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嶄新的業務重塑時代即將來臨。企業正在經歷技術、
社會和法規力量前所未有的交匯融合。隨著人工智慧 
(AI)、區塊鏈、自動化、物聯網 (IoT)、第五代行動通訊
技術 (5G) 和邊緣運算的日益普及，這些力量的結合勢
必會改造傳統業務架構。過去十年風行「由外而內」的
數位化轉型，而今則更趨向於利用指數型科技，「由內
而外」地發揮資料的潛力。

我們將這種新一代商業模式稱為「認知型企業」
(Cognitive Enterprise™)。　

簡介

Mark Foster 
IBM 全球企業諮詢服務部
資深副總裁 
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引言
多種��型科技交匯融合，對企業產生越來越深刻的影響。過
去十年是數位之旅；而今，隨著人工智慧 (AI)、區塊鏈、自動
化、物聯網 (IoT)、第五代行動通訊技術 (5G)、邊緣運算及另
外一些��型科技的日益成熟，我們步入了認知時代。隨著這
些能力的大規模應用，它們不再只是實驗性的周邊應用，而是
漸進地改變企業的核心及其關鍵任務流程。

在 2018 年的報告中，我們將這種新現象稱為「認知型企
業」― 這是由專有資料衍生並由智��工作��和新型專業
知識支援的業務平台的終極目標。1 我們認識到，這些新方法
可以幫助傳統企業成功逆襲數位顛覆者，利用自身的規模、資
料、技能和通路優勢，在這個新時代贏得競爭。組織紛紛開啟
認知型企業之旅，我們發現了成功完成認知旅程的七大關鍵
要素。

現在，一年過去了，隨著越來越多的企業把握機會切實推動自
身轉型，我們看到轉型願景正逐步實現。企業需要綜合運用這
些新技術以及自身的傳統優勢，重新打造競爭定位。

以下三個要素強力支援著這些新興的業務模式：

1. 開�性��平台：利用資料作為「新式武器」，重新打造競
爭定位，發掘全新市場商機，打破企業和產�界線。

2. 智��工作��：融合��型科技於端到端、前台到後台
的流程中，將產生卓越的成果，幫助企業建立差異化競爭
優勢。

3. 人性�企��驗：企業認識到，任何新式業務平台，只有徹
底融入富有吸引力的客戶體驗、員工體驗以及合作夥伴體
驗，同時充分發揮不斷進步、以人為本的技術的全部潛能，
才能真正得到成功。

各行各業均不乏出色的標竿，這些企業積極發掘潛力，大規模
推進認知之旅。他們制定整體轉型計畫，為策略性「賭注」提供
明確的決策依據。儘管如此，許多企業和政府機構仍在苦尋機
會，思考如何開啟認知之旅，如何避免眾多試驗和概念證明帶
來的「認知之旅選擇障礙」。

因此，本報告將從兩個方面進行分析研究。首先，展現認知型
企業提出的最新理念和案例。其次，也是最重要的一部分，深
入研究「如何」建構�知型企�，創造最大價值。

為此，我們確定了九個對於推進認知之旅以及建立成功框架
至關重要的行動方針：

按關鍵要素劃分，這九個行動方針包括：

 – 開�性��平台
 – �定重�投��域
 – �建����
 – 擘劃重大變革

 – 智��工作��
 – ����型科技
 – �索�料價值
 – 採用�合��部署

 – 人性�企��驗
 – 強�人�協作
 – 培�智�技�
 – 實踐敏捷�式

我們還提出了明確的觀點：如何以共同創造、共同執行以及共
同運作作為手段，彙聚企業內外的各種人才，有力推動轉型。
我們稱之為 IBM Garage (車庫方法)。

我們即將進入令人振奮又令人生畏的下一代企業轉型期。當
今世界高速發展，在這樣的時代背景下，充滿了各種挑戰和不
確定性。由於此次轉型類似於對企業和組織進行「開胸手術」，
因此我們還必須制定清晰的旅程路線圖，消除各種風險。如何
在確保敏捷性和靈活性與保證實現成果之間達到平衡，是成
功的關鍵。利用這些令人震撼的新興技術的巨大威力自我改
造，可能會帶來豐厚回報，絕對值得一試。
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認知型企業簡介
IBM 的研究發現，許多企業致力打造業務平台，旨在鞏固競
爭優勢，建立差異化特色。這些平台必須由外而內地進行大規
模的數位連接，並由內而外地全面利用認知科技（見圖 1）。

企業藉由使用平台展開許多活動，這大多取決於利用全球資
料（大約有 80% 的全球資料存在於企業內部）重新定義內部
業務的能力。1 另一些企業則看到了在產�合作夥伴生態系
統中建立和參與平台的機會。還有一些企業（儘管數量較少）
則啟動平台，拓展專業技能，積極參與目前仍與傳統業務不
相干的相鄰市場的競爭。

此類平台並非處於企業邊緣，也非只是企業的周邊應用。透過
這些平台，企業重新發現核心價值，並開拓市場而能發揮其優
勢。這些開�性��平台將策略性的優勢真實展現在企業面
前。企業的平台方法逐漸等同於業務策略。

圖 1

以平台為中心的業務模式
在全新的時代背景下，企業需要雙管齊下，由外而內和由內而
外地綜合運用各種洞察和能力。

 

.

 

人員

流程

資料

由外而內

不斷變化的客戶期望

普遍的互聯互通

業務平台

合格專業人才

智��工作��

內部

由內而外
可利用以下技術取得
新成果：

人工智慧

區塊鏈

自動化

.

外部

實現數位化從來不是終點；相反地，它是一個階段，也是我們
向認知型企業轉型的起點。轉型之旅必須先從資料和技術開
始，以便能充分發揮其價值，繪製智慧化、差異化工作流程的
藍圖。但是，成功最終還是人類努力的結果，而非單純的技術
成果。因此，必須秉持以人為本的設計理念，建立值得信賴且
深入客戶的關係，提高合作與互動水準。務必提升員工技能和
應變能力，利用 IBM Garage（車庫方法）等建立競爭優勢。

定義認知型企業
可將認知型企業想像成由多個業務平台組成。其中一個或多
個業務平台當作核心或主要平台，以便建立差異化優勢。
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從策略上來看，這些主要平台的作用如下：

 – 使全新的企業策略成真

 – 成為引領變革計畫和投資重點的燈塔，引導企業告別過去，
走向未來

 – 建立堅固的基礎，當作連接其他生態系統合作夥伴和業務
網路的重要連結

 – 透過 AI 和機器學習不斷學習，持續提升智慧水準
另外，企業還會使用輔助平台或支援平台。例如，決策流程、後
端系統流程及底層技術套件可用於和其他產�從業者或第三
方展開合作。在認知型企業中，這些業務平台構成一個能力
層，與另外六個能力層緊密結合（見圖 2）。

業務平台仰賴全新的動態智��工作��，以端對端方式連
接前端系統流程與後端系統流程。在��型科技（例如 AI、區
塊鏈和 IoT）的推動下，這些工作流程將會轉型 ― 運用獲得
許可的資料來源，形成情境式的深入洞察，改進流程，協助員
工更有效、更即時地做出決策。

而下一代應用程式又反過來為商業平台、智��工作��、�
�型科技和資料提供支援。這些應用程式廣泛涵蓋以開放安
全的混合多雲架構為基礎的各種新舊解決方案。每個能力層
均融入基於技能的敏捷文化，培養新的工作方式，推動實現全
新的員工體驗。

圖 2

認知型企業的能力層
七層結構互為基礎，相輔相成。

敏捷創新文化

以業務平台生態系統為後盾

由智��工作��啟動

以具備指數發展潛力的技術為
基礎

由資料推動

採用下一代應用程式

基於開放安全的混合多雲基礎
架構

認知型企業

文化 技能 工作方式

人工智慧 區塊鏈 自動化 物聯網 5G

許可資料專有資料 公用資料

自訂應用程式 舊式應用程式 基於 API 的應用
程式

雲端原生應用程
式 數位應用程式

決策流程 前端系統流程 後端系統流程

內部策略平台 內部支援平台

公有雲 私有雲 內部部署 安全

體驗

產�平台 跨產�平台
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Suncor：建構�知型企�能力層
Suncor Energy 是加拿大主要的整合型能源公司，目前市值
達 500 億美元。在展開由科技推動的轉型過程中，該公司歸
納出兩個結論。2,3 

首先，目前各種趨勢不僅有利於認知型企業的崛起，也為 
Suncor 推動一步式效能大躍進和開創新型決策模式帶來了
機會。這些趨勢包括：採用突破企業和產�界線的業務平
台；AI、IoT、自動化、�緣��及另外一些��型科技日漸成
熟，通常被稱為「工業 4.0」。

其次，為了能順利轉型，Suncor 必須專注於打造企業文化，宣
導新型工作模式。因此，2019 年 5 月，該公司推出了「Suncor 
4.0」計畫，目標是到 2023 年，增加 15 億美元的自由現金流。4 

創新一直是 Suncor 得到成功的核心要素。該公司早已大規
模推廣應用自主運輸系統、機器人流程自動化、遙感及無人機
等先進技術。他們還利用數位技術促進做出基於資料的決策，
提高成本和效能效益，運用即時資料提高員工生產安全和運
作可靠性。

而 Suncor 4.0 提出更為雄心勃勃的目標：加速推進 Suncor 
的策略，實現數位化。該計畫由 CEO 親自發起並由高階管理
團隊直接領導，以便能達到以目標為導向、以人為根本、以資
料為依據和以技術為基石。5 

CEO 成立了轉型管理辦公室 (TMO) ― 就像是轉型控制塔臺 
― 旨在以過去完成的數位工作為基礎，加快 Suncor 企業層
面轉型的速度。TMO 的使命是當作加速轉型變革的催化劑，
充分發揮 Suncor 員工乃至整個企業的潛力。TMO 專注於建
立吸引人且高績效的工作場所，採用新型工作方式，利用資料
創造價值，運用進階分析及其他數位技術確保企業的未來發
展並提供保護。6 

值得注意的是，TMO 的職務並不是兼職性質。而是將工作人
員從原職位徹底調離，全心投入轉型工作。與此同時，為創造
轉型空間，TMO 建立了嚴格的優先順序劃分流程，決定應延
遲或徹底停止的低價值工作，以便專注於完成能夠帶來差異
化優勢的專案。

Suncor 的 Site Wide Lead (SWL) Advisor 專案是展示如
何成為認知型企業的絕佳範例。Suncor 的油砂礦基地工廠專
業打造油砂採礦、提煉和改質價值鏈。工廠的作業需要高度整
合、異常複雜，而且需要雄厚的資金。這些作業流程由 SWL 負
責監督 ― 審查端對端流程並優化生產。

為了管理這些複雜的作業，Suncor 在 35 家工廠中部署了超
過 87,000 個感測器，追踨 900 多個關鍵指標 ― 這不過是物聯
網的一個小小縮影。但所有這些感測器讀取的資料量過於龐
大，人類難以進行全面分析並產生有效洞察。因此，Suncor 藉
由使用 AI 的力量，充分利用即時讀取的資料。

該公司開發了 SWL Advisor，由 100 多個 AI 模型提供技術
支援，分析複雜資料讀數，提供深入的作業洞察。S W L 
Advisor 可分析各種來源的資料，包括作業資料、維護計畫和
天氣資料，藉由提供深入洞察，幫助經營者尋找機會優化生
產。另外，這種工具還提供即時異常偵測功能，最多可提前一
小時預測關鍵事件。它會向經營者發出通知，以便他們可主動
回應，而能降低風險、降低維護成本以及縮短停機時間。

AI 產生的洞察和建議仍需技術功力深厚、具有數十年企業工
作經驗的 SWL 工程師進行審查。透過整合發揮人機優勢，最
終做出各項必要決策。這項計畫可將複雜的大數據轉化為切
實可行的洞察，每年創造數千萬美元的商業價值。

SWL Advisor 已成為 Suncor 智慧生產管理工作流程的重要
組成部分，只需幾分鐘即可制定生產計畫，而過去則需要幾小
時。此外，SWL Advisor 還會考慮作業的優先順序和限制，如
排程的維護。Suncor 應用 AI 技術的範例顯示如何最有效地
展開人機合作，以及需要具備哪些新技能，而能實現過去難以
企及的價值。
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最終，所有能力層都將經歷重大轉型。我們預計，這將為企業
帶來巨大的潛在價值。

各能力層需要統籌協調，持續改進，合力提升企業的整體實
力。

1. 敏捷創新文化

敏捷創新文化採用新的技能、人力和工作方式，同時還建立人
性化的員工體驗。隨著企業不斷向新的平台模型移轉，界線變
得越來越模糊，摩擦逐漸消失。領導者們提出了一個看似簡單
但非常重要的問題：我們以及我們的工作流程可以達到怎樣
的流暢程度？ 

認知型企業必須打破組織界線，建立敏捷團隊 ―  涵蓋業
務、IT 及其他支援部門。他們依靠基於��型科技的智��
工作��和直觀工具所產生的資料和洞察，制定明智決策。領
導者學會「放手」，透過營造技能型文化，向員工清晰傳遞業務
目標，鼓勵他們積極展開學習並承擔新職務角色。

2. 以商業平台生態系統為後盾

在這些企業看來，平台經濟時代已經到來或者即將來臨。事實
上，早在十多年前，平台經濟時代已經嶄露頭角。某些平台還
呈現出贏者通吃的市場格局。

業務平台廣泛利用現有能力創造新的競爭優勢，隨著時間的
推移不斷發展和擴展這些能力。當企業決定要啟動或建立的
平台類型後，會確立一些明確的標準：

 – 適用於平台用途的深層專業技能和知識

 – 針對企業內部資料以及外部資料來源的存取權，旨在建立
差異化的工作流程和洞察

 – 透過科技應用達到獨一無二的流程創新和績效潛力

 – 在所選的平台領域運作所需的通路權限和網路商譽

 – 善用平台所實現的規模，或擴大規模的潛力

認知型企業可透過由專有工作流程構成的業務平台獲得競爭
優勢，利用新技術平台快速運作，藉由使用大眾消費平台建立
生態系統關係。

3. 由智��工作��啟動

在商業平台上運作的認知型企業，通常會集中力量成為某個
核心領域的佼佼者，無論是客戶體驗還是供應鏈方面，致力創
造全新的成果並得到許多新價值。要實現這種雄心壯志，改造
策略性工作流程是重要的一環。

智��工作��（見圖 3）可將資料傳遞給需要的人員，協助
他們更有效、更即時地做出決策。透過將日常例行活動自動
化，可將員工釋出，使其有時間做出更複雜的決策、完成更艱
鉅的任務以及擔任新的職務。智��工作��將流程端對端
聯繫起來，打破孤島架構和部門界限，可產生全新的成果，使
企業在同行競爭中脫穎而出。智��工作��不僅提供自動
化、進行優化和提高效率，而且是動態變化、與時俱進的。它們
可以輕易靈活地擴展（請參閱資訊看板「Suncor：建構�知型
企�能力層」）。

圖 3

將��型科技融入智��工作��
高效業務平台綜合運用��型科技以及專業技能和專有資料
池，以期提供更好的客戶服務，推動創造新的價值。

5G

客戶

區塊鏈

物聯網 自動化 人工智慧

成果
智��工作��

專業技能池

內部資料 外部資料
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4. 以具備潛力的指數型科技為基礎

我們生活在前所未見的時代，各種新技術交匯融合，綜合應
用，推動所有活動全面轉型。無論是 AI、自動化、IoT、區塊
鏈、5G，還是其他一些技術，都在逐漸成熟，可以大規模部署
和應用。

成功轉型通常有一個共同點，那就是將客戶置於核心位置。在
此基礎上，企業探索新型工作流程和機會，統籌協調應用各種
��型科技。這些科技能夠集體創造和捕捉新的價值。

對多種��型科技進行分層，統籌協調（而非孤立）地進行部
署，將能夠更進一步放大指數效應。在企業中，這無疑可以帶
來更良好的人際體驗和人機體驗，以超越傳統技術進步的速
度不斷改進，不斷擴展。

而這又能夠為業務平台帶來高速創新和快速迭代的生命週
期。藉由使用這些��型科技，新工作流程將提升並擴展組織
創造新價值的能力。

5. 由資料推動

全球約有 80% 的資料隱藏於企業防火牆後。7 隨著企業採用
新技術（例如，感測器和影片），企業內部資料量呈指數增長。
傳統企業還會從線上活動和實體活動提取大數據。他們所累
積的往往都是獨特的企業內部資料。雖然他們有權使用這些
資料，但大多數企業都承認，這些資料絕大部分並未被充分利
用。事實上，他們雖然擁有大數據，但根本無法從中獲取洞察
和價值。

能夠充分利用資料的企業，與未能充分利用資料的企業之間，
存在明顯的差距。8 在「IBM 全球高階主管研究報告」中，我們
瞭解到，許多層面存在巨大差距。9 這包括梳理現有資料以及
應用資料做出決策的能力。更重要的是，兩個群體在利用新資
料來源、獲取資料以及與生態系統合作夥伴共用資料方面也
相差甚巨，而這些都是產�平台和跨產�平台所需具備的基
本能力。

6. 採用下一代應用程式

現代企業的數位架構並不具備業務平台所需的極致開放性和
靈活性。如今，原有系統中存在大量業已過時的流程和工作流
程。

企業再也不能憑藉毫無章法的架構，僥倖得到成功或實現無
計畫的業務增長。現在，無論是客戶的期望還是現代流程的要
求都非常高。客戶希望獲得簡潔直觀的體驗，這給應用架構帶
來了新的壓力，而且這種體驗很難整合到原有系統中。

下一代 ERP 系統將成為認知型企業的骨幹。在主幹系統之
上，工作流程將廣泛利用外部資料、內部資料和��型科技整
合傳統流程。例如，透過利用智慧型機器人流程自動化 (RPA) 
擴充原有 ERP 的財務日報登錄流程，企業可以從電子郵件及
其他來源自動收集、提取和驗證財務日報資料。

7. 基於開放安全的�合��基礎架構

顯而易見，智��工作��涵蓋多個流程和商業功能，包含大
量不同的應用程式。客戶查詢（比如查看訂單狀態）等前端系
統應用程式在移轉至公有雲的工作負載中占了很大比重。與
此同時，在許多情況下，對安全要求較高的關鍵任務應用程式
（如客戶資料庫、交易處理、財務會計、供應鏈和製造等領域
的應用程式）更適合私有雲或者由公有雲、私有雲和傳統 IT 
所構成的混合環境。

為建立智��工作��，必須統籌協調在不同雲端環境中執
行的應用程式，以便能無縫互動並取得業務敏捷性。採用開放
式的�合��模式後，企業可在最符合安全、法規和控管要求
的特定環境中執行應用程式。這就需要在安全環境中，既能營
造無摩擦的客戶、員工及業務合作夥伴體驗，又能確保正確存
取許可資料並關聯相關應用程式。
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如何開啟轉型之旅
實際上，所有企業都在努力迎頭趕上下一波的轉型浪潮，他們
制定數位化策略，任命首席轉型長和首席數位長。他們把人工
智慧、資料科學和雲端計算卓越中心列入議事日程。敏捷團隊
持續進行概念驗證並推出最小可行產品 (MVP)。

然而，領導層依然難以吸引廣大企業員工和中層管理人員積
極投入他們所確立的願景之中。問題在哪呢？既有系統、技能
和運作模式讓舊有行為仍然大行其道。企業亟需開創一種建
置新平台和培養新技能的全新方法，同時維護、現代化及運行
舊式環境。

如果嘗試建立「數位孤島」，則極可能無法實現可持續、大規模
或其他影響深遠的企業轉型。

如何面對這一挑戰？秘訣就在於「IBM Garage」(車庫方 
法)。IBM Garage 要求建立跨組織界線的工作空間。在跨組
織界線的工作空間中，支援跨職能團隊與 IBM 以及其他生態
系統參與者和新創企業等策略合作夥伴相互配合，共同建立、
執行及運作新型業務平台。

Garage 環境可為客戶開啟體驗之旅、建立關鍵工作流程、解
決痛點和實現潛在價值提供技術和架構選擇，幫助快速開始
創新。可根據客戶和員工的回饋意見儘早檢驗構想，避免不必
要的活動造成浪費。

此外，還可根據實際環境，瞭解建立這些新業務平台需要展開
的工作。IBM Garage 可以規劃如何將既有環境逐步轉為在現
代混合多雲環境中執行的創新型微服務和 API（見圖 4）。

設計思維方法、敏捷方法和 DevOps 方法有助於快速將概念
從構思階段推進到日常運作階段，從在地部署的內部系統移
轉 到 具 有 高 度 安 全 功 能 的 開 放 式 � 合 � � 環
境。Scrum、Squad 和 Sprint 活動可將建置流程分解為若干
易於管理而又有價值的模組。IBM 車庫方法有助於更迅速、更
安全地開發新型業務平台、運作模式和架構，並從持續學習中
受益。

圖 4

企業從既有模式轉變為新模式
混合雲環境及車庫方法能夠以同步方式，以較低的風險從原
有系統轉變為新平台 ― 一邊建置新平台，一邊逐漸淘汰舊有
的元件。

IBM Garage

既有模式

開放式容器技術
混合雲

微服務和 API

新平台
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第 1 章

開�性��平台
各行各業的企業決策者都面臨難題 ― 需要做出會
影響企業前途和命運的決定：如何應對由平台改造
的市場格局以及由此產生的不斷變化的客戶期
望？他們必須對未來發展趨勢大膽下注。

幸運的是，他們不需要盲目做決定。打造開�性�
�平台的任務雖然艱鉅，但仍在有條不紊地進行之
中，全球各地的企業都在學習如何於變動與穩定中
取得平衡，巧妙地統籌活動和資產，重新發現企業
的核心價值。



產�和跨產�業務平台

內部策略業務平台

內部支援業務平台

產� 跨產�

產� 跨產�

產�
跨產�

引言
�定重�投��域
�建����
擘劃重大變革
行動方針
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引言
已持續一段時間了，許多企業決定投資開�性��平台來推
進未來發展。儘管如此，還是有許多企業承認，並無法確保始
終沿著正確的道路前進。由於商業平台會立刻改變企業的許
多方面，而且通常會快速發展，因此很難持續看清目標。

平台建置之路上，企業你追我趕，促使這些平台的轉型更深
入。一些最成功的平台積極打造用於創造價值的新結構和新
策略，大規模應用��型科技，充分利用企業的差異化專業知
識和能力。

商業平台之定義
當企業描述平台策略時，往往採用「階段」或「產業屬性」理念 ― 
企業不僅可以在某個領域部署一系列獨特能力，還能設法對
價值創造活動建立控制點。平台可以從範圍較窄的向內模式
開始，延伸至整個產�，甚至超越產�界線（見圖 1）。因此，開
�性��平台可以呈現多種形式，使企業重新專注於其核心
優勢：

 – 內部策略平台：融入差異化工作流程，明確顯現出新一代競
爭優勢

 – 內部支援平台：顯著提高前端系統、中間系統和後端系統流
程的成本效益和靈活性

 – 產�平台：業內的多個參與者可以仰賴產�平台，享受數
位、認知和雲端能力帶來的新優勢

 – 跨產�平台：新生態系統打破行動性、娛樂等眾多領域的產
�界線。

從本質上說，平台策略旨在「打破界線」。內部平台打破企業內
部的孤島結構，打造新規模經濟，利用技能、智��工作��
和資料發掘新的價值。例如，內部平台可透過向供應商網路提
供保固資料來創造價值，還可以透過零售商店主動提供產品
更換零件，創造全新的客戶體驗。

外部平台打破企業間的界線，有時甚至還能突破產�疆�。例
如，外部平台可以建立由供應鏈或產�共�的無縫式低接觸
採購和支付體驗。如果平台擴展到涵蓋多個供應方和採購方
參與者 ― 包括市場中間商，如銀行和第三方物流提供者，那
麼可為多邊淨額結算鋪平道路，而能提高「從採購到結算」流
程的效率。

在外部平台上，策略的自然演變通常會擴大業務範圍。在發展
過程中，平台會延伸到鄰近市場領域，然後銜接廣泛的互補產
品和服務類別，使客戶體驗更加全面。例如，某個平台為了將
客戶置於核心地位，打造更為無縫的體驗，將房地產代理機
構、房屋檢測機構、保險公司和抵押貸款機構聯繫在一起。

圖 1

認知型企業平台選擇
企業必須做出重要抉擇，重新專注發展核心優勢。
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平台選擇至關重要 
商業平台不僅改變企業的商業模式，還會創造新型商業模式，
透過演算法統籌規劃流程或市場，提供發揮專業技能的新空
間，利用資料獲得新的價值。

對於外部平台而言，新平台經濟和網路效應的吸引力顯而易
見。真正的平台革命遠不止這些優點，還可以帶來許多嶄新且
更大的價值。例如，實施客戶整合，打造個人化體驗；實現產�
��的經濟效益，跨產�創造價值；還可以提高流程效率和有
效性以及推出更多富有創造力的產品。

例如，一家總部位於東南亞的跨國銀行和金融服務業推出了
世界上規模最大的應用程式設計介面 (API) 開發者平台之
一，其中包含超過 150 個 API，涵蓋 20 多個類別，包括轉帳、
獎勵和即時支付。它是東南亞首批支援端對端跨境區塊鏈交
易平台（由 API 框架提供技術支援）的銀行之一。1

產�平台和跨產�平台徹底改造組織架構，實現非線性增長。
如果企業一直延續這條發展道路，通常需要進一步尋找機會
參與其他平台，或將平台與生態系統中的其他平台鏈結，爭取
更大的成功（請參閱資訊看板「Yara：培育高收益平台，促進企
業發展」）。

