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献给凯与伊兹

\

你们的诞生，对我来说就像中了宇宙乐透一样。

\

我真的以你们为傲。我爱你们。
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融文集团（Meltwater Group），全球领先的软件即服务（Software-as-a-Service，SaaS）供应商，世界上最大的媒体智能公司之一。专注于网络媒体监测软件服务，致力于帮助品牌从海量数据中提取有效信息并挖掘深度观点，从战略层面提升品牌影响力。

融文是全球媒体情报先驱，而现在，外部数据洞察（Outside Insight）更将赋予各大公司宝贵的信息优势，助它们先人一步。目前，超过3万家公司正在使用融文的媒体情报来追踪几十亿次的线上对话、提取相关信息，以战略性地管理它们的品牌。融文在全球6大洲拥有55个办公室。

此外，通过融文的泛非洲企业家计划和孵化器MEST，以及全球数据科学社区Shack15，融文还致力于培育一个数据科学的生态系统。


序
外部信息在决策中的潜力，超乎你的想象

2001年的夏天，我独自抽身创立公司，试着以旁观者的视角找出并跟上未来几年将会重塑世界的宏观趋势。我发现了一项非常令人着迷的趋势，那就是网络信息的爆炸式增长。海量的信息淹没了我们，但人工的方式已经难以对这些信息进行检阅和整理。显然，想要解决这个问题，就要开发出一款软件来自动追踪并分析所有数据。

这就是融文集团创立的初衷。我们只有两个人和一台咖啡机，就在挪威奥斯陆的一个小棚屋，以1.5万美元的创业资金成立了公司。在我们的期待中，公司高管和决策者们早上到达办公室喝完一杯咖啡，我们的软件就会提供一份关于过去24小时内全球商业活动的简报，好让高管们能够迅速掌握关于竞争对手、重点客户以及自家品牌的重大新闻。我们的口号是“运用充足的资讯，作出明智的决定（informed decisions）”，我们想帮助管理者们善用能在网络中获取的事实数据，而非仅仅信赖传统资料。

当时，我们并没有意识到自己碰巧发现的宏观趋势会发展到多大的规模。起初，我们的工作集中在网络新闻与企业网站，后来社交媒体突然兴起，脸书（Facebook）创设于2004年，推特（Twitter）创设于2006年，博客在2007年左右开始受到关注。它们每天都会带来数十亿份值得分析的文件，这让业界不得不去寻求一种新的软件系统。如今，智能算法、自然语言处理（natural language processing，NLP）、机器学习（machine learning）和大数据技术都被用来分析网络新闻和社交媒体中的信息，这是我们在2001年绝对想象不到的事。

多年来，融文集团已经发展为一家国际企业，企业客户超过2.5万家，遍及上百个国家。我们的客户从中型企业到跨国公司，从可口可乐到梵蒂冈，世界财富500强企业中有五成接受过我们的服务。我们已经从当初的小公司发展成了拥有1 400名员工，在6大洲设有55个办事处的大企业。

我们也从客户身上学到了不少利用外部数据的绝妙办法。除了衡量客户满意度等常见的方式外，还有各种出人意料的实践方式。奥斯陆大学（University of Oslo）利用我们提供的服务计算了挪威文中“番茄酱”（ketchup）一词的新拼法用了多久才固定下来；瑞典南部的一家门窗销售公司追踪了当地有关盗窃案的新闻报道，以取得销售机会；某个欧洲国家的政府机构分析网络聊天群组，调查潜在的非法交易行为。

几年下来，我们通过和全球各地的客户合作，看到了它们从外部数据中萃取出的价值，也逐渐了解到外部信息在决策中的潜力，我们甚至还没有发掘出它的冰山一角。

消费者和组织正以前所未有的速度生产着网络内容。消费者越来越投入于社交媒体之中，组织也欣然将网络作为新的战场，用来推广品牌、推销产品、招募人才，并在增加网络投资的同时参与网络内容的制作。网络内容越来越丰富，比以往更为复杂和完善的商业洞察也就由此而生。

我认为，就企业决策而言，我们正处在巨大转变的最前线。在未来几年，利用网络数据的方式会给高管、董事会和公司带来巨大的改变。

这些都是令人难以置信的情境，也绝对超出我在2001年成立融文时的所有预料。全球资讯网站和社交媒体的崛起，让网络成了商业情报与数据洞察的宝库。至今，这些数据仍有大半没能被充分利用。只有那些能快速地应时而变、应时而动的公司，才能在这样快节奏、强竞争的环境中胜出。其中最关键的一点，就在于其能否善用外部数据实现洞察的目的了。

约恩·里塞根
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2017年3月，旧金山


前言
将整个产业的动态纳入你的视野

2016年4月25日，负责撰写硅谷生态环境新闻的科技博客“Venture Beat”报道，苹果公司（Apple）在公布第一季度财报的当周解雇了所有招聘顾问。此举被视为不祥的预兆，苹果在隔天公布了财务数据，表明营收下滑了13%，这是13年来苹果首次出现负增长。随即苹果的市值蒸发了58亿美元，几乎等同于德国宝马汽车公司的市值总额。

本书将描述企业与大众在网络上留下的具有洞察价值的信息，即所谓“数字面包屑”（digital breadcrumbs，在互联网中，数字面包屑为用户提供了一种追踪返回最初访问页面的方式，告诉访问者他们目前在网站中的位置以及如何返回。——译者注）。招聘广告、社交媒体、博客、专利申请都是具有远见的信息来源，这些信息能够让我们了解到一家公司的投资情况、用户满意度以及公司未来的市场地位。这些信息有着显而易见的价值，却往往没能得到充分利用。本书将会用实例来表明，那些确实注意到这种新资料类型的人，将会更加明确地把握自己身处的竞争局势，并取得其他对手难以企及的优势。

公司决策的新典范：从外在数据洞见竞争趋势

本书将提及许多早已开始运用外部数据洞察的组织，详细地讲述它们如何改善决策方式，并取得竞争优势。

纽约警局的脸书监测小组能够利用脸书中的信息，在没有任何目击者的状况下，追查帮派斗争中杀害无辜青少年的犯人并将其定罪。

优兔（YouTube）早期将自家与竞争对手的媒体报道进行对标，了解自己的品牌吸引力。媒体提及优兔的次数在早期就遥遥领先，这预示着优兔会在网络视频领域成为赢家。

美国零售商RaceTrac利用外部数据，提高了营业额预测的准确度。该公司抓取了通常不会被列入预算考量的外部领先指标，减少了15%的预测误差。

瑞典手表品牌丹尼尔·惠灵顿（Daniel Wellington，DW）使用照片墙（Instagram）作为主要的营销平台，仅用4年就从一家微不足道的公司，摇身一变成为销量超过劳力士的知名品牌。丹尼尔·惠灵顿动员客户成为自发的品牌大使，充分展现了新一代品牌“善于社交”的特点，也完全发挥了在现在的网络世界爆红的潜力。

印度国产通信软件Hike Messenger用了不到3年的时间，用户数超越脸书，成为印度第二受欢迎的通信软件，仅次于瓦次普（WhatsApp）。它的秘密武器就是精准的社交媒体分析工具。分析的结果会反馈给产品研发部门，用以开发新的功能。

殷拓集团（EQT PARTNERS）是欧洲投资界的巨头，它们打造了先进的数据科学工具“母脑”（Mother Brain），用以找出拥有潜力的初创公司，而它的基础便是包括招聘广告、媒体报道和社交媒体讨论内容在内的数字面包屑。殷拓集团希望能够运用先进的软件，通过监测网络资讯，比竞争对手更早地找到欧洲最具前途的新创公司。

社交媒体也能用于预测选举结果。2016年，融文集团准确预测了英国脱欧公投的结果，以及特朗普在大选中的胜出。传统民意调查在上述两项调查中都获得了相反的结果，这表明网络分析能够更准确地分析局势。

大多数公司至今仍没有系统性地运用外部数据，反而更加专注于对公司财务数据等内部数据的分析。这样的经营方式是十分被动的。内部数据是历史事件的最终结果，只根据上一季度的财报来经营一家公司，就好比只看着后视镜开车一样。

本书的主要观点是，为了适应全新的数据时代，决策的方式也要进行大幅度的革新。网络改变了我们的生活方式，但企业的决策方式却依旧停滞不前。

本书提出了一种新的决策典范，称为“外部数据洞察”，这个方法要求公司密切关注并分析公司生态环中的竞争对手、客户、供应商以及其他参与者在网络中留下的数字面包屑，重点关注预期将出现的竞争局势的变化。

这种决策方法脱离了KPI、财务数据、年度计划和季度财报等旧有的典范，将决策重点从企业自身转向了产业发展，并实时地关注市场发生的改变。

高管必备的新工具：“外部数据洞察”软件

为了分析网络中海量的数据，一种全新的软件将应运而生。这种软件之于外部数据，就如同商业智能（business intelligence，BI）软件之于内部数据。在本书中也称作“外部数据洞察”。

商业智能主要关注的是个别企业的运营指标，这些数据大多是落后的，而外部数据洞察则更关心竞争局势的即时变化，使企业能够更好地预测将会出现的威胁与机会。

上述两种软件需要的数据类型差别巨大，商业智能软件需要的数据大多是结构化的表格与数字，而外部数据洞察软件则必须分析文本，并要在大量非结构化的数据中寻找模式。因此，外部数据洞察软件相当依赖大数据、机器学习和自然语言处理的技术。

外部数据洞察将成为公司高管手中更具深度的管理工具。有了它，高管们能够将眼光放远，不再仅限于自家公司数据，而是能够实时了解整个产业的发展。借助云端和现代数字科学技术强大的运算能力，所有能够造成影响的外部因素都会被量化并分析，实际运用到波特的五力（Porter’s five forces，由迈克尔·波特在20世纪80年代初提出，又称波特五力模型，五种力量分别为供应商的议价能力、购买者的议价能力、新进入者的威胁、替代品的威胁、同行业竞争的竞争程度。—译者注）分析中。

我写下这本书，是因为我相信外部数据洞察会以企业的策略与决策为核心，构建出未来几十年的思维模式。外部数据洞察从被大部分人忽视的数据中汲取了具有远见的宝贵洞察，所有的数据都来自第三方，不会受到企业内部意见的影响。利用这些数据与竞争对手进行实时的对标，能够为运营团队、管理层甚至整个公司创造出惊人的价值。

我们生活在一个被数据淹没的世界，但大量的数据仍然被忽视。我们可以选择继续忽视这些数据，甚至可以把它们当作噪声过滤出去，但也可以把它们视为新的机会好好利用。分析网络中的外部数据，能够找到在内部资料中难以找到的宝藏，帮助我们更好地决策。我相信在未来的几年内，大多数企业将别无选择，只有愿意投入成本运用外部数据洞察的公司，才能够做到与时俱进。

本书的第一部分将会描述新的数字时代出现的改变，以及如何从新的网络数据类型中发掘具有远见的洞察。

在第二部分中，我们会探讨当你能够运用产业的实时数据时，决策环节会发生的改变。

第三部分会提供目前使用外部数据洞察的简易入门架构，并概述每一阶段如何具体运用外部数据洞察。这一部分也会包含行政决策、营销、产品开发、风险管理与投资中运用外部数据洞察的实例。

第四部分将阐述当下亟待解决的技术难题，对新的数据类型作出展望，同时也提及外部数据洞察普及后可能出现的问题。

外部数据洞察尚处于萌芽阶段，在发挥它的全部潜力之前，我们还有很多东西要学习。本书包含了很多创新企业活用外部数据洞察的成功故事。

我希望本书能够启发读者，以更系统的方式，善用外部数据。也希望本书能够让企业在决策方式的革新上迈出第一步，揭开适应新的数字时代的序幕。


目  录

序　外部信息在决策中的潜力，超乎你的想象

前言　将整个产业的动态纳入你的视野

第一部分　外部数据：商业竞争的新战场

第1章　巨大的商业情报库：数字面包屑

脸书上的线索足以锁定真凶

公司的发展战略如何被招聘广告泄露？

出差在外，少发动态

官网是商战中的情报宝藏

社交媒体在透露品牌的战略焦点

网络广告支出同样值得分析

在谷歌中刺探对手的实力

别忘了专利申请、信用评级和诉讼信息

神奇的“注脚”：苹果的历史藏在新闻通稿里

第2章　数据驱动的决策仍有局限

过度依赖ERP系统是危险的

内部数据并不总是客观可靠

是什么导致了黑莓的消亡？

第3章　挖掘外部数据才是着眼未来

公司决策中最大的盲点

柯达公司是怎样没落的？

脸书如何摆平潜在竞争者？

第二部分　公司的决策方式会如何变化？

第4章　新的数字时代，新的决策典范

是不是该放弃KPI考核了？

决策方式将不同于以往

第5章　外部数据的重要性

迈克尔·布瑞预见了次贷危机

各国政府为金融危机收拾残局

雷曼兄弟的破产

第6章　实时的价值

可口可乐：保证果汁的口味稳定

沃尔玛：飓风来临时，你其实更需要草莓饼干

通用电气：用实时数据减少航班延误

第7章　对标：看清你的真实处境

只有进行对比，数据才有价值

品牌竞争力不是凭空出现的

对标让公司的缺点无处可藏

把握住优势，才能够在竞争中站稳脚跟

对标，让你“透视”整个行业

第三部分　实践外部数据洞察

第8章　大数据时代的决策方式

管理层如何实践外部数据洞察

A阶段：理解竞争格局

B阶段：将外部数据洞察整合进内部流程

C阶段：内部数据不再是核心议题

第9章　如何用外部数据洞察进行营销？

大数据时代的营销策略

当营销成为数据测算：奥巴马的竞选活动

社交媒体是公司营销的“主战场”

丹尼尔·惠灵顿动员意见领袖为其推销

一加手机是如何挑战iPhone的？

学会利用社交媒体和品牌倡导者

第10章　让客户为你研发产品

历史上靠发动大众解决的技术难题

开源软件让公司受益无穷

星巴克、乐购、IBM用众包促进产品研发

用竞赛带动创新

第11章　风险管理：让数据为企业护航

用外部数据实时评估风险

密切关注客户的发展状态

苹果怎样监测供应链与合作伙伴的风险？

分析外部信息，提前辨别高风险客户

规避激进投资者

第12章　投资中的外部数据洞察

殷拓集团打造“母脑”系统协助投资

社交媒体：股市晴雨表

人工智能也要参与投资决策？

詹姆斯·西蒙斯用公式跑赢市场

第四部分　在数据海洋中扬帆远航

第13章　新的决策工具：外部数据洞察软件

外部数据洞察软件会经历与ERP系统相同的发展历程

第14章　要解决的难题

如何将大数据与预测分析整合到决策过程中？

让计算机理解语言

运用数据科学处理复杂数据

排除统计数据中的噪音

怎样给所有的数据建立关系？

第15章　全新的数据来源

用卫星建立商业洞察

整个地球的图像数据库

特拉贝拉为企业提供卫星图像数据

物联网的普及

第16章　外部数据洞察带来的问题

心理测量可能会被滥用

2016年美国总统选举引发的隐忧

隐私将要成为历史

算法会不会引发歧视与迫害？

假新闻！

新时代的开端

第17章　洞悉外部数据，我们会得到什么？

董事会能够掌握更多信息

公司决策将彻底转向前瞻式

行业动态会成为公司的关注焦点

外部数据洞察：了解外部世界的窗口

新的技术，新的问题

致谢

资料来源


第一部分
外部数据：商业竞争的新战场

区区一张照片为何会暴露你的地址？

为什么竞争对手有时会比你的动作更快？

柯达和黑莓又是为何突然间退出了历史舞台？

在这个被数据淹没的世界中，

懂得利用外部数据，

你掌握的优势可能会比你想象的还要多。


第1章
巨大的商业情报库：数字面包屑

2014年7月，当时任职于美国佛罗里达州立大学的艺术教授欧文·芒迪（Owen Mundy）推出了一个名为“我知道你的猫在哪儿”（Iknowwhereyourcatlives.com）的网站，由此一夜之间成为网络红人。他推出这个网站的初衷，是为了做一个数据实验，运用世界各地宠物猫主人们不经意间提供的元数据（metadata）来精确定位宠物猫的位置。芒迪教授估计，当前，照片墙、Flickr和Twitpic网站上有超过1 500万张照片被标记为“猫”。这些照片的拍摄者浑然不知的是，数码相机和智能手机在每张照片中都嵌入了经度和纬度坐标。

芒迪教授意识到，如果社交媒体用户不通过适当的隐私设置来保护自己，任何人都可以访问这些照片的地理坐标。他说：“这不只是我的问题，这是数百万毫不知情的社交媒体用户的问题。”Iknowwhereyourcatlives.com上线时，使用了100万只宠物猫的快照，照片定位的误差不到8米。网站一经推出，迅速走红，如今，该网站上有530万张宠物猫的照片。

在网络上留下数据痕迹的，不只有这些网红宠物的主人们。我们生活在数字化的世界里，每个人都会在网上留下大量的数字面包屑，但不像《奇幻森林历险记》（Hansel and Gretel）的主人公汉塞尔和格莱特，我们往往是无意中留下它们的。

互联网上充斥着海量照片。2015年6月，照片世界（Photoworld，欧洲最大的照片公司CEWE的一部分）估计，在色拉布（Snapchat）网站上每秒钟分享的照片达8 796张。根据同一份报告，照片墙和脸书的用户每天分别会上传5 800万张和3.5亿张照片，更别提微博、瓦次普、汤博乐（Tumblr）、推特以及一大批照片分享网站。2016年，在备受期待的年度《互联网趋势》（Internet Trends）报告中，硅谷风险资本家、凯鹏华盈公司的玛丽·米克尔（Mary Meeker）指出，2015年大众平均每天向互联网上传32.5亿张数字照片。如今，全世界网民人数约为30亿，那意味着平均每人每星期上传了7.6张照片。

不只是照片，我们还在网上留下了大量关于生活点滴的数字面包屑。我们在推特上发推文时，就分享了我们在哪里、和什么人在一起、在做什么等信息。我们在领英（LinkedIn）上列出自己的受教育情况和工作简历。我们在脸书上将我们去的地方、听的音乐、喜欢的品牌、支持的组织、拥护的事业、喜欢吃什么和将来打算参加的活动等信息全都公之于众。除了主动产生和公开发布的信息，手机中的各种App也会记录我们的位置、和什么人打电话和发短信、怎样消磨时光和如何消费等信息。

我们每天发送5亿条推文，向脸书上传3.5亿张照片并点击57.6亿次“赞”，写1亿个博客帖子并在视频分享网站优兔中上传长达43.2万小时的视频。仅仅在推特和脸书上，我们平均每周就分享了12项信息。每一项信息都是一种可以公开使用的记录，记载着我们在哪里、要干什么。

在本章中，我们将看看通过分析每个人在网上留下的面包屑，可以获得怎样的洞察。

脸书上的线索足以锁定真凶

人们在互联网上留下的大量信息，早已引起了警方的注意。警方越来越多地运用数字线索来弥补缺失的信息，将数字面包屑作为办案时的有效参考。10年前，侦探们通过询问目击者和审讯嫌疑人来调查犯罪案件，但人们未必会说实话，也不一定会记得所有细节；今天，数字面包屑可以让警方发现决定性的证据。

2013年6月，纽约市警察局（New York Police Department，NYPD）的一个调查小组通过对脸书的监控，给杀害泰莎娜·墨菲（Tayshana Murphy）的凶手定了罪。墨菲是个18岁的女孩，在两个团伙爆发的一场纠纷中被歹徒抓住并杀害。整个事件没有目击证人，但纽约市警察局从脸书上的数字面包屑中找到了强有力的证据。如果换作10年前，这起案件的结局也许会完全不同。

案发当天，卡洛斯·罗德里格斯（Carlos Rodriguez）的脸书账户上贴出了两条消息。此人与一个帮派有关，该帮派就在受害人墨菲生活的格兰特公寓附近活动。他的第一条消息是：“我们一天中打了5场架，然后离开了。”第二条消息说：“有人爆了胆小鬼的头。”“胆小鬼”正是墨菲的绰号。

虽然该案没有真正的目击证人，两名男子还是被定罪了。2013年6月，24岁的泰夏安·布洛金顿（Tyshawn Brockington）被判二级谋杀。10个月后，23岁的罗伯特·卡特根那（Robert Cartagena）被以故意杀人罪定罪。

在卡特根那被判入狱后，人们发现监控社交媒体对纽约市警察局的调查至关重要。2014年6月，曼哈顿地方检察官赛勒斯·万斯（Cyrus Vance）发布了纽约市有史以来对帮派提出的最大规模的诉讼案。当局对来自晨边高地（Morningside Heights）地区的3个团伙共103名成员提出控告，指控的罪名包括2人涉嫌杀人、19人涉嫌非致命枪击，还有50起涉及枪击的其他案件。所有被告都被指控策划实施帮派攻击，属一级犯罪，这一指控的刑期是5年到25年。

为了搜集证据，检察官和调查人员遵循了一般调查的固定程序，包括暗中走访目击者和其他消息提供者、监听从监狱打出的4万个电话、梳理数百个小时的监控录像和电话录音。他们还开展了一项如今正日益普及的新型治安工作：审查超过100万个社交媒体页面。在该案的起诉书中，“脸书”一词被提到171次。

公司的发展战略如何被招聘广告泄露？

留下数字面包屑的不止个人，公司也一样。各公司在投资新产品、举办营销活动、建立合伙关系时，也会在网上留下关于它们战略意图的蛛丝马迹，而且这些痕迹可供所有人免费使用和分析。

我们在融文集团开展了一个小型项目，研究如何从招聘广告中提取公司间的竞争信息。我们分析了融文集团与业界另外3家媒体情报公司—Cision、沃开思（Vocus）以及律商联讯（LexisNexis）从2013年9月15日至10月15日在领英发布的所有招聘广告。我们按地理位置、招聘的职位类型以及对应聘者经验的要求来对数据进行分类，结果惊讶地发现，仅仅是剖析这4家公司的招聘模式，便找到了大量关于战略、运营焦点以及“企业DNA”（最早由美国管理大师、密歇根大学商学院教授诺埃尔·蒂奇提出，他把企业比喻为一种活的非自然生物体，与生物一样有自己的遗传基因。—译者注）的信息。

这些数据透露的第一个事实是增长速度的差别。融文集团、Cision和沃开思当时的规模大致相当，但融文集团发布的招聘广告数量比另两家公司多出2倍还多，这表明融文集团的增长势头明显更强劲。沃开思和律商联讯的公开招聘数量相差不大，意味着两家公司的增长速度也比较接近。律商联讯的规模大约是融文集团的20倍，但发布的招聘广告数量与融文集团相当，其增长速度显然慢得多。

研究4家公司在不同地理区域发布的招聘广告，还能发现它们采用的市场策略迥然不同。Cision只在美国招聘，明显以美国为发展中心。沃开思的大多数招聘广告也面向美国发布，但也有少数面向菲律宾。这让我们大感惊讶。后来我们了解到，沃开思为了削减成本，将某些基础工作外包给了菲律宾。律商联讯有2/3的招聘广告在美国发布，其余的面向澳大利亚、加拿大和中国香港等使用英语的国家和地区。融文集团的招聘模式截然不同。我们在美国招聘的职员最多，同时面向许多其他国家招聘，在澳大利亚、加拿大、中国内地、法国、日本、马来西亚、荷兰、新加坡和英国都发布了招聘广告。从数据中可以清楚地看出，融文集团的运营比同行业其他公司更加全球化（见图1.1）。
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图1.1　按地理区域对比招聘模式



在对招聘广告的研究中，我们发现了一个有趣的新模式。融文集团、沃开思和Cision大部分的招聘岗位是销售和市场营销，分别占各自招聘岗位总数的80%、80%和60%，但律商联讯在这方面比较落后，占比仅有44%。融文集团聚焦于增长的策略一览无余，因为我们发布的招聘销售与营销人才的广告数量，几乎抵得上其他3家公司的总和。而4家公司在工程设计人才上的投入的排名完全相反。律商联讯发布的招聘这类人才的广告数量和其他3家公司的总数相当，这表明它们正在投资开发新产品（见图1.2）。
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图1.2　按职位类型对比招聘模式



分析招聘广告中对求职者工作经验的要求，又可以发现更多差异。沃开思和Cision两家公司较为平均地招聘拥有不同工作经验的职员。融文集团主要招聘入门级职员，而律商联讯几乎只招聘中高级管理人员。将律商联讯重点招聘中高级管理人员的数据与它们在产品研发上的投资的数据结合起来，可以看出它们正在经历变革。后来我们也证实了，律商联讯当时正在研发一个具有战略意义且覆盖全公司的新技术平台，为其未来的内容生产提供强大动力（见图1.3）。
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图1.3　按工作经验对比招聘模式



上述研究仅仅是基于某个特定时间点的数据情况进行的。即便如此，其结果也明确反映了4家公司不同的发展前景。

招聘广告的价值不只体现在商业竞争的情报上。想象一下，如果你同时分析你的关键客户、重要供货商以及业内其他重要的利益相关者的招聘广告会是怎样的情形？招聘广告能以一种系统的、严谨的方式，帮助你了解竞争对手情况如何、应当在什么客户身上投资、该选择哪些供应商以及与哪些公司合作。

出差在外，少发动态

公司的另一种数字面包屑，源自公司内部人员在诸如领英、脸书等社交网络中建立的联系。如果你知道某家公司的首席执行官（CEO）突然在领英与众多收购型公司频繁联系，那当你听说这家公司将被收购时，就无须大惊小怪了。假如他联系的是高盛集团（Goldman）和摩根大通（JP Morgan），那就应该是在筹划首次公开募股（initial public offering，IPO）。在领英上，一个新的连接代表你与某位新客户、新合作伙伴或新雇主建立了关系，这种关系尚处在早期阶段，可能只是晚餐会上的一次见面。若是你与某家公司在领英上有了更多的互动，那就预示着你将与该公司频繁接触，不再是偶遇那么简单。

我有意尽可能谨慎地使用社交媒体。例如，最近我正在评估要不要以融文集团的名义收购一家来自乌拉圭的数据科学初创公司。几个月前，该公司的几位创始人在领英上与我取得了联系。我当时不太情愿，但为了不显得失礼还是接受了邀请。我们与公司高管举行了面谈，内容主要是评估一项有可能外包的工作。这件事本身并不是一个高度敏感的话题；但假如有人发现了我们之间的这种关系，随后认真研究那家初创公司，便会发现它以一个数据科学平台为中心建立了一个成功的开发者社区。如果这个举动重要到融文集团的高管都参与其中，那就不难推断出，依托数据科学平台建立一个开发者社区可能是融文集团重要战略路线的一部分。

深入了解乌拉圭的这家公司后，我们决定探索完全收购这家公司的可能性。为了开展尽职调查（due diligence，是指企业在并购时，买方企业对目标企业进行的经营现状调查。—译者注），我用了整整16个小时从旧金山飞赴乌拉圭首都蒙得维的亚，去访问这个30人的团队。出差期间，我多留了个心眼，没在推特或脸书上发布我的位置。在此期间我们拍了几张合影，但没有人将照片发布在社交媒体上。这趟旅程前后，每每谈到这次出差，我都谨言慎行，有意模糊我们真正的行踪和意图。

官网是商战中的情报宝藏

公司的官方网站显然是了解公司内部情况的好地方。在网站上，你可以了解公司在重大客户身上取得的胜利、赢得的奖项以及其他重要成就。同样，高管团队的任何变化，都能在网页上一览无余。

公司使用其网站来与客户分享各种正面的更新消息。在此过程中，也会无意中向竞争对手和供应商透露这些信息。

2001年，我们创办融文集团时，我们最大的卖点之一是能让客户实时了解各种网页的变化情况。这是一项非常简单的服务，但客户很喜欢用它来掌握竞争对手的情况，这比他们过去采取的追踪手段精确得多。客户签约使用我们这种服务后，只要竞争对手一发布新闻稿、调整产品价格或者推出新的销售活动，我们就会立即通知客户。

公司官网发布的信息，都会经过专业人士的精心处理。单单研究官网上说了什么、没说什么，都可以分析出不少有关公司市场定位和战略意图的信息。

让我们看一看当今世界最大的4家高科技公司的官网主页，研究一下它们当时是如何给自身定位的。

2016年8月，苹果公司用一张最新款iPhone的照片占满了官网的整个页面。毫无疑问，那就是它们即将推出的新一代智能手机。iPhone已成为苹果的代名词，如今我们一看到iPhone，便会想起这家公司。

惠普公司（HP）在官网上发布的信息是：“3D打印的革命正在拉开序幕。”惠普将自己定位为一家建立在世界领先打印机公司的卓越传统之上、面向未来的创新型公司。

IBM官网的信息更复杂些：“IBM X-force正改变着应对和分享全球威胁情报（threat intelligence）的方式。”它们的定位似乎是以情报资讯为核心，为客户提供精妙算法来解决问题。

微软公司（Microsoft）出人意料地在其官网上炫耀一台崭新的平板电脑。它们的信息很简单，就是“介绍Surface Book”。显然，这家全球最大的软件公司急于摆脱仅仅依靠传统软件获得收入的局面，正想方设法拓展其他收入。通过推出Surface Book这款平板电脑，微软表明了与苹果的Mac和iPad一争高下的意图。

许多公司在官方网站上精心设计它们向公众发布的信息，极为重视与公众的交流和互动。仔细分析竞争对手官网上不断变化的内容，你能得到大量具有竞争力的宝贵商业情报。

社交媒体在透露品牌的战略焦点

随着社交媒体从20世纪90年代中期默默无闻的“访客页面”发展成10年后越来越受欢迎的在线社交中心，突然之间，许多公司再也无法控制与自家品牌和服务相关的舆论了。推特、脸书、领英等网站兴起，一种新的现实已然诞生：哪怕只是一位客户，也可以拟定舆论议程，而整个世界，都在一旁看着公司如何应对。

各公司通过网站展现希望给外界留下的印象。借助社交媒体，它们能够直接听到客户的声音，也可以实时了解公司用户在产品、客服等方面的满意度。图1.4展示了特斯拉（Tesla）与对标的同行业其他品牌汽车制造商，包括梅赛德斯-奔驰（Mercedes-Benz）、宝马（BMW）和奥迪（Audi）等，随着时间的变化的客户满意度情况。客户满意度是用网友在各公司脸书页面上表达的情绪来反映的。有意思的是，尽管特斯拉在各种媒体上频繁亮相，但客户满意度仍然落后。但其变化趋势向好，到2016年二季度，特斯拉的数值已经很接近其他汽车品牌。
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图1.4　特斯拉与同行业平均客户指数对比

资料来源：融文集团。



社交媒体还很适合被用于评估品牌实力。图1.5显示了几个相互竞争的快餐品牌从2015年5月到2016年5月在推特和照片墙上留下的相关足迹。从饼状图上可以看出，在被社交媒体提到的次数上，麦当劳（McDonald’s）是仅次于它的竞争对手汉堡王（Burger King）的4倍，尽管其连锁店数量只有后者的2倍。同样从图1.6中可以看出，必胜客（Pizza Hut）被社交媒体提到的次数是其竞争对手达美乐比萨（Domino’s）的2倍，但餐馆数量只比后者多出50%。
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图1.5　汉堡店品牌竞争

资料来源：融文集团。



我们还可以用社交媒体来了解品牌的战略焦点。看看汽车品牌阿斯顿·马丁（Aston Martin）和劳斯莱斯（Rolls-Royce）在2015年全年通过新闻和社交媒体报道产生的文字云（word clouds，也叫“词云”，对网络文本中出现频率较高的“关键词”予以视觉上的突出，过滤掉大量的文本信息，使浏览网页者只要一眼扫过文本就可以领略文本的主旨。—译者注）（见图1.7、图1.8）。文字的大小表明了它们在多大程度上主导着人们的交谈。我们可以一眼看出两个品牌不同的优先发展战略。阿斯顿·马丁的文字云着重强调“名流”和代言，而劳斯莱斯则主要关注出口市场和工业。为了理解这种差别，我们还要了解，劳斯莱斯并不单单是一个汽车品牌，这家公司还着眼于推广一系列产品，包括航空发动机、电力系统和核电站。
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图1.6　比萨店品牌竞争

资料来源：融文集团。



网络广告支出同样值得分析
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图1.7　阿斯顿·马丁的文字云
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图1.8　劳斯莱斯的文字云



数字面包屑留下的另一条有趣的路径是搜索引擎营销（search engine marketing，SEM）或者所谓的每点击付费（pay-per-click，PPC）支出。因为网络搜索关键词可以实时拍卖，人人都能了解详细的清单和现行价格。市场研究机构eMarketer估计，2015年，搜索支出在总值高达581.2亿美元的数字广告支出的市场中占到了46%的份额，因此搜索支出也是追踪大部分公司时一项很有意思的标准。追踪观察竞争对手的搜索支出及其趋势，并按国家和产品系列来归类，可以提供无比宝贵的竞争洞察。表1.1估算了特斯拉与另外3家同行业竞争对手之间的搜索引擎营销支出，时间截至2016年二季度。值得注意的是，在网络广告方面，特斯拉的支出几乎为0。而宝马在这方面的支出，在各个大洲均超过所有竞争对手。


表1.1　按地区对比广告支出情况
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资料来源：融文集团。




在谷歌中刺探对手的实力

另一个常用的衡量商业情报的标准是网站流量。网站流量的数据不容易掌握，但还有康姆斯科公司（ComScore）之类的第三方公司提供估算网站访问量的服务，或者你可以使用谷歌关键词广告（Google AdWords）看看你公司的品牌被搜索的频率，然后将这一数据与竞争对手比较。如果App的下载量对你来说十分重要，推荐常用的第三方监测数据服务App Annie。网站流量、搜索量和App下载数量，都是市场对产品需求程度的衡量指标。

图1.9～图1.12是从App Annie中获取的几个受欢迎App的下载数量历史排名。将这一排名与同类别其他App进行比较，可以判断App的受欢迎程度。图中的排名变化，可以表明它是否处在上升阶段。
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图1.9　Evernote的受欢迎程度

资料来源：第三方监测数据App Annie，2015年5月至2016年6月。

Evernote呈下滑趋势。
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图1.10　Dropbox的受欢迎程度

资料来源：第三方监测数据App Annie，2015年5月至2016年6月。

Dropbox的表现相当稳定，但自2016年初开始有稍稍下滑。
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图1.11　瓦次普的受欢迎程度

资料来源：第三方监测数据App Annie，2015年5月至2016年6月。

瓦次普在2015年二季度和三季度之间出现下降，而且此后一直没能恢复。
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图1.12　色拉布的受欢迎程度

资料来源：第三方监测数据App Annie，2015年5月至2016年6月。

色拉布自2016年初开始呈现上涨趋势。



别忘了专利申请、信用评级和诉讼信息

除了迄今为止讨论的各类数据，你还能够从很多其他的网络数据中找到宝贵的商业洞察。本书不打算为这些数据类型制作一份详尽的清单，因为行业与行业之间存在巨大的差异，很难对需要的数据进行统一。此外，新的网络数据不断涌现，进一步增大了整理这种清单的难度。因此，我只能再介绍少数几种可能包含与大部分行业相关的商业洞察的数据类型。

很容易想到的就是专利和商标的申请。这些数据在大多数国家可供搜索，不过公开日期和它们的最初申请日期相比会滞后数月。掌握专利申请情况，就能够了解竞争对手的战略目标。专利和商标的申请都既耗时又费力，有时还要投入巨大的财力。正常情况下，公司不会追求专利的申请，除非它认为某项专利极其重要。专利申请可能表示公司即将推出新产品，也可能源于新的挑战者对公司市场领域的入侵。研究专利申请的数据还可以辨别收购目标，某些情况下还可预测并购行为。

信用评级和公司财务状况同样值得追踪。许多公司定期了解它们的关键客户和新客户的这两项指标。信用评级是你了解供应商、合作伙伴和公司业务范围中其他公司情况的重要参考，但信用评级也存在滞后性，这一点是不能忽视的。

不幸的是，打官司现在基本上已经成了公司经营的一项常规事务，尤其在美国。关于诉讼的信息通常可以在网上得到，研究诉讼程序的好处可能是多方面的。首先，争议中的双方会披露一些其他情况下不能公开的信息；其次，诉讼可以表明公司在某些事情上有所收获或受到保护；最后，诉讼意味着当事的一方或双方存在财务风险。如果你的事业发展取决于一家被牵扯进官司的公司，那么你很有必要持续关注相关的诉讼案件。

在美国，船运公司必须在一份名为提货单（bill of lading）的文档上登记它们运输的集装箱中的货物内容，其他国家也有类似做法。这份公开的文档登记了进口商或出口商，还简要描述了集装箱中商品的类型或其商业价值。在诸如汽车产业之类层级与工序复杂的行业中，进出口数据是很有参考价值的，因为这些行业的厂家需要大批量运输原材料，通常还是长距离运输。举例来说，这些信息可以被用来预测特斯拉未来的销量。假如你知道特斯拉正在进口什么货物，便可以用这些信息与历史数据和原材料数据进行对比，进而据此推断将来会发生什么。例如，原材料的进口激增，意味着8个月后（这是原材料制造成整车通常需要的时间）会有相当数量的新车进入市场。


表1.2　需要追踪的数字面包屑列表
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神奇的“注脚”：苹果的历史藏在新闻通稿里

到目前为止，我们讨论了网络上的数字面包屑，既有个人留下的，也有公司留下的。在本章即将结束时，我将向你们展示，对这些痕迹进行简单的分析，可以产生多么巨大的影响。

这里的分析仅限于每家公司在其正式发布的新闻通稿的最底下插入的一行不起眼的小字。这是对公司的简要描述，通常被称为官方新闻通稿的“注脚”。

这种官方新闻注脚之所以很有意思，是因为它会非常扼要地描述公司正在做什么或者立志做什么，而且通常只有几句话。这些句子经过十分精心的考虑和设计，以传递公司的战略定位与意图。

研究苹果的官方新闻通稿注脚是件很有意思的事情，从中可以了解这家高科技公司15年来的历史。苹果在撰写注脚时十分注意，常常只用两三句话来描述公司业务。追踪观察这些注脚的发展变化，我们可以发现这家高科技公司的战略及产品焦点如何随着计算机和个人电脑设备的不断发展而演变。我们还可以看到苹果在经营举步维艰和取得辉煌业绩时如何选择注脚的语气与措辞。

1997年，苹果深陷困境。股票交易价格跌至10年的最低点，Macintosh电脑不合潮流，个人数字助理产品“牛顿”也失败了，公司要求其第二任CEO在两年内离开。史蒂夫·乔布斯（Steve Jobs）被请回来拯救苹果，但公司当时深陷严重的财务危机，资金链断裂。不过，它们获得了最不可能伸出援手的公司的资助：死对头微软给苹果注资1.5亿美元，并承诺在未来5年为Macintosh平台提供Office Suite的支持，让苹果得以在市场中长期生存下去。

2000年1月，这种举步维艰的局面和对未来缺乏信心的情绪在苹果的新闻通稿注脚中一览无余：

20世纪70年代，苹果用Apple Ⅱ点燃了个人计算机的革命，在随后的80年代又以Macintosh重新定义了个人计算机。如今，苹果重新致力于实现其最初的使命：给人类带来最好的个人计算机产品，并支持全世界140多个国家的学生、教师、设计师、科学家、工程师、商界人士和消费者。

这份注脚首先回溯至30年前的历史成就，接下来转到“重新致力于实现其最初的使命”。苹果仿佛在告诉我们：“还记得我们有多么伟大吗？现在，我们正竭力变得像过去那般伟大。”

