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总序

1993年，我主持编写了近千万字的《现代管理制度·程序·方法范例全集》，那时中国的企业正处于婴幼儿期，企业所需要的是成长的"ABC"，那套书所提供的世界优秀企业的基本管理制度与规则，为中国企业构建成长的治理框架与基本管理体系提供了原汁原味的参照范本。同时，以书为媒，我也结识了许多立志高远、极具企业家精神与个性的企业家，如华为的任正非、美的的何享健、六和的张唐之。因为书，这些渴望成长的中国企业家将我们这些作者当成了管理专家，于是乎我们这支编写队伍从此也投身于咨询行业，不经意中成了所谓的管理咨询专家。弹指间，20年过去了，今天我们已不再年少，都已步入了知天命之年，而中国的企业也度过了成年礼。当年的小企业，如华为、联想、美的，已达到了千亿级企业的量级。迄今为止，中国已经有70余家企业进入了世界500强。但我们不得不承认，除华为等少数几家企业外，对绝大多数进入世界500强的中国企业而言，500强实则是“500大”，我们的许多企业依靠硬扩张模式（粗放式的资源投入、低劳动力成本优势、对环境的漠视与破坏、对产业价值链的压榨、靠垄断或国家行政力量的整合）完成了量的积累，但全球竞争能力显然不足，人才、技术、品牌与管理的短板及软实力的缺陷，使我们的企业陷入了“肥胖而不强壮”的尴尬境地。

中国的“500大”如何走向500强，中国的中小企业如何涌现更多的世界级企业，这既是中国企业家在全球化竞争过程中所面临的问题，也是我们这些从事管理学研究及咨询的学者所需要思考的问题。世界级企业的软实力来自哪里？世界级企业是如何炼成的？这正是本套丛书所要致力探索的，那么，应当如何从企业发展史的角度来窥探世界级企业成长之路，揭示世界级企业成功之道，勾勒世界级企业成功地图呢？为此，我们将研究的方向设定在世界级企业最优实践标杆的研究上。管理就是实践，实践是我们最伟大的老师。我们这些作者没有亲身在世界级企业实践过，而又如何去探索世界级企业的内在成长规律呢？这是在打算编写本套丛书时最让我们困惑的。一次，在与一位从事军事情报工作的老将军喝茶聊天时，老将军谈到，其实80%的情报都来自于对公开资料的分析和研究。老将军的一句话使我们茅塞顿开，如果我们能用一套科学的研究方法体系对世界级企业的公开资料进行深入的分析、求实的考证，我们同样可以从世界500强的公开资料中发掘出世界级企业成功的奥秘。本套丛书正是采用标杆研究与基于个案的深度质性研究相结合的方式，在大规模量化数据与翔实资料分析的基础上，对国际卓越大型企业发展历程及管理成功要点进行深入而系统的剖析，重现企业成长轨迹，探寻企业成长机理，从公司治理与组织结构、领导力、技术与研发、业务流程、产品与市场管理、供应链与价值链管理、人力资源管理与企业文化、财务运作与资本管理、知识与信息管理等诸多方面全面而立体地透视世界级企业的内在治理与管理体系，从中探寻企业做大做强的真谛，解读企业成长规律，为中国企业的成长提供现实的最优实践标杆。相对于其他介绍世界级企业的书籍，本套丛书具有以下几个方面的特点。

其一，在内容构架上，我们将纵向的企业发展历程与横向的若干经营管理维度进行了结合，力求为读者呈现一幅幅立体的国际级企业的卓越实践之路。这样，既从时间线条上体现了企业发展的历史纵深感，又在企业的各个经营功能上突出了实践解析的深度。

其二，与大多数由企业家自己或者媒体专业记者写作的传记性、故事性的书籍不同，我们从策划这套丛书开始，就定位于从第三方研究者的中立视角，尽可能“原汁原味”地向读者呈现企业的管理实践，通过大量的客观数据、制度文本和管理事实，更加具体且直接地描述和回答企业到底是“如何做”的问题。我们相信，在当前阶段，我国企业在进行标杆学习和借鉴的时候，不能仅仅停留于知道别人“做了什么”，而应更深入地了解"how"的过程与内涵。

其三，为了尽可能实现以上的定位目的，我们在研究的方式方法上，着实下了不少工夫，也进行了一些新的探索。在素材收集方面，除了对公开发布的各种数据、信息进行精耕细作的核实与梳理之外，在保证不涉及任何知识产权问题的前提下，我们还就一些可以获得的规范性制度文本进行了收集和整理，其中很多原文资料也是首次被转译为中文介绍给我国读者，以供企业能够更为方便地了解和借鉴。

其四，在对企业的管理实践进行细致解析、充分介绍的同时，我们还从一个整体性视角提纲挈领，对各家标杆企业的“成功地图”进行了提炼性的构建，在纷繁的管理行为中抽离出那些对企业成功产生重大影响的基础性和关键性的管理实践，并理清这些成功实践之间的相互影响和匹配关系，从而描绘出企业获得核心竞争优势的管理图谱。我们把这部分提炼性的内容作为绪论放在了每本书的前面，以供读者能够首先建立起对标杆企业的全面了解，进而可根据需要和兴趣在其后的相关章节展开更具体的阅读。

其五，在对企业的各种管理实践进行原原本本呈现的基础上，我们一反作为学者喜欢“发表议论和观点”的职业常态，刻意地在书中省略了所谓“评论性”的内容。之所以如此，是因为我们更愿意把思考和判断的空间留给我们中国企业的读者，我们相信任何企业所构建的战略要求和所面临的管理问题，往往都是独特且具体的，所以我们特别鼓励我国企业的管理实践者带着自己的视角、思考和问题，来有借鉴、有批判地审视和学习国际级企业的经营实践，我想这也正符合了我们这套丛书来自实践、尊重实践并归于实践的原则和逻辑。

也正是在这种尊重实践的原则和意义上，我们需要再一次强调的是，标杆学习不是生搬硬套地“克隆”，也不是采取简单的拿来主义。在学习国外经验的时候，我十分推崇华为任正非的观点，即“先僵化、再优化、后固化”。对于一些国外先进理念和实践，我们只有先僵化地老老实实学习，将其精髓掌握后，再去优化，最后才固化为我们自己的东西，而不能不求甚解，以中国特色或企业特色为借口，将好的东西先改得七零八乱，最后学了个空架子，花拳绣腿。管理是实践，管理要解决问题，来不得半点虚假，形式主义害死人；同时管理创新是一个持续改善和积累的过程，管理创新是70%的积累加30%的创新，没有最优实践的积累和学习就谈不上管理创新。

当然，我们现在所选择的都是国外的世界级企业的优秀实践，希望在不远的将来，我们能对中国的世界级企业进行探索。让中国的世界级企业成为全球的最优标杆，让世界不仅从中国经济发展过程中受益，而且能从中国企业的最优管理实践中受益，这才是中国企业对世界的贡献，是中国企业家的光荣与梦想，也是我们这一代管理学人的使命与责任。

彭剑锋

中国人民大学教授、博导

北京华夏基石企业管理咨询集团董事长


绪论　蓝色巨人的变革心、软实力与硬功夫

IBM，从制造磅秤、制表机到硬盘内存，再到大型计算机，从提供硬件到软件再到服务，这在IT历史上是绝无仅有的。IBM是为数不多的拥有百年历史的跨国计算机技术和IT服务公司之一，总部坐落于美国纽约市阿蒙克，它的历史可以追溯到19世纪。

IBM在2012年的收入达到1045.07亿美元，净收益为166.04亿美元，每股收益达到最高纪录15.25美元，分别比2011年的1069.16亿美元、158.55亿美元、13.44美元约下降了2.26%、增加了4.72%、提高了13.46%。从图0-1和图0-2中可以领略到IBM的收入和净收益变化趋势：虽有波折，但总体保持增长态势。截至2012年年底，IBM的业务遍及170多个国家和地区，全球员工有434246人。

从各大知名杂志在近年公布的排行榜单中，可以看出IBM在全球经济中的地位：在《福布斯》杂志评选的“美国10大最具创新企业”的榜单中，IBM雄踞榜首；2012年，IBM获得6478项美国专利，在美国专利排行榜中居于首位，这是IBM连续第20年成为获得美国专利最多的公司；在《财富》杂志2013年披露的全球最受人尊敬企业排行榜中，IBM排名第6位；在《财富》公布的2012年500强企业排行榜单中，IBM排名第57位；在美国品牌管理与顾问公司Interbrand 2012年发布的榜单中，IBM以755亿美元的品牌价值排在第3位；在《福布斯》2012年全球品牌价值排行榜中，IBM的品牌价值是1160亿美元，位居第2位；在2010年《商业周刊》评选的“50家最具创新力的公司”中，IBM排名第4位；在《巴伦周刊》评选的2012年“世界最值得尊重的公司”中，IBM排名第2位。
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图　0-1　IBM的收入增长曲线
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图　0-2　1990～2012年IBM净收益变化图

美国《时代周刊》称：“IBM的企业精神是人类有史以来无人堪与匹敌的……没有任何企业会像IBM公司这样给世界产业和人类生活方式带来和将要带来如此巨大的影响。”就连比尔·盖茨也不得不承认：“IBM才是计算机行业的真正霸主，毕竟是它一手栽培了我。”


 发展历程概览


 1.从“打孔机”到"IBM"（1896～1924年）

19世纪90年代的美国移民浪潮给人口普查局的数据统计提出了挑战，赫尔曼·霍尔瑞斯（Herman Hollerith）在人口普查局举办的比赛中因其发明的制表机而获胜。此后，他于1896年创办了制表机公司。后来，霍尔瑞斯由于身体原因，便把制表机公司卖给了著名的金融家查尔斯R.弗林特（Charles R.Flint）。

弗林特在1911年策划了制表机公司、国际时间记录公司和美国计算秤公司的合并，三个公司合并后的公司名字是计算-制表-记录公司（Computing-Tabulating-Recording，CTR）。

因为CTR公司的产品多样化对公司管理提出了巨大挑战，所以弗林特便寻找外援，最后找到了国家现金出纳机公司的前任执行官托马斯J.沃森（Thomas J.Watson）。沃森于1914年成为CTR公司的总经理，实施了一系列行之有效的商业策略，随后于1924年将CTR公司更名为"IBM"。


2.崛起的蓝色巨人（1925～1959年）

第二次世界大战给IBM带来迅速扩张的机遇。战争期间，IBM首次尝试制造计算机，并且研制出了自动顺序控制计算机（简称ASCC）和选择顺序控制计算机（简称SSEC）。虽然这两个计算机并不是真正意义上的计算机，但是，为计算机的后续发展奠定了基础。此外，为了促进国际扩张，IBM于1949年成立了世界贸易公司，其职能是管理IBM的国外运作。

沃森特别重视公司核心文化的建设，他推出了公司的旗舰报纸，IBM的所有商业报道都统一在这个报纸上发布。代表公司文化的第一期《思考》（Think）杂志在1935年出版了。

老沃森于1956年6月19日逝世，小托马斯·沃森成为IBM的新一代领导人。小沃森举行了威廉斯堡会议，形成公司的组织结构和管理架构；把众所周知但不成文的IBM哲学正式编纂成公司的条文和政策。此外，小沃森找到了IBM未来的发展方向——计算机，并带领IBM研发出IBM701大型机，又称“国防计算机”。


3."Stretch"的失败与"System/360"的翻身战（1960～1980年）

20世纪50年代末，美国原子能委员会需要一种高速计算机，当时洛斯阿拉莫斯国家实验室选中了IBM，由IBM制造符合要求的计算机。但是，IBM最后制造出来的计算机——Stretch并没有达到要求。出人意料的是，当时一家规模很小的控制数据公司研制的CDC6600巨型机不仅完全达到要求，而且研发成本非常低。这令IBM陷入了困境，发展出现停滞。

为了走出困境，小沃森做出了被当时的媒体称为“50亿豪赌”的著名决定，即倾其公司所有研发大型计算机System/360TM
 家族。事实证明这个决定是正确的，System/360在推出之后的两年内就成为市场中的主导大型计算机。IBM从此又兴盛起来了，并在相关技术领域推出了很多研发和创新。


4.PC竞争中的浮沉（1981～1992年）

20世纪70年代是小型机崛起的年代，IBM为了保护其大型机业务，并没有快速进行小型机的研发。随着小型机市场的日趋成熟，IBM意识到开发小型机的重要性，于是有了“国际象棋”这个秘密代号，即IBM个人电脑的研制项目。这个小组由唐·埃斯特奇带领的13个人组成，在1年内研发出IBM的个人电脑，但是其中的微处理器和操作系统并不是IBM自己研制的。IBM的个人电脑给整个微型电脑市场带来了巨大变化，同时公司的规模也扩大了很多。

然而，正是IBM没有控制住个人电脑最关键的两个部分——微处理器和操作系统，使得大量的兼容机厂商夺走了市场份额。为了防止竞争对手仿造，IBM推出了与原来ISA总线不兼容的“微通道结构”总线技术，这使得IBM新研制的PC更是陷入困境，并没有在市场上确立起属于IBM的新标准。

PC的一放一收既给IBM带来了好处也给它带来了巨大的内伤，并且这个内伤几乎是致命的，持续了近10年……


5.系统整合中蓝色巨人的回归（1993～2002年）

为了挽救“生命垂危”的巨人，IBM的寻人委员会找到了郭士纳。1993年的愚人节，郭士纳接任IBM的首席执行官，这是IBM首次寻找“外部人”担任其领导，或许是IBM寻求变革的预示吧。

郭士纳首先稳定了公司、重组业务和缩减劳动力，然后复兴品牌，最为重要的是抓住了“电子商务”这一机遇，顺利地把IBM从硬件制造商转型为服务提供商，进而成为系统整合服务中的巨人，再一次成为业界的领袖。


6.蓝色“酷”人在路上……（2003年至今）

为了能够更好地专注于其核心业务，2004年，IBM将其PC事业部卖给中国联想，这一举措对两家公司而言都有得有失，种种说法在当时层出不穷，是好是坏还需要时间的验证。

如今的IBM明显地涉足各个行业各个领域，亲自实践着全球整合企业的魅力，并且层出不穷的新概念和新技术在业界被应用，如电子商务、随需应变、云计算、智慧地球等。IBM在IT领域里呈现出很炫、很酷的一面，活泼、新潮但不乏踏实、稳重，成功地从“蓝色巨人”变为蓝色“酷”人。蓝色“酷”人继续在系统整合服务的道路上翩翩起舞（见图0-3）。
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图　0-3　IBM发展史
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图　0-3　（续）
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图　0-3　（续）


企业成功实践

“蓝色巨人”“谁说大象不能跳舞”这些精辟概括的词汇对于IT界、商业界甚至其他行业的一些人来说并不陌生，它们蕴含着对IBM的认识、认可和尊敬。这个公司的创立不像微软、谷歌、苹果等信息技术公司那样由有技术背景的创始人建立，它的总部也没有设立在象征着IT业圣殿的硅谷，它似乎不具备一切与IT相联系的客观条件。人们只是知道“蓝色巨人”的庞大，但不了解它在这一个世纪中发展到现在这样的规模，经历了多少次机遇和挑战，例如诞生时期的经营困境、新领导人的文化管理、第二次世界大战给予的扩张机会、短暂的黄金时期、50亿豪赌的扭转乾坤、错失了很多占据市场领先地位的业务、战略转型给它带来的重生希望，以及整合赋予的长足发展……透过重重历史，我们发现其实是IBM的持久变革动力与创新精神赋予了其坚韧的个性，打造了IBM屹立百年的持续辉煌。

与多数企业循序渐进的改革和调整不同，从IBM的发展历史中，我们很容易可以看出其鲜明的阶段性特点，这是因为整个企业每一阶段的划分都是基于大的转折与战略方向的变革。现在的我们看到IBM的多次华丽转身似乎没什么感觉，因为我们知道每次革新之后的IBM都成功了，每一个历史瞬间留给IBM的都是精彩，但是，如果移情回到那些转折点发生的历史时刻——领导人面对企业发展方向时的迷茫、面对生存危机时的压力、整个企业上下所有人员在企业转型阵痛时期的动荡与担忧……相信无人不会为IBM脱胎换骨的转型决策而感到震撼，对这些问题的思考之余，回头再看IBM是如何做的，我们会领悟到什么是基于理性的激情。激情，是指IBM永远保持了一颗变革之心，永远有一份创新精神，随着时代的变迁、企业的发展以及环境的变化，IBM能够准确抓住打造自身核心竞争能力的方向，对于非核心竞争力的业务能够做到毫不留恋地大胆舍弃。基于理性，是指IBM的每次变革都不是想当然地贸然行动，也不是一时兴起的昙花一现。这个方向的提出，一方面离不开企业领路人的远见卓识与强势领导力的贯彻执行，另一方面则是充分考虑到企业背后的硬功夫与软实力的强有力支撑与落实保障。在技术层面上，IBM有创新整合的必需动力；在人文层面上，IBM有万众一心的高度凝聚力。不同阶段的IBM有其自身特点。但从历史整体来看，变革心、硬功夫与软实力，这三者可以说是令IBM王国绚烂多彩的基础三原色。IBM的三原色可以描绘成下面的图0-4。
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图　0-4　IBM的成功实践图


变革心：IBM转型“四部曲”与变革领导力

IBM的发展历程其实是一条变革之路。四次“适时+精准”的战略转型是其成长之路的里程碑，谱写了它的战略转型“四部曲”，而领导力是其航船转向的舵手。归根结底，IBM变革转型的成功在于产业发展趋势的准确把握与核心业务导向的剥离整合。


 IBM转型“四部曲”


 ◆从“打孔机”到“计算机”之变：以生产为中心的硬件制造商

IBM的第一次变革是从“打孔机”到“计算机”。这是其找到自身未来发展方向的转型，在IBM的历史上有着举足轻重的作用。这次变革之后，IBM从专注于生产打孔机到开始制造大型计算机。

80多年前，沃森领导下的IBM一度垄断了打孔机的全球市场。第二次世界大战期间，IBM通过制造机枪、瞄准器、发动机等军火，积累了大量资金，并增强了公司的实力。但当战争结束之时，IBM面对的一个重要问题是如何及时从战时生产转向和平时代的生产。属于IBM的下一个发展方向在哪里？怎么样才能让工厂在战后继续运转？应当如何转型？这是当时令沃森最头疼的战略决策问题。

橄榄枝的出现属于偶然中的必然。第二次世界大战结束后，沃森之子小沃森在宾夕法尼亚大学第一次看到世界上的第一台电子计算机ENIAC，于是小沃森就任IBM的CEO之后决定将电子计算机投放市场。小沃森真正做出公司进入计算机和磁带领域的决定，是在他从朋友雷德·拉蒙特（Red Lamont，华盛顿办公室的工作人员）那里了解到当时正在进行的大规模计算机项目大多数都在使用磁带，打孔卡正在从办公室消失之后。这个全新且大胆的建议立即遭到大家的一致反对，老沃森也不能相信当时蒸蒸日上的打孔机会成为“明日黄花”。小沃森并没有就此放弃。他于1949年当上副总裁，并开始大量招聘电子技术方面的人才。在6年的时间里，IBM的技术和工程队伍从500人增长到4000人。在朝鲜战争爆发之际，IBM与政府签订了合同，组织科学家研发出了“国防计算机”（IBM 701）。它及时把IBM转移到生产适合消费者需求的商用计算机中来，它的主机板和系列机型在市场中占据了主导地位。由此IBM在计算机领域占据了霸主地位，用事实证明了小沃森战略眼光的准确。

但在发展过程中，IBM的霸主地位也曾经历过挑战。一家当时名不见经传的、规模很小的数据公司，出人意料地成功制造出了CDC 6600巨型机。它的功能比IBM的Stretch巨型机多3倍。这让IBM深刻地感受到来自市场的威胁。IBM的管理层意识到公司必须跟上时代的脚步，及时做出应变。在敢于革新、拼搏和冒险精神的引领下，他们不惜拿公司当赌注，高额投资研发创新的大型计算机。这在当时还被媒体戏称为“50亿豪赌”（它的研发经费高达50亿美元）。这次赌博式研发的成功，使得IBM在1964年成功推出了IBM System/360计算机。这一产品使IBM统治了整个世界的计算机市场，捍卫了IBM的霸主地位。


◆从“兼容之失”到“平台重构”之变：以中间件编织整合之网

20世纪70年代，IBM迫于外部的压力开始研制个人电脑（PC）。那时的IBM在PC领域已经晚了一大步。为了追赶竞争对手的步伐，它在起初的研制过程中没有控制住PC最有价值的两个关键部分，即操作系统和微处理器，而是把这些组件外包给微软和英特尔。糟糕的是，1987年4月，IBM公司出人意料地走错了一步棋，即推出了“微通道结构”总线技术。这使得新研制的IBM PS/2电脑与原来的ISA总线不兼容。IBM所采用的新总线结构，本意是想防止兼容机仿造，然而，却使自己的PS/2无法被用户广泛接受。就在PS/2电脑推出的同一天，以康柏公司为首的九大兼容机厂商共同宣布采取与原总线兼容的新标准。这个事件在很大程度上削弱了IBM的市场领先地位。从此以后，从PC开发策略中获得巨大利润的“蓝色巨人”关上了开放的大门。正是由于IBM研制PC的“开放”策略，让大批兼容机公司夺走了市场份额。IBM沉痛地失去了发展的历史机遇。IBM收回PC开放标准的政策使其很快在收入上面得到了“报应”，即20世纪80年代早期的收入达到或超过50亿美元，而在1989年却下降到了30亿美元。此外，公司开始全面缩减规模。1993年，IBM公司的年度净亏损达到创纪录的80亿美元。成本管理和精简成为IBM主要关心的问题。这时的IBM陷入极度的困境当中。

幸运的是，一位外来的“医生”郭士纳发现了病因并开出了正确的药方，使IBM这只大象重新开始跳舞。他首先采取了一些精准而有效的措施初步扭转了亏损局面，然后定位于互联网，并提供系统解决方案，最后搭建编织整合解决方案的技术平台和枢纽中间件。为了实现郭士纳所描绘的图景，IBM进行了很多大规模的并购和业务重组，诸如斥资35亿美元强行收购莲花软件公司、并购普华永道商业咨询部、构建全球服务部等，以此来增强它的系统整合能力。为了能够更好地无缝连接IBM所提供的系统解决方案，IBM打造了中间件平台，即位于业务流程和基础架构之间，这样可以让整个系统成为一个有机体，而不是孤立地排列在一起。


◆从“硬件”到“服务”之变：以客户为中心的系统解决方案服务提供商

随着IBM对中间件业务的精耕细作，中间件服务可以帮助客户实现很多好处，如建立灵活的基础架构以实现业务流程整合、提高业务灵活性以降低IT复杂性、降低业务整合成本等。IBM以客户为导向来设计系统解决方案，提供完全服务化的产品。

IBM的第二次转型是由以生产为中心的硬件制造商转向以客户为中心的服务提供商，从生产大型计算机到开始关注提供以客户为中心、以市场为导向的服务。这次转型不仅挽救了处于危难中的IBM，还为IBM找到了当时产业竞争中的突破口（见图0-5
[1]

 ）。
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图　0-5　IBM定位图

IBM从硬件向服务的转型开始于1993年。那时IBM正在经历其历史上最困难的一段时期。1991～1993年，IBM公布的净亏损达到将近160亿美元，前景极不乐观。公司存在电脑主机的竞争力下降、重复和臃肿的组织机构、公司的盲目分立、顾客信任的流失、品牌管理的混乱、文化的僵硬与过失以及领导艺术的缺乏等众多“大企业病”症状。

在企业存活与否的紧要关头，1993年4月1日，扭亏能手郭士纳临危上任。他针对当时所存在的问题进行开刀主治。而这个医治过程其实就是IBM由硬件生产商向服务提供商的转型过程，历时10年，主要经历了三个阶段（见图0-6）。
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图　0-6　硬件生产商向服务提供商的转型过程

首先是处理遗留问题。主要举措是财务止血、取消公司拆分计划、重塑统一的品牌形象以及重新定义IBM的基本价值观（1993年以前，IBM公司的信条是尊重个人、竭诚服务、追求卓越；在IBM转型期间，拟定的新价值观为力争取胜、快速执行、团队精神）。

其次是找准未来的定位。IBM原先是一家以生产大型主机等硬件产品为主的公司。在经过了濒临灭亡的处境后，依据产业发展趋势，它把自己定位于集成方案的服务提供者，变成综合服务提供商。此后，IBM重点关注软件领域尤其是中间件。中间件可以通过信息系统的整体解决方案提升客户价值。其关键的一个举措是1996年成立了全球服务部。1992年，服务在IBM中的价值是74亿美元，而2009年，全球服务部门的收益是550亿美元，占总收入的58%。事实证明了IBM这一方向定位的成功。

最后是成为IT行业的领军者。在这一阶段中，IBM大刀阔斧地进行了脱胎换骨的改革。通过强有力的收购与出售来增强服务客户的能力，如在咨询方面，2002年，收购了普华永道会计事务所的咨询部门，这给IBM公司增加了约50亿美元的收入，并带来了30000名在垂直行业富有丰富经验的咨询师队伍；在软件方面，1995年收购莲花公司，将其产品整合成IBM现有的五大软件之一。2002年，收购软件工具开发商瑞理软件公司，使得IBM公司能提供完整的软件开发环境。2004年，收购了提供服务器和存储设备管理软件的坎德尔公司，加强了IBM公司Tivoli系统管理工具的组合；在硬件方面，2002年出售了连年亏损的硬盘部门，2004年出售了缺乏行业竞争能力的PC部门，使得IBM能够将资源集中于核心业务，专注于核心业务的能力提升。2001年，IBM公司全球服务部以350亿美元的年收入额，第一次超过硬件收入，成为公司最大的收入和利润来源。之后，2002年的收入达到890亿美元，IBM重新成为IT行业的领袖。


[1]
 资料来源：《IBM战略转型研究》，网址是http://www.docin.com/p-47280841.html。


◆从“单线条技术升级”到“系统整合”之变：客户需求驱动下的整合式创新

IBM的变革还有一个典型的特点：从追求单线条的技术升级，向系统整合发展。在计算机硬件制造时代，IBM着重关注计算能力不断升级，希望研制出技术特别牛的机器，但是，这些计算机的市场需求却不好；IBM对技术的推崇，使其曾经看不起兼容机的制造和软件，以致失败。随着逐步从兼容之失走出来，IBM开始打造中间件平台，将自己提升为服务和系统解决方案提供商。它实际上完成了从一个技术性依赖公司开始向一个系统整合与系统创新公司的转型。

从2002年以来，IBM进入了全球整合时期。IBM转型的关注点是高价值领域，而不是单纯追求向软件或是服务的转型。转型的根本驱动力来自市场和客户的需求，即根据市场和客户的需求，整合所有资源（包括自己公司的产品和其他公司的产品），并创造性地为客户提供全方位的解决方案。这次转型是在时任CEO彭明盛的带领下开展的，使IBM成为整体解决方案的创新与集大成者。

从大的方面来讲，这次转型主要是在产业模式、商业模式、计算模式和市场模式中得到创新和转型。在产业模式方面，一方面通过综合业务和IT创新为企业客户创造价值，把技术整合融入企业业务的生命线中，帮助客户把技术应用到各个领域中；另一方面，开发新的市场，包括智慧地球和行业架构、增长市场、业务分析和云计算。在商业模式方面，强化IT服务运作，比如融合并整合服务、软件、系统与金融这三个模块来给客户提供产品和服务，使得IBM全球服务部发展成为世界最大且最具创新的顾问、系统集成商和战略外包的领导者。在计算模式方面，IBM把目光聚焦在三个新的计算领域：企业系统、整合中间件和专业化高价值组件。在市场模式方面，IBM已经把以前从专利技术中获得利润的业务转变成从开放的市场中获取利益的业务。

在这些具有不同特点的多次变革转型中，有时代变化的客观推动，有自身营运危机的压力驱使，有与时俱进的市场诉求迎合。在需求与驱动因素的推动下，在战略决策与具体落地过程中，当然，离不开领导者与领导团队的准确战略眼光与强有力的执行力。追本溯源，成功推动IBM命运车轮旋转的领导力必然是企业成功实践的重要内在因素。


变革型领导：远见卓识+勇于冒险+强力执行

在上述IBM的每次变革转型过程中，毫无疑问，战略提出的领导者与推动执行者都发挥着不可缺少的领导作用。领导者的准确眼光与坚强意志是IBM战略落地的必要保证。从点滴的历史事件中，我们可以深刻感受到作为IBM成功带头人的一般特质：具有强烈的组织领导能力；在纷繁复杂的局面中，拥有敢于开拓与革新的战略意识与准确眼光，这种勇于冒险的精神能够最大限度地挖掘公司的潜力；决策果断，执行强势，组建强有力团队，最大限度地调动别人的积极性与潜能，做事迅速且有影响力。而事实上，IBM官方也确实自有一套独特体系，即三环领导力模式：一个核心（对事业的热情）和三大要素（致力于成功、动员执行、持续的动力）。三大要素围绕核心运转，并同时考虑客户的需求和执行的速度这两个要素。它们是三环领导力这架飞机的两翼。

此模式的实例我们可以从郭士纳身上略见一斑。“热情”，郭士纳对这个词语真正内涵的认识是一个渐变的过程。当他还是哈佛商学院的一名学生的时候，“热情”绝对不是他用来描述领导人所具备的标准中的一项。但是，一次面试让他开始关注并体会“热情”。在他找工作的最后一次面试（宝洁公司的面试）中，面试官的一番话让他记忆犹新，这段话是这样的：“让我们假设现在是星期五晚上，而且假设你现在要离开办公室去取最新的尼尔森报告（尼尔森市场研究组织提供的系列日用消费品市场份额分析数据）。拿到报告后你发现，上个月，公司在肯塔基的市场份额下降了20%，这时候，你会在第二天，也就是星期六，取消所有的原定活动安排，而来到办公室中想出一个应对方案吗？”
[1]

 郭士纳当时的反应就是“不知道”。最后他毕业去了麦肯锡公司。选择这样的工作作为职业发展的起点，他认为：“自己或许更适合一个对‘智慧’有着更高要求的环境，而很难对某个牙刷品牌在市场中的占有率上升或下降有太多的‘激情’”。然而，随着经验的积累和丰富，他又开始对缺乏责任感的顾问工作感到厌烦，希望自己能够承担责任，并去做一些不断获取成功的实际事情。这成为他最后所定义的热情。在他带领IBM走出困境并走向辉煌的10年中，热情表现得淋漓尽致。正是他对改变IBM命运这项事业充满热情，他才会想出并实施一系列行之而有效的措施。

郭士纳出生于一个信仰天主教的中产阶级家庭，家教非常严格却充满温暖。他个性直率，有一种深藏不露的自信、行动务实且迅速、思维严谨而敏捷、具有坚定的信念、强烈的自省和对成功的激情。这些性格特点为他在IBM的工作奠定了基础。

貌似与他的率直个性有关，郭士纳还没有等待对他持怀疑态度的人开始转变观念、自己还没有在公司立稳脚跟，就发动了一系列反IBM传统的行动。刚进入IBM的时候，他就说明了自己的领导风格——原则性领导，提出8条原则和5个90天内的优先任务，并且对这5个优先任务进行分配。任务要求每个分公司的负责人交一份10页纸的报告，内容包括顾客需求、产品种类、竞争力分析、技术前景、经济情况、长短期的关键问题和1993～1994年的发展前景。令人庆幸的是，IBM在1994年年底的盈利达30亿美元，使他用事实证明了自己的能力，同时也表现了他“致力于成功、动员执行和持续的动力”这三个领导要素。

郭士纳曾是美国运通公司旅游服务集团的负责人。这11年的经历让他深刻体会到作为IBM客户的需求是什么。这是因为运通公司的运通卡及其全球数据处理中心的技术支持就是由IBM来提供的。当互联网出现的时候，郭士纳马上意识到电子商务的潜力，并使IBM抓住了巨大的商机。此外，正是他特别了解客户的需求，才否决了将IBM分解为独立公司的提议。他认识到，客户切实关心的不是单纯的产品，而是如何用这些产品为其解决问题。当时，没有一家公司有这种整合能力。这为IBM找到发展突破口提供了非常好的方向——“产品1+产品2+产品3+……=产品”。最终的这个产品就是集成解决方案。郭士纳找到了客户的需求点，并能够很快地执行。这是他驾驭“领导号”飞机的两翼。

IBM竞争优势的保持与可持续发展的实现，除了领导力在方向把控上的准确性与执行推动之外，不能忽视的重要保障则是企业软硬实力的支撑与配合。其中，硬功夫指的是在技术层面上对于企业的持续创新与整合能力的支撑，而软实力主要体现了企业文化与人力资源管理对于战略实现所起的独到作用。


[1]
 资料来源：郭士纳.谁说大象不能跳舞[M].张秀琴，音正权，译.北京：中信出版社，2010.


软实力：核心价值观+品牌重塑+IBMers

关于IBM的“软实力”，其实大家并不陌生。先不说复杂的，一提到在IBM工作的人，人们的脑海中马上就会浮现出一副蓝色、沉稳、严谨样子的画面。这其实就是IBM“软实力”的一个体现方面。上升到管理理论层面来讲，这就是企业文化的意思，而在IBM将其称为核心价值观。在过去这么多年，作为IBM企业文化的一个体现，蓝色已深入人心。这是软实力的一个最浅显、最直接的体现。而我们此处所挖掘出的IBM软实力，主要是指配合战略转型与持续创新的实现而调动出来的人的力量。一方面，这种力量是让企业员工发挥人力资源价值的驱动力，包括内在核心价值观的打造与传播；另一方面，这种力量通过品牌管理运作，打造IBM的企业形象，赢取消费者与社会的认可。


 翘动企业转型的理念杠杆：核心价值观与“蓝色智念”

核心价值观推动转型，对内统合价值观和行为，并发挥软性领导力的作用。蓝色智念引领趋势，对外实现产业中的话语权，并担当语境和理念上的行业领袖。

从1914年IBM的创始人托马斯·沃森的基本信念，到1993年郭士纳掌舵后的文化变革，再到2003年新时代中IBM人的价值观改变，我们可以发现IBM的文化一共经历的三个核心价值观时代。细心的人不难看出，IBM核心价值观的三次变迁，正好对应了企业战略的三次转型与变革。沃森时代，IBM的商业行为一贯坚持的三个基本信念是：尊重个人、竭诚服务和追求卓越。这些信念的受益者把它们称为“沃森哲学”。“沃森哲学”是公司的基石，让所有IBM人都明白公司要求的是什么，并指导着IBM公司的一切经营活动。时间来到了郭士纳时代，根据当时公司业务模式的转型和情况，IBM的三条新核心价值观：成功、执行和团队合作。正是基于这三条价值观，IBM坚强地度过了长达10年的救亡求存时期。而在新时代，IBM在价值观方面的最重要创新则是提出“IBM人”（IBMer）。新时代的价值观是：成就客户、创新为要、诚信负责。这种价值观指引着IBM在持续创新、整合的道路上越走越好，越做越娴熟。价值观的调整正符合了IBM战略变革转型的理念需求。同样的契合也发生在IBM的品牌运作领域。

“蓝色智念”引领潮流并打造整合新优势。“领袖=实力+话语权”这个等式被IBM演绎得淋漓尽致。也许在历史发展中，IBM并非每次都第一时间站在时代潮流之首，但是从过去到现在来看，最终取得制胜地位、引领时代潮流的绝对是IBM。IBM提出并很好地予以落实的前瞻性“蓝色智念”在给人类和社会带来价值的同时，保证了其在行业里的声音。这些“蓝色智念”包括“电子商务”“随需应变”“创新”“全球整合企业”和“智慧地球”，等等。“蓝色智念”引领潮流的趋势在IBM第三次转型之后更为突出。IBM所倡导、推动和期待的IT和管理相互融合的时代已经悄然接近。信息取代了冰冷的数据而成为IBM的核心关注点。IBM基于技术和商业模式的创新，实现了整合主义的升级，并打造了它的整合新优势。这一优势的最直接体现即为IBM的产品体系。这种产品体系可谓“软硬兼施、服务有道”。在优质软硬件产品的业务基础上，IBM大力拓展服务和整体解决方案的推广。也就是说，原有产品在横向上并行同在的同时，IBM开拓了纵向整合自己的产品和服务，作为全方位系统解决方案给客户创造价值的新领域。例如，IT基础架构解决方案致力于实现IT与业务基础架构的充分融合，以帮助机构通过全面利用信息资产创造更具价值的服务。作为全新企业级数据中心演进的战略，动态架构促进迅速膨胀的数字和物理基础架构融合，为企业提供管理业务架构的能力，并能够提供具备灵活性和速度的优良的IT和业务服务，从而为机构带来改善服务、降低成本、管理风险三大收益，满足其当前业务及未来成长的需求，实现对社会的承诺。


重塑企业形象的点睛之笔：蓝色品牌的“写实”、“虚幻”与“整合”

蓝色品牌的“写实”是指IBM的实体产品。而它的实体产品品牌有很多，例如IBM701、System/360、深蓝计算机等。这些产品都在特定的时代刻上了深深的烙印。沃森时代的IBM有着严格的规章制度，没有大规模的广告宣传，仅有的品牌运作方式只有托马斯·沃森亲自为IBM创办的企业杂志《思考》和IBM举办的世界博览会“IBM日”。《思考》杂志为IBM的品牌形象和企业文化的塑造奠定了坚实的基础。IBM于20世纪80年代开始关注广告。1981年，IBM为推出新的个人电脑进行了持续6年的广告活动。这个广告的名字为“摩登时代的工具”，并由卓别林来演绎。另外一则广告的名字是“做一个优秀的公司法人”。它把IBM品牌形象的塑造与个人电脑的广告活动有机地结合在一起。IBM依靠领先的技术和良好的品牌形象使自己逐渐成长为“蓝色巨人”。但是，它经营中的弊端也显现出来了。此外，随着时代的变迁，IBM的品牌标志也发生着变化（见图0-7），以便更好地传达IBM的心声和信念。
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图　0-7　IBM的Logo演变图

随着IBM的战略转型，它的产品变得越来越“虚幻”。“虚幻”表现在它的产品不是单纯的实体产品，而是一些通过使用和感受来体现其价值的产品。例如，IBM所提出的“电子商务”，一个红色的"e"简洁地表现出电子商务的魅力和未来的前景。

品牌的“整合”则体现在“四海一家的解决之道”的系列广告中。这些广告在当时的全球各大电视台上都有播出。我们从各个广告片的名字就可以看出“四海一家”的内涵，如“曼谷的河流篇”“爱尔兰的牧羊人篇”“南非儿童篇”“阿拉伯的摩洛哥人篇”“意大利的农场篇”“法国人篇”“希腊渔夫篇”“亚洲僧侣篇”和“巴西雨林篇”，等等。每个广告片都融入了当地的文化特色。广告中人们用各自的语言讨论IBM，并且画面的下面配着英文字幕。一个个小故事可以体现出IBM的伟大和无所不能及其提供全方位且系统的解决方案。


打造蓝色精英：IBMers开发与管理

IBM的创立者托马斯·沃森在1926年10月告诉他的员工：“别人说一个人是因其所在的公司而成功，而我们认为一个公司的成功归因于它的员工。”IBM重视它的员工这一做法已经成为IBM三条基本准则之一。1969年，IBM的总裁小托马斯·沃森写信给他的管理团队，写道：“我们的基本信念是尊重个人及其权利和尊严。”根据这个原则，IBM应该帮助每一个员工开发他的潜能和充分利用他的能力，依据绩效发放薪酬和提供晋升机会，以及保持管理者和员工之间的双向沟通，这为公平聆听和公正地解决分歧提供了一个平台。这是有史以来IBM的管理者首次把更多的时间投入到他们的员工身上，而不是公司的产品或其他事物上。正如沃森在1957年说的：我想要让IBM因很多事情而出名，但是，不论我们的公司变得有多大，我都希望公司因我们给予员工最大的尊重而被众人所知。

多年来，IBM已经实施了很多创新的计划、政策和做法。这些计划、政策和做法展示和保持对其员工的尊重。其中包括门户开放政策、直言不讳计划、全面的员工意见调查，以及有效的内部通讯和信息媒介，诸如《思考》杂志、每日公告栏发布的信息和内联网等。

为确保持续地取得成功，IBM在获取和保留高素质人才方面采取了哪些措施呢？纵览IBM的历史，我们可以发现其采取的措施有如下这些：招聘多元化劳动力，包括女性、少数信仰不同的人、残疾人和同性恋者等；打造“工作/生活平衡”项目；为员工的办公设计灵活性强的计划；优惠的休假计划；电子学习等。

基于企业的核心价值观，IBM在用人方面也有自己的一套方法，并带着独有的蓝色烙印。从人员甄选、开发培养到考核激励，IBM建立了一整套完善的管理体系。跳出常规的人力资源管理，我们仅看两个独具IBM特色的剪影：

IBM的人员甄选与培训都是保证企业上下价值观的一致性的工作。比如，在人才招聘环节，IBM认为选择人才的时候主要看重专业知识和价值理念，后者尤其重要。因为如果都是大学毕业，专业技能和知识结构其实差别不是太大。这些专业技能和知识结构即使差一点，后天也是可以培养出来的。但是，价值理念在很多时候决定着人与人之间本质的差异。所以，价值理念的契合是IBM吸纳新鲜血液的重要考量标准之一。又比如在人员培训问题上，IBM有一句流传下来的话：“无论你进IBM时是什么样色，经过培训，最后都会变成蓝色。”

IBM考核体系的最大特点是让业绩说话。IBM的绩效考核体系是以“个人业务承诺”（Personal Business Commitments，PBC）为中心的。PBC是由员工和他的直接主管在不断地沟通过程中制定出来的。它不是简单的任务分解和对上级命令的执行，而是员工个人目标与公司业务目标的有机结合。这有助于提高员工个人的参与感和主动性，并落实每个岗位的责任，同时可以保证公司的目标得到实现。每年年初，IBM对员工都要围绕“力争取胜（win）、快速执行（execute）、团队精神（team）”，并在充分理解公司的业务目标和具体的KPI
[1]

 指标的基础上，与各自的直接主管讨论制定各自的PBC，并列出在下一年中为了实现这些业绩目标、执行方案和团队合作这三个方面所需要采取的具体行动。这类似于员工与公司签订了一个一年期的绩效合同。由此每一位员工在清楚了解公司和自己部门的业务目标的基础上，刻意梳理出自己的个人目标，抓住工作重点，并充分利用团队的力量努力行动以达成目标。PBC考核首先由员工的直接经理对员工的工作情况进行评定，再由上一级经理对评定进行总结和调整。然后，每个员工都需要进行年度总结，并与他的直接经理面对面地讨论这个总结。最后，根据考核和评价结果，员工会得到不同的待遇。简言之，员工的绩效表现越好，并对公司的贡献越大，他获得的年终奖就越高。

在IBM公司的历史上，它拥有5位诺贝尔奖获得者、6位图灵奖获得者和300多位IBM院士。这些IT精英是如何在IBM得到锤炼而获得如此大的成就呢？这要归结到IBM人性化的人才培养机制中。IBM诺贝尔奖获得者的经验可以总结为5点：独立自由的研究、潜在应用的可能性、技术需求推动伟大的发现、伟大发现后的公司资金支持、导师工作模式——年轻＆智慧＆经验。其中最为重要的是如下三点。首先，人都是高素质的。能够进入IBM的人并不是一般人。因为他们是在经过千挑万选之后沉淀下来的“金子”，所以IBM人的素质非常高而且十分全面。其次，资金支持。IBM投入研发的费用每年为60亿美元左右。单从这个数字上就可以看到IBM真的可以被称为“研发帝国”。它非常看重研发的驱动力和重要的战略地位。最后，独特的导师制。每个员工都有自己的导师。导师给予他工作、生活、学习上的指导，使他能够在最短的时间里了解IBM的工作、生活和学习方式，并传授给他一些经验，从而可以让这个员工得到最快的成长。


[1]
 （Key Performance Indication），指通过对组织内部某一流程的输入端、输出端的关键业绩指标、关键参数进行设置、取样、计算、分析，衡量流程绩效的一种目标式量化管理指标。


硬功夫：技术创新与知识管理

追其本源，IBM之所以有华丽转身的资本，在于其对技术研发与创新观念的长期支持与投入，HR管理制度的不断更新，以及练就了一身笑傲IT江湖的“硬功夫”。当小沃森做出进入计算机领域决策的时候，他虽然没有立即得到董事会的支持，但还是坚持了增强相关研发力量的举措。后来的“50亿豪赌”，其实也是长期技术积累的水到渠成，而外在的资金投入只是不可或缺的催化剂而已。所以说，技术研发一直以来在IBM都处于不可撼动的重要地位，并为其每次创新与转型提供智力支持与落实支撑。另一方面，IBM也是在长期积累的多方面独立技术单元优势的前提下，它才能实现系统商业模式的集成创新，才能完成技术单线条向整合主义的升级。


 研发四大战略与保证技术强劲的研发内力

我们认为技术研发与创新的硬功夫可以在研发战略、研发机构、研发技术这些方面来磨炼。从IBM所获得专利中可见其技术创新能力的强大，如图0-8
[1]

 所示。

[image: ]


图　0-8　IBM的专利图


 1.研发四大战略

IBM依据自身的业务特点和优势，把研发战略分为4部分，即市场定位战略、网络化战略、精细化整合战略、多元协调战略。IBM的市场定位研发战略一直致力于为创造、开发和生产IT产业中最为先进的系统提供最好的服务，它的计算机系统、软件、电子产品和服务等在业内非常具有竞争优势。IBM已经成功转型为全球整合企业，为了更好地支持其全球生产，研发的国际化必将成为公司研发战略的重要组成部分。精细化整合战略定位于高端并直接服务于世界市场，通过公司的创新技术和发明所形成的解决方案为客户解决问题并提供咨询服务。IBM自身有一套非常有效的协调系统来连接各个网络节点，使整个研发系统能够有效地运转。

追求快速成长、引领客户转型、完善自身建设是IBM的三大战略方向，而从内到外、全方位的创新运动并致力于帮助客户实现创新是IBM实现其战略目标的重要举措，这些举措的实现基础则是IBM在IT行业中的强大技术优势。而技术的强劲主要归功于IBM强大的研发战略。IBM的研发战略已经从服务于硬件制造的规模经营和范围经营转变为基于全球化服务和软件开发的整体解决方案经营，这符合IT产业环境的变化和发展。

从人员管理方面而言，在体系上，IBM全球高级副总裁兼全球研发部总裁保罗M.霍恩（Paul M.Horn）制定了一套适用于所有研发人员的管理体系，将管理系统、金融系统、考核系统三个系统融合，既可以让研发部门和产品部门良好地合作，又可以让技术研发的“前瞻性”和“市场化”达到完美的结合。


[1]
 资料来源：IBM院士、IBM美国华生实验室技术副总裁陈自强所写的《IBM研发|科学|技术概况》。


2.智慧的源泉——IBM全球研究中心

IBM全球研究中心是IBM公司的一个研究部门，分布在全球8个地方（见表0-1），IBM的研究中心各有各的专长，共同打造研发帝国。
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3.中间件与服务导向架构

转向系统解决方案，在技术上的支撑是中间件和服务导向架构（Service-Oriented Architecture，SOA）。2012年，IBM软件业务的年收入达到了25448亿美元，是全球第二大软件公司，也是全球第一大中间件公司，该业务的年收入在2001年就已经达到100亿美元。

中间件可以简单地理解为介于操作系统和应用软件之间的这部分软件，大部分是为了满足企业级客户的复杂计算平台和应用交互需求的软件。相对于其他两类软件，中间件是一种复杂和不容易被看到的软件。IBM提供全面而广阔的中间件服务，让客户充分利用技术优化和创新组合，这样，客户就可以更有效地运行IT并对其进行转型，以更好地与业务需求保持一致。IBM提供的中间件服务涉及以下领域。①服务导向架构，可以帮助客户对基础架构进行设计、实施和管理，提高架构的灵活性，然后由这些架构建立能够提高资源整合度和重复利用率的应用和流程。②信息随需应变，可以帮助客户对信息管理架构进行合并，以更低的成本对信息进行更好的整合，能够随时随地根据相关人员的需求为其提供正确的信息。③服务管理与治理，可以帮助客户对自己IT组织内的所有服务工作联系起来并进行更有效的管理，重点对不断发展的业务战略和目标提供支持；可以帮助客户加强对IT的了解和核算，使IT与业务目标保持一致。IBM提供的中间件服务，包括IT生命周期管理服务、SOA整合服务、基础架构优化服务、信息随需应变基础架构服务和应用架构服务，并重点推出五大品牌中间件——Information Management、Lotus、Rational、Tivoli和WebSphere。

