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中文摘要	

隨著數位世界的飛速發展，數位平台興起與個人行動裝置普及，智能科技被廣泛應用於

各種領域，數位化社會改變了人們的生活行為，各式各樣的商業模式藉由跨界創新崛起，數

位平台正從深層次的在改變廣告行業，無論是社會型態的轉變、商業規則的創新、企業主體

的轉型需求，更直接帶動了廣告行業的數位轉型之路。	

	

本論文研究基於設計思考理論模型，結合以大數據為依歸，以價值創新為出發點，以連

結受眾為目的之數位思維，研究發展出一套全新且適合綜合廣告代理商應用之「數位轉型思

維流程」方法論。本研究通過這套全新的理論模型，採取質性研究以半結構式的訪談法，為

綜合廣告代理商產業進行數位轉型的檢驗、調查，以及真實資料的收集與分析後發現：綜合

廣告代理商缺乏具數位思維的方法論以協助他們，通過價值創新對其進行核心競爭力的轉型

與商業模式的創新，從而扭轉被市場邊緣化的局面。	

	

研究者通過文獻回顧與訪談的資料分析，總結綜合廣告代理商如何連結受眾？如何價值

創新？如何妥善運用技術改善作業流程與效率，以及商業模式創新？等三個問題的研究結

論：首先，綜合廣告代理商需以「技術+數據+創意」為核心競爭力，解決生活者未被滿足

的需求問題，進行在線的服務化轉型，實現連結受眾的目的。其次，重新思考和設計「服

務」的核心價值，通過創新打破競爭規則，開創新的市場機會，以價值創新作為數位轉型的

出發點。再者，綜合廣告代理商必須考慮技術替代的可能性和工作流程的變化，需不斷追隨

技術和環境的變化，有意識的應用各種技術進行企業流程轉型、組織和文化轉型、商業模式

創新。總而言之，必須做到以下重點：數位生活空間的服務化轉型、創意能力轉型與人才更

新換代、技術的更新替代與應用、行銷創意與商業模式創新。	

 

在這個快速變遷極具挑戰性的數位化市場中，綜合廣告代理商想要轉型成功不是專心滿

足「客戶需求」，而是專注於「解決問題」，創造被渴望的服務。然而這一切都必須先從掌握

解決問題的「方法論」開始。	

	

關鍵詞：價值創新、設計思考、數位轉型、廣告變革、方法論。	
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Abstract 
With the rapid development of the digital world, the rise of digital platforms and the 

popularization of personal mobile devices, smart technology is widely used in various fields. The 

digital society has changed people's life behaviors. Various business models have emerged through 

cross-border innovation. Digital platforms are changing the advertising industry from a deep level, 

whether it is changes in social patterns, innovations in business rules, or enterprises. The 

transformation needs of entities have directly driven the digital transformation of the advertising 

industry.  

 

This thesis research is based on the design thinking theoretical model, combined with big data 

as the foundation, starts from value innovation, and aims to connect audiences with digital thinking, 

developing a new and suitable “digital transformation thinking process” methodology for integrated 

advertising agencies. Through this new theoretical model, the research adopts qualitative research 

using semi-structured interviews to examine, investigate, and analyze the digital transformation of 

the integrated advertising agency industry. The findings reveal that integrated advertising agencies 

lack a methodology with digital thinking to help them transform their core competitiveness and 

innovate business models through value innovation, thereby reversing their marginalized position 

in the market. 

 

Through literature review and interview data analysis, the researcher summarizes how 

integrated advertising agencies connect with audiences? How to vale innovation? How to properly 

use technology to improve operational processes and efficiency, and innovate business models? 

Research conclusions on three issues: First, integrated advertising agencies need to use “technology 

+ data + creativity” as their core competitiveness to solve the problem of unmet needs of audience, 

carry out online service-oriented, and achieve the purpose of connecting with the audience. 

Secondly, rethink and design the core value of “service”, break competition rules through 

innovation, open up new market opportunities, and use value innovation as the starting point of 

digital transformation. Thirdly, integrated advertising agencies must consider the possibility of 

technological substitution and changes in work processes, constantly follow changes in technology 

and the environment, and consciously apply various technologies to transform corporate processes, 

organizational and cultural transformation, and business model innovation. All in all, the following 

key points must be achieved: service-oriented transformation of digital living space, transformation 

of creative capabilities and replacement of talents, replacement and application of technology, 

marketing creativity and business model innovation. 
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In this rapidly changing and extremely challenging digital market, integrated advertising 

agencies that want to transform successfully do not focus on meeting “customer needs”, but focus 

on “solving problems” and creating services that are desired. However, all this must start with 

mastering the “methodology” to solve the problem. 

 

Keywords: Value innovation, Design thinking, Digital transformation, Advertising revolution, 

Methodology.  
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第一章		緒論	

第一節		研究背景	

	

2018年 11月底，還有一個月就要跨入 2019之際，WPP集團對外發布，其全球的偉門

廣告和智威湯遜廣告兩家廣告公司決定合而為一，組成一家新公司Wunderman Thompson。

全球第一家 4A綜合廣告代理商從此消失在歷史長河中(張涵妮,	2018)。12月 11日，才半個

月時間，WPP集團再次放出消息，截至 2021，將在全球裁員 3500人，關閉大約 80家辦公

室，合併 100家運營不善的辦公室(顏嘉南,	2018)。	

	

隨著數位媒體技術的不斷進步，廣告的執行和創作變得更加多樣化(Chiang et al., 

2012)。社群網路和科技的快速發展使數位媒體廣告在整個廣告行業中的比重逐年增加

(Takemura,	2012)。這種趨勢對廣告產業提出了新的要求和挑戰，同時也讓傳統廣告逐漸失去

了商業價值，面對這樣的變化，各種形式的廣告公司和綜合廣告代理商被迫進行轉型，以求

生存。在當前的廣告產業中，繼續生存下去的首要任務就是實施有效的轉型策略(Rossiter & 

Percy, 2013)。	

	

面對當前商業環境和傳播媒體的巨大變革，以及消費者生活方式的轉變。我們需要反思

廣告代理商的服務內容是否仍然切合實際需求(Gretzel et al., 2000)。媒體投放的思維是否局

限了廣告創意的發展範圍，並且是否影響了廣告公司的商業價值(Gunarathne & Medis, 

2019)？隨著數位媒體成為主流行銷平台，多數廣告公司仍然主要依賴代理媒體投放服務來

獲取收益，儘管越來越多人認為廣告的創意變革更為重要，應該更加注重互動效果(Hsu & 

Hsu, 2021)。然而，廣告主目前已經開始減少對廣告公司提供行銷工具的依賴，他們正從內

部組織中建立一支能夠替代廣告公司的團隊(Sinclair, 2020)。儘管廣告公司仍然具有為廣告

主提供價值的功能，但在這個迅速發展的數位時代，廣告公司對於廣告主的服務需求已變得

越來越容易被替代(Lee, 2014)。	

	

當數位媒體平台已成為人們的新生活空間(Xue et al., 2020)，廣告公司是否仍應堅持過去

100多年來未變的經營管理思維和商業模式，這是個值得深思的問題，廣告從業者和經營者

有必要重新審視這種情況(Ahn, 2020)。綜合廣告代理商迫切需要尋找新的轉變，以應對數位

轉型趨勢和人工智慧技術的迅速發展，這將涉及經營管理和商業模式的創新(Sayoh, 2023)。 	
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第二節		研究動機	

	

研究者從事廣告業已有 28年，有豐富的品牌整合行銷傳播和商品廣告創意創作與執行

管理經驗。有鑑於近年來許多廣告代理商或集團，紛紛結束營業、被併購和重組的消息頻

傳，深深體會到廣告產業的艱難處境與危機。	

	

面對數位媒體、社群平台和智能科技所引發的作業革命(Coffin,	2022)，以及疫情對產業

的影響，不論是傳播集團還是單體廣告公司，都不斷進行組織的改革和重組(Takemura,	

2012)。然而，這似乎僅僅是人事的更迭，而相同的問題持續浮現(Rust & Oliver, 1994)。廣告

代理商的營業額和人數不斷的下降，廣告產業面臨著環境劇變和經濟波動(Childers et al., 

2018)，這促使我思考如何以創新創業的視角，研究廣告產業的數位轉型與變革之道。	

	

在過去的幾十年中，廣告產業經歷了巨大的變革，特別是數位科技的普及對消費者行

為、媒體和消費模式帶來了深刻的變化(Kaufmann-Argueta & Perez-Latre, 2018)。面對這樣的

變革，傳統的綜合廣告代理商必須重新思考他們的業務模式，以應對這個新的數位時代

(Childers et al., 2018)。此外，生成式 AI技術的出現也為廣告創意和內容的生成帶來了全新

的可能性(Ford et al., 2023)，同時，平台化模式的崛起使得廣告代理商需要更好地適應多元

的媒體環境(Balayan & Tomin, 2020)。	

	

一場廣告產業的變革風暴與倒閉事件歷歷在目，讓我意識到數位轉型的迫切性。研究者

在 2022年進入臺師大 EMBA，帶著探索解答的心態，從課堂中老師們和學長姐們的身上學

習到很多商業管理知識與經驗。研究者希望藉由這兩年的所學以及多年的產業歷練，可以通

過論文研究的方式，為廣告產業在數位時代中研究出合適的數位轉型之道，為廣告產業開啟

一個全新的起點。	
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第三節	研究目的與問題	

	

基於前述廣告產業的環境變化與數位科技及生成式人工智慧技術的飛速發展所面臨的挑

戰，綜合廣告代理商面臨前所未有的數位轉型壓力。隨著生成式人工智慧技術的成熟和平台

化商業模式的普及，轉型過程變得更加複雜而充滿挑戰。本論文將以「4A綜合廣告代理

商」為研究對象，探討其在數位轉型、組織變革、平台化、商業模式創新等方面所面臨的挑

戰和機遇。研究者透過深入研究設計思考方法論、數位轉型、數位平台、商業模式創新以及

開放式創新等相關知識，為綜合廣告代理商提供與時俱進的「數位轉型之道」，幫助其在數

位時代取得長期競爭力，並實現業務增長，並為相關研究領域的學術發展做出貢獻。	

	

在當今以大數據為主宰的市場環境中，僅僅進行廣告創意的創新已然不足夠。對於「創

意」的要求，需要重新定義其對客戶的價值與意義。品牌主會對數位平台上的用戶流量和行

銷科技效果青睞有加，關鍵在於「受眾」的連結。儘管有些品牌主表面上很看重創新形式的

廣告創意傳播效果，實際上更關心的是平台上用戶流量的影響力和各種行銷工具的實際表現

成效。面對越來越被市場邊緣化的困境，綜合廣告代理商必須積極進行數位轉型。其中，最

迫切的議題之一是建立與「受眾」的緊密聯繫，而核心問題則在於如何實現「價值創新」。

這不僅需要對企業流程、組織文化以及商業模式進行全方位的轉型，更需要制定明確的決策

和執行計畫。在這個全新的轉型過程中，成功與否取決於對創新價值的深刻理解，以及對企

業未來發展方向的明確規劃。	

	

本論文的研究旨在透過文獻探討和質性研究的半結構式訪談法分析，為綜合廣告代理商

（或傳播集團）的數位轉型尋找新的發展可能性。在廣告代理業務利潤逐漸減少的環境中，

綜合廣告代理商必須懂得靈活變通業務範圍和與時俱進的商業模式轉型，以確立其營運模式

與市場獨特價值。	

	

總而言之，本論文之研究問題有三：	

1.	廣告代理商如何做到連結受眾？	

2.	廣告代理商如何價值創新？	

3.	廣告代理商如何妥善運用技術改善作業流程與效率，以及商業模式創新？	
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第四節		研究流程	

	

本論文主要研究綜合廣告代理商，面對數位轉型的挑戰與機遇進行推論。將先蒐集相關

資料文獻，包含廣告產業處境及發展趨勢的文獻資料、數位轉型文獻資料、數位平台文獻資

料和商業模式創新等相關文獻資料。並規劃進行廣告公司的深度訪談，依據「設計思考」的

理論架構進行分析研究，最後根據研究發現提出結論與未來研究建議。本研究的流程如圖 1

所示。		

 
 
 

                                      
 
 

圖 1	本研究的流程示意圖。	
 	

緒論

文獻探討與回顧

研究方法與訪談設計

訪談發現與研究結果

結論與建議
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第二章		文獻探討	

本研究旨在透過回顧相關文獻來建構理論基礎，為建立研究框架做好準備，並在以下主

題進行探討與解析。	

	

全球商業環境和企業成長的邏輯正在經歷巨大的轉變，這主要受到美中對抗、數位化和

生成式 AI技術的影響(Zhang et al., 2021)。企業若無法即時調整其商業模式和經營理念，很

可能會在這場時代變革中遭遇困境，甚至面臨消失的風險(Pascucci et al., 2023)。	

	

首先，全球化的新概念打亂了我們過去熟悉且高度依賴的市場格局。產業生態鏈的重新

整合使全球經濟進入新常態，直接影響企業的經營策略(Vlados et al., 2018)，尤其是在大陸

市場發展的企業，開始積極擴展海外市場，以減少對大陸市場的依賴。	

	

其次，人口結構和產業結構的變化直接重新塑造了主流消費市場(Aksoy et al., 2019)。在

Z世代逐漸成為主要消費群體的時代，企業或品牌必須緊抓住 Z世代的消費需求，實現產品

（服務）的個性化，並與 Z世代的價值觀高度契合，才能實現品牌的成功(Thangavel et al., 

2022)。	

	

再者，消費升級推動了商業模式的調整，線上和行動商務成為重要的消費趨勢，生成式

AI技術的發展更加速了企業轉型的迫切性(Hoffman et al., 2021)。傳統企業如果無法實現數

位化和智能化轉型，將難以繼續增長(Kraus et al., 2021)。社群自媒體平台、行銷科技和媒體

投放政策的支持，進一步強調企業迅速擴張業務的重要性(Cai,	2021)。科技和市場的變化直

接影響著企業的經營策略(Kajale	&	Joshi,	2021)。	

	

總體而言，數位經濟的崛起主導了這場商業變革，伴隨而來的生成式 AI浪潮也正在興

起，不論是線上平台、大數據還是生成式 AI的應用，企業都需要進行數位轉型(Gurcan et 

al., 2023)。在這個變革中，企業家的判斷力和執行力變得至關重要。企業家應對形勢做出準

確的判斷，並動員全公司的力量推進變革(Pascucci et al., 2023)。企業必須積極主動，而非被

動等待，唯有組織機制的變革與商業模式的創新同步進行，企業才能在新環境下維持競爭力

(Kraus et al., 2019)。	
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第一節		廣告產業分析	

	

英國生物學家查爾斯·達爾文說：所有生存至今的物種，都並非是最強的，也不見得是

最聰明的，而是對於環境變遷最為敏感的物種。	

	

數位環境的嬗變已經重新塑造了我們接收訊息的方式，在這個碎片化媒體環境的新格局

下，廣告代理商已經從單純的「買媒體」轉變成了更為複雜的「買受眾」(Lee & Cho, 

2020)。隨著生成式人工智能技術的崛起，深度偽造技術席捲而來，引發了全球的震撼，現

實與虛擬的界線已讓人難以辨識(Westerlund, 2019)。全球范圍內，數位化和智能化的浪潮也

在深刻影響著廣告產業，迫使其不得不跟上客戶的步伐，進行調整和轉型(Bugge, 2009)。整

個產業正面臨著如何在這個動盪不安的時代中存活和繁榮的挑戰(Su, 2021)。	

	

廣告是媒體的命脈(Sinclair, 2020)。隨著消費者媒體使用習慣的轉變，過去主流媒體繁

榮的時代已成過去，取而代之的是以行動通訊為主要載具的媒體霸權(Dwivedi et al., 2021)。

在消費購物的決策過程中，消費者的觸動點變得更加多元豐富，反映了媒體環境的多樣性

(Hoffman et al., 2021)。新興科技如人工智慧、大數據、物聯網和高科技影片已經開始在媒體

和廣告領域發揮作用(Ahn, 2020)。當前，廣告領域面臨著來自多個行業的競爭對手，包括行

銷顧問、品牌管理、以及崛起的網紅經濟等。這使得廣告領域的專業界線變得越來越模糊，

甚至吸引了許多新興的創意熱店進入市場，爭相分享這塊巨大的市場。隨著產業數位轉型的

浪潮影響，連廣告製作內容也發生了深刻變革，許多成功的廣告已經不再顯示出典型的廣告

特徵(Sinclair, 2020)。	

	

儘管廣告代理商透過數據資料能夠更準確地洞察消費者的輪廓，然而，在網路的複雜性

和碎片化的情境下，廣告業者也面臨著更多的挑戰。越來越多品牌業者逐漸將「打造卓越品

牌體驗」視為終極目標，期望消費者不僅僅是粉絲或忠實支持者，更能夠成為傳遞口碑的品

牌大使(Dwivedi et al., 2021)。整個傳播模式已經由過去的「傳播」轉變為「互動」，再演變

至當前的「體驗」，這種轉變不僅改變了整體的傳播結構體，也使品牌經營者和企業主更加

關注每一位消費者的「消費旅程」(Hoffman et al., 2021)。	

	

隨著品牌主對廣告代理商的期望不斷攀升，面對不斷涌現的新媒體，傳統的專業分工和
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分層負責，已經不足以應對快速變化的狀況。目前，廣告產業正積極迎接「全方位解決方

案」的趨勢(Horsky, 2006)。大型企業集團致力於整合旗下的所有資源，旨在串聯技術、數據

和創意這三大要素(Kaufmann-Argueta & Perez-Latre, 2018)。這種整合不僅讓各部門充分發揮

所長，相互協同合作，創造出綜合效益，同時也旨在提供品牌主更優質的服務體驗(Childers 

et al., 2018)。整體而言，這種全面性的整合有望更好地滿足品牌主對廣告行業的多元需求

(Childers et al., 2018)。	

	

一、廣告產業的變化與發展趨勢	

在當今世界，Facebook、Apple、Google和 Amazon這四大商業龍頭已經在多個層面上

改變了遊戲規則，逐漸取代了傳統的媒體和廣告代理商的地位。數位廣告的崛起不僅為品牌

提供了更多曝光的機會，同時也對廣告代理商構成了去中介化的威脅(Balayan & Tomin, 

2020)。然而，全球經濟的不景氣使企業更傾向內部發展廣告團隊，這是對傳統廣告代理商

的一大威脅。內部團隊能夠更深入地了解公司的內部狀況，並在溝通協調上更加便捷，同時

也能夠節省成本。隨著科技的進步，內部團隊現在能夠借助簡便而高效的軟體來製作影片、

內容等，進一步減少對廣告代理商的依賴(Sinclair, 2020)。	

	

隨著時間推移，廣告代理商的計酬方式也隨之改變。在美國五零年代，廣告代理商通常

以 17.65%的收費基準計算報酬，這帶來了可觀的收入，但這種高昂的價格很快被大企業視

為不可持續的成本。到了八零年代，大企業崛起，同時也變得更加精明，開始轉向採用固定

費用的計酬方式，以更有效地掌握廣告支出並節省成本(Zhao, 2005)。進入數位時代，廣告

變得更加細碎，競爭更加多元，市場飽和的情況下，廣告代理商面臨的挑戰更為嚴峻

(Kaufmann-Argueta & Perez-Latre, 2018)。數位時代的廣告案件數量有限，這使得傳統廣告代

理商在競爭激烈的環境中生存變得更加困難。因此，他們必須面對新的計酬方式，以滿足客

戶對更靈活且實際的價值需求，同時維持競爭力(Laurie et al., 2019)。	

	

廣告代理商另一項變化是缺乏附加價值的現象。長時間以來，廣告代理商一直排除涉及

分析的工作，並以對創意、獎項和美感的優越感鞏固其在行業中的地位(Raghubansie & 

Samaradivakara, 2021)。這種態度使得廣告代理商主管長期以來盲目地認為客戶只需要創意

和服務，而忽略了實際上客戶渴望的是服務所帶來的實際價值(Horsky, 2006)。這種現象也引

發了九零年代的一波顧問風潮，這些顧問帶來的效果直接與廣告代理商進行正面競爭。客戶
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逐漸認識到僅有創意是不夠的，他們需要更多基於數據和分析的解決方案，以提升廣告效果

和實現更具體的業務目標。這使得顧問公司在提供更全面、有價值的服務方面擁有優勢，同

時也為廣告代理商造成了更高的競爭挑戰(Sinclair, 2020)。	

	

人才流動逐漸成為一項重要變化。隨著全球化的興起，企業規模差異巨大。在早期，任

何具有才華的文字撰稿者和最具創意的設計人才，他們唯一的歸宿就是廣告公司。然而，現

在的人才有更多的選擇權，不再受限於傳統廣告代理商。平台企業和其他新興科技中心為優

秀的專業人才提供了更吸引人的機會和條件。這種趨勢使得廣告代理商在爭取和保留高質量

人才方面變得更加具有挑戰性，因為人才傾向於尋找更具競爭力和多元化的職業機會(Habib 

& Patwardhan, 2019)。	

	

在數位時代的浪潮下，廣告代理商被迫進行全面轉型，這意味著不僅需要更加強調創意

能力與執行力的革新，同時還需要引入數位廣告技術，以為品牌提供更全面的數位廣告相關

服務(Dwivedi et al., 2021)。為了跟上數位時代的步伐，廣告代理商不得不投入大量資金來培

訓人才，尤其是針對新興技術和趨勢的培訓(Ahn, 2020)。同時，引入 AI視覺生成技術成為

一個重要的策略，以提高廣告的創意水平並滿足客戶需求(Chen et al., 2019)。此外，改變廣

告代理商之商業服務的價值觀，或者開展新的業務領域，也變得至關重要(Mahajan, 2020)。

這可能包括尋找新的廣告形式、應用新興科技、或提供全方位的品牌建議和戰略。這樣的轉

型條件不僅是適應數位時代的必要舉措，更是確保廣告代理商在激烈競爭的市場中，持續具

備優勢與競爭力的重要手段(Bugge, 2009)。	

	

新興媒體形態，如社交媒體平台、串流服務和虛擬實境，已經崛起成為廣告領域的主戰

場，對傳統廣告渠道發起了挑戰(Lee, 2014)。在人工智慧和大數據技術不斷推陳出新的情況

之下，廣告代理商需具備更準確的理解和預測消費者行為的能力，使得實現個人化廣告投放

成為他們的基本技能之一(Coffin, 2022)。自從行銷 4.0時代開始，品牌主的行銷策略已經轉

向更加強調與消費者的互動。現今的焦點是如何讓消費者更深度參與品牌行銷活動，以贏得

他們的喜愛並保持持續的關注(Jara et al., 2012)。在這樣的環境下，廣告代理商面臨著一項巨

大的挑戰，即如何協助客戶洞察並滿足連結消費者需求點的行銷目標，同時實現高效的投資

報酬率(Laurie et al., 2019)。	
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新冠疫情爆發後，行銷 5.0的興起進一步加速。行銷學之父菲利普·科特勒表示，行銷

人已經不再僅僅是「適應」數位行銷，而是被迫不得不「使用」數位行銷(Kotler et al., 

2021)。疫情後的時代迫使我們運用科技來模擬人類行為，以量身打造更為智慧和適應性的

行銷策略(Pascucci et al., 2023)。行銷 5.0聚焦於科技和數據的應用，同時代表著新一代的行

銷技術，這包括了人工智能、自然語言處理、混合實境、感應科技、機器人、物聯網和區塊

鏈(Kotler et al., 2021)。這些技術都與模擬人類行為密切相關。舉例來說，Netflix運用大數據

分析和人工智能技術，主動向使用者推薦他們可能感興趣的內容；簡而言之，就是根據不同

的客群，量身打造行銷策略(Burroughs, 2019)。然而，行銷 5.0的重點並不僅僅是科技本身，

而是如何找到科技與人的協同共生，如何利用科技做出明智的決策，而非被淘汰。這強調了

在科技時代中，人類如何能夠與先進技術共同發展，以更好地滿足市場需求，並取得競爭優

勢(Wongmonta, 2021)。	

	

隨著品牌主需求的轉變和消費者將注意力轉向行動終端，綜合廣告代理商面臨著必須重

新思考和探索行銷技術、資源以及服務整合的新途徑(Mahajan, 2020)。為了提升和改善行銷

效果，廣告代理商需要透過創新的業務模式來強化自身在行業中的競爭優勢。這種轉變旨在

因應數位時代的變革，使綜合廣告代理商能夠更靈活地滿足品牌主和消費者不斷變化的需求

(Dwivedi et al., 2021)。	

	

二、廣告產業的市場挑戰與競爭	

在市場環境轉變的過程中，廣告代理商面臨著一系列挑戰。隨著廣告進入數位平台，廣

告主必須應對日益激烈的競爭，以提升廣告效益(Gunarathne & Medis, 2019)。其次，數據隱

私問題也是一大挑戰，因為要在個人化廣告和保護消費者隱私之間找到平衡點，變得越來越

複雜。這使得綜合廣告代理商需要在不斷變化的數位環境中適應，以滿足廣告主和消費者的

多元需求，同時保持符合法規和道德標準的行為(Yu, 2022)。另一方面，廣告被封堵和忽略

的問題，使得廣告主需要尋找更具創意和引人入勝的方式來吸引目標受眾，以及廣告過度曝

光及廣告阻擋軟體的普及，更加劇了觸及率的挑戰(Zinkhan & Watson, 1996)。此外，技術變

革的速度對綜合廣告代理商提出了學習和適應的需求，這包括更新一代的技術運用方式等，

這些都加速綜合廣告代理商進行數位轉型的急迫性(Yoo et al., 2021)。	

	

近年來，人工智能產業快速發展，企業紛紛制定相應策略。廣告產業也受到 AI浪潮的
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驅動，不再固守傳統撒網方式，而是致力讓品牌能夠觸達更多有潛力的消費者(Ford	et	al.,	

2023)。然而，消費行為的快速變化使得傳統廣告邏輯難以應對市場的變動。品牌和企業面臨

廣告成本上升和效果停滯的雙重壓力(Gunarathne & Medis, 2019)。如何運用 AI科技迎接數位

行銷的挑戰，甚至將挑戰轉化為競爭優勢，成為廣告代理商當前的重要課題(Coffin, 2022)。

很多綜合廣告代理商和傳統媒體在網路上的失敗主要源自對網路的理解不足，以及急功近利

的心態(Rust & Oliver, 1994)。他們缺乏戰略眼光和佈局，且不願引入經過反覆驗證的成功網

路商業模式，也無法果斷地做出改變(Hess et al., 2016)。綜合廣告代理商（包含傳統媒體）

的痛點主要體現在大眾化的傳播、精準度不高，整個產業過於強調媒體投放地點與區域，難

以符合個人化需求，缺乏差異化，可替代性太高(Takemura, 2012)。為應對這些挑戰，平台化

轉型成為縮短產業價值鏈、符合去中心化趨勢和去邊界化的關鍵(Nambisan et al., 2018)。	

	

數位轉型對於已有一百多年歷史的廣告產業而言並不容易，轉型變革往往受自身侷限和

行業問題影響(Kaufmann-Argueta & Perez-Latre, 2018)。大型國際廣告集團不擔心沒有資金，

但技術是一大問題。建立自主程序化廣告平台所需的技術、研發實力，以及評估流量品質、

投放經驗和改善手段等方面的能力，都加大了自主研發程序化廣告平台的風險(Coffin, 

2022)。另外，人才結構的不匹配和資源的弱化是一大阻礙。廣告代理商的人才以及服務團

隊大多以創意發想、傳播策劃、媒體規劃和購買的代理為主，缺乏數位與技術基因，加上運

營團隊的人才結構單一，無法符合數位行銷的需求(Takemura, 2012)。面對廣告主跨屏、跨媒

體的投放要求，以及自己沒有數據源和必須依附平台媒體的大數據及技術。流量造假、投放

不透明、流程與中間環節多等問題一直是廣告主聲討的問題。廣告代理商對程序化廣告鑑別

能力低，這也加大了轉型難度(Roca-Sales,	2014)。唯一能想到的轉型方向，就是集團整併各

公司一起合作，或併購其他不同服務類型的公司，繼續在紅海市場中競爭(Horsky,	2006)。	

	

綜合廣告代理商（包括傳統媒體）若要轉型，必須擁抱新媒體觀念，而非固守舊有的思

維。必須善於整合各種成功的網路應用，方能建立穩固的基礎(Sinclair, 2020)。關鍵在於制

定平台策略，分析價值鏈上的問題，找出需要改革的環節，並且識別出該保留的元素

(Balayan & Tomin, 2020)。同時，須消除價值鏈中的資訊封閉者、價值壟斷者，以及成本過

高者。然後，進行組織調整、人才配置更新，並領會平台化轉型的未來趨勢(Ahn,	2020)。如

果廣告代理商存在的劣勢和行業痛點不能得到有效解決，那麼整個數位轉型過程只會更加的

如履薄冰(Kaufmann-Argueta & Perez-Latre, 2018)，綜合廣告代理商只有向平台化模式靠攏，
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創建具有用戶價值的平台或借助現有平台，鏈接整合多通路資源，快速聚集大體量的用戶流

量，才有可能擺脫傳統作業流程和過時的包袱(Zinkhan & Watson, 1996)。在全球範圍內，傳

統媒體的訂閱率普遍下滑，與此同時，新興的網路媒體平台不斷湧現，它們追求新聞的實時

性及使用者的黏性與覆蓋率(Hackley & Hackley, 2019)。在這樣的背景下，一切都注重速度與

新鮮度，機器人不僅取代了體力勞動的工作，連美聯社也早已啟用機器人軟體來撰寫新聞報

導。	

	

在數位化時代的挑戰下，廣告代理商需更懂得關注「人」的因素，廣告產業的從業者們

必須靈活且具備柔軟的身段，跟上科技的步伐，更要能夠理解因為科技而變化的「人的習慣

行為」(Kadry, 2022)。科技工具的發展並非取代我們的工作，而是協助我們運用更精準的數

據來分析人心、策劃更受社群和市場青睞的新內容、新服務，甚至是新商業模式(Hoffman et 

al., 2021)。在這個快速變遷極具挑戰性的數位化市場中，綜合廣告代理商需要具備靈活性和

創新的做法，以解決受眾未被滿足的需求問題。這正是設計思考方法論在廣告產業中，能夠

發揮作用的契機所在。設計思考的方法論可以幫助綜合廣告代理商，透過小規模的實驗快速

獲取反饋，從而迅速調整和改進，為其提供一個既全方位又具創新性的數位轉型解決方案。	
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第二節		設計思考	

	

設計思考的起源可追溯至 IDEO，這是一家全球領先的設計顧問公司，提倡一種以人為

核心的問題解決方法。IDEO的執行長提姆·布朗表示，設計思考是一種以人為中心的創新

方式，結合了設計師的工具與人的需求、技術可能性和商業成功的要求(Verganti	et	al.,	

2021)。	

	

布朗在其著作中解釋，設計思考基本上包含三個主要探索過程，即發想、構思和執行。

他強調設計思考要以人為中心，要多個層面來論述創新，從科技、人文和組織等。同時，他

提醒我們，雖然「科技」是不可或缺的設計基礎，但「人性」才是設計的起源。科技必須以

人性為出發點，才能創造和諧的人造世界。此外他強調設計思考的核心原則是「文化」，並

致力於透過「文化創意」來建立一個人性化的組織和生活環境(提姆	et	al.,	2010年 09月 01

日)。	

	

總的來說，設計思考的核心理念是將生活視為發想的本質，將構思的過程專業化，並使

執行的成果普遍化。這個方法強調了創新過程中的人性關懷，並強調科技、人性和文化之間

的緊密聯繫。	

	

此外，在設計思考的過程中需具備洞見、觀察和同理心等，至關重要的三個要素。這三

個元素在設計思考過程中擔任極為關鍵的角色，突顯了一位優秀的設計思考者必須同時擁有

「科技的詮釋者（洞見）」、	「人性的引領者（觀察）」以及「感性的創造者與品味的營造者

（同理心）」的角色。透過這種「人性設計」的方法，可以打造一個更加人性化的組織和環

境。這表明，除了技術和設計的層面外，對人性的深刻理解和情感共鳴是設計思考不可或缺

的組成部分(Razzouk & Shute, 2012)。	

	

在設計的領域裡，最優秀的成果通常源自於面對最嚴格的限制。這是設計思考的基礎所

在，透過確定重要的制約並建立評估框架，成功的構思必須遵循三項關鍵標準。這三個疊加

的準則分別是：可行性（Feasibility，即技術和功能在實際應用中的可行性）、需求性

（Desirability，即對使用者有價值，能夠牽動消費者情感的特性）、存續性（Viability，即產

品或服務有望成為永續商業模式的一部分）(提姆	et	al.,	2010年 09月 01 日)。為達到設計思
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考的成功，必須經歷這三大標準嚴格考驗確保它們之間達到協調平衡的狀態。如圖 2所示。	

	

	

	

	

圖 2	設計思考的評估架構三大準則示意圖。	

資料來源：提姆	et	al.	(2010年 09月 01 日)《設計思考改造世界》，本研究整理。	

	

通過設計思考的方法可以改造廣告代理商。研究者相信，提姆·布朗強所調設計思考是

創新有條理的一種方法，強調人與物之間互動的社會性；同時，它是結合了物理和心理功能

的合理設計，既考慮人因工程也重視人機系統。最終，將設計納入經濟活動，塑造生活方

式，形成生活文化，以實現人性化的生活環境(Prud'homme van Reine, 2017)。其目的在於透

過設計思考來進行創新的組合，透過組織改革實現對企業的全面改造。	

	

一個致力於實現以人為中心的設計思考信念者，本質上就是在實踐一種開明的利己主

義。它越了解客戶，就越能滿足客戶的需求，而這正是長期獲利和持續成長的最可靠資源

(Alsharif et al., 2023)。當然，在商業的世界裡，所有想法，都必須禁得起盈虧的測試(Elsbach 

& Stigliani, 2018)。	

	

Desirability
解決用戶的需求性

Viability
商業模式的存續性

Feasibility
技術應用的可行性
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為了滿足客戶或消費者節節升高的期待，廣告代理商必須把某些主控權讓出來給市場，

必須和廣告主，甚至是廣大的消費者們進入雙向對話的關係。套用提姆·布朗在書中所提到

的，這種轉變會發生在三個層次：第一、當廣告主或消費者的期待從實現功能轉變成更廣泛

的滿足體驗時，廣告和服務之間的界線也開始變動。第二、當廣告代理商正以全新的規模運

用設計思考，將原先廣告歸廣告、媒體歸媒體、服務歸服務的做法，轉變成廣告加媒體加服

務的複合體系。第三、廣告主、消費者和所有相關人士都開始意識到，工業時代那種大量生

產和愚蠢消費的循環再也無法延續(Geissdoerfer et al., 2016)。	

	

潮流的融匯不可忽視，廣告代理商務必透過設計思考重新構思參與式社會契約。傳統的

商業觀點如「買方市場」或「賣方市場」已不再適用，因為廣告代理商、廣告主和消費者均

處於同一條船上，形成緊密的共生關係(Bugge, 2009)。	

	

當前，許多企業將投資於未來新技術視為其經營策略的一部分，這種趨勢主要體現在對

創新的投資，以保持長期發展(Carlgren et al., 2014)。然而，令人意外的是，服務業相對於生

產製造業，其創新步伐較緩慢，並且鮮少建立強而有力的研發文化。在廣告業中，很難見到

以投資未來創新為核心的企業文化。即便有這樣的企業，通常也僅專注於廣告創意的呈現和

執行，而忽視了企業自身競爭力和服務方面的創新(Sinclair, 2020)。	

	

文獻中指出，設計思考源於一種謙卑的態度，其發展難以用單一的公式將設計思考家歸

類。儘管我們習慣將人們劃分為思考型或行動型、分析型或歸納型，事實上，每個人都是一

個完整的個體，只需處於適當的環境，適當的特質就會展現出來(Johansson‐Sköldberg et al., 

2013)。由於設計思考本質是整合性的，所以必須在使用者、科技和商業之間達成平衡。然

而，設計思考的出發點是為了服務目標使用者，是以人為中心的創新取向(Prud'homme van 

Reine, 2017)。這種以人為中心的方法可以促使廣告代理商的新服務與廣告主以及現有用戶/

消費者的行為形成聯繫，提高廣告主對廣告代理商的滿意度(Mahajan, 2020)。	

	

提出正確的問題往往能夠決定新服務的成功。這些問題包括：是否滿足目標對象的需

求？是否在創造價值的同時也帶有深層的意義？是否能引發與服務或產品永續相關的新行

為？是否存在具有引爆潛力的元素？這些反問的目的在於確保所有的創新努力都能盡可能貼

近目標顧客的需求(Parida et al., 2019)。在當今社會變遷迅速的環境中，我們需要更多新的思
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維和變革。這個時代的人們已從被動的消費者轉變為積極的參與者，而設計思考正是以人為

中心來設計體驗的，它善用人們的同理心和理解力，創造更多主動參與的機會(Razzouk & 

Shute, 2012)。	

	

享譽盛名的史丹佛 d-school將設計思考歸納為五個步驟，分別是同理心（empathy）、定

義問題（define）、創意發想（ideate）、製造原型（prototype）和測試驗證（test）(提姆	et	al.,	

2010年 09月 01 日)。從設計思考的角度來看，在數位時代裡只有超一流的新型態企業會生

存下來，會消失的，是還未意識到轉型重要性的傳統企業(Parida et al., 2019)。設計思考的五

個步驟，如圖 3所示。	

	

	

							

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

					圖 3 設計思考執行流程五步驟示意圖。	

資料來源：Thoring and Müller (2011)，本研究整理。	

	

同理心	
empathy 

定義問題	
define 

創意發想	
ideate 

製造原型	
prototype 

測試驗證	
test 

通過測試來了解

使用者	

理解以協助界定問題	

從原型中學習，

激發新想法	

測試為專案創造

新的思路	

測試揭露新的洞察，

重新定義問題	
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論及設計思考方法論，研究者要強調不能被僵化的思考流程所限制，而是應重視建立在

同理心基礎上對人性的深刻洞察，以及對問題的理解和定義(Verganti et al., 2021)。企業在運

用設計思考時，務必打造一個積極的組織文化，以支持設計思考的順利實施(Prud'homme van 

Reine, 2017)。研究者想強調，設計思考的目的不在於優化，而是在於「創新」。它並非用來

提高流程效率或穩定組織運作的工具，而是一種利用個人和組織的創意，以打造創新解決方

案的方法。因此，設計思考的價值在於重新定義對企業的期望，提供具有顛覆性創新的機會

(Waidelich	et	al.,	2018)。	

	

在這個數位轉型的變革中，整個廣告產業被迫重新檢視其業務流程、文化和價值觀。這

正是設計思考方法論能夠深入挖掘分析協助其數位轉型的有力工具。設計思考方法論通過不

同專業背景的團隊成員引入創新過程，促使共同參與解決數位轉型過程中的複雜問題，這種

跨職能的協作也是綜合廣告代理商數位轉型所需的敏捷性和應變能力。這種方法論不僅使企

業在數位轉型中具有優勢，更激發創新的活力，使綜合廣告代理商通過數位轉型而邁進更蓬

勃發展的未來。	
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第三節		數位轉型	

	

在當今商業環境中，企業數位轉型已成為一個至關重要的議題，這種轉型不僅僅是技術

應用的升級，更是一場全面性的變革(Rêgo	et	al.,	2021)。簡單來說，數位轉型是指組織將數

位技術融入業務的各個層面，這一過程完全改變了組織向客戶提供價值的方式(Udovita,	

2020)。企業透過導入創新的數位技術來改變文化和營運方式，以更好地滿足不斷變化的客戶

需求(Rêgo et al., 2021)。換言之，數位轉型是透過數位科技改變企業經營模式的基本思維，

其中最基本的環節包括將文件和紙本資料轉換為電子形式，並將其納入線上管理系統中。企

業在數位轉型的歷程中，通常會經歷數位化、數位優化和數位轉型這三個階段，逐步實現變

革(Verhoef et al., 2021)。如圖 4所示。	

	

 

圖 4 數位轉型三階段示意圖。	

資料來源：Chin et al. (2023)，本研究整理。	

	

	

一、數位化（Digitization）	

數位轉型的首要階段為數位化，即透過導入數位系統，將紙本資料轉換為數位形式，以

替代傳統的紙本文書資料，有助於企業更安全、方便地管理、累積和分析數據。這種數位工

具的導入有助於降低營運成本，透過科技來減少人力和資源的耗用，例如透過實際應用客戶

關係管理系統來增強顧客體驗，提高客戶滿意度。目前，多數企業都處於這個數位轉型的起

步階段。	

	

二、數位優化（Digital Optimization）	

在當前廣告產業中，數位優化已成為幾乎所有代理商的發展階段。其主要目標在於使已

管理和儲存的數據得以有效應用，並透過更深入的了解和運用科技工具，以優化工作流程，

數位化 數位優化 數位轉型
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提高效率，並同時提升效率與服務的品質，以配合現有的營運模式。	

	

三、數位轉型（Digital Transformation）	

數位轉型是將「數位化系統」與「商業模式」的變革相結合，以解決企業面臨的種種問

題。為了跟上時代的發展，企業需要以客戶/消費者/用戶為核心，從經營觀點出發，全面改

善策略手段。這不僅僅是導入新科技，更是通過「改造企業商業邏輯」和「改變組織文化」

來實現變革和轉型。	

	

數位轉型以客戶/消費者/用戶作為出發點，透過深入了解他們的需求，重新定義客戶體

驗、商業模式和營運流程。這種轉型的目的在於用全新的方法提供價值、創造營收，同時提

高效率。最終，數位轉型的商業目標主要包括三點：實現虛實整合全通路行銷、改善消費者

體驗，以及創造全新的商業模式(Berman, 2012)。	

	

企業數位轉型的三大面向	

當前廣告代理商正處於競爭激烈且客戶需求不斷演進的時刻(Habib & Patwardhan, 

2019)。數位轉型的目標是協助支援領導者和團隊，使營運更加精簡和具有競爭力(Khoshroo 

& Talari, 2023)。在企業完成資訊和技術數位化後，任何數位轉型計畫都應該關注企業流程

轉型、商業模式轉型以及組織和文化轉型等三大領域(Chin et al., 2023)。	

	

（1）企業流程轉型：	

企業流程轉型是實現效率、靈活性和客戶滿意度的核心要素。透過整合先進的數位技

術，例如自動化、大數據分析、雲端運算以及生成式 AI等，企業能夠重新設計並最佳化內

部流程，實現更迅速、更靈活的運作。這種轉型不僅提升生產力，同時也為客戶提供更個性

化的服務體驗(Hess et al., 2016)。	

	

（2）商業模式轉型：	

商業模式轉型牽涉到對市場需求的深刻洞察和創新思維。企業在這方面的使命是引領整

個產業重新思考其價值主張、產品和服務，並尋找數位技術如何能夠創造嶄新的商業價值。

這或許包括採用基於訂閱的模式、運用平台經濟，以及與生態系統共同合作，使產業能夠靈

活應對不斷變化的市場(Bresciani et al., 2021)。	
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（3）組織和文化轉型：	

組織和文化轉型是取得成功的關鍵要素，因為數位轉型不僅僅是技術的升級，更是人們

思維方式和工作文化的深刻變革(He et al., 2023)。廣告代理商應該致力於建立一個促進創

新、敏捷和跨部門合作的企業文化。這需要灌輸數位思維，培養員工具備新的數位技能，同

時建立支持數位轉型的領導模式(Raghubansie & Samaradivakara, 2021)。	

	

總的來說，企業數位轉型是一場涵蓋多面向的綜合轉變，實現成功需要全方位的努力。

同時，企業應該要關注流程、模式和文化這三大方面，以確保在快速變化的數位時代中保持

競爭力(Vendraminelli et al., 2023)。如圖 5所示。	

	

	

	

	

	

	

圖 5 數位轉型三大面向示意圖。	

資料來源：Vendraminelli et al. (2023)，本研究整理。	

	

	

數位轉型

企業流程
轉型

商業模式
轉型

組織和文
化轉型
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數位轉型的效益和重要性主要體現在以下幾個方面：1.	縮短流程時間，例如以前簽署合

約需要印刷、郵寄，而現在則可利用電子簽名，節省時間且減少紙張使用，使流程更迅速，

同時透過網路追蹤進度。2.	提升品質管理的穩定性，數位轉型將原本需要人力處理的事務透

過技術工具改進，使工作流程形成一套標準作業程序（SOP），可有條不紊地執行，確保品

質穩定。3.	適應市場需求，由於傳統產業面臨的挑戰日益嚴峻，數位轉型使企業能夠靈活調

整經營策略，以順應市場變化和滿足不斷演進的消費者需求，避免被新興競爭對手替代。4.	

