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摘要 

隨著資訊科技及網際網路快速發展，中小企業期望藉由企業系統的導入，以改造企業流程，進而提升企

業競爭力。但中小企業在進行企業系統導入的過程中，卻面臨了很多問題，例如：預算不足、企業主/員

工缺乏電子化觀念、沒有具經驗之人才、找不到合適之企業系統與服務、及不願改變等困難點，如何有

效管理這些變革，將成為中小企業導入企業系統成敗之關鍵因素。有鑑於此，本研究透過相關文獻的綜

整，及以銘唯實業股份有限公司為個案，進行實證調查，進而從人、科技及流程等角度，探討中小企業

導入企業系統時，可能遭遇之變革為何，以及可採取之應變措施為何，所得成果期能提供中小企業導入

企業系統時之參考。 

關鍵詞：變革管理、中小企業、企業系統、企業資源規劃 

ABSTRACT 

With the remarkable advances in information technology and Internet, small and medium enterprises (SMEs) are 

trying to sustain their competitive advantages by implementing enterprise application and reengineering business 

processes. However, many problems, such as insufficient budget, lack of electronicalization concepts, lack of 

experienced experts, inadequate enterprise application and service, and unwilling change, etc., are confronted 

while implementing enterprise applications for small and medium enterprises. How to manage these changes has 

become the critical success factors (CSFs) of enterprise application implementation for SMEs. Therefore, by 

reviewing related literatures and taking the Golden King Corp. as an empirical study case, this research has 

derived change management impacts and solutions on enterprise application implementation from three 

viewpoints--people, technology, and processes-- for SMEs. We hope our findings can be a valuable reference for 

SMEs to implement enterprise applications. 

Keywords： change management, small and medium enterprise, enterprise application, enterprise resource 

planning 

一、前言 

    台灣中小企業的蓬勃發展曾經撐起世人所津

津樂道之經濟奇蹟的一片天，也因此奠定了亞洲

經濟四小龍之一的穩固地位。論及中小企業對台

灣經濟發展的貢獻，不能不歸因於胼手胝足、一

步一腳印的「勤勞樸實」精神，及彈性靈活堅忍

不拔的在逆境中求生存求發展的決心與毅力。當

台幣對美元的匯率從 1：40 一路升值到 1：25 時，

中小企業守成著這一塊共同奮鬥的家園；當面臨

亞洲金融風暴時，中小企業步步為營著守著一生

心血，當面臨 2001 年全球性經濟危機及產業西進

浪潮中，中小企業的永續經營仍然是我們所關注

的焦點。 

隨著企業經營環境趨向快速變動的時代，流程改

造是企業面對競爭環境的因應做法之一。這個興

起於 1980 年代末期的管理實務，曾使部分企業獲
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得大幅的績效提升，但同時也有許多企業遭致失