SOA是什么？IBM的SOA有什么特点？具体来说，SOA有五大接入点，即人员、流程、信息、连接性和重用，其中前三者属于业务需求驱动，后两者是IT需求。SOA是服务导向架构的英文缩写，它是一种IT体系结构格式，支持将客户的业务转换为一组相互链接的服务或可重复业务任务，可在需要时通过网络访问这些服务和任务。这个网络可以是本地网络、Internet，也可以分散于各地且采用不同的技术，通过对来自纽约、伦敦和中国香港的服务进行组合，可让最终用户感觉这些服务像安装在本地桌面上一样。可以对这些服务进行结合，以完成特定的业务任务，从而让您的业务快速适应不断变化的客观条件和需求。事实上，SOA是一个组件模型，它将应用程序分割为多个功能单元，根据不同需要将这些单元以定义好的方式重新排列组合，使得构建在系统中的服务可以以一种统一和通用的方式进行交互。通过SOA这种新兴的解决方案，IBM成了行业中的整合者，为客户提供最完善系统的解决方案，使得企业的业务模式和管理流程被不断地优化。


4.IBM云计算：蓝云

虽然云计算不是由IBM提出的，但是IBM却把云计算应用于更为广泛的领域。依据自身企业的特质，IBM对云计算的理解有自己的独特之处。IBM的云计算有以下三种不同的商业模式。第一，帮助大型企业在其内部建立自己的云计算中心。第二，建立公共云，为个人和中小企业提供服务，这是一种创新的商业模式。IBM在无锡建立的云计算中心就是这种模式。第三，以云计算中心的模式提供IT资源，以及用户为其所调用和使用的IT资源付费。
[1]



IBM将自己的云计算秤为“蓝云”（Blue Cloud）。“蓝云”是一种软件和硬件的组合产品，并主要用于解决下一代企业级数据中心的管理问题。“蓝云”同样具有“云”的特性，即让计算可以通过一个分布的、可全球访问的资源结构，不用局限在本地机器或远程服务器，使数据中心在互联网环境下运行计算。此外，“蓝云”能够使最终使用“云”中资源的客户不用关心这个资源在哪里或怎么部署的，而只需要提交申请。客户不用关心中间的一系列流程。“蓝云”最后会给客户一个IP地址。客户可以通过这个IP地址使用满足他需求的IT环境。“蓝云”只需要企业级客户提出申请和应用所需要的资源，而中间的流程完全不用客户关注。

IBM的“蓝云”是指云计算专家提供深入的云计算技术讲解和咨询服务，帮助客户实现云计算技术的概念落地，协助客户建立和部署云计算中心，并提供所需的硬件、软件和服务。“蓝云”的优势在于IBM的产品、技术涵盖了整个IT基础架构，包括服务器、存储、网络设备、数据库、中间件、开发架构、操作系统等。


[1]
 资料来源：http://www.ciweek.com/article/2009/0402/A20090402454918.shtml。


IBM知识管理系统：四个层面与三大功能模块

IBM是最早采用知识管理的公司。知识管理使IBM持续地获得成功。IBM知识管理的发展可以分为四个阶段，即资产管理、知识定位、虚拟协作和随需应变的学习。IBM在1994年首次推行的知识管理涉及资产管理。这是从业务单元的角度来审视的。这个战略的目的是给IBM员工提供工作和知识的数据库，以便资产和智力资本能够被重复使用，并且让IBM能够给客户提供高质量和高速度的解决方案。知识定位，是指能够通过知识管理找到能够合作或帮助解决业务问题的网络专家，并识别组织中员工的专业知识能力。随着互联网的发展，虚拟协作开始成为主流的工作方式。随需应变的在职培训关注于IBM重要的工作职责，并把资产管理项目和最佳实践直接传递给合适的受众者。

IBM实施知识管理的主要目的是更好更快地提高员工的工作效率。IBM的知识管理系统被称为e-Work place（电子工作环境）。IBM将知识管理分为四个层面，即协作、内容管理、学习和专家网络。IBM在这个基础上开发出不同的应用程序。在协作环境里，即便是不停移动的IBM员工也可以连接到系统中与其他人交流。若一位IBM的经理进入一个正在进行的项目中，那他就能随时掌握销售人员的最新动态，能够看到项目中不同的人做了哪些工作，与出差在外的员工进行交流和讨论。IBM的内容管理系统是将文档管理与流程整合在一起的。在流程处理的不同阶段，系统自然就会进行相应的文档管理。从保存文档开始，系统就会自然启动一个商业流程。IBM的学习是与课堂相结合的，不论是虚拟的还是实体的课堂。专家网络是通过网络在全公司范围内寻找专家，并建立一个协助解决问题的平台。

IBM在实践中深刻地认识到，要通过知识管理实现更大的价值，必须从更为广阔的方向整合知识。为了达到这个目标，IBM在它的知识管理系统中磨炼了三大法宝：“需求分析”功能模块、专家网络和“推动式”知识整合。“需求分析”功能模块，是指员工首先只需要提交一个“需求”文档，然后，系统就可以自动地把需求进行分类，搜索出相关的流程，并将需求发送到该流程的接收者那里。“专家网络”，是指IBM利用其整合自己的隐形知识，将专家脑子里的隐性知识挖掘出来，并整合到它的知识管理体系中去。“推动式”知识整合是指通过对角色、职务、等级以及以往的培训经历评估等相关数据的分析，IBM的知识管理体系能够准确地分析出该员工需要什么样的培训课程，并把该课程呈献给员工。


启示与隐忧

IBM百年历程中的成功实践和所经历的风风雨雨对年轻的中国企业来讲是一笔可贵的学习资源，值得仔细地揣摩和借鉴，尤其需要学习IBM变革所需的彻底性、理性与支撑系统、商业模式的创新和企业留人的实质。

首先，为了保证核心竞争力，企业的变革要敢于专一决绝，只要是认准了的就全方位投入去做，不拖泥带水，要有一种断臂求生存的血性。这一点从IBM的三次战略转型中我们可以看到：当IBM还是CTR公司的时候，公司其实经营着很多业务，但老沃森为了集中公司的主要资源做打孔机业务，毅然决然地把其他小型办公设备的市场留给其他公司去做。在小沃森时代，为了挽救IBM在大型机领域的悲惨窘境，小沃森敢倾其公司所有，耗资50亿美元研制System/360计算机，这一被称为“50亿豪赌”的举措成功地使IBM统治了世界的计算机市场。当IBM处于其生命边缘的时候，郭士纳的变革彻底性拯救了IBM。郭士纳所做的变革几乎与IBM当时的文化是相背离的，他将IBM埋藏已久的病根拔除得非常彻底。这些病根包括臃肿的组织结构、混乱的品牌管理、过时的文化、缺乏竞争力的业务模式、以自我为中心的市场导向等。如今的IBM非常注重软性产品在公司中的地位，通过大规模剥离硬件产品业务、收购与软件和服务有关的公司来提升自身实力，最终使IBM变得轻快、灵活自如，更好地适应全球整合企业的商业模式。

其次，IBM在战略转型过程中对于企业文化的及时调整与革新，提醒我们：在变革过程中要充分利用“心变”的能量与价值。前面我们也已阐述过，IBM每一次的转身都配合有IBMer价值观的变革，IBM三代符合战略目标实现的价值观，统一了企业上下员工的努力着力点，重塑了企业形象。

再次，企业的长远持续发展，需要有对未来发展方向准确把握的战略眼光与敏感力，从而及时做出商业模式的创新与调整。这一点理解起来最容易，但是，在实际操作层面上却是最难做到的。不同行业、不同企业又有各自独特的具体问题与具体情况，我们在此只能从IBM的实例出发，希望能够带给广大读者进一步的启示与思考。IBM曾依据全球经济发展方向和自身的情况分析了19～21世纪的商业模式，大致经历三个阶段：国际公司、跨国公司和全球整合企业（见图0-9）。
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图　0-9　IBM的商业模式演变

19世纪初到第一次世界大战期间（1914年）的IBM，自定位为“国际公司”，其特点是总部在哪里，生产、研发、设计等职能部门就全部集中在那个地方，总部再将产品出口到全球各个国家和地区，这些国家和地区通常只是承担销售的功能。

从第一次世界大战到20世纪末，IBM调整其商业模式为“跨国企业”，这种模式的产物是旗下出现了许多“迷你”公司，即世界各地的分公司复制总部的经营模式，各国的分公司有自己的供应链、人力资源。一个公司以本国为中心开展业务，同时有海外的销售或者执行部门来服务客户，销售是国际性的。

在全球化的21世纪，不论哪个领域都要跟随着时代变换的步伐，需要全球化的思考、行动、运作和优化，IBM也应时提出了“全球整合企业”的蓝色理念。2006年，IBM董事会主席兼首席执行官彭明盛在政策杂志Foreign Affairs中的“思想领袖”栏目撰文，介绍了变革性的新型业务设计的理念——全球整合企业（Global Integrated enterprise，GIE）。全球整合企业需要在生产、分销、劳动力配置、财务等方面采用完全不同的方法，把生产和制造基地建立在制造业发达、人力成本低、距离原材料产地较近的地区；把技术研发中心设立在技术人才丰富的国家；把财务中心等职能中心分布在相应具有优势的地区。这样的处理方式能够更好地利用和配置全球资源，在全球范围内实现降低成本、高效运作。全球整合企业作为一个协作实体运营，具有多个全球卓越中心，每个中心都拥有独特的定位和专业知识领域，以协作的方式来更好地实现企业的运作，最大化利用各个卓越中心所能利用的资源。

最后，在人力资源管理问题上，企业不仅要留人，而且要留智。IBM的知识管理体系正是IBMer智慧的载体。IBM实施知识管理的目的是更好、更快地提高员工的工作效率，更重要的是IBMer在知识管理系统中所学习和协作的内容也留在了系统中，也就是留“智”，其他有需要的IBMer也会学习到相关内容。

IBMer在著名的IBM网上大学里可以搜索到课程目录、学生中心、电子学习图书馆、常见问题等内容，进行一些基础性的学习活动。此外，还有一些发展性的内容，包括职业计划、销售指南、管理发展等模块，以供相关IBMer学习来不断提升自己。这些内容正是IBM之前所保留的智慧发挥的作用。

所以说，IBM的知识管理不仅为IBMer提供了方便，而且为IBM也保留了IBMer的智慧，这种模式对两者来说是互利共赢的。

《周易》里有“一阴一阳之谓道”，意即宇宙万物都与另一物结合形成一个“阴阳相对+阳主阴从”的系统。因此，IBM不仅有上面所讲的成功实践和值得中国企业借鉴的地方，还有自身存在的问题和隐患，而这些也非常值得中国企业吸取教训，引以为鉴。

首先，崇尚技术制胜的IBM，在有可能赢取技术高地的同时，也要承担不可避免的失败风险。有了强有力的技术，未必就是拥有了竞争优势，技术的有效利用与价值发挥还需要对市场趋势与市场需求有准确的预测，这一点将是留给IBM的永恒思考命题，先进的技术使IBM成为先进还是先烈？现在谁都说不准。

我们来看看相关的历史事件，IBM在其研制个人电脑的路途上其实是悲喜交加的，技术上的勇往直前给IBM带来了技术分享与技术专有的抉择，而一放一收的决策失误，让IBM失去了不少好的发展机遇，甚至最终不保其垄断地位。随着个人电脑的研制成功，IBM在当时的商业界和IT界可谓是春风得意。令人惋惜的是，IBM不久后在个人电脑的硬件和软件领域失去了早期的领导地位，主要原因是战略决策的失误。IBM没能控制住PC最有价值的两个关键部分：操作系统和微处理器。把个人电脑的组件外包给像微软和英特尔这样的外部公司。为了试图赶上个人电脑市场的发展速度，IBM选择放弃开发自有专利的操作系统和微处理器，为PC选择了一个“开放”的策略，导致大批兼容机公司夺走了市场份额，10年后，不可抵挡的市场竞争力量终结了IBM的垄断地位。这是技术开放给IBM上的沉重一课。而另一个教训却来自技术独守的决策，1987年4月，IBM推出了“微通道结构”总线技术，使得新研制的IBM PS/2电脑与原来的ISA总线不兼容。IBM所采用的新总线结构，本意是防止兼容机仿造，然而，却使自己的PS/2无法被用户广泛接受。就在PS/2电脑推出的同一天，以康柏公司为首的九大兼容机厂商共同宣布采取与原总线兼容的新标准，在很大程度上削弱了IBM的市场领先地位。

其次，IBM大规模发展中的两个问题不容忽视：一个是“大企业病”，这在IBM的历史上曾经出现过，冗繁官僚机构的效能瘫痪，高层领导对市场的一无所知，决策迟缓的效率缺失，部门的各自为政、员工的不思进取；另一个是船大不好调头，IBM成功实践的核心在于及时的战略转型与持久创新，当企业规模不断扩大之后，IBM是否还能保住这一竞争优势，即使能够保持，那在具体的转型过程中，面对企业自身发展与环境变化所带来的新问题，是否还能搞定，尚待时间验证。


第一篇　变革心

对于飞翔在天空中的雁群来说，它们如果不想被捕获，那么就需要正确的方向和善于应变的首领。对于遨游在波澜壮阔大海中的航船而言，它若想成功地到达目的地，那么就需要准确的航向和具备胆识的舵手。对于驰骋在商海中的企业来讲，它们如果想更好更稳地生存下去，那么就需要有一颗“变革心”，即精准的战略和变革型领导。


 第一章　IBM转型“四部曲”

《孙子兵法·计篇》中说道：“夫未战而庙算胜者，得算多也，未战而庙算不胜者，得算少也，多算胜，少算不胜，而况于无算乎！”这里的“算”在企业管理中指“战略”，不管从短期还是长期来看，企业兴衰与其战略的正确与否是息息相关的。每个时期不同的战略，体现着企业的变革方向。IBM在这方面就是一个很好的例证，事实也证明IBM在经过数次转型后，走得更稳、更好、更快。

1914年，IBM由托马斯·沃森接管，当时从事的业务是制表机和考勤钟。1947年，IBM开始进入计算机行业，并在1953年和1983年成功推出了大型机和PC，进入了自己的黄金时代。借助PC兴盛起来的IBM正因为一开始的“开放”政策而导致很多兼容机厂商的兴起，最终采取的“封闭”政策导致其失去已有的地位。从1993年起，IBM开始由以生产为中心的硬件制造商向以客户为中心的服务提供商转型，历经10年左右的时间，完成了向服务提供商的转型。2002年，IBM进入全球整合时期，并开始把战略重点转移到高价值领域（见图1-1）。
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图　1-1　IBM转型“四部曲”


 第一节　从“打孔机”到“计算机”

最初，IBM的前身CTR公司专注于生产所有与屠宰业相关的工具，如秤、切片机、研磨机、打孔机等。80多年前，当托马斯·沃森将计算-制表-记录（CTR）公司改为国际商业机器公司的时候，沃森渐渐地找到了公司的发展方向，把IBM变为一家真正意义上的“打孔机”公司。沃森的远见、信念对公司的初期发展起了关键性的作用，使IBM抓住了其历史上第一次重要的潮流与机遇。

为挽救萎靡不振的CTR公司，沃森大胆变革战略，集中精力为各个公司、政府部门设计适合它们需要的制表统计方法。与此同时，IBM极力推销公司制造的打孔卡制表机，而把其他小型办公设备的市场留给其他公司去做。

在大萧条时期，执著、乐观的沃森做出了以下重要的决定。一是继续生产，不解雇任何人。在那个时候，尽管市场对公司的产品需求量非常小，但是，沃森却下令要继续生产仪器和零部件，并将它们存放在库房里。他认为需求在大萧条过后会重新爆发，到了那个时候，IBM会做好充分的准备来利用这个需求。二是他于1932年在恩迪科特建立了IBM的第一个企业实验室，进行一些研究和开发，这个实验室在20世纪30年代的研发让IBM远远领先于其他任何竞争对手，并为IBM以后的研究和开发奠定了坚实的基础。

在整个大萧条期间，IBM一直致力于新产品的研发和投资，它的产品比别的任何公司都要更好、更可靠，在此之后的差不多半个世纪里，IBM几乎占据着数据处理行业的领先地位。

创立于19世纪20年代的IBM曾一度垄断了打孔机的全球市场，第二次世界大战期间大量制造机枪、瞄准器、发动机等军火，积累了大量资金，增强了公司的实力。但是，面对时代的发展以及战争的结束，原先的打孔机已经远不能满足客户的需求。像数百万计的其他行业一样，IBM也必须及时地从战时生产转向和平时代的生产。沃森不打算把IBM缩小到战前的规模，因为那意味着要关闭新建的工厂、辞退新招聘的员工。用来生产战争物资的IBM2/3的车间所拥有的市场在美国胜利的那一天就消失了。IBM应该怎样让工厂在战后重新运转起来？这个问题让态度最乐观、想法最积极的老沃森也感到很忧虑，当时的他已经在依赖工程师开发和平时代的新产品了。

第二次世界大战结束后，小沃森重新回到IBM，他在一次出差中参观了宾夕法尼亚大学的第一台电子计算机ENIAC。这是最早的一台计算机，它的发明者是普罗斯帕·埃克特（Presper Eckert）和约翰·莫奇利（John Mauchly），采用电子线路而不是制表机采用的机械传递，因为它的原理与制表机的原理完全不同，没有活动的零部件，只有电子在真空管内以接近光的速度在运转，这开辟了新的领域，用于解决科学问题，但它体积庞大、操作原始、运行时会发出“嘎吱”的声响。

战争晚期老沃森听说了埃克特和莫奇利的发明，而且海军要求IBM提供辅助ENIAC的数据输入和输出的打孔卡设备。这件事又让小沃森再度参观了ENIAC，与此同时他还得知埃克特和莫奇利正在谈论申请专利的事情，如果电子计算机获得长足的发展，那么IBM将要支付巨额的专利使用费。

然而，小沃森当时并没有意识到这台计算机的发展前景，没有想到这是IBM公司的未来，没有把这台庞大、昂贵且不可靠的器械看成一种商业设备，也没有仔细想想把电子线路的速度加以改造后用于商业活动将会产生什么样的结果。

幸运的是，这种目光短浅的认识是短暂的。在小沃森第二次参观完ENIAC后的几个星期，他碰巧陪着老沃森参观各个办公室，在贴有“专利研究室”的屋子里有一名工程师正在把高速运转的打孔卡串联在一个用黑色金属包起来的盒子上。他在经过一番询问后得知，这是在用半导体管做乘法，它的运算时间是打孔卡的1/10，在9/10的时间内，盒子都是在等待，这是由于电子运算的速度极快而机械运算的速度太慢。在他和父亲离开房间后，他兴奋地说道：“爸爸，我们应该把它投放市场！即使我们只卖出8台、10台，也可以做广告说，我们用了世界上第一台商用电子计算器。”

这就是为什么IBM会进入电子市场。随后，把那个黑色的盒子称为“IBM603电子乘法机”。从技术的角度讲，它不能称为纯粹的电子计算机，因为它没有储存的程序和经过处理的数据。

但是，老沃森起初并没有认识到电子计算机会对IBM的业务方式造成冲击，在他看来，打孔机和电子计算机是风马牛不相及的两个领域。这并不是说老沃森无视计算机所构成的挑战，他曾把制造MarkⅠ的工程师聚集起来，要求他们研制一台新的“超级计算机”，它要是最好的、最快的、最大的，并且比MarkⅠ要好，比ENIAC更好。最后诞生的这台计算机被称为选择顺序电子计算机（SSEC），它是电子和机械零件混杂在一起的古怪而庞大的东西，一半是计算机，一半是打孔机。它被业内人士称为“技术恐龙”，比一个全部由电子运算的ENIAC速度慢。

ENIAC的发明者埃克特和莫奇利离开宾夕法尼亚大学后在费城租了一间店铺，开设了一家公司，变成了IBM的竞争对手。他们给自己的新机器取名为“通用自动计算机”（universal automatic computer，UNIVAC）。UNIVAC的问世赢得了美国人口普查局和美国保德信保险公司的资金支持，IBM认为这是对它产品的侮辱。埃克特和莫奇利曾说卡片已经不适合于现代电子设备，而磁条才是储存数据的新媒介。

后来，小沃森从他的朋友雷德·拉蒙特（华盛顿办公室的工作人员）那里了解到当时正在进行的大规模计算机项目大多数都在使用磁带，从IBM的客户哪里知道打孔卡正在从办公室消失。这个时候，小沃森才真正地意识到公司当时引以为豪的制表技术最终会被淘汰，计算机才是IBM的未来，公司必须进入计算机和磁带领域。这个全新且大胆的建议立即遭到大家的一致反对，老沃森也不能相信当时蒸蒸日上的打孔机会成为“明日黄花”。

IBM在探索电子计算领域的过程中遇到了很多根深蒂固的抵制。曾经有个绝好的机会可以让IBM顺利进入计算机领域，但是错过了。那是在1949年，埃克特和莫奇利的公司的主要支持者在飞机失事中遇难，两位发明家很快陷入了危机，便向老沃森求救。然而，老沃森拒绝了他们。几个月后，这个公司被吉姆·兰德（Jim Rand）收购。雷明顿·兰德公司是IBM在打孔机市场上的老对手。由于老沃森拒绝帮助这个公司，而使IBM在后面的一段时间里遭遇到雷明顿·兰德公司的挑战。

1949年，小沃森当上副总裁后，回顾了IBM所有的研发项目，发现还是处于模糊不明确的领域。于是，他开始着手准备大量招聘电子技术方面的人才。为此，他提拔沃利·麦克道尔（Wally MacDowell）为工程部主任，由他来负责招聘这些人才。在麦克道尔的努力下，在6年的时间里，IBM的技术和工程队伍从500人增加到4000人。

在朝鲜战争爆发之际，IBM开始制造计算机。小沃森认为如果能与政府签订合同为其制造计算机，那么工作就容易开展。于是他派人调查研究了大量与国防相关的领域（原子能、弹道导弹、军事演习等），发现科学家非常需要准确且高效的计算机。最后IBM与政府签订了合同，组织科学家研发出了“国防计算机”（IBM 701），它及时地把IBM转移到生产适合消费者需求的商用计算机中来，它的主机板和系列机型在市场中占据了主导地位，并由此在计算机领域占据了霸主地位。

但是后来，一家规模很小的数据公司出人意料地成功制造出了CDC 6600巨型机，它的功能比IBM的Stretch巨型机多三倍。IBM受到了来自市场的威胁，公司必须跟上时代的脚步，随时做出应变。IBM的管理层拿公司当赌注，开始研发创新的大型计算机。

随着被媒体戏称为“50亿豪赌”的成功（它的研发经费高达50亿美元），小沃森把IBM带入计算机领域，并于1964年成功推出了IBM 360计算机，这一举措震撼了整个世界的计算机市场。

敢于革新、拼搏和冒险，在领先时间内获得持续的核心能力是IBM成功的关键。


第二节　从“兼容之失”到“平台重构”

20世纪70年代，IBM迫于外部的压力开始研制个人电脑，那时的IBM在个人电脑领域已经晚了一大步。为了追赶竞争对手的步伐，它在起初的研制过程中没有控制住PC最有价值的两个关键部分——操作系统和微处理器，而是把这些组件外包给微软和英特尔。糟糕的是，1987年4月，IBM公司出人意料地走错了一步棋，推出了“微通道结构”总线技术，使得新研制的IBM PS/2电脑与原来的ISA总线不兼容。IBM所采用的新总线结构，本意是想防止兼容机仿造，然而却使自己的PS/2无法被用户广泛接受。就在PS/2电脑推出的同一天，以康柏公司为首的九大兼容机厂商共同宣布采取与原总线兼容的新标准，在很大程度上削弱了IBM的市场领先地位。从此以后，从PC开发策略中获得巨大利润的“蓝色巨人”关上了开放的大门。正是由于IBM研制PC的“开放”策略，让大批兼容机公司夺走了市场份额，沉痛地失去了发展的历史机遇。IBM收回PC开放标准的政策很快便在其收入上面得到了“报应”——20世纪80年代早期的收入达到或超过50亿美元，而在1989年却下降到了30亿美元。此外，公司开始全面缩减规模。到1993年，IBM公司的年度净亏损达到创纪录的80亿美元。成本管理和精简成为IBM主要关心的问题。这时的IBM陷入极度的困境当中。

在这个时期最为幸运的事情发生了。一位外来的“医生”——郭士纳，发现了病因并开出了正确的药方，使IBM这只大象重新开始跳舞。他首先采取了一些精准而有效的措施初步扭转了亏损局面，然后定位于互联网，并提供系统解决方案，最后搭建编织整合解决方案的技术平台和枢纽——中间件。为了实现郭士纳所描绘的图景，IBM进行了很多大规模的并购和业务重组，诸如斥资35亿美元强行收购莲花软件公司、并购普华永道商业咨询部、构建全球服务部等，以此来增强它的系统整合能力。为了能够更好地无缝连接IBM所提供的系统解决方案，IBM打造了中间件平台——位于业务流程和基础架构之间，这样可以让整个系统成为一个有机体，而不是孤立地排列在一起。

IBM重构的业务平台使其成功地从“兼容之失”的阴影中走出来，并且昂首阔步地走向未来。


第三节　从“硬件”到“服务”

1991～1993年是IBM历史上最困难的一段时期，在此期间，IBM公布的净亏损将近160亿美元。1993年1月19日，IBM宣布在1992年的财务年度中亏损了81亿美元，这在当时是美国历史上亏损最多的公司。当时，几乎所有的专家和媒体都认为IBM的一只脚已经踩入坟墓中。那时的IBM内外都陷入困境。


 一、大象的困境

在郭士纳上任之前的几个月，IBM正深深地经历着它整个发展历程当中最漫长可怕的寒冬。当时，位于阿蒙克的总部如同钢筋混凝土的框架结构，毫无生气，上班的人越来越少。明显的沉闷败坏氛围笼罩着IBM总部，那时的IBM已经山穷水尽了。1990～1993年，股价下跌了近三成，将近60亿美元的资产化为乌有。在埃克斯担任CEO的最后几年，他裁掉了近1/4的员工，关闭了10个生产车间，大量地压缩了生产能力。

出现当时那种情况，原因可以归结为以下几方面：电脑主机、重复和臃肿的组织机构、盲目追求公司分立、失去了顾客的信任、品牌混乱、过时的文化以及缺乏对领导艺术的关注。

电脑主机。对于20世纪90年代初的IBM来说，电脑主机的命运就是IBM的命运，公司90%以上的利润全来自这些大型服务器及其软件业务。然而，当时的电脑主机正在面临着走向没落的趋势，要想挽救IBM就必须从电脑主机入手。公司大出血的根源在于S/390主机，因为处于困境中的IBM在榨取S/390的最后一滴利润。

重复和臃肿的组织机构。变革前，IBM组织机构的缺陷表现在重复和臃肿的等级制度，突出表现在“管理委员会”。每一位IBM高级经理所梦寐以求的就是在管理委员会中有自己的职位，这可以算是他们事业的顶峰。公司所有的重大决策都需要经过这个委员会的讨论才能执行。郭士纳来到IBM后，希望自己拥有更大的决策权，并把这个管理委员会撤销掉。按郭士纳的话来讲，在某种程度上，管理委员会的兴起和消亡，是IBM公司刻板的等级制度兴起与消亡的写照。

盲目追求公司分立。20世纪80年代中期，出现了新的电脑产业模式，这种模式是以专项公司为主，新兴的信息技术公司只提供一揽子业务中的小范围和横向的部分产品，而且这些公司做得非常成功，譬如微软和英特尔。在这种新环境下，IBM遭受了挫折，公司内外专家也想把IBM分成几个独立的事业部来适应所处的境况。

失去了顾客的信任。IBM走到生命危险尽头的原因之一就是：不去了解客户的需求，只以公司能生产什么为标准，从而成为聋子和瞎子，不了解市场。

品牌混乱。1993年的IBM共有70多家广告代理机构，每个机构都是独立的，这些机构中间没有任何的中央调控。在同一份业内的杂志里会看到很多种不同版本的IBM广告，并且这些广告的设计、措辞以及标志都各不相同。

过时的文化。“沃森信念”是沃森时代的产物，它们只能在那个时代发挥它们的作用。随着时代的发展，尽管还沿用了数十年，但是，它们已经合法地演化为无法理解的条款，只能看作陈词滥调的道德说教。

缺乏对领导艺术的关注。IBM的高层领导人缺乏流动性，而且公司早期的一些高层经理人本身明显并不具备领导才能。

这些问题是导致IBM的一只脚走入坟墓的原因，谁来医治这个“大企业病”呢？药方又是什么？


二、郭士纳的药方：战略转型之舞

1993年4月1日，“扭亏能手”郭士纳受命于危难之际，开始了他在IBM的传奇生涯，担任治疗“大企业病”的主治医师。他对IBM进行了大刀阔斧的改革，由一家以生产为中心的硬件制造商向以客户为中心的服务提供商转变，并实行了一系列使IBM从根本上好转的关键战略决策。这些决策有以下几种。

●大幅下调电脑主机的价格。一个IBM主机处理单元的价格从1993年5月的6.3万美元下调到2000年的不到2500美元（数据来源于《谁说大象不能跳舞》）。在这个降价过程中，最突出的是S/390事业部的技术团队采用了全新的技术——双级技术转向CMOS。正是这个技术在S/390中获得的成功使S/390的降价不仅没有造成利润的丧失，而且提高了其在同类产品中的竞争力。正是该举措拯救了IBM。

●调整组织结构支撑服务转型。把原来等级众多的组织结构调整为矩阵式组织结构，还创建了独立的全球服务部来支持业务的发展。

●保持公司的完整性，并且确保公司不分立，使其广泛的产品、服务和技术成为最有力的竞争武器。因为每个产业都有一个整合者，所以IBM利用其独特的位置和独特的行为能力成为整个产业链中最后整合者的角色。

●一切以客户为导向，把IBM转变成为一家以市场为驱动力的公司，而不是一家关注内部的、以流程为驱动力的企业。

●在品牌管理方面，采用“一个声音，一个机构”，只聘用一个广告代理机构来代理IBM的广告业务，随后为品牌复兴发动了几次重要的战役，以表明IBM是全球的，并坚决团结在一起成为一个世界级的集成者。

●为了改变过时的文化，郭士纳在1993年9月起草了成为IBM新文化核心支柱的8个原则。这8个原则是：①市场是我们一切行动的原动力；②从本质上说，我们是一家科技公司，一家追求高品质的科技公司；③我们最重要的成功标准，就是客户满意和实现股东价值；④我们是一家具有创新精神的公司，我们要尽量减少官僚习气，并永远关注生产力；⑤绝不要忽视我们的战略性远景规划；⑥我们的思想和行动要有一种紧迫感；⑦杰出的和有献身精神的员工将无所不能，特别是当他们团结在一起作为一个团队开展工作时更是如此；⑧我们将关注所有员工的需要以及我们的业务得以开展的所有社区的需要。

●领导艺术集中表现在IBM的领导模式中。领导艺术成为公司对每一位高级经理进行评估的依据。

●把经营重点从硬件生产转移到服务上来，由原来的单独卖产品转移到为客户提供最佳解决方案。

●通过收购和出售来提升服务能力。例如，IBM以35亿美元收购莲花软件公司，进而增强了IBM比较薄弱的软件业务研究与开发能力；以两亿美元的价格卖掉了位于曼哈顿市中第57大街的43层摩天大楼，还以4800万美元的价格卖掉了佛罗里达州博卡拉顿556公亩
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 的综合建筑。

●彻底打破终身雇用制，引入竞争淘汰机制。

这些策略不仅使IBM生存下来了，还使IBM得到了长足发展。但郭士纳并没有满足于现状，还把目光投向了拥有巨大商业前景的网络业务，IBM把战略定位在成为解决互联网需求的主要供应商上。

以上是郭士纳所提出的医治大象的药方。有了药方，还需要具备调制药方的程序，而这个程序就是郭士纳提出的战略转型的三个过程。在这个过程中，大象实现了华丽的转身，舞步越来越轻盈。

郭士纳医治IBM的过程其实就是IBM由硬件生产商向服务提供商的转型过程，这大概经历了三个阶段（见图1-2
[2]

 ）。
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图　1-2　IBM向服务战略转型路线图

第一阶段：处理遗留问题

这个阶段的主要举措是财务止血、取消公司拆分计划、重塑品牌以及重新定义IBM的基本价值观。

1993年的IBM亏损纪录已经创了新高，财务存在严重的问题。与其他竞争对手相比，IBM存在70亿美元的开支问题。由此，IBM做出了两项重要的财务决策：一是把分给股东的年底分红减半，从每股2.16美元调到每股1美元；二是削减开支89亿美元，支持这项决策的举措就是要不得不裁掉3.5万员工。此外，IBM还筹集资金，并出售非生产性资产。

针对当时拆分公司的声音，郭士纳上任后立即做出“保持公司完整性”这一决定，他认为IBM的竞争优势就在于巨大的整合能力，如果把IBM拆分成一个个独立的单元，那么就如同大海中的一条条小鱼一样微不足道，那是一种错误的决策。

当时IBM的业务单元各自为政，因为在品牌方面有自己独立的广告公司做代理，所以没有统一的品牌形象，给消费者造成一种混乱。IBM需要一个声音、一个机构来说明IBM是一个整体的、全球化的公司。公司选择了奥美公司作为IBM唯一的一家广告代理公司，此后，开始了一系列的广告公关活动，重振IBM的品牌形象。

公司的价值观也发生了一定的改变。1993年以前，IBM公司的信条是尊重个人、竭诚服务、追求卓越。然而，在IBM转型期间，郭士纳根据当时的情形，与员工讨论拟定出了新的价值观：力争取胜、快速执行、团队精神。前后价值观的差别，代表了公司也应该与时俱进，紧跟时代的步伐，找到属于自己的立足点。

第二阶段：找准未来的定位

IBM原先是一家以生产大型主机等硬件产品为主的公司，而经过了濒临灭亡的处境，以及依据行业发展趋势，它把自己定位于集成方案的服务提供者，还重点关注软件领域，尤其是中间件。

将IBM定位于综合服务提供商（如企业内部整治
[3]

 ）：

微软、英特尔和思科在计算机领域形成的三角阵势为客户提供的是提升效率的工具，而IBM则是通过信息系统的整体解决方案提升客户价值（见图1-3）。
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图　1-3　IBM定位图

在任何一个方面，IBM可能都不是最出色的，但只有IBM能提供综合性的整体服务来为客户解决问题。

IBM把自己定位于综合服务提供商的关键在于1996年它成立了全球服务部，如果建立这个部门的努力失败了，那么IBM的改革也将会随之消失。但是，事实证明全球服务部的建立是成功的。1992年，服务在IBM中的价值是74亿美元，而2009年，全球服务部门的收益是550亿美元，占总收入的58%（数据来自IBM年报）。

为了能够提供整合的解决方案，IBM还开拓自己的软件业务。1995年年初，IBM拥有4000多种软件产品，它们是在全球30个左右不同的工厂生产出来的，这些工厂没有相应的管理系统、缺乏独立销售软件产品的能力。为此，IBM随后招募和培训了5000多名软件销售专业人员。IBM通过收购莲花软件公司和智能管理软件系统公司（Tivoli）来增强自己在软件领域的实力。

IBM把握住重生的绝好机会，于1996年11月提出和实践了以网络计算为核心的“电子商务”这一概念，这极大地鼓舞了员工的士气，并使IBM的相关产品在全球名声大振。

第三阶段：成为IT行业的领军者

2001年，IBM公司全球服务部的年收入是350亿美元，第一次超过硬件收入，成为公司最大的收入和利润来源。自2002年收购了普华永道咨询部门后，它的咨询业务急速扩大，并超过了安达信咨询公司，成为全球最大的咨询公司。IBM在2002年的收入达到890亿美元，重新成为IT行业的领袖。

IBM通过收购和出售来增强服务客户的能力主要表现在以下几方面。

在咨询方面，2002年，收购了普华永道会计事务所的咨询部门，这给IBM公司增加了约50亿美元的收入，并带来了30000名在垂直行业中有丰富经验的咨询师队伍。

在软件方面，1995年，收购了莲花公司，并将其整合成IBM现有的五大软件之一；2002年，收购软件工具开发商瑞理软件公司，此举使得IBM公司能提供完整的软件开发环境；2004年，收购了提供服务器和存储设备管理软件的坎德尔公司，加强了IBM公司Tivoli系统管理工具的组合。

在硬件方面，2002年，出售了连年亏损的硬盘部门；2004年，出售了缺乏行业竞争能力的PC部门；通过两次出售，使得IBM能够将资源集中于核心业务，专注于核心业务的能力提升。

当然在转型过程中也面临着来自方方面面的障碍，有来自微软、SUN、SAP等传统竞争对手在软件、硬件领域的挑战；EDS（被HP收购）、埃森哲等新对手在服务领域的挑战；随着业务的扩展和转型，IBM与原有客户发生了一些利益冲突，丢失了部分客户；此外，如何让新业务取得市场信任，赢得客户的信赖与合同也是公司面临的一大问题。

在这个医治过程结束后，IBM实现了从硬件制造商到软件和提供服务的公司的转型，大象跳出了“硬-软”舞步，舞步越来越轻快、娴熟。在10年转型过后，IBM进入了新的全球整合时期，这个时期的IBM更具智慧、更加庞大，也更加灵活，同时还提出了更具挑战性的新战略，转向高价值领域。

小阅读：IBM战略转型经验总结

IBM经过这么大的变革，或多或少会有一些值得学习的地方并予以借鉴。从总体上看IBM的服务转型，可以看出它的关键点在于重新定位市场、塑造整体优势、稳中求进、调整人才结构和企业文化以及充分运用信息技术，这使得它完美地展现了华丽的转身。

IBM（中国）全球企业咨询部运营战略首席顾问白立新曾在“IBM的华丽转身：解决方案整合者”一文中提到IBM服务转型的经验。①准备长期的业务和文化变革。IBM的服务业务（除了维修服务）直到1994年才开始盈利，如果不是有长远的战略眼光，或许早就放弃了。②投资于人员和流程。在服务行业，人就是品牌，所以IBM每年投入10亿美元用于员工教育和培训，特别是低成本的远程教育。③打开窗子，打破镜子，也就是说，要永远倾听客户的声音而不是自己照镜子，然后根据客户的需求部署公司的资源。④发扬自己的核心专长并且保持战略上的专注。IBM坚信电子商务的本质仍然是业务，当市场从互联网的泡沫中回归到正确轨迹之后，IBM已经准备好了为客户提供全面的解决方案。⑤建立并拓展广泛的业务协作平台，与商业伙伴及同行建立竞争-合作的良性关系。⑥预测、调整和创新服务模式，就像IBM从产品到服务、再到“服务产品化”一样密切把握市场的脉搏，与时俱进，不断创新。

当前，IBM的产品以服务、软件、硬件为主要内容，致力于为各行业的客户提供全面的解决方案。2009年全年，IBM总收入为957.58亿美元。

●服务：主要包括了咨询及外包（占2009年总收入的58.0%）。

●软件：包含了Lotus、WebSphere、DB2、Rational、Tivoli五大系列（占2009年总收入的22.5%）。

●硬件：服务器、存储及大型机等（占2009年总收入的17.1%）。

●全球融资：提供贷款、赞助（占2009年总收入的2.4%）。


[1]
 1公亩=100平方米。


[2]
 资料来源：《IBM战略转型研究》，网址是http://www.docin.com/p-47280841.html。


[3]
 资料来源：《IBM战略转型研究》，网址是http://www.docin.com/p-47280841.html。


第四节　从“单线条技术”升级到“系统整合”

郭士纳成功地把IBM转型为综合服务提供商后，彭明盛进一步深化延伸并扩展了服务领域，在更多的领域里创新，更透彻地理解综合服务，对“软”的内涵进行了深加工，带领IBM走向整体解决方案的创新与集大成者。此外，IBM还在制造硬件领域中的高价值产品，它的“硬”没有完全剥离掉。IBM开始了从“单线条技术”升级到“系统整合”的变革之旅。

十几年前，企业和技术是分离的。技术在过去是追求自己的利益，或者埋藏在实验室里。然而随着时代的发展与人们需求的多样化，IBM需要重新确立企业和技术的平衡关系，企业和技术的关系不是单向的，技术是人们意向和选择的产物，所以，IBM应当运用技术来解决客户的问题，并且应用市场知识来帮助塑造它们的研究议程。这就引出了IBM考虑在未来战略中需要引起注意的问题。IBM的新战略还是关注于“软”实力，它已经转变了自己的业务组合，为此IBM在过去的10年已经收购了100多家公司，补充和扩大了它的产品组合，并且退出了商品化领域，转向集中于软件、服务以及整体解决方案的高增长、高价值领域，进而使大象跳出更加优美、轻快的“软+硬”舞步。

IBM在郭士纳时代经历了10年的转型而恢复了元气后，在时任CEO彭明盛的领导下，为了实现重新成为“一家伟大的公司”这一目标，又进行着新一次的转型。这次转型的关注点是高价值领域，而不是单纯追求向软件或是服务的转型。转型的根本驱动力来自市场和客户的需求。

追求快速成长、引领客户转型、完善自身建设是IBM发展的三大战略方向。为了使这三个战略方向稳步持续向前发展并得到真正的落实，IBM正在进行一场从内到外、全方位的创新运动并致力于帮助客户实现创新。在行业应用方面，IBM认为，时代的进步带来的客户需求变化和市场的波动，促使各行业必须通过企业转型来提高自身的核心竞争力和业务能力，这个过程不仅需要对创新的解决方案进行投资，还需要采用创新的投资理念和结构带动行业的转型。在IT基础设施领域，IBM正在努力解决巨额IT开支和资源不充分利用、管理负荷过重之间的矛盾，以便实现IBM简化IT基础设施的创新观念，基础设施得以简化将打破计算机系统多个层次的传统模式，使其更高效，最终形成一个简化、性能更好、更易于管理的运作环境。在软件领域，IBM则正在进行战略转移，将大部分投资和资源转移到行业特定的软件解决方案上，以帮助客户实现自动化，并管理其所在行业的特定业务流程，最终通过12个重点行业及60余个行业解决方案为客户需求服务。在服务领域，IBM则将加强从商业咨询到技术实施层面、从业务流程到技术流程的整合，战略重点将会转向提供整体企业业务转型外包服务。IBM的业务模式将从以前的客户需求路线转向走主动的行业路线，实施典型的化被动为主动的服务策略。

IBM的新战略从大的方面来讲主要在产业模式、商业模式、计算模式和市场模式中得到创新和转型（见图1-4）。
[1]
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图　1-4　IBM新战略关键点


 一、新的产业模式：创新与整合

20世纪60年代和70年代的技术产业垂直整合已经被20世纪90年代早期的许多专业公司所取代，这些公司专做个人电脑、数据库和应用软件等业务。创业热潮和技术创新是IT行业持久生存力的试金石。然而，单独的专业技术公司迫切需要一些人来帮助它们弄懂IT行业中零散的技术如何更好地得到应用。因此，在过去十几年出现了技术整合商——大量的传统专业服务公司开始开展电子商务咨询服务。

今天，最重要的是把技术整合融入到业务生命线中的能力。帮助客户把技术应用到转变其影响力日益增加的各个领域中，这些领域涉及的范围很广，从模式、标准到硬件、软件的选择与合作伙伴。

当前，IBM适应这种新模式主要是通过综合业务和IT创新为企业客户创造价值，以及加强开发新兴增长市场来实现。

1.通过综合业务和IT创新为企业客户创造价值

市场变化使IBM的客户在技术结构及他们的业务模式中寻求灵活性和创新。作为回应，IBM一直致力于给客户提供整合与创新，为他们提供支持真正创造价值的技术和服务。

IBM在大型企业业务转型方面有很长的历史传统，由此它赢得了全球创新合作伙伴和全球集成商的信赖。它拥有广泛的全球资产和能力，应用这些资产和能力可以改善IBM及其客户的服务盈利能力。

2.加强开发新兴增长市场

IBM公司的增长市场包括智慧地球和行业架构、增长市场、业务分析和云计算。每个市场代表了重要的增长机会，这个机会对IBM的利润来说是非常有吸引力的。


[1]
 IBM新战略在产业模式、商业模式、计算模式和市场模式中的创新与转型的资料来源于IBM年报（2002～2009年）。


二、新的商业模式：服务导向

IT服务正在迅速扩大，在以令人惊讶的方式演变。现在，它不仅包括劳动密集型咨询，还包括像计算机应用、处理和存储这样的形式。在网络上这一趋势已经开始了，在IBM的“随需应变的电子商务”中可以发现，顾客不买电脑，而是通过网络获得基于付费的计算机服务。

IBM公司有丰富的IT服务经验，但在其旧的商业模式中，它被埋藏在一个依赖于硬件销售的收入流中。随着科技的发展和客户需求的变化，IBM不得不把它的服务业务提取出来，并把它们转变成利润中心。那需要反复试验，以从失败中找到解决方法。但今天，IBM全球服务部已经发展成为世界最大且最具创新的顾问、系统集成商和战略外包的领导者。

如图1-5所示，IBM主要依赖于服务、软件、系统与金融这三个模块及其相互间的整合来给客户提供产品和服务，并实现盈利。依据新战略的指导，IBM主要通过业务组合转移到高附加值的软件和服务领域中和成为最好的全球整合企业来实现战略目标。

[image: ]


图　1-5　IBM业务模式

1.业务组合转移到高附加值的软件和服务领域中

新计算模式的出现取代了基于PC的客户机/服务器的方式。这种新模式是网络化、模块化、开放性并代表公司客户的技术要求的根本性转变。IBM已经做好准备给它的企业客户提供开放的技术和高价值的解决方案。相对于高端产品而言，PC是低端的，但是IBM的PC在低端产品中又是高端的。为了集中于高附加值领域，IBM把其PC剥离出去，卖给中国联想（具体内容详见本书第十一章）。

IBM利用它在软件和服务、服务导向架构、虚拟化、商业智能和分析领域中的领导地位，继续从纯商品化领域转到具有更好获利机会的高价值领域。

IBM仍然是开源解决方案的领导力量，这样可以使它的客户实现更高水平的操作性、更高水平的成本效率和更高水平的质量。

2.成为最好的全球整合企业

当全球网络和技术能力改变了商业运作模式时，传统的商业设计会很快变得不具有竞争性。IBM相信全球整合企业（为新的形式而设计的商业模式），可以有效地竞争并从提供的机会中获益。

为了重塑全球业务，IBM用横向整合团队取代了纵向的等级。在这个业务中，IBM大量投资于新兴市场，把原来的区域管理转变为全球整合模式。


三、新的计算模式：普遍存在的基础设施

20世纪90年代中期，个人电脑驱动的客户机/服务器计算模式已经走到尽头，并正在被基于网络的分布式计算模式所取代。这意味着，在天平的一端，工作量转向了基础设施——高工业强度的服务器、存储器、数据库和事务管理系统的生产。在客户这一端，它促进了各种网络连接设备的大量生产：PDA、手机、视频游戏系统、机顶盒——整个普遍运算的世界涉及每一个领域，从家用电器、医疗设备到汽车。把所有的一切联系在一起是一种新兴的软件种类，这个软件的名字描述得非常贴切——中间设备。

站在这个角度可以推理，在分布模式中，利润也将会被分散开。因此，IBM把目光聚焦在三个新的计算领域：企业系统、整合中间件和专业化高价值组件（如自定义芯片）。

这绝对不是投资组合的方式。IBM的选择是关于企业积极追求的是什么和该什么时候退出（例如企业应用软件和网络硬件）。

●在企业系统方面，IBM改革了存储器系列，完全翻新和巩固了服务器产品线。另外，IBM没有放弃主机。同IBM一样，主机也转变过来了——通过转型变得更加强大和做得更好。

●在软件方面，通过收购、兼并和内部发展，IBM创建了世界上最大的中间件业务。这是幸运的，因为中间件（它帮助客户整合他们的应用和流程）已经成为软件产业中增长最快的部分。作为一个开发平台，与操作系统相比，它变得越来越重要。而这反过来又帮助IBM软件比以往任何时候都更深入地融入到更广泛的软件业，更好地定位其未来的增长份额。

●在组件技术方面，作为寻找新的收入流来支持研发费用的组件技术变成了重要的增长驱动力——OEM、原始设备制造商、业务。IBM对这个业务的未来发展有信心，这个业务是基于专业组件的，在后个人电脑时代，对专业组件的需求量是非常大的。

IBM聚焦的三个计算领域在新的计算模式中具有重要的作用。新的计算模式不是IBM能单独设计的，需要其他公司的共同参与。这个新计算模式归结起来是两个原则，即互用性和共同标准。


四、新的市场模式：开放竞争领域

很多公司（包括IBM的很多竞争对手）仍然没有承认或完全理解在网络世界里共同标准是必不可少的，以及没有人会再次通过专利技术来控制客户。IBM已经把以前从专利技术中获得利润的业务转变成从开放的市场中获取利润的业务。可能正是因为IBM如此敏锐地意识到专利控制的警笛，使得IBM学会抵制它。然而，有件事是很明显的：在客户驱动的世界里，开放的架构和共同的标准是必不可少的。

今天，IBM关注自己所有的技术专长和市场能源（以前致力于创造和定位于市场自给自足的系统），在开放的平台中，重新设想和建立它们。IBM分享他们自己新开发的软件产品；许可他们的技术和专利；从Linux、Java到网络服务，在所有层次上支持共同的标准。最重要的工作是：他们承诺开放他们的技术架构。今天IBM硬件和软件的每一部分与10年前相比都是完全不同的。

把这些模式整合在一起，可以看到在动态变化的竞争环境中将会出现不同的赢家和输家阵容。在这个团体的前面，具有完全新型企业文化的企业会出现。IBM用了将近10年的时间正在建立这样一个公司：规模大但是反应迅速；具有创业精神和纪律；科研和市场驱动；能够在全球范围内创建知识资本并把它们传递给客户。这种新型企业需要继续学习、改变和更新自己。这类拒绝官僚、拆解和政治的活动，它奖励结果，它尤其渴望得到人才和拥有做每件事情的激情。

一个企业只有不停地创新和转型才能持续不断地铸就辉煌。IBM大中华区董事长周伟焜曾经指出，企业转型应该考虑的要素有：①战略管理；②把公司变成一个市场导向的公司；③商业驱动；④找到专注的领域；⑤营运跟技术的配合，如何提高效率；⑥市场跟产品如何创新；⑦人才专业化；⑧建立企业的战略伙伴、策略联盟；⑨建立一个环境和体系，不断给企业的股东创造价值。

战略与执行必须相互衔接、相互依托，它们是鱼水关系。真正目标明确、愿景清晰的公司，都会在制定战略的同时思考战略的执行性，并在事前、事中和事后进行相应的监督和控制。


第二章　IBM领舞者：变革型领导

体现企业“变革心”的另一个方面则是领导者。企业的领导者是否具有变革精神，会直接影响企业的战略，从而对企业的发展产生重大影响。

一个领导者最重要的是要知道自己的长处，也要知道自己在哪些方面不是那么擅长，哪些领域有可能是你的致命伤，找到它们是非常关键的。然后，就需要不断地改变你自己，这不一定是工作上的改变，而是对工作上的一些挑战，需要你自己尽量去找自己做得好的事情去发挥。领导力的强弱直接表现出领导者的素质和能力，为了能够更好地评价和培养领导力，IBM有自己的领导力模式和培养方式来提升领导者的领导力，从而促进IBM公司的成功和发展。


 第一节　三环领导力模型
[1]



郭士纳在他的自传《谁说大象不能跳舞》一书中曾提到IBM的CEO所需具备的素质有以下几方面。

●精力：超凡的个人精力、耐力、强烈的行动意识。

●组织领导能力：战略意识、带动和鼓舞其他人的能力、最大限度地发掘公司潜力的激情、组建强有力的团队、最佳地发挥别人的潜能。

●市场领导能力：杰出的语言表达能力、出席和参与业内以及与客户之间的CEO级别的活动。

●个人素质：聪明、自信且自知自己之不知、善于倾听、决策果断，即无论在业务活动中还是在人事制度中，激情洋溢、坚决以客户为中心、天性做事迅速且有影响力。

●正直：领导力可以说是公司任何指令的龙头，领导力的好坏关乎后续决策能否获得成效，从而直接影响到公司的运营成果。如果要使公司的运营顺利进行并获得成功，那么这就需要一套完整的体系来筛选和评价领导力，使公司的领导力能够得到有效执行。关于领导力素质的评价，各个公司有自己的一套衡量领导力的体系，当然，IBM自己也有一套独特的体系——三环领导力模式（见图2-1），即一个核心（对事业的热情）和三大要素（致力于成功、动员执行、持续动力），三大要素围绕核心运转，这其中还要考虑客户的需求和执行的速度这两个要素，这两个要素可以看作三环领导力这架飞机的两翼。
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图　2-1　IBM的三环领导力模式

资料来源：http://wenku.baidu.com/view/c3d26ca20029bd64783e2c05.html.


