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晨光併購旬味市場：一場效率與品牌的拉鋸戰
一、董事會後的下午
晨光生活集團的董事會剛結束，策略長林怡安留在會議室裡整理思緒。過去十年，她經手無數展店、會員系統建置與轉投資案。就在剛才，董事會正式通過一項指標性投資：晨光將取得「旬味市場」台灣區控制性股權，並參與其食品加工事業。
旬味市場在零售圈是個特別的存在。它店數不多，卻擁有極高品牌黏著度。生鮮肉品、現做熟食、冷藏甜點和週末限量選品是它的招牌。消費者買單的原因，正是因為它沒有連鎖超市的制式感。走道稍微狹窄，商品標籤帶著手寫溫度，熟食區總有人排隊。社群媒體上，顧客熱衷分享今天在店裡挖到什麼寶，極少討論折扣。
反觀晨光集團，是一個講求極致效率的零售巨獸。旗下版圖橫跨便利商店、連鎖超市、藥妝店、連鎖咖啡，並擁有龐大的物流車隊、鮮食廠與活躍的會員支付生態圈。晨光的致勝方程式很明確：高密度的門市、精準的物流、強勢的會員行銷，以及極短的商品測試週期。
會議尾聲，董事長留下了一個問題：「我們砸錢買下來的，究竟是一個獨立品牌，還是一套可以放進晨光系統運轉的能力？」
林怡安清楚，接下來九十天的整合計畫才是真正的考驗。雖然股權交割尚待主管機關核准，晨光內部早已動了起來。財務部急著看綜效，物流部準備接手配送，會員部想把旬味放進集團 App 首頁，鮮食廠盤算著生鮮原料的採購整合；但品牌團隊提出警告：整合過快，旬味恐怕會失去靈魂。
二、三種聲音
隔週的首次整合會議上，跨部門的火花立刻顯現。
營運長周啟民力主快速整併。他攤開數據指出，旬味市場目前最大的隱憂是後勤規模不足。採購議價空間小、冷鏈物流成本偏高、展店龜速，且缺乏強大的資訊系統支援門市數據分析。既然集團注資，就該全面導入晨光的物流、採購、會員與財務控管。
周啟民說得直接：「沒有人要把旬味變成晨光超市。如果連後台都不接軌，這筆投資就只剩表面風光。把系統接上去，它才能走得穩。」
會員事業部總監許佩玲同意整併，但她著眼於數據金礦。晨光的會員 App 已串聯旗下多數通路，若能將旬味納入，就能精準掌握一群過去鮮少走進便利商店的家庭客與料理愛好者。她甚至已經規劃好跨通路任務：平日在晨光買咖啡，週末去旬味買肉品，累積的點數再引導顧客購買集團鮮食廠的新品。
許佩玲分析：「旬味不缺客流，缺的是能追蹤、再行銷的數位關係，這正是我們的強項。」
品牌總監陳若蓁則持反對意見。她直言，旬味最大的資產，正是那份尚未被連鎖商業邏輯吞噬的獨特性。顧客願意排隊，是因為店裡充滿探索的樂趣。一旦旬味出現在集團 App 裡，伴隨著滿版的折扣碼和點數加碼，它很快就會淪為另一個平凡的晨光門市。
陳若蓁提醒：「我們太習慣用促銷衝業績，但旬味的客人不是為了便宜才來。它的選品眼光、出餐節奏和獨特的門市氛圍，絕對不能被集團的效率系統扼殺。」
會議中，鮮食廠團隊也提出構想。旬味擁有優質的短效期生鮮與熟食原料，若能在保鮮期內轉入集團央廚，可開發成聯名便當、冷藏小菜。這既能降低報廢率，也能創造新利潤。不過這牽涉到食安規範、品牌授權、供應商合約重談，以及最關鍵的消費者觀感問題。
林怡安在白板上歸納出三條可能的路徑：
全面整合：物流、採購、會員、央廚與資訊系統快速導入。
局部共享：後台系統對接，前台保留旬味的品牌獨立性。
品牌隔離：僅做財務與公司治理層級的控管，暫緩導入集團系統。
三、顧客不是資產表上的項目
幾天後，林怡安親自走訪一間旬味門市。
平日下午，店內客潮依然絡繹不絕。熟食櫃前有人等著剛起鍋的炸物，冷藏區有顧客仔細比較不同產地的肉品。她觀察到，這裡的顧客停留時間明顯長於一般超市，結帳時與店員的互動也更自然。
門市店長向林怡安坦言，旬味的客人非常敏銳。「只要商品換了、價格動了，他們一定會問。如果促銷活動變多，客人反而會懷疑食材品質是不是變差了。」
林怡安試探性地問：「如果集團幫忙改善物流，讓架上不再經常缺貨呢？」
店長思索了一下回答：「那很好。不過客人不需要知道背後是晨光在運作，他們只要覺得旬味變得更好買就行了。」
這段對話讓林怡安有了新的體悟。晨光集團習慣將所有資源轉化為消費者看得見的優勢：顯眼的會員標誌、直接的點數回饋、強勢的聯名商品。但旬味的品牌價值，很大程度建立在那些看不見的細節裡：對選品的信任、充滿人情味的服務、限量的稀缺感，以及刻意保持的商業距離。如果晨光把集團那一套全搬到前台，消費者感受到的恐怕不是效率提升，而是這家店走味了。
回到總部，財務部送來了最新的預估模型。報表顯示，若全面導入集團物流與採購，旬味的後勤成本將顯著下降；納入會員系統能帶動客流量；剩餘食材轉入央廚也能發揮經濟效益。然而，這份精緻的報表無法量化品牌信任度流失的風險，也無法預測顧客是否願意買單帶有旬味商標的超商微波便當。
林怡安深知，董事會需要的是一套務實的整合策略。她必須在第一年的過渡期畫出明確界線：哪些資源該共享？哪些品牌資產必須捍衛？該設定哪些指標來評估併購成效？萬一顧客開始流失，集團又該如何停損？
四、決策點
股權交割前的最後一次籌備會議即將展開，林怡安得提出具體建議。
擺在眼前的依然是那三個選項。
選擇全面整合，能立刻端出漂亮的財務綜效，也能迅速安定集團各部門的心。代價是，旬味可能在追求效率的過程中，失去最珍貴的品牌溢價。
選擇局部共享，由集團接手冷鏈、食安、財務與資訊等後台系統，前台維持旬味既有的選品風格、門市營運與會員步調。這是一條穩健的路，但跨品牌治理難度極高，短期內的財務表現也不會太亮眼。
選擇品牌隔離，讓集團僅扮演控股角色，放手讓旬味依既有步調展店並累積數據。這能將品牌風險降到最低，但也等於放棄了短期內創造集團規模經濟的機會。
林怡安打開簡報，在首頁打上會議主軸：
「旬味市場併購案：資源共享與品牌獨立的界線」
她心裡明白，這份提案不只決定了旬味市場的未來，更是在叩問晨光生活集團：我們是否真正理解，企業持續獲利的核心競爭力究竟是什麼？

討論題
晨光集團併購旬味市場，其核心策略價值是獲取品牌溢價、特色店型、差異化供應鏈，還是未來可複製的營運流程？
在不稀釋旬味市場品牌獨特性的前提下，晨光有哪些後勤資源可以優先啟動整合？
會員系統與促銷機制應於何時導入？其整合深度應如何拿捏？
假設你是策略長林怡安，你會選擇全面整合、局部共享，還是品牌隔離？原因為何？
針對此併購案，你會設定哪些關鍵指標來評估整合計畫的成敗？
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