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全球各地許多國家，我們正在見證政府服務提供
與營運全面進步的復興新氣象，但也有不少人對
於這樣的轉型能否落實抱持懷疑。此質疑態度原
因何在？世界各地民眾眼中的政府公信力，現正
創下歷史新低，1許多公民認為政府行動緩慢、受
制於官僚框架與趨避風險。2

然而，縱使身處瀰漫的悲觀主義中，綜觀全球各
國政府近期趨勢，使我們有理由對此寄予厚望。
我們搜集了全球各地超過200件徹底轉型的案例，
各形各色的政府機關實現大幅進步，從運作效率
的加速到客戶體驗的升級，乃至於任務成果等多
樣領域的 10倍效能革新。

那麼，我們大膽宣告「10 倍政府效能革新」將成
為 2024年決定性趨勢之理由何在？首先，現實世
界的實例出現在世界各地，展現大幅進步的實例。
更重要的是，各地政府持續推進數位轉型在過去

二十年裡持續展開，包括數位化工作流程、雲端式
資料與應用程式、預測分析的使用等，從而奠定了
堅實的基礎，催生了包括生成式人工智慧在內的
各式 AI 科技。

10倍政府效能革新的核心理念，乃是去蕪存菁的
匯流與融合，協調科技、流程、政策創新、人才與
法規變革的交互運作，創造無與倫比的成果。持
續進行的數位革命為重大轉變奠定了基礎，例如
遠距醫療徹底拓展了診治與衛教的可及性，雲端
運算則賦予政府空前的應變韌性。

如今的我們正面對數位轉型之旅的另一起點—AI

革命，而事實上已有多國政府將 AI用於偵測詐欺、
降低成本、改善客戶體驗、簡化流程等用途。一般
來說，AI 的成功運用建立於強大的數位公共基礎
建設。3 並非所有政府皆已建立強大的數位基礎。4 

但對於那些已經投入的政府而言，10倍效能革新
確實可行，有些甚至已成真。

然而，光憑科技並不能解決一切，真正的轉型仰
賴科技進展結合商業創新、以人為本的設計、行
為助推，以及突破性跨部門合作，該合作促使各
機關部會善加利用私部門的投資、規模以及科技。5 

前言 : 驅動未來十倍效能政府之八
大趨勢 
科技與流程、政策、人才、監管創新之融合，賦能政府巨幅強化服務提供
及營運。

「10倍」政府效能革新，包括哪些面向？

這波驚天撼地的轉變，確實能將成本降低到十分之一，
或是將週期時間大幅縮短 90%之多。但更多的革新
成效是無形的強化改善，即是大幅提升了客戶體驗，
這種成果難以精確量化，卻是相當顯著的一大進步。
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Deloitte的 2024政府趨勢報告，聚焦於公部門
績效表現大幅進步，接下來將以實例將此陳述具
體化。且看美國休士頓自 2011年以來當地遊民人
數銳減 64%，安置成效令人震驚。6 另外還有印度
的 Aadhaar 倡議，利用獨特的辨識碼將在 40年
內快速實現金融普惠，利用 6年時間將 80%的人
口納入正規銀體系，加快了原本預估費時 47年的
大工程。7 這些例子見證了科技匯流的轉型力量。

匯流：革新提升 10 倍的關鍵

結合多種新穎方法有機會倍增創新的影響力，這
樣的匯流融合可能出於偶然或刻意推動的志業。

我們借鏡歷史，認識相關的進展脈絡。1870 年
至 1970年間諸般創新相互匯流交融，歷經數十
年的光陰，就此改變了人類的生產力。內燃機、電
力、石油能源的應用，以及電話與電報改變了當時
的世界。但是，這些創新通常需要數十年的時間
才能帶來重大影響，而且通常需要額外的創新始
能擴大影響。8 電燈泡早在 1880年已被發明，但
卻是直到 1936年制定美國農村電氣化法 (Rural 

Electrification Act) 後，電力才真正供應至美國
各州的農牧地帶。9 福特 T型車早在 1908 年即於
美國境內量產，而後直到 1956年的州際公路法 

(Interstate Highway Act) 實施，汽車產業的變革
潛力始告發揮。10

形成鮮明對比的是，網際網路、智慧型手機、通用
運算能力的綜合影響，只花了不到 30年的時間
即造就徹底的變革。

這主要取決於現有環境當中的 10 倍新政府，在
第四次工業革命的動盪期間，各國政府已有能力
策略性結合大量新工具和策略，以推動變革性影
響 (圖 1)。這股力量存在於協作式匯流：融合不
同的各式工具，從而誕生全新的產物。

且看看前面提到的印度 Aadhaar 倡議，這項
提案的宗旨｝在於快速推動該國的金融普惠
工作。如此巨大成就的前提，莫過於 Aadhaar 

(印度獨有的公民數位身分認證系統 ) 與數位支
付系統等工具，成功結合了公私協力夥伴關係、支
持性的立法、政策架構，並且針對「認識你的客
戶」(KYC) 的實體流程完成數位化。11各家銀行
與金融科技公司為了響應政府，在 Aadhaar 的
數位基礎設施之上開發創新服務，藉此改善普惠 

金融。12 此外，Reserve Bank of India (印度中央
銀行 ) 於2013年已針對金融機構的「認識你的客戶」
(KYC) 作業流程，先行奠定了運用 Aadhaar的良
好基礎。13

同時，歐洲各國在過往十年期間裡持續推動所
謂的「Once Only Principle」(一次性原則 )，即
是公民與企業針對相同的資訊僅需與政府分享一
次而不必反覆填寫。此舉估計每年將為公民省下
855,000個小時，並為企業省下 110億歐元。14

可以想見的是，落實「Once Only Principle」(一
次性原則 )需要整合一系列特定工具與活動，包
括科技和資料共享平台 15、數位身分驗證、工作流
程重新設計、資料隱私法，以及為共享文件提供
法源依據與法律效力。奧地利落實「Once Only 

Principle」(一次性原則 )，確保了醫師、照護機構、
醫療院所與其他醫護專業人員更容易在資料平台
上取得病人資訊，使患者不必重覆分享病史。16 同
樣的原則亦協助愛沙尼亞的公民在短短五分鐘內
完成報稅。17

印度普惠金融的關鍵推廣工具

數位身分認證 + 數位支付 + 政策改革 + 公私協力夥
伴關係 (銀行與金融科技) + 工作流再造 = 普惠金融
目標的大舉加速達成
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多種工具和策略的匯流融合，得以將施政成效提升 10 倍
圖 1
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這樣的協作式匯流，協助政府在平權落實、客戶體驗、
生產力、應變韌性、創新與敏捷性等方面，實現
10 倍的效能革新，使世界各地的政府獲得契機，
促成現有流程的轉型，並以全新的方式達成使命。

2024 年「10倍」政府轉型的八大趨勢

Deloitte Center for Government Insights 於
2019 年發佈的政府趨勢報告，涵蓋了屢次出現
且至今仍至關重要的各項趨勢 (圖 2)。諸如數位
政府等趨勢，多年來的重要性始終保持不變，其
他如平權與應變韌性等概念則於近期更為興起。
2024 年的報告書，列出了政府轉型的八大趨勢，
每個趨勢皆反映了 10倍革新的深遠影響。

值得注意的是，所謂的趨勢必須在多個層面 (中央、
各州或各省、各個城市 )與全球不同地區均有發現，
才合乎趨勢的定義。趨勢不應侷限於單一地點或
試行點；反之，趨勢應持續勃興。此外，某個事件
或現象是否蔚為趨勢，須取決於它是否同時適用
於規模各異的政府及經濟體。

八大趨勢正在全球各地紮根，舉凡葡萄牙與紐西
蘭等小型國家，到印度以及美國等大國均已積極
投入，彰顯匯流的力量如何加速推動 10 倍政府
效能革新的具體實踐。

政府機關的飛速進展：世界各地的政府領導人均
已體認，提高運作速度將可造就巨大的優勢與利 

益。一旦導入了新科技與重新設想的優化流程，
政府就可以在不犧牲服務品質的情況下，以更低
度阻力、更高度順暢，提供更加立竿見影的服務。

現況：現今民眾普遍認為政府行動緩慢，所幸全
球已有許多政府機構努力推翻這樣的刻板印象。
前述許多成果顯赫的 10 倍改革項目，著眼於公
務部門的流程加快與服務盡速履行，包括福利資
格審核以及採購核准等。

釋放政府生產力：人工智慧 (包括生成式 AI)的
進展，造就出公部門生產力再提升的新時代所需
契機。政府必須確保有堅實的數位能力基礎 (包
括資料、雲端及數位流程 )，從而針對效能強大的 

AI應用程式展開測試與推廣。

現況：縱使仍舊處於轉型的早期階段，但人工智
慧 (包括生成式 AI)的進步，已為各級政府提供了
十年以上深度改善既有生產力的良機。

政府機關的新發現 — 敏捷效益：時至今日，原有
的危機尚未結束，下一場危機就接連降臨。快速
變遷的時代裡，政府領導人業已體認到敏捷特質
的必要性。許多政府放棄了傳統流程，轉而改採
靈活彈性的政策制訂、資金募集、科技發展與決
策方法。

現況：全球各地興起了政府敏捷化的風潮，越來
越多的公務單位在採購、監管、決策、人才部署、
籌資乃至於實體基礎建設等方面，改採敏捷方法，
意圖實現 10 倍革新。

催生合宜生態系，大舉推進創新：為了因應各種
現代挑戰，僅憑公家機關無法獨力達成的大規模
創新，業已成為必須配備。18 為此，各國政府正在
催生新的生態體系，涵蓋產、官、學三大領域，藉
此解決各種實務問題。各國政府現正針對各方利
益關係人，協調、研擬共通的誘因，作為所需生態
系的先決條件，藉此創造出民間部門積極參與的
充分誘因。決策方可以透過補助與津貼、租稅減免、
融資、監管鬆綁以及知識共享，獎勵或補助民間
部門，共同成就 10倍創新。

藉由歐盟的「ONCE ONLY PRINCIPLE」 (一次
性原則 ) 降低阻力提升便捷

數位身分認證 + 資料共享 + 協同治理 + 法規政策改
革 + 科技平台 + 網絡思維 = 無縫而流暢的各項服務
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資料來源：Deloitte 分析結果。

deloitte.com/insights
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現況：世界各國政府開始部署各形各色的新穎工
具陣容，不僅創造單一項目的創新，更試圖推進
整個生態系統的 10倍創新。

跨越組織邊界，改造任務效率：解決重大挑戰往
往超越單一政府機關的能力範圍。有效的解決方 

案，大多需要各方的協作與攜手，設法促進各個
政府實體與民間產業之間的夥伴關係。是以各國
政府利用科技基礎設施與政策措施，設法解決各
種極為困難、超越傳統管轄劃分的社會問題。

現況：各國政日益體認到卓越的跨界協作是 10倍
革新任務成果更上層樓的關鍵。

應變韌性為政府當務之急：正在因應「多重危機」
的世界各國政府，應當優先考慮建立充裕能力抵
禦各種威脅，諸如全球衝突、氣候變遷、供應危機、
難民遷移、網路攻擊等。強化災變中斷期間的運
作能力，同時保護社群。

現況：各國政府現正升級關鍵基礎設施，同時部
署 AI 與數位孿生等新興科技，從而更深入瞭解各
項挑戰與難題，落實最有效的對策。成功與否，實
則取決於企業利益與政府需求能否協調兼顧，促
進有效的跨部門合作，解決諸多難題。

政府拓展平權的角色：建立平權的未來，通常需
要系統性的變革，同時持續調整政策、法規和服務，
使其更加均衡且更易獲得。關注政府組織內的三
大主要影響範圍，包括人才、供應商生態體系，以
及社群和社會，就能促進公家機關內外的平權實踐。

現況：各國政府正為廣大民眾規劃包容性政策與
無障礙服務，為未來建立更多樣的公務部門人力，
吸引更廣泛的供應商生態體系，實現更合乎平權
理念的結果。

客戶體驗的 10 倍提升：數位科技的創新，帶來了
客戶體驗一舉提升 10 倍的良機。數位服務幫助
政府打造高效、低阻力與個人化的體驗，例如企
業可以藉此在線上申請許可，一般民眾則能利用
數位身分證領取津貼。憑藉數位身分辨識、數位
支付、資料交換平台等數位公共建設，以創造主動
預期公民需求的積極政府。

現況：透過採取策略包含提供公民人生各階段重
要事件的公共服務、以人為本的規劃，以及穩健
靈活的客戶體驗評量系統等多樣策略，使政府在
過去十年間締造了客戶體驗的重大進步。數位公
共基礎建設平台日益普及，使政府有能力將先前
的改善革新提升至全新層次。

史無前例的可能充斥於現今時代，政府正站在變
革的分水嶺之上，只要善用工具、策略和協作思維，
即能推動政府邁向 10倍革新不僅是理想，而是可
以達成現實的未來。

本中文報告自原文報告 Government Trends 

2024 摘錄呈現其中四個章節，有興趣閱讀更多詳
情之讀者，敬請參閱完整英文原文報告。
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釋放政府生產力
人工智慧 (包括生成式 AI) 的進展，已為各級政府提供了十年以上深度
改善既有生產力的良機。

世界各國政府長期致力於各種大大小小的改革，
設法提高效率及生產力。

相關工作反映了民間部門的革命、突破與新動
態。遙想一個世紀前，政府機構曾經使用電話、電
報、打字機等當時的新科技，幫助鄉村地區與農
業大國實現工業化。1 在 1980 年代與 1990 年 

代，「重塑政府」與新公共管理運動借鑑了當時席
捲企業高階主管的全面品質管理運動，2藉由改
革以精簡系統、減少監管義務，同時充分授權公家 

機關的執行主管提振績效。3

在美國，一系列的政府改革業已聚焦於效率及成
果的提升，從 1993 年的《政府績效和結果法》 

(Government Performance and Results Act) 

到 2000 年 的《 總 統 管 理 方 案》(President’s 

Management Agenda)，再到最後的 2010年的 

《GPRA 現代化法》(GPRA Modernization Act)  

