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摘要 

超過 130 年歷史的舊振南糕餅店，經歷五代接班人，經由品牌再造並廣設

實體門市。自 2012年陸續導入 POS、CRM、ERP系統，以數位化創新引領公司

大幅成長，卻在 2020 年新冠肺炎來襲時遭遇重創，實體通路的經營模式面臨危

機。經營者重新檢視問題與機會以開源節流，故擬訂「舊振南成長 3.0」新商業

模式，以跨界全通路思維，整合資訊系統並且展開數位轉型。本文以企業數位

轉型的全局觀點，探究數位轉型類別，並選擇適當的轉型路徑以助於成功轉型。

本個案教學目標如下：（一）讓學生瞭解中小企業在數位化過程中，因建構不

同的資訊系統而形成資訊孤島對營運管理的影響；（二）企業數位轉型的四個

階段，以及跨越階段的四種路徑和策略。 

 

關鍵詞：舊振南、數位轉型、數位轉型路徑、跨界全通路思維、ERP 系統 
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Abstract 
The 130-year-old "Jiu Zhen Nan" Pastry Shop has experienced five generations of 

successors and has expanded its business scale through brand reconstruction and 

extensive distribution of physical channels. Since 2012, information systems such as 

POS, CRM, and ERP have been imported successively. And digital innovation has led 

the company to grow significantly. However, when the new crown pneumonia hit in 

2020, the business model of physical channels was facing a crisis. The company 

examined the problems and opportunities to increase revenue and reduce expenditure, 

so they formulated a new business model of "Jiu Zhen Nan Growth 3.0", using cross-

border omnichannel thinking, integrating information systems, and launching digital 

transformation. This article explores the categories of digital transformation and the 

paths to facilitate successful transformation. The teaching objectives of this case are as 

follows: (1) Let students understand the impact of information islands formed by the 

construction of different information systems on the operation and management of 

small and medium-sized enterprises in the process of digitalization; (2) The four stages 
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of digital transformation of enterprises, and the four paths and strategies for crossing 

the stages. 

 

Keywords: Jiu Zhen Nan, Digital transformation, Digital transformation pathway, 

Cross-border Omnichannel model, ERP system 
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壹、 個案本文 

一、源起與傳承～成長 1.0 打造品牌 

舊振南餅店創始於 1890 年（清光緒 16 年），原名為「振南製餅舖」於台

南府城發跡在高雄拓展，為南部知名的百年老店。1996 年由第四代李雄慶董事

長正式接掌家業，改名為「舊振南食品股份有限公司」。舊振南漢餅文化館、

徐宗懋圖文館 (2018) 提到華人逢年過節或中秋賞月都有吃餅的習俗，尤其喜餅

更是婚慶必備，舊振南的喜餅見證了無數新人的幸福時刻。隨著社會的富裕和

進步，舊振南進而發展出各式的糕餅伴手禮，最知名的品牌代表是綠豆椪和鳳

梨酥。李雄慶以「食在信任、時在喜悅」的理念打造品牌形象，積極展店以提

升品牌能見度，包括在百貨公司、高鐵站，設立多個門市。這段時期的展店，

讓舊振南從一家老餅店，逐漸成為全國知名的糕餅品牌，李雄慶認為這是舊振

南「成長 1.0」時期。 

二、舊振南的新氣象～成長 2.0 數位化創新 

（一）啟動數位化創新 

舊振南第五代即現任總經理李立元於 2012 年進入公司，持續關注品牌及客

戶體驗，在父親李雄慶的支持下，著手導入資訊系統開啟數位化創新。第一步

是門市銷售收銀系統 POS (Point of Sale)1的升級改版，讓店員更容易使用，可管

理訂單及顯示營業收入狀況。同年，更新公司官網，導入顧客關係管理系統的

知名品牌 Salesforce 的 CRM2系統 (Customer Relationship Management; CRM)建立

完整會員資料、追蹤分析客戶消費記錄發展行銷活動。由於極少同業採用這樣

國際知名的資訊系統，所以為舊振南博得百年企業領先數位化的良好形象。 

（二）持續拓點及品牌經營 

李雄慶看準華人市場及兩岸旅遊商機，在台灣及香港機場免稅商店設

立鳳梨酥等伴手禮銷售據點，加上高鐵與百貨公司，到 2019 年已擁有 22個

營業據點。他也開始在台灣伴手禮電商平台 icarry3小試身手，測試中國的

消費市場。2016 年在高雄市大寮區打造了佔地 4,421 平方公尺的「舊振南漢

餅文化館」，設置品牌故事館，提供漢餅下午茶，還設立了專業的烘焙室，

讓顧客親手做糕餅，透過五感體驗，期望能提升對品牌的黏著度。 

                                                
1 POS：是收銀系統，由硬體與軟體組成能夠協助處理店家門市進貨、銷貨、庫存及發票管理等

店務的一套系統。 
2 CRM：全名為 Customer Relationship Management，即客戶關係管理。CRM 系統可以一站式整

合與客戶相關的資訊，銷售預測、客群分析、忠誠度管理、社群互動到專案協作。CRM 有各種

廠牌，Salesforce 公司是 CRM 中功能極佳的知名品牌。 
3 icarry 的發展概念來自於為跨境旅行的旅客攜帶伴手禮，免去旅客自提的麻煩，是專門銷售台

灣伴手禮的網購平台，連結 400 多家商店，將伴手禮從台灣寄送到海外，包括中國大陸、香港、

澳門、新加坡、馬來西亞、美國、南韓、日本、加拿大、澳洲、紐西蘭等國家。 
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（三） 擴建現代化的生產工廠 

由於李雄慶極為重視食品安全，為因應銷售量日益增加的生產需求，故

2015年投入 6000萬，建立現代化的廠房，建立標準化生產流程，以確實掌控品

質。工廠完工啟用後，於 2017 年導入以製造流程管理見長的 SAP 公司 Business 

One 的 ERP4系統（以下簡稱：ERP 或 SAP），因為公司已有庫存管理功能，本

次 ERP 導入則以生產和財務兩大模組為主。 

在此快速擴張時期，舊振南的組織規模初步達到中型企業，員工約 200

位，平均年齡 33 歲，組織架構由三大部門組成：生產製造事業部、全通路營運

部及行政管理部門，營業額從 2016 年的 2.8 億到 2019 年的 4.3 億（表 1），

3 年來大幅成長 54%。這是李雄慶接班以來，透過擴充通路據點和資訊科技經

營，帶來「成長 2.0」的階段。在 2019 年底的策劃會議中，李雄慶樂觀地預期

著 2020 年營業額將突破 5 億大關。 

表 1：舊振南營業 (資料來源：2019 舊振南 CSR 報告書) 

三、疫情海嘯重創實體通路 

萬萬没想到，2019 年底新冠肺炎的病毒開始在全世界肆虐，2020 年春節前

COVID-19 延燒到台灣，政府迅速在 2020 年 2 月 11 日宣布禁止中港澳人來台，

同年 3 月 24 日禁止外籍旅客來台轉機。機場免稅店空無一人，國內交通的南北

人流往來大幅減少，百貨公司傳出確診足跡讓消費者更加卻步，導致舊振南設

立於機場免稅店、高鐵站、還有百貨公司店面的生意急凍。再加上政府管制群

聚的政策，大部份的新人延遲婚禮舉辦，喜餅生意更是一落千丈。疫情前舊振

南的營收 4成來自喜餅、6成來自伴手禮，每年生產 140萬個綠豆椪、1400萬個

鳳梨酥，旅遊禁令及群聚限制，卻將舊振南推向疫情海嘯的第一排。李雄慶當

時還頗為樂觀，以為熬到夏季天氣變熱疫情就會緩解，但事與願違，2020 年營

業額懸崖式下降，銳減了 4 成，只剩 2.73 億，甚至還收掉兩間實體門市，營業

已呈現虧損，卻遲遲看不到疫情的盡頭。 

130 年來舊振南安然度過兩次世界大戰和 1990 年代公司的財務危機，但這

次疫情大災難，卻讓舊振南面臨著生存之戰！該如何因應才能活下去？李雄慶

說：「由於公司無法立即節省人力成本，這逼得企業要重新思考商機，檢視各

環節並開源節流，成為疫情發生後的首要任務。」 

                                                
4 ERP：企業資源規劃 (Enterprise Resource Planning) 是套裝軟體系統，處理整個企業營運，包

括財務、人力資源、製造、供應鏈、採購、銷售等完整整合的數位資訊系統。SAP 公司的 ERP
系統，是目前全球最大的品牌。 

市場績效指標 計算單位 2016 年 2017 年 2018 年 2019 年 

營業收入 百萬元 275.9 353.8 389.3 433.3 
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四、疫情下的轉機～舊振南成長 3.0 數位轉型 