敗，使得改造的觀念受到許多質疑。隨著資訊科

技及網際網路快速發展，許多中小企業也期望藉

由企業系統的導入，以改造企業流程，進而提升

企業競爭力。 

由於資訊科技不斷推陳出新，新興企業企業系統

─如企業資源規劃(Enterprise Resource Planning, 

ERP)系統、供應鏈管理(Supply Chain Management, 

SCM)系統、顧客關係管理(Customer Relationship 

Management, CRM)系統等─的複雜度越來越高。

因此，許多企業在導入時都面臨了如流程改造並

不容易、預算不足、企業主/員工缺乏 e 化觀念、

沒有具經驗之人才、找不到合適產品與服務、及

對資訊安全產生疑慮等問題。其中因「員工的認

知」與「接受度不同」，而致導入失敗的例子時有

所聞。這類問題多因企業系統的導入，須對企業

現行流程、人員、資訊軟硬體、經費等的條件進

行改變所造成，其中又以人員的抗變最為嚴重。 

由此可知，企業花費龐大的資源及動員整個組織

導入企業系統，期望藉由企業流程改造及組織變

革(change)以提升企業競爭力時，將可能遭遇到許

多與變革有關的問題。因此，如何有效管理這些

變革，將成為中小企業導入企業系統成敗之關鍵

因素。 

二、研究目的 

AlBanna & Osterhaus [4]認為，資訊科技的導入對企

業最重要的影響在於流程，所有的改變都起源於

流程的改變，並以流程為所有改變的中心，提出

了變革的鑽石模型。O’Hara et al. [18]將組織視為

一 個 社 會 － 技 術 系 統 (socio-technical system, 

STS)，包括兩個主要系統－社會系統與技術系

統，用以解釋資訊科技與組織變革的互動關係。

許多文獻指出，企業系統的導入將對企業之人

員、科技及流程等三大構面，造成一定的衝擊 

[13,17,20]。Leavitt [15]認為，組織變革的原因是由

三個不同機制作用而產生：結構性的改變、行為

性改變、以及技術性的改變。Scott Morton [19]認

為，資訊科技對組織的影響是全面性的，包括了

社會的、政治的、技術的、和經濟的變革。整體

而言，企業在導入企業系統時將遭遇到「科技」、

「人員」及「流程」等變革。 

Gartner Research [10]指出，90%的企業在過去 2 年

已經實施影響組織至少一半以上的變革活動，但

只有其中 5%可以在無法預期的問題或時間衝擊

下安然度過。因此，企業必須有效管理導入企業

系統對組織產生的變革，以減少變革對企業的負

面影響 [3]。 

由上可知，變革管理相關研究非常豐富，然大多

以大型企業為研究範疇，其成果對中小企業未必

能一體適用。因此，本研究透過資訊科技對組織

變革之影響等文獻之搜集，並就組織組成的三大

構面─人員、科技和流程─來探討中小企業導入

企業系統的過程中，所發生的變革及構面間相互

的影響的情況。此外，藉由銘唯實業股份有限公

司之個案研究，瞭解其在導入企業系統時所遭遇

到的抗變為何？以及因應之道為何？藉此獲取經

驗的累積，進而提供相關變革管理的機制，以協

助中小企業成功導入企業系統。 

三、研究方法 

    本研究之研究架構及執行步驟如圖一所示，

主要分為三個階段：第一階段為專案成立及資料

蒐整：此階段主要是針對研究主題進行相關資料

蒐集，並對參與之銘唯實業股份有限公司進行現

況瞭解；第二階段為個案分析及資料蒐整：藉由

分析銘唯實業股份有限公司之現況，找出實證個

案之企業系統，分別進行系統開發與導入過程之

變革管理分析及個案實證資料蒐整；最後一階段

則為實證研究與分析：根據第一階段相關文獻蒐

整所得之變革管理方法及第二階段所得之個案系

統發展過程之變革管理方法，進行差異分析。 

四、結果與討論 

    本節將分兩部分：「導入企業系統之變革管

理」相關文獻綜整、及銘唯公司「導入企業系統

之變革管理」。
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圖 1 計畫架構及執行步驟 
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4.1 導入企業系統之變革管理文獻綜整 