 ◆环心：对事业的热情

IBM认为公司中优秀的领导者对事业、对赢得市场、对使IBM的技术和业务能处于世界领先地位等充满了激情和热情。

对事业热情的衡量指标包括很多，诸如展现出富有感染力的热情、基于企业现实并能够以乐观自信的方式对市场做出应对、热衷于赢得市场、能够清晰地描绘出IBM未来的蓝图、对IBM的解决方案有成就感。


[1]
 本节内容参考：王俊松.IBM如何打造领导力[J].通信企业管理.2004（5）.


◆环1：致力于成功

三环领导力模式的第一环就是致力于成功，这个用来衡量IBM的领导者是否具有成功的志向和毅力，具体包括对客户的洞察力、突破性思维、渴望成功的动力。这三个方面又对应着各自的衡量要素。

对客户的洞察力的衡量要素包括站在客户和IBM的角度来看待客户企业、深刻理解客户的环境变化、设计方案超出客户的预期、一切以满足客户的需要为优先选择、尽最大努力满足客户的基本和未来的需求、以解决客户所面对的问题为核心。

突破性思维的衡量要素包括在必要时刻突破所谓的条条框框、积极创造新理念、从战略的高度而不是依据先例作决策、第一要务是为企业创造突破性改进、看出不易被发觉的联系、在纷繁复杂的业务环境中积极主动寻求并开拓突破性的解决方案、互动高效地与别人探讨创造性的解决方案。

渴望成功的动力的衡量要素包括设定富有挑战性的目标以显著提高绩效、在工作过程中不断地进行改变以取得更好的成绩、试图寻找更简单更好的解决问题的方法、将主要精力集中于对业务影响最大的事情上、投入大量的时间并能适当冒险把握住新的商机、坚持不懈地实现预定的目标。


◆环2：动员执行

任何经过深思熟虑做出的决策，最终都要通过执行力落到实处，这样才能把决策转化为真正的实际营运效果。一位杰出的领导是否有执行力，在于他能否动员团队执行，为了达到这个目标，可以从四个方面来考察，即团队领导力、直言不讳、协作、决断力和决策能力。这四个方面又各自细分了小指标来衡量。

团队领导力的衡量指标：使领导风格与环境相协调、创造出接受新观念的氛围、传递出清晰的方向感并使组织充满紧迫感。

直言不讳的衡量指标：言行一致、说到做到；行为端正；尽管有时很难与人坦率地对话，但是还要尽力坦诚相待；营造一个开放、共享的沟通环境；寻求别人的真实反馈来改善自己的行为；使用清晰的语言和简朴的对话进行沟通。

协作的衡量指标：在全球寻找合作机会、具备在多样性跨文化环境中工作的能力、从多种渠道提取信息以做出更好的决策、遵守诺言、应用相应的方法建立一个具有凝聚力的团队。

判断力和决策力的衡量指标：在不确定、信息不完全和复杂的情况下，能够果断地采取合适的行动；有效地处理危机；快速决策；遵从明确的原因诚邀他人参与到决策过程中来，以便更好地解决问题。


◆环3：持续动力

持续动力是领导力能否永续存留下去的关键因素，而判定一个优秀的领导者能否为组织带来持续的动力，IBM有自己的三条准则，它们分别是发展组织能力、指导开发优秀人才、个人贡献。这三个准则又有自己的衡量指标。

发展组织能力的评价指标：建立高效的组织网络和联系、与他人合理分享所学到的知识和经验、为满足不断变化的要求而调整团队的流程和结构、支持参照和比较公司之外的信息渠道来开发创新的解决方案。

指导开发优秀人才的评价指标：真实地表达对他人潜能的期望、对他人的工作提供具有建设性的反馈、帮助他人学会如何成为一个有效的领导者、辅助他人发挥出自身的领导作用、提拔人才、与自己的下属直接合作以便及早分配以培养为目标的任务、以身作则鼓励重视学习的氛围。

个人贡献的评价指标：真诚地支持IBM的战略及其目标、放开自己的关键人才以满足IBM其他部门的需要、所做的决定与选择要与IBM的使命和目标保持一致、辅助他人确定复杂情况中的主要问题、保持本职工作的职业和技术知识。

企业的成功不是只靠一个全能的明星领导人，而是靠完善领导体系下多种领导能力和领导角色的有机结合。

小阅读：4种领导角色和5个领导力层次

IBM对领导力的培养给予了足够的重视，并认为公司获得成功发展的原动力在于各层领导力的强弱。IBM大中华区董事长周伟焜曾经谈到4种领导角色和5个领导力层次。

IBM的4种领导角色分别是业务主管、国家/区域主管、职能主管、总部主管。

●业务主管（business manager）：战略家、架构师、协调人。跨国界地发现机会，规避风险，组合分配资产和资源，以达到全球规模的高效率和竞争力。

●国家/区域主管（country manager）：感应器、建筑师、参与者。作为企业在该地区的代表与负责人，横向整合资源，贴近客户和市场，灵活和快速反应。

●职能主管（functional manager）：扫描仪、传播人、推动者。用全球视角与专业职能知识，在全球范围内发现并推动跨地区的经验与积累的分享。

●总部主管（corporate manager）：领导人、伯乐、教练。在总体上领导企业，发掘培养优秀业务、国家/地区和职能主管，并协调他们之间互动。

IBM的5个领导力层次包括职位和权利、资源和个人关系、成绩和贡献、薪火相传、大家追随你。

●第一层次是职位和权利，员工跟随你是因为出于职业的要求，他们必须这样做，这也是最低的层次。

●第二层次是资源和个人关系，你开始和部分员工有了更好的关系，因此大家跟随你，是因为他们自愿的选择。

●第三层次是成绩和贡献。因为你为组织或公司做出的成绩是有贡献的，在单位和组织里面建立了威信，员工开始信服公司领导。

这三个层次是一般的公司领导人必须达到的，如果给打一个分，也就是及格。以下两层则是对领导人更深一步的要求。

●第四层次是薪火相传。好的领导不仅在公司和单位里面培养了很多人，员工跟随你是因为你对他们的培养和提拔，领导能力已经超越了光是靠个人关系受到大家尊敬，甚至有些人比你的职位更高，但是他愿意接受你的意见。第四个层次是做领导都需要追求的一个层次，领导除了需要带人做事之外，还要有办法把和你一起做事情的人带起来、配合起来，从企业的领导层次来说，有没有能力带出10个、50个、100个人为这个公司服务是非常重要的。

●第五层次，也是最高的层次。大家跟随你、尊重你是因为你的品德、为人、能力以及你所代表的目标和理想，这一点很难，有时候可能是天生的，或者说做到这一点是数十年的积累，不是一朝一夕能够做到的。


第二节　权变的领导力法则

每个企业的核心领导力都是不同的。领导力培养并没有一个放之四海而皆准的标准。没有哪个药方是医治百病的，每个企业都要根据自己的情况制定核心领导力。领导力的培养，被视作IBM留住高端人才的法宝。尤其在当前的形势下，人的能力、价值以及对职业敬业度和企业忠诚度的提高，都能有效地把领导人“黏”在岗位上。美国《世界经理人》杂志曾在一份报告中提到：“在一个企业中发展广泛的商业领导者的力量时，没有哪家公司比IBM做得更好。”

IBM认为，领导力其实就是一个好的领导者带领他的团队，并赢得团队成员的认可。更为具体地讲，就是在一个不确定的情况下，领导者果断大胆地采取措施带领团队前进，把清晰明确的方向感传递给团队，同时创造出一个充满紧迫感的氛围号召大家立即行动。领导力行为主要包括：建立客户的合作关系、有协同的影响力、拥抱挑战、横向思维、理智判断、承担战略风险、赢得信任、促进成长和发展IBM、对IBM的未来充满激情等。

IBM首席执行官领导力中的四要素是领导者、追随者、任务和环境。领导力法则会随着这四点的变化而变化。小沃森在给弗兰克·加里传承领导力的时候，重点强调了三点，即自信而谦恭、关心下属和广泛结交。然而，在20年后的1993年，郭士纳成为IBM的首席执行官后的一天早上，他打开来接自己上班的汽车车门，却发现已经79岁的小沃森坐在里面，要陪他一起上班，小沃森给郭士纳上了一节重要的课程，依据郭士纳的回忆，小沃森对“我的公司”不尽如人意的现状感到气愤，在这个需要大动干戈的紧要关头，他没有重谈那些关心员工之类的陈词滥调，而是突出强调了三点——自上而下地变革、采取一切必要的措施以及尽快行动。从加里到郭士纳，领导者、追随者和环境都变了，但最重要的还是任务不同，加里的任务是继承，而郭士纳的任务是变革，因此，小沃森所强调的领导力法则也不同。

人都是不完美的，只有通过一套完善的系统才能迫使领导者去为公司的未来着想，才会主动发现有潜力的员工名单，才会把培养人的计划做好，所以，对培养领导人而言，建立一个系统是非常关键的。IBM每个主要职位的领导人，都必须提供3个候选人，这些人可以在领导者升职或遇到意外情况的时候能够及时上任。任何想要升职的人都必须先想好接班人，否则就意味着你永远升不了职。

IBM中国“明日之星”计划，这是对能够胜任IBM中国领导工作的潜在人员的选拔和培养计划，公司每隔18个月就会在表现出色的员工中选出100个人，对他们进行有关领导能力的培训，比如参加企业未来规划、危机决策等一些特别的项目，使他们主动跟现在的领导一起工作，让他们对领导的工作有更多的了解，与此同时，也让他们感受到领导对他们的重视。

随着IBM转型成为一个“全球整合企业”，这让IBM在业务模式和公司治理方面都成了一个全新的IBM。在全新的IBM中如何培养领导力呢？IBM大中华区董事长周伟焜在接受《中外管理》杂志采访时谈道：“‘新IBM’需要一个新类型的领导，这种领导的‘新’在于要有‘全球观’。”在一个全球整合企业里，领导需要具备全球能力，能够有办法领导来自不同背景的人，并能利用差异性来产生竞争优势。

周伟焜身边会有一些人在跟随他学习，3个月一轮换。这些人是人力资源部同业务单位一起筛选出、未来有机会成为领导的人。周伟焜董事长会让他们做一些工作，例如撰写演讲稿。他事前不会告诉这些人要讲的内容，而是让他们自己想在什么场合他应该讲什么。这个做法可以让这些候选人又做基层工作又了解在他的位置上应该如何发言，他只给这些候选人两次失败的机会。此外，他还会派这些助手参与一些战略性的计划，让他们跟有经验的领导做一些比较深入的工作，这可以让他们在学习期间改变思维模式。在3个月学习期结束的时候，他会帮候选人分析他们做事情的方式、思维方式，并给他们提出建议。

周伟焜先生曾说过，在经理人的生涯里，每个人都会经历四个阶段：第一阶段是认为“我是世界上最出色的人，你一定要听我的”；第二阶段是思考“我怎样把人带起来，怎样去凝聚团队的力量”，从而将自己的光芒收敛一点；第三阶段是愿意接受审视，了解那些在某些领域比自己更优秀的团队成员；第四阶段是学会运用别人的长处，并帮助他们避开短处。

领导人的关键在于如何跟别人一起工作并让大家更加信服你和协调团队的关系。要令别人信服你，不是天生的本领而是通过长久做事的方式给大家留下来的印象。


第三节　创业家、领跑者与驭象师

IBM从成立到现在一共有9位CEO（9位CEO的个人履历见附录）先后任职，他们分别是托马斯·约翰·沃森、小托马斯·约翰·沃森、文森特·利尔森、弗兰克·卡里、约翰·欧佩尔、约翰·埃克斯、郭士纳、彭明盛、弗吉尼亚·罗梅蒂（IBM首位女性总裁兼CEO）。这9位领导人各具风格，带领IBM经历了9段同中求异的发展历史。其中带领IBM做出重大转型的是老托马斯·约翰·沃森、小托马斯·约翰·沃森和郭士纳，下面就从他们3个人的自传中体会一下他们的成功秘诀和人格魅力。


 一、IBM之父：老托马斯·约翰·沃森

老托马斯·约翰·沃森（1874—1956；见图2-2）是托马斯·富尔顿·怀特·沃森（Thomas Fulton White Watson）和简·沃森（Jane Waston）的孩子，他于1874年2月17日出生在纽约州东坎贝尔的一个农村家庭，这个家庭的祖业是农场。他出生的地方比较偏远，离他出生的地方最近的小镇是佩恩蒂德珀斯特，在纽约市以西400公里处。沃森有4个姐姐，分别是珍妮、埃菲、罗阿和埃玛，他是家里最小的唯一的儿子，自然备受父母的疼爱。
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图　2-2　老托马斯·约翰·沃森

但是由于家庭经济条件的限制，沃森在整个少年时代都在为生计而奔波。尽管如此，他秉承了父亲的坚韧和乐观的心态，总是对自己的未来抱有希望，相信只要努力就会有回报，一直坚信一切都会变好。沃森就是在这样的家庭中成长的，从其父母身上，他继承了美国农民许多优秀的品质：正直、踏实、认真、乐观、崇尚个人奋斗。

沃森没有接受过正规的学校学习，但这并没有使他意志消沉堕落，反而使他不断地为自己寻找出路。一开始，沃森是在离家步行几百米就到了的一个只有一间教室的学校里读书，冬天只有一个大肚子火炉来取暖；十几岁的时候，他升入了位于纽约州艾迪生的艾迪生学院，这个地方和沃森家有半天的步行距离，当时沃森寄宿在学校对面的一幢巨大的维多利亚风格的房子里，靠为这家人看护马匹来填补自己的生活费；他读完艾迪生学院以后又到埃尔迈拉城上了一所名为米勒商业学校（Miller School of Commerce）的培训学校，由于他认为一直在这所学校待下去没有任何意义，于是便退学回到了佩恩蒂德珀斯特，开始了他的职业生涯。

（一）加入IBM前的从业经历

沃森从学校出来后，先是在克莱伦斯瑞斯利的商店中当会计，这个店在只有一个街区大小的商业区内是个主要的店铺。一年后，他跳槽到一家名为威拉德·布朗森五金店工作，主要是推销缝纫机和各种乐器，由于这份工作很累且给的报酬很少，不久后，沃森就辞去了这份工作。随后，他搬到布法罗市，在一家名为惠勒及维尔科克斯的制造商那里销售缝纫机。不论沃森能卖多少缝纫机，他都非常喜欢推销员这个自由的职业。然而，一天夜里他在酒吧喝酒直到酒吧关门，在走出酒吧时，他的马车及其上面的缝纫机都被偷了。惠勒及维尔科克斯得知了这一损失后，立即开除了沃森。这件事后，沃森认为酒精永远不能和生意掺和到一起，这也是他后来在IBM提出“禁酒令”的根由所在。沃森还是很乐观的，虽然被开除了，但是，还在继续寻找着推销员的工作，找到为一名叫C.B.巴伦的人推销一家建筑和贷款公司的股份的工作，后来他发现巴伦只是一个小贩，就辞去了这份工作。最后，沃森并没有给别人打工，而是自己在布法罗市开了一家肉铺，但因这个肉铺资金周转不灵而不得不将其卖掉。

在他到当地全美现金出纳机公司（National Cash Register，NCR）办事处准备把店里收银机的安装费过户给新买家的时候，遇到了约翰·兰杰（John Range）。沃森喜欢与别人交谈，就跟这位推销员聊起来了，希望他能帮自己找一份工作，此后，沃森便经常给兰杰打电话直到兰杰答应此事。沃森在1896年11月作为兰杰的销售学徒开始为NCR工作。兰杰对沃森的训练非常严格，沃森也学到了真正的销售之术，并打心眼里喜欢它。在他加入NCR的9个月后，沃森就被提升为布法罗市的全权销售代理。4年后，只有27岁的沃森挽救了处于倒闭边缘的纽约州罗切斯特市分部，并把它变为NCR业绩最好的一部分，从而引起了NCR高层的重视。

为了一次秘密会晤，1903年沃森乘火车来到了代顿市，他穿过代顿市中心来到了市区边缘的小山坡上，看到了全美现金出纳机公司的总部。这个公司在当时的美国来说是最成功、最具创新精神的公司之一。公司周围的环境颇具校园风格，米黄色的砖砌成了漂亮的建筑群，建筑群旁边是一弯池塘和茂盛的花园。

NCR的总裁约翰H.帕特森（John H.Patterson）和他的副手休·查默斯（Hugh Chalmers）邀请沃森到代顿市来见面。当时的沃森并不知道他们让自己来到那里的原因，查默斯只是告诉沃森乘坐火车，并且不要告诉任何人自己去了哪儿。

在沃森见到他们两个人的时候，知道了他此行的原因，那就是沃森将受命去组建一家从属于NCR的二手收银机公司。帕特森和查默斯解释说，有很多二手收银机公司抢占了NCR的市场份额，阻碍了他们垄断收银机市场的战略意图，需要组建一个属于NCR自己的二手收银机公司来把那些公司排除掉。此后，沃森就从罗切斯特搬到了代顿市。

虽然不清楚当时的沃森对自己将要从事的工作是否有详尽的了解，但是，他非常高兴能接受这项任务。他在返回罗切斯特市的途中看望了他病重的父亲，并将这件事告知父亲。他父亲也非常高兴，并认为这是一件非同凡响的事情，是个好机会。这项任务对沃森来说是一个非常大的转折点。

1903～1907年，沃森秘密组建了“沃森二手收银机公司”（Waston Second-Hand Cash Register Company），这是由NCR投资建成的虚假法人实体，此后更名为“美国二手收银机公司”（American Second-Hand Cash Register Company），总部在芝加哥，由沃森担任总裁。这个公司通过传单和明信片进行宣传，并逐渐变成一家盈利的公司，这是在帕特森意料之外的事情，因为公司真正的目的是破坏竞争，以达到垄断的目的。

沃森完全按照NCR的意愿经营着这家公司，以高价收进二手收银机，经过修整后再以低价卖出，并买断了很多其他二手收银机公司。在将近5年的时间里，沃森一直从事二手收银机的生意，并把一个个城市的二手收银机市场相继摧毁，出色地完成了帕特森交给他的任务。

1908年，沃森在二手收银机行业的出色表现为他赢得了助理销售经理的职位，这使他可以更加近距离地与帕特森接触，帕特森对沃森以后的人生产生了深远的影响。帕特森对员工的生活细节做了严格的规定，为员工提供各种培训课程、开放一座占地6700亩的森林公园和露营地让员工娱乐、开发出一套激励销售人员的制度（配额制）并让完成配额的销售人员参加每年一度的“百分俱乐部”（hundred point club）。沃森对这些做法深信不疑，并把其中很多项目应用于后来的IBM中，比如IBM学校、乡村俱乐部、百分百俱乐部等。

1910年，沃森从助理销售经理升为销售经理，负责管理200多间办公室里的900多名推销员。沃森不仅仅只是顺从帕特森，他还拥有开阔的思维，这也是他会偶遇霍尔瑞斯发明的制表机的原因之一。他第一次看到这台机器是在纽约州的罗切斯特市。当时，他拜见了在伊士曼柯达公司工作的比尔·埃姆斯（Bill Ames），沃森同他是多年的朋友，并在各自的公司都是销售经理，埃姆斯告诉沃森柯达有一种能监控每位推销员业绩的新系统，并向他展示了那台制表机。这就是沃森与制表机的第一次接触。

沃森开明的态度赢得了销售人员的忠心，那些销售人员非常卖力地为他工作，那一年，NCR收银机的销售量高达10万台。沃森的业绩和人气不断高涨，帕特森为了拉拢他，在他自己家附近修建了一栋豪宅让沃森免费入住，送给沃森一辆皮尔斯银箭（Pierce Arrow）高级轿车，并带领沃森参加各种晚宴和俱乐部的活动。此后，沃森彻底改头换面，他开始崇尚完美华丽的服饰、优良的马匹、豪华奢侈的社交宴会等。因为长期对自己的出身感到自卑，沃森一直竭尽全力结交一些有权势的高层人物，通过各种关系来确保自己的地位。后来，他还加入了入会限制严格的代顿人俱乐部，这其中的成员就有阿瑟·基特里奇（Arthur Kittredge）。后者经营着一家专门制造火车车厢的公司——巴尼＆史密斯制造公司。

1912年春天，沃森在代顿的一次社交活动中见到了一位与他只有一面之缘的女子，她是珍妮特·基特里奇（Jeannette Kittredge）。那时，她还未婚，29岁，是阿瑟·基特里奇的女儿。在沃森看来，珍妮特是个文静的女孩，有双会笑的眼睛，高高的颧骨把她的脸庞衬托得非常饱满。当时，珍妮特发现在宴会上只有沃森和她未喝过一滴酒，所以她就想跟沃森聊聊。后来，两个人就开始约会并恋爱，最后在1912年下半年，珍妮特答应了沃森的求婚。

然而，沃森不是每件事都那么顺利。联邦特别大陪审团对代顿市全美现金出纳机公司的30多名行政人员和雇员提起诉讼，原因是他们违反了反垄断法。这个名单当中的头号人物就是帕特森，沃森也包含在其中。在这场诉讼里，查默斯——被帕特森解雇的NCR高级行政人员，是个关键人物，他对二手收银机的运作模式非常了解。

自1912年的2月到11月，沃森以及其他被诉讼的人几乎参加了每一天的审讯。1913年2月13日晚上，有传言说陪审团已经做出了决定，判定他们有罪。沃森从这次打击中认识到了还有比工作和晋升更重要的东西。NCR的代理律师约翰·米勒（John Miller）提出了再审的建议，这些被告在缴纳了5000美元的保释金后被释放了，等待宣判。第二天的报纸都纷纷报道这件事，致使沃森的名声一落千丈。

在做出裁决仅仅几周之后，NCR就恢复了正常工作。1913年3月25日清晨，沃森去纽约出差，住在沃尔多夫-奥斯托瑞尔宾馆，恰好他的未婚妻及其母亲也住在那家宾馆，她的父亲本来也在那里，但是已经先返回代顿市了。后来阿瑟发来一封电报说别来代顿，珍妮特和她母亲就没有乘当天的火车回去，沃森也知道了这个消息，感觉代顿可能出什么事了。果不其然，代顿的河水上涨，瓢泼大雨淹没了整个俄亥俄州。帕特森认为可能要发生洪灾，他到NCR后，便立即采取行动，让员工开始收集饮用水、食物、床铺和毛毯等。由于NCR的地理位置，它成为唯一的避难所。与此同时，沃森在纽约也向NCR总部发电报，联系需要运送的救灾物资，以及跟踪物资所到之处。

3月28日，洪水开始退去，各大报纸开始大写特写NCR的功劳，全世界的报纸都把帕特森描绘成一个“抗洪英雄”，所有的光环都罩在了帕特森的头上，其他人并没有被提及。沃森在那次救灾行动中起了非常大的作用，但是媒体的报道对他只字未提。当然，对帕特森的好评确实帮助了被诉讼的人，因为那些好评转变了NCR在公众中的形象，报纸刊登了对帕特森赦免的请愿。4月初，政府透漏除非帕特森自己提出接受赦免才会给予赦免，但是帕特森不愿意自己提出，想到社会舆论会帮助他翻案，于是他坚持将案件上诉到联邦上诉法院。

珍妮特也相信沃森不会入狱，1913年4月17日，珍妮特和沃森就在基特里奇家的豪宅中结婚了。新婚夫妇去了西海岸度蜜月，珍妮特在婚后不久就怀孕了。帕特森给了沃森和珍妮特一份结婚礼物——一所乡间宅邸。但是在帕特森表现出慷慨大度之后不久，就打算让沃森走人。

沃森于1913年11月底离开了NCR。沃森离开的原因众说纷纭，究竟是什么原因也不是很确定。有推测说是：NCR的领导层之间的关系氛围变得紧张了，被诉讼的行政官员与没被诉讼的行政官员之间的界限划分得很清楚；洪水救灾行动中，沃森不在代顿，而是在纽约帮忙，这使得帕特森形成了新的人际关系纽带；帕特森想清洗掉一同被诉讼的高级行政人员。帕特森在最后给了沃森5万美元的解雇费，并把皮尔斯银箭高级轿车也一同留给了他。

沃森在不惑之年失去了工作，不得不重新寻找另一份工作，而当时的代顿市已经不利于他的发展，更糟糕的是他头上还带着有期徒刑的判决。那个时候，他的妻子大约只有两个月就要分娩了。于是，沃森让珍妮特留在家里，自己去纽约寻找新的机会了。

（二）与弗林特和CTR的结识

弗林特先后组建了24个托拉斯，其中包括全美淀粉公司（National Starch）、美利坚线轴飞梭公司（United States Bobbin and Shuttle）等公司，当时的人们认为以这种形式存在的公司对社会是有益的。然而，他最后组建的一个托拉斯是失败的，这个托拉斯就是日后的CTR公司。

1900年，弗林特着手创建了两个托拉斯。一个是生产考勤记录钟的托拉斯，经过对生产考勤钟的一系列收购，形成了国际时间记录公司（International Time Recording Company，ITR），总部设在纽约州的恩迪科特。另一个是把代顿计量器公司（Dayton Scale Company）、底特律计量器公司（Detroit Scale Company）、蒙尼维特计量器公司（Moneyweight Scale Company）以及其他一些计量器公司合并而成的全美计量器公司（Computing Scale Company of America），总部位于俄亥俄州的代顿市。

由于这两个托拉斯在组建的时候没有协调好而发展平平，于是弗林特决定尝试新办法，组建一个制造商业信息记录仪表的公司，打算把国际时间记录公司和全美计量器公司合并，并在关注第三家公司的加入，这个第三家公司就是霍尔瑞斯的制表机公司（Tabulating Machine Company，TM）。1911年，弗林特购买了制表机公司，并把这三个公司合并成一家大公司，名字叫计算-制表-记录公司（Computing-Tabulating-Recording Company，CTR），总部在恩迪科特和纽约市。

但是这次大合并没有达到弗林特预期的效果，CTR一开始就负债累累，厂区分散在各地，不好集中管理，而是各自为政。而且这三家公司的领导人互不关心，没有凝聚力。遇到这样的情况，弗林特决定寻找新的领导人，并为此成立了一个甄选委员会，由公司最大的股东之一沃德·福特（A.Ward Ford）领头。

向弗林特推荐沃森的是他们共同的朋友乔治W.托德（George W.Todd），于是弗林特就联系到沃森，他们随后见面了。弗林特对沃森感兴趣的地方可能还在于他离开NCR的经历和心境，因为弗林特也遇到过同样的事情。在他们的交谈过程中，弗林特发现沃森充满活力和魅力、有敢于尝试的闯劲、拥有企业家的激情；沃森也尽可能多地了解弗林特和CTR，他很快就意识到CTR正岌岌可危，急需一个勇于冒险的人来管理。沃森了解得越多，越觉得CTR还有成功的机会（这是因为他在NCR公司时就深知的专利打败竞争对手的力量，而CTR拥有考勤钟和制表机的几乎所有的专利）。

福特也会见并面试了沃森，经过交谈，他也非常满意沃森。弗林特和福特对沃森了解得越多，就越喜欢他。他们两个决定不理会沃森身上背负的反垄断裁定，冒险聘用沃森。与此同时，弗林特与沃森达成一项协议，沃森可以拿到的年薪为2.5万美元，外加市值约3.6万美元的1200股公司股票，以及CTR税后和分红后5%的利润。这样算起来，沃森的实际收入是相当可观的。为了安全起见，弗林特只让沃森担任总经理，而不是总裁。只有当沃森的有期徒刑判决失效以后才会被提名为总裁。

1914年5月4日，沃森来到CTR总部工作，他的办公室是一间狭小朴实的房间，四面是白色的墙壁，只有一扇破旧的软式百叶窗、一张打磨过的橡木办公桌和一部烛台式电话。沃森在那里开始了在CTR的职业生涯。

（三）初入CTR的磨合时期

沃森刚到CTR，就认识了两位对他以后开展事业有阻碍的人物。一位是制表机的发明者赫尔曼·霍尔瑞斯，另一位是乔治·费尔柴尔德（George Fairchild）。他们两位在10年里一直妨碍沃森的发展计划，但是沃森又不能把他们中的任何一位开除。

1911年，当弗林特向霍尔瑞斯提出收购其公司的时候遭到了拒绝，可是霍尔瑞斯知道自己的公司正在走向分裂，并在7月6日同意把公司卖给弗林特，弗林特以231万美元买下了5138股该公司公开发售的股票。霍尔瑞斯用受众的2690股股票换得了121万美元，只认购了新公司CTR大约10万美元的股票。但是霍尔瑞斯不愿意退出公司，并担任一个年薪两万美元的顾问工程师，签约期限是10年。他还签订了两条让沃森很难开展工作的补充条款：任何对制表仪器设计图纸的改动都必须经过他的批准；霍尔瑞斯可以不遵从任何公司管理人员或与公司有关的任何人的命令。霍尔瑞斯经常随时停止新产品线的开发，沃森要求他协助新产品线的开发也无济于事，但是，沃森又需要他留在董事会里，因为他的名字就意味着制表机，成了一种商品品牌，所以沃森必须按捺住自己的怒气，尽力讨好他。

费尔柴尔德原是国际时间记录公司（ITR）的人员，由于ITR并入CTR公司，他也进入到CTR公司。沃森加入CTR公司的时候，他已经是公司的董事会主席和最大的股东，同时，还是美国众议院的一名议员。虽然他不想真正地干预决策和发号命令，但是，他希望沃森能把每一步行动都非常详尽地随时汇报给他。更郁闷的是，他经常受到健康问题的困扰，不能经常到公司，这就需要沃森专门去找他向他汇报每一步的计划。

公司其他的高级行政人员也不是很好相处，这使得沃森在开展工作的时候不是很顺畅，总会听到不同的声音，受到阻碍。幸运的是，弗林特很看重沃森，在沃森重组CTR的时候，他确实给了沃森不少帮助。

在沃森接管CTR的一年后，公司的危机变得更加严重，即将没有流动资金，账单要拖到6个月后才能被支付。沃森深入研究了公司的组织结构后，发现有些子公司就是一个空壳，他尽力简化组织结构并减轻财政压力，成立试验部，并雇用工程师设计带打印功能的制表机。在众多困难中，沃森并没有被打倒，反而更加坚韧，他的人格魅力逐渐彰显出来。

1914年12月7日，制表机公司大约30名销售人员汇聚到纽约一家饭店的会议室里开会，这其中还包括CTR的高级管理人员，这些人成为日后沃森事业发展中不可或缺的人才。在会上，沃森表明自己并不懂制表机，而是希望那些人告诉他该怎么办。这在当时还是闻所未闻的，因为那时的管理者还没有谁会承认自己无知。沃森还说：“每一位管理者都应该把自己看作下属的助手，而不是以老板自居。”沃森谦和的态度使在座的人深受鼓舞，大家都开始敞开心扉交流想法。他引出“激情”理论，告诉那些人要对成功充满激情，而激情又来自于对某件事物最深入的了解。沃森还强调了团结的重要性，他对在座的人说：“我希望所有的子公司都能感到我们是在一起的，是一个大家庭，希望大家团结一致、齐心协力、朝着同一个方向努力。”

1915年1月25日，沃森向国际时间记录公司传递了同样的信息，并在纽约州恩迪科特举行了演讲。在这次演讲中，他还提出了“人员定理”（The Man Proposition），在黑板上他写出了很多头衔：总经理、销售经理、办公室经理、办公室人员、制造商、工厂经理、工厂人员等，然后沃森把所有头衔画掉，只剩下“人员”这个词。通过这一过程，沃森想要说的是，公司里的每一个人都很重要，而且每一个人都是平等的。

NCR的律师向辛辛那提市的美国联邦地区上诉院提交了一份上诉状，在长达2000页的上诉状中，指控初审的主审法官共犯了393个错误，上诉院花了整整4个月才审理完这个案件。1915年3月13日，沃森接到阿瑟·基特里奇的电报：地区法院裁定被驳回，批准再审。当时政府的意思是，如果帕特森和其他被告全部都签字，那么就不会再重审此案了。但是其他被告都签了字，唯独沃森没有签字，因为他认为一签字就意味着自己犯过错误，而自己从来就没有犯过任何罪。当然，政府不可能单独审理沃森而花费时间和金钱，事实上也是如此。

3月15日，CTR召开董事会，提名沃森担任总裁。沃森终于从过去的阴影中走出来了。

（四）带领CTR转向IBM

沃森为了把CTR创建成一个伟大的公司，首先从笼络人才开始。1914年，他聚集了一支忠诚的团队。经济崩溃时期，除了稳定公司，他还用很多的时间来寻找合适的人选来充实团队，他一直在CTR内部物色人选。奥托·布雷特梅尔就是其中一员大将，他是一个和蔼可亲的人，曾经与霍尔瑞斯的关系非常密切。布雷特梅尔比其他大多数人都更容易与沃森相处，沃森把公司一些最急切的任务交给布雷特梅尔来办。还有塞缪尔·黑斯廷斯、沃德·福特。沃森还在公司外找到一名得力干将费雷德·尼科尔。

其次从文化入手。沃森非常喜欢考究的服装，随着他在NCR收入的日益增多，他喜欢上了昂贵的西服套装，他下令所有员工也要穿那样的服装，希望员工能够了解他的期望是什么。如果打算见重要的人物，那就应该正式地穿衣打扮，这也是销售的一部分。他早年因喝酒而酿成的后果使他相信喝酒不是好习惯，他在公司也提倡不喝酒。沃森把他个人的价值观也融入到公司的文化里，例如要有健康的生活习惯，无论何时都必须讲究礼节、彬彬有礼。同时，他还把乐观的心态传递给员工，希望每个人都能对公司的未来充满信心。慢慢地，公司里的很多员工对沃森崇拜、敬仰。

再次是变革公司业务。随着公司的发展遇到了很多瓶颈，根据形势的变化，沃森开始考虑退出计量器领域，把公司的未来寄托在信息处理行业。这时的他认为在今后很多年间，制表机行业的发展都不会有终点，在这方面公司目前只是抓到了皮毛，他希望公司发展的大头来自制表机，这个行业的发展潜力很大。这其中最重要的是IBM不能确保在计量器或考勤钟领域里成为领导者，但是绝对可以确保自己成为数据处理的翘楚（拥有制表机的专利）。

沃森一直对CTR这个名字很困扰，随着退出计量器领域，使他更加意识到改名字的必要。CTR是原来公司三个子公司名字的组合，而退出计量器领域后，不能机械地留下两个名字成为新的公司名称。1917年，沃森在简化组织结构的时候，把加拿大的3家子公司合并后的名字取为“国际商业机器公司”（IBM）。沃森非常喜欢这个名字，并于1924年2月5日在纽约证券交易所提交了国际商业机器公司上市的申请，从此，CTR更名为IBM。

（五）沃森和IBM逐渐融合在一起

沃森非常注重企业文化的影响作用，认为它能让组织拥有独具特色的价值观。在还是以CTR命名的公司里，沃森就开始给其注入自己的价值观，他的魅力和价值观拉近了他与其他有着同样价值观的人的距离。到了20世纪30年代，人们都认为沃森和IBM是密不可分的。

国际商业机器公司开始声名鹊起，公司的员工穿着西服套装和笔挺的白色衬衫，发誓不喝酒，而且在聚会上唱着IBM歌曲，每年还开展一次百分百俱乐部活动。沃森为了深化和更新企业文化，创建了内部的传播体系——《商业机器报》，这是一份大幅周报，主要刊登百分百俱乐部的年会、升迁事宜以及沃森的演讲公告等。1935年，他还创建了《思考》（Think）杂志，主要刊登著名作家和商业人士的文章，还有沃森关于IBM和价值观的看法。《思考》杂志不仅在内部流传，还被免费赠送给沃森认为重要的人。

在IBM公司里，有着“思考”（Think）字样的长方形标志牌随处可见。20世纪30年代中期，美国人看到“思考”这个标志立刻会联想到沃森和IBM，当时“思考”比公司本身还出名。正是因为沃森是公司的代言人，弗林特曾说过，公司的机器似乎都能思考。

沃森非常看重名气，为了进一步提高自己的知名度，他只与对自己有利的人打交道。他后来成为正直的民主党人，与赫伯特·胡佛和富兰克林D.罗斯福（Franklin D.Roosevelt）的关系密切，参加了1929年胡佛总统的就职典礼和1933年罗斯福总统的就职典礼，并受邀参加白宫晚宴。20世纪30年代后期，他与罗斯福有着定期的书信来往。

（六）“冒险+运气”把IBM推向高峰

20世纪30年代，沃森正在用公司做一场大赌博，如果胜利的话，公司就会蓬勃发展，反之则会四分五裂。1930年，美国的经济规模收缩了8%，1931年，在前一年的基础上又收缩了7%，有3000多家银行被迫破产，失业人数达到1200万，各个街区都充满了需要救济的人员。那个时候，各个厂商都不可能安装新的制表机。1930年，办公设备市场缩小了50%，并仍在下降。

沃森知道经济正在崩溃，但是，他相信美国经济会复苏，并坚信IBM会战胜这次大萧条，那个时期，他的话语中充满了乐观主义精神。沃森用行动来增强人们的信心，并做出了两个“危险”的决定：他的工厂继续生产，而且不会解雇任何人；他会增加对研发部门的投入，即使世界各地都在缩减研发部门的预算。

沃森推断制表机的市场还有很大的发展空间，市场对IBM的产品需求非常大，经济萧条时期只不过是推迟了人们对IBM产品的购买，在经济好转后，他们一定会继续购买。那个时候，他让工厂继续生产各种仪器及其零部件，并将其储存在库房里。在1929～1932年，IBM的生产能力提高了1/3。

1932年1月12日，沃森宣布IBM耗资100万美元在恩迪科特修建第一所企业实验室，并于1933年完工，这座实验室成为科学家的天堂，后来也成为微软实验室等的楷模。IBM最终在产品技术上远远超过了雷明顿·兰德及其他潜在的竞争对手。

1934年，沃森迫切需要奇迹的出现，大萧条已经使IBM之前的投资白白浪费，公司规模在不断扩大，但是，收入却从1930年开始停滞不前。对沃森和IBM来说，最大的幸运是在1935年8月14日，罗斯福签署了《社会保障法案》，这个法案确立了美国的社会保障体系，要求所有被雇用的工人投资某个基金，以便在他们退休或领取工资的配偶辞世时得到补偿。因此，在这个运作过程中，每个企业需要详细记录员工的工作时间、工资以及需要缴纳的保险金，然后制成表格，经过审查后，将支票寄给那些应当得到补偿的人。

这个社会保障体系的出台给数据处理业务带来了巨大的发展，对制表机的需求几乎在一夜之间迅猛增长。当时，只有一家公司能够满足那么巨大的需求，那就是IBM。由于在大萧条时期IBM在不断地生产产品，并扩大其生产规模，在其库房里堆满了产成品、零部件和附属设备，并且还具有能够马上生产出来更多产品的能力。此外，因为IBM一直致力于研发新产品，所以它的产品比起雷明顿·兰德或其他公司产品的质量更好、更可靠。IBM赢得了一份独立代理罗斯福新政期间所有会计项目的合同，这是IBM有史以来获得的最大的一个项目。IBM能拿到这份合同或许与沃森和罗斯福的私人交情有关，但是，在当时又有哪个公司更适合这个合同，更能让美国政府信赖呢？

《社会保障法案》是IBM重要的转折点，公司年收入从1934年的1900万美元直升到1935年的2100万美元，后来45年中，IBM的收入都在直线增长，并一直保持着这样的势头。直到20世纪80年代，IBM一直统治着整个数据处理行业。

很多年后，彼得·德鲁克询问沃森是否提前知道《社会保障法案》会出台。沃森说他毫不知情，他坦言从来没有想到这个法案会给商业和政府带来如此大的改变，更没有预见到，他的充分准备加上这个法案带来的机遇，不仅仅挽救了处于停滞不前的IBM，还促使IBM走向它发展的高峰。

沃森从他带领IBM取得的意外成功中总结出了一个成功密码：一点疯狂+一点运气+努力工作+时刻准备=幸运的成功。

IBM的成功也意味着拥有IBM股票的人、IBM员工以及沃森的成功。范妮·黑尔（Fannie Hale）是珍妮特·沃森的姨妈，自从沃森加入CTR后不久，她就开始大量买入该公司的股票。随着IBM的成功，她通过IBM股票的分红就可以获取成千上万美元，然后，再用这笔资金去买其他公司的股票。在经济紧张、大多数公司只奢望有奖金的日子里，尼科尔获得了两万美元的奖金，布雷特梅尔获得了1万美元的奖金。

到了20世纪30年代，IBM的巨大成功足可以使沃森的工资达到巨额的程度。当时成立的证券交易委员会（Securities and Exchange Commission，SEC）开始调查年收入超过1.5万美元的企业高管的收入，并按从高到低进行排序。1935年，SEC首次公布的调查结果显示，排在第一位的是沃森，他的年薪达到了36.5万美元。随着沃森的年薪被公开，当时21岁的小沃森突然发现自己成了很多女性的梦中情人。沃森当时觉得自己很尴尬，原因是他想因为公司而出名，而不是因为自己的工资而闻名天下。

（七）沃森人生中的一段政治插曲

由沃森发展起来的IBM日益强大，外面的世界也发生着巨大的变化。1934年，阿道夫·希特勒在德国巩固了他的领导地位，并从1935年开始公然迫害犹太人，并与日本和意大利结成轴心同盟，到处分裂欧洲，还准备发动第二次世界大战。这样的势力在亚洲也进行着，日本军国主义势力不断扩大帝国的范围，侵占了中国北部。

沃森在商界上的成功，使他希望能够更上一层楼，他有意想成为像罗斯福那样的政治家，能够改写历史并推动世界的发展，得到各国首脑的礼遇。沃森也这样做了，他把IBM作为踏板，进入到政界。

1936年，柏林奥运会展现出来的是德国人战争至上和对种族优劣有很大偏见的不稳定状况。他于20世纪20年代进入了国际商会（ICC），并于1937年担任该组织的主席，希望利用职务来影响世界事务，但总是事与愿违。ICC还是于1937年在柏林举办了代表大会，新主席的就任仪式在全世界播放，后面几天就是会议、政治活动和聚会了。后来，沃森有与希特勒谈话的机会，希特勒向沃森做出“个人保证”说：“战争绝不会发生，没有一个国家愿意参战，德国也是如此。”这正是沃森想要达到的目的。随后，沃森还得到了一枚德国授予的奖章。

离开柏林后，沃森继续在欧洲旅行，拜访了另外的11个国家，无论在哪里，他都能听到德国及其对犹太人、天主教徒以及任何不被希特勒看作优等民族一员的人的迫害。沃森也常在报纸上看到纳粹暴行的相关报道。尽管这样，沃森还是像许多美国人一样，对纳粹心存侥幸。

一直到1937年，沃森对纳粹怎样利用德霍梅格（IBM德国子公司，IBM拥有其90%的股份）和IBM的仪器都一无所知。纳粹的行为也开始变得非常恶劣。公众对希特勒的态度也开始彻底转变。此时的沃森并没有及时对纳粹做出有力的回击，没有采取正确的行动。

1938年春，佐治亚州亚特兰大市美国卵磷脂公司的主席阿曼德·梅（Armand May）给沃森写了一封信，问他为什么接受纳粹的勋章，并问及沃森对犹太人的看法。然而，沃森的回答却让人无法认可，他说勋章是对他在ICC职位的认可，他帮助部分犹太人逃离欧洲，尽最大努力从各个方面为犹太人提供帮助。

随着人们更清楚地认识到纳粹的野蛮行径，沃森重新鼓起勇气给希特勒写信，虽然言辞还是比较谦恭，不过这已经是迈出了重要的一步。然而，希特勒根本没有收到这封信，又原封不动地退回了IBM。

1940年春，德国占领了波兰和荷兰，并把犹太人赶到了犹太人营地。1940年5月底，小沃森参加了国民警卫队，看到自己的儿子投入到对希特勒的战争中，沃森觉得自己也应该采取行动了。6月初，沃森把勋章包好寄给了希特勒，信中结尾的几句话是：“考虑到贵国政府现行的政策，该政策与我一直致力于并且接受该勋章的初衷相悖，我决定将其退还。”沃森向媒体公布了这封信，随后表示祝贺的物品快把沃森的办公室淹没了。沃森后来才了解到，这个行动对他重新在IBM获得信任是多么重要。