舊振南一直都是以實體門市經營為主，疫情來襲造成前所未有的重創，所

幸先前已透過 icarry台灣伴手禮網購平台，小幅開展的跨境電商通路還貢獻一些

業績，發現中國、東南亞、美國等地的華人都有漢餅的需求。實體通路的慘淡，

對比電商通路的微小亮光，讓舊振南猛然發覺：迅速開發線上生意是疫情之下

的一線生機。李雄慶說：「當消費者不來，我們就要以最快的方式走近消費

者。」李雄慶認為不能再侷限於實體店，決心帶領舊振南「跨」出去，以跨界

全通路思維來啟動「舊振南成長 3.0」數位轉型，包含三大策略： 

（一） 跨線：線上商店與線下實體店的整合行銷 (Online Merge Offline; 

OMO)舊振南一向重視顧客體驗及品牌經營，預備新增線上商店、發展線上線

下整合，可以提升客戶全通路體驗。消費者不出門即可上線購買，宅配到府或

門市取貨，新人甚至可以線上預約宅配試吃喜餅，並可運用網路行銷再搭配建

立線上專屬客服 (call center) 服務來增強銷售力道。 

（二） 跨群：強化 B2B 企業客群的行銷 

舊振南一直以經營 B2C 個人消費者的實體通路為事業的核心，但疫情下零

售消費者流失，加速 B2B 通路打開企業贈禮的市場，增加企業戶的大訂單才可

以彌補流失的零售業務。 

（三）跨境：從國內銷售到跨境電商 

將來預備擴大海外市場，在 Amazon、樂天等國際平台上開設虛擬通路，進

入到海外華人的市場。經過經營團隊評估後，選擇在網路開店平台 Shopline5，

開設具有舊振南識別度的線上商店，可連結到公司官網以彰顯品牌特色，平台

可提供線上購物所需的金流系統、物流配送、線上訂單管理、線上商品管理及

線上的會員管理等，是全包式的線上店面租用，每年租用費 15 萬左右，相對於

開設實體店面便宜，也可解決實體通路因疫情受阻的問題。 

五、審視現行資訊系統 

然而，在開啟「成長 3.0」數位轉型之前，需要檢視現有資訊系統，鋪平基

礎工程，以因應新的商業模式所展開的轉型之路。 

（一）現行三大資訊系統的運作方式 

回顧 2010 年到 2017 年陸續導入的資訊系統，由於舊振南極重視百年品牌 

的形象建構，因此在挑選資訊系統時，都使用該領域口碑最佳的資訊系統

品牌。可由（圖 1）透過金流、物流、資訊流的路徑看到三大資訊系統的關聯。 

1. POS系統：2010年即導入門市使用，並在 2012時改版提升功能，處理

零售收銀及管理金流。 

                                                
5 Shopline，為一站式的線上開店平台，提供連結企業官網，快速導入的 SaaS 系統(All-in-One 的
封閉系統)，以連結企業的資訊系統。為會員制，提供線上銷售的金流系統、物流配送、線上訂

單管理、線上商品管理及線上會員管理等服務。 
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2. CRM 系統：2012 年導入享譽盛名的 Salesforce 公司 CRM 銷售管理系

統，處理預購訂單及會員管理，由門市人員在 CRM系統輸入訂單資訊，啟動向

工廠 ERP 系統叫貨。CRM 啟用當時，即將庫存功能特別建構於 CRM 中，對於

食品物料的有效期加強控管以維護品質，同時強化存貨周轉率6。 

3. ERP 系統：2017 年因應工廠擴建導入 ERP，由於已有 CRM 及庫存系

統，故這次選擇導入生產和財務兩大模組，建立標準化的作業流程。 與 POS 及

CRM 連結，則委由第三資訊公司開發 API 串接，並設有專責 IT 負責聯絡、維

護及修改程式。 

 

（二）三大資訊系統並存，形成資訊孤島營運痛點 

三大獨立資訊系統品牌各擅所長，但不同系統之間的資訊無法協調共享使

用，產生資訊孤島7的問題。串接不同資訊系統而增加了工作流程的複雜度及可

觀的系統維護費用，一直以來都是舊振南的困擾。這些問題在公司業務成長階

段容易被忽略，但當疫情造成營收銳減，而系統設備、人事、租金等固定成本

仍持續支出使得赤字加遽時，營運痛點終被放大，分述如下： 

1. 特製化的 CRM系統，對新業務開發形成障礙：Salesforce的 CRM為舊

振南最先導入之系統，並特別置入庫存管理功能。但庫存分散在各門市，未集

中管理，導致庫存成本不及時也不準確，影響財務會計作業，需大量人工對資

料。而非標準化的系統也成了新業務發展的障礙。當公司有新的業務，如原料

                                                
6 存貨周轉率 (Inventory Turnover) 是指，在一定期間內出庫營收總金額與庫存平均金額比

率，用以管理公司的銷貨能力。 
7 資訊孤島 information island, 又稱資訊煙囪 information silo,是指資訊系統的操作不能協調，

信息未統一規劃缺乏有效地共享和管理。 

圖 1：POS、CRM、ERP 舊振南三大資訊系統運作圖（本文作者繪製） 
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代工、異業合作或開發子品牌時，需要修改 CRM系統，則要仰賴外部顧問協助，