無不如此。4 類似的全球性措施，還包括 1990

年代加拿大的《計畫總檢討》(Program Review) 5 

以及 2000 年歐盟的《里斯本策略》(Lisbon 

Strategy)。6近年來，公部門與企業攜手在效率和
生產力方面大幅進步：從類比作業到電子化政府，
最終達成數位轉型。7

生產力成長的新時代

歷經網際網路誕生期間及此後數度的挫折與重
啟之後，政府似乎找到了數位化歷程的立足點。8

世界各地的領袖透過普遍採用雲端運算、改善升
級現成商用軟體，以及在開放原始碼興起下，逐
步推動業務營運與服務履行的數位轉型進程。9

軟體即服務使公家機關能善用一流的程式，無需
從頭開始建置昂貴的客製化系統。敏捷開發，有
助於領先者將大型科技專案拆解成更小、可管理
的模組，從而降低成本，提高效率與生產力。10

隨著人工智慧的出現，政府在提高生產力與效率
的進程當中，抵達了全新的起點。數位轉型使機
構藉此建立必要的數位基礎設施，充分發揮 AI科
技進步的成果。AI科技力量已展現在偵測詐騙、
降低成本、優化資源、改善客戶體驗和精簡後臺
流程等方面。11例如瑞典境內的 Trelleborg 鎮在
2015年率先將社會福利方案數位化，採用機器人
流程自動化大幅縮短作業時間。12後續許多其他
歐洲國家及辦事處效法並運用持續運用以 AI為
基礎的能力。13
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至於美國國稅局 (Internal Revenue Service, IRS) 

的成功案例，同樣彰顯了數位科技、AI 與流程轉
型如何協助政府生產力再提升。美國國稅局原本
即因資源匱乏與科技過時而陷入瓶頸，新冠疫情
的爆發更為稽徵單位的運作帶來莫大壓力。14人
力短缺在管理數千萬的振興款項，和核對納稅季
節各筆付款之際，造成更多負擔。客戶服務的品
質因此受到衝擊與拖累。致電機構的電話紀錄僅
9%順利獲得接聽，積壓未處理的紙本納稅申報
表增為 2,100萬份，納稅人平均要等上 251天才
會接獲報稅表單草稿的修正建議書。15

而後，美國國稅局歷經科技升級、實現流程改善
與僱用新服務代表人員之後，徹底扭轉了情勢。
透過自動化紙本申報表掃描流程，機構在 2023

年第一季掃描的申報表受理數量達到了 2022一
整年的 80 倍之多，此外包括所得以及健康保稅
務抵免在內的九種最常見通知書，則升級為線上
服務；在此之前，納稅人僅能透過電子郵件回覆
各筆通知。另方面，稽徵機關額外聘請了 5,000

位客戶服務代表，將電話等待時間從 2022年的
27分鐘減為 2023年 4月的僅僅 4分鐘。機關也
在全國開設了 335處新的納稅協助中心，使獲得
實體服務的納稅民眾數量增加務四倍之多。16

人事規模的擴增無疑提升該機關實現 10 倍生產
力的部分動能。然而，AI科技應用將超越這股徵
才熱潮，並作為持續發展的核心變革。相關結論
呼應了 Deloitte在 2016年的分析結果，即 AI有
潛力大幅減輕正職公務人員最為吃重的文書和營
運作業，即資訊的記錄與建檔。17

生成式 AI堪稱是最新一代的科技，有潛力自動
化並加速無數重複性的任務，例如擷取相關資訊、
與他人溝通、處理資訊、分析資料並提出有依據
的建議。18 在科技的幫助下，政府公職人員得以
輕鬆掌握數十年的政策知識，政策制定者則可跨
時間、跨範圍比較各項政策，而案件承辦人員則
能遠端輸入、檢索客戶資訊。19

這種趨勢的重點聚焦於政府如何安度數位轉型及
AI躍進之間的過渡期。AI的進展為公部門提供
開啟加速生產力的新時代，就如同數位轉型帶來
效率的提升，AI也能帶來類似的效果，甚至有過
之而無不及。政府生產力深度改善的下一個時代，
才剛揭開序幕。

突破取捨困境

公部門的使命，是聚焦於平權與可及性，卻也可
能導致追求效率、成本節約、生產力的過程複雜化。
郵政服務需要將包裹送到所有地址，而不僅是最
近的寄送中心；公立學校所有學生提供教育，不
能只關照成績最好的學生。同樣地，各機構必須
為所有民眾一致提供高品質的服務，不只是服務
數位原生代。

有別於民間部門企業，政府機構無法直接將落後
部門的原有預算及人力，快速投入其他更具潛力
的新專案與新需求。縱使它們代價高昂，公部門
服務的需求與職守不容忽視，而傳統的成本價值
取捨亦經常不適用。因此，如欲實現 10倍生產力
提升，重點不在於削減成本，而是根本的數位基
礎設施如何結合並善用 AI力量。

匯流：生產力提升 10倍的關鍵

變革現正發生，各政府機關正使用多種不同工具，
試圖促成效率及生產力的 10 倍提升。政府透過
運用雲端運算、開發企業資料湖與大規模分析，
以強化原有的數位基礎設施。同時突破了管轄權
的孤立與障礙，進而改善各政府機關層級的資料
共享與整合。政府也將 AI功能嵌入現有的政府系
統和流程內。政府積極引導公職人員學習運用生
成式 AI等新科技，以驅動公部門人才的技能發展。
最重要的是，他們優先考慮以人為本的規劃，運
用科技解決方案解決真實世界的各種問題。



132024 政府趨勢報告

這股潮流的甜蜜點，落在各式科技、政策、流程工
具的匯集之處 — 藉由不同元素間的同步交互作
用，產生大於個別加總的綜合價值與效益。想想看，
結合不同工具將對相關元件與日常運作造成哪些
實質影響：

 ● 移動數據 + 物聯網資料 + 分析技術 = 減少擁塞

 ● 機器人流程自動化 + 資格資料 + 人為判斷 = 愉
悅流暢的客戶體驗

 ● 歷史資料 + 機器學習 + 數位孿生 = 預測式規劃

 ● 雲端運算 + 資料共享 + 流程轉型 = 人生各階段
重要事件相關服務

付諸行動的趨勢

所謂生產力，即是在相同投入下達成更多成果。
科技不只提高生產力，也提高我們對於政府的能
力以及應該提供哪些服務的期許心態，因此各個
公家機構始終面臨持續探索如何提供更多服務的
壓力。

政府機關的各式流程與系統固然有效率再精進的
空間，真正難題則在於辨識和落實最合適的科技
技術解決方案、促成業務流程轉型、更新人才政
策以確保人員充分發揮潛能。

數位時代的業務流程轉型

各國政府已在轉型和提升數位服務方面大幅進步，
但需要投入更多工作在減少重複、精簡流程以及
加速數位轉型之上。

人生各階段重要事件所需的公共服務，是值得深
思的實例。依據傳統制度，民眾遭遇人生各階段
的重要事件時 (例如出生或死亡 )，必須前往不
同的政府機關辦理相關事務。然而，各個政府機
關之間若能主動合作，即能為公民簡化申辦流程。
相關的努力包含從根本上轉型傳統流程，改善資

料共享和數位科技，如此才能預測民眾的需求，並
引導其完成下一步可能的步驟。20

奧地利政府在人生大事相關的家庭與戶政服務
提供領域作為先驅者。2014 年，該國聯邦政府啟
動了 Antragslose Familienbeihilfe計畫 ( 兒童
福利免申請 )，自動為新手父母觸發各項補助與津
貼。在此計畫落地前，以往家長需要透過郵件、線
上表格或親臨公務櫃檯，以自行提交申請。再由社
工採取手動方式，從不同系統搜集資料，並評估其
申請資格。縱使該申請無疑問需釐清且無錯誤需
更正，相關作業流程也可能耗費數週時間。21

此計畫將聯邦、各邦與地方機構內部的資料傳
輸過程自動化，使家長不必手動申請。只要一建
立新的出生記錄，就會觸發資料從醫院傳輸至中
央戶政登記處、財政部以及地方稅務局，再由相
關承辦機關負責發放津貼。22 在實行的幾個月內，
Antragslose Familienbeihilfe計畫即締造巨大
的價值並提升效率，平均處理時間縮短至僅兩天，
洽公申辦的民眾們因此共同省下 39,000 個小時。
政府內部因此省下工時相當於 15位全職公務員
的產能。23 

類似的人生各階段重要事件公共服務計畫辦法，
現正於世界各地蓬勃發展，包括新加坡、英國、 

芬蘭、印度、愛沙尼亞以及美國。24 然而，若缺乏
提升資料整合與治理實務，則相類似的計畫辦法
難以實現。政府目前努力的方向，即是擺脫非結 

構化、孤立、無法存取資料的舊時代。數位系統日
益已有能力將資料或數據從傳統管轄範圍裡釋
放出來，使其不僅適用於跨政府系統的調閱運用，
還能以機器可讀的格式運作，使資料在大型資料
分析平台上可以整合並運用。

近年來，整合資料與數據，對於都市的運作產生
了深遠影響。來自交通系統、進行中的施工、氣象
感測裝置與其他來源的即時資料，經過彼此整合
後，就能用於改善城市治理。25 葡萄牙的中型城市
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資料來源：社論與Lyn McDonald，「單次申報制確保出生或死亡申報加倍輕鬆便捷」，英國衛報，2011年11月10日；
FDA 藥物評估和研究中心內部報告，未發表；美國財政部，「2023 年申報季成績單：IRS大幅改善客戶服務」，新聞稿，
2023年4月17日；FedScoop，「政府準備擁抱生成式AI 」，2023年10月17日。

英國政府採行了「單次通報、一勞
永逸」的人生大事辦理原則之後，
公民已無需再向不同機關反覆通報
親人去世的噩耗。

美國食品藥物管理局的藥物評估和研
究中心，在申請案件受理流程當中採
用了機器人流程自動化，同時減少了
處置時間與人工負荷。

美國國稅局採用自動掃描報稅表的方
式，實現了 2023 年前三個月掃描完
成報稅表數量一舉達到 2022 年全年
數量的 80 倍。

根據訪談美國聯邦部會主管所掌握
的生成式 AI 使用狀況調查，AI 的效
益比風險高出 71%，AI 風險則比效
益高出 20%。

93% 
的申請作業
加快幅度

預估減少

的人工作業時間
5,200 小時

80 倍 

單次申報即可44 
次

之前

1 
次

之後

2023 年 (一月、二月、三月份)2022

AI 風險高於效益AI 效益高於風險

71%

20%

圖 1
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Cascais建立雲端式的數位指揮中心以有效管理
城市運作。城市整合了來自各個領域的資料，例
如移動力、公共基礎建設管理、公民保護、急難 

管理、廢棄物管理乃至於嵌入整個城市的物聯網
裝置等。這樣的智慧廢棄物管理系統，優化了廢
棄物搜集的路線與時間，除了降低 40%的營運
成本，同時省下 20%的能源成本。26

運用 AI加速生產力

公家機關近年來將 AI科技嵌入數千種政府系統
和流程之中，大多實現效率與生產力的顯著提升：

 ● 2017年，澳洲昆士蘭的公立醫院推出了新工
具，藉此預測患者入院狀況、受傷類型、床位
供需所受影響，以及員工休假，藉此提前數小
時、數週甚至數年預測醫療資源可用時間。這
樣的工具昆士蘭各級醫院每年省下 250萬美
元，另外在改善患者診治成果方面，每年為當
地政府帶來高達 8,000 萬美元的效益。27

 ● 美國食品藥物管理局 (U.S. Food and Drug 

Administration)的藥物評估和研究中心，在
申請案件受理流程中採用機器人流程自動化，
縮短了 93%的申請處理時間， 與減少 5,200

小時的人工時間。28

 ● 北愛爾蘭警察局 (Police Service of Northern 

Ireland )則針對多個業務領域 (包括情報
與公共聯絡 ) 實施多達二十餘種 AI為基礎
的自動化解決方案。將低度複雜性任務完全 

自動化，同時標記複雜任務以人工審閱，使服
務的處理時間從數天縮短到數小時。29

隨著生成式 AI能力的興起，生產力可望進一步
提升。從更廣泛的經濟層面來看，大型語言模型 

(LLM) 科技估計針對美國五分之四的勞工，影響其
10%的任務。30 綜觀全球，部分專家預測生成式
AI在未來 10年間促成全球國內生產毛額 (GDP) 

提高 7%，並將生產力提高 1.5%。31

生成式 AI為基礎 的新興工具有機會徹底改變公
部門的運作模式。只要能將繁瑣、耗時、知識為基
礎的各式任務順利自動化，醫護人員、兒少社工、
國防與安全分析師、外交領事人員乃至於其他政
府員工，將有更多時間專注在高價值、需人為直覺
且創造性的使命之上，包括了爭取更多時間與公
民互動和受理民眾需求。

然而，政府部門的科技主管也面臨諸多新挑戰，
必須設法開發、測試、實作並快速擴展各種饒富
潛力的生成式 AI應用。政府機關主管可針對 AI

科技的各種潛在應用考量其優先順序。據預期，
政府部門主管將優先落實與營運及規劃領域相關
的應用工具 (圖 2)。

美國南部某州，正針對該州的管理式照護
Medicaid 健保方案，搶先開發試行的生成式 AI 

應用。32 現今的 Medicaid健保方案立足於其根
本的數位基礎建設，進階探索生成式 AI的應用。
其中之一的應用包含使用政策機器人支援數十項
長期服務，並且協助員工從數百筆廣泛的準則與
政策文件中篩選出細膩而確切的解答。33

這樣的應用旨在支援承辦人員快速存取相關文 

件，包括條款與規則、免責聲明、適用準則等。舉
例來說，基層公務員若是詢問了照護條件的適用
級別，機器人將在幾秒鐘內掃描所提供的整套文 

件，然後以簡易的英語提供符合關聯的答覆。理
想情況下，新進員工不需再為了找出此類問題的
答案，而耗費大量時間背誦條款或研究相關準則。
政策機器人也能協助留存組織內的隱性知識，避
免這些知識隨著資深專業人員的退休而遺失。34 

