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  在全球所有行业和地区中，平均有 33% 的企业已经在考虑区块链或已积极参与区块链，这是 IBM 对全球近 3,000 位企业最高层主管开展调研得出的结论。


  很显然，在本书出版的 2017 年夏末，关于“区块链到底能做什么”的探讨已经过时：不仅国务院将区块链列入《“十三五”国家信息化规划》，将其定为战略性前沿技术，而且中国企业对区块链技术表现出来的热情，也超过了其它国家。


  个中原因之一，就是中国的企业家，不论所在企业是国有、民营或合资的性质，都对新技术抱有非常开放的态度，有远见的企业领袖很快就从国外先行者身上看到，区块链可以成为助力企业转型发展的跳板。


  例如，作为运输物流行业的全球领军企业，马士基在 2014 年发现，仅仅是将冷冻货物从东非运到欧洲这一个任务，就需要经过近 30 个人员和组织进行超过 200 次的沟通和交流。


  那是在区块链技术投入使用之前的情况。


  现在，IBM 通过帮助马士基构建区块链解决方案，在货运公司、货运代理商、海运承运商、港口和海关当局等物流各方之间实现了信息透明，从而大大降低贸易成本和复杂性，帮助企业减少欺诈和错误，缩短产品在运输和海运过程中所花的时间，优化库存管理，最终减少浪费并降低成本。预计该区块链解决方案在大规模应用后有望为海运行业每年节省数十亿美元。


  在中国，区块链的应用场景已然比比皆是，从金融行业的债券、股票，到供应链、物流、医疗、能源、环保，甚至在政府监管和行政管理领域，区块链的活跃程度一直在稳步上升。


  从 2016 年第二季度开始，IBM 就陆续跟国内各大银行、股份制银行、金融机构、证券公司等等在银行、保险、供应链金融、物流等领域就区块链技术展开合作。


  在国外，IBM 正与金融服务、供应链、物联网、风险管理、数字版权管理和医疗保健等领域的 400 多家公司积极合作，实现区块链的商业化应用。


  例如，2017 年 1 月，IBM 协助中国领先的大型零售银行邮储银行成功推出基于区块链的资产托管系统，在由资产委托方、资产管理方、资产托管方、投资顾问、审计方等五种角色共同参与的业务场景中实现了信息的多方实时共享，免去了重复信用校验的过程，将原有业务环节缩短约 60-80%。


  这是中国银行业将区块链技术应用于银行核心业务系统的首次成功实践。[shu籍 分.享 V信jnztxy]


  如果你也对区块链感兴趣，希望加入区块链探索者行列，本书精选了 IBM 商业价值研究院近年来在区块链领域的研究成果，生动展现区块链技术在政府、银行、金融、电子、医疗等不同领域的应用场景，愿能助你一臂之力，制定区块链时代的企业发展新方略。


  2017 年 7 月


  序二　创新前沿的区块链


  Veena Pureswaran
IBM 商业价值研究院区块链研究带头人


  
    [image: ]
  


  几个世纪以来，新技术在塑造社会和商业方面发挥了关键作用。仅在过去的几十年里，从互联网、移动和社交媒体而来的技术创新就从根本上改变了我们的互动方式，无论是个人还是企业。


  区块链是位于当今世界创新前沿的一门新兴技术。这种分布式总帐技术帮助业务网络中的参与者共享一本总帐，各方都可以了解交易的每一步进展。总帐上的所有交易都经过参与方一致同意，区块链为这一业务网络创建了不可磨灭的交易记录。


  区块链从根本上改变了交易的方式 ——区块链可以减少交易成本、缩短交易时间、降低交易风险，并为新的商业模式创造机会。因此，区块链技术有潜力促进诸多不同行业的经济繁荣。


  设想一下未来的场景：你可以实时完成家庭所需的各种采购；可以追踪食物从农场到餐桌的全部环节；可以向邻居出售家中富余的太阳能电池板。借助基于区块链的信任交易，这些都正在变为现实。


  了解和预测新兴技术的影响一直是一项令人兴奋的工作。在 IBM 商业价值研究院，我们自 2014 年起一直围绕区块链展开研究。通过经济建模，分析区块链早期探索者的经验教训，深入和广泛的调研，听取专家意见，我们将区块链研究不断引向深入，为这一巨大的商业机遇提供独树一帜的见解。


  本专辑旨在引导您的区块链旅程。无论您是刚开始了解区块链对所在行业的影响，或者是区块链先锋，正试图重塑企业的战略，我期望，您能在本书中找到有价值的内容。我们一如继往，随时欢迎讨论和参与。


  2017 年 7 月


第 1 章　携手共进——区块链积极探索者采用三种方式绘制新蓝图


  调研团队：IBM 商业价值研究院


  
    起点


    数十年来，接连不断的技术浪潮以及随之而来的颠覆性变革让既有标准一次次成为历史。对于区块链的领先者而言，这种技术最具有代表性的特征就是开放。未知的前路不会成为阻碍，反而会激发他们绘制战略蓝图。快速学习的能力与快速适应的能力一样重要。随着行业间的界限日益模糊，开放乃是大势所趋。与锐意进取的同行以及合作伙伴携手创新是成功的必由之路。

  


  
1 意想不到的演变


  有时候，老树也会开出新花。信任机制便是这样。几个世纪以前，随着第一条全球贸易路线的开辟，以法律条文形式规定信任机制的需求也应运而生。目前，中介机构承担着信任管理者的角色。我们支付相应的费用，请他们监控、认证和检查与信任相关的事宜。我们需要由公证人员在纸质文件上盖章，这样的流程使得与贸易相关的交易必须在线下进行，因而往往效率低下。


  而在区块链上，数据可以在可扩展的个人和机构群体之间进行实时共享。每个事件和交易都有时间戳记，成为一条长链或永久性记录的一部分，且无法在事后被篡改。在设置了许可权的区块链上，各方可以通过协议确保隐私性，比如确定哪些参与方可以查看哪些交易，如果需要，还可以掩盖参与方的身份。


  
    “区块链的核心概念是共享式总账，支持业务网络中的参与者在大家共同控制的环境而非某方独自控制的环境中进行资产交易。”


    ——Leanne Kemp ，英国 Everledger 公司首席执行官兼创始人

  


  信任可以融入到区块链交易中。这样就带来了新的变革力量。


  在对全球近 3,000 位最高层主管开展的调研中，我们发现在所有行业和地区中，平均有 33% 的企业已在考虑区块链，或已积极参与区块链（见图 1.1）。在本次调研中，对区块链表现出浓厚兴趣的一些企业已经在试验、试运行或实施区块链 ——我们称之为积极探索者。


  当然，各行各业中积极探索者的数量不尽相同。在 IBM 商业价值研究院早前有关区块链行业观点的调研中，我们发现某些行业参与区块链的积极性很高。1例如，在银行业和金融市场中，积极探索者占到正在考虑或积极参与区块链的受访企业的三分之一。调研结果同时表明，早期阶段各行业中区块链的活跃度在稳步上升。
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    图 1.1 初始阶段：不同地区、不同行业中的企业纷纷开始采用区块链技术

  


  在调研涉及的所有 20 个行业中，积极探索者所占比例平均为 8% 。无论在哪个行业，积极探索者的特征都非常相似。他们具有类似的计划和看法，包括对技术充满信心。正如新西兰一家 IT 和专业服务行业的积极探索者企业的 CHRO 所说：“科技创新能够帮助企业满足未来新的市场需求，通过生态系统创造全新的产品和服务。”而那些尚未考虑区块链的企业，即被动跟随者，则完全不具备这些特质。


  这 15 年来，在我们对最高层主管进行的主要研究中，本次调研所发现的积极探索者是最独特的一个群体。这种独特性首先体现在他们的竞争能力上。如果从收入、利润增长以及创新等方面来衡量，他们通常都是行业中的领先者。这些具有冒险精神的企业还表示，他们更善于应对新出现的商业趋势。他们确信自己制定了正确的战略，并且拥有丰富的资源，能够推动企业自身以及所处行业实现变革（见图 1.2）。
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    图 1.2 独领风骚：区块链的率先采用者奠定了自己的竞争优势

  


  积极探索者所面临的一个挑战在于，区块链不仅仅是一项新技术，它还可能彻底改变企业的运营模式、创收模式以及企业应对客户、合作伙伴及竞争对手的方式。新的业务模式可能会以意想不到的方式发展。


  有一段时间，我们认为企业会对新业务模式的不同方面进行试验和测试，看看哪些最有效。对于一些企业来说，对区块链持观望态度可能是他们踌躇不前的原因。而积极探索者没有丝毫犹豫，他们的目标是确立目前的优势，建立无可争议的领先地位。[shu籍 分.享 V信jnztxy]


  我们能从积极探索者身上学到什么呢？我们将在以下三个小节中详细阐释研究成果：


  一往无前：探索未知领域


  建立跳板：瞄准新平台业务模式


  掀起潮流：扶植合作伙伴与竞争对手


  
    “区块链可以帮助我们建立具有巨大潜力的新业务模式，在正确的方向积极推动利润增长。”


    ——巴西某零售业首席营销官

  


  
2 一往无前：探索未知领域


  积极探索者是区块链的早期采用者，他们正将数字化颠覆带来的不确定性转变为自身的独特优势。正在经历行业颠覆大潮的积极探索者的数量是被动跟随者的两倍（见图 1.3）。颠覆的类型也各有不同。
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    图 1.3 不断变化的环境：积极探索者面临着巨大的颠覆浪潮

  


  与被动跟随者相比，更多的积极探索者认为会面临来自其他行业竞争对手的威胁。他们认为这样跨行业的竞争对手会越来越多地出现在前进道路上。他们知道，竞争对手通常不会真正进入一个新的市场，而是在行业边缘获取利益，他们更有可能颠覆行业现有参与者。


  尽管存在来自新竞争对手的威胁，但积极探索者仍认为颠覆更像是顺风而非龙卷风，这股顺风可以推动他们不断前进。积极探索者告诉我们，实际上，他们更倾向于参与颠覆大潮，而不是保护现有地位。20% 的积极探索者计划通过彻底改变游戏规则来颠覆市场或行业，而有此计划的被动跟随者仅有 5%（见图 1.4）。此外，64% 的积极探索者认为时不我待，而持相同观点的被动跟随者只有 30%，他们需要立即着手实施企业重塑。
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    图 1.4 迎难而上：积极探索者更倾向于参与颠覆大潮，而不是保护现有地位

  


  信任催化剂


  积极探索者告诉我们，数据就是他们的向导。他们采用数据和分析为企业战略提供洞察的可能性是被动跟随者的两倍。74% 的受访积极探索者借助技术，转变与客户开展互动和交易的方式，而被动跟随者的这个比例为 45% 。


  所有的积极探索者都希望区块链能够以某种方式支持企业战略。60% 的积极探索者表示，区块链技术通过在数据和交易中增强可信度和透明度，能够最有效地支持企业战略（见图 1.5）。
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    图 1.5 信任体系：100% 的积极探索者希望区块链能够以某种方式支持企业战略

  


  区块链能够以多种方式帮助建立信任。交易的透明度有助于建立可追溯的审计追踪。“区块链可以帮助制药企业紧跟法规要求”，印度某生命科学行业的 CEO 说道。其他行业则希望区块链的可追溯性能够改善流程及合作伙伴工作交接。智能合约可以对各方的承诺进行编码，确保他们遵守各自的承诺。一位美国政府机构的 CIO 表示，这些智能合约“不仅让我们有能力记录产权，还能够有效实施相关权利”。


  信任体系


  过去的表现可以造就企业如今的声誉。某汽车供应商是否定期按时提供零部件？某初创企业是否真的值得信任？区块链有能力使生态系统实现民主化——使小公司更容易证明自己的可信度。信任的理由可以更方便、更详尽地得到验证。区块链上的记录数据可以证明葡萄酒是否已发货，并在运输过程中是否保持适当的温度。当货物通关或通港时，如果企业能够实时掌握货物的位置信息，就可以动态地优化供应链。


  在区块链上证明货物的来源益处多多，比如防止假冒半导体充斥市场，以及及时防止受污染的食物引起疾病大规模爆发，等等。中国颁布了新的法规，要求实施更好的追踪记录，以确保食品安全，而沃尔玛也正在开展一个项目试点，对猪肉进行从养殖到肉制品出厂的供应链全程追溯，在区块链上捕获存储温度、保质期等数据。2


  
    “区块链具备建立庞大而全面的信任网络的潜力。”


    ——日本某电子品企业首席人力资源官

  


  正如我们将在后续章节看到的，在 2017 年，医疗保健行业开始加快采用区块链的节奏，而且理由充分。3信任对于哪个行业来说更重要？机遇是无限的——访问患者的终身数据具有改变生命质量的意义，区块链在这方面的表现相当出色。


  如果医生诊疗记录或可穿戴健康设备中的每一个生命体征信号、所有用药记录以及病情和手术信息都可以在区块链上安全地共享，那么医疗护理的质量和协调性将显著提升，成本将大幅下降。医疗保健行业的最高层主管终于可以兑现对个性化医疗的承诺。该行业中考虑实施或已经积极参与区块链的组织明显多于其行业中的被动跟随者，他们表示，希望引入以患者为中心的医疗保健体系和个性化的患者服务。


  
    “区块链有能力提高供应链的透明度，帮助我们打造更加值得信任、更可靠的形象。”


    ——意大利某电子品行业首席营销官

  


  顺势而为


  由于区块链能够提升价值链的可信度和透明度，企业可能需要以目前仍无法预见的方式开展合作与竞争。“可信的中介机构可能面临被淘汰的局面”，中国某工业品行业的 CFO 如是说，而且这一观点得到了广泛认同。随着区块链支持下的价值链不断发展，许多中介机构将不可避免地退出历史舞台。然而，轻资产型的初创企业也有可能对曾经将他们拒之门外的市场带来巨大冲击。利润可能会流向新的领域，也可能会因为低成本服务的激增而大幅减少。行业之间的界线越来越模糊，甚至可能会随着生态系统的发展而完全消失。


  传统上，先行者主要通过控制资源来排除竞争对手，从而获得优势。而区块链的率先采用者正在学习通过其他方式获得价值：成为最早了解未来发展趋势的企业 。这些率先采用者了解到新的可能性后，可以开始对区块链应用和新业务模式的未来发展方向产生影响。积极探索者敢为人先，不仅仅是开始参与新业务模式的发展，而且还积极定义发展模式，以确立成功条件。


  探索者已经做好快速发展的准备，不断把握新出现的机遇，始终保持领先地位。积极探索者了解需求，正如比利时某政府机构的 CIO Peter Crombecq 所说：“我们必须足够敏捷，预测数字化颠覆大潮的到来，即使不知道未来究竟会出现怎样的颠覆。”


  积极探索者采用明确定义的方法开展学习和试验活动。接近三分之二的积极探索者对快速失败和创新成功都进行奖励。超过一半的积极探索者善于快速建立原型，以迭代方式不断完善战略（见图 1.6）。他们是典型的设计思维方法采用者。作家 Steven Johnson 说，战略性的设计思维是一种“源于谦逊的方式，也就是‘我有办法，但没有答案’。”4答案要在实践中寻找。
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    图 1.6 锐意变革：积极探索者擅于采用快速迭代式战略

  


  我们的最高层主管调研有时会发现业务主管和 IT 主管之间令人烦恼的隔阂。而采用上述方法后，这样的隔阂就不存在了。积极探索者企业从设计思维的角度来完善战略，一半的积极探索者企业 CIO 表示，他们有效地将设计思维应用于企业的 IT 职能部门，而只有 29% 的被动跟随者这样做。业务部门与 IT 部门得以完美协调。或者更准确地说，至少有一半关注区块链的企业做到了两者协调。


  
3 建立跳板：瞄准新平台业务模式


  区块链为新的工作方式创造了卓越的平台，也可以将其想象为跳板，为企业指引新的发展方向。积极探索者通常能够大胆思考，已经注意到了这些可能的新方向。


  80% 的积极探索者投资于区块链技术，以应对行业中利润池的变化，或是为了把握有助于发展新业务模式的机遇。他们致力于彻底改造。在业务模式受到威胁的企业中，有超过一半的积极探索者希望在自己的行业或其他行业中推出全新的业务模式，而被动跟随者的这一比例仅为三分之一（见图 1.7）。
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    图 1.7 全力投入：面临威胁时，积极探索者更有可能重塑业务

  


  开放交易


  当被问及哪些趋势将重塑他们的业务模式时，积极探索者们将新的盈利和创收方式列为最主要的变革推动因素。60% 的积极探索者认为，新支付方式和共享经济最有可能影响其战略方向（见图 1.8）。
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    图 1.8 收获之日：积极探索者发现了帮助企业盈利和创收的新机遇

  


  一些积极探索者表示，他们可以在区块链上支持小额支付，从而避免中介机构的附加费用。还有人认为，他们可以更有效地管理“基于 SIP”的服务。有人预计，这些区块链可以将各种媒体直接置于其创建者的控制之下，从而解决与全球许可和版权费相关的难题。


  印度尼西亚某电子品行业 CMO 发现，区块链技术可以支持他们从数据中实现经济效益，而目前，数据还只是一种没有商品化的资产。德国某媒体与娱乐行业 CHRO 表示，区块链甚至可以“推动经济增长，它有能力支持初创企业，甚至是偏远地区的初创企业，将构想转变为实际的经济效益”。


  
    “区块链可能会终结电子商务，因为地球上的任何两个人之间都可以直接相互交易，而不需要依赖于中介机构。”


    ——台湾地区某消费品行业首席运营官

  


  美国某旅游行业 CEO 表示：“区块链引领着通往共享经济之路。”香港某保险业 CEO 表示，区块链“将改变行业运作模式，客户将不需要让保险公司为车辆提供保险，而是可以选择点对点形式的保单”。例如，如果独立车队司机的驾驶记录可以在区块链上进行跟踪和分析，那么他们可以选择相互投保。


  并不是所有点对点平台都需要建立在个体之间。积极探索者也认为区块链可以在企业间建立价值交换，比如共享基础架构。实业家认为，从工厂到车队的一切资源都可以在区块链上得到广泛共享和有效利用，并可从中获得经济效益。医院可以考虑如何共享例如磁共振成像（MRI）机器这样的昂贵设备，从而实现互惠互利。美国某医疗保健行业的积极探索者 CHRO 发现，区块链“可以通过降低创建和运营平台的成本，实现共享经济民主化”。


  在平台上借助同行的力量


  66% 的积极探索者正在尝试一种完全不同的业务模式——平台模式，这种模式将人、资源和企业都连接在一个互动式生态系统中，从而创造出全新形态的价值。而只有 11% 的被动跟随者积极考虑了这一新机遇（见图 1.9）。
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    图 1.9 快速起步：积极探索者踊跃采用新平台业务模式

  


  新旧业务模式之间的区别可以描述为管道和平台之间的差异。传统业务模式就像是管道，各个企业开展合作，将商品或服务推向客户。传统的价值链是线性的，而新的业务平台模式则不是线性的。在平台模式中，生态系统中的生产者和消费者紧密联系，共同创造新价值。平台的创建者或所有者通常负责管理平台，尽可能快速地进行扩展，实现网络效应。


  
    “利用区块链，我们可以实现跨行业连接，为客户提供多元化的平台，支持他们购买不同的产品。”


    ——巴西某电信业首席信息官

  


  战略家 John Hagel 认为，区块链特别适合参与平台模式生态系统的企业充分利用数据流的价值。随着时间的推移，通过访问来自区块链的共享数据，平台参与者就能够创建新的个性化服务。5


  加拿大的六家主要银行开展合作，共同创建了一项数字身份服务，客户可以使用该服务在其他企业（比如手机运营商或公用事业企业）中开户。银行为了遵守法规而建立的“了解您的客户（KYC）”数据成为了客户身份密钥的基础。银行与政府机构合作，允许其他企业使用身份密钥。如果新客户在其他地方进行过身份验证，这些企业就不需要再重复 KYC 流程。当客户在银行业以外的机构使用数字身份时，银行将收取费用。


  各参与方都可以从该平台中获益：个人获得了易用性，参与方银行实现了收入流，而平台上的其他组织则获得了快速验证新客户身份和历史记录的新方法。该服务在加拿大目前处于测试阶段，一旦在 2017 年下半年正式投入使用，加拿大消费者将能够使用移动应用，选择加入基于区块链的新身份网络。6


  Mahindra Group 是印度最大和最多元化的跨国公司之一，其财务部门正牵头与 IBM 开展合作。区块链可以帮助 Mahindra 改进与原始设备制造商（OEM）合作的供应商的发票贴现流程。以折扣价捆绑和销售未付账单或发票的做法在印度司空见惯，这也是供应商的主要营运资金来源。但从历史经验上看，这个流程既缓慢又容易出错，还可能导致付款和信贷获得的延迟。通过采用共享总账，及时性和准确性均得到显著提升。


  Mahindra 未来的目标是扩大 OEM 和供应商的参与数量，并覆盖到其他金融机构。因为区块链上的智能合约可以确保竞争性信息得到妥善保护和隐藏，所以针对供应链融资建立开放式生态系统平台现在已成为可能。说到他们在区块链方面做出的努力，Mahindra & Mahindra Ltd 的战略集团总裁 Anish Shah 说：“我们的想法是，如果有什么可以颠覆我们的现状，我们就应该参与到其中。”7


  注意：颠覆大潮即将来袭


  创建平台业务模式并不适合胆小者。60% 的积极探索者企业 CIO 承认，他们还不善于通过建立平台将整个生态系统中的客户及合作伙伴联系起来。对于业务方面而言，迁移到平台可能需要做出一些困难的选择，这和颠覆企业自身收入流的可怕程度差不多。积极探索者的 CEO 承认，在过去，面对业务被蚕食的前景时，他们选择视而不见。现在，他们有勇气坚持到底吗？


  
    “区块链可以取代目前大多数公司所采用的集中化业务模式。”


    ——英国某零售业首席营销官

  


  
4 掀起潮流：扶植合作伙伴与竞争对手


  健全的生态系统促使了新规则的形成。因为整体的力量大于个体力量的总和，所以分布式生态系统中的每个参与者都有提升或降低网络成功率的可能性。丰富多样的生态系统中，薄弱环节将被淘汰，但有时候大力扶植薄弱环节会更有意义，因为这样可以使整体变得更加强大。


  在基于平台的业务模式之上，力量会催生更强的力量。企业通常会想方设法利用竞争对手的力量，将其转变为自己的优势。因此，许多企业可能会选择将自己的心态从封锁竞争对手转变为扶植他们。


  区块链上的同行一开始对于底层区块链技术都具有相同的安全级别、交易透明度、控制力和理解。他们的互动决定了所产生的区块链网络的力量有多强大，能否取得成功。


  坚持开放


  “涨潮”经济理论是那种在抽象层面上听起来很合理的概念之一，但如果您是首席财务官，试图说服金融分析师相信，贵企业已经建立了不可攻破的“防御体系”，就会发现这个概念其实并不那么靠谱。大多数企业都不会关心他们业务合作伙伴的利益，更不用说竞争对手了。


  积极探索者表示，他们善于创造富有吸引力的客户体验，并从客户那里获得意见，用于设计企业的流程。与被动跟随者相比，有更多的积极探索者将他们与客户的互动视作永恒的主题。他们对与合作伙伴的合作并无十分把握，但又很确信自己的能力在平均分之上。重要的是，他们认识到自己身上存在的一个短板——超过半数的积极探索者承认，他们还没有建立理想的合作伙伴网络来实现自己的愿景。


  迄今为止，积极探索者与竞争手之间的关系与我们调研中的所有其他企业没有什么不同。80% 的积极探索者承认他们不习惯与竞争对手开展合作，即使是对有选择性的合作也是如此。缺乏与竞争对手合作的经验，这是目前所有企业存在的通病。积极探索者将成为第一批在这方面进行改变的企业，虽然困难重重，但这种新的合作能力可以帮助他们保持长久的竞争优势。


  在区块链上各方可以共享数据，而且交易是透明的，安全性不受影响。基于许可权的区块链实施基于身份的策略，可以限制对数据和网络参与的访问。这可以确保参与企业遵守数据保护法规。在控制附加于区块链的数据的一致性方面，基于许可权的区块链也更有效，并支持企业基于区块链建立更细粒度的决策流程。


  有了许可权和信任，就可以构建和使用从根本上改变业务模式的实用程序。


  随着越来越多的企业转向平台业务模式，对于开放式合作的需求将有增无减。而区块链可以提供支持。算法和人工智能技术可用于实现自动化。但是，人类只有准备好放弃根深蒂固的原有观念，才能让这一切成为现实。


  积极探索者认识到，他们需要与竞争对手合作，以推动各行业中区块链的发展。70% 的积极探索者认为，行业联盟对于他们的区块链项目意义重大（见图 1.10）。当然，行业联盟是竞争对手开展合作的“安全区”。据估计，目前全球存在超过 100 个区块链联盟。许多联盟都是企业探索可能性的试验场，但是这些联盟最重要的功能，可能是就标准达成一致。如果没有标准，区块链将寸步难行。
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    图 1.10 试验场：积极探索者认识到客户及行业联盟对于推动区块链发展的价值

  


  
    “因为区块链基于网络方法，所以尽可能减少参与者数量以抵消建立基础架构的成本，就显得非常重要。”


    ——澳大利亚某政府机构首席运营官

  


  全球贸易路线


  在平台业务模式上，优势战略已经从控制独特的内部资源、设立竞争壁垒，转变为统筹安排外部资源、参与充满活力的社区。IBM 和交通运输与物流领域的全球领军企业 Maersk 合作，已经在统筹布局这样一个社区。Maersk 很快将会发布区块链平台，将发货方、货运代理、海运商、港口以及海关当局连接成一个供应链生态系统。


  在 2014 年的试运行项目中，Maersk 发现，仅一次从东非到欧洲的冷藏食品运输就要由将近 30 个人或组织经手，致使他们之间产生 200 多次不同的互动与沟通。由于担心真实性和欺诈问题，直到最近，大部分的上述沟通还是保留了纸质文件。8


  与贸易文档处理和管理相关的成本估计将占到实际运输成本的五分之一。9纸质文件的丢失、错放或延误都会使运输停滞，降低优化运输的效果，甚至会导致新鲜食品腐败变质。


  “我们正在与 IBM 合作开展的项目，旨在探索如何运用区块链等颠覆性技术，解决客户的实际问题，为整个行业创造全新的创新型业务模式”，Maersk 首席数字官 Ibrahim Gokcen 说道，“我们希望正在开发的解决方案不但可以帮助消费者降低商品成本，还可以让来自新兴经济体和发达经济体的更多参与者更方便地加入到全球贸易中来”。10


  Everledger 是基于区块链的一种新服务，它还采用了生态系统方法。Everledger 可以在整个供应链上跟踪每一块钻石，从未加工钻石在非冲突认证阶段，到钻石被切割、打磨和销售。Everledger 区块链上的合作伙伴包括保险公司、执法机构以及钻石认证机构。每个合作伙伴都可通过 Everledger 的应用编程接口（API）访问和提供数据，帮助跟踪钻石的整个生命周期。警方报告、保单信息以及其他敏感信息都得到保密，需要有许可权才能访问。


  
    “我利用区块链技术，可以看到汽车行业中所有主要的参与者。信息可以公开访问，但更新需要许可权，因此可以放心存储所有者的全部数据，包括维修、保险索赔等信息。”


    ——澳大利亚某汽车行业首席运营官

  


  Everledger 的首席执行官兼创始人 Leanne Kemp 设想的业务模式是这样的：不但可以帮助所有参与者降低风险，还可以建立新的收入模式和金融服务。银行可以更好地为钻石供应链提供融资；保险公司可以选择将保险范围覆盖到钻石的整个生命周期，而不仅仅是针对目前的所有者。“我们不是颠覆者”，Kemp 说道，“我们在共同发展这个行业。”她指出，Everledger 证明了“行业联盟可以发挥的巨大威力”。迄今为止，Everledger 跟踪着超过 100 万枚钻石，该系统很快将拓展到高端葡萄酒行业。


  虽然区块链对工作和形成网络的新方式产生了影响，但有一点始终没有改变：不管是在传统市场中运营还是开展共享式交易，无论是采用线性价值链方法还是参与生态系统，信任始终是最可靠的成功基石。正如澳大利亚某零售业首席运营官所说：“客户的信任来之不易，失之却易。在区块链时代，由于可以证明信任，因此能够实现交易的爆炸性增长。”


  
    “供应链和贸易金融的数字化转型，为智能合同和区块链带来了最激动人心的机遇。”


    ——美国某金融服务业首席信息官

  


  
5 指示新方向：从积极探索者身上学到的三个经验


  1. 统筹规划经济优势


  新平台业务模式需要充分利用与生态系统的互动。企业应当善于借助他人的力量，但是，平台要想发展壮大，所有参与者就必须分享一定程度的自身经济优势。


  企业应当首先发现新的机遇，让数据和新型支付模式产生经济效益。但是，对于平台创建者角色的企业来说，需要牢牢记住的是，必须将生产和消费实体（有些实体兼备这两种角色）吸引到这些多方参与的网络中来。要在网络中留住这些实体，就需要所有参与方群策群力，找到实现优势之道。如果生产商发现事与愿违，即他们被边缘化或商品化了，他们就可能不想在网络中再待下去。


  2. 建立信任圈


  行业联盟迅速激增，不断形成有关业务标准的协议，以使企业能够跨越地区边界建立联系。


  但是，在实施的起步阶段，许多企业往往寻找“车库联盟”或较小型的行业合作伙伴信任团体，一些人称之为“最小型的可行生态系统”。11在此，合作伙伴不仅可以学到如何开发试点项目，通常还能学会如何互利合作。随着时间的推移，他们可以成为更困难合作的试验场，包括实践与竞争对手和谐共处。


  3. 快速学习，开放包容


  对于那些认为最好再观望一下的企业，是时候好好想清楚了。区块链率先采用者正在获得“肌肉记忆效应”和经验，那些畏缩不前的企业根本无法快速复制。另外，首批被建立的平台很可能决定未来几十年的区块链发展方向。


  已知的是，它们可以提供高水平的信任度和透明度。而未知的是，随着企业、个人、合作伙伴和客户可以访问以前无法接触的数据，他们将做出何种反应？动态即时的优化是否会快速成为常态？小型企业加入联盟是否会让巨头感到不舒服？最成功的企业是否会利用他们的区块链专业知识，从一个行业跳到另一个行业？


  我们的研究方法


  我们采访了全球 80 多个国家或地区、20 个行业的 2,965 名最高层主管。信息是通过电话采访与面对面访谈两种方式收集而来，调研期为 2017 年 1 月至 3 月。我们运用 IBM Watson Natural Language Classifier 对记录的参与者意见进行了文本分析，该服务运用 Watson 的强大认知能力，对提交的非结构化文本集进行分类，并对用于开发一组主题（“分类器”）的训练例程做出响应。


  注释和来源


  1 Blockchain series web site. IBM Institute for Business Value. https://www935.ibm.com/services/us/gbs/thoughtleadership/blockchainlibrary.html


  2 Hackett, Robert. “Walmart and IBM Are Partnering to Put Chinese Pork on a Blockchain. ”Fortune Tech. October 19, 2016. http://fortune.com/2016/10/19/walmart-ibm-blockchain-china-pork/


  3 Hogan, Sean, Heather Fraser, Peter Korsten, Veena Pureswaran and Ramesh Gopinath. “Healthcare rallies for blockchains: Keeping patients at the center. ”IBM Institute for Business Value. December 2016. https://www-01.ibm.com/common/ssi/cgi-bin/ssialias?htmlfid=GBE03790USEN


  4 Johnson, Steven.The Innovator’s cookbook: Essentials for inventing what is next.Riverhead Books. 2011.


  5 Hagel, John. “The Big Shift in Business Models.”The Marketing Journal.May 16, 2016. http://www.marketingjournal.org/the-big-shift-in-businessmodels-john-hagel/


  6 IBM press release. “IBM and SecureKey Technologies to Deliver Blockchain-Based Digital Identity Network for Consumers. ”March 20, 2017. https://www-03.ibm. com/press/us/en/pressrelease/51841.wss


  7 Shah, Anish. “Disrupting supply chain financing with blockchain at Mahindra. ”March 21, 2017. https://www.ibm.com/blogs/blockchain/2017/03/disrupting-supply-chain-financing-mahindra/


  8 Castillo, Michael del. “The World’s Largest Shipping Firm Now Tracks Cargo on Blockchain ”CoinDesk. March 5, 2017. http://www.coindesk.com/worlds-largest-shipping-company-tracking-cargo-blockchain/


  9 IBM press release. “Maersk and IBM Unveil First Industry-Wide CrossBorder Supply Chain Solution on Blockchain. ”March 05, 2017. http://www03.ibm.com/press/us/en/pressrelease/51712.wss


  10 Ibid.
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第 2 章　全速前进：中国观点
——跟随区块链，重新思考企业、生态系统和经济模式


  调研团队：王允臻、夏勇、詹颖、王晓峰、董宁


  
    通过区块链技术推动业务发展


    几个世纪以来，全球贸易一直是人类历史上最强大的“财富创造者”，没有之一；但市场摩擦也是创造财富的最大障碍。多年来，企业已经消除了许多造成摩擦的根源。信托机构和信托工具应运而生，帮助降低商业交易中存在的风险。技术创新解决了低效率问题。但仍有很多商业交易存在效率低下、成本高昂和易受攻击等问题。区块链技术可以创建永久、透明的交易记录，在帮助消除各行各业交易中的“老大难”障碍方面，该技术潜力巨大。随着摩擦下降，一门全新的组织科学浮出水面，行业和企业的构成方式也将翻开新的篇章。透明的标准可以建立强大的信任基础，成为生态系统实现飞跃的跳板。曾被市场拒之门外的参与者和资产现在可以加入，从而加速资本流动，带来前所未有的财富机遇。

  


  
1 执行摘要


  人类进步的长河就是一部不断消除摩擦的历史。从引入货币取代易货交易，到以数字签名代替火漆印章，我们见证了数字创新所推动的不断进步。
[image: 图像]

  互联网的出现使得摩擦出现了急剧的变化。摩擦呈现出此消彼长的格局。例如，信息不对称造成的摩擦，促使业务合作伙伴和消费者等群体做出提高透明度的要求。网络犯罪等新型摩擦甚至对最成功的企业也造成了威胁。


  当前，摩擦主要呈现出三种形态：信息摩擦、互动摩擦和创新摩擦。这些摩擦会在不同程度上影响各行各业的发展效率。面向业务网络、基于区块链技术的分布式总账具有消除这些摩擦的潜力（见图 2.1）。
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    图 2.1 摩擦与区块链

  


  商业领域的第一个“记录系统”就是摆在黏土台面上的纸质总账。几个世纪后，复式总账推动了现代金融的发展。从那时起，总账已经实现数字化，但在其他方面变化不大，只能捕获某一时刻的交易情况。这些总账仅反映单一企业所掌握的信息。一旦发生交易，某项资产的记录就会从一本总账转移到其他企业的总账上。


  分布式总账（比如区块链）采用共享模式，将业务交易写入紧密连接的链式结构中，形成交易各方可以查看的永久记录。区块链技术将视角从个体所拥有的信息转向资产或交易的整个实体历史记录。我们的研究表明，实现这样的转变后，区块链技术的五个基本属性就有可能帮助消除目前阻碍我们前行的各类摩擦。


  我们分析了区块链技术对企业、生态系统和经济的影响，结果表明，该技术有助于大幅减少甚至消除目前存在的各类摩擦。我们相信，企业、信任和价值交换将构成全新的经济模式。


  曾经被复杂性缚住手脚的企业，现在能够毫无阻碍地大展拳脚。它可以在业务网络和／或生态系统中实现纵向或横向整合。它可以是小规模企业，以超快速度完成交易，也可以是各个组织快速构成的联盟。此外，它可以作为自我控制的认知网络的一部分而自主运营。


  分布式总账可以成为信任体系的牢固基础，充当大规模合作的分散式平台。这样，就无需中介机构参与。曾经闲置的资产将得到充分利用。利润池将发生改变，重新分配。在区块链网络上提供的新服务有助于加速利用并解放那些曾经无法参与有效价值创造的资源，使其能够充分参与包罗万象的新经济。


  
2 摩擦之外：应对时代的挑战


  每个世纪都会出现新的技术，用于消除摩擦的根源，即阻碍发展的低效率问题。丝绸之路让东西方文明相会。14 世纪出现的第一份信用证为信托建立了新的基础。19 世纪，电话的发明让我们可以实时进行沟通联系。


  互联网的出现，就像是为消除摩擦的缓慢旅程加装了超级助推器。技术专家、经济学家等专业人士纷纷开始期待无摩擦时代的到来。从理论上说，摩擦能够被“以数字化的方式消除”。互联网确实抚平了一些摩擦，比如交易成本。然而，虽然信息不对称状况有所改善，但问题并没有完全得到解决。仍然存在的摩擦会带来严重的结果。1的确，摩擦已成为竞争的基础，因为初创企业会在摩擦消失之际乘势而入。与此同时，其他类型摩擦已经逐渐成型。各国法规的冲突阻碍着全球化的步伐。预防网络攻击等新型威胁代价高昂，从攻击中恢复正常更是耗资巨大。准备削减资金的中介机构阻碍了生态系统的正常运行。


  摩擦的定义


  当前，不同行业中存在着许多重要程度不同的摩擦，这会导致成本上升，同时也会阻碍全球商业贸易活动的发展（见图 2.2）。这些摩擦会令我们放慢脚步，有时甚至会停滞不前。
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    来源：IBM 商业价值研究院分析。


    图 2.2 摩擦框架：信息、互动和创新摩擦对业务效率构成了极大挑战

  


  信息摩擦


  信息不对称。交易各方无法获得相同的信息。在大数据时代，这样的信息不对称会使他们处于不利地位，有可能会逐渐降低整个生态系统的价值。信息还会经常出现不正确或者不一致的情况，这可能会导致决策失误，或者因需要重新调整而使决策延迟。


  信息无法获取。存储、处理、共享和分析信息等方面的技术挑战会极大限制海量数据和信息的潜在价值。其结果是有大量信息处于无法收集或无法访问的状态。


  信息风险。黑客攻击、网络犯罪、隐私问题以及身份盗窃等技术风险呈上升趋势。这些都会导致成本不断上涨，同时会损害品牌声誉。


  互动摩擦


  交易成本。业务经营的成本与其复杂性密切相关，会随着规模提高、需要管理的资源（包括中介机构）的增加而上升。几乎在所有情况下，复杂性都会侵蚀收益。


  分离度。随着世界越来越扁平化，数字平台将完全不同的各方联系在一起，距离大大缩短，但是由于业务流程不透明，所以仍然存在延迟。有些业务交易耗时数天，而且通过中介机构进行管理的费用也很高，这些交易是灵活的竞争对手首要的瓦解目标。


  无法进入市场。很多地方企业无法以高效或可靠的方式接触市场，无法充分利用他们的资产。即使是大型企业，同样也面临着诸多障碍，有很多资产处于闲置状态，无法为促进收入增长或创造新财富作出贡献。


  创新摩擦


  制度惰性。成功，有时会使企业骄傲自满，止步不前，逐步形成“僵化”的业务模式；各种旧的制度和官僚主义的流程会降低企业的反应能力和变革能力。这样的“僵化”会严重影响企业的创新和适应能力，使他们在数字化颠覆面前不堪一击。


  限制性法规。受到严格监管的行业由于各种审查而无法迅速采取行动；跨境业务因各国冲突的法规而受到严重制约。当然，有些摩擦是有人故意为之，有意建立在制度之中。虽然自动化有助于降低成本并且加快监管流程，但是它无法完全消除监管治理。


  无形的威胁。新技术带来了具有竞争力的新业务模式，但这对于那些无法有效进行规划的企业来说是一种威胁。这种不断上升的不确定性可能会让许多企业持续的业务成功戛然而止。小型企业和专业大型企业都会尝试新方法。虽然失败率不低，可一旦成功，就有可能彻底改写整个行业的格局。


  随着这些摩擦的消退，近期内可以实现的效益包括缩短时间、降低成本和风险。随着时间的推移，行业和社会将越来越多地应用区块链网络，我们期待整个行业的业务模式，甚至总体经济都能实现结构性转变。


  
    组织复杂性所带来的成本


    经济学家 Ronald Coase 提出了一种理论，即机构的交易成本低于个人的交易成本。然而，近年来随着企业规模的不断扩张，运营复杂性呈指数级提升，但收入增长仍然是线性的。结果如何？从某种意义上来说，企业面临着收益被不断侵蚀的局面。区块链技术有可能帮助消除复杂性成本，最终重新定义传统意义上的企业边界。

  


  为什么要与摩擦斗争？


  想想看全世界最普遍的资产，比如土地。用于约束规范土地转让的流程通常晦涩难懂，发达国家和发展中国家在这方面的法律也经常含糊不清。洪都拉斯的土地所有者可能没有土地证，他的财产甚至可能被另一方所占有。据估计，洪都拉斯 60% 的土地都没有合法证明2。这些土地的所有者不只是无法出售土地，他们也不能利用土地筹集资金或作为贷款抵押，他们被牢牢地挡在经济活动之外。


  而在美国等一些国家或地区，房地产市场面临着业主不透明等一系列问题，由此给按揭贷款带来了很大的风险。所有权出现混乱状态，在很大程度上是由复杂的金融工具［比如债务抵押债权（CDO）］所导致的。交易链引起的争议越来越大，信任被消耗殆尽，成本越来越高，并且会导致严重的后果，2008 年的金融危机就是一个例子。


  秘鲁经济学家 Hernando de Soto 针对财产权对经济发展的重要性进行了研究，这一研究启发了 2015 年 5 月第一届区块链技术年度峰会的参与者。3De Soto 的研究结果显示，约 50 亿人以及 20 万亿美元的资金被挡在全球经济活动之外，原因是资产所有权存在争议。4与会者问到：如果区块链技术能够释放这些财富，那么它还有哪些作用？


  参与者网络需要安全地记录资产（比如财产证明），这说明了复杂性带来的成本（见图 2.3）。在这个例子中，参与者管理他们自己的总账，
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    来源：IBM 商业价值研究院分析。


    图 2.3 当前视角：个体总账和组织“孤岛”使得网络中信息和事件的管理复杂化

  


  用于记录交易，并且可以访问各种不同的信息，而这些信息通常容易被篡改。


  相比之下，汽车、保单、艺术品、公司债券等资产，甚至是我们身份的一部分（比如健康记录和纳税记录），都可以在区块链平台上被保护、共享、交易或参与转让，不被篡改，效率极高且风险大大降低。摆脱了摩擦，我们就能够以全新的速度重塑未来。


  
3 为发展而生：区块链如何推动我们前进


  当前，交易记录在多本总账中。每一本总账一次最多只能捕获并且反映由一方持有的信息：例如，X 银行购买或出售了一笔按揭贷款。但是它们没有记录前因后果以及交易中其他各方（合作伙伴、供应商、消费者）的角色，而且容易出现人为错误以及被篡改。
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    来源：IBM 商业价值研究院分析。


    图 2.4 未来视角：基于区块链的共享总账提供全面的视图，在参与方之间建立信任，并且永久保留信息

  


  与之相比，分布式账本则可以在一组参与者之间接近实时地共享或更新（见图 2.4）。每笔交易都会成为永久记录的一部分，只有具备权限的人方可查看，并且可以根据个人角色和访问权限来共享相关信息。


  目前，跨境支付交易在安全、可靠的消息传递基础架构（比如 SWIFT）上进行。各银行在 SWIFT 上相互发送消息以完成不同的任务，每家银行都在本地维护其任务状态。我们可以想象，银行使用基于区块链的方法，在区块链上发送消息，这些消息代表着任务的共享状态，每条消息都会使任务前进至生命周期中的下一状态。


  区块链转变了信息拥有模式，从单一所有者拥有信息，转变为资产或交易的整个记录生命周期可以共享。新的模式是基于状态而不是基于消息传递的通信。过去模糊的信息现在清晰可见。


  摩擦在发生急剧的变化


  区块链可能“需要许可”，也可能“无需许可”。与“无需许可”的区块链不同，需要许可的区块链执行基于身份的策略，能够限制数据访问和网络参与。这可以确保参与交易的组织遵守数据保护法规。需要许可的区块链还能够更有效地控制区块链中数据的一致性，支持基于这些数据建立更细粒度的决策流程。


  但是二者有一组共同的属性（见图 2.5）。我们的研究表明，区块链技术有五个属性有助于消除摩擦：


  分布式而且可持续。总账会随着每笔交易的进行而更新，在所有交易之间共享，而且接近实时地在参与者之间进行选择性地复制。通过加密技术和/或数据分区技术确保隐私，有选择地向交易参与者授予不同的总账接触范围；交易信息和交易各方的身份都可采用掩盖技术隐藏起
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    来源：IBM 商业价值研究院分析。


    图 2.5 区块链属性框架：减少摩擦的五个关键因素

  


  来。因为区块链平台并非由任何单一组织所拥有或控制，所以其持久存在并不依赖于任何单独实体。


  安全而且持久。密码能够鉴定并验证交易，并只允许参与者查看账本中与自己相关的部分。一旦同意条件，参与者就无法篡改交易记录，只能用新的交易来改正错误。


  透明而且可审计。由于一笔交易的多个参与方能够访问相同的记录，所以他们可以验证交易以及确定身份或所有权，而无需第三方中介机构的参与。每笔交易都有时间戳记，可以接近实时地进行验证。


  基于共识且可交易。所有相关的网络参与者必须一致同意交易有效。这一点通过共识算法实现。区块链可以建立交易或资产交换所依据的条件。


  
    需要社区的通力合作：超级总账协作


    当区块链在整个生态系统中运行时，它的全部潜力便能发挥出来。Linux Foundation 的超级总账（Hyperledger）项目是一个共享和开源的开发项目，目的在于明确区块链功能，推动其在各行各业中的发展。5该项目汇集了金融、技术以及其他相关行业的合作伙伴。创始成员包括：埃森哲、澳新银行、思科、CLS、Credits、德意志交易所、DigitalAsset、DTCC、富士通、IC3、IBM、英特尔、伦敦证券交易所、三菱日联金融集团、R3、道富银行、SWIFT 和富国银行，之后又有很多成员陆续加入该项目。6

  


  经过统筹而且灵活。由于基于一个或多个条件执行的业务规则和智能合约可以内置于平台之中，因此区块链业务网络能够不断发展成熟，支持各种端到端的业务流程和各种不同的活动。


  区块链转变生态系统


  提到区块链实现跨行业转型的潜力，供应链是最好的例子。即使是最初利用区块链技术转变供应链的一小部分（比如进口贸易过程中使用的信息），也能够迅速产生影响。如果进口码头在交易过程中及早收到提货单数据，那么码头就可以更高效地安排并执行收货操作，而无须担心隐私问题。区块链技术支持实时查看相应的数据（例如，离港时间和集装箱重量），同时对货物所有者和货物价值等信息进行加密保护。这有助于避免由于文件缺失而导致的代价高昂的延迟或损失。


  区块链还可以支持强大、安全的共享物流信息交换，协调大量活动，包括共享仓库闲置空间、优化货运车队调度以及安排集装箱装运。零售商和制造商可以显著提高需求预测和库存补给能力。金融机构拥有了供应商可靠性的详细跟踪记录，可以增加急需的信贷，助力贸易行业的发展。监管机构可以从原材料开始跟踪货物来源，从而更易于识别假冒商品以及追溯受污染材料的源头。


  
    “区块链提供了一种革命性的方法，支持全球各个行业中的企业彻底改变物流业务和运营模式。区块链技术能够将物流价值链转变为更加无缝的流程，为每一件货物提供更为可信的信息，我们对此感到非常兴奋。”


    Mika Lammi，芬兰 Kouvola Innovation 公司物联网业务开发主管

  


  区块链支持的提货单这样的基础环节产生了价值，像这样的价值会产生连锁效应，其影响会从入境港口最终扩展至多个行业（见图 2.6）。区块链真正的转变能力和网络效应，不仅仅体现在加入区块链网络的用户数量方面，还涉及各个行业和各种活动。
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    来源：IBM 商业价值研究院分析。


    图 2.6 改善互动：区块链支持的提货单影响范围涉及多个行业

  


  
4 不断前进：新的业务模式可能性


  随着区块链技术消除摩擦，经济格局也将发生变化。我们对业务网络中摩擦的分析表明了通过实施区块链技术能够在何种程度上缓解摩擦。我们研究了贷方、按揭贷款生态系统以及房地产经济中与区块链属性相对应的各种摩擦，按照 0—100 的标准来表示（见图 2.7）。


  无论是何种经济水平，区块链消除摩擦的效果都很惊人。这些结果表明，交易成本和企业摩擦有望显著减少，企业的转型方式也是以前根本无法想象的。生态系统能够在更牢固的信任关系下运行。区块链网络通过推动资本流动和价值交换，改变市场运行模式，扩大经济商机。


  如此巨大的改变将重新定义组织管理科学，深化信任，形成全新的财富创造经济（见图 2.8）。我们无法预测接下来会发生什么。但是随着摩擦的消除，区块链将以新的形式重塑机构和经济运行模式。
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    来源：IBM 商业价值研究院分析。


    图 2.7 改善业务：区块链消除每种摩擦从而提高业务效率的相对程度
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    来源：IBM 商业价值研究院分析。


    图 2.8 转型三位一体：企业、生态系统和经济从区块链中受益的三种方式

  


  新的组织科学


  现代企业的运营建立在摩擦之上，或者说，企业会采用当前结构来利用对自己有利的摩擦。一旦摩擦消失，全新形态的企业可能会浮出水面。虽然曾面临“复杂性会增加成本”的质疑，但 Coase 理论中提到的成本优势将再一次得到证明：企业将能够更轻松地扩大规模。企业也可以选择保持小规模，但依旧具有竞争力。企业规模大小不是问题，如何管理才是关键。


  曾经垂直整合的机构可以通过合作伙伴横向扩展。智能合约指导下的活动执行起来将会更迅捷、更高效。摆脱了等级制度、官僚主义，企业不仅可以改变工作方式，还可以重新选择要开展的业务。同时也需要重新考虑定价、盈利能力和所有权等问题。


  由于具有分布式特性，区块链会与时俱进，还可能保持自我可持续能力。诞生于区块链之上的企业肯定会采用新的运营标准。最新的标准可能是企业自主行动的能力。7


  随着基于区块链的交易变得越来越复杂，整个业务网络将获得更大的自主性，对人为管理的需要将减少，并最终演变为自我管理的认知型业务网络。这些自主型企业将扩展我们对动态企业的定义。


  
    “谢谢 Hayek 让我们了解到，信息处于不集中且不被中枢机构垄断控制的状态下才能实现最大价值。我们现在明白，非分层的扁平化系统能够最有效地利用信息……而像区块链这样的创新技术可以帮助实现这一点。”


    ——Patrick Byrne，Overstock 公司首席执行官8

  


  加深信任


  在商业领域，要建立信任相当困难，保证信任更是不可能完成的任务。直到现在，我们都是依赖工具和机构代替我们管理信任。有了区块链，信任即可以体现在交易之中。这样便可以实现更强的信任保证。


  随着整个生态系统信任感不断深化，将不再需要任何第三方作为中介来管理信任。区块链网络中的智能合约、认证和数字合规可将个体交易层面的信任整合起来。这样的信任整合能够优化交易各方的关系，极大提高生态系统中业务互动的效率。


  信任将成为一种动态：根据参与者的角色以及特定交易，可为个人和机构划分信任等级：可信任、不完全可信或不可信。例如，金融机构可以信任海外合作机构开展 X 业务，但不能开展 Y 业务。


  今天，在线排名和评级都是信任度的代言。未来，建立在区块链之上的信誉系统将成为企业或个人行为的永久记录。曾经是企业记录系统的总账，未来将会成为企业、政府等的牢靠信任记录。


  
    “在网络空间内，信任建立在两个关键要求之上：向我证明您自己的身份（认证）；向我证明您拥有必要的权限，能够执行您所要求的任务（授权）。而我将以安全、有效且可靠的方式提供服务或产品，向您证明我值得信赖。”


    ——《分布式总账技术：超越区块链》，英国政府首席科学家报告9

  


  价值交换新关系


  区块链网络可以为贸易提供保证并明确起源，这样便可以创造新的市场，从而推进整个数字化世界中的价值交换。农业、建筑业等曾被数字商务拒之门外的行业将会找到新的途径，进入高效、可信的市场。正如之前提到的发展中国家土地的例子一样，区块链资产注册可以帮助一度闲置的资产参与全球经济活动。


  包罗万象的经济模式能够释放不计其数的价值创造机会，同时也带来了新的竞争对手。各行各业的利润池将在行业竞争对手、其他行业的现有企业、新参与者甚至消费者之间重新分配。如果政府能够有效打击欺诈，消除官僚作风，就能够与公民订立更好的社会契约。科学领域一直站在巨人的肩膀上，现在又有了一个安全的协作平台，能够开展包括医学研究、可再生能源等各个领域的合作。


  要实现这一切，光有区块链平台是远远不够的。像之前的移动应用一样，新一代分散式应用将支持所有人使用区块链技术，无论是肯尼亚内罗毕的店主、美国图森利用太阳能发电的个人，还是印度班加罗尔的 3D 打印机发明家。


  随着区块链加快资本流动和财富创造的速度，我们的经济和互动会更少受制于间歇出现的摩擦，将会像“永动机”一样不断向前发展。


  
    “我们相信这项技术有能力推动行业变革，但这需要企业采用开源的方法，与客户以及行业参与者合作，共同推动技术的发展。”


    ——Moiz Kohari ，伦敦证券交易所执行副总裁兼技术创新部门主管

  


  
5 区块链的实际运用


  区块链最初作为加密货币的平台受到广泛关注。从那以后，区块链上的非货币性资产在 2013 至 2016 年间增加了 1600%，达到 16 亿美元。10现在，45 家银行建立了 R3 联盟，共同探讨区块链的未来发展。11纽约梅隆银行正在尝试利用区块链技术转移证券借贷中的资产。12日本交易所集团正在测试区块链技术在低流动性市场中的应用。13


  区块链技术尚处于襁褓期，但一些“探路者”已经证明了它在克服摩擦方面的强大能力：


  快速获得资金。零售商 Overstock 通过了政府审批，将区块链技术用于企业债券的全球发行、结算和交易。Overstock 发行的私有债券能够实现当日结算，而不是通常所需的 2—3 天。这不仅加快了融资速度，还可以降低无货沽空（出售自己并未持有的有价证券）的风险。14


  “电子公民”。在爱沙尼亚，公民可以在政府的数据库中验证有关自己记录的完整性，并且政府保证记录不会被篡改。这样的安全保证使得新型数字服务（比如电子税务和电子企业注册）成为可能。爱沙尼亚政府目前正与美国纳斯达克合作，提供基于区块链技术的网上投票服务，允许在爱沙尼亚的纳斯达克交易所上市的公司股东能够通过网络在股东大会上投票。15


  掌握主导权。Visa 和 Docusign 合作进行一项概念验证，旨在满足心情急切的消费者的需求。参试者在区块链上注册汽车，并邀请潜在所有者进入司机座位，在仪表板上配置租赁选项，立即接收到合同并单击以签名。新的所有者可以在保险选项中进行选择，并直接支付首付款。未来的车内支付，无论是为了下载音乐、泊车还是车辆注册费用，都可以通过仪表板迅速执行，这一切都可以在新车主把车开走之前完成。16


  快速解决纠纷。IBM 全球融资部为全球超过 4000 家供应商和合作伙伴的信贷活动提供便利，每年处理的发票数量多达 290 万张。目前，全球融资部利用区块链技术，将处理纠纷所需的时间从超过 40 天缩短至不到 10 天，并从中释放了约 1 亿美元资本。17


  颠覆者，被颠覆。基于区块链技术建立的初创企业正在向类似优步这样的业务模式发起“攻击”，而优步先前也扮演过类似的角色。以色列的 La’Zooz 减少了中间人（这里是指专业司机）环节，建立了值得信任的系统，支持车辆所有者与其他人拼车。18Arcade City 支持拼车乘客直接与司机协商价格。19


  
6 让区块链技术为您服务


  虽然区块链技术拥有非常强大的力量，能够克服摩擦并提升效率、信任和价值，但是企业必须谨慎评估哪些领域应用区块链能够获得最大收益，而哪些领域不能。区块链并非简单的现代数据库替代品，它作为共享型记录系统能够为企业带来最大价值。基于区块链的业务网络要求在整个系统中以同样的速度实施检查和控制，以便能够充分利用即时共享的优势。
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  为了最大程度地从区块链中获得价值，我们建议企业思考三个问题：


  1.我应该以怎样的速度实现区块链技术转型？


  先行者和率先采用者可以利用区块链带来的效率快速获得回报，并形成更强大的竞争力。


  思考哪些摩擦会阻碍企业发展，从而明确最具吸引力的用例。我们的摩擦框架可以帮助您评估企业内当前存在的低效环节。


  在那些区块链属性带来快速影响的不同领域进行实验。我们的属性框架可以帮助评估区块链的哪些功能可以带来最大利益。


  考虑敏捷的概念验证，并逐步扩大应用范围以实现主要业务成果。利用来自先前较为有限的项目的洞察，进行企业再造并投入更大的努力，可参考图 2.9 中的示例。


  
    区块链技术注意事项


    ·企业范围内的价值是有限的


    ·生态系统参与者必须一致同意一个标准


    ·没有协调控制的情况下存在过度监管风险


    ·可能需要大规模重新设计工作

  


  向消费者公开区块链的项目不能只停留在技术专家手中，可利用设计思维简化员工或消费者的用户体验，从而推动快速应用区块链技术。
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    来源：IBM 商业价值研究院分析报告。


    图 2.9 采用模式示例：从简单的合规总账到高价值市场

  


  2.我们能否达到网络范围广泛接受的标准？


  要成功采用区块链技术，关键不在于那些拥有顶尖技术或应用的人，而是要依赖那些能够建立最强大网络的人才。


  认识到全球标准的必要性。区块链创新可能会比互联网发展更快、扩展范围更广，这就需要更快建立相关标准。把“赌注”压在区块链技术上，并为之投入时间吧。


  思索联盟在实现区块链可扩展、开放和互操作方面发挥的作用。区块链技术将受益于开放标准的治理。思考一下，您的生态系统如何从网络效应中获得最大利益，您所在行业或生态系统的利益池将如何重新分配，然后评估企业自身在这场颠覆中的角色。


  长期参与——考虑将区块链作为新业务环境和协作中的最佳工作方式。考虑应该和谁建立合作关系，以便优化业务网络。


  3.应该如何借助新的收入模式实现扩展？


  虽然新技术可能会让人望而生畏，但要了解到，它们可以帮助企业快速获利并实现扩展。


  随着区块链技术逐渐颠覆传统业务模式，您应该考虑如何利用这样的全新方式获得利益。考虑哪些业务模式和市场将从基于消费的定价、许可和小额支付中获益。


  了解区块链技术如何从其他技术（比如大数据分析、物联网和认知计算）中获得更大价值。


  探索基于区块链技术的新服务和应用如何补充和扩展现有盈利模式。


  如果应用区块链的目标不是获得收入（比如政府），那么就需要评估区块链技术如何能够释放资金或帮助保护隐私。


  中国企业在实施区块链时面临的挑战


  众多具有创新精神的中国企业愿意尝试新的技术，希望在构建新生态的过程中占领先机。区块链的技术逻辑，与其说是“去中心化”，不如用“分布式”来总结更加准确。一些传统企业如银行面临着新兴互联网金融的挑战，在新的一轮竞争中不妨视区块链的“分布式”特性为契机，积极拥抱新技术，把握新的业务成长和商业模式创新机遇。


  中国企业在制定和实施区块链战略的过程中，应该重点思考以下问题：


  1）如何构建行业区块链联盟，并以此为基础形成新的生态圈？在分布式决策管理的新生态圈中如何制定规则？谁是协调者，怎样确定成员的回报？


  2）如何选取合适的业务场景，既能够凸显区块链的价值，又适合从现有 IT 架构进行可靠、平滑的技术和商务逻辑整合？如何与外部合作方共同确定业务场景？


  3）如何确保业务创新的合规和业务监管？技术企业如何在区块链技术规范的开发和完善当中，配合体现监管要求？


  中国企业在实施区块链中的战略举措


  区块链的部署实施是一个分步骤实施的系统工程，企业应该确定好每一阶段的规划重点和业务价值目标。例如：


  近期的规划重点是以业务探索和技术试点为目的，集中部署。价值目标是简化流程，短期内快速提升业务效率，实现业务透明和减少操作风险所带来的价值。


  短期的规划重点是通过提高业务工作效率，促进业务价值增长为目标，让区块链和现有业务深度集成，为交易对手提供区块链 API 及集成的技术支持，以及分布式多节点部署。价值目标是借助平台优势吸引更多的机构加入，拓展业务规模，并且拓展其它业务到区块链平台。


  中期的规划重点是构建区块链业务网络，把在区块链领域内平台建设、运营经验以及业务转型创新经验打包成服务提供给同行业。所带来的价值是树立行业标杆，鼓励业务创新并寻求新的业务增长点。


  总结


  区块链是一种共享、可复制、许可控制的账本技术。它帮助企业开放商业网络，并且带来了降低成本、提升效率、提高透明性等益处。区块链仍需要解决一系列跨越行业的挑战。


  企业应该探索和制定可行的区块链实践模式和步骤，开展广泛的行业内外合作，共同制定行业标准，从内部的 IT 治理和建设走向生态圈商业网络内企业间的 IT 治理和建设。
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第 3 章　交易信任
——打造更强大的供应链


  调研团队：ExpertInsights@IBV 专家洞察


  
1 交易信任
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    图 3.1 数据不仅仅会依据商品而改变，而且已经成为一种审计跟踪手段，可以促进协作和提高信任

  


  现代供应链善于利用数据，但缺乏信任。从历史上来说，组织间的不信任（包括担心信息可能会落入竞争对手的手中）严重阻碍了信息资源共享。反过来，即使真的实现信息共享，通常数据并不完全可信。


  区块链——分布式账本，可以创建永久透明的资产相关交易记录，进而建立一个牢不可破的信任链。每条记录都有时间戳记，并可追踪之前所发生的事件（见图 3.1）。区块链可能会在三个领域产生突破性影响：可视性、优化和需求。


  
2 可视性：更加确定地开展规划


  即使拥有大量数据，供应链也充满了盲点。我们的供应商是否发送了完整订单？货船是否已准时离港？区块链可以及时揭示资产的位置、所有者、处理人以及资产的状况。利用这些数据，组织可以更好地预测商品的到达时间和状况。收益来自供应链上下游各个环节，从及时规划、库存管理到纠纷解决、减少浪费和质量控制。


  缺乏可靠的实时数据，则可能无法了解商品的流转情况，导致瓶颈出现，库存水平上升或下降至次优水平，交货时间也可能会延长。即使充分掌握内部情况的组织也无法兼顾每个角落，特别是在货物运输环节中。运输仍然高度依赖于尚未实现数字化的纸质文件。


  向海外运送大量花卉，可能会从十几个供应商处生成多达 200 张纸质文件。证明花卉等商品符合卫生无昆虫标准的文件，必须经由多个机构签字盖章，然后被分别空运至进口目的地，因为海关机构并不信任扫描版文档。这些纸质文件上的一个小错误都可能导致延期，进而导致装运调整或付款延期。


  同样，多个相关方，包括出口商和进口商、保险公司、海关、码头运营商、货运代理和承运人等，都会使用提货单。通常情况下，提货单会在卖方收到货运到达信息后的当天晚上寄出。不管何时需要与多个机构共享提货单，将提货单记录放在区块链中都可以大大节省时间和成本。


  
    只有授权参与者可以访问区块链上的数据记录，这可以是所有参与者，也可以是仅需特定部分数据的参与者。数据所有权和访问权可以是匿名的，但可以在需要验证的合作伙伴间安全地进行识别。简而言之，可以同时广泛地共享并保护数据记录。

  


  区块链可以创建商品可视性以及可追溯性，说明商品的流转地点。例如，可以对小麦进行跟踪，从农场到船舶集装箱、工厂车间，直至变成货架上的面包。大量组织已经开始测试监控作物状况的传感器，并将其记录在区块链上。早在小麦到达工厂车间之前，管理人员就可以访问关于水分含量等属性的数据，或者了解该小麦是否为转基因作物，并做出相应的规划。


  在区块链上跟踪货物来源可以降低风险，并提高生产和分销质量。制造商可以了解他们收到的金属是否具有适当的合金混合物。采购者可以确定酒品或药物的运输温度是否适宜。这样可以减少浪费、损耗和瑕疵，也可以减少欺诈、盗窃和假冒伪劣行为。


  一家英国初创企业 Provenance，通过将 RFID 标记与区块链相结合，对海鲜产品进行验证，从海鲜产品于印度尼西亚海岸利用可持续方式捕获开始，一路追踪到其被运输至行业中要求最严苛的采购者——日本寿司商人手中。1同样在英国，Everledger 帮助各家公司跟踪钻石来源，不再使用很容易伪造且与运输分离的纸质文件，而是利用区块链上的数据来跟踪每枚钻石的来龙去脉。2由强制劳动力生产的“血钻石”不能进入市场。被盗钻石可以被永久追踪，这可以降低保险公司的风险。


  现在，中介机构扮演多种角色，其作用就是在供应链中建立信任。从认证商品是否安全或符合法规，到融资和执行货物买卖付款，值得信赖的中介机构可以降低风险，但同时也会蚕食利润。组织利用区块链验证商品来源，可以更清晰地掌握各种信息，组织之间的问责机制和信任感可以进一步得到保障。因此，仅为建立信任而存在的中介机构需要寻找新的角色或风险脱媒。


  
    案例：可视性更高，争议更少


    IBM 全球融资部向从 IBM 供应商处购买产品的数千家合作伙伴提供信贷。它已经试行了区块链解决方案，可以处理 290 万次交易，这些交易每年会导致 25,000 次纠纷，并会占用 1 亿美元资本。通过将数据传输至区块链，IBM 有望将纠纷解决时间从 40 天削减至 10 天以内，从而将资产效率提高 40%。

  


  
3 优化：准备迎接实时化


  现在，优化的程度和下一步计划的可视性为区块供应链奠定了基础。例如，为了减少中断，丰田公司希望使用区块链跟踪从多个国家或地区、工厂和供应商运来的成千上万个零件，帮助促进汽车制造工作。3


  优化区块供应链可以带来各种可能，例如，与供应商合作伙伴实时同步决策。能够持续实时访问事件链的供应链可以进行迭代优化。提前意识到供应商仅发出了部分订单，组织可以采取相应措施，重新安排内部库存，从不同的供应商处完成订单或调整价格。它可以将集装箱重新运输至不同的仓库，甚至共享仓库、卡车或装卸码头，以优化效率。


  最终，由区块链创建的审计跟踪便可以建立更广泛的信任圈。如果合作伙伴按时完成零件组装，那么该事件就会成为一条永久记录。在区块链上建立的信誉有助于向新合作伙伴开放供应链，这些新合作伙伴包括小型和初创组织。如果需要，组织可以更轻松地变更中游合作伙伴。信息可以得到更广泛的共享，进而可以加强供应链各个层面的决策，并即时优化决策。甚至，组织还可以动态地变更对信息共享的许可。考虑到盗窃行为，企业通常不与装卸工人共享有关集装箱内所装东西的信息，但在上述的条件允许的情况下，可选择与其共享。这样，在发生暴雨或罢工情况下，码头上装有易损货物的集装箱可以优先得到安全存储，并随着运营的逐步恢复，可以横跨多个设施优化运输，进而避免延期。


  通过按需向中介机构提供集装箱所装商品的信息，商品即可根据多渠道变化重新定向。在遇到突发事件时，安全机构可以访问附加的信息，以避免延迟开箱检查。


  动态优化需要大规模的协作，通过生态系统中各方（包括制造商、承运商、政府机构和客户等）的广泛参与，可以实现动态优化的最大潜力。


  
    如何利用区块链创造价值、开展协作和参与竞争？


    要找到价值创造、协作和竞争新方法，组织必须考虑以下问题：


    ·哪些现有合作伙伴和其他机构需要参与区块链才能发挥其价值？


    ·您应该披露多少数据、哪些数据，以及向谁披露？


    ·您拥有的哪些数据可能有利于他人，以及您是否可以从该价值中受益？


    ·生态系统中的哪些中介机构的存在只是纯粹为了验证可信性或处理复杂度问题？


    ·深入了解客户或供应商合作伙伴的需求信号会给我的运营带来何种影响？

  


  
4 预测：向所有人开放


  用于预测需求的客户补货系统在某些方面的效率已经得到了显著提升，但仍受到一系列约束条件的限制。系统无法提供来自较小零售店或其他分销点的销售点数据。制造商极少将收到的数据与供应链中其他参与者共享。简而言之，需求预测仍有很多问题亟待解决。


  由于可以广泛访问区块链上的数据，所以可以将客户购买等需求数据即时提供给生产或分销网络中的每个参与者。因此，在购买洗碗机时，制造商与其所有合作伙伴，包括零件供应商、服务供应商和托运商，都可以像零售商那样即时访问这些数据。


  同步访问数据可以推动预测技术的普及，而这种技术通常仅掌握在大型制造商和零售商手中。例如，托运商通常提前几天才接到订单。这使得他们难以优化货物或基础设施，更不用说汇总他们预测容量所需的各种数据。


  全新的协作性预测技术无疑会高度依赖高级分析和认知系统，如此才能理解丰富即时的数据。它将受益于各种事件相关数据的汇总，例如天气或营销活动、工厂突然中断和地区政治冲突等事件数据。但即使没有这些因素，开放对可验证需求信号的访问，也可以产生巨大的影响。区块链上的需求数据可以消除供应链中最棘手的挑战——长鞭效应，该效应引发一系列问题，例如中上游订单数量激增、需求模糊、库存膨胀以及供货率低迷。


  
5 建议


  依靠信任


  区块链让您可以信任数据和合作伙伴。您需要从信任的角度审视您自己的组织；确定运营中的哪些部分需要最高级别的信任；根据合作伙伴在数据和承诺方面的置信度，寻求新的合作伙伴。如果您正在与仅“验证”可信度的中介机构合作，那么区块链可以避免这种需求。


  关注数据缺口


  区块链的价值不亚于其共享的数据。若您希望获得数据，即要识别他人有而您没有的数据，这就需要您重新审视自己的利润底线。若您希望共享数据，则意味着寻求合作伙伴，让其从您之前未能放心共享或无法轻易实现共享的数据中获益。无论哪种情况，区块链都能弥合这些数据缺口。


  人人受益


  区块链可以让所有可能的参与者实现高效运营，进而营造公平的竞争环境。习惯于从供应链中获取竞争优势的组织，可能需要新方法来脱颖而出。而第一步就是：转变供应链，不仅仅为了提高效率，更是为客户和合作伙伴创造全新的差异化价值。


  调研团队：关于 ExpertInsights@IBV


  ExpertInsights@IBV 专家洞察代表了专家对具有新闻价值的业务和相关技术话题的意见。我们先与主题专家开展一系列访谈，然后从中提取可信、实用且规范的观点，最终汇编成为专家洞察。


  注释与来源


  1 Perez, Yessi Bello.“How Provenance is Channeling the Blockchain for Social Good.”CoinDesk. December 17, 2015. http://www.coindesk.com/provenance-channeling-blockchain-social-good/


  2 Lomas, Natasha.“Everledger is using blockchains to combat fraud, starting with diamonds.”Tech Crunch. June 29, 2015. https://techcrunch.com/2015/06/29/everledger/


  3 Nash, Kim S. “Toyota Unit Joins R3 Blockchain Group.”Wall Street Journal. June 23, 2016. http://blogs.wsj.com/cio/2016/06/23/toyota-unit-joins-r3blockchain-group/


第 4 章　区块链重塑金融市场
——开拓者引领风潮


  调研团队：Keith Bear, Nick Drury, Peter Korsten, Veena Pureswaran James Wallis, Likhit Wagle


  
    迅速锁定区块链收益


    在金融市场中，一批勇于进取的开拓型企业率先采用了区块链解决方案，向经过多年发展达到黄金时代的“正统”区块链理论发起挑战。这些开拓者已经明确了区块链的主要优势领域，包括成本、不可变性、透明度指标，以及独立的新型业务模式。受到严格监管的金融市场中，企业纷纷在各个业务领域中向区块链解决方案注入投资，以期减少现有商业摩擦，而非旨在发展业务。我们的调研重点说明了企业为什么需要迅速加入这一潮流，否则失去的不仅仅是收益，而且会错过制定标准和定义生态系统运营方式的机会。

  


  
1 执行摘要


  在全球有关区块链的炒作降温之际，金融市场机构却率先利用分散式区块链平台，定义他们的未来发展。IBM 商业价值研究院在《经济学人》智库的支持下，对 16 个国家或地区的 200 多家金融市场机构开展了一次调研，了解他们对于区块链的体验和期望。这份执行报告深入研究了金融市场采用区块链解决方案的动机和模式，最重要的是，我们发现行业朝这个方向的发展速度明显超出预期（见图 4.1）。


  参加我们调研的金融市场机构中，有 14% 表示将于 2017 年在商业生产环境中部署区块链技术。开拓者的数量也许比较少，但是他们的雄心壮志却不可小觑。他们优先应用区块链技术，针对无形的威胁（新竞争对手和新业务模式）采取行动，同时获得可信的信息，为大胆的尝试提供支持。


  开拓者为成本、不可变性和透明度优势确定了四个优先的关键业务领域：清算和结算、大额支付、股票和债券发行，以及参考数据。开拓者还希望区块链技术能够在其中三个领域（清算和结算、大额支付、股票和债券发行）建立全新业务模式的过程中发挥最大的影响力。


  包括开拓者在内的大多数金融市场机构并不期待区块链技术带来实质性的颠覆效果。法规以及为实现规模化而产生的市场惯例需求，可能会延长发生任何预期颠覆所需的时间。然而，这些机构在身份和“了解你的客户（KYC）”、清算和结算、抵押品管理、参考数据和企业行动等领域中投入了大量资金。这些领域面临新的法规，这可能会促使企业将初始投资用于解决可能会影响利润的问题，而不是用于发掘最理想的业务发展机遇。
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    图 4.1 金融市场机构在区块链方向上的发展速度明显超出预期

  


  
2 先行者


  开拓者制定游戏规则，指引发展方向


  在过去两年中，金融市场行业中的机构纷纷进行区块链技术试点和概念验证。他们开设创新实验室、赞助编程马拉松、与金融科技企业合作、加入联盟以及与监管机构合作，为区块链技术的实施铺平道路。纳斯达克等主要机构已经开始在区块链上执行交易。美国证券托管结算公司（DTCC）等其他预期会发生金融去中介化现象的机构与各银行开展合作，就信用互换进行试点，并与数字资产控股公司（Digital Asset Holdings）合作，进行回购协议（一个价值 2.62 万亿美元的市场）试点。1


  这一连串的活动引起了专家的猜测：金融市场机构是否陷入了新一轮炒作周期？他们是否准备好以更快的速度投入区块链技术的实施，比以往任何新技术的采用都要快？14% 的受访金融市场机构表示，预计会在商业生产环境中部署区块链解决方案，并且将于 2017 年大规模实施（见图 4.2）。我们的结论如何？通过分析他们对多个领域问题的回答，我们发现，被称为开拓者的先行企业虽然数量较少，但其雄心壮志却不容小觑。
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    图 4.2 最早部署时间：受访者预计在商业生产环境中大规模部署区块链的时间

  


  开拓者群体以资本市场为主，所占比例达到 50%，而在所有受访对象中的比例为 36%。其中 70% 是员工总数在 20,000 人以下的中小型公司。在第 2 章“全速前进”中，我们研究了区块链有多大的潜力可以消除阻碍企业发展和限制创新的摩擦。我们确定了九种对当今企业形成挑
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    图 4.3 摩擦框架：区块链有能力最大程度地消除信息、创新和互动方面的摩擦

  


  战的摩擦（见图 4.3），并分析了区块链可能带来的影响。本次调研询问了金融市场机构对这些摩擦的看法。


  我们发现不但是开拓者，实际上还包括几乎所有金融市场机构，都期望利用区块链技术全面消除摩擦。但是开拓者的追求与其他金融市场机构有所不同。他们期望区块链技术能够大大减少无形威胁所带来的风险。他们希望区块链可以增强自身能力，帮助他们更好地应对那些曾经难以预测的新竞争对手和业务模式（见图 4.4）。
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    图 4.4 增长途径：开拓者确定了区块链可以最有效消除的三类摩擦

  


  为了支持这一决定，他们重点关注那些阻断访问可信赖信息的摩擦——可能容易出错的信息或多个事实版本，以及可能难以访问的信息。


  对于某些机构来说，现有法规以及全球市场惯例方面的要求可能会阻碍他们为实现商业化而付出的努力。而对于其他一些机构，同样的条件却有可能是首先快速采取行动的推动力。开拓者所具备的先行优势包括能够影响业务标准、首选技术、协议和法规，而其他机构则只能在将来接受这些结果。此外，由于老牌企业被初创企业追赶，而新的业务模式又在扩大规模，只有“先行者”企业能够在竞争中处于有利的地位，从容应对随之而来的颠覆大潮。


  机构在未来几年如何应对区块链机遇？这当然取决于他们的处境、能力和志向，以及他们与监管机构的互动。但开拓者所做的计划、他们的优先任务和投资举措都将照亮前进的方向。


  
3 机遇探索者


  开拓者优先考虑关键的业务领域，以期实现最佳效益


  调研中我们要求金融市场机构在九个核心业务领域衡量成本、透明度和不可变性方面的效益，并分析他们的回答，以便计算每个业务领域的总分。分析结果表明，金融市场行业中几乎所有机构都准备于 2017 年或稍后进入区块链市场。他们希望所调研的每个领域都能从区块链技术获得显著效益（见图 4.5）。
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    图 4.5 为所有领域带来优势：区块链技术对于成本、透明度和不可变性的影响

  


  开拓者明确了四个领域，他们认为这些领域应当可以从区块链技术带来的流程改进中获得最大效益，其分别是：清算和结算、大额支付、股票和债券发行以及参考数据。当被问及最适合使用区块链技术开辟新的革命性商业模式的领域时，开拓者从以上相同的四个业务领域中选出了三个：股票和债券发行、清算和结算以及大额支付（见图 4.6）。这些领域的集中试点表明，那些对市场基础架构参与者构成最大的去中介化风险的活动，可能会首先吸引行业的注意。
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    图 4.6 开拓者最主要的三个由区块链支持的业务模式

  


  清算和结算


  在调研涉及的所有业务领域中，开拓者从数据和交易不可变性中获得最大好处，主要体现在结算和清算方面（见图 4.7）。超过 43% 的开拓者预计区块链技术的不可变性可以带来诸多好处，比如消除失败的交易。
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    图 4.7 开拓者在清算和结算方面的主要优势

  


  清算和结算活动同样具有监管复杂性。区块链上的交易失败或最终结算的法律处理等问题还没有得到解决。但是，将结算迁移至区块链环境所带来的好处是非常明显的。纳斯达克预计自己的区块链计划 Linq 可以使结算风险降低超过 99%。2


  其他机构对证券结算时间进行了测试，结果表明，在区块链技术的帮助下，目前需要 3 天才能完成的流程可以在一天之内结束。亚洲最大的金融集团之一瑞穗金融集团已经证明，在区块链上几乎可以瞬间完成跨境证券结算。32016 年 1 月，澳大利亚证券交易所（ASX）开始面向投资者开展区块链试点，以实现“大幅简化和加快交易后处理”，能够在当天甚至可以近乎实时完成结算，从而大幅降低客户面临的风险与合规成本。4


  日本交易所集团在关于区块链概念证明的工作报告中写道：“在资本市场基础架构中应用 DLT （分布式总账技术）有助于创造新业务，促进业务运营，降低成本，甚至重建现有金融业务模式。”5传统企业和金融科技企业都相信，随着金融市场机构的进一步发展，区块链上新的对等监管和结算网络可能会实现非中介化，或者至少改变以前需要授予信托的中间商的角色。


  
    “利用开源 DLT 解决方案，确保实现所需的保密性、安全性、标准化、可扩展性以及灵活性的水平，可以帮助我们在金融行业中创造有意义的网络效应。”


    ——Tom Zschach ，CLS 技术和运营总监

  


  大额支付


  与结算类似，大额支付领域也有提升速度的潜在可能。这些高价值交易的过程非常缓慢，但由于其频率较低且每日产生的交易量较小，所以，速度并不是最主要的目标。相反，开拓者比较重视降低这些人工密集型交易成本的机会。事实上，在所有业务领域中，他们将大额支付列为从成本节省举措中受益的最主要领域（见图 4.8）。
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    图 4.8 开拓者在大额支付方面的主要优势

  


  全球外汇（FX）市场风险管理和运营服务的领先供应商 CLS Group（CLS）最近宣布，他们已经为 14 家机构提供担保，助其加入超级总账（Hyperledger）区块链上的、面向买方和卖方机构的全新支付净额结算服务。其背景是在现有的 CLS 环境中，针对未结算交易，尚缺少标准化的支付净额结算流程，全球市场因此受到限制，进而导致成本上升，日内流动性需求增加。


  股票和债券发行


  尽管股票和其他金融工具的交易需要法律监管和流动性，随着区块链支持的交易平台的建立，金融市场开拓者预计将实现显著的透明度和成本效益（见图 4.9）。由 15 家日本银行组成的财团 SBI 已经开始采用区块链技术，用于支持建立包括全天候结算在内的全新支付平台。6银行的费用有望因此而减少 90%。他们计划在 2017 年春正式推出新服务。
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    图 4.9 开拓者在股票和债券发行方面的主要优势

  


  从一开始，金融市场机构的关注点就不在效率上，而是考虑从根本上为股票和债券市场建立全新业务模式。这些模式包括发行和分配无流动性金融工具的对等网络，以及新的产品包装模式，投资者可以从中获得区块链上数字化资金的份额。


  2015 年 7 月，电子商务公司 Overstock 成为第一家在区块链上发行自己公司债券的企业，这一行动消除了无担保沽空的可能性，并将结算时间缩短至接近于零。6 个月之后，该公司获得监管部门批准，可以在区块链上发行证券。2016 年 9 月，Overstock 宣布与 Keystone Capital 建立伙伴关系，在区块链平台上与监管机构开展合作。7


  参考数据


  在区块链上，参考数据可以被实时自动捕获（见图 4.10），并且经过允许后在各业务部门和机构中进行验证和共享。实际上，区块链是一种实时更新的自我整合式事实系统。当彼此隔离的数据“孤岛”连接到区块链后，人们可以实现以下方面的效益：耗时耗力的对账工作几乎完全消失，可即时验证的审计跟踪有助于发现坏家伙；能够确保数据完整性，金融机构获得一个卓越的平台，可实现客户非常重视的即时分析和实时报告服务。
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    图 4.10 开拓者在参考数据方面的主要优势

  


  最终，嵌入交易的数据（例如金融工具信息、时间信息或信托级别）可以为智能合约提供所需的信息，实现自动化互动，从而降低成本，缩短时间。虽然开拓者并不认为参考数据已经发展到可以进行业务模式转变的成熟阶段，但他们预测区块链可帮助企业通过数据实现经济效益，创建其他新型金融服务。相比其他活动，参考数据的监管复杂性较低，它是区块链计划的一个绝佳切入点。


  最近，七家买方和卖方公司以及证券业和金融市场协会（SIFMA），与区块链公司 Axoni 和 R3 联手，完成为期数月的概念验证，探索区块链如何简化参考数据流程。参考数据占金融交易数据的 40% 至 70%，由于缺乏自动化能力，以及对原有系统和流程的依赖，每个机构都需要保留自己的参考数据记录，这样就有可能产生不一致，还需要增派额外资源来进行对账。区块链有助于减少重复的参考数据成本和数据延迟，从而最终降低成本和运营风险。8


  当单独考虑区块链的成本、不可变性和透明度效益时，其他额外的业务收益便突显出来。开拓者认为不可变性效益在抵押品管理和企业行动两方面也有体现，而成本节省效益在身份和 KYC 方面表现突出。


  
4 不断变化的利润池


  发展和颠覆的新方向


  对于区块链带来颠覆的前景，金融市场行业的机构表现得有些自满，这一点令人惊讶；而他们的商业银行以及小额银行伙伴们却并非如此。在调研中，我们发现，商业和零售银行业领域的大部分开拓者预测，九个业务核心领域中的五个领域将发生重大颠覆。相比之下，大多数金融市场开拓者认为，采访中所涉及的任何业务领域都不会出现太大的颠覆性变化。是什么原因导致出现这样截然不同的观点？


  尽管监管机构到目前为止表现出良性的鼓励态度，但是金融市场中的监管可能会限制创新并约束新竞争对手的进入。至少现有法规可能会延缓颠覆的到来。股票和债券发行是出现业务模式颠覆可能性较高的领域，但是机构需要与监管机构紧密合作，为市场带来解决方案。


  规模扩展以及随之而来的流动性需求在一些市场中同样扮演重要角色。业务标准也是如此。然而，如何定义信用违约掉期，如何管理保证金和抵押品，或是与区块链相关纠纷的法律处理，这些问题都需要事先达成一致意见，才能在全球范围推广。金融市场中存在成千上万种金融工具，但只有一个新生的计划来定义业务本体。再加上极其复杂的流程需要遵循市场惯例，并受到不断变化且偶有矛盾的严格法规要求的限制，这些因素都可能会成为企业采用区块链技术的阻碍。颠覆不可避免，但可能会推迟发生。


  
    抵押品管理效率低下预计每年会给银行造成高达 40 亿美元的损失。9

  


  通过投资实现增长


  金融市场机构在以下五大领域投资最多：身份和 KYC、清算和结算、抵押品管理、参考数据和企业行动（见图 4.11）。
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    图 4.11 设定投资领域：所有金融市场机构确定的投资和颠覆冲击领域

  


  矛盾的是，金融市场期望投资的领域并不是他们认为能够让业务模式转型实现最大效益或潜力的领域，只有一个例外。这表明金融市场的投资是为了解决新法规所带来的问题，而不是针对那些代表发展、创新和获得新客户的最佳机遇的领域。


  例如，针对未清偿衍生品的新法规可能会推动抵押品管理领域的投资，而这种投资会侵蚀利润。随着抵押品成为受到更多限制的资源，相应的高效移动和管理需求也随之增长。


  只有清算和结算领域是个例外，这个获得重大投资的领域同样位列三大最佳效益和业务模式之列。但这也是因为该领域即将应用新惯例，所以才会吸引更多投资。到 2017 年年底，T+2 制度预计将取代目前美国股票市场中 3 天的结算约定期。10


  所有金融市场机构都采取稳健的投资战略。而开拓者的投资则超出常规。每个受访开拓者企业都表示，他们将在 2018 年之前投资于我们的调研所涉及的所有领域。与其他机构相比，他们首先关注的领域说明了他们的优先事项。他们在 2016 年投资于大额支付（开拓者 50% VS 其他机构 23%）和抵押品管理（开拓者 25% VS 其他机构 12%）的可能性要高出两倍以上。他们还考虑对清算和结算领域进行早期投资（开拓者 32% VS 其他机构 17%）。


  
    Linux 基金会的开源技术项目“超级总账”（Hyperledger）的核心焦点是身份和权限。多家机构正参与“超级总账”项目合作，共同制定技术标准，促进区块链的互操作性，并帮助确保区块链平台能够随着情况的变化而与时俱进。

  


  
5 建议


  为了最大程度从区块链获得价值，我们建议金融市场机构思考以下三个问题：


  我们应该以多快的速度发展？


  14% 的受访高管表示已经开始行动。这些开拓者设定了发展速度，并指明了前进方向，从而获得早期优势。大规模采用者可以研究开拓者所获得的经验教训，但是他们应该尽快做好准备，开始实际应用。


  一半受访者认为，法规监管复杂性和限制对于采用区块链似乎是不可逾越的障碍（见图 4.12）。世界各地的监管机构和立法机构已经参与联盟，以确定如何改变法规，并了解监管机构如何从区块链受益。一些主要的金融市场机构正与监管机构就区块链项目开展合作，希望获得实施批准。这样的合作会对未来的监管环境产生影响，并推动区块链技术的广泛采用。
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    图 4.12 目前实施区块链的障碍

  


  我们如何扩展业务网络？


  一旦区块链扩展到多个参与方，就会开始出现网络效应——显著降低那些会阻碍发展的摩擦。开拓者已经在开发需要扩展的新业务和技术标准。大规模采用者应当加入开拓者的行列，开始建立强大的合作关系，包括加入正在建立业务标准的联盟。


  60% 的受访企业仍将不成熟的技术视为一种障碍（见图 4.12），50% 的受访企业提到需要采用健全的机制来建立身份管理和高度的访问控制。安全和隐私标准有助于鼓励更多的参与者加入区块链网络，推动网络的扩展。


  我们如何利用新的收入模式进行创新？


  我们的数据表明，仅有 40% 的机构已经确定了有可能实现明确投资回报的领域（见图 4.12）。联盟为更好地了解区块链效益奠定了基础，而许多金融市场机构也已经意识到，加强与一些主要合作伙伴的合作对创新业务模式而言非常必要。新的收入模式必须能够预测当今和未来业务核心领域中潜在的颠覆性变革。无论是保护所有领域还是仅保护某些领域，最可靠的措施就是尽早尽快把握机遇，实现新的收入模式。


  然而，随着市场的发展，区块链将至少能够增加一个新的收入流：参考数据的商业化潜力会不断提高。金融市场机构应当从一开始就将这一点纳入自己的考虑范围。
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第 5 章　区块链对电子行业的意义
——洞悉供应链，降低复杂性


  调研团队：Bruce A. Anderson, Cristene Gonzalez-Wertz, Jaime Marijuan Castro, Brigid McDermott, Veena Pureswaran, Quentin Samelson


  
    解决复杂性问题


    随着价值链不断扩展至各个公司和各个层面，电子行业组织面临的市场环境日益复杂。区块链技术是一个新型工具，对该行业具有重大意义。它可以创建共享的同步账本，帮助组织管理整个价值链中的复杂性问题。我们最新的区块链调研揭示了关键的用例，其中积极采用者认为这将带来巨大效益，包括减少摩擦，以及避免与复杂业务流程相关的成本、时间和风险因摩擦而上升。

  


  
1 执行摘要


  在《经济学人》智库的支持下，IBM 商业价值研究院对 16 个国家或地区的 200 位电子行业高管进行了调研，了解他们在区块链技术方面的体验和期望。我们发现，电子行业组织正在通过确定关键的收益领域，开始探索区块链技术。


  14% 的受访者指出，他们的组织会在 2017 年大规模开发商务区块链解决方案。我们称之为开拓者，即那些对区块链的行业意义抱有最乐观心态的群组。他们表示，到 2018 年，组织会在业务领域对该技术进行大规模投资，这证明了他们对这项技术的极大热情（见图 5.1）。


  开拓者们指出，区块链将会帮助他们减少导致行业环境日益复杂的摩擦。他们认为，“信息无法访问”、“法规监管限制”以及“隐形的威胁”是区块链技术可以缓解的三大主要摩擦。这种缓解作用可以提高开拓者在以下方面的能力：发现新业务模式、提高法规合规性以及更好地预测业务中断情况。


  首先，开拓者确定了可以在时间、成本和风险方面带来最大效益的用例。区块链可以用于开展资产管理、库存管理以及组件溯源，从而提高整个供应链的可视性，实现上述效益，并支持组织开发新的业务模式。此外，开拓者还认为，随着行业对该技术的采用步伐不断加快，在边缘计算和数字市场的用例中，新业务模式出现的可能性最大。
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    图 5.1 开拓者对区块链技术具有极大热情

  


  在本报告中，我们分享了关于区块链解决方案被市场采用情况的关键洞察。我们还探讨了早期采用者，即开拓者，如何使自己独树一帜，以及其他电子行业组织如何从区块链探索中受益。


  
2 开拓者制定游戏规则


  William Gibson 曾有句名言说道：“未来已来，但不会平分蛋糕。”这句话将很快得到验证。地理位置分散的非集中式生产和物流网络主宰着整个电子行业。每个产品都是多个部件、制造商、流程和分配等错综复杂事务的结合体，需要从想法构思到客户交付的各个环节都实现协调一致。


  对于电子行业中复杂的多公司、多层次价值链来说，关键挑战在于使各个组件以最佳的方式、最快的速度实现顺利对接。随着参与电子行业价值链的企业数量日益增多，数据缺失问题也更加凸显。在一个规模不断扩大的流程中，提供重要上下文信息的数据在其中任何一个环节中发生丢失的可能性越来越大。换言之，随着数据在供应链中从一方传输到另一方，数据不同步问题随之而来。


  因此，为保持数据的准确性和丰富性，许多微小流程和复杂环节就会出现。这些步骤旨在确保价值链中的各个参与方之间能够建立互相信任，并能够获取他们需要的数据，以便制定决策，并确保经济活动顺利开展。


  早期技术［例如电子数据交换（EDI）技术］大大促进了交易双方在标准化的大量交易中的数据交换工作，包括组件供应商和制造商之间的采购订单和发票开具。然而，随着这种贸易模式不断扩展为多方交易模式，早期技术就不再合适也不再有效了，尤其是对于出现频率相对较低的交易。举例来说，设计一个及时有效的解决方案，来帮助一家组件供应商、一家原始设备制造商（OEM）、一家（或两家）物流公司以及一家电子产品制造服务（EMS）供应商四者之间达成交易，变得越来越难了。涉及的相关方越多，对速度的要求越高，数据在传输途中丢失的可能性就越大。


  即使在相对简单的交易中，例如，一个制造商从一家供应商购买设备，这些复杂问题也无法避免。假如交易双方位于不同的国家，而且双方之间没有直接联系，那该怎么办呢？通常情况下，电子行业组织会依赖于中间机构。制造商可能需要从银行获取信用证，然后与供应商建立业务联系，以确保供应商可以切实获得款项。同时，负责运输设备的运输商需要记录设备所有权何时从一方转向另一方。可能需要审计员核实制造商已收到设备，并顺利地安装到了制造商的站点，然后通知银行。即使在当下的信息时代，这个流程中的诸多步骤仍然依靠人工阅读交易记录，然后启动下一步骤。因此，交易可能需要花费数天，甚至数周才能完成。


  最终的结果就是，各个流程会涉及多个相关方，会带来大量摩擦，还会对传统运营结构造成压力。交易量和基础数据缺失导致系统无法执行某些专用流程，例如管理贸易金融或确保产品不包含“争端矿物”。


  但是现在出现了全新高效的解决方案：区块链，即共享的分布式账本，各方都可以用它来创建与某个资产相关的每项交易的共同记录。区块链可以减少复杂性带来的摩擦，避免导致与业务流程相关的成本升高、时间拖延和风险增大等问题（见“快车道”）。


  
    快车道


    信用证通常不能以数字形式进行分享或存储。因此，买方、卖方以及他们各自的银行要交换纸质文档（这些文档通常由快递公司传递）然后进行签名、会签并确认已履行销售合同条款，以便进行支付。最近，UBS 金融服务公司完成了有关超级账本区块链的概念验证（PoC）。通过将销售发票及合同与信用证连接起来，他们目前预计，整个流程所用时间仅为 1 小时，而非以往的 7 天时间。

  


  
3 区块链：应对电子行业中的价值链挑战


  传统上，各个公司都拥有仅包含自己企业交易的账本，例如货币或财产，包括知识产权。每个账本均反映单个相关方所持有的信息。例如，在购买组件时，OEM 不会在其将这些资产转交给其他方（例如，合作伙伴、供应商或客户）后继续跟踪后续情况。但是在区块链上，这个账本是与多方共享且分发到各方的，在每次交易发生后，信息都会实时更新，以反映商品实物流和资金流的动态情况（见“基于消息的通信 vs 基于状态的通信”）。


  
    基于信息的通信 vs 基于状态的通信


    现在，广大组织可以通过来回发送信息完成各种任务，并且每个组织都能了解自己本地的任务状态。在区块链上，消息代表着共享的任务状态，每条消息都表示任务进入生命周期中的下一个状态。区块链改变了传统范式，打破了信息由单个所有者掌控的局面，形成了关于资产和交易的共享式完整记录。新范式是基于状态的通信，而非基于消息的通信。

  


  虽然安全规定会限制一些参与方查看每笔交易的详细信息，但是区块链交易中的每位参与方都拥有完整的账本副本。举例而言，当 OEM 从另一个国家购买组件时，有关信用证开具银行、电子产品制造服务
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    图 5.2 利用区块链管理 OEM 复杂性

  


  （EMS）提供商、第三方物流（3PL）提供商、客户和监管人员的信息也都可以通过该共享账本进行更新（见图 5.2）。各相关方之间的商品实物流、组件所有权的转移以及预测数据流等都能够以同步方式进行跟踪。这些更新可以通过对等复制来完成，最终每位参与方的账本都会在最小延迟时间内实现同步。


  在区块链上捕获的数据存在于不断延长的链条中，还存在于每项交易发生后生成的不可更改的记录中。在有权限限制的区块链中，各参与方可以根据他们的角色和访问权限查看具体的数据成分。


  有权限限制的区块链可以保证两个级别的安全性。第一个级别，确定哪个参与方有权查看账本；第二个级别，规定允许这些参与方有权查看哪些信息。另外，该账本是固定的，或者说是“不可更改的”，这意味着任何人都不能在交易完成后执行更改操作。在活动发生时保持透明可见以及对活动设定访问权限，可以防止出现不良行为，并减少欺诈情况。


  区块链中的智能合同能够确定自动处理交易的条件。这一功能消除了成本高昂的人工作业，也避免了容易出现的错误和延迟问题。这些只是区块链巨大价值的冰山一角。


  开拓者：热情迸发


  我们咨询了电子行业的高管，询问他们做好了何种准备来实施区块链。14% 的受访者表示，希望 2017 年在商业生产环境中大规模部署区块链。我们将这组受访者称为开拓者。到 2020 年，将近四分之三的电子行业组织预计将会使用区块链开展运营（见图 5.3）。


  迄今为止，服务行业中的区块链 PoC 最为普遍。然而最近，区块链
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    图 5.3 最早部署时间：受访者预计在商业生产环境中大规模部署区块链的时间

  


  的威力波及了其他行业的供应链——常见用途是用于加快物流和跟踪商品来源或所有权。


  电子行业中的开拓者对将区块链应用到业务网络中抱有最浓厚的兴趣。他们表示到 2018 年，将在各个业务领域大力投资该技术，首选的就是供应链等关键领域，这证明了他们的创新热情（见图 5.4）。


  开拓者的极大投资热情可能是受金融服务领域早期成功的影响。例如，IBM 全球融资部为从 IBM 供应商处购买产品的数千家合作伙伴提供信贷服务。它已经试行了区块链解决方案，处理了 290 万次交易，这些
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    图 5.4 各个组织在大力投资区块链方面高度一致

  


  交易原本每年会导致 25,000 次纠纷，并会占用 1 亿美元资本，通过将数据传输至区块链，IBM 将纠纷解决时间从 40 天削减至 10 天以内，从而将资产效率提高 40%。


  摩擦数量显著下降


  在第 2 章“全速前进”中，我们研究了区块链有多大的潜力可以消除阻碍企业发展和限制创新的摩擦。2


  我们发现，所有的电子行业组织都表示区块链可以减少我们所发现的大部分摩擦源头。但开拓者在一个方面与市场中落后的同行形成鲜明对比：他们认为区块链可以帮助组织从之前不可访问的信息中获得优势，并且他们对这个观点的支持率比其他受访者高出 36%。


  电子行业组织无法轻易访问的数据可能位于物联网（IoT）的边缘位置，并且由于设备生成的数据流数量庞大，这些数据也很难进行共享。这些数据还可能位于其他组织的数据库中，其他组织因为害怕失去竞争优势而没有进行共享。但是在有权限限制的区块链上，各方可以掩盖自己的身份。例如，OEM 能够告知供应商已经收到商品，同时又不会向生态系统中的其他组织披露供应商的名字。


  随着访问新信息源的能力不断增强，获得的可视性水平也越来越高。开拓者表示，更高的透明度会减轻遵循限制性法规的压力，而之前多层次组织的复杂性模糊了责任分工，也限制了合作伙伴的选择。同样地，通过访问区块链上的更多信息，就可能在业务被颠覆之前发现隐形的威胁（不可预测的新业务模式和竞争对手）（见图 5.5）。
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    图 5.5 发展途径：开拓者确定了区块链可以最有效消除的三类摩擦

  


  
4 采用区块链时应解决的首个问题：从何处开始


  许多组织发现，他们可以利用区块链解决复杂性问题，并极大地减少与固化流程相关的时间、成本和风险。对于电子产品行业来说，这项技术特别适合于供应链的各个方面，而这正是电子行业组织采用该技术的绝佳切入点。


  保护品牌，预防风险


  区块链可以帮助跟踪商品的来源（见图 5.6）。这项功能非常有用，能帮助公司检测假冒伪劣产品和“争端矿物”，从而保护他们的品牌声誉。规避假冒伪劣产品，有助于确保消费者获得他们期待的品牌质量和品牌体验。同样的，区块链可以跟踪进入到电子行业的矿物，确保矿物不是来自于争端区域，保护品牌的声誉并简化对合规性的监管。


  如果电子行业供应链有若干个深入的层级，那么管理各个组件和合
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    图 5.6 认为区块链组件溯源功能会带来重大业务收益的受访者之百分比

  


  规性的工作就难以开展。供应商和 OEM 可能无法掌控运输中的商品。但是，在区块链上，数据可以确定组件位置并跟踪组件的去向。所有权证据、近乎实时的位置，甚至商品的运输条件等信息都可以被捕捉到，并进行共享和存储，从而形成一条可靠的审计链条。


  在区块链上跟踪组件来源可以防止争端钻石的流转和销售（见“永久安全”）。区块链技术可以帮助确保由合规无争端的矿山提供的矿物，从生产到冶炼再到组件制造商和产品收购商的过程中，没有任何损坏或变化。稀有矿物（特别是电池相关矿物）的合规证据可以与产品相伴而行，从而减少产品进入某些地区的障碍。


  
    永久安全


    总部位于伦敦的 Everledger 正在帮助各家公司跟踪钻石的来源。Everledger 不再利用很容易伪造且与运输分离的纸质文件，而是利用区块链上的数据来跟踪每颗钻石的来龙去脉。最终，由强制劳动力生产的“血钻”无法进入市场，并且被盗钻石也可以得到永久追踪，进而降低保险公司的风险。

  


  无独有偶，溯源功能可以用于识别假冒伪劣产品。在半导体行业中，假冒伪劣产品可能会通过最初的测试，但是一旦进入实际应用中，它们就会出现问题，进而造成严重的经济损失和声誉损害风险。尝试通过测试来鉴定真伪会增加流程延迟时间和成本，且并非总是有效。3在区块链中登记各种半导体可以消除中介机构成本，甚至可以从最开始就阻止不良行为（见图 5.7）。
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    图 5.7 防止假冒伪劣：不可更改的审计跟踪

  


  关键军事和医药产品制造商可能是最早采用了区块链支持下的溯源解决方案的企业。最终，这项技术会通过先进的功能造福从智能手机到家电设备领域的、几乎所有的产品制造商。


  许多行业的监管机构已经与广大企业合作开发区块链，建立商品起源、监管链以及不可更改的审计跟踪。


  广大公司可以使用区块链跟踪电子垃圾的处理情况，甚至可以确认商品是否符合能源要求。由于存在诸多层面，合作伙伴很难找到违规源头。通常情况下，执法部门仅依靠供应商的问卷调查和审计结果来确认是否违规，而针对供应商的任何审计结果往往仅深入考察了单一层面。这些人工审计工作十分耗时，以致电子产品行业不得不激纳商品和服务的“合规费”，以显示自己负责任的态度。


  对于每个用例来说，区块链都可以通过维持一个不可更改的分布式账本，来帮助组织支持审计流程。


  管理虚拟供应链


  区块链可以帮助 OEM 了解其产品的准确位置。在某些情况下，这一洞察非常重要，比如，OEM 从来不与产品产生实际联系，而是管理从 EMS 提供商到 3PL 提供商，再到客户的产品移动轨迹。借助区块链以及分析和认知能力，电子产品制造商可以扩展端到端的可视性，进而创造机会以在价值链中进行及时的动态优化。


  对于电子产品行业来说，平均总库存价值占收入的 10%。4区块链支持的资产和库存管理消除了复杂性带来的高成本，而复杂性正是由多源供应商、资产转移和本地生产要求所导致的（见图 5.8）。这项技术还会继续扩展到其他区块链应用。例如，当识别并跟踪到一部手机从仓库到零售商或客户的移动轨迹时，这部手机就可以被连接或扩展至区块链，人们可以进而管理其生命周期的后续阶段，例如预防欺诈和提高保修相关服务的水平。
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    图 5.8 认为从基于区块链技术支持的资产和库存管理中会获得重大业务收益的受访者之百分比

  


  
    “来自区块链的强大可视性有助于更有效、更确定地遵循复杂的法规”，IBM 企业环境事务与产品安全副总裁 Wayne Balta 说，“我认为，目光远大的电子产品公司会利用这种全新的透明度，更好地管理环境监管工作，并提高品牌的知名度。”

  


  OEM 需要花费大量时间来确定 EMS 提供商生成了多少产品，并在商品运输到 OEM 仓库或直接运输到客户手中的过程中，对商品进行跟踪。在区块链上登记的产品可以从 EMS 的生产线一直被追踪到每个可能的目的地（见图 5.9）。


  一般来说，跟踪系统，比如监视车间工作情况的生产制造执行系统，仅能用于跟踪单个组织的活动。而借助区块链，跨公司的跟踪系统成为可能。在数据链建成并实时更新后，组织就可以及时发现突发性业务中断或瓶颈问题，比如部分订单的运输情况，海关港口的滞留商品，或者没有通过认证和质量检测的部件。
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    图 5.9 在区块链上跟踪产品

  


  通过在设备生命周期的现场服务阶段扩展监管链，组织还可以检测到异常情况，并阻止一系列与保修和服务相关的欺诈活动。此类异常情况例如：利用自助服务软件更新过程中发生设备宕机的情况，提供虚假的购买证明，或者滥用由呼叫中心指定的异常保修服务等。区块链不仅可以预防欺诈，也可以帮助提高客户服务水平，例如保修延长和保险服务。


  
5 发展方向：来自区块链的新业务模式


  随着组织不断掌握区块链技术的精髓并将该技术更广泛地应用到整个价值链中，新业务模式便会随之出现（见“区块链和停车场”）。例如，这项技术特别适合用于规避复杂度，以及对边缘计算和数字市场业务模式进行创新。虽然这两个领域处于良好的初期发展阶段，但是电子产品行业的高管认定它们是最可能导致行业转型的领域。


  
    区块链和停车场


    IBM Watson 物联网区块链停车收费表使用移动手机来转移资金（在这个用例中，停车位的使用按固定时长计费）并凭此付款。在未来某一天，同样的方法可能会用于实时支付电子部件的费用，当这类部件被用于生产环境或者其本身是按次计费的消费性电子产品。

  


  边缘计算：从物联网中提取数据


  技术人员正在竞相掌握边缘计算技术。对于电子行业来说，其期望就是借助区块链和边缘计算的双重力量，改善对来自物联网设备的海量数据流的管理，进而创造切实的业务收益（见图 5.10）。


  边缘计算将数据分析能力扩展至网络边缘的设备，从而避免了将数据返回至云端进行处理的麻烦。区块链可以保护拥有唯一标识的每个网络节点，该标识可以验证物联网设备的身份，以及源自这些设备的数据的完整性。


  嵌入式传感器可以提供部件的不可更改的历史记录，覆盖从生产制造和装配直到供应链的整个过程，还可能包括影响使用寿命或计划维修的关键事件。这些信息可以在区块链上以安全的方式与供应链合作伙伴、OEM 和监管机构进行共享。
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    图 5.10 电子行业开拓者认为利用区块链技术可以获得重大业务收益并实现转型

  


  共享的物联网和区块链账本可以保存关于使用情况、维修、保修和更换部件的记录。在召回事件中，账本可以找到可能会出问题的部件的具体批次，从而避免大范围的召回工作。


  组织有了关于良好部件、已完成的维护和资质的证明，就可以提高实际历史记录的透明度。这种透明度会增加自信心和安全性，因为更换部件来源和所有服务都会不可更改地被记录下来。另外，保险公司、贷款机构和保修服务供应商可以依此发掘新的业务商机。5


  各种低延迟、高可靠性的网络都是工业物联网的助力，但仍有两项障碍需要突破：通过各个独立路由器共享物联网设备数据，以及高昂的交易验证计算成本。眼下，技术挑战无比严峻。但是，回报可能出人意料。据估计，企业通过不断监视设备的最新状态，预测并采取正确的行动，可以将年度维修预算削减一半。


  随着边缘计算和区块链技术的发展以及两者的协同发力，企业运营效率和灵活性将会达到最高水平。无数的新业务模式都会随之而来。


  
6 数字市场


  到目前为止，鲜有电子行业组织（消费品组织除外）已从数字市场中获得重大价值。但是开拓者确实看到了彻底改变他们与客户和业务合作伙伴互动方式的可能性（见图 5.11）。


  在我们所调研的八个领域中，由区块链支持的数字市场是各个组织预计会出现重大变革的一个领域。三分之二的开拓者认为，这些由区块链支持的新市场会发生重大变革，相比之下，对所有其他领域持有相同观点的开拓者比重仅为 7%—14%。
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    图 5.11 认为利用区块链技术可以获得重大业务收益并实现转型的受访者之百分比

  


  随着越来越多的组织预计会将更高比重的收入投入到服务领域，支持基于区块链的对等消息传递/交易的数字市场将会得到更广泛的应用。这可以极大地提高与企业许可协议相关的服务水平，以及软件更新的可追溯性。举例而言，智能合同可以自动跟踪使用情况，记录软件许可证的每一次使用情况，以及返回到许可证池的时间。


  跟踪客户软件的实际使用情况，而不是依靠事后的人工审计，可以缓解突发状况带来的压力。该功能可以扩展至提供“片刻”级使用情况信息——根据需求向上或向下扩展，并对潜在服务进行分层，其依据可以是认知代理或机器人提供的建议。


  区块链还可以催生一种全新的方法，用于保护、管理和利用知识产权。由区块链所支持的全新存在性证明平台现在已经投入使用，主要用于为创造性内容（如音乐）注册版权。针对音乐下载的新数字市场预计会在 2017 年下半年如期而至。


  正如区块链对版权的意义一样，这项技术可以提供无可争辩的、跨司法管辖区域的知识产权记录，在保护所有权的同时，支持新业务模式获得许可。通过智能合同自动执行的付款可以有效地在多个所有人、投资者和用户之间进行分配。


  因为跨司法管辖区域进行注册和获得许可非常复杂，所以与管理许可相关的交易成本限制了组织对最重要资产的利用率。借助区块链，即使是很少或偶尔使用的知识产权也可能获得高效管理。最终，知识产权会成为公司的收入来源而不是成本中心。


  
7 建议


  我们应该以多快的速度发展？


  14% 的电子行业受访者，即开拓者，已经踏上了采用区块链的旅程。这些组织设定了发展速度，并指明了前进方向，从而获得早期优势。稍慢一步的大规模采用者可以研究开拓者所获得的经验教训，但是他们应该尽快做好准备，开始实际应用。组织应当找到经证实效率最为低下的复杂流程，深入探究其所在的业务领域，然后与关键合作伙伴进行讨论，联合执行根本原因分析。


  61% 的受访者担心监管限制可能会阻碍区块链的采用（见图 5.12）。但是，由于区块链透明性可以协助更轻松地执行并遵循监管法规，监管机构有充分的理由与电子行业机构开展合作。
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    图 5.12 部署障碍：区块链采用障碍

  


  我们能否制定全网标准？


  开拓者已经在开发需要扩展的新业务和技术标准。大规模采用者应当加入开拓者的行列，开始建立强大的合作关系，包括加入正在建立业务标准的联盟。


  54% 的组织将“投资回报率不明朗”、“缺乏高管支持”、“技术不成熟”视为采用障碍（见图 5.12）。技术标准可能随新兴项目而创建，比如超级账本项目致力于开放性标准、互动性、隐私性和安全性。


  有关投资回报的担忧在某种程度上也可以反映行业价值链的复杂性。广大组织应该清楚在这些早期阶段最重要的是学习，而不是陷入对投资回报的困惑当中。与其坐等更多证据出现，不如亲自进行尝试、监测结果并完善所学知识。一旦完成了这些步骤，组织就可以更好地控制投资回报。


  我们应当从何处开始？


  问问自己，您已发现的问题是否在本行业中普遍存在。虽然仅针对一个企业及其贸易合作伙伴的区块链确实具有价值，但行业中普遍存在的问题更具说服力，并更容易获得其他企业的认同。因为随时间推移，几乎所有公司都希望与新的合作伙伴合作，所以只要您当前的合作伙伴采用了您的解决方案，那么您很快就会超越同行。


  我们是否可以扩展全新的收入模式？


  联盟为更好地了解区块链所带来的效益奠定了基础，而许多电子行业的组织也已经意识到，加强与一些主要合作伙伴的合作对创新业务模式而言非常必要。


  对于区块链将对行业前景带来怎样的颠覆性影响，受访组织的态度相对乐观，但着眼于从颠覆性变革中受益的电子行业组织，应该密切关注与物联网相联系的区块链应用。新的收入模式，包括基于用量的定价，便有可能随之出现。


  调研团队


  Bruce A. Anderson，全球电子行业执行总监


  Cristene Gonzalez-Wertz，IBM 商业价值研究院电子产品和认知生产制造调研负责人


  Jaime Marijuan Castro，全球 CoC 电子行业高级管理顾问


  Brigid McDermott，区块链业务开发副总裁


  Veena Pureswaran，IBM 商业价值研究院区块链调研负责人


  Quentin Samelson，全球 CoC 电子行业高级管理顾问


  本文其他合作者


  调研团队感谢以下人员对本报告作出的贡献：Wayne Balta、Christophe Begue、Kristin Biron、Rob Carson、Krish Dharma、April Harris、Peter Khoury、Christine Kinser 、Martin Kienzle 、Anne Marie Weber、Joni McDonald、Brian O'Sullivan、Smitha Soman、Donald Thibeau 和 Hiroshi Yamamoto。
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第 6 章　医疗保健业集结于区块链
——以患者为中心


  调研团队：Sean Hogan, Heather Fraser, Peter Korsten,Veena Pureswaran, Ramesh Gopinath


  
    自我矛盾：预计会出现大量创新，却又认为不会出现巨大变革


    医疗保健组织可能并非世人眼中那般墨守陈规。他们已经开始采用区块链技术，甚至稍稍领先于金融行业。他们认为，在多数调查领域中，将会出现大量的业务模式创新机遇——他们的眼光远远超越了迄今为止我们调研的所有其他行业。但与此矛盾的是，医疗保健行业高管认为未来并不会出现太多巨大变化。简而言之，他们虽然发现了诸多新机遇，却又认为整个行业不会遭到新兴竞争对手的颠覆。他们认为，在大量法规的保护下，现状可能会保持不变。

  


  
1 执行摘要


  最新的 IBM 商业价值研究院区块链调研，针对 200 位医疗保健行业高管开展了调查，包括来自 16 个国家或地区的支付者和提供者。我们发现，对于区块链技术，16% 的受访者不仅仅止于试用阶段，而是希望在 2017 年大规模采用商用区块链解决方案（见图 6.1）。这些开拓者是区块链应用领域的潮流引领者，希望能够消除阻碍自身发展的摩擦。他们希望能够获取可信的新信息，保护自身安全，开拓新市场。


  开拓者认为，区块链技术会为临床试验记录、监管合规性和医疗/健康记录领域，在时间、成本和风险方面带来最大收益。他们还预计，在九个业务领域中，有六个领域将会出现大量的业务模式创新，这种观点超越了迄今为止我们所调研的其他行业。


  尽管医疗保健机构预计将会出现颠覆性创新，但他们（包括开拓者）认为未来并不会出现巨大变革。他们可能认为监管法规会遏制新竞争对手和新模式的发展。无论如何，医疗保健机构都在全力投资区块链试用项目，其中 90% 的受访者计划在 2018 年之前对我们调查的所有业务领域进行投资。
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    图 6.1 医疗保健机构在全力投资区块链试用项目

  


  
2 开拓者制定游戏规则，指引发展方向


  请暂时忘却“大数据”，思考一下“长数据”，也就是纵向数据，以及这类数据在医疗保健领域的应用。


  如果拥有完整的个人健康历史记录，将会带来何等宝贵价值？如果可以记录每个生命体征，并且可以高效准确地捕获与所用药物、每位医生诊断、患者疾病和手术相关的信息，那将会怎样？可以预知，医疗服务的质量和协调性将会有所提高，而且相关成本和风险也会相应降低。


  纵向数据是与人员、地点或事物相关的完整历史数据。这正是区块链技术所擅长的领域。


  区块链的数据可以横跨不断壮大的个人和机构群体进行实时共享。每个事件和交易都有时间戳记，成为一条长链或永久性记录的一部分，且无法在事后进行篡改。在没有权限限制的区块链上，各方都可以查看所有记录。在有权限限制的区块链上，各方可以通过协定，确定哪些参与方可以查看哪些交易，从而维持隐私性，并且在需要时，各方可以掩盖自己的身份。


  通过这种方式，区块链的视角从单个所有者持有的不同数量的信息，转移到了资产的生命周期历史记录。在资产流经整个供应链时，无论是患者健康记录，还是一瓶药片，资产的所有历史记录均清晰可见。


  从区块链采用角度来看，医疗保健组织发展速度较快，并有超越金融行业的趋势。令我们惊讶的是，16% 的医疗保健组织是勇于进取的开拓型组织，并准备在 2017 年大规模采用商用区块链技术（见图 6.2）。
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    图 6.2 最早部署时间：医疗保健业受访者预计在商业生产环境中大规模部署区块链的时间

  


  而在我们对银行业和金融市场企业开展的调研中，分别仅有 15% 和 14% 的企业计划在 2017 年大规模部署商用区块链技术。


  在区块链方面，每个区域的发展程度各不相同。例如在美国，北美地区的医疗保健组织相对落后于所有其他区域。在我们的调研中，仅 8% 的北美受访者属于开拓者。在美国，率先适应了由 2010 年《平价医疗法案》所催生的新模式的组织，除部署区块链技术外，可能还考虑了其他优先任务。


  开拓型医疗保健组织所具备的先行优势包括对业务和技术标准的影响力。而其他机构则只能在将来接受这些结果。早期合作者可能也有机会紧紧抓住新合作伙伴和新生态系统，进而获得互补优势。


  在本书第 2 章“全速前进”中，我们研究了区块链有多大的潜力可以消除阻碍企业发展和限制创新的摩擦。1我们确定了九种对当今企业形成挑战的摩擦（见图 6.3），并分析了区块链可能带来的影响。本次调研则着重询问了医疗保健行业高管对这些摩擦的看法。


  大量的医疗数据已经实现数字化，却未能得到共享，原因在于数据共享相关法规众多，且存在诸多风险。理所当然地，开拓者认为区块链对消除这些摩擦具有重大意义，尤其是我们所说的信息摩擦——信息不完善、信息风险和信息无法访问 。他们认为区块链还带来了一个重要机遇，可以帮助进入曾无法接近的市场（见图 6.4）。
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    图 6.3 摩擦框架：区块链预计能大幅减少九种摩擦
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    图 6.4 开拓者认为区块链可以最有效消除的几大摩擦

  


  这三种信息摩擦共同作用，阻碍了医疗保健业开展有意义的协调与合作。隐私问题和网络攻击普遍存在，导致信息安全无法得到保障，并限制了信息共享。互操作性标准缺失则进一步阻碍了信息交换和信息可访问性。此外，即使数据实现共享，也通常令人无法信任，部分原因是数据不完善，或因包含手动重新输入数据而导致的错误。而验证数据则会导致成本攀升，延迟加剧。为增加数据可信性而设立的中介机构和交易所也成为了绊脚石。


  60% 的开拓者还希望利用区块链开拓新市场。支付者和提供者之间日益模糊的界限有可能被彻底打破。超越地理距离限制的新服务也有望实现。在所有医疗保健行业受访者中，包括支付者和提供者，大多数人（尤其是开拓者群体）认为区块链有利于消除信息摩擦，但也有一些人持有不同观点。提供者认为区块链提供了一个进入新市场的契机，而支付者则认为区块链有利于抵御隐形的威胁，包括难以预测的新竞争对手和新业务模式（见图 6.5）。
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    来源：如果在您当前的业务环境中部署施区块链，那么以下挑战将会减少至什么程度？预计每种摩擦均会出现适度或显著减少的受访者比例。


    图 6.5 摩擦大幅减弱：提供者和支付者持有不同观点

  


  个体组织在未来几年如何应对区块链机遇？这取决于他们的处境、能力和志向。与具有转型潜力的任何新技术一样，区块链没有普遍适用的方法。然而，准备立即进入该市场的开拓者的计划、优先任务和投资却为我们指明了发展方向。


  
3 机遇探索者：新收益和新业务模式


  到目前为止，与其他行业的机构一样，大多数医疗保健组织也认为，区块链可以显著降低与运营相关时间、成本和风险。我们要求医疗保健业高管在九个核心业务领域衡量时间、成本和风险方面的收益，并分析他们的回答，以便计算出每个领域的总分。我们的分析得出了一致的结论：区块链的收益是令人信服的，可以在医疗保健业的每个方面发挥作用。[shu籍 分.享 V信jnztxy]


  随着各个组织不断采用商用区块链解决方案，我们希望他们能够更清晰全面地预测潜在收益。超过 70% 的开拓者认为区块链将会在以下三个领域带来最高收益：临床试验记录、监管合规性（见“监管——简单的审计跟踪”）和医疗/健康记录（见图 6.6）。


  
    监管——简单的审计跟踪


    在很多行业中，区块链被广泛视为一个有助于实现 监管合规性的卓越平台，所以各个行业均建立了可即时验证的、可信的审计跟踪。这意味着区块链不仅可以跟踪合规性情况，还可以简化执行流程，并从一开始就阻止不良行为。


    由区块链支持的智能合约可以确保相关方能够在不合规事件发生时就收到通知，而不是依赖于定期现场检查。简而言之，区块链建立了一个被允许自动实施隐私法规的平台；经由智能合约嵌入的规则可以标明各方可以在何时查看什么内容。此外，由于数据和交易已经移至或连接到区块链中，广大组织可以跟踪有哪些人员共享了数据，以及与谁进行了共享，同时并不会透漏数据本身。
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    图 6.6 重大影响：区块链对时间、成本和风险具有重大影响

  


  新业务模式帮助恢复信任


  如果数据可信且受到保护，那么各个组织便可顺利开展合作。区块链可以替代中介机构（原本负责保护数据的机构）来执行这些任务。小型组织可以加入生态系统，应对大型竞争对手的威胁。私营领域的参与者可以访问新数据源，源于个人设备的健康数据流，和家庭护理人员所收集的数据均不例外，并且甚至可以创建新数据源。


  相较于目前为止我们调查的其他行业，更多的医疗保健行业开拓者认为未来几年将会出现大量创新机遇。超过 70% 的开拓者表示，在我们调查的九个领域中，有六个领域将会出现重大的业务模式创新（见图 6.7）。


  他们最关注的选项是临床试验记录，其次为医疗设备数据集成、监
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    图 6.7 创新无处不在：开拓者最主要的由区块链支持的业务模式

  


  管合规性、不良事件安全性监测/报告、合同管理以及计费和理赔管理。虽然其中一些领域的收益（如计费和理赔）主要体现在效率方面，但与患者开展合作的新机遇正在不断改变这种业务模式（见“计费和理赔——不足为奇”）。


  
    计费和理赔——不足为奇


    PokitDok、Capital One 和 Gem 提出了一种新颖的方法2，推出了一种由区块链支持的平台，旨在帮助患者在选择提供者或接受治疗之前，提前确定自付费用金额。这种平台还可以帮助提供预付款选项以及其他以患者为中心的服务。患者可以避免意料之外的成本，而医疗机构也可以减少未收款项。

  


  帮助提供更优质的护理


  我们的受访者明确了四个领域，他们认为在这四个领域中，区块链所带来的新业务模式或效率显著提升会有助于改善医疗服务质量。四个领域分别是：医疗/健康记录、医疗设备数据集成、不良事件安全性监测以及临床试验记录。区块链可以应用于每个领域。我们认为，随着时间推移，用于连接这些领域并集成相关数据的区块链将会产生更深远的影响。


  医疗健康记录——数据隔离的代价


  可共享、安全的电子健康记录（EHR）的价值是显而易见的。据 Premier 医疗保健联盟称，仅在美国范围内，跨组织数据共享在五年内便可为各大医院节省 930 亿美元。372% 的开拓者认为由区块链支持的医疗记录将会产生巨大影响（见图 6.6）。


  在医疗保健行业中，共享医疗记录也主要依赖于通用性和互操作性身份管理，这一点与其他行业类似。与数据所有权相关的监管条例和法律法规相互冲突，这带来了诸多全新挑战。此外，各个组织还需要持续强调改造遗留系统以及投资现有电子健康记录。区块链不需要组织放弃当前数据库，而是会对当前数据库进行集成。数据记录可以存储在“链外”，然后连接至区块链技术。换言之，您可以从当前流程中提取数据，用于创建事实的单一版本。


  一些与身份管理和电子健康记录相关的用例、概念验证和试点项目正在进行中（见“区块链国家”）。其中一些项目（诸如 IBM 正在开展的项目）采取了以患者为中心的方法。4数据控制权掌握在个人手中，他们可以跨机构访问记录，查看自己的完整健康历史记录，并规定哪些医生可以查看哪些记录。经患者同意后，匿名化的汇总数据便可提供给研究人员和其他组织，帮助他们从总体人口健康数据中获益。


  
    区块链国家


    爱沙尼亚被认为是在政府和公民服务方面，对区块链投入和应用力度最大的国家。在该国，所有医疗健康记录都采用在线存储方式。尽管如此，在该国，区块链技术尚未得到全面普及。2016 年，爱沙尼亚宣布启动基于区块链的医疗记录安全项目，旨在为个人和机构提供实时可视性。专家们警告称，由于隐私性、安全性和监管障碍数量庞大，即使在爱沙尼亚这个广大公民拥有唯一 ID 的国家，开展基于区块链的医疗记录项目仍需要花费大量时间。5

  


  医疗设备数据——不再“虚幻”


  如果医疗记录是变革的核心，那么来自医疗设备的数据可能就是下一个需要解决的难题。


  在医疗保健业中，仅 10% 的数据包含临床因素，而 60% 的数据都包含外部因素或临床环境之外的因素，例如，营养状况和家庭监测。6 80% 的开拓者着重关注后者，那就是利用可从医疗设备收集的数据，创建全新的业务模式（见图 6.7）。


  虽然可穿戴设备为跟踪个人健康状况而收集的大量数据不断传输至云端和我们的智能手机中，却很少传递到医生手中。大多数“患者生成的健康数据”（PGHD）都无处可寻，有时甚至连患者本人都无法获取这些数据。通常，这些由家用设备生成并传输给医生的数据也并未得到存储。尽管面临诸多挑战，但区块链支持的设备数据仍然引起了企业家的兴趣（见“设备数据之家”）。


  
    设备数据之家


    总部位于瑞士的 Healthbank 只是将患者生成的健康数据与更多传统医疗信息进行集成的众多组织之一。Healthbank 区块链可以从可穿戴设备和其他设备中提取数据，例如，睡眠模式、血糖水平和心率，也可以从医生诊断、医疗记录和医疗设备提取相关信息，并且可以存储这些数据和信息。

  


  在将设备数据从边缘移至中心之前，需要清除大量的障碍。与医疗记录一样，要想利用和信赖这些数据，就需要进行完善统一的身份管理，包括设备身份管理。与美国一样，欧洲的法规也要求设立唯一的设备识别系统。8在数据不太精准的情况下，当计算步骤或设备的故障次数时，组织就需要建立新协议和新算法，以将良好数据与不良数据隔离开来。


  不良事件——更具包容性的方法


  利用区块链从家用设备、可穿戴设备或家庭保健提供者处获取患者提供的治疗效果相关信息，是拓宽不良事件安全性监测范围的一种途径。目前，不足五分之一的医院定期将患者报告的治疗效果相关数据融入护理流程中，或纳入治疗决策中。即使有兴趣采取这种做法，开展统计意义有效的患者报告结果测量（PROM）不仅需要花费高昂成本，还会耗用大量时间。9在这种情况下，减少所需人力资源的方法就是获得大量可信数据。横跨多家机构的、可互操作的区块链可能是聚合可信数据的最佳平台。


  目前来看，为维持安全性，组织需要关注两个关键领域：建立药物一致性流程，以及打击假冒药品。药物一致性流程容易出现人为失误，十分耗时，且常会出现重复情况，因为每个提供者在每次诊断时都会收集大量相同的信息。在区块链上，数据可以即时更新，且可以广泛共享（包括与药店进行共享）。在打击假冒药品方面，区块链还可以帮助保护患者权益（见“药品信任”）。


  
    药品信任


    基于来源的区块链可横跨整个供应链，跟踪药品的制造和分销信息，从而确保药品得到适当存储和处理，并阻止假冒药品进入市场。英国的 Blockverify 是开展药品来源试点项目的组织之一，支持医疗专业人员和消费者通过扫描药品来验证真伪。10

  


  临床试验记录——恢复信任


  无论对受访者的回答如何进行分类，临床试验管理都十分醒目。这是唯一一个得到双重认可的领域，也就是说，不仅开拓者和所有其他受访医疗保健组织认为这是三大最受益领域之一，连提供者和支付者也持有相同观点（见图 6.6）。此外，这个领域在新业务模式中也跃居首位（见图 6.7）。


  尽管法规条例强制要求开放临床试验方案以及在试验中捕获的数据，人们仍然难以获取和分析这些信息。最近，信任危机已经成为不争的事实。根据近期启动的一项临床试验监控项目 COMPare 的结果，在 67 例研究试验中，仅 9 例（13%）正确地报告了试验结果。11显然，如果临床试验出现错误或受到阻碍，那么患者治理效果就会大打折扣，在这种情况下，后果将由所有参与方共同承担。


  部署可以捕获临床试验所有历史记录的区块链，将有助于恢复人们对科学的信任。值得注意的是，试验方案（通常会在方案制定完成后记录在案并添加时间戳记）可能会暴露“篡改治疗效果”不良行为，而这种行为可能会导致所报告的数据被视为噪音，而非真实的治疗效果。保持所有数据的透明性，可以防止相关人员试图有选择性地报告治疗效果。此外，尽管数据透明可见，但区块链将可以确保实时记录试验方案，验证其真实性，而且不会在公开发布试验方案之前将其泄露给竞争对手。


  如果临床试验连接至了区块链，并且信任度得到更好的保证，那么可能会出现哪些新业务模式？在临床试验结束很久之后，能否将源于试验的数据与患者治疗结果相结合，这是否可以提供真正全面的治疗效果信息？能否支持更多医生利用临床试验数据来提出更加个性化的治疗方案？在梅奥诊所，医生们已经开始使用认知分析来探究临床试验，以提供个性化的治疗方案。12可互操作的、区块链上的临床试验记录将会增加可用的可信数据量。


  
4 不断变化的利润池：发展和颠覆的新方向


  医疗保健组织采用区块链技术的速度不仅超出了大多数人的预期，而且他们还进行了广泛投资。90% 的医疗保健组织计划在 2018 年之前，在我们调查的每个领域中投资开发区块链应用（见图 6.8）。


  虽然医疗保健组织十分关注业务模式创新，但只有不足 10% 的组织认为会出现巨大变革。在某种程度上，这可能是因为某些领域（如电子健康记录）可能需要花费更多时间来清除监管障碍。在一些司法管辖区中，患者无法“掌握”自己的数据，这种情况阻碍了我们所提倡的患者中心型模式的普及。
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    图 6.8 观点高度一致：医疗保健行业 2018 年投资计划

  


  但是，超过 60% 的医疗健康组织认为以下两个领域将会出现重大变化：医疗设备数据整合和资产管理（见图 6.9）。提供者和支付者也一致认为，这两个领域最有可能出现一定程度的颠覆性变革。
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    图 6.9 自满情绪，还是普遍观点：医疗保健组织认为不会出现颠覆性变革

  


  毫无疑问，随着可穿戴设备的不断增多，以及人们对健康的关注程度日益提高，企业将会开展创新，同时颠覆性变革也会随之而来。与物联网（IoT）相连的医疗设备可以将更多医疗服务从医院转移至家庭中。据预测，到 2019 年，可穿戴生物体征检测移动设备用户将会达到 55 亿人。13随着人口老龄化加剧，预算紧张的政府和组织可能会更喜欢采用全新的方法。


  资产管理是区块链不可否认的卓越功能，这种功能可以降低医疗机构供应链（也是这类机构的最大成本支出领域）的复杂性和成本。但是，这是否会颠覆现状？现在，价值数百万美元的机器为广大机构带来了显著的优势和收入。想象一下，如果这些机器成为共享经济的一部分，那么医生就无需让您转去其他组织进行核磁共振诊断，而您自己或者这些组织就可以竞相寻求成本最低的可用设施。


  行业颠覆性变革并非指单个流程的转型。相反，颠覆性变革会在初创企业和机构重新审视各种领域界限时爆发，例如支付者和提供者之间的界限（见“假设情景”）。


  
    假设情景


    值得信赖的点到点医疗保健网络争夺按需服务


    市场


    执业医生提供的 RFP（提议请求）服务是否会导致一些专业服务“优步化”？由区块链支持的资格认证和绩效合同将对树立分散服务和医疗服务可信度大有裨益。


    患者重新掌握自己的数据


    在区块链的支持下，患者能否重新掌握自身数据，从而致使临床研究人员和医疗人员竞相访问人口健康数据？


    分散式联盟日益盛行


    如果我们可以有效地共享资产，包括价值数百万美元的机器、医疗健康记录和患者提供的治疗结果，那么监管部门的价值何在？医院的建筑和病床不会消失，那么由区块链支持的资格认证流程是否能够释放医护人员以及医院资产？

  


  在区块链平台上，曾具有纵向一体化特征的机构可以通过合作伙伴，实现横向扩展。由于信任感日益增强，且每次交易都十分可信，曾为增加信任度而存在第三方代理机构便失去了存在的意义。有些人预计，目前的健康数据交换中心将会遭到淘汰，这样一来，小型组织的参与成本和门槛便会随之降低。14


  考虑区块链带来的颠覆性影响，人们自然会想到直接的点到点模式和以患者为中心的模式。有些人认为，虽然存在无限可能，但大量的法律法规会提供一层保护网，遏制创新模式发展，阻止彻底颠覆现状。有些人会选择逃避最棘手的挑战，而有些人则会直面挑战，勇往直前。现在预测区块链会对医疗保健行业带来何种影响还为时过早。但是，六分之一的受访组织表示会在 2017 年冒险一试，这些勇敢的开拓者值得我们期待。


  
5 建议


  我们应该以多快的速度发展？


  60% 的组织已经开始采用区块链。这些开拓者设定了发展速度，并指明了前进方向，从而获得早期优势。大规模采用者可以研究开拓者所获得的经验教训，但是他们应该尽快做好准备，开始实际应用。


  56% 的受访企业仍将“技术不成熟”视为一种障碍（见图 6.10），70% 的受访企业提到需要采用健全的机制来建立身份管理和高度的访问控制。Linux 基金会的开源技术项目 Hyperledger 致力于将身份识别和权限管理作为区块链发展的核心。15
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    来源：为了在组织中实施区块链，您的公司需要克服哪三大障碍？请选择您所面临的三大障碍。


    图 6.10 部署障碍：医疗保健组织采用区块链的障碍

  


  
    “Hyperledger Healthcare 工作组成员致力于为区块链创新制定必要的技术标准。”


    ——John Bass ，Hashed Health 创始人兼首席执行官

  


  Hyperledger Healthcare（HLHC）工作组成立于 2016 年 10 月，成员包括 Accenture、Gem、Hashed Health、IBM 和 Kaiser Permanente。16最初，该工作组的工作侧重于建立注册、互操作性和身份认知流程。HLHC 工作组通过不断推广区块链的互操作性，希望确保区块链平台可以随环境变化而发展。


  我们能否制定全网标准？


  开拓者已经在开发需要扩展的新业务和技术标准。大规模采用者应当加入开拓者的行列，开始建立强大的合作关系，包括加入正在建立业务标准的联盟。


  技术标准可以通过 Hyperledger 等项目建立。但是，关于核心健康问题（如患者隐私和安全）的标准则通常由监管机构制定。52% 的受访者担心监管限制可能会阻碍区块链的采用（见图 6.10）。但是，由于区块链可以帮助更轻松地执行监管法规，监管机构有充分的理由与医疗保健机构开展合作。


  我们是否可以扩展全新的收入模式？


  联盟为更好地了解区块链收益奠定了基础，而许多医疗保健组织也已经意识到，加强与一些主要合作伙伴的合作对创新业务模式而言非常必要。


  虽然对于区块链带来颠覆性变革的前景，受访组织表现得相对自满，但着眼于颠覆性变革的医疗机构应密切关注以下问题：区块链不断席卷公私两大领域，并且全新的生态系统正在萌生。以患者为中心的共享数据平台可以帮助提高医疗服务质量。在 IoT、认知分析等技术以及区块链的多重作用下，全新的远程医疗护理或按需服务已经成为可能。
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第 7 章　建立政府公信力
——探索区块链的潜在价值


  调研团队：Jerry Cuomo, Richard Nash, Veena Pureswaran,Alan Thurlow, Dave Zaharchuk


  
    建立信任


    世界各地的政府机构都渴望消除阻碍发展的官僚主义作风。经济停滞和人口老龄化带来的预算压力严重制约了资源，其中包括获取和分析数据以创造更大经济价值的能力。区块链技术能够促进机构和个人之间安全共享数据，从而帮助缓解这些方面的压力。我们近期的区块链调研结果表明，一些政府机构正在采用区块链技术，减少阻碍创新和信息的摩擦，促进更广泛的合作。

  


  
1 执行摘要


  我们近期开展的区块链研究结果表明，全球各地的政府机构都在探索区块链的用例，希望对所在的司法管辖区产生影响。在《经济学人》智库的支持下，IBM 商业价值研究院对 16 个国家或地区的 200 位政府机构领导进行了调研，了解他们在区块链技术方面的体验和期望。


  我们的研究表明，政府机构正在研究区块链技术如何在许多领域对运营产生积极影响（见图 7.1）。例如，90% 的政府机构计划在 2018 年之前投资区块链技术，将其用于财务事务管理、资产管理、合同管理以及合规管理。70% 的政府机构高管预测，区块链技术将对合同管理领域产生颠覆性影响，而这一领域通常是公共机构和私营组织的交汇点。


  虽然几乎所有参与调研的政府机构都计划在 2018 年之前投资区块链，但我们发现了一小部分先驱者，他们正快步前进，为区块链设定新方向。这些开拓者（占调研受访者的 14%）期望在 2017 年将区块链大规模应用于实际生产环境。他们优先选择采用区块链技术，帮助减少创新障碍以及组织中的不准确或不完整的信息。


  开拓者重点在以下四个领域运用区块链技术，以帮助缩短时间、降低成本和缓解风险：合规管理、合同管理、身份管理以及市民服务。此外，他们希望区块链能够帮助实现新的业务模式，特别是在合同管理、财务事务管理和身份管理方面。这些调研结果表明，区块链技术的采用比原先预计得更快，政府机构的领导者已确定了要探索的关键领域和优势。


  在本报告中，我们分享了关于区块链解决方案市场采用情况的关键洞察。我们还探讨了早期采用者，即开拓者，如何使自己独树一帜，以及其他政府组织如何从区块链探索中受益。
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    图 7.1 政府机构正在研究区块链技术如何在许多领域对运营产生积极影响

  


  
2 先行者：开拓者制定游戏规则，指引发展方向


  无论哪个行业中的组织，如果失去受众的信任，势必将付出高昂的代价。如其他机构一样，如果信任足够强大，政府实体就能够更高效地发挥自身职能。但是政府组织的另一项独特职责是，制定法律、法规以及提供服务，从而维系一个充满信任的环境，让公民享受繁荣发展的成果，同时确保经济持续增长。


  为了建立信任，大多数政府机构都在尽最大努力提高开放性和透明度并改进协作能力。但他们常常无法实现自己的目标。区块链是支持分布式总账的基础技术，能够提供一种提升透明度和协作能力的新方法。


  当资产在区块链上注册，或者交易在区块链上记录之后，对透明度的要求和隐私权就不会出现矛盾。在区块链之上，数据可以实现广泛无缝的共享，在需要时也可以进行匿名共享。加盖时间戳记的交易可以进行接近实时的验证，而不是事后很久才进行验证，这样有助于预防欺诈行为的发生。随着透明度进一步提升，实现信任的可能性也越来越大。


  现在，区块链商业应用还屈指可数。但令我们惊讶的是，14% 的受访政府机构希望在 2017 年将区块链大规模应用于实际生产环境（见图 7.2）。我们将这组受访者称为开拓者。
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    图 7.2 最早部署时间：受访者预计在生产环境中大规模部署区块链的时间

  


  亚太和西欧的受访政府机构正在积极制定采用计划。与其他地区的政府机构相比，这些组织在开拓者的队伍中占有很大比例。北美落后于其他所有地区，这在一定程度上反映出美国在联邦和州层面协调区块链的应用方面存在较高的复杂性。


  开拓者的早期投资表明哪些应用可能会首先进入市场。截至 2016 年末，有近一半开拓者已经或者即将投资于以下三个领域：资产管理、身份管理与合规管理（见图 7.3）。每一种应用都奠定了某方面的基础：身份管理确定谁在区块链上进行交易，谁有权访问该交易；资产管理记录了正在交易或转让的内容，是一系列范围广泛的增强型市民服务的基础；合规管理的作用是衔接公共和私营机构的工作，将规则嵌入区块链，从而使其自动遵守法律和法规要求。


  对于政府机构而言，尽早与私营机构就合规管理进行合作并对法规
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    图 7.3 2016 年开拓者投资预计

  


  提出修改建议，将最终成为所有行业中区块链采用速度的决定性因素。


  
3 机遇探索者：开拓者为关键业务领域划分优先级


  我们邀请政府高管衡量机构中九大核心领域的时间、成本和风险效益，并分析他们的回答，以便计算每个业务领域的总分。90% 的开拓者确定了四个他们认为会获得最高总分的领域：市民服务、合规管理、身份管理及合同管理（见图 7.4）。70% 的受访政府机构将关注重点放在这些相同的领域。
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    图 7.4 重大影响：区块链有助于缩短时间、降低成本和缓解风险

  


  调研中包含的九大领域可分为两大类：1）旨在提高运营效率并大大降低风险的流程；2）旨在支持无缝化个性化公共服务的领域。


  降低风险


  合同管理、财务事务管理以及合规管理


  尽管做了大量现代化工作，但合同管理、财务事务管理以及合规管理的常规流程仍然主要依靠纸质文档，成本高昂而且非常复杂，存在严重的出错和欺诈风险。开拓者希望区块链为这些领域带来显著的效益，特别是在缓解合同管理与合规管理风险方面（见图 7.4）。


  90% 的开拓者认为区块链技术可以帮助合规管理缩短时间、降低成本和缓解风险。北美地区的政府机构特别关注这些应用，他们认为合规管理是区块链带来的最重要的效益。区块链建立了不变而透明的审计跟踪，能够确保及时性，并控制管理合同以及实施法规所需的成本，但它们也可能会使新方法面临风险。


  目前，监管者需要了解合规情况，但这主要通过现场检查来实现。如果供应商一直未遵守合同条款而未被发现，等到检查发现时就一切都太晚了。通过获得更完整、更可信的数据，政府机构就能够更明智地确定需要重点关注的领域。未来，区块链将会成为“信誉体系”。因为区块链可以捕捉组织的生命周期历史记录，所以有助于确定该组织是否值得信赖。此外，由于具备快速检测欺诈活动的能力，区块链有可能完全阻止大规模的欺诈行为。


  通过与私营机构合作，政府机构正在审查涉及多个领域中法规的应用。通过与数字身份应用结合，区块链可以促进金融行业遵守“了解你的客户（KYC）”和反洗钱（AML）法规。基于区块链技术的供应链有助于确保遵守进出口法规和关税规定，以及安全和防伪措施。


  许多政府组织已在使用区块链技术跟踪食品来源，覆盖从农场到餐桌的整条供应链。例如，澳大利亚正在区块链上跟踪谷物供应，印度尼西亚的一个试点计划对合法捕捞的鱼类进行了成功的跟踪。1


  消费者、业务伙伴及政府团体可以确切了解产品的制造流程，保证这些产品的制造未使用童工并遵守环保法规。


  安全无缝的服务


  身份管理、访问管理、市民服务、无国界服务和电子投票


  据估计，全球有 15 亿人没有合法身份或出生证明。2这些人无法开设银行账户、拥有财产或者获得政府服务，许多人无法充分参与经济活动，无法创造财富。3区块链可以安全地编辑、交叉引用和验证多个数据源、事件和事务，可以在无法进行传统的身份证明时建立和验证个人的身份。


  美国邮政署和国土安全部正研究区块链在建立安全身份管理方面的潜在能力。4据开拓者预计，区块链技术将在身份管理方面产生显著的效益（见图 7.4）。开拓者还认为市民服务是区块链应用效益的高产领域。事实上，包括投票、税费征收和土地登记在内的许多市民服务高度依赖身份管理，如果没有区块链技术，这些服务可能无法大规模推广。同样，当引入了由区块链支持的资产管理后，无缝、安全的新服务的范围就能够得以显著扩大。


  因为区块链上交易的参与者可以访问相同的记录，所以不需要第三方中介来验证交易或者核实身份和所有权。营业执照、产权、车辆登记和其他记录都可以转移到区块链上，这样广大民众就无需律师、公证人的帮助，也不必到政府办公机构去办理相关手续，就可以证明交易的合法性。


  在特拉华州，政府目前计划测试在区块链上进行公司注册、股票跟踪和股东通信（包括代理投票）的可行性。5其他一些机构也正在探索如何利用区块链技术促进无国界服务，比如跨国界注册公司或者为跨省/州开展税费征收提供便利。6


  基于区块链技术的投票活动的可行性是一些政府机构最先开始探索的领域之一。2014 年，丹麦的政党“自由联盟”测试了内部的投票系统。澳大利亚邮政是政府拥有的邮政服务机构，它提出了一个公民投票计划，从小规模开始，首先将公司和社区选举作为试验田，为今后推广到议会选举打下基础。7


  
    伊利诺伊州制定探索区块链创新的计划8


    在伊利诺伊州，州和县政府机构联合建立了“伊利诺伊州区块链计划”协会。目的是创建友好的监管环境，以供企业运营，并建立一个公共/私有机构合作平台，用于开发政府可使用的区块链应用原型。库克县契约登记机构和该协会一样渴望采用区块链，他们希望自己能够成为美国第一家利用区块链技术进行产权转让登记的土地登记机构。

  


  
4 早期采用者：消除创新障碍


  在本书第 2 章“全速前进”中，我们研究了区块链在消除制约发展和企业创新的摩擦方面所具有的潜力。9我们确定了目前给企业带来挑战的九种摩擦，并分析了区块链可能具有的影响力（见图 7.5）。在本次调研中，我们征询了政府高管对这些摩擦的看法。
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    图 7.5 摩擦框架：区块链预计能大幅减少九种摩擦

  


  我们发现，所有政府机构都希望区块链能够显著减少所确定的所有摩擦。然而开拓者的期望则别具一格。开拓者认为区块链技术将对那些被归为“创新”类的摩擦产生最大影响。


  摩擦包括限制性法规——政府必须在部门和国界之间进行协调；制度惯性——过度官僚主义的表现；以及隐形的威胁——不仅包括新的危险，如网络安全，还包括难以预测的新业务模式的出现。信息不完善——定义为不准确或不完整的信息，以前的调研中引用过这一表述，将其作为创新的重大障碍，而在可能随着区块链更广泛的采用而逐步减少的摩擦类型中，这项排在首位（见图 7.6）。
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    图 7.6 开拓者认为区块链可以最有效消除的摩擦

  


  开拓者还评出了区块链支持全新业务模式表现最出色的三个领域。这分别是合同管理 、财务事务管理和身份管理（见图 7.7）。然而不同地理区域之间还存在着明显差异。西欧地区将财务事务管理列为支持新业务模式最出色的领域。北美地区的政府机构领导则认为无国界服务在业务模式转型方面潜力最大，而亚太地区政府机构领导认为市民服务能够实现最强劲的创新。
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    图 7.7 开拓者关于区块链支持全新业务模式的领域排名

  


  合同管理：掌控绩效


  基于区块链技术的合同管理可以采用全新的方法执行绩效管理。例如，能够更为即时地发现任何一方未满足截止时间要求或未能完成任务等问题。未来，在区块链上捕获的供应商历史信息可用于检验商家的信誉和可信度。


  在区块链上进行合同管理能够实现理想的透明度，有助于提升绩效管理水平。例如，在垃圾管理领域，市民和企业可以在区块链平台上提出问题（例如，有垃圾未收集），然后平台就会自动通知垃圾清运者，而不需要通过市政官员提出要求。除了能够更及时有效地应对问题之外，这个流程还可以建立信誉系统，以可靠的方式跟踪供应商绩效。智能合约可以自动对历史上重复违规的分包商设立惩罚性条款。10


  财务事务管理 ：完全问责


  随着越来越多的政府实体遇到预算短缺问题，最大程度获得收入和减少欺诈就成为了优先事项。也许和我们的直觉相反，开拓者并没有将财务事务管理列入业务效益最突出的三大领域。但它确实在区块链支持的新商业模式中排在前三名。在通过实现透明度展望新的未来前景方面，开拓者比所有其他政府的可能性要高出 30%。


  在 2015 年伦敦市长选举中，一位候选人认识到透明度的重要性，他承诺，如果自己当选，将会通过区块链管理伦敦市的财务系统，允许市民实时查看和审计每笔支出。11向市民及其他部门保证负责任地使用资金，可以帮助政府逐步恢复公信力和树立负责任的形象。


  身份管理：服务跳板


  爱沙尼亚政府是世界上率先采用区块链技术的政府。该国政府实现跳跃式发展，采用基于身份的安全区块链服务。来自任何国家或地区的公民都可以申请由该国政府颁发的数字身份，由区块链提供安全保护。


  实际上，他们可以申请爱沙尼亚的虚拟电子居留许可。作为“电子居民”，他们可以使用范围广泛的在线服务，包括办理银行业务，以及根据爱沙尼亚法律和法规注册并管理企业。12


  在区块链上，公民可以轻松验证保存在政府数据库中有关自己的记录是否完整，并控制谁可以访问这些数据。这样的安全感使得开展新的数字服务（例如以电子方式报税）成为可能。来自公共和私营领域的其他组织正在从爱沙尼亚政府的实践中获得灵感。13很快，爱沙尼亚的电子居民将首先参与纳斯达克的区块链股东投票试点。14


  到目前为止，约有 1 万名爱沙尼亚电子居民正在利用他们自己国家或地区无法提供的各种基于身份的数字服务。15像这样的跨国区块链服务可能是不同国家或地区之间新的竞争基础，他们都在寻求以更大的包容性促进经济发展。


  在《比特币杂志》的一次采访中，电子居留项目总监 Kaspar Korjus 解释道：“在爱沙尼亚，我们相信人们应该能够自由选择最适合他们的数字/公共服务，无论他们出生在何处。实际的国家和虚拟的国家在国际市场上相互竞争，相互合作，相互促进，提供更好的治理服务，我们正是生活在这样一个令人兴奋的时代。”16


  尽管专注于创新，但政府高管（包括来自开拓者组织的领导）并不特别担心区块链技术会带来颠覆性影响。仅有 35% 的受访政府机构预期会出现显著的颠覆性影响，而且只发生在一个领域，即合同管理（见图 7.8）。此外，60% 的受访政府机构预计无国界服务、资产管理和身份管理领域至少会出现一些颠覆性变化。
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    图 7.8 不担心：政府机构高管并不认为会出现显著的颠覆性影响

  


  政府机构的态度是自我满足还是务实？颠覆性变革在官僚主义严重的机构中尤为罕见。几十年来，即便是互联网也没能彻底改变政府机构的运作方式。在大多数情况下，他们不会参与竞争。一些地区在吸引创业者和初创企业方面做得更好，但很少有政府机构会在个性化市民服务领域开展竞争。随着区块链技术的发展，这种状况可能会发生改变，促使市民和政府机构之间开展更加密切的合作。


  如果区块链能够实现完全互动，就能够产生最大价值，并且可以打破旧流程，创建全新流程。这样，就有可能实现真正的无缝和个性化服务。所有这些互相连结的区块链中的数据将具有更高的安全性、可扩展性和可更新性。这些数据还可以进行汇总，成为“开放数据”的额外来源，许多政府机构都在向市民提供此类数据。


  开放数据也就是政府实体向其选民提供的数据，通常每年只发布一次，作用包括：帮助市民在购买房屋之前评估附近的犯罪活动情况，为新零售商选择最佳位置或为农民记录土壤状况，等等。在区块链上，开放数据可以不断进行更新，并且可以包含市民直接提交的深入洞察。


  开放数据可以说是政府最重要的资产之一。随着开放数据的社会价值不断增加，政府机构需要确保他们的数据易于访问，并以易于使用的格式免费提供。此外，政府机构需要采取更强有力的防护措施，保护这些数据免遭网络攻击。区块链上的开放数据能够满足这些要求。政府可以更好地发挥双重作用，一方面促进市民的业务创新，另一方面与市民一起共创更出色的政府服务。


  
5 下一步计划是什么? 开放式政府


  最终，区块链可以释放和增强开放式政府的力量。作为由区块链支持的协作式生态系统的一部分，政府可以成为值得信赖的合作伙伴，重塑现有流程，从而实现涵盖机构和公民个人的更多协作。区块链技术可以提供一致、透明而且开放的活动、信息和决策视图，促进开放式创新，重塑政府服务。这些服务包括：


  ·共同创造的服务：各种不同的自上而下的服务提供流程可由一个无缝流程取代，支持市民和政府共创大众期望和需要的服务类型。
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  ·整合服务：集中式系统和各种不同的数据孤岛可由单个复制数据库替代，提供安全、不可变的事实版本，供生态系统中的所有利益相关方使用。


  ·自我监管型服务：集中式的政府控制可由自我监管型服务交付生态系统所取代。


  与各行各业中的组织一样，政府机构应当明智地以长远眼光看待区块链技术。但又与其他行业有所不同的是，因为政府机构塑造了监管和法律环境，因此他们不能只是冷眼旁观。政府机构不止受益于区块链所承诺的更大信任；他们负有独特的责任，需要为所有人创造利益。


  
6 建议


  为了最大程度从区块链获得价值，我们建议政府机构思考以下三个问题：


  我们应该以多快的速度发展？


  全球各国的政府已经开始探索区块链，以期改善现有实践方式。开拓者（占受访政府机构的 14%）预计会在 2017 年大规模实施区块链解决方案。大规模采用者可以向这些先驱组织求经问道，同时也要认识到要实施区块链仍存在巨大障碍。


  美国佛蒙特州政府在 2016 年初发现，“将区块链技术用于佛蒙特州公共记录工作所带来的成本和挑战超过了可预见的效益”。17由于其他政府实体都在权衡利弊，因此 2017 年，所有目光都将集中在开拓者身上。


  我们如何扩展网络？


  一旦区块链扩展到多个参与方，就会开始出现网络效应——显著降低会侵蚀效率并阻碍创新的摩擦。开拓者已经在开发需要扩展的新业务和技术标准。大规模采用者应当加入开拓者的行列，与已经开始建立业务标准的其他团体建立强大的合作关系。


  60% 的政府机构认识到法规限制是采用区块链的最大障碍，紧随其后的因素包括他们认为技术还不够成熟，以及缺乏高层支持（见图 7.9）。
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    图 7.9 部署障碍：政府机构采用区块链的障碍

  


  政府高管需要跨地区与贸易伙伴开展合作，协调涉及不同司法管辖区的法规问题。他们还应该做好准备，应对政府机构与私营企业合作时可能出现的政治障碍和其他潜在挑战。例如，洪都拉斯政府进行的土地所有权概念证明项目，在试图扩大规模时停滞不前。18然而，包括瑞典和格鲁吉亚在内的其他政府并未吸取教训，仍然发起了自己的土地所有权计划。19


  此外，还必须应对技术挑战，特别是与隐私和安全有关的挑战。在我们的调研中，有 70% 的受访政府高管指出，需要建立稳固的机制，完善身份体系和高水平访问控制。安全和隐私标准有助于鼓励更多的参与者加入区块链网络，推动网络的扩展。


  Linux 基金会的开源技术项目“超级总账”（Hyperledger）致力于将身份识别和权限管理作为核心。多家机构正参与“超级总账”项目合作，共同制定技术标准，促进区块链的互操作性，并帮助确保区块链平台能够随着情况的变化而与时俱进。20


  我们如何实现全新的服务交付模式？


  90% 的开拓者期望区块链能够实现全新的业务模式，改善市民服务。政府可以利用区块链来探索提供市民服务的新方式，消除当前的技术限制。他们可以探索新模式，改进现有服务的效率，提升进入新市场的能力。


  政府可以首先将关注重点放在针对具体用例的项目之上。如果像伊利诺伊州那样采用协会模式，这样的项目就可以提供关于如何大规模实施新服务交付模型的洞察。


  建立协会可以为更好地了解区块链的效益奠定基础。然而，很多组织已经认识到，与几个关键合作伙伴进行更为集中的合作也是开展业务模式创新的必要条件。新的业务模式必须能够预测运营方式核心领域中潜在的颠覆性变革。


  调研团队


  Jerry Cuomo，IBM 院士，区块链技术副总裁


  Richard Nash，全球行业团队——政府机构竞争力中心，IBM 智能交通主题专家，IoT 专家


  Veena Pureswaran，IBM 商业价值研究院，区块链研究主管


  Alan Thurlow，全球政府机构竞争力中心，政府区块链和移动技术主管


  Dave Zaharchuk，IBM 商业价值研究院，公共领域研究主管


  合作者


  调研团队感谢以下人员对本报告作出的贡献：Kristin Biron、Kathy Cloyd、April Harris、Christine Kinser、Anne-Marie Weber、Joni McDonald、Mark C. O’Reilly、Smitha Soman 和 Donald Thibeau。


  注释和来源


  1 Hannam, Keisha.“This Emerging Tech Company Has Put Asia’s Tuna On The Blockchain.”Forbes. September 30, 2016. http://www.forbes.com/sites/keshiahannam/2016/09/30/this-emerging-tech-company-has-put-asiastuna-on-the-blockchain/#1e2db8e72ea6


  2 Parker, Luke.“ID2020, held at the United Nations, features ‘lots and lots of Blockchain.’”Brave New Coin. May 22, 2016. http://bravenewcoin.com/news/id2020-held-at-the-united-nations-features-lots-and-lots-ofblockchain/


  3 “Blockchain Digital ID.”GovHack Hackerspace 2016. July 20, 2016.https://2016.hackerspace.govhack.org/content/blockchain-digital-id


  4 Carpenter, Blake, and Adam Hughes.“Can blockchain spark a government services revolution?”GCN.September 27, 2016. https://gcn.com/articles/ 2016/09/27/blockchain-government-services-revolution.aspx


  5 Forde, Brian.“Hillary Clinton and the Blockchain.”TechCrunch. July 7, 2016. https://techcrunch.com/2016/07/07/hillary-clinton-and-theblockchain/


  6 Prisco, Giulio.“Estonian Government Partners with Bitnation to Offer Blockchain Notarization Services to e-Residents.”Bitcoin Magazine. November 30, 2015. https://bitcoinmagazine.com/articles/estoniangovernment-partners-with-bitnation-to-offer-blockchain-notarizationservices-to-e-residents-1448915243


  7 Duckett, Chris.“Australia Post details plan to use blockchain for voting.”ZDNet. August 22, 2016. http://www.zdnet.com/article/australiapost-details-plan-to-use-blockchain-for-voting/


  8 “Illinois Announces Initiative to Grow Innovation Sector; Collaborative group creates environment where Blockchain technology can thrive.”Illinois Government News Network press release. November 30, 2016. http://www3.illinois.gov/PressReleases/ShowPressRelease.cfm?SubjectID=2&RecNum=13908


  9 Cuomo, Jerry, Shanker Ramamurthy, James Wallis et al.“Fast forward:Rethinking enterprises, ecosystems and economies with blockchains.”IBM Institute for Business Value. June 2016. ibm.biz/blockchainstudy


  10 Mulligan, Dr. Catherine and Lee Omar.“The potential for Blockchain in local government.”Cities Today. May 30, 2016. http://cities-today.com/thepotential-for-blockchain-in-local-government/


  11 Carpenter, Blake, and Adam Hughes.“Can blockchain spark a government services revolution?”GCN. September 27, 2016. https://gcn.com/articles/2016/09/27/blockchain-government-services-revolution.aspx


  12 Prisco, Giulio.“Estonian Government Partners with Bitnation to Offer Blockchain Notarization Services to e-Residents.”Bitcoin Magazine.November 30, 2015.https://bitcoinmagazine.com/articles/estoniangovernment-partners-with-bitnation-to-offer-blockchain-notarizationservices-to-e-residents-1448915243


  13 Badenhorst, Francois.“Blockchain pegged as UK’s tax future.”AccountingWEB. January 27, 2016. http://www.accountingweb.co.uk/tech/tech-pulse/blockchain-pegged-as-uks-tax-future


  14 Rizzo, Pete.“Nasdaq to Launch Blockchain Voting Trial for Estonian Stock Market.”CoinDesk. February 12, 2016. http://www.coindesk.com/nasdaqshareholder-voting-estonia-blockchain/


  15 “Estonia hits the 10 000 e-resident milestone.”e-Estonia website. May 17, 2016. https://e-estonia.com/estonia-hits-the-10-000-e-residentmilestone/


  16 Prisco, Giulio.“Estonian Government Partners with Bitnation to Offer Blockchain Notarization Services to e-Residents.”Bitcoin Magazine.November 30, 2015. https://bitcoinmagazine.com/articles/estoniangovernment-partners-with-bitnation-to-offer-blockchain-notarizationservices-to-e-residents-1448915243


  17 Condos, James; William H. Sorrell; and Susan L. Donegan.“Blockchain Technologies: Opportunities and Risks.”Office of the Vermont Secretary of State, the Department of Financial Regulation and the Office of the Attorney General. January 15, 2016. http://legislature.vermont.gov/assets/LegislativeReports/blockchain-technology-report-final.pdf


  18 Rizzo, Pete.“Blockchain Land Title Project ‘Stalls’in Honduras.”CoinDesk .December 26, 2015. http://www.coindesk.com/debate-factomland-title-honduras/


  19 Rizzo, Pete.“Sweden Tests Blockchain Smart Contracts for Land Registry.”CoinDesk .June 16, 2016. http://www.coindesk.com/sweden-blockchainsmart-contracts-land-registry/; Shin, Laura.“Republic Of Georgia To Pilot Land Titling On Blockchain With Economist Hernando De Soto, BitFury.”Forbes. April 21, 2016. http://www.forbes.com/sites/laurashin/2016/04/21/republic-of-georgia-to-pilot-land-titling-on-blockchain-witheconomist-hernando-de-soto-bitfury/#6aec69a16550


  20 “Identity Management（Membership Service）.”FAQs.Hyperledger Fabric website, accessed January 10, 2016. https://hyperledger-fabric.readthedocs.io/en/latest/FAQ/identity_management_FAQ/


第 8 章　做区块链银行的领头羊
——开拓者制定游戏规则


  调研团队：IBM 商业价值研究院


  
    IBM 商业价值研究院在《经济学人》智库的支持下，对 16 个国家或地区的 200 多家银行开展了一次调研，了解他们对于区块链的体验和期望。率先采用者有哪些差异化的特点，我们可以从中学到些什么？

  


  先行者：开拓者制定游戏规则，指引发展方向


  现在，只有少数几家银行在区块链基础上开展运营。参加我们调研的银行中，有 15% 表示将于 2017 年在商业生产环境中部署区块链技术。这些开拓者将区块链工作列为企业的战略优先任务，希望能够突破阻碍，创建新型业务模式，进军全新市场。


  机遇探索者：开拓者优先考虑关键的业务领域，以期实现最佳效益


  时间、成本和风险方面的效益：开拓者在三个领域优先应用区块链——参考数据、零售支付和消费贷款。


  全新业务模式：开拓者希望区块链能够在三个领域（贸易金融、企业贷款和参考数据）开辟全新业务模式的过程中产生最大的影响。


  不断变化的利润池：发展和颠覆的新方向


  抵御颠覆大潮的冲击：开拓者可以预见颠覆大潮即将来临。他们预计九个核心业务领域中有五个会经历颠覆性冲击，并计划对每个领域进行投资。


  为发展而投资：纵观整个行业，所有银行都在投资国际支付、其他现金管理、企业贷款、消费贷款、抵押贷款和存款吸纳等业务。


  
1 先行者


  开拓者制定游戏规则，指引发展方向


  当在区块链上第一次通过电汇执行国际支付时，完成交易的速度以秒计，而不是原来所需的几小时。1执行速度当然只是区块链所具备的优势之一，但在区块链商业化的过程中，速度也是非常关键的因素。我们对商业银行和小额业务银行的调研表明，该行业采用区块链的速度远远高于预期。


  现在，银行业的区块链商业应用屈指可数。而到 2017 年下半年，15% 的受访银行表示将大规模部署商用区块链解决方案（见图 8.1）。我们将这组受访者称为“开拓者”。实际上，截至 2017 年银行业区块链的采用率将从零提高到 60%。这个先行者群体的优势非常明显，他们能够影响和制定业务标准，供他人执行。此外，由于初创企业主要瞄准不够灵活的老牌企业，而且他们新的业务模式超越了行业界线，因此“先行者”银行能够在竞争中处于有利的地位，从容应对随之而来的颠覆大潮。


  这些开拓者并非许多人预计的那样，是一批首先采用区块链技术的
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    图 8.1 最早部署时间：受访者预计在商业生产环境中大规模部署区块链的时间

  


  小型初创企业或金融科技企业，而是包含了数量不成比例的中型银行，另外还有大量员工数超过十万的大型企业，数量超过中型银行的两倍。和预计的正好相反，这些大型银行证明自己能够敏捷地应对变化，迅速采取行动。


  在我们的第一次区块链调研（ibm.biz/fastforward） 中，我们研究了区块链有多大的潜力消除阻碍企业发展和限制创新的摩擦。我们确定了九种对当今企业形成挑战的摩擦（见图 8.2），并分析了区块链可能带来的影响。本次调研询问了银行业者对这些摩擦的看法。


  
    [image: ] 

    图 8.2 摩擦框架：区块链有能力最大程度消除信息、创新和互动方面的摩擦
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    图 8.3 发展途径：开拓者确定了区块链可以最有效消除的三类摩擦

  


  我们发现，所有的受访银行都希望区块链可以消除全部摩擦。但先行者在一个方面与其他银行形成鲜明对比。他们认为，最大程度减少这些摩擦将有助于突破阻碍，从而创建新的业务模式，进入新市场。同样，这些大胆的银行业特别注重使用区块链技术来大幅提高决策所依赖的信息的准确性（见图 8.3）。


  银行在未来几年如何应对区块链机遇？这取决于他们的处境、能力和志向。监管机构如何应对区块链，会在哪些方面影响区块链的发展？与具有转型潜力的任何新技术一样，区块链没有普遍适用的方法。然而，准备立即进入该市场的开拓者的计划、优先任务和投资为我们指明了发展方向。


  
2 机遇探索者


  开拓者优先考虑关键的业务领域，以期实现最佳效益


  目前，大多数银行已经得出结论，认为区块链能够大幅减少许多交
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    图 8.4 为所有领域带来的优势：区块链对时间、成本和风险的影响

  


  易的时间、成本和风险。随着银行从试点中获得经验，这种计算变得更加清晰。我们要求银行在九个核心业务领域衡量时间、成本和风险方面的效益，并分析他们的回答，以便计算每个业务领域的总分。我们的分析得出了一致的结论：区块链的效益是令人信服的，可以在银行业的每个方面发挥作用。开拓者确定了效益最高的三个业务领域——参考数据、零售支付和消费贷款（见图 8.4）。


  和预计的一样，在参考数据方面带来的优势最显著（见图 8.5）。在区块链上，可以实时自动捕获参考数据，并且经过允许后可在各业务部门和机构中进行验证和共享。实际上，区块链是一种始终保持最新的自
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    图 8.5 开拓者参考数据主要优势

  


  我整合式事实系统。


  当彼此隔离的数据“孤岛”连接到区块链后，可以实现以下方面的效益：耗时耗力的对账工作几乎完全消失，可即时验证的审计跟踪有助于发现坏家伙和潜在的欺诈行为。银行可确保数据完整性，并且获得了可提供最新分析数据的卓越平台。由于参考数据是所有银行活动中不可或缺的组成部分，而且不受银行其他领域中复杂规章制度的约束，因此可以成为区块链应用的一个理想切入点。


  区块链上的支付和贷款适用于广泛的目标客户，可以帮助银行显著提高效率。区块链上的交易不仅可以消除对账所需的时间和人力成本，还能最大程度减少差错，显著缩短结算所需的时间，从而降低风险和资
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    图 8.6 开拓者零售支付主要优势
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    图 8.7 开拓者消费贷款主要优势

  


  本需求。认为在将零售支付迁移到区块链之后，能够显著降低风险的银行中，开拓者的比例要比其他银行高出 43%（见图 8.6）。


  消费贷款领域的成本节约非常具有吸引力：90% 的开拓者认为仅成本节约这一项就能实现显著的成果（见图 8.7）。对消费贷款机构而言，进入新市场是另一个极富吸引力的价值主张。由于缺乏信用历史记录以及对欺诈的担忧，银行不太可能向无银行账户的客户发放贷款。


  而在区块链上，由于能够捕获可验证的新型交易数据，因此这种改进的“识别客户”数据和“了解客户（KYC）数据”可以帮助银行顺利进军新兴市场。


  单独考虑区块链的时间、成本和风险效益，可以发现它为其他一些业务领域带来的效益。


  
    企业贷款的时间节约效益排名第二；国际支付在成本节约中位列第三；贸易金融在降低风险中排名第三。

  


  变革的平台


  当然，区块链的狂热支持者所承诺的不仅仅是 ERP 升级，而是带来一场革命。我们要求受访的银行业者分享自己对于区块链作为新业务模式平台的期望和体验。开拓者认为，基于区块链的业务模式对以下三个方面的影响最大：贸易金融、企业贷款和参考数据（见图 8.8）。


  贸易金融现代化


  开拓者和其他银行都认为贸易金融是应当会出现全新业务模式的一个领域。鉴于一次交易中参与方、交接、纸质文档和人工流程数量之多，复杂程度之高，长久以来要求彻底改造贸易金融的呼声一直不绝于耳。区块链有能力重振这个巨大的全球市场。据估计，全球范围内银行中介的短期贸易金融的业务量就高达 6-8 万亿美元。2
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    图 8.8 开拓者最主要的三个由区块链支持的业务模式

  


  一些主要的金融机构（如美国美林银行）正在开展创新，希望降低风险、简化流程和改善融资。3传统银行和金融科技企业已经在许多领域成功试点，包括提单和信用证，以及通常不会以数字形式共享或存储的文档。这些现代化努力为金融机构实现了立竿见影的高效率，但更大的好处在于银行可借此机会提高自身的知名度。由于能够更方便地访问历史数据和实时交易数据，因此银行有机会大幅提高融资利润并争取到新客户。


  
    50% 的中小企业无法获得所需的融资——信贷需求和发放之间的差距约为 2 万亿美元。

  


  当然，银行必须面对新的竞争：阿里巴巴是中国最大的电子商务企业，它希望提供自己的金融服务（包括贸易金融），而且正在探索由区块链支持的金融服务。4


  为企业贷款松绑


  结算周期漫长，通常需要 20 天或更长时间，这会拖延企业贷款，阻碍资本流通，并使银行受到更加灵活的新竞争对手的威胁。区块链上的智能合约功能有望大幅缩短结算时间。随着区块链逐步发展到各行各业，能够捕获更多可即时验证的数据（包括对资产的实时访问以及其他形式的抵押），并与银行共享这些数据，因此借款方可以扩展至许多目前被银行拒之门外的中小企业。


  此外还出现了一种更为激进的模式，即区块链上直接的点对点借贷，这种模式已经由微型企业进行检验，并且证明可应用于希望扩大客户群的较大规模金融机构。当然，这种点对点模式也可能威胁到那些发展过于缓慢的银行。5


  
    “在法国首次进行的此类项目证明，区块链在我们的运营应用中可以充当变革性的代理。这个试点项目提供了我们分布式网络上客户文件的完整视图。”


    ——Frédéric Laurent，Crédit Mutuel Arkéa 创新与运营首席运营官

  


  参考数据商业化


  实时数据同步为数据的商业化创造了全新的机遇，并且形成了全新的金融服务。Credit Mutuel Arkea 可以从多个系统中采集数据，将客户身份信息和 KYC 数据集成到区块链上。该机构已经体验到区块链带来的运营效益，认为这有助于提高利润和客户满意度。Credit Mutuel Arkea 希望向第三方提供新的身份证明服务，这包括公共事业企业、零售商和其他监管服务提供商7。随着区块链在其他行业日益普及，银行拥有的参考数据有助于催生下一代金融服务。


  新的业务模式将采取多种形式，并随着企业与监管部门合作的深入而不断发展，从而建立新的流程和平台。但有一件事是肯定的：颠覆者已经找到了新平台；他们的进展比预期更快，并且已经准备突破新的领域。


  
3 不断变化的利润池


  发展和颠覆的新方向


  一段时间以来，停滞不前的股本回报率迫使银行寻求新的增长来源。首先是数字化初创企业，紧接着是金融科技企业和非金融机构，纷纷挤进金融市场，提供便捷、即时和低成本的服务，吊足了客户的胃口，并开始侵占传统金融机构的市场份额。现在，一家主要的银行集团，也属于我们调研中的“开拓者”群组，开始筹划如何收复失地。


  当开拓者银行亲身体验区块链技术并环视市场环境后，他们看到了其他银行还未觉察的趋势——颠覆大潮正汹涌而来。开拓者预计自己九个核心业务领域中有五个（这包括贷款和支付——传统银行的主要业务领域）将面临严重的颠覆性冲击（见图 8.9）。相比之下，所有其他受访
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    图 8.9 颠覆大潮：开拓者确定的投资和颠覆领域

  


  银行只认为两个领域会受到冲击。


  抵御颠覆大潮的冲击


  由于区块链鼓励信任，金融机构可以增加开展交易的企业数量。小型竞争者和数字初创企业可以访问区块链基础架构，从而提高竞争力和客户信任度。这些新型竞争对手包括非银行机构，有可能威胁到开拓者认为最有可能遭受颠覆冲击的两个领域：存款吸纳和零售支付。


  企业贷款和消费贷款最有可能受到新型区块链模式的影响。区块链采用分散的监管形式，因此可以在各方之间进行直接交易，实现金融交易非中介化，提高点对点融资网络的可行性。


  随着区块链在各行各业中的普及，肯定会出现新的跨行业生态系统。银行需要确定哪些业务网络能够创造最理想的机遇，帮助更好地发展业务、争取新客户以及获得新型数据。在中国，鑫苑置业——一家房地产开发商和物业管理企业，在 2016 年 7 月推出了由中国工商银行支持的新的房地产金融区块链。该平台包含机构网络，以及房地产登记、评估和融资等功能。通过这样的发展，企业就可以采用全新的方法争取客户以及获得抵押贷款融资8。


  为发展而投资


  即使那些认为不会受到颠覆冲击的银行，也在为了提高时间和成本效率以及降低风险而投资，希望借此刺激增长（见图 8.10）。


  所有银行都认为，存款吸纳是将受到颠覆冲击的主要领域。大多数受访者并不认为区块链为存款吸纳领域带来的时间、成本和风险效益高于其他领域，但是他们一致认为需要采取防御措施和投资，应对颠覆大潮。金融科技企业和数字化初创企业加剧了非中介化的危险，因为他们可以通过提供卓越的数字化体验来吸引客户。事实证明，由区块链支持的存款吸纳是纯粹的防御措施——旨在保护客户群，但像许多业务活动一样，一旦在某个区块链上建立数据和交易链并将其连接到其他区块链，就有可能实现意想不到的创新。
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    图 8.10 设定投资领域：所有银行确定的投资和颠覆冲击领域

  


  为了从区块链获得最大价值，我们建议银行回答三个问题：


  我们应该以多快的速度发展？


  15% 的受访者表示已经开始行动。这些开拓者设定了发展速度，并指明了前进方向，从而获得早期优势。大规模采用者可以研究开拓者所获得的经验教训，但是他们应该尽快做好准备，开始实际应用。


  对许多人来说，法规监管复杂性和限制对于采用区块链似乎是不可逾越的障碍（见图 8.11）。世界各地的监管机构和立法机构已经参与联盟，以确定如何改变法规，了解监管机构如何从区块链受益。一些主要的银行机构正与监管机构就区块链项目开展合作，希望获得实施批准。类似这样的合作值得鼓励，监管机构总体上持支持态度。银行有机会影响未来的监管环境，加快新区块链计划获准进入市场的速度。


  我们如何扩展业务网络？


  一旦区块链扩展到多个参与方，就会开始出现网络效应——显著降低会阻碍发展的摩擦。开拓者已经在开发需要扩展的新业务和技术标准。大规模采用者应当加入开拓者的行列，开始建立强大的合作关系，包括联盟和已经开始建立业务标准的其他团体。


  超过一半的受访企业仍将不成熟的技术视为一种障碍（见图 8.11），70% 的受访企业提到需要采用健全的机制来建立身份管理和高度的访问控制。安全和隐私标准有助于鼓励更多的参与者加入区块链网络，推动网络的扩展。
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    图 8.11 目前实施区块链的障碍

  


  我们如何利用新的收入模式进行创新？


  正如预期的那样，我们的数据表明接近半数的受访银行已经确定了可能实现投资回报的领域（见图 8.11）。尚未明确投资回报领域的银行应将其作为优先任务。


  联盟为更好地了解区块链效益奠定了基础，而许多银行也已经意识到，加强与一些主要合作伙伴的合作对创新业务模式而言非常必要。新的收入模式必须能够预测当今和未来业务核心领域中潜在的颠覆性变革。无论是保护所有领域还是仅保护某些领域，最可靠的措施就是尽早尽快把握实施新收入模式的机会。


  然而，随着市场的发展，区块链将至少能够增加一个新的收入流：参考数据的商业化潜力会不断提高。银行应当从一开始就将这一点纳入自己的考虑范围。


  
    Linux 基金会的开源技术项目“超级总账”（Hyperledger）的核心焦点是身份和权限。多家机构正参与“超级总账”项目合作，共同制定技术标准，促进区块链的互操作性，并帮助确保区块链平台能够随着情况的变化而与时俱进。
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第 9 章　建立信任：区块链上的数字身份


  调研团队：ExpertInsights@IBV 专家洞察


  
1 透过市场角度看数字身份


  一幅广受欢迎的漫画清晰揭示了数字时代的精神精髓。画上写道：“在互联网上，没人知道你是条狗。”现在，企业通过追踪数字足迹，可以精确地确定一个人的身份。在数字经济中，“身份”是至关重要的安全防护措施，同时也是以客户为中心的企业开展个性化互动的基础。这意味着要拨开不断扩大的数据迷雾来定义一个人。这些数据包括姓名、地址、信用评分和资产净值等属性信息，以及音乐品位、有机食品购买偏好、健康状况和社交圈等特征信息。


  建立信任


  不管是商业交易还是社会交易，大多都依赖于对背景身份的了解。随着交易数量的攀升，安全漏洞也会越来越多。你会相信一个人对自己的介绍，还是会认为他是在装成他人？你是否相信某个人以及相关描述数据？你所掌握的信息是准确无误的，还是经过了篡改？信息是否是最新的？当前的身份管理模式成本高昂、相互脱节、容易出错，很快就会难以维持下去。


  区块链带来了一种全新的方法，这是一种支持在可扩展的个人和机构群组中共享分布式账本的技术。与每个事件或每次交易相关的数据都有时间戳记，随附于之前的记录中，并且只有获得授权的参与方才能够实时获取这些数据。在已成事实之后，个人无法对记录进行篡改；记录仅可由各个参与方经过协商之后才能进行修改。这样，数据就成为了一条牢不可破的信任链的一部分。


  区块链改变了传统规范，打破了不同所有者掌握不同数量信息的局面，形成了持续更新的数据历史记录，每个人、每个地方或事物都一览无余。实际上，在区块链上跟踪到的数据成为了唯一真实的信息。企业应当如何抓住这个新机遇？我们认为应该从三个方面出发：设计、演变和调整（见图 9.1）。
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    图 9.1 三个准则可以帮助企业利用区块链构建身份网络

  


  
    “构建可信的身份网络是向崭新世界迈进的重大一步，届时企业将通过智能合同来与个人协商有关企业如何管理和使用个人数据的相关事宜。”1


    ——Don Tapscott 技术和创新领导者，《区块链革命》的撰写人

  


  设计：控制悖论


  根据 2011 年世界经济论坛的共识，个人数据已经成为一种重要的新资产。2但是，这些数据仍然是一种剩余资源。隐私和安全问题不断削减客户的信任，阻碍数据共享。结果如何呢？虽然企业不断花费资金寻找并尝试理解消费者留下的数位痕迹，但是揭露个人属性的数据仍未得到充分利用。


  我们认为，如果用户知道个人可识别信息可以由他们自己掌控，那么他们将更有可能把这些信息共享出来。这种以用户为中心的模式也称为自主身份模式，依循两个原则——同意和控制。同意是指个人与机构之间的协议（或许可），用于确定哪些个人数据可以收集、谁可以使用这些数据以及如何使用；控制可以确保个人完全掌控自己的个人数据。自主身份管理模式让销售者和中介身份代理掌控隐私性，这样便会减少由身份信息泄露以及商业欺诈引发的责任。


  恰巧，区块链技术十分适合于管理个人可识别信息的准入和控制权限，因为这种技术可以自我管理，无需依靠集中掌管控制权的机构。在区块链上，智能合同可以嵌入规则，有效地自动执行选择性参与流程。这些规则可以决定谁有权收集身份相关数据、谁有权访问这些数据，以及可以了解到何种详细程度。举例来说，区块链技术无需透露身份背后的详细信息就可以验证身份。简而言之，可以通过透明方式同时广泛地共享和保护必要数据记录。


  归根结底，自主身份模式要想成功，必须易于使用。横跨多个互不关联的平台管理个人身份信息，不管是企业还是国家政府都不可能做到让人人满意。而区块链技术恰好在这方面拥有优势。它拥有分布式架构，可以确保企业应用完全互通，并且跨越多个行业和生态系统。与此同时，对区块链网络上的个人数据的同意和控制权限可以从单个访问点进行管理。


  
    为患者提供支持，改善治疗成果


    自主身份管理支持医疗保健机构采用以患者为中心的模式。如今，只有不到五分之一的医院会结合患者提供的数据制定临床决策。3


    借助自主身份管理，可以经济有效地捕获来自可穿戴设备和其他医疗设备的数据，创建更加个性化的医疗护理计划，跟踪用药依从性和治疗成果。自主认知身份顾问程序可以帮助患者了解和管理自己的健康数据，甚至帮助他们选择最符合当前需求的医疗服务供应商。

  


  演变：平台永不过时


  因为业务规则和智能合同可以随时构建到区块链平台当中，所以它们可以超越初始应用范围，跨越端到端业务流程，扩展到业务网络中的各种活动。与固定的集中化数据库不同，区块链本质上就十分灵活，不易出现单点故障，可以轻松扩展，适应未来的需求。


  超级账本是 Linux 基金会的一个开源社区项目，吸引了 127 家公司和技术供应商，旨在提供可随时间推移灵活变化的区块链技术。4超级账本方法拥有三个关键属性：权限限制、安全可靠、模块化。因此，区块链平台完全互通，并且可以扩展到业务网络中的各个参与方。


  最初，许多企业可能都更偏向于专用的集中化系统，因为这种系统的设计包含针对个人数据的同意机制。这就最大程度地增强了企业对数据完整性和数据保护法规合规性的控制能力。但终归而言，这些专用系统可能无法提供具有权限限制的分布式平台的全部优势。


  举例来说，银行需要遵守 KYC 法规，初步身份验证流程很可能不会发生太大变化。但是一旦将经过验证的身份放在区块链上，那么其他银行也就可以获取这些身份信息。最近，加拿大的主要银行就采用了这种方法，其中包括蒙特利尔银行、加拿大帝国商业银行、贾丁斯金融集团、加拿大皇家银行、加拿大丰业银行和道明银行。他们与 IBM 和 SecureKey 共同构建了身份验证网络，该网络除了具备其他功能，还可以共享身份属性，这就避免了检查信用评分的必要。5


  随着区块链技术的不断演变，专用应用可能会逐渐让位于更加开放、完全互通的平台。网络效应十分诱人，从数据多样性获得的优势又太过强大。随着有权限限制的数据在各种不同的机构之间不断进行共享，上下文环境变得更加丰富，全新的个性化产品和服务也有可能会出现。此外，身份和身份相关数据验证变得更加容易。这种关于个人身份、行动、声誉和生命周期历史的全方位“市场视图”为寻求互动的其他个体和企业建立了更高的信任水平。


  
    建立更好的区块链标准


    不是所有的区块链实施都是平等的。从根本上而言，强大可信的数据完整性协议终将获胜。行业联盟可能是制定这些有力标准的最佳方法。

  


  
2 调整：信任圈范围扩大


  对于身份和信任来说，没有任何属性比声誉属性更为重要。在区块链上跟踪到的数据可以用于衡量个人或机构兑现承诺的倾向，不管是付款还是及时交货。


  访问在区块链上跟踪到的过往绩效相关数据成为了验证声誉的新基准。初创企业和小型企业的身份和声誉已经建立在区块链之上，通过可信的业务网络可以更加轻松地获得认可，而不是依赖于品牌认同等传统举措。对等业务模式变得更加切实可行，例如借贷或保险模式。