一個新流程開發費 50 萬到 100 萬不等。 

2. 以 API 串接 CRM 與 ERP 系統，複雜度高且維護費昂貴：系統維護委

由合作的資訊公司處理，每年 30萬元費用，另在公司內部配置一位 IT人員專責

日常維護與擔任溝通窗口， 再加上 CRM每年固定的使用費 100萬及人事成本，

CRM 相關費用每年高達 200 萬。 IT 部門主管粘凌塵指出：「公司採用 CRM 系

統來讓門市銷售人員使用，雖使用方便，但由於 CRM是雲端授權模式，按照使

用人數付費，若是使用者增加時還需加購，租用 CRM 系統的 License 費用實在

高得驚人。」 

3. 門市訂單變動，跨系統修改程序繁複：舊振南是自製自銷的糕餅業，

服務結婚新人的喜餅業務，大都為預約訂單，具有高客製化特性，在每一塊喜

餅印上新人的專屬印記，又因為新人的婚期或喜餅數量更動，訂單常有變動。

由於門市使用 CRM，看不到工廠 ERP系統，若接到客戶改單需求，無法在系統

上自動處理，需跨部門協調工廠的排程。多套系統的資訊流拋轉有時間差，若

處理不及可能出現工廠已完成進料生產，而門市也同意改單，已客製化生產且

不能久放的食品若無法銷掉，就會產生營運損失。訂單預約到交貨則依婚期而

定，若期間長而原料價格波動，則影響到 ERP 系統在財務會計的成本和利潤計

算，跨系統的調整需透過 IT 人員處理，也加重 IT 人員負擔。 

4. IT 人才不足：舊振南為糕餅產銷之中小型企業，在 IT 的編制僅有 2 到

4 人，不像大型科技公司有多達數十人甚至數千人強大的 IT 部門。而小組織的

IT 不易留才，人員若有異動，則造成資訊工作的銜接困難，這是中小企業從事

數位轉型的大憂慮。 

5. 現有的 CRM系統只能處理實體商店的銷售管理，若要因應 Shopline線

上商店的開設則需另行再開發串接的軟體，將加重軟體開發成本負擔。 

6. 管理資訊來源多方，自動化管理不足：由於三大系統並行，需費時費

工彙整多方資訊，才能取得管理報表，影響管理即時性。生產及銷售部門使用

不同系統，没有共同的介面造成彼此的不理解，管理部門需分別與不同部門溝

通，突增管理困擾及溝通時間。 

7. 系統間資訊不透明形成溝通障礙：由於庫存管理功能設在 CRM的銷售

端，與生產端的 ERP 不同系統，好比使用了不同語言，遇到需要盤點時，若門

市、工廠、採購及管理部門之間的數據資料不配應時，則增加許多跨部門溝通

的困難。ERP 雖有強大的儀表板功能，卻也只能侷限在工廠中，無法提供從生

產、銷售、庫存到財務，一條龍的全面管理數據。 

六、 優化系統取捨兩難 

未來舊振南「成長 3.0」數位轉型新營運模式，需要做到 OMO 線上線下的

系統整合，全通路的靈活配貨，以 24H 收單零時差的系統，完美包覆消費者

的生活，更進而創造跨越使用裝置，網頁、手機 APP 或 LINE 的全通路體驗，
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升級顧客與品牌之間的關係，吸引消費者持續回訪。要達到這些目標，需要

高效率的後勤支援，整個生產、銷售、財務等流程都要緊密地配合運作，甚

至需要有更精準的個人化行銷科技搭配。這與過去著重於實體店差異甚大，

要如何進行系統優化，為未來發展奠定良好的基礎？李雄慶帶領經營團隊與資

訊公司的顧問，不斷地開會討論問題。 

簡報會議上，資訊公司的顧問提出：「因為你們的訂單種類太多，整合流

程不完善，庫存分散在各門市，管理不集中要靠大量的人工比對報表，形成帳

務作業繁複及重工。我們建議重導 SAP 的 B1 系統，加入銷售和庫存模組，連

同之前在 SAP 已有的生產和財務模組，一起重新整合，相同的資訊流就可以即

時產出各種管理報表，及正確的財務會計訊息，幫助管理決策。」IT 部門主管

粘凌塵也支持這個想法：「用共同的語言才不會有資訊溝通障礙，也不用耗費

IT 人力和高額委外顧問費用做跨系統串接。⋯⋯ 我們獲得多項食品安全認證，

每一個認證都是控制點，需要整合系統嚴格把關。庫存周轉率更是營運效能管

理的重點，所以應該取消 CRM 行銷及庫存功能，重導 SAP，使用標準化的模

組，把生產、銷售、庫存、人員管理及財務功能一起整合起來，營運的效率會

大大提升。重導 SAP 時，可採取平行使用現有系統，讓大家慢慢習慣。」 

但是行銷部門主管卻皺起眉頭說：「嘿！我們 8 年前花了很多心血才導入

Salesforce CRM，這麼多年來大家都已經用習慣了，好用到連 50 多歲的門市櫃

姐也都會使用，怎麼可以輕言放棄？而且 CRM幫助我們做會員管理，記錄會員

客戶的詳細資料、購買習慣，在會員生日、紀念日或年節前自動發送訊息給會

員增加回購率，還可以做商機管理，設定報表追蹤曾經來店詢問過喜餅的準新

人，以促成訂單。又可以分析跨區域的消費趨勢、熱門消費時段⋯⋯，所以我

們才可以篩選出客戶來進行分群行銷，提供不同的商品組合增加銷售量，客戶

才是上帝呀！」總經理李立元也說：「舊振南過去各店間的顧客系統沒有互通，

在 2012 年時導入 CRM 才幫助我們把不同銷售據點的客戶納入會員管理，逐年

累積客戶資料，分析出最貼近消費者需求的糕餅銷售方式，這相當寶貴。」 

行銷主管又急切地說：「⋯⋯而且我們也利用 Salesforce 的 CRM 發送 EDM

（Electronic Direct Mail 電子郵件行銷），配搭寄送簡訊給顧客或 Banner 廣告投

放，協助顧客了解舊振南品牌或是最新的優惠方案。你們重導 SAP 後的銷售模

組有這些綜合客戶體驗的行銷功能嗎？」顧問回答：「SAP B1 的標準銷售模組，

可以做到訂單報價、在售後依各區域、各門市業務人員的銷售表現做績效管理、

用報表分析不同往來客戶商品銷量或是季節銷售的差異⋯⋯等，對 B2B 公司戶

的客戶管理尤其適合。但個人化的客戶旅程追蹤及客戶體驗式整合行銷，這

⋯⋯就需要更進階的系統。」IT 主管也補充說明：「公司原來的 CRM 還有很多

客戶數據分析歸納功能、預測報告的功能，其實都没用到，可惜效益無法完全

發揮，但每年卻固定要投入高額的使用成本！」行銷主管沈思後表示：「 SAP

標準銷售模組並無法完全替代 Salesforce的 CRM，我認為應該要在 CRM的基礎

上再加強行銷科技（Marketing Technology; Martech）。我們好不容易建立了會
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員資料，應該要加強運用大數據分析及 AI 學習，發展一對一的消費旅程，根據

客戶的喜好做到個人化的 EDM，來提高購買率。還有，當會員在高鐵站附近時，

也可以發送短信推播（SMS）提醒客戶到我們的高鐵門市買伴手禮。現在大家

都使用手機，我們也應該要發展 APP 或者 LINE 購物、在各種社群平台上與客

戶互動，再串聯到廣告⋯⋯等。這些自動化行銷科技，會幫助我們從不同的管

道接觸客戶來促進銷售，有助提升客戶體驗和品牌效益，這才是增加營業額的

好方法。」 

IT 主管回答：「如果要在原來的 Salesforce CRM 上再加上進階的行銷功能

Martech，並不是只要有系統就可以，還需要有能力而且有人力來運作，我們 IT

部門是没有多餘人手可以做的，而且若要增加新功能訂閱費用，粗估每年可能

要再多花 100 萬！」 

門市經理說：「兩邊好像都有道理！但我只希望疫情趕快過去，我們的

『文化體驗館』和門市，就可以再辦活動接待顧客了。」 

另外，重新導入 SAP 也有諸多問題需考慮，原先的 POS 系統與 CRM 的耦

合度8太高，IT 評估若改換 CRM，POS 也需要再更新重導，整個花費包含 SAP 

License 及顧問費，合計高達 750 萬，另有每年維護費用 100 萬。疫情期間營收

銳減的困難下，這是一筆相當龐大的支出。再者，需要花時間對遍佈北中南各

地的門市人員，進行新系統操作教育訓練。重導 SAP，也有不確定性，得要

「摸著石頭過河」迭代處理，所幸，舊振南在 2017 工廠擴建時已經有過導入

SAP 生產及財務流程的經驗，員工並不陌生。估計系統導入期間可能長達一年，

成功與否，需要經營者高度支持與全公司的貫徹執行。 

七、 數位轉型路徑的抉擇  

系統優化方案的取捨，似乎也關係著數位轉型的路線。舊振南過去著力於

品牌經營，創建文化體驗館，運用 CRM系統作為會員資料管理工具以洞察行銷

機會，未來預備發展OMO全通路整合行銷，一直以來都在朝「提升客戶體驗」

努力。但在疫情當下，自製自銷的糕餅零售業，想方設法整合系統來使作業流

程順暢且標準化，以解決資訊孤島問題，並降低管理成本，朝向「提升營運效

率」努力，這也的確刻不容緩。對於「提升客戶體驗」或「提升營運效率」這

兩個方向應以何者為優先？其路徑的選擇，實則影響著舊振南優化系統的決策。 

 2020 年的夏天，疫情正在燃燒，百年餅店舊振南面臨關鍵時刻，什麼樣的

系統優化策略才能支持「成長 3.0」的佈局？該如何審時度勢，為數位轉型之路

做出抉擇？著實考驗著李雄慶。 

八、 問題與討論 

（一） 舊振南既有的三大資訊系統帶來的七項營運痛點，就資訊科技面、 

                                                
8 耦合 (Coupling) ，指兩模組或系統間的關連性或相依性。耦合度高，表示相依性太強，若修改

其中一小部份，會造成另一模組的影響。 
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組織面、以及管理面，分別呈現出什麼問題？哪些問題是「成長 3.0」的重要障

