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摘要 

資訊管理學報「數位轉型教學個案專刊」係經濟部中小企業處「引領中小微

型企業數位轉型戰略攻頂計畫」的一部份，此次的特刊採四本期刊聯合徵稿，對

國內學術界可說是一項創新之舉，同時，聯合特刊的徵稿類型鎖定教學型個案，

期望藉由教學個案使學生接觸到真實的商業環境中數位轉型的決策議題，讓學生

能更清楚理解及記住相關的商業概念，將學術理論應用在實務中。本篇文章首先

回顧數位轉型的文獻，根據既有文獻提出數位轉型的概念範疇中四項重要分析構

面，包括：數位科技採用與數位創新、數位轉型倡議與變革活動、主導推動者、

數位轉型成果以及數位環境變遷。數位轉型內涵的在數位轉型已然是不可避免

的，現今商業環境中，我們可以藉由這四個構面及構面間的交互關係對企業數位

轉型的形成、轉型的過程和轉型的結果開闢新的觀點及理論基礎，這些元素在中

小企業中的意涵與挑戰又有所不同，本篇文章可以提供教師教學的輔助，加上數

位轉型特刊中包含的三十篇個案，教師可以兼顧實務與理論，提供數位轉型的教

學框架與案例，讓學生能對數位轉型有廣泛全面的理解。 
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Abstract 

This special issue on “Teaching Cases on Digital Transformation” is supported by the 

“The Strategic Project of Facilitating Digital Transformation of the Micro, Small and Medium 

Enterprises” of Small and Medium Enterprise Administration, Ministry of Economic Affairs 

and is part of the joint call for papers of four journals. The joint special issues target at teaching 

cases in the hope of assisting students comprehend real decision problems of digital 

transformation in the industry and attempt to tackle these practical issues with theory-informed 

managerial mindsets. This article first reviews literature on digital transformation that leads to 

a framework consisting of four analytical elements. These elements include digital technology 

adoption and innovation, digital transformation initiatives and change activities, change agents, 

digital transformation outcomes and digital environment changes. With digital transformation 

being an inevitable trend in the modern business environment, we believe the discussion on the 

interactions among these 4 digital transformation elements bridges the gaps between industrial 

practices and theoretical explanations on the formation, processes, and outcomes of digital 

transformation, particularly in the context of small and medium enterprises in Taiwan. Together 

with the thirty teaching cases accepted by the special issues, this article provides practical as 

well as theoretical implications and guidance for the teaching of digital transformation 

frameworks and cases. Students can also gain a more comprehensive understanding of what 

digital transformation is, how it proceeds, and what the strategic benefits are. 
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壹、緒論 

數位科技及應用創造新的商業機會，也從根本上改變商業的遊戲規則、企業

的思維、商業模式和流程，重塑全球經濟環境(Marcysiak & Pleskacz 2021)。數位

轉型被廣泛的認定為是因為數位科技的使用而對社會及產業產生的深遠改變，企

業必須找到如何善用這些科技的創新方法，設計有效的策略以欣然接納數位轉型

帶來的意涵、創造更佳營運績效(Vial 2019)。數位轉型議題也從大企業燒到中小

企業，中小企業1因其家數及就業人口數在各國的經濟發展上扮演重要的角色，

2021 年臺灣中小企業家數占全體企業 98%以上，高達過 159.6 萬家，提供 920 萬

就業機會，佔全國就業人口八成以上，來自中小企業的銷售額大於 26 兆元，貢

獻 52.51%銷售額。中小企業對經濟體的重要性凸顯中小企業數位轉型的關鍵，

中小企業能否善用數位科技進行變革，不只關乎其個別企業自身的生存與競爭，

亦關乎所屬產業升級及國家的競爭力。比其大型企業能投入龐大資源採用前瞻科

技，中小企業往往受制於有限的資源及能力，不易進行各種資訊科技帶來的創新，

但相較於大企業的數位轉型，中小企業具備更佳的靱性與彈性，中小企業的數位

轉型並不能套用大企業的數位轉型模式，必須考量中小企業的特性獨立研究。 

2021 年，經濟部中小企業處委託資誠企業管理顧問股份有限公司辦理「引

領中小微型企業數位轉型戰略攻頂計畫」之「數位轉型個案研析及推廣」項目，

資誠公司將其中「數位轉型教學個案」委由財團法人光華管理策進基金會執行。

資訊管理學報與另外三本期刊—管理評論（TSSCI）、中山管理評論（TSSCI）及

管理個案評論共同承接特刊之徵稿、審查及推廣業務，希望能藉由教學個案的撰

寫，把近年中小微型企業在數位轉型上的努力做更深層的檢視與探討。 

此次的特刊採四本期刊聯合徵稿，多期刊合作出版聯合特刊的方式在近年受

到許多國際期刊的採用，比起單一期刊，多本期刊合作出版聯合特刊，一方面為

作者提供更多的選擇和屬性，像是不同期刊的影響性與質量指標或是不同期刊偏

好的文章類型(Gannon & Mullen 2022)，另一方面擴大了特刊的範疇，帶來較多

的投稿量，或有可能增加低知名度期刊的曝光度(Gannon & Mullen 2022)，來自

不同期刊的編輯一起工作，可能帶來更好的稿件審查和決策過程(Gannon & 

Mullen 2022)。而此次的「數位轉型教學個案」聯合特刊合作，在整個過程中，

四期刊特刊主編多次透過實體與線上社群相互討論，包括對特刊文章的要求與規

範、分享投稿者提出的各種問題及回應方式、建立優良教學個案審查委員資料庫，

亦共享光華管理策進基金會提供的行政支援及針對教學個案設計的投稿系統，使

整個審查的過程更有效率，讓特刊主編能專注於文章的品質。這樣的方式或可說

是國內學術界的一大數位轉型。 

資訊管理學報在此次的聯合特刊共收到 19 篇投稿，涵蓋的產業多元，包括

傳統製造業、媒體業、汽車產業、營建業、旅行業、養殖業、科技業、食品業等，

                                                 
1根據經濟部於 2020 年 6 月 24 日修正發布〈中小企業認定標準〉，即實收資本額在新臺幣

（以下同）1 億元以下，或經常僱用員工數未滿 200 人之事業，均為中小企業。 
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議題的領域亦十分豐富，像是工業 4.0、供應鏈管理、工業機聯網、數位人力等。

經審查委員及特刊主編嚴格的審查及回饋後，最後收錄 3 篇文章，每一篇個案皆

經過高達 5 回合以上的審查往來，接受率僅 15.79%，可說是相當競爭。收錄的

3 篇個案分別屬於會計事務所產業及 2 家食品製造及通路業，三家公司面對競爭

環境改變，皆想透過新的數位科技或數位應用，改變內部流程或提供更優化的數

位顧客服務體驗，三家企業的轉型仍是進行式，面臨「做與不做」的評估及抉擇。 

本次特刊的另一項特點是收錄教學型個案，不同於研究型個案，教學型個案

探討不同的商業概念及知識，為教學而設計(Roberts 2012)，希望藉由教學個案使

學生接觸到真實的商業環境中數位轉型的決策議題，雖然個案中的商業知識可能

已經存在，但這些商業知識要能成功被應用取決於個案的產業情境及個案企業特

性(Roberts 2012)。個案教學的核心是希望學生能更全面的從組織、產業和社會情

境等各面向思考企業營運問題(Nohria 2021; Kandinskaia 2022)，藉由個案情境，

學生能更清楚理解及記住這些商業概念，將學術理論應用在實務中，同時也在實

務中推導出理論，個案教學因而被認為是一種培養學生批判性分析、判斷、決策

和行動能力的教學方法(Nohria 2021)。 

本篇文章首先回顧數位轉型的文獻，根據既有文獻提出數位轉型概念範疇的

四項重要分析邏輯元素，包括：數位科技採用與數位創新、數位轉型倡議與變革

活動、主導推動者、數位轉型成果以及數位環境變遷。在數位轉型已然是不可避

免的現今商業環境中，我們可以藉由這四項元素及元素間的交互關係對企業數位

轉型的發起、轉型的過程和轉型的結果開闢新的觀點及理論基礎，這些邏輯元素

在中小企業中的意涵與挑戰又有所不同，透過本文中的分析及建議加上數位轉型

聯合特刊中包含的三十篇個案，達到實務與理論兼顧，提供數位轉型的教學框架

與案例，讓學生能對數位轉型有廣泛全面的理解。 

貳、數位轉型 

數位轉型在文獻裡不算全新的研究領域。自 Venkatraman (1994)提出「資訊

科技促成事業轉型」概念後，後續的企業流程再造(BPR)、資訊系統策略化(IS 

strategizing)與科技實踐(technologies-in-practice)等研究皆運用此概念探討資訊科

技如何被運用來改革組織結構與流程或支援企業策略(Besson & Rowe 2012; 

