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制定平台战略时首先要确定，是

建立自己的平台，还是参与现有
或新兴平台。 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

 

谈话要点 
 

让业务模式改头换面  

人工智能、区块链、机器人、物联网和云

计算等呈指数级发展的技术形成了全新的

竞争格局，迫使所有企业立即做出决策 — 

如何参与这个由平台模式重塑的世界。 
 
 

平台战略将决定市场相关性和企业生存能力 

到 2025 年，平台经济规模预计将覆盖全球所

有商务活动的将近三分之一。1
 

 
 

首先要确定如何创造价值、开展合作以及

顺利执行 

我们建议企业在制定和实施平台战略时考

虑三种方法，而且这三种方法可以结合使

用：数字化重塑、认知型企业以及 IBM 车

库方法。 

市场有大事发生：平台模式崛起 
 

为什么平台对于企业如此重要？平台所产生的业务影响已

达数万亿美元的规模，这使得它成为企业领导在权衡影

响、后果与收益以及充分研究重要问题时必须考虑的重要

因素。 
 
记得在大约 25 年前，还有许多企业领导坚定地认为，互

联网对于自己的战略或运营毫不相干。而现在，“平台业

务模式”取代了“互联网”，因此必须思考：企业是否对

平台机遇进行了充分评估。 
 
即使这种影响还未渗透到您所在行业，不妨设想一下贵公

司再过 25 年会是什么样子。阅读商业期刊并不能全面了

解平台经济的崛起。在 2018 年底，平台经济创造的总市

值估计达到了 7 万亿美元。2到 2025 年，这个数字预计

将增长到大约 60 万亿美元，或者说占全球所有商务活动

的将近三分之一。3
 

 
基本概念人人都不陌生。大型商场或大众零售商都是实体

平台，也就是集中交易场所，具有一系列明确的特点和运

营特征，买卖双方可以在这里彼此满足需求。 
 
各个机票预订系统以及 Expedia 或 KAYAK 等旅行信息汇

集网站也属于交易平台，主要负责销售自己的产品或作为

面向多个卖家的市场。Facebook、Twitter 或 LinkedIn 

等社交媒体公司也属于平台性质，但他们主要强调互动而

非交易。 
 
所有这些平台都交换信息、从事商务活动、促进人际交

往以及提供吸引众多参与者的价值主张。反过来，这种

环境也可以为平台提供方创造价值。回报可能包括增加

收入、利润和市场份额，以及作为“汇集者”获得巨大

的市场影响力。 
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Amazon、Match.com 和 Netflix 都是平台经济的数字版

本。从本质上而言，这些企业都是颠覆典范。与销售和分

销传统软件产品一样，这些模式的边际成本大大减少，在

许多情况下，甚至趋近于零。 
 
这种经济影响在大多数行业已得到公认，因为核心业务

的构成要素，包括所有形式的交易和流程，都越来越数

字化。 
 
要充分发掘平台的潜力，就必须实事求是地全面评估市场

价值变化和未来价值主张。制定平台战略时首先要确定，

是建立自己的平台，还是参与现有或新兴平台。大多数企

业能够通过参与平台实现发展。少数企业预计会统筹并拥

有一个主要平台；属于这个群体的企业显然需要具备成为

先行者或主要平台参与者的能力。 
 
无论如何，要想建立持久的竞争地位，就必须基于一系列

明智的战略选择，制定大胆、决定性的战略。这些选择包

括：企业如何创造独特的价值；如何建立必要的合作关

系；以及如何部署平台、通过平台实现经济效益和扩大平

台使用范围。 

 