礙？ 

（二） 舊振南「成長 3.0」數位轉型的意涵為何？公司內部需要具備什麼

的能力、資訊系統條件來滿足此目標？  

（三）為了達到「成長 3.0」數位轉型新營運模式，行銷部門提出在

Salesforce CRM 基礎上加強行銷科技的方案，朝向「提升客戶體驗」的方向發

展； 但 IT 部門卻提出重導 SAP 系統的方案，將生產、銷售、庫存、財務功能

整合於同一系統，朝向「提升營運效率」發展。這兩方案分別具有哪些特色？

您認為舊振南應該採取哪一個方案？ 

（四）延續你在第三題的分析結果，若是你建議舊振南維持原系統架構保

留 CRM 並優化行銷科技，能否處理營運痛點？若是你建議重新導入 SAP 的系

統整合方案，有可能解決資訊孤島帶來的營運痛點嗎？ 

貳、教學手冊：舊振南數位轉型個案討論 

一、個案大綱與教學內容簡介 

本個案舊振南食品股份有限公司是 133 年歷史的傳統產業，在第四代經營

者李雄慶董事長及第五代李立元總經理聯手經營之下，早在 2012 年即展開品牌

再造及數位化經營，分別導入 POS 和 CRM 系統並客製了庫存功能，達到銷售

流程數位化，並快速拓展實體店面使營業額大幅成長。2017 年因應工廠擴建而

導入 SAP 的 ERP 生產作業系統中的生產及財務模組。數位化幫助公司順利成長，

卻在 Covid-19 疫情來襲時造成大幅虧損。為克服實體通路業務驟降的困難，李

雄慶重新思考經營策略，訂定數位轉型「成長 3.0」新商業模式，預備開設線上

商店，朝向線上線下整合 OMO、增加 B2B、發展跨境行銷的全通路模式。為發

展數位轉型，重新檢視現有資訊系統，三大系統並存所產生的資訊孤島痛點，

因而被突顯出來。如何解決痛點問題、又應該如何選擇數位轉型的優先路徑、

定奪系統優化決策，是主要的探討重點。 

本個案教學有兩大教學目標：第一教學目標，由教師帶領學生探討個案本

文所列示的第一個問題，以了解舊振南因資訊孤島產生的痛點，分別在資訊科

技、組織及管理三構要造成什麼經營的難題。第二教學目標，探討企業數位轉

型的四個階段，以及跨越階段的四種路徑和策略。個案藉由行銷及 IT 部門所辯

論的兩個系統優化方案，來揭開不同的數位轉型發展方向，其系統優化方案的

取捨之難，實是數位轉型路徑的決策之難，本文將引用 Weill & Woerner (2018) 

提出的企業數位轉型階段及數位轉型路徑理論來教學，協助學生了解實務上企

業進行數位轉型會有哪些歷程及適合的路徑。 
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二、教學主旨（教學目標） 

本個案教學的主旨有下列二項： 

（一）讓學生瞭解中小企業在數位化過程中，因建構不同的資訊系統而形

成資訊孤島對營運管理的影響。 

（二）了解企業數位轉型的可能面四個階段，以及跨越階段的四種路徑和 

策略。 

三、教學對象與適用課程 

本個案可以使用在數位轉型相關課程、科技創新、與資訊管理等，大學、

研究所或 EMBA 課程。課程設計包含教師引導討論、投票發言、分組討論等。

學生須於課前預先閱讀，以便於課堂中進行活動。學生將學習到中小企業數位

轉型的策略與路徑，而且透過討論與課程設計，體驗企業面臨困境的決策過程。 

四、教學規劃 

本個案規劃教學與討論時間為 90 分鐘，教學規劃如（表 2）。第一部分 50

分鐘，主要是讓學生針對個案本文的資料討論；第二部分 35 分鐘，先完成理論

教學再進行子問題討論，從 Weill & Woerner (2018) 提出的數位轉型四階段與四個

路徑，以舊振南的案例，讓學生能瞭解企業或組織，進行數位轉型有不同的路

徑可能性。 

表 2 : 教學時間規劃表 

順序 時間 教學重點 

開場熱身 10 分鐘 
開場概述舊振南背景；教師可運用動畫版 PPT（圖

1），快速介紹三大資訊系統的資訊流、物流、金流

如何串聯運作 (order to cash) 。 

討論問題一 15 分鐘 
請學生探討資訊孤島所產生的營運痛點，分別在資訊

科技、組織與管理三面向所產生的影響。 

討論問題二 10 分鐘 
探討舊振南「成長 3.0」數位轉型的意涵為何？公司

內部需要具備什麼的能力、資訊系統條件來滿足

OMO 線上線下整合的要求。 

討論問題三 30 分鐘 
1. 藉由討論個案公司資訊優化的兩個方案所具備的特

色，帶入數位轉型四階段及路徑理論。 
2. 兩方案的決策評估。 

討論問題四 10 分鐘 
1. 延續第三題的分析結果，探討兩方案的 pro and 
cons 
2. 說明舊振南最後所採取的方案及其考量。 

延伸討論 10 分鐘 

1. 探討舊振南所屬階段、轉型路徑為何？ 
2. EMBA學生可進一步運用運用數位轉型四階段及路

徑理論，以「未來就緒」所需具備的要素，提出對舊

振南達成數位轉型目標的策略建議。 
結論 5 分鐘   
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五、教學理論說明  

數位轉型對企業而言是大投資，也有相當高的風險，根據Tabrizi et al. (2019)  

研究，有 70%的 CEO 及高階管理者受訪表示，數位轉型的風險是他們最為擔慮

的事。Ross, Weill, & Robertson (2006) 研究發現，獲利的公司所建置的 IT 基礎建

設較為完善，使 IT 成為資產而不是負債。舊振南以其「成長 3.0」  的新商業

模式為指引來啟動其數位轉型，正如同 Baker (2019) 提及數位轉型成功的第

一課，就是要弄清楚自己的商業模式。拉茲．海飛門, 習移山, & 張曉泉 (2020) 

