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Qualcomm
Industry Group: Telecommunications Equipment
Overview: Qualcomm is a wireless telecommunications research and development company, as well as the largest
fabless chip supplier in the world; it designs, manufactures and markets digital wireless telecommunications products
and services in all major global markets.
History: Founded in 1985, Qualcomm started out providing contract research and development services, with limited
product manufacturing, for the wireless telecommunications market. In 1988, the company released its first
commercial product, OmniTRACS, which grew into the largest satellite-based commercial mobile system for the
transportation industry. One year later, it introduced Code Division Multiple Access (CDMA); today, it plays a central
role in the rapid adoption and growth of 3G and next-generation wireless around the world. Qualcomm'’s current
intellectual property portfolio includes more than 11,000 United States patents for wireless technologies, with more
than 175 telecommunications equipment manufacturers licensing them worldwide.
Agility Stance:
¢ Business model focus on R&D, services, licensing and partnerships
¢ Fabless manufacturing - without a fabrication (fab) plant
¢ Global reach, operating in advanced and emerging markets
* Tight operational focus on partnership operations and service delivery
¢ Leverages intangible assets, including core intellectual property
* Adopted SOA in 2001 to integrate technology silos
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Unilever
Industry Group: Food Processing

Overview: Unilever is an Anglo-Dutch multinational corporation that owns more than 400 of the world's consumer

product brands in foods, beverages, cleaning agents and personal care products. It operates in every continent except
Antarctica.

History: Unilever was created in 1930 by British soap maker Lever Brothers and Dutch margarine producer Margarine
Unie; they both used palm oil as a key product ingredient. In 1987 Unilever acquired Chesebrough-Ponds, in 1989

Calvin Klein Cosmetics, and Fabergé. It purchased Helene Curtis in 1996 and in 2000, Best Foods, Ben & Jerry's and
Slim Fast.

Agility Stance:
¢ Acquisition and integration focus on brand management

* Brand architecture (Brand Imprint and Vitality Framework) integrates social and
environmental sustainability into the corporate business strategy

* L everage scale economics of manufacturing and R&D
¢ Global reach, operating in advanced and emerging markets
* Operational control through integrated and centralized enterprise architecture
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— Strategic and Tactical ~ Portfolio and Program — Business Technology - Business Architecture

Governance Management Strategy
- Asset Rationalization

— Communication Strategy ~ Approval and ~ Strategic Planning and i
and Management Prioritization Budgeting — Technology Architecture

~ Organization Design and - Resource and Demand ~ Strategic Sourcing and — Application Portfolio
Change Management Management Management Management

