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1962 年 9 月，在冷战背景下，约翰·肯尼迪发表了著名的“登月演说”。他说道，“我们
正处在变革与挑战并存的时刻，希望与恐惧交织的年代，知识与无知同在的时代。”1

时至今日，这些话仍然适用。肯尼迪意识到，当时的社会充满了焦虑和不确定性，
传统的方法和系统已面临瓶颈，压力骤增。但他并没有屈服于这种现状，而是提出
了一个充满希望的愿景，激励人们以积极的态度共同面对社会、技术和商业挑战。

60 年过去了。一场突如其来的疫情之后，气候变化、经济动荡、地缘政治冲突与以
GPT 为代表的生成式人工智能技术等复杂交织在一起。企业需要以乐观的愿景激
励员工团结进取，领导者则要目光长远，把握投资机会。

未来可期。我们相信人类的创造力和智慧。

只要齐心协力，我们就可以减缓全球变暖，预防下一波疫情，应对系统性金融风
险，治愈癌症，并为全人类创造更加可持续的未来。我们当下做出的投资决策将
重新定义未来的可能性。

我们生活在一个充满挑战和变革的时代。依据实际经验和深入研究，我们确定了有
望在未来三年内改变世界的七大商业趋势，并提出了值得押注的七大投资决策。
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值得押注 
的七大 
投资决策

趋势：平衡可持续发展与经济效益。

投资决策：可持续发展与经济效益
两手抓，两手都要硬。

07  >

趋势：体验的重要性将远超想像。

投资决策：通过设计领导力全面 
重塑企业

19  >

趋势：再全球化、再培训
和新型合作伙伴关系正
在重塑价值链。

投资决策：通过简化、数
字化和生态协作打造弹
性企业。

31  >

趋势：实用型元宇宙将
增强现实世界而非取
而代之。

投资决策：投资可实现
明确效益的扩展现实 
(XR) 解决方案。

25  >

趋势：所有产品都将
成为数字产品。

投资决策：像投资实
体供应链一样，去投
资软件供应链。

13  >

趋势：生成式 AI 加
速技术驱动的企业
变革。

投资决策：从员工
培训到董事会全面
嵌入  AI 和网络安
全能力。

01  >

趋势：技能短缺和生成式 AI 正在重新定义
社会契约。

投资决策：在技术赋能的混合式工作场所
推动工作生活融合。

37  >



趋势：
生成式 AI 加速技术
驱动的企业变革
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下一代 AI 技术，包括生成式 AI，有望彻底变革人类自工业革命以来的工作方式。先进计算技术有
助于缩短药物发现和研发周期。对于公司董事会而言，网络安全正成为与财务敏锐度同等重要的
能力。

在此背景下，企业领导层和治理团队必须了解当前的、最新的和未来的技术变革趋势，既要抓
住机遇，也要谨防企业风险。

AI 的潘多拉魔盒已悄然打开。
多年来，我们都知道 AI 将变革大多数行业，其采用速度也在不断加快，但 AI 的整体应用步伐仍
然较为缓慢，整体应用成本也非常高昂。而基础模型的横空出世改变了这一局面：经过预训练的 
AI 几乎能够以“现成即用”的方式应用于各种任务，而且只需少量额外训练即可实现自动化和
改进。生成式 AI 进一步扩大了自动化范围，尤其是在行政、营销和服务领域。而用户友好的界面
（例如聊天和语音）则大幅降低或消除了使用门槛。

显然，AI 将改变我们的工作方式。CEO 和董事会必须了解如何把握机遇，以及同样重要的，如何
降低 AI 给企业带来的风险。在过去几个月中，AI 已经应用于以下领域：

• 创建破坏银行联络中心安全的语音克隆应用。

• 提交能取得高分的课程作业。

• 创建用于恶意活动的深度伪造视频或图像。

• 基于人类艺术家的版权作品创作生成式艺术作品，并由此导致重大的知识产权侵权诉讼。

从 2018 年到 2021 年，组织在 AI 伦理方面的支出翻了一番。平均而言，AI 伦理支出占 AI 总支出
的比例从 2018 年的 3% 增长至 2021 年的 6%。随着 AI 伦理法规的出台和监管趋紧，组织预计
未来三年内将在 AI 伦理领域增加 40% 的投资。4

网络安全、监管和治理要求持续增长。
如今，组织平均要用 277 天才能遏制住一项数据泄露，平均每次数据泄露造成的损失为 500-1000 
万美元。5 而如果实施零信任安全策略，即要求对所有用户进行持续验证，则组织可以将这项损
失减少 150 万美元。而投资部署扩展检测和响应技术 (XDR) 的组织可以将数据泄漏生命周期缩
短 29 天。6 

此外，IBM 商业价值研究院的最新研究表明，在五年的时间跨度内，与安全能力不成熟的组织相
比，安全能力更成熟的组织在收入增长率上高出 43%。此外，三分之二的受访高管现已将网络安
全视为一项收入引擎，而不是成本中心。7
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优先任务：

企业一直期待 AI 有一天能改变一切。而如今，这一愿景终于成为现实。企业正竞
相整合各种形式的 AI，寻找比竞争对手更快、更有效的方法来提高生产力。但始
终应将安全性、隐私权、知识产权及数据保护放在最重要的位置。

透明的 AI 治理
关于 AI 伦理使用的新立法包括数据隐私和治理方
面的法规。例如，欧盟《人工智能法案》要求采用与
数据安全事件相同的方式来管理 AI 事件。8 该法案
还将高风险 AI 应用纳入监管范围，包括招聘软件和
医疗设备。9

最近，ChatGPT 展示了 OpenAI 的 GPT4 等基础模
型给企业带来的多种隐私和知识产权风险。训练模
型生成衍生作品时所使用的知识产权不受保护；新
提示文本和训练数据的隐私和机密性得不到保障；
生成的作品（文本、代码、图像）也不受版权保护。

在此形势下，四分之三的受访高管表示，解决数据隐
私和 AI 伦理问题对于其企业至关重要。10 而要构建
值得信赖的 AI，企业需要在产品工程、IT 和治理方
面做出积极的努力和承诺。偏见检测工具、多元化和
包容性的团队以及 AI 设计指导准则可以帮助企业开
发能实现积极变革的 AI。而 AI 风险卓越中心有助于
确保未忽略任何重要步骤。

整体安全态势
作为零信任安全策略的一部分，组织需要营造现代
安全实践和自动化控制文化。当发生违规事件时，这
种安全态势有助于组织控制风险，降低实质性损失
的可能性。例如，根据 IBM 商业价值研究院开展的一
项调研，在采用零信任安全策略的组织中，有 55% 
的领先组织能够防止恶意软件传播，而其他组织的
这一比例仅为 35%。11

此外，自动化和编排解决方案可以提供整体网络威
胁视图。通过查看企业数据、应用、网络和设备，这
些解决方案可以提高安全运营敏捷性，并增强事件
响应能力。



值得押注的七大投资决策      3

投资决策：

从员工培训到
董事会全面嵌
入 AI 和网络
安全能力
在未来十年内，生成式 AI 和先进计算的广泛应用将彻底变革千行百业的
商业模式。企业可以通过以下两种方式为未来做好准备。

运用 AI 和算法责任治理来设计和运营值得信赖的技术。
• 确保用例易于解释，AI 生成的作品清晰可识别，AI 训练保持透明且接受持续批判。

• 使用事实清单记录组织中使用 AI 的所有实例和相关治理，以便管理风险。确保 AI 生成的资产可以
追溯到数字资产管理 (DAM) 和其他系统中的基础模型、数据集、提示（或其他输入）和种子。随时准
备好根据法规变化做出相应调整。

• 对全体员工进行再培训，确保在工作中合理运用 AI，避免不当运用 AI。针对员工和合作伙伴开展 AI 
伦理和偏见识别培训，确保遵守 AI 伦理法规。

加速企业和合作伙伴网络向零信任策略转型。
• 建立具有协同事件管理和危机响应能力的生态系统级安全运营中心 (SOC)。

• 实施基于 AI 的安全智能解决方案，并确保在每个层级（包括董事会）制定明确的事件升级政策。

• 建立基于角色的数据访问控制。为关键应用和数据资产实施多因素身份验证 (MFA)。
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案例研究案例研究

趋势：生成式 AI 加速技术驱动的企业变革

面对非核心职能的成本压力以及技能短缺，一家生
命科学制造公司决定将其 IT 运营外包给合作伙伴。

为了帮助客户在 IT 提供商与 IT 安全职能部门之间
实现职责分离，该公司选择利用托管安全服务提供
商 (MSSP) 作为其 IT 服务的补充，而该托管安全服
务提供商可以成功与组织生态系统中的其他合作伙
伴相整合。通过整合运营和统一治理，生态系统中的
各方可以实现运营效益。

该解决方案的第一步是制定激进的过渡计划和相关
转型路线图，旨在帮助该公司构建不断成熟的安全
能力。该能力包含一个提供 24x7 全天候威胁管理功
能的开放平台，同时加速转型为新的 IT 和信息安全
服务提供商。该公司建立了一个统一治理模型，可跨
多个战略合作伙伴实现持续协同。