採用��平台的企業應樹立唯一的主要目標：成為所選策略
領域的佼佼者。首先確定業務核心，優先安排投資和專業技
能，將核心業務轉變為��平台。確定核心業務是一項重大抉
擇，影響極為深遠。通常，核心業務已存在於企業所確立的差
異化優勢之中，而且由專有大數據作為支撐。

綜合運用業務和技術驅動因素，乃是平台的致勝法寶
商業平台擁有者必須建立調整規模的條件。商業平台擁有者
必須負責設計平台以獲得直接和間接的網路效應，這已成為
執行平台的基本要求。不僅多方平台可以獲得網路效應和指
數增長，傳統商業平台也能加強和深化關係，從而加快增長
速度。

平台擁有者如果想要建立生態系統，不僅要有雄心壯志，還需
要與生態系統的關鍵成員密切合作，從無到有地打造生態系
統。企業習慣將創新視為賺取他人無法獲得收益的機會。現
在，他們必須改變心態：建立共同價值就是絕佳機會。

對於大多數商業平台而言，即使已進入市場，也不免要參與規
模和速度的競賽。這會帶來怎樣的回報呢？吸引重要的生態系
統成員。在平台上，所謂的速度首先是變革的速度。讓新參與
者加入平台的速度有多快，有多順暢？回應新客戶需求的速度
有多快？可否組合或重新組合新的基礎架構和介面？新工作
流程和團隊是否能以夠快的速度領先競爭對手？

商業平台必須高度架構化。必須可組合，由高度可交互操作的
系統元件以及採用雲端、人工智慧和其他��型科技建置的
基礎架構組成。必須能夠輕易配置微服務和 API，以新產品和
新服務的形式為合作夥伴生態系統動態創造共同價值。「即服
務」元件有助於實現敏捷的業務配置。即時的外部物聯網資料
與 AI 和機器學習技術相結合，共同建立智慧感知能力。這樣，
企業就可以同步感知客戶期望和環境變化，而能重新調整工
作流程以便積極做出應對。



Yara：培育高收益平台，促進企業
發展
縱觀人類發展史，農民一直依靠口耳相傳和世代傳承的耕
作方法克服障礙，獲得豐收。而今，氣候變化和人口增長對
全球生產足夠糧食的能力帶來了巨大的威脅。5 作為應對
之策，農業領域開始尋求 AI、IoT 和大數據等科技的協助。

在挪威，全球主要的肥料企業和環保解決方案提供者 Yara 
與 IBM 展開合作，共同打造數位化農業平台，鏈結廣大農
民個體，為他們提供強大支援。6 該平台對 Yara 現有的商
業模式進行了重要擴展，運用農業資料造福農民家庭，在
農業領域建立首屈一指的差異化競爭優勢。

該平台的目標是涵蓋耕地總面積的 70%，透過災害預測和
天氣預報等功能，幫助管理現有農作物。7 同時，運用 IoT 
感測器和 AI 等技術，提高下一季農作物的收成。短短十
周，下載該平台的農戶已超過 60 萬人次，而且採用率仍在
持續上升。這也為採用其他先進技術鋪平了道路，例如透
過區塊鏈，使消費者能夠完整地追溯到農作物的原產地。

該平台獨立於雲端環境，遵循按使用量付費的商業模式，
提供兩種資料服務：天氣資料和農作物產量。開放創新層
使 Yara 能夠建立突破性的新演算法，為農民提供深入知
識和決策洞察。Yara 還加入了 IBM Food Trust 平台，透
過這個從農場到餐桌的價值鏈，擴大了企業的影響力。8 
Yara 透過打造解決方案，減少生產者的全球資源消耗量，
優化食物鏈，有效拓展市場商機。

引言
�定重�投��域
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在運作上，我們堅信平台可以：

 – 有目的地利用變革性技術（尤其是 AI）和關鍵工作流程
 – 為內部和外部資料來源建立單一管理點

 – 提供架構框架，採用敏捷管理方法從舊環境移轉至新環境

 – 為培養具有未來戰力的人力技能和文化變革定義方向

 – 在業務範圍內制定必要的信任和安全標準。

仰賴透明度和信任度，促進平台蓬勃發展 
在商業平台中，透明度和信任度是密切的客戶關係的印記。在
全球高階主管研究報告中，一些領先企業透過成為值得信賴
的個人資料保管者，同時披露更多產品和工作流程資訊，充分
展現透明度，而能加強客戶關係。2 基於區塊鏈的平台，本質上
就是信任的連結。例如，企業可以在區塊鏈網路中，深入詳細
地展示品牌承諾，例如最低價格或者綠色採購和製造。

最近對 250 多個商業平台所展開的一項研究報吿，顯示四種
最常見的錯誤。一是無法與使用者及合作夥伴建立信任。展開
此次研究報告的哈佛、牛津和麻省理工學院的教授們建議企
業領導者：「......以信任為本。呼籲客戶或供應商勇於在信任
方面實現飛躍，在沒有歷史參考、沒有過往市場聯繫的情況下
探索新的領域，這通常對平台企業提出了很高的要求。」3 

他們建議，為增進信任，必須保證平台成員的績效表現完全透
明。這包括建立信任機制，如使用者評論。平台運作方負責驗
證回饋意見，識別虛假回饋意見，並計算出簡單易懂的分數。4  



圖 2

多個相互交織的業務平台為認知型企
業提供支援
認知型企業需要在開放靈活的架構中實現資訊流動，並實施
��型科技以推動業務平台發展。

生態系統架構
企業架構

AI、IoT、區塊鏈和自動化

資料

應用程式

基礎架構

內部策略業務平台

擁有和經營

內部支援業務平台

供應/運作
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一些平台位於前端，直接負責打造客戶體驗；而另一些則大規
模支援內部運作。無論是任何情況，企業領導均可利用統一部
署的��型科技。「AI 觀光」時代，也就是使用區塊鏈技術進
行自動化試驗或概念驗證的階段已然成為歷史。現在，企業必
須從試驗階段前進到產業實力規模的運作階段。因此，亟需為
認知型企業的所有層面制定清晰的策略，選擇適當的架構。

AI 能夠加速轉變網路安全模式，反守為攻。為了實現這種轉
變，組織應考慮三項重要原則：

 – 業務平台的安全性對於增進信任和確保企業的永續發展至
關重要，但企業必須在安全與無摩擦的客戶和員工體驗之
間實現平衡

 – 企業必須努力保護人機要素以及智��工作��、資料來
源、附帶應用程式和底層基礎架構的安全

 – 業務平台生態系統需要採用開放的網路方法，保障所有參
與方的安全，快速促進協作和獲得深入洞察

企業界線內外的架構
大多數企業可能由一系列商業平台構成。其中一些平台由企
業自己擁有並運作，特別是核心業務平台和後端系統平台。另
一些平台則採用參與模式，這通常有助於贏得效率優勢。面臨
的挑戰在於：如何打造新型業務架構，反映多個商業平台及其
相依關係的現狀。

隨著企業與其他機構合作，在企業之外創造價值，「架構師」將
成為供不應求的熱門職業。就像城市規劃師要思考如何建設
智慧城市一樣，企業架構師不能將眼光侷限在企業內部。企業
架構師必須學習城市規劃師，專注在多個參與以及進行合作
的生態系統中創造共同的價值。為此，他們必須認真思考不斷
變化的創新格局，促進企業間的資料鏈結和流動。

大多數企業都希望能夠大規模地處理資料和作業。因此，企業
架構必須要考慮到，生態系統中各成員之間的界線變得越來
越模糊。商業平台成功與否，部分取決於能否透過快速擴展來
領先於競爭對手，因此，平台擁有者有義務確保新的商業合作
夥伴能夠盡可能輕易地加入平台。他們設計的平台必須確保
所有架構層實現無摩擦連接：這包括基礎架構、應用程式、資
料以及��型科技（見圖 2）。
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行動方針

�定重點投��域
重新發現核心價值，拓展市場商機
商業平台正在改變企業參與競爭以建立市場優勢的方式、構
建運作模式以實現差異化能力的方式，以及改造客戶、員工和
商業合作夥伴體驗的方式。由於平台徹底改變了企業的面貌，
因此決定採用何種平台參與競爭就成為企業的重要「賭注」。

更重要的是，企業領導必須考慮新的規則，以確保在平台經濟
時代立於不敗之地。例如，在某些情況下，網路效應可能比市
占率更重要。平台生態系統的實力可能與產品組合的實力同
樣重要。人們廣泛關注並深入研究平台經濟，但要充分理解仍
需持續努力。現在的企業決策者必須邊做邊學。

企業不僅需要趁此良機搶佔和保住新市場，還應調整長期成
本結構，以便帶來巨大的收益。他們積極打造平台，攜手生態
系統合作夥伴共同提升預測技能，同時將嵌入擴展供應鏈中
實體資產的 IoT 設備連接起來。事實越來越清楚地表示，如果
傳統企業能夠充分利用自身的歷史資料、生態系統關係以及
實體基礎設施，大規模地統籌協調變革與轉型，就能夠成功逆
襲新興數位企業。

在打造智慧家居平台的過程中，家電製造商博世 (Bosch) 大
膽啟用 Google 的競爭性平台 Nest，首次直接面對消費者。9 
Kloeckner Metals 向鋼鐵市場競爭對手開放平台，在「開放
程度」離標準相去甚遠的市場中實現價格透明。10  

顧名思義，「大賭注」平台是企業的一次豪賭。雖然參與平台競
賽的企業領導者眼光都放得比較長遠，但他們仍堅持企業的
核心業務。他們不會放棄核心業務。相反地，他們希望充實並
拓展核心業務，為此，必須重新探索研究發展趨勢。產品在平
台上不斷發展，納入支援服務。服務的整合程度不斷提高，為
客戶、合作夥伴或員工帶來卓越體驗。

為建立開�性��平台，企業需要灌輸新式嚴謹和專
注的態度，突破試驗階段，避免認知混亂，在穩定性與
敏捷性之間取得平衡。企業必須：

1. �定重�投��域 
選擇對企業前途至關重要的平台，協調企業、資產、資
源和投資，快速擴展並持續發展該平台。

2. �建����
將控管融入更開放、更透明的業務架構之中，促進規則
的制定，確保決策在企業邊緣也能貫徹，支援快速重新
配置組織元件以建立新的目標運作模式。

3. 擘畫重大變革
建立「控制塔臺」，監控早期預警指標，即時統籌協調變
革，開發快速迭代且主動的變革管理。
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為打造這種理想的體驗，平台需要將產品和服務延伸到鄰近
市場領域，串連相互加分的產品和服務，使體驗更加全面。平
台擁有者精心安排的廣泛多樣的互動，會為客戶帶來全新價
值。例如，整合線上租車、旅遊行程、飯店訂房的平台，可以提
供禮賓服務，營造煥然一新的客戶體驗。

企業正在學習如何突破一度難以逾越的種種限制。包括新的
產品和資產獲利模式。平台可以不銷售汽車，而是為客戶提供
在預設時段內使用汽車的權利。平台擁有者可以進行搭售，在
購買汽車時提供里程保險，將定價與安全駕駛習慣及降低油
耗習慣直接連動。

如果平台統籌者與多家企業共同營造新型客戶體驗，就能夠
創造價值非凡的資產：各種互動和交易資料。事實證明，從多
種來源提取資料並將其快速轉化為洞察和知識，是平台最持
久的優勢之一。

平台可以據此設定資料議題。傳統企業可能需要仰賴可協助
自己建立競爭優勢的企業內部資料和領域專業知識，重新探
索核心業務。此外，他們還必須評估自身獨有的技能和專業知
識以及整個價值鏈中的關係和聲譽。

傳統企業相對於新興企業具有一項明顯優勢，這要歸功於他
們長期穩固的客戶關係以及深厚的知識累積，還有來自流程、
價值鏈合作夥伴和競爭環境的相關資料。他們具備專有資料
專屬存取權限，因此可以發起新的競爭活動，或在受到外部攻
擊時有力逆襲。傳統企業不僅具備資料優勢，還擁有創新所需
的專業知識；特別是，如果他們可以利用��型科技和智��
工作��，勢必如虎添翼。

其次，很多企業亟需加強收集異質資料、發現新資料來源、挖
掘資料以獲得深入洞察以及消除偏見的能力。傳統企業是世
界上絕大部分實體資產的擁有者，他們應當密切關注與 IoT 
連接的混合雲網路能夠帶來的價值，以便強化資料優勢；同時
還需培養相關技能和專業知識，以便能夠充分使用幾乎完全
由自己掌控的資料。

最後，他們還需要培養一種全新能力 ― 瞭解平台上其他企業
在做出決策及改善運作時所需的資料。最終，這些大數據洞
察可以作為向客戶或平台合作夥伴出售的新型加值服務的
基礎。

選擇與能力相符的平台類型
儘管面對消費者的平台引發大眾傳媒的廣泛關注，但它們並
不是唯一的價值創造平台。企業可以從前文所述的四種業務
平台類型中進行選擇。兩種內部平台：策略支援平台，融入差
異化工作流程，旨在建立競爭優勢；內部支援平台，可用於節
省成本。兩種外部平台：產�平台，多家企業合作培養新能力；
跨產�平台，打破產�界線，創立新型生態系統。

若要選擇建置哪一類平台，必須考量策略能力（見圖 3），包括：

 – 獨有的企業內部資料：有能力統籌和梳理資料，為 AI 或其
他��型科技做好準備，同時能夠發現並存取新的資料來
源。

 – 深厚的專業知識：具備市場所欠缺的技術專業知識，此外還
具備實現敏捷性、促進合作以及持續學習所需的軟技能。

 – 差異化工作流程：實施了智��工作��，使企業能夠快速
擴展，隨時準備迎接各種變革。

 – ��型科技的應用：能夠綜合運用實現智��工作��差
異化和自動化的技術，以及用於建立新型客戶、合作夥伴和
員工體驗的技術。
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圖 3
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選擇平台時還會受到另外三個因素的影響：企業通路實力、客
戶群規模和忠誠度，以及品牌相關性（包括與生態系統的 
關係）。

消費性商品 (CPG) 企業可能不會嘗試直接向消費者出售產
品，而是選擇建立策略流程平台。例如，這些企業聯合建立零
廢棄包裝平台和開放創新平台。

最近，卡夫亨氏 (Kraft Heinz) 啟動了一個平台，扶持並推廣
新的顛覆性食品飲料品牌，以期改變產�的未來發展軌跡。
透過該平台，食品新創企業可以共用卡夫亨氏的管理實務、
運作規模和品質計畫，包括現代化工廠和創新中心內的商用
廚房。11  

通路力量（或通路力量欠缺）也可能在選擇平台時成為決定性
關鍵。對於製造商而言，打造直接面對客戶的銷售通路絕非易
事，因為許多企業發現，很難下決心告別千辛萬苦打造且值得
信賴的通路，轉而建立直接面對客戶的關係。零售商更願意建
立必要的信任關係，將客戶吸引到大眾消費平台。但是，製造
商和 CPG 企業確實有機會參與以及合作打造其他類型的平
台，提升在客戶群中的知名度，建立新的關係和信任。

CPG 巨頭雀巢就是一個很好的範例。該公司同時參與和運作
包含自己產品的各種平台。雀巢聯合許多大型零售商參與基
於區塊鏈的 IBM Food Trust 平台。12 消費者可透過二維碼追
踨雀巢產品從農場到工廠、倉庫及商店的整個過程，而能獲得
期望的品質和安全保證。13 最近，雀巢在日本開始嘗試執行一
種基於 AI 的健康應用程式，根據參與者的 DNA 和血液化驗
結果，提供個人化的營養建議。14 在中國，雀巢與阿里巴巴合
作，共同運作一個平台，幫助小商家更有效地推廣和經銷雀巢
品牌。15

一些通路能力較強的企業發現自身可以更順利地快速拓展，
率先佔領市場。這也可以作為新服務的切入點。例如，電信業
逐漸成為客戶參與醫療保健討論的重要通路。在有其他產�
參與的平台上，電信企業可成為「虛擬醫療」的首選通路 ― 包
括線上聯繫醫生以徵詢醫療建議。

市占率較高且擁有大批忠誠客戶的領軍企業具有內在規模優
勢。但是，即使掌控足夠的市占率，企業仍會發現，在平台中增
加合作夥伴乃至競爭對手有助於拓展市場，更重要的是，還能
擴大資料存取範圍。

全球主要的肥料企業和環保解決方案提供者 Yara 打造產�
範圍的業務平台，聯繫廣大的農戶個體，為他們提供支援。16 
Yara 運用 IoT 感測器和 AI 提供本地天氣預報、農作物災害
預測及即時建議。目前已有超過 60 萬農戶下載 Yara 的應用
程式。該平台正在轉變 Yara 現有的供應商關係並擴展企業價
值（請參閱第 13 頁的資訊看板「Yara：培育高收益平台，促進
企業發展」）。



印度國家銀行 YONO：透過新一代
平台吸引新客戶 
三年多前，印度第二大銀行 ― 印度國家銀行 (SBI) 制定了
一項雄心勃勃的重大計畫。該銀行採用以客戶為中心的平台
策略，旨在吸引新的客戶群（如精通科技的千禧一代），促進
交叉銷售，提高現有客戶的忠誠度。

他們首先採用只有 25 位客戶參與的 MVP 方法，接著建立
了針對第三方產品的線上市場 Digital Bank，並針對 SBI 
YONO (You Only Need One) 旗下的合資企業產品建立了
一個數位金融超市。17 這三項解決方案由基於 AI 的進階分
析模型驅動，旨在即時產生客戶洞察，量身定制優惠方案和
促銷活動。

使用者可以透過 Digital Bank 線上完成各種相關的銀行�
務互動，無需親自前往分支機搆辦理。此外，還可以在銀行應
用程式中產生一次性代碼，在超過 16500 台 ATM 機上實
現無卡取款。這樣不僅可以降低對塑膠信用卡的需求，還能
減少與之相關的信用卡詐騙風險。

SBI 透過線上市場發佈個人化優惠方案，向客戶出售範圍廣
泛的各種生活方式產品。為此，SBI YONO 與 100 多家電子
商務賣方合作，包括 Amazon、Thomas Cook India、OYO 
Total Holidays 和 Tata CLiQ 等產�巨頭。18

SBI 數位金融超市將 SBI 合資夥伴的所有金融服務產品 
（如人壽保險、普通保險、信用卡、證券和共同基金）關聯在
一起，提供一站式解決方案，滿足各類客戶的金融和生活需
求。同時還提供計算器和比較工具，協助客戶管理個人金融
生活。

自 2017 年 11 月公開發佈以來，SBI YONO 平台取得了令人
難以置信的成功，並且仍在持續成長。該平台每天登錄超過 
400 萬次，平均每月部署超過 15 個新用例。目前，SBI 正在
努力將數位領域成功經驗推廣應用於分支機搆，提供與眾不
同的全通路客戶體驗。
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在外部多方平台上，企業生態系統的實力將成為決定性因素。
如果企業沒有足夠的能力領導生態系統，或缺乏合作共贏的
領導技能，勢必處於不利地位。如果是這樣，則可以選擇加入
平台，重點投資支援可與其他企業合作的差異化平台。例如，
許多商家選擇加入印度國家銀行 YONO 平台，利用其強大的
生態系統合作夥伴和客戶網路。19（請參閱資訊看板「印度國家
銀行 YONO：透過新一代平台吸引新客戶」）。

在某些生態系統中，明顯的贏家仍難以界定。例如，智慧家居
之戰彙聚了大量傳統產� ― 能源公用事業、電信、電子產品
乃至傳媒集團 ― 但沒有任何占主導地位的提供者獲得眾多
企業所追求的超額經濟價值。客戶採用率同樣低於預期（儘管
因果關係仍不是太明朗）。如果智慧家居的成功密碼仍有待解
譯，那麼解開智慧城市的謎團就更遙不可及了。

確保平台符合企業的核心價值觀和宗旨至關重要，此外，也要
與企業核心 DNA、文化和技能發展相符合。企業需要接受壓
力測試，測定核心價值延伸廣度，同時還要堅持推行過往成功
經驗證實的值得信賴的工作方式。企業的社會影響力承諾逐
漸成為打造成功平台的重要設計原則，不能再抱著某些傳統
企業的舒適區不放了。這不僅有助於提升企業魅力，不斷吸引
新客戶，還能協助招募新型人才。

仰賴 130 年的創新歷史和深厚的環境永續專業知識，米其林
打造出這樣一個平台。20 該平台秉持「綠色交通」這一企業願
景，提供基於 IoT 的新型卡車車隊管理服務。米其林平台服務
採用嵌入輪胎的感測器，幫助車隊營運商維護車輛、提高駕駛
安全性、降低油耗並且顯著降低 CO2 排放量。「客戶開始對我
們有了全新的認識，認為這家公司可以幫助他們優化業務、提
高效率並創造更多利潤。」米其林全球數位長 Eric Chaniot 
表示，「同時我們堅信，車隊客戶會優先選擇米其林輪胎，這樣
既可以顯現我們的差異化優勢，又能推動核心業務。」21
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透過投資和資源再分配實現永續發展
一些最成功的商業平台已有十多年歷史。他們用親身經歷證
明，平台如果停止擴展，就是衰落的開始。為實現持續發展，他
們不斷投資，拓展合作關係，採用��型科技和資料，並且穩
定培養人才（見圖 4）。

中國平安是一家金融集團，15 年來一直以客戶為導向推動發
展。中國平安最初經營保險業務，而後追本溯源，回歸客戶體
驗之旅的源頭 ― 醫療保健。平安「好醫生」平台集 AI 技術與
醫生經驗於一身，綜合提供醫療建議。現在，該平台已涵蓋藥
局和醫院，提供其他各種醫療保健服務。中國平安還擴大經營
範圍，延伸至其他一些平台，包括住家、汽車及另外一些對客
戶十分重要的領域。如今，中國平安仰賴 11 個平台吸引了近 
5 億線上客戶。22  

中國平安的發展策略，反映了他們一直追求的願景和文化。平
安保險集團副執行長指出，公司目標是積極的，而且從零開
始。這意味著，「根據市場潛力確立下一年度的目標，而不是延
續上一年的成長軌跡。」23 

同樣，建材供應商 CEMEX 利用自己的 Go 平台試驗各種技
術，快速實現客戶價值，然後根據客戶回饋意見不斷改進。Go 
平台起初是「客戶整合平台」，旨在提供即時詳細資訊，支援下
訂單、即時追踨發貨，以及管理 CEMEX 主要產品的發票和付
款。

隨後發展成為全方位數位平台，納入施工現場訂單和銷售人
員支援等功能。但回饋意見表示，客戶最關心的是週期時間：
掌握卡車的位置、當前產品的可用性，以及如何儘快將卡車開
回施工現場。因此，CEMEX 將 Quarry Link 添加到 CEMEX 
Go 中，自動完成建材供應諸多方面的工作，縮短客戶的等待
時間。

由於新市場平台不僅是一項非常關鍵的投入，也是一次重大
投資，領導團隊和董事會必須在選擇平台方面保持意見高度
一致。從外部角度而言，平台價值主張必須得到包括生態系統
合作夥伴和投資者在內的全體利益相關方的認可。從內部角
度而言，必須理解平台價值主張的意圖，保證員工團結一致，
朝同一個方向努力發展。

對於外部平台提供者而言，企業聲譽和生態系統支援度直接
決定成敗。佔據較大市占率的企業可能需要克制「宣示控制
權」的衝動。由於很難要求所有合作夥伴只使用某一個平台，
因此最好是吸引參與者，而不是強制要求他們加入。而且，由
於仰賴外部平台創造價值的模式追求的是實現雙贏，因此平
台統籌者投入大部分精力和資金，集中扶持和拓展生態系統。

例如，空中巴士公司的 Skywise 聯盟繼發佈用於提供可靠性
洞察的最新模組之後，截至 2019 年底，已有百餘家航空公司
和超過 9,000 架飛機加盟。該模組是 Skywise 與長期合作夥
伴德爾塔航空公司 (Delta Air Lines) 共同設計、測試及改進
的。24 德爾塔航空公司 (Delta Air Lines) 與 Skywise 建立了
一個數位聯盟，共同打造新的預測性維護和執行狀況監測解
決方案。25 採用該平台的航空公司獲得了諸多好處，包括減少
燃油罰款、減少機隊運作中斷以及提高維護作業的生產力。26 

投資

人才

��型科技和資料

合作關係

內部支援業務平台

圖 4

�定重�投��域
一旦做出決定性的選擇，就必須持續投入資金和精力，建立
優勢。

內部策略業務平台
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Woodside Energy：  
運用 AI 使知識觸手可及 
最近，澳大利亞天然氣生產商 Woodside Energy 下了個
「大賭注」：投資 AI 和量子計算，幫助降低營運成本，建設
「未來工廠」。這些��型科技將在營運和專案等領域為 
Woodside 提供幫助。

在採用 AI 技術方面，Woodside 一直處於石油天然氣�
的領先位置。他們利用認知計算的強大力量，從 30 年累
積的密集而又複雜的工程資料中發掘有意義的洞察。他
們運用 AI 技術促進知識流通，幫助員工輕易利用企業數
十年來累積的豐富經驗，快速解答難題，實事求是地針對
複雜專案做出決策。

在投資 AI 的過程中，Woodside 開始反思企業的創新、
加速發展和協作的模式。例如，他們採用了「 I B M 
Garage」(車庫方法)，Woodside 稱之為「加速器」。加速
器可召集業務負責人及其他業內人士，在安全空間試驗
可能提升業務價值的創新理念。在第一個加速器計畫重
點領域中，Woodside 選擇使用 AI 助手 (Willow) 轉變
員工入職體驗，打造更有智慧的工作流程。