探索客戶樣貌，透過數位轉型，企業能夠更深入地了解客戶的需求和行為模式，進一步精準

定位客戶樣貌，以更有效地滿足客戶期望(Rêgo et al., 2021)。	

	

「數位轉型」中最為重要的一環即為「大數據」。透過科技的每一個動作都可能留下痕

跡，因此企業可以通過收集這些數據、整理資訊並進行深入分析，以了解顧客的特徵，迅速

進入潛在市場，提高客戶滿意度，從而實現事業的長足發展(Udovita, 2020)。	

	

全球生活受到疫情的影響發生了變革，這加速了企業數位轉型的進程。由於消費行為趨

向更加數位化，且數位科技的廣泛應用，越來越多企業開始高度重視數位轉型的必要性(Li,	

2020)。在這樣的背景下，廣告產業也迫切需要積極推進數位轉型，以免因未跟上時代步伐而

被淘汰(Warner & Wäger, 2019)。	

	

隨著企業紛紛迎接數位轉型的浪潮，數位平台成為實現這一轉型的核心元素之一。數位

轉型注重整合新興科技和數據應用，而數位平台則成為實現這種整合的關鍵基石。數位平台

在數位轉型中的關鍵作用在於提供一個統一的數據和技術基礎架構，使企業能夠更有效地應

對市場變化。這不僅包括內部流程的優化，還包括外部合作夥伴和客戶更為無縫的互動。透

過數位平台，企業能夠實現數據的整合和共享，促進跨部門協同作業，實現更高效的業務運

作。數位平台的融入會使企業能夠更靈活、敏捷地應對數位時代的挑戰，為未來的競爭奠定

堅實基礎。	
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第四節	數位平台	

	

「平台」是一種能夠將個人和組織連結起來的工具，使得創新和互動成為可能，這是傳

統企業的方式難以實現的。因此，在效用和價值等方面平台具有非線性成長的潛力(Fu et al., 

2017)。	

	

平台商業模式的興起塑造了眾多商業巨擘，包括 Facebook、Airbnb、微軟、Apple、

Google、Amazon、阿里巴巴、騰訊、Uber等。這些企業共同成功的關鍵在於運用平台思

維，開發出價值創造的新潛力(Cusumano et al., 2020)。平台商業模式的核心概念是「連結」，

企業透過與外部資源的聯繫，克服競爭和實現成長(Drewel et al., 2021)。傳統產業或企業若

能採納平台思維進行數位轉型，就有望擴大經營決策的空間，避免陷入市場邊緣化的危機

(Jin, 2021)。	

	

平台思維	

平台思維是一種創新的經營思維。傳統企業主要採用如何在產品或服務上做得更優越，

追求差異化或低成本的競爭邏輯(Cutolo et al., 2021)。	

	

1.	連結多邊市場	

平台是將兩個或兩個以上的市場參與者或不同的「邊」（例如買方和賣方，或連結使用

者、開發者和硬體製造商的作業系統）結合在一起，提供產品或服務的結構。如果沒有平台

的連結，不同的市場參與者之間就無法進行互動，也無法產生彼此之間的連結(Tura et al., 

2018)。	

	

2.	促進網路效應	

當使用者與多方市場參與者之間建立連結時，就會產生網路效應。這種效應的獨特之處

在於，隨著參和組織使用的相同產品或服務越來越多，以及新的互補創新產品或服務的出

現，每位使用者所體驗到的價值也會增加。當網路效應強大時，平台的價值會呈現非線性的

成長，因為更多的使用者將吸引更多的參與者，包括廣告商或應用軟體開發業者的參與。這

也是規模經濟和網路效應密切相關的原因(Fu et al., 2017)。	
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3.	解決雞生蛋或蛋生雞這個問題	

要啟動網路效應且實現多方市場參與者的連結，各種產業平台都必定會面臨「雞生蛋或

蛋生雞」這個問題。這意味著市場的某一方必須先參與並提供吸引另一方的內容或價值。這

種網路效應會因平台類型和具體業務的差異而有所不同，有時需要各方同時參與，以一種鋸

齒型式的共同互動成長(Cusumano et al., 2020)。	

	

平台的主要功能是促進個人或組織之間的互動，這種互動包括資訊交換、交易、整合和

協同(Jovanovic et al., 2022)。根據《平台革命》中的觀點，發展平台的首要步驟是思考「核

心互動」，而核心互動包含三個基本元素：使用者（形成多邊市場）、價值單元和篩選機制。

只有擁有核心互動，企業才能進一步實施吸引、促進和匹配等策略(Parker et al., 2016)。具有

平台思維的企業通常能夠將價值創造和價值獲取的挑戰轉化為推動力(Cutolo et al., 2021)。	

	

平台模式	

平台具有整合兩個或兩個以上的市場參與者的能力，將供應商、需求方、廣告媒體、軟

體開發者等聚合在一起，以提供服務或產品。透過平台，各種市場參與者可以輕鬆地進行互

動和連結。根據《平台策略》的內容，平台的角色主要可分為創新平台、交易平台和混合平

台三種模式(Cusumano et al., 2020)。如圖 6所示。	

	

	

	

	

 

 

 

 

 

圖 6	三種平台模式的示意圖。	

資料來源：Cusumano et al. (2020)，本研究整理。	

	

	

	

混合型平台	交易平台	 創新平台	
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1. 創新平台	

創新平台是由至少一方構成，其中一方是提供互補產品的業者，而另一方則是最終用

戶。這種平台的主要目標是為其他公司提供互補創新技術基礎。舉例來說，蘋果的 iOS、安

卓、以及微信等皆屬於這類型的創新平台。	

	

2. 交易平台	

交易平台的功能在於媒合用戶和供應方，讓他們能夠直接進行各種服務或商品的交易和

交換。例如，阿里巴巴這樣的電商平台。在這樣的平台上，交易的形式並不限於單一方提供

服務給另一方，也可能包括雙邊市場的服務。舉例來說，約會網站就是一種雙邊市場，協助

用戶尋找不同性別的對象。	

	

3. 混合平台	

混合平台結合了產品和平台事業，兼顧了商品銷售和應用系統的開發。舉例而言，蘋果

企業即是一個混合式平台的代表，他們不僅提供各種商品，還同時發展多樣化的應用系統。

這樣的模式使得企業不僅依賴於單一領域的營收，同時在多個方向上實現了事業的多元化發

展。	

	

平台建立的四個步驟	

一、選擇構成平台的市場和參與者	

選擇連結哪些市場邊和服務，需要具備創意能力。一些過於雄心勃勃的企業，會希望在

初期就連結多方的市場邊，這反而可能讓平台變得過於複雜，難以擴展規模。最容易發生的

錯誤包括難以確定會吸引其他邊是哪個市場邊、對更具吸引力的市場邊做出錯誤的價格定

位，以及選擇進入市場的時機不對。這些都可能限制平台成功發展(Cusumano et al., 2019)。	

	

二、啟動平台並解決「雞生蛋或蛋生雞」問題	

對於決策者而言，最具挑戰性的任務並不是選擇平台策略，而是如何啟動平台並解決

「雞生蛋或蛋生雞」這個難題。當 A邊的成功取決於 B邊的數量，而 B邊的成功又取決於

A邊的數量時，如何啟動平台的運作成為一個重要的問題。解決這個問題的策略主要分為三

類：A.	先為其中一邊創造獨立的價值。B.	提供補貼以促使其中一邊或兩邊參與。C.	有時候

可以同時吸引兩邊參與。以上策略的選擇將影響平台的成功啟動(Cusumano et al., 2019)。	
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三、設計平台的商業模式	

即使我們能夠清晰地找到市場的邊界，直接和間接的網路效應仍然讓平台難以確定一個

具有利潤的商業模式(Drewel et al., 2021)。所有的平台企業都必須尋找方法，至少能夠從市

場的其中一邊中獲取顯著的價值。這需要平台思維者發揮創意，找到平衡各方利益的商業模

式(Parker et al., 2016)。	

	

四、建立生態系統的規則與管理	

創新平台必須明確界定誰有權在平台上連結和進行創新，以確保互補產品或服務體驗的

品質。一個良好的生態系統管理體系能夠促進眾多創新，使互補的業者和用戶能夠以可持續

的方式（透過有效的競爭）獲得利益。這需要平台運營者建立清晰的規則和機制，以促進生

態系統的健康發展(Xue et al., 2020)。	

	

交易平台和創新平台有相似之處，都必須明確界定各方市場參與者誰有資格，透過平台

進行連結以及可以在平台上執行的活動。此外，大多數交易平台會設定規則，以最大程度地

減少交易品質不良的可能性，同時為參與交易的一方提供更進一步的保障。这些規則和機制

的設計有助於提高平台的運作效能和交易的信任度(Cusumano et al., 2020)。	

	

平台化轉型	

為了不被市場淘汰，企業必須放棄固守原有商業模式的思維。平台企業的興起打破了傳

統商業模式，強調企業不僅僅應該專注於產品或服務的發展，還需要考慮提供多元供應商選

擇，以滿足消費者對更廣泛選擇的需求。在這樣的競爭環境中，企業需要迅速調整並採用更

靈活的經營模式，以應對變化並保持競爭力(Rietveld & Schilling, 2020)。	

	

1.	加入現有的平台，利用其平台優勢銷售。	

受到購物網站的啟發，亞馬遜和 eBay成功地改變了產品銷售的方式，使賣家能夠直接

與消費者接觸。這不僅讓零售商成為數位平台的賣家，還充分發揮了成功的平台連結大量客

戶的優勢。這種經驗在零售行業中掀起了一場轉變，使得更多企業開始思考如何透過建立有

效的數位平台，更直接地與客戶互動，以提升業務效能(Cutolo et al., 2021)。	
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2.	併購他人的平台，整併現成的技術和人才。	

企業規模足夠龐大，有能力獨立經營平台，但對於是否具備技術和資源來運營平台存在

疑慮時，可以考慮透過購併的方式來解決這個問題(Cusumano et al., 2019)。	

	

3.	新領域或技術還未成熟的參與者，先建立自己的平台。	

憑藉充足的財力和資源，企業立志在特定領域取得主導地位，並且出於不願依賴他人或

競爭對手的考量，決定採用自建平台的策略(Rietveld & Schilling, 2020)。	

	

不論企業採用何種方式進行轉型，將傳統企業轉型成數位平台都是一項充滿挑戰的艱鉅

任務，需耗費龐大時間和資金。儘管如此，這種數位平台的轉型仍然是優於被市場淘汰或逐

漸失去競爭優勢的最佳選擇(Cusumano et al., 2019)。隨著數位平台在企業轉型中的關鍵作用

不斷凸顯，商業模式創新成為實現真正競爭優勢的重要一環。數位平台不僅提供了強大的技

術和數據基礎，更為企業打開了商業模式創新的大門。	

	

總體而言，數位平台與商業模式創新的聯結呈現出一種相輔相成的關係。數位平台提供

了寶貴的工具和資源，使企業能夠具靈活性地實現商業模式創新。反之，商業模式的創新也

驅使企業更主動地發掘和應用數位平台的潛力，數位平台與商業模式創新這兩者之間的相互

連結，為企業在數位時代營建更具競爭力的未來提供了靈感。	
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第五節	商業模式創新與開放式創新	

	

現代管理學之父彼得·杜拉克曾說過：當今企業之間的競爭，不是產品之間的競爭，而

是商業模式之間的競爭(Ghazinoory et al., 2018)。	

	

何謂商業模式？	

商業模式是企業營運的總體藍圖，包括產品或服務的規劃與生產、行銷和銷售、成本架

構、經營策略和利潤模式等多方面要素。商業模式通常描述了企業如何向顧客提供價值，如

何轉化成本為收入，以及企業如何在市場競爭中脫穎而出(Ovans, 2015)。	

	

在《獲利世代》一書中，Osterwalder and Pigneur (2010)指出，商業模式是企業或組織創

造、傳遞和獲取價值的手段和方法。商業模式的運作核心是圍繞著「價值」展開，其轉型與

變化就是透過三個途徑實現創造價值、傳遞價值和獲取價值。為了更清晰地呈現商業模式，

Osterwalder and Pigneur (2010)將其拆解為九個相互關聯的元素，包括目標客群、價值主張、

通路、客戶關係、收益流、關鍵資源、關鍵活動、關鍵合作夥伴和成本結構等。這九個元素

共同構成了一個完整而有機的商業運作體系(Osterwalder & Pigneur, 2010)。如表 1所示。	

	

目標客群	 一個企業或組織所要服務的一個或多個顧客群。	

價值主張	 以種種價值主張，解決顧客問題，滿足顧客的需要。	

通路	 價值主張透過溝通、配送及銷售通路，傳遞給顧客。	

顧客關係	 跟每個目標客戶層都要建立並維繫不同的顧客關係。	

收益流	 成功地將價值主張提供給客戶後，就會取得收益流。	

關鍵資源	 提供及傳遞各項元素，所需的資產就是關鍵資源。	

關鍵活動	 運用關鍵資源所要執行的一些活動，就是關鍵活動。	

關鍵合作夥伴	 有些活動借重外部資源，而有些資源由組織外取得。	

成本結構	 各個商業模式的元素，會形塑出成本結構。	

	

表 1	商業模式九大構成元素。	

資料來源：Osterwalder and Pigneur (2010)《獲利世代》，本研究整理。	
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然而，這九大關鍵要素被 Osterwalder and Pigneur (2010)進一步歸納為四個構面，分別

為：需求導向、供給導向、價值導向以及財務導向，如表 2所示。	

	

需求導向	 目標客群、顧客關係、通路	

供給導向	 關鍵合作夥伴、關鍵活動、關鍵資源	

價值導向	 價值主張	

財務導向	 成本結構、收益流	

	

表 2	商業模式四大構面。	

資料來源：Osterwalder and Pigneur (2010) 《獲利世代》，本研究整理。	

	

開放式創新	

首次提出「開放式創新」概念的管理大師亨利‧伽斯柏 Chesbrough (2011)認為，創新

不再僅僅是在閉門造車的技術研發，而是著重於整合各種資源，建立開放的合作平台。他指

出，過去的創新主要注重工程方面的研究和發明，以實現商業化；然而，現今的創新必須能

夠融入市場，真正解決問題，這才算是一個完整的創新過程，而實現這一目標需要整合內外

部的科技資源(Chesbrough, 2011)。	

	

開放式創新包括充分運用外部和內部資源來產生創意，同時透過外部和內部途徑擴展市

場。在這個開放的理念下，創新的定義與以往有所不同。在任何產業中，「開放」都變成了

一個關鍵，而實現這種開放的概念的關鍵在於運用「開放式服務創新」的四個概念：1.將事

業定位為服務業，差異化商品，讓企業更具競爭力。2.積極邀請顧客參與創新，以共同努力

打造更優質的顧客體驗，促進互動和參與感。3.強調服務的品質，提升專業水平，並擴展產

品選項，以滿足不同顧客需求。4.轉變商業模式，整合內外部活動，建立開放的合作平台，

促進更廣泛的合作和資源共享(Chesbrough & Appleyard, 2007)。	

	

亨利‧伽斯柏 Chesbrough et al. (2018)呼籲企業應以嶄新的觀點看待研發，並從非

傳統來源探索科技創新。他提醒企業，並非所有聰明的人都在內部工作，因此應主動尋找外

部的智慧，與具有專業知識的人進行合作(Chesbrough et al., 2018)。特別對於處於數位轉型

中的綜合廣告代理商，研究者認為更應秉持「開放」的理念，進行商業模式的創新，整合內
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外部資源，並建立開放平台。在數位轉型的浪潮中，與外部合作伙伴攜手前進，將有助於迅

速適應變化，並在競爭激烈的環境中脫穎而出。	

	

Chesbrough (2011)在開放式服務創新的著作中指出，服務創新可以聚焦於商業模式定義

的各個層面，尤其著重於改變事業的價值主張。以下是四種改變商業模式途徑的方法：1.轉

變資產結構：將固定資產轉換成隨著業務量增減的較小金額變動費用，以提高靈活性和效

率。2.重新定位目標客群：透過重新設計商業模式，調整服務的目標客群，以擴大市場影響

力和提升服務價值。3.重塑價值鏈：重新設計價值鏈，以更有效的方式創造並提供服務，增

強價值鏈的效能和效率。4.拓展商業價值網絡或生態系統：連結更大的商業價值網絡或生態

系統，創建一個具有吸引力的平台，吸引其他業者參與和加入你的商業網絡。這有助於擴大

影響力並建立更為持久的競爭優勢(Chesbrough et al., 2018)。	

	

商業模式創新	

商業模式創新作為一種嶄新的創新形式，其重要性不亞於技術創新等其他形式。近年

來，商業模式轉型已經成為商業界中的熱門話題。那麼，何謂商業模式創新呢？本研究引用

N. J. Foss和 T. Saebi的研究資料，整理出商業模式創新的一部分定義。如表 3所示。	

	

作者	 定義	

Mitchell and Bruckner Coles 

(2004)  
商業模式創新是指商業模式的替代，為客戶

和最終用戶提供以前無法提供的產品或服

務。	我們也將開發這些新穎替代品的過程稱

為商業模式創新。	
Markides (2006) 商業模式創新是在現有業務中發現根本不同

的商業模式。	

Santos et al. (2009) 商業模式創新是對公司現有商業模式的活動

進行重新配置，使其對公司競爭的產品服務

市場來說是新的。	

Aspara et al. (2010) 透過挑戰某些地理市場區域中現有的特定產

業的商業模式、角色和關係來創造新價值的

措施。	
Gambardella and McGahan 
(2010) 

當一家公司採用新的方法將其基礎資產商業

化時，商業模式創新就會發生。	

Yunus et al. (2010) 商業模式創新是透過尋找新穎的價值主張或

價值群組合來產生新的利潤來源。	

Sorescu et al. (2011) 作為零售商業模式的一個或多個要素（即零

售業態、活動和治理）及其相互依賴的當前
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實踐的改變，從而改變零售商價值創造和分

配的組織邏輯。	

Amit and Zott (2012) 透過重新定義內容（新增活動）、結構（以不

同方式連結活動）和治理（改變開展活動的

各方）來創新業務模式。	

Bucherer et al. (2012) 我們將商業模式創新定義為故意改變公司核

心要素及其商業邏輯的過程。	

Abdelkafi et al. (2013) 當公司修改或改進至少一個價值維度時，商

業模式創新就會發生。	

Aspara et al. (2013) 企業商業模式轉型被定義為「從一個時間點

到另一個時間點，當涉及到公司業務組合之

間的價值創造連結時，公司如何創造價值的

感知邏輯的變化。」	
Berglund and Sandström 
(2013) 

商業模式創新可以被視為引入旨在創造商業

價值的新商業模式。	

Casadesus‐Masanell and Zhu 
(2013) 

從根本上來說，商業模式創新是指尋找公司

的新邏輯以及為利害關係人創造和獲取價值

的新方法；	它主要側重於尋找新的創造獲利

方式並為客戶、供應商和合作夥伴定義價值

主張。	

Khanagha et al. (2014) 商業模式創新活動的範圍可以從商業模式各

個組成部分的增量變化、現有商業模式的擴

展、並行商業模式的引入，一直到商業模式

的顛覆，這可能需要用完全不同的模型取代

現有模型。	

		

表 3 商業模式創新的部分定義。	

資料來源：Foss	and	Saebi	(2017)，本研究整理。	

	

商業模式創新的四種方法	

1.	改變收入模式，就是改變一個企業的用戶價值定義共相應的利潤方程或收入模式

(Björkdahl & Holmén, 2013)。	

2.	改變企業模式，就是改變一個企業在產業鏈的位置和充當角色，也就是說，改變其價

值定義中“生產”和“消費”的搭配，一部分由自己創造,其他由合作者提供(Andreini et 

al., 2022)	。	

3.	改變產業模式，這是最顛覆性的一種商業模式創新，它要求一個企業重新定義本產

業，進入或創造一個新產業(Boons & Lüdeke-Freund, 2013)	。	

4.	改變技術模式，企業可以通過引進革命性技術來主導自身的商業模式創新，從而提供
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企業進行商業模式創新的契機(Gao & Ran, 2021)。	

	

當然，無論企業選擇何種途徑，進行商業模式創新都需要對自身經營方式、用戶需求、

產業特徵以及技術環境有深刻的理解和洞察力。這不僅是成功進行商業模式創新的前提條

件，同時也是最具挑戰性的部分(Spieth & Schneider, 2016)。	

	

商業模式創新的四個維度	

在《獲利世代》一書中，Osterwalder and Pigneur (2010)強調在商業模式的價值體系中，

企業可以透過調整價值主張、目標客戶、分銷渠道、客戶關係、關鍵活動、關鍵資源、關鍵

合作夥伴、收入流和成本結構等要素，引發商業模式的創新。換言之，企業經營的每一環節

的創新都可能成為成功的商業模式。Osterwalder and Pigneur (2010)進一步建議將商業模式工

具與藍海策略的概念相結合，並強調價值創新的重要性。藍海策略的作者金偉燦和莫伯尼則

基於實現價值創新的目標，提供了四個關鍵問題：1.	產業中習以為常的因素，有哪些應該刪

除？2. 那些因素應該降低到遠低於產業標準？3.	那些因素應該提高到遠高於產業標準？4.	哪

些是產業目前沒有、但應該被創造出來的因素？綜合這四個關鍵問題來作為挑戰一個產業的

策略邏輯和既定的商業模式(Osterwalder & Pigneur, 2010)。	

	

根據 Osterwalder and Pigneur (2010)商業模式價值體系的九個要素，一般的商業模式創新

主要可以歸納為四個維度，即戰略定位創新、資源配置能力創新、商業生態環境創新，以及

這三者相互結合形成的混合商業模式創新。具體而言，這些維度呈現了商業模式創新的多元

面向，如圖 7所示。	

	

（一）戰略定位創新	

戰略定位創新主要集中在企業的價值主張、目標客戶以及顧客關係方面的創新。具體而

言，它指的是企業在選擇目標客戶、提供產品或服務、建立顧客關係方面的新思維(Boons & 

Lüdeke-Freund, 2013)。這包括企業選擇哪類顧客進行服務、提供怎樣的產品或服務、期望與

顧客建立何種關係，以及它們的產品和服務如何為顧客提供價值等方面的革新。在競爭激烈

的市場環境中，沒有一種產品或服務能夠滿足所有消費者的需求，因此戰略定位創新有助於

發現有效的市場機會，提升企業的競爭實力(Björkdahl & Holmén, 2013)。	
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圖 7	商業模式創新的四個維度示意圖。	

資料來源：Osterwalder and Pigneur (2010)，本研究整理。	

	

	

（二）資源配置能力創新	

資源配置能力創新是指企業對所擁有的資源進行整合和運用能力的創新。這主要集中在

企業的關鍵活動上，透過開發和配置關鍵資源、創新成本結構以及收入流方面的舉措，以建

立運行商業模式所需的能力(Andreini et al., 2022)。在這裡，所謂的關鍵活動指的是那些直接

影響核心競爭力的企業行為；而關鍵資源則指能夠讓企業創造並提供價值的資源，主要包括

其他企業難以替代的物質資產、無形資產以及人力資本等。通过資源配置能力創新，企業能

夠更有效地運用自身資源，提升競爭力並滿足市場需求(Verrue, 2014)。	

	

（三）商業生態環境創新	

商業生態環境創新涉及企業將其周圍的環境視為一體，打造一個可持續發展的共贏商業

生態系統。此創新主要集中在企業與其合作夥伴的關係，包括供應商、經銷商以及其他市場

中介，甚至在必要時，也可能包括競爭對手(Freiling, 2015)。由於市場變化萬千，顧客需求

價值主張、目標客戶、顧客關係	

成本、收入流、關鍵資源、關鍵活動	

通路、關鍵合作夥伴	

戰略定位創新	 資源配置能力創新	

商業生態環境創新	 混合商業模式創新	
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不斷演變，單一企業難以獨力應對，因此企業需要透過聯盟和合作來實現共贏。商業生態環

境創新的核心理念是在多方合作中實現協同效應，以因應市場的動態變化，確保企業能夠共

同繁榮並滿足客戶需求(Björkdahl & Holmén, 2013)。	

	

（四）混合商業模式創新	

混合商業模式創新是一種將戰略定位創新、資源配置能力創新和商業生態環境創新緊密

結合的創新方式(Boons & Lüdeke-Freund, 2013)。經由文獻的分析可得知，企業的商業模式

創新通常呈現混合型態，因為企業的商業模式構成要素，包括價值定位、內部資源以及外部

環境，彼此之間相互依賴並產生相互作用。每一部分的創新都可能引起其他部分相應的變革

(Chesbrough, 2007)。此外，這種將戰略定位創新、資源配置能力創新和商業生態環境創新相

互結合甚至同時進行的創新方式，將對企業經營業績產生顯著的改善。這種綜合性的創新模

式有助於企業在變幻莫測的商業環境中更靈活地應對挑戰，同時創造更多機會，提升總體競

爭力(Chesbrough, 2011)。	

	

總的來說，商業模式創新可以是三個維度中的任意一個維度創新，也可以是這三個維度中兩

者甚至全部相互結合的創新(Di Valentin et al., 2012)。有效的商業模式創新正日益成為企業家

重塑企業、追求價值創新的重要工具(Freiling, 2015)。透過在戰略定位、資源配置能力以及

商業生態環境等層面的創新，企業能夠更靈活地適應市場變化，同時提升企業的競爭優勢並

實現長期價值創建(Chesbrough, 2011)。



 33 

第六節	文獻探討總結	

	

總結以上所有文獻探討發現，企業的成功秘訣不是專心滿足「客戶需求」，而是專注於

「解決問題」，創造渴望！如何洞察到尚未被滿足的需求更是首要工作，然而，這一切都必

須先從掌握解決問題的「方法」開始。一直以來綜合廣告代理商都是以「創意」為核心競爭

力。然而，在數位化的商業環境中，必須重新理解「創意」對客戶的價值與意義，且必須先

自我進行創意能力轉型與商業思維的汰舊換新。綜合廣告代理商在這個數位時代，真正該做

的數位轉型第一步就是核心競爭力的轉型，也就是「創意能力」的轉型。在這個多元化的數

位世界裡，「創意應該用來解決更大的商業問題，而不是只用來解決品牌傳播的問題」。換言

之，創意的維度不能只停留在廣告內容的創作，或是品牌傳播活動策劃的點子上，它必須是

一個能解決商業問題的解決方案。因此，必須以「大數據」為依歸，以「價值創新」為出發

點，並以「連結受眾」為目的去進行創意發想及構思，進而擴展至商業模式、組織與文化、

企業流程等的全面轉型。	

	

從文獻探討中發現缺口：廣告產業目前並無可依循的「數位轉型方法論」以協助各集團

及廣告代理商轉型發展。且視客戶的需求為數位轉型的策略方向。因此，不斷整併各類型的

公司和擴大對客戶的服務項目，以及擴展事業領域、技術服務等，同時以提升客戶體驗的目

的，作為核心競爭力。此做法不但缺乏差異化競爭力，而且被取代性的機率很高。研究者認

為，擴大服務項目和提升技術能力固然重要，但綜合廣告代理商真正的核心競爭力仍然是以

「創意」為主，綜合廣告代理商應該就「創意能力」的角度再檢視和規劃數位轉型的策略。

綜合廣告代理商一直是以最懂得如何觸及消費者和連結多方市場的一個整合者，市場正在去

中介化但不等於不能平台化。只要具備解決客戶的商業問題和連結受眾、多方市場的創意能

力，以及清晰的企業戰略定位，依然可以重拾往日備受市場青睞的商業地位與價值。	

	

綜合廣告代理商進行數位轉型時，必須懂得擁抱全新的思維模式，一切數位優先、重視

數據驅動、強調敏捷比穩定更重要、時刻掌握科技潮流趨勢以及商業模式創新。在這個數位

時代大數據是王道。不論廣告代理商提供的數位服務是廣告內容、流量效應，還是社群維運

等，其目的都是為了連結受眾提升對客戶的價值，創造有價值的客戶體驗。讓客戶持續需要

廣告代理商，且雙方都認為持久關係對彼此更有價值，這是客戶體驗的核心。廣告代理商如

果能朝連結受眾的方向發展，連結多方市場的參與者和快速提供媒合機會。並從重視客戶價



 34 

值擴展至重視整體生態系統價值，讓綜合廣告代理商所連結的參與者為生態體系創造價值。

這不僅可做到連結受眾的目的，同時也推動了綜合廣告代理商邁向價值創新之路。	

	

由此可見，廣告代理商發展數位轉型不僅應聚焦於：電子商務、數位行銷以及連結受

眾，更要去除過去的中介思維，加強具平台化思維的創意發想、商業模式創新和大數據庫建

設等，作為執行數位轉型的方向參考。基於以上文獻探討總結，研究者發現以「價值創新」

做為出發點，以「連結受眾」為目的，加上設計思考的三大評估標準（解決用戶需求性，技

術應用可行性和商業模式的續存性）作為理論基礎，是非常適合作為綜合廣告代理商數位轉

型的方程式。可運用這個方程式，發展成一套「數位轉型思維流程」方法論，來幫助綜合廣

告代理商，發展具差異化價值的數位轉型策略。	

	

數位轉型思維流程方程式：DT	=	V ×	C ×	D。	

	

DT代表數位轉型的總體成效，包括產品或服務的數位轉型效果。	

V代表價值創新，表示產品或服務所提供的價值和創新型態。	

C代表連結受眾，表示公司或品牌成功連結目標受眾的程度。	

D代表設計思考，以人為中心的，包括解決用戶的需求性、技術應用的可行性	

和商業模式的續存性。	

	

這個方程式將價值創新、連結受眾和設計思考理論架構視為綜合廣告代理商數位轉型的

三大核心元素。這樣的理論模型涵蓋了綜合廣告代理商在數位轉型過程中的綜合考量，既要

解決用戶的需求性，又能考量技術的可行性，同時保證商業模式的可持續性。如圖 8所示。 	
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圖 8	數位轉型思維流程示意圖。	

資料來源：本研究整理。	
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第三章	研究設計	

第一節	研究架構與方法	

	

質性訪談被廣泛應用於社會科學研究，是一種收集資料的主要方法之一。其核心焦點在

於受訪者個人的感受、生活和經驗的陳述。透過與受訪者的對話互動，研究者能夠獲得、理

解並解釋受訪者對社會現象的個人認知。這種方法提供了一個深入且豐富的觀察窗口，使研

究者能夠深入了解社會事實的多層面性，並透過對話的方式捕捉到更加細緻和個人化的資

訊。這種質性的研究方式有助於拓展對現象的理解，並為深入挖掘個體在社會脈絡中的獨特

觀點提供了豐富的素材。	

	

本論文研究就是採用質性研究以半結構式的訪談法，企圖通過「訪談」蒐集廣告代理商

的原始資料。透過深度訪談的方式，研究者才可以進一步地深入了解受訪對象和被研究的問

題背後的特定原因、態度與動機。	

	

最終，將根據受訪者的訪談內容進行有序整理，結合文獻資料的探討分析和理論推演。

在此過程中，運用以人為核心的「設計思考」三大評估標準：解決用戶的（需求性）、技術

應用的（可行性）、以及商業模式的（續存性）這三個層面的理論框架作為分析模型的發展

基礎。透過廣告代理商數位轉型流程架構模型進行分析，探討廣告代理商的數位轉型和更全

面且深入的理解，有助於描繪出一個綜合性的轉型策略。通過此研究架構與方法，可以更有

效地應對用戶需求、技術發展以及商業環境變化，為綜合廣告代理商在數位轉型的發展提供

具體且可行的方法論建議。本研究架構是通過設計思考流程的同理心、定義問題、創意發

想、製造原型、測試驗證等五步驟來依序進行廣告代理商數位轉型之研究。本研究架構，如

圖 9所示。	
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圖 9 本研究架構的示意圖。	

資料來源：本研究整理。 	
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第二節	訪談設計	

	

一、訪談對象	

研究者計畫尋求在台灣及大陸等地區之綜合廣告代理商執行長或總經理進行深度訪談，

受訪者分別為WPP集團台灣偉門智威廣告有限公司（即將更名為：VML）執行長：鄧博文	

/	廣告資歷約 30年、電通集團安索帕台灣（Isobar Taiwan）執行長：紀緻謙	/	廣告資歷約 27

年、雪芃集團學而數位行銷公司總經理：蔡淑盈/	廣告資歷約 28年、FCB Taiwan好事行銷

公司總經理：劉宇堯	/	廣告資歷約 28年、台灣博報堂集團執行長：牟田	誠	/	2017年派駐台

灣接任、陽獅集團台灣李奧貝納執行長：楊榮柏	/	廣告資歷約 30年	、聯廣傳播集團執行

長：程懷昌	/	廣告資歷超過 22年。以上受訪者皆具有多年綜合廣告代理的商經營管理經

驗，足以回應本研究所提出之問題，且具有經營管理的專業性。對於目前廣告代理商的產業

處境與數位轉型的挑戰有最真切的實務經歷，是值得投注時間與之訪談對話，深入瞭解情況

取得最真實的原始資料。	

	

二、訪談題綱	

本研究主要以「設計思考」評估三大準則架構所發展的數位轉型思維流程的模型，作為

廣告代理商數位轉型的提問基礎進行訪談題綱設計，這能使研究者對廣告代理商經營者的數

位轉型策略有更全面的瞭解，亦能從中思考更多訪談面向，擬定適於綜合廣告代理商之訪談

題綱，有助於達成本研究目的。本研究擬定之訪談題綱如下：	

	

Desirability（解決顧客的需求性）	

企業自我檢視：	

1.	訪談的一開始，能否請您先簡單地介紹一下自己和公司？	

2.	請問目前貴公司正處於什麼樣的商業環境和面臨什麼樣的市場競爭？	

	

市場需求和客戶體驗：	

3.	面對數位化的商業環境，客戶對貴公司有哪些新的期望或要求？	

4.	是否有計畫調整公司在數位環境中的表現？	

5. 在數位化商業環境中，公司如何滿足市場需求，確保客戶體驗的提升？	

6. 公司是否有相對應的數位轉型策略以滿足市場需求和提升客戶體驗？	
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Feasibility（技術應用的可行性）	

技術基礎和能力：	

7. 公司目前是否具備支持數位轉型的能力，公司目前的技術基礎如何？	

8. 是否有足夠的技術人才來實現數位轉型目標？	

	

資源投入和預算：	

9. 在數位轉型中，預計需要的資源投入是什麼？（包括人力、技術和財務）	

10. 公司是否有足夠的預算支持這個數位轉型計畫？	

	