  Goldman Sachs 最近的一份报告预计，区块链支持的声誉管理方法可以加速共享经济的发展。Goldman Sachs 以 Airbnb 为成功案例加以分析，最后总结出：基于区块链的身份管理方法可以带来诸多方面的改进，到 2020 年，Airbnb 全球订房金额规模可能会增加 13%—46%。6


  教育区块链计划致力于解决学术欺诈问题，建立信任，保护教育机构的声誉。在肯尼亚，教育部正在进行试点，利用区块链作为其教育系统的唯一真实信息来源。7


  基于区块链的业务网络可以利用新方法进行声誉管理，从而打开新市场。截至 2014 年，主要来自新兴市场的 200 万个体无法享受金融服务，部分原因是他们缺少身份证件或者没有开通银行账户。8在区块链上，社会、社区和声誉标识符的结合可以更加迅速地建立可验证的身份和信誉。


  从以社区为中心的电网到车辆共享，新兴市场都可以通过身份管理方法从声誉跟踪中获益。在区块链上经过证实的声誉可以提升那些销售可持续产品的品牌的知名度，确保食品、医药、电子商品和类似产品的安全。


  
    让监管机构成为值得信赖的合作伙伴


    通常，增加保护个人数据和隐私的法规要求被视为一种负担。合规性错综复杂、成本高昂；违规罚款任务繁重。但是，区块链技术广受监管机构的欢迎，因为在某种程度上它创建了实时可信的审计轨迹。通过将监管机构包含在他们可信的业务网络当中，企业可以提前检测到潜在的问题。

  


  调研团队


  ExpertInsights@IBV 专家洞察代表了思想领导者对具有新闻价值的业务和相关技术话题的意见，根据与全球领先的主题专家的对话总结而出。


  注释和来源
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  2 “Personal Data: The Emergence of a New Asset Class.”World Economic Forumreport. 2011. http://www3. weforum.org/docs/WEF_ITTC_Personal DataNewAsset_Report_2011.pdf
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第 10 章　释放区块链的威力


  调研团队：ExpertInsights@IBV 专家洞察


  
1 金融服务生态系统的规范与创新


  毋庸置疑，区块链旨在建立交易信任。对于几乎所有供应链来说，无论是食品、医疗记录、珍贵的宝石和矿物、房地产还是信用违约互换（仅举几例），成功的关键在于透明度承诺和参与者可审核性。从这种意义上来看，我们可以将金融产品看作一级市场和二级市场的供应链——一方面为现金供应链，另一方面为股票、CD 或衍生品供应链。


  透明带来信任


  Provenance 创始人兼 CEO Jessi Baker 曾经说过：“从本质上来讲，区块链是一个系统，使互不信任的人们开始相信对方。”1


  区块链的终极目标就是通过透明的方式兑现这个承诺。似乎，监管机构的梦想就要实现了。


  2008 年，金融危机席卷全球，导致金融市场的透明度和信任度降至冰点。因此，金融服务行业的监管和监督力度得到了增强。尽管数字化对客户端界面产生了重大影响，但是并未改变供应链。因此，参与者越来越希望分布式账本技术发展成为一种开放、安全、可扩展且透明的方法，从而可以满怀信任且自信地进行交易。


  监管机构不断寻求：


  ·降低系统性风险


  ·通过帮助有意愿的买家寻找有意愿的卖家来确保公平


  ·准确完成交易，不发生阻碍供应链的争议


  ·快速透明地进行贸易，避免结算风险


  监管机构日渐青睐区块链


  现在，由于意识到不透明导致成本上升，监管机构很愿意推广能够增加透明度并降低成本的技术。监管机构的热忱令人深受鼓舞；但是从传统角度来看，人们通常认为这类机构并非特别具有创新性，甚至与创新毫不相干。放眼全球，他们对区块链的关注度一路飙高。举例而言：


  ·美元证券交易委员会（SEC）成立了分布式账本技术工作小组，负责构建专业知识、发现新兴风险领域，并协调 SEC 各部门和办事处之间的工作。2该工作小组大约有 75 名成员，同时还帮助协调联邦、州级和当地的执法与监管合作伙伴之间的合作，以及与业界进行联络。


  ·英格兰银行与一家咨询公司合作，构建了多节点、可扩展的区块链环境，其中包括若干“智慧合同”，用于阐释该技术的应用。3


  ·金融稳定委员会总秘书长于 11 月披露，正在考虑分布式账本技术对于金融稳定性的影响，并将继续确定市场参与者和决策制定者需要解决的关键问题。4


  ·欧洲证券及市场管理局最近公布了 2016 年市场咨询结果；在美国，金融行业监管局也进行了类似的市场调查。


  ·此外，去年 9 月，香港金融管理局推出了金融科技监管沙盒，令银行能够在一个受控的生产环境中进行试点试验，无需完全遵循监管规定。一些银行正在讨论区块链和人工智能等领域的项目。5英国、澳大利亚和阿布扎比酋长国也在考虑“区块链沙盒”。


  区块链是监管和技术创新的融合点


  在金融市场，“超级账本”区块链项目增长趋势显著，该项目旨在制定区块链标准。6“超级账本”是一个开源项目，采用开放式监管全球协作机制，包含金融、银行、供应链和制造业等各个领域的领导者。超级账本是在 Linux 基金会的支持下开发而成。


  根据 IBM 商业价值研究院对 200 名金融市场高管进行的调查，仅有 14% 的公司正在采用区块链——我们将其称为开拓者。7这个群组预计在今年大规模实施商用解决方案。30%（开拓者的 2 倍）的参与者称在 2020 年之前没有使用商用解决方案的计划。


  区块链商业化步伐缓慢的原因在于数据库、方法、服务和监管方法设计等任务繁重。


  尽管如此，根据概念验证的数量、社交舆论，甚至参与多个计划的公司来判断，人们对区块链的兴趣和信心正在攀升。


  毫无疑问，开拓者们不仅仅对技术研究感兴趣，他们还计划颠覆现状，寻求强大的竞争优势。而且，开拓者可能不是您预想的那些人（见“开创性的大规模区块链实施”）。


  
    开创性的大规模区块链实施


    美国存管信托和结算公司（DTCC）汇集了全球信用违约互换市场中的众多大型参与者，共同针对交易信息库选择和实施基于区块链的方法，该方法将基于 DTCC 在“超级账本”项目中的主导作用。我们认为，这不仅是在金融市场中“大规模”部署区块链的行业标准，而且也有力说明了市场对区块链价值的认可，人们相信这项技术可以帮助构建关键的市场基础架构。

  


  与侧边栏提到的 DTCC 示例相似，CLS 集团正在开发基于“超级账本 Fabric”的区块链双边外汇交易网络服务（一种对冲汇率风险的方法）。8这主要用于处理在定期和主要的 CSL 结算服务之外的买方和卖方机构外汇交易。该公司在全球拥有 21, 000 家结算机构客户，期望不断拓展客户群和全球业务覆盖范围，借机向市场推出基于区块链的新解决方案。9


  事实上，几乎所有大型金融服务公司都在独自探索或者加入联盟协作研究区块链技术。然而，对于前景如此广阔的技术，金融服务行业似乎是在小心试探，而非阔步前进。那么，阻止行业参与和接受区块链的障碍是什么呢？


  在调查中，56% 的受访者将法规监管约束视为三大障碍之一（见图 10.1）。我们相信，一旦监管机构发现变革将会支持或延伸其核心安全性和透明度要求，则会支持变革。当然，成本驱动因素必须明确，而且需要清晰认识变革成本。


  此外，除拥有重要网络的企业（例如 CLS 或 DTCC）之外，其他企
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    来源：“做区块链银行的领头羊：开拓者制定游戏规则。”IBM 商业价值研究院与《经济学人》智库 https://public.dhe.ibm.com/common/ssi/ecm/gb/en/gbp03467usen/GBP03467USEN.PDF


    图 10.1 目前实施区块链的障碍

  


  业也应对标准达成共识。监管机构并不喜欢在相互抵触的标准之间进行裁决。他们更喜欢能够支持用户按照自身需求前进的开放式或多模式方法。


  因此，监管机构在行使其权力时会深思熟虑，但也看到了信任度和透明度改善所能带来的好处。他们选择了一条折中路径，试图制定一些技术上合理，但使厂商中立的规则。在这条路的一端是失败的沟渠，另一端是成本的围墙。在开放性问题上，例如区块链环境中关于结算最终性的法律和法规问题，他们更可能会既满怀热忱，又不忘谨慎行事。


  对金融服务等领域的影响


  如果监管机构和参与者就区块链采用达成共识，那么这对全球金融市场来说可能是一个节省成本的契机。而且，监管机构和参与者共同的愿望是节省成本和降低运营成本，因此每个公司不再需要自己的传统账本系统。


  监管机构和金融市场企业对于区块链达成共识后，电子账本成为行业普遍方法似乎只是时间问题。您会看到区块链在清算和结算、批发付款、股权和债券发行以及“了解客户”等领域遍地开花。


  我们还会看到，在财产和其他形式的抵押品等领域中，交易往往很复杂，需要手动和多方干预，区块链会在这些方面发挥重大作用。


  即使在有很多变化因素或等级的商品市场（例如，原油分为基准西得克萨斯中质油、布伦特原油、迪拜原油、低硫油和酸性油），区块链都有着很好的前景。


  在六大洲，受监管的公司不断提出多个概念验证。监管机构正在以前所未有的热情参与区块链的测试、选择和应用，因此新兴的解决方案不仅功能强大、经过测试，而且可以扩展。对于寻求节约成本的受监管企业来说，这将可能成为 2017 年的工作重心。


  商用区块链和监管责任共担机制将迎来一个业务模式、运营模式和收入模型推陈出新的时代。开拓者已经做好准备，计划在今年推出和推广商用解决方案。决策时刻已到：您希望成为颠覆者还是被颠覆者？


  调研团队


  ExpertInsights@IBV 代表了思想领导者对具有新闻价值的业务和相关技术话题的意见，根据与全球领先的主题专家的对话总结而出。
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附录 1　金融领域区块链应用案例


  1 中国银联


  借助 IBM 区块链技术打造跨行银行卡积分通兑平台，优化与各大银行的结算流程与配置，提高客户忠诚度。


  
    概述


    需求


    每年用以提高客户忠诚度的银行卡积分仅有 50% 被兑换，中国银联需要打造一个跨行积分通兑平台提高兑换率，并优化与各大银行以及商户的结算成本与流程。


    解决方案


    IBM Blockchain™ 助力中国银联在打造积分通兑平台时链接交易各方信用，打造信用池，以期节省平台构建成本，提高结算效率。


    优势


    传统模式搭建积分通兑平台系统耗资巨大，IBM Blockchain™ 具有去中心化、高安全、信用成本低、无法篡改和资料公开透明的分布式账本技术，节省了原本需要依赖第三方实现的信用验证成本，实现交易即结算。

  


  中国银联是经国务院同意，中国人民银行批准设立的中国的银行卡联合组织，成立于 2002 年 3 月，总部设于上海。其主要职责是负责建设和运营银联跨行交易清算系统，推广统一的银行卡标准规范，为商业银行、特约商户、持卡人提供跨行信息交换、清算数据处理、风险防范等银行卡基础服务，推动银行卡产业集约化、规模化发展，同时联合商业银行，创建银行卡自主品牌。截止到 2016 年 6 月，银联网络已遍布亚洲、欧洲、美洲、大洋洲、非洲等 160 多个国家和地区。


  信用验证“去中心化”的大趋势


  奖励积分是银行常用的提高用户忠诚度的营销手段，但由于积分使用的场景、方式往往受限，大部分消费者对银行大力投入的积分市场并不关注。解决行业难题，打通各个积分兑换环节，活跃积分相关交易，重新获得消费者的关注是银联构建通兑平台的初衷。在积分兑换环节，作为消费者、银行，以及商户交易的中心化平台，银联需要跟每家银行进行结算，支出大量的配置成本用以实现信用验证。区块链技术可以让金融体系间的信任模式不再依赖诸如银行之类的中介，使得银行业务出现“去中心化”的趋势。


  提升客户忠诚度，加速资本流动速率，实现金融机构存在价值


  跨行积分兑换系统的打造可以解除积分使用的种种限制，但按照传统模式搭建该系统却成本极高。银联借助 IBM Blockchain™ 的分布式账本技术改变传统平台“管理信用”的方式，减少或去掉原来依赖第三方实现的信任过程以及成本，以期实现交易即结算。未来该平台将允许消费者与他人交易自己通过购物和其他奖励措施所获得的积分，通过开放银行间的激励机制以及增加可用的奖励种类来提升客户忠诚度。此概念原型由 IBM 超级账本 Fabric 网络 beta 版作为支撑，并且强调银行积分只能在被接受的合作伙伴之间进行交易。此举在大幅降低交易成本的同时，也将全面提升银行与商户的资本流动速率。


  
2 瑞穗金融集团


  与 IBM 建立合作伙伴关系，探索基于区块链技术的新型金融服务，实现虚拟货币的交易即结算。


  
    概述


    需求


    瑞穗金融集团希望借力迅猛发展的区块链等新兴科技，探索是否可解决例如虚拟货币的即时交换等金融问题，引领新一轮的金融创新。


    解决方案


    位于东京的 IBM Garage 助力瑞穗快速体验 IBM Blockchain™ 在 IBM 创新云平台 Bluemix™ 的应用创建，助力客户迅速融入新科技下的金融使用场景。


    优势


    虚拟货币即时结算项目助力将以往需要两到三天的跨国交易结算工作缩短到一天之内。新的金融科技应用与创建，也将被及时复制到瑞穗各个子公司内部，令其共享最前沿的金融创新。

  


  瑞穗金融集团（Mizuho Financial Group, Inc.）是日本第二大金融机构，成立于 2003 年 1 月 8 日。旗下包括瑞穗银行、瑞穗证券等金融机构，总从业人数超过 5 万。根据统计，瑞穗集团总帐户数高达 3,000 多万，涉及 17 万家企业客户，并和东京证交所 7 成的上市公司都有往来。


  金融业的区块链技术决定了企业是发起颠覆还是被颠覆


  处于现如今这个颠覆或被颠覆的数字时代，瑞穗深刻地认识到区块链、敏捷开发等新兴金融科技为我所用的必要性。利用最前沿的技术制造颠覆性的创新是瑞穗为业界所称道的企业文化之一。作为各个子公司战略制定的中枢纽带，瑞穗需要快速验证并明确区块链技术适用于哪些业务场景，在金融应用层面的局限性以及发展潜力，建立并普及适合于瑞穗集团各个子公司执行的应用发展规则。瑞穗当前优先与 IBM 合作研究，以期实现的场景为基于区块链技术的虚拟货币的即时交换。


  车库体验为基于区块链的金融应用敏捷开发助力


  众所周知，各国汇率、支付方式各有不同，难免导致跨国、跨机构的交易耗时耗力。在此情境下，瑞穗联手 IBM 研发基于以区块链技术为支撑的虚拟货币的即时结算系统，以期实现国际贸易的安全快速结算。


  为实现虚拟货币即时结算的概念验证，瑞穗高层亲临 IBM 于 2016 年 5 月 25 日新设的东京 IBM Garage，体验了建立在 IBM 云平台 Bluemix 之上的“区块链即服务”。其开发人员可迅速创建基于区块链技术的分散式分类帐本（ledger）应用，并通过 Bluemix 上的 DevOps 开发、部署、执行与管理区块链应用，帮助瑞穗验证虚拟货币的区块链结算系统。


  通过与 IBM 的合作，瑞穗实现了基于区块链技术的虚拟货币即时结算项目的概念验证，该项目助力将以往需要两到三天的跨国交易结算工作缩短到一天之内，为瑞穗提早布局金融业区块链以及实现颠覆性业务创新奠定了夯实的基础。


  
3 邮储银行携手 IBM 打造基于区块链技术的资产托管系统


  中国邮政储蓄银行携手国际商业机器（中国）有限公司（IBM）在北京举办新闻发布会，宣布推出基于区块链的资产托管系统。该系统于 2016 年 10 月上线，已在真实业务环境中顺利执行了上百笔交易。通过与 IBM 的合作，邮储银行采用超级账本架构（Hyperledger Fabric）将区块链技术成功应用于真实的生产环境。这是中国银行业将区块链技术应用于银行核心业务系统的首次成功实践。


  近日，国务院印发的《“十三五”国家信息化规划》，首次将区块链列入国家信息化规划，并将其定为战略性前沿技术。邮储银行始终坚持“科技引领”战略，高度重视对金融前沿产品、技术、流程、商业模式和商业应用的研究。据介绍，邮储银行此次推出的资产托管系统以区块链的共享账本、智能合约、隐私保护、共识机制等四大机制为技术基础，选取了资产委托方、资产管理方、资产托管方、投资顾问、审计方等五种角色共同参与的资产托管业务场景，实现了托管业务的信息共享和资产使用情况的监督。


  典型的托管业务流程往往涉及多方参与，包括资产委托方、资产管理方、资产托管方以及投资顾问在内的多个不同金融机构。然而由于单笔交易金额大，参与方多，各方都有自己的信息系统，且交易方以往大多依托于电话、传真以及邮件等方式反复进行信用校验，该流程费时费力。


  邮储银行推出的区块链解决方案实现了信息的多方实时共享，免去了重复信用校验的过程，将原有业务环节缩短了约 60%-80%，令信用交换更为高效。智能合约和共识机制将资本计划的投资合规校验整合在区块链上，并确保每笔交易都是在满足合同条款、达成共识的基础上完成。区块链具有不可篡改和加密认证的属性，可以确保交易方在快速共享必要信息的同时，保护账户信息安全。此外，区块链有助于审计方和监管方快速获取信息，提前干预和管控，继而提升整个行业的风险管理水平。


  邮储银行行长吕家进表示：“区块链技术能够低成本地解决金融活动中的信任难题，将为多方交易带来前所未有的信任和信用的高效交换，具有推动金融业深刻变革的潜力。当前，金融科技蓬勃发展，金融业务不断创新，邮储银行期待与更多金融机构携手，共同建设基于区块链技术的金融生态体系。”


  IBM 大中华区董事长陈黎明表示：“此次邮储银行区块链资产托管系统成功推出，对于金融行业影响巨大。随着科技的发展，IBM 希望和邮储银行进一步深化合作，推动区块链在更多领域的应用落地，也助力更多企业在中国乃至全球范围构建区块链生态体系，打造更为高效的商业环境。”


  作为中国领先的大型零售银行，邮储银行拥有营业网点超过 4 万个，服务个人客户超过 5 亿户，拥有优异的资产质量和显著的成长潜力。截至 2016 年末，邮储银行资产托管业务规模约 4 万亿元。IBM 是全球领先的信息技术、咨询服务和业务解决方案公司，业务遍及 170 多个国家和地区。在区块链这一新兴技术领域，IBM 推动的 Linux 基金会超级账本，是打造企业级区块链的成熟应用架构。邮储银行与 IBM 在信息技术领域进行了多项合作，目前双方致力于共同探索和推动区块链、人工智能等创新技术在银行业的应用。


附录 2　供应链领域区块链应用案例


  1 沃尔玛


  携手 IBM 利用区块链技术追踪食品供应链，打造老百姓的安全餐桌。


  
    概述


    需求


    沃尔玛希望提升食品体系的透明度，寻求行之有效的食品追溯解决方案，增强消费者信任度，打造健康品牌。


    解决方案


    IBM Blockchain™ 助力沃尔玛记录每一个供应商的每一笔交易环节，全程数字化追踪食品供应链。


    优势


    通过对猪肉以及将要扩展到的其他食品的供应链的有效追踪，沃尔玛改变了其在食品追踪领域的落后状态，提升了自身在中国食品供应链的安全治理能力，大幅度提高了品牌健康效应。

  


  沃尔玛 （Walmart） 是全球 500 强榜首企业，于 1962 年在阿肯色州成立，是美国最大的私人雇主和世界上最大的连锁零售企业。目前，沃尔玛在全球开设了超过 10，000 家商场，员工总数 220 多万人，分布在全球 27 个国家。每周光临沃尔玛的顾客超过 2 亿人次。


  食品安全关乎你我，需从源头进行管理


  不可否认，中国的食品安全问题层出不穷。试想如果食品从农场等供应商到商店货架最终再到消费者手中的每一个步骤都可追踪、可问责，是否食品安全问题可以不再困扰我们？然而，全球供应链管理水平远远低于人们的期望，实物交易常常涉及人工文件转移，难以保证在每个环节都跟踪实物和库存以及附带文件。沃尔玛积极响应中国政府对食品安全的呼吁，携手 IBM，利用区块链技术可以数字追踪供应链每一个步骤、永久性记录每一个交易环节，并且不能任意做修改的特点来替代传统的纸质追踪和手动检查系统，增强食品真伪判断相关的安全保障，以期实现食品安全的源头追踪与治理。


  区块链项目保障中国猪肉产业供应链


  中国是猪肉消费大国，猪肉消费量占到全世界的一半以上。做为最大的零售商，沃尔玛全球区块链计划的第一步始于保障中国市场的猪肉供应链安全。此项目利用 IBM 基于 Linux 基金会旗下开源软件 Hyperledger 建立的区块链技术，可及时将猪肉的农场来源细节、批号、工厂和加工数据、到期日、存储温度以及运输细节等产品信息，以及每一个流程的信息都记载在安全的区块链数据库上。通过该项目的实施，沃尔玛可随时查看其经销的猪肉的原产地以及每一笔中间交易的过程，确保商品都是经过验证的。全程追踪可保障食品变得更健康，为消费者带来实打实的好处，消费者信任自然会上升到新高度。同时，有效安全的数字化信息记录以及快速的供应链追根溯源也令沃尔玛的交易效率上升到新层次。


  
2 马士基和 IBM 推出首个基于区块链的行业级跨境供应链解决方案


  全球贸易数字化解决方案使用区块链，针对货运公司、货运代理商、海运承运商、港口和海关所构成的网络中进行的交易实行管理，并令相关行业从中受益。


  近日，IBM 和马士基宣布双方进行了一项新的合作，将使用区块链技术来帮助全球跨境供应链实现改变。


  该区块链解决方案基于 Hyperledger Fabric 构建，可供海运和物流行业使用。该解决方案将端到端的供应链流程数字化，可帮助企业管理和跟踪全球数千万个船运集装箱的书面记录，提高贸易伙伴之间的信息透明度并实现高度安全的信息共享，其被大规模应用后有望为该行业节省数十亿美元。


  每年，全球贸易中有 90% 的商品是通过海运行业运输的。IBM 和马士基计划与由货运公司、货运代理商、海运承运商、港口和海关当局构成的物流网络合作，构建全新的全球贸易数字化解决方案，并计划在 2017 年下半年投入使用。该解决方案利用区块链技术，在各方之间实现信息透明性，可以大大降低贸易成本和复杂性，旨在帮助企业减少欺诈和错误，缩短产品在运输和海运过程中所花的时间，改善库存管理，最终减少浪费并降低成本。马士基在 2014 年发现，仅仅是将冷冻货物从东非运到欧洲，就需要经由近 30 个人员和组织进行超过 200 次的沟通和交流。


  为了证明商业贸易数字化解决方案的潜在价值，IBM 和马士基已经与许多贸易伙伴、政府当局和物流公司达成合作。例如，在欧盟研究项目与荷兰海关的一次试验中，来自 Schneider Electric 的货物通过马士基 Line 集装箱船从鹿特丹港运到纽瓦克港。美国国土安全部科技理事会和美国海关与边境保护局也参与了这次试验。马士基的供应链解决方案公司 Damco 在利用该解决方案的同时，为货运过程的原产地管理活动提供了支持。Damco 还通过从肯尼亚向 Royal FloraHolland 运送鲜花，以及从加尼福尼亚向其运送蜜橘和从哥伦比亚向其运送菠萝的国际运输，验证了这个向鹿特丹港运送货物的解决方案。


  “作为一家立志实现全球贸易数字化的全球集装箱物流整合商，我们为这次合作，以及由此带来的全球供应链效率和生产力提升、减少欺诈和加强安全方面的巨大潜力感到兴奋，”马士基首席数字官 Ibrahim Gokcen 说，“我们与 IBM 的合作项目旨在通过探索一项颠覆性技术（比如区块链）来解决真实的客户问题，为整个行业打造创新的业务模式。我们使用的解决方案不仅会降低使用者的货物成本，还可以使新兴和发达国家的更多企业更轻松地参与到全球贸易中。”


  工作流程得到改善货物状态可实时查看


  国际贸易参与方不仅需要改善工作流程，还希望能随时查看运送中的货物状态。他们需要一种更加快速、高度安全且更为高效的方式来处理跨境运输货物所需的文件备案流程。


  贸易文件处理和管理方面的相关成本约占实际运输成本的 1/5。一艘船可装载数千批货物，除了转移文书的成本，相关支持文件也可能出现延迟、丢失或放错地方的状况，导致问题变得更复杂。


  工作原理：

·区块链是一种不可篡改、高度安全且透明的共享网络，可根据每个参与者的权限级别为其提供端到端的可见性。

·供应链生态系统中的每个参与者都能查看货物在供应链中的进度，了解集装箱已运输到何处。他们还能查看海关文件的状态或者查看提货单和其他数据。

·通过实时交换原始供应链事件和文档改善对集装箱在供应链中所处位置的详细追踪。

·未经网络中其他方的同意，任一方都不能修改、删除，甚至附加任何记录。这种级别的透明度有助于减少欺诈和错误，缩短产品在运输和海运过程中所花的时间，改善库存管理，最终减少浪费并降低成本。




  

  

  

  

  该解决方案可以通过一个与供应链生态系统参与方相连的数字基础架构或数据管道来实时交换原始供应链事件和文档。这可以将运输流程与合作伙伴进行整合，建立具有更高透明度且能进行可信访问的评估框架，从而推动实现可持续的运输。荷兰海关局贸易关系主管 Frank Heijmann 和 HM Revenue and Customs 海关研发主管 David Hesketh 最初构想了一个可通过云集中共享数据和货运信息的行业标准 API。欧洲委员会各服务部门（移民与家庭事务总局、税收和关税同盟总局）通过紧密合作，在 EU FP7 CORE 示范项目中对它进行了进一步的开发。“荷兰海关局认为这一数据管道有助于贸易便利化与执法的平衡，可以从商业角度优化供应链中的信息共享，政府当局也可以再次审查信息流，”Heijmann 说，“它提高了效率、合规性和安全性，满足了全球供应链中的贸易方和政府需求。供应链的可见性很好地服务了多方的需求。”


  对货运公司而言，这一解决方案可以帮助公司减少贸易备案和处理工作的成本，解决由于转移文书出错而产生的延迟问题。该解决方案还可以对在供应链中移动的集装箱随时跟踪。对海关而言，该解决方案的作用是提供实时跟踪，带来更多可用于风险分析和确定目标的信息，从而加强安全性，提高边境检查清关手续的效率。


  “我们认为新的供应链解决方案是一项革命性技术，有可能完全颠覆和改变全球贸易的运作方式。”IBM Industry Platforms 高级副总裁 Bridget van Kralingen 表示，“我们与马士基有着多年的紧密合作，很早就知道供应链和物流行业所面临的挑战，并且了解在海运行业生态系统中广泛使用区块链可以带来显著的节省。我们通过集体的智慧，创建了一种新的模型，来帮助物流行业提高在全球交付货物的透明度和效率。”


  附录 3　扫码阅读


  1 音频解读区块链
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    掌柜的，给我来条蓝色的区块链（上）
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    掌柜的，给我来条蓝色的区块链（下）
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    我到底该不该上马区块链？听实践者说（上）
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    我到底该不该上马区块链？听实践者说（下）

  


  2 区块链在线学习中心
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    IBM 区块链首页
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    区块链在线学习中心
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    加入区块链开发者社区 Hyperledger

  


  
    [image: ] 

    区块链开发人员中心
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    区块链技术基础：分布式账本简介
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    示例：Hyperledger Fabric 架构上的区块链网络

  


  3 相关网址
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    IBM 商业价值研究院
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    IBM 全球企业咨询服务部
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    IBM 中国
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    IBM 中国研究院
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    IBM CDL 中国开发中心
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    IBM 在线知识库

  


  



  
    IBM 商业价值报告


    创新的范式


    IBM商业价值研究院 著
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  从最初的产品创新、运营创新、业务模式创新到如今，创新的范围已远远超出企业边界，拓展至广阔的经济生态系统中。对于目前的企业领导而言，创新是预测未来的能力与科学，要靠科学、数据和洞察来推动。企业要实现创新，就需要理解新技术的全部潜力，先于客户自己了解他们的需求和愿望。今天的企业已经认识到，创新不仅是企业的一项行为，而且是企业的一项能力和特质。能创新的企业与不能创新的企业，在市场的竞争当中将有截然不同的表现。


  IBM的百年发展进程就是对“创新”一词的最好解读。作为IBM的关键业务流程，创新已经成为推动公司前进的力量和IBM企业文化的DNA。创新保证了IBM在应对瞬息万变的市场、提供客户价值和实现财务目标方面拥有强大的能力，甚至曾帮助IBM摆脱困境，一跃成为当今的市场领导者，位居全球品牌价值最高的企业之列。


  在践行“创新”战略的同时，IBM一直针对创新课题进行持续的研究。本专辑中收录了IBM商业价值研究院近三年来的相关研究成果，其中不但深入研究创新的理念和方法，剖析成功企业的创新实践，还探讨了创新战略在各行业的应用，以及包括中国在内的几大经济体的创新机遇。此外，专辑中还收入了一些案例，希望帮助企业通过创新实现差异化，为长期繁荣发展奠定基础。


  创新经济的悖论是，企业要持续地实现优秀业绩，就必须持续地变革。企业需要接受无休止的改造，持续寻找新的方式改善运营的各个方面。希望这本报告集能够为处于经济转型中的中国企业带来启发和思考，帮助更多企业走上创新型企业之路。


  序二　带来增值效益的新思路


  Anthony Marshall
 IBM商业价值研究院
 研究总监和战略领导人
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  创新是获得成功的基本要素。在如今充满动荡且迅速变化的时代中，创新比以往任何时候都更加重要，它可以为个人、组织和国家快速成长和发展奠定基础。


  创新由两个基础方面构成。它涉及原创或新生，涉及一些带来实际积极价值的方面，可能是财务价值、经济价值或者社会价值。发明不一定是创新，除非它具有提升价值的能力。价值创造也不一定是创新，除非它涉及前无古人的事物。


  尽管创新对于获得长期业务成功至关重要，但它并不是实现成功的唯一要素。尽管采用领先实践并不一定具有创新效果，但是却可以帮助提高生产率。如果不接受创新，长此以往，任何个人、组织或国家都无法获得可持续的领导力。


  创新不可强求。它涉及创造力。它要创造可能不太明显的关联性。最成功的创新就是要及时、开放、自发地参与试验，要敢于承担风险、责任并容忍失败。


  然而，创新并不是不负责任的。为了可持续发展，创新最终要实现自力更生和自我防御。最成功的创新必然是实现自筹资金、经济稳固并带来丰厚的利润。但是要实现这样的结果，企业和领导者必须自愿维持创新投资，直到结出胜利的果实。


  在这本研究成果专辑中， IBM商业价值研究院从多个角度探讨创新。这些调研包含了针对企业高管、政府官员以及专业学者开展的广泛研究，从全球最成功的企业实践中吸取经验教训，描绘了如何追求创新和加速创新的宏大蓝图。


  我希望您可以找到对自身策略和规划有所帮助的内容，我们一如既往地欢迎大家积极参与讨论和互动。


  2017年2月


第1章　中国经济面临的挑战
——在充满不确定性的世界中保持经济领导力


  作者：Steven Davidson，Wei（Vivian）Ding，Anthony Marshall


  企业若要从当今的环境中脱颖而出，需要适应日益复杂、瞬息万变的市场，改善运营状况，提高企业各个职能部门之间的协作水平，培养出更为出色的领导和优质人才，管理好持续的变革并发掘根植于数据中的新的可能性。


  
    新的愿景


    过去30年，中国的经济增长非同寻常。由此产生的效果也显而易见——不仅帮助超过5亿人摆脱了贫困，还令中国转型成为高度城市化的社会。然而，如果近期出现的增长放缓现象持续下去，将会对中国乃至全球产生巨大的影响。为了更全面地了解中国面临的挑战和机遇，我们对1150位中国高管进行了调研，听取了他们对中国经济的全新愿景。我们根据中国高管们的特殊角色，建议了一些具体的行动，帮助他们实现转型，从而确保中国经济的未来能够健康发展。


    —— J.C.R.Licklider，《人机共生》，1960年3月

  


  
1 经济背景


  中国的工业化进程无论从范围上还是规模上都是史无前例的。中国从过去以农业为根本的社会，一举成为全球工业巨头，无缝地融入到全球供应链之中。数亿人摆脱贫困，步入中产阶级。快速的城市化进程在全国造就了许多大都市群，现代化的基础设施和四通八达的交通网络令人赞叹不已。1


  目前的中国经济状况反映了其结构中存在的二元性，一方面是面对全球市场激烈竞争的领域，比如制造业和面向互联网的企业；另一方面则是以国有企业为主导的其他经济领域。2尽管经济发展获得了巨大成功，但是中国最近几个季度的GDP增长已开始放缓。商业贷款的规模没有恢复到过去十年中的高峰（见图1.1）。3
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    图1.1　中国要求行业转型的呼声越来越强烈

  


  之前被健康的全球经济状况所掩盖的经济摩擦变得越来越明显，要求进行产业结构重大调整和行业转型的呼声越来越强烈。4IBM商业价值研究院最近的一项全球技能调研表明，中国的企业高管发现越来越难以获得所期望的人员技能组合，无法应对快速变化的全球经济和国内经济的需求。企业高管们表示，相对于其他竞争经济体，比如澳大利亚、德国、英国和美国，中国的技能需求和可用的技能之间的差距更大（见图1.2）。5
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    图1.2　中国高管发现很难获得具有适当技能组合的员工队伍

  


  为了更好地了解中国所面临的挑战和机遇，IBM商业价值研究院与牛津经济研究院（Oxford Economics）合作，对1150位中国高管进行了调研。调研受访者来自各行各业，包括来自中国传统企业、初创企业、政府部门和教育机构的高管（详见调研方法部分）。这些高管总结了中国当前的经济环境所面临的五大关键挑战（见图1.3）。


  
    [image: ] 

    图1.3　中国的高管指出经济增长面临的挑战

  


  48%的受访中国高管认为，服务行业不成熟是中国经济发展的最大短板。46%的高管强调，他们担心中国的消费下降会制约经济增长。44%的高管认为，某些行业中过度自由的贷款决策限制了其他领域的可用资金。另外，37%的高管表示，出口增长下降以及环境破坏所导致的问题同样也是经济发展所面临的挑战。


  调研结果还揭示了中国维持其经济实力的战略机遇，以及加速经济转型的方法。在本报告中，我们不仅分享高管对于中国经济的全新愿景，还提供了具体的建议来帮助刺激增长并推动积极的变革。通过重点关注战略发展的必要条件和计划，推进快速变革，中国的领导者们可以更好地掌控经济命运。


  
2 中国经济的发展前景


  尽管面临种种挑战，但中国的高管仍对中国经济转型和繁荣发展的能力持乐观态度。他们对中国的经济增长前景充满信心。实际上，93%的高管认为未来5年，中国经济将保持超过5%的高速增长。其中有23%的高管认为，中国经济有望恢复到近期超过8%的高增长率。


  然而，中国的高管们似乎意识到要实现这样的增长，需要转移关注重点。我们请他们选择未来5年内，中国经济发展机遇最有希望的领域。由此，高管们确定了中国可以扮演的5种主要角色（见图1.4）。
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    图1.4　高管定位中国发挥全球经济领导力的领域

  


  1.高附加值产品和服务的主要生产者


  53%的高管认为，中国有望成为高附加值产品和服务的全球主要生产者。例如，中国可以将投资重点放在高附加值产品和服务上，并与全球价值链整合。


  一些中国企业已经在这个领域取得了不错的成绩。全球电子商务巨头阿里巴巴实现了服务多元化，比如通过阿里云进军云计算领域。阿里云目前是中国最大的云服务供应商，并且在全球最大的网站托管服务供应商排名中位列第四。6


  2.可持续发展计划的领头羊


  几乎一半的受访高管表示，中国能够领导可持续发展计划，并帮助其他国家或地区提升可持续发展能力。譬如，中国可能会优先采用新技术并确定新的应用途径来扩展可持续发展能力。


  为了在该领域建立领导地位，许多企业已经开始大量投资并实施相关计划，比如，金风科技在可再生能源领域获得了巨大成功。金风科技创立于1998年，是中国的一家国际化的风力发电公司。作为风力发电机制造领域以及相关风力发电解决方案的领军企业，金风科技长期在丹麦和美国占据市场领导地位，并在2015年成为风力发电新增装机容量的全球领头羊。7


  3.购买力日益增长的消费中心


  47%的高管预计中国将成为全球消费中心，并且购买力将进一步上升。鉴于中国的家庭储蓄率处于高位，实现这种转变可能需要各方共同努力，缓和过度消费的根本原因，并积极鼓励扩大消费。8


  想想中国的智能手机制造商小米的例子。该公司近期实施了一项销售促进战略，专注于在中国较小的城市中开设实体店，因为相对于网上购物，那里的人们更习惯于在零售商店购买商品。9小米通过迎合欠发达地区人们的消费偏好，推动消费增长。


  4.研发领域的全球领导者


  46%的中国高管认为，通过利用广泛的行业能力和知识基础，中国将有望成为研发领域的全球领导者。许多中国企业已经开始重点关注研发，比如大型家用电器公司——格力电器。作为其致力于探索战略的一部分，格力对员工在技术和管理创新领域取得的成果予以奖励。该公司鼓励员工开展科研活动，并且能够容忍失败，因为失败是成功之母。10


  5.技术创新者


  45%的受访高管认为中国将成为全球领先的科技创新大国。要实现这一目标，需要鼓励扩大创业规模，并在科技或以创新为导向的教育领域增加投资。


  在电动汽车领域，比亚迪已经成功确立全球创新领导者的地位。作为一家主要的绿色能源技术供应商，该公司在新能源汽车领域投入大量资金，已成为世界上最大的可充电电池制造商之一。比亚迪也是中国可再生能源车辆的最大销售商，2015年共售出60 000辆电动汽车，并计划在2016年实现销量翻番，达到120 000辆。11


  
3 经济增长“加速器”优先排序


  除了请受访高管确定中国经济增长所面临的机遇，我们也希望他们提供有关加快经济转型的最佳方法的观点和建议。受访的中国高管认为，有六大主要“加速器”能够加快中国经济转型（见图1.5）。
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    图1.5　调研结果揭示了加速中国经济增长的六大主要途径

  


  1.构建生态系统


  有80%的受访高管认为，中国的企业应该在构建新型企业生态系统方面扮演领导者的角色，从而加速增长，推进经济转型。实际上，2016年IBM商业价值研究院“全球生态系统调研”表明，93%的中国高管预计生态系统将改变他们各自企业的主要活动。该调研还表明，66%的中国高管认为企业的价值创造将越来越多地围绕生态系统，三分之一的高管预测在未来几年，企业中超过四分之一的业务活动将发生在生态系统内部。12


  中国的高管认为，企业乃至整个国家都需要以不同的新方式参与到新兴生态系统中。本次调研采访的中国高管中，有78%的受访高管认为各个行业中都正在出现企业生态系统。实际上，83%的受访高管认为，生态系统将支撑全球经济的未来增长，75%的受访高管认为中国需要推动全新企业生态系统的形成。


  一些中国企业已经开始接受生态系统经济。旅游服务供应商携程创办于1999年，该公司建立了一个企业生态系统平台，旨在为消费者和企业建立一个集成环境，以便营造极富吸引力的旅行体验。携程推出了一系列集成服务，旨在满足个人消费者的需求和期望，该公司通过这样的服务组合实现了显著的经济效益，并且成功在纳斯达克交易所上市。13


  
    定义企业生态系统
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    企业生态系统是拥有共同目标且相互关联的企业构成的复杂团体。他们通过相互合作，并与所处环境积极互动，形成利益共同体，与企业单独运营相比，这样的生态系统通常能够为参与者创造更高的价值。

  


  2.促进创新


  80%的受访高管认为中国企业正积极促进范围更广的创新。借助创新活动创建和调整业务结构，培养能够激发创新的文化，并构建全新的流程，将构思转变为具体的创新，从而支持创新计划。


  一些中国企业已经开始在这条道路上前行。蒙牛，一家食品生产企业，正在部署一系列尖端技术，以便加速创新，实现企业转型。蒙牛专注于全球化和数字化这两大驱动力，努力构建互利共赢的生态系统。蒙牛通过与业务合作伙伴协作，利用大数据、社交和移动等领域的共同能力，力求打破传统的产业界线，加速实现创新。14


  3.员工队伍技能转型


  78%的中国高管表示，员工队伍转型和技能升级是加速经济转型的关键所在。扩展、深化和改进员工队伍的技能势在必行，这包括建立基础设施，以便培养和分享能力；扩大平台，以便促进企业与高校更紧密地合作。


  慧科教育是中国一家领先的教育解决方案供应商，该公司在实施此类计划方面处于最前沿。慧科教育专注于培养软件开发专业人才以及项目经理，通过“开课吧”在线教育门户网站为学习者提供广泛的前沿技术。在多所著名大学的支持下，慧科教育目前提供超过900种课程，而这一数字还在继续增加。15


  4.促进新技术发展


  78%的高管认为企业应当积极部署新技术，从而加速业务和经济转型。确定可以最有效地部署新技术的关键领域；设定可衡量的目标；与新的合作伙伴开展合作，从而扩展能力，扩大市场规模，提升效率，这一切在成功促进新技术发展方面都发挥着重要作用。


  中国最大的农用设备制造商雷沃重工已经广泛采用了新技术。该公司将物联网技术应用于农业活动，极大地改善了监测、控制和决策管理。雷沃重工利用其位于世界各地的研发中心，创造了一系列新装置和平台，用于监测设备并收集实时数据，显著改善了设备维修保养工作，提高了监管水平和使用效率。通过采取这一系列措施，雷沃重工正力争成为所在领域的全球市场领导者。16


  5.教育转型


  78%的中国高管认为需要从根本上反思传统教育结构。教育资源的使用、内容、交付机制和质量等方面均面临挑战，但是教育部门的成功转型能够极大地促进劳动力技能的提升。


  吉利汽车致力于行业培训，目前已经成为教育转型的先锋。吉利投资数十亿元用于创办高校，比如北京吉利学院和浙江汽车职业技术学院。这些学校的在校学生人数超过40 000名，每年向中国的汽车行业输送近10 000名毕业生，其中不乏一些拥有硕士或博士学位的高端人才。17


  6.鼓励创业


  最后，77%的高管得出这样的结论，即鼓励创业对于企业以及国家经济增长和发展至关重要。通过制订计划，建立更广泛、更深入的初创企业生态系统，进而鼓励初创企业与传统企业合作，这是实现企业和经济发展目标的中心环节。


  中国智能手机制造商一加科技——一个充满活力的新兴企业，就是此类合作的一个生动示例。一加科技与行业老牌巨头结盟，迅速扩大运营规模并进入新市场。譬如，作为在印度迅速扩展计划的一部分，一加科技与富士康合作在印度本地制造设备。该公司的目标是到2017年，在印度销售的设备中，有90%在印度制造。18


  
4 未来新愿景


  在了解这六大“加速器”的过程中，我们发现构建生态系统是其他五项的基础。有效的生态系统可以支持创新、技能培养、技术部署、教育改革以及初创企业和传统企业间的合作。鉴于生态系统将在中国经济未来发展中扮演如此重要的角色，所以我们调查了受访高管对于生态系统效益和力量的看法。


  我们发现，来自传统企业、教育行业或初创企业的领导者们，因其所处领域不同而有着各自独特的见解（见图1.6）。虽然大家对于新兴业务生态系统有助于加速创新、保持业务目标一致等方面有着相对的共识，但高管们对于其他生态系统属性却少有一致意见。
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    图1.6　来自不同领域的中国高管对于生态系统的影响有着不同的见解

  


  无论如何，来自每个领域的领导者都可以积极采取行动，在快速变化的全球经济环境中促进中国经济的增长。


  传统企业领导者需要采取的关键行动


  中国的传统企业高管已经认识到生态系统能够扩大并加速经济发展。为了帮助中国经济转型，我们建议这些高管考虑采取以下行动：


  采用以生态系统为中心的观点，引领企业的发展


  全面深入地了解新兴生态系统，发现新的价值来源，并明确企业的角色。此外，寻找合适的合作伙伴，进一步推进企业发展目标，并确定将与合作伙伴（包括初创企业）建立怎样的关系。


  将创新置于企业的核心地位


  以创新支撑企业日常业务的方方面面，包括运营和客户互动。此外，采纳并部署新的数字技术，以便培养能力，建立新的运营方法，营造全新客户体验。同时，了解投资于初创企业是否有助于激发本企业的创业精神，是否有助于推动创新和文化变革。


  投资于员工技能培养


  采取果断的行动提升员工技能水平，尤其关注未来适用性，帮助员工迎接这个颠覆时代的挑战。此外，投资于深化员工的软技能——培养协作、创新能力和创业精神。
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    您计划如何与生态系统合作伙伴共同探索新机遇？


    您将如何使用数字技术去追求颠覆性创新？


    您将如何在企业中创建具有敏捷性和创业精神的环境？

  


  教育领导者需要采取的关键行动


  中国的教育领导者不太相信生态系统能够带来广泛的效益，他们并不认为生态系统可以在技能获得和融资方面提供支持。虽然看到了生态系统有助于加速创新，但教育领导者还是需要进一步接受生态系统的巨大潜力。


  为帮助提升中国经济的领导力，我们建议教育领导者采取以下行动：


  以全球最佳实践为基准


  通过与全球领先的教育机构合作，借鉴课程、教育方法和执行模式等方面的全球最佳实践。此外，评估现有课程，确定哪些领域存在机会和需求，融入基于经验的学习方法和新技术。


  开展合作以扩展能力


  建立和扩大与产业合作伙伴的联盟，发现并确认特定技能的需求或机会。同时，与行业合作伙伴共同制定计划，鼓励通过在实际环境中学习而获得经验，促进对实习计划投资的支持。


  重塑教育执行模式


  发现和评估新机会，提高所有生态系统合作伙伴的教育普及性，丰富教育体验，实现教育多样性，而这些都是单个组织所无法实现的成果。此外，密切关注、验证并采用新的颠覆性技术，提高教育普及性，丰富教育体验，实现教育多样性，改进教育成果。
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    高等教育领域如何通过与行业合作来提高参与度和相关性？


    高等教育可以通过哪些途径培养更富有活力、更敏捷、更具灵活性的劳动力群体，达到或超越全球领先的劳动力大军的水平？


    如何更好地利用新技术来改善高等教育的普及性，丰富教育体验，实现教育多样性，改进教育成果？

  


  初创企业的领导者需要采取的关键行动


  初创企业家们对生态系统的转型效益有着坚定的信念，他们特别确信生态系统能够带来获得资金的新机会。基于这一点，我们提出以下行动建议：


  建立新的生态系统


  冒险进入颠覆性产品/服务领域后，积极评估非传统行业的潜在合作伙伴。同时围绕新产品和业务模式考虑全部免费功能。


  以便于参与生态系统的方式进行组织


  以便于加入生态系统环境为目的来设计组织和运营模式。为互补性的生态系统合作伙伴创造机会，让他们可以轻松融入您的运营之中。


  丰富价值主张


  重新思考传统业务模式，考虑利用潜在生态系统合作伙伴带来的新能力。寻求可以通过新的生态系统合作伙伴进入的新市场（无论是地理意义、类别意义还是行为意义上的新市场）。
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    您计划如何与生态系统合作伙伴共同探索新机遇？


    您将如何使用数字技术去追求颠覆性创新？


    您将如何在企业中创建具有敏捷性和创业精神的环境？

  


  结束语


  中国已经为我们展现了一个发展最迅速、最具影响力的现代工业化示例，我们并不能因此夸大她为本国以及世界带来的经济效益。然而，中国经济的发展目前面临着全新的挑战。通过认识影响传统行业和价值链的潮汐力，中国可超越当前的全球不确定性，在新的生态系统经济环境中发挥核心作用。
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  Steven Davidson是合伙人兼副总裁，负责领导IBM大中华区业务流程服务咨询实践和IBM商业价值研究院的新兴市场部门。Steven拥有超过25年的管理和咨询经验，曾与多个领域的顶级团队有过合作，包括金融服务、媒体与出版、线上业务服务、电子、运输、公用事业、房地产和土地管理、政府改革、医疗保健和环境保护等。他的联系方式是steven.davidson@hk1.ibm.com。


  Wei（Vivian） Ding是IBM商业价值研究院的中国区总监。她已经在IBM工作超过15年。她在研究领域有着深厚的经验，并且多次成功完成客户项目，涉及银行、通信、零售、旅游和交通以及政府等领域。她的联系方式为dingw@cn.ibm.com。
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  调研方法


  IBM商业价值研究院与牛津经济研究院（Oxford Economics）合作，对来自17个行业领域的中国高管进行了调研。虽然绝大多数高管来自中国传统企业，但受访者也包括初创企业的创业家，以及政府部门、学术或教育机构的主管。
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    图1.7　调研数据来源
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第2章　数字化变革进行时
——变革内容与变革方式揭秘


  作者：Saul J.Berman，Peter J.Korsten，Anthony Marshall


  在数字化变革的大潮中，各行各业的企业都必须重新审视自身的业务、运营和技术战略，从最高层开始转变企业文化，对“不断实验、不断创新”持开放态度。


  
    在颠覆大潮中求生存，谋发展


    数字技术已经改变了人员和企业的互动方式。数字的力量促使行业间前所未有地相互渗透，并从根本上改变了经济模式。为了在颠覆性的环境中立于不败之地，企业需要打造富有吸引力的新体验，形成新的关注重点，为新的工作方式提供新的专业技能和设备。企业领导面临残酷的抉择：要么对企业进行数字化改造，要么“坐以待毙”。要成功实现数字化变革，就必须从根本上重新思考企业的运营模式以及企业与环境的互动方式。

  


  
1 执行摘要


  2013年，IBM商业价值研究院在一项同名调研中提出了“数字化变革”（digital reinvention）这个概念。1该调研重点探讨了最近几十年深刻的经济变革。市场经历了深刻的转变：由原来的以企业为中心，即制造商和服务供应商主导生产和市场，转变为以个人为中心的阶段，即越来越占主导地位的消费者要求获得由洞察推动的个性化体验；最后演变为如今完全不同经济环境，即这次调研所定义的“人人对人人”（E2E）经济模式（见图2.1）。
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    图2.1　市场正在经历向“人人对人人”（E2E）经济模式的转变

  


  E2E经济模式具有四个独有的特征，自从最初的研究报告发表以来，这种模式的重要性还在一直加强。E2E模式根据业务生态系统进行统筹协调，可以立即实现无缝协作（见图2.2）。统筹协调是指复杂环境的协调、安排和管理。在生态系统上下文中，统筹协调是指互动或协作的正式或非正式的协调。5例如，Kaiser Permanente是美国的综合管理医疗集团，它统筹安排保险业务、医院和医师，为消费者提供综合的医疗服务。6
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    图2.2　E2E经济模式的四个独有特征

  


  E2E经济模式与环境相关，这表示客户及合作伙伴的体验与其特定的行动和需求息息相关。移动技术与无处不在的互联互通能力相结合，提高了适应环境的能力。例如，美国孟山都公司（Monsanto）是一家全球农化公司，它对移动大数据分析技术进行了巨额投资。孟山都通过收购Climate Corporation，推出智能手机应用FieldView，将土壤和天气数据绘制在分辨率达到10米×10米的地图中。该应用提供实时的温度、气候和土壤水分信息。用户只需输入种子类型的相关数据，该应用就会对庄稼的收割时间和预期产量提供建议。7


  E2E具有共生性，在这种经济模式中，所有人和事物（包括客户与企业）都相互依存。客户与其他合作伙伴合作，共同设计、共同创造、共同生产、共同营销、共同分销、共同融资。例如，Shoes of Prey是一家在线零售商，它建立了一种共生模式，使客户可以设计自己的鞋子和购物体验。8


  E2E经济模式具有认知性，其特点是依靠数据实现自我学习和预测能力。例如，秘鲁最大的保险公司RIMAC Seguros使用认知计算技术转变了医疗保险的理赔过程。索赔提出后，IBM Watson技术会扫描数千份保单，并接近实时地突出显示与即将执行的决策相关的内容。9


  
2 技术的颠覆作用


  持续的技术创新影响着各行各业的方方面面。多年来，全球的CEO已经认识到技术对企业的影响比其他任何因素都要大（见图2.3）。
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    图2.3　多年来各种因素对企业的影响

  


  技术的快速变化从根本上改变了传统的商业经济模式。随着技术越来越精细地解构行业的结构和流程，传统价值链也在不断细分。各个行业不断融合，同时新的竞争对手开始在特定功能领域崭露头角。新型业务环境，也就是业务生态系统，已经浮出水面，开始取代传统行业模式，构成新环境的构架，旨在营造无缝、成熟的客户体验（见图2.4）。
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    图2.4　多年来各种因素对企业的影响

  


  同时，新技术在不断扩大客户的影响力。精通技术的新一代客户群体要求获得更加完美的个性化体验。例如，最近对全球2151位企业高管进行的关于新兴业务生态系统的调研中，54%的高管认为客户的购买行为逐渐从基于产品和服务的模式转变为基于体验的模式。10全球71%的受访CEO计划将客户当作个体而非群体来对待，持这一看法的CEO人数在两年内增加了29%。11而且全球81%的受访CEO表示希望利用技术来建立更加牢固的客户关系。12


  在线零售商Polyvore通过建立个性化的在线精品店，进一步转变传统的购物方式。Polyvore的设计师群体从网络中搜集各种商品图片，为消费者量身定制最合适的商品搭配，帮助他们做出更好的购物决策。消费者可以按照预定义的主题或理念，在一个方便的地点体验多个商店的产品。13


  这导致了经济模式、竞争环境和传统业务价值的深刻转变。优步的市场估值比租车行业的老牌企业Hertz几乎要高整整10倍，14Airbnb比希尔顿集团的市场估值还要高，15中国的微信应用的市场估值比中国固话业务的龙头老大中国电信要高出两倍，16而亚马逊的市场估值则比沃尔玛要高出很多。17


  
    Convoy旨在颠覆价值七千亿美元的卡车运输行业


    西雅图的创业公司Convoy开发了类似优步的应用，帮助卡车运输公司更高效地联系需要运货的个人和企业。通过让卡车司机与客户直接联系，Convoy消除了传统的代理商角色。该公司与其他新的行业竞争者，例如洛杉矶的Cargomatic，都希望降低平均运价，减少运输次数，同时增加平均运载量和卡车司机的收入。18

  


  
3 从数字化到数字化变革


  为了在颠覆环境的激烈竞争中生存并蓬勃发展，企业需要进行数字化变革。在过去的二十几年，企业经历了数字化走向成熟的过程。数字技术层出不穷，最初，企业从模拟技术向数字技术转变，将各种工作流程和职能数字化。互联网商务的兴起就是一个典型的例子。网上购物出现于20世纪90年代中期，当时它只是实体店或者纯互联网商务的一个简单流程，后来逐渐趋于成熟。


  2005年前后，数字技术变得越来越成熟，企业开始在各个职能领域集成数字技术。数字化演变的这个阶段与以个人为中心的经济模式的出现高度契合，因为企业需要协调数字化业务流程的各个领域，更好地整合客户体验。客户计划的单一视图和全渠道视图反映了企业的数字化转型过程。


  数字化变革则走得更远。通过与云、认知、移动和物联网（IoT）等多种技术结合，数字化变革优先从需求、用途或期望的角度重新思考与客户及合作伙伴的关系。数字化变革帮助企业为客户、合作伙伴、员工和其他利益相关方营造富有吸引力的独特体验。无论体验涉及怎样的支持或履行流程——是直接提供产品或服务，还是采用业务生态系统方式统筹协调来自合作伙伴的产品或服务，企业都可以从数字化变革获益无穷。数字化变革最成功的企业会为客户建立互动平台，并充当推动者、沟通者与合作伙伴（见图2.5）。
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    图2.5　银行业的数字化演变过程

  


  对传统企业而言，数字化变革涉及从根本上对战略、运营和技术进行彻底改造。从战略上讲，进行数字化变革的企业会重点关注体验而非生产。他们对技术变革和颠覆作用持欢迎态度，并将企业看作总体业务生态系统环境中的一员。


  
    Lending Club在传统银行的后院发起挑战


    总部位于旧金山的Lending Club提供比传统银行更优惠的贷款利率。Lending Club采用在线运营模式，通过数字平台自动处理P2P贷款。该公司的运营成本比传统银行低60%，其收入在过去的五年内大幅度增长。19Lending Club仍然有巨大的市场发展空间，其年利润曾达到了创历史纪录的四十多亿美元。20

  


  从运营角度来讲，数字化变革的企业致力于持续调整，持续改进。它们在整个生态系统中营造人人创新的文化氛围，确保现实世界与数字世界的无缝对接。


  从技术上而言，进行数字化变革的企业可以毫不费力地灵活运用自身拥有、共享或租用的能力。他们精通技术创新的专业知识及其对企业的影响。而且，他们努力发挥新技术的全部潜能，无论是直接依靠自己的力量，还是与生态系统中的合作伙伴协作。


  具有数字化理念的企业已经具备数字化变革的特质。他们在传统市场中已站稳脚跟，这给传统的行业领导者带来了新的竞争压力。


  例如，来自行业外部的数字竞争对手正在动摇传统的银行业务模式。纯数字型经营模式正在逐渐取代传统的零售品牌。而且数字化的新兴企业还在不断改造最终用户的消费模式，并形成新的消费潮流。


  
    Warby Parker以低成本营造时尚体验


    在过去六年中，Warby Parker迅速成为时尚眼镜的主要零售商。Warby Parker将吸引人的网店、实体店展示以及便利的在家试戴过程相结合，营造了以客户关系为基础的共享式购物体验。21Warby Parker掀起的时尚风潮引起了主要杂志的注意，比如Vogue，六年内公司的商业估值已经超过十亿美元，而成本只有原来模式的五分之一。22

  


  
4 为变革做好准备


  为成功实现数字化变革，企业需要形成新的战略重点，培养新的专业知识，并建立新的工作方式（见图2.6）。
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    图2.6　数字化变革的实施环境

  


  
    Clean Energy Collective开发了新的发电和用电模式


    位于科罗拉多的Clean Energy Collective（CEC）成立于2010年，主要负责建设、经营和维护用于社区的清洁能源设施。CEC在客户的房屋或其他地方安装太阳能电池板，并使用与公共事业计费系统无缝集成的远程计量技术，跟踪客户的清洁能源生产量，并直接在电费账单中抵扣。23到2015年年底，美国电网中的太阳能发电量已经达到270亿瓦，足以为540万户家庭供电。24

  


  形成新的战略重点


  企业需要形成新的战略重点。领先的企业会采用新的方式实现价值，培育新的业务模式，发现新的融资形式，建立更全面的风险评估方式。企业领导也会更深入地参与市场互动。他们会制定战略和执行计划，为客户营造富有吸引力、符合情境的深入体验，并在与客户互动的过程中寻找新的盈利渠道（见图2.7）。
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    图2.7　形成新的战略重点

  


  培养新的专业知识


  企业需要培养新的专业知识。领先的企业会对产品、服务和流程进行数字化改造，重新定义客户体验。他们通过使用预测性分析、认知计算、物联网和自动化技术丰富了这些步骤，建立起完全集成、灵活而且敏捷的运营环境，以支持和推动深度体验。


  建立新的工作方式


  企业需要建立新的工作方式。领先的企业能够发现、留住和培养适当的人才，为创建和维持数字化企业积蓄力量。最成功的企业能够采取措施，培养并保持创新文化，这包括设计思想、敏捷工作和不怕失败。25企业领导会在业务生态系统中根据环境划分业务的优先级，并在整个互动系统中寻求新的合作方式和新的创收渠道。他们从战略上深入思考客户优先级的演变过程，抓住机遇建立对客户、合作伙伴以及自身都有利的互动平台。


  利用数字化推动因素


  数字化推动因素结合在一起，可以帮助企业为客户营造富有吸引力的深入体验。数字化变革并非渐进模式，它会为富有远见的企业提供一种途径，采用“体验为要”的方法，运用生态系统合作伙伴的集体力量，营造独一无二的体验（见图2.8）。
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    图2.8　数字化变革框架

  


  
5 掀起数字化变革的浪潮


  企业要开始数字化变革之旅，首先必须采取四个步骤：展望未来、建立试点、深化能力和统筹生态系统。


  第一步：展望未来


  开展展望对话，比如设计思想对话，绘制明确的变革蓝图。更深入地了解客户，就新的想法集思广益，描绘出奇制胜的方案。可以邀请外部利益相关方参与这些对话，比如合作伙伴与客户，鼓励各种不合常规的奇思妙想（见图2.9）。
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    图2.9　展望未来

  


  第二步：建立试点


  通过敏捷开发流程建立试点和原型，交由客户进行检验，快速投放市场，获得反馈，不断完善。建立兴趣社区，创建可以测试创新的安全环境，将其作为设计和开发流程的核心。在企业内外建立能力基础，从而能够快速推广成功的创新，迅速终结失败的创新（见图2.10）。
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    图2.10　建立试点

  


  第三步：深化能力


  通过战略计划扩充能力，持续构建和部署必要的应用，以符合数字化变革运营模式和生态系统战略等方面的目标。随着试点的推进，开发过程中的实际限制或障碍会不断浮出水面，反映出当前能力的缺陷。发现缺陷之后，应采取迭代方法，培养新的能力或扩充现有的所需能力（见图2.11）。
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    图2.11　深化能力

  


  第四步：统筹生态系统


  将工作重点明确放在客户的深入需求、期望或意愿方面，采用整体变革方法，而非一系列关注特定领域的解决方案。同时关注兑现客户承诺所需的合作伙伴生态系统。将客户视作需求和期望的整体，就“与谁合作，如何合作”做出明智的战略决策。成功的生态系统环境能够营造富有吸引力的体验，其中包括产品、服务和其他互动形式（见图2.12）。
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    图2.12　统筹生态系统

  


  
6 实现数字化变革的企业


  领先的企业都在数字化之旅中不断前行。


  
    福特汽车公司成为移动服务供应商


    福特汽车公司正在变革业务模式，逐渐从传统的汽车制造商转变为移动服务供应商。福特正在车载网络、移动服务、自主车辆和大数据等方面培养新的专业能力。该公司建立了由初创企业和开发人员构成的全球生态系统，根据“创新移动挑战计划”构建创新型解决方案。26福特通过推出一系列新产品，比如应用平台FordPass，重新定义了客户体验。FordPass能帮助用户支付停车费、拼车以及获得虚拟助手的帮助，从而使出行更为便利。27


    日本邮政统筹面向老年人的全面服务


    日本邮政服务公司也在进行业务变革，逐渐从传统的邮政和金融服务转变为综合的生活方式服务伙伴。日本邮政使用一套数字化技术吸引了3300万老年客户，预计该人数到2020年将增加到4500万。该公司与全球技术领先的企业合作，创建成熟的移动和分析功能，提供生活方式解决方案，满足客户的需求和期望。日本邮政通过创新扩大了品牌知名度，巩固了客户关系，帮助老年人改善健康状况，实现更长寿、更健康、更独立和更高质量的生活方式。28


    Under Armour变革自己的业务模式和客户互动模式


    Under Armour Inc.正在从传统的运动服装制造商转变为数字化健身产品和服务供应商。Under Armour建立了新的能力，支持“互联式健身”，将服装、体育运动和健康状况结合为单一综合的数字化体验。29该公司通过在线平台和应用社区与客户互动交流。Under Armour的移动体验可以充当个人顾问、教练和好友，提供及时、基于证据的研究、互动和建议。30

  


  
7 变革未来


  数字技术已经重新定义了人们的生活方式。技术正在改变传统行业的结构和经济模式，也在重新诠释客户与大众的角色。为了在快速变化的环境中立于不败之地，企业需要为客户打造富有吸引力的新体验，形成新的关注重点，为新的工作方式提供新的专业技能和设备。企业领导通过实施数字化变革，推动这一过程不断前进。他们展望未来、建立试点、深化能力以及统筹新的生态系统。


  重要问题


  ·您的企业如何应对行业颠覆的影响？


  ·在面临新的挑战时，您的企业体现出怎样的敏捷性？


  ·您的员工怎样才能更好地采纳新的工作方式和新的战略重点？


  ·企业领导如何预测客户需求，甚至是在客户自己意识到之前？
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第3章　在工作的持续变化中实现成功变革
——变革大师如何引领并且管理组织变革


  作者：Hans-Henrik（H.H）Jφ rgensen，Oliver Bruehl，Neele Franke


  
1 变革


  变革的量级与企业管理变革的能力之间的差距持续扩大。许多因素给企业带来了挑战，要求企业突破其既有经验（见图3.1）。企业如何应对这些巨大的变革？企业是否发展了变革领导者的能力，吸引了员工参与到关于变革的讨论中，或者创造了一种促进整个企业变革的文化？有没有企业成功地缩小了——或者至少保持着——变革的速度及幅度与变革管理能力的发展之间的差距？IBM最新的“成功变革之路”调研对近1400名在各自企业内负责设计、发起或实施变革的人员进行调查，听取他们的回答，并且甄别出一组杰出的人士——我们称之为变革大师——他们找到了在工作的持续变化中实现成功变革的关键。
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    图3.1　企业管理变革的能力之间的差距持续扩大

  


  工作持续变化


  颠覆已经成为每家企业都无法避免的事实。快速演进的技术、日益增多的数据以及全球一体化需求的增长，使得最具前瞻眼光的企业也难以适应持续的变革。然而，在市场保持领先地位的企业和被淘汰的企业之间的区别通常在于其预测和管理无处不在的变革并从中获益的能力。为了得以生存，企业必须彻底改变其竞争的方式，这一方面的教训比比皆是。


  
    “要解决问题，就不能依赖当初制造问题时同样的思维。”


    ——阿尔伯特·爱因斯坦1

  


  例如，某一家具有标杆地位的美国出版公司在认识到消费者希望在大屏幕上看到自己喜爱的英雄们之后，它便从破产边缘起死回生。该公司开始利用其拥有的出版物验证并将其故事和角色改编为电影和数字娱乐产品。为了实现这一重大转折，公司招收了最优秀的人才。公司从董事会一级启动了这次转型项目，并在公司各级稳步推进。目前，这个起死回生的出版公司的作品深受许多成功的电影制作公司的青睐。然而，与此同时，有太多企业由于未能意识到并管理好全面的变革，最终丧失了其行业领导者的地位，成为失败案例。2


  能成功管理变革的企业与那些未能成功管理变革的企业之间存在哪些差异？企业如何在工作持续变化的环境中实现差异化，甚至是蓬勃发展？为了寻找答案，IBM展开了新一轮“成功变革之路”调研，考察企业如何在这个充满了颠覆因素的新环境中管理变革。本报告还基于2008年发布的第一次“成功变革之路”调研的结果，也即，现在的企业不再奢望日常运作能保持一成不变，也不指望业务运营能够波澜不惊、凡事都可预见。事实上，我们指出，持续的变革将成为新的常态。3


  目前，我们发现变革的速度和量级都显著提高，甚至超出了我们的预期。颠覆因素已经渗透到了商业的各个方面。以竞争形势的变化为例。过去，当业内竞争对手大量涌入并且攻占价值链的各个环节时，该行业就会发生颠覆。而如今，超过五分之二的CEO们预计其下一个竞争威胁来自其行业之外的企业。这些新的竞争对手不仅会夺取市场份额，他们还将颠覆整个行业。4对于许多企业来说，这意味着需要重新思考其组织设计和流程，以及改变企业内每个人的理念。


  几乎每个行业的CEO们都已经认识到，协作通常是持续再造的关键。在快速、持续创新的时代，拥有互相协作的客户、合作伙伴和员工才能走得更远、更快。5有些企业为此而扩展企业的边界——开放且鼓励人员之间的协作，抛弃传统的指挥与控制层次结构。6下一代员工（“00后”们）已经做到了这一点。数字化协作、灵活性和创造性是他们基因的一部分。7


  然而，大多数企业并没有带领其员工进入这个协同交付的新时代。我们的调研发现，74%的受访者称，企业中的人员没有完全准备好应对日益数字化的工作环境，无论是线下还是线上。同时，88%的受访者表示未来五年的关注点将集中于利用新技术创造更加以客户为中心的企业。这导致在企业领导者对采用技术的期望和企业为之采取行动的能力之间出现了巨大的脱节。


  总之，企业如何与客户互动至关重要，而实现这一点的方法和平台变得更加复杂。受技术的驱动，商业客户和消费者不再仅仅是与我们会话的对象；他们正在不断推动这种关系的发展，并且对于整合多种交流渠道以获得无缝体验的要求越来越高。一旦他们找到了能够更好地满足其需求的企业，他们会很快改变其忠诚度。8


  高级分析、云和认知计算等技术的整合和快速部署必将成为企业在设计以客户为中心的商业议程时的主要关注点。要做到这一点，企业需要协调其面向客户的职能和内部业务的职能，这样才能在以透明性为特征的时代里保持领先。77%的企业表示，在未来五年中，他们的主要目标是在全球范围内进一步整合业务流程和技术。


  这种整合意味着巨大的变革和高级管理人员间的互相协调。高级管理人员必须仔细研究他们以及整个团队如何互相交流。例如，营销和IT部门需要作为数字化前端办公室而互相协作；供应链、营销和IT部门必须共同协作以实现多渠道转型；人力资源、财务和几乎所有业务部门需要与IT部门合作以充分利用云解决方案的优势。


  随着企业向更高协同度的基础架构演进，变革管理能力的焦点和重要性将从传统的IT实施向更加受业务驱动的方向转移。例如，在过去五年中，企业将企业转型、ERP和其他IT系统实施列为首要的三项转变举措。调研要求受访者选择未来五年的重要项目，企业转型依然排在第一位（见图3.2）。然而，紧跟其后的是商业分析①和社交商务②。
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    图3.2　企业转型一直是最高优先级的项目，但商业分析和社交商务预计在未来五年中将越来越重要

  


  成功的企业是如何管理这些不可避免的变革挑战的呢？是否有企业快速适应并成功消除了变革的速度及幅度与管理变革的能力之间的差距？如果是这样，在受全球市场、苛刻的客户、不断演变的技术和日益增多的数据等因素驱动而持续变化、竞争激烈的环境中，这些企业是如何启动并成功实施项目的呢？


  调研方法论


  为了确定企业如何理解当前业务形势下变革所带来的挑战，并且识别那些通过提高能力而成功应对变革的企业，IBM组织变革管理事务部门和IBM商业价值研究院进行了第二次“成功变革之路”调研。从2013年9月到2014年2月间，我们完成了1390次访谈和在线调研。受访者代表了来自48个国家及地区、20多个行业中负责其各自企业中设计、启动或实施变革的人员（见图3.3）。
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    图3.3　最新的“成功变革之路”调研基于对来自48个国家及地区、20多个行业的1390名受访者的分析

  


  
2 引入变革大师


  我们对近1400名专业人员的调研揭示了企业——尤其是业绩领先的企业——在当今的商业环境中如何实现变革。尽管企业在过去几年间持续提升其变革管理能力，但变革的速度使其需求和能力之间的差距日益扩大。在调研中，我们发现仅20%的最优秀企业在这方面非常成功。我们将这些企业称为“变革大师”。他们声称，其至少75%的项目取得了完全的成功——也就是说，至少四分之三的项目实现了所有预定目标（见图3.4）。9业绩稍逊的企业（约占35%的受访者），认为他们取得了一定程度的成功。而其他所有企业（约占45%的受访者），其成功比例低于平均水平。
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    图3.4　变革大师持续推动成功的项目成果，其利润通常远超业绩较差的企业

  


  变革大师善于利用渗透于业务各个方面的变革。他们能够更有效地灵活管理项目。与调研对象的平均水平相比，变革大师取得完全成功的项目至少高出56%。为了实现这一点，他们通常让自己处于持续转型的状态当中。如果其他的企业希望在日益复杂的环境中保持竞争力，也必须掌握这些变革大师们所掌握的这种模式。


  在本报告中，我们将考察变革大师们在其企业内实现成功变革所采用的不一样的模式。通过对调研对象的分析，我们发现，变革大师通过三项关键举措来实现高效的变革，即：


  ·在各级引领变革


  ·变革为要


  ·培养变革的能力


  成为变革大师需要在整个企业内对管理变革的这三个要素进行整合（见图3.5）。从本质上讲，就是要把应对大量、快速变革的能力融入到企业文化中去。在下文中，我们将讨论变革大师是如何处理这些要素，并且为其他企业提供一个可追随的路线图。
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    图3.5　成为变革大师的三个要素

  


  在各级引领变革


  变革是每个企业必须面对的一个永恒事实。与此同时，很少有企业能成功管理变革。我们的研究明确显示了其主要原因，在于大多数企业没有建立以变革为中心的文化。推动成功的变革，首先需要来自高层的支持，继而需要整个企业的参与——高层管理者的支持与投入、中层管理者的授权，以及在企业各级推动变革的全面的企业文化（见图3.6）。
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    图3.6　企业将高层管理者的支持作为成功变革的最重要一环

  


  成为变革大师本身就是一个重大的组织变革——需要引领整个企业发生理念和行为的转变。对调研结果的分析表明，领导者在企业内驱动变革有三个关键举措（见图3.7）：
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    图3.7 领导的参与和以身作则、建立并传达一个令人信服的变革理由被认为是改变企业理念和行为的两种最为有效的方法

  


  ·在整个企业内以身作则


  ·通过令人信服的变革理由让员工参与


  ·向企业各个层级中积极的变革领导者授权


  
    “您永远不能通过挑战现实而改变什么。要想改变，需要建立一种淘汰现有模式的新模式。”


    ——Richard Buckminster Fuller，《地球号宇宙飞船操作手册》10

  


  1.在整个企业内以身作则


  73%的受访者表示，让高层管理者担任变革领导者是项目成功的基本要求。这些领导者必须以身作则，在领导、管理和接受成功变革等方面成为其他人可信的、意义重大的榜样。


  然而，仅有66%的受访者称他们的高层管理者有能力作为变革领导者。对于变革大师来说，这一数字达到了77%（见图3.8）。两者在中层管理者是否有能力作为变革领导者方面的差距更大。这也正是两者在变革一线的关键差异所在，即在企业的各个层级树立变革理念。尽管高层管理者制定战略，中层管理者却是战略执行者。然而，仅有不到一半的受访者认为其中层管理者有能力推动变革。即使在变革大师当中，这一比例也不过62%。
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    图3.8　变革大师在高层和中层管理者胜任变革领导者方面做得更好。他们也更倾向于让领导者去负责管理变革

  


  无论是高层还是中层管理者，变革必须成为个人职责。事实上，在被问及如何最有效地帮助管理人员成为变革领导者时，最多的回答（65%）是将变革领导力的活动和技能培养列入其个人目标和发展计划中。绝大多数受访者表示，还需要在涵盖变革管理关键要素、如何在变革过程中让各级对象随时全面参与其中，以及如何获得各级员工的承诺等方面提供指导项目。


  参与变革的领导者必须负责带领企业前行。然而，仅有49%的受访企业认为其领导者为有效的管理变革承担责任。


  正如加拿大的一位变革专家所指出：“绝大多数领导者为项目及实施的进度和预算负责，但不负责企业的过渡和转型。”变革大师在这方面做得更好，他们之中有64%的受访者要求其领导者承担责任。


  2.通过令人信服的变革理由让员工参与


  变革大师因在持续变革的过程中始终让员工参与其中而与众不同。在当今这个利用技术实现沟通和个人授权的时代，仅仅关注单向的、由上而下的沟通是不足以在整个企业内获得高度参与的。尽管采用分层级传达的方式由上而下进行沟通在变革中仍然至关重要，但是沟通的方式必须能够鼓励各级人员间的对话，从而推动项目的成功。[此书分 享微信wsyy5437]


  然而，我们的调研发现，74%的企业表示他们主要采用由上而下的变革沟通方法，少有员工反馈渠道（见图3.9）。拥有多种制度化反馈渠道的企业比例更低（18%），而鼓励通过协作工具进行内部对话的企业则更少（8%）。
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    图3.9　变革沟通主要采用由上而下的方式

  


  毫无意外的是，变革大师采用了不同的沟通方法。他们不是仅仅发出通告，或者偶尔与员工交谈。相反，与其他企业相比，他们在整个企业中采用多种沟通渠道并寻求协作的比例高出50%。这些企业中的领导者倾听、征求意见，并且针对所了解的情况而采取行动。一位受访者这样总结：“我们需要创建一个真正的变革网络，并且开始考虑虚拟变革推动者的概念。事实上，让人们腾出时间创建并且参与到虚拟的变革网络当中去，才是在‘连续模式’下运营的一种解决方案，而非启动一个又一个的项目。”


  社交和协同工具对于管理变革并让变革对象参与其中正在变得日益重要。然而，在认识到新型沟通方式对于获得员工参与的重要性和真正使用这些方式这两者之间存在巨大的差异。在我们的调研中，73%的受访者认可社交渠道和协同工具使他们有机会提高员工对变革行动的参与度，还有59%的受访者认为这些工具加快了变革的接受（见图3.10）。
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    图3.10　引入社交和协同变得更加普及和重要

  


  要正确使用这些新工具和技术需要新的技能组合和领导能力。变革大师更倾向于使用社交工具和技术，并将其嵌入到企业核心能力中。他们不仅将社交方法用于更好地与客户沟通，而且用于在企业内驱动变革。简言之，他们快速迈向朝更大范围、更实质性的工作方式转型。11


  这种沟通的协同圈为员工参与变革提供了可行的机会，但它依旧无法拯救一个管理差劲的变革沟通策略。加拿大的一位变革专家指出：“它可以作为加速变革认同的强有力工具，但只有以明智的方式加以利用才能做到。为了确定明确且统一的目标，在每个人投身到社交网络之前，企业必须制订出一个计划。”


  因此，让领导者能够积极地采用数字技术和新兴沟通方式进行交流成为了一项基本要求。在受访者中，65%的人将领导者积极参与数字圈视为加快变革接受度而需要采取的最优先工作。紧随其后（61%）的工作需要是让企业认识到社交和协同活动的影响力。


  然而，仅仅参与对话还不够——倾听、考虑并且采纳员工的建议是项目成功的关键推动因素。对于变革大师——他们展现了优秀的沟通实践——71%的受访者考虑并且采纳了员工建议。这一数字比其他企业高出37%（见图3.11）。
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    图3.11　变革大师在考虑和采纳员工建议方面也优于其他企业

  


  3.为企业各个层级中积极的变革领导者授权


  除了拥有正式职权的领导者之外，在当前的企业中，向各级机构中负责领导变革的人员授权日益重要。协同兴趣小组的领导者以及正式和非正式网络圈的意见领袖，他们在企业内可能拥有成千上万的追随者。与许多高层管理者相比，他们对员工的理念和行为可能有更大的影响力。这些新兴的领导者更熟悉日常业务。与通过管理层次结构逐级传达讯息相比，他们能够了解并且能够更好地向其“追随者”解释变革的影响。在调研中，来自法国的一位变革专业人员指出：“使被动参与者成为变革的主角，让他们按正确的方向推动工作开展。”来自英国的一位受访者补充说：“雇用正确的领导者，然后向他们授权开展工作。”


  参与并开启对话不再仅限于少数高层管理者。领导力正浮出水面——数字革命和新的工作方式共同为每位员工提供了领导变革的机会——自下而上、自上而下、横向扩展。


  
    小结


    领导的角色有了明确的新要求——需要扩展以涵盖以下内容：


    ·在整个业务环境中对变革领导活动和结果负责；


    ·负责引导员工积极参与，包括数字圈；


    ·通过为企业各个层级中的变革领导者授权从而引领变革。

  


  变革为要


  高层管理人员的一项关键职责是创立一个清晰的愿景，以回答积极的变革管理为何对企业至关重要。管理人员还必须保证整个企业充分了解变革管理项目的活动和收益。


  在我们的调研中，87%的受访者指出，对重大项目中变革管理的关注度不够。在关键项目中，绝大多数企业对变革管理活动的投资仅占项目总预算的5%或者更低（见图3.12）。12这远远低于在上次调研中受访企业所指出的开展有效变革所需的至少11%的占比。
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    图3.12　绝大多数企业对关键项目的变革管理活动的投资仅占项目总预算的5%或更少

  


  在所分配的财务资源和变革管理真正需要的有效资源之间为何存在这种差异？受访者指出了五个阻碍企业积极地寻求新的变革能力的具体障碍，成本排在最后一位。


  1.变革管理的收益不明确（69%）：对许多企业来说，变革管理的价值定位不明确。企业通过积极的变革管理能够获得什么？有效的变革管理如何提高了项目成功率？企业如何评估有效的变革管理的成效？这就要求企业从一开始就制定变革成功的具体标准，并依据项目成果进行衡量。


  2.变革管理的工作不明确（53%）：企业从不同项目的随机或特定的变革管理活动中获得的持续收益有限。变革工作未被了解，而且难以可视化或有形化。因此，企业需要为每个具有战略意义的重要项目确定一组核心变革工作。将变革视为一种概念是远远不够的。变革管理的工作需要融合到整体的项目计划中去。


  3.变革专业人员的角色定位不清晰（49%）：项目通常会由于团队成员不了解每个角色需要与整体或特定的某些活动怎样交互而未能取得最佳成效。整个企业需要对职责进行明确表述，使员工能够理解变革专业人员的角色：他们清晰定义的职责以及他们与每个变革相关角色的交互关系。


  4.缺乏有相应技能的变革管理资源（43%）：许多企业期望变革，但没有能力将这种期望转化为现实。因此，未接受适当培训的员工在负责开展超出其技能水平范围的变革工作。为了充分应对变革，企业需要对变革专业人员进行快速的技能开发，并且培养整个企业的变革能力。


  5.变革管理过于昂贵（26%）：获取新资源、采用新方法论和工具、以及对培训和教育的投资费用非常高。但除费用外，全面进行有效的变革管理还有其他障碍。从财务角度讲，没有能力或者不愿意为积极的变革管理投入，长期而言可能导致更高成本。如前文所述，在2008年的调研中，变革大师类别的企业将项目总预算的至少11%用于变革工作。然而，在最新的调研中，仅有22%的企业表示他们的投资达到了这一比例或者更高。13


  对于受访者提到的成功项目（实现了预期或更高的收益），76%的企业将变革管理工作结合到了整体项目计划中——比那些没有实现预期收益的企业高出33%（见图3.13）。14他们在定义工作、将工作与业务环境结合起来以及将工作分配到执行者方面表现得更好。
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    图3.13　如果从一开始就将变革管理工作融合到整体项目计划中，那么项目的成功几率更高

  


  然而，确定并传达其工作、角色和职责还不够。变革专业人员，以及其他与变革相关的角色，还需要有权限和权力为变革的成功实现而开展必要的工作。他们必须保证变革的进度要列入高管发起人的关注事项里。在我们调查的企业中，实现了预期或更高的收益的77%的企业，其高管发起人能见到各项变革管理的交付物——这一比例较之项目收益低于预期的企业高出35%。这些成功企业能够更好地交付切实的成果，并且始终将变革放在首要位置。


  为了明确其收益，企业需要制定、认同变革成功的标准，并据此进行衡量。优化成功标准和监控进展情况是实现预期或更高项目收益的关键因素。78%的受访者表示，他们根据预定的目标对进度进行衡量。但是，他们具体都衡量了哪些指标呢？


  受访者主要依据项目里程碑（89%）并通过各工作小组的进展状态（71%）来衡量项目进度。相比之下，实现了预期或更高收益的企业则更倾向于依据以下指标衡量进度（见图3.14）：
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    图3.14　项目里程碑的完成是大多数企业衡量项目状态所用的方法，成功的项目在衡量时更关注变革进度的成功标准

  


  ·新技能和行为的接受及应用（比其他企业高出57%）


  ·对组织收益的理解（高出52%）


  ·对新的个人角色和变革做出的承诺（高出50%）


  ·高层领导的支持程度（高出39%）


  
    小结


    整个企业必须明确理解变革管理的角色、工作和收益。高层管理者的重要职责是，将变革作为首要事务，从而确立适合的组织环境。他们必须树立这一愿景，强调收益，并且将变革管理融入到企业文化中去。

  


  培养变革的能力


  尽管变革在不断加速，而且变革幅度也持续增大，实施完整的变革事项和转型举措所面临的挑战依旧与软性因素极大相关，如企业文化及对变革复杂性的低估。在最新的调研中，受访者认为硬性因素——即资源短缺、流程的变革和信息系统的变革——的挑战在增加（见图3.15）。15
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    图3.15　企业文化、资源短缺和复杂性被低估是实施变革的最大挑战

  


  在当今数字时代，技术机遇推动着企业未来的议事日程，信息系统和流程的变革变得更具挑战性，这一点不足为奇。管理人员——尤其是中层管理人员——需要完成苛刻的变革项目，但却需要与日常业务运营共享资源。所有这些情况都要在企业文化的背景中被接受和处理，而通常初始的反应是不利于变革的。换言之，软性因素仍然是难处所在，而硬性因素更是难上加难。


  高层管理者需要了解实施变革的挑战所在，并向高度熟练的变革专业人员授权，进而由他们加快企业变革能力的培养。这些专业人员将变革融入企业文化中。我们的调研发现，84%的企业在项目中配备50%或更多的内部人员管理变革。然而，绝大多数的受访者（77%）称，其企业内变革专家的平均变革管理经验仅为六年或更短时间。此外，仅40%的受访者指出，他们拥有在将来成功管理变革项目的适当技能。这意味着差距仍然存在，对变革管理能力的需求远远超出了企业为之采取的措施——一场变革能力建设的竞赛已经开始！


  因此，这一需求不仅包括快速培养专职变革专业人员的技能，还包括建立有效应对变革的全方位的内部知识、技能和理念。


  如果只是专门或者按项目去改造现有工作和角色，企业就难以应对日益加快的变革速度和不断增大的变革幅度。变革大师意识到了这一点。他们逐步确定所需的变革专业知识，并且系统地培养整个企业的变革能力。在过去六年间，正规的变革管理方法在项目中的使用率平均从24%增加到45%。对于变革大师，这一比例增加到了55%（见图3.16）。16
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    图3.16　从2008年第一次“成功变革之路”调研以来，正规变革管理方法的使用大大增加

  


  此外，正式角色、职业发展通道、岗位描述和发展目标均有助于培养高效的变革专业人员。要实现这一目标，必须建立人才发展计划并包含成功执行企业的变革活动所需的核心活动和技能，同时培养其他与变革相关的角色。


  在我们的调研中，60%的企业表示，他们为项目经理制定了正式的职业发展通道——对于变革专业人员，这一比例仅为25%。为项目经理制定正式的职业发展通道还不足以成为成功的优势——这样做仅仅是为了避免绩效低下。变革大师揭示了在此领域的一个关键成功优势——与其他企业相比，他们为变革专业人员制定正式职业发展通道的比例高出42%。


  变革大师还集中协调其正式的变革规则，从而在企业内系统地培养变革能力。企业有必要通过集中协调而推动统一方法、变革相关培训、职业发展、资产复用、全企业知识与最佳实践分享。企业应制定一个关于参考资料和知识的集中框架，并允许根据具体的应用、项目类型和规模进行调整。


  这并不是地域联盟，而是专业能力、学院知识、最佳实践、绩效目标、职业发展通道等方面的集合。与其他企业相比，变革大师的变革管理能力整合度更高——变革大师的这一比例是33%；而其他所有企业的比例是24%。


  
    小结


    通过对变革专业知识的规范化、整个企业变革能力的系统化培养、变革管理投入与团队的集中化，从而建立变革规程，这有助于企业长效地培养其成功变革的能力。

  


  变革旅程已经开启


  成为变革大师能够使企业缩小——至少是保持——变革速度和幅度与变革管理能力发展之间的差距。如前文所指出，颠覆是永恒的。尽管许多企业在成功实现变革方面拥有坚实的知识和技能，但并未能更好地积极管理或实施变革。弥补变革能力差距的唯一途径是了解差距！企业必须清楚认识这一差距，并且明确了解要弥补这一差距所需采取的措施。要做到这一点，企业需要致力于变革的三大要素——在各级引领变革、变革为要、培养变革的能力，最终将变革融入到组织中。


  
    “变革在开始最艰难，在中途最混乱，而终点最美好。”


    ——Robin S.Sharma，作家17

  


  为了确定这个差距通常位于何处，并且提供一个弥补差距的通道，IBM商业价值研究院的研究中心分析了企业对本次调研中各问题所做的回答。根据企业现有的变革管理能力及其实现预期或更高收益的能力，研究中心将这些企业进行分组。18我们发现，企业发展的成熟度可以划分成五个阶段（见图3.17）。
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    图3.17　管理变革的五个成熟度阶段

  


  通过在各个阶段有效管理变革而逐步成熟


  管理变革的这五个成熟度阶段——随意阶段、起步阶段、成型阶段、发展阶段和深植阶段——分别包含一组能力和特征，只有当前阶段的能力和特征开发完全后，企业才能前进到下一发展阶段。随着企业从一个成熟度阶段进入下一个阶段，它需要发展新的能力和特征。同时，此前已经开发好的技能需要更进一步的完善。这形成了一个持续成长和发展的过程。


  
    “世界上伟大的成功人士发挥他们的想象力……他们深谋远虑并且在脑海中绘制出图画，然后在实际工作中将该图画具体化，填充细节，丰富内容，修改润色，并持续完善。”


    ——Robert Collier，作家19

  


  并非所有企业开启变革管理旅程的起点都是相同的。旅程的起点取决于其变革管理成熟度的现状。然而，无论起点何处，稳步按照既定速度前进并采用一套通用的方法将简化这一过程。


  成熟度的这五个阶段包括：


  1.随意阶段


  这是变革成熟度的第一阶段，这时企业可能会采用一套结构化的方法进行项目管理。然而，对于变革管理，它们主要依赖高层管理者去担任变革领导者。这一阶段的企业一般不会采用通用或标准的方法去管理组织变革，也不会从以前的项目中吸取教训。因此，他们经常就方法和技能求助于外部资源。这些企业刚刚开始认识到，社交和协同工具为引领员工参与变革举措提供了机会。


  要进入下一个阶段，企业必须将变革相关的标准列入项目进度衡量指标中，并且将变革领导技能的指导作为个人目标和发展计划的一部分，从而鼓励领导者参与基本的变革管理。


  2.起步阶段


  处于起步阶段的企业已经开始扩展其项目管理范围，将变革相关的衡量指标列入到项目状态监控中。然而，这些企业大多数仍未使用正规的变革管理方法，也没有提供相关的学习——他们的变革能力刚刚开始发展。起步阶段的企业指导其领导者学习变革管理的基本知识，将变革领导技能列入其个人目标和发展计划并持续强调。这些企业也更加注重使用社交和协同工具引导员工参与。


  要进入下一个阶段，需要实施变革管理方法和培养技能成熟的领导者以促使不同的利益相关者对变革做出积极的承诺。


  3.成型阶段


  成型阶段的企业已经有一套标准的方法，并且将一致的变革管理举措和工具应用于更多的项目。然而，这些企业依旧缺乏系统化的方法来构建整个企业级的变革能力。为了以更正规的方法实施组织变革，领导者需要掌握让不同的利益相关者对变革做出承诺的技能。处于成型阶段的企业关注将变革管理能力应用在特定项目中。所需的资源可能来自内部人员，也可能从外部获取。


  要进入下一个阶段，这些企业必须建立各级管理人员责任制以便在企业各级驱动变革，尤其要重点关注中层管理人员，并且建立集中协调的变革管理能力。企业还应系统化地为所有相关的变革角色提供正规变革管理方法的培训。


  4.发展阶段


  注重发展其变革能力的企业为所有相关的角色提供正式的变革管理培训。他们集中地协调变革投入，以推动整个企业在转型类的项目中采用标准的变革规程。处于发展阶段的企业开始系统地让其各级领导者负责有效地管理变革。这些企业并非仅依赖高层管理者，而且还高度重视让中层管理者担任变革领导者。发展阶段的企业也注重利用社交媒体和协同工具引领员工参与。


  要进入下一个阶段，需要系统地构建整个企业的变革能力，为变革管理划拨专用预算，并且正式将变革管理活动统一地整合到所有项目计划中。


  5.深植阶段


  成熟度最高的企业持续投资于变革管理，将变革管理活动整合到项目的预算和计划中，应用正规的方法和工具，定期监控项目的成效并衡量变革的接受度。深植阶段的企业通过正式的变革管理培训系统地提高所有变革相关角色的技能。


  变革能力广泛地应用于灵活地管理各种转型活动中的变革。这些企业将管理和接受变革深植到了其整个企业的文化中。变革的敏捷性已经广泛渗透，体现在领导者、经理和员工的理念、行为和工作方式中。


  您的企业处于变革管理成熟度的哪个阶段？


  以下问题将帮助您立即开启思考并确定后续行动。


  在各级引领变革


  
    ·领导者是否了解变革领导力对项目的重要性，并且在日常业务中以身作则？


    ·变革领导活动是否列入了领导者的个人目标中？


    ·领导者是否利用协同技术让整个企业参与变革对话？

  


  变革为要


  
    ·领导者是否为项目和活动的组织变革工作配备了资源？


    ·您的企业是否衡量变革的接受度？（例如，采用新的技能/行为、理解组织的收益、对个人角色和变革事项的承诺、高层领导者的支持度）


    ·领导者是否将组织变革管理活动融合到企业的管理体系中（例如，检查变革举措和/或发现不一致的变革活动）？

  


  培养变革的能力


  
    ·领导者、经理和员工是否有充足的组织变革能力，通过针对具体情况定制常用的方法和工具从而应对变革挑战？


    ·您的组织的变革能力在多大程度上实现了集中的整合和组织？


    ·变革专业人员的个人发展在多大程度上是通过系统化的个人发展来推动的——或者是通过职业框架来强化的？
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第4章　不懈的创新
——从分散到系统化


  作者：Anthony Marshall，Mieke de Rooij，Mauro Biscotti


  有些评论家最近断言：说好听的，创新的结果令人失望，往坏处说，创新已经成为过去。然而，通过分析数千名高管的经验以及其他数据，我们得出的结论是：关于创新已经消亡的假设并没有事实依据。创新不仅仍然与价值的创造密切相关，而且它是财务表现出色的关键因素。创新不仅仅是一个“伟大想法”。它是一个从新事物中创造价值的持续过程——新想法、新技术、新产品、新流程。由于经济和社会间联系更加密切，商业的方方面面都面临着巨大变革。创新也不例外。成功的创新曾经是少数人的专利，而如今，这一工作变得更加协作、开放和持续。


  创新已经消亡了吗？许多媒体报道似乎指出这样的事实。有一种观点是这样的：《经济学人》在2013年1月刊的封面文章中称，创新不再像以前那样是增长的推动力。1学者指出，全球生产力增幅下降进一步证明了创新这一“伟大想法”已经成为过去（例如，全球人均GDP 10年CAGR在20世纪50年代达到最高的4%，而到2010年下降到了近0.5%2）。


  我们根据过去IBM全球CEO调研分析结果以及实际经验而总结的观点是：创新远未消亡。3相反，那些利用产品、运营和业务模式创新而在竞争中真正脱颖而出的优秀企业，创新势头强劲。生成、控制和利用创新的能力会成为竞争优势和经济效益的重要来源，那些“最创新”企业的价值增加就是明证。


  为了证明这一点，我们分析了《商业周刊》杂志在2010年评出的最具创新企业50强的市场价值。4结果表明，这些优秀的企业在标准普尔全球1200强的总体市场价值中占大约20%（见图4.1）。此外，在2008 —2012年间，十家最具创新能力的企业实现了7%的年市值增长率，而标准普尔全球1200强的整体增长率为-1%。十家最具创新能力的企业的两年收入CAGR比标准普尔全球1200强的总体水平高60%。5很明显，“创新型”企业与其他企业不同——这些不同的方面推动了更高的增长率和更好的财务业绩。
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    图4.1　创新并未消亡的证据：创新企业在市值增长率方面保持领先

  


  在本报告中，我们注重讨论创新不断转变的角色及其对当前复杂商业环境的影响。尤其是，我们将指出在财务方面表现卓越的企业如何以不同的方式推动创新：


  
    ·这些企业如何优化创新组合，从而平衡产品、运营和业务模式创新？


    ·这些企业如何采用业务模式创新？


    ·这些企业如何扩展外部合作范围，以推动能够创造更多价值的创新？

  


  最后，我们将列出制订系统化创新方法所必备的几个步骤，以便企业有效地推动增长、提高效率和实现卓越的财务业绩。


  
1 创新的复杂性和影响不断演变


  创新的复杂性和影响力在不断演变。从19世纪的工业革命开始，到其后一次又一次技术里程碑，经济活动已经变得更加全球化，新的市场打开了，新的业务出现了，新的业务模式形成了（见图4.2）。这些模式不断演变，在当前的“通用定制”时代，随着产品和服务通过超级定制而满足每个客户的需求，客户有能力实时地影响产品属性。
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    图4.2　创新的复杂性和影响力持续变化

  


  日益提高的复杂性导致竞争加剧，在以下方面提供了更强的推动力：


  
    ·产品创新：扩展了竞争领域。当前的产品面临着越来越多的非传统竞争对手。


    ·运营创新：为企业和客户提高了效率，并降低了成本。例如，许多企业现在雇用专业人员进行生产。


    ·业务模式创新：推动了复杂的产品、服务和体验生态体系的创建。新兴技术从根本上改变了业务和规模经济。

  


  产品创新


  产品创新显著提高了客户价值，有助于开辟新的市场，并且重新定义竞争形势。过去，产品创新路线图很明确，产品创新的驱动力是技术领先地位和明确的产品仓库。在这些方面拥有先进能力的企业占据主导地位，例如，施乐和复印机、索尼和电子产品，以及宝洁和消费品。


  目前的市场动态正在改变着产品创新的实现方式。产品创新已经变得更加多样化和更加融合，创新者面临着来自各个方向的更大竞争压力。例如，一家电视制造商目前不仅需要与其他电视制造商竞争，而且也必须争夺客户对智能手机、平板电脑和其他设备的注意力（见案例研究“家庭娱乐行业的创新”）。此外，当前拥有更高自主权、更加明智的客户需要更高的定制化。他们期望零售商、制造商和服务提供商能够满足他们独特的个性化偏好。


  为了增强产品竞争力，领先的创新者目前需要整合价值主张，并且在多个类别中创造客户需求。例如，领先的小型企业设计商和技术先锋Tesla Motors不断尝试在电动汽车和能源存储方面进行全线创新——作为中间组件和制成品。6介于智能手机和平板电脑之间的三星Galaxy Note有效地创建了“平板手机”（手机+平板）产品类别，重新定义了个人电子设备领域的竞争。7星巴克开发了自己的速溶咖啡品牌Via，这样并没有蚕食店内销售额。相反，公司宣传Via品牌的“额外应用场合”，最终增加了公司的消费者钱包份额。8


  运营创新


  过去，运营创新带来了成本和价格降低的巨大收益。运营创新和产品创新为企业带来了重要的客户价值和效率，降低了生产成本，最终提高了产品质量，并降低了产品价格。


  运营创新曾经为这些创新的“拥有者”创造了竞争优势。然而最近，在制造、供应链和其他领域中不断出现“同类最佳”的专业化企业，它们实现的运营创新现在已经惠及那些从原始创新者获得这些创新成功的企业。例如，芯片设计公司ARM允许智能手机和平板电脑中的大量芯片使用其设计蓝图，ARM获得了规模经济，其设计创新通过许可和专利使用协议而转给客户。9台湾电子业巨头富士康制造许多流行“品牌”设备，包括iPad、Kindle、PlayStation和Wii。10其创新流程将许多专利用在供应链中——最终使其客户提高了效率。11在线杂货商FreshDirect采用自动化、与当地制造商的直接关系以及按订单生产的理念压缩了供应链，并且使其库存量远远低于离线竞争对手。同时，FreshDirect为当地“精品”制造商提供了市场准入权。凭借新鲜保障和强大的预测分析，FreshDirect实现了快速增长。12


  业务模式创新


  第三个主要的创新类型是业务模式创新，影响着企业如何从根本上看待价值的创造。业务模式随着消费者偏好和新兴技术而演变，并且重新定义了哪些方面有可能实现。业务模式创新有三种类型：


  
    ·收入模式创新：在企业如何实现价值方面的创新，包括定价模式；


    ·企业模式创新：在企业运营方式（内部价值链）方面的创新，如合作与协作等；


    ·行业模式创新：重新定义现有的行业，进入新行业，或者创造全新的行业。

  


  企业参与到业务模式创新中，将新的和将要出现的技术与业务要求结合在一起，以重新定义价值链，并创造全新的行业（参见“新技术扩展了业务模式创新——但也增加了被复制的威胁”）。例如，Google Android迅速成为领先的智能手机平台，其成功来自灵活、开源和模块化。13Netflix推出了订阅租用模式，然后通过推出流式传输在这一领域进一步投资——事实上， Netflix通过采用新技术和新渠道，以及最近推出自己专有的内容而创造了全新的业务模式。14欧洲著名银行ING的分支机构ING Direct建立了无分行的全球业务，通过网络、手机和电话渠道提供服务，这一高效率的模式使银行能够比许多传统银行提供更高的存款利率。15


  最近的CEO舆情分析证实，私有领域和政府机构领导者对于新兴技术的重要性的认识比以往更加深刻。将新技术与业务流程相结合而推动所有形式的创新，这一能力与卓越的财务和运营表现密切相关（见图4.3）。
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    图4.3　将新兴技术与业务要求结合在一起而推动创新的企业的业绩表现通常优于同行

  


  新技术扩展了业务模式创新——但也增加了被复制的威胁


  目前，业务模式创新依托新技术的支持，不断扩展新的能力，并且消除规模限制。云、社交化业务和预测分析等新出现的技术为小型企业提供了舞台，增加了可能性，并且对原有企业的角色和地位提出了挑战。然而，新技术不仅增加了业务模式创新的潜力，也使得复制或拷贝创新成果更加容易。云或其他先进、价格低廉又可扩展的技术使复制现象普遍存在，有时是在不同市场中，有时甚至正面交锋。


  例如，eBay成立于1995年，改变了许多人买卖商品的方式。16在1999年，一个德国网站Alando模仿这种业务模式，后来被eBay收购。17成立于2008年的Groupon推出了团购模式，为企业获得潜在客户提供了一种新的方式。18依据Groupon模式，CityDeal于2009年成功地在欧洲80个城市推出；Groupon后来收购了CityDeal。19成立于2008年的Airbnb开辟了代房主出租空闲居住空间的市场，创建了宾馆的替代品。20提供类似服务的Wimdu 2011年在欧洲成立，公司2013年的收入估计超过1.32亿美元。21


  案例研究：家庭娱乐业的创新


  家庭娱乐业见证了三种创新模式的范围在不断变化。回顾该行业多年来的演变历程，揭示了企业如何积极响应研发和技术突破，为客户提供更高价值。


  产品创新：在20世纪30年代，家庭娱乐主要包括收音机和留声机，而有些富裕家庭中会有黑白电视机。到20世纪90年代，电视的质量优秀，许多家庭会有多台，有些还有通过机械方式与电视机连接的VCR、激光唱机和其他设备。如今，家庭中都配备了全数字系统，互联网电视、DVD和DVR播放机/录像机、平板电脑和游戏机都互相连接，而且可以互相交互。每次的产品创新都使业务空间和消费者支出方面的竞争变得越来越激烈（见图4.4）。
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    图4.4　产品创新推动客户价值的显著提高

  


  运营创新：与产品创新一样，运营创新也产生了客户价值和效益，降低了生产成本，并且降低了产品的价格。尽管收音机、电视机和家用录像机等新技术最初的生产成本高昂，但批量生产和激烈竞争推动着运营创新，使生产效率不断提高，降低了成本。如家用电脑、平面电视、DVD/DVR和平板电脑等后来出现的技术都受到类似力量的推动，尽管成本的下降周期不断缩短。在过去15年间，家庭娱乐的整体成本几乎没有改变，但目前，普通家庭中的娱乐功能和内容与20世纪90年代末的情况截然不同。1998年，大多数家庭的设备仅限于电视、有线电视、VCR、拨号上网和CD播放器。相形之下，2013年普通家庭的家庭娱乐设备包括平面电视、DVR、数千个频道、高速光纤或光缆互联网，通过智能手机、平板电脑、计算机和多房间点播电视（见图4.5）。
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    图4.5　运营创新显著提高了效率，降低了成本和价格

  


  业务模式创新：不断演变的业务模式推动了家庭娱乐的价值创造（见图4.6）。由于电视在20世纪40年代和50年代已经站稳脚跟，它蚕食了电影业务，其后创造了新的行业——最主要的是电视广告。随着VHS在20世纪70年代和80年代的出现，电影内容开始分阶段发布，目的是增加收入——电影发布是主要的阶段，家庭（VHS）发布其次。VHS还创造了全新的家庭录像带租赁行业。在20世纪90年代末到21世纪初，互联网服务提供商开始提供互联网、电视和电话服务的价格捆绑。数字交付的推出进一步改变了收入模式。受广播点播的影响，广告日益成为电视和电影内容的核心部分，而不仅仅是商业广告。例如，某些电影或电视节目仅显示主角使用的特定汽车品牌，或者主角所消费的特定饮料。
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    图4.6　业务模式随着消费者口味的变化而演变，并且开辟了竞争融合浪潮

  


  如今，由于流式内容适应与设备无关的对象，它已经瓦解了租赁业务（曾经也是瓦解者）。服务提供商和内容制作商为内容和/或广播开发了互补的收入模式。


  总之，创新性质的不断演变对原有业务模式造成持续的挑战，并且为颠覆性变革创造了新的机遇。您的企业如何适应这些变革？您需要回答以下问题进行自我评估：


  
    ·您如何应对不断提高的复杂性？


    ·在您的行业中，融合产品的趋势在哪些方面比较明显？


    ·您是否认为运营创新会成为整合的全球经济的关键差异化因素？


    ·您认为在哪些方面存在业务模式创新的机会？哪些方面存在威胁？


    ·您的业务单位和IT部门是否在战略和执行方面有效地合作？

  


  领先者越来越多地自问并向其企业提出这些战略性问题。回答这些问题的能力可能会成为颠覆者和被颠覆者的分界点。


  
2 业绩优秀的企业如何成功


  企业通过优化创新组合而平衡产品、运营和业务模式创新（见图4.7）。仅关注一种创新类型会限制其潜力：业绩优秀者创造了所有创新类型的正确组合。
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    图4.7　企业通过优化创新组合而实现产品、运营和业务模式创新的平衡

  


  与业绩较差的同行相比，业绩优秀的企业通过以下方式获得成功：


  
    ·更频繁、更剧烈地优化其创新组合；


    ·采用更多业务模式创新，尤其是采用更具颠覆性的方式；


    ·更加开放，并且寻求更开放的创新方式；


    ·扩展外部合作关系，加速并扩展创新。

  


  
3 业绩优秀者更频繁、更剧烈地优化创新组合


  如前文所述，创新组合对于所有企业来说无疑都是重要的考虑因素。尽管所有企业都显著地优化了其创新组合，但业绩优秀者要比业绩较差者的措施更有力（在2010到2012年间高出110%，见图4.8）。22
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    图4.8　所有企业更剧烈地优化其创新组合——但业绩优秀者比业绩较差者更有力地调整其组合

  


  在电子、金属和采矿、医药三个行业中，不难找到业绩优秀企业通过调整创新组合而适应不断变化的市场需求的例证：


  在电子行业，消费者需要更加整合的体验。开放标准提高了产品的商品化程度，小型集体融资企业正成为竞争威胁。业绩优秀的企业的应对方式是，建立并协调产品和服务生态体系，以最具性价比的方式在全球范围内安排生产、定义多个产品和服务的用户体验。23


  在医药行业，仿制和产品饱和两大因素推动药价下降。专利侵权在新兴市场接二连三地发生。在研发领域，法规压力日益增加，基础研究变得更加复杂。结果，业绩优秀者将自身改造为可信的合作伙伴，追求个性化健康与幸福，大力向高增长市场拓展，并且扩展多渠道营销、联盟和合作关系，从而改进产品开发能力。24


  在金属和采矿行业，成本不断提高，而且商品价格不断下降。客户在产品交付之外还需要服务。环境方面的审查日益严格。为应对这些挑战，业绩优秀的企业将客户价值链拓展到新业务中，例如物流。他们创造了更智慧的供应链和IT流程，以增强业务孤岛之间的协调性。此外，他们将产品组合从传统商品扩展到服务和解决方案。25


  
4 采用更多业务模式创新，尤其是以更具颠覆性的方式


  对业务模式创新的需求在最新的三次IBM全球CEO调研中可以反映出来。从2008年到2012年，对于业绩优秀的企业，业务模式创新的重要性提高了19%。与此相比，业务模式创新对业绩较差者的重要性下降了13%。26通过更深入地查看企业所寻求的业务模式创新的类型，我们可以明确看到，业绩优秀者不仅更多地参与到业务模式创新中，而且他们更多地采用颠覆性的业务模式创新方法——进入或者创造全新的行业（见图4.9）。
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    图4.9　业绩优秀者比同行更具颠覆性

  


  进入不同行业：IKEA和Swatch是寻求高度颠覆性业务模式创新的例子。IKEA是家居行业著名的创新者，但目前，公司将业务拓展到了住宅建设和宾馆领域。27Swatch是瑞士手表公司，但目前计划通过制造氢燃料电池驱动的汽车而进入汽车领域。28有趣的是，这并非Swatch第一次尝试进入汽车行业；公司在20世纪90年代就是智能汽车的最初开发商。29


  创造全新行业：颠覆的另一个例子是Medtronic。这家医疗技术公司创建了全新的行业价值链。30在印度，心脏病是影响许多人的重大问题，但患者难以得到诊断和治疗，而且对许多人来说费用过于昂贵。通过利用现有产品和技术，Medtronic通过在农村地区推出低成本心电图和诊断营房而提供诊断服务。医生利用技术开展远程分析。另外，公司推出了印度第一个医疗设备金融计划使心脏起搏器的价格更容易承受。2012年，Medtronic从高增长市场中获得的净收入增加了21%。31


  
5 更加开放，并且寻求更开放的创新方式


  未来的创新将在更难预测、更开放的环境中进行。2012年IBM CEO调研中受访的CEO指出了这一点。32在业绩优秀的企业中，48%的CEO表示，企业开放程度将是影响其企业的最重要因素之一，而在业绩较差的企业中，这一比例仅为37%。这种开放性需要新的技能，并且需要更高的透明度和更好的协作。例如，从网站和播客开始的沟通方式现在包括实时聊天、博客、Facebook和众包。借助这些工具，企业不仅能够与更多人交流，而且能够与更加多样化的人群沟通。


  开放势在必行，但真正的开放性不仅涉及对更多人开放，而且涉及对更加多样化的人群开放，如图4.10所示。
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    图4.10　企业逐渐向更多不同类型的人员开放——内部和外部人员

  


  推行开放政策的企业案例有很多。例如，标志性的积木制造商Lego通过推出多项运营改进、合理优化产品范围并且识别新的增长机遇而应对市场份额的下降。公司推出了“Cuusoo”网站，任何人或任何群体都可以提交关于未来Lego产品的想法，而且如果这种想法得到商用，这些人将获得净收入的1%。此外，Lego实现了社区和虚拟专家开放团队之间的在线交互，并且扩展了对于直销活动、棋牌游戏和虚拟体验的关注。成效非常显著。2010年的自己组装式的棋牌游戏产品系列迅速获得了12.6%的市场份额。2011年，销售额增加了17%，在几乎所有市场中都达到了两位数的增长。33


  成立于2003年的Fidor Bank拥有25名员工，采用无分行模式在德国开展业务。他们的使命是通过卓越的客户体验和领先的技术提供创新的银行业务。Fidor的业务模式来自这样一种理念：标准分行银行业务创造了与客户的“他们与我们对立”关系。Fidor认为，分行未能有效地传达顾问的资质，使他们的能力受限，而且运营时间也有限。他们开发了“与朋友开展银行业务”的服务——注重通过社交媒体和以用户为中心的体验而实现客户交互。客户和员工可以在线交互，并交流信息和意见，从而验证并改进财务决策。互联网和手机银行、点对点贷款和虚拟金钱服务都可以实现。通过推出这些活动，Fidor的客户超过17000个，资产达到9000万欧元。34


  
6 业绩优秀者扩展外部合作关系，以加快并扩展创新


  在业绩优秀的企业中，CEO积极地寻求新的合作机会，尤其是那些有助于推动创新的机会。从2008年起，业绩优秀企业的合作伙伴数量增加了25%。2012年，59%的业绩优秀者通过合作而开展创新，而在业绩较差的企业中，这一比例为46%。35合作创新在受管制的行业和高增长市场中尤其普遍（见图4.11）。
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    图4.11　合作创新在受管制行业和高增长市场中尤其普遍

  


  合作的例子包括菲律宾Metro Manila地区和拥有1.93亿人口（其中包括6000万适龄儿童）的世界第五大国家巴西。


  在20世纪90年代中期，Metro Manila的供水混乱，这一地区几乎没有一个地方有过一天24小时连续供水，净水成为许多人无法承受的奢侈品。菲律宾政府与两家私有企业合作，由企业负责运营政府所有的城市水厂和污水系统。补助和支付计划的结合使得低收入社区能够以低价获得净水。通过这一举措，如今，网络中98%的社区能够24小时供水。净水和污水基础设施得以恢复，净水能够持续提供。基础设施改善后，净水和废水处理服务还可提供给Metro Manila地区之外的商业欠发达的地区。36


  在巴西，政府与大型企业合作改善公共教育体系以改善以下情况：超过30%的学生复读，12%的7至14岁的孩子未入学。教师培训非常缺乏，24%的教师没有达到在小学任教的法律要求。通过Acorda Brasil项目，教育部鼓励大型企业和机构帮助改善公共学校的状况。80家大型企业组成的协会——GIFE在放学后提供额外的培训。两家大型企业Pitágoras和Positivo提供整合的教材和课本，并向教师提供管理支持与培训。这样，到2010年，7至14周岁的孩子的整体辍学率下降到3.1%。2009年，年轻人（15 — 24岁）识字率是98.1%，而2000年为94.2%，1980年则为83.9%。37


  总之，业绩优秀的企业采用不同的创新理念——他们更加开放，更好地协作，更快地调整方向，并且更具颠覆性。


  
    ·颠覆的威胁是否让您彻夜不眠？您是否希望寻找颠覆性机会？


    ·您对创新的关注是否逐渐改变？您是否认为这是您的战略杠杆之一？


    ·开放性是否影响您的企业？您是否看到更大程度开放创新流程的价值？


    ·合作对您有多重要？您如何决定与谁合作，而不与谁合作？

  


  
7 意义


  创新并未消亡，业绩优秀的企业持续寻求能够创造价值、差异化和竞争优势的创新战略，这具有多项明确的意义。


  1.过去的经验不能保证未来的成功：我们处在一个动态的环境中，技术、经济和社会都在快速演进。过去的实践也许不能再带来期望的成效或价值。在瞬息万变的环境中，企业不能目光短浅——不要假设过去的成功创新会为将来的成功创新提供模板，这一点至关重要。企业需要识别并且寻求能够提高生产力的一切机会，无论是涉及新产品、更高的效率、更优秀的体验还是其他业务模式。


  2.敏捷性成为领先的迫切要求：新技术给模仿带来了便利，全球化使竞争遍布世界各个角落，而融合意味着以前不相关行业中的企业成为竞争对手。在这个环境中，以敏捷的方式应对多方面快速变革的能力成为企业成功的关键推动力量。企业要想保持领先，创新举措必须具有连续性，自始至终地探索、寻找并利用新的机遇。


  3.当前的颠覆是未来的“常规业务”：近年来，很多企业认识到了创新机遇，却因为担心现有业务被蚕食而未能利用这些机遇，这样的例子比比皆是。这些企业为了保持短期的平静宁可牺牲中长期的生存机会。不要害怕做出激进的飞跃。要寻找颠覆性的机遇并且冷静地评估些机遇，不断地自问：“如果我不这样做，现有的或新的竞争对手是否决定这样做？”


  4.合作伙伴扩展了可能性：合作的性质正在发生变化。当今的竞争对手是未来的合作伙伴。合作伙伴不一定是其他企业或机构，它们可能是利益社区、个人、客户联盟或者非营利机构。成功的合作关系扩展了企业能力，促成了各参与方单打独斗无法实现的机遇。企业要识别共同的利益，向虚拟和物理环境投资以促进各方的交互。倡导共享的协作和信任文化是成功的关键。


  5.创新是每个人的事：创新必须成为每个人岗位描述中不可分割的一部分。员工和合作伙伴应常常思索更好的行事方式、产品和服务的新机遇、不同的定价结构，以及市场和业务模式的根本变化。培养、获取、评估并寻求一切有价值的想法，无论想法出自何处。鼓励并且奖励能够创造价值的行为。由此，一种优秀的创新文化即可形成，并为创新和成功创造一个自我维持的引擎。


  
8 未来行动


  企业如何更系统地接受创新？


  企业应该整体、系统地理解和接受创新。全面的创新理念包括探索各种可能性，然后识别并寻求特定的机遇。如果没有结构和规则，系统化创新就不可能实现。企业需要培养创新的能力。强有力且可持续的创新能力来自强大的创新模式设计：


  
    ·“创新框架”列出了企业产生并管理创新而必须配置的基本能力和资产。


    ·“创新周期”指创新能力必须支持的创新历程（产生新想法）。


    ·“创新组织设计”包括支撑和维持高效创新所需的结构和功能。

  


  创新框架


  “创新框架”识别关键创新能力，并将这些能力分为三个独特的类别：战略、管理和实现（见图4.12）。
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    图4.12　创新组合的定义应与战略一致，并且符合为实现和管理创新流程而建立的管理和治理机制

  


  “创新日程”包含企业创新的战略维度。它将创新战略与底层的业务战略联系在一起，确保创新为整体组织目标服务。日程也着重指出了创新组合，要求明确地考虑产品、运营和业务模式创新中的优先顺序。


  “创新管理与治理”针对创新的细节，即支持企业内实际创新流程的方方面面。项目和产品组合管理、分析、知识管理、激励和奖励以及沟通，这些细节有助于有效地管理创新流程，并促成创新投资获得预期的价值回报。


  “创新实现因素”包含支持创新实践、导致创新成功或失败的组织要素：强大人才库的建立、对组织文化的接受程度、内部与外部协作、工具和框架，以及基础设施，这些都会影响创新实践及其可能的成效。


  尽管不同的企业可能具备创新框架内相同的组件，但各个企业的组件质量和应用可能截然不同。成功的创新并非来自“一刀切”的理念。在一个企业中能够成功实现的创新可能在另一个企业中失败。行业、地区、历史和环境都是影响因素。创新框架提供了科学依据，但创新框架在具体企业中的应用却是一种艺术。


  创新周期


  “创新周期”列出了企业中实际创新流程的顺序和逻辑（见图4.13）。
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    图4.13　重新流程推动了从愿景、想法到实现的创新活动——为持续创新提供了一个引擎

  


  1.“经验评估”反映了对当前的创新进行归类的需求。在这一阶段评估过去的创新的有效性，并且从现实角度评估企业内的创新能力。


  2.“感知与预想”涉及为有效的创意而收集所有必要的意见。了解趋势、设计未来可能的场景、了解潜在机会并且识别颠覆性威胁都是感知和预想流程的组成部分。所有这些意见结合在一起，构成了未来可能的愿景，为创意阶段提供数据和推动力。


  3.“创意”指许多人在创新过程中的创意流程。这个阶段包括理解并考虑令人振奋的想法——新事物以及可能为每个人创造价值的事物——客户、员工、股东或者整个世界。创意一般还涉及对所有想法进行初始的优先排序，确保其后对最宝贵的机遇优先进行全面的评估。


  4.“评估”指分析和设计活动，目的是实现从想法到概念的转变。将可行性、市场价值或者其他价值进行调查评估后形成可靠的基本原理或者业务案例，用以定义新举措的潜在价值、可能的成本和风险。


  5.“开发”包含与概念优化和实施相关的多项设计活动，目的是对某个概念进行全面设计并提供可交付的价值主张，可能是产品、运营变革或者业务模式。


  6.“实现”是与支持创新的沟通、宣传和交付相关的所有活动。它也指获得创新带来的收益，比如更高的收入、更低的成本，或者其他类型的价值形式。


  最后，让我们回到原点。“经验评估”指出了创新流程的迭代性。在该例中，评估包括系统地审查第一个阶段中的创新所产生的价值、吸取的教训和培养的能力。反过来，这些将通过连续循环的过程而支持下一阶段的创新。


  
9 创新组织设计


  创新组织设计反映了设计的四个基本要素（人员、流程、组织、工具/方法论）如何统一（见图4.14）。需要考虑的原则和模式随创新项目而不同，但应无缝地融合到组织的总体设计中。这样做的意图是为组织创建一个大型的、资源密集型的影子模型。准确地说，这样做可以明确地识别和定义人员和职能部门的特定角色和职责，从而在企业内有效地部署创新。
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    图4.14　创新应在企业内部进行——专业的创新角色、职能和流程必须敏捷

  


  管理和协调机制面临着严峻的挑战：它们需要支持创意和发散思维，同时确保控制权；它们需要接受冲突和失败的可能性，同时提高生产力和增强价值。责任制、岗位设计、文化和决策是明确表述这些特点的四个方面。


  结束语


  在业绩优秀的企业中，创新并没有消亡，而是良好地发展。通过结合产品、运营和业务模式创新，这些企业在充满挑战的复杂环境中兴旺发展。由于当前的客户和市民拥有更大的权限，并且对于如何直接满足他们的需求拥有更高的发言权，未来将属于那些通过理解、洞察和技术而提供更高价值的企业。创新与20世纪50年代的情况已然不同，事物的发展莫不如此。如今，创新比以前需要更高的协作性、开放性和连续性，而且将持续改变和演进。心怀此想，企业领袖需要考虑一个简单的问题：您是否准备好忽略灾难预言，并且在整个企业内开展创新？如果答案是肯定的，您也可以在21世纪第一个十年以及将来进入新的业绩优秀者名单中。
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第5章　没有神奇魔法，只有创新科学
——最成功的企业如何实现创新


  作者：Kazuaki Ikeda，Anthony Marshall，Abhijit Majumdar


  领先的企业都有明确的创新重点。他们认识到有效和持续的创新能够促进价值和竞争力的形成。IBM商业价值研究院与《经济学人》智库于2014年合作进行了一项针对1000多位高管及其直接下属的调研，我们发现最成功的企业开展创新的方式独具特色（见图5.1）。有6%的企业在运营效率和收入增长方面表现最为出色，他们的共同特点是：在组织架构、企业文化和业务流程方面追求独特的创新战略。这份执行报告主要研究最成功的企业如何开展创新活动，如何制定具体的战略，帮助所有企业像业绩出众的企业那样进行创新。
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    图5.1　业绩出众的企业通过创新，在充满挑战的复杂环境中不断前进

  


  2013年IBM商业价值研究院的执行报告“不懈的创新：从分散到系统化”中指出，业绩出众的企业将产品创新、运营创新和业务模式创新结合起来，在充满挑战的复杂环境中不断前进。1


  然而，创新的本质正在发生改变。创新的范围越来越广，而且越来越多地出现在经济生态系统中。当今的创新工作离不开团队合作。虽然创新的“魔力”依旧存在，但重大突破要靠科学、数据和洞察来推动。对于目前的企业领导而言，创新不仅仅是一种“魔法”——它是预测未来的能力与科学。要实现创新，就需要理解新技术的全部潜力，先于客户自己了解他们的需求和愿望。这就需要培养企业级和生态系统范围的开发、执行和交付能力。成功的企业会将创新活动与业务目标保持一致，不会担心创新试验出现任何挫折。它们将创新视为关键的业务流程、推动企业前进的力量和企业文化的DNA。


  在编写本执行报告的过程中，IBM商业价值研究院与《经济学人》智库合作，针对全球17个行业的1004位高管或其直接下属进行了调研（见图5.2）。我们采用回归分析方法来分析调查数据，从而找出了业务绩效和创新之间的相关性。我们随后开发了一个经济学模型，并针对所选创新调研参与者数据进行了常见因素和回归分析。经过一系列工作后，我们确定了与财务绩效出众的企业有关的关键创新主题。
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    图5.2　受访者代表了全球17个行业范围广泛的公共和私营领域

  


  分析表明，业绩出众的企业与其他企业相比，优势主要存在于三个核心范畴：


  
    1.支持创新的企业结构和职能——最成功的企业会直接将创新活动与业务目标相结合，追求“开放式”创新结构并组建专门的创新团队。


    2.实现繁荣创新的文化环境——最成功的企业在所有业务活动中都坚持创新为要，从而鼓励创新行为并找到维持创新动力的方法。


    3.将构想转化为创新的流程——最成功的企业会从各个来源搜集新的奇思妙想，通常会运用大数据和分析功能；而且会为具体的创新项目单独提供资金支持并进行严格衡量。

  


  
1 创新与价值创造紧密相关最具创新力的企业与市场中其他企业的比较表明，创新与财务业绩密切相关（见图5.3）。2
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    图5.3　创新型企业在价值创造方面超过了市场整体水平

  


  汽车行业是利用创新增加价值和形成颠覆性新变革的杰出典范。传统汽车产业价值链始于原始设备制造商（OEM），比如轮胎、发动机零部件、内饰、挡风玻璃和相关材料的制造商。然后，价值链传导至汽车生产商，再到经销商，最后到售后服务，比如维修和保险。


  然而，新兴的移动生态系统从根本上改变了市场格局。汽车零部件开始采用3D打印方法来制造。机器人的应用大大降低了劳动力成本，减小了加工误差，提高了生产效率。


  越来越多的充电站开始为电动汽车以及混合动力汽车提供服务。清洁的柴油和汽油燃料减少了汽车的碳排放量。汽车自主能力越来越强，可以提供碰撞预警、自动刹车和自助泊车等功能。GPS提供了路线导航，避免拥塞。车载通信系统可以提供实时产品信息。即时访问共享的交通信息也带来了很多便利。这些只是创新为某个行业带来的些许改变。由于创新而兴起的其他行业生态系统的例子数不胜数，比如医疗保健和生命科学、电信、零售、酒店与交通、电子工业和公用事业等。


  
2 创新的本质正在发生改变


  创新越来越多地出现在“人人对人人”（E2E）经济中。E2E是从“我”到“我们”的根本性心态转变。3过去，企业一直是推出产品和服务，然后向客户宣传这些产品和服务的价值。而现在，随着持续的数字化发展和革命，加之基于市场的传统经济结构向基于生态系统环境转变，创新在三个不同方面发生了改变：


  1.消费者直接参与创新。技术和超强的互联互通是消费者与企业在整个价值链活动中开展合作的催化剂，包括共同设计、共同创造、共同生产、共同营销、共同分销和共同融资。消费者与企业的合作越来越多，在透明、互信的环境中共同创造价值（见图5.4）。例如，中国领先的智能手机制造商小米建立了一种无市场营销预算和销售团队的业务模式。为了建立客户忠诚度，该公司根据用户反馈，每周发布新的软件版本。4
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    图5.4　创新并不遵循传统范例——客户直接参与创新过程

  


  2.技术是创新的核心。新技术支持企业更快地响应客户需求，开发具有吸引力的新功能和新业务模式（见图5.5）。例如，在线游戏Foldit提供众包型蛋白质折叠计算，玩家在十天内就破解了梅森-菲舍猴病毒（Mason-Pfizer Monkey Virus）的逆转录蛋白酶结构，而科学家们对这个问题的研究已经超过12年之久。5
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    图5.5　技术通常是创新的核心，但是对失败的宽容以及对试验的鼓励仍然有限

  


  3.生态系统正在定义新型创新。生态系统是互相依赖的企业和关系为创造并分配业务价值而组成的复杂网络（见图5.6）。这方面发展的一个例子就是Quirky和通用电气（GE）之间的合作。GE通过Quirky众包创新，从而降低风险，并与取得突破性进展的发明者共享收益。6
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    图5.6　生态系统逐渐浮出水面，推动更具开放性的创新方法

  


  
    Kinect提供一种运动感知输入设备，能够实现全身游戏动作和语音控制


    Kinect通过一个孵化器项目开始创新之旅，该项目为创业公司提供2万美元用于开发奇思妙想。例如，Styku和GestSure Technologies对Kinect技术的使用远远超过了Microsoft Xbox。


    Styku利用虚拟试衣镜技术为客户推荐合适的尺码，并显示衣服的上身效果，而GestSure Technologies通过免提技术使外科医生在手术室的无菌条件下直接操控3D成像技术。


    通过主动采用以移动和协作生态系统为后盾的合作关系，使得Kinect的潜在商机成倍增加。7

  


  
3 最成功的企业以与众不同的方式进行创新


  根据我们2014年的全球创新调研，仅有6%的受访企业在收入增长和运营效率（盈利能力）方面优于其他企业。我们要求高管们按照这两项指标将自己的企业与竞争对手进行比较。根据受访对象的排名，我们确定了三种特定的绩效类别：业绩出众的企业、业绩欠佳的企业和业绩一般的企业（见图5.7）。
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    图5.7　三个绩效类别显示出业绩出众的企业不同于其他企业的原因：最成功的企业以与众不同的方式进行创新

  


  我们可以根据这种明确的分类回答两个重要问题。领先的企业在创新方面有哪些不同的做法？它们如何持续超越同行？


  我们发现业绩出众的企业：


  
    1.构建鼓励创新的组织架构；


    2.打造促进创新的企业文化；


    3.设计实现创新的业务流程。

  


  业绩出众的企业采用与众不同的方式开展创新


  最成功的企业能够建立创新组织架构和职能，与基本的业务使命保持一致，并为这种使命提供支持。他们：


  1.使创新与业务目标一致——他们推进与业务目标相关的创新目标（见图5.8）。例如，与业绩欠佳的企业相比，业绩出众的企业将创新目标与产品和服务发展目标保持一致的比例要高 84%。他们将创新目标与行业扩展目标保持一致的比例要高 61%，在创新过程和实施计划方面获得高管支持的可能性要高 30%。
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    图5.8　业绩出众的企业会使其创新战略和目标与业务目标高度一致

  


  
    Kraft Foods重新制定自己的创新战略，关注少数功能强大的创新项目


    Kraft Foods不断改进自己的战略，从关注创新数量转变为关注创新质量。成果令人兴奋：2010年建立了三个价值一亿美元的平台：MiO混合饮料、Oscar Mayer Selects熟食肉类和Velveeta Skillet套餐。


    Kraft Foods同时还在促进创新文化的变革。Kraft Foods并没有将创新视作有限的业务成就，而是大力表彰创新人士的成功，将其奉为公司的英雄或巨星。8

  


  2.寻求开放的创新模式——业绩出众的企业构建强有力的结构来支持开放的创新模式（吸收内部和外部想法和/或采纳开放的创新概念，如众包）。认为开放的环境有利于高效创新的业绩出众的企业比业绩欠佳的企业多24%。业绩出众的企业认为开放的环境有助于更快地培养更出色构想的比例要高 10%。业绩出众的企业采用开放式创新流程的比例要比业绩欠佳的企业高 37%，他们也更有可能在构思过程中采用开放式战略和方法（见图5.9）。
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    图5.9　业绩出众的企业积极采用形式更加开放的创新

  


  
    阿克苏诺贝尔公司的开放式创新促成了新的产品线，解决了技术难题，推进了低碳环保型研究成果9


    荷兰涂料和化工巨头阿克苏诺贝尔公司（AkzoNobel）利用开放式创新，通过在线门户网站Open Space寻求合作伙伴并征集创新构想。开放式创新互动造就了许许多多成功案例，比如饮料易拉罐的改进、环保型研究成果、低碳环保型涂料以及自助式修复解决方案Stickerfix。

  


  3.创建专业团队——业绩出众的企业更有可能创建专门的创新团队（见图5.10）。具体而言，与业绩欠佳的企业相比，业绩出众的企业建立并维持特定创新团队的可能性要高出79%，而且这些团队成为专门创新部门一部分的可能性要高出24%。
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    图5.10　业绩出众的企业更有可能建立专门的团队进行创新活动

  


  
    飞利浦公司的企业使命是实现意义非凡的创新，提升大众的生活品质10


    Philips R&D成立于1914年，是全球最大的企业研究机构之一，业务涵盖科研、创新服务、知识产权和标准、创新园区和医疗保健行业孵化器与设计。


    Philips R&D在全球雇用约5000名专业人员，年度预算超过年销售额的7%。如此规模的创新投资已经为企业带来了可观的效益。例如，在德国，口腔护理领域的创新领先地位提升了公司在该领域的市场占有率。

  


  业绩出众的企业打造促进创新的企业文化


  要实现成功的创新，关键在于营造可以促进创新发展的企业文化和环境，这也是业绩出众的企业所拥有的另一个差异化特征：


  1.以创新为中心——业绩出众企业中的业务领导会明确将创新作为业务活动的重点。与业绩欠佳的企业相比，业绩出众的企业为创新提供明确方向和激励措施的领导者比例高出92%（见图5.11）。他们对行业和企业模式创新也持开放态度。而将创新举措与财务绩效结合在一起、要求以创新引领业务价值增长的领导者比例高出27%。
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    图5.11　业绩出众企业的领导明确将创新作为核心业务目标

  


  
    安快银行的创新战略旨在营造独特的客户体验，富含社交元素，以高科技提供支持11


    创新是安快银行战略决策过程中考虑的核心业务价值。2007年，安快银行推出“创新实验室”计划，旨在测试新技术并孕育新的方法，为客户创造更好的银行业务体验。


    尽管业务在迅速扩张，安快银行仍不忘保持与客户的互动，在多功能分行中提供丰富的社交和高科技支持，为客户提供舒适的体验。

  


  2.鼓励创新行为——业绩出众的企业通过特定激励和奖励措施积极鼓励员工进行创新的可能性比业绩欠佳的企业高 17%。此外，他们鼓励员工直接参与创新的可能性比业绩欠佳的企业要高 31%（见图5.12）。重要的是，业绩出众的企业对失败的包容度更强。业绩出众的企业接受一些创新项目将会失败的事实的比例要比业绩欠佳的企业高 25%。
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    图5.12　业绩出众的企业对于创建颠覆性的全新业务模式持开放态度

  


  
    玛鲁蒂铃木放权工程师开展自由创新12


    印度汽车制造商玛鲁蒂铃木认为开放的政策可以提振创新精神。


    工程师可自由进行创新，并应用“从学校学到任何有价值的新东西”。该公司拥有超过100 项专利，其中大部分是由工程师创造的。


    近年来，这种创新方法已经实现显著的财务增长和绩效改进。

  


  3.保持创新动力——与业绩欠佳企业相比，业绩出众的企业强调企业文化和经营方式敏捷性的比例要高 37%。业绩出众的企业提前掌握不断变化的客户态度和期望的可能性要高出29%（见图5.13）。他们在追求创新的过程中，明确而有意识地在利益相关方之间建立信任环境的可能性要高 26%。
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    图5.13　业绩出众的企业在维持创新动力方面更为敏捷

  


  
    麦当劳倾听顾客心声，推动产品和运营的创新13


    为了满足顾客的需求，麦当劳制定了午夜十二点到凌晨四点的“夜宵”菜单，包含晚餐和早餐菜单中的一些食品。这种组合式菜单吸引了千禧一代的兴趣，他们中有很多人已习惯随时享用美味，即使在午夜也是如此。


    麦当劳继续开发其他特定于市场的创新，例如麦咖啡（McCafe）为其增加了销售额、吸引了新顾客并树立了有益健康的形象。

  


  业绩出众的企业在寻找创新来源、提供资金支持和衡量效果方面具有清晰的流程


  最成功的企业能够发现创新来源并提供资金支持。他们更倾向于衡量创新项目的有效性来证明所创造的价值。他们：


  1.从多种来源形成新的构想——业绩出众的企业更有可能在整个组织范围内以集思广益的方式开展构思流程。与业绩欠佳的企业相比，业绩出众的企业使用大数据的比例高 23%，而使用分析技术确定新的创新机遇的比例高 79%。它们使用客户调研的比例高 35%，而开展创新竞赛的比例则高 156%。他们会更频繁地与员工（高 31%）和渠道合作伙伴（高 37%）就构想的形成开展互动（见图5.14）。
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    图5.14　业绩出众的企业向各种来源寻求新想法

  


  
    宝马汽车公司借助在线社区实施开放式创新14


    德国汽车制造商宝马汽车公司通过开放式创新竞赛与客户互动，开展未来汽车设计。该公司在选择“宝马城市驾驶体验”设计主题时，考虑了大众的意见和投票结果。


    宝马特别提供了消费者互动平台，为创意流程注入新的洞察，促进更深层次的客户联系，以此鼓励客户提出新构想。宝马还鼓励员工通过全球科研和创新网络参与创新。

  


  2.为创新提供资金——业绩出众的企业更有可能采用与其他业务流程相似的规范化方式推动创新。在为创新分配专项资金，并使用业务案例方法做出关于是否进行特定创新的决策方面，他们的可能性要比业绩欠佳的企业高 45%。他们也更有可能为创新活动提供充足的资金，确保创新项目能够高效运转（见图5.15）。
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    图5.15　业绩出众的企业为创新设立的基金独立于其他项目

  


  
    壳牌科技创业风险投资（Shell Technology Ventures）为企业的新技术开发和部署进行投资15


    壳牌科技创业风险投资与初创企业和成长型企业以及为其投资的风险投资公司开展紧密的合作。

  


  3.衡量创新成果——业绩出众的企业对创新计划负责，具有明确的财务目标。业绩出众的企业明确衡量创新计划成果的比例要高 35%。更具体地说，他们衡量创新的投资回报的比例要高 48%，评估创新对市场的影响的比例要高 47%（见图5.16）。通过有条不紊地提高创新支出投资回报的责任制和透明性，业绩出众的企业能够更好地判断是否需要持续投资。因此，业绩出众的企业更有可能保持稳定的投资，并且最大限度地减少季度或年度预算的变化。
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    图5.16　业绩出众的企业会对创新方面的财务投资回报进行衡量

  


  
    佳能（Canon）将创新和技术进步作为企业“DNA”的核心16


    佳能公司从制造部门开始，在整个企业内推广创新活动。该公司从事未知领域的基础研究，目的在于激发创新，创造新的市场，或进入以前未曾涉足的市场。


    佳能在研发领域的努力已卓有成效，推出了一系列获得专利的产品和流程。无论在日本还是全球，佳能都是专利排行榜上的佼佼者。

  


  
4 最成功企业的创新经验


  创新组织


  借助创新资源产生影响力。创意过程中必然会产生大量奇思妙想，可能会超出资金的支持能力。资金和人力资源稀缺会限制创新项目的数量和深入程度。这样就需要专注于和整体业务目标最贴近的创新构想。


  开放创新流程。建立开放的创新论坛，增加创新计划的深度和相关性。为员工提供工具以及物理/虚拟环境，鼓励员工积极参与开放式协作。支持他们与外部参与方积极互动。建立监管制度，确保合规性，保护知识产权。


  建立专门的创新团队。专门的创新团队可以完成两方面的重要工作：监管整个创新项目；支持特定创新活动。支持工作包括促成新的想法，开展合作支持，以及在业务案例开发过程中提供帮助。


  创新文化


  将创新置于企业的核心地位。创新可以为客户接洽、企业运营等日常业务的所有方面提供支持。但是创新不能停留在口号上，要让创新负起职责，发挥重要作用，真正创造价值。培育更具颠覆性的业务模式创新，集中力量避免企业的创新阻力。


  营造创新氛围。当创新成为一种哲学并广泛应用于企业之后，它就会发挥最大的价值。有了强大的创新文化，员工会自然而然地开展协作，支持新的构想和计划。为人们提供创新所需的时间和空间。提供具有吸引力的激励措施和公开的表彰制度，从而推动创新行为，消除保守思想。


  优先考虑敏捷性，将其视为至关重要的能力。高速度和灵活性是成功创新的标志性特征。企业对创新的追求永不满足——这就需要持续注入新的想法和计划。提前掌握客户愿望的变化，是任何成功创新战略的关键组成部分。


  创新流程


  建立构思平台和能力。构想是创新的关键思想来源。糟糕的想法会制约价值创造潜力。开放灵活的创意平台、强大的构思和引导技巧以及坚实的构思评估流程，都可以为企业带来实实在在的效益。从数据和分析而来的洞察是奇思妙想的另一重要来源。


  确保创新资金流。稳定的专项资金支持能够带来最好的创新效果。为创新建立正式的资金来源，保护创新免受定期预算决策的影响。开展众筹，或者将节省的成本按特定比例分配给创新活动，可以帮助实现更稳定的资金安排。


  采用定量指标评估创新成果。财务指标能够提供清晰、一致的准则，为创新的资金分配决策提供依据，但这并非“故事的全部”。其他衡量标准，比如市场影响力，可以为资金分配和决策控制提供更多背景信息，从而确保企业的战略重点关注于保持项目的生命力，而不是收支平衡。


  结论


  创新型企业的表现远胜于他们的竞争对手。最成功的创新者能够以可持续的方式创造新型业务价值。但创新并不是某种“魔法”。它是系统性的学科，可由任何企业接受和采用。这份执行报告介绍了清晰的创新步骤，所有企业都可以采用这些创新战略要素，使自身的组织架构、企业文化和业务流程具有与众不同的创新优势。企业通过采用这些创新要素以及更加规范化的严格创新方法，可以成为未来创新的佼佼者。
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第6章　通过数据推动创新


  作者：Rashik Parmar，David L.Cohn，Anthony Marshall


  创新无处不在。人们购物的方式和内容在发生变化，人们沟通和协作的方式也在转变。企业对更快地实现大规模创新的需求比以往更高。为了满足这一需求，企业采用数据和分析来推进全新的业务模式，并颠覆传统的行业结构。数据和分析如何推动新的想法和新的创新，高管如何将数据驱动的创新更直接地融合到其战略和举措中？


  从很多方面讲，对创新的需求已经变得没有止境。


  
    ·创新型企业比缺乏创新精神的同行实现了更高的业务价值；


    ·CEO称新的颠覆性精神是影响企业的最重要因素；


    ·业绩出众的企业更加有效地访问可用数据，利用分析能力，并且将新知识转变为行动。

  


  中国智能手机厂商小米将用户反馈结合到设计增强和操作系统升级中。小米通过微博（中国版本的Twitter）将用户反馈结合到每周的智能手机操作系统更新中。1公司采用分析技术确定哪些建议最有影响力，并且实时地添加到开发安排中，以支持新操作系统的迭代过程。


  Netflix已经在美国利用其直接交付给客户的DVD订阅模式颠覆了家庭娱乐行业，而且其流式内容业务目前正在彻底改变家庭娱乐体验。2Netflix寻找消费者数据，并利用分析技术，根据导演、演员和剧情等要素预测娱乐节目如何表演。艾美奖得主《纸牌屋》采用显示观众对导演David Fincher和演员Kevin Spacey喜爱程度的数据而大获成功。3


  美国领先的保险公司Progressive推出了汽车保险Snapshot计划。Snapshot从车辆中安装的一个设备获取数据，该设备记录了驾驶行为，例如何时驾驶、行驶了多远，以及是否踩急刹车。对这些数据进行分析有助于保险计费，保费可以基于司机驾驶安全和预期驾驶结果来计算，而不是根据简单的人口统计数据所做的行为预测来计算。4


  创新正变得更加具有颠覆性，而且大数据和分析已经成为创新方式中固有的部分。IBM商业价值研究院最近的调研《不懈的创新》指出，产品、服务和运营创新带来的差异化优势越来越低，而业务模式创新与出众业绩的联系越发紧密：“很明显，业绩出众的企业不仅更多地参与业务模式创新，而且也参与更具颠覆性的业务模式创新——进入或者创建全新的行业。”5


  业绩出众的企业是那些将数据和分析作为创新流程的核心，以及作为创新本身的核心的企业。数据能够为创意活动和新想法提供参考。但是，数据和分析的重要性不限于创意和灵感。这一对强大的组合将成为创新本身的核心部分，包括动态且可能具有高度颠覆性的全新业务模式。


  
1 创新推动价值，但技术是关键


  创新与价值的创造密切相关。为了说明这一点，我们在《不懈的创新》报告中分析了《商业周刊》杂志在2010年评出的最具创新精神企业50强的市值。6


  结果表明，这些优秀的企业在标准普尔全球1200强的市值中大约占到20%。从2008年到2012年，10家最具创新精神的企业实现了7%的市值年增长率，而标准普尔全球1200强企业的总体增长率为-1%（见图6.1）。7《不懈的创新》一书总结道：“显然，‘创新’企业与其他企业的做法不同——这些与众不同的做法推动着更高的增长率和更好的财务业绩。”8
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    图6.1　创新型企业在市值增长率方面表现出众

  


  但是，创新以及创新带来的价值并不是在真空中实现的。技术是激发和推动创新的关键。产生和使用数据的新兴技术——例如社交、移动、分析、云、3D打印、纳米技术、传感器、穿戴设备、生物医学设备和4G等——有望对商业经济、组织结构和流程，以及每个客户的需求和期望产生巨大的影响。


  CEO认识到了新技术的重要性和潜在的颠覆性影响。在两年内，CEO第二次将技术视为影响其企业的最重要力量，即使与20世纪90年代末和21世纪初的.com繁荣相比，比例也有显著的提高（见图6.2）。9
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    图6.2　CEO认为技术是影响企业的最重要力量，甚至超过市场和宏观经济因素

  


  高管计划使用大数据和分析等新兴技术改造客户关系。他们认识到，从长期来讲，过度关注成本控制与价值创造的战略不符（见图6.3）。要实现增长，企业需要投资和创新，并且认识到重新定义的客户关系、新技术和新业务模式之间的内在关系。10
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    图6.3　企业从强烈关注运营成本过渡到关注增长和转型

  


  以技术为支撑的创新与日常“常规业务”中的渐进式改变之间关系不大，反而越来越多地依赖根本性和无法预测的改造。技术变革和采用速度比以往任何时候都要快。但除此之外，云和分析等新兴技术为跨新技术以及在这些新技术之间实现整合并促进协力作用提供了平台和连接。11、12


  CEO认识到了这些变化的强大能力和重要性，至少在直觉层面如此。对于新技术可能产生的影响，它们作为一个整体要比各部分组合起来更有力量（见图6.4）。13一位著名的CEO称：“我们正在创新与客户的协作方式——推动研发部门与‘客户工厂’之间的更多交互，并且开放我们的心态。” 14
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    图6.4　新技术和新兴技术的影响会更快地显现，而且它们作为一个整体会比各部分组合起来更有力量

  


  总之，激发新一轮以技术为支撑的业务创新有三个重要推动力：数字化数据爆炸、获得洞察力的更好工具和更多的“云中”业务。


  
    1.数字化数据爆炸：


    ·海量数据随时可用并且可以访问；


    ·供应商和合作伙伴数据几乎能实时获得；


    ·客户分享以前无法获得，甚至想象不到的各类信息；


    ·随着物联网的演进并开始成熟，“物联”对象普遍上线；


    ·对这些新资源的潜在价值和对业务模式的意义缺乏全面了解，而且目前处于初级阶段。


    2.更好的工具可用于获取信息和洞察力：


    ·新工具在整合、分析和利用结构化数据方面的能力不断改进；


    ·对非结构化数据的了解更加深入和细化；


    ·大量数据可用，有助于更全面地了解环境上下文；


    ·“答案生成”的全新概率方法使关注焦点转变为重新思考如何提出“正确的问题”；


    ·数据管理正从信息时代过渡到洞察时代。


    3.更多业务在云中开展：


    ·所有类型的业务虚拟化程度不断增加，或者至少是部分虚拟、部分实体；


    ·流程越来越多地采用标准或互操作软件来执行；


    ·功能和活动作为基于云的服务可以随时接入；


    ·数字技术降低了运营成本，并增强了扩展性；


    ·新商机不断出现，创造了新的服务和业务模式。

  


  数据和分析是业务创新和价值创造的核心，这一点有事实来证明。来自高级管理层调研的数据明确表明，财务业绩出众的企业不仅更有可能将业务与技术结合在一起而实现创新，而且它们在采用数据和分析技术方面也保持领先。15从数据中获取有意义的洞察并将洞察转变为实际行动——业绩出众的企业在数据接入的各个维度都明显地比业绩较差或业绩相当的企业更有能力（见图6.5）。16
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    图6.5　业绩出众的企业在数据接入、数据洞察以及将洞察力转化为实际的价值创造活动方面表现更好

  


  数据驱动的创新模式


  那么，数据与分析如何推动新的创意和新的创新？数据和分析如何用于创建全新的业务模式并颠覆传统的行业结构？高管如何将数据驱动的创新更直接地融合到战略和举措中？


  我们甄别了五种独特的数据驱动的创新模式（见图6.6）：17
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    图6.6　数据驱动的创新模式有五种

  


  
    ·通过增强产品而生成数据；


    ·实现资产数字化；


    ·汇总行业内和行业间的数据；


    ·交换数据；


    ·形成独特的服务能力。

  


  通过增强产品而生成数据


  产品生成的数据可以促进产品改进，提高运营效率，并且成为新业务模式的基础。通过增强产品而生成数据，这对于促进产品属性改进和激发新型业务模式概念尤其有效。另一项好处是使制造商能够在产品出厂后仍然与产品保持联系。连接能力可以为深化现有关系或者创建全新的客户关系奠定基础。


  例如，劳斯莱斯的引擎健康管理（EHM）能力采用嵌入式传感器监控并记录飞机引擎参数，例如压力、温度、高度和震动。18与此相似，美国西北太平洋智能电网示范项目将智能电表引入五个州的60000个家庭。这些智能电表允许消费者明智地选择如何以及何时用电，同时也使电力公司能够在用电高峰期直接关闭家用电器，从而更好地控制耗电量。19


  实现资产数字化


  将资产从模拟转变为数字形式可提供以前无法想象的新机遇。采用3D打印机在本地制造出数字设计的物理表现形式——这种完全位于传统供应链之外的能力有可能产生彻底颠覆的效果。企业刚刚开始考虑这类技术的业务潜力，这种数字化还能够扩展测量能力，从而进一步支持其他类型的价值改进能力。


  例如，北京大学人民医院正在开展病历的数字化，并且正在整合采用移动通信和实时告警功能的远程医疗能力。最终目标是实时监控患者的生命体征，支持个性化，并提高响应能力。20韩国零售连锁店Homeplus在现实环境中创建了虚拟店铺，例如地铁站。21借助智能手机，用户可以扫描类似超市货架的公告牌上的商品，之后，实物产品将在两个小时内送到家中。


  汇总行业内和行业间的数据


  整合的信息可以创建能够减少浪费并弥合企业间差距的价值链，从而获得新的洞察力。合并数据还可以连通整个生态系统并促进协作，这两者对于满足客户对复杂的、有吸引力的体验的更高需求至关重要。


  例如，美国Cincinnati Zoo and Botanical Garden整合了数据，包括特定地点的销售点数据、客户数据甚至天气信息，用于了解客户的购买行为以及对动物园位置和设施的偏好。22Uber通过提供智能手机应用和相关的平台更好地匹配乘客与司机，并且根据客户需求和车辆的可用性而计算实时动态价格，从而使城市的出租车和小型巴士服务发生了革命性变化。23


  交换数据


  将现有数据转化为对本行业或相邻行业中的其他企业有价值的信息能够大大提高价值。尤其需要指出的是，数据可以为各行业提供信息并促成新的业务模式，传播经验，利用领先实践，并激发灵感。这样，交换数据可以促进行业的更好融合。


  例如，爱尔兰海洋研究所通过一个定制门户，将其收集的环境状况、污染水平和海洋生物数据提供给其他合作伙伴。数据分析可以提高洪水预测精度，进而实现更高效且可持续的海产品和海运运作，最终改善公众安全，推动经济活动的开展。24基于社区的大型交通与导航应用Waze可以让互联用户随时交换实时交通和地图信息，合理安排每日的出行计划。通过移动连接而参与的用户数量不断增加，数据量也随之增加，这样，用户可以选择更聪明的交通方式，并优化路线，从而改善数据质量和客户体验。25


  形成独特的服务能力


  企业内部数据能力和资产可以重新定向并且转变为自足型业务。如果企业利用数据的能力能够突破行业界限或市场环境局限，尤其是在当前——为了抓住新机遇，新经济生态系统正在不断涌现——的情况下，将数据能力转变为独立的新业务就能够取得成功。


  例如，IBM实现了内部差旅预订和费用报告流程的自动化，将管理成本降低了75%。在经过内部概念证明后，IBM开发了一个系统，并将该系统结合到全球费用报告解决方案中，供客户分享收益，并推动经济价值的提高。26另外，花旗集团开发出旨在发现市场低效的模型，因为这些低效现象阻碍了客户最有效利用付款机制的能力。集团优化了这些模型，然后以CitiDirect BE Mobile之名将其扩展到一组特定的客户服务中。27


  
2 企业今天即可开始行动


  如何通过数据实现创新？


  希望加快创新的企业，首先要确保提出正确的问题（见图6.7）。28
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    图6.7　企业通过提出正确的问题而开始行动

  


  要充分利用大数据和分析，企业需要转型，并利用新能力推动创新（见图6.8）。29从最根本上讲，数据能够以两种方式推动创新。数据可以激发创新的创意、开发、执行和评估。另外，数据可以支撑新产品、服务、运营或业务模式，或者作为这些方面的核心组件。
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    图6.8　企业可以培养数据与分析能力，然后用于推动创新

  


  其次，企业可以更好地衡量影响，并对预期场景进行建模。特别是，企业可以更主动、更系统地定义成功指标，预测未来事件，并且对成果进行建模，同时将更多注意力集中于衡量实际结果。


  最后，企业可以更好地整合硬件和软件，用于管理大数据。企业需要采用预测分析，引入能够处理结构化和非结构化数据的硬件，并且融合实时的流式数据。


  培养能力：文化


  企业也可以创建一种组织文化，在这种文化中，以卓越的方式使用数据和分析具有高优先级。增加数据与分析的可用性可以促进更多基于事实的决策。企业需要将数据与分析结果分发给更多需要的人，并向员工们传达一个明确期望，即制定基于事实的决策。


  培养能力：实现


  企业可以推动三项举措，以促进能力的实现。第一，企业应当努力确保“分析应当得出什么结果”以及“如何创造并发展出这些结果”两者的步调一致。特别是，企业的投资方向应当与最有价值的成果保持一致，特别注重提高收入的机会，并加速开发分析能力。


  第二，企业可以推行可视且强大的治理和安全措施，从而建立对数据和分析的信心。要建立并且坚持强有力的治理文化，企业需要明确如何才能加强信心，如采用严格的隐私和安全标准，开发必要的基础架构。


  第三，企业可以推动创建一种强大的、基于信任的关系。要建立这种环境，企业必须首先为树立信心确定参数和条件，形成树立和持守信心的机制，并且推行明确的行为规范和标准。


  培养能力：增强


  企业可以确立共同的愿景，将资金和专业知识整合起来，并且坚持对数据、分析和创新构成的综合体的明确期望。第一，企业可以积极地确立共同的愿景，用于指导行动，提供价值，并且推动整个企业以及与外部业务伙伴的协作。


  第二，企业可以采用业务案例、其他具体目标和指标来制定规则或纪律，以支持协作流程和活动。


  第三，企业可以在内部和外部交换分析领域的相关主题专家，共同培养业务分析人才，并且制订分析职业发展路径，从而扩大知识分享机会。


  数据是创新的动力


  一旦具备了创新所需的分析前提条件，企业就可以将洞察和专业知识运用到数据驱动的创新有可能带来最高回报的领域：利用数据激发新想法，并将数据嵌入新产品、服务、流程或业务模式之中。


  利用数据推动创新


  这些类型的平台可帮助将洞察和流程联系起来，将个人与鼓励新想法的企业部门联系在一起。另外，数据可以促进物理或虚拟环境的创建，以支持新想法的尝试和测试。


  利用数据支撑创新


  企业可以利用数据构建一个数据环境，在这个环境中，洞察和分析可在多个方向传递并用于多个目的，从而提高产品、运营或业务模式的灵活性。数据、分析和其他技术（例如云）可以提升新型创新的扩展性。可以采用自动化的数据管理和分析方法，将数据和洞察嵌入到新流程或产品中。从更普遍的意义讲，企业可以提高创新意识，帮助企业内的每个人利用并参与创新。


  在数据驱动的未来立足


  与数据、分析、云和其他领域相关的新技术不断推动着新产品、新流程和新业务模式的全新可能性，这很令人振奋。无论是对客户还是对企业，这都是一个截然不同的未来，而我们才刚刚站在未来的入口。


  通过发挥大数据和分析的强大能力，企业可以更加靠近即将到来的彻底变革的中心地带。坚持这种做法，业务领导者和员工能够使其企业以及他们个人位于动态协调、共生、基于情境和具有认知能力的多方互连经济的核心——而非边缘。
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第7章　创新型分析
——全球最成功的企业如何利用分析实现创新


  作者：Anthony Marshall，Stefan Mueck，Rebecca Shockley


  大数据市场日益扩大。随着企业通过分析而获得业务洞察，从而克服挑战并寻求新的机遇，其强大能力已经渗透到各行各业。我们最近的创新调研指出，一组企业——我们称其为领导者——通过为新型创新构建平台而将大数据和分析提升到新的高度。1这些领导者以不同的方式更有效地实现分析和创新。它们为希望加入这个创新型分析精英俱乐部的其他企业提供了至关重要的经验。


  
1 执行摘要


  数据持续呈爆炸性增长势头。事实上，据IDC 预测，到2020年，数字世界的容量将达到40泽字节（ZB）。2由于大数据无处不在，全球各地的企业纷纷寻找新的方式，以充分利用当前数字世界中过剩的信息。


  在不同的行业中，企业都已认识到大数据和分析对于解决业务挑战所发挥的巨大效能。例如，零售商利用大数据解决方案更准确地预测产品需求并优化定价，而医疗服务提供商将预测分析解决方案用于大量电子病历中，帮助改善患者的治疗效果并降低成本。


  大数据解决方案不仅为各类组织增加了价值，而且这些解决方案正用在多种创新领域中。实际上，IBM商业价值研究院联合经济学人智库在2014年对1000多位业务领导者开展的创新调研表明，大数据和分析已经成为寻求创新的企业的关键能力。3当前，业务创新不仅仅是简单地推出新事物或新方法。创新已经成为一种关键业务流程——而技术是这一流程的核心。4


  领先的企业纷纷在创新方面做出投资，抓住不断增多的机遇收集新数据，汇集外部和内部数据，利用大数据和分析而超越竞争对手。比如，当前最成功的企业都深知技术能力在帮助预测并且更好地满足客户需求方面的潜力，而且他们也正在使用这些能力创造竞争优势。


  71%的企业利用大数据和分析开发创新产品或服务。


  在收入增长和运营效率方面，采用大数据和分析进行创新的企业，其业绩比同行高出36%。


  在数据和分析方面领先的企业，创新成效高出近两倍。


  我们的创新调研数据表明，一组领导者采用创新能力并结合大数据和分析而提高业绩。5这些领导者采用某些独特战略实现成功，它们借助更高的数据质量和访问能力、卓越的技能和工具以及更具创新性的文化更有效地寻求创新。


  
2 确定领导者


  为了了解最成功的企业如何创新，我们对341个受访者使用大数据和分析工具进行创新的情况做了潜在聚类分析。6我们提出的问题包括创新目标、创新障碍、衡量创新成果的指标、创新项目的处理和类型，以及大数据和分析在创新过程中的角色。我们确定了三个独特的小组：领导者、奋斗者和挣扎者（见图7.1）。


  领导者是一个截然不同的群体：他们在一个结构化的框架内利用大数据和分析进行创新，并且尤其注重协作。奋斗者尽管利用工具支持特定职能的创新，但他们并不确定哪些活动对创新最重要。在所有群体中，我们定义的奋斗者在创新活动方面表现最弱。挣扎者没有正式的创新流程，并且面临着其他内部挑战。他们从性质上来讲更愿意规避风险，而且在创新时，他们趋向于以孤立的方式进行。


  分析表明，在创新流程中采用大数据和分析的企业，在收入增长和运营效率方面战胜竞争对手的比例高出36%。实际上，与其他企业相比，业绩优秀的企业利用大数据工具的比例高出23%，而利用分析工具的比例高出近79%。
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    图7.1　针对高效的企业如何利用大数据和分析技术支持创新进行分析，我们确定了三组企业

  


  业绩优秀的企业通过深入分析而从不同来源获取宝贵数据并将数据转化为切实成效的能力，使他们领先于其他企业。被调研的业绩优秀的企业中，92%的受访者为领导者或奋斗者，而只有8%是挣扎者。对于业绩较差的企业，近一半为挣扎者。


  领导者不仅仅采用分析和可行的洞察，它们更将这些能力提升到了新的高度，将分析与洞察和创新活动融合。那么，它们的秘诀是什么？领导者如何比其他企业更有效地将分析和创新结合在一起？


  
    ·领导者采用围绕数据、技能和工具、文化的三种基本策略（见图7.2）；


    ·推动优秀的数据质量和访问能力；


    ·将分析和创新融合到每个角色中；


    ·建立可量化的创新文化。
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    图7.2　领导者通过三种主要策略将分析和创新更有效地结合在一起

  


  
    Monsanto将大数据和分析提供给农民9


    Monsanto是一家跨国农药和农业生物技术公司。公司推出了一个规范种植系统，可产生特定位置的客户洞察。为了确定哪些种子在哪个地块中和哪种条件下生长得最好，该系统将2500万个经过测绘的地块组成的数据库、1500亿条土地观测数据和10万亿个天气模拟点与成千上万个种子和几TB收成数据组成的存储库结合在一起。


    农民采用Monsanto的系统在两年内将产量提高了大约5%。某些种子公司认为，这样的技术解决方案可帮助将玉米的平均产量从目前的每亩160蒲式耳提高到超过200蒲式耳。

  


  
3 推动优秀的数据质量和访问能力


  在被视为领导者的受访者中，29%在从客户生成的数据中获取并提炼洞察方面表现优秀。他们还在整个企业中更大程度地使用大数据。


  访问和分析客户生成的数据：领导者认识到了通过分析数据而获得客户洞察并开展创新的价值，并且能够更好地提取这些洞察。例如，领导者更有可能比同行更好地利用社交媒体：近三分之二的受访者指出，他们拥有从社交媒体中获取洞察所需的数据，而只有四分之一的挣扎者能够做到这一点。


  法国图卢兹市政府在利用客户生成的数据方面是领导者典范。在实施先进的社交媒体分析解决方案的第一年，该市分析了超过160万条在线评论，并且找出了与该市直接相关的100 000条评论，借此显著缩短了响应时间，并且增强了对市民需求的了解。7


  实现大数据和分析技术的更全面采用：领导者在更多组织流程和职能中更有效地利用大数据和分析。他们能够更好地在创新流程中利用大数据和分析——从提出新想法到创建新的业务模式和开发新产品与服务。另外，他们将分析技术应用到企业的更多领域中（见图7.3）。
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    图7.3　领导者利用大数据和分析在更多组织流程和职能中开展创新

  


  当全球金融集团BBVA在西班牙部署用于分析社交媒体数据的解决方案时，该公司知道，信息可用于在全公司内实现多项目的。现在，获得的洞察可提供给多个业务部门，从而统一地了解公司业务的所有方面。这些洞察不仅用于更好地了解客户需求，而且可用于设计适当的解决方案和支持计划。8


  建议


  为了仿效领导者推动优秀的数据质量和访问能力，企业应：


  
    ·宣传分析和创新的联系：坚持数据产生洞察和洞察产生创新的理念。


    ·将分析能力融合到整个企业中，以推动创新：使数据容易访问和使用，并且注重最终用户分析工具。


    ·采用客户洞察和意见：收集并分析客户生成的数据，并且创造客户交互环境。

  


  
4 将分析和创新融合到每个角色中


  对于领导者来说，分析普遍渗透到整个企业中——全体人员都能够使用。领导者都已认识到，为帮助员工获得大数据带来的好处而为他们提供知识和技能非常重要。它们还向分析工具投资，以推动创新，并且将工具提供给全体员工使用。


  为员工提供分析能力培训：领导者在员工培训方面投资。事实上，我们的调研指出，与挣扎者相比，相信向员工提供分析能力培训可提升潜力的领导者比例高出110%。因此，67%的挣扎者认为技能不足是创新障碍，而只有42%的领导者这样认为。


  Westfield Insurance了解到了培训的巨大能力。在通过分析转型而从数据中获取更多价值的过程中，公司建立了分析资源中心，提供定期的员工培训课程，将分析作为全体员工的一项关键能力，并且在员工目标中增加了与分析相关的活动。10


  利用大数据和分析工具开展创新：领导者能够更好地分析和解析数据，并将数据转化为可行的洞察。它们还投资购置了业务成功所需的资源。80%的领导者利用分析工具推动创新，而只有56%的挣扎者这样做。


  例如，一个国际分子科学家小组利用分析众包工具解开了15年来困扰它们、更传统的分析工具未能解决的难题。在不到10天内，关于蛋白质折叠的协同在线游戏FoldIt的玩家能够从类似艾滋病毒的蛋白质分解酶中解析出详细的分子结构。现在，科学家可以从研究转向设计药物，从而有可能阻断分子触发的疑似艾滋病毒传播。11


  建议


  为了帮助将分析和创新融合到每个角色中，企业可以：


  
    ·利用协同工具作为企业创新的平台：重新引入（数字式）意见箱，并且创造更多的机会共享数据和想法。


    ·培养技能、交叉培训并且设立分析和创新团队：创建信任和共同目标网络，并且互相传达观点和发现。


    ·推动创业精神：提倡探索和创新，并且实现更高的开放性。

  


  
    创新是阿里巴巴战略的核心部分12


    由于认识到了数据的作用，中国的互联网移动商务公司阿里巴巴基于信息共享和透明的理念创建了开放式文化。这种文化重视创业精神、创新和服务，旨在推动数据在整个企业内部有效地共享。


    阿里巴巴努力向全体员工提供大数据教育。在许多企业中，商业智能和其他部门明确分离，使得数据分析和日常运营的关联非常困难。阿里巴巴认为，负责商业运营的人员也应熟悉数据分析，因此为他们提供了必要的培训。


    此外，公司的政策和程序旨在推进并鼓励创新。通过为员工提供足够的创新“空间”，公司希望发挥每位员工的全部潜力。例如，在公司的“赛马”计划中，公司鼓励员工向委员会提交创意。经过批准的创意将成为项目，而公司将为其提供充足的资源和资金。

  


  
5 建立可量化的创新文化


  对于希望发挥创新性的企业，内部人员与外部因素同样重要，并且可为各项活动提供支持和促进。相应地，领导者注重培育创新文化。为了有效地衡量成功，它们建立了创新指标体系。


  推动有益于创新的文化：为了建立一种以创新为导向的企业文化，领导者努力寻求不同的机制，并且通过各种行为以增强协作、创新和想象力。在被问及未来三到五年内与创新相关的活动时，领导者在主动寻求此类活动方面遥遥领先于挣扎者（见图7.4）。
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    图7.4　领导者积极建立更有益于创新的企业文化

  


  再保险领域的全球领导者—— Munich RE深知协同文化的重要性，在2014年推出了大数据战略项目。为了推动创意、协作、创新和沟通，公司举行了创新讨论会，在这个过程中，先进的大数据分析技术的多样性和灵感启发了160多项创意。公司对70多个创意进行了更深入的探索，并且选择了其中五个试验项目进行实施。


  衡量创新回报：随着越来越多的资源用于推动创新，企业也越来越希望找到衡量资源效率的方法。无法或者没有衡量创新举措成功度的企业可能会浪费资源，而且难以提供持续的创新投资。在成功地衡量创新回报方面，领导者表现出了更强的能力。近70%的领导者指出，它们能够有效地衡量创新的成功度，而做到这一点的挣扎者比例不到四分之一。


  应用科学领域的私立大学——莱比锡电信大学（University of Telecom-munications Leipzig）采用基于自然语言处理的分析解决方案，用于分析技术公司发布的岗位要求，以深入了解不断变化的行业需求。这些信息用于转变学术活动的优先顺序，并推出新的课程。该大学通过追踪就业率及应对行业需求的能力而衡量成功度。例如，为了应对不断变化的要求，该大学能够在两个半月内推出新课程，而不需要12个月，时间缩短了76%。13


  
    Tata的创新文化带来了显著收益14


    总部位于印度、由100多家公司组成并向150多个国家出口产品和服务的全球化企业——Tata集团将创新视为其业务战略的关键。为了鼓励不同业务部门和公司内的创新，Tata集团采用了一种注重更好沟通和认可创新想法与举措的战略；创建了创新中心，以推动研究、开发和新技术利用；并且支持与学术机构的协同研究和合作。


    因此，创新成为Tata员工审查和专业开发流程中的一部分，而且集团鼓励员工花时间提出新想法，并通过内部社交网络分享。此外，公司还创立了Tata集团创新论坛（TGIF），这个网络将Tata集团各公司连接在一起。除了鼓励企业内经理之间的沟通和协作，TGIF还组织研讨会和讨论会，创新专家和学者能够在这些活动中讨论新概念，介绍新工具，并激发创造力。自从成立以后，TGIF推动25000名员工实现了7000多项成功创新。


    论坛还赞助了Tata Innovista，这项每年举行一次的活动旨在奖励全球范围内Tata公司的优秀创新成果。为了帮助衡量创新的价值，公司追踪与活动相关的多项指标，而且最近开始评估入围作品的经济收益。仅在2014年“有前途的创新”类别中，43个入围作品的总经济收益估计就达到10亿美元。

  


  建议


  为了建立可量化的创新文化，企业应考虑以下方面：


  
    ·支持全面的创新：优化渐进式和激进式创新组合，将创新作为所有举措和流程的中心。


    ·为创新提供专项资金：为创新举措建立专项资金池，计算并且报告创新资金的投资回报。


    ·采用严格的指标衡量创新产生的价值：制订财务和其他指标用于衡量创新，并且基于成功和失败结果创建学习流程。

  


  
6 您是否准备成为领导者？


  在我们的调研中，领导者有一个共同点：能够成功地采用数据和分析支持创新。通过考察领导者对于数据质量和访问能力、技能和工具以及可量化的创新文化的承诺，其他企业即可从创新分析中获得回报。要成为领导者，首先要自问以下问题——


  
    您的企业是否将分析集成到结构化创新流程中？


    您的基础架构是否支持将内部和外部产生的数据结合在一起，从而进行创新的分析？


    您的企业是否收集并挖掘客户生成的数据，例如电子邮件、评论和社交媒体？


    您的企业是否开展预测分析，以更好地了解您的市场和客户？


    您的员工和高管是否接受过将分析作为日常工作一部分的培训，而且您的企业是否衡量创新的价值？

  


  研究方法论


  IBM针对与创新相关的主题调查了1004位全球高级管理人员或其直接上级。在这1004人中，来自10个国家和17个行业的341位受访者积极使用大数据和分析（见图7.5）。
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    图7.5　研究数据来源
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  Anthony Marshall，IBM商业价值研究院的战略领导人和全球CEO调研的项目总监。以前，Anthony在IBM战略与创新金融服务部领导了多个项目，主要集中于业务战略和创新领域。Anthony为美国和全球多家客户提供了全面的咨询服务，并在创新管理、数字化战略、转型和组织文化领域与多家领先机构合作。他在管制经济、私有化和并购业务领域也有工作经验。Anthony拥有超过20年的咨询、研究和分析经验。他的联系方式是anthony2@us.ibm.com。
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  合作者


  Rachna Handa、Rajrohit Teer、Sachi Desai、Steve Ballou和Kathleen Martin。


  参考资料


  1 2014 IBM Innovation Survey.IBM Institute for Business Value in collaboration with the Economist Intelligence Unit.↩


  2 “New Digital Universe Study Reveals Big Data Gap: Less Than 1%of World’ s Data is Analyzed; Less Than 20% is Protected.” EMC Press Release.EMC website.December 11, 2012.http://www.emc.com/about/news/press/2012/20121211-01.htm↩


  3 2014 IBM Innovation Survey.IBM Institute for Business Value in collaboration with the Economist Intelligence Unit.↩


  4 Ikeda, Kazuaki; Anthony Marshall; and Abhijit Majumdar.“ More than magic: How the most successful organizations innovate.” IBM Institute for Business Value.December 2014.↩


  5 2014 IBM Innovation Survey.IBM Institute for Business Value in collaboration with the Economist Intelligence Unit.↩


  6 Respondents were from the 2014 IBM Innovation Survey.We conducted cluster analysis with 81 variables.The three cluster solution was determined deploying latent class analysis（LCA）, a family of techniques based around clustering and data reduction that is fast becoming the state-ofthe-art technique for segmentation projects.It uses a number of underlying statistical models to capture differences between observed data or stimuli in the form of discrete（unordered） population segments; group segments（e.g.,groups of countries, within which there are population segments）; ordered factors（segments with an underlying numeric order）; continuous factors; or mixtures of the above.↩


  7 “City of Toulouse: Social data analysis used to better understand and meet citizens’ needs.” IBM Software Group, Smarter Planet Solution.October2013.http://www-01.ibm.com/common/ssi/cgi-bin/ssialias?subtype=AB&infotype=PM&appname=SWGE_YT_YT_USEN&htmlfid=YTC03711USE N&attachment=YTC03711USEN.PDF#loaded; Watson, Zach.“ How data analytics can improve government projects.” TechnologyAdvice.July 1,2014.http://technologyadvice.com/business-intelligence/blog/know-publicsector-uses-business-intelligence/↩


  8 “BBVA seamlessly monitors and improves its online reputation, Using IBM Business Analytics solutions to monitor and respond to online feedback.”IBM España, S.A.January 2014.↩


  9 Vance, Ashlee.“ Monsanto’ s Billion-Dollar Bet Brings Big Data to the Farm.” Bloomberg Business.October 2, 2013.http://www.bloomberg.com/bw/articles/2013-10-02/monsanto-buys-climate-corporation-for-930-million-bringing-big-data-to-the-farm;“ Digital disruption on the farm.” The Economist.May 24, 2014.http://www.economist.com/news/business/21602757-managers-most-traditional-industries-distrustpromising-new-technology-digital↩


  10 “Westfield optimizes decision making through analytics.” IBM Software Group, Smarter Planet brief.December 2012.http://public.dhe.ibm.com/common/ssi/ecm/en/ytc03551usen/YTC03551USEN.PDF↩


  11 “Gamers solve molecular puzzle that baffled scientists.” NBC News.September 25, 2011.http://cosmiclog.nbcnews.com/_news/2011/09/18/7802623-gamers-solve-molecular-puzzle-that-baffledscientists↩


  12 “How does Alibaba create successful corporate culture.” China Business Journal.February 24, 2014.http://money.163.com/14/0224/09/　9LRB3KO500253G87.html; Shanshan, Wang.“ Alibaba Intending to DigDeep for E-commerce Gold.” Caixin online.May 21, 2013.↩


  13 “ University of Telecommunication Leipzig, Powerful analytics scan job postings for emerging trends, helping to prepare students for job market.”IBM Software Group.December 2013.http://www-01.ibm.com/common/ssi/cgi-bin/ssialias?subtype=AB&infotype=PM&appname=SWGE_ZZ_VH_USEN&htmlfid=ZZC03269USEN&attachment= ZZC03269USEN.PDF#loaded; Shacklett, Mark.“ Better training: In search of nextgeneration IT workers.” TechRepublic.December 9, 2013.http://www.techrepublic.com/blog/big-data-analytics/better-training-in-search-ofnext-generation-it-workers/↩


  14 “Tata companies introduce 1,010 innovations in 2013-14.” Tata press release.April 29, 2014.http://www.tata.co.in/media/releasesinside/Tata-companies-introduce-1010-innovations-in-2013-14;“ Investing in innovation.” Tata website, accessed March 25, 2015.http://www.tata.com/innovation/articlesinside/Investing-in-innovation;“ About us: Tata profile.” Tata website, accessed March 25, 2015.http://www.tata.com/aboutus/sub_index/Leadership-with-trust;“ Tata Group to encourage and enhance innovation across business sectors and companies.” The Economic Times.April 30, 2014.http://economictimes.indiatimes.com/articleshow/34382109.cms?utm_source=contentofinterest&utm_medium=text&utm_campaign=cppst; Sawyer, Keith.“India’ s Tata Group.” The Creativity Guru.September 1, 2009.https://keithsawyer.wordpress.com/2009/09/01/indias-tata-group/↩


第8章　创新中国
——从“制造”到“创造”


  作者：Steven Davidson，Luis Chiang Carbonell，王莉，Aathony Marshall


  经过30年的飞速增长，中国已经位于全球精英经济体之列。很多中国公司，例如互联网服务行业的阿里巴巴、腾讯、京东，通信行业的华为，信息技术行业的联想，消费电子行业的小米科技等，都已经成为各自领域内的国际领先企业。虽然中国企业已经在创新上有突出的表现，但是对于那些尚未展现足够创新的企业而言，他们可以从全球领先的和最具创新的公司的实践中获得有价值的创新启示。IBM与经济学人智库（Economist Intelligence Unit）合作开展的针对1000多位全球高管的最新调研揭示了中国如何在创新的过程中获得“魔力”。


  
1 执行摘要


  在短短30年间，中国已经从全球第15大经济体一跃成为紧随美国之后的第二大经济体。1然而，这种快速增长并非没有遇到挑战。新兴力量已经开始对中国的整体商业格局产生重大影响：


  ·中国客户的期望值迅速变化。由于受到全球趋势和影响力的冲击越来越大，客户变得越来越精明。他们期望获得更多的产品特性、更好的用户体验和更多样的业务模式。与西方国家一样，中国消费者现在期望根据他们的个人偏好来享受服务。


  ·中国经济正在发生结构性改变。中国的劳动力成本日益提升，低技能制造活动正在向其他低成本国家转移。与其他许多高度发达的国家一样，经济活动正从传统制造业向服务业和知识型活动转型。国内市场的竞争日益激烈，消费者的需求已经开始超过经济基础设施的响应速度。


  ·中国企业正走向全球化。随着中国企业跨越国内边界，它们正在接受不断变化的全球竞争的挑战。因此，中国企业发现，它们迫切需要开发独特而有吸引力的全新价值主张，从而保持竞争力。事实上，许多中国企业走向全球化的原因之一也是为了学习其他国家的经验从而更好地发展自身的核心业务。对中国企业来说，针对不同细分市场和环境，开发针对特定市场的产品势在必行。


  为了应对这些颠覆性力量，中国企业必须重新思考如何开展业务——在此过程中，企业需要拥抱全面创新的理念。相应地，中国政府也已通过在战略性的行业中打造优势企业来培育全球竞争力。对于企业而言，需要将创新作为所有活动的核心。很多企业迈出了重要的步伐，有一些企业已经被当作所在领域的领先创新者，如腾讯、阿里巴巴、百度、小米、京东方等。那些希望更为创新的中国企业可以从全球创新引领者的实践中获得有价值的启示。


  随着中国企业更有力地拥抱整体创新，它们会发现，与其他发达国家一样，创新正变得更加开放和协同。创新正在经济生态系统中越来越多地出现。创新的“魔力”仍然存在，由科学和数字、数据及洞察力推动的创新突破越来越多见。对于当今的商业领导者，创新不仅仅是魔力——它更是预测未来的艺术和科学。创新需要了解新技术的全部潜力是什么，需要知道客户需要什么、想要什么，甚至是在客户意识到自己的需求之前就能洞察未来。另外，创新需要构建组织和生态系统能力来开发、执行并满足这些需求。


  这份白皮书列出了全球最成功的企业——包括中国企业——在创新方面的关键特征，并提出明确的步骤帮助中国企业成为创新精英小组的一员。


  在IBM商业价值研究院和经济学人智库（Economist Intelligence Unit）联合进行的全球创新调研中，我们分析了1004位全球高管（其中66位来自中国）的回答，分析结果表明，业绩优秀的企业在三个关键领域与众不同：


  支持创新的组织结构和职能——最成功的企业将创新活动直接与业务目标保持一致，寻求“开放的”创新模式，并构建专门的创新团队。


  保证创新得以实现的文化环境——最成功的企业在所有业务活动中明确以创新为核心，鼓励创新行为，并且寻找途径保持创新动力。


  将想法转变为创新实践的流程——最成功的企业从不同的来源寻求新想法，通常利用大数据和分析技术；为创新提供专项资金，并且严格地衡量创新成果。


  
2 全球创新力量


  考察最具创新精神的企业与市场上其他企业的对比数据，发现创新与财务业绩密切相关（见图8.1）。2
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    图8.1　创新公司超过整体市场的价值创造

  


  然而，中国企业在多个关键创新维度上落后于其他国家（见图8.2）。3
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    图8.2　很多中国企业目前在关键创新维度上处于落后位置

  


  我们的调研指出，要扭转这一形势，中国的企业领导者必须突破三个主要障碍才能变得更具创新能力：


  组织障碍


  在调研中，中国企业指出他们较少将创新目标与产品/服务拓展目标相结合；在创意的生命周期中较少采用开放的创新模式；而且企业较少构建专门的创新团队。


  文化障碍


  中国的企业高管在提供明确的创新方向和激励措施方面有待提升；员工参与创新的程度不高，而且中国企业对失败的容忍度较低。


  流程障碍


  中国企业的高管告诉我们，中国企业向员工、业务部门和渠道伙伴寻求新想法的比例较低；它们更少地开发商业案例支持创新举措，而且较少应用财务指标衡量创新成果。


  
3 创新的本质是不断变化


  创新越来越多地在我们称作的个人对个人（E2E）经济中发生。E2E涉及从“我”到“我们”的根本理念转变。4在过去，企业将产品和服务推送给客户，然后告诉客户它们为什么宝贵。而如今，数字技术的持续演进和革命，传统的基于市场的经济结构正在向基于生态系统的环境过渡，这从三个方面改变了创新的方式：


  1.消费者已经直接参与到创新过程中。技术和超级连通已经成为消费者和企业在全价值链活动中协作的催化剂：共同设计、共同创建、共同生产、共同营销、共同经销和共同筹资。消费者和企业越来越多地联手在透明和信任环境中创造价值（见图8.3）。例如，中国领先的智能手机制造商小米采用了没有营销预算或销售团队的业务模式。为了建立客户忠诚度，公司根据用户的反馈，每星期发布软件的新版本。5
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    图8.3　创新的方式已经超越了传统模式——消费者正在直接参与创新流程

  


  2.技术是创新的核心。新技术使企业能够更快地响应客户需求，并建立有吸引力的新能力和业务模式（见图8.4）。例如，提供众包式蛋白质折叠的在线游戏——FoldIt的用户在10天内破译了梅森-菲舍猴病毒的逆转录蛋白酶，而这个问题已经困扰科学家长达12年以上。6如果没有大量的网络社区在线用户和消费者交易分析的发展，中国的互联网金融革命也不可能出现。
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    图8.4　技术通常是创新的核心

  


  3.生态系统不断定义新的创新类型。生态系统是由致力于创建并分配业务价值的独立企业和关系组成的复杂网络（见图8.5）。生态系统发展的一个例子是Quirky和GE之间的合作。GE通过Quirky众包创新活动，这不但降低了风险，而且可以与实现突破的发明家共享收入。7
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    图8.5　生态系统正在不断形成，并推动更为开放的创新模式

  


  
4 最成功的企业以不同的方式实现创新


  在IBM商业价值研究院/经济学人智库联合进行的全球创新调研中，仅6%的受访企业在收入增长和运营效率（盈利能力）方面优于其他企业。我们要求高管在两个指标上对自己和其竞争对手进行评价。通过对受访者的评价，我们确定了三个特定的业绩类别：业绩优秀者、业绩较差者和业绩一般者（见图8.6）。


  通过这种明确分类，我们可以回答两个重要问题。在创新方面，优秀企业采用哪些不同方式？它们如何持续地优于同行？


  我们发现，最成功的企业：


  ·建立鼓励创新的组织；


  ·打造促进创新的文化；


  ·设计实现创新的流程。
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    图8.6　我们的2014年全球创新调研指出，9%的企业在收入和利润增长方面表现突出

  


  建立鼓励创新的组织


  最成功的企业创建了与基本业务使命保持一致并支持这一使命的创新组织和职能。它们：


  1.将创新与业务目标保持一致——它们推动与业务目标相关的创新目标（见图8.7）。例如，业绩优秀的企业与业绩较差企业相比，它们将创新目标与产品和服务的拓展保持一致的比例要高出84%，将创新目标与行业拓展保持一致的比例要高出61%，而且高层管理人员认可创新流程和举措的比例要高出30%。调研发现，与业绩优秀企业相比，中国企业在高级管理人员认可创新方面遇到问题的比例要高出17%。
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    图8.7　业绩优秀的企业明确地将创新战略和目标与业务目标保持一致

  


  
    用不同的方式创新：百度拥抱开放和协作


    百度，成立于2000年，是全球最大的中文搜索引擎公司。百度具有较为敏捷而扁平的组织结构，并通过“小马拉大车”的方式推动新业务的创新。百度的组织结构的特点是较为扁平的有机组织，通过弱等级、少规则的有机组织结构，以及灵活、合作、开放的柔性管理来孕育创新。对于新业务、新项目，百度会基于能力要求找到最合适的人成立很精干的小团队，公司给予他们充分的授权，如果团队达到目标，公司会追加投入和资源。8

  


  2.寻求开放的创新模式——业绩优秀者建立强有力的结构来支持开放的创新模式（运用内部和外部想法和/或拥抱开放的创新概念，如众包）。与业绩较差的企业相比，业绩优秀的企业认为开放环境更有利于高效创新的比例高出24%；它们表示开放环境有助于更好、更快提出创意的比例高10%；它们使用开放创新流程的比例要高出37%，而且它们更有可能在创意构思的流程中采用开放的战略和方法。与业绩优秀企业相比，中国企业高管认为“开放性”有助于更好、更快提出创意的比例要低14%。