现在，通过整合安全运营和更高的安全成熟度，该
公司成功改善了网络风险管理，并提高了威胁管理
效率。通过运用精简化的转型方法，该公司成功地
加快了成本降低和价值实现的速度。通过此次转
型，这家生命科学公司成功将其安全投资转化为业
务引擎。

生命科学制造商通过转型降
低网络风险

IBM 联合全球移动通信系统协会 (GSMA) 与沃达丰，
成立了首个致力于推动全球采用电信保护措施的工
作组。12

作为此次合作的一部分，沃达丰将探索各种电信应用
场景，并通过 IBM 主导的迭代原型方法来提升员工技
能，同时构建专有能力。

在整个合作过程中，沃达丰将探索如何在其多样化的
网络基础架构和系统中应用各种技术。

沃达丰探索实用性
安全应用
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全球支付公司运用 AI 改善 
客户体验

案例研究

趋势：生成式 AI 加速技术驱动的企业变革。

在“失之毫厘，谬以千里”的金融服务行业，即使最
细微的差错，亦可能导致最严重的后果。当客户投诉
时，企业需要迅速采取行动，不仅要解决孤立性问
题，更要掌握是否有任何系统性问题导致了糟糕的
客户体验，然后立足全局，做出全方位调整。

面对每年高达数百万次的客户投诉，要将孤立性问
题与系统性问题区分开来绝非易事。某全球大型支
付公司选择采用 AI 来分析和理解客户的关注模式。
该公司希望利用 AI 基础模型来获取即时、切实可行
的洞察。而在此之前，采用手动方式来分类和分析投
诉则需要数周的时间。

IBM Consulting 在公共银行数据集上训练了一个大型
语言模型 (LLM)，并通过微调确保该模型可适用于特
定业务上下文。最终，该 AI 模型能够以近乎实时的速
度对客户投诉进行细粒度分类，并实现高达 91% 的
分类准确率。现在，该公司可以在 15 分钟以内识别新
出现的问题，相比之前的三周时间大幅缩短。

这家支付公司的全球商业服务高级经理表示，“我们
打造了一款卓越的产品，让我们团队能够从缓慢的手
动流程中解放出来，这样就可以专注于更有价值的工
作，比如保护品牌声誉、更快地遏制对客户的不良影
响，以及开发更出色的产品。”
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趋势：
平衡可持续发展 
与经济效益
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许多企业早就制定了激进的脱碳目标，但是却不知道要如何将其付诸行动。而现在，将这些
承诺落实到运营中已是当务之急。此外，可持续发展计划需要具有经济可行性才能走得更
远，无法为企业的收入和利润做出贡献的可持续发展计划将面临更大的挑战。而且，面对
众多不同的标准，企业要将可持续发展目标融入到其运营指标中，仍要克服诸多限制和挑
战。事实上，86% 的受访 CEO 表示其组织制定了可持续发展战略，但只有 35% 的受访 
CEO 表示已将可持续发展计划落实到行动上。13 但展望未来，诸多积极因素将推动组织领
导者迈出更加实质性的步伐。

随着信息披露的审查力度加大，可持续发展承诺正在付诸实施。
组织今天采取的每一项行动，都将决定人类社会和地球的未来。随着经济压力加剧，可持
续发展预算也日益趋紧。与此同时，企业需要提高 ESG 报告的透明度来满足日益严格的监
管要求。投资者正在积极推动企业兼顾环境问题与经济效益，企业制定的碳减排目标也将
受到各方的严格监督。

因此，企业领导者正在设法实现更具体的可持续发展目标、扩大影响范围并将可持续发展
计划融入到运营中。

超越一般性净零承诺，制定更明确的四重目标，涵盖宗旨、利润、人类和
地球。
几乎四分之三的受访组织制定了净零排放目标，但只有不到 10% 的受访高管表示其组织将
与生物多样性相关的可持续发展目标（例如保护陆地或海洋生命）列为优先任务。14 组织需
要选择一个与其价值观相一致的特定影响领域来实现其可持续发展目标。组织还需要确保
企业战略与消费者需求以及社会、治理和脱碳目标相一致。

例如，根据 IBM 商业价值研究院开展的一项调研，除了碳减排以外，消费者还关注更广泛的
问题，包括清洁水 (92%)、森林砍伐 (91%) 和生物多样性 (91%)。15 大约五分之四的受访消
费者表示，可持续性是其选择品牌时的一项重要考虑因素。16

通过关注对自身最重要的“四重目标”（人类、地球、利润和宗旨），组织可以与消费者、投资
者、员工和业务合作伙伴建立信任关系，并按照既定的企业战略获得进展。

改变人类行为对于保护地球生态至关重要。
消费者每天做出的每一项选择都将对实际碳排放量产生重大影响。因此，要以可持续的方
式加速碳减排，每项可持续发展战略都需要考虑如何才能有效改变员工和消费者的行为。
许多策略已经展现出良好的效果，比如在消费者选择特定产品或服务时，向他们展示所选产
品的碳足迹。

另一个更加直接的例子，IBM 为一家专业服务公司创建了一款可持续差旅审批工具 (Sustainable 
Travel Approval Tool, STAT)，可帮助该公司员工做出更加低碳环保的差旅决策。在试点
中，STAT 帮助该公司提前两年实现了碳排放目标（请参阅第 11 页的“全球专业服务公司赋
能员工减少排放量”）。
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优先任务：

许多高管仍然认为可持续发展与经济效益相互冲突，而无法形成互补。80% 的受
访 CEO 表示希望可持续发展投资能够在五年内实现业务成效。17 要让这一愿景
成为现实，企业需要立即将其可持续发展目标落到实处，并采用前沿技术来快速
推动可持续发展目标。

自动化的端到端透明度
CIO 们预计，在未来三年内，技术将在可持续发展领
域产生最大影响力。18 不过，近一半 (44%) 的 CEO 
表示，缺乏数据洞察力是实现可持续发展目标面临
的最大挑战。19

高管可以利用自动化来跟踪可持续发展指标，并重
点关注透明度、长期目标和新的价值来源。

重塑供应链
为了设定和实现可持续发展目标，组织需要尽早并经
常性地与供应链和生态系统合作伙伴开展合作，在
供应链设计中融入循环经济，以及提高整个价值链
的透明度和问责制。重视“范围 3”排放：基于云的
平台可以更轻松地跟踪来自上游和下游的第三方排
放，以及废弃物、能源使用和其他可持续发展指标。

公众问责 
透明度有助于建立信任关系。任何“漂绿”行为都会
受到消费者的质疑和监督。而如果能够做到诚信透
明，组织将能够在未来几年内与恪守原则的客户建
立信任关系。

高管们应把握这一机会，用透明度作为可持续发展
的指导方针。通过提供关于可持续发展和社会责任
计划的清晰、透明的信息，以及在这些目标方面的年
度进展，组织可以帮助消费者做出明智的选择，并吸
引忠诚的新型理念驱动型消费者。

趋势：平衡可持续发展与经济效益。
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投资决策：
可持续发展与经济效益， 
两手抓，两手都要硬
兼顾环境保护与经济发展已是势在必行。从转型期一直到最终实现新
的商业模式，始终专注于利用替代解决方案来激发创新，并一如既往地
推动实现所承诺的碳减排、社会公平、多样性和可持续商业经济。下面
列出了三种方法，可帮助企业共同推动宗旨、利润、人类和地球这四重
目标。

实施稳健的可持续性记录系统，建立端到端的透明度和问责制分
类账本。
• 首席可持续发展官 (CSO) 与首席财务官 (CFO) 共同制定平衡的可持续发展/盈利
能力路线图。

• 将可持续发展目标落实到每一个职能和业务领域。

• 部署技术平台，为记录、报告和行动提供所需的数据。

加速推进可在短期内提升效率和可持续性成效的项目。
• 考虑利用绿色 IT 解决方案减少 IT 碳足迹，可降低高达 30% 的计算成本。20

• 在关键决策流程中可视化碳排放和其他可持续性指标，以便建立运营问责制，并
推动实现能源效率和可持续性目标。

• 在设计流程的早期纳入“范围 3”级别的数据检测，并与生态系统合作伙伴开展合
作，建立目标共享和责任共担的文化。

设计并交付可激发可持续行为的产品及体验。
• 可持续性设计可以将产品和服务生命周期碳足迹减少高达 80%。21

• 利用行为经济学原理，改变工作流，最大程度地推动用户做出可持续的选择。

• 与生态系统合作伙伴携手合作，共同为客户和消费者提供便捷、透明的可持续性
选择。
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案例研究

Iberdrola 对供应链
进行可持续性评分

Iberdrola 采购服务总监 Ramón Zumárraga Gorostiza 
表示，“可持续发展融入在我们的 DNA 中。22 我们的
使命是为尽可能多的人提供经济实惠的清洁能源，
同时确保商业模式具有环境可持续性、竞争力和盈
利能力。”