在后来的4年里，苹果经历了不少高低起伏。它在更新其产品组合方面取得了进步，但财务状况依然捉襟见肘。2004年，苹果以33%的稳定营收增长结束了长达7年的停滞期，创下了自1996年以来的最高营收纪录。在更新后的新闻通稿注脚中，这种不断增强的信心从字里行间透露出来：

20世纪70年代，苹果用Apple Ⅱ点燃了个人计算机的革命，在随后的80年代又以Macintosh重新定义了个人计算机。今天，苹果依靠其屡获殊荣的台式电脑和笔记本电脑产品、OS X操作系统、iLife和专业应用程序，继续引领行业创新。苹果还用其iPod便携式音乐播放器和iTunes网络商城来领导数字音乐革命。

苹果仍然紧紧抓住以前的荣誉不放，但在描述当前的状况时，其措辞明显变得更加大胆。值得注意的是，公司首次引入第三句话来着重描述iPod。而当时这个产品实际上已经推出了3年之久。在这以后，苹果在提到其新产品时，信心要比以前强得多。

2007年6月29日，iPhone问世，其突破性的设计与技术赢得了世人一波又一波的赞誉。苹果的营业收入达到了2004年破纪录时的3倍，好日子又回来了。公司的销售额和利润双双飙升，这也体现在新闻通稿注解的措辞中。2007年7月，苹果自豪地在注解中宣告了iPhone的诞生：

20世纪70年代，苹果用Apple Ⅱ点燃了个人计算机的革命，在随后的80年代又以Macintosh重新定义了个人计算机。今天，苹果依靠其屡获殊荣的台式电脑和笔记本电脑产品、OS X操作系统、iLife和专业应用程序，继续引领行业创新。苹果还用其iPod便携式音乐与视频播放器和iTunes网络商城来领导数字音乐革命，今年还通过具有革命意义的iPhone进军手机市场。

2010年5月26日，苹果的市值超过了微软。同年第三季度，苹果的营业收入首次超过了这位总部位于西雅图的竞争对手。2010年12月，苹果全面修订了新闻通稿的注脚。注脚的措辞和语气完全变了，不再沉浸在昔日的荣耀之中，取而代之的是积极乐观地描述当今的成就。过去的犹豫，被夸耀其“革命性的”和“神奇的”产品的语言所替代：

苹果设计了世界上最棒的个人电脑Mac，还有OS X、iLife、iWork和其他专业软件。苹果用iPods和iTunes领导数字音乐革命，用iPhone和应用商店（App Store）重新发明了移动电话，最近更是推出了神奇的iPad，定义了移动媒体和计算机设备的未来。

2015年4月，苹果成为全世界最有价值的公司，市值达7 700亿美元。其股票价格与1997年的最低点相比，上涨了24 500%。2015年6月，苹果再度重新撰写了新闻通稿的注脚：

1984年，苹果推出Macintosh，为个人的技术带来革命性的变化。今天，苹果用iPhone、iPad、Mac、苹果手表、苹果电视等产品引领着世界的创新潮流。苹果的iOS、OS X、手表操作系统、电视操作系统这4个软件平台，为用户在所有苹果设备上带来了无缝体验，使人们能够用上各种突破性的服务，包括应用商店、苹果音乐、苹果支付和iCloud。苹果的10万名员工正致力于创造全世界最好的产品，使这个世界变得比我们发现的更加美好。

这里的措辞，兜了一圈仍回到了原点：为了描绘苹果的传承，又把我们带回到它的历史成就上（见表1.3）。今天的苹果被描述为掌管着将设备、软件、平台、服务紧密结合形成消费者生态系统的全球王者。令人充满期待的第三句话，如今已被“使这个世界更加美好”替代，这种说法会让“果粉”们感到放心，但也会被对苹果持怀疑态度的人斥为傲慢。


表1.3　苹果新闻稿的简介分析列表
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续表
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通过对苹果的新闻通稿注脚进行分析，我们知道可以从公司在网络上留下的痕迹中找到多少信息。这个世界已经改变。如今在网上俯拾皆是的信息，在几年前根本难以想象。互联网已变成一个巨大的商业情报宝库，等待着我们随时去发掘。

我们将在本书接下来的内容中，分析数字面包屑能够怎样改变公司的决策以及运营和管理方式。


第2章
数据驱动的决策仍有局限

1977年，一位名叫拉里·埃里森（Larry Ellison）的大学肄业生创建了一家初创公司，他把公司命名为软件开发实验室（Software Development Laboratories）。在此之前，他在一家名叫安派克斯（Ampex）的电子产品公司工作。在那里，他阅读了一篇题为《大型共享数据库数据的关系模型》（“A Relational Model for Large Shared Data Banks”）的论文，那是英国计算机科学家埃德加·弗兰克·科德（Edgar Frank Codd）1970年为IBM工作时撰写的。埃里森在安派克斯参与过许多项目，包括为美国中央情报局（CIA）建设数据库。他称这个数据库为甲骨文（Oracle），并最终将他自己创办的公司也更名为甲骨文公司。

这家位于加利福尼亚红木海岸的公司后来成了数据库和企业软件市场的龙头老大，这个市场通常被称为企业资源规划（enterprise resource planning，ERP）。今天，甲骨文是世界上最具影响力的高科技公司之一。在2015年的年度财报中，甲骨文公司报出了高达382亿美元的营业收入和100亿美元的利润。

尽管甲骨文公司创始人拉里·埃里森不如苹果的史蒂夫·乔布斯或微软的比尔·盖茨（Bill Gates）那样声名远扬，但他也一样改变了我们生活的这个世界。在甲骨文诞生前，各公司的数据被深埋在筒仓之中，难以派上用场。有的数据被保存在大型主机中，或者被打印和手写在纸上收到活页夹里。大部分数据并没有以可用的格式保存，人们也不可能对其进行分析以找寻其中的意义并从中获得洞察。ERP系统的问世，意味着这种内部数据正在被慢慢地数字化。事实上，到2005年，80%的世界500强公司都已经在整个公司范围内安装或正在建设ERP系统了。

市场开始出现了针对不同部门的定制软件的需求，比如客户关系管理系统（customer relationship management，CRM）、财务管理系统、人力资源（human resources，HR）管理系统、供应链管理系统以及商业智能系统等，于是埃里森着手进行了长达10年之久的史无前例的批量收购，收购总金额高达350亿美元。这些收购还为甲骨文的数据库增加了在工作流程、商业、物流、视觉化以及报告等方面的专业技术数据，使得甲骨文成为世界上最受信任的企业软件公司。我们将在第13章看到历史怎样重演，并且将更加详尽地研究这些收购案例。

如今，我们太习惯企业软件了，以至于容易忘记这类软件只是20世纪90年代中期才出现的。今天的高管完全依赖ERP系统来了解公司业绩。我们在欧洲的客户保留情况如何？每位销售员最新的销售额是多少？我们最新的业务部门贡献了多少利润？我们目前的增长主要来自哪些领域？我们怎样获得最大的投资回报？所有这些问题的答案，都可以在ERP系统中找到。

拉里·埃里森的甲骨文公司在这个全新的行业中占据了令人震惊的份额，引领着整个行业。根据技术研究公司高德纳（Gartner）的统计，2015年，全球每年的信息技术（IT）支出，包括服务器、设备、企业软件和专业服务等，高达3.52万亿美元，比全球汽车行业的总和还要多！

如果说史蒂夫·乔布斯为消费者带来了革命性的巨变，那么拉里·埃里森就是为企业带来了变革。截至2016年1月，甲骨文拥有13.3万名员工，98%的世界500强公司应用了该公司的产品。40多年来，埃里森一直是硅谷最有影响力的人物之一。除了甲骨文公司，他还在硅谷大批的成功故事中扮演了导师的角色，包括赛富时（Salesforce）和网速公司（Netsuite），这两家都是基于云技术的领先的企业软件解决方案提供商。

2016年1月，埃里森在《福布斯》（Forbes）杂志富豪榜中以540亿美元的资产净值位列第五，在IT企业家中超过了脸书、谷歌和亚马逊的创始人，仅排在比尔·盖茨之后。

拉里·埃里森通过改变公司的决策方式创造了巨额财富。在他之前，公司的内部数据是从许多低效率且无法互通的系统中收集的，而在他之后，来自公司各个部门的所有信息，都可以被高效的ERP系统整合起来进行严谨分析，从而实现了数据驱动的思虑周全的决策。

过度依赖ERP系统是危险的

引入甲骨文这样的ERP系统，显然意味着旧有的范例实现了非常宝贵的升级换代，高管们终于能以有效的方式使用内部数据了。

不过，ERP系统的一个明显局限在于，它使用的只是基于历史事件的滞后数据。财务报告中的数字，是过去已经发生的各种活动和投资的最终结果。一个新来的销售员，往往要花几个月甚至几个季度，才能逐渐提升销售额。在许多行业，最初的投资要用数年时间才能发展，并将产品推向市场。尽管我们能在ERP系统中极其精细地探索和分析数据，但不管我们怎样努力，能获得的也只是对历史事实的洞悉。

本书的一个重要论点是，我们要谨慎对待ERP软件的运用。过度依赖这些系统可能是危险的，并且会形成受内部信息局限的世界观。我们容易被那些令人眼花缭乱的图表和分析影响，但我们应当谨记：对于作出重要决策时那些无可回避的问题，能被ERP系统回答的只有少数。

当前的情况不会体现在ERP系统的数字中。竞争对手最近作出的投资以及行业的最新发展趋势，也不会在这些数字中反映出来。在作出关于将来的决策时，内部数据的说服力和严谨性是有限的。下面的例子很好地证明了这一点。

2012年正值融文集团加拿大分公司开张的第三年。这一年，分公司的业绩很差，与公司其他部门大相径庭—不仅赔钱，还没有成长，员工的留存率也是公司最低的。

2013年1月，在融文集团董事会上，我们展开了激烈的讨论。集团的外部董事会成员逼着我关闭加拿大的业务，转而将资金投向其他市场。毕竟，在整个集团中，加拿大分公司是最小的业务部门，根本无足轻重。但我争辩说，加拿大的市场没有任何问题。那里的竞争格局很有吸引力，市场成熟度远超其他一些大获成功的市场。我认为，这是一个内部问题，因为我们没有安排好合适的管理方式。同时我提出了一个替代策略：改变管理方式，并且加倍投资。

董事会最后支持了我的计划。不到3年时间，加拿大分公司从融文集团业务部门中业绩最差的第20位跃居到第5位，2016年的增长率更是达到了令人印象深刻的55%。

在融文集团董事会上，我们经常谈论这件事。我们用它来提醒自己，无论我们多么仔细地审视历史数据，能做的事都非常有限，一部分是因为历史不一定预见将来，另一部分是因为电子表格上的有效信息并不多。经营一家公司需要从多方面综合考虑，最大的因素总是你的员工。他们的自信、热情和信心，始终是公司将来取得优异业绩的最重要因素。

内部数据并不总是客观可靠

ERP系统的另一个问题是，你会孤立地研究公司的内部数据。你没有实时地掌握竞争对手正在做什么，也没有获得关于行业趋势的可靠信息。你的世界观是透过名为“历史运营效能”的有色眼镜来形成的。

孤立地进行内部分析，可能使你对自己所处的竞争局面产生误解。例如，你公司在法国市场的产品价格在过去12个月里下跌了，是因为市场的需求变弱、竞争变得激烈还是因为公司在法国的销售队伍自信心降低？这些只从内部数据难以了解清楚。这可是个大问题，若是没能了解问题产生的根本原因，就难以采取合适的行动。

管理层往往不会或者根本想不到尝试去寻求第三方的信息来帮助他们解释内部数据。相反，他们会受到先入为主的观念影响。

随着分析报告在组织中不停地向上层递交，这种孤立偏差得以强化。当报告被递交到公司董事会时，报告中的根本事实早已被各级管理人员分析、组织和包装过了。每个层级的管理者都对数据进行了重组，以支持他们想要表达的观点。一些信息被强调了，另一些则被淡化。随着分析报告在公司内不停地向上层递交，有可能会出现这样一种趋势：事实变得越来越不明显，分析者的主张则变得越来越清晰。

在形势变幻莫测的当今世界，过于聚焦内部数据是危险的。2000年时位列世界500强的公司，10年后有四成已不在榜单之上了。这种破坏性的发展似乎还在加速。2014年，位于马萨诸塞州韦尔斯利市的巴布森学院院长丹尼斯·汉诺（Dennis Hanno）预测，在10年之内，半数的世界500强公司将会消失。

大公司因没能足够迅速地适应形势变化而被淘汰的故事很多。它们缺乏的并不是显示业绩下滑的数据。没能与先入为主的理念作斗争，进而突破孤立偏差才是症结所在。

是什么导致了黑莓的消亡？

当黑莓公司的联合CEO迈克·拉扎里迪斯（Mike Lazaridis）和吉姆·巴尔西利（Jim Balsillie）在2007年1月第一次看到苹果推出的iPhone时，他们确信这种手机不会给黑莓这家移动服务公司带来任何威胁。这是杰奎·马可尼什（Jacquie McNish）和肖恩·斯利科夫（Sean Silcoff）两位作者在他们出版的《失去的信号：黑莓大起大落的背后》（Losing The Signal: The Untold Story Behind the Extraordinary Rise and Spectacular Fall of BlackBerry）一书中描述的情形。拉扎里迪斯和巴尔西利认为，他们自己的移动设备对商业用户来说是更好的选择。iPhone的价格更贵、电池续航短得多、只有2G信号，还是触屏键盘。有多少商业用户会选择它？如果他们带着iPhone去克里夫兰进行业务访问，可能刚一离开停车场，就得给手机充电了。

在短期内，黑莓高管的想法确实是对的。这家加拿大手机制造商生产的手机有着更易使用的键盘，注重保护公司安全，还拥有被称为“黑莓信使”（BBM）的创新型短信服务，深受专业的商业用户欢迎，因而业绩稳步发展。2009年一季度，黑莓已成为追求利润的商业部门的标杆，在美国的市场份额达到55%，在全球达到20%。

在接下来的3年里，仍旧在迅速增长的市场却开始冷落这家加拿大手机制造商。人们转而将目光投向新一代触屏智能手机，不再关注键盘手机。

2012年一季度，黑莓的增长遭到了残酷的打击。有人将其归咎为新产品上市的延期，但它们用户数量的增长一直停滞不前，从这种状况可以明显看出，消费者对黑莓竞争对手的产品产生了强烈的兴趣。这个季度，黑莓的营业收入为280亿美元，比上季度下降了33%，比上年同期下降了43%。黑莓的生产厂家—移动研究公司（RIM）的新任CEO索斯滕·海因斯（Thorstein Heins）也对公司的前景忧心忡忡，他解雇了4 500名员工，接近员工总数的40%。

他在接受加拿大广播电台集团的采访时坚持说：“公司目前没有任何问题。相反，我们相信移动研究公司已经开始转型，我们预计这将再度改变人们交流的方式。我们准备在明年一季度推出新的移动平台黑莓10，我们期待这将以前所未有的方式激发客户的热情。”

遗憾的是，索斯滕·海因斯的预言没有实现。相反，黑莓的销量、营收和利润开始暴跌。2013年9月，黑莓宣布，由于Z10这款特殊机型的销量惨淡，2013年二季度的净亏损接近10亿美元。这时黑莓的用户和市场份额都开始“大出血”。2013年底，黑莓的全球市场份额直线下降到0.6%。一度在智能手机领域备受推崇的创新领军者，已被彻底淘汰。

这家加拿大电信运营商和手机制造商的覆灭是近段时期最具戏剧性的公司倒闭案例。该公司从移动电话市场的主导者沦落到濒临破产的地步的速度之快，令业内人士和市场观察家备感震惊。

黑莓的故事是公司内部数据存在局限性的绝佳例子。从2007年第一部iPhone问世，到黑莓2012年一季度致命的季度报告出来，黑莓用户的数量从800万增长到7 700万，几乎增长了9倍。同样令人印象深刻的是每季度营业收入的增长。2007年一季度，黑莓的季度营收为10亿美元，到2011年一季度猛增至55亿美元，大多数季度与上年同期都有40%～100%的增长幅度（见图2.1）。

如果只看黑莓的内部数据，谁都会觉得黑莓正从一个胜利走向另一个胜利。但事实上，内部数据并没有呈现出事情的全貌。内部数据本身是有偏差的，尽管它包含关于公司的丰富数据，但没有包含涉及市场和竞争对手的直接信息。
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图2.1　黑莓的季度营业收入

资料来源：商业内幕网站，2013年12月。

黑莓的营收在增长。在2011年一季度创下55亿美元的高峰之前，公司的季度营收一直在飙升，但公司却正在丧失市场份额，很快就将陷入困境。



研究市场份额的变化情况时，形势就完全不同了。很明显，问题最早从2009年一季度就开始出现。在此之前，黑莓的发展势头强劲，市场份额稳步增长，全球份额达到20%的顶峰，但从这之后，黑莓的发展状况就令人十分担忧。在不到两年的时间内，黑莓在美国的市场份额从2009年一季度的55%狂跌至12%。全球市场份额的下跌速度稍慢一些，但在3年时间里也同样暴跌，跌到了无足轻重的地步（见图2.2、图2.3）。
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图2.2　黑莓按地理区域对比的市场份额

资料来源：尼达姆公司，2011年6月。

从2009年一季度开始，黑莓在美国的市场份额开始暴跌。这种下跌，是黑莓公司走向衰落的预警信号。
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图2.3　黑莓的出货份额

资料来源：Statista数据库中的《财富》杂志数据，2011年6月。

2009年一季度以前，黑莓在全球的市场份额稳定增长，此时，距离苹果的iPhone投放市场已经过去两年。然而，从2010年一季度开始，黑莓的市场份额被迅速侵蚀。
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图2.4　各操作系统占有市场份额（季度统计）

资料来源：路透社，高德纳公司，2013年9月。



更深入地研究不同手机制造商的情况，就能描绘出更具细节的全貌。诺基亚和黑莓是大输家，而苹果和安卓手机则是赢家。安卓赢得了份额，其增长率从2010年的约10%猛增到2013年令人难以置信的80%。不过，说到利润率，行业分析师一致认为苹果是龙头老大，虽说其市场份额一直保持在15%～20%（见图2.4）。

根据战略分析公司（Strategy Analytics）的分析师的观点，2013年四季度，苹果的iPhone确保了114亿美元的利润，利润率超出整个行业70%。1年以后，也就是2014年四季度，苹果iPhone的利润增长至188亿美元，占整个行业总利润的89%，十分惊人（见表2.1、表2.2）。


表2.1　全球智能手机营业利润表
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2009—2013年，智能手机市场经历了急剧的变迁，塞班和移动研究公司成为大输家，赢家则是苹果和安卓。




黑莓消亡的原因是复杂的，但其核心是公司过度专注于它们曾经擅长的领域，即物理键盘和安全性，没能在市场已经改变时足够迅速地变革。尽管增长率令人印象深刻，但由于竞争者的崛起更迅速，黑莓的市场份额被蚕食，最后减小到在行业中无关紧要的地步。


表2.2　全球智能手机营业利润份额表
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虽然安卓到2013年四季度在市场份额上独占鳌头，几乎达80%，但苹果却拿走了大部分利润。2014年四季度，苹果的利润占整个行业利润的89%，尽管其市场份额还不到20%。




黑莓的竞争对手通过迎合新一代智能手机用户的口味，点燃了增长的引擎。黑莓自身却没有重视新用户的需求，例如上网和浏览媒体、实用服务的App。黑莓浏览器的上网体验十分糟糕，而它们研发App的努力尽管取得了成功，但太微不足道，也来得太迟。黑莓始终将发展聚焦在制造用于提升效率的手机上，并深陷其中不能自拔，而以苹果为领头羊的竞争对手们却用巧妙的设计、前所未有的高清彩屏和触摸界面调动着用户的情绪，深深吸引着用户。

移动研究公司首席技术官大卫·雅克（David Yach）承认，公司没有预料到iPhone会如此受人欢迎。他告诉《华尔街日报》（The Wall Street Journal）：“这种产品应当是失败的，但它没有失败。我从中认识到，美感是很重要的。移动研究公司被‘人们不会想买这种手机’的观点困住了。”

黑莓过于依赖以往成功的秘诀，并从总体上低估了竞争对手。公司在整个2011年惊人的营业收入增长，让公司上下陷入了一种盲目的自信，而且，公司没能意识到其市场份额已从2009年一季度的最高点急剧下挫。在3年时间里，黑莓的营业收入从2011年创下的纪录下跌了80%以上，并一蹶不振。黑莓没能适应不断变化的市场需求。它们用键盘界面取得的成功，造成了将公司推下悬崖的孤立偏差。

在1801年的哥本哈根战役中，英国舰队的海军中将纳尔逊勋爵（Lord Nelson）领导了对丹麦人的一次大规模攻击。据说，他在战斗中故意把望远镜放在本已失明的一只眼睛上，以免自己看到指示他撤退的旗帜。纳尔逊的心意已决，不让外部因素干扰自己。

尽管企业软件将公司的决策从依靠直觉转变成依靠基于事实的原则，但它还是有局限性。这些软件获取的内部数据，只代表着影响公司将来发展的一小部分信息。而从这些数据中提取出来的洞见，也总是受到孤立偏差影响，而且混杂了各个层次的经理和高管们作出的主观判断。

在本书剩下的内容中，我们将讨论当代决策中最大的盲点，探讨为什么在新的数字时代必须确立决策范例。这催生了一个崭新的软件类别，这类软件对高管们决策的影响，丝毫不亚于企业软件刚被引入时所产生的影响。


第3章
挖掘外部数据才是着眼未来

RaceTrac石油公司是美国最大的私营公司之一，在全美12个州拥有便利店和加油站，2016年销售额达75亿美元。该公司成立于1934年，总部位于乔治亚州亚特兰大市，由波尔奇家族三代人经营，分别是卡尔·波尔奇（Carl Bolch）、小卡尔·波尔奇（Carl Bolch Jr）和在2012年接任CEO的埃里森·莫兰（Allison Moran）。

RaceTrac石油公司的运营状况非常好，但莫兰知道，自己有机会使用外部数据更全面地了解客户需求，以便掌握影响商品销量的因素。便利店这个行业的利润十分微薄，因此，如果需求量很低的产品被摆在货架上，会对利润产生重大影响；换句话讲，货架的空间极其宝贵，因为公司大多数店面的占地面积不足5 000平方英尺（约合465平方米。—译者注）。

过去RaceTrac公司拥有的或通过第三方共同运营的超过650家商店，都由CEO、首席财务官（CFO）及各种运营团队来作出整体的预测和规划。莫兰接任CEO时，决定拓展公司的某些核心能力，其中一项便是趋势预测和个体预测的建模。

RaceTrac公司财务计划与分析部门主管布拉德·加兰德（Brad Galland）说：“我们拥有海量的财务信息、业绩数据、员工标准、人力资源标准等，但是我们关注的绝大部分都是内部数据。”他说：“我们决定，要设法更好地理解我们在这个世界中占据的地位，因为这涉及市场份额。有一年，我们出现了两位数的增长率。我们审视了店面内部盈利能力，并开始问这样一个问题：‘我们到底是在随着市场的发展而增长，还是跑赢了市场？’如果什么都不做，我们是不是还能得到两位数的增长？”

2012年底，RaceTrac求助于预测分析公司Prevedere。两家公司一同分析了大量的外部数据，结果发现，包括气象资料、建筑统计数据、商品定价、制造趋势等外部数据，都影响着公司未来的销量。

加兰德说：“这真的为我们的事业带来了冲击，尤其是在规划方面。在此之前，我们坐下来作年度财务预测时，都是基于‘好的，去年的销量是X，那么，在X的基础上再增加5%，那就跟我们认为想要达到的结果差不多了。各个不同类别的团队将他们的预测结果综合起来，比如，你知道，我们认为可以使饮料的销量增长10%，我们觉得这种类型的糖果的销量将增加12%’。这些预测也还算好，只不过其中包含了大量的‘我觉得’‘我们应当能做到’以及‘那看起来是个合理的目标’等表述。”

“现在，我们的预测是基于事实、符合现实的。我们能够在某种程度上确定地讲，我们对年销量逐年递增9.7%很有信心。根据销量，我们可以预测毛利率，还可以预测净利润。这可是相当了不起的事情。”

挖掘外部数据，使RaceTrac公司能够决定每一种产品的类别和便利店与加油站所在地区的主要绩效指标，并在过程中消除了杂音、盯紧那些提供真正预测结果的指标。RaceTrac拥有关于客户人数的详尽信息，通过将这些信息与和外部指标密切相关的产品结合起来，构建了一个将预测误差降低15%的强大回归模型。

RaceTrac是公司理解外部数据价值所在的绝好例子。它们在外部数据中找到一些具有前瞻性的信息，与ERP分析形成互补。而借助回归模型，它们能够辨别推动销量增长的重要外部指标。将这些纳入公司的预测过程，它们便能告别原来只依据内部数据的猜测，大幅度提高营业收入预测的准确性。

公司决策中最大的盲点

当前，像RaceTrac公司这样严谨地利用外部数据的情况并不多见。一个令人遗憾的事实是，说起利用网络上可用的大量商业洞察，大部分公司的态度仍然出人意料地随意。

几十年前，万维网（world wide web）成为前瞻性信息最宝贵的来源之一。可它不仅没有被充分利用，还成了公司决策中最大的盲点。

企业软件替代了以前的猜测，催生了一个全新的行业，这个行业帮助各公司评估它们的生产力，并根据内部数据作出决策。而下一个前沿阵地，就是以同样严谨的方式来挖掘外部数据。

大数据和预测分析已成为高管们挂在嘴边的行话。尽管人们一直在炒作，但许多公司仍然难以在实际中运用这些新技术来创造真正的价值。对公司来说，想要变得更加严谨，显而易见的下一步是着眼于公司的外部。每家公司都有一些会对将来的绩效产生影响的因素。挖掘外部数据来理解这些影响因素，就好比拿着听诊器实时监听波特五力。

懂得利用这种机会的公司会获得巨大的优势。不懂得利用机会的公司则仍然在盲目地运营。

柯达公司是怎样没落的？

1975年12月，25岁的电气工程师史蒂文·赛尚（Steven Sasson）发明了一项改变世界的产品。他的这一发明，最终使得他供职的这家拥有12万名员工、在其自身领域中独占鳌头长达近一个世纪的公司不得不屈服。赛尚说：“最好的创新来自对该领域一无所知的人。”赛尚从伦斯勒理工学院（Rensselaer Polytechnic Institute）毕业一年后，他的经理要求他用一些刚刚被飞兆半导体公司（Fairchild Semiconductors）发明出来，刚开始投入应用的芯片组做实验。这个实验后来被称为美国专利4131919号，更通俗地被称为数码相机。

赛尚的经理们对他的发明印象深刻，但决定不采用这种技术，因为它可能影响到这家以相机胶卷为主打产品的公司的主要营业收入来源。赛尚供职的公司，就是备受崇敬的伊士曼柯达公司。柯达于1888年由乔治·伊士曼（George Eastman）创办，伊士曼当年将电影胶卷用来拍摄静态的照片，并以此为基础创办了公司。柯达通过提供大众能够消费得起的、“像铅笔一样便于使用”的相机，将摄影从专业的摄影棚中解放了出来，让这项技术来到普通美国人的日常生活中，进而发展到全世界。

伊士曼是个精明的商人。当相机行业的竞争日趋白热化时，他着力推出质量优良但价格低廉的胶卷，借此将潜在的竞争者转变成实际上的业务伙伴。在这一过程中，他打造了柯达这个屹立于世界超过一个世纪的全球化商业帝国。在巅峰时期的1996年，柯达享有全球2/3的市场份额，创下了营业收入160亿美元、市值310亿美元的纪录。那个时候，柯达在全世界最有价值的品牌中排名第五。

仅仅15年后，这一切都结束了。2012年1月29日，柯达申请破产。这家一度具有传奇色彩的公司，由于没能把握外界趋势的变化，最终轰然倒塌。身为数码相机的发明公司，柯达拥有适应数字化世界所需的全部技术与能力。然而，它们的高管死守自己的陈旧理念，忽视所有外部数据，拒绝放弃它们在模拟胶卷和冲洗照片方面的优势，结果是致命的。

2005年，安东尼奥·佩雷斯（Antonio Pérez）被任命为柯达董事会主席和CEO。上任之初，他希望能让这个举步维艰的巨头重振往日雄风，这反而证明了柯达公司高层管理者对公司现有业务模式面临的挑战多么地漠不关心。佩雷斯的理想是：“让柯达在照片行业带来如同苹果为音乐行业带来的改变：帮助人们整理和管理他们自己的照片库。在理想世界里，未来的消费者将使用柯达的相机拍照，把照片保存在柯达的存储卡上，再通过柯达的打印机打印出来，然后在店内的数字亭里编辑它们。”

佩雷斯是位受过训练的电气工程师，对技术并不陌生，但他没有意识到，技术正改变着消费者的行为和旧有的商业模式。人们喜欢他们的数码相机。

有了数码相机，你可以在拍照之后立马看到你刚刚拍摄的照片，而不用等着把底片洗印出来。凡是用过带模拟胶卷相机的人们都会记得第一次拿起数码相机拍摄时那种轻松的快感！随着互联网的普及，数码照片更是大行其道，这是以前的老式照相底片绝不可能做到的。人们可以在网络上保存、分享和编辑照片，再也不用在纸上冲洗或打印了。

很多人围绕柯达的兴衰著书立说，分析其中原因。当事情结束后，把各中缘由看得一清二楚是很容易的。但即使仅仅研究佩雷斯任期内那段时间能够获得的网络数据，我们也能清楚地发现，他希望这家有着百年历史的行业巨头重振雄风的愿景，与太多最为重要的宏观趋势形成了鲜明的对比。

2005年，也就是柯达申请破产保护的7年前，佩雷斯被任命为公司CEO。当时美国的模拟相机市场份额已经下跌至20%。仅仅5年前的2000年，模拟相机还是一枝独秀，份额达80%。同样是在这5年期间，作为柯达主要营业收入来源的胶卷的销量也下降了50%（见图3.1、图3.2）。
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图3.1　美国的模拟与数码相机销量对比

资料来源：Third Way，2014年4月。
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图3.2　胶卷的衰落

资料来源：《技术评论》（Technology Review），2012年。
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如今的柯达也已经将经营重点转向商业印刷与出版。人们曾经熟悉的柯达胶卷也逐渐成为回忆。



尽管出现了这种明显的市场趋势，但柯达仍然不愿意作出改变。它坚持陈旧的商业模式，不去了解消费者想要什么。剑桥大学策略与政策系的卡迈勒·穆尼尔（Kamal Munir）博士在《华尔街日报欧洲版》（The Wall Street Journal Europe）中撰文指出：“柯达不愿意放下毛利润率接近70%的极具诱惑力的胶卷业务，多年来一直尝试通过减小相机体积、采用数字编码的胶卷与照片光盘之类的混合技术来延长胶卷的生存时间。”

柯达的故事表明，外部数据可靠地记录了模拟摄影向数字摄影的转变。柯达本质上是一家生产照片胶卷的化学公司。柯达的数字影像分公司位于罗切斯特的总部。这家办公室门上长年挂着锁的分公司，其任务是协同、配合模拟胶卷业务的发展，而不是在独立的数字商业模式上加倍投资。

还记得“就在柯达一刻”那句广告语吗？尽管柯达在摄影市场上占据主导地位，但从来没有参与数字摄影市场中巨大的价值创造。讽刺的是，柯达拥有世界上规模最大的在线照片服务—柯达画廊（Kodak Gallery）。根据传媒总监丽兹·斯坎伦（Liz Scanlon）的说法，在2008年的巅峰时期，柯达画廊拥有超过6 000万名会员，管理的照片多达“数十亿张”。2012年柯达申请破产后，柯达画廊以2 380万美元的价格被出售给其主要竞争对手快门网（Shutterfly）。

脸书如何摆平潜在竞争者？

2010年3月，一家名叫波本（Burbn）的初创公司从基线创投公司（Baseline Ventures）与安德森·霍洛维茨基金（Andreessen Horowitz）中获得了50万美元的融资。波本是一个以四方网（Foursquare）为原型打造的位置签到App。用户可以在特定的地点签到、制订将来的计划，还能通过和朋友一同闲逛并贴出照片赚取积分。但是这个App一直没有火起来。

App的创始人凯文·斯特罗姆（Kevin Systrom）和迈克·克雷格（Mike Krieger）没有放弃，继续对其作出改进。他们发现，人们根本没有使用波本App的签到功能，而都在使用它的照片分享功能。这让他们感到很有趣。他们优化了照片分享功能，并通过对这一领域中其他公司的研究，最终得出结论：滤镜功能简捷易用的“创意相机”（Hipstamatic，也称模拟胶片相机，是iPhone上一款非常著名的拍照应用。—译者注）与照片分享能力有限的脸书之间，还存在市场的空间。

2010年10月12日，凯文和迈克推出了一个简单的照片分享App，它可以只通过三次点击就贴出一张照片。照片被限定为一个方形，类似于柯达傻瓜相机和拍立得照相机的照片。同时，通过一系列强大的、只需点击一次的滤镜功能，可以让原始照片得到增强和美化。他们将这个App命名为照片墙。照片墙一经推出，短短两个月就吸引了超过100万用户。

2011年2月2日，照片墙获得了多达700万美元的第一轮融资，一系列投资公司和投资人都进行了投资，包括基准资本（Benchmark Capital）、推特的共同创始人杰克·多西（Jack Dorsey）、谷歌的前特殊项目负责人克里斯·萨卡（Chris Sacca）以及脸书前CTO亚当·狄安杰罗（Adam D’Angelo）。这轮融资对照片墙的估值约为2 500万美元。

照片墙发展迅猛，到2011年9月26日拥有了1 000万名用户，并被苹果选为2011年iPhone的年度App。2012年4月3日，当照片墙在谷歌市场（Google Play）上被推出时，其安卓版本在不到一天的时间里被下载了100万次。同样在那个星期，照片墙从众多的风险资本公司和资本家那里获得了5 000万美元融资，包括红杉资本（Sequoia Capital）、兴盛资本（Thrive Capital）和格雷洛克风投公司（Greylock Partners），这次融资的估值达到5亿美元。

对照片墙的成功投以关注的目光的是时年26岁的脸书创始人马克·扎克伯格（Mark Zuckerberg）。当时，脸书已是世界上最大的社交网站，拥有8.5亿用户，早在两个月前就提交了首次公开募股计划，目标是融资50亿美元，融资估值为1 000亿美元，使之成为高科技行业历史上规模最大的首次公司募股。脸书尽管在融资方面大获成功，但却在移动平台的发展上落后了，而照片墙在照片分享业务上获得了大量的好评。虽然照片墙是家规模很小的公司，只有十几名员工，也没有营业收入，但扎克伯格感受到了威胁。在前一年的夏天，他的脑海已经冒出了与凯文·斯特罗姆商议收购照片墙事宜的念头，但斯特罗姆当时拒绝了扎克伯格，因为他想建立一家独立的公司。

就在伊士曼柯达公司申请破产3个月后，2012年4月9日，脸书以10亿美元的现金和股票收购了照片墙。尽管没有人公开披露扎克伯格是怎样作出这一决策的，但照片墙在谷歌市场上引人注目地登场之后仅仅6天，这起收购案就达成了协议，其中显然有关联。在那6天时间里，500万用户下载了照片墙的安卓版本。而当这起10亿美元的收购案进行的时候，照片墙只有2 700万用户，不及4年前柯达画廊用户数的一半。

但和柯达画廊不一样的是，照片墙出现了强劲的增长，是非常热门的抢手货。照片墙实现5 000万美元融资的第二天，扎克伯格就邀请斯特罗姆到他位于加州帕洛阿尔托市的家里，以两家公司CEO的对等身份举行了为期3天的洽谈。他向斯特罗姆开出了无法拒绝的价格，成功收购了这家照片分享网站。

收购案公开后，扎克伯格招来了大量的批评。照片墙成立仅一年半，只有13名员工，没有营业收入。尽管他们拥有近3 000万名用户，但用户全都是免费使用这个App的，而且，公司并没有制订将App商业化的计划。这起收购案还造成了脸书的股东和董事会成员们的明显不安，他们觉得扎克伯格“不成熟”和“过于独断专权”。

2015年9月，也就是这起并购刚刚过去3年，照片墙的用户规模达到了4亿。RBC资本市场（RBC Capital Markets）分析师马克·马哈尼（Mark Mahaney）预言，照片墙的成功将成为脸书的“2016年度大事”，并估计2016年度照片分享业务的营业收入将达20亿美元。美国美林银行的分析师贾斯丁·波斯特（Justin Post）和乔伊斯·德兰（Joyce Tran）也看好照片墙。

2015年底，两人在一份呈交给客户的分析简报中预计，在独立的基础上计算，照片墙的价值将介于300亿美元至370亿美元。他们的研究显示，照片墙已成为除中国以外所有国家和地区中规模仅次于脸书的大型社交网络。他们在报告中写道：“如果照片墙朝着这种态势继续发展下去，扎克伯格在2012年作出的10亿美元的收购，将成为有史以来最划算的交易。”

照片墙讲述了两位二十多岁的年轻企业家将创业失败后既没有人投资也没有营业收入的公司逐步发展成10亿美元企业的故事。

它还是一个全球巨头密切关注外部世界变化的故事。和脸书相比，照片墙本来是家无足轻重的公司，但它们对用户日益增大的吸引力，可以通过第三方监测数据App Annie等网络服务从网上了解到。脸书创始人和CEO马克·扎克伯格注意到了。他在忙于将自己的公司发展成市值千亿美元的公司的同时，还认定照片墙是他必须立即着手解决的潜在威胁。

照片是最具吸引力的网络数据类型之一，如果照片墙继续发展用户，终有一天会变成威胁，即使对脸书来说也不例外。斯特罗姆的10亿美元“保险费”（insurance premium），成为扎克伯格“最划算的交易”。这桩并购业务使得脸书在数字照片领域成为全球赢家，并继续巩固了脸书在社交媒体领域无可争议的王者地位。

假如脸书只考虑它们内部的财务状况，不可能发现在照片分享的细分市场上一个新的竞争者正在崛起。只有通过细致地分析外部数据，扎克伯格才能辨别照片墙正在浮现的威胁。

1609年，伽利略·伽利雷（Galileo Galilei）将一架望远镜送给了威尼斯政府。人们借助望远镜，能够比用肉眼提早两个小时看到远方的船只。这一技术让伽利略名利双收。它在军事上的优势显而易见，一部署到军队中便大获成功。公司为了前瞻地洞悉市场而挖掘外部数据的优势，同样也具有吸引力。在本书的第二部分，我们将介绍一个系统性挖掘外部数据的决策范例。


第二部分
公司的决策方式会如何变化？

当某地即将迎来一场飓风时，人们一般会预测手电筒、蜡烛、瓶装水等产品会在当地大卖。但沃尔玛将气象数据与公司内部数据结合起来后，获得了令人意外的发现。


第4章
新的数字时代，新的决策典范

沃尔沃环球帆船赛（Volvo Ocean Race，VOR）是世界上最艰苦的体育赛事之一。在为期9个月的赛程内，7支队伍从西班牙的阿里坎特市出发，途经各个大陆的港口，环球航行至瑞典的哥德堡。