也提到數位化變革本身並不是一項戰略或目標，而是一種實現戰略目標的

方法。  

 Weill & Woerner (2018) 在 2015～2017 年調查數百家企業的觀察發現，企業

在數位轉型過程中，有兩個重要的發展方向「提升客戶體驗」及「提升營運效

率」。Weill & Woerner (2013) 談到「客戶體驗」，是指顧客對於公司的各種認知

及接觸的方式，包含著實體通路的購物經驗，或客戶在網路上與公司接觸的數位

業務流程，如購物車和支付選項、送貨提醒和電子郵件確認，也包含客戶產品評

級和評論、詳細的購買歷史和量身定制的推薦等複雜工具。提升「營運效率」，

指企業的流程自動化、模組化和標準化的流程整合，以提升效率降低成本為訴求。

從這兩方向維度，再依照轉型程度低「傳統型」及轉型程度高「轉型後」來區分，

則可區分成四個象限，即四個數位轉型階段（圖 2）。而從象限 1「孤島式且複

雜」，往理想目標象限 4「未來就緒」發展的過程，可有四條轉型路徑，如（圖

2）中所標示的路徑序號 1～4。 

舊振南多年來數位化發展，擁有著重客戶關係管理的 CRM，也有訴求標準化

作業系統的 ERP，因多系統而產生資訊孤島問題，即是理論所提的第 1 象限「孤

島式且複雜」階段，而舊振南所遭遇的系統優化難題，面臨的正是數位轉型發展

方向的抉擇。若選擇在原系統架構下優化行銷科技功能，關注客戶數據、採用

行動裝置銷售平台⋯等，代表重視提升客戶體驗，往象限 3「整合體驗」發展；

若選擇重導 SAP整合流程，進行標準化流程，則是重視提升營運效率，往象限 2

「數位工業化」努力。因此，舊振南數位優化路徑的探討，即是對此數位轉型

理論之印證。同時，理論提供了數位轉型的全局觀點，可利於預判自身所處階段

及可發展路徑，並適時自我修正，這也是個案討論有趣而富含深意之處。 

Weill & Woerner (2018) 數位轉型四個階段及四大路徑理論概述如下，本文作

者並予彙整如（圖 2）： 

(一) 企業數位轉型的階段 

1. 調查研究結果，有 51%企業屬於「孤島式且複雜階段」 (Silos & 

complexity)，如（圖 2）象限 1 所示，資訊系統或產品為孤島，尚需整合，流程

及數據相對複雜仍與傳統企業型態相似，靠產品驅動，需藉由英雄式優質人才

來產出業績，成功模式難複製，績效表現較同業水準差。 
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2. 11%企業屬於象限 2「數位工業化」階段 (Digital Industrialized)，將服

務配置成隨插即用的模組化和標準化形式，提升效率降低成本，數據可成為有

競爭力的資產，透過平台串接可與外部企業合作，績效略優於同業。 

3. 15%企業為象限 3「整合體驗」階段 (Integrated Experience)，儘管原有 

的作業系統複雜，但仍投入資源開發有吸引力的網站和行動裝置應用程式以滿

足與客戶的體驗，並整合實體與客戶互動的模式。然而這些企業通常無法簡化

複雜的業務流程、技術和數據環境，因此他們的服務成本反而增加，淨利潤率 

比行業平均水準略低。 

4. 23%企業直接跨進象限 4「未來就緒」(Future-Ready)，通過成立新創

公司或是重整組織架構，以創新商業模式來吸引顧客，強調客戶體驗同時降低

成本，具備模組化而有效率的營運。數據成為戰略資產以提升競爭力，利潤率

表現明顯優於同行。 

 

 
(二) 企業數位轉型的路徑 

Weill & Woerner (2018) 並就企業數位轉型發展路徑分析歸納，若要從象限 1

「孤島式且複雜」要發展到轉型後的象限 4「未來就緒」，有四條數位轉型路徑，

整理如（圖 2）的中央區域所示的線型路徑 1～4： 

圖 2：企業數位轉型的階段及路徑 
本文作者整理自 Weill, P., & Woerner, S. L. (2018),  Is Your Company Ready for a Digital Future? 
MIT Sloan Management Review, 59(2), 21-25. 
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路徑 1：先標準化系統流程，提升營運效率。將企業從「孤島式且複雜階

段」，轉向「數位工業化階段」，再往「未來就緒」發展。這條途徑依賴

於建立一個平台思維，提供串接企業內部和外部的 API 業務服務，去除傳

統複雜的流程，使系統標準化而易於整合。在此路徑中 CIO 擔負較大責任，

但替換企業的系統核心流程是一項耗時多年的工作。 

路徑 2：首先改善客戶的體驗。從「孤島式且複雜階段」轉向象限 2「整合

體驗」階段，再往「未來就緒」理想目標發展。當企業最迫切的戰略目標

是改善整個企業的客戶體驗時，就會選擇這種策略。他們常試圖同時開發

有吸引力的產品、建立行動應用 apps 和網站 websites、建立客服中心 call 

center，提升客戶體驗以帶來業務提升，但通常會給已經很複雜的系統和流

程增加更多的複雜性及服務客戶的成本。此路徑則適合由對客戶體驗充滿

熱情又能熟悉技術的主管擔任。 

路徑 3：採取階梯式步驟。企業在改善客戶體驗與改善營運兩個方向中，

根據需要來回轉換，以階梯式逐步調整，來實現「未來就緒」的理想模式。

例如，第一步可能是實施一個全通路 (omnichannel) 客戶體驗項目，先往象

限3移動。之後，公司通過替換一些傳統的流程或創建API改善運營效率、

降低成本，再利用內部數據、甚至整合外部企業的服務來增強自己的產品

及服務，再轉換至象限 2。也可能先往象限 2努力，整頓系統、標準化流程

之後，再開展多元的客戶服務及跨虛實通路的客戶體驗，轉往象限 3。此

路徑較偏重 CIO 的角色。 

路徑 4：直接創建新組織。與其辛苦地改造現有組織，不如直接創辦新企

業，在新商業模式之下重新建立客群、人員、文化、流程和系統，直接進

到「未來就緒」理想目標，而不需處理原有的組織文化或系統孤島問題。

此路徑由 CEO 或 COO 擔綱較能成功。 

六、個案討論內容與教學建議 

開場暖身：引導學生了解「舊振南的資訊系統如何運作？ 系統之間資訊流、

物流、金流如何串流？」（10 分鐘） 

教學建議： 
個案討論開場暖身，讓學生認識對舊振南三大資訊系統運作有基本認

識，了解舊振南的資訊流、物流、金流？以方便接下來的討論。 
教師可運用的本文設計（圖 1）三大資訊系統運作圖的 PPT 動畫版，執行

動畫播放，快速引導學生了解資訊流、物流、金流的關聯。 

首先, 舊振南資訊化、數位化的歷程，都是採用全球知名品牌的資訊系統，

各自領域功能強大，包括 Salesforce.com 的顧客管理系統 Customer Relationship 

Management （簡稱: CRM）、SAP Business One 的 ERP 系統 （簡稱: ERP）、以

及門市的銷售收銀的 Point of Sale 系統（簡稱：POS）, 請參酌個案本文第二段 

(p2)。其次, 資訊流、物流、金流在三大系統間的運作, 請參閱個案本文第五節 
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(p4~p5) 及（圖 1）POS、CRM、ERP 三大資訊系統運作圖。教師可播放 PPT 動

畫版，即可依序顯示資訊流、金流及物流的運作。 

(一）問題一：舊振南既有的三大資訊系統帶來的七項營運痛點，就資訊科

技面、組織面、以及管理面，呈現出什麼問題？哪些問題是「成長 3.0」的重要

障礙?（15 分鐘） 

 
在公司經營上，資訊系統管理的問題不僅是技術面的問題，也與組織流程 

運作及管理決策相互關聯，故依據 Laudon & Laudon (2022) 所提出的資訊科技、

組織及管理的資訊管理三構面思維，來探討個案本文所陳述的七大痛點，對公

司經營管理的影響。參考答案列於（表 3）。 

表 3：資訊科技、組織與管理三構面痛點分析 

資訊科技面 
（軟硬體設備及技術） 

組織面 
（生產、銷售、人力資

源、研發、財務等流程） 

管理面 
（營運目標及決策訂

定） 
1．使用 CRM 經營會員

管理及發展行銷，導入

CRM 之初即置入庫存功

能。5 年後導入 ERP，特

殊而非標準化的系統串

接，對新的業務項目開

發形成障礙。發展新業

務項目時，需再委外開

發新程式。 

庫存分散在各門市，未集

中管理，導致庫存成本不及

時也不準確，影響到財務會

計作業，需大量人工比對資

料。 
若因應新業務所需的程式

設計，每一次開發顧問費約

50 萬～100 萬不等，財務成

本高。 

強調品牌經營、重視

顧客戶關係管理。  
 
工廠擴建後，追求生

產標準化效率及品質

管理。 

2．以 API 串接客製化

CRM 與 ERP 系統，複雜

度高且維護昂貴 API 開

發，需仰賴外部顧問。

CRM 為雲端系統，與

SAP 在本機端 server 的連

接難度較高。 

每年 CRM 訂閱制需支付

100 萬、委外資訊公司維運

費用 30 萬的、專責 IT 人員

費用 70 萬，合計每年固定

支出 200 萬，對財務負荷

大，疫情期間尤其加重。 

 

