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超越数字统治地位 
“平台之平台”战略正在崛起 IBM 商业价值研究院 
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序言 
1995 年上映的动漫电影《攻壳机动队》设想到 
2029 年，数字世界与实体世界将完全融合。在
未来世界，人类与庞大的人工智能 (AI) 网络无缝
互动 — 这一直都是文学和电影作品中反复出现
的场景。无论是使用高科技窃取信息的网络罪犯
分子，还是与 AI 合为一体屡次拯救世界的超级
英雄，人类 /AI 的整合潜力一直都是文学作品中
表现超级力量的手法和技巧。人类 /AI 互动可能
很快就会变成现实 — 也许比你想象得还要快。 
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当数字与实体世界发生碰撞 

物联网 (IoT) 及其产生的海量数据与人

工智能相互作用，加速业务变革的步

伐。这还带来了颠覆性影响，推动数

字和物理世界不断交汇融合。 

数字与实体世界在四个方面高度交织

在一起： 

1.客户体验 (X) — 客户价值由客户

体验所决定，而这方面的结果最终

取决于其他三个方面的整合情况。

54% 的全球行业高管表示，客户购

买行为正从产品和服务转向体验。1 
例如，消费者在购买智能手机时，

不仅仅只是考察硬件配置，还会考

虑手机能否带来预期的整体体验。 

2. 数据 (D) — 这方面的冲突主要是由搜

索、挖掘和改进数据资源时导致的利

益控制权争夺而引起的。战略性地使

用数据能够显著改善客户体验。事实

上，64% 的受访全球 CEO 表示，他

们基于数据和分析制定业务战略。2 例
如，通过将情境化数据与用户 ID 结
合，研究客户的购买行为，谷歌在该

领域变得越来越强大。3 

3. 业务平台 (P) — 这是用户和商家共

同存在、一起参与的舞台。在大规模

的交易流中，这可能成为战略制高点，

也可能沦为瓶颈。该领域的冲突在于

谁拥有并控制平台？最新证据表明，

大多数 (52%) 的受访最高层主管希

望拥有平台。4 而这一比例在年销售

收入超过 100 亿美元的企业中更是

高达 72%。5 以数字技术为支撑，业

务平台提供了一个环境，支持企业

和用户进行沟通，相互协作，开展

交易。拥有众多用户和商家的成功

平台通常会生成海量数据。 

4.硬件 (H) — 数字化的成功离不开物

理硬件。硬件能够感知并生成数据

以激活实体世界。硬件是数字领域

和实体领域之间的连接纽带。问题

是从安装到连接，谁来控制硬件？

如何共享硬件？ 
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图 1 
四个方面及其主要战略 

硬件 

平台 

制胜之道 

对于数字与实体世界的融合，有三个

制胜战略（见图 1）： 

硬件 / 数据 / 体验 (H-D-X) 战略：制造

商最喜欢这种战略 — 销售硬件 (H)，
分析数据 (D)，然后使用硬件改善客户

体验 (X)。例如，建筑、采矿和公用事

业设备制造商小松使用配备传感器和 
GPS 的自动控制设备提供“智慧建筑”

服务。6 H-D-X 战略非常适合于工业机

械行业，但对个人消费品设备并不是

很有效。

在消费品企业中，X-D-P-H 战略更为

常见。自从成功实现了令人满意的大

规模电子商务体验 (X) 后，亚马逊已

成为许多其他企业的平台 (P)。亚马逊

存储的海量情境式数据 (D) 是吸引其

他商家的主要力量。鉴于亚马逊平台

吸引的用户规模如此之大，范围如此

之广，网络效应日益显现其强大威力。 

随后，亚马逊又推出了包含 Echo 个人

助理的新硬件 (H)，进一步深化了客户

体验。通过采用这种战略，在数字和实

体世界涌现出一批成功的平台玩家。 

作为近期最成功的战略，企业使用收

购 (D) 战略，收购另一家企业，以获得

后者所拥有的特别有价值的数据。例

如，跑鞋制造商亚瑟士 (ASICS) 收购

了 FitnessKeeper 的全部股份，利用其

健身追踪应用 Runkeeper，获取全球

范围内数百万名用户所生成的数据。7 

在全球市值排名前十的企业中，一半以

上采用平台战略。8 随着平台在各个行

业和地区日益占据主导地位，其他企业

该如何与这些平台巨头开展竞争呢？

答案便是“平台之平台”(PoP) 战略。
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平台日益商品化 