Hammer & Champy 1993; Orlikowski 2000)。隨著資訊科技不斷推陳出新並展現龐

大的創新潛力，新興資訊科技的運用不再侷限於數據的儲存、運算和通訊等資訊

處理用途；企業更想做的是探索與利用數據化文物(digital artifacts)來攫取數位創

新(digital innovation)的契機，並因應接踵而來的數位顛覆潮流(Fichman et al. 2014; 

Templeton et al. 2019; Yoo et al. 2010)。於是，數位科技(digital technologies)一詞在

學術文獻和企業實務被大量使用(Kallinikos et al. 2013)，數位轉型(DT)也取代資

訊科技促成組織轉型(ITOT)成為許多國際知名期刊的文獻回顧研究的主題，如表

1 所示。 
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表 1：數位轉型重要回顧性文獻的重點彙整 

探討元素 文獻回顧的研究發現與建議 

Besson & Rowe (2012) 

 資訊系統促成的組織轉型(information 
systems-enabled organizational transformation, 
ISOT)是一個變革過程 
 收斂式變革 
 深層結構變革 
 組織的深層結構 
 核心價值 
 權力分配 
 既有控制機制 
 深層結構的路徑相依發展造成組織惰性 
 心理惰性 
 社會認知惰性 
 社會技術惰性 
 經濟惰性 
 政治惰性 
 組織轉型的階段 
 剷除(uproot) 
 探索/建造(exploration/construction) 
 穩 定 化 / 制 度 化 (stabilization/ 

institutionalization) 
 最佳化階段(optimization) 
 資訊系統可被槓桿運用來促成組織轉型 
 治理施為(governing agency) 
 加工施為(working agency) 

 由於資訊科技創新的破壞、業務深度數位

化及其跨組織和系統效應，資訊系統被認

為是可槓桿運用來進行組織轉型的資產 
 後續研究建議 
 對資訊科技促成組織轉型的過程進行描述

與概念化 
 探討組織轉型在新變革的建造與常規化階

段以及情境 
 雖然資管學者掌握有利地位來描述社會科

技惰性，但所有構面的惰性都應該注意，尤

其是數位科技變遷對經濟惰性帶來的改變 
 檢視和揭露發展出組織惰性的路徑相依機

制，以及如何在組織轉型倡議裡克服這樣的

組織惰性 
 從加工施為觀點研究組織轉型時，應更注意

治理施為的角色 
 需要更多組織轉型倡議的樣本來辨識轉型

失敗的類型 
 探討資訊系統促成組織轉型的風險是有潛

力的研究途徑 
 多用組織轉型理論來進行資訊系統研究 
 考核數位基礎建設誘發之組織惰性的程度 
 調查治理機構(如 CIO、資訊系統職能)在設

立、設計、實踐和督導數位基礎建設的演化

角色 

Drechsler et al. (2020) 

 數位環境 
 民主化 
 消費者化 
 新型平臺邏輯 
 數位轉型 
 科技面：資訊科技轉型 
 受控的企業架構 vs. 生成性數位平臺 

 結構面：新產品開發 
 垂直整合層級組織 vs. 分散式網絡組織

 策略面：事業模式創新 
 線性價值鏈 vs. 數位生態系 

 數位轉型的軌跡 
 漸進式 
 斷裂式 

 數位創新研究聚焦於數位科技提供重組的

機會 
 數位轉型研究聚焦於探討在開採數位創新

機會時遭遇的阻礙 
 本文的貢獻 
 分析數位創新的新邏輯：組織的分散式與網

絡化形式如何觸發在位企業的數位轉型 
 檢視在位企業的數位轉型的鄰近環境驅動

力：消費者化、科技民主化、新事業邏輯 
 探討這些驅動力在某些條件下如何影響在

位企業的結構、策略、文化、能耐、技能和

科技平臺。分成三層來探討數位轉型的焦

點：策略、結構和科技 
 探討數位轉型旅程的軌跡 
 未來研究途徑建議 
 新、舊之間的掙扎與矛盾可用動態能力、路

徑相依、結構性惰性等理論來探索 
 跨領域研究 

Wessel et al. (2021) 

 數位科技角色 
 環境和組織情境裡的數位科技 變遷帶來數

位顛覆 或數位機會 

 資訊科技促成組織轉型 
 進行組織轉型以使功能性資訊科技策略和

事業策略校準 
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探討元素 文獻回顧的研究發現與建議 

 數位科技不僅可促成校準，對於事業策略和

組織情境的形塑角色也越來越吃重 
 策略形塑科技運用的經典模型未考量科技

形塑策略的預設邏輯 
 數位科技不僅用來形塑/強化企業的價值訴

求，也在工作實務改變扮演核心角色 
 組織身份文獻 
 可補充價值訴求文獻只管組織(高層)策略

導向，而沒管(底層員工)如何回應的不足 
 運用組織身份的宣稱和瞭解(identity claim 

& identity understanding)來區分數位轉型與

資訊科技促成組織轉型 
 數位轉型的過程模式 
 科技變遷：環境面 vs. 組織面 
 數位科技運用驅動轉型議程 
 轉型議程 
 從既有組織身份出發，提倡新身份宣稱 

 轉型活動 
 運用數位科技(重新)定義價值訴求 
 運用數位科技支持價值訴求 

 施加與調解 
 價值訴求對工作實務施加改變 
 工作實務改變激活調解行動以滿足轉型

需要 
 調和行動提煉出新的轉型活動(數位科技

運用和價值訴求) 
 轉型活動成果 
 發展出新的組織身份 
 強化既有組織身份 

 數位轉型 
 強調運用數位科技改善事業成果 
 科技驅動核心事業流程的改變、任務自動

化、資訊科技驅動的轉型、資訊科技對組織

情境的影響 
 數位轉型和資訊科技促成組織轉型的主要

差別在轉型活動和轉型成果 
 數位轉型經常會重新定義價值訴求，資訊科

技促成組織轉型則以強化價值訴求為主 
 數位轉型經常會浮現出新的組織身份，資訊

科技促成組織轉型則是強化既有組織身份 
 研究建議 
 為了避免數位轉型變成流行語以及無法跳

脫既有資訊科技促成組織轉型研究的窠臼，

數位轉型研究應該重新思考和轉型的經典

模型去研究新現象，如：數位事業策略、數

位創新管理、數位興業精神 
 最好跳脫只從策略管理這樣的單一觀點探

討數位轉型，應結合其他觀點如組織身份，

深入挖掘數位轉型過程裡「策略選擇」和「作

業行動」之間的互動所產生的(意料之外)的
成果，並從事多層次的研究 

Verhoef et al. (2021) 

 數位轉型可分為三階段： 
 數據化：將類比資訊轉換為數位資訊的行動

 數位化：運用資訊或數位科技改變既有業務

流程 
 數位轉型：運用資訊或數位科技引導新事業

模式 
 數位轉型外部驅動力 
 數位科技 
 數位競爭 
 數位顧客行為 
 數位轉型的策略要務 
 數位資源 
 組織結構 
 成長策略 
 目標和績效評估指標 

 數位轉型被定義為改變公司使用數位科技

的方式，以開發新的數位事業模式，為公

司創造和分配到更多價值。 
 未來研究機會 
 瞭解組織所屬的數位轉型階段，以及如何推

進數位轉型 
 辨識和發展數位資源如數位資產、數位敏捷

力、數位網絡力和大數據分析能力 
 辨識有助於數位轉型的組織結構與自組織

團隊，並瞭解如何在不同結構和管理風格拿

捏和平衡 
 瞭解組織的數位成長策略，以及如何運用數

位平臺發展多角化策略 

 辨識不同數位轉型階段的績效指標以及運

用方式 

Hanelt et al. (2021) 

 數位轉型被定義為由數位科技的廣泛傳播

所引發和塑造的組織變革 
 觸發與形塑數位轉型的情境條件 
 物質決定因素 

 揭示過往研究的數位轉型模式 
 朝向更可塑的組織設計發展 
 朝向數位事業生態系發展 
 提出數位轉型觀點的理論性分類 
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探討元素 文獻回顧的研究發現與建議 