技術風險與挑戰：	

11. 在採用新的技術時，公司是否已經評估可能的技術風險和挑戰？	

12. 是否有應對技術問題的應急計畫？	

	

Viability（商業模式的續存性）	

市場機會和競爭力：	

13. 公司在數位轉型中是否看到市場的新機會？有無競爭分析？	

14. 是否有計畫如何提高在數位轉型市場中的競爭力？	

	

商業模式和價值創新：	

15.	數位轉型後，公司的價值主張和商業模式會有什麼樣的變化？有無對營運產生影響？	

16. 如何確保新的模式和主張是可行有競爭力的？是否已評估了轉型可能帶來的成本和效

益？	

	

客戶關係和滿意度：	

17. 數位轉型對客戶的關係有何影響？是否預期提高客戶滿意度？	

18. 是否有相應的策略以維護和擴大客戶基礎？	

	

數位轉型象限調查：	

19. 請問您認為貴公司目前是處在數位轉型四個象限中的哪一個象限？ 	
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第四章	研究結果	

第一節	訪談內容	

	

綜合廣告代理商在舊有體制的產業框架中進行數位轉型，猶如在陳舊體系中追求創新與

創業般的困難。然而，這種轉型對綜合廣告代理商而言，並非僅僅是將數位系統引入，轉換

紙本資料為數位格式以協助企業便利管理、積累和分析數據。相反地，這是一場實際運用數

位工具、技術與大數據，並結合創意與創新的數位轉型過程。因此，我們必須謹慎看待三個

核心要素：創意、創新與數位思維的轉變。要如何精準掌握這三大核心，以有條不紊的方式

規劃和實踐數位轉型，將成為廣告產業的一大挑戰。以下是研究者摘錄了與七位經歷了數位

轉型及正處於轉型過程中的綜合廣告代理商執行長和總經理們的訪談內容：	

	

1.	訪談的一開始，能否請您先簡單地介紹一下自己和公司？	

VML Taiwan執行長：	

我們是原 J. Walter Thompson與偉門合併為Wunderman Thompson偉門·智威，2023年又和

WPP集團的另一家公司 VMLY&R合併之後會以 VML的公司名繼續在廣告行業中出現。 

	

Isobar Taiwan執行長：	

安索帕是台灣最早的數位行銷公司，它歷經 2000年的網絡泡沫化，安索帕是 1999年成立的

公司。它的前身叫知識網絡，從做官網開始，現在的安索帕是以創意為核心，以技術和數據

為基礎，去發展品牌體驗。我們現在的規模在業界應該是前三大的公司，隸屬電通集團，

Isobar是以數位為核心的全方位傳播行銷代理商，是有一群具有堅定信仰且組成多元的數位

創新者與夢想家所組成，致力於連結品牌和消費者。	

	

學而數位總經理：	

學而數位是我一手成立的。我目前是學而數位的總經理，同時也是雪芃集團的數位長。學而

數位目前已經成立五年了，這五年裡面我們已經連續兩年得到了 2021和 2022動腦的年度傑

出最佳創意代理商，現在分別是奧美、電通、電通國華拿到這個獎。我們從零到現在可以連

續兩年得到這個獎，跟他們並列我已經覺得很安慰了。表示這個定位有效，也是客戶買單的

定位。	
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FCB Taiwan總經理：	

我們是一家 Global FCB（Foote Cone & Belding）和 Local公司合作的一家廣告公司，不算大

但很精實。我們的公司很扁平化，所以在公司內部的人都是非常資深的人，他們能第一線的

幫客戶解決問題，而不用透過層層的溝通和層層的 Miss 溝通。我們公司……應該比較偏傳

統，但幾乎每一個客戶手上都有一些需要數位操作的服務工作。	

	

台灣博報堂集團執行長：	

博報堂在台灣，以前有跟其他廣告公司有一些業務合作，實際上進駐台灣剛開始是跟慶豐集

團的一個合資公司，大概是 1989年的時候進入台灣廣告的業界，大概有 30幾年的歷史了。

剛開始的時候是跟慶豐集團的一個合資，但是幾年以後就變成 100%博報堂獨立資本，那當

然從獨立資本到現在也大概快 30年的時間了。當然，在合資的時代人數就很多，但是其中

有一度可能因為獨資的關係，也因為客戶的提攜跟愛護我們現在……台灣博報堂集團這邊加

起來大概有兩百多人的規模。因為這個訪談是關於數位，因此也將博報堂在台灣的數位佈局

讓你知道一下，大概八、九年前有一個 DAC迪愛思的公司，他們那時候也是來台灣設立公

司，現在公司的成員大概 100多人，算是數位的媒體公司。所以台灣博報堂有四家公司再加

上 DAC的話大概是 270人……再加 100人，這個部分就有 370個同仁，是屬於台灣博報堂

集團下的。因為我們剛開始大概都是日系客戶比較多，那現在就是有本土的客戶正在逐漸增

加中。客戶數是很多，以往是以日系客戶為主，現在就是本土客戶陸續的加入進來。	

	

台灣李奧貝納執行長：	

我是李奧貝納台灣的 CEO執行長兼創意長，我叫 Kevin。大家都叫我小楊，我在這個業界有

30年的資歷。我們公司是隸屬於陽獅集團，不管是我們李奧貝納廣告、上奇廣告或陽獅廣

告都是同一個集團。在我的廣告生涯裡，這兒應該佔了我二分之一的時間。那另外二分之一

的是時間應該都在 McCann麥肯廣告兩進兩出。我是一個創意出生的廣告人，前 25年都在

做創意，因為我對生意的敏感度很高，所以就一步一步走向 CEO的方向，最主要是我對於

生意的敏感度和對比稿的成功率其實滿高的。創意當經營者有一個很大的好處，就是我看起

來不像跟人家談錢談生意，我在跟你談的是一個市場是一個趨勢。這是客戶需要你、信任你

的地方，所以我一直保持兩種身分，一種就是生意的經營者，另一種就是創意的管理者。	

	

聯廣傳播集團執行長：	
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我叫程懷昌。我的職務還滿多的，一個是聯廣集團的執行長，一個是米蘭傳播的董事長，二

零零八媒體公司董事長，還有這個格威博報堂的集團總經理，另外就是還有一個是業界 4A

理事長。我們的公司隸屬於日本博報堂集團，在台灣算是最大的集團之一。大概有一千多

人，跟台灣的電通差不多。集團裡包含著很多種類型的代理商，有品牌代理商就是廣告公

司、數位代理商、媒體代理商、公關公司、還有做會展的、還有我們自己有經營兩個場館，

高雄展覽館跟桃園展覽館。展覽館我們是跟政府標了 15年高雄展覽館，桃園展覽館是今年

Q1才會開，全新的，也是標 15年。我們等於二房東，政府標給我們對外營業。	

	

2.	請問目前貴公司正處於什麼樣的商業環境和面臨什麼樣的市場競爭？	

VML Taiwan執行長：	

以往都是在創意上面經營去解決客戶的商業問題，那現在是一個多元複雜的商業環境。廣告

公司不可能承接所有事情，就是說要合眾連橫啦，既競爭又合作，這種狀況也很多。	

	

Isobar Taiwan執行長：	

其實商業環境這五年，經過了疫情有一個非常大的改變，這場疫情加速了所有品牌和企業的

數位轉型和需求，從沒有做電商的到所有客戶都已經在做電商。現在的客戶更重視的是顧客

的旅程！在這種商業環境的時候，我們在面臨的是客戶要求的立即性的成效的時候。客戶的

行銷定義已經不一樣了，他的行銷有可能包括要做很多的系統、平台，要求開發、要去投

資、要做數據。這最大的關鍵是客戶的行銷人員觀念也在改變，它有技術源，當客戶都這樣

改變的時候，你沒有相對應的人才去跟客戶去對接這些生意，其實就追被客戶所遺忘。代理

商必須要有數據的能力和基礎。甚至要有能力協助客戶在整個顧客旅程中發展他的生意，這

個其實還是最重要的核心。如果我們真正有能力、有創意，又有數據跟技術能力的時候，其

實就會有更大的市場機會，在這樣的競爭之下反而更有機會出線。	

	

學而數位總經理：	

現在有點是數位代理商和傳統代理商不見得很容易區分，反正是以創意能量做一個決勝點，

可是這裡面很多競爭的對手，包含了很多媒體的平台，包含很多科技的公司，還有很多是

Data的公司，甚至網紅、KOL，或是社群口碑公司等等，甚至還有公關公司，有很多客戶都

會告訴我們說，你們的工作這些公司也都會做。EC（Electronic Commerce）平台的興起，我

覺得 EC吃掉了很多傳統的生意也吃掉我們的一些生意。所以，整個市場可以說是在萎縮
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中，競爭非常激烈的。所以我自己在看，某個程度我們跟客戶是面臨同一個問題。所以這就

是為什麼我前面說的定位是我們把客戶的生意放在最前面。	

	

FCB Taiwan總經理：	

我們公司目前處在一個滿穩定的狀態，因為我們主要的三個大客戶都跟我們合作了五、六

年，甚至七、八年的都有，所以非常穩定。但……，在市場的競爭面來看的話，我自己覺得

我們稍嫌……怎麼講，我們必須跟上時代啦！而且要跑得再快一點，就是所謂數位化這件事

情，因為現在每個客戶都有數位化的問題，目前雖然都可以 Handle可以解決，但能不能提

出更好呢？所以，我自己覺得……可能還差了一點。	

	

台灣博報堂集團執行長：	

其實看的角度有很多。什麼叫做競爭環境和商業環境，我覺得不管是台灣或是日本，不管別

人公司是怎麼樣，博報堂的宗旨是這樣子的，我們不是只是單純的廣告公司，我們也不是只

是一個做行銷的公司，而是幫客戶擬定最好的行銷戰略，在這個戰略之下如何幫助銷售，如

何幫助大家認識這個產品。如何讓這個銷售的手法能夠讓大家有記憶點、有所撼動能夠連結

銷售，不管怎樣的行銷，戰略是所有的宗旨。環境的競爭是很激烈沒有錯，但是我們秉持著

行銷的戰略生活者的發想，以這個為出發點。這種生活者的發想是出發點，不管我們的競爭

對手是奧美或是電通也好，我們會以這種不一樣的觀點，觀察生活者日常的一舉一動，然後

我們可以了解他們真正想要什麼。所以在這樣的競爭環境之中，我們可能面對的競爭環境是

這樣，但是我們有我們自己的行事方式。	

	

台灣李奧貝納執行長：	

從台灣的傳播行業看，應該從兩個角度來看，那微觀就是從這個產業的競爭角度，我們畢竟

是創意代理商，那創意代理商因為台灣市場越來越小嘛，大家合併的也合併的差不多了。比

如說麥肯集團，合併到後來變成 local的公司。WPP的大概就剩下奧美跟 JWT（偉門智

威），以前還有很多公司。然後，就剩下一個日系的電通集團，也都合併成一個集團。那台

灣大概就是以WPP跟我們陽獅集團李奧貝納為首的。日本就是以電通為首。那還有一個

local公司叫聯廣集團，是 local的公司後來跟日本博報堂合併。以微觀的角度來看，其實是

有好處的，廣告創意的代理商事實上就只剩下這幾家。尤其是那種單一代理商，像我是大衛

啦、ADK……，很多都快消失了。這裡有個很大的趨勢，像這幾年又開始流行集團合併了，
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集團合併並不是廣告公司合併廣告公司喔！在台灣比較特殊是媒體公司跟廣告公司又回到以

前一樣，結合在一起。那比較宏觀的角度來看，我們還是會面臨到很多競爭者，如電影娛樂

事業、網紅公司等。現在 80%客戶的行銷預算都放在 Digital為主。這種不管 Social、Digital

為主的市場，事實上不太需要 4A這種龐大的代理商來製作，因為它可能速度有點緩慢，這

種代理商還是很傳統。由業務接到案子，Brief進來交給策略，策略想完交給創意，交給創

意之後還要分這是 Digital創意？還是傳統的創意？所以，競爭力…有點變得…值得討論。	

	

聯廣傳播集團執行長：	

就代理商的環境來說，我們覺得目前的競爭態勢還不錯，以我們代理商的這種傳播行業來

說，是比較大者恆大的一個狀態。我們公司經歷過上市，經歷過併購，照現在這個狀況是越

發展越好。比較中小型的本土公司，或是中小型的國際品牌公司，可能比較會遇到多一點的

挑戰。目前我們算是在一個還不錯的 Position。	

	

3.	面對數位化的商業環境，客戶對貴公司有哪些新的期望或要求？	

VML Taiwan執行長：	

全方位的服務和轉換，這個「轉換」是客戶現在非常在乎的。	

	

Isobar Taiwan執行長：	

現在很多客戶來找我們的是因為我們有很多元的部門，我們有八個部門，我們有技術部，有

體驗設計部，有社群，有業務，創意，策略，然後是媒體，還有 CRM。其實大部分的主要

客戶都還是會衝著所謂的數位行銷而來。很多客戶對我們的期待或是需求，都是這種除了創

意以外，又能夠結合到這些數據、創新，還有社群。客戶真正最大的需求和期待，是能夠

Deliver協助他們去做生意。	

	

學而數位總經理：	

以學而數位本身的話，跟客戶的認知和需求，我覺得並沒有差異。原因是說，我在經營的時

候，就在找這樣的客戶，我是很嚴格在篩選客戶的人，在公司簡介上我有講的很清楚自己品

牌的定位，的確剛開始的那幾年會比較辛苦一點，因為缺少作品。這幾年我們也累積了這樣

的一些作品，所以有很多客戶都跟著我四、五年。也就是說，在這樣的一個策略底下，他們

的商業目的都有達到。	
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FCB Taiwan總經理：	

嗯……，我覺得除了數位工具以外，如何將這些數位工具整個串在一起成為一個 Total完整

的體驗，我覺得這是目前客戶對我們的需求，但我們還無法做到的事情。	

	

台灣博報堂集團執行長：	

數位其實它的含義很廣泛，可是它也很多元，所謂數位的一個實際操作方式，有數位的企劃

方式來想，跟所謂的行銷概念。也有數位是利用它的數據的 Data來做相關的分析，來揣摩

出一個脈絡。其實所謂數位的含義是很寬廣的。或許客戶對我們的要求……畢竟我們是廣

告，如果是求數位要最有效率化，我們會用這樣的方式回應。	

	

台灣李奧貝納執行長：	

我大概是 2021年 7月接任這個位置，我記得我來李奧貝納的前一個月，開始拜訪所有的客

戶或新客戶，我們這裡有很大的客戶，比如：麥當勞、中華電信、Jonnie	Walker、海尼根…

…之類的，他們唯一共同論點就是李奧貝納太傳統。2021年 7月的時候，李奧貝納一直給人

的印象就是這樣，包含我們的 Global客戶賓士也這麼認為。我們有一家公司是從 Google買

回來的，叫 Performance我不曉得你有沒有聽過？中國也有。他們主要就是數位媒體的技術

端，如果介紹他們是做成效的公司，他們會非常不以為然。他們認為他們是技術端，所以很

多新創的媒體他們是可以直接跟 Google合作的。因為他們前公司就是 Google。這裡還有一

個叫Digitas的公司，我不知道中國有沒有。Digitas在我們這裡是 Support單位，最主要就

是和所有新創單位合作。只要別人沒有做過的科技的東西，我們都會透過這家公司來製作。

我們一直在嘗試一些事情，這跟以前做創意的有點不太一樣。如果能用一些數位科技，或數

位轉型的一些方式，那創意會變得更有力量。這兩三年李奧貝納是一直往這個方向在走。	

	

聯廣傳播集團執行長：	

我們公司本來是上市公司喔，聯廣系統的，後來因為是表現的不錯，才跟博報堂系統合併。

然後下市後，變成一個這麼大的集團。當在上市公司的時候，我當時也是集團的執行長跟上

市公司發言人。我要講這個的原因是，我們每次在做法說會，還有股東會的時候，都會有人

問到說：請問貴公司貴集團數位化的進程怎麼樣？然後，他們也會說：請問數位方面的收入

佔比多少？全部都會問到這個問題。我們是提供廣告行銷方面的服務。如果真正講到數位的
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競爭力，我們要怎麼樣在自己的代理商的這種競爭裡面出來，讓廣告客戶或是這個業界覺得

⋯⋯哇！你真的是一個厲害的、往前進的數位化。所以，我們要投資在電信數據的研究以及

發展，來幫助行銷產業的	Consumer	Insight，以及在廣告行銷的精準度。目前發展得非常

好，我們走出自己的路。目前在所有的行銷集團裡面，似乎也只有我們做得最好。	

	

4.	是否有計畫調整公司在數位環境中的表現？	

VML Taiwan執行長：	

我們現在做是有一個MarTech部門，也有一個科技長，這個 MarTech部門在過去廣告公司部

門是看不到的。第一個當然是 Account，然後 PM（Project manager），再來是資料分析的人

才，再來是工程師，就前端工程師，後端工程師，再來就是比較數位內容的創意互動的設計

部，這個是我們公司在整個數位環境中調整的數位變化。	

	

Isobar Taiwan執行長：	

持續的去做更多的創新。這是我一直強調的，其實創新可以帶來很多的機會，最簡單的原點

就是運用創新去提高顧客體驗，讓它真的變得更好玩等等。我們的定位很清楚，在這個數位

時代裡面，我們如何持續的協助客戶，通過客戶去滿足消費者，給他們更好的品牌體驗。更

多的創新，不斷地創新，包括我們新的服務。現在數位和實體常常在談 OMO，如何去做這

樣的整合？如何用更多的科技去串整？這也是我在談的更多的創新，更多元的服務，還有更

好的整合。我們如何把這些服務和團隊融合在一起，同時也是提高效率在做這些事情。這三

個大的方向是我希望能夠持續去提升的。	

	

學而數位總經理：	

這是這幾年持續在做的事情。我們公司前兩天才開完年會，我跟雪芃集團的同仁們分析……

大家會看見我們學而數位得了很多獎，成立五年已經拿了 50個獎項。所以對集團來講，他

們是希望跟我們一起，我們也帶著集團夥伴一起成長。我們持續在做的事情沒有改變，但是

要持續做到其實是非常難的事情。	

	

FCB Taiwan總經理：	

有，這是躲不掉的趨勢。應該說，雖然台灣這個趨勢已經講了好多年了，幾乎十年，十多年

了都有可能，但其實成功轉型的……老實說：沒有幾家啦！	
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台灣博報堂集團執行長：	

有些數位的操作當然是需要戰略的擬定，然後，或讓表現可以達到最適切或最好這是做法之

一。這方面當然人才的強化是最重要的，在日本就要很多這樣的人才，在台灣就是還找不到

類似的這麼多人才。並不是說數位轉型，所有東西都要數位操作，有時候是用數位的思考企

劃，但是你可以知道怎麼樣表現出來，或許在數位的思考之下，你會用數位的 Content操

作。但是也需要有這樣的人，隨時看情形，然後隨時去考慮，看什麼樣的情形表現最好，那

這樣的人才……像剛才講的，或許在台灣不是這麼的多。	

	

台灣李奧貝納執行長：	

在這個集團就是說，我的大老闆非常注重教育訓練，所以我們一年大概快一千場的自由課

程，讓我們去報名。那有些是強迫參加，不管是 Google Gi的認證，他希望連業務、創意都

要，這不再只是媒體的工作。我們怎麼全面優化全面數位？之前有一個商務長跟我提出一個

到現在我就是在推動這件事。比如說我的製管或製片他應該是技術知識的提供者，他卻變成

為業務或創意的執行者。叫他去 Follow發工作，發給廠家。照理來講，這樣的單位應該提

供我們更多有關技術的知識，比如說印刷等等，應該是提供創意有更多的啟發跟想像，我認

為要全面的數位化是包含這些，不只是業務、創意這些單位來學習。	

	

聯廣傳播集團執行長：	

我接續剛才講的那個電信數據的發展研究，因為我們一直在往前做不同的優化，一直在前

進。我們互相簽約的對象是中華電信。他們每天都有非常非常多的	Data數據在它那邊，包

含了手機的數據，包含固網的數據，包含了MOD的數據，包含了市話的數據，Wi-Fi的數

據。我們跟中華電信合作。就是說你把 Load Data給我們，我們簽一個獨家合作的合約，然

後我幫忙把這些 Data變現，所以他們可以有一些收入，那我們也可以發展，把它運用的更

好。所以在這一塊來說，我們養蠻多工程師的團隊，專門去研究這些 Data，然後寫

Dashboard，研究它的 UI、UX，然後怎麼樣牽連到我們的廣告策略，我們策略怎麼用這些

Data發現一些東西。這個目前來說，我們是市場第一，所以我們整個集團大概數位化是衝在

最前面的，我們還是……方向還是繼續發展，我們這個獨一無二的電信數據。	

	

5.	在數位化商業環境中，公司如何滿足市場需求，確保客戶體驗的提升？	
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VML Taiwan執行長：	

客戶現在要的是轉換效果，還有希望是多元服務，所以我們在公司佈建多元的人才。	

	

Isobar Taiwan執行長：	

第一個是集團本身在組織上和 Capability上面的推動和計畫在做這些事情。另外一個，其實

是包括像日本已經做的非常好的叫 BS，主要在談的是 Business Transformation consultancy企

業的商業轉型顧問服務諮詢，我覺得這也是數位轉型一個大的策略。我們就是比較定位在創

意體驗這件事情，如何把體驗結合創意、創新去做更多的推進。人才是一切競爭的基礎。多

元的人才是我們持續推動數位轉型一個很重要的策略。從集團的角度，我們其實都是引領業

界之先。	

	

學而數位總經理：	

還是剛剛那兩個方法，只是它一定要 Keep going不能停下來。就是我們的核心價值是一個可

以幫到它達到銷售目的或商業目的，並創造一個符合它的商業目標的創意作品。我們不停的

去 Review市場的狀況，我們知道現實，線下用怎麼樣的數位工具，跟現在社群的環境那些

議題會被討論，所以這個環境的理解就是我們每個、每週或每個月持續累積的 Knowledge，

這兩件事情一直持續的供應解決方案。	

	

FCB Taiwan總經理：	

這是個大問題！我覺得……數位化它必須在各個環節中都能讓消費者有機會接觸到你的商品

或你的服務，那個已經不只是在數位、電腦、FB、IG上面，不只是這樣子。包括，我覺得

戶外的數位看板其實它都是應該有機會串連起來的。這件事情我覺得，公司應該要能夠把所

有的 Link連起來。	

	

台灣博報堂集團執行長：	

這個要看情形因為狀況都不一樣。確實客戶有一點不滿意，但視客戶而定，數位化你剛剛講

的效率……可以用機器或是它主動去測試可以找出最有效率化的做法是不是？但是有些時

候，並不是那樣的。有時候我們是靠人。就是說，這種做法未必就說全然有的。如果我們要

最有效率的話，有時候客戶就是說……這價格沒有辦法壓下來。在這種方面會有客戶的不滿

意。還有就是說，所謂的客戶滿不滿意呢？有時候也說不上來。就以我們公司來說，因為客
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戶的行銷擔當或廣告擔當，有時候對數位的觀念就是沒有辦法有共同的意識。所以說……老

是對不上來，你想的或跟我要做的，你都聽不進去，就是這樣子。	

	

台灣李奧貝納執行長：	

我們現在打的是集團戰，再也不是單一創意代理商，單一媒體代理商戰爭。我們其實都被賦

予不同的任務，像我們有三家公司。被賦予的任務都不太一樣，所以我們廣告代理商還是維

持原創跟上數位的時代。不管是把現在的 AI生成的技術導入實際運用，甚至是跟媒體實際

上數據的合作，Data上的合作，讓創意公司非常了解這一塊。我們去年以實力媒體辦了一個

AI論壇的元年，最主要談的就是，如何讓 AI落實在真正我們的……不管是在媒體工作上，

或是在我們創意的工作上。我們官網上 Regional、Global的素材很多。光是一個馬來西亞的

臉，能不能變為台灣人的臉？影片喔？這些技術我們都慢慢地克服，現在正在發生中。	

	

聯廣傳播集團執行長：	

在我們做這個電信數據之前，所有的代理商我們做的都一樣。我們有的資料就是 Nelson數

據，還有……就是東方線上的，還有……碎石子調查，還有就是 Brainstorming……就是這

樣，就出去了嘛。但是我們電信數據進去，就是整個不一樣。所以，這個東西的確讓我們的

數位化以及這服務就是衝的很前面。有很大的不同，可以解答很大行銷廣告主他的疑問，就

是以前永遠無解的東西。像是我打了廣告之後怎麼知道他有沒有來我的 Show Room看車？

那這個人有沒有買到車？他是買哪一台車？都連不起來！現在全都連起來了。	

	

6.	公司是否有相對應的數位轉型策略以滿足市場需求和提升客戶體驗？	

VML Taiwan執行長：	

我們在轉型策略上除了過去策略力、創意力以外，現在著重在科技力和數據力。	

	

Isobar Taiwan執行長：	

我覺得我們公司數位轉型的策略……其實就是「人才」。這個必須要先從人才去做改變。	

	

學而數位總經理：	

做內部的培訓，公司人員都必須要很清楚，我為什麼必須要訓練他們，每週或每個月和集團

都要進來聽，每一場來做 Roadshow的合作公司，我都要做到導讀。總結就是比較集中在提



 50 

供客戶對我們的創意的體驗感受，是我們的策略。	

	

FCB Taiwan總經理：	

老實說，目前正在研發中（指的是正在研究發展策略中）。因為，整個來說……這個東西很

現實。你要投資就是要錢。那小公司，最缺的就是錢。他沒有股東、股票或國外的大資源可

以注入重大的資金，但其實，沒錯有這個策略，但必須用……我只說……要用便宜的方式，

去想辦法達到目的。	

	

台灣博報堂集團執行長：	

就是只好經過多次的應對，看看能不能找出共通的語言。這個當然很難，看能不能有共通的

語言。	

	

台灣李奧貝納執行長：	

有，集團化之後，突然出現很多的「長」！不管是數位長、人資長、技術長、知識長，突然

變得……連投資長都有，這些職務本來就任於雙職，不可能請這麼多「長」來。他可能是我

這家公司的總經理，他可能是我公司的策略長兼任，一個人兼任兩個職務，就是把這些菁英

真的挑出來，除非有一兩個這些知識、技術我們真的滿……那就真的需要委外，大概是這

樣。	

	

聯廣傳播集團執行長：	

有，米蘭一家在做之外，其實每一家都是我在看的，我全部一起看。我全部一起看的策略就

是，我要有一個單位研發出一些東西，讓別人都可以用。所以那個就是我的策略。我的策略

是如果只 Run一家米蘭的話…投資…我可能無法負擔！但我管的領域是大的！所以，這麼

大的，我最後是看這個 BML，我投資在某家公司而且投得比較重一點是值得的。	

	

7.	公司目前是否具備支持數位轉型的能力，公司目前的技術基礎如何？	

VML Taiwan執行長：	

我們只有具備一個初階的能力，沒有高階的能力。高階的部分，我們現在大概有幾個組合方

法，跟外部廠商合作，跟更多工程師合作。我們是一個國際性公司，每個市場遇到的一些挑

戰。所以我們很多工程師人才是放在印度，有個 House在那邊，盡可能支持到每個	Office。	
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Isobar Taiwan執行長：	

我們現在的技術基礎，我會把它分成三塊。一個是所謂的互動體驗的技術和團隊。第二塊，

其實就是我們的技術部，技術部門的團隊有分前端工程師跟後端工程師。第三塊，其實就是

數據，我們叫它 Data Scientist數據科學的團隊，他們要做很多數據的管理和運算。這三塊是

我們 Isobar主要經營中的生意發展出來的核心技術基礎。	

	

學而數位總經理：	

我們內部也是有養技術人員，這是從學而數位成立的時候就決定的，那雪芃傳統廣告那邊也

是核心以創意的主管、業務的主管和策略的主管。基本上我們是和外部合作為主，因為技術

的面向非常多，如果要備齊技術人才要燒掉非常多的成本。事實上我們客戶的需求五花八

門，所以我們現在樣的比較是技術策略諮詢之類，比較像一種聯盟。	

	

FCB Taiwan總經理：	

我覺得每個員工的身上，其實跟這些客戶這麼多年累積了一些技術的 know-how，包括我們

找了外面幾個人進來，他們本身也待過數位公司，所以 Individual來看的話，每個人身上都

是多少有數位的 know-how，包括我自己也花了不少時間，把做客戶的案子或做研究其實也

都有做數位的 know-how，但我覺得，如何將它有系統的整合起來，或者是有沒有客戶願意

支持這件事情，是下個階段吧！硬件上面……沒有。你說要去研發、養技術人員，因為客戶

目前沒有大量的需求到那樣我可以去養這樣的人才。	

	

台灣博報堂集團執行長：	

目前我們公司的做法是這樣，如果是 Banner的話或許可以用生成式 AI，可是應該都有版權

的問題，所以我們只能是內部的一個操作，而不能夠拿出來做提案。現在分兩方面講，一方

面是生成式 AI，另一個就是大數據的部分，我們集團有一家公司米蘭是用中華電信的大數

據，我們排除個資的問題，都有在用這個大數據做一些分析。我們整個集團都會用這個大數

據庫分析渠道，我們每年都在進化當中。然後去分析那些大數據所顯示的，可以擬出一個脈

絡的各種資料。客戶自己也擁有 Data，然後媒體也有它自己的，像 Google的 Data。Data可

能每個公司各有自己的，可是就是怎麼樣去用的這個手腕才是自己的高明之處。我覺得今後

的重點在於 Data的使用方式。	
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台灣李奧貝納執行長：	

我認為台灣市場來講，本集團算是走得滿前面的，唯一能跟我們競爭的大概是台灣的電通集

團，因為他們也是整合的很全面。坦白說，除此之外……沒有。前端工程師和後端工程師，

李奧貝納本來就有建制，早在數位化的時候就有建制，但是它其實面向比較小，好像只是

Follow在 Campaign size、Event size這樣的管理，但是我們 Performance那家的前端工程師，

他們提的面向就可能比我們更廣。比如說如何讓 AI、Data、API串進來，幫助你的創意，幫

助你這些媒體去判斷很多生意的成效或媒合。那現在我們這個集團也是開發一個叫 Creative	

vault，這個是我們現在很獨家的，我現在賣給客戶的，都是賣這個東西，非常厲害。所以我

說，單一代理商做不到的，現在集團化就做得到。	

	

聯廣傳播集團執行長：	

這個可能需要科技長來回答。我只是 Brief給他們要把它弄出一些東西能夠前線運用，然後

變現中間要怎麼……然後他們就開始去弄了，但是不知道他們用了什麼技術。我不知道他們

是全部自己寫的？或是有用現成技術？這……我都不知道。	

	

8.	是否有足夠的技術人才來實現數位轉型目標？	

VML Taiwan執行長：	

這是挑戰，在台灣廣告界裡面，應該是每一家的困難之處。因為，搶不到人才！	

	

Isobar Taiwan執行長：	

這個是我們一直在做的事，就是人才的發掘，我們是不斷在增加多元化的人才，尤其是技術

的人才，無論是前端工程是，還是後端工程師。我們已經是處在提升和優化數位服務的階

段，不是正在尋求轉型階段。	

	

學而數位總經理：	

因為我發現 IT的需求真的有很多不同的面向，光寫程式就有不同的語法，所以有可能會限

制了這些人，所以我不如尋求在圈子裡面最適合最厲害的合作夥伴。	

	

FCB Taiwan總經理：	
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好，如果使用現成的工具……，有。但如果要研發新的工具……，沒有。	

	

台灣博報堂集團執行長：	

一般我們會用 Dashboard，所有的數據都在上面，只要有權限就可以上去使用。這個就是跟

越南 DAC來配合，他們會根據當時的需求提供 Dashboard，有權限的人都可以看 Dashboard

就可以知道一些端倪，共同擁有一些知識在裡面。這種……當然，如果台灣自己可以製作的

話會更好。	

	

台灣李奧貝納執行長：	

有。從我們集團的組織表來看，我們的整個 KPI我們的 Revenue當然是來自李奧貝納、星傳

和實力媒體，以及外圍還有其他八家公司，他們就是 Support單位，做的事情不太一樣。所

以，這些東西不用我們去操勞，這三家公司需要拿生意、做生意，讓員工可以得到一個良好

的數位訓練，應該是這樣。	

	

聯廣傳播集團執行長：	

夠。因為技術人才是有群聚效應的，我們有開始，本來就可以慢慢長大。如果本來是零的

話，要去找一個團隊或是一兩個厲害的……，開始養團隊是還蠻困難的，後來就……全部 In 

House。然後……偶爾某些 project要外發的，但是都是比較手腳的工作，真正的寫程式在調

的都是在內部。	

	

9.	在數位轉型中，預計需要的資源投入是什麼？（包括人力、技術和財務等）	

VML Taiwan執行長：	

傳統廣告公司的生意邏輯是這樣，有生意我們再找人，跟很多新創公司、科技公司不一樣！

像一些新創公司先燒錢，其實在廣告公司是做不到的，我們很少可以在前端燒錢啦！很少。	

	

Isobar Taiwan執行長：	

人才、技術是一定必須要有的資源投入。財務方面，就是從運營的服務項目中的增加和業務

的增加來決定投入的財務資源的多寡。	

	

學而數位總經理：	
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最近這一兩年有另外一個問題就是缺工。這個圈子各家都很難找到人，它跟台灣整體環境有

關，年輕人的價值觀改變了，他們不願做辛苦的工作，不只廣告也缺工，服務業也缺工。不

只是缺工，應該是說缺乏真正好的人才。我覺得是我面臨比較大的問題，這跟我剛剛講養核

心的人類似的解決方法。我現在的團隊，我比較是養資深的人。所以我給資深的有自律能力

的這些夥伴，我們有一點點像合夥人。我給他們好的條件，好的生活上的一些自由。但是我

們彼此也知道他們必須讓公司的 Performance非常好，我們才能一起這樣過的非常好的生

活，這算不算一個投入呢？	

	

FCB Taiwan總經理：	

目前沒有投入任何資源。但我覺得需要的是財務。那雞生蛋蛋生雞，有了這些配備，客戶才

會放心的使用你。	

	

台灣博報堂集團執行長：	

畢竟廣告公司是溝通的公司，那溝通你要怎麼跟社會來溝通，跟我們的對象來溝通，那企劃

是很重要的。人是最重要的，假設客戶要做一些商品說明，並不是說創意人員說來做創意表

現，數位媒體人員說怎麼來效率化，而是可以來綜合做數位企劃的人員，他才知道說用說明

方式的表現來把它反應出來，我們需要這樣的人才。那個會判斷、會思考、會企劃的人才是

最重要的。對於人才的投資是最重要的。	

	

台灣李奧貝納執行長：	

我們每一年的年底集團會開一個會議。就是明年或未來三年，透過Workshop我們一定要做

的事情，會在那個高峰會議裡面，找出我們的目標。事實上我們也每年都在討論這些事情，

尤其這兩年。那如果我們剛好公司說……這個方向，AI語意農場這個可以幫我們的客戶達

到更好的成效，尤其是那種科技類的東西，那種產品需要被教育知識，那這樣的東西就可能

值得被發展。那我們就會定調下一個他們要研發哪些工具來。就像我們前年，就認為說……

你現在一直說數位怎麼樣，數位環境怎麼樣，你的數位環境、你的競爭者現在在做什麼你都

不知道。所以才要決定有 Vault這種東西出來。	

	

聯廣傳播集團執行長：	

可能要持續不停的再想一些新的版本或新的 Solution出來。技術人員在那邊出來一個
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Solution之後，一個Martech Solution是不夠的。別人馬上模仿，就會跟上來。所以我們講電

信數據我自己講說運用它，但是我們裡面有把它分析，然後把它打包成不同的 Solution，不

同的模組，然後現在也跨足到網紅帶貨的那一些……帶貨的網紅他背後的操作的介面，我們

會 Promote給他們。我們會不停的發展出新的東西，才可以保持競爭力。	

	

10.	公司是否有足夠的預算支持這個數位轉型計畫？	

VML Taiwan執行長：沒有。	

	

Isobar Taiwan執行長：	

我們是最早的知識網絡，被收購合併成 Isobar。我們一開始就是數位廣告行銷公司，所以在

數位轉型或數位技術、人才的投入預算，會根據客戶的需求來做投入的預算決策。	

	

學而數位總經理：	

夠，因為我截長補短。應該說……整個費用的運用它要更精巧。	

	

FCB Taiwan總經理：	

看這個數位轉型的計畫定義是什麼！如果是大到能研發系統、研發 APP、研發軟體、我覺得

沒有。但如果是個，幫客戶用現有的工具去解決問題，那我覺得是 OK的。	

	

台灣博報堂集團執行長：	

不能說是沒有上限的投資。但是公司是花了不少預算在人才的培養上。有時候會根據專案的

需要，尋求外部人才的合作。三年前有跟日本的公司合作有關自動生成的部分，那也是我們

的一個數位轉型計畫投資的一部分，這是屬於專案型的投資。在日本也有和 Google有一些

數據上的合作，發展 Banner自動生成的專案投資，這個也花了不少錢。	

	

台灣李奧貝納執行長：	

有。台灣是個很幸福的市場。所謂幸福的市場就是說，以前我們在的時候，大概還有十幾家

大型綜合廣告代理商，現在說穿了就剩兩三家，兩三家大型的。那為什麼這兩三家大型的會

比較有競爭力？比如我們跟電通，算是台灣最有競爭力是因為……，那兩家有兩個非常強大

的媒體公司凱洛跟貝立德，我們有實力跟星傳，那跟創意公司合併在一起，那預算就變得很
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充裕了。	

	

聯廣傳播集團執行長：	

有。一開始的確是沒有。像你熟悉的代理商也都……，我們賺的錢都很薄啊，然後還要繳出

去，上繳給股東們，符合年度業績年目標。我就有點挪移，沒有真正丟錢進去。而是讓某家

公司，少交一些業績出來沒關係，他有一些人就是專門，就讓他們去弄那一些。這也是相對

的投資。我請別家公司目標可能就要多賺一些錢。然後就是，這邊多賺錢，那邊少賺一些

錢，然後花一些心力在那邊弄。用這種模式就是這樣。到後來，我們現在如果有更多更多的

要進階的Martech Solution，，可能也是要挪移一些錢，挪移一些這種投資的模式，所以我

才說，大的集團比較可以有這個機會。如果我是一個 50人的公司，很難有這個機會。	

	

11.	在採用新的技術時，公司是否已經評估可能的技術風險和挑戰？	

VML Taiwan執行長：	

我剛講我們不會前提投入，研發一個東西然後再把它商業化，我們不是做這樣事情的人。所

以你說是不是有這樣的技術投入的風險，我覺得我們是比較少，應該是說：不會發生。	

	

Isobar Taiwan執行長：	

一般我們所應用的技術，都是成熟的科技和技術。當然，在資安部分，我們有自己的團隊和

部門在控管和維持。	

	

學而數位總經理：	

就行銷目的來講，如果有需要的話，如果它真的很 Support我們的創意內容的話，我們會。

但是我們會尋求外部非常專業的夥伴協助。我們會大概知道它的可行性。但沒有把握的就會

實先諮詢一下廠商夥伴。	

	

FCB Taiwan總經理：	

嗯，應該說……現有已知的工具，我覺得多少都碰過。有些門檻進不去啦，像比如說 Line，

Line的有一些數位工具其實是很有趣的。但，它有一定的技術門檻，它幾乎是要……軟體人

員、工程人員跟他們合作，你必須要知道他們的後台到底能做到什麼。你才能去研發，因應

相對的 idea，這塊我們曾經試過，但做不到，因為沒有那種人才在（缺乏後端工程師）。	
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台灣博報堂集團執行長：	