这项赛事于1973年首次举办，当时叫作怀特布莱德环球帆船赛（Whitbread Round the World Race），如今每3年举行1次。每只帆船的独特设计，比如船只的长度、重量及帆的情况等都对航行速度有着重要影响。但为了确保帆船赛能够侧重于比试参赛选手的技能而不是船只的性能，在2014—2015年度的比赛中，举办方改变了规则。每只帆船都采用了所谓的“统一型号”，所以再没有哪支参赛队伍有任何优势或劣势，大家一律平等。于是，帆船由4家世界级造船厂中的一家来建造。这意味着决定成功的变量只剩下运动员在驾驭帆船横跨太平洋、大西洋、印度洋和南部海洋长达44 850英里（约合72 179千米。—译者注）的赛程中展示的超凡技术。

这项赛事的商业合作主管伊尼戈·阿兹纳尔（Iñigo Aznar）说：“我们这项赛事是世界上比赛时间最长的体育运动，历时9个月，意味着我们必须持续不断地根据数据作出决策。”在比赛期间，阿兹纳尔的职责之一是收集商业情报。他接着说：“比赛是不可预测的。尽管我们知道何时开始、何时结束，但不知道比赛期间会发生什么。”

比赛进行时，控制中心每隔3秒便会通过卫星技术获取船只的数据，控制团队运用生物计量学等技术分析结果来监测参赛选手的身体状况。每位参赛选手每天要消耗6 000卡路里的热量，这是普通人平均一天消耗热量的三四倍。位于阿里坎特的一个高度精密的控制中心监测着气象资料，以测量风力和侦测浮冰等危险。控制中心是间灯光昏暗的房间，里面摆满了电脑硬件和各种监视器。一部分用作任务控制，另一部分则是媒体中心。

沃尔沃环球帆船赛产生了大量的数据。在2014—2015年度的比赛中，来自各参赛船只的直播视频共有4 874分钟，举办方在比赛期间的电子邮件或者卫星电话通话内容总共用掉了265 267 MB的容量。帆船赛的所有数据内容都在阿里坎特市制作、编辑和发布，发布的途径包括传统媒体以及优兔、推特、脸书等社交媒体。阿兹纳尔说：“我们能够向帆船发送视频或者接收帆船发来的视频，并在半个小时内向世界各地的媒体发送经过编辑的视频。”

早在设计和建造帆船时，他们就已经把摄像机安装在了船上。新一代的帆船更像是一个移动的电视演播室，配备5个固定机位的摄像机，并设置了2个实时无线传输视频资料的上行数据点。摄像机可以遥控，麦克风则被安置在在任何气象条件下都能增强录音效果的位置。录音装置和摄像机都受到严格的保护，以防狂风和巨浪的破坏。此外，每只船上还派驻一位多媒体记者，夜以继日地进行报道和采访。

阿兹纳尔说：“如今，你不能去讲述一个关于昨天的故事，现在的社交渠道中，一切都必须是即时的，因此我们构建了一个能够迅速报道这项赛事的高质量系统。这就好比一级方程式赛车正在飞驰时，有位记者在车手刘易斯·汉密尔顿（Lewis Hamilton）的车里采访他：‘你感觉如何？’”

在某些赛段，参赛选手需要在接近3周的时间里不分昼夜地航行，亲身经历体力和精力消耗殆尽的极端时刻，还要面对变化莫测的环境。2014年11月29日，维斯塔斯风力技术公司（Vestas Wind）的参赛船只搁浅了，选手们被困在印度洋上距毛里求斯东北部约240海里（约合445千米。—译者注）的卡加多斯-卡拉若斯群岛。9名船员最终撤离，有人受了轻伤。船上的摄像机捕捉到了这次事件中各种令人揪心却又引人关注的细节。

沃尔沃环球帆船赛的主办方制定了雄心勃勃的愿景。阿兹纳尔说，他们的目标是“将帆船赛打造成世界上最杰出的数字化全球体育运动”。主办方必须为赞助商创造价值，为了做到这一点，他们努力与全球关注这项赛事的数百万粉丝开展了有趣且令人情绪高涨的互动。

“我们必须实时了解内容到底适不适合，”阿兹纳尔说，“假如我们在脸书上发布视频、发布新闻或者进行一段采访，我们就需要知道它在全世界观众面前的吸引力如何，然后作出决定。因为我们知道哪种类型的故事更吸引人。我们像大多数体育比赛一样评估故事的关注度，但我们对实时的要求比体育赛事更高。”

监测数据内容的受关注度，指的是对多个指标进行监测。也就是说，了解哪种类型的推文最受人关注，或者在照片墙网站上哪些照片吸引了最多人的评价。例如，沃尔沃环球帆船赛团队了解到，在中午12时至下午2时发布内容时，脸书上的参与度会增加20%。此外，在周一和周五之间发布，比周末发布的效果更好。为什么？因为大部分关注帆船赛的粉丝都是ABC1人群（年龄为35～60岁的人群。—译者注），因此可能都在管理岗位工作；数据显示，他们大多是在每天午餐时分在自己的办公桌上关注这项赛事。

这就引出了关于时间选择的战略决策问题。例如，当帆船抵达港口时，沃尔沃环球帆船赛的团队注意到，网络流量急剧下降。

阿兹纳尔说：“我们会故意推迟发布一些绝对要公开的有趣内容，以便在不同的市场上保持一定的受关注度。”他还指出：“这类数据洞察，帮助我们作出使互动变得更有效的决定；也让我们的赞助商得到了更多的收益。”

大部分公司可以从沃尔沃环球帆船赛中学到许多。这项历时9个月的帆船赛，其严谨的运作设计令人印象深刻。在浩瀚的大海上，在严酷的条件下，赛事主办方使用一流的技术收集内部和外部信息，并将这种技术凭借实时的决策发挥到了极致，打造出最佳的体育赛事，尽可能给人们留下最美好的观赏体验。

是不是该放弃KPI考核了？

公司的决策将会出现重大的变革。当前，它是由内部数据和历史事件主导的，忽略了网上大量的可用信息，还受到季度安排的限制，这种安排，已经难以跟上当今这个快节奏的世界的脚步了。

如今，大大小小的公司都在学习像沃尔沃环球帆船赛那样决策。它们想方设法了解身边的世界，极力获得从外部数据中挖掘到的实时洞察，力求繁荣发展。

这种新的决策方法摒弃了以着重关注内部关键业绩指标（key performance indicator，KPI）、财务状况、年度计划和季度评审为核心的旧范例。相反，新决策范例剖析外部数据，以实时了解竞争格局中的变化。这种方法将关注焦点从你的公司正在做什么转向整个行业正在发生什么。它不太关注对过去的研究，而是更加关注对未来的预测。这种新决策范例通过广泛运用互联网来实现，是为新的数字时代而生的。在融文集团，我们称之为外部数据洞察。


表4.1　范例对比
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在外部数据洞察的范例中，关注的焦点转变为察觉影响公司的外部因素的变化，以便实时调整行动路线，并通过对标来衡量最新举措的效果。

采用新范例经营公司，要摒弃原来对历史运营数据的痴迷，不再沉迷于为主宰全球市场而制订5年规划。相反，要接受不可预知的未来，并确保你在此过程中走出的每一步都离目标更近。这是一种更加灵活的方法，你要小心前进道路上的情况，一路避开颠簸和深坑，只要机会一出现，就立即抓住它。

这听起来有点像不靠计划，见机行事。但我的观点恰恰相反。像以前一样，我们需要制订可靠的战略规划。但是，计划的严谨，不再是计划本身的严谨，而是要用严谨的态度实时地了解你所处的竞争格局中的变化，和你在行动时作出的每一次调整的有效性。

在外部数据洞察范例中经营公司，越发变得像在进行一系列的A/B测试。通过采取不同的行动，仔细评估每次行动的效果。把更多资金投入在有效的方案上，毫不犹豫地摒弃无效的方法。决策以事实为依据，而用来衡量成功或失败的标准很简单：与竞争对手相比，你是否占领了更多的“地盘”？

决策方式将不同于以往

在外部数据洞察范例中，决策将在3个重要的方面不同于以往。首先，它将从外部数据中获得的前瞻性洞察作为决策过程中一个至关重要的因素。其次，决策是实时的，是为了回应外部因素的重大改变而作出的。最后，公司自身的成长和将来规划，要通过一定的标准与竞争对手进行比较。

1. 外部数据

德国一家名为Statista的网络市场研究公司指出，不包括硬件和专业服务的支出，2015年全球在企业软件方面的支出为3 140亿美元。研究公司伯顿泰勒（Burton-Taylor）估计，2014年全球媒体情报市场的产值仅有260亿美元。两家公司的研究成果形成鲜明对比。诚然，外部数据不只包括媒体监控，但将这两份研究报告进行对比，还是能说明一些问题的。可以这样来看，如今企业对外部数据的投资，还不到它们花费在内部数据上的1/10。

过去几十年，企业软件帮助各公司充分利用内部产生的大量运营数据。而现在，为了能让公司了解瞬息万变的市场动态，是时候用同样严谨的态度对待外部数据分析了。认真对待外部数据的公司，将会对重要的外部因素产生更深刻的理解，并且能够运用这种理解来作出仅仅根据内部数据不可能作出的战略决策。

挪威一家名叫泰恩（Tine）的乳制品公司发现这一点时，一个新的竞争对手正在逐步侵蚀它们主打产品的市场。多年来，泰恩公司占据着挪威冰镇咖啡市场超过90%的份额，其产品名叫Tine IsKaffe。泰恩在挪威食品行业中创造了一个全新的产品类别，每年的产品销量增长强劲，在市场中的地位令人艳羡。然而，2010年，一家名叫Friele的手冲滴滤咖啡与咖啡豆分销商开始崛起，开展了广泛的营销活动，推销一款与泰恩竞争的冰镇咖啡，对其市场地位发起了挑战。

这对泰恩公司来说完全出乎意料。公司管理层找到融文集团，请求帮助分析当时的局面。泰恩需要知道如何应对这一新的威胁。它们考虑求助于我们时，正打算开展一次会极大消耗公司资源的战略性营销推广活动。后来，我们通过分析社交媒体中正在进行的讨论，发现了两个重要事实。

第一个事实是，很多人之所以在网上谈论冰镇咖啡，是因为Friele公司的产品发布极为成功。其中有一点格外突出，人们非常喜欢Friele新潮而时髦的铝盒包装，年轻消费者尤其如此。

第二个事实是，人们对Friele推出的新款咖啡的口感似乎不太满意，而更喜欢泰恩的冰镇咖啡。网上的舆论是，Friele公司的冰镇咖啡太甜了。

根据这两个事实，泰恩公司管理层抑制住他们最初想要斥巨资开展广告活动的冲动，决定采取静观其变的对策。事实证明，这个决策是对的。最初在社交媒体上的研究发现没有错，尽管Friele采用了现代化的包装，但真正的产品却没能威胁到泰恩在冰镇咖啡细分市场中的领先地位。尽管Friele能成功地进入这一市场，但没能将泰恩的市场份额打压到90%以下。然而，Friele进入这一市场的举动，确实带动了这个细分市场的发展，而身为重要参与者的泰恩则在此过程中成了最大受益者。

泰恩的例子显示了外部数据可以给决策带来的价值。在这一例子中，外部数据来自社交媒体。它们不是坐等统计Friele新产品对自己将来的销量产生的影响，而是迅速分析已经发现的宝贵线索，通过社交媒体发现消费者更喜欢的是Friele生产的冰镇咖啡的产品包装。这帮助泰恩选择一种慎重的方式来应对Friele的威胁。

2. 实时

外部数据为我们观察自身所处的生态系统和竞争格局的演变提供了实时的视角。运用实时分析，我们能够比从前更轻松地发现机遇和威胁，并相应地采取行动。运用上季度结果来制订下季度计划的这种习惯再也行不通了。相反，外部数据让各公司能够随时根据事件的发展作出调整。

2008年，通过融文集团的实时分析，世界上最大的运动服饰品牌之一某公司意识到了一个麻烦的问题。在英国，这家公司生产的连帽运动衫和一些犯罪活动扯上了关系。警察在媒体上发布的报告经常提到，嫌疑人在实施犯罪时，身穿该公司生产的连帽衫来隐匿身份。

公司内部的多个部门都意识到，公司品牌可能已经被这种现象劫持了。他们不得不去思考公司该怎样应对。研究与发展团队仔细研究了这些衣服被某些人用来遮住面部，在实施犯罪时躲避监控录像的细节。结果他们发现，这款连帽运动衫最初设计了一个较深的兜帽，帽檐会在额头前突出几厘米，穿戴者可以轻易遮住自己的脸。于是，研究与发展团队评估了可能的设计变更，最终提出了保护品牌和解决核心问题的方案。重新设计后的新款连帽运动衫的兜帽前檐无法再向前拉到能挡住脸的程度。新的连帽衫推向市场后，英国警方的报告中提到这一品牌连帽衫的次数明显越来越少了。

多亏了实时分析，这家运动服饰巨头才能发现其品牌正在被犯罪活动玷污，并很快想出办法重新设计产品以解决这个问题。它们的行动十分迅速，才能在问题恶化之前加以解决，让自家品牌在这起事件中安然脱身。

3. 对标

外部数据一个最吸引人的优势在于，你能像了解自己公司那样深入了解竞争对手。这可是专属于外部数据洞察的、前所未有的独特机会。外部数据洞察能帮你实时分析竞争对手，同时通过对标，你可以深刻洞悉自身相较于同行的优势与劣势，并找到一些重要问题的答案。比如：和业内其他公司相比，你招聘了多少销售员？与竞争对手相比，你的品牌在一线媒体中被提及的频率如何？和同行业平均水平相比，你在网络广告方面的投入是多了还是少了？

出于这个原因，我通常把外部数据洞察的机会当作“对标科学”。使用外部数据，你可以根据第三方数据来进行一对一的对比，以衡量你与竞争对手相比表现如何。类似这样进行比较，就能得到一个极其客观的标准，直接消除了孤立偏差和错误观念，同时，如果运用得当，它可以成为获得有利局势的决定性因素。

Hike Messenger是印度本土的一个即时通信应用。多年来，该公司一直向包括瓦次普和脸书信使（Facebook Messenger）在内的行业巨头发起挑战、争夺市场。2012年在印度推出后，Hike Messenger迅速掀起一波热潮，2016年1月，公司宣布拥有超过1亿用户。其首席营销官（chief marketing officer，CMO）维杜尔·维亚斯（Vidur Vyas）指出，在用户使用时间方面，Hike Messenger显然已成为印度的第二大即时通信应用，紧追市场领军者瓦次普，远超脸书信使。Hike Messenger之所以能成功地以小博大，是因为老练地运用了外部数据洞察并进行了明智的对标。

即时通信是一个很有意思的领域，已成为争夺未来线上市场的残酷主战场。最先进的即时通信应用都是在亚洲研发的，领军者包括微信（中国）、连我（日本）和Kakao Talk（韩国），三者都已发展为将成熟电子商务解决方案、出租车叫车应用和移动支付融为一体的App。这些App证明，即时通信应用将成为网络商务、在线内容以及其他在线服务的重要切入点，其发展前景已经开始引起西方互联网公司如脸书、谷歌、亚马逊等巨头的担忧。这种担忧在2014年时变得十分明显，当时，脸书以190亿美元的价格和在董事会中保留一位董事名额的条件收购了当时几乎没有任何营业收入的瓦次普，如今它已成为世界上亚洲地区以外的最大的即时通信App。

印度仍然是一个竞争激烈的市场。尽管Hike Messenger是最新进入市场的玩家，但通过设计独特的本地化功能，它持续不断地从市场主宰者瓦次普和脸书信使那里夺走市场份额。Hike Messenger的一个功能是所谓的“私密聊天”，它可以隐藏正和你聊天的人的身份，深受青少年用户喜爱。维杜尔·维亚斯（Vidur Vyas）说：“我们首先认真倾听消费者的呼声，了解他们想要什么。诸如融文之类的工具，正改变着营销与产品研发领域。我们用这些工具来理解消费者的需要，优先考虑我们应当投资于哪些产品功能，进而策划有效的营销活动。我们通过实时与竞争对手对标，来了解哪些功能管用，哪些不管用。”


表4.2　各公司通信应用对比表
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Hike Messenger的成功秘诀既简单又有效。2016年8月，也就是诞生大约三年半后，Hike Messenger获得了1.75亿美元的融资，公司估值为14亿美元。这一轮融资主要来自中国市场的领军者、微信的所有者腾讯公司。一夜之间，这家不被看好的当地公司获得了滚滚而来的资金，而且受到微信不断推出先进在线服务的经验启示，Hike Messenger摇身一变成了马克·扎克伯格主宰印度网络市场时不得不考虑的竞争对手。


第5章
外部数据的重要性

孤立偏差和错误观念可谓形形色色。我们难免受它们的影响。每一家公司的内部运营，都充满了这些偏差和错误观念。有的错误观念无伤大雅，有的则会造成十分严重的后果。在本章中，我们将了解一种使整个美国社会付出数万亿美元代价并殃及数百万美国家庭的错误观念。这个例子提醒我们，孤立偏差和错误观念会变得多么危险以及随时参考外部数据有多么重要。

迈克尔·布瑞预见了次贷危机

2016年度奥斯卡获奖电影《大空头》（The Big Short）由克里斯蒂安·贝尔（Christian Bale）、布拉德·皮特（Brad Pitt）、史蒂夫·卡瑞尔（Steve Carrell）、瑞恩·高斯林（Ryan Gosling）四人主演，讲述了四人通过分析2003—2004年与借贷相关的公开数据，发现了不为人知的事实。

贝尔在片中扮演的角色名叫迈克尔·布瑞（Michael Burry），是塞恩资本公司的一位对冲基金经理，早在2005年就预言了金融危机。为了解次级抵押贷款债券怎么操作，布瑞浏览了上百份不同的抵押贷款债券说明书，详细研究了其中十几份。根据原著作者刘易斯（Lewis）的描述，每份说明书有130页的指南。除了起草这些指南的律师之外，详细阅读它们的，仅有迈克尔·布瑞一人。布瑞利用这些信息做空房地产市场，最终为他的基金及客户赚取了巨额回报。

到2005年年中，综合股市指数已经下跌了6.84%，而布瑞的基金却上涨了242%。他已经开始婉拒其他投资者加入了。假如一位投资者从塞恩资本公司成立之日的2000年11月1日起一直持有这家公司的基金，那么，到2008年6月30日，扣除佣金与支出之后，他的收益将达到489.34%，基金的总收益为726%。而在同一时期，标准普尔500指数（S&P 500）仅仅回弹了2%多一点点。

布瑞在房地产市场上的操作使他赚得了财富。他察觉了其他任何人都没有察觉的迹象。他的超级秘密武器很简单：花时间阅读抵押贷款的买入资格说明书。这些信息是任何人都可以免费获得的。但是，没有人花时间去仔细阅读。

布瑞做空的金融工具被称为抵押支持债券（subprime mortgagebacked securities，MBS）和担保债务凭证（collateralized debt obligations，CDO）。在一般人看来，这些金融工具由业界最优秀的风险专家设计，绝对不会出问题。信用评级机构也给这些工具打出了最高的AAA级信用评级，也就是所谓的“信用极好”评级，而且，由于高收益，它们在市场上广受追捧。从2004年到2006年，美国的次级抵押贷款市场在抵押贷款市场中所占份额从8%增长至20%，在2007年3月的顶峰，其规模达到了惊人的1.3万亿美元。

这两种金融工具的最高信用评级基于这样的假设：房价预期将上涨，抵押贷款的拖欠率将停留在历史水平。布瑞在阅读抵押贷款的买入资格说明时意识到，这些假设是错误的。次级抵押贷款工具降低了放贷门槛。他发现了一种令人担忧的趋势，意识到拖欠率将高于历史水平，这会不断给房价施加危险的压力。

布瑞意识到，如果事态继续发展，整个世界都仰仗的这些先入为主的观念就不再适用了。所有人都错了，经济即将崩溃。他一而再，再而三地核实，但每次的结论都是一样的。

布瑞的观点与世间普遍的看法实在大相径庭，以至于高盛集团不得不制造一种新的金融工具，才能让他做空市场。要知道，做空信用评级AAA级的抵押贷款债券的想法，不但荒谬绝伦，也从未有人这么做过。电影中有这么一个令人难忘的场景：布瑞在他和高盛集团谈判的最后，开口要求对方提供担保，以免高盛集团到时无力偿还。他真的担心银行会破产，即使是高盛，他也不能放心。在布瑞的预言成真之前，他的投资者们大规模“倒戈”，纷纷把资金从他那里撤走，因为他们觉得布瑞疯了。

正如我们已经知道的那样，布瑞的预言成真了。到2007年10月，接近16%的次级可调利率抵押贷款要么已逾期90天，要么放贷机构已经开始启动抵押品回赎权的法律程序。这一比例大约是2005年时的3倍。到2008年1月，拖欠率上升至21%，同年5月再度上升至25%。从2007年8月至2008年10月，大约100万套美国住宅已经丧失了抵押品赎回权，房价被打压近30%。

2007年和2008年的次贷危机（subprime crisis）对美国和欧洲的经济产生了严重而持久的影响。美国经济陷入了深度衰退，2008年和2009年失去了近900万个工作岗位，约占所有就业岗位的6%。到2008年11月初，美国股市从2007年的高位下跌了45%。这场危机影响了所有美国人。在《外交事务》（Foreign Affairs）杂志发表的一篇文章中，前克林顿政府财政部副部长、投资银行家罗杰·C.奥特曼（Roger C. Altman）估计，从2007年6月到2008年11月，美国人损失了超过1/4的资产净值。

美国的危机还波及欧洲。希腊、葡萄牙、爱尔兰、西班牙、塞浦路斯等几个国家因无力偿还政府债务、无法为还债而重新筹资，或者无力拯救过度负债的银行，不得不寻求欧洲其他国家、欧洲央行（European Central Bank，ECB）以及国际货币基金组织（International Monetary Fund，IMF）的援助。2008年至2012年，欧洲国家还面临着高失业率和高达9 400亿欧元的严重银行亏损。

2010年4月3日的《纽约时报》（New York Times）上，已经享誉全球的迈克尔·布瑞在一篇专栏文章中表示，不管是什么人，只要认真研究过2003年、2004年和2005年的金融市场，都会意识到次级贷款市场中的风险与日俱增。布瑞还说：“我并没有打算做空，我在花时间寻找做多的机会。我之所以做空抵押贷款，是因为不得已。对这类交易，但凡有一点点逻辑，我都会做空，而且不得不这样做。”

通过分析公开可用的资料，布瑞发现了一种遍及全球的、将会引发现代史上最大规模的金融危机的错误观念。

各国政府为金融危机收拾残局

次贷危机使得全世界的银行业巨头纷纷陷入困境。大家真的开始担心国际银行体系会崩溃，给每个人带来损失，也担心这个世界会迅速陷入金融末日。

我自己不是太了解当时的情况，但我知道投资银行家和哈佛大学毕业生都惊慌不已地将他们的储蓄换成了金子和偏远地区的农田。购买黄金，是因为他们担心货币贬值；购买偏远农田，是想逃离社会的动荡，并且种植作物以保证食物来源。接近这次危机核心的人们都被吓坏了。

世界各国政府不得不出手拯救陷入麻烦的银行，以防经济崩溃。美国、英国、比利时、法国、德国、冰岛、爱尔兰、卢森堡和荷兰等国纷纷出台紧急援助计划。放眼全球，人们开始对银行失去信心，担心自己存到银行的血汗钱一夜之间蒸发殆尽。只要某家银行显露出一丝疲态，人们就纷纷涌入银行想把钱取出来，造成挤兑风潮。

2007年9月14日，当英国第五大抵押贷款放贷机构北岩银行（Northern Rock）宣布需要政府资助时，人们的恐慌情绪爆发了。20亿英镑（约合157亿元人民币。——译者注）的储蓄在48小时之内就被储户取出，约占所有银行储蓄额的10%。在切尔滕纳姆市的一家分行，两位联合账户的持有者因为银行主管拒绝让他们从账户中取出100万英镑（约合877万元人民币。——译者注），把他堵在了办公室里，甚至还惊动了警察。原来，两位储户的资金保存在网络账户中，而北岩银行的网站由于大量储户试图登录而崩溃，因此两位储户无法如愿取款。到2008年2月22日，英国政府为防止北岩银行倒闭，宣布将其国有化。国有化的过程中，北岩银行的所有股东都被除名，但不管怎样，储户的储蓄还是保住了。

在危机最严重的时候，我开始担心自己在美国银行中的存款。为确保融文集团的安全，我指示财务部门将我们存储在美国的资金全都转移出美国和美国的银行体系。我们把多余的现金汇到我们在荷兰开设的银行账户中。这并不是因为恐慌而采取的举动，只是我不想冒任何风险。几天后，荷兰的银行也宣布被卷入危机之中，于是我们又将资金转移到挪威。挪威是我的祖国，处在欧洲气候寒冷的边缘地带，事实证明，在动荡不安的时期，这里是更适合保全资金和财产的地方。

次贷危机起源于美国，被伤得最深的也是美国。2008年10月3日，美国国会通过一部法律，宣布向国内各大银行提供7 000亿美元的紧急流动性援助，防止它们在危机中越陷越深。接受援助的机构包括了美国所有的大型银行，如房利美（Fannie Mae）、房地美（Freddie Mac）、高盛集团、美国银行（Bank of America）、摩根大通（JP Morgan Chase）、富国银行（Wells Fargo）、花旗集团（City Group）、摩根士丹利（Morgan Stanley）、贝尔斯登（Bear Stearns）和美国运通（American Express）。网站Propublica.org开通了一项名为“援助追踪”的功能，可以追踪每一笔资金和每一家接受援助的机构。全美共有43家银行和保险公司得到了援助计划的拯救（见表5.1）。贝尔斯登和美国国际集团（AIG）两家知名公司在危急存亡的最后一刻获得了援助。
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次贷危机引发了美国20世纪30年代“大萧条”以来最为严重的一次金融危机。起源于美国的这次次贷危机波及全球，对全球金融体系产生重大影响。




表5.1　2008年危机之后，美国顶级金融机构获得的资金一览表
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贝尔斯登是一家有着85年历史的投资银行，因在20世纪30年代的“大萧条”（the Great Depression）中没有解雇一名员工而闻名，然而，次贷危机使得这家历史悠久的公司陷入困境。到2007年底，公司的杠杆比率为35.6:1。2008年3月16日，纽约联邦储备银行迫使贝尔斯登CEO阿兰·施瓦茨（Alan Schwartz）作出让步，将银行以每股10美元的价格出售给摩根大通公司。这一收购价格相当于在危机发生一年前的高价的基础上打了92.5%的折扣。在这笔交易中，拥有公司30%股份的1.4万名员工共损失了200亿美元。但不管怎样，银行保住了，员工的工作也保住了。

美国国际集团也深陷次贷危机之中。该集团是世界最大的保险公司，不仅在美国，它还承接了全球交易的大部分次贷工具的保险业务。2008年9月16日，意想不到的事情发生了。这家有着88年历史、因为个人与公司提供保障而受到全世界人们信任的公司，却在为生存苦苦挣扎，甚至需要破产保护。美国政府以牺牲纳税人850亿美元为代价，将美国国际集团79%的股份收归国有。这对公司所有股东来说都是可怕的损失，但假如不采取这一措施，结局会糟糕得多。

雷曼兄弟的破产

受人尊敬的雷曼兄弟公司（Lehman Brothers）是次贷危机最著名的牺牲品之一。该公司由德国移民三兄弟于1850年在亚拉巴马州成立。该公司以期货投资起家，后来发展成美国第四大投资银行，仅次于高盛集团、摩根士丹利和美国美林银行。

2007财政年度，雷曼兄弟报出了创纪录的42亿美元利润，营业收入达193亿美元。2008年9月，这家有着158年历史，安然无恙地度过了两次世界大战、19世纪的铁路公司破产、20世纪30年代的“大萧条”、1998年的俄罗斯债务违约以及2000年的互联网泡沫等无数次金融危机的公司，就这么走到了尽头。当次贷危机使雷曼兄弟轰然倒塌时，公司拥有的员工多达26 200人。

雷曼兄弟的破产，是深深加剧2008年危机的重大事件。在2008年10月这一个月，全球股市高达10万亿美元的市场资本被席卷一空，创下单月跌幅的纪录。

2008年11月，正值全球金融危机最为惨烈之时，《纽约》杂志（New York magazine）发表了史蒂夫·费舍曼（Steve Fishman）撰写的一篇优秀文章。费舍曼在文章中详细探讨了当时刚刚破产的雷曼兄弟公司。他研究了公司CEO迪克·富尔德（Dick Fuld）在破产中扮演的角色，富尔德因恐吓其同事及竞争者而在华尔街人尽皆知。尽管雷曼兄弟破产是个极为复杂的事件，但费舍曼指出，富尔德和其他高管们对外界变化一无所知，是导致这家投资银行最终消亡的因素之一。

2008年6月9日，也就是贝尔斯登破产后近3个月，雷曼兄弟发布了二季度损益表，宣告亏损28亿美元。公司以为，另一份与损益表几乎同时发布的声明，会使这种局面好转起来。结果事与愿违。尽管雷曼兄弟公司声称新的投资确保了60亿美元的收益，但其股票还是在那一年下跌了54%。

费舍曼援引了雷曼兄弟公司一位不愿意透露姓名的高管所说的话，将公司的破产归咎于高管团队采用的狭隘方法。他说：“问题在于，了解外部世界情况的人并不多。无论是迪克·富尔德、约瑟夫·格雷戈里（Joseph Gregory，雷曼兄弟公司总裁。——译者注），还是公司的其他高层们都不和外人打交道。谁都不知道发布消息后会有多么糟糕的反应。”

另一位前高管说道：“公司的环境太保守了。格雷戈里包装好了所有资料，好让决策结果显而易见。富尔德只管表示同意，高管委员会也没有起到任何牵制作用。”

核心观念错误导致的次贷危机的是灾难性的。盲信有害的次级贷款工具的后果席卷了全球银行业，威胁到了人们可以想到的几乎所有银行的生存。若不是世界各国政府出手拯救，会发生什么？如果银行纷纷倒闭，数百万人和公司的储蓄化为乌有，又会发生什么？其后果可能是灾难性的资不抵债、破产和失业。这种局面的荒谬程度，几乎难以理解。

次贷危机的根本原因是人们错误地以为这种被设计用来抵御风险的次级贷款工具不可能失败。当标准普尔公司（Standard and Poor’s）等信用评级机构给各家银行评出“3A”的评级时，没有人再费力地去读那些“保留条款”（fine print，指写在协议和合同文件底部的保留条款，实际上是协议的附件，注明保留或限制性的条件。—译者注）。

关于金融危机，最不可思议的事情是，如果人们花点时间和精力去了解那些公开可用的信息，危机原本可以避免。布瑞是唯一一个这么做了的人。从次贷危机中，我们可以吸取很多教训。通过参考客观事实和外部数据，我们能够纠正许多已经形成的偏见与错误观念。
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雷曼兄弟的破产，是深深加剧2008年危机的重大事件。在2008年10月这一个月，全球股市高达10万亿美元的市场资本被席卷一空，创下单月跌幅的纪录。




第6章
实时的价值

2010年1月12日，加勒比海地区，一场毁灭性的地震袭击了海地共和国这个资源极度有限的国家。世界各地的志愿者在30分钟内就建立了一个虚拟的情况室（situation room），开始通过社交媒体、电子邮件和文本消息等渠道来获得信息。他们使用了一个在肯尼亚首都内罗毕创建的、名为Ushahidi的开源平台，目的是创造在危机和政治动荡期间将信息众包（crowdsource，指利用互联网将工作任务分配给不特定的人群。—译者注）的产品。

地震过后，垮塌的建筑物和被毁坏的基础设施使得海地的局势更加混乱，但只要信息被上传到Ushahidi平台上，人们就可以更清晰地了解哪些地方急需集中相关的救灾资源。例如，在救援中，现场搜救人员向平台报告一家孤儿院没有饮用水，但搜救人员无法在混乱中定位孤儿院的位置。而Ushahidi的研究人员可以利用孤儿院的经度和纬度绘制地图，并且将位置发给离得最近的搜救人员。

而实现这一点的重要因素，就是实时数据。如果现场搜救人员采用其他方法来寻找孤儿院，比如通过网络搜索，那只能找到静态的、历史的信息。打个比方，谷歌地图不会显示哪条道路由于地震的破坏已经被堵死，无法通行；谷歌地图也无法显示某座桥梁已经垮塌。相反，Ushahidi众包的地图绘制与信息传递，产生了动态的实时数据，并且提供了强大而切合实际情况的洞察。
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2010年2月，智利海岸沿线发生了一场史上第五强烈的地震，殃及该国80%的人口。地震引发的海啸对智利南部和中部的沿海地区造成了巨大破坏。



人们认为，Ushahidi平台拯救了数千人的生命。Ushahidi这个词在肯尼亚语中的意思是“目击者”或“证人”，该平台由内罗毕一位名叫朱莉安娜·罗迪奇（Juliana Rotich）的软件研发人员构建。在2007年12月肯尼亚大选宣布结果期间，朱莉安娜目睹了她居住的城市在骚乱中毁于一旦。当时，大选结果遭到强烈质疑，引发了民众暴乱，结果，数千人背井离乡，数百人死于非命。但由于政府中断了所有的信息渠道，电视上只播放着肥皂剧和20世纪50年代的电影。

目睹这种情形后，朱莉安娜和Ushahidi平台的共同创始人决定搭建一个软件平台，将各地正在发生的事情标注在地图上，以帮助人们远离危险地区，同时指导援助组织有针对性地制订援助计划并掌握援助任务的轻重缓急。很快，这个平台在世界其他爆发危机的地方也得到了应用：起初是用在肯尼亚、马拉维、乌干达、赞比亚等非洲国家，如今也扩展到了中东、欧洲和北美地区。

2010年2月，智利海岸沿线发生了一场史上第五强烈的地震，殃及该国80%的人口。地震仪记录了这场地震。地震的强度太大，以至于其引发的海啸使得全球53个国家都发出了海啸预警。海啸对智利南部和中部的沿海地区造成了巨大破坏，还波及了远在美国加利福尼亚州的圣迭哥市和日本的东北町。

来自智利首都圣地亚哥市的高中生塞巴斯蒂安·阿莱格里亚（Sebastián Alegría）尽管没有在地震中受伤，却亲身体会了这场大浩劫给智利造成的混乱、无序和食品短缺。2011年3月，日本也经历了21世纪以来最强的地震，地震引发了超过40米高的海啸。塞巴斯蒂安看到关于日本地震的电视新闻后了解到，日本研发了非常先进的地震预警系统，并在整个国家广泛配置。智利没有这样的系统，于是他开始思考，是不是能够做一些类似的事情。他遇到了极大的障碍。首先，他既不是地震学家，也不是技术人员，只是一个没有任何资源的学生。他怎么能幻想着做一件连本国政府都没能做到的事情呢？

塞巴斯蒂安的解决办法十分巧妙。他花了75美元买来一台国内地震侦测器，用一个名叫阿都伊诺（Arduino）的开源硬件来替代侦测器的内部电路。这个开源硬件很像树莓派（Raspberry Pi），是一种深受欢迎的小型开源微处理器。阿都伊诺解读地震侦测器获取的信号，将其传送到塞巴斯蒂安的服务器上，而塞巴斯蒂安的服务器又与推特相连。因此，当侦测器捕捉到信号时，它不会发出警报声，而是会通过用户名为@AlarmaSismo的推特账户发送推文，这个账户拥有44.2万名关注者。

根据震中的不同，在一场可预测的地震之前5～30秒，它会发出如下的消息：

Alarma Sismos @AlarmaSismos 2012年4月27日

大都会地区几秒后将出现震感。（圣地亚哥市-14:59:22）

这意味着，在今天的智利，有44.2万人可以在他们使用的任何设备上实时访问地震侦测系统，以提前知悉即将到来的地震。塞巴斯蒂安提出了最初的创意，而科技使他能够将这个创意转化为现实，让数十万人变得更安全。Alarma Sismos推出以来，已经准确地侦测到了50次地震。

公共安全也是大曼彻斯特警方重点关注的问题，2011年8月，他们使用实时社交媒体监测手段来管理和控制民众骚乱。当时，一位名叫马克·达根（Mark Duggan）的男子被伦敦大都会区警察局的警察开枪射杀，引发了数千人走上英国街头抗议，进而演变成骚乱。大曼彻斯特警方密切监控社交媒体，以定位抢劫者、被破坏场所，并阻止骚乱群体有组织的活动，使警方能够协同对犯罪嫌疑人展开抓捕。这是英国警方首次以这种方式运用实时社交媒体。

他们监测了脸书、推特、Flickr和优兔，以寻找至关重要的线索和情报。与此同时，@gmpolice推特账号成了官方的发声渠道，也成了想要了解实际情况的公众们的实时消息来源。在街头骚乱发生后的六小时内，大曼彻斯特警方建立了“头号通缉嫌犯”的Flickr网页，贴出了通缉的嫌疑人的照片。

在高峰时期，@gmpolice拥有10.1万名推特关注者和7 000名脸书好友。超过1万人观看了警方发布的视频，而警方“头号通缉嫌犯”网页的点击次数超过百万。最重要的是，警方恢复了公共秩序，市民的安全得到了保障，数百名抢劫者被逮捕。此次事件后，大曼彻斯特警方宣传部门负责人阿曼达·科尔曼（Amanda Coleman）谈到，警方在骚乱期间感受到了外部数据的重要性。她说：“8月9日的骚乱使传播专业人员经历了真正的戏剧性改变。我们多年来基本没怎么变过的应急预案，如今已被废除并重新制定了。”

大曼彻斯特警方、塞巴斯蒂安·阿莱格里亚和朱莉安娜·罗迪奇都以创新的方式运用科技，创造出了包含实时洞察的解决方案，为数百万人带去价值。如果企业充分利用这种实时的外部数据，就可以获得类似的机会。

从创新管道（innovation pipeline）的缩短，到数字化广告活动推出速度的加快，世界上任何事情都会以越来越快的速度发生，每月和每季对过去情况的回顾，变得越来越没有意义了。与其等着竞争局势的变化在数周或数月后冲击你公司的内部业绩，不如在这些改变影响公司内部业绩之前先察觉市场的变化。必和必拓公司（BHP Billiton）就是这样一家牢牢抓住洞悉市场机会的公司。

必和必拓是世界上最大的矿业公司，总部位于澳大利亚墨尔本。公司在澳大利亚和英国都上了市，是世界上顶级的铁矿石、冶金用煤、铜和铀的生产商，而且在常规和非常规的石油、天然气和煤等业务中占据举足轻重的地位。

任何一家业务遍及全球的企业，都必须确保传递给最高决策者的信息是全面、深刻和及时的。同时，至关重要的是，这种信息能以一种协调的方式迅速传递到重要的高管那里，以便每一位高管都能平等地、完整地获得信息。

必和必拓所在的行业受到全球市场波动以及政府政策的影响，因此拥有简明、即时、独创的情报，在战略上是很有必要的。同样地，采矿行业的本质，意味着新闻中的外部数据洞察，既有可能来自全球性的金融报纸杂志，也有可能来自矿业公司拥有矿区和员工的偏远地区的地方免费报纸。

因此，必和必拓在世界各地的主管们每天都会接到融文集团的报告，以了解与他们经营范围最相关的信息，持续掌握他们自己的组织以及竞争对手的最新情况，也知悉能源政策的变化和行业新闻。融文集团的监测和分析来自众多不同消息源的数字面包屑。重要的信息可能包括关于政府立法的意见、竞争对手的动向以及投资情况，以及至关重要的财务情况和采矿新闻。

