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中文摘要 

 

現今社會越來越科技化，資訊與技術也快速的發展，造福許多業者在管理

或生產產品時更加便利，藉由此次研究，探討數位轉型對於企業的重要性，深

入企業與數位轉型之間的關係。研究方法藉由蒐集各項二手資料、研讀數位轉

型相關文獻及實地企業參訪，鎖定產業為製造業及中小型企業，訪問企業為合

濟工業股份有限公司及盈錫精密股份有限公司，兩家企業皆為製造業中數位轉

型之先驅，此次訪問核心為企業數位轉型在於軟硬體設備與人才培訓上之策略

與實行方案。對於企業而言，數位轉型時會遇上許多挑戰與困境，大致可分為

組織與文化、人才與能力、科技與工具、數據管理與分析、策略與執行這五大

面向之問題，由於各家企業所身處與面臨的產業環境不相同，所採取對應之策

略方法也不一樣，數位轉型的方案沒有所謂正確解答，只有最適合的答案。 
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Abstract 

Nowadays, technology is getting more and more advanced. The development 

of information technology and technique is also accelerating, which optimize 

the management of enterprises and the manufacture of products. In this study, 

we will discuss the importance of digital transformation for companies and 

investigate the relation between digital transformation and enterprises. 

This study uses qualitative method to explore the manufacture company’s 

digital transformation process.  

The interview is to know the personal training and software’s equipment’s 

strategy in digital transformation. For enterprises, they encountered a lot of 

dilemmas and challenges during digital transformation, that can be divided 

into five issues, organization and culture, talented person and abilities, 

technology and tools, data management and analysis, strategy and 

implement. Because each company are facing the different industrial 

environments, so the strategies and methods are quite different for each of 

them. 

 

 

 

 

 

 

Keyword：Digital transformation, Manufacturing, Small and Medium 

Enterprises  

 

  



後疫情時代製造業的數位轉型 

                                    3       逢甲大學學生報告 ePaper(2021 年) 

目錄 

第一章 緒論 ........................................................................................................ 5 

第一節 研究背景與動機 ............................................................................ 5 

第二節 研究目的 ........................................................................................ 5 

第二章 文獻探討 ................................................................................................ 6 

第一節 數位化轉型定義 ............................................................................ 6 

第二節 製造業產業分析 ............................................................................ 8 

第三節 數位轉型的影響因素 .................................................................. 12 

第四節 中小企業數位轉型成功案例 ...................................................... 25 

第五節 企業數位轉型的發展趨勢 .......................................................... 34 

第三章 研究流程與方法 .................................................................................. 35 

第一節 研究流程 ...................................................................................... 35 

第二節 研究方法 ...................................................................................... 35 

第四章 實際研究個案企業數位轉型之作法 .................................................. 36 

第五章 研究結論與建議 .................................................................................. 39 

 

 

  



後疫情時代製造業的數位轉型 

                                    4       逢甲大學學生報告 ePaper(2021 年) 

圖目錄 

圖 1 成功轉型的組織多做的技術 ............................................................. 13 

圖 2 為未來勞動力培養能力 ..................................................................... 13 

圖 3 在具有企業範圍的勞動力規劃和人才開發實踐的公司中，成功的

可能性更大 .......................................................................................... 14 

圖 4 公司將使用數位工具作為新的組織規範 ......................................... 15 

圖 5 支持成功的轉型要素 ......................................................................... 16 

圖 6 Santa Clara County in California 案例流程圖(1) .................................. 17 

圖 7 Santa Clara County in California 案例流程圖(2) .................................. 18 

圖 8 Average share of customer interactions that are digital. .......................... 19 

圖 9 Average share of products and/or service that are partially or fully 

digitized................................................................................................. 20 

圖 10 Time required to respond to or implement changes, expected vs actual, 

number of days. ..................................................................................... 21 

圖 11 Share of respondents. ........................................................................... 22 

圖 12 Respondents reporting very effective responses to COVID-19. ............. 23 

圖 13 Organization’s current strategic posture toward technology. ............... 23 

圖 14 Time required to respond to or implement changes, expected vs actual, 

number of days. ..................................................................................... 24 

圖 15 Differences between organizations that implemented COVID-19 

responses very effectively very and all other. ......................................... 24 

圖 16 盈錫銷售市場 ................................................................................... 33 

圖 17 研究流程 ........................................................................................... 35 

 

  



後疫情時代製造業的數位轉型 

                                    5       逢甲大學學生報告 ePaper(2021 年) 

第一章 緒論 

第一節  研究背景與動機 

 現今社會越來越科技化，資訊與技術也快速的發展，造福許多業者在管理

或生產產品時更加便利。在台灣，隨處可見一間間的工廠，有些工廠採用著先

進的數位化技術使其在流程上更加流暢。也有些企業因未有合適的條件進行數

位化技術的改革，而導致企業競爭力低落，被迫倒閉。 

 在這一兩年間，世界各地都受到了新冠肺炎的影響，雖然造成了訂單的需

求成長，但因為人流控管的問題，而會造成訂單堵塞。 

    但如果是已經成功進行數位化的業者，即使面臨到上述這種問題時，還是

能夠游刃有餘的來去解決，因為已轉型的業者不用使用過多的人力。 

 並且時間漸漸演進，「數位化轉型」對於企業而言將不再只是一種選擇，而

是一種趨勢。在台灣存在著許多傳統產業，大企業因財力雄厚在數位轉型方面

較無後顧之憂；相反的，中小企業在台灣是為大宗，再以傳統製造業而言，又

是最需要進行技術升級的群體。(中小企業型態在台灣約占 95%，其定義為實收

資本額在新台幣一億元以下，或經常雇用員工數未滿兩百人之事業。) 

 看過少許製造業中小企業數位轉型的案例，在轉型層面裡，並非採用了技

術便可，有些企業在實施轉型後仍舊不敵現實的摧殘。疫情的衝擊也是無從準

備的，在這樣的情況下，企業要如何做出最正確的判斷是很重要的成功因素。 

 面對如今競爭激烈的社會，已進行數位化轉型之企業，究竟因此受惠了多

少?以及，轉型前後的預估成果是否一致?在面臨疫情的挑戰之下，公司因而做

了哪些改變? 

    而看著無數的新聞報導著關於數位轉型的好處，本研究也不經意間有了個

疑問，有那麼多的好處並且政府也有輔助，那為何還是有許多的製造業者堅持

不做數位轉型呢？本研究想要了解這些業者的想法。 

 最後對於企業而言，成功轉型的因素有許多，包含公司規模、領導人、技

術採用……等。而企業面臨不同環境與狀態下的挑戰與困境，以及得到了哪方

面的提升，是此次研究欲了解與探討的動機。 

 

第二節  研究目的 

基於研究動機，此次研究之研究目的為，探討數位轉型對於企業的重要性，深

入企業與數位轉型之間的關係。內容如下:   

 本研究想要了解企業在於進行數位轉型時，有哪些關鍵因素是促成轉型的成

功關鍵? 由於本研究想要了解數位轉型成功的因素，故選取此題目來進行探

討。 
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 本研究想要提供企業未來在於進行數位轉型時些許簡要建議，作為數位轉型

時的策略參考? 本研究想要了解是否有通用的方法來達成數位轉型，故選取

此題目來進行探討。 

 

第二章 文獻探討 

第一節 數位化轉型定義 

隨著 21 世紀，數位化和科技化在商家或企業間隨處可見。各種產業的商業

模式、行銷手法、經營模式、價值主張和顧客體驗等都和數位科技息息相關，

如何充分運用數位科技的技術吸引顧客並且提供獨一無二的數位服務及體驗是

如今的商家和企業的一大挑戰。 

在台灣只有 23%的企業具備數位轉型的轉型策略，但將近一半的企業沒有

明確的數位轉型計劃。並且很多高層在制定數位轉型策略時常常搞錯「數位

化」與「數位化轉型」的定義，而致使轉型失敗，因此本研究必須先了解數位

化和數位化轉型的差別及定義： 

 

 「數位化」定義 Digitization 

數位化指的是將資訊轉為電子檔案的過程，簡單來說就是「電子化」，將文

件、產品、圖片、顧客資訊等檔案透過拍照、掃描的方式轉為電子檔案再儲存

於電腦或雲端，利用數位化增加效益，也能有效地節省時間成本。 

 

 「數位化轉型」定義 Digital Transformation 

數位化轉型和數位化最大的差別在於：數位轉型結合了明確的轉型策略，

是科技技術與思想的數位化過程，是更加廣泛的應用數位化工具在每個方面、

組織層面上，並且數位轉型並不是單純的將資訊電子化，而是以顧客價值與顧

客體驗作為核心發展。數位化轉型通常包含了五大層面，這五大層面之間是息

息相關的： 

 

一、 組織與文化 

當一個企業決定實施數位轉型時，最先需要面對的不是數位工具如何挑

選，也不是顧客的反應回饋，而是企業內部組織的變革。實施的過程中會面對

許多部門調整、合併及大範圍的人員教育訓練，甚至可能發生整體組織營運模

式的改變。企業在面對這些重大轉變時容易疏忽企業文化的發展問題，沒有確

實的提升組織成員對數位化轉型的共識，導致數位轉型的失敗。曾有調查發
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現，企業在發展數位轉型的過程中，最大的限制阻礙便是發生在組織與文化這