有，當然有評估。像剛剛講的 Banner自動生成的技術，也是有做過評估，後來有版權和權

利問題所以停止，技術部分也是會做風險評估才投入發展的。	

	

台灣李奧貝納執行長：	

有。尤其這兩年在談的叫深層 AI的「深層」這個東西。這個是……尤其是最可能落實在工

作內容上面的。這裡面的確牽扯到很多著作權、版權的問題，比如說你……光有一個創意人

說，我需要蔡依林的樣子在巴黎喝咖啡！光你打蔡依林這三個字，你就…本身就有侵權問

題。所以這有很多東西的面向，那為什麼法務的知識在這裡很重要，所以，不斷的在提醒這

些原創者要知道法務的知識，如果法務的問題可以解決！那事實上 AI深層這個科技，事實

上是可以被運用在實際工作上。因為我們大部分是 Global的客戶，你需要第三方授權，你這

個時候找誰授權？這就是一直卡住的問題。一直沒辦法跨出這一步最主要的阻礙啦。像你說

這些技術能不能用？都嘛能用！所以在評估可能的風險，在法務上的會比較多。	

	

聯廣傳播集團執行長：	

我比較是從消費者的來看，比較怕說…有些東西是出錯的。所以我們會…每一個新的

Solution出來會有個試 Run 期。試 Run 期是不收費的，或是 Dashboard出來…順不順暢？好

不好用？都會有一些 Pilot的客戶可以幫忙除錯，避免一些風險，真正沒有什麼大問題，我

們才會公開。	

	

12.	是否有應對技術問題的應急計畫？	

VML Taiwan執行長：	

技術的應急計畫大概那幾個。第一個就是透過整個 Regional Hop的 Support。第二個就是，

我們有幾個我們稱為衛星，這些合作夥伴。第三個選項就是，人力派遣。我們也跟這個大型

的這個所謂的工程師派遣公司合作。	

	

Isobar Taiwan執行長：	

我們有全球智庫平台，可以隨時提供各個區域辦公室的技術問題的支援。我們和外部公司也

有合作。	
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學而數位總經理：	

外部的合作夥伴他們會隨時來救我們，解決我們技術上的問題。我們是長期合作的夥伴，我

會發案子給他，或是我不能接，我也會問他有沒有興趣接。這些都是維持這互相介紹生意關

係的，所以我們是……滿緊密的夥伴關係。	

	

FCB Taiwan總經理：	

如果真的碰到的話，就是找外面的合作，我們有幾個固定合作的廠商。	

	

台灣博報堂集團執行長：	

這個是沒有。	

	

台灣李奧貝納執行長：	

我對這塊可能真的沒這麼理解。因為這個其實不是我的部門在負責的。我們有兩個單位，一

個比較偏媒體，一個比較偏創意的單位，會解決應急問題。	

	

聯廣傳播集團執行長：	

我們沒有這個計畫！我們的這些技術或是我們提供的服務，最多就是人家比較不買東西不成

交，沒有接收到訊息不會有對誰造成過危害。所以，我們不需要有這種應急的，或是一個急

救措施。最多是沒效果而已，它不會造成誰的損傷。	

	

13.	公司在數位轉型中是否看到市場的新機會？有無競爭分析？	

VML	Taiwan執行長：	

以廣告公司來講，有看到機會。那問題是……那我們有沒有能力去投資去增加這平台？是有

看到機會，但是我們知道業界很多這種以技術背景的公司在做。但是以傳統廣告公司來講，

其實要做這一塊很辛苦，因為這個至少要有幾年的投入。	

	

Isobar	Taiwan執行長：	

其實……一路下來都有很多新的機會。如果我們都已經看到這個風已經起了，就只要跟著這

個風去走，自然很多機會就會跑到你面前。我們有新的服務，市場上目前也沒有人在做。所



 59 

以很多新的機會就出現，舉例，現在就很多客戶是主動來找我們服務的。	

	

學而數位總經理：	

其實我覺得東西都沒變。像 Facebook、Google、Big Data……等，幾年前就有都沒變，現在

所有東西沒有新的，它就是整合的差別而已，它 Data 整合的程度和串接的面向的多寡，各

種多寡的差別，我沒有覺得它有新的東西。它就是發展越來越成熟，只要進入規模經濟，或

是商業化等等的狀態而已我沒有覺得它有新的東西。	

	

FCB Taiwan總經理：	

我自己的判斷，因為其實我每年也都還是在時報跟 4A當評審，所以當評審的唯一原因就是

去看作品，看現在市場上的作品到底是什麼，老實說我覺得現在大多數的廣告公司不願意做

大量的投資，也是因為市場沒有這個需求。台灣的市場本來就沒有那麼大，它本來就沒有那

麼大的預算。所以你說市場新機會？渺小。	

	

台灣博報堂集團執行長：	

這種意識是必須有的，一直都在找新機會。今後呢……廣告的創意還是會走向由 AI來操

作。但是無所謂，AI用的都是過去的東西，新的東西 AI是沒辦法創造，它用的都是累積過

去的經驗跟資料而已。與其說機會點，不如說如果我們不能夠想到到未來的事情的話，我們

就會應付不了。	

	

台灣李奧貝納執行長：	

我看到很多，這幾年又開始在流行數位娛樂、串流媒體，所以很多 Content的出現。那客戶

就不再只需要我們，他可能需要原創的……類似鏡文學或某個文創，他們跟導演合作，把那

個片子上在 OTT的平台上。這對我來講就是新的，這種東西就不會找代理商了，這可能就

找節目製作公司、製作人啦、電影導演，我們跟人家合作是這種東西。這東西我認為是……

本集團，不像電通有節目、娛樂這一塊。現在這種行銷很多元，像這一塊……我承認，這一

塊我們是很落後的。	

	

聯廣傳播集團執行長：	

有，這個有一直在做。這個就是我們策略團隊跟技術團隊，工程師們也有他們的觀點，對整
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個市場觀點。另外一個策略團隊是看整個消費市場會怎麼樣？然後，常常會一起討論。這兩

邊的火花碰撞常常就會有一個討論……，想想可以來做什麼東西，提出來因應未來的。	

	

14.	是否有計畫如何提高在數位轉型市場中的競爭力？	

VML Taiwan執行長：	

現在當然我們的做法就是合併。就是在創意空間裡面跟能提供數據能的這種公司來合併，來

尋求一種轉型，大概現在的一種做法就是這樣。	

	

Isobar Taiwan執行長：	

我們在廣告界，目前應該是處於領導地位。當然，在 AI的技術應用，發展人機一體的這個

計畫，還是有持續在進行中，未來會加強在 AI的技術應用。	

	

學而數位總經理：	

我還是保持現在的定位，但還是會保持跟業界的交流，每年會更新一些合作夥伴，他們也會

不斷更新一些新的作品和技術與我們分享做 Roadshow。	

	

FCB Taiwan總經理：	

有這個計畫。目前的確我自己也在觀望，因為雞生蛋蛋生雞，我到底要先找到客戶在找人？

還是先找人再找客戶？這是一直以來的 Struggle。但，是有這個計畫的，因為不得不啦。	

	

台灣博報堂集團執行長：	

與其說是計畫，倒不如說是到那個時候的一個應對。計畫永遠跟不上變化，靈活的應變能力

是很重要的。	

	

台灣李奧貝納執行長：	

讓公司更永續發展，我們不會為了數位化去跟很多網路公司、數位公司去做低價競爭啦。我

們的核心還是在品牌的建構、原創性、有成效的媒體運用，對我而言，這才是整個完整的數

位競爭力。以集團化的角度來講，我認為這是可以走比較長遠的路。我應該這樣回答，我還

是希望我們保有一個強大競爭力。這個競爭力來自於我們自己的一些技術、數位、Data或原

創性的整合。尤其是成效的展現，我們對客戶最大的價值就是東西有成效。	
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聯廣傳播集團執行長：	

我們想的是如果在台灣市場做得不錯，因為數位的世界沒有什麼語言的問題，要語言的話直

接換一個翻譯就好了，直接就出來了。所以，在這邊運用成熟後，就往東南亞、日本，海外

市場走。因為那個技術跟專利是可以直接拿去用的，只要換語言。海外的部分，在打算可能

今年底……，是一樣試 Run，也要先試 Run試試看，免費試試看。然後明年才正式的來弄。

所以我們這邊技術人員做的東西，是可以往外走的。我們現在的計畫……，老實說也不是單

純只有台灣。因為你寫這些東西，這邊只有 2300萬人，弄到行銷就會越來越少，就會往外

走啦。	

	

15.	數位轉型後，公司的價值主張和商業模式會有什麼樣的變化？有無對營運產生影響？	

VML Taiwan執行長：	

我覺得當然是有變化。它在組織架構上就必須要做調整，我看價值主張還是要回到這個廣告

業本身期待的價值是為客戶創造價值，為客戶創造價值這一塊我覺得不會變。營運面的一個

影響，我覺得第一個還是一樣就是在人才取得上，另一點是人才取得困難嘛，第二個是工作

流程的改變，工作流程改變這也很重要。	

	

Isobar Taiwan執行長：	

其實我們在跟客戶談的都是在協助他們怎麼樣做生意，談這麼樣做 D2C	（Direct to 

Customer）。很多廣告公司到現在還在談什麼 AC（Agency Commission），我們不是。比如，

我們幫華碩做公司官網，那其實就是簽下去就是一筆就是兩三千萬的。那都是變成一種 Fee

的方式，不會是傳統的那種 AC（Agency Commission）的方式。當然，我們還是很多元，不

同的產品，不同的專案服務，收費模式不同。	

	

學而數位總經理：	

對學而數位本身來說……我覺得抵檔了這些年市場的 decrease。從第一年到現在，每一年的

淨利我沒有負過，都是正成長。我覺得對於我們集團來說……因為我還是有在協助集團數位

化，剛剛有到我們集團的廣告公司那裡，他們還是會有社群團隊，我的活動公司也會有網紅

團隊……有經營網紅的團隊這些的。我們自己數位的 Knowledge是比較多的，所以會安排很

多的分享，我也會帶集團的那邊的廣告或活動他們有幾個主管，我會拉他們進數位經營協
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會，讓他們多一些接觸。在這個數位底下我會幫客戶連通 OMO，如果客戶有需求，我會幫

他們把……連店頭製作物、平面廣告都做掉。但是，這跟廣告公司做的是不一樣的，因為我

整個主軸它是社群上面會擴散的思維。	

	

FCB Taiwan總經理：	

我覺得機會點會多一些沒有錯。但……一樣回到前面幾題問題，因為台灣市場是否能夠支撐

到一個這麼漂亮的數位化公司，是個問號！那對營運有沒有影響，當然，你說可以吸引一些

新的客戶的 Potential機會。但台灣客戶找代理商的條件也滿奇特的，所以他不一定會，因為

看到你是一個很完善的數位公司而選擇你，有時候可能只是因為你便宜而選擇你。	

	

台灣博報堂集團執行長：	

當然有改變。但整體想法是不變，為什麼呢？我們是一心一意想把客戶的商品達到一個最好

的銷售狀態，這是我們從來不會變的目標。當然執行上面來講，數位是它某一個執行方式。	

	

台灣李奧貝納執行長：	

有。我說商業模式有很大的變化，就是我一開始提的。面對這些國際性的客戶，我必須提供

更全面性的服務。小到一個網紅的評估，大到一個品牌的主張。甚至於媒體成效的應用，串

連什麼樣 Data？對我而言，我應該要做的是這些事情，那我在做的其實也是這些事情，這

也是我們集團統一的目標。有沒有什麼不足的地方？當然啦，這個產業最重要的還是「人

才」，人才有沒有跟進跟上，是不是每個人都有這樣的思維？坦白說，很難！如果你有 20%

的人願意開始這樣做，我認為已經是一個很好的開始。	

	

聯廣傳播集團執行長：	

對，就像您說的，內部流程已經數位轉型化後，所以就儘量就是無紙化，然後一些簽呈都是

在 Online上面的。所以我們現在也會特別在要求一些，網路上的安全。因為我們有很多東

西要變自動化，自動化的出報表什麼的，隨著網路安全這一塊是越來要越被重視的。我剛講

的兩部分，一部分是內部這些東西，那個對商業模式沒有差別。就是對我們內部的作業流程

啊，可能比較順暢，或是 Headcount可以用少一點，但是那影響沒有那麼大，肯定會省一些

成本。投資一些技術又要花錢，但是又省了一些 Headcount省了一些錢，所以事實上差不

多。第二部分對外的就是說，商業模式跟數據的東西，就是賺錢用的。	
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16.	如何確保新的模式和主張是可行有競爭力的？是否已評估了轉型可能帶來的成本和效

益？	

VML Taiwan執行長：	

因為我相信說，只要是專心做一件事情，其實就可以把它做的很好。那這也是我的發現就是

說……客戶的需求的多元，那我們如果可以對應到客戶的需求來做一些組織上的調整。廣告

人和工程師是兩種不同物種，會有文化上的衝擊，這是營運上的困難。所以你說帶來的成

本，我們這樣運營下來，第一個遇到困難，當然高階人才取得不易嘛。第二個，文化的不同

嘛。造成成本的上升。第三個，專案不穩定。不穩定這樣養下去，就是一種固定成本壓力。

大概都是面臨這三個壓力。	

	

Isobar Taiwan執行長：	

公司的營運有沒有得到實質的效益和成長，最重要就看幾件事嘛。第一是，營收有沒有成

長？第二是，我們的獲利有沒有成長？第三就是，作品有沒有人知道？你做的東西有沒有真

正幫助到客戶的生意。你的公司有什麼人才，一打聽就知道。哪些公司有養哪些人才，就知

道這公司夠不夠強。	

	

學而數位總經理：	

分幾個部分來說，第一個是說：這些年這樣經營下來，我很確定這樣的模式，我容易獲得跟

我有共同理念的客戶，因為他也信賴嘛。當我用這樣的理念篩選我的客戶的時候，的確，我

在提案的達成跟作品的達成都更有機會，然後也更 Efficiency。然後也從作品的得獎跟客戶

的生意的目標達成，以及跟著我們非常多年。第二點，你剛談到的定價，我定價比較泛中

高，原因是說……我不想削價競爭，因為我想養比較好的人。然後我也希望客戶是重視這個

東西的，就是作品跟 Idea的 Value，那所以我比較定在中高。	

	

FCB Taiwan總經理：	

老實說，小公司沒有這麼有規模的去精算這件事情。目前是只有人的成本。有可能帶來客戶

機會，但我前面也說過……台灣客戶選擇也蠻奇怪的，不會因為你有新技術而選擇你。因為

他們會覺得，用 FB、IG就夠了，而且可能就很夠了。台灣的客戶有時候選擇代理商……，

嗯，拿比稿來說好了，前面創意比較、策略比較，最後一項是什麼 30%價格比較，創意評比
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才 40%而已，所以這是一個變態的狀況。商業模式轉型有想過，其實目前沒有迫切的需要。	

	

台灣博報堂集團執行長：	

現在還沒有取得平衡。我們所投資的跟我們收穫的還在一個發展的過程中。	

	

台灣李奧貝納執行長：	

這就回到市場分析。我們的優勢到底是什麼？比如說，我會看我們集團的優勢是什麼？我們

是唯一整合比較成功的公司，我敢這樣講。事實上我們是有一個 One PML，所以在這樣的

一個條件之下，我們可以做到說，別的集團做不到的事情。我們可以把媒體、Data、技術、

創意，很清楚的整合在一起。這個是我看到我們目前最大優勢。然後取代性就會變得很低。

別人就沒辦法……只能搶走網紅這一塊，對我們來講就沒有影響。	

	

聯廣傳播集團執行長：	

我們目前一直是最有競爭力的。但，我們的比較大的挑戰是要如何維持？一直維持第一，最

前面的競爭力？這個是我們比較大的挑戰！成本和效益都有做過評估，現在都是回收期了。

我們投資了五年，第三年後就開始回收了，已經回收了兩三年了。算快！	

	

17.	數位轉型對客戶的關係有何影響？是否預期提高客戶滿意度？	

VML Taiwan執行長：	

我覺得還是要對焦到客戶的需求，現在的所謂數位轉型，有時候客戶也會覺得現在還在談數

位轉型也就太慢了，現在不是都應該要很數位了嗎？我剛講到作業文化改變，現在客戶其實

並沒有這樣的一個想法，其實就會造成合作上的一些困難。因為，我們的成本很難去把它給

反應出來。你有沒有辦法在客戶端扮演一個更重要的角色。就前端一定要界定好他的商業困

難，然後，界定完之後……你怎麼去解決商業上的困難。所謂數位轉型的關鍵，已經不再是

數位轉型，因為數位轉型是一個必要，像是一個需要，因為在這個數位轉型帶來這麼多元裡

面，有沒有人可以掌握前端最核心的那一個策略，如果那能夠掌握，那所有的數位轉型之路

就會順暢。	

	

Isobar Taiwan執行長：	

數位轉型對客戶當然有覺對的影響！像我們公司有三個不同的 Team在服務客戶不同的部
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門，當然，不滿和滿意度都會同時提高。如果做的不好就全部不好，如果做得好，客戶的滿

意度會更高。我們的期待是與客戶發展 Long-term的 Partnership。不是來一年就比稿的客

戶，這種客戶絕對不會好。這個其實也是我們可以去強化與客戶的關係。這也是我們每一年

都會去做這個客戶滿意度的提升。	

	

學而數位總經理：	

我覺得有。我們的客戶關係、滿意度跟穩定性，比有的廣告公司高。可是我們集團的廣告公

司，也因為他們有數位能力，也提高了客戶對他們的滿意度。	

	

FCB Taiwan總經理：	

如果純從關係和滿意度來說的話，有無數位其實沒有差。因為客戶對於你的滿意度來自於你

的服務跟你的產出，那有沒有數位？其實無關。反正我對你滿意，你沒有數位，我找另外一

家數位公司來做數位就好，我可以拆開來做，所以並不影響。	

	

台灣博報堂集團執行長：	

也不是有變好或變壞……，因為是這樣的，雖然是處於數位的轉型，但是客戶的操作，有時

候是數位操作，有時候又是傳統操作，每一次的情況都不一樣。我覺得跟客戶之間的關係，

變好或變壞沒有影響。客戶有些人對於數位的認知和語言，跟我們的人的認知有時候可能對

不上話。至於客戶滿意度方面是視情況而定。比如策略或創意的提案，有時候客戶是比我們

預期的更滿意我們的提案，有時候我們覺得是可以的，可是客戶又會覺得不是他們想要的。

客戶面對更重不同種類的案子，反應也都截然不同。一家公司要應對的客戶也是百百種，所

以客戶的反應也不盡然相同，這也是我比較煩惱的地方。	

	

台灣李奧貝納執行長：	

我們常常會提供一些新的技術給客戶，不管他用不用，至少我們是業界第一個用的，像

Creative	Vault一鍵就可搜尋，目前你的競爭產業在做什麼？可以幫你做成 Dashboard，他的

媒體量是多少？投資量是多少？清清楚楚。所以，你說數位對客戶的滿意度有沒有提升？

有。但是話說回來，是不是每個人都會運用這些工具？沒有。因為，你看我們有十幾組創

意，懂得用到這些工具的到底有幾組？這才是我真正要去在意的問題，讓我的創意人才能更

數位化，對這些工具的運用更有想法，可能是我最想做的啦。	
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聯廣傳播集團執行長：	

有。而且讓客戶都還蠻驚訝的	Surprise，可以做到這樣的程度！這個滿意度是超乎客戶的期

待的。所以要怎麼樣維持這種滿意？因為滿意之後開始去用，用了以後可能就會發現別的問

題！那就隨時要改進，所以要如何維持滿意度？反而也是挑戰！客戶總是會膩的。	

	

18.	是否有相應的策略以維護和擴大客戶基礎？	

VML Taiwan執行長：	

擴大客戶的基礎，我覺得有兩個部分。第一個就是，一定要往客戶生意的前端走。第二部分

就是說，作業方式必須要改變，因為廣告公司百分之八九十都比較被動，我們都是被分配任

務的，比較被動。所以擴大客戶的基礎我覺得，廣告公司必須要走出去。因為，其實很多客

戶是不清楚你擁有更多的能力，那你如何去走出去，去敲門。去讓客戶更清楚，你具備了更

多的能力。這等於說獲客方式其實也要化被動為主動。	

	

Isobar Taiwan執行長：	

我自己覺得是，把現有的客戶做好，做到有名，是最好的行銷。這樣就會有更多客戶找你做

這些事情。當然，我們自己也做了很多公關和行銷。或客戶的研討會等等這些方式，都是比

較不一樣的行銷方式，去讓更多人來認識我們。	

	

學而數位總經理：	

如果是現有客戶的話……我大概都會去拓展，就是同一個品牌裡面不同的產品線，或者是同

一個集團裡面的不同品牌，去拿下更多的點擴散到線到面。比方說，我們就有接觸華研音

樂，就是比較跟過去傳統不一樣的客戶。就是會用比較創新、不一樣的作品和服務來維護及

擴大客戶的基礎。	

	

FCB Taiwan總經理：	

這是我個人的策略，那手上的三個客戶維護了大概七、八年，我覺得算是成功的，所謂的客

戶服務……不只是他說什麼我都說好，其實反而不是這樣子。對我來說，反而是客戶說什

麼，我反問，你確定？我覺得是這樣子。要討論！我覺得這對我來說是客戶更有價值的地

方。當然，好的產出是必要的啦，你想個爛創意，客戶也會覺得你這什麼東西。所以維護客
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戶的策略是創意能不能解決他的問題，這創意包括策略，也就是解決方案，包括一些 Social

上面的一些工具。	

	

台灣博報堂集團執行長：	

我們的強項，是在於我們知道客戶的問題該如何解決。但是我們想要開發的話，會選擇我們

最強項的來做。客戶所期待的都不一樣，但我們還是會以我們最強項的部分持續的打過我們

的競爭對手，或贏過我們的競爭對手。	

	

台灣李奧貝納執行長：	

在台灣，策略最強的應該在奧美，因為奧美光策略就有 17、18個人。一般創意代理商，頂

多就是兩三個。我這邊兩組策略，一組就是比較偏傳統，就是外商訓練出來的這樣的策略，

那這是一組，服務很多 Global的客戶。另外一組的策略，他的組合一直在改變中，另外一

組的頭，像商業戰略顧問。比如說我接下來發展 Line OA，如果在 Line OA不是只是一個告

知的平台，那你的策略是什麼？那我可不可以有一些電商的策略？有一些數位的策略？像我

就會要求他把這個策略的人才架構起來，甚至接下來，我們有很多客戶都是民生必需品的，

接下來在電商的這一塊，你的策略是什麼？所以我一直希望他架構這樣的人才，這是我目前

看見的一個趨勢。數位唯一不變的就是一直在變。我認為台灣接下來這三五年，不要說五年

啦，這兩三年可能會往那個方向走，那我現在就在因應這些事情。	

	

聯廣傳播集團執行長：	

有啊！有啊！就是以這個為基礎。因為我們這個技術出來，會使用…知道的客戶，可能就已

經只剩一些百分比。他不可能百分之百台灣的市場知道，會縮小一點。然後，知道是一點，

真正想要用的又縮小一點，真正有用的又縮小一點點。所以從真正有膽子開始用很少，有些

公司覺得好，但行銷預算又不想放下去，那我們要開始說服他們，還有很大的空間在那邊。	

	

19.	請問您認為貴公司目前是處在數位轉型四個象限中的哪一個象限？	

VML Taiwan執行長：現在應該在 2	

Isobar Taiwan執行長：我們本來就是做數位的，我們應該屬於第 1這個象限。	

學而數位總經理：在第 1這個象限。	

FCB Taiwan總經理：在第 1與第 2之間。	
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台灣博報堂集團執行長：期望目標在第 1，但我覺得現在是在第 1和 2的中間。	

台灣李奧貝納執行長：在第 1，偏數位一點的位置。	

聯廣傳播集團執行長：1啦。又創新又數位，對。很數位創新。	

 	



 69 

第二節	訪談發現	

	

本研究通過十字象限分析法，將各受訪者對於提問的 19道題綱所做出的反饋，依四個

象限進行分類。本研究之十字象限基於傳統廣告產業邁向數位創新的發展定義出四種象限，

藉以通過這四個象限的分類，分析各受訪之綜合廣告代理商的轉型狀態。如表 4所示。	

	

訪談提綱	 偉門智威	 安索帕	 學而數位	 好事行銷	 博報堂	 李奧貝納	 聯廣傳播	

提綱 1	 第 2象限	 第 2象限	 第 2象限	 第 3象限	 第 2象限	 第 2象限	 第 2現象	

提綱 2	 第 3象限	 第 3象限	 第 3象限	 第 3象限	 第 3象限	 第 3象限	 第 3象限	

提綱 3	 第 2象限	 第 2象限	 第 2象限	 第 3象限	 第 2象限	 第 2象限	 第 2象限	

提綱 4	 第 2象限	 第 2象限	 第 3象限	 第 3象限	 第 2象限	 第 2象限	 第 2象限	

提綱 5	 第 2象限	 第 4象限	 第 2象限	 第 2象限	 第 2象限	 第 2象限	 第 2象限	

提綱 6	 第 2象限	 第 2象限	 第 2象限	 第 3象限	 第 3象限	 第 2象限	 第 2象限	

提綱 7	 第 2象限	 第 2象限	 第 2象限	 第 3象限	 第 2象限	 第 2象限	 第 2象限	

提綱 8	 第 3象限	 第 2象限	 第 3象限	 第 3象限	 第 2象限	 第 2象限	 第 2象限	

提綱 9	 第 3象限	 第 2象限	 第 3象限	 第 3象限	 第 3象限	 第 2象限	 第 4象限	

提綱 10	 第 3象限	 第 2象限	 第 2象限	 第 3象限	 第 2象限	 第 2象限	 第 2象限	

提綱 11	 第 3象限	 第 2象限	 第 3象限	 第 3象限	 第 2象限	 第 2象限	 第 2象限	

提綱 12	 第 2象限	 第 2象限	 第 2象限	 第 3象限	 第 3象限	 第 3象限	 第 3象限	

提綱 13	 第 3象限	 第 2象限	 第 3象限	 第 3象限	 第 3象限	 第 3象限	 第 4象限	

提綱 14	 第 3象限	 第 2象限	 第 3象限	 第 3象限	 第 3象限	 第 3象限	 第 4象限	

提綱 15	 第 2象限	 第 4象限	 第 2象限	 第 3象限	 第 2象限	 第 2象限	 第 2象限	

提綱 16	 第 3象限	 第 3象限	 第 3象限	 第 3象限	 第 2象限	 第 2象限	 第 2象限	

提綱 17	 第 3象限	 第 2象限	 第 2象限	 第 3象限	 第 3象限	 第 2象限	 第 4象限	

提綱 18	 第 4象限	 第 2象限	 第 3象限	 第 3象限	 第 2象限	 第 2象限	 第 4象限	

提綱 19	 第 2象限	 第 1象限	 第 1象限	 第 1與	

第 2之間	

第 1與	

第 2之間	

第 1象限	 第 1象限	

	

表 4	訪談內容的數位轉型象限分類。	

資料來源：本研究整理。 
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研究者透過訪談內容的數位轉型象限分類發現：受訪的七家綜合廣告代理商大多數較偏

向於續存保業和順應潮流的象限區，只有安索帕和聯廣傳播有些許是變革突破的象限區。其

中，偉門智威是意識中知道要變革突破，但礙於受到集團的財務制約無法大膽變革。同時他

們對於企業自身的未來發展沒有清晰的輪廓及缺乏數位轉型的判斷準則，因而無法擬定明確

的數位轉型策略。	

	

研究者經由與七位綜合廣告代理商經營者進行深度訪談後發現：每位受訪者均強調公司

早已完成數位轉型，並明確表示公司定位已不再是傳統的綜合廣告代理商。但從價值創新的

觀點來看，無論是從傳統轉型至數位，或是從一開始即為數位而生的數位廣告行銷公司，這

七家企業本質上仍停留在過去綜合廣告代理商的服務思維和商業模式，並且採取競爭激烈的

紅海策略轉進數位行銷市場。從連結受眾的角度觀察，這幾位受訪者強調，除了提供品牌行

銷傳播服務的專業外，現在則增加了在社群、數位行銷科技、新媒體、數據應用等方面的業

務，以及行銷創意、全媒體投放計畫和購買等服務，以實現品牌與受眾的連結。同時，他們

積極強化社群、網紅、官網、數位技術、公關活動、新媒體、運動和娛樂等領域的資源整

合，並增設企業諮詢服務。	

	

總體而言，除了數位技術領域之外，其他的服務領域基本上仍保持在綜合廣告代理商的

範疇。因此，從數位化商業環境的角度來看，研究者得出結論：這七家綜合廣告代理商均伴

隨新媒體的興起，進行了企業基因的改造，擴展跨領域的數位服務項目和多元化人才養成，

實現綜合廣告代理商數位轉型的目標。然而，受訪的七位經營管理者皆持續以傳統的中介化

商業模式因應數位化市場的挑戰，對於企業的數位轉型出現了幾點決策現象。	

	

一、綜合廣告代理商何去何從	

透過訪談，研究者發現這七家綜合廣告代理商基本上是配合客戶的需求進行數位轉型，

主要目的是尋求企業續存的機會，並謹慎地推動企業變革規劃和創新發展的策略。受訪者們

普遍認為綜合廣告代理商已不符合數位時代客戶的商業需求，因此努力擺脫受限於綜合廣告

代理商服務領域的框架，但數位轉型後的定位與商業價值定義仍停留在品牌、社群等行銷傳

播的範疇。為了因應需求均紛紛增設或成立數位行銷公司、社群運營、官網維運或技術服務

等部門，並強調以客戶為核心，提供數位行銷服務和全方位解決方案。在缺乏數位基因和技
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術人才的組織文化下，受訪者也表示強烈感受到新技術、新媒體和數位平台的競爭威脅。但

對於未來市場環境的預測和商業模式等，並未因此而激發具前瞻性思維，而以大數據為依

歸。絕大多數綜合廣告代理商缺乏價值創新的「創意」，以及連結受眾或多方市場的商業洞

察力。總而言之，大多數綜合廣告代理商皆因續存而思變，且試著探索未來的發展方向。	

	

二、綜合廣告代理商的數位轉型策略	

通過與受訪者的深度訪談，研究者發現成為數位行銷傳播與提供企劃服務是大多數廣告

代理商主要的轉型定位。經營策略是透過數位媒體通路（網站、登陸頁面、社交媒體、電子

郵件和行動應用程式），更深入地發展品牌傳播、內容和行銷活動。相較於過去僅以品牌傳

播活動的策劃和大眾媒體投放為主的服務，廣告代理商數位轉型後擴張了業務領域，以提供

客戶數位行銷策略服務，協助企業或行銷人員定義目標、鎖定受眾，並發展最能觸及受眾的

數位行銷創意，同時引導企業或品牌主開展電商等領域。儘管數位轉型後核心商業價值仍以

品牌、社群行銷傳播為主，並持續以中介化的商業模式營利，同時擴展跨領域的數位技術和

數據等相關服務。然而，在競爭越來越激烈和利潤越來越薄的紅海市場中，受訪者們對於平

台化商業模式、商業模式創新、以及開放式創新等相關知識相對缺乏，也未表現出積極改變

商業模式的意圖。	

	

三、綜合廣告代理商數位轉型發展階段	

透過與七位廣告代理商的執行長與總經理進行深度訪談後，研究者發現他們對於數位轉

型的定義，相對較為以客戶需求為主，並未有方法論協助思考決策，策略規劃方面缺乏系統

性思維。目前，這些公司主要以數位行銷傳播的形式進行轉型，主要目標在於利用數位平台

所管理和儲存的數據或以取得電信公司的數據使用受權，得以有效應用來服務客戶的需求。

同時通過內部技術資源或外部的技術平台進行深入了解和運用科技工具，以提升對客戶服務

的體驗，同時提升數位行銷的專業能力和服務品質，以符合現有的營運模式。	

	

根據文獻上的資料探討，企業的數位轉型過程分為數位化、數位優化和數位轉型三個階

段。文獻指出，數位轉型不僅是數位技術的升級，更是將數位技術整合到業務各個方面，藉

由這一過程改變組織為客戶提供價值的方式。然而，從訪談的資料內容來看，這七家公司仍

處於「數位化」或「數位優化」的發展階段，尚未真正進入數位轉型的階段。數位轉型的定

義涉及將數位化系統與商業模式的變革相結合，通過改造企業商業邏輯和組織文化，實現變
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革和轉型，以滿足客戶不斷變化的需求，並帶動成長與創新。這包括重塑願景和價值創新，

制定企業流程、商業模式、組織和文化轉型等三大領域的轉型策略。	

	

儘管文獻中提到需求是被創造出來的，並且企業應該主動創造新的服務方式，形成客戶

需求，但根據這七位受訪者的受訪資料顯示，只有少數代理商有在研究創造需求，代理商之

間的差異化不大，唯有的差異是組織大小和資源分配能力不同。	

	

	

第三節	數位轉型象限調查	

	

經由半結構式訪談資料的結果顯示，各受訪者認為自己的公司處於數位轉型象限的區域

調查結果顯示出一個現象，就是這些廣告代理商均認為自己早已數位轉型了。並持續在向數

位轉型後的理想目標邁進中。目前有兩家廣告代理商自認為是採取創新的做法來實現數位轉

型。另一個現象是，只有一家廣告代理商認為自己的公司還處於第二象限區，有兩家廣告代

理商，認為自己公司是處於第一和第二象限的中間，其他四家廣告代理商均認為自己公司是

處於第一象限區。研究者發現這項調查顯示出，所有受訪者對於自己公司，處於數位轉型的

哪一個階段的理解並無清晰的概念和評判標準，事實與認知呈現落差。如圖 10所示。	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

圖 10	數位轉型矩陣示意圖。	

資料來源：本研究整理。	
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第四節	綜合討論	

	

廣告產業是基於大眾市場的規模化發展起來的，綜合廣告代理商是利用媒體以專業的廣

告傳播服務幫助企業或品牌創造價值。因此，可以說廣告業最熟悉且緊密相連的領域即是媒

體。然而，許多綜合廣告代理商容易混淆新媒體、平台以及網際網絡的概念，這種混淆的認

知使得在數位轉型的過程中難以從價值創新的角度進行轉型，擺脫傳統的服務模式和商業模

式。自Web	2.0時代以來，隨著網路應用的發展，企業得以直接與每位用戶在網絡上連結，

而大數據的技術使得網際網路上的人與人、企業與人之間的直接交流變得更加容易操作和管

理。儘管在網際網路上仍存在類似傳統媒體的傳播方式，然而，發展已經超越了媒體的概

念。僅僅從媒體思維出發的轉型策略、行銷或廣告創意發展，就像盲人摸象一樣，無法真正

理解數位轉型的全貌。對於廣告產業的變革，從數位生活空間的角度來觀察最為直接。在傳

統媒體環境中，形成了穩定的服務模式和商業模式。如圖 11所示。	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

圖 11綜合廣告代理商在傳統媒體環境中穩定服務與商業模式示意圖。	

資料來源：本研究整理。	
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然而，在數位生活空間中，廣告業務和生意都面臨著巨大的挑戰，創新發展已成為勢在

必行的趨勢。根據文獻資料顯示，數位轉型最重要的一環是「大數據」。廣告產業中的各類

型企業紛紛迎向數位轉型的浪潮，根據文獻探討與回顧分析，數位平台被視為實現轉型的核

心元素之一。在數位轉型的過程中，數位平台扮演著關鍵角色，提供統一的數據和技術基礎

架構，使企業能夠更有效率的連結品牌、受眾與多方市場。文獻中還指出，當今的商業巨

頭，如 Facebook、Apple、Google、Amazon等，已在多個層面上改變了遊戲規則，逐漸取代

了傳統媒體和廣告代理商的地位。同時，數位廣告的崛起對綜合廣告代理商也構成去中介化

的威脅。如圖 12所示。	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

圖 12數位媒體平台對綜合廣告代理商構成去中介化威脅示意圖。	

資料來源：本研究整理。	
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綜合所有訪談內容發現，在數位時代的浪潮下，綜合廣告代理商的經營者們並未被迫意

識到去中介化、大數據、數位平台、商業模式創新、開放式創新等趨勢的重要性。這也解釋

了為何七位受訪的執行長和總經理們在數位轉型方面，並未積極尋求發展一套有系統的理論

模型或創新的方法論。研究者分別回顧了行銷 1.0主張以「產品」為核心的行銷策略、行銷

2.0主張「以顧客為中心」、行銷 3.0主張「以人為本的價值」、行銷 4.0主張將「科技」加入

行銷社會的藍圖之中，正視「數位轉型」需求。以及主張妥善運用科技應用，針對不同世代

與數位落差的受眾（嬰兒潮世代、X世代、Y世代、Z世代、a世代），創造獨一無二的顧客

旅程，以精準為重點的行銷 5.0後發現⋯⋯，這些受訪的經營者們主要奉行的是 2.0的主張

「以客戶為中心」的價值觀為經營策略，致力於推動企業自身的數位轉型。他們努力發揮本

能的創意優勢，整合數位工具、技術等服務，以贏得客戶的支持，提升客戶體驗、滿意度，

鞏固與擴大客戶基礎。	

	

正如文獻所指出的，廣告產業面臨著來自多個行業的競爭對手，這使得廣告領域的專業

界線變得越來越模糊，這也是每位受訪者在訪談中提到的市場挑戰之一。因此，業務範疇不

斷擴增，包括行銷顧問、電商維運、社群維運、官網維運、CRM等業務服務領域。目前，

有些受訪者表示他們積極整併不同專業的公司，旨在將技術、數據和創意三者串連起來，朝

向提供「全方位解決方案」的方向轉型。通過全面性的整合，他們期望更好地滿足客戶的多

元需求。隨著業務領域的擴增和多元化，人才需求成為數位轉型過程中的一大挑戰。在數位

生活空間的行銷服務中，傳統廣告代理商、公關、活動、媒體及購買服務等專業分工逐漸消

融，各種專業服務的行銷傳播公司之間的界線越來越模糊，跨界融合成為一種新常態。他們

之間專業核心價值的區隔不再明顯，而是在數位行銷傳播的框架下混融在一起，共同為客戶

的行銷傳播活動服務，這正如文獻資料中所顯示的研究結果。因此，綜合廣告代理商勢必面

臨被重新定義的過程。	

	

綜合所有受訪者的訪談內容以及文獻探討，研究者發現綜合廣告代理商為了滿足客戶需

求的同時，必須進行轉型以應對不斷變化的市場。然而，轉型的方向不只取決於客戶的需求

更應根據企業的核心價值觀來創造差異化。究竟是轉型成為一個致力解決問題的實際創業家

式的數位行銷顧問公司？或是轉型為一個試圖推廣特定訊息、觀點或哲學的思想創新者式的

數位行銷傳播公司？又或是轉型成為一個以大數據為支持，以價值創新為基礎，以連結品

牌、受眾及多方市場為目標的行銷平台運營商？目前為止，廣告產業尚未有一套可供參考的
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數位轉型評估標準、理論模型或方法論，因此難以深入探討數位轉型的商業模式創新和多元