这种经过简化的来自世界各地的实时外部数据洞察，使公司能够更加敏捷和高效地采取行动，特别是响应危机。这种敏捷和高效，在2015年11月5日变得至关重要。那一天，由必和必拓及其在巴西的合作伙伴淡水河谷公司（Vale）各出资50%建立的巴西萨马科矿山（Samarco）发生了大坝溃决事件。这场发生在米纳斯吉拉斯州东南部地区的悲剧，造成了至少15人死亡，并且致使750人无家可归，是巴西有史以来最严重的采矿事故之一（见图6.1、图6.2）。

在危机期间，随着事态的发展，必和必拓利用融文来监测、分析、更新信息，并通知高管团队。这使得它们能在公众压力之下迅速而恰当地响应危机。2015年11月10日，英国《卫报》（The Guardian）在一篇报道中对比了必和必拓与淡水河谷对各种事件的响应：
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图6.1　媒体提及萨马科大坝的次数

资料来源：融文集团。

此图生动展示了媒体提到萨马科大坝的次数如何从2015年10月的0次飙升至2015年11月5日的2 000次。
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图6.2　2015年新闻文章文字云

资料来源：融文集团。

这片文字云呈现了2015年与大坝、萨马科、巴西三个关键词有关的消息文章。必和必拓在这些消息中占据显著位置。



必和必拓的公共响应一直十分迅速，而2013年在整个巴西总出口额中占10%的淡水河谷，迄今为止却反应冷淡。

必和必拓首席执行官安德鲁·麦肯齐（Andrew Mackenzie）在灾难发生后数小时内举行了一场新闻发布会，宣布他将飞赴巴西展开事故调查。公司还在官网顶部用英语和葡萄牙语几乎每天更新这场悲剧的最新进展。

相反，淡水河谷在溃坝事件发生24小时左右发布了只有5句话的声明，在声明中提到萨马科的问题。淡水河谷首席执行官穆里洛·费雷拉（Murilo Ferreira）周六时未经宣布地视察了马里亚纳群岛，公司两天后才披露了这个消息。

可口可乐：保证果汁的口味稳定

可口可乐的果汁品牌美汁源（Minute Maid）也利用实时数据的力量来解决问题。在2013年彭博社（Bloomberg）发布的一篇网络文章中，可口可乐的高管描述了他们怎样运用实时外部数据帮助公司将“自然产物”进行设计和标准化的。

美国的果汁市场规模达46亿美元，美汁源这个品牌的主打产品是用巴氏消毒法生产的、不使用浓缩液的真果汁。这些果汁的生产过程比瓶装软饮料复杂得多，但消费者还是乐意多花25%的钱来购买。原材料的农作物可能来自美国佛罗里达州、加利福尼亚州以及巴西或以色列，对可口可乐公司来说，使橙汁的口味和质感保持一致就成了一个挑战。再加上水果、劳动力、运输、供水以及病害等可变因素，你应该能明白美汁源要解决的问题有多么复杂了。例如，2014—2015年，由于所谓的“柑橘黄龙病”，美国柑橘产量下降了35万吨，只剩580万吨。柑橘黄龙病是一种由亚洲柑橘木虱传播的病毒。人们估计，这种植物木虱感染了佛罗里达州70%的柑橘树。

后来，身为美汁源最大客户的一家快餐食品公司宣布，要将公司使用的橙汁饮料中的水果含量降低至极少量，以保证饮料品质的稳定和可预测。该客户的这一举措，使美汁源面对的形势更加复杂。

美汁源将目光转向数据。它分析了600种橙汁的味道，包括酸度、甜度以及其他口味特点，用众多变量构建了一个复杂模型，以确保其产品味道的稳定、可预测和可信赖。这些变量包括从详尽的卫星图片中预测的农作物产量、天气、成本压力和地区偏好等信息。

运用这些数据，美汁源与一家总部位于亚特兰大的名叫营收分析（Revenue Analytics）的预测与优化公司合作，创建了一个生产模式，将橙汁的生产标准化。在橙汁的生产中，果肉是个重要因素。美汁源公司研发了一个精准的配方，在考虑到各地区居民不同偏好的基础上使橙汁的口味和质感保持一致。最为重要的是，这种方法是动态的，可以根据输入的外部数据来调整：如果某个柑橘产地遭到了飓风袭击或出现了一场意想不到的霜冻，又假如某地出现了劳工或其他类型问题导致供应链中断，整个生产流程可以在10分钟之内重新制定。

这不是什么秘密配方，而是一个被美汁源称为“黑皮书”（The Black Book）的算法。算法决定着生产流程的各个方面，从采摘柑橘的最佳时间到最终摆进世界各地超市冰箱中的饮料的口味。生产的方方面面都是可控的，意味着橙汁不再受到大自然各种难以预测的情况的影响，而是被算法、准确的流程以及严谨的实时分析管控着。

沃尔玛：飓风来临时，你其实更需要草莓饼干

外部数据洞察的影响在每个行业中都十分显著，但对零售业影响最甚。随着互联网巨头以微薄的边际利润从零售业中分走一部分市场份额，如今这个行业已成为竞争激烈的市场，各公司的目标都是将顾客吸引到店里并培育忠诚度。大型零售商纷纷推出消费者App，让顾客可在App上直接进行价格对比。假设我在英国的任何一个小镇走进一家Kiddicare商店，可以在智能手机上看一看这个品牌发布的App，App会在一瞬间将商品的价格与其在亚马逊上的价格匹配起来，并进行实时对比。

2015财政年度，沃尔玛这家世界最大的零售商报出了4 850亿美元的营业收入，员工人数达220万名。沃尔玛每小时处理的业务超过100万笔，向数据库中提供的数据量估计多达2.5拍字节（petabytes，计算机存储容量单位，也常用PB来表示，1 PB = 1 024 TB。—译者注），是美国国会图书馆数据量的167倍。

最近，沃尔玛请惠普建设了一个能够存储4拍字节数据的数据库，这意味着它们能把全世界6 000家沃尔玛商场内所有销售点终端机上产生的每天约2.67亿笔业务全都记录下来。通过在这些数据上运用机器学习，它们可以找出定价策略和高效广告活动的模式，并更好地管理库存和供应链。

沃尔玛不仅是单纯地分析实时内部数据，它们还关注实时外部信息。沃尔玛每天会分析近1亿个关键词，以优化在谷歌关键词广告上的出价。采用这种方法，沃尔玛就能评估大批产品的变动需求，以此规划价格策略，并决定囤积哪些产品。

通过这些数据源来了解客户，可以产生切合实际的洞察。用分散的方式处理大数据，有时会产生片面的结论。当某地即将迎来一场飓风时，人们一般会预测手电筒、蜡烛、瓶装水等产品会在当地大卖。但是，沃尔玛将气象数据与公司内部数据结合起来，获得了更多令人吃惊的发现。例如，啤酒的销量也会大幅度增加。

最令人震惊的是，销量增长最多的产品是一种价格低廉、易于保存的草莓酱饼干。沃尔玛发现，这些预先烘焙的糕点销量在受飓风影响最严重的地区增长了7倍。这意味着，无论何时，只要沃尔玛发现有关部门发布了飓风预警，就可以要求店面经理将这种草莓酱饼干放到现金收银台的附近。

2011年，沃尔玛再进一步，以3亿美元的价格收购了位于加利福尼亚州山景城的数据分析公司科斯梅克斯（Kosmix）。这家初创公司如今已更名为沃尔玛实验室（WalmartLab），专门负责整合来自社交媒体的实时信息。通过分析社交媒体，沃尔玛现在已能实时预测客户的需要，并更好地管理其庞大的存货系统。作为一家有着32.7万名脸书粉丝并且每周被各种社交媒体提到近30万次的零售商，实时分析来自社交媒体的数据流能够使沃尔玛获得高度个人化的客户洞察。

如果说交易历史，或者说内部数据，表明了过去顾客买过什么，那社交媒体数据就显示了他们将来可能会购买什么。2011年，沃尔玛的团队根据人们在脸书和推特等社交媒体上的交谈，准确预测了顾客对棒棒糖蛋糕的兴趣。几个月后，团队又注意到，顾客对电动榨汁机越来越感兴趣，这与《濒死病胖子的减肥之旅》（Fat, Sick and Nearly Dead）这部讲述果汁饮料的纪录片大受欢迎相关。

董事会一般每个季度开一次会，但在三个月的时间里，零售业可能发生巨变。沃尔玛的案例表明，可以使用复杂的分析实时了解客户需求。对外部和内部数据的细致分析，使沃尔玛能够推动销量、优化定价策略，并作出更优的存货决策。

通用电气：用实时数据减少航班延误

2012年11月，卡歌网（Kaggle）、阿拉斯加航空公司（Alaska Airlines）和通用电气（General Electric）推出了“飞行任务挑战”的第一阶段竞赛，该竞赛的奖金金额高达25万美元。

卡歌网是世界上最大的数据科学家网络社区。它们组织这些竞赛，是为了解决复杂的数据科学难题。这次，它们用“飞行任务挑战”竞赛来试图根除航班延误这一现代乘客的痛苦之源。航班延误造成了数十亿美元的经济损失，更别提给乘客们带去的巨大心理压力了。

“飞行任务挑战”竞赛的目的是利用外部数据使航班的安排更加高效，使飞行员能够更准确地预测航班的着陆时间。竞赛主办方给每个参赛团队提供了两个月的飞行数据，比如抵达时间、离港时间、天气以及飞行的经度和纬度等材料。

竞赛要求参赛团队设计一个算法，为飞行员提供关于飞行剖面图的实时数据，也就是飞机起飞之前和着陆以后的模式。典型的商业航空公司的飞行剖面图包括7个阶段：飞行前准备、起飞、离港、飞行途中、降落、进场和着陆。因为存在诸多不同因素，比如风速、飞机的大小及动力等，每个阶段都是独特的。

飞行剖面图对航空业至关重要。例如，飞机在获得“放行许可”之前，或者说在飞行计划获批之前，不允许离开机场。飞行计划由控制塔制订，塔台工作人员要考虑各种可变因素，比如其他飞机以及天气等。

然而，还有许多别的因素可能导致飞机延误。如果飞机逆着大风飞行，会减缓速度，飞行员必须请求飞行管制员允许燃烧更多的燃料，以准时着陆；这会影响飞行的成本，并且需要经历一个获得批准的过程。假如这些过程能够实现自动化，对旅客和航空公司来说都大有裨益。如果没有航班延误，2014年赴外地度假的英国人总计会少浪费超过28.5万个小时，相当于32年零8个月。

“飞行任务挑战”竞赛要求参赛团队设计一个使飞行更加高效的算法，使得飞行剖面图的执行更加高效，好让航班到达更加准时。

2013年3月，主办方宣布胜出的团队是“Gxav &*”。这个团队有五位成员，没有一个人具有航空业背景。他们利用从通用电气获取的数据，使用预测建模软件来估算飞机抵达登机口和跑道的时间，与同行业标准相比，他们的估算优化了40%～45%。关键就在于在确保不会延误的情况下作出最优化的决策，这有助于航空公司减少旅客在登机口拥堵的现象，并且更加高效地管理机组人员。有人预计，采用这种方法将节约旅客们在登机口前5分钟的时间，对一家中等规模的航空公司来说，意味着每年节约人员成本120万美元，节约燃料成本500万美元。

本章讨论的案例在着眼点和创造的效益方面各不相同。Ushahidi和塞巴斯蒂安·阿莱格里亚的地震侦测器用于拯救他人生命；美汁源将流程标准化，使得生产的橙汁口味保持一致；沃尔玛预测了顾客的需要；航空业则想方设法减少航班延误，着力节约因此而浪费的数十亿美元。但这些案例有一个重要的共同点，那便是它们全都得益于实时分析。随着越来越多的公司理解了外部数据洞察的重要性，再加上各公司需要掌握它们自身所处的竞争局势的变化，实时分析将成为每位高管的工具箱中的一项必需品。


第7章
对标：看清你的真实处境

2006年春，我们在山景城的办公室组建了融文集团美国分公司。在我们的第一批客户中，有一家是在互联网视频行业几乎毫无名气的本地初创公司，其员工大约20人。我们并不十分了解它们在做什么，也不懂它们的业务模式。不过，令我们感兴趣的是这家网络视频公司利用我们服务的方式。这家公司的名字叫优兔。

优兔请我们计算它们在网络媒体中实时的声音份额（也称“媒体比重占有率”，是指某一品牌广告在同媒体广告投放中所占比例，声音份额越大，越能清晰传递广告信息、有效突出品牌形象。—译者注），以便与它们的竞争对手比较。2006年，视频行业只有几家公司，人人都想知道谁将发展成行业的龙头老大。起初，媒体上提到每一位竞争者的次数大致相当，包括Vimeo、每日影像（Dailymotion）、Stupidvideos、Break、谷歌视频、MSN等，但随后，局面开始改变。

2006年初夏，优兔开始甩开竞争对手。它们的势头越来越强劲，获得了更多媒体的报道，借此机会强化了它们的品牌，反过来又吸引了更多消费者。这是优兔发展成互联网视频行业领军者的早期信号。2006年10月9日，谷歌以16亿美元的价格收购了优兔。今天，这家网络视频分享公司已成为全世界搜索视频时的首选，从键盘猫（Keyboard Cat）、“戏精”松鼠（Dramatic Squirrel）到马丁·路德·金（Martin Luther King）的演讲《我有一个梦想》（I Have a Dream）等，都可以在优兔上找到。

“赢家通吃”，在这个特别的行业，规模就是一切。优兔通过追踪声音份额，明智地比照竞争对手。它们自己很难了解到竞争对手的用户增长情况和其他吸引客户的指标，但通过转向外部数据并计算在网络新闻中的声音份额，它们获得了来自第三方的客观标准，以了解它们与同行业竞争对手竞争的能力。

对标是衡量成功与否的最客观的方法。你公司在封闭的状态下表现有多么出色其实并不重要。更重要的是将你公司的表现与竞争对手进行对比。举例来讲，假如你希望将客户满意度提高10%，为此，你定义了新的流程、培训了下属员工，经过一年的艰苦努力后，你测算发现客户满意度提高了15%。很不错的结果，对不对？但是请等一下，你怎么知道你在市场中的地位是不是真正提高了？竞争对手的情况呢？它们是不是也在着力提升客户满意度？如果它们的市场地位变得比你公司更高，那么，跟一年前的情况相比，你公司的情况实际上更糟糕了。若它们保持不变，你才算是提高了你的地位。如果不和竞争对手进行对标，你就不会了解真实的情况。

只有进行对比，数据才有价值

对标管理是罗伯特·C.坎普（Robert C. Camp）建立的，他曾在杜邦公司（DuPont）和美孚石油公司（Mobil Oil）担任高管，最后在施乐公司（Xerox）负责产品、服务和业务流程的最佳实务。坎普将对标定义为：“搜索行业中带来最优绩效的最佳实务。”

20世纪80年代初，坎普在施乐工作时，一家日本公司迅速获取市场份额，并以施乐产品的成本价出售其高质量的产品，与施乐展开竞争。面对激烈的竞争，坎普发起了一个名为“产品质量和特性比较”的项目，其中包括购买竞争对手的产品，然后将其拆解并分析。施乐了解到，日本人成功占领市场的关键是采用了极其高效的制造流程，于是，坎普说服施乐的高管团队，将他们调查的着眼点转到竞争对手的组织层面。

来自柏林弗劳恩霍夫生产系统和设计技术研究所全球对标网络（Global Benchmarking Network，GBN）的扬·帕特里克·卡普（Jan-Patrick-Cap）说，除了公司之间基本的比较之外，对标“实现了对竞争格局的客观监测，以辨别可使杰出竞争优势持续保持下去的最佳实务”。

对标并不是件新鲜事，卡普引用了亨利·福特（Henry Ford）在一家屠宰场内部察看工作流程后在自己的汽车厂内引入流水装配线的故事。行业内部各公司之间相互学习的例子有很多。例如，医学界引入了埃里克·莱斯（Eric Ries）在《创新者的窘境》（The Innovator’s Dilemma）一书中介绍的精益原则（lean principles），以减少手术过程中的误差。又如，迈凯伦一级方程式车队利用对赛车运动的研究成果，确立了迈凯伦应用技术（McLaren Applied Technologies），并将其应用到其他行业之中。比如，迈凯伦与葛兰素史克公司（GlaxoSmithKline）合作，以提高后者在梅登黑德镇的牙膏厂的绩效。

卡普指出，只有以一种易于理解，可以让人辨别出根本原因及应当采取的行动的方式来整理数据，对标才是成功的。现代的对标软件使我们能够以过去不可能的方式评估信息，关于这方面，我将在第13章详细阐述，在那一章中，我将关注一个新的软件类别的兴起。显然，任何一种使某个组织可以客观研究自身情况、市场情况和竞争对手情况的工具，都需要成为其战略思考的核心。管理咨询公司贝恩公司（Bain & Company）指出，最近15年来，对标一直是最重要的管理方法。

卡普说：“如果某个组织不进行对标，它们就是盲目地漫步在这个世界上，对大量珍贵信息视而不见。如果你不对标，就是死盯某个单一的数据点，是没有丝毫价值的。只有当你将数据点与其他数据进行对比，并确定它们之间的联系，数据点才有价值。我不相信哪个组织能够不进行对标而生存下去。”

品牌竞争力不是凭空出现的

一篇发表于2015年的论文分析了人们利用在线评论来预测品牌未来竞争力的方式。论文作者们搜集了77家消费者电子产品和技术品牌公司2009年11月—2011年2月的数据，这些公司包括苹果、索尼（Sony）和摩托罗拉（Motorola）。作者们每个月都通过媒体监测服务公司尼尔森（Nielsen）监测7 367个独特的信息源，从论坛到博客文章，从社交媒体到媒体平台。

监测品牌在社交媒体上被提到的次数，面临的一大挑战是内容太多。论文作者们意识到这一点，在文章中指出，苹果产品2013年在社交媒体上被提到了6.01亿次。他们说：“遗憾的是，取得的数据通常很繁杂，因此难以提取出有意义的市场洞察。”

出乎作者们意料的是，他们发现，社交媒体情绪与品牌未来竞争力，只有在比照某个品牌的竞争对手来分析时，才能发现较强的相关性。

这篇论文指出，品牌不能孤立地存在。消费者对某个产品的情绪，也不可能单独地存在，还要考虑他们对同类品牌的看法，因为品牌的优势是相对的。某位消费者可能在通用汽车与道奇卡车之间更喜欢道奇卡车，但这两种车他都不会买，因为他一直以来购买的都是丰田的产品。

作为消费者，我们一直不停地根据自己的偏好来对比和决定。比如，我们喜欢某个特定品牌的洗涤剂，因为它比另一个品牌效力更持久、对环境更友好或者价格更低廉。它可能不是我们理想的产品，但我们是通过对比可行的选择来作出决定的，而这就是对标。

对标让公司的缺点无处可藏

对标的强大之处在于它的透明性。它是残酷的真相，让你毫无保留地看到你的公司在世界上所处的位置。你公司的缺点无处可藏。

例如，鲍尔市场研究公司（J. D. Power）的年度调查已成为汽车行业对照竞争对手衡量自身的一种方式，该调查运用新车品质调查（initial quality study，IQS）来分析新车在90天之内出现的问题，运用车辆可靠度调查（vehicle dependability study，VDS）分析车辆在3年内出现的问题。而美国交通部的准时到达率和行李遗失数这两项指标，则是航空公司进行对标的另一个外部测量指标。

许多公司引入了“单项优势”的对标。例如，与某个行业最好的物流配送系统对标，再与另一个行业的创新管道对标，以确立自己的绩效标准。《哈佛商业评论》（Harvard Business Review）发表过一个案例研究，讲述了一家美国商业银行的故事。该银行位于新泽西州，是一家零售银行，1996年底拥有市值8亿美元，十年后以85亿美元的价格出售给多伦多道明银行。该银行的领导团队拒绝比照花旗集团之类的其他银行来对标，而是盯着星巴克（Starbucks）、塔吉特（Target）、百思买（Best Buy）等零售商，最终作出了诸如周六和周日开门营业等创新之举。

相反，内部数据更难解释。部门负责人和生产主管都在用不同的报表格式和不同的标准来证明他们的部门在企业中是最佳部门，你很难将它们进行对比。透明且标准统一的对标数据能够揭示出最真实的现状，而这也是相关决策在董事会上能有足够说服力的保障。

把握住优势，才能够在竞争中站稳脚跟

美国邮政管理局（US Postal Service，USPS）是一个独立的政府组织，其独特之处在于得到了宪法的授权。该机构拥有美国最庞大的零售网络，超过麦当劳、星巴克和沃尔玛三个巨头在美国的零售网络之和。

2014年，邮政管理局处理了1 554亿份邮件，相当于全世界邮件总数的四成。它是美国最大的机构之一，拥有3.1万个零售网点和48.6万名全职员工，2015财政年度的营业收入达689亿美元。也正是这一年，该机构亏损了51亿美元，少于2014财政年度55亿美元的亏损。不过，由于电子通信技术的兴起，它面临着发展困境，使用其核心服务的人数日渐减少。美国邮政管理局的竞争对手包括三家公司，分别是美国境内的两大全球快递公司联合包裹（UPS）和联邦快递（FedEx），还有德国的敦豪速递（DHL）。美国邮政管理局的规模与零售网络如此之大，使得联合包裹和联邦快递都要付费给美国邮政管理局，好让它帮助自己将客户的4.7亿个包裹递送到居民手中。

根据Stamps.com网站的研究，美国邮政管理局在交货时间和成本方面的表现都领先于联合包裹和联邦快递：前者的平均交货时间为1.79天，后两者的分别为2.75天和2.21天；前者的平均交货成本为每个2磅（约合0.9千克）重的包裹7.34美元，后两者的分别为10.45美元和10.40美元。在交货时间和价格上的对标，显示出美国邮政管理局在为客户提供竞争性的快递服务方面表现相对较好。

美国邮政管理局决心在客户对公司的观感以及公司所占声音份额两个指标上与竞争对手进行对标。作为一个政府拥有的，也是全美国规模最大的组织，最重要的是在客户心中保持良好形象。此外，它还面临着巨大的商业挑战，不仅要面对数字通信技术的兴起导致物理邮件日益减少，还要面对资源充足、在广告方面斥以巨资的竞争对手。

美国邮政管理局的运营规模如此巨大，连要监测媒体对这个机构的报道也成了一项艰巨的任务。此外，与竞争对手在客户观感和声音份额两个指标上进行对标，有助于美国邮政管理局了解员工的行为如何影响整个组织。

美国邮政管理局与融文集团共同追踪媒体提及自家机构的次数，并与竞争对手进行比较，以理解市场怎样看待自身品牌。分析表明，2015年，美国邮政管理局在美国市场上占有13%的声音份额。有意思的是，尽管这个组织比竞争对手被媒体提到的次数更少，但总体上，它在媒体着重报道（media prominence）方面却排名第一（见图7.1）。媒体着重报道是一个根据潜在收视人数以及被媒体提到时获得着重报道的次数来计算的指标。这表明，尽管美国邮政管理局得到媒体报道次数最少，但却赢得了媒体最高质量的报道。
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图7.1　根据PV计算的声音份额

资料来源：融文集团。

注：PV=潜在收视人数，这个数据用来描述公司在被媒体提到时吸引了多少观众的眼球。



美国邮政管理局品牌故事的另一个有趣的地方在于，尽管被报道的次数较少，但它明显比其他竞争对手在客户中赢得了更多的好感。将4家公司2014年在网络媒体上被提到的次数并排起来比较，上述现象十分明显。在百分比上，每家公司获得了12%～13%的好评。但美国邮政管理局的差评数量大约是联邦快递的1/4、联合包裹和敦豪速递的一半（见图7.2）。最多的差评是客户对交货的即时性以及交付质量不满意。这里的对标结果表明，美国邮政管理局能够在竞争中站稳脚跟。
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图7.2　2014年消费者情绪

资料来源：融文集团。



各公司对自身表现的表述，往往不一定真实。第三方的同类型对标是衡量公司表现的客观公正而且绝对诚实的方式。对美国邮政管理局来讲，其品牌影响力以及客户满意度十分重要，因为绝大部分客户并不在乎递送包裹的到底是哪家公司，只要速度够快、价格够划算就行。美国邮政管理局的分析表明，在受关注程度上，其他几家私营公司比自己的品牌更出色，但说到高质量的媒体报道以及客户满意度，它们胜过了竞争对手。

对标，让你“透视”整个行业

15世纪初，菲利波·布鲁内莱斯基（Filippo Brunelleschi）这个没有受过正式农业训练的急躁金匠重新发现了直线透视图。直线透视图使艺术家能够使用一个单一的消失点（指透视画中平行线的汇聚点。——译者注），在二维的画布上营造三维空间的假象。

由于超常的真实性，布鲁内莱斯基的直线透视图迅速传遍整个意大利，进而在整个西欧广泛流传。布鲁内莱斯基通过他的直线透视图将二维的平面视图转换成三维视图，让画作能够反映出现实物体在三维空间中的位置关系。同样地，对公司来说，对标提供了分析公司优势与劣势的更丰富和更切合实际的视角。公司运用外部数据与竞争对手进行对标，能够以诚实而实际的视角了解公司在其竞争格局中处在什么样的位置。


第三部分
实践外部数据洞察

智能手机市场是世界上竞争最激烈的市场之一。黑莓、诺基亚、索尼、爱立信和微软都曾投入数十亿美元，但却都铩羽而归。一加手机进入这个市场，就好比圣经中的大卫要与巨人歌利亚搏斗。它到底有怎样独特的手段呢？


第8章
大数据时代的决策方式

2015年10月22日星期四，世界上最大的建筑和矿山机械制造商，卡特彼勒公司的CEO道格·奥伯黑尔曼（Doug Oberhelman）在三季度的盈利报表中为华尔街带来了令人失望的消息。奥伯黑尔曼在报表中表示，调整后的每股盈利为75美分，营业收入为109.6亿美元，没有达到分析师期望的78美分和112.5亿美元。他承认，公司正在经历“难关”，不得不调整当年的收益期望，并且大幅度提高他对2015年重组费用的估计。他告诉美国全国广播公司财经频道的《财经论谈》（Squawk Box）节目：“我们的好日子会到来的，但不是现在。”

有一个人对卡特彼勒的盈利报表丝毫也不感到惊讶，这个人便是专门从事预测分析的初创公司Prevedere的创始人兼CEO理查德·瓦格纳（Richard Wagner）。瓦格纳在跟我们的一次面谈中解释说：“早在2015年初，我们就对卡特彼勒作过一些分析，发现2015年第三季度它们的表现将会很疲软。”

瓦格纳和他的团队通过分析过去的数据，发现卡特彼勒的营业收入与外部宏观经济因素密切相关，如能源价格、采矿活动及中国的需求等。考虑到这一点，他们构建了一个预测模型。该模型预测，由于宏观经济因素出现了对卡特彼勒不利的发展趋势，在2015年二季度和三季度，该公司与上年相比，营业收入将下降（见图8.1）。
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图8.1　Prevedere公司经济风险报告：卡特彼勒与上年同期相比的季度营收情况

资料来源：Prevedere公司，2015年。

Preveder的分析显示，从2014年四季度开始，卡特彼勒的营业收入压力很大，一直到2015年三季度，这种压力仍在增大。在“经济风险”这一行中，可以看到所有因素的净效应。



研究Prevedere公司的预测模型可以看出，宏观经济气候产生的负面压力，已经在2014年四季度显现，并在进入2015年后与日俱增。Prevedere的模型将2015年三季度卡特彼勒承受的负面压力量化为大约30亿美元，这份压力使得公司的业绩低于华尔街的预期。

遗憾的是，卡特彼勒没能从瓦格纳的分析中受益，因为那个时候，瓦格纳并没有公开分析结果。他们的初创公司刚刚起步，用卡特彼勒的案例来验证他们的模型。不过，从那以后，瓦格纳在许多财富1 000强公司中验证了他的预测模型，如全美互惠保险公司（Nationwide Insurance）、宝马汽车金融服务公司（BMW Financial Services）、好时公司（Hershey）、汉密尔顿资本管理（Hamilton Capital Management）、温蒂汉堡、美森耐公司（Masonite）和百胜餐饮集团（Yum! Brands）。瓦格纳的初创公司帮助上述这些公司将外部因素整合到财务预测模型中，声称将平均减少50%的误差。

瓦格纳提到了一项由毕马威会计师事务所（KPMG）开展的研究，该研究的报告显示，60%的公司在其财务预测模型中没有将影响公司绩效的外部因素包含进来。报告中还提到，美国上市公司进行的季度预测中，预测结果与实际结果之间的误差为13%，这意味着每年损失营业收入近2 000亿美元。瓦格纳坚持认为，这是因为大多数公司只依靠内部绩效数据，忽略影响公司的外部因素。

从亚洲市场的不稳定和汇率的波动，到能源成本、消费者信心以及不断改变的气候环境，各种因素都会使公司难以预测未来的绩效。瓦格纳说：“基本上，它们如同在一片漆黑中摸索和猜测。”他接着说：“除非主动将外部数据融入它们的预测模型中，否则，它们还会继续在预测上出现偏差。”

瓦格纳并不是唯一一个持这种观点的人。被公认曾参与定义“大数据”这个术语的高德纳公司副总裁、杰出分析师道格·莱尼（Doug Laney）说：“我经常向各个组织宣扬这种观点：不能只盯着自己的数据纸上谈兵，而要意识到，一些外部数据可以为它们带来在预测方、规范，甚至是运营方面的益处。”

2015年，莱尼开展了一项研究，查阅了那些以信息为中心接触外部数据的公司的财务指标。这些公司可能设置了首席数据官的岗位，制订了可靠的数据科学计划，或者推行了其他此类措施，认真对待外部信息的搜集、管理、部署和评估，将外部信息作为一项与传统资产负债表上的内部数据同样重要的资产来对待。

莱尼说：“每一家公司都在大谈特谈要将信息作为资产，但真正这样做的公司并不是很多。我们着力寻找确实做到了这一点的公司，然后研究它们的财务状况。”这项研究运用了托宾Q值（Tobin’s Q），这是经济学家詹姆斯·托宾（James Tobin）在1969年发明的一个指标，指的是有形资产的市场价值与重置价值的比例。

莱尼发现，制订和没有制订可靠且连续的外部数据策略的公司之间，存在显著差异。和那些在文化与资金上减少对外部数据关注的公司相比，关心外部数据的公司，其市场价值指标高出了200%～300%。

管理层如何实践外部数据洞察

正如卡特彼勒的案例展示的，外部经济因素对公司未来的绩效有着巨大影响。毕马威会计师事务所的研究显示，大多数公司在预测时并没有关注外部数据，这不免让人吃惊。莱尼的研究还表明，那些欢迎外部数据的公司在评估自身将来的业绩时，比不关注外部数据的公司更加出色。

我的看法是，首先要从董事会层面和高管成员开始欢迎外部洞察。在整个公司中，这个层面作出的决策决定着公司的未来。而作出这些关键决策，最重要的是从宏观层面理解不断改变的竞争格局，同时还必须细致入微地了解会影响未来绩效的外部因素。

在本章中，我将提出一个将外部数据洞察系统地融入董事会和高管级决策过程的简单框架。外部数据洞察尚处于雏形，随着新技术不断发展，董事会和高管成员对它的运用将变得日益复杂。我尝试着构建了一个既有益于当前，从长远来看也可以付诸实践的框架。这个框架包括三个阶段，其复杂性逐步递增；每个阶段伴随着一个简明直接的三步流程。

框架中的A阶段集中在理解竞争格局的潮起潮落对你的公司将造成怎样的影响。这个阶段的起点是了解你的公司最容易受哪些外部因素的影响。通过使用外部数据洞察，我们就能对这些外部因素进行实时追踪，建立一个预警系统，以便在机遇和威胁出现时得到警示。

B阶段将外部数据洞察融入一些基本的流程，比如清楚表达公司战略和构建预测模型，同时将外部数据洞察作为一个测量执行效率的重要反馈环。

C阶段是完全地采用外部数据洞察的范例。在这个阶段，外部数据洞察的重要性胜过内部财务数据。公司的目标、成就和健康状况，都是通过外部数据洞察的透镜来观察的。在这一阶段，数据科学、博弈论（game theory）和人工智能（artificial intelligence，AI）都将作为核心的管理工具。

A阶段：理解竞争格局

第一个阶段重点在于将外部信息带入董事会会议室。任何一家公司都受外部因素的影响，这个阶段的目的就是让董事会成员和高管理解，哪些外部因素会对未来绩效产生最大影响。通过系统地追踪观察这些领先指标（leading indicator），高管和董事们将更好地指挥他们的企业，也为优秀的决策奠定了更好的基础。

这个流程中的步骤1（为清楚起见，以下称为步骤A1。类似情况以此类推。）旨在考虑整个行业中的外部因素，比如宏观经济趋势。这些因素中有的显而易见，比如卡特彼勒案例中的能源成本，但有些更加微妙，比如第6章中介绍的美汁源案例中的天气条件，它影响到未来的柑橘供应。

分析广泛、系列的外部因素的影响，似乎是件令人望而生畏的任务。我相信，采用注重实效的方法会大有帮助。大多数情况下，二八定律是适用的，也就是说，20%的因素贡献了80%的价值。对大部分公司而言，只要将外部因素系统地带入决策程序中，就已经是巨大的成功了。因此我建议，先从简单的开始，并且相信直觉。一般而言，公司的高管团队清楚地知道哪些外部因素十分重要，会牢牢盯住。通过分析外部因素对公司过去业绩的影响，应当能够看出哪些因素对公司最为重要，需要及时掌握。

更严谨的方法是运用回归分析（regression analysis）或机器学习。这样可以更容易地发现一些非直观的因果关系和令人吃惊的洞察，不过实施起来工作量大得多，而且需要具备有针对性的专业知识，才能从分析中得出正确的结论。除非公司内部有这种专门人才，否则我还是建议等一等，先把那些明显的外部因素带来的各种好处“收入囊中”再说。

在步骤A2中，我们辨别源于紧张竞争关系之中的外部驱动因素。这方面的例子可能是营销支出和客户满意度。在步骤A2中选择追踪观察的因素，与步骤A1十分相似。出于与步骤A1相同的原因，我在这里也赞成运用注重实效的方法。

在步骤A2中要考虑的一个新要素是设计合适的测量指标。诸如能源成本之类的经济驱动因素易于追踪观察，因为这个数据可以公开获得。但是，紧张竞争关系中的某些方面却更难量化。以客户满意度为例。应当怎样来定义这个指标？是根据客户反馈、净推荐值（net promoter score）、客户忠诚度来判断，还是根据某个时期内流失的客户数量来判断？对于客户满意度，不存在完美的定义。这里的困难还在于，不论我们选择何种定义，都需要检索同行业其他公司的同类数据。知道我们自己的客户满意度在提升固然是好事，但如果不知道竞争对手的客户满意度在怎样发展，那就无从知晓我们是否在占据更多的市场份额。

我的建议是，首先选择包含你要寻找的指标的在线数据。对于客户满意度这个指标，社交媒体显然是可以考虑的追踪对象。通过对比你的客户与竞争对手的客户在社交媒体上表露出的情绪，便能客观地衡量客户满意度在朝着怎样的方向发展。

在步骤A3，我们将步骤A1和A2的结果结合起来，建立一个预警系统。趋势分析的结果应当在线上系统共享，或者作为董事会简报的一部分。重要驱动因素的任何突变，都应当及时通知给高管和董事们。

类似这样的外部数据洞察的持续更新，使人们能够清楚地了解公司财务状况以及其他内部报告与分析结果的来龙去脉。这样一来，高管和董事们可以适当地提前了解重要的市场发展趋势和重大挑战。外部数据洞察还批判性地纠正了孤立偏差。我们在外部数据中发现的情况是否支持内部的表述？管理层是否理解市场的发展方向？现有的策略又是否适用于当前的市场发展趋势？

理解了影响公司的外部因素，还可以创建衡量公司竞争能力的第三方指标：竞争的健康性。例如，某公司品牌是否强大，可以通过它在网络新闻和社交媒体中留下的“足迹”来衡量。衡量了你公司所在行业所有公司的“足迹”，便能衡量每家公司在整个行业的“足迹”中所占的份额。对品牌而言，这通常被称为声音份额。

图8.2是一个竞争的健康性矩阵，它展示了公司所处的四种不同局面。该矩阵用来评估一段时间内公司竞争能力的发展情况：例如上个月的情况。矩阵中的X轴描述了公司“在线足迹”的变化情况。Y轴描述了公司声音份额的变化情况。如果两个指标都是积极的，那么，公司便处在“盈利”的象限中。
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图8.2　竞争的健康性矩阵

融文集团竞争的健康性矩阵分析了某个特定时间段内的变化情况，以显示公司是在进步还是在退步。



传统的分析只关注X轴的变化。在运用外部数据洞察的方法中，X轴的变化无足轻重，重要的是Y轴的变动。任何与你所在行业其他公司相比而言的积极变化，都是好的；任何消极变化都是挫折。在竞争激烈的动态市场中，进步是一个相对的指标，是通过对照你与竞争对手相比有多大程度的改进来量化的。

只要完成了我们的外部数据洞察框架中的A阶段（见表8.1），便拥有了着眼全行业的观察视角，这种视角是由董事会会议室中讨论的所有第三方数据形成的。我们追踪观察并实时分析外部环境，确保运用前瞻的思维。系统地使用外部数据洞察，为衡量公司竞争的健康性及预警系统提供了实时的分数，这种预警系统使我们更容易发现新的危机及机遇。采用外部数据洞察方法的董事会会议，比不采用这种方法的会议更具前瞻性，也更能作出有见地的决策。


表8.1　A阶段：通过外部数据洞察理解竞争格局
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Edgewell个人护理公司重视外部数据洞察，并懂得追踪观察公司所处竞争格局中的各种变化带来的巨大好处。Edgewell是一家日用消费品公司，拥有的品牌包括威尔金森剃须刀，夏威夷热带防晒产品，倍儿乐（Playtex）、卡芙芮（Carefree）等女性护理品牌以及护肤品牌Wet Ones。公司拥有约6 000名员工，在全球50个国家运营。

Edgewell所在的行业极具竞争性，公司不得不与比自身大得多的跨国公司竞争，比如拥有更强大资源和更充足营销预算的宝洁（P&G）。Edgewell将运用信息流作为保持其优势的一种方式。公司商业规划与战略主管保罗·帕西里奥（Paul Pacileo）使用融文集团的软件来制作周报，将可能影响Edgewell产品的所有外部数据整合到一起。

帕西里奥每周面临的挑战是从每天产生的洪水般泛滥的行业数据中挑选那些与Edgewell公司相关的信息。为做到这点，他为Edgewell公司的每条业务线设计了一系列复杂而实时的搜索，每次只要遇到与公司产品相关的外部数据，便可以触发搜索。他着重关注两个方面，一是与产品系列相关的战略信息，如推向市场的新产品、竞争背景下的产品改进与新闻；二是一些战术数据，如哪些产品已进入促销、沃尔玛和塔吉特等主要零售商的发展情况以及打折计划。另外他还关注与竞争对手相关的新闻，比如节约成本的举措、品牌的并购与出售等。

帕西里奥说：“我们会研究预测的结果，但不会太过纠结于财务上的分析。理解为什么某一产品的销售会有波动，才是更加重要的事。我们感兴趣的是为什么会发生这种情况，并把结果告知整个组织内所有想知道的人。”