各州 Medicaid健保方案的主管們已展開評估，思
考如何將這樣的能力延伸運用於其他領域。承辦
人員可以利用數位助理掃描客戶的過往紀錄與資
格，藉此彙整結果以進行更及時的分析。自然語
言處理工具與 LLM結合，可以協助聯絡中心的承
辦人員進行外語翻譯及建立摘要，從而掌握更適
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探索生成式 AI 用途的潛力實例

資料來源：Deloitte，「生成式AI紀實：六大主要產業的精選成功實例」，Deloitte AI Institute，2024 年1月22日存取結果。

開放原始碼助理

運作與生產力

自動處理開放原始碼情資報表，包括整體的財務事務、科技進展、媒體評估、安全簡報等。

分析現有供應商的產品、媒合組織需求、產生提案申請並分析回應內容。

幫助社工解析筆記、分析政策文件，並評估介入提案的適用資格。

開發虛擬助理，針對民眾的公共服務相關提問備妥個人化答覆。

作為介面，確保資料更容易取得，幫助公部門升級成為洞察導向的組織。

超個人化的數位教師，可以針對學生的具體學習需求及課程細膩調整。

支援語文翻譯作業，為公民提供更兼容並蓄的服務。

草擬合約與作業說明書

社工到職

服務履行與公民參與

應用領域 說明

虛擬公務員

彙整相關洞察服務所有對象

超個人化教育

超個人化教育

協助城市規劃機關構思並設計新穎的市區概念。

在複雜的政策環境裡，搜尋大量政策文件，並且順應使用者的查詢，輸出自然語言回覆。

幫助立法人員與幕僚快速轉錄並總結聽證會、立法、文件與官方公告。

規劃及決策

推進城市規劃情境

政策制訂助理

總結立法文件

圖 2

從日常任務的自動化，到決策制訂的強化，以下說明各國公部門現正探索的各種用途或應用領域。
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切的回覆。另外也可善用生成式 AIOps工具，幫
助資訊科技系統管理人員掃描數千筆系統效能
警示，以主動識別問題並適時向上呈報。35

為人機協作的新時代做好準備

科技固然有能力推動重大變革，但對於多數公務
機構來說，人才仍是最有價值的資產。然而，這也
造就出兩個潛在的人力資本問題：人機協作效率
低下，以及政府內部的 AI人才持續短缺。

過去十年，AI工具的爆炸式成長，允許公職人員
設法將日常工作自動化，進而確保承辦者得以專
注於更複雜、更細緻、更高階的任務。然而隨著
AI科技的進步以及生成式 AI的出現，相關的人機
協作勢必變得更加密不可分且價值斐然。承辦人
員能與 AI 進行多種類型的日常互動 (圖 3)，從指
導 AI應用程式執行工作 (機器擔任下屬 )，到逐
漸推進的開放式、迭代式、互動式方法，與 AI展
開真正的合作 (機器擔任隊友 )，最終則授權 AI

人機協作的強度，取決於待完成的任務類型

資料來源：Sue Cantrell、Thomas H. Davenport 和Brad Kreit，「強化人機協作的紐帶」，Deloitte Insights，2022年11月 22日。

靈感泉源

私人教練

下屬

分身

排程專家

協作決策者

任務初步作業

分診護理師

AI 的權限類型

主管

建議與迭代：
機器可以提出符合人類
考量的即時建議，在兩
者之間進行頻繁且迭代
的對話及循環。

順序：
人類以及機器，分別
依據順序執行工作，
並且會視情況檢查彼
此的工作。

複製：
機器重複執行人類的
工作，且視需要由人
類予以監督。

機器擔任督導者 機器擔任隊友 機器擔任下屬

與AI互動
的各種類型

圖 3
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應用程式支援各項工作的指導與提示 (機器擔任 

主管 )。36

新加坡是搶先推出生成式 AI聊天機器人的政府
之一，這種機器人專門為 4,000 位公務員服務，
期盼日後逐漸拓展至國內所有部會的 15萬公職
人員。新加坡政府科技局開發了 Pair聊天機器人，
它能協助基層公務員撰文、調查、編寫程式碼。37

為了改善公民服務，新加坡打算以 LLM引擎支
援的聊天助理取代目前的「Ask Jamie」聊天機器
人。38 政府同時為公職人員更新資料與 AI 素養 

ePrimer (Data & AI Literacy ePrimer learning 

program) 課程與教材，加入了生成式 AI、LLM、
提示下達工程，以及 LLM用途侷限性的相關內容。39

使用 AI科技的政府越來越多，因此也需要相對增
聘科技人才。然而，由於許多民間企業也在積極爭

取著具備同樣技能的人才資源，因此這是個挑戰。
透過培訓方案，彌補實際落差，可能是解決的方 

案。各個機構固然都需要 AI專家，但若有意大規
模採用 AI，還需要針對 AI工具與服務的採購承辦
人以及運用 AI 應用程式服務民眾的窗口承辦人，
提升其相關的資料識讀力與資訊專業力。40

美國政府最近發布的 AI41 行政命令，包括了聯邦
政府積極在全國各地招募 AI人才的計畫。42 為了
提振數位人才的供應，美國政府先前非常依賴各
種「任期式」(tour of duty) 方案，43 包括美國聯
邦總務署 (General Services Administration)的
18F、美國數位服務部 (US Digital Services)，以
及總統創新研究員方案 (Presidential Innovation 

Fellows program)。類似的方案可以縮小政府的
人才落差，創造機會引導高技能的專業人員投入
公共服務相關志業。44
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加拿大人口普查的網路回覆率，明顯高於其他國
家；然而，完善線上問卷調查始終都是該國統計
機關的主要關注焦點。現階段的嘗試期望能針對
2026年度的人口普查落實重大革新，允許民眾不
必輸入存取密碼也能連往線上回覆頁面，這種方
法已在澳洲、美國、英國等地成功推行。

這種方法可供簡化存取，同時確保了安全性不 

打折。透過新的系統，透過郵件寄發，或加拿大統
計局人員提供的存取代碼遺失或漏接，受調查民
眾只需要在主要的線上回覆入口網站上輸入自身
地址，就能產生安全無虞的存取密碼。雖然聽起
來一點也不難，這項變動極為顯著地改變了我們
的既有後臺運作。更重要的是，這樣的變革改善了
公民的體驗，畢竟目前的加國民眾必須手動致電
加拿大統計局電話服務中心，才能獲得存取密碼，
導致了接聽人員的過度負荷。

另一項相關的科技助攻成果，乃是針對沒有
戶籍地址的民眾，尤其是農村地區的個人。這
種情況下，配合調查的民眾若是沒有地址可
輸入、無法產生存取密碼，則可轉而請求民
眾在地圖上精確定位自身住所。這麼一來，受
調查民眾就能在線上填畢人口普查問卷，更 

 

 

可以由加拿大統計局直接在已填畢問卷上註
記填報者的住宅位置，有效避免加拿大統
計局的調查人員重複作業。地理資訊系統科
技的另一用途，則是農情調查；我們可以使
用衛星影像，測量各地農作物的產量及類 

型，無需逐一詢問農民。

目前我們也在測試、引進另一項聊天機器人功能，
部署於現場，支援普查的受訪民眾。2021年的時
候，由於相關的來電洽詢高度集中在特定的幾個
工作天裡，電話服務中心錯失了大量來電。而聊天
機器人能用英語或法語的自然語法，答覆常見問
題同時搭配存取密碼的新措施，就有機會在無需
增聘電話服務中心人員的前提之下，直接克服海
量來電無人接聽的窘境。

我們也針對人口普查作業，探索各種安全無虞且
合乎倫理的 AI應用，尤其是在資料搜集的後期階
段。AI可以提升運作效率，例如問卷的自動編碼
將會更快更好。AI也有能力協助人口普查所獲資
料的一級分析作業，找出彙整資料中的異常數據
與潛在錯誤。最後，為了幫助公眾理解人口普查
資料，免除個人另行檢索或查詢資訊的麻煩，我
們目前正在考慮訓練 AI使用參考文件，回答各界
提問。這幾種應用程式，可望強化我們的既有運 

作，除了提升效率，也提高了使用者親和力。

我的看法
善用科技重新構思並改善加拿大境內行之有年的人口普查作業

加拿大統計局人
口普查方案總監 
Geoff Bowlby 45
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效能提升 10倍的未來將如何進展

 ● 新員工也能大幅縮短學習時間，因為他們可以
透過生成式 AI調閱政策內容與承辦資訊，快
速查看過往資料，盡速掌握過去有哪些措施立
下了有效或無效的先例。

 ● 具備資訊能力的公民，可以查看政府方案的績 

效，與跨司法轄區的其他方案相互比較，並向
政策制定者提出更明智的回饋意見。

 ● 由於 AI科技可以快速存取判斷所需的各種資
訊，因此現場工作人員得以在充分知情的前 

提之下自主裁量；同時監管主管也能更全面 

審查並評估各種裁量行動。

 ● 次世代客服中心的體驗加入了生成式 AI功能
之後，就能提供即時的 AI翻譯、透過共享資料
理解關聯，以及使用者選項摘要。

政府立即能採取的步驟

 ● 在政府內部發展強大的 AI領航能力，類似
於過去二十年各國政府先後建構的數位和資
料領航能力。如欲制訂 AI標準、研擬協同治
理模型，以及進一步強化政府廣泛應用 AI的
動機，這點堪稱關鍵。

 ● 重新定義 AI策略，迎合生成式 AI時代。政
府 AI與科技領袖理當測試並識別新興工
具最具影響力的使用案例，同時據此調
整人才策略，將新技能融入特定的工作職
務與作業當中。各個機關可以制訂政策
及準則，規範各式科技的應有用途與禁止 

事項，並且厚植協作文化，重建公信力。

 ● 聚焦於員工體驗，畢竟科技轉型 (尤其是這種 

規模 ) 可能繁複且艱難，還有可能在組織文
化的層面招致強烈反彈。各機構應當採取審
慎的方法進行技能培訓，制定出專門針對學
員所規劃的課程，確保管理人員及第一線員
工參與新工具的妥善設計或順暢推出。此外，
還有必要一併分析生產力提高對於公部門薪
資，以及人才徵募、留任等等帶來哪些正面 

影響。

 ● 順應新科技，建構道德護欄，以解決隱私、 

安全、幻覺、道德倫理，公允決策方面的各式 

挑戰。舉例來說，TennCare正針對現有的科 

技架構，建立新的生成式 AI功能，設法確保 

患者的受保護資訊安全無虞。46

 ● 引領生成式 AI開發，超越科技使用者的角 

色。政府同時擔任採購方、監管方以及基礎 

建設供應方，有能力促進創新生態體系， 

加速 AI創業與經濟成長。47
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跨越組織邊界，改造任務效率
政府機構正與其他實體以及私部門合作解決棘手問題，設法將任務效率
提升 10 倍。

街友露宿或氣候變遷等重大問題，實已超出了單
一特定政府機關權責範圍。這些棘手的困境，需
要跨界合作 — 多個政府機構、私部門、非營利組
織與最具關聯性的社區間的相互合作，有時甚至
必須促成跨區、跨國甚至全球性的合作。

舉例來說，露宿人口就是跨部會的綜合課題，遊
民們露宿街邊此現象存在眾多原因，無單一政府
機關可以祭出簡單的解決方案。政府以及民間組
織嘗試提供的支援，固然常能帶來好處，但卻難
以擴大規模。

協調不同的組織文化、資金結構與任務，並非易事，
仰賴審慎的系統性思考，檢視各種相互競爭或排
擠的目標如何兼顧、不同人員與組織的關係如何
兼容，並試圖理解複雜情況下的「結構」。1 跨組
織邊界的任務，有機會帶來具戲劇性的「10倍」
豐碩成果：

 ● 1990年至 2003年間，人類基因定序專案成
功繪製出人類的基因組圖譜，開創了空前的
突破成就，為生物研究、醫學和製藥造就巨大
益處。美國能源部 (Department of Energy)

聯手美國國立衛生研究院 (National Institute 

of Health)共計投資約 30億美元，串聯起 20

個國家的大學和研究中心網絡，終於實現了
這樣的寶貴成就。2

 ● 自 2011年以來，超過 100個組織為了共同
目標而攜手努力，使德州休士頓的遊民人口
減少 64% 之多。3

 ● 印度的 Mission Shakti 計畫，旨在透過當地
的協力夥伴關係，提供就業機會和財務保障，
賦予婦女自主權。計畫迄今已成功培育超過
700萬名女性企業家。4

 ● 美國衛生與公共服務部 (U.S. Department of 

Health and Human Services)報告書指出，
迄今為止，政府已在美國總統的愛滋病緊急
救援計畫 (PEPFAR) 當中投資超過 1,000億
美元，設法抑制人類免疫不全病毒 / 愛滋病
的持續蔓延。相關投資遏止了數百萬起的 HIV

感染病例，更挽救了超過 2,500萬人的生命。5

事實上，絕大多數的問題都須借助各方努力與跨
越組織邊界才有辦法解決。再犯罪風險即是其中
的典型例子，為了確保收容人出獄後重新融入社
會，需要仰賴多個不同組織團體的努力。介入措
施可以在刑期當中開始，包括監所內的諮商、教
化、勞動經驗等。刑滿出獄後，當事人仍有可能需
要政府予以額外支援，例如心理健康輔導、藥物
濫用諮詢、住宿協助或職業訓練。幫助更生人在
社區裡重建社會關係與恢復就業可能同時借助非
營利組織、教會、企業的各方支援，此非憑單一機
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構 — 甚至是傾政府之力 — 就能一舉解決的單純
任務。6

不同組織藉由跨越組織邊界通力合作通常為複雜
的挑戰帶來最佳解方。然而，各政府機構之間的
跨部門合作並非易事，畢竟資金流向、立法權限、
運作階層結構的侷限，經常使不同的機關變成資
訊孤島。7各國政府為此制立機制，設法破除既有
障礙並協同解決棘手問題。