化經營策略。然而，無論轉型的方向為何，整合技術、數據和創意仍是當前最迫切且必要

的，因為這三者是實現數位轉型的商業目標缺一不可的要素。但是如果綜合廣告代理商的數

位轉型沒有帶來任何差異化的競爭優勢，未來將繼續落入價格的競爭中，畢竟差異化越小，

可取代性就越高。 	
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第五章	結論與建議	

本研究針對綜合廣告代理商數位轉型進行研究，分析各綜合廣告代理商或集團的轉型策

略與演進的過程詳加探討。本研究前半段討論重點在於為綜合廣告代理商在的數位化商業環

境與市場的激烈競爭中，運用邏輯規律、綜合相關的文獻探討，推理出革新的假設，從研究

了解其面臨的挑戰與機會中發展新的模型方法論，並基於以大數據為依歸，以價值創新為出

發點，以連結受眾及多方市場為目的，以設計思考理論基礎為架構，構思出一套具系統性的

「數位轉型思維流程」方法論，以提供綜合廣告代理商應用這個理論模型進行演繹推論，重

新定義自己並創造合乎數位時代的創新價值。本研究的後半段重點在於以本研究發展之思維

模型所設計的訪談提綱，對綜合廣告代理商實際的轉型現況、發展和所遇到的種種挑戰等資

料的收集和研究分析。同時通過訪談資料的反饋以及驗證，為本模型方法論之設計提供精進

調整的參考方向，為綜合廣告代理商產業提供創新的「數位轉型思維流程」方法論。	

	

第一節	研究結論	

	

總結各章的論述，針對研究的三個問題結論如下：	

	

1.	廣告代理商如何做到連結受眾？	

在這個充滿各種不確定因素的數位環境下，Big	Idea的作業模式整合下的廣告、公關、

促銷等傳統環境下的分類概念已經不適用，各種傳播手段的邊界不再清晰，綜合廣告代理商

要做的其實不是整合行銷傳播，而是找出受眾未被滿足的需求，建立與生活者接觸的線上服

務，利用這種線上服務的內容或平台與他們建立連結，實時交流和互動。在這個消費者全面

覺醒的數位時代，那些「高大上」廣告創意已經不再那麼流行，甚至給人一種疏離感。尤其

是 4A公司 Big	Idea的產出都需要時間和流程，這種效率很難滿足當下的市場和消費者的快

需求，企業和市場更喜歡的是能解決「受眾未被滿足的需求」的解決方案。綜合廣告代理商

如能以「技術+數據+創意」為核心競爭力，從生活者的角度出發，即可通過數位生活空間

的服務化轉型做到連結受眾的目的。	

	

2.	廣告代理商如何價值創新？	

價值創新是一種戰略思維與方法論，旨在通過創新來同時提升產品或服務的價值和減低

成本，從而打破競爭規則，開創新的市場機會。綜合廣告代理商的價值創新不只是改進現有
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的技術或服務，而是重新思考和設計服務的核心價值，創造出能夠顛覆市場的新價值。除了

上述的數位生活空間的服務化轉型之外，創意能力轉型和人才更新換代也是重點之一。在數

位生活空間隨著生活者的需求不斷提高，相應的技術的相關人才的引進也是不可或缺的條件

之一，基於技術的適應和服務化業務的推進，在數位環境下透過「技術+數據+創意」改造

核心競爭力，綜合廣告代理商會大有前途。同時，綜合廣告代理商必須將注意力從重視顧客

價值擴展至重視整體生態體系的價值，發展去中介化的商業模式，從而轉變以「服務」為平

台核心的數位平台商業模式，更是綜合廣告代理商價值創新最重要的一環。	

	

3.	廣告代理商如何妥善運用技術改善作業流程與效率，以及商業模式創新？	

隨著數位行銷傳播的發展，各種新技術推陳出新大量地被應用，不斷演進的網際網路技

術，導致數位行銷面臨著應用各種技術和更新技術迭代的挑戰。綜合廣告代理商的服務雖然

專業成熟，但在網際網路時代，必須考慮技術替代的可能性和工作流程的變化。綜合廣告代

理商需要適應數位時代的變化，需不斷追隨技術和環境的變化，有意識地應用各種技術進行

企業流程轉型、組織和文化轉型、商業模式的轉型。	

	

總體而言，上述三個研究問題的結論研究者總結出以下四個重點：	

	

一、數位生活空間的服務化轉型	

數位生活空間是對現實生活空間的虛擬與拓展。我們可以明顯地觀察到，當前的數位生

活空間已超越地理範圍，匯聚了龐大的人群，形成了一個巨大的市場環境。在面對這種超大

型的市場和實現的一對一的人際交流的情境下，綜合廣告代理商需要重新定位，實施數位轉

型，這種數位化的企業再造是一種服務化的轉型。在數位生活空間中，許多傳統的模式已喪

失價值，同時，服務化轉型也帶來新的需求。這些新需求的解決方案並非現有廣告代理商的

強項，因此，深刻理解新的變化，抓住新的機會，創造新的價值，是綜合廣告代理商數位轉

型最重要的發展方向。	

	

根據七位受訪者的深度訪談分析與文獻探討總結，綜合廣告代理商發展數位轉型一定要

有去除中介化的商業思維，加強對整個數位生活空間、新媒體、平台和網際網路的區隔差異

化的深入理解，以及對數位平台、商業模式創新等知識的深入理解與應用。在轉型的過程

中，必須轉移焦點，從重視客戶價值轉向強調生態系統價值，並以策略性方式積極發展可連
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結多方市場的「創意」，促進多方市場的參與者共同合作，共同為生態系統創造價值。	

	

二、創意能力轉型與人才更新換代	

數位行銷傳播的目標是在網際網路上產生積極的影響力，同時能轉化為商業資訊與內容

促成銷售。綜合廣告代理商一向是以創意為核心競爭力的企業，應該要比其他企業更重視創

意能力與人才的轉型。在數位時代的商業環境，「創意應該被視為解決更大的商業問題的工

具，而不僅僅是解決品牌傳播問題的手段」。卓越的廣告創意人通常具有打破傳統、標新立

異的創意能力。這些才華只要結合新的商業模式思維，就能成為解決商業問題的出色創意。

這正是綜合廣告代理商最難能可貴的基因和核心競爭力之所在。	

	

在整個市場環境中，各種行銷傳播服務公司，包括綜合廣告代理商，互相之間的可替代

性相當高。因此，綜合廣告代理商在數位轉型中應以價值創新為出發點，謀求創造一個獨佔

市場的藍海策略，而不是陷入競爭激烈的紅海之中。用過即棄的廣告創意難以成為企業的資

產更無法為企業增加市值。但若結合全新的商業模式，則能成為一個可連結品牌、受眾和多

方市場的商業好點子。企業可通過方法論工具培訓創意人才，改變創意發想的商業目的，從

中挖掘每一種創意潛在的商業機會，運營多元化的創意知識產權，讓「創意」成為數位時代

裡解決商業問題的最佳工具。	

	

對於綜合廣告代理商而言，人才是最終的核心財富。當綜合廣告代理商的創意不再僅僅

用來解決品牌傳播的問題時，這意味著每一個創意，都有潛力成為一個商業解決方案，同時

也可能演變成一個可持續發展的社區平台。透過對數位生活空間的內容型態、傳播特點和內

在邏輯的深刻理解，綜合廣告代理商能夠構建一個新的、相對完整而清晰的傳播生態體系。

並為此整合為一個大數據庫，有利於發展創新的商業平台與生態系統。	

	

因應數位技術發展所需的廣告專業人才的短缺是目前面臨的尷尬現實。很多綜合廣告代

理商尚未找到有效解決人才短缺問題的方法，同時又難以吸引技術型人才的加入。不少廣告

代理商仍使用傳統觀念招聘創意和客戶服務人才，使得非傳統的創意、行銷和技術人才難以

融入，同時缺乏系統性的人才轉型與培訓計畫。簡而言之，缺乏進行企業內部人才基因改造

的數位轉型思維流程的方法論。實現人才的更替，吸引新人才加盟，以及自我培養數位生態

的創意人才，是需要投入的投資，這包括金錢和時間。然而，現實情況是大多數綜合廣告代
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理商受到集團財務數字的嚴重制約，難以進行大規模轉型改變，目前僅能進行小規模的嘗

試。除此之外，綜合廣告代理商應積極通過其他途徑獲取技術支持，例如通過資本手段在技

術領域進行投資佈局，並考慮併購技術優勢出眾的公司，這也是一種對人才的變相收購。為

了提升效率，綜合廣告代理商應採用技術手段改善人力資源管理，將需要更多人力執行的工

作交給技術。同時，透過「科技+數據+創意」改造競爭力，培養真正能夠從大量數據和線

索中提煉出策略方向和洞察能力的人才。簡而言之，將「收集和整理」的工作交由技術處

理，而將「提煉和判斷」的決策工作保留給人才。	

	

三、技術的更新替代與應用	

沒有技術的支持數位行銷傳播就無法成功實現。隨著數位行銷傳播的發展，各種新技術

推陳出新大量地被應用。例如第五代 HTML	（H5，可放入文本、圖片、音樂、視頻等基本

流媒體格式的文件）、線上對線下（O2O）、需求方平台（DSP）、數據管理平台（DMP），

Web	3.0的去中心化區塊鏈等，以及生成式 AI、大數據、虛擬實境等重要技術。在這個不斷

演進的網際網路技術中，數位行銷面臨著應用這些技術和更新技術迭代的挑戰。	

	

在數位生活空間，新的技術應用能夠優化企業作業流程，替代部分行銷傳播服務中的人

力。明顯的變化體現在傳統的媒體購買模式、廣告效果監測、消費者行為調查等領域。通過

技術，專業性強的工作可以更高效和精準地完成。隨著客戶的覺醒與需求不斷提高，相應的

技術和相關人才的引進成為綜合廣告代理商數位轉型不可或缺的條件之一。	

	

面對這種變化，傳統的服務雖然專業成熟，但在網際網路時代，必須考慮技術替代的可

能性和工作流程的變化。人力服務被技術替代，相應的應對策略必須考慮如何適應這種變

化。綜合廣告代理商一直受到高度標準化和流程化文化的主導。然而，網際網路的破壞式創

新和替代性發展使得現有的規則體系受到挑戰。在這個階段，綜合廣告代理商需要適應數位

時代的變化，並有意識的支持容錯文化。這是一個新的學習階段，需要不斷追隨技術和環境

的變化，持續學習。這個階段即使沒有方法論，也不能拿傳統的行銷傳播理論去套用。整個

過程都是在學習和試錯中不斷發展。在數位社會整體框架建立之前，傳統的大眾傳播模式正

在逐漸過時，而數位生活空間則以新型態的人際和組織傳播為主，因此整個廣告產業都需要

更快速地學習、勇於嘗試，推動變革創新，並尋找適合數位轉型的方法論。	
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四、行銷創意與商業模式創新	

當我們跨足到全新的數位行銷體系，由傳統的大眾傳播轉向人際傳播與組織傳播（社群

傳播）時，缺乏開放式創新的數位行銷創意就等同於墨守成規的傳統行銷模式。在數位時代

的行銷，不再是在封閉式的環境中孤立地進行創意發想和技術開發，而是需要整合各種資源

並建立平台。過去的封閉式行銷和傳播創意著重於產品或品牌向目標受眾傳遞概念和價值主

張，透過大眾媒體進行品牌行銷。目前，大多數綜合廣告代理商仍持續以大眾傳播的觀念，

透過平台的行銷工具「套利」而非真正數位轉型；然而，現代的數位行銷創意必須能夠真正

解決整個生態體系的商業問題，整合內外部資源，讓每一位參與者或網紅、團體等都能為整

個行銷傳播活動的生態體系貢獻價值。	

	

流通知識和應用在創新過程中變得至關重要，並加速商業活動持續發展，通過外部創新

就是一種擴展市場的創新模式。相對於傳統的行銷創意，開放式創新下的「創新」定義不同

於目前綜合廣告代理商或數位行銷公司所使用的數位工具和行銷傳播解決方案。而是將單一

產品或品牌的傳播活動的創意概念，轉變為一種以「服務」為平台核心的角度來發想創意概

念，這種以「連結」為目的之概念，需要整合內外活動並建立開放平台。改變以運營數位平

台的商業模式獲利，不但符合建構大數據庫的條件，更可實現連結品牌、受眾及多方市場的

參與者，發展去中介化的商業模式。通過這樣的價值創新，可讓廣告代理商通過數位轉型而

提升附加價值。如文獻中指出：「現代企業或品牌之間的競爭，是商業模式之間的競爭」。因

此，必須將每個行銷傳播的機會視為創建平台生態系統的機會，方能在數位時代的市場競爭

中脫穎而出。如圖 13所示。	
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圖 13綜合廣告代理商平台化商業模式扭轉被市場邊緣化局面示意圖。	

資料來源：本研究整理。	

	

	

研究者透過受訪者的訪談資料發現，企業在進行數位轉型時並未將注意力從重視客戶價

值擴展至重視整體生態系統價值的平台思維上，目前，他們仍堅守中介化的商業模式，作為

企業數位轉型服務的基石。這對綜合廣告代理商數位轉型造成了重大的挑戰，如何從中介化

轉換到平台化的路途可能需要長時間的調適，以及深化對數位平台、數位轉型、商業模式創

新和開放式創新等知識創新的提升。	
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大眾媒體	
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線上服務	

線上服務	

線上服務	

線上服務	
企業主、品牌主	
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第二節	研究限制與未來研究建議	

	

本研究受限於研究的地區、市場規模與其他限制，在研究對象上的選擇，本研究僅以台

灣七家綜合廣告代理商的經營者為訪談對象，並無管道訪談其他地區或更大市場規模的綜合

廣告代理商經營者。造成資料收集不夠廣泛的情況。後續研究者可以針對不同區域市場之綜

合廣告代理商產業進行分析與比較，藉此累積訪談研究數量，增加對於綜合廣告代理商產業

數位轉型之學術研究的廣度。	

	

本研究為綜合廣告代理商數位轉型所研究發展出的一套「數位轉型思維流程」方法論，

在經由質性研究半結構式訪談的資料反饋後，建議後續發展研究如下：	

一、透過此方法論進行實證研究及量化分析。以推薦、提供各地區的綜合廣告代理商使用本

研究之「數位轉型思維流程」方法論，分別以大中小不同規模之公司組織結構，發展數

位轉型策略、商業模式創新以及組織變革等，對此方法論再進一步的驗證和研究分析。	

二、推薦、提供本研究之「數位轉型思維流程」，作為綜合廣告代理商內部的「創意能力」

轉型的方法論，進行人才培訓與解決方案的實踐，並更進一步驗證和分析。	

三、擴大研究數位廣告代理商的經營戰略與商業模式創新等，進行研究分析及探討。	
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附錄	

附錄一訪談對象逐字稿	

	

受訪者：VML Taiwan執行長	鄧博文	

	

訪談內容：	

1. 訪談的一開始，能否請您先簡單地介紹一下自己和公司？	

A：我們公司是原智威湯遜（英文：J. Walter Thompson）是一家美國廣告公司，也是世界第

一家廣告公司，1864年創立於美國紐約，1987年被WPP集團收購。2018年 11月 26日

WPP集團宣布將其與偉門合併，成為Wunderman Thompson偉門·智威。Wunderman 

Thompson偉門·智威，隸屬於WPP集團，是一個兼具創意、數據和技術的廣告公司。2023

年又和WPP集團的另一家公司 VMLY&R合併目前全球員工合計 6萬多人，目前應該是全

球第一大單體廣告公司。一月份目前正在整理中，之後會以 VML的公司名繼續在廣告行業

中出現。我是偉門智威台北辦公室負責人，我的職務是 CEO執行長。	

	

2. 請問目前貴公司正處於什麼樣的商業環境和面臨什麼樣的市場競爭？	

A：目前我覺得廣告業根以往的經營有很大不同，以往都是在創意上面經營去解決客戶的商

業問題，那現在會更多元。我們可以這樣來看，前我們常在講前端策略、創意內容然後媒體

投放⋯⋯，那現在更多會加入消費者的旅程和消費者的體驗。就消費體驗我們做了更多是品牌

體驗，當然以前做的任何廣告內容都可以成為品牌體驗的一部分。但是我們稱的 Brand 

Experience 就是 BX，當然還有更多一塊叫 Customer Experience，這裡面的都稱為消費旅

程，那消費旅程就會牽扯到每個接觸點。那每個接觸點就不單只是廣告，像服務體驗也是

算，不管是消費體驗或服務體驗，每天在用的一個體驗，當然實體以外又都要到線上到線下

或線下到向上，想在的服務都已經到雲端了。放到 APP裡面去，放到 line裡面去，所以⋯⋯

等於說它打破了整個空間的思維，從以前線上線下現在其實已打通了，這是體驗的一塊。那

媒體那一塊的挑戰就更多元了，以往是媒體為王，媒體獨大，大概出口一定要走媒體，但現

在你也知道，所謂付費的，社群的，還有影音的 In Media、Own Media所以媒體不一定要走

傳統，甚至消費者本身就是一個媒體，那或者一個網紅，它可能就是可以足以撐起一片天

了，只要他有 follower。所以，如果以這樣來講，那媒體的定義改變了嘛，也邊複雜了。所

以以前大媒體壟斷的時代已過了。現在是⋯⋯這當然導致於現在面臨一個很大的競爭跟挑戰就



 94 

是說它太過於多元、過於複雜，但是客戶的行銷預算還是沒有變，一樣一百塊的話，他現在

拆的很細啦。那拆那麼細之後，就不是每樣工作都是廣告公司可以做的事情，也不可能可以

Cover那麼多，所以說在這上面，商業環境是一個多元複雜的商業環境。第二部分當然就是

這種競爭⋯⋯，就是說有很多新物種，新的一些⋯⋯姑且可以說是新的媒體，實質是在分食廣告

預算。再來一塊就是說，廣告公司不可能成接所有事情，就是說要合眾連橫啦，既競爭又合

作，這種狀況也很多。	

	

3. 面對數位化的商業環境，客戶對貴公司有哪些新的期望或要求？	

A：我覺得這幾年下來，這麼多元數位之後，尤其數位之後很多東西出去，馬上就能夠看到

數據的狀況，其實現在的客戶對廣告公司的期待⋯⋯其實很多。相較過去我深刻的感覺是，現

在更講究到轉換，就是整個 Transition，還有這個 Conversion。這一塊客戶是非常在意，以

前談 Branding⋯⋯感覺上這幾年真的變化滿大的，尤其⋯⋯你看網紅帶貨，看一個網紅可以幫你

賣掉多少東西，現在的客戶，相較過去更講究看得到的那個效益。所以要願意投資，放很長

去打造 Branding的，其實相較過去是比較少的。所以客戶對於我們公司有哪些期待，我覺

得就是一個，當然就是全方方面面的服務嘛。剛剛講到的多元，就是全方位的服務和轉換，

這個轉換是他們現在非常在乎的。	

	

4. 是否有計畫調整公司在數位環境中的表現？	

A：有這塊⋯⋯當然，有數位佈局是這樣，你現在待的地方是一家很老的廣告公司嘛，現在又

跟人家合併，我們既要做數位化的轉型，那數位化的轉型剛剛提的有幾塊，一個是 BX嘛，

就是傳統 CX、BX，一個是 Converse，那這兩塊 BX就是品牌體驗偏傳統。消費者體驗就必

須要導入更多一些技術應用，那 Converse就更多，那 Converse當然連接就剛我們講的轉

換。所以在這一塊上面，當然現在廣告公司就不像過去，單純做創意內容。因為到這塊每個

創意內容到轉換，Converse到轉換的部分其實是 CRS行銷自動化。當然，公司轉型的方

向，我回到剛剛講的，客戶希望怎樣的轉換的話，我就怎樣提供更有效益的廣告或者服務。

因為這不一定是廣告啦，更有效益。那更有效益的話就要有科技力的介入，技術面的介入，

那剛好我覺得這一塊是⋯⋯傳統廣告公司比較欠缺啦。或者說這行業裡面，如果以傳統廣告起

家會比較辛苦的地方。因為作業思維不一樣人才不同，所以在這個上面我是覺得說⋯⋯調整在

數位環境中的表現就⋯⋯，我們現在做是有一個MarTech部門，也有一個科技長，這個	

MarTech部門在過去廣告公司部門是看不到的。這個MarTech部門裡面有幾種人才，第一個
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當然是 Account，然後 PM（Project manager），再來是資料分析的人才，再來是工程師，就

前端工程師，後端工程師，再來就是比較數位內容的創意互動的設計部，這個是我們公司在

整個數位環境中調整的數位變化。那這些部門當然提共客戶什麼樣服務，第一個網站架設、

CRM的倒入、 App的 Create、電商的管理、數位廣告的素材，還有整社區的維護運營。社

群維運這裡當然就是 Line，Line OA架設和維運，Facebook、Instagram這一些⋯⋯大概就是我

們在做的事情。	

	

5. 在數位化商業環境中，公司如何滿足市場需求，確保客戶體驗的提升？	

A：接續前面所提到的公司目前的數位佈局，客戶現在要的是轉換效果，還有希望是多元服

務，所以我們就把這方面拉得很長，在公司佈建多元的人才。	

	

6. 公司是否有相對應的數位轉型策略以滿足市場需求和提升客戶體驗？	

A：談到策略上，我們還是要回到那⋯⋯簡單講，就是如何透過最好的轉換效益這一塊，因為

這是客戶所需要的，效益這一塊。那這麼做到效益？就是把大目標⋯⋯其實是去協助客戶成

長，要不就是創造品牌，那些成長這一塊⋯⋯當然裡面就除了過去的策略力、創意力以外，現

在的科技力也很重要。數據力，科技力跟數據力，當然數據力就是研判這商業的一個資訊怎

麼提高的一個狀況。那技術就是創造流程優化，這一塊其實是我們在轉型策略上很大的一部

分。就是除了過去策略力、創意力以外，現在著重在科技力和數據力。	

	

7. 公司目前是否具備支持數位轉型的能力，公司目前的技術基礎如何？	

A：我大概分享一下，就是說⋯⋯轉型的成功關鍵，其實是後面那一個，就是數據力跟科技

力。坦白講，其實我認為這是傳統廣告公司裡面或是這個產業裡面遇到的最大的困難，尤其

在台灣這個Market裡面。因為這兩種人才當紅，那廣告界相對於很多產業基於我們⋯⋯坦白

講比較付不起比較高的報酬，因為大家都在搶這樣的人才。就如同前幾天有個報導說：你現

在如果具備 AI能力大概可以加薪 30%或是多少，那這就是我覺得我們遇到的挑戰就是⋯⋯這

兩種人才，我們都很清楚廣告公司數位轉型關鍵是⋯⋯我認為是這兩種人才。而這兩種人才剛

好也是很多產業需要的。很多產業就變成人才競爭，人才爭奪戰。人才爭奪競爭的狀況下，

廣告公司的籌碼，坦白講相較很多科技公司、電子公司⋯⋯我們籌碼比較不多。所以這一題，

是否具備轉型的能力？簡單講我們只有具備一個初階的能力，沒有高階的能力。比如說數據

分析，真的可以做到 Data intelligence，做到數位判斷、數位預測，其實坦白講廣告公司裡面
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的數位 Data人才，目前其實都是只做到初階的工作。那技術的部分一樣，在公司裡面其實

都還是初階。那高階的部分，我們現在大概有幾個組合方法，第一個跟外部廠商合作，跟更

多工程師合作。第二部分，因為我們是一個國際性公司，所以⋯⋯當然他們也了解到每個市場

遇到的一些挑戰。所以我們很多工程師人才是放在印度，有個 House在那邊，盡可能支持到

每個	Office，那邊大概也有 300多個工程師在那裡，因為印度那個市場出了很多工程師，相

對那邊價格也比較有競爭力，現在只能這樣來做。我覺得這也是一個架構，那怎麼樣去進

行，當然第一個還是要⋯⋯，我是以台灣這個市場，比如說，他們提供出來的價格有沒有競爭

力？效率是不是能符合我們台灣客戶需求？那再來「溝通」，畢竟還是有一點時差還有語

言。	

	

8. 是否有足夠的技術人才來實現數位轉型目標？	

A：這是挑戰，在台灣廣告界裡面，應該是每一家的困難之處。因為，搶不到人才！	

	

9. 在數位轉型中，預計需要的資源投入是什麼？（包括人力、技術和財務）	

A：我覺得大部分廣告公司裡面，這也是一個比較大的象限，傳統廣告公司的生意邏輯是這

樣，有生意我們再找人，跟很多新創公司、科技公司不一樣！就是說：早期，他們先投入大

筆資金進去，一直去 Cook，新創孵化，一直去 Cook到最後把它變現。那廣告公司的作業不

是這樣，那不是這樣坦白講，這個能像一些新創公司先燒錢，其實在廣告公司是做不到的，

那做不到相較於就比較受限，所以這一塊在這市場裡面就變成⋯⋯包括了一些比較偏科技類的

廠商，就是所謂創意的科技公司。我們是希望有科技力的創意公司，但現在其實出現很多這

種具有創意的科技公司，那這些人他們的背景，他們整個發展過程其實跟我們不一樣，他們

是可以在前端投入研發、研發平台、研發系統、研發大數據模型、研發怎麼樣的一個資料

庫，然後再來研發一段時間，前面燒錢再來變現。那廣告公司的作業邏輯不一樣，我們很少

可以在前端燒錢啦！很少。	

	

10. 公司是否有足夠的預算支持這個數位轉型計畫？	

A：沒有，這只能靠⋯⋯我覺得很難，這也就是說有一些新型態的科技公司有機會會竄起來，

他們作業邏輯跟我們不一樣。像我們台灣，你看像很多比較屬於台灣本土的這種以前比較著

重在科技媒體上的，他們可以投入很多資源去砸在工程師上面，可以燒個兩年、四年，然後

開始來變現。這是台灣本土公司以技術背景的一個機會點。	
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11. 在採用新的技術時，公司是否已經評估可能的技術風險和挑戰？	

A：比如我剛才講嘛，在技術風險比較沒有，就是說我剛講我們不會前提投入，我們研發一

個東西然後等等等那個把它商業化，我們不是做這樣事情的人。所以你說是不是有這樣的技

術投入的風險，我覺得我們是比較少，應該是說：不會發生。但是，這也連帶帶出了挑戰

啦，這挑戰就是說⋯⋯因為畢竟，比如我剛講這種大型專案建置等，我們很難去養一群人，然

後等著工作來。又或著說，現在工作來了，我們養一群人。那接下來就是萬一明年這個

Project沒了，那這些該怎麼辦？我覺得這是廣告公司裡面遇到的挑戰。畢竟這種技術案很

多，但維運是一塊啦，當然維運人力投入沒有大陸大型建置專案那麼耗費人力。那在大專案

底下我們公司就很難說為一個專案雇用一堆人，然後之後就不知道怎麼辦。所以大概從事兩

個方式，現在在做的就是，應該說是三個合作方式，第一個就是跟台灣的合作方來合作，固

定合作。第二個方式，往我們的 Hop，就是 COE，就是我的一個人才聚集的地方。第三

塊，其實就是派遣。就是跟人力派遣這種人力公司來合作。大概會是這樣來做。	

	

12. 是否有應對技術問題的應急計畫？	

A：技術的應急計畫就是剛剛說的大概那幾個。第一個就是透過整個 Regional Hop的

Support。第二個就是，我們有幾個我們稱為衛星，這些合作夥伴。第三個選項就是，人力

派遣。我們也跟這個大型的這個所謂的工程師派遣公司合作。	

	

13. 公司在數位轉型中是否看到市場的新機會？有無競爭分析？	

A:市場的新機會⋯⋯我覺得以廣告公司來講，有看到機會，但是我們要投入的如同我剛剛講

的，的確有些困難。那當然，這也是我們合併的原因啦。因為我們跟 VML他們專門做數

位，它一開始也是併購來的，那併購來一定也有前期投資的嘛。發展出一些雛形了嘛，然後

併購進來。所以，現在我們的做法當然就是合併。就省掉前面那一段投入的階段，直接跳進

來到提供服務的階段。舉例像：RMN、Retail、Media、Network，RMN很熱嘛，我相信這

是接下來的趨勢啦。接下來就那一塊，因為真正去 Cookie的時候，去那個餅乾化，那收資

料遇到一些困難的時候，其實能真正掌握著最真正的資料是需要 Retail手段。所以這個

RMN這兩年很紅。那問題是⋯⋯那我們有辦法有沒有能力去投資去增加這平台？是看到機

會，但是我們知道業界很多這種以技術背景的公司在做。但是以傳統廣告公司來講，其實要

做這一塊很辛苦，因為這個至少要有幾年的投入。	
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14. 是否有計畫如何提高在數位轉型市場中的競爭力？	

A:現在當然我們的做法就是合併。就是在創意空間裡面跟併購來的這種能提供數據能的這種

公司來合併，來尋求一種轉型，大概現在的一種做法就是這樣。就是說，就像一種通婚啦，

慢慢去做到基因的改變，就是把兩個不同的物種讓他們通婚。現在這是我們在做的事情啦。	

	

15. 數位轉型後，公司的價值主張和商業模式會有什麼樣的變化？有無對營運產生影響？	

A：數位轉型之後的價值主張或商業模式⋯⋯我覺得當然是有變化。它在組織架構上就必須要

做調整，我看價值主張還是要回到這個廣告業本身期待的價值是為客戶創造價值，那這個為

客戶創造價值這一塊我覺得不會變。只是說客戶的需求，以前所謂價值在觀念啊各方面這一

塊，那現在是多元，現在質小，很多東西可以看的很直觀的效益的時候，當然客戶就尋求要

轉換。所以回到這個價值主張時候，當然還是為品牌為客戶創造價值，只是這個價值現在更

多是在轉換上面。所以在這一塊，那商業模式⋯⋯隨著媒體的多元、消費者的習慣改變，舉個

例子：這個商業模式是不是有變化？就如同以前我們專注在做品牌內容，現在其實在做電

商，電商尋求轉換，現在在做社群，也在做這個 CI，行銷自動化這一塊，那這都需要不同的

人才，那商業模式呢，也就因為這樣演變下來我們也正在做一些轉型計畫，就是說：比方說

以往創意部就是創意部，裡面有做視覺的 Art，有做 Copy writer，那現在是有更多懂技術應

用的創意人才，再來，過去很長一段時間大家都說轉型轉型，什麼叫轉型？舉創意部為例，

轉型就是說，你現在是創意不能製作傳統，你要改變，你要做新的，你要做⋯⋯，那我們現在

在做一些不是這樣。我們發現，但這反正就要往前走一步就是，一個重點，我們認為這個做

法不對。所謂不對就是說，你很難讓傳統的創意人員什麼都會。你要改變，你要隨著時代改

變，不，如果是都能這樣改變我們也不用合併了。但是，回到一個關鍵點上面，還是再說，

我們現在也把創意細分化，所謂細分化就是說各有各的專業，你就好好研究這個，我們不再

去期望或者把這個思維目標說每個創意都必須要所謂的 Transformation，不是，因為你做不

了所有事情。我們現在反而是要把它拆分，各有各的專攻。比如我剛講 BS，就專攻 BS。這

個專攻 CS，這個專攻 Social，這個專攻 Converse，盡量細分化。那細分化當然就術業有專

攻，因為以往的很籠統啦，創意就是創意嘛。創意就是提供品牌內容，所以大家都會很直覺

的想，好像大家都要做到什麼都會，你傳統你現在要懂數位，不，我覺得太難了。所以我們

現在做的是事情就是把它在拆分，好讓它術業有專攻。運營的影響⋯⋯，現在當然我覺得⋯⋯如

果做這種細分化，當然第一個是大家工作的心態要改變。然後，第二個是工作模式也要改變
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啦，因為以往⋯⋯真的是比較線性。現在不能走線性，現在必須⋯⋯我剛講的，如何把效率提高

起來，提高起來這是很重要的。所以營運面的一個影響，我覺得第一個還是一樣就是在人才

取得上，另一點是人才取得困難嘛，第二個是工作流程的改變，工作流程改變這也很重要。	

	

16. 如何確保新的模式和主張是可行有競爭力的？是否已評估了轉型可能帶來的成本和效

益？	

A：因為我相信說，只要是專心做一件事情，其實就可以把它做的很好。那這也是我的發現

就是說⋯⋯客戶的需求的多元，那我們如果可以對應到客戶的需求來做一些組織上的調整。這

個對應客戶需求主要調整之後，如果專心做一件事，就相信一定能把它做好。因為他每天都

在做這些事，而不是說⋯⋯創意喔要做這個，又要搞社群，我還要做互動，我還要做什麼等⋯

⋯。我覺得這違反人性啦，所以就是，我一個事情我可以專注給他做好，同樣時間丟五個工

作給我，我一定先挑重要的做嘛，其他，零碎時間再來搞其他東西。那我覺得這東西出來，

第一個不專注在這個上面出來的東西不會太好。成本這個還是回到剛剛講的，其實還是回到

廣告公司上面，就是我們不會做前期投資。這個一體兩面，不做前期投資，基本上就比較

難。所以現在⋯⋯就是說⋯⋯我舉例，我們這樣轉型了幾年，我們 Run了好幾年，做做做做到我

剛剛講，其實⋯⋯那些部門⋯⋯以前不會有工程師部門，廣告公司⋯⋯這是不同物種坦白講，你廣

告公司待過，你看到廣告人跟看到這些工程師的氣質是不一樣的文化。這當然有文化上的衝

擊。舉個例子，廣告公司是這東西把它做到好，什麼叫好？創意就是堅持嘛，堅持到最後，

加班嘛、弄到好嘛、弄到天亮、因為他就是要在今天把它做到好。但是，工程師的文化不一

樣！上班⋯⋯八個小時，時間到下班，他不會有什麼那種做到好。因為創意的好就是沒有標

準，然而他的工作就是，他今天的工作量做到這裡他就結束了，你要叫我加班，加班就要加

班費啊。這剛好回答到你剛問到的營運，這是營運上的困難。就是那種文化是不一樣的。那

這文化不一樣，相對就是帶來廣告公司裡面，因為以往廣告公司是責任制嘛。那現在這個是

Time scale的時候，當然就會造成成本上的上升。但是，客戶也沒有這樣的 Sense嘛。客戶

還是用傳統方式來跟你 Deal，所以很難在公司所產生的成本上去跟客戶 Charge更多的費

用。因為客戶是專案包給你，你包做到好。他沒想到你要我們人要加班，或者你要求時間我

要派兩版人下去做，這是雙倍成本進去啊，所以這是真正營運上的困難。因為，這是跟過去

廣告公司的操作還要文化是不一樣的。所以你說帶來的成本，我們這樣運營下來，第一個遇

到困難，當然高階人才取得不易嘛。第二個，文化的不同嘛。造成成本的上升。第三個，專

案不穩定。不穩定這樣養下去，就是一種固定成本壓力。大概都是面臨這三個壓力。但這三
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個壓力現在怎麼解決，我們慢慢開始來解決的時候，第一個，還是回到我剛講的幾個

Solution，往集中到 Regional的一些人才庫去。就是 House，到 COE那邊去互動。第二部

分，用專案跟其他那邊的合作。第三個，就是找派遣，去控制我們的成本。不然，其實是很

難啦。	

	

17. 數位轉型對客戶的關係有何影響？是否預期提高客戶滿意度？	

A：對客戶的影響⋯⋯我覺得還是要對焦到客戶的需求，現在的所謂數位轉型，有時候客戶也

會覺得現在還在談數位轉型也就太慢了，現在每個不是都應該要很數位嗎？對焦客戶，對客

戶的關係有影響，但我覺得有幾個部分，我剛講到作業文化改變，現在客戶其實並沒有這樣

的一個想法，其實就會造成合作上的一些困難。因為，我們的成本很難去把它給反應出來。

那當然就會造就一些營運上的困難，那你說客戶關係上面，我覺得還是要回到一個點上，因

為現在面臨到的客戶是，客戶有太多選擇，所以我覺得反而回過頭來，從新廣告公司，除了

我剛講到數位轉型以外，其餘有一個關鍵，如果能再回來扮演最重要的腦袋的角色決策角

色，我覺得這是很關鍵啦。因為，現在環境太複雜了。你需要成為客戶的腦，等於是

Consultant的工作。如果可以成為客戶的顧問，諮詢的工作，然後幫他盤點他現在商業的挑

戰，他所面臨的困難是什麼，那如何用什麼樣的工具，在那一個接觸點，去跟消費者做好一

個所謂的 Engage的互動。我覺得現在反而⋯⋯因為技術面的東西，我是這樣認為就是說我剛

講，因為遇到困難廣告公司很難去養這麼多技術相關的人，但這可以合作。現在廣告公司反

而應該再更往前端在商業策略上去成為客戶的夥伴，成為客戶的腦袋，成為客戶的顧問，我

覺的應該往這個方向去走。可能是整個，我不要講廣告產業的轉型之路，而是廣告產業的存

活之道。因為數位是必然，數位沒有轉型的問題，因為它就必然要實現，你沒有你就做不

了。因為能拍片的太多啦，能想腳本的也太多了。以前，創意是明星這件事情，現在正在慢

慢的淡化當中，你能不能解決客戶商業上的困難的難題，這才是真正廣告公司能否活下來的

關鍵。太多人可以提供同樣的服務，甚至未來的 AI！客戶說，你就趕快 AI弄一弄這樣數位

稿不就出來了嗎？那片子不就剪好了嗎？現在大陸那個冬奧那個把一些些好的文案投進去，

也不用找配音員，因為裡面有配音員啊，男生女生都可以選！第二個，我文字丟進去之後，

它還可以幫我潤稿！它會幫我潤稿，幫我唸完，幫我剪好。太多東西被哪些科技取代掉了。

所以我說廣告公司如果還是在做很產出面的東西，我覺得這不只是數位轉型的問題了。是

AI介入之後，你會被消滅的問題。所以我是覺得說，現在反而⋯⋯因為現在很多，第一我們

養不了那麼多人，我必須跟很多人合作，所以執行面的東西，只要有一個 Poor找對人，那
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OK。好，那現在就是說，你有沒有辦法在客戶端扮演一個更重要的角色。就前端一定要界

定好他的商業困難，然後，界定完之後⋯⋯你怎麼去解決商業上的困難。反而在前端這一塊，

廣告公司應該要更著重在這上面發展，商業模式發展也是有他的挑戰。因為我們不比⋯⋯跟這

些顧問公司畢竟不同，他們開出來一堆常春藤的出來，然後寫厚厚的報告，跟你收個幾千

萬。但是我們，客戶會說我的商業困難商業難題沒有辦法幫我解決。他們會想到那，但是他

們從來沒有想過要付你那樣的錢。那這個雞生蛋蛋生雞，你付不了那麼多錢，我也找不到那

麼好的人。這是一個循環啦。但是我認為數位轉型之路，所謂數位轉型的關鍵，已經不再數

位轉型，因為數位轉型是一個必要，像是一個需要，因為在這個數位轉型帶來這麼多元裡

面，有沒有人可以掌握前端最核心的那一個策略，如果那能夠掌握，那所有的數位轉型之路

就會順暢。	

	

18. 是否有相應的策略以維護和擴大客戶基礎？	

A：擴大客戶的基礎，我覺得有兩個部分。第一個就是，一定要往客戶生意的前端走。第二

部分就是說，作業方式必須要改變，因為廣告公司百分之八九十都比較被動，我們都是被分

配任務的，比較被動。所以擴大客戶的基礎我覺得，廣告公司必須要走出去。因為，其實很

多客戶是不清楚你擁有更多的能力，那你如何去走出去，去敲門。去讓客戶更清楚，你具備

了更多的能力。這等於說獲客方式其實也要化被動為主動。	

	

19. 請問您認為貴公司目前是處在數位轉型四個象限中的哪一個象限？	

A：現在應該在 2。因為我們有百分四十的收入來自數位，我們是往數位的方向在走。	
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附錄二訪談對象逐字稿	

	

受訪者：Isobar Taiwan執行長	紀緻謙	

	