4.1.1 導入企業系統之變革管理要素 

AlBanna & Osterhaus [4]認為，資訊科技的導入對企

業最重要的影響在於流程，所有的改變都起源於

流程的改變，並以流程為所有改變的中心，提出

了變革的鑽石模型。Ettlie and Reza [8]認為，企業

導入 ERP 失敗大多源自於員工抗拒變革的管理

不當，而非科技系統問題。O’Hara et al. [18]將組

織視為一個社會－技術系統(socio-technical system, 

STS)，用以解釋資訊科技與組織變革的互動關係。 

Friedlander & Brown [9]認為組織變革是一種促進

結構和過程、人員、技術的變革與發展的方法。

Leavitt [15]認為組織的變革透過組織結構的變

革、人員的變革、技術變革三種圖徑來達成。 

整體而言，企業在導入企業系統時將遭遇到「科

技」、「人員」及「流程」等三方面的變革。 

4.1.2 導入企業系統之流程變革管理 

對企業而言，導入資訊科技的動機與期望，應與

實際導入的需求緊密配合。企業導入 ERP 的動機

之ㄧ即希望由導入 ERP 改進作業流程提昇「管

理」效能，使企業得以精簡有效的流程快速回應

競爭環境的變化，運用資訊科技的著眼點在「流

程」，因此又稱為企業流程再造。 

在導入 ERP 系統有高度涉及到企業流程再造時，

在整個導入的過程當中會發生許多複雜的問題，

因而，導入 ERP 系統在本質上是將企業組織流程

轉型變革的管理[1]。 

Zahran [21]認為資訊科技如 ERP 的導入，對企業

最重要的影響在於流程，所有的改變都起源於流

程的改變，並以「流程」為所有改變的中心，提

出了變革的鑽石模型，其中組織、科技、文化及

流程控制等四個構面間是彼此相互關連的，只要

改變其一，其他的構面也會受到牽連而變動，而

改變這些的原動力就是「流程再造」。 

由於 ERP 系統是以流程為基所發展和導入的企業

系統，以支援企業日常的營運作業。Harmon [11]

指出哪怕是導入 ERP 系統前，沒有進行企業流程

的重新設計，只要在現有企業流程上找出每個活

動、每個子流程、每個主流程、每個價值鏈、及

顧客滿意度的績效衡量指標，並建構各項指標之

關聯性，且將績效衡量指標的好壞結合至企業員

工之獎懲制度上，企業績效仍會有大幅改善之機

會。 

4.1.3 導入企業系統之人員變革管理 

組織中人的因素是決定組織變革成功或失敗的重

要關鍵因素，企業推動變革、管理變革及變革策

略的採行、乃至於組織蓄積的變革氣氛都可能影

響個人對變革之態度，因此若僅以個人觀點探討

將有過於狹隘之虞。 

大部份企業在變革第一階段就遭到失敗的命運，

因為公司大部份的員工安於現狀，變革(Change)

很可能代表一切既有利益的喪失，也有很多情況

都是因公司領導人對於公司組織以及員工必須面

臨縮編的事實刻意迴避，他們擔心組織縮編或員

工的資遣會造成員工的抗拒，士氣低落，進而導

致工作效率降低，競爭力下降，將公司帶到另一

個危險的局面。 

根據 Ashford et al. [6]所做的研究指出，在預期組

織變革的不安全認知之下，個人工作及組織本身

在衡量工作不安全(job insecurity)，同時和認知的

缺乏控制有關。因員工在預期組織變革時，難免

會產生心理上的不確定感，故員工會有工作緊張

或是壓力的情況出現。因此，容易造成員工工作

績效的低落，甚至有離、曠職等情形發生。 

學者已將導入企業系統所產生之人員抗變原因歸

納如下[2,5,7,12]： 

1. 安全的需求：人們處於已知狀態，總認為現

狀比改變後的不確定情況更為安全。 

2. 習慣：人們習慣於原有的處理事物方法，所

以不願配合改變。 

3. 誤解：由於選擇性知覺之故，人們對事情的

看法受到個人態度、經驗及信仰的影響，易

產生誤解。 
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4. 可能的經濟損失：人們害怕因新發展、改變