突破取捨困境

傳統上，降低成本可能代表犧牲品質或減緩執行
速度；反之，想要提高品質，則會導致高額費用。
為了實現績效 10 倍績效提升，領導人必須突破
傳統取捨的舊有限制，對策則包括運用科技將客
戶服務的成本降至最低，與已能提供服務的組織
合作，乃至於讓予完整控制權與承辦功勞，轉而
與他方攜手協作。藉由跨越官僚體制邊界集體分
擔責任，進而創造出合作餘裕，實現指數級的飛
躍成長。政府可以利用網絡，藉此促進創新並糾
合更多資源，從而解決問題。8 參考下列的幾種 

方法，可供突破服務履行的取捨「鐵三角」(成本、
速度、品質 ) 模型：

 ● 財務獎勵：政府提供的初始種子資金或配比
資金，可供吸引其他非營利組織、學術機關、
企業投資一併投資，促使每一塊錢的影響力
倍增。9

 ● 技能市場機制：公部門內部，尤其只在單一部
門內難以針對特定主題覓得適任的專家，徵才。
透過協作努力就有機會將可能很難聘用 (而
且昂貴 ) 的各種關鍵技能聚集一堂，適才適所。

 ● 鞏固信任：政府可以和已存在信賴關係的組
織合作，將信任關係擴展觸及至小心謹慎的
成員。

 ● 加乘效應：網絡的價值隨著每為新進參與者
而增長；建立利害關係人網絡可能開啟良性
循環。取決於不同問題，甚至有機會締造出以
自身動力產生解決方案的自我驅動市場。

匯流：任務效率提升 10倍的關鍵

許多工具和策略皆可改善跨組織協作。雲端式資
料共享、共用應用程式介面，乃至於新的募資模
式等各式創新，使合作夥伴更容易引導不同組織
實現共同目標。資料分析、生態體系路徑圖、助推
措施以及人工智慧等其他工具，都能幫助團隊實
現那些目標。

領導者將發現有一系列令人印象深刻的工具可客
製化處理特定問題。若運用得當，如今公部門均
能使用類似工具使協作更容易和更有效率。

 ● 雇主規劃培訓 + 人才媒合 + 全面配套支
援 = 薪資較高的技術人員 ( 請參閱下方 

Network2Work案例 )

 ● 出生登記行動 app +跨機關資料共享 = 輕
鬆便捷的出生登記作業 (請參閱方新加坡 

LifeSG案例 )

 ● 技能訓練 + 與銀行協力合作 + 社交網絡管
道 = 女性創業案例增加 (請參閱下方 Odisha 

Mission Shakti 案例 )

付諸行動的趨勢

各國政府正在使用多種方法試圖解決跨領域問
題，他們透過三大主要策略達成更理想的成果：
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資料來源：能源效率與再生能源辦公室，「美國通膨抑制法激勵國內風電生產再突破」，2023 年 12 月 14 日；Alesia Didenko、
Anastasiia Humeniuk、Olena Koval 和 Kateryna Hanenko，「烏克蘭的新時尚：走向數位化」，UkrainNOW，存取日期為 2024 年 
2 月 28 日；Romita Majumdar，「報告稱 2022 年將有多達 52% 印度人口可存取網際網路」，《經濟時報》，2023 年 5 月 3 日；
Deloitte Center for Government Insights，「聯邦機構中跨部門協作的作用」，Deloitte，2023 年 4 月。

美國在 2020 年通過通膨抑制法(Inflation 
Reduction Act)以來，民間產業的投資增加，
計有超過 1,800 億美元流入潔淨能源製造
專案。

烏克蘭的 Diia 是彙整了 70 項政府服務的綜合
數位生態系，吸引多達 217 萬的使用者，並在
短短三年內安裝在超過 70% 的智慧型手機。

印度政府的數位印度計畫，帶動網際網路普
及率提高四倍之多。

20222012

52%

13%

短短三年內多達 70%
的智慧型手機均已安裝 Diia

20232020

投資 180 億美元

72% 的受訪者表示，跨部門合作有助於實
現任務成果。

五分之一的聯邦領導階層參與超過10項合
作專案。

美國通膨
抑制法

4 倍

72%
   的受訪者

10參與            多
項合作專案

deloitte.com/us/en/insights/research-centers/center-for-government-insights.html

圖 1
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善用突破邊界的協力關係：創新的夥伴協力
關係能集結所有利害關係人，以克服複雜課
題 — 無論是來自不同機關、各級政府、私部
門、學術界，或是非營利組織。特定情況下，
這意味著有必要調整方案目標，設法配合新
興、共享、通用的成功定義。仍待跨越的關鍵 

邊界，在於應該容許哪些人士參與協力研發解決
方案，這種所謂的「協力生產」使遭遇問題的當事
人參與規劃解決方案。

運用資料與科技集中聚焦各方共同努力：各國政
府正興建具資料共享功能的強大數位基礎建設，
促進個人與機構間針對共同問題進行更有效協作。

治理、評量、政策變遷，破除資訊孤島：透過協同
治理、目標式募資和其他政策轉變，政府後端組
織結構能支援利害關係人間的協調合作。當成功
是由多角度規劃形塑而成，解決方案將可處理問
題的各個方面，並避免成功的定義流於單一。

善用突破邊界的協力關係

政府面臨著無數的問題，相關挑戰超越了單一機
關或部會的範圍，這些問題可能是市場力量、動
態關係，乃至於根深蒂固的舊有習慣所導致。解
決方案即需要諸多參與者在政府內外部的各個學
科、領域之間，跨界進行協作。

透過破除資訊孤島和鼓勵互聯互通，許多政府在
這些複雜問題上達成了 10倍的進展。

阿拉伯聯合大公國政府加速器 (Government 
Accelerators)計畫有效彙聚私部門與公部門的
創新解決方案

2016 年，阿拉伯聯合大公國推出政府加速器計 

畫，由總理辦公室前策略與創新助理總幹事擔任
召集人。該計畫關注跨組織議題，並匯集不同政
府機關、私部門產業以及學術界的參與者組成跨
界團隊。

這些團隊秉直著緊迫感展開 100天挑戰，在不受
領導人介入的情況下自主完成實驗。各團隊訂於
第 50天公告進度，並計劃在第 100天正式發表
結果，提出維持和擴大影響力的構想。計畫的實
際措施取得了令人印象深刻的成果，參與團隊成
功解決了道路安全與新生兒服務等多樣議題。

其中一個團隊的目標，在於設法減少當地高風險
公路的車禍死亡人數，團隊成員包括了當地公務
員、道路工程師、警察以及救護車司機組成。最
後，團隊所開發的解決方案，涵蓋了道路的重新 

設計、高速公路雷達裝飾、社群媒體宣導活動，以
及意外發生之際的更迅速緊急應變策略。在 100

天的挑戰結束之際，這個加速器團隊即已將車禍
死亡人數縮減 63%之多。

2021年，阿拉伯聯合大公國的政府加速器計畫，
成功促使世界衛生組織加以借鏡，採行了類似的
模型加速實現自身策略目標。10

建立強大的人才發展體系：關鍵參與者之間重建
技能與協調統籌的重要性

人才的培育與開發，乃是在動態的生態體系 

(圖 1) 當中發生的，每位參與者 (包括求職者、培
訓方與雇主 ) 都懷抱著不同的角色與動機。如何
調整獎勵與誘因，確保求職者接受職缺所需訓練，
乃是一大難題。此外，隨著科技的變化，需求也會
改變。人工智慧可以針對電動車的 220V 充電裝
置初始化，自動編寫出合適的程式碼，但無法實
際安裝充電裝置。差異化的培訓對招募不同領域
的人員至關重要， 包括針對未來流行技能的培訓。

就業市場各方參與者之間的協調交流，有助於各
地區提高技能水準，達成理想的求職者、職缺媒
合成果。在美國維吉尼亞州的夏洛茨維爾，非營
利組織 Network2Work在當地的資方與求職者
之間，扮演牽線人的角色。11 Network2Work首
先協調當地徵才單位，釐清職務需求，同時社區領
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資料來源：John O'Leary、Nicole Overley 和 Amrita Datar，「重新思考人才發展體系：縮小技能落差，拓展經濟實力」，
Deloitte Insights，2023 年 8 月 8 日。

聯邦、各州與
地方政府

非營利組織、社區組織，
與慈善基金會

教育及培訓
提供者

私部門與其他雇主 個人

協作對於健全的人才發展體系至關重要，Network2Work 徹底體現協作原則

人才發展體系的關鍵參與者

圖 2
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美國晶片法激勵半導體產業私部門投資並創造就業機會

資料來源：Robert Casanova，「美國晶片法激勵半導體產業挹注 2,000 億美元民間投資」，美國半導體產業協會，
2022 年 12 月 14 日。

deloitte.com/us/en/insights/research-centers/center-for-government-insights.html

美國各地推出

全新半導體生態系開發案
70 個

半導體生態系新增

優質就業機會
44,000 個 

國內的 22 個州宣布了價值總計

的民間投資 
2,200 億美元

圖 3

龐大的挑戰，格外需要協作式的解決方案；
網絡可以串聯各界領袖，連結所需的技 

能、資金、構想，進而擴大成果。

 ● 種 子 資 金：智 慧 哥 倫 布 (Smart 

Columbus)計畫是旨在提升生活品質
的智慧城市倡議，在獲得美國交通部
(US Department of Transportation)

撥款後正式起跑。該筆專款變為區域
建設的核心資金，並透過非營利性組
織 Paul G. Allen Family Foundation 

的 1,000萬美元補助，並包含眾多公
民組織、商業團體、諸多公務部門的
參與，擴大了原有努力的成果。13

 ● 獎勵：賽事與挑戰也能善用網絡。
XPRIZE 組織長年資助各種競賽，藉此
鼓勵科技發展。自 1994 年以來，這個
組織針對太空科技、糧食安全、氣候
對策等各個領域，發起了 28項挑戰，
並以重賞吸引了來自全球的 35,000 

位創新團隊。14 XPRIZE挑戰的成果，
歷年來業已獲得近 900 項專利，並
加速多個產業的創新步伐。15 政府機
構也可以贊助各種挑戰競賽。2021 

年，美國教育部 (U.S. Department of 

Education)發起了價值 100萬美元的
數位學習挑戰，旨在現代化、加速和改
善現有教學工具。16

 ● 協力夥伴：2022年，國會通過了《晶
片與科學法》，授權撥款約 520 億美
元用於促進美國境內的半導體研究及
製造，以降低外國供應商之仰賴程度 

( 圖 2)。此舉確保了廣泛性協作與 

聯合，其中包含私部門的參與及貢獻。 

美國《晶片與科學法》透過政府針對
研究、製造、人才發展進行投資，進而
鼓勵民間企業在美國建廠製造。此方
式使政府與製造商建立重要關係，並
達成顯著的資金加乘效應，此後各家
企業又追加 2,200億美元的投資。17

跨部門合作如何擴大 10倍革新

袖們則確定合適的人選順利進入維吉尼亞皮埃蒙
特社區學院接受職前訓練。此外，這個團體也提
供兒童照顧、交通、醫療保健等全方位支援，確保
新員工的順利報到與融入。培訓課程結業者的後
續收入，平均提升了一倍以上。12 Network2Work

在夏洛茨維爾地區的成功，確保了專案得以進一
步擴展到維州境內其他地區。

運用資料與科技基礎建設，集中聚焦各方共同努力

當不同行為者面臨困難且跨組織的挑戰，資料與
科技可協助聚集其協作的努力。將資料與科技作
為關鍵的資訊管道，就能鼓勵不同的參與者共同
處理挑戰，並激勵各方最終邁向實現真正的共同
創造。
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India Stack 運用科技促進普惠金融

2010年，印度試圖為公民提升普惠金融服務，特
別是低收入及弱勢群體。當時該國只有三分之一
的民眾持有銀行帳戶，而擁有國家發行且可辦理
銀行業務的身分證持有人口少於總人口的 50%。18 

印度運用 India Stack奠定了科技基礎，實現顯
著的改善 — 這個數位金融平台同時涵蓋了數位
身分證、政府福利系統、金融交易引擎等。此後，
超過 5億個銀行帳戶新開設，其中過半為女性所
申辦；此外，銀行進行 e-KYC的作業成本從 23

美元驟降為 0.1美元。19 如今，印度境內已有超
過 75%的零售交易透過 India Stack 進行。20 在
過去十年，將近 90%的印度公民完成註冊數位身 

分證。21 印度政府與銀行業經過共同努力，徹底
改變了金融交易的既有運作模式。

India Stack由應用程式介面、數位產品與架構 

所構成，以實現大規模的資料共享、數位支付 

和電子身分認證，並由印度不同的政府機關 

與 附 屬 機 構 共 同 持 有。22 ( 如 欲 深 入 瞭 解 

India Stack，敬請閱讀我們的 CX 趨勢。)

透過提供人生各階段重要事件相關公共服務，強
化客戶體驗：新加坡 LifeSG應用程式之成功案例

綜觀全球，從英國到愛沙尼亞再到新加坡，各國 

政府採取提供人生各階段重要事件相關公共 

服務，調整既有公共服務履行結構，進而強化 

民眾的洽公申辦體驗。23 以此結構籌劃各項政府
服務，民眾的人生大事 (例如失業、孩子出生、家
人去世等 )將主動觸發各個相關政府機關的業務
辦理。若缺乏提供人生各階段大事公共服務的宏
觀思維，申辦民眾每逢單一人生事件就需洽詢不
同政府機關申請辦理。舉例來說，研究發現，英國
民眾如欲正式為親屬註冊死亡登記，死者家屬需
逐一通知許多不同的政府機關至多 44 次，包含
從聯邦退休金機構到地方稅務機關。24

由於同時涉及許多不同的政府權責機構，順應各
種人生大事的公務作業，對於政府而言可能不容
易落實，但只要成功實現，就能帶來明確而巨大
的正向效益。

在新加坡當地開放下載的 LifeSG應用程式乃是
舊有的「Moments of Life」應用程式的升級版，
協助新手父母辦理新生兒相關的登記與申報。透
過有效的流程簡化，app已將出生登記的花費時
間，從原本的 1小時縮短至 15分鐘。自 2018年
以來，已有多達 70%的新加坡民眾使用這款 app