众多企业正在努力跟上亚马逊、谷歌、

阿里巴巴和腾讯等平台企业的发展步

伐。这些平台巨头无不受益于网络经

济以及可用于投资新业务的充足现金。

实际上，与采用其他业务模式的企业

相比，平台拥有者往往能够更快地增

加收入，获得更高的利润，市场估值

最高可达收入的 8 倍。9 随着基于平台

的新型业务网络不断进步（也就是所

谓的“平台化”），人们也越来越担

心出现寡头垄断的问题。例如，在美

国，产业集中度在过去二十年提高了 
75%。10 

然而，平台的长期影响可能不如目前

想象的那样显著。经验表明，重大业

务模式创新带来的竞争削弱现象只是

暂时的。例如，二十年前，互联网接

入和带宽供应被认为会导致形成无竞

争时代，带来竞争削弱、价格上扬和

服务质量降低等诸多问题。许多互联

网服务提供商 (ISP) 都在积极尝试统筹

访问、内容和运行等服务。曾经红极

一时的美国在线 (AOL) 还创建了非常

独特的环境，只提供唯一选择，而且

在许多方面都属于专属技术。但结果却

是，客户最终认为 ISP 都是同质的。11 
与 ISP 相关、看似极具威胁性和无懈

可击的产品、服务和其他解决方案最

终均沦为大众化商品。 

对于当今垄断一时的平台业务模式，

PoP 战略很有可能推动非平台玩家在

现有平台上或者跨越各类其他平台创

建新的平台环境，从而导致平台成为

大众化商品。例如，乐天和阿里巴巴等

平台电子商务网站通过更简单、更便宜

的方式来分销商品和寻找新客户，从

而降低了小型非平台企业的入驻门槛。

消费者也能从中受益，因为选择面的

扩大使他们能够买到更加物美价廉的

商品。此类活动已经超出了企业范围，

扩展到了客户领域。 



让耳朵过足瘾

音乐应用 Shazam 可根据用户设备

访问的简短试听样本识别出任何歌

曲。它基于被许多人认为是无懈可

击的平台，建立了音乐互动平台。

用户确定歌曲后，便可在 iTunes 
上购买，在 Google Play 或 Apple 
Music 上播放，在 YouTube 上观

看， 并 在 Google search 中 查 看

歌词。Shazam 在其他平台的生态

系统之上成功建立了新平台，但保

留了与客户的主要接口。为了实施

平台参与方应对战略，苹果公司于

2017 年底以 4 亿美元的价格收购了 
Shazam。12 
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借力平台完成飞跃

今天的一些科技巨头很有可能明天便会

发现自己处在激烈的市场竞争之中。

企业必须通过更有想象力的新颖方式接

触客户、市场和其他平台运营方，这一

点非常重要。通过在生态系统中保持独

特性与不可或缺性，实现飞跃，成功建

立有效的 PoP 战略： 

• 为用户打造顺畅无缝而且无所不包的

体验。以潜移默化的方式让用户享受

完整的平台体验。

• 确保用户互动切中要害。在现有平台

的基础上构建新平台有助于进一步增

强客户体验。毫不奇怪，服务提供商

希望接触并更深入地了解用户。

• 扩展到传统的使用类别范围之外。从

用户的角度而言，多样化的解决方案

总是很有吸引力，例如丰富的产品和

服务以及搜索的简便性。提供更广泛

的服务，不断完善客户体验。

• 获得并保持竞争优势。封锁上下文数

据，仅与其他平台参与者共享事务型

数据。使用基于 Web 的服务创建一

系列的简单的条件语句，例如 If This
Then That (IFTTT)。

• 通过专属设备实现一体化体验。在医

疗保健领域，设备可以是 Echo 和
Alexa 等个人助理，也可以是智能秤、

身体成分分析仪以及智能训练器等互

动工具。

• 保持生态系统井然有序。在与生态系

统合作伙伴共享和补充上下文数据的

同时，始终保持生态系统井然有序。

平台业务在越来越多的市场和行业占主

导地位，并非所有企业都可以成为平台

提供方。但他们仍可开展其他创新。

PoP 战略为创新、差异化和成功提供了

载体。 
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