  
    开放创新的中国领导者：京东方通过开放和完整的创新体系创造价值


    京东方，成立于1993年，是一家半导体显示技术、产品与服务的提供商。京东方一直将创新进取放在经营理念的高度，并建立了开放和完整的创新体系。京东方围绕自主创新开展了一系列价值创造活动，例如创新体系的建立、创新人才的培养、创新工具和平台的搭建等。京东方搭建了一套结构化的创新体系“SOPIC”（战略、组织、流程、信息化和内控）。9

  


  3.构建专门的团队——业绩优秀的企业更有可能构建专门的创新团队。尤其需要指出的是，与业绩较差的企业相比，业绩优秀者构建并维持专门的或指定的创新团队的比例高出79%，而且这些团队作为创新部门的一部分的比例高出24%。然而，与业绩优秀企业相比，中国的高管在创新决策时考虑产品、服务和运营的比例要低32%，而且中国高管在创新决策时考虑业务部门的比例要低70%。


  打造促进创新的文化


  创建有益于创新的文化和环境对于成功创新至关重要，并且是业绩优秀的企业的另一个脱颖而出的特征：


  1.以创新为中心——在业绩优秀的企业中，业务领导人明确地将推动创新作为业务活动的核心。与业绩较差的企业相比，业绩优秀的企业为创新提供明确方向和激励措施的领导者比例高出92%（见图8.8）。他们也更乐于接受行业和企业模式创新，而将创新举措与财务表现结合在一起的领导者比例高出27%，他们要求并且期望创新与业务价值的提升结合在一起。在中国，将明确关注业绩作为成功创新关键的高管比例比业绩优秀企业低18%。
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    图8.8　业绩优秀的企业对于创建颠覆性的全新业务模式持开放态度

  


  2.鼓励创新行为——业绩优秀的企业通过特定奖励和激励措施积极鼓励员工创新的比例高出业绩较差者17%。这些企业让员工直接参与创新的比例高31%。重要的是，业绩优秀的企业对失败也有更高的容忍度。他们接受某些创新项目不成功的比例高25%。然而，与业绩优秀企业相比，中国高管认为其企业能够容忍创新失败的比例低51%。


  
    将创新置于最高战略位置：格力根据企业未来发展的实际需要来进行创新投资


    格力电器，成立于1991年，是全球最大的家用空调企业之一。格力电器对员工的技术创新和管理革新等创新活动予以奖励。公司允许犯错，只要是为创新而犯的错，不仅不会惩罚，而且会奖励。格力在技术研发的投入上不设门槛，而是根据企业未来发展的实际需要按需分配。10


    相互学习：腾讯支持部门之间的良性竞争取得成功


    腾讯，成立于1998年，是中国最大的互联网综合服务提供商之一。腾讯鼓励每个部门和每个员工开展创新。管理团队允许部门之间进行良性的竞争，相互学习成功的经验和失败的教训。用创新满足客户的需求是腾讯文化的核心。公司投入大量资金收集数据，用于了解客户的行为和兴趣，并且利用数据洞察为创新、研究和产品开发提供支持。11

  


  3.保持创新动力——业绩优秀的企业在其文化和开展业务的方式更为敏捷的比例高37%。另外，与业绩较差的企业相比，这些企业在客户态度和期望变化之前采取行动的比例高出29%（见图8.9），他们在寻求创新的过程中自觉并明确构建相关利益人互信环境的比例高出26%。在中国，高管认为其企业为支持持续创新而建立信任文化的比例要比业绩优秀企业低20%。
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    图8.9　业绩优秀的企业在保持创新动力方面更为敏捷

  


  
    奖励员工创意的领先实践：1号店奖励创新的建议


    1号店，成立于2008年，是中国最大的B2C 食品电商公司。1号店搭建了一个创新平台“1起创”，邀请所有的员工、顾客、合作伙伴提出创意，并且为最具创新性的建议提供奖励。公司决策团队评估创意对企业战略的重要性和投资回报率，每年孵化30 —40个项目。12

  


  设计实现创新的流程


  最成功的企业寻求并直接资助新想法。这些企业也更有可能衡量创新项目的成效，以证明所创造的价值：


  1.向多个来源寻求新想法——业绩优秀的企业更有可能将各方意见融合到企业的创意流程中。与业绩较差的企业相比，业绩优秀企业使用大数据的比例高23%，而使用分析技术确定新的创新机遇的比例高79%；它们使用客户调查的比例高35%，而利用竞争的比例高156%。它们更多地让员工（31%）和渠道合作伙伴（37%）参与提出想法。然而，与业绩优秀企业相比，中国企业向渠道合作伙伴寻求新想法的比例低56%，向业务部门寻求新想法的比例低31%，而向员工寻求新想法的比例低38%。


  2.为创新提供资金——业绩优秀的企业更有可能采用与其他业务流程相似的规范化方式推动创新。与业绩较差企业相比，业绩优秀企业为创新分配专门的资金并使用业务案例方法论进行特定创新决策的比例高45%；它们也更有可能为创新项目划拨充足的资金，用于维持高效的创新项目。然而，在接受调研的中国高管中，有46%认为，由于缺乏财务业务分析，他们在为创新提供资金方面面临着挑战。


  
    创新和电子商务的全球领导者：阿里巴巴鼓励员工在每件工作上开展创新


    作为在线和移动商务的全球领导者，自从1999年成立以来，阿里巴巴一直被认为是业务模式创新的领导者。公司创造了开放、分享、透明的企业文化，允许数据在整个企业内高效地共享。一切规章制度的出发点是调动每个人的积极性和创造性，从而发挥了员工的全部潜力。公司还为员工提供了充足的创新空间。“赛马”机制就是一个例子。员工只要有好的创意就可以提交到公司的项目委员会，审批后可以放手去做，集团会为其配备人手和资金。13

  


  3.衡量创新成果——业绩优秀的企业对创新项目明确负责，以实现财务目标。与业绩较差企业相比，业绩优秀企业明确衡量创新计划成果的比例高35%；特别需要说明的是，它们衡量创新投资的财务回报的比例高48%，而且评估市场影响的比例高47%（见图8.10）。通过采用系统性的方法并且提高创新支出投资回报的责任制和透明性，业绩优秀的企业能够更好地判断是否需要持续投资。因此，业绩优秀的企业更多地保持稳定的投资，并且最大限度地减少季度或年度预算的变化。在中国，高管不确定创新对市场的影响程度的比例比业绩优秀企业低42%。
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    图8.10　业绩优秀的企业衡量创新投资的财务回报

  


  
5 从最成功的创新企业身上学到的经验


  我们总结了一些创新的启示，应该能对那些希望更为创新的中国企业有所帮助。


  创新组织


  启示1：提高创新资源的影响力。创意生成流程不可避免地会产生更多需要资助的好创意。而资金和人力资源的缺乏会限制创新项目的数量和程度。因此，需要把资源集中到与整体业务目标最一致的项目上。缺乏明确的愿景和研究战略是高效创新的最大制约因素之一。


  启示2：开放创新流程。建立开放的创新模式可以深化创新举措，并提高其相关性。为员工提供工具和物理/虚拟的环境，以参与到开放式协作中。允许他们与大量的外部机构交流。建立治理机制，确保合规并保护知识产权。


  启示3：建立专门的创新团队。专门的创新团队可以承担两项重要的角色：为整体创新计划提供管理和监督，并且支持特定的创新活动。支持可包括帮助提出新创意、协作支持以及业务案例开发方面的帮助。


  创新文化


  启示1：将创新作为组织的核心。创新可支持日常业务的所有方面，包括与客户的互动和业务运作。但是，创新不应仅仅停留在口头上——创新要真正地创造价值。集中培育更具颠覆性的业务模式创新，以避免组织阻力。


  启示2：建立创新氛围。创新只有在成为一种理念并且被整个企业接受后才能发挥最佳的作用。通过强有力的创新文化，员工可以自然地互相合作，并支持新的想法和举措。要为人们提供创新所需的时间和空间。提供激励和有形的奖励，以推动创新行为并减少保守主义。


  启示3：将敏捷度作为一项关键能力。速度和灵活性将成为成功创新的决定性特征。创新正变得永不知足——这要求持续地注入新想法和新举措。在客户期望发生变化之前采取行动将成为任何成功的创新战略的关键要素。


  创新流程


  启示1：建立创意平台并培养能力。创意是创新的关键来源。不良的创意限制了价值创造的潜力。开放、灵活的创意平台、强大的创意产生和展示的技能，以及完善的创意评估流程可带来巨大的收益。对数据的分析和洞察可为新鲜创意提供另一个宝贵的来源。


  启示2：保证创新的资金流。创新在拥有稳定且专用的资金时才能取得最好的成效。为创新确定正式的资金来源可防止每季度做出预算决策的风险。众筹或将特定比例的成本节约量划拨给创新有助于提供更稳定的资金安排。


  启示3：使用定量指标评估创新。财务指标为创新资金决策提供了明确、一致的规则，但这并不是全部指标。其他衡量指标（例如可能的市场影响）能够为筹资和上线决策提供更多情境，这样才有可能继续开展那些尚未实现收支平衡但对业务有重大战略意义的项目。识别速赢项目——即可能快速带来投资回报的创新项目。


  
6 从此处到何处？


  创新组织的业绩优于其他企业。最成功的创新者能够以可持续的方式创建新型业务价值。全球最具创新精神的企业——包括中国企业——提供了有价值的创新启示。本报告中列出的建议将帮助中国其他企业走上成功创新的道路。


  帮助推动创新的关键问题


  
    ·您的企业能否改进创新和增长方式？


    ·您的高管和员工是否在每件事中进行创新？


    ·您是否具有从客户、员工和合作伙伴中识别、选择和开发最有影响力的新创意的组织结构？

  


  研究方法论


  在制作本执行报告时，IBM商业价值研究院与经济学人智库共同调研了全球17个行业中的1004位高级管理人员或他们的直接下级，其中有66位来自中国。我们使用回归分析方法分析了调研数据，以确定业务绩效和创新之间的关联。然后，我们开发了一种计量经济学模型，并且对所选的创新调研受访者数据进行了公共因子和回归分析。我们确定了与优秀的财务业绩相关的关键创新主题。


  关于作者


  Steven Davidson负责领导IBM在大中华区（GCG）的业务分析与战略咨询团队。他带领团队为大中华区多家客户实施了IBM最重要的转型工作，并且负责领导IBM在中国的数字前线办公室、全球整合企业及大数据与分析团队。Steven拥有25年以上的管理和咨询经验，曾与多个行业的高层团队合作，包括金融服务、媒体和出版、在线业务服务、电子、交通、公用事业、房地产和土地管理、全面政府改革、医疗、环境保护。他的联系方式是steven.davidson@hk1.ibm.com。


  Luis Chiang Carbonell是IBM大中华区的战略、创新与设计团队的负责人。他负责领导有创意的设计师、用户体验专家、有远见的创新者和未来派技术专家为IBM在中国的最重要客户设计突破性的用户体验。Luis拥有10年以上的、跨越五大洲和多个行业的产品，业务和客户驱动创新的经验。他的联系方式是chiangl@cn.ibm.com。


  王莉是IBM商业价值研究院的咨询经理，她也是IBM 2015全球最高管理层调研项目以及IBV对标分析项目在大中华区的项目负责人。她拥有近10年的业务咨询经验，专注于领导力发展、人力资源管理、继任管理、绩效管理、组织与流程设计等。她的联系方式是gbswangl@cn.ibm.com。


  Anthony Marshall是IBM商业价值研究院的战略与分析业务领导人和全球CEO调研项目总监。之前，Anthony曾领导IBM战略与创新金融服务事务部门的多个项目，专注于业务战略与转型。Anthony为美国和全球多家客户提供了咨询服务，曾与多家顶级企业合作在创新管理、数字战略、转型和组织文化方面开展业务。他还拥有管制经济、私有化和M&A领域的经验。Anthony拥有超过20年的咨询、研究和分析经验。他的联系方式是anthony2@us.ibm.com。
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第9章　创新银行业
——来自世界领先创新企业的经验


  作者：Nicholas Drury，Anthony Marshall，Rachna Handa


  随着客户预期的不断变化、监管力度的日益加大，加之来自金融科技公司和其他新进入市场者的竞争越来越激烈，当今传统银行业较之过去举步维艰。随着利润率的萎缩，加之经济形势越来越不明朗，银行业者已认识到他们需要更灵活、数字化和互联的企业运营和业务环境。创新不再是一种选择，相反，它已成为传统银行取得成功的一种基本必备条件。银行业者需要采用更系统的方法实施创新，从而推动整个企业、文化和流程的创新。该执行报告总结了来自全球最成功企业的主要创新经验，并甄别出有助于银行实现创新和超越的特定战略。


  
1 执行摘要


  银行业目前正处在一个十字路口。今天，银行的监管和合规成本越来越高，安全和欺诈问题越来越多，客户的要求也越来越高——所有这些均是创新性技术、非传统竞争者出现所导致的必然结果。对于很多银行来说，它们的收入下降速度比成本下降速度要快，而且股本回报率也在下降。1监管机构正在很多领域加强执行力度，包括消费者保护、反垄断、反洗钱、外汇交易和制裁违规。无论何种规模的金融机构，网络安全都已成为他们的主要风险，而且由于银行在支付生态系统中扮演着不可或缺的角色，一旦发生安全漏洞并因此遭遇经济和声誉损失后，银行通常会陷入混乱局面。为了应对财务绩效方面的挑战，银行须简化运营、寻求规模效益并合理配置其分支网络，从而提高运营效率。但仅仅节省成本是不够的。新收入的产生取决于对客户需求更深入的理解，因此银行需要采用各种新颖的方式，加深对零售和企业客户生活和习惯的了解。


  随着新技术的迅速发展，消费者期望的逐渐提高，他们希望银行可以根据需求在各个渠道提供优质、个性化和无缝的零售服务。同样，批发和高净值客户希望金融机构能够对其个人偏好有更深入的了解，并可以预测他们的每个需求。


  与此同时，越来越多的非传统竞争对手正在颠覆银行业的现状。例如，跨国零售商Tesco目前可提供一系列核心的银行、保险和信贷服务。2包括主要消费电子业务的众多金融技术（Fintech）公司正在进入银行业和支付价值链。


  在这种快速发展的银行业环境下，曾被认为是“可有可无”的创新能力，现已成为银行日常业务的关键因素。


  创新是可以帮助银行应对各种难题的一种活动。创新有助于银行简化运营、转换功能、提高效率并开发各种卓越功能。


  创新会给客户带来新的产品和服务以及引人注目的新体验。此外，创新有助于对新的合作关系和业务模式进行定义，从而打破传统银行业的价值链和企业模式。3


  为了了解银行如何进行创新和应对各种相关机会，IBM商业价值研究院（IBV）与英国经济学人资讯周刊（EIU）进行了协作，联合调查了来自全球17个行业的1004名首席级高管或其直接下属，其中包括来自银行业和金融市场的85名相关人员。此项调查的目标是识别银行可用于自己业务的最具价值的创新经验。我们采用回归分析方法来分析调查数据，从而找出了业务绩效和创新之间的相关性。我们发现了与财务优势相关的三个关键主题，在这些方面银行均落后于创新型领袖企业：


  支持创新的企业结构和功能——最成功的企业会直接将创新活动与业务目标相结合，追求“开放式”创新结构并创建专门的创新团队。


  实现创新繁荣的文化环境——最成功的企业在所有业务活动中都坚持创新为要，从而鼓励创新行为并找到维持创新动力的方法。


  将想法转化为创新的流程——最成功的企业会从各个来源收集新的思想且通常利用大数据和分析；针对具体创新项目提供资金支持并进行严格衡量。


  
2 创新与价值创造紧密相关


  对创新性银行的市值增长的考察结果表明创新和财务绩效之间存在密切的关系（见图9.1）。根据《银行家》引用的财务绩效调查结果，与整体市场相比，最具创新性银行的市值从2011年到2014年增长了24%。4相对于标准普尔全球1200指数，这个数据高出了整整7个百分点。5
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    图9.1　创新性银行在创造价值方面超过了行业整体水平

  


  
3 成功企业以不同的方式进行创新


  为从创新获得最大的收益，银行必须全面系统地进行创新。在全球范围内，根据我们2014年IBV/EIU全球创新调查，只有6%的受访企业在收入增长和运营效率（盈利能力）方面优于其他企业。我们要求高管们按照这两项指标对其所在企业与其竞争对手进行比较。根据受访对象的排名，我们识别出了三种特定的绩效类别：业绩出众的企业、业绩欠佳的企业和业绩一般的企业（见图9.2）。
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    图9.2　我们的2014年全球创新调查显示6%的企业在收入和利润增长方面表现突出

  


  通过绩效分析，我们能够回答两个重要的问题。领先的企业在创新方面有哪些不同的做法？它们如何持续超越同行？


  我们发现业绩出众的企业：


  
    ·构建鼓励创新的组织；


    ·打造促进创新的文化；


    ·设计实现创新的流程。

  


  业绩出众的企业构建鼓励创新的组织


  最成功的企业创建了与基本业务使命保持一致并支持这一使命的创新组织和职能。它们：


  1.使创新与业务目标一致——业绩出众的企业会推进可支持和加强它们的业务目标的创新目标（见图9.3）。例如，与业绩欠佳的企业相比，业绩出众的企业将创新目标与其产品和服务开发保持一致的比例要高 84%。
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    图9.3　业绩出众的企业会使其创新目标与业务目标高度一致

  


  银行业与其业务战略的一致性往往低于其他行业。然而，尽管如此，高级管理层对银行业的支持似乎并不影响银行的创新，而且只有5%的银行业高管认为会有所影响。


  
    第一田纳西银行——创新性市场分析推动较大的投资回报率（ROI）6


    第一田纳西银行是一家位于美国的金融服务公司，该银行采用了创新性、以分析为中心的市场战略，旨在通过提高市场效率而发展银行。


    通过借助预测性分析来衡量进行中的营销活动的有效性，银行能够优化其营销投资并进行适当调整。结果：营销有效性得到重大改进，营销投入产出比率大幅提升，营销活动响应率提高，整体营销成本降低。

  


  2.寻求开放的创新模式——业绩出众的企业构建强有力的结构来促进和支持开放的创新模式（使用内部和外部想法和/或采纳开放的创新概念，如众包）。


  尽管69%的银行业高管表示他们相信开放的创新模式会改善创新环境，而且60%的银行业高管认为开放的创新模式会推进更好更快的发展，但很多银行在开放度方面往往低于其他行业的公司（见图9.4）。
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    图9.4　业绩出众的企业长于开放的创新模式

  


  
    Garanti银行构建个性化移动体验7


    Garanti银行（土耳其第二大私人银行）与第三方进行合作，以便向客户提供个性化移动客户体验。该银行提供了移动仪表盘iGaranti，用户借此可选择具备所需功能的移动银行应用，并提供15个可选的特定功能应用。


    iGaranti采用开放式理念，与每日交易网站Bonubon、私人购物网站Markafoni以及土耳其最大的活动门票销售商Biletix等第三方应用合作，进而有助于促进和提升客户体验方面的创新。


    Garanti被普遍认为是欧洲最具创新性的银行之一，该银行曾连续两次获评“罗马尼亚最佳消费者网上银行”，而罗马尼亚正是该银行的核心市场之一。

  


  3.创建专业团队——业绩出众的企业更有可能创建专门的创新团队。与业绩欠佳的企业相比，业绩出众的企业建立并维持特定或指定创新团队的可能性高出79%，且这些团队成为专业创新部门一部分的可能性要高出24%。


  然而，仅有极少数银行具有专业的创新团队。许多银行的大部分创新集中在业务单位的特定产品和服务上，而且多数银行还未采纳系统的创新战略（见图9.5）。
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    图9.5　业绩出众的企业更可能具备专门的创新团队

  


  
    花旗银行设立了创新实验室8


    创新是花旗银行发展的内在推动力。


    花旗银行在全球建立了专注于开发新观念的特定的创新实验室。


    这些创新实验室采用移动、供应链技术创新以及分析功能，以更具创新性、更积极和更加持续的方式与客户互动。


    可用这些实验室来测试新观念、运行试点项目和调整现有解决方案。以前可能需要数周才能达成的结果现在只需数天或数小时即可达成。创新实验室有助于花旗银行在交易银行领域成为创新领袖。

  


  业绩出众的企业打造促进创新的文化


  构建有助于创新层出不穷的文化和环境是成功创新的关键：


  1.以创新为中心——业绩出众的企业会明确将创新作为业务活动的重点。与业绩欠佳的企业相比，业绩出众的企业为创新提供明确方向和激励措施的领导者比例高出92%（见图9.6）。他们也更乐于接受行业和企业模式创新，而将创新举措与财务绩效结合在一起的领导者比例高出27%。
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    图9.6　业绩出众的企业明确地将创新作为业务活动重点

  


  银行往往较少关注它们的创新活动，而且在追求业务模式和企业模式创新方面的表现要弱于全行业的平均水平。


  2.鼓励创新行为——业绩出众的企业通过特定激励和奖励措施积极鼓励员工进行创新的可能性比业绩欠佳的企业要高 17%。此外，他们鼓励员工直接参与创新过程的可能性比业绩欠佳的企业要高 31%（见图9.7）。与业绩欠佳的企业相比，业绩出众的企业更能宽容失败，他们对某些创新项目失败的接受度要高出25%。
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    图9.7　业绩出众的企业鼓励员工的创新行为

  


  
    mBank利用在线交易进行创新9


    波兰的一家直销银行mBank可谓一家创新领袖银行，该银行以创新作为其基本业务战略。通过构建引人注目的移动支付服务以及“30秒放贷”概念等诸多创新模式，mBank已打破了银行业的商业模式。


    在mBank于2013年推出了一个创新型在线交易系统之后，每1000次登录的销售量已经从1个产品提高至12个产品。mBank已大幅度提高其销售量，开创了核心活动收入方面的纪录，同时还将客户群扩展到了450多万个客户。

  


  在银行业，对于失败的宽容度要高于很多其他行业。44%的银行高管表示，他们认为其企业能够容忍（容忍度在接受调查的所有行业中排名第二）创新方面的失败，而在所有行业中，这个比例仅为31%。


  
    华侨银行鼓励创新性思维10


    华侨银行（OCBC）总部位于新加坡，在整个银行内部运用了创新。


    OCBC建立了一个创新实验室，以便各级员工聚集在一起，就新的创新领域进行集体讨论。鼓励员工进行创造性思考，并设法改善工作场所和客户互动。


    OCBC还为员工推出了一个方便提出建议的创新门户，而且在过去三年里，该门户已聚集5000多个非常不错的想法。最近的一项创新减少了信用卡应用的处理时间和培训员工所需的时间。

  


  3.维持创新动力——业绩出众的企业更能够领先于市场。他们重视敏捷性，抢在客户态度和期望变化之前采取行动，及早将客户带入创新活动，以便捕获新的洞察力并降低风险（见图9.8）。
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    图9.8　业绩出众的企业在维持创新动力方面更为敏捷

  


  对于很多银行来说，信任是有助于推动创新的一个重要文化要素。39%的银行业高管认为，信任对于创新至关重要，业绩出众的企业的高管持这种观念的比率为32%，而全行业持这种观念的企业比率仅为24%。


  
    印度工业信贷投资银行（ICICI）利用技术来维持创新和改善客户体验11


    通过比很多竞争对手更快更持续地采用新技术，印度银行ICICI可不断进行创新，进而改善客户体验。


    ICICI通过Facebook在社交媒体上推出新产品，创建了一个实时仪表盘，将客户投诉从Twitter和Facebook集成到其客户关系管理系统，并于2014年开创了无卡式取现服务。


    借助持续创新的战略，即使在经济衰落时期，ICICI也能够实现两位数增长。

  


  业绩出众的企业在对创新的寻求、融资和衡量方面具有清晰的流程


  最成功的企业会从各种来源推进创新，直接对新概念进行融资并对创新的有效性进行明确衡量。它们：


  1.向多个来源寻求新想法——业绩出众的企业会利用更多的渠道和输入源来激发创意（见图9.9）。与业绩欠佳的企业相比，业绩出众的企业使用大数据的比例高 23%，而使用分析技术确定新的创新机遇的比例高 79%；它们使用客户调查的比例高 35%，而赞助比赛和竞赛的比例高156%。
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    图9.9　业绩出众的企业或从各种来源寻求新的创意

  


  很多银行比一般的企业更善于利用客户调查对新概念进行衡量，而在使用大数据进行创新方面与其他企业持平，尽管银行在创新方面的基础较弱。然而，很多银行在借助其他输入源（包括协作和分析工具）激发创意方面往往能力较弱。


  
    巴克莱银行利用众包和开放式创新项目来驱动创新12


    巴克莱银行是一家位于英国的全球性银行，该银行从众包平台和公开的创新事件中寻求创意。巴克莱银行的“您的银行”平台是一个创意平台，巴克莱银行可邀请其客户在该平台上推动创新。


    巴克莱银行与创业公司紧密合作，共同推进IT创新。它已经建立了一个开放式创新项目，在该项目中，企业家们可聚集在一起，进而实现创新并帮助定义和描述银行业的未来。

  


  2.为创新提供资金——业绩出众的企业更有可能采用与其他业务流程相似的规范化方式推动创新。与业绩欠佳的企业相比，业绩出众的企业为创新分配专门的资金并使用业务案例方法论进行特定创新决策的比例高 45%；它们也更有可能维持创新项目。


  不过，很多银行往往无法获得创新所需的独立专项资金。尽管如此，仅26%的受访银行认为资金限制是进行创新的障碍之一，在接受调查的所有行业中，银行业这一比例最低（见图9.10）。
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    图9.10　业绩出众的企业为创新设立的基金独立于其他项目

  


  
    西班牙外换银行（BBVA Ventures）通过对创业公司进行投资来创造股东价值13


    BBVA是一家总部位于西班牙的跨国银行集团，该银行已建立了自己的风险基金，助力融资转型创新。BBVA Ventures与新创公司、孵化器和风险投资基金进行合作，共同对金融领域的创新进行投资。该银行已经对500多家创业公司进行了投资。


    BBVA Ventures利用其特有的专业知识和经验来识别新兴趋势和机会，并创建可创造和提高股东价值的系列新业务。

  


  3.衡量创新成果——对创新项目明确负责，以实现财务目标。与业绩欠佳企业相比，业绩出众企业明确衡量创新计划成果的比例高 35%，它们衡量创新投资的财务回报的比例高 48%，而且评估市场影响的比例高 47%。通过提高创新支出投资回报的责任制和透明性，业绩出众的企业能够更好地判断是否需要持续投资。因此，业绩出众的企业更多地保持稳定的投资，并且最大限度地减少预算的变化。


  借助强大的财务分析功能和量化敏感度，很多银行也高度专注于在创新项目上采用强大的财务指标。60%的受访银行高管表示，他们使用ROI来评估他们所进行创新的有效性，这个比例比业绩出众的企业高 9%，而且到目前为止，在所有行业中银行业这一比例最高（见图9.11）。
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    图9.11　业绩出众的企业会对创新方面的财务投资回报进行衡量

  


  
4 银行业从最成功的企业学习创新经验


  绩效突出的金融企业已创建了有助于推动创新的多个组织、文化体系和流程。要想效仿这些金融企业，银行必须专注于：


  组织


  银行需要使创新成为其组织核心的一部分。银行组织设计应尽可能多地涉及创新，因为创新与银行产品和服务的提供密切有关。创新目标应当与业务目标一致。应将高层管理者对创新的支持作为银行的核心任务。运营模式应以开放的创新模式为中心，从而改善开发敏捷的银行业生态系统的条件。应形成专门的创新团队和规范结构，应建立强大的创新治理和资本利用指南。


  文化


  扶植创新与组织敏捷性的文化是必备条件。为建立这种文化，银行应将以客户为中心的创新放在组织的首要位置。应鼓励颠覆性业务模式创新——银行必须认识到，金融技术正掀起一股可颠覆传统银行业价值链和收入模式的创新浪潮。要处于领先地位，银行需要走在创新的前沿。需要对员工赋予相关权利，并且对他们进行的开放式协作和创新进行奖励。管理客户预期的沟通计划至关重要。此外，需要对敏捷性、速度和灵活性进行优先排序。


  流程


  对各个流程进行反思以促进创新是创新过程中的一个基本步骤。要实现有效创新，高管需要利用预测性分析和大数据，从而开创对银行业进行思考的新方式。研发实验室和创意平台应致力于快速启动思维，一旦创新项目准备就绪，应明确定义治理和审批流程，以便实施相关管理。应根据量化财务指标设立创新专项基金，并衡量创新行为。


  结论


  银行业正迅速成为颠覆性创新的新领地。若想在颠覆性创新中赢得生存和成功，银行需要放弃保守观念并接受各种形式的创新。实施创新措施已成为企业连续、长期的任务。想要取得创新方面的成功，银行需要采用一种系统的方法。创新不再是一件“可有可无”的事情，相反，它是一项绝对必要的举措。该执行报告概述了来自全球最成功的创新企业的九个有价值的创新经验。这些经验能够为银行提供清晰的方向和具体的路径，以便银行将这些经验应用于创新。


  
5 您准备好进行创新了吗？


  为确定您在企业的组织、文化和流程转型中起到的作用，以及是否能够建立一个有望在财务表现方面名列前茅的创新型企业，可以试问自己以下几个问题：


  创新组织


  
    ·您如何才能使您的创新战略与业务战略保持一致？


    ·您如何才能更好地组织创新团队并管理责任？


    ·您如何才能建立通畅的创新流程？

  


  创新文化


  
    ·您通过哪些方式将创新作为核心业务活动？


    ·您如何鼓励您的员工进行创新？


    ·您如何才能保持已有的创新动力？

  


  创新流程


  
    ·您如何才能扩展新观念的来源？


    ·您如何才能改善创新基金的分配？


    ·您如何才能衡量创新绩效？
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第10章　保险行业创新
——来自世界领先创新企业的经验


  作者：Christian Bieck，Lynn Kesterson-Townes，Anthony Marshall，Dr.Indranil Nath


  由于法规和其他因素的重点保护，保险公司无须强调创新也能保持一定的市场竞争力。但是，经济增长缓慢导致保费收入不断缩水；客户的期望与行为变化快速，令人捉摸不定；并且前所未有的技术革新改变了原来的竞争规则。随着新兴的变革力量日益侵蚀传统的业务模式，保险公司无法再依靠市场准入门槛来保护自身。他们需要采用更系统的方法，推动整个企业、文化和流程的创新。该执行报告总结了来自全球最成功企业的主要创新经验，并甄别出有助于保险公司实现创新和超越的特定战略。


  
1 执行摘要


  保险行业缺乏创新意识。保险行业的传统业务模式已经盛行了几个世纪，始终以相互信任为基础，建立稳定、和谐、忠诚的客户关系。的确，2007年竞争企业协会（Competitive Enterprise Institute）表示，“自1959年以来，（保险）行业从未向个人客户介绍任何全新财产保险产品”1。


  大部分保险公司从未遭受任何严重动荡。保险公司认为自身会受到市场准入壁垒的强大保护：严格的规章制度，根据大数定律创建大规模风险产品组合，与客户建立信任关系的必要时间限制，以及最重要的客户惯性（见图10.1）。


  但是，最近几年来，保险行业发生了迅猛变革，威胁着本行业故步自封的业务模式。随着新技术的不断涌现，客户希望保险公司能够通过各个渠道提供卓越、个性化和无缝的服务。客户认为，保险公司应该能够更深入地了解他们的个人偏好，并可以推测他们的需求。IBM商业价值研究院最近的一项调查显示，41%的受访客户表示，他们更换了保险公司，原因是之前的保险公司无法满足他们不断变化的需求。2


  为了在新环境中取得成功，之前被认为“可有可无”的创新能力现已成为保险公司日常业务的核心所在。创新有助于保险公司简化运营、转换职能、提高效率并开发各种卓越功能。对于客户而言，创新可以带来高级产品和服务，能够为其提供令人瞩目的全新体验。而且创新可以定义新的合作伙伴关系和业务模式，同时还会打破传统保险行业的价值链和企业模型。3


  
    [image: ] 

    图10.1　保险行业缺乏创新意识

  


  保险公司可以通过效仿领先创新企业的方法，获得这些商机。IBM商业价值研究院与《经济学人》智库合作针对全球17个行业的1000多位高管或其直接下属开展了调研，其中57位受访者来自保险行业。此项调查的目标是识别企业可用于自身业务的最具价值的创新经验。


  我们发现了与财务优势相关的三个关键主题，在这些方面保险公司均落后于创新型领袖企业：支持创新的企业结构、实现创新繁荣的文化环境以及将想法转化为创新的流程。


  
2 所有行业均会受到变革的影响


  技术的迅猛发展给各个行业带来了颠覆性的完美风暴。数字技术以及日益普及的云技术、智能认知技术、纳米技术和其他创新技术——从根本上改变了商业经济和客户期望。


  随着传统价值链的断裂和全新经济生态系统的涌现，许多行业的准入门槛大幅降低。具体而言，商业经济在以下三个方面得到重新定义：


  互连与开放——宽带和移动设备的普及为客户、合作伙伴和其他相关人员创造了广阔的互动环境。


  简单与智能——由于精密的分析技术和广大的数据源，认知技术变得更加智慧、更加简单，这愈发有助于根据洞察制定决策。


  快速与扩展——在企业范围内，敏捷方法不断推广，各项活动更加易于集成在一起，企业内外合作成本逐渐降低，这一切都支持实现更短的开发周期和更广的业务模式。


  同时，各项技术的快速发展也促进了客户期望的高涨和能力的增强。客户希望在生活的各个领域都能享受到越来越卓越的体验。他们希望获得更加方便和透明的体验。许多客户都在寻求机会影响与之互动的企业。并且客户的耐心越来越不足，更换品牌的意愿日益强烈。


  保险行业同样会受到这些因素的影响。在各条业务线中，保险公司一方面要满足客户日益苛刻的需求，另一方面还要应对新兴竞争对手的挑战。


  
3 数千项创新技术的颠覆力量


  由于碎片化的孤立创新对保险业价值链的各个部分都产生了微小颠覆作用，对其他行业影响颇深的变革开始对保险领域产生影响（见图10.2）。
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    图10.2　新技术提高了保险行业价值链的运转效率，改善了其中的客户体验

  


  全球保险业由技术推动的创新案例比比皆是，其中许多技术在多个国家或地区获得创新大奖或提名。


  市场营销与产品开发。位于加拿大的The Co-operators Group Limited公司在其En-Route汽车保险项目中使用车联网，获得2015年Insurance-Canada.ca Technology Award大奖提名。该集团推出基于使用情况的保险产品，通过跟踪人们驾驶的地点、时间和方式来奖励其驾驶行为。参与者可获得5%— 25%的保费折扣。5


  保险客户获取。中国的对等（P2P）保险平台“同聚保”为陷入财务困难的人士提供保护，比如帮助照料老人和离婚人士。他们采用相互保护的“回归根源”模式，每个投保成员可以创建或注册社区，这些社区可以共同抵御风险，上限为约定的限额。6


  承保。在另一则加拿大案例中，Intact Financial公司通过采用上下文系统和地理编码，支持保险公司更快制定有关新保单和续约的明智决策，并实时地向保险公司直观地展现内外风险。该系统可以更好地做出风险选择，提供反映客户特定风险敞口的保费，将处理时间缩短了15%，且预计将会改善赔付率。7


  保单服务。德国保险公司Versicherungskammer Bayern正在使用认知计算系统Watson分析客户的通信内容，比如信件和电子邮件。它能识别通信原因、客户心情及其对问题解决方案的期望。认知系统提供的结果优于使用简单关键字搜索的“传统”输入解决方案，可以帮助后台工作人员快速、适当地响应客户的请求。8


  理赔与效益。包括美国AIG在内的许多保险公司一直尝试使用无人机或无人驾驶飞行器（UAV）来处理客户理赔。这种做法不仅能提高理赔效率，还能保障理赔审核员的安全。据AIG在新闻稿中所称，“UAV能够利用高分辨率的图像，快速勘查受灾面积，更快处理理赔、评估风险和保费支付。他们还能快速安全地抵达十分危险或无法亲临的事故现场9。


  保险公司在接受创新和利用颠覆力量方面一直表现欠佳。


  过去，创新和利用颠覆力量并非保险行业关注的重点。保险公司一般认为自身会受到保险业内在特征或外部特征的保护。其中最重要的护盾就是保险行业的法律规章。根据IBM商业价值研究院十多年来针对企业高管开展的调研，保险公司的高管认为法规是保险业的首要外部影响因素。然而，近年来，这个因素的作用似乎在逐渐变弱。在最近的高管调研中，虽然81%的保险业主管依然认为法规是最重要的影响因素，但市场因素（81%）和技术因素（79%）也被认为有着同样的影响力。10


  保险精算科学和大数定律为任何保险产品组合的风险池规模设定了下限。而先进的分析技术和认知系统能够提供更有针对性的方法，帮助制定个性化的个人风险定价方案，无须用良性风险补贴恶性风险。这样有助于成功确定可能造成总体利润损失的风险，但一些较为保守的企业对此仍持怀疑态度。


  归根到底，保险是以信任为基础的商品。保险公司通过个人销售渠道提供诚实守信的公众形象，从而有效地销售保险承诺。尽管如此，这种固有的行业保护模式在两个方面遭到侵蚀。


  首先，认知系统是一种数字化虚拟助手，可以大大提高建议的可行性和质量。虽然当中间商使用认知系统获取咨询帮助时会从中受益，但是很多情况下这些系统可以作为独立的保险专家，从而替代中间商的基本工作。


  其次，客户行为发生了变化，他们不倾向于自己拥有实物商品，从而对资产相关保险的购买次数就会减少，因此保险产品很可能会发生根本性变化。例如，与其购买汽车以及相关车险，客户更愿意直接购买含有保险的移动服务，从而避免与保险公司的交涉。如果自动驾驶汽车日益流行，这种现象会变得更加普遍；如果一款软件可以充当司机，那么与客户保持信任关系的便不再是保险公司，而是汽车制造商或移动服务供应商。


  虽然单独来看，这些技术和其他行业的颠覆性技术的作用相对甚微，或者对保险公司总部大厦的冲击看似无关紧要，然而这些技术的综合威力可能会在极短的时间内产生巨大的影响。


  保险公司本应该努力加快对创新技术的采用，但是事实却非如此。在我们最近关于创新的调研中，在来自保险行业的受访者中，仅30%表示将把创新作为首要任务。他们认为阻碍创新的主要原因是缺乏资源，包括技术和资金，以及保险行业的保守文化无法包容失败——而文化却是成功开展创新的必备因素（见图10.3）。
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    图10.3　缺乏技术和资金是创新的主要障碍

  


  受管制的行业并非能够躲避根本性变革的影响。这从变革对银行业产生的影响中便可看出来，这个行业与保险业十分类似。


  
    银行的现状岌岌可危11


    即使在监管力度强大的行业，比如银行业，技术推动的变革依然会对传统业务模式和行为产生深刻影响。银行业正在不断挣扎，不管是零售银行、企业银行还是资产管理机构。银行正面临着三重挑战：收入下滑，不仅限制了投资回报水平，还导致可用于新投资计划的资源也随之减少；新的客户群体期望获得更完美的银行体验；新的竞争对手不断涌现，这些对手不断争抢零售银行业务和企业银行客户。事实上，传统银行逐渐趋于商品化，在未来的五年内，一些知名的银行品牌会面临严峻挑战。


    但好在一切并非那么可怕。大部分活跃的银行没有因为来自全新领域的出乎意料的激烈竞争而趋于边缘化，而是抓住时机努力进入变化迅速的生态系统的中心地带（见图10.4）。创业银行通过强化客户关系，能够重新自我定位，设计和打造大量一流服务，从而使客户受益。
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      图10.4　新的银行生态系统逐渐浮现

    


    能够积极围绕客户携手共建生态系统的银行可以获得更多的优势来提供成本低、范围广的服务，利用金融科技及其他技术的创新营造更加深层和丰富的体验。因此，银行业文化将随之发生转变。随着银行逐渐摆脱传统模式，它们会有更多的时间和资源来专心设计和打造客户互动活动。

  


  
4 成功的创新可不是变戏法


  为充分利用创新带来的优势，保险公司需要有系统地全面采用创新成果。 IBM商业价值研究院全球创新调研表明，在全球接受调查的受访者中，仅6%的企业在收入增长和运营效率或利润方面优于同行（见图10.5）。
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    图10.5　仅有6%的企业在收入增长和利润方面优于同行

  


  我们发现业绩出众的企业对待创新的态度与其他企业不同。具体而言，他们：


  
    1.构建鼓励创新的组织；


    2.打造促进创新的文化；


    3.设计实现创新的流程。

  


  总体而言，保险公司在创新方面的表现均差强人意。首先，保险公司高管并未将创新作为企业的工作重点，因此他们不愿发散思维，更不用说是变革企业结构、文化和流程来促进创新了。


  构建鼓励创新的组织


  最成功的企业会建立支持基本业务目标并与此目标保持一致的创新型组织架构和职能。


  1.使创新活动与业务目标保持一致——业绩出众的企业会推进可支持和加强业务目标的创新目标。例如，业绩出众的企业将创新目标与产品和服务的开发以及行业拓展目标保持一致。


  然而，保险行业的高管在这一方面落后于其他行业的高管。例如，仅有35%的保险公司制定了与产品和服务相一致的创新战略，而这一比例在业绩出众的企业中达到53%，同时保险公司将创新策略与发展目标保持一致的可能性要低63%（见图10.6）。
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    图10.6　保险公司在将创新视为业务拓展重点方面落后

  


  2.构建开放的创新模式——业绩出众的企业建立了能够促进开放式创新行为的组织结构，例如采用来自企业内外的新理念及众包模式。


  保险公司的高管表示，他们致力于实施开放式创新，但是这种开放模式一般仅限于发现新理念。从其他创新方面来看，例如原型开发（保险公司比业绩出众的企业低39%）以及创新业务案例的评估（保险公司比业绩出众的企业低48%），保险公司均处于落后状态。


  3.打造专业团队——业绩出众的企业更有可能建立和保持专业创新团队，而且这些团队更有可能成为专业创新部门的一部分。


  然而，保险公司在两方面都落后于业绩出众的企业。仅19%的保险公司高管表示其公司设立了专业的创新部门，而这一比例在业绩出众的企业中为29%，同时保险公司拥有专业创新员工的可能性要低28%（见图10.7）。
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    图10.7　保险公司通过专业部门和团队谋求创新的可能性更低

  


  
    案例研究：AXA Lab12


    2013年，在全球拥有1.02亿客户的法国综合性保险集团AXA在美国加利福尼亚州的硅谷建立了AXA实验室，作为数字化创新资源中心。AXA Lab设立了四大目标：


    使AXA与世界领先的创新企业开展合作，而这类企业中，有80%位于硅谷。


    参加各种创新大会、联系创业公司、与各所高校开展合作，发掘最近的创新趋势。


    培训AXA员工，培养创新文化。AXA实验室通过在线培训课程和现场培训会议来完成这一目标。


    与合作伙伴进行试验并启动新的计划。


    到目前为止，AXA Lab已经开展了150多个合作项目，其中包括几个试点项目。该实验室是AXA数字化加速战略的一部分，三年的投资总额高达8亿欧元。

  


  打造有助于促进创新的企业文化


  最成功的企业在全球范围内打造适于创新繁荣发展的工作环境和文化。


  1.以创新为中心——业绩出众的企业会明确将创新作为业务活动的重点。他们也更有可能为创新提供明确方向和激励措施。他们也更乐于接受行业和企业模式创新，而且更易于将创新举措与财务绩效结合在一起。


  受访的保险公司高管将财务绩效与创新策略相关联的可能性更低。但是，他们的确认识到业务模式创新是创新工作的重中之重（见图10.8）。
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    图10.8　保险公司无法对创建颠覆性的全新业务模式持开放态度

  


  
    案例研究：Progressive Business Innovation Garage


    美国汽车保险Progressive的创新文化长期以来一直深受公众的认可。16年来，InformationWeek的业务技术社区连续将Progressive列为美国创新企业100强。13


    Progressive最近获奖的创新工具是Business Innovation Garage，它是一种可以帮助员工试验构想的资源。Progressive将其称为“一种尝试新方法的安全智囊团，与生产系统相互隔离，因此我们可以包容更多风险”14。所有员工均可提交相关试验。截至2015年9月，正在运行或已经完成的试验数量已有145个。


    Business Innovation Garage是其中的一种工具，可以帮助Progressive的员工参与创新工作。其他项目包括Edison计划（一个内部众包创新项目）15以及Action Factory（用来快速讨论业务问题的一日系列会议）。16

  


  2.鼓励创新行为——业绩出众的企业更有可能通过具体的激励和奖励措施，积极鼓励员工进行创新，而且比业绩欠佳的企业更能包容失败。此外，业绩出众的企业更有可能鼓励员工直接参与创新过程。


  保险公司在这些方面均落后于业绩出众的企业。保险公司允许员工参与创新过程的可能性要低31%，向员工提供创新激励奖金的可能性要低14%，并且开展非现金创新激励计划的可能性要低9%。


  3.维持创新动力——业绩出众的企业更能够引领市场潮流。他们重视敏捷性，抢在客户态度和期望变化之前采取行动，及早将客户带入创新活动，以便从意想不到的洞察中获得优势并降低风险。


  保险公司再次落后于业绩出众的企业。受访的保险公司高管对敏捷性的重视度更低，不太可能领先于客户期望，并且不愿意与客户开展合作来降低业务风险（见图10.9）。
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    图10.9　保险公司不善于引领市场潮流

  


  在创新的寻求、融资和衡量方面制定清晰的流程


  最成功的企业鼓励多来源于创新。他们会直接资助发展新理念并评估创新成效。


  1.向多个来源寻求新想法——业绩出众的企业会利用更多的渠道和输入源来激发创意。他们更有可能使用大数据和分析来帮助企业发现新商机。


  在使用大数据和客户调查来激励创新方面，保险公司的高管认为他们与业绩出众的企业旗鼓相当。但是，在使用分析工具、协作工具和研发实验室为导向的环境方面，他们认为自己的公司明显处于落后状态（见图10.10）。
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    图10.10　保险公司不会利用更多渠道来寻求新想法

  


  2.为创新提供资金——业绩出众的企业更有可能采用与其他业务流程相似的财务策略推动创新。它们更有可能调配创新专用资金，使用业务案例的方法来决定特定创新项目的执行/取消，也更有可能保持始终如一的创新资金支持。


  尽管保险公司设立创新专用资金的可能性比业绩出众的企业低7%，但他们报告创新活动资金不足方面的巨大挑战的可能性要高出44%。这样会阻碍创新带来的效益，导致保险公司不太可能构建自给自足的资金模式，利用先前成功的创新支持未来创新。


  3.衡量创新成果——业绩出众的企业对创新计划明确负责，以实现财务目标。它们更有可能明确地衡量创新成果及评估创新对市场的影响。


  保险公司高管表示他们不太可能利用财务指标来衡量创新成果及评估创新对市场的影响。的确，整体而言，它们衡量创新成果的可能性要低42%（见图10.11）。这就引发了一个问题，那就是他们对成功创新项目的评估的实际效果如何。
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    图10.11　保险公司往往不会对ROI或对新创新的市场影响进行评估

  


  
    案例研究：Munich Re，物联网加速器17


    Munich Re是世界领先的再保险公司之一，它的设备保险子公司Hartford Steam Boiler最近投资了Plug and Play（这是一个基于美国的物联网（IoT）加速器项目）。Plug and Play IoT将前途光明的创业公司与大型企业、投资商和专家聚集起来，从而加快创业公司的业务发展。


    Munich Re通过投资IoT创业公司和技术，希望能够更好地预测未来风险和发现新商机。Munich Re在新闻稿中表示，“物联网技术将会在设备可靠性、智能互连住宅与建筑、网络安全和机器人等应用中大显身手。［……］积极参与这些技术的开发将会加速产品创新，并帮助我们为最终用户提供专属利益和服务体验”。

  


  
5 保险公司从最成功的企业学习创新经验


  财务业绩突出的企业创建了有助于推动创新的组织架构、企业文化和业务流程。要想效仿这些领先企业，保险公司应该专注于：


  组织


  保险公司需要使创新成为其组织核心的一部分。保险公司的组织设计应尽可能多地涉及创新，因为创新与保险产品和服务的提供密切有关。创新与业务目标保持一致。应将高层管理者对创新的支持作为企业的核心任务。运营模式应面向开放式创新，从而改善开发敏捷风险和保险生态系统的条件。设立专门的创新团队和正式的结构。建立强有力的创新监管制度和投资方针。


  文化


  扶植创新与组织敏捷性的文化是必备条件。为建立这种文化，保险公司应将以客户为中心的创新放在组织的首要位置。鼓励颠覆性的业务模式创新。若想处于领先地位，则要使您的企业走在创新的前沿。鼓励和奖励员工进行开放式协作和创新。影响期望的交流活动至关重要，可比肩于敏捷性、速度和灵活性。


  流程


  对各个流程进行反思以促进创新是创新过程中的一个基本步骤。要实现有效创新，高管需要利用预测性分析和大数据，从而开创对风险和保险业进行思考的新方式。创建研发实验室和构思平台以便激发新思维。一旦创新项目准备就绪，应明确定义治理和审批流程，以便实施相关管理。确保提供创新专用资金，并根据量化的财务指标衡量创新成果。


  
6 准备好了吗：如何成为业绩出众的创新企业？


  为确定您在企业的组织、文化和流程转型中起到的作用，以及是否能够建立一个有望在财务表现方面名列前茅的创新型企业，可以试问自己以下几个问题：


  创新组织


  
    ·您如何才能使您的创新战略与业务战略保持一致？


    ·您如何才能更好地组织创新团队并管理责任？


    ·您如何才能建立通畅的创新流程？

  


  创新文化


  
    ·您通过哪些方式将创新作为核心业务活动？


    ·您如何鼓励您的员工进行创新？


    ·您如何才能保持已有的创新动力？

  


  创新流程


  
    ·您如何才能扩展新观念的来源？


    ·您如何才能改善创新基金的分配？


    ·您如何才能衡量创新绩效？
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第11章　石油化工行业创新
——在动荡不定的时代提高收入和效率


  作者：Anthony Marshall，Cor van der Struijf，David M.Womack


  全球石油化工（C&P）行业正面临前所未有的挑战。原油价格不断下降、社会经济和政治环境动荡不定，新型竞争层出不穷，可持续发展和安全方面的要求不断提高，所有这些都对该行业造成严峻挑战。1石油化工企业在应对这些挑战的过程中，可以从全球领先的创新型企业那里学到大量宝贵经验。石油化工企业不仅可以运用这些经验创造有利于创新的全新组织架构、职能和文化环境，还能建立更有效的流程，将创意切实转化为成果。通过运用这些成功的创新战略，石油化工企业可以做好充分准备，不只是克服当前面临的挑战，还能增加收入、提高效率，跻身业绩出众企业的行列。


  
1 执行摘要


  全球石油化工行业很少经历目前的动荡局面。放眼望去，行业挑战比比皆是。最严峻的莫过于需求降低、供应增加，致使油价降至十余年来的最低谷。2石油化工行业受到巨大影响，随着投资不断下降而压力持续增加，主要的石化企业不得不反思其战略并缩减成本。（见图11.1）。3
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    图11.1　低油价正在改变该行业的经济格局

  


  近年来，该行业的许多企业都正在经历高杠杆率（总债务与总资产之比）所带来的不良后果。例如，自2010年至今，北美石油和天然气行业勘探与生产企业的债务负担几近翻番，而同期的净现金流却急剧下降。4


  债务、收入之比的危机同样对许多产油国造成严重影响，亟须大幅调整预算，随之而来的还有政治动荡。公共部门收入逐年下降，而政府开支却要么持平，要么以不可持续的方式增长（见图11.2）。5
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    图11.2　国家财政同样处于风口浪尖

  


  重大洗牌不可避免，因为很多国家/地区的当前公共开支水平的假设基础已不成立：油价不太可能立即恢复到先前的水平。截至2015年，阿拉伯联合酋长国的预算要达到收支平衡，油价须为81美元/桶，沙特阿拉伯为104美元/桶，俄罗斯为105美元/桶，而委内瑞拉则为118美元/桶。6


  与此同时，政府政策提倡可持续发展并增加可再生能源的使用，这进一步降低了长期石油需求。7对清洁能源的投资持续增加，燃油效率标准迅速发展，电池技术不断进步，这一系列能源计划均会对石油需求造成下行压力。8


  全球经济放缓正在影响化工行业，加之中国产量增加，也对价格和利润造成了一定影响（见图11.3）。9
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    图11.3　化工行业同样面临压力

  


  
2 新格局的冲击


  石油化工企业高管意识到，目前的颠覆性格局不仅仅是因为供需变化。IBM商业价值研究院近期开展的一项调研发现，42%的石油化工企业高管预计将会遇到意想不到的新竞争对手的挑战，同时有55%的高管指出行业将持续融合重塑。10此外，还有51%的高管表示就中长期而言，他们的传统业务模式难以维系。54%的高管表示，合作是培养新能力的必要条件，55%的高管主动计划制定战略，与其他企业协同发展（见图11.4）。
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    图11.4　石油化工企业高管已意识到行业的颠覆性格局

  


  在这种产业格局发生深刻颠覆的背景下，石油化工行业的企业必须找到创新方法，改善并加强勘探和生产流程，提高炼油和制造的效率，优化运营和安全。创新可以帮助企业把握新的机遇。事实上，创新与各行业实现卓越表现息息相关。112015年度汤森路透全球百强创新企业榜单上的化工企业的市场表现与整体道琼斯化工巨头30指数比较结果表明，尽管经济环境动荡不定，创新型领军企业依然表现抢眼（见图11.5）。12
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    图11.5　通过创新实现绩效优势

  


  
3 成功可不是变戏法


  石油化工企业必须全面系统地开展创新，实现收益最大化。 IBM商业价值研究院近期发布的一份全球创新调研表明，仅有6%的受访企业在收入增长和运营效率或利润方面优于同行（见图11.6）。
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    图11.6　业绩出众的企业的收入和效率

  


  业绩出众的企业对待创新的态度与其他企业不同。它们：


  
    ·构建鼓励创新的组织；


    ·营造促进创新的文化；


    ·设计支持创新的流程。

  


  几乎所有石油化工企业对于创新都十分纠结。这在很大程度上要归因于他们过去的强势地位。以前，油价高，企业躺着都能赚钱，创新显然并非必需选项。然而，时过境迁。如果油价持续低迷，创新就很可能成为关键的差异化因素，决定企业未来是繁荣发展，还是苦苦求生甚至走向灭亡。创新必须成为主要的优先任务，企业应当建立明确的创新愿景，并且依靠强有力的组织架构、企业文化和业务流程实现愿景（见图11.7）。
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    图11.7　创新渴望必须形成清晰的愿景

  


  构建鼓励创新的组织


  最成功的企业会建立支持基本业务目标并与此目标保持一致的创新型组织架构和职能。


  1.使创新与业务目标保持一致——业绩出众的企业会推进可支持和加强业务目标的创新目标。例如，业绩出众的企业不仅保证创新目标与产品和服务协调统一，还会确保创新目标与增长目标保持一致。但是，石油化工企业的高管在这两方面明显滞后，尤其是在协调创新与产品和服务方面，做到这一点的企业要比业绩出众的企业少45%（见图11.8）。
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    图11.8　业绩出众的企业确保创新与业务保持一致

  


  
    陶氏化学公司运用创新实现可持续发展13


    全球化工行业巨头美国陶氏化学公司制定了一系列2025可持续发展目标，旨在持续推动业务增长和扩张，同时降低环境影响。创新是陶氏化学公司可持续发展战略的核心。产品的主要目标是能够抵消三倍于所产生的碳排放量，同时节省的能源相当于整个生命周期所消耗能源的三倍以上。

  


  2.开放式创新组织形式——业绩出众的企业建立了能够促进开放式创新行为的组织形式，例如面向企业内外广泛征求新理念以及开展集思广益活动。石油化工企业中，进行创新业务案例评估的屈指可数，因此开放性远远滞后（见图11.9）。
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    图11.9　石油化工企业的创新开放性严重滞后

  


  3.打造专业团队——业绩出众的企业更有可能建立和保持专业创新团队，而且这些团队更有可能成为专业创新部门的一部分。尽管石油化工企业很可能像最成功的创新企业一样设立专门的创新部门，但大多数都不愿意建立专门的创新团队（见图11.10）。
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    图11.10　石油化工企业建立专门创新团队的可能性较低

  


  
    Reliance Industries成立了卓越创新中心14


    Reliance Industries是总部位于印度的《财富》500强能源集团公司，它成立了一个新部门，叫做Reliance创新委员会（RIC），目的是在整个公司范围内培育和弘扬创新理念。RIC实施了多项重要的计划，在整个Reliance范围内开拓创新。计划包括以下几方面：Mission Kurukshetra平台，员工可通过这个平台提交想法并跟踪处理进度直至实施；Beyonders 项目，将创新机遇与创新培训对接起来；D4 项目，旨在建立更加生机勃勃的创新文化；顶级专家指导项目，意在通过特定的互动式对话，让员工与全球思想和创新领袖零距离接触。

  


  打造有助于促进创新的企业文化


  最成功的企业在全球范围内打造适于创新繁荣发展的工作环境和文化。


  1.以创新为中心——业绩出众的企业会明确提倡将创新作为业务活动的核心。他们也更有可能为创新提供明确方向和激励措施。他们更乐于接受行业和企业模式创新，更有可能将创新工作与财务绩效挂钩。


  石油化工企业在提供创新方向和激励措施以及引领创新促进企业发展方面，与创新领袖相距甚远。但是，石油化工企业高管在接受行业模式创新方面与全球领先者相差无几。这一发现表明，石油化工企业的高管承诺开展行业整体创新，但却不太情愿在自身组织内部积极采用创新成果（见图11.11）。
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    图11.11　石油化工企业的领导者做出行业创新承诺

  


  
    三井化学公司打造创新生态系统15


    三井化学公司是日本三井集团旗下的一家主要企业。在汤森路透发布的2015年全球百强创新企业中榜上有名。16三井化学公司通过“物造技艺活动”，主动与掌握独特技术的中小企业建立合作关系。三井化学公司通过发现潜在的活动参与企业，围绕精彩创新项目建立互惠互利的合作关系，将卓越的开发能力、全球业务范围和营销基础架构结合在一起。

  


  2.鼓励创新行为——业绩出众的企业更有可能通过具体的激励和奖励措施，积极鼓励员工进行创新，而且更有可能鼓励员工直接参与创新过程，同时更能宽容失败。石油化工企业在这三个方面的平均排名较低（见图11.12）。
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    图11.12　业绩出众的企业参与主要创新行为

  


  3.保持创新动力——业绩出众的企业更能够领先于市场。他们重视敏捷性；抢在客户期望变化之前采取行动；尽早让客户参与创新活动，特别注意缓解风险。同样，石油化工企业在所有方面的平均排名均较低。对敏捷性的重视度低28%，领先于客户期望的比例低22%，尽早让客户参与以缓解执行风险的比例低21%（见图11.13）。
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    图11.13　石油化工企业的创新参与度和敏捷性排名均较低

  


  
    BASF与阿迪达斯携手打造技术领先的运动鞋17


    全球性化工公司BASF是公认的创新领军企业，它们积极与客户合作，将新材料推广到更广泛的商业用途。最近，BASF与阿迪达斯的运动科学家密切合作，推出创新型生产技术，运用E-TPU（一种全新的高性能材料）生产运动鞋。携手阿迪达斯，通过BOOST运动鞋品牌成功证明了新材料的价值，BASF现正在发掘E-TPU的其他应用领域。

  


  为寻求、资助和衡量创新而建立机构和流程


  最成功的企业鼓励多来源于创新。直接资助发展新理念并评估创新成效。


  1.广泛寻求新想法——业绩出众的企业会利用更广泛的渠道和来源激发创意，而且更有可能使用大数据和分析技术揭示新的业务机遇。尽管相对于全球创新领军企业而言，石油化工企业采用大数据和分析技术的可能性较低，但在运用协作工具及建立研发（R&D）实验室方面的排名较高。不过，与生命科学和制药业等其他研究型行业一样，石油化工企业也面临扩展整个企业的创新革新能力的挑战（见图11.14）。18
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    图11.14　石油化工企业采集新理念的渠道较少

  


  
    ExxonMobil支持开展原创性研究，拓展新理念的发展潜力19


    总部位于美国的ExxonMobil已跻身全球最大的公司行列。在一项重要的新计划—— MIT能源计划中，ExxonMobil是创始成员，在五年内投资了2500万美元。这项计划旨在改进和扩展可再生能源，发掘新理念，寻找更有效的能源生产途径。依据ExxonMobil奖学金项目，50名学员现已能够围绕能源领域开展所选的研究课题。

  


  2.为创新提供资金——业绩出众的企业更有可能采用与其他业务流程相似的财务安排推动创新。它们更有可能利用标准业务案例方法决定使用/不使用特定创新，也更有可能保持始终如一的创新资金支持。尽管近年的经济回报较高，但石油化工企业不仅对创新相关活动分配单独预算的可能性较低，而且总体创新活动投资不足的可能性也要高出30%（见图11.15）。
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    图11.15　石油化工企业较少关注保护创新资源

  


  3.衡量创新成果——业绩出众的企业对创新计划明确负责，以实现财务目标。它们更有可能衡量创新成果及评估创新对市场的影响。石油化工企业在评估创新经济回报和市场影响方面的评分都较低（见图11.16）。
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    图11.16　石油化工企业衡量创新成果的可能性较低

  


  
    Eni将高价值创新与其他活动区分开来20


    总部位于意大利的全球综合性能源公司Eni开发了一种全面的方法，用于衡量创新和研发项目的成效。通过“假设”场景衡量创新的优势，对照新的创新测试各种最佳替代技术。对两者之间的区别进行量化，突出渐进改良主义与高价值创新之间的差别。2014年，Eni创新技术和产品创造的价值超过7亿欧元。

  


  
4 最成功企业的创新经验和教训


  财务业绩突出的企业创建了有助于推动创新的组织架构、企业文化和业务流程。石油化工企业可以从这些领先者身上学到宝贵的创新经验。为此，应重点关注：


  组织架构


  石油化工企业必须使创新成为组织核心的一部分。组织架构的设计应尽可能考虑创新，因为创新与为最终消费者提供产品密切相关。使创新与业务目标保持一致。应将高层管理者对创新的支持作为企业的核心任务。运营模式应面向开放式创新，从而改善生态系统敏捷开发的条件。成立专门的创新团队。建立强有力的创新监管和投资方针。


  企业文化


  扶植创新与组织敏捷性的文化是必备条件。为建立这种企业文化，应将以客户为中心的创新放在组织的首要位置。鼓励业务模式创新。鼓励和奖励员工参与更为开放的协作和创新。清晰有效地向企业、合作伙伴及其他主要利益相关方说明新的优先任务。


  业务流程


  对各个流程进行反思以促进创新，是创新过程中的一个重要步骤。重点关注如何更有效地利用预测性分析和大数据。使创新走出研发实验室，采用协作式创意平台，集思广益，构思并验证新想法。建立明确的审批流程，评估和管理创新计划。建立创新专项资金，根据财务指标衡量创新成果。


  
5 如何成为业绩出众的创新企业？


  尝试回答以下重要问题：


  创新组织


  
    ·如何使自己的创新战略与业务战略保持一致？


    ·如何更好地组织创新团队并管理责任？


    ·如何建立通畅的创新流程？

  


  创新文化


  
    ·如何将创新作为核心业务活动？


    ·如何鼓励自己的员工进行创新？


    ·如何保持已有的创新动力？

  


  创新流程


  
    ·如何扩展新理念的来源？


    ·如何改善创新资金的分配？


    ·如何衡量创新绩效？

  


  关于作者


  Anthony Marshall是IBM商业价值研究院的研究总监和战略主管。Anthony为美国和全球的多个客户提供过咨询服务，并在创新管理、数字化战略、转型和企业文化方面与众多顶级企业进行合作。他还曾从事规制经济学、私营化和并购等领域的咨询服务。Anthony的联系方式为anthony2@us.ibm.com。


  Cor van der Struijf是IBM全球云部门的高级云顾问。Cor负责发起并领导云计划，为企业制定长期技术战略。他曾与全球许多企业合作，包括工业领域，重点关注石油行业。Cor的联系方式为corvds@nl.ibm.com。


  David M.Womack是IBM石油化工行业的战略与业务拓展全球总监。David负责发现新的市场和解决方案商机，管理行业解决方案组合的开发工作，实施市场计划以推动业务发展，并领导与这些战略相关的主要业务合作伙伴联盟。David是IBM行业研究院的成员。他是多份IBM行业研究项目报告的作者，并经常在行业大会上发言。David拥有化学工程学士学位和战略方面的MBA学位。他的联系方式为dmwomack@us.ibm.com。


  合作者


  Raj Teer、Rachna Handa、Steve Ballou、Kathleen Martin、Kristin Fern Johnson和Angela Finley。


  参考资料


  1 “Governance, Economics, and Development in the Middle East.”CSIS website.Accessed May 11, 2016.http://csis.org/program/governance-economics-anddevelopment-middle-east; Randall, Tom“.Here’ s How Electric Cars Will Cause the Next Oil Crisis.”Bloomberg website.February 25, 2016.http://www.bloomberg.com/features/2016-ev-oil-crisis/; SocialMonsters“.Consumers starting to demand sustainability:An overview.”Earth911 website.Accessed May 11, 2016.http://earth911.com/business-policy/consumers-starting-todemand-sustainability-an-overview/↩


  2 Berman, Arthur“.Current Oil Price Slump Far from Over.”OilPrice.com.June 29, 2015.http://oilprice.com/Energy/Oil-Prices/Current-Oil-Price-Slump-Far-From-Over.html↩


  3 Bouldin, Jim“.Oil crash delays projects worth nearly $400 billion.”CNN website.January 14, 2016.http://money.cnn.com/2016/01/14/news/economy/oil-crash-delays-400-billion-investments/; Blas, Javier and David Wethe“.Oil Industry Starts New Round of Cost Cuts as Oil Slump Persists.”Bloomberg website.July 2015.http://www.bloomberg.com/news/articles/2015-07-28/oil-industry-starts-new-round-of-cost-cutting-asprices-languish↩


  4 “2016:Year of transition – Global oil & gas industry outlook.”AlixPartners website.January 2016.http://www.alixpartners.com/en/Publications/AllArticles/tabid/635/articleType/ArticleView/articleId/1878/Global-Oiland-Gas-Industry-Outlook.aspx#sthash.GO3F0VnT.dpbs↩


  5 “World economic outlook database by countries.”IMF website.October2015.https://www.imf.org/external/pubs/ft/weo/2015/02/weodata/download.aspx↩


  6 “Cost of Oil Production by Country.”Knoema.2015.https://knoema.com/vhzbeig/oil-statistics-production-costs-breakeven-price↩


  7 “EPA and NHTSA propose standards to reduce greenhouse gas emissions and improve fuel efficiency of medium- and heavy-duty vehicles for model year 2018 and beyond.”United States Environmental Protection Agency.June 2015.https://www3.epa.gov/otaq/climate/documents/420f15901.pdf↩


  8 Cunningham, Nick“.Electric Vehicles Could Soon Reduce Oil Demand By13 Million Barrels Per Day.”Oilprice website.February 28, 2016.http://oilprice.com/Energy/Energy-General/Electric-Vehicles-Could-Soon-Reduce-Oil-Demand-By-13-Million-Barrels-Per-Day.html↩


  9 Spegele, Brian“.China’ s Rising Chemicals Supply, Lower Demand Squeeze Industry.”Wall Street Journal.December 9, 2015.http://www.wsj.com/articles/chinas-rising-chemicals-supply-lower-demands queeze-industry-1449675299;“The chemicals industry. Bad romance:Big mergers may give only temporary relief in an industry under pressure.”The Economist.February 6, 2016.http://www.economist.com/news/ business/21690079-big-mergers-may-give-only-temporary-reliefindustry-under-pressure-bad-romance↩


  10 “Global Ecosystem survey of business executives.”IBM Institute for Business Value study.2016.n=2,164; C&P executives n=86↩


  11 “Ikeda, Kazuaki and Anthony Marshall“.More than Magic:How the most successful organizations innovate.”IBM Institute of Business Value.January 2015.http://www-935.ibm.com/services/us/gbs/thoughtleadership/morethanmagic/↩


  12 “2015 Top 100 Global Innovators.”Thomson Reuters website.November2015.http://top100innovators.stateofinnovation.thomsonreuters.com/; DJ Chemicals Titan 30 Index.Google website.Accessed May 4, 2016.http://www.google.com/finance?q=INDEXDJX%3ADJTCHE&ei=2yoXV6mTEZC huAThjpaAAg↩


  13 “Dow Launches 2025 Sustainability Goals to Help Redefine the Role of Business in Society.”The Dow Chemical Company press release.April 15,2015.http://www.dow.com/news/press-releases/dow%20 launches%202025%20sustainability%20goals%20to%20help%20redefine%20the%20role%20of%20 business%20in%20society↩


  14 “Innovation is a way of life at Reliance.”Reliance website.Accessed May 4,2016.http://www.ril.com/OurCompany/Innovation.aspx.↩


  15 “Mitsui Chemicals Teams up with SMEs to Push Innovation.”J-GoodTech Report.https://jgoodtech.smrj.go.jp/info/report05-01?locale=en↩


  16 “2015 Top 100 Global Innovators.”Thomson Reuters website.November2015.http://top100innovators.stateofinnovation.thomsonreuters.com/↩


  17 “BASF’ s polyurethane chemistry gives runners and Adidas help with their‘ Boost.’”Polyurethane Technical Conference.2014.http://incrediblepolyurethane.com/basfs- polyurethane-chemistry-givesrunners-and- adidas-help-with-their-boost-2/↩


附录1　良品铺子
——为食品零售行业的全渠道转型树立标杆


  


  
    “在‘互联网+’的时代下，零售企业正在努力通过O2O和全渠道发展，实现业务创新和企业转型，以进一步提升消费者购物体验。良品铺子在达成百亿目标的过程中，面临持续交叉出现的规模与创新挑战，需要主动、适时地开展转型升级，突破规模瓶颈，提升经营绩效，支持模式持续创新。”


    ——杨红春，良品铺子董事长

  


  
1 成长的烦恼


  良品铺子，成立于2006年，总部位于湖北武汉。过去十年来，良品铺子在全国6个省份拥有线下门店2000多家，成长为国内休闲食品的领先企业。2013年，从实体零售商起家的良品铺子开始向电商转型，它凭借产品和品牌优势，以及对商业运营的深透理解，很快便在多个电商平台崭露头角。


  良品铺子的线上销售渠道包括天猫、京东、一号店等平台，也包括美团、大众点评、百度外卖等本地生活渠道，还包括微信、微博等社交媒体，以及良品铺子自己的官网及在建的App。然而，随着线上销量和销售渠道的增多，良品铺子遇到的问题也随之增多。


  线上和线下不同渠道所带来的购买者消费行为片段，无法形成完整的客户画像；从不同渠道用不同联系方式进行注册的会员，很可能只是同一个人；而在不同渠道与客户进行交互的服务质量，只能依靠当班员工的心情……良品铺子如何才能满足移动互联时代无处不在的消费者需求？


  
2 打造国内食品零售行业的首个全渠道平台


  2015年9月，良品铺子在武汉高调宣布，国内食品零售行业首个全渠道平台在良品铺子成功上线。作为良品铺子的战略合作伙伴，IBM帮助良品铺子打通前、中、后台，整合十余个系统中共计33个线上平台，从而成功打造了“六大中心”——商品中心、价格中心、营销中心、会员中心、订单中心和库存中心。通过整合线上线下渠道，并基于数据分析技术，IBM帮助良品铺子实现了全渠道会员管理、创新型商品供应链和电商运营管理模式，给消费者带来全新消费体验。


  事实证明，良品铺子向全渠道数字化转型的战略决策非常明智。2015年，良品铺子与IBM携手努力9个多月共同打造的全渠道平台，在当年就获得了惊人的回报。2015年“双11”当天，良品铺子销售额就达到1.23亿元，订单量达到129万。2015年，良品铺子全年销售额相较于2014年更是实现了超过100%的增长，由25亿元上升至45亿元，成为零食零售品牌商市场份额第一。


  整合跨渠道平台，构建消费者一致性体验


  良品铺子拥有包含自有B2C商城、第三方电商平台、微信商城、积分商城等30个线上渠道，并且相互独立，数据分散。在IBM帮助下，良品铺子对各个线上渠道做了高效整合。通过这一改变，企业经营人员从过去的依靠单一触点获取片面、模糊的客户数据，转变为通过全渠道的触点获得全面、多样化的全方位数据。数据壁垒的打破，帮助管理决策层获得全新洞察，使得企业改造和创新有了明确方向，从而真正优化了企业效率。


  另一方面，实现全渠道客户接触点的自由转化，也让消费者在各个渠道上获得了一致的购物体验。例如，消费者不论用手机App还是通过天猫等第三方平台登录自己的账户，都能获取一致的购物推荐和折扣体验；成为良品铺子的会员后，任意平台的消费都能实现积分共享，会员能够随时随地按照自己喜欢和方便的方式兑现会员权益。


  打造会员360用户视图，提供消费者个性化体验


  通过此次全新电商平台的上线，IBM帮助良品铺子成功整合了分布在不同渠道的用户数据和交易信息，实行统一的会员及数据管理；通过线上线下全渠道1000万会员数据融合，建立统一客户视图；基于数据分析获得洞察，对全渠道会员营销计划统一管理，实现营销事件自动触发机制，初步建立了会员生命周期自动化管理。


  良品铺子整合各渠道的消费者信息和历史购买信息，通过大数据分析构建360度用户视图，将顾客有效地分群，对会员实现标签化管理，实现灵活定价、个性化产品定制和个性化促销，从而为消费者及会员提供差异化服务。无论是手机App背后爱吃辣味零食的“90后”女生，还是办公桌电脑前偏好坚果类产品的白领青年，良品铺子都能根据其职业和生活方式特点，推荐不同的搭配零食，以满足不同群体的需求。


  实现渠道与库存联动，敏捷响应消费者需求


  良品铺子通过全渠道平台的搭建，确立了电商到集团的库存计划机制。从店铺预测、事业部计划，到集团的补货、再到工业公司的配货，良品铺子成功打通了供应链上下游，实现了“库存—订单—发货—快递—消费者”整个过程的管理监控。全新的库存计划机制，帮助经营者优化采购，提升内外部供应链体系，降低库存成本，促进资金流效率的提升。


  同时，企业还能对于各个渠道上消费者的订单需求实现快速响应。高效的运营平台管理和供应链管理，能够指导商品的选货、包装以及补货，买卖双方均可随时随地通过移动设备查询货物库存，缓解货物供求矛盾，帮助企业实现敏捷物流配送。例如，用户不管通过什么渠道下单，订单信息都能实时同步到后台，并自动选择最合适的仓库进行货物运送，如果该仓库缺货，最邻近的仓库也能及时补货，快速响应客户的需求。


  
3 全面拥抱数字化转型


  
    “前期与IBM的成功合作为良品铺子全渠道战略转型奠定了坚实的基础。O2O一体化流程的实现不仅为企业建立起交易、互动、传播的有效途径，还支撑起企业会员、粉丝的快速发展和管理，在产品创新的同时，也提升了顾客的消费体验。良品铺子因此改善了企业的规模化经营模式，获得了全新的品牌认知和口碑。同时，数据的整合使良品铺子真正进入大数据的经营和营销时代，拥抱数字化转型。”


    ——杨红春，良品铺子董事长

  


  2016年，成立十周年的良品铺子提出了“用户体验导向、产品创新驱动、组织行为变革”的三大核心战略。管理层聚焦企业转型规划，推动内部管理创新，制定战略转型举措，并实施人力资源体系创新，增强组织、人事、薪酬、考勤等管理效率；另一方面，以流程架构为基础，人力资源体系致力于为企业和行业培养专业人才，支撑企业的进一步业务扩展和战略变革。


  正是在这样的公司战略指引下，良品铺子继续深化与IBM的战略合作。2016年8月，良品铺子与IBM达成新一次合作，双方基于已成功搭建的全渠道平台，聚焦优势业务领域，以设计思维为核心，利用IBM大数据分析等先进技术，推动良品铺子实现业务、技术和数据三方面的集团数字化升级与转型，为零售行业的全渠道转型树立标杆。


  在全渠道平台的基础上，良品铺子将不断扩展现有平台的功能，并构建企业在集团管控、组织及人力资源、财务共享、大数据应用、互联网+创新等方面的综合能力，加速业务孵化与创新，推动企业集团数字化转型。


  数据分析升级商务智能，创新消费者体验


  在此轮创新实践中，良品铺子基于设计思维与大数据分析技术，多维度、多视角、全方位地深度分析前、中、后台的数据，进一步地精确描绘消费者360度视图，为企业跨业务链规划、产品调优与创新等提供指导性的建议，并针对不同群分的消费者和会员提供差异化服务，带来个性化的消费体验。


  全渠道品类管理打造智慧门店，激发零售运营动力


  良品铺子以往采用门店叫货模式，这已经很难满足企业快速扩张带来的业务需求，以及不同地区消费者的不同喜好。门店经理每次叫货时只能凭经验，许多时候需要等到缺货时才能申请补货。这不仅造成了门店空间的闲置，降低了商品配置的效率，也直接影响消费者的购物体验。为了更好地实现高效的商品配置，良品铺子进一步优化全渠道品类管理体系，整合线上线下各门店的商品品类数据、陈列空间数据、消费行为数据和库存数据，并利用大数据分析技术进行分析。根据大数据分析结果，管理者可以预测不同季节各个门店的热销产品，指导货品陈列与打折促销活动，让门店更智慧，让消费者随时都能买到心仪的零食。


  全自动化技术实现无人仓储，提升物流运营效率


  本次创新的一大亮点在于仓库的管理与运营模式改革，构建全自动化的物流仓库，提高物流运营效率，实现无人仓储。仓库存货时，后台能收到货品到货指令，合理分配库存，实现货品自动到位与存放；接到订单后，后台会识别相应货柜，进行取货，并统一打包、放入出货车位。无人仓储能大大加速货品在仓库中的周转效率，避免人为操作的失误，提升物流的准确性。


  构建强劲后台，助力企业战略转型


  良品铺子还将在IBM的帮助下，聚焦企业转型规划，推动企业内部的管理创新，制定战略转型举措；进一步实施人力资源体系创新，增强组织、人事、薪酬、考勤等管理效率；同时以流程架构为基础，为企业和行业培养专业人才，支撑企业的进一步业务扩展和战略变革。


  杨红春认为，良品铺子正在“单渠道—多渠道—全渠道—全融合”的进化过程中，渠道不再是简单的物理或空间的区别，“门店+手机”将成为未来零售行业的最佳业务模式的展示，“手机”将为门店创造新的场景销售和新增流量机会，线上订单线下门店配送或自提等新的场景实施将有效地提高企业运行效率。在杨红春看来，未来门店除了承载购物体验之外，还将发挥身处社区的功能，成为生活服务中心。而这一切，都要从数据开始。


  
    “全渠道是零售业发展的必然方向。全渠道平台让良品铺子实现了各系统的整合和协同，而更重要的是企业能够通过全渠道触点获得大数据。未来，我们将充分挖掘数据价值，深化消费者和行业洞察，同时为客户铺筑基于组织变革、业务创新和消费者体验的战略转型路径，拥抱全渠道零售未来。”


    ——胡亮，IBM全球企业咨询服务部
良品铺子全渠道数字化转型项目负责人

  


附录2　欢迎来到咪咕世界
——一场智慧与科技的创新体验


  


  
    咪咕游戏世界从用户体验出发，利用模块化设计理念结合先进的软件系统和智慧平台，将产品与体验通过大数据分析，并结合先进的互动多媒体手段，传达咪咕互娱的品牌理念，为观者打造生动、立体的视听盛宴。

  


  
1 咪咕是谁？


  咪咕互动娱乐有限公司（简称咪咕互娱）是中国移动全资子公司，专业从事互动娱乐业务运营，是国内最具影响力的互动娱乐内容运营平台之一，前身中国移动游戏基地于2009年在江苏成立。作为国内最有影响力的正版娱乐内容运营公司，咪咕互娱致力于向合作伙伴开放专业的产品引入、渠道分发、深度运营、营销推广及数据支撑等综合型平台服务，为用户提供热门游戏等数字内容下载、互动娱乐资讯、电子竞技、体育赛事、线上体育App等服务，是中国泛娱乐产业的创新者、融合者和引领者。咪咕互娱面向跨三大电信运营商的10亿用户群，目前平台活跃用户数超过2亿。


  
2 游戏产业，机遇与挑战并存


  游戏属于战略性娱乐文化产业，市场成熟度明显提升，已初步形成运营平台和游戏发行两大主流阵营，并形成行业标杆。


  在这样的格局下，随着市场的逐步规范，统筹、协同、可持续发展成为行业新常态，运营商面临着机遇和挑战的双重压力。


  由于市场竞争日益激烈，游戏企业当前的运营模式已经不能全盘应对用户个性化需求，用户活跃度、留存率仍待提升。同时，企业内外的创新成为转变的关键所在，以客户为中心，提升游戏品质，创新客户体验成为重中之重。


  
3 改造咪咕游戏体验厅


  随着咪咕互娱的游戏业务更新增长，建设一个凸显企业核心能力的体验中心被提上了公司议程。想法一经提出，便在公司上下引起热议：这个体验中心当然要从用户体验出发，参观路线要流畅自然；展示媒体需要模块化、可更换；体验中心的空间设计则要简洁实用。不仅如此，体验中心还应当能让观者感觉耳目一新，并且跃跃欲试。


  经过多轮考察后，咪咕互娱决定邀请IBM公司作为合作伙伴，共同实现其体验中心的创新梦想。双方初步确定的解决方案是：根据体验流程，规划最优参观路线，符合来宾参观的心理诉求；尽量使用电子化展示手段，凸显整个空间的科技感，削弱展项特有属性，无需场景化，便于后期灵活调整和更换；进一步优化空间效果图，咪咕能量站和咪咕游戏乐园的设计，尽量减少墙面异形结构，使整体空间简约而不简单。


  IBM咨询顾问充分运用IBM iX线上线下数字化能力，与咪咕的项目团队同心协力，将游戏体验厅项目从线下体验营销拓展到web端、移动端与社交媒体端等线上渠道，力求通过增加用户接触点，为咪咕创造更大价值。该项目的创新思路主要体现在以下四个方面：


  有趣味的空间：契合咪咕互娱的游戏公司属性，项目团队设法用有趣味的空间设计语言去营造游戏的氛围，强调场景体验，令来宾仿佛置身于一个游戏的世界，达到游戏使人愉悦放松的效果。


  会成长的形式：通过模块化的设计理念保证内容数据的实时更新，实时体现咪咕互娱游戏业务发展的全新能力，增强展示的灵活性，确保展示中心与时俱进。


  有生命的游戏：对展示内容进行深度挖掘和开发，配合互动性、人性化的多媒体展示手段，让来宾全身心地投入到参观过程中，同时注重操作的人性化与便捷性，实现信息传达最大化。


  能应用的品牌：将展示体验与咪咕互娱实际的产品系统相互结合，令用户获得身临其境的游戏体验，用真实的应用体验表达品牌以及产品的强大力量，实现真实的全新的用户营销体验。


  
4 尝试创新工作方法


  在体验中心项目实施过程中，咪咕互娱的工作团队与IBM iX团队组织了一场设计思维研讨会（Design Thinking Workshop）。设计思维是一种解决方案开发模式，它要求先从用户角度看待需要解决的问题，然后确定预期结果，并开发和构建最小化可行产品或原型。


  这次研讨会分上午和下午两场，上午场以情境体验为主，下午则是学术性讨论。咪咕很多部门的员工被请来参与研讨会，他们大多是“80后”甚至“90后”的员工，很年轻也很有想法。当员工来到模拟的游戏体验中心，可以看到一个透明屏，在这个装置后面可能是一台小霸王红白机，年少时玩过的游戏把员工们带回过去的时光，他们对游戏的兴趣和情怀被激发出来。到下午的学术讨论时，员工发言很热烈，迸发出不少创意和可行建议。IBM用户体验设计团队与咪咕团队一起，就研讨会的结果进行了深入分析与探讨，综合用户需求点，确定了科技、创新、互联、高效、趣味、游戏、人性化的设计风格和规范。这一设计风格和规范不仅在咪咕游戏体验厅改造项目中得到了应用，还被应用在后来的咪咕公司办公空间改造项目中。


  咪咕团队非常认可IBM的设计思维设计方法。在深入分析了咪咕互娱品牌理念的基础上，项目团队借助IBM设计思维方法，进一步为咪咕品牌升级提供了五条设计思路，帮助咪咕互娱传达游戏理念。


  注重内容定制化：针对不同受众人群属性，定制展示内容，提升参观体验，实现精准营销。


  彰显业务内容先进性：契合游戏行业的发展趋势，展现咪咕游戏业务的前瞻性及与时俱进的趋势。


  行业前瞻的互动体验：紧跟体验厅建设潮流，利用先进的互动多媒体手段打造生动、立体的视听盛宴。


  优化模块化管理：利用先进的软件系统和智慧平台，实现后台的统一管理、推送及维护。


  传达品牌升级理念：传达咪咕互娱的品牌理念，展现其由中国移动游戏基地转变为咪咕互娱之后的品牌升级。


  
5 重建咪咕办公空间


  改造后的咪咕游戏体验厅有效地将产品业务与用户体验相结合，获得了相当不错的效果：体验厅可以更好地传递咪咕互娱品牌形象，令观者感受咪咕前瞻性的游戏理念；体验厅具备的多种功能，为咪咕的企业品牌发布、沟通、洽谈提供了拓展空间；体验厅将创新融入企业发展，实现咪咕互娱多维度、全方面的数字化创新升级。


  在前期体验中心成功实施的基础上，咪咕互娱有意邀请IBM团队继续为其提供企业文化转型、业务流程优化、办公环境创新设计等多方面咨询服务。咪咕公司认为，办公空间改造也是企业文化转型的一部分。在办公空间中体验企业文化精神，传播企业品牌价值，有助于提升员工对于企业的认同感，从员工角度出发考量工作环境与人之间的体验关联，提升企业内部对于办公空间的用户体验水平。


  咪咕公司组织了办公空间提升企业文化的研讨会，将公司的总监、产品经理、普通职员、职场新人等不同背景的人员重新分类组合，大家运用IBM设计思维的方法，从用户体验的角度出发描绘出用户的同理心图，梳理现状，理解不同用户真实行为背后的需求和渴望，从而拓展设计思路，激发创意灵感。


  创意与文化相结合，让空间有趣活跃起来，这是咪咕互娱办公空间设计概念意向，主要包括三个方面，即视觉传达人性化——利用统一完备的导视系统，增强整个空间的亲和力，令员工和访客感受到咪咕热情的企业文化；空间氛围游戏化——契合咪咕游戏公司属性，利用一些特有的游戏图标装点办公空间，提升空间的趣味性；企业思维创新化——借鉴IBM设计思维方法，建立开放式的工作空间，培养全员上下的创新氛围，增强员工创造性。


  
    在咪咕客户体验中心项目中，我们突破以往传统的客户体验厅设计架构寻找更多创新点，利用IBM在大数据、认知分析、云计算、全渠道营销等方面的能力，帮助客户建设全新的“数字化创新体验综合体”，逐步帮助客户实现多维度、全方位的创新转型。


    ——李权，咪咕游戏体验中心项目经理兼资深咨询顾问
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  陈黎明
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  人工智能这个学科从20世纪50年代提出来，走到今天，中间有很多起起伏伏，其中在70年代和80年代两次陷入低谷。但是一些有责任感的企业和研究机构一直孜孜不倦地在这个方向上钻研，IBM 就是其中之一。IBM 从一开始就参与了人工智能学科的建立，并确立了本领域先驱的角色。此后60年，无论人工智能处于高峰还是低谷，IBM 始终在这个领域耕耘不辍，有着别人难以企及的深厚积累。也正是在这个积累的过程中，IBM 于1997年研制出“深蓝”，取得国际象棋人机大战的胜利，又在2011年推出 Watson 计算机，在 Jeopardy！电视知识竞赛的大赛中战胜了人类，这都是在人工智能领域彪炳史册的事件。


  IBM Watson是IBM研发的认知计算系统。与科幻电影里对人工智能的想象不同，认知计算并不是以制造出以假乱真的机器人为目标，而是让计算机具备人脑的认知能力，特别是理解、推理和学习的能力，使它与计算机本身就具备的高性能、大规模、精确计算的特长结合起来，帮助人类解决现实生活中的问题。


  IBM把认知计算作为人工智能的研发应用重点，原因有三。


  第一是认知计算的技术条件逐渐成熟。诸如深度学习等需要巨大计算资源支撑的技术，以前由于条件限制，无法充分施展。现在随着基础设施的完善，已经初步展现威力。前不久，IBM 宣布类脑计算机，其处理能力相当于40亿个神经突触，而能耗仅为2.5瓦，效率提高一万倍，这表明认知计算的基础平台还将有飞跃式的提升，认知计算发展前景极为广阔。


  第二是大数据条件的完善。如果说认知计算机是引擎，那么大数据就是燃料。在物联网和互联网迅速发展的今天，人类获取和存储的数据呈几何级数爆发增长。认知计算能够从大数据中发掘、认识和理解社会发展变化的规律，从而成为人类征服大数据海啸的最有利工具。


  第三是认知计算的实际应用价值。IBM认为，人工智能不仅要用来制造逼真的机器人和赢得智力竞赛，更需要帮人们解决现实问题。IBM 运用Watson 计算机与医疗、金融、法律、零售、环保等多个领域进行了深度的合作，取得了很多激动人心的成果。


  因此，我们坚信，认知计算即将给 IT 产业以及各行各业的转型创新注入新的动力。机遇窗口已经向我们打开。


  本书以人工智能为背景，全面细致地介绍了认知计算的概念，进而结合九个行业的实践成果，深入介绍了认知计算的实际应用，对各行业的思想者、经营者和技术领导者都非常有启发性。我愿推荐此书，并希望能够促进IBM与天下有识之士携手，在认知计算的时代大显身手，大有作为。


  序　二


  Peter J. Korsten
思想领导力和影响力全球负责人
IBM全球企业咨询服务部副总裁及合伙人
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  未来是认知的世界……它远比你预想的来得快。


  当前，认知计算正在重新定义业务能力、商业模式和经济形态。届时，它还将创新运营、再造组织并重构产业。


  认知是一种新型的计算能力，它打破了传统分析的诸多限制，比如预定义的参数，预先建立的数据关联，先入为主的、可能错误的假设。认知计算具备实时学习的能力，它能够读取结构化和非结构化的数据，甚至阅读自然语言的成语，从而最大程度地改变以往流于表面的分析方法，得出更加深入的洞察。


  IBM Watson是IBM在认知计算领域积极探索的成果。Watson能够运作海量数据，实时回答诸多问题，它不只是给出答案，同时还给出精准的数据支持。当Watson与人类的经验互为补充时，它可以从多种信息源抽取信息，瞬间绘制出完整的情境，而人类完成同样的工作可能需要花费一生之久。Watson 能够补充和提高个人决策，提醒人们注意预料之外的种种联系，并对导向正确决策的各种可能性进行量化。


  本书收录了IBM商业价值研究院在认知计算领域的最新研究成果。在两份《您的认知计算未来》主报告之后，是针对九个特定行业的分支报告，它们分别是银行业、保险业、零售业、消费品行业、政府、通信业、生命科学、医疗保健和石油天然气行业——这些分支报告深入探索了认知计算将带给各行业怎样的启示和机遇。


  这套认知系列的研究报告精彩呈现了认知计算能够且正在以何种方式改变你所在的企业、你所处的行业，并最终改变整个世界。在阅读本书时，你将发现这些报告信息丰富、力求实用。在阅读之外，作者也期待与你的进一步互动。
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    第1章
认知计算和我们的未来
——人类和机器如何锻造认知新时代


    作者：Dr. John E. Kelly III

  


1955年，当“人工智能”这个词首次被提出来时，不出所料地点燃了公众的想象力。在接下来的60年里，我们曾被它的前景所吸引，曾担心它的潜力被滥用，也曾为它的发展缓慢而沮丧。


  然而，正如所有孕育得过早、超越了时代的先进科技一样，人工智能遭到了广泛的误解——被好莱坞电影错误地诠释、被媒体曲解为各种各样的角色——从人类的拯救者到毁灭者，无所不有。但那些研究严肃的信息科学及其在现实商业社会中应用的人，才真正理解智能系统的巨大潜能。而认知计算这种技术（我们相信它将是“认知的”而非“人工的”）的未来与被称为 “人工智能”的技术所具备的性质截然不同，它将带来各种各样的技术、科学和社会的挑战与机遇，并对监管、政策和管理提出新的需求。


  认知计算是指一种能够规模化学习、有目的推理，并与人类自然交互的系统。它们不需要事先精确地编程，而是从它们与我们之间的交互和与环境之间的互动中学习和推理。在过去半个世纪中，多个科学领域的进步使认知计算成为可能，它们与信息系统有着重要的区别。


  那些信息系统是决定论的，而认知系统是概率论的。认知系统不仅能回答大量的问题，还能对更加复杂（且有意义）的数据提出假说、推理论述和建议。


  此外，认知系统还能理解计算机科学家称为“非结构化”的数据，而这些数据占到了全世界数据的80%。这使得它们能够与现代世界巨量、复杂和不可预测的信息保持同步。


  这些与机器的感觉能力和自主性没有任何关系。相反，它能够增强人类的能力，让我们可以理解和运作社会中复杂的系统。这种增强智能对提升我们驾驭科技的能力是十分必要的一步，让我们能追求更多知识、深化自身的专长和改善人类的境况。这就是为什么它不仅是一种新科技，更是科技、商业和社会的新纪元——认知时代——的黎明。


  认知计算的成功并不以图灵测试或模拟人类的能力作为判断标准。它的成功标准更加实际，例如投资回报率、新的市场机会、治疗疾病和拯救生命。


  在IBM，为建立认知计算的基础，我们已经工作了数十年，将前沿计算机科学领域的十几个学科与100多年的商业专长结合起来。现在，我们正在亲眼目睹它在改变商业、政府和社会方面的巨大潜力。


  我们已经看到，它将大数据从障碍变成机会，帮助儿科医生做出早期诊断，为建设智慧城市提供创新解决方案。我们相信，这些技术展现了最好的（或许也是唯一的）机会，去处理地球所面临的一些最顽固的系统性问题，例如癌症、气候变化和复杂多变的全球经济形势。


  1 计算的历史与认知的崛起


  为了理解认知计算的未来，必须把它放到历史的语境中。到今天为止，我们经历过两个不同的计算时代——制表时代和编程时代。IBM在这两个时代中都扮演了中心角色。我们相信在计算演化史中，认知计算是第三个，也是最具有转折意义的时代。


  
     

    图1.1 计算的历史与认知的崛起

  


  制表时代（1900—1940年代）


  计算机起源于一种单一计数用途的机械系统，这种系统用打孔卡来输入和存储数据，最终决定这个机器要做的事情 (虽然是以一种非常原始的方式)。这些制表机本质上是一种计算器，支持了商业和社会规模的扩大，帮助我们组织、理解以及管理从人口增长到全球经济进步等各种事情。


  编程时代（1950—现在）


  在二战的时候，随着军事和科学的需要，从机械制表机到电子系统的演变开始了。在战争之后，数码“计算机”经历了快速演进，逐渐进入商业和政府。它们可以根据软件中的程序来进行“如果/就”的操作以及循环。从最开始的电子管到晶体管，再到微处理器，计算机的性能得到了迅速提升，这一发展过程验证了“摩尔定律”，在60年间，处理器的容量和速度每18个月就提升一倍。所有我们知道的计算设备，从大型主机到个人电脑，再到智能手机和平板电脑，都是可编程的计算机。


  认知时代（2011—　）


  早在1960年，J.C.R. Licklider就在他的论文《人机共生》中提出了超越可编程系统的潜在可能性。现代计算的很大部分都是基于Licklider的研究以及他的深刻见解：


  
    “人机共生是在人类与电子计算机之间发生的共生关系，是人机关系间可以预见的发展。这种关系包含人类与电子伙伴强耦合关系。主要目的是：


    1.像为解决规划难题提供便利一样，也让计算机为规划思维提供便利。


    2.在不依赖于不灵活的预定义程序的情况下，让人与计算机能够协作决策，控制复杂情况。


    初步分析表明，与人类单独进行智能操作相比，人机共同操作的效果更显著。”1


    ——J.C.R. Licklider，《人机共生》，1960年3月

  


  Licklider知道，认知计算将是程序化计算必要的自然演化，虽然他并不知道这个目标如何实现。50年后，大规模并行计算以及浩如烟海的结构化与非结构化数据的积累，为认知计算奠定了基础。


  2 世界首个认知系统


  在2011年2月，Watson项目首次公开，这个由IBM开发的认知计算系统在 Jeopardy!节目中战胜了肯·詹宁斯和布拉德· 鲁特尔。这是首次面向公众展示认知计算，标志着所谓人工智能寒冬的终结。可编程系统在之前60年的演化中并未能够理解混乱的非结构化数据，因此也参加不了 Jeopardy!节目。Watson能够回答微妙、复杂、语义双关问题，显然，计算新纪元即将开启。


  参加节目之后，Watson继续处理了更多的复杂数据集，在解密之外，它发展出了理解、推理以及学习的能力。认知计算的目标就是照亮以往在我们世界中不可见的部分——具体来说就是潜藏在非结构化数据中的模式和洞察——使得我们能够对更重要的事情做出更明智的决策。当机器的数据分析、统计推断能力与人类的特殊能力——比如自我引导的目标、常识和伦理价值观——结合起来时，认知时代的真正潜力就会实现。


  这是Watson被赋予的使命，也是它正在尝试做的事情。银行正在分析客户要求和金融数据，帮助自己更好地做出投资决策。高度监管产业中的企业不断在系统中查询，确保自己能够跟上经常变化的监管和合规标准。 肿瘤学家在测试认知系统能否帮助他们利用专家经验和研究手段，理解癌症患者的医疗信息，找到个体化、循证的治疗方案。


  这样的经历对于牵涉其中的专业人士来说意味着什么？世界知名的肿瘤学家，纪念斯隆-凯特琳癌症中心（该中心正与Watson合作帮助内科医生对患者进行个性化癌症治疗）的Larry Norton博士说：“计算机科学发展迅猛，医疗事业也会受其影响。这被称为协同进化 （coevolution）。我们要互帮互助。我预想这样的场景：病人、电脑、我的护士、我的研究生同事还有我自己都在诊室一起交流。”2


  在Watson的象棋博弈前辈Deep Blue于1997年击败世界象棋冠军Garry Kasparov之后，我们首次看到这种共生的迹象。在那次演示之后，Kasparov继续参加这种新“自由式”的象棋联赛，在其中，选手们可以自由地使用任何他们喜欢的计算机程序。在这些联赛中，一些选手孤身奋战。一些完全依赖于计算机程序。但那些将计算机与他们自身的直觉和比赛天赋相结合的选手是最成功的。3


  
    “机器与人相配合的团队甚至比最强大的计算机更具优势。人类策略上的指导与计算机战术上的敏锐结合起来是所向披靡的。我们（人类）可以集中精力于策略规划而不是把那么多时间花费在计算上。在这些情况下，人类的创造力是最重要的。”4


    ——加里·卡斯帕罗夫

  


  3 前行的技术之路与何以可能的科学


  当Licklider帮助认知计算形成一种哲学方法时，他几乎无法表达出前行的技术进路。随着计算机实验室之外的世界不断发展，认知计算的道路仍在被定义，且不断调整。尤其是，我们真切地意识到数据正怎样塑造着我们的未来。Gartner预计，在未来五年世界的信息将增长800%，而且80%的数据是非结构化的。其中包括人类语言记载下的每一件事 （从教科书到诗歌），图片捕捉到的每一个瞬间（CAT扫描到家庭照片）以及声音记录下来的每条信息。它是隐藏在香气、味道、文本和振动中的数据。数据来自我们的活动，来自这个布满仪器的星球。


  在信息、知识和服务产生价值的全球经济和社会中，数据代表着这个世界上最丰富、最具价值、最复杂的原材料。直到现在，我们还没有方法对它进行有效开采。


  可编程系统基于这样的规则：通过一系列预先设定的进程，从数据中得出结论。尽管它们强大而复杂，也是决定论的——其繁荣建立在结构化数据之上，但是无法处理定性的或不可预见的输入。而当今这个复杂而突变的世界中充斥着模糊和不确定性，死板的可编程系统难以应对这些特征。


  认知系统是基于概率的，意味着它们被设计成去适应和理解非结构化语言的复杂性和不可预测性。它们可以“读”文本、“看”图像、“听”自然语音。它们解读那些信息，整理信息并提供对其意思的解释，同时伴有推论和推理过程。它们不提供最终的答案。事实上，它们并不“知道”答案。相反，它们被设计成从多个来源中去衡量信息和想法，去推理，然后提供假说以供参考。一个认知系统可以对每个可能的洞见或答案给出一个自信水平。


  Watson在 Jeopardy!中犯的一个错误就是例证。在第一天的比赛将结束时， Jeopardy终局的类目是“美国城市”。线索是“它最大的机场是以某二战英雄命名的；它的第二大机场是以某二战战役为名的”。答案是芝加哥（两个机场分别是O’Hare 和 Midway）。Watson猜测，“它是多伦多？？？？？”Watson困惑于这个问题有很多原因，包括这句话的语法结构，在伊利诺伊州有一个城市叫Toronto，而 Toronto Blue Jays在美国棒球联盟中打棒球。


  结果，Watson自信水平出奇的低：14%。如果这是Jeopardy!常规线索，参赛选手必须响铃示意，但作为Jeopardy终局阶段的线索，Watson可能因为答案自信水平太低而没有响铃。Watson知道哪些事情是它不知道的，图1.2中 的五个问号暗示了这一点。


  
     

    图1.2 Watson在Jeopardy！中犯的错误

  


  然而，认知系统能够从错误中学习。通过大规模机器学习，认知系统能从训练和运用中不断得以改善。


  消化语料库知识，根据任何给定主题接受专家训练，认知系统可以通过一系列Q&A的方式得以训练。人与系统互动，就系统反馈的正确性做出反馈将会提升机器的“知识”。


  当Watson参加Jeopardy！时，它完成了一件事——以五种技术为基础的自然语言Q&A（提问和回答）。今天，Q&A只是Watson以应用程序界面方式提供的众多功能之一。从那以后，我们已经研发出多达二十多个新的应用程序界面，采用了五十多种不同的认知技术。这也是认知计算的技术方法和当前人工智能的关键区别。认知计算并不是单一的计算机科学，它结合许多学科知识，从硬件架构、算法策略、工业流程设计到行业专长。


  我们每天使用的许多产品和服务——从搜索引擎广告应用，社交媒体网站面部识别到“智能”汽车、电话和电网——正在见证人工智能的方方面面。


  绝大多数人工智能产品和服务都是为了实现某种功能，侧重于应用，专为某种特定服务而设。它们使用了一些认知计算的核心功能：有的使用了文本挖掘技术，有的通过机器学习进行图像识别。所有的产品和服务都局限于最初打造它们的构想。


  相比之下，认知系统具备五个核心功能：


  ①加深人与系统的互动


  人们与系统的互动更加充分，这种互动是以每个人偏好的模式、形式以及质量为基础的。认知系统充分利用搜集到的数据创造出有关个体的精细画面——比如，地理位置数据、网页互动、交易历史、钟爱节目的模式、可穿戴设备数据和电子医疗记录——并为这幅图景添加一些很难察觉的细节：语气、情绪、情感状态、环境条件以及人际关系的强弱和本质。它们从所有结构和非结构数据中进行推理，找出什么才是人际交流中重要的东西。通过不断学习，这些接触交流将传递出越来越大的价值，也会变得更加自然、有预见性，情感也会拿捏适中。


  ②拓展并提升专业技能


  各种工业知识和专业知识正在以任何专家都难以追赶的速度迅速膨胀——期刊、新协议、新立法、新实践和崭新的领域。医疗保健行业有一个明显的例子，在 1950年，人们预测全世界医学知识翻一番需要50年时间；到了1980年，时间缩短为7年；2015年，不超过3年。与此同时，个人一生能产生100万 GB的健康数据，相当于3亿本书。


  为了帮助组织机构跟上步伐，人们设计了认知系统，它能作为专家的伙伴提高他们的业绩。由于这些系统掌握了专业术语——医学、销售和烹调等术语——它们能够理解和传授复杂的专业技能。这大大缩短了从业者转变为业内专家所需的时间。另外，由于这些系统是由领先的从业人员训练的——不论是顾客服务，肿瘤诊断，还是判例法等任何行业——系统能让很多人获取这些领先人士的秘诀。


  ③将产品和服务与认知融合


  认知技术让感受、推断和了解用户和周围世界的新一类产品和服务成为可能。持续改善和适应，增强功能以推出未曾想到的新用法，也因此成为可能。在汽车、医疗设备、器具和玩具行业，这些正在发生。物联网正在急剧拓展全球的数字产品和服务——哪里有代码和数据，哪里就有认知技术的用武之地。


  ④使认知流程和运营成为可能


  认知还能转变公司的运营方式。融合认知能力的商业运营，能将内外资源中的数据表象化为财富。它让公司重视工作流程、上下文和环境，这有利于持续性学习、改善预测、提高运营效率，并按当今的数据生成速度做出决策。这对当今世界而言是个大好消息，想想看，一个市值平均10亿美元的公司每周要花1000个小时来管理供应商。


  ⑤提升探索并加速发现


  最终，认知商业将具备的最强大的工具堪比“车前灯”，它可以照亮日益复杂、变化多端的未来之路。随着各行各业的领军人物争相在药物研发、复杂经济模型、材料科学、初创公司等方面加大筹码，这样的“车前灯”变得越来越重要。把认知技术运用到大数据上，领军人物就能找到模型、机会和可执行的假设，而仅仅通过传统研究或可编程系统，几乎不可能发现这些。


  假如能像设想的那样实现认知计算，那么，底层平台必须足够宽广、足够灵活，以便在各行各业得到运用，它还必须支持跨行业运用。为此，研发工作必须从全局出发，旨在打造一个强健的平台，其中许多功能都可以支持来自开发者生态圈各种各样的应用。


  这个平台必须涵盖机器学习、推理、自然语言处理、语音和图像识别、人机交互、对话和叙述生成等等。许多功能要求运用高性能计算、专业化的硬件架构，甚至是新的计算范例这样的专业基础设施。以上每种技术都源于各自的科技或学术领域，但是，这些技术必须和支持认知解决方案的硬件、软件、云平台及应用协同发展方能奏效。


  随着Watson的迅速演化，未来可能已初见端倪。举个例子，一种分析X光、MRIs和超声波图像的认知医学图像应用，它能处理医学期刊、书本和文章的自然语言；它利用机器学习来矫正和增强理解力；它还可以开发深度知识表征和推理，有助于形成可能的诊断结果。为此，需要专业的图像处理器来支持大规模数据和人类专业知识，指导系统学习, 解读系统生成的结果。


  这种新模型的威力能应用于任何领域。油气公司能把地震图像数据和对成千上万的论文、报告、时事、经济数据和天气预报的分析结合到一起，为开采提供风险回报分析。或者，通过分析测试成绩、出勤率和数字学习平台上的学生行为信息，学校能建立纵向的学生档案和个性化教育计划。


  IBM正在与多个领先的癌症研究机构合作，加快临床识别，为患者提供个性化治疗方案，它被认为是短期内最有前途的认知计算应用之一。该计划旨在减少解读DNA、了解个人遗传信息，从医学文献搜集相关资料的时间从几周变为几分钟。由此产生的分析结果使医生能够针对患者特定的癌基因突变做出诊断。只需几分钟，Watson就能完成遗传物质和医学文献的审查过程，产生一份可视化数据的报告，并以循证医学为基础，综合患者个人独特的基因提供可行的药物方案。临床医生可以评估这些证据，以确定它的疗效是否会比标准方案更有针对性。


  4 前沿认知科学的含义和义务


  认知时代（The Cognitive Era）是应用型科学发展的下一步，它帮助人类理解自然并改善人类的生存状况。在此意义下，它是一个老故事开启的新篇章。围绕人工智能的争论只是其中一个最新的例子，是相信科学进步的人和那些害怕它的人之间古老争论的延续。与媒体和娱乐界的争论相反，在科学领域，裁决已定。追求认知未来已成为广泛共识，人们也普遍认为有必要有责任推进技术发展。


  
    “技术创造可能性和潜力，但最终，我们的未来将取决于我们做出的选择。我命在我，不在技术。”5


    ——Erik Brynjolfsson，MIT（麻省理工学院，著名经济学教授）

  


  具体而言，我们会继续塑造认知计算对工作和就业的影响。与所有技术一样，认知计算将改变人们的工作性质。它将有助于我们更快速、更准确地执行一些任务。许多处理过程会因它变得更便宜、更有效。某些事它甚至会比人类做得更好——自文明诞生以来便一直如此。事情总是这样，新技术被发现具有更高的价值，我们的社会和机制逐渐适应它并获得进一步发展。所以，我们有理由相信此时此刻的情况与以往并没有什么不同。事实上，认知时代会为人类开启一个知识、发现、机会都以指数级速度增长的世界。我们也有充分的理由相信人类的工作将变得越来越有趣，也更具有挑战性和价值。


  
     

    图1.3 认知计算系统以类同人脑的工作方式，进行学习和处理任务

  


  同时，社会的控制和保障也一样重要。对于智能系统的担忧再一次适用于此。从汽车、药品到手机，每一项技术的转换都会涉及个人和机构的安全问题。这些问题已经刻不容缓，也将继续与认知技术发展如影随形。这些问题已经被今天激进的技术民主化（网络和云的快速传播是背后的驱动力）以及随之而来的成本削减所点燃。


  我们相信，答案不是试图限制民主化，而是要拥抱它，同时设计出融合隐私、安全和人工控制的认知系统。


  5 为下一代人类的认知铺平道路


  最后，所有的技术革命不仅是被发现的，而且是由商业和社会需求推动的。我们追求这些新的可能性并不只是因为我们有能力，而是因为我们有所求。


  由于世界的复杂性和我们自己根深蒂固的偏见和方法，我们最初对每一项革命性的技术的理解都是有限的。然而，所有的限制必然会被发展所突破。事实上，我们一直在为不知道而付出昂贵的代价：我们不知道患者的病因出在哪里；不知道产品的消费者在哪里；不知道重要的自然资源藏在哪里；不知道每一项投资的风险在哪里。


  
    “行为明智的最大障碍是无知，它也是恐惧的最大来源。小小的蜡烛会发出误导性的微弱光线，投射出巨大而不详的阴影。正午太阳光线明亮，不会投下一丝阴影。是时候将这整个人与机器的难题置于耀眼的正午阳光之下了。计算机永远不会剥夺人的主动权，也不会取代人类的创造性思维。计算机会把人类从低级的重复性思考中解放出来，让人类更加充分利用理性，创造更多机会。”6


    ——Thomas Watson Jr.（小托马斯·沃森，IBM第二代总裁）

  


  我们相信世界上的许多难题终将得到解决，并且我们相信，认知计算正是帮助我们实现这一宏伟目标的工具。


  炒作“人机大战”的戏码会让我们偏离主题，这些戏码只存在于那些激动人心却有误导性的小说里。现在的认知系统不是我们的竞争对手，将来也不会是，科学和经济学的证据都不支持这种恐惧。真正的认知系统实际上是一种深化重要关系的工具——人与世界的关系。


  通过它们，我们将为下一代人的认知铺平道路。我们能用崭新而有力的方式思考和推理。认知系统是真正灵感源于人类大脑的机器。同样的，这些机器也会真正激发人的大脑，提高我们的理性能力，改变我们的学习方式。在21世纪，知道所有的答案并不能称得上智慧，但提出更好的问题才算真正的天才。
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    第2章
认知商业的魔法
——认知技术如何创造真正的商业价值


    作者：陈黎明

  


认知技术将很快创造真正的商业价值，只要能进行下列三项管理变革，任何企业都能顺利进入到认知商业时代，它们分别是：制定认知战略，完善云平台等相应的基础设施，以及进行管理变革。


  过去数年，我们频繁从CEO 的口中听到：他们所经营的公司正在经历着数字化变革：运营、决策、营销、战略等方面都因为新兴技术而发生着颠覆性变化。


  在我们看来，这种因技术带来的巨变还将持续并且深化，这主要基于以下三个判断：


  超载的数据。很多企业家都逐渐坚信数据将成为未来企业最重要的资源。这是因为数据能让他们更加准确地了解客户需要什么、流量来自哪里、疾病如何传播以及哪个位置风险最大，从而帮助企业形成洞察，为决策带来依据。然而，大数据正在成为沉重的负担，过去两年产生的数据占人类有史以来数据总量的90%，未来将更加惊人。到2017 年年底，医疗卫生数据将增长99%，政府和教育数据将增长94%，公共事业数据将增长93%，媒体数据将增长97%。然而这些数据中80% 都是无法被计算机识别的非结构化数据，不能为我们所直接利用，从而形成价值。


  想从这80% 的数据里获得洞察和价值，相当于想把桌子椅子塞进榨汁机，榨出美味的果汁。要想利用这些非结构化的数据，就必须采用新的技术手段，而认知技术正是具备了这样的魔法。 庞杂的数据还正在形成巨大的“负债成本”。根据CIO Insight 2012 年的调研，美国在数据管理方面的成本为1.1 万亿美元，其中1/3 用于存储，1/3 花在保障数据安全上。一家中型公司花在数据存储和安全上的费用平均为3800万美元。根据佛瑞斯特研究公司（Forrester'sResearch）的数据，全球公司只利用了32% 的结构化数据和12% 的非结构化数据。


  “代码”时代。如果说我们创造的产品、设备、产业在一刻不停地生产数据，那么我们自己，就是在不停地创造改写这个世界的“代码”。波音787 有1400 万行代码，一部汽车是基于1 亿行代码，一件智能家居产品平均有500 万行代码，手机120 万行代码，心脏起搏器8 万行代码。毫不夸张地说，很多高新技术企业是基于代码生存而发展的；可以说这个时代所有有志于推动商业发展、时代进步的人都在做一件事：用代码改写世界。在代码和最终产品、服务之间的是，大量可以被直接调用的API（应用程序编程接口）。这被称之为“API 经济”。


  
    到2018年，将有一半的消费者会基于认知技术定期开展服务互动。采用高级预测性分析技术（包括机器学习）的应用在2016年将出现加速增长。

  


  认知计算时代初启。今天，各行各业的业务主管都已清醒地意识到他们必须正视一个现象：认知系统将改变商业世界。2015 年，各大IT 公司的大手笔收购，人工智能领域创业公司的大批涌现，让很多名词都不再陌生。无论是在功能层面的自然语言处理、图像识别/ 计算机视觉、语音识别、数据分析、模式识别、VR/AR、机械手臂的自动控制，还是技术层面的机器学习的十大算法（C4.5、K-Means算法、支持向量机、Apriori 算法、最大期望算法、PageRank、AdaBoost、K 最邻近分类算法、朴素贝叶斯模型、分类与回归树）、深度学习（深度神经网络、卷积神经网络、递归神经网络、深度信念网络），都预示着人工智能正在从智能计算、感知计算走向认知计算阶段。认知计算的显著特征就是理解、推理和机器学习。人类在经历了制表计算、编程计算后，迎来了认知计算的时代。


  根据IDC 的分析，到2018 年，将有一半的消费者会基于认知技术定期开展服务互动。采用高级预测性分析技术（包括机器学习）的应用在2016 年将出现加速增长。采用这些应用的企业收入增速将比不采用的企业高出65%。


  
     

    图2.1 Watson互动顾问界面

  


  上述提到的认知技术并不仅仅是像IBM 2011 年推出的参加智力挑战赛或者谷歌AlphaGo 这样的比赛系统，而是那些真正能改变商业世界的认知技术。比如IBM 认知的杰出代表作Watson 系统已经成为一个能够真正创造商业价值的平台。正如英特尔的创始人罗伯特·诺伊斯（Robert Noyce）所言，“与英特尔致力于技术的规模化和产业化不同，IBM 擅长做拓荒者，争取第一个把尖端科技商业化”。与Watson 共同成长的是IBM 与世界上一百余家企业一起将认知型产品和服务推向市场的能力。


  本文在总结五年来与百余家企业的合作基础上，提出了进军认知商业的三大前提条件：制定认知战略，完善云平台等相应的基础设施，以及进行管理变革。


  1 产品与服务


  （1）认知型互动体验的服务


  近年来，问答互动的机器人大量进入公众视野：同用户进行开放主题对话，作为精神陪伴、情感慰藉而存在；也有些可以进行事务查询，如天气、定位、通话、日程提醒和搜索；还有一些是满足用户有关产品或服务的咨询服务，以降低客服成本。


  事实上，大数据系统已经能够帮助客服人员搜集客户的基本信息，并快速找到客户所需的资料。与大数据分析系统最大的不同，认知型互动，是能够直接处理自然语言形式提出的问题，并提供基于逻辑推理的预测。认知型互动更加注重个人体验，能够设计正确的谈话内容，找到正确的时机，正确理解上下文语境，调整正确的语气（参见Watson 互动顾问界面）。


  体验，是非常重要的生产力，比如医生、销售、教师、空乘人员、收银员、服务生的“情绪劳动”，在某种程度上，决定了其业绩的好坏。


  今天，在拉斯维加斯旅游，就会看到自助式的“认知服务生”Ivy，它为客户提供行程安排、订餐以及订票等服务。因为如果想在拉斯维加斯以最优价额获得最佳体验，需要做大量的攻略，甚至酒店服务人员提供的票价、演出时间都有可能不是最新的，Watson 的价值就是解决消费者的麻烦、帮助酒店提高客户满意度。2016 年，将有2000 万人次使用基于Watson 的互动平台。


  North Face 利用Watson 解决了一个长期困扰电商的难题：如何把线上的成本优势与线下销售代表的经验结合在一起。比如，网购时不能直接问：“我要去西藏露营探险14 天需要什么样的装备？”但是在专业的体育用品店里可以和店员就这一话题讨论一下午。根据调研，放进购物却没有被购买的货品中，40% 是因为没有专业人员的辅导也没有足够的时间自己做调研。Watson 可以搜集网上所有的产品说明、买家评价、攻略，甚至社交媒体上的图片，最终给出购买建议。同时，体验也是非常复杂的。Watson 帮助美国著名的定制化网络音乐电台Pandora，找到了四百五十多个影响听众和广播内容关系的因素。


  
    认知帮助系统专业工作人员掌握新知识、获得新技能，作为研发伙伴他们提高研发效率。它可以充当多种角色。

  


  （2）认知型产品


  认知技术植入智能产品中可以让产品本身获得理解、推理、学习用户及周围世界的能力。它们能不断改进，使产品提升到以往想象不到的水平。很多的汽车、医疗设备及家用电器等均已开始部署认知技术。


  IBM 与合作伙伴Elemental Path 共同开发了有认知能力的玩具恐龙，这只恐龙能根据不同年龄段的孩子使用恰当的、孩子们听得懂的语言回答他们的问题，并向他们提问，讲故事。而在认知商业时代，针对不同理解程度的儿童提供的这款玩具，基于它与孩子互动的情况，做出个性化、定制化的教育来培养孩子的兴趣和知识。在同孩子的互动中，玩具甚至形成了独特“个性”。


  IBM 与日本软银合作，共同开发了“情感机器人”Pepper，它能够判断人类的面部表情和语调，“读”出人类情感。雀巢公司购买了第一批Pepper 机器人，作为免雇员在日本的电器店里售卖咖啡机，Pepper 还在日本74 家手机专卖店做客服，收集客户反馈。Watson 作为很多机器人产品里的“大脑”，在中国网球公开赛上也展示了它对网球技术、球员、球迷的深入分析能力。


  美国运动品牌Under Armour 推出的“认知教练APP”，结合可穿戴式健身衣服、健身跟踪硬件、人口特性分析、健身社区等社交数据，推出“世界上第一个完整的健康和健身见解的应用”，从此可能会改变人们管理健康、营养和锻炼方式。未来Under Armour 还会利用认知计算能力开发智能的手表、运动服装、运动鞋和其他运动装备。


  2 再造行业与职业


  （1）认知型人才


  布莱恩约佛森和麦卡菲在《与机器赛跑》（Race Against the Machine）一书写道：随着技术发展，人类正与机器形成一种对抗，结果是，人类一定会输，因为人类需要吃饭和休息，有情感需求，厌恶重复性劳动。所以，作者提出未来人类需要转换思路，与机器合作。我们将这种想法扩展开来，人的智慧不仅应该局限在建立更好的社交网络，而且可以与机器连接起来，建立一种人机合作关系。


  各个行业和职业专业知识的累积速度已经达到了无法有人能够穷尽的地步——学术期刊、新协议、新法律法规、新的业务模式……培养专业能力所需的时间成本和经济成本骤增。2012年，美国企业在员工培训方面开销高达1642 亿美元；但90% 的新技能在一年内就会毫无用处。在美国，医生拿到行医执照需要11~16 年，律师需要7~10 年的工作经验才能进入律师事务所。


  在这样情况下，认知系统的优势就体现出来，帮助专业工作人员掌握新知识、获得新技能，作为研发伙伴帮助他们提高研发效率。它可以充当下列多种角色：


  培训助理：认知系统能系统地掌握专业语言和知识框架，而且“培训”认知系统的老师都是顶级专家，无论是销售、肿瘤诊断、判例法还是厨师，可大大缩短将一般人才培训为专业人才的时间。


  业务助理：在美国，初级医师需要问诊时间约15 分钟，切除一个肿瘤平均3 小时，但是2017 年，如果一名优秀的医生要了解科研的最新成果，需要每周看160 小时资料，实际情况是他们每周只有5 小时学习。Memorial Sloan-Kettering 医院的肿瘤医生及研究人员“ 培训”Watson 学习肺癌、肝癌、乳腺癌等肿瘤治疗方案，让它能在最短的时间读懂患者的病历、基因数据、影像资料、药物服用情况，并迅速结合最新的科研成果、治疗方案，为癌症病患提供有真实案例支持的治疗方案。利用这一系统，泰国的Bumrungrad 国际医院，已经为东南亚100 多万名癌症病患提供医疗方案。一家著名保险公司利用认知数字助理，分析大量的宏观经济政策、投资历史及个人投资者情感和性格等信息，使用自然语言与个人投资者对话，帮助保险客户经理达到金牌经理的销售业绩。


  科研助理：寻找研发方向和突破口需要投入大量的时间和经费。而认知系统最大的优势就是能以不可想象的速度排除研发的错误方向，把项目突破口迅速缩小到一定范围，使研发人员更快、更深入地开展凭借一己之力永远无法完成的研究工作，同时数百甚至数千名高级人才累积的信息都可以在系统内分享，联合创新加快研发速度。


  经过过去几十年的研究人们已经发现，一种基因的蛋白——p53与癌症的关系非常密切：如果p53 保持活性，患癌症的可能性极低；但如果p53 发生突变，就会由抑癌基因转变为癌基因。从1992 年到现在，已经找到33 种可能与p53 有关系的蛋白激酶，但需要验证33 种蛋白激酶与p53 如何产生作用，只能靠运气。而且，还有400 多种蛋白激酶未被测试。如果采用传统的方法研究p53，专家需要85 年的时间阅读现有研究资料，还需要85 年时间阅读不断发表的新成果。而Baylor 医学院的研究人员利用Watson 在几个星期之内，把范围缩小到了7种与p53 关系最为密切的蛋白激酶，以及如何作用于p53——为人类征服癌症的可能走出了第一步。


  （2）认知型流程与运营


  据估计，在美国，因供应链合作伙伴之间无法密切合作而导致企业每年浪费300 亿美元；资产是10 亿美元级的企业每周平均投入近1000 个工时来管理供应商。在工作流程上融入认知能力，能够提高预测能力和经营效力。


  例如，一家零售商构建认知供应链，将预估的需求错误减少了50%。他们运用预测性分析技术同时处理内部结构化数据及外部非结构化数据，包括消费者在Twitter 发表的评论和情绪、本地新闻事件和天气状况，预测以前看似随机的行为，形象的比喻是实现从库房与商店之间的零距离。


  对半导体制造业来说，供应链的控制能力就是公司的生命线：一方面，如果不了解市场趋势，消费类电子产品厂商更改订单周期、产品功能或设计，甚至取消订单，都会给半导体制造公司带来巨大的损失；另一方面，如果不能准确控制上游供应商的进度，就会导致占用大量资金的囤货，或因影响订单进度、赔偿客户损失。Jabil 半导体公司与IBM 一同做的事情，就是打造一条有预知能力的认知型供应链，同时优化财务管理、动态调整公司的财务平衡。


  某国际化妆品巨鳄，为130 多个国家的地域“定制美丽”，但同时意味着管理28 个国际品牌、470 多种原料成分、上百万种品类的包装、特性、定价、重量，以及各国不同的法律法规……产品多样性既是核心竞争力，也意味着铺设大量渠道、各类合作伙伴关系、物流网络方面的的大笔投入。认知型的渠道管理的第一步，提供“上帝视角”的全景图，从不同国家、各类数据库、内外资料里提取分析有效信息，辅助渠道决策。


  检修与停机是石油石化、能源电力等运行成本高、停产损失大的行业中一个重要问题，维修所需要的辅助资源、组织支持和人员的调配都让优化维保检修成为挑战。澳大利亚Woodside公司用其累积的三十多年的油气行业维保检修数据“训练”Watson，让Watson 在工作平台设计之初就辅助搭建、装配油田基础设施；建造之后，制订预测型的维保检修方案；如果一旦出现问题需要现场作业，工程师也可以用自然语言提问，快速获得历史解决方案和相关信息。


  3 革命性认知型企业


  最终，认知计算将助力认知型企业获得超越竞争对手的“不断发现”的能力。各行各业的领导者都被迫在颠覆与被颠覆之间挣扎，而传统的可编程系统，无法快速走上“发现之旅”。Watson正将发现的能力扩展到发现新药物、新材料、新金融投资模型以及新商业模式等多个领域。


  在石油行业，最大化开采现有油田和收购新的油田之间的平衡，是非常重要且极具风险的商业决策。因其涉及静态地质数据、实时的地震检测数据、历史勘探数据、研究报告，还要综合考虑国际政治、经济环境、地区战争和国际油价等信息。Repsol 和IBM 联合创建了“认知环境实验室”，“训练”Watson 在油气行业的解决方案。首先，Watson 要利用已知的地质统计数据、前期勘探的有限可用数据，比如地层岩石的几何特征和表面化学特性、与流体的关系，“发现”同类油气藏，并用可视化界面展示出来。再用机器学习的方法，分析勘探可行性，量化预测生产的不确定性，比如断层活动、地震事件等。最后评估备选油气藏的经济潜力，结合净现值设计最优的投资组合。


  几乎人类所有数据都对保险行业有价值，包括天气。但天气数据和保险之间的关系很难被“发现”。美国平均每年因天气原因造成的直接经济损失高达5000 亿美元。结合实时的天气数据、静态的客户关系数据，“训练”认知系统辨别保单内容、分析客户具体情况、识别欺诈模式，提供风险防范信息，将经济和生命安全损失降低（参见图2.2“认知型车险系统”）。RIMAC 保险公司是秘鲁有117 年历史的保险公司。在客户提出索赔时，Watson 对数千份保单进行扫描，几乎同步地提取出当前决策的相关段落，将理赔流程时间缩短了90%。更重要的是，Watson 将支持RIMAC 发现秘鲁公共健康方面的综合性问题。比如，从患者损失和过度索赔中发现医院不合理收费的状况；如果发现某种疾病的索赔率高得惊人，可以联合开发疾病防治、健康管理的社会方案。


  
     

    图2.2 认知型车险系统

  


  认知型服务、产品、认知型专业助理、认知型流程和运营以及认知型企业，目前，这五个方面只是我们有限的实践。谈及这五个方面里的很多案例，都会触及今天热议的话题“机器人取代人类工作”，事实上，这一天远未到来。恰恰相反，真正的问题是如何利用机器与人类协作，让更多的人平等享受技术发展、平等地获取资源。一名顶级的器官移植手术医生其成功率是一般手术医生的六倍，如果没有认知技术的发展，最好的器官移植手术医师和高水准的律师服务并非为一般人群、底层人群可以企及，属于金字塔顶部的财富。但Memorial Sloan-Kettering 医院的顶级肿瘤医师的专业能力却可以通过认知系统让东南亚的医生为上百万人提供治疗。同样，基于认知技术加拿大的ROSSIntelligence 律师事务所可以为付不起律师费的客户提供免费的、相当于顶级律师团队撰写的申诉材料。


  当认知计算技术成熟到可以从尖端科技进入到商业领域时，这个世界发生了巨大的变化。开放、平等和共创，取代了封闭、零和竞争，IBM 没有选择把认知技术置于自己产品的内部，而是选择开放开发工具，将认知技术和能力变成了API 平台，请各行业最了解他们客户的企业家、创业者，用他们的创造力，想象如何利用认知计算进行变革、创新。


  我们总结了一百多家企业部署认知商业的方法和步骤，可供参考。


  4 三个关键行动


  （1）制定认知战略


  从哪里入手，如何利用认知技术实现企业转型？


  确定认知计算提供的差异化价值，认知系统和认知能力绝不只是为了节约成本，所以需要建立一个认知计算的战略路线图。认知解决方案适合已经确定的挑战，对特定的问题进行分析。


  
    ·想要获得的是认知型产品或服务？一个流程或功能？还是需要提供有置信度加权、支持性证据的商业决策能力？


    ·你的用户是否需要用自然语言与系统进行交互？


    ·需要哪些数据？尤其是在 80% 的非结构化数据中，哪些是最需要关注的？


    ·现有的IT 架构是否支持？是否需要部署云计算？


    ·需要哪些专家训练认知系统？

  


  必须清醒地认识到，认知商业的价值不会在部署完之后就喷涌而出；相反， 机器需要学习和训练。因此，认知系统是渐进的，随着时间的推移，系统会产生魔法般的效果。将现实情况告知利益相关方。


  
    认知计算是下一个“美达斯点石成金的手指”，关键在于你要点哪一块石头。

  


  （2）完善基础设施


  为成功的认知商业的实施打下基础，需要做五方面的工作：


  数据分析能力。认知系统的质量与数据的质量息息相关，能够收集和累积正确数据，建立并保证高质量的语料库——包括结构化和非结构化数据，尤其是实时反馈的物联网数据、社交媒体数据、天气数据以及视频内容。还可以来自尚未开发的新资源，包括呼叫中心录音、博客和线上社区。此外，要着眼于数字化投资，以确保机构的语料库的未来发展。


  云平台。云计算技术让行业的价值链更加透明，并且容易分解，在价值链上的每个节点都可能产生颠覆者。所以，云计算的价值绝不是节约成本，而是提供敏捷开发、快速迭代的业务、产品、服务和商业模式、创新的源泉。尤其是将认知计算能力融入企业时，IaaS、PaaS 层的可扩展性，SaaS 层的多样性和灵活度，需要安全的混合云方案和强大而丰富的认知型开发平台。


  IT 基础架构。为了使认知商业需要强大的计算能力，必须构建新型 IT 核心——用作企业骨干的异质基础架构。


  安全。未来，认知商业在交通、建筑、道路、商业流程、供应链等各个领域都要进行部署。这意味着保护每笔交易、每个数据、每次互动的安全性，对于整个系统、品牌及公司声誉，非常重要。


  人才投资。认知系统需要“训练”，而不是编程。因为它们利用交互结果和新的信息片段进行“学习”。这种劳动密集型的训练过程通常被称为“监督学习”，需要专家的参与。同时，认知系统还需要自然语言处理、机器学习、数据库管理、系统实施和集成、界面设计等方面的专业知识。此外，还需要一个无形的“技能”：好奇心。对于认知系统而言，学习过程永远不会结束。


  （3）管理变革


  认知系统会对公司流程、人们的工作方式，产生巨大的影响。与我们传统使用计算机系统的简单输入/ 输出相比，用户和员工以完全不同的方式与认知系统进行交互，因为它不再以“正确性”为衡量标准，认知系统提供的是可能结果（也就是说，它会提供几个结果及其可能性大小），而不是确定结果（每项输入都有固定的结果）。虽然准确率将随着系统的学习而逐渐提高，但是永远不可能达到 100%。认知系统是一个全新的事物，保证高管参与到整个认知旅程。也要把认知愿景传达到公司各级，不断提高公司的“认知度”，让人们接受和采用认知技术。


  回溯互联网的历史，在萌芽阶段，有些人看到了互联网资讯平台的价值，开创了第一批门户网站，比如早期的雅虎；有些人看到了电子商务的契机，比如 eBay；有些人看到了连接企业与企业间、企业内部各职能部门的作用，开发了 CRM、ERP 系统，比如甲骨文、SAP……互联网在最开始是技术，但今天早已成为一种现象，浸透于社会、政治、经济和生活中。


  从这一角度看“认知计算”，将引领一个全新的时代，这正是布莱恩约佛森和麦卡菲在《第二个机器时代：辉煌技术时代的工作、进步与繁荣》描述的“第二个机器时代”。如何把握这个时代，有赖于我们有怎样的想象力和怎样的创造力。认知计算是下一个“美达斯点石成金的手指”，关键在于你要点哪一块石头，可能是市场的某种需求而产生了新的产品和服务，可能是变革企业管理的某个职能、价值链的某个环节，或是全新的商业领域、商业模式……


  科幻作家阿瑟·克拉克说：“任何足够先进的技术都与魔法无异。”认知的魔法画卷才刚刚展开。


  
    第3章
您的认知计算未来
——认知计算的演进


    作者：Sandipan Sarkar, Dave Zaharchuk

  


企业已经开始触及认知计算能力的表层。从改进客户交流到增强研究能力以识别能够挽救生命的全新治疗方式，认知计算的潜在价值是无限的。通过研究，我们发现了各个行业中存在的多个创新机遇，为早期参与者实现巨大的先发优势创造了机会。据WinterGreen Research估计，到2019年，随着新的认知计算技术的发展，全球医疗决策支持市场的价值将增加到两千多亿美元。1


  1 执行摘要


  几十年来，科学幻想家分享了他们对于能够像人类一样学习和运行的智能机器和计算机的设想。自此以后，智能机器超越了科学幻想的范畴；如今，凭借认知计算的突破，它们已经变成了现实。认知计算出现了——而且这种创新能力在我们的日常生活中无处不在，并且从根本上改变我们开展工作、与他人交流和交互、学习并制定决策的方式。各行业以及全球各地的领先企业已经开始利用这些能力实现巨大的业务价值，并且帮助解决社会上的一些最严峻的挑战。


  [image: ]


  （形容词）：有意识的精神活动（例如思考、理解、学习和记忆）


  
     

    图3.1 边缘可成为拥有者和用户之间的交易点和经济价值创造者

  


  
    认知计算能做什么


    认知计算解决方案可提供各种能力，包括：


    ·加快、增强并扩展人类专业知识。


    ·获取表现最优秀者的专业知识——并加快其他人的专业知识培养。


    ·增强专业人员的认知过程，以帮助改进即时的决策。


    ·通过快速提高企业内决策的质量和一致性而扩展专业知识。

  


  我们正在进入新的计算时代。在可编程和制表时代后，认知计算代表着巨大的进步。这个新时代对于系统如何构建以及如何与人类交互带来了根本性的差异。


  在可编程系统时代，人类完成大多数发指令任务。传统可编程系统“吃进”数据，而且其结果基于真人预编程的处理。另一方面，认知时代是指自我思考——我们如何收集信息，如何访问信息并且做出决策。基于认知计算的系统积累知识，并且学习和理解自然语言，进行论证，并且比传统可编程系统更自然地与真人交互。“论证”一词指认知系统如何展示与真人的理解非常类似的洞察。


  认知系统能够将内容放置在上下文中，根据支持证据而提供经过置信度加权的响应。这些系统还能够在海量数据中快速找到所需的信息，识别新的模式和洞察。随着时间的推移，认知系统将更好地模拟大脑如何工作。2这样，它们能够降低大数据的复杂度，并利用自然语言处理和机器学习的能力，从而帮助我们解决世界上复杂的问题。


  尽管认知计算在过去五十多年取得了巨大的进步，但这种令人振奋的基本上还处在演进的初级阶段。采用认知解决方案并将其集成到企业中是一个过程，而非目的地。因此，企业需要设定切合实际的期望，并制定长期的计划，通过渐进的里程碑而从该技术未来的进步中获益。根据与客户合作的经验以及全面的研究，我们确定了各行业内当前以创新方式应用认知计算的多个机遇，并且考察了该技术在未来可能如何演进。


  在本章中，我们探索认知计算的三个能力领域。我们还讨论未来的机遇如何受到认知计算能力演进的影响，例如机器学习技术的进步，以及该技术的接受如何受到多种力量的影响，包括从社会观点到政策和技能。在第四章中，我们将讨论从早期采用先锋学习到的经验，并且为您提供如何利用认知计算解决方案的洞察。


  2 认知计算的三个能力领域


  我们看到认知系统有三大能力领域。这些能力为创新打开了新的大门，与人们思考和工作的方式直接相关，并且显示了日益提高的认知能力。每个能力领域都已经取得了巨大的进步，而且这些能力的未来发展前景远大，因为它们不断从多个行业中获得发展的动力。3需要指出的是，这些能力并不互相排斥。特定的业务解决方案实际上可能利用一个或多个能力领域。


  交流——通过提供专家级援助和理解的能力，这些系统从根本上改变了人类和系统交互的方式，并且大大扩展了人类的能力。这些系统通过开发深入的领域洞察，并以及时、自然和适用的方式将这些信息提供给人们，从而提供专家级援助。这时，认知系统扮演了助理的角色——这位助理不知疲倦，能够分析海量的结构化和非结构化信息，能够对比模糊，甚至自相矛盾的数据，而且能够学习。在这种合作关系中，人和机器的合力要比各自孤军奋战更加高效。


  
     

    图3.2 认知计算有三个新的能力领域

  


  与人类的大脑类似，这些系统首先要构建它们自己以及周围世界的模式。这个世界由系统本身、从信息主体中吸取的知识和系统的用户组成。模式包括系统的世界中多个实体之间的上下文关系，这些关系使其能够形成假设和论据。因此，这些系统能够与真人进行深入的对话。围绕这个能力领域已经形成了一些经过验证的重要能力。将来，预计越来越多的特定领域问答（Q&A）系统将会出现。许多系统可能预先掌握了领域知识，可在不同的特定业务应用领域快速采用。此外，未来的认知系统不断发展，具有形式自由的对话和论证能力。4（参见案例研究：利用认知计算帮助军人过渡到普通人的生活）


  
    “认知计算当前的能力只是其潜力发挥的开始。”


    ——Manuela Veloso博士
卡耐基梅隆大学计算机科学教授

  


  3 案例研究1


  
    利用认知计算帮助军人过渡到普通人的生活


    美国金融服务公司USAA致力于为1040万现役和退役的美国军人及其直系家属成员提供银行和保险服务，包括通常难以从军队重返普通人生活的老兵。与任何事业变化一样，从军队重返普通人的事业对军人和他们的家庭都是一项挑战。这个过程可能复杂而且棘手，因为许多人不知道在过渡的过程中询问哪些问题和考虑哪些概念。为了更好地为这些军人服务，USAA利用IBM的Watson实施了创新的认知计算解决方案。


    该解决方案允许处于过渡期的军人访问usaa.com，或者使用手机浏览器提出与离开军队相关的问题，例如“我是否受保护，并获得退伍军人福利补偿”，或者“如何充分利用‘9·11’之后的《退伍军人法案》呢”。


    一个团队从2000个问题开始，花了六个多月对系统进行训练和教育。此外，解决方案分析并且理解了超过3000份专业军人过渡文件。系统的自然语言处理功能使它能够理解以不同方式提出的实际问题，并直接向客户提供专家建议。这样，USAA能够在非批判性的环境中对客户的复杂问题提供综合的答案。5

  


  决策——这些系统有决策能力。认知系统所做决策基于证据，并且根据新信息、成果和行动持续演变。这些系统所做的决策是没有偏见的。然而，人类需要某些标准才能真正信任它们的决策。目前，认知计算系统更多地扮演顾问的角色，它们向真人用户建议一组选项，而最终决策由真人用户做出。（见案例研究：认知计算解决方案帮助支持决策并提高患者治疗质量）对认知系统决策能力的信任取决于查询能力和追踪能力（以审查为何做出特定决策），也取决于系统响应的最高置信度分数。置信度分数是由系统生成的定量值，代表了对多个选项进行评估后得出的最终决策的优点。6


  发现——发现是认知能力的体现。这些系统可以发掘即使最聪明的人类也难以发现的洞察。发现涉及寻找洞察和连接，以及理解全球范围内可用的海量信息。由于数据不断增长，市场对系统提出的明确需求，即帮助比人类自身更有效地利用信息。7尽管仍处于初级阶段，但某些发现能力已经凸显，而且未来应用的价值主张非常有吸引力。这一能力在某些具体领域已经取得了进展，例如在科学资料非常充足的医疗研究领域。8（见案例研究：认知计算解决方案支持医疗研究的新发现和洞察）


  4 案例研究2


  
    认知计算解决方案帮助支持决策并提高患者治疗质量


    WellPoint公司是美国最大的健康福利公司之一，通过其覆盖全国的网络提供了多项健康福利解决方案。交责利用率管理的护士要花费40%到60%的时间对传真或邮件信息进行汇总，以根据基于证据的药品和WellPoint医疗政策而决定批准还是拒绝对程序的请求。对于复杂决策，患者通常要等待临床部门审查几星期，而且可用证据或者及时处理能力的缺乏可能延误治疗或导致错误出现。另外，医疗专业人员很难跟上医疗知识的快速进步。


    为了应对这些挑战，WellPoint实施了基于IBM Watson的认知计算解决方案，为预授权流程提供决策支持。该解决方案通过在复杂医疗数据和人类与自然语言的上下文中解析含义和分析查询命令而提供建议，包括医生的单据、患者病历、医疗注释和临床反馈。随着解决方案不断学习完善，它的结果会更加准确。即使护士必须对请求进行更多的研究，Watson汇总信息并以易读的结构化格式提交信息的能力可节省大量时间。提供决策支持能力并减少书面工作能够使临床医生将更多时间用在患者身上。9

  


  
    “数据共享程度有可能影响认知计算解决方案的采用；然而，技术方面也很重要。政策可明确影响技术，但希望在于认知能力仍将向前发展。”


    ——Manuela Veloso博士
卡耐基梅隆大学计算机科学教授

  


  5 案例研究3


  
    认知计算解决方案支持医疗研究的新发现和洞察


    著名的健康科学大学——贝勒医学院持续寻找创新方法实现医学研究的进步和加速。目前，研究专业人员测试假设并得出结论需要几天到几年的时间。典型情况下，研究人员每个月阅读大约23份科学论文，这使得人员不可能处理持续增多的科学材料。贝勒医学院的生物学家和数据科学家在贝勒知识集成工具包（KnIT）中采用基于IBM Watson的认知计算系统以加快研究，发现模式，并且使发现结果更加精确。


    系统经过训练，能够像真人研究专家一样“思考”，可以发现洞察，以可视化方式呈现各种可能性，并且更快地验证理论。通过利用这个解决方案，研究人员识别出了修改p53的蛋白质，这是一种与许多癌症相关的重要蛋白质，可最终在短短几个星期内提高药物和其他治疗方案的功效。该解决方案分析了关于p53的70,000篇科研文章，预测了打开或关闭p53活动的蛋白质——如果没有认知能力，研究人员需要几年时间才能达到这一成就。从而，癌症研究人员可以增加多个新的研究方向。10

  


  
    “追踪机器建议（例如，为何提供建议）对于提高置信度和信任度很重要。”


    ——Francesca Rossi博士
帕多瓦大学和哈佛大学计算机科学教授

  


  6 认知计算的未来演进


  认知计算的未来——包括它作为一项技术如何进步以及在公共和私人领域中的采用率——将受外部力量以及技术演进路径和趋势的重大影响。


  
    “人们担忧出现另一次‘AI寒冬’。教育计划是增强认知系统能力的关键，而且IBM正在这个方面做大量工作。”


    ——Jim Spohrer博士
IBM研究院全球大学计划总监

  


  六种主要推动力


  六种力量将影响认知计算的未来，并且影响其在公共和私人领域的采用率。


  
     

    图3.3 六种力量影响认知计算的演进

  


  社会——在社会层面有两个相反的推动力。其中一个将推动技术的发展，因为对更智能的机器的需求会越来越大，而且对于通过个人移动设备接入这些机器的渴望也逐步提高。通过移动设备实现的这种更高的接入能力和认知能力的需求有可能增强人们对技术的了解和采用。然而，随着人们对认知计算的理解加深和这些能力的实现，仍然会有一个相反力量阻碍人们采用。


  技术——相关主题专家强烈相信当前的计算机架构和编程范例必须不断进步，才能将认知计算能力提升到新的高度。自然语言处理、神经形态计算机、无人监管的机器学习算法（即深入学习）和虚拟现实设备等技术进步可在这一演进过程中提供帮助。智能设备（例如移动设备和物联网）的进步将增强对实体（如人员和资产）上下文的理解，这可以提高认知系统的可用信息主体的可靠性。


  认知——认知计算的价值主张极具吸引力，而且许多领先机构已经实现了经济价值。然而，认知能力需要良好的管理，并且要基于现实。否则，大量不同观点间的差异和错误信息可能带来另一次“AI寒冬”，即对人工智能研究的投资减少和兴趣降低的时期。11培育市场了解认知计算的现实和潜在价值对于成功的认知管理至关重要。


  信息——据IDC预测，到2020年，数字宇宙将达到40ZB。40ZB相当于地球上所有海滩沙粒总数的57倍。12这种信息爆炸——部分是由于移动设备和社交媒体的快速增长——加快了认知计算的增长和应用。现实是，所有职业中没有人能跟上当前可用信息数量和速度的增加。随着信息爆炸的数量级不断增长，认知计算可能需要被迫更快地演进。未来认知系统能力的多样性和扩展性必须快速进步才能跟上这种信息爆炸的速度。


  政策——认知计算在各领域中的更广泛采用可能需要政策的改进（例如数据共享、数据安全和隐私）。此外，可能需要全新的政策来应对认知能力的进步。例如，在机器自主决策的情况下（即“决策”能力领域），可能需要增加满足决策流程追踪要求的政策。另外，为了消除担忧、不确定性和怀疑，全球各地的机构应审查政策，保证它们负责任地推动认知计算能力的进步，并保护市民。


  技能——认知计算进步的一个主要挑战是高技能人员的可用性。推动认知计算能力进步和实施认知系统需要独特的技能组合，例如机器学习专家和语言处理科学家。目前，对这些技能的需求较大，但供应不足。


  
    “我们才处于这个认知计算时代的开端。”13


    ——John Kelly博士
IBM高级副总裁兼IBM研究院主任

  


  五个关键维度


  三种认知计算能力如何演进将取决于五个重要维度。这些维度的演进路径和进步速度将影响未来能力的可靠性。


  
     

    图3.4 认知计算有五个演进维度

  


  个性化交互——目前的认知系统在性质上主要处于被动状态，而且要求真人模拟动作才能生成输出或响应。通常，这种交互通过在计算机、移动应用或网络门户上输入文本而实现。未来的认知系统将实现与用户的自然交互，包括语音和可视化。未来的系统将更具交互性和参与性。在更好地理解用户，针对用户特定空间和时间上下文提供响应等方面，认知系统已经取得了巨大的进步。


  学习——目前的认知系统主要是受过训练的系统（受监督的学习）。这些系统依赖掌握特定领域专业知识的真人进行训练。这个过程可能需要大量人力，而且很耗时。未来的认知系统将采用更好的无人监督式学习方法，在系统训练过程中仅需要很少的人为干预。研究团体正积极地在这个方面寻求突破。


  感知——目前的认知系统主要采用自然语言文本开展工作，而且需要特定语言的自然语言处理能力。对于英语和西欧语言，自然语言处理能力目前更先进。未来几代的认知系统将能够处理除文本之外的多种介质（例如音频、图片、视频）。这个方面的持续进步将有赖于计算机科学的多个领域（例如语音和图片处理、模式识别）。


  无处不在——通过使用和接入网络门户、移动应用和云计算系统，认知系统的部署数量在日益增多。将来，随着基于认知计算的系统日益普及，它们将最终变得无处不在。这一未来可能包括由数百万认知计算代理或代言人组成的市场，其推动力部分来自移动设备的爆炸性增长、物联网的普及和机器与机器交互的增长。未来的认知计算结构将与技术（例如社交媒体）交织在一起，从而进入我们的日常生活中。


  扩展能力——认知系统的扩展能力需要持续增强，以支持这些系统的广泛应用。2011年，在美国电视节目Jeopardy！上击败现任冠军的IBM Watson系统版本需要90台IBM Power 750服务器。到2014年1月，Watson的速度提高了24倍，性能增强了2400%，而体积减小了90%。14将来，认知系统可能作为一个结构提供。IBM已经将Watson技术作为云计算环境中的一个开发平台，可激发创新，并且构建一个由创业型软件应用提供商组成的新生态系统。15向消费者提供更加个性化、相关且宝贵信息的旅行灵感、建议和规划平台WayBlazer就是合作伙伴在这个生态系统模式中实现价值的例子。


  WayBlazer采用IBM Watson技术驱动的基于标准的认知云提供针对每个消费者体验定制的旅行洞察建议和商务报价。16


  7 是否做好准备？回答以下问题


  
    ·在为客户创建更具吸引力和个性化的体验方面，您的企业有哪些机会？


    ·您没有使用哪些数据——如果转化为知识——这些数据能否使您满足关键目标和业务要求？


    ·如果您的企业未基于证据制定决策，或者在采取措施时未考虑全面的可能选项，您的企业会付出什么代价？


    ·如果能够探测到数据中隐含的模式，您可以获得哪些好处？这将对研究、产品开发、客户服务等方面有何促进？


    ·您的组织面临的专业技能差距是什么？如果您能够使每位员工高效地成为该职位或领域中的领先专家，哪些方面会发生变化？

  


  8 研究理念与方法论


  2014年夏天，IBM商业价值研究院启动了一项调研，着力于解决与认知计算相关的三个问题：


  ①认知计算的现状是什么，预计将会如何演进？


  ②从已经在多个行业中实施认知计算解决方案的领先机构中可以吸取哪些经验？


  ③主要战略和计划是什么，领导者可以采取哪些措施在企业中将认知计算变为现实？


  为了回答这些问题，我们对多个领域中与认知计算新兴领域相关的几十位全球主题专家（SME）举行了访谈。SME包括在多个领域拥有实际认知计算解决方案实施经验的行业人士（例如认知计算系统实施计划主管和技术领导人），以及专注于多个研究领域的认知计算研发的行业和学术机构成员［例如著名大学的计算机科学教授、人工智能〔AAAI〕 进步协会成员］。访谈注重了解认知计算的未来和可能影响该技术方向的推动力，并且从领先机构正在实施的实际系统中吸取经验教训。


  本次调研的执行领导人


  Jay Bellissimo是IBM Watson集团的Watson转型总经理。Jay利用认知计算的多项优势创造市场，实现行业转型，并帮助客户探索新业务模式，从而帮助推动计算的下一个时代——认知计算——的到来。他的联系方式是：joseph.bellissimo@us.ibm.com。


  Shanker Ramamurthy是IBM全球企业咨询服务部业务分析与战略业务的全球管理合伙人。Shanker负责全球跨行业的咨询服务，包括数字运作，金融、风险和欺诈，大数据和分析，人才和变革。他的联系方式是：sramamur@us.ibm.com。
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    第4章
您的认知计算未来
——开启您的认知计算之旅


    作者：Sandipan Sarkar, Dave Zaharchuk

  


我们从何处开始实施认知计算？这是许多行业的领导者一直在试图回答的问题。认知计算已经到来——而且这种创新能力正从根本上改变个人开展工作的方式、与他人交流和交互的方式、学习和制定决策的方式。在全球范围内，不同行业中诸多具有开创精神的机构已经利用这一能力实现了巨大的业务价值。通过研究，我们发现并且探索了这些早期采用者的经验。另外，我们还提出一些建议措施，帮助您的企业开启认知计算的未来，并且开始创造新的机遇和先发制人的优势。


  1 执行摘要


  认知计算已经到来。随着认知计算变得无处不在，它必将彻底重新定义我们的日常生活。认知计算也代表着新的计算时代，将从根本上改变我们思考、规划、实施信息技术系统并与其交互的方式。成功的企业将识别其使命领域内与认知计算的新兴能力领域相符的机遇，并做好充分准备以便利用这种独特而且快速演变的能力。


  
     

    图4.1 边缘可成为拥有者和用户之间的交易点和经济价值创造者

  


  认知计算能力的早期采用者包括全球多个行业的大量企业，例如医疗、生命科学、政府机构和银行。我们可以从这些认知计算的先锋获取宝贵的经验，包括关键成功因素以及这种下一代能力对于企业人员、流程和政策的影响和意义。最早带领实施认知计算解决方案的相关主题专家（SME）为我们提供了宝贵的经验，根据这些经验，我们确定了成功实施的三个关键，并为启动和加速企业的认知计算之旅提供了四个建议步骤。


  在本书第3章《您的认知计算未来——认知计算的演进》中，我们考察了认知计算如何演进，预计未来将如何继续演进，以及可能影响未来进步和采用率的因素。在本章中，我们将探讨企业如何准备利用这种创新且令人振奋的能力。本书后续章节将更深入地考察某些行业，并探索认知计算推动进一步创新和增长的机遇。


  2 从认知计算先锋获得的经验


  尽管计算能力和极限不断演进，但许多基本成功因素从未变化。在系统实施和用户交互方面，认知系统与大多数用户已经习惯的传统可编程系统截然不同。1从开始了解这一事实，到确定如何更好地利用这一新能力，企业会经历一个学习曲线。通过与实施认知计算的领先企业的SME进行访谈，我们发现了成功实施认知计算解决方案的三个关键因素。


  
     

    图4.2 成功实施认知计算解决方案的三个关键因素

  


  （1）定义价值


  认知计算是一个过程，而及早规划有助于确保最高的投资回报。定义认知计算对您的企业的价值非常关键，其中包含几个步骤：


  寻找合适机会——认知解决方案非常适合应对一组既定的挑战，而不一定最适合每个业务问题和应用案例。企业需要想清楚面临的问题，确定认知计算解决方案是否适用。机会应根据认知系统的独特能力进行评估。潜在的高价值机会包括：


  ·需要人员投入过多时间，从大量信息来源（例如语料库）中寻求答案和洞察而做出决策或者思考问题的流程或职能等业务场景。这可能包括分析关键数据而制订新型医疗诊断方案的流程，或者在复杂的执法调查中对来自多个来源的非结构化数据进行分析的流程。


  ·有问答（Q&A）要求并且需要用户以自然语言交互和提问题的情况。这可能包括复杂的客户交流场景，这些场景除了传统可编程客户应答系统提供的问答响应外，要求更深入的理解和洞察。


  ·需要采用置信度权重方法对问题和查询做出响应而提供透明性和支持证据的流程或功能。这可能包括患者诊断和治疗决策流程，基于复杂政策、法规或法律框架解读而向患者提供建议。


  
    “美国金融服务公司（USAA）在初次进入认知计算领域时选择了军民分离的主题，因为它仅关注有限的对象……更重要的是，在军人在其职业生涯中做出对情感和财务最具影响力的决策时，这一主题将使USAA能够提供相关的指导。”2


    ——Eric Engquist
USAA军人过渡副总裁助理

  


  
     

    图4.3 认知系统实现的业务目标和价值推动因素举例

  


  定义认知计算的价值主张和路线图——必须充分理解认知计算解决方案提供的差异化价值，并提前定义其业务价值。解决方案应与企业的业务目标以及所支持并实现的相关价值推动因素相符。高管支持并且拥护的认知计算愿景和路线图绝对关键。高管拥护者和各级关键利益人对路线图进展的持续审查对于愿景的实现同样重要。


  追踪价值——认知计算系统的优势无法在最初部署时立即实现。相反，这些系统具有不断演进的特点，因此会随着时间的推移而改进并提供更高的价值。企业各级利益人都必须了解这一点，并且在收益实现计划中考虑这一点。强烈建议向一组真正理解其不断演变的特点的可信用户部署认知计算解决方案。这种方法使企业能够测试并验证最初的用户所看到和实现的收益，然后再向更大的群体部署。这个可信用户组的成员可在更全面部署时作为解决方案的“大使”。


  （2）奠定基础


  成功的认知计算解决方案的开发和部署需要多项关键的基本能力。奠定基础需要以下方面的关注和投资：


  人才投资——认知解决方案经过“训练”，而非编程，因为它们从交互、成果和新信息中“学习”。这个训练过程通常称为监督式学习。认知系统依赖于掌握特定领域专业知识的人员（例如工业行业、科学学科）对其进行训练，并且定义系统需要学习的配对问题和答案。这种监督式学习要求投入时间和资源，包括SME时间的投入。在实施过程中，专业领域SME必须与技术团队融合并整合在一起，以告知企业使命、流程、系统和数据的独特方面。


  除了专业领域知识外，可能需要的技术能力包括自然语言处理、机器学习、数据库管理、系统实施和集成、接口设计和变革管理知识。企业应评估其能够利用的人才库（如当前下属员工及其他合作伙伴组织中可用的技能）。如果发现这些关键技能缺乏或不足，则需要招聘或者接触掌握这些技能的人员，包括使用外部合作伙伴或者供应商。除了这些技术和特定领域技能外，团队成员也需要一些无形的技能集：求知欲。团队成员必须愿意和系统一样探索和学习。


  构建并帮助保障高质量语料库——投入充足的时间选择语料库中包含的数据至关重要。数据语料库可能包含来自多个数据库和其他数据来源（例如电子表格）的结构化和非结构化数据，甚至实时数据推送和社交媒体。数据可能来自新的、未开发的内部和外部来源（例如呼叫中心记录、博客、工程报告、市场调研）。


  企业必须定义解决方案期望和要求，然后定义满足这些期望或要求所必须的“充足观察空间”。数据语料库的质量将决定解决方案的强健程度和实施所需的时间。评估观察空间要求高技能人员和对企业数据来源的了解。许多企业难以实施业务分析的常见原因是，它们没有充足的数据来支持它们试图做出的决策。通过扩展观察空间（即渐增数据）而构建高质量语料库可能需要强化合作和修订政策。3


  考虑对流程与政策的要求和影响——了解解决方案对当前依赖的流程和政策的意义很有必要。用户和认知系统交互的方式与他们和传统输入/输出系统交互的方式截然不同。因此，这些系统可能颠覆现有流程，或者从根本上转变相关领域用户执行工作的方式。为构建高质量语料库而获取必要的数据可能检测现有数据共享政策的界限，也可能需要制定新的政策、法规和协议，或者对相关内容进行修改。此外，企业可能需要全新的政策，以应对认知能力的进步。例如，可能需要制定机器自主决策，决策流程追踪政策，从而满足与决策制定相关的潜在审查要求。


  
    “它（认知系统）不能自行摄取信息。我们需要依靠人力训练它掌握特定领域的知识。”


    ——Grady Booch
IBM院士，IBM研究院软件工程首席科学家

  


  （3）管理变革


  变革管理资源和活动的投资通常会首先遭到阻止，目的是降低IT系统实施成本。如前文所述，这些不是您传统的可编程系统。因此，变革管理比以前更加关键！


  全程参与认知系统实施的SME为变革管理活动提供了三项关键建议：


  确保高管参与认知计算系统实施过程——高管必须参与到整个认知计算系统实施过程。高管首先应积极参与为企业制定认知计算愿景和路线图。然后，这种参与必须持续进行，方法是积极地参与进度和价值实现的定期审查。这种积极而持续的高管参与是保持动力的关键。


  在各级沟通认知计算愿景——认知计算是新生事物，可能无法让整个企业的大多数人员全面了解。因此，各级的定期沟通非常重要。企业需要消除对未来的担忧、不确定性和怀疑。高管的拥护有助于促进沟通，并且增强认知计算对企业使命带来的价值。


  持续提高企业的认知计算IQ——针对新技术的教育对于保证用户的理解和采用至关重要。高效地管理与系统生成的建议相关的期望尤其重要。认知系统具有概率性，而非确定性。这些系统的准确度会随着不断的学习而提高。提高系统建议的准确度是认知计算解决方案实施的最大挑战之一。现实情况是，任何系统永远都无法达到100%的准确度。因此，利益人应及早获得关于准确度的教育，并且定期审查不断改进的成果。


  
    “机器建议的追踪（即为何提出某个建议）对于提高可信度和信任度非常重要。”


    ——Francesca Rossi博士
帕多瓦大学和哈佛大学计算机学教授

  


  3 构想并开启您的认知计算未来


  认知计算的机遇非常有吸引力。根据从领先的早期采用者学习到的宝贵洞察和经验，我们推荐采用四个步骤进行实施。随着企业向未来的认知系统演进，企业必须记住：认知计算是一个过程，而且是随时间推移而不断演进的过程。这一指导原则应在企业内不断强化。因此，所有这些步骤的基础是积极的变革管理战略和计划。


  第1步：制定企业的认知系统实施路线图


  每个成功的实施历程都从明确定义的战略和计划开始。这一步包括以下方面：


  
     

    图4.4 为您实施认知计算而推荐的四个步骤

  


  识别备选的应用案例——在企业的使命和职能领域中识别备选应用案例。这些应用案例可以从认知计算系统的三个新兴能力领域创造潜在机会：


  ·交互——这些系统从根本上改变了人员和系统交互的方式，并且通过提供专家级帮助和理解能力而显著扩展了人员的能力。


  ·决策——这些系统拥有基于证据的决策能力，而且决策通过新信息、成果和行为而持续演进。


  ·发现——这些系统可通过发现洞察和联系并了解世界上可用的海量信息，从而发现也许最聪明的人也难以发现的洞察。


  识别备选应用案例还要求识别出认知解决方案颠覆的目标流程。


  定义业务收益案例——这包括识别、开发和测验所选的多个应用案例的收益假设。这也要求定义关键指标，用于追踪每个应用案例的价值。


  制定企业的认知计算路线图——这包括确定目标认知计算解决方案，它与所选的优先应用案例相符，并且旨在达成战略。企业的路线图还应包括明确定义的变革管理战略，其中包含治理、组织沟通和收益追踪计划。


  第2步：通过试验而验证企业的认知计算战略


  创新需要尝试。这一步注重通过原型设计而测验和验证企业的认知计算应用案例。开发原型的目的是让用户采用可视的设计处理方法看到开发的应用案例的最终状态，并且关注应用案例场景的工作流。对于验证和优化应用案例，加深用户理解并且获得认可，最终测验基础的应用案例假设，这一步至关重要。


  第3步：开发解决方案并训练“团队”


  在认知计算愿景和战略已经明确定义并且经过关键利益人的审查后，接下来开始实施。在第三步，实际工作开始执行，而且这一步需要人员资源和核心技术投资。这一步的核心是围绕前几步中制定的优先应用案例而开发解决方案，并且培训系统和用户。前几步中的要求和分析是投资的驱动因素。如前文所述，系统训练是一个持续的过程，会持续到最初部署之后。


  第4步：部署解决方案并持续演进企业的认知能力


  企业认知计算解决方案的部署只是整个历程中的值得庆祝的一步。一旦解决方案部署之后，更艰难的学习过程就会开始——无论是对于系统、解决方案用户还是利益人。第四步包括将解决方案部署到公司业务中、持续学习（对于系统和系统用户以及利益人）、语料库持续改进、系统和领域流程的持续演进，以及认知计算在企业中的更多应用案例的探索。如前文所述，持续追踪解决方案的业务收益和准确度，对于根据关键指标评估和评价进度至关重要。这是解决方案整个生命周期内的一项持续活动。


  4 是否做好准备？回答以下问题


  
    ·在为客户创建更具吸引力和个性化的体验方面，您的企业有哪些机会？


    ·您没有使用哪些数据——如果转化为知识——这些数据能否使您满足关键目标和业务要求？


    ·如果您的企业未基于证据制定决策，或者在采取措施时未考虑全面的可能选项，您的企业会付出什么代价？


    ·如果能够探测到数据中隐含的模式，您可以获得哪些好处？这将对研究、产品开发、客户服务等方面有何促进？


    ·您的组织面临的专业技能差距是什么？如果您能够使每位员工高效地成为该职位或领域中的领先专家，哪些方面会发生变化？


    ·您的组织如何利用战略合作伙伴实施认知解决方案？
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    第5章
颠覆银行业
——银行业和金融市场的认知未来


    作者：Nicholas Drury, Allan Harper, Anthony Marshall, 
Sandipan Sarkar

  


对于银行和金融市场，认知计算时代已经到来，而且它有着巨大的潜力，可以彻底改变整个行业。认知系统可以充分发挥新时代的快速创新和发展的能力，因此可以帮助机构进行转型，不仅要往数字银行发展，还会进一步提升客户体验，发掘新的洞察力并改善及时决策的质量。我们的研究表明，银行业领导者已准备好接受这种开创性的技术并对认知能力进行投资，从而实现金融服务转型。


  1 执行摘要


  面临着经济、社会和行业影响力方面的剧变，金融服务业必将迎来一次具有里程碑意义的变革。许多银行的利润在降低，同时它们还面临着其他压力，需要重新评估在复杂监管要求下其运营模式是否合适。1此外，银行业的消费者变得越来越聪明，其需求也日益增长，银行在以消费者为中心的同时还要与持续、日益复杂的安全威胁作斗争，而且银行与非传统参与者的竞争人愈演愈烈。


  与此同时，金融机构必须管理各种来源的大量数据，这些数据潜藏了可纠正部分问题的洞察力。遗憾的是，它们不能自行挖掘数据的全部价值。如同洞察力的潜力随着数据的不断增加而增长一样，管理这种数据的挑战性也是如此。


  
     

    图5.1 银行业领导者已准备好借助认知计算实现转型

  


  认知计算的进步有助于金融机构管理这种不断增加的数据量，同时利用这些数据来发掘更高洞察力。基于认知的系统有助于构建知识，了解自然语言并提供有置信度的响应。他们可以快速定位，识别新的模式和洞察力——这些模式和洞察力与银行和金融市场部门的活动紧密相关。确实，认知能力可帮助金融机构优化其覆盖范围内的数据中的价值，相对于不能接入相同数据的新市场进入者，这可是领先优势。


  我们的研究表明，认知解决方案已帮助金融机构开辟新的领域。在“您的认知计算未来”报告发表后，我们根据2015年初期进行的研究发起了针对特定行业的一系列新的研究。（如需获取针对近100名银行业高管进行调查的研究的更多信息，请参见“研究方案和方法论”部分）我们审查了金融机构当前和未来的多种应用,并对那些开始认知之旅的机构提出了建议。


  我们还提供基于银行业高管的洞察力，这些高管了解认知能力如何帮助扩展当前的创新和发展领域。这些领导者认识到实现银行和金融市场转型的可能性，而且他们已准备好利用认知能力。


  2 克服行业阻力


  传统金融机构对于当今快速变化的世界的挑战特别敏感，而且它们正面临着前所未有的持续颠覆。根据2013年的一项研究表明，银行业最容易受到千禧一代的颠覆，其中三分之一的千禧代受访者甚至预测他们在五年后将根本不需要银行。2


  从运营和监管方面的挑战到日益激烈的竞争，目前许多强大的力量正在重塑和改变金融服务市场。


  实施的压力：很多银行的利润一直停滞不前。许多金融机构均经历了具有挑战性的商业环境，他们不得不一方面降低成本，一方面提高资本回报率。3


  法规的复杂性：金融机构的监管环境日益复杂，而且需要承担相关的合规成本。基于这一点，超过一半的美国高管和超过三分之一的欧洲高管将监管合规性作为投资的一项优先考虑事项。4


  安全威胁的严重性：2014年的一项研究表明，银行遭遇欺诈的概率一直在上升，尤其是信用卡欺诈。5因为金融欺诈和网络攻击在本质上变得日益复杂和多样化，企业需要创新性解决方案来更好地管理安全、检测欺诈和降低风险。


  客户的刺激：当今的客户需要随时随地使用的个性化银行服务。要交付无缝客户体验，银行不仅仅需要发掘客户洞察力。根据IBM商业价值研究院的一项近期银行业创新报告，大多数银行业领导者均意识到客户洞察力在创建高价值产品方面的重要性。6


  颠覆性竞争：根据IBM商业价值研究院近期的另一项研究，大多数银行业高管认为来自行业外的竞争会加剧。7金融技术领域的创业公司等新的市场进入者使竞争更激烈，同时也带来了合作机会。举例来说，一些公司可提供移动银行服务，比如Simple与FDIC承保的大型银行一起处理银行职能和保管客户存款。8


  从颠覆到专营


  
    概念回顾：认知计算


    认知计算解决方案可提供各种能力，包括：


    ·从各种结构化和非结构化信息中学习和构建知识。


    ·了解自然语言并更自然地与人进行互动。


    ·捕获优秀员工的专业知识，迅速传授给其他人员。


    ·提高专业人士的认知过程，从而改善决策。


    ·提高整个企业的决策质量和一致性。

  


  很明显，金融机构的运营环境相当混乱。虽然挑战金融业的各种力量在本质上是不同的，但我们仍然从中识别出与客户沟通和互动、创新和发现、决策和信任有关的几大关键主题。


  为了在不断变化的现状中生存，银行和金融服务领导者必须在数据处理方面更为灵活。我们建议他们从提高其互动、发现和决策能力开始（见图5.2）。增加互动有助于改善沟通和协作，进而支持更多定制和有效的服务。新的发现工具和能力可以发掘数据中隐藏的洞察力，从而促进创新产品和服务的开发。最后，更准确和及时的决策能力可为客户提供更多个性化建议，并改善风险、安全、欺诈检测方面的决策。


  
     

    图5.2 为了与挑战行业的力量作斗争，金融机构需要改善其互动、发现和决策能力

  


  互动：当今的消费者均在多个渠道寻求高度个性化、方便且一致的服务。尽管在我们的调查中，绝大多数银行业高管（近乎70%）了解这些需求，但其中很多人难以交付这些服务。事实上，62%的银行业高管认为，他们所在的机构并不能有效交付个性化服务，而55%的银行业高管不能提供成功的自助选项。除此之外，57%的银行业高管对于他们所在企业的高效全面处理客户问题的能力并不满意，而52%的银行业高管对于他们的客户保留率表示不满。


  发现：我们的调查数据显示，大多数银行在追求产品和服务创新方面表现积极。然而，银行业高管将业务案例或建模技能不足、人力资源不足、企业的自满情绪以及缺乏分析工具视为其在追求颠覆性创新时面临的最大挑战。为了与更小、更灵活的对手竞争，银行需要大幅提升将数据转化为洞察力的能力，并使用这些洞察力来开发与客户需要、需求和期望更为一致的产品。


  
     

    图5.3 银行业高管对互动、发现和决策的认识

  


  决策：一份美国联邦储备报告指出，落后银行的共同问题是战略决策不善。9我们的调查显示，超过一半的银行业高管对于其所在企业在降低成本和日常运营方面的决策并不自信。一个潜在的原因可能是许多企业被迫根据不完整的信息做出决策，因为它们缺少自行优化大量数据所需的工具。


  3 银行和金融市场的认知机会


  每年全球发生数千亿次交易。10仅仅在美国，2012年就发生730亿笔借记卡和信用卡交易。11然而，尽管所有行业信息均呈爆炸性增长，但目前被分析到的全球数据还不到1%。12


  尽管传统分析解决方案对于无数应用来说都有效，但传统分析解决方案不能充分利用大数据的价值：它们无法适应新的问题领域，不能处理歧义，只适合具备已知、明确语义的结构化和非结构化数据（单词和短语的关系以及它们的含义）。如果没有提供新的能力，数据太多、洞察力太少的矛盾仍将继续。


  金融机构如何才能弥补未开发的机会和当前的能力之间的差距？什么解决方案可以克服当前的人机局限性，从而充分利用数据（内部数据、外部数据、结构化数据和非结构化数据）中隐藏的洞察力？答案是认知计算。


  认知计算可通过应用机器学习算法和自然语言处理将分析带到更高级别，从而理解大量数据（其中大部分数据为非结构化数据）并提高数据驱动的发现和决策能力。虽然金融机构仍可从传统分析解决方案中发掘价值，但增加认知能力有助于它们提升到新的价值水平。


  
     

    图5.4 认知计算将在三个能力领域展示威力

  


  数字银行、认知计算的强足进展为这些企业以等新的市场进入者无法复制的方式利用其大量数据打开了方便之门。认知能力有助于银行从市场、客户、合作伙伴和员工数据中提取有意义的模式并使用该信息来更好地预测变化甚至塑造未来。


  根据我们的调查，银行业高管承认认知计算能够从根本上改变银行业。在熟悉认知计算技术的银行业者中，79%的银行业者认为认知计算在其将来的业务中起重要作用，89%的银行业高管认为认知计算对于银行业将起到颠覆性作用，而88%的银行业高管计划对认知能力进行投资。


  因此，金融机构如何利用认知计算来处理金融行业普遍面临的问题？这种新的计算模式具有三种能力，可以应对金融业改善互动、发现和决策的需要（见图5.5）。13


  
     

    图5.5 认知计算将在三个能力领域展示威力

  


  在这个消费者都很明智、渠道在扩展、产品结构和价值主张均在不断变化的时代，金融机构正在寻找能够更好地利用其数据力量以实现竞争优势的方法。在此过程中，一种新的银行形式正在形成：认知银行。这种新的银行能够利用认知计算能力来发掘之前程序计算机无法实现的洞察力并利用这些洞察力来创建新的业务模式。认知银行利用认知计算的力量来帮助扩展和提高人类专业知识，利用复杂的数据来发掘新的洞察力并做出更及时、明智的决策。


  互动能力


  利用其提供专家协助的能力，认知系统能够从根本上改变人和系统互动的方式并极大地提高人的能力。这些系统可以开发深入的领域洞察力并将这种信息以及时、自然、可用的方式提供给相应人员。认知系统在这里可充当助手——如同一个不需要休息，但也可处理大量结构化信息和非结构化信息，调整模棱两可甚至自我矛盾的数据并且会学习的人。


  通过扩展客户和员工的能力，这些认知系统有助于金融机构提供一种更专注于互动而非交易的客户体验。他们可为客户提供定制、自助选项，帮助员工提供与客户需求和风险承受能力（见案例“金融服务集团利用认知计算来提供更为个性化金融建议”）一致的个性化建议。


  因为它们能够与人类进行对话，这些系统可根据其历史来了解客户并将具体情境和基于证据的推理带到互动中。将来的系统可能具有自由格式的对话能力，这种能力为转型自助计划打开了方便之门。14举例来说，零售客户能借助“自动顾问”或“虚拟公关经理”来参与对话。认知系统基于银行的输入，能够以自然语言回答问题，从而提供无缝个性化体验。


  
    案例


    金融服务集团利用认知计算来提供更加个性化的金融建议


    亚洲的一家金融服务企业希望交付新一代客户体验，作为其塑造银行业未来的持续旅程的一部分。该银行计划将认知能力应用至其财富管理业务中，进而帮助改善提供给大量客户的建议和体验。


    认知能力可帮助银行的客户关系经理分析大量复杂非结构化数据和结构化数据，包括研究报告、产品信息和客户资料；确定客户的需求与不断增长的投资知识方面的联系；权衡客户可用的各种金融选择。利用数据驱动的洞察力，银行的客户关系经理装备更加充分，可以更及时地为客户提供个性化体验，并提供与客户需求相一致的解决方案。

  


  发现能力


  认知系统有助于用户发掘即使最聪明的人类也可能无法发掘的洞察力。发现涉及发掘洞察力，联系并了解全球大量可用信息。


  发现能力可大大缩短研究时间，为金融服务提供商提供进行持续转型的行业所需的速度和敏捷性。认知系统可揭示与客户偏好和行为有关的详细信息，这些信息有助于改善产品和服务。它们也可从各种不同的信息中迅速发掘洞察力、模式和关系，从而对欺诈检测中使用的复杂数据进行更为及时的分析，对客户的行为进行预测并对风险进行管理（见案例“欧洲银行对认知能力进行投资，以便改善交易流程”）。


  在未来，认知解决方案能够通过快速分析所有相关投资领域的历史客户数据来更有效和及时地将客户与具体产品相匹配。此外，将来的系统能够进行更为准确的市场风险计算和早期欺诈检测，例如，改进的发现、建模和预测能力。


  
    案例


    欧洲的银行对认知能力进行投资，以便改善交易流程


    因为可通过认知能力来提高其竞争优势，欧洲的一家大型银行决定先关注贸易领域。对于涉及机构客户的复杂交易，银行的销售团队按照详细的审批流程对潜在交易进行充分审查。


    这些流程需要与信用和市场风险约束、合规问题和监管政策有关的大量审批。这一过程非常耗时，市场有时会在销售团队达成决策之前就发生变化。不过，认知系统能快速理解贸易和合规政策、监管文件以及适当的风险计算和限制条款。之后认知系统可在市场变化导致那些建议过时之前给出与贸易有关的建议。


    应用认知能力将使团队能够基于最新的信息和市场条件提供更合适的贸易建议。在将来，该银行计划将其对于认知能力的应用扩展到销售和风险管理。

  


  决策能力


  认知系统可提供基于证据的选项，进而帮助决策并减少人为偏差。它还可以根据新的信息、结果和行动不断发展。通过向人类用户提出系列选项，当前的认知系统在更大的程度上充当顾问的角色。


  银行和其他金融机构正在调查认知能力如何基于各种来源（见案例“银行利用认知来帮助客户选择更高价值的投资”）的输入通过及时定制的建议改善员工和客户的决策。认知解决方案可迅速处理客户数据、产品和报价信息、当前的经济状况、金融专家的经验和其他相关信息，并识别最适当的建议。


  在将来，认知能力可促进更为个性化的风险评估并改善对于复杂、数据密集型交易的风险计算。此外，因为未来的认知系统可访问越来越多的历史数据和分析，金融问题方面的建议在有效性和规模上均会提高。


  
    案例


    银行利用认知来帮助客户选择更高价值的投资


    世界最大的银行之一正在向认知能力投资，以帮助客户选择更高价值投资的方式。特别是，该银行专注于联系其呼叫中心的大众市场客户。


    该银行发现它的很多客户存现金的原因是他们不知道或不了解替代性投资选项。该银行计划应用认知能力来搜索大量数据，进而找到用户所需的确切答案并迅速交付基于证据的建议。


    通过给出特定问题的答案并通过认知计算促进投资选项方面的讨论，该银行可帮助客户根据他们的不同情况做出更佳投资决策。

  


  4 未来的发展方向


  尽管企业对认知能力抱有热情，但企业需要意识到其学习曲线是陡峭的。在系统实施和用户互动方面，认知系统与传统程序化系统有很大不同。15银行和金融服务企业可以向认知计算的先驱企业学习，遵循以下三项主要建议（见图5.6）。


  
     

    图5.6 具备认知计算经验的企业已明确通向成功的三大行动领域

  


  （1）定义价值


  早期规划有助于确保资源投资的最大回报。定义您所在企业的认知价值至关重要，而且该过程包括系列步骤：


  找到最适合的机会——认知解决方案非常适合系列既定的挑战。银行和金融服务企业需要对特定问题进行分析，进而确定认知能力是否恰当：


  
    ·该挑战是否涉及某种流程或能力，需要人们使用各种潜在的技术，花大量时间从各种信息来源中寻求及时的答案和洞察力，从而做出决策或解决问题？举例来说，运营或风险管理和合规性中的很多能力涉及大量数据，可能需要大量人工而且高度情境化。


    ·用户需要以自然语言（如与个性化投资建议有关的客户查询）与系统进行互动吗？


    ·它是否涉及某种流程或能力，需要将所列出回应的透明度和支持证据提供给相应的问题和查询（如贷款申请流程）？

  


  定义价值主张并规划认知路线——预先识别认知计算提供的差异化价值和商业价值。除此之外，借助高管级支持建立认知计算愿景和路线图。不断与相应的高管和相关利益方沟通路线图情况。


  以现实的态度对待价值实现——认知计算系统的优势不是在部署初期的某次“大爆炸”效应中体现的。相反，这些系统会随着时间的推移进行演进并提高价值。向主要相关利益方（如客户、金融服务提供商和监管机构）传达这种情况。此外，考虑使用分阶段实施，或向理解技术演进本质的部分信任用户部署解决方案。


  （2）打好基础


  通过关注以下问题来准备认知计算解决方案成功实施的基础：


  对人才进行投资——认知解决方案是“经过训练”的而非经过编程的，因为它们可利用互动、结果和新的信息片段并帮助企业扩展专业知识。这种劳动密集型训练过程通常被称为监督式学习，需要人类主题专家参与。


  除相应领域的专业知识以外，实施认知计算还需要自然语言处理、机器学习、数据库管理、系统实现和集成、界面设计和变革管理方面的专业知识。在我们的调查中，银行业高管将“缺乏技术资源和技术专业知识”作为实施认知解决方案的最大障碍，因此获取技术人才至关重要。最后，团队成员还需要一种无形的“技能”：求知欲。系统、用户和企业的学习过程永远不会结束。


  构建并确保优质的语料库——只有好的基础数据，才有好的认知系统。花足够的时间选择语料库中的数据，其中可能包括来自多个数据库和其他数据来源，甚至实时数据反馈和社交媒体的结构化数据（如账户信息）和非结构化数据（如客户演示、博客、视频）。这些数据可能来自一些新的和未开发的来源（如呼叫中心记录、音频文件、公司网页）。此外，对记录数字化进行投资，以便确保企业语料库的未来，同时关注历史和新文档。


  考量影响、业务流程和策略需求——对流程和人们的工作方式方面的任何潜在影响进行评估。因为用户与认知系统的互动方式与传统输入/输出系统完全不同，流程和工作角色也会受影响。此外，考虑一下是否有必要改变任何数据策略。获取必要数据可测试现有的数据共享政策的影响范围，而且可能需要更新或修改现有策略、法规和协议，特别是在银行业，安全、隐私和其他法规均十分严格。


  （3）管理变化


  与传统可编程系统相比，认知系统完全不同。正因如此，变革管理比以往任何时候都更为重要。


  确保高管参与认知旅程——高管的参与应以主动参与定义认知愿景和路线图开始，而且需要在整个旅程中贯彻始终。其中包括高管参与对增量式进度和价值实现的常规检查。


  在各个级别沟通认知愿景——因为认知计算是新生事物而且很多人并不完全了解它，各级（业务经理、监管机构、政府、客户）定期沟通至关重要。应对任何恐惧、不确定性和怀疑，并利用执行发起人将认知价值提高至您所在机构的使命级别。


  继续提高企业的认知IQ水平——培训在确保了解和采用认知方面至关重要。管理与系统生成的建议有关的预期方面尤其重要。认知系统是概率性的，而非确定性的。尽管其准确率将随着时间的推移、随着系统的学习而提高，但具体准确率将永远不会达到100%。尽早让相关利益方了解准确率的问题并定期检查成效的提高。
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    第6章
了解客户和风险
——保险行业的认知未来


    作者：Craig Bedell, Christian Bieck, John Franzis, 
Anthony Marshall, Sandipan Sarkar

  


欢迎来到认知计算的时代，这是一个智能机器以新的方式评估复杂数据，从而解决社会上最棘手的问题的时代。对于保险业而言，认知计算时代已经到来，而且它对行业进行彻底改变的潜力十分巨大。认知系统已经在通过虚拟化数字代理促进客户互动，同时改善保险业者的决策。我们的研究表明领导者已准备好接受这种开创性的技术并对认知能力进行投资，从而实现保险业的数字未来。


  1 执行摘要


  在IT领域，人们经常讨论“下一个大事件”。今天，这类对话的范围越来越广，因为在很多人看来，认知计算对于IT、很多行业乃至整体社会将是革命性的。


  特别是对于保险行业，这是改变游戏规则的最好时机。该行业已面临大量颠覆性力量，从经济到社会和技术，不一而足。明智的消费者生活在一个日趋数字化的世界，他们对保险提供商的要求越来越高。然而，这个极其保守的行业却未能快速识别客户需求，针对个人情况和情感框架提供定制化产品和服务。最新的IBM商业价值研究院调研显示，41%的受访者表示放弃了无法跟上其不断变化的需求的保险公司。随着客户对其他行业快速、全渠道的服务越来越习以为常，这一比例很可能仍将上升。1


  
     

    图6.1 保险业高管对认知计算的认识

  


  为了在颠覆性力量中立足，保险业领导者必须在数据处理方面更为灵活。尽管数字时代带来了大量数据（例如，社交媒体对话），可为保险公司提供有用的洞察力，但企业仍在努力挖掘其全部价值。


  认知计算在开创性领域的进步有助于弥合数据量和数据洞察力之间的差距。基于认知的系统有助于构建知识，了解自然语言并提供有置信度的响应。这些系统可以快速定位，识别新的模式和洞察力，这些能力是保险行业以前从未拥有的。


  我们的研究表明，认知解决方案已帮助保险企业开辟新的领域。本章中，我们对当前和未来的应用开展了调研，并为寻求认知之旅的机构提供了建议。


  我们还提供来自保险业高管的见解，这些高管了解认知能力可极大地扩展当前的创新和发展边界。这些领导者认识到实现保险业转型的可能性，而且他们已准备好利用认知能力。


  2 克服行业阻力


  保险业正面临着前所未有的颠覆。经济状况不断变化，客户也越来越智慧，保险提供商正在经受各种挑战和干扰的狂轰滥炸。我们已识别了各种正在塑造和转变当今的保险行业的颠覆性力量。


  快速数字化：云等大量数字技术让保险价值链更加透明、易于分解。与此同时，借助移动技术，可随时随地访问内容和数据，从而启用新的业务模式，创建大量新数据。


  客户期望的不断演变：客户目睹其他行业如何部署新技术以提供个人产品、服务和体验后，随之提高了期望值，要求获得比以往更多的服务，而对于保险业的信赖度依旧很低。2如需构建信任，为明智的消费者提供其要求的体验，保险公司需要将客户作为个人对待，以真诚的方式与其互动，迅速响应其要求。


  不断变化的人口特征：成熟市场中，人口不断老龄化，受其影响的保险公司产品服务组合也在老化；而在新兴市场，新的中产阶级正不断发展壮大。无处不在的千禧一代展现出不同的行为、需求和期待，因此，保险公司必须反思其营销、产品和分销策略，才能站稳脚跟。