個層面上。 

不同階層的部門與組織如何溝通、不同部門之間的成員如何跨越障礙，彼

此磨合。水平與垂直的無障礙溝通，跨部門之間的上下層關係；不同部門之間

如何共享資源，各部門在開發產品時的實驗精神與勇氣，並且以顧客為核心的

多方面設計和發展，這種組織內部人員的行為模式便是組織與文化的意思。 

 

二、 人才與能力 

數位轉型並不是提出計畫便能實施的，除了組織與文化，數位轉型的過程

中「人才」也是非常重要的關鍵，擁有對數位轉型工具熟悉且能夠完美運用的

人才是轉型策略中不可或缺的。很多企業在轉型過程中大多會聘請外部人員作

為數位轉型顧問、規劃師及分析師，但外部人員並不熟悉企業內部的運作模式

及各部門是如何的溝通和協調。當然並不是指外部顧問就是不需要的，專業的

數位轉型顧問或規劃、分析師能夠為企業提供良好的策略實施方向，也能在過

程中問題出現時給出適當的建議。 

但內部人員也要和企業有同樣的共識，與時俱進，內部人員和外部人員的

差別在於：內部人員比起外部顧問，是最了解企業的顧客的，同樣也是最頻繁

與顧客接觸的，因此內部人員同樣也要學習數位轉型的相關知識，企業也需要

自行培養內部的數位工具的相關人才。 

數位轉型需要的雲端技術、大數據應用等領域知識人才同樣也能夠外包，

但數位轉型的成本高昂，如果能夠自行培養，企業能夠在人力成本上減少一些

負擔，同樣也能提升內部員工對數位化轉型流程的認知與能力。 

 

三、 科技與工具 

除了上述兩個層面在數位化轉型非常重要之外，數位化的科技及工具的應

用也是轉型的重點。數位科技與企業行銷模式的結合過程，也就是企業如何導

入數位科技及數位工具以驅使商業模式的變革與更新。 

數位轉型的工具非常多元，同產業或不同產業之間運用的數位工具可能大

同小異，但企業之間的每個營運重心都不盡相同，因此導入的數位工具在應用

上也截然不同。大家熟知的 ERP 系統、標準化系統或是企業自行開發的雲端系

統、作業平台等數位工具都是企業在數位轉型時所運用到到的技術與科技工

具。 

 

四、 數據管理與分析 

企業在推動數位轉型的過程中，上述三個層面的組織架構可能已經有足夠
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的支撐力且積極培養了數位科技人才，同樣也熟練應用了相關的科技工具，但

讓數位轉型的龍頭企業中，能夠讓他們站穩腳跟的是數據的管理及分析，也就

是「數據生態系統管理」。 

在數位轉型中，大數據、人工智能等耳熟能詳且和數據息息相關。數據必

須建立在有效性、真實性及完整度等要素上，並且需要一個架構完整的數據管

理系統，否則分散的數據難以整理，也無法辨別數據的真實性或者其是否擁有

價值。 

如何獲取數據、數據的架構如何整理、數據的治理到數據的應用，每一部

分都有其中的要點，讓本研究能理解這個數據系統。 

在獲取數據時，有三個重點：數據的正確性、數據的整潔性及數據的整

合。如果數據存在根本上的錯誤，企業就很難透過數據去正確的分析出客戶的

需求或其他資訊；在取得大量新數據時也要處理過時的數據，否則對數據系統

或人力成本上也是很大的負擔；同樣在獲取大量數據時，整合有關連性的數

據，不只讓企業內部在分析時能更加方便，也能找出錯誤的資訊並加以處理。 

最常見的數據架構系統便是雲端系統，GOOGLE 雲端或者企業自行開發的

內部雲端系統，不只是處理了高昂的成本，同時有更好的拓展性及安全方面的

保障。雲端系統通常簡單易操作，而且泛用性很高，能夠幫助企業更好的管理

數據。 

企業如何治理數據是這個層面裡最重要的關鍵之一。從收集數據到分析數

據在到數據的應用是一段很長的過程，並不是一夕而成，企業需要對數據的更

新與時俱進，雲端系統也需要經常維護否則會有崩壞的問題。治理的架構及流

程也是企業各個組織或部門都要共同執行的，負責數據管理的人員也需要對每

一筆資料謹慎的處理，並且熟知處理資料的過程或成果可能會帶來的影響。 

最後便是企業如何正確地應用收集、分析過後的數據資料，是否能夠為企

業接下來的策略帶來美好的成果，收穫完美的果實，並且邁向更遠大的目標。 

 

五、 策略與執行 

相同類型的產業中，企業間的願景或轉型策略都不會一樣，更何況產業有

不同類型，在數位轉型的應用上更是有差別。成功的企業能夠完美的運用五大

層面，並且每一層面都息息相關，如何建立一個具有深度且能夠永續發展的轉

型策略也是企業在轉型上的考驗。 

 

第二節 製造業產業分析 

製造業在產業分類中屬於第二產業，是通過勞動力、機器設備或器具、網

路等將原物料加工成商品販售。有些是半成品，有些則是最終產品。製造業主

要透過不同類型的勞力，和工業化量產，高效率生產與降低生產成本的方式製
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作成商品來賺取利潤。 

過去傳統的製造業透過單純的勞力、傳統的機器設備來量產實質產品銷售

給企業或消費者，過去傳統的做法生產效率低，生產成本高，供應鏈、生產線

不夠靈活，風險也高，上市時間緩慢，如今已經漸漸跟不上時代，製造業需要

進行轉型。 

目前製造業正在進行大規模的數位轉型，透過網路、科技、雲端數據等與

機器設備連結，提高量產的效率與品質，節省人力，降低成本，使用更先進的

設備提高產量來取代傳統的作法。這樣的變革稱它為「第四次工業革命」又稱

工業 4.0。 

但是，這次疫情席捲全球，給原本數位轉型發展蓬勃逐漸成熟的製造業造

成了沉重的打擊。全球各國通通傳出染疫，造成生產線停擺、供應鏈斷鏈、需

求大幅度降低等災難頻傳，全球無數的製造業受到了疫情的影響，有些甚至因

此倒閉。這次疫情重創了製造業，但也讓不少製造業者開始重新檢視自己的營

運模式，供應鏈的風險管理以及組織的韌性，慢慢改變著製造業。 

目前全球的經濟環境正面臨著持續性的大混亂，一開始是中美貿易戰，這

導致許多廠商紛紛從中國撤資，轉移了目標。中美貿易戰造成關稅上漲，許多

企業甚至不再向中國購買原物料。根據調查，台灣雖為最大的受益者，但有許

多依賴著中國市場的廠商還是受到了影響。除了中美貿易戰，這次疫情更是導

致許多依賴中國的製造商與中國斷鏈，之後疫情越燒越旺，連歐美地區也相當

嚴重，全球的需求大幅度減少，這導致了許多製造業者工作量大幅減少，接不

到單，沒有收入，就只能面臨倒閉。如今，雖然疫情好轉了許多，但是像巴

西、墨西哥等開發中國家疫情依然很嚴重，這些不確定性給製造業業者帶來不

少的壓力。 

現在，數位轉型發展逐漸成熟，越來越多先進的科技與技術以及設備，已

經衝擊到傳統製造業，想要增加競爭力在現在的經濟環境裡活下去，數位轉型

不得不做。以下六點為驅動製造業發展的重要趨勢： 

 

一、 工業 4.0 的科技技術比以前更加純熟 

 第四次工業革命讓許多的科技與技術都有了大幅度的成長，像是 AI，不光

是發展的越來越成熟，也變得更加容易使用了。不僅如此，3D 列印的技術也發

達了許多，現在能被廣泛使用在各種地方，這不光是製造業，在各方面都為全

球人造福。雲端系統也讓製造業者更方便且有效率的管理企業內部、供應鏈、

其他數據等。 

 

二、 B2B2C 及轉型銷售模式和渠道 

 數位轉型的成熟發展不光是讓業者們改變了他們的銷售模式，更是讓 OEM
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原廠與最終客戶有了更多的聯繫與接觸，藉此讓更多的消費者認識原廠品牌，

提高品牌形象與知名度，並提高了競爭力。這樣的轉型讓 B2B 的營運模式分界

變得模糊，這種營銷模式通常會稱它為 B2B2C。B2B2C 的運作模式有很多種，

有些是原廠從研發商品一直到售後服務全程負責，有些是原廠負責售後服務，

銷售方面還是經由經銷、代理商來負責。甚至有些是客戶在線上向原廠訂購與

支付費用，再由經銷、代理商運送至客戶手中。從客戶的角度來看，B2B2C 的

營運模式不僅不會出現價差的情況，也能讓客戶更放心的購買，不需要擔心被

中間商收取傭金。而從經銷商的角度來看，他們仍然擁有機會結合其他的服

務，給消費者更好的消費體驗，並創造更多價值。B2B2C 並不是新的經營理

念，從以前就出現在金融業、製造業甚至是觀光業。但它現在被廣泛使用有兩

個原因，一個是因為科技發展成熟，第二個是 B2B2C 為製造業帶來龐大的價

值。在銷售過程中，由於電子商務發展成熟，有些原廠在不破壞與代理經銷商

的關係下開始直接在電商平台上販售商品。從效益的角度來說，B2B2C 為業者

帶來的好處有：營收的機會、成本的降低與提高與消費者的關聯性。 

 