將導致經濟收入之減少。 

5. 沉入成本：沉入成本包括時間、精力與金錢。 

6. 權力平衡：當變革威脅到一個單位或團體的

獨立自主時，將引起抗拒。 

7. 可能的社會損失：員工間複雜的關係，將受

到變革影響。而群體的分散也使已確認的地

位受到破壞。 

8. 控制的怨恨：組織開始變革時，員工將被管

理者的監督權威所提醒，這種控制的增加使

人們覺得自主性與自立性被減少的感覺。 

9. 自我利益受損：害怕自己已擁有的事物可能

因變革而遭致損失，或降低原有的收入水

準。 

學者已將減少人員抗變之方法歸納如下[14,16]： 

1. 教育與溝通：教育員工充份瞭解變革之必要

性與變革之內容，減少誤會或對未知的害

怕，進而減少抗拒的行為。 

2. 參與投入：讓員工參與決策的制度，一方面

可減少其排斥感，另一方面亦可提升決策品

質。 

3. 協助與支持：提供諮商輔導、訓練或其他必

要之協助，以降低抗拒之潛在因素。 

4. 協商與協議：以補償或其他的方式協商來減

少抗拒。 

5. 操縱與吸納：操縱有利或不利之資訊，以特

殊之代價吸納抗拒之關鍵人物，以化解抗拒

之阻力。 

6. 明示或暗示及強迫：採高壓方式直接調動或

處理抗拒者、排除抗拒之因素。 

7. 謹慎設定新績效標準，及獎勵建議制度的建

立。 

4.1.4 導入企業系統之科技變革管理 

當企業導入 ERP 的目的以作業性動機居多時，組

織所受到的影響及改變的對象以「功能」為主，

第一類動機希望以新資訊系統來改進現有企業功

能活動的效率，因此又稱為資訊系統再造。 

由上述相關研究成果可知，企業導入企業系統雖

會遭遇「科技」、「人員」及「流程」等三方面的

變革，但目前研究多著重在處理「人員」抗變的

部份。而對「科技」及「流程」部分的變革管理

少有探討。這也意味著學者對企業導入企業系

統，所需承擔之「科技」及「流程」變革的重視

程度甚低。 

4.2 銘唯公司導入企業系統之變革管理 

銘唯實業股份有限公司係一中小企業，成立於

1980 年，以生產各式高級門鎖為主。在台灣同質

性的產業(製鎖，排除東隆及福興生產低附加價值

產品外)，銘唯實業不論產業規模或產品研製能力

皆執業界之牛耳，對資訊系統的建立亦屬同業之

領先標竿。 

台灣的中小企業主，一般發跡於七十年代出口擴

張之餘，普遍教育程度皆不高(公司創始股東為國

小畢業)，對於電腦應用的層面上則多屬敬遠門而

遠之階段。職是之故，資訊人才的培訓在此產業

上實屬不易，更遑論對上 CRM 及對下之 SCM 之

間與 ERP 的運作與管理。 

回顧 1993 年是銘唯實業生長並茁壯的關鍵時刻，

當時正值容積率管制的風潮盛行，建商藉此為訴

求的重點而造成搶建熱潮。此一發展促成整個建

築週邊產業之蓬勃發展，也促使公司進行一連串

的組織變革。營業業績亦由每年伍仟萬增加到玖

仟萬，1996 年持續成長到二億。職是之故！銘唯

實業基於下列因素，並在中國生產力中心的輔導

下，亦然決然進行企業 ERP 系統－MCBA－的導

入： 

1. 整合流程合理化(5 項管理辦法及 20 項作業

流程) 

2. 快速回應顧客需求(生產型態以計劃性生產

佔 75%，訂單式生產佔 25%) 
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3. 建立產銷整合體系(產銷對立影響) 

4. 提高顧客滿意度(維繫經銷體制的完整性) 