採用更高效的工作方式，只是 Woodside 轉變控管和決
策模式的一個方面 ― 但這也是成長為認知型企業的必經
之路。Woodside 作為 MIT-IBM Watson® AI 實驗室和 
IBM Q-Network® 的成員，現已參與最新的 AI 和量子技
術研究。27 這樣不僅有助於 Woodside 繼續採用新科技，
建立新的業務架構，還能推動運作模式不斷與時俱進。

我們發現，區塊鏈平台屢屢出現一種現象：主要的平台統籌者
放棄憑自身喜好打破平衡的特權，並且努力做到對所有參與
企業一視同仁。他們的作用是成為中立的價值創造管理者，營
造合適的環境，確保每一個參與者都能蓬勃發展。吸引力法則
對於平台的擴大規模有決定性的影響。

為維持投資，企業需要以全新方式衡量平台的重要因素。例
如，如何衡量開放 API 平台創造的價值？是計算收入、統計使
用者還是追踨淨推薦值分數？ 

由於平台透過網路效應和商業關係創造價值，而資料直接決
定平台的成敗，因此企業需要判斷：傳統的衡量標準能否正確
評估平台的商業價值。最後，由於這些平台對於企業履行使命
至關重要，因此實際上，企業的營運績效指標（有時甚至是生
存情況）是衡量成功的終極標準。

無論企業打造哪種平台，投資優先順序都會對平台發展產生
重要影響。這勢必會影響企業為加強生態系統而做出的決策，
包括併購、合資及合作選擇。由於投資金額龐大，因此企業需
要根據「當前與未來」的優勢，仔細調整投資。

這種形式的資源再分配屬於領導技能。一旦決定使用平台，企
業必須建立控管結構，支援持續再分配資源，並且與共同參與
投資的領導人建立聯盟關係。
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圖 5

認知型企業藍圖
藍圖針對企業運作模式確立了一系列標準。
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行動方針 

�建����
建立公開透明的業務設計機制 
從本質上而言，開�性��平台的宗旨是採用全新方式創造
新的價值。因此，這些平台突破企業界線，在智��工作��
中關聯各種活動。這會要求企業放鬆控制，重點鞏固關係。簡
而言之，必須從整體組織架構和企業文化層面對運作模式進
行調整，建立全新的業務架構。

企業之所以對平台「下大賭注」，得益於運作模式藍圖所提供
的詳細資訊。藍圖繪製了當前和未來狀態。它幫助企業確定並
執行策略優先任務，預測每次變革會對企業產生的影響，相應
地重新分配資源。

藍圖是企業組織架構與業務平台的粘合劑。藍圖不僅要確定
目標運作模式、決策框架、文化和技能、職位和責任，還要說明
人類與 AI 技術如何在新的商業平台環境中協同合作。決策者
需要制定清晰明確的規則和控管機制，說明企業如何支援商
業平台 ― 例如，規則由誰決定、需要根據商業平台意圖調整
哪些方面，等等（見圖 5）。

未來，大多數運作模式都將是混合的，這意味著，企業將依靠
平台執行部分業務，但並非全部業務。有些企業可能會建立多
個獨立平台，分別執行面對客戶的活動或後端活動。此外，隨
著新平台的建立，企業可能會出現面對未來的全新運作模式
和原有運作模式共存的局面。

在多方平台上，產品、市場、合作夥伴的組合必須充分考量其
他企業的資產和能力。研究表示，隨著時間的推移，大多數生
態系統的規模和複雜度都會持續提升。近期的一項研究表示，
最成功的平台平均有約 40 個生態系統合作夥伴，而其他平
台則平均擁有 27 個。最成功的平台還包含其他產�和其他
地區的合作夥伴。28 

新業務架構必須範圍廣泛，明確定義平台、工作流程以及二者
之間的關聯和互動模式。對於面對未來的平台，業務架構還需
要實現「開放性」，鞏固生態系統關係（請參閱資訊看板
「Woodside Energy：運用 AI 使知識觸手可及」）。這就要求
確保新參與者（包括企業內部職務和部門）無摩擦地加入。開
放技術標準消除了最大的加入障礙。但定價結構可能成為參
與者加入的另一障礙。平台擁有者是收取加盟費；還是透過廣
告或其他服務協助參與者管理業務，而能獲得收入？ 

多方平台面臨的最大「賭注」在於：需要決定哪些資產歸自己
所有？哪些資產可進行統籌協調？哪些資產與其他參與方共
同建立？為此，需要從策略層面選擇價值槓桿。儘管目標是實
現開放性，但平台統籌者可以選擇掌握最重要的控制點，儘量
實現最大價值。



TradeLens：全球運輸平台規則 
TradeLens 成為推動跨產�協作變革風潮的領航者。這個以
區塊鏈技術為基礎的開放式運輸平台，旨在協助全球供應鏈
生態系統實現數位化和現代化。目前，該平台包含 100 多家
組織，目標是涵蓋超過半數的全球海運貨櫃貨運總量。29

該平台由馬士基與 IBM 聯合開發，為建立數位供應鏈奠定了
基礎。該平台支援多家交易夥伴協同合作 ― 發佈及訂閱各種
供應鏈資料 ― 建立單一共用的交易視圖，而不會披露細節，
也不會損害隱私或機密。

以下是平台管理運作和拓展模式的重要指導原則，以及參與
者如何展開互動並且產生價值：

第一項原則：TradeLens 是一個開放式中立平台，可供全球
任何國家/地區的許可運輸方使用。所有授權參與者均可直接
為 TradeLens 平台做出貢獻並從中獲得價值。

第二項原則：平台採用標準的資料共用和許可模型，管理哪些
運輸方提供資料以及哪些參與方有權存取資料。敏感資訊（如
貿易憑證）仍由分散式區塊鏈節點網路中的服務提供者掌控。
該模型有助於提高透明度，擴大資料存取範圍，以及確保敏感
性資料的安全和防護。

第三項原則：平台採用開放式 API 環境，遵循多種標準，並將
互通性視為推動持續改進和創新的基石。透過平台中的市場，
支援第三方及參與者在平台上建置和部署應用程式。

TradeLens 作為單一平台貫穿整個生態系統，旨在實現安全
的資料共用和協作，為貨主、貨運代理、鐵路、貨車運輸企業、
港口和碼頭、海運公司、海關和其他政府機構及金融服務企業
創造價值。各參與方可無縫安全地共用可操作的即時資訊，支
援參與者精簡供應鏈，透過提高可預測性和改進異常處理機
制，輕易消除問題。
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藍圖並非一勞永逸的活動。平台藍圖更像是一項整體計畫。它
確立了企業的願景 ― 也就是長期計畫，作為推動未來發展的
指南和動態路線圖。由於平台與資料和技術息息相關，因此需
要仰賴一系列主技術架構建立「主」業務架構；這些主技術架
構不僅當作「指導標準」（設定參與者可自由行動的範圍），還
用於推動敏捷創新及平台構建。在此商業平台之上，企業需要
建立相應的技術平台。七個能力層（見第 5 頁的圖 2）可以確
保企業考慮到所有主要層面。

全球企業都在積極嘗試有利於促進開放性和加強透明度的新
型業務設計。海爾 (Haier) 是總部位於中國的跨國製造商，也
是全球增長速度最快的電器提供者之一。該公司採用開放透
明的運作結構已有十餘年的歷史。該公司的運作模式由一系
列高度自主的「微企業」構成，海爾執行長張瑞敏指出：「微企
業並非採用傳統層級模式建立聯繫，而是採用並行模式，相互
連通，共同為使用者創造價值。」30  

海爾根據指導原則建立了透明度標準 ― 要求每個微企業及
其全體成員都與客戶保持「零距離」。IT 系統可在各微企業之
間自由傳輸資料，確保每一名員工都能獲得所需的資料。31 

制定重要規則和控管框架，積極創造新的價值 
企業運作模式重要規則有助於推動智��工作��以及融入
其中的各種演算法。儘管這些規則十分廣泛，但不能面面俱
到。包含過多細節的過多規則會對發展造成阻礙。因為這樣會
使企業侷限在一種行事模式，而這種模式可能很快過時。

最近，消費品巨頭寶僑家品 (P&G) 對其在主要市場的業務運
作進行了精簡，建立了十個產品類別，透過採取自由行動模
式，推動增長。類別負責人全權負責具體類別的所有方面，細
到市場中銷售人員的配備問題。在小的市場，只要團隊執行既
定的策略，並實現財務目標，團隊即可享有「框架內自由」，無
需地區或全球資源參與即可做出即時調整。32「框架內自由」
方法由可口可樂率先提出，現已得到各行各業的新創企業和
傳統企業的廣泛採用，也是顯現指導標準如何有效運作的絕
佳範例。33



引言
�定重�投��域
�建����
擘劃重大變革
行動方針

開�性��平台    |   23

每家企業都必須制定自己的重要規則。當務之急在於，企業務
必廣泛明確地傳達這些規則，確保企業上下達成共識。 
為打造�市場平台，可能需要先從以下幾點開始：

 – 總部負責確立商業平台的核心意圖和重點領域

 – 市場決定客戶服務模式和通路選擇機制 
 – 實現核心後端系統流程標準化

 – IT 架構必須保持開放
負責管理各個智��工作��的規則在不同的層面執行。由
於大多數企業都將資料視為最具差異化優勢的資產，因此，必
須制定明確的政策，指導如何共用許可資料，也就是誰有權查
看資料以及在怎樣的條件下查看資料。對 AI 模型的控管有助
於減少偏見，確保以負責任、合乎道德的方式運用 AI 技術。

由於許多平台都採用非傳統的商業形式，因此，一開始控管環
境並不一定非常明確。法規的最新發展動態（例如歐盟的 
《一般資料保護規範》(GDPR)）往往會產生重大影響，甚至波
及全球。34 因此，平台還必須在法規重要規則架構內執行。

對於企業而言，有些規則還比較陌生。在展開生態系統控管工
作時，會面臨與協調活動以及發展網路相關的業務、法律和技
術方面的挑戰。受到妥善控管的業務網路能夠根據群體的共
同利益來決定網路政策。

必須擺脫傳統的合作關係與供應商關聯式結構，採用高度合
作的生態系統控管方法。為此，需要做出一些重要決定：平台
究竟採用開放式、管理式還是封閉式，以及如何分配價值？（請
參閱資訊看板「TradeLens：全球運輸平台規則」）

在開放式生態系統中，參與者必須滿足一些基本條件才能加
入生態系統，但大多數情況下進入門檻極低。通常，制定標準
的目的在於保障安全、維護信譽或遵守法規。管理式生態

系統能控制哪些企業可以加入，以及生態系統可以在平台上
展開哪些業務。指導原則可能包括面對客戶的定價結構、工程
規格或品質控制。通常，如果企業儘量保持開放，積極擴大規
模，防止客戶轉向其他平台，就能夠從平台獲益。

封閉式生態系統顧名思義，會嚴格控制參與條件。如果企業需
要嚴格控制價值主張以吸引特定客戶群，則在平台建立階段
可能需要採用封閉模式。如果企業打算建立具有高度顛覆性
的新產品（例如，開發自動駕駛汽車的平台），往往也會採用這
種模式。

用於確立生態系統參與的控管作業，也應考慮價值分配問題。
這包括透明度，也就是統一確定可以在整個生態系統中共用
的價值，以及各個企業的受益和貢獻方式。儘管產�平台中的
競爭對手無需放棄自己的差異化競爭優勢，但往往會擔心不
得不這樣做。正是因為這種心態，達成價值分配共識就成為控
管作業的關鍵環節。

建立新的會議架構，以便制定決策及分配決策權
企業可以利用��型科技，發掘過去無法想像的營運洞察，更
即時地做出更明智的決策。例如，感測器、可穿戴設備和機器
人既可以為工廠和產線的智��工作��產生資料串流，也
可以獲得這些智��工作��產生的資料。虛擬實境展廳可
以在客戶與希望購買的商品互動時捕捉他們的手勢、面部表
情和語音語調資料。「數位分身」是指產生智��工作��的
精準資料副本，廣泛用於遠端排除物流瓶頸、優化施工現場的
機械裝置以及監控工人的安全生產。

AI 可以理解環境定義資料中錯綜複雜的模式並從中學習。每
個人和每件事都變得「更容易理解」，相關洞察的可操作性也
越來越高 ― 不再是抽象的，也不僅限於某一時刻。這些新的
多向資料流程、洞察和學習成果打破現有的分層資訊流，成為
認知型企業所追求的敏捷文化的重要組成環節。
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由於過去在做決策時，需要大量利益相關方達成共識，而且會
佔用大量時間，因此在決策參與者和決策模式方面，需要做出
徹底的改變。這包括：哪些決策和工作流程環節可以實現自動
化？哪些決策需要接觸相關人員，或需要達成廣泛共識？哪些
決策可以移交給企業的一線部門？ 

我們發現，決策過程顯現出兩個新的工作重心。一些決策在平
台與智��工作��的介面完成，另一些決策則在企業邊緣
完成。

隨著工作流程自動化，企業需要確定呈報點，以便進行人為介
入及制定決策。演算法和常識性控制措施，可緩解對於自動化
或「無人值守」工作流程的恐懼。人類仍需定期檢查系統是否
按預期執行。

隨著企業調整決策點在價值鏈中的位置（通常由人機共同完
成），需要建立新的「會議架構」。為此，需要詳細審查並重新思
考當前決策環節，特別是基於廣泛共識的決策，如銷售和營運
計劃。到目前為止，此類決策通常需要跨部門召開一系列會議
來達成共識。

在充足的資料以及 AI 模型和工具的支援下，企業所做出的基
於共識的複雜決策和重大「賭注」將更為準確，面對面的決策
會議則會大幅減少。企業可以根據需要更頻繁地審查、反思和
調整年度規劃決議。例如，某些採購招標工作可以自動完成，
而能將相關人員釋出，從事人類最擅長的決策 ― 需要與人員
接觸的複雜談判。

在許多企業中，資料仍被視為過於開放而空泛，難以解讀，因
此也很難據此做出重大決策。在 IBM 全球高階主管研究報告
超過 13,000 位受訪者中，僅有 49% 認為企業高階主管具
備提高決策品質和速度所需的資料思維。究竟是什麼妨礙許
多企業採用資料思維？許多受訪高階主管將此歸因於自負。這
些高階主管認為，數十年經驗累積的智慧所蘊含的價值，要高
於從大數據收集的洞察。如果透過資料得出的答案顯示出意
想不到的結果，問題會變得尤為尖銳。35 

讓高層領導者根據資料做出決策，既是文化轉變，也是務實的
表現。52% 的受訪企業承認，他們尚未收集到做出明智決策
所需的資料。對於這些企業而言，用於決策的資料清單已經準
備就緒。36 

在大多數企業中，決策是最難理解和最難衡量的活動之一。更
深入地瞭解人機輸入和決策結果，對於學習和課程更正都十
分重要。歸根結底，開�性��平台的成敗取決於智��工作
��所使用的資料。人們可以根據決策品質和成果價值衡量
成功的程度。
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行動方針

擘劃重大變革 
發起新一代變革管理
變革管理從來都不是任務核對清單，但總有人這樣認為。有
時，只是因為假設人們看到企業願景就會將之付諸實施，就在
專案管理計畫中添加關於某種期望的「未來」狀態的描述。

當然，願景可能永遠也不會實現。儘管領域專家展開了數十年
的精心研究，但變革管理失敗率仍然高居不下。據研究人員估
計，約有 50% 到 70% 的變革專案未能實現目標。37 

而今，與日新月異的新科技一樣，變革同樣呈現出指數發展的
情況。認知型企業可採用新一代變革管理方法，跟上驚人的變
革速度、深度和規模。新一代變革管理與敏捷方法如出一轍，
它支援更高的發佈頻率、更快的發佈速度以及模組化的發佈
方式。新一代的方法會持續改變智��工作��及其支援團
隊。它會充分且有目的地持續更新技能和資料的需求。

敏捷方法將專案分解為較短的迭代式週期，也叫做「密集短期
工作」。它所遵循的原則是：規劃、設計、開發和測試週期永遠
不會結束。這些工作方式為持續變革提供助力。

隨著企業的經驗不斷累積，展開的專案越多，變革的速度會越
快。然而，統籌在企業各個層級同時出現的快速變化則是另一
回事。一旦發生變化，務必考慮整體組織影響，在變動與穩定
中取得平衡。而且，即使對於不斷變化的平台，也必須確保整
個企業生態系統永遠保持這種平衡。

在生態系統中，領導能力從純粹的協作轉變為培育聯盟，基於
強烈的共同目標意識採取聯合行動。建立聯盟是為了明確的
變革目標。聯盟企業在共用資料（特別是預示未來狀態的資
料）和瞭解如何動員其他企業和人員採取行動的領導者幫助
下，實現蓬勃發展。

對於所有企業而言，面臨的最大變革必然是技能 ― 不僅僅是
因為定期出現科技能力短缺，而是鑒於整體人力的所有技能
類型頻繁發生大規模的變化。這意味著，企業領導者必須制定
技能發展計畫，持續地準確評估哪些領域需要新技能，以及如
何最有效地幫助員工掌握這些技能。有效的培訓計畫和自助
學習系統是這項工作的一部分。邊工作邊學習也同樣很重要。
為確保員工沿著經驗式學習的道路前進，企業領導者必須密
切關注團隊構成，採用專案輪換、任務指派和同儕互相輔導等
一系列做法，同時積極探索基於虛擬實境的模擬和遊戲等全
新培訓方法。

新一代變革管理會統籌協調技術變革（採用��型科技）與組
織變革（旨在充分發揮技術變革的效果）。由於認知型企業透
過統籌協調多種��型科技來創造價值，因此企業務必密切
關注開放式標準等架構要素，以及以人為本的設計思維方法。
這樣，使用者不僅可以順利進入技術 DevOps 週期，還能建
立一支推動變革的核心隊伍。

建立控制「塔臺」，取得即時可見性並進行監控
認知型企業包含大量不斷變化的部分，隨著企業學習、適應
及建立新的關係，各部分會同步進行調整。工作流程、系統和
人員會同時發生變化，與之交織在一起的，是層出不窮的各
種新的價值創造要素 ― 比如敏捷團隊、AI、機器人、微服務
等。圍繞這些要素的變化粒度越來越小，而企業嘗試實現的
目標卻越來越宏大。為控制複雜度，避免混亂情況，企業必須
採取某種措施集中管理所有這些不斷變化的部分：這就是控
制「塔臺」。

企業控制「塔臺」與航空控制塔臺一樣，都是為了保證安全 
「起降」。為此，需要監控可能危及任務關鍵工作流程或致使
專案成果陷入風險的環境狀況，包括不可預測的事件。目的在
於改善可見性、增進溝通交流以及提高智慧回應能力。



26   |   建構�知型企�  

航空控制塔臺必須與空中飛行員和地面人員保持通信，與此
相同，企業控制「塔臺」也負責處理運作的每個方面，做好即時
介入的準備。在企業環境中，控制「塔臺」從計畫啟動時就開始
追踨，直至其「平穩落地」，也就是開始創造業務價值。控制「塔
臺」應處在企業的中樞位置，一切工作都圍繞控制「塔臺」展開。

控制「塔臺」需要在多個層級執行，涵蓋整個變革過程及企業
業務範圍（見圖 6）。控制「塔臺」以許多不同的形式反映認知型
企業模型的各個能力層，衡量績效和正在經歷的變化。控制「
塔臺」提供各種問題的視圖，如企業的整體穩定性和重要的依
賴關係。在控制「塔臺」的頂層，企業高層領導者能夠清楚地瞭
解業務平台策略的成敗及其執行情況，因為策略內建於各發
行功能的「模塊」中。「塔臺」的基座是新一代 IT 基礎架構的運
作基礎。中間部分則負責持續監控和調整關鍵工作流程以及
基於 IBM Garage 的創新工作的表現（請參閱資訊看板「洞
察：建立資料空間，實現沉浸式的資料互動」）。

洞察：建立資料空間，實現沉浸式
的資料互動 
認知型企業的控制「塔臺」所需的實體環境應採用新式硬體，
以及支援新型工作方式和決策方式的新式互動方法。這些實
體空間可稱為「資料空間」，因為它們支援團隊以協作方式與
超大型資料集進行互動。資料空間利用各種新技術，如可重新
配置的大型互動式螢幕、機械手臂、手勢控制以及支援沉浸式
協作體驗的語音到動作演算法。此外，資料空間還以全新方式
顯示複雜資料，支援做出短期決策或展開即時監控和行動，使
用自然互動應用場景增強可存取性，增加理解程度。

企業可隨時調整資料空間以滿足各種新需求。例如，企業可透
過資料空間監視、控制及修復供應鏈。可將資料空間配置成個
別的 Pod，供小團隊一起進行日常執行的作業。如果發生自然
災害，只要按一鍵即可重新配置空間，確保團隊迅速做出反
應，保持供應鏈的完整性。

資料空間可以用作策略規劃環境。透過詳細展示企業結構，資
料空間可以實現空前的可見性，幫助使用者加深理解；支援企
業運用分析技術輕易發現並分類各種瓶頸，確定可以整合自
動化技術的位置，而能提高營運績效。

隨著企業轉向混合勞動力模式，實現人與智慧型機器人協同
工作，人類工作者可透過與這些新機器人工作者對話來參與
工作，藉由使用機器人建立的資料對其進行監控和調整。

為適應以新模式運作的資料和人力，認知型企業需要擺脫現有
的 Web 應用，轉為使用更為靈活的沉浸式科技。

圖 6

控制「塔臺」透過多個互動層統籌協調
在先進技術和即時資料串流的支援下，使洞察與協調水準更
上一層樓。

控制「塔臺」

打造開�性��平台

建置智��工作��

資料、AI、API、微服務、雲、容器



OCP：透過控制「塔臺」實現「從礦
井到客戶」工作流程 
摩洛哥 OCP 集團是全球磷酸鹽生產市場的領先企業，掌控著
全球已探明磷酸鹽儲量的 75% 以上。38 在過去十年中，OCP 
一直推行全面的下游供應鏈擴張策略，因此展開業務的複雜
度越來越高。為控制這種複雜局面，OCP 與 IBM 合資成立了 
Teal Technology Services，確保業務方向符合全面的「工
業 4.0」願景。

首先，OCP 決定在摩洛哥 (Morocco) 的朱爾夫萊斯費爾 
(Jorf Lasfar) 建立控制「塔臺」，這堪稱全球規模最大的化肥
廠。控制「塔臺」是控制 OCP 運作的神經中樞，涵蓋三大功能
領域：計畫優化與安排；即時監控和監督；以及分析和認知學
習。

OCP 負責工業運作的執行副總裁 Ilias Elfali 指出：「將控制「
塔臺」作為平台，我的團隊就能夠即時對每一個有意義的事件
做出回應，根據值得信賴的資料採取行動，利用進階分析和 
AI 培養企業預測瓶頸的能力，簡化「礦井到客戶」關鍵工作流
程的統籌過程。我們希望透過該計畫實現的目標是：對運輸給
客戶的任何產品的整個生命週期實現可追溯性，一直可追溯
到原物料採購環節。」39

控制「塔臺」從 IoT 系統、感測器及其他 IT 系統收集相關運
作資料並進行整合，在整個企業中形成「單一事實」。複雜 AI 
和資料分析模型根據這些資料產生有關主要工作流程和端
對端流程的洞察。流程執行過程中的偏差及相關對策會記錄
到 AI 引擎並安排採取行動，以便持續改進流程，實施進階異
常管理。

控制「塔臺」逐步發展成運作所需的角色和技能，推動企業接
觸越來越多的新技術（如 AI）。初見成效之後，OCP 計畫將該
平台擴展到所有礦區和化學基地。

引言
�定重�投��域
�建����
擘劃重大變革
行動方針
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透過與敏捷工作方法結合，控制「塔臺」能夠監控狀態、衡量進
展以及判斷結果。隨著敏捷性和模組化程度得到提升，控制「
塔臺」中的高層領導者可以持續獲得資訊更新，而能快速自信
地做出影響主要業務的決策。如果底層組織本質上十分敏捷，
學會接收來自控制「塔臺」的信號並迅速展開行動，那麼控制「
塔臺」就能起到很好的效果。

控制「塔臺」可即時監控活動，並在工作流程中的關鍵環節不
同步、資料未到達目的地或違反合規標準時發出警報。它們可
以在應用程式移轉到雲端的過程中，或與客戶通話出錯時進
行監控。它們可以追踨決策及其結果，將其保存為企業的歷史
記錄。正規工作流程可以更安全地自動執行，並在需要人工介
入時發出警報。憑藉對整個企業中的工作流程和平台的廣泛
瞭解，控制「塔臺」可以確定如何快速推行企業範圍的變革。

控制「塔臺」可圓滿完成異常管理。有些情況下，由於複雜的環
境，很難確定介入時機，而控制「塔臺」則能夠發現極其微小的
計畫執行偏差，並對各必要的當事方發出警示。

控制「塔臺」可以放大細節，也可以顯示整體狀況。它們可以幫
助企業領導者制定整體轉型計畫，根據績效目標監控進展，確
定需要重點關注的領域。為此，需要在企業的多個層級執行控
制「塔臺」 ― 用於追踨人員、流程、系統活動、業務和技術平台
以及關鍵工作流程（請參閱資訊看板 OCP：透過控制「塔臺」
實現「從礦井到客戶」工作流程）。

與航空控制「塔臺」一樣，企業控制「塔臺」最出色之處是集人
類智慧與機器智慧於一身。來自感測器的資料串流可大規模
顯示環境定義資訊。AI 從這些豐富的資料串流中發掘洞察，
顯示原本可能被忽視的一些領域。經驗豐富的領導者往往憑
直覺判斷哪些事件可能對企業成功至關重要；而控制「塔臺」
挖掘的洞察則透過介入和長期規劃，將管理提升為科學。
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設計具有深度智慧而且高度安全的控制「塔臺」
隨著企業將 AI 及其他一些��型科技嵌入控制「塔臺」，他們
有望從被動應對變為主動出擊。其中，網路安全是首要問題。