三、 高韌性供應鏈管理模式 

 供應鏈的管理主要環繞在成本、效率與品質上，為了提升競爭力，可以做

的就是進一步優化成本、效率與品質，讓顧客效益最大化。為了做到這一點，

大部分企業採用單源採購，雖然企業明白全部向同一個供應商採購原物料會有

很大的風險，萬一供應商出現問題，會直接牽連到自己的產業。但為了節省成

本，提高效率與品質，多數企業還是選擇承擔風險用單源採購提高競爭力，這

也成為了常態。這次疫情讓企業們開始重視供應鏈整體的狀況與管理的模式，

但是實在太過複雜，有些甚至不透明，根本難以精準掌握供應鏈的情況。但維

持現狀也不好，目前經濟環境正處於持續性混亂的情況，雖然短期內可能不會

再爆發像這次疫情一樣的災難，但隨著地緣政治逐漸複雜，網路安全與資訊安

全等風險的出現，業者必須持續更進，建立更具韌性的供應鏈來應對未來的經

濟市場環境。如果要建立高韌性的供應鏈，同時又要兼具成本、效率與品質，

那就得要在四大領域推動：定義相應風險、數位化的供應鏈、連結需求與供給

以及驅動文化的轉型。在定義相應風險中，這次疫情僅僅是其中一部分而已。

在研發、規劃、採購及製造等過程中還有很多更複雜的風險。數位化的供應

鏈：想建立高韌性的供應鏈，必須擁有面對不同風險的應對能力。要有這樣的

應對能力需要有敏銳的觀察力，了解營運現況及有高效率的決策過程。傳統的

供應鏈沒有辦法做到這些，因此需要進行數位轉型，用數位化的供應鏈來滿足

成本、效率與品質，同時還能維持高韌性。數位化供應鏈可以將數據整合在一

起建立一個平台，精準的管理與分析。徹底的數位化供應鏈可以進行大數據分

析、全程管控、整合管理，提高了效率，降低了成本，管控了品質，提高了韌

性。如此龐大的效益，也提升了顧客價值與體驗。 
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四、 售後服務是核心競爭力 

 如今的製造業，已經不再專注在生產與代工上，而是將重心轉移到售後服

務上。由於現在疫情的影響，全球需求大幅度降低，導致毛利率降低，競爭加

劇的情況。製造業業者紛紛將重心轉往售後服務上尋找新的成長空間。根據

IDC 預估，製造商將在售後服務上提高百分之三十的服務營收。就如上面所

說，現在多數製造商透過售後服務的形式將價值傳遞給最終消費者，數位轉型

讓原廠與最終消費者有了聯繫，增加了相關性，也提高了品牌的形象與知名

度。製造業業者在售後服務上導入了數位化系統，建立客戶導向的思維模式，

提供客戶更完善的消費體驗。不斷成長與完善的售後服務在現代已經不單只是

產品的附加價值，它已經成為了一項重要的收入，它存在龐大的獲利潛能。同

時，由於科技的進步，製造商要了解最終客戶的需求已經不再像以前那麼困難

與複雜。過去產品還經過了代理、經銷商手中，難以精準了解消費者的需求。

但如今網路發達，數據流通快速，在這工業 4.0 的時代，製造商要了解滿足消費

者需求更加容易，更能提供消費者完善的售後服務，賺取更多的利潤。 

 

五、 5G 的普及 

 繼 4G 之後，5G 的出現讓網路變得更快、更穩、更低的延遲。5G 滲透全球

各行各業，根據研究，5G 將在 2035 年為全球創下 13.2 兆美金的經濟價值。5G

網路有三項大突破，分別是：高速度、低延遲、及穩定度。高速度讓製造業者

能更快速傳遞龐大的數據量，低延遲可以幫助製造業更快速的反應、擁有足夠

時間回傳決策資訊，最後，高穩定度對製造業者來說相當的重要，封包的遺失

率、封包的穩定度及封包的錯誤率在高穩定的 5G 網路下大幅降低。5G 能做到

的不僅如此，它更是在各領域上都有新的突破，像數位映射、全面 AR 工廠應

用、全面透明的供應鏈管理模式等。 

 

六、 製造業新常態 

 2020 年初，英國正式脫歐，在經濟環境上造成了許多的不確定性。有許多

仰賴歐盟的製造業受到了影響。舉個例子來說，像是福特汽車、本田汽車廠等

都宣布要關閉在英國的工廠，規避風險且將損失最小化。不光是英國脫歐，中

美貿易戰也對經濟市場造成嚴重影響。這長久的貿易戰不光是對美國出口造成

影響，中國也受到了嚴重損失。原本不斷增長的出口貿易在中美貿易戰下開始

衰退，連中小企業也受到了成本增加的影響，接連影響到物價，反映到消費者

身上。中國方面的影響更加慘烈，起初許多企業不願因中美貿易戰損失好不容

易與供應商建立起的關係，但隨著成本不斷增加且情況沒有好轉，許多依賴中
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國的企業紛紛轉移出中國或是分散了風險。根據調查指出 42%企業將改從中國

以外的地區採購原物料，25%的企業全面從中國大陸撤資。最後壓垮製造業者

的是今年的疫情。先是與中國密切往來的企業受到了牽連，生產線停擺。後來

美國、歐洲國家疫情也爆發，造成全球需求減少，產量減少，慘不忍睹。雖然

目前全球各地區都開始逐漸好轉，但目前的經濟環境仍然充滿了不確定性，讓

業者們很難去預測未來前進的方向。如此的不確定與混亂的現況成為了現在製

造業與全球經濟的新常態。 

 

第三節 數位轉型的影響因素 

一、 Unlocking success in digital transformations. 

(開啟數位轉型的成功之路) 

成功轉型的五個因素 

在一項新的麥肯錫全球數位化轉型調查顯示，成功轉型的企業中同長都包含

了領導力、能力、建設、賦予員工的權力、升級工具和溝通等五項特徵。 

  

轉型難，數位化更難 

在多年的數據統計下，轉型的成功率低於 30%，成功數位轉型也僅佔

16%。精通數位轉型的行業成功率也未超過 26%；例如:高科技、媒體、電信

等。傳統產業數位轉型的成功率也僅介於 4%到 11%之間；例如:石油、天然

氣、汽車等。 

 轉型的成功率也會因公司規模而異。調查結果顯示，員工少於 100 人的公

司，比員工多於 50,000 人的公司，多了 2.7 倍成功轉型的機會。 

 

數位轉型的剖析 

無論變革努力是否成功，其結果都指向了當今數位化的一些共同特徵。最

多受訪者表示他們將組織營運模式數位化當成數位轉型的目標。少部分的人將

推出新產品或服務透過數位化管道與外部合作夥伴合作，視為數位轉型的目

標。且在大多數的轉型工作中，涉及了多個職能部門、業務部門或是整個企

業。對於數位轉型的工作而言，工具及技術的採用是能否成功的重要關鍵。透

過資料顯示，「傳統網路技術」是最普遍被數位轉型工作者所使用的。不過，通

常成功數位轉型的企業是用了更多且更複雜的技術與工具。 
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圖 1 成功轉型的組織多做的技術 

 

成功的五類關鍵 

擁有合適且精通數位化的領導者 

研究中指出，擁有適合且精通數位化的領導者是很重要的；在數位化轉型

過程中，各個層面都會發生和以往不同的變化，尤其是人才和人力的部份。最

常見的情形是熟悉數位化技術的新領導者加入管理團隊，當領導人比過往更專

心投入於轉型活動時，轉型成功的可能性將更大。 

 

圖 2 為未來勞動力培養能力 
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未未來的勞動力培養能力 

 調查結果證實，在組織中培養人才和技能是數位化改革最重要的因素之

一。首先是重新定義個人的角色和責任，使其與轉型的目標一致，有助於釐清

組織中所需要的角色與能力。另外兩個關鍵與集成者和技術創新特定角色有

關，他們彌合傳統業務和數位化之間的潛在差距，而擔任這些角色的人提供培

養同仁間更強的內部能力。集成者是將新的數位方法和流程轉化並匯集成現有

工作方式的員工。技術創新的特定角色便是以專業的技術領導公司的數位創新

工作。 

 除了這三個成功的關鍵之外，調查發現在組織的數位技術人才投入適量的

資金時，成功轉型的可能性會增加。 

 

圖 3 在具有企業範圍的勞動力規劃和人才開發實踐的公司中，成功的可能性更大 

 

使員工能夠以新的方式工作 

 數位化轉型需要文化和行為的改變；在此調查中，結果建議轉型成功的公

司賦予員工權力的兩種主要方式去接納這一連串的變化。第一個是通過正式機

制加強新的行為和工作方式，轉型成功的一個相關關鍵是建立和以新方式工作

的相關實作，透過新的機制讓員工習慣新的工作方法，長期以來被證明是一種

支持組織變革的行動。另一個關鍵是給員工一個提供建議的機會，當員工產生

自己想法時，在數位化可以支持的情況下，其成功的可能性高了 1.4 倍。 

 賦予員工權力的第二種方法是確認擔任關鍵角色的人在加強轉型方面發揮

作用，確保高階工作人員在轉型工作方面能夠發揮應有的作用，才能帶領底下

的員工做事，成功與否取決於高階領導者與參與轉型的人員。且當高級領導者
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和領導者有能力時，成功的可能性更大。成功的第三個關鍵是在關鍵角色中確

保他們自己的單位在進行轉型時與其他單位合作；當這樣做時，他們成功的可

能性已比其他人高出 1.6 倍和 1.8 倍。 

 

為日常工具提供數位升級 

 對於讓員工以新方式工作的組織而言，為日常數位化工具和流程提供升級

可以支持轉型的成功；修改以往的操作程序，為數位轉型訂製一套新的標準流

程。提供數位的自助服務以利員工或者來訪的業務夥伴，讓他們可以更有效率

的完成工作。 

 

圖 4 公司將使用數位工具作為新的組織規範 

 

經常透過傳統和數位方法進行交流 

 正如本研究在傳統變革中看見的那樣，清晰的數位轉型溝通過程至關重

要，更具體的說明就是，成功的關鍵是傳達一個變革的故事，這有助於員工去

理解組織的發展方向、改革的原因及其重要性。在組織遵循這樣的作法，轉型

成功的可能性高出 3 倍以上。 

 第二個關鍵是高層領導培養在其單位內進行轉型的緊迫感，以良好的溝通

為實踐核心，影響成功的最大因素是組織關鍵績效指標的明確目標、明確溝通

轉型的時間表，讓大家能夠清楚的了解到各個轉型活動的時刻。 

 

展望未來 

 首要是重新構想工作場所，組織制定明確的勞動力戰略，以助於釐清目前

的數位技術和能力。再來是升級組織的文化、工作流程及軟硬體設備，數位化

需要新的工作方式及改變整體的文化，數位工具的實施和流程不可少，員工也

必須跟上改變快速的業務節奏。最後是改變溝通方式，擺脫只支持單向溝通的

傳統管道；開發更簡潔甚至量身訂做的訊息。 
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圖 5 支持成功的轉型要素 

 

二、 Digital Transformation Is Not About Technonlgy. 