訪談內容：	

1. 訪談的一開始，能否請您先簡單地介紹一下自己和公司？	

A：我是一個比較幸運的人，其實我很早就擔任總經理，也應為這樣我有更多的時間去思考

自己如何面對經營公司和廣告產業的挑戰，這也是為什麼我會在六年前離開麥肯廣告，我覺

得那是我個人的一次數位轉型。也因為這樣我有機會加入安索帕這樣一家純粹具數位 DNA

的一家公司，但其實它也還沒到真的以創意為核心的一個。其實我自己幹總經理那麼多年其

實自己心裡還是知道自己缺乏一些知識跟經驗，這需要很多新的學習把自己從新歸零在做，

唯有接觸更多自己不懂的，才有機會進步再成長。我是 2018年加入安索帕台灣擔任執行長

至今，期間帶領公司從數位行銷公司成功轉型為以創意體驗為核心的全端數位行銷與數據諮

詢的領導公司，成功地整合集思（AAA）的數據及 CRM業務發展並成功推出行銷科技

（MarTech）及電商體驗設計等服務，大幅提升創意能量與業務成長，奠定了安索帕在行銷

界的領先指標地位。安索帕是台灣最早的數位行銷公司，它歷經 2000年的網絡泡沫化，安

索帕是 1999年成立的公司。它的前身叫知識網絡，從做官網開始，創辦人是林友琴，現在

是我們的全球總裁。現在的安索帕是以創意為核心，以技術和數據為基礎，去發展品牌體

驗。Isobar是以數位為核心的全方位傳播行銷代理商，是有一群具有堅定信仰且組成多元的

數位創新者與夢想家所組成，致力於連結品牌和消費者。我們不稱呼自己是做廣告的，但隸

屬電通集團。我們現在的規模在業界應該是前三大的公司。從廣告到數據到社群到媒體到技

術到 CRM，到這些品牌體驗的設計，這些都是我們所服務的範圍。事實上是當你有能力把

這些服務串整合在一起的時候，那才是能真正做到以客戶為中心的服務，從頭做到尾而不是

只是去切做廣告這塊服務。其實這是我認為在現在的價值鏈上的價值相對是比較低的，所

以，為什麼要大膽的去擁抱數位還有數據、科技，我覺得這個也是所有廣告人最大的挑戰跟

機會。	

	

2.	請問目前貴公司正處於什麼樣的商業環境和面臨什麼樣的市場競爭？	

A：其實商業環境這五年，經過了疫情有一個非常大的改變，這場疫情加速了所有品牌和企

業的數位轉型和需求。從沒有做電商的到都已經在做電商，所以對客戶來講，那個我們分幾

個階段性，什麼先有 Awareness，然後再產生購買行為⋯⋯什麼的，其實已不再是那種邏輯
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了。其實，反而是每一個階段客戶更重視的是顧客的旅程！比方說，代理商是不是能真正幫

助到他做的生意，我花這筆錢到底有沒有成效？在這種商業環境的時候，我們在面臨的是客

戶要求的立即性的成效的時候。你很難去告訴客戶說你要做品牌投資⋯⋯什麼什麼的，這套話

已經越來越少客戶會相信。品牌還是很重要！但是不可能只花錢在這兒，所以，就像我前面

講的，客戶的行銷定義已經不一樣了，他的行銷有可能包括要做很多的系統、平台，要求開

發、要去投資、要做數據。這最大的關鍵是客戶的行銷人員觀念也在改變，它有技術源，當

客戶都這樣改變的時候，你沒有相對應的人才去跟客戶去對接這些生意，其實就追被客戶所

遺忘。代理商必須要有數據的能力和基礎。這也就是為什麼，我們要回到市場的環境裡面，

從市場的競爭，代理商必須要有數據的能力和基礎。甚至要有能力協助客戶在整個顧客旅程

中發展他的生意，這個其實還是最重要的核心。從傳統的廣告公司和廣告的市場裡面，它其

實給了我們一個很大的機會就是，如果我們真正有能力、有創意，又有數據跟技術能力的時

候，其實就會有更大的市場機會，在這樣的競爭之下反而更有機會出線。	

	

3. 面對數位化的商業環境，客戶對貴公司有哪些新的期望或要求？	

A：我舉一個例子，現在很多客戶來找我們的是因為我們有很多元的部門，我們有八個部

門，我們有技術部，有體驗設計部，有社群，有業務，創意，策略，然後是媒體，還有

CRM。有些客戶會直接說我要做 CRM，其實大部分的主要客戶都還是會衝著所謂的數位行

銷而來。講更具體的就是說，我如何⋯⋯找一家真正有數據能力，甚至包括社群，能夠真正把

這些社群行銷、廣告真的轉換成生意或是用戶數據的這樣子的一家公司。其實，很多客戶對

我們的期待或是需求，都是這種除了創意以外，又能夠結合到這些數據、創新，還有社群。

像必勝客，它是我們這幾年做得非常成功的客戶。我們成功的把它從速食餐廳的零售⋯⋯其實

它早就把自己定位為電商了，因為，必勝客它除了少數的店以外，其實多數都是做外送。那

外送已經沒有人在打電話了，主要是透過手機、APP、Line等在訂餐，它超過八成的生意都

從這裡來。所以客戶後來也覺醒說，它不能用傳統的方式，打個廣告顧客就會來買東西，沒

有這回事。它做了更多的創新，它的代理商能不能夠把這樣子不同的產品推廣出去，以前可

能拍幾支廣告影片，長版剪成短板，現在不同產品 2、30種，一年就要需要拍 2、30支影

片，客戶也沒有錢拍這麼多影片啊，怎麼可能拍 2、30支影片？它一波可能就 50萬預算，

所以那是完全不一樣的邏輯，但是量多。有人說：客戶現在廣告影片拍得少，可是它網絡影

片需求多，算一算加起來它可能比以前拍得更多，錢花得更多。所以，這其實是一種完全不

同的做法在做的。所以才說，客戶的期待和需求都是往這一塊在走。包括，如何有真正的數
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據和數位能力的代理商，其實才說客戶真正最大的需求和期待，而且是能夠 Deliver協助它

去做生意的。	

	

4. 是否有計畫調整公司在數位環境中的表現？	

A：第一個應該是說⋯⋯持續的去做更多的創新。這是我一直強調的，其實創新可以帶來很多

的機會，最簡單的原點：為什麼做很多技術相關？包括為什麼要把 Campaign相關的技術放

進去。舉個例，我們前陣子做的一個案子，必勝客的一個活動，我們是做萬聖節，萬聖節裡

面⋯⋯我們在披薩的產品上，有做很多小的鬼臉，我們覺得這個 idea就是，你用手機去拍照，

然後 AI會自動識別，這個是不是它的產品，識別完了以後就可以進入聽鬼故事。我們用鬼

的這些⋯⋯去和 Podcast合作來做這件事情。這些東西已經開始大量的轉移到不一樣的東西

上，而並不是一樣拍一支有鬼的 TVC，現在已經是在產品上在玩這些創意了，包括我把 AI

的技術應用進去。因為，手工做的鬼臉無法一模一樣，如何用這些技術去識別，這就是運用

創新去提高顧客體驗，讓它真的變得更好玩等等。怎麼樣帶進更多的創新？這些基礎的 AR

或AI的技術如何能放到裡面，甚至不一定要很新的技術，就是客戶想要的，以數據為依歸

這樣子的 idea去做。我們的定位很清楚，在這個數位時代裡面，我們如何持續的協助客戶，

通過客戶去滿足消費者，給他們更好的品牌體驗。更多的創新，不斷地創新。另外的創新包

括我們新的服務，用更多的服務。一個是創新，另一個是我們提供多元的服務。有時候我們

必須回頭去想，舊的東西也不一定是不好的。這也是我們自己的一個反省就是說，過度的分

工，讓我們代理商失去很多能力。我舉例，比如說：活動！活動可能是一個長期被忽略的領

域。現在數位和實體常常在談 OMO（Online Merge Offline），如何把人可以去做這樣的整

合？如何用更多的科技去串整，這也是我在談的更多的創新，更多元的服務，還有更好的整

合。我們如何把這些服務和團隊融合在一起，同時也是提高效率在做這些事情。這三個大的

方向是我希望能夠持續去提升的。	

	

5.	在數位化商業環境中，公司如何滿足市場需求，確保客戶體驗的提升？	

A：數位轉型中的策略，應該這樣講，就像你前面提到的東西⋯⋯當然這來自兩個領域：第一

個是集團本身在組織上和 Capability上面的推動和計畫在做這些事情。比如說，我們自己內

部在做的電通集團的整體的在這個策略方向上推進。另外一個，其實是包括像日本已經做的

非常好的叫 BS，主要在談的是 Business Transformation consultancy企業的商業轉型顧問服務

諮詢，我覺得這也是數位轉型一個大的策略。還有是⋯⋯就像前面我談到的，有一塊領域我們
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不會只看單一的公司跟品牌。這麼說吧，為什麼我們會有事業群？會有集團？這裡面包括集

團裡面還包括數位轉型的推動，其他還會有不同品牌本身有不同的定位在做這些事情。安索

帕，我們就是比較定位在創意體驗這件事情，如何把體驗結合創意、創新去做更多的推進。

一個是在集團上推動，另外就是我們自己每一年都會 Review我們過去這一兩年跟客戶的期

待之間，有哪些機會是我們可以推出的，就好像我們四年前推出的 Sales Force這樣的資訊服

務。去協助客戶導入 Sales Force Cloud等等這些服務。其實廣告界也沒有人在做這些東西。

像 3年前，我們也開始成立了 Line的團隊，協助客戶去導入 OA（Office Automation），那時

後看到 OA有越來越多機會的時候，我們也拿到了 Line的認證。這個其實也是一個方向，

過去代理商裡面我們其實都不太重視這些東西，很多技術的認證，從來也沒有真正去做。但

是我們公司反而非常支持我們同仁去考這些證照，這些都是我們講的數位轉型。當然還有一

個很重要的是說，包括人才的 Recruit。就像前面提到的，人才是一切競爭的基礎。當然技

術部的人才，絕對不會去廣告公司找，有多元的人才是我們持續推動數位轉型一個很重要的

策略。其他這些應對系統跟投資⋯⋯這些都是從集團的角度，我們其實都是引領業界之先。透

過這些有計畫的系統，協助或加速員工的能力提升，促進人機協作這樣的事情。在 AI的時

代，如何通過 AI去增進他們的效率，增加他們的產出。因為 Eventually⋯⋯，如果我們還是覺

得說⋯⋯廣告這個產業就是這樣，加班也沒有辦法避免、賣肝等等，我覺得就是我們做一個經

營者要認真思考的，如果這個是我們沒有辦法改變的事實，那有誰還會希望自己的下一代還

從事這個行業！如果我們沒有辦法去改變這個事情，這個是題外話談到這個事情。我和我們

所有 Leaders、包括全球總裁都想讓大家知道，其實從事行銷廣告沒有你想像的那麼不堪。

曾幾何時⋯⋯我們剛入行的時候，做廣告的是多麼驕傲的事！我們如何去重新定位廣告行銷產

業？我們也可以跟勤業並肩同行比鄰而坐的，而不是說，真的只能是一年不如一年的感嘆⋯⋯

生意不好做。其實，我們可以做的還很多。	

	

6. 公司是否有相對應的數位轉型策略以滿足市場需求和提升客戶體驗？	

A：我覺得我們公司數位轉型的策略⋯⋯其實就是「人才」。這個必須要先從人才去做改變。	

	

7. 公司目前是否具備支持數位轉型的能力，公司目前的技術基礎如何？	

A：我們現在的技術基礎，我會把它分成三塊。一個是所謂的互動體驗的技術和團隊。這個

團隊主要就是協助我們在廣告上如何使用這些技術，例如：AR、VR等互動的設計和體驗等

等這些東西。第二塊，其實就是我們的技術部，技術部門的團隊有分前端工程師跟後端工程
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師。他們協助的不管是廣告的 Team或是我們這個體驗設計的這些後台相關的資訊安全，資

安 Security這些整合等等的，包括我們做很多官網、Line OA，還有很多客戶的後台的代管

及營運效能等，甚至是大型官方網站的技術工程，這些都是我們內部自己的團隊在做。那第

三塊呢⋯⋯其實就是數據，我們叫它 Data Scientist數據科學的團隊，他們要做很多數據的管理

和運算，比如說客戶的數據，協助歸納管理，我們每個月幫客戶去跑每個月的生意和會員動

態，哪些會員是活躍的哪些會員是不活躍的。這三塊是我們 Isobar主要經營中的生意發展出

來的核心技術基礎。	

	

8. 是否有足夠的技術人才來實現數位轉型目標？	

A：這個是我們一直在做的事，就是人才的發掘，我們是不斷在增加多元化的人才，尤其是

技術的人才，無論是前端工程是，還是後端工程師。我們已經是處在提升和優化數位服務的

階段，不是正在尋求轉型階段。	

	

9.	在數位轉型中，預計需要的資源投入是什麼？（包括人力、技術和財務）	

A：人才、技術是一定必須要有的資源投入。財務方面，就是從運營的服務項目中的增加和

業務的增加來決定投入的財務資源的多寡。	

	

10.	公司是否有足夠的預算支持這個數位轉型計畫？	

A：我們是最早的知識網絡，被收購合併成 Isobar。我們一開始就是數位廣告行銷公司，所

以在數位轉型或數位技術、人才的投入預算，會根據客戶的需求來做投入的預算決策。	

	

11. 在採用新的技術時，公司是否已經評估可能的技術風險和挑戰？	

A：一般我們所應用的技術，都是成熟的科技和技術。當然，在資安部分，我們有自己的團

隊和部門在控管和維持。	

	

12. 是否有應對技術問題的應急計畫？	

A：我們有全球智庫平台，可以隨時提供各個區域辦公室的技術問題的支援。我們和外部公

司也有合作。	

	

13. 公司在數位轉型中是否看到市場的新機會？有無競爭分析？	
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A：其實⋯⋯一路下來都有很多新的機會。如果我們都已經看到這個風已經起了，就只要跟著

這個風去走，自然很多機會就會跑到你面前。我們有新的服務，市場上目前也沒有人在做。

所以很多新的機會就出現，舉例，現在就很多客戶是主動來找我們服務的。我們服務非常多

元，這也是我們的模式。過去我們在代理商可能一年有 12個比稿，但我們這邊一年有 5、

60個邀約或者是比稿。機會其實是變得更不一樣，讓自己更有競爭力在做。競爭的分析

是，其實我早就不是在跟這些廣告公司做競爭了，反而是，我們吃掉了廣告公司的很多生

意。我還有 CRM的生意，我還有數據的生意，我還有官網、APP、Line、還有媒體的生

意，我們是在做這些事情的。	

	

14. 是否有計畫如何提高在數位轉型市場中的競爭力？	

A：我們在廣告界，目前應該是處於領導地位。當然，在 AI的技術應用，發展人機一體的

這個計畫，還是有持續在進行中，未來會加強在 AI的技術應用。	

	

15. 數位轉型後，公司的價值主張和商業模式會有什麼樣的變化？有無對營運產生影響？	

A：現在轉型之後，其實我們在跟客戶談的都是在協助他們怎麼樣做生意。談這麼樣做 D2C	

（Direct to Customer），我遇到很多客戶，跟他們談廣告，他們都說他們廣告預算越來越

少，反而是問我他們自己想做電商，可是都做不起來這個怎麼辦？我說這個才客戶更 Care

的問題。當他理解說有代理商可以去協助管理客戶數據，把這些客戶穩穩的留在自己手上，

自己去經營，甚至是把自己的電商可以做起來。這個是客戶最 Care的議題。這個就是我們

說公司的價值主張，就是協助客戶做好所謂的全程的客戶體驗和品牌體驗。去滿足客戶在營

運、獲客、在銷售，在客戶的關係管理上面真正的具體需求。這個是去喔嗎營運上最大的不

同。商業模式也有很大的不同。很多廣告公司到現在還在談什麼 AC（Agency 

Commission），我們不是。比如，我們幫華碩做公司官網，那其實就是簽下去就是一筆就是

兩三千萬的，但是他是分年在做的，我可以分批去認列預算。那都是變成一種 Fee的方式，

不會是傳統的那種 AC（Agency Commission）的方式。當然，我們還是很多元，不同的產

品，不同的專案服務，收費模式不同。	

	

16.	如何確保新的模式和主張是可行有競爭力的？是否已評估了轉型可能帶來的成本和效

益？	

A：其實，年底就見真章。公司的營運有沒有得到實質的效益和成長。最重要就看幾件事
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嘛，公司營運，營運的規模，營收有沒有成長？第二是，我們的獲利，我們的 Operation 

Margin有沒有成長？第三個就是，你的作品有沒有人知道？你做的東西有沒有真正幫助到

客戶的生意。最後一個就是人才啊！打聽一下就知道，哪些公司有養哪些人才，就知道這公

司夠不夠強。這些都是可以去看到的。	

	

17.	數位轉型對客戶的關係有何影響？是否預期提高客戶滿意度？	

A：數位轉型對客戶當然有覺對的影響！如果我今天只幫客戶做廣告，那跟客戶就只有這個

關係嘛。如果我今天也做他們的 CRM，跟他們的客服部，我又多了一層關係，如果我今天

可以做數位轉型的顧問！我跟 CEO有更多的關係。如果做電商！就跟電商部門多一層關

係，跟 Commerce這些⋯⋯Line什麼的，最直接的，我要這麼多不同的生意跟不同的團隊，像

我們公司有三個不同的 Team在服務客戶不同的部門，當然，不滿和滿意度都會同時提高。

如果做的不好就全部不好，如果做得好，客戶的滿意度會更高。我們的期待是與客戶發展

Long-term的 Partnership。不是來一年就比稿的客戶，這種客戶絕對不會好。這個其實也是

我們可以去強化與客戶的關係。這也是我們每一年都會去做這個客戶滿意度的提升。	

	

18. 是否有相應的策略以維護和擴大客戶基礎？	

A：我自己覺得是，把現有的客戶做好，做到有名，是最好的行銷。這樣就會有更多客戶找

你做這些事情。就像我們做 Volvo，我們一路陪著它一起成長。從它過去銷售大概五千台，

到去年底它破了一萬台。你可以想像 Volvo這種品牌在台灣可以賣到超過一萬台，這是一個

很偉大的Milestone。或是像必勝客，其實客戶的口碑，其實很多人都會問，不只是廣告，

包括數據。當然，我們自己也做了很多公關和行銷。例如，我們不是去看登廣告，而是和數

位時代、商周去做合作做Workshop，或客戶的研討會等等這些方式，都是比較不一樣的行

銷方式，去讓更多人來認識我們。	

	

19.	請問您認為貴公司目前是處在數位轉型四個象限中的哪一個象限？	

A：我們本來就在做數位，我們應該屬於第一這個象限。	
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附錄三訪談對象逐字稿	

	

受訪者：學而數位總經理	蔡淑盈	

	

訪談內容：	

1.	訪談的一開始，能否請您先簡單地介紹一下自己和公司？	

A：我從事這個行業大概有 27年，我大學唸的是社會學。因為我喜歡影像和文字的東西，

我自己也玩攝影，所以對廣告有濃厚的興趣，所以畢業就進廣告行業。一開始我是想從做文

案創意的，但後來覺得還是當 Account比較能全面的接觸到所有東西，了解廣告公司到底在

做什麼。所以我的第一份工作就是從 Account開始，因為我有很強的控制欲，發現我對於

Control所有的事物包括時間，或是完成一個作品，或是策略等等⋯⋯我有很大的渴望。所以

我當時就決定，我要去當業務。我算是一個很了解自己的人，後來的 27年裡我都很快樂的

當業務這個角色。有些業務是在努力在經營管理上，我是比較培養自己在策略思考的能力

上，這也是我後來這些年在經營客戶上的一個特色。我真正入行是從麥肯廣告開始的，做了

兩年，在智威湯遜廣告六年，在上奇廣告兩年，然後聯廣六年，然後聯樂、Bremen Digital 

Creative、偉門廣告之後就是這邊雪芃學而數位。這也培養了我對創意的追求，對於客戶的

掌控，扮演在業務和創意間角色的平等。我是必須去主導客戶的，而不是服務型的

Account。我對廣告的價值和經營的方式是在早期智威湯遜被培養起來的。我對權位沒有興

趣，我很喜歡作案子本身，從做創意到策略本身的⋯⋯。剛剛前面也提到，我是唸社會學的，

所以我會在意一些有關 Consumer insight，不管是質化或量化的觀察到創意切入點的轉換，

我很喜歡這個過程跟真正對人能夠產生一些影響和行動，我覺得那是廣告讓我很著迷的地

方。說真的在往上我真的決定很無趣，數位那件事情，開始萌芽⋯⋯是數位讓我萌芽，在數位

泡沫化的時候。剛好是我服務中華電信時，興起一波 iPhone的 Launch，它開啟了我對數位

的想像和樂趣。聯樂對我來講是一個很好的 Bridge，那時我帶著所有聯樂的團隊服務所有的

中華電信的案子，後來到了紐約學了一陣子的攝影。一個很偶然的機會，我回到聯樂帶領這

個公司，從事所有的數位的 Business，聯樂是一個沒有什麼制度的公司，我運用以前在智威

的制度，去建立聯樂的制度，建立數位公司的制度。他沒有那麼數位原生，所以我後來去不

Bremen Digital Creative，去學習他們數位原生的創意和業務、策略等是如何思考。後來我去

了偉門，偉門也在做另一種轉型，它是從直效行銷、在亞洲地區它收購了安捷達是做官網

的，他們是從這類要轉型，他們想要成為一家綜合的 digital agency。就一路做⋯⋯到總經理，

這是我職涯上一個滿有趣的轉淚點，我很享受這一路從⋯⋯到整個創意產出的過程。我接下偉
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門之後，我心無旁騖的在做作品，我當時定位為這作品需要能讓消費者產生行動，它最後必

須達到客戶的商業目的。所以我必須把關從策略到創意的切入點，我們是追求創意的得獎作

品的，可是我不做假的参賽作品。我就是要有效的扎扎實實的得獎作品我們追求這樣子的一

個作品，很幸運在半年後我們就贏得了 Campaign Digital Agency of the Year的銅獎，對我來

講是一個我意想不到的事。這真的滿難的，當時我們公司在台灣是 Nothing是一家正在長大

中的企業，據說。我們全球第一個拿到獎的代理商，同時我們收到了來自 Global CEO的祝

賀信。後來我們也成為集團內的一個學習對象，所以台灣是領先全球偉門廣告的一個榜樣。

後來WPP集團有一些財務上的凍結，在管理上很綁手綁腳，後來雪芃這個傳統的廣告公

司，找我來開設一家數位行銷代理商，所以，我就過來了。我們現在這家就是我一手成立

的，它叫學而數位。我目前是學而數位的總經理，同時也是雪芃集團的數位長。我覺學而數

位與雪芃彼此之間要做切割的，因為學而數位的作品需要更創新一點，不一定是高科技的，

但它需要比較新的一些經營的得獎作品，所以我們並沒有接集團內的一些傳統傳播的執行。

學而數位目前已經成立五年了，這五年裡面我們已經連續兩年得到了動腦的年度傑出最佳創

意代理商，2021和 2022，可惜今年沒有，但前兩年的到已經很開心了，現在分別是奧美、

電通、電通國華拿到這個獎。我們從零到現在可以連續兩年得到這個獎，跟他們並列我已經

覺得很安慰了。表示這個定位有效，也是客戶買單的定位。	

	

2.	請問目前貴公司正處於什麼樣的商業環境和面臨什麼樣的市場競爭？	

A：現在有點是數位代理商和傳統代理商不見得很容易區分，反正是以創意能量做一個決勝

點，可是這裡面很多競爭的對手，包含了很多媒體的平台，包含很多科技的公司，還有很多

是 Data的公司，甚至網紅、KOL，或是社群口碑公司等等，甚至還有公關公司，有很多客

戶都會告訴我們說，你們的工作這些公司也都會做。所以，我覺得面臨著一個非常混亂的狀

態，有很多競爭者的一個狀態。因為整體市場包括全球的經濟狀況，跟這幾年疫情的狀況，

所以客戶的預算也一直在縮減。還有 EC（Electronic Commerce）平台的興起，我覺得 EC吃

掉了很多傳統的生意也吃掉我們的一些生意。所以，整個市場可以說是在萎縮中，競爭非常

激烈的。可是，如果今天站在跟客戶同一個陣線上，客戶也面臨跟我們一樣的狀況，同樣的

全球經濟問題，同樣的疫情狀況，台灣的人口在減少在少子化，所以購買能力和購買人口的

量其實是一直在掉。就是⋯⋯人口已經是負成長的，真正有購買力的，在年輕的族群裡面，我

相信這些經營年輕品牌的他們的總量都一直在掉，像尿布品牌⋯⋯，面臨的更嚴峻。所以我自

己在看，某個程度我們跟客戶是面臨同一個問題。所以這就是為什麼我前面說的定位是我們
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把客戶的生意放在最前面。因為，一旦他的生意做起來了，我的生意也可以做起來。所以我

把他的銷售放在最前面的目標。我的策略很重要的就是說我如何把客戶的銷售做起來，當然

也不是所有的策略目標都放在銷售。我舉個例子來講，比方說如果是⋯⋯開架式的保養品牌，

我們會知道就是說⋯⋯假設我們在 Study裡面，你有沒有發現，年輕的男生他可能對於開架式

的保養品牌⋯⋯就是，他想法很單純，他沒有女生那麼努力的 Study，所以他⋯⋯只要做有一些

話題性，告訴他很簡單的功能單刀直入，他就有可能直接到開架的前面做 First Try，那我就

有機會了。所以整個的傳播目標，我變得是讓它有被注意到的話題，然後有一個很怎樣的一

個話題。所以，我創意的切入點和策略會往這裡面去找 insight。那同時，它為什麼會跟數位

有關？我沒有限定學而數位的數位一定要做的高科技的東西，而是說，我最後⋯⋯，不管你做

什麼，今天你有可能一首歌曲，一個實體的裝置，只要最後他能夠回到社群上面被發散、去

討論，那它就是我所謂的數位。那也根據我要傳播的目的，我不一定要追求最極致的科技，

說我一定要追到 AI跟 VR。我說不定用拍照最簡單，但是它跟我們的最後的目的，跟 insight

的結合是有達到的、有連成一氣的，那它就成立。所以，我們追求的⋯⋯它沒有一定要怎樣的

一個工具。	

	

3. 面對數位化的商業環境，客戶對貴公司有哪些新的期望或要求？	

A：這個分為兩塊，一個是雪芃本身，一個是學而數位。如果以學而數位本身的話，跟客戶

的認知和需求，我覺得並沒有差異。原因是說，我在經營的時候，就在找這樣的客戶，我是

很嚴格在篩選客戶的人，在公司簡介上我有講的很清楚自己品牌的定位，的確剛開始的那幾

年會比較辛苦一點，因為缺少作品。坦白說，我自己是帶了一些以前在偉門做的一些作品出

來，那些作品也是符合我自己設定的這樣一個定位，那後來這幾年我們也累積了這樣的一些

作品，所以有很多客戶都跟著我四、五年。也就是說，在這樣的一個策略底下，他們的商業

目的都有達到。	

	

4. 是否有計畫調整公司在數位環境中的表現？	

A：這是這幾年持續在做的事情。我們公司前兩天才開完年會，我跟雪芃集團的同仁們分析

⋯⋯大家會看見我們學而數位得了很多獎，成立五年已經拿了 50個獎項了包含艾菲獎，39個

金、銀、銅跟年度十大⋯⋯，11個是入圍和佳作，我們從零開始，這五年拿了 50個，所以對

集團來講，他們是希望跟我們一起，我們也帶著集團夥伴一起成長。我們持續在做的事情沒

有改變，但是要持續做到其實是非常難的事情。那我們持續做到的可以跟你分享這些年的戰
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略，第一個就是說，其實在傳統廣告也這樣講，但其實很多代理商是做不到，但是我就是扎

扎實實的每個案子都得做到。然後用作品去證明，證明做到這件事情。我是每一場 internal 

review都要去檢視這些事情有沒有做到。當我今天在找業務的夥伴和創意夥伴的 Head的時

候，他們要很清楚這個目標。再來就是想要做到這些事情啊，雖然好像這是傳統的經營的理

念，可是要怎麼樣去符合這個數位的時代。因為我們有外部的數位經營夥伴，比方說，你知

道數位經營協會，在這個產業裡面有非常多的新的媒體平台，或者是 Data的、運動行銷、

match plus，然後⋯⋯有各種新的數位媒體的平台，或不一定是數位媒體喔平台，但是新的媒

體平台，比方說 Verse，然後就張鐵志他們那邊，或者是各式各樣的互動的技術，做 AR的

廠商，做 VR的廠商，我們會跟他們日常保持聯繫，那我們每週五，每個月至少會有一次來

跟我們做分享的。等於是他們的 Roadshow，那我是給全集團一起聽的，所以我會帶著全集

團一起做數位化分享。	

	

5. 在數位化商業環境中，公司如何滿足市場需求，確保客戶體驗的提升？	

A：還是剛剛那兩個方法，只是它一定要 Keep going不能停下來。就是我們的核心價值是一

個可以幫到它達到銷售目的或商業目的，也有可能只要做到品牌知名度它的銷售就會起來，

所以我做品牌好感度知名度之類的。所以是一個符合它的商業目標的創意作品。然後⋯⋯，為

什麼這件事情能夠做得⋯⋯它的成效能夠達成。是因為我們不停的去 Review市場的狀況，我

們知道現實，線下用怎麼樣的數位工具，跟現在社群的環境那些議題會被討論，所以這個環

境的理解就是我們每個、每週或每個月持續累積的 Knowledge，所以這兩件事情一直持續的

供應解決方案。	

	

6. 公司是否有相對應的數位轉型策略以滿足市場需求和提升客戶體驗？	

A：就是跟上述的一樣，講起來好像很簡單，但是⋯⋯，那天我在年會上跟集團夥伴合作，講

起來超簡單，但其實超級困難。就是你⋯⋯你的人員也必須要很清楚，我為什麼必須要訓練他

們，每週或每個月和集團都要進來聽，就是你要做到⋯⋯而且我每一場都要做到導讀。比方

說，不同的網紅公司我必須要分辨，不同網紅公司它的工具有什麼的不同？但是我面對客戶

怎樣的商業目的跟不同的目標族群的時候，我們要跟那一家合作？所以，每一場他們來做

Roadshow的時候，其實，我都有幫夥伴們做導讀。就是回到我們的案子上，我們應該做怎

樣的運用？總結就是比較集中在提供客戶對我們的創意的體驗感受，是我們的策略。	
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7. 公司目前是否具備支持數位轉型的能力，公司目前的技術基礎如何？	

A：嗯⋯⋯，我覺得核心還是在我剛剛談的那個定位之下。要很穩固的走在這個方向我必須靠

三個 Head，靠三個部門的 Head去守住我剛剛講的定位。一個是創意的 Head：ECD，他必

須要很清楚我剛剛講的，要做到這些事情。另一個是 Account的 Head，還有一個是策略的

Head，那目前我公司的這三個都還算滿清楚的，然後我覺得他們的 Knowledge也足夠。那

我覺得這三個部門的 Head是我業務⋯⋯應該說是核心價值的核心，那我們內部也是有養技術

人員，這是從學而數位成立的時候就決定的，那雪芃傳統廣告那邊也是核心以創意的主管、

業務的主管和策略的主管。基本上我們是和外部合作為主，因為技術的面向非常多，如果要

備齊技術人才要燒掉非常多的成本。事實上我們客戶的需求五花八門，所以我們現在樣的比

較是技術策略諮詢之類，比較像一種聯盟。其實我們還是有一些經驗可以提案的時候就事先

判斷可行性，如果沒有把握的時候就會找外部的來諮詢一下。比方說做 AR、互動跟 App我

們會有固定的一家它可能是最常合作的。假設是 Data，我可能會跟某幾家，每一個面向至少

會有一家是固定合作的。所以每一個提案前的諮詢，不一定到發案之外，甚至有時後有些比

稿他們也願意和我們一起去。	

	

8. 是否有足夠的技術人才來實現數位轉型目標？	

A：因為我之前在偉門的時候就有發現 IT的需求真的有很多不同的面向，光寫程式就有不

同的語法，所以有可能會限制了這些人，所以我不如尋求在圈子裡面最適合最厲害的合作夥

伴。	

	

9.	在數位轉型中，預計需要的資源投入是什麼？（包括人力、技術和財務）	

A：最近這一兩 2年有另外一個問題就是缺工。這個圈子各家都很難找到人，它跟台灣整體

環境有關，年輕人的價值觀改變了，他們不願做辛苦的工作，不只廣告也缺工，服務業也缺

工。第二個問題是我們的人口呈現倒三角形，所以現在年輕的人口真的是非常少。不只是缺

工，應該是說缺乏真正好的人才。我覺得是我面臨比較大的問題，這跟我剛剛講養核心的人

類似的解決方法。我現在的團隊，我比較是養資深的人。有一些案子比較短期或是很執行性

的，我可會跟外部的 Contractor	⋯⋯我以前帶過的業務或創意，有些人在家帶小孩但她的能力

其實很好，因為她時間的分割，她希望做比較少的案子只做執行就好，我 Long-term 我可能

會跟她簽長期合約。這一塊也讓我在人力和薪資的運用上⋯⋯其實，我反過來我不容易補到一

個好的人，但是我隨便補一個我覺得不夠好的人，可是現在薪資又要更高，所以我後來找到
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一個方式就是說⋯⋯那就是降他們的 Project，她也不一定是一整年，假設是飲料的客戶她可能

忙的是前面的兩季，她同時會把我的 Cost降低，然後這個人的表現又是比我隨便 Hire進來

的人好，所以我覺得比較有的勝算。我自己給資深人員的 Pay我願意給比較好，我也讓他們

知道我給的條件比較好，同時他們也能接一些他們自己有興趣的案子。但是他們會掛公司的

名字，這個方式會讓我公司的作品更多一點，公司也會有收益。所以我給資深的有自律能力

的這些夥伴，我們有一點點像合夥人。我給他們好的條件，好的生活上的一些自由。但是我

們彼此也知道他們必須讓公司的 Performance非常好，我們才能一起這樣過的非常好的生

活，所以這算不算一個投入呢？	

	

10. 公司是否有足夠的預算支持這個數位轉型計畫？	

A：夠，因為我截長補短。應該說⋯⋯整個費用的運用它要更精巧。	

	

11. 在採用新的技術時，公司是否已經評估可能的技術風險和挑戰？	

A：就行銷目的來講，如果有需要的話，如果它真的很 Support我們的創意內容的話，我們

會。但是我們會尋求外部非常專業的夥伴協助。我們會看一些案例，對新的科技是會保持敏

銳觸角的。因為我們也有幾個人待過數位公司，我們會大概知道它的可行性。但沒有把握的

就會實先諮詢一下廠商夥伴。我們包含大型的官網製作，都是我之前的夥伴團隊。	

	

12. 是否有應對技術問題的應急計畫？	

A：他們會隨時來救我們，解決我們技術上的問題。因為我平常都有介紹生意給他們。因為

我待過 Bremen Digital Creative待過偉門，所以在這些歷程裡面，有很多本來就是技術方面

的同事，像做 AR、VR，像做 App、互動的，都是我以前 Bremen同事，他們專門做這個

的，自己開了一家，所以我們是長期合作的夥伴，我會發案子給他，或是我不能接，我也會

問他有沒有興趣接，包括過去我在偉門的時候的安捷達，那安捷達有一票人是做官網的活

動，像資安那種對他們來講是稀鬆平常。那包含 IT壓力測試啊，他們是做大型官網，做非

常多銀行的官網，就是非常專業的夥伴，他們自己也有一家。這些都是維持這互相介紹生意

關係的，像台哥大的官網非常大，我接不了我會做到帶他們一起去。所以我們是⋯⋯滿緊密的

夥伴關係。	

	

13. 公司在數位轉型中是否看到市場的新機會？有無競爭分析？	
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A：其實我覺得東西都沒變。像 Facebook、Google、Big Data⋯⋯等，幾年前就有都沒變，現

在所有東西沒有新的，它就是整合的差別而已，它 Data 整合的程度和串接的面向的多寡，

各種多寡的差別，可是它沒有⋯⋯我沒有覺得它有新的東西。對很多人來講，好像有很多新的

東西，但對我以前在偉門時，很多在國外早就知道，這對我來講事實上這些對我來說根本沒

有新的，對於一下資訊後來才知道的人，他們會覺得哇！這好新。但是我會覺得這些東西，

都沒有新的。它就是發展越來越成熟，只要進入規模經濟，或是商業化等等的狀態而已我沒

有覺得它有新的東西。那如果回到我們經營的核心的話，我不會覺得應該要盲從去跟著哪個

新的東西，因為同樣的，你看過這些年數位的變化你會知道這些一直在改變，所以我最終還

是抓著核心。	

	

14.	是否有計畫如何提高在數位轉型市場中的競爭力？	

A：嗯⋯⋯，我還是保持現在的定位，但還是會保持跟業界的交流，每年會更新一些合作夥

伴，他們也會不斷更新一些新的作品和技術與我們分享做 Roadshow。	

	

	

15.	數位轉型後，公司的價值主張和商業模式會有什麼樣的變化？有無對營運產生影響？	

A：如果對學而數位本身來說⋯⋯我覺得抵檔了這些年市場的 decrease。因為⋯⋯我可以分享我

們⋯⋯五年嘛，從第一年到現在，每一年的淨利我沒有負過，都是正成長。聽說很難大家一開

始都會賠，我說我很幸運。我雖然沒有到大幅的成長，但⋯⋯，因為現在市場很困難啦。甚至

有些人，跟我說他們今年做不到⋯⋯什麼的，但是我自己還是有設一個低標，所以我覺得它至

少抗跌。現在再看看市場狀況，我都覺得已經很難了。我覺得對於我們集團來說⋯⋯因為我還

是有在協助集團數位化，剛剛有到我們集團的廣告公司那裡，他們還是會有社群團隊，我的

活動公司也會有網紅團隊⋯⋯有經營網紅的團隊這些的。我們自己數位的 Knowledge是比較多

的，所以會安排很多的分享，我也會帶集團的那邊的廣告或活動他們有幾個主管，我會拉他

們進數位經營協會，讓他們多一些接觸。對整個市場來講，我們有點像是夾攻，他們是從傳

統廣告的角度，從傳統廣告發展下來，但他們也是有同樣的主軸去做掉社群。可是這個就不

會進到我學而數位這邊，因為我要重新發展，它才會是一個創新的東西。因為那整個的思維

跟傳統廣告去延伸社群操作⋯⋯那是不一樣的。但是我的廣告公司跟活動公司是從那邊轉過

來，但是我會給他們不斷的給外界接觸的訓練，同時他們也是會有一些⋯⋯有需要怎樣的夥伴

的時候，我會告訴他們你網站可以找哪一家的誰誰誰等，我會先跟他們說。有需求他們可以



 116 

跟我聊，然後我可以引薦他們需要的人。我們跟傳統廣告是分開的，我們比較常合作的是我

們的活動公司，因為我做數位的時候我有些⋯⋯有牽涉到實體的裝置或⋯⋯或者是現場的活動，

我要打卡到我的數位上。那我跟廣告公司的合作就會比較少。因為我自己也出自傳統廣告，

所以我們⋯⋯，我們的客戶是反過來，我們是數位的全傳播，當我定位的主軸在數位上擴散的

時候，我有可能是用各種工具。在這個數位底下我會幫客戶連通 OMO，如果客戶有需求，

我會幫他們把⋯⋯連店頭製作物、平面廣告都做掉。但是，這跟廣告公司做的是不一樣的，因

為我整個主軸它是社群上面會擴散的思維。	

 