 數位科技與應用的浮現與擴散 
 數位屬性 
 數據可用性 

 組織決定因素 
 組織策略和遺留的影響 
 高階主管團隊的數位轉型意識 

 環境決定因素 
 法律與基礎建設條件 
 科技驅動的產業動態 
 數位消費者的需求 

 連結情境因素到轉型成果的機制 
 創新元素 
 發展數位事業策略 
 創造數位創新 
 深耕與槓桿運用數位能力 
 高階主管動員和加速數位轉型 
 融合人機互動 

 整合元素 
 解鎖組織 
 增加科技彈性 
 高階主管團隊調和實體和數位 
 發展數位轉型策略 

 數位轉型成果 
 組織安排的變化 
 可塑而敏捷的組織結構 
 科技聚焦和支持性的管理 
 數位與顧客體驗聚焦的商業模式 
 自動化、數據驅動和虛擬的商業流程 
 智慧、連結和客製的產品 
 生態系導向和嵌入的組織 

 經濟的變化 
 增進的企業績效與新的價值形式 
 動態和持續改變的產業績效 

 外溢效果 
 暴露更高的網路威脅 
 數據充斥的市場、經濟和社會 
 實體與線上產業結構疆界的模糊化 
 個人的數位化 
 以顧客為中心和連結市場的典範 

 情境範疇：窄 vs. 寬 
 組織內流程：聚焦性低 vs. 聚焦性強 
 科技影響觀點 
 探討特定數位科技對組織局部的直接和

間接影響 
 提供的實務洞察：瞭解企業的某部分如

何受到新型數位科技的影響 
 系統性變遷觀點 
 探討因數位化對組織的總體影響而使產

業情境發生的全面性變遷 
 提供的實務洞察：瞭解企業整體來說如

何受到數位環境變遷的影響 
 區隔適應觀點 
 探討由於特定數位科技擴散和影響造成

的特定的組織適應 
 提供的實務洞察：瞭解企業用哪些手段

在某些領域回應數位科技而達成變革 
 整體協同進化觀點 
 探討因數位環境的複雜變化使整個組織

進行的適應過程 
 提供的實務洞察：瞭解企業用哪些手段

達成變革而和他們面臨數位環境同步 
 後續研究建議 
 現象學的推進：探討 
 數位轉型的哪些創新和整合機制可以帶

來較高的企業績效？ 
 數位轉型誘發的組織安排變革如何影響

企業績效？ 
 數位轉型有關的組織變革如何影響員工

的滿意度、承諾和組織認同？ 
 理論的推進：探討 
 從數位轉型情境歸納而得的新理論如何

解釋組織變革？ 
 數位轉型和變革的理論和變化的理論的

區別有何關連性？ 
 我們能夠用變化的分類來解釋數位轉型

嗎？ 

綜合上述數位轉型的回顧文獻，本研究提出圖 1 來說明數位轉型的概念範

疇，包括：數位科技採用與數位創新、數位轉型倡議與變革活動、主導推動者、

數位轉型成果以及數位環境變遷。 

一、 數位科技採用與數位創新 

資訊科技是指以計算機為基礎的資訊儲存、存取、處理和溝通的科技；「數

位科技」則是由無數的、分散各處的資訊、通訊和運算科技的連結和組合，例如

行動科技、社交媒體、雲端運算、數據分析、人工智慧和各種新興科技(Bharadwaj 
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et al. 2003)。相於前者，數位科技擁有生成、可塑 (malleable)和組合性的

(combinatorial)物理性質(Kallinikos et al. 2013)，因此時間、空間、文物(artifact)與

行動者經數位科技的媒介完成數據化(digitization)和數位化(digitalization)後，彼

此變得更開放、彈性以及準備好重組以生成數位創新(Yoo 2010)。 

 

圖 1：數位轉型的概念範疇 

「數據化」是個技術性過程(Tilson et al. 2010)，指的是將類比訊息編碼為數

位資訊，讓實體文物和基礎建設變得可程式化、可定址、可感知、可溝通、可記

憶、可追溯與可交往(Yoo 2010)。由於數位內容可被各種數位裝置與網路儲存、

傳送、處理、顯示和重組，導致產品和產業的固有疆界逐漸被瓦解(Hund et al. 

2021)。在實務上，數據化有利於發展智慧連網產品(Porter & Heppelmann 2015)、

結合數位科技精簡既有工作流程，或槓桿運用數位科技達成高效率的資源運用

(Verhoef et al. 2021)。 

「數位化」是個社會技術過程(Tilson et al. 2010)，指的是運用資訊或數位科

技的可程式化(programmability)特性改變既有業務流程(Yoo 2010)，例如溝通、配

銷與商業關係管理(Pagani & Pardo 2017)。可再程式化(reprogrammability)允許數

位化文物將功能邏輯和實體物件分離，使產品、服務和流程之後可經程式重新設

定而執行更廣泛的功能(Yoo et al. 2010)。數位化需奠基在社會認同的意義(Hund 

et al. 2021)，以便在企業裡應用數位科技來組織新的社會科技結構(Dougherty & 
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Dunne 2012)。藉此，數位化不僅能以更有效率的協調機制來優化既有業務流程，

還能透過提昇用戶體驗來創造額外價值(Verhoef et al. 2021)。 

「數位創新」是在社會科技環境裡以新穎方式運用數位科技創造價值(Hund 

et al. 2021)。隨著正向網路效應發酵，數位裝置、網路、內容、服務的相互參照

與重組創新變得更為可行(Hanseth & Lyytinen 2010)，降低取用數位創新所需數位

工具的進入障礙，因此數位創新也加速走向民主化與普及化(Dreschsler et al. 

2020)，並導致各種疆界的模糊化和匯流現象(Hund et al. 2021)。 

數位科技為企業帶來數位創新與數位顛覆的雙重影響(Dreschsler et al. 2020; 

Templeton et al. 2019)，使其主動或不得不進行數位轉型(Vial 2019; Wessel et al. 

2021)。落實在「數位系統創新」，企業面臨如何參與或發展數位基礎建設(digital 

infrastructure)、數位平臺(digital platform)和數位生態系(digital ecosystem)，，以及

建立治理與價值徵收/掌控機制以促成其成功持續演進(Hund et al. 2021)。「數位

基礎建設」是根本性的資訊科技和組織結構，以及企業或產業運作所需的服務與

設施(Tilson et al. 2010)。「數位平臺」營運需仰賴數位基礎建設，才能讓各方在後

者的技術根基上發展附加的軟體模組。「數位生態系」則是由平臺和其隨附模組

構成的(Tiwana et al. 2010)，例如，在網際網路的數位基礎建設上。 

數據化和社會與制度情境的數位化，使數位基礎建設擁有遞迴組織

(recursively organized)、可規模化(scalable)以及向上和向下延展彈性(upward and 

forward flexible)的特點。這些特點一方面帶來新穎社會技術基建變化的生成性

(generativity)，另一方面也使企業在跨出組織邊界發展數位基礎建設時面臨「改

變」和「控制」的矛盾(Tilson et al. 2010)。改變的矛盾是指如何拿捏基礎建設和

構件之間的穩定性和彈性。 

數位平臺則是技術元素(軟硬體)與相關組織流程與標準所構成的社會技術

組合(de Reuver et al. 2018)。數位平臺和數位基礎建設同樣面臨平衡不同參與者

的利益，以及拿捏變化與控制之矛盾的治理問題(Tilson et al. 2010)。為了進一步

瞭解數位平臺的動態，有些研究建議從軟體工具和促進與規範平臺供應商與軟體

開發者關係的邊界資源(boundary resources)，探討分散的行動者如何集體地調整

邊界資源而促成數位平臺的演進(Eaton et al. 2015)。 

由於數位平臺不像過去是完全可由資訊部門全權控制的企業架構

(Dreschsler et al. 2020)，企業在設計數位平臺時必須摸索如何使其既有生成性又

能兼顧演化性(evolvability)和可持續性(sustainability) (Ghazawneh & Henfridsson 

2013)。此外，傳統對於獨立性資訊系統成功的評估因素在數位平臺情境下也需

要做調整，單憑系統品質或使用者接受等技術性評估已不足以確保數位平臺成功，

未來研究還應將多元行動者、網絡效應和信任等因素納入考量(de Reuver et al. 

2018)。最後，數位平臺允許參與企業連結到分散、異質、無所不在、低成本、具

可塑性、可快速規模化的數位資源，可促成和強化企業的創新(Sedera et al. 2016)。 
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二、 數位轉型倡議與變革活動 

數位科技提供企業改變價值創造模式的能供性(affordances)(Seidel et al. 