Iberdrola 致力于为欧洲、美国、巴西、澳大利亚和
墨西哥等国家/地区的 1 亿多能源客户提供服务，在
帮助企业和社区建设更可持续的未来方面发挥着重
要作用。

Iberdrola 制定了一项宏大的目标 — 到 2022 年，其 
70% 的核心供应商都必须要制定有效的可持续发展
政策和标准。为了实现这一目标，该公司设法改善供
应商关系、监控和衡量进展以及做出更明智、更高效
的采购决策。

该公司的现有供应商关系管理 (SRM) 解决方案只能
为其采购提供有限的治理功能。而且，最重要的是，
该解决方案无法依据可持续性标准来评估新供应商
和现有供应商。

在 IBM Consulting 的支持下，Iberdrola 选择从本地
部署 SRM 系统迁移至 SAP® Ariba® 云解决方案。

利用 SAP Ariba 的 API 连接能力，Iberdrola 与 IBM 
合作实施了一款第三方解决方案，可帮助该公司对
供应商在可持续发展和负责任治理方面的承诺进行
评分。

Zumárraga 表示，“通过集成 SAP Ariba 与我们的供
应商可持续性评分工具，我们可以详细了解供应链
对环境的影响。利用这些信息，我们可以确保所有供
应商都像我们一样致力于推动环境可持续发展。”

趋势：平衡可持续发展与经济效益。
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案例研究 案例研究

Melbourne Water 利用物联
网平台应对气候变化

受气候变化影响，墨尔本正在经历比以往更严重的
降雨事件。随着海平面的上升，预计风暴潮会引发更
大规模的海岸洪水。

墨尔本市的水务管理机构 Melbourne Water 运营一
个庞大的排水网络，包括约 4000 个收集坑和排水
网格，专用于抵御洪水。该机构需要对雨水排放系统
进行定期检查和维护，确保其正常运行。

Melbourne Water 自动化团队负责人 Russell Riding 
表示，“我们需要增加检查工作，确保排水网格始终
处于运行状态。我们知道可以采用一种更智能的工
作方式，因此开始与 IBM 合作，共同打造远程检查
方案。”

Melbourne Water 安装了大量静止图像摄像头，并
将其整合到物联网平台中，其中包括 IBM Maximo 
解决方案。

Melbourne Water 的资产信息改进专家 Zoltan Kelly 
表示，“IBM Cloud 让我们能够轻松启动和扩展服
务。我们实现了一切所需要的功能。”

随着摄像头监控范围的不断扩大，Melbourne Water 
大幅减少了派往现场检查的工作人员数量，预计可以
节省数以千计的员工工时。系统建成后，初步估计每
年可节省数十万美元。

全球专业服务公司赋能员工
减少排放量

可持续差旅审批工具 (Sustainable Travel Approval 
Tool, STAT) 是一种智能预订工具，可帮助公司减少
碳排放，并赋能员工做出更加低碳环保的差旅选择，
从而推动实现净零目标。

IBM 为某全球专业服务公司开发的一款 STAT 工具，
并利用 IBM Environment Intelligence Suite (EIS) 
支持员工做出决策，从而节省差旅成本。

通过在碳减排中融入游戏体验，STAT 帮助该公司
提前两年实现了碳排放目标。STAT 目前适用于东
欧地区的专业服务公司，并计划于 2023 年面向全
球推出。

趋势：平衡可持续发展与经济效益。
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趋势：
所有产品都将 
成为数字产品  
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技术先驱 Marc Andreessen 曾作出“软件将吞噬世界”的预测。而如今，这一预测
俨然已成为事实。23 鉴于此，富有前瞻性的高管正在培养产品工程思维。他们认识
到采用技术对于成功至关重要，员工和客户期望在所有产品和服务中都能获得出色
的数字体验。

隐蔽的“软件供应链”正在占领各个行业。
各行各业都在利用数字技术增强现实产品。因此，提升软件产品工程能力和技能已
成为所有企业的当务之急。如今，大约一半的企业（以及 70% 的领先企业）都在通过
自研软件来建立差异化优势。24

软件正在吞噬世界，而 AI 正在吞噬软件。具体来说，企业将运用 AI 来组合和重用各
种不同来源的软件，以便将软件物料清单整合到自己的产品开发流程中，并运用平台
来管理从设计、组装、培训到部署、运行嵌入式组件、监视、安全和升级周期的整个
过程。

开源代码现在成为几乎所有软件的一部分，加速开发和创新。96% 的代码库都使用
了开源代码。25 如果破坏分子将恶意代码引入开源软件或其组件，则受感染的代码可
以轻松地在整个软件供应链中被共享。从 2020 年到 2021 年，软件供应链攻击事件
增长了 650%。26

在可预见的未来，混合云基础架构仍将是标准方案。
随着数字化转型和业务自动化的不断加速，混合云架构已成为核心系统最重要的标
准。混合云架构可支持在私有云、专用云或公共云上运行相同的应用，助力 IT 部门
推动技能和工作方式转型，从而提高生产力和弹性、保障数据隐私、节省成本、提高
运营灵活性以及避免单点故障。相较于使用单一的公有云，使用混合云作为新 IT 架
构基础，可以创造 2.5 倍的价值。27

企业 IT 领导需要建立产品思维。
CEO 们开始将员工体验与客户体验视为同等重要，并希望其技术专家能够全面提升
数字产品和体验。传统行业（如银行）正在吸引数字原住民来帮助 IT 部门像产品工
程师一样思考。28

未来成功的 CIO 会深刻理解到数字化转型的关键因素是用户使用，并运用产品思维
来打造与消费者应用相类似的企业 IT 体验。
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优先任务：

趋势：所有产品都将成为数字产品。

转型应创造 “1 + 1 > 2” 的效应。尽管每一项技术
都有各自的优势，但领导者需要从整体上重新思考
运营，并制定数字优先战略。

客户至上
优秀的产品组织通过测试、学习和迭代，快速在市场
中推出合适的产品。而这正是大多数企业 IT 部门所
缺乏的能力。这需要集企业家、技术专家和工程师的
能力于一体。对于 CIO 来说，这种复合能力尤其重
要，因为他们往往更注重需求和任务，而不是用户
体验和使用。

持续创新
要转变为产品工程思维，企业应当制定创新激励计
划 — 即使第一次创新尝试未实现预期结果，团队也
能获得奖励。根据 IBM 商业价值研究院最近开展的
一项调研，在技术使用和数字转型中，容许失败的文
化可为企业带来 10% 的收入增长。29 领导者需要激
励团队积极测试和验证假设，对敢于试错和承担风
险的团队给予表彰和奖励。

开放架构
要开发新一代数字产品，组织应当联合整个生态系统
来提高质量、弹性和上市速度。而合适的技术基础架
构对于充分释放生态协作的价值至关重要。开放混合
架构提供强大的灵活性，让团队能够编写和维护可随
处运行的单一版本代码。要实现这种转变，组织需要增
强其工具、治理和技能，并建立“DevSecOps”文化。
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投资决策：
像投资实体供应
链一样，去投资
软件供应链 

将应用、软件、系统和 AI 组合起来并不是一个简单的过程。在数字产品和服务领域，
投资构建软件供应链的基础能力对于企业生存和发展至关重要。企业可以通过以下三
种方式来塑造数字产品思维。

投资于建设数字产品工程合作关系和技能，并理解这与传统企业 IT 
之间的差异。
• 采用软件公司的实践方式：组建敏捷团队，匹配产品、技术和职能技能，并制定统
一的成功目标。

• 将团队重新组织为以产品为中心的敏捷小组，能够全权负责整个产品生命周期。

• 培养团队成员掌握新的数字技能，包括设计、软件工程、数字内容管理和 AIOps。

废弃限制速度和敏捷性的“技术债务”。
• 采用开放混合云架构，支持当前和未来需求的灵活性、可扩展性和弹性。

• 实施 Data Fabric 策略，让应用能够实时访问整个组织和生态系统中的数据。

• 加速创建“数字孪生”以应对关键约束，改善早期检测、模拟和需求信号响应，从
而大幅降低成本和风险。

创建消费级应用并为员工提供自助服务。
• 推动 IT 转型，为员工提供与消费级应用一样简单易用、无代码/低代码的应用。

• 实施与后台系统交互的自然语言界面，消除复杂流程和培训要求。

• 引入反馈机制并不断更新应用，从而改善员工体验。
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案例研究

趋势：所有产品都将成为数字产品

Red Hat 与通用汽车联手改善
软件驱动的客户体验

2022 年 5 月，全球领先的开源解决方案提供商 Red 
Hat 与通用汽车宣布开展合作，致力于共同推动软
件定义汽车的发展。30 自首次推出  Ultifi 平台之
后，Red Hat 继续发布了云原生企业级开源操作系
统，旨在助力通用汽车加速开发其软件定义汽车计
划。通过这项合作，两家公司能够大幅缩短开发时
间，以负责任的方式为客户提供更具价值的功能。

车载软件是一个高度复杂的系统，而且由于安全优
先级非常高，因此需要高水平的网络安全保护和严
格的认证。在当前系统中，这些严格的要求通常会延
长开发时间，并增加车辆软件更新的难度，因为每次
更新都需要重新认证。