（八）战争中的沃森和IBM

1940年春，纳粹军队开始进攻丹麦和挪威，占领了这两个国家，并于当年6月占领了巴黎。意大利作为德国的盟军也参战了；7月，纳粹空军开始轰炸英国沿岸的港口城市。美国有它独特的地理优势——没有与欧洲接壤，一直犹豫不决要不要参战，罗斯福总统尽量在不派兵的前提下给盟国提供帮助。美国国会通过了租借法案，允许英国借用美国制造的船只和武器。随后，美国的军队规模也逐渐扩大，为了支持美国军队和盟军，罗斯福政府开展了涉及面广的美国工业转型，将生产重点从原来的日常用品转到军工产品。

当时，美国许多像通用电气、通用汽车、杜邦公司这样的大型制造公司都把部分工业生产转向军工产品。沃森向媒体宣布，IBM愿意将所有设备提供给联邦政府用作国家防御的目的。沃森想利用IBM来帮助美国军队和同盟军打败纳粹，很多新闻媒体都称赞沃森的爱国主义精神和对抗纳粹的无畏精神。

那些决定在战争中生产军工用品的公司都是在现有的工厂中继续生产常规产品，在新厂区或改造过的老厂区生产军工用产品。这些公司都预料到战争总有一天会结束，用于生产军工用品的工厂会倒闭，恢复到可以支撑的规模。然而，沃森决定战后不缩小IBM的规模。沃森的策略是：IBM建造新工厂来保证军工用品的生产，对军工用品的需求超过新工厂的生产能力时，IBM就会把部分生产转移到制造打孔机的恩迪科特和其他工厂。另外，IBM从不出售自己的机器，只是租借。客户在租期到期归还机器后，IBM通常会翻新之后重新进入流通领域。这样可以缩减商用机器的供应，扩展军工用品的生产。

IBM生产的军工用品有坦克机枪、炮弹引爆装置、炮弹瞄准器、海军枪炮的点火控制设备以及卡宾枪，同时还为其他公司生产军工产品的部件。但是，当沃森与公司的行政官员第一次聚集在一起讨论首批100支枪的订单时，他们根本不知道需要制造的枪的样子是什么，也不知道该怎么样制造那种枪。

IBM在战争期间向政府和军方租借了上千台的机器，战争结束后，上千台机器回到了IBM。IBM必须让这些机器重新进入流通领域，否则会导致IBM的年收入下降，并导致IBM的产品过多。沃森的对策是利用这些机器来打入低端市场。IBM的工程师通过对回收来的机器进行改装，使其性能降低，这样可以降低机器的价格从而出售给一些小型公司；另外，经过战争的侵蚀，欧洲的经济需要重新起步，客户可能希望购买的物品价格是他们能够接受的。因此，IBM通过这个策略进入了小型公司和欧洲这两个市场。

此外，有一条政策赢得了IBM员工的心。战时，上百名员工离开IBM参了军，沃森宣布那些所有离职的人在服役期间都能得到其工资的25%，并保证服完役后还可以继续在IBM工作。这极大地鼓舞了员工的士气和忠诚。但是，战后的IBM是否有能力容纳那么多人还是个疑问。这又是沃森做的一次赌博。不过，上天还是偏好有坚定信仰和信心的人，在战后出现了一次快速的经济复苏，这给IBM带来了很大的机遇。

（九）从打孔机过渡到电子计算机时期的沃森

IBM决定打入计算机领域是由IBM与哈佛大学的一次合作项目引起的。早在20世纪20年代，IBM帮助本·伍德建造测试记分仪器时就有了IBM与哥伦比亚大学的紧密合作关系。随着环境的变化和发展，加上沃森积极进取的精神，他希望同美国最好的大学哈佛大学也建立起这样稳固、紧密的关系，于是便有了后来的合作项目——自动顺序控制计算机，简称MarkⅠ。

这个计算机的初始提出者是哈佛大学的霍华德·艾肯（Howard Aiken），由于制造一台试验性的超级计算机的成本非常大，起初哈佛大学没有同意。当沃森听到这件事后，就觉得这是个好机会，希望通过这个项目推进IBM与哈佛大学的合作，便首先捐助了15000美元，从1939年开始实施，到1943年结束。

令沃森恼怒的是，当他正准备向外宣布MarkⅠ时，MarkⅠ的照片已经比其预定的揭幕和对外公布的时间提前一天出现在各大报纸头条，并且有关报道说研发制造MarkⅠ的所有功劳都归功于艾肯，因为艾肯和哈佛大学是这么告诉媒体的。沃森当时大发雷霆，非常恼怒，给艾肯打电话说不打算参加第二天的揭幕仪式。艾肯和哈佛大学的一名院长立刻赶到沃森那里道歉，并请沃森重新考虑自己的决定。最后，沃森还是彬彬有礼地参加了第二天的揭幕仪式。自那以后，沃森发誓要证明，即使没有艾肯的帮忙，IBM也能制造出一台电子计算机。此后，IBM开始涉足电子领域。

小沃森退伍后回到IBM工作3个月后，与柯克第一次参观了宾夕法尼亚大学的ENIAC机，当时他们两个耸了耸肩，认为这个机器的成本太大而且不可靠，没有在意这台机器预示着什么。直到小沃森看到IBM研究室一位研究员设计的一台高速打卡机才使他意识到电子产品的重要性及其对IBM的影响。它连接在一个大约1.2米高的黑色金属盒子上，这个装置比打卡机做乘法运算要快10倍。随后，依据这个装置，IBM推出了IBM 603和IBM 604，都取得了良好的成果。

借助于IBM 603和IBM 604的成功，IBM又继续攻关，由埃克特的小组在1947年夏天完成组装，花费950000美元开发出了选择顺序电子计算机（SSEC），它的速度比MarkⅠ要快250倍。但它还不是真正意义上的电脑，只是由一个电子产品和旧式打卡机复合而成的产品。

随着新技术的出现，沃森将电子产品开发的权杖交给了小沃森。父子二人在电子产品方面从来没有过什么协议，而是各自行动，小沃森充当前锋，沃森则站在一旁，毫不阻拦。这种无言的、无意识的、只有他们自己能读懂的协议对于IBM从沃森手中转到小沃森手中是至关重要的。

小沃森看到计算机领域的光明前景，组建了自己的同盟军：改变了IBM实验室的人员结构，首先提拔了毕业于麻省理工学院的沃利·麦克道尔（Wally McDowell），他是一位电子学专家，并由他负责招聘了很多电子工程师；销售部副总裁雷德·拉莫特（Red LaMotte）；穿孔卡片部门的销售经理文·利尔森（Vin Learson）。这些“盟军”帮助小沃森抓住了计算机发展的步伐。根据时事的需求，他们制造出了能够设计导弹弹道、研究原子能并开发喷气式发动机的超级电子计算机——国防计算机。老沃森也同意了这个计划，使得整个调查、研发、制造过程能够非常顺利地进行，最后这个国防计算机变成了IBM 701，它是一个非常成功的电子产品。

沃森对电子技术的认识不足之处不在于真空管和电子计算机的速度，而是在于不能正确认识到磁带和存储器的作用和它们的发展趋势，只认为穿孔卡片才是主流的存储介质。彼得·德鲁克曾说过：“老头子一直坚持要保留穿孔卡片，这可能会最终扼杀其他的发明。”

（十）IBM缔造者的最后时刻

迪克·沃森（Dick Watson，沃森的小儿子）对他的父亲和IBM来说一直是个问题，他永远长不大。沃森和珍妮特都特别溺爱他。他与小沃森的性格完全不同，迪克更具魅力、幽默和优雅，并且非常温顺、软弱。小沃森通过与他父亲对着干来获得自信，而迪克则是用取悦自己的父亲来建立自信。沃森想把IBM留给他的两个儿子，想让迪克来辅佐小沃森共同管理IBM，并能够在小沃森退休的时候接任首席执行官。沃森采取了一个巧妙的策略来实现这个想法：他在1949年为迪克创造了IBM世界贸易公司，这是一家半自主性的子公司，按照IBM国内的商业模式来开展它的国际业务。这个方法让迪克可以在一个新的环境中从事IBM的管理，这样就让迪克与他的哥哥在同样的一个位置上，都向沃森汇报工作。

1952年1月15日，沃森正式宣布由小沃森担任IBM的总裁，沃森保留了他的首席执行官和主席的职位。

弗莱德·尼科尔，沃森最亲近、任职时间最长的行政助理，在1955年10月27日逝世了。一直困扰沃森的肠胃病使他的饮食成了一种负担，沃森变得越来越瘦，脸上出现了很多色泽不均的老年斑，两颊也深深地陷下去了。

1956年，沃森从佛罗里达州度假回来后就很少再去办公室了。5月8日，沃森上午10点8分到达IBM后，他把小沃森叫到自己的办公室，高兴地把IBM首席执行官的职位交给了自己的大儿子，沃森仍然担任主席的职位。小沃森曾回忆，那是他第一次在没有经过争斗而获得的晋升。一位摄影师拍下了当时的场景：父子两个站在沃森办公室的一个书架前面，试探性地握着对方的手，只是轻轻地握着对方的手指。

随后的一些天，沃森还到恩迪科特参加沃森锦标赛的晚宴，从那儿回来后，参加了一些会议。沃森象征着IBM，IBM就是沃森，他们两个是心心相印的。可以说随着沃森参与IBM的频率降低，他卸下了重担。他的身体越发虚弱，肠胃系统开始紊乱，积淀多年的溃疡阻塞了从胃部到小肠的出口，沃森总是感觉反胃，很难吃下食物，体重一轻再轻，最后都是皮包骨头了。1955年的时候，外科医生曾说过可以通过外科手术修补那个缺口，但是沃森拒绝了。他一直待在新迦南的家里，并不断有家人和朋友来访。他分别和四个孩子交谈，希望他们日后能够好好相处，好好发展，试图创造出最后的平静。

1956年6月17日，沃森的心脏快不行了，随后被救护车送到了纽约的罗斯福医院。18日，珍妮特、沃森的孩子们以及他们的配偶，都焦急地在他的房间外走来走去，时而会有一两个人走进去陪沃森说几句话。当时，有很多从世界各地寄来的祝愿他早日康复的电报，其中有一封是艾森豪威尔总统发来的。

1956年6月19日，沃森的呼吸越来越弱、越来越吃力，在家人的注视下，他的心脏停止了跳动，长长地出了一口气，平静地离开了。

6月21日上午11点，沃森的葬礼在纽约帕克大道的布里克长老教会的教堂举行。IBM的员工充满了每一个角落，同时还有商界领袖、政界人士、大使、歌剧界和演艺界的名人，约有1200人。主持牧师保罗·奥斯丁·沃尔夫宣读颂词，他是沃森的好朋友。

葬礼结束后，一辆灵车载着沃森向北穿过曼哈顿北部，到达纽约市塔里顿附近的斯利培山谷公墓，沃森被埋在了他的第一个孙子（小沃森和奥丽芙夭折的孩子）的墓旁。全球的IBM办公室和工厂都歇业一天，来表达对这位伟大商业领袖的默默敬意。图2-3是沃森家的照片。
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图　2-3　沃森家的照片


二、带领IBM进入计算机领域的领导人：小托马斯J.沃森

小托马斯·沃森（1914—1993）于1914年1月8日出生在美国俄亥俄州的代顿市，那个时候，老沃森已经被帕特森解雇，正在四处寻找新的工作。小沃森还有两个妹妹简（出生于1915年）和海伦（出生于1917年），以及一个弟弟亚瑟（家里人都叫他迪克，出生于1919年）。在这些年里，老沃森在CTR公司工作，他们一家都搬到了曼哈顿85街的一个公寓，随后又搬到了新泽西州肖特希尔斯的乡村，小沃森就是在那里度过了他的少年时代。20世纪20年代，那是一个引领风尚的地方，那里的主要居民大部分是往返于城乡之间、被称为“商业成功人士”的家庭。

（一）叛逆的少年时代

在肖特希尔斯，不管哪儿出了麻烦，好像都与小沃森有关系，所以，那里的人都叫他“捣蛋鬼汤米·沃森”（Terrible Tommy Watson）。学校里大部分的同龄孩子都疏远他，他们看到小沃森只要一有机会就会捣乱，每个人都觉得他一无是处。他只有屈指可数的几个朋友。

他也深知自己不是父亲最喜爱的孩子，对这一点他并不感到意外。为什么？他父亲拍摄的一盒录像记录了他一年级表演小剧目的情形：男孩子们都装作大黄蜂嗡嗡地在装扮成小花朵的女孩子身边飞来飞去，那个时候他个子最高、骨架也很大，但是动作很不灵敏，在其他男孩的翅膀都漂亮地张开并牢牢地固定在身上时，他的翅膀却耷拉下来了，他用力把手伸到背后试图把它们弄好，最后还是乱成一团。由此，在他很小的时候就了解自己身上似乎缺点什么东西，他总是不能完全理解别人在做什么。

随着老沃森在CTR公司的发展，领导地位日益稳固，他的脾气也日益暴躁，在家里只要看到小沃森做得不好需要体罚的时候，他就会让妻子出面。惩罚成了某种仪式。最让小沃森记忆犹新的挨打经历使他对公平和正义有了自己的看法，并认为这些惩罚有时候是不公正的。那是一年的3月，下过雪后的天气正在变暖，积雪渐渐融化，他的父母给他买了一双新胶鞋，当他穿上新鞋后就跑到外面想试试那个鞋子会不会防水，他一脚踏进了一个积水的小坑，那个水坑比他想象中的要深，结果水从上面灌到鞋里。然而他的父母执意认为是他故意把脚弄湿，他因此就遭到了惩罚，但是，他心里充满了不平。

小沃森在肖特希尔斯乡村日校的学习成绩向来是以D和F居多，偶尔会有A和B出现。他的实际操作成绩要比阅读成绩好，但是真正让他显得格外不同的是他的操行成绩。在肖特希尔斯乡村日校，一个学生每学期最多可以记过50次，超过这个限额就会被开除。小沃森的记过次数会达到30次以上，甚至超过40次，为了取消记过，学生需要在众目睽睽之下绕着学校的大楼跑圈，而他有时候不得不跑50圈，其他人只需跑10圈。

（二）命运多舛的成长岁月

在小沃森的成长岁月中，他从来不记得父亲直截了当地跟他说：“我非常希望你将来跟着我进入这一行。”事实上，当年的小沃森确实从各个方面来看都不像接班人，但是，他从小就感觉到他的父亲希望他接管IBM。在他一想到这事的时候就会很痛苦。那是在他12岁的时候，一天放学回家坐在路边考虑这件事情，回到家里就眼泪汪汪地跟他母亲说：“不行，我不能去IBM上班。”她说：“没有人让你去呀。”“是的，可是我知道父亲想让我去，我不行，我干不了。”他的母亲让他别担心，并把这事告诉了他的父亲，老沃森便告诉他：“你的祖父当年想让我当律师，你完全可以按照自己的意愿来做事。”自那以后，老沃森总是给小沃森提供多种选择，大多数时候都在夸奖他，说他将来一定会成就大业。

这件事发生在他充满问题的阶段，他的问题比一般的孩子要多。他父亲的成功给他带来了很大的压力，在他的潜意识里不想甘拜下风，处处与他的父亲展开比较。由此，他陷入了可怕的抑郁。

在13岁左右，小沃森开始反复发作严重的抑郁症。第一次发作是由哮喘引起的，在他的身体刚刚有所恢复的时候，他完全没有意志力。他不想起床，要在别人的大力劝说下才会吃饭，有人监督才会洗澡。当时，请来最好的医生也说不出到底是什么问题，究竟该吃什么药。过了30天左右，他似乎恢复了正常。但是在6个月后，同样的情况又出现了。如此反复了6年，在这6年里，他每年都会两次陷入严重的抑郁状态。

（三）面临困境的求学生涯

在IBM取得辉煌胜利的同时，小沃森却差一点连中学的学业都没法完成。他用了6年时间、换了3所学校，在19岁的时候才好不容易地中学毕业。首先，他在离家很近的卡特雷中学上学，这是他父亲担心小沃森会遇到麻烦才做出的选择。在那所学校的两年，他每天往返于学校和家之间，一般都能够与老沃森一起出发，晚上转乘另一辆车回家，通常在路上都不会说一句话。

由于小沃森的学习成绩比较差，因此，他想在其他方面能够有所擅长，于是参加了很多体育项目。他的手眼协调能力差，所以不喜欢棒球；他在曲棍球场上会感到很兴奋，但没能进入第一梯队；在足球场上他也没有突出的表现……

也许老沃森看到小沃森所遇到的困境会使他消沉，于是他表现出作为父亲该有的体贴关怀与理解，告诉小沃森，童年并不是一个人一生中最快乐的时光，因为这是一个会经历很多变化的阶段，每个人都会遇到很多问题，我们应该憧憬未来，美好的明天正在前方。他曾说过：“我希望你的学习成绩能够更好一些，我相信你能做到，你会在某个时候突然开窍，成为一个了不起的人。”然而小沃森在心里一直想着：“这是不可能的。”

随后，小沃森转到一所名叫莫里斯敦的寄宿学校待了一年，最后转到普林斯顿的胡恩中学。胡恩中学可以说是进入普林斯顿大学的踏板，这两所学校的关系非常紧密。但是，小沃森在胡恩中学的学习成绩与前两所学校比起来还是没有多大变化。在他参加完大学入学考试后，成绩很不均衡，大多数科目处于及格线上下，唯独物理却取得了新泽西州的最高分。

以这样的成绩进入普林斯顿大学对其他人而言是想都不会想的，但是以老沃森当时的社会地位和声望，他想努力把自己的儿子送入这个高等学府，于是他动用了与本杰明·伍德的关系。伍德是哥伦比亚大学教育研究院的教授，他写给普林斯顿大学招生部负责人拉德克里夫·希尔曼斯主任的推荐信用词非常委婉、恳切。那封信是这样写道：

就头脑和品性而言，我会毫不犹豫地把他纳入二流高中毕业生当中的前10%。我不了解他高中的学习成绩，但是我指的是他严格的学习成绩单可能不足以表明真正的才华、独特的求知欲和顽强的拼搏精神。按照我的经验，大学入学的普通考试不能正确或者适当地测量他的头脑，不管他的成绩是高是低。

然而这封信并没有发挥作用，但是老沃森对它却很满意，这封信直到他去世之前都还保留在他的文件夹中。

小沃森被大学录取的可能性实在很渺茫。但是，老沃森的执著、乐观驱使他带领儿子去找大学。由于小沃森爱上了缅因州的一位姑娘，不想离她在的地方太远，就想起了他的一个上了布朗大学的朋友，便对老沃森说：“为什么我们不去布朗大学看一看？”

或许是命运的安排，布朗大学的校长竟然是老沃森在纽约的罗切斯特时候的牧师克拉伦斯·巴伯（Clarence Barbour），那个时候布朗大学的校规要求大学校长必须是基督教牧师。老沃森、小沃森和巴伯见过面，参观完校园后回到招生办公室，负责人说：“他的成绩不够理想，不过我们愿意录取他。”

（四）正式作为销售员在IBM工作的日子

在小沃森的大学期间，老沃森对他的影响有深刻的意义。不尽如人意的学习成绩使小沃森看不到前途在哪里，幸好有他父亲的影响，使他渐渐意识到只要努力做好自己比较擅长的事情——与人相处，似乎就做了自己应该做的事情。从某种意义上说，是老沃森潜移默化地传授给他足够多的处世智慧，怎么样保持衣着的整洁时尚、怎么样对老年人表示尊敬。于是，他开始想方设法结交新朋友，巩固与老朋友的关系。

大学四年级的时候他开始考虑毕业后的去向，但是他对未来的方向在哪里很模糊，便给老沃森打电话，说：“您能在IBM给我找一份工作吗？”显然，他父亲听到这句话的时候肯定非常高兴。他很快安排小沃森在第二年的10月份从销售人员开始做起。

那时IBM培训销售人员要分为两个步骤：第一，新员工在10月份到达恩迪科特的机器学校学习产品线的原理和构造，然后到第二年的春天和夏天作为初级推销员来辅助资深推销员工作；第二，再回到恩迪科特学习一个冬天，掌握销售技巧；第三，他们会成为拥有专属领地的销售人员。

小沃森从销售学校出来后，得到了一块专属领地——曼哈顿的一块黄金区域，包括华尔街的一部分。由于他的特殊身份，有好多急于讨好他父亲的人不断主动找他谈业务，这样他就超额完成了定额。然而，在IBM当销售员的那三年里，他越来越消沉，并陷入了可怕的自我怀疑中。

他第一次上门推销的对象是在百老汇大街三一教堂旁边的一栋很大的旧办公楼里。当时他不知道该找哪家公司。看着大厅里的分布图，根据手里拿的打印资料，注意到了马尔蒂恩公司。因为他熟悉这家公司的一种产品，那是混有谷物制剂的鱼肝油的一种儿童滋补品。他见到这家公司的首席财务官，经过简短的对话以及介绍完打孔卡后，这位首席财务官说：“我对那玩意儿不感兴趣，我只听说你是托马斯·沃森的儿子，想告诉你很多和你的处境类似的年轻人最终一事无成。很高兴见到你，沃森先生。”然后就起身送客了。当时的小沃森极度自我怀疑，想放弃在IBM的事业。

小沃森在当推销员的时候从来没有得到过老沃森的赞许，老沃森一句简单的话就会深深触动到小沃森的神经，并打击他的自信。他们在家里随便聊天的时候，老沃森问小沃森觉得琼斯先生怎么样的时候，不管小沃森怎么回答，老沃森都会专注听一分钟，然后说出一句犀利的话，类似于“你还没有什么阅历，没有资格对琼斯先生品头论足”这样的话。

1939年年初，在一次由别人安排的会晤中，小沃森遇到了奥利弗·考利（Olive Cawley），那是他胡恩中学的同学安排他和她周末与他们夫妇去滑雪。同学夫妇到广场宾馆接小沃森，小沃森下台阶的时候看到一辆小巧的福特汽车，后面坐着一位非常美丽的姑娘。她容颜秀丽，个性活泼开朗，但是家里没有多少钱，那就是奥利弗·考利。他们在路上聊了一路。她最吸引小沃森的地方是她自己赚钱养活自己，凡事自己做主。她当时是约翰·罗伯特·鲍尔斯代理机构最好的模特，她的相片出现在各种杂志封面和广告中。一开始，小沃森的父母从他妹妹口中得知他跟一个模特交往，旁敲侧击当中隐含着那是不合适的。但是，他希望家人能够给予支持，他带着奥利弗参加家庭聚会，老沃森最后屈服了，并对她表示欢迎。

1940年，美国钢铁公司与IBM签下了巨额的订单，IBM为了照顾小沃森而把这笔订单分给了他，由此他成为公司名列前茅的推销员，在一天之内他就完成了全年的定额。人人都知道这是因为他是老板的儿子才有这样的机遇，否则不可能在那么短的时间内有如此骄人的成绩。自那以后，小沃森感到很惭愧，认为自己只要在IBM就永远活在父亲的庇护和影子下面，不可能让别人认识到真正的自己。于是他整天想着逃离IBM。

（五）收获颇多的飞行员经历

随着第二次世界大战在欧洲的爆发，美国卷入战争的可能性很高，这个时候，小沃森想参军，当一名飞行员。然而，他又不想通过飞行学校的培训成为正式的飞行员。这有两个原因：一个是他已经有1000多个小时私人驾驶飞机的经验；另一个是他的视力有问题，专门用来测量肌肉平衡的仪器测出他的眼肌极不平衡，不符合空军飞行员的条件。

但他顺利解决了这两个问题，如愿当上了飞行员。他解决第一个问题的办法是参加美国国民警卫队，他们对飞行员的要求只是300个小时的私人驾机飞行时间和一次飞行测验。而他解决第二个问题的方法是买了一台测试仪器，在家练习协调点和线的位置，这也是他后来在入伍的5年中每次检查得以顺利通过的保证。

1940年9月，罗斯福调遣了国民警卫队，他的愿望终于实现了，成为一名真正的飞行员。他所在的连队转到了安妮斯顿的麦克莱伦堡进行集训。由于在IBM总部他过了3年规规矩矩的生活，在那里，他尽情地放纵自己。奥利弗每到周末都会过去看他。由于战争的逼近，他对结婚的愿望越来越强烈，并且奥利弗最大的愿望就是组建自己的家庭。于是在1941年11月，他回到了纽约，当与奥利弗在沃尔多夫的星光屋顶跳舞时向她求了婚，当时他口袋里装着一枚钻石戒指。他们在洛克菲特谷举办了盛大的订婚宴会。

在战争日益严重，广播里传来珍珠港的消息，日本随时都有可能袭击西海岸，连队要转到加利福尼亚州的时候，他一刻都没耽搁，立即给奥利弗打电话说：“你必须来这里，我们要马上结婚。”由于很仓促，一切为婚礼准备的东西都没有弄好，但最后他们还是幸福地在基地邮局的小教堂结了婚。

他当空军飞行员的第一份工作是培训飞行员使用林克机飞行器以减少飞机失事，因为当时军队的大多数飞行员都不懂怎么样使用仪表导航。这份工作从本质上来看仍是一份推销工作，他工作得很努力，结果非常好。这个小小的成功引起了空军第一军的总负责人、空军少将福利特·布拉德利（Follett Bradley）的注意，并在1942年6月邀请小沃森担任他的副官。经过考虑后，小沃森和奥利弗共同决定接受这个职位，认为这是前进的一步。

在随后的从军岁月里，小沃森经历了很多惊险的飞行，并最终完成了任务，取得了骄人的成果。1942年圣诞节前夕，他和奥利弗的第一个儿子出生，这个喜事在两个月后却变成了悲剧。这个刚出生的小孩病得很厉害，最后死去了。幸运的是，1944年，在小沃森刚过完30岁生日后不久，他的又一个孩子汤姆降生了。

在5年的军旅生涯中，小沃森共飞行了2500个小时，其中1500个小时是飞行在大海或者敌军所在区域的空中。

战争结束后，小沃森起初是想经营一家小型的航空公司，因为他已经习惯凭借自己的力量完成工作所获得的成就感。然而，一次他与布拉德利在春日黄昏的交谈使他改变了主意。布拉德利将军认为小沃森有能力管理IBM，并对他的能力有极高的评价，这使小沃森感到非常震惊。回到家后，他告诉奥利弗说布拉德利将军说自己有能力管理IBM，想问一下她的看法。奥利弗说：“汤姆，你喜欢玩乐，很难相信你真想管理IBM。不过只要你全身心投入地做一件事，我从来没有见你失败过。”

就这样，他确信布拉德利的话是真的。那时，他突然意识到自己在空军服役期间发生了很大的变化。从态度、吃苦耐劳的精神、强有力的胆魄、把问题考虑周全到公开发表讲话和条理清晰的写作能力都有了极大的提高和改变。然后，他就给他父亲打电话说要回到IBM工作，老沃森非常高兴。

（六）成长后回到IBM的功绩

小沃森在战后重新回到IBM的目标很明确，一心瞄准最高管理者的岗位。然而，在他返回到IBM的时候却遇到了一次意外的打击。他父亲让查理·柯克（Charley Kirk）取代了弗雷德·尼科尔，成为公司的第二号人物。柯克是个很有魄力且精明强干的人，完全不同于尼科尔。他这次回到IBM的职位是担任柯克的助理。在公司的第二个星期，他发现了父亲与柯克已经结成了紧密的联盟。

柯克在开始的时候很公正地对待小沃森，每天让他坐在自己的办公桌旁边，看自己如何做每天的工作。在那段时间里，小沃森学会了怎样决策，这是由于柯克非常擅长果断地做出决定。

1946年5月，柯克由于突发阑尾炎，耽误了6个星期的工作。在他养好身体返回IBM工作时，发现小沃森给他汇报的事务当中有很多是采取了正确的态度。那时，小沃森也被他父亲提升为副总裁。自那以后，柯克开始重新审视小沃森，开始担心自己的职位不保。小沃森与柯克的关系日益紧张，在之后所处理的事情中，两人的观点总是出现分歧。1947年4月，小沃森终于再也忍受不了与柯克一起工作，他走进老沃森的办公室，态度严肃地说：“听我说，爸爸。在这里，我能够跟您聘请的所有其他人融洽地相处，但是跟柯克却不行。他不是我喜欢的那种人。他太强硬，他只比我大9岁，如果我留下，就必须再在他属下工作22年他才会退休。然后，我管理企业8年也该退休了。我无法忍受这个结果。”

老沃森面临着两难的选择，他希望两个人都留下，但好像是不可能的。老沃森派小沃森与柯克去欧洲旅行，说会想出一个好办法解决这个问题的。最后柯克、小沃森及他的妻子一起去了欧洲。在这次旅行中，因为一件小事，柯克和小沃森发生了争吵，争吵的激烈程度难以形容。幸好两人在适当的时候停止了。但是当天晚上，柯克由于心脏病发作而去世了。

小沃森一直把柯克当作他与父亲之间的绊脚石，但是柯克去世后，他才明白柯克在这中间的缓冲作用。随着小沃森及其父亲在工作中的日日相处，他们父子之间的感情可谓是爱恨交织在一起。小沃森在IBM的作为也开始显露出来。

ENIAC的诞生引起了巨大的轰动，把人们带入了电子领域。20世纪40年代，各大报纸都纷纷报道各种实验室计算机，关于这方面的会议也是层出不穷，还有很多名不见经传的小公司顺着“计算机之风”也开始火热起来。

老沃森起初认为电子计算机对IBM的业务不会造成冲击，认为它们两个是风马牛不相及的两个领域。但是老沃森也没有无视这个新机器的发展，他还下令制造了一台超级计算机——SSEC，被业界称为“科技恐龙”。随着政府部门开始对计算机项目的关注，以及打孔卡正在从各个企业的办公室消失，都在使用磁带存储数据，这些变化使IBM不得不改变自己的业务，进入新的计算机领域。小沃森了解到这个情况后，本想直接告诉父亲打孔卡正在死亡，但想到这是不够谨慎的做法，最后还是通过迂回的办法来使他父亲明白情况的严重性。

由于当时公司里有电子专业背景的研究人员不多，小沃森选中了麦克道尔担任工程部主任，负责招聘数千名电子工程师，这为制造计算机奠定了人力基础。在朝鲜战争爆发之际，IBM开始制造计算机，借助于与政府的合同，研发出了“国防计算机”，又称为IBM 701。随后，IBM渐渐退出它最擅长的打孔机领域，转入新的正在探索中的计算机领域。

1956年5月，老沃森正式把首席执行官的职位交给了小沃森。这是小沃森在第一次与其父亲没有争执的情况下得到的晋升。董事会投票通过后，小沃森买了一堆5美元的金币，在吃晚饭的时候分发给在座的董事们，以表示老沃森经营IBM的年代是IBM的黄金时代。在第二天早上《纽约时报》上刊登了他与父亲握手的照片（见图2-4）。不管怎么样，小沃森总是感觉到父亲在他身边，充当他的顾问。
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图　2-4　父与子的握手

然而，岁月不饶人，老沃森的健康每况愈下，胃溃疡导致他的饮食和消化都变得不好，而且需要做手术，但是老沃森拒绝了。最后，老沃森在安详平静中走到另一个世界。当时小沃森觉得好像自己生命的一大块被生生地撕掉了，42年以来，老沃森一直是他的支柱。老沃森的去世沉重地打击了小沃森，他不能适应没有父亲的生活。

自己对父亲的情感是一方面，但是公司的发展还是得加快步伐。领导人的去世对下属的刺激也是很大的，他们丧失了前进的动力，开始变得像机器人似的机械、呆板。为了避免这种情况持续太久，小沃森在不到一年的时间里，召集100名左右的经理在弗吉尼亚州的威廉斯堡开会，对他们的权利和责任进行了更加广泛的分配。3天之后，IBM发生了很大的变化，这些与会者几乎在离开时都拥有与来时不一样的头衔。最后形成了“参谋与一线”的结构，使组织管理更有效率。

在小沃森的职业生涯中最辉煌的胜利是他凭借着"System/360"重组了计算机行业。"System/360"的名称是取圆的360度之意，他希望这个系统能够满足各行各业和科研领域每位用户的要求。《财富》杂志把这个项目称为“IBM价值50亿美元的豪赌”。建立这个系统的生产线意味着IBM将会发生翻天覆地的变化，或者功成名就，或者身败名裂。在这中间经历了很多风波，在刚推出的产品中，很多竞争者找到新产品线的漏洞予以攻击，不过，最后经过层层把关和改善，System/360获得了巨大的成功，奠定了IBM在计算机行业中的霸主地位。

在1970年美国经济萧条时期，IBM同样面临着很多问题，这是在小沃森的职业生涯中IBM第一次遭遇的严重危机。这期间，他的弟弟迪克在3月份从IBM退休，妹妹简因病去世，他的孤独感与日俱增，意志的消沉表露无遗。11月中旬的一个傍晚，他的行政助理简·卡希尔（Jane Cahill）从门外来到他的办公室，发现他的头垂在桌子下面，惊愕地问道：“你还好吗？”他说：“我很好，只是有些累了。”前一天，得知自己最好的大学同学尼克·伦肯去世的消息，第二天去参加他的葬礼，当天晚上回去小沃森就感到胸口疼痛，虽然不是很剧烈但是持续不断。由于当时家里只有他一个人，他自己就去了格林尼治医院的急诊室进行了检查，结果是他的心脏病发作了。

内科医生纽伯格大夫对他说的一句话使他对自己的人生做出了新的选择，这句话是：“你为什么不现在就退休？”这个建议使小沃森意识到自己为IBM付出了自己的健康，在自己人生的后面时间里应该好好享受生活，多与家人待在一起。于是他告诉大家他正在考虑辞职，也开始想自己的继任者的问题。

小沃森原先的计划是在自己退休后由弗兰克·加里接替自己的职位，但是心脏病的发作打乱了这个计划。这是因为小沃森要提前三年退休，而比自己大几岁的利尔森在他决定辞职的时候才58岁，在退休之前利尔森还能再做一年半，文·利尔森在开发System/360的整个过程中发挥了关键性的作用，在他职业生涯的后期由他来担任最高掌门人也是无可厚非的。于是在利尔森退休前18个月，小沃森任命他为董事会主席和行政总监。随后，他就把辞职信交给了董事会，同意继续担任董事会的管理委员会的负责人。

（七）渐渐退出IBM的生活

小沃森心脏病发作后就梦想着自己乘坐帆船出海航行，在他处理完IBM的事情后，在初夏时分从缅因州的卡姆登启程，向纽芬兰前进，穿过戴维斯海峡去往格陵兰岛，随后还游历了很多地方。航行使他摆脱了萦绕心头的IBM事务。

他担任董事会的管理委员会主席一直到1979年，这段时间主要是确保IBM在经过利尔森短暂任期的过渡后，帮助弗兰克·卡里顺利做到董事会主席的岗位。在小沃森年满60岁的时候（1974年1月）正式退休。

他不仅会航海，还会飞行。虽然IBM一度占据了他生活中的重要位置，但是，他对飞行的渴望始终没有消退。他的心脏病发作两年后，联邦飞行管理委员会重新恢复了他不受限制的飞行执照，这令他非常高兴，送给自己的第一份礼物就是接受驾驶直升机的训练。他开始了战后一度中断的飞行事业。

此外，1979～1981年他担任美国驻苏联的大使。1985年退出IBM董事会。1993年在康涅狄格州格林尼治镇逝世，享年79岁。

郭士纳曾说过，或许小沃森在领导方面最重要的遗产就是三个字：IBM就是服务（IBM means service）。


三、挽救IBM生命的“驭象师”：郭士纳

郭士纳（1942—）1942年3月1日出生于美国纽约米尼奥拉市。他在一个温暖的、家教严格、给予他很大影响的中产阶级家庭中长大。他的父亲是从送奶车司机做起，最后成为F＆M Schaeffer Brewing公司的调度员，不爱说话但是非常爱学习和自我反省；他的母亲从秘书、房地产销售员做到一所社区大学的教学管理员，她勤劳善良，对孩子们要求严格，鼓励他们追求卓越；他还有一个哥哥和两个弟弟。在他上大学之前，他们一家六口人住在一起。在这个家庭里，教育是首要的问题。他的父母曾经每4年就得抵押一次房产以支付学费。

（一）来到IBM前的历练

郭士纳先是在公立小学读书，毕业后去了米尼奥拉的天主教中学，中学毕业后申请到达特茅斯学院的一份高额奖学金（这笔奖学金对那个家庭来说是非常丰厚的，否则郭士纳可能就上不了大学）。4年后，他拿到了工程学学士学位。最后又到哈佛大学商学院继续学习。在哈佛大学的两年时间改变了他的从业经历，使他从一位工科学生转变为一个商科学生，进而使他顺理成章地进入到商界。

23岁（1965年6月）的他毕业后进入麦肯锡咨询公司工作。他到公司后的第一项工作是为标准石油纽约公司做一项高级管理人员的薪酬研究。开始研究的第一天让他记忆犹新，因为他完全不知道高管人员的薪酬问题，对石油行业也知之甚少。麦肯锡这样的咨询公司，要求员工能够迅速成长，几天后，他就得访问比他大几十岁的高级经理。在随后的几年中，他凭借自己的聪明才智，在麦肯锡创造了一个奇迹——28岁成为麦肯锡最年轻的合伙人，33岁成为麦肯锡最年轻的总监。他从麦肯锡学到了如何对一家公司深入分析它的市场定位、竞争态势以及战略方向。刚过而立之年，他发现自己追求的目标不是单纯地做顾问，而是能够做决策和采取行动的人。

管理咨询顾问可以在自己所咨询的客户中寻找自己未来想获得更大发展的公司。当然，郭士纳在麦肯锡担任顾问期间，也有很多机会让他可以离开麦肯锡，但是很多年来都没有找到能够打动他的公司，直到1977年，他接受了美国运通公司的邀请。进入这个公司的时候，他担任的是旅游集团负责人。在他加入美国运通公司的11年中，他的团队使运通卡的发行量从800万张增长到3100万张，并围绕公司卡、销货开展了各种新业务。他在运通公司还学到了很多东西，例如在以等级制度为基础的公司里，公开地交流意见是不适用的；从运通卡看到了信息技术的潜力和电子商务的雏形。

1989年4月1日，他离开了美国运通公司，来到了RJR纳贝斯克（RJR Nabisco）公司。这是由原纳贝斯克公司和R.J.雷诺兹（R.J.Reynolds）烟草公司合并而成的一家大型袋装食品公司，并且它是“美国90家最受尊敬的公司”之一。该公司的风险投资公司——联合风险投资公司（Kohlberg Kravis Roberts＆Co，KKR）找到了郭士纳，让他来做当时处于非公开且负债累累中的公司的CEO。郭士纳在这个公司的4年中主要是管理非常复杂和负担过重的资产负债表，同时还学到通过管理者把自己的钱投入公司来使自己与所有者之间的利益保持一致（这个方法也为IBM所用）。随着KKR退出了RJR纳贝斯克公司，郭士纳也退出了该公司。

（二）与IBM的缘分

郭士纳与IBM的缘分要从1992年12月14日说起，那天晚上，他刚从一个慈善晚宴回到自己的公寓，就接到楼下服务员打来的电话，说在晚上10点左右伯克先生打电话找他，并想尽快见到他，让转告一下。随后，他回电话过去，住在他楼上的伯克就下楼来见郭士纳，开门见山地问他是否要重新回到美国运通公司去做CEO。在郭士纳把事实（没有要回美国运通公司当CEO的打算）告诉伯克后，伯克立即对他说，IBM的一个高级职位很快就会有空缺，希望他能考虑一下是否愿意去填补这个空缺。郭士纳当时感到很惊讶，认为自己没有技术背景而不能胜任这个职位。伯克非常高兴他不重新回到美国运通公司。

随后的时间里，关于IBM的媒体报道消息很多，舆论压力非常大，把IBM说得很糟糕，已经到了无法挽回的地步。

1993年1月26日，IBM公司董事长兼CEO约翰·埃克斯决定退休，与此同时，公司成立了一个搜猎委员会，这个委员会的负责人是吉姆·伯克，由该委员会来寻找IBM公司内外合适的CEO人选。1月份的时候，伯克再次给郭士纳打电话，郭士纳还是说自己不合格。2月，他还遇见了伯克和他的同事汤姆·墨菲，但这次会晤还是没有改变郭士纳的想法，谈话再一次友好地结束了。

搜猎委员会的宗旨是，在新的领导人应该是什么样的以及从哪儿来等方面，都是没有偏见的，最重要的是这个人必须是真正经过实践证明有能力的领导人，一个能驾驭变革的人。

小沃森曾暗中向负责搜寻IBM新任CEO工作的董事吉姆·伯克写了一封信，信中的内容是：

亲爱的吉姆：

郭士纳是一个极好的选择。作为礼貌，我今天和他一起驾车前往公司，这是他在阿蒙克的第一天。经过20分钟的谈话后，我已深信你和你的委员会做了一个非常明智的决定。IBM的问题将经由恰当的领导而解决，你和你的委员会已经走出了最重要的一步。恭喜你们，感谢你们。请代我向你所领导的委员会的其他成员传达此意。在所做过的工作中，这是最漂亮的一件。

真诚的　汤姆
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这封信流露出了小沃森对郭士纳的赞许和支持，对他将要带领IBM重新东山再起丝毫没有怀疑。伯克并没有在当时立即把这封信公之于众，而是在两年后IBM已经脱离险境的时候，才把这封沉甸甸的信公之于众。

（三）两大赌注——服务和软件

IBM如果要成为一个整体解决方案的提供者，那就得需要服务的能力；如果要在以网络计算为中心的世界中得以生存并占据领先地位，那么就应该把连接网络世界的软件看作经营的重点。依据这一逻辑，IBM在郭士纳的引领下做出了两大赌注：服务和软件。

1.华丽转身后的“服务”

传统的IBM服务只是其主要产品的附属品，也就是说完全与IBM的产品联系在一起。IBM只是维修自己的产品，如果客户想安装非IBM的产品或者购买的其他公司的产品出了问题，那么IBM是不会提供服务帮助的。

在郭士纳来到IBM的时候，IBM的服务部门不是一个独立的业务部门，而是销售部门的一个下属部门——整合系统服务公司（ISSC），这是IBM在美国的服务部门，当时并未得到公司的重视。

ISSC负责人丹尼·韦尔什曾在一次与郭士纳先生的会晤中谈到：公司应该主要承担起为客户提供各个方面的信息技术服务的任务，并且是从客户的利益出发来提供这种服务，服务涉及建构系统、确定设备、实地管理等方面。郭士纳听完这席话后非常兴奋，这与他的想法完全不谋而合，并与整合战略相一致。他们所想的服务其实是一个独立的“服务”，并不局限于IBM的产品，而是为了给客户提供最大的利益，这个服务包内可以包含其他公司（甚至包括IBM竞争对手）的产品，利用整体的解决方案为客户提供服务。

然而，为了实现服务的转型，不能把这么伟大的服务业务局限在销售部门的下属部门，而是需要把它解脱出来。但是，一家大公司内部的各个部门之间会出现激烈的矛盾是很普遍的现象，当然传统部门也会抵制新设立的部门。起初，郭士纳并没有直接把服务部门直接独立出来，而是让服务人员与销售人员磨合了一段时间，矛盾还是出现了，抗议声不断。与此同时，郭士纳与他的团队也开始整合全球的服务单位，但还是隶属于销售部门。直到1996年，服务单位才独立出来，成为IBM的“全球服务部”。

可以这么说，如果全球服务部没有达到预期的效果，那么对IBM而言是致命的。可喜的是，1992年，服务业务的收入达到74亿美元，2001年，它的价值上升到300亿美元，2009年，它已经是价值550亿美元的业务了。

2.异军突起的“软件”

1993年，当人们想要知道谁是最大的软件公司时，可能所有的人都会说是微软公司。然而，就在那一年，IBM所售出的软件比任何一家公司都要多。这其中的原因是什么呢？归结到一点就是：IBM从来没有把自己当软件公司来看待。

对IBM而言，软件就像转型前的服务一样，是硬件产品的附属品。IBM对其每台电脑的操纵系统、数据库及程序转换空间都研发了很多软件产品。令人沮丧的是，IBM从来没有把这些软件产品作为一个独立的业务领域来进行运作，而是依附于它的硬件而销售出去。当然，IBM所生产的这些软件产品只适用于IBM生产的硬件产品，与其他任何一家公司的产品都不兼容。

郭士纳意识到这一点，他于1994年年底，委任了一名高级经理约翰·汤普森来统管IBM的所有软件产品，这位高级经理是一位很有思想见地和能力的人才。由于IBM的软件产品极其复杂：4000种软件产品拥有不同的标志，并且是在全球30个不同的工厂进行生产。在随后的两年里，约翰带领他的团队招募和培训了5000名软件销售人员，还将60个软件产品标志压缩至6个，并将30个软件实验室缩减为8个。

梳理完自己的软件产品后，IBM开始寻找新的方向和新的增长点。IBM当时主要从以下三个层面来对软件的发展进行界定：

●最低层面，要有一个能够指导硬件运营的操作系统。

●最高层面，要拥有所有的应用程序软件，诸如电子表格应用程序、一个计算所得税的程序或者一个图表设计程序。这也是一个终端用户在电脑屏幕上所能看见的程序。

●中间层面，要有一个能够连接两种产品的软件产品组合。
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微软已经占据了最低层面中操作系统的霸主地位，思爱普（SAP）、仁科（PeopleSoft）等公司主导了最高层面中的应用程序软件市场，唯独中间层面的中间件还是一个空白领域。郭士纳及其团队在考虑以网络为中心的世界里什么才是最重要的时候，发现中间件是一个非常重要的战略领域。中间件可以把更多的用户、更多的设备、更多的交易处理、更多的整合应用程序、系统、用户的需求联系在一起。为了做到这一点，中间件必须与其他主要的电脑厂商的产品相兼容，否则一切都是空谈。

以前IBM的软件是专用的，改变后的软件要在开放的领域里被使用，这对IBM的文化来说也是一次挑战。像整合服务业务一样，IBM又一次与竞争对手合作了，这在IBM内部引起了很多的紧张和矛盾。

为了加强IBM在中间件领域占据主导地位，被约翰·汤普森说服的郭士纳相信应该收购莲花公司，主要是想得到名叫Notes群件的开创新软件，最后以32亿美元达成了交易。这次并购后来被人们认为是完美的并购案。

同样是在约翰·汤普森的催促下，IBM在收购莲花公司之后的9个月又收购了智能管理软件系统公司，这次并购使IBM一举进入了分布式系统管理软件产品市场。

现在IBM的软件集团已经是包含5大产品系列的组合，在中间件领域中占据霸主地位。IBM软件的发展历程可以说是在郭士纳医治IBM的这10年中的一个缩影：在互联网到来的时代，IBM重组资产、组织机构以及战略并购。

（四）调适文化

郭士纳先生在其自传《谁说大象不能跳舞》中写道：“坦率地讲，如果我能够选择的话，我肯定不会选择去与IBM的文化针锋相对。”与改变公司的发展战略、投资一个新的业务领域、形成一个新的成本结构相比，他认为改变数十万员工的思想态度和行为模式是一项非常艰难，甚至是难以完成的任务。他所能做的就是为公司的转型创造条件，调适旧有文化与时代变化之间的隔阂。而郭士纳先生这位“调味大师”最核心的目标是：让IBM员工重新建立自己的信心，相信自己有能力作决定，相信自己能决定自己的命运，知道自己该做什么，不要做一个盲从者，并且还要主动好学、团结一致地思索和行动。

为了让IBM公司的员工能够有据可依来改变与时代不符的文化，并适应新时代的文化，郭士纳先生于1993年9月起草了IBM新文化的8个原则，并于1994年春天在纽约韦斯特切斯特县的一个酒店召开的首次高级管理会议上提出了公司文化调整中的行为变革要求。

这8个原则是：①市场是我们一切行动的原动力；②从本质上说，我们是一家科技公司，一家追求高品质的科技公司；③我们最重要的成功标准，就是客户满意和实现股东价值；④我们是一家具有创新精神的公司，我们要尽量减少官僚习气，并永远关注生产力；⑤绝不要忽视我们的战略性远景规划；⑥我们的思想和行动要有一种紧迫感；⑦杰出的和有献身精神的员工将无所不能，特别是当他们团结在一起作为一个团队展开工作时更是如此；⑧我们将关注所有员工的需要以及我们的业务得以开展的所有社区的需要。
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最终把文化变革落到实处的行为变革要求如表2-1
[4]

 所示。
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经过两年的变革实施，郭士纳找到了新文化的确定含义：力争取胜、快速执行和团队精神。郭士纳曾对这三条文化做出以下解释。

●力争取胜：所有的IBM员工都应该认识到，做生意是一项具有竞争性的活动，要么成功，要么失败，没有其他的选择。在新IBM中，那些缺乏竞争热情的人将找不到他们的适合位置。最关键的还是，机会存在于公司在全球各地的各个分部，而不仅仅只存在于美国纽约阿蒙克总部。我们必须把市场确定为我们所有行动和行为的动机。

●快速执行：这是一个需要速度和磨炼的事业。我们不能再执迷不悟地做一个完美主义者了，因为完美主义会使我们错失市场良机，并会使其他竞争对手夺走我们的科技发明。不要再一味地进行死研究了，在新IBM中，成功的人都是动手做事的人，而且是快速而有效做事的人。

●团队精神：要使IBM像团队一样运转——一个实实在在的团队。

此外，这三条文化格言还演变为IBM的以PBCs为中心的绩效管理系统的测量维度，员工会根据这三方面的内容来制定自己的PBC，并有效实施计划，最终将成为员工考核和工资报酬的关键决定性因素。

（五）功成身退

郭士纳35岁的时候带着自己积攒的经验、满怀愉快的心情离开了麦肯锡公司，渴望及早融入新的职业生活，来到了他之前的客户美国运通公司工作。11年后，由于不赞同当时美国运通公司的一些制度和战略，他离开了那里。随后又加入了RJR纳贝斯克公司，当时的并购泡沫催生了很多风险投资商，其中的一家投资商选中郭士纳担任RJR纳贝斯克的首席执行官。随着泡沫的破灭，风险投资商也有退出的意图，郭士纳在那个时候选择离开这个公司，来到了IBM。

与前几次的退出不同，郭士纳离开IBM的时候，他心潮汹涌澎湃、思绪难以平静。前几次的辞职，他更多的考虑是对未来事业和挑战的期待，然而即将离开IBM，他更多的是回忆自己在IBM的日子，因为他已深深地爱上IBM了。尽管他在自传中写道“我一直是一名局外人”，他的接班人彭明盛才是真正的IBM人，但在他的心灵深处，他认为自己是一名名副其实的IBM人。

郭士纳先生在IBM的近十年时间，是一道亮丽的风景线，值得好好地回味其中的酸甜苦辣。

郭士纳于1993年4月上任时，《财富》杂志这样评价道：郭士纳的“精明与宏观”体现在他真正理解了IBM 80年的“精髓”——①IBM有着基于人性底蕴之上的科技创造力，这使得IBM就像美国电影中的“阿甘”一样，因为“大智若愚”地专注，而获得“聪明人”不可能获得的成功；②IBM的失败只不过是由于过于自满而丧失了方向，从科技巨子衰落为严重官僚主义的“各自为政”，从而抵消了战斗力，但不是丧失了战斗力。

郭士纳的伟大在于他意识到IBM的厚重历史和多年经验，明白IBM这位巨人不应该只提供技术，更为重要的是在给客户提供解决方案时的权威性。而彭明盛的才干主要表现在他具体实施、发展了这笔财富，还将之发挥得淋漓尽致。IBM将帮助客户创造更好的商业价值。

小阅读：郭士纳先生写给员工的隐退信

亲爱的员工：

1993年4月1日，当我加盟IBM时，从未想到过隐退的这一天。当时的董事会叫我集中精力实现短期目标，即挽救公司。由于对IBM的了解很有限，因此坦白地讲，我当时心里也没底，而且我也不知道要多久才能完成这项任务。

感谢成千上万的IBM人的支持和指导，我们终于圆满完成了公司起死回生扭转乾坤的任务。挽救公司，也是我受命于危难之时的使命，差不多已经在20世纪90年代中期完成了。但就在这个时候，发生了一件事，这件事令我大吃一惊。这就是，我发现我已经爱上IBM了。因此，我和你们当中的许多人一样，决定在这家世界上最好的公司中度过自己的职业生涯。IBM充满了迷人的魅力，它是那么重要，它曾遭受挫折、举步维艰、饱受沧桑。我热爱在IBM的每一分钟（或许，还不仅仅是每一分钟）。

9年过去了，弹指一挥间。

现在，挥手道别的时间到了。过去，我一直采用电子邮件的形式告诉大家公司最重大的发展事项以及发展战略方向。这次与大家道别，我想还是用这种形式。不久前，董事会选举彭明盛担任公司的CEO，2002年3月1日开始任职。同时，公司副董事长约翰·汤普森宣布退休，自2002年9月1日不再担任董事会的职务。我知道所有IBM员工都和我一样，对约翰36年来为公司作出的贡献，心存感激之情。在其36年辉煌的职业生涯中，约翰建立了公司的软件事业部，使我们在集中精力识别和探索新兴市场机遇方面达到了高峰。

应公司董事会以及彭明盛的请求，我将继续担任董事长一职至今年年底。从3月1日起，彭明盛就是我们新的带头人。而我的工作就是在彭明盛需要我的时候给予协助。

下面我想谈一谈这次公司领导交接过程的时间安排，因为有人认为IBM的CEO到了60岁就会被要求退休，事实上，公司并没有这样的规定。公司没有任何规则或年龄限制要求我现在退休。我之所以这么做，是因为我觉得该是退休的时候了。公司已经做好了准备，而且新的公司领导人也做好了准备。对于公司的前途，我无比乐观、信心百倍。所有这一切，都让我相信可以功成身退了。

在过去的两年里，彭明盛和我建立了有力的合作关系，从而为公司领导人的过渡交接做好了一切准备。在英明的公司董事会的支持下，这次交接工作有序、透明、彻底。

你们有很多人都认识彭明盛，而且为他工作过。彭明盛是一个杰出的领导人，对公司的事业充满了热情，他忠诚于公司的信条和价值，并积极遵守促进公司成功的各项准则。除了这些品质以外，彭明盛的身上还流淌着IBM的血。因为，彭明盛一直在公司工作，因此他深悉公司的灵魂是什么，知道公司能独自完成难以置信的、改变世界的创举——而且知道在以后的岁月怎样进行持续的改革。我相信，大家会像以前真诚地支持我那样，一如既往地支持彭明盛。

与大家在IBM相伴9年，将是我一生的荣耀。我们一起完成了许多工作，对此我感到无比自豪，由于篇幅的关系，请恕我不能一一道来。由于我们的同心协力和努力工作，IBM又杀回了行业领先者的地位。如今，我们的发展战略是正确的，我们的创新能力无人能及，我们的公司文化正朝着正确的方向发展。而且，我们又重新找回了对公司的自信。想想1993年时，这一切是多么遥不可及，那时有多少人认为我们成不了气候，而且极少有人相信我们能坚持下来。然而，大家没有放弃，是那样坚毅和决绝。由于大家的努力，IBM保住了行业领先者的地位。

我说过，在3月1日以后我将尽我所能协助彭明盛和整个公司领导团队。我希望大家知道，即使我从董事会主席的位置上退下来，我仍然会支持伟大的IBM和杰出的IBM人。因为，我的一生属于IBM。

郭士纳


[1]
 道·盖尔.东山再起：郭士纳与IBM十年转机[M].胡小军，王毅，范小平，译.北京：华夏出版社，2003.