完成嬰兒的出生登記。25 這款 app的功能已不
僅限出生申報與登記，擴大滿足了新加坡人口的
其他多樣需求。Moments of Life總監 Gabriyel 

Wong在接受 GovInsider採訪時表示：「我們持
續追尋提供對於民眾來說最為直覺化的服務。」26 

LifeSG累積了超過 120萬次下載，旨在確保 app

的用戶得以藉由統一的介面廣泛使用 100多項不
同的政府服務，從而簡化民眾生活。27

治理、評量、政策變遷，破除資訊孤島

為了解決跨界問題，主管與領袖需要重新評估領
導機制，包括治理、政策、績效衡量，藉此促進 

合作。

奧迪薩的 Mission Shakti計畫顯著激勵女性創
業精神

印度東部的奧迪薩邦境內計有 4,100萬人口，
奧迪沙政府於 2001年啟動 Mission Shakti計
畫，透過擴大就業與財務保障，實踐婦女賦
能。(「shakti」一詞的意思是「力量」，在印度
教哲學中，通常令人連想起女性與生俱來的創
造力。) 當地政府發現，女性創業經常面臨三
大關鍵障礙：缺乏技能、資源網絡的利用機會 

有限，以及難以取得機構融資。婦女經常只能依
賴無良放款機構的非法高利貸款，因此政府試圖
透過這樣的措施，排解相關困境。
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Mission Shakti與全國知名的技能發展機構 (包
括非營利組織與學術機構 )合作，幫助女性提升
技能。婦女組成自助團體，強化了自己的人際網
絡，這是容許她們參與解決方案的共同生產新形
式。此外，這些團體形成了區塊級聯盟，橫跨行銷
產品到遊說的各個方面，提供機構支援。Mission 

Shakti組織遂在自己與銀行業之間，建立起策
略夥伴關係，確保自助團體也能如願獲得機構 

信貸。為了提振會員的信用價值，Mission Shakti

針對每個符合資格的自助團體，提供了種子資 

金，另外也向自助團體提供 250萬盧比的循環基
金，強化他們的產能與專業，確立財務自主權。28

Mission Shakti自助團體的數量，從 2001年的約 

4 萬個增加到 2021年的 60 萬個，共計涵蓋 

700萬婦女。29 方案深刻改變了奧迪沙邦農村 

與城市地區的民眾生活。例如，根據 2022年 

年 報，Maa Vaibhav Laxmi 自 助 團 體 的 木 製 

工藝品事業，包括名牌、紀念品、鑰匙鏈製作等，
每月利潤為 35,000盧比至 40,000盧比。另外還
有 Debasis自助團體建立了機械化的醃菜工坊，
每年生產約 80萬公斤醃菜，該團體的年營業額

為 600萬盧比，每月利潤為 5萬至 6萬盧比。30 

Mission Shakti方案穩健而可靠的治理，將所有
利益關係人士聚集在一起，彙聚出如此重大的影
響力。

各方有志之士共同努力促使休士頓遊民人數減少
幅度突破 60%

自 2011年以來，休士頓的露宿人口數量大幅減
少了 64%。這樣的成功，是 100多個組織團體經
過協調與共同努力之後的成果，從而確立起一致
的目標，共同努力實現目標。在這樣的成效之中，
跨部門資料平台，允許所有供應方都能從中存取
關鍵資訊。休士頓前市長 Sylvester Turner 則
稱，合作對促成此成功至關重要。Turner市長在
Deloitte podcast 頻道中提到「無單一團體可藉
由一己之力達成。」31
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我的看法
透過協同合作減少休士頓的露宿民眾

2011年，休士頓市政府與其周邊各郡發現，當地 

的露宿人口規模，業已高居全美各地的第六名。 

然而，透過共同努力與開創性的新措施，該市一舉 

成為解決遊民困境的全國典範，露宿人口 

降低至少 60%，廣獲讚譽。32

認識到情勢的迫切，名為「回家之路」(The Way 

Home) 的團體遂據此成立。本項合作有 100多
個組織集團體共襄盛舉，其中包括各市與各郡的
多個政府機關、多家大小企業的主管、主要慈善
組織，以及數十個專門服務露宿街友的非營利實體。
在聯邦住房與城市發展部的科技援助下，該組織
首先確立了其總體原則 — 優先考慮永久性住房，
並輔以全面支援服務。相關成效果相當顯著，自
2012年以來已有超過 30,000人獲得安置並遷往
永久住居設施。33

休士頓的獨特優勢，並非僅限於「住房優先」的
策略，還建立了廣泛的保護傘以及全面的產官合
作體系，結合了企業、慈善機構、非營利組織、信
仰團體以及地方、州政府乃至於聯邦政府 — 所有
機構齊心協力，共同面對各種複雜問題。當時，由
非營利的街友聯盟擔任「主導機構」負責協調，這
100多個組織團體劃分為兩個關鍵群體：多元化
且積極參與的 501(c)(3)董事會，負責監督非營
利組織的治理和永續發展，吸引了來自企業、政
府和非營利社區的代表參與。街友聯盟負責在 

「回家之路」的各個實體之間建立協作，而主要由
政府補助機關及鄰近系統領袖組成的持續照護
指導委員會，則負責為街友個人及露宿家庭建立
住居與服務募資能力。

這個協作過程需要街友聯盟與政府行政人員日 

復一日持續配合，確保基層公務員與社工們免於
不慎違反繁複法規的疑慮。建立協作和能力建構
的工作，可謂永無止境。憑藉超然獨立、不隸屬任
何政府機關、專注於建立協作與能力的強大非營
利領銜團體，確保了回家之路的善舉發展出全面
的跨界效率。

資料在系統的決策過程當中，發揮了關鍵作用。
我們的露宿街友管理資訊系統，形成了強大的 

工具，可以仔細追蹤並分析各項遊民支援服務。
我們運作的透明度至關重要，並且還需要透過我
們的網站公告進階資料，以利公眾監督。

然而，我們的成就並非始終都一帆風順。現
有的體系 存 在 幾 個長年的老問題，例如：
個人離開矯正設 施 過後無法獲 得足 夠支
援、住 房歧視，以 及破碎的心理健 康基 礎
建設，無不彰顯了仍待因應的系統性挑戰。 

此外，由於現行法規過於嚴苛，進度急迫且時間 

有限，再加上數十種州政府與聯邦補助款項的 

申請、運用與串聯甚具難度，我們的露宿街友應
變系統與服務對象勢必深感不安。

休士頓與其周邊各郡所進行的工作，同時肩負了
財政與道德層面的責任，試圖證明政府與民間合
作夥伴的通力合作亦能具體有效、效率井然。然
而，此類方案的資助理當予以強化，並設法確保
專案的利用與落實不再那麼繁瑣。有了優先撥款
解決露宿困境的積極措施，我們得以杜絕會降
低未來可能發生的醫療成本及刑事開銷，更重要 

的是，確保了社會朝向積極的方向變革。

休士頓/ 哈里斯郡
街友聯盟前總裁
兼執行長  
Mike Nichols 34
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效能提升 10倍的未來將如何進展

 ● 橋接組織：隨著各國政府選擇攜手解決難題， 

未來料將出現更多的橋接活動，在不同的機關
與組織之間居中協調、銜接交流。例如，美國 

陸軍與空軍業已組成聯合全領域指揮管制監
督小組，彙整各方資料與資產，以利達到更理
想的同步控管成效。35

 ● 共同資金：「共同資金」模式目前固然
尚未大規模普及，但未來資金分配的趨
勢可能會從部門或專案資金，逐漸轉
為「議題式資金挹注」，以多重政府機關的
共治模式相互合作。例如，澳洲聯邦政府 

啟動「Rewiring the Nation」專案，撥款 200

億澳元，投入供電網絡轉型，在全國推廣潔淨 

能源。36

 ● 跨越產官藩籬：各國政府開始更積極尋求民間
部門的相互合作，力求整合資源與能力。在政府
獎勵措施的支援下，企業將更願意承擔社會和
環境責任，並採行目標導向商業模式，協助針對
公共議題提供解決方案。

政府立即能採取的步驟

釐清組織侷限：不論能力強弱，誰都會有向外求
援的需求。分析問題，從而判斷解方是否已超出
單一組織的處理能力，是最關鍵的第一步。

挑戰正統陳規：重新規劃既有的「行事風格」，審
視過往有哪些政策阻礙了跨部門的各方合作，並
且考慮是否揚棄單一方案的資金分配方法，轉型
改採共同資金模式。

關注成果：將目光從過程轉向成果。定義出明確
的各種目標，並將民眾受惠的幅度，列為成功與
否的標準。敬請謹記，組織制定成功與否的評量
標準之際，應當著眼於自身扮演的合作角色，以及
對於結盟關係的獨特貢獻為何。

擁抱數位轉型：借助數位技術與 AI 等強大工具的
力量，提高整體效率，支援各方利害關係人聚焦
克服挑戰中的艱鉅難題。對於多方協調服務的履
行，越來越多的常規任務已能交由「多模態」認知
式自動化工具負責執行，例如歷經跨組織工作流
程訓練的 AI模型。
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應變韌性為政府的當務之急
各國政府正將應變韌性嵌入內部日常營運，同時致力提升社會抵禦災害
與變局的重建力與復原力。

2012年 10月，颶風珊迪重創紐澤西州荷波肯市， 

全市淹 水 且 斷 電 將 近 一 星 期，造 成 1.1億 

美元的損失，當地居民與企業思及未來可能還
有類似天災，無不感到深刻憂心。市府官員發
覺。當地大部分地區位於氾濫平原，洪災風險偏
高，於是決定斥資重建下水道，強化市區排水能
力，並且重新規劃街道，有效集中並重新引導洪
流。2023 年 9月，另一場強烈風暴襲來，相關的措
施展現了成效，這一次的洪災影響最小化，不只未
停電，淹水僅限於幾個路口，居民生活大致免於 

中斷。1

世界各地的政府領導人，向來致力採取類似措施，
包括在沿海城市建造堤防，抵禦海平面上升的威
脅；修補老舊電網，因應寒流帶來的用電需求激增；
使用物聯網感測器與 AI科技，更迅速地偵測並處
置野火災害；以及建立氣旋早期預警系統。2

氣候變遷與極端天氣事件，都會導致或加劇類似
的危機，然而應變韌性的因應範圍則又更加廣泛，
政府意圖針對供給面衝擊與網路攻擊等各種嚴峻
情勢，強化自身及社會的防禦力與迅速復原力。

目前的當務之急，莫過於強化政府內部運作與全
體社會的應變韌性。每次的罕見自然災害、勒索
軟體攻擊、供應鏈中斷事件，都提升了大眾的意識
與認知，促使更多人針對應變韌性準備工作挹注
更多資源與資金。

突破取捨困境

早在遠古的羅馬時代，奧古斯都組建人類史上第
一個官營的消防團體以來，3政府即持續肩負著應
急處置的準備責任。由於準備作業僅有支出但不
會帶來收入，立法機關傾向減少支出，並期盼明年
沒有災難發生。

然而時至今日，世界各地的多樣威脅持續存在，政
府已無力承擔如此涉險的代價。由於許多機構經常
面臨營運中斷情況，應變韌性已成為任務成功的
賦能因素。應變韌性也成為政府首要的優先課題。

匯流：政府應變韌性提升 10倍的關鍵

如欲提升應變韌性，乃至於實現 10 倍的改善成
效，必須採取多方策略。為此，各國政府先後動
用了監管權力與財政資源，持續升級各項關鍵基
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礎設施，還採用了AI與數位孿生等新興科技，更
全面分析各種挑戰與困境，從而施行有效的預先
因應措施。此外，各方也積極針對企業利益與政
府需求，設法兼容並相互協調，促進公私協力夥伴 

關係。憑藉多管齊下的前述措施，不僅確保了政
府與社會得以因應更多樣威脅、持續有效運作，
也能降低災害衝擊的相關成本。

如何搭配不同的工具，大幅提升公部門與民間的
雙重應變韌性，值得我們深思。

 ● 資料分析 + 數位基礎建設 + 生態系路徑圖 + 

實證式決策 + 公私協力夥伴關係 = 氣候災變
因應更完備

 ● 資料分析 + 生態系路徑圖 + 公私協力夥伴關
係 + 法規調整 + 獎勵措施 = 關鍵供應鏈更 

強化

 ● 數位基礎建設 + 資料共享 + 法規調整 + 公私
協力夥伴關係 = 資安生態系更強化

付諸行動的趨勢

如今，支撐人類社會與經濟的諸多關鍵系統，正面
臨嚴峻的挑戰，世界各國的領袖也正設法因應「多
重危機」。4 為了在充滿挑戰的環境當中穩步前行、
持續發展壯大，政府必須優先強化官方與民間抵
禦各類威脅的能力。

各國政府利用了多種工具，期能將應變韌性提升
10倍，相關方法包括：

 ● 針對氣候災變建立強韌能力

 ● 確保關鍵供應鏈安全無虞

 ● 扶植共同打擊網路犯罪的生態體系

 

針對氣候災變建立強韌能力

各國政府必須從兩種方面因應氣候變遷的挑
戰：一是針對氣候災害，強化任務執行能力，二是 

保護民眾與社區免於氣候變遷威脅，包括越來越
常見的極端天氣災害，以及日漸上升的氣溫與海
平面。

為了確保職責正常履行，政府機關必須更深入瞭
解氣候變遷帶來的各種影響，並針對目標採取相
應措施，乃至進一步推展目標。

綜觀各國無不全力規劃鉅額投資，鞏固自身的氣
候災變韌性。美國已通過《基礎建設投資暨就業 

法 》(Infrastructure Investment and Jobs Act)、 

《晶片與科學法》(CHIPS and Science Act)、《通
膨抑制法》(Inflation Reduction Act) 等三大新 

法案，預計將於未來十年內，針對氣候災變韌
性與低碳未來轉型，挹注超過 5,000 億美元。5  

同時，印度在 2021-22會計年度的氣候調適相關
支出，預算約為 1,600億美元，規模略高於該國
GDP的 5.5%。考量相關需求還會持續上升，預計
至 2030年，印度在氣候調適方面的支出將進一步
增列 6,800億美元。6