CAPABILITIES

— Compliance and Risk — Project Analysis — Consolidation and - Business Technology
Management and Design Standardization Standards
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	關於BTMCorporation
	關於BTM商界價值研究院
	BTM商業價值研究院由BTMCorporation成立於2003年，是一個國際性、非營利
	關於IBMSOA,BPM及WebSphere
	欲了解IBM如何協助客戶及合作夥伴，為企業建立更明智、更快速的決策，或想進一步了解IBM應用
	執行摘要
	企業敏捷度藉由提供管理者察知商業生態系統及積極回應，賦予其永續發展的優勢。敏捷組織所擁有的流程和結構
	透過特定組織「架構」可以達成整合，如管理行為，已經在研究被驗證並在實際被確認（如需進一步了解，檢閱
	在2010年第一季所執行的第一階段研究，使用一系列財務指標（參閱表4），研究美國跨產業的公開上市公
	此研究基於業務技術管理(BTM)完善度排名，以及截至2009年12月31日公開的財
	所有的結果顯示，具備高企業敏捷特點的公司─企業敏捷領導者，展現極佳的財務績效。
	10%到15%的績效優勢展現在毛利率
	高達5%的績效優勢展現在營收及獲利成長
	與公開上市，但非敏捷的組織相比，高達三分之一的公司股價波動較小
	此外，研究顯示出，敏捷績效優勢是具有持續性的；這些數字同時顯示了為期一年及五年的看法。
	這份報告的分析和結論提出了初步結果，同時提供一個初步擬定的BTM企業敏捷指標，及其對於財務績效影
	目錄
	2.企業敏捷對財務的影響
	3.企業敏捷剖析
	4.企業敏捷指標的架構
	5.技術的策略角色
	6.敏捷旅程
	7.總結
	1.前言
	現代經濟─無論是全球、國內或當地─皆因不斷增加與改變的競爭，處於劇變的狀態中。這部分是因為進入市場的
	企業領導者及該企業所面臨最大的挑戰，就是快速回應市場的不斷變遷，同時做為組織調整的催化劑。針對這些壓
	企業敏捷：有能力察知商業生態系統及積極回應，以達到有力的位置。
	持續創新：透過可重複的流程，來發展新產品、服務以及方法，以推動企業超越競爭。
	卓越營運：在規定的效能水平上，一致的交付內部及外部客戶，具經濟效益的服務。
	管理者可以依據最適合公’司的市場地位、核心能力或策略需求，單獨或一致的使用這些策略態勢。制訂這種選擇
	策略態勢是由融合模式發展而來，其意義在於每個態勢仰賴管理行為和結構的一組選擇。企業敏捷、持續創新以及
	企業敏捷（本報告的重點）是能夠「創造持續優勢通過感應變化的商業生態系統，並積極善用這些變化。」該
	表1：敏捷指數完善等級
	BTM企業敏捷I指標1顯示組織完善等級的圖例。BTM依據數十個細分市場的營收，來評估各種
	BTM企業敏捷指標確定公司的經濟價值和財務績效優勢，以實現企業敏捷。表2是四種企業敏捷領導者，
	企業領導人經常用「敏捷」來形容他們的商業計劃和策略措施，但往往僅止於一個願景。蓬勃發展的持續性市場壓
	2.企業敏捷對財務的影響
	雖然業界同行突出表現的水平，最顯著的是資本效率、價值、毛利率保證金，與波動率分析（見表3），但BTM
	全面性了解企業敏捷對財務的影響，需要一套廣泛的財務績效指標（見表3）。資本效率和價值衡量，用來彰顯有
	稅前息前折舊攤銷前獲利(EBITDA)/銷售(Sales)
	營收成長
	EPS成長
	Beta
	除了長期財務績效指標，使用從2005年─2009（含）年的數據，BTM企業敏捷指標使用截至20
	在指標中的每個公司，財政績效與其產業群的績效達成，進行了計算和比較。然後，績效差異為加權計算差額（產
	根據下列的敏捷分數，指標中的公司區分在四個象限：
	表4：敏捷象限
	每個象限得分的計算，是採用每個象限內企業財務績效指標的平均值。這個方法確定每個象限內以及象限間，績
	表5：第四象限企業的平均績效差異
	企業敏捷指標領導廠商的財務績效差異─第一象限的公司─詳細的顯示在四個衡量類別內個別的財務指標：資本效
	圖2：敏捷領導者資本效益及價值績效差異
	圖3：敏捷領導者毛利率績效差異
	圖4：領導者績效差異─5年收益及EPS成長趨勢
	圖5：領導者波動績效差異
	這些數字不侷限於任何一個領域內的企業，他們反應整個企業的回報，也因此反應了整個企業的績效。兩者合計，
	3.企業敏捷剖析
	BTM企業敏捷指標第一象限所取樣的公司─企業敏捷領導者─得到的敏捷分數介於4和5之間。下列
	圖6：企業敏捷領導者
	企業敏捷領導者組成的群組，2009年收入所涵蓋範圍，大約從美金30億元到550億元。除了兩
	下表提供了BTM企業敏捷指數涵蓋產業類別的概述：
	表6：敏捷指標所包含的產業別