2013)，但還需要企業在各方面進行配套的投資與變革才能發揮預期的成效(Kohli 

& Grover 2008; Schryen 2013)。表 1 的數位轉型文獻回顧研究不約而同地都提到

這些要素。例如，Wessel et al. (2021)運用組織身份認定(organizational identity)觀

點，指出「數位轉型」和傳統所談的「資訊科技促成組織轉型」的差異可用身份

宣稱 (identity claims)和身份理解 (identity understanding)區分 (Ravasi & Schyltz 

2006)。為了因應數位環境變遷，個別企業會依據本身組織情境提出轉型議程

(transformation agenda)，以強化既有組織身份或追求新的組織身份。依據轉型議

程，企業需運用數位科技進行配套價值主張的支援或重新定義等轉型活動

(transformation activity)，並依更新的價值訴求(value propositions)採取工作實務變

革(work practice change)和變革管理的調解行動(reconciliation action)，以使組織轉

型的身份宣稱更細緻地落實(refines)為組織成員的理解與行動(Wessel et al. 2021)。

據此，數位轉型通常會浮現新的組織身份並運用數位科技重新定義和實踐企業的

價值訴求；資訊科技促成組織轉型則侷限在既有組織身份和配套價值訴求的改進

與支援。 

根據上述，以下粗略劃分為數位轉型倡議、價值創造模式再造與落實、組織

變革管理三大議題，探討圖 1 的數位轉型倡議與變革活動。「數位轉型倡議」是

指數位科技帶來的數位創新契機和數位顛覆觸發企業所做的策略性回應。Vial 

(2019)指出企業的策略性回應通常包含數位事業策略(digital business strategy)和

數位轉型策略(digital transformation strategy)。提出數位事業策略一詞是為了和傳

統的資訊系統策略邏輯區別。後者的邏輯是指企業的資訊系統策略要和企業策略

達成校準(alignment)，以使資訊系統能支援、促成或優化預定的企業策略與營運

活動(Chan & Reich 2017)。數位事業策略則強調數位系統策略和組織策略之間的

融合(fusion)，亦即組織策略是槓桿運用數位資源而形成、落實並創造出差異性價

值的(Bharadwaj et al. 2013)。Yeow, Soh, & Hansen (2018) 的個案研究闡述德國運

動服飾製造商 Hummel 經由校準過程 (aligning) 形成與實現數位事業策略。該研

究描繪該公司從 B2B 轉型到 B2C 模式時從所經歷的探索、建立和延伸階段，以

及該公司在每階段裡如何感知新機會與威脅、辨識與發展/獲取缺乏的數位資源、

和採取行動化解相關矛盾，最終藉由每階段展現的動態能力完成 B2C 商業模式

和原有 B2B 商業模式融合的數位轉型。 

數位轉型策略是企業因整合數位科技而導致的轉型以及轉型後企業營運活

動的藍圖，需要支持企業的功能性策略 (資訊、財務、人資) 與作業性策略 (產

品、市場、流程) (Matt, Hess, & Benlian 2015)。數位轉型策略可以細分為四個層

面：科技運用、價值創造的變化、結構性變革和財務(Matt et al. 2015)。在科技運

用方面，企業必須決定要開創科技應用的先河成為市場領導者，還是訴諸已有的

科技應用來滿足本身事業經營的需求。落實在商業運作上，企業必須考量數位轉
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型導入的數位活動和既有的價值活動的落差有多大？落差越大當然有助於擴展

和豐富化企業的產品和服務組合，但同時也需要企業採用或發展原本缺乏的科技

和產品能力，並承擔較高的風險。最後，企業必須考量財務狀況來決定上述三個

數位轉型層面的可行性與轉型幅度。一般來說，財務壓力越小，企業的數位轉型

急迫性和幅度越低。 

整體來說，數位事業策略強調的是企業應該融合數位科技提出數位事業策略，

並在數位策略事業演進過程中不斷根據遭遇的矛盾和失調進行動態校準，以實現

數位科技帶給企業的獨特價值(Yeow et al. 2018)。數位轉型策略則著重在如何落

實數位轉型？例如，企業應該開創還是援用數位科技應用？在類比的價值創造模

式裡，進行多大程度的數位化(Grover & Kohli 2013)？在數位科技和創新快速變

遷的條件下，在什麼時間點和用什麼的組織性安排來落實數位轉型策略 (Firk et 

al. 2021; Hess et al. 2016)？ 

「價值創造模式再造與落實」是指因應數位事業策略和數位轉型策略而在顧

客關係、通路、價值活動、資源和關鍵夥伴做出改變 (Osterwalder et al. 2005)。

Hanlet et al. (2021) 認為數位轉型的價值創造模式改變機制有「創新」和「整合」。

在創新方面，企業需要「開發與槓桿運用數位能力」與「融合人機互動」來實現

前述的數位創新和數位事業策略；在整合方面，需要「解鎖組織」與「增加科技

彈性」來落實及整合數位轉型涉及的業務和職能。Vial (2019)提出企業的價值創

造途徑變化可展現在「價值訴求」、「價值網絡」、「數位通路」與「組織敏捷和雙

元能力」等層面。Verhoef et al. (2021) 提出數位轉型在發展數位資源方面的策略

要務有「開發和取得數位資產」、「發展數位敏捷力」、「建立數位連結力」和「建

立大數據分析能力」。Westerman, Bonnet, & Mcafee (2014)調查發現，企業主要在

「顧客體驗」、「營運流程」與「事業模式」進行價值創造模式的改變。整體而言，

既有數位轉型文獻回顧研究主要聚焦在數位轉型涉及的商業價值創造模式的創

新或重整，因此強調和商業價值創造過程緊密相關的「組織資源數據化與管理」

以及「數位化業務流程與組織能力的開發與運用」。 

從數位創新觀點出發的文獻，比較關注企業運用數位科技從事「數位科技系

統的開發與部署」之價值創造過程的改變。例如，Drechsler et al. (2020)從新產品

開發的角度，闡釋開發數位系統在數位創新典範下面臨的組織邏輯 (organizing 

logic)與深層結構的改變(deep structure change) (Silva & Hirschheim 2007)。具體來

說，數位系統的採用與開發不再像過去是奠基在穩定的產品架構、構件和支援性

知識。在數位創新的新典範下，創新的數位系統是由數位和實體構件以嶄新方式

組合以生產新穎的智慧連網產品或服務，並逐漸衍生成以鬆散耦合構件組成的分

層模組化架構(layered modular architecture) (Yoo et al. 2010)。有鑑於此，創新數位

系統的開發有濃厚架構性創新(architectural innovation)的色彩，亦即企業需因應

核心設計概念與構件的重組更新開發與作業人員的架構性知識；當創新的數位系

統使用到斷裂式創新(radical innovation)的核心設計概念與構件，開發與作業人員

還需要學習嶄新的構件知識(Henderson & Clark 1990)。 
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「組織變革管理」包含組織結構性變革與組織惰性與抗拒管理(Vial 2019)。

Verhoef et al. (2021)指出，企業需要更彈性的組織結構以適應數位轉型所需的組

織變革，例如：隔離的事業單位、敏捷開發組織以及業務職能領域數位化。採用

隔離的事業單位來進行創新、甚至可能破壞既有事業的實驗，一方面可避免蠶食

既有事業並引發衝突，另一方面也能加快學習的腳步(Christensen & Overdorf 

2000)。敏捷開發組織是為了讓企業能將數位資產和配套的組織資源快速地進行

重組以滿足改變做生意方式的需要(Vial 2019)。業務職能領域數位化是指數位轉

型後的企業通常需要更依賴數位科技和數據分析來支援數位價值創造(Vial 2019)。

各項業務和職能人員不僅要進行流暢的數據交流，還需在各自領域的數位價值創

造過程裡扮演更主動與協奏的角色(Leonhardt et al. 2017)。這也意味著各業務職

能的人員都需要提昇數位科技與數據分析的素養才能確切落實數位轉型後預期

實踐的營運活動。 

組織惰性與抗拒管理早被提出是企業進行資訊系統促成組織變革時需要克

服的難題(Besson & Rowe 2012)，在數位轉型文獻裡同樣地受到強調(Hanelt et al. 

2021; Vial 2019)。Besson & Rowe (2012)將資管文獻裡探討過的組織惰性概分為

心理性、社會認知性、社會技術性、經濟性和政治性五類。這些惰性與抗拒肇因

於人們的否認與不願學習、既有主觀規範與價值觀束縛、路徑相依(科技性、社會

技術性、經濟性)的慣性以及既得利益與聯盟的阻力。要克服這些組織惰性的阻

力，數位轉型必須先解凍或解鎖上述阻力，並歷經前進-穩定與制度化-收斂等過

程，讓導入的數位轉型變革融入組織成為常態(Tushman, Newman, & Romanelli 

1986)。在轉型過程中，組織成員既是被轉型的對象(Weick & Quinn 1999)，也是

轉型設計者和施為者(Pettigrew 1987)。因此，數位轉型必須考量如何透過轉型領

導者與創新倡議者來發起策略性轉型、如何處理組織行動者互動萌生的在地變異

以及使策略性轉型導向體制化等議題，以克服組織惰性和減少抗拒(Japerson et al. 