帕西里奥每天获得大约200个数据点。他说：“我的职责的一部分是负责商业流程，而我们运用的一个关键理念或概念是‘单点事实’。我们努力将信息集中起来，以便不管是谁用到这些信息，都能看到同样准确的事情，这样的话，我们便不会各自为政、坐井观天。我们努力注意对流程修订的控制，以防这个人看到的是一个修订了的流程，那个人看到的是另一个修订了的流程，然后他们各自去做他们的事情，那样的话，我们的战略就脱节或者失准了。”

第三方资料为帕西里奥提供了支持，确保他提供给企业内部的资讯能让相关人员尽早作出决定，回应需要公司有所反应或需要提供某种形式的反情报（counter-intelligence）的市场变化或新闻消息。“如果我们更好地掌握了竞争对手在做什么，并且能触及它们的‘脉搏’，就更能对各种局面作出响应。”帕西里奥说，“我们的策略也会变得更多元，因为如果我们能够根据取得的资源看出趋势的发展方向，就能彻底研究将要承担的风险。我们不想在竞争对手身后亦步亦趋。”他说：“我们想知道竞争对手正在做什么，是因为我们想评估它们行动的效果。”

如果它们正在做的事情将导致我们丧失市场份额，我们就能更好地确定，我们要努力做些什么来防止失去市场份额。与此同时，如果它们在某个项目上斥以巨资，而消费数据和绩效数据并没有显示出转变的迹象，或者那个项目没有起色，那对我们来说也许是做一些事情的机会……我们Edgewell公司没有宝洁那样的强大马力，也没有它们那样的资源，因此必须使用不同的资源。

其中一项资源是对市场的把握，也就是对世界上正在发生什么有着更完全的认识。增强对我们周边商业世界的感知，增强对我们的零售商是些什么人的感知，并且设法充分利用这些，将其作为建立更强大合作关系的一个优势。

Edgewell公司致力于掌握外部信息的做法令人钦佩。它们的方法是实用且系统的。它们欢迎外部洞察，对自身所处竞争格局有着深刻认识，并利用这一点来成功地与行业内规模更大、资源更充足的竞争对手展开较量。

B阶段：将外部数据洞察整合进内部流程

在B阶段，我们通过将外部数据洞察整合到核心的内部流程中，使其发挥应有的作用。这个阶段中的三个步骤涉及战略、预测和如何衡量成功与否。

我们在A阶段中探讨了源于紧张竞争关系中的外部驱动因素的价值。在B阶段（见表8.2），要对这个概念更进一步深入探讨，原因在于，领先的绩效指标并不是“生而平等”。有的可能有助于创造短期收益，比如临时增加销量，而另一些则对企业的长远成功至关重要。

这正是战略如此重要的原因。“战略”（strategy）一词源于希腊语词汇stratēgia，是指军事将领的艺术。它指的是为在不确定条件下实现一个或多个目标而制订的高级计划。最佳的战略，就是通过充分利用独特的技能来选择差别化的市场定位。

步骤B1包括针对公司在紧张的竞争关系中想要主导的领域阐明战略，以便在长期竞争中胜出。这方面的一个简单例子是：“我们将提供全行业最佳的客户支持，成为行业的赢家。”应当通过研究期望客户的偏好并客观地评估公司内部的能力来作出这种选择，以回应客户的需求。

在竞争的大舞台上清晰阐明战略的好处是，这种方法非常适合制定总体目标，而对照这个目标，运用客观的外部数据，便可以衡量公司的绩效。使用外部洞察来设计适当的竞争基准，就可以实时地评估和追踪公司的战略追求是否成功。


表8.2　B阶段：将外部数据洞察整合到核心的内部流程中

[image: ]



实时反馈环能够让你了解公司的战略追求到底有多成功，也能让你成功应对许多行业正在感受到的越来越迅速的变化。如果市场风云骤变，就能采用外部数据洞察方法，在不丧失宝贵时间的情况下重新评估和调整战略。

2012年9月，《哈佛商业评论》揭示了一个现象，无论公司所处商业环境的变化速度实际上有多快，接近90%的公司高管还是每年制订一份战略规划。同一篇文章概括了波士顿咨询公司（Boston Consulting Group）对世界各国10个主要行业120家公司开展的调查，结果显示，高管们非常清楚地知道，他们需要将决策过程与竞争环境的特定要求匹配起来。

不过调查同时发现，尽管如此，许多公司在实践中还是更依靠那些更适合可预测的稳定环境的方法，即使大家都知道它们自身所处的环境极不稳定或者可变性很强。《哈佛商业评论》的文章采用了一个恰如其分的标题：《你的战略需要讲究策略》（“Your Strategy Needs a Strategy”）。运用外部数据洞察，能够解决这篇文章指出的重要挑战。

在发挥外部数据洞察的作用时，步骤B2是将重要的外部驱动因素融入预测模型中。这样做的目的是确保预测结果体现了影响企业的外部因素，而不是只依靠内部数据来预测。

做好这件事情，需要复杂的统计数据和尖端的数据科学。有些公司已经在内部发展出了这种专长。没有这种技术的公司，可以求助于外部咨询机构。不管是哪种情况，我的建议是，尽量不让模型太过复杂。决定一家公司未来绩效的因素有很多。在运用数据科学的“魔法”时，模型往往变得复杂和难以理解，最后成了需要专业技术才能解读的“黑匣子”。当这些模型开始出现问题时，往往难以质疑，并且导致巨大的错误。我的建议是尽可能使模型保持简单，而且运用常识来全面地审视它们。

将外部数据洞察整合到公司的预测模型中，将带来更加可靠的预测结果，因为它们不仅限于内部因素。这种更大的精确度，将缓解内部压力，腾出高管的时间与精力，使公司资源配置更高效。

以与Prevedere公司的瓦格纳合作过的另一家公司为例，该公司是一家全球饮料生产商，其产品有过期时间。它们进入中国市场后，开始与区域市场中的分销商合作。很明显，大多数的销售预测是基于直觉的，准确性大约为70%，意味着存在30%的误差，即使在中国的大城市也一样。

在饮料行业，过度库存是一种常见做法，因为各品牌都不想将货架空间拱手让给竞争对手。Prevedere公司搜集了中国政府发布的大量与就业、家庭收入、支出、人口统计学以及区域零售等情况相关的第三方数据。结果发现，过度库存的风险很高。公司在预测准确性上每提高一个百分点，就能进一步在库存中减少存货。通过研究第三方的外部数据，这家饮料生产商将其预测的准确性提升了15%以上，节约了数百万美元。

在步骤B3中，我们将目光转向衡量成功与否，换句话说，检查公司执行策略的有效程度。由于将外部因素整合到了战略制订与预测之中，我们便可以清晰地发现是什么使公司决胜市场，也可以理解外部因素如何转换成未来的财务业绩。这使我们可以创建一系列全新的绩效指标，以追踪观察某家公司怎样成功实现其战略目标。

这一系列全新绩效指标的创建，植根于外部数据洞察的两个重要原则。第一，绩效改善的程度是相对于竞争对手而言的。第二，最宝贵的标准，在本质上是前瞻的，也是未来绩效的领先指标。这种方法与评估公司绩效的传统方法截然不同。任何一家上市公司的财务报告都会很快列举营业收入、利润、现金流和同比增长的数字。然而，透过外部数据洞察来观察公司的状况时，那些信息并不完全。营业收入和利润是一些历史指标，而同比增长，并没有包含公司在上个季度究竟是扩大还是丢失了市场份额的信息。

我说这些，并不是暗示如今没有人关心市场份额或者其他指标。市场显然也对前瞻的信息十分敏感，我也没有说财务指标不重要。我想指出的是外部数据洞察可以怎样用来创建一系列全新的绩效指标。第三方数据组不会等待着季度更新，而是可以实时地透露与行业参与者相比较之下的境况。将财务状况等历史的业绩指标作为关注焦点，可能会使高管们过于专注内部和过于短视。充分利用外部数据洞察的绩效指标，有助于确保将关注焦点放大到更广泛的行业发展，并且由美国邮政管理局提供定位。

完成了外部数据洞察框架中的B阶段后，我们便从预警系统转向了全面充分利用外部信息来发现价值。我们可以通过使用描述紧张竞争关系中的战略领域的基准，实时评估公司追求战略目标的情况。这使我们更容易在基本的市场假设出现变化时调整行动路线。在竞争基准方面清楚阐述策略，有助于员工理解他们个人的工作对公司整体的贡献，这会给公司带来另一项优势。将外部因素整合到预测模型中，能够使公司上下深入地理解竞争格局中的任何变化对未来绩效的影响。运用外部数据洞察来衡量公司的执行能力时，也就充分挖掘了外部数据的全部潜能。

简单地讲，任何提高公司重要竞争基准的举措，都能使公司处在更有利的位置，并保证吸引更多投资。任何无助于提高公司重要竞争基准的活动，都应当放弃。这种方法是观察公司绩效的传统方法的补充。它确保了将注意力集中在更广泛的行业发展和公司资源的优化配置上，以追求长远收益。

C阶段：内部数据不再是核心议题

运用外部数据洞察的第三个和最后一个阶段，意味着为公司引入一种全新方法。财务成果不再是核心议题，而是被视为在与竞争对手对标时历史的既有的结果。

C阶段（见表8.3）需要从观念上改变过去死盯内部数据、财务状况和过去事件的做法。年度目标不再只从财务目标上来表述。公司的健康状况不再通过其利润或现金流来评估。


表8.3　C阶段：切换到外部数据洞察范例
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一家完全转换到外部数据洞察范例的公司，将透过从外部数据中发现的领先绩效指标来审视自身。公司成功与否是在一个相对的量表中衡量的，也体现了公司在重要竞争基准方面的表现。

这听起来有些激进，但环顾四周，我们可以发现，这种思考方式已经开始“生根发芽”。比起历史的财务状况，公司的市场价值对管理层的预测更加敏感。当某家上市公司爆出新闻时，即使它竞争对手的基本指标仍然不变，它的股票价格也可能随之上涨或下跌。

硅谷很早就意识到外部前瞻性指标的重要性。你是不是经常听说硅谷的某家初创公司尽管没有任何营业收入却获得了疯狂的估值？这到底是因为硅谷的投资家们不知道他们在做什么，还是因为他们不仅仅通过财务业绩来评估公司的价值？

在第3章我们介绍过，尽管照片墙缺少营业收入，也只有区区13名员工，却在成立一年半之后被脸书以10亿美元的价格收购。同样，2006年，没有任何营业收入的优兔被谷歌以16.5亿美元的价格收购。这两个例子都表明，硅谷已经开始利用领先绩效指标来评估公司的价值。

马克·扎克伯格给照片墙开出10亿美元的估值，是因为它的用户增长的势头强劲，而且在网络照片分享领域中占据领先的市场地位。四年时间过去了，财务分析师们仍说这次并购“无比划算”。同样，瑞士信贷集团（Credit Suisse）分析师史蒂芬·朱（Stephen Ju）估计，2015年优兔的营业收入达60亿美元，占谷歌总收入的8%，成为谷歌增长最快的收入来源之一。如果在营业收入的基础上运用谷歌的市值作为估算的基础，那么，优兔当前的价值大约为500亿美元，可以说是谷歌成立以来最成功的并购之一。

运用外部数据洞察的C阶段并不提倡抛弃利润或现金流等“老式的”财务指标，但要让公司上下都意识到，今天在竞争对标中的排名，对未来的创造价值极其重要。优兔和照片墙的故事证明，这一价值最终将通过产生现金流来体现，并且用营业收入和毛利率来衡量。但是，只有在赢得与竞争对手争夺头把交椅的战斗之后，才能将这些价值收入囊中。

在C阶段引入的最后一个要素是运用先进的仿真软件来辅助战略决策。这种软件在外部与内部信息基础之上进行场景分析（scenario analysis）。通过应用机器学习和博弈论，它会模拟出不同战略产生的结果。有的公司已经开始在最终决策中赋予智能软件投票权。日本风险资本公司深层知识（Deep Knowledge）因在董事会中给人工智能留出一个席位，使人工智能与其他董事会成员拥有同等的权利而远近闻名。

出于同样的目的，IBM正在研发一款叫沃森（Watson，是IBM的认知计算机，因在美国著名智力问答竞赛节目《危险边缘》中击败人类选手而闻名）的人工智能。在尖端人工智能的辅助下，董事会可以更好地理解他们手头上拥有的关于市场、客户和竞争对手的信息。人工智能软件能够进行人类难以做到的复杂场景分析，使人们可以将更多精力投在他们最擅长的事情上，例如提出合适的问题、运用自身的判断和鼓舞其他人等。

我相信，人工智能将会证明它在公司决策中极其宝贵，并帮助董事会了解这个复杂的、以更快速度不断变化的世界，同时有利于董事会作出明智而可靠的、数据驱动的决策，给股东、员工、客户和其他利益相关者带来好处。

外部数据洞察的范例将改变董事会经营与管理公司的方式。本章介绍的这个框架，为那些希望在决策、目标设定、预测、衡量执行效果过程中充分利用外部数据与外部数据洞察的高管和董事会成员们描述了一种逐步推进的方法。完全切换到外部数据洞察范例，意味着要彻底改变过去那种聚焦于财务业绩和运营效率的方法，转而优先考虑如何理解竞争格局和领先绩效指标。

在接下来的几章中，我们将更加详细地观察各公司可以怎样在实践中运用外部数据洞察，以支持其他部门，如市场营销、产品研究、风险评估以及投资等。这几章内容并不基于框架，而是着眼于创新型公司如何使用外部信息与外部数据洞察来做它们擅长做的事情。我们的希望是，这些例子将鼓舞读者采用新的、创新的方式，将外部数据洞察很好地应用到他们的日常例行程序中去。


第9章
如何用外部数据洞察进行营销？

维基百科指出，《吉尼斯世界纪录大全》（Guinness Book of World Records）是有史以来最畅销的版权图书。这本书的问世，源于休·比弗爵士（Sir Hugh Beaver）和别人的一次争论。休·比弗爵士是吉尼斯啤酒厂的总经理，有一次，他参加了一场狩猎聚会，在打猎时没能打中一只金斑鸻。打完猎后，他和同伴围绕“欧洲最快的野禽到底是金斑鸻还是红松鸡”展开了激烈争论。

比弗意识到，没有哪本书上描述过这些信息，而在世界各地的小酒馆中，每天必定会出现无数场类似的争辩，人们却无法从任何一本书中找到正确答案。因此，他开始每年推出《吉尼斯世界纪录大全》。到2017年，《吉尼斯世界纪录大全》已连续出版63年。

在这63年里，世界发生了翻天覆地的变化，今天，我们只需动一动手指，便可以访问被人们整理过的知识。我自己也常在谷歌上搜索一些琐碎而详细的知识。比如，埃塞俄比亚有多少人口？（答案是9 410万人；2000年时，这个国家的人口数量超过了埃及。）挪威海岸线有多长？（答案是25 148千米，包括2 650千米的大陆和长峡湾的海岸线，还有22 498千米是无数个小岛和小缺口的海岸线。）

我在搜索“欧洲最快的野禽”时了解到，正确答案是金斑鸻。在搜索“世界上最快的野禽”时发现，小野鸭飞行的速度最快（时速达88英里，约合141千米）。不过，鹬鸟更难从靶场射击，而小野鸭却更容易被猎杀，因为它加速慢一些。

网络将全世界的各种知识整合起来，不仅改变了我们了解诸如猎鸟飞行速度之类详细而具体的知识的方式，还为我们提供了前所未有的机会来研究打算购买产品的利与弊。我们在网上研究，并根据研究结果作出购买决定。这种趋势在过去十多年里对市场营销的影响，比以往任何时候都大。

过去，消费者的购买决定很容易受到营销的影响。今天，传统市场营销方法的效率大为降低，因为消费者在下定决心购买之前，往往会先进行网络研究。他们不相信营销员。他们想找一找别人对你、对你的公司以及对你的产品说了什么，也就是说，他们在寻求社会认同。

大数据时代的营销策略

由于我们走进了新的数字时代，过去20年，营销经历了急剧的变革。许多作者围绕市场营销怎样改变而著书撰文。我们并不缺少关于这个主题的专家、书籍和博客。简单地讲，我认为，所有这些文献描述了三种已经发生的根本变革的结果，它们中的每一种，本身就是革命性的。

第一个大变革是，在新的数字时代，任何事情都变得可以测量。我们每一次广告活动或者用户的参与热情，都可以进行严谨的分析。在此过程中，市场营销从原来一种创造性的科学，转变为一项计算数字的练习，可以通过实时分析页面印象（page impression）、点击率和用户参与度（user engagement）来优化投资回报（return on investment，ROI）。

第二个变革是社交媒体的引入。社交媒体的问世意味着市场研究进入了全新的时代，为我们了解目标客户的需求与偏好提供了前所未有的机会。各公司有史以来第一次能够直接了解人们内心的想法。而且，无须向客户请求，就能实时倾听客户们围绕公司产品而展开的讨论，也能实时掌握他们怎样将公司的产品与竞争对手的产品进行对比。

第三个变革是人们作出购买决定的流程发生了翻天覆地的变化。公司依靠市场营销活动向目标客户推销的时代已经一去不复返了。今天的信息流已经从“推”转向“拉”。人们在作出关于你公司的所有决策之前，会先在网上研究你公司的声誉。他们在寻找可以信任你和你的品牌的证据。

这三种革命性的变革是制定成功营销策略的核心。营销人员应当构建一个专业的企业组织，以分析和优化他们开展的广告活动。他们需要为挖掘社交媒体中的信息设计一个强大的程序，以随时掌握目标客户的变化。他们在实际工作中付出的努力应当侧重于社会认同，而在他们搜索目标客户的过程中，还可以找到其他有利的数字面包屑。

当营销成为数据测算：奥巴马的竞选活动

费城著名的商人、市场营销先驱约翰·沃纳梅克（John Wanamaker）被认为是“价格标签”（过去，即使是在百货商场中，价格往往也不是固定的，可以讨价还价）和“退款保证”的发明者。不过，他被人们引用得最多的一句名言是：“我花在广告上的钱有一半都浪费掉了，但麻烦的是，我不知道到底浪费了哪一半。”

这一直是营销的麻烦所在。衡量营销活动特定影响的反馈环一直没有建立起来。不过，随着互联网的诞生，一切都变了。在互联网上，人们可以追踪和测量任何事情，例如某条广告显示了多少次以及被网民点击了多少次。我们可以追踪点击流（click stream），直到发现用户在什么时候作出决定或者在什么时候拒绝广告。

在此过程中，市场营销已从一个有创造力的行业转变成了一个需要数据运算的行业。一个绝佳的例子是美国前总统巴拉克·奥巴马（Barack Obama）2012年竞选连任总统。2008年的总统选举，奥巴马首次成功运用社交媒体开展政治竞选并最终获胜。在竞选连任总统时，他在2008年的基础上再次成功运用社交媒体，打造了一场数据驱动的选战，这在未来数年里都被市场营销人员大加赞赏。

奥巴马连任竞选的核心人物是丹·瓦格纳（Dan Wagner）。他早在2009年1月就被任命为民主党全国委员会（Democratic National Committee，DNC）全国目标主任（National Targeting Director），负责管理美国的民主党。用外行的话来讲，他的职责是辨别哪些人可能把票投给巴拉克·奥巴马，并说服这些人在选举当天外出投票。

一般来讲，选民研究是这样进行的：选取一些小规模的选民数据样本，然后用这个样本来代表更多选民的情绪。但瓦格纳采用的方法全然不同，他采用了一种迎合了新数字时代的方法。瓦格纳是最早大规模运用外部数据洞察的人之一，他的方法充分展示了外部数据洞察在得到正确运用时能够变得多么强大。根据《麻省理工科技评论》（MIT Technology Review）：

他的方法标志着一种新的思维方式的实现，这种新的思维方式用了十年才形成。采用这种方式来思考，人们不再把选民局限在原来的政治地理区域之中，也不再把选民拴在传统的人口统计学类别之中，比如年龄或性别。人们把选民看成单个市民的集合，可以根据选民自身的情况，对其进行单独的测量与评估。

大规模的数据库得以建立起来，它们可以将来自一线工作者、消费者和民意测验专家的信息融合到一起，再将它们与脸书账号、推特账户和手机号码等更新的信息结合起来。这个系统还使得竞选团队能够举行一些测试，将一条信息的两个版本同时发送给某位选民，看看哪个版本效果更好。竞选团队最终发现，效果更好的信息发挥的效果比效果较差的信息好10倍左右。另外还发现，选民似乎最能接受来自米歇尔·奥巴马（Michelle Obama）的消息。而来自乔·拜登（Joe Biden，奥巴马任总统期间的副总统，也是他的竞选搭档。—译者注）的信息，效果就不太好了。

瓦格纳的团队了解到，竞选中一半的目标选民的年龄介于18到29岁，通过电话方式完全联系不到。但通过分析社交媒体，团队得到了至关重要且极其有益的洞察。在美国所有的脸书用户中，98%的人有一位好友是奥巴马的追随者。竞选团队意识到，这个世界变化得越来越快了。选民们习惯了使用移动App，这种工具消除了摩擦，使他们的生活更简单。

根据这一点，竞选团队推出了一个App，120万名奥巴马的年轻追随者下载了它。竞选团队运用这个App动员摇摆州（指该州的居民政治立场摇摆不定，难以在民主党和共和党的候选人中作出选择。—译者注）中的奥巴马支持者，让他们鼓励脸书上的好友给奥巴马投票。竞选团队发现，在获得脸书好友鼓励的选民中，大约1/5的人响应了好友的请求，这一举措动员了500万名对奥巴马友好的选民。

为了筹措竞选资金，团队制定了一个名为“快速捐款”的解决方案。这其实是一个软件程序，使人们能通过文字短信、网络或电子邮件的方式捐款，无须重新录入信用卡信息。该软件的构想是成为政治筹款版的亚马逊“一键下单”服务。在软件程序中注册了的选民，捐款金额是其他类型捐款者的4倍左右。另一个战略要素是时机。当竞选运动的营销团队认为潜在捐款人最有可能捐款时，就主动与他们接触。最适合的时机是在资深共和党人举行一场辩论、竞选集会或发表一份声明之后。数据说明了一切，奥巴马在第一次竞选总统期间筹资5亿美元；2012年连任竞选时，他筹集了近7亿美元资金。

奥巴马竞选团队的营销活动是当时所有政治活动中最先进的，如我们已经知道的那样，它改变了政治运动的方式。今天，每一位立志出任公职的政治家都或多或少地从奥巴马那里吸取了竞选经验。2008年和2012年奥巴马竞选团队的在线运动，是具有开创性意义的营销活动，其重要性不再仅限于政治运动。这些运动已经成为世界各地营销人员的案例研究。

通过外部数据洞察，奥巴马充分利用了社交媒体和所有可用的信息，并运用高科技将这些数据点串联起来。他对选民的意图进行实时分析，帮助竞选团队以最理想的方式分配稀缺资源。美国有线电视新闻网（CNN）援引一位高级官员的话说，他们能够“每天晚上模拟6.6万次选举”。通过引入外部数据洞察，奥巴马比其他任何人都更加了解选民们的情绪，并且运用这种洞察两次成功登上美国总统的宝座。

奥巴马在2012年参加总统竞选连任，展示了本章开头探讨的营销方式的三种变革中的两种。它是技术与分析的新作用的有力实证，也证明了社交媒体在深入详尽了解目标受众方面具有多么强大的功能。

社交媒体是公司营销的“主战场”

过去，营销活动要尽可能让人们看到，以便当顾客一想到某种类型的产品时，你的品牌会立马浮现在他们的脑海。舒洁（Kleenex）纸巾就是这样成为人们常用的纸巾，利维斯牌（Levi’s）牛仔裤也是这样被很多人穿在身上，胡佛牌（Hoover）真空吸尘器也以这种方式进入了人们的家庭。人们可能会说，“消费者”这个词本身就是这种思维方式的产物。我们是从公司目标的角度来描述大众和潜在客户的，接收了营销信息的人们，将他们自己从潜在客户转变成了产品和服务的消费者。

如今，市场营销部门被迫重新思考这种方法。社交媒体已将消费者转变成主动的研究者，他们对各公司直接促销的任何产品或服务都变得十分怀疑，怀疑推销者的真诚与善意。相反，他们寻求社会认同。别人对这种产品怎么看？别人对这种产品竞争品又怎么看？

旅游顾问网站猫途鹰（TripAdvisor）是社交媒体网站成为网络枢纽的一个例子，在这个网站上，消费者分享他们的经验与评论，帮助其他消费者作出更明智的决定。猫途鹰上的好评可以使企业的营业收入倍增。而一旦出现差评，最坏的后果可能是使企业破产。

我们还在企业对企业电子商务（B2B）中发现了同样的模式。根据埃森哲互动数字营销（Accenture Interactive）所属的Acquity集团于2014年进行的B2B采购状态研究，94%的企业家在作出收购决策之前会先进行某种形式的在线研究。

口碑一直是打造公司品牌的重要方式，自从社交媒体问世后，口碑更是举足轻重。你在网上的声誉变得无比宝贵，每一位新客户作出的购买决定，都参考了过去曾从你公司购买过产品或服务的每一位客户的意见。

今天，你在网上的声誉，绝大部分是在社交媒体上建立。这里是你所有的现有客户、已失去的客户和潜在客户讨论你公司优点与缺点的“主战场”。出于这一原因，我们可以说，社交媒体是当今营销人员最重要的竞技场，也是最艰难的表现舞台。它是一个新的领域，而且正处在持续发展之中。

本章余下的内容将研究三家熟练运用社交媒体的公司情况。这三家公司经营的业务大不相同，但有一个共同之处：理解社会认同的强大力量，并且认为需要动员对它们的产品感到满意的客户，使满意客户为产品鼓与呼。这三家公司中，没有哪家在传统的市场营销上大笔投资，它们选择将自身的资源用于社交媒体，在这个平台上建立起忠诚的客户群体。每个案例的结果，都是产品和服务在网络上广泛传播，品牌受到数百万人的喜爱和信任。在此过程中，它们都打造了非常成功的事业。

丹尼尔·惠灵顿动员意见领袖为其推销

丹尼尔·惠灵顿是一家瑞士腕表公司，和许多钟表公司不同的是，这家公司是从表带起家的。2006年，菲利普·泰森德（Filip Tysander）正在澳大利亚进行背包旅行，偶遇了一位迷人的英国绅士，他的手腕上戴着一块劳力士潜航者型腕表，表带是一根已经风化了的黑灰相间的北约军用尼龙表带（NATO strap）。这位英国绅士的名字就是丹尼尔·惠灵顿。受到这位绅士无可挑剔却低调内敛的风格的启发，菲利普决定成立一家公司，提供平价但设计精致的手表和可以更换的五颜六色的尼龙表带。菲利普将公司的名字命名为丹尼尔·惠灵顿。

2011年，丹尼尔·惠灵顿公司成立，并在发展初期采用了非常规的营销策略。公司创始人菲利普·泰森德因拒绝在传统营销方法上投资而闻名（不过，在为写这本书而到网上开展研究时，我发现他也十分擅长重定向的传统营销策略，因为当我从这家网站转到那家网站时，他公司的手表广告都一路“跟随”着我）。他充分利用社交媒体，许多人认为他是照片墙营销的先驱者之一。他将手表免费赠给数千名社交媒体中的名人。这些名人向他们的粉丝介绍这种手表，粉丝会得到个人的折扣。

丹尼尔·惠灵顿公司充分利用新一代社交媒体名人的声誉和名气，以其他手表制造商从未有过的速度打入了手表市场。2014年，丹尼尔·惠灵顿公司卖出了超过100万块手表。而有着一百多年历史的行业巨头劳力士和泰格豪雅，如果每年能卖出100万块手表，都会觉得是大丰收了。丹尼尔·惠灵顿公司理解新一代消费者，也明白社会认同的重要性。它们不是直接向目标受众推销手表，而是动员数千名意见领袖为他们推销。

仔细察看丹尼尔·惠灵顿公司的照片墙账户，便能管中窥豹。2016年2月，该账户的关注者达到200万人，此时距离2015年5月账户关注者人数突破百万大关，仅仅过去了九个月。这绝对是相当惊人的增长。相比之下，可口可乐公司的账户只有120万名关注者。

我在丹尼尔·惠灵顿的照片墙账户上发现的最有趣的事情是，95%的内容都是用户原创的。这与众多其他品牌完全不同。那些品牌仔细构思和制作网站上的内容，以便与品牌故事保持一致。丹尼尔·惠灵顿的账户是有组织的，但关注的焦点是分享由粉丝们上传的照片。

为了动员他们的粉丝，丹尼尔·惠灵顿公司举办了许多场主题标签比赛（见表9.1）。粉丝们只要在自己的照片墙账户上贴出一张他们戴着DW手表的有趣照片或艺术照，便有机会赢得一根额外的表带或者一块新手表。有些获奖者是随机挑选的，另一些则是因为他们提交照片的原创性。


表9.1　DW主题标签竞赛举例：“分享你最好的# DWelfie”
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2015年6月，丹尼尔·惠灵顿公司的社交媒体主管克里斯托弗·洛夫格伦（Christopher Löfgren）在接受卡拉·劳森（Kara Lawson）的采访时解释说：“我们最大的目标是营造一种令过去的、当前的和未来的客户都每天兴奋不已的氛围，进一步深化我们的品牌。”他还说：“我们的关注者能发出清晰而响亮的声音，他们只要每天发布一张照片，便能帮助我们建设品牌。你可以做的最美妙事情，就是提供发声机会和讨论平台，让真正的顾客和粉丝代表你和你的品牌。”

丹尼尔·惠灵顿公司不采用传统的营销手段，而是在社交媒体和社会认同上加倍投入。事实证明，这是一种成功的策略。2015年，也就是公司成立的第四年，丹尼尔·惠灵顿公司报出了2.07亿美元的营业收入和1亿美元利润。

一加手机是如何挑战iPhone的？

裴宇（Carl Pei）是个低调谦逊的华裔年轻人。从斯德哥尔摩经济学院辍学的他，向来对电子商务充满热情。早在18岁时，他就说服一家中国制造商生产自己设计的品牌化定制MP3播放器。他在互联网上推广和销售这款播放器时的经验，后来帮助他进军智能手机的市场，并与苹果、三星、HTC和黑莓等市场参与者展开竞争。

2012年，裴宇在中国手机制造商魅族的营销部门工作。他对这家公司的发展方向感到失望，认为公司原本可以做得更好。OPPO公司，作为行业中的竞争对手给他留下了深刻的印象，于是，他决定在新浪微博上与OPPO公司高管刘作虎（Pete Lau）接触。裴宇并不指望能够轻易地联系到刘作虎，因为对方是一家拥有数千名员工的大公司的高管。但让裴宇感到意外的是，刘作虎回复了他。

裴宇告诉刘作虎，他想改变世界。他抱怨说，苹果手机的大多数竞争对手都存在臃肿软件（指运行缓慢且毫无必要的软件）、廉价的塑料壳、没有吸引力的设计以及过高的价格等问题。刘作虎鼓励裴宇，让他制订一个计划，来说明可以怎样做得更好。裴宇真的列出了一个计划，两年后，刘作虎携手裴宇创办了名为“一加科技”（OnePlus）的公司。

一加科技总部位于中国深圳，是一家智能手机生产商。公司生产的安卓手机有着精美的设计和优异的技术规格，而且价格极具侵略性。一加科技之所以能把价格压得很低，一部分原因是它们只在网上出售产品，这节约了物流成本；另一部分原因是它们与OPPO的投资人是同一批人，而OPPO是世界上第四大智能手机生产商，因此，一加科技在采购时可以充分利用OPPO的规模经济效益。

2014年，一加科技宣布推出它们的首款产品，名为“一加1”，并且打出了“不将就”的口号，受到热烈好评。这款手机具有业界最优的技术规格，价格约是三星手机的一半、iPhone的1/3。

一加科技刚刚成立时，营销预算非常有限，公司实施了一项有争议的营销策略，以产生最大限度的知名度和需求。首先，一加1手机采用“邀请购机”策略，意味着你只有在获得邀请时才能购买。批评家称这种策略“令人发狂”，并且称其为“你买不到的最好手机”。获得购买资格的方式有两种：一是在线竞赛，二是凭现有一加手机客户的推荐。这种邀请购机的策略引发了热议，其排他特性使得人们遍寻社交网络，就为了找到有一加手机的好友，或者退而求其次，在eBay网站上购买二手手机。一些人因自己被排除在购机名单之外而倍感失败和痛苦。

一加科技首次推出的社交媒体营销活动名为“粉碎过去”，赢得了大量关注。它们在优兔网站上发出宣传视频，内容是一台三星手机被放入粉碎机中，并由全新闪亮的一加1手机来代替。一加科技鼓励客户拍下将他们将旧手机粉碎的视频，以证明他们值得拥有一台崭新的一加1手机。100名幸运儿将获得奖励，以1美元的价格购买一台新的一加1手机。在6天时间里，14万人上传了粉碎旧手机的视频。在优兔网站上你可以看到，人们纷纷用大锤、电钻、土豆枪和货运火车来毁坏他们的旧手机。大家都试着展现比其他人更有创意的方法，好让自己能绕开“邀请购机”的限制，在活动中赢得手机。

2014年春，一加科技继续举办宣传、竞赛和赠送活动，而奖品就是购买手机的资格。作为一家首次推出产品的中国初创公司，一加科技在博得人们的关注方面表现出了不可否认的天赋。在前后12天的时间里，它们连续举办了3场赠送活动，吸引了超过100万名网友登录，赢得了4万多名脸书粉丝和推特关注者，产生了逾40万次的独立网络访问，并在各种论坛上获得了3.1万次评论。一加科技几乎没有营销预算，只靠粉丝来推广其产品。2014年12月，公司成立仅仅一年，一加科技的网站便获得了2 560万次的独立访问。

2014年11月28日，裴宇和他的团队完美地抓住了时机。在“黑色星期五”和“网购星期一”（大约从2000年开始，美国亚马逊、eBay等电商会在这一天推出大规模促销活动，成为“黑色星期五”的电商版本，就是真正的网购节。—译者注），一加科技临时取消了“邀请购机”的策略，允许人们在网站上轻松购买手机。仅仅在“黑色星期五”这天，一加科技的网站就获得近250万次访问，比上个月的日均访问量高出226%。一加的社交媒体营销活动制造了一种积压多年的需求，裴宇和他的团队只用了一个周末的时间，就凭借一个简单的活动精明地利用了这种需求，收获了大量利润。

后来，一加科技即将推出第二代手机时（“一加2”，所谓的“旗舰终结者”），客户对这款手机的预期顿时高涨。当公司在网站上推出一个请求获得购机邀请的网页时，短短72小时就有100多万人注册。这款手机发布之前，在纽约市时代广场上举办了一场限时活动，600人排着长队，只求一睹这款手机的真容。

裴宇不无骄傲地说：“人们在苹果公司门口排队，是为了买苹果手机。但对一加手机来说，人们排队只为了有机会看它一眼。”一加2手机于2015年7月上市，网页上注册的人数随之增长。到2015年10月，注册人数增长到了500万。

智能手机市场是世界上竞争最激烈的市场之一。黑莓、诺基亚、索尼、爱立信和微软都曾投入数十亿美元，试图在这一领域与对手竞争，但都没有成功。一加手机进入智能手机的市场，就好比圣经中的大卫要与巨人歌利亚搏斗。但一加科技和之前失败的手机制造商不一样的是，它们没有与竞争对手面对面竞争，而是将竞争带入它们的主场中。一加科技相当善于运用社交媒体。它们将社会认同的重要性推到了一个新水平，请潜在客户粉碎他们的旧手机。这是初创公司动员自己的粉丝来挑战强大竞争对手的卓越例子。

2016年，一加科技创业后的第三年，公司推出了一加3手机，这也是它们的第三款手机。这款手机一经面市，立即成为销售最快的设备，分析师预计，它将给一加科技带来近10亿美元的营业收入。

学会利用社交媒体和品牌倡导者

回到2007年的一个星期天，三个20来岁的挪威人宿醉醒来后，只想找一件尽可能舒服的衣服来穿，但找来找去，却没有找到一件合适的衣服。他们最终认为，把一件连帽衫与一条运动长裤用一个巨大的拉链连接起来会很舒服。这三个人就是托马斯·亚当斯（Thomas Adams）、亨里克·诺斯图德（Henrik Nostrud）、克努特·格雷斯维格（Knut Gresvig），而他们的这个创意，正是催生连体服公司OnePiece的灵感。

这家公司推出的品牌连体服于2009年9月在挪威首次推出，刚一问世便立刻在全国引起轰动。这种一夜之间的成功，让三位创始人大感震惊，他们当时甚至还没有想出该品牌的标志。

他们成功的关键是，人们把连体服穿出家门，穿到了公众场合。人们在大街上穿，在超市里穿，有时甚至在俱乐部里穿。这种趋势是由创始人之一托马斯·亚当斯发起的。一天，他决定在公众场合穿一件紫色的连体服，以观察人们的反应。托马斯回忆道：“人们很关注我。每个人都在问：‘你穿的这是什么衣服？’”他接着说：“当人们开始问我在哪买的这件衣服时，我意识到，这就是人们喜欢穿的衣服，他们会穿着它到处转悠。”

我自己第一次在公众场合看到有人穿连体服时，忍不住笑了出来。我想这也许只是那个人在开玩笑。像我这样的人还有很多，人们的反应既有惊奇，也有嘲笑。有人将连体服的连衫裤形容为“天线宝宝”的衣服。根据英国《卫报》记者帕特里克·巴克姆（Patrick Barkham）2010年撰写的一篇文章，《卫报》的助理时尚编辑西蒙·奇尔弗斯（Simon Chilvers）并没有对这种衣服留下深刻印象：“乍一看，它就像是连帽衫，但等到你完全看清了全身……这有点像婴儿服。”

公司的共同创始人托马斯·亚当斯说，连体服的品牌及产品受到“慵懒艺术”的启迪，或者像其网站上表述的那样，受到一种“抓住无所事事、无拘无束的星期天的本质，并将其概念化”的思想的启发。OnePiece对它们的时尚风格相当自豪，它们在品牌宣传中骄傲地声明：“我们是懒人，是杰出的、时尚的、不适应生活环境的人。”

连体服可能体现了“懒人”的生活方式，但这家公司绝对不懒。它们在挪威大获成功之后，立即进军全球市场，成为国际的流行趋势。流行音乐天后Lady Gaga、天才歌手蕾哈娜（Rihanna）、著名男歌手贾斯汀·比伯（Justin Bieber）、卡黛珊姐妹（the Kardashians）、当红青春偶像天团单向乐队（One Direction）以及理查德·布兰森爵士（Sir Richard Branson）等人都本着娱乐目的在公众场合自豪地穿着它们的连体服，并将照片发布在了社交媒体上。

托马斯·亚当斯解释说：“我们从来没有向穿我们产品的任何人付过一分钱。我们也没有在传统营销媒介上花太多钱。我们关注的焦点是通过社交媒体以及客户来推广自己。如果我们可以让客户推广，那会便宜得多，也可信得多。”

OnePiece公司总是社交媒体的创新者。它们的战略核心是将它们的品牌倡导者（Piecekeeper）动员起来。在公司发展早期，它们想出一种办法，在公司网站上生成了个性化的产品折扣码。粉丝们通过在社交媒体上分享这些折扣码，可以拿到通过他们好友产生的所有销量的回扣。产生的销量越多，回扣就越多。回扣可以提现，也可以换成公司的商品。