16.	如何確保新的模式和主張是可行有競爭力的？是否已評估了轉型可能帶來的成本和效

益？	

A：嗯⋯⋯，分幾個部分來說，第一個是說：這些年這樣經營下來，我很確定這樣的模式，我

容易獲得跟我有共同理念的客戶，因為他也信賴嘛。所以我在⋯⋯以前在當 Account的時候，

你的休息次數越少的話，你的人生成本就越划算嘛。當我用這樣的理念篩選我的客戶的時

候，的確，我在提案的達成跟作品的達成都更有機會，然後也更 Efficiency。然後也從作品

的得獎跟客戶的生意的目標達成，以及跟著我們非常多年。聽說⋯⋯這個很難，聽說數位公司

也都是 By Campaign的。我們這樣的模式進來，也更 Efficiency到我數字做得到，然後作品

做得到，得獎做得到，客戶因為這些我在業界當評審和講座等，於是客戶跟著我們很多年，

這是一個明確的結果。第二點，你剛談到的定價，我定價比較泛中高，原因是說⋯⋯我不想削

價競爭，因為我想養比較好的人。然後我也希望客戶是重視這個東西的，就是作品跟 Idea

的 Value，那所以我比較定在中高，當然最後就是每一年的Whole case嘛。我們知道這樣子

的定價，持續在我每個客戶上的獲利的預估，跟我人的薪資我投資了多少個比較資深的人算

一下。以WPP的訓練呢，就是很多都會留風險控管。我覺的剛剛談的那些對經營者來說，

不說別人就說我自己，我會覺得這個比以前的廣告的年代，我所有的盤算都需要更精巧更有

彈性，就是包含團隊，包含結盟，所以現在 Leader很難做。	

 

17.	數位轉型對客戶的關係有何影響？是否預期提高客戶滿意度？	

A：我覺得有。我們的客戶關係、滿意度跟穩定性，比有的廣告公司高。可是我們集團的廣

告公司，也因為他們有數位能力，也提高了客戶對他們的滿意度。	

	

18.	是否有相應的策略以維護和擴大客戶基礎？	
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A：如果是現有客戶的話⋯⋯我大概都會去拓展，就是同一個品牌裡面不同的產品線，或者是

同一個集團裡面的不同品牌，去拿下更多的點擴散到線到面。如果以傳統廣告公司來講，或

者說我們今年的發展，因為現在的比如說傳統客戶好了，他們的預算也在掉，然後非常多人

在爭取，所以我們也會把觸角伸到傳統廣告公司過去比較不接觸的⋯⋯像政府的案子或者是運

動。或者是像文創的產業，我們集團走到比較是運動跟政府的案子，我自己這邊走的比較是

文創產業相關，或比方說我們有做 Sony，做 Sony的耳機什麼的。比方說，我們就有接觸華

研音樂，就是比較跟過去傳統不一樣的客戶。就是會用比較創新、不一樣的作品和服務來維

護及擴大客戶的基礎。	

	

19. 請問您認為貴公司目前是處在數位轉型四個象限中的哪一個象限？	

A：在第一這個象限。	
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附錄四訪談對象逐字稿	

	

受訪者：FCB Taiwan總經理	劉宇堯	

	

訪談內容：	

1. 訪談的一開始，能否請您先簡單地介紹一下自己和公司？	

A：我們是一家 Global FCB（Foote Cone & Belding）和 Local公司合作的一家廣告公司，不

算大但很精實。我們的公司很扁平化，所以在公司內部的人都是非常資深的人，他們能第一

線的幫客戶解決問題，而不用透過層層的溝通和層層的Miss溝通。我們公司⋯⋯應該比較偏

傳統，但幾乎每一個客戶手上都有一些需要的數位操作。那我自己是一名創意，從事 20多

年的創意工作，目前轉型為公司的經營者，這大概是我們公司目前的狀況。	

	

2. 請問目前貴公司正處於什麼樣的商業環境和面臨什麼樣的市場競爭？	

A：我們公司目前處在一個滿穩定的狀態，因為我們主要的三個大客戶都跟我們合作了五、

六年，甚至七、八年的都有，所以非常穩定。但⋯⋯，在市場的競爭面來看的話，我自己覺得

我們稍嫌⋯⋯怎麼講，我們必須跟上時代啦！而且要跑得再快一點，就是所謂數位化這件事

情，因為現在每個客戶都有數位化的問題，那我們目前都可以 Handle可以解決，但能不能

提出更好？所以，我自己覺得⋯⋯可能還差了一點。	

	

3. 面對數位化的商業環境，客戶對貴公司有哪些新的期望或要求？	

A：嗯⋯⋯，我覺得除了數位工具以外，如何將這些數位工具整個串在一起成為一個 Total完

整的體驗，我覺得這是目前客戶對我們的需求，但我們還無法做到的事情。	

	

4. 是否有計畫調整公司在數位環境中的表現？	

A：有，這是躲不掉的趨勢。應該說，雖然台灣這個趨勢已經講了好多年了，幾乎十年，十

多年了都有可能，但其實成功轉型的⋯⋯老實說：沒有幾家啦！	

	

5. 在數位化商業環境中，公司如何滿足市場需求，確保客戶體驗的提升？	

A：這是個大問題！我覺得⋯⋯數位化它必須在各個環節中都能讓消費者有機會接觸到你的商

品或你的服務，那個已經不只是在數位、電腦、FB、IG上面，不只是這樣子。包括，我覺

得戶外的數位看板其實它都是應該有機會串連起來的。這件事情我覺得，公司應該要能夠把
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所有的 Link連起來。	

	

6. 公司是否有相對應的數位轉型策略以滿足市場需求和提升客戶體驗？	

A：老實說，目前正在研發中（指的是正在研究發展策略中）。因為，整個來說⋯⋯這個東西

很現實。你要投資就是要錢。那小公司，最缺的就是錢。他沒有股東、股票或國外的大資源

可以注入重大的資金，但其實，沒錯有這個策略，但必須用⋯⋯我只說⋯⋯要用便宜的方式，去

想辦法達到目的。	

	

7. 公司目前是否具備支持數位轉型的能力，公司目前的技術基礎如何？	

A：我覺得每個員工的身上，其實跟這些客戶這麼多年累積了一些技術的 know-how，包括

我們找了外面幾個人進來，他們本身也待過數位公司，所以 Individual來看的話，每個人身

上都是多少有數位的 know-how，包括我自己也花了不少時間，把做客戶的案子或做研究其

實也都有做數位的 know-how，但我覺得，如何將它有系統的整合起來，或者是有沒有客戶

願意支持這件事情，是下個階段吧！硬件上面⋯⋯沒有。你說要去研發、養技術人員，因為客

戶目前沒有大量的需求到那樣我可以去養這樣的人才。	

	

8. 是否有足夠的技術人才來實現數位轉型目標？	

A：好，如果使用現成的工具⋯⋯，有。但如果要研發新的工具⋯⋯，沒有。如同，像我老婆他

們公司就有大量技術人員。他們可以研發新工具，他們時不時研發新工具，但，最後回歸到

一個現實問題，錢的問題。技術人才⋯⋯	

工程師沒有，但使用那些工具是 OK的。	

	

9. 在數位轉型中，預計需要的資源投入是什麼？（包括人力、技術和財務）	

A：目前沒有投入任何資源。但我覺得需要的是財務。那雞生蛋蛋生雞，有了這些配備，客

戶才會放心的使用你。	

	

10.	公司是否有足夠的預算支持這個數位轉型計畫？	

A：嘿嘿⋯⋯，看是要⋯⋯看這個數位轉型的計畫定義是什麼！如果是大到能研發系統、研發

APP、研發軟體、我覺得沒有。但如果是個，幫客戶用現有的工具去解決問題，那我覺得是

OK的。	
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11. 在採用新的技術時，公司是否已經評估可能的技術風險和挑戰？	

A：嗯，應該說⋯⋯現有已知的工具，我覺得多少都碰過。有些門檻進不去啦，像比如說

Line，Line的有一些數位工具其實是很有趣的。但，它有一定的技術門檻，它幾乎是要⋯⋯軟

體人員、工程人員跟他們合作，你必須要知道他們的後台到底能做到什麼。你才能去研發，

因應相對的 idea，那這塊我們⋯⋯我們曾經試過，但做不到，因為沒有那種人才在（缺乏後端

工程師）。	

	

12.	是否有應對技術問題的應急計畫？	

A：如果真的碰到的話，就是找外面的合作，我們有幾個固定合作的廠商。	

	

13. 公司在數位轉型中是否看到市場的新機會？有無競爭分析？	

A：我自己的判斷，因為其實我每年也都還是在時報跟 4A當評審，所以當評審的唯一原因

就是去看作品，看現在市場上的作品到底是什麼，老實說我覺得現在大多數的廣告公司不願

意做大量的投資，也是因為市場沒有這個需求。市場有的需求也⋯⋯說難聽一點，客戶你給我

預算，我用現成的就能解決，那你說要挖預算，台灣的市場本來就沒有那麼大，它本來就沒

有那麼大的預算。這是我目前看到的問題。所以你說市場新機會？渺小。除非，你去碰一些

外銷廠，比如說像捷安特，像台中有很多做那種很屌的腳踏車，除非是那種廠商啦。	

	

14. 是否有計畫如何提高在數位轉型市場中的競爭力？	

A：有這個計畫。但，目前的確我自己也在觀望，因為雞生蛋蛋生雞，我到底要先找到客戶

在找人，還是先找人再找客戶？這是一直以來的 Struggle。但，是有這個計畫的，因為不得

不啦。	

	

15.	數位轉型後，公司的價值主張和商業模式會有什麼樣的變化？有無對營運產生影響？	

A：我覺得機會點會多一些沒有錯。但⋯⋯一樣回到前面幾題問題，因為台灣市場是否能夠支

撐到一個這麼漂亮的數位化公司，是個問號！那在沒有辦法支撐到這個數位化公司的時候，

我要去做這麼大幅度的轉型，那會有多大的影響跟變化？我懷疑。這是個問號！那對營運有

沒有影響，當然，你說可以吸引一些新的客戶的 Potential機會。但台灣客戶找代理商的條件

也滿奇特的，所以他不一定會，因為看到你是一個很完善的數位公司而選擇你，有時候可能
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只是因為你便宜而選擇你。	

	

16.	如何確保新的模式和主張是可行有競爭力的？是否已評估了轉型可能帶來的成本和效

益？	

A：老實說，小公司沒有這麼有規模的去精算這件事情。目前是只有人的成本。有可能帶來

客戶機會，但我前面也說過⋯⋯台灣客戶選擇也蠻奇怪的，不會因為你有新技術而選擇你。因

為他們會覺得，用 FB、IG就夠了，而且可能就很夠了。甚至現在有一些，FB現在有一些團

體那種 Group，他的社群量非常大，甚至我直接去跟這個社群去談，我丟個 point進去，下

面的人送個小贈品，下面的人就會大量的回答，甚至是上百萬的回答，我這個可能只要花四

萬塊，我就可以得到這麼大的效應，那我何必需要找一家代理商，甚至需要幾十萬或上百萬

去做我這邊就做得到的事情。所以，很奇妙吧。甚至，台灣的客戶有時候選擇代理商⋯⋯，

嗯，拿比稿來說好了，前面創意比較、策略比較，最後一項是什麼 30%價格比較，創意評比

才 40%而已，所以這是一個變態的狀況。商業模式轉型有想過，其實目前沒有迫切的需要。	

	

17.	數位轉型對客戶的關係有何影響？是否預期提高客戶滿意度？	

A：如果純從關係和滿意度來說的話，有無數位其實沒有差。因為客戶對於你的滿意度來自

於你的服務跟你的產出，那有沒有數位？其實無關。反正我對你滿意，你沒有數位，我找另

外一家數位公司來做數位就好，我可以拆開來做，所以並不影響。	

	

18.	是否有相應的策略以維護和擴大客戶基礎？	

A：這就會到客戶服務這四個字。這是我個人的策略，那手上的三個客戶維護了大概七、八

年，我覺得算是成功的，所謂的客戶服務⋯⋯不只是他說什麼我都說好，其實反而不是這樣

子。對我來說，反而是客戶說什麼，我反問，你確定？我覺得是這樣子。要討論！我覺得這

對我來說是客戶更有價值的地方。當然，好的產出是必要的啦，你想個爛創意，客戶也會覺

得你這什麼東西。所以維護客戶的策略是創意能不能解決他的問題，這創意包括策略，也就

是解決方案，包括一些 Social上面的一些工具。	

	

19. 請問您認為貴公司目前是處在數位轉型四個象限中的哪一個象限？	

A：在第一與第二之間。 	
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附錄五訪談對象逐字稿 
	

受訪者：台灣博報堂集團執行長	牟田	誠	

	

訪談內容：	

1. 訪談的一開始，能否請您先簡單地介紹一下自己和公司？	

A：博報堂在台灣，以前有跟其他廣告公司有一些業務合作，實際上進駐台灣剛開始是跟慶

豐集團的一個合資公司，大概是 1989年的時候進入台灣廣告的業界，大概有 30 幾年的歷史

了。剛開始的時候是跟慶豐集團的一個合資，但是幾年以後就變成 100%博報堂獨立資本，

那當然從獨立資本到現在也大概快 30年的時間了。當然，在合資的時代人數就很多，但是

其中有一度可能因為獨資的關係，也因為客戶的提攜跟愛護我們現在⋯⋯台灣博報堂集團這邊

加起來大概有兩百多人的規模。因為這個訪談是關於數位，因此也將博報堂在台灣的數位佈

局讓你知道一下，大概八、九年前有一個 DAC迪愛思的公司，他們那時候也是來台灣設立

公司，現在公司的成員大概 100多人，算是數位的媒體公司。所以台灣博報堂有四家公司再

加上 DAC的話大概是 270人⋯⋯再加 100人，這個部分就有 370個同仁，是屬於台灣博報堂

集團下的。因為我們剛開始大概都是日系客戶比較多，那現在就是有本土的客戶正在逐漸增

加中。客戶數是很多，以往是以日系客戶為主，現在就是本土客戶陸續的加入進來。至於個

人是這樣子⋯⋯大概在台灣已經滿 7年了進入第八年，在 7年以前就是在日本博報堂派來台

灣，現在是擔任台灣博報堂集團 CEO。	

	

2. 請問目前貴公司正處於什麼樣的商業環境和面臨什麼樣的市場競爭？	

A：其實看的角度有很多。什麼叫做競爭環境和商業環境，我覺得不管是台灣或是日本，不

管別人公司是怎麼樣，博報堂的宗旨是這樣子的，我們不是只是單純的廣告公司，我們也不

是只是一個做行銷的公司，而是幫客戶擬定最好的行銷戰略，在這個戰略之下如何幫助銷

售，如何幫助大家認識這個產品。如何讓這個銷售的手法能夠讓大家有記憶點、有所撼動能

夠連結銷售，不管怎樣的行銷，戰略是所有的宗旨。在補充一下，為什麼行銷的戰略那麼重

要？比如一副眼鏡，你是希望什麼樣的人來買你的眼鏡？在什麼樣的氣氛和氛圍底下會想要

戴你的眼鏡？這個眼睛可以帶給你什麼樣的一個感受？這個就是我們所謂的生活者的發想！

我們站在生活者的角度，然後設想生活者會有怎麼樣的一個場面，或者是說他的一個情境，

試用者戰略企劃為什麼重要？行銷戰略為什麼重要在於這裡。或許以前的會覺得消費者是一

般的人，但是我們不把消費者當成為消費者。我們把對象當成生活者，因為生活者不是只為
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了買你的眼鏡，他是每天在生活的生活者，只是說剛好商品不一樣，所以對於這個生活者在

什麼樣的情境下，對這副眼鏡會有任何的感受或想法，我們就要去揣摩，或者是說可以支撐

的論點，所以為什麼說行銷的戰略這麼的重要，這是我們一向如此的宗旨。環境的競爭是很

激烈沒有錯，但是我們秉持著行銷的戰略生活者的發想的話，以這個為出發點的話。這種生

活者的發想是出發點，不管我們的競爭對手是奧美或是電通也好，我們會以這種不一樣的觀

點，觀察生活者日常的一舉一動，然後我們可以了解他們真正想要什麼。所以在這樣的競爭

環境之中，我們可能面對的競爭環境是這樣，但是我們有我們自己的行事方式。	

	

3. 面對數位化的商業環境，客戶對貴公司有哪些新的期望或要求？	

A：數位其實它的含義很廣泛，可是它也很多元，所謂數位的一個實際操作方式，有數位的

企劃方式來想，跟所謂的行銷概念。也有數位是利用它的數據的 Data來做相關的分析，來

揣摩出一個脈絡。其實所謂數位的含義是很寬廣的。如果你要講說，客戶對這個數位轉型有

什麼期待或要求的話，因為我們接觸的是客戶的廣告方面的，假設我們是投放數位媒體的

話，我們只能以各式各樣的測試來找出最有效率的方式，如果說，客戶是對於這種要求的

話。剛剛講的 DAC就是數位媒體的購買，跟博報堂之間我們就是一起為客戶做相關的數位

媒體的企劃，在什麼樣的情況之下它是最適切化，它的成效是最好的，最有效率的。或許客

戶對我們的要求⋯⋯畢竟我們是廣告，如果是求數位要最有效率化，我們會用這樣的方式回

應。DAC跟我們是關係企業，他們是數位媒體企劃會隨時和我們一起交換意見。舉一個例

子，初中生的零食，現在他們都不看電視了，那好我們就投放數位，因為他們都不看電視。

但問題是事實上的操作可以證明，如果百分之百的投放在數位的話，它沒有銷量。那我們就

說好，那一半的預算拿去投放電視，這樣反而在商店的銷售是有上揚的喔，買氣是有上揚

的。真的不曉得這個因果關係，真的不曉得為什麼會這樣，明明就是不看電視的那一群青少

年，為什麼百分之百的做數位會銷量不好，一半拿去做電視，反而銷售是不錯。	

	

4. 是否有計畫調整公司在數位環境中的表現？	

A：有些數位的操作當然是需要戰略的擬定，然後，或讓表現可以達到最適切或最好這是做

法之一。這方面當然人才的強化是最重要的，在日本就要很多這樣的人才，在台灣就是還找

不到類似的這麼多人才。並不是說數位轉型，所有東西都要數位操作，有時候是用數位的思

考企劃，但是你可以知道怎麼樣表現出來，或許在數位的思考之下，你會用數位的 Content

操作。但是也需要有這樣的人，隨時看情形，然後隨時去考慮，看什麼樣的情形表現最好，
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那這樣的人才⋯⋯像剛才講的，或許在台灣不是這麼的多。	

	

5. 在數位化商業環境中，公司如何滿足市場需求，確保客戶體驗的提升？	

A：這個要看情形因為狀況都不一樣。確實客戶有一點不滿意，但視客戶而定，數位化你剛

剛講的效率⋯⋯可以用機器或是它主動去測試可以找出最有效率化的做法是不是？但是有些時

候，並不是那樣的。有時候我們是靠人。就是說，這種做法未必就說全然有的。如果我們要

最有效率的話，有時候客戶就是說⋯⋯這價格沒有辦法壓下來。在這種方面會有客戶的不滿

意。還有就是說，所謂的客戶滿不滿意呢？有時候也說不上來。就以我們公司來說，因為客

戶的行銷擔當或廣告擔當，有時候對數位的觀念就是沒有辦法有共同的意識。所以說⋯⋯老是

對不上來，你想的或跟我要做的，你都聽不進去，就是這樣子。	

	

6. 公司是否有相對應的數位轉型策略以滿足市場需求和提升客戶體驗？	

A：就是只好經過多次的應對，看看能不能找出共通的語言。這個當然很難，看能不能有共

通的語言。	

	

7.	公司目前是否具備支持數位轉型的能力，公司目前的技術基礎如何？	

A：目前我們公司的做法是這樣，如果是 Banner的話或許可以用生成式 AI，可是應該都有

版權的問題，所以我們只能是內部的一個操作，而不能夠拿出來做提案。現在分兩方面講，

一方面是生成式 AI，另一個就是大數據的部分，我們集團有一家公司米蘭是用中華電信的

大數據，我們排除個資的問題，都有在用這個大數據做一些分析。我們整個集團都會用這個

大數據庫分析渠道，我們每年都在進化當中。然後去分析那些大數據所顯示的，可以擬出一

個脈絡的各種資料。大數據對我們服務客戶是有商業的幫助的，因為中華電信的資料庫大概

有全台灣一半以上的人口的數據，以用戶來說的話。它不是只有網路他們常常接觸哪些媒

體，不是的，而是說它實際上可以出現在哪個場域，他們曾今跟那些打電話過，這些都是可

以去導出脈絡，但不會涉及個資的。但中華電信也和其他有某種合作。我們是不斷在累積這

方面的知識，不一定每個客戶都會用這個服務。中華電信是一個滿漂亮的大數據庫，客戶自

己也擁有 Data，然後媒體也有它自己的，像 Google的 Data。Data可能每個公司各有自己

的，可是就是怎麼樣去用的這個手腕才是自己的高明之處。我覺得今後的重點在於 Data的

使用方式。有些呢，就是 Data在手上，但是就是等於沒有用的 Data。癥結在於，你手上的

Data可不可以用，你手上的 Data要怎麼利用，不管是客戶也好，不管是媒體也好，不管是
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廣告公司也好，重點就是在這裡。	

	

8. 是否有足夠的技術人才來實現數位轉型目標？	

A：一般我們會用 Dashboard，所有的數據都在上面，只要有權限就可以上去使用。這個就

是跟越南 DAC來配合，他們會根據當時的需求提供 Dashboard，有權限的人都可以看

Dashboard就可以知道一些端倪，共同擁有一些知識在裡面。這種當然，如果台灣自己可以

製作的話會更好。	

	

9. 在數位轉型中，預計需要的資源投入是什麼？（包括人力、技術和財務）	

A：畢竟廣告公司是溝通的公司，那溝通你要怎麼跟社會來溝通，跟我們的對象來溝通，那

企劃是很重要的。當然，像過去傳統的這種廣告人才就不是這麼的被需要。人是最重要的，

假設客戶要做一些商品說明，並不是說創意人員說來做創意表現，數位媒體人員說怎麼來效

率化，而是可以來綜合做數位企劃的人員，他才知道說用說明方式的表現來把它反應出來，

我們需要這樣的人才。數位企劃者，像以往是那種各司其職的那種，各種表現方式。而是他

想到要解決客戶的問題，這個時候我應該用到哪一個數位技術，其實就可以解決客戶的問

題。這個時候，同一個人他就可以想到客戶的問題，我只要用什麼樣的數位 Campaign我就

可以解決客戶的問題。那個會判斷、會思考、會企劃的人才是最重要的。對於人才的投資是

最重要的。	

	

10. 公司是否有足夠的預算支持這個數位轉型計畫？	

A：不能說是沒有上限的投資。但是公司是花了不少預算在人才的培養上。有時候會根據專

案的需要，尋求外部人才的合作。三年前有跟日本的公司合作有關自動生成的部分，那也是

我們的一個數位轉型計畫投資的一部分，這是屬於專案型的投資。在日本也有和 Google有

一些數據上的合作，發展 Banner自動生成的專案投資，這個也花了不少錢。	

	

11. 在採用新的技術時，公司是否已經評估可能的技術風險和挑戰？	

A：有，當然有評估。像剛剛講的 Banner自動生成的技術，也是有做過評估，後來有版權和

權利問題所以停止，技術部分也是會做風險評估才投入發展的。	

	

12.	是否有應對技術問題的應急計畫？	
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A：這個是沒有。	

	

13. 公司在數位轉型中是否看到市場的新機會？有無競爭分析？	

A：這種意識是必須有的，一直都在找新機會。像現在都在講 AI勢必呢⋯⋯就是說創意呢⋯⋯

有一天就不需要創意，只要用 AI就可以做創意出來。但是因為現在還是有很多權利的問

題、使用權的問題，所以或許還不到那個地步。但是今後呢⋯⋯廣告的創意還是會走向由 AI

來操作。但是無所謂，AI用的都是過去的東西，新的東西 AI是沒辦法創造，它用的都是累

積過去的經驗跟資料而已。與其說機會點，不如說如果我們不能夠想到到未來的事情的話，

我們就會應付不了。	

	

14. 是否有計畫如何提高在數位轉型市場中的競爭力？	

A：與其說是計畫，倒不如說是到那個時候的一個應對。計畫永遠跟不上變化，靈活的應變

能力是很重要的。	

	

15.	數位轉型後，公司的價值主張和商業模式會有什麼樣的變化？有無對營運產生影響？	

A：當然有改變。但是整體的想法是不變的，為什麼呢？我們是一心一意的想把客戶的商品

達到一個最好的銷售狀態，這是我們從來不會變的目標。當然執行上面來講，數位是它某一

個執行方式。	

	

16. 如何確保新的模式和主張是可行有競爭力的？是否已評估了轉型可能帶來的成本和效

益？	

A：現在還沒有取得平衡。我們所投資的跟我們收穫的還在一個發展的過程中。	

	

17. 數位轉型對客戶的關係有何影響？是否預期提高客戶滿意度？	

A：也不是有變好或變壞⋯⋯，因為是這樣的，雖然是處於數位的轉型，但是客戶的操作，有

時候是數位操作，有時候又是傳統操作，每一次的情況都不一樣。我覺得跟客戶之間的關

係，變好或變壞沒有影響。問題是我們公司和集團加起來總共 370多個人，所有的人是不是

能和客戶有共同的數位的語言在進行溝通，目前還沒有辦法做到這一點，應該問題是在於這

裡。客戶有些人對於數位的認知和語言，跟我們的人的認知有時候可能對不上話。至於客戶

滿意度方面是視情況而定。比如策略或創意的提案，有時候客戶是比我們預期的更滿意我們
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的提案，有時候我們覺得是可以的，可是客戶又會覺得不是他們想要的。客戶面對更重不同

種類的案子，反應也都截然不同。一家公司要應對的客戶也是百百種，所以客戶的反應也不

盡然相同，這也是我比較煩惱的地方。	

	

18. 是否有相應的策略以維護和擴大客戶基礎？	

A：我們的強項，是在於我們知道客戶的問題該如何解決。然後為他們做最有效的⋯⋯有效率

的媒體建議，我們使用哪些媒體來達到客戶想要傳遞的訊息。但是如果是說有什麼新型的商

業模式或是新型的服務方式，或者是什麼新型的做法，其實目前還沒有做到。但是我們想要

開發的話，會選擇我們最強項的來做。客戶所期待的都不一樣，但我們還是會以我們最強項

的部分持續的打過我們的競爭對手，或贏過我們的競爭對手。或許新型的商業模式新型的服

務做法，我們不是那麼醒目。通常上媒體上廣告都有個 KPI，成本、效率是不是夠好，但並

不能說只要成本低，東西可以賣得好就是有效率，這是不一樣的。下一回我們要來驗證的，

並不是低成本的才是最有效率的。低成本的媒體，不盡然是能帶動產品的銷售。不能因為一

堆數據顯示要低成本，就只要成本低，就代表有效率，這不一定能帶動買氣。課題是怎麼樣

來驗證這個部分。	

	

19. 請問您認為貴公司目前是處在數位轉型四個象限中的哪一個象限？	

A：期望目標在第一，但我覺得現在是在第一和二的中間。	
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附錄六訪談對象逐字稿	
	

受訪者：Leo Burnett Taiwan 執行長暨首席創意長	楊榮柏	

	

訪談內容：	

1.	訪談的一開始，能否請您先簡單地介紹一下自己和公司？	

A：我是李奧貝納台灣的 CEO執行長兼創意長，我叫 Kevin。大家都叫我小楊，我在這個業

界有 30年的資歷。我們公司是隸屬於陽獅集團，不管是我們李奧貝納廣告、上奇廣告或陽

獅廣告都是同一個集團。在我的廣告生涯裡，這兒應該佔了我二分之一的時間。那另外二分

之一的是時間應該都在McCann麥肯廣告兩進兩出。我是一個創意出生的廣告人，前 25年

都在做創意，因為我對生意的敏感度很高，所以就一步一步走向 CEO的方向，最主要是⋯⋯

就像你說的，對於生意的敏感度或對比稿的成功率其實滿高的。那⋯⋯創意當經營者有一個很

大的好處，就是我看起來不像跟人家談錢談生意，我在跟你談的是一個市場是一個趨勢。這

就是客戶需要你、信任你的地方，所以我一直保持兩種身分，一種就是生意的經營者，另一

種就是創意的管理者，嗯⋯⋯大概就是這樣。	

	

2. 請問目前貴公司正處於什麼樣的商業環境和面臨什麼樣的市場競爭？	

A：好，應該說⋯⋯應該要從台灣的傳播行業看起啦，從比較微觀的角度當然是這個產業彼此

的競爭嘛。應該從兩個角度來看，一個宏觀一個比較微觀，那微觀就是從這個產業的競爭角

度，我們畢竟是創意代理商，那創意代理商因為台灣市場越來越小嘛，那你也清楚，大家合

併的也合併的差不多了。比如說麥肯集團，合併到後來變成 local的公司。WPP的大概就剩

下奧美跟 JWT（偉門智威），以前還有很多公司。然後，就剩下一個日系的電通集團，也都

合併成一個集團。那台灣大概就是以WPP跟我們陽獅集團李奧貝納為首的。日本就是以電

通為首。那⋯⋯還有一個 local公司叫聯廣集團，是 local的公司後來跟日本博報堂合併。那等

於說⋯⋯以微觀的角度來看，其實是有好處的，廣告創意的代理商事實上就只剩下這幾家。尤

其是那種單一代理商，像⋯⋯我是大衛啦、ADK啦，還有以前的什麼⋯⋯很多都快消失了。為

什麼？這裡有個很大的趨勢，像這幾年又開始流行集團合併了，集團合併並不是廣告公司合

併廣告公司喔！在台灣比較特殊是媒體公司跟廣告公司又回到以前一樣，結合在一起。因為

⋯⋯現在做創意，不太可能只是⋯⋯只有創意，沒有包含後面的成效或媒體的話⋯⋯，你是沒有辦

法談行銷的。比較微觀的是在這個傳播業界我們是用這個角度來看。那比較宏觀的角度來看

喔，我們還是會面臨到很多競爭者嘛、電影娛樂事業、網紅公司⋯⋯，各種奇奇怪怪的行銷方
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式，甚至個人。但不要小看這些量，現在反而 80%客戶的行銷預算都放在 Digital為主。這

種不管 Social、Digital為主的市場，事實上不太需要 4A這種龐大的代理商來製作，因為它

可能速度有點緩慢，這種代理商還是很傳統。由業務接到案子，Brief進來交給策略，策略

想完交給創意，交給創意之後還要分這是 Digital創意，還是傳統的創意⋯⋯，所以，競爭力

有點⋯⋯變得，值得討論。最後要談的是說，那廣告公司的價值到底是什麼？這一點，我們是

可以好好的來論述一下的。	

	

3. 面對數位化的商業環境，客戶對貴公司有哪些新的期望或要求？	

A：好，這個可以從我接任⋯⋯我大概是 2021年 7月接任這個位置，我記得我來李奧貝納的前

一個月，開始拜訪所有的客戶或新客戶，我們這裡有很大的客戶，比如：麥當勞、中華電

信、Jonnie Walker、海尼根⋯⋯之類的，他們唯一共同論點就是李奧貝納太傳統，它就是一個

傳統的廣告代理商。2021年 7月的時候，李奧貝納一直給人的印象就是這樣，包含我們的

Global客戶賓士也這麼認為。我這三年最重要最重要的東西就是⋯⋯因為，我覺當初我答應要

來李奧貝納最主要的原因是⋯⋯因為，終於跟媒體合在一起。因為我是一個非常注重成效的創

意，我認為創意不是天馬行空的，一定是有計畫有策略一定可以達到目的，對我來講這才是

創意。我一直覺得，我在做的這幾年過程中，我一直覺得尤其是在數位媒體的成效這一塊，

對我來講是非常模糊的。那也是因為媒體和創意的結合，我就答應了來這裡。在這三年之

中，我們就讓這個集團，不管是廣告公司或媒體公司，可能都是互學吧，因為他們有的，我

們沒有，我們有的，他們沒有，光是一些媒體的監測工具，因為廣告公司的人不要說創意，

連業務可能都不懂，連聽都沒聽過，工具長什麼樣都不知道。甚至網紅的評估，不再是靠創

意，不再靠創意說，這個網紅最近比較紅要不要用她。人家網紅有專門的評估工具。那我是

很慶幸在這個集團，這個集團除了剛剛有跟你聊到，有實力媒體、星傳媒體為首，那我們還

有很多其他的公司，比如說，我們有一家公司是從 Google買回來的，叫 Performance我不曉

得你有沒有聽過？中國也有。他們主要就是數位媒體的技術端，如果介紹他們是做成效的公

司，他們會非常不以為然。他們認為他們是技術端，所以很多新創的媒體他們是可以直接跟

Google合作的。因為他們前公司就是 Google。這裡還有一個叫 Digitas的公司，我不知道中

國有沒有。Digitas在我們這裡是 Support單位，最主要就是和所有新創單位合作。只要別人

沒有做過的科技的東西，我們都會透過這家公司來製作，就像去年還是前年？他們研發一個

人眼辨識，跟 Toyota合作。當一個人進到經銷商的時候，人是怎麼看車的？人的眼睛到底

會去掃描哪個部位？喜歡哪個部位？那這些 Data就會傳到業務員的 iPad上面。這也是跟資
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策會什麼⋯⋯合作的一些模組。我們一直在嘗試一些事情，這跟以前做創意的有點不太一樣。

因為我們行銷可能不是所謂的電視啊、Social啊，你知道傳播連行銷的通路，它可能就是一

個很需要被接觸的地方。這些如果能用一些數位科技，或數位轉型的一些方式，那這個創意

會變得更有力量。這兩三年李奧貝納是一直往這個方向在走。那也因為我 2021年進來之

後，我帶了一批有技術背景的數位創意也跟著進來，那我們的編制不再是業務創意，甚至是

有一些數位創意，他們真的是很懂技術，像是在大陸就有得獎，像「樂事」這種在台灣本來

是一個很傳統很傳統的客戶。去年有一個得獎作品，生物辨識的科技，讓你吃每一片薯片，

都可以幫你預測你的命運，這是生物辨識，我們現在是做到這樣耶。這裡有很多轉型，這三

年我認為，就像你說的嘛，數位轉型是一個進行式，因為數位科技一直在改變嘛。未來可以

被期待的就是一直在改變。所以這兩年流行的東西，很紅的東西，流行的科技，其實兩三年

後未必是這樣。所以就是，有幸集團整合，所以有這些資源，有些單位不是營利單位，是

Support單位。就是有這些營運來協助這三家⋯⋯不管是媒體公司或創意公司的轉型。	

	

4. 是否有計畫調整公司在數位環境中的表現？	

A：OK，我覺得這個是一個很現實的問題，轉型是每一家公司都想做的。但你的收入來源

在哪裡？這個我需要很謹慎的去評估。我有幾個客戶，就是這種 Global巨型的客戶，比如

說 M開頭這些客戶。他不斷在跟我們強調，未來我們可能會走向中國那樣，就是手機訂

餐，手機可以做很多各種屏幕可以做很多事情，不再是我們這種傳統的行銷方式。當然我們

現在不管是做他們的 Social，你在餐廳點的那種MMB事實上都是我們做的。但我們有一批

人，還是在做那些製作物。所以他認為我們這兩三年就是要優化這些事情。讓這些事情都電

子化。所謂電子化就是說，你這些傳統的美術人員、這些 Art都要懂這些科技的運用，這是

一個，這比較執行面。我們還有一個大客戶就是 GSK，就是普拿疼、善存這一些，他不再

單純的要求，我們只做傳統的創意，他希望我們可以結合我們樓上的媒體，所以你必須把媒

體的成效，數位的成效，精確的算出來。所以他要求你們要我做什麼，要精確的算出來不要

給我兩種答案。你們要提的時候，就是一套方案。那這對我們來講，剛好有幸可以有這幾個

客戶，讓我們可以邊走邊學，坦白說，我說變化很快。三年前大家都在瘋社群媒體，但現在

不是了啊，社群媒體也就是媒體的一小塊而已。我還是會很現實的來講，雖然說我又七成的

工作量在數位上，客戶的需求。但從獲利模式來講，剛好倒過來。這七成的工作量佔據了我

七成的工作率，但它獲利率只有 30%。那你說人⋯⋯有沒有辦法一次優化還完？我認為因該

是，我會選擇比較漸進式的，甚至讓很多傳統的這些行銷人員，不管是創意、業務也好，都
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有數位化的觀點。在這個集團就是說，我的大老闆非常注重教育訓練，所以我們一年大概快

一千場的自由課程，讓我們去報名。那有些是強迫參加，不管是 Google Gi的認證，他希望

連業務、創意都要，這不再是媒體的工作。類似這樣的事情，全體員工的優化，但是實際執

行起來，對創意人比較吃虧是，我們一如往常的，從我們入行到現在，哪有一天不忙的。所

以你說，是不是受到很專業的訓練？我認為這是比較難的。你說走捷徑，當然就是換人最

快。不斷的把一些老的淘汰，換一些優秀的人員，這不是一家公司的經營之道。30%我可以

這樣做，70%他們的原創性本來就很高，他們只是缺乏這些技術或知識的涵養。講到這個，

我們怎麼全面優化全面數位？之前有一個商務長跟我提出一個，到現在我就是在推動這件

事。比如說我的製管或製片他應該是技術知識的提供者，他卻變成為業務或創意的執行者。

叫他去 Follow發工作，發給廠家。照理來講，這樣的單位應該提供我們更多有關技術的知

識，比如說印刷等等，應該是提供創意有更多的啟發跟想像，我認為要全面的數位化是包含

這些，不只是業務、創意這些單位來學習。	

	

5. 在數位化商業環境中，公司如何滿足市場需求，確保客戶體驗的提升？	

A：應該說，我們現在打的是集團戰，再也不是單一創意代理商，單一媒體代理商戰爭，現

在就是所謂的集團戰，集團的傳播戰。那我們其實都被賦予不同的任務，像我們有三家公

司。被賦予的任務都不太一樣，所以我們廣告代理商還是維持原創跟上數位的時代。不管是

把現在的 AI生成的技術導入實際運用，甚至是跟媒體實際上數據的合作，Data上的合作，

讓創意公司非常了解這一塊，除此之外，這是工作上實質發生在工作上的。如何讓客戶知

道，整個集團在往這個方向走？我們會不定期，比如說，我們去年以實力媒體辦了一個 AI

論壇的元年，那⋯⋯其實最主要談的就是，如何讓 AI落實在真正我們的⋯⋯不管是在媒體工作

上，或是在我們創意的工作上。我舉個例，官網上我們 Regional、Global的素材很多。光是

一個馬來西亞的臉，你能不能變為台灣人的臉？影片喔？那這些技術我們都慢慢都會克服，

現在正在發生中。或 Resize大概一天幾百件，現在還在測試。不可能說一下子全面都變這

樣，他還是有很多盲點啦。像我們公司跟微軟合作的 Dell 1這種，事實上對很多創意人來

說，已經很好用了。不管說⋯⋯先撇開版權的問題，至少在⋯⋯我們都是 Art Base出身啦，你說

那電腦生成那些圖就算不能用，你自己想一想，它給你的靈感啟發，可能比你自己還厲害！

甚至它的 Layout美學比我們還強！這是必須捫心自問的。所以我說，數位的改變對我們這

個產業事實上，我覺得是更有利的啦。	
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6.	公司是否有相對應的數位轉型策略以滿足市場需求和提升客戶體驗？	