2005)。這些議題在數位轉型現象依然重要。但是，數位科技與數位創新的可塑性

與生成性可能削弱過去相對僵固的資訊科技造成的科技、社會技術和經濟性路徑

相依效應，同時分層模組化數位創新架構和數位平臺衍生的數位生態系也可能鬆

動既有資訊科技層級式封閉體系(Drechsler et al. 2020)。因此，可以預見數位科技

與創新情境下的組織惰性將會降低，不過這是否會促成數位轉型由偶發的斷裂式

變革走向頻繁的漸進式演進還有待更多的實徵研究揭曉(Hanelt et al. 2021)。 

三、 變革推動者 

過去的資訊系統策略的重要目標是達成和企業策略的校準(Chan & Reich 

2007)，因此多半是由企業高層主管主導規劃企業總體策略與事業競爭策略，再

由資訊部門以自行開發、委外和購買企業系統套裝軟體等方式，統籌支援、優化

與促成企業/事業策略和業務之資訊系統的獲取和導入。隨著數位科技與創新走

向民主化、消費者化和平臺化(Drechsler et al. 2020)，資訊部門扮演關鍵性變革代

理人的角色也變得模糊與不足(Teubner & Stockhinger 2020)，因而衍生設立數位
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長(chief digital officer, CDO)(Firk et al. 2021)、發展雙模資訊科技組織(Haffke et al. 

2017)、依賴雲端服務商或技術供應商提供數位科技服務(Vithayathil 2018)等新興

議題。 

設置「數位長」可說是應企業進行數位轉型所需的最鮮明象徵(Firk et al. 2021)。

指派數位長最主要的理由是為了驅動企業利用數位科技創造出新事業價值

(Tumbas et al. 2017)。Singh & Hess (2017)的個案研究顯示，數位長的角色大致可

分為興業家、數位傳教士和協調者三類，不同角色所需的資訊科技、變革管理、

鼓舞人心、數位先鋒、韌性等技能或特質的組合不同。儘管這兩年來開始出現若

干較嚴謹的數位長學術研究，但究竟數位長是一個暫時或永久性的職能？數位長

角色會不會從多樣化收斂地更明確？數位長和其他高階主管如何協力合作推展

數位轉型？數位長一職是否有助於領導企業更進一步地推進數位轉型？這些都

是值得未來研究探討的課題(Kunisch et al. 2022)。 

「雙模資訊科技組織 (Bimodal IT organization)」是為了解決數位轉型遭遇的

穩定、可靠和敏捷、創新等矛盾發展出來的組織實務(Leonhardt et al. 2017)。雙模

資訊科技組織讓資訊科技職能可同時以「傳統」和「敏捷」兩種模式平行運作

(Haffke, et al. 2017)。採取雙模運作的資訊科技職能，一方面能提供穩定性優化的

資訊平台，另一方面也有韌性沿著平台開發和執行面對顧客的數位創新應用

(Haffke et al. 2017)。採取不同原型的雙模資訊科技模式，意味著資訊科技職能在

結構設計、治理、工作方法、人員指派方式需要做不同的配套(Jöhnk et al. 2019)。 

「資訊部門外的數位科技提供者」泛指企業使用來自資訊部門以外提供的數

位科技與服務的現象，包含 Lightweight IT、IT consumerization、Bring Your Own 

Device (BYOD)、Shadow IT 和 Business-Managed IT (Käss et al. 2021)。Lightweight 

IT 指的是由用戶和供應商使用便宜與易用的資訊科技系統進行開發的新型態社

會科技知識體制(Bygstad 2017)。IT consumerization 是指員工期望使用其作為消

費者的設備來為公司工作，於是員工角色就從原本的企業資訊科技消費者轉變為

企業資訊科技的決策者之一(Junglas et al. 2019)；BYOD 就是 IT consumerization

的一個例子。Shadow IT 是指員工或事業單位在沒知會或取得資訊部門許可而使

用或開發資訊科技系統的現象(Raković, et al. 2020)。一旦 Shadow IT 被資訊部門

偵獲，不是轉型成 Business-Managed IT 或 IT-Managed IT，就是被置換或廢除

(Fürstenau et al. 2021)。因此，Business-Managed IT 是指事業部門蓄意地依循資訊

部門的政策來管理其軟硬體與資訊系統的開發、採購和維運(Kopper et al. 2020)。

這些新名詞代表的是數位科技消費者化導致資訊科技治理的轉型(Gregory et al. 

2018)。Vithayathil (2018)以雲端運算為例，分析資訊部門是否會在數位科技和創

新的潮流下被淘汰？其結論告訴我們，想要成功的資訊部門需要轉換角色，變得

更有能力處理對外的科技解決方案評估、採購、議價和監督事宜，對內提昇其資

訊科技服務品質、建立內部標準、掌握業務需求、提供以資訊科技為基礎的事業

顧問服務。同樣的道理，企業在數位轉型過程中很有可能需要仰賴內部員工及外

部廠商協力開發和部署數位科技與系統以加速數位創新和轉型，但這並不代表資
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訊部門就該置身事外。相反地，資訊部門或許應該如 Vithayathil (2018)的建議化

被動為主動，才能提昇數位轉型的勝算。 

四、 數位轉型的正面成果 

數位轉型可能產生預期或意外的成果，影響遍及個人、企業、產業乃至社會

層面(Hanelt et al. 2021)。此處主要描繪數位轉型為個別企業帶來的正面成果，可

細分為數位產品創新、數位服務創新、數位商業模式創新和營運效率與績效提昇

(Bresciani et al. 2021)。「數位產品創新」是指將數位和實體組件進行新組合以產

生從市場或消費社群看來新穎的產品(如：套裝企業系統、智慧消費性商品、數位

增能的實體產品) (Nambisan 2013; Yoo et al. 2010; Wiesböck & Hess 2020)。研究

發現，將數位科技分層架構裡的數位組件和特定實體產品架構裡的組件，成功地

在設計和使用層面重組成一個可以提高可拆分性、套裝化、可用性或美感等價值

訴求的產品/服務解決方案(Henfridsson et al. 2018)，有助於數位產品創新的成功

(Wiesböck et al. 2020)。許多研究發現在提出新穎的產品架構(product architecture)

之外，往往還需要在組織邏輯和數位科技工具應用(如：3D 列印、人工智慧、物

聯網、數據分析)方面進行轉型(Wang et al. 2022)。 

傳統上，服務是指商品主導邏輯(good-dominant logic)下的服務產品，由企業

提供給顧客的服務型產品，因此數位服務創新的焦點放在如何運用數位科技創造

新服務以滿足顧客新需求、未被滿足的需求、提供和實體產品互補的功能以及提

昇顧客體驗(Miles 2018)。由於服務創新有賴於對顧客偏好和行為更加瞭解，因此

許多數位服務創新也聚焦在強化顧客和企業之間的服務流程與介面的創新，例如

採用顧客關係管理系統、運用新興數位科技捕捉顧客數據和行為、應用數據分析

和機器學習提供數據驅動的推薦與使用體驗(Wiesböck & Hess 2020)。近年來，

「數位服務創新」逐漸採用服務主導邏輯(service-dominant logic)來探討在數位時

代裡的服務創新(Lusch & Nambisan 2015)。服務創新可看成是將多元資源重新綑

綁，以創造有利於特定情境的價值體驗(Lusch & Nambisan 2015)。為了促進服務

創新，需要存在讓行動者和行動者彼此連結和擁有共享制度邏輯的服務生態系，

以及包含實體和無形資源的模組化服務平臺以利行動者和資源互動，進而支持行

動者之間進行資源整合的價值共創活動。Barrett et al. (2015)進一步提出可從服務

概念、客戶介面、組織內服務交付系統、組織間服務交付系統和科技等層面，檢

視運用數位科技進行數位服務創新的機會。在實務建議方面，Bonnet & Westerman 

(2021)指出企業可以運用數位科技重新設計顧客體驗、整合顧客數據以產生個人

化顧客智慧以及在顧客旅程裡進行情感性交往。Peters et al. (2016)指出未來數位

服務創新研究的挑戰包括：發展和運用認知助理、虛擬-體系統與服務、智慧服務

系統與智慧服務、槓桿運用個人數據、支持上述數位服務語系統的體系等。整體

而言，探討傳統服務概念數位化的研究相對已經很豐富，但採用服務主導邏輯的

數位服務創新研究仍以概念性研究居多數，需要更多研究投入探索新興的數位服

務創新機會。 
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「數位商業模式創新」是指運用數位科技對整體商業模式或其中個別元素進