  经济环境：全球经济危机后，市场普遍低迷，利率也处于历史低位，对于不利运营结果起着推波助澜的作用。与此同时，收入增长放缓或停止，而成本不断增加。长期来说，巨大损失仍将继续。


  复杂的欺诈：在互联世界，以网络风险为首的欺诈为保险公司带来了越来越大的挑战。随着犯罪能力的提升，保险公司必须改进欺诈检测，发掘新的创新方式来缓解风险。


  从颠覆到专营


  很明显，保险企业的运营环境非常混乱。虽然挑战保险行业的各种力量在本质上是不同的，但我们仍可识别其中与沟通和协作、创新、决策和结果有关的关键主题。


  为避免被颠覆的命运，我们建议保险企业专注于提高其互动、发现和决策能力（见图6.2）。客户、中间商和保险公司之间加强互动，可改善沟通和协作，有利于提供更快速和高效的服务。新的发现工具和能力有助于发掘今天在大量数据中隐藏的洞察力和观点，从而促进以客户为中心和创新。提高决策能力有助于更快速地对索赔进行处理，完善承保和产品服务组合规划，从而改善结果。


  
     

    图6.2 为了应对大量的颠覆性力量，保险公司需要在互动、

  


  互动：当今的消费者要求保险公司提供快速、透明和个人化的互动。在我们的调研中，尽管绝大部分保险行业高管了解这些需求，但其中大部分高管并不能提供相应服务。事实上，53%的保险行业高管认为，他们并不能有效交付个性化体验，而56%的保险行业高管认为，他们不能提供成功的自助选项。除此之外，63%的保险行业高管对其全面快速处理消费者问题方面的能力并不满意。


  发现：将近三分之二的保险行业受访高管积极追求产品和服务创新。然而，他们也提到了不明确的业务案例、缺乏管理支持和技能不足，以及该领域内的其他重大挑战。此外，由于对失败的恐惧，该行业保守和规避风险的本质导致普遍疏忽创新。


  
     

    图6.3 保险行业的颠覆性已在三个关键领域显露出来

  


  决策：高效的决策制定在任何行业都至关重要。根据我们的调研，在很多领域，保险行业高管都对其所在企业的决策能力持保留意见。三分之二的保险行业高管对降低成本方面的决策并不自信，而且将近一半的保险行业高管对于支出和战略方面的决策缺乏信心。尽管不断增长的数据为改善决策提供了激动人心的前景，但组织内的可用数据通常质量不高，保险业高管也缺乏有效使用这些数据的技能。3


  3 保险行业的认知机会


  大数据已经成为新的自然资源。4而且，这种资源在数量、多样性和复杂性方面仍然在快速发展。业务数据预计每一二年就将翻倍5，然而尽管各行业信息呈爆炸式增长，但当前仅有不到1%的全球数据被分析。6我们的研究中，70%以上的保险公司都很难处理非结构化或半结构化数据。7


  尽管传统分析解决方案对于无数应用来说都有效，但传统分析解决方案不能充分利用大数据的价值：它们无法适应新的问题领域，不能处理歧义，只适合具备已知、明确语义的结构化和非结构化数据（单词和短语的关系以及它们的含义）。如果没有提供新的能力，数据太多、洞察力太少的矛盾仍将继续。


  
     

    图6.4 保险行业领导者看到了认知的价值并有意在其组织内对其加以利用

  


  保险行业如何才能弥合未开发的机会和当前的能力之间的差距？如何充分利用结构化数据和非结构化数据中隐藏的洞察力来进行发掘、洞察、决策支持和对话？答案是认知计算。基于认知的系统可构建知识、学习和理解自然语言，与传统可编程系统相比，更能与人类进行更自然地辩论和互动。


  保险行业高管承认认知计算能够从根本上改变保险行业。在熟悉认知计算技术的保险行业领导者中，98%的保险行业领导者认为认知计算对于保险行业将起颠覆性作用，85%的保险行业领导者认为认知计算在其将来的业务中将起重要作用，而96%的保险行业领导者计划对认知能力进行投资。


  因此，保险机构是如何利用认知计算来处理保险行业普遍面临的问题的？通过在先前所述的三个领域开始工作：互动、发现和决策（见图6.5）。8


  
     

    图6.5 保险业如何用认知计算来处理普通面临的问题

  


  （1）互动能力


  利用其提供专家协助的能力，认知系统能够从根本上改变人和系统互动的方式并极大地提高人的能力。这些系统可开发深入的领域洞察力并将这种信息以及时、自然、可用的方式提供给相应人员，从而提供建议。认知系统在这里可充当助手——如同一个不需要休息，但也可处理大量结构化信息和非结构化信息，可调整模棱两可甚至自我矛盾的数据并且可以学习的人。


  因为它们能够与人类进行对话，这些系统可根据过往的通信和行为来了解客户，并将具体情境和基于证据的推理带到互动中。现在，这些类型的认知系统有助于保险公司为消费者提供颇具吸引力的个性化顾问界面（见案例“领先保险公司利用认知计算改善定制化建议”）。


  未来的认知系统很可能将拥有自由形式的对话能力，帮助信息在个人之间流动。9如此，认知系统便可充当虚拟数字顾问的角色，增强传统中间商的功能或在无须人机互动时替换传统的中间商。例如，如果客户迁移至另一管辖区，由此必须更改保险范围，那么可在系统查询其选项和必要的操作。虚拟顾问将追踪细节，为客户和保险公司准备所需步骤，并最终完成操作（如果可能）。这些互动均可以自然语言进行，从而简化流程。


  
    案例


    领先保险公司利用认知计算改善定制化建议


    某消费者保险领先提供商的认知系统借助沃森自然语言能力回答问题，提供保险范围咨询，推介公司的产品和服务，以创建更具吸引力的在线购物体验。该解决方案可基于购物体验期间提供的信息了解情境，并提供相应的答案。随着时间的推移，该解决方案将结合来源于大数据的客户分析，为每位客户创建更加个性化的体验。

  


  （2）发现能力


  认知系统有助于用户发掘即使最聪明的人类也可能无法发掘的洞察力。发现包括从全球海量的可用信息中进行筛选，以意想不到的新方式“实现互联”，并将这些发现转换为对于客户、市场、机会和风险的洞察力。


  某些发现能力已出现，金融服务提供商正期盼着对其加以利用。高级认知能力能够降低运营成本，从而提升盈亏底线。借助对于客户行为特征的洞察力，提供商可了解客户需求，改善产品（见案例“欧洲银行意图改善交易有效性”）。


  不久的将来，认知解决方案可帮助保险企业降低不同监管制度所产生的成本。例如，在美国，对于同样的索赔程序，各州的规则稍有区别；认知计算可通过扫描所有法律和索赔材料的图像和内容，针对每个州特定的法律，交叉引用该信息，从而提供帮助。除了改善成本基准，该流程还将支持更好的风险评估和保费计算。


  
    案例


    欧洲银行意图改善交易有效性


    某大型欧洲银行计划将认知计算纳入其战略规划，以提高收入，降低成本。交易是该银行用来部署认知系统的关键功能之一。该系统将吸收客户交易历史和本地市场情报等海量内部数据，以及市场新闻、事件和天气等外部数据，以预测买方基金经理未来的交易模式。此外，它还将分析多个场合的交易需求，力图改善企业分红估算。


    该银行期望通过使用认知计算改变市场规则。该技术应可帮助该银行提高交易的有效性，保持收入增长势头，同时在竞争中立于不败之地。

  


  （3）决策能力


  认知系统通过提供基于证据的建议来帮助进行决策并减少人类偏见。认知系统会根据新的信息、结果和行动不断发展。当前的认知系统更多担当的是顾问的角色，向人类用户提出一系列选项，后者则根据自身经验和认知系统随建议一起提供的置信度估算做出最终决策。


  这些系统有助于保险人员做出更加明智、及时的决策。在索赔管理中，它们可从文档和通信中立即识别相关片段，从而极大地缩短处理时间（见案例“RIMAC的认知解决方案改善索赔决策制定过程，提高决策制定速度”）。


  未来的应用可能帮助保险业者以更个性化的方式评估每位客户的个人风险。借助移动和增强现实技术将天气数据、地理位置数据和其他资源相结合后，保险业者可在现场实时做出明智的决策。这些决策可促成更好的风险缓解和风险预防措施，保险公司可将其作为单独客户服务在合同中列出。


  
    案例


    RIMAC的认知解决方案改善索赔决策制定过程，提高决策制定速度10


    RIMAC Seguros是秘鲁最大的保险产品和服务提供商，拥有4000多名员工，在市场拥有117年的悠久历史。


    RIMAC意图使用WatsonContent Analytics改变医疗保险领域的索赔处理。索赔提出后，沃森将扫描数千份政策文档，并近乎实时地抽出与即将进行的决策相关的片段。早期测试表明这将削减90%的索赔处理时间。此外，RIMAC还可借助沃森开发对于关键趋势的更深层次洞察力；如果没有沃森，这种洞察力将被彻底忽视。例如，它将帮助保险公司确定医院对于某个特定过程是否收费过高，或秘鲁的某个特定区域是否为某种疾病索赔数量过高的主要原因。实际上，沃森可成为解决秘鲁公共医疗问题的重要工具。

  


  4 未来的发展方向


  尽管企业对认知功能抱有热情，但保险公司应意识到其学习曲线通常是陡峭的。在系统实施和用户互动方面，认知系统与传统程序化系统有着根本的不同。11保险企业可以通过遵循三大主要建议向已实施认知计算的先进企业学习（见图6.6）。


  
     

    图6.6 具备认知计算经验的企业已明确通向成功的三大行动领域

  


  （1）定义价值


  早期规划有助于确保产生最高的投资收益率。定义您所在的保险企业的认知价值至关重要，且该过程包括数个步骤：


  找到最适合的机会——认知解决方案非常适合特定范围的挑战。保险企业需要对特定问题进行分析，进而确定认知能力是否必要且恰当：


  
    ·该挑战是否涉及某种流程或功能，需要当今人类利用各种技术手段，花费大量时间从多种信息来源（如历史事故记录、位置数据和现场检查）寻找及时的答案和洞察力，从而帮助决策或思考？


    ·用户是否需要以自然语言与系统进行互动（如代理针对在特定情况下为客户提供正确的建议寻求帮助）？


    ·它是否涉及某种流程或功能，需要将进行置信度加权的回应的透明度和支持证据提供给相应问题和查询（如保险业的个人风险评级）？

  


  定义价值主张并规划认知路线——预先识别认知计算提供的差异化价值和商业价值——从快速风险选择和承保到成本节省。除此之外，借助高管级支持建立认知计算愿景和路线图。不断与相应高管和相关利益方（如中间商，也许还有客户）沟通路线图情况。


  以现实的态度对待价值实现——认知计算系统的优势不是在部署初期的某次“大爆炸”效应中体现的。相反，这些系统会随着时间的推移进行演变和改进并提高价值。将这一事实向相关利益方传达，为保险业者、理算员、中间商和客户指定利益。考虑使用分阶段实施或将解决方案部署至理解技术进化本质的部分可信用户。


  （2）打好基础


  通过关注以下问题来准备认知计算解决方案成功实施的基础：


  对人才进行投资——认知解决方案是“经过训练”的而非经过编程的，因为它们可利用互动、结果和新的信息片段进行“学习”并扩展专业知识。这种劳动密集型训练过程通常被称为监督式学习，需要人类主题专家（SME）参与。考虑使用新近合格的精算师取代忙碌的保险业者，确保录入适当的保险信息人才。


  除相应领域的专业知识以外，实施认知计算还需要自然语言处理、机器学习、数据库管理、系统实现和集成、界面设计和变革管理方面的专业知识。团队成员还需要一种无形的“技能”——求知欲。系统、用户和企业的学习过程永远不会结束。


  构建并确保优质的语料库——只有好的基础数据，才有好的认知系统。花足够的时间选择语料库中的数据，其中可能包括来自多个数据库和其他数据来源甚至实时数据反馈和社交媒体的结构化数据（如政策管理记录）和非结构化数据（如政策应用格式中的文本字段）。这些数据也可能来自一些新的和未开发的来源（如呼叫中心记录、博客和客户利益代言团体）。此外，对记录数字化进行投资，以便确保企业语料库的未来，同时关注历史和新文档。


  考量影响、业务流程和策略需求——对流程和人们的工作方式方面的任何潜在影响进行评估。因为用户与认知系统的互动方式与传统输入/输出系统完全不同，流程和工作角色也会受影响。此外，考虑一下是否有必要改变任何数据策略。获取必要的数据可检验现有数据共享策略的边界。此外，它还可能需要更新或修改现有策略、法规和协议，特别是在保险行业，安全和隐私要求均十分严格。


  （3）管理变化


  与传统可编程系统相比，认知系统完全不同。正因如此，变革管理比以往任何时候都更为重要。


  确保高管参与认知旅程——以主动参与定义认知愿景和路线图开始，而且需要在整个旅程中贯彻始终。其中包括高管参与对增量式进度和价值实现的常规检查。


  在各个级别沟通认知愿景——因为认知计算是新生事物，而且很多人并不完全了解它，各级定期沟通至关重要。应对任何恐惧、不确定性和怀疑并利用执行发起人将认知价值提高至保险机构的使命级别。


  继续提高企业的认知IQ水平——培训在确保了解和采用认知方面至关重要。管理与系统生成的建议有关的预期尤其重要。认知系统是概率性的（存在具备指定可能性的多个可能结果），而非确定性的（每项输入均存在固定的结果）。尽管其准确率将随着时间的推移、随着系统的学习而提高，但具体准确率将永远不会达到100%。尽早让相关利益方了解准确率的问题并定期检查成效的提高。


  5 您是否已准备好从认知计算中受益


  
    ·有什么机会可为您的消费者和更广泛的保险生态系统创建更有吸引力的个性化体验？


    ·哪些风险和保险相关数据尚未加以利用，并且其一旦转化为知识，即可帮助您满足关键目标和业务需求？


    ·您的组织做出缺乏证据的决策，或决策时未对所有可能选项加以考虑，会付出何种代价？


    ·能够发掘隐含在数据中的模式对于您来说有什么益处？这将如何加速创新和消费者服务？


    您所在组织在认知计算技能方面存在哪些差距？如果您能使每一位员工像该领域的前沿专家一样高效，会有什么变化？
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    第7章
思考如客户
——零售行业的认知未来


    作者：Gary Davis, Anthony Marshall, Keith Mercier,
 Sandipan Sarkar

  


对于零售业，认知计算时代已经到来，而且它对行业进行彻底改变的潜力十分巨大。认知系统正在推动更具个性化的购物体验，且有助于揭示客户趋势。我们的调研结果显示，全球的零售业领导者已准备好全面地迎接这种颠覆性技术，进而重新定义零售业的未来。


  1 执行摘要


  零售行业正面临着前所未有的颠覆。在过去的几十年里，技术发展催生的“智慧型消费者”在不断颠覆着传统的零售业务模式。过去,百货商店和大型折扣连锁店促销活动的对象是根据年龄、性别和收入而粗略划分的客户群体;现在,零售行业的客户则是由单独个体构成的细分人群。1


  针对这种现象，许多零售商已经开始尝试使用预测性分析技术来探索如何能够更好地覆盖当今的智慧型消费者，提高收入并更广泛、更深入地了解瞬息万变的市场需求，从而紧跟这次技术颠覆的大潮。


  
     

    图7.1 许多零售商已经开始探索认知计算之旅

  


  不过，随着客户数据的持续激增，零售业高管担心借助现有的分析能力不足以获取必要的洞察力，以满足不断增长且瞬息万变的客户需求。当今的客户期望得到完全个性化的购物体验。换句话说，必须在他们选择的时间和地点以他们选择的方式交付产品、服务和讯息。


  认知计算，连同其近乎实时的学习和决策支持，能够提供一系列全新能力，不断扩展人类的专业知识水平，进而为零售行业带来新的机遇。认知计算已经帮助零售商们为消费者提供了更具个性化的体验，同时还支持更广泛的创新，推动零售业的重塑。


  根据我们对全球100位零售业高管的调查显示，认知解决方案已经帮助该行业的诸多企业实现了价值。零售业领导者已经认识到实现行业转型的潜力，而且他们已准备好利用认知能力。


  2 克服行业阻力


  零售行业正面临着前所未有的颠覆。零售商必须充分利用新技术来应对这些颠覆。近几年来，店铺一直是所有零售交易的根本，不过，随着高新数字技术的出现，零售业的整个模式已经发生了改变。时至今日，无论零售商是否喜欢，实体店通常只能用作展示之用，客户会在实体店中对比产品，然后选择在网上购物。仍旧专注于实体店交易的零售商正面临着严重的威胁。2


  （1）五大具体因素正在改变着零售业的格局


  提高客户预期：客户变得越来越智慧，而且他们的期望会持续地演变和提升。客户期望零售商提供方便、快速响应和个性化的服务。举例来说，IBM近期进行的一项调研结果显示，48%的客户表示，对于零售商来说，重要的是提供按需型个性化在线促销活动，而45%的客户希望在实体店获得相同的选项。3客户日益希望由其自身（而非零售商）来掌控购物流程；他们期望在自己乐意的时间和地点以自己乐意的方式发现和购买产品。


  自助式零售：客户对其个人零售旅程享有更大的自主权。当今的客户在将要购买的产品的发现和灵感方面具有无数选择。他们的交易不受时间或位置的限制。客户在与零售商进行互动时会使用各种自助技术，如价格核对器、自助结账支付通道、移动应用与付款、信息台等等，不一而足。这种趋势在未来将会更加显著。


  技术发展：技术已经重新定义了零售商与客户之间的互动方式。很多零售企业会努力跟上技术演变的步伐。超过80%的零售商表示，拥有移动应用是竞争中的一个关键优势。4客户也表示数字设备将会影响他们一半的店内购物。5 74%的美国智能手机用户表示，他们更有可能在能够通过应用提供关键功能和服务的店内购物。6


  利润下降：由于激烈竞争、全球寻源等原因，许多消费品的价格已经下降。与此同时，零售商在租赁、薪酬和技术等领域的战略性投资上不断遭遇成本激增。零售商非常关注客户忠诚度和盈利率不断下降的问题。举例来说，某家领先的零售商宣称其在线盈利能力不到实体店的一半。7


  安全漏洞：与身份盗用、信用卡欺诈相关的意外事件日益增多。8尤其是以销售点系统和记录系统为目标的恶意软件攻击变得越来越普遍。


  （2）—从颠覆到专营


  毫无疑问，在这种颠覆的环境中，零售商需要制定清晰的路线图。


  为了帮助零售商实现这一目标，我们识别了与沟通和协作、创新、决策和成效相关的三大基本主题。


  
     

    图7.2 从颠覆性因素来说，零售行业有三个关键热点已显露出来

  


  互动：当今的客户要求零售商提供高速度、透明度和个人互动。在我们的调研中，尽管大多数零售高管都了解这些需求，但零售商的交付能力与客户期望之间仍旧存在显著差距。


  因缺乏标准流程和技术资源，零售商发现很难解决客户问题。许多零售商缺乏利用大量可用客户数据来创建洞察力、发现模式和交付相关体验的能力。


  发现：在我们的调研中，尽管59%的零售高管表示他们在积极追求行业模式创新，但往往会遭遇激进的投资回报率（ROI）预期、缺乏技能和人才等诸多挑战。近60%的受访零售商表示，他们的ROI预期过于激进。超过半数的受访者表示他们缺乏业务建模/业务案例方面的技能。此外，近半数的受访者表示他们缺乏足够的人力资源。


  零售商面临的挑战还包括：如何识别可为他们赢得客户忠诚度的正确价值主张；如何识别有助于实现差异化的技术和创新；如何构建全新的差异化可持续业务模式。


  决策：近半数的受访零售高管表示，他们在战略性业务决策方面缺乏信心。尤其是当他们在如何使用数据和分析来支持运营决策方面缺乏了解时，此类战略性决策尤其困难。举例来说，许多零售商疲于应付各种商品销售战略，包括销量数据同步、商品降价、促销券、多渠道营销活动等等。


  
     

    图7.3 零售商在客户服务、颠覆性创新和战略性业务决策方面面临挑战

  


  3 零售行业的认知机会


  传统分析虽然在很多领域较为有效，但在开发成倍扩张的数据的全部价值方面有局限性。大数据已经成为新的自然资源。9而且这种资源在数量、多样性和复杂性方面快速发展。业务数据预计每一两年就将翻倍。10许多零售商缺乏充分利用可用数据的能力，这就导致出现了绩效差距（见图7.4）。


  
     

    图7.4 弥补绩效差距

  


  认知计算能够帮助企业弥补这种绩效差距，克服人力和系统方面的限制。人脑只能消化和处理有限的信息。人类还容易出现身体和精神疲劳，也容易出现差错。传统的分析系统往往会出现含糊或歧义。传统的计算模式都是预先编程、固定的、无法学习、推理、关联或采用自然语言进行交互。但认知系统却能够学习和构建知识。这种系统能够了解自然语言，而且能够以更自然的方式进行推理并与人类交互。


  零售高管承认认知计算能够从根本上改变零售行业。在熟悉认知技术的零售领导者中，91%的领导者认为认知计算将会在零售行业扮演颠覆性角色，83%的领导者认为认知计算将会对企业的未来产生关键影响。此外，94%的零售领导者认为他们的企业打算在未来对认知技术进行投资（见图7.5）。


  
     

    图7.5 认知计算能够从根本上改变零售行业

  


  （1）互动能力


  94%熟悉认知计算的零售高管未来可能对认知能力进行投资利用其提供专家协助的能力，认知系统能够从根本上改变人和系统互动的方式并极大地提高人的能力。这些系统可开发深入的领域洞察力并将这种信息以及时、自然、可用的方式提供给相应人员，从而提供建议。认知系统在这里可充当助手——如同一个不需要休息，但也可处理大量结构化信息和非结构化信息，调整模棱两可甚至自我矛盾的数据并且会学习的人。


  
    案例


    认知解决方案有助于提供丰富的客户体验


    认知应用已经推向市场，有助于提供丰富的客户体验：


    ·借助认知计算，RedAnt能够分析客户地域信息、购买历史和期望信息，以及产品信息、当地定价、客户评论和技术规范，从而使其员工能够轻松识别每个客户的购买编号。11


    ·Sellpoints是一家电子商务和客户互动解决方案提供商，已经引入了Natural Selection应用，该款基于认知计算的新应用，可帮助用户更好地理解每个购物者的偏好和意向。该款应用摈弃了复杂的问题或调查问卷，而让消费者采用自然语言进行提问，消费者只需进行数次触屏或点击操作，便可快速获得一系列相关的个性化产品/服务。12

  


  零售商可以使用认知计算来了解购物者的行为和搜索意愿，并通过个性化建议和准确的产品推荐来引导购物者。这样，零售商将可利用有助于他们向客户提供高度个性化体验的各个来源的数据来获取深入的洞察力。


  （2）发现能力


  全球的零售商会从各种内部和外部渠道获得海量的信息。这使得企业有机会从企业内部和外部的海量信息中获取宝贵、有用的洞察力。


  通过分析各种数据，认知系统能够提供完整的客户视图。认知系统可以分析客户行为并发现个性化洞察力，从而帮助零售商更高效地开展营销和促销活动。


  
    案例


    认知系统有助于零售商发现宝贵的洞察力


    认知系统已经推向市场，可帮助零售商发现宝贵的客户洞察力：


    ·NextUser使用认知计算来了解用户偏好，从而使其营销人员能够更好地为每个用户量身定制个性化沟通信息。13


    ·StatSocial通过分析社交和博客内容来了解消费者的地域信息、亲近度和个性类型。通过这种方式，品牌部门和营销人员能够了解客户的内在需求和价值。14

  


  （3）决策能力


  认知系统通过提供更好的、基于证据的建议帮助进行决策并减少人类偏见。认知系统会根据新的信息、结果和行动不断发展。当前的认知系统在更大的程度上充当顾问的角色，它向人类用户提出系列选项，帮助人类用户利用所收集的经过认知分析的信息做出更佳的业务决策。


  这些系统有助于零售人员做出更加明智、及时的决策。举例来说，认知计算有助于检测欺诈和威胁，进而提升客户信任度和忠诚度。此外，它还能帮助零售商更好地优化供应链和库存管理。


  
    案例


    一家全球性大型数字影像公司利用认知计算生成洞察力，


    以推动其业务方面的根本性变革15


    随着影像产品领域重大技术变革的不断发展，一家影像公司决定在其营销运营、客户呼叫中心和产品开发三大方面实施根本性变革。


    该公司希望了解各个年龄段客户与数字可视化的关联方式。同时，该公司还希望能够分析客户的其他信息，以便综合了解客户群的想法、感觉、观点和敏感性。


    为此，该公司部署了一款内容分析解决方案，旨在分析社交媒体上的客户情感，并通过公司的呼叫中心了解客户的心声。借助该款解决方案，该公司能够快速识别问题，诸如快门速度过快、打印机连接故障等，并确定相应的解决方案。


    通过这种方式，该公司希望在2016年显著提高其运营利润。

  


  4 未来的发展方向


  尽管企业对认知能力抱有热情，但零售商应意识到其学习曲线是陡峭的。在系统实施和用户互动方面，认知系统与传统程序化系统有着根本的不同。16零售商尤为关注发展所需的正确技能和专业知识。对于认
知计算先驱者，有三个关键的成功因素（见图7.6）。


  
     

    图7.6 具备认知计算经验的企业已明确通向成功的三大行动领域

  


  （1）定义价值


  早期规划有助于确保资源投资的最大回报。定义您所在企业的认知价值至关重要，而且该过程包括系列步骤：


  找到最适合的机会——认知解决方案非常适合特定范围的挑战。零售企业需要对特定问题进行分析，进而确定认知能力是否必要且恰当：


  
    ·该挑战是否涉及某种流程或功能，需要当今人类利用各种技术手段，花费大量时间从多种信息来源（如社交媒体、购买历史和天气预报）寻找及时的答案和洞察力，从而帮助决策或思考？


    ·用户是否需要以自然语言与系统互动（如客户在移动设备上寻求适合其特定需求的正确产品）？


    ·它是否涉及某种流程或功能，需要将所列出的回应的透明度和支持证据提供给相应问题和查询（如零售链采购决策）？

  


  定义价值主张并规划认知路线——预先识别认知计算提供的差异化价值和商业价值——从快速决策各种预算分配到成本节约。除此之外，借助高管级支持建立认知计算愿景和路线图。不断与相应高管和相关利益方（如员工和业务合作伙伴）沟通路线图情况。


  以现实的态度对待价值实现——认知计算系统的优势不是在部署初期的某次“大爆炸”效应中体现的。相反，这些系统会随着时间的推移进行演进并提高价值。将这一事实向相关利益方传达，为组织、客户和业务合作伙伴指定利益。考虑使用分阶段实施或将解决方案部署至理解技术进化本质的部分可信用户。


  （2）打好基础


  通过关注以下问题来准备认知计算解决方案成功实施的基础：


  对人才进行投资——认知解决方案是“经过训练”的而非经过编程的，因为它们可利用互动、结果和新的信息片段进行“学习”并帮助企业扩展专业知识。这种劳动密集型训练过程通常被称为监督式学习，需要人类主题专家（SME）参与。


  除相应领域的专业知识以外，实施认知计算还需要自然语言处理、机器学习、数据库管理、系统实现和集成、界面设计和变革管理方面的专业知识。团队成员还需要一种无形的“技能”——求知欲。系统、用户和企业的学习过程永远不会结束。


  对于大型零售企业而言，构建认知计算卓越中心可能有助于确保所需人才的稳定性，并获得成功。


  构建并确保优质的语料库——只有好的基础数据，才有好的认知系统。花足够的时间选择语料库中的数据，其中可能包括来自多个数据库和其他数据来源甚至实时数据反馈和社交媒体的结构化数据（如购买理事）和非结构化数据（如社交媒体）。这些数据也可能来自一些新的和未开发的来源，其中包括社交媒体、经济报告和天气预报。此外，对记录数字化进行投资，以便确保企业语料库的未来安全，同时关注历史和新文档。


  考量影响、业务流程和策略需求——对流程和人们的工作方式方面的任何潜在影响进行评估。因为用户与认知系统的互动方式与传统输入/输出系统完全不同，流程和工作角色也会受影响。此外，考虑一下是否有必要改变任何数据策略。获取必要数据可测试现有的数据共享策略的影响范围，而且可能需要更新或修改现有策略、法规和协议。


  （3）管理变化


  与传统可编程系统相比，认知系统完全不同。正因如此，变革管理比以往任何时候都更为重要，在一个生态系统经历了诸多变化的行业尤其如此。


  确保高管参与认知旅程——高管的参与应以主动参与定义认知愿景和路线图开始，而且需要在整个旅程中贯彻始终。其中包括高管参与对增量式进度和价值实现的常规检查。


  在各个级别沟通认知愿景——因为认知计算是新生事物，而且很多人并不完全了解它，各级定期沟通至关重要。沟通过程还应考虑到所有相关利益方，包括可能受到影响的复杂零售生态系统中的高管、员工、客户和业务合作伙伴。应对任何恐惧、不确定性和怀疑，并利用执行发起人将认知价值提高至企业的使命级别。


  继续提高企业的认知IQ水平——培训在确保了解和采用认知方面至关重要。对与系统生成的建议有关的预期进行管理尤其重要。认知系统是概率性的（存在多种可能的结果，对每种结果指定了概率），而非确定性的（每种输入都有固定的结果）。尽管其准确率将随着时间的推移、随着系统的学习而提高，但具体准确率将永远不会达到100%。尽早让相关利益方了解准确率的问题并定期检查成效的提高。


  5 准备好了吗？问问您自己这些问题


  
    ·您如何计划为您的客户创建更有吸引力的个性化体验？


    ·您如何评价在所有业务线和职能方面有效使用结构化数据和非结构化数据的程度？


    ·您所在企业的认知计算IQ水平如何？员工对认知计算及其优势的认识如何？


    ·在您的组织内支持和管理认知计算服务需要哪些能力？


    ·您将如何在您所在企业中实施认知计算？您设想过您的业务和运营模式吗？您将如何衡量认知计算在达成您的战略目标方面的成效？


    ·您计划如何获得高级管理层对于认知计算业务案例的承诺？
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    第8章
激发更深入的品牌热情
——消费品行业的认知未来


    作者：Anthony Bigornia, Jane Cheung, Trevor Davis, 
Sandipan Sarkar, Marc Teerlink

  


消费品行业（CP）和其他行业中的早期采用者已开始利用这种创新的技术实现重要的价值，而这种技术对行业进行彻底改变的潜力是巨大的。认知系统正在帮助消费品行业进一步改善客户体验和创新。我们的研究表明，消费品行业领导者已准备好接受这种开创性的技术并对认知能力进行投资，从而改善消费品行业在各个任务领域的成效。


  1 执行摘要


  现在的技术进步速度比人类历史上任何时候都快。在方兴未艾的新技术市场中，有一种能力，即认知计算，对很多行业甚至是整个社会都将是革命性的。


  特别是对于消费品行业，这是改变游戏规则的最好时机。随着消费品企业努力在瞬息万变的市场中赢得竞争，多种颠覆性力量为其带来了巨大的挑战,这些挑战包括：消费者日益精通数字化方式、人口结构不断变化、商品价格波动、颠覆性竞争，以及监管环境不断变化等。


  为了在不断变化的环境中立足，消费品行业领导者必须在数据处理方面更为灵活。尽管数字时代为消费品行业带来了许多充满洞察力的数据，但大多数企业仍在努力挖掘其全部价值。


  认知计算的进步有助于弥补数据量和数据洞察力之间的差距。通过构建知识，了解自然语言并提供充满自信的响应，认知系统可以快速定位，识别新的模式，并交付一流的差异化新洞察力。


  我们的研究表明，认知解决方案已帮助不同行业的组织实现巨大的价值。这是在“您的认知计算未来”报告发表后，基于2015年初期针对特定行业进行认知计算系列研究所得出的最新成果。该研究针对来自世界各地的近81名CP高管进行了调研。


  本报告中，我们对当前和未来的各个关键行业职能领域的应用进行了审核并对那些寻求认知之旅的企业提出了建议。此次调研还提供基于CP行业高管的洞察力，他们已经了解认知能力如何帮助扩展当前的创新和发展边界。这些领导者认识到实现CP行业转型的可能性，而且他们已准备好利用认知能力。


  2 克服行业阻力


  CP行业正面临多个颠覆性影响因素。从快速演化的消费者预期到人口结构的不断变化，再到颠覆性竞争以及监管环境不断变化，各种强大的力量正在塑造CP行业的格局。


  消费者日益精通数字化方式：快速的数字化使得消费者能够以完全不同的方式购买产品并与品牌进行互动。消费者期望在服务、质量和体验方面迅速提高。64%的顾客希望在店内购物时其智能手机可以收到针对性的优惠券。1在产品推荐方面，68%的消费者对Facebook评论的信赖度要远远高于通过传统媒体、广告渠道或其他在线平台获取的信息。2CP公司不得不为如今的顾客提供端到端的用户体验。


  不断变化的人口特征：人口和行为变化正在对消费品行业产生影响。逐渐老龄化的消费者开始要求产品和服务适合其特定要求。3然而，年轻一代消费者的行为方式则完全不同，在整个购买过程中，他们都会积极地通过移动技术与品牌进行互动。消费品行业需要找到创新方式来满足老龄化以及新一代消费者的需要。


  商品价格波动：就全球范围而言，原材料的供应不稳定，在整个供应链中其质量和成本正变得越来越难以管理。事实上，自2000年以来，资源的价格已开始大幅上涨。4消费品企业无法简单地将这些成本转嫁到顾客身上，而且许多企业已开始考虑是否减少或取消部分产品组合。面对投入成本的增加以及价格压力，该行业必须着重于改善利润。


  颠覆性竞争：随着各种选择和自有品牌不断增多，消费品行业的竞争变得日益激烈。特殊领域竞争者正在积极采用新技术，并转而通过社交媒体为消费者提供新的选项。私有标签产品将继续大受追捧，2014年其增幅已超过当年零售业的整体增幅。5随着非传统行业不断部署颠覆性业务模式，已开始出现新兴竞争；在某些案例中，新参与者已具备了颠覆整个行业的能力。若要应对这些压力，消费品行业日益迫切地需要专注于建立新的运营和业务模式。


  监管环境不断变化：在越来越多的动态监管环境下，消费品行业面临复杂的新挑战。该行业正在努力克服环境演变、产品安全、标签及其他监管要求带来的挑战，并可能需要为此付出巨大的成本。以欧洲为例，扩大生产者责任的新法规每年可花费美国快速消费品行业70亿美元以上。6若要应对这些挑战，消费品行业需要改善整个价值链的可视性和透明度，降低运营风险，同时采用更具针对性的方式更加熟练地应对不利事件。


  从颠覆到专营


  很明显消费品行业的运营环境非常混乱。为胜过上述颠覆性挑战，我们建议消费品企业专注于提高其互动、发现和决策能力（见图8.1）。加强互动，可改善消费者与品牌之间的协作，有利于提升消费者在每个接触点的体验。新的发现工具和能力可帮助企业充分利用海量数据，以便发现新的产品趋势和消费者需求，同时实现产品创新。此外，更好的决策能力有助于提供基于证据的建议，确保实现水平规划、针对性营销和高效库存管理。


  
     

    图8.1 为了应对诸多颠覆性力量，CP行业需要在互动、发现和决策制定方面拥有强大的能力

  


  互动：当今，明智的消费者均在多个渠道寻求个性化、方便且一致的服务。接受调查的CP高管中，超过三分之二的人了解客户需要个性化体验。不过，接受调查的高管中，超过一半的高管认为其所在企业在满足该需要方面缺乏竞争力（见图8.2）。


  
     

    图8.2 认知能力与CP行业领导者面临的最迫切压力相一致

  


  发现：64%接受调研的CP行业高管正在积极寻求产业模式创新。然而，他们将业务建模技能不足、缺乏可靠数据、缺乏技术资源视为其在追求颠覆性创新时面临的最大挑战。组织自满情绪也拖滞了整个行业的发展。


  决策：无论在任何行业，有效的决策均很重要。根据我们的调研，在很多领域，CP行业高管都对其所在企业的决策能力持保留意见。47%的受访者对于组织的运营决策能力缺乏信心，而57%的受访者在战略方面的决策缺乏信心。尽管消费品行业具有较为强大的分析能力，但在决策时企业无法通盘考虑海量的非结构化数据。


  3 CP行业的认知机会


  大数据已经成为新的自然资源。7而且这种资源在数量、多样性和复杂性方面仍然在快速发展。然而尽管各行业信息呈爆炸式增长，但当前仅有不到1%的全球数据被分析。8


  尽管传统分析解决方案对于无数应用来说均有效，但传统分析解决方案不能充分利用大数据的价值：它们无法适应新的问题领域，不能处理歧义，只适合具备已知、明确语义的结构化和非结构化数据（单词和短语的关系以及它们的含义）。如果不配备新的能力，数据太多、洞察力太少的矛盾仍将继续。


  
     

    图8.3 全球CP行业领导者看到了认知的价值并有意在其组织内对其加以利用

  


  消费品行业如何才能弥合未开发的机会和当前的能力之间的差距？如何充分利用结构化数据和非结构化数据中隐藏的洞察力来进行发掘、洞察、决策支持和对话？答案是认知计算。基于认知的系统可摄入并分析海量的分散数据，构建知识、学习和了解自然语言，与传统可编程系统相比，更能与人类进行更自然的互动。


  CP行业高管承认认知计算能够从根本上改变CP行业。在熟悉认知计算技术的CP行业领导者中，95%的CP行业领导者认为认知计算对于CP行业将起颠覆性作用，75%的CP行业领导者认为认知计算在其将来的业务中将起重要作用，而98%的CP行业领导者计划对认知能力进行投资。


  因此，消费品行业是如何利用认知计算来处理消费品行业普遍面临的问题的？这种新的计算模式可帮助消费品行业应对三个行业热点领域的问题：互动、发现和决策（见图8.4）。9


  
     

    图8.4 认知计算将在三个能力领域展示威力

  


  （1）互动能力


  利用其提供专家协助的能力，认知系统能够从根本上改变人和系统互动的方式，并极大地提高人的能力。这些系统可开发深入的领域洞察力并将这种信息以及时、自然、可用的方式提供给相应人员，从而提供建议。认知系统在这里可充当助手——如同一个不需要休息，但也可处理大量结构化信息和非结构化信息，可调整模棱两可甚至自我矛盾的数据并且可以学习的人。


  由于能够与人类进行深入对话，这些系统可根据自然语言互动来了解人类并交付个性化服务。这种技术有助于从内外部结构化和非结构化数据中获取消费者洞察力，从而提供无缝化体验。此外，认知系统还有助于根据消费者的购买历史、地域、天气状况及其他因素来了解消费者的偏好和行为（见案例“IBM Watson Trend预测当季最热销玩具和礼品”）。


  未来的认知系统将极有可能具有各种形式的对话能力，这将可支持不断变化的服务计划。10举例来说，客户可与能够以自然语言回答问题并收集反馈的虚拟客户服务代表进行互动。由于消费者在整个购买过程中会不断研究和评估产品，因此这些能力可以帮助消费品行业以更直接的方式与消费者建立联系。


  
    案例


    IBM Watson Trend预测当季最热销玩具和礼品11


    IBM Watson Trend是一款依赖于Watson认知技术的应用，可用于剖析通常较为复杂且多变的顾客偏好。该应用能够分析社交媒体及数字世界其他角落中数千万消费者的对话，然后得出最符合潮流的产品。该应用还可以揭示产品趋势背后的原因，说明每个趋势的潜在驱动因素，并预测产品在未来几周的趋势——上升、下降或保持稳定。


    在2015年假日购物季中，IBM Watson Trend正确预测出了排在顾客清单中前几位的品牌，并准确找出了消费者最偏爱的产品。当Watson Trend通过分析指出Apple Watch将是当季最畅销商品之一时，许多质疑者对此预测结果嗤之以鼻，因为Apple Watch从年初到当时的销售业绩非常糟糕。但是Apple Watch在假日期间的销售量出乎所有人的意料，Apple一跃成为可穿戴设备市场的龙头，市场份额高达51%。12


    对于制造商和零售商而言，IBM Watson Trend可为其提供无价的消费者态度洞察力，能使他们实时地了解消费者的好恶。这些信息可帮助企业找出与消费者接触的新方式，预测库存需求并获得新的产品灵感。

  


  （2）发现能力


  全世界的消费品行业都可以访问海量的信息。这种访问为许多企业提供了发现有价值、有用洞察力的大好机会。认知系统可以帮助用户找到甚至是最杰出的人类都可能会忽略的洞察力。发现包括发掘洞察力和联系，以及了解全球范围内和企业内部的大量可用信息。


  一些发现能力已经出现。举例来说，一家烹饪杂志使用认知计算解决方案来推动基于Web的应用，以帮助读者创造新菜肴。该系统所依赖的算法可以利用大量的数据集，包括区域知识和文化知识，以及统计性的模块化食物搭配理论，帮助用户发现非预期的美食搭配（见案例“Bon Appétit与Chef Watson强强联手，探索认知烹饪系统”）。


  在不久的将来，认知解决方案预计会将更多毫不相干的因素联系起来，发现人类专家可能无法发现的洞察力。举例来说，认知解决方案能够帮助CP营销部门分析态度和行为洞察力，从而更好地开发和执行更具个性化的营销活动。此项技术还可帮助企业预测新产品趋势、发现新材料和成分组合，进而构建创新漏斗并进行优先排序。


  
    案例


    Bon Appétit与Chef Watson强强联手，探索认知烹饪系统13


    2014年，IBM和Bon Appétit宣布推出历史上的首款认知烹饪应用（测试版）——Chef Watson with Bon Appétit。该款应用不仅可帮助居家厨师发现新的美味配方，还可帮助Watson充分利用Bon Appétit的1万份食品配方，进一步丰富烹饪学知识。


    2015年，Chef Watson with Bon Appétit正式版推出，全球各地的厨师都有机会亲身体验这款Watson产品。在过去的一年里，数千名居家厨师已使用Watson突破自我，并找到解决常见烹饪问题的创新方式。2015年，IBM和Bon Appétit不断扩充Watson的配方知识储备，在应用设计方面精诚协作，并将该款应用的早期使用者在与Watson等发现系统互动方面的宝贵反馈纳入到应用设计之中。

  


  （3）决策能力


  认知系统通过提供基于证据的建议来帮助决策并减少人类偏见。认知系统根据新的信息、结果和操作不断发展壮大。通过向人类用户提出系列选项，当前的认知系统在更大的程度上充当顾问的角色。


  对于很多行业来说，这些系统正在提供更为明智及时的决策。举例来说，在医疗保健行业，IBM Watson for Oncology可快速分析病患数据、不断增加的医疗文献、世界级专家的指导意见以及医疗专业人士的经验，从而帮助临床医生识别将要予以考虑的个性化治疗方案。14对于消费品行业，未来的认知解决方案可帮助企业充分考虑区域新闻、天气预测等外部因素，进而有效应对原材料成本的波动。此技术还可以增强水平规划并帮助企业改善工作效率（见案例“认知技术帮助改善战略和运营决策”）。


  
    案例


    认知技术帮助改善战略和运营决策15


    CogntiveScale是一家总部位于得州奥斯汀的软件公司，成立于2013年。该公司已经发现认知技术可以帮助他们改善关键业务流程，包括供应链、采购和收入周期管理流程等。该公司的认知解决方案基于IBMWatson而构建，可以分析来自核心业务流程的内容，并直接向消费者提供前瞻性洞察力和建议，同时还能够以自然语言解决问题。CognitiveScale的认知采购解决方案可以挖掘并审核潜藏在内部合同、开支指南、交易系统及外部信息交叉参考中的多结构数据，帮助企业提高采购的合规性，进而降低成本。


    该公司的认知流程云能够生成可执行的洞察力，这在建立极具弹性和成本效益的供应网络方面发挥着重要作用。这些洞察力有助于识别可作为供应链风险预警信号的趋势和事件，采用第一方和第三方业务信号与模式发现可提升采购效率的机会，并加速战略性和运营性采购，进而降低成本、推动合规性、减缓风险并实现供应商的高效管理与开发。

  


  4 未来的发展方向


  尽管企业对认知能力抱有热情，但企业应意识到其学习曲线是陡峭的。在系统实施和用户互动方面，认知系统与传统程序化系统有着根本的不同。16　消费品行业可以通过遵循三大主要建议向已实施认知计算的先进企业学习（见图8.5）。


  
     

    图8.5 具备认知计算经验的企业已明确通向成功的三大行动领域

  


  （1）定义价值


  早期规划有助于确保资源投入的最大回报。定义您所在企业的认知价值至关重要，而且该过程包括系列步骤：


  找到最适合的机会——认知解决方案非常适合特定范围的挑战。消费品行业需要对特定问题进行分析，进而确定认知能力是否必要且恰当：


  
    ·该挑战是否涉及某种流程或功能，需要当今人类利用各种技术手段，花费大量时间从多种信息来源（如分析客户的长期偏好）寻找及时的答案和洞察力，从而帮助决策或思考？


    ·用户需要以自然语言（如客户服务或客户反馈应用）与系统进行互动吗？


    ·它是否涉及某种流程或功能，需要将所列出的回应的透明度和支持证据提供给相应问题和查询（如监管合规性）？

  


  定义价值主张并规划认知路线——预先识别认知计算提供的差异化价值和商业价值——从快速决策各种预算分配到成本节省。除此之外，借助高管级支持建立认知计算愿景和路线图。不断与相应的高管和相关利益方沟通路线图情况。


  以现实的态度对待价值实现——认知计算系统的优势不是在部署初期的某次“大爆炸”效应中体现的。相反，这些系统会随着时间的推移进行演进并提高价值。将这一现实情况传达给相关利益方，并为CP行业、消费者和其他人等说明相应优势。考虑使用分阶段实施或将解决方案部署至理解技术进化本质的部分可信用户。


  （2）打好基础


  通过关注以下问题来准备认知计算解决方案成功实施的基础：


  对人才进行投资——认知解决方案是“经过训练”的而非经过编程的，因为它们可利用互动、结果和新的信息片段进行“学习”，并帮助企业扩展专业知识。这种劳动密集型训练过程通常被称为监督式学习，需要人类主题专家（SME）参与。


  除相应领域的专业知识以外，实施认知计算还需要自然语言处理、机器学习、数据库管理、系统实现和集成、界面设计和变革管理方面的专业知识。团队成员还需要一种无形的“技能”——求知欲。系统、用户和企业的学习过程永远不会结束。


  构建并确保优质的语料库——只有好的基础数据，才有好的认知系统。花足够的时间选择语料库中的数据，其中可能包括来自多个数据库和其他数据来源，甚至实时数据反馈和社交媒体的结构化数据和非结构化数据。这些数据也可能来自一些新的和未开发的来源，其中包括社交媒体。此外，对记录数字化进行投资，以便确保企业语料库的未来，同时关注历史和新文档。


  考量影响、业务流程和策略需求——对流程和人们的工作方式方面的任何潜在影响进行评估。因为用户与认知系统的互动方式与传统输入/输出系统完全不同，流程和工作角色也会受影响。此外，考虑一下是否有必要改变任何数据策略。获取必要数据可测试现有的数据共享策略的影响范围，而且可能需要更新或修改现有策略、法规和协议。消费品行业还应探索并评估认知计算在战略方面与企业目标的契合度。企业应充分考虑云、动态基础架构数据湖及其他因素，构建业务平台，迈向认知未来。


  （3）管理变化


  与传统可编程系统相比，认知系统完全不同。正因如此，变革管理比以往任何时候都更为重要，在一个生态系统已经历了诸多的变化的行业尤其如此。


  确保高管参与认知旅程——高管的参与应从主动参与定义认知愿景和路线图开始，而且需要在整个旅程中贯彻始终。其中包括高管参与对增量式进度和价值实现的常规检查。


  在各个级别沟通认知愿景——因为认知计算是新生事物而且很多人并不完全了解它，各级定期沟通至关重要。沟通时应考虑可能受到影响的生态系统中的所有利益相关者。应对任何恐惧、不确定性和怀疑，并利用执行发起人将认知价值提高至组织的使命级别。


  继续提高企业的认知IQ水平——培训在确保了解和采用认知方面至关重要。管理与系统生成的建议有关的预期方面尤其重要。认知系统是概率性的（指明存在多种可能的结果以及每种结果的概率），而非确定性的（每种输入都有固定的结果）。尽管其准确率将随着时间的推移、随着系统的学习而提高，但具体准确率将永远不会达到100%。尽早让相关利益方了解准确率的问题并定期检查成效的提高。在构建认知计算用例时，CP应确保员工、贸易合作伙伴和消费者均参与其中。因此，要不断尝试，采用“测试并学习”的方法。


  5 准备好了吗？问问您自己这些问题


  
    ·有什么机会可为您的员工、消费者、客户以及更广泛的消费品生态系统中的其他利益相关者创建更有吸引力的个性化体验？


    ·哪些行业数据未加以充分利用，但如果转化为知识，可帮助您满足关键目标和业务需求？


    ·对于您的组织以及更广泛的消费品生态系统来说，如果在做出缺乏证据的决策或未考虑相关的全套可行选项的情况下采取行动，代价是什么？


    ·能够发掘隐含在数据中的模式对于您来说有什么益处？


    ·您所在的组织在认知计算方面的专业知识技能差距是什么？如果您能使每一位员工像该领域的前沿专家一样高效，会有什么变化？
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    第9章
可能完成的使命
——政府组织的认知未来


    作者：Cameron Brooks, Patricia MartoneCarrolo, 
Sandipan Sarkar, Dave Zaharchuk

  


政府和其他行业中的早期采用者已开始从这种创新的技术中实现重要的价值，而这种技术对政府进行彻底改变的潜力是巨大的。目前，认知系统正在帮助政府部门应对操作系统的复杂问题、改善与民众的互动。我们的研究表明，政府领导者已准备好接受这种开创性的技术并对认知能力进行投资，从而改善政府机构在各个职能领域的成效。


  1 执行摘要


  现在的技术进步速度比人类历史上任何时候都快。在方兴未艾的新技术市场中，有一种能力，即认知计算，对很多行业甚至是整个社会都将是革命性的。


  特别是对于政府行业，这是改变游戏规则的最好时机。多种颠覆性力量正在使全球政府部门的职能和运营变得错综复杂，并带来了巨大的挑战,其中包括不断增长的服务需求、市民对更多互动的预期以及运营风险和复杂性，外加停滞不前的经济增长和资源限制。各级政府部门还必须满足不断增长的弹性和安全性需求。


  
     

    图9.1 政府官员对认知计算有全新认识

  


  为了在不断变化的现状中立足，政府行业领导者必须在数据处理方面更为灵活。尽管数字时代为政府行业带来了许多充满洞察力的数据，但政府部门仍在努力挖掘其全部价值。认知计算在开创性领域的进步有助于弥合数据量和数据洞察力之间的差距。


  基于认知的系统有助于构建知识，了解自然语言并提供有置信度的响应。这些系统可以快速在海量数据中查找所需信息，识别新的模式和洞察力——这些模式和洞察力与政府部门的信息环境紧密相关。


  我们的研究表明，认知解决方案已帮助不同行业的组织实现巨大的价值。这是在《您的认知计算未来》报告发表后，基于2015年初期针对特定行业进行认知计算系列研究所得出的最新成果。该研究针对来自世界各地的近100名政府高管进行了调研。


  本报告中，我们对当前和未来的各个政府职能领域的应用进行了审核并对那些寻求认知之旅的机构提出了建议。我们还提供政府行业领导者的一些见解，这些领导者了解认知能力如何帮助扩展当前的创新和发展边界。这些领导者认识到实现政府改革的可能性，而且他们已准备好利用认知能力。


  2 克服行业阻力


  世界各地的政府都面临着空前的颠覆。从不断增长的服务需求到持续的预算压力外加停滞不前的经济增长，政府行业领导者受到各种挑战和威胁的连番轰炸。我们已经识别出多种正在影响和重塑各级政府部门职能和运营的颠覆性力量：需求和预期加大，复杂性加大，以及财政和资源限制。


  需求和预期增长：人口的不断增长和老龄化增加了对服务的需求。联合国数据显示，到2015年年中，世界人口达到73亿人，到2050年预计将增长32%以上。1另外，全球平均预期寿命和老年抚养比率（受抚养人口与工作年龄段人口比率的影响）预计将在2050年增长十个百分点——这给全球的政府行业带来了更大的预算和资源压力。2、3


  随着服务需求的增长，客户对通过多个渠道获得经提高和改善的服务的预期也随之增加。不断上升的预期要求政府部门跨多个渠道提供便利、优质、透明、及时和个性化的服务。在接受本次IBM商业价值研究院（IBV）调研的政府行业领导者中，59%的人认为在接下来的三年里，客户将需要更个性化的体验。然而，另一项IBV调研显示，63%的政府部门没有整合的数字战略，尚未做好应对这些挑战的准备。4


  满足不断增长的需求和预期对公共资源和服务带来了更大的压力、需求和预期，需要政府部门以更智慧、高效的方式运营。


  复杂性增加：日益增长的地缘政治不稳定性和非对称威胁加大了运营的风险和复杂性。2006年至2014年间，发生了90000多起恐怖袭击，造成130000多人丧生。5仅在2014年发生的全球恐怖分子袭击就造成了32272人死亡——比2013年增加了81%。6此外，因冲突和全球变暖影响引起的移民浪潮也对世界各地的政府带来了极大挑战，而且也未见任何缓解的迹象。仅德国就将2015年新增难民的预测提高到了800,000人——这比原预测值300,000的两倍还多。7


  运营和职能的复杂性不仅存在于物质世界中。数据的大爆炸为政府部门带来了新的机遇和挑战。大数据为政府向市民和企业提供定制化的针对性服务、做出明智决策、推动创新带来了新的机会。但是，对IT的依赖增强和在网络空间中运营的需要，又使得社会和政府行业面临新的弱点。政府机构沦为全球20%以上网络攻击的受害者。8


  应对这些复杂的运营和信息环境对现有决策能力提出了挑战，并增加了对提高创新能力以推动运营改进的需求。


  财政和资源限制：经济停滞及相应的紧缩措施持续给政府预算带来财政压力。2007年至2008年，政府收入占国内生产总值（GDP）的百分比呈下降趋势，但在2009年至2013年略有反弹。9然而，尽管政府收入在GDP的占比增加了，但GDP增长却在下降。2014年，GDP增长继续停滞不前，且预计到2020年，增长都不超过4%。10


  收入持续下降的同时，许多政府不得不通过债券融资来解决预算缺口。因此，从2007年第四季度到2014年第二季度，全球政府债务增长超过75%。11对于面临这些挑战的政府而言，减少欺诈和最大化税收征管变成了重点工作之一。例如，希腊的领导者认为逃税是一项全社会的普遍现象，每年逃税金额达300亿欧元之多——对面临经济如此不景气的政府而言可是一个不小的数目。12


  预算不是政府预计出现赤字的唯一领域。技术资源的短缺和招聘过程中的困难进一步加剧了全球政府的挑战。在我们的2013年全球最高管理层调研中，受访的政府领导者认为技术资源是影响其部门未来三至五年发展的三大外部要素之一。13然而，许多政府部门难以寻找和保留具备必要才能和技艺的人员。14


  从颠覆到专营


  很明显政府的运营环境非常混乱。虽然带给政府行业挑战的各种力量在本质上是不同的，但我们仍可识别其中与市民互动和协作、运营和服务创新、决策和成效有关的关键主题。


  为避免被颠覆的命运，我们建议政府部门专注于提高其互动、发现和决策能力（见图9.2）。增强市民、企业和政府部门间的互动可以改善沟通和协作，从而提高市民满意度，改善商业环境，最终增强经济活力。新的发现工具和能力有助于发掘今天在大量数据中隐藏的洞察力和观点，从而促进在公共服务交付和跨政府职能领域运营方面的创新。更好的决策能力有助于在不同的市民和企业接触点、政府职能和业务功能领域提出基于证据的建议。


  
     

    图9.2 为应对一系列颠覆性力量，政府需要强大的互动、发现和决策能力

  


  互动：今天的市民需要与其互动的组织提供更个性化的服务，政府也不例外。在我们的调研中，尽管绝大部分政府领导者了解这些需求，但其中大部分领导者并不能提供相应服务。事实上，58%的政府领导者认为他们无法有效交付个性化服务，而61%的领导者认为他们没有全面快速地处理市民关注的问题。除此之外，62%的政府领导者对其为市民提供自助服务选项支持方面的能力并不满意（见图9.3）。


  
     

    图9.3 认知能力与政府领导者面临的最迫切问题相一致

  


  目前，政府部门无法有效地了解市民和企业的需求，且政府部门复杂、孤立的运营程序也妨碍了与市民和企业的有效互动。实现更加整合、更具吸引力、更富价值的市民和企业体验，有助于提高市民服务质量，改善商业环境，从而增强经济活力。


  发现：政府部门正在开展创新。54%接受调研的政府高管正在积极寻求产业模式创新，而42%的高管正在尝试流程和运营创新。然而，受访者表示，缺乏技能、缺乏分析工具和自满现象是他们在这些领域的最大挑战。政府部门无法吸引创新型人才，无法利用大量可访问信息中的潜在价值，以及因缺乏竞争压力而导致的自满现象，都遏制了他们的创新速度。


  决策：大多数政府部门在资源受限的环境中运营，而在这样的环境中，有效的决策至关重要。然而，许多政府决策的制定没有任何证据或数据支持。例如，据估计，美国联邦政府3万亿美元的年度开支中，只有不到1%的开支有最基本的证据支持。15在接受我们调研的政府高管中，超过三分之二的领导表示，他们在缩减成本相关决策方面较为薄弱，而62%的领导表示在处理市民问题方面存在弱点。政府决策在本质上是一个复杂的过程，需要具备处理歧义、考虑多种潜在冲突因素的能力。现有的分析和决策支持能力无法帮助组织在重大决策过程中充分利用所有可用信息。


  3 政府行业的认知机会


  大数据已经成为新的自然资源。16而且这种资源的数量、多样性和复杂性在政府行业发展尤其迅速。举例来说，美国联邦政府预计仅在2015年一年内即可存储2.63PB数据。17尽管各行业信息呈爆炸式增长，但目前全球仅不到1%的数据得到了分析利用。18


  
     

    图9.4 全球政府领导者看到了认知的价值并有意在其组织内对其加以利用

  


  尽管传统分析解决方案对于无数应用来说均有效，但传统分析解决方案不能充分利用大数据的价值：它们无法适应新的问题领域，不能处理歧义，只适合具备已知、明确语义的结构化和非结构化数据（单词和短语的关系以及它们的含义）。如果没有提供新的能力，数据太多、洞察力太少的矛盾仍将继续。


  政府部门如何才能弥合未开发的机会和当前的能力之间的差距？如何充分利用结构化数据和非结构化数据中隐藏的洞察力来进行发掘、洞察、决策支持和对话？答案是认知计算。基于认知的系统可构建知识、学习和理解自然语言，与传统可编程系统相比，更能与人类进行更自然的辩论和互动。


  政府领导承认认知计算能够从根本上改变政府行业。在熟悉认知技术的政府领导者中，87%的领导者认为认知计算将会在政府行业扮演颠覆性角色，83%的领导者认为认知计算将极大地影响其组织的未来，100%的领导者打算对认知能力进行投资。


  那么，政府部门是如何利用认知计算来处理他们面临的问题的？这种新的计算模式具有三种能力，可专门应对政府部门的三个行业热点问题：互动、发现和决策（见图9.5）。19


  
     

    图9.5 认知计算模式具有三种能力可用于政府部门

  


  互动能力——利用其提供专家协助的能力，认知系统能够从根本上改变人和系统互动的方式并极大地提高人的能力。这些系统可开发深入的领域洞察力并将这种信息以及时、自然、可用的方式提供给相应人员，从而提供建议。认知系统在这里可充当助手——如同一个不需要休息，但也可处理大量结构化信息和非结构化信息，可调整模棱两可甚至自我矛盾的数据并且可以学习的人。


  由于能够与人类进行深入对话，这些系统可根据互动的自然语言和政府共享的信息来了解人类并将交付个性化服务。今天，这种类型的认知系统可帮助市民通过以自然语言进行互动，获得政府服务和政策领域相关咨询的解答（见案例“国家政府利用认知计算解决方案改善市民互动”）。


  未来的认知系统将能够在政府复杂的政策环境中扩展专业知识，从而为市民和企业提供建议和指导。这些系统还将能够提供决策支持，从而改善和加快服务交付。例如，企业家可以与认知助手进行对话，寻求在某城市设立企业的相关建议。认知助手可以帮助他们顺利解决复杂的监管政策和程序问题，甚至指导他们获得必要的许可证和执照。


  
    案例


    国家政府利用认知计算解决方案改善市民互动


    在浏览复杂的政府服务组合时，市民经常遇到各种困难。此外，市民希望政府机构能了解他们的需求，针对其具体情况提供个性化服务。虽然可以访问有价值的信息，但该国家政府缺乏获取所需洞察力，以了解市民需求、提供个性化服务的能力。


    为解决这个难题，该国家政府正在部署一个认知计算系统，借助该系统，市民可以访问政府网站，以自然语言进行互动并获得有关各种政策和服务领域咨询的专家解答，其中包括所得税、就业和工作许可、工作场所安全与卫生。这个认知系统可以帮助市民更好地浏览政府服务，接收个性化建议，并提高市民对政府的满意度。

  


  发现能力——全世界的政府都可以访问海量的信息。这种访问为许多机构提供了发现有价值、有用洞察力的大好机会。认知系统可以帮助用户找到甚至是最杰出的人类都可能会忽略的洞察力。发现包括发掘联系以及了解全球范围内及政府内部的大量可用信息。


  一些发现能力已经出现。例如，某移民局正在利用认知计算解决方案帮助应对复杂的信息环境。这个系统可以帮助移民局根据大量可用信息发现和评估风险，并采取战略、运营和战术行动缓解这些风险（见案例“移民局部署认知解决方案改善风险管理能力”）。


  在不久的将来，认知解决方案预计会将更多毫不相干的因素联系起来，发现人类专家可能无法发现的洞察力。其中一个可能的应用领域就是社交服务。例如，就业援助顾问可以在认知系统的帮助下发现长期失业市民难以找到工作的根本原因。认知系统可以分析来自多个不同来源的历史案例数据，发现并向顾问提出他/她可能不会考虑到的定制的干预策略建议。


  
    案例


    移民局部署认知解决方案改善风险管理能力


    某国是大多数移民和游客的主要目的地之一，该国的移民局可访问大量，甚至是太多的数据。


    移民局现有的系统可以单独处理不同信息线程， 但无法充分利用所有可用的数据。此外，政府将移民局与边境部队合并的决策加剧了信息超 载的状况。


    该移民局借助认知计算解决方案来解决这些问题。这个认知平台可以利用数百万个与所选战略、运营和战术情报活动相关的开源文档来提供更深刻的洞察力。该解决方案可以帮助移民局在非结构化开源数据的嘈杂世界中发现隐藏的信息，从而更好地管理信息超载问题。

  


  决策能力——认知系统通过提供基于证据的建议帮助进行决策并减少人类偏见。


  根据新的信息、结果和操作不断发展壮大。通过向人类用户提出系列选项，当前的认知系统在更大的程度上充当顾问的角色。


  这些系统有助于公共部门的专业人士作出更加明智及时的决策。举例来说，在医疗卫生领域，IBM Watson for Oncology是一种可快速分析病患数据、快速增长的医疗文献、世界级专家指南和专家经验的认知计算解决方案，可为临床医生识别将要予以考虑的个性化治疗方案（见案例“得克萨斯大学MD安德森癌症中心的认知解决方案可提供个性化癌症治疗方案”）。20


  认知解决方案可以帮助政府部门获得宝贵的洞察力并从具有不同细节水平的多个数据源中近实时地检测模式。此类能力可以帮助公共安全机构应对复杂的信息环境，更有效地高效地检测危及市民安全和保障的潜在威胁。


  
    案例


    得克萨斯大学MD安德森癌症中心的认知解决方案


    可提供个性化癌症治疗方案


    位于休斯顿的MD安德森癌症中心每年为超过10万名病患提供护理服务，还通过其区域和国家网络为成千上万的病患提供服务，累积的临床肿瘤数据和知识在广度和深度都达到了前所未有的水平。然而，从这些信息中提取可执行的洞察力则成为了一项重大的挑战。数据的数量也有碍于临床研究的完成、评估、审核并最终用于病患护理。


    IBM设计了一款基于认知计算的肿瘤专家顾问（Oncology Expert Advisor）解决方案来整合该机构临床医生和研究人员的知识并帮助他们为病患制订和调整治疗计划，同时提醒他们持续性癌症护理过程中可能出现的副作用。这个解决方案将有助于根据一系列新的数据驱动属性来进行病患对比，从而帮助研究人员不断改善癌症护理。

  


  4　未来的发展方向


  尽管组织对认知能力抱有热情，但应意识到其学习曲线是陡峭的。在系统实施和用户互动方面，认知系统与传统程序化系统有很大不同。21政府部门可以通过遵循三大主要建议向已实施认知计算的先进企业学习（见图9.6）。


  
     

    图9.6 具备认知计算经验的组织已明确通向成功的三大行动领域

  


  （1）定义价值


  早期规划有助于确保资源投资的最大回报。定义您所在的政府部门的认知价值至关重要，且该过程包括数个步骤：


  找到最适合的机会——认知解决方案非常适合特定范围的挑战。政府部门需要对特定问题进行分析，进而确定认知能力是否必要且恰当：


  
    ·该挑战是否涉及某种流程或功能，需要当今人类利用各种技术手段，花费大量时间从多种信息来源（如社会案例、税收记录、经济报告等）寻找及时的答案和洞察力，从而帮助决策或思考？


    ·用户是否需要以自然语言与系统互动（如市民在移动设备上寻求建议和帮助来解决复杂的政策问题）？


    ·它是否涉及某种流程或功能，需要将所列出的回应的透明度和支持证据提供给相应问题和查询（如犯罪侦查）？

  


  定义价值主张并规划认知路线——预先识别认知计算提供的差异化价值和商业价值——从快速决策各种预算分配到成本节省。除此之外，借助高管级支持建立认知计算愿景和路线图。不断与相应高管和相关利益方（如公众代表和市民）沟通路线图情况。


  以现实的态度对待价值实现——认知计算系统的优势不是在部署初期的某次“大爆炸”效应中体现的。相反，这些系统会随着时间的推移进行演进并提高价值。将这一现实情况传达给相关利益方并为政府机构、市民和其他人等说明相应优势。考虑使用分阶段实施或将解决方案部署至理解技术进化本质的部分可信用户。


  （2）打好基础


  通过关注以下问题来准备认知计算解决方案成功实施的基础：


  对人才进行投资——认知解决方案是“经过训练”的而非经过编程的，因为它们可利用互动、结果和新的信息片段进行“学习”并帮助企业扩展专业知识。这种劳动密集型训练过程通常被称为监督式学习，需要人类主题专家（SME）参与。实施认知还需要自然语言处理、机器学习、数据库管理、系统实现和集成、界面设计和变革管理方面的专业知识。


  构建并确保优质的语料库——只有好的基础数据，才有好的认知系统。花足够的时间选择语料库中的数据，其中可能包括来自多个数据库和其他数据来源甚至实时数据反馈和社交媒体的结构化数据（如税收记录）和非结构化数据（如社会个案记录）。这些数据也可能来自一些新的和未开发的来源，其中包括社交媒体、经济报告、犯罪报告和天气预报。此外，对记录数字化进行投资，以便确保企业语料库的未来安全，同时关注历史和新文档。


  考量影响、业务流程和策略需求——对流程和人们的工作方式方面的任何潜在影响进行评估。因为用户与认知系统的互动方式与传统输入/输出系统完全不同，流程和工作角色也会受影响。此外，考虑一下是否有必要改变任何数据策略。获取必要数据可测试现有的数据共享政策的边界，而且可能需要更新或修改现有策略、法规和协议，特别是在政府行业，安全和隐私要求均十分严格。


  （3）管理变化


  与传统可编程系统相比，认知系统完全不同。正因如此，变革管理比以往任何时候都更为重要，在一个生态系统已经历了如此多的变化的行业尤其如此。


  确保高管参与认知旅程——高管的参与应以主动参与定义认知愿景和路线图开始，而且需要在整个旅程中贯彻始终。其中包括高管参与对增量式进度和价值实现的常规检查。


  在各个级别沟通认知愿景——因为认知计算是新生事物而且很多人并不完全了解它，各级定期沟通至关重要。沟通过程还应考虑到所有相关利益方，包括可能受到影响的复杂政府生态系统中的领导、当选官员、市民和企业。应对任何恐惧、不确定性和怀疑并利用执行发起人将认知价值提高至政府部门的使命级别。


  继续提高组织的认知IQ水平——培训在确保了解和采用认知方面至关重要。管理与系统生成的建议有关的预期方面尤其重要。认知系统是概率性的（存在多种可能的结果，对每种结果指定了概率），而非确定性的（每种输入都有固定的结果）。尽管其准确率将随着时间的推移、随着系统的学习而提高，但具体准确率将永远不会达到100%。尽早让相关利益方了解准确率的问题并定期检查成效的提高。


  5 准备好了吗？问问您自己这些问题


  
    ·有什么机会可为您的市民和更广泛的政府生态系统创建更有吸引力的个性化体验？


    ·您尚未利用哪些在转化为知识后可帮助您实现主要目标和业务需求的政府内部和公共资源数据？


    ·对于您的部门以及更广泛的政府生态系统来说，如果在做出缺乏证据的决策或未考虑相关的全套可行选项的情况下采取行动，代价是什么？


    ·能够发掘隐含在数据中的模式对于您来说有什么益处？这么做对于研究、市民服务等有什么帮助？


    ·您所在的机构在认知计算方面的专业知识技能差距是什么？如果您能使每一位员工像该领域的前沿专家一样高效，会有什么变化？
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    第10章
以全新的方式通信
——通信行业的认知未来


    作者：Bob Fox, Ravesh Lala, OwenC.Coelho, 
Rob van den Dam, Sandipan Sarkar

  


对于通信服务提供商（CSP），认知计算时代已经到来，而且它对行业进行彻底改变的潜力十分巨大。认知系统具备开启创新和增长新时代的强劲动力，它正在帮助CSP进一步改善客户体验并发掘新的洞察力。我们的研究表明，通信行业高管已准备好接受这种开创性的技术并对认知能力进行投资，从而实现通信行业的复兴。


  1 执行摘要


  欢迎来到认知计算的时代，在这个时代，智能机器可模仿人脑功能，帮助解决在多个行业内的棘手问题。对于通信服务提供商（CSP），这是改变游戏规则的最好时机。


  因为面临着技术、社会和经济影响力方面的剧变，通信行业必将经历一次具有里程碑意义的变革。因为很多CSP增长缓慢，不得不面对降低成本的压力，同时还必须找到方法以应对视频通信的爆炸式增长1。除此之外，在通信行业，客户变得越来越智慧，其需求也日益增长，通信行业需要以客户为中心，还需要与持续的安全问题作斗争，并与众多参与者开展竞争。


  
     

    图10.1 通信服务提供商与认知计算

  


  与此同时，CSP必须管理越来越多的结构化数据和非结构化数据，这些数据中潜藏了可纠正上述部分问题的洞察力。遗憾的是，大部分提供商仍在努力凭己意挖掘数据的全部价值。如同洞察力的潜力随着数据的不断增加而增长一样，管理这种数据的挑战性也是如此。


  认知计算的进步有助于弥补数据量和数据洞察力之间的差距。基于认知的系统有助于构建知识，了解自然语言并提供有置信度的响应。而且这些机器学习系统可快速定位，识别新的模式和洞察力。


  我们的研究表明，认知解决方案已帮助一些CSP开辟新的领域。在《您的认知计算未来》报告发表后，我们根据2015年初期进行的研究发起了针对特定行业的一系列新的研究。


  本报告中，我们审查了通信行业当前和未来的多种应用，并对那些开始认知之旅的CSP提出了建议。我们还提供了来自CSP高管的洞察力，这些CSP高管已经认识到通信行业的转型潜力，而且计划充分利用认知能力。


  2 克服行业阻力


  通信行业正面临多个颠覆性影响因素。客户预期和运营挑战不断增加且OTT参与者持续参与竞争，各种强大的力量正在塑造而且正在改变通信行业的格局。


  客户预期不断演变：为寻求他们在其他行业所享受到的同样的方便性，CSP客户对于访问、服务、质量和体验有很高的预期。不过，由于孤立运营和渠道间不一致等阻碍，CSP很难满足这些要求。2为更好地服务于用户并使用户满意，CSP需要从各种结构化数据和非结构化数据中发掘更深入的洞察力。


  OTT威胁不断增加：根据我们2014年的通信行业调研，近三分之一的客户已开始使用替代性消息发送渠道，以此来减少或计划通过这种方式减少SMS的使用。3根据另一项推测，从2012年到2018年，使用OTT语音应用的客户将给通信行业造成3860亿美元的损失。4为应对OTT威胁，CSP应利用海量的客户数据更好地与OTT参与者进行竞争或与之合作。


  数据密集型应用的使用越来越多：数据密集型应用的流行使移动流量出现了爆炸性增长，甚至可能会超过可用流量。移动视频成为大众关注的焦点，根据一项报告，估计到2019年移动视频将可产生近70%的移动数据流量。5通过更准确地了解移动流量，CSP可以决定采用能够更好、更高效地管理网络容量的各种方式。除此之外，进一步了解人们如何使用视频，可为开发创新性视频服务并从第三方产生收入创造机会（举例来说，通过创建视频广告插入的能力）。


  成本压力越来越大：预计全球移动收入增长会放缓，复合年增长率将从2008—2014年间的4%下降至2014—2020年间的3.1%。6与此同时，移动流量的增长使得CSP不得不大力投资于新一代网络。在这种环境下，提供商面临着新的挑战，即需要找到既可显著降低成本又可提高运营效率的方法。


  隐私和安全问题越来越多：CSP是网络攻击的主要目标，部分原因是它们提供了一种大众用以传达和存储大量敏感数据的基础架构。安全漏洞在成本和信誉方面均有着很大的影响。根据2015年全球报告，接受调查的四分之一的CSP过去12个月中已检测到50起以上的安全事件。7因为欺诈和网络攻击的性质越来越复杂、多样化，CSP将需要创新性解决方案来更好地管理安全问题，检测欺诈和保护客户数据。


  从颠覆到专营


  很明显，CSP的运营环境非常混乱。虽然挑战通信行业的各种力量看起来在本质上是不同的，但我们仍然可以从中识别出与客户沟通和互动、洞察力和发现、建议和决策有关的几大关键主题。


  为克服上述阻碍，CSP领导者必须在数据处理方面更加智慧。建议他们从改善其互动、发现和决策能力开始（见图10.2）。增加CSP和客户之间的互动有助于改善沟通与协作，进而有助于开发更为个性化、高效的服务以及提供更好的客户关怀。


  
     

    图10.2 为了与挑战行业的力量作斗争，CSP需要改善其互动、发现和决策能力

  


  另外，挖掘隐藏在数据中的洞察力，这一新的发现能力有助于创造新的产品和服务并实现服务交付和运营管理方面的创新。最后，更准确和及时的决策能力可为客户给出更多个性化、情境式建议，并改善决策。


  互动：当今，明智的消费者均在多个渠道寻求个性化的、方便且一致的服务。接受调查的CSP高管中，超过71%的人了解客户需要个性化体验。不过，接受调查的高管中，超过一半的高管认为其所在企业在满足该需要方面并无竞争力。此外，58%的CSP高管认为，他们所在的机构不能提供成功的自助选项。


  发现：70%的接受调查的CSP高管在积极追求行业模式创新,而46%的高管正在积极寻求产品和服务创新。CSP高管表示缺乏业务案例、较高的投资收益预期、企业的自满情绪、缺乏分析工具和技能不足构成了他们在进行颠覆性创新时所面临的最大挑战。死板的分析平台（如各个业务单位间的非集成平台）和对专业技能的依赖也可限制发现能力（如高级分析专业人员）。


  决策：无论在任何行业，有效的决策均很重要。对于CSP而言，在面临支出压力的情况下，谨慎的预算决策至关重要。然而，根据我们的调查，三分之二的行业领导者对于他们所在企业在降低成本方面的决策并不自信。一个潜在的原因可能是许多企业被迫根据不完整的洞察力做出决定，因为他们缺少自行优化可用数据所需的工具。


  
     

    图10.3 CSP行业的颠覆性已在三个关键领域显露出来

  


  3 通信行业的认知机会


  大数据已经成为新的自然资源，而且这种资源在数量、多样性和复杂性方面快速发展。8例如，预计2019年全球年度移动数据流量将达每年292艾字节，而在2014年，全球年度移动数据流量仅为30艾字节。9尽管各行业信息呈爆炸式增长，但目前全球仅有不到1%的数据得到了分析利用。10


  尽管传统分析解决方案对于无数应用来说都有效，但传统分析解决方案无法充分利用大数据的价值：它们无法适应新的问题领域，不能处理歧义，只适合具备已知、明确语义的结构化和非结构化数据（单词和短语的关系以及它们的含义）。如果没有提供新的能力，数据太多、洞察力太少的矛盾仍将继续。


  通信行业如何才能弥补未开发的机会和当前的能力之间的差距？如何充分利用数据中隐藏的洞察力来进行发掘、洞察和决策支持以及对话？答案是认知计算。基于认知的系统可构建知识、学习和了解自然语言，与传统可编程系统相比，更能与人类进行更自然地互动。


  尽管CSP仍可从分析解决方案中获取价值，但认知计算为实现新的价值水平打开了方便之门。通过应用机器学习算法和自然语言处理来理解大量数据（大部分为非结构化数据），分析系统可使分析发展至更高水平。认知能力有助于CSP从大量信息中提取有价值的模式并发掘洞察力，从而获得超越OTT和其他参与者的竞争优势。


  很多接受调查的通信行业领导者承认认知计算能够从根本上改变通信行业。在熟悉认知计算技术的通信行业高管中，89%的通信行业高管认为认知计算在其将来的业务中将起重要作用，85%的通信行业高管认为认知计算对于通信行业将起到颠覆性作用，而94%的通信行业高管计划对认知能力进行投资（见图10.4）。


  
     

    图10.4 通信行业的认知机会

  


  那么，CSP如何利用认知计算来处理通信行业普遍面临的问题？这种新的计算模式具有三种能力，可专门应对通信行业改善互动、发现和决策的需要（见图10.5）。11


  
     

    图10.5 认知计算模式的三种能力

  


  互动能力：利用其提供专家协助的能力，认知系统能够从根本上改变人和系统互动的方式并极大地提高人的能力。这些系统可以开发深入的领域洞察力并将这种信息以及时、自然、可用的方式提供给相应人员。认知系统在这里可充当助手——如同一个不需要休息，但也可处理大量结构化信息和非结构化信息，调整模棱两可甚至自我矛盾的数据并且会学习的人。


  因为它们能够与人类进行对话，这些系统可通过向以自然语言提问的系列问题提供相关且准确的自动响应来帮助CSP改善客户服务（见案例“认知能力有助于改善呼叫中心互动”）。它们还可基于客户历史记录了解客户并将具体情境和基于证据的推理带到互动中，从而启用更为个性化的自助选项。


  未来的认知系统将极有可能具有各种形式的对话能力，这将可支持不断变化的服务计划。12举例来说，客户可与能够以自然语言回答问题的虚拟客户服务代表进行互动。同样，认知系统可帮助未来的网络分析师，因为它们通过回答问题来解决问题。


  
    案例


    认知能力有助于改善呼叫中心互动


    位于东京的一家CSP希望帮助呼叫中心代理更为快速可靠地对客户查询进行回应。这些代理必须对一个具有5000多个常见问题的答案和约100个客户服务案例的数据库进行搜索，因此很难快速提供准确响应。此外，由于员工流动率较高，因此提供商不得不持续培训和培养高技能操作员。


    该公司实施了结合自然语言处理能力和机器学习技术的认知解决方案，可对以自然语言提出的问题进行自动响应。该解决方案可对非结构化的用户查询提供相关且准确的响应。呼叫中心的员工现在可快速轻松地对客户查询的正确响应进行检索，从而提高呼叫中心效率和客户满意度。除此之外，早期的员工流动率已经下降，从而节省了成本。

  


  发现能力：认知系统有助于用户发掘即使最聪明的人类也可能无法发掘的洞察力。发现涉及发掘洞察力、模式和联系并了解全球大量可用信息。


  一些发现能力已经出现。举例来说，一级CSP正在使用认知能力为来自多个供应商的大型设备手册建立索引，创建易于理解的信息块，以便代理利用此信息块来解决客户的问题（见案例“CSP采用认知计算创建综合性产品知识枢纽”）。此外，认知系统可显示与客户喜好有关的详细信息，从而有助于改善产品、服务和业务模式。


  在将来，认知解决方案能够通过从非结构化客户数据中发掘的态度和行为洞察力来识别客户新的具体情况，从而帮助CSP营销机构更好地定位营销活动。未来的认知解决方案能够通过快速分析所有相关领域的历史客户数据来更有效和及时地将客户与产品相匹配。


  
    案例


    CSP采用认知计算来创建综合性产品知识枢纽


    一级CSP的呼叫中心代理必须使用多个应用找出正确的信息并帮助客户，但这样通常会导致呼叫次数过多、增加成本，同时还会导致客户满意度相关的问题增多。提供商转而采用认知计算来创建综合型产品知识枢纽，该枢纽能够为呼叫中心代理提供相关信息，而无论此类信息的来源为何。


    借助认知能力，CSP可为多个信息源（包括来自多个供应商的大型设备手册）建立索引，并创建易于理解的信息块（子文档），以便代理利用此信息块来解决客户的问题。更好地访问相关的实时信息有助于代理提供更为高效及时的客户服务。

  


  决策能力：认知系统可提供基于证据的选项，进而帮助决策并减少人为偏差。认知系统根据新的信息、结果和操作不断发展壮大。通过向人类用户提出系列选项，当前的认知系统在更大的程度上充当顾问的角色。


  对于很多行业来说，这些系统正在提供更为明智及时的决策。举例来说，在医疗保健行业，IBM Watson for Oncology可快速分析病患数据、不断增加的医疗文献、世界级专家的指导意见以及医疗专业人士的经验，从而为临床医生识别将要予以考虑的个性化治疗方案。13对于通信行业，未来的认知解决方案可提供及时、个性化的建议，从而帮助提供商优化呼叫中心运营并解决网络问题（见案例“认知能力有助于改善呼叫中心和网络运营决策”）。


  
    案例


    认知能力有助于改善呼叫中心和网络运营决策


    认知解决方案可快速处理与客户、产品和服务、网络条件、设备、行业专业知识等有关的数据，并提供基于证据的建议，这些建议有助于CSP改善与呼叫中心运营、网络维护和维修等有关的决策水平。


    举例来说，认知能力可自动分析呼叫中心性能数据，如平均处理时间、首通电话结案率，集成来自其他来源和输入的数据，并对如何改善特定领域的性能提出建议。通过对呼叫中心问题进行优先排序、标记需要立即关注的问题、提供自动化解决方案并提供下一步最佳行动建议，认知决策能力还可为呼叫中心代理提供各种协助。在网络维护方面，认知解决方案可对过去的网络问题、解决方案和其他相关信息进行分析，从而主动进行维护或维修。网络管理员仅需要对结果进行验证。

  


  4 未来的发展方向


  尽管企业对认知能力抱有热情，但企业应意识到其学习曲线是陡峭的。在系统实施和用户互动方面，认知系统与传统程序化系统有很大的不同。14


  CSP能通过遵循三组关键建议向已实施认知计算的其他先驱企业学习（见图10.6）。


  
     

    图10.6 具备认知计算经验的企业已明确通向成功的三大行动领域

  


  （1）定义价值


  早期规划有助于确保资源投资的最大回报。定义您所在企业的认知价值至关重要，而且该过程包括系列步骤：


  找到最适合的机会——认知解决方案非常适合特定范围的挑战。CSP需要对特定问题进行分析，进而确定认知能力是否恰当：


  
    ·该挑战是否涉及某种流程或功能，需要呼叫中心代理等当今人类利用各种潜在的技术，花大量时间从各种信息来源中寻求及时的答案和洞察力，从而做出决策或思考？


    ·用户是否需要以自然语言与系统进行互动（如与产品或服务问题有关的客户查询）？


    ·它是否涉及某种流程或能力，需要将所列出回应的透明度和支持证据提供给相应的问题和查询（如数据计划）？

  


  定义价值主张并规划认知路线——预先识别认知计算提供的差异化价值和商业价值——从改善潜在的客户服务到节省成本。除此之外，借助高管级支持建立认知计算愿景和路线图。不断与相应高管和相关利益方（如COO、CTO以及呼叫中心主管）沟通路线图情况。


  以现实的态度对待价值实现——经验证的认知应用通常可促进价值实现；不过，当在创新性领域应用认知计算时，应采用渐进式方法。必须理解这些系统会随着时间的推移进行演变并提高价值的这个事实，将该事实传达给关键的相关利益方，并在利益实现规划过程中对其加以考量（如果适用的话）。另外，还指定CSP和其客户的各自利益。此外，考虑使用分阶段实施，或向理解技术演进本质的部分信任用户部署解决方案。


  （2）打好基础


  通过关注以下问题来准备认知计算解决方案成功实施的基础：


  对人才进行投资——认知解决方案是“经过训练”的而非经过编程的，因为它们可利用互动、结果和新的信息片段进行“学习”并帮助企业扩展专业知识。这种劳动密集型训练过程通常被称为监督式学习，需要人类主题专家参与。


  除相应领域的专业知识以外，实施认知计算还需要自然语言处理、机器学习、数据库管理、系统实现和集成、界面设计和变革管理方面的专业知识。在我们的调查中，CSP高管认为“缺乏技术资源和技术专业知识”是实施认知解决方案的最大障碍，因此获得技术人才是至关重要的。最后，团队成员还需要一种无形的“技能”——求知欲。系统、用户和企业的学习过程永远不会结束。


  构建并确保优质的语料库——只有好的基础数据，才有好的认知系统。花足够的时间选择语料库中的数据，其中可能包括来自多个数据库和其他数据来源甚至实时数据反馈和社交媒体的结构化数据（如客户账户信息）和非结构化数据（如呼叫中心记录）。这些数据可能来自于一些新来源以及未开发的来源，如机器对机器平台中的博客和设备等等。此外，对记录数字化进行投资，以便确保企业语料库的未来，同时关注历史和新文档。


  考量影响、业务流程和策略需求——对流程和人们的工作方式方面的任何潜在影响进行评估。因为用户与认知系统的互动方式与传统输入/输出系统完全不同，流程和工作角色也会受影响。此外，考虑一下是否有必要改变任何数据策略。获取必要数据可测试现有的数据共享策略的影响范围，而且可能需要更新或修改现有策略、法规和协议。


  （3）管理变化


  与传统可编程系统相比，认知系统完全不同。正因如此，变革管理比以往任何时候都更为重要。


  确保高管参与认知旅程——高管的参与应以主动参与定义认知愿景和路线图开始，而且需要在整个旅程中贯彻始终。其中包括高管参与对增量式进度和价值实现的常规检查。


  在各个级别沟通认知愿景——因为认知计算是新生事物，而且很多人并不完全了解它，各级（包括业务经理、IT员工和呼叫中心代理）定期沟通至关重要。应对任何恐惧、不确定性和怀疑并利用执行发起人将认知价值提高至您所在企业的使命级别。


  继续提高企业的认知IQ水平——培训在确保了解和采用认知方面至关重要。管理与系统生成的建议有关的预期方面尤其重要。认知系统是概率性的，而非确定性的。尽管其准确率将随着时间的推移、随着系统的学习而提高，但具体准确率永远不会达到100%。应让相关利益方了解准确率的问题并定期检查成效的提高。


  5 准备好了吗？问问您自己这些问题


  
    ·有什么机会可为您的客户和更广泛的通信生态系统创建更有吸引力的个性化体验？


    ·哪些通信数据未加以充分利用，但如果转化为知识，可帮助您满足关键目标和业务需求？


    ·对于您的企业以及更广泛的通信生态系统来说，如果在做出缺乏证据的决策或未考虑相关的全套可行选项的情况下才去行动，代价是什么？


    ·具备能发现隐藏在数据中的模式的能力，将为您带来哪些优势？这将对业务模式创新、产品开发、客户服务等过程产生何种促进作用？


    ·您所在的机构在认知计算方面的专业知识技能差距是什么？如果您能使所有员工都像该职位或领域的前沿专家一样高效，将会产生怎样的变化？
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    第11章
规划生命科学行业数字化转型
——生命科学行业的认知未来


    作者：Heather Fraser, Lauren E. O’ Donnell, 
Louisa Roberts, Sandipan Sarkar

  


认知计算时代已经到来，它蕴含着巨大的潜力，足以颠覆生命科学行业的现状。认知系统具备开启创新和发展新时代的巨大能量，有助于加快科学发现进程，改善安全状况，提高执行和互动能力，从而实现更出色的医护管理。我们的研究表明，生命科学行业的领导者已做好准备迎接这种突破性技术，这也是转型过程中不可或缺的重要元素。


  1 执行摘要


  总体而言，生命科学行业一直以来发展都比较成功，收益也颇丰。然而，近年来社会经济和行业的变化正威胁着传统的业务模式。尽管该行业的投资回报率较高，业绩表现也很强劲，可能掩盖了过去所面临的一些挑战，但现在还是不可避免地要经历里程碑式的转变。


  随着其他行业的竞争者不断闯入该行业，传统的生命科学定义变得越加模糊，新的合作伙伴也正在突破习惯的行业边界开展互动和协作。生命科学行业所取得的新兴医疗保健生态系统在这个转变过程中扮演着重要角色，这个生态系统涵盖医疗、健康以及患者医护领域，其关注重点正从产品转向患者影响。与此同时，随着技术的飞速进步，该行业也在经历着巨大的变化。创新解决方案帮助科学家在基因组等领域取得了重大发现，而数字化水平的提高，也帮助实现了全新的互动和协作模式。


  
     

    图11.1 生命科学行业高管已意识到认知计算的影响

  


  尽管创新一直是生命科学领域的核心，但行业研发流程总体上却没什么变化。虽然新药物进入市场的渠道得到了加强，但是控制开发成本和加快产品上市速度的努力却不太成功。此外，生命科学企业还面临着药品定价审查日益严格的局面。高成本和传统业务模式阻碍了创新，同时企业还必须保护自己药品的价值。


  在应对这些不同影响所产生的挑战和机遇时，生命科学企业还必须管理不断增加的数据，这些数据隐藏了丰富的洞察，可能有助于解决面临的问题。遗憾的是，大多数企业无法自行挖掘数据的全部价值。随着数据的不断增加，洞察的潜力在不断提高，与此同时，管理这种数据的难度也水涨船高。


  认知计算的进步有助于弥补数据量不断增长和数据洞察挖掘能力不足之间的差距。基于认知的系统有助于构建知识，理解自然语言并提供根据可信度加权的回答。这些机器学习系统可以快速在海量数据中查找所需信息，发现特别针对生命科学行业的新模式和洞察力。


  我们的研究表明，认知解决方案已帮助生命科学企业开辟新的领域。在“您的认知计算未来”报告发表后，我们根据2015年初期进行的研究发布了针对特定行业的一系列新的研究报告。


  本报告中，我们对当前和未来的生命科学应用开展了调研，并为寻求认知之旅的企业提供了建议。我们还提供了来自行业高管的洞察力，这些高管已经认识到生命科学行业的转型潜力，而且计划充分利用认知能力让愿景成为现实。


  2 克服行业阻力


  尽管生命科学行业在过去几年面临诸多挑战，但它仍为股东带来了丰厚的回报。1然而，一系列新力量正在塑造和转变全新的生命科学行业：


  （1）新兴的生态系统


  2015年IBM全球高管调研结果表明，83%的生命科学行业高管认为在未来三到五年中，产业融合是最有可能影响其业务的趋势。2随着生命科学企业与医疗保健领域以及许多其他领域的实体逐渐融合，生命科学和其他行业之间的界线正在迅速消融。


  例如，美国的国防和航空航天企业洛克希德马丁公司，与基因测序公司Illumina合作开发基于个人基因组的个性化医疗保健解决方案，并且建立了由行业、政府和学术机构组成的联盟，共同探索未来的医疗保健技术。3


  随着生命科学行业的关注重点从产品和服务转向患者治疗效果，企业必须决定要参与何种生态系统以及扮演何种角色，同时还要加强与行业内外的合作。


  （2）技术推动的创新


  2015年IBM全球高管调研中生命科学行业高管的回答表明，技术因素已经超越法规和市场因素，成为影响企业的最重要外部力量。4这并不奇怪，因为数字化的迅速普及以及技术的不断进步已经打开了通向新业务模式和科研进步的大门。云计算、移动和物联网（IoT）等领域的解决方案有助于加强生态系统的协作。


  生态系统合作伙伴可通过平台相互开放资产，发挥资产的巨大价值，提供新的解决方案，实现更高水平的沟通和协作。此外，分析和认知计算领域的进步持续推动基因组、转化医学和纳米技术等领域的创新。


  （3）研发创新


  2015年新药审批数量创了近二十年的纪录。5然而，药物发现与开发周期越来越长，可能是因为药物试验的复杂性提高，而且需要医疗保险公司提供更多数据。6


  与药物开发相关的平均成本也在不断上升（包括研发失败的成本）——20世纪70年代为1.79亿美元，而到21世纪，2010年初已经超过26亿美元。7成本上升和周期延长都表明需要重新评估研发流程，企业需要挑选最佳渠道，努力降低开发成本并缩短周期。


  （4）基于价值的定价


  消费者长期以来一直对药品价格不断上涨表示不满，但最近的媒体报道和政治监督将这个问题推到了风口浪尖。8生命科学企业越来越多地被要求根据治疗效果和药物类别的变化来调整定价。9


  随着成本上升的压力越来越透明，开始出现创新的定价模式。例如，几家药品企业正在考虑根据临床治疗效果，针对一些药品实施“根据疗效支付费用”的模式。10“参考定价”在德国、西班牙和意大利等国越来越流行，这指的是系统根据治疗类别中价格最低的药物进行定价。11美国快捷药方公司已经开展了“基于适应症的定价”试点，根据单一药物在不同适应症中的疗效支付不同的费用。12


  3 从颠覆到聚焦


  很明显，生命科学企业在一个充满挑战的环境中运营。虽然挑战生命科学行业的各种力量在本质上是不同的，但我们仍可确定其中与创新和发现、决策、沟通和互动有关的关键主题。


  为避免被颠覆的命运，我们建议生命科学企业专注于提高其发现、决策和互动能力（见图11.2）。新的发现能力有助于发掘目前隐藏在大量数据中的洞察力和观点，从而促进研究和创新。通过加强决策能力，提供基于证据的个性化建议，就有可能转变临床试验和药物安全监测模式。医疗服务付费方、医疗服务提供方和病患之间越来越多的互动将有助于改善沟通与协作，从而促进医护服务的有效性。


  
     

    图11.2 四大颠覆性力量已经在三个关键领域有所表现——它们都有助于促进以病患为中心的模式

  


  （1）发现


  创新是生命科学企业的生命力，参与调研的大多数生命科学行业高管都在积极开展产品和服务创新。然而，他们面临着缺乏相关技能和分析工具的挑战。2015年英国进行的一项调研表明，90%的制药企业对生
物信息学、卫生信息学、统计学和数据挖掘等领域合格数据的质量和数量表示担忧。13此外，僵化的分析平台（例如，在医疗保健生态系统中协作的非集成平台）会限制创新速度和动力。


  （2）决策


  一项调研表明，扣除物价上涨因素，2004年至2014年，药物开发成本增加了145%。14此外，由于开发和生产所需周期较长，因此像建造一个新工厂这样的决策必须在药品投放市场几年前就要做出。由于风险很高，因此与成本和战略相关的有效决策就显得至关重要。我们的调研表明，半数以上的生命科学行业高管对企业的战略决策没有信心，三分之二的高管对有关降低成本的决策没有信心。一个潜在的原因可能是许多企业被迫根据不完整的信息做出决策，因为他们缺少自行优化大量数据所需的工具。


  
     

    图11.3 认知计算从三个方面促进生命科学行业解决现有问题

  


  （3）互动


  为了满足目前医疗服务付款方和患者的需求，生命科学企业需要将重心从产品转移至以患者为中心的业务模式。虽然 72% 的生命科学行业高管理解个性化体验的重要性，但是 68% 的高管表示还不能做到这一点。此外，63% 的高管指出，他们认为企业还不能全面快速地解决供应商、患者、医生、医疗服务提供方、医疗服务付款方和科学家的担忧，59% 的高管则对企业实现自助服务的能力感到不满意。通向以患者为中心的道路上的一个主要障碍与法规有关，生命科学企业能够在多大程度上与患者或护理方互动，各个国家或地区的法律法规对此的规定各不相同。


  4 生命科学行业中的认知商机


  大数据已经成为新的自然资源。15而且这种资源的数量、多样性和复杂性在生命科学行业发展尤其迅速。例如，每个人一生中平均会生成1,100 TB的外源性数据（例如，有关睡眠模式、饮食和运动的数据）、6 TB基因组数据和0.4 TB临床数据。16尽管全球各行业的信息数量都呈爆炸式增长，但目前接受分析的数据量还不到1%。17


  尽管传统分析解决方案对于许多应用来说都有效，但传统分析解决方案无法充分利用大数据的价值：它们无法适应新的问题领域，不能处理歧义，只适合具备已知、明确语义（单词和短语的关系以及它们的含义）的结构化和非结构化数据。如果没有提供新的能力，生命科学企业面临的数据太多、洞察力太少的矛盾仍将继续。


  生命科学行业如何才能弥合未开发的机会和当前的能力之间的差距？如何充分利用结构化和非结构化数据中隐藏的洞察？通过认知计算可以找到答案。基于认知的系统可构建知识、学习和了解自然语言，与传统可编程系统相比，更能与人类进行自然互动。


  生命科学行业高管承认认知计算能够从根本上改变这个行业。在熟悉认知计算技术的生命科学行业高管中，87%的人认为认知计算在其将来的业务中将起重要作用，94%的人认为认知计算对于生命科学行业将起到颠覆性作用，而96%的人计划对认知能力进行投资。


  
     

    图11.4 生命科学行业中的认知商机

  


  因此，生命科学企业是如何利用认知计算来处理该行业普遍面临的问题的？认知计算模式的发现、决策和互动三个能力领域正好对应并满足生命科学行业改善发现、决策和互动的需求。（见图11.5）18


  
     

    图11.5 认知计算将在三个能力领域展示威力

  


  对于生命科学企业而言，可以结合使用认知计算和传统分析解决方案，解决一个业务挑战中的不同要素。现实世界证据（RWE） 包括各种来源的结构化和非结构化数据，比如电子病历（EMR）、索赔、放射影像、录音、生活方式跟踪设备、文献甚至社交媒体。考虑到RWE不仅数量巨大，而且类型和来源多样，因此难题是如何从中获得最有价值的洞察并最终实现效益。分析解决方案可以处理来自EMR或索赔记录的结构化数据，而认知计算解决方案可以处理来自文献或社交媒体的非结构化数据。


  （1）发现能力


  认知系统可以帮助用户发掘即使最聪明的大脑也无法揭示的洞察。发现过程涉及发掘模式、洞察力和联系，以及了解全球大量可用信息。


  一些发现能力已经出现了，举例来说，医疗研究领域存在大量信息。在该领域，高级认知能力已显著缩短了研究和发现所需的时间（参见案例“认知计算解决方案支持医疗研究领域的新发现和新洞察”）。除了帮助加速科学发现之外，认知计算还支持改进实际发现流程。


  在不久的将来，认知解决方案可以帮助加快许多重要领域的研究。例如，在美国，虽然可高度预防，但心血管疾病仍然是主要的致死原因。19一家主要的学术机构正在探索认知计算如何帮助加速研究心血管病患者和正常人基因和血蛋白成分的不同之处。该机构希望借助认知能力，克服在结合所有已知心血管疾病数据的情况下分析海量个人病患数据的挑战，从而在开发个性化治疗方案领域实现飞跃。在另一个例子中，制药企业关注认知能力如何全面展示渠道产品组合，如何就新治疗方案更快、更明智地做出更高质量的决策。


  
    案例


    认知计算解决方案支持医疗研究领域的新发现和新洞察


    公开可用的医疗科学论文数以百万计，而新论文还在不断发表，人类科学家做不到与不断增长的资料保持同步。然而，一所主要的医科大学生物学家和数据科学家正在利用认知计算来生成洞察，帮助加快研究速度，揭示各种模式，做出更准确的决策。


    该大学开发了一种由IBM Watson技术提供支持的工具，帮助研究人员发现可以改变与多种癌症有关的肿瘤抑制蛋白的蛋白质。该工具从科学文献中抽取信息，自动发现蛋白质相互作用的直接和间接参考资料（可表示为网络形式的知识）。它随后分析此网络，预测以前未知的新相互作用。

  


  （2）决策能力


  认知系统可提供基于证据的选项，帮助相关人员做出决策，减少人为偏差。认知系统通过学习新的信息、结果和行动，不断进步。目前的认知系统更像是顾问，向人类用户提出一系列选项，由这些用户最终做出决策。


  这些系统有助于生命科学行业的专业人士做出更加明智及时的决策。例如，认知解决方案通过提供有关主要研究人员、科学主题和运作可行性方面的洞察，帮助企业做出与临床试验投资有关的决策（参见案例“认知计算能力可以改善临床试验资金分配的决策流程”）。此外，生命科学企业还采用认知计算协助开展药品安全监测活动。


  在不久的将来，制药企业可能会使用认知能力转变药品安全监测流程，自动检测和评估从各种内部和外部数据源的结构化和非结构化数据中获得的负面事件信息，并进行归类。这有助于提升流程的整体效率和有效性，实现更高质量、更为一致的安全评估。此外，它还帮助企业将工作重心转到更高价值的活动，提高发现风险和效益的信心。


  
    案例


    认知计算能力可以改善临床试验资金分配的决策流程


    评估新的临床试验是一个艰苦的过程，需要大量人员广泛审阅数量不断增加的医疗和科学文献以及内部文档。由于数据量非常庞大，因此很难发现是否存在类似试验并且避免重复研究。此外，没有集成的视图可用于衡量从提供资金到发表成果或临床试验成功的整个流程的影响。


    认知能力通过快速从支持或反对临床试验提议的各种来源发掘信息，帮助相关人员改进决策流程。这些信息包括与研究领域有关的大量科学数据，以及有关研究人员以前的经验、发表的成果、合作经历方面的洞察。认知能力还有助于发现潜在风险，比如不利影响或患者招募障碍，以及以前执行的或目前正在开展的类似试验。研究人员依靠数据驱动的洞察和建议，可以做出更明智的临床试验投资决策。

  


  （3）互动能力


  认知系统通过提供专家帮助，能够从根本上改变人员和系统的互动方式，显著提高人的能力。这些系统可以开发深入的领域洞察力并将这种信息以及时、自然、可用的方式提供给相应人员。认知系统在这里可充当助手——如同一个不需要休息，但可处理大量结构化信息和非结构化信息，调整模棱两可甚至自我矛盾的数据，并且会学习的人。因为这些系统能够与人类进行对话，所以可根据病史了解患者，并将具体情境和基于证据的推理带到互动中。


  这些功能可以改进与患者、消费者以及医护人员的互动，从而帮助生命科学行业向以患者为中心的模式转型。此外，认知系统可以帮助生命科学企业改善与医疗服务付款方和医疗服务提供方（HCP）之间的协作和沟通。（参见案例“制药企业使用认知能力和高级分析功能，改善与HCP的沟通”）


  未来的认知系统也许能够进行自由对话，这有助于人员之间的信息流动。20在不久的将来，认知能力将会创造机会，帮助改善患者的临床
试验体验。有效的患者互动移动应用可以帮助参与临床试验的患者做出更有利于治疗的选择，更有效地控制自己的疾病；此外，还可以帮助研究人员提高参试患者保留率，控制试验成本。同样在不久的将来，零售药店计划使用认知计算技术，根据患者的生理指标和危险行为，预测慢性疾病患者的紧急医疗情况。


  
    案例


    制药企业使用认知能力和高级分析功能，改善与HCP的沟通


    一家制药公司希望改善与医疗服务提供方（HCP）之间的互动。具体地说，该公司希望能够有效利用RWE和科学文献，更快、更轻松地回答HCP的问题。此外，该公司希望开展更为一致的市场研究并从中获得洞察，以及进行个性化、有针对性的HCP交流沟通。


    通过结合认知计算与高级分析的强大能力，该公司现在可以分析大量临床数据和科学文献，从而形成富有新意的假设，为洞察推动的战略规划提供选择。知识驱动的方法帮助该公司在整个企业和各个职能领域实时验证假设，更好地了解市场的动态。此外，该公司还能够创建有针对性的沟通信息，通过互动应用传递给特定HCP。以前，该公司向HCP提供的信息支离破碎；现在，他们能够以一致的方式提供适当的信息。

  


  5 未来的发展方向


  尽管企业对认知能力抱有热情，但应认识到掌握这门技术并不容易。在系统实施和用户互动方面，认知系统与传统程序化系统有很大不同。生命科学企业可以通过遵循三大主要建议向已实施认知计算解决方案的先进企业学习（见图11.6）。


  
     

    图11.6 具备认知计算经验的企业已明确通向成功的三大行动领域

  


  （1）定义价值


  及早规划有助于确保资源投资实现最大回报。定义您所在企业的认知价值至关重要，该过程包括数个步骤：


  找到最适合的机会——认知解决方案非常适合特定范围的挑战。生命科学企业需要对特定问题进行分析，进而确定认知能力是否必要，是否恰当：


  
    ·该挑战是否涉及某种流程或功能，需要当今人类（例如，科研人员）利用各种潜在的技术花费大量时间从各种信息来源（例如，科学文献）中寻求及时的答案和洞察力，从而帮助决策或思考？


    ·用户是否需要以自然语言与系统进行互动（比如和有助于促进患者参与临床试验的应用进行互动）？


    ·它是否涉及某一流程或功能，需要对问题和查询的分级回应提供透明度和支持证据（例如为单独的案例研究报告和信号检测文章创建有针对的列表）？

  


  定义价值主张并规划认知路线——尽早发现认知计算提供的差异化商业价值，比如快速决策、支持研发，以及为患者提供更出色的医护管理。除此之外，借助高管层面的支持建立认知计算愿景和路线图。不断与相应高管和相关利益方（如医疗服务提供方、医疗服务付款方和患者）沟通路线图情况。


  以现实的态度对待价值实现——认知计算系统的优势并不是在部署初期的“大爆炸”效应中体现的。相反，这些系统会随着时间的推移而不断进步，不断完善，价值也不断提高。将这一现实情况传达给相关利益方，并向研究科学家、销售代表等说明相应优势。考虑使用分阶段实施方法，或将解决方案部署至理解技术进步本质的部分可信用户。


  （2）打好基础


  通过关注以下问题，为认知计算解决方案的成功实施打好基础：


  对人才进行投资——认知解决方案的能力是“训练”出来的，而非通过编程获得。因为它们可利用互动、结果和新的信息进行“学习”，帮助企业扩展专业知识。这种人力和时间密集型的训练过程通常称为监督式学习，需要人类主题专家参与。除相应领域的专业知识以外，实施认知计算还需要自然语言处理、机器学习、数据库管理、系统实现和集成、界面设计和变革管理方面的专业知识。


  在我们的调研中，生命科学行业高管认为“缺乏技术资源和技术专业知识”是实施认知解决方案的最大障碍，因此获得合适的人才可能极具挑战性。建立一个专注于培养适当技能的认知人才中心将使企业受益无穷。在这方面，必须认识到团队成员需要一项隐形“技能”——求知欲。系统、用户和企业的学习过程永远不会结束。


  构建并确保优质的语料库——只有好的基础数据，才有好的认知系统。投入充足的时间，为语料库选择数据，可包括来自多个数据库、其他数据源甚至实时数据订阅源的结构化数据（如来自安全报告的数据）和非结构化数据（如来自科学论文的数据）。数据可能来自于一些新来源以及未开发的来源，如揭示行为洞察的社交媒体帖子等。此外，对记录数字化进行投资，保证企业语料库的未来发展，重点关注历史文档和新文档。


  考量政策、流程需求和影响——评估可能对流程和人们工作方式产生的影响。因为用户与认知系统的互动方式与传统输入/输出系统完全不同，流程和工作角色也会受影响。此外，考虑一下是否有必要改变任何数据策略。通过获取必要数据，可测试现有的数据共享政策的影响范围，而且可能需要更新或修改现有政策、法规和协议，特别是在生命科学行业，法规要求十分严格。


  （3）管理变化


  认知系统与传统可编程系统存在巨大区别。向不熟悉认识计算的企业解释如何最有效地应用这项新技术非常具有挑战性。正因如此，变革管理比以往任何时候都重要，在一个生态系统已经历了如此多变化的行业尤其如此。


  确保高管参与认知之旅——高管的参与应以主动参与定义认知愿景和路线图开始，而且需要在整个旅程中贯彻始终。这包括让高管定期参与对逐步改进和价值实现的评审。


  在各个级别沟通认知愿景——因为认知计算是新生事物，而且很多人并不完全了解它，各级定期沟通至关重要。消除相关人员的任何恐惧、不确定和怀疑心理，借助主管的支持，将认知的价值提升到企业的战略使命层面。


  持续提高企业的认知IQ水平——培训活动对于确保了解和采用认知技术至关重要。管理与系统生成的建议有关的预期尤其重要。认知系统是概率性的，而非确定性的。尽管其准确率将随着时间的推移、随着系统的学习而提高，但永远都不会达到100%。尽早让相关利益方了解准确率问题，并定期开展评审，了解逐步改进情况。


  6 您准备好开启认知之旅了吗


  如果您希望将企业的认知计算未来从愿景转变为现实，可以问问自己以下问题：


  
    ·哪些生命科学数据未加以充分利用，如果将它们转化为知识，可帮助您超越关键目标和业务需求？


    ·对于您的组织以及更广泛的生命科学生态系统来说，如果在缺乏证据的情况下做出决策，或在未考虑所有相关选项的情况下采取行动，代价是什么？


    ·具备能发现隐藏在数据中的模式的能力，将为您带来哪些优势？这将如何加速创新？


    ·有什么机会可为更广泛的生命科学生态系统营造更有吸引力的个性化体验？


    ·您的企业在认知计算方面具备哪些专业知识？如果能够使所有员工都像认知领域的前沿专家一样高效，将会产生怎样的变化？
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    第12章
为医疗保健打“强心针”
——医疗保健行业的认知未来


    作者：Heather Fraser, Sandipan Sarkar, Dave Zaharchuk

  


对于医疗保健市场，认知计算时代已经到来，而且它对行业进行彻底改变的潜力非常巨大。认知系统可以帮助改善病患护理，促进发现并改进全球提供商的决策。我们的研究表明，医疗保健行业领导者已准备好接受这种开创性的技术并对认知能力进行投资，从而实现医疗保健服务的复兴。


  1 执行摘要


  在医药和IT领域，人们经常讨论“下一个大事件”。今天，这类对话的范围越来越广，因为在一些人看来，认知计算对于IT、医疗保健和整体社会将是颠覆性的。


  特别是对于医疗保健行业，这是改变游戏规则的最好时机。该行业正面临着各种经济、社会和行业影响方面的剧变。明智的消费者如今处于一个越来越数字化的时代，他们对医疗保健行业的要求越来越多，而这个行业还面临着监管要求越发严苛、成本飞涨、技术资源短缺等挑战。


  
     

    图12.1 医疗保健业领导者已准备好迎接医疗保健服务的复兴

  


  与此同时，医疗保健生态系统正在不断扩展，因为新的市场参与者可以跨越各个传统边界进行互动、合作和协作。另一方面，提供商、付款人、社交组织、政府机构、零售商等独立实体能以新的方式创造价值。举例来说，CVS Health是一家制药创新公司，它宣布了创建一种将使用认知计算能力的解决方案，其目的在于使医疗从业人员转变慢性疾病患者的医护管理方式。1


  为了在不断变化的环境中立足，医疗保健领导者必须在数据处理方面更为灵活。尽管数字时代带来了许多充满洞察力的医疗保健数据，但企业仍在努力挖掘其全部价值。认知计算的开创性进步有助于弥合数据量和数据洞察力之间的差距。


  基于认知的系统有助于构建知识，了解自然语言并提供有置信度的响应。他们可以快速定位，识别新的模式和洞察力—这些模式和洞察力与医疗保健部门的活动紧密相关。


  我们的研究表明，在“您的认知计算未来”报告发表后（这是第一份基于2015年初期进行的研究而开发的特定行业报告，该研究针对近100名医疗保健业高管进行了调研），认知解决方案已帮助医疗保健企业开辟了新的领域。


  本报告中，我们检查了卫生与健康机构当前和未来的多种应用,并对那些开始认知之旅的机构提出了建议。我们还提供基于医疗保健行业高管的洞察力，这些高管了解认知能力如何帮助扩展当前的创新和发展边界。这些领导者认识到实现医疗保健行业转型的可能性，而且他们已准备好利用认知能力。


  2 克服行业阻力


  医疗保健行业正面临着前所未有的颠覆。从不断变化的行业法规到不断上涨的成本，医疗保健提供商均受到系列挑战和干扰问题的轰炸。我们已识别出各种正在塑造和转变当今的医疗保健领域的颠覆性力量：


  快速数字化：各种来源的大量医疗保健数据已带来了数据管理和集成挑战。同时，数字时代为提供商带来了提供针对性的消费者医护的新机会，及时做出更明智的决策并推动前所未有的卫生与健康创新。


  需求越来越高：随着非洲西部人口的不断增加和老龄化，以及埃博拉病毒等流行病的快速蔓延，对医疗保健的需求在不断提高。2若要满足这种快速扩展的需求，医疗保健企业应提高运营效率并寻找定位服务和医护新方式。


  客户期望的不断演变：为寻求他们在其他行业所享受到的同样的便利性，今天的病患希望得到个性化、透明、优质、集成和方便的医护服务。要为明智的消费者提供他们所需的体验，医疗保健企业需要获得更深入的消费者洞察力，并探索新的服务模式。


  缺乏熟练医护人员：许多医务工作者因工作压力和退休条件提高而退出医疗行业，世界卫生组织估计到2035年，全球医疗保健行业将会出现1290万的医务工作者缺口。3为了提高员工保留率，医疗保健企业应通过培育员工的智能化水平、沟通水平和高效性，构建更有利的工作环境。


  监管复杂性：因为监管要求一直在发生复杂且快速的变化，所以医疗保健企业在满足严格限制的条件下努力交付服务时，其合规成本也越来越高。改善数据访问和洞察力可帮助该行业更自信地满足全球监管合规要求，而且免除沉闷的医学探索和发现过程。


  成本压力日益增加：医疗保健成本持续增加，部分原因在于新的技术、专业性和预防性药物。从2014年到2018年，全球人均医疗支出预计每年增长4.5%。4在这种环境下，医疗保健提供商需要找到新的方法，在管理成本和效率的同时不致影响服务的质量。


  从颠覆到专营


  很明显，医疗保健企业的运营环境非常混乱。虽然挑战医疗保健行业的各种力量在本质上是不同的，但我们仍可识别出与沟通与协作、研究与创新、决策和个性化护理相关的关键主题。


  为避免被颠覆的命运，我们建议医疗保健企业专注于提高其互动、发现和决策能力（见图12.2）。病患、提供商和付款人之间越来越多的互动将有助于改善沟通与协作，从而促进医护的有效性。新的发现工具和功能有助于发掘今天在大量数据中隐藏的洞察力和观点，从而促进研究和创新。更好的决策能力有助于在提供医护时提出更为个性化、基于证据的建议，从而提高医护管理质量。


  
     

    图12.2 医疗保健行业的颠覆性已在三个关键领域显露出来

  


  互动：今天的消费者希望更好地控制其健康状况并拥有更为个性化、更方便的医护服务。尽管在我们的调研中，绝大多数医疗保健行业高管了解这些需求，但其中大部分高管并不能提供相应服务。事实上，54%的医疗保健行业高管认为，他们所在的机构并不能有效交付个性化服务；而63%的医疗保健行业高管认为，他们所在的机构不能提供成功的自助选项。除此之外，54%的医疗保健行业高管对其全面快速处理消费者和病患问题方面的能力并不满意。


  发现：接受调研的医疗保健行业高管中，有三分之二高管均积极追求产品和服务创新。不过，他们也表示技能不足、企业的自满情绪、缺乏业务案例均为他们所面临的最大挑战之一。医疗发现也受制于传统能力的局限性。举例来说，严格的分析平台（如各个医院之间非集成平台）和对于特殊技能的依赖限制了创新的速度和动力。但是，到2020年，医疗知识的数量会持续呈爆炸式增长，每73天就会发生一次大的变革。5


  决策：无论在任何行业，有效的决策均很重要，但在医疗保健领域，每个决策都事关生死。根据我们的调研，在很多领域，医疗保健行业高管对其所在企业的决策能力表达了不同意见。三分之二的医疗保健行业高管对于其所在企业在降低成本方面的决策并不自信，而且超过一半的医疗保健行业高管对于支出和战略方面的决策缺乏信心。尽管越来越多的医疗数据展示了改善决策方面令人振奋的前景，但由于现有工具的限制，目前仅有一小部分数据得到了有效利用。造成医疗决策困难的另一原因在于医疗行业所处的复杂监管环境。


  
     

    图12.3 医疗保健行业的颠覆性分析数据

  


  3 医疗保健行业的认知机会


  大数据已经成为新的自然资源。6而且，尤其在医疗保健行业，这种资源的数量、多样性和复杂性都在快速增长。举例来说，一个癌症患者的基因组就相当于0.5 TB数据。7尽管各行业信息呈爆炸式增长，目前全球仅有不到1%的数据得到了分析利用。8


  尽管传统分析解决方案对于无数应用来说都有效，但传统分析解决方案无法充分利用大数据的价值：它们无法适应新的问题领域，不能处理歧义，只适合具备已知、明确语义的结构化和非结构化数据（单词和短语的关系以及它们的含义）。如果没有提供新的能力，数据太多、洞察力太少的矛盾仍将继续。


  
     

    图12.4 医疗保健行业高管纷纷拥抱认知计算

  


  医疗保健行业如何才能弥补未开发的机会和当前的能力之间的差距？如何充分利用结构化数据和非结构化数据中隐藏的洞察力来进行发掘、洞察、决策支持和对话？答案是认知计算。基于认知的系统可构建知识、学习和了解自然语言，与传统可编程系统相比，更能与人类进行更自然地互动。


  医疗保健行业高管承认认知计算能够从根本上改变医疗保健行业。在熟悉认知计算技术的医疗保健行业领导者中，84%的医疗保健行业领导者认为认知计算对于医疗保健行业将起颠覆性作用，81%的医疗保健行业领导者认为认知计算在其将来的业务中将起重要作用，而95%的医疗保健行业领导者计划对认知能力进行投资。


  因此，医疗保健机构应如何利用认知计算来处理医疗保健行业普遍面临的问题？这种新的计算模式具有三种能力，可专门应对先前确定的三个行业热点问题：互动、发现和决策（见图12.5）。9


  
     

    图12.5 医疗保健行业的认知机会

  


  （1）互动能力


  利用其提供专家协助的能力，认知系统能够从根本上改变人和系统互动的方式并极大地提高人的能力。这些系统可以开发深入的领域洞察力并将这种信息以及时、自然、可用的方式提供给相应人员。认知系统在这里可充当助手——如同一个不需要休息，但也可处理大量结构化信息和非结构化信息，调整模棱两可甚至自相矛盾的数据并且会学习的人。


  因为它们能够与人类进行对话，这些系统可根据病史来了解病患，并将具体情境和基于证据的推理带到互动中。今天，这些认知系统可帮助医疗保健企业向消费者提供有吸引力的个性化医护建议（见案例“Welltok采用认知实现个性化医疗体验”）


  未来的认知系统将具有各种形式的对话能力，这将有助于信息在个人之间流动。10举例来说，病患可借助由提供商的输入提供支持的认知系统进行对话，而且医生可轻松与相应的提供商共享病患信息，以便开展相应治疗。生态系统中的营养师等相关方可从认知系统中轻松询问并得到病历且无须询问病患即可再次提供相同的信息。所有这些互动均可以自然语言进行，从而可简化流程。


  
    案例


    Welltok采用认知实现个性化医疗体验11


    CaféWell是一个由Welltok保健公司创建的平台，该平台旨在从各种渠道分析消费者的健康状况，并提供保健相关的洞察力（包括医疗活动的保险费回扣等各种措施）。为使该平台更加具有交互性和个性化，Welltok采用了IBM开发的一种认知方法。


    由此开发的新产品CaféWellConcierge能够利用自然语言和认知能力改善用户互动，并从潜在的纯文本来源中提取更多知识。例如，医疗对话、活动数据和健康效益信息等。该产品的认知计算能力有助于快速准确地回答日常语言所提出的系列复杂问题，而且有助于系统从与用户的互动中学习。通过实现动态个性化健康体验，Welltok可帮助消费者基于以用户为中心、明智的建议做出积极的健康转变。

  


  （2）发现能力


  认知系统有助于用户发掘即使最聪明的人类也可能无法发掘的洞察力。发现涉及发掘洞察力和联系，并了解全球大量可用信息。


  一些发现能力已经出现了，举例来说，医疗研究领域存在大量信息。在该领域，高级认知能力已显著缩短了研究和发现所需的时间——从数月缩短到了数分钟。除此之外，旨在加工大量医疗和病患信息的认知系统允许医师将更多时间花在病患身上（见案例“VHA选择认知技术来帮助改善PTSD治疗”）


  在不久的将来，认知解决方案能够通过快速分析所有相关临床研究的历史病患数据来更有效和及时地将病患与临床研究相匹配。应用于病患纳入和排除标准的基于证据的推理可以帮助那些将病患用于试验的医疗机构，而从事额外分析的临床研究机构可利用发现能力决定哪些实验结果可用于进一步研究。


  
    案例


    VHA选择认知技术来帮助改善PTSD治疗12


    Veterans Health Administration（VHA）具有1700多个医护站点，是美国最大的综合性医疗保健系统，每年为约8,700,000退伍军人提供医疗服务。当为创伤后精神紧张性障碍（PTSD）病患寻求一种更好的医护方式时，该机构采用认知能力来帮助改善对这些退伍军人的医护质量。


    VHA正在对IBM沃森技术进行评估以判断其对PTSD病患提出治疗建议的能力。沃森可处理大量医学文献、临床资料和病患医疗记录，并对单个病患提出适当的治疗方案。它还可对临床医生的系列问题提供基于证据的答案。通过节省医师的研究时间，沃森有助于医师将更多时间花在聆听病患的意见以及与病患进行互动上。

  


  （3）决策能力


  认知系统可提供基于证据的选项，进而帮助决策并减少人为偏差。认知系统根据新的信息、结果和操作不断发展壮大。通过向人类用户提出系列选项，当前的认知系统在更大的程度上充当顾问的角色。


  这些系统有助于医疗专业人员做出更加明智、及时的决策。举例来说，IBM Watson for Oncology 是一种可快速分析病患数据、快速增长的医疗文献、世界级专家的准则和专家经验的认知计算解决方案，可为临床医生识别将要予以考虑的个性化治疗方案（见案例“Bumrungrad 的认知解决方案可提供个性化癌症治疗方案”）13


  未来的策略有助于在保护隐私的同时在各个企业之间交换医疗信息。因此，认知系统将能够访问更多的历史数据和分析，从而使它们的建议越来越有效。


  
    案例


    Bumrungrad的认知解决方案可提供个性化癌症治疗方案14


    Bumrungrad International Hospital总部位于曼谷，是东南亚最大的私人医院，也是全球最受欢迎的医疗机构之一。为改善其癌症护理质量，Bumrungrad选择了IBMWatson for Oncology——一种有助于医生为单个癌症病患规划最高效的治疗方案的创新性认知计算解决方案。


    癌症治疗非常适合采用认知能力，因为会涉及越来越多的大量数据。在对病患的个人档案、医疗证据、公布的研究结果以及纪念斯隆-凯特琳癌症中心的大量临床专业知识进行分析后，该解决方案可以总结每个病例的调研结果，其中包括供临床医生考虑的基于美国国家综合癌症网络（NCCN）指南的治疗方案。

  


  4 未来的发展方向


  尽管企业对认知能力抱有热情，但企业应意识到其学习曲线是陡峭的。在系统实施和用户互动方面，认知系统与传统程序化系统有很大不同。15医疗保健企业能通过遵循三大主要建议向已实施认知计算的创新性企业学习（见图12.6）。


  
     

    图12.6 具备认知计算经验的企业已明确通向成功的三大行动领域

  


  （1）定义价值


  早期规划有助于确保资源投资的最大回报。定义您所在的医疗保健企业的认知价值至关重要，而且该过程包括系列步骤：


  找到最适合的机会——认知解决方案非常适合特定范围的挑战。医疗保健企业需要对特定问题进行分析，进而确定认知能力是否需要且恰当：


  
    ·该挑战是否涉及某种流程或功能，需要当今人类（例如，临床医师）利用各种潜在的技术，花费大量时间从各种信息来源（例如，病患记录，医疗研究文献等）中寻求及时的答案和洞察力，从而帮助决策或思考？


    ·用户是否需要以自然语言与系统进行互动（如具有某些症状的病患寻求接下来的诊断和治疗建议）？


    ·它是否涉及某一流程或功能，需要对问题和查询所列出的回应提供相关的透明度和支持证据（如实验室结果）？

  


  定义价值主张并规划认知路线——预先识别认知计算提供的差异化价值和商业价值——从快速决策治疗方案到潜在的成本节省。除此之外，借助高管级支持建立认知计算愿景和路线图。不断与相应高管和相关利益方（如临床医生、其他医疗专业人士、付款人或病患）沟通路线图情况。


  以现实的态度对待价值实现——认知计算系统的优势不是在部署初期的某次“大爆炸”效应中体现的。相反，这些系统会随着时间的推移进行演进并提高价值。将这一现实情况传达给相关利益方并向付款人、医院、病患等说明相应优势。此外,考虑使用分阶段实施,或向理解技术演进本质的部分信任用户部署解决方案。


  （2）打好基础


  通过关注以下问题来准备认知计算解决方案成功实施的基础：


  对人才进行投资——认知解决方案是“经过训练”的而非经过编程的。因为它们可利用互动、结果和新的信息片段进行“学习”，并帮助企业扩展专业知识。这种劳动密集型训练过程通常被称为监督式学习，需要人类主题专家参与。不一定需要忙碌的临床医生，也许可以考虑充满热情的、刚拿到合格证的医生或其他医疗专业人士，并一定要包括适当的卫生信息学人才。


  除相应领域的专业知识以外，实施认知计算还需要自然语言处理、机器学习、数据库管理、系统实现和集成、界面设计和变革管理方面的专业知识。团队成员还需要一种无形的“技能”——求知欲。系统、用户和企业的学习过程永远不会结束。


  构建并确保优质的语料库——只有好的基础数据，才有好的认知系统。花足够的时间选择语料库中的数据，其中可能包括来自多个数据库和其他数据来源，甚至实时数据反馈和社交媒体的结构化数据（如病患记录）和非结构化数据（如临床记录）。数据也可能来自一些新的和未开发的来源（如呼叫中心记录、博客、患者权益保护组织等）。此外，对记录数字化进行投资，以便确保企业语料库的未来，同时关注历史和新文档。


  考量影响、业务流程和策略需求——对流程和人们的工作方式方面的任何潜在影响进行评估。因为用户与认知系统的互动方式与传统输入/输出系统完全不同，流程和工作角色也会受影响。此外，考虑一下是否有必要改变任何数据策略。获取必要数据可测试现有的数据共享政策的影响范围，而且可能需要更新或修改现有策略、法规和协议，特别是在医疗保健行业，安全和隐私要求十分严格。


  （3）管理变化


  与传统可编程系统相比，认知系统完全不同。正因如此，变革管理比以往任何时候都更为重要，在一个生态系统已经历如此多的变化的行业尤其如此。


  确保高管参与认知旅程——高管的参与应以主动参与定义认知愿景和路线图开始，而且需要在整个旅程中贯彻始终。其中包括高管参与对增量式进度和价值实现的常规检查。


  在各个级别沟通认知愿景——因为认知计算是新生事物，而且很多人并不完全了解它，各级（业务经理、IT员工、临床医生、病患代表等）定期沟通至关重要。应对任何恐惧、不确定性和怀疑，并利用执行发起人将认知价值提高至医疗保健机构的使命级别。


  继续提高企业的认知IQ水平——培训在确保了解和采用认知方面至关重要。管理与系统生成的建议有关的预期方面尤其重要。认知系统是概率性的，而非确定性的。尽管其准确率将随着时间的推移、随着系统的学习而提高，但具体准确率将永远不会达到100%。尽早让相关利益方了解准确率的问题并定期检查成效的提高。


  5 准备好了吗？问问您自己这些问题


  
    ·有什么机会可为您的消费者和更广泛的医疗生态系统创建更有吸引力的个性化体验？


    ·哪些医疗数据未加以利用但如果转化为知识可帮助您满足关键目标和业务需求？


    ·如果您的企业以及更广泛的医疗生态系统在缺乏证据的决策或没有考虑全套方案的情况下采取动作，其代价是什么？


    ·具备能发现隐藏在数据中的模式的能力，将为您带来哪些优势？这么做对于研究、消费者服务等有什么帮助？


    您所在的机构在认知计算方面的专业知识技能差距是什么？如果您能使所有员工都像该职位或领域的前沿专家一样高效，将会产生怎样的变化？
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    第13章
新的自然资源
——石油和天然气行业的认知未来


    作者：Currie Boyle, Anthony Marshall, Sandipan Sarkar,
 Marc Teerlink, David M. Womack

  


对于石油和天然气行业，认知计算时代已经到来，而且它有着巨大的潜力，可以彻底改变整个行业。我们的研究表明领导者已准备好接受这种开创性的技术并对认知能力进行投资，从而实现石油和天然气行业的数字未来。


  1 执行摘要


  认知计算旨在推动企业和行业的转型。特别对于石油和天然气行业，这是改变游戏规则的最好时机。这个行业的企业正在经历巨大动荡：能源价格暴跌、储备补充和勘探越来越困难、资源开发成本高昂，而且健康、安全、保障和环境（HSSE）方面的要求越来越高。为应对这些挑战，石油和天然气企业必须提高资产的生产力和敏捷性。这些企业需要加速发现新的想法，提高决策能力，以便快速应对不断提高的复杂性和风险。


  2015年，IBM商业价值研究院（IBV）联合《经济学人》智库（Economist Intelligence Unit）开展了一项调研。此次调研拜访了全球各地 800 多位高管，其中 81 位来自石油和天然气行业。


  
     

    图13.1 石油和天然气企业高管已认识到认知计算带来的影响

  


  根据此次调研，IBM 商业价值研究院发布了《您的认知计算未来》两份报告。1


  在此次调研中，大部分受访者都表示，认知计算会对行业带来颠覆性的影响。2而且，不论身处哪个行业，大多数高管都计划加大对认知技术的投资力度。3


  为了在颠覆性力量中立足，石油和天然气行业的领导者必须在数据处理方面更为灵活。尽管数字时代带来了许多充满洞察力的行业数据，但企业仍在努力挖掘其全部价值。认知计算在开创性领域的进步有助于弥合数据访问和数据洞察力之间的差距。我们的研究表明，认知解决方案已在帮助石油和天然气企业增强自身能力，以便应对行业挑战并开启全新的商机。


  本报告中，我们确定和评估了石油和天然气行业当前和未来的多种应用，并对那些开始认知之旅的企业提出了建议。我们提供的这些洞察来自于一些高管，他们认为认知能力有助于突破目前的创新和发展瓶颈，而且还认识到认知计算对行业转型的巨大影响力，并已做好准备利用认知能力实现转型。


  2 克服行业阻力


  石油和天然气行业正在经历颠覆性的变化：


  价格暴跌：从2014年年中开始，石油和天然气价格一路暴跌。与不久前的每桶超过100美元的高位相比，简直不可同日而语。4供应充足、需求疲软导致原油价格下降，带来了巨大的利润压力。5


  储备补充：已探明的能源储量之大前所未有。但是，在这些总储量中，新发现和勘探到的石油和天然气储量则不断下降。因此，储备补充比率（石油和天然气新储量与产量之比）不断下降，这对全球各个石油和天然气企业的股价造成严重的负面冲击。


  勘探和开发成本：远程勘探和生产导致成本节节攀升。石油公司勘探和发现新资源的成本非常高昂。


  HSSE要求：HSSE要求限制了勘探和生产的选择范围。政府和老百姓比以往任何时候都更加关注环境问题。同时，满足HSSE要求会带来额外的成本，造成项目延迟。


  3 从颠覆到聚焦


  显而易见，石油和天然气企业的运营环境处于动荡之中。虽然行业面临的各种挑战性质不同，但是我们发现有两大主题贯穿其中：从复杂的海量数据中捕获有用洞察；支持各个运营层面根据实际证据做出决策。


  要安然度过巨变时期，石油和天然气企业必须高度重视提高自身能力，以便能够发现关键洞察，更快地决定最合适的行动（见图13.2）。


  
     

    图13.2 为了应对石油和天然气行业的颠覆性局面，两个关键词“浮出水面”：“发现”和“决策”

  


  石油和天然气企业尤其需要增强自身的能力，努力理解非结构化数据和结构化数据，以便发现新的收入来源，控制复杂性，并在量化风险的前提下更快地实施新构想。此外，他们还需要运用工具，综合基于情境、有证据支撑的建议，为战略、战术和运营层面的决策提供支持。


  发现：我们的调研数据表明，57%的石油和天然气企业正在积极地开展行业模式创新。但是，这个行业的主管认为，技能不足（包括数据研究员和地质学家）、企业的自满情绪、资金短缺和优质数据的匮乏是他们追求颠覆性创新之路上所面临的最大挑战。为了与规模较小、更加敏捷的企业开展竞争，石油和天然气企业需要大幅提高他们将数据转化为洞察的能力，并通过这些洞察，充分利用相关数据实现创新。


  决策：石油和天然气企业拥有海量业务和技术数据，但受制于传统系统局限，加之人员能力和数据质量不高，信息的价值无法得到充分发挥。我们的调研显示，半数以上的石油和天然气企业高管对企业有关降低成本的决策、与开支相关的决策以及战略性决策没有信心。原因可能是，许多企业迫于竞争压力不得不根据不完整的信息做出决策，因为他们缺乏所需的高级分析工具和技术，无法优化大量的可用数据并根据数据的指导做出重要决策，例如资产设备的购置和选择。


  
     

    图13.3 石油和天然气企业的高管面临着挑战，需要新型业务洞察加以应对

  


  4 石油和天然气行业中的认知机遇


  大数据已经成为新的自然资源。6而且这种资源的数量、多样性和复杂性在石油和天然气行业的发展尤其迅速。举例来说，根据预测，每1~2年业务数据便会翻一番。7尽管各行业的信息呈爆炸式增长，但目前全球只有不到1%的数据得到了分析利用。8


  尽管传统分析解决方案对于无数应用来说都有效，但传统分析解决方案无法充分利用大数据的价值：它们无法适应新的问题领域，不能处理歧义，只适合具备已知、明确语义的结构化和非结构化数据（单词和短语的关系以及它们的含义）。如果没有新的能力，数据太多、洞察太少的矛盾仍将继续。


  石油和天然气行业如何才能弥合未开发的机会和当前的能力之间的差距？如何充分利用结构化数据和非结构化数据中隐藏的洞察力来进行发现、洞察、决策支持和对话？答案是认知计算。基于认知的系统可构建知识、学习和了解自然语言，与传统可编程系统相比，更能与人类进行更自然地互动。


  石油和天然气企业高管承认认知计算能够从根本上改变这个行业。在熟悉认知计算技术的石油和天然气企业高管中，94%的高管认为认知计算将会对石油和天然气行业产生颠覆性作用，83%的高管认为认知计算在其将来的业务中具有重要作用，而91%的高管计划对认知能力进行投资（见图13.4）。


  
     

    图13.4 全球的石油和天然气企业高管都认识到了认知的价值，并打算在企业内部广泛应用认知能力

  


  因此，石油和天然气企业如何才能利用认知计算来应对该行业普遍面临的问题？这种新的计算模式具有两种能力，可专门应对先前确定的两个行业热点问题：发现和决策（见图13.5）。9


  
     

    图13.5 两种能力领域——发现和决策——阐释了行业高管如何才能利用认知计算

  


  （1）发现能力


  认知系统可以帮助用户发掘即使最聪明的大脑也无法揭示的洞察。发现涉及发掘洞察力和联系，并了解全球大量可用信息。


  一些发现能力已经在使用预测性数据解决方案的认知系统中崭露头角，这些系统可以拓展工程师的知识面，同时支持更快速地分析大量数据（参见“案例1：转向预测性数据科学”）。有关认知技术的另一个应用示例是快速原型，这可以实现与人类的协作（参见“案例2：建立认知技术原型，减少不确定性，降低风险”）。


  
    发现


    案例1：转向预测性数据科学


    有一家大型的石油和天然气企业，总部位于澳大利亚，业务范围覆盖全球。该公司希望改善自己的决策流程，以便提高效率，更出色地设计、制造和建造面向未来的石油和天然气设施。为实现这个目标，该公司实施了认知咨询服务，拓展了工程师的知识范围，从而可以为更多团队提供洞察和信息。


    该解决方案利用预测性数据科学，可以通过自然语言立即回答复杂的问题，并快速分析大量非结构化数据和历史数据。所生成的洞察可以帮助相关人员更快做出决策，改善流程，实现更出色的运营成果。该公司还可以发现在整个企业范围降低成本和提高效率的潜力。

  


  
    发现


    案例2：建立认知技术原型，减少不确定性，降低风险


    一家总部位于欧洲的全球主要的能源公司，面临着全球能源需求日益上升的压力，需要确保未来数年的能源供应。该公司发现自己的决策充满不确定性和高风险。与此同时，公司需要处理的复杂数据的数量呈指数级增长。为应对这些挑战，该公司与一家合作伙伴携手，尝试将认知技术实际应用到石油和天然气行业中。


    这些技术能够以更自然的方式与专家开展协作，通过与人互动，进行学习，帮助员工利用大数据做出更加明智的决策。在优化油田生产和获得新油田的过程中，该公司利用新的应用促进战略性的决策。

  


  （2）决策能力


  认知系统可提供基于证据的选项，帮助相关人员做出决策，减少人为偏差。认知系统通过学习新的信息、结果和行动，不断进步。目前的认知系统更像是顾问，向人类用户提供一系列选项，由这些用户最终做出决策。


  这些系统可以帮助石油和天然气行业的专业人士做出更明智、及时的决策。举例来说，应用自然语言处理（参见“案例3：利用自然语言处理来优化勘探”）。另一家公司通过增加大量非结构化数据，改进了原油处理分析（参见“案例4：增加非结构化数据来进行成本分析”）。还有一家跨国公司综合利用内部和外部数据，更快速、更高效地采取行动（参见“案例5：加强HSSE风险管理”）。


  未来的策略可能支持在各个石油和天然气企业之间交换信息，同时仍能保护隐私。因此，认知系统能够访问更多的历史数据，开展更多分析，从而使提出的建议越来越有效。


  
    决策


    案例3：利用自然语言处理来优化勘探


    一家总部位于欧洲的能源公司，业务范围遍及全球三十多个国家或地区。过去，该公司采用评估流程做出关键的勘探决策，而此类流程往往缺乏相关信息。现在，该公司实施了全新的认知计算能力，可以为研究人员提供有关现有开发活动和项目的信息，以及来自石油和天然气行业外部的数据提供商的信息。


    该解决方案综合利用结构化数据和非结构化数据、内部数据和外部数据，提供根据可信度加权的选项和建议。此类分析帮助该公司评估潜在收购活动，无论是收购公司、油田，还是技术解决方案，消除收购活动的不确定性。

  


  
    决策


    案例4：增加非结构化数据来进行成本分析


    一家总部位于北美的大型石油和天然气企业希望降低原油处理成本，提高利润。低成本原油包含的杂质较多，需要较为复杂的处理，这会推高炼油成本。因此，该公司希望找到一种解决方案，可以帮助分析从全球原油市场中收集的海量信息，以便预测市场状况，改进交易决策，从而降低炼油成本。


    现在，借助认知计算解决方案，该公司可以利用相关数据，运用模式识别和自然语言处理功能，发现各种非结构化数据源的多维关系。例如，该解决方案可以从外部信息源中挖掘洞察，针对主要原油特征实施由数据驱动的权衡分析，从而加快做出采购决策的速度。此外，该公司现在还可以更高效地分析历史运营记录和运营状况，从而更好地评估炼油流程。

  


  
    决策


    案例5：加强HSSE风险管理


    为保持出色的绩效，能源公司必须能够快速高效地处理可能出现的任何环境问题。一家总部位于北美的石油和天然气企业希望通过更好地利用所有可用的内部数据和外部数据，提高应对HSSE风险的能力。


    该公司部署了一种认知计算解决方案，可以高效获得和运用整个企业范围的知识。目前，该公司可以分析全球各种报告中的信息，通过最有效的方式运用所获得的洞察，形成一流的能力。通过采取上述措施，该公司可以更好地监控和缓解环境风险，更为积极主动地应对异常的运营状况。

  


  5 未来的发展方向


  尽管企业对认知能力抱有热情，但应认识到掌握这门技术并不容易。在系统实施和用户互动方面，认知系统与传统程序化系统有很大不同。石油和天然气企业可以通过遵循三大主要建议向已实施认知计算的先进企业学习（见图13.6）。


  
     

    图13.6 具备认知计算经验的企业已明确通向成功的三大行动领域

  


  （1）定义价值


  早期规划有助于确保资源投资的最大回报。定义您所在的石油和天然气企业的认知价值至关重要，该过程包括数个步骤：


  寻找合适的认知机会——单一认知解决方案并不能“包治百病”。基于独特的认知能力，结合可能的流分析，根据石油和天然气行业的迫切需求，评估机遇。举例来说：


  目前，是否有流程或职能需要人员花费大量时间，从各种数据源中及时获得答案和洞察（比如从书面日志的大量传感器数据和运营数据中提取洞察）？用户是否需要以自然语言与系统进行互动（如帮助员工进行互动和寻求专家建议）？


  定义价值主张并规划认知路线——及早发现认知计算提供的差异化业务价值，在所有层面帮助主管支持者和利益相关方改进生产、交易以及非技术任务等方面的决策，降低运营风险，实现成本节省。除此之外，借助高管级支持建立认知计算愿景和路线图。不断与相应的高管和相关利益方沟通路线图情况。


  以现实的态度对待价值实现——认知计算系统的优势并不是在部署初期的“大爆炸”效应中体现的。相反，这些系统会随着时间的推移而不断发展，逐步体现出价值。向主要相关利益方（例如最高管理层、现场工程师和技术人员）说明这种现实，介绍效益和实现计划。


  （2）打好基础


  通过关注以下几点来奠定认知计算解决方案成功实施的基础：


  对人才进行投资——认知系统培训是一项知识密集型任务，需要专家支持。实施认知计算解决方案需要独特的专业知识和技能组合，还需要新颖的思维和不懈的努力，从工程师、科学家和其他员工那里获得此类技能，包括自然语言处理专家、机器学习专家、流程专家和战略专家。


  构建并确保优质的语料库——只有好的基础数据，才有好的认知系统。投入大量时间来构建包含内部数据和外部数据的大型优质语料库，包括来自多个数据库和其他数据来源的结构化数据（例如运营数据、传感器数据）和非结构化数据（如关于特定项目的社区认知），甚至还包括实时数据订阅源和社交媒体。此外，对记录数字化进行投资，保证企业语料库的未来发展，重点关注历史文档和当前文档。


  考量影响、业务流程和策略需求——评估认知解决方案对业务流程、组织和文化以及人们工作方式的可能影响。因为用户与认知系统的互动方式与传统输入/输出系统完全不同，流程和工作角色也会受影响。此外，考虑一下是否有必要改变任何数据策略。研究不断变化的政府政策对勘探和生产数据共享的影响。


  （3）管理变化


  与传统可编程系统相比，认知系统完全不同。正因如此，变革管理比以往任何时候都更为重要。


  确保高管参与认知之旅——高管的参与应以主动参与定义认知愿景和路线图开始，而且需要在整个旅程中贯彻始终。为保持良好势头，应当请高管定期参与战略和运营层面的进展状况评审和价值实现评审。


  在各个级别沟通认知愿景——因为认知计算是新生事物，而且很多人并不完全了解它，各级定期沟通至关重要。消除相关人员的任何恐惧、不确定和怀疑心理，借助主管的支持，将认知的价值提升到石油和天然气企业的战略使命层面。


  持续提高组织的认知IQ水平——培训活动对于确保了解和采用认知技术至关重要。管理与系统生成的建议有关的预期尤其重要。认知系统是概率性的，而非确定性的。尽管其准确率将随着时间的推移、随着系统的学习而提高，但准确率永远不会达到100%。尽早让相关利益方了解准确率问题，并定期开展评审，了解逐步改进情况，同时关注效益。


  6 准备好了吗？问问您自己这些问题


  
    ·在分析和利用数字数据时，除了行业优势外，您还利用了哪些其他数据，包括非结构化元素？如果这些信息可以转化为知识，如何能更好地满足关键目标和业务需求？


    ·如果在进行决策和采取行动时，未全盘考虑所有可能的选项，贵公司以及更广泛的石油和天然气生态系统会付出怎样的代价？


    ·通过将非结构化数据与结构化数据结合，挖掘其中隐藏的模式，将为您带来哪些优势？这么做对于加速创新、提高生产力等有什么帮助？


    ·如果能够使所有员工都能像该职位或该领域的前沿专家一样高效，将会产生怎样的变化？
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    附录1
当大数据认知遇见娱乐
——IBM助力温迪数字和安徽卫视创收视新高

  


“男神”，百度解释为“女生们心仪的对象或者偶像”，是现在的网络流行语。于是乎，围绕着“男神”话题出现了各类娱乐卫视节目。其中，安徽卫视打造的大型中韩真人户外互动综艺节目《遇见男神》表现出众，因为这个节目非常神奇！


  想要哪位男神出场，只要粉丝的呼声够高，表现够活跃，就能如愿！想与你的男神按照你希望的方式互动，只要你的声量够大，跟随者够多，就可以芝麻开门，与你心仪的男神开启奇妙旅程！


  《遇见男神》就是用如此方式在吸睛和吸粉，一步步从“默默无闻”到“名声大噪”。从2015年11月28日开播，到2016年4月2日第一季完美收官，《遇见男神》的收视率节节攀升，一度在众多卫视节目中排到了“探花”的位置。每周六晚10点，李准基、孙艺洲、乔任梁、何润东、黄宗泽……粉丝们心目中的男神就准时出现在屏幕上，和幸运女生一起制作美食、旅游、逛街，尽显浪漫情怀。男神们高超的撩妹技巧惹来无数粉丝在屏幕背后的尖叫，还有无数的微博微信转发和互动，而这些牵动了商业利益——节目收视率的连续提升和赞助商知名度的暴涨。


  这一切的背后，有一双无形的手，一直在默默地帮助《遇见男神》运营方温迪数字收集数据、监控竞品、提供情报，并从中洞察节目热度、观众心理等有用信息，从而调整节目思路，筛选男神嘉宾，选择互动方式，最终创造了节目收视率和赞助商知名度的双赢。而这无形的手，就是IBM社交大数据认知计算技术 。


  1 什么是IBM社交大数据认知计算技术？


  IBM社交大数据认知计算技术是IBM著名的Waston家族中的一员，它还有一个更通俗的名字叫BluePulse。BluePulse是一个智能信息分析系统，它是由IBM中国研究院(CRL)独立研发的大数据分析平台。它利用Watson语义分析的先进算法，采用领先的中英文自然语言处理及文本挖掘技术，对内部和外部的结构化及非结构化数据进行深度挖掘, 并实时进行文本信息的可视化展现。


  通过命名实体识别技术（比如对地域、名字、情感词、语意词的识别和分析），BluePulse可以对各种社交媒体数据（例如新闻、论坛、讨论组、博客等）进行深入的市场情报分析，挖掘细粒度的品牌形象，帮助企业快速过滤海量信息。同时，结合IBM全球企业服务(GBS)咨询团队敏锐的商业洞察能力，帮助企业对获取到的数据进行深度挖掘，让企业随时掌握所关注的领域现在正在发生什么，未来会发生什么，并分析为什么会发生，同时给出发生后该怎么应对的决策建议。


  BluePulse和IBM全球企业服务（GBS）的商业洞察能力强强联手，可以帮助企业及时了解市场，应对品牌危机，做出正确决策。采用这种解决方案，社交媒体只需使用相当于之前20%的人力和10%的时间，就可以获得相当于之前10倍的信息量和有效洞察信息！


  2 温迪数字为何选择IBM作为合作顾问？


  广东温迪数字传播股份有限公司，于2002年成立于广州，并于上海、北京设立分支机构。这家公司一直致力于成为传播行业的数字化平台企业，重构传播行业数字化的沟通及交互模式，创领行业新格局。


  2015年，温迪数字开始独立运营在安徽卫视周末黄金档播出的综艺真人秀节目——《遇见男神》，负责节目的策划、组织、场地协调、前期拍摄、后期制作、音乐制作、图片处理、剪辑栏目及宣传片、预告片的拍摄及制作等所有工作程序。


  温迪数字希望能找到一位大数据合作顾问，通过跨领域的合作与创新，在数字化传播领域实现更多的创新和突破，使节目的商业价值最大化。它希望这位大数据合作顾问不仅能帮助运营方提供节目关注度、舆情以及粉丝数据支持和洞察分析，从而实时捕捉观众口味，及时调整节目形式；也能帮助节目播出平台提供收视率动态分析，并与竞品节目进行动态比较，从而实时调整节目播出渠道和互动方式；还能帮助赞助商提供品牌关注度动态比较和竞品比较，从而了解赞助商品牌传播效果，更有效的设计广告场景。


  温迪数字最后选择的合作顾问就是IBM。作为一家积极致力于大数据分析和认知计算转型的百年老店，IBM 的社交大数据认知计算技术解决方案可以满足温迪数字关于节目运营方、播出平台和赞助商的所有需求。


  这个重要的合作决策赋予了《遇见男神》节目在卫视娱乐界不可忽视的地位。因为它创造了很多个第一，从而成为其他卫视娱乐节目的风向标！它是国内第一个引入大数据技术的卫视娱乐节目，第一个实现360度实时洞察的社交媒体聆听节目，以及第一个同时为多方提供实时监听节目效果的全闭环报告的项目！


  3 IBM社交大数据认知计算技术如何帮助温迪数字获取洞察信息？


  《遇见男神》的第一期节目定在2015年11月28日首播。从节目播出前一月的造势阶段开始，一直到第一期节目完美收官之后一个月，IBM一直在帮助温迪数字从运营方、播出平台和赞助商三个角度来监测数据，提供洞察。


  让我们看看BluePulse是如何来进行监控和分析的：


  
     

    图1 IBM　BluePulse分析流程

  


  通过BluePulse的智能信息分析系统，IBM帮助温迪数字将从各个渠道获得的碎片化的零散数据，通过360度全面洞察实时呈现出来，帮助节目运营方、播出平台和赞助商了解目前状况，迅速做出调整。


  运营方：


  通过收集节目关注度、舆情、粉丝关注度、明星及粉丝画像匹配程度、广告招商品牌收效、播放渠道及意见领袖的传播效率等数据，温迪数字筛选出粉丝呼声更高的男神嘉宾，调整播放渠道，重新拟定传播大V名单和互动话题，让节目获得了更高的收视率和关注度。


  
     

    图2 《遇见男神》节目粉丝画像

  


  
     

    图3 明星及粉丝分析—粉丝画像

  


  播出平台：


  通过收集节目收视率、关注度、舆情、粉丝热度、明星及粉丝画像匹配和播放渠道以及竞品的相关数据，温迪数字及时帮助安徽卫视调整节目宣传方式、播放渠道以及与粉丝的互动方式，让节目成为同一卫视频道中关注度最高的节目，也是不同卫视同类型节目里冉冉上升的明星。


  
     

    图4 播放渠道分析—安徽卫视

  


  
     

    图5 播放渠道分析—安徽卫视

  


  赞助商：


  通过收集节目收效、关注度、舆情、节目粉丝关注度、赞助商品牌热度、赞助商品牌粉丝与节目粉丝匹配度等，温迪数字帮助赞助商调整了品牌推广策略，营造了个性化的营销方案和广告场景，使得同程旅游作为《遇见男神》的赞助商获得了比其他竞品节目更好的广告效果。


  从《遇见男神》节目第一季刚播出时与《奔跑吧，兄弟》和《爸爸去哪儿》等竞品节目存在较大差距，到2016年4月2日第一季完美收官时已拥有了大量粉丝和较高的呼声。我们可以看到，利用IBM大数据认知技术，温迪数字、安徽卫视和节目赞助商“同程旅游”通过不断调整战术和方法，都获得了更大的商业效益。


  
     

    图6 明星及粉丝分析V.S.节目画像

  


  
     

    图7 播放渠道分析—安徽卫视

  


  4 未来IBM社交大数据认知计算技术将发力社交媒体


  《遇见男神》是一个非常典型的借助智能信息分析系统来掌握和调控舆情、提高娱乐节目并运作各方商业价值的案例，这也是国内首例引入大数据技术的娱乐节目。相信未来会有越来越多的社交媒体、娱乐节目运营方和播出平台，将大数据和认知技术引入到后台分析和调控中，从而获得更好的粉丝互动体验和更高的经济效应。


  其实，IBM社交大数据认知技术并不是社交大数据解决方案家族的新晋成员，早在之前它就已经在各类体育赛事期间与各大互联网媒体平台联姻并开花结果， 让合作的互联网媒体平台在赛事中赚得盆满钵满。2014年世界杯期间与腾讯体育的合作、2015年中网期间与新浪体育的合作，就是例证。


  
    附录2
当认知技术遇见医疗
——辉瑞制药与中国顶级医院合作高精度疾病风险预测项目

  


1 摘要


  辉瑞制药——全球最大的以研发为基础的生物制药公司，牵手IBM中国——认知计算领域的技术先驱，共同联合前沿医疗机构，利用大数据及以新型认知分析方法，建立了符合中国人群特征的慢性病风险预测模型，可以高效甄别出关键风险因素，并加速科研发现的进程。


  2 合作背景


  辉瑞公司


  辉瑞创建于1849年，迄今已有160多年的历史，总部位于美国纽约，是目前全球最大的以研发为基础的生物制药公司。辉瑞公司的产品覆盖了包括化学药物、生物制剂、疫苗、健康药物等诸多广泛而极具潜力的治疗及健康领域，同时其卓越的研发和生产能力处于全球领先地位。每天，世界各地的辉瑞员工都在致力于运用科学及全球资源来改善各个生命阶段的健康状况，针对当今时代最为棘手的疾病提供预防和治疗方案。


  辉瑞的研发职能设立在总部，辉瑞中国主要负责生产销售辉瑞旗下的生物药品，并负责收集、反馈其在中国区的科研所需的基本信息，辉瑞中国医学部承担了此项职能。药厂开发一种新药需要投资几亿到甚至几十亿，药物有效性的人群信息收集越精准，越有助于新药的开发。与此同时，现在的医院承受着临床科研和临床诊断的双重压力，医院迫切需要药厂能够大力支持其临床科研，提高科研的有效性，为医生节省出大量时间用于临床诊断。辉瑞已经与中国的诸多医院建立了合作关系，跟踪并收集药物有效性的人群信息。


  IBM公司


  自1957年发表第一篇与医疗相关的研究报告以来，IBM一直致力于突破IT与医疗的边界。2011年，IBM Watson诞生。Watson认知系统具有理解“非结构化”数据的能力，能够跟上现代世界巨量、复杂和不可预测的信息。Watson 善于认知，专为理解、推理和学习而设计，它预告一个全新的认知商业时代的到来。认知系统在医疗保健和生命科学领域实现了巨大的突破——它能够利用临床数据进行患者健康管理和制定健康计划，从而降低发病风险，减少医保理赔；通过研究可交易、去隐私的医学数据，它已经能自动识别皮肤癌、乳腺癌、肺癌，并形成影像报告；在挖掘基因数据方面，认知系统和纽约基因中心合作，利用基因助手工具（Watson Genome Adviser）分析基因测序结果以及患者的基因变异情况。


  在这个认知商业的时代，IBM与大数据及认知分析，正在全力支持医疗行业合作伙伴实现认知转型。


  3 认知分析，帮助建立疾病风险预测模型


  IBM是认知计算的创始者和技术先驱，该技术已经在多个行业应用并获得了显著成效，并帮助医疗保健和生命科学领域实现了巨大的突破。这正是辉瑞制药与IBM牵手的基础。两者共同联合前沿医疗机构，利用大数据及新型认知分析方法，建立了符合中国人群特征的慢性病风险预测模型，不但可以高效甄别出关键风险因素，还能够加速科研发现的进程。


  IBM 利用深度数据挖掘, 在数千病例中自动找出风险因素，结合疾病特征，再甄别出最显著的风险因素，建立疾病风险预测模型。该模型汇集了全球12家研究院的研发经验，经过多年医疗领域数据积累，帮助中国医疗创新。传统的医疗模型只能涵盖10个以下的风险因素，几百个病例，建成一个模型需要几年至几十年。而高精度疾病风险预测模型，能够涵盖20个以上风险因素，3～6个月完成建模，将病例扩展到了几千例。


  借助此疾病风险预测模型与临床决策支持系统，医生预期可以大幅度提高诊疗质量，促成更多医学研究与临床新发现，同时，越来越多的医学科研人员对于疾病风险有了更加深入的认识与了解，从而对患者疾病风险进行更加精准的预测。


  以房颤病人需接受干预为例。在传统医疗模型中，每6个接受卒中（中风）干预的房颤患者中，有1个是卒中患者 。而利用高精度疾病风险预测模型分析，每3.5个接受卒中干预的房颤患者中，就有1个是卒中患者。通过IBM认知医疗数据模型的确认和精准化分析，可以大幅地提高卒中（中风）风险预测的精度，并通过相似性分析，找到对药物有响应的子人群，在高风险病人中精确地找到真正需要干预的病人，提高病人诊疗的效率和质量，盘活一些被定义为无效的药物。同时，相似性分析还帮助医院进行病患分群，辅助医疗诊断。


  借助合作伙伴IBM提供的认知分析技术，辉瑞制药与中国某顶级医院率先开启了临床科研与诊断双赢的合作模式，利用高科技手段，提高医院诊断和药厂科研的精准性。


  
    “在相互信任的基础上，我们与IBM展开合作。IBM的认知计算技术已经成型很多年，现在需要有人把这些技术应用到临床上，去解决病人和医生的问题。个人的认识有局限性。我是做消化专业的，如果做手术时没有遇到那个难题，可能就想不到它会发生。现在有了一个平台，大家都在这个平台上分享，分享的越多，我们的经验积累也会越多。在合作过程中，我们双方不断地发现更大的价值，彼此的信任感也逐渐提升。 ”


    ——谷成明博士，辉瑞中国医学部副总裁

  


  4 认知分析，加速创新药物投入市场


  R&D型企业，在临床先期需要投入大量的时间和金钱做研究（Research）和发展（Development）。上市前要一期、二期、三期临床试验，更要做对照，证明现在所发明的药物要比现在使用的药物更先进、更有效。在临床试验阶段，往往同样的药物，差距小的需要入组更多的人来临床试验，而差距大的药物会减少样本数。那么，谁是合适的病人？如何能够精准地甄选病人？同样的药如果有一个办法能够筛查出合适的病人，那么用的样本数就少。


  更重要的是，如果能够加速创新药物上市，缩短上市时间，将会有更多的病人尽快得到更先进的药物治疗。例如治疗肿瘤的病人，如果靶向药物能够早进来（某种癌细胞的生成、分裂受某些致癌基因的调控，找出癌症生成过程中的“罪魁”基因，再针对这一基因进行靶向治疗，就有可能从根本上治疗该癌症），每天将会挽救数千名病人的生命。


  在IBM的帮助下，制药企业可以结合使用认知计算和传统分析解决方案，快速解读包括各种来源、复杂多样的结构化和非结构化数据,比如电子病历（EMR）、索赔、放射影像、录音、生活方式跟踪设备、文献甚至社交媒体信息, 从而精准地甄选病人，提高药物试验的效率此外,还可以帮助研究人员提高参试患者保留率，控制试验成本。不但如此，制药企业的生物学家和IBM的数据科学家可以紧密联手，与数以百万计并且不断增加的医疗科学论文保持同步——这在人类科学家是难以做到的事——利用高级认知能力显著缩短研究和发现所需的时间，加速药物投入市场。


  5 认知分析，节约科研成本，促进研发与创新


  每年全世界大企业的研发投入高达6000亿美元，大型药企和医疗机构尤甚。辉瑞2014年收入约496亿美元，研发投入占收入20％。因为做一个注册临床研究需要几百万美金，几千万人民币，甚至上亿人民币，这是一个非常庞大的数字。认知技术在节约医疗研发成本方面，蕴含着巨大潜力，例如帮助研究人员提高参试患者保留率，控制试验成本。


  认知能力有一种魔力。它可以帮助制药企业全面展示渠道产品组合，从而成为了研发和创新的强大助推器；它可以将海量数据转化为行业洞察，帮助医院和企业做出更快、更明智的决策；它能够增强患者、医疗服务提供者和支付者间的互动，使整个医疗生态系统真正做到以患者为中心。


  认知医疗的崛起为医疗保健和生命科学行业注入“强心针”。 IBM正凭借其在大数据分析、认知分析的领先技术，以及在医疗行业的多年积累，积极携手国内领先的医疗生态圈合作伙伴，致力于推进专业机构对于海量信息的利用，不仅助力慢性病领域的风险因素发现和临床创新，还可以助力突破医药健康管理领域的更多瓶颈和挑战。


  
    “通过与IBM以及诸多中国领先医疗机构的跨领域合作与创新，广大饱受慢性病困扰的患者和家庭将会从中受益。我们已能看到认知技术为这个行业带来的创新契机，期待未来催生出更多协作创新，在更多高精尖医学领域实现突破。”


    ——谷成明博士，辉瑞中国医学部副总裁

  


  6 相关案例： 认知医疗智慧应用，开启绿色健康新生活


  2015年，IBM与苹果和日本邮政合作，启动一个向百万日本老年人提供iPad的项目，向他们发放安装有智能应用和自然语言解析技术的iPad，为他们提供服药、运动和减肥提醒服务，提高健康水平。预计到2020年，这款健康智慧应用能促进500多万日本老年客户的健康生活品质。


  2016年年初，IBM和美敦力合作推出了一款糖尿病监测应用。美敦力和IBM对600名匿名患者进行了一个移动设备试点项目，通过分析这些患者在美敦力糖尿病监测设备（胰岛素泵和血糖监测仪）上的数据来找出低血糖症的预兆因素。通过对这些数据的分析，Watson系统可以在低血糖发生前3小时就做出预测，其间完全来得及采取预防措施，预计这项应用将于2016年夏季面世。
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  序一　把握住商业和科技变革的时代脉络


  每年，IBM全球企业咨询团队和 IBM 商业价值研究院的研究团队都会针对商业和科技发展的趋势进行深入研究，给出我们对于企业和行业发展方向的看法。IBM坚持不懈地在这个领域投资，目的是为了把握住商业和科技变革的时代脉络，为客户提供丰富的思想资源和有价值的方法论。


  今年，IBM商业价值研究院的研究团队跟踪研究大数据、云计算和社交移动三大趋势，并将研究成果出版成册。我们清楚地看到，这三股技术潮流裹挟在一起，已经形成了前所未见的商业变革动能。


  
    [image: ]

    IBM大中华区首席执行总裁 钱大群

  


  这三大科技趋势已经成为很多商业界和科技界人士的共识，但如何把它们转变成公司的竞争优势?如何结合自身的特点，找到独特的战略路径，运用这一轮科技趋势为企业创造价值，把握住这个变革的时代脉络?IBM商业价值研究院的这本著作，既是IBM对这个问题的调研和深入思考，也反映了IBM自身的实践。


  去年以来，IBM 围绕这三大趋势，明确了转型的三大战略。


  我们认为，数据正在成为新的自然资源，将成为企业的竞争优势，所以 IBM 的转型战略是要运用数据推动行业和专业转型。IBM 先后投资240亿美元在大数据方面，比如:投资10亿美元成立 IBM Watson 集团，推动认知计算的发展。在这一战略的推动下，2014年IBM的数据分析业务成长了7％，营收达到170亿美元。


  在云计算领域，我们认为云计算的本质是将企业的IT和业务流程转变为数字化服务，从而让公司的业务模式具备高度的可配置性与可扩展性，重新定义企业级IT。我们投资70多亿美元，收购15家与云计算相关的企业，包括SoftLayer；投资 12亿美元建立覆盖全球的 40个云数据中心。2014年，IBM的云计算业务成长超过60％。


  社交移动会改变所有人的工作方式、工作时空、工作状态，也可以为企业构建客户参与的互动体系。我们与苹果、Twitter、腾讯等公司建立了与社交移动相关的战略联盟。2014年，IBM的移动业务成长超过了300％。


  我们认为大数据、云计算、社交移动不是独立的，而是相互融合的。企业以数据为基础构建核心竞争力，以云计算改变企业的商业模式，以社交移动创建企业的互动参与体系。无论从硬件、软件、平台到服务，IBM都有着相当前沿的技术和相当领先的能力。


  在大数据、云计算、社交移动领域，IBM具有丰富的行业知识并且积累了各行各业大量成功的实践，可以帮助客户实现技术层面的价值，制定战略性的、可实施的路线，实现业务和商业模式的创新，并且能延伸到一个行业、一个区域，最终构建生态系统和推动区域经济。


  今天，在中国，三大领域正在迅猛发展。IBM 一贯坚持开放、协作、创新的战略，正在以更加开放的姿态将其核心科技和能力与中国分享，并在大数据、云计算、社交移动领域开展更为广泛的合作，目前我们已经取得了一定的成果。


  在2014年 APEC 期间，IBM 与北京市环保局合作的“绿色地平线”计划，运用物联网和大数据分析技术，帮助将雾霾预报的时间从过去的24个小时提前到72个小时，精度从过去的10公里×10公里提高到1公里×1公里，达到初步成效。


  我们与一家世界级的手机企业合作，用IBM SoftLayer全球云计算的能力，帮助用户用社区和电子商务系统提升全球的客户服务，帮助再造优质的CRM系统。


  2014年世界杯期间，我们与腾讯合作，运用自然语言理解和分析技术，实时收集社交平台上的讨论，了解6亿线上球迷的关注点，有针对性地策划世界杯报道。视频观看率提高163％，图片新闻阅读率提高61％，文字报道阅读率提高54％。


  今天，我们正在经历新的、变革的时代。这一场变革将重整、重塑IT行业、公司的经营模式，改变人们的工作方式。我很高兴地看到 IBM 商业价值研究院的这套专辑，以丰富的行业、企业案例和深入的调研为读者提供了代表IBM水准的商业洞察。我们希望能够抛砖引玉，与各位读者交流分享，形成共识，共同见证和推动这一场意义重大的商业科技变革。
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  序二　你今天社交移动了吗?


  这并非一句故意搞笑的问候语。我们正在目睹一次从未经历过的巨变。这一巨变并非由行业引发，却发自我们每一个人每一天的决策、行动、期望和创新。普通人的行为正在促成这场变革，就像你和我，无数的客户、市民、学生、员工、00后以及商界领袖都包括在其中。如今，无论是企业还是个人的交往互动，无不被科技所渗透。随着业务日益成熟、规模不断扩大，尤其是在当今以客户为中心的环境下，数字和实体的紧密结合对于企业保持竞争优势就变得尤为迫切和重要。


  
    [image: ]

    IBM全球企业咨询服务部 (GBS)


    大中华区总经理


    兰希·托马斯 (Nancy E. Thomas)

  


  未来五年，数字技术将持续推动经济的巨大变革，促进产业融合，打破原有的价值链并催生出新的生态系统。这种技术变革将持续飞速发展演进，不会停息。身处此情此境，企业无暇坐以待毙。然而，IBM数字变革调研的结果却不容乐观——虽然已经深深认知到数字技术对企业乃至整个世界影响日益深远，大部分CEO尚未对这一巨变做好准备。约60％的受访CEO表示，他们尚未制定出适当的整合的实体—数字战略。


  在这个大数据的时代，越来越多的企业开始关注利用云计算、大数据、社交、移动等创新技术，以期推动业务的发展与创新。现在，我们面临的挑战是，如何处理海量的非结构化和不确定的数据，并从这些数据中挖掘商业价值。为了迎接这一挑战，以Watson为例的认知计算技术应运而生，这些新技术趋势复杂且富有颠覆性。因此，企业需要将技术研发力量与自身业务发展紧密结合，在战略初期就充分考虑、设计并部署这些创新技术。技术研发力量与业务的融合正在成为企业释放新技术价值的重要前提。


  另一方面，当前知名的大型企业常常要面临规模虽小却更为灵活的公司带来的挑战，这些具有颠覆性创新精神的小公司往往通过提供更为精细灵活的服务来占领市场。由此可见，企业必须做的就是寻找开放市场中的空白点来进行创新和构建新服务。而在转型的关键节点，企业则需要将客户纳入到技术创新的过程中，客户不再是一位置身事外的旁观者。理想情况下，客户与企业应该一起参与创新、共同迎接挑战。


  以上数据观察和趋势分析绝非主观臆测，而是出自IBM商业价值研究院基于事实的独立研究成果。我们认为，构建企业级互动参与体系是大势所趋，有战略眼光的企业领导者将会:使用移动和社交来提升反应速度，随时随地与客户、合作伙伴、员工交互；在每一次与客户的交互中体现个性化；提供安全可靠的系统，保护客户隐私，与客户建立长期关系。对于企业而言，这些战略中的某些成分的确颇为大胆，需要一定的勇气和冒险精神，但这绝对值得一试!


  各行各业都在经受变革的洗礼，咨询行业也不例外。越来越多的咨询服务提供商开始认识到以创新技术打造全新客户体验的重要性，并积极将研发能力等与传统咨询服务模式相结合，从而证实新科技在企业变革中的价值所在。以IBM为例，为了提升全球企业咨询服务的能力，IBM在全球广泛建立了互动体验实验室，让研发人员在咨询服务项目初期就积极参与进来。这开启了全新咨询服务模式，在这种模式下，科学家可以直面客户需求，并与客户一道共同开发出基于企业实际需求的解决方案。该实验室是研发实力与技术能力相互融合的硕果，集下一代社交、移动、分析和云技术之大成，分析业务面临的挑战，与客户一起共同创造解决方案，在每一个接触点都让个体参与进来，帮助企业转变模式，令其客户能够以全新方式体验企业的产品、服务与品牌。这是一种全新的客户参与体系，它正在让企业创造出以客户为中心的划时代的创新体验。


  尊敬的读者/客户，当你打开手中这套书，就如同打开了数字百宝箱。书中收纳的15份研究报告分别就社交、移动、分析和云技术四个专题展开了现状调研和趋势分析，进而向企业提出战略建议和实施指南。更为宝贵的是，每份报告里都引用了多个生动的企业案例，展示了具备创新精神和前瞻眼光的领导者们如何引领企业乃至整个行业挺立在数字大潮的潮头!感谢你的关注!祝你阅读愉快!
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第1章　分析:实现价值的新途径——智慧的企业如何利用分析技术将洞察力转化为行动


  文/Steve LaValle，Michael Hopkins，Eric Lesser，Rebecca Shockley， Nina Kruschwitz


  在每个行业，以及全球每个地区，企业高层领导都想知道他们是否充分发挥了企业内现有的海量信息的价值。企业利用新技术收集的数据达到了前所未有的量级，然而，许多企业仍在寻找更好的方式，试图从现有的数据中获得价值，并在市场上赢得竞争优势。他们始终面临着如何持续实现最大价值的问题。


  竞争对手是否拥有更明确、更及时的洞察力?他们能否重新获得在过去两年内由于注重支出而被忽视的市场优势?他们是否能够正确地解释全球经济的新信号——并且充分地评估对客户及合作伙伴的影响?知道已经发生的事情和为何发生已经不足以回答这些问题。企业需要知道目前正在发生什么，接下来可能会发生什么，以及应采取哪些措施获得最优的结果。


  为了帮助企业了解信息和先进的分析技术带来的机遇，麻省理工学院斯隆管理评论与IBM商业价值研究院联手，调查了来自100多个国家、30多个行业的近3000位高管、经理和分析员。


  主要调查结果包括:表现优秀的企业使用分析技术的数量比表现较差的企业高五倍 (图1.1)。总体来讲，我们的调研发现，被调查者普遍认为分析技术能带来价值。一半的被调查者称，改进信息和分析技术是其企业的首要任务。另外，超过五分之一的被调查者表示，他们在采用先进的信息与分析方法方面，面临着强烈或者巨大的压力。
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    注:我们要求被调查者指出其企业在以上活动中利用分析技术的情况。10分表示利用分析或非分析方法的可能性相等，而0. 0分表示趋向于利用非分析方法。


    资料来源:分析:实现价值的新途径，MIT斯隆管理评论与IBM商业价值研究院联合调研。©Massachusetts Institute of Technology 2010.


    图1.1　表现优秀的企业与表现较差的企业将分析技术应用到企业的特定活动的倾向

  


  查明压力来源并不困难。60％的被调查者称，通过创新实现竞争优势是最大的业务挑战。同样比例的人也认为，他们的企业有大量数据未得到有效利用。企业领导需要借助分析技术利用日益增多的数据和计算能力，从而以前所未有的方式做到明智决策和实现领先优势 (图1.2)。


  企业高管们现在希望采用以数据为基础的决策运行业务。他们需要能够指导他们在业务中断时采取最佳措施的场景和模拟——从意外的竞争对手进入市场、供应商所在地发生地震到客户暗示可能要转向其他的提供商等。高管们希望基于复杂的业务参数或者新信息而了解最优的解决方案，而且希望快速采取行动。
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    注:我们询问被调查者“企业在未来两年内面临的主要挑战是什么?请选出最主要的三个。”资料来源:分析:实现价值的新途径，MIT斯隆管理评论与IBM商业价值研究院联合调研。©Massachusetts Institute of Technology 2010.


    图1.2　最主要的业务挑战是通过创新而推动竞争优势的提高

  


  这些期望可以满足——但有许多方面需要注意。对于要采用的分析技术驱动的洞察力——即在整个企业内触发新的行动——它们必须与业务战略密切结合，容易被最终用户理解，并且嵌入企业的组织流程中，从而能够在适当的时间采取行动。这项任务并非易事。它要求您大力关注将洞察力融合到业务环节中的每一件事，从制造和新产品开发到信用批准和呼叫中心交互等。


  
表现优秀者称分析能力就是一项竞争优势


  我们的调研明确地将企业绩效与分析能力的竞争价值联系在一起。我们要求被调查者评估其企业的竞争地位。选择“明显超越业界同行”的企业被称为表现优秀者，而选择“表现稍微或显著低于业界同行”的企业被称为表现较差者。1


  我们发现，强烈同意使用业务信息和分析能力能使它们在行业中获得竞争优势的企业成为表现优秀者的概率比成为表现较差者高两倍。


  表现优秀者在开展业务时与同行采取的方法截然不同。特别是，他们将分析技术应用到尽可能多的决策中，无论是大或是小的决策。相比表现较差者，表现优秀者使用分析技术指导未来战略的比例高一倍，而且将洞察力用于指导日常运作的比例也高一倍 (图1.3)。他们基于严格的分析做出决策，这一比例也比表现较差者高一倍。绩效和分析驱动的管理方式相结合对企业具有重要意义，无论企业的目标是追求成长、效率还是获得竞争优势。
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    备注:我们要求被调查者对其业务单位或部门执行所述任务的情况进行评定。图表表示选择“极好”的答案 (分为五级，即从“一点也不好”到“极好”)。


    资料来源:分析:实现价值的新途径。MIT斯隆管理评论与IBM商业价值研究院联合调研。©Massachusetts Institute of Technology 2010.


    图1.3　与表现较差者相比，表现优秀者使用分析技术指导日常运作和未来战略的比例高一倍以上

  


  
出现了三个能力等级，各级都有独特的机遇


  知道自己处于分析技术应用的什么状态的企业更有能力将挑战转化为机遇。我们根据被调查者如何对企业的分析能力进行评级，尤其是企业如何更好地全面利用分析能力和信息而将他们进行细分。我们确定了三个分析能力等级——有志向、经验丰富和已转型——每个等级都有明确的特征 (表1.1)。


  有志向 这些企业与实现预期分析目标的距离最远。通常，它们注重现有流程的效率或自动化，并且在寻找降低成本的方式。有志向的企业目前仅有几个必要的构件——人员、流程或工具——用于收集、了解、融合或者处理分析洞察力。


  经验丰富 已经积累了一定的分析经验——通常通过在“有志向”阶段成功提高效率而实现——这些企业着眼于超越成本管理之外的其他目标。经验丰富的企业正在开发更好的方式，以有效地收集、融合和处理分析结果，从而开始优化整个企业。


  已转型 这些企业在大量职能部门使用分析技术已经拥有一定的经验。它们将分析技术作为竞争力量，并且已经善于组织人员、流程和工具来实现优化和差异化。与“有志向”和“经验丰富”的企业相比，已转型的企业较不注重降低成本，也许已经通过有效地利用洞察力实现了业务运作的自动化。它们更注重提高客户获利能力，并且在充分利用组织资源方面，在补缺分析领域进行有针对性的投资。


  与“有志向”的企业相比，“已转型”企业指出它们的表现大大超越业界同行的比例高三倍。这种绩效优势证明了更多利用分析技术的潜在好处。


  表1.1三个能力等级——有志向、经验丰富和已转型——基于被调查者对其企业的分析能力的评级而定
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    注:我们让被调查者对其业务部门或者单位执行分析活动的情况进行评级。例如，“已转型”的企业是那些选择“极好”的企业 (从“差”到“极好”共分为五级)。


    资料来源:分析:实现价值的新途径，MIT斯隆管理评论与IBM商业价值研究院联合调研。©Massachusetts Institute of Technology 2010.

  


  尽管我们的调研结果表明，企业希望等到积累了一些经验之后才利用分析技术实现其增长目标，但这可能更多地是一种常见实践，而非“最佳实践”。我们的经验指出，明智地应用于企业运作能力的分析技术可加快大量业务目标的实现，即使是在应用分析技术的最早阶段。


  
数据并非最大的障碍


  尽管这是一种普遍的看法，但获取正确的数据并不是企业在利用分析技术时所面临的首要挑战。在我们的调研中，仅五分之一的被调查者认为对数据质量或效率低下的数据治理的担忧是主要的障碍 (图1.4)。
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    注:我们询问调查者“您的企业在广泛接受和利用信息及分析技术时的主要障碍是什么?请选出三项。”资料来源:分析:实现价值的新途径，MIT斯隆管理评论与IBM商业价值研究院联合调研。©Massachusetts Institute of Technology 2010.


    图1.4　企业在采用分析技术时面临的最主要障碍与管理和文化有关，而非数据和技术

  


  企业在采用分析技术时面临的最主要障碍与管理和文化有关，而非数据和技术。据40％的被调查者指出，广泛采用分析技术的主要障碍是缺乏了解如何利用分析技术改进业务。超过三分之一的被调查者认为最大的障碍是由于互相竞争的优先级任务造成管理的不到位。利用分析技术应对最大挑战的企业能够克服看似棘手的文化挑战，并同时优化其数据和治理方法。


  
信息必须更容易理解和处理


  高管们希望以更好的方式传达复杂的洞察力，从而使他们能够快速地理解数据的意义，并对数据进行处理。在未来两年内，高管们表示，他们将集中精力利用新方法补充标准的历史报告，使信息焕发新生。这包括数据可视化和流程模拟，以及文本和语音分析、社交媒体分析和其他预测性和说明性技术。


  这些新工具可使企业内的各点以及在各技能等级更容易理解洞察力并且采取行动。这些工具将数字转化为可以随时使用的信息和洞察力，而不用依赖进一步的解释，或者由于不确定如何处理而将其束之高阁。


  IBM案例研究 分析 (而非猜测)帮助制定广告决策


  在做出对业务增长以及企业生存至关重要的决策时，高管们对于数据的不精确和不确定性已经习以为常。对某些企业来讲，其“最佳猜测”已经无法再满足要求，而是需要可靠的事实。


  在以最佳方式分配广告资金是首要目标的行业，而且在数字媒体渠道几乎每天都在出现的时代，某消费电子零售商决定用新的分析方法补充其传统的广告组合评估方法——利用广泛的客户数据和新的模式预测消费者的行为。


  公司获得了令人吃惊的答案。众所周知，日渐衰落的媒体——电视——对于目标客户来说是一个重要媒体。因此，公司停止将投资从报纸插入广告转向电视——这一决定带来了丰厚的回报。


  该消费电子零售商的高管们对于与最初期望相悖的新洞察力采取了行动。该公司负责客户信息的高级副总裁说:“我们在各系统中已经拥有所需的客户信息的80％到90％。”然而，将通过分析获得的洞察力用在需要的地方非常重要。“发电站已经投入运行，但电线不通”这种情况不会再出现。


  通过采用分析方法做决策，该消费电子零售商以实例证明了领先企业中出现的数据驱动型的全新管理实践。


  
领导者应如何使分析技术带来回报——一个全新的方法论


  宏伟的计划需要具体的行动才能保证从分析技术中获得收益。同时，这也需要明确的管理方法。根据我们的调研数据、我们的项目经验、案例研究以及与专家的访谈，我们现在可以确立一个全新的五点方法论来成功实施分析驱动型管理以及快速创造价值。下文中的建议旨在帮助企业了解这种“实现价值的新途径”，以及如何前行。虽然每点建议代表信息与分析价值拼图中的不同区块，但每点建议都满足所有这三点关键的管理需求:


  ·缩短创造价值的时间。价值的创造可以在企业不断优化分析技术的过程中及早实现。与常见的设想不同，这不要求拥有完善的数据或者完成全面的转型。


  ·提高实现重大且持久转型的可能性。我们提出的新方法论通过良好地克服最严重的组织阻力而实现并激发持续的 (战略与文化)变革。


  ·更加注重可实现的步骤。最聪明的企业采用的方法非常强大，因为每一步都使领导者有限度地注重自己的努力和资源，而非实施全局变革。这使得每一步更容易实现，并带来明显的投资回报。


  在寻求最佳渠道战略、最佳客户体验、最佳产品组合或最佳流程创新时，采用这种方法的企业将率先从分析技术中获得业务效益。


  建议1注重最大且最高的价值机遇


  应对最艰巨的挑战是否带来最大的失败风险?答案是否定的:不会——因为严重问题需要引起关注，并且会激发行动。此外，参与调研的人指出，管理权限是最大的障碍。如果利害关系很高，最优秀的人才会欣然参与到抓住机遇的活动中。


  对于从根据个人经验做决策转向依据数据做决策的方式，这对每个人来说都极为困难——尤其是当数据与常见的传统之见相左时。但是，如果每个人都能看到打破现状对于达成主要目标的意义，这一点更容易实现。如果有可见的潜在巨大收益，人们就更容易付出巨大的努力，而且跨职能部门和等级的人能够更好地为其提供支持。


  强烈关注重大机遇可以激发企业创造新的可能性。对于消费电子零售商来说，具体的巨大挑战是“何处是做广告的最佳地点，使消费者来到我们店里?”对于全球的政府机构，普遍面临的问题是“我们如何减少消耗宝贵资金和资源的欺诈和滥用现象?”