由於整個 DevOps 生命週期都整合了安全功能，因此，如果
將 DevOps 應用於控制「塔臺」，就可以有效監控技術開發的
成效和安全水準。安全功能自動化和漏洞掃描有助於提前偵
測出可能存在的漏洞，避免被攻擊者有機可乘，同時持續修復
漏洞。

經過一段時間的機器學習訓練後，新型 AI 技術可以提出主動
調整方案，持續滿足新技能需求、重新配置智��工作��及
動態優化運作。

鑒於 AI 將機器維護模式從故障偵測轉變為故障預測和預防，
企業可以更有效地預測系統性故障。

例如，透過追踨失敗的決策發出的警報、「堵塞」採購管道的瓶
頸或無法擴展的應用程式，機器可以學習企業以往的經驗教
訓。利用深度學習汲取企業的失敗教訓有助於降低轉型風險。
透過對控制「塔臺」監控的運作，和外部事件應用預測性分析
和即時情境優化，可以有效調整複雜的物流系統。

基於 AI 的控制「塔臺」已然顛覆了人們對於可能性的認知。例
如，控制「塔臺」可以發現某一地區的市場變化，瞭解該地區零
件產能減弱會對另一地區的供應商交貨量產生怎樣的影響。
控制「塔臺」可以追踨企業和生態系統的技能，確保技能供需
一致，並準確指出現在和未來可能需要的新技能。

量子計算可將情境優化提升到全新的高度。以包含 50 個商
品的物流問題為例。要以最優順序排列各種選擇，涉及到 
30,414,093,201,713,378,043,612,608,166,064,76
8,844,377,641,568,960,512,000,000,000,000 個可
能的組合。過去，人們根據直覺或經驗做出此類決策。在超級
電腦上計算最經濟有效的順序需要數年之久，即便如此，得出
的答案也不過是近似值而已。量子計算則可以在幾分鐘內完
成這項任務。40 

目前基於 AI、未來藉由使用量子計算的控制「塔臺」，透過弭
平資訊鴻溝，發掘即時洞察，可幫助企業領導者領先一步，預
見未來。



行動方針 
開�性��平台
1. �定重�投��域
確定哪些平台可以為核心業務帶來差異化優勢，協調企
業資料、技能和投資，確保平台能夠快速擴展並持續發
展。

 – 藉由使用新的資料來源和生態系統合作夥伴，為客
戶、合作夥伴以及員工策劃全新的產品和體驗，重新
發現核心價值，拓展市場商機。

 – 選擇與能力相配的平台類型，能夠在整個生態系統
中統籌資料和關係，同時為變革做好準備。

 – 確定投資和資源配置的優先順序，確保目前和未來
都能保持優勢地位，使平台可持續發展 ― 這包括選
擇合資或者合作，花多年時間打造生態系統。

2. �建����
將控管融入更開放、更透明的業務架構之中，促進規則
的制定，確保決策在企業邊緣也能貫徹，促使組織元素
能快速重組，並形成新的營運模式。

 – 制定整體計畫，記錄目前和未來的業務與 IT 架構狀
態，確定投資優先順序，重新分配資源，包括建立更
為開放的生態系統關係。

 – 制定重要規則和控管作業，創造新的價值，協調各種
活動，在盡可能開放的生態系統中展開協同作業。

 – 在新資料流程的支援下，建立新的會議架構，實現自
動化的決策和決策許可權分配，將決策權擴展到企
業邊緣。

3. 擘劃重大變革
建立「控制塔臺」，監控早期預警指標，即時協調變革，推
行迭代和主動的變革管理。

 – 啟動快速、頻繁的迭代式新一代變革管理，根據需求
不斷更新資料、技能和工作流程。

 – 建立控制「塔臺」，實現即時可見性，監測眾多動態領
域持續而同時發生的變化，包括 AI、應用程式、微服
務和自動化活動。

 – 設計具有深度智慧而且高度安全的控制「塔臺」，主
動降低整體轉型風險，預測最有效的下一步行動和
結果。

引言
�定重�投��域
�建����
擘劃重大變革
行動方針
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智��工作��
開�性��平台的成敗，取決於支援這些平台的工
作流程的智慧和創新水準。由於新的端對端流程模
型透過��型科技和新穎的資料組合緊密結合在一
起，因此有能力滿足更高的客戶期望、消除痛點並帶
來更大的經濟效益。

在實現新價值和新體驗的過程中，鎖定、塑造及建置
這些智��工作��及相關技能將成為企業敏捷團
隊的核心工作。

　

第 2 章



引言
客戶期望持續攀升。如今，客戶希望在企業的所有通路中都能
獲得無縫體驗。未來，客戶希望在以平台相互連接的價值鏈中
實現無縫體驗。

在 AI 技術的強化下，大規模融合其他各種��型科技（如自
動化、區塊鏈、IoT、5G 和邊緣運算）後，智��工作��能夠
有力支援商業平台，實現卓越的差異化成果。透過結合運用 
AI 與區塊鏈技術，可以在出處擷取資訊，然後將資訊傳送給
生態系統合作夥伴以採取行動。例如，當客戶提交保險理賠
時，可能會在平台生態系統中觸發請求，發出維修請求及其他
通知，甚至協商並發放付款。

不只客戶希望獲得無縫體驗，企業的整個生態系統（包括業務
合作夥伴、供應商及其自身員工）逐漸開始重視即時優化和主
動回應。從企業運作角度而言，無縫是指同步流動的大量即時
資料。

例如，由 AI 和 IoT 提供技術支援的智��工作��，可以偵
測到周圍發生的一切事情，無論是人員或設備的移動、庫存周
轉還是斷開的電線。企業若能快速偵測到周邊環境的變化，就
能使用情境感知能力優化工作流程，包括快速應對意外情況。
卡車能在載貨量和自動化需求之間達成平衡。銷售預測能夠
在工廠即時做出供貨調整。

我們認為，利用資料和專業知識的智��工作��，是新市場
平台的關鍵核心和起點。

這些智��工作��由外部和內部客戶需求推動，從價值、成
本和體驗角度實現更可觀的商業成果。因此，智��工作��
比流程範圍更廣，貫穿企業和各個資料「孤島」。事實上，正是
打破現有流程格局，重組端對端工作流程，才衍生了智��工
作��。

自我意識型運作
透過大規模綜合運用各種��型科技，提升流程有效性，支援
從資料中挖掘價值，使得工作流程智慧化。隨著企業逐漸認識
到將資料置於情境之中有助於增強客戶互動體驗，現在他們
對於在特定場景與產業的業務運作，也開始採用類似的方法 
（見圖 1）。

這些全新的敏捷工作流程甚至可以成為新商業模式的靈感來
源。透過預測性即時優化，就能夠實現真正的突破，例如消除浪
費（無論是人為錯誤還是庫存問題）、自動執行全動態流程等。

很少有企業肯將決策權交給機器 ― 讓機器能夠自主採取行
動。透過人工智慧，機器可從模式和趨勢中學習，並針對它們
自己的工作流程提出變更和重新配置建議。透過這種方式， 
「智慧自動化」開啟了第四次工業革命的大門。

圖 1

智��工作��影響商業模式的各方面

客戶
區塊鏈 5G

物聯網 自動化 人工智慧

成果
智��工作��

專業領域相關
從報價到收款、供應鏈及客戶服務等

產�相關的
理賠處理、客戶洞察、詐騙偵測等

引言
����型科技
�索�料價值

 採用�合��部署
行動方針
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在新一代企業競爭環境中，我們發現了許多優秀的智��工
作��場景，廣泛涵蓋前端系統流程、中間系統流程和後端系
統流程：

 – 例如，銀行業的認知型客戶關懷服務，預測使用者需求並提
出解決方案建議

 – 保險業的智慧保險理賠流程，根據 IoT 的輸入資訊驗證理
賠，還可以使用環境資料標籤快速解決問題（請參閱資訊看
板「Groupama Assicurazioni：運用智��工作��加快
決策速度，改進決策品質」）

 – �費性�品產�的無縫供應鏈規劃流程，根據未來動向和
最新觸發因素設置庫存水準

 – 智慧人才招聘流程，對求職者的資料進行預先篩選並加註，
最大程度提高面試人員的效率

 – 採購到付款自動化流程，智慧區塊鏈合約根據事件更新 
（如貨物的移動情況）觸發付款。

Groupama Assicurazioni：
運用智��工作��加快決策速
度，改進決策品質 
自  2015 年起，義大利主要汽車保險公司  Groupama 
Assicurazioni 開始提供基於車載資訊系統的汽車保險業
務。1 為充分利用自身收集的資料優勢，更良好地為客戶提供
服務，該公司認為需要開發自己的解決方案，根據資料所有權
存取分析和 AI 系統。

首先，Groupama Assicurazioni 需要在企業內建立以客戶
為導向、由創新驅動的敏捷工作方式。因此，它的子公司 
G-Evolution 與 IBM 合作，運用 IBM Garage，在 Watson 
IoT™ 的支援下迅速開發出初步的車載資訊系統解決方案。該
解決方案仰賴雲端平台，收集駕駛行為資料，將這些資料與其
他異質資料（如天氣資料、交通資料和個人理賠資料）相結合。

藉由使用獨特的 AI 模型和資料，該解決方案打造數位強化智
��工作��，協助企業快速做出流程決策，如理賠處理和緊
急調度。隨著資料品質的改進，Groupama Assicurazioni 希
望可以進一步提升相關流程的自動化水準。

目前，25% 以上的投保車輛是聯網汽車，這有助於實現更為
智慧化的資料驅動型運作。事實上，救援成本降低了 50%，客
戶服務成本降低了 45%，服務品質也得到了改善。2

儘管如此，數位之旅尚未完成。接下來，該公司希望利用 AI 
的強大力量以及企業內部的資料存取優勢，全方位推動理賠
流程轉型，引入智慧定價選項以反映實際風險。此外，這家保
險公司還在積極探索如何發揮自身所長，指導駕駛員養成更
守紀律、更安全的駕駛習慣，確保義大利的道路讓每個人都
放心。
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智��工作��出人意料的威力
在與客戶合作設計智��工作��的過程中，我們發現，重新
設計，是辨別哪些資料來源和架構對企業最有價值的一種有
效方法。另外，這些智��工作��還建立了一個架構，主動
改造人力技能，確保他們能夠展開適應未來需求的全新高價
值活動。

在過去的一年中，我們對客戶關懷、營運、財務、HR、IT 和網路
安全等領域的 200 多個智��工作��實作專案進行了分
析，更全面地瞭解如何最有效地搭配使用 AI 及其他��型科
技。這項分析還顯示出影響最大的一些方面（例如，見圖 2）。

圖 2

銀行客戶關懷服務的發展軌跡
隨著企業能力的提升，AI 及其他一些��型科技可能會對工
作流程的智慧化水準產生實質性影響。
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端系統中執行讀寫作業的
客戶，進行身份識別揹

提供量身定制的建議
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透過機器學習偵測出
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成熟度

認知風險與合規
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來源：IBM 分析
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開放原則
透過「智慧 IT 和資料」的支援，智��工作��將得到強化並
實現。雲端環境以及相關開放架構將成為主要推手，促進新型
端對端工作流程的靈活性、模組化和敏捷性水準。

開放原則對於企業架構而言越來越重要。這樣不僅可以擴展
平台，還能將新的應用和業務領域，與持續發展的流程和方法
鏈結起來。隨著環境範圍日益拓展，必須能夠共用和移轉用於
支援智��工作��的技術元件。API、微服務、演算法和資
料來源一度呈現碎片化，而今則可以統籌到鬆散耦合的架構
中，衍生重複的價值。

資料靈活性和資料存取將成為智��工作��的關鍵支援因
素。工作流程需求將決定需要哪些資料，以及如何提供資料。
開放資訊架構為 AI 和 IoT 應用程式提供支援，使其逐漸移轉
到雲端基礎架構。

隨著工作流程的轉變，為其提供支援的應用程式和基礎架構
也將與時俱進。這樣的轉變，是許多企業的雲端移轉之旅背後
真正的價值推動因素。能否利用混合環境（也就是結合在地部
署、私有雲和公有雲能力），是滿足特定工作流程的具體性質
和需求的關鍵所在。隨著更多應用程式現代化的價值逐步顯
現，原有基礎架構逐步退出歷史舞臺，必須確保解決方案的開
放性和可攜性。

我們可以將統籌由此產生的�合��環境視為控制「塔臺」
的關鍵層，負責監督整體轉型工作。在此，開放原則同樣至關
重要。

我們的分析證實，相較於穩健的傳統執行模式，採用 AI 和�
�型科技的收益通常高出三倍（見圖 3）。更重要的是，這些智
��工作��可以帶來獨一無二、價值不菲而且令人信服的
客戶優勢、流程優勢和競爭優勢。

在這項工作中，我們認識到，一流的智��工作��具有以下
幾個主要的共同特徵：

 – 面對客戶的工作流程逐步實現人性化以及端對端的自動化

 – 彈性工作流程能透過對環境的感知而持續自我學習

 – 平台工作流程採用開放模式，能夠涵蓋整個生態系統網路

圖 3

智��工作��的影響
真實案例分析結果表示，實施智��工作��可以帶來明顯
的優勢。

來源：IBM 分析
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行動方針

����型科技
確定差異化的工作流程，推動智慧再設計 
開�性��平台的差異化特色和基本原則在於，從墨守成規
的線性流程轉變為動態智慧化的工作流程。這些智��工作
��將徹底轉變工作方式以及新價值實現模式。

智��工作��旨在協助團隊打破職能乃至組織界線。各團隊
可以迭代方式同時展開工作，享有更高的自主權。因此，智��
工作��有助於顯著提高生產力、創新力和產品上市速度。

為創造並擷取新的價值，企業必須首先確定並鎖定最重要的
工作流程，這些工作流程將成為平台成功執行的基礎，並有助
於發掘新的一系列價值。必須盡可能全面地定義這些工作流
程，以便拉動前端到後端的端對端價值槓桿。例如，銀行�的
客戶關懷工作流程可將前端虛擬客服整合到後端活動中（如
詐騙偵測和「瞭解客戶」(KYC)），即時解答客戶問題，將顯著增
加收入並營造全新的客戶體驗。

透過結合使用「元件業務模型」分析（一種確定策略優勢的現
代方法）與可靠的價值鏈分析和對標分析，可輕易發現有待開
發的一系列價值。為此，企業需要先識別出瓶頸。例如，哪些因
素妨礙企業根據即時市場需求動態調整定價？或者，哪些因素
妨礙推行供應商承擔較大責任的供應商庫存管理策略？企業
可以共用（而不是直接持有）哪些實體資產，以便減輕資本壓
力？由於缺乏創新技能或可靠的合作夥伴，目前價值陷入了怎
樣的困境？ 

外部合作夥伴對團隊非常有助益。常言道，旁觀者清，自身具
有最佳作法的外部合作夥伴往往能夠發現新的工作流程現代
化方式。透過量化多年的收益，通常也會顯示繼續「照常經營」
將會失去的價值。

智��工作��是新市場平台的起點，也是改造技能
以及建立新型工作方式的架構。為此，企業需要：

1. ����型科技，轉變工作方式
應用��型科技，建立高度動態化、智慧化的工作流
程，徹底轉變工作方式，設計全新體驗。團隊打破職能
界線，以迭代方式同時展開工作，享有更高的自主權，
而能發揮非凡的生產力和創新力

2. �索�料價值
利用智��工作��中經過梳理的資料，挖掘最重要
的一系列價值。建立強大的控管機制，增進使用者對於
資料和 AI 模型的信任，將決策推至企業一線部門

3. 採用�合��部署
在混合雲環境中，以靈活、開放、低風險的方式存取資
料、發掘新的用途、執行智��工作��以及實現應用
程式現代化。透過移轉到混合雲，消弭業務部門與 IT 
部門之間的鴻溝。
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在確定能夠創造價值的潛在差異化工作流程之後，找到新的
設計方法就至關重要。過去，人們總是對流程修修補補；相比
之下，智��工作��則採用改造方法。為此，需要採取全新
的設計思維方法。

要設計智��工作��，企業必須瞭解��型科技如何同時
改變以下三者： 

 – 人員：從期望獲得的體驗角度而言，包括員工、生態系統合
作夥伴和客戶 

 – 流程：打破組織「孤島」架構，接受變革，創造新價值
 – 資料：根據需要提供，以支援決策、學習和自動化

例如，要改造員工體驗，企業可能需要思考以下幾個方面：如
何讓更為敏捷的團隊並行工作？如何幫助員工自行做出更多
決策？如何自動完成枯燥乏味的任務？如何將員工釋出，去展
開更高價值的活動？為重新審視流程，首先要思考，如何透過
從結果倒推到起點，連接和擴展相關流程。例如，採購流程涵
蓋從尋找貨源到支付過程中的許多活動，連接從財務到運作
的多個職能部門；或者，涵蓋眾多銷售活動連接從商機到收款
的眾多作業，涉及供應鏈和財務等職能部門。

我們的目標不只是端對端地連接各個流程，還要為流程和活
動注入智慧。為此，企業必須確定需要哪些洞察，以提供更有
紀律的決策指引。它們專為資料而設計，旨在增強情境感知和
預測能力。它們建立了回饋迴圈，實現人機雙向學習流程。

智��工作��與流程存在本質差異。流程好比是企業的脊
柱，而智��工作��則更像是神經系統。智��工作��是
高度複雜的感知和回應系統，從環境中提取資訊，確定適當的
回應，適時向適當的人員及其他工作流程發送信號和回饋意見
（請參閱資訊看板「洞察：工作流程如何調整及整合流程」）。

洞察：董事會對於 AI 的態度 
隨著企業利用 AI 向認知型企業轉型，一群領導者發現快速行
動至關重要 ― 他們就是企業董事會。

由於 AI 不同於其他��型科技，因此這個問題顯得特別重
要。對於董事會而言，瞭解 AI 發展潛力固然重要，但更重要的
是瞭解技術本身及其工作原理。為什麼呢？

因為從本質上而言，AI 與傳統軟體完全不同，傳統軟體儘管
複雜但有章可循，可透過一系列指令控制其結果。AI 卻並非
如此。

AI 最大的優勢，也是其最大的風險所在：它具有學習能力，由
演算法指導，可以調整、優化和改變回應與決策。因此，AI 既
無法完全預測，也不能輕易解釋 ― AI 系統為什麼會得出某
個特定結論，原因可能並不總是那麼顯而易見。

AI 還會受到訓練時所用資料的影響。倘若資料存在偏見、錯
誤或不可靠，產生的結果勢必存疑，很可能會損害企業聲譽。

IBM 商業價值研究院 (IBV) 近期的一項研究報告表示，在 
1,250 位受訪高階主管中，有超過半數認為 AI 可以切實改善
企業的道德決策。儘管 80% 的高階主管認為部署 AI 所引發
的道德問題屬於董事會層面的問題，但僅有 45% 的董事會
成員做好了充分的監督準備。3

因此，當董事會瞭解 AI 的工作原理後，必須確認最合適的控
管方式 ― 如何預測和評估它所帶來的新型風險？如何監督管
理層對 AI 道德標準做出的定義及其遵循情況？為與企業管
理層展開討論，董事會應考慮委託外部展開分析，概括並量化 
AI 帶來的機會和威脅，包括評估競爭對手採用 AI 的領域、方
式和原因。4
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關鍵字是「流程 (flow)」。首先，整個智慧流程遍佈企業運作的
各方面，延伸到合作夥伴和客戶。其次是團隊展開的工作，包
含以下能力：發揮更多創意和創新；輕易協調交接工作；大幅
縮短從開發原型到形成市場規模的流程時間。最後，智��工
作��有助於加速為使用者創造價值流程，無論使用者是客
戶、員工還是生態系統合作夥伴。

應用��型科技，重新調整技能，擷取新的價值 
數十年來，流程一直是企業關注的焦點，因為這關係到企業如
何在保證高效率和高品質的情況下實現價值。隨著��型科
技的興起，企業開始轉變理念，尋找一系列新的價值和利潤。

工作流程成為實現新價值的目標領域。人們可以在工作流程
中檢驗��型科技，以評估其影響。首先，企業必須深入瞭解
現有或未來可能出現的��型科技 ― 例如 AI、區塊鏈、混合
雲、擴充實境、IoT 和量子計算等。特別要注意的是，董事會必
須認識到採用 AI 的優勢、風險和責任（請參閱資訊看板「洞
察：董事會對於 AI 的態度」）。

例如，如果綜合運用這些技術產生情境化和超本地化資料，將
會怎樣？或者，如果能夠預先弄清情況，而不是「事後諸葛」，又
會怎樣？如果生態系統可以仰賴區塊鏈共用資料，同時還能掌
控企業內部資料，可能會成就哪些新的新市場平台？在上述問
題的推動下，企業不斷設計新的動態智��工作��。

例如，如果保險公司能夠整理和分析非結構化資料，那麼客戶
只需提交反映暴風雨造成的房屋損毀情況照片，而不必填寫
冗長的表格，等待巡視員現場檢查。這不僅可以為客戶創造新
的價值，企業同樣受益匪淺。保險經紀人無需親臨實地查看，
因而可以省出更多時間和精力去展開更高價值的任務或承擔
新職務的責任。一家保險公司則更進一步：客戶甚至不必拍攝
並提交照片，在發生惡劣天氣狀況後，保險公司會派遣無人機
對客戶的屋頂進行評估。在進階 AI 功能的支援下，無人機可
以準確區分冰雹、鳥類造成的損壞與正常磨損。

確定要應用的適當技術組合是關鍵。瞭解價值池在智��工
作��中的位置同樣很重要。我們要思考的第一個問題是：目
前帶來了哪些價值？未來還可能出現哪些新的價值來源？答
案不應侷限於一般使用者或客戶實現的價值，還包括參與實
施多個不同工作流程環節的全體員工、合作夥伴、供應商和系
統所創造的價值。��型科技日益壯大，這有助於確定如何大
規模應用這些技術，從生產力、靈活性和服務的角度提升業務
價值（見圖 4）。

圖 4

��型科技創造的多方面價值
AI 和其他技術會影響企業未來的業務模式。

增加收入

提升品牌聲譽

加強產品/服務創新

提高生產力

降低成本

增強技能可用性和可擴展性

改善客戶服務

54%

52%

52%

50%

47%

44%

43%

部署新興科技時，對貴企業而言，哪些優勢最重要？

來源：IBV 2018 年全球經濟競爭力研究報告，n = 5215。
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洞察：從流程進化至智��工作
��
考慮到流程與工作流程之間的內在關係，理解二者之間的區
別是實現共生價值的關鍵。

流程包含各種組織任務和活動，通常隸屬於某個職能部門。例
如，應付帳款歸財務部門管轄，商機管理歸銷售部門負責。傳
統上而言，這些流程互不干涉，彼此獨立，因而效力有限，而且
很難做出改進。

相比之下，工作流程包含多個相關流程，往往同時涵蓋流程和
職能孤島。它們與外部或內部客戶需求保持一致，透過全面瞭
解相關流程，實現清晰、可觀而又出眾的成果。��型科技以
整合方式應用於工作流程涉及的各項工作，在所有流程中共
用資料。

智��工作��鏈結企業前端與後端，營造更高效的端對端
體驗，從資料中學習，根據回饋意見自我改進。不僅有助於創
造體驗和經濟價值，也為增強企業靈活性及降低企業風險創
造了機會。

企業在構建智��工作��時往往採用順序方法，首先從應
用於單一流程的技術入手，最終形成多流程、多職能的智��
工作��。

1. 基於技術的流程改進 
例如，企業可能先應用 AI 發展單一流程，比如透過應付帳款
流程自動開具發票、識別異常，以及提供最有效的下一步行
動，以快速解決未解問題。

2. 多流程或單一職能的智��工作�� 
透過關聯應付帳款流程與申請、採購和收款流程，企業可以
建立少接觸點「採購到付款」工作流程。這樣可以打造端對端
資料流程，為團隊創造機會，利用策略分析尋找新商機，緩解
風險。

3. 多職能或以業務平台為中心的智��工作�� 
最終，透過連接涉及多個業務職能的流程，可將「採購到付款」
工作流程擴展為「尋找貨源到支付」工作流程。企業可以發現
瓶頸，尋找聯賣商機。定價談判可與合同以及下游服務層次協
定相關聯。這樣可以保證遵循企業永續發展標準，使客戶對品
牌刮目相看。

基於技術的流程改進 多流程或單一職能的智��工作�� 多職能或業務平台智��工作��

單一職能部門內的單一流程，而非貫
穿整個企業

涵蓋某一橫向職能領域或特定產�
��的一組互聯流程

一組從前端到後端的端對端流程，涵蓋
多個橫向職能領域或特定產業的職能
領域

 – 尋找潛在客戶
 – 銷售週期管理
 – 忠誠度計畫

 – 供應鏈設計
 – 策略採購
 – 入庫處理

 – 應收帳款
 – 預算/預測
 – 費用管理

 – 客戶爭取
 – 客戶互動
 – 客戶維繫

 – 供應鏈規劃 
 – 供應鏈倉儲
 – 運輸流程

 – 訂單到收款
 – 財務規劃和分析
 – 記錄到分析

範例：多職能的智��工作��
 – 整合客戶關懷
 – 商機到收款
 – 尋找貨源到支付
 – 規劃到實現
 – 整合業務計畫
 – 策略規劃和供應鏈優化
 – 人才規劃和管理