为了使这种营销方式做得像游戏，OnePiece推出了排行榜和任务。你只要完成了任务，便可以挣到积分，帮助你提升排名。任务设计成一些简单的低门槛的行动，比如在脸书上“点赞”OnePiece公司、分享推文、在照片墙上贴出穿着连体服的照片，或者在《每日邮报》（Daily Mail）上的文章的底部发表评论。到2014年底，通过“品牌倡导者计划”，OnePiece公司已经将社交媒体上的关注者增加到了1 250万人。

2014年11月，连体服公司推出了一项名为“#SocialCurrency”（社交货币）的创新社交媒体营销活动，引起了全球的关注。公司在纽约开了一家快闪店（pop-up store），每一位进入快闪店的顾客，只要在社交媒体上有500位关注者，便可以获得1美元的折扣。在店内分享添加了标签的照片的顾客，还可额外获得20美元奖励（见表9.2）。


表9.2　OnePiece公司的“#Social Currency”活动
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这场营销活动在网上迅速传播，一星期内就吸引了2 100万人参与。贾斯汀·比伯在推特上转发了托马斯·亚当斯的话：“很高兴，我们的‘#SocialCurrency’活动打折封顶是500美元，不然@JustinBieber就要获得312 927美元的代金券了。”在“#SocialCurrency”打折活动开始的第一周内，总计打折让利1.2万美元。这对于一项不可思议的成功的营销活动来说，实在是微不足道的代价。活动使OnePiece公司的新商店在地图上有了标识，产生了大量的销量，并且被国际新闻媒体广泛报道，称这是一种社交媒体创新。最为重要的是，这项活动充分调动了顾客，并强化了顾客的忠诚度。

OnePiece公司在2015年推出了另一项为期10天的所谓“#HackThePrice”（砍价）活动。只要网友每次在脸书、推特或照片墙上分享这个标签，衣服的价格便下降1美分，每位参与者最多分享3次。在活动结束时，每位参与者将收到一封电子邮件，邮件中包含一个链接，点击该链接，便能以降价后的价格购买衣服。在OnePiece的网站上，人人都可以追踪分享的数目和最新的价格等实时概况。此外，页面上还设有一个时钟，对活动结束的时间进行倒计时（见表9.3）。


表9.3　OnePiece公司的“#HackThePrice”活动
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“#HackThePrice”活动第一轮就吸引了1.1万人参与分享该标签，并成功销售了7 000件连体服。我问托马斯怎么解释这一不同寻常的转换率。他说：“参加这项活动的人往往都有兴趣买这种衣服。”他接着说：“这种活动还产生了既得利益的心态。如果你为砍价作出了贡献，就也会想要收获砍价活动带来的回报。”

OnePiece公司的独特专长是将社交媒体上的交流转变成营业收入。通过创新的营销活动，它们将社交媒体上的关注者召集起来，推动“懒人服装”的营收增长，多年来累计超过1亿美元。

为了帮助其他品牌更好地发动其拥护者，OnePiece公司通过它们的PieceKeeper计划，在一家名叫BrandBassador的新成立股份公司中为其他品牌提供技术解决方案。托马斯相信，连体服品牌在社会化电子商务方面取得的成功，对许多品牌来说都是值得借鉴的经验，他也渴望分享在此过程中学到的东西。他说：“每一个品牌都有数千名粉丝。当他们是你公司自身的客户时，如果还要花大把时间向他们推销，未免太疯狂了。你知道他们是什么人，因此不必支付大笔广告费用，而可以直接在网上跟他们交谈。”

连体服公司充分理解利用社交媒体建设品牌以及社会认同在电子商务中的重要性，并根据这种理解打造了一个不太现实的时尚发源地。几个挪威的年轻人精心制定了进入市场的策略，完全依靠粉丝开展市场营销并产生销量。他们将社交媒体变成了金子，并被视为社会化电子商务领域的创新家。

从最初的连体服发展到今天，OnePiece这个品牌已经推出了完整系列的“懒人服装”，包括内衣、裤子、夹克、靴子、帽子和其他饰物。它们在世界各地开设了100家概念店，并为超过1000家零售商供货，每个月要给超过100个国家的零售商发货。它们的目的是以它们独创的连体服引起的全球流行趋势为基础，为自己在全球总额达万亿美元的服装市场中寻求利基。OnePiece公司完全是白手起家的，或者正如它们自己说的那样：“睡衣派对还没有开始呢。”

丹尼尔·惠灵顿、一加科技和OnePiece是新一代消费者品牌的三个范例。这三家公司将营销战场着重放在互联网上，本能地将大部分注意力集中在外部数据洞察的各种指标上。它们最重要的指标都与社交媒体参与度相关，因为它们的业务量随着客户群体的规模和活跃程度的变化而改变。这几家公司没有在传统营销渠道上花太多钱，因为它们依靠客户口口相传。满意的客户会创造社会认同，说服其好友和他一起赶时髦。这正是外部数据洞察营销活动赖以成立的基本原则，也是这三家公司的创始人得以成功创建新一代公司的基本原则。


第10章
让客户为你研发产品

1995年7月14日，著名的美国籍密码学活动家哈尔·芬尼（Hal Finney）在线发布了一个加密挑战，后来被称为SSL挑战。SSL正是安全套接层协议（secure sockets layer）的首字母缩写。这项技术是网景公司（Netscape）为给传输到开放的互联网的数据进行加密而发明的。美国禁止任何带有超过40字节加密密钥的加密技术流向国外，哈尔想要证明，这个强度的密钥有多么容易被打破。8月15日，一位名叫达米安·多利格兹（Damien Doligez）的法国籍博士生采用强力攻击的方法破解了密码，他随机猜测密钥超过5 000亿次，最后无意中发现了正确的密钥。这前后花了8天时间。

达米安成功的故事迅速在互联网上流传开来，一些主要通讯社纷纷报道。随之而来的媒体骚动迫使网景公司于8月17日出面声明，被破解的只是一条信息，不是根本的密码算法，从运用的计算能力来估算成本的话，估计为1万美元。网景公司认为，考虑到破解信息需要的成本与时间，它们的技术“足够强大，可以保护消费者级的业务”，但公司也鼓励人们帮助游说美国政府提高40字节的密钥输出限制。

两个多月后，即1995年10月10日，网景公司发起了一个“漏洞奖励”（Bug Bounty）的计划。也许受到了哈尔SSL挑战的启发，网景公司为所有在其产品中找到漏洞的人提供奖励。这是一种将暴露的弱点转化为机遇的创新方式。网景公司的市场营销副总裁马特·麦特霍纳（Matt Horner）当时解释说：“通过奖励那些迅速发现并向我们报告漏洞的用户，鼓励人们对网景导航者2.0进行广泛而公开的评审，并帮助我们继续打造最高质量的产品。”

网景公司不是只依靠自己的员工，而是寻求全世界的专家与粉丝的帮助，以优化它们的产品。漏洞奖励的金额并不大，但它代表的是对人们贡献的肯定，也受到了专家与粉丝的热烈欢迎。网景公司的创新计划随后被许多公司复制，包括谷歌、微软和脸书等。该计划基于这样一条真理，即任何一家公司，哪怕集中了所有内部员工的才智，也不可能比得上世界上其他国家人民的集体智慧。网景公司的漏洞奖励计划激发出了产品开发过程中的新产物，人们通常称之为“众包”。

自从网景公司宣布漏洞奖励计划以来，互联网快速发展，世界各地的人们沟通、合作和分享信息越来越方便，这使产品研发经历了急剧变革。

在网景公司的漏洞奖励计划出台之前，产品研发部门的职责非常明确，就是维护现有产品并设计研究新的产品。漏洞奖励计划使产品研发的工作不再局限于产品研发部门，而是调动了全世界的客户、专家、爱好者以及其他任何人的积极性，使大家通力合作，共同解决问题。

产品研发的形态与形式多种多样。在本章中，我们将讨论受到漏洞奖励计划启迪的方法。这种方法能够发动大众，从而激发产品创新。这种类型的产品研发主要有两种形式：要么是众包的，所有参与者共同协作，努力让解决方案变得更完善；要么是有组织的竞赛，其中，提出最佳的解决方案的参加者会赢得组织者的奖励。

这种类型的产品研发并不是新鲜事，在一个超级互联的世界中，敲击几下键盘就和能够其他人建立联系。我们有理由相信，这种产品研发将日益成为主流。这也和外部数据洞察相关联，因为它是公开的、在线的、由来自全球社区的参与者注入动力。

在深入观察这种趋势之前，我们先回到过去，从历史的角度来看待这个问题。我们还会单独地探讨开源运动（open source movement），这是一种以志愿者为基础开展的运动，人们不计报酬作贡献，并将众包的概念运用其中。

历史上靠发动大众解决的技术难题

运用公众的专长来解决某个棘手的问题的方法，在很久以前就已被人们采用。1714年，英国政府设立了著名的“经度奖”，奖励2万英镑征求计算船只在海上的经度的可靠方法。为了绘制可靠的地图，也为了对世界进行海上探险，计算船只的经度是必须的。这也许是18世纪最棘手的问题。伽利略和艾萨克·牛顿爵士（Sir Isaac Newton）等伟大科学家都曾做过尝试，但都失败了。

赢得这笔赏金的人名叫约翰·哈里森（John Harrison）。他潜心钻研40年后，终于在1764年解决了这个问题。在长达40年时间里，他研究了3个不同版本的大型海上时钟，最后终于意识到，最佳解决方案是体积较小却更加实用的航海钟，如今被称为H4航海钟。

不过多年来，人们将约翰·哈里森的发明贬低为侥幸的发现。直到1772年，也就是在他发明这种航海钟8年之后，在乔治三世国王出面干预下，已经79岁高龄的哈里森才收到他应得的奖励。在这期间，他的发明帮助库克船长（Captain Cook）发现了澳大利亚。库克表扬哈里森的发明是“带领我们穿越所有多变气候的忠实向导”。

自“经度奖”后，为了激励创新，另一些竞赛和奖励纷纷推出。最著名的是奥特格奖（Orteig Prize）和安萨里X大奖（Ansari X Prize），前者被首次实现从纽约到巴黎的不间断单人飞行的查尔斯·林德伯格（Charles Lindbergh）夺得，后者被授予首次获得成功的民间太空旅行者。

软件行业这个领域逐渐形成了一种发动大众提出创新方法的倾向。过去，这个行业的传统是谁能先解决问题，谁就能赢得奖励。网景公司的漏洞奖励计划为新的奖励设置办法铺平了道路。在这个计划中，人人都致力于寻找同一个解决方案，并且共同来优化它。这种方法如今被称为“众包”。

“众包”这个术语由《连线》（Wired）杂志编辑杰夫·豪（Jeff Howe）和马克·罗宾逊（Mark Robinson）于2006年发明，用来描述一种新趋势：各公司向开放社区寻求贡献，希望有人能提出产品优化建议、创意、服务或数据，而不是只依靠它们的内部员工和供应商。豪和罗宾逊将他们的灵感归功于詹姆斯·索罗维基（James Surowiecki）于2004年出版的畅销书《群体的智慧》（The Wisdom of Crowds），而索罗维基则又感谢查尔斯·麦基（Charles Mackay）于1841年撰写的《非同寻常的公共幻想与人民性癫狂》（Extraordinary Popular Delusions and the Madness of Crowds）一书给自己带来的启发。

“众包”这个理念首次改变技术领域后，继续发展成一个令人难以置信的强大理念，后来对各行各业的创新、解决问题和产品研发产生了巨大影响。我在写这本书之前开展了一些研究，经常查阅吉米·威尔斯（Jimmy Wales）和拉里·桑格（Larry Sanger）于2001年推出的维基百科。它是世界上最大的百科全书。维基百科迅速发展成数百万知识爱好者参与的全球化运动，成为全世界知识的中央存储库。表10.1列举了历史上举办过的一些重要奖励或众包活动。本章中将对其中一些活动进行更详尽的探讨。

开源软件让公司受益无穷

1991年，著名的芬兰籍计算机科学家林纳斯·本纳第克特·托瓦兹（Linus Benedict Torvalds），在世界各地1万余名计算机科学家不计报酬的帮助下，创造了一种任何人都可以使用和更改的免费操作系统Linux。今天，Linux已成为世界上最成功的操作系统。它在全世界1/3的web服务器上运行，而基于Linux内核的安卓系统，则占据了全球过半数的移动设备。


表10.1　历史上的众包活动
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续表

[image: ]



Linux是免费软件和开源运动的一部分，这一运动是从理查德·马修·斯托曼（Richard Matthew Stallman）的研究成果以及他在1983年发起的GNU计划发展而来的。尽管斯托曼在技术领域之外不太为人熟知，但他可以说是现代软件开发领域最有影响力的人物。在斯托曼的启发下，数千种免费和开源的软件程序纷纷问世。他心怀“用公开软件使全社会受益”的理想，不仅研发了诸如Linux之类的操作系统，还研发了web服务器、数据库、搜索引擎、程序语言以及无数的框架。

迄今为止，由于他的重要贡献，世界各国的大学授予他15个荣誉博士学位。数百万名企业家、科学家和计算机爱好者都从斯托曼的研究成果中受益。谷歌、雅虎（Yahoo！）、亚马逊、脸书、推特以及无数其他软件公司，在成立之初都采用了受到斯托曼启发的软件，并在此基础上逐步发展。

世界各地的研究团队能够专注于他们的研究而不受其他外来因素干扰，也要归功于在斯托曼精神鼓舞下创建的数学计算和数据可视化的开源框架。

我也要感谢斯托曼和开源社区。2001年，我们刚刚创办融文集团时，只有1.5万美元资金。我们将公司建立在著名的LAMP堆栈（LAMP stack）基础之上，其中的L代表Linux操作系统，A代表免费的Apache web服务器，M是指免费的MySQL数据库，P是指实际抽取与汇报语言（practical extraction and reporting language，PERL），即一种免费的开源程序语言。如果没有开源软件，或者说没有购买所有必需基础软件的庞大资金，那么，像融文集团这样的小型初创公司，不可能成立并发展。

今天，开源软件比商业软件更受人依赖，尽管它是由自发组织的志愿者不计报酬研发出来的。这场运动的目的在于保护人们使用、研究、分发和修改软件的自由。这与推动专利、版权和知识产权等其他限制的商业力量相悖而行。

如今的开源运动创建并支持着世界上某些最关键和最广泛使用的软件。尽管开源运动的初级阶段并不起眼，但现在它已经比起初所反对的所有软件巨头都更为强势。而且它还在吸引全世界最聪明的人才，这些人希望用自己的聪明才智造福世界。只要这种势头持续下去，开源运动将继续生产出令我们大家受益无穷的软件。

星巴克、乐购、IBM用众包促进产品研发

当代越来越多的公司开始在产品研发过程中运用众包理念。星巴克由于组织了“我的星巴克点子”的活动而获得众多好评，它们在网站上请粉丝们提出使星巴克做得更好的点子。该网站于2008年创建，这使得星巴克成为最早采用社交媒体的公司之一。在这项活动推行后的五年内，星巴克收到了15万条改进产品、店内体验和提高公司社会责任感的建议。有200万名顾客参与了投票，选出最喜欢的点子。

从这项活动中产生的最著名的创新之举，也许就是防溢棒，这也是星巴克在实践中运用的第一个点子。自那以后，数百个点子得以应用，包括新的饮品（脱脂摩卡、椰子摩卡星冰乐、榛子玛琪雅朵和南瓜香料拿铁等）、无糖糖浆、可重复使用的高冷玻璃杯以及免费的无线网络。

2013年，英国连锁食品杂货店乐购（Tesco）推出了一项社交媒体活动，以制造“世界上首款诞生自社交媒体的酒”。乐购从博客写手的推荐和乐购酒类社区中挑选出5种候选的酒，请顾客和互联网选出一款，为它设计酒瓶并命名。乐购在脸书页面上制作了一个App，结果，在3个星期之内便获得了1 668位网民登录。来自白金汉郡的家庭主妇丽贝卡·博阿玛（Rebecca Boamah）提交的名字“恩娜勒妮之梦”（Enaleni’s Dream）最终获奖。“恩娜勒妮之梦”不但在品牌建设上大获成功，销量也极为出色。这种新酒在几个星期内，就售出了超过8万瓶。

Fiat Mio（意为“我的菲亚特”）是世界上第一辆众包的汽车。它在2010年10月的圣保罗车展（São Paulo Auto Show）上亮相，是一辆未来式概念汽车。Fiat Mio的制造历时15个月，来自160个国家的1.7万人为之出谋划策。Fiat Mio起初只是一个小项目，预计只有少数几位汽车发烧友参与，但随着出谋划策的人越来越多，该项目从一个边缘创意摇身变成菲亚特公司高管、设计师与工程师探讨的核心议题。菲亚特的专家与为汽车制造出谋划策的“外行”网民单独探讨过共计21个类别的创意。讨论比较热烈的主题包括驾驶室内部空间、燃油效率、降噪和车载生物识别技术。菲亚特的专家通过设计草图、提出工程洞察以及其他形式的支持，将探讨内容归纳成一些在技术上可行且符合实际的提案。

不过，菲亚特公司和众包参与者都知道，这种概念汽车不大可能面向大众销售，甚至可能不会商业化。尽管这辆车并没有被生产出来，却创造了大量的价值。概念汽车在很大程度上被认为是描绘消费者愿望的蓝图，能够为菲亚特汽车设计下一代产品提供重要参考。菲亚特公司一位高管说，这种概念汽车的推出，改变了菲亚特每一位员工的工作方式，将整个汽车行业送到了“心理分析师的沙发上”（指接受心理分析师的咨询。——译者注）。

在第9章，我们讲述了一加科技的故事，这家中国的初创公司于2015年进入全球智能手机市场，通过“邀请购机”的策略而声名鹊起，像苹果那样引发了一轮热潮，并且像病毒那样迅速广泛传播。一加科技还是充分利用用户群体来引导产品创新的范例。在第一代手机获得用户好评后，一加科技在推出一加2手机时，收集了用户的各种反馈。

公司共同创始人裴宇为一加3手机推出了一项叫作“你的理想智能手机”的计划，在互联网上积极动员一加手机的粉丝，让他们为公司的产品出谋划策。他的团队每周都通过投票和讨论等方式参与社区交流，以调查手机的某些功能，比如防水性、近场通信（near field communication，NFC）、心率传感器、可扩展存储与外形设计是不是符合用户的期望。用户的提议为一加科技团队的产品决策指引了方向，比如确定手机屏幕的技术规格与尺寸、相机的位置、电池、指纹传感器的位置以及电池充电技术等等。

一加科技共同创始人裴宇说：“新的一加3手机的规格、设计和特点，是我们一加社区2万余人共同献计献策的结果。”他们的方法奏效了，一加3手机是公司成立以来销售最快的产品。2016年8月到9月期间，因为库存不足，一加手机甚至不得不暂停销售。

B2B公司也从产品众包研发中获益。2016年，为了让新的产品创意成型，IBM推出了一个众包活动，名为“IBM的即兴创新大讨论”，由CEO塞缪尔·帕米萨诺（Sam Palmisano）监管。帕米萨诺想将他在实验室中发现的某些创新成果带到世界人民面前。在他看来，这些创新很难通过传统研发方法进入市场之中。他说：“我们开放了我们的实验室，对全世界人民说：‘这里有我们的财宝，过来看一看吧。’”帕米萨诺下决心投入1亿美元，让这场活动中的最佳创意成型并进入市场。活动在两场持续72小时的讨论期间，吸引了来自104个国家的15万名参与者和67家不同的公司。

第一场即兴创新讨论产生了4.6万个帖子，最后从中精选出了31个产品创意。在第二场讨论中，人们分析了每一个创意在竞争与商业机会等方面的可行性。最终，10个最有希望的创意进入了IBM执行副总裁尼克·多诺弗里奥（Nick Donofrio）资助的加速发展项目。这些创意中最成功的那些（包括为实时分析交通流量而构建一个随需而应的系统、将智能系统融入世界电网、引入智能医疗保健支付系统、成立一个专门提供直接有益于环境的解决方案与服务的业务部门等），已成为IBM“智慧地球”计划（Smarter Planet agenda）的一部分，据说为公司产生了数十亿美元的营业收入。

用竞赛带动创新

另一种被证实有用的众包形式，是向解决重要问题的人授予奖金。一直以来，这些奖励在科学与数学领域较为常见，如前面我们提到过的古老的“经度奖”和2.5万美元奖金的奥特格奖。奥特格奖于1919年由法国酒店老板雷蒙德·奥特格设立，奖励第一位从纽约到巴黎不间断飞行的人。为了赢得这笔奖金，6人在尝试过程中丧生，另有多人受伤。最后，查尔斯·林登伯格在1927年驾驶飞机“圣路易斯的精神”号夺得了这个奖项。奥特格奖为航空航天领域带来了数倍于奖金的投资，同时也为现代商业航空铺平了道路。

最近，金钱奖励还被成功地用来激励人们创新与研发产品。为了追求奖金与名声，人们纷纷参与这样的竞赛。

1996年5月，受到奥特格奖的启发，XPRIZE基金会提供了1 000万美元的安萨里X大奖，授予首个能在两周内将三个人送上太空两次的民间的团队。这个奖项的设立，旨在刺激低成本太空飞行的发展。这起初是希腊裔美国企业家彼得·H.迪曼蒂斯（Peter H. Diamandis）的创意，并被称为“X奖”，但后来为了纪念技术创业家阿诺谢赫·安萨里（Anousheh Ansari）和阿米尔·安萨里（Amir Ansari）数百万美元的捐助，更名为“安萨里X大奖”。为了获得这个奖，各公司和个人在新技术领域的投入总计超过1亿美元。

2004年10月4日，这个大奖最终被航空航天工程师伯特·鲁坦（Burt Rutan）设计、微软联合创始人保罗·艾伦（Paul Allen）投资的“太空船一号”夺得。这一奖项启发了很多企业家，包括特斯拉创始人埃隆·马斯克（Elon Musk）、亚马逊创始人杰夫·贝佐斯（Jeff Bezos）以及维珍公司（Virgin）创始人理查德·布兰森爵士。他们各自建立了公司，探索让太空旅行更有利润也更普及的方法。

2006年10月2日，还在以邮购方式为客户提供影片订阅服务的奈飞公司宣布推出一项受到了“安萨里X大奖”启发的竞赛，引起了广泛关注，标志着科学奖项进入了商业产品研发的领域。奈飞公司向能够提出更优秀的影片推荐算法的人提供100万美元的奖金，条件是算法的效果要胜过奈飞原有的算法至少10%。这项竞赛原计划持续5年，并且每年推出5万美元的“进步奖”，授予该年度最佳算法的发明者。来自186个国家的数千个团队递交了他们的算法。竞赛举行6天后，也就是10月8日，第一个有资格获奖的团队就出现了。13天后的10月15日，又有两个团队达到了获奖条件。这结果令奈飞公司大为震惊，因为它们的机器学习团队被认为是世界上最优秀的团队。

公司CEO里德·哈斯廷斯（Reed Hastings）说：“我们以为我们已经造出了有史以来最好的东西。”不过，来自多伦多大学的计算机科学教授杰弗里·辛顿（Geoffrey Hinton）对此却并不惊讶，他说：“实际上，奈飞几乎没有花钱，就吸引了整个机器学习领域的大部分人才。”竞赛推出近3年后的2009年9月21日，由来自美国、奥地利、加拿大和以色列的统计学家、机器学习专家和计算机工程师组成的7人团队获得了100万美元奖金。

2011年9月，一群没有受过医学培训的人为艾滋病治疗作出了重要贡献。一个15年来始终困扰着科学家的艾滋病难题，却在10天内被一群游戏玩家解决。这群玩家玩的是一个被称为Foldit的在线合作游戏。多年来，各国科学家组成的国际研究团队一直在努力确定一种蛋白质切酶的详细分子结构，但始终没有进展。这种蛋白质切酶类似于艾滋病病毒，是科学家在恒河猴身上发现的。

无奈之下，科学家团队将这个问题放进了华盛顿大学推出的Foldit游戏之中，作为最后的尝试。简单地讲，这个游戏使得玩家们能够解决涉及蛋白质分子结构的难题。玩家不需要具备专业知识，只要能提出一种比现有分子结构能量状态更低的分子结构，他的得分便会上涨。

Foldit游戏的首席设计师与研发者赛斯·库珀（Seth Cooper）解释说：“人类具有空间推理能力，但计算机却不太擅长。”让所有人感到疑惑的是，只用了几天时间，一个名为“竞争者”的团队就解决了难题，而团队成员却没有任何的生物化学背景，他们分别来自加拿大、美国、欧洲、新西兰等国家和地区，通过Foldit游戏的内置聊天功能进行分工合作。一位用户名叫Mimi的团队成员描述了她提出解决方案的过程：

我看过各个选项的结构，结果发现，如果将“瓣”靠近蛋白质主干，效果可能会更好，但当我试着采用这一解决方案时，发现它并不管用。不过，当我把同样的方法运用到其他团队成员改进过的解决方案时，就成功了。事实证明，这就是最终的答案。

华盛顿大学游戏科学中心的教授佐然·波波维奇（Zoran Popović）说：“Foldit显示了，游戏可以让一个新手摇身一变，成为能够带来杰出科学发现的领域专家。”

制造行业巨头默克公司（Merck）也采用了竞赛活动，在医学领域实现创新。2012年8月，默克公司推出了“默克分子活性挑战”竞赛，为创造最优算法的团队提供4万美元奖金。这种算法要用来预测某个分子成为一种有效药物成分的可能性。默克公司给竞赛参与者提供了与预测对象在生物学上相关联的15个数据组，每个数据组包含数千个单个分子的化学结构信息。竞赛只持续了60天，却吸引了近3 000人参加。最终胜出的团队由多伦多大学计算机科学系博士生乔治·达尔（George Dahl）领衔。达尔的团队不具备这个领域的任何知识，却在短短两个月里研发了一个算法，比之前的行业标准优化了17%。

达尔的团队应用了最近数据科学领域中一项被称为“神经网络中的深度学习”的创新，取得了突破性的成果。这项创新以前从来没有在药物研究领域运用过。众包将数据科学领域最新的创新成果带到了默克公司的研发部门，并且激起了整个制药行业运用新颖数据科学方法的热情。

为了激发创新和研发新产品而发动大众的力量，是向市场推出新产品的一种创新、高效的方式。这种征求更广泛人群的创意的做法，主要的优势是不管公司规模大小、可供利用的资源多寡，都不会在创新方面落后于人。在本章中，我们已经看到了不同行业中的众包与奖励竞赛怎样激发创新与促进产品研发，比如制造行业巨头默克公司和汽车制造厂菲亚特。

Kickstarter和其他同类网站的发展壮大，预示着这种趋势还会继续发展。Kickstarter既是一家公益性公司，也是一个众包平台，声称已筹资近20亿美元，以帮助实现创新项目。该公司最著名的项目就是卵石牌智能手表。该项目因在17分钟内实现了筹资50万美元的目标，并累计筹集了超过2 000万美元的资金来生产第一款智能手表而闻名。但是，尽管它一开始就在行业内处于领先地位，最终却在2016年12月被更大的竞争对手FitBit公司收购。

开放合作的软件研发日益普及的另一个迹象是应用程序接口（application programming interface，API）的发展。今天，大多数软件公司都在推出开放的应用程序接口。如果客户需要一种特定的功能，它们完全可以自己来构建这种功能。这是将产品研发“外包”给客户与合作伙伴的一种优雅方式。

苹果在为它们的iPhone创建应用商店时也采用了这种策略。在应用商店创建之前，手机制造商通常会在手机上安装它们自己的软件。苹果没有尝试着预测它们用户的所有需要，而是有效地将产品研发的任务外包给用户。这使得用户可以自由地选择手机上的App，也让iPhone难以被替代。应用商店也许是让苹果公司取得高端智能手机市场主导地位的最关键举措之一。其他公司纷纷效仿。赛富时公司强大的App生态系统，也是人们选择其作为客户关系管理平台的最有说服力的理由之一。

以众包的形式进行产品研发的势头仍在持续。让客户能够积极参与研发和制造他们想要的产品，众包永远是最有效的方法之一。公司内部的生产部门可能永远无法与之相比。


第11章
风险管理：让数据为企业护航

2004年，菲利帕·达尔布雷（Philippa Darbre）博士发表的一篇文章引发了人们关于对羟基苯甲酸酯类物质（parabens）的广泛担忧。这种人造化学物质作为防腐剂，被使用在化妆品、保湿霜、除臭剂、洗发水以及鞣革材料中。达尔布雷这篇文章题为《人类乳腺肿瘤中对羟基苯甲酸酯类物质的浓度》（“Concentrations of Parabens in Human Breast Tumours”），发表在《应用毒理学杂志》（The Journal of Applied Toxicology）上。

文章指出，对羟基苯甲酸酯类物质可能致癌。达尔布雷博士的研究遭到了许多大型美容与化妆品公司的质疑，但在2005年，欧盟根据消费者安全科学委员会这个独立咨询机构进行的风险评估，禁止生产和使用对羟基苯甲酸酯类物质高于特定浓度标准的产品。

利洁时家化（Reckitt Benckiser）是一家认真对待这个问题的公司。该公司位于英国斯劳市，旗下产品畅销近200个国家。公司拥有众多家喻户晓的品牌，包括碧莲（Vanish）、卡尔冈柔软剂（Calgon）、诺洛芬（Nurofen）和亮碟（Finish）。由于其产品成分十分复杂，利洁时家化利用融文集团来监测网络上有关其产品中的化学物质及其可能的对健康的影响的交谈。

利洁时家化决定针对含有防腐剂的64种产品，通过调整配方、使用替代成分或停止生产等方式，响应公众关于对羟基苯甲酸酯类物质的担忧。整个计划于2015年底完成，公司的化学家和微生物学家当时已经找到了可行的替代品。

这绝非易事。利洁时家化建立了网站，在上面列举公司每种产品的成分，并且对社交媒体等外部数据来源进行监测，以预测哪种成分可能成为公众担忧的话题。改变家用清洁产品的成分的整个过程，从研发到供应链再到多个地区的处理厂，其成本十分高昂。因此，利洁时家化在作出这些改变之前，需要好好地评估这种物质对消费者和公司声誉的威胁。

利洁时家化组建了一个由研究与发展专家、客户沟通专家、法务与合规专家、可持续性以及原材料方面的专家等组成的工作小组，通过及时运用外部数据洞察，来预测哪些成分可能成为公众探讨的热门话题，并随后制定相应的举措。利洁时家化“更好的成分”（Better Ingredients）计划基于外部数据洞察，为各种家化产品的成分确立了一个管理模型，使公司能够在行动中更加具有前瞻性。

作为这些应对举措的一部分，公司建立了“限用物质清单”（Restricted Substances List），为配方设计师提供了众多可以混合的替代成分来生产产品，也以此作为公司在市场领域与客户和潜在客户交流的方式。工作小组每个季度开一次会，以研究外部数据来源中呈现的趋势，并提出建议。这个举措部分是未来适用的，部分是对竞争优势的运用。通过掌握网友们围绕原材料成分进行的交谈，公司就能够提前作出行动决策。

对羟基苯甲酸酯类物质的争议只是公众因对产品原料中成分的担忧而爆发的众多问题之一。有的争议不一定由会直接伤害消费者的化学物质引起，也有可能是因为消费者认为它对环境产生了不良影响。例如，有一份索引列出了所有使用了不可持续利用的棕榈油的公司。

棕榈油是一种食用植物油，从非洲的棕榈树的成熟果实中提取。超市中约有一半的包装商品都含有棕榈油。同时，它还是人造奶油、饼干、面包、早餐谷物食品、方便面、洗发水、口红、蜡烛、洗涤剂、巧克力和冰激凌中的常见成分。

今天，85%的棕榈油是印度尼西亚和马来西亚生产并出口到世界各地的。但是，棕榈油的生产是不可持续的，会导致森林砍伐、动物栖息地减少以及社区破坏。许多人相信，棕榈种植园的扩张会导致红毛猩猩数量减少并且威胁到其他濒危物种，如老虎、犀牛、大象等在马来西亚和印度尼西亚本土生存的动物。

世界资源研究所（The World Resources Institute）估计，从2000年到2012年，印度尼西亚总计失去了超过600万英亩的原始森林，约为英格兰面积的一半。出于这一原因，许多公司被迫考虑棕榈油的替代品，或者研究更环境友好的生产棕榈油的方式。2016年4月新闻媒体与社交媒体对棕榈油的报道所产生的文字云，清楚地说明了大众主要关注的话题（见图11.1）。
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棕榈油是一种食用植物油，从非洲的棕榈树的成熟果实中提取。它是人造奶油、饼干、面包、早餐谷物食品、方便面、洗发水、口红、蜡烛、洗涤剂、巧克力和冰激凌中的常见成分。
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图11.1　棕榈油相关报道的文字云



用外部数据实时评估风险

黑泽尔伍德街道公司（Hazelwood Street）是融文集团的客户之一，总部位于迈阿密，提供危机管理、预防和响应服务，也提供国家与政治层级的风险管理。该公司运用外部数据洞察对世界各地人质劫持事件的风险进行量化，精确到城市或州，甚至城市中的某个区域，以帮助客户提前和实时地避免麻烦。总经理布鲁斯·卡普兰（Bruce Kaplan）说：“在我们行业，以前没有人这样做过。他们只是接手案子，然后立即赶到事发现场。”

领导这个组织的是美国国防部国防情报局前局长帕特·休斯（General Pat Hughes）。其董事会主席是小克雷森西奥·S.阿科斯（Cresencio S. Arcos Jr），他曾担任过老布什总统的助理国务卿，后来又出任小布什总统的国土安全部助理部长。黑泽尔伍德街道公司与伦敦劳埃德保险公司建立了联合组织，并以此名义响应全球范围内的索取赎金的绑架案、敲诈勒索以及恐怖主义威胁。

卡普兰解释说：“通过在情报界的经验，我们知道，人员情报与电子情报是最重要的，因此我们想要以更加实时和可靠的方式来观察数据，并且通过一种专有的算法进行评估，以简化过程。”

卡普兰和他的团队确立了一个量表来表示某个国家的危险程度，量表中的指数从1到5，其中1代表极低风险，比如瑞士，5代表严重风险，比如阿富汗。只要确定了这个分数，黑泽尔伍德街道公司及其客户便可以通过研究最近事件的数据，更加直接地评估和响应风险，同时更好地掌握诸如赎金支付的最低标准等信息，以便开展工作。

“我们相信预防的重要性，这确实是数据能够派上用场的地方，”卡普兰说，“我们可以为客户实时提供事实证据和传闻，以表明某个方面存在的问题。”

黑泽尔伍德街道公司的数据分析师每个小时都会将来自融文集团的数据与自家数据库中的数据整合起来。卡普兰说道：“在情报界内部，人们意识到，开源情报在整个信息传递的过程中非常宝贵。”他补充道：“将人员情报与信号情报相结合，就会得到一个十分强大的预测工具。”

起初，黑泽尔伍德街道公司的软件预测范围只有15天。后来这个期限延长到30天，如今是180天。数据点包括政治稳定性、合同效力、社会正义、刑事司法体系与腐败，还有低级犯罪。如果得分为5分，就意味着客户应当谨慎行事并且允许黑泽尔伍德街道公司的专业人员一路陪同。

卡普兰指出：“绑架确实算一种生意，我们也努力用这种观点来看待它。”为了尽快解决绑架案件，卡普兰的公司在每一个案件中都运用数据。“2015年2月，我们接手一个案子，绑架者将整整一车19名交接班工人绑为人质。”公司介入后，接到绑架者打来的电话，绑架者在电话中表明，他属于某个犯罪集团。黑泽尔伍德街道公司的特工认为这是件好事，因为他们知道那个集团中的成员是一些专业人士，很可能会与黑泽尔伍德街道公司举行谈判。

“我们运用我们的数据源、推特、拦截的消息以及某些新闻报道，并且把所有这些整合到我们的算法之中。”卡普兰说道。

那个集团表示：“我们多年前就把这个绑架者除名了，因为他是一个疯子，只是当地的一个恶棍罢了。”掌握了这些信息后，我们立即改变行动方案。我们告诉那位绑架者，如果他想在这种局面下获得些什么，最好不要伤害任何人。于是他立即释放了12名人质。在接下来的3天里，他释放了所有人质。由于掌握了实时的数据，我们能够拯救人们的生命。

密切关注客户的发展状态

风险会以很多种形式出现，但不会总是像人质谈判那样令人紧张到窒息。许多公司的一项重要任务是随时掌握重要客户的情况。如果公司极度依赖少数几位关键客户，这一点尤其重要。

外部数据洞察在追踪客户的健康情况方面十分重要。通过新闻和社交媒体，可以辨别客户的新发展趋势，比如裁员、改变策略以及其他重要事件。分析招聘广告，可以评估你客户投资的步子迈得多快。如果客户突然撤下了招聘广告，那就是一个十分重要的警示信号了。在这种情况下，一种令人担心的可能是你的客户被人起诉了。而这可以通过网络新闻、社交媒体或者直接通过在线的法院文件来了解。

有时候，要警惕的风险具有行业特殊性。上面介绍过的对羟基苯甲酸酯类物质的例子，例证了产品成分带来的风险对客户偏好的影响。如果客户身处金融服务行业，追踪政府颁布的规定可能就很重要了，因为这些方面的改变，可能对它们的竞争态势产生负面影响。电子企业在消费者的反应面前格外脆弱，因此，尽早了解新产品的上市情况，就越可能有效地评估未来的绩效。

运用外部数据洞察，公司可以密切注意关键客户会出现的令人不安的发展。通过倾听外部数据，可以察觉到早期的警示信号，一旦不幸的事情发生，你会有更多的时间来反应。

苹果怎样监测供应链与合作伙伴的风险？

运用外部数据洞察来检测风险的另一个领域是供应链和其他合作关系。同样，如果十分依赖某些特定供应商，那么你的组织就很有可能会受到影响。追踪观察进出口数据之类的第三方数据，可以给你带来巨大的优势，让你确保供应链中没有哪家公司存在可能影响你自身生产的问题。有人估计，苹果在超过22个国家中都有供应商，分布于数百个不同的工厂中。

苹果的供应链是一个精密但平衡的生态系统。这个生态系统之中，一旦出现小问题，就有可能危及整个生产流程。所以，为了避免这些代价昂贵的小问题，至关重要的是时刻掌握供应链中重要市场参与者的情况。在信息通过正式渠道像“涓涓细流”那样流到你这里来之前，你就能够通过外部数据洞察提前捕捉到它，这在多数情况下都是极其宝贵的做法。

密切关注合作伙伴的动向也很重要。如今，各公司的劳动条件正在接受利益相关者和立法者越来越严密的审查，尤其是当涉及童工时。我们以苹果为例，2013年，苹果公布了一份审计报告，报告显示，2006年到2013年，曾有349名童工在苹果供应链的工厂中工作。这种公开透明的方式，十分有助于维护公司声誉，但需要公司组织深入供应链当中，才能够评估二级和三级供应商。

为了补偿，苹果迫使被发现使用童工的供应商为孩子的教育出资，并在他们完成学业之前一直支付工资。包括沃尔玛、恒适（Hanes）、彪马（Puma）、阿迪达斯（Adidas）和迪士尼（Disney）在内的许多企业已经面临指控，因为它们的某些供应商的劳动条件恶劣。这些第三方的供应商往往距公司总部数千英里之遥，发布的劳动条件声明也都被证实为造假。我们可以运用外部数据洞察来了解这些供应商的声誉和运作方式，并辨别它们的员工是否受到了公平对待。