政府投入大量資金，提升各機構的應變韌性，從
而確保在極端天災期間與過後，均可持續且穩定
提供自來水或電力等重要服務。針對移動力領域
的需求，交通網絡中斷若於極端氣候事件期間發
生，不僅妨礙了貨物與人員的流動，更會導致醫
療照護等重要服務因此受阻。由於預期未來降
雨與淹水狀況將會持續加劇，英國國鐵管理公司
Network Rail投入大量資金升級排水系統，並進
行加固堤防等土方工程。Network Rail已撥款 10

億英鎊，用於 2024 年至 2029年的氣候災變韌性
五年工程，相較於截至 2024 年 3月具相同目的的
五年計畫預算僅 5億英鎊，該筆預算規模足足達
到兩倍。7



392024 政府趨勢報告

數據實證：應變韌性為政府的當務之急

資料來源：Miguel Eiras Antunes 與 Mahesh Kelkar，「城市變局的容受力建構」，Deloitte Center for Government Insights，
2023 年 7 月 19 日；Duncan Stewart、Karthik Ramachandran 與 Brandon Kulik，「押注產能提升：歐美積極建構更高自給率
與強韌供應鏈」，Deloitte Insights，2023 年 4 月 24 日；英國政府網站，「2022 年全國網路資安策略」，2021 年 12 月 15 日。

deloitte.com/us/en/insights/research-centers/center-for-government-insights.html

英國的網路資安策略 (Cyber Security 
Strategy)，每年年度預算從 2022 年起
已增加一倍以上
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極端天災固然造成了重大的損失，但持續在社會
層級強化氣候災變韌性將使許多政府減少此類災
難的相關人力與經濟成本。這類的提案可供確保
社會在氣候災害期間延續正常運作。

如今，許多機構任命了永續長或同等職務，統籌
相關應變作業，並協調政府內部與政府間的各種
行動。鳳凰城是美國最炎熱的大型都市之一 8，並
於 2021年成立了全美第一個公款設置的高溫應
變暨減緩辦事處，亦指派高溫對策長上任。這個
機關肩負著兩項彼此關聯的使命，也就是為極端
氣溫威脅下的市民提供救濟措施，並且推行高溫
緩解的長期策略，設法替市區環境降溫。高溫對
策辦公室主要落實的措施包括植樹、選用降溫材
料改建房屋屋頂與人行道、搭建平價居所作為弱
勢族群的熱浪避難處，以及建立公共避暑與補水
中心支援有需要的民眾。鳳凰市政府將近 4億美
元的防災資金，部分來自於聯邦政府新冠疫情紓
困方案的相關預算靈活支應。9

全球多數地區都面臨著氣候變遷的威脅，促使
各地的地方政府採取相關措施，協助緩解極端
天災造成的影響。首爾政府實行了一套全面措
施，強化各個社區的災變韌性，第一步則是針對
部署於全市的物聯網感測裝置，蒐集與分析所獲
資料。首長們擴大首爾的市區綠地面積，在 2016

年至 2020 年間種植了 1,245萬棵樹木，並且建
立 120處豪大雨抽水站，強化洪澇管理。此外首
爾也針對老化的基礎建設推動現代化工程，升級
90 萬組鍋爐與暖爐，將公共設施的抗震率提升至
76.7%，同時任命經心肺復甦術與緊急疏散受訓
的人員擔任公共安全「監督員」以及義務「安全巡
邏員」。聯合國減少災害風險辦公室 (UN Office 

for Disaster Risk Reduction)肯定首爾都會政府
的相關努力，將其指定為災害風險抵減與應變韌
性的模範都市。10

確保關鍵供應鏈安全無虞

從新冠病毒疫情到俄烏戰爭，近年的每場重大災
害都引發了嚴重的短缺與斷供，迫使各國政府實
施一系列政策、獎勵、行政命令等，設法強化供 

應鏈。11

2021年，美國聯邦政府要求各個機關評估潛在的
供應鏈風險，並且研擬策略以減緩此類風險。12 

隨後，美國頒布了一系列措施，設法提振美國供
應鏈的應變韌性。其中一項措施，乃是籌建供應
鏈應變韌性委員會 (Council on Supply Chain 

Resilience)，集結不同內閣部門與經濟、國家情
報和環境委員會的領袖，針對供應鏈弱點展開
協商，提出適用於政府全體的因應策略。13尤有 

甚者，美國更進一步攜手歐盟，建立起半導體供
應鏈中斷情況的預警系統。14 不僅如此，美國還
與歐盟與其他十數個國家合作打造礦產安全夥伴
關係，針對關鍵礦產開闢更多元的供應鏈。15

考量疫情帶來的影響，世界各國政府紛紛將關鍵
供應鏈遷回國內，試圖減少自身仰賴外國供應商
的程度。由於大多數政府均無權強制規定民間企
業的採購或生產地點，決策當局更加傾向透過獎
勵措施，包括補助、津貼、租稅減免以及貸款擔保
方案，鼓勵企業在本國境內擴產。此外，政府透過
支援創新、研發與知識共享，也有助於提升本國
製造業者的技術能力。16

在新冠病毒疫情導致新半導體的常規供應驟然中
斷之際，大眾很快意識到，這類先進元件對於汽
車乃至於戰鬥機的電子設備組裝，著實扮演了關
鍵中的關鍵。為此，各國政府首先嘗試統整原有
的多階層供應網絡，設法釐清自身倚賴境外供應
商與代工事業的潛在風險。接著，政府利用目標
式資料與洞察導向方法，判定出適用於 1、2、3級
供應商的重點行動領域。此後，各國政府為扶持
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國內半導體製造業，推出各種獎勵措施，拋出誘
因吸引民間企業在國內進行生產。17 美國於 2022

年頒布實施《晶片與科學法》，規劃了將近 2,800

億美元的新資金，指定用於推動國內的半導體研
究與製造。18大部分資金指定投入研發與商業化
作業，其中 390 億美元用於國內晶片製造補助，
製造設備享有 25%的投資稅額抵減優惠。19目前
已有多家跨國公司宣布，未來將會透過此類鼓勵
措施，向美國半導體製造廠展開數十億美元的投
資計畫。20

2023 年，歐盟執委會 (European Commission)

亦制定類似的歐洲晶片法，彙整了430億歐元的
公共與民間資金，目標在 2030年前將歐盟的全
球晶片生產占比自 9% 提升為 20%。21自相關計
畫於 2022年公告以來，歐盟決策機關業已吸引
大約 1,000億歐元的公共與民間投資參與相關的
工業部署。22英國、中國、日本、南韓等其他國家
亦宣布具吸引力條件的相關計畫，設法扶植國內
半導體製造業。23

扶植共同打擊網路犯罪的生態體系

網路攻擊的頻率與強度日益提升，加上攻擊面持
續擴大，歹徒大量透過跨境網路涉案，迫使各國
政府與其他國家展開更全面的合作，統整多方知識、
資源與能力，共同打擊網路犯罪。

在世界各地，由公部門主導的資訊安全聯盟，如
雨後春筍般出現，其中許多組織專門防範特定類
型的網路犯罪。例如 2022年，在美國主導下，50

個國家聯合提出國際反勒索軟體倡議，期能藉 

此強化國際合作，遏止勒索軟體的猖獗行徑。24  

此外，美國、日本、澳洲與印度於 2022年建立 

了四方資訊安全合作關係 (Quad Cybersecurity 

Partnership)，共同保護關鍵基礎設施免於網路
攻擊威脅。25

網路聯盟的創舉之一，莫過於成功瓦解了惡意的
殭屍網路。2023年，以美國聯邦調查局 (FBI) 為
首的聯合執法行動中，成功摧毀了Qakbot殭屍
網路，這個網路曾經駭入超過 70萬個系統，恣
意發放垃圾郵件、部署勒索軟體，甚至攻擊金融 

機構。26 據官方估計，Qakbot 殭屍網路在 18個
月內支援了40多起勒索軟體攻擊，共計造成 5,800

萬美元的損失。27為此，FBI 與法國、德國、羅馬 

尼亞、拉脫維亞、荷蘭及英國的執法機構合作，展
開「獵鴨行動」(Operation Duck Hunt)，從而取
得了Qakbot 位於美國和歐洲各地之基礎設備
存取權限。最後 FBI成功接管了殭屍網路，並將
Qakbot 流量重新導向美國政府控管的伺服器，
化解這場危機。FBI利用新取得的權限，指示全球
遭駭電腦下載適用的解除安裝程式，從而脫離殭
屍網路，杜絕了Qakbot進一步擴散惡意程式。28

根據過往慣例，執法機關向來是調查、取締殭屍
網路的主力，但由於大型科技公司的系統每天都
會經手巨大的全球網路流量，如今這種民間企業
共同打擊犯罪的動機也日益強化。在這樣的情況 

裡，政府通常著扮演支援性質的角色。以民間部
門為首的主導，業已成功消滅了曾在全球各地感
染超過 900萬個系統的 Necurs殭屍網路 29，以
及曾經癱瘓 100萬台裝置的 Glupteba殭屍網路。
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30

實體世界與虛擬領域之間的界線日漸模糊，某些
過去不受此類風險影響的領域，如今也開始面臨
資訊安全威脅。換句話說，我們需要新的方法，才
能有效因應這樣的威脅。賓州收費公路委員會
(The Pennsylvania Turnpike Commission)長年
管理、經營賓州境內收費公路，目前正積極調整其
治理模式與機構文化，以確保營運穩定安全，並
保護民眾免受網際網路攻擊。

以塔斯卡洛拉 (Tuscarora) 山脈兩條隧道整建的
現代化工程為例，這項龐大的施工耗資 1.1億美元，
完工後的預估使用壽命則為 30年。2019年動工
迄今，除了典型的土木工程挑戰，隧道內連網設備
的複雜體系如何建構，也牽涉到多不勝數的資訊
安全相關風險。

回顧過去，我們的安全團隊，主要負責守護傳統
運算與網路基礎設施；但由於現今的交通建設廣
泛部署各種連線式環境感測器、自動通風系統、
複雜控管系統，舊有的維運方法亦須與時俱進。

安全團隊採行了具遠見且先制的策略，從設計即

興建的早期階段即積極參與，攜手專案工程師密
切合作，把握專案初期良機，整合資訊安全措施。

安全團隊與工程團隊，以空前的緊密程度展開合
作，彼此的文化風格與工作常態因而交流融合。為
了滿足法規要求，我們達成新的策略決策，藉此研
擬並實施了預設的資訊安全標準，尤其是適用於
供電網絡的標準，例如北美供電穩定公司的關鍵
基礎建設防護標準。共通的標準不只確保了溝通
交流更加順暢，更簡化了設計與修改的流程。

從分別接洽 17家不同的設備製造業者，到協調安
全與經營需求，面對各種挑戰，我們的團隊展現
了無比的毅力與創造力。除了因應安全需求，改善
長久以來的流程，我們也向供應商提出了更高標
準的要求，並針對安全面、經營面各種優先考量的
潛在牴觸，規劃出解決方案。

在各方盡心合作之下，塔斯卡洛拉山脈隧道最終
可望成為更高效、更安全的優質陸運路線。保障
客戶及員工安全始終為我們的首要職守，資訊安
全措施的整合反映出科技實為確保交通基礎建設
安全不可或缺的一環。

我的看法

賓州收費公
路委員會副
科技長 April 

Rothermel 31
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效能提升 10倍的未來將如何進展

氣候災變韌性

 ● 積極的氣候災變韌性：政府可利用進階資料分
析與預測性建模工具，分析特定地區在較長時
間範圍內面對各類氣候災害的脆弱程度，進而
及早準備重要基礎建設與應變韌性對策。

 ● 強化緊急處置完備程度：憑藉數位孿生
技術，政府能針對不同氣候災害測試各
種可能的對策，大幅提升情境規劃的進
展。新加坡就已經透過數位孿生技術，完
成「虛擬新加坡」(Virtual Singapore) 的建
模，藉此模擬緊急情況，研擬最佳化的疏散 

計畫。32

供應鏈應變韌性

 ● 預測性及主動式供應鏈管理：先進 AI模型可
供分析各類資料集，包括供應網絡路徑圖、市
場趨勢、政府政策、經濟狀況、季節性因素與國

際關係等。這樣的分析可供識別各種模式，並
且預測必需原物料與商品的未來短缺情況，以
利政府主動介入。

 ● 在地應需求生產：隨著積層製造技術持續進 

展，供應鏈將轉型為本地應需求生產的形 

式，減少原材料採購、製造、運輸、倉儲、配送 

等需求，並且降低供應鏈的複雜程度，縮短 

前置時間。33

網路資安韌性

 ● 預測性資訊安全：以大量歷史資安資料訓練
的生成式 AI模型能及早識別各種模式與趨勢，
從而準確預測未來結果，使各個組織主動落實
安全措施。

 ● 改善網路公衛：在公私部門廣泛實行零信任資
訊安全機制，將有助於大幅改善整個網路的公
衛安全。2022年，美國聯邦政府通過新的行政
命令，要求聯邦機構與承攬業者採取零信任機
制，據以嚴格守護資訊安全。34
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政府立即能採取的步驟

如欲實現 10 倍的應變韌性提升效益，政府機關
應考慮下列步驟。

氣候災變韌性

 ● 結合氣候變遷行動與經濟成長：氣候變遷行
動也蘊藏著推動經濟成長的大好機會，是以各
個機關部會應當推行法規、研擬標準、提供融
資槓桿等，運用各種方法盡可能鼓勵民間部門
共襄盛舉。氣候變遷行動只要能跟經濟發展並
行不悖，企業界勢必更願意積極貢獻於低碳未
來的擘畫與建設。研究顯示，到 2070年前，氣
候變遷行動有機會刺激全球經濟成長 43兆
美元。35