  我们过多地注重将信息用于满足眼前的需求，即“日常工作”，而没有足够关注战略性的未来、真正的客户需求和差异化。


  ——建筑企业


  相反，如果没有战略性业务方向，就不要开始实施分析技术，因为这些努力可能会使您无功而返。这不仅浪费资源，而且会使人们对分析技术的真正价值普遍产生怀疑。


  在与业务高管交谈的过程中，我们反复听到他们说，分析技术需要与企业面临的巨大挑战相一致，这样才能更容易地克服大量的障碍。被调查者指出了许多挑战，而没有一项挑战可以减轻或者最小化:高管们对分析项目的支持、数据质量与访问、治理、技能和文化等，这些都会有影响，而且都需要及时的处理。但如果遇到单一的好主意和可能有颠覆性的洞察力，这些障碍会在变革过程中淡去，而不会使努力以失败告终。


  激发变革的流程


  尽管在最靠近数据仓库的地方存在利用分析技术的机遇，但无法了解分析技术如何消除业务挑战是利用该技术的最大障碍。随着管理人员关注其他优先事项，宝贵的分析机遇可能会被常规业务排挤。


  加快分析技术的利用的最大机遇——和挑战——是将分析技术嵌入日常运作中。利用分析技术应对先破后立形式的巨大挑战的企业最有机会实现业务目标。解决方案需要尽可能地简单和明确，使面临时间压力的管理人员能够实施。根据我们的分析，我们推荐流程—应用—数据—洞察力—嵌入 (PADIE)技术 (图1.5)。企业可以利用这种简单方式实施从数据中提取的洞察力。
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    图1.5　 PADIE (流程—应用—数据—洞察力—嵌入)技术是一个由三个步骤组成的流程，企业可以利用该技术实施从数据中提取的洞察力:第一，记录流程和应用；第二，使用分析技术从数据中获得洞察力；第三，选择最适当的方式将洞察力嵌入运作中


    资料来源: IBM BAO服务方法论。

  


  PADIE技术可帮助企业内的用户从一开始就了解应对特定应用挑战的整个举措。该技术使业务和分析团队能够互相合作，基于实际的分析应用案例创建分析模式。


  PADIE技术的执行分为三个步骤:


  ·第1步:记录现有流程和应用。企业必须首先确定向客户提供的价值、用于推动业务运行的应用及其核心流程，包括管理系统与管理指标、运行与交易流程，以及与外部方面的接触点。


  ·第2步:识别能够消除痛点和创造价值的数据与洞察力。接下来，企业必须识别问题——谁、什么、哪里、何时、为何，以及如何——这将解决这些问题，并创造收入、成本或利润价值。这样做的目标是为建模人员提供业务方向，从而将分析查询结合到数据中。企业还需要识别分析过程中使用的数据的来源。


  ·第3步:嵌入分析洞察力。最后但对于价值创造最为重要的一点，企业需要确定将洞察力嵌入运作中的最佳方法。企业有多种选择，包括:描述如何增强应用的使用案例、可以引入的新型分析解决方案、添加到规则引擎中的优化逻辑、帮助管理人员了解不同场景的新工作流和模拟方法。成功地将洞察力嵌入流程中对业务举措的最终成功起着决定性作用。


  IBM案例研究 跟踪医疗欺诈导致大规模改革


  医疗费用的不断攀升使许多人望而却步，而北卡罗来纳州卫生及公共服务部成功地抑制了侵蚀稀缺资源的欺诈和滥用现象。在将分析技术试用于医疗记录表现出大量反常现象之后，该州迅速行动，部署了一个先进的数学模型，用于监测由200万用户组成的系统中的医疗救助欺诈和滥用。2特别调查员组成的新“医疗救助SWAT团队”开始审查由分析模型标注为可疑的病历。3


  据立法预算官员估计，该州在实施本计划的第一年就获得了3700万美元的补偿，而这一数额比最初的投资高上好几倍。尽管大部分资金将偿还给医疗救助部门，但罚款将为北卡罗来纳州的公共学校增加需要的资金。4


  该州目前调动资源去追查尚未发现的大量欺诈与滥用案例。根据这些结果，州长宣布了全套反欺诈举措的计划，包括利用更严厉的法律阻止医疗企业向推荐患者使用医疗救助服务的服务提供商提供回扣、鼓励人们报告欺诈和滥用现象的公共意识增强活动，以及通过提供资金以增加该州的调查员数量。5


  建议2在每个机遇内，首先从问题开始，而非数据


  过去，企业在开始分析之前倾向于从收集所有可用数据开始。通常，这会导致企业全力关注数据管理——收集、清理和转换数据——而用于了解数据的潜在使用价值的时间、精力和资源少之又少。因此，这样采取的任何行动可能并不是最有价值的行动 (图1.6)。相反，实施分析技术的企业首先应定义满足主要业务目标所需的洞察力和问题，再确定解决方案所需的数据。


  通过首先定义预期的洞察力，企业可以确定特定的主题领域，并在最初的分析模型中使用现有的数据。通过这些最初模型而获得的洞察力将会展示数据基础设施和业务流程间的差距。过去用于清理全部数据的时间可用于满足特定的数据需求和特定的流程改进，从而实现价值的逐步提高。
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    资料来源:分析:实现价值的新途径，MIT斯隆管理评论与IBM商业价值研究院联合调研。©Massachusetts Institute of Technology 2010.


    图1.6　企业应首先确定将利用的洞察力，使用现有数据测试分析模型，然后根据这些洞察力采取行动，这样有助于定义下一组洞察力和所需的数据

  


  我们拥有大量有用的信息，但并没有利用这些信息推动我们的行动。仅仅使用我们所拥有的数据，并将其转化为行动，这将会使我们增加数百万美元的收入。


  ——金融服务机构


  将数据作为优先任务的企业通常早在获得第一个洞察力之前就已经失去动力。通过将这些任务的范围限定到回答关键问题所需的特定主题领域，价值可以更快地实现，同时，洞察力仍具有高度的相关性。


  从数据或流程变革开始的企业通常会出现意外的结果——例如无法扩展的数据，或者最终被消除的流程——这要求通过返工和投入更多的资源才能解决。


  加快将洞察力嵌入到业务运作中


  与其他被调查者相比，“已转型”企业更善于数据获取 (图1.7)。此外，“已转型”企业也更善于数据管理。在这些方面，这些企业的执行能力比“有志向”的企业高10倍。
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    注:我们询问被调查者“您的业务单位或部门执行以下信息和分析任务的情况如何”，从“差”到“极好”共分五级。图中显示了选择“极好”的被调查者。


    资料来源:分析:实现价值的新途径，MIT斯隆管理评论与IBM商业价值研究院联合调研。©Massachusetts Institute of Technology 2010.


    图1.7　 “已转型”企业认为，他们对管理数据任务比“有志向”的企业更有信心，而后者很少认为其企业“极好”地执行这些任务

  


  分析洞察力可在企业流程的许多方面提高业务价值。运作挑战是了解在特定的行业和组织中，将这些洞察力应用到何处。例如，当一个银行客户停止自动工资存款或者汇款转账时，应通知企业中的哪个人，以负责确定该客户是换工作还是换银行?对于客户满意度较低的情况，需要哪些洞察力，以及如何实现这些洞察力，以防止客户离开。


  为了使这三个方面配合进行——数据、洞察力和及时行动——必须始终明确首要的业务目标。这样，模型、流程和数据经过测试后，下次调查的优先级就会明确。数据和模型根据业务需求而接受、拒绝或改进。新的分析洞察力——描述性、预测性和规范性——嵌入越来越多的应用和流程中，而且将实现一个良性的反馈与改进循环。


  IBM案例研究 从以车辆为中心转变为以客户为中心的营销


  随着业务环境的动荡不断冲击汽车行业，一家汽车公司的一小组高管决定将精力集中于无人照顾的拥有者——即目前的汽车品牌即将消失的客户。他们决定使用分析技术挽救这些面临着严重损害风险的客户。


  过去的营销方式仅仅关注车辆的生命周期——服务提醒、保修通知和升级提醒——这意味着公司对于哪些因素影响客户未来购买决策知之甚少。在严峻的市场环境中，受到优先任务互相冲突的制约，公司快速地实施了新的分析方法。


  公司没有整理并筛选现有的海量数据，而是快速地确定了相对较少的关键数据需求，制定了客户样本，然后使用分析算法预测客户流失的可能性，找出面临风险的客户，并建议准确的客户保留战略。分析人员在价值数亿美元的单一品牌中发现了两位数的留住客户的机会。


  这一原型最初用于发现特定的客户洞察力，而随着企业内的品牌经理很快接受了利用分析技术从基于车辆的生命周期营销转向以客户为中心的理念 (旨在提高客户忠诚度和留住率)，这个原型引起了一场分析技术革命。


  建议3将洞察力嵌入行动中，并创造价值


  将信息嵌入业务流程中的新方法和工具——应用案例、分析解决方案、优化、工作流和模拟——使得洞察力更容易理解和执行。被调查者认为:趋势分析、预测和标准化报告是他们目前使用的最重要的工具。不过，他们也识别出其他在24个月内将会产生更大的价值的工具。分析“现状”方法日益减少，而分析“未来”方法会显著地增加 (图1.8)。
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    注:我们让被调查者“选择目前在企业中创造最多价值的分析技术，以及您认为哪些类型将在24个月内创造最高价值?(每个时间段内选择三项)”


    资料来源:分析:实现价值的新途径，MIT斯隆管理评论与IBM商业价值研究院联合调研。©Massachusetts Institute of Technology 2010.


    图1.8　企业期待数据可视化的能力各不相同，并将这一能力用于场景和模拟分析中，帮助制定战略和决策，这些在未来的两年内会最有价值

  


  如果我们允许员工访问过去的信息，我们就能够更快地培养新员工。这可使他们了解更多的业务和数据，用于预测当前的趋势。


  ——多样化工业品制造商


  目前这些主要工具将在未来24个月内被以下的工具超越:


  ——数据可视化，例如仪表板和计分卡；


  ——模拟和场景开发；


  ——应用于业务流程的分析技术；


  ——先进的统计技术，例如回归分析、离散式选择建模和数学优化。


  企业预计从这些新技术中实现的价值将显著提高，从而能够在企业内各个层级利用从数据中获得的洞察力。以创新方式使用这种信息分层的企业将继续增加，以帮助企业内的人员使用通过复杂分析技术而获得的洞察力 (这些洞察力用其他方式很难结合在一起)。例如，GPS导航设备已经将实时路况和提醒添加到导航地图上，并向司机建议最佳的路线。


  与此相似，在石油勘探领域，三维成像技术将来自现场传感器的数据与协同合作和分析资源结合在一起，供整个企业访问。生产工程师可以将地质、生产和管道信息结合到钻探决策中。


  除3D外，动画地图和图表可以模拟分布流程中的关键变化，或者消耗和资源可用性方面的预计变化。在分析技术应用于非结构化数据的新领域，可以通过图像方式显示词语频率的口头形式实现可视化图案，使营销人员能够看到消费者对其品牌的认识。


  新技术和方法将洞察力转化为行动


  嵌入洞察力所用的新技术将通过生成容易理解并采取行动的结果而创造价值:


  ·仪表板:现在可反映确切的上季度销售量，也将显示多种不同情况下的下季度可能达到的销售量——新的媒体组合、价格变化、更大的销售团队，甚至重大的天气变化或体育赛事。


  ·用于评估可选场景的模拟能力将自动建议最佳的方法——例如向特定细分推出特定产品的最佳媒体组合是什么，或者向特定新地区分配的专业销售人员的理想数量是多少。


  ·应用案例将展示如何将洞察力嵌入业务应用和流程中。对于图1.5所示的直接渠道向代理渠道的迁移，自动化工作流包含与潜在投保人的最初沟通、将潜在客户信息发送给代理之前的时间。这样，在代理打电话之前就已获得许可，有助于保证顺利的渠道过渡和卓越的客户体验。


  新方法也使决策人员更全面地了解客户的采购、付款和交互。企业能够倾听客户对渠道和产品的独特期望和需求。事实上，在复杂的组织系统中，为客户以及信息赋予生命力可能成为以数据为基础的洞察力真正供有需要的人使用的最大好处。


  IBM案例研究 一家饮料公司树立了榜样


  在通过收购与合并实现快速增长之后，一家全球饮料公司的高管面临着复杂的数据，这阻碍了他们根据事实做出及时决策的能力。解决这一问题需要一个标准化平台，使他们能够从全局的角度了解信息，同时在制定决策时采用规则驱动的、基于例外的流程。


  但是，高管们知道，他们需要的不仅仅是事实，他们需要制定场景模型，以了解预期决策的影响。企业设定了全球关键性能指标(KPI)仪表板，帮助用户根据关键维度查看相关的数据并建立决策模型，例如地理位置、业务单位、品牌、利润率、成本或渠道。但首先，要获得新管理平台的资金并提高接受度，仪表板需要高管们的广泛支持。


  为了制定新方法的业务案例，公司抛弃了习惯的电子表格，而是向高管提供了交互式原型，模拟提议的仪表板的可视化显示和功能。该原型描述了业务案例的关键要素，包括业务价值和技术要求。但是，最重要的是，它使高管了解了用户的体验。然后，高管齐心协力地支持新的交互式仪表板，而在实施之后，仪表板成为该公司制定决策模型和决策制定的战略部分。


  建议4保留现有能力，同时增加新能力


  当高管们最初认识到需要分析技术时，他们需要向离他们最近的人寻求答案。逐渐地，这些“需求点”资源会结合到本地业务条线单位中，以进行洞察力共享。最终，集中单位会出现，形成共享的企业观点——治理、工具、方法——和专业的知识。随着高管们更频繁地使用分析技术通知日常决策和行动，这种对洞察力的更高需求将使每一级的资源参与进来，从而增强分析能力，即使活动为了提高效率已经改变(图1.9)。


  我们已经谈到，先进的建模和可视化工具很快将提供比以前更高的业务价值。但是，这并不意味着电子表格和图表应消失。相反，新工具应与以前的工具互为补充，或者根据需要继续一起使用。
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    注:本图将被调查者的回答结合为两个问题。条形图顶部的百分比数字表示对问题“您使用信息和分析技术在日常角色中通知行动和支持决策的频率是多少?”回答“频繁”或“每天”的被调查者。每个条形图中的不同灰度部分高度表示被调查者对问题“分析技术主要用在企业的哪里?”的回答。


    资料来源:分析:实现价值的新途径，MIT斯隆管理评论与IBM商业价值研究院联合调研。©Massachusetts Institute of Technology 2010.


    图1.9　随着企业提高分析能力，使用分析技术支持决策的频率加快

  


  如果我们达到能够与每个人分享结果的状态——无论是好或坏结果——这有助于流程和业务的运行效率和效益更高。我们不必担心重新发明轮子，因为我们知道哪些能够发挥作用，而哪些不能。


  ——金融服务公司


  在企业内，能力可通过其他方式增加和深化。财务和供应链这样的领域属于固有的数据密集业务，而且通常是最早采用分析技术的领域。受早期成功的推动，企业开始将利用分析技术的决策扩展到更多领域中(见“分析技术如何跨职能部门传播”)。在“已转型”的企业中，重复使用能力产生了滚雪球效应，因为一个职能部门的模型只需经过最少量的更改即可用于另一个职能部门。


  随着时间的推移，数据驱动型的决策机制会在整个企业内应用。随着经验和使用量的增加，分析技术的价值不断提高，从而能够更快地产生业务收益。


  分析技术如何跨职能部门传播


  一般来讲，企业首先从满足效率目标开始，之后是增长目标，最后则是为应对最复杂的业务挑战而设计经过精心调整的方法。在这一过程中，技术的利用速度会加快，而且会不断深化。这样形成了分析技术在职能部门应用情况的一个可预期的模式 (图1.10)。特别需要指出的是，我们发现:
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    注:我们询问被调查者“企业在多大范围内将分析技术用于以下活动”，从“根本未用”到“非常多”共分五级。


    资料来源:分析:实现价值的新途径，MIT斯隆管理评论与IBM商业价值研究院联合调研。©Massachusetts Institute of Technology 2010.


    图1.10　随着能力的提高，分析技术的应用以一个可预期的模式扩展:在已经采用分析技术的职能部门，使用量增加，而同时，越来越多的职能部门使用分析技术

  


  有志向的企业 约一半的企业将分析技术用于财务管理，约三分之一分别用于业务运作、销售和营销。这些选择反映了在固有的数据密集型领域应用分析技术的传统路径。


  经验丰富的企业 分析技术应用于以上所有方面，并且得到更全面的应用。例如，可能将其用于财务的被调查者的比例从一半增加到三分之二。战略、产品研发与客户服务等新职能部门出现后，业务增长和效率目标都通过分析方法而实现。


  已转型的企业 分析技术应用于上述全部职能部门——而且随着在企业内的扩展，将用于更多的部门。分析技术用于细粒度的收入和效率领域，例如客户体验，以提高客户服务和营销能力。


  这些模式说明，一个领域的成功会促进分析技术在以前从未考虑或者打算的领域中应用。事实上，这正是企业提高能力的方式。例如，供应链职能领域中的成功举措会激发人力资源部门开始尝试数据驱动型的生产力计划与分配。


  尽管这些结果描绘了典型的路径，但这并不一定是最好或者唯一的路径。分析业务领导者可能希望通过非传统的路径更快地提高企业的能力。


  随着时间的推移，数据驱动型决策机制在企业内广泛采用。随着经验和使用量的增加，分析技术的价值不断提高，从而能够更快地产生业务收益。


  依靠企业分析单位增加价值


  最先在分散的业务单位或职能部门中通过分析技术获得价值的企业可能会很快寻求更大范围的能力——并以更先进的方式利用现有的能力。集中分析单位 (通常称为“卓越中心”或者“能力中心”)使得有效地共享分析资源成为可能。然而，它并不会取代分布式或者本地化能力；相反，集中分析单位是一个附加的单位，它依托可能已经在职能部门、业务部门或业务条线中开发的现有能力而成立。


  我们发现，与“有志向”的企业相比，“已转型”的企业将集中企业单位作为分析的主要来源的比例高达63％，可为企业提供更先进的技能。它通过以下方式确定优先任务和标准，从而提供了先进的模型:·推动标准方法的采用，以识别需要通过分析技术解决的业务问题；


  ·帮助识别分析型的业务需求，同时以严格的方法将洞察力嵌入端到端流程中；


  ·促进整个企业对优先级、主数据来源和重复使用进行治理，以提高企业效率；


  ·实现工具和分析平台的标准化，以实现资源共享，理顺维护流程，并降低许可费用。


  在三个独特的领域——分析工具的应用、分析技术的功能性使用和技能的定位——我们发现在不影响现有能力的情况下增加能力为充分发挥分析技术驱动的管理的优势提供了一个快速途径。


  IBM案例研究 提高企业的业务和分析技能


  通常，分析技术的成功推动着对更多能力的需求。随着对有用的洞察力的需求不断增多，一家领先的大型零售商开发了先进的分析环境，其中每一层——企业、业务单位和需求点——互补 (而不是复制)了每个地点提供的专业技能。


  该企业决定利用现有的结构，但需要改进这些结构，于是，企业决定增强从业者的分析和业务技能。分析员在业务条线内工作，他们拥有足够的知识及时回答业务高管提出的具体问题。一个企业级的单位还提供了所需的复杂计算技能，创建了通用的数据定义，并制定了可以在业务单位之间复制的分析方法。


  集中单位掌握着先进的分析技能，但业务单位中的分析员拥有先进的业务知识，并深入理解业务运行所必需的业务运作、目标以及经济杠杆。企业仍然缺乏将这两个方面结合在一起的能力。


  业务单位分析员现在转岗进入企业级分析单位，与高科技分析员一同提供新分析模型所需的业务知识，并一同分析和解释对业务具有重要意义的分析结果。在转岗结束后，业务单位分析员掌握了标准化工具集，可实现分析的一致性和严格性，并促进知识共享。


  建议5利用信息议程为未来做计划


  数据越来越多。信息来自于物联、互连的供应链，而且供应链传输实时的波动信息，包括市场需求和天气。此外，战略性信息已经开始通过数字化渠道不断到来:社交媒体、智能手机应用以及日益增多的新型互联网应用。不出所料，60％的被调查者称，企业拥有大量的数据，而对于其中某些数据，他们不知道如何有效地利用。


  所有这些数据必须组合成为集成、一致且可信的信息基础，而这被调查者认为是主要优先任务 (图1.11)。每个实施阶段都需要使数据基础与总体信息议程保持协调，加快企业提高在所有应用和流程之间共享和交付可信信息的能力。只有借助信息议程，企业才能将信息作为企业的战略资产。


  
    [image: ]

    注:我们询问被调查者“企业对数据采取的最高优先级是什么?”，可以选择三项。


    资料来源:分析:实现价值的新途径，MIT斯隆管理评论与IBM商业价值研究院联合调研。©Massachusetts Institute of Technology 2010.


    图1.11　企业希望数据集成、一致且可信，这是被调查者指出的主要数据要求

  


  信息议程确定了基础的信息实践和工具，同时通过企业信息计划和财务上具有合理性的部署路线图使IT与业务目标保持一致。这个议程有助于在根据业务条线设定优先级和战略的部门和管理数据与信息的部门之间建立联系。


  综合的议程还使分析技术与不断变化的业务目标保持同步。例如，据一位高管说，他的企业在了解价格变化对单个产品和单个渠道的影响方面做得极好。但是，在公司转向以客户为中心的战略，围绕跨渠道的产品打包和动态定价进行改造时，公司却无所适从。事实上，因为公司的数据集市一直随着时间演进而开发，因此他们发现难以了解需要使用哪些工具和信息推动业务发展。


  最后，在具有前瞻性的信息议程指导下建立分析基础可使企业跟上数学和技术的发展。如果没有适用于整个企业的信息议程，业务单位可能要单独进行新的开发，而且以不一致的方式采用这些开发成果，这样做的结果是难以从分析技术中获得充分的业务收益的。


  为了帮助实现全局可见性，我们需要采用一致且适当的标准。


  ——消费品公司


  信息议程的大纲


  信息议程为信息提供了一个愿景和总体路线图，而这些信息用于将增强分析能力的业务需求与底层技术和流程协调起来，包括:


  ·信息治理政策与工具集——从极少的监督到全面实施的政策与实践；


  ·数据架构——从特定的到最佳的结构化和非结构化信息与数据库的物理和逻辑视图；


  ·数据最新状态——从仅历史数据到所有信息的实时视图；


  ·数据管理、集成与中间件——从孤立的主题区域数据和内容到完全嵌入业务流程中的企业信息，并包括主要内容和主数据管理；


  ·基于用户需求的分析工具集——从基本的搜索、查询和报告到先进的分析和可视化。


  信息议程根据业务优先级在正确的时间提供了正确的信息和工具，使其成为分析活动的关键实现要素。


  IBM案例研究 保险公司通过为目前和未来建立一个议程而控制风险


  由于面临着日益激烈的竞争压力，一家金融公司认识到，业务的增长——和生存——依赖于更快、更好地了解其业务。因此，公司需要一个关于战略主题区域的分析基础——首先是财务，接下来是运作，再次是客户。


  公司完成了一系列严格限定范围的项目，目的是逐渐增加分析能力，而每个项目创造的价值都为下一个项目提供了资金。业务需求确定了企业数据转入分析仓库的次序。为了加快实施和实现价值，业务用户准确地评估了最需要哪些数据元素。他们商定了通用的数据定义，从而在产品线和业务单位之间确定了通用的语言。


  企业采用分阶段的方法构建数据环境。对于财务和业务运作，这意味着选择那些能够支持整个企业KPI的数据。其他所有数据被搁置。为了确定哪些客户数据最重要，企业确定了最需要回答的问题，首先是业务单位，之后是整个企业——以找出组织重合度最高的数据。同样，其他所有数据只能等待以后处理。


  这样，企业能够快速跟踪健壮数据仓库的开发情况。由于早期的项目产生了投资回报，而且更多的资源可用，数据仓库可以逐渐扩展。


  依靠自己取得成功


  在意识到分析业务驱动的机遇是业务增长与成功的核心之后，企业希望实现价值。它们希望寻找最佳的切入点，但对许多企业来说，切入点并不明确。


  如果您是“有志向”的企业——集合最优秀的人员和资源，为投资分析技术制定案例。为了获得初始项目的支持，您需要确定可通过分析技术而应对的巨大业务挑战，并寻找能够应对挑战的数据。


  如果您是“经验丰富”的企业——采取措施部署企业级分析技术，并通过集中精力解决每个人普遍认识到的大问题。通过协作抓住企业机遇，而不损害部门的需求，同时防止治理本身成为治理目标。


  如果您是“已转型”的企业——发现并拥护您在使用分析技术后所实现的进步。您已经利用分析技术完成了许多任务，但面临着完成更多任务的压力。您要注重分析技术和管理权限更加深入，而不是扩大，但要认识到这种持续展示分析技术推动业务目标实现的新方式至关重要。


  开始行动的技巧


  确定自己的位置。寻找企业最大、最高优先级的挑战，并且制定一个PADIE示意图对其进行描述。展示可用的数据来源、需要建立的模型，以及分析技术将影响的流程和应用。如果您有大量可能的举措可供选择，则制定多个示意图。记住:您面临的最大问题也是最大机遇，例如留住客户、防欺诈的努力或者广告组合。对大多数企业来说，变革都是一件难事，因此需要选择可在满足最重要的业务目标方面产生最佳效果并值得长期关注的举措。您需要记住:在最初阶段，关注焦点至关重要。一旦确定了目标领域，就不要转移。


  证明价值。利用您已经制定的PADIE示意图，采用原因和基准数据获得高管的最初支持，但使用价值证明使支持者持续参与。估计可以获得多少收入，可以节约多少资金，以及利润可以提高多少。利用嵌入式分析技术展示为实现价值而需要开展的组织变革的类型以及优先次序。使用实施路线图将一个明确的起点和一系列未来机遇选项结合在一起。


  长期扩展。挑战非常严峻，模型应该有洞察力，而且业务愿景应该完整。然而，只要与您的议程相符，最初实施步骤可以很小。利用为长期目标选择的业务分析和流程管理工具减少重复工作，如信息治理、业务分析与业务规则。在不断进展的过程中，不要忘记分析反馈和业务成果，以确定您可以完善分析模型和业务愿景。


  使分析技术产生回报


  要想从分析技术中获得收益，您需要一个宏伟的计划，然后需要采取分散的行动。但是，这也需要非常具体的管理方法。我们的每条建议满足三个关键的管理需求:


  ·缩短获得价值的时间；


  ·提高重大且持久的转型的可能性；


  ·更加注重可实现的步骤。


  要开始踏上这条最快实现价值的旅途，每个人都要关注重大的业务问题，并选择分析技术目前可以在议程内解决的未来挑战。依靠您现有的能力，始终持续地将您获得的洞察力嵌入业务运作中。


  
关于我们的调研


  为了了解与使用业务分析技术相关的挑战与机遇，MIT斯隆管理评论与IBM商业价值研究院联手调查了全球企业的近3000位业务高管、经理和分析员。通过调研，我们获得了108个国家、30多个行业的人员的洞察力，而且这次调研涉及了各种规模的企业。样本是从不同来源抽取的，包括MIT校友会和MIT斯隆管理评论订户、IBM客户和其他感兴趣的人士。


  除了这些调研结果外，我们还采访了多个行业和领域的学术专家和相关主题专家，以了解企业目前面临的实际问题。他们的见解使我们更深入地了解数据，为高管在企业中实施分析技术时应对战略和战术问题提供了建议。我们还利用几个IBM案例研究，以进一步证明企业如何利用业务分析技术，并例证真正的企业如何将我们的建议用到不同的组织环境中。
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第2章　分析:日益扩大的差距——企业如何通过分析实现竞争优势


  文 / David Kiron，Rebecca Shockley，Nina Kruschwitz，Glenn Finch， Michael Haydock


  1997年，一台名叫“深蓝”的计算机击败了当时的世界象棋冠军Garry Kasparov。2011年，另一台计算机Watson在广受欢迎的美国电视智力竞赛节目《Jeopardy!》中再次战胜前几届的冠军。这两件事改变了人们对于计算机能够做什么的想法。“深蓝”展示了全新并行处理技术的能力，而Watson证明了计算机能够理解普通语言，以应对“现实世界”的挑战。


  从计算机科学的范畴讲，《Jeopardy!》节目远比象棋比赛困难。“深蓝”采用专用的计算机芯片计算可能的走棋结果，而Watson则回答那些以人类说话方式提出的不可预测的问题。如今，几乎任何一台计算机都能够通过扫描数据库而将结构化查询与答案匹配起来。相反， Watson能够“读取”大量人类知识载体，包括百科全书、报告、报纸、书籍等。它以分析形式评估证据，假设应答结果，并计算每种可能性的可信度。它在数秒内提供一个最有可能正确的答案。另外，它在做这些工作时，速度和准确性都超过世界一流的人类对手。


  用于制定决策的新型分析工具 (例如Watson)带来了全新的机遇。随着全球商务的数字化、大数据的出现以及分析技术的进步，企业在通过分析技术而实现差异化方面面临着特殊的机遇。据麻省理工学院斯隆管理评论和IBM商业价值研究院联合举行的2011年新智能企业全球高管调查和研究项目指出，绝大多数企业都已抓住了这些机遇。2011年， 58％的企业已经将分析技术用于在市场或行业内创造竞争优势，而2010年这一比例仅为37％ (图2.1)。1值得注意的是，采用分析技术的企业持续超越同行的可能性要高两倍。为了了解企业目前如何使用分析技术，我们调查了来自120多个国家的4500位高管、经理和分析人员。
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    注:对信息和业务分析能够为行业或市场内的企业创造竞争优势的水平按五分制评为“重要”或“重大”的受访者总数的百分比 (其中: 1＝程度极低，5＝重大)与2010年对同一问题的受访者的比较。n＝3236。


    资料来源:新智能企业，麻省理工学院斯隆管理评论与IBM商业价值研究院分析研究合作项目。©麻省理工学院。2011年。版权所有。


    图2.1　企业利用分析技术创造竞争优势的能力在过去12个月内激增

  


  关于本次调研


  为了持续加深我们对于与业务分析的使用相关的挑战和机遇的理解，麻省理工学院斯隆管理评论与IBM商业价值研究院再次对来自全球企业的4500位高管、经理和分析人员进行了调查。本次调查的受访者数量增加了50％，使我们的分析范围进一步扩大，包含了120多个国家的人员，他们来自30多个行业，并且涉及各种规模的企业。样本来源多样，包括麻省理工学院校友、《麻省理工学院斯隆管理评论》订阅用户、IBM客户以及其他感兴趣的方面。


  除了这些调查结果外，我们还采访了来自多个行业和学科的学术专家和相关主题专家。他们的真知灼见使我们对数据有了更深的理解，而且他们为高管在企业内实施分析技术时遇到的战略和战术问题提出了建议。我们还利用IBM案例研究进一步证明企业如何将业务分析用作竞争资产。


  我们在2010年的联合调查确定了分析技术的三个递进等级:有志向、经验丰富和已转型 (表2.1)。2对这些群体的逐年对比发现，经验丰富和已转型的机构不断扩展自身能力，并提高它们对于分析技术作用的期望，而有志向的机构较为落后。对于希望根据从互联世界中获得的大量洞察信息而做出尽可能最佳决策的企业，这一日益增大的差距具有重大意义。


  我们仔细考察了已转型的机构 (即最有经验的分析技术用户)在哪些方面做得较好，并且发现了三项关键能力:


  ——信息管理


  ——分析技能与工具


  ——以数据为导向的文化


  掌握这些能力使企业能够从分析技术中获得全方位的收益。


  然而，我们还发现，企业采用两种途径实现分析能力，每个途径都由不同的能力组成，企业可能根据自身优势和状况而选择最佳的途径。所选的途径会影响总体的分析技术实施方法、企业希望实施的项目种类，以及发挥分析技术的全面威力所需的步骤。


  表2.1分析能力可通过分析与企业相关的关键属性而进行评估，包括领导者对基于事实的决策的依赖


  
    [image: ]

    资料来源:新智能企业，麻省理工学院斯隆管理评论与IBM商业价值研究院分析研究合作项目。©麻省理工学院。2011年。版权所有。

  


  
差距正在扩大


  已转型和经验丰富的群体以及有志向的群体之间的差距不断扩大，这表现在两个方面:使用分析技术创造竞争优势，以及将分析整合到战略和运营中。在所有受访者中，使用分析创造竞争优势的企业数量比上年增长了57个百分点。然而，所有竞争优势的提高都是由已转型和经验丰富的群体创造的，从2010年到2011年分别提高了23％和66％。与此相反，有志向的群体同期竞争力下降了5％ (图2.2)。


  
    [image: ]

    按照分析完善度水平分类，表示通过使用分析技术获得全面收益的受访者比例。


    资料来源:新智能企业，麻省理工学院斯隆管理评论与IBM商业价值研究院分析研究合作项目。©麻省理工学院。2011年。版权所有。


    图2.2　企业利用分析技术获得竞争优势的能力在过去12个月内显著提高

  


  企业之间日益扩大的差距还体现在使用分析技术制定核心业务战略和日常运营方面。高达70％的已转型企业和55％的经验丰富的企业表示，它们在过去12个月内已经在业务战略和运营方面更多地使用信息和分析技术。仅34％的有志向企业这样做 (图2.3)。
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    表示在过去12个月内将分析和信息整合到业务战略和日常运营中的受访者总数比例。


    资料来源:新智能企业，麻省理工学院斯隆管理评论与IBM商业价值研究院分析研究合作项目。©麻省理工学院。2011年。版权所有。


    图2.3　已转型和经验丰富的企业在过去12个月内将分析整合到核心业务战略和运营中的比例表明，这些企业与有志向的企业间的竞争和绩效差距将持续扩大

  


  
已转型企业更广泛地使用分析技术


  过去，财务和运营活动都是以数据为推动力的，而且一般是最早采用分析技术的领域。3绝大多数的企业表示，它们依赖数据和分析技术来管理财务预测、年度预算分配、供应链优化和流线型运营。无论是有志向的企业还是已转型的企业，领导者均在这四个领域依赖分析技术做出决策 (见案例研究: McKesson:全面提高效率)。


  与此相对，涉及客户、业务战略和人力资源的决策一般较少依赖分析技术。平均来讲，不到四分之一的有志向的企业表示，它们主要依赖数据和分析而做出这些领域的关键决策，而对于已转型企业，比例高达一半 (图2.4)。
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    指出其企业依赖数据和分析技术执行这些活动的受访者比例。问题的选择范围是: 1 ＝ 直觉/经验、3 ＝ 经验/数据各占一半、5 ＝ 数据/分析。受访者选择4或5。


    资料来源:新智能企业，麻省理工学院斯隆管理评论与IBM商业价值研究院分析研究合作项目。ⓒ麻省理工学院。2011年。版权所有。


    图2.4　大多数企业依赖分析技术做出关于财务和运营活动的决策，但即使已转型的企业也有在其他领域更多使用分析技术的余地

  


  案例研究 McKesson:全面提高效率


  提高供应链中的流程效率一直是业界在过去几年的标准做法，尤其是对于大业务量、低利润的企业。美国医药销售和医疗技术公司McKesson作为世界上最大的公司之一，已经远远领先于大多数企业，将先进的分析能力融合到每天处理200万个订单的供应链业务中，并且监督超过80亿美元的存货。


  对于在途存货的管理，McKesson开发了一种供应链模型，它根据产品线、运输费用甚至碳排放量而提供了极为准确的维护成本视图。据公司流程改造副总裁Robert Gooby说，这些详细信息使公司能够更加真实地了解任意时间点的运营情况。


  Gooby解释说:“但是，大多数模型旨在简化物理世界，而这个模型极为复杂，并且包含我们的现实世界的全部数据。它允许我们量化业务运作的根本性变化所产生的影响的细节。这个模型并不是一种简化版。”


  McKesson利用先进分析技术的另一个领域是对配送中心内的物理存货配置进行模拟和自动化处理。评估政策和供应链变化的能力帮助公司增强了对客户的响应能力，同时减少了流动资金。总体来讲，McKesson的供应链转型使公司节省了超过1亿美元的流动资金。


  McKesson认识到，分析工具只是这一等式的一部分。公司在培养整个员工队伍的分析技能和能力方面投入了大量资金。公司采用六西格玛 (Six Sigma)计划作为考虑和处理与数据相关的问题的统一方法。剔除无关活动、最大限度减少缺陷以及通过这些结构化的改进方法减少库存的能力使公司在时间、资源分配和资金方面获得了巨大的回报。


  同样重要的是，公司领导人现在认识到公司的运营很复杂，若没有分析技术，就无法对这些运营活动进行管理。Gooby说:“我们已经到了一个单靠直觉无法应对的阶段。我们必须进行详细的分析。事情太多了，如果不能深入了解细节，就无法发现太多的机遇。”


  流程专业能力和先进的分析能力结合在一起，为McKesson实现成功的供应链运营提供了正确的途径。


  
已转型企业领先于其他企业


  当前业务环境的特点是不确定性和竞争日益提高。同时，客户忠诚度却不断下降。此外还有其他因素使企业极难获得长期的优势，除非全面地利用分析能力。零散地利用分析技术会导致企业失去将供应链与客户渠道链接起来的机会，例如，将财务预测与更准确的资源计划链接起来。


  大多数企业正在将分析技术应用于财务和运营之外的领域。然而，已转型企业正在领先，而且在市场上已经超越了其他企业。总体来讲，利用分析技术创造竞争优势的企业在远远超越同行方面比其他企业的比例高2.2倍，已转型企业的比例则高3.4倍。


  已转型企业在企业内广泛地利用分析技术，但它们的业务目标高度集中。通过使用一种叫作Binning[1]的分析技术，我们发现已转型企业将注意力集中于企业内的三个关键领域:决策速度、管理企业风险和了解客户。


  
利用分析技术更快采取行动


  大数据以及当前市场的快速发展和复杂度要求领导者比以前更快地做出决策。在IBM 2010年全球CEO调研中，近70％的受访者表示，他们已经面临着前所未有的不确定性和变化——而且预计未来会更高。4我们发现，已转型企业非常看重更准确且准实时决策的价值，这比有志向的企业高度关注决策速度的比例还高3倍 (图2.5)。
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    按完善度分类，高度关注决策速度的受访者比例。这一关注度通过分析一系列问题而进行评估。


    资料来源:新智能企业，麻省理工学院斯隆管理评论与IBM商业价值研究院分析研究合作项目。©麻省理工学院。2011年。版权所有。


    图2.5　高度关注决策速度是已转型企业使用分析技术的一个领域

  


  尽管经过验证的本能和经验曾经是领导者的最佳指南，但现在，决策者必须使用大量数据支撑他们的选择。然而，基于大量数据所做的决策不能以牺牲速度为代价。业务的数字化转型为企业更有效地应对市场变化和缩短新产品和新服务上市时间带来了压力。


  关注决策速度的企业使用分析来管理运营，并根据实时的供需管理而提高产出水平。它们通过嵌入触发器而在设备瘫痪前发出维护信号，从而自动实现补库流程，并且优化生产。


  我们发现，三分之二的已转型企业依赖分析技术管理日常运营，比有志向的企业的比例高4倍。从某种方式来讲，利用分析技术满足这些紧迫的运营需求可能比制定长期战略更困难。尽管未来的战略一般要随着时间的推移而多次改进，但运营决策需要更快地获得准确的洞察力，即需要提高分析速度。


  某些企业当前运营的速度超过了人脑的处理能力。例如，McKesson每天处理超过 200万个订单。为了实现以这样的速度运作业务， McKesson将算法嵌入受理流程中，从而在无需人员干预的情况下管理订单，发放库存物品，并且处理补库。


  当药剂师在一天结束时重新订购时，产品在第二天早10点到达。流程改造副总裁Robert Gooby说:“这就是我们所做的。我们需要在执行方面表现优异，并且降低成本。”他解释说，满足这样高的需求所需的人力会耗用大量成本。他说，在一家市值高达1120亿美元的公司中，即使99.9％的执行精确度也会导致超过1亿美元的损失。“我们需要将冲销金额从数亿美元降至数百万美元。为了精确度，我们必须依赖数据和分析。”


  在当今瞬息万变的业务环境中，分析提供了更高的灵活度、敏捷度和确定性。它允许领导者分离复杂活动和生态系统的各个组成部分，并且查看和了解其业务与所在市场的动态相互关系。通过洞察并分析趋势和模式，他们能够预测接下来最有可能发生的事。借助建模技术和假设分析场景，他们甚至可以制定下次最佳行动。


  
通过管理风险获得战略优势


  受到整个行业的数字化转型与业务运作全球化的推动，领先的企业持续地重新评估和重新定义其业务成功所依赖的战略决策。近四分之三的已转型企业使用分析技术指导未来的战略，而有志向的企业的比例还不到七分之一。这些新的业务和运营战术肯定会带来竞争能力的差异化。但这并非没有风险。


  企业执行委员会的一份报告指出，在1998—2009年间，市值大跌68％的罪魁祸首是战略风险，而非财务风险。这些战略风险包括核心产品需求的下降和竞争对手的侵害、具有破坏性的价格战和利润压力，以及未能扩展新的收入来源。5然而，美国生产力和质量中心 (APQC)在2011年的一项研究表明，56％的受访者承认，他们未准备好管理这些风险。6管理战略风险要求更好地了解企业及其所在的市场，以及预测可能阻碍进展的事件并提前采取行动的能力。


  已转型的企业了解到，由于面临着日益提高的易变性和不确定性，它们必须提高预见和预测能力。我们发现，86％的已转型企业非常注重全面了解那些可影响其业务的企业风险。没有任何一家有志向的企业有这样的关注度 (图2.6)。
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    百分比指出了高度关注使用分析技术更好地了解和管理企业风险的受访者。这一关注度通过分析一系列问题而进行评估。


    资料来源:新智能企业，麻省理工学院斯隆管理评论与IBM商业价值研究院分析研究合作项目。©麻省理工学院。2011年。版权所有。


    图2.6　绝大多数已转型企业高度关注使用分析技术更好地应对企业风险

  


  通过在整个企业内使用分析技术监控、检测和预测各种事件，企业可以避免不必要的风险。借助实时的信息，企业可以监控供应水平，从而帮助最大限度地减少业务中断。它们自动完成多项任务——将库存从一个位置移动到另一个位置，例如在关闭触发器时——并使用预测分析能力，根据动态变量预测需求，如天气和政治动荡。最有经验的企业都在制定大胆的战略，例如采用基于风险的定价方法推出曾被认为开发风险过高的服务和产品。其他企业在法规影响到其所在市场之前做出预测，在法规限制生效之前主动调整产品。


  全球性的能源公司——Chevron公司了解到了风险和绩效之间的联系。每次钻探失败都会使公司承受1亿美元的前期投入损失。但是，公司评估可能的钻孔位所用的地震勘测数据——每次多达 50TB 数据——需要大量的时间和计算能力才能分析完成。7Chevron的地质学家始终知道他们需要做更多，但在使用分析技术时，企业面临着的一个最大挑战，是缺乏专用于分析的带宽。


  2010年夏天，美国联邦政府临时停止了墨西哥湾的全部深海钻探许可，这些法规要求该地区的所有石油勘探作业停止 9个月时间。Chevron的地质学家们并没有被动等待，而是主动抓住机会。通过使用最先进的计算能力和数据存储能力，并对现有的先进计算机模型进行优化，地质学家们能够将深水钻井的成功概率由五分之一或更低而提高到近三分之一。公司通过全面的审核而改变了来年的钻探日程表，改为首先勘探几个成功概率更高的油井。8


  
将客户视为个体


  除了高度关注风险之外，我们的分析还发现，已转型的企业更加注重以新的方式了解客户并与客户交流 (图2.7)。这些企业似乎更全面地应对深刻的市场变革——由于数字化、社交化和移动化市场所导致的新的客户期望的爆发。同样，已转型的企业也通过将客户视为个体并且以更“可信”或个性化的方式与其交互而创造竞争优势。
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    百分比指出高度关注使用分析技术更好地了解并与客户交互的受访者。这一关注度通过分析一系列问题而进行评估。


    资料来源:新智能企业，麻省理工学院斯隆管理评论与IBM商业价值研究院分析研究合作项目。©麻省理工学院。2011年。版权所有。


    图2.7　已转型企业高度关注使用分析技术建立与客户的个性化关系

  


  已转型的企业都在学习使用客户分析技术而获得超出宽泛的统计平均水平的业绩。这些企业并不是按照两三个维度对客户进行细分——例如销售和交互，或者收入、年龄和地理位置——而是分析更多的客户维度。这些维度可能包括交易模式、客户选择店铺的心理特征、客户购买产品的可能性，以及他们对公司的累积价值。这样，企业能够对客户进行高度个性化的了解，而非传统的“单一市场”，从而使得可信的或者个性化的关系成为可能。9


  澳大利亚金融服务行业中的一名受访者指出:“随着交互更加电子化，并且远离真人交互，深入了解客户行为和需求日益重要。”他说，分析洞察力及其行动有助于恢复真人出纳员曾经提供的个人关系。


  已转型的企业将这些分析洞察结果交到面向客户的员工手中。三分之二的企业利用洞察结果支持这些员工，以提高销售额和生产力，而对于有志向的企业，这一比例仅为四分之一。


  例如，许多企业正在学习通过了解客户在上线时真正需要什么而预测客户的需求。全球化生物医药公司——辉瑞公司就采用了这种方法。公司的美国商业运作副总裁David Kreutter博士说:“在我们持续向数字化交互和多渠道模式转变的过程中，过去一年左右真正发生改变的是我们直接获取的关于客户的大量数据。这些数据在更大程度上基于行为。我们很早就注重判断模式，并以预测的方式使用这些模式。”结果，销售代表发起的对话都根据这些模式进行定制和批准，并且在政策允许范围内为繁忙的医生提供需要的并有可能据此采取措施的数据。


  任何规模、任何行业或任何市场中的企业都有机会从所创建的海量新数据中获益。这种准实时数据和非结构内容带来的信息爆炸的影响才刚刚开始被理解。但是，企业的所作所为在过去12个月中已经发生了巨大变化，而原地不动的企业和迫切采取行动的公司之间的差距也日益扩大。


  
掌握分析能力


  为了完善分析能力，我们发现企业一般需要具备三项技能:信息管理、分析技能和工具，以及面向数据的文化。之后，我们更加深入地发掘每项技能所需的能力细分 (图2.8)。
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    资料来源:新智能企业，麻省理工学院斯隆管理评论与IBM商业价值研究院分析研究合作项目。©麻省理工学院。2011年。版权所有。


    图2.8　企业必须掌握三项分析技能才能实现竞争优势

  


  为了帮助企业增强这三项技能，我们分析了每项技能所需的特定能力，并且将掌握大部分技能的已转型企业的能力水平与缺乏大部分关键技能的有志向企业进行对比。


  技能1：信息管理


  具有坚实的信息技术的企业能够实现对整个企业的未来至关重要的业务目标。坚实的数据基础使这些企业能够从多个来源获得、汇总并使用信息，并且对信息进行传播，这样，企业内几乎各级的人员都可使用这些信息。这种跨越职能和业务孤岛而整合信息的能力是已转型的企业的特征，与有志向的企业相比，这些企业做到这一点的比例高4.9倍。


  信息管理技能[2]涉及许多技术领域的专业能力，用于管理数据，并为数据整合、移植和存储开发一个通用的架构。


  在这个数据量持续激增的世界中，数据质量的标准必须确立，而且所有业务单位和职能部门之间必须保持严格的一致性。数据是否来自内部或外部的不同数据源，是否准确和全面?数据能否被多个业务单位和职能部门使用?数据是否与现有流程兼容?数据能否实时或准实时地管理?


  这一技能也涉及严格的数据治理方法，即根据分析资源的分配来追踪战略目标的结构化管理方法。然后，企业各级的决策人可以确信他们拥有高效开展工作所需的正确信息，并且能够利用分析结果做出明智的决策，以指导日常运营和未来的战略。


  表2.2已转型的企业有效地管理数据
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  技能2：分析技能与工具


  掌握新的分析技能和工具的企业一般能够比竞争对手更有能力回答更棘手的问题。例如，哪些客户最有可能选择高利润的服务?交货线路变化将会对客户满意度或者公司的碳排放有何影响?供应链中特定产品的短缺将如何影响未来的交付能力?分析技能与工具技能[3]对于回答关键问题具有至关重要的作用，可以通过内部开发/交叉培训或者外部招募/外包得以实现，例如先进的数学建模、模拟和可视化等领域。


  先进的技能和技术也可将分析洞察力嵌入业务中，从而使行动能够以无缝和自动化的方式实现。嵌入式算法实现流程的自动化，并且优化成果，使员工从例行任务中解放出来 (例如，在处理索赔时查询客户记录，或者反复重新计算变量，以确定最佳的配送路线)。这样，人员有时间利用数据和洞察力回答更高级的业务问题，例如使用分析技术探测缺陷，或者发现能够产生新的客户洞察力的模式。


  实现该能力的一个关键成功因素是获得对分析技术的支持。已转型的企业拥有对分析技术的支持者，这些支持人员通过分享专业知识而发起并指导活动的开展，从而在整个企业内推动分析技术的利用。这些专业人员将专业知识用于深入地理解业务。他们能够指导分析技术的开始使用，并且确定持续支持所需的资源。如果企业没有良好的内部技能，新手更难招募到所需的人才。


  表2.3已转型的企业了解数据
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  技能3：面向数据的文化[4]


  在面向数据的文化中，行为、实践和信念与各级业务决策基于数据分析的原理保持一致。企业内已掌握分析技能的领导们设定了决策必须以分析的方法而实现的期望，并且解释了为何需要使用分析方法达成长期愿景。


  拥有这种文化的企业可能在创新能力和战略方面远远超越同行 (参见案例研究，BAE Systems:采用新的业务模式)。这些企业受益于自上而下的命令，领导者会明确地传达与业务战略一致的对分析型决策的期望。事实上，如此行事的已转型的企业的比例比有志向的企业高出近5倍。


  在以数据为驱动力的企业文化中，期望值很高。例如，在对新的服务项目或者运营方法“开绿灯”之前，领导者会寻求分析技术的支持。他们使用分析技术指导日常运营，坚信更快、更正确的决策所带来的价值。员工相信他们拥有制定基于数据的决策所需的信息。他们有勇气挑战现状，并且遵循事实而创新。已转型的企业比有志向的企业在接受新洞察力方面的比例高2倍。


  案例研究 BAE Systems:采用新的业务模式


  与大多数企业相似，BAE Systems曾经将分析技术主要用作基本的任务——确定成本模型和分析其他财务信息。然而，当全球国防承包商加入其军事和技术服务的长期“绩效型”合同时，公司需要增强自身的分析能力。基于绩效的新合同将设备可用性的长期风险从客户转移给了BAE Systems。


  为了使这种业务模式能够运行，BAE Systems需要分析技术。于是，五年前，BAE Systems公司业务与解决方案建模主管Michael Peters受命解决这个问题。他解释说，公司面临的业务挑战是回答新战略提出的根本业务问题。“如何知道我们能够保证所提供的特定系统的可用性?如何知道我们将从中获得收益，并且能够根据合同中的关键性能指标而执行?关键性能指标是什么?”他需要找到一种整合且一致的方法来做出这些合同决策，使BAE Systems能够了解成本、性能、收入和风险之间的关系。


  Peters采用了一种方法论，并成立了一个小型团队，以支持新的业务模式。来自各个业务单位的分析支持人员在重大计划中担任领导者，在这些计划中，适用于空运的通用方法论也适用于陆运和海运部门。现在，由于海运部门拥有了成熟的能力，而且其他部门的能力也在不断增强，通用方法论用于将分析能力嵌入项目中，使领导者能够做出基于数据的决策，包括确定合同承诺以及优化整个生命周期内的性能。


  只有四个人和各业务部门的相关领域专家网络组成的小型核心团队如何改变了这个全球化企业内的理念，实现了分析思维的转变，并支持他们的重大计划?从一开始，Peters就幸运地获得了两位高层管理人员的支持。在他的企业团队与业务单位一起确定业务和解决方案建模的相关性时，这些联系提高了可信度，并且通过分配资源支持企业的高优先级计划而保证了有效的支持。


  同时，Peters的团队开始制定并且展示一整套培训课程。最佳实践被结合到公司的生命周期管理流程中，而且公司在实践交流活动中定期分享各种技能。五年后，所有这些活动的目标保持一致:确保为解决方案建模提供一致的“最佳实践”分析能力，而且在使用这些能力时将其对业务的影响嵌入BAE Systems的项目中。


  中心分析团队可以提供建议、开展培训并发起活动。而一旦分析项目开始实施，各个业务单位要控制后续工作，并具备所需的专业知识。Peters采用他的联系人网络快速成立了由BAE Systems全球人才库和外部顾问机构的虚拟相关主题专家团队来满足每个团队的需求，为特定的业务问题提供了最佳的技能组合，从而帮助他们实现了这种过渡。


  中心团队、业务单位专家和虚拟团队通力合作，大大提高了响应速度。Peters说:“在我们第一次为空运部门的基于绩效的‘可用性’项目建模时，我们花费了相当长的时间，原因是我们必须学习、培养和调整新的技术，而且因为这是一个巨大的计划。经过多次实施类似的项目，并重复利用过去五年中开发的模型，空运部门现在能够较快地进行建模和分析，而且对决策提供支持，这些只需几个小时即可完成，而不需花费数周时间。我们制定了通用的构件，以便在项目中重复利用分析知识。”然而，他指出，“如果不能谨慎地执行，模型在不同项目中的重复使用会伴有风险；因此，我们需要持续培训、更新和分享专业知识。”


  Peters发现，分析技术的平均投资回报率为(20～50) ∶ 1，其中很大一部分是带给客户的直接节约。通过使用分析技术应对绩效风险，同时传递成本的节约，BAE Systems尽可能地靠近客户，并且远离竞争对手。


  表2.4已转型的企业利用数据采取行动
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  这三项技能——信息管理、分析技能与工具和基于数据的文化——中的每一项对于分析能力的完善都至关重要。掌握这些能力有助于已转型的企业管理、理解并使用数据，以创造竞争优势。


  
已转型企业的最独特特征


  对于希望仿效已转型企业的那些企业来说，了解哪些行动对于完善度最有影响非常有用。分析表明，在已转型企业的所有特征中，他们在以下六个方面的精通程度 (以百分比表示)是最主要的区别因素 (图2.9)。
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    资料来源: IBM商业价值研究院移动企业调研:您在多大程度上同意或不同意以下关于企业移动战略和移动实践的说法?(百分比表示同意或强烈同意)。


    图2.9　仅一半的企业有精心制定的移动战略

  


  这些主要特征的广度表明，在我们调查中指出的所有这三项分析能力方面都表现优秀是企业以分析能力作为竞争优势的基础。一个企业可能有能力获取、整合和分析其数据，但如果不具有愿意抛开直觉或经验接受新想法的文化，企业可能无法依据所发现的结果而采取行动。例如，一家领先的全球银行在决定分析借记卡和信用卡采购对抵押违约处理的影响后，该银行对其业务运作进行了转型。银行能够高效地使用这些新的客户信息，因为银行创造了这样一种文化:鼓励多个部门协同管理、理解那些不局限于传统贷款决策方法的数据和想法，并快速采取行动。


  在将分析用作事关业务和运营的战略资产方面，已转型企业将基于数据的洞察嵌入每个流程中——从管理风险场景到处理来自新的数字渠道的订单的算法。此外，它们还授权员工在快速发展的市场中以自信和果断的方式采取行动。


  例如，一家全球化的电信公司面临着高达两位数的客户流失率。公司采用社交网络分析技术对其业务组合重新划分，然后比较各种业务的获利率，为呼叫中心员工创建了定制的解决方案，从而迅速地克服了这些难题。企业只有为整个企业内的员工提供数据和洞察力才能从客户和运营的全新观点中受益。


  
两个转型途径


  尽管已转型企业才是建立分析技能的标杆，但我们调查的近一半企业都处在“经验丰富”的水平，即最基础和最高级水平之间。10我们进一步考察了这个处于过渡期的大群体，以更好地了解这些企业 (图2.10)。


  我们发现，这些企业在开始实施分析技术后，它们采用了不同的方法。根据利用和部署分析技术的方式，我们将其分为“专业化”或“协作”两条途径:


  专业化途径 使用大量分析技能和技术，在业务线或特定职能部门内部开发深层的分析专业知识。分析用于改进特定的业务衡量指标。超过一半的经验丰富的企业选择了这一途径。
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    资料来源:新智能企业，麻省理工学院斯隆管理评论与IBM商业价值研究院分析研究合作项目。©麻省理工学院。2011年。版权所有。


    图2.10　经验丰富的企业采用两种途径进行分析转型——以数据为中心并受企业推动的途径；以技能和工具为中心的途径

  


  协作途径 创建覆盖整个企业的信息平台，使业务线之间能够开发并分享洞察力。分析用于改进企业目标。不到一半的经验丰富的企业选择这一途径。


  图2.11中这些途径展示了每项分析技能的相对精通程度。
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    资料来源:新智能企业，麻省理工学院斯隆管理评论与IBM商业价值研究院分析研究合作项目。©麻省理工学院。2011年。版权所有。


    图2.11　每个转型途径的三项技能有其独特的优点和弱点，指明了需要改进和投资的领域

  


  专业化途径可带来良好的收益


  借助来自业务线内部的推动力，采用专业化路径的企业注重改进运营衡量指标，同时增加收入和提高效率。


  他们在高级技能和技术方面发挥分析威力 (例如预测建模)以注重协调营销活动，并且发现客户和销售代表之间的最佳匹配率。


  除了从这些活动中获得收入外，专业化途径还可使企业全面提高效率并节约成本。例如，预测场景和模拟使企业能够了解内部战略和外部力量导致的变化如何影响每个单位的资源分配、收入增长和运营成本。我们发现，选择这一途径的企业在过去12个月内增加了分析技术的使用量，但很少将其作为整体业务战略的核心部分。


  专业化途径和三项技能


  孤岛化信息管理 由于拥有先进的工具和技术，选择专业化途径的企业可能率先应对当前最新的数据挑战:挖掘来自互联网的实时信息和来自电子邮件、交互日志和其他内部文档的非结构化内容。然而，在企业内整合和传播数据是它们必须逾越的障碍。例如，职能部门和业务线领导者保持对信息的控制权，而且可能单方面确定数据的定义。


  对于专业化途径，项目的识别和选择在业务单位内部完成，而且通常采用流程驱动的问题解决方法论，例如六西格玛。分析在需要洞察力的地点和时间进行，或者由业务线中的分析部门完成。尽管这种方法能够满足各个业务线的要求，但由于缺乏有效整合和分享企业数据的协作能力，可能产生或者深化企业培养信息管理能力的障碍。


  改进分析技能和工具是一种热情 在这个途径中，企业迫切地跟上新的技术发展，并将这些发展用到现有的数据中。为了做到这一点，企业开发并且交叉培训一个强有力的人才库，可使用大量的分析方法了解正在发生什么事，以及为何发生。在各业务线内，这些企业有能力确定并分析趋势、模式和异常。


  选择这一途径的企业热衷于大量分析工具，并走上一条超越电子表格和基础可视化技术的道路。对于预算计划和资源分配，企业采用假设分析场景来预测威胁和机遇。算法用于自动完成一些任务，包括从普通报告的制定到复杂数据的分析。大量离散业务流程都通过嵌入算法而得到优化，例如自动补库或呼叫中心分配。


  面向数据的文化需要额外的动力 对于专业化路径，企业以开放态度探索新的分析技术，并将这些技术随意应用于离散的业务领域。然而，在采用企业理念方面，大多数受访者认为组织挑战极难应对或克服。政治约束以及组织内缺乏凝聚力可能是整合数据并将分析用于实现整个企业的目标的主要障碍。


  如果不能克服这些障碍，通过专业化途径进行分析转型会出现回报率逐步减少的状态，因为孤立的计划阻碍了将分析作为业务战略和运营的一项核心实现因素。针对来自高层领导的强力推动或者各级基层人员的动力后劲不足，企业必须建立一种以开放态度接受新想法并且随时准备根据基于事实的洞察力而前进的文化。


  跨越组织界限的协作途径


  与此相对的是，选择协作途径的企业更广泛、更有效地利用分析技术。与一般在某个领域表现卓越的专业化企业不同，协作型企业实现了跨职能领域的一致效率。就如同海浪将所有船只抬起一样，协作型企业中的分析能力超越了财务和运营领域，使不同业务单位和职能部门的能力达到了相同的水平——从营销和销售、人力资源到战略与产品开发。


  通过将各孤岛的信息和计划联系起来，企业能够制定一个议程，使分析成为运营和业务战略的核心。这样，协作途径就激发了整个企业以新方式理解价值和竞争优势的期望 (参见案例研究:辉瑞:通过分析获得下一代销售洞察力)。


  对于协作路径，企业利用来自许多职能领域和部门的信息。它们以不同的方式改善客户的体验以及与企业的总体关系。结果，这些企业可能更有能力跨渠道与客户建立长期的一对一交互关系。


  毫不奇怪的是，与采用专业化路径的企业相比，这些企业为面向客户的员工提供数据和洞察力的比例高两倍。


  案例研究 辉瑞:通过分析获得下一代销售洞察力


  通过多年对Lipitor专利的独家销售 (2010年，销售额占公司美国业务年收入的近20％)，即将失去的专利权使得资本分配成为辉瑞这家全球化的生物医药公司的首要关注点。11辉瑞公司美国商业运作副总裁David Kreutter博士说:“从业务挑战角度讲，企业一下子失去数十亿美元的收入有些令人生畏。”他认为，新的业务环境使分析比以前任何时候都更加重要，因为每笔支出对于公司战略的贡献都必须经过严格的评估。


  由于科研是其业务的核心，公司在定量分析方面并不缺乏技能。然而，通常情况下，辉瑞的业务领导者能够挑选出哪些决策应由数据提供指导。据Kreutter说，“随意挑选”的日子已经一去不返，因为如果没有过去几年的几十亿美元作为支撑，公司面临的风险会非常高。


  Kreutter认为，在一个精益的企业中，分析可扮演一种新的角色，即根据对战略与执行两者相互关系的理解而实现“突变”。市场数据的使用仍然是基础所在。一般来讲，每个大型医药公司都知道医生开了哪种药品。但这些数据需要6～8个星期才能到达，这一时间的滞后限制了数据的效用。


  Kreutter说，下一代洞察力将来自现场代表每天上传的数据。借助平板电脑设备，Pfizer代表使用交互式演示应用定制信息，然后同步从每天结束时召开的销售会议获得数据。Kreutter 解释说:“我们能够看到演示顺序、发送的消息、响应以及每位医师认为演示是否有吸引力等信息。我们的主客户数据集拥有每位代表以及他们会见的每位医生的点击流数据，并以准实时的方式与我们的综合数据进行对比。”


  交互式数据的价值在于将行为联合在一起——代表使用哪些销售数据、医师如何处理这些数据，以及处方是否有相应的提价空间。然后，业务分析人员能够确定该医师开具的处方减少是与执行缺陷相关 (如果代表未在正确的时间向医师提供经过批准的最适当的信息)还是与战略缺陷相关 (如果根据计划提供的经过批准的产品信息未满足医师的需求或偏好)。由于所有类型的演示都依照未来几天和几周的实际处方进行追踪，因此可以对战略和执行进行精细地调整。基于数据的新型洞察力可高效地评审、批准，并与现场和总部间每天同步的数据一同提供给代表。


  辉瑞如何跟上并应对医疗行业的变化，包括由于医生参与新型医疗组织而带来的新的处方动态? Kreutter相信，竞争优势在很大程度上来自于招募并激发分析人才库，就如同那些在应用分析技术方面表现更好的行业中的企业一样，例如消费品和金融服务。最重要的是，这些人才需要了解关于辉瑞特定业务挑战和合规要求的上下文信息和知识。Kreutter说，在这个时刻，“问题不是我们在数据和分析技术上花费了多少金钱；而是我们从中获得了多少价值”。


  
协作途径与三项技能


  信息管理是一种企业层面的行为 采用协作途径的企业，运用这一技能把离散数据整合到企业分析平台中，从而获得了有价值的基础。


  这种跨业务单位的努力是通过愿意分享并接受企业内其他部门的数据和洞察结果而实现。企业逐渐确定了统一的数据定义、数据管理标准和关于分析的共同责任。治理和信息质量成为最重要的关注要素，在确立全企业信息管理基础的全过程中，企业需要不断地打破“地盘”才能最终实现目标。


  分析技能和工具未充分开发 尽管在分析技能和工具方面表现较弱，但选择协作途径的企业善于使用可视化技术。数据可视化和部门级仪表板提供了总体的绩效视图。“未来场景”的设计是为了说明战略和流程的变化如何影响业务。这些“用户友好的”方法有助于不熟悉大数据量处理的人员与信息进行交互，并且做出基于分析的决策。


  面向数据的文化已经出现 选择协作途径的企业把来自各个孤岛的数据整合在一起，然后在企业内传播洞察力。与选择专业化途径的企业相比，这些企业使用分析技术指导未来战略的可能性高近3倍，而依赖分析技术开展日常运营的可能性高2倍。


  协作型企业的文化使人员能够根据新信息来挑战当前的想法和做法。为了支持这种文化，这些企业为有需要的内部员工提供洞察力的可能性高2倍。因此，它们允许获取数据和洞察力，并为员工和高管授权。这些企业在广泛使用分析技术管理日常运营和制定未来战略方面获得了高管的支持。


  
了解未来之路


  理想情况下，随着企业开始向分析能力转型，它们在建立坚实的信息基础的同时也获得了分析能力。但在现实中，企业从现有的文化、组织结构和技能出发，倾向于两者选其一。我们的分析中确定的两条途径代表了各企业根据自身强项和弱项而采取的合理、实际的行动路线。


  获取新的分析技能和优化技能的倾向指引着企业选择专业化途径，其动力是获得各个部门或职能领域的分析结果。之后，在解决了急迫的业务问题并展示了分析的价值之后，其他部门的怀疑论者可能会改变想法。


  如果企业文化鼓励主动性和创新能力，企业会选择协作途径。将分析能力定位于关键的战略目标，可赢得对投资和基于多数意见的决策的支持。因此，分析将更早地应用于针对提高竞争优势的战略目标。


  每个途径都具有不同的挑战。对于专业化途径，组织问题可能尤其难以解决，因为在整合孤立数据时需要领导层的大力支持。此外，从头开始培养各种能力的企业有可能在进展方面表现不均衡，直到领导层发布了关于采用分析技术的命令。


  具有启发意义的调研结果证实了这种对于专业化途径的担忧。总体来讲，与技术挑战相比，受访者认为组织挑战更难以应对的比例高近2倍 (图2.12)。选择专业化途径的企业需要最终克服组织挑战，而已经建立面向数据文化并且取得一致意见的协作型企业面临的道路相对较为平坦。
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    资料来源:新智能企业，麻省理工学院斯隆管理评论与IBM商业价值研究院分析研究合作项目。©麻省理工学院。2011年。版权所有。图2.12改变人们的行为和与企业内其他人的交互方式要比改变他们所用的工具或技术更加困难

  


  协作途径面临的主要挑战是什么?由于持续关注整合的数据管理，这些企业可能倾向于坚持让数据保持其“静止状态”，等到获得工具和技能后再进行分析。


  因此，现有形势可能决定了具体的企业选择哪种途径。然而，为了持续充满信心地前进，每个企业都需要全面地了解其在分析能力方面的强项和弱项，以及所面临的形势。


  
借助分析能力向前发展


  在本次研究中，我们通过分析有志向、经验丰富和已转型企业如何使用分析能力，以及它们能实现什么具有竞争优势的目标而确定了三项技能。然而，寻找商业案例并非难事，挑战在于确定起点并制定计划。为了帮助企业开始行动并实现目标，我们根据为多个行业内大量企业实施项目而积累的经验提出了下列建议:


  认为这些挑战极难解决的受访者


  建议1:评估您的分析能力完善度。


  建议2:提高您的分析技能。


  建议3:使用信息议程将您的途径与技能联系起来。


  建议1：评估您的分析能力完善度


  您的实际情况与借助分析能力对企业进行转型的愿景有多接近?考虑某些职能部门或业务线是否远远超过其他部门或业务线，并且将人们召集在一起，共享与分析相关的期望和关心的话题。探讨可通过分析技术而解决的重大业务挑战，并且共同评估您的企业是否准备好应对这些挑战。表2.1和图2.11中提供的信息可帮您评估您的分析能力完善度，并了解未来行动。


  1.有志向的企业


  首先从最重要的衡量指标开始。您可能已经制定了关于分析的愿景，但尚未将其作为信息议程的一部分，包括可以衡量且据此采取行动的分析战略。数据管理是一种即时的行为，而非治理系统的一部分，而电子表格和标准报告则用于获取企业的所有分析活动信息。各级业务领导者应努力应对可以通过分析能力而应对的挑战，并且为此制定特定的目标。仪表板和计分卡应该用于根据这些目标监视绩效。


  2.经验丰富的企业


  了解您的途径。如果您在分析转型的过程中已经取得了一些进展，请确定您采取的是哪种途径——专业化途径还是协作途径。使用图2.11评估企业的强项和弱项。发挥您的强项，但要增强弱项。如果您正在开展分析项目，但希望避免内部数据标准的冲突，请了解其他企业如何平衡这些方面。如果您召集所有资源制定或者满足企业数据标准，就应着手开发分析技能和工具，以从现有的信息中获得价值。在获取工具和技能方面寻求支持，将最先进的分析能力带到您的企业中。


  3.已转型的企业


  展望未来。如果您的企业已经拥有整合的信息平台和强有力的工具与人才，您可能建立了这样一种文化:信息可以访问，信息量丰富，而且根据未来的行动而持续地审查。现在，您需要持续地更新信息议程，并且关注意外的挑战:新的竞争对手和客户期望；新出现的数字化业务模式，以及大数据的获取，其中很大一部分是非结构化数据，并且通过数字化在互联世界中传输。另一个关键是针对可能落后的领域，使企业各部门在运用分析工具和技能方面保持一致水平。


  建议2：提高您的分析技能


  在评估了您选择的路径后，注重每项技能中的能力，以推动不断改进。如果您选择协作途径，则需要将更多精力集中于开发分析技能和工具。如果您选择专业化途径，则需要开发一个强大的信息管理平台，并且将您的文化定位成推动数据的使用。无论是哪种途径，都需要定期地审核，以评估所有技能的进展。


  1.信息管理


  强大的信息基础可以帮助所有需要的人使用高质量信息。您如何保证员工拥有所需的数据和工具，帮他们完成工作，并做出支持业务的决策?确定哪些因素阻碍员工使用可用的信息?是否太难消化?数据是否太老而没有用途?数据是否过于不一致?数据源是否需要更加透明?同时关注细分程度——是否过于宽泛或者狭隘，用户能否随意地重新定义?


  提高信息管理能力需要考虑的问题:


  ·您需要怎样做才能让企业内的每个人同意关键数据的定义，例如“客户”或者“准时交付”?


  ·您如何保证每个人信任他们的关键数据?是否可以追踪?


  ·您如何增强高管之间的协作，使他们能够支持整合且共享的数据?


  2.分析技能与工具


  分析专业人员可能具备高级技能和分析工具，但分析要求和优先级最好由业务专家确定。在这一方面，真正的技能要求具备卓越分析能力和了解业务内涵的人员密切协作。如何增强这些合作关系?统计人员是否了解您的业务?业务领导者是否认识到了专家带来的价值?技能是否传授给本地的分析人员，以增强未来分析活动的能力?


  改进分析技能和工具需要考虑的问题:


  ·您的企业是否有效地吸引并培养所需的分析技能?


  ·对于分析人才培养其他人员有何激励措施?


  ·您的企业是否准备好将新的分析工具整合到业务中?


  3.面向数据的文化


  通过分析获得的洞察力可创建一个与数据库同样宝贵的战略资产库。但是，如果不使用这些洞察力，它们的价值则永远不会发挥出来。您的企业是否鼓励员工提出新想法?每个想法是否都有可能被采纳?如果新想法对当前关于市场的假设提出了挑战，您会怎么办，或者业务如何运作?关键的管理人员是否以身作则，通过明确地使用来自分析的事实做出关键决策?


  建立面向数据的文化需要考虑的问题:


  ·您将分析能力应用到业务战略中的流程是否做到了结构化?


  ·关于客户的洞察力是否与每个相关人员分享，包括历史数据以及对企业的价值?


  ·分析能力是否始终指导战略和运营?


  ·您在每项技能中投入的资源量将取决于您的能力水平。但要实现持续的竞争优势，您需要掌握所有这三项技能。


  建议3：使用信息议程将您的途径与技能联系起来


  在采纳建议1和建议2后，您能够评估当前的分析能力水平，并且制定一个改进计划。建议3采用了一个信息议程，使您能够开始实施，并且使信息战略和分析战略协调一致从而保持前进动力。信息议程为在整个企业内获取和开发所有这三项技能中的能力提供了一种平衡机制。


  信息议程包含四个互相关联的方面:业务战略和目标，项目路线图，信息基础架构以及数据管理和工具的监管。它首先从制定业务战略和目标开始，目的是确定所有具有业务价值的分析举措。从这些战略中，您必须识别出最重要的项目和举措，这可能包括:交叉销售、成本削减、增强客户忠诚度、减少欺诈，以及根据运营指标评估风险。


  这些必要举措构成了通过分析能力实现业务效益的多阶段、多年计划的基础。技术计划必须根据业务和分析计划进行全面的评估，以确定基础架构的差距。现有的IT能力必须按照所需的分析能力全面地审查。凭借业务和IT部门制定的可靠计划，企业高管可以就如何优化稀缺资源的分配而做出明智的决策。


  在制定信息议程时，企业通常需要考虑以下问题:


  ·最紧迫的优先业务任务是什么?


  ·分析能否产生巨大影响?


  ·有效的分析需要什么样的基础架构?


  ·我们的企业和文化如何从分析投资中获得最大的收益?


  严格审查项目交付进度和对业务的贡献度极为重要。除了业务和IT计划协调一致外，以业务为推动力对数据、信息和分析工具进行监管是信息议程的一个关键组成部分。监管通常从确立特定的角色开始，以保证分析举措的数据质量。一组互相协作的业务领导者需要召集在一起，对关键的职责提供持续的监管，包括设定全企业的数据标准、确定分析项目的优先级并选择项目，以及监视衡量结果。


  最重要的是，信息议程能够为评估每个阶段的技能培养进度提供基准和结果。它有助于确定IT是否有效地支持业务战略，以及该战略是否被那些必须实施的人所理解。它识别出实施特定计划所需的分析技术，并且为评估这些活动的结果而定义了衡量指标。同样重要的是，信息议程包含监管结构——业务规则和标准——从而支持 (而不是阻碍)以多种形式管理信息的能力。通过将这些要素结合在一起，信息议程可以为借助分析能力实现长期竞争优势提供坚实的组织基础。


  
结束语


  Watson 和前几届《Jeopardy!》冠军选手在2011年的比赛并不仅仅是一场游戏。选手也有机会根据他们对自身能力的信心以及对比赛的评估而对自己的“收益”下注。在现实世界中，竞争者可能获胜，也可能失败。在当前的世界，缺乏适当的分析战略使他们的未来处于危险境地。


  我们以前的研究表明，在使用分析技术获得竞争优势和未这样做的企业之间出现了差距。今年，我们看到这一差距更大，而且还在迅速扩大。在利用新的业务模式和新数据方面，意料之外的竞争者会出现，而且熟悉的客户会要求前所未有的关注度。这些具有破坏性的力量为各个级别的参与者提供了大量机遇。借助以整合的分析战略进行监管的全面分析能力，企业能够更好地拉开或者缩小它们与竞争者之间的距离，并获得最大的收益。
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  [1]. Binning是一种先进的分析技术，用于分析所有受访者对一系列与特定主题领域相关的直接和间接问题的回答。受访者根据感兴趣的程度进行分类。本次调研根据完善度分组进行分析。


  [2].信息管理技能:使用方法论、技巧和技术来处理企业信息的数据架构、提取、转换、移动、整合和监管，以及主数据管理。


  [3].分析技能与工具技能:利用先进的技术，例如建模、深层计算、模拟、数据分析和优化，从而增强绩效，提高效率并指导特定业务流程领域的战略。


  [4].面向数据的文化:怀着相同信念，拥有、理解并使用某些数据和信息的一组人员所发出的行为模式和实践活动，这对一个组织的成功起着至关重要的作用。


第3章　客户分析创造回报——将科学融入营销艺术，促进企业收入增长


  文 / Dr. Marc Teerlink，Dr. Michael Haydock


  消费者和企业每天产生2.5 Quintillion (1 Quintillion相当于1018)字节的数据。事实上，当前，全球90％的数据是在过去两年中创造的。1这些数据来源多样:用于收集气候信息的传感器、社交媒体中发布的帖子、在线发布的数码照片和视频、销售点 (POS)数据、在线购物交易记录、电子邮件内容和移动电话GPS信号等等。由于上网设备和云服务的价格低廉，世界已经从互联向虚拟互联方式转变，比以前产生了更多与客户相关的数据，并且在更短的时间内完成。2


  如今，大多数企业高管都认识到了收集客户相关数据的价值。然而，许多人面临的挑战是，如何从这些数据中获得洞察力，继而创造智慧的、主动的、与客户相关的交互通路。他们不确定如何有效地使用客户数据做决策，才能将洞察力转变为销售业绩的增长。采用业务分析的企业可以全面地利用数据、统计和定量分析、探索式和预防性建模以及基于事实的管理，从而在当前复杂的环境中做出更明智的决策。3


  IBM商业价值研究院从多年经验中获得了业务分析领域丰富的专业知识，在本报告中，我们将专业知识与定量研究和案例研究相结合，针对更有效的客户分析战略提出了我们的观点。部署这些战略可以帮助企业获得差异化的竞争能力，推动销售业绩的增长。


  从客户分析战略的角度出发，我们构建了一个概念框架。这个概念框架描述了组织能力的四个阶段，以及企业如何通过客户分析战略实现各阶段能力 (分析框架中企业必经的阶段)。


  分析框架中企业必经的阶段


  在企业增长路径的分析框架中，企业必经几个不同的阶段 (图3.1)。经验告诉我们，一般情况下，领导者和创新者都清楚他们不能胃口太大。


  
    [image: ]

    资料来源: Teerlink，Marc.“Turning Data into Dollars，Consumerism and Beyond.”Ongoing re-search in cooperation with leading U. S. and European business schools. 1995－2011.


    图3.1　分析战略帮助企业获得有助于实现业务增长的能力

  


  从左下角象限 (1)看，大多数企业选择通过转到右下角象限 (2)或左上角象限 (3)而推动战略变革和转型。我们没有看到有任何一家公司成功地从左下角象限 (1)转向右上角象限 (4)而同时掌握了相应能力和分析战略。很明显，这样做的复杂性和文化变革的要求太高。在图3.1中，成本削减战略采用a和b箭头表示。领先企业希望超越一个象限的界限，从而提高箭头c和d所示的运营效率。然后，企业必须确定是否“停留”在原地，因为这是它们在框架中的最佳位置，或者确定它们通过转向右上角象限而获得的额外收益。有些企业会转向箭头e和f所示的右上角象限。同样，我们认为企业不可能成功地从运营效率象限 (1)直接转向需求链整合象限 (4)。


  
从信息爆炸中获得洞察力和深入了解客户的能力


  直到现在，大多数企业仍然注重利用分析能力而获得关于成本削减和Web浏览效率的洞察力。这意味着企业不是专注通过分析推动增长，而是把重点放在减少冗余报告、数据简化、数据库整合，以及其他旨在创建更精益的信息平台的举措。基于这些目标，使企业网站更高效运行的努力并不针对消费者的个性化，而是消除页面，从而简化自助服务导航和冗余。这些企业都采用客户分析战略实现信息成本削减。


  在分析框架的第一阶段，营销机构的重点战术是针对有确定地址的目标客户寄送产品目录和电子通讯，从而降低邮寄成本，同时逐步提高收入。对于采用信息成本削减分析战略的企业，大多数营销活动注重细分效率，例如通过减少或消除信息而增加所选客户组的对话数量 (例如避免向多个家庭成员发送同样的目录)，从而降低沟通成本。通过流线化的目标选择，企业的营销成本得以降低。作者的研究指出，对外大众营销和传统贸易促进活动的平均对话率为0.2％～2.9％。4


  企业在分析框架的第一阶段注重成本削减。


  尽管成本效率在第一阶段有所提高，但许多业务高管可能发现，他们对于分析带来的实际收入增长量并不满意。最有可能的情况是，他们逐渐认识到，分析带来的价值体现在，获取、处理和理解与客户相关的数据，共享这些洞察力，并且将其转化为企业以前不可能开展的活动的能力。这要求企业更好地处理和使用客户数据，而不是面对大量数据无所适从。同时，为了提高分析能力，企业必须愿意改变内部流程，并且转向基于事实的营销文化。有一点至关重要:企业在这个阶段认识到必须具备一个坚实的信息基础，借此转向分析框架的第二阶段或者第三阶段。


  即使分析成熟度仅提高一级，企业就能够更好地理解客户，并且以更加个性化的方式与客户交流。作者研究指出，在忠诚度识别、有针对性的客户选择和分析驱动的活动管理方面，这些公司开始体验到1.9％～4.8％的累计平均对话率。5IBM最近的基准研究发现，分析成熟度每提高一级，企业的客户留住率可能提高9％，钱包份额提高2％，并将额外3％的联系人转化为交叉销售事件，同时将额外4％的销售订单转入性价比更高的渠道中。无论哪种规模的营销机构都可实现这些回报。6


  
内部以及整个价值链中共享信息的能力


  21世纪的客户希望借助他们选择的任何数字设备和渠道在方便的任何时候与企业交互。智能电话和平板电脑的爆炸性增长是对消费者这种购物和沟通偏好的最好指征。这些设备为客户的交互期望和经验分享确定了新的标准。


  为了满足需求，处于分析框架第二阶段的企业必须制定明确的客户分析战略，以实现信息共享。对于消费者来说，在一个渠道或接触点(例如店内或通过平板电脑、产品目录或互联网)中浏览和收集信息，在完全不同的渠道 (例如手机或互联网)中购物，而在第三种渠道(例如零售点)中提货，这一能力非常有意义。这类消费者对易用性、速度和便利性有明确的偏好。


  处于客户分析框架第二阶段的企业在多种渠道中创造了统一的客户体验，并且获得了以下方面的收益:7


  ·更高的忠诚度


  ·更好的交叉销售、上行销售和钱包份额


  ·更高的净推荐值


  ·更高的销售对话率


  ·更高的最近一次消费、消费频率和消费金额


  除了自身经验外，我们还发现，在许多情况下，客户在三个渠道中的支出额是单一渠道的2.5倍。8在很多情况下，我们看到，在浏览和购物过程中，如果客户跨越零售商的限制而扩展到合作伙伴和供应商渠道时，这些数字更高，而当客户采纳其他客户的评论和建议时，客户的效率尤其高。然而，仅有极少的企业坚信它们能够有效地执行无缝的多渠道战略。9


  作者的研究发现，在整合的多渠道营销活动中，对话率比前一个阶段平均提高6.2％～18.7％。10其他研究表明，B2B企业也可实现同样的结果，即多渠道营销方法和协同贸易促进管理的使用可使销售额增加3％～5％，而且通过有效的资金分配管理，贸易促进资金的超额支出率下降1％～5％。11


  在第二阶段，最有经验的营销机构采用分析进行营销事件优化，这种方法利用分析作为“水平控制塔”，在指定时间内优化多个渠道中的多种直销事件。12实际上，分析积分模型检测客户在过去表现出的购买“模式”，然后模拟客户阅读每场计划的宣传活动，一次一场。从本质上讲，这些模型试图模仿客户在疯狂购物活动中的行为模式，一次一场，直到“精打细算”的客户已阅读并研究所有宣传活动。模型判断对每次宣传的反应如何，并分配“合适”的统计数据。这些统计数据描述了特定宣传是否符合各客户的需求，包括所推荐的商品、展示的季节 (或时机)以及宣传的类型 (或业务线)。


  我们将这种方法称为“水平营销”，而且它将重心从稳定开展谨慎的计划宣传事件转向优化的客户关系。水平营销理念提倡更平衡的沟通流，鼓励基于个人和企业之间在一段时间内形成的跨渠道一对一的个性化关系的消费行为。这个分析程序评估促销和客户之间所有可行的组合，并从客户角度优化联系方式。最佳的平衡是与沟通流结合，在预测的一组跨渠道促销活动中，对沟通流组合所需的资金和资源最少，从客户中获得财务回报也最优。13


  信息共享的客户分析战略和水平营销理念使企业的焦点与客户的需求更加协调一致。当前，许多直销机构注重优化特定促销活动的利润率，例如，“我们需要从秋季普通商品目录中实现14％的投资回报和至少1200万美元的销售额”。水平营销将这个重心转向如何更好地在一段时间内为客户服务，例如，“我们需要通过某种特别的形式为第23组客户提供更多的外套选择”。在制定促销和销售战略时，这种以客户为核心的理念也可以作为营销和销售之间自然的衔接手段。


  案例研究 美国大型多渠道零售商使用分析方法优化“在正确的时间通过正确的渠道提供正确的产品”


  情况:与客户开展营销沟通的数量激增，有些客户每年收到的目录邮件多达60封。此外，所存储的客户数据非常多。利润和客户满意度面临风险，而饱和度高达60％。销售量没有随着邮件数量增加而提高。


  行动:该机构为每个客户分配了营销预算，并且从垂直营销(整体的计划事件)转向水平营销 (更具针对性的事件流管理)。公司理念从“为我的产品寻找客户”转向“为我的客户寻找正确的产品”。


  影响:通过营销事件优化，该零售商的新利润增加了350万美元，邮件量减少了7％以上，而且客户体验满意度大大提高。客户在数量更少但更加相关的沟通事件中做出响应。


  为了利用水平营销方法，企业必须掌握在内部和跨价值链共享信息的能力。


  
从被动反应转向预测的能力


  领先的分析机构深知灵活性和敏捷性对于保持和增强市场地位至关重要。这些机构不断转向更快速的预测战术，这需要理解并应对消费者之间持续的对话和情感交流信息。在客户分析框架内，下一个客户分析战略是努力实现信息响应能力。


  领先机构的做法不是针对具体的目标对数据进行标准化处理，而是利用技术分析客户的社交评论、客户不断变化的情绪或者POS和销售交易中的“原始”数据。为了避免真正的数据泛滥，这些机构注重识别对业务影响最大的问题。这种做法是数据收集过程中的过滤器，可帮助机构避免收集所有可获得的信息，再经过漫长的等待对信息进行标准化处理和分析，然后才做出相应决策。


  不同的消费者服务和消费品公司采用不同的分析方法。有些公司(例如Pepsico)针对一个品牌 (Gatorade)对其消费者的行为模式进行深入监控。14有些公司通过倾听自己的客户和竞争对手的客户对外发表的数字化意见来获取先发制人的洞察力，然后将这些洞察力自动融入到促销和销售活动中，从而保护自己的品牌价值，并推动业务增长。15作者的研究发现，对于能够进行实时外部数据分析并基于规则采取行动的企业，平均对话率达到了16.9％～38.2％。16


  案例研究 社交媒体分析帮助领先的运动鞋制造商在世界杯期间得分


  情况:这家运动鞋制造商的赞助活动由外部广告代理机构在大型赛事前几个月着手做准备。在影响力波及销售报告时，才重新调整广告活动或者重新确定优先级一般为时已晚，公司会损失价值数百万美元的销售机会。


  行动:公司根据消费者对产品的反应和交互方式，从被动营销转向主动营销。从2010年世界杯开始，这些运动鞋制造商就规划并执行了通过社交媒体分析而广泛宣传的新鞋发布会。公司分析了超过1200个特定足球赛事的留言板、博客和新闻网站的实时消息，共分析了超过150万份文档。这一举动产生了超过400万份信息，追踪了17个市场中多个语言的运动员、球队、产品和活动标语，并且以接近实时的方式监控了300个概念。


  影响:通过分析实时消息，公司能够了解事态的发展，并且更好地了解公众的反应。通过对消费者情感和“社交意见”的关键推动因素进行深入洞察，营销团队能够每小时微调赞助活动，并且动态地重新确定电视广告主题和产品发布战略的优先级。


  根据我的经验，如果您的公司，能够将多个数据点集成在一起，例如社交聊天、客户体验或NPS (净推荐值)洞察，那么您成功制定能够产生高于平均回报值的营销活动的可能性会更高。如果公司的员工能够利用这些数据点开发产品和解决方案，则产品会更强健，对客户更具吸引力，并且可以带来更高利润，同时实现公司的品牌承诺。


  ——Suhail Khan，副总裁，客户体验 (NPS)


  与市场驱动创新主管，Philips


  
通过调整业务模式而更快创造价值的能力


  在客户分析框架的第四阶段，最成功的营销机构执行的战略是实现信息随需应变和分析驱动的方法，称为多渠道下一步最佳行动(MNBA)。这种方法将早期阶段培养的全部技能与深入细分方法和领先实践结合到多渠道客户监控和实时行动建议中。这是一种高级阶段的方法，它在公司和消费者之间创造了实时双向对话。这种协同交互可以提高沟通的相关性，并且有助于增强品牌忠诚度。


  采用这种方法的公司能够采用客户首选的渠道与客户进行在线实时沟通，提供个性化的指导式销售或指导式客户服务体验。借助预测分析，企业能够在购买周期内随时与客户交流——从需要识别点到发现阶段和购买流程。


  例如，通过这种方法，公司能够在客户浏览公司网站时检测和插入消息。通过嵌入网站中的算法感知客户的需要和其销售周期阶段，公司做出即时响应，向客户提供当前所需内容。例如，客户在浏览时，系统可能提示一个价格对比表，以减少客户的价格检查，或者在客户浏览店铺时，给出店内优惠券提示。此外，移动应用可为在店内浏览或者路过的消费者提供针对具体位置的文本促销信息。


  在另一个场景中，呼叫中心可利用算法在开始对话之前将销售人员的个性特征和产品技能与客户更好地匹配。在实际操作中，公司提供了个人购物顾问——部分数字、部分人力——保证消费者获得优秀的购物体验。


  作者的研究表明，率先使用预测分析并有效地跨渠道执行这种方法的公司较之此方面能力较低的同行，其顶线收入高出5倍。采用实时预测分析，并执行多渠道下一步最佳行动战略的企业，其平均转化响应率为24.1％～64.3％ (这种方法中的所有工作的累计成效)。17


  管理变革


  企业必须愿意改变内部流程，并且采用基于事实的营销文化才能提高分析能力。企业需要认识到这种变革不仅仅是实施新的工具。


  分析驱动的转型是指对行为进行再处理，并且获得新的技能，而不仅仅是重设和改变岗位描述。根据我们的经验，成功的公司通过注重需要回答的问题而获得了发展动力，而不是注重数据或平台。这些企业通过自上而下的方法推动变革，即管理人员“以身作则”。这些企业任命领导者，他们依赖基于事实的决策，并且可以应对“老树开新花”的挑战，同时消除不一致现象。许多企业也任命了董事会委托的监督员，负责倾听一线人员和客户的心声，从而找出在变革过程中的难点、抵触和两难局面。分析驱动的转型并不能一蹴而就；相反，这是一个持续的过程，涉及一系列目标——一个目标是下一个目标的基础。在这个过程中可能会出现许多问题。企业必须准备好实施多项所需的变革——包括流程和企业文化。


  您是否准备好获得回报？


  从IBM商业价值研究院最近开展的其他研究中，我们知道业绩出众的企业在利用数据和分析的能力方面比业绩不佳的企业高3倍。18然而，另一项研究表明，因为企业投入增加和信息技术的利用，以基于事实的决策为导向的企业获得了超出预期的生产力和业务成效。19


  根据我们的经验，对于这些企业来讲，其中一个最重要的成功因素是它们通过深入了解客户而实现差异化的理念。这些企业的高管一般都对他们选择的客户分析战略提供了强有力的支持，而且企业自上而下培养了本文中提到的组织能力。这些企业将信息视为业务资产，并由业务经理负责客户数据和客户沟通。


  当企业开始 (或者继续)向以客户分析为驱动力的增长战略转型时，我们认为您应回答几个关键问题。这些问题的设计旨在帮您评估当前的组织能力，并与本文介绍的能力相比较，从而帮助您确定优先顺序，制定战略和实施路线图。


  评估当前组织能力的关键问题:


  ·您是否了解哪些方面推动目标客户的购买行为?


  ·您是否了解您在哪些方面表现出了商品化?


  ·您如何与客户沟通信息，如何衡量沟通的效率?


  ·您在市场上保护品牌的战略是什么?


  ·您是否能够整合渠道和业务伙伴?


  ·您是否通过调整而适应或者改变您的业务模式?


  ·您是否制定了客户分析路线图?


  ·在每个客户分析机会内，您是用问题还是数据开始行动?


  一旦制定了战略，接下来的挑战是成功地执行该战略。图3.2作为一种工具，可帮助企业更可靠地确定与客户数据相关的项目的价值与优先级，从而实现成功的执行。无论您处于框架的第一阶段还是后面的阶段，该工具都可为您提供答案，帮助进一步推动您的企业向客户分析驱动的增长战略进发。
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    资料来源: Teerlink，Marc.“Turning Data into Dollars，Consumerism and Beyond.”Ongoing research in cooperation with leading U. S. and European business schools. 1995－2011.


    图3.2　客户分析举措的治理检查表

  


  另外，需要记住的是:任何时候开始这一过程或者重新调整行进路线都不太晚。事实上，在利用客户分析推动收入增长时，您只需记住这句著名的谚语:种树的最佳时机是20年前，但现在也为时未晚!
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第4章　分析:大数据在现实世界中的应用——创新型企业如何从不确定的数据中获取价值


  文 / Michael Schroeck，Rebecca Shockley，Janet Smart，Dolores Romero－Morales，Peter Tufano


  “大数据”一词已经无处不在，然而，其概念仍然存在混淆。大数据已被用于承载所有类型的概念，包括:巨量的数据、社交媒体分析、下一代数据管理能力、实时数据等。无论是任何种类，企业都已经开始理解并且探索如何以新的方式处理并分析大量的信息。这样，数量较少但不断增加的先驱者实现了突破性的业务成果。


  在全球的各行各业中，高管们都认识到，他们需要更多地了解如何利用大数据。但是，尽管大数据吸引了媒体的广泛关注，但从企业正在做的事情中很难发现深层次的信息。


  因此，我们试图更好地了解企业如何看待大数据，以及它们目前在多大程度上使用大数据而使其业务受益。IBM商业价值研究院与牛津大学赛德商学院联手进行了2012 Big Data ＠ Work研究，调查了95个国家中的1144名业务和IT专业人员，并采访了20多名学者、业务主题专家和企业高管。


  我们发现，近三分之二 (63％)的受访者表示，信息 (包括大数据)和分析的使用为其组织创造了竞争优势。在IBM的2010年新智慧企业全球高管联合调研中，有此看法的受访者比例是37％——在短短两年内增幅达到了70％。1


  关于本调研


  IBM商业价值研究院与牛津大学赛德商学院联手制定了本报告。报告基于IBM在2012年中期对95个国家中26个行业的1144名专业人员进行的Big Data ＠ Work研究。受访者来自多个学科，包括业务专业人员 (占总样本的54％)和IT专业人员 (占总样本的46％)。受访者自己选择参与网上调研。


  调研结果基于对调研数据的分析，以及与牛津大学学者、业务主题专家和业务高管的讨论。IBM是研究建议的主要提供者。
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    资料来源: IBM商业价值研究院移动企业调研:您在多大程度上同意或不同意以下关于企业移动战略和移动实践的说法?(百分比表示同意或强烈同意)。


    图4.1　仅一半的企业有精心制定的移动战略

  


  作为日益扩大的信息与分析市场中越来越重要的一个领域，大数据具有重要的影响。对于在其组织内已经实施大数据试验项目或者部署项目的受访者来说，通过信息 (包括大数据)和分析而获得巨大优势的比例要比仅依赖传统分析方法的组织比例高15％。


  一项令人感到意外的调研结果是，社交媒体对当前的大数据市场的影响相对较小。由于媒体在社交媒体对客户体验的影响方面的广泛报道，我们很容易相信，大数据意味着社交媒体数据，但只有7％的受访者这样定义大数据。不到一半的目前正在开展大数据举措的受访者认为他们在收集和分析社交媒体数据；相反，其他大部分受访者告诉我们，他们在当前的大数据项目中使用现有的内部数据源。


  那么，当前的大数据活动为何与以前不同?有些组织使用大数据已有多年时间。例如，一家全球电信公司每天从120个不同系统中收集数十亿条详细呼叫记录，并保存至少9个月时间。一家石油勘探公司分析几万亿字节的地质数据，而证券交易所每分钟处理数百万个交易。对于这些公司，大数据并非一个新概念。


  然而，两个重要趋势使得大数据时代与之前有显著的区别:


  ·目前在广泛行业中几乎“所有方面”的数字化产生了新型的大量的实时数据。其中，非标准数据占据很大一部分，例如流数据、地理空间数据或传感器产生的数据，这些数据并不能完美地适用于传统的、结构化的、关系型数据仓库。


  ·当前先进的分析技术和工艺使得各组织能够以从前无法达到的复杂度、速度和准确度从数据中获得洞察力。


  在各行业和各地区，我们的调研发现，组织对大数据采用了一种务实的方法。最有效的大数据解决方案首先识别业务要求，然后定制基础架构、数据源和分析方法，以支持业务机会。这些组织从现有的和新的内部信息来源中获取新的洞察力，制定大数据技术战略，然后随着时间的推移逐步地升级相应的基础架构。


  我们的调研结果为各组织逐步开展大数据举措以及从大数据中获取最大的商业价值提供了五项关键建议:


  ·以客户为中心推动初始举措；


  ·制定整个企业的大数据蓝图；


  ·从现有数据开始，实现近期目标；


  ·根据业务优先级逐步建立分析能力；


  ·基于可衡量的指标制定业务投资回报分析。


  
定义大数据


  在对大数据的混淆中，很大一部分从大数据的定义开始。为了了解我们的调研受访者对该术语的定义，我们让每个受访者选出大数据的两个特征。没有任何一个特征在选择中具有明确的主导优势，相反，受访者对于当前更多的数据、数据和分析的新类型或者对更实时的信息分析的新要求的看法各异 (图4.2)。


  这些结果与确定大数据的三个维度的有用方式相一致——即“3V”:数量 (Volume)、多样性 (Variety)和速度 (Velocity)。尽管这些是涵盖大数据本身的关键属性，但我们认为，企业需要考虑一个重要的第四维度:精确性 (Veracity)。将精确性作为大数据的第四个属性凸显了应对与管理某些类型数据中固有的不确定性的重要性 (图4.3)。


  涵盖这四个维度有助于定义和区分大数据:
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    我们让受访者从以上选项中选出两种描述，说明他们的组织如何看待大数据。这些选项经过缩写，各项选择经过标准化处理，使总和等于100％。受访者总数＝1144。


    图4.2　受访者对大数据有不同的看法
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    图4.3　大数据的四个维度

  


  数量 即数据量。数量也许是与大数据最相关的特征，指企业为了改进企业中的决策而试图利用的大量数据。数据量持续以前所未有的速度增加。然而，真正造成数据量“巨大”的原因在不同的行业和地区各有不同，而且没有达到通常引用的 PB 级 (Petabyte)和 ZB 级(Zetabyte)。超过一半的受访者认为数据量达到Terabyte和Petabyte之间才称为大数据，而30％的受访者不知道“大”对于其组织应该有多大。所有受访者都同意，当前被认为“巨大的数量”在将来甚至会更大。


  多样性 不同类型的数据和数据源。多样性是指管理多种数据类型的复杂性，包括结构化、半结构化和非结构化数据。企业需要整合并分析来自复杂的传统和非传统信息源的数据，包括企业内部和外部的数据。随着传感器、智能设备和社会协同技术的爆炸性增长，数据的类型无以计数，包括:文本、微博、传感器数据、音频、视频、点击流、日志文件等。


  速度 数据在运动中。数据创建、处理和分析的速度持续在加快。加速的原因是数据创建的实时性天性，以及需要将流数据结合到业务流程和决策过程中的要求。速度影响数据时延——从数据创建或获取到数据可以访问的时间差。目前，数据以传统系统不可能达到的速度在产生、获取、存储和分析。对于对时间敏感的流程，例如实时欺诈监测或多渠道“即时”营销，某些类型的数据必须实时地分析，以对业务产生价值。


  精确性 数据不确定性。精确性指与某些数据类型相关的可靠性。追求高数据质量是一项重要的大数据要求和挑战，但是，即使最优秀的数据清理方法也无法消除某些数据固有的不可预测性，例如天气、经济或者客户最终的购买决定。不确定性的确认和规划的需求是大数据的一个维度，这是随着高管需要更好地了解围绕他们身边的不确定性而引入的维度。2


  精确性，第四个“V”


  有些数据具有固有的不确定性，例如:人的感情和诚实性，曼哈顿摩天大楼上安装的GPS传感器，天气形势，经济因素，以及未来。在处理这些类型的数据时，数据清理无法修正这种不确定性。然而，尽管存在不确定性，数据仍然包含宝贵的信息。确认并接受这种不确定性的需求是大数据的特点。


  不确定性在大数据中以多种形式体现。人类环境中创建的数据存在怀疑论，例如社交网络；对于未来如何呈现以及人、自然或不可见的市场推动力量如何影响世界的多样性的不可知。


  这种不确定性的一个例子是能源制造，但公用事业公司仍然必须预测产量。在许多国家中，监管机构要求一定比例的产量来自可再生资源，而风或云都无法准确预测。那么，您如何做计划?


  要管理不确定性，分析人员需要创建围绕数据的上下文信息。实现这一点的一种方式是通过数据融合，即通过结合多个可靠性较低的来源而创建更准确、更有用的数据点，例如与地理空间位置信息相关的社会评论。管理不确定性的另一种方式是通过先进的数学方法，例如鲁棒优化技术和模糊逻辑方法。


  从本质来讲，人类不喜欢不确定性，但简单地忽略这一点可能产生比不确定性本身更多的问题。在大数据时代，高管需要以不同的方式处理不确定性的各个维度。他们需要承认、接受这一点，并确定如何充分利用这一点；对于不确定性，有一点是确定的，即它不会消失。


  最后，大数据是这些特征的组合，为企业在当前的数字化市场中创造竞争优势提供了机会。它使企业能够转变与客户交互并满足客户需求的方式，并且使企业——甚至整个行业——能够实现自身的转型。并非每家企业都采用相同的方法培养其大数据能力。但是，利用新的大数据技术和分析方法改进决策和绩效的机会存在于每个行业中。


  
企业对大数据采取了实用的方法


  尽管宣传铺天盖地，但整个市场都同意，我们处于企业大数据采用的初级阶段。在本调研中，我们使用“大数据采用”(Big Data Adop-tion)这个术语表示数据、数据源、技术和技能的自然演进，在全球整合市场中创造竞争优势。


  我们的Big Data ＠ Work调研证明，大多数企业目前处于大数据开发的早期阶段，大多数企业目前主要是理解概念 (24％)或者定义与大数据相关的路线图 (47％)。然而，28％的受访者属于领先的企业，他们正在进行概念验证测试 (POC)，或者已经大规模实施了大数据解决方案 (图4.4)。


  对调查反馈进行分析后得出的五个关键结论表明，受访者持有某些相同的、有趣的倾向和看法:


  ·在各个行业中，大数据业务案例强烈集中于满足以客户为中心的目标；


  ·可伸缩、可扩展的信息管理基础是大数据进步的前提；


  ·企业开始利用现有的和新的内部数据源进行试点和实施；


  ·企业要从大数据中获得最高的价值，需要先进的分析能力，然而，企业通常缺乏这些能力；


  
    [image: ]

    我们要求受访者指出其企业内的大数据活动现状。由于四舍五入的原因，比例不等于100％。受访者总数＝1061


    图4.4　大多数企业处于大数据开发过程的早期阶段

  


  ·随着企业对大数据的认识和参与度增加，我们看到大数据采用可以分为四个阶段。


  客户分析推动大数据举措


  我们让受访者列出大数据的三个首要目标，近一半的受访者认为以客户为中心的目标是其企业的首要任务 (图4.5)。企业致力于改善客户体验，并且更好地了解客户偏好和行为。在2011年IBM全球首席营销官调研和2012年IBM全球首席执行官调研中，了解当前的“智慧型消费者”(Empowered Consumer)也被认为具有较高的优先级。3
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    我们让受访者列出大数据在其企业内的首要功能目标。受访者经过加权和汇总。受访者总数＝1067


    图4.5　近一半受访者的大数据举措针对以客户为中心的结果

  


  企业明确地认为大数据有能力更好地了解和预测客户行为，并因此改善客户体验。交易数据、多渠道交互数据、社交媒体数据、外联数据(例如来源于忠诚卡)以及其他与客户相关的数据全面提高了企业了解客户偏好和需求的能力——这是营销、销售和客户服务组织几十年来追求的目标。


  通过更深入地了解，各种类型的企业不断寻找新的方式与现有客户和潜在客户交流。这一原则明确适用于零售业，但同样也适用于电信、医疗、政府、银行、金融、涉及最终消费者与市民的消费品，以及合作伙伴和供应商之间的企业对企业的交互。


  事实上，大数据可以作为客户和企业之间的双向通道。例如，福特福克斯电动车在驾驶和停车时产生大量数据。在行驶中，司机持续地更新车辆的加速度、刹车、电池充电和位置信息。4这对于司机很有用，但数据也传回福特工程师那里，以了解客户的驾驶习惯，包括如何、何时以及何处充电。5尽管车辆处于静止状态，它却持续将车辆胎压和电池系统的数据传送给最近的智能电话。6


  这种以客户为中心的场景具有多方面的好处，因为大数据实现了宝贵的新型协作方式。司机获得有用的最新信息，而位于底特律的工程师汇总关于驾驶行为的信息，以了解客户，制定产品改进计划。此外，电力公司和其他第三方供应商分析数百万英里的驾驶数据，以决定在何处建立新的充电站，以及如何防止脆弱的电网超负荷运转。7


  大数据可更全面地了解客户偏好和需求；通过这种深入的了解，所有类型的企业均可以找到新的方式与现有客户和潜在客户交互。


  全球各地的企业通过大数据更好地满足客户的需求，并且改善运作能力。Mcleod Russel India Limited等公司通过更准确地追踪每年高达1亿千克茶叶的收成、产量和营销而完全消除了系统停机带来的不良影响。8高级医疗联盟使用增强的数据共享和分析技术改进患者的治疗，同时将支出降低28.5亿美元。9Santam通过实施预测分析减少了欺诈，从而改善了客户体验。


  除了实现以客户为中心的目标，其他功能目标也通过大数据的尽早应用而实现。例如，18％的受访者认为运营优化是其目标，但其中包括大量实点项目。受访者经常提到的其他大数据应用包括:风险/财务管理、员工协作和实现新的业务模式。


  案例研究 Santam:预测分析增强了欺诈监测能力，并加快索赔处理10


  欺诈是全球各地的保险公司面临的一个切实挑战。无论是大规模欺诈，例如纵火，或者涉及较小金额的索赔，例如虚报价格的汽车修理账单，欺诈索赔的支出每年可使企业支付数百万美元的费用——而且成本会以更高保费的形式转嫁给客户。保险公司不断应对欺诈，但法律诉讼和私人调查等传统方法不仅费时，而且要支付高昂的费用。


  作为南非最大的短期保险提供商，Santam切实感到保险欺诈的严重性。欺诈损失占Santam客户每年保费的6％～10％。欺诈还有另外一个后果——运行效率低下。由于代理必须处理并调查高风险和低风险索赔，所有索赔至少需要三天才能解决，而且Santam开始感觉到，公司在客户服务方面的良好声誉在客户希望快速获得结果的时代受到了损害。


  通过采用先进的分析解决方案从收到的索赔中获取数据， Santam有能力及早发现欺诈，根据已经确定的风险因素评估每个索赔，并且将索赔划分为五个风险类别——将可能的欺诈索赔和更高风险与低风险案例区分开。借助新系统，公司不仅节省了数百万元的保险欺诈损失，而且显著缩短了低风险索赔的处理时间，最终使某些客户的处理在不到1小时内即可完成。在实施后的前几个月内，Santam还发现了一个著名的汽车保险欺诈团伙。大数据、预测分析和风险划分帮助公司识别出了导致欺诈监测的模式。


  大数据依赖于可伸缩和可扩展的信息基础设施


  从大数据中实现显著的、可衡量的业务价值的潜力只有在企业拥有能够支持快速提高的数据量、多样性和精确度的信息基础设施的前提下才能实现。我们让受访者指出其大数据基础设施的现状，近三分之二的受访者表示，他们已经采用整合、可伸缩、可扩展且安全的信息基础开始大数据之旅。在受访者的大数据举措中，他们提到最多的是四个信息管理组件 (图4.6)。
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    我们让目前正在开展大数据举措的受访者指出哪些平台组件目前试用或者整合到架构中。每个数据点都独立收集。每个数据点的总受访者范围是297～351人。


    图4.6　受访者大数据基础设施的组件

  


  信息整合是任何分析项目的关键组成要素，对大数据来说，它甚至更加重要。正如在2011年IBM商业价值研究院对高级分析所做的调研，企业的数据必须随时可被需要数据的人员使用和获得。11


  主数据管理和关键主题数据的整合——客户、产品、供应商、员工等——需要跨企业的数据，这些数据必须根据单一企业标准进行监管。多年来，商业智能面临的一个挑战是不能跨组织和部门孤岛将数据联系起来。这种整合对于大数据甚至更加重要，但也更加复杂。在目前正在开展大数据举措的受访者的企业中，65％的受访者认为他们的整合信息能力不足以支持大数据。


  在大数据活动中，下一个最常见的信息管理基础组件是可扩展的存储基础设施和高容量数据仓库。这些组件分别支持目前和将来进入企业的数据的快速增长。


  从表面上讲，结合增加存储和增加一个或多个更大服务器的方法可以支持信息管理基础的增长。然而，预测和设计基础设施是实现预期业务价值回报的关键，了解这一点非常重要。企业需要考虑如何最好地支持数据的增减，使用户能够在需要时访问数据，并考虑如何在业务要求的时间内分析数据 (无论是按天、小时、秒还是毫秒)。服务器和存储的这种平衡配置和部署实现了更加优化的基础设施。


  随着越来越多的人要求访问更多不同类型的信息，这些技术通过在整个企业内实现统一的自动化数据移动，也管理着收到的——以及存储的——数据。数据分层与压缩、水平扩展的文件系统以及内存数据库等新兴技术实现了比传统数据仓库更多的工作负载的管理。对许多企业来说，在管理日益增多的数据方面提高能力是大数据的第一要务，其次是应对日益提高的数据多样性。(参见案例研究:“Vestas:更好的数据分析能力降低了成本，并提高了效率”)


  案例研究 Vestas:更好的数据分析能力降低了成本，并提高了效率12


  风轮机投资涉及数百万美元，一般寿命为20～30年。为了确定风轮机的最佳位置，大量与位置相关的因素都必须考虑，包括温度、降水、风速、湿度和气压。


  对丹麦风轮机制造商Vestas Wind Systems A/S (Vestas)来说，用于创建客户风轮机位置模型的数据分析流程越来越难以获得满意的结果。这个流程需要几星期才能完成执行，而且无法支持大量数据的分析，而客户认为这对于精确的风轮机部署和电力预测非常必要。Vestas的工程师希望开始使用确切记录的现有客户风轮机数据开发自己的预测结果，而不是使用行业模型。公司的挑战是将数据容量增加到预计的6PB。


  通过在世界上最大的超级计算机上使用大数据解决方案以及为了从大量因素 (包括结构化和非结构化数据)中获得洞察力而设计的建模解决方案，公司现在可以帮助其客户优化风轮机的布局，并因此提高风轮机的性能。


  这个新的信息环境使公司能够通过以前无法实现的方式管理并分析天气和位置数据，从而获得洞察力，以改进关于风轮机布局和运行的决策，并且实现了更准确的发电预测。更详细的模型意味着更高的业务案例确定性、更快获得结果，以及更高的可预测性和可靠性，这降低了客户的每千瓦时成本，并且提高了客户投资回报估计的准确度。这些技术将业务用户请求的响应时间缩短了大约97％——从几星期缩短到几小时，并且显著提高了风轮机布局的效率。


  58％的企业拥有强大的安全和治理流程，这些受访者表示，他们目前正在实施大数据举措。尽管安全和治理长期以来都是商业智能的固有组成部分，但就大数据来讲，额外的法律、道德和法规考虑引入了新的风险，并且增加了公众犯错的可能性，因为我们已经看到，某些公司已经失去对数据的控制，或者以有问题的方式使用数据。


  因此，据多名受访的业务主题专家和业务高管表示，数据安全——尤其是数据隐私——是信息管理的一个关键部分。随着企业采用新的信息来源，尤其是社交媒体数据，安全和治理将变得更加重要，而且任务更加艰巨。由于这一挑战的存在，隐私法规仍在不断制定，而且各国可能存在巨大的差异。


  一位电信行业高管解释说:“业界认为隐私和安全很容易，但受到严格的监管和关注”，并非只有政府机构在关注，客户自身也在这样做。这位高管继续说，“在许多新的领域，例如网络浏览数据，法律和权利之间存在灰色区域。我们已经采取了措施，使用客户可能认定的标准来评估我们的应对举动，但凡我们使用数据的方式出现在报纸头版。”


  升级基础设施相关的成本逐渐提高，这是许多受访的高管关注的问题。他们认为，高层领导需要可靠且可量化的商业投资回报分析，定义所需增加的投资以及证明并优化信息管理环境成本的机会。成本更低的架构——包括云计算、战略外包和基于价值的定价——被认为是正在部署的战术。然而，有些受访者认为业务机会能够补偿增加的相关成本，并据此向信息平台投资。


  最初的大数据举措注重从现有的和新的内部数据源中获得洞察力


  大多数早期的大数据举措注重获得并分析内部数据。据我们的调研指出，超过一半的受访者将内部数据作为企业内大数据的主要来源。这表明企业在采用大数据战略时采用了实用的方法，同时也表明，有大量未开发的价值仍然隐含在这些内部系统中 (图4.7)。
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    我们让目前开展大数据举措的受访者指出他们目前收集并分析哪些数据源。每个数据点独立收集。每个数据点的总受访者为557～867人。


    图4.7　企业主要使用内部数据源开展大数据举措

  


  正如意料的那样，内部数据是企业内最成熟并且被熟知的数据。这些数据已经通过多年的企业资源计划、主数据管理、商业智能和其他相关工作而收集、整合、结构化和标准化处理。通过利用分析方法，从客户交易、交互、事件和电子邮件中获得的内部数据可以提供宝贵的洞察力。


  案例研究 Automercados Plaza’s:通过更强大的洞察力获得更高收入13


  Automercados Plaza’s是委内瑞拉的一个家族式食品连锁店，拥有超过6TB产品和客户数据，分布在不同系统和数据库中。因此，公司难以轻松地评估每个商店的运行情况，而且高管知道他们需要从数据中获得宝贵的洞察力。


  Automercados Plaza’s公司CIO Jesus Romero说:“在定价、库存、销售、配送和销售方面，我们面临着严重的混乱。我们拥有近2000万美元的库存，而且我们追踪不同系统中的相关信息，并且手动进行编辑。我们需要一个整合的视图，以确切地了解我们拥有什么。”


  通过整合企业内的信息，这家食品连锁企业的收入增加了近30％，年利润提高了700万美元。Romero先生将这些成绩归功于更好的库存管理以及更快适应不断变化的市场形势的能力。例如，公司避免了大约35％的产品的损失，因为公司能够提前安排降价，在食物变质前将易变质的食物销售出去。


  然而，在许多企业中，某些内部数据的大小和范围 (例如详细的交易数据和运行日志数据)变得过于庞大且过于多样化，难以在传统系统中管理。


  对于目前开展大数据举措的企业，近四分之三的受访者都在分析日志数据。这是“机器或传感器生成”的数据，用于记录业务或信息系统内执行的自动功能的详细信息——数据已经超出许多传统系统的存储和分析能力。因此，许多数据在收集后并未被分析。


  根据我们对高管们的采访得知，目前指导企业开展大数据举措的许多CIO已经开始利用这些未利用的内部信息源，他们利用了更具扩展能力的基础架构提供的更高的处理能力。


  大数据需要强大的分析能力


  大数据只有在用于应对重要的业务挑战时才能创造价值。这要求获取更多的不同种类的数据，以及强大的分析能力，包括软件工具和使用这些工具的必备技能。


  通过对开展大数据活动的企业进行考察发现，这些企业首先建立了强大的分析能力，目的是处理结构化数据。然后，它们进一步增强能力，利用进入企业的大量半结构化数据 (可以转换为标准数据形式的数据)和非结构化数据 (非标准形式的数据)。


  在开展大数据举措的企业中，超过75％的受访者表示，他们使用核心分析能力，例如查询和报表以及数据挖掘，对大数据进行分析，而超过67％的受访者表示他们使用预测建模。以这些基础性的分析能力为出发点是开始解释和分析大数据的实用方法，尤其是当大数据存储在关系型数据库中时 (图4.8)。


  对于更多高级数据可视化的能力需求随着大数据的引入而增加。对业务或数据分析人员来说，数据集通常过大，他们利用传统报告和数据挖掘工具难以查看和分析这些数据。在我们的调研中，受访者表示，71％的大数据举措依赖数据可视化技能。
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    我们要求正在开展大数据举措的受访者指出其企业内目前拥有哪些分析能力。每个数据点独立收集。每个数据点的总受访者为508～870人


    图4.8　受访者采用多种高级分析能力

  


  开展大数据举措的企业需要越来越多的高级能力，以发现大数据的固有复杂性中的模式。为了做到这一点，受访者采用优化模型和高级分析技术，更好地了解如何转变关键业务流程。他们使用模拟能力分析大数据中大量变量。我们的调研发现，50％以上的大数据举措使用了这些先进的建模能力。


  当前，大多数企业将初始的大数据分析重心指向结构化数据。但是，大数据也提出了分析多种数据类型的需求，包括对许多企业可能全新的多种数据。在超过一半的大数据举措中，受访者表示他们采用先进的能力分析处于自然状态的文本，例如呼叫中心对话的记录。这些分析能力包括解释和理解语言的细微差别，例如感情、俚语和意图。


  掌握分析非结构化数据 (例如地理空间位置数据、语音和视频)或流数据的能力对大多数企业来说是一个持续的挑战。在这些领域中，尽管硬件和软件已经成熟，但技能仍然缺乏。在开展大数据举措的企业中，不到25％的受访者表示他们拥有分析高度非结构化数据所需的能力，例如语音和视频。


  大数据的进步要求获取或者培养这些更先进的技术和分析能力，这已经成为许多正在开展大数据举措的企业的首要挑战。在这些企业中，缺乏先进的分析技能是从大数据中获得最大价值的主要障碍。


  新兴的大数据采用模式注重提供可衡量的业务价值


  为了更好地了解大数据形势，我们让受访者描述大数据活动目前在企业中的应用程度。这些结果指出了大数据采用和发展过程中的四个主要阶段，我们将其分为:教育、探索、接触和执行 (图4.9)。
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    我们让受访者指出大数据活动在其企业中的现状。由于四舍五入的原因，比例之和不等于100％。受访者总数＝1061


    图4.9　新的大数据采用模式的四个阶段

  


  教育:建立知识库 (24％)


  在教育阶段，主要核心是意识和知识培养。近25％的受访者指出，他们的企业尚未使用大数据。尽管有些企业并不了解大数据的主题，但我们的采访指出，这个阶段的大多数企业正在考察大数据技术和分析带来的潜在收益，并且试图更好地了解大数据如何帮助在其行业或市场中抓住重要的业务机遇。在这些企业中，主要是由个人进行知识收集，而非正式的工作组，而且他们学到的知识并没有在企业内使用。因此，大数据的潜力尚未得到业务高管的全面了解和接受。


  探索:定义业务投资回报分析和发展路线图 (47％)


  探索阶段的核心是制定企业的大数据发展路线图。近一半的受访者表示，其企业内对如何利用大数据应对重要的业务挑战进行了正式的持续讨论。这些企业的主要目标包括制定和量化的业务投资回报分析，并创建大数据蓝图。这一战略和路线图考虑了现有数据、技术和技能，然后列出了从何处开始，以及如何制定与企业的业务战略相符的计划。


  接触:拥抱大数据 (22％)


  在接触阶段，企业开始证明大数据的业务价值，并对其技术和技能进行评估。目前，超过五分之一的受访者企业在进行概念验证测试(POC)，以确认与实施大数据举措相关的要求，并且传达预期回报。这一组的企业正在——在既定的受限范围内——努力了解并测试利用新的数据源所需的技术和技能。


  执行:大规模实施大数据 (6％)


  在执行阶段，大数据和分析能力更广泛地在企业内应用并实施。然而，仅6％的受访者表示，他们的企业已经实施了两个或多个大数据解决方案——这是演进到这个阶段的门槛。这种处于执行阶段的企业数量较少的情况与我们在市场中观察到的现象一致。重要的是，这些领先企业利用大数据实现业务转型，并因此从信息资产中获得最大的价值。随着企业采用大数据的速度加快——在参与阶段有22％的受访者，正在进行POC或试点——我们预计处于这个阶段的企业比例将在下一年翻一番以上。


  随着大数据能力的进展，各阶段将发生更多变化


  除了五项主要的调研发现外，我们的分析还揭示了与高管支持、数据可用性要求和主要障碍相关的各发展阶段的不同模式。这些模式指出了企业发展大数据基础设施和分析能力需要采取的一系列互相关联的步骤。


  大数据支持


  对大数据采用行为的更深层考察指出了不断变化的支持模式 (图4.10)。在我们的样本中，受访者表示，超过三分之一的大数据举措由CIO推动。然而，绝大多数CIO推动的举措处于早期阶段，企业向技术投资，并开始识别业务机会和要求。
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    我们让受访者指出谁与大数据和分析洞察力的使用要求最相关。文本框的布局反映了高管在各个阶段占主导地位的程度。受访者总数＝1028


    图4.10　领导职能的转变随着企业内的大数据举措发展而变得明显

  


  随着企业进入下一个阶段，对举措的支持由业务高管提供——特定职能的高管，例如CMO或CFO，甚至是CEO。尤其需要指出的是，这种业务高管注重单个焦点的支持模式被认为是大数据成功的关键。


  这种模式表明，企业最初可能注重技术，以及建立大数据基础设施，但随着它们开始制定业务投资回报分析和发展路线图，支持工作转向一名或多名业务高管。即使如此，CIO和IT组织在执行商定的路线图时必须继续扮演重要角色。


  数据可用性


  如图4.11所示，我们看到数据可用性要求如何随着企业的大数据举措的成熟而发生显著改变。通过对受访者的回答进行分析指出，无论处于大数据采用的哪个阶段，企业都面临着缩短数据时延、提高数据时效性的更高的需求。高管在制定战略性的日常业务决策时，似乎越来越多地考虑到及时性数据的价值。数据不再仅仅是辅助支持决策的东西，而是在制定该决策时的一个业务关键要素。
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    我们让受访者指出业务用户或流程需要多快获得数据。文本框的布局反映了该要求在每个阶段的常见程度。受访者总数＝973


    图4.11　应对实时数据带来的挑战

  


  我们预计，随着业务模式的发展，以及企业对流数据、内存分析、机器对机器的处理和其他创新进步技术的投资，对更实时访问的需求将继续提高。


  大数据障碍


  在企业从大数据采用的一个阶段进展到另一个阶段的过程中，遇到的挑战也不同。但是，我们的调研结果指出了一个普遍的挑战——无论在哪个阶段——这就是制定有吸引力的业务投资回报分析报告的能力(图4.12)。在每个阶段，大数据举措都要经过财务审查。当前的全球经济形势使那些基本没有进行新技术投资的企业无法获得显著的收益——当然，这一要求不仅仅针对大数据举措。在企业成功实施POC后，最大的挑战变成了寻找大数据得以运行的技能，包括:技术、分析和治理技能。
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    我们让受访者指出其企业内的大数据面临的主要挑战。文本框的布局反映了该挑战在各个阶段的常见程度。受访者经过加权和汇总。受访者总数＝1062


    图4.12　了解大数据采用的主要障碍

  


  
建议:推动大数据采用


  IBM对Big Data ＠ Work研究结果的分析为了解每个阶段的企业如何推动大数据举措提供了新的洞察力。受应对业务挑战这一需求的推动，并且根据不断进步的技术和数据不断变化的特点，企业已经开始更深入地考察大数据的潜在收益。为了从大数据中获取更多价值，我们为企业实施大数据举措提供了大量的建议。


  以客户为中心推动初始举措


  最初的大数据举措必须注重能够为企业提供最大价值的领域，这一点势在必行。对许多行业来说，这意味着从客户分析开始，通过真正了解客户需求，并预测未来行为，从而为客户提供更好的服务。


  全面数字化是有助于带来大数据迅猛发展的一个推动力，已经改变了个人和组织之间的力量平衡。如果企业希望了解并向有能力的客户和市民提供价值，他们必须集中精力将客户作为个体进行了解。企业还需要向新技术和高级分析能力投资，以更好地了解各个客户的交互和偏好。


  但是，当今的客户——包括最终消费者或者企业对企业客户——需要的不仅仅是了解。要想有效地培养与客户之间有意义的关系，企业必须以客户认为有价值的方式与客户联系。


  价值可能来自更及时、更明智或者更相关的交互；也可能来自于企业通过改进底层运作而增强交互的整体体验。无论来自何处，分析都有助于从大数据中获得洞察力，这对于在这些关系中达到这一深度日益重要。


  制定整个企业的大数据蓝图


  蓝图包含企业内的大数据愿景、战略和要求，对于在业务用户的需求与IT实施路线图之间做到协调非常关键。它实现了关于企业如何利用数据改进业务目标的一致理解。


  有效的蓝图通过确定大数据适用的关键业务挑战、规定如何使用大数据的业务流程要求，以及包含实现该蓝图所需数据、工具和硬件的架构，从而定义了企业内大数据的范围。这是为指导企业以实用的方式，并以创造可持续的商业价值为出发点，开发并实施大数据解决方案而制定蓝图的基础。


  从现有数据开始，实现近期目标


  要实现近期目标，同时为持续开展大数据项目创造发展动力和专业知识，企业必须采取实用的方法。我们的调研表明，要开始寻求新的洞察力，最具逻辑性和性价比的地点就是企业内部。


  从内部着眼允许企业利用现有数据、软件和技能，提供近期业务价值，并且在考虑扩展现有的能力而处理更复杂的数据来源和类型之前积累重要的经验。大多数企业希望通过这样做而充分利用现有存储库中的信息，同时扩展其数据仓库，以处理更大数量和更多类型的数据。


  根据业务优先级逐步建立分析能力


  在世界范围内，越来越多的分析工具使企业目不暇接，同时企业也面临着分析技能的严重缺乏。大数据效率取决于消除这一巨大差距。简言之，企业必须获取工具和技能。在这个过程中，随着分析、功能和IT技能的完美平衡，预计新角色和事业模式将会出现。


  关注内部分析人员的专业发展和事业进步——他们已经熟悉企业独特的业务流程和挑战——这应是业务高管的首要任务。同时，大学和个人自身 (无论什么背景或专业)都有义务培养强大的分析技能。


  基于可衡量的指标制定投资回报分析


  制定综合且可行的大数据战略以及后续的路线图需要可靠且可量化的投资回报分析。因此，一位或多位业务高管积极参与并支持这一流程非常重要。要实现长期的成功，强大、持续的业务和 IT 的协作同样重要。


  许多企业的投资回报分析基于以下可从大数据获得的益处:


  ·更聪明的决策——利用新的数据源提高决策质量；


  ·更快的决策——实现更实时的数据获取与分析，支持在“影响点”做出决策，例如在客户访问您的网站或者与客户服务代表通电话时；


  ·创造奇迹的决策——使大数据举措注重于那些能够提供真正差异化的领域。


  这些建议中有一个基本原则:业务和IT专业人员必须在整个大数据实施过程中通力合作。最有效的大数据解决方案首先确定业务要求，然后定制基础设施、数据源和量化分析，以支持该业务机会。


  按阶段的更多建议：从当前阶段开始


  在大数据采用的生命周期内，某些关键活动是每个阶段的特征。以下各阶段建议为从一个阶段进入下一个阶段提供了经过验证且实用的方法。


  从教育到探索:为后续行动奠定基础


  ·注重大数据为企业提供竞争优势的领域，包括行业内部和外部，持续增加您的知识；


  ·与不同的业务部门和职能合作，确定可以通过更好、更及时的信息访问而应对的最关键的业务机遇和挑战。许多企业通过客户数据和分析开始，以支持其前台转型举措；


  ·注重增强您的信息管理环境和基础架构，包括制定大数据蓝图；这些蓝图通常基于行业标准、参考架构和其他可用的技术框架和资源。


  从探索到接触:将计划付诸实施


  ·在制定大数据战略和路线图时，确认业务领导层的积极支持；


  ·为您计划通过POC或试点项目而解决一个或两个关键业务挑战制定投资回报分析；


  ·在开始为满足更长期的要求而做出计划时，定期确认您的信息管理基础和IT基础架构能够支持POC或试验项目需要的大数据技术和能力；


  ·评估您当前的信息治理流程及就绪程度，以应对大数据的新方面；


  ·分析内部资源现有的技能集，并且开始进行差距分析，以了解您需要在哪些方面增加和/或获得更多技能。


  从接触到执行:了解面临的机遇和挑战


  ·积极推动试点项目的成功，以保持前进动力，同时开始参与到业务的其他部分中；


  ·通过确认和验证预期的投资回报和收益而最终确定业务案例，包括既定的成功标准和指标；


  ·确定由于能够获得更好、更及时的信息 (例如营销、销售、客户服务和社交媒体网站)而需要修改和改进的业务流程；


  ·制定能力计划，以确认是否有实现短期和长期目标所需的足够技术和定量技能；


  ·记录从试验到投产的详细项目计划。该计划应包括预计业务价值、成本、资源和项目时间表的确认。


  执行阶段:拥抱大数据的创新


  ·记录早期成功的和量化的结果，以支持未来的举措；


  ·在企业中发起正式的大数据沟通，持续地提供支持和前进动力；·注重增加技术和技能，以应对各业务部门、职能领域和地区的新的大数据挑战；


  ·注意信息治理 (包括信息生命周期管理)、隐私和安全；


  ·持续评估快速发展的大数据工具和技术。平衡现有基础架构与能够提高扩展性、优化度和弹性的新技术。


  
开始您的大数据演进


  要在全球整合的经济环境中竞争，当前的企业需要全面地了解市场、客户、产品、法规、竞争对手、供应商、员工等，这一点日益明确。这种了解需要有效地使用信息和分析技术。事实上，除了其员工之外，许多企业还将信息视为最有价值的差异化资产。


  现在，随着大数据的出现和广泛采用，全球各地的企业都在寻找新的方式开展竞争并且获胜。它们不断地转型，以充分利用大量的信息改进整个企业内的决策和绩效。少量领先的企业已经通过为员工——从高管到营销和车间工人——提供信息、技能和工具而使他们更好、更及时地在“影响点”做出决策，从而实现这一目标。


  并非每个企业都需要管理全部大数据的能力。但是，利用新数据、技术和分析技能的机会在每个行业中都不同程度地存在。企业需要通过分析新的和现有数据的数量、速度和多样性，并利用正确的技能和工具更好地了解其业务、客户和市场而实现价值。


  无论从何处开始，全球的企业在当前全球整合经济环境中都将继续在更大范围内使用大数据获得业务价值和竞争优势。
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第5章　业务分析:创造价值的新蓝图——将大数据和分析洞察转化为成果


  文 / Fred Balboni，Glenn Finch，Cathy Rodenbeck Reese，Rebecca Shockley


  IBM商业价值研究院研究了2009年以来业务分析领域的每个细节。我们的研究，加上数千名顾问的实际经验，让我们能更深入地探讨一个基本问题:各种组织如何利用日益增多的数据而从业务分析投入中获得显著回报?


  我们确信，这需要正确地协调战略、技术和组织结构。业务分析实施战略要有助于实现组织最重要的业务目标；现有技术要支持业务分析战略；而且企业文化要不断发展，让人们能够利用技术采取行动，并与战略保持一致。这三个关键维度需要正确协调，才能创造有形的价值，并取得基于结果的成效。


  为了发现如何实现战略、技术和结构的协调，我们调查了来自70个国家各种规模组织的900位业务和IT主管——他们都是了解分析技术的高管、高级经理和经理、分析专家、业务和数据分析师等，我们向他们提出了50多个问题。这些问题的设计旨在发现，如何将那些通过分析提供卓越业务价值的高层理念转化为行动，从而真正实现价值。


  通过研究，我们发现了让组织从日益增多、来源广泛的数据中创造价值的九个层面——这些价值来自于组织内各级部门从分析中所获得的洞察和采取的行动。


  关于本次研究


  IBM商业价值研究院开展的2013年分析专项调研，是我们对与数据和分析相关的组织内活动所进行的最全面的研究。我们调查了来自70个国家的900位业务和IT主管 (图5.1)。
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    图5.1　关于本次研究所进行的专项调研


    资料来源: IBM商业价值研究院2013年大数据与分析调研。

  


  这次调研在2013年的10个星期内以在线形式举行 (6－8月)，并且采用了六种语言:英语、汉语、法语、日语、葡萄牙语 (巴西语)和西班牙语。有些受访者是根据对主题的兴趣而自愿参与的，而有些则是因为与IBM的关系而受邀的。调研主题包括管理活动、业务流程活动、数据管理实践、人力资源管理、能力衡量、软件使用和硬件实施。


  问题的设计旨在帮助我们将从分析中获得价值的理念转变为行动。为了确定组织内的哪些能力最有助于创造价值，我们首先进行了广泛的调研，以检验50多个分析流程，并了解12类数据的收集程度、15种分析技术的数据和分析技能的能力水平，以及14个硬件和数据管理组件的实施水平。


  借助调研数据，我们进行了双变量和多变量关联与回归分析，以确定出这些组织从分析技术中获得最大价值的关键差异化能力。然后，我们根据从数据中提取的洞察力，逐一分析了这些能力，希望了解组织如何从分析技术中获得最大价值，并且实现有形和无形的收益。我们与IBM业务分析与优化 (BAO)顾问委员会 (一组关注分析的高管)讨论了这些调研结果，试图更好地了解数据如何在实际组织中转化为行动。之后，我们将调研结果转化为组织能够实施的一组业务驱动的行动，以帮助它们从分析投资中获得最高价值。


  
产生差异化的九个层面


  这九个层面代表着使领先企业与众不同的一组能力:


  ·文化:一个组织内的数据与业务分析技术的可用性和实际应用；


  ·数据:数据治理流程的结构和形成，及数据的安全性；


  ·专业机能:数据管理、分析技能和能力的培养与运用；


  ·融资:为开展分析工作而提供资金的财务宽松度；


  ·评估:评估对业务成效的影响；


  ·平台:硬件和软件的整合能力；


  ·价值来源:产生结果的行动和决策；


  ·高层支持:高管的支持和参与；


  ·信任:组织内的信任。


  在这些方面，表现优秀的组织和从分析技术中获得最大价值的组织之间存在密切的关联。在领先组织中，这九个层面被视为高级能力，而且相互关联。如果分别看待，每个层面都不足整个解决方案的九分之一。


  围绕这九个层面进行投入的组织特别注重它们的共生关系，它们能够加快价值创造，简化分析工作的流程，并从分析投资中实现价值。


  我们把这九个层面对价值的影响分为三个等级:为大数据和业务分析奠定基础的启动等级，实现价值的驱动等级，以及促进价值创造的增强等级。


  
领先者的经验


  为了理解执行这些层面的最佳实践基准，我们考察了前19％受访者，他们认为自己的组织在业界和市场同行中表现优秀，并在很大程度上将其成功归于分析工作。在本文中，我们将把这一组视为领先者。


  结果证明，领先者执行这九个层面的方法相近，并且他们从分析技术中创造价值的行为模式也相同。通过考察领先者的行为发现，那些仍在自身处境中犹豫不决的组织可以开始推进分析技术的实施了。


  但是，在一个关键方面，领先者仍与其他组织相似:他们面临着同样的政治制约和企业现实。超过一半的受访者 (62％)将某种形式的政治或行政制约视为阻碍他们从分析技术中获得更大价值的主要业务挑战。在领先者中，这一比例与其他组织相同。然而，领先者之所以与众不同，是因为他们实施流程的模式有助于最大限度地减少破坏性的政治或其他制约。


  关于领先者


  我们确定了一组在行业和市场中取得成功的受访者，并且把他们标为领先者。


  这些受访者在IBM商业价值研究院多年来大量调研中提出的问题中自认为“远远优于市场或同行”；其划分市场的准确性持续得到验证，并且在2010年通过了抽样验证。


  领先者群体中的受访者不足总受访者的五分之一 (19％)，在各个地区的比例大致相当:北美洲 (27％)；亚太地区 (22％)；拉丁美洲 (24％)；欧洲、中东和非洲 (27％)。领先者机构平均拥有超过 1000名员工 (58％)，开展业务的时间超过 25年(52％)。


  
影响价值创造


  我们发现，某些层面对组织从数据和分析中获得价值的能力有更大的影响。尽管全部九个层面促成了领先者与其他受访者的不同，但每个层面对价值创造的影响方式都不同。我们发现了这些层面对价值的影响分为三级:


  启动:这些层面构成了大数据和分析的基础；


  驱动:从数据和分析中实现价值需要这些层面；这些层面中缺乏合理优化会阻碍价值的创造；


  增强:这些层面增强了价值的创造。


  了解每个层面如何创造价值——无论是启动等级、驱动等级还是加强等级——对于制定分析战略至关重要。例如，在通过驱动和增强等级产生价值之前，需要启动等级首先到位 (图5.2)。
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    资料来源: IBM商业价值研究院2013年大数据与分析调研。


    图5.2　九个层面使企业实现并增强分析开发、交付和价值创造的能力

  


  
启动


  启动等级为大数据和分析创造了基础。启动等级包括价值来源、衡量和平台，这些层面是实现数据分析、发现和价值创造的基础 (图5.3)。


  由于启动等级是基础，领先者将其大数据和分析战略与企业战略相协调，并且投资于可伸缩、可扩展的信息管理能力，从而设定其分析能力的发展方向。


  通过这些投资，他们开发了一个系统来衡量成功度，并且创建了一个能够采用当前快速技术进步成果的平台。
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    图5.3　启动等级代表构建大数据和分析基础所需的关键能力


    资料来源: IBM商业价值研究院2013年大数据与分析调研。

  


  价值来源——产生成效的行动和决策


  并非每个组织都能从相同的活动中获得价值。价值成效的范围包括从成本管理到收入创造。获得最多价值的组织明确了解这些价值的来源，并且为满足特定目标而开展活动。


  绝大多数受访者认为，以业务增长为驱动的扩张举措是从当前的分析投资中获得价值的来源。75％的领先者和70％的全部受访者将分析解决方案的价值等同于其增加收入、加快决策速度并提高准确性、产生创新想法的能力。仅25％的领先者表示价值的主要来源是成本控制活动，例如降低运营成本和提高效率 (图5.4)。


  然而，八分之一的组织认为，价值如何在组织中实现与当前使用分析技术实现哪个既定目标之间存在脱节。在这些组织中，受访者认为增加收入的活动是价值的来源，然而他们却发现，组织当前的目标主要集中于成本控制。


  获得最大价值的组织是那些明确了解价值来源并且针对该价值目标而开展活动的组织。例如，在以创造收入为目标的领先者中，超过三分之一 (37％)的受访者特别注重那些更好地了解客户、与客户互动并让客户参与的活动。这些活动通常要求组织先行整合并分析大量客户数据，之后才进行价值创造活动。
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    注:我们要求领先者描述从分析中获得的价值来源。


    此处显示汇总的受访者答复；n＝156。


    资料来源: IBM商业价值研究院2013年大数据与分析调研。


    图5.4　领先者从支持创造收入和激发创新的活动中实现价值

  


  衡量——评估对业务成效的影响


  对业务成效产生影响是在分析领域进行投入的主要目的。从分析解决方案中实现价值的组织能够随时评估对关键绩效指标的影响，并且了解自身在预测未来成效方面的能力。


  为了保持在分析技术投资方面的成功，必须衡量成效。领先者凭直觉就认识到这一点，他们主动采取措施保证他们能够确定信息和分析对业务成效的影响程度，并且预测未来的事件。他们采用信息和分析技术预测未来事件，影响业务成效，并且衡量成效。


  近一半的领先者表示，数据和分析对组织的业务战略和运营成效具有重大的影响。领先者在其核心流程中采用分析技术，来通告、引导大部分经营活动，并且推动部门级决策。前五分之一的领先者根据分析技术提供的信息做出业务决策 (包括战略和运营决策)。


  一个项目完成后，绝大多数领先者会使用一套基于指标的流程评估其成效。三分之一的领先者根据有形和无形影响评估分析活动，而另有四分之一的领先者会预先确定基准指标，然后根据变化程度来衡量成功度 (图5.5)。
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    图5.5　领先者采用预定义的有形和无形指标评估分析活动和投资的成效


    注释:领先者按要求描述他们如何衡量分析投资的影响；n＝132。


    资料来源: IBM商业价值研究院2013年大数据与分析调研。

  


  衡量对于证明分析举措的投资价值至关重要。我们发现，绝大多数组织在实施衡量举措后的12个月内实现了分析技术投资回报。超过40％的领先者表示，他们在前6个月内实现了回报，而另有25％的领先者表示在6～12个月内实现了回报。


  对于南亚一家通信公司来讲，衡量通信塔性能的能力是其业务模式的一个重要部分。公司将通信塔上的空间租给印度的服务提供商，包括艰苦的偏远地区。为了保证必要的服务质量等级，公司需要明确地了解资产利用率、通信塔租用情况和其他要素，帮助改善监控、管理、运营效率和成本控制，包括总体情况和各业务周期的情况。


  例如，有些通信塔仅有几个租户。这些通信塔为公司带来的收入较少，而且也错过了向其他潜在租户推销额外空间的机会。公司需要识别这些利用率不足的通信塔，将其充分租出去。


  公司现在采用业务分析技术，监控每个通信塔的34个不同关键性能指标 (KPI)，以找到成本高昂和效率低下的通信塔。分析仪表板自动实现了74％的KPI监控，所有这些以前都需要手动衡量。该解决方案还第一次提供了对市场份额的洞察，从而提高了销售额，增加了营销机会。系统还降低了每个租户的能源成本，并因此降低了客户流失率。


  由于启动等级奠定基础，领先者将其大数据和分析战略与企业战略相协调，并且向可伸缩、可扩展的信息管理能力投资，从而设定组织的分析能力发展方向。


  平台——硬件和软件提供的整合能力


  在考察组织的分析能力时，我们发现大多数受访者具备查询和报告(73％)、数据可视化 (58％)和数据挖掘 (57％)的能力。但除了这些技能之外，领先者的能力开始出现显著的差异。


  领先者已经投入更多资金用于开发硬件和软件组件的整合能力，从而支持分析活动。这些能力超越了基础商业智能平台的传统基础架构和分析技术，已经发展成为一种现代化、灵活的基础架构，它能够融合、处理和管理当今海量、速变和多样化数据。例如，超过三分之一的领先者已经实施了云技术和移动解决方案，另有大约分三之一的领先者目前正在制定战略实施这些技术 (图5.6)。
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    注释:领先者按要求确定组织内的分析能力和硬件。


    资料来源: IBM商业价值研究院2013年大数据与分析调研。


    图5.6　领先者为管理大数据而落实软件和硬件整合能力

  


  60％的领先者拥有预测分析能力，以及模拟 (55％)和优化(67％)能力。这些技能使领先者的眼光能够超越过去已经发生和当前正在发生的情况，开始了解客户偏好、市场力量、自然现象或法规的变化如何影响未来的经营和收入。与此相对，在所有受访者中，仅有一半(52％)拥有预测能力，而不到一半受访者拥有模拟 (45％)或优化(49％)技能。


  预测分析能力将日益重要。事实上，据Gartner预测，到2015年，预测和指令性分析将融合到不足25％的业务分析项目中，但将创造至少50％的业务价值。1


  领先者也为更好地了解客户而在其他技术上进行投入。语音分析能力是从全球数据中心、市民热线和法律诉讼中提取数据的一项基本技能，拥有此项能力的领先者 (42％)是其他受访者的2.5倍 (图5.6)。


  领先者还具备视频分析的能力 (36％)，这一点在零售行业中尤其重要。零售行业中，企业已经开始使用视频分析顾客的购物模式、店面布局和产品交互。2此外，超过一半的领先者有能力进行文本分析。他们采用这些技术分析内部和外部文档，以及客户的信函。


  但是，在大多数组织中，数据管理仍然是一项艰巨的任务。无能力创建、整合和管理数据被41％的受访者认为是首要的技术挑战，另有27％的受访者认为他们的挑战是分析流程效率低下，19％的受访者认为他们的挑战是缺乏最终用户分析能力，12％的受访者认为挑战来自旧有基础架构的制约。


  Celcom Axiata Berhad就是为增强分析能力而进行技术投资的组织之一。Axiata集团旗下的一家关键的运营公司，于1988年率先在马来西亚开辟了移动电话市场。如今，该公司已向1300万客户提供移动通信服务。过去20年间，公司业务不断发展，适应不断变化的技术和标准，并且始终如一地密切关注客户体验。


  由于新设备和新产品投放市场的复杂性和频繁性，Celcom客户服务代理的一个最具挑战的方面是应答关于智能电话的问询，并针对相关数据计划提供建议。Celcom需要改善与客户交流的方法，从而应对人口、社会和技术的变化。


  认知计算系统通过巨大的并行处理系统而克服挑战。与传统的顺序处理不同，并行系统同时运行多个查询请求 (即并行运行)。这样，当增加新的数据时，系统能够调整以响应导引和策略的变化。


  Celcom Axiata Berhad 首席执行官 Dato’Sri Shazalli Ramly 说:“Celcom将利用IBM Watson的能力分析原始数据，以准实时的方式提供更深入的客户洞察和偏好。”公司已经从试点项目中取得了良好的效果，包括新品发布活动的时间缩短了80％以上，而活动的成效提高了70％以上。这些方面又提高了活动的投资回报。试点项目还发现，新技术的应用提高了客户忠诚度，并且还通过个性化活动和信息发布降低了客户流失率。


  领先者也为更好地了解客户而进行技术投资。


  通过广泛地部署认知计算，Celcom希望为来自所有渠道和代理的客户提供统一的高质量支持。这有助于Celcom提供有针对性的客户服务，简化最终用户交互，并提供客户对于所有产品、服务和接触点的更丰富体验。


  
驱动


  影响力的第二个等级——驱动——包含组织从分析发现向价值创造过渡的能力。


  驱动等级的层面包括文化、数据和信任，缺乏这些层面的组织难以从分析技术投资中创造价值 (图5.7)。
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  图5.7　驱动层面的能力是组织从分析发现向价值创造演进的必要条件


  资料来源: IBM商业价值研究院2013年大数据与分析调研。


  推动组织创造价值需要一种以数据为驱动力的文化，这种文化鼓励在决策流程中使用分析能力，并且将数据提供给需要数据的人。强有力的治理和安全对于提升针对数据的信心至关重要，而且信任对于人员处理数据和洞察力非常必要——包括对于数据和人员的信任。


  文化——数据和分析的可用性与实际应用


  在分析领域投资的目的是影响业务成效。为了实现这一目的，组织必须在其决策流程中运用数据和分析能力。如果一个组织不具备基于事实的文化，它就难以从分析投入和分析能力中创造价值。


  组织文化的培育是从上而下进行的。组织的基调和文化一般与其首席执行官和其他高级主管团队成员表现出的态度和行为一致。将使用分析植入组织的文化中，通常需要组织最高层的拥护态度和实际行动。


  在大约四分之一的组织中 (24％)，首席执行官 (CEO)和首席运营官 (COO)成为使用分析洞察的主要拥护者。然而，平均来讲，非领先组织中，缺少分析能力拥护者的比例要比领先组织高两倍。


  领先者基于数据和分析做出决策，因为他们能够获取决策所需的信息。50％的领先者根据数据和分析做出超过一半的决策 (图5.8)。此外，近一半的领先者 (42％)经常或者始终拥有决策所需的信息和分析结果。


  一家全球电子制造商努力管理其海量的客户数据，以供决策流程中需要这些数据的人能够使用。公司将大量客户购买信息整合到单一存储库中，并且利用先进算法分析数据，从而更深入地洞察客户的采购行为。通过汇总并分析客户采购的历史和偏好信息，并且将这些数据提供给整个企业使用，公司现在能够了解哪些产品最畅销，以及在何处和如何做到这一点，从而优化其地区和渠道经销/销售战略。另外，公司还可以使用这些详细的客户分析数据对特定客户进行细分，并向这些细分客户群有针对性地推出更有效、个性化的营销活动。
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    注释:领先者按要求确定他们个人根据数据和分析结果做出决策的比例；n＝109。


    资料来源: IBM商业价值研究院2013年大数据与分析调研。


    图5.8　大多数领先者基于数据和分析做出大部分业务决策

  


  通过在决策流程中利用这些方法，并采用分析能力，该制造商能够提高销售预测准确度，从而提高销售收入，增加销量，并且降低销售成本。公司还可以在新产品开发之前，对现有产品的关键销售特点进行分析，以促进产品创新和新产品的销售。


  尽管这家全球制造商和其他大多数领先者可能已经在决策流程中使用了数据和分析能力，但仍有大量数据未得到利用。事实上，据Gartner预测，到2016年，90％的业务决策只是基于一部分可用的相关数据。3


  数据——数据管理实践


  决策者必须对数据有信心，这样才能使用数据指导行动。在从分析能力中获得最大价值的组织中，数据治理和数据安全足以为用户提供适度的信任，而且具有足够的灵活性，使业务用户能够满足多种不同的要求。此外，我们的研究指出，数据管理工作不佳的组织将会在从数据和分析能力中创造价值方面继续面临挑战。


  领先者信任其组织中的数据。在领先的组织中，三分之二的受访者对于他们在日常决策流程中使用的数据和分析能力有足够信心 (图5.9)。
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    注释:领先者按要求描述他们对组织中数据和分析结果的质量的信任度。此处显示汇总的受访者答复；n＝107。


    资料来源: IBM商业价值研究院2013年大数据与分析调研。


    图5.9　三分之二的领先者表示信任其组织中数据和分析结果的质量

  


  为了建立信心，领先者采用严格的企业级标准和强有力的数据管理实践，这不仅有助于确保数据时效性和质量，而且保证了数据安全性和隐私。


  领先者采用结构化方法实现数据治理和安全，而且这种关注度在很大程度上推动了对机构内数据和分析的信任度。


  超过一半的领先者 (57％)拥有企业级标准、政策和实践，用于整合组织内的数据。这些标准涵盖整个数据管理实践，包括从接收到传输、静态和流数据的存储流程，以及元数据管理，保证了数据的可追溯性和企业数据定义。


  为了保护这些数据，五分之一的领先者 (20％)实施了严格的内部标准和安全的基础架构，用于所有类型数据和分析结果的收集、存储和使用，另有45％的领先者拥有相对更强大的系统，通过企业标准、政策和基于角色的访问等实践来保护敏感数据。


  因为了解强有力的数据管理战略的重要性，一家欧洲社会服务机构希望更好地治理和保护数据，从而为市民提供更好的服务。该机构认识到，孤立的数据管理方法导致1100万家庭中的1800万受益人在每次申请不同福利时，必须重复提供先前已经提供给该机构的数据。这不仅使受益人感到受挫，部门之间也缺乏数据共享及最新的数据，而且管理效率低下。


  管理人员决定整合数据，并改善数据质量，从而在多项计划中向市民、案件处理人员和服务商提供一致的信息。这样，该机构在向符合资格的受益人提供正确的服务方面提高了效率，并且使员工的工作效率提高了35％。


  信任——组织内部的信任


  直接影响组织从分析技术中获得价值的最意外的因素是组织内人员之间的信任度。我们的研究表明，组织内缺乏信任是价值实现的最主要障碍之一。


  这并不是指对数据质量、分析可靠性和数据准确性的信任，而是人与人之间的信任——通过了解某人的特征和他们的能力而获得的传统的信任感。


  信任程度——在高管、分析人员和数据管理人员之间，相信他人能够胜任工作，履行承诺并支持组织的最大利益——会显著影响在共享数据、信赖洞察结果和共同创造价值方面的意愿。在从分析技术中创造价值的组织中，个人信任度很高，而且无处不在。


  领先者一般 (而且好像真正地)相信组织中的其他人能够以最好的意图完成所胜任的工作。业务主管信任其他主管，而业务和IT主管之间互相信任的程度稍低。业务主管和其下属业务分析人员之间高度信任，而业务分析人员与和他们协作的数据分析人员之间互相信任 (图5.10)。
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    注释:领先者按要求确定组织内分析角色之间的信任度；n＝108。


    资料来源: IBM商业价值研究院2013年大数据与分析调研。


    图5.10　领先者一般信任机构内的其他人能够胜任工作

  


  然而，在领先组织中，当人性化程度降低时，信任度也开始崩溃。不足一半 (44％)的领先组织表示其业务单位和IT部门之间信任度总体较强。


  Nationwide Insurance客户分析副总裁Wes Hunt是信任创造价值这一理念的拥趸，也是推动我们考察信任作为分析流程一部分的业务顾问之一。


  Hunt说:“如果没有信任，我不确定您如何能够获得分析洞察，或者根据洞察采取行动。”


  他所在的组织通过教育和人们之间的互动来消除信任的障碍，包括解释如何进行分析，为何提出某些建议，或者分析人员为何认为建议能产生效果。他说，那些阻力通常与当前的行动没有任何关系，但可能是过去某个类似尝试失败所导致的结果。


  他解释说:“在分析中，会有多个数据来源、多个分析消息和多个分析团队，它们各有自己的洞察、建议或观点。那么，如何使 (内部数据)用户——无论是在客户服务一线还是高管人员——信任或者依赖他人的一系列洞察?”答案通常在于用户方对数据的信任、对数据细节的熟悉度以及他与分析提供方之间的个人关系。


  
增强


  影响的最后一个等级是增强价值创造的能力。这一等级包含高层支持、融资和专业能力，它们为将洞察力转化为行动提供了动力和能力，可对组织的收入产生积极影响。(图5.11)。


  为了从数据和分析中创造更大价值，组织需要高层以业务驱动为原则，通过协调各业务单元的行动而制定共同的议程，建立协作性的融资流程，按照统一的财务规程，从而为开展企业级分析提供支持。毫不奇怪的是，改变分析投资价值等式的最后一个影响等级涉及组织内的专家和分析人员，尤其是对技能培养的重视程度。
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    图5.11　在增强等级中，各组织将分析洞察转化为影响经营底线的行动


    资料来源: IBM商业价值研究院2013年大数据与分析调研。

  


  这些层面结合在一起，可帮助创建一个环境，让组织使用数据和分析技术应对重大的业务挑战，从而推动组织从单纯的竞争转变为实现竞争优势。


  高层支持——组织高层的支持和参与


  高层支持并参与到分析技术实施过程中是创造价值的关键。在高管支持程度较低的组织中，分析的实施会受到缺乏资金、资源和后续跟进的制约。


  与其他组织形成鲜明对比的是，领先组织中的大多数业务高管(56％)监督数据和分析在本部门内的应用，并以企业层面的战略、共同的政策和指标以及标准化方法论为指导。在这些领先者中，三分之二的受访者表示他们的业务单元主管会跨不同部门协作，以制定出指导分析能力应用的战略；他们制定数据政策、绩效指标，并且在组织内推行共同的方法论。然而，关于如何以最佳方式实施这些战略、政策和指标的决策仍然在业务单元层面做出 (图5.12)。在非领先者组织中，近一半的业务主管 (49％)采用IT部门制定和实施的分析战略，而另外三分之一的受访者 (31％)制定了自己的业务单元战略；仅20％的非领先组织拥有企业层面的统一战略。


  尽管我们已经看到许多成功的、以分析为驱动的组织已经将分析工作贯彻到组织的基层，但我们的研究发现，大多数组织都需要从上到下的，以高管为驱动力的领导。4高管拥护者比高管支持者更为有力——他们相信分析的威力，并且对建设以数据为驱动的组织文化充满热情。
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    注释:领先者按要求描述其组织中由谁制定分析战略；n＝103。


    资料来源: IBM商业价值研究院2013年大数据与分析调研。


    图5.12　领先者在企业战略上领导企业，而关于如何实施战略的决策则在业务单元层面做出

  


  举例来说，墨西哥的一家银行Grupo Financiero Banorte的CEO Ale-jandro Valenzuela宣布了一项为期十年的转型计划，旨在通过以更明智的方式利用先进的技术，使其组织成为不仅在墨西哥提供最佳客户体验和服务的银行，而且在全世界范围内均是如此。


  Grupo Financiero Banorte希望将其银行业务部门Banorte－Ixe在客户体验和服务方面变成行业领导者，赶上世界最先进水平，并成为创新典范。为了支持其深入了解客户需求并提供卓越客户服务的目标，该银行采用了大数据和分析解决方案。


  他说:“在Banorte－Ixe，我们目前所拥有的坚实业务基础，使我们成为了墨西哥市场上的第三大银行。我们深知自己需要再上一个台阶，并且全面关注我们的客户。”


  该银行计划开发并提供更符合每个客户独特需求的个性化产品和服务。其以客户为中心的全新银行业务模式预计会将效率提高近50％，并且将股东回报提高20％以上。该模式下的企业治理可监控新项目的投资和现有支出的调整，从而控制成本，同时使银行能够采用大数据、分析、云计算和社交业务实现差异化。5


  投资——在为开展分析工作提供资金方面制定谨慎的财务规程


  从分析工作中获得最高价值的组织都采用严格的绩效管理方法，并且实施了分析投资的管理和监控流程。尽管与高层支持程度存在一种隐性的联系，但我们发现，与融资流程相关的结构、规范化和后续跟进会影响组织从这些投资中获得的价值。


  领先者采用严格的评估流程并汇集资源，为开展分析工作提供资金。领先的组织共享建设路线图和资源，并围绕它们来分配资金，建立基于指标的融资流程，并对比预测的成本收益分析来对投资做出评估。


  近三分之二的领先者为支持共享资源和活动分配资金。为了向这些活动提供资金，三分之一的领先者在不影响业务单元预算的前提下，为跨部门的活动和资源提供分析资金，而另外三分之一的资金安排是:业务领导者出资建立共享的资金池，用于为这些活动提供预先支持，或者采用扣款模式，即业务主管根据他们所用的服务量，为这些共享资源提供部分资金。仅15％的领先者没有这种共享资源。


  为了确定如何利用这些共享资源，近三分之一的领先者在向分析活动提供资金之前，都要求进行成本收益分析或者自助融资计划。四分之一的领先者在全面实施之前，需要根据试点或者沙盒实验结果对分析投入进行合理化证明 (图5.13)。
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    注释:领先者按要求描述分析投资所需要的业务案例严格程度；n＝113。


    资料来源: IBM商业价值研究院2013年大数据与分析调研。


    图5.13　领先者需要严格的财务预测，以证明分析投入的合理性

  


  专业能力——培养并运用分析技能和能力


  组织针对分析资源进行专业开发的程度反映了组织在人力资本方面的投入状况，而人力资本是当前市场上亟需的稀缺资源。了解这些资源的价值和固有属性的组织，恰恰是那些最有能力从数据管理和分析技术中实现价值的组织。


  全球范围内对分析人才的需求和本地的分析人才供应之间的差距，是所有组织中实施分析项目的主要障碍之一。三分之一的受访者表示他们缺乏分析数据并将数据转化为有意义的业务活动的技能，而这是阻碍其组织更好地利用分析能力的首要业务挑战。这一挑战预计将继续增大。Gartner指出，到2015年，全球范围内对数据和分析资源的需求将达到440万个岗位，但仅三分之一的岗位空缺能够得到填补。6


  最大的技能差距是将分析技能与业务知识相结合的能力。了解业务并且执行更高级数学任务的分析员在市场上最抢手。超过三分之一的受访者 (36％)将此视为组织最严峻的技能差距，其次是分析技能(24％)、数据管理技能 (21％)和业务技能 (19％)。


  在向分析资源投资的专业化程度方面，领先者与其他群体差距非常大。领先者在不同项目之间共享高级分析专家，这样做可以增加指导和知识分享的机会，并且在执行和管理业务分析活动的人之间建立能力社区。在领先组织内，从事分析工作的员工通常有正式的角色和职业发展路径，并且会主动为提升技能而投资。


  领先者也更有可能将分析资源部署到业务单元中；这些角色通常承担特定业务单元的任务，但同时与其他业务和数据分析人员共享方法论，并建立共同社区意识。近一半的领先者将分析资源部署到单一的、共享的企业部门中，来执行或管理业务分析活动。另有13％的领先者拥有分析专家，他们在组织中被共享，以支持业务单元的分析活动 (图5.14)。
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    图5.14　领先者趋向于重新部署分析专业能力，以优化知识共享的机会


    注释:受访者按要求确定分析活动在组织的何处并由谁执行；n＝109。


    资料来源: IBM商业价值研究院2013年大数据与分析调研。

  


  增强等级为将洞察力转化为行动提供了动力和能力。


  除了通过重新部署而设立能力社区之外，领先组织还主动在组织内的部门之间共享知识。三分之二的领先者拥有高级分析主题专家，他们在整个机构内开展项目。领先者还投资开展正规化的培训项目，以培训当前的员工，并为各个分析项目提供资源，提升其分析专业技能。七分之一的受访者依赖供应商和顾问来改善内部分析技能。


  为了在竞争激烈的现代化保险市场中生存，Westfield Insurance深知，公司必须寻找一种更加有效的方式从业务数据中获取价值，尽管公司作为美国领先的财产、意外和保证保险公司已经有很长的发展历史。


  公司的第一步是成立一个新的组织，负责监督商业智能、分析和数据治理。这个新成立的小型团队叫作分析资源中心 (ARC)，由来自IT部门、公司内业务单元的专家和外部顾问组成。该组织开始设计数据交付流程，并且定义适用于所有业务的统一指标。


  Westfield Group分析主管Beth Riczko说:“我们公司已有160年的历史，因此，我们决策的方式已经根深蒂固，其中许多决策对我们非常有效。我们的挑战是坚持有效的决策，同时采用新工具改进绩效。”


  ARC定期举办培训课程、网络研讨会和非正式会议，例如午餐研讨会，帮助人们了解最适合他们的工作方式。公司在所有业务单元中设立了“变革代理”，他们对如何鼓励大家在不同领域应用分析能力提供反馈信息。


  分析工作现在已经成为所有员工的一项关键能力，而且与分析相关的目标已经加入到许多员工的目标中。事实上，分析工作现在已成为所有领导岗位描述的一部分，而且公司希望高级领导人成为解决方案的拥护者。


  Riczko说:“Westfield的分析是一项涵盖整个企业的举措——ARC与IT和业务单位的关系使我们的员工能够获得必要的数据，帮助他们在日常工作中做出合理的决策。通过商业智能和分析解决方案，我们能够在竞争日益激烈的环境中更轻松地发展壮大。”7


  
建议


  了解每个层面如何影响价值创造是非常有益的，但思考每个层面适用于日常业务运作的哪个环节也同样重要。大多数高管都需要通过一个以业务为驱动的蓝图来开展分析工作，这种方法从战略、技术和组织三个角度定义了组织如何以及为何使用技术。


  战略:仔细考虑由谁为一个组织实施分析战略；


  技术:组织在管理、处理、分析、解释和存储数据方面的能力和资源；


  组织:使用数据和分析能力创造价值而采取的行动。


  这个结构通常用于一个组织构建商业智能基础和其他企业应用，它创建了一个蓝图，可指导主管思考数据管理所需的战略和战术举措，并且确定应用分析成果时的业务和技术要求。


  高层支持、价值来源和融资层面表示定义并实现数据与分析的战略路径所需的能力。通过仿效领先者在这些层面的行为，高管可以培养分析工作的目的感，也就是将高管团队的战略愿景与日常工作所需的分析结合在一起。


  专业技能、数据和平台层面结合在一起，创建了组织管理、处理、分析、解释和存储数据所需的技术能力和资源。通过发现组织满足独特要求最需要的能力，高管可以为分析发现创建一个基础，应对当前的挑战，同时规划未来。


  文化、衡量和信任层面共同构成一个组织在数据和分析方面采取行动的能力，这是实现投资回报的唯一方式。


  为了成为以事实为驱动的组织，高管团队需要考虑文化影响和所需的变革，并且能够衡量成功。但是，如前文所述，要实现组织的转型，不仅仅需要备忘录和衡量，还需要信任。这需要对数据的信任，以及人与人之间的信任——相信每个人都在为共同的目标和相似的成果而努力。


  通过将这些层面结合到一个相似的结构中，我们的目标是为高管团队提供可信的建议，以便其制定机构内的洞察力蓝图，通过发现和洞察而发挥数据和分析的价值 (图5.15)。
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    资料来源: IBM商业价值研究院2013年大数据与分析调研。


    图5.15　了解每个层面对价值的影响至关重要，但组织仍要采用不同的结构实施变革

  


  战略——利用基于结果的计划加快分析工作的开展


  高管团队需要为分析工作制定一个以业务为驱动的日程表，实现管理人员负责制，与企业战略和业务目标保持一致，并且为提供新的收入和效率来源而定义所需的新业务能力。此外，他们需要创建一个融资流程，根据这些目标确定项目的优先顺序。


  为了协调每个战略层面的必要活动的执行——高层支持、价值来源和融资——我们为高管团队提供以下建议 (图5.16):


  高层支持


  有效的分析战略将在企业战略目标和列出的分析活动之间建立明确的联系，从而确定数据和分析投资的战略意图。


  业务线主管亲自参与制定和管理分析战略的组织效率最高。这种参与包括了解组织的数字基础架构的优缺点——硬件、软件、数据和人才——然后采取主动措施保证机构能够将这些数据用作战略资产。
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    图5.16　这些措施结合在一起，形成了一种战略性的分析实施方法，使高管能够利用基于结果的计划而加快分析工作的开展

  


  高管传达的消息也同样重要，这些消息要说明如何定义成功。采用可衡量的业务成效实现从高层战略向业务线行动的转化。凭借自上而下的明确的战略愿景，每级管理层都应自问:“我们如何影响这些业务成效?”，以及“我们需要哪些数据才能做到这一点?”每一级的高效治理意味着了解相互独立的战略如何实现共同的目标。


  除了设定分析战略外，成功的支持者还会通过沟通和背书，在整个组织内培养对分析工作的责任感。携手实现同一个目标，这是从分析工作中创造价值的一个关键战略。


  价值来源


  各组织都认识到了分析对于识别新的收入和效率来源的价值。大多数组织都在21世纪仍然较新的数字市场中探索增长机遇。他们在寻找新的业务模式和战略，目的是利用他们拥有的关于客户、竞争对手和市场的不断变化的信息，并且借助新技术在整个组织内提高效率。


  高管还应关注运营创新的机会。从互联网到智能手机的个人技术领域的创新，深刻改变了客户的交互和期望。同时，业务技术创新为组织与客户和供应商交互创建了新的平台，为了解相关时间段内的业务成效提供了新的途径，并为管理日常业务运作提供了创新的方式。


  一旦组织设定了分析工作的战略路线，下一步就是确定创造价值所需的业务能力。通过制定以业务为驱动力的能力蓝图，组织可以更好地理顺并且关注其在分析领域的投资。组织应培养业务能力，为实现战略预定的直接成效提供支持，并且集中精力应对关键业务挑战。建议组织将应用大数据和分析的特殊案例归档，并通过这些案例来解决业务难题。


  融资


  分析项目融资所需的严格规程通常可以向首席财务官等人员学习。组织不能依赖最佳猜测和假想的影响，而是需要投入时间并且开发基于价值的业务案例，从而提高投资回报实现的可能性，而且最好是能够立即获得回报。在大多数表现最优秀的组织中，基本的做法是提出可合理化证明的成本和预计收益之类的融资请求，许多组织需要设计多个场景来了解业务成效的范围，并通过概念证明而对潜在收益进行合理化验证。


  挑战在于如何进行资金分配才能实现增长和效率的最大化。根据业务能力蓝图，组织需要制定实施路线图，其中包括组织内需要投资的所有与分析相关的活动。整合的路线图可降低软硬件重复投资或投资冲突的风险，这不仅会导致最初投资的效率低下，而且会增加下游根据需要调整各个组件而推动跨企业数据共享与分析的费用。


  实施路线图可帮助组织根据与业务成效的匹配程度而确定资金投入的优先级。由于大多数组织面临的经济形势，有些预期收益无法获得资金投入。难以全面确定数据和基础架构开发优先顺序的组织可能面临着相关层面缺乏协调而且稀缺资源和分析人才利用率低下的风险。


  技术——丰富核心分析平台和能力


  大多数企业需要丰富其内部的核心分析平台和能力，用于管理、分析和处理那些从数据和分析中实现价值的洞察。


  有效利用技术实现组织的战略目标，首先要有强大的分析人才库，这些人了解业务或组织的日常运作与挑战，并且能够将这些知识与分析工作结合在一起，从而获得可行的洞察力而实现积极的业务成效。


  要想有效地利用这些人才，组织需要严格地管控数据资产，并创建一个简化的、更灵活的硬件基础架构。在做出与IT基础架构相关的决策时，他们需要了解未来需求，并且规划未来的增长和需求。


  如图5.17所示，我们所建议的措施可帮助组织获得与专业技能、数据和平台层面相关的能力:


  专业技能


  领先者发现，培养现有人员的技能，在业务知识中补充分析知识，这是一个更有效、更节俭的方式。组织会发现，与向外部分析专家讲授业务知识相比，向了解业务的人员讲授关键思想和分析软件的技能更简单。由于优秀分析人才的供应不足，而需求巨大，培训现有员工是明智的做法。
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    图5.17　通过合作，业务和IT主管可以利用共享的分析能力、新技术、简化且灵活的平台而推进企业分析工作进程

  


  组织可以通过在分析能力中心内进行跨项目交流和重新部署，从而主动地为知识分享创造机会，这在最基层提供了指导和知识分享机会。从正式培训到午餐学习，利用持续学习机会使技能得到系统的提高。


  领先的组织为分析专业人员确立正式的职业发展路径，通过正式的培训、事业规划和激励机制而促进其事业发展需求。通过正式确定分析的角色，高管传达明确的信息，即对于实现企业的战略而言，数据管理和分析并非处于附属地位或者偶然执行，而是战略中不可分割的一部分。


  对于无法在内部培养的、复杂的数据管理或高级数学技能，我们建议组织利用合作伙伴弥补技能差距。很大一部分受访者指出，他们没有能力找到和雇用掌握所需技能的人才，这一问题已经在全球分析会议的留言板上得到了确认。


  的确，越来越多的高管认识到，管理和培训分析专家并不是其组织的核心能力，或者由于缺乏可用技能而无法实现，但他们仍然将分析视为其业务战略的基础组成部分。创新的公共—自用合作形式在全球各地出现，创立了可为多个组织提供服务的分析业务中心。尽管外包数据管理和软件开发的方式已经存在几十年，但这些新的中心有助于企业克服全球性的分析技能短缺，获得实现战略目标所需的能力和洞察。


  数据


  严格治理数据的组织不仅实现了跨部门的数据共享，而且培养了对数据的信任，并且允许组织更广泛地运用这些数据。除了保护客户数据外，具有讽刺意味的是，强大的安全性也保证了在组织内更广泛的数据共享。一旦敏感数据通过基于角色的访问、数据掩蔽和监控等做法得到保护，共享数据所带来的风险就会降低。提高数据可用性和接入能力以及向最终用户授权可推动数据和分析能力的使用。


  大多数组织在将分散的数据整合成统一企业资产时遇到过困难。领先者已经认识到，实现企业级数据共享和单一客户视图的最有效方式是采用一组数据管理标准，这些标准确立了所需数据的统一性，而且使业务部门能够足够灵活地开展本部门的分析。


  这些标准不仅仅为元数据管理奠定了基础。强有力的治理为提高数据质量、可接入性和可用性铺平了道路。数据的可追溯性和透明性使整个组织的分析员和主管能够了解数据来自何处，是如何处理的，以及有何意义；这样有助于建立那种只有在明确了解后才能产生的信任。元数据管理是严格的数据治理的关键部分，对于那些不愿将数据作为战略资产进行管理的组织而言，元数据管理是沿正确方向采取行动的重要步骤。


  对严格治理的需求与组织获取多种大数据来源的需求互相交织。社交媒体、视频、文本聊天和其他非结构化数据提供的海量客户数据不能被忽视，因为这些数据提供了潜在的洞察。然而，更好地了解客户及其行为模式需要保护这些数据的隐私和安全。


  平台


  将经营重心从运营转向创新的一个重要内容是重新思考组织当前的需求，包括整合的硬件和软件能力。这不仅意味着重新思考如何应对关键业务挑战，而且包括组织自己需要具备哪些核心能力，哪些能力需要实际部署在现场，哪些可以由更新的技术、外部供应商或业务伙伴提供。


  经过多年无数次的并购活动，许多组织发现它们处于一个复杂的拼接而成的环境中，通常难以提供统一且完整的信息。由于当前“对速度的要求”，组织可以通过以下措施来简化和更新现有平台:创建可重用的抽取—转换—加载 (ETL)组件，降低数据重复率，采用行业数据模型来减少数据模型表的数量。这样的简化有助于更容易、更有效地存储、管理和访问数据。


  在应用开发和维护过程中提高复用性的组织，通过现有的IT投入缓慢地改变其环境。团队构建并部署可重用的ETL组件，用一组基于目标的作业取代冗长的、重复的ETL作业，从而最大限度提高资源利用率，降低维护成本，并缩短未来数据集成项目的交付时间。这使得企业可以在资金有限的环境中开展更多的分析工作。


  此外，分析环境复杂度的降低使机构更容易整合并且尝试那些赋予企业业务能力的新技术。领先者稳步采用新的技术，在实施之前对每项技术进行评估，包括云、大数据、移动能力和代管的共享服务。确定适当的业务用例，并与正确的概念验证、原型和试点项目相结合，是实现新业务能力的关键步骤。


  组织——把分析作为核心能力来推动变革


  高层领导必须把分析作为核心能力来推动变革。在大多数组织中，企业文化是从上而下建立的。因此，高管和业务单元领导必须透明地使用分析能力做决策，并且支持基于事实的文化从而设定所需的期望值，使这些行为在组织内蔚然成风。


  在那些拥有优秀分析能力的组织中，领先者确保以数据为驱动的决策机制不会损害数据处理能力。他们为使数据得到信任而主动在组织内建立关系，而且衡量数据对业务成效的影响程度，从而证明这对于组织的价值。


  如图5.18所示，我们提供了以下建议，旨在帮助组织培养与文化、衡量和信任层面相关的能力:


  文化


  随着数据从吸收转变为洞察的速度日益加快，组织需要在正确的时间向正确的人提供正确的数据，以做出更好的决策。组织必须理顺数据流程，为最终用户和决策人员提供更及时、更相关的洞察力。


  领先的组织自动开展分析工作的关键部分，从而更有效地为决策人员提供所需的信息。嵌入式分析和机器学习为缩短数据周期提供了新的机会。数据馈送和例行任务的自动化也提高了分析员的工作效率，他们通常要花费75％的时间来追踪和清洗数据。让分析员用更多时间来分析 (而非处理图表)不仅仅意味着更有效地利用宝贵资源，而且也提高数据在决策流程中的相关性、及时性和一致性。
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    资料来源: IBM商业价值研究院移动企业调研:您在多大程度上同意或不同意以下关于企业移动战略和移动实践的说法?(百分比表示同意或强烈同意)。


    图5.18　仅一半的企业有精心制定的移动战略

  


  此外，高管需要积极认可数据和分析的威力和好处。证明这一点的最有效方式是透明地利用数据和分析以支持决策。决策基于事实，可以体现为加固行为、展示思考的过程，进而建立信任。


  衡量


  这种透明度的一个关键部分是衡量分析投资的成效。如果组织无法确定分析战略的价值，它就没有动力进行投入，或者开发并且利用洞察。此外，组织可能会向那些仅带来低价值回报的战略投资，从而错失提高未来成效的机会。


  解决这一问题的唯一方式是衡量价值，从战略到实施，对相关结果的持续评估。组织必须通过衡量去了解哪些措施有效，哪些无效，以及如何提升分析的价值。


  第一步是扩展针对分析活动投资而设计的严格的指标流程，从而根据成效创建一个反馈机制。如果投资请求的成本收益分析是根据实际成本和实现的确切收益而进行的，分析投资的价值就可以很好地理解。如果没有这种评估，就不可能区分高效营销活动和有趣的想法。


  因此，组织必须在每次投资时，识别并定义受每次分析投资影响的特定关键绩效指标 (KPI)。这些KPI应与业务目标保持一致，并且利用有形和无形的预期成效加以证明。


  一旦在分析方面的投入已经转化成实施能力，组织需要创建一个审计流程和反馈机制，评估投资对价值创造的影响，并采用预定义的KPI进行衡量。


  信任


  在当今社交媒体和数字网络风行的世界，通过面对面交流建立的信任和人际关系看起来似乎已经过时，但领先者都已认识到，信任是通过分析创造价值的一个关键层面。


  信任能够消除文化变革带来的阻力，因为它使人们能放心使用别人创建的数据。决策会使您和组织的声誉面临风险，无论是大动作还是小动作。如果人们不了解数据来自何处，以及如何得到结论，即使数据来自高层，他们也会怀疑。


  这一问题的解决方案就是人与人之间的互动，花时间建立可信的关系。这要求高管、分析员和其他人交流:了解他们对所提供的数据和分析有何担忧，了解他们对所管理和分析的数据掌握的想法，并且讨论如何更好地合作。尽可能努力消除数据创建者和用户之间、相关主管之间的匿名联系，尤其是业务部门和IT部门之间的匿名联系。


  对于已经适应基于事实的文化的组织，他们也开始转变角色，让业务和数据分析员以及业务和IT主管之间共担职责，共享成果。人们期望，通过让业务分析员了解数据、数据来自何处以及如何使用，让数据分析员掌握业务如何运作，关键举措是什么，以及分析对业务有何影响，从而最终消除“业务”和“IT”之间的差异。在这种面向未来的模式中，业务主管熟悉现有的技术，而IT主管努力利用这些能力实现业务成效。


  
结论


  我们的研究明确了这样一个事实:有些活动可帮助组织从数据中获得更多价值。前文提到的九个层面——注重分析开发与交付的活动组合——有助于组织加快价值的创造，简化分析实施流程，并且理顺在分析工作中的投入。


  对于目前仍在努力从数据中获得洞察的组织而言，可以借助这些层面考察自身的活动，并开始制定基于价值的分析战略。对于那些向领先者学习并且遵循我们建议的组织而言，可以回答本文开头提出的问题了，即如何从分析投资中创造价值。这些组织利用分析推动更明智的决策，并且积极地影响业务成效，因而会加入到领先者阵营，成为行业和市场中的佼佼者。
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第6章　分析:速度的优势——为何数据驱动型企业将赢得市场竞争


  文/ Glenn Finch，Steven Davidson，Christian Kirschniak，Marcio Weiker-sheimer，Cathy Reese，Rebecca Shockley


  
序言


  如今企业更快速地消费数据的能力——从原始数据转化为洞察驱动的行为——已成为通过分析技术创造价值的关键。除了对速度的关注外，IBM的最新的全球分析调研还指出了大数据时代的几项重大演进。


  此次调研对象包括60多个国家中超过1000名业务和IT高管，其中也包括大中华区的77家企业。IBM 2014年全球分析调研揭示了影响快速发展的数字市场的四个重大变化:


  ·绝大多数企业目前在一年内实现了大数据投资的回报。


  ·以客户为中心仍是分析活动的主要目的，但企业越来越多地将注意力集中于利用大数据应对运营挑战。


  ·通过将数字化能力集成到业务流程中实现企业转型。


  ·大数据的价值驱动力从数量转变为速度。
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    图6.1　数字市场的重大变化

  


  变化1绝大多数企业目前在一年内实现了大数据投资的回报


  大多数企业 (63％)在一年内实现了分析投资的巨大回报，而且超过四分之一的受访者 (26％)在6个月内实现了巨大的投资回报。这标志着正向回报趋势的开始。在 2013年获得回报的 57％的受访者中， 10％实现了逐年递增。1大中华区企业在一年内取得正向投资回报的比例甚至更高，达到了75％。这说明中国企业对分析的投资信心将增强。


  变化2以客户为中心仍是分析活动的主要目的，但企业越来越多地将注意力集中于利用大数据应对运营挑战


  尽管以客户为中心的目标仍是绝大多数企业的主要关注点，但越来越多的企业开始将大数据技术整合到后端办公室和运营流程中。全球超过一半的受访企业中，业务主管主要将数据洞察用于同客户建立更强大的关系:其中有31％的企业努力通过使用数据和分析技术提高赢得客户的能力，而其他22％则注重客户体验的改进。


  除了聚焦客户，全球另外40％的企业的数据与分析活动以提升运营为目标，这比2013年有显著提高，当时仅有25％的企业注重运营。2从2013年开始，由于高管看到前端办公室分析带来了显著的成效，他们已经开始利用这些新技术，更加严格地管理运营成本。


  令人意外的一个方面是企业对财务和风险管理目标的关注度较低。由于CFO对数据管理的要求越来越高，以及防欺诈活动的广泛开展，我们预计在这个领域，分析技术的使用在下一年会有所增加。


  在大中华区，有更高比例 (59％)的企业在进行数据分析时以关注客户为目标。值得注意的是这部分企业中的很大一部分比例 (41％)分析的目的是为了赢取客户，只有较少比例的企业 (18％)利用分析提升客户体验。对此，大中华区企业需要加以思考和关注 (图6.2)。


  变化3通过将数字化能力集成到业务流程中实现企业转型


  近一半企业 (46％)通过整合数字化能力而改造业务流程。通过转变流程，这些企业创建了敏捷度、灵活性和精准度，从而实现了新的增长。此外，它们使用数字化能力——例如社交和移动技术——改变人们与公司、机构及政府的连接、互动和交易的方式，以及创造共同价值的方式。


  在数字化转型过程中，企业注重更好地利用可用数据增加收入或降低成本，尽管大多数数字化转型注重以客户为中心的成果。同时，新的数据类型和高级分析方法为降低成本和在业务流程中提高敏捷度提供了新的途径。
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    图6. 2中国企业的数据和分析目标仍集中在以获取客户为主


    资料来源: IBM商业价值研究院2014年全球分析调研

  


  较大比例的大中华区企业主要还是利用分析推动流程转型。大中华区企业利用分析推动数字与流程整合转型的比例低于全球平均水平(图6.3)。这说明它们在利用分析将数字化能力与业务流程相结合，实现端到端的能力，以及推动转型的水平仍不高。


  变化4大数据的价值驱动力从数量转变为速度


  大数据最初对企业的影响在2012年体现出来，当时，数据的爆炸性增长跨越了其临界点。企业的大数据投资最初是为了管理那些通常突然增加的数据量和数据种类。在2012年的IBM分析研究《分析:大数据在现实世界中的应用》中，我们认定了企业实现最大差异化的特征是可伸缩和可扩展的基础架构。3但是，仅管理数据数量和多样性还不足以领先竞争对手。
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    图6.3　将数字化能力集成到业务流程中而实现企业转型


    资料来源: IBM商业价值研究院2014年全球分析调研

  


  现在，我们发现企业实现最大化差异的特征是能够创建敏捷且灵活的基础架构，而且该基础架构的设计目的是有效地管理数据，并使其在分析过程中快速地移动。在业务职能中全面使用大数据技术的企业——这些能力使业务职能部门能够消费数据，而不仅仅是吸收——对业务绩效的影响最大。


  业务主管已经开始注意到这一点。事实上，我们发现，印度、北美洲和南美洲的高管在过去12个月内要求以更快的速度提供面向行动的、数据驱动的洞察力，而在美国以外的地区增长最快。


  这种增长才刚刚开始。几乎全部67个国家的受访者都预计，对数据驱动的洞察力的需求在未来12～18个月内会加快，而且大多数受访者预计需求的速度会显著加快。即使在过去12个月中增长速度稍缓的北欧地区以及日本，这些地区的高管对洞察力的需求在未来18个月内也会显著提高。


  
对速度的需求


  由于这种针对速度的转变，我们通过对调研的分析，希望识别那些最有能力快速提供洞察力并依据洞察力采取行动的企业。为了有效地满足日益增长的对速度的需求，企业需要加快行动，并且最大限度缩短从原始数据向基于洞察的行动转换的时间。这要求在企业内广泛采用分析技术，以及具备相应的技术能力，快速依据数据洞察采取行动。


  ·分析的普遍性


  ——更全面地使用分析使整个企业能够快速而且精准地采取行动；——数据多样性使企业能够创建更强健、更有意义的洞察，从而提高对业务产生更大影响力的概率。


  ·支持分析的技术能力


  ——速度驱动型企业必须能够管理可用数据的数量、多样性和速度；


  ——数据架构中的敏捷性和灵活性是提高速度的关键特征。


  增强这两方面的能力是从企业文化层面接受大数据和分析，这需要企业领导层的支持、领导和投资。4


  四个能力小组


  通过对与分析能力相关的31个数据点进行聚类分析 (详见:“关于本研究”)，我们确定了四个独特的企业分组:领跑者、慢跑者、参与者和旁观者。


  领跑者 占受访者的10％，大中华区领跑者占受访者的13％，这些数据驱动型企业在大多数业务职能部门中通过分析技术推动业务流程。


  慢跑者 占受访者的14％，大中华区慢跑者占受访者的21％，主要利用分析技术实现运营的自动化和优化，但不会全面使用分析技术。


  参与者 占受访者的45％，大中华区参与者占受访者的35％，这些有分析头脑的企业利用分析技术在多个业务职能部门中推动或改进某些业务流程。


  旁观者 占受访者的31％，大中华区旁观者也占受访者的31％，在业务流程中仅使用最少量的分析技术，但期望——通常是不现实的——在不远的将来增强分析能力。


  为了更好地了解这些分组，我们将它们绘制在一个行动速度矩阵中。横轴表示分析能力使用的广泛性，指出了分析能力在企业中使用的广度。纵轴表示支持分析的技术能力。在“广泛性”和“技术能力”的交叉点，我们发现了企业的分析速度与行动的程度，代表了企业在其数据生命周期内快速行动的能力 (图6.4)。


  最有能力满足速度需求的是领跑者，它们创造了巨大的业务价值:


  ·69％的受访者表示分析对业务表现产生了显著影响。


  ·60％的受访者表示分析对收入产生了显著影响。


  ·53％的受访者表示分析使他们获得了显著的竞争优势。


  另一组也不能忽视。尽管领跑者有深入的技术能力，并且在企业内全面使用这些能力，而另一组——慢跑者——有类似的深入技能，但仅在少数业务职能部门中。慢跑者通过分析影响业务表现 (48％受访者表示有显著影响)和收入 (49％)的能力不及领跑者，但分析对其盈利能力的影响最大: 43％的受访者表示分析对盈利有重大影响，而对于领跑者，该比例为40％。
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    图6.4　企业根据其快速管理数据和分析能力的准备程度而被分为四组


    资料来源: IBM商业价值研究院2014年分析研究。n＝1086

  


  关于本研究


  IBM商业价值研究院2014年全球分析调研全面考察了全球的企业、政府和其他机构的数据和分析能力使用情况。我们调查了67个国家的超过1000名业务和IT主管 (图6.5)。


  本次在线调研持续了8周 (7—8月)，并使用了6种语言:英语、简体中文、法语、日语、俄语和西班牙语。有些受访者根据对主题的兴趣而自己选择，而且基于IBM的客户关系，我们也发出了更多调研邀请。调研主题包括高管活动、业务流程、数据管理实践、人力资源管理、能力衡量、软件使用和硬件实施。
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    图6.5　本次调研受访者构成

  


  调研设计的问题旨在帮助我们了解企业目前为何以及如何使用数据和分析技术。为了确定哪些能力最有助于通过使用数据创造价值，我们进行了广泛的调研，考察了50多个分析流程，并且了解了18种数据的收集程度，针对关键分析技术的数据分析技能水平，以及硬件、软件和数据管理组件的实施程度。


  我们对调研数据进行了有机聚类，以确定这些企业从分析中创造最大价值的关键能力。


  聚类分析——尤其是K－Means分割式聚类法——是当前社会科学和商业研究的最重要工具，用于产生功能性的、事后绩效细分。聚类分析的目标是开发功能性细分——即对衡量工具的反应与其他受访者不同的分组。用户不再被视为单一用户，因为受访者都被分组，也不按照先验描述 (性别、婚姻状况、收入等)，而是按照他们对调研问题的明确回答。