A：有，應該說⋯⋯集團化之後，突然出現很多的「長」！不管是數位長、人資長、技術長、

知識長，突然變得⋯⋯連投資長都有，開始分門別類有這樣的單位出現，這些職務本來就任於

雙職，不可能請這麼多「長」來。他可能是我這家公司的總經理，他可能是我公司的策略長

兼任，一個人兼任兩個職務，就是把這些菁英真的挑出來，除非有一兩個這些知識、技術我

們真的滿⋯⋯那就真的需要委外，大概是這樣。	

	

7. 公司目前是否具備支持數位轉型的能力，公司目前的技術基礎如何？	

A：好，我還是以台灣市場為主來講。我認為台灣市場來講，本集團算是走得滿前面的，唯

一能跟我們競爭的大概是台灣的電通集團，因為他們也是整合的很全面。坦白說，除此之外

⋯⋯沒有。前端工程師和後端工程師，李奧貝納本來就有建制，早在數位化的時候就有建制，

但是它其實面向比較小，好像只是 Follow在 Campaign size、Event size這樣的管理，但是我

們 Performance那家的前端工程師，他們提的面向就可能比我們更廣。比如說如何讓 AI、

Data、API串進來，幫助你的創意，幫助你這些媒體去判斷很多生意的成效或媒合。這種就

是我們所謂的前後台工程師做不到的事情，我們太侷限⋯⋯應該說傳統代理商的這些前後台工

程師，他比較 For工作內容的需求，比較沒有前瞻性啦。你知道嗎？就是因為客戶需要這個

Campaign size，需要這個 Event size，需要這個 App的優化，比較 Focus在這裡。那你說是

不是有往後兩三年的眼光，去思考這件事？事實上是沒有。但是以集團的角度，這裡是非常

有的。我舉一個例子，就說我們 Digitas這家公司，它跟資策會合作了像 Sixth grade它是唯

一在台灣可以導入 FB、IG語意分析的後台。它不是只是文字而已，它是大語言模型，它是

Google投資我們 200萬美金做的，這裡很棒的地方就是，一直在做這些事情。這個叫語意分

析，而且是真的可以繞到他們的後台⋯⋯真實的資料，不是要我們去Take搜尋，比如說高級

車、休旅車等，沒有這麼表面。一般我們搜尋方式比較表面，它可以用六個面，因為它那個

搜尋角度，就是可以用六個角度的面向。比如說，保時捷休旅車⋯⋯為什麼會出現一個彰化？

為什麼會出現一個生態出來，那你就可以再點進去，看他們的生態是什麼？原來，保時捷在

彰化幹了一個，全世界最大的生態樹之類的。原來保時捷紅到嘉義去，它是用這種面向去判

斷的，還是語意分析啦。最主要是這樣，再來就是說，我們一起在監測數位媒體的時候，不

像有電視這種什麼⋯⋯艾克曼這種去監測。那現在我們這個集團也是開發一個叫 Creative 

vault，一樣嘛，就是你把電信、中華電信，電信類的⋯⋯只要是電信類的這三個月或是當天，

他們在數位語言的溝通成效是什麼？它直接都可以把整個找出來。這個是我們現在很獨家
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的，我現在賣給客戶的，都是賣這個東西，非常厲害。所以我說，單一代理商做不到的，現

在集團化就做得到。它的 KPI其實一年只發展兩個，現在市面上沒有的科技。對我而言，是

這樣子，不是李奧貝納在負責，是那家公司在負責。	

	

8. 是否有足夠的技術人才來實現數位轉型目標？	

A：有。應該說⋯⋯從我們集團的組織表來看，我們的整個 KPI當然是嗯⋯⋯應該說我們的

Revenue當然是來自李奧貝納、星傳和實力媒體，以及外圍還有其他八家公司，每一個人做

的⋯⋯他們就是 Support單位，做的事情不太一樣。所以，這些東西不用我們去操勞，這三家

公司需要拿生意、做生意，讓員工可以得到一個良好的數位訓練，應該是這樣。	

	

9. 在數位轉型中，預計需要的資源投入是什麼？（包括人力、技術和財務）	

A：應該說⋯⋯我們每一年⋯⋯每一年的年底都會⋯⋯集團會開一個會議。就是明年⋯⋯，就這未來

三年啦，透過Workshop我們一定要做的事情，會在那個高峰會議裡面，找出我們的目標。

不免俗，這兩三年談的都是科技、AI、Data⋯⋯，前幾年還在談 Data，現在 Data反而少人談

了。AI怎麼運用？怎麼落實？那我們應該產出什麼樣的工具？或是我們該做什麼口碑農

場？很多行銷上，比如說，我們做這些廣告有沒有效？不知道。現在很多人來自搜尋或什麼

的，所以說這些農場的建制⋯⋯，用科技用 AI 建制這些農場，來幫我們的平台發揚，那是不

是可行的？事實上我們也每年都在討論這些事情，尤其這兩年。那如果我們剛好公司說⋯⋯這

個方向，AI語意農場這個可以幫我們的客戶達到更好的成效，尤其是那種科技類的東西，

那種產品需要被教育知識，那這樣的東西就可能值得被發展。那我們就會定調下一個他們要

研發哪些工具來。就像我們前年，就認為說⋯⋯你現在一直說數位怎麼樣，數位環境怎麼樣，

你的數位環境、你的競爭者現在在做什麼你都不知道。所以才要決定有 Vault這種東西出

來。	

	

10. 公司是否有足夠的預算支持這個數位轉型計畫？	

A：有。這個⋯⋯就是為什麼我說，台灣是個很幸福的市場。所謂幸福的市場就是說當廣告⋯

⋯，以前我們在的時候，大概還有十幾家大型綜合廣告代理商，現在說穿了就剩兩三家，兩

三家大型的。那為什麼這兩三家大型的會比較有競爭力？比如我們跟電通，算是台灣最有競

爭力是因為⋯⋯，何其有幸，那兩家有兩個非常強大的媒體公司凱洛跟貝立德，我們有實力跟

星傳，那跟創意公司合併在一起，那預算就變得很充裕了。因為我們是 One PML，你懂我



 134 

意思吧！不像⋯⋯以前你怎麼可能去研發這種事情！你懂的，這個其實也是很厲害的戰爭喔。

你看，我現在跟你講，為什麼要集團化一個很重要的事情？因為我們，不管是麥當勞、

Samsung、Johnny worker，或者是我剛剛說的什麼 GSK，他事實上都是跟媒體在一起，你的

取代性會變得越來越難⋯⋯別人怎麼拿？你要拿就要整塊一起拿喔，取代性會越來越低啦。這

是我們的戰略啦。	

	

11. 在採用新的技術時，公司是否已經評估可能的技術風險和挑戰？	

A：有。應該說，尤其這兩年在談的叫深層 AI的「深層」這個東西。這個是⋯⋯尤其是最可

能落實在工作內容上面的。這裡面的確牽扯到很多著作權、版權的問題，這到底是原創？還

是什麼？比如說你⋯⋯光有一個創意人說，我需要蔡依林的樣子在巴黎喝咖啡！光你打蔡依林

這三個字，你就⋯本身就有侵權問題。所以這有很多東西的面向，那為什麼法務的知識在這

裡很重要，所以，不斷的在提醒這些原創者要知道法務的知識，如果法務的問題可以解決！

那事實上 AI深層這個科技，事實上是可以被運用在實際工作上。因為我們大部分是 Global

的客戶，你需要第三方授權，你這個時候找誰授權？這就是一直卡住的問題。一直沒辦法跨

出這一步最主要的阻礙啦。像你說這些技術能不能用？都嘛能用！所以在評估可能的風險，

在法務上的會比較多。	

	

12. 是否有應對技術問題的應急計畫？	

A：這個問我，可能我⋯⋯對這塊可能真的沒這麼理解。因為這個其實不是我的部門在負責

的。那⋯⋯我只能說，現在大部分的合作方式就是⋯⋯，技術人員很喜歡亂問，尤其是我上述的

那家公司。因為他們有技術的能力，但比較沒有原創性，所以他們非常喜歡跟創意代理商合

作！我們總是會找出一些挑戰給他們，他們會覺得這太好玩了，你知道嗎！比方說，如果讓

一張照片產出一種音樂，他們會覺得⋯⋯什麼！可以做這種東西嗎？他們就會開始去思考，那

技術可不可行？這些案子，我剛舉的這些案子都是實際上在我們的父親節、母親節，我們跟

上述這些客戶，因為他們比較有預算嘛，他們想數位化，那我們就會提出這樣的 idea，就會

找技術單位。大部分創意人就是很喜歡去找這些技術單位嘛，我說一張照片變成一首音樂你

做得到嗎？我跟爸爸或跟女兒的專屬音樂，你有辦法做得到嗎？我們就會帶他們去挑戰這種

問題。我們有兩個單位，一個比較偏媒體，一個比較偏創意的單位，會解決應急問題。	

	

13.	公司在數位轉型中是否看到市場的新機會？有無競爭分析？	
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A：應該說⋯⋯，我看到很多，因為這幾年又開始在流行數位娛樂、串流媒體，所以很多

Content的出現。那客戶就不再只需要我們，他可能需要原創的⋯⋯類似鏡文學或某個文創，

他們跟導演合作，把那個片子上在 OTT的平台上。這對我來講就是新的，這種東西就不會

找代理商了，這可能就找節目製作公司、製作人啦、電影導演，我們跟人家合作是這種東

西。這東西我認為是⋯⋯本集團，不像電通有節目、娛樂這一塊。現在這種行銷很多元，像這

一塊⋯⋯我承認，這一塊我們是很落後的。比如說，我如何在 YouTube、Netflix上一個，幫這

個客戶所專屬的⋯⋯這個目前而言，對我們是一個挑戰。但我對這件事情很有興趣！所以，當

我聽電通的媒體在談論節目製作這一塊的時候，我認為這一塊是未來的市場。我說節目，當

然不是電視上的，可能是這種影音平台上的。那我對這個是⋯⋯現在的廣告娛樂化嘛，行銷娛

樂化嘛，以這個角度他需要量產這樣的東西，我認為它是一個趨勢。而且，這是我們目前還

沒有做到的。	

	

14. 是否有計畫如何提高在數位轉型市場中的競爭力？	

A：我應該這樣說啦！以讓這公司更永續發展，我們不會為了數位化去跟很多網路公司、數

位公司去做低價競爭啦。那我們的核心還是在⋯⋯品牌的建構、原創性、有成效的媒體運用，

那對我而言，這才是整個完整的數位競爭力。以集團化的角度來講，我認為這是可以走比較

長遠的路。我不會因為跟那些小型數位公司或新創公司競爭而做很大改變這個公司經營的方

向。這是有風險的，坦白說這是有一個很極大的風險。而且我常說像這樣，公司要生存你一

定要知道你的競爭力在哪裡？你的 Know How是什麼？你的 Know How真的只是靠你的技

術嗎？還是靠你的原創？還是靠你的策略面？我不知道。那每一家公司，我相信都有它生存

在這個市場上，可以比較永續永久的一個方式。所以說，這個問題我應該這樣回答就是說⋯⋯

我還是希望我們保有一個強大競爭力。這個競爭力來自於我們自己的一些技術、數位、Data

或原創性的整合。尤其是成效的展現，我們對客戶最大的價值就是⋯⋯，你說的東西有成效，

這樣子。不是為了數位而數位，我比較在意也是這一點。	

	

15. 數位轉型後，公司的價值主張和商業模式會有什麼樣的變化？有無對營運產生影響？	

A：有。我說商業模式有很大的變化，就是我一開始提的。面對這些國際性的客戶，我必須

提供更全面性的服務。小到一個網紅的評估，大到一個品牌的主張。甚至於媒體成效的應

用，串連什麼樣 Data？對我而言，我應該要做的是這些事情，那我在做的其實也是這些事

情，這也是我們集團統一的目標。那⋯⋯有沒有什麼不足的地方？當然啦，當然你說這個產業
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最重要的還是「人才」，人才有沒有跟進跟上，是不是每個人都有這樣的思維？坦白說，很

難！如果你有 20%的人願意開始這樣做，我認為已經是一個很好的開始。	

	

16. 如何確保新的模式和主張是可行有競爭力的？是否已評估了轉型可能帶來的成本和效

益？	

A：一樣，這就回到市場分析嘛。就是說，我說我們站在一個有優勢，我們的優勢到底是什

麼？比如說，我會看我們集團的優勢是什麼？我們是唯一整合比較成功的公司，我敢這樣

講。就是因為我們這幾個總經理，事實上我們是有一個 One	PML，不會跟你說為了要賺你

的錢，以前我們是發給你喔賺 10塊，我發到外面我賺 80塊！我幹嘛發給你？我們就會各謀

其利嘛。我認為我們最大的競爭優勢是⋯⋯比較不會分這個。甚至你我們認列的時候是

Double account沒有關係，事實上交出去就是 One pm layout。所以在這樣的一個條件之下，

我們可以做到說，別的集團做不到的事情。我們可以把媒體、Data、技術、創意，很清楚的

整合在一起。這個是我認為我們最大優勢，我看到我們目前最大優勢。然後你的取代性就會

變得很低嘛。別人就沒辦法⋯⋯你只能搶走，網紅這一塊，對我們來講就沒有影響。當客戶習

慣你這樣的營運模式的時候，單一代理商來拿的時候，他們只是做網路影片、KOL的直播⋯

⋯，對我來講，這只是一個小東西而已，對我來講就不足以影響啦。我認為我們現在是往這

個方向在走，那我們的 Competitor目前大概就是電通。但他們還是各有山頭啦。媒體給你就

沒有利潤，我發到其他像僑商，我獲利還個多對不對？所以成本跟效益都是評估過的。這個

產業裡面，單一代理商你沒辦法，不太容易做到這些事情。你看我們毛利越來越低，我們以

前，一樣是以前塊的東西兩個人做，現在一千塊的東西 8個人做，10個人做。那為什麼多

出那 10個人？因為客戶的預算沒有變啊！當在數位上的應用，環境改變啊，我可能需要更

多人來產生這些 Content啊，這些服務啊，所以做的太多。所以你說單一代理商，又要兼顧

生意，又要兼顧開發，事實上不太容易的。所以我們才需要用這樣的組織架構，去改變我們

這個生態。那我也可以很清楚告訴你就是說，幾年前我就預估，台灣最後大概，就只剩下這

兩三家。說真的，媒體公司跟我們講的媒體公司已經變得很不一樣了，去提案你可能會面對

到的，客戶可能更相信他喔，因為他有精確的數據，就像你說的，他有說服你的數字。創意

人還是在憑感覺，佐證自己的東西。他跟你談的是成效。就像我們公司談 Trivago，德國人

來，我最常跟客戶舉的例子就是這個例子。它是一個很精確的媒體計算，Trivago你知道它

是什麼？它是一個旅遊的導遊平台。但他給它一個程式就是說，它剛進來台灣只有 800多萬

媒體費，沒有人要接。做到後來，就是本集團在做的。做到後來好幾億，因為後來給它一個
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模組，一個商業模組，如果因為這個廣告成效明天進站的人數多少，媒體的投資就變多少！

這以前台灣的媒體人，沒有這樣思維過，德國人卻這樣想。很厲害，原來進站人數多，代表

有成效，所以成效被包裝在這裡面，所以他知道他的投資比例，應該花多少是划算值得的。

因為他一定有精算過嘛，進站導流多少，他可以獲取的獲利多少，再回投媒體。這是以前⋯⋯

請問這創意要怎麼做？所以我說，我自己的教育就是，讓這些創意人員，我儘量讓他們知道

一些商業的模式、Revenue的算法。不然，當我在跟你談人力的時候，你總是跟我說缺人！

對不對？我一定會提供很精確的計算方式，讓你知道我們做這些生意，其實是只能賺這些

錢。那如果是你還是覺得你忙不過來，那就是你的客戶組合有問題。你說對不對！	

	

17. 數位轉型對客戶的關係有何影響？是否預期提高客戶滿意度？	

A：好，我用一個例子來跟你舉例。這樣比較客觀，因為我們的客戶每一季、每一 Q他都有

Review的，那 Review的時候就會有跟媒體、跟創意。那創意，坦白說創意人員，你做創意

這麼久，創意很多時候是憑感覺的。所以客戶的評語，也是憑感覺的，這對創意其實是不公

平的。但媒體有成效！有數字！只要他達到這個 KPI，媒體達到投放率什麼的，他可以有個

精確數字在那裡。所以他常常 Review比我們高。對這件事，我常常覺得很弔詭的，你懂我

意思嗎？所以我常常在檢討這個問題，如何讓客戶對我們滿意度提高？唯有兩者合在一起，

當創意介入了成效，客戶對你的滿意度才會這麼高。或則說，我們常常會提供一些新的技術

給客戶，不管他用不用，至少我們是業界第一個用的，像 Creative Vault一鍵就可以搜尋，

目前你的競爭產業在做什麼，那還可以幫你做成 Dashboard，他的媒體量是多少？投資量是

多少？清清楚楚。請問有比這個更好的建設嗎？沒有。所以，你說數位對客戶的滿意度有沒

有提升？有。但是話說回來，是不是每個人都會運用這些工具？沒有。因為，你看我們有十

幾組創意，懂得用到這些工具的到底有幾組？這才是我真正要去在意的問題，讓我的創意人

才能更數位化，對這些工具的運用更有想法，可能是我最想做的啦。	

	

18. 是否有相應的策略以維護和擴大客戶基礎？	

A：應該這樣講。我只談李奧貝納，因為這跟策略比較有關係。那我們在台灣，策略最強的

應該在奧美，因為奧美光策略就有 17、18個人。一般創意代理商，你也待過，頂多就是兩

三個，那我這邊兩組策略，一組就是比較偏傳統，就是外商訓練出來的這樣的策略，那這是

一組，服務很多 Global的客戶。那我另外一組的策略，他的組合一直在改變中，另外一組

的頭，像商業戰略顧問，可能跟你比較像。他一直在研發⋯⋯比如中華電信的白皮書，就是這
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個人去寫的，未來競爭模式是這樣的人去寫的。這是傳統策略做不到的，那他這個 Team的

組成更特別，我常跟他說你需要不是去找那麼多 Planner當你的助理，你應該讓整個，比如

說我接下來發展 Line OA，Line OA在台灣這幾年還算新啦。如果在 Line OA不是只是一個

告知的平台，那你的策略是什麼？那我可不可以有一些電商的策略？有一些數位的策略？像

我就會要求他把這個策略的人才架構起來，甚至接下來，我們有很多客戶都民生必需品，接

下來在電商的這一塊，你的策略是什麼？所以我一直希望他架構這樣的人才，這是我目前看

見的一個趨勢。傳統策略歸傳統策略，因應數位轉型所延伸出來的策略，他必須與時俱進，

你如說前兩三年的時候我剛來的時候，我找的叫做 Social的策略。現在誰跟你談 Social的策

略？在台灣前兩三年就是流行 Social，就造就了很多社群公司。台灣是真的這樣，我請了一

些專門做社群。但是那個錢，其實不是很好賺。但是為了讓客戶理解，我們很懂社群市場怎

麼運作？怎麼操作？他的Model是什麼？那接下來一樣嘛！數位唯一不變的就是一直在變。

所以說，比較大塊的這些數位策略，尤其很多大陸回來的人才，他可能待過騰訊、阿里巴

巴，對電商運作很懂。我認為台灣接下來這三五年，可能會，不要說五年啦，這兩三年可能

會往那個方向走，那我現在就在因應這些事情。	

	

19.	請問您認為貴公司目前是處在數位轉型四個象限中的哪一個象限？	

A：在第一，偏數位一點的位置。	
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附錄七訪談對象逐字稿	
	

受訪者：聯廣傳播集團執行長暨 4A理事長	程懷昌	

	

訪談內容：	

1. 訪談的一開始，能否請您先簡單地介紹一下自己和公司？	

A： 我叫程懷昌。我的職務還滿多的，一個是聯廣集團的執行長，一個是米蘭傳播的董事

長，二零零八媒體公司董事長，還有這個格威博報堂的集團總經理，另外就是還有一個是業

界 4A理事長，最近這 30年的⋯⋯對，對，要辦的一些活動。那我們的公司呢⋯⋯是屬於博報堂

集團，博報堂集團現在在台灣算是最大的集團之一。大概有一千多人，跟台灣的電通差不

多，他們大概一千兩百人這樣。所以，裡面包含著很多種類型的代理商，有品牌代理商就是

廣告公司、數位代理商、媒體代理商、公關公司、還有做會展的、還有我們自己有經營兩個

場館，高雄展覽館跟桃園展覽館，嗯⋯⋯大概是這樣子。展覽館我們是跟政府標了 15年高雄

展覽館，桃園展覽館是今年 Q1才會開，全新的，在那個國際棒球場旁邊，就是那個桃園隊

旁邊，也是標 15年。我們等於二房東，政府標給我們對外營業。	

 

2. 請問目前貴公司正處於什麼樣的商業環境和面臨什麼樣的市場競爭？	

A：這個喔，就代理商的環境來說⋯⋯，我們覺得目前的競爭態勢還不錯，以我們代理商的這

種傳播行業來說，是比較大者恆大的一個狀態。所以，那我們公司也經歷過上市，也經歷過

併購，照現在這個狀況是越發展越好。所以，比較中小型的本土公司，或是中小型的國際品

牌公司，可能比較會遇到多一點點的挑戰，然後我們則是有越來越多的事情，可以合併整合

做一個內部的融合去提供客戶更多的服務，所以目前在挑戰的態勢來說，我們算是目前在一

個還不錯的 Position。	

	

3. 面對數位化的商業環境，客戶對貴公司有哪些新的期望或要求？	

A：嗯，因為我們公司本來是上市公司喔，聯廣系統的，後來叫格威博報堂，然後⋯⋯後來因

為是表現的不錯，才跟博報堂系統合併。然後下市後，變成一個這麼大的集團。當在上市公

司的時候，我當時也是集團的執行長跟上市公司發言人。所以，我要講這個的原因是，我們

每次在做法說會，還有股東會的時候，都會被⋯⋯遇到一個問題，不管是誰，然後開⋯⋯，不管

我們每一季開一次或兩次，都會有人問到說：請問貴公司貴集團數位化的進程怎麼樣？然

後，他們也會說：請問數位⋯⋯數位方面的收入佔比多少？全部都會問到這個問題。雖然，我
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們也會講說，這個數位化的東西早就已經融合在所有的東西裡面了。如果最近才講整個公司

內的數位化運營有點太晚了，那個早就要什麼都跟 Digital相關了，已經很難拆出來數位化

跟不數位化。但是，他們都會問到這個問題，可想而知這整個社會可能大家覺得，數位化還

是一個很重要的東西。也就是說很多人，可能還沒有真正數位化，才會在一直問這個問題。

那對我們公司來說，因為我們是提供廣告行銷方面的服務。廣告、行銷、數位媒體服務給客

戶，所以，當客戶也說：我們現在要數位化，數位化怎麼⋯⋯之類的，我們提供的東西就要數

位化一點點的模式，或是載具，或是創意。那⋯⋯本來就在做，所以這個是沒有大問題的。但

是，如果真正講到數位的競爭力，我們要怎麼樣在自己的代理商的這種競爭裡面出來，讓廣

告客戶或是這個業界覺得⋯⋯哇！你真的是一個厲害的、往前進的、數位化，不是說我要趕快

趕上數位化的腳步，而是要衝在前面的。所以我們有找到⋯⋯大概在五年前吧，有找到一個可

能的機會！因為大家都會找到一些併購的目標，發展數位化的方向，才能衝在前面嘛，就是

引領跟競爭力。所以，我們那時候就決定了方向，我們要投資在電信數據的研究以及發展。

怎麼樣用電信數據，來幫助行銷產業的 Consumer Insight，或者是我們的廣告行銷的精準

度。對，所以我們就發展這個電信數據。那以我們這個集團來說，目前發展得非常好，所以

也不會怕 Google全球的什麼 Cookie，沒有 Cookie化什麼保障隱私，什麼什麼的。那個⋯⋯如

果依賴那個的可能一下就⋯⋯無所適從⋯⋯之後被取消。我們的話，就是走出自己的路。目前在

所有的行銷集團裡面，似乎也只有我們做得最好。	

	

4. 是否有計畫調整公司在數位環境中的表現？	

A：我們數位表現，現在一直在⋯⋯我可以講那個，就我接續剛才講的那個電信數據的發展研

究，因為我們一直在往前做不同的優化，一直在前進。所以，我們那時候的接壤，互相簽約

的對象是中華電信。所以中華電信它是台灣最大的電信公司。他們每天都有非常非常多的	

Data數據在它那邊，包含了手機的數據，包含固網的數據，包含了MOD的數據，包含了市

話的數據，Wi-Fi的數據。這所有的東西，其實，每天的 Data都一直在跑，如果不知道怎麼

用的話，就是放在那邊。所以，我們跟中華電信合作。就是說你把 Load Data給我們，我們

簽一個獨家合作的合約，然後我幫忙把這些 Data變現，所以他們可以有一些收入，那我們

也可以發展，把它運用的更好。所以在這一塊來說，我們養蠻多工程師的團隊，內部，不是

外發。所以專門去研究這些 Data，然後寫 Dashboard，研究它的 UI、UX，然後怎麼樣牽連

到我們的廣告策略，我們策略怎麼用這些 Data發現一些東西，不是唯一只有 Nelson，它有

更精準的東西，但是非實名化的東西，但是很準很準的東西。或是媒體數位的代理商，我們
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自己的裡面，它怎麼樣幫助客戶更精準的投放。讓它精準到可以到哪一個人，然後廣告投給

他有沒有真正走進我們這個品牌車子的 Show Room裡面。都可以追蹤到這個樣子這麼精準

化，這個目前來說，我們是市場第一，所以我們整個集團大概數位化衝在前面的，我們還是

⋯⋯方向還是繼續發展，我們這個獨一無二的電信數據。我們有自己的解讀模型，這是從我們

集團先來的，因為有數據之後，要怎麼樣做成一個模型是可用的，是好用的⋯⋯，所以就會有

很多需求訪談，要怎麼使用，要需求訪談，要問自己的業務部，問自己的策略部，要不然工

程師面對⋯⋯他很會算，他很會寫程式，看了這麼多數據，他也不知道怎麼樣變現。那變現一

定要訪問第一線的人啦，你們⋯⋯怎麼樣？對你們才有用。有用了以後，才可以賣給客戶，才

可以變現嘛。所以這中間串有很多的要花些時間，才能夠把它工程師他⋯⋯知道要寫什麼東

西，寫出來合不合用就會交互一直優化一直優化出錯這樣子，才可以變現。所以這個我們也

去申請了專利，這整套，不是只有一個。我們申請四個專利，但誠如我們剛剛講的這個東

西，你問的也⋯⋯蠻深入的。我順便講一個，廣告收視率好了。現在只有 Nelson對不對？那

我們這個電信數據，它是可以牽到很多地方的，而且它抓的比 Nelson還精準，它是抓到個

人的，非實名化的個人。你可以知道誰曾經去過哪裡？幹嘛幹嘛！然後他看什麼網站？他去

什麼⋯⋯因為這電信數據，只要你搜尋完，都會被紀錄。就連工程師都抓得出來，所以它可以

變成某些視頻 Video的收視率的標準，就不需要 Nelson，就可以有多一個選擇，然後更精準

的，這個是運用的其中之一而已。是整合的，行動數據加固網數據加MOD。但是合作幾年

之後，像是電通他們也會覺得⋯⋯，或是 Local的宏將，它是媒體公司，電通是大集團。也會

覺得這個東西，不可以只有⋯⋯博報堂集團有這個東西。博報堂集團裡面從這開始是我在 Run

米蘭的時候，米蘭開始做，那我們把它 Spinoff出來，整個數據Martech公司，然後供給這

所有的東西給整個博報堂集團。所以，那個是我們比較獨有的，那甚至⋯⋯回到你剛的問題！

如果，我們可以用。是不是別家也可以用？的確可以。相對來說，電通集團也這麼大，他一

定也想這麼做，也會用他們的各種關係去跟中華電信講說，OK我們也可以簽個約啊。然

後。你也可以給我這個數據，也可以變現嘛。因為我們簽約，也會給你錢啊。後來⋯⋯好像去

年底，還是今年初啊？他們也 OK可以給他們。據我所知啦，他們有權利去拿那些 Data，但

是都還沒有開始動作，因為太難了。因為你需要有技術人員，需要 Engineer工程師，需要有

你剛才問的問題中間的怎麼結合，那個一兩三年跑不掉。我們一共 24家代理商，我們集團

24家代理商都可以用。一共有 6個子集團⋯⋯，喔，沒有總共 28個代理商，在我們集團有 28

個，聯廣、聯眾、米蘭⋯⋯一共 28個子集團。	
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5. 在數位化商業環境中，公司如何滿足市場需求，確保客戶體驗的提升？	

A：在我們做這個電信數據之前，所有的代理商我們做的都一樣。我們有的資料就是 Nelson

數據，還有⋯⋯就是東方線上的，還有⋯⋯碎石子調查，還有就是 Brainstorming⋯⋯就是這樣，就

出去了嘛。所以，沒有比人家厲害多少，大家都差不多，就是看大家⋯⋯策略啊、看創意是想

什麼⋯⋯。有這種電信數據之後，之前的照用，原來的照用。但是我們電信數據進去，就是整

個不一樣。所以，這個東西的確讓我們的數位化以及這服務就是衝的很前面。有很大的不

同，可以解答很大行銷廣告主他的疑問，就是以前永遠無解的東西，就是讓你這個人⋯⋯，那

我打了廣告之後，怎麼知道他有沒有來我的 Show Room看車？那這個人有沒有買到車？他

是買哪一台車？都連不起來！現在全都連起來了。如果，想像我們是都可以連起來，但別人

連不起來，但是我們的單價，每一個客單價，就是拉進來⋯⋯貴很多，別人的都是廣撒的，用

媒體的整體效果出價去每個的平均成本，那個很低。但是，它這個能追蹤成這個樣子，算起

來每一個媒體成本比較高！通常還是選擇這個比較精確、他能掌握的。要不然，那個只是買

到了數字，買到一些低價東西，但他⋯⋯Sales不一定進得來！	

	

6. 公司是否有相對應的數位轉型策略以滿足市場需求和提升客戶體驗？	

A：有，因為⋯⋯。雖然你說米蘭它一家在做之外，但其實每一家都是我在看的，我說全部一

起看。我全部一起看我的策略就是，我要有一個單位把它研發出一些東西，讓別人都可以

用。所以那個就是我的策略。因為每一家要去轉，也不知道要轉到哪裡去？每一家去轉，最

多就是跟大家一樣而已，不會比較厲害！我的策略是如果只 Run一家米蘭的話⋯⋯投資⋯⋯我可

能無法負擔！但我管的領域是大的！所以，這麼大的，我最後是看這個 BML，我投資在某

家公司而且投的比較重的一點是值得的。單一公司？如果米蘭來看的話，哇！那個研發⋯⋯那

麼重！怎麼可能吃得下來？但是全部是可以的。這個也是我剛講的，電通集團，他拿到電信

數據打開這個們，但他為什麼一直沒辦法做？對啊，就是你講的，研發的東西。研發也包含

人才！不只是只有錢而已！因為人才，也是投資的錢啊！找不到人的話，錢也投不出去。	

	

7.	公司目前是否具備支持數位轉型的能力，公司目前的技術基礎如何？	

A：這個可能需要科技長來回答。我只是 Brief給他們要把它弄出一些東西能夠前線運用，

然後變現中間要怎麼⋯⋯然後他們就開始去弄了，但是不知道他們用了什麼技術。我不知道他

們是全部自己寫的？或是有用現成技術？這⋯⋯我都不知道。	
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8.	是否有足夠的技術人才來實現數位轉型目標？	

A：夠。因為技術人才是有群聚效應的，我們有開始，本來就可以慢慢長大。如果本來是零

的話，要去找一個團隊或是一兩個厲害的⋯⋯，開始養團隊是還蠻困難的，後來就⋯⋯全部 In 

House。然後⋯⋯偶爾某些 Project要外發的，但是都是比較手腳的工作，真正的寫程式在調的

都是在內部。	

	

9. 在數位轉型中，預計需要的資源投入是什麼？（包括人力、技術和財務）	

A：可能要⋯⋯持續不停的再想一些新的⋯⋯新的版本或新的 Solution出來。同樣的技術人員在

那邊，然後我們出來一個 Solution之後，一個Martech Solution我剛講是其中一個，是不夠

的。他一定會⋯⋯別人馬上模仿，就會跟上來。所以我們講電信數據我自己講說運用它，但是

我們裡面有把它分析，然後把它打包成不同的 Solution，不同的模組在⋯⋯，然後現在也跨足

到網紅帶貨的那一些⋯⋯帶貨的網紅他背後的操作的介面，我們會 Promote給他們。就是這些

⋯⋯對啦！不管是 IG或是 Facebook，那個 YouTube帶貨網紅是我們的客戶。我們會幫他們寫

通用平台 EC的。我們是幫網紅，就是技術方面的。幫網紅，因為他要推東西嘛，賣東西。

然後會有一些金流，他自己要有後台。網紅自己要有後台，他才可以做這些 Deal，要有一個

東西去收束起來是他自己方便去做的。網紅是我們的客戶。因為網紅他要交貨，他也要跟別

人聯絡嘛，跟別人聯絡，他一個一喔 E-mail那還得了。他那個金額要怎麼加總？又那麼多

貨品！一定要又個平台幫他弄，那就是我們寫好的東西讓他用。就是整個通用平台。這個世

界上這一類的提供者競品不多啦，可能大概三四家而已，世界上喔。然後就是收月費啊什麼

的。看誰用的最簡便啦。所以經由這個東西，我們會不停的發展出新的東西，新的東西，新

的東西，才可以保持競爭力。	

	

10.	公司是否有足夠的預算支持這個數位轉型計畫？	

A：有。一開始的話⋯⋯的確是沒有。像你熟悉的代理商也都⋯⋯，我們賺的錢都很薄啊，然後

還要繳出去，上繳給股東們啊，符合年度業績年目標啦。那時候，我就⋯⋯，可能就有點挪

移，沒有真正丟錢進去。而是讓某家公司，少交一些業績出來沒關係，他有一些人就是專

門，就讓他們去弄那一些。這也是相對的投資啦。那我就要請別家公司，目標可能就要多賺

一些錢。真的沒有多拿出錢來投資他。然後就是，這邊多賺錢，那邊少賺一些錢，然後花一

些心力在那邊弄。然後估計他大概會少多少，然後要⋯⋯對啊，人在那邊沒有產出就是投資，

不用花錢。用這種模式就是這樣。到後來，我們現在如果有更多更多的要進階的Martech 
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Solution，然後⋯⋯可以賺錢，也可以幫助整個集團的，可能也是要挪移一些錢，挪移一些這

種投資的模式，所以我才說，大的集團比較可以有這個機會。如果我是一個 50人的公司，

很難有這個機會。	

	

11. 在採用新的技術時，公司是否已經評估可能的技術風險和挑戰？	

A：我比較是從消費者的來看，比較怕說⋯有些東西是出錯的。所以我們會⋯每一個新的

Solution出來會有個試 Run期。試 Run期是不收費的，或是 Dashboard出來⋯順不順暢？好不

好用？都會有一些 Pilot的客戶可以幫忙除錯，避免一些風險，真正沒有什麼大問題，我們

才會公開。	

	

12.	是否有應對技術問題的應急計畫？	

A：這個⋯倒還好。我們沒有這個計畫！因為⋯我們的這些技術或是我們提供的服務，最多就

是人家比較不買東西不成交，沒有接收到訊息不會有對誰造成過危害。所以，我們不需要有

這種應急的，或是一個急救措施。最多是沒效果而已，它不會造成誰的損傷，這樣子。	

	

13.	公司在數位轉型中是否看到市場的新機會？有無競爭分析？	

A：有，這個有一直在做。這個就是我們那個策略團隊跟這個技術團隊，常常⋯⋯，因為工程

師們也有他們的觀點，對整個市場觀點，什麼時候有什麼新的技術？國外又有出來⋯AI出來

又有什麼東西？這個是他們的一個技術。另外一個策略團隊是看整個消費市場會怎麼樣？然

後，常常會一起討論。這兩邊的火花碰撞常常就會有一個討論⋯⋯，我們是不是也來想想，我

們可以來做什麼東西提出來，For因應未來的。	

	

14. 是否有計畫如何提高在數位轉型市場中的競爭力？	

A：嗯，因為數位⋯⋯，我剛剛講的就是數位市場的，都不是別人的內部數位轉型的，我們的

是往前的喔。所以，我們想的是如果在台灣市場做得不錯，因為數位的世界沒有什麼語言的

問題，要語言的話直接換一個翻譯就好了，直接就出來了。所以，在這邊運用成熟後，就往

東南亞、日本，海外市場走。因為那個技術跟專利是可以直接拿去用的，只要換語言。海外

的部分，在打算可能今年底⋯⋯，是一樣試 Run，也要先試 Run試試看，免費試試看。然後明

年才正式的來弄。所以我們這邊技術人員做的東西，是可以往外走的。我們現在的計畫⋯⋯，

老實說也不是單純只有台灣。因為你寫這些東西，這邊只有 2300萬人，弄到行銷就會越來
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越少，就會往外走啦。	

	

15.	數位轉型後，公司的價值主張和商業模式會有什麼樣的變化？有無對營運產生影響？	

A：對，就像您說的，內部流程已經數位轉型化後，所以就儘量就是無紙化，然後一些簽呈

都是在 Online上面的。所以⋯⋯但是我們現在也會特別在要求一些，網路上的安全。因為我

們有很多東西要變自動化，自動化的出報表什麼的這個就是⋯⋯，隨著網路安全這一塊是越來

要越被重視的。我剛講的兩部分，一部分是內部這些東西，那個對商業模式沒有差別。就是

對我們內部的作業流程啊，可能比較順暢，或是 Headcount可以用少一點，但是那影響沒有

那麼大，肯定會省一些成本。投資一些技術又要花錢，但是又省了一些 Headcount省了一些

錢，所以事實上差不多。然後，第二部分對外的就是說，商業模式跟數據的東西，就是賺錢

用的。	

	

16.	如何確保新的模式和主張是可行有競爭力的？是否已評估了轉型可能帶來的成本和效

益？	

A：對，我們目前都⋯一直是最有競爭力的。但，我們的比較大的挑戰是⋯⋯要如何維持？一

直維持第一，最前面的競爭力？所以，這個是我們比較大的挑戰！成本和效益都有做過評

估，現在都是回收期了。我們投資了五年，第三年後就開始回收了，已經回收了兩三年了。

算快！	

	

17. 數位轉型對客戶的關係有何影響？是否預期提高客戶滿意度？	

A：有。而且⋯讓客戶都還蠻驚訝的	Surprise你們可以做到這樣的程度！所以，這個滿意度是

超乎客戶的期待的。所以要怎麼樣維持這種滿意？因為滿意之後開始去用，用了以後可能就

會發現別的問題！那就隨時就是要改進，所以要如何維持滿意度？反而也是挑戰！就是客戶

總是會膩的啦。	

	

18. 是否有相應的策略以維護和擴大客戶基礎？	

A：有啊！有啊！就是以這個為基礎。因為我們這個技術出來，會使用⋯就是聽⋯就是知道的

客戶，可能就已經只剩一些百分比。他不可能百分之百台灣的市場知道，會縮小一點。然

後，知道是一點，真正想要用的又縮小一點。真正有用的又縮小一點點，所以從真正有膽子

開始用，然後有滿意度的，開始往外擴張越來越多客戶可以用，不是聽聽覺得好驚訝喔，滿
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意。自己公司的行銷預算又不想放下去，那個我們要開始說服他們，那些還是有很大的空間

在那邊。	

	

19.	請問您認為貴公司目前是處在數位轉型四個象限中的哪一個象限？	

A：一啦。又創新又數位，對。很數位創新。	