 3．門市訂單變動，跨系統

修改程序繁複。喜餅訂單高

客製化、預約期長且常修

改，跨系統間拋轉資訊流的

時間差，影響到財會對成本

 

 



 

新冠疫情重創下，百年老店展新機 - 舊振南數位轉型 

 

65

統整以上表格後，教師可以請同學們摘要表格中是否有哪些核心的問題，

會成為「舊振南成長 3.0」數位轉型的擋路的大石頭？  

參考答案包括: 

1. 資訊科技面最主要的阻礙：各系統的資料庫不一致，門市看不到生產

端 ERP資訊，若因改單而協調不及，而工廠已進行生產，則造成損失。CRM系

統高客製化包含庫存功能，每遇新業務推出則需再開發新程式，不若 SAP 有標

準化功能可方便擴充業務，對於成長 3.0需要整合線上線下的全通路營運的新業

務推動，會是一大阻礙。 

2. 組織的問題：系統串連需要開發 API，維運系統的高成本問題，以及內

部的資訊人員養成和留才等人資問題。 

3. 管理溝通的阻礙：跨部門溝通無法透過系統，反而是為了系統問題，

需要跨部門主管來進行溝通。目前主要是實體門市與生產部門之間，無法透過

系統來落實一致的資訊，及管理資訊及時性及自動化管理不足。未來還有電子

商務，或跨境電商的規劃，不同事業部門的溝通問題將成級數成長。 

（二）問題二：您認為舊振南「成長 3.0」數位轉型的意涵為何？公司內部

需要具備什麼的能力、資訊系統條件來滿足此目標？ （10 分鐘） 

 
  

利潤計算，也增加 IT 人力

的負荷。 
 4．舊振南串連系統難度

高，IT 人才不足，且 IT 流

動率高，新人適應磨合期

長，產生重覆教育訓練成

本。 

 

5．因應 Shopline 線上商

店的開設，除了要連接

ERP外，需再增加API開
發連接 CRM 系統，串接

更加複雜。 

額外的跨系統 API 開發成本

及顧問費。 
因應數位轉型成長

3.0 的 OMO 策略。 

  6．管理資訊來源多

方 ， 需 分 別 整 理

POS、CRM 及 ERP
資訊。管理資訊不及

時，影響決策效率。

 7．全公司沒有一致的系統

及資料庫，跨部門溝通屏障

多，增加溝通時間及成本。
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參考答案： 

1. 舊振南「成長 3.0」數位轉型的意涵：舊振南的實體店因為受到疫情衝

擊，為突破困境而展開「成長 3.0」數位轉型，內容包括：跨線，展開線上線下

的整合行銷(Online Merge Offline; OMO)，運用線上商店平台來補實體店的不足；

跨群，從個人消費者，擴展到 B2B 企業型的消費者；跨境，透過電商平台，銷

售至國外市場。  

2. 為了開展OMO，需具備的能力：要做到線上線下的系統整合，讓消費

者可以同時在電商及實體門市流動，得到相同的服務。 

（1）在系統方面需具備能力：線上電商平台需要整合門市 POS、ERP 系統，

從接單生產、銷貨、庫存管理、物流運送、金流系統，務求每個環節緊扣及訊

息流通的效率。舊振南因資訊孤島所產生問題，將使發展OMO更加複雜困難，

內部系統需要更自動化的串接，減少人工耗時的溝通。在商品調度上，需有全

通路的靈活配送。 

（2）在品牌行銷方面需具備能力：OMO 不但是虛實融合，更是品牌整 

合，包含汲取消費者數據、辨別銷售機會，達到線上線下的行銷策略融合，

打造全通路流暢的購物體驗。需具備全通路共用的會員系統，享有相同權益，

為消費者創造更好的品牌體驗。另建置線上客服系統，提供與實體店面一致的

服務。 

（三）問題三：為了達到「成長 3.0」數位轉型新營運模式，行銷部門提出

在 Salesforce CRM 基礎上加強行銷科技的方案，朝向「提升客戶體驗」的方向

發展； 但 IT 部門卻提出重導 SAP 系統的方案，將生產、銷售、庫存、財務功

能整合於同一系統，朝向「提升營運效率」發展。這兩方案分別具有哪些特色？

您認為舊振南應該採取哪一個方案？（30 分鐘） 

行銷部門所提出的方案（稱方案一），即運用現有的 CRM做會員管理、收

集客戶數據，並加上大數據分析及 AI 學習的行銷科技，來發展精準行銷方案，

同時，運用 APP 及社群平台來接觸客戶，引導線上線下行銷整合，提升客戶全

通路的品牌體驗，以擴大銷售額。這樣的做法，依照 Weill & Woerner (2018) 的

教學建議： 
1. （5 分鐘）將學生分為 A、B 兩組，請 A 組學生討論行銷主管提出的

方案一，具備什麼特色？請 B 組學生討論 IT 主管提出的方案二，具備什麼特

色？ 
2. 在學生討論的同時，教師在黑板上畫出 X 與 Y 軸，X 軸寫上「提升

客戶體驗」，Y 軸寫上「提升營運效率」，在 X 軸與 Y 軸之間的區域畫出四個

象限，如第 11 頁（圖 2） 
3. （5 分鐘）請 A 組學生派代表到黑板前，將方案一的特點寫在象限 3

「 整合體驗」； 請 B 組學生就方案二的特點寫在象限 2「數位工業化」。當學

生完成此部份操作時，數位轉型四階及路徑理論，已呼之欲出。 
4. （5 分鐘）教師以 PPT 揭示 Weill & Woerner (2018) 數位轉型階段及路

徑的完整圖（圖 2），補充學生未寫出的內容，並說明理論四階段及發展路徑。
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研究，對照（圖 2）即是朝向「提升客戶體驗」的方向進行，具備象限 3「 整合

體驗」的特色，關注客戶行為與數據分析，運用行動裝置及網站來強化虛實通

路的整合，這的確是數位轉型的一個重要發展方向。 

但 IT部門卻提出不同的方案（稱方案二），認為需要先整合內部的資訊系統，

打好基礎工程。捨棄 CRM 的庫存及銷售流程，重新將生產、銷售、庫存、財務

功能，整合在同樣的SAP ERP系統中運作，才能解決訊孤島的問題，去除繁瑣的

跨系統串接，使作業流程順暢而有效率。這樣的做法，依照 Weill & Woerner 

(2018) 的研究，對照（圖 2），是協助舊振南脫離資訊孤島的階段，朝向「提升

營運效率」進行，具備象限 2「數位工業化」特色，追求自動化、標準化、模

組化的系統整合，以提升效率、降低成本為訴求。 

將個案本文第六節「優化系統取捨兩難」中的各種因素，整理如下。 

1. 財務分析： 

（1） 方案一：採取提升客戶體驗增加品牌效益，在現有資訊系統架構上

再增加 Marketing technology，每年需再增加 100 萬左右，合併原先 CRM 的 200

萬支出，則每年固定性支出為 300 萬。 

（2） 方案二：採取提升營運效率，重導 SAP 整合生產、銷售、庫存、財

務流程，加上 POS 系統更新，需一次性花費 750 萬，另有每年維護費用的 100

萬。由於疫情期間，銀行提供了優惠貸款利率 1.5%，故以三年貸款方案來估算

資金運用條件，在第四年時，方案二的總支出即少於方案一（表 4）。  

表 4: 兩方案資金成本比較 

教學建議： 
當學生經由前述的討論及教學過程了解數位轉型階段理論後，再繼續探討

兩方案的評估，以了解實務的決策過程： 
1.先請學生就方案一及方案二進行投票，再請一些學生說明理由。 
2. （10 分鐘）在黑板上畫出方案一、方案二，並區分「財務」及「非財務