 ● 賦權氣候領導階層：隨著世界各地的公務機
關主動迎向氣候變遷挑戰，永續長或氣候長之
類的新職務紛紛浮現，而這些新設職務的領導
主管實際上掌握了多少權力，相當重要。這類
人員若能參與策略制定及資源分配決策過程，
就能確保其決策取得領導者支持，並獲得必要
的資金與充足人力。

供應鏈應變韌性

 ● 協助各產業體認多層供應面風險，並展開協調：
政府只能直接控管關鍵供應鏈的一小部分，但
萬一供應鏈中斷，仍可能遭受巨大影響。因此，
政府必須協助各個產業統整多階層供應網絡，

預先瞭解個別的高風險領域。接著，政府應當
協助企業掌握周延資訊並據此決策，鼓勵建立
多元的可信任供應商網絡，強化供應鏈。這類
措施包括了締結新商務條款，或打造「值得信
賴的供應商市場」。

 ● 產線回流與友岸外包雙管齊下：縱使各國政
府大力支持企業回流，仍有各類挑戰尚待克服，
例如原料供應、物流障礙、倉儲門檻、經濟考量
等問題。透過理念相近、利益一致的夥伴及盟
友相互合作，政府就能獲得友邦供應業者組成
的可靠網絡，從而掌握眾多獨立的替代供應 

路徑。36

網路資安韌性

 ● 實現主動式威脅情報共享：僅憑資訊搜集，無
法充分防範攻擊，國家機關必須能及時通知面
臨威脅的對象，分享其所知情資。在威脅偵測
與預防方面，如欲確立更明智的決策，情報堪
稱是不可或缺的一環。

 ● 重建誘因以防護關鍵基礎建設：必須先行瞭解
網路生態系統當中所有利害關係人的目標與
動機，才能有效保護關鍵基礎設施免於網路攻
擊。彙整生態體系的互動情況，使各政府機關
追蹤影響路徑，藉此確認今後應鼓勵或遏止哪
些行動或措施。
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客戶體驗的 10倍提升
結合數位身分認證等數位公共基礎建設與人本設計等工具，協助政府 
大幅提升客戶體驗。

現代政府的業務範圍相當龐雜，包括提供教育、
修建道路、維護公共安全等等。但許多人對於政
府的看法則來自個人經驗，這通常反映了政府所
提供的具體、個人化服務。綜觀近年趨勢，受到民
間產業大幅進步的啟發，促使越來越多國家的政
府開始齊心合作，致力實現更優異的民眾洽公申
辦體驗。除了私人企業，政府同樣也意識到，以客戶
為中心的運作型態，對於提高整體績效大有助益。

我們對於政府的印象，通常源自最近在監理
所排隊等候、填寫納稅表格，或打電話詢問
當地垃圾回收時間的經驗。大眾早已習慣
民間企業所提供的迅捷、便利服務，因此自
然也會對於公家機關的服務抱持著相同期
望。根據 2023 年 Deloitte 針對 13 個國家共 

5,800位受訪者進行的調查，政府機關的數位服
務客戶滿意程度，較民間企業低了 21個百分點。
然而，政府若能提升客戶體驗，不僅可造福大眾，
更有機會從根本改善人民與政府的關係。事實上，
根據研究顯示，評估大眾對於政府機關洽公申辦
體驗的看法與感受，就能有效預測民眾對於政府
的信任程度。1

提升客戶體驗的過程，向來繁瑣且昂貴。無論是
更新表格、開發技術系統、簡化流程或增加人力，
成本均屬高昂且相當耗時。然而如今可以透過各
種工具，更迅速、直接改善客戶體驗。憑藉數位服
務的力量，政府就能提供高效、兼容並蓄、真正
契合大眾需求的人性化體驗，例如開放企業上網
申請執照，或由一般民眾透過數位身分證申請津 

貼等。

如今的政府，獲得了實現優異客戶體驗的
強大動能

Deloitte全球研究結果顯示，如欲根本改善客戶
體驗，最有效的工具非數位公共基礎建設 (DPI) 

莫屬。DPI涵蓋了多種標準與平台，例如數位身分
辨識、數位支付以及資料交換系統，支援各個政
府機關大舉服務民眾。至於 DPI的理念，旨在利
用開放網路科技，確保、提升公共利益，至於積極
參與公眾利益創新活動的各個社群，則是此種理
念的主要支柱。
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善用 DPI，就能實現更加無縫銜接的多樣服務，同
時縮減成本、大規模提供更具包容理念的服務，
同時促進創新。在打造使用者友善的的產品和服
務這條路上，DPI可說是最理想的捷徑。這樣的基
礎建設，在不同經濟層面都有不容小覷的影響力，
還能強化經濟體的強韌體質。這套系統目前已應
用於許多實際案例，尤其在偏遠及弱勢地區，DPI 

可有效支援民眾獲得醫療照護、教育、金融服務
等重要服務。2此外，DPI也有助於強化創新業者
生態系，進一步協助改善政府服務。

數位身分辨識、數位支付、資料交換等 DPI的建
構基礎均可彼此相容、相互連線、重複使用，並
以多種方式搭配組合，更能順應不同規模的政府，
憑藉相關基礎，建立適合的客製化方案。此外，透
過上百種數位服務綜合呈現的共享平台，政府得
以建立集中式線上服務，更有效地推動轉型，並
建構處理系統，優先考量終端使用者如何體驗各
項服務。

除了 DPI，政府也有其他的客戶體驗賦能因素可
供運用。例如人本設計日漸流行，越來越多公職人
員開始瞭解如何應用設計技術，以有效設計並創
造具吸引力的服務體驗。

在採用新穎結構以促進客戶體驗方面，各國政府
也有長足進步，包括在重要機構裡設立了服務體
驗長之類的新職務。最值得一提的，則是政府突
破了部分傳統觀念與障礙，在良好客戶體驗的提
供方面，確立了巨大進展。3 舉例來說，雖然資訊
科技有時被看作是高風險、成本高昂的必要投資，
但透過目前的頂尖技術，投資 IT也能有效提升客
戶體驗，達到相輔相成的效果。各國政府在共通
賦能技術的開發與採用方面，可謂進步斐然，一旦
建立了這樣的技術，未來就能反覆使用、長久受
惠。進行使用者研究、使用敏捷式方法，以及導入
迭代開發流程等措施，不僅能提升客戶體驗，也
幫助機構降低了昂貴技術失敗的風險。

將客戶體驗納入日常生活

烏克蘭 Diia 的應用程式是 DPI 應用的絕佳範
例，展示了完善的 DPI如何從根本改善客戶體驗。
Diia旨在提供更流暢高效的政府服務，其中整合了
數位身分、資料共享與支付處理等重要 DPI建構
基礎；截至 2024 年，已有超過 1,900萬使用者透
過這款 app，以全新方式利用或辦理 100多種政
府服務。4 總統政見主張民眾隨時享有政府資源，
是該國政府開發 Diia的主因。
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這款 app不僅使得烏克蘭成為世上第一個落實
數位護照的國家，更允許該國民眾申辦數位駕照、
新生兒登記、納稅申報、銀行業務等。5 事實證明，
這樣的平台有能力有效因應各種情況。新冠疫情
爆發後，烏克蘭政府利用 Diia，打造出電子版的新
冠疫苗接種證書。而隨著戰爭爆發，境內流離失
所的民眾，也能透過 Diia簡便繳納各種款項。而
在諸多住宅因為戰火毀損而必須重建之際，Diia 

進一步推出 eRecovery服務，方便民眾申領修繕
資金。6

Diia可不只是數位潮流的產物，利用 DPI改善客
戶體驗，已然是未來大眾與政府的重要互動方式。

突破取捨困境

傳統上，如欲打造更理想的客戶體驗，勢必得投
入更多人力；公司或機關必須為此擴大徵才，投入 

客服、社會關懷及稅務處理業務等。縱使掌握了
更充裕的額外資源，也還是無法保證確實惠及所
有民眾。

然而，以數位方式連結群眾將可解決前述人力相
關的難題，政府則可以直接透過數位平台，線上
提供服務，民眾無需親赴公務櫃臺現場，亦能隨
時隨地取得政府服務。此外，公務人員同樣可以
利用更完善的工具辦理與管理傳統事務，縱使
有民眾排斥數位方式，更傾向透過電話、郵件甚
至臨櫃申辦，還是能享有更高效率的服務。利用 

DPI打造客戶體驗將打破傳統需在服務品質和成
本間取捨的困境。有了這樣的科技，深思熟慮的設
計師、策略人士與技術人員就能利用前所未有的
工具組合，大幅改善客戶體驗。

在邁向流暢提供服務的道路上，DPI是促進人民
與政府展開數位互動的數位骨幹。透過 DPI可重
複使用的互通且開源技術，不只能降低成本、提
升效率，更不必再針對個別的數位服務分別開

發客製化技術，類似的革新使承辦人力事半功
倍。提升技術堆疊，則有助於改善服務履行效
率。員工也可利用 DPI根據客戶需求，將客戶群
劃分為偏好或要求免接觸、少量接觸、密切接
觸體驗等不同族群。Deloitte 2023 調查即是 

一例，其結果反映了 55歲以上的受訪民眾當中僅
有 17%會定期以數位方式處理政府相關事務。減
輕行政負擔和更瞭解客戶群將協助公務人員以更
個人化的方式服務更多偏好面對面互動的族群，
同時為其他民眾照常提供自助數位服務。這種方
法可供實現更理想的客戶體驗，同時無需增加相
應資源。

匯流：客戶體驗提升 10倍的關鍵 

改善客戶互動方式，不僅能減少「時間稅」， 

也就是縮短政府服務的等待時間，還能為 

政府建立良好信譽以鼓勵未來進一步的互 

動。7 如欲將客戶體驗提升 10 倍，DPI以外的其
他新穎工具組合同樣不可或缺。各國政府正積極
投資數位基礎建設，確保民眾普遍獲得數位服務，
包括寬頻擴增、公共 Wi-Fi區域，以及數位素養課
程等措施。

為了順利打造、執行、運用 DPI，政府機構理當採
取人本設計方法，建立協同治理流程與標準，並
與技術生態系攜手合作，充分發揮新興科技強項。
一旦將正確的工具、技術與政策和諧配套，就能帶
來具體、可評量的客戶體驗改善成效。以下範例即
為 DPI潛在影響力的簡要概念架構：

 ● 資料共享 + 公私協力夥伴關係 + 資料治理  

= 以更低成本實現個人化客戶體驗

 ● 數位基礎設施 + 參與式決策 + 共享鼓勵措施  

= 以客戶為中心的創新解決方案

 ● 機器學習 + 機器人流程自動化 + 資料交換  

= 預測式客戶旅程路徑規劃

改善客戶互動
方式，不僅能減
少「時間稅」，也
就是縮短政府
服務的等待時
間，還能為政府
建立良好信譽，
鼓勵未來進一
步的互動。
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數據實證：客戶體驗提升 10 倍

資料來源：Vikas Kumar，「6 年內達成 47 年目標:印度數位公共建設成果獲得世銀肯定」Economic Times BFSI，2023 年 9 月 
8 日；世界銀行，運用數位公共建設推展金融包容性理念與生產力提升之 G20 政策建議書，2023 年；世界銀行與土耳其家庭及
社會政策部，「土耳其的整合式社會支援體系面面觀」，2024 年 1 月存取；Nortal，「愛沙尼亞運用主動式公共服務大步邁向
無縫連網社會」，2022 年 10 月 3 日。

deloitte.com/us/en/insights/research-centers/center-for-government-insights.html

使用 Aadhaar 後，印度各大銀行進行 
e-KYC 作業的成本遂從 23 美元降為 
0.1 美元，進步成效高達 230 倍。

土耳其政府則將申請社會援助計畫的
所需文件數量從 17 份精簡為 1 份。

在愛沙尼亞，99.99% 的出生登記與相
關津貼補助申請已經改採自動核對及自
動支付方式，民眾滿意度達 91%，家長
親自聯絡政府工作人員申辦津貼的業務
量則減少 88%。

巴西推出數位支付系統 Pix 後 13 個月內，
已有 4,500 萬 使用者透過該系統進行首次
直接轉帳。

230 倍
成本降低

23 美元

0.1 美元

91% 滿意度

4,500 萬位使用者

1 
份文件

前 13 個月已累積

圖 1
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付諸行動的趨勢

各國的狀況固然有所差異，但一般的 DPI通常包
括了數位身分辨識、數位支付、資料交換等。如同
其他的可互通技術，DPI產生的效益力量源自於
結合此三項能力。一旦統整於單一平台，政府、民
間企業以及非營利組織就能利用 DPI，打造多樣
服務與功能。這樣的 DPI固然具備「公共」本質，
但必須獲得活躍生態系予以支持，才能有效發揮
十足潛力；此類情況也適用於民間創新企業運用
並支援 DPI做為基礎技術，藉此開發新商業模式，
從而拓展現有服務可獲得性。

瞭解客戶體驗提升的組成要素

如欲針對大量對象打造簡單易用的數位產品，DPI 

乃是不可或缺的基礎。數位身分辨識、數位支付、
資料交換，乃式 DPI的三大主要成分，對於客戶體
驗的提升大有幫助。

數位身分辨識：授權完成的身分認證，乃是個人
身分的辨識基礎，協助民眾享有安全無虞的政府 

服務，還能藉此參與數位經濟。這項頂尖技術，
以自主身分架構作為核心，允許個人掌控自身的
私密資料。相關的方法，聚焦於驗證機制，支援
實體進行可信任交易。數位身分專案，已在部分
國家行之有年，其中規模最大的莫過於印度。印
度的 DPI 發展歷程始於 Aadhaar 數位身分系
統，以 12位數字組成獨一無二的身分編號，可
供驗證個人姓名、地址、出生日期與性別等。8 

Aadhaar是社會福利系統的基石，旨在為農民、
高齡人口與弱勢族群提供公共福利。Aadhaar也
能針對民間部門提供的各種服務，提供所需的
安全身分驗證，支援範圍包括銀行、保險，以及
建立新網路連線等電信需求。9由於 Aadhaar也
能連結銀行帳戶，在新冠疫情肆虐時，印度得
以藉此以空前的規模與速度直接發放現金。疫
情期間，印度政府在宣布現金給付計畫的兩周
內，直接向 3.18 億受益人發放 39 億美元。10  