[2]
 郭士纳.谁说大象不能跳舞[M].张秀琴，音正权，译.北京：中信出版社，2006.


[3]
 资料来源：郭士纳.谁说大象不能跳舞[M].张秀琴，音正权，译.北京：中信出版社，2006.


[4]
 资料来源：郭士纳.谁说大象不能跳舞[M].张秀琴，音正权，译.北京：中信出版社，2006.


第四节　高管的“终身激励”
[1]



高管薪酬一向是公司治理中的关键问题，高级管理人员是公司治理结构中委托-代理关系中的代理方，同时也是所有权与经营权分离状态中的经营权掌控者。为了能够实现共赢的局面，股东和管理者之间应当保持张弛有度的关系，并让他们形成利益共同体，而形成这个利益共同体的关键途径就是给予高管人员公平且具有竞争力的薪酬。


 一、高管薪酬体系设计的目标

在所有关系中（与顾客、合作者、社区、IBM的员工和投资者的关系），诚信和个人责任是IBM的核心价值观。投资者应当同顾客信任公司的产品质量一样，信任公司高管人员薪酬设计程序的完整性。这个信任关系中出现裂缝是不能被接受的。作为保持这个信任关系的一部分，IBM很好地理解了其投资者的需要（投资者不仅包括专业的基金经理和机构投资者群体，还包括数以百万计的个人投资者），其目的是了解该怎样制定高管薪酬。过去多年，IBM已经在高管薪酬这方面付出了很多的努力，并且还在继续更新这方面的信息以满足新的标准和来自美国证券交易委员会的官方要求。

投资者（IBM公司的所有者）想要高级领导人以这样一种方式来运营公司，这种方式能够长时间地保护和使他们的投资不断增加并妥善处理风险。在任何公司，这都不是一项简单的任务；在像IBM这种规模和复杂程度的公司中，这尤其是对领导者的挑战。IBM拥有独立的身份，这个身份是建立在人才、品牌、全球运作范围、总体业务规模和范围以及每个业务生产线的规模基础之上的。IBM的独特性需要独特的高级领导团队，这个领导团队具有不同寻常的灵活性和经验。IBM公司设计的高级管理人员的薪酬实践满足以下5个关键目标。

●确保IBM领导人的利益紧密地与IBM的投资者和所有者的利益联系在一起。

●吸引和保留高素质的资深领导者，这样的领导者能够在当今竞争激烈的市场中带领全球化的企业走向成功。

●在没有额外风险的情况下，激励领导者能够传递出优异的业绩表现。

●基于个人和团队绩效来区分报酬。

●随着时间的流逝，为确保持续的业务绩效，需要平衡短期和长期回报。

考虑到这些目标，IBM高管薪酬基于以下3个绩效层次。

●当年绩效：工资和年度激励反映了过去12个月的行动和结果。

●长期绩效：长期激励计划反映了至少3年的结果，有助于确保当前的结果保持下去。

●全职业周期绩效：延期支付款、保留款和退休金积累均有助于确保今天的领导为IBM继续工作，一直到他们职业生涯结束的时候。


[1]
 这一节内容翻译自2011年《IBM代理说明书》中的相关内容。


二、高管薪酬的组成元素

IBM高管人员的年薪基于公司整体业绩和个人绩效的差异而有所不同（见图2-5）。2011年，总裁兼CEO彭明盛的总薪酬包中有92%的部分是基于业绩发放的，其中29%基于当期业绩激励，另外63%属于长期激励（见图2-6）。其他高级副总裁的总薪酬包中87%的部分基于业绩发放，其中20%是当期激励、67%是长期激励（见图2-7）。基于业绩的激励使得高管的利益和股东的长期利益保持一致。
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图　2-5　IBM高管薪酬组成元素
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图　2-6　2011年总裁兼CEO彭明盛的薪酬组合

[image: ]


图　2-7　2011年高级副总裁的薪酬组合

（一）当年绩效：工资和年度激励

基本工资。IBM高级领导的基本工资只是他们总体报酬很小的一部分。例如，在2012年，IBM的CEO罗梅蒂的基本工资只占她总体薪酬的10%，高管团队中其他人的基本工资从平均数来看占他们总体薪酬的12%。

年度报酬。IBM是通过一个计划来激励高级领导，这个计划设置了基于他们的职责和职权范围的绩效目标。实际的报酬是由业务绩效与收入增长、总收入和现金流目标对比来驱动的。高绩效的人获得最高的报酬，中等绩效的人获得相对少些的报酬，绩效最低的人完全没有激励报酬。2012年，CEO获得的年度激励报酬占到她总体薪酬的27%，高管团队的其他人获得的激励报酬平均占到他们总体薪酬的17%。

其他报酬。美国交易委员会规定了薪酬包中需要涵盖的一些除基本工资、激励报酬以外的要素。

（二）长期绩效：长期激励计划

长期激励计划（Long-term incentive plans，LTIP）。在过去几年里已经成为高管薪酬讨论的焦点。精心设计的长期激励计划确保高管在他们的公司财务中具有竞争性的股份。同时，该奖项的大小反映了当时公司的价值。从长远来说，管理人员实现该计划获得的任何收益，取决于他们及其同事所做的推动公司财务业绩的努力。根据IBM的LTIP，高管可能会收到一定的IBM股票作为回报，如下所述。

绩效股份单元赠予（Performance Share Unit Grants，PSUs）。LTIP的这部分把焦点放在高管交出企业未来3年的业绩，通过两个驱动长期股东价值的关键财务指标来反映高管的业绩——每股收益和现金流。通过该计划，高管在三年绩效期结束时有资格获得一定的IBM股票份额。在第三年年底支付的该奖项取决于开始制定的目标完成情况。该支出是以股票的形式发放的，因此绩效股份单元赠予会随着股票价值波动而上下波动。2012年，总裁、CEO和近60位高级副总裁的长期激励计划完全是由绩效股份单元赠予组成的。对CEO而言，这部分占到他总体薪酬的63%；从平均水平来看，PSUs占到SVPs总体薪酬的71%。2013年，这个高管团队的年度长期激励计划将再次全部由PSUs组成。

其他基于股权的赠予（Other Stock-Based Grants）。LTIP的另一部分基于股权的激励是关注于高管做出的通过IBM股票价格的长期增长带给公司价值增长的绩效。高管可能以股票期权、限制性股票、限制性股票单元或它们中的任何一种组合形式来获得这些奖励。管理人员获得的这些奖励通常是有期限的，一般10年后把股票期权转换成现金或股份。2008年，这种奖励计划占到SVPs总薪酬的19%。2009年，CEO和SVPs的长期激励计划中不包括其他股权激励。

（三）全职业绩效：封闭保留计划、养老金和储蓄

关键领导人的保留是总体薪酬战略的重要组成部分，它是通过结合保留金和退休计划来实现的。

基于股权的保留金＆现金奖励（Retention Stock-Based Grants＆CashAwards）。董事长兼首席执行官彭明盛定期评估他的高级领导团队成员和其他重要管理人员，为他们提供基于股权的奖励。根据个人表现和高级管理人才的竞争环境，他可能会建议薪酬委员会批准个人保留奖项，对某些管理人员采用限制股票单元或者现金的形式。保留限制股票单元奖励（RRSU）通常在第5年年末发放。如果一个高管人员在指定发放奖金的日期前离开IBM，现金奖励有一个回补（即偿还条款）。这些奖项使其他公司更难聘请IBM的顶尖人才。

封闭保留计划（Closed Retention Plan）。1995年，IBM公司为高管的全职业创建了一个新计划，这个计划为保持高管的长期发展能力和为他们的未来增长做好定位。为了阻止这些高管加入到竞争对手的公司，根据这个保留计划，如果他们在60岁（全职业期限）之前离开IBM，那么他们的收益会被没收。这项计划从推出到现在，公司的14位最高管理人员（包括任命的管理人员）中有12位可以享用该保留计划。因为封闭保留计划的初始目的已经实现，所以这个计划已经在2004年停止使用。该计划的未来权责发生额在2007年12月31日终止，封闭保留计划将不会被任何其他计划所取代。

养老金（Pension）。在2008年以前，IBM的高级管理人员和其他美国的IBM雇员参加了养老金计划。根据该计划，养老金的数额是基于工资和服务的，并且管理人员和非管理人员的养老金数额是基于相同的公式来计算的。

储蓄（Savings）。美国高管人员在IBM储蓄计划[前身是IBM 401（k）附加计划]中所储蓄的钱可以享有公司配额，这对所有的美国雇员也同样适用。正如在2006年公布的，2008年1月1日，储蓄计划的规定条款会有所改变，使之成为与税收相关的退休计划，这项计划同样适用于IBM的美国雇员。在美国，劳动和国内税收服务部门允许超过一定收入限制的个人延期获得他们的报酬。这意味着允许IBM延期支付，在超额款项到期之前，IBM可以用这部分现金来满足经营运作。简单地说，这部分延期支付的薪酬是在过去挣得的，但是在过去没有发放。根据额外401（k）附加计划，延期支付的薪酬是在名义账户中，而不是在参加者的信托账户中。IBM的非限定计划——额外401（k）附加计划的参加者可能把他们名义账户中的款项投资到适合于所有雇员的私人投资选择项目。该项计划的参加者还有资格获取公司配额、自动捐款和过渡贷款。IBM不支付有保证的、高于市场标准的或者优惠的延期支付薪酬的收益。对于一个长期在公司有成功工作经历的人员，随着时间的推移，延期支付额能够积累到庞大的数目。

表2-2～表2-4是对高管人员薪酬元素的总结。
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三、如何做出薪酬决定

不论处于哪个职位水平，向雇员支付的薪酬都反映了雇员对公司业务的价值——技能的市场价值、个人贡献和业务结果。IBM遵循一定的评估过程来恰当地评估高级领导人的价值，下面是对评估过程的详细描述：

（一）做出承诺

每年年初，所有IBM的雇员，包括总裁兼首席执行官彭明盛和其他高管，都要做出个人业务承诺（PBC）。个人业务承诺是IBM员工在年初制定的一年期所要达成的目标，既有定量的又有定性的。每个员工的经理来审查和批准这些承诺。总裁兼首席执行官彭明盛的承诺直接由董事会来审查。

（二）确定高级副总裁的薪酬

确定高级副总裁的薪酬需要经过两个步骤：一是经过总裁和首席执行官对结果的评估，二是经过薪酬委员会对结果的评估。

◆总裁和首席执行官对结果的评估

在一年中，雇员根据他们的个人业务承诺来评估自己的进展。年底，各级员工包括管理人员，与他们的经理一起来评估他们自己的业绩结果——不仅考虑其既定目标，还考虑他们的同行做得如何，以及整个公司的表现如何。

高级副总裁的自我评估由人力资源高级副总裁和总裁兼首席执行官彭明盛来审查，他们评估的信息如下：比较市场薪酬水平，包括现金薪酬和总体直接薪酬；在IBM未来所承担角色的潜力；在推荐前后，与国内同行相关的总体薪酬水平进行对比。

在深入审查和咨询人力资源高级副总裁后，彭明盛先生基于他对每位高级经理的绩效和在来年的期望，向薪酬委员会提供薪酬建议。

◆薪酬委员会对结果的评估

薪酬委员会决定是否批准或调整总裁和首席执行官对他的高官团队成员的薪酬建议。薪酬委员会评估总裁和首席执行官考虑到的所有因素，以及审查每个高管的薪酬概要，这个薪酬概要符合所有薪酬和相关计划的美元价值，包括基本工资、年度激励、长期薪酬、延期支付薪酬、保留支付金和养老金收益。

（三）确定总裁和首席执行官的薪酬——研究、建议和审查

IBM的人力资源高级副总裁直接与薪酬委员会主席一起工作来提供薪酬决定框架，这个框架用来为总裁和首席执行官的总体薪酬提供建议。这个框架包括总裁和首席执行官根据他这一年的承诺来评估他的绩效表现如何，由公司既有的战略目标来评估他的绩效。另外，委员会还审查过去一年IBM总体绩效的分析和由委员会的外部薪酬咨询顾问Semler Brossy公司提供的竞争基准分析。

薪酬委员会分别审查所有相关的信息并得出对总裁和首席执行官总体薪酬的建议。在这项工作中，他们得到薪酬委员会外部顾问的帮助。

总裁和首席执行官的最终薪酬建议由IBM董事会的独立董事来进一步地审查、讨论和做最后的批准。这个过程每年进行一次。

（四）确保竞争性的薪酬——接近标杆

IBM参加了几个高级管理人员薪酬标杆的调查，这些调查提供了以下详细信息：薪水水平、年度激励和长期激励、短期和长期激励的相关组合，以及现金和基于股票的薪酬组合。在这些调查中，IBM调查了很多重要的信息科技公司，这些公司是IBM所处产业的人才战场，调查可以帮助它确定这个行业的趋势。IBM还调查了它所处行业之外的公司，这些公司的声望、规模和复杂程度均与IBM公司接近，调查这些公司的原因是认识到高级管理人才的竞争并不是局限在IT这个产业。薪酬委员会的外部顾问根据诸如当前市场趋势这样的因素补充了这些调查的内容。2013年薪酬决定的标杆调查中使用的公司如表2-5所示，委员会每年审查和批准这个列表。
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这些调查和相关数据构成了外部市场的主要观点，公司的哲学是关注于市场中现金和总体薪酬的中位数，这个中位数是根据标杆组中与IBM具有相似规模和复杂程度的公司比较而得出的。对于个人薪酬决定，这些信息与较长期的潜能和与其他高管人员相关的个人绩效的内部观点一起发挥作用。对于公司高级领导人，因为薪酬委员会认识到他们的技能和经验广受其他公司尤其是竞争对手公司的青睐，所以还需要考虑长期保留目标。

（五）薪酬委员会顾问

该委员会当前把Semler Brossy公司作为它的外部薪酬顾问，Semler Brossy公司的职责是给委员会提供关于市场实践、具体政策和计划的建议。Semler Brossy公司不为公司做其他任何咨询工作，直接向薪酬委员会主席报告，以及接受该委员会的指导。薪酬委员会顾问的工作包括数据分析、市场评估以及相关报告的准备。Semler Brossy公司为委员会做的工作以正式的劳务合同来记录，这个合同由顾问和委员会来执行。

IBM与Semler Brossy公司的合约内容主要包括：对美国以外被选择的一些公司的诸如养老金设计的当地收益问题提出建议。这些公司在市场中处于领先地位。

薪酬委员会每年与它的外部咨询顾问达成咨询协议。在确定是否要更新与Semler Brossy咨询公司的合约内容时，薪酬委员会要评估咨询服务的质量，以及每年评估公司与Semler Brossy咨询公司的其他合作内容的性质和重要性及第二年的预计工作范围。

上面介绍了IBM总裁和首席执行官、高管人员的薪酬决定方式，那么下面就来具体看看IBM的这些高级领导人的薪酬决定。

1.2011年度总裁和首席执行官的薪酬决定

薪酬委员会根据上面介绍的程序和薪酬元素制定了2011年度总裁和首席执行官的薪酬。根据总裁和首席执行官在2011年的个人业务承诺，薪酬委员会列出了以下关键点：

●取得了非常强劲的财务业绩，包括营收、利润、现金流和在具有挑战性的经济环境下的每股收益（EPS）。

●发展一些有能力的继任者，最终IBM选择了弗吉尼亚·罗梅蒂作为总裁和CEO。

●基于2015年每股收益至少20美元的目标，确定2011年的财务目标为每股收益13.44美元。

●给股东汇报巨大的价值，股息从2010年的32亿美元增长到2011年的35亿美元。

●作为领先的全球整合企业继续保持IBM的领导地位。

●提高增长性市场单元在IBM收入中的份额，从增长市场战略中盈利。

●制定“智慧地球”战略和交付解决方案，这可以使公司和城市借助于智慧的技术和系统能够更好地创新和工作。

●利用云计算和下一代的数据中心技术，开发强大的产品来驱动客户价值。

●加强IBM在中间件市场的领导地位，并保持其在服务和服务器市场中的领先地位。

●并购，软件中的中间件，服务的质量、生产率和全球交付业务的完善，在一定程度上驱动产生最高的软件和服务方面的税前利润。

●成功关闭和整合5个价值18亿美元的并购业务，以加强产品组合。

●在技术创新方面保持领导地位，连续19年获得最多的美国专利。

●对全球员工的培训项目进行投资，以激励高绩效和驱动业务目标的完成。

薪酬委员会考虑这些承诺的结果，并建议根据2011年彭明盛先生的绩效，他可获得650万美元的年度激励奖金。

2012年度，彭明盛先生作为IBM董事长，委员会建议其基本工资依然为180万美元，但因其不再承担运营责任，其年度激励目标将为0，为激励其持续关注IBM的长期成功，委员会建议其2012年的长期激励为价值2千万美元的2012～2014年度的绩效股份单元。

IBM董事会的独立董事批准了薪酬委员会的建议。2012年的长期激励奖金于2012年6月8日发放。

2012年度，罗梅蒂作为新任总裁和CEO，委员会建议其当年基本工资为150万美元，当年年度激励奖金为350万美元。基于外部标杆、个人能力以及委员会对其关注公司长期业绩的期望，委员会建议其2012年的长期激励为价值1千万美元的2012～2014年度的绩效股份单元。

2013年度，罗梅蒂的基本年薪仍为150万美元，但当年激励增加为400万美元。

2.2010～2011年度高级副总裁的薪酬决定

薪酬委员会遵循上面描述的过程，运用薪酬元素组合来确定每一位高级副总裁的薪酬。薪酬委员会列出了其他每个高级副总裁的关键点，内容如下。

◆高级副总裁兼首席财务官马克·洛克里奇

①超额完成净收益和每股收益目标；②在进行战略投资时，实现现金流目标；③实现企业转型目标和利润保持两位数字增长；④改进IBM的控制标准和确保审计委员会的承诺得到实现；⑤管理IBM的产品组合，包括17个新并购的单元；⑥完成2010年的财务目标；⑦向股东介绍2015年的财务目标，强调对增长市场及业务、利润扩张空间和生产率的投资。

遵循IBM的操作流程，IBM董事会的独立董事批准了对马克·洛克里奇的薪酬建议。

◆软件集团高级副总裁史蒂夫A.米尔斯

①驱动中间件市场份额的增加，同时也使利润和收入得到增长；②驱动硬件业务的利润达到两位数增长；③在2010年，使利润增长13%，并购与整合34个公司；④提高生产率、扩大战略范围和转型发展团队，以提高软件集团的有效性和解决方案的价值；⑤通过与全球客户合作，创新云计算和系统交付技术；⑥通过区域优化、技术有效性和行业提高销售团队的生产率。

◆全球技术服务部高级副总裁迈克尔E.丹尼尔斯

①全球技术服务部在保持市场份额的同时维持适度的收入和利润增长；②在2010年实现财务目标的期间，使全球技术服务部的业务模式增长了两倍；③积压的服务外包总量在2010年增长40亿美元；④建立工作治理、风险和法规遵从结构，以确定和管理重大风险；⑤杠杆战略性收购，其补充全球技术服务的业务战略和长期增长目标；⑥为整合技术服务建立服务的标准化平台和提供具有竞争力价值的先进技术的战略性外包；⑦通过特定的服务云产品，使IBM占据云市场的领导地位。

◆全球销售和分销部高级副总裁弗吉尼亚·罗梅蒂

①持有市场份额的同时促进收入增长；②在实现2010年财务目标期间，使的收入占IBM总收入的比率从16%增长到21%；③继续推进智慧地球的运作，从2009年的50个国家和地区增长到2010年的100多个国家和地区；④扩大为IBM客户创造价值的范围，包括业务分析和云计算。

基于这些结果和遵循上面描述的过程，薪酬委员会批准了这些高级副总裁的2009年度激励款项，如表2-6所示。
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2011年，委员会批准了以下的薪酬元素：基本工资、目标年度激励和长期激励计划中的绩效股份单元赠予（见表2-7）。从2008年开始，基本工资率和目标年度激励额都没变过。
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IBM认识到高管人员的薪酬问题对股东和公司的发展，甚至顾客都是至关重要的。简单地说，如果发放给高管的薪酬与他们为股东和社会创造的价值不成比例，或者与他们为客户创造的价值不成比例，这会打破这些高管和与他们有业务往来的人之间的信任关系。高管履历（截至2012年）见表2-8。
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第二篇　软实力

任何事物都有与其相契合的另一半。正如“刚柔相济”所表达的意思，一个企业如果能准确地处理好业务与文化之间的关系，那么离成功就不远了。当然，作为一家百年企业，IBM越发活跃地展现其青春活力的原因则是它很好地融合了自己的“软实力”和“硬功夫”。IBM的“软实力”包含撬动企业转型的理念杠杆、重塑的蓝色品牌、别具一格的蓝色精英，以及强大的知识管理系统。“硬功夫”则主要侧重于IBM的业务方面，即IBM的研发、软硬兼施的营销链与业务群，以及强调战略协同的稳健财务管理和资本运作。“蓝色巨人”其实正是IBM“软实力”的体现，其中容纳着人们对IBM的各种敬仰、尊重、羡慕、赞叹……首先让我们来体会IBM博大精深的“软实力”吧！


 第三章　“蓝色智念”：撬动企业转型的理念杠杆

撬动IBM成功转型的理念杠杆包含两方面：与时俱进的核心价值观和永远领先一步的“蓝色智念”。在IBM每次转型的时候都会伴随着新的核心价值观的出现，以便更好地引导员工朝着适合时代发展趋势的方向前进。另外，转型期萌生的新的“蓝色智念”同样指引IBM走到IT潮流的前端，并掌控着行业话语权。


 第一节　从“沃森哲学”到“蓝色酷人”

竭尽全力做好每一件事，尊重所有的人，穿着整洁、诚实率直、坦诚公正，永远保持乐观向上的积极态度。此外，最为重要的是，忠心耿耿。

——托马斯·约翰·沃森

对任何一个公司而言，若要生存并获得成功的话，必须有一套健全的原则，可供全体员工遵循，但最重要的是大家对此原则产生信心。

——小托马斯·沃森

关于组织文化，伦敦商学院教授杰伊·康戈尔有一段非常形象的比喻，他说：“文化非常像鱼缸里的水，尽管它在相当大的程度上不易被人察觉，但是它的化学成分以及能够支持生命的元素却深深地影响着鱼缸里的生物。”像人一样，一个企业如果想要生存下去并取得成功，那么必须建立健全的信念基础。企业在做业务的时候必须信守这些信念。每一位经理在行动和作决定的时候也必须遵守这些信念。

1914年，IBM的创始人托马斯·沃森创立了IBM的基本信念，这个信念一直在IBM保持了近80年。1993年，郭士纳掌舵后，对原有文化进行了重大变革。随着时代的变换，IBM人的价值观也在变化，于是在2003年，IBM运用新技术创造了一个真实的、延续了几天的网络商业论坛，从而给所有员工提供了一个平台来讨论IBM的主导思想到底是什么。

IBM所经历的三个企业核心价值观时代，揭示了企业百年长青的秘诀是不断地根据外部市场的改变调整自身的业务中心与策略，并因时而变。


 一、沃森哲学

众所周知，IBM在商业行为中一贯坚持的三个基本信念是：尊重个人（respect for the individual）、竭诚服务（best customer service）和追求卓越（superior accomplishment of all tasks）。这些信念的受益者把它们称为“沃森哲学”。老沃森希望能借助这些信念反映出他个人的价值观，并将它们作为公司的基石，任何IBM人都明白公司要求的是什么。这三个信条指导着IBM公司的一切经营活动。

在IBM公司的会议中、备忘录中和内部刊物中所规定的事项，或员工私人谈话中都可以发现沃森哲学的影子。全体员工都知道，公司和个人的成功都取决于员工对这三个信念的遵循。这些信念与IBM的管理原则相结合传递了IBM所追寻的目标、达到这些目标所使用的方法和在经营中所承担的责任。

1.尊重个人

IBM的基本信念是尊重个人，尊重他的权利和尊严。依照这个准则，IBM应该：帮助每一个雇员开发他的潜能，并充分利用他的能力；基于绩效的薪酬和晋升；保持经理和雇员间的双向沟通，并公正地解决分歧。

沃森家族都知道，公司最重要的资产不是金钱或其他东西，而是员工。每位经理人员都要了解员工的工作业绩，不断地鼓舞员工的士气。对有优异业绩的员工要给予表扬、奖励或晋升。

小沃森认识到，每个人都会有自己的问题、抱负、能力、挫折和目标。因此，企业管理者应该与他们并肩作战，同时，企业为员工提供连续不断的晋升机会，重要的职位应该提拔内部员工来担任。

IBM要求管理人员必须尊重公司里的任何员工，每一名员工同样要尊重公司的每一位顾客，即使对同行业竞争对手也要尊重，不能诽谤或贬低。在纽约州阿蒙克的IBM公司里，每间办公室、每张桌子上都没有任何头衔字样，停车场也没有为长官预留位置，没有主管专用餐厅，简而言之，那里是个非常民主的环境，每个人都同样受人尊敬。

2.竭诚服务

IBM致力于给它的客户提供最好的服务，永远把客户的利益放在第一位。IBM的利润来源于它的产品和服务能够满足客户的需要。这要求IBM：了解它的客户需要，并帮助它们预测未来的需要；帮助客户用最好的方式使用它的产品和服务；提供卓越的设备维护和支持服务。

老沃森曾提出，IBM的服务要成为全球第一，无论顾客有什么问题，一定要在24小时之内解决，不能解决的也要给出一个圆满的答复。这不仅仅是针对IBM公司，而且对于每个销售IBM产品的公司也同样要遵守上面的原则。小沃森曾说过，服务的声誉是公司的主要资产之一，IBM就是服务。IBM的专家随时在电话旁等着提供服务或解决方案，电话费用由公司来支付。IBM公司要求任何一个新的IBM零件都要比换下来的好。

3.追求卓越

IBM人想要IBM因其卓越而闻名。因此，他们相信业务的每个部分的每个任务应当用卓越的方法和尽最大的努力来完成。在追求卓越的过程中，不应留有任何余地。例如，IBM人必须引领潮流发展，了解他人所取得的进步，IBM人能做得更好，或者在需要的时候愿意利用他人先进的技术或产品，生产具有最先进设计和最低成本的优质产品。

任何有可能做到的事都能做得到。对任何事物都用追求理想的观念去看，无论是产品或服务都要永远保持完美无缺，尽管完美无缺不可能达到，但是目标不能放低，否则整个计划会受到影响。

“优异”是老沃森对员工的基本要求。员工做任何事情都要抱有追求完美的精神，把这种令人振奋的做法传递给客户，便会产生积极的反应，客户非常喜欢这种作风并愿意与他们合作。优异的源泉是什么呢？这个源泉在于优秀的人才。IBM在甄选员工的时候非常注重优异的标准，员工大都来自一流大学的优秀毕业生，进入公司后接受严格的训练，使他们拥有一种使命感和责任感，立下成功的志愿。


二、大象起舞的文化支柱

20世纪末，世界变了。个人电脑的兴起使得计算机市场迅速扩大，客户类型也变得更加复杂多样，计算机行业已经从卖方市场进入了买方市场，单纯依靠产品技术和经验已经不能满足客户的需求。这个时候，IBM由于对市场的错误决策，使它开始走向低谷，并被IBM所信奉的基本信念的负面影响所拖累。

“尊重个人”在IBM形成了理所应当的津贴式文化氛围：个人不需要做事就可以获得尊重，仅仅因为是公司员工就可以想当然地获得丰厚的福利和终生的工作职位；人们可以为所欲为而不必承担责任，只要不愿意就可以说不；公司失去了淘汰的选拔机制，或者无法贯彻公司的决定。争权夺利、各自为政成为公司司空见惯的事，使IBM不断沦陷。

“竭诚服务”是为客户提供最好的服务。在IBM的顶峰时期，这种公司与客户的双边关系成了单边关系。IBM的客户服务事实上成了IBM产品的附属品，“你用我们的机器，我给你最好的服务”。这种服务意识的本质是为自己服务的，客户成为次要的。

“追求卓越”却成了对完美的固执迷恋和追求，从而使决策行动迟缓，等级森严且程序繁杂的官僚主义文化让IBM人变得求稳怕变，缺乏冒险精神。

显然，一直被IBM人所信奉的信念不合时宜。这时，郭士纳对IBM进行了一系列业务和管理制度的改革和调整，成功地实现了从生产型企业向出售硬件、网络、软件和服务的整体解决方案供应商的转型，重塑了IBM的竞争力。他在《谁说大象不能跳舞》中指出能够成为IBM新文化核心支柱的8个原则，下面就是他对这8个原则以及对它们的解释。

1.市场是我们一切行动的原动力

在业务应该是什么以及应该如何经营业务上，IBM总是有自己的一套理解，而且还固执地坚持自己的这套观念不放。实际上，整个IT行业都面临着这样的问题。我们都是把技术搞复杂并立即又把该技术变成废物的罪魁祸首。IBM必须将关注点放在为客户服务上，并在这一过程中击败自己的竞争对手。一个公司的成功首先就来自成功的客户服务领域，而不是其他任何地方。

2.从本质上说，我们是一家科技公司，一家追求高品质的科技公司

关于我们的公司是什么和应该是什么公司这个问题，争议颇多。实际上这并没有必要，因为答案很简单，那就是：科技将一直是我们的最大优势所在。我们所需要做的最重要的事情，就是努力将知识转换成产品，以便满足客户的所有需求。全公司的各个领域都会因为这个科技优势而获益匪浅，包括硬件部门、软件部门以及服务部门。

3.我们最重要的成功标准，就是客户满意和实现股东价值

从公司外部来看，这是我们需要强调的另一个方面。我刚来IBM第一年期间，许多人，尤其是华尔街的分析家都问我这样一个问题，即衡量未来的IBM是否获得成功的标准是什么——营业利润、营业收入增长？还是其他？而我所知道的最好的衡量公司成功的标准，则是提高股东价值。而且，如果一个公司不能让自己的客户满意，那么它就不会是一个在财务或者其他任何方面获得成功的公司。

4.我们是一家具有创新精神的公司，我们要尽量减少官僚习气，并永远关注生产力

对于我们来说，这是一个艰巨的任务。但是，快速变化的新市场却要求我们必须承担这个艰巨的任务，改变过去的经营方法。最具有创业精神的公司，都会通过扩展老业务和开拓新业务，接受创新、敢于承担风险和追求成长。这也正是我们所需要的精神状态。IBM必须更为迅捷地采取行动、更有效地工作以及更明智地进行开支。

5.绝不要忽视我们的战略性远景规划

要想获得事业的成功，就必须有方向感和使命感。因为方向感和使命感可以让你（无论你是谁）在做任何事情的时候，都知道什么是最适合你的以及哪些是最重要的。

6.我们的思想和行动要有一种紧迫感

我喜欢把这称为“建设性的不耐烦”。我们都擅长于调查、研究、开会以及讨论，但是，在这个时代的这个行业中，速度往往比洞察力更有用。并不是说不应该制定规划或者战略，而是说，这些规划和战略会延误我们现在立即就采取行动的战机。

7.杰出的和有献身精神的员工将无所不能，特别是当他们团结在一起作为一个团队开展工作时更是如此

终结官僚制和窝里斗的最好的方法，就是让所有的人都知道：我们所珍视的和将给予奖励的，是团队合作精神，特别是将关注点放在为客户提供价值的团队合作精神。

8.我们将关注所有员工的需要以及我们的业务得以开展的所有社区的需要

这并不是一句收买人心的客套话。我们希望我们的员工有个人发展的资源和空间，而且，我们也希望我们的业务得以开展的社区，因为我们的出现而越来越好。
[1]



根据当时公司业务模式的转型和情况，郭士纳提出了三条新的核心价值观：力争取胜、快速执行和团队精神。基于这三条价值观，IBM坚强地度过了长达10年的救亡求存时期。

IBM在2001年的年度报告中对新文化的特点做了下面的描述：规模大但动作敏捷，具有创新精神但又有严格的规范制度，有科学精神和以市场为导向，能够在全世界范围内产生知识资本，并把这些资本转化给消费者。这种新环境会持续不断地孕育学习、变革以及自我更新等。

力争取胜：所有IBM人都要认识到，做生意是非常具有竞争性的，要么成功要么失败，没有其他的选择。在新IBM中，胜利、果敢、激情和善于抓住机会的人能得到提升和奖赏。

快速执行：在新IBM中，成功的人都是快速而做事有效的人，反对官僚主义，追求速度和行动，允许犯错但要及时改正；强调学习创新，敢于承担风险；追求成长，不断地自我提高。

团队精神：新IBM像一个团队一样在运作。IBM鼓励为客户提供价值而展现出的团队合作精神，奉行平等观念，鼓励坦率和直截了当的交流，注重集体主义。


[1]
 郭士纳.谁说大象不能跳舞[M].张秀琴，音正权，译.北京：中信出版社，2006.


三、新时代的"IBMer"

2003年7月，为了IBM能够在未来更上一层楼，彭明盛动员IBM的32万名员工重新审视他们彼此及其与公司之间的关系，共建新文化。IBMer在其全球内部网上72小时的在线讨论，最终形成了指导他们做所有事情的三条新的价值观。

IBM已经改造过自己很多次，但是通过这些改造，IBM的核心（IBM公司的DNA，它的灵魂）仍然完好无损。那是因为从IBM公司创立开始，一些东西就已经融合在IBM公司中。

IBM价值观方面最重要的创新是“IBM人”（the IBMer）。IBM人是由他们所重视的东西来界定的。

IBM人的价值观是：成就客户（dedication to every client's success）、创新为要（innovation that matters-for our company and for the world）、诚信负责（trust and personal responsibility in all relationships）。

（一）成就客户

第一个价值观可以从以下四条准则来描述。

（1）IBM人对建立强大、持久的客户关系充满激情，这种奉献精神激励他们去“超越”客户的利益。

（2）IBM人关注于结果。无论客户怎样来衡量成功，他们销售的产品、服务和解决方案都是在帮助IBM的客户获取成功。

（3）从大型公司和政府机构到新兴公司和社区市场，IBM都证明了IBM人对每一位客户的个人奉献精神。

（4）每一个IBM人无论在哪儿工作都承担着成就客户的职责，这需要IBM一套完整系列的专业知识。

每个公司都会用很多的话语来阐述“客户就是上帝”这一理念。以客户为中心对IBM来说意味着什么？有没有一个典型的给IBM客户提供服务的方式呢？

事实上，IBM的传统（优秀的客户服务）是一个传奇。20世纪的大部分时间，它主要与产品服务有关——帮助客户安装、管理和维护“商用机器”，比如钟表、打孔卡制表机和打字机。公司的英雄雇员为客户付出额外的努力。IBM的历史充满着故事，这些故事描述了IBM员工团队在响应客户紧急情况（或者由自然或者被认为是灾难造成的社会危机）时付出的非同寻常的努力。现在，许多IBM人仍然讲述着那些故事。

IBM总是深深地关心着能确保IBM的产品很好地满足客户的需要，以及总是使他们自己帮助处于困境中的顾客。但是，随着现代IT系统显示出惊人的可靠性水平，那种有英雄气概的努力已经成为期望的和公平的标准。更重要的是客户的成功已不再仅仅是因为产品性能。

如今的信息技术是可以负担得起并广泛应用的，以至于它本身不能再给IBM的客户任何独特的竞争优势。技术能使IBM的客户更有效率和生产力，以及使他们在商业游戏中有立足之地。但是改变游戏的力量来自以巧妙的或独特的方式应用技术和一些全新的业务能力。

如今，技术和业务洞察力的融合能给客户提供竞争优势。对IBM和IT行业的其他公司而言，这需要更加精密的和多方面的解决方案。IBM必须一如既往地带给客户先进的技术，还需要给客户提供商业洞察力和深入的业务知识，来帮助客户把技术整合到他们的经营结构中去。IBM必须对每个客户都有深入的了解——他们的竞争态势、他们的行业动态和他们的文化现状。

简单地说，IT行业的市场中心已经从交易转变到关系，从技术特征和功能转变到知识和技能，从能够获得好价格的合格品转变到依据每一个客户的需要而制定的解决方案。为了更好地反映市场的这一变化，它有助于转变IBM的术语，从“顾客、针对于产品和交易、关注情境，到客户”更好地描述了IBM今天的业务关系。

事实上，“客户”不是IBM的新词汇。多年来，IBM有客户代表、客户经理和客户团队，开始于20世纪60年代，随着System/360的推出，它需要一种新的顾问式销售团队。

当然，仅仅一个词汇的变化是不能开发和维持这些密切的、长期的、像伙伴一样的关系的。这是一块未开发的领域，既不是传统的IT，也不是传统的咨询。

IT销售人员把产品交付给顾客，咨询顾问给客户提供咨询建议，但是，IBM人致力于客户成功。这超出了构建、测试和提供集成技术解决方案范畴。

客户成功扩展到IBM预期到客户想要的和需要的方式，以及IBM制定合同、处理发票、运送产品、回应抱怨和问题及帮助代表客户利益同事的方式。它涉及IBM员工接电话和回复电子邮件的方式，以及亲自处理客户的忧虑，并使忧虑得到充分、妥善地解决。

客户的成功（以这种方式定义、实践和磨炼）能使IBM与所有其他公司区别开来。但是它需要创新的方法和一些新的决定和行为。例如，IBM必须把一系列来自IBM内部和它的业务合作伙伴的技术和技能组合起来，必须每次只为一个客户这样做。在提供高度制定的解决方案的同时，开发巨大的规模经济，这促成了通用性和标准化，是一个真正的壮举。

此外，今天的客户成功越来越多地由商业价值和业务指标来定义。IBM通常以合同的形式承诺提供每单位的生产率收益、投资回报和改善客户的周期时间。如果那些结果没有达到，那么IBM将丢失掉它自己的目标。

这些是IT行业做业务的新方式，下面是一些现在所遇到的问题。

●怎么样找到驱动每月交易的数十亿美元和投资在维持长期客户关系之间的恰当平衡点？

●怎么样确保IBM人感到与客户成功的联系以及他们对客户的成功负责？

●怎么样使客户与IBM无缝整合在一起？

●当客户不是商业企业的时候，如政府、教育系统、整个社会或全球财团，新的成功标准是什么？

●当IBM转变和开始致力于战略转型时，IBM能有助于形成教育政策、医疗优先次序和国家事务吗？如果能的话，IBM思考和管理业务的方式又是什么样的？

这些都是重要的问题，不管答案是什么，有一点是清楚的：IBM与客户的关系会变得越来越深。

在客户关系方面，彭明盛认为IBM要从“企业发明、企业生产、企业销售的科技企业经营模式”，转变到“走出去倾听，解决问题，然后精心制作”，公司必须听取客户的意见。只要发现客户需要什么，IBM就要让实验室发明出满足这些需要的产品。

（二）创新为要

IBM人是具有前瞻性的思想家，他们相信进步，相信应用智力、推理和科学能够改善企业、社会和人类的条件。

IBM人既喜欢巨大的挑战也喜欢每一天的小进步。无论遇到什么问题或情境，每个IBM人都会努力寻找创造性解决问题的方法——作为创新者。IBM努力在技术、业务和责任的政策方面争取第一。IBM人采取明智的冒险和新的想法（有时是不受欢迎的）。

当一切都说过和做过的时候，IBM的客户价值可归结为创新。IBM通过介绍新的思考、工作、管理和组织方法以及新的工具和能力来帮助客户获得成功。

当然，IBM一直很珍惜发明，发明似乎已经成了IBM永恒的字体。IBM人发明了单细胞的DRAM芯片、磁盘驱动器、RISC技术、Fortran语言、关系数据库、分形、深蓝。它是航空预订系统和金融贸易系统的开拓者，帮助把人类送上月球和火星。IBM人获得过诺贝尔奖、图灵奖、日本奖。在过去的10年中，IBM公司已经获得了比世界上任何一家公司都多的美国专利。

但是，自IBM公司的创立以来，创新对IBM一直都是非常重要的，它已经被归结为一个基本观点：IBM拥有基本的乐观主义信念。它一直相信进步、相信理智、相信科学以及相信人类生活条件能够得到改善。IBM能够在追求进步的社会议程、倡导宽容和在劳动力政策、同工同酬和环保意识方面领导企业，这些都不是偶然。对IBM人来说，所有这些都是创新，至少与开发一个新技术或一种做业务的新方式同样重要。

这已经形成了IBM的研究议程——IBM与客户一起合作，IBM公司的政策和全球的职责，个体IBM人的良知驱动行为。诺贝尔奖获得者已经把它应用到全球性问题和新科学的创造中。同时，IBM对创新的重视还激励了成千上万的普通IBM人思考对现状的想法和需要修改的地方，使IBM的某部分更好、更有效率或更加人性化。

这比“发明”包含的内容要多很多，还比发明更容易转变成利润结果或客户成功。IBM的创新使世界变得更好——为IBM的员工、IBM的客户、IBM所在的社区。

问题是该怎样建立和维持创新文化？托马斯·爱迪生对天才的定义是众所周知的：1%的灵感和99%的汗水。大部分的人集中在99%，即努力工作、反复试验。但是1%怎么样呢？很多人常常把1%认为是不可思议的，即不服从指导或培训，更不用说遵守规划。然而，研究IBM的历史，你就会发现那是不正确的。在时间、地点和特定的条件下，创新是绝对可以兴盛起来的。但是，它不能自行发生，它取决于IBM人。如果IBM想继续拥有充满活力的创新文化，每一个IBM人必须有动力寻找新的和更好的做事情的方法和发展合理冒险的勇气。