  稍高于40％的参与者和稍低于40％的旁观者表示，他们通过分析技术对业务表现产生了影响，或者获得了竞争优势，这表示他们对分析技术所投入的资源的优化欠佳。


  大中华区企业在分析对业务表现和收入产生的影响，以及创造竞争优势方面都与全球领跑者有较大的差距。这表示大中华区企业在分析领域还有很大的提升空间。


  
成为速度驱动型企业


  我们的研究明确指出，企业将原始数据的数量和多样性转变为洞察驱动的行动的速度是目前从数据和分析中创造价值的关键。支持这一速度的力量是使用大数据技术。


  尽管自2012年 (开始在调研中进行衡量的第一年)以来，大数据在更大市场中的采用率没有变化，但领先企业——69％的领跑者——正快速采用大数据，并且在分析生命周期内尝试和实施各种技术以支持加速的能力。


  我们认为，其他企业应保证它们有能力成为速度驱动型企业，从而跟上表现优秀的企业。在企业内加快分析速度不能一蹴而就，理解这一点非常重要；企业必须在分析生命周期的每个关键阶段保持领先:获取、分析和行动。


  获取 将传统数据基础架构组件与新的大数据组件结合，以更快地获得和管理数据。


  分析 注重分析数据并形成洞察力，这样才能对业务产生积极的影响。


  行动 利用从数据中获得的洞察力为企业创造价值。


  尽管大多数领跑者在这些方面具有强大的能力，但慢跑者也是强有力的竞争对手:近一半受访者表示，他们在获取、分析和处理数据方面有极强的能力。慢跑者并没有像领跑者那样全面采用分析技术，这可能会降低他们的信心；然而，与领跑者一样，他们的关注点是优化那些可以从大数据中提取的价值。大中华区企业在数据获取、分析和行动这三个方面远远落后于领跑者，与参与者和旁观者水平相当 (图6.6)。
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    资料来源: IBM商业价值研究院2014年全球分析研究。全球受访者: n＝1067；大中华区受访者: n＝77。


    注释:图表仅显示了回答 (4)良好或 (5)极好的受访者比例。


    图6.6　领跑者在获取、分析和处理数据与分析方面表现优秀，远远领先于其他群体中的企业

  


  在以下三部分中，我们使用分析生命周期——获取、分析、行动——来介绍领先企业如何在竞争中保持领先。我们探索了它们如何加快端到端的数据处理流程，以更快地消费数据，并且敏捷而快速地采取行动。


  
第一部分:获取


  快速获取和整合数据的能力对于创造速度优势非常关键。企业在寻找和管理数据时必须能够保证数据使用方式和时间的灵活性和敏捷性。我们发现了领跑者在快速获取数据方面的三项差异化能力:


  ·将传统数据基础架构组件与新的大数据组件相结合。


  ·使用实时数据处理与分析能力即时采取行动。


  ·实施信息治理，以加快数据环境中的信任、集成和标准化的建立。


  结合传统与新组件


  领跑者将传统和大数据基础架构组件相结合，以更快地获得和管理数据。


  在传统方法中，业务用户负责提出问题，IT部门负责以结构化数据来回答这些问题。这非常适合许多常见的业务流程和经常使用的报告，例如按地理位置、产品或渠道监控销售额，并且仍是速度驱动型数据基础架构的关键部分。整合数据仓库开发人员被灌输了这样的概念，即数据必须是原始、整合、汇总、适当地记录和建模的。这一点对绝大多数报告、仪表板和基于OLAP的分析都很有意义。


  但是，为进行高级分析而准备数据需要采用截然不同的方法:数据并不是在企业中广泛存在，而且并没有相同的重复使用和发布需求。大数据最初也很少满足与传统数据仓库相关的数据清理、数据质量、元数据和建模等全部要求。


  在大数据方法中，IT提供了一个平台，可整合所有信息来源，并且实现创新的发现能力。然后，业务用户可以利用该平台探索数据，从中发现新的想法，并且可能发现现有问题的全新解决方案。


  在考察企业内的数据现状时，我们发现将领跑者与其他群体区分开的四个数据获取组件 (图6.7):


  ·几乎所有领跑者都有整合数据仓库，用于整合和分析运行业务所需的结构化交易数据和运营数据。整合的数据仓库是企业有效地在企业内利用数据的关键。


  ·超过四分之三的领跑者使用共享运营数据库，加快其获取和分析数据的速度。


  ·超过四分之三的领跑者为提高数据获取能力而投资，以支持他们获取大量数据，包括多种格式、标准、结构和速度的数据。


  ·领跑者拥有大数据平台的比例可能比参与者高10倍，这提高了结构化和非结构化数据的可用性，并且增强了传统的存储结构。


  尽管慢跑者没有实现同样程度的传统架构和新组件的整合，但我们的确发现了他们已经全面开始采用大数据组件，其中三分之一的受访者拥有数据获取能力，五分之一的受访者建立了大数据平台。


  调研结果显示，大中华区的企业在共享运营数据和整合数据仓库方面的表现相对欠缺。
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    资料来源: IBM商业价值研究院2014年分析研究。n＝541、517、526和512，大中华区受访者: n＝77。


    注释:图表仅显示了回答在其架构中以独立或整合组件形式实施的受访者比例。此外，这一问题仅对具有某种程度的企业技术知识的受访者提出。


    图6.7　领跑者利用传统和新技术灵活且敏捷地获取和管理数据

  


  利用实时数据处理与分析


  由于业务和IT专业人员对于加快将洞察转化为行动的需求不断加大，消费者也越来越多地通过数字方式与企业交流以及相互之间进行交流。因此，大多数企业至少每天都会更新业务职能部门中的数据。


  但是，领跑者比其他群体更有可能使用实时数据处理与分析能力，使它们能够即时采取行动，并且满足客户的需求。事实上，大多数领跑者都使用实时分析处理和实时事件分析能力对进入企业内的数据进行管理、分析和处理。大中华地区的企业的实时分析处理能力需要提高(图6.8)。
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    资料来源: IBM商业价值研究院2014年全球分析研究。n＝518和550，大中华区受访者:n＝77。


    注释:图表仅显示了指出在其架构中以独立或整合组件形式实施的受访者比例。此外，这一问题仅对具有某种程度的企业技术知识的受访者提出。


    图6.8　大多数领跑者有实时能力，这一技术是它们与其他企业区分的最明显特征

  


  实施信息治理


  为了在企业内加快速度，企业需要将数据视为企业资产，即可以充满信心地在整个企业内使用的资产。为了满足这一需求，每个群体选择的未来12个月内前三个数据属性是“可信度”“标准化”和“整合”，而领跑者最注重这三个方面。因此，部分数据治理政策应推动信任、标准化和整合:


  ·信任不同来源的数据以及管理和分析数据的人员之间的互相信任是业务驱动的信息治理和获得从数据中创造价值的能力的关键。5


  ·标准化使企业内的多个部门能够讲同一种语言。


  ·整合是协作的数据基础，使企业能够协作实现业务成效。


  信息治理的另一项功能是监督对数据的访问，目的是帮助需要这些数据的员工，并且防止不需要访问的人员获得这些数据。这种功能对企业而言是个挑战，因为大多数调研受访者仍然相信，他们在执行工作时无法即时访问数据，这一统计结果从2011年起一直保持不变。62014年，41％的受访者表示，他们仅在某些时候能够访问所需的数据，另外17％的受访者表示，他们很少或从未获得所需的数据。


  我们发现了一个有趣的现象，即所有群体将数据保护列在数据优先级清单的最低位置；仅11％的受访者将其列入“前三位”优先级。由于最近大规模数据违规现象的增多，如果企业不采取充足的防护措施保护数据，则面临着失去客户和业务伙伴信心的风险，甚至可能要支付法律和补救费用。此外，业务领导者应全面地考虑企业如何利用数据最大限度地减少隐私侵犯造成的潜在损失。


  获取案例研究:医药经销商向数据管理能力投资，以支持近实时分析


  东京一家医药批发商努力为大量的品牌和特种药品创建和维护一个可靠、灵活且安全的经销系统。公司还努力降低经销成本，从而能够提供具有价格竞争力的产品，最大限度提高利润，并支持国内药厂开发新的治疗药物。


  以前，公司在多个独立数据库上管理大量历史销售数据，同时持续累积来自5000多名销售代表每天提供的销售绩效数字。公司需要一种能够帮其从海量数据中快速提取信息并且对数据进行分析的解决方案，从而更准确地预测需求，适当地调整库存，并最终提高销售量。公司还希望销售代表能够快速访问销售报告，使他们能够根据各个客户端的需求定制销售策略，并且最大限度减少损失销售机会的风险。


  最终的分析解决方案允许用户以准确、近实时的方式洞察销售业绩，并且利用信息提高销售量，控制库存成本。现在，公司能够按照多个变量分析销售趋势，例如产品品牌、地区和医院，并且通过容易访问的仪表板而快速地与销售代表共享分析结果。


  解决方案将查询一年销售数据 (大约70GB)所需的时间从超过400分钟缩短到4.6秒。另外，公司还可以在大约5.8秒内处理20年的销售数据，使处理一年数据的时间仅增加了1.2秒。据公司预计，在前两年内，该解决方案可帮助公司提高9％的销量，并将营业利润提高140％。


  建议/实际行动


  为了以创造价值所需的速度获取并管理数据，企业需要注重灵活性和敏捷性。


  1.开发支持数据多样化的解决方案


  ·支持大量数据，无论是动态还是静态数据，通过整合新技术和现有的传统数据基础架构而实现。对许多企业来说，第一步是创建企业数据仓库，以此作为有效管理结构化数据的基础。然后，利用新能力扩展或增强传统基础架构，例如采用大数据平台快速登录大量数据。创建两个独立系统会降低这两方面的价值。


  ·注重敏捷性，而非一致性，通过创建登录平台和数据池存储数据并在需要的时候可以快速提取数据。改变试图立即将所有数据放入仓库的习惯，而是使用结构化、非结构化和无格式数据加快行动速度。


  2.让数据为您的企业提供动力


  ·提供对相关信息的访问，为面向客户的员工提供权限，并为后端办公室运作提供信息。如果数据未及时提供给能够从中获得最大收益的人员，数据的收集和分析就没有效果。


  ·促进快速的数据消费，通过认识到某些数据的生命周期极短而且必须立即处理而实现。例如，客户的公开抱怨可快速导致不满，而传感器的故障提示如果没有及时处理，则可能很快转化为设备故障。


  3.与普遍观点相反，治理等于加速


  ·融合治理概念，以提高质量，最大限度减少返工。业务驱动的信息治理通常会降低数据处理速度，但如果没有这一点，数据整合会变成更加繁重的任务。信息治理的作用非常重要——能够为分析流程提供可靠、一致且高质量的数据——如果企业希望保持竞争力，则绝对不能忽视这一点。


  ·通过通用业务语言实现企业一致性。高效信息治理的第一步是不同职能部门、地区和系统间通用定义、代码和标识符的标准化。如果数据的含义对于每个用户组都不同，或者常见任务使用不一致的代码获取数据，则快速整合数据的能力会受到制约。


  对于大中华区的企业，在主要的数据获取组件中，共享运营数据和数据整合是中国企业最缺乏的能力。因此，企业应该着重提升共享运营数据能力，包括主数据管理、企业内容管理、元数据目录等，以及建立整合的数据仓库。在实时能力方面，中国企业的实时数据分析处理能力比较欠缺，因此，打造实时数据分析流程，如流计算是必要的。中国企业的数据更新频率与全球企业水平相当，但在获得及时的工作所需要的数据方面表现欠缺。因此，应该着重加强IT对于业务的理解和协同，以及在保证更新频率的基础上聚焦业务最需要的数据。


  
第二部分:分析


  一旦为寻找和管理数据奠定了坚实的数据基础，追求行动速度的企业需要集中精力分析数据，并确定最有可能对业务产生积极影响的洞察。


  为了提供有意义的、及时的洞察，企业必须快速分析全面的数据集。我们发现，领跑者在加快数据分析方面具有差异化优势主要来源于三项能力:


  ·通过分析不同数据集而创建更有意义的洞察。


  ·全面使用高级分析方法。


  ·利用掌握业务知识和分析能力的人才。


  分析不同数据集


  领跑者通过分析全面的数据集，通常是外部数据集，而创建对组织绩效有影响的业务驱动的洞察，从而实现差异化优势。我们发现，在18个数据源中，领跑者非常倾向进行分析的数据源有9个 (图6.9)。
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    资料来源: IBM商业价值研究院2014年全球分析研究。n＝每个数据类型平均525。注释:对于每个来源，参与者的收集和分析比例占第二位。


    图6.9　领跑者收集和分析的数据集远多于其他任何企业

  


  这些来源分为三类:


  1.交互数据


  这些数据通过提供意见、产品和服务反馈，以及在个人和集体层面的众包创新，为客户交互、营销和产品开发提供了更丰富的借鉴。将这些信息整合到产品和服务开发中可以改善客户体验。


  2.第三方数据


  这些数据创建了更强健的内部数据集版本，通过提供更深入的洞察而支持营销和销售战术、运营效率和财务预测。这也可能降低外部因素带来的风险，例如竞争对手的举措和天气状况。


  3.内部流程


  这些数据用于对企业运营进行的深入分析，可降低或消除成本，并提高生产力和效率。这些数据可以满足当前更苛刻的客户对敏捷性的需求。7


  使用先进的分析方法


  速度驱动型企业不仅使用更先进的分析方法，而且在企业内更广泛地使用这种方法而加快数据分析。先进分析方法的广泛使用是区分领跑者和慢跑者的重要因素。


  这些先进的分析方法可以分为四种类型:描述性、诊断性、预测性和指定性。根据需要解决的业务问题，每个数据类型在企业的分析过程中都有特定的用途 (图6.10)。


  每个群体中的大多数受访者都在某种程度上使用四种关键分析方法，但都不像领跑者那样广泛使用。三分之二的领跑者全面使用描述性分析，而慢跑者不到一半，其他两个群体的数量更少。与此相似，绝大多数领跑者全面使用诊断性分析方法，而其他群体仅三分之一。在使用前瞻性的预测性分析方法方面，领跑者也领先于其他群体，超过三分之一的受访者在多个业务流程中广泛使用，而超过三分之一的慢跑者使用指定性分析方法推动流程的自动化。
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    图6.10　多种分析类型用于解决不同的业务挑战

  


  利用人才


  从2010年起每年一次的IBM商业价值研究院全球分析研究中，企业的首要挑战——无论我们提问的方式是什么——一直是“如何使用数据和分析技术影响”业务表现、业务成效或竞争优势。2014年的研究也是如此，56％的受访者认为他们最大的挑战是没有这方面的能力。8由于难以找到将业务和分析知识结合在一起而创建洞察的人才，这一挑战将继续存在。领跑者深切感受到在人才方面的能力差距，超过三分之二的受访者将此视为三项首要技能差距之一，而稍高于三分之一的受访者也分别选择了业务分析和数据分析技能 (图6.11)。


  但是，其他每个群体对于数据和业务分析人才的缺乏同样感触很深。数据表明，随着企业不断在内部加强技术的使用，对复合技能的需求变得更加明显。这一点非常重要，因为业务和分析技能的组合在速度驱动型企业中至关重要，有助于企业更深入地了解最重要的业务驱动力——以及理解这些所需的相关数据——以更快地将洞察转变为行动。


  大中华区企业的分析技能差距主要集中在分析与业务知识相结合、业务分析和数据整合这三个方面。其中，缺乏分析和业务知识相结合的能力以及相应的人才同样是大中华区企业面临的首要挑战。
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    资料来源: IBM 商业价值研究院 2014年全球分析研究。n＝1086；大中华区受访者:n＝77。


    图6.11　随着企业寻求速度驱动的分析方法，对掌握数据分析技能和业务知识的人才的需求将变得更加紧迫

  


  分析案例研究:加快医院的批准速度，以节省时间并且尽可能地挽救生命9


  据医学研究院统计，美国数万亿美元医疗花费中的30％都被浪费了。10尽管这一统计数字是由多个因素导致的，但减少浪费的一个方法是改进利用率管理 (UM)流程，即医疗保险的预审批工作。


  美国领先的健康福利公司之一WellPoint的高管认为利用率管理可帮助服务商更快、更一致地做出医疗决定。其目标是加快医生治疗请求的处理，在批准过程中节省会员的时间并提高效率，同时继续根据医疗证据和临床实践指导准则做出决策。


  WellPoint采用IBM Watson认知系统，并根据临床和患者数据向医护人员提供批准建议，利用假设生成和基于证据的学习方法提出按置信度评分的建议，从而帮助护士做出利用率管理决策。新系统在几秒钟内响应所有请求，而对于以前的利用率管理流程，紧急的预授权需要72小时，选择程序则需要三至五天。


  WellPoint首席医疗官Sam Nussbaum博士解释说:“Watson的强大能力在于它能够快速分析海量最新科学和临床研究与患者数据，从中提取最相关的个性化信息，从而帮助制定决策。”


  建议/实际行动


  努力追求快速行动的企业应注重通过数据和洞察对业务产生积极影响。


  1.从外部获得洞察


  ·整合外部数据，增加客户档案、交互和运营的深度。了解关于客户或运营的基本情况已不足以满足要求。企业需要利用外部信息增强这些基础数据。对于客户来说，这可能意味着增加偏好、行为、社会经济因素和决策影响者；对于业务运营来说，这可能包括外部金融和经济数据或者内部传感器和制动器数据。这些信息提供了当前大多数企业忽视的理解深度。率先确定市场中的新趋势或者防止业务停摆有助于实现增长，即使是在低速增长的市场中。


  ·利用社交媒体和客户生成的文本确定行为模式、趋势和情感。利用这些渠道更好地快速了解客户的偏好和习惯，并且确定产品和服务的优势与劣势。对产品缺陷和服务中断的快速响应可以逼迫竞争对手陷入困境。但是，社交分析不仅仅涉及客户行为，它还包括趋势和事件数据。例如，与医院签到和状态更新相关的趋势分析可在发生灾难时帮助更快地识别疾病爆发或紧急服务需求。


  2.全面使用更深入的分析


  ·将全面使用预测性分析作为优先选择。在当前快速变化的市场中，直觉和历史信息并不能很好地预测未来。利用分析能力找出欺诈行为、预测成果并指导行动可以降低市场策略失误、机会丧失和无法识别风险的概率。


  ·使用指定性分析方法提高员工能力。对于客户和员工来说，没有什么比无法处理请求或者仅提供一般性响应的服务代表更让人有受挫感。在每个机会出现时，企业需要通过将分析能力嵌入到一线流程中而提高员工能力，并使员工能够快速而准确地采取行动。对于经常面临着大量选择而在如何创造最大价值方面缺乏行动路线指导的后端办公室人员，情况亦是如此。


  3.应对技能差距


  ·向企业中最优秀的人才学习。与企业内的人才保持联系——即少数使用预测性或指定性分析方法的人才——拓展其他人的技能。制定强有力的内部专业计划，使那些已经了解企业基础业务的分析人员和高管掌握分析能力。共享资源和知识是培养技能的高性价比途径，并且有助于减少到处寻找人才的需求。


  ·根据业务需要从外部补充技能。并非所有企业都需要全职数据科学家，对于仅用于解决特定挑战的特定分析技能也是如此。企业应当对满足大多数分析需求的人才和技能进行投资，对于难以发现和部署且费用昂贵的关键特定技能，企业可以考虑通过供应商来补充。


  大中华区企业特别缺乏将分析用于提升业务表现的能力，以及既懂数据分析又知道如何与业务结合在一起的人才。因此，在引进人才的同时，企业应该更加注重通过多种方式在企业内部培养这方面的人才。另外，中国企业在数据管理方面，特别是数据整合方面的能力需要提高，包括整合内外部数据，建立数据关联性，以及提升综合数据管理能力，包括数据整合、准备、迁移和存储等。


  
第三部分:行动


  提高当前所需的快速行动能力的最后一步是真正地采取行动，并且快速处理数据。尽管这听起来很简单，但从许多方面来讲，利用分析能力是创造竞争优势最难的方面，也是许多企业感到棘手的方面。甚至领跑者对于这方面的能力也缺乏信心，尽管它们的不确定性不像其他群体那样高。


  如果企业未准备好利用这些洞察力采取行动，收集、管理、分类和分析数据就会变成没有价值的活动。在2013年的调研“业务分析:创造价值的新蓝图”中，我们发现了企业创造价值所需的九个因素，其中只有两个因素提到了企业的数据管理或技术能力。11成功创造价值在很大程度上取决于企业自身的文化、人员和管理流程。


  领跑者认识到，一旦企业决定根据分析结果采取行动，这会带来具有转型意义的结果。它们了解到，从数据中获取的洞察力能够创造新的客户交流机会，并提供新的开展业务的方式。我们发现，在快速利用数据洞察力方面，领跑者的优势来源于三个特征:


  ·整合数字和流程转型，提高端到端的速度，以推动业务成效。


  ·将分析能力嵌入到业务流程中，实现精准、快速的行动。


  ·使用全面的可视化技术，快速了解并处理大规模或动态数据集。


  整合数字和流程转型


  尽管许多案例研究表明分析能力推动了企业内的渐进式变化，但领跑者推动变革的速度使其能够实现分析的变革力量。


  分析转型可分为两个主要领域:数字化交互和流程再造。


  数字化交互 重新思考人们与公司、机构和政府连接、互动和吸引的方式，以及如何创造共同价值。


  流程再造 实现企业转型，提高敏捷性和精准度，实现新的增长。


  大多数领跑者注重创建端到端的转型，并整合数字化交互和流程再造，而其他三个群体中的大多数受访者更多地进行数字或流程转型。值得注意的是，大中华区的企业更多地注重数字推动流程转型，而不是注重数据和流程整合的端到端的转型 (图6.12)。


  对于数字转型，企业集中精力寻找各种方式，更好地利用可用的数据增加收入或降低成本，而大多数数字转型注重以客户为中心的目标。当前，许多数字转型的核心是建立新的社交和移动能力，通过“随时随地接入”企业而与客户和员工交流。12


  几十年来，数据一直是业务运营不可分割的组成部分，许多企业持续采用传统分析方法，努力理顺并优化业务流程。然而，领跑者纷纷收集和分析新形式的数据，并采用更先进的分析方法在业务流程内创造新的削减成本和提高效率的方法。财务、供应链和运营是通过整合大数据能力而实现转型的业务流程。
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    资料来源: IBM商业价值研究院2014年全球分析研究


    图6.12　大多数领跑者利用数据和分析创建了端到端的转型，并将数字能力集成到业务流程中

  


  在数字和流程转型中，企业需要考察端到端的流程或体验，将分析能力整合到业务流程中，同时理顺业务运营。例如，我们看到复杂的算法正帮助指导交互客户服务人员，使双方从中受益，并提供离线的结构化和非结构化数据分析结果，然后集成到基于上下文的前端仪表板中，用于创建个性化的营销和服务解决方案。


  将分析能力嵌入到业务流程中


  数字和流程转型的一个关键组件是将分析能力整合到目标业务流程中，尽管并非所有业务流程都需要同样的集成度，但领跑者和具有流程意识的慢跑者都认识到了使用分析能力从而实现企业内关键业务流程自动化、改进并提供信息的速度优势。大中华区企业分析与业务流程的结合主要还是集中在支持流程和为流程提供信息的阶段，利用分析推动流程和实现流程自动化的比例较低 (图6.13)。
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    图6.13　领跑者和慢跑者比其他群体更多地将分析能力嵌入到业务流程中，创建快速和精准的业务流程


    资料来源: IBM商业价值研究院2014年全球分析研究

  


  对于领跑者，使用分析能力为财务等后端业务流程提供信息已经足以满足要求。但对于面向客户的流程，例如呼叫中心，或者对于在线交互和运营流程，例如制造，领跑者也认识到了使用算法和预测模型优化和推动流程的好处。


  大多数慢跑者来自于以流程为中心的行业和文化，他们将分析能力直接嵌入到业务流程中，以实现精准、高效的行动。这些企业利用业务规则指导流程，并利用指定性算法、机器学习和人工智能实现流程自动化。


  使用综合的可视化技术


  除了将分析能力嵌入业务流程中之外，领跑者和慢跑者具备的另一个共同特征有助于它们快速处理洞察力，即可视化。领跑者使用先进的可视化技术快速解释并处理大型或动态数据集，而慢跑者使用动画实现运营流程的可视化。


  分析能力有助于减少大数据的容量，降低复杂度，使其能够有效地被可视化和理解。在最好的情况下，可视化和分析集成到新兴领域中，即“可视化分析”，在这个领域，可视化不仅支持对数据的解释，而且可用于分析数据。我们从领跑者使用可视化数据挖掘和探索性可视化分析等技术中看到了这一点 (图6.14)。
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    资料来源: IBM商业价值研究院2014年全球分析研究，n＝620。


    图6.14　领跑者采用高级可视化技术实现更快的决策和行动

  


  行动案例研究: B2B经销商采用仪表板处理数据洞察13


  电子工业品B2B经销商Rexel UK Ltd.采用了名为“移动能源”的全新战略，旨在将客户作为业务的核心，并且为所有相关利益方——客户、供应商、员工和投资人——创造更高的价值。为了通过向决策人提供深入、准确且及时的运营洞察而支持这一战略，公司需要转变业务分析方法。


  Rexel从头开始重新构建了商业智能平台，开发了一个与用户需求密切相符的敏捷环境。以前，许多员工对于系统中的大量报告感到束手无策，而且没有时间利用所有的信息。Rexel转变了报告流程，通过使用仪表板等技术将报告数量减少了90％。现在，决策人能够采用容易理解的格式而访问有意义的、及时的信息。


  Rexel商业智能主管Simon Short说:“用户现在可以快速而且轻松地挖掘相关领域，并获得所需的信息。他们不需要在屏幕前花费几个小时，而只需要几分钟即可完成，从而将更多时间花费在有价值的活动上，即销售产品并与店内客户交流。”


  他说:“我们现在的商业智能系统非常优秀。我们花费了大量时间和精力才取得了今天的成绩，但重要的是，我们认识到商业智能不是一次性项目，而是一个过程。我们将继续调整并完善我们的环境，使Rexel能够在未来从商业智能中获得更高的价值。”


  建议/实际行动


  希望从信息中创造价值的企业需要全面利用数据洞察力主动地影响业绩。


  1.通过整合数字和流程提升端到端的高速度


  ·采用数字交互作为业务方式。客户和供应商正快速采用数字生命周期，更加期望与他们交互的企业和机构也能加入。在当前极为复杂的世界中，忽视全球数字化不仅降低了行动速度，而且输给了那些追求便利性、简单性和一致性的企业。


  ·将数字能力融入业务流程。多数业务流程仍然依赖20世纪的技术和理念。数字技术可用于理顺并且更新最基础的业务流程。例如，索赔检查员能够更有效地调查可疑的索赔，而不是在流程开始之前运行欺诈算法而随机选择。减少手动流程数量并自动执行例行任务可以创建一个环境，使员工能够集中精力创造价值，而非管理例行任务。通过关键数据的可视化增强分析活动，使员工能够更快地消化数据，从而更快地识别能够提高价值的行动。


  2.使分析数据可供员工和高管使用


  ·创建一个移动战略。列出满足近期和未来移动需求的关键业务和IT要求。这一战略应定义建议的移动架构，以及建议的移动应用开发、测试、部署和支持方法。这个战略的另一个组成要素是移动治理模式，它定义了通用的移动应用原则、政策和指导准则，并且特别注重企业移动安全和隐私问题。


  ·允许员工在任何地点访问数据洞察。并非所有员工在正常工作时间内都在工作小隔间内，因此，整个员工队伍可以在需要时接入分析数据，从而做出决策并采取行动，而无论在何处开展工作。利用新的社交工作方式有助于调整运营模式和提高绩效。


  3.匹配洞察交付与洞察需求


  ·将洞察速度与业务目标匹配。了解需要和不需要采用实时解决方案满足的业务目标之间的差异非常重要，不匹配可能会导致高昂的代价。


  ·通过不够完美的业务案例来接受新想法。保持竞争优势的一个方面是做一些不寻常的——有时是冒险的——事情。对于更传统的业务案例评估流程来说，这些创新想法很少具有相同程度的确定性或经过证明的成功记录。但是，大胆而敏捷的行动有时会创造最大的价值，特别需要指出的是，大多数企业都已经在不到一年内实现了投资回报。企业必须更愿意接受欠完美或更有风险的行动，这样才能在市场上率先获得回报。


  大中华区企业较多地将分析目标集中在驱动流程转型方面，在驱动整合的数字和流程转型方面，大中华区企业与领跑者差距较大。因此，企业应更加重视将数字与业务流程转型整合，提高速度和端到端的行动能力。另外，大中华区企业更多地处在利用分析验证和辅助做出决策的阶段，推动流程和实现流程自动化的企业较少。未来企业需要注重利用分析，通过业务规则驱动业务流程并实现与业务流程的完全整合和自动化。


  
结束语


  分析为企业更快更好地决策提供了能量。在大数据领域，“获胜者”是那些管理数据洪流并领先于竞争对手将数据转化为能够产生价值的洞察力的企业。这些企业致力于提高速度优势，这个竞争战略有助于它们快速获取并分析数据，从而在市场上开展敏捷且精准的举措。


  创建速度优势不一定需要实时解决方案，但却需要理顺业务流程中的决策制定。这还要求企业从数据资产中获取最大的价值，从而实现最高的成效。


  成功实现速度优势的企业可以把数据从需要管理的某种东西转变成一种战略工具，以推动数字化交互和改造业务流程，适应当今世界的要求。随着社会发展速度持续加快，这些企业将根据它们适应、生存和发展的能力而形成差异化竞争优势。
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第7章　云的力量——推动业务模式创新


  文 / Saul Berman，Lynn Kesterson－Townes，Anthony Marshall，Rohini Sri-vathsa


  云已经改变了商业和人们的日常生活——包括可能无意识用它访问自己喜爱的音乐的消费者，和有意利用其强大资源的企业。尽管与云相关的许多活动和说法都涉及其技术能力，但云的优势已经真正延伸到了商业领域。


  如果加以有效的利用，云的能力能为推动业务创新提供大量的机会。最新的技术和社会联络趋势已经为企业创造了大量机会，充分利用云的强大能力优化、创新和改变业务模式。


  为了更明确地了解企业目前如何使用云，以及如何计划在将来发挥云的能力，我们与经济学人信息部共同调查了全球范围内的572位业务和技术高管。研究表明，尽管云被公认为一种重要技术，但目前主动利用云推动业务模式创新的企业并不多。然而，我们的调查也指出，这一情况将在未来几年内发生显著的改变，越来越多的企业将利用云推动新的业务，并实现行业的转型。


  通过调查，我们还确定了一些以云为动力的改变业务规则的推动力量。企业纷纷采用这些业务推动力促进创新——从IT部门扩展到了董事会中。我们的分析发现，有些企业正利用云来转变产品和服务开发，并重塑客户关系。


  我们观察认为，现存三种业务原型分别代表企业利用云技术影响企业和行业价值链的程度，以及客户的价值主张:


  ·优化者使用云逐步增强客户的价值主张，同时提高企业的运作效率。


  ·创新者通过利用云技术显著增加客户的价值，从而创造新的收入来源，甚至改变其在现有行业生态体系中的角色。


  ·颠覆者依靠云提出截然不同的价值主张，并创造新的客户需求和细分——甚至新的行业价值链。


  企业选择成为优化者、创新者还是颠覆者取决于许多因素，包括愿意承担的风险以及当前的竞争形势。我们建议业务领导者对企业进行仔细评估，确定企业更符合哪种原型，希望在将来成为哪种原型，以及如何利用云创建新的业务模式，促进企业长期的增长和赢利。


  云是什么？


  云计算是一种按使用量付费的消费和交付模式，可实时地交付可配置的计算资源 (例如，网络、服务器、存储、应用、服务)。一般情况下，这些都是可灵活扩展的资源，通过互联网交付给多家企业，而企业仅为所用的资源付费。


  云交付模式可帮助企业随着业务的增长而增加投资。通过标准化的应用、基础架构、测试环境和业务流程，这一模式也可为企业采纳新的业务理念打开大门，有助于增强企业的业务交付能力和效率。


  欲了解关于云计算的业务和技术方面的更多信息，请访问:ibm.com/cloud。


  
云的辉煌前景


  通过对业务和技术领导人的调查，我们发现企业无论大小，也无论所处地区和所在行业，都认同采用云可以降低与传统IT方法相关的复杂性和成本。在我们的调查中，近四分之三的领导者指出，他们的企业已经在试用、采用或者全面实施云技术，90％的受访者预计在三年内这样做 (图7.1)。在企业内已全面实施云技术的受访者数量预计将从目前的13％增加到三年后的41％。
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    资料来源:基于云的业务模式调查，2011年IBM商业价值研究院/经济学人信息部。


    图7.1　绝大多数的受访者都在某种程度上实施了云——利用云的速度预计将在未来几年内加快

  


  在IT领域中，云似乎已经成为主流。在最近的CIO经济影响调查中，近一半的受访者指出，他们首先评估了云选项——而不是传统的IT方法——之后才做出新的IT投资决策。1这种云部署理念并不局限于大型企业。我们的调查发现，尽管更大比例的各大型企业 (收入超过200亿美元的企业)正在进行云技术的试验，但小型企业也并没有袖手旁观。事实上，67％的年收入少于10亿美元的企业以及76％的年收入在10亿到200亿美元之间的企业都在某种程度上利用了云技术。毫不奇怪的是，全球云计算市场预计到2020年将每年增长22％，达到2410亿美元。2


  企业不仅依赖云增强内部效率，而且还注重实现更具战略性的业务能力。事实上，对于采用云技术的目标，受访者排第一位是外部能力，即增强与外部合作伙伴的协作 (图7.2)。在最重要的七个目标中，仅一个目标是针对内部效率，高达57％的受访者希望利用云技术并通过垂直整合而增强竞争优势和成本优势。其他目标都与提高业务能力相关，例如新渠道、交付市场和收入增长点。
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    资料来源:基于云的业务模式调查，2011年IBM商业价值研究院/经济学人信息部。


    图7.2　企业明确打算通过云提高业务能力，同时增强内部效率

  


  有意思的是，尽管我们的调查明确指出企业打算依赖云增强业务能力，但仅38％的受访者表示将云作为整个企业的首要任务。相反，许多受访者仍然将云视为一个IT解决方案，62％的人表示会将云作为IT机构的首要任务。


  我们的调查结果表明，企业刚刚开始了解云在帮助促进业务转型方面的能力。


  仅16％的受访者目前采用云推动创新，例如进入新的业务领域或行业，改造现有行业，或者转变在行业价值链中的新角色。然而，35％的受访者计划未来三年内依靠云推动业务模式创新。


  很明显，云被广泛认为是一种重要的技术，其提供的能力会对IT产生积极的影响。但是，云的全部业务潜力尚未发挥，甚至未被大多数企业所了解。


  
发挥云的能力


  世界正在经历数字和移动转型，更多的信息可以通过更多的介质更快地获得。在这一过程中，消费者已经加入社交媒体的大潮中，许多人依赖这一渠道作为主要的协同方式。此外，新的分析能力的出现及其结果改变了日常业务和消费者生活的几乎所有方面。


  但是，云在所有这些方面扮演什么角色?云为企业利用这些数字化趋势的能力而更好地满足客户需求并推动未来增长提供了一种方式。实际上，我们的调查指出了推动业务模式创新的六个关键云属性，我们将其称为业务推动力量:成本灵活性、业务扩展性、市场适应性、隐藏复杂性、上下文驱动的可变性以及生态系统连通性 (图7.3)。


  成本灵活性


  成本灵活性是许多企业最初选择采用云技术的关键原因。超过31％被调查的高管指出，云能够降低固定IT成本，并且转变为更具可变性的“按需付费”成本结构，这是其主要优势。
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    资料来源: IBM商业价值研究院分析，2012年。


    图7.3　云有助于实现六个潜在的“改变游戏规则”的业务推动力量

  


  云可实现从资本支出向运营支出的转变，从而帮助企业降低固定IT成本。与常规IT运营支出相比，IT资本支出 (一般包括企业软件许可证、服务器和网络设备)流动性更低、价格更昂贵，而且更难以预测。借助云应用，企业不再需要构建硬件、安装软件，或者支付专用的软件许可证费用。通过采用云服务，企业可以将成本从资本支出转变为运营支出，或者从固定成本转变为可变成本。企业在需要时为需要的东西付费。这种按需付费的模式提供了更大的灵活性，并且消除了对于大量资本支出的需求。


  对手工制品在线市场 (Etsy)来说，成本灵活性无疑是具有吸引力的云属性。除了将买卖双方集合在一起之外，Etsy还为买方提供建议。通过使用基于云的能力，公司能够以高性价比的方式分析来自大约10亿个每月网站视图的数据，并且利用这些信息制定产品建议。通过云实现的成本灵活性使Etsy能够接入可能在一般情况下只有大型零售商可承受的工具和计算能力。3


  业务扩展性


  IT扩展性被许多人视为云的一项主要好处。然而，云不仅仅提供了IT扩展性，它也允许企业轻松地扩展业务运作。


  云可以使企业在扩展能力不受限制的前提下快速配置资源，实现规模经济，并且不会积压大量资源。由于认识到云对于推动高效业务增长和增加选项的能力，大约三分之一的受访者将业务扩展性视为云的首要优势。


  关于这个概念的实际应用，我们以Netflix为例。这是一家互联网电影与电视节目订阅服务公司。由于是以点播形式传送许多电影和电视节目，公司面临着在高峰时段出现容量激增的情况。在Netflix开始扩展数据中心的能力时，公司决定将网站和流媒体服务从传统数据中心迁移到云环境中。这一举措使公司业务能够不断增长，既增加了客户数量，又不必为满足增长要求而构建并支持更大的数据中心。4


  市场适应性


  在当今的经济环境中，应对飞速变化的客户需求的能力是一项关键的竞争优势。因此，各企业都在持续寻求各种方式，以增强应对市场需求的能力。在我们的调查中，三分之一的高管认为，云可以在这个方面提供帮助，他们将市场适应性视为云的主要优势之一。云可以使企业快速地调整流程、产品和服务，以满足不断变化的市场需求，继而实现快速的原型设计与创新，并加快上市时间。


  Active Video在设计CloudTV (这是一个基于云的平台，将所有类型的内容统一到任何视频屏幕上，包括网络、电视、移动、社交、视频点播等)时，无疑认识到了云对于增强市场适应性的能力。来自网络内容创建者、电视网络、广告商和其他媒体机构的内容和应用可采用标准Web工具快速地为CloudTV开发使用。CloudTV采用网络云中存储和处理的内容，限制扩展了基于Web的用户体验的覆盖范围和可用性，并且允许运营商快速地为多种机顶盒和互联设备部署统一的用户界面。CloudTV将信息存放在网络中 (而非设备上)的理念使内容创建者、服务提供商和消费电子制造商能够为观看者创造新的电视体验。5


  隐藏复杂性


  除了业务扩展性和市场适应性之外，云还具有隐藏复杂性的优点。云为企业向最终用户“隐藏”其业务运作的一些复杂流程提供了一种方式，这有助于吸引大量的消费者。由于最终用户感受不到复杂性，企业可以增强产品和服务的先进性，也不需要最终用户更多地掌握如何使用或维护产品/服务的知识。例如，升级和维护可以在“后台”完成，而最终用户不必参与。


  与其他推动力量相比，隐藏复杂性得到认可的程度可能较低，因为在我们的调查中，只有 20％的业务领导将其视为首要优点。然而， Xerox的确认识到了云的这个特性，这一点从Xerox Cloud Print解决方案中可以得到证明。通过Xerox Cloud Print，员工无论在哪里，都可以通过Xerox云接入企业外部的打印机而得到打印格式的内容。6尽管通过云打印需要对一些数据进行管理——大量文件需要存储，转换为可打印格式并且分发给打印机——但用户感受不到这种复杂性。


  上下文驱动的可变性


  由于其更高的计算能力和容量，云可以存储用户偏好信息，这样可实现产品或服务的定制。通过云提供的上下文驱动的可变性使企业能够向用户提供个性化体验，以适应用户自定义的上下文中的微小变化，从而创造更加以用户为中心的体验。这是云的一项重要属性，超过50％的受访者都认为“解决零散的用户偏好”对其企业至关重要。


  Siri——Apple iPhone 4S中基于云的自然语言“智能助理”——就采用了上下文驱动的可变性。它允许用户发送消息、安排会议日程、拨打电话、寻找餐馆等。7


  尽管其他电话也有语音识别功能，但正如《华尔街日报》记者Walt Mossberg所称，Siri“学习您的语音”。8Siri使用人工智能和日益扩大的用户知识库，包括他或她的位置和常用联系人，不仅理解用户所说的内容，而且理解其含义。简言之，它采用云的计算能力和容量实现了个性化、上下文相关的客户体验。9


  生态系统连通性


  云实现的另一个业务推动力量是生态系统连通性，四分之三的受访者将其视为主要优势。云有助于实现与外部合作伙伴及客户的协作，从而提高生产力和创新能力。基于云的平台可以将分散的人员集合在一起，通过协作方式共享资源、信息和流程。


  HealthHiway是云实现生态系统连通性的绝好例子。HealthHiway是一个基于云的健康信息网络，它使印度的医疗服务提供商、雇主、付款人、从业者、第三方管理员和患者之间能够交换信息和交易数据。通过连接1100多所医院和10000多名医生，公司的软件即服务解决方案实现了更好的协作和信息共享，帮助以更低的成本提供更好的医疗服务，这一点在高速增长的市场中尤其重要，例如印度。10


  
云实现的业务创新


  云的业务推动力量正在促进客户价值主张以及企业和行业价值链中的创新。企业采用云来增强、扩展和创造新的客户价值主张，从而创造更多的收入增长点。此外，企业采用云改进、转变和创造新的企业和行业价值链 (图7.4)。其结果是，谁在创造价值，以及如何创造、交付和获取价值均发生了改变。
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    资料来源: IBM商业价值研究院分析，2012年。


    图7.4　云的业务推动力量有助于促进客户价值主张以及公司和行业价值链中的创新

  


  客户价值主张


  增强 企业客户使用云改进当前的产品和服务，并增强客户的体验，以留住当前客户并吸引新客户，从而增加收入。


  扩展 云可以帮助企业创建新的产品和服务，或者利用新的渠道或付款方法吸引现有客户或者临近的客户细分，以产生新的收入增长点。


  创造 企业可以使用云创造新的“需求”，或者拥有新的市场，吸引新客户细分，并且创造全新的收入增长点。


  价值链


  改进 云的采用可帮助企业通过提高效率并增强合作、采购和协作能力而保持在现有价值链中的地位。


  转型 通过帮助开发新的运作能力，云可以帮助企业改变其在行业中的角色，或者进入不同的行业。


  创建 企业可以利用云构建新的行业价值链，或者对现有价值链去中介化，从根本上改变行业的经济形势。


  云实现框架


  企业使用云的程度可能影响价值主张和价值链，因此，我们创建了一个“云实现框架”，确定了三种组织原型:优化者、创新者和颠覆者(图7.5)。这些原型表示出云对企业业务战略的影响，这一影响通过企业增强、扩展或者创造客户价值主张，以及改进、转型或者创建新的价值链的程度来表达。
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    资料来源: IBM商业价值研究院分析，2012年。


    图7.5　云实现框架有助于企业确定其使用云影响价值主张和价值链的程度

  


  该框架并不是一个成熟度模型。我们不期望或者建议企业首先从优化者开始，然后成为创新者和颠覆者。相反，企业应根据其战略、风险状况、竞争形势等确定其在云实现框架中的地位。


  
优化者


  优化者使用云逐步增强其客户价值主张，同时提高组织效率。优化者坚持深化客户关系，而不会承担全新业务模式自有的潜在的失败风险。尽管优化者可以通过改进产品和服务、增强客户体验和增加渠道交付选项而增加价值，但它们较之创新者和颠覆者所实现收入和市场份额要低些。


  优化者案例研究：北卡罗来纳州立大学11


  北卡罗来纳州立大学 (NCSU)位于罗利市，是一所综合性大学，因其在教育和研究方面的领先地位而闻名，其科学、技术、工程和数学学科的领先地位也在全球得到公认。


  挑战


  NCSU拥有31000多名学生和近8000名教职员工，由于学术计算资源需求日益增长，造成学校为其关键用户群体 (学生、教师、研究人员和管理员)提供所需的服务成为一项具有挑战性的任务。学校不仅希望从根本上改变其管理计算资源的方式，而且希望增强用户体验，实现持续的成长，并且有效地控制成本。


  云实现的业务模式


  通过与IBM合作，北卡罗来纳州建立了自己的虚拟计算实验室 (VCL) ——这是一项基于云的技术，使学生、教职员工和研究人员能够访问最先进的教育材料，选择软件应用，以及计算和存储资源。


  VCL解决方案允许用户使用个人电脑、笔记本电脑或移动设备通过互联网随时随地远程接入所需的应用和环境。与以前的方法相比，该解决方案灵活且智能的资源配置能力显著提高了接入能力、效率和便利性，使北卡罗来纳州能够优化运作效率，并增强用户体验。事实上，大学现在为整个北卡罗来纳州的学生提供了接入VCL的能力，包括小学、高中以及其他大学的学生。


  业务收益


  迁移到基于云的基础架构为北卡罗来纳州立大学提供了以下好处:


  ·更灵活地在教学、研究和管理需求之间转移计算能力；


  ·能够通过扩展来满足大学新生入学人数显著增长的需求；


  ·提供了与全州的学生共享资源的机会，改善了许多人接受教育的机会和生活水平。


  
创新者


  创新者利用云显著扩展客户价值主张，从而产生新的收入增长点。这样，他们会改变自己在行业中的角色，或者进入邻近行业或行业领域。


  创新者案例研究：3M Visual Attention Service12


  3M Visual Attention Service是一个在线扫描工具，它以科学的方式根据普通人眼如何反应而分析设计效率。VAS将视觉科学与技术相匹配，帮助设计人员、市场人员和其他通信人员测试其内容的可视化效果，并提高观看者注意到一个设计的最重要元素的概率。


  挑战


  全球设计行业是由大量小型设计机构组成的，因此，3M需要开发可在任何地方接入的新能力，而且这种能力应使许多人容易接受，并且在设计项目进行过程中可供需要的人使用。通过使用云技术提供VAS，3M能够持续地提供服务，而不要求客户安装特殊软件。通过云托管解决方案也有助于公司保证客户始终可用最新的版本。


  通过扩展和转型，创新者有机会将以前无关联的价值链和价值主张要素结合起来，以创造竞争优势。


  云实现的业务模式


  3M基于云实现的业务模式使公司能够向新用户——创意设计群体——提供新的解决方案，即VAS。基于云的服务允许3M密切地与全球设计人员网络整合在一起，转变其在产品开发价值链中的角色。易于接受、灵活、基于云、按需付费的模式使公司能够以快速且用户友好的方式提供VAS，并将其结合到设计人员现有的设计流程中。


  业务收益


  通过基于云托管VAS，3M实现了:


  ·高度扩展的环境——这在开发的高峰时段非常重要；


  ·较低的前期投资和灵活的按需付费定价模式，有助于显著降低托管成本，并提高利润；


  ·能够利用创新解决方案吸引新客户，同时促进与产品设计生态系统的更密切的整合。


  
颠覆者


  颠覆者发明截然不同的价值主张，创造新的客户需求。他们通过创造新的或者破坏现有的行业或市场而获得独特的竞争优势。颠覆者通常为客户提供他们甚至没有认识到自己想要或需要的东西。通过承担一定的风险，颠覆者可以获得“先发制人”的优势。


  我们的调查指出，与创新者或优化者相比，更大比例的颠覆者预计将在未来三年内超越同行。尽管颠覆者面临着更大的风险，但他们也可能获得更高的回报。


  颠覆者案例研究：Comcast Xcalibur13


  Comcast公司是一家领先的媒体、娱乐和通信公司。公司运行电缆系统，并为全球用户开发、制造和经销娱乐、新闻、体育及其他内容。另外，公司也是全国最大的视频、高速互联网和电话提供商之一，为居民和商业客户提供服务。


  挑战


  2011年，Comcast试验了Xcalibur——其下一代基于云的电视平台，旨在革新人们观看电视的方式。通过Xcalibur，Comcast 公司不再受限于通过采用数字电视技术的机顶盒提供渠道和视频，而是转向利用云架构向任何联网设备提供直播电视服务。通过利用互联网协议 (IP)技术，公司可以及时廉价地更新节目指南和增加电视节目。该平台还帮助Comcast满足“互联客户”在需要的地方观看电视以及更加无缝地访问内容来源的需求。


  云实现的业务模式


  基于云的平台改变了控制内容进入云环境的能力。该平台实现了实时视频传输，以满足不断增长的移动和互联设备数量与类型的需求。


  云实现的业务模式


  客户可以通过新的方式发现为其需求量身订制的内容。例如，通过使用iPad应用选择频道、视频点播和Xfinity在线流视频。然后，他们在需要的时间和地点观看选择的内容——通过电视、平板电脑或其他设备。这种个性化电视体验与强大的搜索引擎和互联网应用相结合而访问非电视内容的能力，以及通过社交媒体渠道共享内容的能力，使Xcalibur能够创造截然不同的客户价值主张，将来有可能吸引全新的客户群体。


  业务收益


  《华尔街日报》将转向云的这一举措评为“互联网技术改变电视的新阶段”的一个证明。到目前为止，Comcast 实现的收益包括:


  ·满足客户对于更轻松地访问电视和其他互联网内容的需求；


  ·向更多设备提供内容；


  ·更快、更廉价地创建新应用；


  ·更快、更轻松地进行用户界面更改。


  
优化、创新还是颠覆?


  我们建议企业仔细地评估作为优化者、创新者或颠覆者利用云能力的多种机会——并确定适合自身特定情况或者产品/服务线的正确机会。为了在这一方面提供帮助，我们建议采取三项重要行动，以帮助实现与云业务模式相关的潜在收益:


  (1)由跨业务部门和IT部门共同负责云战略与监管，保证将云作为优先的业务任务。


  ·指定高级业务领导人，与CIO一同负责企业的云业务战略的制定。这种协作应有助于明确地制定最优的云战略，并将其业务和营销战略关联起来。在采用阶段，这些领导人将互相沟通，将云作为优先任务，并确保基础架构和运作效率经过优化，业务目标得以实现。


  ·建立业务和IT领导人的监管委员会，负责监督云的采用和实施。确定应采用哪些云业务推动力量，以及如何使用。开发并监督实施云为企业以及整个行业生态系统带来的业务变化 (例如流程、成果)。


  企业可通过以下方式实现业务收益:确定关于云战略和监管的共同责任制；在企业内外寻找实现最大化云价值的方式；并且确定要成为优化者、创新者还是颠覆者。


  (2)着眼于企业内部和外部，通过采用云而实现价值最大化。


  ·确定您的云战略如何影响行业生态系统，并确定云可帮助带入您的生态系统的新合作伙伴。此外，评估云能否或者是否应该改变您在生态系统中的角色。


  ·使用云更有效地应对行业最终用户的需求。探索云能否帮助增强您对当前客户的价值主张，并考察您是否能利用云而获得其他客户细分。


  (3)确定您的企业要成为优化者、创新者还是颠覆者，并使用云实现业务模式的创新，以发挥其潜力。


  ·考虑影响您的云战略的组织和市场因素——企业战略、竞争动态、客户战略、公司的风险形势、客户的权限等。


  ·确定您的企业当前在云实现框架中的地位——如果确有必要。


  ·确定您的企业在未来三到五年内的目标——成为优化者、创新者或者颠覆者。在考虑这一方面时，需要记住框架并不是成熟度模型——企业不必首先成为优化者，然后再成为创新者或颠覆者。相反，每个企业都必须评估每种原型内固有的机遇和风险，并确定企业想成为“谁”，以及哪个原型最适合企业、行业和客户。


  ·培养业务和技术技能与能力，以弥补当前和未来云定位的差距，或者保持当前的地位 (如果这是目标)。


  ·确定您的云战略是否涉及成为云服务消费者或者云服务的提供商——或者包含两者的要素。一般情况下，云服务消费者使用云增强业务模式，并提高客户或业务的价值，而云服务提供商通过云提供服务，以增强其他企业或自身的业务模式。云服务提供商可能使用云在自己的价值链中进行创新，或者推动其他价值链内的创新。


  
实现您的云部署之路


  在企业领导者思考如何最大限度地发挥云在优化、创新或者颠覆业务模式方面的潜力时，他们需要挑战当前的理念和现状。我们建议他们在面对以下情况时，设想与云业务模式相关的可能性:


  ·如果您的企业能够接入无限的计算资源而扩展业务。


  ·如果您开辟了以前未接触的客户或市场，并且通过分析洞察而根据其个性化偏好确定最终客户。


  ·如果您能允许客户随时随地通过任何设备接入您的产品或服务。


  ·如果您能以廉价且快速的方式开发并推出新产品或服务。


  ·如果您能轻松且无缝地联系业务伙伴和客户，并且与其协作。


  ·如果您能够重新定义在行业中的角色，并且改变您的竞争地位。


  
结束语


  尽管云事实上已经成为IT行业的主流，其潜力实际上已经跨越了技术创新领域。实际上，云有能力为以更高效、更具响应能力、更创新的方式开展业务打开了大门。


  全球各地的企业都已经开始认识到云对于创造新的业务模式以及推动持续竞争优势的能力。随着越来越多的企业加入其中，我们相信，表现最优秀的企业将是那些谨慎地利用云的强大能力的企业。无论它们选择成为优化者、创新者还是颠覆者，成功的企业都将把云作为推动业务价值和成功的关键差异化因素。
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第8章　云与电信业的自然配合——采用新的业务模式赢得新的竞争


  文 / Bob Fox，Nick Gurney，Rob van den Dam


  云是虚拟化的延伸。经过15年的发展演进，虚拟化趋势现在正处于临界点，即云能够创建并提供业务价值。业务价值可以体现在以下三个主要方面:


  ·以更高的效率和功效开展当前的业务


  ·为交付当前的服务创建新的业务模式


  ·创建全新的业务


  身处不断发展的云生态系统中，各路玩家都在积极探索这些新的业务机遇。越顶 (OTT)提供商 (例如，Google 和 Amazon)、系统集成商、纯云提供商和其他许多厂商都迫切希望在云市场中分一杯羹。同时，通信服务提供商 (CSP)也将云视为新的收入来源，其中不少的CSP已经将向客户提供基于云的服务视为业务战略中不可分割的一部分。


  作为互联网络的提供商，CSP在云市场中拥有其他厂商无法比拟的优势，并且可在基于云技术的价值创建中扮演关键角色。尽管只有少数CSP从云服务中获得了巨大价值，但他们从中获益的时刻已经来到了。


  为了更明确地了解企业在当前以及不远的将来如何看待云——以及CSP如何准备并且使自己成为云推动者，IBM商业价值研究院与经济学人信息部调查了全球572名商业和技术高管，88％的受访者是电信行业的代表，他们来自成熟和新兴市场。


  我们的研究指出，目前，积极地利用云推动业务模式创新的CSP相对较少。然而，调查还指出，这一情况将在未来几年内发生重大改变。CSP积极地开展云举措，通过利用独特的行业资产推动新业务的推出，增强在价值链和垂直市场中的地位。


  我们确定了基于云的一些能够改变游戏规则的业务推动因素，借此，CSP能够以更快响应和更具创新的方式高效地开展业务。


  我们发现，CSP利用云影响行业价值链和客户价值主张有三个代表性的业务原型:


  ·优化者使用云以更高功效和效率开展当前的业务，从而逐步增强客户的价值主张；


  ·创新者使用云显著提高客户价值——他们在服务交付时运用独特的CSP资产，并从新的业务模式和强化的价值链角色获得新的收入来源；


  ·颠覆者依赖云制定截然不同的价值主张，并且通过增强最终客户体验而产生新的客户需求和细分，并且最终创造全新的业务。


  CSP选择成为优化者、创新者还是颠覆者取决于多个因素，包括他们希望或者能够投资多少，他们愿意承担的风险，以及他们的合作伙伴生态系统的特征。我们建议CSP 的领导者对企业进行仔细的评估然后确定，他们当前与哪个原型最匹配，他们希望成为哪个原型，以及如何利用云创造出有助于长期增长和收益的全新业务模式。


  
云的辉煌前景


  我们目前俗称的云计算是广泛采用虚拟化、面向服务的架构、自主计算和效用计算的演化结果。实际上，云是数据中心内的基础架构管理的下一次演进——我们从管理异构硬件的能力转变为管理软件，然后是管理数据中心内的应用，再到管理跨企业的应用，而现在，我们利用云管理跨多个企业的应用。


  云被视为一个管理系统，其技术能力得到了广泛的认可，而且许多企业甚至将云本身设定为目标。因此，云计算可作为IT优化的一种商品。然而，云的强大能力远不止技术创新。云的主要潜力在于，它为企业以更具响应能力和创新性的方式开展业务打开了大门。截止到目前，云在推动业务创新和实现新的收入流方面的潜力尚未完全发挥。本报告的目标是评估CSP如何将云的优势扩展到业务领域。


  通过调研，我们发现所有地区的CSP——无论规模大小——都将云作为开创未来的方式。在我们的调研中，超过四分之三的CSP 指出，他们的公司已经试用、采用或者全面部署了云。94％的受访者希望在三年内这样做 (图8.1)。在企业内已经全面部署云的CSP 受访者数量预计在三年内将从目前的11％激增到41％。


  热衷于云部署的不仅限于大型CSP。我们的调查指出，尽管大型CSP (年收入超过200亿美元)尝试云的比例更高，但小型CSP也不甘心落后。事实上，53％的年收入少于10亿美元的CSP 和90％的年收入在10亿到200亿美元之间的CSP 都在某种程度上部署了云。电信行业中更多的CSP希望利用云实现新的收入流，同时提高内部效率。


  实际上，CSP 的云活动不断加快。据 Informa 的 Telecom Cloud Monitor指出，销售云服务的 CSP 数量从 2009年的大约 60家增加到2012年第一季度的140多家。1另外，在2011年，全球CSP对云项目的支出大约为140亿美元。
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    资料来源: 2011年IBM商业价值研究院/经济学人信息部基于云的业务模式调研。


    图8.1　在调研中，绝大多数CSP受访者都在某种程度上实施了云——预计未来几年的采用速度会加快

  


  不同组织和机构对云市场的预测各不相同，但它们都认为云支出额度高，而且在不断增加。例如，Ericsson预测2015年的云投资为1300亿美元，Gartner认为到2016年云投资将达到2070亿美元，而Forrester预测到2020年将达到2410亿美元。2，3，4


  CSP的云投资


  在世界范围内，CSP不断增加云的投资，希望在云生态系统中保持其地位。例如，美国CenturyLink在2011年4月以25亿美元收购云基础设施领域的全球领导者，从而进入云计算市场。5同年， Verizon投资超过20亿美元收购云提供商Terremark和云软件厂商Cloudswitch。6在云部署方面做出重大投资的其他美国 CSP 还有AT＆T和Windstream。7，8


  通过收购Dimension Data、OpSource和Netmagic等公司，日本NTT希望在全球范围内提供云服务。9澳大利亚Telstra计划在未来五年内在云计算能力方面投资近10亿美元，希望在未来三到五年内云项目能够创造公司总收入的25％～30％。10中国三家国有CSP (中国电信、中国联通和中国移动)宣布投资3000亿元 (474亿美元)在成都建设数据中心的计划，目标是建立一个云计算和其他与互联网相关的服务的中心。11


  由于经济疲软，欧洲的云投资势头较弱，但仍在增长。在云方面领先的欧洲运营商有法国电信、德国电信、葡萄牙电信和西班牙电信。例如，法国电信的Orange Business Services在2011年向其全球网络骨干投资7.5亿欧元，旨在实现基于云的服务交付，这是Orange的“Conquests 2015”计划的战略举措之一。12在世界其他地区，CSP在云领域积极寻求机会，有些通过直接投资，有些通过合作伙伴和收购而实现。


  更重要的是，我们的调查指出，CSP的目标特别指向更具战略意义的业务能力 (图8.2)。在受访者所称的七个主要目标中，只有一个目标注重内部效率，73％的电信行业受访者希望借助云进行垂直整合以提高竞争和成本优势。其他六个目标——例如新的收入流、渠道、交付市场和产品/服务组合的重新平衡——都与提高业务能力相关。超过一半的电信业受访者认为创建新的/增强的收入流“非常重要”，是第一目标。相比而言，在整个调查样本中只有25％的受访者认为新的/增强的收入流目标“非常重要”。
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    资料来源: 2011年IBM商业价值研究院/经济学人信息部基于云的业务模式调研。


    图8.2　 CSP明确地计划通过云而增强战略性业务能力

  


  奇怪的是，尽管我们的研究明确指出CSP 希望依靠云增强业务能力，但只有46％的受访者认为云是整个公司的首要任务。相反，云仍然被许多受访者视为IT解决方案，54％的受访者认为云是IT机构的首要任务。尽管如此，这一比例所显示的平衡度比整个调查样本要高，在整个调查样本中近三分之二的受访者将云归入IT领域。


  有趣的是，在新兴国家，64％的CSP将云视为企业优先任务，认为云对于整个机构都很重要，而只有36％认为云只是IT组织的优先任务。对云服务的需求逐渐转向新兴国家，在这些国家中，CSP在垂直行业中扮演主要角色。例如，肯尼亚CSP Safaricom目前将云服务与移动商务支付结合在一起，这是打破非洲正规银行业的局限的明智举措。13


  我们的调查结果指出，CSP刚刚开始了解云对于推动业务创新的力量。目前，只有24％的受访者将云用于全面的创新，例如进入新的业务领域或行业，改造行业或者向行业价值链的新角色过渡。然而，在调查中，57％的CSP计划在未来三年内依靠云实现业务模式创新，这远远超出整个调查样本的35％的比例。


  尽管只有少数CSP 目前从云服务中获得了巨大价值，但越来越多的CSP认识到，云的特定业务能力可以创造他们所需要的价值途径。然而，云的全部业务潜力尚未发挥，或者未被大多数CSP所了解。


  CSP在云中的合法角色


  作为互联网络的提供者，CSP承担着关键的角色，而且他们有能力在云生态系统中占据中心地位。与其他生态系统内其他厂商相比，CSP具备云计算所需的诸多方面的能力 (图8.3):


  ·端到端服务质量 (QoS)；


  ·可靠性、安全性和信任度；


  ·客户洞察；


  ·汇集能力；


  ·与客户的现有关系；


  ·本地存在。


  QoS 由于CSP对接入网络的控制，他们在网络的各点全面控制QoS。这样，CSP能够以不同的端到端QoS等级提供高可用性，并且为不同层的服务定价，包括云和传统网络服务。作为云用户和第三方云提供商之间的中间人，CSP也可以向这些第三方收取服务质量费用，最终为CSP创造双赢的局面。
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    资料来源: IBM商业价值研究院，2012年


    图8.3　 CSP拥有许多独特的资产，可在进入云领域时使用

  


  可靠性、安全性和信任度 云解决方案需要一个可靠和安全的网络，并且需要提供商以安全、可信任的方式处理数据。这是全球企业和机构在采用云时最关注的问题 (图8.4)。与其他云提供商相比，CSP品牌与可靠性、安全性和信任度的关系更为密切。在管理大规模安全基础设施、以保密方式处理个人和业务敏感数据，以及灵活地适应当地法规和法律方面，他们拥有卓越的声誉。作为可信任的合作伙伴，拥有云产品的CSP成为希望利用该技术的企业的必然选择。
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    资料来源: 2011年IBM商业价值研究院/经济学人信息部基于云的业务模式调研。


    图8.4　关于云计算的主要关注点是如何保证个人和业务敏感数据的安全性

  


  客户洞察 在提供云服务时，最关键的是最终用户体验，这包括通过大量设备在任何地点以尽可能无缝的方式接入云。由于掌握海量极为宝贵的客户专有信息，CSP具有独特的优势。它们可以将客户档案与实际位置、存在状态、所用设备等信息结合在一起，然后利用分析技术得出能够发挥作用的洞察力，从而获得增强用户体验的优势。


  汇集能力 CSP的独特优势还包括，它可以为客户分组并设计大量自己或第三方的云服务，并且根据客户需求，提供私有云和公共云要素的灵活组合。作为第三方云服务的经销渠道，CSP 可以将包括数据中心、代管服务、汇集应用交付和电子商务前端的大量服务结合到单个强大的端到端体验中。此外，它们可以利用内部基于使用量的计费能力向客户收取云使用费，甚至作为计费汇集商。


  与客户的现有关系 由于云是以网络为中心的技术，因此，拥有互联网络的CSP自然具有独特的优势。它们与每个企业和家庭都是互联关系。这种与大量大企业客户、中小型企业客户和消费者的内置直连——以及它们已经建立的相关计费关系——提供了无与匹敌的销售优势:其他厂商无法比它们更靠近客户。它们可以利用现有的关系销售、优化和增强大量的云服务。


  本地存在 一般情况下，与云计算相关的法规问题包括隐私和数据保护。对于这些问题，没有一个通用的法规体制，因此，云提供商通常必须满足本地法律和法规。然而——与Google和Amazon等全球品牌不同——CSP在本地受监管的市场中有强大的实力，这是提供云服务的一个潜在优势。他们在处理与隐私和数据保护相关的法规方面有丰富的经验，并且能够灵活地适应当地法规。


  现在，CSP应该结合上述独特优势，并好好利用业务机遇。如此行事，他们就能够在云生态系统中扮演更强大的角色，并且避免沦为数据管道的提供商。


  
发挥云的强大能力


  云战略并非是CIO/IT领导的特权，而是扩展到整个企业中，因为云在创造业务价值方面的潜力日益受到认可和接受:其业务潜力可帮助企业更好地满足客户需求，并推动未来的增长。事实上，我们的研究指出了用于推动业务模式创新的六个主要云属性，统称为“业务推动因素”:成本灵活性、业务扩展性、市场适应性、隐藏复杂性、上下文驱动的可变性和生态系统连通性 (图8.5)。
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    图8.5　云实现了六个有可能“改变游戏规则”的业务推动因素


    资料来源: IBM商业价值研究院，2012年。

  


  成本灵活性


  成本灵活性是许多企业在最初考虑采用云的关键原因。整个调研样本中超过31％的受访者和34％的CSP 高管都认为，云的主要好处是，能够降低固定IT成本并转变为更具可变性的“按需付费”成本结构。


  IT资本支出——一般包括企业软件许可证、服务器和网络设备——比IT运行支出的流动性差，费用更加昂贵，而且更难以预测。云模式提供了更大的灵活性，并且消除了对于大量资本的需求。与其他机构一样，成本灵活性是CSP 作为“云用户”的一个极具吸引力的属性，因为它能够提高内部效率，并显著节约成本。


  作为“云推进者”，CSP可以根据CSP云的价值主张向客户提供成本灵活性，从而创造新的收入流。CSP 拥有互联网络，而且许多CSP已经掌握了大型的分布式数据中心，已提供托管和租用服务许多年。为了更好地服务全球各地的客户，许多 CSP——例如 Verizon 和 Orange Business Services——通过扩展位于多个大洲的数据中心网络而增加了容量。14，15


  业务扩展性


  许多企业将IT扩展性视为云部署的主要收益。然而，云不仅仅提供了IT扩展性——它也使企业能够更轻松地扩展业务运作。


  云可以使企业突破规模限制，快速配置资源并获得规模经济收益，而不必靠自己的力量实现较大的规模。由于认识到云能够推动有效的业务增长并增加选项，大约三分之一的受访者都将业务扩展性视为云带来的主要好处。相对于其他类型的云提供商，CSP更有能力实现业务运作的扩展性。由于对接入网络和数据中心拥有控制权，CSP可以根据客户的需求定制峰值/非峰值响应时间。例如，通过动态升级高清视频流所涉及站点之间的连接性，它们可以应对峰值期间的容量激增。


  市场适应性


  在当前的经济环境中，应对瞬息万变的客户需求的能力是一个关键的竞争优势。因此，企业不断寻找各种方式，希望能够增强自身适应市场需求的能力。三分之一受访的高管认为云在这个方面能够提供帮助，而且他们将市场适应性视为云的主要好处之一。


  云有助于实现快速的原型设计和创新，它帮助CSP 轻松地测试合作伙伴解决方案，并将这些解决方案集成到自己的系统中，从而缩短将新服务推向市场所需的时间。例如，中国电信江西分公司将新服务的上市时间从三四个月缩短到两三天——这是一项关键的竞争优势。16


  此外，CSP还可以凭借在高效通信网络领域的丰富专业知识，充分展示其独特的能力，例如基于使用量计费 (比其他厂商更了解)或者基于云的机器对机器 (M2M)能力，从而加快向客户推出服务的速度。例如，AT＆T在其全国和全球无线网络上为其客户提供了基于云的M2M连接、应用和开发服务。17


  隐藏复杂性


  除了业务扩展性和市场适应性之外，云还提供了隐藏复杂性的优势。云为企业提供了隐藏其业务中的某些复杂之处的方式，从而吸引更多的消费者。通过对最终用户隐藏复杂性，企业可以提高其产品和服务的先进性，而不必要求用户掌握更多知识即可利用或维护产品及服务。例如，升级和维护可在后台进行，而无需最终用户参与。


  与其他推动因素相比，隐藏复杂性的认知程度也许较低:只有20％的受访者将其视为主要好处。然而，隐藏关于在何处和如何存储数据以及如何跨多种介质和设备实现无缝体验等细节非常重要。因为许多最终用户(无论是企业还是个人)在维护云环境时缺乏所需的技能和时间。


  CSP可以代替用户执行大量必要的动作，例如在设备管理方面。也只有CSP能够提供云用户和第三方提供商之间的连接管理，例如使用户能够更换云提供商，而不必担心与网络相关的细节。


  上下文驱动的可变性


  由于更高的计算能力和容量，云可以存储关于用户偏好的信息，实现产品或服务的定制。通过云提供的上下文驱动的可变性使企业能够为用户提供个性化的体验，以适应用户自定义的上下文中的微妙变化，并因此实现更加以用户为中心的体验。这是云的一个重要属性，整个受访者样本中的52％和CSP 高管中的59％这样认为。CSP 可以把位置、存在状态和用户档案等特性，以及活动和数据分析等上下文特征与第三方云服务结合起来，这样云服务与用户更加相关、更加符合用户心意，因而也更有价值。当然，它们也可以将这些属性与自己的云服务结合。上下文驱动的云计算将在某些特定的领域出现，例如基于位置的服务、移动商务和通过移动设备增强现实。Qualcomm公司就在尝试将增强现实与云相结合。18


  生态系统连通性


  云实现的另一个业务推动因素是生态系统连通性，在整个调研样本和CSP中，三分之一的受访者认为这是一个主要的好处。云推动了与外部合作伙伴和客户的协作，可以提高生产力，并增强创新能力。基于云的平台可将不同的人群召集在一起，相互协作，分享资源、信息和流程。


  云如何推动生态系统相互连通?医疗行业是绝佳例子。越来越多的CSP提供基于云的解决方案，以整合医疗资源，支持健康信息和交易在医疗提供商、保险公司、从业者、第三方管理员和患者之间的交换，促进多方更好地协作，并提高医护水平。


  CSP在医疗行业中的角色和价值


  基于云的医疗服务在垂直行业中正在经历最快的增长。随着医疗服务的地点不断增多，云迅速成为部署和维护传统客户机/服务器模式的低成本替代方案。


  CSP提供医疗行业特定解决方案的能力取决于其业务整合能力，这些解决方案包括基于云的医疗记录托管、慢性病远程监控解决方案，或者与远程诊断设备协作进行复杂的远程治疗等。通过利用这些核心的业务整合能力，CSP能够实现其服务的差异化。根据CSP的业务战略，可以通过内部开发、合作或收购的方式培养这些能力。


  使用云提供大规模、灵活且安全的医疗信息存储是许多CSP的云战略的自然扩展。几乎所有大型CSP 都推出了针对医疗行业的举措，包括 Telefónica、法国电信 Orange、AT＆T Wireless、Sprint、Verizon、Vodafone、NTT DOCOMO 和 KDDI。例如，AT＆T在2010年设立了ForHealth业务部门，目标是围绕其基于云的解决方案，“加快向医疗行业交付创新的无线、网络和云解决方案”。19


  
基于云的业务创新


  许多CSP已经在客户价值主张和行业价值链中推动基于云的创新。它们利用云增强、扩展并且创造新的客户价值主张，从而创造更多的收入。云被用于改进、转变和创建它们在行业价值链中的角色 (图8.6)。谁创造价值，以及如何创造、提供和获取价值，这些都将发生改变。
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    资料来源: IBM商业价值研究院，2012年。


    图8.6　云的业务推动因素有助于在客户价值主张和公司及行业价值链中推动创新

  


  客户价值主张


  ·增强: CSP可以利用云改进当前的产品和服务，并增强客户的体验，以留住现有客户和吸引新客户，从而获得更多的收入。


  ·扩展:云可帮助CSP 为当前的产品和服务创建新的业务支付模式，或者利用新渠道吸引现有或相邻客户细分而获得巨大的新收入。


  ·创造: CSP可以利用云吸引新的客户细分，并产生全新的收入流，从而创建新的需求，并“拥有”新的市场。


  价值链


  ·改进:云的采用可帮助CSP 提高效率并增强合作、采购和协作能力，从而保持其在现有价值链中的地位。


  ·转型:云可以帮助CSP 开发新的运作能力，从而改变其在行业中的角色，或者进入不同的行业。


  ·创建: CSP可以利用云建立新的行业价值链，或者脱离现有的价值链，彻底改变行业的经济状况。


  
云实现框架


  为了衡量CSP使用云可在多大程度上影响价值主张和价值链，我们创建了“云实现框架”，确定了三个组织原型:优化者、创新者和颠覆者 (图8.7)。这些原型表示出云对CSP 业务战略的影响。它们基于CSP增强、扩展或创造客户价值主张的程度，以及CSP 改进、转变或创建行业价值链中的角色的程度。


  该框架不是成熟度模型。我们不期望或者建议CSP 首先从优化者开始，然后变为创新者和颠覆者。相反，CSP应根据公司战略、风险特征和竞争形势确定其在云实现框架中的位置。


  优化者


  优化者利用云以更高功效和效率执行当前的业务，并逐渐增强其客户价值主张。由于CSP 对接入网拥有控制权，它们有能力优化客户的网络连接，以及第三方云提供商和最终用户之间的网络连接。通过将注意力集中于云，它们可以采用基于网络的技术使连接“更智能”，例如缓存、优化和数据加速。CSP可以根据客户的需求定制连接方式，并且通过达到商定的服务质量等级而收取费用。
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    资料来源: IBM商业价值研究院，2012年。


    图8.7　云实现框架帮助企业确定使用云影响价值主张和价值链的程度

  


  此外，CSP可以利用其数据中心以及在通信技术领域的关键优势，提供包含语音电话、SMS、即时消息、视频会议、协同等基于云的集成通信服务。基于最新虚拟化技术的云通信极具吸引力，因为语音、数据和视频平台与基于软件的平台同样高效，但成本要低得多。由于CSP控制着网络，并拥有大量的上下文数据——例如位置和存在状态信息——CSP云通信比OTT提供商的服务更具吸引力。


  案例研究 Telefonica O2爱尔兰云通信20


  O2实施了新的托管IP电话服务，该服务的对象是那些希望将电信基础设施管理外包给云提供商的大型企业和公共领域的组织。


  这个新的服务叫O2统一通信，旨在使企业能够将其固定和移动电话、语音邮件、即时消息和视频会议结合到单个基于云的代管服务中，而不必投入前期费用。


  该服务允许用户实时地交互，无论他们身在何处，或者使用什么设备。这可以通过当前的大量设备实现，包括固定电话和智能手机、台式机和笔记本电脑，以及平板电脑。这样将把位于办公室和家中的员工整合起来，而不会增加投资或提高复杂性。


  服务费用根据月租费和用户数量收取。该服务针对爱尔兰共和国境内的大型机构——包括企业客户和公共领域的机构。PBX和固定线缆的消除意味着员工的部署可以更加灵活。


  优化者坚持深化客户关系，而不会面临全新业务模式最终失败的潜在风险。尽管优化者可以通过更优秀的产品和服务、增强的客户体验以及更全面的渠道交付选项而提供更多的价值，但与创新者和颠覆者相比，它们的收入和市场份额有可能较少。


  创新者


  创新者利用云显著增加客户价值，它们借助CSP 的独特资产交付当前服务，最终通过新的业务模式获得新的收入流。CSP应当在价值链中最大限度地增强其作为供应商或合作伙伴的角色，向大型企业、垂直行业以及中小型企业 (SMB)提供基于云的水平或垂直应用。


  水平应用包括通信/协同服务、销售人员自动化、工作流管理、企业资源管理和客户关系管理；在许多情况下，这些服务通过与第三方的关系提供。CSP已经向许多企业提供了带宽，它们已经抢占了先机，因此，它们提供额外的业务服务是一个自然的选择，尤其是针对整个企业的关键任务应用。


  垂直应用涉及针对行业垂直领域的完整的端到端云服务，尤其是在高度安全、对隐私敏感的行业，例如医疗、政府机构和金融服务。然后，CSP提供最能满足行业规范的专业应用和选项。相比其他云厂商， CSP在数据完整性、安全性以及可信度方面具有差异化优势。


  案例研究 SingTel向新加坡政府部门提供云21


  SingTel已经赢得了通信发展局 (IDA)的两个主要合同，负责加快新加坡政府部门对云计算的采用。


  第一个合同包括G－Cloud的部署，这是基于“一个政府”的私有云计算基础设施。G－Cloud于2012年底部署完毕，是涵盖新加坡所有政府机构的第一个大规模私有云基础设施项目。这是一个多租户项目，能满足政府的安全保障要求。G－Cloud重新定义了政府行业在内部以及向公众交付电子化服务的方式。


  第二个合同涉及向政府提供公共云服务。这是IDA利用云服务支持新加坡各行业实现增长和提高竞争力的计划的一部分。公共云服务包括计算、存储和软件服务，旨在使政府机构能够在云中简单地部署应用和项目，并根据使用量付费，而不必拥有IT基础设施。


  另一种做法是通过互联网向中小型企业提供云解决方案，包括“一体化办公室”、销售人员自动化、开票和计费等应用。中小型企业市场尚未充分开发，但CSP 可利用现有巨大的中小型企业客户群。据AMI Partners的研究指出，美国的中小型企业云市场预计到2015年将翻番，达到或超过490亿美元，而CSP有望通过客户急需的捆绑托管服务大大获益。22


  通过扩展和转型，创新者有机会将以前不相关的价值链和价值主张要素结合起来，从而获得竞争优势。


  颠覆者


  颠覆者依赖云部署截然不同的价值主张，并且通过增强最终客户体验而创造新的客户需求和细分。这样，它们可以创造全新的业务。


  在CSP拥有却未充分利用的资源中，最宝贵的资源也许是它们关于客户的海量的独特信息。通过将这些知识与其他独特资产相结合， CSP可以加快普及它们或其他厂商所开发的颠覆性的创新服务。


  事实上，采用“双面”业务模式的CSP 可以针对被选的OTT云应用提供优先服务或者受保障的服务，而非尽最大能力提供服务，然后从客户和第三方 (包括OTT)获得收入。这种模式也有可能增加广告收入和效果。


  通过开发截然不同的基于云的应用或服务，CSP 可以创造新的需求，或者吸引新的客户细分。例如，许多CSP 已经开始推出基于云的游戏。它们通过允许更方便地接入大量游戏，为新的游戏玩家群体提供了截然不同的价值主张。


  案例研究 SFR向电视客户推出基于云的游戏24


  法国服务提供商SFR推出了基于云的游戏点播服务，允许用户通过Neufbox TV服务接入游戏。游戏可以通过游戏点播图标或者电视频道接入。用户可以立即开始游戏，而无需下载。由于该服务基于云，用户不需要购买控制器、PC或额外的软件。


  用户可以使用Neufbox Evolution遥控器、SFR专用游戏控制器或者其他多个PC游戏控制器之一玩游戏。用户还可以在游戏过程中将游戏从电视传输到PC，SFR还提供了在智能手机或平板电脑上玩游戏的能力。


  对于SFR来说，这意味着从订阅费或者按次付费的形式获得新的直接收入，并且从广告中获得间接收入。它还支持SFR的收购/保留战略。CSP控制点使得OTT提供商很难以相同的质量提供相同类型的服务。


  当前另一个核心领域是“第二屏幕交互”，即通过基于云的信号处理提供附属屏幕，例如平板电脑和智能手机:


  ·与主电视屏幕交互；


  ·集成社交媒体，分享观看习惯并与其他人聊天；


  ·参与实时测验，提交建议，或者查找与节目相关的信息；


  ·将电视广告作为潜在的商业搭售的方式。


  Orange TV Check iPhone应用就是这样的一个例子。23颠覆者的特点是经常向客户提供他们不想要或者需要的东西。通过冒险的举措，颠覆者可以获得先发优势。我们的调研指出，大量颠覆者希望在未来三年内超越创新者和优化者。尽管他们面临着更大的风险，但颠覆者预计会获得更高的回报。


  
优化、创新还是颠覆?


  我们建议CSP仔细地评估它们作为优化者、创新者或颠覆者去发挥云的强大能力的各种机会，并且根据自己特定的形势和产品/服务找准适当的机会。为了帮助它们做到这一点，我们推荐了三项关键措施，以帮助它们从基于云的业务模式中获得潜在收益:


  (1)在业务和IT领域建立云战略和治理的共同责任制，帮助保证将云作为最优先的业务。明确地制定最优的云战略，将其与您的业务和营销战略关联起来。确定应利用哪些云推动因素，以及如何使用。制定计划并监督云将带给您的企业及整个电信行业生态系统的业务变革(例如进度和结果)。


  (2)致力于在企业内部及外部优化云所提供的价值。确定您的云战略如何影响行业生态系统，并确定云能够帮新合作伙伴加入您的生态系统。评估云能否或者是否应该改变您在生态系统中的角色。使用云更有效地应对客户的需求。探索云是否有助于增强您对当前客户的价值主张，并考察您能否利用云而获得其他客户细分群体。


  (3)制定战略以确定采用基于云的业务模式后您的企业将成为优化者、创新者还是颠覆者。


  ·考虑影响云战略的组织和市场因素——包括企业战略、竞争动态、客户战略、企业的风险形势以及客户的权限；


  ·确定您的企业目前处于云实现框架的哪个部分；


  ·确定您的企业在未来三至五年内的目标——成为优化者、创新者还是颠覆者；


  ·培养业务和技术技能，弥补当前和未来状态差距，或者保持当前地位 (如果这是目标)的能力。


  
为您的云之路导航


  企业如何才能最充分地发挥云在优化、创新或颠覆业务模式方面的全部潜力?随着CSP 的深入思考，它们需要挑战现有的理念和现实。我们建议CSP从以下问题入手，设想与云业务模式相关的可能性:


  ·如果您已经进入以前未满足的客户细分或市场，并且通过分析洞察提供基于个性化偏好的针对性的服务，您该怎么办?


  ·如果您允许客户随时随地通过任何设备接入您的——以及合作伙伴的——产品和服务，您该怎么办?


  ·如果您帮助客户以经济的方式快速开发和推出新产品和服务，您该怎么办?


  ·如果您能够轻松、无缝地与业务伙伴和客户联系并协作，您该怎么办?


  ·如果您能够重新定义在电信行业中的角色并改变竞争地位，您该怎么办?


  ·如果您的企业仅能够通过采用云而保护核心业务——电信服务，您该怎么办?


  
在新游戏中获胜


  尽管云实际上已经成为IT领域的主流，但其潜力远不止技术创新。事实上，云为CSP以更有效、更具响应力和更创新的方式开展业务提供了潜力。基于云的业务作为收入的新来源，有助于转变电信行业中利润不断下降的态势。


  全球各地的CSP都开始认识到云对于创造新的业务模式和提高竞争优势的巨大能力。随着越来越多的CSP 加入到这一阵列，我们相信，表现最优秀的CSP 将是那些充分发挥云的强大能力的CSP。无论是选择成为优化者、创新者还是颠覆者，成功的CSP 都将把云作为推动业务价值和成功的关键差异化因素。


  要想在这个新的游戏中获胜，CSP必须保证它们了解不断发展的生态系统、合作伙伴关系和业务模式。它们必须评估自己能否凭借强大的战略资产以最成功的方式运作业务，然后考虑如何运作。最后，它们需要确定能否最有效地与其他厂商合作，从而推出尽可能最优秀的云服务。在支持云技术方面，CSP 可在创造价值的过程中扮演关键角色——现在是创造并抓住机遇的最佳时机!
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  序一　把握住商业和科技变革的时代脉络


  每年，IBM全球企业咨询团队和 IBM 商业价值研究院的研究团队都会针对商业和科技发展的趋势进行深入研究，给出我们对于企业和行业发展方向的看法。IBM坚持不懈地在这个领域投资，目的是为了把握住商业和科技变革的时代脉络，为客户提供丰富的思想资源和有价值的方法论。


  今年，IBM商业价值研究院的研究团队跟踪研究大数据、云计算和社交移动三大趋势，并将研究成果出版成册。我们清楚地看到，这三股技术潮流裹挟在一起，已经形成了前所未见的商业变革动能。


  
    [image: ]

    IBM大中华区首席执行总裁 钱大群

  


  这三大科技趋势已经成为很多商业界和科技界人士的共识，但如何把它们转变成公司的竞争优势? 如何结合自身的特点，找到独特的战略路径，运用这一轮科技趋势为企业创造价值，把握住这个变革的时代脉络? IBM商业价值研究院的这本著作，既是IBM对这个问题的调研和深入思考，也反映了IBM自身的实践。


  去年以来，IBM 围绕这三大趋势，明确了转型的三大战略。


  我们认为，数据正在成为新的自然资源，将成为企业的竞争优势，所以 IBM 的转型战略是要运用数据推动行业和专业转型。IBM 先后投资240亿美元在大数据方面，比如: 投资10亿美元成立 IBM Watson 集团，推动认知计算的发展。在这一战略的推动下，2014年IBM的数据分析业务成长了7％，营收达到170亿美元。


  在云计算领域，我们认为云计算的本质是将企业的IT和业务流程转变为数字化服务，从而让公司的业务模式具备高度的可配置性与可扩展性，重新定义企业级IT。我们投资70多亿美元，收购15家与云计算相关的企业，包括SoftLayer；投资 12 亿美元建立覆盖全球的 40 个云数据中心。2014年，IBM的云计算业务成长超过60％。


  社交移动会改变所有人的工作方式、工作时空、工作状态，也可以为企业构建客户参与的互动体系。我们与苹果、Twitter、腾讯等公司建立了与社交移动相关的战略联盟。2014年，IBM的移动业务成长超过了300％。


  我们认为大数据、云计算、社交移动不是独立的，而是相互融合的。企业以数据为基础构建核心竞争力，以云计算改变企业的商业模式，以社交移动创建企业的互动参与体系。无论从硬件、软件、平台到服务，IBM都有着相当前沿的技术和相当领先的能力。


  在大数据、云计算、社交移动领域，IBM具有丰富的行业知识并且积累了各行各业大量成功的实践，可以帮助客户实现技术层面的价值，制定战略性的、可实施的路线，实现业务和商业模式的创新，并且能延伸到一个行业、一个区域，最终构建生态系统和推动区域经济。


  今天，在中国，三大领域正在迅猛发展。IBM 一贯坚持开放、协作、创新的战略，正在以更加开放的姿态将其核心科技和能力与中国分享，并在大数据、云计算、社交移动领域开展更为广泛的合作，目前我们已经取得了一定的成果。


  在2014年 APEC 期间，IBM 与北京市环保局合作的“绿色地平线”计划，运用物联网和大数据分析技术，帮助将雾霾预报的时间从过去的24个小时提前到72个小时，精度从过去的10公里×10公里提高到1公里×1公里，达到初步成效。


  我们与一家世界级的手机企业合作，用IBM SoftLayer全球云计算的能力，帮助用户用社区和电子商务系统提升全球的客户服务，帮助再造优质的CRM系统。


  2014年世界杯期间，我们与腾讯合作，运用自然语言理解和分析技术，实时收集社交平台上的讨论，了解6亿线上球迷的关注点，有针对性地策划世界杯报道。视频观看率提高163％，图片新闻阅读率提高61％，文字报道阅读率提高54％。


  今天，我们正在经历新的、变革的时代。这一场变革将重整、重塑IT行业、公司的经营模式，改变人们的工作方式。我很高兴地看到 IBM 商业价值研究院的这套专辑，以丰富的行业、企业案例和深入的调研为读者提供了代表IBM水准的商业洞察。我们希望能够抛砖引玉，与各位读者交流分享，形成共识，共同见证和推动这一场意义重大的商业科技变革。


  [image: ]


  2015年2月


  序二　你今天社交移动了吗?


  这并非一句故意搞笑的问候语。我们正在目睹一次从未经历过的巨变。这一巨变并非由行业引发，却发自我们每一个人每一天的决策、行动、期望和创新。普通人的行为正在促成这场变革，就像你和我，无数的客户、市民、学生、员工、00后以及商界领袖都包括在其中。如今，无论是企业还是个人的交往互动，无不被科技所渗透。随着业务日益成熟、规模不断扩大，尤其是在当今以客户为中心的环境下，数字和实体的紧密结合对于企业保持竞争优势就变得尤为迫切和重要。


  
    [image: ]

    IBM全球企业咨询服务部 (GBS)


    大中华区总经理


    兰希·托马斯 (Nancy E. Thomas)

  


  未来五年，数字技术将持续推动经济的巨大变革，促进产业融合，打破原有的价值链并催生出新的生态系统。这种技术变革将持续飞速发展演进，不会停息。身处此情此境，企业无暇坐以待毙。然而，IBM数字变革调研的结果却不容乐观——虽然已经深深认知到数字技术对企业乃至整个世界影响日益深远，大部分CEO尚未对这一巨变做好准备。约60％的受访CEO表示，他们尚未制定出适当的整合的实体—数字战略。


  在这个大数据的时代，越来越多的企业开始关注利用云计算、大数据、社交、移动等创新技术，以期推动业务的发展与创新。现在，我们面临的挑战是，如何处理海量的非结构化和不确定的数据，并从这些数据中挖掘商业价值。为了迎接这一挑战，以Watson为例的认知计算技术应运而生，这些新技术趋势复杂且富有颠覆性。因此，企业需要将技术研发力量与自身业务发展紧密结合，在战略初期就充分考虑、设计并部署这些创新技术。技术研发力量与业务的融合正在成为企业释放新技术价值的重要前提。


  另一方面，当前知名的大型企业常常要面临规模虽小却更为灵活的公司带来的挑战，这些具有颠覆性创新精神的小公司往往通过提供更为精细灵活的服务来占领市场。由此可见，企业必须做的就是寻找开放市场中的空白点来进行创新和构建新服务。而在转型的关键节点，企业则需要将客户纳入到技术创新的过程中，客户不再是一位置身事外的旁观者。理想情况下，客户与企业应该一起参与创新、共同迎接挑战。


  以上数据观察和趋势分析绝非主观臆测，而是出自IBM商业价值研究院基于事实的独立研究成果。我们认为，构建企业级互动参与体系是大势所趋，有战略眼光的企业领导者将会: 使用移动和社交来提升反应速度，随时随地与客户、合作伙伴、员工交互；在每一次与客户的交互中体现个性化；提供安全可靠的系统，保护客户隐私，与客户建立长期关系。对于企业而言，这些战略中的某些成分的确颇为大胆，需要一定的勇气和冒险精神，但这绝对值得一试!


  各行各业都在经受变革的洗礼，咨询行业也不例外。越来越多的咨询服务提供商开始认识到以创新技术打造全新客户体验的重要性，并积极将研发能力等与传统咨询服务模式相结合，从而证实新科技在企业变革中的价值所在。以IBM为例，为了提升全球企业咨询服务的能力，IBM在全球广泛建立了互动体验实验室，让研发人员在咨询服务项目初期就积极参与进来。这开启了全新咨询服务模式，在这种模式下，科学家可以直面客户需求，并与客户一道共同开发出基于企业实际需求的解决方案。该实验室是研发实力与技术能力相互融合的硕果，集下一代社交、移动、分析和云技术之大成，分析业务面临的挑战，与客户一起共同创造解决方案，在每一个接触点都让个体参与进来，帮助企业转变模式，令其客户能够以全新方式体验企业的产品、服务与品牌。这是一种全新的客户参与体系，它正在让企业创造出以客户为中心的划时代的创新体验。


  尊敬的读者/客户，当你打开手中这套书，就如同打开了数字百宝箱。书中收纳的15份研究报告分别就社交、移动、分析和云技术四个专题展开了现状调研和趋势分析，进而向企业提出战略建议和实施指南。更为宝贵的是，每份报告里都引用了多个生动的企业案例，展示了具备创新精神和前瞻眼光的领导者们如何引领企业乃至整个行业挺立在数字大潮的潮头!感谢你的关注! 祝你阅读愉快!
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第1章　数字化变革——为截然不同的未来做好准备


  文/ Saul Berman，Anthony Marshall，Nadia Leonelli


  当今互连又有权限的人们需要7×24的接入和组织透明性。他们希望对组织施加更高的个人影响力，并且在日常生活中参与到更多的数字化活动中。在IBM全球最高管理层的调研中，4183位受访高级主管中的55％指出，消费者对业务战略的影响力仅次于高级管理层。1


  在2013年IBM数字化变革调研中，63％的领导者期望消费者在未来对其业务施加更高的权力和影响力。


  加速数字和其他技术推动力的最终结果就是前所未有的全面颠覆。然而，大多数企业尚未全面了解截然不同的数字化未来的全部含义。在被问及企业目前有哪种数字战略时，超过60％的CEO告诉IBM，他们仍然缺乏整合的实体——数字战略。2


  数字技术将最终推动经济的重大变革: 价值链将破裂，行业将融合，而且新生态系统将涌现。结果，价值创造和价值分配的机制也将随之改变。我们在数字变革调研中采访的1100位高管中的58％期望，在未来五年中，新技术能够降低门槛，而69％的受访者认为，在未来五年中，跨行业竞争会更加激烈。


  那么，持续的数字颠覆将会导致怎样的未来? 新型融合技术如何影响企业和行业? 企业目前如何开始准备应对截然不同的业务环境? 特别是，在动荡和持续变革时期，哪些投资、优先任务和行为可以奠定未来成功的基础?


  2013年IBM数字化变革调研思考了这些问题的答案。为了更好地了解数字技术对当前企业的深远影响，IBM商业价值研究院调查了15个国家中的大约1100位业务和政府主管，以及5000位客户，并与30位著名的未来主义者进行了深入的访谈 (详见“附件: 方法论”部分)。


  通过对调研结果进行分析得知，随着技术的持续变化，企业和个人的互动也不断改变——而且这种变化会不断加快。事实上，在20世纪的大部分时间内，全球经济的特征是以组织为核心。当前的状态，即以个人为中心，大约出现于1990年，但这一状态将进一步演变为每个人对每个人 (Evenyone ＆ Everyene，E2E) 的交流模式。


  在E2E环境中繁荣发展要求以颠覆性创新来挑战既有的规范，消除组织界限。重要的是，企业必须以开放的姿态接受外部影响，扩展合作范围并且加快数字技术投资——越快越好。这份高管报告提供了为迎接快速到来且截然不同的未来做好准备的可行方法。


  
飞速发展: 数字化


  数字化正迅速改变着个人和企业互动的本质，结果造就了以个人为中心的经济。个人的互连程度更高，拥有的权限更大，导致他们对信息接入、无处不在的连接能力和透明性提出了更高的期望。通过多种设备保持连接的能力提高了消费者对企业的影响力，并且推动企业制定以消费者为中心的业务战略。竞争来自不同的全新领域，以前未曾预料的新进入者出现，他们带来了新的威胁。企业纷纷采取创新的业务模式，并运用新的数字化能力去实现独特的消费者体验。IBM全球最高管理者调研表明，在过去三年内，他们的关注点正在从旨在降低运营成本的业务战略转向企业的增长和转型 (图1.1)。3


  在20世纪初，经济环境以组织为中心，而且以生产商推动消费为主导。福特及其T型车是这种模式的例子。行业的特征是高进入门槛和资本密集型生产，生产由规模更大的企业控制。
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    资料来源: IBM全球最高管理层调研，CEO问题: “您的业务战略中的最优先任务是什么?”


    图1.1　企业从大力关注运营成本转向关注增长和转型

  


  后来，随着技术能力改变了消费者的期望，以企业为中心的经济逐步演变为当前以个人为中心的经济 (图1.2)。以个人为中心的经济的特征是产品差异化和个人化市场细分，目标是为消费者创造价值。它高度关注设计和营销，而且企业致力于创造相关的定制体验，为消费者提供价值。
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    图1.2　以个人为中心的经济的属性: 注重创造有价值的消费者体验

  


  如2011年调研“数字化转型: 创建数字与实体融合的全新业务模式”指出，企业不断通过数字化转型而创建有吸引力的消费者体验。4在以个人为中心的经济环境中，数字化转型的四个要素至关重要: 灵活、整合、定制和响应 (图1.3)。
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    资料来源: IBM商业价值研究院，“数字化转型: 创建数字与实体融合的全新业务模式”。


    图1.3　数字化转型产生的客户体验可满足个人的需求或期望

  


  
技术颠覆: 过去和现在


  回顾1978年，个人电脑、移动电话和互联网尚处于雏形阶段。这些强大的颠覆性创新塑造了我们当前生活的社会，并且经过几十年时间才发挥出全面的影响力。如今，技术变革的速度远远超过以前。随着这些新技术的发展和成熟——不但速度更快，而且影响更深远——我们将迎来另一场变革。


  社交媒体爆炸 尽管会增加控制和隐私问题，但协作和信息共享也激发了新的价值创造模式。“社交”已经能够创造收入，并且从.com趋势向共享的平台和共享的业务模式演变。Groupon (团购公司) 和个人对个人借贷 (向个人借贷，而不经过金融中介) 是团购和收入分享模式的例子，推动了共享经济的形成。


  移动革命 移动性和小型化改变消费者体验的能力不断更新，例如更多地使用基于位置的服务提供全球定位系统 (GPS) 和有针对性的零售促销。采用移动钱包的全新支付生态系统将货币转变为数字形式。移动设备的小型化使其从手掌大小转变为可穿戴设备，包括运动追踪器(实现无线运动追踪) 和SAMSUNG GALAXY设备 (接收文本和电子邮件)。


  分析 先进的分析可从大数据中提取更深入的商业智能和消费者洞察，生成描述性和预测性的信息。内部和外部数据源现在可以整合在一起，而且服务可以根据消费者数据而实现高度个性化，例如美国运通最近与Twitter结成合作伙伴。


  云能力 云能力允许个人和企业以新的模式进行协作，并且有助于跨平台的数据分析。这些新互动方式的例子包括以订阅方式接入企业应用 (例如Adobe Cloud)、跨平台按需获得内容 (例如Netflix)，以及无界限的计算 (虚拟协作空间)。


  
对截然不同的未来的展望


  上述技术和社会的变革使卓越客户体验的承诺得以兑现。随着行业的融合，包含多个组织、职能和行业的全新生态系统将随之出现，从而创造新的卓越体验。


  价值链将分裂


  价值链是企业为了创造并且向市场提供某些类型的产品或服务而执行的一系列活动。


  新技术使得价值链更加透明，并且更容易分解 (图1.4)。过去，价值链的颠覆通常涉及整个价值链的更替，或者价值链绝大部分的更替，例如用基于互联网的虚拟银行取代传统银行业务流程。下一代价值链颠覆将涉及价值链中更多特定元素或功能的竞争。


  企业将更多地认识到，独特竞争优势与特定功能相关，并将不断扩展在这些方面的能力。这些新的专业厂商将开始在自己和他人的市场就自己选择的功能展开更有力的竞争，例如出货物流提供商 (如Maersk和Li ＆ Fung)。专业化将给企业带来更大的改进压力。如果能以更低的成本获取更好的能力，企业自然愿意把越来越多的核心职能转交给专业厂商。
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    资料来源: IBM商业价值研究院分析。


    图1.4　随着专业厂商进入市场提供关键能力，价值链将如何分裂

  


  例如，Ritz－Carlton 认识到，公司真正的竞争优势是客户体验。Ritz－Carlton领导中心现在为其他 (非旅行) 行业中的机构提供关于如何创造优秀客户体验的培训。一些著名的医院正在采用Ritz－Carlton的质量原则改善患者的医疗体验。5Chipmaker ARM设计智能手机和平板电脑中使用的芯片。通过许可证和专利使用协议，ARM将规模经济和设计创新带来的收益转让给了消费者。6


  行业将融合


  随着价值链中的特定功能互相竞争，新的竞争者也将出现。一个行业中在某项功能方面的专家将开始争夺其他行业价值链的某项特定功能。这种跨行业的蚕食已经开始推动行业融合 (图1.5)。


  企业将开始寻求双重战略: 持续关注主要行业中的核心业务，并且寻求其他行业中所选专业功能的增长机会。当围绕价值链中特别的、通用的功能的竞争不断加剧，专业化将推动行业融合。


  先进的远程医疗是可以预见的一个例子。该技术可以使患者在任何地点获得高质量的医疗服务。通过电子行业的触觉 (触毛) 传感器技术和电信行业的实时通信基础架构，患者可以跨越地理位置界限获取专业医疗知识。随着远程医疗市场的发展，来自其他行业的相关创新也会适时出现。
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    资料来源: IBM商业价值研究院分析。


    图1.5　功能专业化导致行业融合的示例

  


  新生态系统将出现


  生态系统指的是为创建并分配业务价值而构建的复杂的独立企业和关系网。


  功能专业化、价值链分裂和行业融合将开始支持新的生态系统或价值网的形成 (图1.6)。生态系统一般跨越多个组织、功能和行业，为新型的无缝客户体验提供了基础，并且掩盖了功能的复杂性。


  预计零售行业的未来是新生态系统的一个例子。多渠道零售体验会实时地适应特定消费者所处的环境。多个元素的组合创造了这种体验:迎宾服务作为满足所有需求的单一联系点；店内的帮助通过智能化移动自助服务而进一步增强；库存和产品交货全面整合；而移动支付可在实体和虚拟渠道中无缝实现。
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    资料来源: IBM商业价值研究院分析。


    图1.6　零售行业新生态系统形成示例

  


  生态系统极具动态性，而且能够比单一或融合价值链提供更复杂的体验或活动。随着企业从参与传统价值链转变为参与生态系统，价值创造和分配的方式也会因之改变。


  在传统价值链中，企业采用“成本加回报”的模式优化价值，即在价值链的每个阶段，企业都会优化价值的创造 (图1.7)。


  
    [image: ]

    图1.7　生态系统中的价值创造和分配方式与传统价值链环境不同 (图1.4)

  


  总体价值反映了在价值链每一步中创造的价值总和。企业一般与价值链中上一个功能和下一个功能互动，但几乎不了解完整的市场情境。


  但在生态系统中，企业通过参与到整个系统中而创造价值，其中，“价值”由参与者付费接入生态系统的意愿而定义。一旦接入，特定的交易就会在生态系统中发生。创造的总体价值反映了接入并且参与整个系统而产生的价值。


  这为企业参与到新的生态系统创造了大量机会。生态系统需要建立某些机制，用于分享生态系统成员接入生态系统而创造的价值，无论是通过集中分配、更松散的编排还是其他安排。


  构想新的旅行业生态系统


  在传统旅行业价值链中，价值与特定旅行服务的销售挂钩，包括座位和房间预订、行李和其他服务费、行程协调和旅行后的服务。中介机构从整个系统产生的价值中获益——在价值链中提供特定的服务，例如从在线旅行代理和全球配送系统中提取预订费 (图1.8)。


  在未来的旅行业生态系统中，价值与旅行者通过获得全面的旅行体验而理解的价值相挂钩，包括实际货物、服务、信息和协调。随着当前价值链中的每个成员的胃口不断增大，企业将认识到，消费者看重整个体验的净收益，而不仅仅是独立的旅行业务部件。在这个生态系统中，价值由协作完成服务交付的全体成员获得，而不仅仅是旅行服务提供商或资产所有者。旅行业生态系统的关键参与者包括提供主要易逝“商品”的航空公司和宾馆、提供旅行相关商品的零售业，以及提供行李拣选和运输的物流行业。


  价格由消费者购买旅行体验的意愿决定——包含提供的个性化商品和服务。航空公司和宾馆已经是根据每个消费者细分的支付意愿对易逝资产进行定价的专家，例如房间和座位。但随着生态系统的出现和扩展，他们必须优化的变量也在增加。很快，价格的确定因素将取决于每个人是否愿意购买那些能够满足个人偏好的特定商品和易逝的服务。这种定价算法必须足够强大，它不仅要包含旅行领域中收集到的变量，而且要考虑零售、社交媒体和其他信息来源中的变量，因为这些变量有助于估计个人的支付意愿。
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    资料来源: 2020年的旅行业:“经销困境”与“获利新途径”。IBM商业价值研究院。


    图1.8　旅行业生态系统中的价值创造基于端到端旅行体验的提供

  


  截然不同的汽车/移动生态系统


  在传统的汽车业价值链中，价值主要与车辆挂钩，并由原始设备制造商 (OEM) 控制。额外的价值包含在附属产品和服务中，包括供应商、经销商网络、轮胎和汽车维护服务商、加油站、汽车配件商店、保险公司等 (图1.9)。价值的创造主要针对产品差异化和支持服务，包括升级选项，例如真皮内饰和遮阳帘，以及安全等级和品牌独有性。


  在未来的汽车/移动生态系统中，价值将与消费者从整个移动体验和相关服务中获得的效用挂钩，而不是来自作为交通工具的汽车本身固有的价值。价值的创造反映了整个客户体验的质量，客户体验越好，创造的价值就越多。支持服务 (例如卫星广播 SiriusXM) 和远程服务(例如OnStar) 或者高速连接改善了行程的娱乐体验，并且为消费者提供了更大的便利性。由于体验创造了更大价值，消费者可能更愿意付费。价值也可能从汽车制造商和经销商转向移动生态系统协调商。
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    图1.9　汽车/移动生态系统中的价值创造与从整个移动体验中获得的效用挂钩

  


  E2E经济的主要维度


  随着以组织为中心的经济让位于以个人为中心的经济，翻天覆地的巨变席卷而来。社交媒体、移动技术、分析和云的成熟推动着从个人为中心向每个人对每个人 (E2E) 的经济转变。


  E2E的特征是消费者和企业在大量价值链活动中广泛互连和协作:共同设计、共同创建、共同生产、共同营销、共同经销和共同融资。在这个整合的系统中，消费者和企业共同创造价值，并通过透明性而增强信任和效率。从连接、互动、意识和智能四个关键维度可以看出三类经济模式的区别 (图1.10)。


  连接：生态系统如何协调，推动力有哪些？


  在组织驱动的经济中，对连接能力的最佳描述是不对称。信息仅在一个方向流动——从组织到消费者。传统保险业就是这样的例子，原因之一是保险成本取决于未知的风险，从而使事情变得复杂；原因之二是人们对保险服务提供商运营的洞察能力有限，例如保险费如何确定，以及批准/索赔处理。
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    资料来源: IBM商业价值研究院分析。


    图1.10　三种经济模式的“数字化成熟度”对比: 以组织为中心、以个人为中心和E2E。


    E2E环境是协调、共生、基于情境且有认知能力的

  


  在以个人为中心的经济中，灵活连接非常普遍，这是透明且自动化的供应链所带来的结果。交通管理系统是互相连接的一个例子，其数字成熟度高于受组织驱动的场景。例如，Bitcarrier 实时交通管理信息系统，可以从无线网络连接中获取数据，而且实现了主动的交通管理，并且识别出行人的动作。7


  服装零售商Knot Standard允许消费者通过网络摄像头或其他方法以数字方式 (包括使用当地的裁缝店数据或者旧西服) 传送尺寸数据，以订购定制的西服、衬衫和其他男士服装。公司保证在20 天内交付“100％完美”的产品。8


  将来，连接能力将在一个协同、整合的生态系统中变得更加协调。例如，Kiva.org是一家小额信贷非营利组织，在全球范围内提供小额无息贷款。通过600000多名放款人组成的在线社区，Kiva从2005年开始已经向60个国家的数十万人发放了2.5亿美元贷款。由于在美国的贷款中，借款人不足1％，公司在2010年与Visa合作推出一项计划，帮助墨西哥湾岸区的小型企业获得小额贷款。通过进一步扩展，Kiva通过克林顿全球倡议建造了Kiva City，旨在通过与公民领袖、社区机构、金融机构和领导人通力合作，为美国城市的小型企业服务。在底特律推出这项计划的3小时内，Kiva筹集了超过25000美元，帮助五家当地新企业融资。该计划在新奥尔良推出后的24小时内，共筹集了14笔贷款，价值超过125000美元。9


  互动：个人和组织之间深层关系是什么样？


  在以组织为中心的经济中，互动是一种偶然行为，即个人参与一次性的交易。组织和消费者之间的互动仅在执行交易时发生。以产品为核心的零售商就是这样的一个例子，其特点是高周转率、低利润率和低价值交易。对于这样的零售商，目标是将实现数量的最大化作为优先任务，而不是发展长期的个人消费者关系。10


  与此相反，在以个人为中心的经济中，互动是整合的，它将个人与组织链接在一起，而且将数字与实体渠道链接在一起。数字眼镜购买就是整合活动的一个例子，这项活动的数字化成熟度高于受组织推动的场景。零售商Warby Parker绕过实体店直接向消费者提供在线销售。在将实体产品数字化时，在线零售商关注低价格和便利性: 消费者可以收到眼镜后在家里试戴，或者以虚拟方式试戴。11


  未来的互动是共生，即几乎每个人和每件事都互相依存。企业电子系统就是这样的例子。电子电路好像“第二层皮肤”，它了解用户的认知状态，从而可以刺激组织的修复。未来的应用将进一步消除实体和数字的界限，并且不断扩展，将外部肢体控制、心灵感应和军事用途包含在内。12


  认知：什么是市场洞察的深度，是否在客户体验中得以体现？


  在组织推动的经济中，认知是孤立的，个人都不被了解，并且被假定。传统饮料营销证明了这种理念。饮料保持传统口味，同时有某些地区差异。制造商采用传统的人口统计特征和心理细分方法推销产品。13但在以个人为中心的经济中，认知是定制的，每个人都被了解，并且是唯一的。零售业中的大规模定制就是认知的数字化程度比组织推动的环境中更为成熟的例子。例如，服装制造商Jockey开发了一种新的文胸，根据对女性的调查而采用了新的尺码体系，并提供了55种尺码组合。这些尺码组合为不合身的现有文胸提供了大规模定制选项。14


  认知的未来将是基于情境的，即根据每个消费者的偏好、位置和时间点提供经过优化的相关体验。预计未来的零售体验就是这样的例子:零售商整合多个来源的数据，将位置、行为、服务、社交、虚拟化、履约和接入结合在一起，以创造“仅适合自己”的体验。事实上，零售体验的提供者比消费者自己更了解消费者。未来基于情境的体验甚至能够在需要时提供，而不需要时并不提供。15


  智能：如何做出明智决策？


  在受组织驱动的经济中，智能主要是指交易，这可导致通过直接关系而被动学习。传统电话技术展示了交易智能，因为提供商提供了可灵活组合的订阅和服务包，但并没有根据使用历史或者消费者关系的长度而进行区分。16


  相反，以个人为中心的经济环境提供了响应智能，其特点是用数据支持学习和决策。能源优化系统是智能的数字化程度比受组织驱动的环境更为成熟的例子。Nest这样的优化系统通过学习用户偏好和行为而提供智能的能源管理。17这些系统利用数据支持便利的产品使用和未来高能效服务的开发。18


  将来，智能将具有认知能力，采用概率方法实现基于计算机的决策。这样的例子如: 在医药领域采用IBM Watson的人工智能。Watson很快将利用认知能力和消化吸收的医学文件，并且持续从错误中总结经验而帮助诊断健康状况。最近的测试表明，Watson成功诊断肺癌的比例高达90％，而真人医生的诊断成功率仅为50％。19


  E2E经济的指导原则


  消费者对无缝、互连体验的更高期望和组织之间更多的协作是E2E经济的特征。为了在复杂的环境中找到方向，请考虑以下指导原则:


  ·企业必须能够通过适当的合作关系来提供最优秀的体验。客户体验来自不同提供商的服务，而且要求企业共同满足要求。向客户提供的价值不会集中于一家企业，而是由多家机构提供。要想在E2E市场中取得成功，吸引、集合、管理并留住适当组织合作伙伴的能力将是一个竞争优势。生态系统需要信任和成熟度——开放的沟通渠道和共同的敏捷性是关键所在。


  ·情境和预测分析对数据的需求永不知足。客户体验需要基于情境并通过数据洞察而了解用户及其需求。以有创意且创新的方式整合交易、行为和情境数据是为客户创造价值的前提条件。企业必须能够获取、分析数据并进行建模，从而提取有深远意义的洞察，并采取相应行动，同时将这些洞察提供给合作伙伴。信息共享和持续的流程改进都需要成为“例行程序”，从而提高合作伙伴网络内部以及网络之间的运营效率。


  ·开放标准并不意味着知识产权的结束——成功的企业将保护最擅长的业务，并开放其他部分。在专业化时代，必须在保护关键知识资本的要求与整合到动态且灵活的生态系统中的要求之间寻求平衡。在强大而强制性的知识产权情境中，机密将渐渐被开放性所取代。


  
新的数字变革框架


  超越传统的数字化转型定义的新的创新层次已经出现。企业应继续追随以个人为中心的理念，同时应认识到，这只是将来实现彻底的数字化变革的第一步。


  E2E经济要求市场、战略和价值观的彻底变革。随着向E2E的转变，过去的数字化转型框架正被新的数字化变革框架取代 (图1.11)，新框架的特征包括: 协调的连接能力、共生的互动、情境意识和认知智能。


  协调、共生、基于情境和认知


  成功的企业需要以开放姿态迎接未来的挑战，并且重新思考其业务的所有方面。最重要的是，它们必须决定关注哪些方面。未来将与现在截然不同。
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    资料来源: 2011年IBM数字化转型调研和2013年IBM商业价值研究院分析。


    图1.11　新的数字化变革框架支持E2E经济

  


  重新思考企业如何与消费者及市场互动。不要受当前的可能性(由于现有的IT或其他能力) 的限制。在定义了卓越的体验之后，您应确定将体验转变成价值的机会及其对技术/组织的要求。制订业务案例，并且做出相应的投资决策。


  接下来确定关注哪些方面。将来，企业将比现在更加专业。了解自己最擅长的方面非常关键。以高度谨慎、公平的态度了解自己在哪些方面做得好，以及他人在哪些方面做得更好。确定将注意力集中于能够真正区别竞争对手的活动。向这些活动投资，建立并且保持优秀地位。将大多数或全部其他职能外包给最优秀的服务提供商。注重那些能给您带来差异化的活动。


  确定未来方向的另一个方面是建立并整合新能力。开展业务需要的技能和能力在不断变化，未来成功所需的能力并不一定是过去成功所依赖的。以客观的态度看待目前的技能/能力和未来的需要，并且积极地重新培养或者招募这方面的人才。思考新的投资模式、指标和激励措施，并且开始建立一个为未来而设计的组织。


  第一步：对未来的影响保持开放姿态


  增强洞察力 对许多企业来说，洞察市场或竞争态势的目的是跟上新技术的发展步伐，例如社交媒体和大数据。然而，为了解消费者态度和行为的变化，了解不同行业可能的业务模式和新技术的意义，洞察都将扮演更重要的角色。您需要增强洞察力，以培养社交分析和场景构想的能力。建立更好的流程，以确定供应链或者合作伙伴网络中微弱但可能有重要影响的信号，并且将这些结合到IT和业务运作中。


  拥抱数字原生代 管理人员需要以不同的眼光了解其业务。市场不可能以原来的方式逐步演变。企业更容易受到来自行业内部及外部的颠覆力量的影响。千禧一代和其他数字原生代更有可能预测到新技术和新体验的强大能力。企业需要建立业务流程，将来自千禧一代的洞察直接传达给高管和其他人员。


  内化消费者的影响力 在大多数企业中，消费者的影响力有可能渗透到销售组织和CMO层级。这种渗透不可避免地带来变化。您需要邀请消费者参与到创意、项目评估和开发过程中，以及基本业务战略的制定过程中。建立流程，使消费者能够在关键业务决策中真正发表意见。提高决策的渗透能力，并且将关键举措视为消费者协作机会。


  第二步：与新的生态系统和合作伙伴保持联系


  生态系统参数概念化 将来，企业要在融合产品、服务和行业的生态系统中运作。如果仅关注单一产品或交易，企业会无法掌控全局。您需要在新生态系统出现时全面了解它。确定并评估新的价值来源，并确定企业所处位置和可能扮演的角色。制定识别新机遇的机制，并培训您的人员，使他们能够预测对业务的紧迫威胁。


  建立系统的连接能力 应用编程接口 (API，是构建软件应用的一组协议) 和云计算是连接企业和个人构成的生态系统的要素。API和云的影响远不止在IT部门。如果处理得当，API和云可激发动态的新业务模式、消费者的互动和组织灵活性。为了未来的战略定位，企业需要将技术战略与业务战略相结合。激励IT与业务部门相互合作。运用新技术探测可能性，保持技术和运营的灵活性以预测意外之变。


  建立生态系统合作伙伴 将来，最成功的企业可能是那些以正确的方式与正确的企业或人员合作的企业。没有任何一家企业能够独自完成新生态系统所要求的全部工作。但是，与任何人合作都会带来风险和困扰。成功的企业了解自身的能力，以及如何与生态系统合作伙伴共同实现协同优势。企业需要寻找能够帮助提高目标和确定如何合作的伙伴。优先开展难以复制的事情。与世界一流的企业合作，即使它们的规模较小。无论非正式的还是基于合约，明确地协调各项目标。


  第三步：向整个企业的数字移动化投资


  指定数字火炬手 在E2E经济中取得成功需要从根本上重新思考市场、消费者、产品和服务。有些业务单位和员工可能需要努力了解新的要求和变化。您需要指定特定的人员作为数字火炬手。在高管人员需要接受新指令的情况下，企业需考虑任命一位首席数字官。授权这些人员对业务战略施加影响，并教育其他高管。向他们授予真正的权限，包括批准新项目和其他投资时的发言权。


  保证职能/业务单位的认可 职能或业务单位可能变得孤立并且各自为政，而无法了解整体战略目标。IT部门和业务单位之间的互动通常会受到制约。业务部门抱怨IT部门不了解消费者的要求；IT部门抱怨业务部门不了解技术可行性。然而，数字变革要求IT和业务部门通力协作。企业需要建立更密切的工作关系。共存、跨职能部门的职责分配和综合的规划方法是可能需要采取的举措。


  追求持续创新和尝试 向以消费者为中心的理念投资仍然有必要，并且会带来满意的效果。成功的企业目前都在重新思考客户要求，并且建立有吸引力的客户体验。但是，企业在向以消费者为中心的理念投资时，需要敏锐地了解未来将会出现什么。随着新技术的成熟和企业的逐渐适应，经济将开始从以个人为中心向E2E模式转变。企业必须思考如何转变: 持续地识别机会，构想业务模式并且建立新的生态系统。不断尝试，并在成功后将试验结果运用到业务中。


  改造的关键步骤: 1. 对外部影响持开放姿态；2. 与新生态系统和合作伙伴保持联系；3. 向整个企业的数字移动化投资。


  
开始改造: 提出适当的问题


  企业必须对面临的挑战保持好奇和开放的姿态。以下问题可提供帮助:


  您一直在满足消费者的哪些基本需求? 哪些新体验可满足这些需求?


  您如何确定自己的核心优势? 如何为实现真正的差异化而增加投入?


  您如何确定潜在的新价值来源，而您应参与到新生态系统的哪个方面?


  您如何客观地评估当前的技能水平和能力? 如何获得新技能来弥补差距?


  您的企业目前有哪种数字火炬手? 如何将他们的影响力融合到战略和教育活动中?


  
通过数字化变革抓住未来机遇


  在新世纪到来之前的许多年中，新技术已经显示出其强大的影响力。如今，我们都已体验到社交媒体、移动、云和其他技术正在以加速的步伐对业务转型产生影响。数字化颠覆已经开始: 它标志着新的技术和经济模式的开始，这要求您创新思考市场、战略以及价值本身。


  企业必须从头开始进行变革，这样才能保持竞争力。一方面，快速数字化正在为企业获得影响力并实现创新送上新价值和新机遇；另一方面，既定规范也面临着风险，原因是传统行业定义逐渐模糊，而且新生态系统已经形成。为了应对截然不同的未来，希望在数字颠覆时代兴旺发展的企业应持续重新定义战略，包括如何以开放姿态接受外部影响，与新生态系统和合作伙伴保持联系，以及如何推动整个企业的数字移动化。


  
附件: 方法论


  在2013年IBM数字化变革调研中，我们采访了15个国家中大约1100位业务和政府主管以及5000名消费者 (下图，由于数据计算的四舍五入，汇总结果并不必定是100％)。而且还调查了30位著名的未来主义者。
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    各国的受访者

  


  在本次高管调研的受访者中，42％是C级高管，其中首席执行官占10％。超过四分之三的消费者调研对象是在校大学生，其中68％的年龄为25～54岁。
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第2章　集体智慧——发挥集体的力量


  文 / Eric Lesser，David Ransom，Rawn Shah，Bob Pulver


  
序言


  我们生活在一个日益社会化的世界中，技术的进步不断改变着我们购物、工作以及与他人联系的方式。不断扩展和重叠的社交网络使个人能够在全球范围内表达意见，与更多人分享经验，并且影响决策过程。在未深入了解员工、客户和合作伙伴的情况下，企业能否发展壮大?


  对许多企业来说，答案是否定的。在创新周期不断缩短、客户期望值日益提高和人才分布更广泛的全球环境中，企业需要更有效地利用每个人的知识和经验，无论他们的职业、关系或在企业内的地位如何。当一个企业渴望成为“社交企业”，了解市场的想法和意见变得更加关键。


  可喜的是，更有效地利用集体智慧——不同群组的知识、洞察和专业能力的汇总——的机会越来越多了。随着人员更加擅长和适应在虚拟空间中分享思想和想法，企业可以使用这些洞察应对关键的业务挑战。利用集体智慧可以激发新想法、解决旧有的问题、以创新的方式进行工作的分工与分配、对未来做出更明智的决策。


  通过我们的研究、广泛的客户经验以及与大量探索集体智慧技能的学术机构、供应商和企业的深层对话，我们确定了对企业具有指导作用的三个领域:


  1. 集体智慧可以增强业务绩效。通过帮助企业获得未利用的知识及其所在网络中的经验，集体智慧可以:


  ·发现和分享新想法；


  ·增强技能并分配工作负载；


  ·提高预测效率 (图2.1)。


  
    [image: ]

    资料来源: IBM商业价值研究院。


    图2.1　集体智慧的理念旨在将知识和经验应用于最需要的地方，从而应对当前的业务挑战

  


  2. 集体智慧举措成功的核心是确定并激发正确的参与者的能力，需考虑以下需求:


  ·知识——了解待解决问题的背景；


  ·多样性——充足的经验带来多种视角和观点；


  ·颠覆——愿意挑战当前的思维。


  3. 主要调查结果指出，成功的集体智慧举措需要:


  ·消除抵制来源，包括运营挑战、与现有章程的冲突、控制权丧失、不断变化的角色和职责；


  ·从技术和文化角度将集体智慧整合到工作环境中；


  ·就所发现的采取行动，向企业和个人传达价值与成果。


  
应用集体智慧


  集体智慧可用于实现许多业务目标，从而:


  ·确定您的企业实现差异化或者服务新市场的新机遇；


  ·获得外部技能和专业知识，以满足业务要求；


  ·预测当前日益复杂的业务挑战的结果。


  发现并分享新想法


  集体智慧方法为寻求关于产品、服务内容、成本节约、业务流程创新或新业务模式的新想法提供了一个极具吸引力的框架。获取这些洞察力的传统方法 (例如核心小组、调查、产品反馈论坛或意见箱) 往往需要耗费大量资源和时间，而且缺乏足够的对象来创建最佳解决方案。此外，它们很少要求参与者加入到分享和共同创建流程中，通常无法提供反馈，也难以将个人的贡献与业务成果联系起来。


  通过使用大量新兴的和现有的方法，企业可以使用员工、客户、业务伙伴、消费者、外部专家等人员组成的网络:


  ·识别新的具有颠覆性的想法；


  ·为改进业务流程和提高效率提供方法；


  ·基于最终用户和客户反馈开发产品以增强产品特性；


  ·使用共同创建的方式深化客户的参与度，并强化品牌忠诚度。


  这些方法包括:


  竞赛与挑战 这种方法将机会或问题的表述呈现给一群人，由他们提供一种最佳的解决方案。参与者或小组同时提交他们的想法或者问题解决办法，由发起挑战的组织评判。在某些情况下，参与者对提交的结果进行评比和打分。成功的竞赛和挑战要求精心确定问题，将业务挑战划分为明确表达的组成部分，让参与者进行解决。举例来说，通过使用这种方法，《经济学人》(见参考资料) 获得了大量的专业知识——通常是在其核心能力之外的知识——能够发现棘手问题的独特解决方案。


  《经济学人》通过以新方式要求读者 (和其他人)加入挑战而获得新奇的媒体想法


  《经济学人》杂志希望其全球读者和参与者以新的方式加入到“Ideas Economy”会议系列中。为了做到这一点，杂志社与在线众包公司InnoCentive合作，帮助发起了一场挑战赛，《经济学人》读者和In-noCentive社区的成员可以确定当前问题的创新解决方案。


  通过其“Ideas Economy”网站，以及实时的在线会议，《经济学人》和InnoCentive的联合小组围绕多样化的关键议题设置了重重关卡，以便激发参与者的讨论，产生新的想法，例如医疗信息话题以及气候变化的生物解决方案。


  挑战赛获胜者可以获得现金奖励，并且在实况活动中接受采访，最终制成视频和其他宣传品。挑战赛为《经济学人》提供了重要的媒体机会和内容，并且为获胜者创造了新的商机，包括媒体发布以及向潜在投资人介绍他们的想法。1


  “质量和数量都非常惊人。在截止到目前的每次活动中，我们都会收到高质量的应答。人们认真地看待InnoCentive的流程，并且做出相应的回答。”


  ——Justin Hendrix，副总裁，业务开发与创新，《经济学人》


  协同设计市场 通过使用Web界面，参与者可以查看商品的基本图片，例如T恤衫、钱包或汽车，并且使用颜色、图式和附件进行定制，以创造出大量的原创设计。然后，这些设计可以供他人点评、打分和评比，以确定出最受欢迎的和在市场上最有可能成功的设计。通过使用这种方法，Coach (见参考资料) 等企业可以将大量有创意的人员(通常是企业外部人员) 召集在一起，让他们在设计过程中发表意见。


  有些企业，例如T恤衫制造公司Threadless，将这种概念用在协同设计市场上，并且使其成为整个业务模式的核心。来自Threadless社区的150万名参与者提交设计，并且投票表决应印刷出哪种设计。通过利用社区的能量和创造性，Threadless能够识别出早期趋势和销售机遇，并且获得市场保障，因为该社区中也包含很大比例的客户。2


  案例 Coach重新定义在线核心小组


  产生新想法的另一种方式是提供可装配成新产品的预先设计的模板或组件。服装设计公司Coach希望赢得年轻的新客户的青睐，因此，公司采用这种方法推出了在线比赛，允许参与者创造自己的Coach手提袋设计。平台提供了简单的工具，参与者可以使用这些工具设计手提袋的款式、图形和颜色。公司还鼓励其他客户对这些设计进行评分和评论。


  奖励根据设计的受欢迎程度而定，包括小礼品卡、Coach零售店的聚会入场券、价值2500美元的购物券以及500美元的现金/奖金。公司在不到6个星期内收到了3200份设计。投入使用的设计使公司提高了销售额，并增强了客户满意度。3


  虚拟创意和对话 在这个过程中，人员聚集到一个虚拟环境中，讨论并分享对于特定主题的看法。想法可由领导层、参与人员或者企业内的社区提出。在讨论中 (可以持续进行，或者在特定的时间段内进行)，参与者能够提议、评论、优化各种想法，并且最终进行评估和排行。在使用分析方法汇总这些排行后，企业可以更轻松地确定常见的议题，确定未来投资的优先级。例如，Citi’s Global Transaction Services (见参考资料) 发现这种方法不仅对于寻求想法和意见很有用，而且可在更广泛的员工群体中提高联络和参与意识。


  案例 Citi发起全球讨论


  将人员召集在虚拟讨论环境中的协同在线活动通常可提供富有洞察力的信息。通过让员工、合作伙伴或客户分享想法、互相交流、参与投票、加入有人主持的讨论，企业能够发现不同业务单位、企业层面以及后台的许多想法。


  Citi的全球交易服务部门就拥有这方面的经验。该部门希望获得企业内以及全球范围内员工的专业知识，用于验证其业务战略，并确定改善客户服务和实现业务增长的进一步机会。Citi开展了一项协同方式的活动，即Jam，96个国家中的2万多人均可参加。来自88个国家的超过6000名员工注册了这次长达55小时的活动。参与者进行对话的时间平均为4小时。在活动之后，组织者使用分析技术将讨论的不同部分结合在一起，并挖掘了参与者的评论，以供获得进一步的洞察力。


  据全球特许计划 (Global Franchise Initiatives) 管理总监Mei-Li Tan表示，Jam不仅获得了企业内各级员工的集体智慧，用于验证未来的方向和战略，而且增强了员工的参与意识，因为他们表达了自己的想法，而且这些想法被整合到业务行动计划和举措中。


  “Jam”还帮助我们的员工扩展了联系网络，提高了跨时区协作能力，并且改善了具有共同目标的组织结构。他们非常重视这次机会，希望能够与高级管理层进行坦诚的交流，并影响我们未来的决策。


  ——Mei-Li Tan，Citi Group，全球特许计划管理总监


  实践社区 社区将具有共同兴趣、技艺或职业的人员召集在一起，共同开发和分享知识、最佳实践和新想法。这些社区通常使用协同平台形成社交网络，促进开放式对话，并且实现虚拟沟通。人们经由社区聚集在一起，虽然服务于不同地区和组织单位，但他们当中却滋生一种彼此联络、情境同在的感受。尽管很多企业应用社区原则的年限不短，但直到最近，我们才看到El Paso Exploration ＆ Production (见参考资料)等企业正在将社区知识整合到公司日常运营中，以改善业务流程和成果。


  案例 El Paso Exploration ＆ Production将技术专家联系在一起，共同分享知识，培养技能


  El Paso Exploration ＆ Production (E＆P) 公司是天然气和相关产品的领先供应商。公司在其员工中应用了社区实践的概念。在2009年之前，公司建立了运营业务部，其中每个业务部有自己独立的报告体系。


  2009年，公司经历了旨在增强技术交流并且使员工对其工作更加负责的转型。最终的变革消除了技术孤岛，并围绕具体的优先级重组了业务领域。在转型过程中，专注于指定技术学科的员工开始跨企业内的不同团队报告工作。然而，El Paso E＆P高管担心这种新的报告结构将损害知识流程以及每个技术学科内的专业能力匹配度。


  公司以实践社区为中心推出了有力的知识管理计划。卓越网络围绕公司的每个学科而创建 (例如地球科学、钻探、土地使用和公用设施)，提供了一个环境，使专业技术人员能够共同解决问题，制订技术标准，并且识别和分享最佳实践。


  尽管主要关注总部内的面对面社区活动，但为了利用现场或者地区办公室的专业知识，El Paso E＆P 实施了协同工具，使员工能够跨运作部门交流和分享最佳经验与知识。这个平台包含员工档案、技能/专业知识数据库、位置地图、案例研究和其他有关信息。


  由于实施这些实践社区，El Paso E＆P 在第一年通过分享关于如何降低直接成本、缩短周期时间或者提高生产力的知识和经验，从而节约了120亿美元的资金。此外，卓越网络增强了员工技能评估和容量计划能力。4


  增强技能并分配工作负载


  集体智慧不仅允许企业收集来自大量人员的想法和意见，而且可以利用分布于各地的人才或人才市场来实现这些想法。通过分解工作，任务可以被分配给具有最大相应能力的人员，包括企业内部或外部的人员，从而提高完成质量。各种活动可以同步完成，缩短了工作时间。公司用来向人员分配工作的技术包括:


  并行任务处理 这种方法用于将复杂的问题分解成更小或类似的任务，使人员能够同时执行这些任务。这些包括为大量未存入目录的数码照片贴标签 (见参考资料) 和编写软件代码。并行任务处理平台 (例如Amazon的Mechanical Turk和d TopCoder) 可以提供筛选某些技能或专业知识的能力，并能够追踪个人完成的任务的表现情况。这样，企业可以快速完成任务，在完成质量相近的前提下，成本却大大降低了。


  案例 使用集体的力量标记无标签的数码照片库


  照片圈人领域的新企业Tagasauris和照片合作社Magnum Photos最近推出了一个测试版应用，用于完成紧迫的任务，例如识别无描述或标识符的Magnum库中的照片内容和相关主题。5


  目前，在线照片库中 50 万张照片的近一半属于这个类别。Magnum让近35万Twitter跟随者帮助完成这一任务。在有新照片可供评论时，参与者会收到一个通知，可以访问应用，并且标记和引用照片的内容。一旦标记得到多个参与者的同意，照片即被认为已标记，并且要经过一个质量保证流程，之后被添加到可在线搜索的存储库中。


  参与者获得的好处是能够看到少数人可观看的照片。Magnum也采用其他奖励方式，例如专属的贺卡，或者由他们指定的照片拍摄者签名的日历。


  分布式提问与回答 (Q＆A) 这种方法涉及在一个虚拟论坛上发布或分发问题，以供一个或多个人回答。参与者可以评论并且提供改进答案的建议，然后由提问人或者其他参与者评分。IBM (见参考资料)等企业已经发现，通过分发Q＆A的工作负载，它们可以降低支持成本，缩短对运营请求或常见问题的响应时间，然后以在可轻松搜索的存储库中获取这些Q＆A对话，从而实现社会化学习。


  案例 IBM 员工通过互相回答问题，更快、更准确地完成工作


  十余年来，IBM为员工提供了一个自助服务形式的技术支持门户“帮助台”，供他们寻找常见的技术问题的答案。然而，IBM帮助台希望在持续提高其知识库的准确度的同时，进一步降低成本。


  所有进入在线帮助区域的员工现在都可以查看答案，通过评论内容和提出修改建议而提高准确度。尽管变化速度放缓，但如果任何人发现了一个尚未回答的问题、错误或缺失信息的新解决方案，他都可以简单地编辑条目，并添加必要的信息。这个分布式Q＆A系统提高了解决常见 IT 问题的质量，并且降低了帮助台的工作量。6


  严肃游戏 在线模拟游戏环境使参与的个体或者团队能够利用他们的知识和问题解决技能，为复杂业务问题提出解决方案。这种方法借用了游戏机制的丰富经验，包括技能水平的实现、特定目标和任务、以小组方式解决问题。通过输入现实世界的信息 (例如实时供应链数据)，观察游戏模拟过程中的行为和结果，企业可以调整实际的流程，并看到切实的成效。华盛顿大学等机构已经在使用这类游戏方式应对复杂的挑战 (见参考资料)。


  案例 公民科学家游戏玩家在三星期内解决了几十年的问题


  在线游戏技术使华盛顿大学的科学家能够应对日益复杂的生物医学研究问题。7在多次尝试解析与逆转录酶病毒相关的酶的晶体结构失败后，科学家开发了一款称为“Foldit”的蛋白质折叠游戏，希望公民科学家帮助得出蛋白质的准确模型。在“Foldit”中，任何人都可以学习简单的折叠技术，并处理虚拟分子。


  来自许多地方并具有多种教育背景的5.7万多人参与了游戏。在3星期内，游戏参与者解决了困扰科学家多年的难题，提供了对新型逆转录酶病毒药物开发的重要洞察。7


  提高预测效率


  除了开发现有的想法和知识之外，集体智慧还可用于预测未来事件的结果。汇总前端员工、合作伙伴和客户的不同观点、知识和洞察提供了了解未来的窗口，使企业能够做出基于证据的更明智的决策，作为对传统预测方法的补充。


  预测市场 集体智慧可以用于提高预测效率，并且在传统方法不完整或不充分时预测结果。参与者获得虚拟代币或现金，用于投资 (或者撤资) 未来事件或者结果，例如特定产品未来成功概率、项目里程碑日期，甚至政治或立法结果。企业将代币数量或市场价格解释为预测概率。


  通过采用分析方法，参与者根据相对于他人的预测准确度以及与实际结果的匹配程度而获得奖励。奖励通常包括非现金奖励和积分榜，其中排名最靠前的“预测者”因其预测准确度而获得奖励。


  通过使用预测市场，Google、Arcelor-Mittal和Best Buy等企业估计了未来销售量、基本材料供应、店铺数量和产品成功度等多种结果。8由于市场参与者以可量化的数值形式分享他们的洞察结果，企业可以持续地识别趋势，持续反映员工做出买卖决策的波动情况。如提出这一概念的James Surowiecki在2004年的著作The Wisdom of Crowds中所称:“市场具有匿名性，它们产生出相对明确的解决方案，同时为人员提供明确的奖励，以发现并执行良好的信息，这意味着它们的潜在价值的确难以被高估。”9


  案例 一家消费品公司预测财务成果


  我们调查的一家消费品公司使用预测市场作为其整体财务预测的补充。公司发现，各种预测之间存在不一致的情况。因此，公司寻找新的方式对预测方法进行创新，同时仍然遵守现有的正式流程，并遵从文化和安全的合规性。


  为了探索预测市场如何支持其预测，公司与解决方案提供商Crowdcast合作，共同创建了一个预测市场。该预测市场注重财务预测的关键领域。公司邀请了预测领域的许多人 (大约50人) 参与到市场中。


  公司的核心财务分析员团队将来自预测市场的结果与采用现有方法得出的预测数字进行对比，这有助于发现存在偏差的具体领域，以进行集中讨论。10


  尽管我们根据所应对的业务挑战而对集体智慧方法进行分组，但重要的是要认识到这些方法并不互相排斥。希望利用集体智慧的企业并不承诺仅使用一种技术。在许多情况下，应对业务挑战的最适合方式可能是将多种方法结合在一起。例如，一项集体智慧举措可能来自于想法产生方法，例如虚拟讨论，以着重指出潜在的机遇。然后，该举措可能采用预测市场而确定有可能解决问题并产生最大影响的机遇，例如增加收入或者提高客户满意度。


  
召集各方力量——确定并激励参与者


  对于我们所调查的技术，一个共同的主题是需要仔细地确定哪些人或群体的知识和专业能力构成集体智慧中的“集体”，而且一旦确定之后，如何正确地激励他们参与到其中。


  寻找对象


  尽管每个目标群体由于待解决的问题不同而不尽相同，但我们的调研参与者着重指出了几个重要概念。每种集体智慧方法都需要最少数量的积极参与者才能产生充足的宝贵洞察力。例如，在实践社区中，我们的经验表明，需要至少20～30人进行充足的交流才能保持群体参与度；对于想法的产生和创意事件，这一数字可能增加到几百人，甚至是数千人。最终，人员对象的适当数量将根据三个重要参数而定，如图2.2所示。
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    资料来源: IBM商业价值研究院。


    图2.2　三个重要因素决定了集体智慧目标参与群体的规模: 知识、多样化和破坏力

  


  知识 是否有足够的知识型人才解决问题? 是否需要熟悉并且掌握所考察主题的相关知识，以提出有价值的意见或观点? 如果没有这种观点，参与者可能仅提出推论。


  多样化 参与者是否足够多样化，使问题能够从多种角度进行探讨，而不会被一种观点或偏见所主导? 例如，如果仅邀请一个团队加入预测市场，预测满足项目时间表的可能性，则市场可能仅反映出项目计划中已有的内容，而错过情有可原的情况。


  颠覆性 是否有人能够提供颠覆性观点以产生突破性的思维? 颠覆者是指愿意凭借独立思考挑战各种假设和现状的人，而且通常是前瞻性的思考者。即使有充分的多样性，也需要那些能够减少集体思考或者从众心态的人通过“格格不入”的思维来为集体智慧问题提供更深入、更完整的解决方案。


  “我们追求的第一目标是纯正的多样化。尽管网络中61％的注册人员拥有硕士和博士学位，但其他39％没有这些学历，而且他们是企业家、政策制订人和普通大众。我们希望所有人加入。”


  ——Dwayne Spradlin，InnoCentive公司CEO


  激励参与和承诺


  在确定了潜在的参与群体后，集体智慧举措的发起人需要集中精力激励人员分享他们的洞察、专业知识，或者开展具体的任务。通过我们的讨论得知，激励参与者需要明确的表述，不仅包括他们对企业所做贡献的价值，而且包括参与者自身的价值。通过调查研究，我们看到了外在激励 (例如金钱或绩效衡量) 和内在激励 (例如满意度、忠诚度和个人愉悦度) 的重要性。11


  我们发现，在集体智慧活动涉及来自企业外部的人员，并且需要参与者投入大量时间和精力时，通常需要大量的金钱奖励。许多为全员参与的竞赛提供的现金奖励涉及数万美元的金额；在某些情况下，例如为开发一种经过改进的电影推荐算法而举行的Netflix挑战赛，奖励金额为100万美元。12然而，对于小型任务，每笔交易可能只需要几美分。这类奖励是相对简单的外在激励，所需的行动与奖励直接挂钩。


  这并不是说内在激励不适用于外部的集体智慧举措。竞争精神、同行信誉、共同目标或者帮助他人也是涉及企业外部合作伙伴、客户和其他方面的集体智慧举措的明确激励因素。如前文所述，蛋白质折叠游戏“Foldit”依赖对公民科学和游戏感兴趣的全球人员群体。在游戏设计师Jane McGonigal的新书Reality is Broken中，她解释了严肃游戏为集体智慧提供了巨大的潜力，可以通过提供令人愉快的奖励、激励挑战和奖励获胜者而激发人们参与游戏。13Institute for the Future游戏研究与发展总监、Social Chocolate公司创意总监McGonigal女士也参考了其他严肃游戏，例如“World Without Oil”和“Evoke”，这些都将游戏的能量和情感投入应用到重要的社会问题中。


  对于内部参与者，例如员工和承包商，激励可能也是一项挑战。尽管像礼品卡或T恤衫这样的外在小奖励可能激发某些人参与到内部集体智慧活动中，但我们看到，许多这样的活动主要依赖更加内在的激励因素。许多参与者由于更好地了解他们对同事的贡献、新的联络机会或者事业发展机遇、或者通过认识到他们的意见被决策人倾听而获得动力。人们越来越认识到，前瞻性的企业不仅看重知识型员工，而且看重那些与他人分享自己的知识和洞察力的人。


  激励的性质如何受到待解决问题的复杂度的影响——解决问题所需的努力以及参与者是企业内部还是外部的人员——这些在图2.3中可见详细说明。


  许多研究人员和思想领袖认为，信任是鼓励参与者的另一个关键因素。这种信任具有多种形式，包括:


  
    [image: ]

    资料来源: IBM商业价值研究院。


    图2.3　激励参与者的技巧

  


  建议的想法将受到尊重，而且所做的努力也得到重视；


  坚持共同承担知识财产的所有权；


  参与者的反馈得到确认和处理。


  
启动集体智慧举措的三个关键成功因素


  主要调查结果表明，成功的集体智慧举措确定了抵制来源，将集体智慧整合到工作环境中，并且将所发现的成果付诸实施。


  无论集体智慧举措是一次性事件还是持续转型的一部分，这类举措都需要经过一个精心建立信任度的阶段，以确保参与者的投入和参与。这可能包括传达以开放和协作方式分享知识的文化、向参与者明确展示他们的贡献受到重视并将得到处理，以及/或者使用声誉或适度技术快速识别到并阻止损害信任度的不良行为。


  确定抵制和风险来源


  听说过集体智慧或者相关术语“众包”(crowdsourcing) 的高级管理人员现在都迫切希望探究这个概念，并了解企业如何从中获益。具有讽刺意义的是，我们看到反对意见主要存在于中层管理人员中，而抵制力量来自于集体智慧举措能为之带来最大益处的工作的负责人。在许多情况下，工作可以由更少的人员在更短的时间内完成。然而，如果工作任务未按期完成，并且没有快速实现投资回报 (ROI) 和其他好处，则这些任务就会失去动力和高级管理层的支持。


  运营挑战


  本次研究的参与者详细指出了那些希望实施集体智慧的企业遇到的一些战术性异议和担忧，并且为消除此类疑虑提供了建议，包括:


  ·我们没有足够的参与者使调查结果变得有用: 参与者重视那些明确的、清楚传达的、能够反映业务目标和自身价值的价值主张。此外，通过提供开放、支持和积极的环境鼓励创新和参与。


  ·参与者仅进行争论，而没有提出可行的解决方案: 确保对集体智慧有实施支持行动，无论是功能方面，还是在协调员的指导下开展对话并确定可行的目标。


  ·参与者可能没有投入足够的时间或者参与时间不够长，未触及问题的核心: 引导参与者进行对话，使他们参与或重新参与进来，将新兴趋势与常见想法联系起来，并且请求参与者给予更多的具体细节或意见。确定行为模式，确定并传达预期的最少参与人数。


  ·只有专家能为我们解决这个问题: 让专家参与到集体智慧举措的设计和部署阶段；然而，重视普通人在多样化经验方面的重要性和价值。


  ·我们可能失去知识产权，或者存在与知识产权相关的冲突: 使参与者认同预先确定的条件，并且明确知识产权的所有权。管理参与者对成果的期望。


  ·可以在非工作时间做游戏，我们需要员工完成本职工作: 让员工运用新的、与众不同的方式来学习和协作，探讨严肃游戏对于您的企业的价值。


  与现有角色冲突和失去控制力


  当前大多数大型企业都有具体的角色或团队负责创意、创新或服务强化。当高管提出，这一群体需要改变运营模式，并将想法的收集和增强职责交给“普通人”，一些经理会将此理解为自己未能尽职。这些经理自责缺乏执行决策所需的技能和创新性，或者认为高层管理人员对他们的决策有偏见或不信任。


  在高层和中层管理人员层面，失去控制力是另一个重大障碍，其中包含三个维度:


  ·绩效和质量


  ·决策制订


  ·意识和沟通


  使团队以新的方式参与，并且更频繁地与团队以外或者企业外部的人员交流，经理担心他们会失去对那些做工作的人的管理控制权，而且工作质量可能因绩效管理工作量的减少而降低。IBM商业价值研究院最近对创新领导力的调查确定了领导人接受以新方式实现其目标的重要性，而且领导人能够通过更多地参与、分享他们的想法并鼓励团队成员这样做而释放创新能量。14这要求中层经理们改变做法，运用影响力和创新的激励方式来领导员工，而不是通过强权控制来实现高效工作并确保工作质量。


  经理们通常认为，集体智慧方法会降低他们在权限范围内做决策的权威。集体智慧方法通常可以打破许多企业中存在的孤岛和分层结构，使经理处于不熟悉的境地。高级领导层需要与经理们一起，了解集体智慧如何帮助改进决策，预测准确性和风险控制能力，以及这些收益如何提高经理的个人绩效。


  研究的参与者还担心，对集体智慧举措的公众认知和沟通失去控制。集体智慧举措邀请大量参与者共同应对业务挑战，从而使企业处于风险当中——因为有人知道某项具体的预测或解决方案提议——这些将对企业的公众信誉度、产品发布周期或项目成功度产生影响。


  在所有这些场景中，希望将集体智慧举措整合到业务中的企业应管理大量 (例如内部、外部、跨部门等) 参与者，以适应挑战的各项参数，并且确保参与者了解他们的法律和道德责任，包括对立法机构、当地法律和行为准则的遵从。


  新角色和职责的重要性


  随着领导角色和风格的改变，集体智慧需要企业增加新的角色和职责，因为它整合到了企业的文化和运作中。这些包括:


  ·主持人，激励参与者并将各种讨论和想法联系在一起；


  ·焦点联系人和指定人员，负责协调收集和分析，以供进一步的开发；


  ·发起人和拥护者，推动并执行所期望的转型。


  例如，在实践社区中，社区拥护者和主持人的角色对于推动知识交流和激励参与者至关重要。许多企业也设立了专业能力中心，负责帮助集体智慧方法的使用和接受。例如，在我们对加拿大知名航空公司Westjet的财务部应用创新和持续性部门主管Trent Tilbury进行采访时，他介绍了他所在的业务部如何成为集体智慧的中枢。


  他的部门现在支持业务单位、团队和企业管理层开展大量集体智慧举措，帮助他们明确地阐述问题，确定对象，并且分析举措的影响。15


  将集体智慧整合到您的工作环境中


  尽管集体智慧举措已经开展多年，但在我们的调查中，许多参与者所采取的行动尚处在初期阶段，初始投资和支持都很有限。虽然有些参与者依赖现有的协同平台投资，但也有一些选择采用第三方的软件即平台服务开展协同事件或预测市场。这些服务使企业能够迅速启动某项举措，而不必投入时间和资源将集体智慧解决方案整合到现有IT平台中。


  根据所涉及的技术，集体智慧举措似乎遵循两个路径: 注重具体项目的固定周期事件，和将持续对话作为更全面的方法的一部分，从而将集体智慧整合到企业中。随着这些举措和方法更加普及并且持续进行，把集体智慧与企业战略和系统整合可以为相关举措提供上下文信息和可见性，因为整合变得更加重要，集体智慧供应商和企业应用提供商都投入他们的产品来实现这种系统层面的整合。集体智慧技术、解决方案和平台的演进需要密切关注，因为这些对于加快创新和增强竞争优势具有巨大的潜力。


  将您的发现付诸实施


  对许多企业来说，虚拟意见箱概念 (早期利用集体智慧的尝试)并不成功，原因是所提交的创新想法和企业战略严重脱节。集体智慧举措的一个最重要组成部分也许是需要向参与者提供关于所采取的行动以及人员贡献的价值的反馈。


  在想法产生的过程中，企业需要保证参与者了解集体智慧举措的最重要结果，以及如何使用这些想法推动改进。与此相似，对于预测市场，企业需要将其预测的相关性和准确度告诉参与者，使他们明确地了解企业如何使用这些预测改进业务决策。因为这些持续的学习行为，我们的研究参与者才不会错过提高其贡献度的机遇，而且愿意参与到未来的行动中。


  集体智慧潜在的整合不局限于技术和文化领域。与设计相关的认可、奖励和声誉体系所需的分析技术非常相似，基础的社会数据本身为企业及其组成人员提供了宝贵的上下文信息的丰富资源库。这些数据经过进一步的分析，可增强专业能力定位和知识发现，从而加快客户支持、自助服务或项目团队的动态组建。它也可增强员工的分析和人才管理计划。


  跟踪和识别这些新的绩效参数意味着认可员工个体的贡献，并且帮助企业优化其资源。


  
开始行动


  集体智慧是实现业绩倍增、提高效率、增强质量和卓越度，并且创造更好的员工氛围的强大资源。考虑将集体智慧作为业务能力的企业需要自测以下问题:


  ·我们的战略性业务目标是什么，哪类洞察力可帮助我们在市场上开展竞争或实现差异化?


  ·想一想我们可能希望参与到集体智慧项目中的对象，我们如何激励他们与企业分享他们的洞察?


  ·我们如何以全新的、高性价比的方式获取知识，并与人员保持联系?


  ·我们需要哪些技术工具支持这一能力，谁最有能力帮助我们充分利用这些工具?


  无论采取哪种方法将集体智慧融入企业的结构中，关键的前提是它使企业能够充分发挥其生态系统的知识资本对于动态地应对业务挑战的潜力。麻省理工学院集体智慧中心的Tom Malone、Robert Laubacher和Chrysanthos Dellarocas在2009年的一篇文章中指出:“早期通过Web实现集体智慧的例子并没有结束，而是刚刚开始。随着计算和通信能力持续改进，在未来几十年内，这样的例子将会有很多。”16


  随着企业认识到并且更加愿意利用其员工、客户和业务伙伴的智慧，集体智慧将成为日益重要的机制，使这些人共同识别新的宝贵机遇，解决具有挑战性的问题，并且快速地实现令人振奋的创新。


  作者
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  Rawn Shah IBM协同解决方案部门的社会业务战略家，他专注于开发社会CRM和社会销售实践。他著有7本书，最新的著作是Social Networking for Business (Pearson/Wharton School Publishing，2010)，详细介绍了如何通过社会计算和集体智慧方法组织工作。他还为《福布斯》杂志编写Connected Business博客 (http: //blogs. forbes. com/rawnshah/)，着重介绍社会技术对业务的影响，以及企业开展工作的不断变化的特点。他的联系方式是: rawn＠ us. ibm. com
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第3章　新兴的社交业务——适用领域与实现方式


  文 / James W. Cortada，Eric Lesser，Peter J. Korsten


  目前，围绕社交媒体的问题不是您是否正在做，而是您做得是否足够。在Facebook上得到第10万个“喜欢”，或者您最新的微博内容每小时被转发200次固然很好，但这些活动是否能提高收入、吸引人才，并且弥补企业内的协作差距? 您所用的社交媒体是否使企业能够与正确的客户交流，改善客户的在线体验，并且获得他们最新的洞察和想法?您的社交方法是否使客户代表能够搜索全球范围内的专业知识，或者利用搜索的结果?


  随着社交方法成为新的标准，这些问题的答案非常关键。全球上网人数占总人数的大约一半。几乎所有这些互联网用户都使用手机。他们越来越多地使用社交媒体购物、支付并分享看法。例如，Facebook的有效账户已经超过10亿个；LinkedIn在世界上几乎所有国家使用；超过1亿人经常使用Tweet。1


  企业和公共领域的机构已经看到加入社交世界的价值。据公关公司Burson－Marsteller统计，近四分之三的《财富》全球100强企业都已开通Facebook或Twitter账户。2社交已经成为主流，并且无处不在。它不再仅仅是一个30岁以下人群的“沙盒”。


  然而，处于前沿的企业不仅仅在主要平台上存在。它们纷纷利用外部社交工具，并且将这些工具嵌入核心业务流程和能力中。它们不仅将社交方法用于更好地与客户沟通，与供应商、业务伙伴分享知识，更为重要的是，它们与员工分享知识。简言之，在如何应对社交业务方面，这些企业正在迅速迈向更大范围、更具实质性的转型。


  我们对社交业务的定义是: 将社交工具、媒体和实践嵌入企业持续的活动中。社交业务使个人能够更有效地与他人联系并分享信息和洞察，包括在企业内部和外部。社交业务工具能帮助员工、客户、业务伙伴以及其他相关利益人进行全面的讨论，并且允许分享资源、技能和知识，从而提高业务绩效。


  那些高效地利用社交业务的企业将抓住巨大的机遇。据McKinsey Global Institute最近的研究指出，社交业务用户的收入会增长3％～11％，而生产力可能提高2％～12％。3


  为了更好地理解企业如何利用社交业务，IBM商业价值研究院调查了全球1100多家企业，并且与社交业务领域中20多位知名度极高的领导人进行了广泛的访谈 (见“附件: 方法论”)。这些高管表示，社交业务在他们的企业中得到了巨大的发展: 46％的受访企业表示，它们在2012年增加了对社交业务的投资，而62％的企业指出，它们将在未来三年内增加支出，这些增加涉及多项职能。如今，大部分企业在营销(67％) 和公关 (54％) 业务中都已应用社交业务。期望最快采用社交业务的领域包括客户服务 (在未来两年内，在企业中所占比例将从38％增加到54％) 和销售 (从46％增加到60％)。


  尽管许多企业打算快速推出社交业务举措，但它们也深知这种转型的潜在挑战。近四分之三的受访者表示，他们没有做好文化变革的应对准备。


  三分之二的受访者不确定他们是否充分了解社交业务在未来三年内对其企业的影响。高管们担心的是，社交业务让他们以新的方式看待员工、客户以及如何完成工作，并且为提高组织开放性和透明度带来了潜在风险。


  我们的调研和访谈指出了企业在社交业务方面投资的三个主要领域(图3.1):


  ·创造卓越的客户体验


  ·提高员工生产力和效率


  ·加速创新
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    资料来源: IBM商业价值研究院。


    图3.1　在企业中利用社交业务

  


  
创造卓越的客户体验


  随着消费者对技术的了解日益加深，如果他们无法通过所选择的媒体进行沟通，可能会导致难以逾越的交流障碍。高管们已经认识到了这一点。正如IBM在最近的两次高管调研 (2012全球首席执行官调研和2011全球首席营销官调研) 中所发现的，高管强烈希望利用社交媒体工具了解客户并创造能够吸引和留住客户的体验。4领先企业已经开始采取行动，将其社交资源和注意力集中于三个领域: 倾听和交流、建立社区与转向销售和服务。


  倾听和交流


  企业认识到了在社交领域与客户交流的价值。在我们的调研中，在利用社交业务解决客户问题方面有经验的一部分受访者中，60％的受访者使用社交环境解答客户咨询，78％的人计划在未来两年内这样做。5超过一半 (55％) 的受访者做得更好，即征求客户的评论和意见，而79％的受访者计划在未来两年内这样做。表3.1列出了利用社交实践与客户有效交流的企业案例。


  表3.1 社交业务带给企业多重好处
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    资料来源: IBM商业价值研究院。

  


  例如，北美洲最大的零售银行之一、拥有8.6万名员工的TD Bank希望提高社交业务的便利性，并且提供舒适的体验。6越来越多的客户也试图通过利用社交媒体工具开展更多的银行业务。TD Bank决定使用Twitter和其他社交平台实时地倾听、接触并响应客户，从而以社交业务方式提供客户服务。北美洲25名专业人员组成的团队目前每周7天、每天18小时监控社交媒体并与客户交流 (东部时间6am至11pm)。


  TD Bank将这一能力与其联系中心及整个客户支持战略整合起来，与客户交互的内容包括产品与服务咨询和问题、日常银行业务与问题解决。尽管许多问题可以直接通过社交媒体解决，但团队也有权将那些需要深入考察或客户信息的对话转到传统渠道，例如电子邮件或电话，从而确保为客户提供无缝的体验。随着社交意识的提高和交流的深入，每季度收到的咨询量持续增加。


  建立社区


  将志同道合的人召集在一起，分享他们对于公司产品或服务的思路、想法和经验，这可以创造卓越的客户体验。为了实现这一点，许多企业采用了基于平台的社区，例如 Facebook 和 LinkedIn 上的社区——并且在自己的网站上建立私有社区——以推动客户之间以及客户与企业的对话。我们已经在许多企业中看到了这一点，包括直接与消费者打交道的企业，例如汽车公司和银行，以及企业对企业模式的公司，例如商业保险公司。对许多企业来说，客户社区正在成为其服务战略的不可分割的一部分。这些社区解决了传统呼叫中心环境中需要投入时间和资源的问题，并且也提供了企业可能没有考虑到的独特解决方案。


  但是，简单地建立空间并不能保证拥有一个充满活力的社区。客户社区的成功需要四项新的关键举措和能力予以保证:


  ·监督社区运作的治理流程；


  ·社区版主招募、培训与持续培养；


  ·培养数量足够多的外界参与者，以影响有影响者，并且宣传社区；


  ·能够快速应对客户带来的机会和挑战，同时抓住新的业务机遇。


  转向销售和服务


  社交业务已经超出宣传活动的基本范畴，涵盖整个客户生命周期，包括线索生成、销售和售后服务。我们的调研数据指出，尽管期望使用社交业务开展宣传活动的企业比例有所增加，即从目前的71％增加到两年后的83％，但期望利用社交方法生成销售线索并创造收入的企业数量将显著增加。目前，51％的企业利用社交方法生成销售线索并创造收入，而74％的企业计划在两年内这样做。期望利用社交方法加强售后支持的比例也有望提高，从目前的46％增加到两年后的69％ (图3.2)。


  随着活动范围的扩大，客户与企业联络点也在增加，这需要企业提供一致的客户体验。社交业务实践需要更密切地嵌入传统营销与销售流程中，使松散的营销和广告活动让位于紧密联系的线索生成和销售活动。此外，通过社交渠道提供客户支持将成为更主要的焦点，企业需要将社交平台融合到其客户关系管理的大战略中。表3.2总结了企业创造卓越的客户体验所需培养的四项关键能力。
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    资料来源: IBM商业价值研究院；社交业务调研。∗基于在与客户相关的社交业务活动方面有经验的受访者的回答。全球 (n＝599)。


    图3.2　社交业务的使用


    表3.2 创造卓越客户体验的阶段
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    资料来源: IBM商业价值研究院。

  


  
提高员工生产力和效率


  尽管客户才是许多企业的主要关注点，但越来越多的企业也开始将社交方法结合到员工的日常活动中。随着企业在全球扩展业务，或者参与到全球供应链中，信息和洞察力分散在全球各地。如何解决问题、使异常恢复到正常流程以及应对当地市场形势等知识通常存在于独立的而且通常互不关联的存储库中。同时，客户期望供应商了解过去的业务交易，并且利用企业的集体智慧来解决问题。这些问题会随着企业持续在其传统产品中嵌入增值服务而进一步增加。


  在企业内部以及周围价值链中应用社交业务战略和战术的重要意义在于:


  ·增强知识透明度和可见性


  ·发现并培养专业能力


  ·开展企业外部协作


  增强知识透明度和可见性


  对已经采用社交方法解决员工问题的受访者的调查结果表明，近三分之二的受访者利用社交能力寻找信息、更有效地开展协作，而超过80％的受访者期望在未来两年内这样做。7表3.3列出了企业为推动信息共享和协作而采用的社交活动的范围。尽管案例来自于特定的行业，但这些活动适用于大量企业。


  表3.3 以社交业务开展工作的例子
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    资料来源: IBM商业价值研究院。

  


  发现并培养专业能力


  随着市场和技术的快速变化，企业认识到，他们的人员需要持续地更新自身的技能。伦敦商学院教授Lynda Gratton指出:“您不能期望您在某个领域中成为大师会使您在整个职业生涯中都是宝贵的人才。”8 无论是对于员工还是其雇主，终生学习必不可少。为了支持这一点，企业纷纷将社交实践结合到正式和非正式学习活动中，因为这有助于缩短培养必要技能所需的时间。我们的研究表明，企业利用社交能力加强学习效果的方法有:


  ·分享对学习资料的评价和洞察


  ·将团队精神融入学习环境中


  ·采用游戏技巧，例如评级和评分


  ·融合现代的模拟方法，提供实践与测试


  ·联系与主题相关的专家


  ·让越来越多经验丰富的员工互相学习


  ·利用视频和多媒体等工具吸引注意力，并且提高学习效果


  ·追踪学习进度和效率


  上述举措有助于增加组织知识，允许更快地分享学到的内容。


  案例研究: 波士顿儿童医院


  波士顿儿童医院是领先的儿科医疗中心。医院认识到需要培养全球各地医院的医生的能力，并且了解他们学习的内容。由于认识到需要超越传统的医生教育和会议，医院采用社交业务实践改造了部分培训方式。


  医院开发了一个儿科急救护理专业人员网络，用于分享他们对于领先实践的知识，并且为全球各地的医疗专业学生、市民和从业者开展培训。医院创建了一系列学习模块、模拟和最佳实践指南，目的是提供及时的指导，模拟实际动手经验，并且增强员工和学生的技能。医院还将视频会议和信息捕获能力嵌入业务流程中，将人员召集在一起进行面对面交流。该网络由专家社区定期监控，为其他人员提供洞察信息，并且了解全球各地的专业人士的领先实践，使当地的工作人员学习到最新的儿科医疗实践。9


  开展企业外部协作


  通过调查那些已经采用社交业务处理员工问题的企业，我们发现了一个关键的趋势，即在未来两年内，社交业务将在组织界限之外得到应用。这些企业希望增强与客户、供应商和合作伙伴的协作，并且充分利用外部人才，例如众包 (图3.3)。这方面的例子包括保险公司与独立代理合作，以及消费品公司与供应商合作协调各项活动，包括生成销售线索和改进生产流程。尽管我们调查的某些公司坚持在取得良好“内部协作”之后才跨越企业界限应用社交业务，但跨组织社交举措将成为社交业务演进的必然结果。
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    资料来源: IBM商业价值研究院；社交业务调研。∗基于在与员工相关的社交业务活动方面有经验的受访者的回答 (n＝362)。


    图3.3　利用社交业务开展跨组织界限的协作

  


  使用社交方法改进工作方式——增强知识的可见性和透明度，发现并培养专业知识，跨组织界限开展协作——这些方法已被许多企业采用。表3.4列出了企业在重要工作及活动中需要采用的社交业务能力。在最基础的层面，管理层必须提供基础架构，使员工能够设立协作空间。据高管称，这些系统需要容易接入和使用。对许多人员来说，如果不需要投入大量时间和精力即可掌握这些工具，他们才会采用新的方法。


  协作工具和方法一旦实施以后，就应集成到日常活动、项目和流程中。这样就能快速建立特定社区应对特定问题和机遇。企业也必须能够了解数据在何处生成，以及如何使企业受益。最后，管理层必须教育其员工利用政策、实践、社交业务方法和工具与企业外部人员高效地协作。


  表3.4 使用社交工具提高员工生产力和效率的阶段
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    资料来源: IBM商业价值研究院。

  


  
加速创新


  将社交能力融合到创新流程中是企业开展社交业务的又一重要成果。据受访企业称，社交工具使它们能够更轻松地从与企业接触的每一个人获取新的想法。管理层和员工必须随时做好准备接受新的想法，无论产生于何处。此外，我们发现，内部社区也利用社交工具推动自发的创新。它们也使用社交方法执行那些需要高级管理层投入资源的更具结构化的创新活动，并且追踪从这些活动中收集到的洞察信息。


  从任何人获取新想法


  企业使用社交工具可以轻而易举地发现新想法，无论这些新想法从何处而来。对产品或服务最有经验的人——客户、业务伙伴或者员工——现在都有机会分享洞察力，并且获取他人的反馈意见。根据我们对使用社交方法开展创新有经验的人员进行的调查，企业希望在监控客户对新想法的评论、获取客户的反馈意见、使客户能够提交计划/解决方案以及推动与合作伙伴/供应商之间更有效的协作等方面增强能力(图3.4)。10
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    资料来源: IBM商业价值研究院；社交业务调研。∗基于在社交创新活动方面有经验的受访者的回答 (n＝446)。


    图3.4　社交业务为获取新想法提供了大量机会

  


  有些企业 (例如玩具公司乐高集团) 开发了创新平台，供客户提交新产品的想法，甚至分享从这些想法中创造的潜在收入。11


  与此相似，个人护理产品公司 Beiersdorf 开发了“Pearlfind-er”——这个网站允许潜在供应商提交有关新产品和新服务的想法。该网站还有助于达成协议以及知识产权的转让。在这两种情况下，企业都找到了在更广泛的范围内开发有价值的新产品、服务和能力的方式。


  案例研究: Beiersdorf


  Beiersdorf是皮肤护理产品的全球制造商。公司希望更好地利用业务伙伴的想法增强其创新能力。除了其他开放式创新工具以及与外部合作伙伴组成的标准创新网络外，公司创建了Pearlfinder平台。供应商、大学、机构、顾问和发明家可以在该平台上提交想法，并且在双方对想法都有兴趣的前提下，与Beiersdorf人员一同优化想法和流程。作为进入Pearlfinder社区的前提条件，外部合作伙伴必须经过一个简化的合约流程，允许以开放的方式交流想法和要求。


  Beiersdorf在共同开发新产品方面取得了成功。例子包括与Phillips开发了新的剃须系统，以及在美发和美体领域制造出多种产品。有兴趣与公司合作的不知名合作伙伴数量不断增加，而且大量外部合作伙伴向公司提出了想法。此外，Beiersdorf在采用这种社交业务方法开展创新方面荣获了许多奖项，增强了市场对于公司愿意并且期望成为协作商的理解，同时真正地开发出了新的产品。12


  利用内部社区实现创新


  多年来，企业内部社区将志同道合的人员召集在一起，一直被视为创新的发源地。社交工具进一步提高了这些社区的能力——提出更多更好的创新想法，寻求其他拥有深入知识的人员的帮助以优化这些想法，并且在全球范围内征求意见。客户社区的例子说明，加强内部社区的管理可以提高社区的价值，为社区成员提供工具和社区资产方面的培训，推动社区成员之间的交流，实现社区收益。13


  位于墨西哥的全球建筑材料公司Cemex是利用社区实现创新能力质的飞跃的例子。公司希望将其预置混凝土产品拓展到全球各地的新市场中。借助内部协作平台，员工可以分享想法、建议和意见。成立的兴趣社区可追踪各地、各市场和技能集所共同面临的挑战。通过使用内部的专业能力，Cemex能够缩短循环周期，实时地改进流程，并且将产品上市时间缩短三分之二。14


  推出结构化创新举措


  企业越来越多地使用社交工具实现更加结构化的创新，包括社交意见箱、全体讨论及骇客日 (Hack Days)。通过社交意见箱，人们持续地提出想法。这些想法被转给了能够评估其优点并采取措施的人。参与评估和提出想法的人可以是几名员工，也可以是几千人。


  对于集体讨论，有时数万人接入社交媒体工具，通常持续几天时间，共同讨论一个问题，并且提出解决方案或者新要求。这些活动一般是有人管理的在线讨论，通过询问和投票方式就某个特定主题或挑战提取见解。最终结果公布给参与者，并选出需要进一步讨论的想法。骇客日是利用社区工具的一种新方式，这种短期活动主要是在既定的时间内开发出可行的解决方案和原型。跨职能团队执行某一任务，负责给出适用的 (如果不是完美的) 结果。


  结构化创新行动的一个例子是花旗银行全球交易服务部所推出的举措，即利用现场人员的知识验证未来的战略，并且找出增长机遇。花旗银行推出了协作活动，称为集体讨论，向88个国家的2.5万人开放。超过6000名员工在长达55小时的活动中登记。平均每位参与者对话时间为4小时。活动之后，组织者利用分析技术将讨论的不同内容链接起来，并通过挖掘参与者的评论而获得更多洞察信息。这一集体讨论不仅展现了利用一线员工的意见验证未来方向和战略的能力，而且使员工感觉到公司认真听取并考虑了他们的想法。15


  在结构化创新活动中，吸引参与者加入的一个关键做法是了解潜在的对象。为了获得最大的收益，企业需要:


  ·确定提出新想法和洞察信息所需的参与者数量；


  ·创造足够多样的体验和观点，以避免群体思维并鼓励创新；


  ·汇集相关的上下文信息以及需要解决的问题的专业能力；


  ·邀请愿意挑战现状和假设的人员共同提出更深入、更完整的解决方案；


  ·提供参与动力，包括内部/外部认可和奖励。


  除了将各个小组召集在一起进行有组织的对话外，成功地促进想法产生还需要在这个过程前后做大量沟通工作。社交业务的领导者明确且全面地沟通“大局”，例如想法的产生为何重要，以及期望参与者提供什么意见。企业必须通过建立基本规则和期望而获取信任，例如充分地表述所讨论课题、机遇、问题的范围、战略重要性和战术挑战。对于管理层来说，这也意味着不要过多承诺或者确立不实际的期望。通过对结果提供明确而及时的反馈而表达对参与者的时间和想法的尊重是所有社交业务文化的基础。最后，企业必须对洞察信息和有潜力的想法采取行动，克服内部文化惰性 (例如“想法太激进”)，公开表彰提出想法的人，并且公布对活动结果所采取的措施。


  对于希望利用社交方法实现创新活动质的飞跃的企业，表3.5列出了企业应考虑实施的多种做法。


  表3.5 利用社交方法加快创新
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    资料来源: IBM商业价值研究院。

  


  将社交方法嵌入企业中


  我们的调研和访谈明确指出: 在利用社交业务方法方面最成功的企业知道，它们必须在整个企业内对员工的工作方式做出根本性的变革。要将社交业务融入组织结构中，整个组织必须解决三个关键问题:


  首先，企业需要考虑如何将社交指标整合到传统的组织流程中；


  其次，企业需要了解并管理与社交业务相关的风险；


  再次，变革管理是将成功的社交业务实践融入企业中的关键要求。


  这样做的意义很明确: 社交业务需要以独特的方式利用传统变革管理原则，以影响企业的文化和绩效。


  1. 利用社交数据做出业务决策


  我们的研究发现，只有20％的企业能够识别关键性能指标 (KPI)，并追踪社交业务活动的投资回报 (ROI)。做不到这一点的企业很难获得开展社交业务举措的动力，因为结果的不确定性使许多相关利益人不愿意为此投入。在某种程度上，我们调查的许多企业试图量化其实施效果，而且认识到仅根据节约的成本来证明社交业务举措的合理性是不够的。相反，它们通过试验项目证明社交项目的硬收益和软收益，同时/或者运行试验项目以比较使用和不使用社交工具的个人或群体的绩效。


  受访者还表示，证明社交业务举措投资回报的合理性只是社交工具的一个潜在用途。企业可通过分析而整合社交数据和传统数据源，从而对客户 (例如谁有可能对特定的举措做出响应) 和员工 (哪些人最有可能对特定的问题给出有价值的答案) 做出决策。通过考察社交活动中所遗留的数据，企业可以获得以前无法获得的宝贵洞察力。


  2. 管理社交业务风险


  社交业务工具的使用尽管有许多好处，但也并非没有风险。调研受访者和我们调查的高管列出了多方面的担忧，包括对品牌的攻击、法律问题、数据安全与隐私，以及公司信息的无意泄露。大约一半的公司尚缺乏有效的流程来处理这些问题，但近四分之一的公司表示它们已经这样做了，而另外四分之三正在这样做。然而，许多受访者指出明确的治理措施对于管理企业内大量社交举措的重要性。这些企业也为员工制订了参与社交业务需要遵守的规则，并且为管理和监控整个企业的社交业务行为制订了治理结构。


  成功的企业认识到了潜在风险，它们主动邀请适当的专家加入，制订风险管理计划。它们了解自身的问题，了解法规要求及其对企业的影响，并且对一项行为何以有风险以及如何控制风险进行思考。最重要的是，它们在问题发生之前即与主要的职能专家合作，包括人力资源、法律、IT、通信、财务和风险领域的专家。它们寻找那些愿意认清风险，而且能够抓住风险中所蕴含的机遇的人才。


  3. 利用变革管理实践


  虽然高管看到了应用社交能力的价值，而在日常工作中应用这些能力的是各级经理们，他们两者之间远没有做到步调一致。我们的调研表明，48％的企业指出它们得到了高层的指示，而仅有22％的受访者认为经理准备好将社交业务融合到日常实践中。在该领域，其他研究人员也发现，管理层在接受社交业务方面存在挑战。如MIT数字业务中心首席研究科学家 Andrew McAfee 在接受《斯隆管理评论》采访时指出:“我在与CEO交流时发现，他们迫切希望聆听客户的意见、员工的意见……但我有一个印象，企业有一个中间层一直充当上传下达的信号处理器，而他们当中有些人不希望看到这个角色消失。”16


  与以前的转型相似，例如流程重组、全球供应链的开发，甚至早期的电子商务应用，社交业务转型要求企业集中精力帮助人员了解社交举措的价值，引入正确的相关利益人，并提供适当的支持和激励。表3.6解释了其中一些重要概念，并讨论了如何将这些概念应用到社交业务转型环境中。这些概念有很多，也都很重要。


  表3.6 管理社交业务转型
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    资料来源: IBM商业价值研究院。

  


  
未来行动


  无论您的企业拥有丰富经验还是刚刚起步，引入社交业务实践都是一次转型，这一转型过程将伴随着全新的工作方式。我们的研究结果表明，企业从CEO办公室到最基层需要考虑三项关键行动:


  第一，开发社交方法和工具，用于创造一致的、卓越的客户体验。请自问:“我们的企业使用哪些方法倾听客户意见，并与客户交流?”另一个问题是:“营销、销售和客户服务部门如何围绕社交举措互相协调?”


  第二，嵌入社交能力，以提高员工生产力和效率。为了帮助激发您的思考，请考虑:“我们企业内哪些领域可通过社交举措增强协作?”以及:“我们如何使用社交方法更好地与企业外部的关键利益人保持联系?”


  第三，使用社交方法加速创新。请考虑:“获得更多创意和想法如何对企业产生最大的影响?”并自问:“如何更好地让企业外部人员参与到创新举措中?”