行再造(Wiesböck & Hess 2020)。建立數位銷售通路與營收模式以及從既有類比

商業模式延伸到數位領域是最常見的兩種數位商業模式創新。整體而言，數位商

業模式創新不僅牽涉商業模式的價值創造(value creation)，還必須考量價值交付

(value delivery)和價值獲取(value appropriation)等面向(Parida et al. 2019)。 

參、中小企業的數位轉型 

不僅僅是大型企業希望擁有數位思維及數位競爭力，中小企業為了與擁有更

多、更大資源的大企業競爭，勢必得正面回應數位科技對商業環境的改變、善用

各種機會。中小企業是許多國家的經濟動態及基礎，也被認為是當前經濟的驅動

力，儘管如此，數位轉型對許多中小企業是一大挑戰，但是中小型企業在數位化

的進展仍落後於大型企業(Eller et al. 2020)，OECD (2021)的報告指出，即使是一

些採用門檻較低、與中小企業特別相關的科技，例如雲端服務，中小企業對數位

科技的接受程度依然不高。根據 OECD (2021)的資料，在 COVID-19 危機期間，

只有 60%的中小企業採用了新的數位科技，因為轉型意味著中小企業要重新調

整營運策略以創新自己，滿足新的市場需求。在有限的資源條件下，中小企業數

位轉型的推手、採用的數位技術、轉型過程的議題及預期達到的創新成果必然不

同於資源相對豐沛的大型企業。 

中小型企業在數位轉型方面經常面臨挑戰，包括缺乏資金或數位科技的專業

知識、不瞭解數位轉型的價值，以及員工或利害相關者對變革的抵制。因此，中

小企業可能難以跟上科技變革的快速步伐，難以將新技術整合到現有流程和系統

中。因此，中小企業若要進行轉位轉型便得克服這些障礙，尋求在能在組織內成

功推動數位科技的方法。 

因此，有學者認為數位轉型的關鍵不是技術而是轉型的策略(Rogers 2016)，

數位轉型在本質上跨多元領域，涉及策略、組織、資訊科技、供應鏈和行銷的改

變 (Verhoef et al. 2021)，OECD (2017)便明確指出中小企業因為規模小而限制其

迅速採用新科技、做中學、創新和優化生產的能力，使他們從數位經濟中獲益的

能力有限。數位化需要結合多種互補的資源，中小企業成功採用數位科技需要「以

知識為基礎的互補性資產，如組織與人力資本」(OECD 2017)。這些資產可以增

強中小企業的能力，使它們不會過度依賴任何一種技術或平台，缺乏對互補性知

識的投資可能減緩技術向小型和年輕公司的擴散(OECD 2017)。 

在數位科技方面，非專利技術和開放平台的普遍(Morgan-Thomas 2016)為中

小企業提供了前所未有的機會來發展技術基礎設施(Audretsch, Heger, & Veith 

2015)開發高質量、可擴展和適應性強的資訊基礎設施，有利於數位化的實現

(Eller et al. 2020)。軟體即服務(SAAS)的發展為中小企業提供了具有成本效益的

技術獲取途徑(Assante et al. 2016)，雲端服務及 SAAS 讓中小企業得以在各種所

需的科技之間切換的靈活性，支援中小企業的創新及創新所需的資產，像是群眾

募資平台及 P2P 借貸、獲取資源（第三方服務），人才培訓和招聘渠道及與政府
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相關的服務，使中小企業皆能快速的在網路上獲得上述服務，避免沉沒成本及被

一個特定 IT 提供商限定的風險 (OECD 2017)。 

OECD(2021)最新的報告指出，不同規模的企業在採用各種領域的數位科技

方面落差很大，中小企業採用度較高的是社交媒體，但是中小企業在一些科技上

的採用則非常低，包括供應商／客戶管理、高速寬頻、電子商務、RFID、雲端運

算及電子化訂位和訂單系統。但是，不論是那一種規模的企業，採用企業對政府

(B2G)的科技比例皆很高，這可能和政府規範有關。 

中小企業可以期待數位科技帶來何種創新結果？首先是組織內部的營運效

能提升，中小企業可以藉由採用數位科技來將業務流程數位化，在界定數位化的

範圍和程度之際也同時改變公司的價值主張、價值創造和價值獲得的機制

(Bouncken, Kraus, & Roig-Tierno 2019; Matt et al. 2015)，或是藉以改變商業模式

(Ainin et al. 2015)。新興的數位科技使中小企業能夠以相對較低的成本提高市場

情報並進入全球市場和知識網絡(Ulas 2019)，數位化讓中小企業可以更佳和更快

的運用資訊存取以增進員工、供應商和顧客之間的溝通、降低交易成本(OECD 

2021)，例如雲端服務允許中小企業以具經濟性的高效益方式獲取各種服務，像

是巿場的需求情報、財務、供應商談判技能等(Assante et al. 2016; Eller et al. 2020)。

這些服務提高中小企業組織內的營運效率、促進創新，同時也為企業帶來創造收

入的新機會(Marcysiak & Pleskacz 2021)。再者，中小企業亦可以透過數位化改善

顧客體驗、增加顧客價值，像是藉由社交媒體來連結及管理顧客關係(Ainin et al. 

2015)、交易巿場的數位化，例如跨境電商等應用，使商品的運輸和通關等營運成

本大幅降低，讓中小型企業更有機會進入全球市場、擴大貿易服務的範圍。中小

企業使用社交媒體對財務表現被研究證實有正面影響，使用社交媒體有助於降低

行銷成本 (Ainin et al. 2015）。 

營運的數位化意謂企業能以更簡易的方式產生數據和分析自身營運狀況，例

如電子商務銷售的顧客資訊、物流資訊，透過電商平台業者提供這些數據，企業

能用來改善績效(Eller et al. 2020; OECD 2021)。 

然而，中小企業和大公司的數位轉型範圍和規模可能有所不同，大公司可能

擁有更多的資源和更大的專家團隊，有能力在新技術方面進行更多投資、嘗試新

科技、新方法，讓公司可以展開雄心勃勃和大範圍的數位轉型，以取得領導地位。

由於中小企業的資源有限，而且需要保持精簡和靈活的運作，需要在數位轉型中

針對重要的議題進行。因此，中小企業可能需要採取更加漸進和分階段的方法來

進行數位轉型，並專注於能夠提供快速投資回報的特定、高影響力的專案。中小

企業和大公司的策略可能會根據每個組織的獨特需求和情況進行調整。 

與大企業相比，中小企業擁有某些讓大公司難以效仿的優勢，包括中小企業

的靈活性和高度凝聚的文化(Bouncken & Barwinski 2021)、能夠回應市場波動和

顧客的新需求，能快速決策(Ainin et al. 2015)、創新(Beliaeva et al. 2019)和演進發

展(Fillis & Wagner 2005)。 
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面對數位化及數位轉型，中小企業的規模可能限制其迅速採用新科技(OECD 

2017)，但小規模和靈活性也帶來許多優勢，包括有助於企業在建立正向的數位

化的價值觀和規範上修正及調整(Mehrtens, Cragg, & Mills 2001)，其中一個原因

是中小企業的擁有者和執行長(CEO)有能力灌输共同身份認同的能力 (Bouncken 

& Barwinski 2020; Eller et al. 2020)。不像大企業分工明確，中小企業的 CEO 通

常具企業家特質，對企業的創新態度、推動新技術的採用和促進組織內部的數位

化轉型方面發揮著關鍵作用(Nguyen, Newby, & Macaulay 2015)。一個有可能採用

新科技的中小企業往往會有一個對新科技採用持正向認同態度的 CEO，中小企

業的 CEO 是決定該企業的競爭和管理策略的少數關鍵人物，其角色是提供領導

和指導，確保組織能夠成功採用和導入新科技。像是 CEO 可以制定數位化轉型

的願景和策略、分配資源和預算，並與 IT 團隊密切合作，確定對業務影響最大

的技術專案並確定其優先次序。中小企業的資訊科技推展往往因缺乏高層管理的

支持和導入的管理技能不佳而失敗(Nguyen et al. 2015)。因此，CEO 的創新精神、

對新科技的瞭解與熱情、擁有足夠 IT 知識時及與員工分享作為，有利於新科技

的採用及推展(Ramdani, Raja, & Kayumova 2022)。相反地，缺乏數位科技知識、

經驗與熱情的 CEO 不太可能參與數位創新(Molla Heeks, & Balcells 2006)。 

另一項影響小企業採用新科技的企業特性是企業的準備度，它是構成中小企

業的資訊科技導入成功所依賴的「採用環境」(Lefebvre et al. 1991; Nguyen et al. 