(數位化轉型與技術無關) 

 大多數的公司在數位轉型上失敗的原因在於公司並沒有先實施內部轉型而

是專注在轉型技術上。2019 年對高層的調查發現數位轉型是他們的一大擔憂，

將近 70%的數位轉型計畫沒有成功實現目標。 

 

投資前先確認行銷目標 

分享來自 Li & Fung 案例–制定為期三年的行動 app 應用程式服務所執行的策

略，內容為集中在速度、創新及數位化三個領域，具體內容包含縮短生產速

度、加快上市速度定改進全球供應鏈的數據應用。根據以上的策略及作法，他

們採用虛擬設計，縮短設計到樣品 50%的時間；整合客戶及供應商的訊息，建

立數據管理系統與總採購系統；月末結算時間所短 50%，營運資金效率提高 2

億美元的成效。 

 

重用內部人員 

尋求轉型的公司經常聘請外部顧問，而不是利用對於營運方案有深入了解的內

部員工。 
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圖 6 Santa Clara County in California 案例流程圖(1) 

 

 藉由來自 Santa Clara County in California 的案例告訴本研究重用內部人員的

重要性。當地規劃與發展部門了提高效率及客戶體驗重新設計工作流程，外部

顧問根據其他司法管轄區的工作經驗提出分散流程的方法，而長期與居民互動

的內部員工更熟知比起分散流程，民眾更能接受統一的工作流程。最終部門採

用了內部員工的看法，再重新設計工作流程是大量調整工具、圖表等關鍵元

素，而許可處理的時間相較分散流程，縮短了 33%的許可處理時間。根據上述

案例得知，新技術無法提高組織生產力並不是因為技術存在根本性缺陷，而是

內部知是被忽視。 

 

由內到外設計客戶體驗 

 如果數位轉型的目標為提高客戶滿意度與親密度，須先進診斷並獲得客戶

的回饋才能獲得經驗。同樣來自 Santa Clara County in California 規劃與發展部門

的案例分享，他們要求客戶描述該部門的優勢及劣勢；舉行焦點小組會議並要

求相關利益主確定客戶需求與優先事項並且對部門進行評分；將客戶納入轉型

方案，且為響應客戶要求提高許可審核流程透明化，將流程分解為多個階段，

可戶也可利用 app 追蹤流程程序進度；為了縮短處理時間，配置內部軟體以自

動識別停滯的流程程序。藉由該部門的經驗表明，領導者通常期望單一工具或

城世界能提高顧客滿意度，但最大化顧客滿意度的方法在於服務週期間針對不

同工具進行小規模的改進，而唯一能了解如何更改及哪處需要更改的最佳方法

便是透過客戶獲得使用回饋。 

 

認知職員擔憂因轉型而被替換的恐懼 

企業進行數位轉型，人力資源成本的節省是實施轉型的一大目的，但公司

員工將意識到數位轉型的實施可能會取代他們的工作，引起公司職員的反對，

主管人員也不得不停止轉型，最終導致企業轉型的失敗。 

 公司領導人員必須了解職員對數位轉型的恐懼，並透過轉型教育讓員工了

解數位轉型對於職員們來說是學習專業技能的機會。 

 

如何消除職員對數位轉型的疑慮 

企業欲實施
數位轉型

職員擔憂工
作遭取代

職員反對數
位轉型

轉型實施效
果不佳

企業放棄數
位轉型
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 要消除職員對轉型的恐懼，公司管理階層人員需要了解職員所具備的專業

技能，並將這些專業技能和轉型所需的工作做配對，讓職員了解自己不會因為

數位轉型職失去工作，也能讓職員了解公司轉型後自己能勝任的職位。 

 

圖 7 Santa Clara County in California 案例流程圖(2) 

 

案例分享- CenturyLink 公司 

 CenturyLink 公司計畫在銷售團隊中導入 AI 技術希望透過 AI 技術提升團隊

銷售效率，但有部分銷售團隊人員對此方法表示不信任，因此公司透過競賽的

方式，將銷售團隊分為兩組，一組使用公司欲導入的客製化 AI 工具來進行銷

售，而另一組銷售組員則是維持傳統銷售方法；AI 組的銷售人員透過 AI 技術

分析客戶習慣，針對不同客戶提出不同的銷售計劃，例如電話撥打的時間及銷

售內容和應該向哪位客戶進行行銷以及推銷的方式例如電話或是郵件等等，而

經過一個月的競賽，使用 AI 工具的銷售組員在客戶滿意度及銷售量皆上升 10

％，AI 工具讓銷售員更能精準地掌握消費者習慣，並提出最佳的建議銷售方

式，此競賽也讓該公司銷售團隊成員皆開始接受 AI 工具的使用。 

 

轉型過程-矽谷創業文化 

矽谷創業文化特色有以下三項特色，分別是決策制定果斷、原型設計快速和橫

向組織結構，這三項特點是企業進行數位轉型中極為重要的三個特點；由於數

位轉過程存在各種不確定性，例如個別供應商應該使用何種 APP、哪個業務領

域最能從轉型中獲利等等，企業需要立即做出決策並進行相對的調整及決策；

由於數位轉型的過程需要各部門採用新系統並蒐集相關數據，因此必須針對各

部門/供應商設計不同軟硬體；而企業執行數位轉型需要各部門職員參與，橫向

組織結構的特色在於讓企業的所有職員皆能表達自身的想法，員工和管理階層

屬於水平的訊息傳遞而非傳統的垂直關係，橫向組織結構可以讓執行者及時了

解各部門的需求及意見，減少職員意見遭忽略的情況。 

 

數位轉型過程-橫向組織結構案例 

 Behnam 協助創建跨職能團隊，團隊的職員皆來自六個不同國家，各國職員

分別執行數位轉型的各個不同階段，該團隊以橫向組織結構做為團隊運作方

式，讓職員能快速向執行長提出自己的想法並且能夠及時獲得執行長及管理者

的意見，而團隊成員所提出的新提案都會由各國職員共同審查，並提出可能遇

了解職員職位及所
具備的技能

將職員技能和轉型
工作做配對

職員消除對轉型的
疑慮
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到的問題以避免實際執行的過程中發生疏失。 

 

三、 How COVID-19 has pushed companies over the technology tipping 

point—and transformed business forever. 

(新冠病毒如何推動企業突破科技臨界點並永遠改變業務) 

 

企業如何推動科技與技術做出改變 

一、 為了維持競爭力，使用新的商業策略 

根據調查，企業使用了先進科技技術，增加了技術人才，和實驗及創新

下手，去發展數位轉型。 

 

二、 疫情促使轉型加速 

由於疫情的影響，數位轉型加速了好幾年。加速的範圍有：消費者互

動、數位化產品與服務、內部經營、供應鏈數位化。前兩個是直接面對

消費者，數位轉型的採用率不同，但後兩個公司內部營運，如後臺、生

產及研發流程以及供應鏈的數位化與前兩個不同，各個地區的採用率是

一樣的。疫情的影響也加速了企業對數位化的各種投資，且受訪企業表

示數位轉型所需資金比其他項目都多，像是成本的增加、技術人員的增

加且消費者增加等。以下圖表講的是疫情加速消費者互動的數位轉型： 

這四張圖中有一個很明顯的共同特點是在2020年7月疫情爆發下數位轉型

較前幾年大幅增長。目前數位轉型加速最多的是在數位化產品與服務

上，如下圖： 

 

圖 8 Average share of customer interactions that are digital. 
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圖 9 Average share of products and/or service that are partially or fully digitized. 

 

從圖中可以看出在疫情的影響下數位化產品及服務的份額有明顯的增

加。 

 

三、 線上渠道 

數位轉型在企業與整個行業上都有了很大的進展。在疫情期間，消費者

紛紛轉向了線上渠道，採用率比疫情前的水平提前了數年，在亞洲發達

地區甚至比其他地區更高。現在企業表示至少 80% 的客戶使用數位化

渠道的可能性是疫情前的三倍。 

 

四、 疫情期間的應對措施 

為了在這突如其來的疫情下生存，企業們也想到了許多應變方法來執

行。像是增加遠距工作、增加線上購物與服務、使用更多先進技術、將

先進科技使用在商業市場、改變消費者預期、將數據資料及資產移上雲

端系統、更改最後一英里交付所有權、加強資訊安全，以及在供應鏈中

建立冗餘來保障運作。 

 

五、 實際應對速度比認知的快 

實際上公司做出的應對速度比疫情前他們認為的要快很多，如下圖： 
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圖 10 Time required to respond to or implement changes, expected vs actual, number of days. 