今天，许多IBM人都在谈论这些话题：怎样使极难消除的陋习或部门规则不再阻碍IBM人尝试新的事情，甚至是一些危险的事情。IBM人知道他们需要开发从机会中寻找方法的习惯，来改进IBM人的工作、团队、公司和客户。

如今，创新的实质是在不断变化的。它更多关注于思想、合作与专业知识技能，它在发明和洞察力的交叉点培育起来，跨越研究领域和行业。IBM人看到了卫生保健、生命科学、政府、教育、交通运输和制造业等领域中巨大的创新潜能。

IBM的业务模式继续在企业转型中成为战略合作伙伴，IBM人会不可避免地发现他们自己已经在一些以前不熟悉的领域里创建了新的方法和新的技术。事实上，IBM已经开拓了新的领域，包括探索新形式的合作创造性，例如开放源代码。毫不奇怪，新的方法提出了许多新的问题。

●IBM该怎么样超越传统的研发概念和知识产权，以便IBM确认和培养通向成功的结合点？

●IBM怎么样定义和衡量创新？

●IBM怎么样识别最受拥护的技术、应用软件、科学、投资和培训战略？

●需要什么样的技能——不仅在科学和技术方面，还在管理与合作方面，跨行业、专业和领域？

●在公司里，每个IBM人能做什么来培育创新氛围？

●IBM能承受得起授予他人什么权限？IBM能放弃多少控制力从而让IBM人可以自由地尝试他们的想法？

这些都是困难的问题，它们不是那些生产小发明和便宜货的公司所问的问题，而是那些不仅仅只是生产产品或获取利润的公司所问的问题，更重要的是寻求差异的公司所问的问题。

在创新方面，IBM每年的专利数都是最多的，每年都有大规模的资金投入到研发中。IBM如此不惜巨资研发，是因为IBM人认为“创新是发明的应用”。

（三）诚信负责

IBM人积极地与他们所有的业务支持者建立关系，包括客户、合作者、社区、投资者和IBM的同行。IBM人通过聆听、保持和遵守承诺来建立信任。IBM人依赖同行做正确的事。即使当正式关系结束的时候，IBM人仍保留信任。

作为IBM人，你会做出影响到公司的将来、品牌和信誉，其他人的工作和职业生涯，甚至更多人的工作和生活的决定。如果你不能坦诚地、有道德地、有正确理由地和毫不考虑个人利益地做出那些决定，那么你不会或可能永远不会成为IBM人。

自IBM诞生以来，诚实和道德行为已经成为它的特征。它们是必要条件。但是今天，只是遵从法律不能区别出一个公司。对于任何公司来说，道德和诚信是必不可少的，企业领导更需要道德和诚信。

这就是为什么诚信对于今天来说更加有意义和更为必要。当一个公司的品牌大部分或只能在产品中见到，口号是“卓越”和“质量”：表现在产品的各个方面。当一个像IBM这样的公司寻求许可不仅仅是提供设计良好和得到支持的设备，而事实上是有助于形成公司的宗旨时，一种全新的关系是参与。

这种关系不仅仅指与客户的关系。现在，一个企业的所有支持者（包括合作伙伴、社区、投资者和员工）都对公司有更深的期望。同时，企业的关系已经变得更为复杂。与IBM有关系的实体和人，他们彼此之间也联系在一起，他们还与更大的企业生态系统和其他社区联系在一起。

IBM更加全球化、更加虚拟化，IBM的员工更加依赖于不直接与他们有关系的人。然而（或者说，特别是），IBM人必须与他们的同事沟通——或者弄清楚为什么不能。模糊性、不确定性和推卸责任是毁掉生产力和关系的最可靠的方法。因此，日益增加的关于诚信的实践说明了诚信的重要性。IBM绝对不会有充足的规章制度来指导这个动态的和不断变化的宇宙。

“人们不做你所期望的，而是做你检查的”，这曾经是一个经验法则。然而，现在的企业，检查和控制的能力已经被完全变化无常和相互联系的日常现实覆盖了。因此，个人责任也日益重要。开夜车参加同事父母的葬礼，表现出你真正考虑到什么对某人来说是重要的姿态。这些是IBM使它们的业务关系真正个人化的方法，并且通过这个方法，IBM把人性化融入公司里。

诚信不等同于意见一致。通常，证明诚信作为IBM人价值的最好事例是，当意见不一致、不得不按各自的方式做事的时候，诚信仍能保留下来。

很多时候，额外的努力会获得积极的、近期的结果。但是即使没有结果，与IBM合作的人，无论是客户还是竞争者，无论是同行还是社区都应该感到IBM人是正直的，是仍然能够一起合作的。这是不容易的。事实上，有时尤其是当IBM人不能满足对方期望的时候，这是危险的。但是风险与诚信是分不开的。只有当重要的东西处于危险中时，对诚信的需要才会变得迫切。

到了最后，当谈及诚信和关系的时候，基于价值而不是战略、技术或核心竞争力的公司的重要性是最明显的。那是因为价值不是你计划、培训或发现的东西，它是你很容易就能看到的东西。

随着时间的推移，无论是个人还是全球性的公司，界定自己的身份和生活与工作对自己的影响是核心的事情。彭明盛认为，企业行为高尚并赢得信任是优秀商业行为的体现，这需要部门之间的信任和团队精神，而实现这个目标主要靠激励手段。

价值观是非常重要的。宣告你所重视的东西看似是容易的事情。然而，你事实上正在做的事情远比它看起来更重要。你对身份和正在进行的行动过程做出承诺，描述你如何与其他人联系在一起，包括那些你从未见过的人。你正在建立一个标准，不仅仅由你的同代人而且还由历史用这个标准来评判。

许多公司、政府和其他机构自信大胆地采取了这个措施，但不是所有人都非常严肃地实施这个措施，少数的机构甚至都不能生存足够长的时间来检验它们的价值观，更别说让这个价值观发挥作用了。

对IBM人来说，正是因为IBM已经生存了近一个世纪和期望继续繁荣下去（IBM人现在正面临很多真正具有挑战性的问题），在繁荣的过程中，IBM的价值观再一次变得如此重要。

把任何机构建立在价值观上的做法可以归结为两件事：清晰地知道你是谁和自信地做正确的事。基于不断的重新评估和困难的生活是可以接受的。当然，哪个是做出重要决定和影响未来的地方。换句话说，那个地方就是有IBM人的地方。

美国《时代周刊》曾评论过IBM：“IBM的企业精神是人类有史以来无人堪与匹敌的。它像一支数量庞大、装备精良而又组织严明的集团军，浩浩荡荡地挺立于世。没有任何企业会对世界产业和人类生活方式带来并将带来如此巨大的影响。”

“IBM就是服务”这个口号诠释了IBM人价值观的精髓，充实了IBM企业文化的内涵。IBM人的价值观是企业员工共同的价值取向和行为准则，凝聚着强大的向心力、责任感和使命感，渗透在企业的经营管理、研究发展、员工培训等各个方面。正是这种价值观使IBM在瞬息万变的市场经济中学会适应、学会改变、学会创新。


第二节　永远领先一步：从理念创新到实践突破

一个行业中的领袖企业，最重要的不仅仅是在这个行业中占有的市场份额和所具备的市场规模，还应该是在这个行业中拥有话语权。从这个意义上讲，IBM可以说是最典型的企业。在IBM近百年的发展历史中，尽管历经数次巨大的危机，但它在行业中的领导地位是不可撼动的。

不论商业环境如何变化，IBM都希望自己永远先人一步，不论是一小步，还是一大步，它都要成为改变世界的脚步。是什么秘诀能够让IBM总能领先一步，并让这一步成为改变世界的脚步呢？正是IBM适时地提出了前瞻性的“蓝色智念”，并很好地予以落实保证了IBM在行业里的声音。从财务处理机到大型机，从个人电脑到服务转型，从互联网技术崭露头角时郭士纳“电子商务”概念的提出到现在彭明盛“随需应变”、“智慧地球”理念的新鲜出炉……IBM公司每一次重要的历史性转型，都会给IT业带来跨越式的改变。

制造概念是众多领先企业为保持它们在行业中的地位经常使用的方法，因为一个好的概念可以使行业内的竞争对手不知所措，但是，只有当这个概念是从行业更高的角度出发时，它才能难以被超越。IBM在IT、互联网产业的发展史上，曾“智”造、推进或践行了很多理念，这些理念在最初提出的时候充斥着外界的不解和迷惑，但后来的产业发展方向却深受这些理念的影响。

IBM是从整个IT产业和社会经济发展的角度“智”造出了这个蓝色创新理念。IBM大中华区董事长周伟焜认为：创新是产业和经济发展的要求。以信息产业为例，全球对IT产业今后的发展有两种截然不同的看法：一种观点认为IT产业非常重要，发展前景比较好，灵活完善的IT系统将成为兼并、扩张的必要条件，成为业务转型的工具，成为整体竞争力的重要组成部分，而不只是成本中心；另一种观点认为IT产业不再重要，不再是黄金产业，因为IT不能带来独有的竞争优势，IT产品日益商品化，IT行业的竞争只是价格上的竞争……针对这两种截然相反的观点，IBM认为：IT仍然很重要，而且还有极大的发展空间，至少在未来的25年里面，信息产业仍然扮演非常重要的角色，会继续地成长，关键在于能否通过IT技术为客户提供真正的价值——这就是IT行业的创新。

IBM在2006年之前把创新的理念延伸到了社会、商业和技术三个领域，但在2006年，IBM对创新的内涵进行了重新审视，将创新落实到6个层面，即产品创新、服务创新、业务流程创新、业务模式创新、管理和文化的创新、政策和社会的创新。

除了概念的创新之外，领先者要想保持持续的竞争优势，还必须在创新概念的基础上打造一个创新体系。这个体系不仅包括企业创新的层面、结构和实践，甚至还要包括在企业内部建立创新的文化和价值观。周伟焜表示：“IBM已经把创新根植于企业文化，使‘创新为要’成为员工的DNA。在新的环境下，我们致力于通过协作与客户共同迈向创新，为合作伙伴提供面向创新的服务、面向创新的基础架构和面向创新的协作研发，共同展开创新之旅。”

IBM的创新之道是“智”造创新的概念，建立一种敢于创新的文化，并将自己的创新实践经验变换成服务。在总结创新之道时，周伟焜将企业创新的制胜要诀归纳为5点：清晰明确的方向、坚定领导力、培养人才和技能、创新型企业文化、选择最佳创新合作伙伴。他还谈及技术发明是天才瞬间的灵感闪现，而业务创新则是用智慧设立远大目标、群策群力、与员工共举创新大计。IBM这个蓝色巨人的身影总是走在创新的前沿。自进入21世纪以来，每年一度的IT盛宴“IBM论坛”就像一个创新百宝箱，不断地带给世界有关创新的惊喜。这些惊喜不仅仅只是技术、产品和解决方案，更重要的是趋势、变革和发展方向。IBM紧紧把握住发明创造和市场洞察力的交叉点，“智”造出了创新的理念、创新的元素和创新的实践。以下三个方面，体现了IBM从理念创新到实践突破，永远领先一步的创新之举。


 一、同"e"共存——电子商务

当问到IBM，电子商务（见图3-1）你想有多e？戴维·威博格（David Weinberger）在2002年IBM论坛上的回答是：“在你还没有e，就已经e了。Internet使企业发生了巨大的变化并使它的性质也发生了变化，因为它消除了企业之间的障碍，也就是说你之前控制着一个所谓的城堡，现在不想控制了，只想连接。对于企业来说，关键在于你怎样去连接，而不是怎样去控制。这种连接是通过人们之间的对话，在万维网下你就可以听到自己的声音。”
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图　3-1　电子商务的标志

电子商务自问世以来，已经在很大程度上改变了人们的思维模式和原有的商业模式，数字化、信息化和网络化给企业带来了强大的动力，让人们切身感受到了世界的变革和社会的进步，并从中受益，IBM在其中起着举足轻重的作用。

（一）“电子商务”蓝色理念的演变

IBM公司认为，电子商务是指采用数字化电子的方式进行商务数据交换和开展商务业务的活动，是在Internet的广阔联系与传统信息技术系统的丰富资源相互结合的背景下应运而生的一种相互关联的动态商务活动。

“电子商务”理念是IBM在经历了不到两年的最初酝酿期后，于1995年正式形成的，它的雏形是郭士纳提出的“以网络为中心”。在随后十几年里，IBM不断赋予电子商务新的含义，推动着电子商务的发展。

20世纪90年代初，IBM顺应互联网的发展趋势，确认互联网将成为未来发展的主流趋势，并制定了互联网战略。

1994年，IBM前任CEO郭士纳在一次针对华尔街的分析家小组做的公开演讲中，展示了IBM对未来互联网战略的构想，并强调指出IBM要在郭士纳提出的所谓“以网络为中心的世界”里担任领导者。

在网络经济繁荣时期，IBM的高级经理在华尔街的一次见面会上首次介绍了“电子商务”这个词，几个月后，推出了一个特别容易被记住的电视广告。此后，IBM改变了商业运作模式，电子商务渗透在这个模式的每个环节中。郭士纳在首次向主要客户介绍电子商务的演讲中，描绘了互联网所能够带来的革命，即互联网将挑战数个世纪以来一直沿用的传统商业模式，并对个体和组织间的所有重要交易进行转型。这唤醒了华尔街对网络世界的认识。

2000年年末，在经历了互联网经济泡沫的破灭后，IBM经过审慎思考认为：“电子商务的本质还是商务，Internet只是一种技术和工具，不能改变商业世界的运作，也不能改变消费者的观念和行为，赢家将是那些坚持做真正商务的人，那些善于利用互联网提高商务效率、降低成本并从中发现巨大商机的人。”在那个时期，IBM认为要想让企业健康地发展，就需要新思维、遵循商务的基本法规，把电子商务整合到业务流程中，这样，企业就会成为一个强大的有机体。

2002年，IBM CEO彭明盛在纽约的一次面向客户和合作伙伴的演讲中，正式地把“电子商务随需应变”作为整个公司的发展战略提出来。他认为，“电子商务随需应变”的时代已经来临，它会给整个行业和IBM创造出极大的商业机会。随后，IBM开始全面推进“电子商务，随需应变”，意在促进客户和IBM自身通过不断地转型，来顺应市场的变化趋势以及强化自身在市场中的核心竞争力。

在IBM看来，电子商务大致经历了以下三个阶段。

第一个阶段：新奇阶段（cool phase）。电子商务在互联网中开始萌芽，公司开始简单地提供网站上的信息访问服务，这些信息大部分是对印刷品上信息的复制。这种简单地使用互联网来进行的商业活动，是电子商务的雏形。

第二个阶段：机会阶段（chance phase）。企业开始应用互联网，并在网上对商品进行宣传和对订单的确认，互联网成为商业交易的媒介。企业将外部的经营运作和内部的业务流程等职能有机地结合起来，使各种事物的处理能够更有效率。

第三个阶段：正规的电子商务阶段（serious-business phase）。电子商务不再是企业的附属品，而成为企业商务的核心。电子商务能够从根本上提高公司的效率，这有助于整合公司端到端的流程，以及与关键合作伙伴、供应商和客户之间的流程。

正如IBM所强调的，电子商务不仅是一种技术变革，更是一种通过技术的辅助、引导、支持来实现前所未能的商务经济往来，是商务活动本身发生的根本性革命。这一革命把后来的互联网经济推到了一个新的高度。

（二）各公司、机构对电子商务的不同解释

（1）IBM公司对电子商务（e-Business）概念的界定包括三个部分：企业内部网（Intranet）、企业外部网（Extranet）、电子商务（e-Commerce）。它所强调的是在网络计算环境下的商业化应用，不仅仅是硬件和软件的结合，也不仅仅是我们通常意义下强调交易的狭义的电子商务，而是把买方、卖方、厂商及其合作伙伴在互联网（Internet）、企业内部网和企业外部网结合起来的应用。IBM同时强调这三部分是有层次的：只有先建立良好的企业内部网，建立好比较完善的标准和各种信息基础设施，才能顺利扩展到企业外部网，最后扩展到电子商务。电子商务的三要素是整合、创新和基础设施。

（2）HP公司提出电子商务（e-Commerce）、电子业务（e-Business）、电子消费（e-Consumer）和电子化世界的概念。它对电子商务的定义是：通过电子化手段来完成商业贸易活动的一种方式，电子商务使我们能够以电子交易为手段完成物品和服务等的交换，是商家和客户之间联系的纽带。从这层意义上讲，电子商务包括两种基本形式：商家之间的电子商务及商界与最终消费者之间的电子商务。对电子业务的定义：一种新型的业务开展手段，通过基于互联网的信息结构，使得公司、供应商、合作伙伴和客户之间，利用电子业务共享信息，电子业务不仅能够有效地增强现有业务进程的实施，而且能够对市场等动态因素做出快速响应并及时调整当前业务进程。更重要的是，电子业务本身也为企业创造出了更多、更新的业务动作模式。对电子消费的定义：人们使用信息技术进行娱乐、学习、工作、购物等一系列活动，使家庭的娱乐方式越来越多地从传统电视向互联网转变。①电子商务指在从售前服务到售后支持的各个环节实现电子化、自动化；②电子商务是电子化世界的重要组成部分，它使我们可以电子交易手段完成物品和服务等价值交换；③电子商务通过商家及其合作伙伴和用户建立不同的系统和数据库，使用客户授权和信息流授权方式，应用电子交易支付手段和机制，保证整个电子商务交易的安全性。

（3）SUN公司指出电子商务是指利用互联网网络进行的商务交易。在技术上可以给出如下定义：①在现有的Web信息发布的基础上加上Java网上应用软件以完成网上交易；②在企业内部网的基础上，开发Java的网上应用，进而扩展企业外部网，使外部用户可以使用该企业的应用软件进行交易；③电子商务客户将通过包括PC、STB（SetTop Box）、电话、手机、PDA的Java设备进行交易。三方统一为Java电子商务的企业和跨企业应用。

（4）通用电气公司（GE）认为电子商务是通过电子方式进行商业交易，分为企业与企业间的电子商务，以及企业与消费者之间的电子商务。企业与企业间的电子商务：以EDI为核心技术，增值网（VAN）和互联网为主要手段，实现企业间业务流程的电子化，配合企业内部的电子化生产管理系统，提高企业从生产、库存到流通（包括物资和资金）各个环节的效率。企业与消费者之间的电子商务：以互联网为主要服务提供手段，实现公众消费和服务提供方式以及相关的付款方式的电子化。

（5）联合国经济合作与发展组织（OECD）有关电子商务的报告中对电子商务的定义：电子商务是通过数字通信进行商品和服务的买卖以及资金的转账，包括E-mail、文件传输、传真、电视会议、远程计算机联网所能实现的全部功能。电子商务是发生在开放网络上的包含企业之间（Business to Business）、企业和消费者之间（Business to Consumer）的商业交易。

（6）全球信息基础设施委员会（GIIC）电子商务工作委员会报告草案中对电子商务定义如下：电子商务是运用电子通信作为手段的经济活动，通过这种方式人们可以对带有经济价值的产品和服务进行宣传、购买和结算。这种交易的方式不受地理位置、资金多少或零售渠道所有权的影响，公有私有企业、公司、政府组织、各种社会团体、一般公民、企业家都能自由地参加广泛的经济活动，其中包括农业、林业、渔业、工业、私营和政府的服务业。电子商务能使产品在世界范围内交易并向消费者提供多种多样的选择。

（7）美国政府在其《全球电子商务纲要》中，比较笼统地指出电子商务是通过互联网进行的各项商务活动，包括广告、交易、支付、服务等，全球电子商务将会涉及全球各国。

（8）加拿大电子商务协会给出了电子商务的较为严格的定义：电子商务是通过数字通信进行商品和服务的买卖以及资金的转账，它还包括公司间和公司内利用E-mail、EDI、文件传输、传真、电视会议、远程计算机联网所能实现的全部功能（如市场营销、金融结算、销售以及商务谈判）。

（9）欧洲议会给出的定义：电子商务是通过电子方式进行的商业活动，包括数据传递（文本、声音和图像等）、电子贸易和服务、在线数据传递、电子资金划拨、电子证券交易、电子货运单据、商业拍卖、合作设计和工程、在线资料、公共产品获得、传统活动（健身、教育）、新型活动（虚拟购物、虚拟训练）等。

（10）郭士纳曾说过，电子商务不只是建立一个".com"，它是指把企业内部所有重要的环节"dot"都连接起来。

（11）美国权威学者瑞维·卡拉科塔和安德鲁B.惠斯顿在他们的名著《电子商务的前沿》中指出，“广义地说，电子商务是一种现代商业方法。这种方法通过改进产品和服务质量、提高服务传递速度，满足政府组织、厂商和消费者降低成本的需求”。

从以上这些定义中可以发现有两个相同点：一是都采用了同一个术语“电子商务”；二是都强调电子工具，并且工具作用的基本对象都是商业活动。上面那些定义的不同之处在于技术和商务的涵盖范围不同。

从广义和狭义的角度看电子商务：广义电子商务指利用IT技术对整个商务活动实现电子化，包括利用互联网、企业内部网、企业外部网、局域网、广域网等不同形式的计算机网络以及信息技术进行的商务活动。狭义电子商务仅指利用互联网开展的交易或与交易有关的活动两者形成了电子商务的概念体系。

从宏观和微观的角度看电子商务：在宏观上，电子商务是计算机网络的又一次革命，旨在通过电子手段建立一种新的经济秩序，它不仅涉及电子技术本身，而且涉及诸如金融、税务、教育等社会其他层面；在微观上，电子商务是指各种具有商业活动能力的实体（生产企业、商贸企业、金融机构、政府机构、个人消费者等）利用网络和先进的数字化传媒技术进行的各项商业贸易活动。

（三）电子商务的分类

按电子商务应用领域把电子商务分为：①B2C，即企业与消费者之间（约占不到1/3）；②B2B，即企业与企业之间（约占2/3以上）；③B2G，即企业与政府之间（量较少）；④C2C，个人与个人。

按交易涉及的商品内容把电子商务分为：①间接电子商务，即有形货物的电子订货和付款，仍需要利用传统渠道，②直接电子商务，即无形货物和服务，如计算机软件、娱乐内容的联机订购、付款和交付，以及全球规模的信息服务。


二、弹性的极致——随需应变

“先销售，后生产，这就是随需应变的商务。您看到了吗？”这是IBM在2003年宣传新理念“随需应变”时的一个户外巨幅广告，它清晰地表达了IBM的诉求。这句广告语也许可以理解为：“随需应变”的时代已经来到了，您看到了吗？您准备好了吗？它告诉人们，市场环境在不断发生新的变化，企业应当随时转变思维，用新的方式来运作。

企业在生产之前应当了解客户的需求，仅仅以客户需求为导向这还远远不够，还需要企业时时追踪客户需求的变化，因为在企业业务进行的过程中，客户的需求也在发生变化，会有很多不确定的因素存在。企业应当根据客户需求的变化及时改变自己的业务，这就是“随需应变”。只有做到了“随需应变”，企业才能最大限度地降低风险，合理抓住市场机会和应对挑战。

1.大象跳出了轻盈的舞步：“随需应变”

2002年10月，IBM新上任的CEO彭明盛提出了以“e-Business on demand（随需应变的电子商务）”命名的新计划。IBM并没有单独提出"on demand"，而是与"e-Business"联系在一起提出来的。单一的"on demand"并不能很好地表达IBM当时提出的新计划，因此创造了"e-Business on demand"，使其具有灵活多变的寓意。而汉语的“随需应变”则很好地表达了IBM新计划的内涵。但“随需应变”概念的核心不再只强调IT，也不再仅涉及技术，还涉及企业的各项业务。因此，随需应变的概念也在不断完善，如今已经抛去了"e-Business"，甚至正在抛去"demand"，只留下简单明了的"on"（随着）。

电子商务将“像水和电一样，需要时，就能轻松享用”。这时，企业可以借助“随取即用”的服务，很自如地在整个企业内部范围内梳理、优化并整合从订单到最终产品的全部流程，然后通过电子商务的方式打通整个供应链，将企业外部的重要合作伙伴、供应商和客户天衣无缝地整合、连接在一起，以便快速响应客户的需求和市场机遇，应对外部的挑战。

周伟焜曾说，“在未来几十年，企业是否具有成为‘随需应变’企业的能力，将成为决定成败的关键，‘随需应变’时代一定会成为未来企业竞争力的标尺”。

“随需应变”的四大特征——开放、整合、虚拟、自主，决定了IBM按需服务的目标是随需应变。企业将具备四大能力：快速应变能力（responsive）、随需可变的成本能力（variable）、抗跌弹性（resilient）、核心业务专注能力（focus），从而使企业系统的稳定性、安全性、便利性和经济性得到保证。

“要么你就实施变革，要么你就坠入大宗商品的地狱里。”帕米萨诺说，“如果你做的事情跟别人一模一样，那么你获利的水平肯定很低。这并不是我们想要的东西。”IBM并对“随需应变的企业”下了如下具体的定义。

为了应对激烈的竞争、持续的变革、强大的财务压力和无法预测的威胁，企业必须做到：聚焦核心，即将主要精力集中在自己的差异化能力上，与战略合作伙伴紧密整合，让他们管理那些不具差异性的活动；实时响应，即能够自然地感知市场环境的变化和随之而来的各方面需求，并能够做出快速反应；灵活可变，即成本结构和业务流程非常灵活，从而能够降低风险，并更好地产出、更好地进行成本控制、资本优化和财务预测；坚固可靠，即能够经受全球市场中技术的、经济的或政治的变化和威胁，使业务凭借一致的可靠性、安全性及保密性来持续运作。

“随需应变”的关键在于“变”，企业业务在向“随需应变”的业务模式转变的时候应着重考虑到功能的优化、流程整合和外部协作，使企业既能把公司内部的横向流程整合起来，又能与客户和供应商的流程整合起来，真正地做到端到端的整合。为此，IBM提出了帮助企业向“随需应变”转型的框架，它们是：客户与渠道合作伙伴、创新与产品开发、供应链与设计合作伙伴、组织结构及优化技术。与此同时，IBM内部也一直在紧锣密鼓，每个部门都要做评估，看自己是不是随需应变的，这样依照转型框架把自身转变成为“随需应变”的企业。

2.随需应变之从卖产品到卖解决方案

现在，IBM已经成功转型为以软件和服务为主要业务的公司，很少能听到IBM在卖产品，更多的是IBM在卖解决方案。从本质来看，IBM的解决方案仍然是它的产品，只不过是对原来产品的内涵进行了重新界定，从某种意义上讲，IBM对产品进行了创新。这种创新的销售策略是IBM根据环境的变化和客户需求的转变而做出的“随需应变”。这种策略已经在组织的流程中得到了保障。

IBM在1995年成立了软件集团，为了扩充自己的实力和在软件市场中占据领先地位，斥巨资并购了在此行业内有名的莲花公司、Tivoli公司、Informix公司、Rational公司，还自己开发出了Websphere软件平台。这样就形成了IBM软件的5大品牌，并在市场上占据了重要地位。由于这5个品牌各自拥有独立的资源，在IBM内部每个产品都有自己的代表和在不同地区有不同的代表；在外部每个产品有各自不同的渠道和合作伙伴。这样一来，这些不同的人站在不同的角度来看问题，相对独立的部门造成内部资源的浪费，部门之间的壁垒对彼此之间的协作造成了很大的障碍。

IBM认识到这个问题的严重性，于2003年6月，聘请第三方咨询公司来解决这一问题，最后报告的核心是：客户的需求在向解决方案转变。

2004年年初，IBM的软件业务开始进行重大的战略转变，整合5大软件产品品牌，在全球推出面向12个行业的62个解决方案。后来，IBM软件产品的营销不再以产品为中心，而是转变为向客户销售解决方案。

IBM首先是对软件部门的组织结构和业务流程进行重组，使得软件部门可以与客户直接接触，这里全换成了软件销售代表，这些销售代表按行业划分，分别为各个行业的客户服务，了解客户需求、推销相应的解决方案。

重组前的各个产品部门彼此合作出来的解决方案是有局限性的，它们只关注自己、只关注自己的竞争对手。而在转型后，IBM呈现给客户的价值不是简单地停留在产品层面，而是针对12个行业的62个解决方案，新的组织结构有助于5个产品部门一起共同协商，没有部门之间的壁垒。在这个组织结构中，IBM的销售人员会根据用户所在行业需要的解决方案，推荐相关的所有IBM的软件产品。

IBM通过对软件部门内部的组织结构和业务流程的重组，使“随需应变”这一蓝色理念得以落地。在新的组织结构中，IBM的销售人员能够更贴近客户，不仅在理念上永远领先一步，而且做到了比客户领先一步。

3.“随需应变”之学习模式转变

IBM早期推广的四阶梯学习模式是非常有效的，但随着环境和员工需求的变化，这种学习模式的发展出现了瓶颈，如员工的学习时间不能保证、学习所用的资源很难获得等。IBM为了能让员工的学习更有效，满足战略的发展要求，与哈佛大学、斯坦福大学及研究机构联合研究学习方式偏好。研究结果显示，80%的员工是在工作中学习的，只有20%的员工在正式的培训课堂中学习。由此，IBM展开了随需应变的学习模式——以工作为基础的学习模式、嵌入工作中的学习模式和与工作分离的学习模式。

（1）以工作为基础的学习模式。IBM是通过四个步骤来实现这种学习模式的，即准备（prepare）、行动（act）、呈现（reflect）和回顾（review）。IBM将该学习模式简称为PARR模式。

例如，IBM的培训中心有一项培训任务，要在中国培训100名IBM的未来领导人。以工作为基础的学习模式在这个任务中的应用是这样的：准备——让100名学员在规定的时间内读完《蓝海战略》和《十一五计划纲要》；行动——学员以自己的工作为基础来规划IBM公司的战略；呈现——学员共提交了30多份有效的创新成果；回顾——重复地回顾、审查和研讨，最后筛选出了1个创新项目，并在随后真正地投入到实际应用中。

（2）嵌入工作中的学习模式。嵌入式学习模式的目标是在最大程度上实现工作与学习的结合，它主要通过公司的内部网络系统来实现。每个员工在IBM内部网络都拥有各自的个人网页，这个网页包括三个模块——公司、生活、工作，个性化的学习内容就嵌入在工作这个模块中，方便员工查找和学习。

还有一种专门针对经理培训的嵌入式学习模式——Mailcast@IBM，由于经理的工作时间通常安排得比较满，要想抽出整块的时间进行培训几乎是不可能的，但是，他们不管在哪儿工作都会用到电子邮件查看工作内容和安排，Mailcast@IBM就是把数字化的学习内容嵌入到经理常常使用的电子邮件中，这样，经理就可以随时查看到要学习的内容，而且内容大部分是针对他们遇到的难以解决的问题，非常实用。

（3）与工作分离的学习模式。与工作分离的学习模式和传统的四阶梯学习模式是大致相同的，即信息层、互动层、合作层和教室层。信息层是企业在内部网络上发布的一般性信息，这些信息只需要员工了解就可以了，不用专门学习；互动层是利用一些能够在线模拟的互动教材，让学员针对实际操作技能，与网络上的课程内容进行互动交流；合作层是培训师、学员及他们之间在网络上展开的虚拟互动与讨论，这可以借助于BBS、blog等；教室层是培训师和学员一起在教室里集中培训，通常有情景模拟、案例分析、无领导小组讨论等。

IBM大中华区董事长周伟焜曾在2003年的IBM论坛上说过：信息产业将发展到“随需应变”的时代。随需应变不是一个技术，而是一个经营模式的改变，在竞争更激烈、越来越不确定的时候，每一家公司都希望变成一个随需应变的企业，变得更灵活，变得更沉稳，变得更可变，变得更坚强，变得更专注，这是每一个企业的目标，而要做到这一点的话，信息产业要支持它们，在整个操作的环境里面和运动的环境里面随需应变。


三、整合的魅力：全球整合企业

IBM对于全球趋势的把握有着超常的能力，基本上都是先知先觉IT界的每一次变化，提出了“电子商务”“随需应变”和“创新”等蓝色理念。从某种意义上说，IBM这个企业最大的特点是“变”。

在企业的发展过程中，第一阶段是求生，第二阶段是寻求发展，第三阶段是竞争领导地位。郭士纳的改革使IBM生存并强大起来。那么如何使公司在激烈的全球竞争中保持领先呢？IBM前任总裁兼CEO彭明盛给出了他的答案：把IBM转型为一家“全球整合企业”，用真正全球化的方式构建它的策略、管理和运作，并依据恰当的成本、技能和商业环境在全球合适的地方部署和开展运营工作。

全球整合企业是一个开放、模块化的企业模式。在这种模式下，无论企业大小，都能够整合到网状经济的结构中，以便实现应对全球化经济竞争中的灵活性以及整合资源的优势。

目前，在全球整合战略执行上，IBM已经做出了一些漂亮的成果：建设了遍布全球的IT基础设施，业务遍及170多个国家和地区，在全球十几个行业中咨询队伍的规模达到数万人。IBM将其采购中心迁至中国，财务中心落户马来西亚，全球服务移至印度……

（一）“全球整合企业”商业模式的诞生

IBM依据全球经济发展方向和自身的情况分析了从19世纪到21世纪的商业模式，大致经历三个阶段：国际公司、跨国公司和全球整合企业。

19世纪初到第一次世界大战期间（1914年）的“国际公司”（见图3-2）的特点是总部在哪里，生产、研发、设计等职能部门就全部集中在那个地方，总部再将产品出口到全球各个国家，这些国家通常只是承担销售的功能。
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图　3-2　国际公司模式

从第一次世界大战到20世纪末，企业的商业模式转变为“跨国企业”（见图3-3），这种模式的产物是出现了许多“迷你”公司，即世界各地的分公司复制总部的经营模式，各国的分公司有自己的供应链、人力资源。一个公司以本国为中心开展业务，同时有海外的销售或者执行部门来服务客户，销售是国际性的。
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图　3-3　跨国公司模式

在全球化的21世纪，不论哪个领域都要跟随着时代变换的步伐，需要全球化的思考、行动、运作和优化，IBM也应时提出了“全球整合企业”（见图3-4）的蓝色理念。2006年，IBM董事会主席兼首席执行官彭明盛在政策杂志《外交》（Foreign Affairs）中的思想领袖栏目撰文，介绍了变革性的新型业务设计的理念——全球整合企业（Global Integrated enterprise，GIE）。全球整合企业需要在生产、分销、劳动力配置、财务等方面采用完全不同的方法，把生产和制造基地建立在制造业发达、人力成本低、距离原材料产地较近的地区；把技术研发中心设立在技术人才丰富的国家；把财务中心等职能中心分布在相应具有优势的地区。这样的处理方式能够更好地利用和配置全球资源，在全球范围内实现降低成本、高效运作。
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图　3-4　全球整合企业模式

IBM将全球采购中心设在中国深圳，人力资源中心定在菲律宾，马来西亚分公司成为IBM全球的会计中心，印度和俄罗斯将成为研究的重点基地。

“跨国公司”与“全球整合企业”在物理上的差别最为直观：跨国公司以地理为边界，定义多个遍布全球的、相互平等的业务单元，作为综合实体运营；而全球整合企业作为一个协作实体运营，并具有多个全球卓越中心，每个中心都拥有独特的定位和专业知识领域。IBM公司商业模式演进历程，如图3-5所示。
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图　3-5　IBM公司商业模式演进历程

全球整合企业，简单地说就是企业利用“全球的资源与全球的人才”拥抱“全球的商机”，即基于合适的成本、合适的技术与合适的商业环境，将业务和事业拓展到世界任何地方。由于世界变平了，企业可以将企业的研发、生产、销售、营运、管理分别迁移或集中到最有效益的地方或国家去运作，应用当地的资源与人才，提高企业营运效益，以应付日益激烈的竞争。

在过去十几年的时间里，IBM在中国的深圳建立了全球采购中心，在上海设立了全球支付中心，财务中心设在吉隆坡，人力资源中心在马尼拉，客户服务和救援中心则在澳大利亚的布里斯班，IBM希望通过这种全球的资源整合，重新打造一个全球整合企业。

（二）什么推动了全球整合

IBM“智”造的“全球整合企业”蓝色理念的逻辑非常简单，即当一切都是互联的，业务会流向最容易成功的地方——最有效率、最高品质的地方。世界上的很多计算机并不是传统意义上的电脑，当汽车、飞机、电话、游戏控制台中的计算机以及其他类型的设备都联系在了一起时，这个世界才是互联互通的。

IBM大中华区CEO钱大群认为，连通的世界是全球整合的前提条件，真正驱动企业全球整合的三大驱动力是经济学、专业技能和开放性。首先，企业要想生存下去，必须懂得在经济社会中的生存之道。决定劳动力转移到哪里以及如何转移的一个重要因素是成本和利润空间。中国、印度、中欧这些地区成为各大公司投资建厂的首要原因就是低成本。其次，成本并不是唯一的考虑因素，强势的专业化也是企业取得竞争优势的源泉，这样可以用专业技能创造出差异化。企业应当不断创新并努力使自己变得与众不同。最后，创新意味着需要开放的氛围。要想使业务向自己这边转移，那么自己就需要有吸引人的业务环境，这涉及方方面面，从现代化的教育体系、硬件基础设施、税收到知识产权政策等，都需要“开放”。

全球整合企业的真谛就是共享资源、分享经验和协同合作。

（三）全球整合企业面临的机遇和挑战

任何事物都有两面性，既有好的一面，也有坏的一面，主要是看哪个方面占主导，按常理来说，应该是希望好的一面起重要作用，有效地控制坏的方面。全球整合企业当然也不例外，除了可以节约成本、有效运营等优势外，它还面临着各种各样的挑战。

不论是发达国家，还是发展中国家，全球整合企业都能带来巨大的经济利益。对于发达国家而言，全球整合企业这种商业模式可以让这些企业充分利用全球的资源，并把这些资源的利用率达到最大化，提高效益、降低成本、扩大利润空间。此外，如果要在某地建立一个跨国企业的分支机构，那么就要适应当地建立公司的所有法律法规。然而，在GIE的模式之下，一个公司可能只要在当地设立一个机构，利用当地最有利的资源，只需应对一两个方面的法律法规即可。这也减少了企业国际化的投资和风险。2007年，IBM的增长达到5%～6%，GIE带来的大概占2%～3%。对于发展中国家来说，这种模式能够把劳动者队伍整合到全球生产体系中，从而带动当地经济的发展，提高这些国家人民的生活水平，改善工作条件和提供更多的就业岗位。

全球整合最关键和最困难的地方是人才和企业文化。这两个事情怎么克服不是一年半载可以做的。

——周伟焜

根据IBM的分析，全球整合企业面临着三个方面的挑战：第一个挑战是人才，怎么样找到高素质的人才、将其安排到合适的岗位，以及充分调动他们的积极性并留住他们，关于怎样更融合地把这些人放到一起，发挥差异化将会是整个公司的一个挑战；第二个挑战是来自这个新商业模式自身，如何非常灵活并跨越原先的管理流程模式；第三个挑战是企业文化，全球整合企业这种商业模式要求最大限度地权力下放，并且公司经营模式日益分散化，为了维持人们对采用这种模式的公司的信任，公司必须超越国家和组织边界来确保全球公司拥有统一的价值观和文化。IBM大中华区董事长周伟焜认为，对于一个全球整合企业来说，价值观的难度在于如何把价值观跟一个地方、一个民族的文化、思维模式放在一起而不产生冲突，并达成共识，而不是去争辩这是美国方式还是中国方式。他认为这将会是一个全球整合公司的最高层次。

IBM大中华区人力资源总监郭希文女士曾打了一个形象的比喻，来说明IBM大中华区人力资源部门的转变：“以前我们要自己做菜，在家里自己洗菜、切菜、煮菜，然后才能吃晚饭。现在已经有中央厨房给你做了，所以就不用洗菜，也不用煮饭，要做的是配菜。”意思就是说，IBM大中华区人力资源部不再“务实”，而成为一个“务虚”的部门，即不再管理大中华区员工的薪资福利体系等具体事务，转而帮助IBM全球人力资源中心制定更好的全球薪资福利体系，通过沟通、协调等各种方法落实全球总部的决策、培养人才、激发活力、传导文化。IBM中国研究院院长李实恭博士也有一个比喻，来说明研究部门的全球整合转变：“以前我们觉得中国研究院这一块就是我们的战场，现在只有一个战场，那就是IBM。”

由上面的这些比喻可以形象地理解全球整合企业这种商业模式带给IBM的变化，使他们各自的职能明确、精确、专一，这样有助于他们充分发挥各自的优势。正如战场上的一句话“集中优势兵力，发挥有生力量”所描述的那种状态。

从严格意义上说，IBM对于GIE转型的实践还不能称为一个最佳的实践案例，这是因为对IBM而言，这个商业模式是正在进行中的战略执行，最终的效果还没显现出来。然而，IBM非常看好GIE理念，对它给予推广和坚持，并帮助其他企业实践GIE转型。2005年，IBM与新奥集团签订了为期5年的“象舞计划”，目标是使其适应全球竞争的转型；2007年在成功实施了ERP改革后，苏宁电器与IBM又签订了5年的“蓝色计划”，目的是国际化管理变革；帮助联合利华整合全球供应链；帮助高露洁进行集中采购服务；帮助华为整合全球财务管理和整合产品创新管理；帮助联想进行全球后台管理和IT支持……现在IBM开始更大规模地在中国推行其全球整合企业的理念。


四、智慧化星球：智慧地球

2009年IBM论坛的主题是“点亮智慧的地球”，据IBM大中华区CEO钱大群介绍，IBM全球CEO彭明盛最早在土耳其的一个论坛上第一次提出了“智慧的地球的理念”（见图3-6），自此以后，奥巴马团队发现了关于这一概念的媒体报道，随后彭明盛完善了这一理念，并向奥巴马做了详细的阐述。
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图　3-6　智慧地球

（一）智慧地球的理论层面

金融危机、恐怖主义、能源紧张、气候变暖、环境污染等日益成为世界面临的各种全球问题。幸运的是，有一股新兴的力量正在赋予人们去更加智慧地解决这些问题。IBM提出并实施的“智慧地球”蓝色理念正是这股力量。

“智慧的地球”，其实是在各行各业充分应用新一代的IT技术，把感应器嵌入到铁路、公路、桥梁、隧道、建筑、电网、供水系统、大坝、油气管道等各种实体中，并把它们连接起来，形成所谓的“物联网”；超级计算机和云计算把“物联网”整合起来，实现物理系统与人类社会的整合。这样，“物联网”+“互联网”=“智慧的地球”，人类就可以采取更加精细和动态的方式管理生产和生活，进而达到“智慧”的状态。

此外，“智慧地球”实质上是一种解决方案。随着社会的发展和科技的进步，互联网使得这个世界变“平”、变“小”了，而且，当今世界面临的金融海啸、全球气候变化、能源危机和安全问题，这都需要扁平化管理。正是这些问题摆在世人面前，能够让人类站在一个面向未来的门槛上寻求创新、实现文明的跨越。长久以来，人们总是把物理基础设施与IT基础设施分开来考虑，一边是公路、建筑物、机场、发电厂、油井等，另一边是个人电脑、移动电话、路由器、宽带、数据中心等，前者的特点是钢筋混凝土和电缆，后者是比特、芯片和带宽。IBM的蓝色理念是：根据“15年周期律”——信息技术产业每隔15年左右发生一次重大的变革，从而催生新的市场、新的业务模式、新的产业规律，信息产业的又一次科技革命会是“智慧的地球”，它把“物联网”和“互联网”全面融合起来，在人类历史上首次出现几乎任何系统都可以数字化和互联化。另外，计算机能力的深入发展，能够高速有效地处理海量信息，并得到智慧的判断、处理和决策。

IBM勾勒出了“智慧地球”顺利运转的3个重要维度：一是能够更透彻地感应和度量世界的本质和变化；二是世界正在全面地互联互通；三是在前两个维度的基础上，所有的事物、流程、运行方式等能够更具深入的智能化，并且也能被人类更智能地洞察到。当这些智慧能够普遍地应用到人类社会、自然系统、商业系统和各种组织中时，“智慧地球”就会成为现实，为社会提供新的进步。

（二）智慧地球的应用层面

从IBM提供的一些数据可以看到这个地球是不是足够智慧的：每天使用的电，从发电到最终使用有40%～70%的电力被损耗掉了，这意味着每年大约要多烧几亿吨煤，向大气中多排放几亿吨的碳和几十亿吨的二氧化硫；现在开采出来的油井的利用率只有20%～30%，而且据调查，美国洛杉矶的一个小区的车子，每天在找停车位上所消耗的油达到5万加仑，并排放700万吨的二氧化碳，若把这些油省下来的话可以让一辆空车绕地球行使38圈；由于缺少有效的电子医疗记录，美国每年有220万因为手写的处方造成的配药错误，如果有良好的电子医疗记录，那么可以有助于防止10万人因医疗事故而死亡；美国的食品店由于供应链的问题导致每年丢失400亿美元的食品。
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图　3-7　智慧地球涉及的领域

世界各地的政府、企业和各种机构都在投资，投资的目的在于降低成本、推动创新和转变它们的基础设施。经济低迷更是加剧了这一趋势，领导人寻求的不仅仅是修复已损坏的基础设施，而是为21世纪的经济做准备。IBM已经在它们优先考虑的很多领域中有领先的解决方案，例如智慧的电网、交通、医疗系统、金融系统、电信和城市（见表3-1）。
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“智慧地球”是IBM对于如何运用先进的信息技术构建这个新的世界运行的一个愿景，它从总体产业或者社会生态系统的角度出发，针对该产业或社会领域的长远目标，调动该生态系统中的各个角色，运用创新的方法，充分发挥先进的IT技术为整个生态系统做出更大的贡献，推动整个产业和公共服务领域的变革。

（三）“智慧地球”引起的争议

“智慧地球”这个概念一经提出，大部分人对此感到很不解，觉得这个概念非常宏大，很不理解IBM提出的这个蓝色理念究竟是什么意思，主要内容是什么，要解决的问题是什么？各个领域的专家对此概念也有争议。

一些专家指出：“智慧地球”概念的落脚点都会紧密联系到IBM的三大营销领域：软件、硬件、服务。“智慧地球”正在充当一个糖衣炮弹的角色，为IBM下一步产品市场营销埋下伏笔，从这一点来看，“智慧地球”概念的定位商业味比较浓郁。说到底，它并没有站在用户的角度、应用的角度、产业升级的角度，进行全面、科学而准确的概念定位！因此，IBM“智慧地球”概念的提出，已经失去引领产业方向发展的现实意义，概念先行、产品推进的营销模式变得越来越清晰，带有极大的商业营销和自我炒作目的。“智慧地球”的提出，其实质就是IBM在新一阶段产品促销的商业手段，是应对金融危机展开自救的一项措施，是迷惑竞争对手，增加内部员工自信心的一个策略而已，它并不能称为完全意义上的“科技创新”概念！

有些IT专家指出：IBM智慧地球概念，其实与“电子商务”、“随需应变”、“创新”、“云计算”等概念在核心内容上如出一辙，没有本质区别。“智慧地球”概念，过分渲染了人文思想，定位不切实际，目标定得太高太大太远，脱离了现实，产业整合难度大，不具有操作性；甚至有人感叹，要等到几十年甚至上百年后，“智慧地球”的概念才能扎根结果。目前业内一些人士并不看好“智慧地球”概念，认为只是IBM借炒作概念来掩饰经济危机下的市场颓势，不是救世主，只不过是一个空想的“乌托邦”，是为了抢食中国4万亿内需投资、美国7870亿美元救市计划的应景之作。

在谈到IBM提出的“智慧地球”概念能否会像电子商务概念一样在社会上得到普及并取得成功时，很多业内人士均不看好，认为IBM“智慧地球”的概念定位不切实际，产业整合难度大，不具有操作性！

“智慧地球”这个蓝色理念虽然被业界质疑，但它在实质上还是根据时代的变化、根据面临的问题，提出了解决问题的思路及方法。纵使IBM的目的是销售包括硬件、软件和服务在内的整体解决方案，然而，我们不得不换个立场想，IBM是干什么的，它提出的任何概念应该会与自己所从事的业务有关，这当然毋庸置疑，而我们所需要的是它提供的理念及结合自己的解决方案而形成的价值，这种结合恰好能为社会做出贡献！

（四）“智慧地球”理念落地

自2009年伊始，IBM提出了“智慧地球”这个愿景。在过去的一年，IBM在50多个国家和地区开展了与“智慧地球”相关的业务，涉及交通、食品安全、制造业、水资源管理、能源和公共事业等各个领域，一共创造出1200个智慧的解决方案。