營運因素」，請學生列舉需要考量的因素，並按照各個因素來說出方案優勢。 
A 組學生列舉方案一的優勢； B 組學生列舉方案二的優勢。 
3. （5 分鐘）教師可以 PPT 列示以下（表 4）及（表 5）的各項因素評估

表，協助學生了解個案狀況，進入決策思考，並做此部份的討論小結。 

 

方案一：在原系統架

構下優化行銷科技功

能 CRM 每年固定支出

3,000,000 

方案二：重導 SAP 整合流程 
一次投入 7,500,000 

銀行年利率 1.5%，三年攤還 

年度 
每年支出

（包含維

護費） 

累 計 支 出

總和 
累計每年

攤還本金

累計利息

(資 金 成

本) 

每年維護費

100 萬，累

計支出金額 

累 計 支 出

總和 

一 3,000,000  3,000,000 2,499,996  95,313  1,000,000 3,595,309  
二 3,000,000  6,000,000 4,999,992  153,126  2,000,000 7,153,118  
三 3,000,000  9,000,000 7,500,000  173,439  3,000,000 10,673,439 
四 3,000,000 12,000,000 攤還完畢 攤還完畢 4,000,000 11,673,479 
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2. 各項因素評估： 

包含人力資源、品牌行銷、及其他管理效益也需要逐一分析兩方案的差異，

將兩方案之財務及綜合成本效益彙整如（表 5）。 

表 5：兩方案之財務及綜合效益評估 

比較項目 方案一：在原系統架構下優

化行銷科技功能 
 

方案二：重導 SAP 整合

流程 
優 勢 方

案說明 

財務分析 

1.資金成

本支出 
每年支出 CRM 300 萬，累計

四年已 1200 萬，往後每年仍

需支出。 

一次性支付版權費及導

入顧問費 750 萬 ，每年

維護費 100 萬，三年可

攤 還 的 本 息 總 和

7,673,439， 累計至第四

年 11,673,479，較方案

一優。 

方案二

優 

2.資金使

用彈性 
每年固定支出300萬，對其他

投資造成資金排擠。 
若以貸款方式，三年即

攤還結束，無需再支出 
方案二

優 

3.收益 疫情變數大，尚無實際數

字，估計兩方案效益落差不

大 

疫情變數大，無實際數

字，估計兩方案效益落

差不大。 

差異不

大 

各項營運因素評估 

4.連結線

上商店系

統 

Shopline要分別與 CRM、ERP
串接較為複雜，需再開發連結

程式，仍有額外支出 

系統全部整合在 SAP 之

下，與 Shopline 的線上

商店系統一，串接可在

導入時一併處理完成。 

方案二

優 

5.IT 人員

額外配置 
設有一人專責系統串接維護，

擔任與外部顧問連絡之窗口 
無需設專責 IT 連絡窗

口。 
方案二

優 

6.系統導

入時間及

風險 

增加 Salesforce 的進階行銷功

能，較容易。 
SAP 重導，預計長達 1
年。 
舊振南2017年有ERP的
導入經驗。 

方案一

優 

7.人員訓

練 
不需再花費時間訓練。 遍佈全台 20個門市的員

工需召回訓練新系統操

作，增加員工訓練成本 

方案一 

8.系統營

運效益 
資訊孤島問題仍在，需要持續

支出 IT 成本再進行優化，花

精神及人力去開發及維護系統

串接。 

SAP 重整，使生產、銷

售、庫存、財會系統可

以無縫接軌，提升營運

效率。 

方案二

優 

9.品牌行

銷效益 
保有 CRM ，可作用於接單之

前，分析潛在顧客、發掘商機

及會員管理。增加 Martech 可

持續創造個性化行銷、追蹤客

SAP 標準銷售模組，用

於接單報價及接單後的

銷售績效管理，可提供

各門市及銷售人員的業

方案一

優 
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無論是採用「方案一：在原系統架構下優化行銷科技」，或「方案二：重

導 SAP 整合流程」，似乎都無法十全十美，且各有後續的問題需進一步處理，

可再進入問題四，加以探討。 

（四）問題四：延續你在問題三的分析結果，若是你建議舊振南維持原系

統架構，保留 CRM 並優化行銷科技，能否處理營運痛點？若是你建議重新導

入 SAP 的系統整合方案，有可能解決資訊孤島帶來的營運痛點嗎？ 

(10 分鐘) 

教學建議： 
1. 完成上述兩方案的效益分析後，可讓同學再進行一次投票，支持方

案一或方案二。特別是改變方案的同學，請他們分享理由。 
2. 再詢問選擇方案二的同學，重導 SAP 可解決哪些營運痛點？能否完

全解決問題？詢問選擇方案一的同學，方案一有什麼優勢？有什麼欠缺？ 
3. 教師補充說明舊振南最後採行的做法和考量因素。 

參考答案： 

1. 維持現存系統再持續優化行銷科技功能，其優勢及需努力之處： 

若能在現有 CRM的客戶關係管理基礎上，再增強行銷科技，做到個人化的

行銷，整合消費者在實體門市、網路、行動 APP、LINE⋯⋯全通路的體驗，則

可提升品牌銷售力，有助擴大營業額。但疫情之下，營收能否因而成長，並 

不易評估。 

而 CRM 與 ERP 的串接，舊有的資訊孤島問題仍在，需要持續投注資源，

依賴外部資訊公司的專業協助優化系統串聯功能，並增加部門溝通的訓練或人

力，以提升跨部門溝通協作的流暢度。而 CRM及行銷科技的需求，產生每年固

定支付的昂貴成本，則需要擴大營業額的成長來支應。要改善現有的痛點，需

戶訪問足跡、發掘潛在客戶，

提升客戶全通路互動體驗，增

加品牌效益。使用介面容易、

操作方便。 

績銷售管理報表，分析

不同商品銷量或是季節

銷售的差異⋯等，但使

用介面較不直觀，對操

作者門檻較高，也欠缺

個人化的行銷及商機開

發。選擇此方案後的品

牌行銷及客戶體驗，只

能靠實體門市及『舊振

南漢餅文化館』，加強

與客戶連繫，做行銷

活動及品牌推廣。 
10.業務擴

充性 
遇有子品牌或新業務開發，

CRM 需委外設計新程式，及

修改 API 串接三系統，每次

發展新業務的顧問費 50 萬～

100 萬。 

重導 SAP，可運用其標

準化架構，擴充新業

務，統整後具備系統的

順暢性。 

方案二

優 
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要：（1）努力撐過疫情衝擊，追求企業成長提升營業額，支持系統維運作需成