迄今 Aadhaar已促成近 4,000 億美元的直接轉
帳給付，綜觀過去五年，政府透過 Aadhaar處
理了超過 270 億筆受益人交易。僅在 2022年至 

2023會計年度，直接現金給付計畫便已向超過7.3 

億受益人移轉了現金。11 截至 2022年 3月，直
接轉帳給付的制度創舉，累計的公帑節約金額達
到 330億美元，幾乎相當於印度國內生產毛額的 

1.14%。12

數位支付：政府、個人與企業都能透過數位支付 

系統，安全、輕鬆進行交易。有別於數位身分認證，
多個彼此互通的數位支付系統只要相互組合後，
就能發揮相當於 DPI的功能。一般來說，這類的
全天候運作系統，均可即時收付款項，相容互通
的 DPI支付系統案例，包含印度的統一支付介面 

(UPI)、巴西的 Pix、歐洲的 TARGET 即時支付結
算、美國的 FedNow，以及土耳其的即時連續
資 金 移 轉 系 統 (The Instant and Continuous 

Transfer of Funds System)。巴西的 Pix於 2020

年 11月問世，推出 13 個月內便吸引 1.09 億
個人使用者，以及超過 760 萬家企業，其中有 

4,500萬位使用者是透過 Pix首次使用數位金融
服務。13 在印度，在 2022年至 2023會計年度期 

間，UPI的交易總額幾乎等同印度名目 GDP的
50%。14 這樣的支付系統有助於國家實現普惠金 

融，並幫助政府即時將援助現金轉帳給付予弱勢
社區。

資料交換：資料交換可以連線數位身分及支付等
不同系統，打造流暢、安全且充分合意的共享管
道，以利政府、個人與企業交換資料。資料交換是
落實靈活服務供應的關鍵，在必須迅速應變的危
機時刻，往往承擔起重要角色。根據世界銀行在
新冠病毒疫情期間的研究，擁有數位資料交換平
台的國家，現金給付服務平均能觸及 51%的人口；
相較之下，欠缺交換平台的國家僅能觸及 16%的
人口。15 此外，資料交換乃是落實一次性原則的 

關鍵，確保了民眾的資訊申報只需要向單一政府
單位提供一次即可。
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另一方面，政府機構應負責確保資料共享的過程
適切且尊重隱私權。在法律和政策允許的範圍
內，資料交換可幫助多個機構共享資料與從中獲
得的洞察，避免重複輸入相同資訊以增加個人與
企業負擔。民間的服務供應業者，同樣可以藉由
這類 DPI存取資料，從而備妥民眾所需的各種金
融、醫療照護與教育服務。例如，貸款申請人可授
權政府向銀行發送稅務資料。用於共享個人資料
的 DPI，則能在各方充分知情的前提下徵得同意、
保護個人資料，並且實現公信力充分的資料共享 

機制。資料交換服務，甚至能進一步涵蓋各種服
務大眾的非個人資料元素，藉此實現開放資料的
理想。

歐洲的「一次性原則技術系統」(once-only tech-

nical system)可協助各國的公家機關跨境交換
所需資訊。16烏克蘭的資料交換平台 Trembita自 

2020年推出以來，已促成超過 30億筆資料共享
作業。17 Trembita在烏克蘭語當中意指一種木製
號角，為高地居民在出生、婚禮和葬禮等場合號召
民眾聚集的工具。而這個資料平台也如同號角，在
烏克蘭民眾與 201個中央及地方政府之間，搭起
數位通訊的橋樑。18 Trembita參考了愛沙尼亞開
創性的 X-tee資料平台，平台迄今累積了 1,200 個
組織使用者，每年促成 22億筆交換作業，並支援 

3,000項線上服務。19

結合建構基礎以改善客戶體驗

若僅獨立推行數位身分辨識、數位支付、資料交
換系統等建構基礎，並不足以建置或部署完善的 

DPI。建構要素應當能夠彼此互通，運用 DPI作為
基礎以開發各種服務。DPI是數位生態系的中間
層，它以傳統的實體技術層 (包括伺服器、資料 

中心、裝置與路由器 ) 作為基礎，並支援遠距醫療、
社會關懷、現金轉帳和電子學習等前端 app階層。

DPI也能透過其他平台服務加以擴展功能，例如
專供回應查詢或自動填寫表單的 AI聊天機器人，
藉此提升效率並改善客戶體驗。

印度的直接現金轉帳給付計畫，示範了 DPI建
構要素如何透過組合，打造全新的服務提供方
式。Aadhaar身分證明可連線至資料層，確認個
人是否符合福利計畫的資格。20 衍生的支付平台，
也就是 Aadhaar支付系統 (Aadhaar Payment 

Bridge)，則可根據 Aadhaar 的身分認證，連結當
事人的銀行帳戶，直接將款項存入。獨立的 DPI能
力有限，但透過其可互通的特質，不同系統就能互
相通訊，共同完成任務。21 

愛沙尼亞則是另一個純熟運用 DPI的領先者，透
過可互通及重複使用的性質，有效蒐集資訊，替
民眾免除重新繳交或填寫資料的麻煩。22 在 2019

年前，97%的愛沙尼亞父母在孩子出生時，必須申
請一或多種家庭福利津貼，類型多達 10種。為了
順利受領津貼，家長必須針對各項福利填寫必要
詳細資料，並繳交相關文件，而後再由公務人員審
閱資料，手動計算補助金，再行發放，每位人員約
需兩個小時處理一筆申請。23

2019年 10月，愛沙尼亞社會保險局推出了主動
式家庭福利服務，為人父母者甚至無需申請，就能
享有各項家庭補助與津貼，享有流暢無阻的體驗。
社會保險局開發了自動化的 IT系統，每晚會透過 

X-tee(即資料交換 DPI)，從愛沙尼亞國家人口登
記局處調閱新生兒資料。接著，根據父母的數位
身分證，以及稅務與海關委員會等其他登記局的
共享資料，藉此確認各項福利的資格符合者。系
統遵循一次性原則，不需要反覆向家長索取先前
已經填報過的各項資訊。24

蒐集所有相關資訊後，社會保險局會主動在家
庭自助服務入口網站上填入福利資料。家長點
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選確認按鈕後，津貼便會自動轉入帳戶，目前僅
需 30秒便能完成手續。截至 2023年，愛沙尼亞 

99.99%新生兒的福利資格審查，均已升級為自動
完成，服務滿意度達到 91%，家長親自聯絡政府工
作人員申辦津貼的業務量則減少 88%。25

土耳其則是落實了整合式社會援助系統 (ISAS)，
藉此造就出類似的成效。ISAS整合了 22間公家
機關的資料，並提供 112項數位服務。在 ISAS

推出之前，規定需以紙本繳交的資料，包括了 17

種土地、車輛和稅務登記相關文件。ISAS則整合
了國民的唯一身分證號碼，以及財務狀況、家庭 

收入、工作狀況，與財產、農地和車輛所有權等個
人資訊。經過統整後，必要的申請資料從 17 種
實體文件，減少至僅需輸入身分證號碼即可。拜
ISAS系統所賜，原先須耗費數天的申請手續數分
鐘內即能完成，處理與補助發放時間也從幾個月
縮短至幾天。26

政府可以運用分工

DPI的大小和規模可能令人生畏。畢竟，縱使是世
上最大的公司也不用像印度 Aadhaar需要驗證超
過 10億筆「客戶」的身分。但實際上，政府機關並
不需要自行建構及管理所有 DPI工具，廣大的夥
伴與合作體系，已能提供所需技術，並且加快使
用者的新技術順利採行。

政府可以針對自身 DPI需求，尋找已經備妥既有
解決方案的現成合作夥伴，多數情況下，這意味
著只要設法釐清「使用者所在位置」即可。假如使
用者群組當中的多數人習慣以通訊軟體傳訊，則
不必另外設計 app，只需將聊天機器人整合至通
訊軟體當中即可。同理，許多政府在建立 DPI數
位身分認證功能之際，也借重了現有的商業身分
驗證方案。

此外商業與非營利夥伴也可受益於 DPI，並協助
貢獻 DPI 的能力。DPI可幫助民間組織提升效
率，同時兼顧營運成本的抑制。例如，企業可以透
過遠端驗證的方式簡化驗證過程，同時改善客戶 

體驗。

在印度，銀行與其他金融機構，乃是 DPI的主要受
益者。印度進行客戶身分認證的成本已從 23美元
降為 0.1美元，成效高達 230倍。27 DPI有助於簡
化業務程序，藉此吸引更多使用者，創造更大的
社會效益，並進一步打造有利於政府的正向回饋 

循環。例如，在印度改善普惠金融的過程中，各
種 DPI的實作扮演了關鍵角色。印度的銀行帳戶
持有率在 2008年為 25%，歷經十年一舉躍升至
80%。在欠缺 DPI的環境當中，恐怕得花費近 50

年的時間才能達到如此比例。28
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數位政府在愛沙尼亞早已行之有年。愛沙尼亞約
在三十年前即已展開數位旅程，但為求持續改善
大眾服務，我們繼續致力於追求進步。

愛沙尼亞的數位政府生態系之所以如此強大，正
是因為我們很早開始即已身分核驗與資料處理 

這兩大重要項目。透過國家電子身分 (e-ID)系統
與 X-Road資料交換層，我們全程提供最高效的
公共服務，且建立新服務的邊際成本趨近於零。29

我們深信，建立國內與全球生態體系，就能帶
來無比效益。如今，X-Road( 在愛沙尼亞國內為 

X-tee)資料平台的組織用戶業已達到 1,200家，其
中大多數為民間組織，每年促成 22億筆交易，同
時支援著 3,000 項線上服務。30 事實上 X-Road

已經落實於愛沙尼亞以外的 20多個其他國家 

境內。31

結合關鍵技術元素與數位生態系，將有助於實際
改善大眾生活。我們旨在依個人使用者的需求打

造個人化服務，並將行政負擔降至最低。為了實
現這樣的願景，我們目前致力針對各階段的人生
大事提供相應服務。以新生兒出生為例，X-Road 

系統每晚會向國家人口登記局查詢新生兒資料，
並利用數位身分證交叉對照稅務與海關委員會等
各個登記局的資訊，以利高效確認是否符合資格。
有了這類主動式服務，新手父母無須透過額外手 

續，即可獲得福利津貼。

在改善其他領域的服務時，也能套用相同原則。
例如在醫療照護領域，個人化醫療能以更積極主
動的方式，識別並幫助具特定健康風險的個人。在
教育方面，則能開始提供更量身打造的課程。

無論是向大眾提供福利或註冊企業，愛沙尼亞
數位政府的目標始終明確，即利用技術提供流暢 

服務，幫助人民自公共服務中獲得最大利益。

我的看法
愛沙尼亞透過以使用者為中心的科技，為大眾提供流暢服務

愛沙尼亞資訊長
暨數位轉型次長 

Luukas Ilves

愛沙尼亞經濟事 
務及通訊部數位長  

Kaili Tamm 29
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效能提升 10倍的未來將如何進展

 ● 利用 DPI打造流暢服務：結合數位身分、數位
支付與資料交換平台等多種 DPI，就能確保公
務機關提供流暢無阻的服務。大眾得以利用
已預填準確收入資料的表格，更輕鬆地辦理
申報手續。AI則能幫助精準評估，並提供即時 

更新與通知，以利及時提交。

 ● 提供個人化服務：有了數位基礎建設的鼎力
相助，根據個人需求、興趣和情況量身打造 

服務，就能如願提升客戶體驗，協助政府提供
不亞於頂尖民間企業的貼心服務。

 ● 政府預測能力：如同電子商務龍頭與串流媒
體平台，政府必須蒐集足夠的資料，以利瞭解
並預測民眾需求。透過互通互連的基礎設施
與 AI，政府不僅可以進行預測，還能立即滿足 

需求。

 ● 針對意外事件提供服務：隨著政府數位建設日
益成熟，除了針對新生兒出生或高等教育註冊
等可預測的人生大事提供相應服務，各機構也
能建立應變韌性強大的數位能力，在傳染病蔓
延或天災發生等意外事件之際，於幾天內就恢
復正常運作，並視需求提供新服務。

政府立即能採取的步驟

如欲實現 10 倍的客戶體驗提升效益，政府機關
理當考慮：

 ● 建立現代資料交換方法：新興技術可以做為打
造新客戶體驗的基礎。開發整合式資料管理系

統，有助於落實所謂的一次性原則，也就是洽
公民眾僅需填報資訊一次，往後就能自由使用
多種服務。

 ● 打造客戶體驗評估平台：評估平台可追蹤個
人體驗以識別民眾需求，並優先改善客戶旅 

程。品質更好的資料，可供催生出更佳的設 

計，更佳的設計又能進一步提高大眾滿意度。

 ● 結合 AI運用與人本設計：結合 AI、生成式 AI

與人本設計原則並加以使用，藉此改善客戶體
驗，同時提供個人化且易於取得的服務。

 ● 取得效率與隱私權的平衡：強大的 DPI 基 

礎，像是數位身分認證、數位支付、資料共享 

等機制，有助於在政府與人民之間打造更加兼
容並蓄的信任關係。另方面，如欲打造可靠的
合意架構，關鍵在於政府效率與民眾隱私權之
間如何妥善兼顧。32

 ● 採用可重複使用的技術：模組化技術可供重 

複使用，而政府藉由採用及開發這類技術，不
僅節省成本，還能獲致更優越的靈活度。許多
可重複使用的技術都具有開源性質，從而大幅
提高資料互通性，並進一步顯著提升服務履行
的速度和規模。

 ● 建構使用者與合作夥伴的生態系：廣邀夥伴及
使用者參與，最好從初期就開始推動。政府應
邀請市場參與者利用 DPI開發服務，藉此吸引
使用者加入，並協助提供包容性充裕的可擴充
服務。
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