“智慧地球”是以“物联化+互联化+智能化”为依托，对信息化技术以及社会发展趋势的准确把握，得到了世界各国相关人士的认同。

在城市化的大挑战：交通方面。智慧城市的成功案例是斯德哥尔摩。到目前为止，这个城市的高峰交通流量减少了18%，碳排放量减少了14%，还被评为“欧洲2010年的绿色首都”。

在民生的大挑战：食品安全方面。智慧食品的成功案例是挪威Matiq食品公司，这个公司采用电子标签全程追踪食品、物联网记录并整合物流信息、确保食品安全并及时处理事故，以及优化物流成本。

在发展的大挑战：能源领域。智慧能源的成功案例是新奥集团的智能能源、国家电网的坚强智能电网和壳牌石油的旧油井增产。

经过这一年的实践，IBM在其2010年论坛中总结出，构建智慧系统的核心是数据，即智慧地球的成功之道是从数据中升华智慧。从图片到音频、从视频到应用程序本身的各种各样的数据都需要被分析和理解。

IBM高级副总裁兼软件集团总经理史蒂夫·米尔斯先生在IBM 2010年论坛的演讲中指出：在建立智慧系统中打赢数据之战的成功模式，首先，感知，即通过传感器和智能仪表获取数据；其次，物联化，即将数据进行实时整合；最后，智能化，即将数据与历史进行比对和整合，然后运用先进的数学模型进行分析综合，总结规律和趋势，从而做出明智的决策。感知、物联、智能，这三步是一个整体，只有通过这三步，才能够从数据中获得智慧、创造价值。

构建智慧系统需要的新工具包括业务决策分析与优化、新一代数据中心和云计算、企业/行业转型服务、行业软件框架。智慧时代需要的领导力是这样的：广泛协作、开放创新、迅速行动。

IBM“智”造的这些蓝色理念，不仅仅是领先了一步，而且还影响了IBM公司、影响了整个IT行业，更是影响了社会，使人们都能从中受益。这些蓝色理念的关键不在于IBM把自己的硬件、软件和解决方案卖出去并赢得了利润，更重要的是这些硬件、软件和解决方案能够给人类和整个社会带来价值，我想这也是IBM能够永远在业界领先，并被人们称赞为好的、负责任的企业的原因。


第四章　IBM的品牌建设：“写实”、“虚幻”与“整合”

IBM虽然在其成长发展过程中也是历尽坎坷，但是最终以适时成功转型而越走越好。IBM正如浴火重生的凤凰，是一只“不死鸟”。当然，IBM能够浴火重生还是需要一定本领的，这其中就不乏对形象的重塑。经过百年的洗礼和沉淀，IBM的品牌建设和内涵演进体现出了从“写实”到“虚幻”，再到“整合”的特征和路径。


 第一节　从“写实”到“虚幻”的品牌内涵演进
[1]



IBM认为品牌是一种承诺，这个承诺可以直接表达出来，也可以含蓄地传递以引起联想。IBM把品牌定义为，当客户用了它的产品而与它发生商业关系的时候，客户能够感受到它的品牌承诺，客户体验与对客户的承诺是一致的。现在IBM给人们留下的印象难以描述，似乎没有一个确切的词汇可以很好地概括出来，之前会用“蓝色巨人”、“大象”等描述，但是现在这些词语完全不能涵盖它现在的品牌形象。由于IBM现在的主要业务是服务和解决方案、软件、硬件，或许可以从业务角度将它概括为“虚幻+写实”品牌形象，“虚幻”指代服务和解决方案，“写实”指代硬件和软件。IBM品牌包含的内容非常丰富，可以从它的品牌发展史和品牌整合中体会其品牌的内涵。


 一、IBM品牌的发展历程

IBM品牌的塑造得益于卓越的技术和广告策略，从20世纪30年代的“IBM日”到20世纪80年代的“1984反击战”、“无论是小一步还是一大步，IBM总是带动世界的脚步”。20世纪90年代的IBM推出了“四海一家的解决之道”、“电子商务e-Business”，在很大程度上丰富了IBM的品牌内涵。“魔力宝箱”、“IBM体验”在闪耀的时尚光环下，继续塑造着蓝色巨人的永久魅力。

（一）生来具有的领袖魅力

虽然IBM在建立初期是生产用于称肉的磅秤的小公司，但是随着公司的发展，人们更多地把IBM称为“蓝色巨人”，从公司气势庞大的名字——国际商业机器公司和早期的公司地球标志的logo字体（International Business Machines）中可以感受到它的领袖魅力。IBM的创始人托马斯·沃森于1924年坚定地把公司更名为IBM，在那个时候，他也许已经预料到他的公司注定会成为全球计算机行业的领袖。

从图4-1可以看出，由International Business Machines组成的类似于球形的标志，这很好地展示了IBM在建立之初的愿景，即让自己成为一个全球性的大型公司。
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图　4-1　IBM的早期标志

20世纪30年代末，IBM在美国已经是一个名声很响的大型公司，当时IBM主要经营打孔机业务，但是早期的IBM并没有推出很多广告。那时的IBM广告常常是针对特定的目标市场进行特定的产品推销，带有浓重的推销意味。那些广告通常刊登在具有针对性和专业性的商业类和技术类的杂志或报刊上，例如《石油周刊》、《美国银行家》等，它们充分阐释了IBM是最大最好和值得信赖的公司。只有很少的广告刊登在跨行业的刊物上，例如《商业周刊》、《新闻周刊》和《华尔街杂志》等。

（二）家长制下的广告活动

“沃森时代”的IBM其显著特征是有着严格的规章制度，像家长对待孩子一样的方式对待员工。虽然这个时代同样没有推出大规模的广告，但是IBM还是在很短的时间里树立了自己的企业形象和品牌形象，这要得益于托马斯·沃森亲自为IBM创办的企业杂志《思考》和IBM举办的世界博览会“IBM日”。《思考》杂志为IBM的品牌形象和企业文化的塑造奠定了坚实的基础。

图4-2
[2]

 为《思考》杂志的第一期，封面人物是罗丹的著名雕塑“思想者”，这使得IBM的品牌形象更具有亲和力和更加形象化。
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图　4-2　《思考》杂志第一期封面

《思考》杂志于1935年首次在IBM公司内部发行，它是制作精美而且内容丰富的趣味性月刊。每一期的开头都有托马斯·沃森撰写的关于社会积极方面的评论。这个杂志里有对时事的讨论和评论，还有对学术问题的讨论，只有通过扉页下方的一行很小的字才能知道它是IBM出版的。这个杂志的分发对象是IBM的客户，包括当前客户和潜在客户，而当时IBM的客户只有3.5万，杂志的发行量却有10万份。IBM的《思考》杂志与常见的宣传企业的小册子或宣传单是不同的，它是以丰富多彩和贴近生活的有吸引力的内容为载体来讲述IBM的“创新、奋斗、服务至上”的企业文化和品牌形象，使其在无形中传递给IBM的客户及其他受众。

1939年，IBM在世界博览会中成功举办了“IBM日”。为了宣传这个活动，IBM在纽约各大报纸上做了整版的标题为“他们都来了！”的广告，IBM成了纽约讨论的焦点。这个为期3天的活动将IBM“最大最好和最值得信赖”的领导魅力毫无保留地展示给大众，这个活动耗资100万美元，相当于IBM公司当时一年利润的1/10。“IBM日”将“IBM是最大最好和最值得信赖”的品牌形象深深地根植在人们的心田中。

（三）产品导向的品牌阴影

IBM在20世纪40年代计算机问世的时候并没有看好这块市场，20世纪40年代后期，IBM才开始涉足这块领域，借助于与哈佛大学的技术合作，以及与军方和政府的合作关系，IBM迅速地在计算机领域站稳了脚跟。

IBM史上最值得记忆的是以50亿美元的赌注压在System/360的项目上，最后的结果证明那次是赌赢了。IBM凭借这个项目打败了所有的竞争对手而逐渐成为计算机领域的领导者，公司的收益成倍增长。

IBM于20世纪80年代开始关注广告。1981年，IBM为推出新的个人电脑进行了持续6年的广告活动，这个广告的名字为“摩登时代的工具”。IBM想凭借这个广告使公众摆脱对电脑的恐惧，来说明电脑很容易操作和应用。为达到这个目的，IBM和当时的广告代理公司洛德公司在当时的前沿文化中寻求灵感，最后，它们选择了卓别林（曾塑造过小流浪汉角色的传奇演员，他受到各年龄层人们的喜爱）。广告的名字也源自卓别林曾演出过的一部电影。另外一则名为“做一个优秀的公司法人”的广告，把IBM品牌形象的塑造与个人电脑的广告活动有机地结合在一起。IBM的广告策略和大量的市场份额把IBM的品牌形象推到了一个新的高度。

这个时期，IBM依靠领先的技术和良好的品牌形象使自己逐渐成长为“蓝色巨人”，但是，它经营中的弊端也显现出来了。当时的IBM是以产品为导向的集权化大型企业，忽略了客户的需求，只是从技术角度来考虑市场应该怎么做大，以及层级众多的组织结构和前期的成功，使得傲慢自大的情绪在IBM的企业文化中滋生，让这个“巨人”在外人看来是笨重且骄傲的。傲慢自大的情绪蔓延在产品的开发、销售和售后服务的各个环节，使傲慢、冷漠和自以为是的态度取代了原先“服务至上”的理念。

此时，IBM的品牌陷入了困境，公众已经开始对IBM的专横、霸道、冷漠和傲慢感到不满，他们担心IBM的垄断。苹果公司利用人们的这种心理推出了Macintosh的电视广告，将IBM比喻为残酷的“老大哥”，这暗示着IBM是人类身边的恶魔，企图以专制、压迫的方式来奴役人类。然而，IBM对此的反击却令人们更加厌恶它。IBM的一个广告内容大致是这样的：沙漠里有一头小象和一头大象在跋涉沙丘，小象向沙丘冲上去却在快到顶的时候滑下来了，这个时候，大象在后面用强有力的鼻子和身躯把小象推上去了，小象跟随着大象穿越过了沙漠。从这个广告可以看出它的寓意是强者永远是强者，姜还是老的辣。

以当时IBM的雄厚资金和技术资本完全可以把IBM从这种不好的状态中调整过来，但是，企业中蔓延的骄傲自大心理使得高级管理者总能找出借口来回避关键的问题。他们认为IBM可以解决一切问题，比任何公司都了解应该把什么产品投入市场，为消费者提供什么样的服务。这种错误的文化氛围和20世纪90年代初的经济不景气，使IBM错失了很多发展机会，并且销售额再也掩盖不住IBM的亏损和日益缩小的市场份额，IBM几乎从天堂走向了地狱。1992年对于IBM来说是灾难性的，它的亏损额达到了49.7亿美元，这是美国历史上最大的净亏损。

（四）拯救蓝色巨人的品牌重塑

IBM曾经是美国最强大的企业之一，但在20世纪90年代初，IBM却成了一个病入膏肓的“巨人”。如果世界失去了IBM将会怎么样，似乎没有人愿意去想这个问题。

1.危机中的广告

当IBM公司的财务和市场均陷入危机时，它的竞争者的实力却在日益增强，几乎所有的PC厂商都把矛头指向了这个没落的巨人，通过攻击这个巨人来显示自己的实力。康柏（Compaq）公司推出"Announcing Our Annual Kick IBM and Compaq in the Rear End Sale"广告，和戴尔推出的广告"Not So Fast,IBM"，都把IBM定位为广告策略的对手，并制订了攻击IBM的计划来强化它们的市场。IBM真正地陷入了四面楚歌的境地。

为度过危机，IBM在1992年进行了深入的“革命”，这个时期，广告是IBM联系公众和重塑形象的重要途径。IBM推出了一个印刷广告“在IBM里实际上将会发生什么”，这则广告整版地被刊登在《华盛顿邮报》、《纽约时报》等美国主要的12家报刊上。1993年，IBM推出题为“现在情况有所不同了”的印刷广告来向公众展示IBM的新变化，IBM力图通过这则广告来使公众相信，公司对各个部门的调整已经初见成效，并正在努力地使自己向前发展。

IBM从1993年年初开始推出呈现在收视率颇高的体育和新闻节目的电视广告，它是由两个30秒的广告构成的，一个是强调IBM能为客户提供各种服务，另一个是突出IBM全球的业务能力和经验。这些广告是由专门负责IBM公司形象业务的广告代理公司Well Rich Greent BDDP来策划和宣传的。

IBM通过这些危机中的广告，使自己表现出了改革的决心和满足公众的好奇与关心，在竞争对手面前也表现出了惊人的谦卑态度，从竞争对手的角度找到自己的缺点和竞争对手的优点，来改正自己和吸收别人的长处。这在IBM的一个广告中体现出来了，该广告的名字为"IBM for less than IBM"，IBM承认了自己在价格上的弱势，其他公司已经将PC产品的价格定得比IBM低，而IBM也希望尝试把价格定得低一些。此外，IBM从竞争对手那里也学到了服务的重要性，并制定了一系列的售后服务项目，希望能为自己在激烈的竞争市场中吸引更多的消费者。

法国的GGK广告公司为给欧洲客户推荐IBM的ThinkPad便携式电脑而设计出了“红豹”卡通形象，它有着长长的茸毛和明亮的粉红色尾巴，显得顽皮、可爱与合群，IBM希望以此形象来展示自己的积极主动和友好亲切。这个卡通形象以亲切的姿态活跃了欧洲一般商业广告的枯燥无味，这个可爱的形象出现在欧洲的电视广告和宣传性的小册子上，成为IBM的品牌象征。在一次的产品展示中，IBM的人员就巧妙地运用了这个卡通形象，在通向IBM展台的路上有小小的粉红色脚印来指明方向。以这个亲切可爱的小“红豹”为中心的广告，不仅维持了IBM的原有品牌形象，而且也使IBM摆脱了之前傲慢、冷漠的品牌形象。这使得IBM在欧洲顺利地度过了危机时期。

2.重新归来的IBM

1993年4月，郭士纳的到来给IBM带来了希望。在他上任后不久说了这样一段话：爷爷辈的IBM是一个顾客至上的公司，他不会上来就问“你需要什么技术”，而是问“你要解决的主要业务问题是什么”，今天，我们迫切要解决的事情是生存、壮大，然后将自己融入到一个新的计算机时代，对我们周围的世界及其变化做出反应。鉴于此，他在IBM的总布告栏中张贴了一个只有4个词的布告："It's the customer,stupid!"（客户才是最重要的，蠢材！）沃森时代“客户至上”的IBM重新归来了，客户重新被放在了重要的位置上。

郭士纳的具体行动体现在各个方面，尤其要求营销部门中的推销、广告、产品管理和营销调研等方面必须相互协调。这些营销职能都必须从客户的角度思考，紧扣市场的需求进行整合运营。郭士纳认识到要想使IBM再次赢回20世纪80年代失去的客户，必须以满足客户需要为导向，应该想办法帮助客户解决其遇到的问题，为此他提出IBM将为客户提供全面的计算机系统解决方案。

另外，郭士纳认为挽回IBM的损失还必须依靠品牌的重塑。当时，IBM的组织结构无序造成品牌信息混乱。同一家公司由不同的广告来做宣传，传达不同的信息、造成资源浪费，广告公司成为IBM内部协调的单位。广告代理关系也非常混乱，那时，IBM主要的广告代理公司为Well Rich Greent BDDP和Lintas，IBM组织分权化使得各部门可以寻找不同的广告公司代理。IBM公司在海外的200多个独立的当地分支机构可以从总部推荐的5个广告公司中选择代理公司，而IBM当地的分支机构可以根据当地的市场情况选择另外的广告商。

针对公司广告代理商纷繁错乱的情形，1994年5月24日，IBM公司决定将它的全球广告业务交给奥美公司来全权代理，这也是广告史上规模最大的一次业务转移。当时的奥美公司在全球的60多个国家和地区有270多个分部，员工人数达到7000名以上，会使用当地语言的种类有70种以上。IBM需要借助奥美公司的全球范围的业务网络和经验，使IBM品牌在全球具有完整一致的特性，即低调、平易、技术领先和充满活力。奥美的“品牌管家”开始对IBM品牌进行360度的重塑。

3.奥美重新定义品牌

奥美接管IBM的全球广告业务后进行了大规模的市场调查以了解人们对IBM的印象，这被称为“品牌检验”。调查发现，IBM在公众当中的知名度还是相当高的，它给人以安全、可靠的感觉，但是人们通常认为IBM是个机构庞大的公司，面对变化迅速的市场环境不能很快地做出反应，缺乏新时代的元素。IBM只与你的主管讨论问题，别人都不重要，因此，IBM是个“你无法和它一同欢笑”的品牌。

根据奥美对IBM的市场调查资料，它将IBM的品牌重新定义为“信息时代的基石，改造我们生活的拉力……IBM站在全球发展的高度，兼顾人性化需求的温和、积极，甚至偶尔也会自嘲一番；轻轻一触，它就能把任何人变成拥有科技魔力的用户；它提供四海一家的解决之道”。

从公司内部的接待员风格、办公室的摆设、产品线、产品的定位和包装到外部宣传的整个营销活动都与“科技魔力”、“四海一家的解决之道”等新的品牌内涵相联系。

4.四海一家的解决之道

奥美接管了IBM的全球广告业务后开始了“四海一家的解决之道”广告运动，推出的电视广告有“修女篇”、“阿拉伯的摩洛哥人篇”等，用这些广告重新塑造IBM新的品牌形象。下面从“修女篇”研读一下这个时期为重塑品牌而设计制造的广告内涵。

一群修女一边静静地走着一边做着祷告，突然一个年轻的修女小声地对身边年纪稍大的修女说：“那个新的OS/2WARP现在非常流行。”老修女用疑惑的眼神望着这个年轻的修女问道："OS/2WARP?"年轻的修女小声地说：“它是IBM新推出的软件，这个软件能够同时完成很多任务和非常容易链接到Internet。”老修女的脸上弥漫着憧憬的神色，但是却抑制着自己的兴奋，轻轻地说：“哇，你说得我都心动了！”这个时候有“嘀嘀”声传了过来，老修女表情尴尬地说：“哦，对不起啊，这是我的传呼发出的声音。”

人们从这一老一少修女的低声对话中，了解了IBM OS/2WARP的有关信息，当正感叹古板保守、心静如水的老修女也可以为OS/2WARP而倾心的时候，出人意料的事发生了——受人尊敬的老修女竟然还有传呼！老修女在广告中一直是古板保守的形象，最后这个情节使整个广告活起来了。这个广告的寓意是把IBM比喻为这个老修女，古板保守的老修女都能与时俱进、跟上时代的步伐，IBM也会一改以往的严肃、沉闷，并会欣然接受时代的变化和跟上周围环境变化的节奏。

这个广告以修女为中心，首先从视觉上抓住了观众的注意力，然后宁静优雅的背景音乐衬托出这支广告与其他广告的嘈杂，接着是两个修女在讨论IBM的尖端科技，随着年轻修女解释OS/2WARP的优越性，老修女的“欲望”提升上来，观众的欲望也随之高涨起来。最后是在结尾写出了广告的主题“IBM，四海一家的解决之道”。

IBM在危机时期提出“四海一家的解决之道”这个非常具有感染力的口号，以及把全球广告业务交给奥美来代理，标志着IBM重塑品牌的旅程已经开始了，IBM正在从一个产品导向的公司转变为一个以市场需求为导向的现代公司。

（1）全球化＆本土化。IBM推出的广告从1994年后开始在全球统一的总策略的指导下进行制作，有四个方面的统一。

●统一的广告主旨：“四海一家的解决之道”。

●统一的创意模式：“困境-解困”模式。

●统一的表现形式：“在特定环境下的人物对话”。

●统一的广告风格：平易近人、幽默诙谐。

在全球化的广告总策略下，IBM在广告用语、文化象征、形象组合以及广告主题等方面又很好地结合各地的社会文化，把本地的文化元素融入到广告中，使全球化与本土化在广告片中能完美地结合到一起来体现IBM品牌的内涵。

IBM推出的“四海一家的解决之道”系列广告在当时的全球各大电视台上都有播出，从各个广告片的名字就可以看出“四海一家”的内涵，如“曼谷的河流篇”、“爱尔兰的牧羊人篇”、“南非儿童篇”、“阿拉伯的摩洛哥人篇”、“意大利的农场篇”、“法国人篇”、“希腊渔夫篇”、“亚洲僧侣篇”和“巴西雨林篇”等。每个广告片都融入了当地的文化特色，在广告中，人们用各自的语言讨论IBM，画面的下方配着英文字幕。

下面，让我们从“曼谷的河流篇”和“爱尔兰的牧羊人篇”来感觉IBM的品牌重塑过程：

“曼谷的河流篇”，夕阳的余晖照在湄公河上，有位白领正在跟船夫闲聊，白领显得无精打采。“有不顺心的事吗？”船夫望着白领问道。“公司要改组，需要花钱找顾问。”白领丧气地说。船夫立即建议：“找IBM啊！”白领对船夫的建议感到很疑惑，带着不屑的神情说：“干吗，又不是要多买一些电脑。”船夫继续滔滔不绝地说：“找IBM做咨询顾问，IBM经验丰富又实干，他们会尽全力与你一起完成工作。”此时，船夫的手机响了：“噢，黄豆涨价了。抛出。”在最后的字幕中出现“IBM，四海一家的解决之道。”这个广告的背景环境是非常具有泰国特色的，湄公河、庙宇群以及发达的水运，这个简短的对话传递了IBM的服务的信息，还有令人想不到的是这个船夫竟然是个期货商，这要得益于IBM的顾问。

“爱尔兰的牧羊人篇”，随着轻松愉悦的爱尔兰风笛曲的响起，一位老人和一位年轻人在大雪纷飞中赶着一群绵羊。“你为什么走到哪儿都带着这部便携机？”老人疑惑地问年轻人。“我这IBM ThinkPad 755CD可是高科技的精华！有话筒，既可以放激光唱碟，又能打印文件，而且不需要外接电源！”“哦，我要是有这么一部就好了！”老人伸过头去看着说。“它还有回放录像的功能更是不可思议！看，这是我俩在阿卡波高拍的。”年轻人发现老人对这个便携机感兴趣，就接着说。到此，画面转向便携机屏幕，其中放着这个年轻人和一位美丽的姑娘在某个热带海滩游玩的录像。此刻，好像传来了一个声音“太妙了！”老人和年轻人循声望去，竟然发现是在他们两个中间的一个绵羊发出的声音。最后屏幕上同样出现“IBM，四海一家的解决之道”，同时伴随着爱尔兰风笛曲。这个广告通过展示IBM的便携机在大雪纷飞的恶劣环境中仍然能够正常运行，连绵羊也开口称赞了！简单的对话传达了IBM的广告主题，让人感觉到它的技术领先和平易近人。

（2）“困境-解困”模式。IBM推出的广告大都采用“困境-解困”模式，这种广告常常习惯直面生活中的各种问题和障碍，借助高品质的产品或服务的某些功能来解决，通过解决问题这个直接对公众有益的方式来打动人心，与“IBM，四海一家的解决之道”相契合。前面提到的“曼谷的河流篇”、“爱尔兰的牧羊人篇”、“南非儿童篇”、“阿拉伯的摩洛哥人篇”、“意大利的农场篇”、“法国人篇”、“希腊渔夫篇”、“亚洲僧侣篇”和“巴西雨林篇”，以及在中国推出的“购并公司篇”、“药店篇”都是根据这种模式制作的。

（3）对话的魔力。“四海一家的解决之道”的系列广告均采用人物对话和出人意料的情节来使技术创新变得令人喜悦和容易理解，并且更为生动，激发了客户内在的欲望。

（4）幽默的魅力。使IBM原有的严肃、自大、冷漠、傲慢的形象化为乌有，要归功于幽默。幽默是化解严肃紧张气氛最好的方法，奥美利用幽默轻松的手法制作广告，使人们看完广告后能会心一笑。这就拉近了人们与IBM的距离，标志着IBM是平易近人的，以及使各种技术创新能够更好被理解。

（5）整合营销传播下的广告活动。奥美运用当时世界上最为先进的整合营销传播方式进行“四海一家的解决之道”系列广告的制作，目的是为IBM创造全球统一的品牌形象并以本土化的形式表现出来。正是因为奥美认识到20世纪90年代以来产品的同质化、市场的分众化和资讯的膨胀化趋势，希望在不同的分众化市场中与消费者建立“一对一”的双向有效传播。

IBM的品牌重塑运动除了在电视、杂志、报刊上的广告外，还应用直效营销、促销和事件营销、公关活动等手段，在全球100多个国家和地区进行品牌整合。举世瞩目的“深蓝”事件就是很好的一个例子：1997年5月3日，在纽约的艾其塔布尔中心有一场特殊的棋赛，是IBM一台耗资仅有200万美元的名为“深蓝”的超级电脑与世界顶尖的国际象棋大师加里·卡斯帕罗夫进行的一局棋赛。这局棋赛持续了8天，最后是“深蓝”胜出。在这场比赛之前的1996年，IBM就开始在全世界范围内的各大媒体上对这场“世纪末的人机对弈”进行大规模的公关活动，在1996年和1997年两次策划的“人机大战”的公关活动，赢得了全世界超过30亿公众的关注。“深蓝”的获胜引起了整个信息技术领域乃至全球的轰动，人们讨论着人与电脑之间伦理和技术上的问题。“深蓝”事件正如IBM所预期带来的轰动效应，更深一步地巩固了自己在1994年以来努力重塑的品牌形象——“不断创新、技术领先、充满活力”。

IBM整合营销传播的另一大特色是直销营销传播，这种营销活动几乎占整个整合营销传播活动的一半以上。IBM的直销营销传播是这样做的：建立资料库营销团队，针对各行业展开研究，经过分析后筛选出有用的资料并提出符合行业特色的解决方案，并有针对性地进行专门的营销广告活动。这种“一对一”的形式使新的品牌形象在客户心中得到最大限度的强化。

（五）IBM重新归来的原因

自1996年年底推出的“四海一家的解决之道”系列广告，使IBM度过了一个沉没许久的灿烂的夏天，它的利润创下了新高，并使IBM的服务业务成了明星，使IBM摆脱了“即将成为化石的大象”的形象。

1.重新归来原因之一：引领潮流的广告

因为IT带给世界的是尖端的科学技术，所以IT广告从某种意义上说是生活潮流的一个写照。IBM是引领IT广告时尚的创造者，它在变化中建立常新的形象。

IBM在2001年推出的“魔力宝箱”系列广告，这个广告是为它的e-Server电子商务大型服务器做产品和品牌宣传。IBM在整个广告中以一种唯美的时尚手法来传递产品和品牌信息。“魔力宝箱”系列广告充分运用网络广告的互动特性来让人们了解e-Server的精彩世界。看到凌乱不堪的图片，读者会以为是一张草图，但随意的钢笔草图、凌乱的元素组合，会让读者仿佛感觉到整幅广告是自己的一个朋友在向自己推荐一件好东西时，随便在家里找的一张白纸上边说边画的草图。手绘草图让人感觉到IBM对客户的真诚关怀。“魔力宝箱”的电视广告没有使用对白，而是将如诗如画的异国风情和如梦如幻的背景音乐融合在一起。IBM在2002年4月展开投资3000万美元的“注视”系列的平面广告运动来塑造ThinkPad便携式电脑品牌，取消以往使用的直邮传播，目的是在25～35岁的年轻人中提升ThinkPad便携式电脑品牌的价值。这个广告采用的是感性诉求，激发人们内心渴望成功与被社会认同的心理，把ThinkPad品牌塑造成为成功人士的选择和让人注目的法宝。

2.重新归来原因之二：以服务为中心的整合营销传播

在“四海一家的解决之道”系列广告中，IBM将自己的终极理念“IBM就是服务”贯穿在广告中向世界宣告。IBM的全球服务已经声名远扬。

（1）IBM就是服务。IBM在转型后所推崇的服务不是售后服务的搭送和点缀，而是贯穿企业经营始终的一整套系统。IBM的服务本身就是一种产品，服务是IBM的另一块品牌，IBM的服务可以不附带IBM的产品。

“IBM就是服务”这个广告口号也向世界宣布，成功转型后的IBM不仅提供机器产品，还有服务产品——硬件设备本身、软件程序以及员工的建议和咨询。另外，IBM不仅有产品的推销员，还有客户困难的解决者。IBM有这样无懈可击的服务理念，为客户提供周到的服务，让人们感觉到IBM是在关心每一个客户，并有能力解决客户提出的各种难题，重新获得了人们对IBM的信任和信心。

（2）电子商务带给IBM的机遇。1997年3月，IBM通过强大的营销和广告活动推出了全新的服务概念"e-Business"，即“电子商务”，以夺回原来失去的客户。电子商务根据客户的需求进行专业的设计，为客户量身定做全方位的解决方案，提供从硬件到软件的配套基础设施。尽管互联网在当时的发展速度是非常快的，但是1997年的美国仅有20%的人了解“电子商务”，这与IBM所预想的有很大差距。IBM要想在电子商务领域站住脚的话，必须得改变人们的生活、工作和消费习惯。

1997年年底，IBM耗资两亿美元来为电子商务开展营销活动和做广告。IBM在12家全国性的大型报刊上刊登了一份8页的广告插页，这一系列的平面广告详细地介绍了IBM怎样来帮助客户找到更多的电子商务的解决方案，勾勒出了一个未来的世界——各个公司通过万维网、外部网和内部网与它们的客户、雇员、供应商和销售商联系起来。广告中也说出了IBM有最好的设备，并利用它的专业技能、硬件和软件，把各个公司带进联网的电子商务世界中。

在电子商务中除运用平面广告和电视广告外，新兴媒介互联网在这次的整合营销活动中也发挥了很大的作用。互联网本身是电子商务的构建平台或实现工具，以及它也是电子商务主要的潜在客户最为密集的领域，因此将互联网作为电子商务的广告战场是毫无异议的。互联网上的广告通过主页等形式，向潜在客户全方位地介绍电子商务，并直观地展示IBM所研发出的解决方案。

1997～2000年是互联网最为繁荣的时期，IBM的电子商务在这段时间也取得了非常大的胜利——电子商务被作为一个让人信任的概念确立下来，以及成为最流行的商务形式和丰厚利润的代名词。一大批一大批地让人把大把大把的资金投入到电子商务这个最时尚、最有前景的商务模式中，人们开始习惯IBM为他们提供的电子商务解决方案。

2000年年末的网络泡沫经济缩水，当大批的.com公司如同多米诺骨牌一个接一个倒下的时候，人们对与互联网有着千丝万缕联系的电子商务产生了疑惑和茫然，不清楚它还能够盈利吗？2000年12月，IBM的CEO郭士纳先生在纽约的电子商务峰会的演讲中，提出了IBM电子商务的发展：“电子商务仅仅是一种商务模式”，“今后，电子商务的发展将主要涉及三个方面：整合、基础设施建设与创新”。

2001年年初，IBM与奥美在全球27个市场发起了新一轮的整合营销广告运动“电子商务e时代”，阐述电子商务的新概念和发展方向，重新建立人们对电子商务的信心，进一步巩固IBM在全球电子商务领域的领导地位。广告紧扣郭士纳先生在纽约电子商务峰会上的演讲主题，随着互联网技术的发展电子商务已经进入"e"时代，"e"时代的电子商务的本质是“商务”而不是“互联网”，IBM能够提供最好的电子商务基础设施和解决方案。

（3）挖掘传统强项的新亮点。计算机硬件是IBM的传统产品，是IBM的强项。经典的广告语“无论是小一步，还是大一步，总是带动世界的脚步”，是IBM在它大量大型计算机被用于20世纪六七十年代的美国阿波罗计划后推出的。1997年，“深蓝”的胜利让全世界认识了IBM的大型计算机的强大功能。

20世纪90年代推出的“解决方案”概念应用于大型机和PC机的硬件产品的推广广告中，这是挖掘传统强项的新亮点。“解决之道：IBM PC”广告，是将IBM的PC作为个人电脑的解决方案的硬件基础。


[1]
 本节内容参考：金小科，鲁炯.IBM品牌的发展战略：http://www-03.ibm.com/ibm/o_5.html


[2]
 图片来源：《IBM战略转型研究》。


二、整合品牌

1994年5月24日，这是IBM公司史上的一个转折点，IBM决定将它的全球广告业务完全交给奥美，这在广告界的历史上也是史无前例的。IBM要求新的广告代理商能使IBM品牌在全球范围内具有统一性和活力。奥美在全球60多个国家和地区有270多个分部，拥有7000名以上的员工，能够胜任提供适应当地文化环境的各种广告策略。

奥美对IBM的品牌管理的内容有下面这些。

1.品牌精神

2002年8月，IBM在全球范围内推出了一个适用于消费品的崭新标志，这个标志出现在所有采用IBM技术的消费性产品的包装上。在后PC时代，大量生产消费品的企业对IBM的技术需求越来越大，IBM认为有必要在原有母品牌的基础上，开发一个适合于消费品的子品牌。新的品牌继承了IBM传统的“深蓝”风格，将IBM三个字母在设计上表现得更加活泼、亲和和充满新技术时代的气息。

纵览IBM品牌走过近一个世纪的道路，20世纪50年代，拥有计算机的发明者、管理的专业化和市场营销专家这三项声望的IBM，是全球最著名的领导品牌之一，它卓越的技术、可靠的质量和良好的客户关系，构成了IBM品牌的精髓。20世纪90年代，IBM的广告中已经将服务作为核心价值传递给客户。

保罗·兰德设计了这个全球著名的标志，他自己可能并没有想到这蓝白相间色彩的IBM字符会成为技术领先和品质承诺的象征。

发表于20世纪90年代中期的广告，它的创意渗透了托马斯·沃森在IBM中所推崇的企业文化——以服务为中心的品牌导向。这则广告是这样的：在寂静溪流的两个岸边横卧着一块蓝白相间的木板，寓意是把IBM品牌喻为一个沟通企业和客户之间的桥梁，或者是IBM帮助客户解决问题的有效手段。IBM品牌和木板之间不存在任何关联，但是创意的独特性在于抽取了公司标志的色彩和条纹的设计元素，使原本平淡无奇的无生命体拥有了品牌的使命。这个创意中没有用任何文字，只使用了公司标志，为客户服务的承诺尽在不言中。

1993年，IBM处于低潮期，它的品牌已经下降到第三位。1994年的一系列广告折射出新上任的首席执行官郭士纳努力恢复这个蓝色巨人的昔日雄风。下面这则广告就是这个时期的广告之一。

在藏书万卷的图书管理，古香古色的书架衬托出深邃而古雅的气氛，与环境形成反差的是那架梯子，蓝白相间的风格暗示了与IBM的关系。这个广告没有束缚观众想象的空间，可以把这想成是IBM为客户发扬的“人梯”精神；也可以看作IBM通过自己的产品和服务，让用户在知识的海洋里遨游所不可缺少的手段。无论怎么想象，广告创意的核心是不变的，IBM的品牌就是服务。

2.品牌检验

品牌检验是调查消费者到底是如何认识IBM这个品牌的。尽管IBM的品牌知名度一向都很高，在过去给人以安全、稳固、可靠的感觉，但是公众认为IBM机构庞大，反应缓慢，在研发方面不如别人，缺乏新品牌的特征。当时的IBM正在失去消费者。奥美采用“品牌管家”中的“品牌检验”工具，对IBM的客户、代理商和消费者调查得出的品牌检验结果是，“你无法和IBM一同欢笑”，“IBM只会与你的主管讨论，除此之外，别人都不重要”。这个检验结果还显示：IBM以满足客户需要所提供的服务为目标；是孕育当今信息技术的摇篮；是值得信赖、具有良好品格的公司。

3.品牌写真

根据品牌检验所发现的真相，奥美为IBM勾勒出了一段栩栩如生的叙述，这就是品牌写真。在IBM的品牌写真中，IBM被描述为“信息时代的基石，改造我们生活的拉力，IBM站在全球发展的高度，兼顾人性化需求的温和、积极，甚至偶尔也会自嘲一番；轻轻一触，它就能把任何人变成拥有科技魔力的用户；它提供了四海一家的解决之道”。品牌写真反映了品牌的实质和灵魂。

4.整合品牌传播

整合品牌传播是整合营销传播和品牌资产的结合。整合营销传播是以统一的传播目标，运用并协调各种不同的传播手段，使不同的传播工具在各个阶段能发挥出最佳的、统一的作用。它的目的是帮助品牌建立与消费者之间的关系。奥美“品牌管家”中的“品牌写真”是对品牌精髓的描述。它为所有与IBM相关的传播提供最高的指导原则，确保IBM在全球不同的市场具有一致的品牌个性。


第二节　与品牌整合协同的市场扩张策略

品牌整合的背后是市场的扩张与整合，为了能够真正成为国际性的公司，IBM从创立到现在一直寻求市场扩张。如果说任何事物的发展都有一定的规律可循，那么IBM的市场扩张同样也有自己的内在规律。纵观它的发展历程，可以看出其市场扩张策略分为4个阶段：

第一个阶段是在美国以外的国家建立营业点。这个过程是IBM国际成长过程中的基础性阶段，目的在于以美国母公司为核心，向欧洲扩展营业点。在这个阶段，IBM做了两件事情：一是提高营业部门在公司中的地位；二是加强培育创造精神。营业部门是顾客与销售相结合的“场所”，因此营业人员在其中扮演着沟通顾客和销售部门的角色。IBM的启发式教育既面向本公司的员工，又面向对本公司产品抱有兴趣的顾客，诱导员工与顾客对产品提出各种不同的改进和创新想法。IBM在加强教育的同时，还关注各地营业部门的本地化问题。

第二个阶段是美国以外营业点的扩大和自立。这个阶段解决了第一个阶段所关注的本地化问题，真正地实现了经营本地化。随着美国本土之外营业点的不断增多，为了促进海外业务的发展，IBM开始在各地建设自立统辖公司。IBM在美国之外设立了很多自立性的经营点，这些零散的“点”是依赖于什么“线”把它们穿起来的呢？这条“线”就是IBM世界贸易公司（World Trade Company，WTC），它统一管理海外部门的一切资产。IBM通过WTC的统辖，在地域上建成了海外经营生产的高效规模经济，进而通过低价格战略以压倒性的优势竞争过其他企业。

第三个阶段是全球经营的统一与分权。在这个阶段里，IBM对日益壮大的跨国业务制定全球战略，并使管理分权合理化，以实现全球经营网络，达到企业国际成长整体优化的目标。起初，IBM认为其组织过于庞大会导致官僚主义，并且在向世界市场大力扩张的时候会面临各国各民族的文化冲突、宗教抵抗等，为此，IBM从战略角度出发，在全球范围内对公司组织进行再造，把IBM分为3个部分：一是美国本土的IBM；二是以欧洲为中心，包括中东、非洲的IBM；三是除美国以外的南北美洲、远东、太平洋地区的IBM。这种划分有三个考虑：各区域的IBM在各自地区可以进行地域扩张；可以根据各地的扩张情况、文化特点和民族习惯大胆聘用当地的人力资源；统一与分权相结合可以实现两者之间的平衡。

按照托马斯·沃森的观点，“当地公司必须通过当地人来经营管理，而且这些当地管理人员必须与公司持有完全相同的目的、价值观和世界观。这就是说，经营者和专职人员对公司及其产品以及对他们本身的方针和目的要有共识”。

第四个阶段是全球整合。2006年，彭明盛在美国《外交季刊》上探讨全球公司的意义时创造了“全球整合企业”这一术语。跨国公司以地理为边界，而全球整合企业以“功能”为界限。全球整合企业作为一个协作实体运营，并具有多个全球卓越中心，每个中心都拥有独特的定位和专业知识领域。IBM在上海设立了全球支付中心，在深圳设置了采购中心，在吉隆坡设立了财务中心，在马尼拉设置了人力资源中心，在北京和澳大利亚布里斯班设立了援助中心和客户服务中心。IBM的全球整合演变也是一个“变平”的过程——一个遍布全球的企业继续扩张的内在需求适应外部环境剧变的必然结果。

通过IBM市场扩张策略的4个阶段，以及结合IBM的发展历史，可以看出IBM开拓市场的轨迹可以用两条曲线来描述，即"S"曲线和"T"曲线。

IBM公司最早生产打孔机、秤、切片机，这是第一个S曲线。第二次世界大战期间开始大量制造机枪、瞄准器、发动机等军火，在这个阶段它积累了很多资金并增强了公司实力。当其他公司开始生产商用打孔机的时候，小沃森抓住了磁芯存储器、磁带处理机和电子管逻辑电路这个空白的市场领域，研制出了701大型机，瞬时进入了计算机这一新的空白市场，来到了第二个S曲线。当其他公司正热衷于研制电子管计算机的时候，IBM已经转而研发晶体管计算机；当其他公司生产大型机的时候，IBM已经开始生产个人小型机了，冲入第3个S曲线（见图4-3）。IBM的个人电脑成为20世纪最伟大的产品，不断地抢占市场领域和积累新的领先时间，让IBM获得巨大成功。敢于创新、拼搏和冒险，在领先时间里获得持续的核心能力是IBM取得成功的关键。

然而，时任IBM CEO的埃克斯在个人电脑领先的情况下没有找到新的市场空白领域，而是想方设法控制原有市场。于1987年4月推出的“微通道结构”总线技术，使得新研制的IBM PS/2电脑与原来的ISA总线不兼容，极大地削弱了IBM的市场地位，此后IBM不仅没有控制住原有市场，还丧失了积累的领先时间，最后导致1990～1993年连续亏损，累计亏损额达到168亿美元，创下美国企业史上第二高的亏损纪录。
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图　4-3　IBM互锁的S曲线
[1]
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图　4-4　IBM的T战略结构
[2]



1994年4月1日，郭士纳掌舵IBM后，重新开始实行T战略，寻找到新的空白市场领域互联网。1995年，郭士纳第一次提出“以网络为中心的计算”，网络给了IBM重生的契机，这是IBM冲开的第四条S曲线。

前任CEO彭明盛将客户需求定位于高端服务和高端计算技术，从硬件制造商变为同时提供硬件、软件和服务的整体解决方案提供商。为此，IBM采取了两个重要措施，收购普华永道的咨询子公司和甩掉低利润的硬件业务。


[1]
 图片来源：《IBM公司开拓市场的两“板斧”——S战略和T战略》，作者李静芳。


[2]
 图片来源：《IBM公司开拓市场的两“板斧”——S战略和T战略》，作者李静芳。


第五章　打造蓝色精英：IBMers开发与管理

IBM公司似乎特别倾心于蓝色，"IBM"这个标志就是由8条蓝色的横线组成。蓝色象征着天空、海洋。中国有句古话：“海阔凭鱼跃，天高任鸟飞。”IBM公司始终以给员工提供充分发挥其才智的土壤为骄傲。这个土壤中的矿物质元素包括IBM人力资源管理运作的四大模块——招聘、培训、绩效和薪酬，这也正是IBM打造蓝色精英的法宝。


 第一节　IBM用人六要素
[1]



2005年年末的一个下午，在北京盈科中心，由于在IBM工作刚满25年而享有“蓝精灵”称号的IBM大中华区人力资源总监郭希文女士，向《IT时代周刊》总结了IBM的用人之道，她概括为6个字：争、选、育、用、留、舍。


 1.争

在知识经济时代，人才的竞争是非常激烈的，尤其高科技公司间的人才争夺更是如此。微软、谷歌等公司已纷纷有“抢人”的行动。很多公司的人力资源部门都抱怨招不到人才，或者招不到符合要求的人才。郭希文在IBM做了多年的人力资源工作，她深切地感受到市场的压力。她常常思索IBM的竞争力在哪里？IBM靠什么来吸引人才？

外企普遍能提供良好的工作环境、培训、高薪、福利和机会等，而IBM把“人是IBM最宝贵的财富”作为企业文化来吸引人才，这是IBM从一开始就推崇的“尊重个人”的信念，它是IBM能够吸引人才的无形但最有效的武器。此外，在招聘前，IBM会与一些专业的人力资源咨询公司合作，对目标市场进行详尽的调查，调查内容有人才分布情况、薪酬待遇和竞争对手策略等。正所谓“知己知彼，百战百胜”，IBM根据这些调查数据就能制定出有效的招聘策略来快速地展开人力资源工作，做到有的放矢。


[1]
 赵春燕.IBM的用人6诀：“争、选、育、用、留、舍”[J].IT时代周刊.2006.