通用汽车和 Red Hat 计划在 Ultifi 平台中实现持续
的功能安全认证，利用基于 Red Hat 车载操作系统
的首创性持续认证方法，打造更加简单、安全、高频
的车辆更新流程。该集成软件有望支持各种车载安
全和非安全相关应用，包括信息娱乐、先进的驾驶员
辅助系统、车身控制和连接性。

 此外，通用标准还有助于提高软件复用率，实现更
具可扩展性的设计流程，让通用汽车能够投入更多
资源开发全新的个性化车内体验、车辆模式和其他
娱乐功能。

随着消费者对未来驾驶体验的期望不断变化，汽车
行业正处于一个关键转折点。开源领导者 Red Hat 
和汽车行业领导者通用汽车携手合作，希望能够帮
助定义和连接汽车生态系统，从而推动开发下一代
汽车解决方案。

通用汽车软件定义汽车和操作系统副总裁 Scott 
Miller 表示：“Red Hat 操作系统作为 Ultifi 功能的核
心推动力，将创造无限的创新机会。”
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案例研究 案例研究

趋势：所有产品都将成为数字产品

连接性和数据将创新引入
户外（和草坪）

一家全球领先的农业设备制造商利用新兴技术（分析、
传感器和软件），助力实现创新目标，并开发革命性商用
产品。

项目团队采用设计思维方法进行了用户访谈，发现了制
造商的园艺客户未表达出来的需求和痛点。该团队制定
了详细的服务蓝图和客户旅程地图来寻找创新或改进
机会。

为了支持更高效的大规模运营，该团队设计了先进的传
感器，可集成到机器以及作业人员的轻型可穿戴背心
中。这项技术可用于收集从物业示意图到机器操作的整
个运营中的数据。该制造商还设计和开发了一个用户友
好的软件控制中心，让管理层能够集中实时查看、可视
化和衡量数据。

借助全新、简便易用的实时数据控制中心，运营经理可
以即时可视化和评估每台割草机的效率、管理停机时
间、协调路线和时间表、监控工人安全和能力、优化加
油策略、预测设备损耗以及预估机器维护需求。

通过将前沿技术应用于传统手动作业，该客户打造了一
款独一无二的产品，彻底变革了专业园艺公司的业务模
式。创新性硬件和软件应用提供的海量数据大幅提高
了作业人员、机器和组织的效率，并且支持采用更精简
的方法来管理园艺项目。最终，该客户成功建立了强大
的竞争优势。

全球餐厅品牌实现动态
产品开发

这家财富 500 强全球餐厅品牌高度依赖特许经营模
式，在全球范围内实现快速增长和扩张。在过去的几
十年里，特许经营商的期望变得愈加复杂。该公司一
直在竭力推动 IT 组织现代化，以满足特许经营商不
断增长的期望，包括更出色的整体体验、更快的开发
速度以及更灵活的解决方案。

该公司的首席技术官确立了一个清晰的愿景 — 明确
区分核心 IT 服务与核心产品工程，助力向业务负责
人交付更加出色的解决方案。该公司选择与 IBM 合
作，共同打造“产品团队 aaS”，以证明这种分离模式
的可行性。该公司组建了一支由产品专家、战略专
家、设计师、工程师和质量专家组成的多学科团队，
致力于在这种传统环境中引入全新的工作方式。

产品团队迅速与特许经营商的代表进行了接洽，了
解他们最紧迫的需求和挑战，并创建了潜在待开发
的产品和功能清单，确保能够在最短时间内实现最
大成效。产品团队推出的第一个产品是菜单管理系
统 (Menu Management System)，可实时响应客户
需求和可用食材的变化。这款产品的优势包括，通过
动态定价尽可能增加收入，通过减少劳动力成本和
食物浪费来增加利润，以及改善特许经营商体验，最
终推动业务增长和扩张。
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趋势：
体验的重要性 
将远超想像 
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卓越的用户体验不仅可以瞬间激发客户的热情，还是“杀手级”的变革管理工具，可
以帮助员工提高工作效率，更快采用新的工作方式。优秀公司的领导者始终专注于思
考如何打造卓越的用户体验，以及如何将这种体验扩展至企业的每个接触点和每个
角色。要建设可始终如一地提供卓越客户体验的团队，企业需要考虑以下关键因素：

设计与技术相融合有助于创造更大的价值。
无论功能如何，任何技术产品如果与优质体验相结合，都将创造出巨大的价值。另一
方面，技术的独特能力在于能够将个性体验规模化。

从金融产品开户、新车上的数字仪表盘到旅行 APP 上看到完整的航班旅程，技术将为
体验赋予更大的价值。技术有助于打造更加个性化的体验。这种神奇的组合让任何产
品或服务都更加独特和利润丰厚。

人们往往倾向于选择简单易行的事情，而不是正确的事情。
Open AI 的 Chat GPT-3（Generative Pre-trained Transformer）在发布后仅用了两个
月就吸引了超过 1 亿用户，成为历史上增长最快的消费者应用。31 但是，Open AI 在 
2018 年推出其第一个大型语言模型 (LLM) 时，并没有引起太大的轰动。随后，该模型
根据人类反馈调整了回复，并创建了 ChatGPT 这样一个简单的用户界面，最终促成了
大规模采用。算法本身或许已经足够强大，但“奇妙的体验”才是广泛采用的一项决
定性因素。基础模型和生成式 AI 是人工智能的巨大进步，但更重要的机会在于，如果
我们想改变人，就需要用最简单的方式，将技术嵌入到人们的工作和生活中。这是对
企业转型和现代变革管理非常重要的一个洞察。

以设计为导向的产品和服务将实现更快的增长和更大的盈利。
当今的消费者已经习惯了日新月异的数字产品和体验。企业根据用户数据推送更新，
并根据用户行为来简化设计和优化产品。不过，如果缺乏对用户动机和行为的了解，
要做到以客户为中心就不那么容易。如果可以利用近乎实时的数据和洞察，设计人员
就可以开发出更加迎合用户需求的产品，并避免用户不想要的体验。如今，系统可以
实时检测用户与网站、电话和产品之间的交互，为设计人员提供全新的方法来实
施“持续产品设计”，还可以通过远程更新来纠正产品和服务问题，从而增加收入
并改善体验。
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优先任务：

趋势：体验的重要性将远超相像。 

一闪而过的天才想法并不足以创造实质性价值。唯有通过艰苦的实施过程才能
将卓越的想法转化为利润。要实现这一目标，就需要尽早整合设计，并在开发的
每个阶段都始终将设计放在首位。

以用户为中心的设计
始终将最终用户置于设计流程的核心可以为不同团
队提供一致的指导原则，还可以消除团队之间的隔
阂以及模糊不同学科之间的边界。企业可以运用这
种方式大幅提升盈利能力。根据 IBM 商业价值研究
院最近开展的一项调研，采用设计导向方法（其特点
是更加注重最终用户、业务需求和文化多样性）的企
业更具竞争优势。通过将设计思维融入到客户、员
工和生态系统体验中，这些组织实现了比其他企业
高 58% 的收入增长率。32

行为驱动式设计
行为科学旨在解释人们做出特定行为的动机，以及
大多数人在面对一系列事实时会采取哪些“可预见
的非理性”行为。行为经济学是一种分析方法，即运
用心理学洞察来分析人类行为，并以此为基础来解
释经济决策。行为经济学的强大之处在于，组织有
时只需做出简单的改变就可以大幅提高绩效。例
如，在大多数成功的决策中，事实呈现方式的重要
性可能是事实本身的 5 倍。从简单的“选择加入 VS 
选择退出”到一键式购买，每一家企业都应当运用
行为经济学和设计来实施新的工作流，从而改善绩
效和成效。

信任设计
通过理解客户需求并始终如一地主动满足客户需
求，组织还可以打造建立信任关系的个性化体验。比
如说，聊天机器人亲切称呼客户的姓名并向其问好，
或者利用 AI 根据客户的产品购买或浏览记录来推荐
新产品。但这种信任关系并不牢固。

根据思科最近开展的一项调研，37% 的消费者曾为
了保护隐私而选择更换品牌。57% 的消费者对于企
业使用其个人或商业信息的方式感到不安。33 为了与
消费者建立和维持信任关系，企业应当公平透明地
使用消费者的个人数据，让消费者能够选择不接受
将其个人数据用于特定用途，并为消费者提供明确
的信息交换价值。
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投资决策：
通过设计领导力
全面重塑企业 
体验融合了艺术、科学与技术。设计有助于加速跨职能变
革，为成功奠定坚实基础。下面列出了将设计领导力融入
企业的三种方法。