 

從中可以看出實際所需時間比預期要快非常多，其中加速係數最高的是

遠距工作。 

 

六、 多數人認為這些應對措施將持續到今後 

疫情期間的變革也有可能持續到疫情過去，這張圖上顯示的是歷經疫情

變革企業的比例，如下圖所示：
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圖 11 Share of respondents. 

 

圖中可以看出藍色的條形圖比黑色條型圖長，數據也多，這代表大部分

經歷過疫情變革的企業認為這些變化在疫情過去後還是會持續下去。在

所有變革中，最有可能被提及的就是遠程工作明顯增加，不斷改變的客

戶需求及客戶對遠程服務的偏好與想法。企業認為疫情過後，遠程服務

的消費模式將持續下去的可能性大於恢復到以前的兩倍多。 

 

七、 變革的阻礙 

近三分之一的 B2B 企業害怕客戶會抵制變革，且部分 B2B 的企業認為所

需的變革對既定的工作方式造成了太大的衝擊，數位化基礎設施不足，

或者缺乏領導阻礙了對所需變革的承諾和執行。 

 

八、 投資新技術使公司成長 

在疫情這段期間，許多公司開始投資數位技術，而這也導致公司的收入

成長較其他未做出變革或投資數位技術的公司高出許多。 

在此份報告中有需多受訪者認為現在的處境，讓公司做出快速的改變是

非常必要且迫切的，並且許多數位技術對沒實施過數位技術的公司來說

是非常陌生的，因此也必須要勇於嘗試各種不一樣的技術讓公司繼續成
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長下去，甚至因為這些改變和嘗試而使公司的收入大幅提升，甚至相較

未實施數位技術的公司能到兩倍之多。 

而投資數位技術也讓公司明白，光有技術的引進但沒有人才的使用及傳

承那這項技術也會不覆存在。最後也鼓勵主管及員工早期行動，更有遠

瞻的能力，這樣才不會像此次疫情突然爆發時，不知如何是好，甚至工

作停擺，也因此公司也同時鼓勵實驗文化，畢竟在疫情爆發之初，沒有

人會想到會有病毒讓世界大亂，所以不段實驗新技術或新的可能性才能

讓公司處在任何難題都能迎刃而解的狀態。 

 

圖 12 Respondents reporting very effective responses to COVID-19. 

 

九、 公司對技術的重要性 

由下表可以得知大多數公司的主軸都圍繞在跟上競爭對手及創造優勢，

投資更多的技術上，由此可知其實大家都明白數位技術對公司的重要

性。 

 

圖 13 Organization’s current strategic posture toward technology. 
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而下圖則顯現數位化的思維尤其是在正在走下坡的公司尤其明顯，而已

經實施數位化思維的成長公司則加速發展或發展更多樣的數位技術為主 

 

圖 14 Time required to respond to or implement changes, expected vs actual, number of days. 

 

十、 收入下滑的公司所缺乏的能力 

最後從這些受試者中的訪問及圖表中，本研究總結出兩項這些正在走下

坡的公司所面臨的困境：應該勇於嘗試新技術和不同的策略，和從過往

取的教訓並且改善。 

這些公司之所以會沒有成長就是因為害怕改變，畢竟這些公司過往都曾

有他們輝煌的時期，但現在的世代跟產業結構都在慢慢變動，漸漸的那

些曾經成功的案例或方法早已不適用於現今，所以應該要勇於踏出第一

步，讓公司開始脫離現今的處境，這樣公司才有可能擺脫沒落的命運。 

圖15 Differences between organizations that implemented COVID-19 responses very 

effectively very and all other. 
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第四節 中小企業數位轉型成功案例 

一、 海陸家赫股份有限公司 

創立時間: 西元 1982 年(民國 71 年) 

產業類別: 工業油品製造銷售商 

主要商品/服務項目: 各類工業油品的銷售(涵蓋油性切削油, 水性切削液, 防鏽

油, 滑道油, 液壓油等)及生產 

資本額: 3600 萬元  

員工人數:  30 人  

營收: 近 4 億 (2021 年) 

公司地址: 臺中市潭子區中山路二段 293 號 

公司簡介: 

1982 年成立以來，海陸家赫一直專注在思考如何讓切削油的管理變得更簡

易並加以改善，畢竟管理就是精簡化所有的流程及繁文縟節。在公司的多年努

力下，海陸家赫在市場上以高質量的油品品質與售後服務聲名遠播，同時奠定

了工業市場、工業油類的基礎。  

  

企業成就: 

(1) 創立自有品牌「WORLD 世界石油潤滑油」與「WILL 威爾石油潤滑油」 

(2) 為「日本松村石油 MORESCO」的台灣總代理商 

(3) 國內少數擁有海外生產技術的製造商 

發展沿革: 

 1982 年 董事長成立海陸股份有限公司。 

 1983 年 成立公司據點。 

 2007 年 總經理創立家赫股份有限公司。 

 2008 年 公司產品項目增加，導入 ERP 系統以利管理。 

 2012 年 正式成為日本松村 MORESCO 在台唯一總代理商。 

 2015 年 海陸與家赫兩家公司合併為海陸家赫。 

 2017 年 簽訂中日技術合作，成為少數擁有跨國技術的油品製造商。 

 2017 年 成立自身的工業用地-彰化全興場。 

 2018 年 邁向海外市場。 

 2019 年 通過 ISO9001:2015 品質管理系統認證與油品事業的擴編。 

 2020 年 新廠房-潭子聚興工業區。 

  
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轉型原因  

 因為公司本身有養車隊在跑物流的訂單，但通常如果有急單時，容易造成

訂單亂掉，畢竟人在慌張時容易造成失誤，也造成極大損失及失誤。另外每個

月的重複訂單大概有四千到五千筆，但由於未做好簡易流程及步驟，所以容易

導致，就算是過去重複的訂單也容易出現問題，訂單管理也容易出錯。 

轉型作法  

差異化是明確必須的大方向，而其中一種是從專業上轉為服務，注重客戶端

的體驗，同時減少許多不的要的流程，而這也是市場上少數人在做到的。用系統

算出客戶的採購週期，再用 Line 聯繫客戶，產生關係。 

當客戶按了訂購，訂單就會彈回到公司 CRM，再彈回 ERP 變成訂單，員工

確認沒問題後就進行該跑的流程，大大減少不必要的流程和時間上的花費。 

最後，客戶都希望自己的機台能越少更換，使用的年限越長越好，所以就做

了物聯網的監測，讓機器出問題時能第一時間被解決，避免太晚發現導致無法維

修只能更換機台的狀況。 

轉型成果 

 公司內部系統算出客戶多久會再次回購，接著用 LINE 在時間差不多到對方

該採購時，主動傳出訂單。如果客戶直接按了訂購後，就不需要讓客戶及公司本

身產生過多的過程，大大節省時間。客戶除了可以主動下單之外，也讓公司從現

下變成線上。預測的訂單準確率也達到 95%，在物流上很少遇到急單的機會，從

根本去避免掉急單所帶來的風險，且因不必一直將庫存堆積在廠房內，公司庫存

量也大大降低。 

 

二、 勤工有限公司 

創立時間: 西元 1996 年(民國 85 年) 

產業類別: 堆高機、拖板車、堆高機屬具、桅桿設計與製造業  

主要商品/服務項目: 堆高機、拖板車、搬運設備 

資本額: 1000 萬元  

員工人數: 22 人  

地址：台中市大雅區員林村神林路１段 267 巷 26 號  

 

公司簡介 

勤工有限公司成立於 1996 年，以堆高機特殊配備起家，過去主要以製造堆

高機與物流運搬設備的零件為主，專注於堆高機特殊屬具改裝及製造，是台灣
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第一的專業堆高機特殊屬具與桅桿設計公司，並於 2020 年取得 ISO9001:2015

認證。目前為台灣豐田產業機械、台灣小松等各大品牌指定配合廠商，也是堆

高機配備前三大品牌卡斯卡特的總經銷商。 

 

公司沿革 

 1996年 勤工有限公司成立 

 1999年 成為加拿大 Kenhar 台灣總代理 

 2000年 成為全球前三大特殊配備品牌 Cascade 台灣經銷商 

 2014年 自行開發四節式特殊型桅桿 

 2017年 創立自有品牌 AXON 

 2018年 開發新型堆高機升降安全裝置 

 2018年 啟動 IoT 監控系統 

 2019年 與裕隆汽車合作開發 SMART CUBE 監控系統 

 2020年 獲得 ISO9001:2015認證 

 

轉型原因 

勤工主要生產的產品大多以堆高機相關配備及物流運搬設備零件為主，屬

於代工製造商，儘管勤工本身擁有自有品牌，但過去並未投入太多資源在品牌

的經營上，而生產的產品多為安裝在其他品牌上的零組件為主，因此客戶對於

勤工這個品牌的熟悉度也較低。現階段勤工公司主要面臨的問題是業務量不

足，所以勤工希望能夠將公司從過去的產品製造形態，轉型為服務導向，讓更

多人及潛在客戶認識勤工這家企業。一開始勤工提供的服務是幫客戶解決工安

問題，進而深入了解客戶，針對他們的需求來設計產品。  

 