	企業敏捷領導者著重於三個核心業務：
	策略實驗：小規模的策略計劃，以取得經驗與新興技術、工作常規、產品或服務理念，和客戶群或產品市場。
	適合的企業架構：架構能夠迅速重新調整競爭力資產（停止活動、開始新的活動，或轉移資源），以滿足不斷變化
	徹底的更新：持續的和破壞性的學習集中於描述其競爭本質的能力。
	無論一個公司從何處開始敏捷的旅程，商業和技術的融合管理，往往扮演著極為重要的角色，基於可調整或改變的
	敏捷企業與外面的客戶、合作夥伴、供應商和市場建立正式關係。這些關係是他們於世界上的感知器，可以提供警
	感知與回應公司必須幫助學員學習各種流程，以應付環境的變化。這種學習必須運作在不同階層、不同領域內的
	分散式和協調委員會。敏捷企業必須從根本上採取不同的形式治理，轉化他們的任務與目標成為容易解釋的訊息。
	4.企業敏捷指標的架構
	BTM企業敏捷指標是建立在一個描述過程、結構和行為的架構上，結合而成企業敏捷：
	管理行為
	業務技術架構
	作業常規
	管理行為：BTMFramework描述了17項管理能力，並說明了融合業務和技術管理的必要行為
	圖7:商業技術管理(BTM)架構
	這些能力又分為兩大類─基礎和進階。基礎能力是「第一階」的能力，其完善度超越所有的業務技術管理完善度
	雖然所有17個能力是必需真正結合，然而個別企業著重在這些能力中，最適合自己的市場地位和戰略需要的
	表7：BTM能力模式
	業務技術架構：敏捷組織管理團隊使用資源和資產來感覺變化、制定適當的積極回應，然後執行以達到預期的成
	表8：業務技術架構
	對內聚焦─元件基礎
	對外聚焦─服務導向
	內部和外部的感應
	資源與資產使用／重複利用
	組織變革管理
	策略的適應性
	作業常規：BTM企業敏捷指標的第三個架構滿足組織自主的需求。這能力讓組織單位或功能進行操作，而不需
	表9：作業常規
	基於服務的操作〈服務類別〉
	服務水平為基礎的績效管理：
	商業程序
	企業架構（企業和技術）
	促進重複利用和溝通
	服務分解和組成
	5.技術的策略角色
	企業敏捷須要能力來察覺和快速回應環境的改變，因此需要策略企業架構(SEA)。SEA包含商業和技術
	商業架構允許組織表示其商業策略及其對功能和流程的影響。通常情況下，業務架構由當前和未來狀態模型，來定
	SEA對於實現即時業務網路很重要，但卻還不足夠。同時，代表了不同業務流程和子流程的架構，以作為管理的
	圖8：SEA和SOA的關聯
	資料來源：Hoque,etal,WinningThe3-LeggedRace,2005
	服務導向架構(SOA)介紹了如何通過鬆散耦合、訊息基礎的通信模型，來進行互動式服務。服務可以包含
	業務流程模型捕獲整體業務流程邏輯，達到特定規範水平的服務流程語言。理想情況下，這種實現的方式，是讓業
	服務水平之下是預先存在的組件、對象和應用套件，所組成一個企’業現有的應用組合。這些都必須考慮封裝和
	每層之間的界面─以及該層本身─我們找到了各種標準化且不斷變化的協定，旨在提高跨平台和企業間的互通性。
	然而，除了服務流程，也有中介元件來服務互通性：翻譯資訊和資料模型之間的任務，以及翻譯文件和郵件成為正
	當從事合作夥伴和業務聯盟時，業務流程、調解和整個網路的管理變得更加複雜。因此，更全面性的SOA模
	合作夥伴之間的耦合─不同程度的整合力道和網路中的持續時間
	異質性─在業務流程層，不同的硬體、軟體、結構，以及在業務網路內的資料
	自主性─合作夥伴的等級符合全球控制規則
	外部管理性─能見度的程度和外部合作夥伴流程的可管理性
	適應性─在何種程度上，某流程能夠藉由動態業務流程，適應環境中的變化
	安全性─交易能被安全執行的等級
	擴充性─由於資料、交易或服務量的增加，可以擴充架構的能力。
	6.敏捷旅程
	建立一個敏捷企業是一個旅程，其中包括一個管理劇本，以協調無數活動、功能、模式和運作。每個企業的劇本都
	圖9：企業敏捷旅程
	敏捷旅途的這關鍵步驟概述如下表。每一步的支援，是由指定到每個組織能力所及、目前狀態和敏捷目標的活動。
	表10：企業敏捷旅程的關鍵步驟
	管理劇本還包含其他元素，包括組織模型、敏捷企業架構和流程的描述，關鍵操作和績效、資訊和指標，自動化工
	7.總結
	BTMCorporation’的研究報告說明了，敏捷公司主要有20％的短期性能優勢和12％的長
	BTM企業敏捷指標揭示了企業敏捷在經濟表現擁有的關鍵作用。實現敏捷不是排除特定營收或產業別的公司，
	最後，本報告指出，企業並非成為敏捷領導者才能獲取經濟利益。從底部梯級（象限四）到下一個水平（象限三）
	表11：第三象限和第四象限的績效差異
	一個組織，若有能力透過不斷轉移的競爭格局，成功的找出路徑，當機會和威脅出現時，便具備不斷改造自己能力
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