这类丑闻除了道德与法律问题之外，还会对公司的形象产生恶劣影响。如果你最终置身这种不幸之中，肯定会想要尽快知悉情况，而这个时候，外部数据洞察是非常宝贵的手段。

分析外部信息，提前辨别高风险客户

2012年，英国市值最大的两家银行，汇丰银行（HSBC）和渣打银行（Standard Chartered）同意向美国支付26亿美元罚款。这是两家银行与美国政府围绕洗钱指控而达成的和解协议的一部分。渣打银行的罚金为6.67亿美元，汇丰银行的罚金为19亿美元。这是所有被控违反制裁政策的金融机构向美国政府缴纳的最大金额的罚金。

汇丰银行被控涉嫌帮助伊朗银行和企业躲避美方监管，隐瞒与之交易的细节，违反了美国的制裁政策。据说汇丰还将数十亿美元现金从其在墨西哥的分行转移到美国，尽管当局已经对汇丰提出了担忧，称这些资金只可能是涉及非法毒品的收益。

汇丰的首席执行官斯图亚特·格利佛（Stuart Gulliver）说：“我们乐意为过去的错误承担责任。我们再次向美国有关部门表达深深的歉意。今天的汇丰与过去犯那些错误时的汇丰已经有了根本的不同。”

世界各国的银行都曾因未遵守反洗钱（anti-money-laundering，AML）监管规定而被罚款。在有的案例中，违规是由于不诚实行为，在另一些案例中，则是由于银行疏于对有疑问客户进行审查。依照严格的反洗钱监管规定和了解你的客户（know your client，KYC）规定来审批客户的请求，是一件既昂贵又耗时的工作。运用外部数据洞察，可以将审查新客户和强制性年度审核过程中需要进行的大量研究工作自动化。对新闻、社交媒体、公司账户和交易信息等进行分析，其结果可以用来辨别可疑的财产来源，并找出有政治风险的合作伙伴。

规避激进投资者

2016年1月6日，激进投资公司斯塔博德价值基金公司（Starboard Value LP）向雅虎公司董事会发出了措辞严厉的第三封信，信中声明“投资者对管理层和董事会已经没有了一丝一毫的信心”。斯塔博德CEO杰夫·史密斯（Jeff Smith）坚持认为，雅虎的领导层“在继续破坏价值”，并呼吁新的高管层和董事会“以开放的思维和新鲜的视角处理公司问题”。

斯塔博德价值基金公司是一个著名的激进股东，也是一家因采用高压方法而闻名的对冲基金。杰夫·史密斯在橄榄园餐厅（Olive Garden）的母公司达登饭店集团（Darden）年度股东大会上赢得了代理权，撤换掉了董事会的所有成员，并任命自己为董事会主席。

2016年4月，雅虎不得已同意将4个董事席位让给斯塔博德。至此，这家激进投资公司掀起的、旨在占据雅虎董事会所有席位的运动才宣告结束。后来，雅虎被迫寻找收购方，并终于在2016年7月宣布，威瑞森（Verizon）将以48亿美元现金来收购这家前互联网巨头。

成为激进投资者进攻对象的，不只有橄榄园餐厅和雅虎两家公司。上市公司越来越受到那些想为公司战略或方向定下新基调的投资者的压力。在谷歌上快速搜索一番，你可以看到下面这些关于激进投资者的新闻：

《激进投资者说，海底世界（Seaworld）需要对董事会换血》

《威朗制药（Valeant）CEO换将，激进投资者比尔·阿克曼跻身董事会》

《激进投资者热炒亚马逊性别平等议题，微软和艾派迪（Expedia）也是目标》

《欧特克（Autodesk）选择与激进投资者和解》

《劳斯莱斯在压力面前认输，授予激进投资者一个董事会席位》

《联合航空（United Airlines）准备与激进投资者大干一场》

《梅西百货（Macy）能避开激进投资者吗？》

2014年6月，《金融时报》（Financial Times）援引特拉华州首席大法官利奥·斯特林（Leo Strine）的话说，有些股东会议已经变成了“一种经常性的‘模拟联合国’，会上，投资者提议对众多无足轻重的主题进行全体投票，一而再，再而三地干扰管理层的会议进程”。

没有人能与来自激进投资者的风险绝缘。不过，洞察外部数据，有助于尽快评估风险并标记需要担心的活动。一种方式是密切关注社交媒体和网络新闻中的讨论；另一种方式是追踪观察知名激进投资者的股票交易。这样一来，当他们找上门时，你早已有所警戒。

风险管理常常聚焦于大部分的内部程序上。外部数据洞察这件强大的工具，可以用于理解与外部因素相关的风险。与品牌相关的危机、关键客户面临的麻烦，或者供应链或其他重要合伙人出现的问题等，都可以通过洞察外部数据较早地发现。这使得公司有时间做好准备并采取行动，尽可能避免即将面临的困难。


第12章
投资中的外部数据洞察

阿卡德风险资本（Akkadian Ventures）是一家总部设在旧金山的专业风险资本投资公司，公司只关注小型次级交易，以便为私营高科技初创公司的创始人和早期员工创造流动性。公司使用自己的专有软件，追踪观察了营业收入超过2 000万美元、年均增长率在75%至100%的1.4万家公司。

公司创始人本·布莱克（Ben Black）说：“我们想在没有任何人听说过优步那样的公司的时候，提前斥巨资投资，使之在世界上鼎鼎有名。如果某一天《华尔街日报》上发表了一篇文章指出：‘该公司营业收入达到1亿美元，一年增长了100%。’那对我们来说，任务就结束了。”

布莱克多年来一直在传统的风险资本行业工作。2009年前后，几个朋友找到他，请他出售他们在高科技公司中的资产，因为他们需要流动资金。布莱克帮助设计了几笔交易，金额范围在5美元至1 000万美元。一天，一位第三方人士打电话给他。打来电话的这个人在一家有着3 000万美元营业收入的知名软件公司担任首席技术官。照理来说，这位首席技术官的薪水应该有500万美元，但实际上他却没有钱。他还住在学生公寓，欠着学生贷款。他解释说，他想订婚，为此需要卖出一些股票，但股票的总价值只有50万美元。

布莱克告诉他：“这有点难办。如果由个人来写支票，这个数额太大了点，但对于一家机构基金来说，数额又太小了。”布莱克解释说，如果这位首席技术官真的想做成这笔交易，需要做大量的工作，可能必须请10个人，每人填写一张5万美元的支票。为了让股票的买家对交易更有兴趣，布莱克向首席技术官提议，将股票的出售价格降低1/3。首席技术官欣然同意。

正在这时，布莱克突发灵感。他意识到在二级市场中有商机可寻。在二级市场寻找交易不但困难，而且耗时。布莱克意识到，他需要编写一种软件来找出那些可以与他进行交易的公司，“而且，这个软件要使我能以快速又高效的方式找到交易对象”。

2010年成立的阿卡德风险资本公司运用了一种数据驱动的专属调查方法，以掌握硅谷最热门初创公司的发展动向，并决定预先批准哪些公司的投资计划。

阿卡德使用网络爬虫挖掘了公开可用的数据，以找到与私营企业营收增长高度相关的数据点。布莱克说：“所有的数据都很重要。基本上，从排名前150位的风险资本公司到至少获得首轮融资的公司，都是我们所关注的。”

阿卡德的软件还用来寻找目标公司的个人股东。通过分析来自领英的信息，阿卡德可以辨识出感兴趣的某家初创公司的前15到20位员工。这些人持有最多股份，是布莱克的投资公司最想追求的潜在客户。阿卡德的算法还可以了解股票什么时候可供出售。布莱克解释：“当自己不再是某家公司的高管，或者自己所在的公司被人收购时，人们大多会产生卖出股票的想法。通过分析新闻和社交媒体中的内容，我们的软件可以自动地标记那些情况，帮助我们理解二级市场中的股票供应信息。”

布莱克和阿卡德公司在风险投资方面的创新极其成功。该公司拥有20家投资组合公司，其中的7家成功出场。这7家中的5家实现了首次公开募股，分别是斯普伦克（Splunk）、火箭燃料（Rocket Fuel）、铃盛（RingCentral）、奥能（Opower）以及康维奥（Convio）；剩余2家被收购，分别是乌亚拉（Ooyala）和美一智能数据（Medio Systems）。2014年10月，阿卡德关闭了第三只基金，目前名下管理的资产超过1亿美元。

殷拓集团打造“母脑”系统协助投资

在欧洲，我们发现外部数据洞察在风险投资中越来越重要。2016年5月，欧洲投资界巨头殷拓集团宣布，在一个名为“母脑”的专有软件系统的帮助下，他们已经筹集6.32亿美元资金，打算投入欧洲市场。

他们秘密武器的名称，来自世嘉公司（Sega）1989年推出的电脑游戏《梦幻之星2》（Phantasy Star II）中的虚构角色。根据维基百科“梦幻之星2”的词条内容，“母脑”把自己定位为一种仁慈的力量，“实现着它看管的那些人的每一个梦想和每一种渴望”。如果不是游戏制作人员如此严肃认真的话，这听起来真像是哄小孩子的东西。

成立于1994年的殷拓集团是欧洲最大的投资公司，管理的资产接近320亿美元。为了领导新的风险投资计划，他们与欧洲一些最成功的高科技企业家合作，比如缤客（Booking.com）的创始人兼前CEO基斯·库伦（Kees Koolen）。这位荷兰人从2012年开始建议优步在国际市场扩张，但在2015年底变成了殷拓风险公司的创始合伙人。

殷拓CEO托马斯·冯·科赫（Thomas von Koch）非常清楚地表示，这只新的技术风险投资基金的野心很大。他说：“当今的欧洲有许多风险资本基金，但它们的规模都很小。一说到B轮和C轮融资，大家就都奔旧金山去了。无论是对欧洲整体还是对各公司来说，这都是危险的。殷拓集团可以在我们的投资组合中把一家公司从0发展到400亿美元。我们想在欧洲建立一个强大的企业。”

殷拓集团的“母脑”是一个在全公司范围内都适用的计划，能够协助他们在所有基金中的投资。殷拓没有公开这些算法的详细运行情况，但我们知道的是，这个工具至少从20个在线数据来源中搜集数据，比如初创公司数据库Crunchbase和网络流量测量网站Comscore以及脸书和推特之类的社交媒体。据报道，“母脑”还利用来自殷拓集团投资组合公司毕威迪（Bureau van Dijk）的数据。该公司追踪着世界各地1.6亿家公司的财务数据。“母脑”的目标是在没有任何人察觉时便发现哪些公司正在积聚发展力量。

社交媒体：股市晴雨表

社交媒体是阿卡德与“母脑”在作出投资决策时都依靠的一种重要数据。2010年，咨询公司博然思维集团（Brunswick Group）对448位投资者开展了一次调查，其中43%的人认为，社交媒体已成为主宰他们投资决策的重要因素。如果市场有一些透明发布信息的机制，那么，每位投资者都会立即获得关于公司的所有信息，包括正式的报告、新闻发布会上透露的消息等。但在现实中，这些信息只是偶尔才能使用，月度销售报告一年只有12份，季度盈利报表一年也只有4份。相反，社交媒体却总能产生可以预测股价趋势的实时外部数据。

社交媒体的数据适合进行前瞻性分析。人们能够以极高的频率进行检测，而且客户在网络上研究产品，会无意中看到其他消费者留下的评论，并且受其影响。比如，根据人们在社交媒体上所说的内容，假如某品牌的真空吸尘器因其强大的吸力而获得十几条好评，那它的销量可能上涨；相反，假如一些父母在网上说，他们的孩子对某品牌的玩具很快失去了兴趣，那它的销量可能下跌。

2011年，休斯敦大学的瑟哈德里·蒂鲁尼莱（Seshadri Tirunillai）与南加州大学洛杉矶分校的杰拉德·J.特利斯（Gerard J. Tellis）发表了一篇题为《聊天真的重要吗？用户原创内容与股票业绩的动态关系》（“Does Chatter Really Matter? Dynamics of User-Generated Content and Stock Performance”）的文章，文章研究了社交媒体中的聊天是否与股市的业绩有关。两位作者决定将网民们的情绪与股票市场业绩进行对比，因为他们觉得，这是衡量高管是否在努力实现股东价值的最真实指标。

蒂鲁尼莱和特利斯选择了几种非常独特的社交媒体内容，即产品评论和产品评级，因为他们觉得，与博客、视频和社交网站相比，这类数据中不会有太多的杂音。评论和评级反映了一种特定的意图，因此，它们的内容也相应地比其他普通信息来源更加直白和清晰。于是，他们每天搜集15家公司的数据，持续了四年之久。

他们选定了6个市场，分别是：个人电脑市场，以惠普和戴尔（Dell）为代表；手机市场，以诺基亚和摩托罗拉为代表；个人数字助理／智能手机市场，以黑莓和Palm为代表；鞋类市场，以斯凯奇（Skchers）、添柏岚（Timberland）和耐克为代表；玩具市场，以美泰儿（Mattel）、孩之宝（Hasbro）和跳跳蛙（Leap Frog）为代表；以及数据存储市场，以希捷科技（Seagate Technology）、西部数据（Western Digital）和闪迪（SanDisk）为代表。

从2005年6月到2010年1月，亚马逊、Epinions.com和雅虎购物（Yahoo Shopping）这三个拥有巨大网络的媒体平台成为每天计算分析的对象。他们的分析方式是，计算评分的数值、记录每天发布的评价数量以及判断评价是正面的还是负面的。

蒂鲁尼莱和特利斯的团队发现，“评价数量”对研究中的所有指标都有着最强的影响，既影响超额报酬，又影响交易量。“评价数量”可能受到线下市场营销的直接影响，也就是说，线下市场营销会增加正面的讨论，减少负面的讨论。

蒂鲁尼莱和特利斯二人在文章中写道，社交媒体是未来销量、现金流和股市业绩的良好指标。人们在线上对某种产品谈论得越多，生产这种产品的公司在股市中的表现也就越受影响。

人工智能也要参与投资决策？

随着人们要解读的数据总量越来越庞大、复杂程度越来越高，人工智能和机器人闪亮登场。2014年，香港生命科学风险投资公司深智慧创投（Deep Knowledge Ventures）任命一个被称为VITAL的人工智能系统为投资者董事会的一员，让它在未来每一次投资决策中都有投票权。

2016年8月，融文集团在伦敦肖迪奇的数据科学合作空间正式启动。启动仪式上的一个专家小组会议讨论了人工智能投票权的问题，当时，温顿资本（Winton Capital）负责战略的高级副总裁打趣说，温顿资本的每次投票都由电脑完成。温顿资本是欧洲最大的对冲基金之一，管理的资产达300亿美元。温顿采用算法来作出投资决策，在他们的400名员工中，一半是数据科学家。温顿资本官方网站的主页概述了它们的投资理念：“温顿资本的投资管理方法包括将投资界作为一个大型的数据汇总来对待，在其中，我们可以寻找某种模式和结构来提供一定的可预计性。”

2016年5月，斯蒂芬·陶博（Stephen Taub）在对冲基金行业的在线杂志《机构投资者的系统风险》（Institutional Investor’s Alpha）上发表了一篇文章。文章称，人工智能专家、定量对冲基金Two Sigma联合创始人大卫·西格尔（David Siegel）预言，计算机总有一天将成为比人类更优秀的投资者。陶博说：“投资界面临的挑战，是人类的大脑并没有比一个世纪之前更好，如果要一个人运用传统方法，在脑海中同时处理全球经济产生的所有信息，未免太难了。到最后，没有哪位人类投资经理能够战胜计算机。”

陶博预测的未来就在我们眼前。根据《机构投资者的系统风险》推出的“对冲基金富豪榜”（Hedge Fund Rich List），2016年世界上盈利能力最强的对冲基金经理，排名前三的都是“数据分析专家”，即在投资中很大程度依靠计算机系统的经理。在排名前八的经理中，只有两人使用传统方法投资（见表12.1）。

只要你仔细研究过世界上最杰出的基金经理人的背景，会发现一个很明显的模式。在华尔街这些收入最高的人中，你可以找到一位前数学教授、一位前计算机科学教授、一位前数学奥林匹克竞赛队员以及一位毕业于麻省理工学院（MIT）计算机科学系的人工智能专家。这份名单上的一半的人首先是数学奇才，然后才是投资者。

詹姆斯·西蒙斯用公式跑赢市场


表12.1　公司决策类型对比

[image: ]
资料来源：《机构投资者的系统风险》。




华尔街最著名的数学奇才是詹姆斯·西蒙斯（James Simons），一个待人友善、留着白胡子、讨厌穿袜子的人。西蒙斯先是于1958年从麻省理工学院数学系毕业，获得理学学士学位，23岁时又从加州大学伯克利分校获得数学系博士学位。毕业后，他在麻省理工学院和哈佛大学担任数学教师，然后加入了普林斯顿国防分析研究所，“冷战”期间在美国国家安全局任职，负责破译密码。此后因为公开质疑美国国家安全局而被解雇，最后在纽约州立大学石溪分校担任数学系主任。

在科学界，西蒙斯是活着的传奇，他因共同提出陈–西蒙斯方程式（Chern–Simons equation）而闻名，这个方程是现代理论物理学中最重要理论之一弦理论（string theory）的关键要素。这一理论致力于将爱因斯坦的广义相对论与量子力学结合起来，构建出能统一说明重力与粒子物理学的“万物理论”。

由于西蒙斯的这一成就，美国数学学会授予他几何学中的最高荣誉——奥斯瓦尔德维布伦奖（Oswald Veblen Prize）。西蒙斯在自己漫长的一生中还作出过许多其他重要的科学贡献。在他75岁生日那天，美国数学界与科学界的四位泰斗就他作出过杰出贡献并推动发展的知识领域发表了演讲。

西蒙斯学术成果斐然，但他今天最著名的身份还是一位投资者。事实上，他是最杰出投资者之一。1982年，他创建了文艺复兴科技公司。这是一家投资管理公司，它们相信，数学和统计学可以用来作出能够跑赢市场的交易决策。文艺复兴科技公司是最早的算法交易基金中的一家，取得了极其辉煌的业绩。

公司旗下的标志性基金名叫大奖章基金（Medallion）。彭博社2015年6月16日发表的一篇消息指出，从1994年到2014年，大奖章基金扣除税费之前的年均回报率高达71.8%。文艺复兴科技公司这种非同寻常的回报，使得西蒙斯可以向他旗下的投资者收取同样高昂的佣金。普通对冲基金收取的佣金为管理资本的2%和利润的20%。西蒙斯的基金收取的佣金比例分别是5%和47%。但这并没有阻止资金源源不断流入。当前，文艺复兴科技公司管理的资金达650亿美元，是世界上规模最大、运营最成功的对冲基金之一，将西蒙斯推向世界上最富有的富豪之列。仅2015年一年，他就赚了17亿美元，《福布斯》杂志指出，截至2016年8月，他的财富净值为165亿美元。

西蒙斯的方法是聘请不具备金融业背景的卓越科学家。他将世界上一些最优秀的物理学家、天体物理学家、统计学家和计算机科学家招至麾下。文艺复兴科技公司约有300名员工，大约90人是博士。西蒙斯的这个科学家团队没有交易经验，但他们将海量的数据集中起来，运用数学和科学方法开发算法，由算法来充分利用市场中的隐藏模式与规则，从而跑赢市场。

西蒙斯采用的这种非正统方法和他取得的巨大成功，还在继续改变着华尔街上股票和其他金融工具的交易方式。今天，在华尔街交易的所有股票中，70%以上由机器人交易。

尽管文艺复兴科技公司并没有公开过它们分析的数据，但专家们将公司取得的卓越成就归功为数据的广度，这些数据“涉及金融与经济现象的各种外围事件”。文艺复兴科技公司成功的秘诀，还可以从一个事实中寻找线索。当西蒙斯于2009年放下公司的日常经营权时，任命了两位计算语言学家共同经营公司，一位是彼得·布朗（Peter Brown），另一位是罗伯特·默瑟（Robert Mercer）。计算语言学是一个跨学科领域，主要研究如何让计算机理解文本。这表明文艺复兴科技公司的关键秘诀是能够分析文本，同时也表明，公司在交易中运用的信息优势，是通过实时分析大型的文本数据组实现的。

根据这些解释，我想要大胆推测一下。有没有可能，文艺复兴科技公司辉煌成就背后的其中一个因素是它们系统地利用了隐藏在外部数据洞察中的大量信息？开放的互联网是最大的文本数据组。从技术上来说，人们很难对其进行挖掘，因此，它也没有得到充分的利用。

不过，文艺复兴科技公司拥有独一无二的世界级科学家团队，能够比其他人更好地解决这个问题，借由提取其他人发现不了的洞察，它们就能取得多方面的优势。当然，这纯属我个人的猜测，但如果真的如此，那就不难解释它们的高回报率了。如我们在本章开头探讨的那样，早在2010年，蒂鲁尼莱和特利斯就撰文指出，社交媒体是未来销量、现金流和股市业绩的良好预示符。某一产品在网上引发的讨论越多，其公司在股票市场中的业绩便越受影响。毫无疑问，作为华尔街对数据最敏感的公司之一，文艺复兴科技公司比任何人都更早地意识到这个事实。

如我们在本章中看到的那样，外部数据洞察在投资决策中的作用越来越重要。无论是风险投资界的美国阿卡德公司、欧洲的“母脑”，还是亚洲被授予董事会投票权的专家系统VITAL，都表明这将是一种全球化的趋势。此外，外部数据洞察还可能在专有算法中扮演重要作用，这种算法将主宰当今上市股票与金融工具的交易。

今天的职业投资机构是聘请了数学奇才与科学家的先进的高科技公司。而其他公司的投资决策则远没有那么先进，而且在分析的数据范围和部署算法的严谨程度上都远远落后。

各公司可以从职业投资者那里学习，从而在投资公司的资源时优化回报率。例如，亚马逊使用一种复杂的技术来实时追踪并改进用户转化。奈飞运用顶级的机器学习，根据用户的观看历史来推荐影片。通过使用外部数据洞察来确定竞争标准，各公司可以采用同样的严谨性来制定最优的投资策略，然后运用到广泛的竞争领域中，比如品牌建设、客户满意度和产品。

正如同算法模型改变了公开交易的股票与金融工具，公司的投资决策也将走上同样的道路。公司决策者们可以运用他们手头的先进软件，实时分析各种情境，并根据公司的目标实时选择最优的投资策略。在接下来的几章中，我们将更加详尽地研究这种软件的组成以及未来的外部数据洞察将带给我们的其他相关事物。


第四部分
在数据海洋中扬帆远航

我们今天拥有海量的数据，和我们未来将拥有的相比，只是极少部分。数据的数量还会继续增加，我们可以得到更多的洞察。如果我们的技术也发展到了能够轻松应对海量的数据的程度，那将会是怎样一番景象？


第13章
新的决策工具：外部数据洞察软件

2011年12月的第一个星期，融文集团高管团队在巴塞罗那举行了一场战略会议。我们坐在W酒店的地下室里开会，试图为公司制订下一个五年计划。

我们首先确定了一个主题：“世界将会朝着什么方向发展？”我们认为，只要对行业发展达成了共识，那就更容易找到融文集团融入大环境之中的方法。

地下室阴暗潮湿，没有自然光，也没有新鲜空气。在那里激烈讨论两天后，我们终于重新见到了西班牙的阳光。我们得出的结论是，在5年内，也就是到2016年底，一种全新的软件类别将会横空出世。

如我在前文描述过的那样，这种软件将对外部数据做的事情，恰好是如今的商业情报对内部数据做的事情。通过强大的数据科学与自然语言处理，这种软件将分析招聘广告、社交媒体、新闻、专利申请、法庭文书、公司官网等。此外，这种软件将把众多的外部数据来源联系起来，产生关于竞争、客户以及整个行业的强大情报，其复杂程度前所未有。我们称这种新出现的软件类别为外部数据洞察。

我们开始满腔热情地梦想着这个新的软件类别可以怎样改变公司的决策。ERP和商业情报在公司所有运营数据的基础上，将决策转变成一种严谨的数据驱动的方法。外部数据洞察则会扩展这种趋势，将目光转向影响公司发展的所有外部因素。

有了合适的软件，各公司能够实时衡量外部因素的影响，在公司的“仪表盘”上清晰地显示波特五力，并发出实时警报。

这次战略会议后不久，融文集团举全公司之力实施制作这种软件的五年计划。我们首先用几年时间重新编写我们的整个数据平台。接下来着力发展数据科学，将广泛的数据类型联系起来。我们收购了6家专业的科技公司以弥补技术上的不足。新产品的首个版本计划在2017年第二季度推出。

外部数据洞察软件解决了一些技术难题，使我们可以应用本书第二部分介绍的决策范例。外部信息可以提供宝贵的前瞻洞察，从概念上我们很容易理解，但要处理海量的在线数据，并将其提取为实用的、可采取行动的洞察，却不是件小事。

除了外部数据的数量浩如烟海之外，处理外部数据的另一个挑战是，它比内部数据更加难以分析。内部数据通常是有组织的，而且一般主要是数字。相反，外部数据是没有组织的，一般由文本组成。电脑十分擅长分析数字，但用电脑来分析文本，则困难得多。如果只是找到各种不同风格与格式的网络文本，对分析没有帮助。推文、招聘广告、新闻报道、专利申请等，全都是文本文档，但它们的风格、语法甚至拼写都大相径庭。

要以统一的方式将说着不同语言的人们发表的各种洞见综合起来，已经是一件超级复杂的事情了，可以想见，对这些洞见进行分析，该是一项多么巨大的挑战。

内部数据与外部数据的性质迥然不同（见表13.1）。分析外部数据，需要采用一系列完全不同的技术。

随着越来越多的人意识到外部数据洞察的重要性，市场上将出现对高度专业化的软件的需求，这种软件可以将外部数据洞察从愿景转变成实际。这种软件要具备先进的文本分析能力，是一种可以从网络噪声中去粗存精的软件，一种能够集中不同语言的洞察的软件，一种能在众多类型的外部数据中“连点成线”的软件。


表13.1　数据内容对比
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正如需要管理与分析由于BI和ERP的发展而日益增多的内部数据那样，以同样方式管理和分析外部数据，将把外部数据洞察的发展推入无处不在的下一代决策软件之中。

外部数据洞察软件会经历与ERP系统相同的发展历程

研究甲骨文公司的发展，我们可以了解到外部数据洞察软件类别将会如何演变。甲骨文公司是从能够收集与保存内部数据的数据库发展起来的。随着人们对更加先进的功能的需求，甲骨文增加了工作流程、商业逻辑、视觉化和分析动能，以满足不同公司部门的特定需要。

为了满足日益增长的需要，甲骨文开始大批收购企业。2004年到2016年，甲骨文进行了20多场战略性的收购，价值450亿美元（见表13.2）。

甲骨文的第一桩收购，是以100亿美元恶意收购仁科软件（PeopleSoft），此举确保了甲骨文拥有世界上使用最广泛的人才管理软件。第二个收购对象是行业领先的CRM公司希柏（Siebel），标出的收购价格是58亿美元。希柏公司由前甲骨文公司员工汤姆·希柏（Tom Siebel）与年轻天才拉里·埃里森（Larry Ellison）共同创建。仁科软件与希柏是甲骨文公司日后整个企业软件产品中的重要组成部分。

多年来，甲骨文增加了供应链、计费、营收管理、客户支持、商业情报、商务、销售点（point-of-sale，POS）系统及营销部门。2016年7月，甲骨文宣布以93亿美元的价格收购网速公司，后者是基于云的会计软件的世界领军者。


表13.2　甲骨文公司重大收购时间表（2004—2016年）

[image: ]




续表

[image: ]



历史将会重演，在外部数据的领域上，我们也将见证类似的发展。外部数据存储库是一种搜索引擎，因为外部数据天生就是没有经过组织的。除了中央外部数据存储库，我们还将看到各企业对工作流程、业务逻辑、可视化、分析等越来越强烈的需要，正如我们对内部数据那样。和ERP软件一样，外部数据洞察将发展成为整个公司广泛使用的产品与服务，每个部门都将定制独特的功能。

销售部门将配备智能算法，以搜索互联网，寻找数字面包屑，辨别新的潜在客户。这种软件将提供关于推销什么、向谁推销、什么时候推销等信息的情报。如果你不知道谁是客户公司的影响者或决策者，软件还将推测你的圈子中有谁可以向你介绍。

人力资源部门将配备一些网络爬虫，以寻找最优秀的新的招聘候选者。比如，这些机器人能够密切注意20个最合适的候选对象，并在网上找寻关于候选对象的数字面包屑，从中了解接触候选对象的合适时间。晋升、特别保护期满、领导变更、投资减少、周年纪念日或者裁员等触发因子，都有助于找到合适的时间吸引外部人才加入董事会。

财务部门依靠先进的软件挖掘大量在线数据，以便实时地与重要竞争对手进行绩效对标。这种分析将追踪关键竞争维度，比如产品投资、销售与市场营销、客户满意度等。分析结果将进行详细的细分，以了解每个市场、每种产品以及每种目标人群的发展动态。

传统的ERP与外部数据洞察是两个互补的软件类别，必须经常交流并密切协作。ERP着眼于内部，聚焦于运营效能；外部数据洞察用于了解外部情况。通过持续不断地追踪外部数据，智能算法将发现一些模式，并且标记即将显现的威胁与机遇。ERP解决方案十分有利于各部门监测它们的运营执行情况，而外部数据洞察将有助于各部门监测瞬息万变的外部因素。

外部数据是下一个前沿阵地。如果系统、严谨地分析每天在开放的互联网上产生的数十亿个数据点，就可以用基于事实的分析来替代今天的推测，可以辨别趋势、预测未来发展。各公司一旦征服了外部数据这片“野生丛林”，将更有助于它们理解竞争格局以及行业发展动向。

ERP和BI将决策转变成为一种充分利用运营数据的系统学科。外部数据洞察追踪了影响公司的外部因素，将成为董事会、高管和各个运营部门的下一代决策支持软件。


第14章
要解决的难题

外部数据洞察的潜力巨大，但想要充分挖掘它的潜力，还需要解决许多技术难题。

从外部数据中不容易获取洞见，因为它们深埋在海量数据之中。这些数据本身是极度松散、毫无组织的，而且混杂在各种语言之中。除此之外，数据还包括众多类型。为了获得深刻的洞见，重要的是将从网络新闻、专利申请、招聘广告、法庭文书以及其他数据类型中发现的东西联系起来。

在本章，我们将关注一些这样的问题，并介绍一些正在努力解决问题的初创公司。

如何将大数据与预测分析整合到决策过程中？

外部数据洞察最独特的是它的前瞻性。当一家公司加快发布新销售岗位的招聘广告时，预示着它们正在加大销售领域的投入，争抢客户的竞争将会越发激烈。把来自网络的所有前瞻性数据点融入全面的预测之中，需要将对行业的深刻了解与统计学和机器学习中的先进方法结合起来。拥有一些能够准确预测未来客户需求、未来销量以及未来成本趋势的算法，是非常难能可贵的。今天，我们拥有大量可用的数据组，使得上述这些抱负变得越发可能实现。

众多组织在朝着这方面努力，但我发现其中一家公司特别有趣，就是总部设在俄亥俄州的初创公司Prevedere。其创始人是理查德·瓦格纳，我们在第8章介绍过他。在创办这家公司之前，瓦格纳在一家名为波顿化学（Borden Chemical）的公司中工作，该公司如今被称为迈图（Momentive）。

1998年，波顿化学对食品、奶制品以及墙纸黏合剂和疯狂快干胶等工业产品很感兴趣。瓦格纳致力于执行和管理该公司位于俄亥俄州都柏林市的ERP系统。起初，该系统着眼于自动进行交易活动，然后转而应用到销售、市场营销和财务上。商业情报系统将存储在一个库中的内部数据整合起来，以提供有用的洞见。

瓦格纳说：“我们把所有的系统都摆出来，并且围绕收集到的数据出具了一些深刻的报告，但公司主管级特别是高管级的决策者从来不看这些报告。即使我把这些报告从商业情报系统中提取出来，等他们一到办公室时便放到他们的电脑桌面上，他们也很少点击。”

2010年，瓦格纳与公司的首席财务官进行了会谈。他回忆道：“我说：‘嘿，我注意到管理层好像不在乎这些数据，我们是不是忽略了什么？我还要怎么做才能让那些数据变得更有用？’”

首席财务官回答说，他为高管们提供的那些图表是有用的，但是，“全都是一些内部的、历史的数据，是我们已经知道却没有办法改变的数据”。首席财务官解释，老板们都在追踪能够研究行业动态的外部驱动因子，如能源、石油、天然气、汽车、建筑与房地产等方面的信息，这些都影响公司的战略决策。瓦格纳所在的公司是一家全球化工公司，拥有广泛的产品种类，负责追踪公司绩效的老板们需要更多的指标，比如要进入哪些市场、退出哪些市场、原材料的价格波动情况、在多个市场领域中产品与服务的需求情况等。瓦格纳说，这次谈话让他恍然大悟。

瓦格纳考虑了一种可能的解决方案，并和美国化学理事会（American Chemistry Council）首席经济师凯文·史密斯（Kevin Smith）进行了交谈。史密斯曾写过一篇关于化学行业中领先指标的论文。在写论文时，史密斯采用传统方式，通过研究与分析统计数据的办法来搜索论文需要的数据。

瓦格纳意识到，他可以制作一种软件使这个过程自动化，这也许比之前经济学家和行业专家的“猜测”效果更好。正如他所说的：“这是一种关于我们的需求变化的真正基于事实的洞见，但它不只反映出我们处在哪个周期、需求将会上涨还是下跌，而是具体体现出需求到底是多少、我们要为每一种产品开创多大的市场。”

瓦格纳在业余时间也埋头工作，在一位研发人员的帮助下构建了这个系统，并于2011年在波顿化学运行。那时，他还没有创立自己的公司。今天，他的Prevedere公司成功帮助宝马和百胜餐饮集团等众多财富1 000强企业更准确地预测客户需求和未来销量。Prevedere公司成了企业业绩预测领域的领军者。2017年初，公司宣布首轮融资1 000万美元，而来自硅谷的风险资本家和微软风险资本的融资额度总计达2 000万美元。

人们经常援引瓦格纳在融资声明上说过的话：“过去十年，各公司难以将大数据与预测分析整合到它们的计划与决策过程中。Prevedere公司消除了这种妨碍洞察的传统壁垒，实现了访问实时数据、自动发现领先指标以及直观的预测建模等功能。这正是全球企业纷纷求助我们来提高业绩的原因。”

让计算机理解语言

分析外部数据的一个根本障碍是计算机难以理解文本的意义。不过，早在计算机刚刚问世时，一个被称为自然语言处理（NLP）的技术就已经在着手解决这个问题。NLP是什么？简单地讲，它是一种帮助计算机学习语法和弄懂文本潜在意义的技术。使用NLP，计算机可以自动确定某篇文章的情绪，并且辨别公司名称或品牌。NLP是当今最难解决的问题之一，即使是最先进的算法，也远远谈不上完美。但是，得益于处理能力的大幅提高以及机器学习的创新，NLP仍然是一个快速发展的研究领域。

2014年10月，斯坦福大学博士毕业生罗伯·芒罗（Rob Munro）与人共同创办了一家名叫Idibon的初创公司，该公司为大规模实用性NLP这一领域作出了令人瞩目的贡献。该公司的设计从本质上与语言无关，也就是说它不依赖于任何一种特定的语言。

“世界上只有5%的人说英语。”他说，“在大多数的数字技术上，英语已经成了一个小语种。在数字化的交流中，英语的使用率会降到低于10%。”未来可能不再会有主流语言，中文会占10%～15%，英语和阿拉伯语约各占5%，西班牙语的比例还要更低一点，而剩下的语种则难以计数。

Idibon软件基于人工智能，不对语言作出任何预设，而是与用户互动，以构筑其知识基础。今天的Idibon能够使用60种语言，包括单词与单词之间没有空格的中文和日语、从右至左书写的阿拉伯语和希伯来语以及有着独特字母的韩语。

芒罗说：“联合国儿童基金会（UNICEF）将我们的软件运用在十几种撒哈拉以南非洲地区的语言上。”NLP使得该基金会能够尽快处理关键信息，如受到联合国儿童基金会支持的国家的人民向联合国发送的短信。起初，建立这种机制是为了使这个政府间组织能够进行调查工作。但后来，联合国儿童基金会发现，它们收到了大量不请自来的信息，比如某个村庄被洪水淹没，或者某位老师猥亵学生。这类敏感而关键的信息需要基金会快速响应，或者转交给合适的组织来处理。

Idibon公司还与汽车行业的客户合作，通过研究社交媒体来了解购买模式。芒罗说：“挑选大件商品时，人们更倾向于登录社交媒体，看看朋友圈子中什么人已经买过。”这使得Idibon公司能够以90%的准确率辨别出那些表达过买车意图的人们。

他指出：“在美国，我们关注过14种型号的汽车，其中的10种型号，我们可以将网民的买车意图与实际月销量联系起来。这比情绪分析走得更远，比宣布销售数据更加超前。这类预测应用对于理解某些公司股票价格的变化极其宝贵。如果你是这些汽车公司的内部人员，这样的情报也很有价值，因为那样一来，你知道应当把库存保持在什么位置。如果你是一位竞争者，知道哪位竞争对手已经在当月领先于你以及为什么对方会领先，同样十分宝贵。”

运用数据科学处理复杂数据

数据科学是一个概括性术语，指的是用于分析数据组的数学方法，用来分析大量的复杂数据。我们生活在“大数据”时代，被各种数据所淹没，既有内部的，也有外部的。我们想要获得的洞见可能极其珍贵，但通常也十分难以提取。正因如此，人们称数据科学家是21世纪最性感的职业。

数据科学家的大部分工作是修正噪声与数据偏差。通过消除这些干扰，从数据中寻找规律便会容易得多，这也是提取宝贵洞见的第一步。计算机系统可以通过运用反馈环来“学习”，它获得的数据与反馈越多，便能越出色地辨别规律。这种学习通常被称为“机器学习”或“人工智能”，是前面提到的预测分析和NLP中使用的核心方法。

创办于2010年的卡歌网是世界上最引人关注的数据科学公司之一，总部设在旧金山，由经济学家安东尼·戈德布卢姆（Anthony Goldbloom）和技术专家本·哈姆纳（Ben Hamner）共同创办。卡歌网因组织竞赛而闻名，世界各地的数据科学家纷纷为追逐奖励与名声而竞争。在卡歌网组织的竞赛中获得解决的大多数问题，都是令人难以置信的难题。

梅约诊所（Mayo Clinic）为了更早和更准确地检测到癫痫病患者的癫痫发作，在卡歌网的帮助下众包了一个算法。微软寻求卡歌网的帮助，组织了一场竞赛，以改进它们运动产品中的手势识别功能。福特汽车公司（Ford）也在卡歌网的帮助下，为及时地检测驾驶员的疲劳情况研发了一个众包算法。

我觉得格外值得令人关注的是2012年11月推出的悬赏10万美元的一个竞赛，它的奖金数额比一般情况下要高得多。这项竞赛被称为“通用电气医院任务挑战”（The GE Hospital Quest Challenge），目的是使美国人的入院治疗更有效率。通用电气估计，每年因一些不必要的流程而浪费的金额高达1 000亿美元，比如拖延即将实施的手术、不必要地浪费时间、官僚主义以及设备的丢失及损坏。而这些现象导致患者推迟出院，又极大地消耗了资源。