MCBA 系統共計 10 大系統含(應收，應付、訂單、

庫存，採購，BOM、MRP、現場派工、請購、銷

售分析)11 個模組(介面控制系統)。開發及執行的

環境為 Acer 伺服主機(Acer power5133hv)、NOVELL 

NETWARE 作業系統(10 人版)及 RMICOBOL-85。 

本研究經由與當初主導 ERP 導入之廠長及相關人

員，針對 ERP 導入時所遭遇到之人員、科技及流

程等三大變革及因應之道，進行深度訪談及系統

分析及設計文件蒐集後，所得結果彙整如下。 

4.2.1 導入 ERP 系統之流程變革管理 

如前所述，對企業而言，導入資訊科技的動機與

期望，應與實際導入的需求緊密配合。組織層級

間配合系統上線的策略不管是由上而下，亦或是

由下而上的方式，皆必須能配合組織的目標及策

略規劃來進行。 

導入 ERP 系統的前身以流程合理化為指導原則，

故在考慮系統成長的同時，必須同時考量內部管

理流程的適切性，以及日後組織成長後之系統擴

充性的相關問題一併納入考量，方能兼顧組織的

需求。在流程整合的成功與否方面，銘唯實業認

為，當系統上線的過程中發生理論與實務有所衝

突時，流程保持彈性即是最好的因應措施，也是

化解組織衝突的最佳方式。 

在資料併行及產出方面，對於結果的可靠性及

USER 的認知，兩者間關係著日後系統使用的穩定

性。職是之故，管理人員對於整個驗證過程應秉

持著實事求是的精神，稽核每一個環節所產出的

結果務必能與公司設定的目標互相符合方能不違

背其電腦化的精神。 

銘唯實業在進行流程變革的過程中，雖然步步驚

魂，但最後結果証明「真理愈辯愈明，道理愈講

愈清」。使用者由原本十五人縮減為十人；表單重

複輸入的現象不見了；資訊能在第一時間做出正

確的回應。不管是從顯性的觀點來審視使用者減

少 50%或是隱性的角度來看整個資料處理的過

程，皆能印証整體的附加價值是與電腦化呈現著

正向顯著的關係的。 

4.2.2 導入 ERP 系統之人員變革管理 

銘唯實業在整個 ERP 建置的過程中發現，使用者

與經營層級均存在著普遍的三怕現象： 

1. 使用者 : 一怕資訊透明化權利運作失衡，二

怕資料新舊並行過程中工作負荷增加，三怕

電腦化後人事精簡的裁員結果，基於上述三

怕理由，故竭盡阻撓之能事。 

2. 經營層級 : 一怕花大錢，造成帳面上收益損

失(其實只是現金減少，惟資產會增加)。二

怕造成部門反彈，造成其管理困擾(此點當時

確實發生，各相關部門皆有程度不等的反彈

產生)。三怕裏外不是人，此乃導因於上述二

怕，致使主事者無法面對其它利害關係人的

指責。 

在克服上述三怕現象，銘唯實業採取了下列相關

措施： 

1. 員工使用資訊系統的職前訓練及日常訓練

兩項： 

(1) 職前訓練 : 新進員工或輪調員工在上

線前皆須進行為期約一週的密集訓練

及實務操作，以了解是否具有此職務

之基本知識，進度的進行及課程安排

以各部門主管及經理人員為主。 

(2) 日常訓練 : 針對特定功能或年度版本

更新之新增功能，進行線上教學。 

2. 顧問師扮演的角色：當整個系統上線的過程

中作業層級與管理層級間的目標不能吻合

時，顧問師所扮演之中介角色即發揮其功

能，希望藉由顧問師的居中協調能創造一個

勞資雙方皆能雙贏的局面。 

3. 銘唯實業要求專案負責人能夠針對系統有

前期的準備認知工作，在對系統架構有初步

認織之後，對於上線進度能妥切安排適合的

時程，在能同時考量使用者的工作負荷及資
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料併行時的驗證工作下逐步進行。 