轉型作法 : 

每家中小企業的營運現狀及所遭遇的困境各有不同，在面對公司業務發展

的困境所選擇的轉型策略，也會有所不同。勤工原本就自有品牌，在與內部決

策團隊、組織溝通後，決定將公司的定位，從原本只提供產品的製造商，轉為

服務導向的品牌商。 

 

一、 導入數位化系統 

 為了提高員工們對於數位轉型的接受度，勤工採取的方法是讓公司員工彼

此搭檔，以小組為單位進行公司事務，因此不會出現一個部門的工作都由同一
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人負責。同仁有彼此可以學習的對象，也不需要一個人承擔整部門的業務，透

過這種方式提高員工對於數位轉型的接受度並且讓員工熟悉新系統的運用。 

 

二、 人才找尋 

企業數位轉型的過程需要各部門進行實質的強化，而勤工在轉型的過程中

發現不論是業務部門還是研發部門，都需要招聘相關的人才，而人才也是勤工

在轉型過程中 最缺乏的資源。 

 

三、 員工教育 

勤工計畫在轉型後將公司定位從製造轉為服務導向產業，因此對於客戶的

要求以及所需要提供的服務相較過去有很大的不同，因為勤工本來是製造業，

很多資深員工對於電腦的使用較不熟悉，而勤工所採用的作法是讓資深員工搭

配一位後輩同事，剛進入公司時會由資深員工進行培訊，現在則是反過來由後

輩同事教導資深前輩使用電腦，不只能讓公司職員之間的關係變得更加深厚，

也能使新進員工和資深員工同時進行轉型教育。 

 

轉型成果  

企業數位轉型的過程漫長且數位化的效果通常不會立即顯現，勤工公司的

數位轉型也仍在進行中，目前勤工是保持現有業務的營運，並積極和客戶進行

新業務的洽談及運作，以在明年第一季推出第一代產品為目標，並希望能在三

年以內完成轉型實現公司穩定發展。  

 

三、 合濟工業股份有限公司  

創立時間: 西元 1982 年(民國 71 年) 

產業類別: 機械設備製造修配業  

主要商品/服務項目: 帶鋸機、圓鋸機、中大型鋸床/各類金屬鋸切服務 

資本額: 1 億 8000 萬  

員工人數: 160 人  

地址:  台中市南屯區精科一路 1 號 

 

公司簡介 

合濟公司創立於 1982 年，主要以銷售中大型鋸床為主，目前是台灣最大的

中大型金屬帶鋸床製造廠,並自創品牌「EVERISING」，多年來不斷追求突破、

研究創新,發展到目前有台灣台中一廠及二廠,大陸昆山廠,年產量合計超過 2000

台以上，,銷售遍佈全球超過 60 個國家地區，並且在全世界 40 幾個國家有代理
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商。台灣國內自己設立銷售據點分別於台北、台中、台南、高雄且大陸地區設

有北京分公司、廣東辦事處等及十多處銷售、服務據點，提供全方位的鋸切技

術及最完善的售前及售後服務。  

 

公司沿革 

 1982 年 公司成立。 

 1987 年 遷廠至台中工業區。 

 1993 年 擴建台中廠房。 

 1994 年 全面實施電腦化管理。 

 1995 年 通過 CE 認證。 

 1996 年 通過 ISO9001 品質認證。 

 1997 年 成立蘇州合濟廠。 

 1999 年 合濟東菀辦事處成立。 

 2001 年 通過 ISO9001-2000 年版認證。 

 2002 年 成立昆山合濟廠。 

 2005 年 合濟北京辦事處成立。 

 2011 年 合濟機械成立。 

 

轉型原因 

「如何優化金屬鋸切」一向是合濟工業追求的目標，而鋸床用於生產步驟

的第一步，其用途是將原物料依照需求切成適當的形狀；除了機台製造之外合

濟也提供鋸帶，但因為各家廠商的鋼材及特性皆不同，目前估計全球至少有 10

萬種金屬材質，因此必須針對材質的不同調整鋸床的各種參數包含切割速度和

刀具齒數等等，過去合濟常常因為不清楚鋸切參數使得製造效率不佳，因此合

濟透過數位轉型蒐集大量數據來解決此一問題。 

 

轉型作法    

建置「合濟 i-Tech system」 

 合濟公司透過大量的資料蒐集加上過去自身公司在鋸切的經驗建立了 i-

Tech system，數據庫內包含超過 6 萬種以上的材質資料例如各種鋼材的特性、

切割方式、及刀具的搭配等等，依據不同客戶的需求提供建議，並且依照國家

標準 CNS 整合各國對於鋼材的不同名稱，讓台灣以及全世界的客戶皆可以使用

自己國家的慣用詞彙照到所需的資料。 

 

一、 工業 4.0 
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建立資料庫後，合濟也開始將資料庫和機台做連動，配合政府工業 4.0 政

策，和國內 PLC 廠商合作開發，將控制系統與數據庫連接，讓廠區的設備可以

直接連動鋸切材質的資料庫，將傳統的鋸床進行數位化導入，客戶能夠直接輸

入所需的材質以及選擇料徑大小，機台就會自動提供相關資訊像是切削速率和

速度等等的鋸切細節，不需要人工輸入就能直接進行鋸切。 

 

二、 雲端服務平台 

鋸切設備的運作是在長年的震動以及高溫之下進行，因此平時對於機台的保

養就非常的重要，要是沒有進行維護可能導致廠區設備發生非計畫停機，造成

生產停滯，因此合濟除了提供資料庫給客戶參考之外，還會將鋸床運作時的運

轉情況上傳到雲端客戶服務平台，讓客戶隨時掌握機台的運作情形及產能，而

合濟也透過這種方式比對電流安培和機器轉速等資訊，透過這種方式能夠及時

發現馬達或是電器老化，在機台故障前進行老舊零件更換，達成提前預警的效

果。 

 

轉型成果 

合濟成立至今 39 年，成為業界公認的「鋸切專家」，而合濟工業透過數位

化的持續進行，解決了過去資訊不足造成的產能效率問題，使得客戶滿意度及

產量相較過去皆有提升，持續領先業界，而透過雲端數據蒐集，合濟的廠區設

備發生非計畫停機的機率也大幅降低。數位轉型充滿挑戰，但是必須堅持，才

能持續創造領先優勢，合濟工業希望將所有機台都朝向智能化發展，並且進一

步鎖定大數據、AI 等深化應用，包括大數據解析、深化 AI 技術與機台的連

結、機台符合國際資訊規格等三大方向，進一步帶動產業數位轉型。  

 

四、 銳泰精密工具股份有限公司 

 

創立時間: 西元 1984 年 (民國 73 年) 

產業類別:  零件製造修配業 

主要商品/服務項目: 工業等級之套筒/扳鉗、棘輪扳手、套筒扳手組/氣動套筒工

具/絕緣套筒工具 

資本額: 5000 萬元 

員工人數: 120 人  

營收: 8 億(估) 

地址:  台中市太平區中山路一段 162 巷 51-1 號 

 

公司簡介 
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 銳泰精密工具股份有限公司在於 1984 年所成立，經營理念將顧客服務視為

第一目標，期望將最優質之服務給予銳泰客戶，積極拓展銷售客戶市場，提供

客戶高品質及高效率之產品，在於現今業界競爭激烈之環境下，銳泰將生產流

程數位化，提供客戶選擇多樣少量的選擇，重視創新能力，與同業做出差異化

產品，提高自身產品之附加價值，創造與同業不同之利基市場，目標與客戶共

同成就品牌大業。 

 

銳泰精密成就 

(1) 全球五大知名套筒品牌代工廠 

(2) 美、俄最大工具類電商的供應商 

(3) 德國、巴西最大居家用品商的供應商 

(4) 台灣第一家手工具智慧製造大廠 

 

發展沿革 

 1984 年 銳泰成立。 

 1989-1993 年 第一階段      產品研發+自動化。 

 1993-2001 年 第二階段      電腦化、自動化階段，導入鼎新 ERP。 

 1998 年 自動倉儲系統 S9002 證。 

 2002-2012 年 第三階段自動化資訊化、加速產品研發段。 

 2002 年 導入鼎新 ERP。 

 2003 年 成立亞克際(自有品牌)。 

 2004 年 導入 IBM、PDM 系統。 

 2005 年 成立數泓技(數位扳手)。 

 2008 年 導入鼎新 EF 電子表單。 

 2009 年 導入鼎新 SFT。 

 2010 年 導入鼎新 CRM。 

 2011 年 導入廠區追蹤管理。 

 2013 年 導入 APS。 

 

轉型原因 

 現今製造業和以往相比競爭更為激烈，外在的競爭環境也越趨嚴苛，銳泰

精密施秀鑾副總經理認為須透過數位系統導入，來促使公司員工進步，由數

位化系統可以收集和整合整體企業資源，明確列出營運方向與製造流程優化

之重點，如此一來便能夠降低決策錯誤，減少生產上的浪費，更能夠降低管

理與生產成本。 
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轉型作法 

1. 導入自動倉儲系統 

2. 導入鼎新 ERP 

3. 導入 IBM、PDM 系統 

4. 導入鼎新 EF 電子表單 

5. 導入鼎新 SFT 

6. 導入鼎新 CRM 

7. 入廠區追蹤管理 

8. 導入 APS 

9. 建置智慧工廠 

銳泰精密在於19年前便導入 ERP 系統，其間經歷過許多次版本的更新，每

次導入新版本時，施秀鑾副總經理皆會全力配合顧問輔導活動，由於高階

主管都這麼重視數位轉型，能夠帶動企業內部同仁一同努力，是銳泰精密

能夠完成數位轉型的關鍵因素。 

 