该竞赛要求参赛团队制作一个有效的App，通过改进操作效率提升客户体验。每位参赛者都决定专注于解决系统中特定的“痛点”，从帮助患者更好地理解他们出院后的护理方案，到确保根据患者的需求而将护工们分配在需要他们的地方。

竞赛中胜出的App名为艾丁（Aidin），由拉斯·格兰尼（Russ Graney）、迈克·加尔博（Mike Galbo）以及贾南·拉吉维卡兰（Janan Rajeevikaran）设计。这三人之中，拉斯·格兰尼以前是咨询师，后来转行当了战略项目经理，迈克·加尔博是能源工程师，贾南·拉吉维卡兰是软件设计师，他们决定重点关注美国医院每年累计耗费约174亿美元的环节—再入院程序。

那时，美国大约有1/4的病人在30天之内从后期急性护理系统中流转出来，再度住院。艾丁通过整合出院管理流程，使之更有效率，以便为后期急性护理提供商提出建议，帮助这些服务提供商从管理工作中解脱出来，把注意力进一步集中到患者的积极治疗上。这个App将联邦医疗保险（Medicare）中的信息等外部数据、后期急性护理提供商的表现等对标数据与病人的情况结合起来，为正在进行的后期急性护理提出最优化的匹配方案。

姑且可以这么说，“内部”数据来自病人在医院的记录，如保险信息、家庭住址、出院后需要的护理类型等。外部数据则从2.5万家提供商中获取，如康复医院、家庭保健机构、护理机构等。艾丁这个App不像人那样仔细研究文件，以找到与病人需求最匹配并能提供治疗的设施，而是将各类机构提供的外部数据，如后期急性护理提供商的再入院比率或者联邦医疗保险的评级，提取出来，显示出某家提供商以怎样的频率遵循了最佳方式，或者病人在获得护理后疼痛减轻的比例等。此外，艾丁也用了类似于猫途鹰网站的方式，从病患那里收集所在地区的治疗信息。

艾丁是一个引人关注的例子，展示了数据科学可以怎样以极其强大的方式将大量复杂数据组整合起来，以提出巧妙的解决方案，据此优化医疗服务、节约资金，并使人们为他们自己的生活作出更加明智的决定。

排除统计数据中的噪音

1826年，美食家安瑟米·布理勒特-萨瓦林（Anthelme Brillat-Savarin）说了一句名言：“告诉我你平时吃什么，我就能说出你是怎样的一个人。”我们现在可以对这句名言这样改编：“告诉我你喜欢什么，我就能说出你是怎样的一个人。”社交媒体是包含内容最丰富的平台之一，从消费者洞察到竞争情报，无所不包。其实，通过分析一个人在社交媒体上“赞”了什么和分享了什么，就准确地分辨这个人的性别、年龄、受教育程度、薪资水平、喜欢听的音乐、政治倾向和性取向。

这一领域的开路先锋之一是Philometrics公司，由剑桥大学心理学教授亚历克斯·斯佩科特（Alex Spectre）创建。斯佩科特运用机器学习来挖掘社交媒体，以便为脸书、推特和照片墙上的活跃用户制作丰富的用户资料。他最初用这些社交媒体资料来完善客户调查。

今天的一些定量调查会询问客户的性别、年龄和地址，然后可能询问10个关于它们正在研究的产品的问题。斯佩科特的方法是运用这些信息，再加上社交媒体中的一些线索，为调查参与者制作更加丰富的资料。想一想你在脸书上的用户资料，也就是你发出来并且“赞”了的那些东西以及你关注的群体。通过这些，我们可以非常准确地描述你是什么样的人。举例来说，Philometrics公司可以对你的薪酬水平和受教育程度作出很好的推测。

斯佩科特说：“为了进行研究而招募的受测试人员，并不能够代表所有人。”传统的研究方法包括直接提出问题，例如，你喜欢这两位画家中哪一位的画作，是达·芬奇（Da Vinci）还是毕加索（Picasso）？你更喜欢哪种手机，是触屏式的还是带键盘的？斯佩科特指出：“这种方法不合适对更大的样本进行调查，即使能调查大样本，成本也极为高昂。因此，一般来讲，各组织最多召集几百人来进行调查，然后依据结果进行推测。”

这种方法的另一个严重缺陷是人的差异性。“你和我是不同的，”斯佩科特说，“你瞧，大多数有意思的东西都各不相同。人与人之间在地理区域、年龄群体、收入高低、性别、种族、政治倾向以及任何一个你可以想象到的方面，都是有差别的。我们通常忽略了这些，也没有下定决心去了解这些差别。

“Philometrics公司的见解是，我们可以充分利用社交媒体和其他行为数据源，来扩大消费者调查的规模。”

Philometrics公司的愿景是打造一个平台。在这个平台上，各组织可以十分轻松地通过自动化程序开展调查，那些程序运用了能够预测调查对象反应的机器学习模型。比如，Philometrics公司的客户可能只打算调查500～1 000人，但Philometrics公司可能会直接发给它一个包含13万人数据的数据组。斯佩科特说：“接下来要考虑的是，怎样才能使分析真正变得容易？你已经有了13万人的数据，接下来你只需在美国地图上点击几下。不仅仅是对拥有专业技术并能够访问大量数据的人，这种方法会对所有人开放。”

但斯佩科特提醒说，这种方法对针对个人的预测的准确性还很有限。尽管如此，这些模型仍然是宝贵的，因为大多数市场研究还是针对大众的。通过斯佩科特研发的这种方法，调查中的大部分噪音得以排除，我们可以相对较好地估计群体的平均水平。这正是市场营销人员想了解的。

怎样给所有的数据建立关系？

外部数据洞察的一个很有发展前途的方面在于它能将不同数据类型之间的点连接起来。想象一下，假如网上发布的所有文档都能用一种新发现的洞察来分析，并且根据它们之间的内部关系来保存和归类。对于机器来说，解读来自不同出处以及通常出自难懂语言的文本的意义是一项挑战，但知识图表有助于将那些隐性的关联凸显出来。

例如，分析我们可以找到的专利申请资料，发现有位名叫“凯瑟琳·拉森”（Catherine Larsen）的人以IBM的名义获得了一项专利。在推特上，我们发现她喜欢意大利红酒，并经常到罗马旅行。在领英上我们了解到，她于2001年从加州大学伯克利分校电子工程系获得硕士学位后，先是在惠普担任了8年的软件研发人员，再转投IBM，为IBM工作了8年。

挖掘广泛的数据类型，我们可以将搜索到的洞察合并成一个图谱。这样的图谱可以用来寻找数据间没有明确表现出来的关系。比如，我们可能发现，我们的工程副总裁与凯瑟琳是加州大学伯克利分校的校友；在凯瑟琳为IBM申请专利的那一年，我们的一位求职者在她手下工作过；还有，去年凯瑟琳在罗马期间，恰好我们的销售副总裁也在罗马。

图谱是获得更高级洞察的强大工具，目前，许多这一技术领域的专业人士正狂热地开展研发活动。这个领域面临的根本挑战是消除公司名称与人名的重名。要了解某项专利的发明者与同样使用这个名字在罗马发送推文的用户到底是不是同一个人，并不是件容易的事。一部分问题在于，同一个人名字的拼写可能会不一致。在专利申请中，她可能将名字拼写成“Catherine Larsen”，而在推特上，她可能拼写成“Cat Larsen”。由于拥有这个名字的人可能多达数百人，事情变得更加复杂。此外，人们还可能更改名字。Cat Larsen这个人如果在申请专利后结婚了，就可能随她丈夫的姓。

在图谱领域有一家引人关注的公司，那就是位于旧金山的Spiderbook。公司的联合创始人阿曼·乃玛特（Aman Naimat）和艾伦·弗莱彻（Alan Fletcher）都在甲骨文工作过几年，负责运营内部销售与营销的应用程序。两人意识到，大部分营销人员不会使用App，因为这种软件并没有显示他们的工作中最重要的因素—公司之外的情况。

乃玛特说道：“传统的应用是面向内部的，但销售人员在做些什么？他们90%的时间都花在这个应用程序之外。然而，赛富时、甲骨文和SAP等公司正为销售员剩下的这10%的时间制作应用程序。至于另外90%的时间都发生了什么？技术人员忽略了他们。”当然，真正有用的是客户的意图：某位客户会不会续签合同？他们会购买升级换代后的产品吗？他们对什么感兴趣？乃玛特指出：“即使你对某个客户在你公司外部的世界中的行为只有10%的了解，也比你只从公司内部获悉的更多一些。”

乃玛特和弗莱彻决定根据他们在斯坦福大学开展的研究来制作下一代的应用程序，他们当时研究的重点是销售员的行为。两人创办的Spiderbook公司本身就是一张知识图谱，由互联网的所有企业构成，其数据点包括与客户，合伙人，供应商和各企业投资的领域、招聘的岗位人员以及企业优先项目。

乃玛特说道：“这基本上就是互联网，只是剔除掉了业务概述中并未提到的一切，比如与业务相关的某家公司、某种产品或者某个人。”

五年前，为了能够处理300 TB到400 TB（太字节，计算机存储容量单位，也常用TB来表示。1 TB=1 024 GB。—译者注）的数据，可能需要投入1亿美元成本来建设基础设施。如今的成本只是原来的零头。乃玛特说道：“我们优化了流程和硬件，以便在任何时间都能以750美元的成本读取整个企业互联网中的数据并处理它们。”

Spiderbook公司的算法从整个万维网上搜索数据。算法能够通过自然语言处理、理解商业词汇，这意味着它能辨别人们怎样表述两者之间的关系，比如，一家制药公司和一家能源公司、一家科技公司和一家汽车公司之间的关系。

“如果你将我们的引擎与一位普通销售员进行对比，那么，它比普通销售员在精确度上高出10倍，”乃玛特说，“我们发现，销售员的响应率通常约为3%。如今，我们有的客户可以获得高达20%～30%的响应率。能够通晓一切的效果实在是太强大了。”

谷歌问世以前，搜索引擎关注关键词。谷歌决定将连点成线，并建立网页排名（PageRank）。乃玛特声称，Spiderbook公司真正的创新是将所有碎片连接起来，把网络上所有相关的数据点全部集中到一起。

乃玛特举了一个例子，是Spiderbook公司正在合作的一家医疗保健创业公司。Spiderbook公司的算法在搜索了网络并分析了数百万家可能被说服采用这种技术的公司之后，辨识出了787家值得发展为客户的公司。乃玛特说：“Spiderbook的算法不但告诉你可以说服这些公司推销产品，而且在整个过程中引领你。此时，算法就不再只是一个工具，它反过来还会告诉你：‘你应当说服孟山都公司（Monsanto）采用我们的算法，并且让我一路引领你来辨别谁将是最有可能接受这种算法的人，因为他们正围绕某个特定主题写博客或者在SlideShare上分享幻灯片演示。’”

所有这些新的公司，从Spiderbook公司的知识图谱到Philometrics公司对社交信号的解读，从Idibon公司的NLP到Prevedere公司的预测分析，都在尝试着解决当今数据分析中某些最难的问题。它们不是一个人在战斗。放眼全世界，数千家公司正以各种方式尝试解决这些问题。得益于基于云端的计算能力的长足发展以及机器学习中的不断创新，我们离充分利用外部数据洞察的美好前景，比以往任何时候都近。因此，我们有理由乐观地相信，在不久的将来，大多数技术壁垒将被攻克，在几年之内，外部数据洞察将成为公司所有部门和所有决策层作出决策时一种常见的辅助工具。


第15章
全新的数据来源

回想20世纪90年代中期，那时年轻的我还是挪威计算中心（Norwegian Computing Center）一位从事机器视觉（machine vision）和人工智能的研究型科学家，我的任务之一是分析挪威山地的卫星图像，以估算冬季山顶的积雪量，并以此推测来年春季发生洪水的可能。这些数据还有另一种有趣的用途。因为冬季积雪量与挪威278个水力发电厂的用水数量存在关联，因而也能用来计算未来的发电量和发电成本。

过去几十年里，绕地球飞行的卫星数量急剧增长。卫星的价格越来越低，卫星图像数据也越来越容易取得。这些卫星图像曾经只有政府能够使用，如今，价格的下降使得卫星图像在商业上有了广泛的运用。随着价格进一步下降，我相信，来自卫星和无人机的空中图像将成为下一代商业分析中一个全新而常见的数据来源。

用卫星建立商业洞察

位于加州帕洛阿尔托的轨道洞察公司（Orbital Insight）将卫星图像的使用带向了另一个境界。该公司使用先进的图像处理、机器视觉和基于云端的计算能力，用卫星图像来建立广泛的重要商业洞察。比如，通过细数商业中心停车场中的汽车数量来估算零售额、通过测量商业建筑的数量来创建关于中国经济健康程度的独立数据、通过追踪观察农田的情况来预测农作物的产量等。

轨道洞察公司创始人和CEO詹姆斯·克劳福德（James Crawford）指出，我们已经具备了每天提取世界各地约800万平方千米图像的能力，在不久的将来，由于进入市场的私营卫星公司的数量日益增多，这种能力还将提高10倍。同时，随着拍摄效果比卫星更好的无人机的日益普及，这种能力还将再提高10倍。

当前，新进入卫星市场的公司制造卫星的成本，已经低到了不可思议的程度。卫星和无人机家族日益庞大，意味着我们最终将能实时地使用世界上所有城市的图像。如此大规模的数据，单靠人力不可能处理。因此，这些数据分析将由机器来完成。深度学习（deep learning，机器学习研究中的一个新的领域，其动机在于建立、模拟人脑进行分析学习的神经网络，它模仿人脑的机制来解释数据，例如图像、声音和文本。—译者注）和人工智能提升了我们观察图像的能力，并能够察觉全球的地缘经济趋势。

拥有大型停车场的特大零售商是重要的数据来源，从这里可以积累强大的消费者数据，以用于多种形式的推断。例如，轨道洞察公司通过观察停车场的卫星图像，为从事金融服务的客户提供沃尔玛或其他大型零售商的季度业绩数据。将几年来的数据集中起来，可以制作一张热图（heat map），以展现消费者更喜欢在哪里停车，以及了解季节或其他时间跨度下的用户行为模式，然后进行对比，以判断两个竞争者中哪一个表现更好。这些数据对投资者来说极其宝贵。克劳福德的看法是，停车场内的活动与公司的股票价格直接相关。

通过汇总大量的数据，我们能够察觉宏观经济的趋势，可以更加准确地洞悉宏观经济的水平。轨道洞察公司汇总了全美50家零售连锁店的数据，以便从宏观视角观察美国经济。商用无人机也将越来越多地被用于这个目的。

克劳福德相信，随着人类的进步，我们能够进行金融预测，还能够通过了解一般趋势、理解消费者到店消费行为、掌握商店的位置对销量的影响、了解城市与地区的交通类型、预测港口供应链物流情况，将整个世界作为一个地理空间问题来理解。无论数据是来自无人机、手机还是汽车，都可以成规模地进行分析，以提供对各行各业至关重要的数据。

整个地球的图像数据库

行星实验室（Planet Labs）是一家正在压低卫星图像商业应用价格的初创公司，总部位于旧金山。公司刚刚获得1.51亿美元的风险投资，是一家使用现成材料来研发和建造低成本成像卫星的企业。这些成像卫星被称为鸽子（Doves），体积比一块砖头稍大，重约9磅（约4千克）。这些卫星搭载在火箭上，连同肩负其他任务的卫星一同被发射到轨道中。正因如此，卫星发射的成本要比正常水平低得多。每一颗鸽子卫星不间断地扫描地球，每次经过地面卫星接收站就发送数据。由许多颗鸽子卫星组成的“星座”，能够以3～5米的光学分辨率提供一张完整的地球照片。鸽子卫星收集到的图片提供了与气候监测、农作物产量预测、城市规划和灾害响应相关的最新信息。

行星实验室与美国航空航天局（NASA）之类的政府组织采用完全不同的模式。尽管两者不可直接比较，但美国航空航天局于2013年2月发射的地球资源观测卫星8号（Landsat 8）耗费了8.55亿美元，而且体积有卡车那么大。

自2010年成立以来，行星实验室已经设计、制造并向太空发射了70颗卫星，比其他所有公司都多。行星实验室称，2017年，他们发射的在轨卫星将达到150颗，到时将能够每天回传两次整个地球的图像。海量的卫星图像，将史无前例地产生关于整个地球的庞大数据库，用于阻止森林火灾，甚至用于战争。

特拉贝拉为企业提供卫星图像数据

许多其他组织也从空中拍摄地球的图像，其中包括谷歌的一家名叫特拉贝拉（Terra Bella）的子公司。这家公司的卫星体积有如小型冰箱，和行星实验室的卫星一样，也是用现成的零部件建造而成，并向地球回传静态图片和高清视频。举例来说，那些图片和视频可以用来观察卡车将产品从配送中心送往零售商的情况、某个发展中国家传输的电力的瓦数，或者揭示某个城市附近海湾的污染情况。

所有这些数据，既可供政府使用，也可由私营企业使用。这既对科学家与环保活动家十分重要，也对正在创建预测模型的经济学家与金融机构的分析师至关重要。如果你可以从空中观测储油槽的情况，就可能掌握了成功开采并进入世界市场的石油数量。如果你能够分析从富士康设在深圳的制造厂中开出的卡车数量，也许就能知道下一款iPhone将何时发布。

物联网的普及

2016年7月，日本的技术投资公司软银（Softbank）宣布以320亿美元的价格收购英国芯片生产商安谋（ARM）。报价比后者最近的收盘价格高出惊人的43%，并比其历史最高价格高出41%。

这次并购，表明软银对物联网（Internet of things，IoT）的未来发展充满信心，也代表一种投资于未来技术转型的趋势。2016年世界经济论坛（World Economic Forum）的一份报告估计，未来10年，这一趋势将在节约成本和增加利润方面创造19万亿美元的价值。

我们很难理解如此巨大的价值会从什么地方创造出来，但暂且不论世界经济论坛这份报告准确与否，物联网将对世界产生极其巨大的影响，却是毋庸置疑的。
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由许多颗卫星组成的“星座”，能够以3～5米的光学分辨率提供一张完整的地球照片，收集到的图片提供了与气候监测、农作物产量预测、城市规划和灾害响应相关的最新信息。



用非常简单的话来说，物联网就是大量带有处理能力的相互连接的传感器。这些传感器可以嵌入几乎所有物品之中，配置到几乎每一个地方。设想一个配备了传感器的灯泡，一旦灯泡不亮了，传感器就可以侦测到，并将这一信息发送给维修工，同时告诉他可以在什么地方找到新的灯泡，以便他去找来换上。这样的传感器可在制造业中使用，以提高工厂的生产效率和自动化水平；它还可以为物流流程增加大量更精确的数据，并且给我们当前还无法想象的流程和业务增添大量的价值。

说到外部数据洞察，物联网一个引人关注的方面是它收集的新数据。诚然，物联网收集的大部分是公司内部数据，可以用来改进众多的运营决策与流程，但是，物联网上还有大量公开可用的数据，各公司可以充分加以利用。阿姆斯特丹、巴塞罗那、斯德哥尔摩和新加坡等城市开始推行智慧城市试点，便是充分利用物联网数据的明证。

这些城市的管理者旨在提高城市管理效率并改进市民生活质量，广泛部署互连的智能传感器来辨别交通拥堵状况、优化电力消耗、提升公共安全水平。在此过程中，传感器收集和汇总了大量信息。目前仍不清楚这些信息有多少可供公开使用，但随着传感器技术和处理的价格日益降低，人们可以轻松地想象，未来的每一条街道、每一座房子、每一处交通信号灯以及每一个道路交汇处，都将遍布传感器，以收集可供分析的数据。

卫星和无人机布满整个天空，而在地面上，微型传感器也遍及我们的家里、以可穿戴技术的形式佩戴在身体上、设置在汽车以及周边环境中。只要把它们连接起来，就可以提供图像、温度、湿度、污染程度以及其他详细信息。

从外部数据洞察的角度来看，未来的物联网是一个新的数据来源，各公司能够用它来预测客户行为、未来的需求、竞争对手的成功以及今天我们还难以完全想象的各种其他洞察。

如今，互联网上可用的信息数量已经令我们倍感惊讶了。随着时间的推移，信息的数量还会继续呈指数级增加。现在物联网还没有真正大行其道。但随着新的传感器技术的发展，我们实际上可以测量和记录所有的物品。到那个时候，光是物联网，就可能产生与互联网上公开发布的所有信息数量相当的信息。同时，随着无人机和卫星成像技术进一步发展，我们将可以通过录像和红外感应监测地球上所有地方的情况。

我们今天拥有海量的数据，但和我们未来将拥有的相比，只是极少部分。数据的数量还会继续增加，我们可以得到更多的洞察。如果我们的技术也发展到了能够轻松应对海量的数据的程度，数据洞察的价值将会提升到前所未有的高度。


第16章
外部数据洞察带来的问题

2016年11月，唐纳德·特朗普（Donald Trump）出人意料地赢得了美国总统大选。这个结果与传统的民意调查结果大相径庭。那些结果都表明，希拉里·克林顿（Hillary Clinton）最有可能当选。曾经在2012年美国总统大选中正确预测了每个州选举结果的记者和统计学家内特·西尔弗（Nate Silver）也完全没有猜中，他认为希拉里有71%的概率当选。特朗普当选的最终结果有多么令人吃惊，从《纽约时报》在大选之夜刚开始时的预测就能略知一二。该报估计希拉里胜选的概率为80%。随着开票结果陆续发布，这个数字在整个晚上发生了巨大的变化（见图16.1）。
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图16.1　总统选举获胜的概率—2016年11月8日

资料来源：《纽约时报》。



少数几家分析公司对选举结果并不意外。在结果出来之前，印度一家名叫Genic.ai的初创公司根据它们的模型，预测特朗普有可能胜选，该公司曾经准确预测了过去三届的选举结果。它们使用了来自谷歌、优兔和推特等网络平台的2 000万个数据点，运用人工智能作出预测。融文集团对社交媒体的分析也表明，特朗普在网络上，特别是社交媒体上有着很高的支持率。在选举的前一天，我们发布了对两位候选人使用标签的分析，结果表明，特朗普胜选的可能性是希拉里的两倍。早在几个月前，类似的分析方法准确地预测了英国脱欧公投的最终结果（见图16.2、图16.3）。
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图16.2　社交媒体中的支持率

资料来源：融文集团。



从英国脱欧公投和特朗普选举获胜中得出的结论是，传统的民意调查不再像它们以前那么可靠了，在这两个案例中，社交媒体更好地透露了人们的真实情绪。
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图16.3　社交媒体中的支持率占比

在选举的前一天，融文集团发布了一项分析。分析结果表明，特朗普在社交媒体上的支持率比希拉里多出一倍，预示着特朗普将会获胜。



特朗普的胜选已成既定事实后，新闻记者和分析师们尝试了解民意调查为何如此不可靠。尽管民意调查总是存在一定程度的误差，但它们以前从来没有出过这么戏剧性的错误。2016年究竟有哪里不同呢？

心理测量可能会被滥用

虽然人们还没有找出上述问题的所有答案，但有一点很明显，特朗普的竞选团队在社交媒体，特别是脸书上下足了功夫。特朗普的线上策略中，有一家公司至关重要，那就是剑桥分析公司（Cambridge Analytica）。该公司是英国SCL集团有限公司设在美国的分支机构。《华尔街日报》2016年11月9日发表的一篇文章指出，为剑桥分析公司提供部分资金的是文艺复兴科技公司，该公司的联合首席执行官、计算机科学家罗伯特·默瑟担任部分出资人，而拥有该公司的部分股份。

网络杂志《主板》（Motherboard）发表了一篇题为《彻底颠覆世界的数据》（“The Data that Turned the World Upside Down”）的文章，详尽描述了剑桥分析公司能够使用脸书的“赞”来构建复杂的心理测量模型。这些模型可以用来辨别在一些关键的摇摆州中尚未拿定主意的选民，并建议如何影响他们。

模型最初由剑桥分析公司在剑桥大学的一项研究中使用。该大学的两名博士生米甲·利辛斯基（Michal Kosinski）和大卫·史迪威（David Stillwell）将脸书的数据与20世纪80年代发展起来的被称为OCEAN的心理测量模型结合起来。该心理测量模型可用来测量一个人的需求、恐惧和行为模式。

一直以来，这个模型很难在实践中应用，因为它需要大量的调查数据，不过，利辛斯基和史迪威使用脸书数据来弥补了这一点。这种方法非常可靠，两人声称，每位脸书用户平均会点68个“赞”，以此为基础，他们就能够预测用户的肤色、性取向、倾向于民主党还是共和党，而且准确率均不低于85%。除此之外，他们还可以确定用户的智商，宗教信仰以及饮酒、吸烟和吸毒等情况。从这些数据中甚至可以推断某人的父母是否已经离异。

心理测量到底在特朗普出人意料的胜选中发挥了多大的作用，仍然不得而知。有人质疑说，使用脸书的“赞”来进行心理测量建模，并没有经过科学的严谨验证。他们质疑剑桥分析公司在特朗普赢得总统选举中的重要性，并称该公司作出的声明未必站得住脚。毕竟，在总统竞选的初选中，共和党参议员特德·克鲁兹（Ted Cruz）也曾使用剑桥分析公司的技术，却被特朗普击败。而当时帮助特朗普的只有他的推特账户和一个静态网站，这个网站只是特朗普花了1500美元请一位自由职业者建立起来的。

2016年美国总统选举引发的隐忧

无论脸书的“赞”在决定2016年美国总统选举的结果时有多么重要，这次选举还是将三个重要的隐忧凸显出来，而这些也与外部数据洞察有关。

第一个隐忧是隐私权。随着我们所有人都在身后留下“赞”、推文、打卡记录与照片，怎样才能保证这些数据不会被某些算法所获取，进而被别人所利用？

第二个隐忧是算法本身的危险。算法有没有可能变得太聪明了？有没有一条它们不可逾越的道德底线？

第三个隐忧是假新闻。在2016年总统大选期间，出现了大量的假新闻。在网络上广泛传播的假新闻例子，就有希拉里·克林顿在一家比萨店外经营一个儿童卖淫组织的报道、民主党想要在佛罗里达州强制实施伊斯兰法律的报道、特朗普支持者在曼哈顿集会时反复吟唱“我们憎恨穆斯林，我们憎恨黑人，我们想让我们的国家重振雄风”的报道。但有意思的是，这些假新闻反而更加坚定了现有选民的信念，并且降低了传统新闻来源的可信性。

隐私将要成为历史

许多人主张，在当今这个时代，隐私已经是个应该被遗忘的概念。随着社交媒体的发展，一个高度透明的时代已在我们眼前拉开帷幕，包括谷歌的埃里克·施密特（Eric Schmidt）在内的很多人都声称，我们必须接受隐私已经成为历史的这个事实。

大部分人并不担心他们的隐私，因为他们压根儿不知道他们到底有多少信息被分享了出去。比如，你外出到一家餐馆吃饭，你可能发现自己被标记在了别人的状态更新中。或者，某个人在你不知情的情况下拍摄了一张你的照片。状态更新和照片常常都会标记地理信息，这样一来你的位置信息也就被泄露了。

社交媒体充斥着关于你的信息，比如你在哪儿吃饭、和什么人交往、在哪里购物、购买了什么产品，还包括关于你生活的其他大量细节。即使你在社交媒体上并不是十分活跃，推特、脸书、照片墙、拼趣（Pinterest）也会知道大量关于你的信息，因为你的好友们已经在他们的社交帖子中标记了你。

对大部分人来讲，这算不上一件让他们寝食难安的事情。他们也许觉得原本就没什么好隐瞒的。但是通过分析网络数据面包屑能够找到的个人信息远比我们想象的更多。通过分析某个人脸书的“赞”或者推特的时间线，我们有可能非常精准地确定某人的工资水平、受教育程度、性取向以及政治倾向。久而久之，随着社交平台上的数据越来越多，智能算法变得越来越智能，收集到的个人信息会愈发准确，也因此更具侵略性。

在美国，公司举行面试时，不允许面试官询问候选者的年龄、宗教信仰、性取向或政治立场。之所以制定这项法律，是为了防止求职者受到歧视。但在今天，各公司的老板们可以从社交媒体中收集大部分这种信息。

2016年的美国总统大选以及剑桥分析公司的心理测量活动，将隐私的重要性凸显了出来。随着分析手段日益先进，隐私明显将成为一个越来越重要的问题。

算法会不会引发歧视与迫害？

说到算法，我们总在不停地追求“更加先进”和“更加准确”。从表面来看，似乎我们使用的算法越好，获得的好处也越多。比如，如果对我们与客户在社交媒体上的闲聊进行分析，一般都会认为算法越准确地理解客户的真实情绪就越好。但这种标准真的永远都适用吗？或者说，有没有哪种情况下算法引发了重要的道德问题呢？

2012年，《福布斯》杂志在头条位置报道了美国零售商塔吉特的数字科学项目。该报道指出，塔吉特曾根据一名高中女孩的购买历史，准确地预测出她已经怀孕，并向她发送了购买婴儿服装的优惠券，但此时，她还没有将这件事情告诉她的父母。虽然有人怀疑这条新闻真实性，但它还是例证了公司和个人具有利用算法逾越道德底线的可能。

当涉及要推断一个人的私人信息时，算法便踏入道德敏感的区域了。人们通常不会轻易分享肤色、性取向、政治倾向、受教育水平、薪资水平、智商以及宗教信仰等信息，但算法可以从大量看似无伤大雅的数据点中推断出来。这制造了许多棘手的道德问题。在美国等许多国家，在年龄、宗教或性取向上歧视求职者是违法的。在有的国家，同性恋是非法的。算法可以推断出人们的这些敏感信息，进而被其他公司或个人用来歧视甚至起诉他人。

当算法被用于对人们进行侧写，而这些侧写又被用来制定操控人们行为的策略时，可能会触及道德上最敏感的领域。如果算法先进到能推算出只要触动人们的哪些“热键”就能激发出其期望的行为，它们就会成为一种危险的心理武器。

希拉里曾被指控使用“超级掠夺者”这个术语来描述年轻的非洲裔美国人。许多人认为，唐纳德·特朗普之所以能够在选举之夜减少黑人的投票数量，就是因为他的竞选团队通过社交媒体，用希拉里·克林顿谈论“超级掠夺者”的视频，有针对性地对黑人选民进行心理影响。黑人选民中，支持希拉里的人数比支持特朗普的人数要多得多，因此，更多的黑人选民在大选之夜选择待在家里而不是外出投票，对特朗普显然更加有利。

操纵人们以特定的方式投票听起来很恶劣，但如果我们仔细想想，我们身边时时刻刻充满着各种各样试图说服我们这样做或那样做的信息。各种经过精心设计的、为我们“量身定制”的广告和信息持续不断地向我们袭来。有人希望我们购买某种款式的牛仔裤或者喝某种软饮料。有人想让我们从现有公司跳槽、支持某项事业，或者启动新的工作机制。我们该在什么地方给广告和操纵划定一条界线？区分两者的唯一因素是算法的强大程度，对不对？

假新闻！

2016年的美国总统大选产生了许多假新闻，它们通常是由宣传网站一手炮制，然后经过社交媒体传播的。

一些新闻网站带有某种政治倾向，它们的报道或多或少地“戴着有色眼镜”。但我们发现，在2016年的选举中，有些媒体为了达到混淆视听的目的，炮制了一连串完全虚构的新闻故事。

假新闻的目的，就是要捏造出不同于传统新闻媒体所呈现的现实。外部数据洞察也可能会遇上虚假的数字面包屑，因为一些公司也想要混淆视听，用计谋挫败其竞争对手。随着外部数据洞察变得日益广泛，那些虚假的数字面包屑也将变得越发常见，各公司都有可能用它们来隐藏自身的真实意图。这将是制造与辨别虚假数字面包屑的人们之间的一场军备竞赛。这与今天我们看到的制造病毒与制造杀毒软件的人们之间的竞赛十分类似。

新时代的开端

所有的新技术都是为解决之前没有被解决的问题而生，但同时也无意间制造了新的问题。我们又不得不去寻找新的有效的方案来解决新问题，外部数据洞察也不例外。

上面讲到的三个问题，全都是令人关切的重要方面。虽然我没有找到可行的解决方案，但还是希望大家对这些问题提高警觉。当我们争相执行外部数据洞察的解决方案时，也要对那些将会出现的道德问题保持警觉，并且想办法解决它们。只有这样，我们才能真正地收获外部数据洞察给我们带来的所有好处。


第17章
洞悉外部数据，我们会得到什么？

我们生活在被数据淹没的世界中。我们相互之间的交往以及与周边环境的交互，越来越多地通过数字手段来进行，比如手机、网络浏览器、电子邮件账户、社交媒体账户以及即时通信App等。我们越多地使用数字方式，产生的数据就会越多。无论是个人还是公司，我们都留下了数字面包屑。

在这本书中，我们探讨了当前这些数字面包屑是如何被我们忽略的，还讨论了这为什么是一个巨大的机会，也探讨了对数字面包屑进行分析可以怎样使董事会、高管、营销人员、产品研发者、风险管理人员和投资者受益。

尽管外部数据洞察当前仍是发展雏形，但我们绝不能低估它的重要性。愿意使用外部数据洞察的公司将在决策时具有信息优势，久而久之，它们的业绩会胜过那些不欢迎外部数据洞察的公司。出于这一原因，外部数据洞察将成为所有业务部门主管手中必不可少的核心工具。

ERP、客户关系管理、商业情报以及企业资源规划等系统在各公司中的应用，将现代企业管理塑造成一种严谨的数据驱动的实践。而外部数据洞察在各公司中的应用，也将产生同样的效果。随着技术与软件行业的发展，我们将从开放的互联网中获取更多宝贵的洞察，外部数据洞察也会像商业情报和客户管理系统那样常见，并且迅速变成下一代“管理工具箱”中最重要的工具之一。

运用外部数据洞察，将戏剧性地改变公司的管理与经营方式。它将使董事会会议室变得更加透明，使决策从反应式转变成前瞻式，同时使高管们将关注焦点从公司运营效率转移到整个行业发展趋势。

董事会能够掌握更多信息

董事会成员常常难以充分了解企业的运营情况，不得不借助公司各部门呈报给管理层的报告。虽然报告的内容都得到了数据与分析结果的支持，但这些数据与分析结果，不可避免地会受到各部门主管个人主观判断的影响。

通过整合外部数据洞察，人们可以根据第三方数据来评估公司的业绩。借助与业界同行进行一对一的对比，人们可以了解公司的发展状况，而不必依赖主管们的报告和主观判断。

将外部数据洞察带入董事会中，董事会便能从多个重要的前瞻维度来确定公司与竞争对手的情况。这不可避免地改变董事会会议中的讨论。董事会的与会者与其花时间了解历史数据，不如评估一些战略性的问题。比如，我们在网络上的品牌规模如何？在网民中产生了什么样的情绪？和竞争对手相比，这是朝好的方向发展还是朝不好的方向发展？哪些公司的客户最满意？最近12个月，客户满意度的趋势是怎样的？我们在销售与营销中投入了多少资金？我们的投资水平到底比行业平均水平高还是低？

尽管类似这样的分析绝不能替代管理报告，但能使董事会成员洞悉整个行业的趋势。将外部数据洞察引入董事会中，可以给各位董事提供宝贵的信息背景，使他们可以解读管理报告并积极参与董事会中建设性的讨论。

在董事会会议闭会期间，与会人员可以访问实时的外部数据洞察资料，以便随时掌握行业的最新动态。

公司决策将彻底转向前瞻式

今天的企业活动十分依赖财务状况等内部数据，但根据历史的财务数据决策，是一种反应式的经营方法。公司的财务状况是过去发生的投资与经营活动的最终结果。研究财务状况，就是在研究历史事件发生之后的情况。

公司未来的结果体现在它保持现有业务和参与新的竞争的能力上。因此，公司竞争能力的核心在于深入理解市场中竞争动态的变化。

运用外部数据洞察，可以实时察觉竞争格局中的变化。外部数据洞察提供了许多前瞻性信息，涉及公司竞争力将会如何发展的诸多线索。客户满意度、广告支出以及招聘广告等，都是这些信息的例子。客户满意度可以实时分析，其趋势能够预示未来的客户流失率或新客户增长。如果竞争对手在增加广告投入，则预示着将来的竞争压力会加大。招聘广告是投资的早期信号，从中可以了解竞争对手是投资于销售还是投资于产品研发。

从分析内部数据转向洞悉外部数据，是从反应式决策范例向前瞻式决策范例的转变。我们要用反映了竞争格局中新的威胁与机遇的实时分析来替代财务状况等滞后的绩效指标。只有前瞻并果断地应对不断变化的市场情况，才能确保长期的可持续的成功。

行业动态会成为公司的关注焦点

内部数据是关于你自己的公司的。把关注焦点放在内部数据上，将培育一种着眼内部运营效率的文化。运用外部数据，可以摒弃只盯着运营的狭隘视角，从而着眼于了解整个行业的发展进程。

外部数据洞察强调熟练地掌握外部市场行情，这并不一定与聚焦于运营效率相冲突。准备充分的公司通常能够发挥它们的优势，实现较高的运营效率。但如果外部市场的变化让公司的地位岌岌可危，即使内部运营得再好也无济于事。外部因素始终都应该是公司的核心议题，而这正是外部数据洞察能让我们做到的。

采用外部数据洞察的方法，实际上是承认公司的未来不只取决于内部因素，更取决于更广泛的生态系统。公司受到大量的外部因素影响，高管们需要深入了解这些因素，以便对公司所在的整个行业的情况了如指掌，并成功地把握公司前行的方向。

外部数据洞察：了解外部世界的窗口

从近期和中期来看，外部数据洞察的积极影响是极其简单的。高管们将能够作出更有见地的决策，因为新的类型的数据将被包含到决策过程之中。通过了解外部因素中的实时发展趋势，高管们还将对市场中的变化反应得更加迅速。

从长期来看，外部数据洞察的影响将深刻得多，而且再怎么夸大都不为过。有三种宏观的趋势推动这一发展：基于云端的计算能力的指数级增长、人工智能的指数级发展以及外部数据的指数级增多。这三种宏观趋势结合起来，会让以后的外部数据洞察软件具有惊人的能力。

将来，高管的职责将会与他们今天的职责迥然不同。决策不再基于数据点，而是对未来结果进行预测。这些预测是在人工智能、博弈论和场景分析的帮助下作出的。

将来，巨大的计算能力和强大的人工智能将给予高管强力支持。计算机集群会负责处理关于竞争对手以及生态系统中其他参与者的历史情报和实时情报，任何一项可能的决策都将得到大型计算机集群的分析，并按照概率的大小一一列举出竞争对手可能的对抗行动，并且按照相应的积极与消极后果进行评估。

到这个时刻，数据分析将是完全自动化的。外部数据洞察的软件将成为感应外部世界的窗口，而内部的ERP系统将成为收益与亏损的反馈环。由人工智能组成的外部数据洞察的思维，将是场景分析主管、高管、董事会和投资人不得不参考的神谕。

新的技术，新的问题

世界朝着数字化的道路继续前进，机器变得越来越智能，数据科学变得越来越先进，外部数据洞察将深刻影响并彻底改变我们思考公司战略与决策的方式。

外部数据洞察具有彻底改造公司的管理与运营方式的潜力。外部数据洞察具有彻底改变成功的企业高管需具备的要素的潜力。

在洞悉了外部数据之后，公司不再是以前的公司。

是时候跨入新时代的前沿了。

是时候迎接这种改变了。
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