制定平台战略的三个主要考量因素 
 

1.颠覆现有价值来源和现有行业边界 

平台正在颠覆传统的价值来源。在许多行业中，价值正从

创造和销售产品及服务的传统企业，转向负责统筹参与者

并促进各方互动的平台所有者。新模式利用数字平台创造

和销售产品及服务，促进众多参与者开展无限的互动，而

他们中的大多数在现实世界中可能从未有过任何交集。 

此外，平台方法不需要考虑传统的行业界线。例如，音乐

行业的颠覆让价值、收入和利润从制作方转移到了 Apple 

和 Spotify 等平台提供方。法国电信公司 Orange 利用移动

交付方式大举进军银行业。4 
 
我们所面临的绝佳机遇在于：发掘以前低效或未充分利用

的生产能力，释放新的价值。Airbnb 通过将空置的住房单

位（供方）与希望获得居家住宿体验的旅行者（需方）匹

配起来，获得经济效益。Lyft 和 Uber 则为大量不常使用的

汽车（供方）和希望低价享受私人司机服务的用户（需

方）牵线搭桥。应用商店以超低价格和超高便利，为提供

商（供方）和买家（具有庞大需求）创造了接触机会，让

这些买家可以看到之前根本不会想到要购买的特定应用，

而且价格超低，超级便利。 

 
2.赢者往往通吃（或取走大部分收益） 

初步迹象表明，成功的先行者在经济回报竞争中获得显著

优势。他们可以定义平台参与者互动的价值和条款，同时

创造网络效应的规模效益。 
 
随着更多的用户加入平台网络，平台价值也水涨船高，而

新竞争者可能会被挡在市场门外。事实上，市场中的第一

个平台可能会明确定义或彻底转变竞争态势，形成自然垄

断或双头垄断局面。 
 
2018 年智能手机行业数据显示，苹果公司所获利润占行

业总利润的 73%，这一结果着实惊人。5 2018 年 Uber 

的收入达到 113 亿美元，是紧随其后的竞争对手收入的五

倍左右。6 

 
3.仅靠传统优势可能远远不够 

目前市场领先企业所具备的要素可能不足以推动任何一家

企业晋升成为平台所有者。在平台世界中，土地、实体场

所和机械设备都不如网络和知识产权来得重要。 

http://match.com/
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发挥现有市场优势，同时利用新

的战略及合作关系，传统企业就
能在平台世界中建立具有高影响

力的优势。 
 

 
 
 
 
这意味着，企业需要真正重新审视目前创造价值的方式，提

出有关新合作条款的大胆设想。在断断续续发生变化的时

期，包括现在，不建议对目前所采用的模式进行三心二意地

修修补补。 
 
但是，这并不表示旧的东西已经过时。在最近的 IBM 全球

最高管理层调研报告“传统企业逆袭”中，72% 的受访高

管指出，引领自己所在行业颠覆潮流的是传统企业，而非新

进入者。7 发挥现有市场优势，同时利用新的战略及合作关

系，传统企业就能在平台世界中建立具有高影响力的优势。 
 
要想开辟进入平台世界的途径，首先要制定充分考虑平台业

务模式独特特征的战略。企业领导可以首先回答五个关键问

题，进行自我评估，看看自己的企业能否针对所在行业或希

望进入的行业制定行之有效的平台战略（见图 1 ）。 
 

 
 
 
 
图 1 

制定平台战略时需要考虑的主要问题 
 
 

不同参与者（比如平台所有者和用户）有何

不同的价值创造计划？ 

 
实现新价值需要哪些主要因素？ 

 
 

3 实现这些价值需要哪些参与者？ 
 
 

4 如何构建平台参与者之间的互动？ 
 
 

5 如何获取价值，实现经济收益？ 

创造价值 

确定企业在行业价值链中所发挥的作用。是否具有充当“汇

聚者”的声誉和地位？企业是否将自己视为变革的主要领导

者？接着，阐明平台如何创造价值。回答这些问题有助于确

定参与者角色，更重要的是，发现各种参与者如何满足未尽

之需求以及如何为各种参与者满足未尽之需求。 

 
实现新价值 

评估一家企业是否具备充足的能力，可以为平台价值的所有

四个或其中部分要素实现新价值，这四个要素是：搜索、信

任、财务交易和服务交付（见图 2）。 
 
有些平台提供方制定的战略仅关注某几个要素。例如 

Expedia，主要提供搜索、信任和财务交易能力。客户在 

Expedia 的平台上找到并购买的服务实际上由航空公司、酒

店或租车公司提供。 
 
相比之下，市值  140 亿美元的全球重型建筑材料企业 

CEMEX，则利用在 2017 年推出的 CEMEX Go 平台，覆盖

了所有这四个要素。18 个月内，有 96% 的经常客户使用该

平台，占全球销售额的 45%。8 

 
确定所需的参与者 

接下来需要决定是“建立、购买、合作还是参与”，以及任

何个体企业在平台上发挥怎样的作用。企业将确定哪些参与

者需要提供期望的价值，使该平台成为提供方和客户的可持

续发展场所。 
 
简而言之，成为平台的唯一所有者，控制技术并执行业务模

式，这是正确选择吗？还是组建联盟，集体拥有和管理平台

更为合理？越来越多的所谓“独角兽”公司（即私有估值至

少为 10 亿美元的公司）参与到平台模式中，他们以惊人的

速度取得了巨大的成功。9 
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图 2 

平台价值主张的四个要素 
 

 
 

搜索 信任  财务交易 
实体/数字
服务交付 

 

— 平台提供用于搜索产品和服

务的功能 

— 用户可以搜索感兴趣的内容 

 
 
 

. 