  越来越多的企业实施社交业务实践的原因是，在竞争对手、合作伙伴和客户纷纷采用新的业务方式的经济环境中保持竞争力和获利能力。我们不能只是简单地使用社交媒体工具，而是进入了一个企业内部各级和跨企业界限的工作方式发生根本性转型的新阶段。


  
附件: 方法论


  IBM商业价值研究院 (IBV) 与经济学人信息部联合在全球范围内对多个行业进行了在线调研，共收到了1161人对详细调查问卷的回答(图3.5)。调研考察了企业如何看待社交业务，并且通过在这些领域有丰富知识的人员对客户、创新以及员工使用社交业务方法和工具有了深入了解。IBM商业价值研究院还从IBM过去两年内对全球几千名高管进行面对面访谈而得到的结果中提取了观点。
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    资料来源: IBM商业价值研究院，社交业务调研，地区，公司收入，职务；全球 (n＝1161)。


    图3.5 本调研的人口统计特征

  


  此外，我们的研究人员还采访了在北美洲、欧洲、印度和韩国成功实施社交业务实践的21位高管，以及刚刚开始实施社交业务的5位高管。我们还利用了2011年在此领域开展的研究和访谈的结果。IBM商业价值研究院还与社交业务实践领域的全球知名专家——哈佛商学院John R. Wells教授一起设计并开展了研究。此外，IBM商业价值研究院还利用了IBM公司的大型社交业务专家社区，这些专家正在实施社交业务实践，开发工具，或者开展相关主题的科学技术研究。
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第4章　社交化业务模式


  文 / 温晓华，祁剑，王雁


  
执行摘要


  社交化业务已经成为互联网发展主要方向。以Facebook、Twitter、腾讯QQ空间为代表的各类社交化业务在全球范围内飞速增长。社交化业务拥有三个核心特点: 分享、协作和选择。它更高程度上满足了人类分享的需求，推动了跨时间和空间的协作，提高了消费者选择的效率并降低了选择的成本。正因为社交化业务的这些核心特点，促使各类社交化业务快速增长，广泛覆盖各个年龄段的消费者，而且对消费者的行为产生了深度影响。各行各业的企业也在积极思考和尝试如何运用社交化业务对企业的业务和运营进行全面创新，以获取竞争优势。


  互联网社交化改变了企业的外部发展环境。在这一趋势中企业需要关注四个方面的变化并把握其中机遇。首先，社交化发展推动了互联网自组织模式发展。其次，社交化业务使得散落“小众需求”进一步聚集，从而小众聚集的“长尾”也成为有利可图的市场。再次，社交化业务营造的协作环境，使得消费者和生产者不断融合到价值交付的各个环节。最后，以企业为核心搭建的价值链也逐渐向以各方参与的价值平台演进，价值交付各方信息得以更畅通地分享，自组织模式解放了价值交付潜能，小众需求得到更多的满足，消费者的个性化能力得到更充分的运用。


  IBM认为，企业可以通过发展社交化业务模式来把握互联网社交化机遇。社交化业务模式由四大类参与方和业务交付平台构成。它建立社交化业务协作环境，以自组织模式为价值交付基础，设计共赢的盈利模式吸引大量参与方，同时提供有效的平台管理、运营和支撑能力。由此，多方在业务交付平台进行大规模的创新、协作和价值交付。社交化业务模式培育内外部信任的协作关系，由此产生共同的商业价值，达到共同成长的目的。社交化业务模式具有创新性、一致性、促进性和普及性的基本特征。


  社交化业务模式为企业创新带来四方面业务价值。首先，社交化业务模式中消费者和企业全面融合，企业有机会获得更深入的消费者洞察，能够变“推”为积极聆听、借势而为、和消费者共同营造消费需求，进一步深化与消费者之间的关系。其次，社交化业务模式将消费者、合作企业、科研机构等多方引入价值交付，进行分享协作，产生海量创意，大大提高创新产生的概率，进而通过有效管理提高创新效率。在社交化业务模式中，价值交付向参与方充分开放，通过有效管理和公平竞争，多方参与推动交付能力向更灵活、更低成本和更高效方向发展。最后，社交化业务模式通过构建多形式的协作环境，可以有效提升企业在人才招募、部门协作、知识管理和培养创新协作文化方面的能力。


  很多互联网公司和非以互联网为起点的公司已经开始积极尝试社交化业务模式，为社交化业务模式的建设提供了很多宝贵经验。IBM认为，社交化业务模式是企业未来发展方向。社交化业务模式的转型需要从企业战略的高度出发，考虑四个业务价值实现的优先级。同时，需要制定明确的盈利模式吸引广泛参与方。此外，企业还需要为参与方提供良好的社交化用户体验及协作环境以提高参与的黏度和交付效率。在实施社交化业务模式转型的过程中，企业还应该提升管理能力并进行变革管理，为新模式的建立提供适当的氛围和环境。


  互联网社交化发展催生了社交化业务模式。企业应顺势而为，充分借助社交化业务模式变革客户关系管理、充分释放创新能力、跨越式提升交付能力、解放人力资源潜能，在市场竞争中拔得头筹。


  
互联网社交化改变企业的外部发展环境


  社交化业务迅速发展，互联网进入社交化时代


  进入21世纪以来，互联网向以Facebook为代表的社交化业务方向迅速发展。Facebook自2004年成立以来用户已达8亿之多，每天评论超过2000亿条。Twitter成立5年间，用户数也超过2亿，每天产生超过5000万条的信息。中国最大的社交类网站QQ空间，活跃用户数已经近5亿。1社交化业务的兴起对消费者行为产生了巨大影响，各行各业的企业也高度重视通过运用社交化业务对企业战略和运营进行全面创新，以便在市场竞争中取得先发优势。


  社交化业务迅速兴起和持续的高潮得益于其三个核心的特点: 分享、协作和选择。


  分享是人类生存和发展的核心需求之一。社交化业务推动了分享的兴趣、乐趣和效率。在社交类业务中，人们基于兴趣自发地组成不同团体或社区，进行分享、交流和互动。以Facebook为代表的社交网络鼓励实名制，使人们将真实世界的人际关系转移到网络上。通过社交化业务，人们可以超越空间和时间的限制，拥有更多的朋友和视野，为人生增添许多乐趣。社交化业务进一步提高了信息交互效率。在社交化业务中，通过朋友或志趣相投的人分享，人们可以更快速知晓和获取所需信息，避免了通过门户网站或搜索网站查找的漫长筛选工作，提高了分享的效率。


  社交化业务也推动了从小到大各类协作的产生和效率。人们和各类组织基于自身兴趣和利益参与社交化业务，形成协作参与的基础，基于自我需求和兴趣在社交环境下提出协作需求，而分享则使协作需求迅速传播和快速响应，使得协作发生的可能性和成功率大大提高。协作进一步推动了人们对社交化业务参与的兴趣和热情，使得社交化业务有更坚实的发展基础。


  社交化业务的第三个核心特点是提高选择效率和降低选择成本。由于社交化业务参与的普遍性和积极性，它为各种创意的实施提供了海量的尝试机会，而尝试成功和失败记录被记载、分享和累计又为以后的选择提供了资料和基础，从而提高了选择的效率。由于人们的协作和尝试很多是基于兴趣和自发的参与，尝试机会海量增加，尝试的方法和路径的重要性降低，尝试成本大大降低，也推动之后的选择成本持续降低。


  正因为具备这些核心特点，社交化业务得以快速发展，并广泛覆盖了各个年龄段的消费者。根据IBM商业价值研究院在2011年进行的全球消费者调研，尽管年龄段在18～35岁的消费者是社交化业务使用的主流，但是年长的消费者 (年龄段在36～45岁和超过45岁的消费者)与其差距并不大 (图4.1)。另一市场调研发现，在Facebook上，55岁以上用户数增长最快，年均复合增长率超过了40％。2
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    资料来源:《从社交媒体到社交CRM》，IBM商业价值研究院，2011。


    图4.1　各年龄段拥有社交类业务账号百分比统计

  


  社交化业务发展改变消费者行为。首先，消费者生活日趋社交网络化。消费者将现实生活中的人际关系发展和维护转移到社交化业务中。根据市场调研显示，消费者使用社交网络最重要的三个目的是“联系老朋友”(53.9％)、“结交新朋友”(52.3％) 和“寻找志趣相投的群体”(39.7％)。3其次，消费者将社交化业务提供的便利运用到生活的方方面面，不仅是娱乐生活，而且“衣食住行”也越来越依赖社交化业务提供的信息、建议和服务。例如，使用三种或以上数字搜索方式来购买产品的用户中，60％的用户都是从社交网站上了解到一个品牌或者零售商。70％的社交网络活跃成人用户都在网上购物；53％的社交网络活跃成人用户都追随一种品牌。4进一步，越来越多的消费者在社交化业务营造的氛围中实现精神上的追求。现实世界种种限制使人们存在多种遗憾。而在社交化业务中人们可以改变身份、相貌，拥有现实世界中无法拥有的能力，弥补人生中的缺憾。


  正是由于消费者行为受到社交化业务的深刻影响，企业也在积极思考如何将社交化业务运用于业务发展和运营中。IBM的全球调研显示，被调研企业中已经有近80％拥有了社交网络档案，27％的被调研企业已经计划了利用社交化业务的预算，被调研企业还表示社交化业务改变了业务环境。近70％的高管表示，如果他们的企业不参与其中，他们就会被抛弃，而超过一半的人相信，他们的竞争对手正在通过社交化业务成功地赢得客户 (图4.2)。
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    资料来源:《从社交媒体到社交CRM》，IBM商业价值研究院，2011。


    图4.2　企业参与社交化媒体主要原因调研

  


  互联网社交化改变企业的外部发展环境


  互联网社交化的澎湃发展深度改变了消费者行为，也深刻改变了企业的外部发展环境。企业需要关注四个方面的变化，思考其对业务和运营方面的启示。首先，社交化发展推动了互联网自组织模式发展。其次，社交化业务使得散落“小众需求”进一步聚集，从而小众聚集的“长尾”也成为有利可图的市场。再次，社交化业务营造的协作环境，使得消费者和生产者不断融合到价值交付的各个环节。最后，以企业为核心搭建的价值链也逐渐向以各方参与的价值平台演进，价值交付各方信息得以更畅通的分享，自组织模式逐步被运用，小众需求得到更多的满足，消费者的个性化能力得到更充分的运用。


  互联网社交化发展促进自组织模式发展


  互联网为全球消费者提供一个平等参与平台，消费者根据自己的需求、能力及资源在互联网平台上进行自组织的协作。社交化业务推动了自组织模式发展。通过社交化业务，消费者按照兴趣和自我需求组成不同协作团体。通过广泛高效地分享了解协作团体能力、资源情况和协作进展，进而更高效地选择协作对象和优化协作过程，最终使自组织更加高效地运行。美剧翻译联盟就是社交化自组织方式运用的典型案例。


  案例 由美剧“粉丝”自组织翻译联盟完成美剧高效翻译 5


  美国电视连续剧是中国观众非常喜爱的娱乐节目，拥有众多“粉丝”。粉丝们希望能够同步观看每天更新的美剧。为了满足自身和拥有同样爱好的观众的需求，美剧粉丝通过社交化业务按照能力特点自我组织起来，进行片源收集、翻译、校对等一系列专业工作 (图4.3)。
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    资料来源:《从社交媒体到社交CRM》，IBM商业价值研究院，2011。


    图4.3　由美剧“粉丝”自组织翻译联盟完成美剧高效翻译

  


  首先美剧迷在社交网络上根据兴趣和能力组成不同的能力小组，有翻译、校对、时间轴等不同小组，还有字幕总监群体专门负责协调和质量控制。通过社交网络进行信息分享和能力积累，进而不断选择适合的消费者参与工作，使得整体翻译水平不断提高。美剧翻译联盟建立后就迅速壮大，在几个月内已达到几十万用户，翻译速度和质量不断提高。


  四个方面的推动力促使社交化自组织模式形成。首先是消费者强烈的参与动力。其次是对价值链各环节的充分开放和重新解构。价值链开放使得消费者和各方能够参与到价值交付的过程中。价值链的重新解构使得价值交付的各个环节能够被分拆到不同群体构成的能力中心。同时，还需要协作意愿和协作信息被充分分享的环境氛围。最后，自组织模式还具有不断自我优化的能力。通过参与者海量尝试，使自组织模式各个环节被反复实践，使得整个生产流程被不断优化，质量和效率不断提高。


  互联网社交化促进“小众”需求聚集


  消费者持续追求个性化产品和服务，互联网发展使得消费者更方便地表达自己的个性化需求。而通过社交化业务，基于消费者的兴趣，个性化需求能够更有效地聚集。形成众多“小众”市场 (Mass of Niche Markets)；进一步，通过好友和群体间分享，这些“小众”需求也能够更有效地传播，推动了下一轮的需求聚集，这样，“小众”迅速聚集，形成了有规模的“长尾”市场，使之也成为有吸引力的市场。


  案例分析 Google AdSense聚集零散和众多广告发布场所 6


  Google通过AdSense联盟收集零散的广告发布场所，在Google Adwords上发布。当广告被点击后，广告主才需要向广告场所提供方付费。Google通过其搜索和匹配能力提高广告的点击率，因而形成了广告阅读者、广告方、广告发布场所提供方和Google四方共赢的局面。Google推出Google＋社交网站后，将AdSense功能集成。例如，用户可以通过点击广告上“＋1”，向自己朋友分享推荐的广告。通过社交化业务分享和聚集能力，Google为广告提供了更精确和更广泛的目标阅读人群，进一步提高了Google AdSense的覆盖面和效率。


  互联网社交化发展促进消费者和生产者融合


  互联网社交化的发展促进消费者之间及消费者和各类组织间的协作，而社交化自组织模式推动了价值交付各环节向各类协作的开放，因而消费者能够根据自身的兴趣和能力参与到产品和服务交付的过程中。IBM商业价值研究院的市场调研显示，消费者也有很强的意愿参与到产品和服务的共同创造过程中 (图4.4)。同时，企业也很希望将消费者引入价值链的各个环节中，以此增强和消费者的亲密程度，开发并提供更个性化的产品和服务，促进创新，并降低生产和服务成本。
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    图4.4　消费者参与共同创造的愿望


    资料来源:《智慧的消费者》，IBM商业价值研究院。

  


  案例分析 可口可乐公司邀请消费者创造个性化饮料 7


  可口可乐公司目前正在通过社交类业务展开个性化饮料推广。消费者可通过在社交网络及智能手机上的“随心调配”应用，使用该公司125种饮料来调配自己喜欢的饮料并为其命名，然后在调配饮料自动贩售机“随心调配机”上领取。消费者可以查询最近的“随心调配机”位置，或者申请在自己希望的地点增加“随心调配机”。目前在美国已经有大概1500台这样的机器。可口可乐公司正准备明年以更大力度推广这一活动。


  互联网社交化促进价值链向价值平台演进


  在企业搭建的端到端价值交付链环境中，企业作为核心推动产品和服务的交付，价值链各个环节信息交流主要通过企业来传递。参与交付的各方也受制于企业的组织和创造能力。互联网社交化发展帮助企业建立价值交付平台。以企业自己为主完成的价值交付过程转变为由企业和协作各方 (包括消费者和各类组织) 共同创新和协作完成。在这个平台上，企业通过制定清晰的业务模式和兴趣氛围吸引多方参与，通过社交化环境促进各方更直接和更高效交流、分享和协作，通过自组织模式或者企业主导方式进行共同创新和创造。各方潜能得以进一步释放。企业能够充分借助各方的力量为市场和客户提供更适合的产品和服务(图4.5)。
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    资料来源: IBM商业价值研究院分析。


    图4.5　价值链向价值交付平台演进

  


  案例分析 LUMINATE建构价值交付平台 8


  LUMINATE通过搭建图片分享展示平台吸引多方参与价值共建。它由图片发布者、分析专家、广告商和消费者构成。前三类角色可以是消费者、专业机构、商家等各种类型组织参与。LUMINATE主要业务模式是图片发布者发布图片，分析专家提供图片中各类信息，包括图片中人物/物品背景介绍、购买信息、评论信息等。当信息被点击和商品被购买时，发布者、分析专家和LU-MINATE的平台都会获利。LUMINATE搭建了一个多方共同创造的价值交付平台，通过制定清晰业务模式和社交化兴趣氛围吸引大量参与者，通过社交化平台促进各方互动和分享，通过消费者和各方参与的自组织模式满足了众多“小众”累计成“长尾”的巨大需求。目前LUMINATE已经拥有超过3万亿图片库，1.5亿独立用户月访问量和超过4000个合作企业。


  企业应当把握业务环境变化中的机遇


  互联网社交化调动了消费者的参与热情，激发了消费者之间、消费者与企业之间的协作，“小众”市场得以更好的聚集和服务，价值交付也从链状向平面方向演进。这些方面的变化都极大地改变了企业的业务发展环境。它对企业的借鉴意义主要表现在:


  客户关系管理方面 企业应该通过社交化业务环境积极和消费者互动，利用消费者的力量进行营销和销售活动，营造创新和协作的氛围让消费者决定自己需要的产品和服务，参与产品的设计和创新。


  研发创新方面 企业应建立社交化的创新环境，吸引消费者和各类组织合作方参与，共同激发创新能力指数级的增长。


  价值交付方面 企业应不断洞察消费者和合作方能力、资源的特点和变化，根据自身、消费者、合作方的能力和资源对价值链进行解构和开放，搭建价值交付平台，建立清晰的共赢业务模式，利用多方力量从大规模制造向大规模定制转变，充分满足“小众”市场需求。


  人力资源方面 企业应关注到互联网社交化为其带来的开放和协作的氛围和文化，并运用到人力资源管理、知识管理和文化建设上，有效地促进效率提升和对业务的响应能力。


  
社交化业务模式为企业带来四方面价值


  互联网社交化趋势下谋划社交化业务模式


  为了充分利用互联网社交化带来的机遇，企业需要对现有业务模式进行转型，改变目前以自己为主的业务发展和价值交付模式。


  IBM商业价值研究院认为，企业可以通过发展社交化业务模式来把握互联网社交化的机遇。社交化业务模式组成如图4.6所示。


  社交化业务模式由四个参与方和一个业务交付平台构成。这四个参与方分别为消费者/企业客户参与方、企业内部产品/服务价值交付方、外部企业/组织/社区 (由消费者或组织构成) 价值交付方和企业内部平台管理方。业务交付平台是通过四方共同参与进行具体产品和服务交付的场所。业务交付对象可以是具体的产品、服务或创新建议，等等。


  社交化业务模式运作的原理是以自组织模式为基础。参与方向业务交付平台提出业务交付需求 (提出方可以是外部消费者、外部企业或企业内部等)，在业务交付平台的规则指引下，企业内部和外部价值交付参与方根据自身能力按照自组织原则组成动态价值交付链，完成价值交付。价值交付完毕后，各个价值交付资源被释放。业务交付平台对各方交付能力进行持续评估，不断优化价值交付参与方选择和交付质量。
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    资料来源: IBM商业价值研究院分析。


    图4.6　社交化业务模式

  


  社交化业务模式运作的主要基础条件包括对价值链进行重新认识和解构，充分开放价值链，使得参与各方能够在公平和充分竞争的条件下参与进来。为了充分参与解构价值交付过程，内外部的价值交付参与方应把自己的交付资源按照一定的标准模型形成不同的能力中心，以便在价值交付过程中更灵活地进行资源组合和配置。最后，社交化业务模式还需要明确的共赢的商业模式吸引各方广泛参与，以及对社交化协作环境进行有效的管理。


  在社交化业务模式下，四个参与方主要过程和作用见表4.1。


  表4.1 社交化业务模式四个参与方主要作用
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    资料来源: IBM商业价值研究院分析。

  


  业务交付平台是社交化业务模式的核心。业务交付平台聚集了消费者及各方资源，产生丰富的需求和创意，企业、外部合作方和消费者融为一体。业务交付平台有四个方面的主要作用。首先，这个平台建立开放、创新的环境。它基于社交化模式组织聚集各方资源，管理客户关系，提供开放、分享、协作的生态环境；各方思想创意充分交流碰撞，为创新提供良好的环境。其次，它提供共赢机遇，定义明确的业务交付内容，提供明确的共赢商业模式和一定的规则指导，从而能够吸引众多的参与方加入平台的创新生产过程。其三，它保障交付质量。在平台商业模式和规则指引下，生产交付流程向参与各方开放，满足消费者和各方提出的需求，以“自组织”模式为基础，根据能力中心配置，组成虚拟价值链进行产品/服务交付，实现更灵活的交付。当符合质量要求交付完毕，各方资源被释放。企业也可以根据企业需求主动组织各方力量在业务交付平台进行产品和服务的交付。其四，它进行有效管理。平台对交付质量进行统一管理，保证需求方得到统一的用户感受；平台提供海量丰富的消费者、合作方、运营方等方面的数据，为企业进一步优化平台和满足需求提供了数据依据。


  业务交付平台是社交化业务模式重要的战略控制环节。企业需要设计明确共赢的商业模式，吸引消费者和各方积极参与，提供体验良好的开放协作环境，和有效的平台管理能力。


  社交化业务模式培育内外部基于信任的协作关系，由此产生共同的商业价值，达到共同成长、创新和提高效率的目的。社交化业务模式应具备四个方面的基本特征。


  创新性: 一个聚集人才、激发创意并充分分享的创新环境


  一致性: 和企业发展愿景一致并能够传递统一的品牌精神


  促进性: 促进每个参与个体共同协作和创造，推动业务发展


  普及性: 能够在任何地方任何时间以最有效的方式提供社交化协作环境


  案例分析 苹果应用商店运用社交化业务模式原理取得巨大成功 9


  苹果应用商店正是以社交化业务模式原理为基础运营的。苹果应用商店以应用商店为业务交付平台，业务交付内容为苹果各类应用，它通过分成模式和提供开放互动协作创新环境吸引大批消费者和企业自由地在平台上开发、推广和销售苹果应用。苹果应用平台为开发者提供开发基础环境、平台使用数据，帮助其开发更好的应用。苹果也为消费者提供各类工具便于其和开发者互动和选择。


  苹果应用商店社交化业务模式的四方参与者是:


  1) 消费者方: 消费者和企业用户可以通过排行榜、搜索等方式进行选择、购买和下载应用。在平台上和其他参与方进行互动，与苹果应用开发者互动、提供反馈建议，等等。


  2) 苹果公司应用开发能力提供方: 苹果公司应用内部开发团队，利用应用交付平台为消费者提供各类应用。同时，把应用外部开发方所需要的能力通过开发接口 (API) 开放出来，以使外部开发方能为消费者开发各类应用。


  3) 苹果应用外部开发方: 由苹果应用外部开发企业、消费者、消费者联盟等各类团体共同组成。利用应用平台提供的开发环境、交易环境和互动环境为消费者提供种类繁多的应用。这些参与者独立完成所有的开发工作或相互结合或和苹果公司开发者共同组成开发联盟进行应用的开发。


  4) 苹果应用平台管理方苹果公司: 制定平台业务模式和平台运营规则和流程，对平台运营进行管理、维护和优化，决策平台未来发展方向等。


  社交化业务模式为企业带来四方面价值


  搭建社交化业务模式将为企业的业务拓展和运营带来飞跃性发展。具体从四个方面价值来体现: 深化消费者/客户关系、提高创新效率、提高交付效率和提高人力资源效率 (图4.7)。
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    资料来源: IBM商业价值研究院分析。


    图4.7　社交化业务模式带来四方面价值: 深化消费者/客户关系、提高创新效率、提高交付效率和提高人力资源效率

  


  1. 社交化业务模式价值1: 深化消费者/客户关系


  通过社交化业务模式，消费者和企业全面融合，企业营销销售变“推”为积极聆听、借势而为，和消费者共同营造消费需求，建立更加信任的关系。社交化业务模式帮助企业深化消费者洞察: 通过社交化媒体广泛地与消费者、客户和企业员工进行互动，不仅可以进一步贴近消费者，积累海量客户数据，而且可以通过消费者孕育更多创新能力。社交化业务模式能有效提高品牌影响力: 在社交化业务模式下企业营销和品牌建设更倚重社交化媒体，通过消费者主动自愿的参与、评论、分享来提高品牌认知度和影响力。社交化业务模式能有效促进消费者对企业和品牌的归属感和拥有感: 在社交化业务模式中，消费者和客户和企业内部相互融合，消费者和客户成为创新、决策、生产者的一部分，消费者和客户进一步决定他们的需求，对企业更有归属感和拥有感。最后，社交化业务模式能够更好地调动员工积极性，激发员工主观能动性，成为企业和品牌的最有效宣传者。


  案例分析 UNIQLO通过社交化平台提高品牌影响力 10


  UNIQLO成功利用社交化平台创造消费风暴，提高品牌知名度。首先，UNIQLO在社交平台上设计了非常有趣的激励规则，消费者可通过登录社交化平台看到UNIQLO陈列的服装产品。当有人使用社交化手段推荐某件衣服时，这件衣服的售价就会降低。只要你拥有社交账户，就可以在网站上选择一件衣服，点进去，网站就会告诉你目前这件衣服有多少条推荐，售价多少，折扣又是多少，距离最低价格还差多远。活动结束后，不仅不少商品都降至最低折扣，而且UNIQLO也增加了大量的粉丝。


  2. 社交化业务模式价值2: 提高创新效率


  社交化业务模式将消费者、合作企业、科研机构等多方引入创新，为创新提供丰厚的土壤，大大提高创新效率 (图4.8)。在清晰的规则指引下，在有效的管理和良好的协作氛围下，有众多背景和海量参与者的社交化创新平台将帮助企业得到更多的创意，进而筛选出更具变革性的创意。它能够帮助企业更广泛接触创新人才，甚至是成本更低的人才。在这样的创新平台上，企业将有效地提高创新速度和降低创新成本。


  案例分析 BestBuy利用社交化平台充分调动员工潜能，提高销售预测准确度11


  作为零售商，BestBuy需要准确地对销量进行预测。BestBuy原有的预测方法的准确度有时甚至有10％的误差，这给提高公司业绩带来不小的麻烦。BestBuy决定充分调动员工的力量来提高预测准确度。开始它通过邮件系统等途径鼓励员工参与预测和分享收获，随着参与人数的不断提高，预测的准确度不断提高，最高甚至是原有系统的10倍。BestBuy通过这一尝试看到了内部员工在创新上的无限潜力。进一步通过建立协作社区等手段将员工创新转变为一项常规工作，让员工创新的力量渗透到企业各个层面。
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    图4.8　社交化业务交付平台是多方参与的创新平台

  


  3. 社交化业务模式价值3: 提高交付效率


  价值交付由链状向平面演进，参与方也根据业务交付平台的标准，形成不同能力中心，根据交付任务的不同，以“自组织”方式为基础，组成动态价值链进行价值交付。社交化业务模式这样的交付方式，有利于信息充分分享，便于分析和改进，推动获得更灵活、更低成本、更高效率的交付能力，而且使资源和能力得到更优化的配置。通过开放和吸引众多的参与者，达到了价值交付资源优胜劣汰的目的。通过将消费者引入价值交付，也提高了个性化产品和服务的交付能力。


  案例分析 Gigalocal——自组织服务 12


  Gigalocal是德国的一家通过社区和自组织模式提供本地化服务的公司。Gigalocal的业务模式是消费者在其网站上张贴服务需求，例如: 需要在某时某地租自行车，能够满足其需求的消费者或组织可以在其网站上规定的期限内进行竞标交易，从而将需求方和供应方联系在一起。在服务完成后，服务需要的资源被释放。进一步，服务供应者通过历史记录累积能力和信用等级，自然形成一个个服务能力中心，而需求方需要本地服务时，可以查询附近服务能力中心，根据其历史记录进行选择。Gigalocal的业务模式本质是通过自组织模式将散落在各处的服务能力和无处不在的服务需求进行匹配，并通过不断的尝试对服务资源进行选择和优化。服务完成后立即释放资源，节省了维护成本。同时这一模式充分满足了运营的灵活性和个性化需要。


  4. 社交化业务模式价值4: 提高人力资源效率


  社交化业务模式充分将社交化特征引入人力资源管理，革命性地提高了人力资源管理效率。它可帮助企业进行动态人力资源管理，通过各类型人才社区，更容易寻找和接触各类型人才，并根据业务需要迅速招募或组成临时业务团队；可以帮助企业增强内外部协作，通过建立社区化的协作分享环境，促进与消费者/客户间的、合作伙伴间的、供应商间的等各类协作；可以帮助企业升级知识管理，通过基于社交关系的知识管理，提高知识搜索的速度和效率；可帮助企业培育创新协作文化，利用社交化的多种形式主动改变员工行为，鼓励大规模协作，让参与者享受和更加主动参与创新。


  IBM建立系统化社交环境，提高人力资源效率 13


  在动态人力资源管理方面，IBM建立基于业务和兴趣的人才内外部社区，通过书签等方式促进沟通，方便寻找和接触各类型人才，并根据业务需要迅速招募或组成临时业务团队。在增强内外部协作方面，IBM开发了多种社交化应用，例如: Blue Pages，Small Blue，Blue－IQ等多种应用，帮助员工定位内外部资源组成虚拟团队，再利用社区、虚拟世界 (IBM Active World) 等进行协作。在知识管理方面，IBM更重视基于真实人际关系的知识管理。例如:每个文档都会有详细的建立者、评论者、分享者、改进者等名单。知识搜索结果会建议基于人际关系的联络知识专家的路径等。在培育创新文化方面，IBM建立有利于创新协作的环境，致力于员工主动改变行为。例如: IBM全球创新活动“Innovation Jam”鼓励在职和退休员工、他们的家属、IBM客户、IBM合作伙伴等多方一起参与创新。每次“Innovation Jam”都有超过10万人参与，提供几万个创新建议，被选择的10项建议可获得1亿美元的资金资助。


  
企业构建社交化业务模式的路径


  众多企业积极行动，尝试构建社交化业务模式


  由于社交化业务模式将为企业带来腾飞机遇，众多企业已经开始积极思考并尝试社交化业务模式，积累了宝贵的实践经验。


  在互联网企业中，Amazon、Ebay、Google、Facebook等公司都在积极建立社交化业务模式和搭建社交化业务交付平台。例如: Ebay正在积极建设X.commerce平台为成千上万的电子商务卖家提供电子商务个性化服务交付平台。Ebay通过Ebay及Ebay旗下的多家电子商务网站吸引众多卖家在X.commerce平台上关注、分享和提交个性化电子商务服务需求，使用和评价个性化电子商务服务应用。在交付能力上，Ebay将内部服务能力，如Paypal、RedLaser、Magento 等业务能力，标准化成各类能力中心，使之能够参与个性化服务的交付。同时，Ebay也将服务交付向独立开发者和企业开发者开放，让外部有意愿和能力的参与者参与进来。在X.commerce平台上，通过各方参与，基于需求和自组织原则进行个性化电子商务服务应用的开发和应用。Ebay 对X.commerce平台的交付规则、交付质量和盈利机制进行定义和管理。X.commerce平台是社交化业务模式的最新实践。14


  在非以互联网为起点的公司中，也可看到许多有影响力的企业积极尝试社交化业务模式。宝洁公司就是社交化业务模式实践的成功者之一。21世纪初宝洁公司遇到增长挑战，宝洁公司决定利用社交化方式建立开放的研发体系，改进和推出新产品来支撑每年至少50亿美元的增长需求。为了达成目标，宝洁公司设立内外部全球社区化网站，用于参与创新各方提交建议、分享和互动。同时，宝洁公司邀请一切可能的各方参与创新，包括所有消费者、在职/退休员工、战略联盟、供应方、研究机构，甚至是竞争对手等。宝洁公司内部也进行组织文化变革，建立网状创新管理组织管理众多的创新建议，培养管理开放式创新的流程、机制和能力。实施变革后，宝洁公司的研发生产力提高了近60％，创新成功率提高两倍多，而创新成本下降了20％15，有力地促进了公司业务的增长。


  IBM认为社交化业务模式将是未来企业发展方向，并建立专门组织对此进行研究探索，内容涉及从企业战略到战略实施、文化变革、主要能力建设和技术需求等多方面。通过IBM自身实践及对多个社交化业务模式转型案例的研究，IBM认为，设计转型路径至少要做四个方面的考虑。


  战略目标决定社交化业务模式转型起点 需要根据企业战略目标确定社交化业务模式转型的路径。例如: IBM主要目标是提升人力资源管理、提高创新效率和解决复杂系统交付；宝洁公司是变革创新体系。


  制定明确的盈利模式 社交化业务模式需要为参与各方设计明确的盈利模式，这是吸引和维持大量参与者的关键。例如: IBM通过共同市场开发取得共赢；美剧翻译联盟为众多参与者提供兴趣释放空间；宝洁公司为参与者设立明确的奖励制度。


  良好的社交化用户体验和协作环境 社交化业务模式需要为参与者提供尽可能多的参与手段和良好的参与体验，确保充分的分享和协作。例如: IBM通过Small Blue，Blue-IQ，Active World等多种方式提升人力资源和创新效率；BestBuy不断改进和提升社交化工具和手段。


  有效的管理体系和文化变革 社交化业务模式需要变革管理体系，在多方参与环境中为客户提供一致的体验和效率的不断提升；同时也要实施文化变革，为新模式建立提供适当的氛围和环境。例如: 宝洁公司建立网状创新管理体系对创新参与者进行管理，美剧翻译联盟则通过市场竞争决定参与者资格。


  通过四阶段建设逐步实现社交化业务模式价值


  IBM建议企业通过战略设计、战略举措制定、执行动员和执行管理以及执行优化四个阶段建设逐步实现社交化业务模式价值。每个阶段都应该紧紧围绕企业的战略意图进行。


  战略设计阶段 按照战略意图决定社交化业务模式价值实现优先级；为优先实现功能进行业务模式、业务规则、关键流程等设计；


  战略举措阶段 根据战略设计建议具体的战略举措，包括组织设计、社交化工具建设、职能关键流程设计、信息化系统建设等；


  执行动员和执行管理阶段 帮助管理层和员工理解社交化业务模式的价值，积极转变行为，配合新的组织、流程和工具的实施；推动内外部参与方积极参与各种形式的协作和创新模式；逐步建立社交协作文化；


  执行优化阶段 建立社交化业务模式的业务分析系统，包括社交化协作参与度、社交化消费者洞察、社交化创新管理、社交化业务交付效率等，并不断进行改进。


  然后根据每个阶段的主要目标规划每个阶段的主要工作，如图4.9所示。
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    资料来源: IBM商业价值研究院分析。


    图4.9　社交化业务模式建设四个阶段的主要工作

  


  不同行业实现社交化业务模式的优先级建议


  在向社交化业务模式转型的战略设计阶段，企业需要选择价值实现的优先级。当企业所在行业不同时，优先级实现的选择会有所不同。我们按照产品/服务数字化程度和消费类产品比重这两个维度对行业进行划分。以产品/服务数字化程度作为维度的主要原因是，它决定了价值链开放的难易程度，即数字化程度越高，价值链开放的可能性越大，社交化业务模式的价值实现越便利。以消费类产品比重作为另一维度的主要原因是，消费类产品比重越高，消费者在目标客户中的比例越高，消费者参与业务交付平台的可能性越大。随着消费者数量增多，业务交付平台参与方将呈指数型的增长，有利于社交化业务模式价值最大限度的释放。采用这两个维度，我们将行业划分为四大类 (图4.10)，建议这四类行业社交化业务模式价值实现战略优先级分别为拔得头筹、变革前沿、交付为先和由内向外。
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    资料来源: IBM商业价值研究院分析。


    图4.10　不同行业实现社交化业务模式价值的优先级建议

  


  拔得头筹 高产品服务数字化程度和消费类产品的属性使得该领域的企业可以全面利用社交化业务模式价值。该领域的企业需要面对的挑战是如何利用社交化业务模式建立领先的市场地位，筑起准入门槛。


  变革前沿 该领域企业由于产品服务数字化程度较低，因此价值链开放程度受限。该领域的企业正在积极变革，力图在社交化业务模式中首先通过客户关系管理、创新的突破取得市场领先优势。


  交付为先 该领域企业产品数字化程度高，但是由于主要客户是企业客户，交付环节开放更容易控制。处于该领域的企业应该积极寻求社交化业务模式中交付价值的实现，提高企业的市场竞争力。


  由内向外 受限于产品服务数字化程度和消费者参与程度，企业应该积极创造社交化的工作环境和文化，提高人力资源效率，并谋求通过社交化业务模式提高交付效率的机会。


  
结语


  互联网社交化发展深刻地影响了消费者行为，也改变了企业业务发展和运营的外部环境。社交化业务模式在这一趋势下逐渐产生。企业应当积极思考社交化业务模式对自身的适用度和优先级，抓住深化消费者/客户关系、提高创新速度、提高交付效率和提高人力资源效率等方面的突破性创新机遇。


  社交化业务模式不能一蹴而就，它需要在业务模式转型、管理能力、技术能力和变革能力等方面持续的建设。企业首先要确定社交化业务模式价值实现优先级，进而确定该模式战略落地的具体措施，进行管理和文化变革，并持续对行动计划进行跟踪和优化。发展的新机遇和起飞的新平台已经打开，企业应迅速行动起来，逐步实施社交化业务模式。
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第5章　社交化业务重构产业格局——从“亲力亲为”实干家到“协作共赢”组织者


  文/祁剑，詹颖，张俐


  
执行摘要


  社交媒体自诞生以来，呈现出高速增长和持久活跃态势。人们的生活方式也正在被社交趋势深度影响。商业领域正积极地思考和讨论如何运用这一趋势进行业务创新并创造价值。


  IBM商业价值研究院持续关注和研究社交化趋势带来的变革力量，陆续发表了《社交化业务模式》《新兴的社交业务》等研究报告。在研究过程中，我们发现学术界和企业界对社交化业务的定义、应用范围和实施路径普遍缺乏系统的理解和认识。不全面的认识严重影响了社交化业务释放其应有的潜力，使企业错失市场和升级机遇。


  我们认为，社交化业务将重构产业结构和企业业务模式及运营模式，使企业有机会为每位消费者提供个性化产品和服务。营销和销售不再以推广企业的愿望和需要为目的，它将被每个消费者的意愿和需求推动。个人将有更多的时间从事自己有兴趣和有专长的领域。组织建设更加开放，组织和部门间协作壁垒降低，协作效率大幅度提高。产品创新将基于全球丰富的开源资源，和富有激情的创客[1]、同行业和跨行业专家及合作机构共同为每个消费者设计个性化的产品。生产和服务交付领域将具备大规模提供个性化产品和服务能力。社交化业务由互联网发展而兴起，正在影响和变革实体产业。


  本报告研究社交化业务对企业的价值，并向企业建议可行的实施路径。报告分为两个部分。第一部分首先讨论社交化业务定义、形成的基本要素及其价值。企业运用社交化业务需要从三个方面进行: 社交化业务模式设计、重点战略运营领域部署和社交技术支撑。报告第一部分包括社交化业务模式和社交技术的论述和分析。报告第二部分则重点勾画未来社交化企业蓝图和运营模式，及如何在五个关键运营领域，包括人力和组织管理、产品开发、生产和服务交付、营销和销售，落实这一蓝图。


  社交化业务是指在活跃的社交环境中，参与者利用社交化大协作达成所有协作者共同的目标。社交化业务形成的两个基本条件是构建活跃的社交化环境和促进并繁荣社交化协作。鲜明的“身份”特征和良好用户体验的连接能力是构建活跃社交环境的关键。活跃的社交环境吸引了足够多的参与者进行分享，分享的海量信息极大改变了信息的透明度，促成了社交化协作形成的三个基础: 共同的利益推动参与者进行社交化协作、社交化声誉释放社交化协作的规模、参与者分享的资源为社交化协作提供了物质基础。


  社交化业务模式需要企业从“亲力亲为”的实干家向“协作共赢”的组织者转型，即企业需要从以自己为核心构建的价值交付体系向通过构建社交化协作环境，组织各方资源协作完成价值交付的组织者方向转型。组织者将消费者、员工、合作伙伴吸引到社交环境中，并提供协作工具和流程，促进各参与方的全面协作。


  社交化业务带来的变革力体现在四个方面:


  个性化需求和规模化交付的统一 两者间存在的矛盾使其很难有效地被真正实施。社交化业务为消费者提供直接进入价值交付全过程的机会，为探索个性化需求和规模化交付的统一提供了可行的路径。在社交化业务中，消费者自我参与满足自我个性化需求从模式上根本降低了个性化交付的成本，而数亿消费者的积极参与和技术的发展 (包括大数据、新材料、3D打印机的发展等) 正在不断创新地解决交付的规模化问题。


  社交化协同促成产业形成新的共赢生态体系 社交化业务推动产业组织者出现。产业组织者将产业中不同行业企业聚集在社会化环境中，大企业和小企业借助组织者提供社交化环境相互分享资源，进行社交化协作，形成共赢生态系统。企业间关系从上下游向合作伙伴方向转化。


  消费者与消费者协作减少购买需求 社交化业务提供了消费者间直接协作的平台。消费者可以通过使用其他消费者分享的资源，或与其他消费者交换来满足需求，而不是通过购买获得。这会减少消费者购买行为，一定程度上使市场增长放缓。


  无边界组织创新 社交化业务模式改变了企业和员工间的关系，它增强了企业和员工间的双向交流，使得组织有机会以员工兴趣和专长来分配工作，释放员工工作主观性，提高内外部协作效率，建立外部动态人才库，以微型组织运营巨型业务。


  这四方面的变革力将重构产业格局并创造全新的业务模式。企业应充分利用这些变革机遇，进行业务模式创新，改变产业地位，领导行业进步。


  社交技术是社交化业务实施的基础。云计算和大数据处理平台是整个社交化业务的支撑平台，在此之上的社交化技术按应用领域可以分为三个主要方面，包括社交数据分析、社交用户体验以及社交协作技术。这些技术从不同角度支撑和保证企业在构建社交化业务时所需要的关键能力。


  社交化业务在中国还处于发展早期，许多中国企业已经意识到发展社交化业务的重要性，但对其为企业带来的业务和文化的变化准备不足。社交化业务在中国的发展主要面临来自对社交化业务内容和范围理解及应用方法、社交技术应用、监测和衡量效果、风险管理与隐私保护、治理结构和政策，以及管理层支持这六方面的挑战。


  企业应周密部署，科学设计，并系统规划实施路径，从而保证社交化业务实施的成功。企业的社交化业务转型应该分成三步: 1) 模式设计，即根据公司的总体战略进行社交化业务模式的设计；2) 开展项目，即分步骤在关键的运营领域开展社交化转型的项目；3) 整合提升，即整合多个领域的社交化业务项目，逐步完成向社交化企业的升级。


  蒸汽机的发明使人类文明进入了工业时代，火车、汽车等交通工具的应用推动了第二次工业革命。作为业务模式，社交化业务将和新兴技术 (包括新材料、新能源、新生产工具等) 一道触发第三次工业革命，将人类文明发展向前推动。希望本文能帮助企业家关注和理解社交化业务，借社交化业务大势，推动企业战略和愿景实现，提前为未来做好准备。


  
社交化业务:“人尽其才，物尽其用”的社会化大协作


  社交媒体自诞生以来，一直保持高速的增长和持久的活跃度。中国互联网络信息中心 (CNNIC) 报告显示，截至2012年12月底，中国使用社交网站的用户规模已经达到 2.75 亿，占互联网用户比例达到48.8％。人们的生活方式也正在被社交趋势深度影响。商业领域也在热烈思考和讨论如何利用这一趋势进行创新、创造价值。


  IBM商业价值研究院持续关注和研究社交化趋势带来的变革力量，近年来陆续发表了《社交化业务模式》《新兴的社交业务》等研究报告，讨论企业如何运用社交化力量加速创新。在研究过程中，我们发现学术界和企业界对社交化业务定义和应用缺乏系统的理解和全面的认识。例如: 把社交化业务等同于社交化营销或社交化商务；认为实施社交化业务就是建立一些社交媒体；大而化之地把社交化业务应用领域归类于消费品相关行业，认为其对制造等传统行业影响较小。这些不全面的理解导致了社交化业务不能充分释放其应有的潜力，使企业错失市场和升级机遇。


  我们认为，社交化业务将重构产业结构和企业业务模式及运营模式，使企业有机会为每位消费者提供个性化产品和服务。它不仅为前台业务例如营销和销售带来新的创新机会，而且对企业的后台运营，如人力资源、生产和服务交付、产品创新等领域也存在广阔的创新空间。营销和销售不再以推广企业的愿望和需要为目的，它将被每个消费者的意愿和需求推动。个人将有更多的时间从事自己有兴趣和有专长的领域。组织建设更加开放，组织和部门间协作壁垒降低，协作效率大幅度提高。产品创新将基于全球丰富的开源资源，和富有激情的创客、同行业和跨行业专家及合作机构共同为每个消费者设计个性化的产品。生产和服务交付领域将具备大规模提供个性化产品和服务能力。社交化业务由互联网发展而兴起，正在影响和变革实体产业。


  社交化业务是指在活跃的社交环境中，参与者利用社交化大协作达成所有协作者共同的目标。社交协作参与者分为组织参与者和个人参与者。组织参与者指所有类型的组织，包括营利性企业、非营利性组织、教育机构、社会团体等；个人参与者指所有参与的个人。在传统业务中，各类组织集中占用生产资源和工具并主导使用，一直在产品和服务交付中占据强势地位。社交化业务将分散的个人参与者和资源有效地组织在一起，数亿个人消费者的合力在产品和服务交付中将拥有更多控制权，起到举足轻重的作用。


  社交化业务的形成需要具备两个基本条件: 活跃的社交化环境和社交化协作。活跃的社交化环境可以为参与者提供鲜明“身份”特征和良好用户体验的连接能力。社交化协作则有赖于三个重要基础: 共同利益参与者的聚集、社交化声誉的建立、参与者分享的协作资源 (图5.1)。


  社交化业务的基本要素之一：活跃的社交化环境


  活跃的社交化环境是指在一种或多种社交媒体构成的社交环境中有足够多的参与者持续地进行社交类的活动。在该环境中，社交活动是参与者行为的基本状态。参与者是否“足够多”是相对于社交协作类型而言。例如，进行创意推举，几千人甚至几万人的参与者可能也不算“足够多”。而在以地理为属性形成的社交环境中寻找上下班分享交通工具的同行者，几百人甚至几十人的参与也“足够多”了。
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    资料来源: IBV分析。


    图5.1　社交化业务的两个基本条件和三个基础

  


  构建活跃的社交化环境需要两个核心要素: 第一是需要为社交化环境构建鲜明的“身份”特征 (Identity)；第二是需要为参与者提供良好用户体验的连接能力 (User－friendly Connectedness)。


  1. 相似身份特征自然地聚集“志同道合”的参与者


  “身份”特征是指人在性格、习惯、爱好、价值观等方面的特点。“身份”特征可以是非常基本的，例如: 分享是人最基本的特征之一。Facebook让人们自由地分享，成为人口最多的虚拟国家。“身份”特征也可以是非常小众的，例如: 对某一类图像的偏爱。Teespring发现个性化T恤衫可以把有共同兴趣的人群聚在一起。他们为个体消费者生产其自己设计的个性化T恤，让设计者在自己的圈子中传播，取得了巨大的商业成功。1由于人的复杂性，“身份”特征千变万化，包罗万象。但是互联网的无边界连接能力使非常小众的“身份”也可聚集足够多的志同道合者。相似“身份”特征的人会产生共同的兴趣和需求，自然地表现出相似的行为特征。人们在社交媒体中主动分享，促使拥有类似“身份”的人自然聚集，而聚集的参与者会自愿发展和扩大群体影响力，增强凝聚力和活跃度，形成正循环。


  由人们自然聚集的群体往往蕴藏着巨大的主动性和创新能力。如果企业能够将员工天然的兴趣与他的工作方向和内容匹配起来，这将大幅度降低员工的激励和管理成本，并且员工迸发出的主动性和创造力将为企业带来巨大的收获。


  案例1: Hero III的追随者使英雄无敌传奇继续


  Hero III是New World Computing在1999年推出的游戏，取得了巨大的市场成功，直到今天还在不断吸引新一代玩家。这款游戏在21世纪初就停止了开发。然而，英雄无敌传奇并未结束。这款游戏的忠实追随者自发成立社区，聚集爱好者，通过自组织的方式对该游戏进行了大规模的持续开发，不仅大大丰富了游戏场景，增加了新的生物、技能、设施等，而且还对原有操作系统进行全面升级，使玩家体验更加刺激。不仅如此，全球的英雄爱好者还建立英雄无敌主题社区和论坛，为自开发版本进行了本地化工作，并制作攻略等。正是英雄无敌爱好者自发的热情，使得英雄无敌传奇具有持久生命力。


  案例来源: IBV 基于 The Wake of Gods 官网及中国英雄无敌站——英雄世界等资料整理 2


  2. 良好用户体验的连接能力保持参与者活跃度


  社交化环境中鲜明“身份”给参与者聚集的动力，而良好用户体验的连接能力则保证了参与者持续、频繁的参与。


  社交化环境为参与者提供了跨越地域、国界、语言、民族、阶级、职位等方面的差别的连接能力，使参与者能够更多地根据其“身份”来寻找志同道合的群体。良好用户体验连接能力首先是帮助参与者迅速找到与他们有类似“身份”特征的群体。


  社交图谱 (Social Graph，图5.2) 分析能通过社交环境数据分析将人与人的关系用可视化技术显示出来。在社交图谱中可以看到参与者之间的联系、联系的紧密程度、聚集特征等。社交图谱可以帮助参与者了解到朋友们选择的群体，也可以看到自己感兴趣的人选择的群体。Fa-cebook推出的graph search就是帮助参与者选择群体的尝试。
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    资料来源: IBV分析。


    图5.2　社交图谱

  


  社交图谱分析是社交技术中重要的基础应用之一。它蕴含的信息帮助参与者迅速找到协作对象。我们将在本报告的“社交技术”一节详细讨论这一应用。


  良好用户体验的连接能力还包括让参与者在他们方便的时间和地点以他们需要的方式接入社交环境，为社交环境提供易用性的界面、快速响应时间等。


  案例2: 豆瓣为用户提供良好的连接体验，成为中国最活跃的社区之一


  豆瓣是中国最活跃的在线社区之一，它围绕“兴趣”来打造社区。截至2012年8月，豆瓣注册用户超过6200万，共创建了29万个豆瓣兴趣小组，月独立访问用户超过1亿。


  豆瓣倡导用户分享兴趣、情感和爱好，并以此为依据帮助用户找到志趣相投的群体。为了使用户更快地找到同行者，豆瓣以技术为基础，全方面为用户提供良好体验。豆瓣数据挖掘团队的重要作用是挖掘出用户的真实兴趣，甚至是其不确定或不知道的，并进行针对性的推荐。豆瓣在分析中专门加入人与人的关系分析线索，来发现人际关系和兴趣的关系，为用户进行更精准的推荐。豆瓣推动豆瓣小组的发展，鼓励更深入的分享，得到更多分析素材，进行更精准的推荐，形成正循环。同时，豆瓣同城通过线下活动方式进一步增强用户间的联系。此外，豆瓣为用户提供基于不同主题的多项智能手机应用，使用户可以随时、随地、随心地快速方便地访问豆瓣。


  案例来源: IBV基于豆瓣官网、环球企业家对豆瓣CEO杨勃的访谈整理3


  社交化业务的基本要素之二：社交化协作


  鲜明的“身份”特征和良好用户体验的连接能力是构建活跃社交化环境的基础，使得社交化环境吸引足够多的参与者，为社交化协作带来充足的能力、资源、时间和地点等方面的选择。参与者在社交环境中充分地分享，包括自我兴趣、爱好、需求、专长、知识、生活轨迹；需求、建议、创意、梦想；人际关系、工作经历；等等。规模化的分享彻底改变了信息的透明度。这形成了社交化协作的三个基础，即共同利益推动参与者进行社交化协作、社交化声誉释放社交化协作的规模、参与者分享的资源为社交化协作提供了物质基础。


  1. 共同兴趣和利益推动参与者进行社交化协作


  在活跃的社交环境中，“身份”相似的参与者聚集成群，良好的连接性保持参与者持续活跃。相似的“身份”驱动参与者产生共同的兴趣和利益，使参与者产生协作需求。


  例如，对美国生活的好奇和喜爱使很多人喜欢看美剧，对美剧的热爱推动其中的超级粉丝自发地组织进行协作对新出美剧进行翻译，使广大粉丝能及时看到最新的美剧。


  基于兴趣而进行的协作来自于参与者自发的热情，而非强加外力，不需要鼓吹和调动，参与者自然而然地将其热情和创造力运用在协作中，充分发挥协作的效率潜力。


  2. 社交化声誉释放社交化协作的规模和深度


  在信息充分共享的社交环境中，参与者的社交轨迹、分享信息和协作历史都被记录。当累积到足够多的记录并对这些记录进行整理和分析，就能够为参与者逐步建立较为客观和公正的数字化“社交声誉”。参与者可借鉴对方数字化社交声誉来选择协作对象，即使素未相识的参与者间也可以通过社交声誉决定是否与其合作。社交声誉帮助陌生人间建立信任关系，极大地扩展了协作者的范围和规模。


  一般情况下，人与人、人与组织、组织与组织往往要通过几次合作经历，才能建立一定的信任关系。利用亲身经历而建立的信任关系不仅受限于人或组织在有限时间内的有限经历，而且受限于其有限的活动范围。而利用社交化环境中积累的数字化社交声誉则可帮助参与者在选择协作对象时突破时间、经历和空间的限制，使社交化协作在全球参与者的范围内得到规模化发展。


  例如: 淘宝通过买家为卖家打分的制度，帮助百万级卖家建立其交易声誉。


  案例3: IBM Gen－O为软件开发者建立数字化社交声誉，实现无边界协作


  Gen－O (Generation－Open) 是IBM基于社交化业务发展的社交化软件开发交付模式，有效提高了交付效率 (缩短交付时间超过30％，降低出错率超过20％，减少33％的组件开发成本)。Gen－O模式成功的关键之一在于其调动全球的优秀软件开发者进行共同开发。IBM建立多个内部和外部的软件开发者的活跃社区吸引全球软件开发爱好者进行分享和协作。在社区中IBM为成员建立档案，其中重要一项就是对成员的历史协作记录进行管理，包括该成员参与过的项目、成绩、收到的感谢和评价等。通过和其他成员的比较，社区进行综合评价，给出该成员社交化声誉。软件开发项目管理者寻找合适的开发成员时，可借助社交化声誉选择项目成员。通过社交化声誉的管理，项目管理者不仅可以在IBM部门内部寻找资源，而且可以跨部门、跨地域、跨公司来选择合作对象。IBM Gen－O通过开放社区和管理社交化声誉的方式，突破了部门、地域和公司的边界，得以和全球的优秀软件开发者进行合作，共同开发软件，创造业界新记录。


  案例来源: IBV根据IBM内部资料和访谈整理


  3. 参与者分享的资源为社交化协作提供了物质基础


  在社交环境中，参与者自愿分享各类资源。个人参与者分享的资源可以是知识、专长、时间、资金、场地、交通工具，等等；组织参与者分享的资源可以是前台的市场、销售资源，后台的研发、物流、库存、生产、IT、财务、人力资源管理等资源。分享的资源为社交化协作提供了必要的物质基础。分享的资源可以是免费的或付费的。当社交环境中有足够多的参与者，则被分享的资源将应具备相当规模。自愿分享的资源很可能是闲置或不能被充分利用的资源，因而，当需要付费使用时，其价格也是较有竞争力的。特别是对于个人资源分享者，分享的资源和能力也应是他们兴趣所在。资源在协作中被使用也使得他们的个人爱好得以满足，使得他们更有动力来参与协作。


  当协作需求和分享资源有效匹配时，可以达到“人尽其才，物尽其用”的资源高效使用。一方面，资源分享者能主动配合合理使用资源；另一方面，对于资源使用者，通过有效的组织，可以使资源拥有者原本闲置的资源重新得到利用，既满足了自己的需求，又减少了浪费。


  已经有非常多行业的企业利用社交化环境聚集需求和资源，加以有效匹配，达到共赢目的。例如: Airbnb通过社交化环境来吸收在全球的闲散住房，再将其租给希望有住家感受的访客。Share Car将有出行需求的人组织起来分享出行交通工具。Solar City将消费者每户产生的零散太阳能电力集中，向企业输出使用。一家世界著名的超市连锁企业正在研究将到实体超市的消费者作为承运者利用起来，为其网购的消费者运送货品。


  活跃的社交化环境吸引足够多参与者入驻，相似“身份”特征推动参与者自然聚集，产生共同兴趣和利益激发社交化协作。社交声誉推动参与者迅速建立信任，使社交化协作规模化发展。丰富而庞大的分享资源为社交化协作提供了物质上的支持。通过充分的分享和匹配，及有效的组织，这些资源可被“人尽其才，物尽其用”的使用。而社交化协作的成果正是满足了参与各方共同的利益。


  社交化业务就是企业通过构建活跃社交环境，广泛聚集参与者，推动社交化协作，完成企业业务目标。各行业的领先企业已经开始有意识地运用社交化业务。LEGO集团建立社交平台邀请消费者参与新产品创新和获取其对创意的反馈。可口可乐公司在营销上进行社交化转型，从自己创造营销内容、主导内容传播转向和全球消费者协同共同创造内容、鼓励消费者选择内容和进行内容推送传播。巴西零售商Magazine Luiza邀请消费者在Facebook上创建自己的Magazine Luiza商店，使每个有兴趣的消费者都成为其分销商。IBM正在努力通过社交化环境建立内部专家和客户之间的直接联系，希望尽量缩短客户寻找专家的时间。在生产领域，社交化业务可将分散的需求和分散的生产服务能力进行聚集和匹配，使得个性化生产和规模化发展达成统一。在阿里巴巴平台上发展的桥一芳协同分散的小纺织企业来完成个性化订单。社交化业务在人力资源管理、促进内外部协作领域有更大作为。IBM一直努力构建主题鲜明的社交化环境，以吸引全世界不同特长的人才，建立动态人才库，促进内外部协作，解决业务波动对人才的动态需求，在建立无边界组织上进行重要的探索。


  从三个方面构建社交化业务


  企业部署社交化业务需要从三个方面入手: 第一，进行社交化业务模式设计。重新定位其在价值交付过程中与消费者、员工和合作方的关系。在价值交付中引导、推动社交化协作，促成多方共赢。第二，通过流程、组织、工具把社交化业务模式落实到企业的重点战略运营领域中，使社交化业务为企业战略实施发挥作用。第三，在企业中部署社交化技术，支撑社交化业务模式的应用 (图5.3)。
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    资料来源: IBV分析。


    图5.3　从三个方面实施社交化业务转型

  


  
社交化业务模式:“协作共赢”的组织者


  社交化业务模式


  社交化业务模式设计的关键问题是谁来参与社交化协作及如何运转及管理社交化协作。当企业需要利用社交化业务解决不同问题的时候，社交化业务模式设计也是不同的。我们在此试图提出一种通用的跨行业和领域的社交化业务模式 (图5.4)，企业使用该模式时，需要根据其实际情况进行调整和适应。
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    资料来源: IBV分析。


    图5.4　社交化业务模式

  


  在社交化业务模式中有四方参与者，即社交化业务组织方的企业(组织者)、个人消费者 (也包括企业类型的客户)、组织者的员工及组织者的合作伙伴。组织者来构建社交化环境，传播鲜明的“身份”特征，吸引足够多的参与者入驻和聚群。组织者和所有参与者都可以利用社交环境的资源进行社交协作。社交协作的目的是交付参与者需要的产品和服务，每个社交协作都是一个价值 (产品或服务) 交付的过程。只要有足够多的参与者和必须的资源，价值交付就可以被执行 (图5.5)。
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    资料来源: IBV分析。


    图5.5　参与方通过社交化协作完成价值交付

  


  在社交业务模式中，价值交付可以是“以终为始”，即价值交付的发起者是价值交付成果的享用者。比如，在进行个性化产品定制时，有需求的个人在社交化环境中，寻找有类似需求的个人或组织和愿意为其服务的合作方，以其能接受的成本，发起个性化定制产品的价值交付过程。当定制产品交付到其手中时，价值交付就结束了。这种价值交付表现为一个闭环。而传统业务模式的价值交付过程通常表现为一个单向链状，企业来决定生产哪些产品和提供哪些服务，而消费者只能选择已经生产好的产品或服务，企业的供应商/合作方也只能听从企业的要求进行配合。


  社交化业务模式四方参与者


  社交化业务模式中有四方参与者，分别是社交化业务组织方的企业(组织者)、个人消费者、组织者的员工、组织者的合作伙伴。在社交化业务模式中，四方参与者的角色和作用在价值交付中都发生了转变(图5.6)。
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    资料来源: IBV分析。


    图5.6　社交化业务模式参与者角色和作用转变

  


  1. 社交化业务模式组织者


  在传统业务模式中，价值交付是以企业为核心的。企业设计、搭建、运作和控制整个的价值交付过程。企业投资和拥有核心价值交付资源，掌握关键信息，建设价值交付需要的基础架构，以自我为中心进行价值交付。供应商和各级合作伙伴与企业处于上下游的关系，消费者与企业处于甲乙方关系，企业员工和企业是雇佣关系。各方利益此消彼长。


  在社交化业务模式中，企业从控制和实施整体价值交付的角色转变为组织各方参与者协作共同完成价值交付。企业通过社交化环境吸引参与者，提供协作工具、分享信息、资源和基础架构，组织和繁荣社交化协作，使参与方都能从社交化协作中满足自我的兴趣和达成应得利益。组织者和其他三方的关系不再是从属或挟制关系，而向协作共赢方向转变。


  2. 被赋权的个人消费者


  亿万消费者是真正为产品和服务埋单的人。在社交化媒体普及前，消费者只有有限的渠道将意愿和需求表达出来，意见也很难被有效收集。而且，由于消费者分散在各处，个人资源和需求也很难得到有效聚集。消费者被从价值交付过程中隔离出来。企业通常使用抽样市场调研来了解消费者需求，然后基于经验和假设，生产标准化产品。消费者只能在这些通用产品中进行选择。当企业期望通过增加产品种类来覆盖消费者个性化需求时，往往不能很好地计划产量，增加了库存风险。


  在社交化业务模式中，价值交付部分控制权转移到亿万消费者手中。组织者通过社交化环境将亿万消费者引入价值交付的各个环节，鼓励他们表达需求，参与产品设计、宣传和销售等，使得价值交付从开始就为需求方服务，而且需求方也愿意通过亲身参与来降低成本和提高交付质量，从而使交付过程变得更高效。


  越多消费者有效地参与价值交付全过程，意味着更多需求被分享和聚集，更多创造力被释放，更多零散资源被利用，使得交付潜力充分地发挥出来。


  3. 被赋权的企业员工


  企业通常通过组织划分和职责分配对员工进行管理。而组织和职责的划分却在信息共享、知识管理、创新协作、跨部门合作等方面制造了障碍。当员工的工作兴趣及专长和其工作职责不尽相同时，员工的工作热情和创新能力受到抑制。


  在社交化业务模式中，组织者员工在社交化环境中工作和协作。通过分析员工分享数据，组织者有机会更多了解员工兴趣、专长和工作需求，因而有可能在组织和职责划分的基础上，按照其兴趣和专长进行工作分配。进一步，组织者也可以鼓励员工根据自己的兴趣和工作目标，主动建议任务并组织其他有兴趣员工共同完成任务。(见案例7: IBM运用社交化业务促成“人尽其才”的人才管理机制和动态人才库)。社交化业务模式增强了组织者和员工间的双向交流，使得工作能以“人尽其才”的方式得到更好的分配和管理，释放员工主动性，降低部门间协作障碍，将更多创新带入工作中。


  4. 被赋权的合作伙伴


  在传统业务模式中，供应商和企业是上下游关系，处于从属地位。他们主要按照企业的要求供应原料、进行生产、提供服务等。企业的供应商和消费者间缺乏直接的交流渠道，对企业需求也缺乏全面理解。


  在社交化业务模式中，企业通过社交环境为合作伙伴提供直接的与消费者及其他合作方交流的平台，将企业协作信息及资源开放出来与其分享。合作伙伴掌握了更多市场信息和协作机会，将有能力从最终价值交付的结果出发，充分利用资源和发挥创造能力，以更高效的方式和各方进行合作，达成目标，而不是“唯命是从、亦步亦趋”。


  构建社交化业务模式需要的能力


  社交化业务的应用需要企业在战略意识上从“亲力亲为”的实干家向“协作共赢”的组织者转型。构建和运作社交化业务模式，企业首先需要创建活跃的社交化环境，其次要在社交化环境中引导推动社交化协作，高效完成价值交付。


  创建活跃的社交化环境需要四个关键能力: 第一，为社交化环境塑造鲜明的“身份”特征；第二，在社交化环境中为参与者提供体验良好的连接性；第三，帮助参与者迅速找到自己感兴趣的群体；第四，建立社交化信誉体系。


  组织者可选择自建社交化环境或是与已经较为成熟的社交媒体共建。自建社交化环境可能经历较长周期，风险和投资都较大。采用合作方式可一定程度地避免这些问题，但是社交化环境“身份”特征的设定，参与者分享及协作信息的拥有程度，社交化业务的发展方向等，都会受到合作方的影响。


  在社交化环境中引导、促进、繁荣社交协作，组织者需要具备四个关键能力。第一，为参与者提供便于资源分享及利用的工具和环境。通过流程和工具，帮助参与者分享资源，对资源进行评估，模块化资源便于调用。第二，基于集思广益的高效决策能力。社交化业务尊重并相信每个参与者的力量。它让参与者来选择和决定相信谁，和谁合作，生产什么。组织者需要顺势而为。识别符合大多数参与者利益的观点，进行决策，推动协作。第三，对协作需求和协作资源有效匹配的能力。信息共享是关键，包括协作需求汇聚、集思广益的决策、协作流程公示、协作参与方的选择、协作资源分布、协作进展等。第四，组织者应持续优化协作环境，不断提高协作效率。由于社交化协作的价值交付过程是动态的，随着需求不同，每一次参与方都有可能不同。组织者应能根据不断积累的协作经验改进协作过程，使价值交付发起者能够不断选择更适合的参与方进行合作。


  其中第一项能力是对参与者资源进行评估和模块化。个人参与者资源评估可从三个维度来考虑: 专长、兴趣和参与方式。专长是指个人参与者的专业能力。参与者通过自荐和互荐方式来分享其专长领域。兴趣是指个人参与者对参与协作兴趣的高低。参与方式是指个人参与者对协作时间、地点、合作方式的选择。组织参与者资源评估可从四个维度来考虑: 分享资源类型、资源利用率、参与协作兴趣、参与方式。分享资源的类型是指组织参与者分享资源的属性。例如: 可按照价值交付的分工进行，分为研发、物流、生产、营销、销售、服务、财务、IT、人力资源管理等。资源利用率是指分享资源的容量在目前以及未来一段时间内被利用的程度，便于价值交付发起者评估是否启用、使用多少、使用多长时间等。


  这些能力的建设并非都由组织者独立完成。组织者可协同各参与方共同建设。例如，组织者可请各方建议共同对协作流程进行优化。


  社交化业务模式促成共赢的商业模式


  社交化业务模式的组织者创造了一个新的生态环境。消费者、组织者员工、合作伙伴和组织者的关系由此消彼长的甲乙方关系、雇佣关系、上下游从属关系转变为平等的协作共赢关系。消费者不仅有机会获得个性化产品和服务，并且能得到精神上的满足，例如: 结识朋友、发挥才能、感受成就等。组织者员工有机会按照自己的兴趣和专长来选择工作。组织者的合作伙伴将获得更多市场信息，了解组织者和其他合作者的资源特点和业务目标，从而能够更高效地参与协作。繁荣的社交化环境也为参与方带来更多业务机会，推动其业务增长。而组织者借助社交化环境获取了大量第一手的市场信息、更牢固的合作关系、更多创新机会、更高效和灵活的交付能力。组织者通过持续繁荣这一生态环境，使共赢的局面形成正循环，使各方更牢固地协作共赢。


  社交化业务盈利的本质是通过参与者的协作为各方带来价值，创造更多的市场机会。对已经实施社交化业务的企业组织者进行观察，我们发现商业模式的设计主要分为两大类。


  第一类是组织者为各参与方提供服务来产生收入。这类组织者大多是以互联网为起点的企业。例如，天猫为消费者、商家、各类服务商提供服务；Teespring 为个性 T 恤设计者和购买者提供服务；谷歌的AdSense广告平台提供的服务等。为参与者业务发展或需求提供各类服务是这类社交化业务组织者的主要业务，其主要收入也来自于参与方的服务费和广告费。服务收费模式可以是固定年费、使用费 (按服务使用次数、时间或服务使用方收入金额比例等)、数据或信息分享费 [例如API (Application Programming Interface，应用程序接口) 使用费]等。广告收费模式则可以按显示位置、搜索方式、订阅方式、浏览次数等方式进行。


  第二类是通过同各参与方协作促进组织者原有业务和所处行业的快速发展。这类组织者主要收入来自于制造产品或提供服务 (例如: 餐饮、金融、能源、电信服务等)，构建社交化业务的主要目的是为了协同各参与者更好地为使用其产品和服务的消费者及企业客户服务。例如，宝洁公司利用C＋D创新平台协同消费者、合作伙伴甚至竞争对手共同开发新产品；苹果公司利用苹果应用商店协同第三方应用个人或企业开发移动应用，从而促进其硬件销售；尚品宅配协同消费者、设计师等开发定制化家具；Center Point Energy协同消费者和合作伙伴为消费者提供个性化能源服务等。这类组织者的盈利主要体现为自有业务的增长以及其合作方业务的增长。


  社交化业务模式已经主动或不自觉地被不同企业应用。成功运营该模式的企业取得了令人瞩目的商业成功。


  案例4: 天猫和淘宝组织社交化大协作，创造行业奇迹


  天猫和淘宝在2012年“双11”(2012年11月11日) 光棍节活动中，当天支付宝总支付额达到191亿元，其中仅天猫就达到了132亿元，创造了行业奇迹 (美国在11月26日的“网购星期一”，全美在线总零售额才达19.8亿美元)。4“双11”奇迹正是天猫和淘宝组织几亿消费者、数十万企业进行端到端的社交化大协作所共同创造的。


  “……我们是这个活动的组织者，这个活动的成功绝对不仅仅是依赖于天猫的1000多位员工，也绝不仅仅是整个阿里的2万多员工，恰恰相反，它是整个社会协作的产物……”天猫总裁逍遥子说。5


  “双11”创造的惊人销售数字背后是庞大的支持体系。仅物流一项，191亿元交易额意味着超过7200万个包裹递送。在这场社交化大协作中，参与方包括数以亿计的消费者 (天猫和淘宝共吸引了2.13亿独立用户访问)，数以万计的商家、物流服务商、互联网运营服务商、银行和金融机构等。天猫协同各参与方完成了从访问网站到交货端到端价值交付全过程。


  作为组织者，天猫首先为各方提供了较为客观的信誉体系，其中包括卖家、买家，还包括互联网运营服务商、物流服务商等。该信誉体系从根本上释放了交易的规模。第二，天猫进行信息分享，协同各方提高在交易高峰期的用户体验。例如，天猫和合作的前十大快递公司的物流系统进行了对接，使得协同各方能及时了解和预测物流拥堵情况，提前进行计划和应对。第三，协助各方进行资源分享。例如，天猫协同各商家进行数据分析，把有问题的订单找出来，协商天猫资源和商家资源共同对消费者进行补偿。阿里巴巴集团也将其金融资源分享出来，阿里金融为帮助中小商家提前备货，提供总计1亿元的信贷资金被申请贷款的卖家们在30分钟内抢光。天猫还利用基于云计算的“聚石塔”平台，将合作伙伴的IT资源进行汇集，有效地帮助交易平台承载超高访问量。在“双11”期间，天猫和淘宝20％的定单是通过“聚石塔”的云平台产生的。


  案例来源: IBV基于天猫总裁逍遥子讲话等资料分析6


  社交化业务模式引发四方面的变革力


  社交化业务带来的变革力，为消费者与企业、企业与企业、消费者与消费者、企业与员工间提供了新型协作关系。


  1. 个性化需求和规模化交付的统一


  个性化需求是消费者的天性，而规模化发展是大多数企业生存的基础。两者间矛盾使其很难被企业同时有效地实施。社交化业务为消费者提供了直接进入企业价值交付全过程的机会，为探索个性化需求和规模化交付的统一提供了可行的路径。在社交化业务中，参与者，特别是数亿消费者，能够直接参与到产品和服务交付过程，他们既是产品的需求者，又可以是产品的研发者、生产者、传播者、销售者、运输者等。消费者自我参与满足了自我高度个性化的需求，这从模式上根本降低了个性化交付的成本，同时，数亿消费者的参与也是解决规模化交付的重要基础。


  Threadless是最早和T恤爱好者协作提供个性化T恤的社交网站。Threadless网站让它的顾客来发起设计工作，选择生产线，确定产量，并负责市场推广、促销，以及销售工作，不仅满足了每个消费者对T恤的个性化需求，带来了惊喜的消费体验，也为T恤的生产销售节约了成本。服务行业也正在与消费者协作使消费者得到个性化的服务体验。例如，交通银行通过智能手机应用和消费者协作，不仅使消费者借助自助服务随时随地得到个性化服务，而且大幅降低服务成本 (在传统业务柜台，办理一笔转账业务产生的成本费用在11元左右，然而在手机银行上，相同业务的成本却是1元)。7


  技术和生产工具的发展也使消费者在满足自我个性化需求上有质的提升。丰富的开源技术和平台、3D扫描仪、3D打印机等都为消费者实现自我设计和制造提供了可行路径。在可预见的未来，能制造各种物品的3D打印机也许将在全球普及，以云的方式被组织起来。消费者可以通过网络提交设计，用云方式利用最近的3D打印机完成制造。企业的部分生产能力也将借助分散的微工厂以云方式实现。社交化业务和新生产工具的发展将对制造行业产生颠覆性的改变。


  为了使消费者能参与端到端的价值交付，企业也需要积极运用新技术来升级价值交付体系，把消费者不适宜、不经济或没有意愿参与的环节做好。例如，尚品宅配利用信息化系统和灵活的生产流程，大幅度提高生产线的柔性生产水平，定制家具的交付期下降到10天左右。8全球最大的眼镜片制造商依视路在2010年生产的全部3.2亿件产品中的1亿件是全球唯一定制产品。可互换零件系统和遍布全球的由计算机网络控制的本地生产设备是依视路实现个性化量产的关键。该公司2012年卸任的董事长认为依视路本质上是信息公司而不是制造商。9美国在线教育服务Knewton以数据分析和建模为基础，采用动态适配学习技术来判断每个学生的特点和进度，为学生建议个性化的教育内容和方法，规模化地实现了个性化教育服务。10


  借助阿里巴巴平台，桥一芳把零散的纺织生产能力整合起来，满足客户高度定制化需求。在协作中，桥一芳负责品牌创建、订单汇聚、订单分配、生产组织、质量控制等，而合作的其他纺织小微企业主要负责生产部分。通过资源整合，桥一芳和合作企业不仅实现了业务快速增长，而且满足了客户个性化需求。


  消费者参与价值交付的模式、大数据、数据分析、新生产工具、柔性流程等技术的运用都为规模化地满足个性需求打开了方便之门。这一变革力已经对众多行业产生了巨大影响。先行者已经在积极运用社交化业务的原理，取得个性化生产和规模化发展的统一。


  案例5: Dabble为“你、我、他”提供社交化平台，实践规模化个性化教育服务


  Dabble认为“三人行，必有我师”，它挖掘普通人的潜力，在规模化地为每个人提供个性化教育服务方面进行有益尝试。在Dabble的平台上，用户可以是学习者也可以是教授者。用户可以寻找想上的课程、为教授者投票或建议想学习的内容、推荐教授者；而教授者根据自己的兴趣、专长及平台上的需求来建议和宣传自己能提供的课程。Dabble为学习者和教授者提供一系列服务，使双方都能关注于学习和教授。例如，Dabble会向用户建议他们可能感兴趣的课程；推荐教授场所；让教授者提供课程设计来控制教学质量；为教授者提供学员的评价，为其建立社交声誉；提供支付等相关后勤服务等。Dabble充分借助普通人的力量来满足每个有兴趣学习的人的个性化教育需求。Dabble于2011年5月在芝加哥成立，已经接到超过500个城市的业务开拓申请，目前已经将业务拓展到超过40个城市。


  案例来源: IBV基于Dabble官网资料 (dabble. com) 分析


  2. 社交化协同促成产业形成新的共赢生态体系


  社交化业务模式开创了企业间新型的协作关系，促成产业协作共赢生态系统。产业通常由原材料生产、运输、制造、销售、服务等产业链中不同行业组成。每个行业中都有大企业和小企业，不同行业的企业处于上下游关系。在社交化业务的影响下，产业中的少数企业将转型成为产业组织者，它将产业中不同行业的企业通过社交化环境聚集起来，组织促进产业中所有行业的企业进行社交化协作，形成行业的社交化协作联盟。产业中的企业可选择加入不同的产业组织者联盟，也可在所处行业中发展为组织者，或将社交化业务原理应用在重点运营领域中 (图5.7)。


  例如，中国电子商务产业中阿里巴巴逐渐成为主导组织者，它将各行业供应商、产品制造商、各类服务商、渠道商、物流商等企业组织到其平台 (阿里巴巴、天猫和淘宝) 上，为整个产业提供组织和协同服务。而加入天猫的尚品宅配在家具领域成为行业组织者。11除了电子商务产业，还可看到其他产业向此发展的趋势。例如，苹果、谷歌、微软正试图在移动互联网操作系统上建立各自的产业协作联盟；而Facebook、腾讯则希望在移动互联网应用层面建立协作联盟。盛大文学正在将文学、出版、游戏、媒体、娱乐等多行业进行协同，规模化地为消费者提供个性化的文化内容。Coursera正在对教育资源进行整合，为学生提供优质和丰富的个性化教育服务。在智能电网推动下，电力运营商Center Point Energy 也在建设社交化平台，将消费者、发电方、信息服务商等组织在一起，为百万消费者提供个性化能源服务。12
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    资料来源: IBV分析。


    图5.7　社交化业务促进产业形成全面协作生态环境

  


  可以预见，在未来，产业中将产生产业组织者，运用社交化业务，带领产业中的企业分享信息、协同资源、共同创新、规模化地为最终消费者带来个性化的产品和服务。在产业组织者创造的共赢环境中，大企业和小企业间可通过协作而不是兼并或恶性竞争来扩大市场规模。小企业和小企业间可通过协作，优劣势互补，共同发展。在产业协作共赢的生态体系中，行业、企业间将此消彼长的上下游关系向协作共赢的方向转化。


  传统产业集群也是产业内和产业间企业进行协作共赢的重要形式，它依托所在位置独特的人文和地域禀赋，逐步聚集某一或几个产业的企业，形成有明显地域属性的企业协作群。和产业集群相比，社交化协作形成的产业共赢生态环境突破了对人文环境和地域条件的限制，使协作企业在全球范围内得以延伸。供需关系是传统产业集群中连接的主要因素，集群中没有明显的组织者促进各方协作、共同创新、共享资源(政府为促进本地经济发展，会建设和发展产业集群，但是由于政府并不介入业务运营，通常难以在业务层面推动协作)。而社交化协作中的组织者通过在业务层面的协作流程和工具、信息共享等手段将有共同利益的企业在业务上更紧密地联系在一起。此外，社交化形成的产业协作环境在跨产业合作、创新效率提高、共同增长市场等方面也表现出强大的发展潜力。


  社交化业务引起产业共赢的生态系统值得企业深思: 在未来的产业布局中，应该如何定位企业在产业社交协作中的位置，才能取得长期可持续发展优势。


  案例6: 圆通新龙协同行业资源为电商提供一站式电子商务服务


  圆通新龙电子商务服务有限公司和圆通速递有限公司同属上海圆通蛟龙投资发展 (集团) 有限公司。圆通速递在行业排名前三，它的一半以上客户是电商客户。圆通新龙依托圆通速递的行业积累，力求通过整合行业资源的方式，向电商客户提供一站式电子商务服务，其打造的核心竞争力是基于配送的仓配一体服务平台和新龙直销网站。


  为了快速打造业界高效率的基于配送的仓配一体服务，圆通新龙通过运作协作平台的方式整合全行业资源，包括自有仓、分公司的加盟仓和社会第三方的加盟仓。圆通新龙将通过规则设定、系统支持和质量管理的三个核心手段来管理运作仓储资源。比如，圆通新龙通过自主研发的仓配一体管理系统确保各个加盟仓的操作符合标准，并在全国设立了三大标杆仓作为加盟仓人员的培训基地。


  圆通新龙可以做到基于数据分析，将仓储资源和电商需求端的配送需求进行匹配，对仓储资源进行“物尽其用” (地点、时段、速度等) 的分配和使用，一方面使电商客户能够得到低成本高效率的个性化服务，另一方面借助打造圆通新龙的服务品牌进行招商，提升这些仓库的使用效率。接下来，圆通新龙还计划通过信息化手段，将社会闲置的仓储、配送资源及合作电商的自有仓库汇聚起来，进行统一管理，进一步降低仓储成本和提高效率。


  另外，圆通新龙还建立新龙直销平台完善对一站式电子商务服务的布局。该平台目标是为圆通新龙客户进行清仓销售，即客户的货物不用进行实体移动，直接在新龙直销低价销售。结合圆通新龙配送仓储服务，新龙直销不仅帮助消费者直接和生产商对接，解决了生产商库存问题，而且通过整合生产商仓储等资源，大大节省了物流成本，帮助其打造高效供应链体系。


  案例来源: 根据IBV对圆通新龙总经理孙建访谈记录整理


  3. 消费者与消费者协作减少购买需求


  社交化业务模式帮助消费者与消费者间建立了直接协作关系，使得消费者可通过其他消费者的分享或服务来满足其消费需求。


  消费者购买的很多物品很可能只是为一时之用，例如: 婴幼儿用品、CD/DVD、书籍、心血来潮的一次性购买等。购买后长期闲置造成巨大浪费。社交化业务打通了消费者间资源分享的途径。消费者通过社交化环境进行大规模“以物易物”(例如交换CD/DVD)、分享和出租资源 (例如分享出行工具、分享花园等)、技能交换等已经变得越来越普及。


  通过消费者间的分享、从其他消费者处获得服务或与其交换来满足需求，而不是从企业获得，意味着人们减少购买行为。这一趋势会在一定程度上减缓市场增长速度，首先将对耐用消费品以及服务业等行业产生很大的影响。


  例如，以汽车分享为目标的新型租车公司及社交平台近年来迅速发展，Zipcar、GoGet、WhizzCar等就是这其中的主要代表。汽车分享作为私家车的替代品，为消费者降低生活成本，提供便捷的出行体验，而且符合环保的概念。根据Cervero’s research调研，在旧金山地区City Car-Share会员使用汽车量平均下降了47％，而在欧洲，使用汽车量下降达到75％。Zipcar公司的跟踪调查显示，用户在使用了它们的服务之后，在波士顿和华盛顿特区有13％的会员已经卖掉了自己的一辆车，超过40％的会员取消了购车计划。13


  这一趋势对汽车行业的发展产生了影响。行业领军者开始将业务向分享领域拓展。例如: 沃尔沃旗下的Quicar、宝马旗下的DriveNow及戴姆勒旗下的 Car2Go。这些做法一方面是对消费者行为改变的认可，意在新市场中建立影响力，另一方面也可以挖掘无法负担私家车人群的消费潜力。


  企业应积极思考这一消费趋势，重新考虑对其产品和服务组合的影响，增加产品和服务的个性化定制及专业性，将业务向分享服务方向发展等。


  4. 无边界组织创新


  社交化业务模式帮助企业与员工间建立了新型协作关系。如何提高员工主动性、降低部门间协作障碍和提高协作效率、快速寻找合适的人才、根据动态变化的业务需求匹配动态的人力资源，等等，一直是管理界长期研究和努力的方向。社交化业务为这些目标的实现提供了可行的路径。在“被激活的企业员工”中已经论述过社交化业务使企业有机会以员工的兴趣和专长来分配工作，这将提高员工主动性，提高部门间协作效率。此外，社交化业务还帮助企业联系外部人才资源，建立动态人才库，应对业务的动态变化。许多新兴公司都利用社交化业务原理实现了微型组织和巨型业务规模。例如: Instagram以25人的团队服务超过1亿的活跃用户。14所有参与其社交平台的消费者都可以被认为是他们的临时雇员。另外，“威客”类服务交易平台也是快速获取专家资源和实现动态人才库的重要实践。15


  社交化业务为企业未来的组织演变提供巨大的创新空间。未来的企业可能只需要雇佣为数不多的长期员工，通过社交化业务模式招募有兴趣、有能力和有时间的合作员工，组成团队，完成企业任务。


  案例7: IBM运用社交化业务促成“人尽其才”的人才管理机制和动态人才库


  IBM正在将社交化业务运用到所有重要的运营领域中。以IBM Connections为平台，IBM为员工构建并不断优化良好连接性的社交化环境。16IBM鼓励所有员工将兴趣、专长、工作在社交环境中分享，鼓励员工利用社交环境而不是邮件来进行交流和协作，鼓励员工通过社交环境寻找专家和方案。IBM 推行以工作和生活整合(work and life integration) 为基础的工作方式，提出“做你自己”的工作氛围；对员工进行社交协作培训和提供协作工具；IBM领导层率先使用社交工具和员工进行互动；这些措施促使员工改变工作习惯，将工作转移到社交环境中。任何员工可以在社区中招募有兴趣的同事组成临时团队协作完成任务，可以在社区中利用众包(Crowdsourcing) 启动感兴趣的项目，通过社交网络联系所需专家等。17IBM还将内外社交化环境打通，通过社交协作方式与外部专家和人才进行合作，建立动态人才库。IBM Gen－O就是这一理念的成功实践 (见案例5)。IBM希望通过社交化业务在人力资源管理上的应用，促进IBM分布在170多个国家和地区的40多万员工跨部门、地域、国家的协作，管理客户和个人与IBM的协作，为IBM的客户带来更好的客户体验。


  案例来源: IBV根据IBM公司资料和内部访谈整理


  
社交技术: 社交化业务的实施基础


  企业需要提供以下核心能力来构建社交化业务的两个核心要素，即活跃的社交化环境和社交化协作。


  ——建立活跃的社交化环境的四项关键能力:


  ·为社交化环境塑造鲜明的“身份”；


  ·为参与者提供体验良好的连接性；


  ·帮助参与者迅速找到自己感兴趣的群体；


  ·建立协作必需的信誉体系。


  ——提供社交化协作的四项关键能力:


  ·协作资源的分享和利用；


  ·基于集思广益的高效决策；


  · 对协作需求和协作资源有效匹配的能力；


  · 持续优化协作环境，不断提高协作效率。


  社交技术实施基本框架


  社交技术的应用是实现以上能力的关键。图5.8显示出社交技术实施的基本框架。云计算平台和大数据处理平台是整个社交技术的支撑平台，之上的社交技术按应用领域可以分为社交数据分析、社交用户体验、社交协作支持技术三个主要方面。社交数据分析关键技术包括情感分析、企业建模、社交网络分析、消费者/品牌分析、用户建模、专家搜索等；社交用户体验的关键技术包括多通道整合、虚拟现实、网站优化、可视化技术、移动应用等；社交协作支持关键技术包括协同决策、需求预测、资源/服务优化、供求匹配等。这些技术从不同角度支撑和保证企业在构建活跃社交化环境和社交化协作中需要具备的关键能力。
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    资料来源: IBV分析。


    图5.8　社交技术实施基本框架，IBM中国研发中心分析

  


  1. 云计算平台利用参与者资源协作为社交化业务提供基础架构


  云计算平台是基础架构演进的必然选择。它将大量的资源 (包括服务器、存储、网络、运行环境等) 进行虚拟化，按照需要进行动态分配和扩展。资源被所有用户共享，并且方便地访问。通过云平台企业可以以租赁方式使用云计算资源，按需付费。在构建社交化业务基础架构时，通过云平台，组织者可将参与者所分享的计算资源通过云计算平台进行统一管理，为协作提供基础架构的支持。


  2. 大数据平台是社交化环境下海量数据处理与分析的基础


  在社交化业务环境下，组织者需要有效处理海量的数据，包括: 内部数据 (ERP、CRM、订单等)，合作伙伴共享的数据 (资源、产品、协作进度等)，参与者共享信息 (图像、书签、著作、过往经历、工作经验、个人兴趣)，社交媒体信息 (论坛、博客、微博)，用户行为数据 (浏览历史、搜索历史、购买历史)，以及移动数据 (时空信息、浏览信息)，等等。由于数据量巨大，更新速度快，形式多样，不确定性高，需要稳定高效的大数据平台来进行数据的存储、集成、分析，从而支持多种应用。大数据平台应具备下列关键技术:


  数据集成与治理 将多来源、多类型的数据进行有效的集成，建立主数据库，保证数据质量，数据生命周期管理，并保护敏感数据的安全。


  Hadoop系统18将大量的分析任务分发在多台机器上并行处理，有效地提高处理效率，并采用分布式的文件系统以及先进的容错和自动恢复技术，提供高性能、可扩展的、可靠的处理平台。


  流计算 实时处理多来源和多类型并发性和分析数据输入流，提供低延迟分析结果。


  数据仓库 提供先进的优化技术，保证在线和批处理的应用。


  分析引擎 对不同数据类型提供最适合的分析引擎，并通过统一的接口进行管理。


  云计算平台是社交化业务天然的基础架构选择，大数据平台为社交化环境和社交化协作各类应用提供了必须的支持基础。此外，支持社交化业务需要在三个应用领域提供关键技术: 社交数据分析、社交用户体验和社交协作支持。这三个领域的社交技术相互作用，共同为社交化业务提供必要的技术能力。


  社交技术三个关键应用领域


  1. 社交数据分析


  用户建模 是根据个人参与者主动分享的资料，为其建立全方位动态档案，包括“身份”特征、兴趣、专长、社交化声誉、分享资源等。这项技术帮助个人寻找共同兴趣群体，也为其发起和参与社交协作提供基本信息。该技术包括利用自然语言理解与信息提取技术，从每个参与者发表的微博、博客等刻画其专长、领域知识；通过用户行为分析技术和基于用户的浏览历史、搜索历史、协作历史等自动识别个人的“身份”特征、兴趣爱好、专长能力、行为模式、个人信誉等。


  企业建模 是根据企业主动分享的资料，为其建立全方位动态档案，包括企业协作意愿、社交化声誉、分享资源、资源利用率等。这些技术帮助企业建立社交化声誉、发起和参与社交化协作提供基本信息。在对企业建模时，可以应用情感分析技术，在社交化环境中倾听消费者的声音和他们对企业的评价，给出一个综合的打分。还可以对企业资源能力进行深入分析，通过历史协作记录和同类资源比较，为分享的资源提供全面的评价，从而理解企业的协作竞争力。


  社交网络分析 提供参与者间的社交图谱等信息。它帮助参与者快速寻找志趣相投的群体，并快速地建立与这些群体间的联系。这项技术通过数据自动挖掘社交网络中人与人之间的关系，通过聚类的方法，把兴趣相近或有密切联系的人聚成不同的群，共同进行讨论和协同工作。并且，这项技术还能根据不同社交业务的要求，根据个人的技能和口碑，为组织者推荐合适的人选，并帮助组织者找到该领域的专家和最有影响力的关键人物，使他们成为社交化协作的领导者，促进业务交付的顺利完成。


  2. 社交用户体验


  多渠道整合 为参与者使用多种渠道接入社交化环境和进行社交化协作提供统一的用户体验。例如: 参与者可以在任何场合表达他的需求并与其他参与者进行交互，比如，在社交网络中寻找商品、求推荐、进行购买、选择配送伙伴、更改信息等。组织者必须整合内部、外部的数据，在消费者通过任何一个渠道时，后台系统都能够得到全面的信息，并通过多渠道 (例如，移动终端、互联网、实体店等) 对各个系统的数据进行精确的管理，提供一致的便捷的服务。


  可视化技术 将海量的数据通过视觉效果展示出来，帮助参与者快速理解数据。可视化技术包括社交网络的可视化，展示人与人之间的多种关系、关系的紧密程度、个人和群体关系等。热点可视化，将微博、新闻、博客等讨论热点和趋势通过可视化的技术呈现。可视化技术的关键是如何将大量的数据在有限的显示区域 (例如电脑屏幕、手机屏幕)上科学地布局，提供友好交互使得用户可以自由访问数据和迅速理解大量数据。


  3. 社交协作支持


  以API (Application Programming Interface，应用程序接口) 为基础的资源分享19社交协作以各参与方分享资源为基础。通过API分享资源是模块化分享资源的新兴手段。通过 API，参与者可把信息、流程、数据分析能力、个性化服务能力等模块化地分享出来，供其他参与方在社交协作时使用。例如，Facebook合作方利用Facebook的API对分享数据进行分析，为Facebook用户提供丰富的服务。又如，电信运营商可以把计费数据通过API分享出来，物流商可以分享物流数据，而信息服务商可分享数据分析能力。以API为基础的资源分析，可以将数据、资源、任务分解成多个模块，并灵活地进行组合，根据资源和参与者的情况进行资源优化和动态组装，快速低成本地实现社交业务的协作。


  协同决策 社交化协作需要在集思广益的基础上进行高效决策。在技术上，可对参与者的投票、建议、讨论进行分析，并结合需要决策主题的行业背景和积累经验等多种因素，及时建议符合主流参与者意见的选择。


  资源/服务优化 任何消费者、员工、合作伙伴都是社交化业务交付可利用的资源，这些资源是随着时空动态变化的，而且交付产品的需求也是动态变化的，对资源和服务进行优化，可以包括资源分配的优化——根据对市场需求的预测，以及消费者的个性化产品定制的分析，服务交付地点的分析，对资源进行优化分配，实现店面的最优选址，仓库容量的优化与布局等。再如服务交付的优化——提供有效和关键的方法，帮助组织者对动态变化的业务流程建模并进行动态的优化。同时，还需要模拟技术，对这个业务的执行进行模拟与预测，修改某些因素以预测可能产生的效果。


  供求匹配 社交化环境中，需求和供应信息是公开、共享的，如何快速、准确地将供求信息进行匹配，最大限度地把分散在企业和个人的资源进行集中使用是重要的能力。在社交化环境中，这些信息是通过API提供的，因此，对供需信息进行匹配的关键在于，利用行业等背景知识，对供求进行语义的描述和建模，以此对API进行标准化的定义，并根据行业模型对供求信息进行动态组装，从而实现高效的、准确的供求匹配。


  社交化业务的实施依赖于社交技术的支持。云计算平台和大数据平台是基础，企业在搭建社交化业务平台之始，首先应考虑借助稳健、可扩展性强的云计算平台，并搭建稳定高效的、有效支持多源异构数据的分析与处理的大数据平台，从而为支撑社交化各种业务打下坚实的技术基础。在三个社交技术应用领域，企业需要从业务需要的角度分步实施重点技术，逐步搭建全面的社交化技术平台。在用户体验方面，多通道整合是提高用户体验的最基本、最重要的技术；在数据分析技术中，用户建模、企业建模以及社交网络分析可以作为优先考虑的技术；在社交化协作技术中，API的平台、协同决策和供求匹配是实现社交化协作的最基础的技术。


  
中国社交化业务发展主要障碍


  2012年，IBM商业价值研究院针对包括中国企业在内的全球超过1000家企业的高管进行了社交化业务调研。从调研结果看，多数中国企业对社交化业务范围和业务价值还处在摸索阶段。目前中国企业主要将社交化业务用于营销和公关活动等方面。在未来两年，中国企业将社交化业务应用到人力资源领域的意愿远高于全球水平20(图5.9)。
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    资料来源: IBV分析。


    图5.9　社交化业务当前和未来两年的应用领域，IBV“新兴的社交业务全球调研”，2012年

  


  中国企业已经意识到社交化业务的重要性，也希望增加投入，但是缺乏准备，比如，社交化业务可能带来怎样的企业文化转变? 如何评估社交化业务在多个业务领域的影响和带来的可见收益 (图5.10)?
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    资料来源: IBV分析。


    图5.10　企业对社交化业务投资计划和社交化业务转型准备情况， IBV“新兴的社交化业务全球调研”，2012年

  


  我们认为，中国企业发展社交化业务的障碍主要来自于六个方面:社交化业务范围和系统应用方法 企业对社交化业务的内涵和应用范围缺乏了解，将社交化业务更多等同于社交化营销。企业也缺乏系统方法将社交化业务应用到管理的各个关键领域。


  社交技术 企业不了解利用什么样的技术、平台和工具来支持社交化业务的发展。


  监测和衡量效果 企业认同社交化业务的重要性，但如何监测和评估社交化业务所产生的收益及其对企业近期和远期业务发展的影响是企业的一大难题。中国企业在设定社交化业务评估指标 (KPI) 以及监测投入产出 (ROI) 两方面的表现分别仅相当于国际平均水平的一半和四分之一。21


  风险管理与隐私保护 社交化业务是企业级转型战略，涉及企业整体运行和多个重点业务领域。因此，如何对风险进行管控就非常关键。缺乏一套科学的风险评估和管理方法是困扰许多中国企业发展社交化业务的主要障碍。在中国，对社交化业务具备较好风险分析能力的企业仅占11％。22另外，社交化业务涉及对企业、员工、客户、合作伙伴等多个参与方的隐私的保护，也是发展社交化业务过程中需要重点关注的领域。


  治理结构和政策 当前的公司治理结构是依据现有的业务范围和流程制定的，社交化业务强调协作和重新整合利用资源的特点要求企业必须具备一个与之相适应的公司治理结构。这一点是大多数中国企业都缺乏的，拥有良好的支持社交化业务的公司治理结构的企业仅有14％。23管理层支持 调研显示，中国企业的高层对推动社交化业务支持度较高，达到了 39％，但中层管理人员的理解和执行力度不够，仅有14％的中层管理人员准备好将社交化业务纳入日常工作中去。24


  
社交化业务实施路径


  社交化业务对企业的五个价值


  企业确定发展社交化业务战略的前提是，清楚了解社交化业务为其带来的价值，以及为了实现这些价值在能力构建方面的关键点。我们认为，主要价值来自五个方面，即建立优异的客户关系，个性化和规模化的统一，更高的协作效率，无穷的创新能力，更高的运营效率。


  1. 建立优异的客户关系


  社交化业务可以让企业在社交化环境中更好地发现和满足每个消费者的个性化需求。社交化业务还可以使消费者更主动更深入地参与到整个价值交付的各个环节中，从而提高消费者对品牌的忠诚度，进而使之成为品牌的倡导者。


  用社交化业务建立优异的客户关系有三个关键点: 其一，整合传统渠道 (例如实体店)、各类社交媒体及智能终端 (如智能手机、智能电表等) 对消费者信息进行有效收集；其二，将社交行为信息纳入每位客户档案，并通过大数据方法提炼洞察其个性化需求；其三，利用社交化协作与客户进行全方位互动。


  2. 个性化和规模化的统一


  利用社交化业务实现个性化和规模化的统一有三个关键点: 其一，利用信息化和技术手段将消费者和合作伙伴引入价值交付全过程中；其二，需求和资源的有效匹配，以“人尽其才、物尽其用”的方式整合各类资源充分地满足消费者个性化需求；其三，运用大数据、数据分析、新生产工具、新材料、柔性流程等技术手段对生产和服务交付能力进行改造和升级。


  3. 更高的协作效率


  用社交化业务提高协作效率有三个关键点: 其一，清晰地定位个人和组织兴趣和专长，根据兴趣和专长来组织和促进协作；其二，不断优化协作流程和增强协作工具，促进协作者间资源共享；其三，建立项目和项目群管理能力。


  4. 无穷的创新能力


  社交化业务将亿万消费者和众多合作伙伴引入创新机制，这与企业只通过自己的力量进行创新相比，创新数量、创新速度、创新转化为商品的能力都有质的提高。


  用社交化业务提高创新能力有两个关键点: 其一，引入多方资源参与创新，促进创新协作和成果共享；其二，建立开放式创新管理能力。


  5. 更高的运营效率


  社交化业务帮助企业建立更紧密的客户关系、规模化地满足消费者个性化需求、借助众筹的力量进行创新、增强员工工作主动性。这些都帮助企业有效节约运营相关的各类费用和提高各环节的效率。


  社交化业务转型的行动路径


  企业的社交化业务转型不仅需要业务模式设计，而且需要运营模式的配合。本报告的第二部分将重点讨论社交化企业的运营模式及在五个关键运营领域的应用，包括人力和组织管理、产品创新、生产和服务交付、市场营销以及销售。社交化业务的应用将使这五大领域的运营原则和基础发生巨大改变 (图5.11)。
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    资料来源: IBV分析。


    图5.11　社交化业务应用的关键业务领域

  


  社交化转型对企业而言是全面深刻的转变，需要采取系统的方法保证转型的成功。我们认为，企业的社交化业务转型应该分成三步: 1)模式设计，即根据公司的总体战略进行社交化业务模式的设计；2) 开展项目，即分步骤在关键的业务领域开展社交化的项目；3) 整合提升，即整合多个领域的社交化业务项目，实现社交化企业的升级。


  1. 模式设计: 根据公司战略进行社交化业务模式设计


  模式设计是使社交化业务模式和企业的战略总目标一致。社交化业务模式规划需要对以下几方面进行明确的定义和规划:


  ·定位企业在社交化业务模式中的位置，是组织者、参与方，或者既是参与方又是某个领域的组织者；


  ·基于企业在社交化业务模式中的定位，设计企业在社交化价值交付过程中与组织者、消费者/客户、合作方以及员工的协作关系和商业模式，包括分享哪些资源，与谁协作，以及如何实现协作；


  ·设计社交化业务模式需要的组织和管控机制。


  2. 开展项目: 分步骤在关键业务领域开展社交化业务项目


  社交化业务模式需要运营模式的支持。我们建议企业第二步可以先选择某一两个关键运营运力，分步骤实施一些社交化业务项目。实施社交化业务最重要的五个运营领域是人力和组织管理、产品创新、生产和服务交付、市场营销以及销售。


  根据企业战略意图和业务特点的不同，社交化业务应用的领域和优先级也会不同。很多企业选择在营销和销售领域率先实施，以快速见效。参与者间的协作是社交化业务产生效益的基础，因此在人力资源领域先期实施将有助于推动其他领域的社交化业务展开。


  社交化项目实施的通用关键步骤包括: 选择适当社交媒体组合构建用户体验良好的社交环境；设计协作流程和提供工具；提供管理机制不断优化社交协作等。


  3. 整合提升: 整合多个领域的社交化业务项目，实现社交化业务模式


  在多个运营领域实施社交化业务后，企业可以考虑将多个运营领域的社交化业务进行整合，实现企业级的社交化业务运营能力。整合后，社交化协作可以在端到端价值交付中实施，各种资源将能够跨领域、跨部门地协作和运营。比如，通过产品创新、生产和服务交付、营销和销售进行协同，根据对消费者需求的分析，为其主动推送及时的、本地化的、符合其消费能力的个性化的产品和服务解决方案。


  企业需要整合各领域的社交化环境以支持企业级社交化业务模式形成。整合平台打通多个领域的社交化的业务流程，使内外部参与者能全面融入整体价值交付过程中。例如，IBM利用IBM Connections建立内部员工协作环境，同时和Facebook、LinkedIn等外部社交媒体合作，将员工内外部的社交网络连成一体，同时也与客户建立社交关系，进行协作。


  整合的社交化业务平台的另一个重要价值是，它为跨运营领域的数据整合和分析提供了基础，将来自企业内外部的多方数据进行整合分析，从而为企业带来巨大的价值，成为重要的资产。


  在第三阶段，企业还需要重构组织结构使之支持全面的社交化业务模式。


  社交化业务转型的其他重点考虑因素


  企业在社交化转型过程中还要关注以下几个方面: 严格风险管理，保护隐私；监测和衡量社交化业务效果；建立有效的公司治理机制并获得从管理层到执行层的支持；变革管理确保平稳转型。


  1. 严格风险管理，保护隐私


  公司在管理社交化业务风险方面需要注意两个方面: 一是正确定义风险并了解风险背后的驱动因素。首先要从公司层面整体思考风险，并给予某些特定风险以特别的关注。要全面了解相关的法律法规及其对公司的影响。要积极关注并消除风险背后的成因，以最大限度地降低未来的风险。同时，要在需要的情况下将合规工具融入公司的风险管理中。


  二是要确保适当的人参与到风险管理过程中。企业要将与社交化业务相关的关键职能部门的专家 (例如人力资源、法律、IT、市场传播、财务、风险管理等部门) 和对相关问题感兴趣的业务部门领导召集在一起。制定社交化业务风险管理战略并与具体的行动相结合。要制订社交化业务员工培训和沟通计划。同时，还要持续地开展社交化业务风险评估，以监测公司在社交化业务转型中的风险变化。


  另外，社交化业务是多方参与的开放的业务模式，因此保护隐私也是开展社交化业务过程中至关重要的一方面。这里的隐私不仅涉及员工，还包括消费者、客户和合作伙伴等。应该制定严格的政策、业务流程和使用必要的工具保护各方的隐私。比如，IBM在公司内部推进社交化业务的时候首要的工作就是将所有社交行为与员工号相关联。员工不能通过匿名的方式参与任何网络社交行为。IBM还有多种工具可以限定访问权限，以保护相关保密信息。


  2. 监测和衡量社交化业务效果


  对于社交化业务这一新兴的业务模式，企业需要建立一套监测和衡量社交化业务效果的体系，并将社交化业务的效果监测评估与企业现有的业务评估体系结合起来。企业还应该更广泛地关注社交化业务带来的积极影响，而不仅仅是通过员工数量减少等简单的指标来衡量。


  例如，IBM于2007年启动了一个社交化业务项目，名叫 BlueIQ，目的是通过企业社交软件的使用，提高面向客户的团队的生产力，它的目标受众是IBM传统销售人员和技术销售人员。为了能够准确衡量效果，从项目一开始BlueIQ就识别并收集了大量的量化信息，包括参与该社区的人数、成员的地理分布、工作职能分布、培训对话次数、博客评论数、文件下载数、成功案例数，等等。在该项目启动6 个月后， BlueIQ开始分析这些数据，以检验成果。这些结果每季度向高层领导汇报，以更新项目进展情况。25


  3. 建立有效的公司治理机制并获得从管理层到执行层的支持


  为了保证社交化业务的顺利开展，企业必须组建专门的部门和团队负责推进和管理。另外，与社交化业务相关的考核指标也需要纳入考核体系。


  BlueIQ项目团队由8位来自世界各地的员工组成，他们为IBM员工在日常工作中如何使用社交工具提供支持、培训、咨询和指导，以改善整个公司范围的协作与知识共享。为了使员工有效使用社交软件与工具，IBM制定了社交软件的使用准则，并在2008年将这些准则经修订后命名为“社交计算准则”。这些准则现已整合到业务行为准则中， IBM的全体员工每年都要参照该准则进行考核。26


  社交化业务转型的成功还必须获得从管理层到执行层的支持。调查显示，公司高层一般对社交化业务重视程度较高，但是经理层对社交化业务的支持程度较低。企业可以通过推出奖励计划等方式确保社交化业务转型获得从管理层到执行层的支持。


  4. 变革管理确保平稳转型


  社交化业务转型对企业而言是重大变革，需要成熟的变革管理机制保证顺利平稳的转型。在机制上，我们认为，采用“用增量带存量”的方法较为现实，即在一些重点领域率先实施社交化项目，让管理层和员工逐渐意识到社交化业务的价值，随后逐渐增加项目的广度、深度和应用范围，采用渐进的方法完成转型过渡。


  在方法上，社交化业务的变革管理要注意以下三个方面: 一是积极鼓励员工使用社交工具；二是利用传统变革管理的方法支持转型；三是在变革过程中融入社交化手段。


  
结论


  蒸汽机的发明使人类文明进入了工业时代，火车、汽车等交通工具的应用推动了第二次工业革命。作为业务模式，社交化业务将和新兴技术 (包括新材料、新能源、新生产工具等) 一道触发第三次工业革命，将人类文明发展向前推动。企业应及时将其应用于企业发展中，为未来提前做好准备。对这一机遇的把握不仅限于成熟的、占有很多行业资源的大企业。那些为数众多的新兴小企业如能利用社交化业务模式找准自己的定位，将获得改变行业地位的发展机会。


  准备开展社交化业务的企业首先应该深刻理解社交化业务模式的内涵和运作机制，然后懂得利用合适的社交技术和分析技术让社交化业务在企业的各个关键运营领域得以展开。同时，我们认为，社交化业务转型是企业级战略，必须自上而下系统设计、周密部署、严格执行才能保证社交化业务转型的成功。
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  [1]. 创客: 来源于英文单词“maker”，指主要以满足兴趣和爱好为目的，通过自我创造的方式，把创意转化为现实的人。


第6章　“向上移动的”企业——设定战略议程


  文 / Phil Buckellew，Kevin Custis，Richard Esposito，Eric Lesser


  电子商务在21世纪初曾代表着一种重大业务变革，与此类似，移动技术正在为当今的企业开创独特的机遇。移动能力不仅仅是一种新兴的消费者渠道，它也在颠覆传统业务模式，为业务提供新的数据和洞察来源，并推动着顶线和底线业绩。我们对600多家公司的调查和与30位移动行业领导者的访谈表明，接近半数的企业已经制定了综合的战略，涵盖了各种移动业务举措和大量实施挑战。另外，仅少数移动战略领导者拥有必需的构件来充分利用这些新的移动机遇。面临大好机遇，企业可以制定更加完备的移动战略，利用移动性实现业务和运营模式变革，推出更有效的移动IT流程和解决方案。


  “这将使我们了解到，它是开展业务的根本方法。其价值主张在于: 它已经嵌入到我们所做的事情中。5—10年以后，当我们再回头看时，会对所有这些事感到惊奇。”


  上述引文看似来自一个未来学家在描述2000年的互联网。但实际上，这是我们最近采访的一位汽车行业高管对移动企业未来的描述。企业目前处在新一轮移动能力中，这些能力会彻底重塑业务模式，推动员工生产力的不断提高，并且改变客户了解、互动以及购买商品和服务的方式。


  互联网曾经为企业创建并且仍在继续提供看似无限的可能性，移动能力则为互联的企业带来了另外一组新的机遇。它使很大一部分的全球人口更快地访问信息，并以前所未有的规模与其他人交流。


  毫无疑问，消费者采用移动产品和服务的趋势将继续呈指数级增长。到2013年年底，智能手机用户数量将达到大约14亿，而且全球主要市场中超过50％的手机用户现在已经是智能手机用户。1超过79％的智能手机拥有者利用他们的设备购买商品和服务。到2017年，美国通过智能手机获得的移动零售收入预计将达到310亿美元。2


  消费者对移动技术的应用非常普及，而且从企业角度讲，移动能力的范围也在快速扩大。企业对平板电脑的采用 (这种情况在三年前很少见) 估计每年增长近50％。3


  另外，IBM商业价值研究院最近对数字前端办公室的调研数据表明，人们在使用手机和平板电脑完成大量以前仅限于台式机的工作活动。这些工作活动包括访问电子邮件 (62％通过手机，38％通过平板电脑)、协同和项目管理 (25％通过手机，34％通过电子邮件)，以及视频会议 (30％通过手机，33％通过平板电脑)。4


  从非传统办公室环境中执行这些活动和接入其他企业应用的能力可能从根本上改变企业执行大量活动的方式——从销售和客户服务到物流和维护。


  同时，移动性还包含除使用手机和平板电脑之外的机遇。据估计，在2014年，可穿戴设备的市场规模将超过15 亿美元，而到2018 年，售出的设备数量将达到3亿到4.85亿台。5内置在腕表和眼镜等可穿戴设备中并且嵌入汽车、医疗设备和恒温控制器中的传感器将提供新的“大数据”来源，这些数据可用于提供更具针对性的产品和服务，并且创造新的收入来源。


  由于移动技术带来了巨大的机遇，企业如何制定和实施移动战略，并且确定移动投资的优先次序? 它们如何利用移动能力为客户提供更快、更有效的支持，并且重新定义业务流程和业务模式? 它们如何开发出能够应对传统挑战 (如集成和安全) 的基础架构，同时利用移动市场中新的发展成果?


  这些问题推动我们与牛津经济研究院共同进行了此次调研。参与调研的600多人都非常了解所在企业的移动战略。此外，我们采访了来自30多家公司的代表，这些公司已经为进入移动世界而采取了重大举措。


  我们从调研数据中确定了一组企业——我们将这些企业称为“移动战略领导者”——它们已经确定了移动举措的明确方向，并且将移动战略视为与同行区分的因素。这些企业的多个业务指标优于同行，并且为更先进的企业向何处发展提供了辅助指导 (详参“附件: 方法论”)。


  移动战略领导者也通过向移动战略投资而实现了明确的收益: 73％的领导者通过移动举措获得了显著的投资回报，而在我们调查的其他所有企业中，这一比例仅为34％。此外，81％的受访者称，移动能力正在从根本上改变企业开展业务的方式。一家旅行公司的高管简要指出:“我们快速认识到，人们当前所称的 ‘移动’ 不仅仅是始终携带小型计算机。它也是分发软件的新方式，并且带来了全新的期望和用户体验，这些都是由用户所使用的软件提供的。”


  我们从调研结果中发现，移动性可提供一组新的能力，不仅显著加快了商务的速度，而且迫使企业重新思考其竞争优势的基础。这要求企业更深入地了解它们要提供哪些产品和服务，如何与客户交流，以及如何传达价值主张。简言之，移动性不仅仅是让计算能力触手可及，还会引发用户体验和期望的根本性变化。


  
制定移动战略


  企业为何应关注移动战略的制定? 理由非常明确。正如我们在互联网和电子商务的初期看到的那样，许多企业最初开展了许多通常互无联系的举措，导致了大量孤立且不协调的结果。由于缺乏与现有流程和基础架构的整合，这些做法通常会造成困扰，而且难以充分利用有限资源。当有限的移动技术技能和资源分散在企业中，它们将难以满足关键举措的要求，无法带来切实业务的效果，而且，它们使企业更难将移动举措整合到统一的企业战略中。要想成功实施移动战略，多个相关方应该密切合作，而在这个瞬息万变的领域，所有方面都有其存在价值。


  移动战略：企业优势的新来源


  从调研中我们看到，不到一半的企业表现出了精心制定移动战略的特征 (图6.1)。这包括拥有精心制定的与业务保持一致的企业移动战略、移动举措的明确融资机制以及移动举措的监管结构。同时，企业认识到，它们需要一种移动战略，用来有效地在未来开展竞争。目前，只有20％的企业认为它们与同行相比拥有卓越或领先的移动战略，但超过两倍的企业 (44％) 预计其移动战略将在未来三年内领先于同行。
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    资料来源: IBM商业价值研究院移动企业调研: 您在多大程度上同意或不同意以下关于企业移动战略和移动实践的说法? (百分比表示同意或强烈同意)


    图6.1　近一半的企业有精心制定的移动战略

  


  显而易见，移动性是企业希望增加投资的一个领域。总体来讲， 90％的受访企业希望在未来12～18个月内保持或者增加对移动技术的投资，而移动战略领导者的意愿要强烈两倍，他们对移动技术的支出将增加15％。一家金融服务公司的全球数字化部署主管说:“如果我们不向移动技术投资，我们赢得新客户和购置设备的能力会逐渐降低；我们的客户满意度指标会下降。”


  监管：做出移动决策


  在电子商务的初期，我们经常看到企业内不同部门缺乏协调，原因是每个部门都希望利用互联网。营销部门会与外部机构合作设计公司网页，而该网页不能与公司的客户服务活动有效地结合在一起。一个业务部门可能会推出与同一个企业中的其他部门不一致而且不标准的网页，使客户和员工感到困惑。


  我们在移动领域也看到了同样的现象。各个业务部门很容易开发并发布自己的移动应用。企业的挑战性在于，如何制定一体化、统一的移动战略，确保在企业层面扩展并利用移动能力所需的协调性。在讨论中，我们明确地听到建立结构化监管流程的重要性，以便能够做出关于移动投资的战略性决策。如一家汽车公司的高级经理指出:“我们在制作允许每个业务部门独立运作的网站方面犯了错误。对于移动技术，我们认识到需要围绕一个中心将开发工作集中在一起。”


  目前，我们看到首席信息官 (CIO) 对于管理和实施企业的移动举措扮演着重要角色。我们请调研参与者指出负责五组战略活动的主要人员 (或多个人员) 的大致顺序: 提出新想法、设定/管理优先顺序、确定资金来源、作为主要支持人和提供监管 (表6.1)。CIO被认为是决策流程中的主要人物，在五个类别的四个中都排在第一位 (CFO负责领导筹资事宜)。


  表6.1 目前首席信息官 (CIO) 在大多数移动战略活动中扮演主要角色
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  资料来源: IBM商业价值研究院移动企业调研: 请指出参与管理和实施企业移动举措的主要参与者。请指出每项活动的三个参与者。


  简写: 首席信息官 (CIO)、业务线 (LoB)、项目经理 (PM)、首席技术官 (CTO)、首席执行官 (CEO)、首席运营官 (COO)、首席财务官 (CFO)。


  备注: 首席营销官 (CMO) 也是一个选项，但该角色在排名前五位的答案中未提到。


  总体来讲，我们也看到业务线 (LoB) 领导者及早参与到这个流程中；然而，在前两组活动之后，他们的参与程度似乎明显下降。这对企业来说是一个潜在挑战，它说明当LoB主管某移动举措时，他们会在早期阶段就将这项任务交给其他人，从而出现参与度“下降”的情况。


  在考察移动战略领导者的监管实践时，我们发现了一个有趣的现象。对于这组人，首席营销官 (CMO) 在决策的初期扮演着更重要的角色；在推动想法产生的阶段，CMO排在第二位；在设定/管理优先顺序方面，CMO排名第四；在其他战略活动中，CMO排名第七。在这个快速增长和变化的时代，由于了解客户需求和要求、使用有创意的设计以及品牌管理的重要性，领导者在移动战略制定过程中更乐意倾听高级营销主管的声音，这一点毫不奇怪。如一家电子公司的高级顾问指出:“在监管和决策过程中……要确保工程师听到客户的声音。”


  总之，我们的采访着重指出了在移动举措中对于更高的跨职能部门参与度的需求。一位银行业主管说:“我们的监管结构——包括来自财务、风险、运营、客户服务、产品和应用开发、项目管理、技术、营销与战略等部门的代表——非常有效地增强了我们部署解决方案的准确性和速度。监管团队的积极参与反映了数字化对我们所做的每件事以及相互协作的重要影响。”


  更加全面的监管团队可在多个层面提供帮助 (图6.2)。首先，它有助于保证LoB和实施部门的多种“声音”被听到，使企业能够将有限的资源投放到移动举措最有影响的方面。此外，它可帮助协调整合移动举措与企业数字化战略的其他方面，例如社交、云和分析。最后，更加结构化的监管可以更快、更协调地制定与技能培养、合作和其他涉及企业外部资源使用相关的决策。


  移动性作为创新的推动力量


  很大比例的移动战略领导者表示，移动性已经从根本上改变了企业开展业务的方式。毫无疑问，超过60％的领导者指出，移动性在我们所谓的“企业模式创新”方面扮演着重要角色——企业重新定义其在价值链中的角色以及它们与合作伙伴、客户和其他相关利益方合作的能力(图6.3)。
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    资料来源: IBM商业价值研究院移动企业调研。


    图6.2　确定的监管结构 (有来自整个企业的代表) 是移动战略的关键组成部分
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    资料来源: IBM商业价值研究院移动企业调研: 使用移动能力推动了哪些类型的业务模式创新?


    图6.3　尽管企业纷纷采用移动能力寻求多种创新途径，但绝大多数仍然注重企业模式创新

  


  除了业务模式创新，近40％的领导者认为移动能力还推动了收入模式和行业模式创新。收入模式创新旨在改变企业通过开发新产品/服务和定价模式而实现价值的方式，移动能力可为其提供重要价值来源。


  Tesco公司在韩国的品牌Homeplus是企业利用移动技术实现收入模式创新的绝好例证。Homeplus在火车站月台的墙壁上开发了虚拟走廊，使客户有机会在等火车时购物。客户可以通过一个应用扫描产品的二维码，然后，所购商品将在几小时内送到家。通过这种购物方法， Homeplus在三个月内将在线销售量提高了130％，而且应用的注册用户数量增加了76％。6


  移动性可以帮助企业进入全新业务领域或者定义全新行业从而实现行业模式创新。Daimler过去是一家汽车制造商和金融服务提供商，创建了一个车辆管理解决方案，名为“car2go”，它允许驾驶员无须签合同即可租车，花最少的租金，租用最长的时间。在向公司登记后，驾驶员可以到指定地点，使用移动应用找到属于该计划的某辆汽车，并且使用通过传感器传输的私密接入代码使用汽车。Daimler将car2go从德国扩展到了全球7个国家和23个城市。全球car2go注册用户超过45万人，而且截止到目前，智能汽车已被租用超过1300万次。7


  建议：制定移动战略


  由于移动能力带来的力量、企业计划向移动领域的投资增加以及改变竞争环境的机遇，企业需要利用通用的能力和平台，制定出对内和对外的移动战略。


  对于刚开始推出移动战略举措的企业，以下行动可帮助您开展这些举措:


  全面而大胆的计划 确定移动技术在哪些方面可以从根本上改变业务流程和模式，以产生新的收入流，降低成本，或者重新定义企业在价值链中的角色。确保您的企业移动战略包含对外 (例如客户自助服务应用或销售队伍自动化) 和对内 (例如自带设备或者创建员工应用商店) 举措。业务案例应考虑直接成本和收益，以及未直接承担举措成本的部门所产生的成本和收益。


  有针对性和重复性 选择性地在客户、员工和业务伙伴当中试验新的移动能力，从中获得洞察，降低风险，并且在全企业部署之前做出调整。根据最初的洞察，持续地快速调整移动服务。评估当前网络结构对于在必要时支持新举措扩展的能力。


  协作和包容 确保您的监管团队由来自不同业务线和支持部门的所有相关利益人共同组成。由于移动技术可直接影响业务模式的变化， CEO和业务领导人需要直接参与指导移动举措的方向。营销和人力资源等职能部门可提供关于客户与员工需求的直接洞察。同时，财务和战略部门的参与可以帮助制定业务案例以便日后投资，并且可以将整个企业中的稀缺资源集中在一起。除了高管的参与外，企业还应整合来自“数字原生代”的洞察，更好地了解最新一代的客户和员工如何利用移动技术。


  在移动战略制定方面更先进的企业应考虑以下机会:


  将机器对机器和基于传感器的能力融合到总体移动战略中 领先的移动战略抓住机会，将移动能力嵌入设备中，例如汽车和温度控制器，从中获取前所未得的信息。零售商和其他服务提供商也可以利用这些能力追踪购物模式，并且更有效地将人员配备与客户需求进行匹配。最大限度地利用从这些设备中产生的数据和洞察——不仅用于实现流程改进，更用于发掘新的收入流和业务模式。


  邀请可信的合作伙伴参与制定移动战略 当今环境中，上市速度至关重要，因此企业必须及早让合作伙伴、客户和其他第三方加入到战略制定过程中。企业需要确定当前和未来各方获益和实现创新的机会，多方通力合作共同应对市场上可能出现的变化。


  为未来做计划 由于客户需求和技术的快速变化，企业应当确定在未来两三年内保持竞争力所需要的能力。这促使企业培养内部技能，或者从外部购买这些技能，同时，帮助企业开发战略伙伴关系，最终实现移动项目的交付。企业还要确定保持长期竞争优势所必需的关键投资。


  无论企业移动战略的成熟度如何，企业都需要回答表6.2所列出的问题。


  表6.2 需要考虑的关键问题——移动战略
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  资料来源: IBM商业价值研究院移动企业调研。


  
改善客户体验，并提高员工生产力


  对速度的需求


  我们的调查结果指出了移动服务的一个重要机遇: 能够更快、更好地响应客户需求。事实上，提高客户服务水平/满意度是利用移动技术增强客户体验带来的最好收益。51％的企业认为这一点很重要，其次是提高客户留住率 (36％) 和吸引新客户 (31％)。


  我们还让受访者指出采用移动技术提高员工生产力所带来的最重要收益。“更快地响应客户需求”的比例最高，58％的参与者将这一项选为关键收益，其次是“增强沟通”(48％) 和“加快内部问题的响应”(38％)。


  一家零售公司的创新和技术经理这样描述移动应用在公司订单管理流程中的使用:“销售人员可在相同时间内为更多客户提供帮助，而且客户会更满意，因为整个流程缩短了。他们不必制作整个报价书，然后到前台发现商品没有库存……客户可以即时地向销售人员了解这些情况，并且实时地做出决策。”


  这些答复强调了有效的移动环境的一个关键优势: 及时提供信息和洞察，为无论位于何处的客户提供服务。无论是允许客户通过自助应用查看服务问题的解决状态或访问社交网络查找难题的答案，允许销售人员查看更新的产品库存，还是允许维修技术员联系范例和相关主题专家，移动能力都可以缩短客户问题的解决时间，并降低工作量。


  施工服务提供商VCC采用移动能力缩短了客户响应时间。为了提高现场项目经理的生产力和响应能力，公司开发了一种可通过多种移动设备接入的客户关系管理解决方案。在现场开发商业房产的项目经理可以访问建议书、项目联系人和其他相关信息。项目经理处理客户服务请求所需的时间缩短了30％～50％，而且他们可以更轻松地获取信息，从而为客户做出更好的决策。8


  向移动员工投资


  有这样一个明确的趋势: 在我们的调研参与者中，越来越多的员工在传统办公环境之外工作。三分之一的移动行业领导者指出，他们所在企业20％以上的员工目前是异地/移动员工 (图6.4)。预计在未来三年内，50％的领先企业将达到这一水平。参与调研的其他所有公司也面临着类似的趋势——移动员工人数较多的企业比例预计将从 18％增加到32％。
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    资料来源: IBM商业价值研究院移动企业调研: 在您的企业内，异地/移动员工的比例大致是多少 (例如在家里或其他地方办公的)? 您预计这一比例在3年后会是多少? 由于四舍五入的原因，总数不等于100％。


    图6.4　企业更快向客户提供服务的一种方法是增加移动员工的比例

  


  这些数字表明，移动战略领导者在未来12个月内进行移动基础架构投资的最优先任务是提高员工在办公室外部工作的能力。78％的移动领导者和44％的其他企业将这一点作为关键投资领域。


  使用移动能力提高员工生产力是我们调研的许多公司的重要目标(图6.5)。如今，一半的受访者表示，他们通过实施移动举措将员工生产力提高了10％。然而，在未来三年内，40％的企业希望借此将生产力提高10％～20％，36％的企业则希望提高20％以上。这表明为员工提供的移动服务不仅用于增强现有的工作流程，更确切地说是需要企业将移动能力作为一项关键能力来重新定义工作活动。
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    资料来源: IBM商业价值研究院移动企业调研: 请估计移动能力当前提高整体员工生产力的程度。您预计3年后会怎样?


    图6.5　企业希望利用移动技术在近期显著提高员工生产力

  


  在另外一个例子中，位于英国的研究联合会——谢菲尔德大学高级制造研究中心开发了一种原型，用于显著提高航空、海运、石油天然气等行业中维护和维修业务的生产力。将增强现实技术和机器人结合起来，中心就能够将关键信息和远程专业知识直接交给现场工程师。采用配有摄像头的可穿戴设备，技术员可以从远程实时接收到指导专家的可视化支持。系统的初期使用已经将资本支出降低了3％～7％，将产量提高了8％～15％，并且节约了10％～25％的运营成本。此外，在维修过程中收集的信息可以保存并重新利用，使关键知识能够传给下一代现场工程师。9


  我们还看到，许多企业不仅将移动技术用于在现场提供价值，而且用于更好地了解传统办公环境中的员工如何提高生产力。许多企业已经采用可以测量不同信号 (例如，RFID、运动和声音) 的“社交测量仪”来了解人员如何在工作环境中进行互动。穿戴这些设备的员工产生数据，经过汇总以后，这些数据可以指出协作模式、人们交换和分享信息的地点，并且确定这些互动在一天内的什么时候发生。


  Sociometric Solutions公司CEO Ben Waber在最近出版的People Ana-lytics一书中指出:“凭借可穿戴传感技术的飞速发展，物理世界中的数据也以极快的速度扩展……通过整合来自现实和虚拟世界的精确数据，我们能够以过去无法想象的规模了解行为。”10


  自带设备 (BYOD)：平衡复杂性和机会


  员工将设备带到工作中，这一主题一直在LoB主管和IT部门的规划中。一方面，企业希望满足员工对于传统笔记本和台式电脑之外的不同设备的偏好。另一方面，由于不同设备的激增以及管理这些设备的成本不断增加，BYOD已经成为企业内不断争论的来源。


  调研指出，移动战略领导者明确看到了BYOD对企业的好处和机遇。与其他企业相比，这些领导者采用BYOD方法的比例高两倍还多(66％ ∶ 32％)。领导者也更可能为成功实施这些计划而提供必要的支持。


  例如，79％的移动战略领导者表示，他们的企业已经为员工使用移动设备制定了明确的政策 (其他企业的比例是48％)，78％的受访者称，IT为BYOD参与者提供了必需的支持 (其他公司为39％)，而66％的受访者表示，他们提供了必要的培训 (其他公司为34％)。这表明移动战略领导者认识到BYOD不仅仅意味着接入企业网络的能力，它还需要新的IT支持和客户服务理念。


  一家全球化银行公司在2011年试验并且推出了BYOD计划，旨在提高员工满意度，增强招募效果，并且降低企业设备的总体拥有成本。公司在一个月内实现了108％的投资回报。


  这一回报主要来自通过试验BYOD快速、可靠地接入业务应用而产生的销售收入；降低企业购置、配置、支持和更换企业设备的成本；降低帮助台的支持成本。一位高级IT经理解释说:“通过开展BYOD计划，我们现在能够更灵活地确定在何处以及如何开展工作，而且人们在工作日能够更有效率地工作。BYOD是一项创新计划，对内部营销非常有益，而且令我们的同行印象深刻。”


  显然，BYOD的趋势已经在许多企业中显现。然而，企业需要考虑的不仅是它们愿意支持哪些设备，还有监控这些设备所有权的政策。任何BYOD战略的出发点都应出于企业内的多个使用案例: 移动能力可为哪些活动提供最好的支持，需要启用哪些应用，以及哪些设备最能满足执行这些任务的人员的需求。在确定这些方面后，企业可以更有效地确定对BYOD计划的投资。


  建议：改善客户体验，并提高员工生产力


  刚刚开始向员工提供移动能力的企业应当:


  确定移动能力可提供更快、更具吸引力的客户服务的流程: 这包括从向现场人员提供移动工具而在客户所在地快速找到答案，到允许员工更轻松地与其他组织的专家协作解决难题。移动能力也允许客户直接与公司专家和/或网络交流——例如，在远程销售人员提供关于潜在颜色和家具选择的信息时，与家人和好友分享潜在的房间设计。


  使用移动能力完成例行任务和查询: 在更多任务需要个人完成的时代，让员工通过移动环境处理行政管理任务能带来多项好处。对于客户数据输入、支出报告和批准等任务，通过移动办公可以免去员工汇报等待，节约更多时间用于和客户直接交流。同时，员工可以在一天内充分利用低效率的时间。


  为在与工作相关活动中使用移动设备的员工制定安全和隐私保护措施: 由于BYOD趋势不断增强，而且移动设备可在多种工作/非工作场景下使用，企业应积极地制定政策和指导准则，以保护敏感资料。这包括客户信息、特定业务应用和员工的个人信息。信息的保护对象应包括企业员工以及通过移动设备接入企业IT网络的外部承包商或业务伙伴。


  已经在实现员工移动能力方面取得进步的企业应该探索帮助达成下列目标的可能方式:


  利用基于位置的数据改善客户体验，并提高员工效率: 尽管企业早在几年前已经开始追踪车辆和其他移动资产，但直到现在，企业才能在更大范围内识别客户和员工的互动模式。例如，上下文信息可提供宝贵的洞察力，用于了解员工任意时间点在分散环境中的位置。这可以让员工更加动态地安排路线和日程，帮助提高对客户的响应能力，同时增加创收机会。


  为员工定制移动体验: 在BYOD环境中，员工需要获得与特定工作需求相关的正确应用、接入能力和权限。要做到这一点，一种方法是开发出根据职能和工作角色而配置的内部“应用商店”。另外，企业应考虑将个人设备的配置融合到更大范围的新员工定位/就职活动中。


  像管理其他企业资产一样管理企业拥有的移动设备: 对许多企业来说，对移动设备的管理程度与其他IT资产不同。然而，随着这些设备变得对于关键业务活动的执行更加重要，企业需要考虑以特定的流程监管设备的采购、分发和维护。这些流程需要满足移动设备的独特要求，包括更短的更换周期、对于频繁应用变更的管理需求、对于在传统办公室帮助之外提供帮助台支持的需求。


  表6.3中的问题可帮助企业在改善客户体验和提高员工生产力方面确定各项要求的优先级。


  表6.3 需考虑的关键问题——改善客户体验，并提高员工生产力
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  资料来源: IBM商业价值研究院移动企业调研。


  
构建移动环境


  从新的客户应用的设计、与现有系统的集成到数据与分析的新用途开发，移动解决方案迫使信息技术主管在当前和未来的技能、能力和基础架构方面做出新的 (也许很艰难) 决策。


  对设计的重新关注


  移动解决方案推动企业重新思考用户体验，包括应用管理过程中的数据呈现和互动模式。触觉和声音成为移动体验不可分割的一部分；便携性和带宽对用户体验都有影响，这些方面可在不同设置和情景中变化。跨多个渠道向用户提供持续交易能力的要求使事情更加复杂。


  移动设计的复杂度高，企业在这方面一直困难重重。57％的受访者表示，他们在开发/购买移动应用方面面临着质量和功能挑战，而46％的受访者发现，他们很难保证高质量的用户体验。另外，40％的受访者指出，他们在现有开发平台/基础架构方面面临着挑战。


  由于认识到需要跨多个平台创建卓越的用户体验，移动战略领导者越来越多地利用合作伙伴管理其平台和应用。领导者希望将内部平台开发的比例从当前的57％减少到三年后的47％，同时将共同采购的比例从27％增加到35％，将外包比例从16％增加到19％。


  与此相似，对于应用开发来说，内部管理的比例将从62％下降到53％。同时，共同采购将从22％增加到27％，外包从16％增加到20％。尽管企业将继续保留相当大比例的应用开发工作，但很明显，从更长期的时间来看，它们将努力通过技术和外部伙伴来加强应用开发。


  集成、安全和分析：移动时代的能力


  在被问到企业当前面临的最棘手的移动挑战时，将移动应用与现有系统集成的能力是一个重要主题。54％的受访者将此视为一个关键问题。


  移动战略领导者认为集成是他们比同行更成功的方面 (图6.6)。在移动领导者中，70％左右的受访者指出，他们利用API开发外部或基于云的数据服务，提供面向服务的架构，并在系统/设备间共享信息，因此成功地保证了移动平台与其他系统的互操作性。然而，大约40％或更少的非领导者表示他们在这些任务方面取得了成功。


  
    [image: ]

    资料来源: IBM商业价值研究院移动企业调研: 您的企业在多大程度上成功开展了与移动应用和其他应用或后端系统集成相关的以下活动 (百分比表示同意或强烈同意)。


    图6.6　移动战略领导者在应对集成挑战方面更成功

  


  加拿大航空通过移动平台成功集成了前端和后端系统。该公司开发了一个应用，允许客户查看航班状态，并获得电子登机牌。通过该应用提供的信息实时发送，同时可供代理与客户使用。应用的下载量已经超过150万次，并且在发布后的一周内，在加拿大的苹果移动商店已经排名第二。在该应用成功推出后，加拿大航空公司将每次登机的成本降低了80％。11


  安全性是企业面临的第二大挑战 (被53％的受访企业指出)。在集成方面，移动战略领导者的时间和精力都已集中到安全上。超过80％的移动战略领导者指出，他们有效地处理了安全问题，例如数据保护、连接安全性、设备管理、威胁检测、移动应用安全和用户安全 (图6.7)。相反，不到62％的其他企业称它们有效地解决了这个问题。


  由于移动交易在未来几年内的预计增长量，企业必须对用户及其数据的隐私和安全保持谨慎。另外，随着移动服务不再局限于传统设备，还包括嵌入式移动平台，安全能力也需要适应这一要求。一家汽车制造商的战略与规划总监指出:“随着汽车收集越来越多的数据，我们面临的挑战是确定数据的所有者，哪些数据是私人的，哪些是机密的。”


  分析是企业认为需要额外关注的另一个方面。从我们的讨论得知，关注方向分两大类: (1) 使用分析技术了解人们如何使用移动设备；(2) 利用从移动交易/互动中收集到的底层数据。总体来讲，50％的企业指出，了解客户如何与移动应用/解决方案互动是一项严峻的挑战，而48％的企业表示，它们很难使用基于移动数据的分析结果。


  移动战略领导者在分析方面的表现尤其优秀。70％左右的移动战略领导者认为他们有效地应对了某些方面，例如处理结构化和非结构化的移动数据、处理海量数据、分析移动数据，以及根据这些数据采取行动。但是，不到37％的非领导者认为自己有能力处理这些问题。此外，近70％的领导者高度关注在数据存储、数据管理和分析方面的投资，而只有不到45％的其他企业会这样做。
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    资料来源: IBM商业价值研究院移动企业调研。


    图6.7　移动战略领导者也认识到保证移动能力安全的重要性

  


  建议：构建移动环境


  对于开始构建移动开发环境以期在市场中实现竞争优势的企业，要考虑以下建议:


  在创建环境时考虑多渠道体验，对移动设计、开发和集成工作需要做更全面的考虑 考虑客户如何互动以及在何处发生 (移动还是其他形式)；客户如何在网站和应用中导航；以及企业如何评估总体客户体验。设备间的转换需要以无缝的方式实现，而且当最终用户在智能手机、平板电脑、电视和可穿戴设备间切换时，数据和交易应该保留。


  评估当前的应用组合和开发流程，确定更有效地提供移动解决方案的机会 这一评估的结果可着重指出各种问题，包括开发工具不足、流程不完善和技能缺乏等。对成功开发移动应用所需的工具、方法和技能进行基准测试和评估，帮助企业制定更明确的案例，以便招收更多人才，升级内部能力和平台，或者与外部机构合作。企业还应考虑建立移动卓越中心的可行性，将其作为建立全企业统一标准的人才库和机构。


  将移动性整合到现有安全环境中 由于潜在的移动终端的数量和种类繁多，移动设备容易丢失或被盗，以及与接入敏感资料相关的挑战，企业需要在移动环境中采用与传统IT环境中同样严格又先进的安全方法。例如，使用预测分析可帮助审查以前的漏洞模式和外部威胁，以识别潜在的攻击漏洞。分析也可以帮助监控员工行为，指出不当行为的模式，并且对可能存在威胁的外部环境提供持续的评估。保障客户移动交易的安全也是金融服务业以及涉及大量高价值交易的其他行业的关键要求。


  对于已经采取了更成熟的移动开发举措的企业，关注以下问题可以进一步改善整体效果:


  发挥API的价值 随着API快速推动了一种新的应用装配、开发和集成理念，企业领导者必须制定一种移动API组合和管理战略，这一点至关重要。强有力的移动API战略可以带来多项关键好处，例如提高开发和集成效率；利用外部来源而增加功能的能力；将移动资产扩展到第三方生态系统中；从服务或资产中获得价值的新业务模式；以及与第三方开发人员联合创新。为每项战略制订一个计划并且在API开发、宣传和平台管理方面提高能力都是关键成功因素。


  利用分析能力为最终用户和消费者提供与情境相关的行动建议 移动信息可以产生大量与情境相关的移动交易时间和地点信息。企业有机会将这些数据与来自以前交易的更多企业数据结合在一起，以确定未来的最佳建议和行动。这种方法有助于增强对移动技术的持续关注。


  密切关注新兴云服务为增强移动业务参与度带来的机会 移动技术正在快速演进，企业应评估云的能力，即利用通知或基于位置的服务增强参与度的能力。企业需要考虑通过云交付的移动生命周期解决方案是否满足对安全的要求，是否符合现有的业务约束条件。企业还可以审查基于云实现移动开发/运行团队之间协作的潜力。


  表6.4中的问题可帮助企业评估其移动技术环境:


  表6.4 需考虑的关键问题——构建移动环境
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  资料来源: IBM商业价值研究院移动企业调研。


  
结论


  通过对企业内与移动举措密切相关的高管进行调研和访谈，我们得出一个明确的观点。移动性不仅仅是一项举措、一个计划、一个孤立的渠道或者昙花一现的时尚。相反，它已经变成一个无处不在的透镜，企业必须通过它来考虑其基本原则: 如何与客户互动，如何开发并交付产品和服务，以及如何利用实体、人力和数字资本。


  我们的调研指出，企业希望通过移动举措而改善客户体验，提高员工生产力，最重要的是在市场上传达新的、创新的价值主张。尽管新技术的使用总是会伴随着风险，但我们也看到，随着客户期望的提高，以及新的竞争对手在该领域取得成效，不利用移动能力也会带来风险。


  企业的移动战略离不开以下基本原则: 在企业内，移动技术能在哪些方面创造最大收益；企业如何促使IT职能部门更有效地开发移动解决方案；需要“激励”哪部分员工实现最高的投资回报。


  也许更为重要的是，企业需要明确移动战略的重要性排序，如何将移动举措与企业内的数字化举措整合在一起，如何使用移动能力开发新的、创新的业务模式，帮助企业在市场上实现竞争优势。与15年前互联网要求重新思考商务的性质一样 (目前仍是如此)，企业必须考虑这种新的移动转折点将如何改变其未来方向。


  
附件: 方法论


  IBM商业价值研究院与牛津经济研究院合作开展了这次在线调研，调研对象包括601位了解其企业中的移动举措的人员。受访者来自29个国家，而且来自成熟和高增长国家中的人员比例大致相当 (图6.8)。至少50位受访者来自八个行业: 银行、保险、零售、旅行和交通、电信、政府、医疗和汽车，其余来自其他行业。我们还与多个行业的企业进行了30次访谈，目的是更好地了解与移动性和移动战略制定相关的问题。
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    资料来源: IBM商业价值研究院移动企业调研: 您个人位于哪个国家? 您的企业大致全球收入是多少美元? 如果是公共行业，您的企业在去年的预算大致是多少美元?


    图6.8　针对本项目的调研

  


  更多的分析是与一组“移动战略领导者”共同进行的——这些企业满足移动战略制定的两个标准。


  第一个标准是: 他们同意或者强烈同意以下五种说法中的至少三种:


  ·我的企业具备精心制定的企业移动战略；


  ·移动战略与企业的总体业务战略一致；


  ·管理层负责监督移动举措；


  ·我所在企业的移动举措有明确的融资机制；


  ·我所在企业对移动举措设置了监管结构。


  第二个标准是: 在要求将自己与当前的同行对比时，这些移动战略领导者指出，他们拥有卓越或领先的移动战略 (4或5分，总分为1～5分)。总体来讲，14％的企业属于这一类别。此外，更多移动战略领导者指出，他们在收入增长 (47％ ∶ 31％) 和利润 (54％ ∶ 35％) 方面的表现优于同行。
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第7章　个人企业——移动性如何改变业务


  文/Fred Balboni，Saul J. Berman，Peter J. Korsten


  
执行摘要


  与互联网在以前的情况一样，移动网络——以及利用移动网络的设备——正在彻底改变我们与世界互动的方式 (图7.1)。从我们如何与商家交流、如何教育学生到如何娱乐，所有方面都在以惊人的速度向移动平台迁移。同样，与互联网在以前的情况一样，许多企业严重低估了这场刚刚开始的革命其全面而持续的影响。
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    图7.1　移动转型无处不在

  


  在我们周围随处可以看到移动转型的证据。全球每天售出的智能手机和平板电脑数量比新生婴儿数量多10倍。普通人每天查看智能手机150次，或者几乎每6分钟一次。1可穿戴设备市场预计在未来四年内将增长至少五倍。2


  这些移动设备不仅在我们的集体信息消费行为中扮演重要角色，而且不断生成更多的新型信息。每天产生的数据超过25006字节，包括上传的无以计数的视频、图片和地理定位信息，以及每天来自移动设备的社交媒体更新，导致移动数据流量每年的增长率达到80％。3许多企业已经使用先进的数据分析技术从日益增多的数字化信息中挖掘洞察力和上下文信息。这些洞察推动我们更好地了解周围的世界，并且改变了人们、企业和政府之间的互动方式。


  但是，尽管企业迅速采用分析技术获得竞争优势，并且热切拥抱移动技术，但它们仍未充分理解这项技术的全部意义。许多已经制订移动战略的企业尚未走完第一阶段——例如将移动作为新的渠道与客户开展交易，或者作为企业沟通工具。有些企业甚至还没有正式地支持移动设备。


  我们认为，在各行各业，所有规模的企业目前都必须超越众象，注重消费者，并思考移动技术在企业内的真正转型潜力。通过将分析能力与无处不在的移动技术相结合，企业有机会在适当情境中根据用户偏好和行为提供丰富的位置数据。这些“移动”解决方案将日渐成为一种认知扩展手段，使员工和企业能够快速获得新技能，在更大范围内更好地协作，并且改进决策。针对每个员工特定需求而定制的信息平台可动态重新配置工作流，从而在正确的时间、正确的地点将正确的信息(仅仅将正确的信息) 提供给正确的人。


  我们将此称为个人企业。它通过移动设备而实现，而这些移动设备配备了分析能力，并且通过新一类高权限员工而进一步增强。我们坚信，利用这种模式构建业务和信息系统的企业能够发挥员工的全部潜力，不断演进其业务模式，甚至创建全新的业务模式，从而实现移动性的全部转型力量。所有这些目标是确保最终用户更高的参与度和满意度，使他们在需要的时间和地点以更低的成本获得真正需要的内容。


  
双重革命


  移动性已经影响了我们生活的各个方面，无论是个人事务还是专业工作，这一点毋庸置疑。目前已经有许多创新的技术应用: 监控驾驶习惯并提供驾驶员安全保险折扣的GPS设备；非洲的移动支付系统；城市内基于位置的出租车叫车应用。这些只是移动设备所实现的多种可能性的一部分: 便携、互连、个性和智能。的确，客户体验永远不会相同。


  商业界非常了解这种变化。在IBM最近的最高管理层调研中，84％的CIO将移动解决方案视为更靠近客户的关键投资，4而94％的CMO认为移动应用对其数字营销计划至关重要。5然而，他们考虑的大多数移动应用都是面向客户的应用，而这只是等式的一半。


  多年来，大数据和分析一直改变着人们合作的方式，挖掘前所未察的见解，使员工能够做出更好的决策，并且改善从客户洞察到运营效率的各个方面。在此期间，企业从维护“记录系统”(在大型、复杂、多数据集中的计算机系统中存储并分类高度结构化的信息) 转向“参与系统”(允许更多用户检索和提供结构化和非结构化数据)，进而转向“洞察系统”(快速实现所有这些分散数据的智能化和可预测性)。


  移动技术改变工作方式的潜力显而易见。但其全部价值只有依靠分析技术才能实现。这两种技术结合在一起，将彻底重新定义我们工作的方式。
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    图7.2　移动性影响企业开展业务的例子

  


  通过移动技术获取精确位置和上下文信息是运用数据分析技术从复杂数据中挖掘洞察力的理想过滤机制，将这些洞察力提供给参与点的员工——无论他们是与客户、业务伙伴还是同事交流——从而消除员工和所需信息之间的障碍。


  
定义个人企业


  个人企业这一概念令人产生未来主义和抽象的感觉。但技术和能力已经存在。其强大能力可以决定在何时、何处向何人提供哪些信息。移动和分析的适当应用可显著缩短识别形势和采取行动之间的时间差，大大提高生产力，并允许从根本上重新设计工作流。此外，它可以改进决策质量，无论是小决策还是大决策，也无论是在企业内部还是外部。
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    图7.3　移动和分析技术的双重革命推动了个人企业的出现

  


  例如，在过去几年，汽车制造商显著扩展了业务伙伴生态系统，增加了卫星服务提供商、基于GPS的交通服务、移动设备制造商和管理员服务。所有这些新型合作伙伴必须无缝地互动，在合作伙伴和最终用户之间互相收发基于位置且基于上下文的信息。移动性是这种变化的主要推动力，推动了企业实现经济整合并实现新的业务价值。


  这一动态可在企业内部发生。线性业务流程将演变成围绕具体任务而组织在一起的应用，持续地结合来自多个来源的最新信息。员工不再受到严格流程、知识不完整或者员工技能、位置或情况的限制。相反，可动态配置的平台和应用将员工解放出来，在需要时将组织的专业能力准确地分配到需要的地点，并且作为一种认知扩展而帮助员工更快地做出更明智的决策。


  案例 在店内销售竞赛中获胜


  移动技术为店内销售人员满足喜欢比价的购物者的要求提供了所需的分析能力和工具。销售人员可以接入产品价格对比和库存地点等信息，并借助数据和自治权做出实时的决策和提议，从而阻止不断下滑的店内销售额。店员可以提供与客户通过在线方式获得的同样好 (甚至更好) 的信息，这样，传统零售的真正优势得以发挥: 个人互动和建议、“触摸和测试”能力、以具有竞争力的价格即时交货。


  要实现真正的个人化，企业应具有四种特征:
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    图7.4　个人企业的特征

  


  创造新的业务价值


  借助移动技术实现的更快响应速度使个人企业比其前一代更加敏捷。通过提高人员效率并减少流程浪费，个人和企业都可以用更少的投入获得更高产出。时间优化的决策方式改进了结果——例如，最后一秒定价决策优化了利润率。


  通过移动技术在需要的时间和地点传播关键能力和专业知识，可以进一步增强生产力改进，从而在充分利用企业资产的同时，帮助企业找出能力差距。与大多数面向消费者的业务一样，移动技术通过增强透明度和动态性而创造了全新的业务模式，同时加快了演进型和革命性的创新。


  基于分析技术


  分析的价值通过移动技术而增强，不仅是通过提供更准确的时间和地点信息，更是通过将大决策细分为一系列小决策，从而能够更准确地掌握预期结果。更准确地输入信息也增强了对分析洞察质量的信任度。即时分析智能提供了对形势的实时了解，可以增强响应能力。这样，每一步——从产品和服务创建到每个客户接触点——均能利用先进的分析能力。简言之，移动分析加快了信息投资回报。


  设计从移动设备着眼


  移动技术重新定义了可能的运营模式和参与模式，将企业系统的设计转变为对最终用户体验的关注。基于时间、地点、速度、温度及更多设定维度，针对最适合的形状因数 (智能手机、平板电脑和可穿戴设备) 而构建应用，这样可创造一个随时随地的环境。所有这些都配备了高度直观的可视化界面。移动性不应作为一种事后想法，而应是起点。


  释放高权限员工的能力


  个人企业从管理员工演变为优化生态系统；从“向流程分配人员”演变为“为人员创造流程”。通过围绕人员动态地重新配置工作流，移动与分析技术的结合可帮助员工根据对形势的了解而做出包含丰富上下文信息的更好决策。沉浸式按需学习能力大大增强，虚拟协作的机会几无限制，这有助于每个员工扩充和丰富其技能集。通过灵活地创建自己的工作体验，员工可以在生态系统中找到完成任务的更好方法。


  案例 乘客助理——在空中


  由于空乘人员能够在航班上提供全面的服务，移动技术将深化乘客和航空公司之间的关系。空乘人员配备的设备能够提供客户出行安排的实时信息和校准，包括在飞行过程中重新预订航班。航班问题将在发生时立即解决。空乘人员有权实时接入飞行安排和员工工具，从而提高人员的效率。移动技术将降低差旅人士的焦虑，并增强乘客的忠诚度。


  
个人企业的五个构件


  构建真正的个人企业首先从领导者定义移动转型历程和号召采取行动开始。借助客户洞察，领导者必须构想由外而内的变革，确保每个客户的观点与每个员工的观点一致。


  我们设想的深刻变革需要坚实的基础。个人企业的基本构件包括:


  安全 安全的系统为企业和个人接受移动提供了信任和信心。
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    图7.5　个人企业的基本构件

  


  互连 “始终连接”的移动网络有助于在整个企业内创造信息和服务统一体。


  弹性 连接、数据和服务的持续可用性是业务连续性的关键。


  编排 流程和企业可围绕供应链和形势而实时配置。


  洞察与学习 移动性在响应不同形势时产生了洞察信息。


  安全


  即使偶尔看一眼当前的商业新闻，您也会发现数据安全的重要角色。严重安全漏洞可导致企业遭受数十亿美元的损失、无以计数的客户丢失、声誉受损，甚至造成高层管理人员离职。随着移动技术加快企业数据的流动，数据的安全要求变得更加关键。


  个人企业主动地以端到端方式监控、控制并保护企业数据——即使终端处于持续移动状态。坚实的安全性不仅确保关键信息在任何时候的可靠性和可用性，而且可保护共享这些数据的整个生态系统的关系链。它使员工、合作伙伴、客户和其他相关利益人能够接入关键任务应用和数据，而无论设备位于何处。


  保护个人企业安全是一项巨大的挑战。企业必须对设备安全提供集中管理，而且许多企业必须应对日益流行的自带设备 (BYOD) 现象带来的孤立设备平台问题。采用综合的合规条例、管理策略和流程来配置、支持、监控和保护多个平台至关重要。


  案例 随时随地提供金融建议


  金融顾问可以采用移动技术消除物理障碍，从而在需要的地点和时间与客户保持联系。采用能够提供大数据及认知分析和建议的移动设备，金融顾问能够将其基于技术分析的角色转化为合作和客户互动角色。


  “可信的顾问”将成为普遍现象，并推动客户满意度的提高。随着顾问的质量和行为与领先实践不断融合，利润空间会不断增加——底层20％用于持续实现投资成果，而顶层20％用于提高客户服务质量。


  互连


  跨时间和跨空间接入企业资产将成为未来企业的标志。这要求跨企业系统和平台的无缝的信息集成，以及收集、协调数据并在设备间共享数据的能力。无处不在的公共和私人无线网络至关重要。此外，允许数据传输的新兴技术也很关键，例如近场通信、无线标准，这样，物品无须IP地址即可连接并共享数据。


  随着物联网的爆炸性发展，广泛的移动连接成为必然趋势，预计到2020年，物联网数量将达到500亿个。据一次调研指出，从2013年到2022年，人员、流程、数据和物体估计将创造14.4 万亿美元的价值(更高收入和更低成本的联合影响)。6这种互连允许立即接入企业数据，实现协作、紧急协调、前所未有的群组行为和同步。这也将提供按需接入记录系统、更快的响应速度和更好的资产优化。


  尽管物联网目前已经出现，连接了超过100亿个设备，但无限制的互连并非没有挑战: 必须解决平台的复杂性问题，必须实施可轻松地将不断变化的组件融合在内的灵活架构；必须加强移动网络必要的扩展性和强健性。


  弹性


  总之，网络冗余和弹性至关重要。资源的可靠性和可用性必须没有间断，无论是否面临着设备或系统故障的挑战。与必须保证安全一样，数据和应用在交流点必须始终可用且良好运行。


  企业应提供多个接触点，使用松散互连组件构建系统级冗余，并且在其网络设计中实现弹性。企业必须为可能的故障做出设计和规划，制订充足的灾难恢复和应急计划，并且采用与业务价值和需求一致的策略。


  编排


  移动技术的部署可实现复杂流程安排、协调和管理的自动化。通过理解当前形势并提供响应解决方案，这种包含智能化的系统将为员工提供更大的能力，并且帮助企业以更少的投入获得更高产出。工作流的组件化提高了效率，并且使企业和个人能够快速组合并重新组合不同的应用，基于当前情况快速确定并实施特定解决方案。


  洞察与学习


  如果说移动技术促成了个人企业的出现，那么先进的分析就是它的动力。提取、分析和管理基于位置的丰富上下文数据——结构化和非结构化数据以及由更精确、丰富的设备特性提供的数据——这一新型应用能够产生可执行的洞察力和更明智的决策。这些应用将随着时间的推移而更加高效和强大。对于数据和交易的持续迭代研究和调查将增强这些应用中整合的组织智能。与人脑一样，这种智能的响应能力不断提高，并且即时地学习新知识，最终为进一步推动决策提供预测性和规范性建议。


  案例 为电信业现场工程师化繁为简


  配备分析技术的移动设备为电信业现场工程师提供了协作平台和销售支持工具，使他们能够通过实时协作而解决现场的复杂问题。通过接入即时可用的专业能力，工程师缩短了故障修复和服务时间，同时提高了效率。日程安排和其他职能允许灵活地改变路线，以解决紧急问题，或者充分利用时间。更多面向客户的时间可用于为更多的服务提供基于分析的建议和意见。


  
激活个人企业


  顾名思义，个人企业是高度定制化的企业。在移动性和高级分析无处不在的新时代，没有两家企业的情况完全相同。然而，在不同企业中，甚至不同行业中，实现愿景所需的某些步骤是相同的。此外，借助互联网，先发优势将帮助企业获取最大市场份额，从而实现持续的转型价值。


  我们看到，个人企业的实现包含五个明确的步骤，即


  通过角色历程图描述员工/用户体验 基于对用户需求的深入了解来设计整个历程中的故事情节，然后分享关于应用的展示、模板和功能信息。


  测试应用并量化成本和收益 首先确定与组织需求相符的移动应用，然后开展试验活动，以获取实际运行体验，并允许进行性能评估。


  培养能力，实现个人企业 制订战略并规划技术转型路线图，然后利用企业软件和应用编程接口 (API) 目录与开发环境。


  利用现有应用和解决方案 确定利用现有第三方解决方案和应用的机会，以实现快速上市，并降低开发成本。使用标准开发人员套件，利用现有应用并基于此构建新应用，同时制定应用市场和采购战略。


  提高价值和收益规模 对于个人企业的内部支持者，最严峻的挑战可能是宣传更密切的协作和数据驱动的决策所带来的有时无形的收益。然而，企业必须将移动性作为企业内以及生态系统中合作伙伴之间的主要互动模式。建立新的工作方式并且使组织政策和治理程序与新的移动技术现状保持一致非常关键。另外，随着移动性战略持续演变，定义绩效参数和成功标准并进行成本收益分析也很关键。


  
    [image: ]

    图7.6　领导者将获得最多的价值，而落后者可能面临着价值破坏

  


  案例 社交服务专家即时解决紧急问题


  移动性提供了两方面的收益: 生产力的显著提高和社交服务中客户成效大大改善。通过实时地接入案例记录、建议的行动、不断优化的案例、资源和专家，社交服务案例处理人员可利用移动技术消除制度痛点，并促进更好、更快的决策。移动性实现了实时的协作和明智的决策，减轻了跨机构协调的挑战。客户体验得到了改善，过去由于稀缺资源而受到限制的领域，现在可以为更大范围内的人员提供服务。


  
移动性让我们更智慧、更高效且更快


  移动与分析，这两种同步发展的现象将实时情境信息交到员工手中，并且提供预测建议和洞察力，以改善决策——业务开展的方式从此发生改变。这两种技术将使人们能够有机会在需要的时间和地点开展协作，并且增强组织的专业能力。因此，员工能够更好地利用整个企业的知识，更好地利用时间和资产，并且更快地实现成效。


  最后，这将使企业能够发现、定义并优化终端客户新的、正在冒头的期望和需求，并创建真正独特的、令人振奋的体验。
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  陈黎明


  IBM大中华区董事长


  IT科技和产业每次“升级换代”，都由一两项关键技术扮演“火车头”的角色，由它的飞速发展牵引和带动相关技术和产业发生变革，进而推动经济和社会的升级和发展。20世纪60年代的大型机、80年代的个人电脑、90年代的互联网，以及2007年之后的移动互联网和云计算，都发挥过“火车头”的作用。
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  从好几年前开始，就有人判断，“物联网”将是下一个“火车头”。2008年 IBM 提出“智慧的地球”时，将物联网作为一个关键要素提出，并且明确指出：物联网与互联网、大数据智能的结合，是“智慧的地球”系统的一个基本特征。物联网可以将物理世界信息化，为本无生命的道桥、建筑、零件、房屋等万事万物赋予“生物性”，将孤立的物体纳入一个智能的系统当中，将人的协作网扩大到物理世界当中。这件事情真正落地以后所能带来的变革，所能激发的创新，一定是波澜壮阔、激动人心的。


  在中国，物联网在概念上获得了各行业的广泛认可，也得到了政府的大力推动。从重视程度、产业潜力和推动力度来说，中国的物联网产业环境在世界上可能都是得天独厚的。但是几年下来，无论是物联网本身作为一个产业，还是它作为激发其他行业创新的技术催化剂，是否取得了与人们的期望相匹配的进展呢？如果不是，问题出在哪里呢？这是值得思考的问题。中国的经济目前正处在模式切换时期，旧力已退，新力未生。如果物联网产业如预期般喷发，中国经济的转型将可以获得一个强有力的助推引擎。如何摆脱“雷声大、雨点小”的局面，尽快激发物联网的井喷呢？


  这是中国的问题，也是全球产业界的问题。全球的产业界都非常清楚地预见到物联网可以给各行各业带来巨大的变革和科技红利，推动也不可谓不积极，为什么从2008年到现在，我们想象当中那场波澜壮阔的科技产业变革并未到来呢？


  正是带着这些问题，IBM商业价值研究院针对物联网科技和产业的发展，在全球范围内进行了一个长周期、深入的调查研究，发布了一系列报告。这一系列报告既各自独立成章，又在整体上形成一个连贯的逻辑。报告以物联网所带来的设备民主化作为开端，分析了物联网发展的历史和现状，提出物联网前进道路上的五大障碍，并结合若干重点行业，分析了跨越障碍、激发物联网变革的思路。我相信对很多有识之士来说，这项工作都是很有意义的，其结论也非常值得深思借鉴。


  现在 IBM 商业价值研究院将这些报告集结成册，与中国科技界、产业界分享，希望促进交流和思考。我很高兴这本书能够问世，并希望以此为契机，加深 IBM 与各行业有识之士在物联网领域的交流与合作，为中国物联网产业发展群策群力。


  序二


  Peter J. Korsten


  思想领导力和影响力全球负责人


  IBM全球企业咨询服务部副总裁及合伙人


  众所周知，物联网将改变企业和商业。


  物联网与云、移动、认知计算等技术互为补充，其应用必将大大提升各行各业以及跨行业的效率，促进新的增长。


  本书收录了IBM商业价值研究院在物联网领域的最新研究成果，它们将带你探索物联世界：物联网到底是什么？物联网将带来怎样的经济变化？物联网对全球的企业和公共机构将产生何种影响？
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  我为IBM商业价值研究院出品的思想领导力而感到自豪。我们勇为人先，致力于为客户解读最前沿的科技创新成果，帮助他们在颠覆的时代能够有所计划、做好准备并再次兴盛。


  本书所收入的报告，包括《设备民主》、《增强边缘设备》和《物联经济》，皆是IBM商业价值研究院思想领导力的典范作品。


  感谢你花时间阅读我们的思想。
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第1章　设备民主——拯救物联网的未来


  作者：Paul Brody，Veena Pureswaran


  超过十亿台智能的互联设备组成了今天的物联网（IoT） 。未来构成物联网的设备将超过数千亿台，我们将迎来物联网席卷电子行业和其他行业的转型拐点。然而，智能、安全和高效的未来之梦却受到订阅费用、无所不在的广告和恶意监控的拦阻。为了建立人们对物联网的信任，使得物联规模从数十亿台设备增长到数千亿台设备，企业高管们需要从根本上重新思考技术策略、业务模式和设计原则。IBM 物联网研究的首份报告表明，未来将会出现一种低成本、以隐私为设计原则的“设备民主”，同时它将通过为客户和企业提供更好的产品和用户体验，实现新的数字经济并创造新价值（见图1.1）。


  
1　现代计算的革命：从大型机到门把手


  当IBM卖出第一台大型主机时，我们也未曾想到全球计算机的市场会超过数千台。大型主机只有政府和大企业才会购买，用来执行复杂的管理和操作任务。


  随着不断演进而且可以预测的技术发展，大型主机最早以小型计算机作为补充；然后，微型计算机、个人计算机取代了小型计算机；再后来，新近出现的智能手机和平板电脑取而代之；接下来上场的将是智能设备。
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    图1.1 由数以千亿计的智能设备连接而成的物联网（IoT）将是下一次的计算革命

  


  每次计算的成本下降一个量级，计算设备的数量会增长一个量级。每次计算革命不仅使得计算设备的数量增加，而且实现增加所需的时间也越来越少。1


  由数以千亿计的智能设备连接而成的物联网（IoT）将是下一次的计算革命，在某种程度上，它将与以往的几次计算革命相似。但是，在其他一些方面，物联网计算革命代表了一种全新的理念。现在的计算已经遍及生活中的许多设备，从厨房到汽车，但是，这种廉价和具有扩展性的专用计算具有本质上的不足：只是针对特定应用的嵌入式计算。


  物联网的新颖和强大之处在于，它从专用计算——通常是设备控制的最低要求——升级到通用计算。通用计算机是连接的系统，具有多方面的功能，能够很容易升级和重新编程。


  由于摩尔定律，现在制作一个具有通用计算能力的设备，要比制作一个定制化的嵌入式设备更加便宜和容易。在不远的未来，从门把手到电灯泡这样的设备，将具有第一代智能手机般的计算和连接能力。


  为了指导电子行业的高级管理者们更好地进行物联网战略投资并理解互联的未来及其对全行业的影响，我们于2014年起展开了IBM物联网（IoT）研究。我们的研究由IBM高级研究员协力完成，主要包括三个研究部分：技术战略、业务和经济洞察、产品和用户体验设计。这一报告展示了初期的研究发现。额外的分析和研究发现将在后续报告中发表（见第11页方法论细节部分）。


  多场技术革命的汇合
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    图1.2 计算历史上的每一次拐点都引发计算设备数量的激增

  


  与廉价的通用计算设备的爆炸性增长相伴随的，还有廉价的感应器和致动器，而且已经廉价到可以嵌入到即使用不到它们的设备中。云计算技术的巨大发展使得存储和分析由这些感应器产生的数据变得可行。由于无处不在的连接和数以十亿计的IPv6地址，我们预测2020年互相连接的设备将超过250亿台，而2009年是25亿台，现在是100亿台（见图1.2）。2


  未来，开放的网络服务应用程序接口（API）将允许设备进行连接，并作为复杂的多厂家网络的一部分而顺利地协同工作。3D打印和数字化制造将使制造商可以小批量地建立和部署生产设备，快速地创造新产品和解决方案。


  这样，数以千亿计的设备将不再比现在非智能的设备更加昂贵，并能够运转，成为复杂的整合系统的一部分。如同以前的计算革命，这场革命将导致计算成本再次下降一个数量级，从现在200-600美元的智能手机和平板计算机，下降到20美元的门把手和电灯泡。


  全球经济的机遇


  虽然IBM的大型机（以前是System/360，现在叫System z）最近在庆祝它的50周年，计算机行业对全球经济的影响却刚刚开始，而且还非常有限。诺贝尔经济学奖获得者罗伯特·索罗在1987年评论，尽管个人计算机的销量达到了数百万台，除了“生产力统计数字”外，他仍然看不到计算机的影响。3


  在1987年，各种类型的计算机的年销量大约是1500-2000万台。4直到2000年，经济学家才能够用统计数据说明计算机对工业生产力的显著影响。5在那个年代，计算机的年销量已经超过了3亿台。6从2000年起，个人计算机的年销量从3亿台增长到4亿台，一直到现在，智能手机的年销量达10亿台。7


  从年销量10亿台的智能手机到年销量数千亿台的智能设备，物联网所创造的巨大机遇就显而易见了。虽然在过去的五十多年间，计算机不断渗透到各个方面，但是全球经济的主体仍然被认为是非“IT密集型”行业。这些行业——例如农业、运输业、存储业和物流业——仍然没有与需要办公桌和办公室的个人计算机融合协作到一起。物联网将会改变这一切。


  
2　为什么物联网需要重新启动


  到目前为止，第一波物联网专注于高价值应用。这些应用在持续监控飞机引擎、自动化智能表和远程医疗管理领域取得了显而易见的成功。但是，对物联网的需求在许多领域起步缓慢：只有30%的重工业装备实现了网络化，而只有10%的智能电视用于收看互联网节目。8采用物联网技术最慢的领域也许是家庭自动化，消费者没有接受从智能牙刷到智能冰箱等家用设备。
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    图1.3 为什么现在由数以十亿计设备构成的物联网不能扩展到由数以千亿计设备构成的物联网？

  


  然而，市场对物联网的预期和估值一直很高——多达10倍至20倍的收入，尽管现在的收入相对较低，尤其是消费者领域。9现在，物联网规模较小在很大程度上是由目前的物联网解决方案成本高和过于复杂导致的，还因为企业和企业家像对待另一个计算平台一样对待物联网，并应用相同的业务模式：服务、生态系统、应用和分析。除非高管们做出巨大的战略改变，否则，当他们寻求扩展现在的物联网解决方案来支持未来数以千亿计的物联网设备时，注定会感到失望（见图1.3）。


  挑战1：连接成本


  在收入不能达到市场预期时，物联网的成本仍然过高。许多现有的物联网解决方案成本十分高昂，因为除了这些服务的中间人成本以外，与集中云和大型服务器群相关的基础设施和维护成本很高。


  现在还存在供应商和客户期望不匹配的情况。过去，信息技术行业的成本和收入一直是非常一致的。虽然大型机的使用寿命长达很多年，但是它们都基于企业支持协议而销售。个人电脑和智能手机过去没有如此利润丰厚的支持计划，但是，它们的产品生命周期更短，这就不是一个大问题。对于物联网，设备制造企业没有足够的利润弥补多年支持和维护设备所需的成本。支持和服务数以千亿计的智能设备所需的成本将是十分巨大的——即使是维持用于分发定期软件更新包的集中服务器的成本也很高。


  挑战2：失去信任的互联网


  互联网原本是建立在信任的基础上的。在后斯诺登时代，人们不再信任互联网了，这一点很明显。由可信赖的合作伙伴以集中系统的形式而构建物联网解决方案，这一设想已经成为幻想。现在大多数物联网解决方案使政府、制造商或者服务提供商等集中机构能够通过收集和分析用户数据，得以在未经授权的前提下接入和控制设备。


  在物联网这样大规模的网络中，形成信任是非常困难的，而且维持信任的成本非常高，甚至是不可能的。然而，为了让人们广泛应用日益扩展的物联网，必须将隐私和匿名性整合到物联网的设计中，并给予用户控制自己隐私的能力。


  目前的安全模型是基于封闭源代码的方法（经常被称为“不公开即安全”），但它已经过时，势必被一种新的方法——公开即安全——所取代。为了实现这一点，转变到开源软件是必需的。尽管开源系统现在可能仍然容易出现意外事故，可利用性也不佳，但是它们不易受到政府干涉和其他定向侵入，因此，开源系统在家庭自动化、汽车及其他设备联网化领域大有可为。


  挑战3：不能满足未来需求


  尽管许多公司迅速地进入智能连接设备市场，但他们并没有发现退出该领域其实非常困难。消费者每18到36个月就会更换智能手机和个人电脑，但是像门锁、LED灯泡和其他物联网基础设施在更换前的寿命将长达数年，甚至数十年。


  例如，汽车的平均使用寿命是10年，美国房屋的平均使用寿命是39年，公路、铁路和航空运输系统的预期使用寿命超过50年。10存在安全缺陷的门锁对仓库公司和门锁制造商的声誉而言，是一场灾难。在物联网世界，软件更新和修复成本将在长达数十年中增加企业的负担，甚至在制造商已经倒闭后，设备还在使用。


  挑战4：缺少功能价值


  目前，许多物联网解决方案没有创造巨大的价值。许多互联设备的价值主张只是它们与网络连接——但是简单地连接到网络只是使设备更智能或者更好的一个手段，而非最终目的。


  制造商认为用户会接受他们为了一些功能而增加成本和复杂性（例如产品保修跟踪功能），这纯粹是痴心妄想。一台智能、互联的烤面包机只有在能烤出更好吃的面包时才有价值。为数不多的成功者赢在其价值主张有吸引力而且简明。他们不断改进核心功能和用户体验，并不要求订阅服务或者应用。


  挑战5：脱节的业务模式


  大多数物联网商业模式还仰赖分析能力而出售用户数据或者做针对性广告。这些期望也是不切实际的。广告数据和营销数据受到信息市场特质的影响：附加容量（广告）或者增加供给（用户数据）的边际成本是零。所以，当存在竞争时，市场出清的价格将趋向于零，获得收益的机会将转移到整合商和集成商手中。阻碍从用户数据中获得价值的另一个更深层的原因是，普通消费者用户可能开放共享自己的数据，但是企业用户不会这样做的。


  另一个问题是对于从应用中获得收入的预期过于乐观。在数字时代以前，像烤面包机和门锁这样的设备不需要应用和服务合约就可以发挥作用。不像个人电脑或者智能手机，它们不需要进行大量交互，这就使得收入预期不切实际。


  最后，许多智能设备制造商对生态系统机遇怀有不符合现实的预期。尽管实现智能电视与烤面包机之间的通信交流非常有趣，但是这样的解决方案很快就会变得很烦琐，而且没人能够成功地控制整个物联网生态系统并且从中赚到钱。


  所以，尽管技术推动着物联网向前发展，但与此同时，缺少有吸引力且可持续盈利的商业模式将阻碍物联网的发展。如果未来的商业模式不同于目前硬件和软件平台的商业模式，那么，它是什么样的呢？


  方法论：2014年IBM物联网（IoT）研究


  我们的研究由三个部分组成，旨在解决物联网可扩展性、安全和效率方面的多重挑战。我们使用了一种“白纸法”，并与IBM的高级研究员合作，重新思考将会塑造未来的技术、业务模式和设计理念。


  ·技术战略：我们为一种低成本、具有隐私保护能力的物联网开发了一种革命性的参考架构，建立了用于展示可行性的概念原型。下一阶段，我们将集中精力开发下一代平台，并通过对外合作而创建可运行的产品原型。


  ·业务和经济洞察：我们的研究还使用了案例分析方法，以理解历史上发生的数字化颠覆，用以确认物联网的颠覆性潜能。在下一研究阶段，我们将与一家经济研究公司合作，建立一个行业模型，用于量化分析不同行业对物联网颠覆性潜能的敏感性。


  ·产品和用户体验设计：我们与用户体验专家和工业设计师合作，将实体产品向数字体验的变革过程概念化。在下一个阶段，我们将外包与这些原则相关的理念，以建立一系列能够展现更高物联网功能价值的产品原型。


  通过融合这三方面的研究，我们为理解互联的未来提供了一种视角，并且我们的研究发现能够指导高管如何做出战略性的物联网决策和投资。


  
3　拯救物联网的未来


  当互联设备从数十亿台增长到数千亿台，而且当政府和企业争相控制用户的设备和数据，我们需要拯救物联网。这种“拯救”需要商业和技术领导者提出低成本、保护用户隐私、自治的物联网解决方案，从根本上重新思考技术战略。指导这些解决方案的业务模式必须与高效的数字经济合拍并创建协作的价值，同时，还要能够创造更好的产品和用户体验（见图1.4）。
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    图1.4 数字化成功的金字塔：建立一个强大的技术基础，以新的业务模式为指导，设计更好的用户体验

  


  数字世界民主化


  现代计算的基础是不起眼的交易处理工作。从电话到电表，再到机票预订，每一个都是需要处理的交易。当乘客预订机票、付款、登机和收到航空积分里程时，这个过程的每一步都伴随着交易处理、记录和存储。


  不仅“老式”的工作需要交易处理，每次数字交互也是一个交易，例如一个消息或者一个推文。在现在基于网络的世界中，交易的规模和体量已经激增。纽约证券交易所每天处理500万笔交易。11与此相比，每天有超过50亿笔社交媒体交易被处理。12目前，物联网也使需要处理的交易规模和数量双双激增。


  实际上，如果没有分布式计算，交易处理能力不可能扩张到现在的水平。分布式计算和点对点系统已经存在一段时间了。但是，由于近来点对点计算的显著进步满足了摩尔定律，在不久的未来，我们将能够利用目前分布在不同位置的数以亿计闲置设备的计算力、TB存储容量和带宽进行交易处理。


  “未来已经发生——只是尚未全面流行。”


  —— William Gibson，作者 13


  利用点对点计算处理物联网中发生的数以千亿计的交易，能够显著降低建立和维护庞大的中心化数据库的相关成本。将云计算从数据中心迁移到门把手的时机已经成熟（见图1.5）。


  然而，物联网的成功去中心化不仅是点对点的，而且是无须信任的：这个环境不需要信任其他参与者，不存在中心化的单点故障。
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    图1.5 为实现安全、可扩展性和高效，物联网必须重新进行架构，设备规模从数以十亿计升级到数以千亿计

  


  由于没有集中服务器充当消息中介、支持文件存储和转移、行使仲裁角色和权限，任何一种去中心化的物联网解决方案都应该支持以下三种基本类型的交易：


  ·无须信任的点对点消息；


  ·安全的分布式数据分享；


  ·强健且可扩展的设备协调方式。


  点对点消息协议不是新事物，但是，新出现的无须信任的点对点通信系统承诺为物联网中的智能设备提供一种高度加密并具有隐私保护能力的“轻量级”机制。14我们认为，在不远的未来，这种无须信任的点对点协议将进化成比TCP/IP协议更适合于物联网的传输协议。另外，安全的分布式文件分享协议具有取代基于云的文件存储和传输的潜力，从而实现安全的软件和固件升级，以及在设备间进行直接的文件分享。


  然而，最大的挑战不是简单地建立一个去中心化的物联网，而是建立一个规模可以不断扩展的通用物联网，同时保证隐私、安全和无须信任的交易。换句话说，物联网中数以千亿计的参与者不都是值得信任的——有些甚至是恶意参与者，所以需要某种形式的验证和共识机制。对于这个问题，“区块链”提供了一种非常优秀的解决方案。


  为什么区块链适用于物联网？


  区块链技术是一个技术突破，从本质上改变了我们对中心化机构的理解。区块链是一个通用的数字账本，在例如比特币这样的去中心化金融系统和许多其他去中心化的系统中发挥核心作用。


  区块链记录了每一个参与者的每一笔交易。密码学被用于确认交易并保证区块链上信息的私密性。许多参与者确认每一笔交易，提供高度冗余的确认，同时参与者还会因为付出了计算力而获得相应的奖励。通过使用去中心化的共识确认交易，区块链消除了对信任的需要。
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    图1.6 区块链充当一个通用的数字账本，促进物联网设备间的不同类型交易

  


  尽管区块链作为长期的价值贮藏手段（例如比特币）可能会带来监管和经济风险，但是作为一种交易处理工具，它是革命性的创新。15我们认为，在去中心化的物联网中，区块链是能够促进交易处理和交互设备之间协作的框架。每个区块链管理自己的角色和行为，这样就会形成一个“去中心化的自治物联网”——从而实现数字世界的民主（见图1.6）。


  用户的角色


  在这个由数以千亿计的设备构成的、民主的物联网中，用户使用安全的身份确认机制与设备联系起来。用户动态地创建和维持与其他设备的交互规则。这些规则提供了一个强大的机制，用于确定用户与设备之间的关系，以及基于用户自己定义的准则——物质的、社会的或者暂时的——并对设备进行授权。


  当设备确定对端所下载的软件更新的安全性时，或者禁止一个行为不当的参与者时，规则也可以由51%共识机制来定义。用户创建并执行数字清单是基于一系列预定义的规则，旨在帮助确认自动运行设备不失效。


  设备的角色


  另一方面，设备被授权通过搜索自己的软件更新，确认对方的可信度，支付和交换资源及服务，来自动执行数字合约，例如协议、支付和与其他设备进行交易。这样，它们可以作为自我维护、自我服务的设备发挥作用。


  智能设备能够自动与其他设备进行交易的能力产生了全新的商业模式，促成了新的商业机遇：物联网中的每一个设备都可以充当独立的商业主体，以很低的交易成本与其他设备分享能力和资源，例如计算周期、带宽和电力。除了较以前更加充分地利用数以十亿计设备，形成新的业务模式以外，区块链也促进了与这些设备相关的服务和消费品的新市场的产生。


  制造商的角色


  对物联网设备制造商和服务提供商而言，基于区块链的物联网也极具吸引力。它允许这些厂商将维护设备的责任转移给一个自我维护设备社区，使得无论在设备生命周期还是超过生命周期，物联网都有保障，并节省大量的基础设施成本。


  对于这一模式，用户掌控自己的隐私，而不是被一个中心化的机构控制，即设备是主人。云的角色从一个控制者转变成了一个服务提供者。在这一新的、扁平的民主环境中，网络中的权力从中心移向边缘。设备和云成了平等的公民。


  这种由设备驱动的民主显然能够吸引物联网生态系统中各个参与者的兴趣。但是，它的最大价值可能在于宏观层面上，它不仅创建了一个可扩展和高效的物联网，更创造了新的市场并塑造出新的业务模式。


  
4　实现物理世界的流动


  在物联网以前，只有简单的互联网。人联网（Internet of People）已经对经济产生了巨大的影响。到目前为止，它的最大影响是创建了数字内容市场，例如音乐、新闻、地图和其他信息。


  物联网将会促成一系列相似的变革，使得物理世界像数字世界一样流动、个性化和高效。基于对历史上数字化革命案例的研究，我们发现了物联网五个颠覆性潜能。它们将把物联网从技术追求转变为极具吸引力的业务战略（见图1.7）。
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    图1.7 物联网的五个颠覆性潜能：物联网将如何增加对有形资产的使用率

  


  释放有形资产的过剩产能


  在数字内容市场的转型过程中，互联网促成了三种关键的商业元素：搜素、使用和支付。搜索变为即时和全面的。从音乐到百科全书，使用这些数字内容和为它们支付费用能在网上立即而且全面地实现。这种变革之所以能够实现，原因在于数字内容独特的经济特性。复制数字内容的边际成本为零，所以在竞争激烈的数字市场上，数字内容的价格为零。


  物联网使得我们可以非常容易地将有形资产数字化，并对它进行买卖和转移，就像今天我们处理虚拟商品一样。使用一切智能设备，包括从蓝牙信标到连接WiFi的门锁，模拟时代的有形资产将会变成数字服务。在一个由设备驱动的民主化物联网中，会议室、酒店房间、汽车和仓库能够实时自动地报告容量、用途和可用性。通过掌握原始容量并轻易地实现对这类资源的商业利用，物联网能够移除行业细分的障碍，这在以前是不可能实现的。现在，在新的数字经济时代中，那些因过于复杂而难以监控和管理的资产将代表新的商业机遇。


  创建流动、透明的市场


  通过为有形资产和服务提供实时的供给和需求的匹配服务，物联网将创造出新的市场。这些复杂的、实时的数字市场将建立在由移动设备和社交网络构成的基础之上，并将极快地扩张这一转型的范围。它们将促成新的点对点经济模式，并形成分享经济。16设备将能够参与实时竞争，收到达成共识的评论和推荐，并能自动进行交易，最终形成高效的数字市场。


  当大量的生产力和服务遇到强大的数字工具，实现供给与需求的匹配时，将会发生什么呢？历史上没有比Sabre公司在航空业中所起到的作用更好的例子了。Uber和Airbnb是今天的Sabres，领导着为有形资产创建具有高度流动性市场的潮流，这些有形资产包括汽车、房屋、办公室小隔间、仓库、停车位和其他应用，没有物联网这些市场都是不可能实现的。


  对信用和风险的彻底重新定价


  在衡量个人风险和信用状况方面，物联网也会带来一场革命。目前，信用和风险管理的规则非常粗糙，就像报纸和电视时代的广告一样粗糙。成熟的西方市场中的征信机构和税收记录在消费者信用可用性领域引发了一场革命，但是它只（粗糙地）覆盖了世界上的一小部分人。在美国这样的成熟市场上，不安全信贷额度经常是高质量信贷成本的8～10倍，由此可见，即使在这些市场上，风险定价也是多么的不被理解。


  通过手机和物联网而实现的物联化和数字化将带来风险和信用定价的革命。将设备物联化与移动支付、GPS日志和社交网络结合在一起，企业就可以建立更加精确的风险衡量机制，同时减少道德风险和回收成本。
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    图1.8 通过转变有形资产和服务，使其可以像虚拟世界一样运转，物联网将创造出新的数字经济
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    图1.9 通过减少交易、营销成本和促成创新合作，物联网将创造新的协作价值

  


  消费者信用额度合理地扩张对吸引消费者具有重大作用，有益于现代设备的普及和其他便利进入家庭。总之，释放有形资产、创建新市场和更加精确的信用与风险评估将打开新的数字经济大门，这在物联网以前是不可思议的事情（见图1.8）。


  最后，信息技术在某些经济领域还没有产生重大影响。这些领域不仅可能释放资产，创建新的市场和更合理的风险定价，而且还可能极大地提高效率并创建新的解决方案和价值（见图1.9）。根据定义，我们很难预测这种全新的价值，但是，这种价值将在当前受数字化影响较小的行业中开始产生。


  提高运营效率


  目前，受信息技术影响最小的经济领域是农业，信息技术支出只占农业资本支出的1%。17在这一领域，物联网的潜在影响是十分巨大的。农业受资本和技术的影响非常大，但是还没有成为信息密集型行业。先进的收割技术、转基因种子、药剂混用、全球存储和配送，都表现出在没有利用信息技术的情况下，现代农业是如何出现的。


  实现每一道农业程序的物联化和数字化将增加农业产出，例如农民合作机制、生物技术公司、农业设备制造商和农业资本提供商。未来能够应用到农业中增加产出的物联网技术还有低成本监控大片农田的遥控飞机、根据土壤和天气条件优化播种和收割的仪器、用于细节检测的感应器等。


  数字化集成价值链


  利用物联网的最好方式之一就是通过物联网整合价值链。到目前为止，使用数字技术整合价值链已经成为工业网络化技术的最大驱动之一。


  由于实时的数据，航空公司可以在飞机降落以前安排维修，在空闲时间修理故障。这样做的结果是：飞机可以将更多的时间用于飞行赚钱上，花更少的时间用于在地面等待维护和修理上。这种高价值服务目前只存在于非常有限和封闭的行业生态系统中。物联网将使得消费者和企业能够在企业和系统中极为精确地实现这种能够创造价值的整合，而且整合成本远远低于过去的水平。众包和其他开放合作平台将进一步加速共享增长和创新的实现。


  对于物联网促成工业的虚拟垂直整合，现在还没有显著的成功例子。事实上，工业互联网联盟刚刚开始踏上制定标准的漫长之路。当企业正在为标准辩论不休时，消费者却走到了企业的前头。现在，在服务和产品领域，已经有数以千计的系统对系统和系统对设备的整合“配方”——对于这些整合方法，大型企业采用的速度较慢，但消费者和小企业的速度较快，它们正在引领潮流。


  最后，物联网有望使得物理世界像虚拟世界一样容易搜索、使用和交流。我们把这种新兴的变革描述为物理世界的液化。就像庞大的金融市场创造了证券和货币的流动性一样，物联网能够液化所有的行业，并以人们无法想象的方式，从这些行业中挤压出更多的生产力和利润。


  
5　设计思考：做得更好


  当物联网使得物理世界流动起来，它将通过向我们身边的每一件设备嵌入可连接性和智能，从而实现许多产品和体验的转变。然而，对大多数智能设备的用户而言，网络化和远程使用只是次要的特性。消费者最看重的是功能价值和用户体验。


  “好的设计就是好生意。”


  ——Thomas Watson Jr.，前IBM主席兼CEO


  未来的智能设备应该通过可连接性和智能，提高智能设备的核心价值，为用户创造价值：智能烧水壶中的水沸腾时，自动关小火；智能烤面包机能够区别金黄色和烧焦色；智能洗涤器能够在产品损坏前找人维修，还能够协调好清洁剂量和水温……消费者将会接受这样的解决方案，因为它们提供了更好的烹饪体验，更少的混乱，更干净的衣服，增加了安全性，或者提高了匹配度，而不是因为它们是复杂的物联网网络或者生态系统的一部分。


  第一人称技术：设备能为您做什么？


  另外，在民主化的物联网中，用户控制着设备，网络中的设备应该为用户的利益着想，而不是第三方，例如制造商、政府或者服务提供者等。尽管采用去中心化的自治架构是朝着这一目标迈进，但设计习惯还应该从注重互联设备进化到注重最终用户。把用户放在第一位，以用户体验和用户定义的价值作为设计的标准，对物联网的广泛应用至关重要。


  随着我们周围越来越多的设备变得智能化并连接在一起，我们熟悉的许多实体产品将会转变成数字体验。许多人机交互将会被机器与机器之间的交互所取代，而且新的机器与人之间的交互模式将会出现。18大多数的机器与机器之间的通信交流将变得无形，同时人机通信沟通将变得更加互动（见图1.10）。
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    图1.10 大部分设备的通信交流将变得对用户透明，用户交互将变得简单和易用

  


  随着这一过程的演进，常规的设计思想将会开始发挥作用。简单、透明的数字交互界面将无缝取代现有的实体用户交互界面。当我们越来越依赖智能设备，设备被设计成永不失灵将至关重要。无论用户是消费者还是企业，最成功的物联网解决方案必须有强大的价值主张，做到简单和可靠。


  
6　您是否准备好迎接物联网？


  所有行业的企业必须理解物联网在未来十年将带来的巨大变革，并为应对这一变革带来的影响而做好准备。以下问题能帮助行业的高管确定实用的步骤，朝着该目标迈进：


  1. 您的企业支持物联网基础架构和维护的预计成本是多少？[此书分 享微信wsyy5437]


  2. 您现有的物联网解决方案的安全性如何？无论用户是消费者还是企业，您的解决方案能够保护他们的隐私吗？


  3. 您的业务模式能否在物联网的生命周期内一直存在？这些业务模式是否建立在从出售数据、数据分析、软件更新和出售应用中获得收益的基础上？


  4. 在物联网引起的新型数字经济中，您的企业承担什么角色？


  5. 您的企业在价值链中提高效率和合作，从而实现共同创新和增长的机会是什么？


  6. 您设计的智能产品和解决方案是否以简单和可靠的方式从根本上提高核心价值？


  成功者和失败者：数字化成功的秘诀


  从宏观经济层面上讲，在物联网时代，我们都是成功者，尽管不同的行业将会受到物联网不同的影响。虽然整体都增长是可能的，但是利润不会一直都保持，也不会被平均分配。然而，物联网经济的成功者有一些共同的特征，失败者也是如此。


  成功者将：


  实现去中心化的点对点系统，该系统实现了极低成本、保护隐私和长期可持续性，但减少了对用户数据的直接控制；


  为高效、实时的数字市场做好准备。该市场建立在有形资产和服务的基础上，而且采用了新的信用和风险评估方法；


  为实现有意义的用户体验而设计，而不是尽力建立一个庞大的生态系统或者复杂的网络解决方案。


  失败者将：


  持续投资和支持高成本的基础架构，忽视安全和隐私，这会导致长达数十年的资产负债；


  尽力控制物联网生态系统和数据，即使无法衡量将来的价值；


  尝试建立生态系统，但是忽视了创造价值，可能减缓和限制对其解决方案的使用。
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第2章　增强边缘设备——对分散型物联网的实时洞察


  作者：Veena Pureswaran，Sanjay Panikkar， Sumabala Nair，Paul Brody


  私有和公共行业的企业都必须准备好在即将到来的巨大物联网（IoT）中开展业务。物联网系列调研的第一份报告《设备民主：拯救物联网的未来》指出，在物联网不可避免地扩展到数千亿台设备时，去集中化有助于应对成本、隐私和寿命方面的挑战。1这份后续报告介绍了我们如何通过三个目标检验上述概念：


  ·验证去集中化系统对增强当前的集中化解决方案的未来愿景；


  ·展示在不采用集中控制措施时物联网的基础任务；


  ·允许设备自主地参与市场事务。


  
1　执行摘要


  随着物联网的爆炸性扩展，非集中式网络有潜力降低制造商的基础架构和维护成本。非集中化也通过消除传统集中式网络中存在的单点故障而使系统变得更加强健。通过将网络的力量从中心转移到边缘，设备可获得更大的自主性，而且可成为拥有者与用户之间的交易点和经济价值创造者（见图2.1）。
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    图2.1 边缘可成为拥有者和用户之间的交易点和经济价值创造者

  


  为了验证基础技术愿景，IBM与三星电子联合开发了去中心化的点对点自主遥测（ADEPT）概念证明法（PoC）。这是IBM 2014年物联网调研的第二阶段。


  ADEPT PoC的主要目标是建立一个基础，用于展示对构建非集中式物联网至关重要的多项能力。未来的许多商用系统将以集中/非集中混合模式存在，而ADEPT展示了一种完全分布式的证明方法。


  尽管许多商业化挑战仍然存在，但我们的PoC验证了实施非集中化物联网基础功能以及在物联网交易和市场中实现设备自主权的可行性。ADEPT为电子行业提供了机会，使其能够进一步探索潜在混合模式的挑战和机遇，从而利用这种模式应对持续扩展的互联网所要求的复杂性和多样性。


  通过与三星电子结成合作伙伴，并通过与开源社区协作，ADEPT成功地展示了采用三星多功能产品实现的四个应用案例：


  ·自主重新订购清洁剂的W9000 Samsung洗碗机（B2C）


  ·自主重新订购维护配件的W9000 Samsung洗碗机（B2C）


  ·自主商谈用电量的W9000 Samsung洗碗机（B2C）


  ·自主显示广告内容的三星大格式显示屏（LFD）（B2B）


  通过允许设备在市场——金融和非金融市场——上自主交互并且应对市场的变化，物联网将创建一种“物联经济”。几乎每个设备和系统都有可能成为拥有者与用户之间的交互点和经济价值创造者。这些能力对于实现共享经济、能源效率和分布式存储等方方面面都至关重要。


  
2　三项基础功能


  要在没有集中代理的情况下执行传统物联网解决方案的功能，任何非集中化方法都必须支持三项基础功能（见图2.2）：


  
    [image: ]

    图2.2 在ADEPT PoC中，设备有权执行三项基本功能

  


  ·点对点消息收发


  ·分布式文件共享


  ·自主设备协调


  ADEPT PoC采用三种开源协议实施了这些功能：用于消息收发的Telehash、用于文件共享的BitTorrent，以及用于实现自主设备协调功能的区块链协议Ethereum，这些功能包括设备注册、认证、基于接近度和基于一致意见的交互规则、合约与检查表。


  非集中化物联网中的点对点消息收发必须支持：不可信、加密消息和传输；保障交付的低延时；存储消息并通过“连跳”将消息转发给其他互联设备。


  点对点消息收发


  业界对点对点网络产生了巨大的兴趣，因为这些网络为分布式计算提供了良好的管理平台。如今，这种网络支持大量的特性，包括附近对等网络的选择、冗余存储、高效数据搜索/定位、数据永久保留或保障、分层命名、信任和认证，以及匿名访问。2


  对等网络可共享计算资源，而不依赖中心云或服务器，从而优化资源利用率，降低与中心服务订阅相关的成本。具有不同能力和资源的对等网络可进一步增强系统的整体稳定性和性能，而不依赖第三方。


  非集中化物联网中的点对点消息收发必须支持：


  ·不可信、加密消息收发与传输


  ·保障交付的低延时


  ·通过“连跳”将消息转发给其他互联设备


  分布式散列表（DHT）可满足这些消息收发要求，使各对等网络能够使用散列表并通过DHT中存储的成对（密钥、值）搜索网络中的其他对等网络。3每个设备可以生成自己唯一的基于公共密钥的地址（散列元素值），从而能够和其他终端进行加密消息的收发。


  对于ADEPT来说，在考虑的多种消息协议中，新出现的开源消息协议Telehash最符合我们对点对点消息收发提出的目标。Telehash是Kademlia协议的开源DHT实施方式。4我们对协议的选择基于其目前的能力，以及我们在PoC中实施协议的能力。在我们的非集中化物联网演示中，Telehash主要用于在设备之间发送通知，而不使用中央服务器。