範例：  
客戶工作流程

範例：  
供應鏈工作流
程

範例：  
財務工作流
程

1 2 3

智��工作��階段
企業從單一流程過度至端對端智��工作��的階段性步驟。
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當企業檢驗��型科技所帶來的影響時，必須考慮到哪些資
料和應用程式可用於智��工作��轉型。詳細瞭解人力和
專業知識儲備庫（包括人員和機器）與工作流程的協調一致情
況也同樣重要。例如，如果在工作流程的不同環節缺乏技能或
專業知識，可能會出現瓶頸，導致轉型無法順利展開。如果向
客戶承諾打造個人化的體驗，但企業的 AI 系統無法採集整個
組織範圍的資料，那麼這一承諾很可能落空。

這些評估會形成智��工作��藍圖，以便能確定業務應用
場景以及需要優先應對的領域（參見圖 5）。這一步至關重要，
可以幫助企業從不加選擇地檢驗��型科技，轉而更有重點、
持久地投資於能夠改變遊戲規則的能力（參見 40 頁的圖 6）。
藍圖的優點在於繪製了嶄新的願景，讓企業瞭解智��工作
��並從中創造全新價值。

藍圖透過現有工作流程中的能力盤點（包括資產、技能和技
術），確定企業的優先任務。例如，如果缺少技能，則優先任務
是透過技術讓工作流程中的某些任務進行自動化，而能將人
力釋出，去發揮新的作用。

藉由使用藍圖，企業領導者可以審視組織的現有情況，確定需
要哪些新的技能和新角色，哪些方面的技能需要改造和提升（
請參閱第 40 頁的資訊看板「IBM 人力資源部：藉由使用 AI 
更深入地瞭解培養團隊技能」）。他們可以決定將工作流程的
哪些部分實現標準化，或轉變為「業務流程即服務」(BPAAS)，
而得以將資金重新投向更具差異化優勢的工作流程。

圖 5

智��工作��藍圖
藍圖確定了業務應用場景以及需要優先應對的領域。

客戶價值 企業價值

 – 影響/價值
 – 順序
 – 架構
 – 資料需求

 – 影響/價值
 – 順序
 – 架構
 – 資料需求

 – 影響/價值
 – 順序
 – 架構
 – 資料需求

人工智慧

人力和技能

物聯網

人力和技能

區塊鏈
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IBM 人力資源部：  
藉由使用 AI 更深入地瞭解並培養
團隊技能 
科技發展日新月異，我們所掌握的技術中有半數會在五年後
過時或被遺忘。5 未來三年，隨著 AI 和智慧自動化的發展，全
球 12 大經濟體中將有多達 1.2 億勞動力需要重新接受培訓
或進行技能改造 ― 因此，任何企業的人力資源職能部門都需
要應對一系列嚴峻的挑戰。6 

IBM 人力資源部門得出結論，要應對這些挑戰，需要將技能
放在員工職涯發展之旅的核心位置，這樣才能確保員工在持
續學習的文化氛圍中茁壯成長。為此，該職能部門利用��型
科技，打造更加智慧的工作流程。

瞭解企業現有的技能是第一步，也是關鍵的一步。基於 AI 的
技能推理技術，目前已消化吸收了超過 2.3 億份文件和 22 
個資料來源（準確率達 85%），而且對員工完全透明。事實上，
推理技術也從員工回饋意見中進行學習。

基於 AI 的技能推理技術還透過 IBM Your Learning 平台提
供個人化的學習建議，98% 的 IBM 員工每季都會使用該平
台。員工可以根據自己的技能輕易找到個人化的學習資料和
職位建議，並參考同事的經驗找到最受歡迎的課程。他們還可
以註冊主題性的學習頻道，對應 IBM 特定職位所需的技能和
認證。

透過匯總員工資訊，人力資源部門和業務主管還能瞭解在縮
小業務部門技能差距方面所取得的進展，迅速應對新出現的
需求。透過清楚瞭解每位員工的技能，IBM 能夠對掌握了關
鍵技能的員工給予適當獎勵。在薪酬方面，每位經理除了考量
競爭力、績效和發展潛力外，還會基於對團隊成員技能的準確
瞭解，獲得個人化的薪酬建議。

為了贏得人才爭奪戰和有效培養人才，IBM 利用 AI 讓員工
的職涯發展之旅更具吸引力，更加與眾不同。過去四年中，透
過進階分析和 AI 解決方案，員工敬業度提升了 18%，每年由
此實現的淨收益達 1 億美元。

以「模塊」方式實現可擴展的靈活工作流程 
智��工作��的設計應盡可能保持「開放」，考慮到組織或
生態系統未來的拓展需求。在開�性��平台中，企業必須能
夠迅速擴展，輕易改變發展方向。決不能受制於工作流程，只
用一種方式運作。工作流程中的某個部分重新設計後，其上游
或下游部分應保持同步。

新的端對端智��工作��不需要也不應該是一個僵化結
構。它們可以由模組化的工作流程構成，就像應用開發人員組
合「容器化」微服務那樣。這意味著智��工作��的設計必
須採用開放和可擴展的模式。同時還必須是可攜性；無需修改
即可輕易部署到各種環境和任何雲端平台中。這樣，它們不僅
能夠接受各類變革，還能面對未來，而且更容易部署在開�性
��平台上。

圖 6

領先群雄
領先企業在運用新一代��型科技方面領先群雄

領先者
渴望者

高出 440%

未來有望憑藉��型科技
實現高 ROI

54%

10%

來源：IBM 商業價值研究院「建立信任優勢: IBM 全球高階主管研究
報告」，2019 年 11 月，n=13,484。
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企業可將適當的技術、人員和資料「包裝」成智��工作��，
建立新的價值「模塊」，然後交由團隊以敏捷短期、密集工作的
方式進行開發和部署（請參閱資訊看板「Medtronic：打造更
出色的員工體驗，培養人才」）。

打造模組化的工作流程，提供多種用於平衡成本與投資的選
項，根據需要重新配置的智��工作��，實現差異化的倍增
效應。企業可對某些活動進行標準化處理，以節省成本，提高
效率，或者選擇將這些活動作為服務。還可以選擇對專有的創
新型模組化工作流程進行分層，讓這些高度標準化的工作流
程顯現出差異化優勢。

例如，標準化程度更高的「訂單到履行」工作流程透過模組化
顯現出差異化優勢，可解決典型的「最後一哩路」問題，比如訂
單加速。透過對區塊鏈上的客戶和物流資料應用 AI 技術，就
可以利用物聯網感測器監控各種環境狀況，透過行動應用程
式將最新資訊傳送給卡車司機，而且所有功能都在智��工
作��中互相連接；因此，交貨時間資訊，可以精確到分鐘，或
者訂單能夠根據需要隨時傳遞給客戶。

組織所選擇的企業架構和 IT 架構，對於模組化工作流程的擴
展和相容至關重要。此類選擇包括盡可能開放的開�性��
平台、用於實現無縫資料流動並獲取��型科技的混合雲，以
及推動從目標原型快速轉變為工業級規模的敏捷文化。

在開放式架構中部署的智��工作��，將成為在平台上創
造新價值的基礎。最終，線性的孤島式流程和官僚化的分層組
織架構會被高度變動、持續變化的全新工作方式所取代。現
在，人員和系統都具備了持續學習的能力，因此會源源不斷地
產生新的價值。

Medtronic：打造更出色的員工體
驗，培養眾多人才隊伍 
Medtronic 總部位於愛爾蘭，是全球最大的醫療設備公司。該
公司正在展開全面的認知轉型專案，以便為將來的挑戰做好
準備。HR 部門是率先展開認知轉型的職能領域之一。

為了應對世界上一些最棘手的重大疾病，必須配備適當的人
才隊伍，並為他們賦予強大能力。因此，Medtronic 決定使用 
IBM Garage（車庫方法），將相應的人員、技術和資料加以組
合，轉變員工體驗。

HR Garage 借鑒了敏捷精益的新創企業模式和企業設計思
維方法，使 HR 組織的工作方式煥然一新。這種創新驅動型新
文化可協助 Medtronic HR 部門重新建立服務，將為一般使
用者創造價值視為最高原則。

僅僅用了 90 天時間，Medtronic 便確定了 17 個 HR 應用場
景，展開了兩項基於 AI 的概念證明，並開發了一個 MVP（最
小可行產品）。初始應用場景的主要目標是協助經理執行 HR 
任務，以便節省時間。第一個 MVP 是一個聊天機器人，它能幫
助員工找到常見 HR 相關問題的答案。該聊天機器人指導經
理解決簡單的 HR 問題，如員工職務調動，方便了員工與 HR 
部門的交流。

Medtronic 的認知型 HR 轉型現在涵蓋超過 17 個創新領域，
預期將獲得數百萬美元的回報。Medtronic 還希望透過轉型
提升客戶滿意度，協助留住員工。

更重要的是，這些由人員、技術和資料組成的「價值模塊」還
為 Medtronic 的 HR 職能部門注入了創新型新能力。現在，
該公司正將此類能力推廣到其他部門，從 HR 部門中以員工
體驗為導向的設計，擴展到整個企業以人性化體驗為導向的
設計。7
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行動方針

�索�料價值
建立新的價值途徑 
資料可能不會反映在企業的資產負債表上，但正是這種秘密
武器，在開�性��平台上產生了巨大的回報，而且在將資料
注入智��工作��之後，又能衍生新的價值。

物聯網感測器以驚人的速度產生 Z 位元組級別的新資料，而
且有越來越多的企業採用人工智慧將資料轉化為洞察，因此
可以說，資料正在推動新的經濟形態，比如應用程式介面
（API）和循環經濟。各個城市、國家或地區乃至整個地區都
在關注如何最有效地協助大眾利用資料推動經濟增長，獲取
競爭優勢。要實現切實的價值，企業必須專注於可以產生差異
化優勢的資料，能夠隨時隨地獲得所需的資料，並確保資料安
全可靠（參見圖 7）。

已有數十年資料運作經驗的傳統企業，正在利用新的外部資
料來源開發一系列新的價值。他們結合內外部資料，建立超本
地化的資料，執行各種任務，如個人化定價、優化作物產量和
進行即時預測等。他們從行駛中的汽車、海上的石油鑽井平台
以及家裡的冰箱中提取資料，即時預測客戶需求，安排員工接
下來的工作。

圖 7

資料價值因素
��型科技的價值取決於底層資料的可存取性和品質。

區塊鏈物聯網人工智慧

資料價值/重點

資料存取/準備情況

資料可信任/消除偏見

長期以來，讓資料保持封閉和獨有狀態一直是傳統企業的優
勢。出現新型平台業務模式後，跨平台共用的資料成為營造網
路效應和「嬴者通吃」局面的最可靠方式之一（見圖 8）。

與大多數資產不同，資料不具有競爭性，這意味著同一資料
可以被任意數量的企業用來創造價值。此外，如果結合使用
不同的資料集，那麼資料所產生的價值將呈指數增加。這讓
企業左右為難，是保持資料的專屬優勢，還是在企業間廣泛
共用資料。

大多數企業尚未解決這一矛盾。在參與全球高階主管研究報
告的 13,000 多位高階主管中，在合作夥伴網路中廣泛獲取和
共用資料的僅占 37%。領先的企業更傾向於這樣做，這並不
令人感到驚奇，但考慮到領先企業對於全新業務模式和平台
的渴望，即便這一比例達到 56% 也是相對較低的。8  

不認同

不認同也不否認

13%

23%認同
64%

來源：IBV 平台經濟研究報告，n = 1670（總計）。

圖 8

平台擴展資料的價值
絕大多數高階主管都認同：平台上的資料，比傳統業務模式中
的資料產生的價值更高。
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是什麼讓他們卻步不前？某美國電信業資訊長表示，企業剛
剛開始學習如何「在保持策略優勢的同時，透過透明化蓬勃
發展」。9 

要利用新的資料經濟，每個企業都需要評估哪些資料集應保
持專屬，哪些資料集適合共用以進一步累積價值。此外，企業
必須確定在哪些環節，資料雖然可以帶來最新價值，但這種價
值瞬間即逝，然後評估共用此類資料能否在未來實現更大的
優勢。

政府也將目光轉向了資料共用所帶來的價值。他們積極鼓勵
展開更廣泛的資料共用，以便促進國家或地區 GDP 的增長，
快速推動創新，並使廣大公眾受益。例如，在歐盟地區，經過客
戶同意後，銀行必須與其他組織共用該客戶的某些交易資料。
許多傳統銀行並沒有抱怨，相反地，他們看到了未來新型「開
放式銀行」的曙光。某些企業建立起開放式 API 平台，讓所擁
有的資料產生經濟效益。曾經被視為競爭對手的數位新創企
業，逐漸成為他們新合資專案的首選合作夥伴。

與此同時，消費者對個人資料的看法也在發生改變，這給監管
部門敲響了警鐘：企業和消費者資料會不會突然短缺。數位痕
跡逐漸消失，因為必須獲得客戶的同意才能保存 Cookie。企
業已掌握的個人資料必須隨需清除。許多企業擔心，在新法規
的控管下，第三方消費者資料會不會很快枯竭。

未來資料短缺所帶來的影響，任何企業都無法倖免，但有些企
業的應對措施更加完備。在我們的全球高階主管研究報告中，
那些擅長從資料中獲得價值的領先企業有 82% 特別關注如
何利用並保護資料以增進客戶信任。如果企業贏得了客戶信
任，那麼他們保留自己所擁有資料的可能性便會大大提升 ― 
客戶不會要求他們清除資料；此外，他們在未來還有可能收集
更多資料。同時，這些領先企業中有 56% 掌握了在整個生態
系統中共用資料的能力。10 領先企業都在積極探索如何在不
失去競爭優勢的前提下自由地共用資料。

提供合適的資料，強化決策 
智��工作��的品質，決定了員工能否及時做出無偏見的
決策。能否準備好高品質的資料，也就是確保資料準確、清楚
而且經過梳理，成為智��工作��的先決條件。

資料科學家需要花費大量時間準備、驗證和清理資料來源，然
後才能使用這些資料來源訓練資料模型。因此，他們只能用很
少的時間，設計用於將資料轉化為有價值的 AI 模型。據估
計，AI 部署過程中有 80% 的工作量集中於準備資料。11 像 
DataOps 這樣的新方法能夠讓資料準備工作自動化，不僅能
夠保證資料品質，還能將資料科學家釋出，將更多的時間花在
資料模型和資訊架構方面。

AI 需要資訊架構，確保「捕捉」合適的資料以滿足工作流程需
求的原則。企業認識到，將所有資料簡單地倒入資料湖或資料
沼澤中，並指望大家都去裡面「釣魚」以發現某些洞察，已經不
足以協助實現業務目標。相反地，他們必須在智��工作��
中梳理資料，確保始終能在需要時，向合適的人員提供經許可
的資料。

資訊架構是資料資產組織方式的概念表現，它確保資料在整
個企業中可見和可用。它指導如何維護和控管資料，提供必要
的標準和許可，確保能夠輕易整合和梳理資料集。資訊架構基
於這樣的概念：儘管智��工作��會頻繁發生變化，但其底
層的基礎資料架構應保持穩定，即便是特定資料需要發生改
變的情況下也是如此。

在全球高階主管研究報告中，四分之三的領先企業「先知先
覺」：瞭解若要能夠輕鬆自在地處理資料，員工不僅需要新的
技能，還需要新的工具。12 澳大利亞液化天然氣產�的巨頭 
Woodside Energy 率先將「人人都能存取資料」作為自己的
使命。該企業建立了「公民科學平台」，任何人（甚至包括完全
不懂程式設計的使用者）都能使用該平台勘探石油和天然氣。
員工可以使用拖放式演算法以及其他視覺化選項，一邊查看
資料一邊探索新模式。13 

引言
 ����型科技
�索�料價值

 採用�合��部署
行動方針
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「我們希望所有人都能利用資料，因為每個人對事物都有獨
特的看法，」Woodside數位長 Shelley Kalms 這樣表示。「我
們的目標是建立‘學習’思維，而不是依靠‘無所不知’的大神。
我們希望透過融合資料、資訊和洞察，發揮集體智慧，改進運
作和員工工作。」14 

合適的資料工具，包括即時視覺化工具，現在能將我們每個人
都變成公民科學家（請參閱資訊看板「Discovery Holdings：
提供資料，確保健康」）。

透過 AI 控管和道德規範，確保企業資料可信任
企業希望客戶和員工信任 AI 產生的洞察和答案。為此，必須
讓他們確信，AI 模型中的偏見已被消除。同時，智��工作�
�中所提供的基於 AI 的答案必須可解釋。這意味著答案都附
有證據，可以沿著這條可解釋的透明路徑追溯演算法產生答
案的全部過程。

資料控管（即有關資料收集、使用、共用和保護的規則）變得空
前重要，因為企業所採用的 AI 技術的有效性，直接取決於 AI 
所基於的資料有效性。AI 控管包括發現認知偏見，有時需要
回溯到 AI 模型的偏見，因為模型所用的資料可能存在問題。

發現並消除每條可能引起偏見的資料這一過程相當複雜，因
此最好能自動化。許多企業正在學習如何訓練模型，使其能夠
發現並自動消除偏見資料。大多數企業正在學習有關如何消
除 AI 模型中偏見的基本知識，但尚未制定有關以負責任、合
乎道德規範的方式使用 AI 的指導原則。

資料要有標準，道德要有準則。AI 的道德準繩應該對產品和
服務的開發方式發揮影響力。例如，開發飯店客房中使用的語
音迎賓機器人時，團隊會考慮到與隱私保護相關的 AI 道德規
範，將其設計為連續錄音但每五秒鐘便刪除一次資料。

Discovery Holdings：提供資料，確
保健康 
Discovery Holdings 認為，信任和資料構成了企業 DNA 的
兩條基因鏈。這家南非金融服務公司成立於 1992 年，當時提
出了全新的理念：提供能夠讓人類更健康的健康保險。加入該
公司「活力計畫」的客戶，同意讓 Discovery 進行全面追蹤，從
身體活動到營養攝取都包含在內。作為回報，該公司會獎勵那
些積極改變生活方式的人。客戶賺到的積分越多，獲得的補貼
越高，支付的保費越低。

Discovery 可以挖掘會員的個人資料，以深入瞭解其行為，鼓
勵他們做出更健康的選擇。另外，該公司還攜手其他企業提供
激勵措施。依據 Apple 與美國保險公司 John Hancock（隸
屬 Manulife 旗下）達成的一項相關協定，「活力計畫」會員有
權以低折扣購買 Apple Watch。只需支付一筆頭期款，如果
每月達到足夠的鍛鍊次數，就不必支付剩餘費用。

「這樣，Apple賣出了更多的手錶，我們獲得了更多的資料 
（透過手錶中的健康和健身應用程式），」Discovery 首席資
訊官 Derek Wilcocks 解釋道。這是該公司業務模式的需求
端。而在供應端，Discovery 聯合澳大利亞金融科技公司 
Quantium 成立了一家合資企業，利用機器學習從隱藏資料
中挖掘臨床洞察，有助於醫療服務提供者做出更明智的決策。

Discovery 業務模式的基礎在於以絕對誠信的態度對待客戶。
「我們收集高度敏感的資料。例如在南非，有大約有 65,000 
位會員接受 HIV 抗愛滋病毒的治療。人們絕不希望洩露這些
資料，」Derek Wilcocks 指出。「因此，我們建立了堅實的道德
基礎，用於指導如何收集和使用這些資料。我們竭盡全力保護
客戶機密。信任是我們開展業務的核心。」15
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領先的企業正在針對資料和 AI 的用途及最終目的確立道德
準則。資料存取權、國家法規與合規準則將形成業務平台的潛
在應用場景和價值主張，並且應該進一步成為設計原
則。2018 年，歐盟推出了「可信人工智慧的道德準則」（見圖 
10）。16 概括而言，他們希望企業充分考慮到尊重人的自主
性、防止傷害、公平性和可解釋性這四項原則。同時建議公民
全面掌控自己的個人資料。

信任與資料已經密不可分。現如今，客戶不太願意將個人資訊
或隱私資訊交給企業，但是又期望每一家企業都能透露有關
其產品和品牌的詳細資訊。換言之，客戶要求加強隱私性，同
時希望企業提供更大的透明度。

為滿足現代信任和持續存取資料的要求，領先的企業遵循以
下三項基本原則：透明度、互惠性和可靠性。每一項原則都會
給客戶和業務合作夥伴帶來保證。這絕不僅僅是漂亮的行銷
口號。這些原則是支撐現代企業發展的基石，經過不斷的改造
來傳達信任。

客戶要求與產品和服務相關的資料保持透明；如果是個人資
料，還要求保證公平使用和安全存放。客戶採購決策與產品詳
細資訊密切相關：這包括產品製造方式和製造環境方面的資
料、使用者和影響者的評論、第三方認證等。

這就要求在整個智��工作��中做到透明。供應鏈合作夥
伴以透明方式共用資料，而能消除盲點和瓶頸，提高及時補貨
等方面的能力。

區塊鏈公開透明有助於企業本身的認證。在區塊鏈網路中，企
業可以詳細記錄品牌承諾。例如，用於追踨咖啡原產地的區塊
鏈業務平台，可以實現從農場到工廠再到街角門市的全程追
踨，提供環境永續證明，因此能夠將信任融入整體架構。

如果必須求證透明度，也就必須實現互惠互利。簡單地說，要
安全存取個人資料，企業要為客戶提供一些有意義的回報。那
麼，面臨的挑戰是什麼呢？企業往往難以把握客戶心中公平交
易的確切含義。最新的一項消費者研究報告顯示，僅靠個人化
的承諾可能不足以讓他們共用資料。

第三個原則（可靠性）是品牌誠信的同義詞。這包含了資料安
全以及資料隱私尊重的承諾。消費者往往將品牌信任度作為
最重要的採購決策因素之一。根據 2019 年的 Edelman 
Trust Barometer 報告，81% 的消費者表示「必須能夠信任
品牌會做正確的事。」同一研究報告表示，公眾對企業社會責
任的期望越來越高，而品牌信任度卻在持續下滑。17 企業責任
會產生一定的社會影響力，對於建立客戶信任以及為企業吸
引人才非常有助益。

隨著企業不斷學習，資料將變成寶貴資產，而信任則是存取更
多資料並從資料中挖掘出最大價值的關鍵所在。

引言
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七個可信 AI 的關鍵要求

人類動因和監督

技術健全性和安全性

隱私和資料管理

透明度

多樣性、非歧視性和公平性

社會和環境福祉

可靠性

來源：歐盟委員會 AI 高級專家組：“可信人工智慧的道德準則。”

圖 10

AI 道德框架初步成形
歐盟委員會的 AI 高級專家們率先提出了一個範例。
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行動方針

採用�合��部署
利用�合��模式，實現動態統籌設計 
很難找到尚未在雲端展開運作的企業，或者準確地說，是很難
找到尚未在多雲環境中展開運作的企業。最近的一項 IBV 研
究報告表示，85% 的企業已經安裝了多個雲端環境，用於管
理工作負載。18 平均而言，大多數企業都至少擁有五個雲端平
台以滿足特定應用程式的需求。如果企業不具備�合��環
境，接下來可能舉步維艱。

倘若企業缺少�合��環境，添加的雲端平台越多，運作就越
難跟上變革的速度。添加新服務時，需要重新設計流程，或者
採用新的業務合作夥伴，而不是無縫移轉到雲，那樣的話會遇
到大麻煩。在雲端平台間傳送資料、工作負載和應用程式會產
生運作複雜性，提高團隊的管理難度，更不用說優化了。另外，
就像許多人看到的那樣，最終的成本也往往高於預期。

多雲環境不但不能消除資料孤島，反而會增加資料孤島。此
外，這種格局也會讓智��工作��卻步不前。為避免出現此
類問題，認知型企業採用�合��基礎架構和應用程式模式。
�合��將多個公有雲和私有雲與在地部署 IT 環境鏈結，以
便能夠在彼此間無縫移動資料和工作流程。企業可以從多個
不同的平台存取資料，跨平台執行應用程式，並遵循通用的安
全性原則、合規準則和控管要求。

下一代 ERP 系統將成為認知型企業的骨幹，在此基礎上，其
他特定的技術雲平台會加入各項元素，推進智��工作��
的發展（見圖 11）。

企業演變成認知型企業後，可能會在一系列新市場平台上運
作，其中一些平台歸他們所有並執行，而另外一些只是參與。
逐漸地，智��工作��不只是從企業前端連接到後端，還將
在生態系統中進行端對端連接。因此，參與合作的企業雲端環
境之間必須可交互作業。

圖 11

利用混合多雲的動態協作
開放雲架構支援原有系統與指數型科技深度整合。

區塊鏈物聯網人工智慧

特定的技術
雲平台

主幹 ERP 雲

企業需要協調這種新型業務架構與混合雲架構，形成專用的
技術支援、資料存取和成本結構，滿足智��工作��和新市
場平台的需求。除了支援核心工作流程應用程式，混合架構還
負責執行��型科技。

混合雲可以增強、擴充��型科技，甚至將其嵌入雲端。這使
企業能夠存取任何地方的物聯網資料和設備，並且能夠隨時
隨地擴展 AI。藉由使用�緣��，企業能夠將雲端功能部署
到資料所在的任何位置，而不是越離越遠。

由於智��工作��功能採用模組化方式設計和交付，因此
以雲端為中心的方法能夠頻繁、無縫地「釋放」新價值。為保持
一切同步，雲端環境的管理必須與企業的整體運作模式協調
一致。而隨著這些新的工作流程功能模組透過 Web 日復一日
地交付，員工和使用者也需要即時掌握新的技能。變革的控管
模式需要頻繁更新。將智��工作��模組部署在雲端有助
於提升靈活性，但代價是需要更多的統籌工作。