整合创意和技术团队以改进工作方式，而不仅限于外在形式。
• 运用分析技术来评估客户旅程，深入理解每一款产品和每一处体验。

• 确保在所有转型团队中融入全职专业设计人员，并采用 IBM 车库创新等共创方法
为他们提供助力。

• 持续监控线上和线下的客户旅程，以发现和消除客户不满意。

设计无缝工作流，作为行之有效的变更管理工具。 
• 利用行为经济学技能来增加用户遵循预期旅程的可能性。确保目标工作流成为用
户角度的最简单的工作流。34

• 通过持续交互和培训，提高企业的设计、人工智能和数据科学能力。

• 通过重点展示新工作流对绩效的改进，帮助坚持者看到改变习惯的价值。

向以体验为导向的战略、产品和服务转型。
• 引入合作伙伴，携手共同改善体验。建立更富洞察力的角色和同理心地图，将团队
与客户紧密联系在一起。

• 采用信任设计。确保消费者可以决定其数据的使用方式，让消费者能够选择禁止
将其数据用于特定用途，并确保员工能够执行适当的数据治理。

• 转变思维方式，将员工也纳入到客户的定义中。将设计思维嵌入到内部流程和技
术中。
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案例研究

趋势：体验的重要性将远超相像。

Bestseller India 紧跟消费者需求，
打造“快时尚”体验

Bestseller India 是 Bestseller 的子公司。Bestseller 
是总部位于丹麦的全球“快时尚”零售商。作为一
种动态的商业模式，“快时尚”注重在数天或数周
内快速上架新潮服装款式。35

成为市场热潮的新款快时尚服装产品很快便会被抢
购一空。但是，如果新款设计未获得消费者青睐，
则需要清库存 — 其中一部分最终会进入垃圾填埋
场。服装制造业也是原材料、水资源和能源的消费
大户。例如，生产一件纯棉 T 恤需要耗费多达四升
的水。

通过建立更紧密贴合消费者需求的设计和生产流
程，服装制造业可以提高利润，同时支持环境可持
续性战略。正是因此，Bestseller India 选择利用技
术来帮助设计师和采购部门做出更准确的预测，并
在合适的时间交付合适的产品。

Bestseller India 制定了一个宏大的目标 — 开发一
个支持 AI 功能的全新定制化平台，用于全方位支
持季前设计、规划、生产和预测。

经过数月的工作和迭代，Bestseller India 与 IBM 
车库创新团队集思广议，为这个名为 Fabric.ai 的平
台引入了 61 个独有概念。该平台最终成为印度服
装行业的第一款 AI 工具。

借助专为设计师量身打造的  Fabr ic . a i  数字平
台，Bestseller India 可以在价值链中尽早选择更加
可持续的材料。此外，Fabric.ai 还可以为产品规划
人员提供数据驱动的见解，从而降低服装制造环节
的环境足迹。

爱尔兰卫生服务执行机构 (HSE) 联合 IBM 和 Salesforce 
创建了一个国家疫苗接种平台，可支持安全快速地为
该国人口接种新冠疫苗。COVAX（新冠疫苗接种信息
系统）平台采用以用户为中心的设计原则，并融入了用
户同理心理念。

该平台捕获所有必要的数据以生成疫苗接种证书，并
确保敏感个人信息符合 GDPR 规定，旨在简化优先接
种疫苗的重点人群的接种流程，包括疫苗接种员、护
理院患者和医护人员。

由于疫情紧急，技术团队在未确定最终解决方案计划
的情况下，就快速构建了该平台。该平台采用各种 
Salesforce 云来支持多项功能，包括预约安排、帮助
台支持、员工培训以及与其他系统的集成。

为了与多个政府机构和委员会发布的变更优先事项保
持一致，虚拟开发团队采用了一种高速响应式流程（包
括敏捷方法）来快速开发、测试和迭代解决方案。

借助敏捷流程，该团队能够适应快速变化的新冠疫苗
可用状况和推出计划。该平台帮助爱尔兰成功追踪了
全国近 1,100 万例新冠疫苗接种。

爱尔兰卫生服务执行机构打造数字
化新冠疫苗接种流程61

案例研究
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案例研究

趋势：体验的重要性将远超相像。 

Boots UK 通过数字化转型
推动业务增长

Boots UK 需要改善数字客户体验。后疫情时代，在
线购物的客户数量急剧增长，但网站的处理能力已
开始捉襟见肘。36 一年多来，IBM 与 Boots 携手合
作，利用 Red Hat® OpenShift® 容器平台来构建、
复制和测试数字环境。随后迎来了真正的考验 — 黑
色星期五。

该公司网站上的平均订单金额远远超过了团队的预
测。Boots 的新 IT 基础设施不仅运行顺畅，而且性
能也实现了指数级增长，在其高峰期，可以轻松处理
超过 27,000 名访客。

实施数字化转型后，Boots 在多项指标上都实现了显
著增长：

• 年均收入增长率超过 54%，两年的收入增长率超
过 115%。

• 公司的客户群增长了 45% 以上，年均订单增长率
超过 42%。

• 转化率年均增长超过 16%，两年内增长 43%。

• 平均订单价值年均增长超过 8%，两年内增长超过 
13%。

该公司的首席信息官 Richard Corbridge 表示，“IBM 
不仅为我们提供了全新的现代化基础设施和工具，而
且还构建了一个可持续扩展的环境。这并不是一次性
转型，而是一个持续的过程，充分释放了合作伙伴关
系的潜力和价值。”
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趋势：
实用型元宇宙将增强现实
世界而非取而代之
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元宇宙的热潮掩盖了扩展现实 (XR) 的发展势头。扩展现实利用增强现实 (AR)、人
工智能 (AI) 和虚拟现实 (VR) 来连接虚拟世界和现实世界。

元宇宙将成为主流，只是其发展形式将超越大众的传统认知。

随着空间和显示技术的成熟，虚拟世界和现实世界将以前所未有的方式融合在一起。

过去仅应用于汽车和航空航天行业的先进计算机辅助设计 (CAD) 正日益普及，现已
广泛应用于 CPG、制造和维修行业，助力加速产品设计、缩短上市时间并降低运营
成本。

利用数字化体验增强现实世界将彻底变革我们的购物方式、工作方式和生活方式。

扩展现实 (XR) 将打造出更安全、更高效的增强型员工队伍。
机器人技术与增强现实 (AR) 相结合有助于提高员工安全性。例如：波士顿动力公司
制造的敏捷移动机器人利用 AR 帮助工厂工人识别和解决维护问题，而无需进入具
有潜在危险的工作场所（请参阅第 28 页的“波士顿动力公司构建敏捷型移动机器
人，实现自动维护”）。37

如今，关于自主运营的讨论甚嚣尘上，但在某些方面，远程监控和管理才是为制造和
能源自动化带来最高效率提升的利器。而如果推动整个制造公司实现整合，则扩展
现实技术也有助于提高效率。维修人员可以使用智能眼镜加快维修速度并降低安全
风险。

随着物联网的普及，高保真模拟迎来突破，企业“全息甲板”即将
面世。
根据 IBM 商业价值研究院开展的一项调研，模拟技术可将问题解决率提高 70%。38

随着激光雷达 (LIDAR)、人工智能、高性能显示器和光学等技术的普及，消费者增强
现实 (AR) 购物应用已成为可能。在购买任何商品之前，消费者都可以通过移动设
备，在客厅中看到商品的实际效果。反过来，他们也可以使用手机查看消费电子产
品，以了解现实世界中的技术分析覆盖，例如用于指导故障排除和解决问题的温度
和警报。技术现已成熟 — 这些技术在企业中广泛应用已是大势所趋。随着现实世界
数字化的成本急剧降低，双向数字孪生将成为新常态。而 AI 则有助于更有效地连接
不同版本的虚拟数字世界。行业专用的 AI 基础模型和全新 3D 引擎有助于在现实运
营的数字孪生中模拟假设场景，然后在现实世界中做出决策。
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优先任务：

要成功弥合现实世界与数字世界之间的鸿沟，企
业应当大力投资发展空间技术和相应技能，以及
基于 AI 的分析能力。例如，视频分析可以将安全
视频转换为实时物联网性能和安全信号。扩展现
实技术可以降低维护操作的成本和风险。

企业元宇宙平台
尽管公共虚拟世界、AR 游戏和虚拟现实社区（即虚
拟世界和现实世界相结合）极具吸引力，但组织需要
能够安全可靠地访问企业数据，同时结合增强型虚
拟体验环境。目前，大多数公共元宇宙环境都不符合
这些标准，但新兴平台如 IBM Spatial Platform 的面
世正在弥合这一差距。这些企业平台有助于跨公共
空间和私有空间打造互联体验，为当前设备中的 3D 
模型建立普及访问，并为扩展现实应用提供单点登
录，助力打造全新的“线上线下相结合”应用场景的
体验。

互操作性
在不同空间之间实现无缝移动的互操作性，这是企
业在虚拟现实 (VR) 和扩展现实 (XR) 领域实现投资
价值的一项关键要求。跨技术集成和应用场景的一
致性是降低部署和培训成本的重要保证。

安全性
随着整个生态系统中的企业实施元宇宙的规模扩
大，安全和基础设施也需要与时俱进。由于集成物联
网数据会增加受攻击面，因此零信任策略对于保障
实时监控运营至关重要。然而，目前有 70% 的组织
无法为跨多个云和本地部署环境移动的数据提供安
全防护。39

 