  分布式文件共享


  在非集中化物联网中，分布式文件共享提供了文件分发，例如传播软件/固件更新，传输设备分析报告和大量文件的媒体内容。这种分布式文件共享也可采用DHT通过分布式点对点网络而安全地实现。BitTorrent是为ADEPT文件共享而选择的著名DHT文件共享协议。在我们的非集中化IoT演示中，BitTorrent主要用于内容分发，而不使用中央服务器。


  自主设备协调


  由于不需要第三方角色和权限裁决人，自主设备协调方法使设备拥有者能够定义并管理自己的交互活动。简单的设备协调功能包括注册和认证。更复杂的交互要求拥有者或用户定义交流规则。这些规则可能基于接近性（物理、社交或时间）、基于一致意见（选择、验证或黑名单），或者由其他设备的刺激而触发。
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    图2.3 自主设备协调框架允许设备间的交易，包括从简单的注册到复杂的检查表

  


  另一种设备协调形式是合同——关于行动或控制的简单协议，即更复杂的金融合同，涉及付款或易货，允许设备通过交换资源获得服务。数字检查表允许设备进行自身维护，目的是预防故障。


  为了在我们的PoC中的设备网络间实施这种自主设备协调，我们选择了区块链技术平台（见图2.3）。5


  将区块链概念应用于物联网创造了多种可能性，包括维护产品信息、历史、产品修改、保修细节和产品寿命终结，这样，区块链本身可能成为可信的产品数据库。


  
3　构建基于区块链的物联网


  区块链——非集中化金融系统的基础技术平台。


  比特币——是网络参与者共享的长交易分类账。


  区块链的完整副本保留网络中完成的每个交易的记录。每个区块链参与者可维护自己的分类账副本，但存储的数据量根据能力、需求和偏好的不同而有所差异。分类账中的每个区块包含上一个区块的“散列”。


  这使得区块能够追溯到第一个（“起源”）区块。从计算角度讲，一旦创建之后，修改区块极为困难，而且不现实，尤其是后续区块链条已经生成。较短链条中的区块自动由较长的链条替换——所有参与者都采用尽可能最长的链条。


  将区块链概念应用于物联网世界提供了多种可能性。一旦产品完成最终组装，产品就可由制造商注册到通用的区块链中，表示产品寿命的开始。一旦售出后，经销商或最终客户可以将产品注册到地区的区块链中（社区、城市或州）。在注册后，产品在整个生命周期内在区块链中始终作为唯一的实体。在区块链中维护产品信息、历史、产品修改、保修细节和寿命终结信息的可能性意味着区块链本身可成为可信的产品数据库。


  例如，设想这样一个世界：智能设备能够检测组件故障，检查区块链中的保修状态，向签约的服务提供商下服务订单，并且让服务提供商独立地验证保修申请——同样从区块链中获取信息，这些全都自主实现。在这样的世界中，我们将重新设计并简化主数据管理系统、售后系统及订单处理与管理的方式。


  基于区块链的非集中化物联网可成为设备间交易处理的真正革命性的方法（见图2.4）。
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    图2.4 区块链作为多项物联网交易的分布式交易分类账

  


  需要注意的是，旨在限制货币流通的比特币在区块链挖掘过程中的难度越来越大，然而，在我们的物联网区块链愿景中，这种限制并不是必要的。对于基于区块链的物联网的ADEPT实施，我们选择了Ethereum协议的初始版本。6Ethereum改进了比特币的传统区块链方法、其引入了Turing完整脚本语言和约束性合同的创建能力，这些对我们的PoC极具吸引力。


  
4　三种设备类型


  在物联网中，设备的计算能力、网络能力、存储空间千差万别，无论是交流电还是电池驱动，也无论是固定还是移动形式。设备是整个生态系统的一部分，需要不同级别的信任度。由于同等设备间发生的交易日益增多，设备间的信任度也不断演变。不信任的对等设备间的交互可能逐渐变成半信任或者完全信任的关系。


  因此，设备间需要的交易验证范围取决于多种因素：设备类型、交互性质、设备间关系的类型，以及设备拥有者对设备在具体情况下能做什么和不能做什么的限制。根据这些考虑，我们确定了设备的三个总体分类，并且定义了每类设备的非集中化物联网能力（见图2.5）。


  物联网中的不同设备支持不同等级的ADEPT功能，这取决于设备的性能和存储能力。最低级的是轻对等设备，这些设备如可穿戴设备和灯具开关，执行基础的物联网功能，例如消息收发。最高等级是服务器或云环境中的对等交易所，可实现更复杂的市场交易，例如对等设备服务。
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    图2.5 在从轻对等设备向标准对等设备、对等交易所转变的过程中，设备能力日益增强

  


  基于能力不同，边缘的设备在非集中化物联网中执行不同的角色。


  由于这些设备成为非集中化网络的对等设备，每个设备都能通过可认可的方式作为对等设备，保留与不同对等设备关系的信息，并且明确地识别采用不同协议的对等设备。这些行为通过安全对等设备清单的方式实现。


  轻对等设备


  轻对等设备是指具有低内存和低存储能力的设备，例如支持轻应用的传感器和设备。目前，轻对等设备的代表包括Raspberry Pi、Beaglebone和Arduino板。


  轻对等设备执行消息收发，保留包含其区块链地址和余额的轻钱包，并且执行最基本的数据共享：例如，根据业务或功能需求，接收固件更新，或者向另一个对等设备发送交易汇总文件。要获取区块链交易，轻对等设备将变为可信对等设备。


  标准对等设备


  据我们预计，在未来几年中，大多数产品的处理能力和存储能力会随着通用计算组件的成本下降而增加。对制造商和最终消费者来说，更高的计算能力和存储容量的递增成本也非常高。


  例如，未来的洗碗机和冰箱将配备更高的存储和处理能力，从而能够满足指定时间段内的区块链要求——不仅包括区块链本身，也包括可信环境中的轻对等设备。这些产品预计在未来几年内会成为标准。


  从核心来讲，标准对等设备非常类似轻对等设备，但根据其能力，它一直作为区块链的一部分。这可能包括其自身最近的交易，而且包括生态系统中与其签约的其他更轻的设备的交易。标准对等设备也可以支持轻对等设备执行文件传输。这些设备有能力存储并转发消息，并且对其自身和对等设备执行轻型分析。


  对等交易所


  对等交易所是具有巨大计算和存储能力的高端设备。在非集中化物联网中，它们也是由组织或商业实体拥有并运行的对等设备，并且能够托管市场。对等交易所支持分析解决方案、支付交易所、欺诈监测、交易和法律合规套装以及供需匹配解决方案等市场组件，并为支持与其他业务解决方案互操作提供了集成能力。


  对等交易所不仅支持交易验证，而且通过为市场上不同设备提供交易流动性信息而支持金融互换等功能。


  对等交易所也是区块链完整副本的潜在存储库，并提供了区块链分析服务。在城市或者社区可能有数百万物联网设备的场景中，区块链的大小可能快速增加。即使配备高级处理器和存储器的标准对等设备本身，也可能无法将区块链信息以及它们所服务的对等设备信息保留长达几天时间。然而，由于区块链作为可信的信息来源并保留了所有产品交易，在地区或社区级别回看这些交易非常重要，有时需要回溯到产品生命周期的开端。
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    图2.6 对等交易所托管的市场在设备之间提供交易流动

  


  例如，太阳能微型电网可能已启用十年，或者智能路灯已经登记了许多年。在需要维护和支持时，区块链的接入可验证初次登记或安装细节。


  对等交易所在某种程度上类似于当前金融交易所扮演的角色，在市场中执行供需平衡的任务。因此，一个社区中一组资产所提供的资源可能转换为另一个社区中买方的对等交易所。


  之后，对等交易所不仅仅作为提供内存和技术支持的大型服务器或云。它们成为新的经济机遇的生命线——新“丝绸之路”——使得“设备民主”中描述的资产流动成为可能（见图2.6）。7


  
5　将物联网转换为物联经济


  通过允许设备在市场上自主交流，并且支持复杂的市场交易，物联网预计能够提高物理资产和设备的利用率和利润率。通过将每部设备转变为拥有者和用户之间的交易点和经济价值创造者，物联网将创造新的实时数字经济和新的价值来源。我们将这种转型称为“物联经济”。


  为了展示非集中化物联网的可行性及其在创造新的数字经济中扮演的角色，ADEPT PoC应用案例场景涉及大量设备和市场交易。IBM与三星公司合作，在已推出的三星产品上实施了一组B2C和B2B应用案例。


  B2C ADEPT应用案例展示了洗衣机如何成为自主设备——能够管理自身耗材供应，执行自助服务和维护，甚至与其他设备谈判（无论在家中还是在外面），进而优化能源消耗。这些应用案例扩展到其他场景中，例如微商解决方案可采用一组普通的家用电器构建。
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    图2.7 ADEPT洗衣机自主参与到耗材、能源和服务市场中
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    图2.8 大格式显示屏自主参与到非集中化广告市场中

  


  所有这些功能的实现都不需要集中的控制器在设备之间进行编排或调停（见图2.7）。B2B ADEPT应用案例展示了采用LFD的非集中化广告市场，用于分享和发布内容，而不需要集中控制器（见图2.8）。


  
6　从概念证明到商用：混合未来


  ADEPT向未来的物联网展现了巨大的潜力。如《设备民主》一文中指出，交易处理这样的低级工作是现代化计算工作负载的基础。8由于设备技术和软件的巨大进步，现在几乎任何设备在任何地点都能够提供交易处理、市场和智能。
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    图2.9 ADEPT的可行性为利用点对点方法增强集中化物联网解决方案奠定了基础

  


  ADEPT这样的分布式系统能够使企业和消费者更高效地开展工作，并且提供了大量经济机遇。这些技术变化预示着自从通用计算和交易处理系统出现以来的最大革命。


  根据物联网上设备的价值、寿命和应用，未来的商用系统可能作为集中与分散混合系统存在。ADEPT的可行性通过更加分散的能力为增强当前的集中化物联网解决方案奠定了基础（见图2.9）。


  ADEPT PoC为电子行业提供了机会，使其能够进一步探索潜在混合模式的挑战和机遇，并利用这种模式有效地增强当前的集中化解决方案。


  
7　建议


  通过非集中化增强集中化


  随着物联网的持续扩展，物联网从业者必须评估利用点对点模式增强现有物联网解决方案的机会。低成本、长寿命的设备应用是开始向更混合的物联网扩展的最佳候选者。在服务受到严格控制的行业和数字化导致大量基础架构成本的经济领域，企业可能会从混合模式中获得最大的收益。


  通过协作实现变革


  本报告通过非集中化物联网中运行的PoC深入洞察了物联网从业者。但是，要想开发具有商业可行性的解决方案，核心技术必须更加强健，才能应对数千亿台设备组成的点对点网络的挑战。企业可以与物联网和区块链社区积极交流，采用关键措施以应对这些挑战。


  立即行动


  很明显，分布式系统的商业化仍存在巨大的扩展性挑战，另外还有安全、协调、知识产权管理、身份和隐私问题。采用单一战略，坐在场外等待其他人率先尝试这种技术是不明智的。如果企业选择看似更安全的选项，在当前的风险得以消除后，则会很难赶上市场领导者。


  
8　您是否准备从不断演进的物联网中获益？


  各行各业的企业都必须掌控未来十年的大规模物联网转型，并且做好准备应对其影响。以下问题指出了从业者和高管为实现这一目标而采取的有效措施：


  您如何预测企业支持并参与到物联网中所需的基础架构和维护成本？您如何评估当前物联网解决方案的安全性？这些解决方案能否持续保护用户（无论是消费者还是企业）的隐私？


  您计划如何帮助您的物联网解决方案与设备的生命周期匹配？


  您现有的物联网在多大程度上从非集中化或混合模式中获益？


  在通过提高效率和在物联网社区中开展协作而利用未来的混合物联网模式方面，您的企业有哪些机遇？
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第3章　物联经济——从物联网中获取新价值


  作者：Veena Pureswaran，Robin Lougee


  由于物联网（IoT）的存在，物理资产正逐渐成为实时全球数字市场的参与者。我们周围的无数种资产与任何在线商品一样，能够轻松地进入索引、搜索和交易。某些行业的转型会比其他行业困难——受物理限制的行业更难做到数字化，例如制造业，但所有行业都面临着巨大的经济增长和进步机遇。


  我们的研究表明，这将创造一种具有重大意义的全新“物联经济”。我们将通过本文探索这种转型，包括行业利润池会发生什么，以及对不同行业中的现有厂商会有哪些影响。


  
1　执行摘要


  由于印刷媒体的发明，Johannes Gutenberg将信息复制和传播的边际成本降低了几个数量级。随着印刷媒体的成熟和不断扩展，书籍和所承载的信息逐渐从富人的奢饰品转变为日常必需品。1


  印刷媒体让信息更廉价，而互联网让信息几乎免费。鉴于具备索引、可扩展且无限可用的特点，在线新闻等数字信息经济的变化是革命性的、颠覆性的。信息可能比以往任何时候都要宝贵和强大，但如果市场这只无形的大手未受版权法的约束，边际分布成本为零意味着市场清算价格（市场利用信息的价格）也为零。
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    图3.1 从物联网到物联经济

  


  个人电脑和移动电话的广泛普及为信息市场，以及能够完全以在线方式呈现、买卖的任何物品带来了流动性，包括音乐、影片、交通信息、天气、新闻、股票、债券和机票。以数字化方式提交物品的方式越容易，支持该商品的流动市场就会越快出现。


  然而，这种革命的范围和力度存在局限性。它们主要针对数字世界和物理世界的交叉部。市场对物理世界中的信息和动作依赖程度越高，这种革命的影响力就越低。


  尽管新闻和音乐行业已经完全转型，但物联网对零售和制造行业的影响要低得多。亚马逊等公司已经对零售商产生了巨大影响，在过去孤立且信息缺乏的市场中引入了透明的价格和可见的全球库存。


  许多行业仍然保留其基础结构和参与者，虽然互联网为整个业务带来了更多的透明度。受互联网影响最小的行业是那些拥有最多非结构化或不可用的信息的行业。


  从不动产、货运到农业，许多行业都无法轻松地以数字化方式呈现所有信息并且为开展流动的交易而建立整合的市场。过去，一旦产品和资产离开受控的仓库、工厂和办公室环境，以数字化方式呈现产品和资产的身份及状态非常困难。如果做不到这一点，就很难为资产、产品或服务创建一个流动的数字化市场。
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    图3.2 物联网不仅提供系统的连接和自动化，而且将创造一种物联经济

  


  如今，物联网（IoT）有望通过在物理世界中实现资产的搜索、管理和获利而获取同样的实时信息并形成流动的市场（见图3.2）。这不仅仅意味着智能家居，例如，在您回家后自动开灯，或者洗衣机工作完成后向您发送文本消息。物联网将把物理资产转变为实时全球数字市场的参与者。


  我们将此称为“物理世界的流动性”。我们周围的资产将与其他任何在线商品一样能够轻松地进行索引、搜索和交易。物联网将变成物联经济。为了考察这种转型的影响，我们首先了解数字化行业颠覆的一个实例，然后介绍我们与牛津经济学院共同开展的宏观经济案例研究的成果。


  
2　过往经验：行业颠覆的完整生命周期


  截止到目前，对颠覆力量的预测主要是一种有趣的推测。物联化和数据驱动的转型正在许多行业发生，但这种转型远未完成。为了更好地了解从颠覆、转型到重生这一完整周期究竟如何，我们研究了已经完成整个周期的行业：空运。


  从1953年开始，IBM率先带领全球航空工业的数字化。2起点是半自动化订票引擎（SABRE），这是IBM为美国航空公司创建的全球第一个数字在线订票系统。到20世纪70年代，在线订票系统已经成为标准，世界上几乎每个飞机座位都是实时全球市场的组成部分。3


  然而，当年航空公司在运输市场中所占的份额不高，因为对每架航班来说，价格和班次都是受控的——在美国境内由民用航空局控制，而在全球范围内，通过双边条约网络控制。航空旅行费用高昂，而且严格受控。


  1978年，美国改进了航空运输定价的大量法规基础架构。结果不仅造就了一个自由的航空旅行市场，而且美国也成为最早实现物理资产数字化并且将这些资产放入单个全球在线市场中的市场之一。从美国开始，继而扩展到全球范围，整个航空工业因此实现了根本性的转型。4


  借助自有资产利用率、在线系统的可用资产和日程等详细信息，航空公司首先要做的是提高资产利用率，增加飞机每天的飞行里程，并且制定出售空位的定价体系。除了竞争加剧之外，可预测的结果是产能过剩和价格急速下降（见图3.3）。
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    图3.3 通过数字资产管理，航空旅行费用从1978年解除管制后下降了一半

  


  的确，航空旅行的价格比解除管制前降低了近一半，同时，行业规模显著增大，运行效率更高。在20世纪70年代，典型的工业负荷系数仅为55%-60%，飞机平均每天的飞行时间为6-7小时。如今，大多数航班上座率平均达到近85%-90%，而最高效的航空公司的飞机每天运行14个小时。5


  消费者和与航空公司相关的行业从这种转型中获得了巨大的收益。航空公司却在挣扎求生。美国几乎每个大型航空公司都受制于遗留成本——包括限制性劳工协议和利用率低下的基础设施等——被迫开展了至少一次破产重组。从2000到2012年，航空业的投资人共损失了440亿美元（见图3.4）。6
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    图3.4 航空公司从2000年起经历了多次破产

  


  随着航空公司纷纷破产，管理这些复杂在线市场的企业获利显著。在1999年从美国航空公司分离出来以后，在线订票引擎SABRE的价值超过了其母公司。由于担心SABRE对经销系统的控制为美国航空公司带来不公平的好处，SABRE甚至面临着反托拉斯调查。7


  
    [image: ]

    图3.5 航空工业收入持续增加，航空公司的价值再次超过其经销系统

  


  然而，故事并未结束，随着航空公司纷纷破产，在线市场变得无所不能。如今，美国航空工业从解除管制以来再次实现了持续的巨大获利（见图3.5）。


  航空业50年的转型历程不仅能够证明我们的案例研究对其他行业的适用性，还让我们从中总结出几条可行的策略，帮助企业应对当前物联网所带来的数字化市场转型。


  
3　规划未来的转型：颠覆的三个向量


  物联网转变行业的方式有哪些？为了回答这个问题和其他问题，我们与位于纽约和伦敦的牛津经济研究院共同制定了案例研究宏观经济模型。每个模型的设计都能最好地代表将分析的行业和地区。


  我们的市场转型模型围绕物联网颠覆力量的三个向量而设计：资产市场、风险管理和效率（见图3.6）。8资产市场的创建释放了物理资产的多余产能，并且实现了可用物理资产的即时搜索、使用和支付。信用和风险的彻底重新定价支持以数字方式管理风险和信用评估、虚拟回收和更低的道德风险。运营效率的提高允许在不受监督的情况下使用系统和设备，并且降低交易和营销成本。
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    图3.6 经济模式围绕物联网颠覆的三个向量而形成

  


  在本报告中，我们着重介绍针对三个行业的建模结果：商业不动产、中小企业贷款和农业。尽管模型针对特定行业，但结论具有扩展性。这些模型为数字市场和全新经济价值提供了一致且全球相关的论证，企业必须开始做好应对准备。


  
4　创建资产市场


  20世纪60年代到70年代，航班座位市场的数字化是一项浩大的工程，需要大量的人工干预和数据输入工作，这样才能维护航班座位和飞机起降活动的最新全球纪录。如今，电池驱动的蓝牙信号塔和智能手机可用于所有类型的新市场和资产的物联，而在以前，追踪和管理这些内容过于复杂或昂贵。


  许多行业可以通过数字化和物联化而从以前缺乏流动性的资产中获得价值。通过与牛津经济研究院合作，我们建立了商业不动产行业的模型，用于了解物联网带来的转型。


  拼车服务提高了汽车和车队利用率


  Daimler的moovel GmbH推出了car2go拼车服务、Park2gether平台和moovel智能手机应用。car2go在欧洲和北美洲的26个城市已经推出，用户数量超过800，000人。作为世界上第一个没有固定租赁地点的拼车系统，car2go创造了一个新的市场细分，并且不断扩展到商业车队中，从而提高了车队能力利用率，并降低了成本。Park2gether是另外一个用于寻找和预订城市中停车位的创新解决方案。


  案例研究：商业不动产


  商业不动产是一个极为复杂的行业。这个行业拥有巨大的空间：仅在美国就有120亿平方英尺，但利用率仅为67%；9市场无法做到整体供应；90个城区所占商业不动产高达57亿平方英尺。10规模大的租户统治着市场：占地超过5, 000平方英尺的租户占到所有租赁空间的36%。11对商业办公空间的需求是地理、文化、战略和行业考虑等诸多因素的平衡。例如，美国律师事务所平均每位员工的办公空间是美国呼叫中心员工的4倍，是中国律师平均办公空间的5.5倍。12商业不动产的周转率较高，通常未达到优化状态，而且流动能力差。


  物联网可通过物联化和数字化消除这个市场缺陷。传感器与利用率信息相结合，可通过实现实时发现、可用性和付款而创建流动的市场。例如，随着不动资产实现数字化标记、管理和共享，企业可以建立新的服务和市场，从而在下班后出租空间，并提供会议室作为教室使用。供应商已经实现了这些技术，而且与这些技术相关的数字化市场服务也在快速增加。


  我们采用2014年的办公空间和价格估计数据，对美国商业不动产市场的这种转型的潜力进行了建模。基于IoT技术50%的行为采用率，我们分析了从空置地产、影子空间、旅馆办公空间和“轮用办公桌”（工作场地共享）中释放容量以及延长利用时间的影响。预期的结果是，可用空间增长了39%之多。
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    图3.7 商业不动产实时市场可提高产能，降低不动产价格，并且提高行业的整体获利能力

  


  我们的模型表明，额外39%容量的注入可使每平方英尺的价格降低42%。这种高效的额外空间不能在一夜之间变得可用，而且也不会平均分布。但是，即使少量的空间在上线后也会对定价和市场预期产生巨大影响。随着房地产租价的回落，这个行业和其中的消费者（现有和诱发产生的）将会见证每年1420亿美元的收益。在这种情况下，制造商或出租方不得不奋力抗争，因为与这个新市场同时出现的是低成本的备选办公空间，他们会遭受140亿美元的损失。即使利润池在这一转型过程中发生转变，对行业来说，每年1280亿美元的净收益也会意味着更低的成本和更高的生产力（见图3.7）。


  随着新型商业不动产服务的采用率逐渐提高，而且由于竞争的加剧，消费者的行为可提高价格敏感度并降低利润。我们的模型允许以交互方式探索转型对行业的影响（替代净收益方式）——达到每年960亿美元到1, 540亿美元。


  
5　管理风险


  从物理资产中释放的容量与转型同样具有深远的影响，而这只是行业转型的一部分。另一个具有众多新机遇的领域是信用和风险的精确定价。目前，在许多经济体中，信用的提供和风险的管理是初级业务，就如同报纸和电视时代的广告一样。


  移动电话和物联网促成的物联化和数字化必将带来信用和风险管理方式的革命。设备物联化、数字金钱、GPS日志和社交网络相结合，金融机构能够更准确地了解风险，同时降低回收成本。我们与牛津经济研究院合作，共同研究了物联网对南非SMB信用市场的影响。


  数字验证降低了贷款风险


  Bancoomeva是Coomeva集团下属的金融机构，在向无银行账户的人群发行信贷方面拥有悠久的历史。Bancoomeva主要是一家私人银行业务公司，在哥伦比亚的40个城市建有90个业务处，客户达到300，000人，通过使用数字身份认证，银行的移动贷款销售人员现在都掌握了关于信用历史和贷款行为的可靠数据，这降低了风险，同时提高了业务成功率和客户获得信贷的能力。


  案例研究：南非SMB信用


  南非中小企业（SMB）信用市场是一个非常有意思的案例。南非SMB信用市场非常极端。一个先进的银行系统为大型企业和正式SMB提供信用和其他金融服务。但是，在SMB市场占51%份额的非正式SMB几乎无法获得合理定价的信用，在所有银行贷款中的金额仅占8%。市场失败来自两个方面：金融机构没有提供贷款所需的信用档案，而且没有可靠的合同强化方法。


  物联网可通过提供极细粒度的用户和资产使用数据而帮助避免这些市场失败。金融机构可以更好地了解并量化与非正式SMB相关的风险，而在以前，这些风险的处理非常不透明。资产和设备的远程监控与虚拟禁用有助于改进借款人的行为，并减少贷款拖欠。


  在了解信息不透明对南非非正式信贷市场的影响之后，我们设计了多个场景，以确定物联网技术如何以合理的方式占据非正式SMB信贷市场的50%份额。15为赢得50%的非正式SMB客户而需要采集的信用量在2014年要花费100亿美元。这相当于企业贷款总额增加9%。为降低贷款成本而采取的虚拟执行方法可将贷款利率降低1% （见图3.8）。对于在贷款购买洗衣机和每天花费4个小时辛苦洗衣的洗衣女工来说，得到合理价格的信贷为她提供了一条致富之路。
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    图3.8 通过将设备使用历史转化为信用评级数据，物联网可转变南非的信用和风险定价

  


  随着时间的推移，信贷服务的扩展对于更大范围内的经济繁荣提供了巨大的潜力。通过使用牛津经济研究院的全球经济模型，我们估计，到2020年，即使在隔离环境中，非正式SMB领域的信用注入可将南非GDP提高0.8%。


  
6　通过洞察提高效率


  最后，信息技术远未在所有经济领域产生重大影响。这些领域中不仅有可能创造新市场和更好的风险管理，而且创造全新价值的机会最高。


  过去，非技术密集型行业占美国经济总量的49%。16物联网将为这些行业的信息革命带来好处。通过与牛津经济研究院合作，我们对IT密集度最低的行业领域进行了建模：农业——IT在其所有资金支出中仅占1%。17


  整合的物联网平台提高了农业生产力


  在全世界最富裕的农业地区——加利福尼亚的OnFarm将来自多个合作伙伴的现场和云数据整合到单个基于云的农业信息系统中。OnFarm平台汇总并分析实时数据——从土地湿度数据到天气数据和农作物健康度影像数据——从而实现更好的农业管理。农民通过智能仪表板获得洞察信息，这样能够做出更明智的决策，以提高农业生产力和获利能力。


  案例研究：农业的前沿


  农业是经济的推动力，但这一直是一个充满挑战的行业。我们虽然已经取得了长足的科学进步，仍有许多领域有待深入了解。农作物产量是复杂的生化技术与土地、种子和天气等物理因素在相当长的生长期内交互的结果，而且容易受到不确定变化的影响。在短短两年内，美国平均玉米产量提高了39%，从2012年大旱期间每英亩123蒲式耳增加到2014年的每英亩171蒲式耳。18正如一个车尾帖所说的那样，“农业是合法的赌博”。挑战在于知道做什么、在哪里做以及何时去做。


  物联网是农业领域通过数字化转型应对这一挑战的核心。传感器技术将实时数据收集与准确的位置信息结合在一起，从而更好地将生产决策及农作物产量与环境因素结合在一起。19借助多种物联网技术，包括用于详细监控的田地传感器、用于优化种植和喷灌的物联化农业设备，以及用于大规模监控的遥控飞机，智能变量、因地制宜的耕作方式取代了传统的田地管理模式。这些技术可以使土地得到更密集的种植，使农业管理的整合度更高，从而提高效率，增强生产力。
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    图3.9 通过农业流程的物联化和数字化，物联网可以提高农业生产力

  


  美国相对充足的可耕地使其能够最大限度地提高资本设备的可扩展效率，而非田地的产量。尽管研究表明，北美洲每个工人的农业产量保持全球领先，20但西北欧的每公顷土地生产力比美国高2.25倍，而亚洲高1.72倍。21由于认识到数字化农业有可能实现全球最佳劳动力和土地管理实践带来的好处，我们考察了美国在5年内实现西北欧的最高土地生产力水平所获得的经济价值。通过将土地生产力提高到西北欧的水平，美国的实际GDP增加了2%，这一增长来自农业总增加值（GVA）提高了125%。22这也导致粮食价格下降了6%（见图3.9）。23


  据FAO指出，为了能够在2025年向全球大约85亿人提供粮食，当前的全球粮食产量要翻一番以上。24农业生产流程中每一步的物联化和数字化可为农民及其生态系统合作伙伴带来巨大回报，从而满足日益增长的需求。


  
7　如何为数字化转型做好准备


  沃伦·巴菲特有一句名言：如果一名有远见的资本家曾经出现在Kitty Hawk，他应该把莱特兄弟试飞的飞机射下来，给后辈帮一个大忙 25。他的说法似乎是对飞机业务的准确（也许是悲观）评价：美国整个航空业从1978年以来从未赢利。


  随着其他行业开始经历物联网带来的类似的数字化转型历程，我们可以帮助企业为这种转型做好准备。重要的举措包括：


  评估新型数字市场的机遇


  从航空公司到出租车、宾馆和办公隔间，传统的扩容方式没有被很好地了解。我们的案例研究表明，在物联化之前，固定资产的能力利用率远低于我们的预期，而最终潜力甚至更高。随着我们周围所有事物加入物联网，并且释放巨大的新能力，新市场会随之出现。


  随着这些新市场的演变，资产利用率并非唯一重要的因素，这一点已经显而易见：全新的业务模式才是关键。更高的资产利用率将导致过剩产能而引发价格战。在线市场将比市场的大型参与者更有价值、更强大。现有市场参与者将通过改造而降低成本。随着直接成本处于控制之中，以及资产利用率的优化，市场参与者的注意力将转向削减经销成本和建立直接的客户关系，导致中间商的市场能力化为乌有。


  建议：电子行业主管必须考虑到，物理资产的数字化不仅影响行业厂商，而且会影响产品和服务的体验方式。企业应开始利用物联网的物联化能力，更好地了解资产利用率，并且确定数字市场对于利用率低下的资产所能扮演的角色。电子企业需要将设备与后端系统连接在一起而支持新的市场，从而在物联经济中保持领先——而不仅仅作为参与者。


  分析物联网数据并利用洞察力


  不同行业和经济将体验到物联网带来的不同影响，我们的案例研究已经证实了这一点。物联网将带来增长，但利润池无法得到保障，收益也不能平均分配。但是，在转变我们周围的物理世界的过程中，物联经济将为全球经济带来前所未有的机遇。


  行业增长及转型与获利能力不同。当前的航空业的规模比1978年大好几个数量级。航空旅行业的大幅增长为宾馆、旅游公司、机场和飞机制造商带来了巨大价值，受益的远不止航空公司自身。尽管某些市场参与者将扮演这样的角色，但从宏观经济角度讲，我们在物联网引发的行业转型中都是赢家。


  建议：物联网不再仅仅是设备的物联，而且是使用来自设备的洞察。行业高管必须认识到，设备中产生的物联网数据可提供对于整个价值链的洞察。这场转型中的赢家将使用物联网数据获得深入的个人洞察，并做出实时决策，最终将实时数据和洞察直接整合到业务运营中。在这个过程中，企业必须重新定义如何控制和利用这些数据，在整个系统中安全地提供价值，同时保证隐私。


  开始实现协同价值


  变革的周期不断缩短。尽管尚处于转型初期，但这些行业转型的速度会越来越快。航空业在1960到2010年发生的变化可能会在不到十年内在其他行业中发生。如今，创建完全分布式并且无须交易费用即可安全运行的在线市场能力，将进一步加快这种转型。


  如果消费者引领潮流，企业就一定会跟随。消费者接受在线市场的速度要快得多，他们利用聚合器并且通过新应用和新服务而开展有利的交易。消费者总是抢在企业之前拥抱机遇，因此，无论当前存在哪种消费者市场的服务，企业不久便会采用这些服务。


  建议：企业需要充分抓住物联网行业颠覆带来的机遇。第一步是开展具有明确投资回报的项目——实施资产优化，并且设计出能够利用智能系统的产品和服务。这一转型的领先者将研究使用模式，改进各种方法，并且优化转型流程。


  探索我们的模型资产


  模型资产可从调研登录页面ibm.com/business/value/economyofthings下载。这些资产采用交互方式，允许用户修改模型的输入数据而探索不同的效果。


  
8　如何从物联经济中获利？


  未来十年内将发生大规模物联网转型，各行各业的企业必须做好准备应对转型带来的影响。以下问题帮助各行业高管确定接下来的行动步骤：


  您计划如何利用物联网的物联化能力和实时洞察力管理产品？


  您的物联网设备如何通过更好的资产利用率、风险管理和效率而产生新的价值？


  您的企业如何抢在其他行业参与者之前分析物联网数据，提取洞察并采取行动，从物理资产中获益？


  您如何定义自己在新物联经济时代出现的新市场中的角色？
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第4章　数字运营改变了物理世界——实时洞察如何彻底改造价值链


  作者：Julie Scanio，Karen Butner Dave Lubowe


  数字化运营需要价值链中端到端的实时优化，这样，企业就能够即时地响应“始终在线”的客户和业务伙伴。然而，在过去几年内，大多数供应链主管都是采用“缓兵之计”，并没有实现这一愿景。将供应链数据实时转变为信息是做出业务决策和管理核心目标的关键组件。那么，当前的领导者如何整合端到端流程并且创建顺畅的价值链？


  
1　执行摘要


  2010年，首席供应链官（CSCO）预测，他们的供应链流将在五年内得到优化。1而当五年期限即将到来时，只有少数CSCO能够宣布成功。


  事实上，CSCO角色的范围也在不断变化。目前，无论职务名称如何（CSCO、COO、高级运营副总裁等），高级运营主管都可能负责管理三种主要的运营类型：制造和整体供应链；服务交付，包括现场服务和客户服务；可能包括销售和信息技术在内的相关职能。


  对于当今的新技术，高级运营主管还必须确定数字化运营战略，其中包含物联化供应链——与物联网、云应用、高级分析和实时洞察集成——而所有这些都需要与过去不同的技能集。
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    图4.1 运营主管纷纷努力整合其整个价值链生态系统

  


  在某些领先企业中，高级运营主管都在实施数字化运营战略，包括实时信息与响应。他们采用永久计划、最佳订单和动态分配。通过利用分析和实时优化预测成果，这些领导者能够随着数字化转变物理世界而规定需要采取的措施并且提高运营绩效。


  数字化正快速发展——的确非常快。在2014年的首席供应链官执行报告中，我们通过直接访谈了解到，运营主管纷纷努力整合其整个价值链生态系统并提高可视性。2


  仅22%的受访者表示，他们目前在整个供应链中实现了高效的整合和可视性，但74%的受访者期望在未来2~5年内构建整合的端到端流程，从而实现实时可视性。


  价值链是特定行业中的一组互联的活动，目的是向市场推出有价值的产品或服务。由于主管希望增强自己的价值链中的数据整合和可视化，他们必须同步产品、信息、财务和工作流或流程流。一般情况下，这种优化包括采用分析、建模和其他高级技术获得实时洞察，并采取实时行动。
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    图4.2 大多数主管计划优化价值链流，而只有9%已经这样做

  


  在2010年的调研中，主管预测他们的价值链流将在五年内得到优化。截止到目前，取得成功的企业数量极少——仅9%，比2010年的12%有所降低（见图4.2）。而如今，运营主管的期望比以前更高：目前， 80%的受访者计划在未来2-5年内优化价值链流。


  高级运营主管在整合数据和利用高级分析预测需求方面与其他高级管理人员面临着同样的挑战。据他们估计，从2010年以来，“智能”设备和对象产生的信息量翻了一番以上，但在将所有这些信息汇总成为洞察力并用于预测客户需求和快速响应事件告警方面，他们仍然落后。


  “在未来几年内，最严峻的挑战是利用技术增强整个供应链的可视化，从而实现实时决策。”


  CSCO，新加坡工业品公司


  更重要的是，运营主管仍然在努力确定如何将与客户相关的数据——营销分析、客户反馈、社交网络数据等——整合到价值链流程和产品流程中。他们必须处理日益增多、频次更快、来源更多的数据。他们发现这并非易事。


  在本报告中，我们将说明领先企业如何整合并优化端到端流程，使他们的价值链顺畅地运转。他们的例子表明了如何使用以下方法在新的数字化时代开展运营：


  ·永久计划


  ·最佳订单


  ·动态配送


  这些在数字化运营领域领先的企业给我们带来了什么启示？关键运营信息不能等到下星期才提供给客户和业务伙伴，而是需要明天或者一两个小时后提供。数字化运营需要付出艰苦的努力，但也会带来丰厚的回报。这些努力可能包括更好的客户服务、更少的供应链中断、更高的运营效率、更低的库存量，以及流动资金、现金流和市场份额的改进。


  
2　永久计划：持续规划战略


  销售和运营计划（S&OP）在过去几年内取得了重大进展。S&OP是一种用于同步所有职能的集成化业务管理流程，包括通过更新预测而制定销售、生产、库存、新产品开发和财务计划。计划频率和范围取决于行业的特性。相比稳定的消费产品，短产品生命周期和高需求易变性需要更严格的S&OP计划流程。


  许多公司打算与业务伙伴一同制定更加集成化的计划。有些公司甚至邀请客户讨论计划。但是，S&OP“单一事实版本”仍然基于过去的数据。因此，许多研究参与者转向或者计划转向永久计划模式，这需要利用准确需求信号持续更新S&OP，例如销售点、即时订单和持续补库信号。
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    图4.3 大多数运营主管希望利用实时需求信号应对市场多变性

  


  87%的运营主管计划在未来2-5年内开始使用确切需求信号制定协同S&OP计划，而34%的人已经尝试这一做法（见图4.3）。目前，仅有极少的运营主管掌握了通过整合实时数据而预测需求的能力。在2010年，69%的受访者预计将在未来5年内实施预测需求。但到2014年，仅16%的受访者通过将实时信息与分析相结合而预测需求。


  联合可口可乐瓶装公司（CCBCC）是采用实时信号预测需求的绝好例子。3CCBCC是美国最大的独立可口可乐公司产品装瓶商。公司业务是制造、销售和经销可口可乐产品和其他饮料。制造业务每周7天、每天24小时运行，以满足市场对其产品的巨大需求。


  由于业务规模巨大，CCBCC需要利用精确、最新的需求信息来制造正确数量的正确产品。然而，公司过去依靠销售历史和生产计划制造产品，而不是基于最新消费数据。接下来，公司实施了专业的供应链需求计划应用，通过店面级洞察而预测客户需求。该解决方案提供三项重要优点：更深入的需求洞察，比以前快4倍；生产与需求的更好匹配，降低了超量库存和库存不足的风险；更早的物流计划，从而提高了利润率。


  另一个数字化运营典范是Maruti Suzuki印度公司。4该公司采用先进的统计分析方法更准确地预测需求。作为日本铃木汽车株式会社的子公司，Maruti Suzuki在过去25年时间内一直是印度汽车市场的领导者。为了管理运营复杂性并为业务增长做好准备，公司实施了永久计划、预测和库存优化解决方案，同时考虑了趋势、季节波动、外部事件和需求变化的影响。


  该解决方案可生成生产建议，并且根据库存优化规则和库存策略进行验证（基于价值、数量、需求变化和关键程度）。解决方案支持分布式库存、达到规定阈值时的自动重新订购以及模拟库存对服务等级和成本的影响。永久计划减少了库存量、降低了成本，并且提高了生产效率，可释放更多资源支持未来的增长。


  分析 + 实时信号 = 优化供应链流的永久计划


  这些典范以及各行业的先行者们都实施了将分析与实时需求、供应和运营信号相结合的解决方案。这种能力使企业能够预测需求、监控生产安排、查看各阶段的库存状态，并且更好地满足客户需求。


  这种做法好处多多：更准确地了解需求，而不是依靠预测；了解准确的供应信息，而不是供应商最后的承诺；了解准确的生产和装配状态。由此产生的结果是，处理成本降低，库存成本降低，认清当前以及未来形势，从而根据客户自己的变化预测他们的活动。


  做到以实时需求为驱动力


  评估客户和渠道伙伴的需求信号。摒弃原有方法并向实时环境转移。建立业务规则引擎，用于自动向管理人员发出超限状况提醒。通过移动设备接入实现随时随地通知，在发生重大偏差时立即响应。


  在供应链两端开展协作


  与营销洞察结合，更好地了解客户需求和购买模式。将这些洞察融合到计划和产品生命周期管理流程中。同时与供应商和业务伙伴合作制订客户需求计划，并且将实时可视性用于所有关键计划流程中（例如制造、运输和物流）。


  持续计划


  将计划周期从几星期或几天压缩为持续计划过程。首先在相关利益人可“每周七天、每天24小时”全面接入的环境中实施您的S&OP，以支持实时协作。然后构建一个分析引擎，以产生预测性和规范性商业智能与洞察。


  
3　最佳订单：第一时间做出正确决策


  合作伙伴之间及网络之间的任何供应链交易的核心是“订单”。订单分为许多种：销售订单、生产或制造订单、采购订单和服务订单。通过2014年与运营主管的交流发现，他们希望建立敏捷、随需应变的合作伙伴网络（供应商、服务提供商和其他机构，例如金融或法规机构），这一比例在未来几年将提高148%（见图4.4）。


  “完美订单”的关键绩效指标很容易制定，但并不容易实现。它涉及在正确时间向客户交付具有正确状态和正确价格的正确产品的订单比例。我们认为，完美订单的原理适用于所有类型的订单——另外，当前的订单交易必须实时流动——因此要从“完美”转变为“最佳”。从订单到收款、从订单到付款、按日程安排生产以及按需提供服务的状态必须做到几乎在任何时候都能够查看。我们已看到许多企业在向这一方向努力。
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    图4.4 高级主管希望建立一个合作伙伴网络，将订单状态信息实时整合，从而灵活查看洞察信息，实时调整相关预测和活动

  


  一家飞行器制造商实施了先进的监控和告警工具，将不符合规格的工作单数量减少了65%。最终部件的装配在三天内完成。由于装配流程的错误容忍度为零，任何不符合规范的工作或部件短缺都需要立即修正。


  因此，公司实施了制造绩效分析引擎，以实时监控装配流程的准确编排。预测分析可监控当前的任务和下游活动，目的是执行准时的装配。公司还使用预测分析方法监控部件的正确校准。这一工具从30多个系统中获取工作单状态，同时对8，000多个工作单提供实时仪表板视图，在其全球制造生态系统中实现了更高的协作程度。


  也许最难实现的最佳订单是销售订单。在与消费者接触的行业中，这涉及消费者使用移动设备与好友分享购物和定价决策。在企业对企业的行业环境中，这要求完善协作能力，从而满足客户日益提高的需求，并提供实时的订单状态信息。


  亚洲一家消费电子制造商通过分析和实时运营优化了全球网络。为电话组件提供一个精益的全球供应链，公司必须精确、快速且频繁地平衡组件的供应和生产需求。这需要在组件级别准确地确定全球生产状况，这样，生产经理就可以在现场做出基于事实的明智决策。


  公司实施了基于云的解决方案，管理供应和需求指标以及详细交易，同时评估履行最佳订单的生产和产能要求。核心分析引擎在认知计算环境中处理受资源限制的供应链变量：利用人工智能和机器学习算法感知、预测、推断并做出某种形式的思考。计算机分析备选方案并做出决策，而无须人为干预。这样，公司的准时订单履行率提高了7%。


  IBM透明供应链（TSC）如何运行？


  TSC将我们供应链状态的几乎所有信息和分析集成在一起。它使我们能够更好地与供应商、制造商、业务伙伴、销售团队和客户合作，然后在问题发生时采取更快的修正措施。TSC利用社交、移动、分析和云计算能力，包括以下例子：


  质量预警系统。在上游与我们的供应商合作提供可预测的质量管理。


  关键部件管理工具。着眼于上游，并提供供应保障，以避免制造和装配的中断。


  IBM购买分析工具（iBAT）。着眼于下游，了解流向市场的正确库存量。我们还在自己的制造流程中使用这一工具，将正确数量的部件和配件交给正确的IBM运营部门进行最终装配。实时可视性。查看订单状态、服务等级承诺和成品库存量。提醒。在供应链中通过我们的移动平台发送通知。


  分析 + 实时订单流 = 保证客户忠诚度的最佳订单


  在这些真实例子中，领先企业都创建了最佳订单。他们将包括认知计算能力的分析引擎集成到订单到收款、服务到收款和采购到付款的流程中。这些流程通常为提高效率和效益提供了最大的机会，因为它们对其他业务领域的成本具有重大影响，而且可通过端到端的视图提高生产力。


  为了解实时订单履行情况创建统一的内部视图


  优化整个企业内的订单到收款（OTC）流程，以提高人员利用率、成本效率和数据集成度。审查端到端流程，并且淘汰没有附加值的活动。首先对成本和服务时间进行端到端的OTC绩效评估。接下来，随着这些跨职能流程在不同地区和业务部门间的简化和标准化，利用先进技术——例如流程分析、建模和模拟——在无缝的环境中立即将订单状态从开端传送到最终流程。


  通过集成提供外部订单到收款的可视化


  将企业应用与业务伙伴和供应商集成，提供所有订单到收款、服务到收款和采购到付款流程状态的实时可视化。订单必须同时且即时供企业管理人员、供应商、运输/配送服务提供商和第三方制造商使用。ERP和物流系统包含订单实时的状态信息，当这些信息驻留于基于云的环境中时，即可供所有相关方面立即访问（客户、供应商、物流提供商、管理人员）。


  创建一个有益于实现目标的订单环境


  随着客户和消费者的期望提高，通过衡量和监控客户的接触点而实现最佳的订单体验。从订购到收款交易活动开始，衡量客户视图——而非企业视图——包括正确的时间、正确的产品数量、正确的状态和正确的价格。例如，应严格遵守客户的最初交付日期/时间并且进行衡量，而非调整后的交付时间。这也适用于数量、价格和状况。最佳订单环境的设计旨在通过以一致的方式满足要求而提高客户满意度和忠诚度。创建一个能够持续监控客户满意度指标的客户衡量和监控系统。


  “我们的目标是提供透明性，同时实现个性化的客户体验。”


  美国某运输公司运营主管


  
4　动态配送：资源与交付的自动化调整


  运营并不只是制造产品、协调供应和需求。主管面临着创造企业价值的持续压力。价值网络中的每次交互都为更高效的运营提供了机会。


  在数字化运营时代，运营主管必须实时评估其配送网络在出货和运输流程中的效率。他们也必须在关键点持续优化各渠道的库存，例如进货供应物流。


  我们将此称为动态配送：即根据实时需求信号或者智能手机/平板电脑上的点击操作自动改变产品路线的能力。在2014年的调研中，30%的运营主管表示，他们努力在未来2-5年内在价值网络中实现产品和资产的动态分配和配送（见图4.5）。


  超过一半的受访主管希望在动态采购和分配人才、产品及其他资产方面做得更好。这些能力使企业能够更有效、更直接地处理偏差。例如，在收到来自店内销售点数据的需求信号后，已经在配送途中的商品可以改变路线。客户订单的改变可导致库存的立即重新配送和重新分配。在2014年，30%的受访者都在努力实现这一愿景。大多数（另外55%）将在未来几年实施全球动态配送解决方案。
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    图4.5 动态配送能力在过去4年显著提高

  


  “随着我们将实体网络与数字网络融合在一起，我们必须依靠与合作伙伴协作才能快速响应消费者的需求。”


  美国某零售公司运营主管


  欧洲一家快速发展的中型包装公司Richter & Hess（R&H）通过基于传感器的追踪提高可视化和库存管理能力。5该公司在移动应用中采用分析技术进行实时配送管理。


  R&H公司实施了同类第一个针对中型企业的解决方案，部署了射频识别标签和专业追踪软件进行产品生命周期管理。该解决方案使R&H能够随时随地洞察当前库存水平和库存位置，从而实现库存和业务流程的透明性。主管和客户都可通过Web访问最新的运送信息。


  医药也许是最具挑战性的产品配送场景之一。非洲一家政府机构在全球最偏远的地方交付医药产品和医疗器械。由于不了解配送和储存流程，该机构过去采用推送式供应系统，即根据历史消费情况估计产品需求。没有考虑到的配送挑战包括：洪水、人口特征变化，例如年龄、教育水平和性别、特定疾病的发生频率、季节变化等。


  该机构开发了增强的库存控制系统——用于动态配送——利用了移动能力、集成、分析、预测和优化技术。药品库存和使用情况通过产品代码系统可立即获取。统计需求分析方法经过优化，并且考虑了动态因素，例如准备时间、季节变化和人口特征变化。综合的仪表板可报告使用情况、疫情爆发及其他多种相关信息。该解决方案将货运联系信息的准确性提高了一倍，使库存的收货速度加快了90%，并且将调度和接收药品的时间缩短了50%。最重要的是，药品现在可更快地送到患者手中以挽救生命。6


  分析 + 实时物流追踪 = 履行客户承诺的动态配送


  动态配送支持对客户的承诺，可满足特定的交付时间或窗口要求。它有助于在正确的时间、正确的条件下交付产品。动态配送做法提高了整体效率，减少了不必要的库存和搬运工作。利用分析能力优化全局的物流网络使运输和配送物流工作的成本降低。使用预测分析工具可以确定各种变化对公司巨大运营配送网络中各个要素所产生的财务和环境方面的影响。


  动态配送可提高整体效率，并且降低不必要的库存和处理工作量，同时降低运输和配送物流操作的成本。


  优化您的网络


  动态配送的一个关键组件是优化制造商/装配商、供应商、第三方物流和其他服务提供商组成的网络，从而在多个接触点实现无缝交付。当前市场的复杂性和快速配送需求要求主动且积极的网络优化能力。您需要评估各种折中方案：多种运输模式的库存和成本；以及不同约束条件的配送点，例如时间、燃油、劳动力、能源使用、碳排放等。网络优化不是每几年进行一次“调研”。在当今时代，技术进步可满足不断变化的客户需求，网络必须持续优化。


  实施实时物流运营


  实时物流——整个价值链网络的端到端追踪——并不容易实现。许多公司通过实施云应用而履行“实时承诺”，即动一下手指即可提供产品行踪和交付日程信息。领先实践包括基于Web的连接，同时也包括利用协同和社交应用支持与大量物流合作伙伴的沟通。


  整合动态配送


  提供对实时物流和订单/需求信号的监控，能够改变产品和服务的交付和配送路线——即使已经在途中——同时在价值链的多个配送点自动重新分配库存。将产品行踪信息告知适当方面——通过自动通知、消息和提醒实现。


  
5　加入变革进程：转变运营方式


  在所有行业中，竞争优势的时间窗口持续缩小。在当前的市场中，高级领导者必须努力将数据驱动的洞察转变为有意义的结果。


  真正的实时运营能够为制定公司最重要职能的决策提供信息，包括制造、物流、客户服务和产品生命周期管理。通过实时信息，业务领导者可以更好地管理其核心目标——无论他们关注业务收入、业务增长还是这两个方面都关注——并且进行更好的预测。


  领导者将使用实时模拟和洞察即时地响应所发生的业务变化，同时预测这些变化。如根据新需求改变发货路线，根据预测的天气事件改变供货订单的方向，或者探测关键部件故障和更改物流单或装配点。


  率先向数字化运营投资的领导者将有能力帮助定义新的时代。在这个时代中，实时信息能够增强多方面的能力，包括处理即使最细微的差异，应对最关键的业务挑战，以及提高投资回报。在制定和实施数字—实体运营战略时，您要考虑多个方面。然而，您并非独自前行。


  最后需要分享的统计数据：受访的主管承认，他们缺乏整合的数字—实体战略。他们认为，准确、即时地响应客户需求和业务伙伴要求离不开实时信息——无论何时何地。然而，仅29%的受访者制定了整合战略，而大多数没有数字化战略（见图4.6）。显然，还有许多工作要做，但首先应从精心设计的计划开始。
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    图4.6 主管仍然关注实体运营，而在制定整合的数字化战略方面反应迟缓

  


  同时，需要注意的是，技术（例如分析、物联网或云）的实施并不是改变游戏规则的因素。相反，技术、人员和流程的结合——推动工作在任何地点、任何时间完成——将影响业务流程，改变业务模式，并实现行业转型。


  
6　是否做好准备：您将如何实施数字化运营？


  您将如何利用包含高级分析能力的预测建模方法即时应对运营中断和客户需求变化？


  您如何让运营、财务部门、战略家、业务伙伴和客户参与永久战略计划的制定，即利用实时需求以及供应和运营信号持续更新S&OP？


  您将如何全面实施实时销售、采购、生产和服务订单，从而为应对需求变化而履行最佳的“完美订单”？


  您的配送流程是否具有动态性？您将如何提供全球实时仓库和运输管理，从而根据即时客户需求和购买信号动态地分配和配送产品？


  您计划如何实现移动企业应用，以沟通告警信息和管理仪表板，从而随时随地满足运营需求？


  作者


  Julie Scanio，IBM全球企业咨询服务部数字化运营业务的全球业务顾问。她在运营和供应链管理领域拥有超过15年的丰富经验。她的专业领域从采购转型开始，但逐渐扩展到端到端供应链和运营管理方面。目前，Julie在信息、解决方案和联系方面是IBM和客户的数字化运营事务“万事通”。Julie的联系方式是：jscanio@us.ibm.com


  Karen Butner，IBM商业价值研究院的业务战略和分析数字化运营领导人。Karen经常应邀在国际会议中发表主题演讲，而且其作品在领先的业务和行业期刊中被广泛引用。凭借在战略制定和转型方面30余年的经验，她致力于帮助客户制定和改进议事日程，通过转变客户的全球绩效而创造巨大的价值。Karen的联系方式是：kbutner@us.ibm.com


  Dave Lubowe，IBM全球企业咨询服务部战略与分析事务部的副总裁和合伙人，而且是数字化运营咨询业务的北美地区领导人。Dave拥有30余年的行业和咨询经验，他的主要业务领域是运营管理和大规模转型。他的咨询工作集中在设计、实施、管理和持续改进业务流程。他的联系方式是：dave.lubowe@us.ibm.com


  合作者


  Angela Finley，视觉设计师，IBM商业价值研究院，IBM销售与经销部Joni McDonald，作者和内容战略家，IBM商业价值研究院，IBM销售与经销部
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第5章　新技术，新思维——借助战略性 IT 基础架构，在数字时代赢得竞争


  作者：Doug Brown，Justin Chua，Nate Dyer， Eric Lesser，Jac Eueline Woods


  在不断扩张的数字经济背景下，那些负责信息技术 （IT） 基础架构的主管正在纷纷抢占市场优势。


  这不仅仅是关于技术；今天，IT 领导者的目标是要成为其企业可信赖的服务提供商。要实现这一目标，他们就必须快速创新，交付独特的客户体验并充分利用他们对客户和市场的相关知识。现在，IT 基础架构必须与生态系统合作伙伴紧密联系，对事务处理和分析服务加以提升改进，并基于不断快速变化的业务情况构建灵活的功能。此外，成功与否还取决于企业对其 IT 思维的重新考量，包括如何更好地为技术筹资融资，挖掘创新来源以及为多变的未来做好准备。


  
1　执行摘要


  数字革命的出现将 IT 基础架构对话的本质从技术性转变为战略性。客户要求更高的个性化，而企业需要面对来自从前不相关行业的、新的竞争对手，以及前所未有的创新压力。现在，IT 基础架构对话的内涵不仅仅是“在保持运行的同时降低成本”；它还要求成为企业可信赖的服务提供商。


  新兴的业务功能，如创造差异化客户体验、将客户洞察力融入新产品和服务、实现快速试验等，使得基础架构决策从后台转变为企业业务战略的核心组成部分。随着这些新功能的出现，产生了一系列有关硬件、软件和网络等推动数字转型所必需功能的战略性新选择。


  IBM 商业价值研究院 （IBV） 此前的相关研究强调，七成的企业认为IT 基础架构在推动业务绩效方面扮演着重要的角色。此外，超过 60% 的受访企业寻求在未来 12-18 个月内增加 IT 基础架构投资。1同时，仅有不到 10% 的企业表示，他们做好了充分的准备，可以满足在支持云计算、分析、移动和社交技术方面的数字业务需求。2


  这些因素迫使企业快速采用更加数字化的互动方式。我们发现，企业不仅要转变 IT 基础架构的技术含义，还必须从根本上转变思维模式。企业推行数字转型的同时，还需要哪些核心功能？IT 组织需要哪些思维转变才能顺利度过动荡时期？
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    图5.1 数字经济发展对企业基础架构的影响

  


  为了回答这些问题，我们对世界各地的 15 家公司进行了深度访谈。我们与各种行业负责其企业 IT 基础架构的 IT 主管进行了会谈。这些谈话探索了不断发展的数字经济对其 IT 基础架构的影响以及对其领导力的相关新需求。


  有的公司在数字化道路上大步前进，而有的公司则刚刚起步。但是，所有的公司都意识到，新的数字环境将带来重大的变化：不仅仅影响 IT 基础架构的未来，还影响到 IT 组织对于其自身和未来的思考方式（见图5.2）。
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    图5.2　在寻求升级 IT 基础架构来提高竞争力的同时，企业面临着广泛的挑战

  


  
2　向数字靠拢：改变 IT 基础架构


  保持竞争力的三类必要技术变化（见图5.3）：


  ·支持生态系统整合
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    图5.3　改变 IT 基础架构：关键问题

  


  ·提升事务处理和分析服务


  ·基于不断快速变化的业务情况构建灵活的功能


  支持生态系统整合


  受访企业认为，他们未来的成功取决于其自有的 IT 功能以及与其他 IT 功能连接的能力。过去，企业情愿依赖于自有的内部数据和资源来服务客户。而现在，参与一个或多个生态系统被看作是一种加速创新、降低风险、无需整套内部功能即可为客户提供独特的差异化体验的方法。


  正如 IBV 报告 ——“生态系统新时代：在生态系统环境中重新定义伙伴关系”中所述，生态系统是互相依赖的企业和关系为创造并分配业务价值而组成的复杂网络。3业务生态系统具有相互性和相乘性，可以产生“一加一大于二”的效果。业务生态系统具有广泛性，可能跨多个地区和行业，包括公共和私有机构及消费者。4


  要参与生态系统，企业需要接受大量挑战。正如一个金融服务主管所说：“在你开始向公众开放时，真正的挑战就来了。”


  “在未来，交付独特体验就是一种充分利用更广泛生态系统的能力。”


  IT 执行董事，医疗保健


  企业需要考量：需要共享何种类型的数据并仅向特定人员提供对此类数据的访问。虽然某些数据可以与各种开发者免费分享，但有的数据则必须严格控制在少数可信任的个人手中。验证正在发送的是什么数据及数据发送至何处，对于掌控数据这一重要资产十分重要。


  不同的生态系统成员可能使用各种不同的操作平台，这些平台使得整合极具挑战性。当生态系统中的一个成员决定做出某种需要其他成员也相应进行修改的变更时，即使是操作类似的平台也可能变得十分困难。


  最后，企业需要管理其防火墙外部资源的工作负载需求。预测内部应用的工作负载可能是一项繁重的工作，而评估成千上万个其他用户的需求则更加繁重。当生态系统成员开始依赖其他各方数据的响应性和可靠性，并将其作为面向客户的核心应用的一部分时，这一挑战的严峻程度则更加明显。


  应用编程界面 （API） 正日益成为企业间联系的主要载体。一位旅游服务提供商这样告诉我们：“我们正在构建 API 来支持生态系统的直接连接，并提供增值服务。”


  这些连接可以提供给选定的参与者或公众，并轻松并入外部企业所开发的应用和服务之中。从提出该问题的企业数量来看，在数字经济中，API 在利用内部记录系统的洞察力以及在合作企业之间构建必要“连线”方面，显得至关重要。API 将为新式的创新、跨越传统地域及行业界限的多个来源的功能组合提供动力。


  提升事务处理和分析服务


  IT 基础架构的核心是，在事务发生后对其进行分析，进而从多种类型的数据中快速获得洞察力并据此采取行动的能力。一位金融服务主管将这种重要需求总结为：“处理大量结构化和非结构化数据的能力是我们取得成功的关键。”


  IT 基础架构在大数据管理方面存在诸多挑战，这一点毋庸置疑。大部分企业无法跟上数据吞吐量和处理需求的步伐，他们必须仔细考虑如何满足移动设备等新渠道的数据需求。


  越来越多的企业认识到实时分析作为一种差异化优势的价值所在。例如，体育娱乐公司正在整合实况报道输入、历史元素和爱好者的情绪等，然后在赛事过程中通过屏幕播放比赛内容。这些措施将爱好者的体验提升到了新的高度，使得速度和相关内容的摄入变得更为重要。


  “IT 基础架构对分析的使用十分重要，我们从描述性分析迈入了诊断/规范性分析阶段。


  “这些功能正在帮助我们开始对个别学生的教育计划/路线进行定制。”


  负责人，区域教育系统


  第二个问题是，需要以成本高效、安全的方式进行数据分析。一直以来，分析都是在与数据位置分离的计算环境中进行的。但数据迁移降低了系统性能并带来了安全和稳定性问题。一些公司在全球的各种服务器上存储了多个大型数据集实例；每个实例都增加了安全风险以及数据不一致性、数据复制问题。


  此外，在关键任务应用中的分析使用强调了对于“业务永续”、可用、可访问洞察力的需求。当客户和其他生态系统合作伙伴对系统高度依赖时，必须确保系统的稳定性。


  一位金融服务主管说：“我们需要确保应用能够全年、全天候保持运行，并在保证不离线的情况下部署变更。”不仅仅是企业需要具备事先预测和应对潜在中断的能力，IT 基础架构也必须具有足够的弹性，以便在中断发生时将工作负载迁移至其他环境。


  “我们需要具备处理赛事高峰流量需求的能力，以便为爱好者提供最佳的数字体验。”


  执行技术顾问，体育赛事管理


  基于不断快速变化的业务情况构建灵活的功能


  在一个更加注重以客户为中心的创新环境中运行，企业需要的不仅仅是一个结构完好的 IT 基础架构。企业必须快速适应不断变化的情况——无论是在黑色星期五等一次性事件中创建的，还是在新产品发布的相关重大变化中产生的。若无法实现快速转变来满足这些需求，则将导致收入损失、负面品牌认知、客户迅速转向其他的竞争者。


  对于参与本次调研的多数企业而言，开发可以快速满足内外部客户需求的 IT 基础架构是一项重要主题。不管是长期规划还是近期执行，在各个时间段均是如此。


  在最基本的阶段，IT 基础架构需要解决周期性高峰要求、并对绝大部分时间都处于闲置状态的超额能力的相关成本进行管理。对这些需求激增进行预测是十分困难的，尤其是当运营单位和 IT 基础架构的负责单位之间缺乏协作时更是如此。


  我们的受访者经常提到，由于未事先得知相关的新营销活动或产品发布而意外产生较高的网络和事务处理需求问题。一位运输系统主管说：“由于社交媒体的作用，新的促销活动会迅速传播。某个航空公司派送免费机票，导致我们的系统在没有事先通知的情况下发生了数千万的预定请求流量。”


  即使对 IT 基础架构的需求有一定预测，IT 组织发现他们需要支持的工作负载与应用所在的计算环境之间存在错误匹配。资源密集要求较低的应用经常安装在具有较大计算能力的系统之上——这无疑妨碍了企业整体系统容量的最佳利用。更严重的是，由于新功能和服务的上线，工作负载要求也随着时间而改变。例如，随着企业从少数、大型的整体服务转化为多个、小型的微服务，对动态平衡计算资源的需求持续增加。


  我们还发现，企业是如何通过允许终端用户借助标准自助环境建立自己的基础架构环境来提高灵活性的。通过自动化用户建立开发和测试环境的流程，IT 组织帮助用户更轻松地创建应用并快速测试新的构想和概念。


  然而，轻松的自助服务带来了管理所有新托管程序生命周期的需求。一位医疗保健主管表示，通过增加自助服务功能将 IT 基础架构的服务准备时间从数周减至数小时后，“我们现在有 1, 500 台虚拟机正在工作。而在过去，我们都没有什么设备超过 1, 500 台的”。


  
3　不只是技术：改变 IT 组织的思维


  在数字经济迫使企业重新考量其底层 IT 基础架构技术的同时，我们的访谈也清楚地表明，IT 组织必须改变他们现有的思维。“思维”涉及方方面面，从资金来源到企业结构、治理和衡量系统。除了简单地决定应用是在云端还是在内部解决方案中运行之外，IT 组织必须了解其对于在产业整合时代增加价值的意义、缩短产品生命周期的影响以及对于错失下一轮增长的担忧。
[image: 图像]

  从我们的讨论中，得出了对于改变 IT 组织现有模式的三大目标（见图5.4）：
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    图5.4　改变 IT思维：关键问题

  


  ·评估所有财务选项及影响


  ·从防火墙内外部同时开展创新


  ·授权组织利用颠覆性变革


  评估所有财务选项及影响


  由于 IT 预算压力巨大，投资新技术可能十分困难。管理现在庞大而动态的环境，其成本对于 IT 主管们而言，是一项沉重的负担。“最大化”现有的计算资源通常意味着避免（或至少是推迟）又一次升级、又一个服务器或数据中心。


  “capex 和 opex 模型之间的权衡需要符合相关业务战略。”


  AVP，IT 工程，保险公司


  数字经济迫使企业更有创造性地根据业务收益调整成本，改善回收期和现金流，缩短创新周期以推动企业增长。IT 组织需要更灵敏地了解其财务选项与资金限制的关系，因而必须对这些不同模型的影响进行评估。


  云计算帮助企业在不大幅增加投资的情况下提高现有 IT 资产的整体利用率。其他效用模型，如按次付费和软件即服务，也对 IT 资产在未来的管理产生了影响。随着时间的推移，分散化投资常常可以马上缓解现金流问题。结果，这些新模型引发了有关管理各种费用模型的讨论，即资本支出（capex）与运营支出（opex）。因此，最为关键的是，企业在项目一开始便讨论好资金问题。


  然而，事实上我们发现很多企业仍然在采购周期的晚期才进行这些艰难的讨论，而此时可供选择的选项少之又少。此外，管理 IT 开支的财务制度和程序没有紧跟技术变化的步伐。对于在政府监管之下的公用事业而言，IT 支出按照先前资本支出的固定比例计算，导致其难以转向更灵活、多变的计算模型。因此，相关团队需要通过其他方法来将这些成本作为资本费用进行管理，同时提供必要的组织灵活性。


  即使在非监管环境中，内部财务规程和控制可能也无法充分考虑到有关新技术使用的变化。一位娱乐业主管说：“我们公司缺乏资本支出但不缺乏运营支出。我们正在转向 opex 模型，但我们的财务团队跟不上变化的步伐。他们认为不断攀升的运营支出是一个大问题，但并没有意识到资本支出在逐步缩减这一事实。”


  一位医疗保健提供商也表示：“所有财务控制仍以资本支出为基础，不打破内部指导方针和报告结构，财务就不能支持资本支出向运营支出的重新分配。例如存在 IRS（税务代理）限制，包括非营利性组织防止他们将资本支出和运营支出从一个部门转向另一个部门的根本问题。”单独来看，其中的每个示例均可以视作孤立的情况；总体来看，这些示例强调了企业必须能够更好地协调 IT 运营与业务目标和财务目标的一致性。


  企业转向新技术环境时，现有 IT 资产的处置也可能没有得到充分利用。这些资产可能具有大量的剩余价值 —— 而这些价值可应用于新的IT 资产，用以加速企业的数字转型。企业积极地实现 capex 和 opex 模型的平衡时，他们必须对之前的投资加以充分利用。


  从防火墙内外部同时开展创新


  数字化正在改变创新的本质。随着使用数字功能来创造传统产品和服务，数据成为一种可交易的资产。随着新业务模式重新定义产业平台，IT 基础架构将不仅仅是后台服务；它将成为企业未来的试验场。


  这对于 IT 基础架构专业人士的影响是巨大的。举例来说，企业除了考虑将 IT 基础架构作为传统运营的平台之外，还需要考虑如何将其用作创新的催化剂。这包括：为创新者提供有关如何充分利用不同的基础架构模型方面的指导；识别潜在的供应商和工具；在创新团队中安插基础架构专家。随着数据科学家在企业创新中扮演越来越重要的角色，他们需要与能够构建理想的分析处理环境的基础架构专家直接展开合作，创建一种新型的、重要的业务与 IT 间合作关系。


  “没有人可以事事亲为或精通一切。我们需要合作伙伴。”


  企业销售业务高级经理，电信公司


  企业需要与合作伙伴进行联系，以交付服务。他们需要更密切的合作来整合洞察力，创造新的业务价值来源。总之，我们的研究参与者强调了从企业外部带来新构想的需求。请考虑下面三段引自不同产业的讲话：


  “随着数字化的出现，合作伙伴为您创建全天候环境变得更为可行和普遍，您不再需要亲自在内部完成这些工作。”


  ——CIO，消费产品公司“您不可能将所有开发活动保持在自己的界限范围内。您可以让贵企业外部的社区参与进来，充分利用外部的创新。”


  ——IT 执行董事，医疗保健提供商


  “在当今世界，我们都需要合作伙伴——你不可能所有的事情都亲力亲为。”


  ——负责人，区域教育系统


  这种对于更紧密融合的需求不仅对基础架构有一定的技术影响，它还引发了有关生态系统合作伙伴协作、知识产权和安全及隐私的问题。要具备这些跨组织的能力，无论其涉及外部基础架构提供商、业务合作伙伴或公众，都需要 IT 基础架构专业人士找到新的着力点。


  授权组织利用颠覆性变革


  要实现向数字竞争力的转变，企业需要考量：需做出何种改变、如何创造出一种文化，去欢迎不可预知的业务环境带来的持续变化。我们的受访者都不认为 IT 格局变化的速度或影响有减缓之势。接受访谈的 IT主管并没有过分关注对当今需求的管理，也都不确定未来的发展。一位主管告诉我们：“当我们成功实现转型，我们将会战胜一切未知。并不是人人都会适应这种方法，但为应对快速变化我们必须如此。”


  “接受持续变化的文化。欢迎新世界的到来，而不是与之抗衡。”


  CIO，消费产品


  要做到这点，IT 组织需要提供一定“空间”（物理空间、虚拟空间，或这二者的组合），供团队成员使用新的工具和方法进行实验。多家公司告诉我们，IT 基础架构领域特定研发团队的使用以及有关“现在”与“未来”项目的描述，为他们提供了在不偏离日常基础架构和数据中心要求的前提下对新技术进行测试的机会。


  受访者还强调，IT 组织需要重新思考其人力资本战略，以培养适应性更强的服务型员工。一位主管表示：“我们正致力于转变我们的人才培养模式，从培养骨干工程师转变为培养服务提供者。”一些人士指出劳动力的迁移引发了双重需求：保留在维护传统系统方面经验丰富的老员工的相关知识；吸引和培养具有云和大数据技术知识的千禧一代。
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第6章　数字化革新——重新思考数字化时代的制造业


  作者：Karen Butner，Dave Lubowe


  数字化时代激发了对制造业及其运营的全新思考。新兴经济中劳动力报酬的变化以及与物流和能源成本相关的挑战影响着全球的生产和相关的配送决策。包括大数据和分析、物联网（IoT）、机器人和增量制造在内的重大技术进步正改变着全球制造业的能力和价值主张。为应对这些变化，制造业及其运营需要进行数字化变革：必须重新设计和改造价值链，必须留住员工——而且要快速实现变革。


  
1　执行摘要


  20世纪90年代以来，许多采购和制造决策都基于这样的认知：亚洲（尤其是中国）、东欧和拉丁美洲是成本较低的地区，而美国、西欧和日本是成本较高的地区。然而，这种观点日渐过时。薪资、运输和配送成本、生产力和能源可用性的变化正在颠覆传统认知——从何处采购、在何处生产以及如何将产品推向市场。必须先分析总交付成本而后再确定供应、制造和装配业务在全球范围内的最佳地点。


  与此同时，数字化制造和运营时代已经到来，并且仍在飞速发展。在大数据和分析、云、物联网（IoT）、机器人和增量制造等领域的技术进步和增长正迅速改变着行业动态。由于制造业变得越来越知识密集型，这些技术在供应、支持和服务制造业的相关行业中激起了巨大的连锁反应，这些相关行业的工作性质开始发生转变。
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    6.1 数字化时代激发对制造业的全新思考

  


  在数字化运营时代，以前由人创造的信息越来越多地由机器和物体生成——产生自传感器、RFID标签、仪表、制动器、GPS等。库存会自行清点。集装箱可以检测其中的内容。制造装配将采用机器人技术，并且自动进行分析。整个价值链将实现互联——不仅仅是客户、供应商和信息，还包括部件、产品和用于监控价值链的其他智能对象。全面的连接将使全球网络做到实时规划和决策。


  此外，先进的分析和建模将帮助决策者根据极其复杂且动态的一组风险和制约因素评估备选方案。智慧的系统将自动做出某些决策，从而提高响应能力，并降低对人为干预的需求。


  为了在数字化时代实现兴旺发展，我们建议制造商基于当前不断变化的成本动态重新设计价值链，并且利用新时代的技术使其价值链更加物联化和智能化。为此，企业在向数字化演进的同时，还要准备好满足不断变化的人才需求。


  
2　全球制造业不断变化的经济特征


  许多企业已经发现，制造业务就近客户市场在当前具有重大意义。企业决策者知道，他们越来越需要调整制造活动，并且重新思考全球价值链，以应对传统外包和生产平台中的运营成本和形势的变化。考虑到中国和其他新兴低成本地区的劳动力成本不断提高、供应链和物流成本高企以及全球各地电力和天然气成本的显著差异，许多企业需要再次迁移制造和生产位置。1


  许多劳动力密集型工作正从中国迁往东南亚或新兴的低成本地区。然而，在对运输成本更敏感的行业中，例如消费品和家电，许多企业正在采用“近岸”战略——将制造业务转移到靠近或位于关键市场的地方。这种趋势在针对北美洲市场的墨西哥和美国多个州以及针对欧洲市场的中欧和东欧国家最为明显。2随着中国的劳动力成本飞升，美国和捷克共和国的制造业劳动力成本下降，近岸战略的优势进一步增强了。3


  薪资、劳动力产能、能源成本和汇率的快速变化推动了相关制造成本结构的彻底改变。企业在重新评估和调整其全球采购网络和生产规模时，必须根据总交付成本和服务水平评估其生产地点。尽管直接制造成本在某些经济体可能更低，但企业有必要考虑多层价值链，包括部件和材料供应、装配、包装要求及附加的运输和物流成本。另外需要考虑的是更广泛的全球价值链的隐含成本，例如推向市场的速度、更高的敏捷性，以及为特定市场细分定制更强产品和服务的能力。


  实现数字化：轮胎制造商


  为了在数字化运营时代更好地开展竞争，欧洲一家知名轮胎制造商需要重新设计其供应网络和生产流程。轮胎制造需要使用多种原材料，包括化学品、橡胶、金属和织物，而且在这个复杂的流程中，生产出每件最终产品需要几百个步骤。有些轮胎部件从全球有限的几家供应商采购，需要很长的准备期才能交货。


  该制造商实施了全面的预测、生产规划和制造执行解决方案，以管理公司不同的产品系列。新解决方案获取了影响分配和容量计划的1000万个数据元素，包括各个工厂、供应商、机器、产品相关数据和员工数据；通过将数据集中在一起而支持全球组织中的协同和迭代规划流程；并且在工厂层面采用基于场景的分析进行容量计划，并预测潜在的瓶颈。


  
3　数字化革新的支撑技术


  大数据和分析、云、物联网（IoT）、机器人和增量制造等领域的持续进步为提高效率和优化制造流程提供了新的机遇，并且对全球价值链产生了巨大的影响（见图6.2）。这些技术有助于减少劳动力，帮助区域化和地方化变得更加经济，并且提高各级的客户服务和生产力水平。
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    图6.2 数字化制造技术 4

  


  大数据、分析与云


  在2014年对制造商的调研中，几乎一半的受访者指出，大数据和分析将对企业的表现产生重大影响，而超过70%的受访者预计，技术将改变未来的制造业务运营管理方式。5运营主管认识到，实时收集并分析价值链所有方面数据的能力，可能比以前的交易型、特定情况下的数据收集和分析功能更加强大。


  运营分析几乎适用于每个运营流程，包括网络优化、实时事件管理，并跨越所有时间边界。分析可增强制造能力，从而无须人员干预即可做出存货和生产决策，并且也帮助确定重复缺陷或重复延迟交货的根本原因。


  总体来讲，受到云计算、移动性、数据存储和安全管理等领域中技术进步的推动，分析能力的成熟度日益提高，并且毫无疑问地影响运营分析技术的采用。借助来自整个价值链的历史和实时数据，领导者可以做出更及时、更具洞察力的决策，并且优化价值链，从而更有效地利用资源为其客户提供最优秀的产品和服务。


  支持大数据和分析创新的是云计算。云计算可帮助企业每天从交易、社交网络和移动应用收集的海量数据中获得更多洞察。云计算的适应性为部署新的分析、社交和移动解决方案以及与合作伙伴和客户共享数据提供了基础。通过使企业能够快速调整流程、产品和服务，以满足客户、员工和合作伙伴日益变化的需求，云计算可帮助制造商缩短创新、原型设计和上市时间周期。6


  “在数百亿个设备组成的物联网中，互联和智能化是提供更好产品和体验的途径，而不是终点。”8


  物联网


  互联网的早期阶段包括人与静态信息的连接，而最近，互联网则发展到了人与人的连接。如今，互联网持续演进，将人与物、物与物连接在一起，所有这些都通过与芯片、传感器和制动器互联，能够感知、捕获、交流并主动响应所有类型数据的数十亿个智能设备而实时实现。


  物联网代表了一个演进过程，在这个过程中，对象无须人为干预即可与其他对象交互。基于监控结果的人为决策正在向实时预测洞察和自动化决策转变。随着与互联网连接的设备数量呈指数级增长，企业发送、接收、收集、分析和响应互联设备事件的能力也在提高。
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    图6.3 制造商实施物联网举措的推动因素

  


  制造商出于多种原因纷纷采用物联网（见图6.3）。总体来讲，他们希望实现价值链的物联化——从原材料采购到客户交付，而且在有些情况下还包括已交付项目的维护和服务。


  智能化物联网系统实现了新产品的快速制造、动态响应产品需求，以及通过机器、传感器和控制系统的互联而实现制造生产和供应链网络的实时优化。物联网系统通过预测性维护、统计评估和测量，已经扩展到资产管理领域，从而帮助提高可靠性。智慧的工业管理系统也可以与智能电网集成，实现实时的能源优化。此外，物联网和基于云的GPS解决方案可提高在途货物的洞察能力。这些解决方案使得通过互相“对话”的芯片传输身份、位置、温度、压力和湿度等数据，使追踪单个商品成为可能。7


  将物联网用于预防性维护


  制造并维护价值数百万美元的挖掘设备部件是一项高度专业化且成本高昂的业务，在这个领域中，关键组件的预防性维护可节约数亿美元资金。一家挖掘设备服务提供商希望找到一种数字化解决方案，更快地诊断并纠正设备故障和停机，从而缩短机器的停机时间。


  该公司实施了一种解决方案，用于收集并整合来自数百个机器传感器的数千个数据点，然后分析汇总的数据，以确定机器的健康状况。提醒和优化的服务建议发送到现场技术员的平板电脑上，帮助预防费用高昂的设备故障。此外，将汇总的数据存储在云中可使现场及服务中心的用户以360度视图了解设备健康状况。


  机器人


  由于在整个价值链不断发现应用机器人的新领域，机器人在制造业中的使用量持续攀升——从生产、仓储、配送到客户交付。机器人可帮助企业以成本高效的方式减少或者消除缺陷，提高生产力并且实现供应链的本地化。作为物联网的组成部分，这些机器人设备通过应用发送并接收信号，从而自适应不断变化的生产和物流环境。尽管某些技术仍在开发中，例如无人驾驶的货车、轮船和飞机，但有些技术目前已经转变了价值链。
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    图6.4 全球工业机器人的年供应量

  


  据国际机器人联盟估计，机器人装机量在2014年增加了15%，并且有望到2017年以每年12%的幅度持续增长（见图6.4）。同时，尽管机器人的主要客户——汽车行业——是这一增长的主要推动力量，但机器人的使用量在其他行业中也开始增长，包括电气/电子、橡胶和塑料、医药、食品饮料以及金属和机械。9


  机器人的使用可在某种程度上降低对劳动力的需求，同时提高重复利用率和质量，从而引发一场全新的转型。劳动力的减少意味着装配任务可以在任何地点进行，不只是在廉价劳动力所在地，更有助于实现生产本地化。


  机器人和库存管理


  从装配线改进到机器人的使用和精益生产方法，汽车制造商一直在寻找降低成本、提高效率和满足不断演变的客户需求的方法。然而，汽车制造商不能单打独斗。他们必须依赖复杂的全球部件供应商网络。另外，这些供应商一般都在努力保持尽可能最低的库存量，同时仍然能够在正确的时间交付正确的部件。


  由于了解到需要对生产、库存和供应链管理进行精准监控，一家部件制造商实施了一种基于云的制造执行系统，用于监测和控制何时将塑料注塑部件插入到装配流程中。该系统自动规划并执行生产安排，从而发挥工厂的生产潜力，使其能够满足客户对于质量和准时交付的期望。该系统采用来自车间机器人的实时输入信息和与操作员双向通信的方式，有助于确保设备的良好运行，以及人员和整个工厂为同一个目标而努力。


  增量制造


  增量制造（通常称为3D打印）包括许多基于多种不同物理机制的技术，其常见特点是从数字模型中生成三维物理对象。由于这个过程具有增材的性质，材料仅在需要时放置，与传统制造技术相比，这种技术可以显著减少材料的浪费。该技术最初用于快速制造原型而进行外形和适合性试验，其应用领域不断向制成品的制造演变。尽管该技术持续进步，但与传统制造方法相比，采用3D打印的制成品数量仍然相对较低。然而，新设计的进步和原材料的可用性使得以经济的方式制造接近最终组件变得更加实际。事实上，IBM商业价值研究院最近的调研指出，在全球范围内，3D打印正在改变产品的设计、生产、运输和消费，使得本地制造成为真正可行的选项（见图6.5）。10


  这些技术的进步将持续影响工作开展和决策制定的方式与地点。这对物联化价值链具有巨大的意义。企业需要重新设想其设备战略、信息技术能力和制造流程，并确定优化系统的最有效干预点。另外，企业必须雇用并留住管理这些干预措施的人才，使这些措施能够在新的形势下良好运行。
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    图6.5 3D打印可能降低制造地点的重要性

  


  
4　数字化革新需要知识型员工


  先进的制造技术通过将工业自动化与信息技术结合在一起，优化了工厂和供应网络的效率、生产力和产量，从而快速地改转全球竞争形势。这些新技术和更多非制造装备、高科技服务、IT支持、大量分析和更高端设备的使用产生了“连锁反应”，可在其他领域中创造数百万个工作岗位。


  了解“连锁反应”


  制造业的倍增效应比其他任何主要经济活动都要大。倍增效应不断扩展，为供应、支持和服务智能制造业的行业间接地创造了工作岗位。11


  智慧的制造中心被各级动态供应商网络、对外支持公司和外部服务机构围绕 ，从而创造出供应、支持和服务这些外围组织所必需的间接岗位。了解这些新的制造生态系统将帮助行业领导者再次展示制造业对于创造工作岗位所起的关键作用。要想在智慧制造的数字化时代运营，企业需要更专业、技能更高的员工，包括维护高度自动化、IT驱动的制造流程的技术员、数据分析员、财务规划师、研发创新人员、物流和运输专业人员、客户服务和技术支持专业人员、法规事务和安全专业人员、建模和模拟专家，共同优化工厂的产出。


  平均来讲，制造业的乘数是1.58，即拥有100人的典型制造厂实际上可提供158个岗位。随着工厂更加先进，乘数也会大大提高。12要雇用并培训正确的人员从帮助行业向前发展，仅仅寻找掌握必要技能的人员执行更传统制造角色（例如工程设计）已经不足应对了。数字时代要求移动、互联且通过云计算开展工作的员工队伍。许多企业在努力寻找开发和运行创新制造工具与系统所必需的技术和管理人才。


  “技术总是随着新技术的变革而过时。过去的创新行业目前纷纷裁员。”13


  教育系统必须不断调整，满足不同行业和地区的这些关键需求。IBM商业价值研究院最近的调研指出，学术领导者了解到他们需要更改教材，以应对新技术导致的颠覆。实际上，73%的学术领导人知道，技术正在颠覆传统教育模式，而56%的教育服务提供商了解到，员工技能跟上技术的快速进步是他们面临的最严峻的挑战之一。14


  显然，通过额外的培训增强员工知识技能非常必要。许多企业还与更广泛的价值链中的合作伙伴联手，以获得数字化革新所需的技能。


  
5　建议


  重新设计您的价值链网络


  对高度物联化和互联化价值链的更深入洞察，可帮助企业识别并消除全球制造和交付瓶颈与质量问题。此外，大数据和分析可用于评估供应、制造和配送方面的大量可选方案——并且随着形势的变化而灵活地重新配置。


  利用数百万个智能对象（IoT）报告行踪、温度波动，甚至失窃或篡改。


  利用整个价值链中的实时连接能力，通过对整个网络的运行进行建模和模拟而做出快速、协调的应对。


  实施智能系统，评估制约因素和备选方案，从而允许决策人员模拟不同的行动路线。


  利用分析知识补充业务知识。首先尝试能够实现数字化运营的新技术。


  跟随数字化潮流重组价值链


  利用机器人和物联网技术实现运营的物联化。传感器、RFID 标签、仪表、制动器、GPS和其他设备及系统将生成更多价值链信息，而这在以前依靠人力是无法做到的。自行报告的船运集装箱、卡车、产品和部件将取代人力追踪和监控。


  与物流和其他业务伙伴一同实现运营的物联化。


  在适当情况下，在您的制造和装配流程中实施增量制造、机器人和物联网技术，实现自动化，提高效率，并降低运营成本。


  将价值链交易与用于制造产品的对象和机械实时互联。


  创新您的价值链，通过互联实现产品和服务的差异化。


  留住员工并与合作伙伴协作


  确保您的员工拥有适合未来制造业需求的必要技能。随着制造工作对分析和技术能力要求的不断提高，寻找正确的人才会是一项挑战。


  指定战略性的员工计划，确定在企业内通过培训建立员工队伍或者在企业外部挖掘人才的要求。


  通过合作伙伴网络补充技能差距，同时优化您的全球人才网络。


  通过快速技能开发计划，为分析人员制定正式的事业路径。


  利用员工分析技术管理人力资本的供应和需求，就如同您利用先进的分析管理有形资产。


  
6　您是否为数字化做好准备？


  实施数字化制造和运营对财务具有重要影响，因为新技术增强了自动化、控制力，从而也提高了质量。在您的企业准备开展数字化革新时，请考虑以下问题：


  根据当前的全球经济框架，您的企业如何重新思考并重新设计采购和制造业务，以及整个价值链网络？在做出这些重要决策或持续寻求低成本劳动力解决方案时，您是否会考虑总体交付成本？


  您如何利用大数据和先进的分析能力对运营颠覆和客户需求的变化做出即时应对？


  您的企业在多大程度上采用特定的数字化运营战略，其中包括新时代技术的部署，例如物联网和机器人？


  您的企业为何不愿意实施最新技术，尤其是能够提高运营效率、改进客户体验并推动创新的技术？如何消除障碍？


  您的企业如何重新配置并留住全球人才资源（企业内部和整个合作伙伴网络），以支持数字化制造和运营？
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第7章　中国制造业走向2025——构建以数据洞察为驱动的新价值网络


  作者：徐习明，李树翀，王瑞，韩谊，詹颖，田轶


  以制造业为核心的实体经济才是保持国家竞争力和经济健康发展的基础——这是世界各国的共识。特别是在经历了2008年全球金融危机之后，实体经济的重要性被重新认知，美国、德国、英国、法国等发达国家相继提出“再工业化”战略。印度等发展中国家也在加快谋划和布局。中国提出了“中国制造2025”战略规划，着力推进制造强国建设。


  
1　执行摘要


  制造业作为全球经济竞争制高点，受到了各国的高度重视。中国于2015年5月出台“中国制造2025”，大力推进由制造大国向制造强国的转变。创新是“中国制造2025” 的核心驱动，未来随着新一代信息技术与制造业的深度融合，制造业生产方式、企业组织、产品模式等都将发生巨大变化。


  中国制造业企业同时面临着内部挑战和外部环境变化的双重压力。从企业内部看，生产成本上升、研发投入不足、生产组织方式较为传统都是目前亟待解决的具体问题。从外部环境看，消费者具有更大的主导权，大数据、云计算、移动、社交化、3D打印、机器人等技术发展将颠覆旧有的制造模式，跨界融合、制造业服务化的趋势也日益显著。
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    图7.1 各国积极部署制造业发展战略

  


  中国制造业正处于变革与转型的十字路口。制造业企业必须高瞻远瞩，主动求变，积极顺应“中国制造2025”战略方向，适应市场环境的具体要求，充分把握新工业时代下信息资源带来的机遇，构建以数据洞察为驱动的新价值网络。


  参与者、产品、生产是价值创造过程中的三个要素。在新价值网络中，它们均被赋予了“智慧的”新内涵，并通过协同互联，形成集制造和服务为一体的全球化价值网络。本文作者针对每个角色的战略重点，以及它们之间的协同互联关系，甄别出企业需要具备的相关核心能力，并运用国内外案例对其进行深入解读。同时，作者还提出了新价值网络参考实施路径，帮助企业根据自身已经具备的能力和战略目标，确定发展和转型的路径。


  
2　“中国制造2025”战略解读


  近年来，中国经济增速逐渐放缓，步入中高速增长新常态。从2010至2014年，中国工业增加值的增速分别为12.6%、10.8%、7.9%、7.6%、7.0%。1（如图7.2） 由于国内资源、环境、成本等多种要素的约束日益趋紧，传统扩张式发展道路越走越窄，只关注产量规模，忽视质量品牌、缺乏技术创新的生产方式已经不能满足消费者对高品质产品的需求。
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    图7.2 2010—2014年我国全部工业增加值及增速

  


  中国制造业规模位列世界第一，门类齐全、体系完整，在支撑中国经济社会发展方面发挥着重要作用。但中国仍处于工业化进程中，制造业与先进国家相比还有较大差距，主要表现在以下方面：制造业大而不强，自主创新能力弱，关键核心技术与高端装备对外依存度高，以企业为主体的制造业创新体系不完善；产品档次不高，缺乏世界知名品牌；资源能源利用率低，环境污染问题较为突出；产业结构不合理，高端装备制造业和生产性服务业发展滞后；信息化水平不高，与工业化融合深度不够；产业国际化程度不高，企业全球化经营能力不足。


  在制造业重新成为全球经济竞争制高点，中国经济逐渐步入中高速增长新常态，中国制造业亟待突破大而不强旧格局的背景下，“中国制造2025”战略应运而生。


  技术不断创新发展，将带动传统制造领域的生产率提高和产品性能提升，以及新材料、新能源、新生物产品、新型高端装备等战略性新兴产业的发展。


  “中国制造2025”主要内容


  “中国制造2025”以促进制造业创新发展为主题，以提质增效为中心，以加快新一代信息技术与制造业融合为主线，以推进智能制造为主攻方向，以满足经济社会发展和国防建设对重大技术装备需求为目标，强化工业基础能力，提高综合集成水平，完善多层次人才体系，促进产业转型升级，实现制造业由大变强的历史跨越。2


  “中国制造2025”核心驱动：创新


  “中国制造2025”提出要实现从“中国制造”向“中国创造”的转变，而“中国创造”的具体体现就是技术创新，它是制造业发展全局的核心。从目前发展现状看，中国普遍存在自主创新能力不足的问题。大中型工业企业研发经费占比不足1%，而美国、日本、德国等发达国家普遍在2%以上；技术对外依存度高达50%以上，95％的高档数控系统，80％的芯片，几乎全部高档液压件、密封件和发动机都依靠进口；科研成果转化率仅为10%左右，远低于发达国家40%的水平。3


  “中国制造2025”核心主线：两化融合


  新一代信息技术的影响正在从价值传递环节向价值创造环节渗透，并正在深度改造传统制造产业。一方面，信息网络技术使不同环节的企业间实现信息共享，能够在全球范围内迅速发现和动态调整合作对象，整合企业间的优势资源，在研发、制造、物流等各产业链环节实现全球分散化生产。另一方面，将互联网思维扩展到工业生产和服务领域，催生了众包设计、个性化定制等新模式，将促进生产者与消费者实时互动，使得企业生产出来的产品不再大量趋同而是更具个性化。加快新一代信息技术与制造业的融合，成为制造业转型升级的关键，也是“中国制造2025”规划中的主线。
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    图7.3 “中国制造2025”十大重点领域

  


  “中国制造2025”明确提出九项任务、十大重点领域、五项工程，大力推进制造强国建设。


  “中国制造2025”趋势分析


  随着新一代信息技术与制造业的深度融合，制造业生产方式、企业组织、产品模式等都将发生巨大变化。


  1. 生产方式趋向智能化、网络化：智能化，主要包括三个方面：一是生产过程将由新型传感器、智能控制系统、机器人、自动化成套生产线组成，“无人工厂”数量将不断增加；二是工业信息系统通过互联网实现互联互通和综合集成，促进机器运行、车间配送、企业生产、市场需求之间的实时信息交互，原材料供应、零部件生产、产品集成组装等全生产过程变得更加精准协同；三是工业云平台、工业大数据等智能分析工具将帮助企业实现更好的决策。网络化，企业将更多地通过网络将产品价值链分解到不同国家的配套协作企业，产品生产过程由全球范围内多个企业高效、快捷合作完成。


  2. 企业组织走向扁平化、虚拟化：扁平化，供应链集成创新、网络营销等新型业态使得每个企业都演化成信息物理系统的一个端点，不同企业的原材料供应、机器运行、产品生产、渠道销售都由网络化系统统一调度和分派，产业链上下游协作日益实时化。虚拟化，协同制造成为重要的生产组织方式，只有运营总部而没有生产车间的虚拟企业开始出现。


  未来，信息技术在制造业的研发设计、生产装备、企业管理、产品流通到营销渠道等各个环节上的应用将进一步得到深化，信息技术与制造业将实现全面融合。


  3. 产品模式转向定制化、服务化：定制化，企业可以根据客户需求及时调整生产工序和工艺，灵活地生产出各种产品。用户下单后，订单送达互联工厂，工厂即开始向模块商下单定制所需模块，通过模块化的拼装，可以实现用户对不同功能的侧重，并且最大限度缩短产品制造所耗时间。服务化，企业将从以传统的产品制造为核心，转向提供具有丰富内涵的产品和服务，直至为顾客提供整体解决方案。


  “中国制造2025”有别于“工业4.0”


  “工业4.0”的核心是智能生产技术和智能生产模式，旨在通过“物联网”和“务（服务）联网”，把产品、机器、资源、人有机联系在一起，推动各环节数据共享，实现产品全生命周期和全制造流程的数字化。4
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    图7.6 “中国制造2025”与“工业4.0”的区别

  


  “工业4.0”的战略要点包括四个方面：建设一个网络、研究两大主题、实现三项集成、实施八项计划。一个网络是指CPS（信息物理系统）网络，即将物理设备连接到互联网上，让物理设备具有计算、通信、精确控制、远程协调和自治等五大功能，从而实现虚拟网络世界和现实物理世界的融合。两大主题是指智能工厂和智能生产。三项集成包括价值链企业间的横向集成，网络化的制造体系形成的纵向集成，以及产品全生命周期和企业价值网络端对端集成。八项计划包括标准化和参考架构、管理复杂系统、工业宽带基础设施、安全和保障、工作的组织和设计、培训和持续的职业发展、监管框架、资源利用效率。


  “工业4.0”主要是聚焦在制造业高端产业和高端环节，而“中国制造2025”是对中国制造业转型升级的整体谋划，不仅提出培育发展新兴产业的路径，同时重视对传统产业进行改造升级。两者在发展基础 5、战略任务、主要举措 6方面均有不同。


  
3　制造业企业的“双重压力”


  企业同时面临着内部挑战和外部环境变化的双重压力。从企业内部看，生产成本上升、研发投入不足、生产组织方式较为传统都是目前亟待解决的具体问题。从外部环境看，消费者、技术、产业形态都在发生颠覆性的变革。


  企业内部挑战日趋严峻


  生产成本上升


  2014年，全国劳动力成本是十年前的2.7倍 ，再加上原材料价格上涨、高能耗成本、高物流成本的影响，我国制造业低成本优势逐步丧失。7优衣库、耐克、富士康等世界知名企业纷纷在东南亚和印度开设新厂，加快撤离中国的步伐。2014年全年，东莞倒闭了428家企业；被称为制造之都，以生产皮鞋、服装、眼镜、打火机文明世界的温州，目前正在经历着制造产业空心化。8


  高端制造业向发达国家回流，低端制造业向东南亚和印度等地区转移，我国本土企业也面临倒闭风险。


  研发投入不足


  2014年我国研发投入在GDP占比为2.1%，与欧美国家3%-3.5%的水平相比还有一定的差距。规模以上企业研发投入在销售收入占比仅为0.9%，低于国外企业2%-3%的水平。9研发投入不足直接导致产品科技含量不高、同质化现象严重。“价格”作为差异化的手段，正在加剧企业间的恶性竞争，“价格战”愈演愈烈。在有限的市场容量下，大量低层次、低技术水平的同质化产品滞压，产能过剩成为普遍现象。


  生产组织方式较为传统


  中国制造企业传统的“以企业为核心组织各类资源”的模式在资源配置、响应速度、调整能力上都难以满足产业链变化的要求。另外，企业传统的刚性制造系统无法准确地生产出消费者所需要的个性化产品；即使能够根据消费者的需求进行生产调整，在这一过程中也将会耗费大量的成本和时间，不能迅速响应市场的变化，高昂的调整成本也将削弱企业的竞争力。


  未来产业链将发生以下两个方向的变革：一是企业地域性的扩张伴随着越来越复杂的合作关系，越来越多的业务需要供应链上的多家企业合作完成；二是分类更细、更加专业化的产品组合以及迅速变化的市场和技术，要求企业在较短时间内以较低成本整合各种资源，具有更强的开放性与灵活度。


  外部市场变化围困制造企业


  消费者变化


  全渠道消费行为：互联网和移动智能终端的发展为消费者提供了跨线上线下渠道的消费体验，实体商店、电视、网店、社交网站都成为消费者的购物通道，随时随地的消费行为越来越普遍。


  技术为消费者赋能，使其拥有更多的话语权和主导权：随着大数据、云计算、社交商务、移动技术等新技术的发展，消费者变得更加“智慧”，并且拥有更大的主导权。消费者决定何时何地怎样进行采购以及何时开始何时结束。


  社交媒体的影响与日俱增：社交媒体提供了产品宣传和信息交流的平台，交易的透明化允许客户在做出购买决定前进行定价、评级、复核并与其他品牌进行比较。


  需要个性化的产品和服务：消费者越来越主动和挑剔，他们对个性化的产品和服务的需求更加强烈，并期望企业去了解他们真实的需求和提供卓越的服务体验。


  客户全方位体验：客户体验贯穿产品全生命周期和全渠道消费行为，每一个互动环节都需要企业为客户提供量身定制的信息与服务，客户忠诚度是通过传递无缝的、持久的、个性化的客户互动来赢得的。


  通过对客户、市场趋势的深入洞察，企业不仅对市场变化迅速做出反应，而且能预测未来行动的效果。


  技术演进


  大数据贯穿产业链始终，是企业的重要的核心资产：工业大数据应用将贯穿设计、制造、营销、服务全过程，成为生产辅助决策的支撑，更成为企业生产的重要生产要素。


  以云为基础架构的主要形态构建起企业信息基础架构的新生态：工业云平台成为新型生产设施，为研发设计、加工制造、经营管理等生产经营活动提供资源支撑和服务保障，工业生产要素实现优化整合和高效配置。


  企业运作模式移动化，更加灵活地适应市场变化：移动设备能够帮助企业组织管理系统中数以亿计的设备和传感器，并与之建立通信，以更加灵活地适应市场变化。


  企业与内部员工和外部消费者的沟通方式全面社交化：通过具有分析能力的企业级社交平台，企业可以整合和分析大量的来自人、设备和传感器的数据，更快、更准确、更容易地做出决定，并调整业务流程。通过对客户、市场趋势的深入洞察，企业不仅对市场变化迅速做出反应，而且能预测未来行动的效果。人力资源部门也可以利用社交网络更好地理解什么对于员工是重要的，什么能够鼓舞他们，以及他们为什么愿意待在一个企业，从而提高员工的忠诚度和交流。


  3D打印重塑产品生产方式，个性化定制和网络化生产大量涌现：3D打印使得虚拟设计、精准制造、数据制造能力大幅提升，它为创客提供了一个开源化的设计平台，通过分享数字桌面工具设计出的新产品或是制作出的模型样品，能够实现产品模块的直接借用以及协同创新。


  机器人促进形成制造业高效化和本地化新格局：机器人降低了企业对劳动力的需求，削弱了生产地点的限制，提高了生产效率，在生产、仓储、配送到客户交付各个环节都得到广泛应用。


  3D打印体现了信息技术与先进材料技术、数字制造技术的密切结合，是我国制造业升级发展的重要方向。10


  产业变革


  信息技术促进产业融合：互联网经济的发展形成了一条以互联网为纽带的产业融合新模式。消费电子与汽车电子生产企业的界限在逐渐弱化，互联网企业也正在向传统行业渗透。


  产业链延伸引发的变革：一是零售业与制造业的跨界融合。零售商掌握着全渠道的消费者数据，能够进行精准的全渠道消费者洞察，进而指导生产；它们通过代工工厂的方式，向产业链上游延伸，整合制造业。二是制造业服务化。制造业服务化是指从制造环节向前端的设计和后端的服务延伸，制造业和服务业的界限变得越来越模糊。


  中国制造业处于变革与转型的十字路口。制造业企业必须高瞻远瞩，主动求变，积极顺应“中国制造2025”战略方向，适应市场环境的具体要求，充分把握新工业时代下信息资源带来的机遇，构建以数据洞察为驱动的新价值网络。


  
4　构建以数据洞察为驱动的新价值网络


  参与者、产品、生产是价值创造过程中的三个要素。在传统价值链下，三者之间缺乏交互作用，联系不紧密，企业以自有资源寻求客户和合作伙伴，以自有生产能力进行模式化产品的制造。在新价值网络下，通过大数据、云计算、物联网、移动互联网等新一代信息技术平台的作用，企业能够获得精准的数据洞察，以此为核心驱动力，改造整个研发、生产、销售等环节，实现参与者、产品和生产的协同互联；同时，数据洞察始终贯穿参与者、产品和生产三个要素，使它们具有智能分析能力和自我优化能力，实现“智慧的参与者”、“智慧的产品”、“智慧的生产”的角色转变（见图7.7）。
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    图7.7 新工业时代下，以数据洞察为驱动的新价值网络

  


  数据洞察作为核心驱动力，始终贯穿整个新价值网络。数据洞察以需求导向、创新驱动、敏捷生产、协同合作的方式贯穿整个新价值网络，实现精准实时响应需求、持续优化产品研发创新、实时指导生产资源配置和决策，以及全球范围内产业链的互联互通（见图7.8）。
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    图7.8 数据洞察贯穿整个新价值网络

  


  解读新价值网络


  智慧的参与者


  参与者是指与生产活动相关的主体，主要包括客户、供应商、经销以及商等合作伙伴。其中客户是指与企业有直接经济关系的个人或企业，供应商是指为企业提供原材料和零部件的上游企业，经销商是指在某一区域和领域只拥有销售或服务的个人或企业。


  新价值网络定义


  通过大数据、云计算、移动互联网、物联网等新技术的共同作用，充分把握新工业时代下信息资源带来的机遇，以数据洞察为核心驱动力，贯穿参与者、产品与生产，实现跨界和全球化互联互通的协同，形成集制造和服务于一体的全球化价值网络。


  在传统价值链下，企业是生产过程的核心，它与供应商、经销商和客户之间以产业链上下游的模式相连接。在新价值网络下，客户需求是生产过程的核心，以此为基础，组织设计公司、供应商、经销商、企业、售后服务机构、金融机构等多方参与者的加入，形成平台式的网络连接模式。


  智慧的参与者主要特点


  ·从“以企业生产为核心组织各类资源”向“以客户需求为核心组织各类资源”转变；


  ·从线性价值传递方式向网状价值交互方式转变；


  ·更多的参与者融入价值创造过程中，且每个参与者的角色更加多样化。


  智慧的产品


  产品是指满足用户需求的物品或服务。其中物品是指通过具体实物体现价值的有形产品，例如汽车、家具、服装等；服务是指以活动形式体现价值的无形产品，例如产品设计、管理咨询等。


  在新价值网络之下，产品呈现智能化、个性化、服务化趋势，产品研发过程更加敏捷化。智能化是指产品具有收集和传输产品生命周期中各种信息的能力；个性化是指产品拥有个性化的外观、功能、材质、大小以及交互界面等；服务化是指产品具有服务功能，并注重用户体验；敏捷化研发是指产品开发采取通用的产品平台、模块和器件，并实行有效的研发管理和跨部门协作。


  智慧的产品主要特点


  ·产品价值主要体现在卓越性和超越客户期待的体验；


  ·产品与用户需求契合度更高，个性化和服务化产品成为主流；


  ·产品研发呈现开源化、集成化、协同化趋势。


  智慧的生产


  生产是指通过生产设备、物流设备、移动端设备等生产工具，以及用于管理和控制生产工具的系统和流程，组织生产的过程。其中生产设备包括成套设备、单台机械等生产用物理设备；物流设备包括用于原材料、零部件和产品运输的物理设备；移动端设备是指手机、PAD、笔记本电脑等，主要用于信息获取和传输；系统和流程包括管理系统、应用软件以及商业智能软件等，具有管理、控制、分析、预测等功能。


  在新价值网络下，智慧的生产主要有三个表现：一是机械自动化程度更高，二是灵活性和可控性更强，三是智能化分析能力更高。机械自动化程度更高，是指工业机器人、高档数控机床、自动化成套设备等智能制造装备逐渐代替传统设备以及劳动力；灵活性和可控性更强，是指设备之间具有信息交互能力，不仅是与客户、供应商以及IT系统进行信息交互，而且可以与传递的对象本身，如货物、零件等实现交互；智能化分析能力更高，是指设备具备分析生产数据的能力，能够通过衡量各种约束条件和选择条件，模拟决策可能带来的结果，并且在不断的学习中逐渐能够无须人工干预自动做出某些决策。


  智慧的生产主要特点


  ·提升效率和控制风险是设备变革的两个驱动因素；


  ·设备与设备之间信息交互程度更高，交互过程更加准确和快捷。


  协同互联


  在新价值网络下，协同互联是指参与者、产品与生产互联互通，实现跨界跨地域的协同，最终达到共生共赢。参与者与产品的联通具体表现形式包括客户直接参与产品设计；产品与生产的联通表现形式包括产品信息直接反映到设备上，设备以此为基础自动进行生产调整；参与者与生产的联通表现形式包括供应商与库存监测设备联通，通过实时跟踪库存变化直接调节供应。


  协同互联是参与者、产品、生产三个要素相互作用产生的增量。它颠覆了三个要素原先缺乏交互的关系，实现了产品全生命周期的信息共享和信息交互。


  协同互联主要特点


  ·在全球范围内实现跨界跨地域的资源配置；


  ·基于大数据分析，直接指导产品的整个设计、研发、生产、销售以及售后服务等流程，实现定制化、柔性化、自动化的生产；


  ·通过产业链互联互通和协同作用，实现业务模式创新及服务转型，最终达到共生共赢。


  
5　创建新价值网络的核心能力


  在新价值网络中，参与者、产品与生产互联互通，实现跨行业跨地域的协同，最终达到共生共赢。这是一个全新的生态系统，“参与者”、“产品”、“生产”均被赋予了“智慧”的新内涵。本节我们针对每个角色的战略重点，以及它们之间的协同互联关系，甄别出企业需要具备的相关核心能力，并运用国内外案例对其进行深入解读。


  智慧的参与者：实现客户需求的精准洞察以及产业链协同合作


  创建智慧的参与者的核心能力包括挖掘消费者需求、进行客户关系管理、实现产业链资源协同。


  挖掘消费者需求：实时收集和监测消费者数据和产品数据，并构建以“大数据平台”和“大数据分析”为主的大数据价值体系，进行高效的大数据管理和精准的大数据分析，实现需求挖掘。


  进行客户关系管理：识别目标人群，在实时洞察客户需求的基础上，设计特定的个性化产品，并通过端到端的客户关系管理、客户数据分析进行商业模式的调整，实现发展和保留客户的目的。


  实现产业链资源协同：以客户需求为核心组织各类资源，将产品设计、研发、原材料供应、生产、物流、销售、维护、保险、金融等各个环节搭建成一个可视化平台，通过数字化管理和协同合作为客户提供产品或服务。


  智慧的参与者战略重点


  智慧的参与者战略重点体现在两个方面，需求洞察和全球化协同合作。其中，需求洞察是指通过对数字化全渠道以及智能终端所采集的数据进行分析，了解客户需求，从而指导产品的设计、研发、生产、销售等。全球化协同合作是指在全球范围内进行产业链上下游资源的优化配置，打通供应商、经销商、客户及其他参与者之间的关系，建立协同合作的运作机制。


  案例：华帝通过数字化全渠道，深入洞察消费者需求


  华帝股份有限公司成立于2001年，主要从事生产和销售整体厨房、燃气具、厨房用品、卫浴产品、家用电器及企业自有资产投资、进出口经营业务。


  厨电行业需要建立完善的消费者需求洞察体系和售后服务系统，以维护持久的客户关系，华帝仅仅基于呼叫中心对已经购买产品的客户群进行分析是有局限性的，它需要扩大消费者的覆盖面和接触点，将已经购买产品的消费者和对产品有兴趣的潜在消费者都纳入到大数据分析体系中，实时跟踪、监测和分析，从而满足消费者个性化的需求。


  华帝主要进行了三方面的改变：一是消费者互动中心的构建，包括和微信、微博等主流社交媒体互动，以及从天猫、京东等主流电商平台获取消费信息，再结合传统的呼叫中心提供的数据，形成一个全渠道的消费者信息和消费者需求的获取；二是改造传统经销商的服务平台，实现渠道库存的透明化以及渠道沟通的高效化，从而使整个供应链体系变得更加敏捷；三是将两者结合，为消费者提供一个量身定制和更了解消费者需求的服务体系。


  案例：富瑞特装通过打造LNG产业物联网平台，实现产业链整合张家港富瑞特种装备股份有限公司成立于2003年，是一家专业从事LNG产业链成套设备供应科技型企业，现已实现了从LNG液化、运输、储存、LNG汽车加气站、LNG车船用供气系统整个产业链的系统设备制造能力。


  作为液化天然气装备制造的龙头企业，富瑞特装拥有极高的市场占有率，在液化天然气产业上下游拥有大量的合作伙伴及客户资源，但传统的经营模式存在信息不对称、产业上下游生产负荷率不稳定、无序竞争等众多问题。富瑞特装需要以全新的方式统一技术创新、设备升级以及有效的营销和合作手段，对产业上下游的数据进行采集和管理，最终实现对信息、交易、定价的全面把控，为产业链的上中下游提供最佳的解决方案。


  富瑞特装将自身在产业链上下游拥有大量的合作伙伴和客户资源，与上海中旖在智慧低碳城市整体解决方案的丰富经验，以及云顶科技在液化天然气产业互联网平台综合运营方面的深刻见解相结合，打造液化天然气产业物联网平台，并通过对物联网大数据进行分析，实现全业务流程各个环节的有效运营和优化，从而制定最明智的决策。


  智慧的产品：形成贯穿产品全生命周期的数据洞察


  创建智慧的产品的核心能力包括建立集成产品研发模式、利用大数据优化研发、提供智能产品、进行产品数据管理。


  建立集成产品研发模式：基于市场需求和有效的投资组合分析，建立跨部门的产品开发团队，采取异步开发模式，以缩短产品上市时间和提高产品利润。


  利用大数据优化研发：在产品使用过程中，对产品数据进行追踪、收集、传输和分析，获取产品使用信息，进而基于对客户真实需求的洞察进行产品下一阶段的改进和优化。


  提供智能产品：将传感器、嵌入式终端系统、智能控制系统、通信技术应用在产品上，使产品能够直接和用户互动。


  进行产品数据管理：通过集成平台来管理所有与产品相关的数据，进而指导核心零部件的挑选、供应商的匹配、研发成本的预测等过程。


  智慧的产品战略重点


  智慧的产品战略重点体现在四个方面：产品研发体系创新、个性化、智能化、品牌管理。其中，产品研发体系创新是指建立企业内部跨部门合作机制，整合企业外部创新资源，以开源化、集成化、协同化的平台实现整个产品研发过程的创新；个性化是指基于对单个客户需求的深入洞察，对产品外形、功能等所做的个性化和定制化的改变；智能化是指将现代通信与信息技术、智能控制技术应用到产品上，使产品具有可识别、可定位、可存储、可通信等特点；品牌管理是指积极开拓国际市场，在从后端走向前端的过程中实现品牌价值。


  案例：通过大数据分析，普惠建立产品引擎管理与性能解决方案普拉特 · 惠特尼集团公司（Pratt & Whitney Group）创建于1925年，是美国最大的航空发动机制造公司之一，也是世界主要的航空燃气涡轮发动机制造商。


  飞机发动机在每次飞行中可产生多达0.5TB的大数据。如何借助预测分析工具，利用海量的数据资源，进行早期预警和故障检测，提高飞机发动机整体健康状况的可见性，为客户提供更加强大的商用引擎性能分析服务，是普惠在大数据时代和“以客户为中心”的业务模式下面临的主要挑战。


  普惠通过对飞机发动机生成的结构化和非结构化数据流进行实时分析，有效地提升对于4000多台在役商用引擎的性能监测能力，精确监测客户引擎现状，从而提前做好规划，优化机队运营，降低客户成本。这将为普惠客户带来更长在役时间，完善当前资产维护提醒功能，并提供更深入的飞行运营数据洞察力。


  案例：惠而浦通过云平台，进行产品数据管理


  惠而浦公司是世界上最大的大型家用电器制造商之一，创立于1911年，业务遍及全球170多个国家和地区，在全球拥有47个生产基地，26个研发中心和4个设计中心。


  作为全球大型家用电器制造商，惠而浦需要一个灵活和可扩展的环境来容纳其电子商务平台，同时存储和利用大量的客户及产品数据。此外，惠而浦需要一个具有庞大容量、分地区运作的全球一体化电子商务平台来支持其现有的产品生命周期管理系统。


  惠而浦利用云平台从内部IT环境向全球一体化的混合云模型过渡，推动电子商务销售、简化订单、降低成本、提高灵活性和加快处理速度。


  智慧的生产：提高生产的智能化和信息化水平


  创建智慧的生产的核心能力包括实现自动化控制、实行生产制造执行管理、进行预测性维护。


  实现自动化控制：在没有人直接参与的情况下，设备能够按照控制装置的指令，自动地按照预定的规律运行。


  实行生产制造执行管理：通过信息传递对从订单下达到产品完成的整个生产过程进行优化管理，包括实时收集生产过程中的数据并进行分析和处理，计划层和控制层信息交互，以及整个车间制造过程的优化。


  进行预测性维护：在产品生产过程中获得数据洞察，发现生产流程中可能存在的风险，通过迅速检测和修复，降低设备和生产线的故障率，提高产品质量。


  智慧的生产战略重点


  智慧的生产战略重点体现在两个方面：智能工厂、智慧的运营。其中，智能工厂是指通过网络化分布式生产设施，完善智能化生产系统，并通过获取和分析实时互通的数据，改善和优化制造工艺过程；智慧的运营是指实时监测和采集运营中的各种参数，并通过大数据、云计算等新一代信息技术，实现自适应和预测等功能。


  案例：中联重科通过信息化建设，实现智能化生产和管理


  中联重科股份有限公司创立于1992年，主要从事建筑工程、能源工程、环境工程、交通工程、农业机械等基础设施建设所需重大高新技术装备的研发制造。目前公司积极推进战略转型，成为集工程机械、环境产业、农业机械和金融服务于一体的全球领先高端装备制造企业。


  自2013年起，在世界经济不景气、国内经济下行的大背景下，中国工程机械行业面临重大挑战，也让中联重科开始关注如何利用“互联网＋”实现商业模式转型。


  中联重科将信息化作为公司的主要战略，积极推进大数据分析、云计算、社交化和移动技术的应用，实现从传统机械企业到信息数字化企业的转型。在主要举措方面，包括：通过ERP系统对生产、采购、销售、物流和财务进行统一管理；打造物联网平台，实现设备数据的收集和经营决策分析；以移动端管理机械设备等。


  案例：IBM通过大数据分析与预测，实现智慧的运营


  IBM创立于1911年，总部在美国，是全球最大的信息技术和业务解决方案公司。


  在产品质量控制方面，传统的方法是把大量的残次品送到实验室进行检查，这样的方法费时费力，准确度也不高。如何以智能的方式找到残次品产生的根源，并指导后续的产品缺陷检测，提高产品质量，是企业面临的挑战。


  IBM Bromont工厂通过对残次品的历史数据的分析，发现了多种残次品的类别并找到了对应的生产工艺上的关系。当有新的残次品出现后，结合生产线的实时数据，仅仅分析少量的残次品就可以发现问题根源和预测可能的影响。这一方法节省了大量的人力物力，可以快速定位并解决问题，保证了生产线的高效运行。


  协同互联：建立全球化互联互通的生态网络


  创建协同互联的核心能力包括：推进客户协同创新、实现全球化整合运营、推动服务型产品的创新与运营。


  推进客户协同创新：通过互联网平台与客户进行在线交流，并为客户赋权，使其直接参与和主导产品设计的过程，从而提高产品与客户需求的契合度，并加快研发速度和创新能力。


  实现全球化整合运营：采取全球整合的多中心发展模式，充分利用全球优势资源，在适宜的地方建立采购、研发、生产、销售、财务、人力资源等中心，构建跨越国家和地区的企业，实现全球产业链的最优配置。


  推动服务型产品的创新与运营：将新一代信息技术与制造业结合，实现产品服务化转型，同时积极拓展服务领域的新兴业务，通过跨界经营满足客户的多样化需求。


  协同互联的战略重点


  协同互联的战略重点体现在两个方面：全球化生态网络、服务型制造。其中，全球化生态网络是指在全球范围内，建立参与者、产品、生产之间互联互通的网络体系，实现超越企业/产业边界的产业链的协同；服务型制造是指围


  绕制造业生产过程中的前端和后端业务，提供专业服务。


  案例：美克美家通过企业内外互联互通，重塑产业生态圈


  美克美家家具连锁有限公司始创于2001年，隶属于美克国际家居用品股份有限公司。目前，美克美家正在转型为多品牌、多渠道和一体化的国际综合家居消费品公司。


  相对板材家具，实木家具的大规模定制更具有挑战性，如何缩短生产周期，降低成本，满足消费者个性化的需求，是美克美家面临的重要挑战。


  美克美家主要从以下几个方面进行改变：一是用机器人等智能设备代替人工劳动，实现自动化生产；二是在包装、组装等环节引入柔性化生产线，以适应大规模定制与个性化定制的需求；三是通过自动化仓库管理系统（WMS）和工厂的自动化物流运输系统实现高效精准的厂内自动化物流输送；四是建立一套连接全渠道营销平台的智能系统，将销售订单自动转化为厂内的生产需求，分解成具体的生产任务；五是通过智能化设计，以数字化和标准化为基础，整合ERP系统和生产执行系统；六是通过顾问式生活方式销售助手、掌上延伸店、消费者自助虚拟店、联合创新办公室、联合市场营销和宣传，为客户提供更好的购物体验。


  案例：福田雷沃重工通过整合国际资源，逐步实现全球化运营


  福田雷沃国际重工股份有限公司成立于1998年，是一家以农业装备、工程机械、车辆、核心零部件、金融为主体业务的大型产业装备制造企业。


  当前，用户对农机装备的需求已经不仅仅关注设备参数与价格，而越来越看重设备的创新性、服务的高效性与个性化。在中国农业现代化及“中国制造2025”大背景下，如何提升研发及生产能力，打造全新营销与售后服务体系，并逐步建立高效的全球化管理模式，是企业在全球化战略布局中的重要挑战。


  福田雷沃重工目前已经在研发创新领域，通过建立海外研发中心，整合国际高端人才和技术资源，形成了全球同步的研发创新体系。未来将实现研发、制造、管理、营销/售后服务四大领域的全面突破，逐步打造适应未来市场需求的全球化运营模式。


  
6　新价值网络参考实施路径


  根据上述分析，我们向企业建议如下新价值网络实施路径（如图7.9）。它将新价值网络的构建过程划分为三个发展阶段，并列举出每个阶段的关键能力特征。企业并非必须逐步顺序实现这三个发展阶段，它们可以根据自身已经具备的能力和战略目标，个性化定制发展的路径，在某些领域实现跨越式发展。
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    图7.9 新价值网络参考实施路径

  


  结语


  数据洞察在捕捉消费者需求、优化产业链资源配置、指导产品研发、进行产品数据管理、构建智能工厂、实现智慧的运营、建立全球化互联互通的生态网络等方面均发挥着重要的作用。企业应将数据洞察贯穿于研发、供应、生产、销售、管理等各个环节，以数据为指导优化经营模式。


  新价值网络的构建是一个长期艰巨的工作。展望未来，任重道远。企业可根据自身发展阶段以及行业特点，选择制定个性化的新价值网络实施路径，最终通过引入客户参与、服务转型及全球化运作，实现商业价值和管理价值的创新。
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第8章　俘获心灵、征服思想、抢占市场份额——互联的保险公司如何提高客户保留率


  作者：Christian Bieck，Lee-Han Tjioe


  由于可用信息极其丰富，保险选项也十分多样，因此，保险公司似乎比以往任何时候都更难与智慧型客户建立联系并留住他们。尽管传统的保险营销渠道仍然奏效，但已不足以确保信任和持久的关系。那么，保险公司还需要什么工具？我们的最新保险研究对 24 个国家和地区的 12, 000 名客户开展了调查，结果显示，若要俘获心灵、征服思想、抢占市场份额，三大要素缺一不可：客户知识、客户价值和客户互动。


  
1　执行摘要


  当前，保险公司运营的环境极富挑战性。在金融方面，保费停滞不前，利率持续走低，很多降低成本的措施已先后出台。另一方面，客户变得越来越明智。客户可找到所需的信息和出价，相比过去能够更自由地更换提供商，而失去这些客户的后果是保险公司无法承担的。


  对于很多保险公司而言，维护客户关系的关键仍在于个人交互，这种交互通过传统分销和服务模式以及相关联的兼职代理人和经纪人来实现。对于某些客户群体而言，由于他们十分青睐于个人交互，因此这种业务模式运作良好。然而，越来越多的客户，尤其是 30 岁以下的年轻客户在某些关键领域持不同意见。尽管他们仍寻求帮助和建议，但却期望在一种整体的全渠道体验情境下进行联络；他们会随时随地以他们所期望的方式进行沟通并搜寻信息。如果代理人可更快速地获得广泛信息，并就具体情况寻访所需专家，那么即使传统客户也将青睐有加。


  保险公司如何才能保留、乃至发展这些迥然不同的客户群体，吸引各种年龄层次的客户？哪些因素可提高保留率和忠诚度？为了探究这些问题，我们对 24 个国家和地区的 12, 000 名保险客户就与保险公司之间的关系开展了调查，调查问题包括受访者认为什么有价值，以及他们期望以何种方式进行交互和获取未来的新服务。


  我们发现，尽管保险公司对如何抵御风险了如指掌，却未能经常与客户建立个人化的互动。尽管保险极其复杂，但客户仍想要参与其中，无论是理性上还是情感上均是如此。一旦保险公司基于这种理解采取行动，客户占有率就将上升。


  
2　流失挑战


  一般来说，获得新客户的成本是保留老客户的4倍。为了扩大市场份额，保险公司需要新客户。但对于资产负债表而言，保留老客户的影响大得多。


  长期以来，保险业未考虑这一问题。在信息高度不对称的前因特网世界，必须有一个守护者来负责有关风险抵御的信息和知识，这就是保险中介人。对于保险公司而言，这个中介人可信赖的个人客户关系便是相当可靠的续约及低客户流失率的保证，保险公司借此留住最可获利的客户。


  数字时代的技术创新改变了这一格局。信息不对称现象正在逐渐消失。尽管很多客户仍就保险事务寻求建议，但数字时代的智慧型客户已无须完全依赖旧时的守护者获取信息。借助快速而无处不在的通信，可迅速发现错误信息，因此，信任被不断侵蚀，即使是对于个人顾问和保险公司的信任也无法抵挡这种侵蚀。


  正如我们的预期，仅有 43% 的受访者大体上信任保险业——自我们在 2007 年开展第一次调查以来，这一数字相当稳定；然而，仅有 37%的受访者非常或极其信任自身的保险公司。大多数客户持中立态度，此外竟然有 16% 的受访者不信任其保险提供商（图8.1）。


  正如我们在之前研究中所发现的那样，在不同的市场和文化中，信任度也迥然不同。例如，仅有 12% 的韩国客户表示信任自身的保险公司，而这一数字在法国是 26%，在美国是 43%，在墨西哥是 51%。


  低信任率必然带来高流失率。尽管 93% 的受访者表示仍然打算在目前的保险公司购买有效期至 2015 年的最新保险，但在这些客户中，近三分之一的客户在购买此次保险之前已经更换了保险公司。为什么？最普遍的原因是（41% 的受访者）之前的保险公司无法满足他们不断变化的需求（见图8.2）。
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    图8.1 传统保险营销渠道已不足以确保信任和持久的关系
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    图8.2　客户为何更换保险公司

  


  客户越来越明智、信息不对称性持续下降。保险市场的新进入者和非传统进入者正在利用数字技术所带来的机遇。例如，Google 最近推出了一个针对加州和美国其他地区的保险比较站点。这对在线保险公司和传统提供商均构成了现实的威胁，这种威胁并非源自比较选项本身，而是因为 Google 通过每个个体的上网习惯收集了大量相关的个人信息，由此可支持更好的个性化和更高价值的出价。


  
3　客户保留的三种维度


  为了增强信任，提高客户保留率，以期同时提高营收和利润，保险公司应该做些什么？我们的调查结果指明了三个行动步骤：


  ·更好地了解您的客户。客户行为受体验和潜在心理因素的影响。保险公司必须更好地认识和了解客户，不仅局限于目标组，还应具体到个人。此外，他们还必须让客户从理性上和情感上参与其中。


  ·为客户提供价值。尽管是老生常谈，但保险公司真正需要为客户提供的是强大而个性化的价值主张。价值不仅限于价格，它还包含很多因素，如质量、品牌和透明度等。


  ·跨越多个访问点与客户深入互动。随着千禧一代成为保险市场的目标对象，访问速度和宽度的重要性远超以往。保险公司必须尽可能广泛地与客户互动，从一个极端的面对面互动，一直延伸至数字互动模式，如物联网所助推的互动模型。


  
4　更好地了解您的客户


  客户感知和行为


  自从网络可用于购置货物和服务以来，围绕价格的讨论就从未停止过。理论上，保险产品极易进行比较，难道不应该是最便宜的产品胜出吗？


  这种观点的前提是，除了价格，其他所有因素都完全一致。如果真是如此，那么价格确实将成为唯一的决定因素。然而实际上，价格之外的其他一切因素都不可能完全一致。保险是建立在信任基础上的产品，感知在其中的作用非常重要。感知及由此产生的客户行为来源于单个客户的态度和体验。以个人为基础了解客户有助于保险公司以“适当的方式”进行沟通，从而为客户度身打造这些体验。


  为了根据受访者的态度对其进行分类，我们采用了与之前研究同样的心理分段（见图8.3）。1
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    图8.3　了解客户始于了解其心理类型

  


  保险是建立在信任基础上的产品，感知在其中扮演了重要角色。


  万全之策实难寻


  总的来说，受访者表示，最重要的三大保留因素是价格（63%）、服务质量（61%）和过往体验（33%），这也使得价格再次成为了主要决定因素。然而，细观不同的细分市场可描绘一幅更为多样化的画面：对于要求苛刻的支持寻求者而言，质量是迄今为止最重要的因素（74%），而忠贞不二的质量寻求者在更换提供商时比其他受访者都更看重过往体验（43%）。


  假设保险公司将以上所有客户群确定为市场目标，就需要不同的客户沟通选项，因为每个客户群都需要根据其特定偏好量身打造的方法（见图8.4）。该图显示了千禧一代最受欢迎的三种客户群中最常用的五种保险搜索选项，而千禧一代代表了未来的客户。2


  
    [image: ]

    图8.4　处于不同心理分段的客户具有截然不同的沟通偏好

  


  情感参与的力量


  我们的数据显示，适当的客户沟通可引发积极的连锁反应。首先，它增加了此种类型交互的使用。客户以更积极的视角看待交互，最终提高对于提供商的情感参与，即我们的研究标题“内心份额”。最后，情感参与和客户忠诚度紧密相关，因此，将参与度从中等提至高等可对忠诚度产生巨大影响（见图8.5）。


  沟通和提升参与度的正确方式是什么？如图8.4 所示，答案是“视情况而定”，因此并无一种适用于所有客户的万全之策。然而，借助当前的技术，特别是社交媒体分析技术，保险公司可提高客户的参与度。


  借助这一工具，提供商可“倾听”不同的在线来源，了解客户找到他们的方式并发现其中的趋势，同时快速将这些了解与特定行为联系起来。他们可将社交媒体分析的发现与心理分段以及单个客户在分段内的位置结合起来；后者通过更为传统的客户分析获得。借助该客户视图，保险公司甚至可超越兼职代理人常具有的个性化知识：客户需要与需求发生变化后，他们在社交渠道明确发声，由此，保险公司可获知变化并以近乎实时的方式开展应对措施。
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    图8.5　如果客户的参与度很高，就倾向于更忠诚

  


  社交媒体分析


  社交媒体分析是一套工具，保险公司可借此分析实际或潜在客户通过社交媒体表达的主题和构想。这种分析可在单个客户的基础上展开，也可以客户组为基础进行。借助社交媒体分析，保险公司可利用预测能力来确定整体或单个客户的态度和行为模式，从而识别新机遇。


  
5　建议：了解您的客户


  了解客户的价值和行为。从可用的数据源开始采取行动。借助非结构化数据，如通过呼叫中心收集的数据和书面资料等，从传统的后端系统中增加结构化数据。借助这些数据，您可推断出有效的模式，得出基于行为的客户分段。


  介入积极对话，建立有效的关系。借助社交媒体分析和社交网络对话增加客户接触点。借助已获得的关于客户所想、所需的知识，维持间歇性对话，随时为客户提供帮助。


  场景 1


  虚构公司 OpenInsurance 的客户 Bill 曾发生车祸。进行成本估算后，他拨打了 OpenInsurance 的电话。该公司的客户分析将 Bill标记为高度可信赖。呼叫中心代理人 Mary 让其发送成本估算的快照；她为 Bill 预定了一辆租用车辆，以供车辆维修期间使用，并立即启动了付款处理流程。与此同时，后台也在开展进一步的分析，了解社交媒体及其他来源对事故参与者的言论，以确定是否存在意见分歧。随后，一切都一目了然。


  构建一种环境，让数据共享为客户和保险公司提供互惠的结果。透明度是一个关键因素。创建并公布“客户数据政策”，阐明您将在何时以何种方式使用直接共享或通过“大数据收集”等方式生成的数据，以及客户如何从中受益。使用共享数据创建额外的客户价值，这将在下一部分详细论述。


  
6　为客户提供价值


  客户价值可提高客户忠诚度，这不难理解。所谓客户价值，就是客户从其与保险公司的关系中获得的价值。在之前的调查中，我们将客户价值定义为积极响应不断变化的客户需求。3保险公司如何才能借助这些知识了解哪些价值驱动因素会影响客户保留率？


  公允区
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    图8.6　与价格太高一样，价格太低也不利于保持忠诚度

  


  我们将要讨论的第一个客户价值要素就是价格。对于大多数受访者而言，保费绝对水平的重要性不及个体对于价格公允性的感知。价格过低同价格过高一样，都对忠诚度具有负面影响（见图8.6）。这意味着，如果价格对于客户而言恰如其分，那么该客户在指定年度内更换提供商的可能性将降低两到三成。此外，保费的公允性也是一个情感要素，保险公司必须严阵以待，避免失误（在此方面，社交媒体分析等工具将有所裨益）。


  比起对价格心怀不满的客户，对当前所接受的价格满意的客户保持“高”忠诚度的可能性高 20 倍。


  品牌的力量是什么


  我们探讨的第二个价值因素是品牌。好品牌对客户保留的价值是多少？我们的数据表明，这一因素的价值被高估了。调查中，仅有 21% 的受访者将“声誉”视为导致他们留在现有保险公司的因素之一。品牌仍然是保险公司隐性的价值驱动因素吗？


  我们近期的一项消费品行业研究“品牌热衷度：不止是忠诚度”显示，品牌意识和品牌忠诚度正在不断发生变化，而我们的数据也印证了这些发现。4仅 12% 的受访者具有较高的品牌意识，他们是保险业中唯一对忠诚度具有重大影响的群体（见图8.7）。


  
    [image: ]

    图8.7　声誉和品牌仅对高层客户产生影响

  


  这表示，额外的品牌投资只能产生有限的忠诚度回报；只有得到少数具有品牌意识的客户的支持，优秀品牌才会有意义。客户向具有“较高”品牌意识群体的转变可能很难实现。


  那么，那些大部分已具有强势品牌的保险公司应如何发挥品牌意识的优势？我们建议采用“品牌热衷度”这一概念。品牌热衷度受客户互动水平的影响，且有助于提升对保险公司的感情投入，即我们所说的“内心份额”。在后续部分中我们将对客户互动水平进行探讨。


  车载信息服务


  车载信息服务是一种通过传感器收集信息并向外部系统无线传输信息的技术。传感器可内置在任何设备之中：汽车、家用电器、可穿戴设备、衣物、医疗设备，甚至假肢。通过使用车载信息服务，保险公司可以构建个性化产品，并根据实际使用和行为设定期限，甚至保费。


  透明，但不复杂


  最后同样重要的是，我们调查了其他产品相关的价值驱动因素。我们曾怀疑保险产品常见的高度复杂性对忠诚度有负面影响，但数据表明这种假设是错误的。虽然产品复杂性可能是阻碍购买的一种因素（不在调查范围内），但即使是那些感觉到购买的产品具有高度复杂性的客户也没有表现出极大的转换倾向。


  相反，有关产品的透明性对忠诚度有极大的正面影响。透明性会让客户了解并对即使相当复杂的产品（及保险公司）也感到满意。在报告称其对产品有很高了解的受访者中，70% 的人表示了较高的忠诚度——这几乎是具有较低产品理解水平的受访者的三倍。高度的透明性可带来理性的投入：即我们研究标题中的“思想份额”。


  当前哪些技术可以帮助保险公司提高客户价值？远程信息技术是推动客户实现与合理价格和透明产品的情感联系和互动的理想之选。关于合理性，客户可以了解到费率是以其个人风险为基础的，并受其个人行为的影响。这方面的示例包括“驾驶方式付费”的汽车产品或医疗保险中的运动跟踪设备的使用。这种汽车产品的透明性很高。很多车载信息服务产品可以了解您的驾驶熟练程度并促使您提高驾驶水平，进而提供额外的乐趣。


  
7　建议：提供价值


  为您的客户提供其看重领域方面的支持，即使这些领域与您的核心业务没有直接关联。为您的客户提供与其保险范围广泛相关的有用信息：例如，汽车保险公司的交通或气象信息。创建兴趣社区——在社交网络或直接由您托管——以共享新闻、要点，提高志趣相投的人和贵企业之间的交流。


  场景 2


  Bill 的汽车具有内置的车载信息技术，其中包括事故探测器。车祸发生之时，嵌入式应用自动触发呼叫；同时还启动索赔流程。Mary 刚好在事故发生后给车内的 Bill 打电话并提供了帮助：叫来一辆拖车并指挥 Bill 停到一个与 OpenInsurance 的索赔网络相联的车库内。索赔得到了实物补偿；Bill 只需完成最少的文书工作。


  将风险缓解或预防加到您的产品和服务之中。商业保险公司多年来一直致力于此。他们在合同关系建立之初提供风险缓解和预防。然后，通过车载信息服务增加追踪和辅助服务。


  提供个性化产品和产品挑选选项。产品灵活性始于后台。您的应用架构必须要能支持产品和服务的模块化方法。使用 IAA 等行业标准构建灵活性路线图。在前台增加深度分析，以实现提供的选项和市场需求的灵活平衡。


  
8　在接入点与客户进行全面互动


  存在风险的本土企业


  千禧一代客户的一大特点在于其对产品和服务的全渠道购物需求。5对于保险消费者而言，这远远超出了传统保险公司的范畴——很多千禧一代更愿意使用附近的提供商以及新进入的市场参与者（见图8.8）。


  短期看来，Google Compare 等产品主要取代了现有的集成商；保险公司仍然为实际风险提供保障。从长远来看，在线服务提供商——鉴于其对许多产品和服务有良好的客户知识——可以开始接受风险。在本例中，客户已表明的转换意愿可能对本土企业构成威胁。


  此外，对于保险公司而言，受访者考虑这些提供商的原因可能很令人困扰：他们认为非传统提供商更快捷、更透明、更易于接入（见图8.9）。针对这种情况，承保商需要在比以往更为广泛的接入点与其客户进行互动。
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    图8.8　愿意使用非传统保险提供商的千禧一代
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    图8.9　很多客户认为非传统保险提供商更易接入

  


  移动时代


  其中一个选项是提高随时随地的可访问性。我们的受访者中，69%的受访者拥有某些形式的移动设备，通常是智能手机（82% 的受访者）和平板电脑（49% 的受访者）；这些移动设备成了世界范围内普及的现代设备。但是，仅有 13% 的受访者使用移动设备直接或通过集成商间接在线购买保险。另一方面，29% 的受访者表示，他们希望保险公司提供可通过移动设备购买的选项，而这可以提高他们的忠诚度。


  在搜索和购买之外扩展移动产品范围，可以在获得潜在忠诚度的同时立即提高访问性。最大的影响可能在提交索赔（42%）和简单通信（43%）方面。很多保险公司已经在提交索赔的应用方面进行了投资，但这些应用似乎并不广为所知或太难以使用。


  扩展移动产品的效果因不同国家/地区而有所差异，发展中市场的客户拥有更多授权，其忠诚度提高幅度较大（见图8.10）。不过，鉴于成熟市场更大的市场规模，移动服务的投资预期仍能产生回报。
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    图8.10　发展中市场的客户更强有力地推动移动保险服务

  


  连接所有，无处不在


  长期看来，保险公司还需考虑物联网方面的投资，以改善客户互动。越来越多的消费者拥有或将要拥有冰箱或洗衣机等联网设备（56%的千禧一代和 36% 的婴儿潮一代）。


  物联网


  物联网 （IoT） 是由嵌入电子产品、软件、传感器的实体物体或“物件”构成的网络，这些物体在现有互联网基础架构内进行交互操作。6预计到 2020 年，设备数量将超过 250 亿台。7对于保险公司，有多个值得关心的领域：


  ·IoT 包括很多可保险或被保险的对象（如家庭日用品）


  ·通过与车载信息服务相结合，IoT 有助于关联到其他保险范围（如从多功能浴室扩展至人寿和医疗保险）


  目前，只有小部分客户表示他们愿意让保险公司使用来自这些设备的数据（21% 的千禧一代和 15% 的婴儿潮一代）。但是，对于这些受访者，更大的 IoT 可访问性和便捷性可以提高忠诚度。若销售策略正确，即确保数据使用情况（使用或不使用）的高度透明性，保险公司便可充分利用 IoT 的优势。


  
9　建议：全面互动


  利用移动支持客户的持续访问。为主要的业务线设想“客户旅程图”。这些旅程图列明了客户在提供商关系中必须采取的典型步骤，从需求发现到信息收集和采购，再到售后服务和索赔流程。在每个步骤中，识别有助于生成潜在移动接触点完整视图的选项。


  为方便客户，在销售过程中的每个步骤提供决策支持。为客户创建一个统一的前台，可以通过代理、呼叫中心、互联网，也可以通过移动设备。在所有接触点同时提供客户数据和产品信息。


  随时随地提供信息，以支持客户请求的立即执行。为代理、承销商、理赔人和其他执行角色配置平板、手持设备等移动技术。由此，您可以无须固定工作场所而获得更大的执行灵活性，例如，可以在现场直接进行理赔。


  场景 3


  Bill 的事故现在涉及多方并对周边财产造成了损害。呼叫触发后，OpenInsurance 发出无人机供 OpenInsurance 的理赔人 Mia 进行初步定损评估。Mia 使用手持移动设备在现场进行作业。借助 GPS信息，她可以快速到达事故现场。她的评估应用将无人机的输入与她自己的图片集成到一起；借助认知专家系统的帮助，Mia 可以在现场实时完成评估总结。


  
10　准备好了吗——您是否可以捕获客户内心所思所想


  您如何使用内部客户知识来源？您如何收集和添加来自社交网络等外部的信息？您如何整合内外部信息？如何用这些信息来提高客户价值和忠诚度？


  您在何处及如何使用基于需求或角色的细分方法？您将如何深化对个体客户的理解水平？


  您的客户可以在什么范围内挑选产品组合选项？您有什么计划可以消除进一步定制化的障碍？


  您如何与客户进行交流？您如何与客户现在及未来喜欢的沟通方式保持一致？


  您如何与千禧一代进行互动？您如何保持时常更新，以应对 Z 一代等未来的客户？
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第9章　直面变革的力量——重新思考互联世界中的分销


  作者：Paul St. Germain，Jim Keegan


  全球化、整合、竞争和非中介化的持续威胁，正在影响着各种规模的分销商，促使行业领导者改变他们的供应链和业务模式。在这个过程中，他们需要转移成本，重新分配资源并寻求新的竞争优势来源。在这种动态环境中，另外一个挑战就是业务和经济格局将持续呈现出高度的复杂性、波动性和不确定性。本文是对 2013 年 NAW Institute for Distribution Excellence 发布的“直面变革的力量：重新思考互联世界中的分销”调查研究报告（报告全文详见 http://www.naw.org/ftf13）的补充，我们在其中阐释了数字化时代中分销商在近期所面临的挑战，并为分销商提供了如何实现差异化的建议。


  
1　执行摘要


  “直面变革的力量”（Facing the Forces of Change[image: ]）是一种针对多个贸易领域的批发分销进行未来分析的调查研究，旨在提供批发分销未来整体态势及分销商、批发商的作用相关的洞察力。“直面变革的力量”调查研究报告初次发布于 1982 年，目前已发布了该报告第 10 版（即最新版）：“直面变革的力量——重新思考互联世界中的分销”。根据其中的披露显示，尽管批发分销行业的许多方面在过去发展不错，但随着变化态势日益复杂及颠覆性变革的出现，仍不断面临诸多挑战。


  快进到现在，如果要说与过去有什么区别的话，那就是变革的速度和步伐已经远远超出我们的预期。技术飞速发展，数据量不断剧增，同时对全球一体化的需求也日益增长，即便是最具远见的公司也很难跟上变革的步伐。


  本执行报告是对最新版报告的更新，并提出了新的观点，旨在帮助企业应对不断变化的挑战。此外，我们还对“直面变革的力量：重新思考互联世界中的分销”中所呈现的一些趋势和统计数据，以及一些值得重提的要点进行了更新，同时还重申了行动思路，增加了一些分销商行动示例，更新了有关 3D 打印技术的介绍以及一项新发展——物联网。


  在未来的几年里，将对分销商产生影响的“变革力量”仍将继续上演，而分销商也有很多机会接受并利用这些力量来帮助提高他们的竞争地位。


  当今时代，企业必须不停提醒客户他们所能提供的价值。


  
2　重新思考分销商的角色


  当今时代，企业必须不停提醒客户他们所能提供的价值。


  如果您没有不停地提醒客户你所能提供的价值，客户会很容易认为这一切都是理所当然。举例来说，如果另一提供商能够以较低的价格提供某一产品，便会导致客户流失，即便最终客户可能承担了更高的新采购总成本。重要的是要确保我们能够在客户决定改变主意之前了解到这一点。


  举例来说，Berlin Packaging 的董事长兼首席执行官，曾在 2014 年NAW 高管峰会期间说到，企业需要不停提醒客户他们所能提供的价值。他还提到，Berlin Packaging 不仅仅是包装行业的一家供应商，它还是帮助客户增加销售额、降低开支并提高生产效率的一种媒介，而包装只是用来挖掘这些优势的渠道而已。该公司的两大主要优势是库存管理敏锐性和 99% 以上的交货准时性。Berlin Packaging 每年都会通过两次客户评论对其绩效进行量化。Andrew Berlin 介绍说：“在过去的三年里，我们的客户获得了 2 亿美元的增量利润，这都是与 Berlin Packaging 合作所带来的。”1


  在近期由 Manufacturing Business Technology 发布的、名为“您的库存中套牢了多少价值？”视频中，W.W Grainger，Inc. 的 Brian Norris 和Kevin Hartler 向我们揭示了这么一组数据：如果算上人工和时间方面的额外费用，购买一个 10 美元物品的成本实际上接近 75 美元。2此外，他们还估计，在客户维护、维修和运营 （MRO） 的库存中，约有一半的产品从未使用，或者处于不活跃状态，而且有 40% 的资源时间耗费在“购物”活动中。他们把 MRO 库存的成本比作冰山。产品的价格就是您在水平面以上看到的内容，而采购成本则是水平线以下的内容。


  我们之所以很难讨论采购总成本，原因之一在于客户的衡量和奖励制度。在不考虑采购总成本的情况下，采购代理多久会对激励计划进行一次调整，以期尽可能地降低产品的采购价格？改变客户的心态或其内部工作方式都不是一件简单的任务。通常情况下，该任务的完成水平远高于采购代理或销售代表的水平。对于最大的客户而言，明智的做法通常是将双方的财务团队成员纳入其中。这么做可能会产生相当大的影响。您的 CFO 上次与客户会面是在什么时候？
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    图9.1　分销商通常会开发相应的功能，为其客户提供非核心功能

  


  根据图9.1所示，差异化的功能有助于获得独特的竞争优势。相反，如果某个功能属于非差异化的行业通用功能（左下象限），则就需要采取一些措施，但或许通过外部合作伙伴来完成会更加有效。举例来说，一个客户不太可能因为您具备最好的薪酬体系而决定购买您的产品。


  该图左下象限中的哪些功能是您的客户出于必要而执行的？这些任务是您进行扩展以便产生额外收入所依赖的核心竞争力或功能吗？一种常用示例是供应商管理的库存或 VMI。另一个示例是采购。您可能已经简化了这些功能的流程，而这些功能比您的供应商或客户的那些功能有效得多。通过这些流程，可采取更深入的 VMI，这样分销商便可接管客户的采购功能。


  举例来说，C&S Wholesale Grocers 致力于为纽约休利特的零售商 Associated Food Stores 提供仓库、运输和采购服务，该零售商将其Associated、Compare、Met、Met Fresh 和 Metropolitan City Markets 等品牌许可给了纽约城区超过 350 家独立拥有和经营的超市。3


  很多公司已经开始重新考虑它们在这四种功能方面的价值主张。例如，United Stationers Inc. 是一家办公用品的领先供应商，2014 年的净销售额为 53 亿美元，2015 年 2 月宣布将进行品牌重新定位，统一采用Essendant 品牌进行运营。United Stationers 的前总裁和首席执行官 Cody Phipps 说：“我们所处的行业瞬息万变，我们必须积极对我们公司进行定位，以期在未来取得成功。”


  “我们目前的品牌种类繁杂，在各个行业均有自己的领导者，所以不能真正发挥我们‘一个团队、一个目标’的优势。我们的战略以公司更广泛的定义为基础，加上新的品牌，公司的愿景将更为清晰：奠定坚实的基础，充分发挥我们的合作伙伴及其客户的潜力。”4


  我们建议您从下述的一些行动项目着手。


  行动思路


  近期（1-12 个月）


  1.评估公司的活动和能力，具体包括：了解其对业务和战略的重要性、对客户/供应商的相对重要性、差异化水平、所需投资和支持技能的可用性。评估客户和供应商的活动和能力，具体包括：了解其对业务和战略的重要性、差异化水平、所需投资和支持技能的可用性。


  2.通过生产效率（覆盖更多客户、开发新客户和机会并积极响应更多提议）和有效性（达成销售目标）两个维度评估销售绩效，同时制定包括指标和薪酬考量的细分模型。对职能行政领导和管理者交付所需的新一代技能的能力进行评估。


  3.如果您还没有这么做，请投入必要的时间和其他资源来开发价值主张并定义您的业务战略。从您的战略应能够找到下述问题的答案：我们目前处于什么阶段？我们的目标是什么？我们应该如何进行规划，才能实现这些目标？我们现在准备做什么？ 此外，如果目标尚未实现，请针对您的整体业务战略制定增值服务战略。


  4.对您所在公司的 IT 基础架构利用替代性交付和定价模型（例如云、SaaS、外包）的可能性进行评估，并对合资企业、合作伙伴和合作形式的各种选项进行评价，以便 （a） 进入新市场，（b） 拓宽您的产品和服务组合，和 （c） 实现效率。


  中期（12-36 个月）


  1.就外包、合资企业、共享服务或其他模型开始与第三方（或内部讨论，如适用）进行讨论，以便访问必需但非差异化的技能或能力（例如，会计、税收、财政、薪资、IT 基础架构）。


  2.从交付所需的相关性、服务成本和能力来重新评估您的增值服务组合。


  3.对海外拓展的机会进行评估。


  长期（36 个月以上）


  1.从交付所需的相关性、服务成本和功能来重新评估您的增值服务组合。


  
3　在互联的世界蓬勃发展


  分销商面临的颠覆性力量仍在继续，而在很多情况下，这种力量还在加强。举例来说，将各种交易从传统处理方法转变为基于 Web 的电子商务的趋势日益明显，MSC Industrial Supply 和 Grainger 等大型分销商充分说明了这一点。两家公司自 2013 年起在数字交易方面均有明显增长。（表9.1）5


  表9.1 大型分销商数字交易增长
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  上述表格不仅反映了交易的增长，而且还反映了相应的互动情况。举例来说，Grainger 现在在 Facebook 上拥有超过 139，000 名粉丝，相比2013 年，增加了 375%。8社交媒体可以成为一种宝贵的资产，有助于我们找到新的潜在合作伙伴或帮助他们找到您。正如一位管道分销商所说：“人们可能不会认为卖马桶是一项令人激动的事业，但如果是为有远见的公司工作，卖马桶也能令人激动。”


  与传真机的使用情况类似，很多网站上的产品内容也从奢侈品发展到必需品。他们已从公司的历史和产品手册发展到全功能电子商务站点。早期站点可提供产品规格、可用性、价目表和一些订单状态功能。如今，客户期望能够通过网站下订单、提供交货状态和位置、提供定制价格、显示订单和付款历史记录等。


  使用一些新的衡量和分析方法来评估净推荐值、转化率、放弃的购物车、跳出率、点击率、每次交易成本和其他客户满意度指标。一些网站如 Border States Electric Supply，会设置弹出链接，以便反馈在线体验并提出改进建议。分销商已在他们的网站支持进行交叉销售和升级销售；提供良好、更好、最好的选择；必要时提供替代产品。


  一般来说，社交业务可提供大量机会，如互联网、Twitter、LinkedIn等，从而使企业能够引入新产品、发布职位空缺、推出促销活动、宣布各种活动、分享行业产品或市场信息、发起与客户之间的讨论并建立客户网络。如您还未建立自己的社交媒体形象，现在是着手的好时机。我们建议您从下述的一些行动项目着手。


  近期（1-12 个月）


  1.确保您所在的公司具有明确的价值主张和业务战略，借此可发掘社交媒体、电子商务和移动化的潜力，其中包含有明确界定的价值主张。


  2.只要具备明确的社交战略，便可开始建立社交媒体形象。Twitter是个不错的切入点，LinkedIn 也是如此。只要采用此类社交平台，就能够创建相应流程，进行基准测试、持续审核和改善。


  3.制订一个整合的全渠道战略，可在所有客户接触点（面对面、在线、移动和其他渠道）提供无缝体验，同时创建一个覆盖定价、促销活动和分析/优化的路线图。


  中期（12-36 个月）


  1.与客户、供应商和其他相关利益方进行互动，以便评估他们期望从您的电子商务和移动设备上了解什么。您怎么做才能改善？您缺乏什么功能？


  2.评估您的电子商务和社交媒体活动的绩效和结果。参与内部跨部门讨论，以便审核并修正您的业务战略。此外，通过与其他分销商和公司共享访问进行基准测试并吸纳各种最佳实践。


  3.通过圆桌会议和同行会议在批发分销和其他行业内保持技术和业务模式开发及创新方面的领先地位。


  长期（36 个月以上）


  1.以技术和业务模式创新、竞争格局和客户要求为基础来审核并修正您的业务和 IT 战略。


  2.设置可作为基准的目标，以便衡量您的在线进展情况。举例来说，到 2017 年，您的在线交易数量的目标是什么？ 将这些目标在季度战略会议和年度战略会议上进行讨论。


  
4　对一切事项进行分析和优化


  为获取持续的竞争优势，将数据转化为洞察力并将洞察力转化为行动，主要分销商采用了各种日益复杂的分析。若要将分析有效地应用至您的业务，有必要进行以下三个步骤：


  1.使用业务敏锐性来确定探索的范围并提出可获取洞察力的系列问题。


  2.借助适当的数据源和分析来回答这些问题并借此收集洞察力。在这一步骤中有若干软件公司、咨询公司和解决方案提供商可提供帮助。


  3.将洞察力转化为行动。


  在今天的工作环境中，分析技能是必需的。您当前的工作人员可能具备分析技能，有机会对员工的分析技能进行考察，而且随着时间的推移，其中一些员工具有多年的服务和业务敏锐性。


  在一次 NAW 高管峰会上，Border States Electric Supply 的首席执行官 Tammy Miller 与我们共同探讨了“金融建模如何区分服务执行成本与产品成本。它能够提供相应的透明度，以便共同评估服务模型，而且金融建模还消除了零价值成本方案。最好的价值可通过最低原始成本实现”。9Miller 接着说明了如何了解成本以及如何与客户共享这些信息，并允许 Border States 以约定的服务级别赢得业务并获得服务报酬。


  图9.2说明了您所在公司在各种分析活动中的成熟度。
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    图9.2 分析功能使很多企业能够对数据进行分析和优化，从而创建可以解决问题并应对挑战的洞察力

  


  正如本部分的标题所述，您期望对一切进行分析和优化。您可能会发现自己在不同的程度上均依赖于具体的分析领域。


  这些领域包括库存管理、客户细分、价格优化、库存优化、基于活动的成本核算、风险评估、欺诈检测和电子商务绩效。这些领域还可进行更进一步的细分。举例来说，电子商务绩效可包括分析访客如何到达您的站点、访问目标、离开时间、之前有无访问过您的站点、搜索内容、导航方式、在每个页面的停留时间、哪些物品放入购物车、哪些项目从他们的购物车中移除、放弃了哪些购物车和在什么阶段放弃了这些购物车、平均订单大小、转化率等。


  随着公司越来越成熟，竞争优势和差异化也日益增强。对于大多数公司，基于最佳可能结果的了解而优化的结果是梦寐以求的。然而，预测建模的示例还是存在的。


  2013 年 12 月，Amazon 的“预测式出货”（在客户点击“购买”之前就开始发货的一种方法）获得了专利。10


  Amazon 表示它会根据之前的订单和其他因素（还未下单）以特定区域客户所期待的方式对产品进行包装和运输。根据该专利，包裹可在货运公司的枢纽或卡车上等待，直到客户下订单。


  在决定运输什么商品这一方面，Amazon 表示，可能会考虑之前的订单、产品搜索、愿望清单、购物车内容、收益甚至互联网用户在一个产品上停留的时间。


  该专利举例说明了企业在客户下订单之前对客户的需求进行预测的分析能力。但该专利也展示了 Amazon 希望利用其海量客户数据来挤掉竞争对手的一种方式。


  行动思路


  近期（1-12 个月）


  1.就大数据发起内部讨论和教育：


  ·分派人员或部门对主题进行跟踪、管理和基本监控。


  ·与功能领导者进行互动，以便识别潜在使用机会。


  2.开发一个优先的分析增强组合并评估当前的数据管理和治理。


  3.对流程进行审核，确保业务和 IT 战略一致，评估重点功能领域的分析能力，并对缺陷领域进行优先排序。评估 IT 基础架构并制定行动计划，以便应对缺陷和/或缺口。


  中期（12-36 个月）


  1.指定利用大数据的战略并识别试验机会。


  2.构建卓越中心和竞争力中心。


  3.在关键领域试验和实施分析工具升级、首次安装和试验大数据分析。


  长期（36 个月以上）


  1.实施一种可访问新数据源和分析能力的战略，凭借该战略，合格人员可进行下述活动：


  ·探索访问技能的新模式，包括利用海外资源。


  ·将分析工作转移至最擅长的区域，而不一定是您的公司所在地。


  2.在整个企业内保持对新的分析工具的应用（通过事件、利益群体和协作工具）的意识，通过持续的主管级互动来强化这种意识。


  3.继续通过评估、试验和优化分析驱动的机会（特别是在大数据领域）在各个功能领域支持企业。


  ·从内部来说，通过继续推动更深层次的跨部门分析协作来实现效率和有效性，例如，首席信息官和首席营销官、首席财务官和首席营销官、首席财务官和首席信息官。


  ·从外部来说，上游供应商和下游客户可以采用合资企业和其他合作模式，以此作为实现差异化、客户维系和创造收入的潜在来源。


  
5　有待观察的新发展动向


  3D 打印，也称为增量制造


  现代供应链的各个支柱（生产、分销和使用）均紧密相连。分销的功能已存在数百年之久。随着互联网时代的到来，批发分销行业的非中介化还未发生，因为互联网本身还无法交付产品。具备分销功能的公司类型和公司名称已经而且也将继续改变。


  表面上，3D 打印可将数字设计转换为实体物件，可能会改变分销功能的基本原理。分销商的价值主张的关键部分一直在于广泛而深入的产品库存可用性、具有竞争力的价格以及可快速交付给客户的能力。如果客户能够在他们所需的时间和地点以个性化的方式打印所需的部件或组件，这个价值主张会有什么变化？


  虽然 3D 打印机不能制作所有可能的产品，但可产生的库存却是非常惊人的。3D 打印的产品包括那些由各种塑料、金属、人体组织和替换关节、服装和发动机部件等制作的产品。产品的数量和复杂程度仍在快速增长。


  2012 年，3D 打印机和服务的市场价值估计为 22 亿美元，但预计到2017 年，该数字将增长至 60 亿美元。11


  尽管 3D 打印有可能破坏当前的供应链，但也有可能创建新的供应链。对3D 打印产品日益增长的需求将导致需要分销打印机、维修配件和 3D 打印墨盒，而这些领域的供应链目前尚处于起步阶段。


  物联网 （IoT）


  根据 IBM 商业价值研究院近期的一份报告显示，当今的“物联网（IoT）”由十亿多台智能互联设备构成。12预计设备数量将会出现数千亿的大幅增长，整个电子行业将迎来一场彻底的变革，同时面临变革的还有支持电子行业的其他行业，如批发分销。


  计算能力已经在从汽车到智能手机等各种设备上得到广泛应用，不过它是一种廉价且可扩展的特殊计算，而且在本质上仍是有限的，即：应用特定的嵌入式计算。


  富有新意而且将为 loT 提供助力的是从特殊用途计算到通用计算的转变，而且所需的设备控制通常非常少。通用计算机将各种可以轻松进行更新和编程的系统连为一体。


  成本不高的通用计算日益盛行，同时，当今可用的传感器和执行器的成本也足够低廉，因此即使未使用，它们也可嵌入到设备中。云计算方面的巨大进步能够为这些传感器产生的海量数据提供存储和分析支持。


  很多行业，如农业、运输、存储和物流等，不太适合需要桌子和办公室的个人计算机。IoT 可为之前未被认定为“IT 密集型”行业提供各种功能。到目前为止，第一波 IoT 都集中在高价值的应用领域，如对喷气发动机、自动化智能电表和远程保健管理的持续监控。


  对于分销商来说，机会是两方面的。一方面是供分销商使用，如实时仓库位置报告功能、利用和可用性。另一方面是提供服务，如在客户和供应商位置监控库存。分析可为商品和服务的供需提供实时匹配。借助系统和设备的无监督使用，企业应能够减少交易和营销成本。


  举例来说，如果能够利用电子传感器对农业进行检测和数字化，包括土壤和气候条件，便能够优化种植及收获的实质性收益回报，而且可通过肥料和水的优化使用来降低成本。服务于农业的分销商将能够从稳定的数据流中获益。服务于其他很多行业的分销商也将获得类似的收益。


  3D 打印和 IoT 的一个共同挑战在于用户认可度。如果客户的替代性汽车部件分别来自原始设备制造商、售后市场、自有品牌提供商或 3D打印部件，客户会满意吗？


  同样地，对于 IoT，消费者可能没有准备好监控他们的家用冰箱里的所有事务，但是 B2B 企业应该更愿意采用可提供价值和客观投资回报的技术。


  行动思路


  1.确定您是否具有周转较少的产品，从而可以按需打印，并确定您的产品中最容易打印的产品。


  2.将 IoT 视为一种不同的数据源。确定当前获取信息（如库存水平）所需的成本，并将其与检测数据收集所需的成本相比较。


  3.了解您的客户的挑战，了解可借助 IoT 创建的数据点从而缓解该挑战。此外，着眼于开发专业能力并将您所在的公司定位为物联化、互联和智能的提供者。


  
6　您准备好应对变革的力量了吗？


  “直面变革的力量”报告提供了不断变化的业务环境视图、不同的连接和沟通方式、价值的新定义以及分析大量信息和新机遇的不同方式。若在这种环境下成功制订相应的战略，不仅需要果断采取行动，还需要审慎地进行投资。在互联的世界蓬勃发展需要一个长期的愿景，用以重塑分销商在快节奏、不断变化的环境下的角色。


  借助行动思路来评估您的进展情况，确定优先事项并采取相应措施来优化系列机会。


  可能会快速启动思考的系列问题：


  ·您如何才能知道客户有哪些需求？


  ·您满足于仅仅迎合客户的需求吗？或者您计划领先于客户的需求并创造需求吗？


  ·您对您的供应商和客户所期望的成效有何展望？然后重新设想如何满足他们？


  ·如果知识已成为新的货币，那么您的财富水平将会怎样？


  若要订购“直面变革的力量：重新思考互联世界中的分销”报告，敬请访问：http://www.naw.org/ftf13。
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第10章　互联健康设备的未来——信息搜寻者的福音


  作者：Heather Fraser，YangJin Kwon，Margaret Neuer


  个人健康设备制造商目前的目标客户主要是关注健康或患有慢性疾病的人群。但是，在这两类极端人群之间存在一个庞大的、分化的且通常被忽视的客户群体，他们希望获得更好的信息，有效地管理自己的健康。我们的研究表明，成功的解决方案提供商将通过缔结合作关系、构建产业生态链的形式抓住这个市场机遇，与合作伙伴共同提供包括设备在内的整合的解决方案。通过弥补这些消费者的信息鸿沟，解决方案提供商将促进医疗行业的创新。


  
1　执行摘要


  多年来，个人医疗设备制造商为极为关注健康或保健的消费者以及由于存在严重的健康风险而需要定期监测的人群提供产品和服务。他们在这些细分客户群中相当成功。到2009年底，全球个人医疗设备市场规模达到了2900亿美元。1


  同样令人印象深刻的是，设备制造商一般都忽略了一个更大的消费者群体，我们将此称为信息搜寻者。这些消费者一般相对健康，但在管理个人健康的问题上也需要帮助。他们需要一个解决方案能提供所缺失的信息，帮助他们更好地监控健康状况，最终实现更健康、更独立的生活。


  由于最近的技术进步，以及行业之间更强的协作意愿，目前这样的解决方案已经可行，它既能满足细分消费群的需求，又能帮助降低长期的医疗成本。随着我们家庭和外部环境日益物联化、互联化和智能化，健康监测解决方案也将变得更加直观、全面且价格易于承受——这些对于赢得信息搜寻者和医疗费用支付者都至关重要。同样，通过这些大量信息而获得的分析洞察力对于医疗和生命科学团体来说极为宝贵。


  保健设备制造商现在有能力将信息搜寻者作为目标客户群，这是一个巨大但尚未得到满足的市场。


  我们的研究，包括对医疗设备制造商和消费电子公司的访谈，以及对1300余位设备用户和护理人员的调研，揭示了关于信息搜寻者这一细分市场的关键洞察。对于旨在进入这个新兴市场的企业，有四个原则至关重要：


  ·简单易用。消费者的接受取决于设备使用的简易程度。他们需要简单但功能丰富并且针对其特定需求而设计的设备和在线工具。技术进步将继续推动该领域的创新。


  ·以最终结果为导向设计解决方案。信息搜寻者需要全面的解决方案，帮助他们实现最终目标。这涉及与医院、医疗费用支付方甚至相关医疗服务支持方的集成。成功的解决方案还将建立在数据分析能力上；解决方案对消费者及医疗机构的真正价值在于数据。


  ·选择合适的定位和合作伙伴。由于任何一家企业都无法提供完整的解决方案，因此，企业需要确定其在不断发展的个人健康设备产业链中扮演的角色。通过评估竞争优势和劣势，企业可以确定自身能够做什么，以及在何处需要合作伙伴。更广泛的合作也要求企业增强其与合作伙伴的协同能力。


  ·制定行业规则。消费者以及临床医生是否接受解决方案不仅取决于易用性，而且还取决于其在整个行业的互通与兼容性。企业不能低估监管上的门槛。为了掌握自己的命运，设备制造商应积极地参与制定互联健康设备的行业标准。


  总体来讲，我们的研究发现：电子、医疗和生命科学行业需要更全面的合作。个人健康设备产业生态链正在快速形成。在移动设备、家用设备、网络资源、电子病历和个人健康记录方面，市场的接受度和创新进程日益加快。但关键的问题仍然存在：哪类公司可以让各类参与者协同起来，为信息搜寻者服务？


  
2　确定目标信息搜寻者


  当前，个人健康设备主要被两类消费者使用——极为关注健康和保健的人群（健康追求者）以及患有慢性病或绝症并且需要定期监测的人群（慢性病监测人群）。健康追求者自愿寻求并购买那些能够帮助他们实现特定目标的监测解决方案。他们更喜欢小型器械，并且愿意花时间设置并学习如何使用所选择的设备。另一方面，慢性病监测人群健康状况不佳，往往依赖护理人员。他们的设备一般由医生指定，而且费用由保险覆盖。监测有助于这些病人独立生活，并且在某些情况下可以挽救生命。
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    图10.1 在健康追求者和慢性病监测人群之间的消费者代表了对设备制造商来说极为巨大但分散的细分市场

  


  但在这两个极端人群之间还存在另一个范围更广泛的人群（见图10.1）。我们将这些消费者称为信息搜寻者。尽管他们目前的状况并不危及生命，但这些人希望以某种方式控制潜在的严重的健康风险或者难以应对的情况。他们代表了一种未被满足的需求——个人医疗设备行业的一个空白市场。


  这个细分市场又包含了各种类型的客户，例如：


  ·希望打破不良习惯或沉迷状态（例如暴食或抽烟）的人


  ·年老体弱并且需要帮助才能独立生活的人


  ·难以遵守规定的治疗方案的人


  ·患有高血压、偏头痛、情绪波动、哮喘、多动症（ADHD）和其他多种需要通过大量尝试才能确定最佳的个性化治疗方法的疾病的人


  ·孩子或其他亲属面临类似的危险疾病的人


  这些例子并不能涵盖全部情况。而且这个消费者群体的人数令人震惊（见图10.2）。
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    图10.2 信息搜寻者细分市场表示一个广泛的消费者群体，他们需要在应对健康挑战方面获得帮助

  


  那么，为何现在需要将该群体作为目标市场？


  由于消费者开始为健康投入更多的金钱，我们相信，普通人将更愿意管理自己的健康，以控制医疗支出，并降低保险费。此外，在大多数国家，居民健康状况与人口特征正在发生变化，肥胖人群日益增加，老龄化不断加剧。


  但是，将这个群体作为目标市场的最主要原因也许是因为技术进步使得服务这一客户群体已经变得可行。最新的技术进步实现了智能、互联的个人医疗“体系”，可通过提供关键信息而显著改善诊断、治疗和健康状况管理水平（见图10.3）。对于互联网，目前世界上的许多国家都拥有前所未有的网络速度、较高的家庭宽带普及率和多种移动网络。
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    图10.3 通过更强的物联、互联和智能化，智慧的健康监测解决方案成为可能

  


  更低廉的新型传感技术为全新的监测提供了可能。此外，当前的社交网络现象提供了另一个强大的工具，消费者可通过互助提高健康水平。对于医疗解决方案提供商来说，随着消费者在其他领域日益习惯使用这些社交工具，例如在娱乐和电信业，所有这些可能性都很快成为消费者的期望。


  
3　用途向预防和管理转变


  为了更好地了解消费者的看法，并深入了解信息搜寻者，IBM商业价值研究院组织了针对1，300多名目前正在使用健康设备监测特定状况的消费者的调查，包括慢性病患者和护理人员。


  研究方法


  IBM商业价值研究院对1，300多名家庭医疗电子设备用户进行了在线调查。由于信息搜寻者群体是一个新兴市场，我们选择调查了更大范围的个人医疗设备用户，目前主要是慢性病患者。这些用户的使用情况、意见和未来计划指出了有用的趋势和洞察，可指导我们做出针对信息搜寻者的战略。


  在我们调查的样本中，80%的受访者为慢性病患者，另外20%是护理人员。我们的调查覆盖美国和英国的消费者，因为这两个国家代表了不同的医疗模式。在英国，医疗由政府提供并通过纳税形式筹资。美国为老年人和穷人提供的私人护理服务，由私人保险公司或政府提供。


  对于在本次研究中提到的“健康设备”，IBM指的是通过软件实现的仪器、装置或设备，用于探测、监控或者测量特定的状况，并用于健康、诊断或治疗用途。在本次研究中，我们并没有包含在医疗服务提供设施和医院中使用的设备，以及通过外科手术植入人体的设备。


  有限的自费购买意愿


  93%的被调查者对于他们所用设备的功能感到满意或非常满意。尽管不足10%的被调查者目前自费购买设备，但超过三分之一的人预计在两年内会自费购买。尽管大多数用户愿意购买设备，但希望费用不超过100美元（见图10.4）。越来越多的消费者希望未来会采用每月付费的方式；尽管目前仅有5%的消费者采用这种方式，35%的消费者预计会在两年内这样做。
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    图10.4 消费者希望将购买个人健康设备的预算控制在有限的范围内

  


  预防用途越来越重要


  目前，一半的被调查者使用设备测量和管理已知的健康问题。然而，越来越多的人希望将设备用于预防用途。30%的被调查者期望在两年内使用设备以鼓励自己进行体育活动，而60%的被调查者希望通过设备向他人告知自己不断变化的健康状况。


  所有人都在追求简单性


  几乎所有被调查者都表示，易用性是选择设备的最重要因素（96%）。价格居于第二位（76%），其次是功能（54%）、客户支持（42%）、保修（23%）和美观的设计（9%）。


  共享数据与获得反馈至关重要


  毫不奇怪的是，关于对数据的要求，77%的被调查者认为是隐私与安全。当然，更重要的是，大量被调查者也希望能够以多种方式共享和使用数据（见图10.5）。很明显，他们希望专业医疗人士能够将来自健康设备的数据应用到诊断与治疗决定中。消费者认识到，监测数据与其他大量信息的结合能够使专业医疗人士更全面地了解情况。
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    图10.5 隐私与安全是最主要的要求，但消费者也对共享健康数据非常感兴趣

  


  事实上，当被问及如何获得与设备提供的数据相关的反馈这个问题时，超过四分之三的被调查者认为来自专业医疗人士的反馈重要或非常重要，无论是在线反馈还是通过访问医生办公室获得反馈。尽管他们也希望获得来自设备本身的反馈，但这并不能取代来自医疗机构的个性化、综合的建议和解释。


  消费者根据医疗服务提供者的建议而购买


  对于设备的购买，医生的意见也很重要。大量消费者（71%）对医疗服务提供者的建议的依赖程度超过他们自己对品牌的熟悉程度。医疗服务提供者协会的认可（64%）比保险公司（50%）、监管机构（49%）和消费者保护机构（43%）更重要。


  这些结果表明，获得医学界的支持，尤其是医生和医疗服务机构的支持，对于任何健康监控解决方案在市场上的成功都至关重要。


  最令人吃惊的结果是，超过一半的被调查者记不清他们目前使用的设备的品牌，尽管许多人每天都在使用。消费者对现有品牌没有过多先入为主的概念，这一事实表明，企业可以在这个领域从头开始树立自己的品牌。


  
4　设备制造商对注意力份额的争夺


  为了赢得信息搜寻者，设备制造商需要开发出满足以下重要需求的解决方案：


  ·实现实时监测，减少看医生的频率。信息搜寻者面临的状况通常很复杂，需要经常评估，这使得到医院进行监测不切实际，或者效率低下。此外，由于“白大褂综合征”的存在，在家中进行的测量实际上有可能比在医生办公室和医院更为准确。例如，许多患者目前被误诊为高血压，原因就是他们在看医生时感到焦虑或紧张。2


  ·性价比高而且容易使用。当前，用户将易用性和价格视为最重要的购买条件；对于缺乏强烈动机的信息搜寻者（相比处于生死攸关的人或者高度关注健康的人）来说，这些障碍甚至具有更大的影响。


  ·以无缝且安全的方式连接互联网，上传监测数据并允许医护人员下载。这些设备的最大价值在于能直接向医生或其他专业医疗人士提供数据，而不必亲自前往医生办公室。另外，对于患者和医疗服务提供者来说，共享和使用这些信息的流程必须简单。


  ·针对医生和消费者急需信息的情况。设备最大的成功在于，能够提供其他方式无法获得的数据，例如，受测量频率限制，或者需要获取实时数据。对于那些涉及需要通过大量尝试才能确定治疗方案的情况，设备能体现最大价值，因为这些状况往往很难掌控，或者存在不合规或副作用相关的高风险。


  尽管当前的许多健康设备缺乏联网或其他重要功能，但许多先进产品已经展示了代表未来趋势的功能。例如，消费电子公司Fitbit推出了一种可以夹在衣服上使用的设备，能够监测活动水平和睡眠质量，通过无线基站上传数据，并提供在线数据存储和分析工具。3


  作为一个旨在改善健康并提高健康意识的平台，它有助于人们在需要控制自身状况的时候和地点监测并接收数据。医疗设备制造商Medtronic推出了一个名为CareLink的糖尿病管理解决方案，可整合并分析来自患者的胰岛素泵、持续血糖监测设备和血糖仪的数据，并将这些数据提供给患者的医生。4通过实时了解血糖并且在需要时准确地供应胰岛素，该解决方案可帮助糖尿病患者降低与血糖水平不稳定相关的风险。


  超过一半的被调查者记不清他们目前使用的健康设备的品牌。


  谁有优势？


  正如前面的例子指出，医疗设备制造商和消费电子公司都开始积极地投入到这个领域中（见图10.6）。但是，某种类型的设备制造商比其他制造商有独特优势吗？


  一般来讲，消费电子公司在树立品牌和提高消费者忠诚度方面具有更强的优势。这些企业拥有较大的客户基础以及创新产品，这些创新产品可以通过改进而提供新的健康状况测量方式（例如Nintendo Wii Fit），因此更有能力创造新的健康设备市场。
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    图10.6消费电子公司和医疗设备制造商各有优势和劣势，但谁能胜出？

  


  然而，消费电子企业由于缺乏与医疗机构和生命科学界的联系，可能在通过专业医疗人士这一渠道销售产品方面存在阻力。同样，由于设备的购买环境依赖医疗费用支付方，以及产品研发过程中涉及监管机构（例如美国食品药品管理局）5，消费电子企业也缺乏与这些机构打交道的经验。更严重的是，各国的监管政策和医疗付费体系也不尽相同。


  另一方面，医疗设备企业在与医疗机构合作方面具有更好的信任度和经验。这些密切关系可以帮助企业确定那些可利用个人监测设备进行监测的情况。


  当然，在服务目标客户群时，医疗设备制造商也面临着与消费者相关的挑战，例如了解消费者需求、行为和态度，并将这些洞察转变为具体的产品特性和功能。同时，他们对于面向消费者的用户界面设计可能不太熟悉。


  我们的调查显示，消费者并没有明确显示出对某一类型的设备制造商的偏爱。这一事实表明，在这个新兴市场中，大家都可获得自己的份额。当然，企业在制定入市计划时，不能忽视自身固有的优势与劣势。


  
5　思考解决方案和产业链，而不仅仅是设备


  占领这个市场不仅需要创新、易用的设备；成功取决于整个解决方案的优势，即向消费者提供综合的、统一的体验，其中可能包括：在线和零售购买、服务、配件、内容、社交网络支持、针对患者和医生的分析应用、来自医生和医院的教育与支持等。


  提供这类解决方案涉及与合作伙伴共同组成产业生态链，而解决方案的采用取决于开放标准和互通性。在电子、医疗和生命科学行业中，这个健康设备产业生态链的组成部分已经出现并不断发展（见图10.7）。
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    图10.7 互联健康设备产业生态链的组成部分已经出现，但需要更好地整合

  


  移动交互设备的快速普及为消费者传输健康数据提供了一个可行的方式。目前，17%的手机用户（29%在18-29岁之间）使用手机查询健康或医疗信息。69%的手机用户（15%在18-29岁之间）安装了智能电话应用程序，帮助他们跟踪和管理自己的健康。7事实上，在从Apple iTunes商店下载的应用中，10%的下载（10.9亿下载量）与健康、医疗和生活方式有关。8其中有一例应用就是辉瑞为慢性病患者提供医疗信息记录的手机应用Mon Krono Santé。9另外，游戏设备也是个可行的渠道。例如，Bayer DIDGET就是Nintendo DS游戏系统的一个插件，其服务对象是患有糖尿病的儿童。10


  随着家用游戏和健康设备日益先进，这些设备也提供了远程自动监测健康状况的新方法。例如，Withings提供了联网的人体秤，可以悄悄地记录和传输体重数据，并允许通过PC和智能电话应用程序对数据进行进一步的分析。11


  越来越多且日益成熟的Web资源为消费者自助服务和互助提供了更多机会。例如，Bayer向多发性硬化症（MS）患者推出了名为BETAPLUS的综合支持计划。12除了通过Apple iPhone手机应用程序提醒注射时间和地点，Bayer的解决方案还包括一个强大的网站，其中提供了教育工具、互助支持以及与接受过培训的护理人员的联系。


  目前，已经有机构开始提供可在医疗组织间共享的电子病历。13消费者也看到了整合的健康信息的价值，并尝试使用由IT公司、保险公司和雇主提供的个人病历服务。14电子病历具有大量好处，包括新的数据类型和支持更频繁的测量（通过联网的健康设备实现），这有助于跨越信息鸿沟，并创建真正综合性的数字病历。


  显然，产业生态链的各组件已经存在，并且吸引了各方的关注；但更大的价值在于将这些组件结合在一起，在诊断和治疗实现质的飞跃，包括患者的诊疗结果以及医疗体系的效率。


  
6　抓住市场机遇


  对于来自电子、医疗和生命科学行业，将信息搜寻者作为目标市场的企业，我们的研究和分析建议他们关注四项关键原则：


  简单易用。用户的接受程度取决于是否能让相关使用者轻松地完成监测过程。消费者需要针对具体需求而设计的简单、直观但功能丰富的设备以及在线工具。例如，患有多动症（ADHD）的儿童可能需要最基本的用户界面，从而不会影响他们的日常学业，而繁忙的企业高管可能就需要智能电话应用程序，以便在开会时或者在路途中悄悄使用。解决方案必须能够实现数据在PC、智能电话和其他互联设备无缝且安全地传输，并与各种应用程序和在线服务共享数据。设备能通过设定规则和提醒，帮助用户获得特定的反馈，从而帮助用户管理自己的健康。用户还可以对设备进行个性化配置，例如，自定义测量和数据传输的频率。另外，对于设备提供的反馈信息，则应以明确、容易理解的方式呈现。


  为信息搜寻者提供解决方案需要一个整合的产业生态链。


  信息接入和移动通信的进步将继续为实现易用性的突破提供机遇。例如，生物声学感应技术允许将皮肤用作人体健康信息收集的界面，提供随时可以使用的信息接口。同时，利用增强现实技术（Augmented Reality），在收集到的现实世界的实时视图中增加信息，用户可立即“看到”设备所侦测到的需要采取行动的状况。


  以最终结果为导向设计解决方案。为了管理自己的健康状况，信息搜寻者需要一个综合的解决方案，帮助他们实现最终目标。这需要一个端到端的视图，其中涉及与医疗机构、医疗付费方，甚至互助支持网络的整合。信息与诊断及治疗过程的整合至关重要——信息的格式必须保证容易查询和存储（例如，在患者的电子病历中）。解决方案还应具备强大的数据分析功能。对于消费者，特别是医疗机构来说，解决方案真正的价值在于对数据的应用——他们对数据进行整合、阐释和挖掘（见：处理健康数据）。最重要的是，源数据和最终洞察必须绝对准确。


  在许多情况下，互助支持对于有效地应对健康问题也起着关键作用。解决方案与网络社区和社交网络工具的融合将有助于信息搜寻者保持信心与动力，并且通过与具有类似情况的人的沟通获得健康建议。互助支持对护理者也极为有用。例如，患有躁郁症的青少年的父母可能不知道他们邻居中也有类似情况的家庭，但针对护理者的社交网络可以提供宝贵的建议和鼓励。


  处理健康数据 —— 超级计算机Watson展示的潜力


  无论从工作性质还是所做的宣誓来说，医生在诊断并确定治疗方案时，都必须全面地评估患者的状况。但由于医学资料每七年就会增加一倍，而且由于基因数据的加入，患者数据呈几何倍数增长，医生或他们的助理在做决定时，不可能采用人工方法考虑所有相关数据。15但是，深度开放域问答技术（DeepQA）和自然语言处理技术的进步，如IBM超级计算机Watson在《危险边缘》节目（Jeopardy!）中表现的那样，将应对这一挑战。


  设想一位医生有这样一种工具：它可以在几分钟甚至可能在几秒内评估来自联网的健康设备上完整的患者病史和所有医学资料（例如病历、文本、杂志、研究文件，甚至正在进行的临床试验结果）的大量数据，其中许多是以自然语言编写的非结构化信息。这个应用程序可以建议可行的诊断方法，并提供书面的“论证”和推断，或者请求提供看似不重要的额外信息，用于检验假设。


  目前，20%的医疗事故由诊断错误引起，这并不总是错误诊断，而通常是延误诊断。16互联健康设备将有望显著加快医生进行准确诊断或者找到有效治疗方案的速度。考虑到超级计算机Watson的分析速度和范围，医生可以显著提高为患者提供的治疗水平。


  选择合适的定位与合作伙伴。在这个不断变化的产业生态链中，企业需要通过评估自己的战略目标和运营优势来确定其在这个产业中的合适定位。此外，企业需要加强协作和合作能力，因为任何一家企业不可能具备提供整体解决方案所需的全部能力（见图10.8）。设备制造商的核心能力是制造，因此需要与软件公司合作，由软件公司开发用户界面，或者与出版公司合作，由其提供与健康相关的信息和内容。
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    图10.8 全面的解决方案涉及由多个参与方组成的广泛的产业生态链，包括付费人、医疗服务提供者、政府和非政府组织（NGO）等

  


  在这个行业，与医疗机构的关系特别关键，不仅因为消费者依赖他们提供建议，而且如果他们不愿意使用这种新的数据来源，互联健康设备解决方案的价值主张就无法实现。


  根据向信息搜寻者销售设备的方式，设备制造商可能需要与社区药剂师以及医生和医院合作。为了使用户能够承受新设备的价格，产品可能需要由某种类型的保险覆盖或者提供购买优惠，例如保费优惠，厂商可能也需要与医疗付费方密切合作。


  为了帮助控制医疗成本，保险公司需要在健康设备产业生态链中承担日益重要的角色。Watermark Medical公司的附属机构WM SleepCare推出的睡眠效果管理计划就是一个例子。17它为保险公司提供了一个端到端的阻塞性睡眠呼吸暂停综合症计划，采用基于云的平台，进行设备的监控和合规管理，以便以更低的成本提供更好的医疗服务。


  制定行业规则。消费者，尤其是临床医生，对设备的接受程度不仅取决于易用性，而且取决于其在整个行业的互通性。因此，设备制造商应积极参与未来互联健康设备行业标准的制定。


  例如，Continua Health Alliance是一个由230多家医疗组织、电子公司、电信服务提供商和IT公司组成的联盟，这些企业致力于制定统一的行业标准，使设备制造商能够快速开发设备和服务，并获得监管机构的批准。18


  
7　更大的视野：这为何对世界至关重要


  当今的全球医疗体系受到系统性低效率的困扰，造成每年两万亿美元的浪费（见图10.9）。19无法从多个数据来源收集、共享和使用数据并支持诊断和治疗决定是造成低效率的主要因素。
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    图10.9 相对于全球其他主要系统，全球医疗系统的效率最低，但具有最高的改进潜力

  


  互联健康设备解决方案有望帮助行业解决其在信息管理领域的根本问题，并且为改善诊断和治疗水平铺平道路，进而创造一个更健康的世界。


  日益增长的信息搜寻者客户群体为电子、医疗和生命科学公司提供了一个绝佳的市场机遇。在发达国家的成熟行业中，市场饱和已经成为一种持续的挑战，但这个客户群体却代表了一个待开发的、充满机会的空白市场。更特别的是，这个空白市场在为解决方案提供商创造收益的同时，也解决了对未来几代人都很重要的问题。问题在于：哪些公司具有愿景和协作能力，推出整合解决方案，打动信息搜寻者和整个医疗界？
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