2015)。這些組織環境因素包括適應變化的靈活組織文化、企業主對新科技的組

織承諾、資訊及非資訊專業人員的知識(Eller et al. 2020)、員工參與 IT 導入的涉

入程度、員工吸收和轉化現有知識並產生新知識的能力、有效的團隊合作、公司

不同部門之間的知識共享(Nguyen et al. 2015)、以及財務資源和技術準備情況

(Hajli et al. 2014)。相對於抵制變革的組織文化，靈活應對變革的組織文化更有可

能促進中小企業的數位創新，同時，企業本身的數位化的程度高，資訊科技對績

效的影響更顯著(Eller et al. 2020)。 

中小型企業同時需要包括使用技術和分析大量數據的硬實力，同時也需要解

決結構不良的問題、接受改變及新的觀念，同時識別新機會的軟實力(Beliaeva et 

al. 2019; Sousa & Rocha 2019)。員工的知識和技能，包括批判性思維、解決問題

的能力和在線上網路的協作能力，都是數位化的核心(Sousa & Rocha 2019)。 

肆、本期特刊中的個案 

一、 國富浩華聯合會計師事務所 

會計師事務所的業務範圍涵括審計簽證、會計帳務與一般工商服務等三個領

域，不僅工作繁雜且責任重大，除了客戶服務之外，也受到稅務監理機關的監管。

其中，財務稅務服務是會計師事務所一項重要且穩定的收入來源，但業務內容卻

往往高度仰賴人力處理。是國富全球 (Crowe Global) 在台的獨立成員所，其總

所設於台北，並於台中、彰化、高雄設有據點。 
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面對基層帳務處理員繁瑣且壓力繁重的稅務申報與處理工作，國富浩華欲透

過營業稅自動申報流程機器人的導入，強化流程自動化處理，並降低人為作業可

能的疏漏。過程中，高雄所謝仁耀所長透過雲科大團隊的協助，積極推動機器流

程自動化 (robotic process automation; RPA) 系統的導入，期望改善傳統上會計師

事務所在稅務申報流程中，過於仰賴人工處理的負擔。 

透過此個案，顯示國富浩華期望透過數位科技的導入，強化組織內部運作效

率。過程中，也衍生出自動化的人工智慧機器人是否可以取代會計師與稅務人員

工作的挑戰？這個恐怕也是許多導入數位轉型企業在過程中會不斷思考的問題。 

同時，另一個重要的問題，在於這樣的自動化人工智慧機器人是否可信？如

何讓其穩定持續地整合於國富浩華的作業流程中？技術解決方案的導入不一定

會保證數位轉型的成功，這是「銀色子彈」的概念(e.g., Juell-Skielse, Lindgren, & 

Åkesson 2022; Kumar, Liu, & Shan 2020)。如何有效地找到切入點並思考資訊科技

的定位與角色，對於大部分嘗試導入數位轉型計畫的中小企業來說，都是必須深

入思考的。 

從巨觀角度而言，數位轉型透過資通訊科技的導入，帶給社會與產業層次典

範轉移式的衝擊及改變 (Agarwal et al. 2010; Majchrzak et al. 2016)；從微觀角度

來說，牽涉其中的企業則面臨了從策略層次的價值重塑到作業層次的效率優化 

(Hess et al. 2016)。透過內外部驅動因素視角的剖析，國富浩華導入機器流程自動

化提供了作業流程的優化與效率，對於一個原本資訊化程度有限的會計師事務所

來說，是一個典型的數位轉型企圖。本個案不僅呈現出人工智慧機器人採用的技

術面議題，亦由財務面與管理面剖析機器流程自動化專案的決策因素。對於實務

界的中小企業數位轉型計畫、以及學術界的管理課程教學來說，提供具參考價值

的實務案例。 

二、 金園排骨 

金園排骨的個案呈現公司幾次的數位轉型，但發展的多項瓶頸促使金園排骨

的陳董事長預計再次啟動虛實整合的數位轉型。金園排骨曾經歷兩次的組織轉型，

公司的通路由販售熟食的實體通路擴展至冷凍食品銷售的線上電商平台，又再次

跨進提供料理教學的社群影音的行銷管道，兩次的組織轉型讓金園排骨從產品銷

售到產品服務化，拓展新的商業模式創新也提高公司營收，但新通路的顧客關係

卻掌握在第三方的電商平台業者，金園排骨無法直接與消費者互動，亦無法獲得

顧客直接的回饋，促使陳董事長著手規劃再一次的組織轉型。 

金園排骨的個案分析著重在一家企業如何評估數位轉型的策略以帶來期望

的數位創新成果。個案中可以看到金園排骨如何不斷進行組織及數位轉型以回應

商業環境的改變，但是在數位轉型帶來創新結果時，企業內部的活動、能力與資

源及顧客的關係也因而改變。此個案討論了陳董事長親自提出再次轉型，希望帶

領公司到另一個數位創新的境界，創造不同的數位化顧客服務及更直接掌握顧客，

金園排骨規劃三項數位轉型的策略，希望跳過中間商，建立直接面對顧客的新商
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業模式，三項策略有不同的風險、成本及效益，為回應轉型，組織內部勢必要有

相關的資源及能力，金園排骨是否準備好了呢？個案的重心落在金園排骨對新數

位事業的選擇評估（轉型活動構面），作者透過數位行銷就緒策略，評估了金園

排骨的數位轉型策略及組織資源與能力，帶領學生分析顧客對此三項數位通路的

熟悉度及金園排骨自身的數位化能力準備程度，以便選出最可行的數位轉型方案。 

各種新興科技及社交媒體工具的出現，促使金園排骨的多次數位轉型，金園

排骨的數位轉型活動與數位創新成果持續不斷的交互影響並共同演化。本個案充

份展現企業為回應競爭環境、數位科技及顧客需求的改變，調整數位策略、累積

自身數位能力及改變商業模式以追求更佳的企業價值，但創新的結果再度改變組

織結構、營運流程及夥伴／顧客關係，促使另一波轉型的發生，而這正是社會建

構主義學者強調的透過科技，（組織／社會）結構與行動在彼此互動的過程中共

同生成及再生成(Poole & DeSanctis 1990)，人或組織都會根據所處的社會結構選

擇適合的科技特質與結構，造就了科技與結構之間持續不斷的共同演化。因此，

數位轉型不會停留在一個創新的結果，而是一個持續不斷調整轉型活動的歷程。 

三、 舊振南 

本個案描述食品生產及通路業者舊振南糕餅店，面對新冠肺炎重創總經理李

立元擬訂「舊振南成長 3.0」新商業模式，以跨界全通路思維，整合線上線下通

路，並擴展商業客戶及海外巿場，新的商業模式需要更強力的資訊系統支援。然

而舊振南過去十年經歷多次的轉型，也積極採用各種資訊系統以回應公司的成長，

然而公司在不同階段導入的 POS (Point of Sale)、CRM (Customer Relationship 

Management)、以及 ERP (Enterprise Resource Planning)系統變成一座座資訊孤島，

成為下一階段轉型規劃的跨界全通路整合，公司內部在兩項可能的方案中產生歧

見，一是以既有的 CRM 系統上發展行銷科技，其二是全部打掉重練，導入生產、

銷售、庫存、財務的單一整合系統中，在業務人員與資訊人員的立場與考量衝突、

有限的資訊能力及人力限制及總經理想要到達的數位創新願景之間，舊振南應該

如何選擇數位轉型路徑以讓公司跨到另一個數位創新的跨界全通路境界？ 

「舊振南成長 3.0」的轉型促使其必須重新審視其資訊系統的能力，舊振南

有二項需要回應的問題，首先科技的升級及選擇議題，舊振南既有的資訊系統未

能有效整合，造成不同系統之間串連困難，資訊流無法順暢在各系統及部門間分

享，形成跨部門溝通屏障與極高的溝通成本，而更重要的是無法應付公司即將推

展的新商業模式。第二，行銷業務人員對原有系統的慣性及依賴，對新系統的擔

憂，資訊人員的不足等及系統更新的費用及難度都必須在新系統選擇時進行評估。

作者以 Weill & Woerner (2018) 企業數位轉型路徑分析舊振南的二項系統更新方

案將如何影響公司轉型路徑，舊振南的兩個更新方案，一個著重「改善客戶體驗」、

一個致力「改善營運效率」，舊振南應該先追求那一項價值關係著資訊系統的更

新方案。 
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舊振南的個案與金園排骨有許多相似處，兩者同是食品生產及銷售通路，同