46   |   建構�知型企�  



本著開放、敏捷的原則，對原有應用程式進行現代化改
造，並部署新應用程式
企業可以藉由使用混合雲，加速對原有系統的現代化改造，調
整規模，透過 API 和軟體即服務擴展到整個企業。這樣，資料
將實現無縫的可用性，AI 得以大規模應用，工作流程也將變
得更為有智慧。

既有應用程式和新應用程式必須根據所在的環境（在地部署、
私有雲或公有雲）逐個進行評估。企業在做選擇時必須考慮架
構標準。

在可模組化的開�性��平台及動態化的智慧工作流程中，
企業希望開放所有選項，包括向生態系統的開放，以及透過大
規模的平台開放、軟體支援可攜性開放與互通性，可防止任何
單一供應商一家獨大。來自 Red Hat 等供應商的容器技術將
成為「變革中介軟體」。透過此類技術，使用者能夠以靈活、開
放和低風險的方式構建新應用程式以及對原有應用程式進行
現代化改造。

藉由使用微服務，可將應用分解成多個單獨使用的服務 ― 例
如面對線上零售商的庫存、運輸和會計服務，以便各工作團隊
能夠並行處理。藉由使用容器，則能夠以可攜的方式將多個微
服務一起打包，以便無需任何修改，即可輕易將這些微服務部
署到任何雲端並自動執行。這樣，企業就可以隨著生態系統的
發展移動應用程式和資料，並可輕易擴展，以供新市場平台上
的任何參與者使用。

若要讓混合雲環境保持最大的靈活性，企業必須針對雲端佈
建一個統籌層，作為控制「塔臺」的一部分。透過這個統籌層，
企業可以即時監控狀態，查看現有連接，並決定雲端環境中的
哪些環節需要優化、擴展或更加開放。

混合雲策略有助於發揮雲端的全部價值：我們估計，混合雲策
略所實現的價值要比僅採用公有雲的策略高 2.5 倍。價值顯
現在多個方面，包括移轉更多應用程式、消除重複流程、增強
網路安全以及降低控管風險（見圖 12）。

引言
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戰略性推動因素

降低營運成本 66%
改善客戶體驗 62%
建立/支援新的業務模式 62%
營運推動因素

降低營運成本 66%

提供自助式客戶體驗 68%

幫助管理者有效瞭解、管理和控制營運狀況 57%

基礎架構推動因素

基礎架構成本降低 65%

避免依賴特定供應商 59%

縮短延遲 59%

圖 12

混合多雲價值要素
下一代雲平台將開啟新的價值層。

來源：IBV研究：「組合雲端管弦樂隊」，n = 970。百分比表示認為此推
動因素重要或者非常重要的受訪者的比例。
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�合��還能讓企業成為雲端提供者，而能使資料發揮經濟
價值。例如，在私有雲中保存客戶忠誠度數據的企業，能夠負
責任、有選擇地將此類資料與管理忠誠度計畫的供應商共用。
運作商業平台的企業可將經過許可的高價值資料，轉化為可
供他人使用的雲端型新服務。

隨著技術和業務逐漸成為同義詞，IT 控管和業務控管之間的
界線也日漸模糊。IT 控管對資料隱私和 AI 道德等業務問題較
為敏感，且必須與業務策略保持一致。而業務單位則需要更加
開放，要考慮網路安全和架構標準等技術問題。因此，資訊長
將發揮更大的統籌協調作用，而新一代高階主管團隊也需要
對技術支援負責。

同時，應透過某種運作模式對控管作業進行嚴格管理，而且必
須確保各參與團隊明確瞭解該模式。這就需要涵蓋方方面面，
如雲策略、流程和工具、能力和技能、部署、績效管理，尤其是
組織和文化；這些要素確定部門和團隊成員之間的特定互動，
並透過控制「塔臺」進行管理。

將上雲之旅視為改造機會
雖然雲端技術已非常普及，但仍有約 80% 的企業工作負載
尚未移轉到雲端。19 接下來我們要經常面對的關鍵工作是移
轉最重要的工作負載。這包括對隱私和安全要求更為嚴苛的
活動，以及綜合使用多個應用程式中資料的活動。

像客戶資料庫、交易處理應用程式、財會應用程式、供應鏈應
用程式，以及製造應用程式這樣對安全要求較高的應用程式，
如果尚未移轉到雲端，但屬於智��工作��不可分割的一
部分，則需要採用敏捷混合架構進行連結。

此外，某些變革業務案例需要重新設計智��工作��，以幫
助節省成本，增加價值；同時還需要在混合雲架構上更新應用
程式以及建立新的交付模式。顯然，這樣會淘汰原有應用程式
和系統，而能節省不再適用的解決方案維護成本。

企業在將工作負載移轉到雲端時，還有機會改變工作方式。也
就是說，業務和 IT 需要協同工作，同時協調控管雲端環境與
所需的變革，支援持續部署智��工作��，改造員工技能。
直觀的雲端工具和平台，能支援業務單位的員工與敏捷團隊
中的 IT 人員，合作建置新的工作流程和其他能力，包括讓資
料實現經濟效益的新方法。
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行動方針 
智��工作��
1.  ����型科技，改變工作方式
應用指數型科技，建立高度動態化、智慧化的工作流，完
全改變工作方式，拉動價值槓桿，從經濟和體驗兩方面
創造顯著的新成果。

 – 確定差異化的工作流，推動智慧重新設計，端到端連
接各種流程，打破孤島架構，運用資料和技能激發出
色的生產力和創新成果。

 – 在工作流中有效協調技能、資產和技術，確定自動
化、標準化和差異化等各方面的優先順序，應用指數
型科技，調整技能以取得新的價值池。

 – 以「模塊化」形式組合人員、流程和資料，快速建立
可擴展的靈活工作流，並與上游和下游工作流保持
同步。

2. �索�料價值
利用智��工作��中經過梳理的資料，挖掘最重要的
價值池。建立強大的管理框架，在資料和 AI 模型中產生
信任，將決策推到企業前線。

 – 瞭解哪些資料可在經過許可的情況下與生態系統合
作夥伴廣泛地分享，建立新的資料價值途徑，從而累
積新價值，打造未來優勢。

 – 透過實作資訊架構，使資料準備及工具自動化，讓資
料可供任何人使用，從而利用合適的資料支援做出
決策。

 – 建立強大的企業內資料和 AI管理措施及道德規範，
消除偏見，確保 AI 生成的洞察和答案更可靠，並以
負責任、合乎道德的方式運用 AI。

3. 採用�合��部署
在混合雲環境中，以靈活、開放、低風險的方式使用資
料、發掘新的用途、開展智��工作��以及進行應用
程式現代化。利用混合雲之旅，消除業務單位與 IT 部門
之間的隔閡。

 – 利用混合多雲模式，實現動態協作設計，以應對快速
改變，消除可能阻礙智��工作��的資料孤島，採
用指數型科技容納差異。

 – 本著開放、敏捷的原則，對原有應用程式進行現代化
改造，部署新的應用程式，包括可用於將應用程式移
植到任何雲環境的微服務和容器。

 – 利用雲端之旅作為再造智��工作��的機會，
讓業務和 IT 協同創新，將智��工作��轉移到
雲端。

引言
 ����型科技
�索�料價值

 採用�合��部署
行動方針
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人性�企��驗
改革大潮洶湧而來，企業需要加倍努力，專注於重
要的使命 ― 瞭解並回應全人類的期望，無論是客
戶、員工還是生態系統合作夥伴。

隨著指數型科技日漸普及，下一個大好機會便是改
變員工的工作方式，提升工作技能，實現員工乃至
客戶及合作夥伴的抱負，體現他們的自身價值。這
種全新的企業體驗即將為每項工作賦予全新使命。

第 3 章



簡介
技術曾經是效率的泉源，現在又發揮新的作用，催生出高度個
人化的時代。目前，無論技術創造什麼可能性，包括智��工
作��和新市場平台，只有充分考慮如何對人類生活產生積
極影響，並以此為標準進行設計，才能成功。

那些學會運用豐富的客戶體驗來滿足和吸引客戶的企業，現
在也認知，對於員工、業務合作夥伴或生態系統體驗應同樣行
事，由此形成體驗的有機統一體。我們將此稱之為企業體驗。

這也讓大家對個人接觸、人員互動和換位思考的期望大幅提
高 ― 具備這些特質的企業將在競爭中脫穎而出。這對企業能
夠開展以及應該開展的工作提出了更高要求，豐富了企業所
在社群的體驗。

AI 和深度學習的出現進一步增加了這一觀點。如果企業及其
決策者致力於採取智慧的行動，與合作夥伴同心協力，許多曾
經看似難以解決的環境和社會問題現在都能迎刃而解。

人與 AI 協同工作
人與 AI 的互動（也稱為擴增智慧）重新開啟企業對自身能力
的認知。機器人曾經淪落到只能為客戶提供線上自助服務，現
在卻成為了值得員工信賴的顧問。他們可以協助人們隨時隨
地更有效地解讀客戶需求，無論是門市現場的銷售人員、客服
中心的客戶服務代表還是採購專員，所有一線人員都能即時
做出更符合客戶特點的決策。（請參閱側邊欄「法國國民互助
信貸銀行：AI 讓客服更智慧，令客戶更滿意」）。

擴增實境和觸控式螢幕正在改變門市體驗。虛擬實境和擴增
實境應用程式建立的沉浸式環境，可用於製造和維護飛機引
擎，遠端監視農田，以及在虛擬展廳接待客戶。

法國國民互助信貸銀行：AI 讓客服
更智慧，令客戶更滿意 
法國國民互助信貸銀行 (Crédit Mutuel) 是法國主要銀行之
一，分行超過 5,000 家，每天收到的線上查詢超過 350,000 
次，而且數量以每年 23% 的速度成長。1 去年，國民互助信貸
銀行宣佈與 IBM 合作，開始數位改造，以便為 1200 萬客戶
提供更好的服務。

為鞏固其在法國銀行�客戶關係方面的龍頭地位，該銀行改
造客戶顧問角色，並利用 AI幫助他們節省大量時間，使他們
有精力去從更重要的工作。該銀行制定了大膽的戰略，將 AI 
融入所有產品/服務線，將自身打造成數位世界中同類型銀行
�的標竿。

國民互助信貸銀行啟動了多個 AI 專案，包括利用電子郵件分
析器管理大量電子郵件，以及利用虛擬助手加快客服人員的
回應速度。客服人員要處理 400 條產品線中的 1,000 多個客
戶。認知型電子郵件解決方案每月可分析 600 萬封電子郵件，
察覺客戶意圖，準確率高於 80%，幫助客服從 150 萬項後續
行動中做出準確選擇。因此，該銀行每年有 20 萬個工作日可
以重新分配工作，用來培訓和提升客服技能，擴大銷售活動的
範圍。試驗專案證明，AI 技術有能力支援 5,000 家分行中的 
20,000 名員工，增進了人與之間的關係。

國民互助信貸銀行的董事會主席 Nicolas Thery 表示：「作為
一家業務範圍涵蓋全國各地的互助型銀行，我們持續對分行
進行投資，幫助客服與客戶建立更為個人化的關係。AI 是完
美的工作夥伴，它為我們的專業人員提供協助，提升他們的服
務品質，幫助他們為客戶創造更多價值。”2

國民互助信貸銀行還建立了認知型工廠，為確定、構建和部署
新的 AI 解決方案提供了有利的環境。IBM 和國民互助信貸
銀行的內部 IT 團隊共同參與，攜手建立企業產品線和培訓資
產，將認知型解決方案完全擴展到銀行的所有業務線。國民互
助信貸銀行目前在不同的產品線成功啟動了 15 個認知助
手，其中包括一個虛擬助手，能夠在儲蓄、信貸、保險等 9 個業
務領域提供 15,000 個不同的答案。它使客服人員能找到大
部分客戶問題的正確答案，速度比之前快三倍，準確率也更勝
一籌。

簡介
強�人�協作
培�智�技�
實踐敏捷�式
行動方針
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您也許不會想到，巧妙地利用人工智慧有助於深入洞悉人類
心理，從而實現人性化體驗。例如，語氣分析器可透過閱讀電
子郵件和推文來確定作者的情緒是生氣、沮喪還是興奮。如果
將情緒分析與傳統的人群統計工具結合使用，就能夠提高對
消費者喜好預測的準確性。

對於企業領導人而言，要提升人與技術的夥伴關係，首先要深
入瞭解企業可使用的指數型科技。然後，他們需要瞭解如何部
署這些技術，在價值鏈中創造新的體驗。

在我們的全球最高管理層研究中，關聯分析顯示，領先企業
結合使用各種指數型科技的頻率最高。他們並非單純專注於
某一項特定技術。而是綜合利用多項技術創造價值。AI 在其
中發揮核心作用。領先企業與其他企業的不同之處在於，側
重於利用 AI，根據背景理解資料，發現前進的新道路。其中有 
72% 的領先企業計畫在未來幾年加大對 AI 或機器學習的
投資。3 

這些 AI 支持的企業將決策轉化為迭代式的創新和智��工
作��。目前，他們營造的客戶體驗不僅要個人化，還要人性
化，必須經由前所未有的服務建立信任。

智慧型領導技能
認知型企業需要開闢一片新天地，而這需要有與眾不同的領
導能力。這種領導能力需要的不僅僅是技術頭腦，還必須能夠
深入而確實地理解指數型科技如何轉變市場以及創造全新商
業模式，這一點極為重要。

他們還必須能夠清楚地瞭解科技如何幫助企業把握新的商
機，消除對改變的恐懼。領導人無疑更清楚企業的使命和目
標，因此，他們必須授權企業的外圍團隊圍繞目標開展創新，
並推出一套旨在支持品牌而且易於理解的價值觀。其中的關
鍵在於授權這些團隊的營運模式，以及經過深思熟慮的戰略，
使員工的技能提升，並增強他們面對全新未來的信心。

改變需求涵蓋兩部分：領導人和團隊。領導人需要建立一系列
設計原則，幫助降低工作重心，授權更小規模的多專業團隊以
更快的速度取得對客戶有價值的成果。當客戶服務團隊橫跨
了組織的所有部門（包括營運）時，他們可以完全回應客戶。但
經驗表明，如果企業領導人無法放手，則不會有任何改變。

領導人必須授權跨部門團隊能準確地做出決策，以增強與客
戶的密切關係，保持專案正常開展，或解決各種分歧。

全新的學習型企業
企業必須精心制定技能發展計畫，這包括技能差距分析，以及
對人才招聘、培訓和管理計畫的審查。這應該是各部門的聯合
行動，而不是讓 HR 部門唱獨角戲。目前，全新的人工智慧工
具和系統已經能夠達到這種分析水準。

利用企業的 HR 系統、社群和協作空間以及其他來源的資料，
人工智慧可以非常詳盡推斷出哪些技能可用。這樣做的結果，
就是企業不斷發展人才框架，可以根據特定需求和產�標準，
綜合管理各類技能。如果企業能夠獲取內部和外部的深層資
料集，則還有可能將特定技能及能力與結果關聯，預測哪些技
能會在未來市場中變得重要。

新學習場景的一個基本要素是認知學習不僅需要持續進行，
還需要深入的個人化。員工期望能夠在工作中獲得即時情境
化的體驗。這些企業將學習融入工作流的每個方面，確保員工
能夠按照最適合自己的方式持續學習（見圖 1）。

隨著認知型企業開始採用諸如擴增實境和虛擬實境等先進技
術來改善客戶體驗，不但可以，而且也應該使用這些技術，為
員工創建更加沉浸式的學習環境。這對於醫療保健和生產製
造等依賴直接接觸的產�而言尤其重要，對不同年齡層的人
員都有吸引力。

新技能可以帶來新成果，對於業務平台有效整合人員、工作
流、指數型科技和資料而言非常重要。
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在認知型企業中，商業平台和智��工作��持續發展變化，
透過建立新的工作方式，不斷為客戶創造新的價值。敏捷團隊
合作、活力化以及深入協作是基礎。而負責制定和執行動態化
技能發展的領導人就是發起者。

與客戶攜手對業務平台進行創新
隨著企業架構變得越來越靈活，他們需要持續洞察，確保與內
外部不斷變化的環境保持同步。企業還需要進一步提升評估
形勢、試用新解決方案以及創造新執行方式等領域的能力。因
此，作為認知型企業基石的各個能力層也必須更有智慧、更加
靈活，有助於企業根據需要更快提出新的價值主張，對外界的
機會和威脅更快做出反應。

與外界關聯的一種方式是建立跨部門團隊，並賦予該團隊決
策權，增強與客戶的密切關係。以客戶為導向的團隊，可在滿
足客戶當前需求與加速發現未滿足的客戶需求之間實現平
衡，確保能夠在未來使客戶滿意。如果這些團隊與客戶直接合
作，就可能成為創新型服務和產品的來源。與客戶共同創造，
有助於找到收益最大的創新領域，另外，直接與客戶合作開發
新應用程式、產品或服務的原型，也可以發現未知的需求和價
值機會。

當面向客戶的團隊橫跨組織的所有部門（包括營運）時，他們
可以完全回應客戶。資訊外溢是跨部門團隊自然而然帶來的
另一個優勢。團隊成員自然會分享原本深藏在每個彼此隔絕
的部門內部的洞察、想法和資料。他們邊工作邊學習，互相學
習，而且應當鼓勵他們相互教導。有效的團隊合作就是將自我
導向型技能開發和學習融入企業文化。

IBM Garage（車庫）方法：人與技術夥伴關係的催化劑 
Garage 方法要求建立跨組織的工作空間，以便支援跨部門團
隊與策略夥伴（如 IBM）、其他生態系統參與者和新創企業等
相互配合，共同建立、執行及營運新型業務平台。因此，「車庫」
成為改變的實際場所，是團隊開展創新、邊做邊學、在應用新
技術的過程中建立技能和信心的地方。

「車庫」環境可為開啟客戶體驗之旅、建立關鍵工作流、解決
痛點和實現潛在價值提供技術選擇，快速啟動創新。可根據客
戶和員工回饋初期檢驗想法，避免不必要的活動造成浪費。

設計思維、敏捷方法和 DevOps 方法可快速將概念從構思階
段轉變為日常操作。Scrum、小隊 (Squad) 和衝刺 (Sprint) 
可將建構流程分解為若干易於管理而又有價值的建置區塊。「
車庫」方法有助於更迅速、更安全地開發新型業務平台，從持
續學習中受益。

簡介
強�人�協作
培�智�技�
實踐敏捷�式
行動方針

圖 1

變革已成為日常業務的一部分
我們從數位化時代走向認知時代，分層的傳統組織架構必須
讓位給自我啟動的學習型組織。

變革 日常業務

敏捷的客戶團隊和 
產品團隊

敏捷營運和工作流
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因此，創造新的企業體驗需要將 AI 和其他新技術與利
用此類技術並從中受益的人員無縫融合，同時營造持
續學習、不斷調整和學以致用的文化氛圍。為有效展開
此項工作，企業需要： 

1. 強�人�協作
隨時隨地融入企業體驗（包括瞭解組織目標及塑造客
戶、員工和生態系統合作夥伴體驗），確保形成連續體，
建立以人為中心的設計，作為創新的基礎。

2. 培�智�技�
培養具有商業和技術敏銳觀察力，並能超越傳統產�
網路、注重開放合作的決策者，他們負責營造持續學
習、提升技能的文化，並主動管理技能在智��工作�
�中的重新部署。

3. 實踐敏捷�式
有目的地增強敏捷性，優化價值流，加快產品上市速
度，建立適當的組織架構，在企業下放權責時避免因敏
捷性而陷入混亂，同時在企業重塑核心價值時推動快
速前進。

行動方針

強�人�協作
確立企業的終極目標
商業平台要取得成功，必須展現企業的核心價值，培養員工的
堅定信心。我們逐漸發現，新出現的商業平台不僅顧及到傳統
股東/利害關係人的價值，也展現了更廣泛的社會責任感。這
成為商業平台人性化的重要面向，也是新技術能力的重要支
撐力量。

企業的業務目標必須與社會的需求保持一致，這一點顯現出
前所未有的重要性。尤其是要考慮到環保問題和永續議題。照
明就是一個很好的例子，這方面的耗電量占全球的 15%，溫
室氣體排放量占 5%。4 Signify 之前隸屬於飛利浦電子公司，
現已成為循環經濟領域的領先品牌。循環經濟的特點是在永
續發展原則的指引下，採用替代性方法獲得產品，如租賃或購
買二手物品。Signify 為眾多企業和市政當局提供節能照明服
務，協助他們控制材料的重複利用和回收。最近，該公司推出了
「3D 列印到訂單」的燈具裝配模式，與採用普通方式製造的
產品相比，碳排放量可減少 47%。5 

無獨有偶，IBM SkillsBuild® 平台也與非營利組織合作，有助
於特殊求職者（包括長期失業者、難民、尋求庇護者和退伍軍
人）尋找工作機會。該平台提供了他們重返職場所需的職業諮
詢、培訓和體驗式學習機會。

我們看到，基於區塊鏈的平台，正在幫助世界各地的企業以可
持續的方式採購所有商品，從鮭魚、咖啡到鈷，無所不包。這種
平台致力於支持「公平貿易」的做法，管理碳積分，驗證限額和
貿易，準備並部署自然災害人道主義救助，以及將負荷分配到
電網以提高效率。
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超越盈利的企業目標會讓客戶、合作夥伴和員工更加團結一
致。目標就像是紐帶，將人員相互聯繫在一起，將人員與企業
聯繫在一起，建立深度的信任、合作渴望以及堅定的承諾，體
現在客戶的忠誠度、員工的敬業度以及合作夥伴的投入上（見
圖 2）。

目標還能激勵人們投身於更高層次的工作。在開�性��平
台上，客戶將自己的價值觀融入採購行動。智��工作��支
持的員工有能力為企業的目標做出有意義的貢獻。生態系統
合作夥伴更加緊密地合作，實施高信任度的業務模式，協助客
戶實現目標，讓他們的生活更加幸福健康。

過去客戶近乎盲目地信賴品牌，而現在，這種信任逐漸消失殆
盡。品牌企業認識到，他們必須能代表某種意義，必須貨真價
實，而非只是行銷噱頭。

福特、福斯和富豪在區塊鏈平台上與 IBM合作，推進礦產「從
礦山到市場」這一過程中符合道德規範的採購與生產。6 
Zappos 鞋店最近推出了專門用於環保商品的全新「商品交
換」平台。7 Anheuser-Busch 的 Better World Team 是該
公司的內部平台，幫助公司的眾多品牌圍繞目標驅動型計畫
展開行動。8  

最近的一項 IBV研究顯示，只有三分之一的員工瞭解作為企
業 DNA 核心的品牌願景。9 目標與認識脫節如此嚴重，某種程
度上反映了溝通的失敗或缺乏對企業願景的清晰認識。不論
原因是什麼，結果都令人擔憂。

研究人員發現，如果對企業目標有強烈的意識，那麼員工就有
足夠的動力去學習新知識、承擔新任務和獲得新技能。因此，
企業目標不僅僅是吸引人才的磁石，還直接影響到員工的學
習熱情。它對企業文化有著深遠的影響。

在相同的 IBV研究中，受訪者幾乎一致認為，企業的品牌願景
影響了高層的行為和決策。但隨著層級的降低，這一數字急劇
下降，領先企業的非管理專業人員表達此觀點的比例為 58%，
所有其他組織非管理人員的這個比例為 25%；領先企業和所
有其他組織中，支援人員表達此觀點的比例則分別為 47% 
和 17%。10  

太多的員工，尤其是一線員工，並不是都能具備所需的資料、
工具、培訓或授權，因此無法將品牌願景融入日常活動中。如
果企業決策者不能有效地傳達願景，那麼這些員工對於願景
的認識可能較為模糊。

「目標，」倫敦商學院教授 Dan Cable 說道，「是為了引發情
緒上的反應。目標應該讓人確實感受到，而不只是嘴上談一
談。」換句話說，高談闊論是沒有用的。11   

總部位於多倫多的跨國金融服務公司 Manulife 的領導人採
用了講故事的方式。「企業文化是由故事創造的。 
當我們一遍又一遍地傾聽這些故事時，就會逐漸習慣並反覆
強調我們所相信的價值觀、我們所擔心的問題以及我們認為
會提供保護的措施，」Manulife 的首席行銷和體驗設計長 
Francesco Lagutaine 說道。但是他發現：「企業有一種傾向：
『只要我們說過，就等於做過』。但企業文化是透過不斷地重
申和強調而建立的。我學到的最重要經驗之一就是：永遠不要
忘了提醒人們，為什麼要這樣做，並且要讓他們認識到自己在
其中所發揮的作用。」12 

圖 2

體驗和目標
目標和意圖，最終決定企業所創造的客戶體驗和工作方式。

價值、技能和工作方式

客戶體驗 員工體驗 企業體驗 生態系統
體驗

目標和意圖

簡介
強�人�協作
培�智�技�
實踐敏捷�式
行動方針
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採用以人為中心的設計理念，打造企業體驗
開�性��平台協助企業加速採用經過精心策劃的客戶體
驗。這些體驗不僅個人化，而且人性化，絕不僅僅是模仿人類
的機器人，或是把人類語音放進 AI 這麼簡單。希望打造人性
化體驗的企業會思考如何與客戶建立情感紐帶。

他們在企業內部培養同理心，透過換位思考瞭解客戶需求，包
括更深入地瞭解客戶未表達出來的或潛在的需求。他們抓住
各種機會，在客戶、員工和生態系統合作夥伴中建立更高的信
任度。他們密切關注客戶在資料隱私和許可方面不斷變化的
要求，這也是信任的基礎。