趋势：实用型元宇宙将增强现实世界而非取而代之。
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投资决策：
投资可实现明确效
益的扩展现实 (XR) 
解决方案 
虚实融合已是大势所趋，所有企业高管都应当为此做好充分准备。在
这方面，技能发展是重中之重。下面列出了将扩展现实广泛融入企业
战略的三种方法。

投资发展空间设计技能，并将该技术广泛应用于产品工程、现场服
务、制造和运营。
• 运用数字孪生可将工作效率提高 40%。

• 模拟技术可将培训成本降低多达 40%。

• 在营销领域，3D 浏览器交互体验可将订单量提高近 50%。

创建一个专注于产品创新的空间设计能力中心 (CoC)。
• 招聘具备以下技能的人才，组建数字化团队：空间设计、模拟、计量、工业设计和可
视化。

• 扩展安全标准并投入相应资源来保护新的扩展现实边界。

• 选择开始实施扩展现实解决方案的三大应用场景（现场服务、维护和产品设计）。

实施企业模拟平台，充分利用安全数据并创建新的数字孪生。
• 加速数据和物联网计划，建立高保真运营“数字孪生”，并将实时体验和数据直接
融入物联网计划，打造完善的虚实融合旅程。

• 利用“抬头显示”（heads-up display）应用场景增强智能工作流，提高关键企业工
作流的安全性和效率。

• 元宇宙技能依然稀缺，因此要准备好在内部培养技能，而不仅仅依赖外部人才
招聘。
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案例研究

波士顿动力公司构建敏捷型移动机器人，
实现自动维护

自动化和机器人技术现已成为工厂车间的标配。然
而，制造商和其他工厂运营商需要通过维护这些机
器来保持工厂正常运转，这就需要持续收集和分析
数据。

由波士顿动力公司研发的敏捷型移动机器人 Spot 能
够比人类更加高频次、更准确地收集数据。40

Spot 可以进入人类工作人员无法进入的危险环境，
例如受化学品、噪音或其他危害影响的环境，从而像
搜救犬一样提高作业效率。

在 IBM 解决方案的支持下，Spot 能够解释其机载
摄像头和传感器“看到”的画面。机器人可以实时执
行分析，并将分析功能集成到任何 VR 环境或工作
流中。

高度定制和优化的 AI 模型不仅可以识别问题，还可
以帮助 Spot 检测异常并立即采取纠正措施，从而增
加设备的正常运行时间。

波士顿动力公司业务发展副总裁 Michael Perry 表
示，“连接到 IBM 服务的 Spot 可以提供丰富的洞
察，帮助客户及时识别问题，防患于未然并避免停
机，从而增加资产的正常运行时间。”

趋势：实用型元宇宙将增强现实世界而非取而代之。
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案例研究 案例研究

某保险公司利用 AR 简化
理赔流程 

一家总部位于美国的相互保险公司正在创建一种
采用 AR 和 AI 移动功能的 XR 索赔解决方案。

通过基于 AR 的应用程序，理赔评估员能够测量损
坏的屋顶。该应用利用视觉识别技术解释用户所
看到的景象，并利用 AI 提供结论或建议。

这样一来，理赔评估员能够以可衡量的置信度，实
时识别动物、冰雹或机械损坏。该应用可以在在线
环境或离线环境下运行。即使在现场可能没有网
络连接或灾难情况下，仍可正常使用。

除了减轻理赔理算员因在损失评估现场需要材料
和设备而造成的实际负担外，该保险公司还通过
更高效的理赔流程改善了客户服务和满意度，并将
理赔理算员工作流的工作效率提高了 25-50%。

Sund & Bælt 利用无人机
维护关键基础设施 

Sund & Bælt Holding A/S 拥有并运营着一系列庞大的
基础设施，包括 Great Belt Fixed Link — 这是一座 11 
英里长的桥梁和隧道组合，也是丹麦历史上规模最大
的建设项目。41 该公司面临的最为严峻的一项挑战就是
要采用缓慢的手动流程开展定期维护检查。

为了检查桥梁，Sund & Bælt 经常需要聘请登山者攀爬
到桥梁两侧，进行拍照以供检查。检查工作可能需要持
续一个月的时间。而对于靠近海洋或其他腐蚀性环境的
桥梁，还需要定期进行重复检查。

Sund & Bælt 的资产管理和运营执行总监 Bjarne Jørgensen 
表示：“我们拥有超过 300,000 平方米的混凝土结构，每隔
六年就需要进行一次目视检查。依靠人力完成这项工作，
不仅工作量大，而且成本非常高。”

Sund & Bælt 发现，如果进一步推行自动化检查工作，
可以减少时间和成本，同时提高质量。该公司最终选择 
IBM 作为其技术合作伙伴，共同创建了 IBM® Maximo® 
for Civil Infrastructure 解决方案。

借助这一最新解决方案，Sund & Bælt 可以从无人机照
片中收集数据并检测桥梁状态，而无需危险且耗时的
人工检查。该解决方案将这些数据与维护记录、设计文
档和 3D 模型整合在一起，从而帮助识别裂缝、生锈、
腐蚀、位移和应力。

Jørgensen 表示，“通过更广泛运用机器人、无人机和
其他新兴技术来开展检查，我们可以大幅改善安全性和
质量。”

趋势：实用型元宇宙将增强现实世界而非取而代之。
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趋势：
再全球化、再培训和
新型合作伙伴关系正
在重塑价值链 
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当前社会、政治和经济环境正在经历一场彻底的变革，其影响范围波及贸易、人才
和成功的驱动力。在这个漩涡的中心，领导者需要驾驭几股颠覆性力量。

供应链正在适应全新的地缘政治形势和经济周期。
在可预见的未来，通胀和地缘政治关系的稳定时代将一去不复返。国家之间的关系
也将重新洗牌。世界经济论坛发布的《2023 年全球风险报告》指出，“地缘政治分
裂将推动地缘经济战，并加剧多领域冲突的风险。”42

为应对这一趋势，全球供应链将变得越来越短，越来越分散。各国政府正快速出台各
项政策来激励本地生产。许多企业正在重新规划供应合同和制造产能，转变为“回
岸”和“友岸外包”模式，以及采取其他方式实现业务多元化。建立一个快速响应的
弹性系统来应对重大变化和不确定性成为当务之急。

企业需要利用新的人才框架来弥合技能缺口。
而采用多学科技能框架可以帮助企业弥合技能缺口。根据 LinkedIn 开展的一项调
研，从 2015 年到 2021 年，平均而言，特定职位所需的技能有 25% 已经发生了变
化。按照这个速度，到 2025 年，技能更新率将达到 40%。43

掌握多项技能的员工可以同时发展主要技能和次要技能，从而提高团队敏捷力。未
来的核心技能仍将具有稀缺性，因此发展多项技能至关重要。

引入生态合作将为成功建立弹性和敏捷性保驾护航。
在当今日益分裂、瞬息万变的世界中，任何公司都无法仅凭一己之力独自创新或解
决所有问题。成功已经不再是重塑企业，而更多地是重建生态系统。

生态合作还有助于增强弹性和敏捷性，因为合作伙伴可以帮助企业领导者洞悉未来
趋势。根据 IBM 商业价值研究院最近开展的一项调研，大约一半 (48%) 的全球 
CSCO 表示加强了与合作伙伴的设计和协作，旨在合力提高整个供应链的灵活性。44 
实时共享资源和信息有助于提高绩效，这在一定程度上得益于简化管理流程。
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优先任务：

在充满挑战和变革的时代，只有重新思考传统实践并
调整优先事项，企业才能保持竞争优势。

弹性敏捷力
根据 IBM 商业价值研究院针对全球 CEO 开展的一
项调研，积极发展运营的敏捷性和灵活性是未来两
到三年的最受关注的举措。45 这就需要敢为人先，加
大投资力度来创造全新的工作方式。投资发展混合
云和 AI 等新兴技术有助于优化敏捷性、增强可扩展
性并加速生成数据驱动的洞察，从而助力领导者应
对颠覆和变革。

预测性技术与模拟
接近一半 (47%) 的全球受访 CSCO 表示，生成更准
确的预测是未来两到三年内的首要任务。46

为了实现这一目标，需要利用近乎实时的数据、分析
和 AI 来主动支持业务运营。虚拟化、模拟和预测技
术可以帮助企业高管预测和响应变化。生成式 AI 可
以大幅加快 3D 数字孪生的构建速度，模拟软件可以
帮助虚拟工厂评估数百种场景，然后再做出相应的
决策。

开放创新和共享人才
积极开展紧密合作的企业将建立竞争优势。根据 
IBM 商业价值研究院开展的一项调研，在技术采用
方面注重“开放性”或“生态系统”的组织的收入增
长比竞争对手高 40%。如今，成功的因素不再仅仅
取决于企业之间的竞争，而是更多地取决于生态系
统合作：84% 的受访高管表示，开放创新对于其组
织未来的增长战略非常重要。47

生态合作旨在广泛建立合作伙伴关系，利用其他组
织的创新资金和人才来增强自身能力。实际上，根
据 IBM 商业价值研究院的调研，四分之三的受访 
CEO 表示生态合作对于其组织的人才和技能战略至
关重要。48