樣歷經多次組織轉型，舊振南的個案充份表現資訊系統的發展與公司每一階段的

發展策略之間的高度關聯。學術界一直以來皆強調資訊系統的規劃必須與企業營

運目標及策略一致(Chan & Reich 2007; Kearns & Sabherwal 2006)，資訊系統的規

劃要與企業營運保持同步，以確保組織採用的資訊科技能夠支持公司的策略目標

(Tarafdar & Qrunfleh 2009)。企業每次的資訊系統導入計畫都是根據當時的條件、

資源及限制做出決策，但隨著組織環境的變遷，先前的選擇可能變成之後公司發

展的限制。舊振南為了回應組織的商業模式轉型而不得不調整現有的資訊系統，

資訊孤島的問題、有限資源下的新系統選擇與評估，都讓它成為值得討論的個案。 

伍、聯合徵稿個案之議題分析 

在此次資訊管理學報、管理評論、中山管理評論、以及管理個案評論聯合徵

稿的產業教學個案特刊中，共收錄 30篇關於中小企業數位轉型的教學個案論文。

其中，共有 8 個個案公司的轉型係獲得經濟部中小企業處、工業局、國貿局、農

委會、或地方政府輔導或補助的計畫產出。首先，由補助計畫的角度而言，可看

出政府補助計畫除了協助產業升級與轉型之外，亦能將其成果外溢至學術教學領

域，促成產業發展經驗傳承以及培育未來產業人才的目的。 

 

圖 2：各構面的涵蓋數 

 
圖 3：個案涵蓋的構面組合 
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其次，就此次收錄 30 篇論文而言，衡諸數位轉型的組織轉型倡議與變革管

理、變革推動者、數位轉型的正面成果、以及數位科技採用與數位系統創新等四

個構面（參見圖 1），共有 10 篇教學個案涵蓋四個構面；12 篇涵蓋三個構面；8

篇涵蓋二個構面。這個結果的解讀，可以由兩個方面來看：(1) 各篇個案涵蓋的

構面多寡，並不代表該篇教學個案的完整度或品質差異，僅反映該個案公司的數

位轉型經驗牽涉之層面；(2) 許多中小企業基於資源或規模限制(Hönigsberg & 

Dinter 2019)，往往資訊能力有限（例如無專責資訊部門或人力配置），以至於在

轉型過程中的規劃需透過第三方的顧問公司或是其他外部團隊協助規劃與推動；

(3) 由於缺乏大型企業所具有的市場或客群資源（例如商品上架第三方電商平台

時，無法掌握客群資訊），如何透過數位科技工具以協助轉型策略擬定以及推動

過程中的數據蒐集、管理、與運用，都是嚴苛的挑戰。透過這些案例，我們可以

由不同視角觀察中小企業因應數位轉型浪潮的發展經驗。更重要的，透過教學個

案的形式，相信會有助於學生了解我國中小企業發展的特性，以及中小企業的成

長發展途徑。 

第三，以四本期刊收錄的 30 篇個案為基礎進行統計，被涵蓋最多的構面是

數位轉型的正面成果（27 篇），最少的是變革推動者（21 篇）。這個現象固然不

代表中小企業數位轉型的全貌，但卻反應出在所收錄的 30 篇中小企業數位轉型

教學個案中，企業投入轉型的重點。例如資訊管理學報所收錄林呈欣等人(2023)

的舊振南個案中，可看出具百年歷史的中小企業品牌，如何摸索與建立持續成長

與轉型的動能，特別是因應新冠疫情的衝擊，加速了老店轉身的數位營運模式轉

型驅動力；黃莉婷等人(2023)的金園排骨個案中，反映出中小企業透過數位轉型，

強化虛實整合商業模式轉型的創新成果，均是典型的數位創新正面成果構面案例。

變革推動者構面強調中小企業數位轉型的驅動者，可能來自於企業內部或外部。

例如，在國富浩華的個案中（孫嘉明 & 林昱成 2023），高雄所所長謝仁耀扮演

了推動者的角色，並結合雲科大團隊共同達成以機器流程自動化(Robotic Process 

Automation; RPA)改善企業流程效率的目標。組織轉型倡議與變革管理構面描述

數位轉型策略以及資源的盤點與運用以推動企業數位轉型，在此次收錄的國富浩

華（孫嘉明 & 林昱成 2023）、舊振南（林呈欣等人 2023）、以及金園排骨（黃

莉婷等人 2023）個案中，分別描述了國富浩華內部流程效率優化以改善組織效

率、舊振南盤點企業資源與能力並擬定數位轉型策略，朝向跨線／跨群／跨境營

運模式發展、以及金園排骨強化客群與電商平台經營，透過與顧客直接對話營造

虛實整合基礎的案例。在數位科技採用與數位系統創新構面，舊振南（林呈欣等

人 2023）的數位轉型過中可以看出 POS、CRM、以及 ERP 系統的痛點分析與優

化整合；國富浩華的案例（孫嘉明 & 林昱成，2023）中則可看到機器流程自動

化技術結合人工智慧，運用於會計師事務所營業稅申報流程的成功轉型經驗。個

案與構面分佈統計請見圖 2 與圖 3。 

透過這些不同的案例，可以看出中小企業在面對數位轉型時的挑戰，也可看

出中小企業本身具有的試錯與組織調適的彈性，能立即在外部環境改變的情況下，
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透過數位工具與既有的營運基礎，發揮組織韌性以因應數位轉型的需求與挑戰

(e.g., Khurana et al. 2022; Klein & Todesco 2021)。 

陸、結論 

本篇文章整理了數位轉型的文獻研究，提供一個分析框架理解數位轉型的不

同元素，特別是在面對快速且不斷擴大的數位科技影響時，中小企業應該如何回

應、如何發起轉型、如何調整及改變？應該轉變到什麼境界的數位創新？ 

儘管數位科技術帶來了好處和機會，近年來中小企業採用數位科技的比例也

顯著增加，但是許多中小企業在採用方面仍然落後大小企的腳步，OECD (2021)

的報告指出，過去十年，小型中小企業與大公司數位科技採用的落差反而是擴大

的，近十年在一些前瞻國家，許多大公司快速推展，而中小企業的進展顯得相對

停滯不前。由於數位化是生產力增長以及工資增長的重要推動力，因此這些差距

加劇了人員、地方和公司之間的不平等。本研究根據文獻歸納出數位轉型的中的

四項構面，包括數位科技採用與數位創新、數位轉型倡議與變革活動、主導推動

者、數位轉型成果以及數位環境變遷，透過這次的聯合特刊之個案雖然對其中一

些議題有更多的了解，但這其中仍有許多議題在中小企業的數位轉型情境中缺乏

足夠的研究與討論，值得學界更多的投入。 

由此次四本期刊聯合徵稿的議題分析，可以看出我國中小企業在面對數位轉

型的挑戰時，如何思考投入的策略與方向。中小企業或許在經營資源上受到限制，

但透過適當的數位工具輔助，以及本身具有的組織調適彈性，則對於數位轉型的

嘗試反映出最佳的韌性。特別是從策略方面思考，這次資訊管理學報收錄的三篇

個案，都可以看出中小企業為了追求自身的成長，帶領企業進入下一個成長階段

而進行數位轉型，像是國富浩華希望藉由 RPA(Robotic Process Automation)的導

入朝向提供更全面服務的會計事務所邁進；舊振南為了邁向「成長 3.0」而需要

更全面整合的資訊系統支援；金園排骨一路從實體店面到電子商務、社群商務，

接下來希望藉由新的數位科技帶來的商業模式幫助公司更直面顧客，這三個個案

皆反應了中小企業在成長過程中持續不斷的努力與企業的靱性。這三篇個案另一

個共同點是，中小企業的有限資源對其數位轉型的決策有極大的影響，像是國富

浩華先從 RPA 的試用版開始試行，以評估其價值；舊振南必須在全面的企業資

訊系統及優化 CRM 系統之間二擇一，而金園排骨在選擇方案時必須顧及企業有

限的數位行銷人力，對中小企業而言，所有的資源都必須發揮到淋漓盡致，必須

把錢花在刀口上，財務及人力的限制可能促使未來數位科技的服務朝向更多元、

雲端化、彈性服務組合的模式設計，才能真正讓數位科技的創新更普及化。 
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