— 平台通过技术（比如加密）

确保高度安全 

— 平台提供低价格保证 

— 用户可与不熟悉的参与方进

行交易 

 

 

 
Expedia、Vitality 

— 平台有助于简化交易和支付 

— 用户可以节省时间/精力，

获得最优惠的价格 

— 平台为买方提供针对交易的

全套服务 

— 用户可以在购买过程中获得

端到端服务 

 

Amazon、CEMEX Go、Netflix  

Uber 
 

 
 
市场中的宿敌已经通过新的模式携手合作，比如在跨境运

输、管理食品供应链等方面进行合作。宝马和梅赛德斯启

动了价值 10 亿美元的合作项目，旨在应对电动汽车和拼

车出行趋势。10 微软和索尼正在创建联合游戏平台。11 这

些都是由人工智能、云计算和区块链等技术支持的模式范

例 — 参与者能够共享合适的内容，保护专有资产，同时关

注于自身核心产品和服务的显著差异化优势。 

 

建立互动模式 

平台参与者之间的互动是结构化的，基于某种主要的平台

原型（见图 3）。 
 

— 销售/服务。推销自己的产品或服务。 

— 市场。充当交易场所。 

— 点对点。促进用户之间的联系和交流。 

利用平台实现经济效益 

如图 3 所示，有两种基本的获益模式：直接模式和间接模

式。用户直接获益不仅包括基于佣金的业务模式，还包括基

于订购或基于交易的模式（比如 Uber 或 Netflix 所采用的方

法）。对于间接获得价值，大家首先想到的是广告宣传，而

现在，利用客户数据实现经济效益（比如  Facebook 或 

Twitter）也日益流行起来。 
 
有些公司可能还会捆绑第三方产品和服务，向这些提供商收

取访问平台客户群的费用。实际上，企业可以同时采用直接

和间接模式。 
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如果说以技术为主导的业务变革

历史证明了什么，那就是大家所
熟悉的传统方式并不能确保让企

业生存下去。 
 
 
 
 
 
 
 
 
图 3 

平台原型和参与者的主要类型，包括利用平台实现经济效益的方法 
 
 
 
原型 销售/服务 市场 点对点 

 

平台模式 

 
买方 买方 

买方 买方 

 
平台模式 

 

 
用户 

 

 
平台 

 

 
用户 

 

卖方 卖方 
 

获益模式 

 
 

直接 

基于订购或
基于佣金 

间接 

基于广告、
客户数据、
其他收益 

— 一对多 

— 重点关注交易 

 
Netflix 
Dropbox 

 
 
 

CEMEX Go 
Nike+ 

— 多对多 

— 重点关注交易 

 
Vitality 
Expedia 
ebay 
Amazon 

 
Craigslist 
eCRATER 

— 多对多 

—  重点关注互动 

 
Linkedin 
Match 

 
 
 

Twitter 
YouTube 
Facebook 

 
 
 

 

抓住平台机遇 
 

基于云的平台将成为所有行业价值链的核心。创建或塑造

这类平台的企业可以从相关的经济和竞争变化中获得新的

优势。如果说以技术为主导的业务变革历史证明了什么，

那就是大家所熟悉的传统方式并不能确保让企业生存下

去。优势通常会流向接受和发掘新可能性的那些企业。对

于老牌行业参与者和新进入者来说，平台机遇就在眼前。 
 
我们认为，企业应以结构化的计划为支撑，提出大胆的新

想法，抓住平台机遇。我们建议企业在制定和实施平台战

略时考虑三种方法，而且这三种方法可以结合使用： 

— 数字化重塑。企业领导终将面临残酷的抉择：要么对企

业进行数字化重塑，要么“坐以待毙”。他们需要形成

新的战略重点，培养新的专业技能，并建立新的工作方

式。要了解更多信息，请阅读“实现数字化重塑需要立

即采取的四个步骤。” 

— 认知型企业。随着我们称之为“认知型企业”的新一代

业务模式的出现，企业重塑的新时代初现曙光。要了解

更多信息，请阅读“利用人工智能重塑企业。” 

— IBM 车库方法。这是一种共创体验，以初创企业的速度

和大企业的规模推动有目的的创新和颠覆性的变革。要

了解更多信息，请阅读“什么是 IBM 车库方法？” 

https://www.ibm.com/downloads/cas/QNYAQYKE
https://www.ibm.com/downloads/cas/QNYAQYKE
https://www.ibm.com/downloads/cas/5KZ51ZY3
https://www.ibm.com/thought-leadership/institute-business-value/report/draction
https://www.ibm.com/garage
https://www.ibm.com/garage
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专家洞察代表了思想领袖对具有新闻价值的业务和相关技术话题所发

表的观点和见解。这些洞察是根据与全球主要的主题专家的对话总结

得出。要了解更多信息，请联系 IBM 商业价值研究院：

iibv@us.ibm.com。 
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