  

趋势：再全球化、再培训和新型合作伙伴关系正在重塑价值链
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投资决策：
通过简化、数字化
和生态协作打造弹
性企业
未来的弹性企业需要大力投资发展以下领域：技术成熟度、
目标清晰度和生态系统支持。下面列出了增强企业弹性的三
种方法。

全面推动组织精简、简化和自动化。
• 敢为人先，大胆变革，识别并淘汰非增值任务。在整个组织中简化运营模式并实现
管理系统自动化。从固定成本转变为可变成本。

• 打造数字化的端到端工作流。实施“数字优先”解决方案，提高效率、吸引人才并
发展新技能。

• 将工作分解为一系列任务，并确定可以以利用 AI 来辅助或自动化哪些任务。识别
不太可能实现自动化的任务，并根据这些任务来重新定义工作和再培训策略，并
实施 AI 以减轻人们在低价值事务上的负担。

通过内部资源、众包和合作伙伴来保障技能可用性和灵活性。
• 在企业内部采用开源协作实践，从而降低创新风险和创新成本。实施技能共享平
台，建立内部人才市场，让人才资源能够处理最具生产力的工作。

• 根据数字证书和技能应用实证来寻找具备可验证能力的人才，而不仅仅依靠自我
评估或主管认可。

• 将非核心职能外包给数字化合作伙伴，从而更有效地应对商业周期波动。

选择重点生态系统合作伙伴，并加大力度深化合作。
• 评估合作伙伴的实力 — 以及他们是否能够为整个生态系统的成功做出贡献。重点
投资发展能够发挥成效的少数项目。

• 加强组织能力建设，确保能够更有效地管理战略合作以实现共赢。

• 采用零信任安全实践，全方位提高整个生态系统的安全性。
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案例研究 案例研究

IBM 与 Rapidus 携手增强
全球半导体供应链 

IBM 与 Rapidus 宣布开展合作，共同推动逻辑缩放
技术。此举旨在助力日本成为半导体研究、开发和制
造领域的全球领导者，并增强全球半导体供应链。

为实现此目标，IBM 和 Rapidus Corporation（由多
家日本大型公司共同出资新成立的先进逻辑晶圆
厂）将进一步开发 IBM 突破性的 2 纳米 (nm) 技术，
将其应用于 Rapidus 在日本的制造工厂。

这项合作将借助 IBM 数十年以来在半导体研究和
设计领域积累的专业能力，预计将于 2030 年之前
投入生产。

这项最新合作将直接推动日本成为新兴技术（包括
当今的先进半导体技术）开发领域的全球领导者，并
且符合 IBM 增强全球半导体供应链的战略目标。

全球顶级足球赛事加强
生态合作 

在全球顶级足球赛事中，速度是一位优秀球员应当
具备的基本素质。

最近，IBM Consulting 重新定义了世界级速度，仅用
了不到五个月时间就开发了一个足球赛事技术平台，
为超过 30 亿球迷提供 2022 年世界顶级足球系列赛
事的极致观赛体验。

赛事管理机构的目标是利用先进技术大幅改善球迷
体验，从运动跟踪足球、基于 AI 的越位检测程序、先
进的体育场冷却技术到视障人士通道，应有尽有。

为了在五个月内开发出可靠的赛事解决方案和应用，
为球迷提供涵盖赛事活动、交通预订和便利设施的
全方位数字化体验，IBM 和 Red Hat 与三个不同国
家/地区的工程团队展开了合作。IBM 之所以能够在
创纪录的时间内交付弹性、可扩展的解决方案，这个
可靠的生态系统功不可没。

此外，IBM 团队还通过基于价值的迭代，与一家大
型德国工程公司的业务和技术团队开展合作，帮助
确保价值编排以及管理所有障碍。该团队建立了一
个以用户体验为中心的大众使用平台，并且只用了不
到五个月就将其与移动应用集成在一起。IBM、工程
公司和足球管理机构共同组成了一个强大的生态系
统，通过可靠的三角关系，成功设计并创建了一款开
放、灵活、安全、且基于实时数据的解决方案。

趋势：再全球化、再培训和新型合作伙伴关系正在重塑价值链
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案例研究

MOVYON 是智能交通系统解决方案开发和集成领域
的领导者，也是 Autostrade per l’Italia 的卓越研究
和创新中心。49

Autostrade per l’Italia 采用 MOVYON 的技术解决方
案来管理和维护其大约 3,000 公里的高速公路，确保
驾驶员能够在道路上安全驾驶。此外，Autostrade 
per l’Italia 还管理着意大利各地的 1,900 多座桥梁和
高架桥、近 1,800 座立交桥以及 574 条隧道。

MOVYON 向 IBM Consulting 寻求支持，希望能够为
其创建一款新型基础设施管理解决方案，并且可以
将其提供给其他道路运营商。

MOVYON 首席执行官 Lorenzo Rossi 表示：“我们的
职责是整合这些技术，并与 IBM 共同开发前所未有
的创新方案。”

 

IBM Consulting 团队与 MOVYON 合作设计了一个由 
AI 增强的综合解决方案，可实现更智能的基础设施
管理流程。

该平台（名称为 Argo）能够与物联网传感器实时通
信。该解决方案还利用 Argo 平台中的可用数据生成
桥梁和高架桥的简化建筑信息建模 (BIM) 技术模型。

此项目还为现场操作人员定义了全新的数字化检查
流程。相关人员可以通过多种设备上的移动应用来
访问平台。借助该应用，技术人员可以查看桥梁的简
化 3D 模型，将其与面前的结构进行比较，并确保逐
一检查每个部分。

仅用了短短 18 个月，IBM 和 MOVYON 成功上线了
Argo 平台。现在，该平台可以帮助 Autostrade per 
l’Italia 监控、管理和维护基础设施资产，预测故障，
并对 Autostrade per l’Italia 网络的 4,000 座桥梁、
高架桥和立交桥的维修任务进行优先级排序。

Autostrade per l’Italia 通过
虚拟化提高效率 

趋势：再全球化、再培训和新型合作伙伴关系正在重塑价值链
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趋势：
技能短缺和生成式 
AI 正在重新定义社
会契约
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未来的工作方式是什么样的？如何应对迫在眉睫的技能短缺？如何才能保持人才梯队
中充满敬业、士气高涨的员工？很少有高管能够明确解答这些问题。以下关键因素将
定义人才市场的发展方向。

技能短缺和生成式 AI 将加速实现作业自动化。
即使在经济衰退和裁员的形势下，技能短缺可能仍会给组织带来压力。在美国，职位空
缺数量是失业人员数量的两倍。50 2021 年，全球近三分之二 (64%) 的 IT 专业人员表
示，人才可用性是新兴技术采用的最大挑战 — 而 2019 年的这一比例还仅为 14%。51 专
家估计，如果无法填补数字技能缺口，到 2028 年，G20 国家有可能损失累计高达 11.5 
万亿美元的国内生产总值 (GDP)。52

生成式 AI 将继续改变所需的专业技能。以数字工作者作为人类工作者的补充，企业将
有可能提高生产力。然而，生成式 AI 的快速兴起也凸显了人类对新技能的紧迫需求，例
如提示工程师和生成式设计师等职位。未来随着 AI 创造各种新型职位，如果组织不积
极提升和重新培训员工团队，则数字技能缺口将继续扩大。

人才需求的两极转化将对人才职能的各个方面带来巨大压力。 
随着人力资源的主要职能从招聘转变为裁员，技能短缺和经济不确定性将导致企业在
寻求和吸引顶尖人才方面面临更大的压力。许多组织开始通过外包人才招聘来应对这
种压力。

据估计，2023 年，全球招聘流程外包市场将增长 14%。而从 2023 年到 2027 年，全球
招聘流程外包市场规模将增长 76 亿美元。除了帮助企业减轻工作负担之外，外包机构
通常可以比内部招聘团队更加快速、有效地访问人才库。53

企业文化的关注点正在从员工敬业度转变为价值观和幸福感。
如今，员工最注重的三个因素包括工作条件 (77%)、工作生活平衡及灵活性 (76%) 以及
有竞争力的薪酬和福利 (75%)。他们还表示，希望所从事的工作符合自己的价值观。大
约三分之二的员工希望其组织致力于履行社会责任 (68%)、推动环境可持续性 (64%) 
以及营造多元化和包容性文化 (61%)。54
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优先任务：

趋势：技能短缺和生成式 AI 正在重新定义社会契约。

新型工作方式的核心是建立一种新型社会契约，能够理解并尊重新一代劳动者
的优先关注点。领导者必须采用一种新型人才管理方法，让员工感受到自己是
企业的战略合作伙伴，而不是机器中随时可被替代的螺丝钉。

以员工为中心的工作场所
与注重客户一样注重多元化，将员工团队视为客户，为团
队赋能的组织实现了比其他组织更高的成效，包括 32%
的收入增长和两倍的交付速度。55 这是为什么？因为这些
组织让员工感受到使命感和价值感，而不是通过牺牲自
己的幸福来换取回报。