為形成企業體驗，組織運用設計思維、體驗式學習和回饋迴圈
等方法，強化高品質、高信任度的體驗。企業的目標是如何展
示體驗設計的起點。

設計思維方法培養了員工的同理心和對人類需求的瞭解。瞭
解客戶並不只是透過資料對其行為作出準確的預測。而是先
要瞭解客戶作為人的需求，然後再考慮作為「使用者」的需求。
隨著企業以迭代方式持續更新產品，必須與客戶展開持續的
對話，瞭解他們的需求。這就要求企業和生態系統中具有穩定
的回饋迴圈以及直接的學習和客戶對話。

正如他們與客戶的互動過程一樣，企業採用設計思維方法確
定員工的角色。他們希望體驗能展現自己想要形成的文化和
規範，包括敏捷的跨部門和個人活力化。他們希望所建立的環
境可供員工展開迭代工作，實現創新突破。

為了結合員工體驗設計與持續吸收新技能，從而創造差異化
的智��工作��，許多企業特別注意那些激勵員工邊學邊
做的體驗。這種體驗讓員工獲得最新資料、直觀的工具和回饋
迴圈，便於持續學習以及在需要時做出決策。

為打造並保持人性化的客戶體驗，企業必須詳細瞭解端到端
體驗「鏈」中的各個環節，即由員工體驗以及生態系統體驗所
推動的客戶體驗。在我們的「從客戶體驗到員工體驗」研究中，
三分之二的領導企業認知到，在決定將哪些公司納入其生態
系統中時，需要考慮潛在的品牌願景。13  

IBM Garage（車庫方法）的設計旨在協助融入企業體驗。藉
由 Garage方法，企業可以在日常營運之外，建立創業團隊。這
些團隊能夠利用跨學科和跨生態系統的人才共同建立，運用
設計思維和敏捷原則，快速開發最小可行產品 (MVP)，並進行
大規模測試。

卡夫亨氏 (Kraft Heinz) 加速整個企業範圍的創新步伐，履行
其創始人的箴言：「產品的品質可與人的品質相提並論。」14,15 
該公司的團隊採用 Garage，共同創造最先進的演算法，以評
估即時產品資訊、預測銷量和分銷替代方案。將這些洞察融入
智��工作��後，他們能夠連接技術和團隊，確保產品開
發、供應鏈和銷售團隊的活動保持同步。這種全新的企業體驗
促進了新產品快速原型化和部署所需的各種協同工作，而所
有這些全都基於即時的儲存資料（請參閱側邊欄「Generali：
借助 AI營造人性化客戶體驗」）。

精心安排具說服力、信任的人與技術互動
人與技術合作需要信任。為了讓人員與技術「合作」，而不僅僅
是互動，硬性體驗設計要素（如使用者介面，即 UI、工具和環
境）必須與軟性要素（如同理心、行為、故事講述和徹底協作）
相結合（見圖 3）。

例如，客服中心設計可以部署 AI 以檢測來電者的語氣，並將
來電轉接到最適合處理這種情況的人員。系統可以詢問來電
者，是否願意與最後一個處理其來電的客服通話以注入個人
色彩，或者，如果他們不滿意，確保來電者不會再與同一個客
服通話。
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Generali：以人工智慧營造人性化
客戶體驗
Generali 是全球最大的保險公司之一，該公司利用 AI 推動
�務轉型，在成為認知型企業的過程中提升客戶和員工體驗。
在其雄心勃勃的「卓越  2022」戰略計畫中，General i 
France 透過「經紀人/客戶關係數位化」，徹底改變保險分銷
模式。該計畫承諾在核心營運中擴大自動化和人工智慧的覆
蓋範圍。16

過去兩年，AI 一直是 Generali 的核心戰略重點，這家保險公
司正展開各種技術試驗，以期早日實現投入生產環
境。Generali 與 IBM 合作，在巴黎創立了一個 AI 工廠，專門
設計、開發和擴展 AI 解決方案。這個 AI 工廠支援 Generali 
與生態系統合作夥伴協作展開創新的人與技術夥伴關係，其
中包括新創企業、微軟和 Google 等平台，以及市場上現有的
其他解決方案。

Generali 遵循以人為中心的設計原則，開始為員工和客戶開
發三個虛擬助手，其中包括Leo，這是一個與客戶和潛在客戶
互動的智慧對話客服，用於協助解決問題、交易以及創造新的
商機。Leo 每天回應 300 次查詢，準確率達到 75%。Letizia 
是另一個基於 AI 的對話式客服，它在後臺協助客服人員在對
話中提出保單報價，註冊保單銷售。第一年，Letizia進行了超
過 10,000 次對話。

AI 工廠中建立的另一個解決方案，可將語音通話轉化為文
本，瞭解來電意圖，並在 60% 的時間沒有人為干預的情況
下，自動交付房屋保險證明，協助銷售顧問銷售家庭保單。該
工廠最近的重點工作包括將機器人流程自動化與人工智慧技
術相結合，以建立自動化程度更高、更強大的解決方案。

Generali 希望將 AI 和其他指數型科技融入客戶服務之外的
其他流程中，以建立智��工作��，使其成為認知型企業的
距離又拉近了一步。

在 Club Med，基於 AI 的系統可以就來電的背景資訊（例如，
客戶正在查看的網站頁面）向客服中心員工發出提醒，還能提
供詳細的客戶行為歷史記錄。目前該公司推出了一個系統，運
用機器學習對客戶進行全面分析，從客戶電子郵件到消費者
調查所反映的滿意度，無一遺漏。下一輪，如果客戶再次來電，
客服就能進行個人化互動。17  

精心設計的員工體驗有助於加深員工與客戶以及員工彼此之
間的信任。通常，企業會首先關注員工在處理客戶互動時使用
認知助理和其他行動應用程式的情況。

零售業行動解決方案可以現場解決客戶服務問題。配備了「下
個最佳行動」儀表板的銷售團隊，可在談判期間立即重新配置
選項和條款。航空公司票務員可以得到授權，提供升等服務、
減免費用或免費重新預訂轉機航班，提高客戶的滿意度。

日本航空公司 (Japan Airlines) 部署了一套行動應用程式，
利用可隨時隨地查詢的數位化資料，取代了 330 萬份列印檔
案，使「機翼下」的維修工程師大幅度提高工作效率，幫助地面
工作人員更快地為飛機做好起飛準備。18  

圖 3

人與技術的夥伴關係
當人類智慧遇上人工智慧。

生產力
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人工智慧

數位分身
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人類智慧與人工智慧的結合，可能是世界上最重要的回饋迴
圈。AI 可以為人類提供完成工作所需的答案，幫助他們節省
更多時間去發揮創造力，完成更高價值的任務。而人類在生命
長河中獲得的經驗可用於訓練 AI，產生意想不到的效果（請
參閱側邊欄「駿懋銀行集團：借助以人為中心的設計，改進客
戶體驗之旅」）。

在阿里巴巴，透過某個商家最有經驗員工訓練的聊天機器人
完成的銷售額，比該商家最優秀店員的銷售額高出 26 倍。在
阿里巴巴銷售額最高的一天，該聊天機器人處理了 95% 的
客戶查詢，總計約 350 萬次互動。19  

社會工作者疲於應付各種文書工作，往往一天中只有 20% 
的時間花在人際互動上。認知強�人�協作以緩解此類繁重
的工作，還能幫助他們為面臨風險的人制定個人化的干預措
施。加利福尼亞州提供家庭服務的 Aspiranet 也轉向人工智
慧，透過提供從安全住房到就業和教育培訓機會等各方面的
個人化建議，幫助年輕人完成從寄養家庭到獨立生活的艱難
過渡時期。20  

AI 有助於解決困擾人類的各種問題，比如消除海洋中的塑
膠、擺脫貧困、瞭解疾病流行趨勢和仇視言論自動檢測建模 ― 
我們希望未來所有這一切都將成為可供講述的案例。

駿懋銀行集團：  
透過以人為中心的設計，改進客戶
體驗之旅
在銀行界，客戶要求能以即時、個人化和數位化的方式與銀行
進行互動。然而，和大多數傳統銀行一樣，英國的駿懋銀行集
團 (Lloyds Banking Group) 必須要對跨越多個系統的原有
複雜架構進行數位化改造。為了實現「客戶眼中的最佳銀行」
願景，駿懋建立了重要指標：「推動集團轉型，在數位化世界中
取得成功」。21

2014 年以來，駿懋在數位銀行�務方面的投資呈指數型成
長。因此，該銀行過去三年的行動銀行應用程式使用量始終在
英國位居榜首。駿懋調整了戰略優先重點，挖掘出新的競爭優
勢之源，包括資料驅動的客戶體驗。22 

它採用了以人為中心的設計方法，徹底改變了 50 個不同的客
戶旅程（如財務規劃和退休計畫）以及跨越多個核心部門的15
個企業旅程。在整個生命週期中，駿懋將客戶置於這些價值主
張的核心位置，這與其「客戶眼中的最佳銀行」戰略願景保持
一致。23 與此同時，為支持轉型，該集團將 IT 基礎架構現代化
工作的重點，放在有選擇地升級核心系統、建立混合雲，以及
轉變為採用更多基於 SaaS 的軟體。

在最新的戰略審查週期中，該集團聚焦在更好地為佔有率較
低的客戶量身打造個人化體驗，並透過增強的資料功能建立
個人化的價值主張。最新的戰略審查週期將於 2020 年底完
成，他們希望屆時能夠進一步確立駿懋作為數位銀行�務領
先者的地位。

採用最新戰略後，駿懋盡可能使用虛擬助手為客戶提供服務，
每天管理多達 5000 次對話，客戶滿意度提高了 10%，控制率
提升到 25%。駿懋已將 400 多個應用程式遷移到私有雲，並計
畫到 2020 年底100% 完成遷移。
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行動方針

培�智�技�
擁抱顛覆，引導改變
改變始於內。對於睿智的領導人來說，這意味著開拓視野 ― 
更深入、更全面地瞭解指數型科技的潛力以及人類活動的
動力。

他們不僅只是精通技術而已。他們必須研發尖端技術，緊緊把
握指數型科技的真正內涵，實現業務轉型，顛覆業務模式。

這與當今大多數領導人所掌握的技術洞察完全不同。這種改
變要求企業持續不斷地學習新科技（參見第 60 頁側邊欄
「CEMEX：針對下一代顛覆者的數位學院」）。

睿智的領導人不能只是對指數型科技精挑細選；他們需要深
入瞭解這些技術的內涵。這樣有助於他們更明智地決定要部
署何種技術，更重要的是，他們可以開發應用場景，確定想要
的營運模式。只有深入、直觀地瞭解新技術的未來潛力，企業
才能重構自己的智��工作��。

當他們建置新的商業平台時，所有企業都將被技術所改變；實
際上，每家公司都變成了科技公司。企業沒有退路。在商業平
台上，數位化是業務成長的泉源，它給企業領導帶來其所看重
的財務業績和確實的成果。要達到規模成長，企業（通常）押注
在技術上。

睿智的領導人需要提出問題，然後不斷自問：指數型科技（這
些科技通常相互作用）如何改變我的價值主張？在這方面，成
熟企業需要像誕生於平台之上的新創企業和數位巨頭那樣
思考。

例如，Sweetgreen 是非常成功的沙拉速食連鎖餐廳，它的首
次公開募股 (IPO) 備受業界關注，但該公司的創辦人卻暫停
了這一計畫。Sweetgreen 以致力於可持續發展和提供健康
食品而聞名，它擁有透明的供應鏈，並與當地農戶建立了密切
的合作關係。當這條供應鏈已在農戶和消費者中建立了強烈
的社區意識，公司創辦人決定要做更多事。24 

他們宣佈要成為一家科技公司，雄心勃勃地「瞄準整個餐飲
業，改善全世界的健康」。25 為此，他們逐步建立了食品平台。
這一舉動意義非凡，而一切都由新科技來實現。他們會追求諸
多可能性，從打造像蘋果商店一樣的餐廳，到打造適合個人微
生物組的個人化食譜，再到讓其他餐廳的廚師利用他們的供
應鏈和配送鏈。該公司將自身定位為科技公司，展現了自己的
發展抱負。

每個產�中的睿智領導人都在不斷學習，他們必須將技術與
商業智慧結合起來，以便對企業的戰略方向有明確的想法。只
有這樣，他們才能將重要投資用在刀口上。

權威人士稱之為「科技軸心」。首席執行長說，他們的公司必須
成為一家科技公司，這多少已經成為一種共識，而事實上，許
多企業距離實現這一目標還有很長的路要走。對於一些企業
來說，這可能根本不是正確的目標。

借助指數型科技的力量來打造新商業平台和智��工作�
�，與真正作為成熟的參與者來營運並使用伴隨而來的經濟
和商業模型，這兩者之間是有區別的。科技公司從非常獨特的
平台經濟中獲得價值和市值，只有少數公司真正存活下來並
主導市場。對於大多數公司來說，有一個中間地帶，技術在不
斷地引入，但價值仍然來自公司認定的核心環節。

營造跨生態系統的協作和創新文化
作為改變的推動者，睿智的領導人必須建立一種文化，為員工
提供更大的決策和行動自主權。領導力正在分散，轉移到敏捷
的團隊。領導人必須設定方向、標竿，然後放手去培養敏捷的
思維能力和執行力。他們還必須確保更廣泛的企業（和生態系
統）戰略與特定平台計畫相一致。
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為了重新設想和重新配置智��工作��，企業需要以開放
的態度吸納跨部門的運行模型和交互規則，並建立新的領導
團隊聯盟。這需要從企業高層開始，然後擴展到中層，甚至擴
展到一線員工之間的協作。

例如，在消費性包裝公司的銷售和營運計畫 (S&OP) 流程（許
多相關部門的相互影響，推動盈利性銷售）中重新配置會議架
構，必須基於來自全球類別/品牌行銷、全球和區域層面的銷
售、製造、分銷、IT、財務甚至人力資源部門主管們一致認同的
一套設計原則。宏觀層面的問題可能包括：

 – 誰負責損益？「影子損益」發揮哪些作用？何時何地分配銷
售成本和營運成本？

 – 國家或地區總經理的角色是什麼？他或她有哪些新職責或
需要終止的職責？

 – 誰來根據動態促銷環境，調整品牌層面和國家或地區層面
的銷售目標？

 – 對供需預測的（不）準確性可接受的容忍度是多少？誰為預
測不符負責？這是如何發生的？

只有這樣，才能將會議架構接入到（跨部門和跨地域）管理中，
從而設計出與這些指導原則相對應的更具體的決策權和控制
權。如果做得不好，或者以循序、瀑布式的方式重新設想這種
類型的工作流程，可能會導致在沒有供應的情況下產生需求，
造成庫存積壓，帶來高昂成本，降低客戶滿意度。反之，較為滿
意的結果是流程和企業負擔都較輕，這源自一再發生的會議
節奏和會前工作，以及更準確、及時地將激發的需求與動態供
給相匹配。

重新設想這些工作流程，有時甚至包括與合作夥伴和外部專
家協作，共同建立甚至執行新工作流程。當領導人尋求傳統產
�範圍以外，接納更為廣泛、開放的業務關係及合作夥伴生態
系統時，「放手」的藝術就有了新的意義。他們可能需要全新的
雇用規則。例如，向另一個企業的設計團隊借將，意味著要像
對待自己的員工一樣對待合作夥伴的員工。這不是說說而已。
相反，企業需要考慮：您是隱瞞資訊，還是自由分享受保護資
料？您是否在為設計團隊創造機會，讓他們發表意見、質疑方
向並且學習？

CEMEX：針對下一代顛覆者的數位
學院 
總部位於墨西哥的 CEMEX ，是全球領先的重型建材供應商。
在過去的三年裡，該公司投資於企業轉型，力求針對 B2B 客
戶和生態系統中的合作夥伴，提升自身競爭力並建立差異化
的價值主張。

公司認識到，這種轉型必須從領導人開始。因此，他們將商業
平台的發展重點放在發展睿智的領導力，同時仍然與員工、生
態系統中的合作夥伴（包括新創公司）、學術界以及成熟的技
術領導者合作，培養更廣泛的創新文化。首席人資長 Alberto 
de Armas 表示：「我們意識到，改變管理模式的傳統方法並
不適用於雄心勃勃的平台轉型計畫、面向客戶的工作流程以
及全球業務所及之處。”」

CEMEX 從 80 名領導階層開始，推出了穩健的培養計畫和學
習環境，向領導人介紹新概念和技能，包括商業模式創新和新
興技術。該計畫在「實現數位化」活動下推出了新的數位化方
法，推動 CEMEX 組織方式的實際變革，以及在產品管理、體
驗設計、資料科學和工程方面培養新技能。

此外，CEMEX 還建立了一個數位學院 (Digital Academy)，
有計畫地在企業中提高對新技能的採納程度。數位學院使用
新的數位化學習和開發平台 CEMEX University 來提供通用
的企業用語、資產和交付管道。CEMEX University 不僅可以
讓人才接觸到新的技能和構想，還可以將不同部門的人才聚
集起來，一同試驗，共同學習。該平台將個人學習時刻與其他
學習經驗結合起來，例如，推出了 Monterrey Digital Hub，
這是一個連接 CEMEX 與企業家的創新生態系統。

這些平台也為 CEMEX 的人才提供了機會，幫助他們在快速
轉型的時代把握企業戰略。2019 年，CEMEX 以「數位基礎專
案」(Digital Foundations Program)擴展了這個平台，針對
資深領導人、經理和一線員工，幫助他們學習如何成長、領導
和高效工作。旅程的下一階段將擴大跨領域基礎，為 CEMEX 
跨地區、跨目標客層和跨產品的成長戰略鼓勵快速構思、解決
問題和獲取價值。26 
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企業需要超越傳統（通常是契約式）的協作，建立不同於以往
的領導人聯盟。這既發生在企業內部，也發生在企業外部。例
如，首席供應長可能會發現自己直接與夥伴企業的首席資訊
長合作，以提高庫存周轉率，或者與自己企業中的團隊一起制
訂新的預測方法，而不是依賴於或僅僅與同層級人員合作。

以推動符合新工作流程的技能為已任
智��工作��和 AI 自動化可能導致全球 12 個最大經濟
體中的 1.2 億工人在未來 3 年內需要接受再培訓/學習新技
能。在過去，技術領域最嚴重的問題就是技能短缺。最近，情況
開始發生變化。2018 年，所謂的「軟技能」在全球高階主管必
須具備的四大能力中佔據了首要地位。27 企業需要的軟技能
包括批判性思維和解決問題的能力，以及協作和溝通的能力；
隨著人工智慧和自動化的應用讓員工有更多精力去追求更高
價值的任務，所有這些技能的需求都在上升。

企業在重新設計智��工作��時，會改變技能需求以及應
該在何處整合這些新技能。因此，更重要的是，技能培養計畫
應該是經過深思熟慮，不是臨時想出的，而是一個綜合的管理
系統。

許多領導人已經變得非常擅長建立卓越中心，或者填補某些
業務缺口。但是，隨著企業擴大規模以實現平台營運（本質上
是動態的），就會越來越頻繁地出現新技能的差距。

此外，學習新技能所需的時間也在急劇增加，平均從 3 天增加
到 36 天，而技能的「半衰期」卻在持續下降。28 有些技能需要
更長的時間來培養，因為它們是行為性的軟技能，比如，團隊
合作、溝通、創造力和同理心。另一些是高度技術性的，但技術
同時也在不斷變化。企業可以將軟技能和硬技能帶入下一代「
卓越中心」，同時加速新技能的學習、分享和成長，這對於新興
的技術技能尤其重要。

領導人必須全力推動改造員工和學習新技能。這包括詳細瞭
解需要哪些新技能，以及何時何地需要與智��工作��相
整合。這包括更頻繁地重新分配資源，將員工分配到新團隊和
新的責任領域，透過實務展開學習的環境，並授權員工採取行
動（見圖 4）。

人工智慧可以完成很多繁重的工作。然而，企業必須掌握實現
人工智慧前需要哪些技能，確定哪些技能需要將在企業中增
加，哪些將減少。使流程透明，與員工分享資訊，鼓勵員工抓住
新的學習機會。人工智慧也越來越頻繁地用於在企業內打造
個人化學習系統，包括協助制定體驗式學習新計畫。

一家美國醫療機構率先採用人才招募智��工作��，該工
作流程使用人工智慧、自動化和資料來推動全新的敏捷營運
模式。它為求職者和招募經理提供整合的、客製化的資訊，將
招募經理的推薦有效率提升了 40%，而與求職者接觸減少了 
66%。

圖 4

培養智慧技能
領導者需要建立一種授權文化來培養人才。

區塊鏈物聯網人工智慧

領導力

授權

員工和技能
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領導人一直在思考如何打造一種文化，在其中，員工有動力去
學習，提高技能，並接受新挑戰。當然，企業可以做很多事情來
改善學習環境。但這可能是「開始行動」真正奏效的時刻之一。

我們發現，當員工獲得新技能，並意識到他們將有更多的機會
獲得新技能時，他們的心態就會改變。舉例來說，如果一家銀
行的分支機搆顧問開始利用新技術，他們的信心就會提高，他
們會告訴所有人。企業中突然就出現了一群改革的推動者。文
化改變也源自學習技能和技能的提升，這樣員工就可以參與
到工作流程，而在這一過程中直接接觸到更多的智慧資訊。這
就是我們所說的，以技能為導向的文化。

極具吸引力的內容、獎勵和激勵措施，對於激發員工的學習熱
情大有幫助。具備各種不同技能的敏捷團隊支持同儕學習和
體驗式學習。將人員從一個團隊分配到另一個團隊，技能就可
以廣為轉移。在生態系統中，將一個企業中的人員指派到與另
一企業的合作公司，便可將帶來指數型成長的技能轉移。

正如著名的哈佛教授 Amy Edmondson 所說：「學會學習是
關鍵。學習、改變、成長、試驗的能力將比專業知識重要得多。
」29 這種學會愛上學習的能力是為何招募及培養行為技能是
當今最受歡迎的技能。IBV 近期一項名為「縮小技能差距之企
業手冊」的研究顯示，對變化的適應能力，是首要的技能需求（
見圖 5）。30  

對於員工來說，高 IQ（智商）和高 EQ（情商）已經不夠了，他們
還必須有 AQ ― 適應能力商數 (Adaptability Quotient)。這
衡量了他們適應快速變化的環境並成長茁壯的能力。我們的
研究顯示，在這個時候，適應能力方面的技能差距已經達到了
一個關鍵階段。為了在認知型企業時代蓬勃發展，領導人需要
打造一種文化和環境，讓員工擁抱變化，快速學習，邊學邊做。

圖 5

行為技能呈上升趨勢
領導階層指出，行為技能（軟技能）對於當今的員工最為重要
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靈活、敏捷、適應變化的意願 

時間管理技能和制定優先順的能力

在團隊環境中高效工作的能力

在業務環境中高效交流的能力
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行動方針

實踐敏捷�式
跨越組織界線開展團隊合作，加速創新
曾經支援企業及其員工的結構很快變得過時。曾經的垂直整
合現在變成了平行整合。曾經階級森嚴的文化正在變得扁平。
隨著開�性��平台和智��工作��在企業內紮根，它們
正在跨越曾經的自然組織界線，甚至超越其自身，加速這一變
化。因此，企業將需要從員工那裡獲得新的技能和能力結合。

很多企業都正在採用敏捷方法。其中一些團隊將變得完全敏
捷；另一些則不會。為了在從構想到擴展的過程中實現無縫操
作，並避免敏捷團隊與傳統團隊之間的脫節，領導人可能需要
少考慮敏捷方法，而多考慮用於促進提升各部門敏捷性的價
值和規範。對於所有企業來說，有兩個方面特別重要：建立團
隊的新方法和價值實現速度。

建立團隊的新方法
有必要將跨 IT 和業務、涉及各部門領域的團隊及領導人整合
起來。企業還必須將生態系統合作夥伴和新創公司包含在其
團隊中。這樣可以促進思維模式、專業知識和經驗的多樣性。

在建立團隊時，領導人不僅是在分配資源，他們也在構思解決
問題的方法。不同的團隊會從不同的角度看同一個問題。每個
團隊成員都帶來了他們獨特的視角和專業知識，擴大了潛在
結果的範圍。雖然需要努力駕馭和協調不同的觀點，但正是在
這些不同的交叉點上才會出現最有意義的突破。簡而言之，如
果您想要突破性的構思，比較可能會從多元化團隊獲得。

敏捷企業經常從一開始就引入外部合作夥伴和客戶。這最常
發生在共同創造或創新（進行人員協作）文化下，致力於特定
的目標。IBM Garage將敏捷和設計思維結合為一個共同創
造的空間，目的是幫助客戶開發可以帶回企業實施的新方法。

隨著時間的推移，隨著開�性��平台開始佔據主導地位，以
生態系統為導向的團隊可能會建立在更廣泛且持續的基礎之
上。在這些團隊中，多元化是最為明顯的特徵；實際上，多元化
與生俱來。任何在合資企業工作過的人都知道，凝聚力更有可
能是一項挑戰。由於激勵機制或文化相互矛盾，企業將需要花
費更多時間來建立基於信任的關係。

價值實現速度
為了提高速度，工作需要被分解為更小的價值和創新單位。迭
代設計依賴於持續的回饋和學習。

如果多元化有助於團隊產生突破性構思，那麼授權可以將這
些構思轉化為成果。一個團隊在會議中陷入困境，不斷試圖獲
得利害關係人對每一個小的營運決策的認同，這樣可能難以
取得任何進展，當然也無法快速付諸行動。反之，授權的團隊
則可以代為做出日常營運決策。他們擁有專業知識和權威，可
以在不依賴他人的領導或技術支援的情況下交付成果。透過
將營運決策下放到最低層，團隊得以緊跟變化並交付價值。