轉型成果 

1. EasyFlow 系統將訂單簽核由 7 到 10 天縮短至半小時。 

2. CRM 系統即時回覆客戶需求與記錄客戶間互動。 

3. 機械手臂降低人力 30%。 

4. 自動倉儲與 DCS 系統整合縮短製造時間。 

5. IBM、PDM 系統(產品研發資料管理)，整合各部門資料，將內部產品

開發資訊與圖資做分類整理。 

6. APS(Advanced Planning System）安全庫存規劃、排程派工調整。 

 

五、 盈錫精密工業股份有限公司 

創立時間: 西元 1989 年 (民國 78 年) 

產業類別:  機械製造修配業 

主要商品/服務項目: 精密鎖定螺帽、精密平衡螺帽、軌道刮刷片、精密小螺

桿、精密外螺紋研磨加工、精密零件 

資本額: 1 億 9800 萬元 

員工人數: 180 人  

地址: 台中市北屯區崇德六路一段 31 巷 26 號 

 

公司簡介 
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 盈錫精密由林國華董事長成立於 1989 年，初期盈錫是專門代工和生產精密

零件和精密螺帽的傳統精密產業，在於巫有崇總經理的經營策略方針下，盈錫

逐漸轉型成高科技機密產業，提升產品與服務的品質，由台中為出發起點，將

精密零件銷往世界，建立起全球七大行銷服務中心版圖，期望達成『小零件成

就大世界』目標，成為全世界的精密零件供應商。 

 

銷售市場(國家) 

英國(United Kingdom) 、德國(Germany) 、瑞典(Sweden) 、西班牙(Spain) 、

瑞士(Switzerland) 、義大利(Italy) 、美國(United States) 、加拿大(Canada) 、墨西

哥(Mexico) 、澳洲(Australia) 、日本 (Japan ) 、韓國(Korea)、中國(China)) 、新

加坡(Singapore) 、香港(Hong Kong) 、印度(India) 、捷克(Czech Republic) 、泰

國(Thailand) 、越南(Vietnam) 、土耳其(Turkey)、紐西蘭(New Zealand) 、奧地利

(Austria) 、巴基斯坦(Pakistan) 、保加利亞(Bulgaria) 、南非(South Africa)、馬來

西亞(Malaysia)、伊朗(Iran)、法國(France) 、波蘭(Poland) 、羅馬尼亞(Romania)。 

  

圖 16 盈錫銷售市場 

 

轉型原因 

 盈錫精密副總經理巫有捷在一次因緣際會下參加國際機械展，發覺展覽上

全世界的製造業趨勢都在談論智慧機械以及智慧製造，使工廠機械連接網路整

合所有機台工作資訊，有利於規畫工作資源以及時間上的排成，數位化後機械

能夠全天運作提升機台使用率，更能夠降低廠內機台數量以節省成本，盈錫透

過此數位轉型之方式，鎖定少量、多樣、高精度、高質化的利基市場，為自家

企業拓展出一片新藍海。 

 

轉型的做法 
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 由於盈錫精密廠區內部機台十分多元，在於品牌、型號、以及年分都不盡

相同，這也造成數位化統一整合資訊的困難，為此盈錫精密導入軟體整合的智

慧機上盒（SMB）系統，能夠將各式機台所收集到之製造資訊，連上網路上傳

至廠內系統，將各機台資訊整合後，能夠為未來生產流程進行優化及改善，確

切掌握生產資源。 

 

數位化成果 

智慧機上盒將機器聯網後，和 ERP（企業資源規劃系統）結合。 

一、人均產值提升 13.6％ 

二、設備稼動率提高 20％ 

三、產品良率提升 7％ 

四、報價速度由過去一至兩周所短至 5 分鐘 

 

第五節 企業數位轉型的發展趨勢 

 隨著物聯網、人工智慧及雲端科技的應用，台灣中小製造業的數位轉型也

持續地在進行，目前台灣中小型製造業的數位轉型趨勢以轉型的執行進度分為

兩類。 

一、 才剛開始執行轉型的企業；此類型企業屬於轉型初期，這時期的企業

依舊屬於傳統製造產業，並且正要開始執行轉型工具的導入，此時企業轉

型的首要重心將著重於產品的製造，以增加生產效率以及掌握機台監控的

製造端和機台端為首要轉型方向，並以工業4.0中的大數據、雲端科技、自

動化、物聯網及系統整合做為執行的方向，透過 IoT 和機聯網的導入進行

機台和機台之間的串接，達成廠區機台的中央監測及中央控制，讓企業能

夠隨時掌握機台產能和機台運轉狀態避免非預期故障的發生，並透過資料

庫的建立以及機台和資料庫的串接，讓企業能夠簡化產品製造的流程，讓

製造更加地有效率。 

二、 過去已開始執行轉型之企業；在過去就已經開始執行數位轉型的企

業，由於他們在產品製造以及機台端的數位轉型大多已經成行，此時期的

企業將開始以客戶端的服務作為發未來發展的走向，並開始以客戶端 ERP

的串接作為目標，以此提供更加便利的服務，以先前提到的勤工股份有限

公司和合計工業股份有限公司為例，兩間公司皆是各自領域在數位轉型的

先驅，在數位轉型的應用也相當的成熟，而兩間公司在未來的轉型目標都

是以客戶為導向，在這個階段的企業開始從原先的傳統「製造」導向走向

「服務」導向，數位轉型不只提升了傳統製造業的製造效率，也逐漸改變

了台灣中小製造業的定位。 
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第三章 研究流程與方法 

第一節 研究流程 

 一開始，本研究選定製造業及中小型企業為主，之所以是中小型企業是因

為，台灣多數是以中小型企業為主，且如果是大型企業的話有足夠的資本可以

近乎無條件支持數位轉型這件事，所以答案就會沒這麼有趣。接下來閱讀製造

業相關文獻資料後再蒐集台灣中小型製造業各公司資料，要進入訪談前，本研

究選擇了台中在地的公司，主要是為了研究方便，且讓全部組員都能參與到訪

談的部份，因此最終就以台中在地的中小型服務業為主。本研究連繫了銳泰、

合濟和盈錫這三間公司，而最後合濟和盈錫願意讓本研究進行深入的訪談，於

是本研究將目標鎖定在兩者身上，並且在訪談後，組員間再討論最後的結論。 

 

 
圖 17 研究流程 

 

第二節 研究方法 

 前述提到，此次專題以台中為出發點進行找尋訪談企業，訪談了

合濟工業股份有限公司及盈錫精密股份有限公司這兩間企業，而共同討論下

來，認為要造就數位轉型的成功，除了軟硬體這些看的見的要素外，還有關於

人才的培訓和員工的支持度等，所以最終本研究以軟硬體和人才培訓這兩個核

心要素為出發點進行提問。而本研究直接針對製造業中最核心的兩個要素「人

才」及「設備」來思考，這樣的好處在於可以從中心點擴展延伸，在討論及研

究時較不容易偏題，準確地去執行提問，且專注於框架內的疑問，不易失去主

軸，因為任何的改革的項目追溯原點時皆會回到其中一項，公司的本質就是來

自這兩者，意即不論何種提問都會牽涉到這兩個因子。再來是提問的準確度提

升後，在提問上也可以更大膽靈活的去發展問題，不用擔心在思考問題時思考

太多因素而綁手綁腳，較能靈活去思考提問和發展各層面問題的可能性。 
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第四章 實際研究個案企業數位轉型之作法 

一、 公司推動數位轉型的契機以及採用哪些方式、面臨那些挑戰

與困境 

盈錫機密工業股份公司 

盈錫一共轉型了兩次，分別是2005年的西進轉型和2015年的數位轉型。2005

年轉型的契機是主要是因為資料每年都在變的更多，他們主要想要做數據分

析，透過分析了解客戶的需求，購買習慣或是他們的購買頻率，甚至說他們購

買的金額是多少，來爭取客戶訂單。目前數位轉型還在轉型中，尚未將他完全

導入近來。加上現在是資訊化的時代，當數據變的越來越多，可能很難通過人

工的方式去做快速的紀錄或是做快速的存取跟查詢。 

2005年西進轉型所面臨的困境是大多數的廠商都往大陸移動設廠，但盈錫

選擇保留在台灣本土。但這並不代表盈錫打算放棄中國大陸廣大市場，但是該

如何在不往大陸設廠的情況下進入大陸廣大市場賺取利潤是盈錫當時需要面對

極大的挑戰。當時盈錫採取的作法是： 

一、 台灣大多數製造業在第一波轉型一開始都是以代工起家為主，沒有自

己的品牌，所以盈錫在第一波轉型時決定要打造自己的品牌。要做品牌經

營，就要做國際行銷。盈錫積極去做國外拓銷的活動，他們的顧問曾說過：

「我們經營品牌，有個想要達到的目標，就是想要了解客戶、接近客戶的需

求。」因此當時盈錫積極地到國外參與重要展覽。但是，也不能光是打響品

牌知名度，同時也需要提升產能跟產品品質。否則客戶下了訂單，但廠商做

不出來，也不行。 

二、 要在台灣深耕，這裡面就要有源源不絕的人才。盈錫還做了加工製造

方面的人才培育，進行產學合作。盈錫配合的產學，包含勞動力發展署的中

彰投分署，以前叫職訓中心，還有跟中部地區的一些技職院校都有合作，比

如說高職端或是大學端、科大端，培養自己的人力。 

三、 雖然說第一次轉型是西進轉型，但這並不代表就沒有使用任何數位化

工具。其實盈錫跟大多數的中小企業有一樣的發展軌跡，一開始的時候，一

定源自於公司的規模需要，可能會導入一些淨銷存相關的管理系統。像是財

務的結算，需要有系統來協助盈錫財務部門，讓他們可以更快速、方便地完

成相關的作業。還有因為我們做製造，有接收訂單、要出貨，所以淨銷、庫

存這方面來說，盈錫要做相對應的管理。當然也會導入前一個階段的 ERP

系統，但是是比較侷限的那種。 

2015 年第二次轉型是數位轉型，轉型的契機是隨著科技的進步，原本製造業在

生產每個步驟都有獨立的設備做獨立的事，但現在科技逐漸發達，複合設備的

出現，讓原本需要 9 台設備變成只剩下 3 台左右。這樣的趨勢會讓客戶對盈錫
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螺帽的需求大幅降低。而這也是他們所面臨的困境與挑戰。面對這些困境，盈