这些组织使用数据和 AI 以及脉动调查来评估员工敬业
度和健康状况。

以员工为中心的工作场所是一种混合空间。这些组织还
使用  A I  来简化人员流程，并为员工提供个性化体
验。Ladders 是一个致力于发布 100,000 美元或以上
职位机会的求职网站。该公司发布的数据表明，当前所
有专业性职位中有 36% 支持远程办公。在新冠疫情爆
发之前，只有大约 4% 的高薪工作支持远程办公。56 制
定明确的人才定位策略，定义哪些工作角色和职责需要
在现场完成，哪些工作角色和职责可以远程完成，这
样，在人才筛选时就去除了不必要的限制。

担任“超级教练”的中层管理者
当组织在应对不断变化的人才市场时，中层管理者将充
当领导层与新兴人才之间的粘合剂。新时代的中层管理
者必须成为超级教练，能够根据团队成员的个人需求来
制定适当的激励、发展和奖励计划。通过 AI 实现管理
任务自动化，中层管理者变得更像是团队培训师，而不
仅仅是管理员。他们需要在混合工作环境中组建有凝聚
力的团队，而混合环境往往具备片段化的特性。根据 
IBM 商业价值研究院开展的一项调研，考虑到人事经理
职位的重要性日益增加，65% 的受访 CEO 表示正在投
资发展人事经理的技能，72% 的受访  CEO 计划到 
2025 年增加在人事经理技能培养上的投资。57

新型人才库和工具集
在扩充候选人才库时，企业应当寻找具备合适技能的人
才，而不是拥有合适学位的人才。例如，Salesforce 最
近提供了 500 万美元的赠款，旨在帮助服务教育程度
较低的人群开始成功的技术职业生涯。58 IBM 宣布了一
项技能培养计划，承诺为全球 3000 万人提供帮助。59 
这些再培训计划有助于缩小人才缺口，同时创造新的经
济机会。

企业应当投资开发新的 AI 工具来提高员工团队生产
力。例如，ChatGPT 可以帮助非艺术专业的人员生成适
用于 Midjourney 或 DALL-E 等图形工具的提示内容。大
多数领先企业都会在大部分活动中运用 AI 为员工提供
指导。

此外，企业还可以创建内部市场来匹配人才与职位 — 并
充分发挥已有人才的价值（请参阅第 41 页的“Goodwill 
运用 AI 技术加强优秀中层管理人才梯队建设”）。
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投资决策：
在技术赋能的混合式
工作场所推动工作生
活融合
随着转型加速，以及对数字技能的需求激增，企业领导者需要适应不断变
化的员工团队。下面列出了把握此投资机会的三种方法。

在招聘中注重技能和多样性，而不是仅仅关注学位。
• 对每个职位所需的技能进行分类，取消职位对学位的非必要性要求，招聘能
够胜任工作的人才，而无论他们是否符合学位要求。

• 从生态系统中寻找组织并非大规模需要的技能，或具有高度可变性的技能。

• 建立一个内部人才市场，用于匹配具备适当技能（或有兴趣学习这些技能）的
人员与工作机会，从而实现内部招聘。

运用 AI 推动人才支持职能转型，助力改善体验，并将固定成本转
变为可变成本。
• 将员工服务和人才招聘外包给采用 AI 技术的可信合作伙伴，让这些合作伙伴
来大规模运营这些职能，从而降低成本、波动性和风险。

• 与合作伙伴共同创造更大规模的候选人才库，确保有足够具备合格技能且多
样化的人才来支持业务增长。

• 开设数字技能学院，并在课程中纳入协作、沟通和同理心。

重新定义角色，实现任务自动化，并与不断变化的价值观和人口
结构保持一致。
• 提供适当的工具和资源，助力员工自行管理生活和事业。重新评估福利，确保
适应新的劳动力人口结构。

• 面向不同职位，打造可持续的混合工作模式，重建每周前往工作场所的期望。

• 在全年期间，更高频次地检测员工敬业度和健康状况，并提供近乎实时的视图。
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案例研究

趋势：技能短缺和生成式 AI 正在重新定义社会契约。

BuzzFeed 运用 AI 识别和招聘
顶尖人才

BuzzFeed 每天通过有趣、引人入胜、信息丰富的内
容触达数百万用户，而且每年都有数以千计的求职者
申请该公司的职位。

随着职位申请数量逐年增长，BuzzFeed 发现其招聘
流程存在效率提升空间。

BuzzFeed 招聘运营经理和首席招聘官 Dan Geiger 
表示，“在发布一些最热门的职位后，接下来几天
中，每天都会吸引数百人次的申请 — 面对如此庞大
的候选人才库，招聘经理要从中识别出最优秀的人
才往往是一项艰巨的挑战。”

为简化此流程，Buz zFe ed 利用  IBM Wat son 
Candidate Assistant 吸引求职者进行个性化职业讨
论，并为他们推荐最合适的职位。

潜在的申请者可以在聊天机器人上输入关于 
BuzzFeed 工作的问题，并以文本、视频和开放职位
的链接等形式获得实时答案。

在通过 IBM Watson Candidate Assistant 申请 
BuzzFeed 职位的求职者中，有 87% 从电话筛选进
入了面试阶段，而其他渠道的求职者只有 53% 能
进入面试阶段。

Geiger 说道，“对我们来说，获取的候选人质量就
是这个试点项目最有力的明证。到目前为止，结果
非常令人满意。”
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案例研究

趋势：技能短缺和生成式 AI 正在重新定义社会契约。

案例研究

培养新一代人才 Goodwill 运用 AI 技术
加强优秀中层管理人
才梯队建设

每天都有成千上万人为了生计，即便是挤破了头，也
难以找到一份合适的工作。其中一部分原因包括缺
乏培训或教育、职业技能有限或残疾等。北乔治亚州
的 Goodwill 正在利用 IBM 解决方案，打造技能型员
工团队，助力员工应对复杂的内部招聘难题。60

Goodwill 利用技能概况定义了其 38 个职位的成功标
准。借助 IBM Watson Talent Frameworks，Goodwill 
可以更快地识别技能缺口，并有效吸引和培养优秀人
才。当新员工加入时，组织可以使用指导性学习建议，
帮助新员工快速提升工作效率。

通过更加深入地洞察整个组织的技能状况，Goodwill 
正在建立一个强大的人才库，每年可为佐治亚州的 
20,000 多人提供就业机会。

Goodwill 培训经理 Thea Parlagreco 说道，“自从部
署 IBM Watson Talent Frameworks 以来，我们用内
部人才填补了 19 个空缺的管理职位。内部招聘不仅
帮助我们留住和培养优秀的人才，还有助于控制人
力资源开支，从而大幅降低运营成本。”

全球就业市场面临技术型人才短缺的问题，尤其是
在新兴技术领域。为填补这一技能缺口，IBM 正在与
合作伙伴组织开展合作，为传统上受教育程度较低
的人群提供非传统教育途径。

这些新一代劳动力可以填补运营和系统管理等传统
技术岗位，以及涉及数据科学、云计算和人工智能等
新技能的新兴岗位。

IBM Z Academic Initiative System Program 提供免
费的高性能计算、主机硬件、软件、课程和行业专家
网络，旨在培养和发展未来的技术专业人员。

在这项计划中，IBM 与非营利组织 Per Scholas 合
作，为教师提供 IBM Z 专项技能培训，并配备了专门
的课程材料。这个为期五周的强化培训课程包括技
术培训以及人际交流技能课程，帮助学员适应企业
的要求。

LaunchCode 与 IBM 全球培训提供商 LearnQuest 
合作推出了两个培训项目。经过培训后，申请人开始
在客户公司进行为期 180 天的带薪实习，并有可能在
实习结束后获得工作机会。通过这种方式，该公司成
功招聘了超过 20 位新的全职员工。
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IBM 商业价值研究院
IBM 商业价值研究院 (IBV) 成立于 2002 年。

凭借我们在商业、技术和社会交叉领域的独特地位，IBV 每年都会针对成千上万高
管、消费者和专家展开调研、访谈和互动，将他们的观点综合成可信赖的、振奋人心
和切实可行的洞察。

需要 IBM 商业价值研究院的最新研究成果，请在 ibm.com/ibv 上注册以接收 IBV 的
电子邮件通讯。您可以在 Twitter 上关注 @IBMIBV，或通过 https://ibm.co/
ibv-linkedin 在 LinkedIn 上联系我们。 

访问 IBM 商业价值研究院中国官网，免费下载研究报告：https://www.ibm.com/ibv/cn

 

选对合作伙伴，驾驭多变的世界
在 IBM，我们积极与客户协作，运用业务洞察和先进的研究方法与技术，帮助他们在
瞬息万变的商业环境中保持独特的竞争优势。

扫码关注 IBM 商业价值研究院

官网 微博 微信公众号 微信小程序

http://ibm.com/ibv 
https://ibm.co/ibv-linkedin
https://ibm.co/ibv-linkedin
https://www.ibm.com/ibv/cn
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