敏捷構思總是反覆運算的。它旨在收集開發過程中和每個市
場發佈版本的各個階段的使用者回饋，對於設計團隊來說，一
切都是原型，一切都基於他們所收集的回饋以及每個產品所
處的不斷變化的環境，而演變為下一代產品（參見第 65 頁側
邊欄「Orange Spain：與客戶合作構建更好的工具」）。
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採用敏捷原則和設計思維，同時避免混亂
「敏捷」一詞已經成為企業參與相互協作的一種很酷的方式。
我們看到無數的公司為追求速度和變化而增加部落 (tribe)、
分隊、站立會議 (stand-up) 和 Scrum 的例子。大多數企業仍
然處於敏捷部署的早期階段或尚未成熟的階段，並且還沒有
在他們的企業中完全整合（見圖 6）。

挑戰在於避免敏捷帶來的混亂，在這種混亂中，企業更多地是
為建立了更多的敏捷團隊而高興，而很少關注敏捷團隊的影
響力。當敏捷沒有完全實行時，它就會陷入混亂，而領導人，尤
其是處於中間的管理者，要不是無法放手，或是在建立框架之
前就放手。

為了避免進退兩難和混亂，企業需要建立一些我們認為目標
明確的敏捷性（見圖 7）。

圖 6

變得敏捷
只有 18% 的受訪企業表示他們整個企業都具備非常高的敏
捷實務能力，大多數受訪企業表示這種能力仍不成熟。

來源：CollabNet VersionOne 2019 年第十三次年度敏捷狀態報告。 
https://stateofagile.com

企業內部正在發生深刻的轉變。它涉及到組合大量不同指數
型科技和人員（包括生態系統的合作夥伴），以分隊和Scrum
的方式或其他更敏捷的方式結合在一起。他們正在將轉型業
務平台和智��工作��組合成小塊，快速建立並組裝這些
價值模塊。如果這項工作沒有目標，那麼有太多的團隊可能會
被困在測試的痛苦歷程，或者發現他們已經走進了死胡同。

敏捷的工作方式在解除組織限制方面具有巨大價值，但需要
使團隊與業務平台或智��工作��意圖保持一致來確立目
標。這有助於確定誰應該加入團隊，並為進展設定明確的目標
和里程碑。

沒有考慮實
施敏捷行動
計畫

正在考慮實施敏捷
行動計畫

正在小範圍內試
驗敏捷行動計畫

實施敏捷行動計
畫，但仍不成熟

整個企業具備非常
高的敏捷行動計畫
能力

敏捷行動計畫使我
們能夠更好地適應
市場狀況
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5%
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53%

12%
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64   |   建構�知型企�  

https://explore.versionone.com/state-of-agile/versionone-12th-annual-state-of-agile-report


目標明確的敏捷性讓敏捷團隊與工作流程保持一致。 
如果企業有部落，那麼每個工作流程或流程的一部分都有一
個部落；讓他們思考如何轉變特定工作流程。由此，企業將自
然的結構和目標帶入了人們正在嘗試做的事情，並且他們可
以更輕鬆地以彼此為基礎來建置。

在目標明確的敏捷性中，領導人的角色是清晰描述結果，而不
是指導團隊如何去做。他們告訴團隊方向而不是工作方法，授
權團隊去探索突破性的想法，同時不忘記目標。為了協助團隊
按照企業的意圖行動，目標進度必須可以衡量。

領導人跨團隊清晰定義並協調所期望的結果。他們的設計是
透明的，這樣他們就可以瞭解正在進行的工作。有了徹底的
透明度，要「玩弄系統」就困難得多了。每天都可以透過站立
會議和重播等活動瞭解執行情況、決策和結果。這些內容可
以回饋給企業中的其他部門，鼓勵學習，並注意整體執行情
況和結果。

然後，領導人不能計算敏捷團隊的數量來衡量成功，而是藉由
提高對成功的、可衡量的結果及其背後的開發團隊的可見性
來衡量。

圖 7

目標明確的敏捷性：  
更好的工作方式
明確定義的目標，能帶動敏捷團隊的成果。

敏捷“混亂” 目標明確的敏捷性
成
果

智��工作��或平台意圖

Orange Spain：與客戶合作建置更
好的工具
Orange Spain 是總部位於馬德里附近的一家行動網路營運
商，該公司希望利用認知解決方案重新定義其與客戶互動和
支援客戶的方式。該公司的目標是對其客戶服務管理部門進
行敏捷轉型，提高客戶滿意度。

首先，Orange 開發了一個名為  Djingo 的認知虛擬助
手。Djingo 的第一次迭代能夠將客戶引導至相關的線上常見
問題及解答。藉由將 MVP 分配給一組特定客戶，團隊能夠快
速學習，並收集新洞見和改進的構想。接下來，團隊使用敏捷
方法不斷用新功能和更複雜的功能來增強工具。

今天，Djingo 可以為複雜的客戶問題給予客製化回答，甚至
可以經由智慧音箱和 WhatsApp 使用。與此同時，Djingo 在
功能和涵蓋範圍上都有所成長：在一年內，Djingo 預計將處
理 700 萬次對話。

當 Djingo 需要人工支援時，它會將客戶引導至人工服務中
心，並為服務中心提供必要的相關資料。與沒有虛擬助手的服
務中心相比，虛擬助手極大地增加了客服的生產力，提升了客
戶滿意度，同時降低了服務成本。

然而，Djingo 只是  Orange 新客戶服務轉型的一部分。 
Orange 還為客服中心和店內銷售人員建置了一個認知助
手，以便針對客戶請求、即時回答和警報更快提供相關資
料。Orange 採用敏捷的工作方式，更快地開發了認知解決方
案，從真實的客戶互動中學習並進行擴展，從而將客戶服務管
理整體轉型。

此外，Orange 使用人工智慧自動分析客戶管理系統中的 6 
萬多個文字檔，減少了耗時的管理工作，讓員工專注於真正重
要的事情：客戶。31
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在企業級規模上保持敏捷
建置認知型企業需要對企業的新業務平台和工作流程的核
心進行重大變革。顧名思義，這需要在企業範圍內進行大規
模的改變。關鍵是不僅要對初期建置區塊使用敏捷方法，而
且要對更大規模、有意義且安全的改變使用敏捷方法，以避
免犧牲速度。

當領導人將敏捷注入新的工作方式中時，他們就成了變革的
架構師。這包括技能培養計畫、資料流程和回饋，以支援企業
前線團隊自主決策。當一切都完成後，領導人會特別注意某個
可能會將一切都置於風險之中的變化階段，也就是原型從測
試向市場拓展的階段。

需要採用一種全域的方法來定義變革管理，這是一種更快速
推進和適應的方法，它讓技能培養計畫與變更同時發展，並且
推動企業文化廣泛支援持續改造。

對於個人來說，培養敏捷的過程本身就打造了自己的文化。在
鼓勵試驗的小型團隊工作，團隊就會變得不那麼擔心失敗。失
敗是「考量在內」的，因為是局部的而且速度很快。因為敏捷團
隊成員經常被鼓勵嘗試新的角色，他們不只是邊學邊做，而是
學得更多。

領導人必須學習放棄指揮和控制的管理風格，是以他們變得
更擅長創造信任和授權的環境。領導人提供團隊所需的資源，
包括接觸一般使用者的機會。他們設立了指導方針，委派了責
任，清晰地描述了結果，然後他們就離開了。他們靈活管理會
議架構，無論這意味著舉行「更有力的站立會議」，還是通過控
制塔追蹤決策。他們讓團隊能夠獲得其擴展和成長所需的所
有資料和回饋。

最終，每一個敏捷構想都面臨著關鍵時刻 ― 必須擴展的時
刻。企業構思的任何東西，無論他們想要變得多麼敏捷，或者
他們採用了多少設計思想，都有接受市場檢驗的那一天。從一
開始就牢記這一點，這是改變過程中非常重要的環節。

為了避免創新被困在概念驗證、MVP 或試驗階段，企業需要
定義「擴展」介面 ― 發佈，從敏捷團隊到將要執行實際工作的
團隊，以及將其擴展至企業級規模的團隊。

擴展能力從一開始就必須完全融入。在某種程度上，企業透過
設置架構的指導方針來做到這一點。這些指導方針是企業做
出的架構選擇，從營運模式一直到工作流程，再到應用程式和
基礎架構。

就如我們認為的轉換體概念一樣重要。這是大隊接力的跑者
將接力棒傳給隊友的時刻。對於企業來說，當他們的敏捷和執
行、或穩定狀態、團隊完全團結成為一個整體時，轉換體就開
始發揮作用了。這也可以被視為應對類似挑戰的一種方法，具
體來說，這挑戰就是高成長的數位業務與同時轉型中的更成
熟的傳統業務之間的關係。

企業需要預先定義發生切換時的具體標準。當原型進入試驗
後，如果試驗最終擴大到團隊更多人，或者承擔更重要的角
色，則指定利害關係人來接管。敏捷思維團隊和營運團隊共同
在轉換體中運作，它可以回溯到企業內部，也可以擴展到企業
級規模的市場中。IBM Garage（車庫方法）的設計旨在透過
無縫共同創造、共同執行和共同運作來協助此轉換體。

66   |   建構�知型企�  



行動方針 
人性化企業體驗
1. 強�人�協作
將企業體驗融入到每一個角落，包括理解企業的目標及
其品牌目標，提升客戶、員工和生態系統體驗，並確保它
們之間的一致性。

 – 建立企業的「北極星」目標、使命和價值觀，服務客
戶、員工、合作夥伴以及整個社會，從而改變人類的
體驗。

 – 採用以人為中心的設計，提升企業體驗，培養同理
心，更直觀地瞭解人的需求，設計體驗式學習的反饋
迴圈，快速從試驗走向規模化應用。

 – 協調令人信服的（可信任的）人機交互作用，讓員工
能夠做出更好的決策，自主工作，並在需要的時候解
決一線問題。

2. 培�智�技�
培養睿智的領導人，負責創造一種信任和持續學習的文
化，能夠全面支持員工學習新技能和提升技能，並學會
以新的方式領導，將業務、技術智慧與同理心相結合。

 – 重新思考您的角色和企業的價值主張，來擁抱顛覆
並引導變革，使之更接近於科技公司的抱負和文化。

 – 透過尋找新方式大膽放手，並組合新的領導者聯盟，
以更開放的互動規則創造信任的條件，從而在整個
生態系統中培養協作和創新的文化。

 – 推動與工作流程相符的新技能的負責制，以啟用 AI
的洞察，深入瞭解何時、何地和如何發展新技能，並
且開發、建立一個能支援技能持續學習文化的平台。

3. 實踐敏捷�式
在企業放手時，推動目標明確的敏捷性，可優化價值流，
縮短產品上市時間，並為結構注入活力；當企業在開�
性��平台上改造其核心時，解除對企業的限制，使之
快速發展。

 – 跨越組織界限建立團隊，透過設計能夠並行工作的
多領域團隊來加速創新，迭代以加速實現價值，並授
權自主行動。

 – 採用敏捷原則和設計思維，同時透過建立目標明確
的敏捷能力來避免混亂，使團隊與智��工作��
保持一致，清楚地決定結果並設置里程碑。

 – 精心設計轉變過程，保持在企業級規模上的敏捷。在
這個階段，構思已經完成，原型也已經準備好返回到
企業內部進行擴展。

簡介
強�人�協作
培�智�技�
實踐敏捷�式
行動方針
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第 4 章

嶄�的建構�式� 
IBM Garage (車庫方法)
企業應用指數型科技並重塑員工，以構建未來業務平
台和智��工作��，他們似乎走上了一條穩定發展
的道路。但這種方向和決策的轉變帶來了不確定性，
需要以不同的方式工作。企業如何快速創新，同時保
持合適的指導方針以減少出現混亂的風險？

答案是：Garage。這個大膽、全面的方法可以幫助員
工採用新的工作及思考方式，集新創企業的速度和成
熟企業的規模於一身。



在走向認知型企業的過程中，一家公司如何轉變其業務平台
並重新設計工作流程，將決定最終是實現目標，還是發生混
亂。敏捷至關重要，但是快速增加的分散迭代可能會失控。為
了協助降低快速變化的風險，企業需要正確的方法來聚集和
授權敏捷團隊（參見側邊欄「洞察：認知型企業的風險」）。

IBM Garage（車庫方法）是一個大膽而全面的創新和轉型方
法。它讓企業能夠共同創造、共同執行和共同營運未來的業務
平台和智��工作��。

車庫整合了企業的整個生態系統：客戶、消費者、使用者、設計
人員、開發人員、架構師、合作夥伴、供應商、經銷商、監管者和
所有其他利害關係人，在最優秀的人員、資產和科技的幫助與
指導下進行創新。這種與敏捷分隊的開放式協作加快了交付
和學習。車庫經驗可以幫助企業更快地行動，更智慧地工作，
招募合適的人才，並從根本上調整企業的建置、創新和發展的
方式。

如果想要產生重大影響並促進互動和知識傳授，車庫就必須
整合到業務核心當中。車庫不僅僅是技術練習。如果要完全成
功，核心工作流程運作模型和關鍵的敏捷，「部落」之間就要保
持一致，這一點很重要。這將涉及到人力資源、市場行銷、業
務、財務、技術和營運，以及其他主要業務團隊。

車庫具備五個特質：

正確的意圖 ― 在工作範圍內明確定義平台和工作流程的意
圖、重點和方向。

合適的人員 ― 在整個生態系統中選定參與者、貢獻知識和資
料資產的專家，以及經過培訓和經驗豐富的協調者來指導。

應用的技術  ―  指數型科技，如人工智慧、混合雲、物聯
網、5G、邊緣運算和區塊鏈，以實現擴展的敏捷迭代。

敏捷的流程 ―擴展的敏捷方法可用來創造新的建置方法。

利於創新的空間 - 可以利用既有的車庫設施或是合格的第三
方環境。

洞察：認知型企業的風險
成為認知型企業將帶來令人信服的優勢。它支援企業進行自
我轉型，並以前所未有的方式競爭。但這個旅程中也存在一些
風險，尤其是在應用新科技和實作新的工作方式時不夠小心
的情況下。

首先，風險可能來自指數型科技，尤其是人工智慧。人工智慧
依賴用來訓練它的資料，而資料是認知型企業的命脈。因此，
受污染的資料，來源或可靠性有問題的資料，都可能會導致信
任危機，不僅是對於資料本身，也會影響根據資料所做的任何
決策。如此一來，不恰當地或草率地使用資料和人工智慧，可
能會帶來「大規模數位影響」的風險，並導致深度造假的擴散。

人與新技術互動的本質也可能帶來風險。企業可能傾向於忽
視人為因素，以及員工的人的需求（比如基本目的），因為他們
主要專注於正在大力投資的技術，尤其是隨著人機介面的轉
換。指數型科技也往往在一開始就顛覆工作模式，取代傳統技
能，讓那些擁有過時技能的人處於停滞狀況。

新的工作方式有時可能會產生意想不到的後果。如果企業沒
有做好準備並且沒有保持警覺，那麼新技術的大量擴散可能
會導致「認知混亂」。與此同時，敏捷分隊這種分散式快速創新
會削減企業的焦點和效能。

最後，在社會層面，封閉的網路和專有的生態系統可能扭曲市
場並使之失衡，從而擴大贏家和輸家、富人和窮人之間的差距。
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Frito-Lay：「速食式」創新
生活在北美的人們每天大約會消費 2,000 萬次 Frito-Lay 的
產品。公司必須在正確的時間將正確的產品送到正確的地方。
擁有 25,000 名一線員工、300,000 客戶以及 2,500 個庫存
單位 (SKU)，該公司如何應對複雜的價值鏈（物流、分銷和銷
售）挑戰？

為了加快將創新成果推向市場，並完成第一線銷售團隊的轉
型，以滿足消費者不斷變化的需求，Frito-Lay 與  IBM 
Garage 展開了三個階段的合作。

共同創造
以使用者為中心的設計思維是共同創造階段的核心。IBM 和 
Frito-Lay 的員工，共同完成了超過 650 個小時的使用者研
究訪談和實地考察。他們對使用者研究中總結出的每個痛點
都進行了排序和回應，以協助確保根據總體影響和價值，對轉
型待辦事項制定優先順序。將價值作為關鍵因素，藉由共同創
造待辦事項，管理人員能夠更快做出決策。團隊能夠理解這些
關鍵性調整和變更是如何融入整體願景和方向。

共同執行
Frito-Lay 轉型最令人振奮的成果之一是，IBM Garage 框架
不僅有助於持續增強核心系統，而且為企業建立了未來創新
以用於無縫結合。團隊建置和交付的概念驗證是企業所面臨
的一些重大挑戰的「縱向片段」。團隊將這些片段納入試驗市
場，使用者學習並瞭解哪些可行，哪些需要改變。這些洞察來
自片段劃分、試驗和學習，引導企業更準確、更快速地解決重
大問題。

最終，這些創新加速了轉型計畫的實行。Frito-Lay 真正能夠
利用關鍵加速器來提高共同執行階段的敏捷性，這些加速器
包括：進階敏捷技術、設計語言系統、價值樹分析和控制塔儀
表板。

共同營運
對於該公司來說，共同營運以三種規模進行定義：

1. Frito-Lay 有超過 8 個車庫軌道。只有在整個企業（包括業
務、IT、財務、人力資源、採購等）產生有意義的協作時，才會
出現這種規模。當他們從一個車庫擴展到多個車庫時，企業
遇到了新的阻力點和機會。這意味著打破傳統孤島，讓整個
企業都參與進來。

2. 擴大到整個 Frito-Lay 表示為其 25,000 多名一線員工提供
解決方案。這意味著推動行為、操作、溝通、變革管理的變
化，最終推動一般使用者採用。

3. 最後，這種規模表示使用科技來生產產品，以滿足消費者不
斷變化的需求，從而在正確的時間、正確的地點獲得正確的
產品。

100 周之後，Frito-Lay 具體實現了以下成果：

 – 在市場上獲得一個請求的平均時間已經從 240 周縮短到 
30 天以內

 – 每週都有新功能上市

 – 智��工作��加速了 AI 驅動的訂單系統
 – 增加了面向客戶的工作流程並推動這些流程的採用。1
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新創企業般的速度，成熟企業般的規模
車庫方法的核心是一系列「生命週期階段」和一組經過驗證
的敏捷實務，結合了經驗、實作和文化變革，指導解決方案從
構思到整個企業的應用。這些生命週期階段見圖 1 中展示的
迴圈。

當然，地點、流程、人員和技術並不是最終目標。車庫本身也不
是。它們只不過是方法，用來達到有說服力的整體客戶體驗這
一深層的業務目標，企業亦由此獲得成功。

車庫方法描述了如何開始實作特定實務。它著重在團隊和小
組。我們概述了三個生命週期階段：共同創造、共同執行和共
同營運。在每個階段，「共同」是核心要義。它強調合作。

共同創造，展望未來：發現新的業務商機，或者將重要的新洞
察應用在現有的情況。與整個生態系統或相關小分隊一起構
思，共同創造一個理想的、有說服力的、充滿活力並且符合清
楚的架構指導方針的解決方案。

共同執行，建置並擴展：擴大並建立更多的分隊，以建置實現
未來願景的團隊。將 MVP 原型開發為第一個可以生產的版
本，並將解決方案投入全面生產。與此同時，準備好根據使用
者的意見改進解決方案，並使用穩健的架構快速擴展。

共同營運，迭代並持續改進：在監控和測試持續改進的同時，
不斷改善和強化工具、架構和可靠性。這將導向持續交付，對
企業文化深度轉型至關重要。大部分工作可以透過分佈在整
個企業中的分隊來完成（參見側邊欄「Frito-Lay：建置客戶回
饋迭代平台」）。

圖 1

追蹤車庫之旅
如何結合創造力和實用性，打造新的未來。

來源：ibm.com/garage/method

探索

共同創造 共同執行 共同營運

構想

設計

驗證業務行動計畫

假說測試

衡量和學習

市場反應

衡量和學習 衡量和學習

擴展 MVP 建置 MVP n 
建置 
MVP 1

市場反應

驗證產品的市場適合度
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這三個生命週期階段建立在一組的七項實務之上，每項實務
都定義了一個整體的業務轉型目標和可實現的活動，以達到
該目標： 

 – 發現：深入挖掘更廣闊的商機領域，與共同目標保持一致，
發現好的創新以及潛在問題和瓶頸。

 – 展望：使用設計思維和相關實務來瞭解使用者，辨識出最需
要改進的標的。

 – 開發：採用 DevOps 開發實務來幫助團隊協作，並使用準
備投入生產的相關程式碼產生高品質的綜合解決方案。

 – 推論：選擇、開發、評估和優化人工智慧和資料科學模型，讓
它們為生產做好準備，並將其注入開發中。

 – 營運：持續監控應用程式的狀態和性能，專注在建置自動
化，以提升可用性和可靠性，同時降低基礎架構成本，減少
資源消耗。

 – 學習：使用假說驅動的開發並分析資料，瞭解分隊如何協作
以及客戶如何使用新的應用程式。

 – 文化：營造一種文化，支持小型的、位於同一地點的自治團
隊，這些團隊擁有多種基於效率和知識做出決策的技能。

車庫幫助企業優先專注在體驗和業務成果。車庫方法以更快
的速度定義和啟動新的業務平台、智��工作��和企業體
驗，同時降低了風險，並獲得了更大的支持。它促進了最佳實
務、有說服力的應用場景和全球專業知識的識別和採用，所有
這些都是建立全新企業文化的關鍵，同時讓人們能夠持續學
習，掌握新技能。
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結論

發展和競爭的新方式

正如領導人所發現，現在不是去探索指數型科
技能做什麼，而是開始在認知型企業這一新構
想開拓新天地的大好時機。

從試驗到擴展，繼而產生影響的轉變是一項大
事業，要求領導人大展身手，以一種曾經難以
想像的，而現在已經實現的方式來調整價值。
領導人需要盡最大努力，集合團隊和合作夥伴，同
時完成三項工作：

專注於建造和擴展業務平台以達到最大影響。
為了重新發現企業核心並針對競爭優勢塑造
新的市場商機，領導人需要對企業的發展方向
（抱負和意圖）有明確的意識，並以詳細的藍
圖作為支撐。他們需要仔細考慮並制定新的指導
方針和控制系統，以便對快速發展、在未來隨時面
臨同時發生許多變化的企業進行健全管理。

對差異化智��工作��的設計和部署制定
優先順序。
工作流程是支撐平台差異化優勢和發現新價
值的構成要素。由於智��工作��需要大規
模協調指數型科技和密集提升員工技能，所以
確定首先要建置哪個工作流程很重要。有助於
確保企業的資料和人工智慧符合特定目標，這成
為了企業最高管理層的當務之急。

加強和提升生態系統中各方的企業體驗。
領導人的角色是傳達並實現目標，這是他們一切
工作的核心。企業還承諾要顯著提高員工技能以
及對合作夥伴的價值主張，而企業體驗就是領導
人發揮個人最佳才能締造新未來的地方。
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IBM 商業價值研究院相關研究
報告
開�性��平台 

獲得平台業務模式的回報： 現在正是利用轉型機會的大好
時機
平台所產生的業務影響已達數萬億美元的規模，這使得它
成為企業領導在權衡影響、後果與收益時必須考慮的重要
因素。

https://www.ibm.com/downloads/cas/QRMREW5X

成就數位贏家的六大關鍵戰略：AI 驅動型營運模式的威力 
這項研究指出最成功的數位公司如何利用人工智慧驅動的
營運模式的力量。

平台經濟中的銀行�
如果他們能夠重新思考自己的業務模式，那麼在跨產�平
台和生態系統的時代，銀行將處於獨一無二的成功地位。

https://www.ibm.com/downloads/cas/GPQW0ARL

智��工作��

區塊鏈 ― 善的力量：建立信任和創造價值的五大原則
開放、公平的區塊鏈如何能成為一股積極的力量，有助於獲
得客戶和業務合作夥伴的充分信任。

https://www.ibm.com/downloads/cas/DG0NGPZ9

建立信任優勢：在遍地資料和 AI 的時代致勝
如果企業能夠善加利用資料、保護資料以及與客戶和合作
夥伴分享資料，就可以創造非凡的收益。

https://www.ibm.com/downloads/cas/R4VNMEYX

新一代混合雲加速新一代企業的發展
混合雲使公有雲、私有雲和本地 IT 能夠無縫地進行交互
操作。

人性�企��驗 

從客戶體驗到企業體驗：啟動客戶體驗北極星的六項領先
實務
探索企業體驗如何驅動客戶體驗 (CX)，以及「北極星」客戶
體驗如何成為業務營運的準則。

https://www.ibm.com/downloads/cas/A6JPGAXR

當敏捷遇上設計思維：搶佔市場先機
企業在深思熟慮之後應用敏捷方法和設計思維，可以幫
助團隊交付獨特的解決方案，從而實現更高的客戶價值
和成長。

縮小技能缺口的企業準則：培養和留住技能純熟員工的戰略
我們的研究揭示了三個關鍵的戰略，用於指導人力資源管
理人員縮小企業中與技能相關的差距。

https://www.ibm.com/downloads/cas/KMXOY6XM

嶄�的建構�式：IBM Garage (車庫方法)

IBM 車庫
IBM Garage 將基於經驗的實務（從全球範圍的實作到文
化改變）整合到單一、無縫的端對端方法中。工作流程說明
您需要完成一系列活動以實現一個結果。

ibm.com/garage

打開車庫大門：似新創企業般創新，如成熟企業般擴展
汽車產�的領導人必須將新創企業的創造性技能與傳統優
勢相結合，以實現創新和規模化。

https://www.ibm.com/downloads/cas/VNAAJW2Y
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