4. 銘唯實業目前並無編制資訊部門，僅於系統

建置初期採任務臨時編組的方式，由廠長帶

領生管及工讀生成立一個臨時部門，做為資

料輸入及產出結果的前期準備工作，當整體

系統順利移轉到各部門相關使用者後，即撤

除該臨時性的編組。後續有關資訊系統的對

外窗口，則由廠長統籌處理。 

5. 中小企業特色在於彈性靈活的面對產業環

境的變遷下求生存，職是之故，經營層級充

份授權及資訊透明化公開化的過程中，由廠

長全程主導及充份尊重經營層級的觀念

下，彼此互信互賴的依靠下，順利完成任務。 

6. 當時上線階段共分為前後兩部，前半段最主

要以製造部門之 MRP 產出為主，後段則經

歷半年後，相關業務財務單位，在製造部門

的使用無虞下方才進行。由後段的主動要求

併行上線可知，前段成功導入對降低其他部

門導入企業系統之抗變程度，有顯著的影

響。 

此外，銘唯實業認為，成立跨功能領域的團隊及

經營層級的充份授權是系統建置成功與否的關鍵

因素。但此點正是當初在導入 ERP 系統時所欠缺

之要素，故在整個上線的過程中，其結果雖然是

值得肯定但過程也相對的備極艱辛，此點提供後

進日後系統上線之參考。 

4.2.3 導入 ERP 系統之科技變革管理 

在整個系統整合的過程中有關軟體的適用與否，

攸關整個電腦化是否成功及內部阻力是否降至最

低的主要因素。對於整體功能強化考量的重點以

符合公司需求為依歸，不以資訊系統的成長為前

提，務必將合理化與電腦化彼此的關係正向連

結，方能求取正向回饋。 

系統建置初期由單機作業轉換成為資源共享的區

域網路環境時，公司採用外包方式建置系統，其

考量的重點為快速引進成熟的市場技術，縮短內

部的學習曲線時間，以期使在預期內將效果顯

現，以安定民心，減少不必要的預期心理而造成

內部不安定因素增加。對於建置完成後，在正常

使用原則下設備的更新則以內部為主，一來較無

時間壓力，二來也因從導入初期相關技術的平行

輸入，而具備基本素養，故可在獲得充份支援的

環境下進行。 

目前有關軟硬體技術支援的部份，軟體部份主要

還是透過系統廠商為主，主要是提供因資料增加

隨之而來的年度資料瘦身計劃所需相關技術為

主，(以最近三年的資料為主)，如此方能確保系統

的效能不致於變慢而影響日常作業。硬體技術則

主要來自於硬體配合廠商及坊間相關技術文件

(書藉)的取得為主。 

一套完整的資訊系統除了軟體必須架構在穩定的

硬體設備上外，人員的素質則是維繫著系統運作

正常化的主要關鍵。職是之故，銘唯實業規劃之

Intranet 對外連結部份，係透過 PC anywhere 的方式

與系統公司連結，主要進行的工作為線上即時教

學與 Q&A 的即時處理。 

在系統後續維護及升級方面，近兩年來廠長時常

思考此一過程是否為必須，尤其是當近年來之經

濟不景氣及資訊的過渡膨脹，新增功能是否對公

司需求有顯著正向關係存在，值得吾人深切探討。 

綜整 ERP 系統導入所歷經之變革管理，銘唯實業

主導 ERP 系統導入的廠長做了如下的註腳： 

合約簽訂時的情景歷歷在目，猶記當時敞人與顧

問團隊(顧問師，軟硬體相關人員)曾比喻為演戲的

主角皆以就定位，看戲的戲的觀眾也拭目以待 

( 當時電腦化過程中，中下層級並不支持)，在此

不對稱的時空背景下，歷經一年完成整套系統的

建置，從上線初期，軟體的教育訓練( 軟體供應

商 )到資料的 Key In(USER 及工讀生)最後系統

併行結果產出，效能參照(敝人主導)，及流程與系

統整合(顧問師)三位一體的運作下，讓系統如期上

線(惟未能如期全面產生效能)，敝人也因成就動機

的驅使下，肩負起成敗只許成功不許失敗的責

任，(當時整體建置經費超過壹佰伍拾萬，約兩個

月的淨利所得)，對於日後的系統維護、資料更新

及二次上線的過程中，皆能不負所託如期完成。

過程中雖未能善盡人意(部門反彈)，但至少能將預

期的傷害降至最低，敝人之成功係建構在經營層
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級的充份授權及部門 USER 支持下完成，故不敢

在此居功，惟責任的承擔個人承受，成敗失敗得

失也靜待一年的印証完成。回首來時路，個人常

感嘆人際之間重如山薄如紙，一夕間或一種感覺

甚如一句話，就能完全改觀，如同「寒天飲冰水，

點滴在心頭」，當時，敞人為此留下注解為「如果

你想害一個人，那麼就請他擔任 MIS 吧!」 

五、結論 

本研究在對「導入企業系統之變革管理」之相關

文獻結果及銘唯公司導入 ERP 系統之變革管理，

進行比對及分析後發現，相關文獻針對各變革要

素所提及管理方法大多被企業所接受及運用；但

企業對各變革要素－如流程、人員、及科技－的

管理，並非僅從個別要素進行探討，亦即企業對

「導入企業系統之變革管理」的思考更著重各變

革要素－如流程、人員、及科技－間的互動管理。

若將此結果套用在中小企業普遍面臨的資訊人員

不足、人事精簡、變形蟲組織等特性，當可了解

中小企業之企業系統主導者對於變革管理所需承

擔的全面性思考及難以承受的成敗壓力。 
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