錫採取的作法是： 

一、 做精密零件代工，但這並非是退步。這裡的意思是盈錫建立起自己的

品牌，有自己的技術跟服務，同時也能幫客戶做他的產品。 

二、 確定自己目前有的軟硬體及自動化系統，重新制定未來智慧製造的目

標與願景，利用智慧製造來驅動數位轉型。 

三、 從底層加工資料的資訊到上層 ERP 模組的串接，打通所有系統的邊

界。 

四、 從客戶詢報價開始到處理訂單、製造都用系統處裡，由於11個工廠都

很分散，所以每間工廠間資料的整合很重要，盈錫不斷地去盤整、檢視與診

斷，然後重新整合起來進行數位轉型。 

 

合濟工業股份有限公司 

合濟是從2010年開始做數位轉型，他轉型的契機是因為合濟是做工具機裡

面的金屬鋸床，那每位客戶的需求都不同，使用的材料、刀具、機器設備也都

不同。因此合濟光材質就兩萬筆資料，在機台端上，也放了將近6000筆的材質

資料，數據相當龐大。當時使用的設備是 PLC，可以控制但無法儲存龐大的數

據。 

而合濟所面臨的挑戰是如何讓更多客戶認識合濟鋸切，且要如何優化所有數據

資料。不光如此，導入更智慧的系統與人才的培育也是他們目前所要克服的問

題。面對這些挑戰，合濟採取的作法是： 

一、 建立合濟 i-Tech system 資料庫，蒐集資訊後優化資訊，將資料使用在設備

上。 

二、 2015年逐步建置的 I TECH SAW 機台開始能夠儲存與串接資訊，同時合濟也

建立了客戶端，讓客戶能夠將資料上傳到雲端。 

三、 2016年建立了機台端、雲端、監控相關系統。且透過經濟部工業局計畫，

合濟成功整合機台與材質資料庫，成為專業鋸切技術服務商。合濟已經可以

做到協助客戶根據鋼材屬性選擇最適合的切割方式，並且提供統計稼動率、

運作時數等資訊，即時掌握機台運作狀況，提升生產效益。 

四、 2019年，由於舊的 ERP 系統資料串接失敗及系統轉換上的困難已經無法符

合合濟的需求，合濟購入了新的 ERP 系統。 

五、 在人才培育方面，合濟為了確保公司的人力，合濟也做了14年的產學合作

了，主要還是跟勤益東勢那邊合作。 

 

二、 員工對於數位轉型的看法、如何讓員工落實目標 

盈錫機密工業股份公司 
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 在盈錫工作的員工們，平均年齡僅有 27 歲，除了劉顧問以及總經理、副總

經理外，基本上年紀都不會到很大，也因為年紀較輕，從小就會接觸到許多所

謂的電子化的東西，所以基本上盈錫的員工對於數位轉型的接受度是相對高

的，在接觸新系統的時候也會較快的上手。而較大的長級也會親力而為來去學

習這些事物，當作員工的榜樣，盡此來讓員工落實目標。 

 

合濟工業股份有限公司 

 合濟工業的員工們，年齡平均是37歲，相較於上面提到的盈錫精密來說要

大上許多，而從訪談中能夠得知到，不只是員工對於數位轉型有些抵觸，就連

與本研究訪談的陳副總也有些抗拒，而員工對於數位轉型的想法為，我已經習

慣使用這產線的東西很久了，突然要我學習新的東西，是不太願意的，而如何

讓員工落實目標，劉副總是說也只能讓他們慢慢適應。 

 但還是要說，每一家企業都有屬於他自己的一套方法，不是哪一家使用的

方法就一定是好的，不能用二分法來去評斷。 

 

三、 企業如何評估數位轉型之成效、對於想推動數位轉型之企業

有何建議 

盈錫機密工業股份公司 

 無論做任何規劃都是一樣的，一定要從公司的願景、目標來展開，且動機

要夠強烈。不會有人是為了要數位轉型而做數位轉型，企業一定有他想到達到

的目標。當願景明確了，無論是要邁向所謂的智慧製造驅動、要做精密文件或

是要從原來傳統產品到精密文件的生產跟代工，展開這些需要的東西，而這些

東西需要哪些相關的軟硬體系統，就可以一層一層的展開並實行。 

 

合濟工業股份有限公司 

 每個企業的目標都不一樣，除了需要搞清楚目標之外，也需要檢視企業自

身是否做足了準備，企業必須要對數位轉型這塊研究得很清楚且願意全心投入

轉型的工作、公司需要有相對的人才跟人力，因為後續需要的維持費用不僅是

只有軟體而已，並且要去預測這項數位轉型系的系統可以用多久，考量成本的

問題。 
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第五章 研究結論與建議 

研究結論 
當前科技進步與競爭環境瞬息萬變，數位轉型逐漸成為未來製造業轉型的主流

方向，經由企業參訪及資料蒐集後，發現在於數位轉型時，個別企業會適合不

同的轉型方式，無法提供單一方案來做執行，經由研究及歸納整理後，可以得

知到成功數位轉型的企業他們的做法都與組織與文化 、人才與人力 、科技與

工具 、數據管理與分析 、策略與執行 這五大面向息息相關，企業需要檢視自

身所擁有的資源，制訂出一套符合自家企業適合的轉型方案。 

 

組織與文化   

在組織與文化上，多數的公司會著重在與內部員工達成數位轉型共識，妥善的

溝通與理解。並且培養內部勞動力能力，讓員工目標與轉型目標一致。除此之

外，轉型的目標還有提高產品與服務價值使顧客滿意度最佳化。 

   

人才與人力 

在人才與人力上，使用適當的方式與員工進行良好的溝通消除他們對數位轉型

後工作會被取代的不安，並且培養內部人員學習數位轉型專業技能很重要，畢

竟比起請外部專業轉型人才來執行轉型，還是不如自己內部員工更加熟悉企業

的運作方式以及客戶。但並非說外部專業人員不夠好，請外部專業數位轉型人

士來幫企業進行規劃與分析，公司員工配合新的工作流程執行並培養他們使用

數位工具，兩者兼具更佳。 

 

科技與工具   

在科技與工具的層面，多數企業使用 ERP、IoT、數位行銷、AI 及大數據、     

PDM、SMB、自動倉儲系統等，甚至是根據企業與客戶需求自行研發系統。每

間企業各自的目標不同，使用的設備也不同。但都是為了能帶給顧客更多的服

務與價值，以及提高工作效率。 

 

數據管理與分析   

在數據管理與分析上，在這數據量龐大的時代，過往的紙本記錄已經無法做到

快速的紀錄存取，甚至是分析。因此，企業們選擇使用數位系統來進行存取，

甚至是分析消費者需求，整合內部資料來提升整體作業流暢度與效率，甚至是

監控系統管控供應鏈運作。像是雲端、企業資源規劃系統 ERP、IoT 監控系統隨

時監測產品品質、機台運作等，還有自行建設系統分析。雖然導入數位化十分

方便，也提高了生產效率與品質，但在使用數位系統進行數據管理與分析時，

公司運作上逐漸無紙化，公司資訊也開始透明化。這樣在資訊安全方面就需要

特別留意，加強防護。 
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策略與執行  

在策略與執行上，每間企業都有各自的願景與目標，各項資源以及企業文化上

都有著顯著的差異，基於以上種種不同的原因，造就了個企業在於制定數位轉

型的應用與商業策略上就有不同的差別，對於領導者與顧問而言，往往是在於

不確定性相當高的環境下來做決策，無法訂出一個相同的策略，而是邊做邊修

改來發現問題的所在。 

 

研究局限 

這次研究的侷限性主要分別是關注的產業和所選擇的公司，而研究主要參訪的

企業有合濟和盈錫這兩家企業，僅能代表製造業的一小部分而不是整個製造業

的生態，所研究的產業是製造業，更是無法將研究所得到的結果套用到其他產

業使用，此外，現今產業環境變化多端，無法使用同一套公式來提供企業數位

轉型地方案。 

  

研究貢獻與未來推薦 

此次研究主旨在於探討數位轉型對於企業的重要性，並且深入探討企業與數位

轉型之間的關係，目的是為了提供製造業業者，在於數位轉型決策時能有公式

化的方法，降低在於決策時所花費的時間。對於未來研究的建議，可以藉由增

加其他國家的製造業來擴大研究範圍，參照其他國家的製造業在於數位轉型時

是否會遇上相同的困難點，彼此交流遇到困難時該如何解決。 
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