本；（2）增聘 IT 人才；（3）強化數位行銷團隊，以善用 CRM 資料庫，發揮

數位行銷的效能。 

2. 重導 SAP，其可解決之痛點及後續所需的努力： 

可以解決的痛點，例如：（1）不再需要處理 CRM 與 ERP 系統之間串聯問

題，（2）從訂單到財務 所有資訊透明而無時間差，（3）門市改單可直接在系

統上核准而不再出錯，（4）單一資料庫，庫存管理可以更清楚便於精準控管成

本，（5）SAP 具備標準化功能，系統可支持擴充新業務，（6）管理部門也可

更快速掌握製造到門市銷售的即時訊息，（7）而一致的資料庫，對於未來線上

線下的整合行銷是重要的基礎建設。 

但仍有部份問題，是重導 SAP 無法解決或取代的，例如：IT 人才的欠缺，

屬於人力資源問題，也是中小企業普遍的困擾，則有賴管理階層設法在人才培

育的議題上去著力。割捨 CRM之後，在顧客體驗的功能構面，則只能先回歸到

實體門市及「舊振南漢餅文化館」，藉由人員加強與客戶連絡、推行手做

漢餅、下午茶或其他創新行銷活動，來提升客戶體驗及強化品牌。未來，

或可視業務行銷的需求，再做系統迭代的考量。 

3. 舊振南最後採取重導 SAP 的方案，以下是個案公司的考量： 

在漫無止境的疫情下，舊振南實體門市客戶銳減、營業額折半，此時開源

節流、求生存，是當務之急，高成本的 CRM 難有用武之地，CRM 價值若要能

發揮，需與互補性資源的管理並行，包括流程、結構、能力和文化 (Shang, Wu, 

& Yao 2009)。 

李雄慶提到：「CRM 導入 8 年多，但缺少數位行銷人才，後續行銷策劃功

能發揮不足⋯⋯」。運用 CRM 拿到的相關客戶旅程數據後，發展為行銷專案的

運用及發揮度不佳，一來是欠缺數位行銷人才，二來是外包的顧問公司未能提

出好的運用方式。另外，疫情期間與其讓員工空轉，不如好好運用時機整頓系

統，把「成長 3.0」 所需的系統基礎鋪平打穩，所以改為朝向「提升營運效率」

的策略，捨棄 CRM的銷售及庫存功能，而是重導 SAP，使生產、庫存、銷售及

財務功能，可以在相同的資訊系統中無縫串聯。重導的過程則與原系統並行使

用，完成後即廢除 CRM。雖然重導 SAP一次性成本高達 750萬，疫情困境中是

不小的數目，但李雄慶願意承擔風險，決心領導全公司加速數位轉型。疫情正

是營業最低彌時期，對系統的干擾度降低，可有更多人力可以支援重導工程，

再加上先前有導入系統的經驗，舊振南很快地在 2021 年 6 月，以九個月的時間

完成任務，而在 2021 年度 4 月擴充了線上商店 Shopline 的功能。 

IT 主管粘凌塵表示：「重導 SAP 系統，讓所有流程都在同一套 ERP 系統

上。這樣各部門的人員就可以使用相同語言溝通，各種數據報表一致化，重導

SAP 讓舊振南資訊系統的體質變得更健康。」藉由召回全台門市人員教育訓練

的機會，也獲得額外的收穫：（1）將跨部門流程重新整理，建構員工訓練的數

位化課程；（2）透過人員分享服務客戶的經驗，建立 SOP 製作成操作手冊；
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（3）透過工作坊再教育和強化舊振南的品牌意涵，凝聚員工對企業的向心力。

運用訓練協助員工改變心態和能力以因應挑戰，也是數位轉型的關鍵要素 

(Bonnet & Westerman 2021)。舊振南了解要達到成長 3.0 數位轉型的目標，仍有

長路要走，需持續迭代前進，以因應企業的需要和市場的變化。 

（五）延伸探討：在了解數位轉型四階段及路徑理論之後，運用理論來檢視

舊振南的數位轉型發展模式，可以展開以下的延伸討論。並區分學生對象，選

擇延伸討論題目。 

（10 分鐘） 

1. （大學生/研究生）討論問題： 
第一題：舊振南在系統重整之前屬於數位轉型的哪一種類型？ 
第二題：從舊振南過去的數位發展歷程來看和理論的哪一條路徑相近？ 

2.（EMBA 學生）可選擇增加之討論問題： 
第三題：為達到數位轉型的理想目標「未來就緒」，可從提升客戶體驗及

提升營運效率兩大構面，再深度發展。你會為舊振南提出什麼建議？ 

參考答案： 

1. 第一題：舊振南的三大資訊系統獨立，產生資訊孤島及作業系統串接

複雜現象，資訊系統尚需整合，系統串接未完全自動化，仍有多項人工處理流

程複雜與傳統企業型態較相似，仍靠產品驅動。這些狀態與（圖 2）象限 1 的

「孤島式且複雜」階段不謀而合。 

2. 第二題：請參酌「五、教學理論說明」企業數位轉型四大路徑之說明

（圖 2）。舊振南 2012年導入 CRM，提升客戶關係管理，甚至建設漢餅文化館

強化客戶體驗， 可以清楚的看到舊振南實施了部份具有象限 3「整合體驗」特

色的努力。但 2020 年舊振南在疫情打擊下，為處理資訊孤島問題，選擇重導

SAP，整合資訊系統以提高效率降低成本，則明顯轉向提升營運效率的構面，

往象限 2「數位化工業」階段發展。但為了達到成長 3.0 的目標，要做線上線下

整合，則又往象限 3「整合體驗」做努力。數位優化是持續演進的歷程，企業

會機動考量自己的需求而迭代應變，綜合其發展的歷程，符合 Weill & Woerner 

(2018) 企業數位轉型路徑 3「階梯式步驟」的型態，在「改善客戶體驗」與「改

善營運效率」兩個構面中，根據需要來回轉換。 

3. （EMBA 學生可選擇增加之討論問題）第三題：為達到數位轉型的理

想目標「未來就緒」，舊振南可從提升客戶體驗及提升營運效率兩大構面，再

深度思考如何發展。EMBA 學生具備實務經驗，可有精彩討論及多元答案。以

下意見，提供教師參考： 

（1） 提升客戶體驗的建議：增加與其他社群平台串流提高能見度。從

客戶價值張 (Value Proposition) 的客戶素描，重新理解客戶食用糕餅的過程，找

出客戶痛點解方來思考創意。可建立家庭會員機制，創造三代喜餅從祖父母到

孫子都成為舊振南客戶，並提供特別行銷服務以增加客戶黏著度。開辦家庭式

會員以衍生客源，舊振南不僅是家族傳承的企業，也要讓商品和服務在客戶的

家族中傳承，與客戶的人生歷程緊密連結。 
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（2） 在提升營運效率的建議：系統整合完成後，可建立標準化的生產

模組，成為與異業合作的共同生產平台，例如：與咖啡製造商合作生產綠豆椪

咖啡組合、與飲料商的配搭。 

（3） 將數據變成戰略資產的建議：以數據洞察來開發業務或服務，建

議舊振南從客戶的人生價值錬著手，例如：透過數據分析計算客戶從結婚、生

子、子女結婚各階段的平均時間，在其人生可能進入重要階段前，主動電訪或

自動寄送彌月餅、喜餅的推薦訊息來增加行銷機會。建立客群引薦系統 

(Customer Referral System) 激勵誘因機制、客戶社群網路推薦機制。運用數據洞

察客戶（包含企業客戶）贈禮習慣，以積極創造客戶需求，將數據力變成行銷

服務的創意及戰力。范有寧、黃心惟、陳靜枝 (2012) 建立網路口碑分析模型，

運用文本挖掘關鍵詞分析，以數位口碑帶動話題提升銷量。 

（4） 開拓年輕客群的建議：舊振南亦可透過創新提案競賽來蒐集年輕

族群對於百年老店的行銷創意，開拓年輕客戶。例如：採用本個案教學後所探

討的各種建議，可提供給舊振南，經採用則給予奬勵。將品牌形象根植於年輕 

族群。 

七、結論及建議： 

決策的困難常是因為對未來的不確定性，尤其是數位轉型需投入高額經費

和組織資源，但成效難以預測，決策風險更高。但是，當我們理解數位轉型的

類型及路徑之後，則可了解數位轉型發展方向，以採取適合的措施並。舊振南

的系統優化重整，為「成長 3.0」數位轉型，鋪平重要的 IT 基礎建設並解決大

部份資訊孤島痛點，未來仍需視業務需要做系統的迭代處理。然而，資訊人才

不足等問題，仍有待管理團隊在未來努力解決。 

130歲的舊振南並未浪費疫情帶來的危機，肩負傳承重擔的李雄慶在最艱難

的時刻啟動「成長 3.0」，跳脫百多年來專注實體通路的桎梏，開發多元通路並

整合資訊系統、提升營運效率，在數位轉型之路展開新扉頁。 
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