2.选

在众多的招聘渠道如人才招聘会、猎头公司、内部推荐、媒体广告等中，IBM最喜欢校园招聘，因为IBM有一套非常完备的培训体系，可以让年轻人快速成长起来并担任重要职责。“蓝色之路”校园招聘计划受到在校大学生的青睐。郭希文说：“IBM蓝色之路计划，最主要的一个目标就是让大学生进入企业，将他们在校园所学的理论和企业实践相结合，提前让他们调整自己，一面学习做事一面学习做人。”

IBM每年接受的简历数目非常巨大，但是淘汰率也是非常高的。郭希文说：“在众多简历中如何挑选合适的面试人员，关键是看应聘者的态度，有的人是把简历当作公式化的东西来做，而有的人却是用心在制作简历，这说明他非常在乎这份工作，努力争取这份工作。”

IBM的笔试一般是测试应试者的基本素质、英语水平和逻辑反应。通过这一关后，至少还有两轮面试。第一轮面试是人力资源部门组织的，通过交谈来大体了解应聘者的语言能力和个性特点、沟通能力、团队精神等。第二轮面试是用人部门组织的，重点考察应聘者的专业素质和具体的职业需求。根据工作的不同，有的应聘者还需要接受部门经理的上级经理面试。


3.育

IBM对员工有非常详细的培训计划，在员工职业生涯的每个阶段都会安排相应的培训，公司每年都会为员工安排培训，培训费用可以占到公司营业额的2%。培训从新员工进入公司的第一天开始，除行政管理类人员只有两周的培训外，销售、市场和服务部的员工都要接受3个月的培训。培训内容大致有两个层次：一是人力资源部门培训一些基本的工作技能、沟通技巧等知识；二是用人部门培训专业知识。

入职培训完以后，每个员工会有一个师傅和一个培训经理。师傅指导新员工了解IBM的工作方式、产品和服务等。而培训经理是IBM为专门照顾新员工、提高效率设置的一个职位。


4.用

郭希文女士用1个"I"和3个"C"概括IBM的用人标准。"I"代表品德（integrity），3个"C"分别代表沟通（communication）、协作（collaboration）和工作投入（concentration）。对IBM来说，一个人的品德是最关键的，它是一个人的根本，而技能、沟通能力是可以通过后天习得的。沟通、协作和工作投入对员工的考核也是非常必要的要素。

IBM非常重视员工的自我评估。通过自我评估，员工可以发现自己的短处，不断修正自己的行为，塑造符合公司要求的行为，成长为具有领导才能的员工。每年年初，员工自己写出工作目标，员工会努力工作达到目标。年中时，员工会小结一下自己的成果，回顾有什么地方做得好，哪些地方做得不好需要改进。年末时，员工会再次总结，直接主管也参与进来，指出优点和缺点，最后会有个评估结果。在这个过程中，员工会根据情况修改自己的工作目标。

郭希文女士认为衡量员工的工作有3个标准。一是独立性。员工是否具备独立工作的能力，他在做一件事情的时候需要几个人帮助？二是前瞻性。员工是否具有前瞻性，能否预见未来。三是员工能否在一项工作开始的模糊状态很快找到一个清晰的方向，并按这个方向有目的地完成工作。


5.留

郭希文用“舍不得”来描述员工与公司的关系。她目前舍不得离开IBM最大的原因是IBM是个好公司。好公司的标准又是什么呢？她用以下4个标准来解释：

第一个标准是看这个公司是否有前瞻性，是否走在最前沿，引领社会发展潮流；第二个标准是看公司的经营模式，是制度化的还是无序的；第三个标准是公司是否为员工提供适合其成长的发展空间；第四个标准是公司是否有人性化的制度来满足员工的需要。

除了具有好公司的标准，员工是否能在公司里找到适合自己的工作、在工作中如何与其他人合作、工作是否具有挑战性、是否能够获得成就感也都是员工留下来的考虑因素。

在IBM公司，员工有很多机会发展自己，这是因为IBM的业务包括软件、硬件和服务等，员工可以根据自己的优势和特点选择适合自己的职位。人力资源部门也会在不同阶段对员工进行调研，根据员工的兴趣、爱好、特点等给员工提供关于适合什么样工作的建议。把兴趣和工作结合起来，对员工和公司来说是双赢的，既满足了员工的个人工作的成就感，又保证了公司利益的最大化。


6.舍

任何事都不是绝对的，在IBM公司也是这样，有些员工经过一段时间的工作之后并不能达到预期的效果。IBM公司分析出的原因是：一是技能问题，二是态度问题。如果是技能问题，那IBM会想办法提供相应的培训，并根据员工的特点进行相应的调岗。如果是态度问题，在说服教育没有效果的情况下，IBM只能劝其寻找更好的发展机会。


第二节　人才导入的“蓝色之路”计划

黄埔军校对我们来讲都不陌生，它培育出了很多有名的战功赫赫的将领，是军事人才的摇篮。在今天的IT界，IT精英把IBM看作IT界的“黄埔军校”。IBM作为IT界的领袖，不仅仅是最佳雇主，还是孕育人才的摇篮。

"Vacancies at IBM don't remain unfulfilled for long"（IBM不会总有空位置）在IBM招聘人才中经常会被提及。IBM中国公司在招聘实习生的时候会做一系列推广宣传，宣传的方式有多种。首先，IBM设计了自己的招聘网站，在这个网站里有IBM公司、产品、部门及其人员的介绍，还有往届实习生的经历分享等；其次，IBM会进入校园进行一系列的宣讲活动；此外，BBS、校园海报也是非常快捷有效的途径。由于IBM是e-Business的发起者和受益者，网络招聘是被看好的一种招聘方式，这种方式既省时省力又效率高。

IBM对很多人有着非常大的吸引力，尤其是应届毕业生。校园招聘是公司与学生接触的很好机会。IBM的实习生计划分为“蓝色之路”（Blue pathway）和“青出于蓝”（Extreme blue），这两个计划所属的机构不同。蓝色之路是销售以及服务类职位，遍布全国主要城市，属于IBM中国；青出于蓝是研发类职位，只分布在北京和上海，属于IBM CDL和CRL。鉴于“蓝色之路”广为人知，那么下面就以这个计划为切入点感受“蓝色之路”，现在就让我们开始蓝色之旅吧！


 一、IBMer特质

IBM是很多年轻人心目中理想的工作单位，但是，它青睐何种人才呢？初出茅庐的莘莘学子怎么样才能成功跻身其中呢？

IBM大中华区人力资源部人力资源招聘总监白艳女士，在接受媒体采访时谈到一个优秀的IBMer需要具备的9种基本素质：自我驱策、适应能力、客户为尊、沟通能力、创意解题、勇于负责、团队协力、值得信赖、工作热忱。另外，高度的团队精神和自信的风貌同样也在考察标准之内。在校园招聘时，IBM会重点考察应聘者的价值理念、专业技能和知识结构。专业技能和知识结构对于一个优秀的毕业生来说不是问题的关键所在，唯一不好改变的就是一个人的态度、理念和做事的习惯。

曾有媒体对IBM人力资源部经理做过专访，解析IBM吸纳人才的标准是什么，最后得出了以下结论：首先从学历上来考量，看空缺职位所需要的是本科生、硕士还是博士。一般来讲，主要考察下面四个关键点：具备逻辑分析能力、有适应环境的应变能力、注重团队精神、富有创新能力。此外还要关注应聘人员的个人素质和专业技能。当然，品德是任何聘用结果的先决条件，如果这关没有审查合格，那么一切都免谈。身体条件是工作的保障，若一个人的能力很强，但健康状况不好，那么也只能望而却步。

从上面两位IBM内部人士所说的IBM吸纳人才的标准，可以把她们的观点归结起来有以下几点：变通的创新能力、高度的团队精神、理性的逻辑分析能力、融合的适应能力、有效的沟通能力、强烈的工作热忱。


二、领略“蓝色之路”

“蓝色之路”是针对来年毕业生而制订的暑期实习计划，通过“工作+学习”的方式为企业、高校、学生创造多赢的机会。“蓝色之路”自2004年举办以来，在大学生中间口口相传，具有很高的知名度和口碑。这个计划每年为大学生提供技术支持、市场销售、财务管理、咨询服务、办公助理等囊括各个专业的几百个实习职位。

每年4月，IBM中国公司会到校园进行宣传推广，然后对应聘人员进行筛选。筛选过程一般要经过简历关、一两轮笔试关，以及两轮面试关，有的特殊职位需要进行三面（网投→笔试→一面→二面→offer），面试形式有一对一和集体面试。全部通过筛选过程的学生能够领到实习通知书，然后被安排到IBM各地办公地点进行为期两个月的暑期实习。在实习中，IBM给实习生提供专门的培训课程，并为每位实习生安排员工导师，提供职业生涯规划辅导，全程负责实习生的工作，并且负责评定其工作表现。实习生可以把这个过程当作一种体验，尽可能地熟悉公司文化、感受工作氛围，这也是实习生与IBM互相了解、互相认识的过程。此外，实习生还有可能进入实习项目组，与IBM正式员工一起工作。表现优异的实习生将有机会被录用，毕业后直接成为真正的IBMer。比如，2006年的实习生聘用率达到了70%。

都是实习生，为什么有人能留下而有人留不下来呢？IBM大中华区人力资源部人力资源招聘总监白艳对此做了解释。IBM认为，在选择人才的时候主要看重专业知识和价值理念，后者尤其重要。因为如果都是大学毕业，专业技能和知识结构其实差别不是太大，即使差一点，后天也是可以培养出来的。但是价值理念很多时候决定人与人之间本质的差异。IBM认为做事的态度要端正，另外自我学习的能力要非常强，自我驱动力要高，最后还需要有适应力、沟通和团队合作精神。

实习生计划的好处：首先，可以避开校园招聘的人才争夺高峰期，提前将一些优秀毕业生纳入人才储备库，以抢占先机。其次，通过实习，企业和学生个人可以互相熟悉，企业能够提前了解毕业生的个性特点、人品、价值观，以及工作能力，对做出正确的录用决定有帮助；对学生而言，可以在实习中充分了解公司，亲自体验自己是否真正喜欢这个行业。最后，如果实习生被公司录用，那么他可以很快适应公司的节奏。此外，对学校来说，实习生计划实现了社会与市场的接轨。无疑，实习生计划对企业、学校、学生来说是共赢的。

实习生计划已经成为IBM校园招聘的主要途径。从学校到公司和从学生到员工的转变，毕业生的角色转变不可能一步到位，他们需要一个适应的过程，度过这个过程的最好办法就是实习生计划。

实习期间，IBM不但会为学生布置详细合理的工作计划，并且会为他们提供良好的综合学习机会，包括培训、e-Learning、实验室实践和软件认证等。此外，IBM还让学生们有机会接触客户与业务合作伙伴，让他们观察、倾听、体会IBM的商业之道。通过实践活动，学生们将巩固专业知识，提高对技术发展的洞察力，培养商业意识、商业知识、团队合作精神以及沟通协调能力。


第三节　全方位“蓝化”培训与员工发展EDC系统

什么力量使IBM历经风雨而不断发展呢？IBM自己总结说，“杰出尽职的人才所组成的团队是成功之本”。杰出尽职的人才团队又来自哪儿呢？来自IBM自己的一套完备的培训与发展机制。

"No try no chance"是IBM在员工发展方面盛行的一句激励语。它的意思是IBM给予员工平等机会，包括给每位员工内部晋升的机会，给不同民族、宗教、年龄和性别的员工提供平等机会，给合格的残疾人提供聘用机会，以及给每位员工发挥所长及潜能的机会。

IBM把员工作为企业最重要的资产，强调“尊重员工，协助发展；适才适职，发挥潜能；人才培养，技能提升”的原则，注重员工在工作中的价值和满足感。员工的满意度（图5-1是IBM员工2003～2008年的满意度比较）与IBM对员工的培训密不可分。即使在经济不景气的情况下，IBM仍然继续对员工投资——为IBM人提供技能培训、保健和健康计划，以及获得全球经验的机会。
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图　5-1　2003～2008年IBM员工满意度


 一、多元化培训

在纽约市恩迪科特IBM教育中心入口处的石碑上刻着"There is no limit to knowledge"（学无止境），这是IBM的座右铭。IBM从最高管理者开始重视员工的教育培训，创始人老沃森认为，高级管理部门应该把40%～50%的时间用在教育员工方面。IBM的员工教育培训是个持续的过程，员工自进入公司开始接受培训，升入不同的岗位或晋升到新的职位都要接受相关的培训。

为了给员工创造良好的积极向上的学习环境并发挥员工的最大潜能，IBM投入大量的培训费用，据统计，IBM培训经费占到每年公司全球营业额的1%～2%，每名员工每年至少有15～20天的培训时间。在中国区培训费用每年每人约3000美元。IBM对员工学习的态度是：如果你要涨薪，公司可能会犹豫；如果你要学习，公司肯定会非常欢迎。正是IBM重视培训的企业文化，建立了一个高效而稳定的团队。

IBM为不同的员工提供不同的培训内容，对员工进行全方位、多层次的分类培训。

1.“新蓝”培训

在IBM，对新进员工培训流传着这样一句话：“无论你进IBM时是什么颜色，经过培训，最后都会变成蓝色。”

随着发展的需要，IBM需要补充新鲜血液。IBM称所有的新员工培训为“新蓝”培训，大学刚毕业就加入IBM的员工为“纯蓝”。IBM的新员工有两类：一类是占IBM员工大多数的销售、市场和服务人员，IBM称之为Front Office；另一类属于业务支持的员工，主要指行政管理人员，IBM称之为Back Office。

对于IBM公司销售、市场和服务的新进人员，要接受为期4个月的集中培训，培训的内容有IBM的发展历史、规章制度、技术和产品工艺、工作规范和工作技巧等，培训的形式是课堂教授和实地练习。培训结束后进行考核，不合格者被淘汰，合格者获得结业证明。考核合格的员工要成为正式的员工，还需要经过一年的实习，实习期间，公司给每个新员工安排一个师傅，一对一地进行教学，并且，师傅和徒弟共同制订一个实习计划，明确师傅教什么、徒弟学什么，在此期间，师傅要定期向人力资源部门反馈实习情况。实习结束后新员工要做工作计划和个人发展计划，以及职业发展计划。

而对于新进入IBM公司的行政管理人员，培训期为两个星期，作用是了解IBM的企业文化、政策、部门、产品等情况，学习与不同部门的人协同工作的方法。培训结束后，新员工回到各自的岗位上跟着指定的师傅边工作边学习，使员工尽快熟悉工作。

2.“成蓝”培训

IBM对老员工的培训称为“成蓝”培训。IBM十分重视对老员工的培训，制订了非常完善的培训制度和实施计划，培训形式有传统的课堂授课和网上培训两种形式。IBM建立了自己的网上大学，员工可以根据自己的时间情况随时安排学习，这解决了他们的学习培训与现实工作的矛盾冲突。课程形式既有教材学习，也有真实或虚拟项目的训练，均有较强的实用性。IBM的网上大学包括2000多种课程，全球范围内的员工都可以利用这所网络学校进行有计划的学习。

IBM提倡员工在工作中学到知识，或者在业余时间参加各类课程的学习，提高工作效率和个人发展潜力。员工可以根据自己的需要参加不同的培训，只要培训内容与工作有关，公司一般都会同意，并有专门的学费报销计划，给员工报销学费。多样化的培训和多渠道的深造机会成为很多优秀人才加入IBM大家庭的重要原因之一。

3.经理培训

IBM公司的经理培训是为IBM的优秀员工或非常有潜力的员工提供的专门培训。这类培训分为两类：一类是为即将升为经理的员工在提升之前提供的培训；另一类是为已升为经理的员工提供的培训，是全球统一的培训，期限是一年，主要采取在线学习的培训方法。经理培训也会有指定的师傅来指导学习。

4.领导人培训

IBM公司选拔和培养领导人是从招聘做起的，使招聘来的员工符合企业发展战略的需要，认同企业的价值观、经营理念和文化。IBM对员工的要求并不仅限于职位，还包括人际测试、团队精神和对职业进取方面的强烈追求等。IBM制订了“天才孵化计划”、“青出于蓝计划”和“接班人计划”，前两个计划是发掘优秀的大学毕业生，最后那个是从全球5000名管理人才中挑选出300人作为重点培养对象。

IBM领导人培训基本上可以分为4个阶段：训练候选人各种技能；拓宽候选人的工作领域；从不同的角色换位思考；领导人亲自激励和引导。

5.国际化技能培训

为了让员工具备全球化视野与思维，IBM非常重视对员工实施国际化技能培训。这种培训一般是通过在不同岗位的工作经历来实现的，经过以下两个阶段：第一个阶段是让员工走出去，借助于各种国外培训机会了解自己与全球其他专业人才的差距；第二个阶段是将有潜力的员工派到另一个国家，使他在完全陌生的环境下工作，并且所做的工作也与之前的工作完全不一样，只有在这种条件下生存下来的人才真正具有国际化的领导才能。


二、形式多样的培训项目

（一）“自助餐式培训”

新员工进入IBM后，要先进行4个月的入门培训，再经过1年的实习，通过师傅带徒弟的方式培养学员学习新技能、接受新观念、适应新环境的能力。

实习结束后，到了选择什么样的职业道路时，IBM提供的是“自助餐式培训”，由员工自行选择培训项目。年初，员工要做出工作计划和个人发展计划，提出继续深入做现有岗位工作或是调换岗位的计划和职业生涯发展计划。如果继续做现有岗位，员工可以提出自己还需要参加哪些培训项目，同样可以要求安排一个师傅带。如果调换岗位，那么要说明现有的素质能力与新的岗位如何匹配。

IBM给员工提供两条渠道供他们成长：管理方向和技术方向，这可以使IBM员工有多种机会和更大的空间发展自己的职业生涯和实现个人的职业理想。

员工在自己的职业生涯规划中，如果提出想做经理，亦即在管理方面发展，那么公司就会考察这个员工是否具备管理潜力。如果考察的结果认为其有发展潜力，那么公司就会把该员工存入经理人才储备库，并列入经理培训计划中去，在适当的时候让其接受3个月的经理培训。经理培训包括的内容有：管理技巧、扩大视野、熟悉跨部门的关系网络和训练领导才能等，还需要做一个具体的项目，从中体会团队领导的责任和义务。培训合格者，在有经理职位空缺的时候就可以上岗了。

员工如果想做技术人员的话，IBM也会提供广阔的发展空间和多种机会，使员工沿着技术等级一级一级地向上发展。发展到一定级别，并具备三个条件——做过一定的项目、带过新员工和在公司培训中教过一定的课程，就可以参加公司组织的专门考试并答辩，答辩合格者，给予相当于高级别职称的级别，这个级别与管理职位的总监平级。

为给员工的自选培训提供更多的便利，IBM建立了网上大学。网上开设了几千门课程，并向员工提供账号，供学员根据自己的时间随时安排学习，解决了学习、培训与工作冲突的问题。课程形式既有教材学习，也有真实或虚拟项目训练，具有较强的实用性。每个员工可以提出自己需要参加哪些内容的培训，只要与工作有关，公司一般都会同意。IBM专门有一个学费报销计划，给参加培训的员工报销学费。公司还欢迎员工主动和经理讨论自己的学习计划，以保证学习计划与个人业务发展、公司的业务环境相符合。

“自助餐式培训”体现了公司尊重员工，在平等的环境中，向员工提供充满挑战性的工作、系统的学习和培训机会，强调员工工作中的价值和满足感。

（二）“阿姆斯特朗”案例练习

“阿姆斯特朗”案例练习是IBM公司在销售培训方面最具代表性、最复杂的项目之一，它设计一种假设，由制造业、零售批发、海洋运输、饭店网络和体育用品等部门组成的复杂的国际间业务联系。在这个复杂的虚拟环境中，IBM的学员扮演各种角色，他们需要对各种人员完成一系列错综复杂的拜访，面对众多的问题，他们必须接触这个组织中几乎所有的人员，从普通接待人员到董事会成员。

通过这种联系可以对市场营销人员、工程师、主要的经营管理人员、总部执行人员、财务经理等形象进行详尽的分析，这种分析使个人特点、工作态度和决策能力等都清晰地表现出来。

这种培训方法非常逼真，使每一个参加者都能认真对待这个培训项目，每个“演员”都表演得非常令人信服。这种练习实质上是让学员自己计划和组织一个面对用户的实际问题，向该用户提出解决方案，并争取获得用户订货的模拟练习。

（三）“长板凳”计划

美国《经理人》杂志推出的“发展领导才能的最佳公司”排名中，IBM曾多次名列榜首。IBM在人才培养方面的实践被视为全球企业的典范。

IBM的接班人计划指每个主管级以上的员工将培养手下员工作为自己业绩的一部分。在他们上任伊始，都有一个硬性目标，即确定自己的位置在一两年内由谁接任；三四年内谁来接；甚至你突然离开了，谁可以接替你，以此发掘出一批有才能的人。相反，如果你没有培养出自己的接班人，就得一直待在原来的位置上，得不到晋升。IBM的每个重要的管理职位都有两个以上的替补人员，任何一个重要的职位都不会因为某个人员的突然离开而出现空缺，不会对公司产生任何影响。

“长板凳”计划是对接班人计划的形象比喻。“长板凳”源于美国棒球比赛：在举行棒球比赛时，棒球场旁边往往放着一条长板凳，上面坐着很多替补球员。每当比赛要换人时，长板凳上的第一个人就上场，而长板凳上原来的第二个人则坐到第一个位置上去，刚刚换下来的人则坐到最后一个位置上去。

“长板凳”计划是一个完善的管理系统，包含了一个标准、两个体系和三个步骤。

一个标准是指IBM领导者的胜任力模型，它是IBM“长板凳”计划的核心部分。1996年，为了加速IBM的变革过程，提升和奖励那些支撑新的IBM公司的管理者，在郭士纳的领导下，公司开发了领导者胜任力模型。这套胜任力模型是在对IBM最优秀员工的技能、能力、特点的了解和研究的基础上建立的。胜任力模型由以下几个方面组成：

●必胜的信心：每时每刻都了解业务环境，从而制定能取得突破性成果的战略。具体细分为行业的洞察力、创新的思考和实现目标的坚持。

●执行的能力：迅速、有弹性及依靠团队精神执行。具体细分为团队领导、团队精神和决断力。

●持续的动能：获得可持续性增长的结果。具体细分为培养组织能力、领导力和工作奉献度。

●对事业的热情：以IBM技术和服务能为世界创造价值而兴奋。对事业的热情是IBM领导力胜任模型的核心。

现在，IBM每年根据这个模型对所有的管理人员进行评估。

两个体系是指IBM的“长板凳”计划分为界限清晰的两部分——专业人才体系和管理人才体系。在IBM公司里，培训会根据员工的职业发展规划及公司对其的考察结果，安排员工走专业发展道路还是管理发展道路。但IBM的资深人员都秉承一种观念：专业和行政管理两个体系都受尊重，由员工自己慎重选择。当员工觉得不喜欢或不适合做行政主管时，随时可以回到专业体系中来。

三个步骤是指IBM的“长板凳”计划需要接受三个阶段的锤炼：案例培训、实践磨炼和评委审定。

●案例培训：IBM相信，领导力是可以通过后天培养的，依据这个观念，“长板凳”计划的“明日之星”将被强化进行领导力方面的培训，培训方式有电子学习、课堂教学、角色模拟、案例讨论、面对面沟通，在这个过程中，IBM的高级主管都必须亲力亲为。

●实践磨炼：IBM的“长板凳”计划强调员工在实践中得到成长，最好的例子就是师傅带徒弟，老员工帮助新员工，把他们多年的经验传承给新员工。此外，还有特别助理计划、岗位轮换、“外派到客户”学习等实践方法。

●评委审定：“长板凳”计划的最后一关是接受由公司高级经理人组成的评委审定。这个委员会由市场、技术和销售等方面的高层经理组成，“明日之星”在答辩完成和成绩通过后才有资格做正式的高级专业人员或高级经理人。答辩考核的业绩包括两个方面：一个是个人业绩；另一个是帮助下属成长的业绩，比如你带过谁，结果如何。评委会事先不设定通过比例，只要半数以上同意就可通过。整个答辩过程由评委随机提问，不是结构化的问题。

（四）小结

IBM有两种不同的培训程序，不同职业生涯阶段的员工应用不同的程序。首先，他们给新员工提供与入职相关的一些引导性培训。其次，根据不同的具体领域和不同的层次，他们提供内部培训。除了这些内部培训，他们还提供外部培训。最后但并非不重要的是，IBM提供成千上万的电子学习（e-Learning）模块。

1.新员工的引导性培训（在IBM职业生涯的开始）

为了能够在IBM的职业生涯早期成功地适应工作，新员工会参加一个名叫“您的IBM”培训项目，这个项目是让新进人员学会如何在IBM工作。因此，新员工逐渐了解如何最大化他们对IBM的贡献，以及如何在IBM找到正确做事的方法和工作。除了这些优点，新员工还能在职业生涯初期与他们的同事建立良好的关系，并在他们的工作中取得乐趣。

2.不同领域和不同层次的内部培训

IBM不同的内部培训包括三个主培训项目，它们分别是个人发展计划、管理培训和技术培训。在这些主培训项目中，员工可以选择很多与自己领域相关的子项目。

（1）个人发展计划。因为IBM相信每位员工都有属于自己的最好的职业生涯，所以他们的培训项目中有个人发展计划。这意味着每位员工都必须根据自己的想法制订计划。他们可以选择在自己的专业领域纵向发展，即员工在某特定的专业或技能领域深化自己的知识。此外，他们还能选择横向发展。这表示他们试图学习其他领域的知识，因此他们会扩大自身的技能领域，以便能在公司其他部门工作。

（2）管理培训。除了个人发展计划，IBM还提供其他两个成熟的培训项目。这两个项目中的一个就是管理培训。IBM曾经因他们的管理发展计划而获奖。这个项目为员工提供培训和提高其领导素质的平台。这正是IBM努力为员工做的事情。IBM所需要的领导者是他自己能够取得高绩效并为公司达成高绩效还能让新员工也获得高绩效的人。

（3）技术培训。这种培训为员工提供所有有关最新技术的变革知识。在过去的十几年中，世界发生了很大的变化，人们以非常快的速度开发新技术。因此，通过培训和提高员工的技术技能以保持他们的技术不断得到更新，这对IBM来说是非常必要的。

3.外部培训

IBM不仅给员工提供上面所讲的内部培训，还给他们提供外部培训机会。就IBM本身来看，员工参加的内部培训通常只是纯粹地培训或教育他们以获得更多有关自己工作领域的知识，这些知识只是针对IBM公司自身的情况而已。但是外部培训能使员工真正学到某一领域中更多的知识，不只是局限在IBM，而是整个行业。当员工想去另外一家公司工作的时候，这对他们来说是件好事。

4.电子学习模块

IBM提供了很多在线学习模块。没有教室，没有老师，只是员工自己在线上学习。这是通过Learning@IBM网站实现的。员工可以访问这个网站，利用网站上数以千计的不同模块进行学习。他们有可能选择只适合于他/她的模块。


三、员工发展圈

IBM公司很重视员工的发展，并把员工发展过程称为“员工发展圈（EDC）”，这个发展圈把员工每年需要做的工作和所经历的阶段紧密地联系在一起，从而确保员工能不断地提高自己的技能以胜任目前和将来所要从事的工作。

IBM公司的员工发展圈大致可以分为六个步骤，如图5-2
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 所示：
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图　5-2　员工发展圈

第一步：制订个人发展计划。个人发展目标应与企业的发展目标相一致，使个人成功与企业成功紧密联系在一起，达到共赢的目的。IBM的员工每年都要与他的主管共同讨论公司的发展目标，以及为实现目标员工需要完成的任务，从而制定员工的发展目标。这个过程使员工知道企业要实现什么样的目标，这样就能调动起员工的积极性，员工可以按照正确的方向完成自己的任务。

第二步：评估自我能力。这个阶段的任务是清楚自己现有的能力水平、需要的技能以及有待提高的能力。IBM的员工随时都可以由同事或由专家组成的小组来对自己的技能水平进行评估，通过评估反映出来的信息可以帮助员工和他的主管展开有针对性的培训，保证员工的技能水平跟上技术的变化。

第三步：更新个人发展计划。IBM的管理理念是：你为公司的发展而贡献出了自己的才能、技术、经验、知识和热情，公司就要为你提供广泛的机会，让你能从事不同的工作，发挥你的特长，以助你成功。每年年初，IBM的员工都会与他的主管讨论“什么是员工职业发展最需要的”，通过讨论找到答案，以更新员工的个人发展计划。员工与他的主管做出的决策包括：员工应该去从事一系列项目，以获得项目管理的经验；员工应与优秀的管理者工作；跟随一位执行官工作以获得有价值的经验等。

第四步：履行个人发展计划。为员工在个人发展计划中需要学习的部分提供机会，IBM一直致力于为员工提供接受教育和培训的机会，利用网上大学提供学习课程等，公司尽可能考虑到员工的需要，并给员工提供便利的方式。

第五步：与自己的主管共同检查个人发展计划的进展情况。员工通过与主管一起检查个人发展的进展情况，在这个过程中，也讨论了员工下一步的发展方向。员工如果想在具体规划目标的过程中得到帮助的话，可以求助于IBM公司的职业规划中心，那里有专业的职业规划咨询师，他们会给员工提供好的建议。

第六步：总结个人年度发展结果并归档。IBM的员工在发展技术方面所做的努力都会得到回报。每年年终，公司会要求员工对照年初制订的个人发展计划中的目标，核对自己在这一年里学到了什么，对所学技术和知识的掌握情况如何，并将这些内容记录到员工的个人档案里，作为日后发展的参考数据。当员工完成了最后一步，他又开始制订第二年的个人发展计划，首尾相接，构成了一个闭合的“圈”，反复循环。

从IBM的员工发展圈中可以看到，IBM的员工就是在发展圈的反复循环中，不断确定新的目标、学习新技能，以获得新的发展。此外，IBM很好地实现了公司与员工的目标一致性，员工的发展其实就是公司的发展，共存共荣。


[1]
 郭士纳.谁说大象不能跳舞[M].张秀琴，音正权，译.北京：中信出版社，2006.


四、IBM与微软的培训比较

IBM非常重视员工培训，把员工视为企业最重要的资产，为员工提供了非常完善和广阔的空间来帮助员工实现他们的梦想。不仅仅提供技能方面的培训，还有沟通能力和人际关系等方面的培训，可谓无所不包。而微软则试图聘用那些能够自学的人才，不愿意在培训上投入大量的资金，新员工一般通过在实践中找错误和观察有经验员工的工作来学习。

IBM和微软对员工培训的差异与它们的发家史有一定的关系。IBM早期是做硬件的，一般需要有经验的员工，这对硬件开发非常重要；而微软最早是靠软件开发起家的，软件的更新速度非常快，远远比硬件的更换速度快，这就使得微软在用人上面必须也得快，没有很多时间培训新人，只能雇用那些有天赋的聪明人。

小阅读：IBM的学习转型之路
[1]



导言

对IBM而言，学习是变革的一项战略推动要素。它可以支持新的举措、重组员工的技能，以及使员工了解重要市场的变化和组织变革，是一个必不可少的工具。

IBM每年用在学习活动中的费用达到7.5亿美元，这意味着IBM对学习活动有坚定的信念，即认为学习可以提高生产率，能够开发员工的潜能，赋予员工和团队创新的能力，以及把组织中的知识延伸到供应商、合作伙伴和客户。

通过持续不断的学习转型，IBM在学习这一领域已经占据了领先地位，这个领先地位是由商业价值来定义和衡量的，也就是说，学习如何直接使IBM的业务在竞争激烈的市场中取胜和发展。

结果是非常有说服力的，产生了以下成果。

●随时随地随需的学习。学习方式既有在线学习又有传统的教室授课。员工每年用大约1700万个小时（每个员工大约有55个小时）接受正式的培训。IBM的学习活动估计有47%是通过随时随地的在线方式实现的。

●有献身精神和有才能的劳动力。IBM已经把学习和员工保留联系在一起了。IBM的研究发现，当给员工提供有意义的学习和发展机会时，79%的IBM员工可能会在公司工作至少3年。

●混合学习方式的推出已经为IBM新经理人培训的成本每年节省了2400万美元，并且这种方式所提供的培训内容是以前新经理人培训内容的5倍。

●IBM的经理人计划（manager program）帮助70个国家的经理、领导和行政人员学习新的领导技能和创建一种鼓励持续创新和创造的氛围。

IBM的学习目标——投资于未来

在IBM近100年的历史中，学习对于它的成功有非常重要的作用。基于协调和一致的方法，IBM已经培育和一贯保持了有助于员工、管理者和行政人员技能开发的高质量学习项目。

仅仅在IBM公司创立后的第4年——1915年，IBM教育部门就成立了。它是一个独特的部门，专门用于培训和开发员工。此后不久，1916年，IBM的教育计划正式启用，对公司产品线上的员工进行指导。

1918年，IBM提供了第一个正式的客户教育；1921年，IBM管理发展项目开始了；1929年，IBM开始实施客户培训。应对客户的需求，IBM客户教育项目在1936年诞生了。

多年来，IBM持续看重其学习的优良传统，并对其不断地进行投资，对超越创新有坚定的承诺。20世纪90年代，IBM把自己从一家硬件公司转型为服务驱动的公司。这个变化需要重新建立和组合员工的知识与技能基础。为了在竞争激烈的市场中抓住商业机会，学习在帮助员工适应新的商业模式方面起着关键作用。这种持续对成功的承诺（通过利用学习的影响力来开发员工潜能）已经使IBM在商业界保持了最高的学习标准。

简而言之，对IBM的员工、供应商、业务合作伙伴和客户来说，学习被认为是IBM对未来的投资。

IBM实现最先进的学习

IBM已经关注于开发核心的和与工作相关的能力和技能。核心能力是那些每一个IBM专业人士都需要达到的基本能力。与工作相关的能力是那些普通员工为了在工作中做得更好而需要的能力。为了最大化与工作相关能力的业务有效性，5个战略部门已经定位于重要的学习转型，它们分别是销售部门、领导和管理部门、员工发展部门、IT培训部门和支持业务合作伙伴的培训部门。

学习转型是从一种认识中开始演化的，这种认识是：在IBM发展历史的大部分时期，主要的学习方法建立在耗时、面对面的相互交流上。这可能对每位员工每年的培训需要花费更多的时间。管理人员告诉员工参加什么课程。但是随着很大一部分员工开始从一个培训课程转向另一个培训项目，管理人员不得不考虑如何更有效地激励和聘请有价值的劳动力。在有限的时间计划内给员工提供新的能力培训成为很大的问题。

因此，IBM的目标是找到一种能够对所有层次的员工传递信息和提供培训的途径，并且这个途径是可实施的、有意义的。那些培训项目的成功不仅需要通过学习者的满意，还需要通过这种学习如何很好地应用和如何有效地驱动业务绩效来衡量。

1.学习管理

IBM的学习管理模式可以使其寻求企业级最关键的学习重点的设计和开发。学习组织参与确定这些学习重点的过程，各个部门的管理人员也要加入到这个过程中来，确保对企业级的学习重点达成协议。这个协议已经得到官方的批准和资助。

IBM的学习管理模式用来确保最大化学习投资的有效性，并坚持以下原则来实施管理：

●与IBM的业务保持一致，以便IBM的战略整合入每一个学习项目中，并在其中得到实施

●高水平管理企业级的学习投资、分配和花费

●运用严格的企业级学习方法

●展示IBM学习投资有效性和回报可衡量的水平

●确保使用最好的学习方法、做法和设计方式

●确保成本效益和学习有效性

IBM的学习投资委员会是由各个业务单位的代表组成的，它可以确定优先项目和资金。这些代表还负责确保学习能够满足企业的需要和要求，包括：

●设置企业级新方案的标准

●确定企业级的优先新方案

●确定和确认基于项目的投资分配

●监测进步和花费

学习管理委员会的设立是为了帮助指导下一个阶段的IBM学习转型和对实施战略学习计划和投资组合提供必要的指导和控制。它是学习投资委员会一个独立的团队，由业务部门和区域代表组成。学习管理委员会的职责包括：

●设置如何管理所有IBM学习的规则

●确定运作的原则

●制定学习设计的标准

●定义学习系统的目标和战略

●讨论和解决学习领导团队提出的问题

●交流信息

2.成功的混合学习方法

通过开发和利用混合学习方法，IBM在不断变化的商业环境中遇到了挑战。在某种程度上，基于人们用不同方法学习的原则，这个方法体系使用了4个完全不同的教育方法，它们之间相互结合形成新的学习方法供员工应用，并且能使员工通过最佳的学习经历获得提高、变得更有生产效率和为公司创造价值。

更具体地说，混合学习系统把基于网络的人机交互、协作和面对面的学习结合起来，并利用适用于各个层次员工需要的最佳媒介。为了合理安排学习进程和课程，它还创建了一个结构——四层次混合学习方法。

四层次混合学习方法包括：

（1）源于资料的学习——绩效支持和参考资料通常作为学习的出发点。它们常常是基于网络和充分利用在线信息传输的优势来实现的。这使得员工可以只访问与他/她的工作职能或业务需要相关的资料。允许员工按自己的节奏安排学习，这最大化了员工的兴趣和动机，并增加了他们在学习中的自主权，以便学习得更快、更全面。

（2）源于互动、模拟或游戏的学习——典型的多媒体驱动，这种学习方式能使学生把在线学习内容与现实生活情景联系起来。利用以前的方法所学习到的知识，它是自我导向的，并涉及具体的模块、交互式游戏和分层模拟。这些做法给员工提供很多的回应性选择，这些选择帮助员工按自己的节奏掌握与自己相关的具体能力。

（3）协作学习——这种方法让参与者和同一级别的人在虚拟教室、电子实验室和协作性会议中工作，以便参加者可以与其他人实时交流。

（4）课堂学习——面对面的讨论学习课程补充了前面三个学习方法。这个方法包括学习实验室、课堂教学、辅导、角色扮演、训练、与专家沟通和对实际案例的详细审查。

学习活动

IBM的具体学习活动使用了混合学习系统，源自对业务需要的预期。每个学习方法的设计构造都是为了转型和适应变化的商业环境。

1.IBM的员工发展转型

如果员工随着自身技能的提高能够迅速并有效地满足客户的需要，那么公司的收入就会增加。此外，为保留住有生产力的员工而提供职业发展激励的公司节省了人力资源和再培训的费用。

2.基本能力

为了确定和实施一套核心能力，这个核心能力能够使员工做出有效的发展选择、最大化他们的学习时间和达到他们的业务目标——支持公司的战略，IBM学习从2001年开始了为期两年雄心勃勃的努力。

数千名高绩效的IBM员工确定了9项他们认为对高绩效起最重要作用的核心能力，并在2003年12月，IBM向它的所有员工宣布了这些基本能力。一个单独关注于发展的课程帮助员工掌握能力，IBM利用各种各样的模式重新建立和改组了数百个关于学习的解决方案。

通过强调已得到验证的技能、与战略保持一致、个性化发展和经历的连贯性，基本能力在IBM已经很快成为人们发展转型的基石。

3.“入职”和新员工同化

认识到为员工提供一个平稳的“入职”经历是非常明智的，并且是长期人力资源保留和发展的重要基础，IBM为此创建了一个名为"IBM Connections"的学习项目。这个学习计划的目标是把新员工带入课堂来增进他们之间的感情和关系，而不是把他们聚集在一起听关于公司章程的正规讲座。为了最大化员工在公司第一年的成功，这个持续一年的学习课程给新员工提供了混合的电子学习项目。

在最初的两三个月，电子学习模块提供关于公司的基本信息，帮助新员工完成与工作相关的行政性任务，以及了解组织和它如何运作。然后，培训的半天用来探究员工过去的成功和失败，并帮助他们制定成功的战略和行动计划。

其他独特的组件包括行政沟通、经理/员工会议、变革管理讨论、后续规划活动以及在职培训和指导。这些学习活动有助于员工的技能开发和培养主动性。

4.个人发展计划

仅仅培训员工是不够的。旨在关注员工发展的个人学习活动能确保员工的企业忠诚度和激励员工提高生产率。这是IBM个人发展计划（Individual Development Planning，IDP）的目标——员工界定职业目标和愿望，包括那些能使他们达到目标和实现工作机会的活动。

个人发展计划的流程首先是从关注员工的工作职责开始，然后员工可能确定适当的学习活动以达到他们的绩效目标。员工为了理解他们的职责如何有助于那些战略的实现，还需要回顾公司和业务部门的战略。经理-员工讨论可能会产生建议性的学习活动，例如，基于网络的教学和信息、基于计算机的培训、经验丰富的员工辅导、应用学习或增加经验的学习以及团队活动。

员工还可以访问网络上的个人技能评估工具，这个工具给员工提供了他们在当前职位和实现未来职业目标所需要的标准。

5.销售技能转型

在随需应变的商业界，销售所面对的挑战不仅仅只包括产品的最新进展、新的市场机会和销售技巧。随需应变的商业界所遇到的挑战需要了解创新方式以便与员工的领导建立关系和满足客户的需求。

由于这些原因，IBM已经把销售技能转型优先作为关键目标。它对IBM服务和解决方案的质量有重大影响。这个计划是基于以下三个目标：

●与重要的高级客户业务经理和公司领导建立值得信任的顾问关系。

●提高销售人员和销售顾问的行业专业知识，以有效地把IBM的集成解决方案销售并将其提供给IBM的客户。

●处理客户的问题和讨论对集成和定制的行业解决方案的关注。

通过名叫销售罗盘的IBM销售学习门户网站，一套全面的电子学习课程应用于培训中。这个平台提供一系列个性化和基于职责的学习途径。此外，合作销售社团门户网站提供简单的方式访问经验性的行业知识和专门技能。

销售罗盘学习中心已经成为满足学习销售需求的一站式店铺，学习是在销售人员可能会遇到特定挑战的背景下提出来的。IBM的签名销售方法体系提供通用的术语和程序步骤，以给销售人员提供相关的学习、工具和知识。

从高生产力和高收入来看，有形的业务结果表明了这种混合学习解决方案的价值。

6.管理和领导发展

（1）Basic Blue：新经理发展。1999年，IBM为经理开设了Basic Blue学习项目。它已经成为全球专门为新经理设立的核心培训项目，对整个IBM公司和整个学习产业有深远的影响。

Basic Blue项目帮助经理学习掌握新的技能，这些技能对于推动变革、使行为与战略保持一致、减少官僚主义、以顾客为中心以及激发员工的最高绩效是非常必要的。这个专门针对IBM新经理的学习解决方案提供了最佳的学习方法组合，通过三个阶段来促进管理和领导开发。

●第一阶段——这个阶段的目的是利用电子学习、模拟、内部经验和二线教练的组合方式，及时地把重要的管理/领导信息传递给新的IBM经理。

●第二阶段——在这个阶段，员工提高管理和领导技能，并在第一阶段通过5天基于工作场所学习的基础上增加自己的技能。

●第三阶段——员工继续通过类似于第一阶段的电子学习和在职培训应用所学到的概念。当把技能应用于工作中来实践和加强它们的时候，参加者有机会与其他同级经理合作。

从一开始，Basic Blue就已经赢得了众多的行业奖项，并对IBM的学习产生了深远的影响。例如：

●哈佛商学院和其他组织所做的研究表明，经理从Basic Blue中学到的知识是在只通过教室所学到知识的5倍，并且前者的成本是后者的1/3。

●自1999年开始实施这个项目以来，经理培训成本节省了8800万美元（包括所有的项目成本、旅费、生活费和管理者的时间）。

（2）IBM经理的职责：管理发展变革。经理需要能够寻找开发他们潜能的方法，以使他们最好的员工在企业中时常有发展的机会。这意味着建立了基本的行为框架——与其他经理保持联系以共享解决方案和建立关系网络，以及确定和执行创造业务结果的行为。这正是IBM从随需应变的角度开发针对于管理职责的学习项目的原因。到目前为止，这个为期两年的新方案是IBM历史上最大的一次管理开发转型。它涉及了IBM跨所有业务部门和地区的行政人员、经理和领导。

在不到一年的时间里，IBM经理的职责有：

●IBM经理促进建立和保持达到并超过全年销售目标的新动力。

●9个IBM业务部门中的一个在不到一年的时间里就创造了超过2000万美元的总收入。

●提高管理者的有效性，以驱动提高员工的参与度和士气、提高IBM战略目标的成功率以及提高团队之间的合作与沟通。

混合学习计划利用电子学习、个人自学和IBM内部网来培训员工，这其中有适用于企业的元素，也有专门适用于每个业务单元的元素。

7.IBM技术培训

2003年，IDC把IBM评为全球最大的IT培训机构。IBM开发全面且灵活的技术培训和教育服务组合，目的是让IT专家掌握、保持和优化重要的IT技能。

IBM的技术员工能通过技术路线图制订他们的技能发展计划。这些技术路线图包括利用课堂学习的机会和混合学习模式。例如，一个技术路线图可能包括下面这些元素：

●在线课程

●参考书或认证指南

●在线预测

●自定进度的虚拟课堂

●导师

●新兵训练营（包括自学、预先学习和认证考试）

●先进的课堂教学

通过IBM的全球大学——内部学习门户网站，员工能够搜索到全球的IBM课程目录，加入电子学习或课堂教学，并开始电子学习课程。

IBM不断地投资于员工的培训，以提高他们的技能和专业知识。仅在热门的技能领域（包括Linux、无线和业务整合），IBM在2004年就投资2亿美元用于提高10万名员工的专业知识。

8.IBM公司内部网

IBM公司的内部网是给员工提供关键业务信息的主要工具。随着每天平均有240万次的点击量，内部网已经成为最值得信赖的员工信息来源。除了提供最新的公司和行业新闻，内部网主页还给员工提供基于他们的工作职责、任务和兴趣的定制信息。

有这样的一种程序，它可以使IBM员工警觉行业和客户需求的变化、教育和沟通的变化，以及应对新需求和变化的信息。IBM公司拥有全面的在线网络，专家在上面可以分享见解和在现实中的最佳做法，允许扩大范围响应，尤其是有效的回应。公告能够通过组织即时地公布出来，并且在一个小时之内就可以开发出一个培训模块。

随着学习文化的转型，IBM致力于持续扩大和修改其现有的培训计划。基于各个领域的学习经验建立新的型号，通过分享那些经验和帮助客户最大化他们的增长潜力，使IBM的领导能够更好地服务他们的客户。

IBM的学习愿景

IBM的核心愿景是支持持续变革过程的学习，学习在如今的商业环境中变得更为重要。IBM的目标是创造一种环境，在这个环境中，当员工需要相应的知识和技能时可以很容易地学到它们，并把他们的知识、认识和经验应用到工作当中，为公司创造利益。为了达到这个目标，IBM的学习战略是：

●投资于战略性的学习方案，这些方案对经营业绩和个人成果有最大的影响。

●通过合作，充分利用IBM员工的智力资本，以提高知识基础。

●提升学习方案的设计以提供有效的、富有活力的学习经历，这些经历可以加速员工、业务伙伴和客户的知识转换，这样有助于他们更快地解决业务问题。

●为了达到预期的效果，使普遍的学习系统成为可能，以确保需要学习的员工能够用到学习解决方案，并满足他们的需求。

但是，为了应对未来的商业世界（由于迅速变化的市场、新兴技术和新的劳动力而产生很多不确定性聚集的商业世界），公司需要加速它们的转型和更富于创新，需要在随需应变的世界中应对信息、解决方案和结果，需要在恰当的时间访问足够的信息和恰当信息的能力。

虽然传统的教学方法（教室、讲座和手册）继续对个人、团队和组织的学习有价值，但是市场不断地迅速变化。为了快速应对客户和企业不断变化的需求，公司的学习模式需要不同的方法。正是因为随需应变的时代日益驱动了对这些变革和创新业务的需求，学习不再只停留在强调个人生产力。在随需应变的商业环境下，典型的学习模式必须得重新思考和重新设计：

●学习者必须有权决定而不只是被动地接受他们的学习经历。

●最好把学习嵌入工作流程中，这样可以边学边做。

●学习的重点必须把个人学习扩展到团队学习和组织学习中。

●学习必须成为提高企业及其整个价值链之间关系的重要手段。

结论

现在的商业界不能按以前的模式来运作。为了满足快速变化的巨大需求，21世纪的市场需要这样的能力——能够迅速获取相关资源和利用先进的技能以应对新的市场机遇和给客户提供定制解决方案。为了确保最高水平的竞争优势、最大化收入和最小化风险，公司必须提供和接受创新的学习，这些学习有助于应对这些强大的挑战。

IBM每年几乎分配7.5亿美元为它的所有员工开发和实施最高水平的学习能力——从新员工到行政人员，从电子工程师和软件程序员到销售专业人员。但这只是刚开始。

在日益随需应变的商业环境中，学习将继续成为IBM变革的关键推动力。强调业务的增长和创新需要不断地调整学习方案和企业重点业务的匹配，还需要实施设计先进的学习方案，这样能够提高灵活劳动力的生产力。

IBM的下一步是为它的员工创建一个随需应变的工作场所。这使得IBM员工在工作的时候能够不停地学到更多的东西。此外，还需要建立学习型文化，这种文化可以驱动组织绩效。

对IBM而言，学习已经嵌入到它的DNA中了，这对IBM现在和未来的成功都是非常必要的。IBM继续对有效提供商业价值的学习项目进行投资，与此同时，驱动学习创新以推进学习产业的发展。


[1]
 金小科，鲁炯.IBM品牌的发展战略蓝色巨人传奇[J].广告大观，2004（1）.


第四节　以PBC为中心的绩效管理体系

在IBM公司里，人们常说的一句话是“让业绩说话”（Performance Says）。IBM的绩效考核体系是以“个人业务承诺”（Personal Business Commitments，PBC）为中心的。

PBC是由员工和他的直接主管在不断地沟通过程中制定出来的，不是简单的任务分解和对上级命令的执行，而是员工个人目标与公司业务目标的有机结合，有助于提高员工个人的参与感和主动性，并落实每个岗位的责任，同时可以保证公司的目标得到实现。

每年年初，IBM的员工都要围绕“力争取胜、快速执行、团队精神”，并在充分理解公司的业务目标和具体KPI指标的基础上，与各自的直接主管讨论制定各自的PBC，列出在下一年中为了实现这些业绩目标、执行方案和团队合作这三个方面所需要采取的具体行动。这类似于员工与公司签订了一个一年期的绩效合同。PBC的制定过程如图5-3所示。
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图　5-3　PBC的制定过程

IBM员工的个人业务承诺从三个方面来做出，这三方面分别是力争取胜、快速执行、团队精神。


 1.力争取胜

胜利是第一位的，每个员工的首要任务是完成自己在PBC中制订的计划，无论过程多么艰辛，达到目标才是最重要的。IBM的员工要抓住任何可以获得成功的机会，以坚强的意志鼓励自己和团队，并竭力完成像市场占有率、销售目标等重要的绩效考核指标。


2.快速执行

执行是一个过程量，它反映了员工的素质，执行是非常重要的一个过程监控量。IBM强调三个词，即行动、行动、行动。不要光是坐而言，必须起而行。不仅仅只需要计划、目标和承诺，更需要依照计划、目标和承诺的有力行动。


3.团队精神

在IBM独自做事是不行的，必须与他人合作。因为IBM拥有非常成熟的矩阵结构管理模式，一件事会牵涉很多部门，有时候会从全球的同事那里获得帮助，所以团队意识应该成为第一意识，工作中随时准备与人合作。各个不同单位和部门在同一个业绩目标下相互沟通，共同合作，必须学习把团队合作作为思考问题的出发点和工作习惯。

IBM的PBC绩效考核体系是要求每一位员工在清楚了解公司和自己部门的业务目标的基础上，梳理出自己的个人目标，抓住工作重点，充分利用团队的力量努力行动以达成目标。

PBC考核通常首先由员工的直接经理对员工的工作情况进行评定，再由上一级经理对评定进行总结和调整。然后，每个员工都需要进行年度总结，并与他的直接经理面对面讨论这个总结。根据考核和评价结果，员工会得到不同的待遇。表5-1是界定的评估标准。
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一般，IBM的员工都会达到PBC2的标准。

IBM的年终奖金发放是由员工的个人绩效和公司绩效这两部分的考核与评价结果决定的。在计算个人绩效时，不同的PBC级别会有不同的比例分配奖金，一般的标准如表5-2所示。
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公司的绩效主要是根据以下五个指标来衡量，它们在决定公司绩效时的权重如表5-3所示。
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公司绩效和个人绩效依据员工级别的不同，在员工的年终奖中所占的比例也不同，如表5-4所示。
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从表5-4可以看出，高级别员工的年终奖所占他个人全年总收入的比例比较高，基层员工的基本工资占他个人全年总收入的比例比较大。换句话说，高级别员工承担的风险比基层员工承担的风险要大，故他的风险性收入也比基层员工的风险性收入要多。此外，高级别员工承担的责任也比基层员工承担的责任多，这也是导致他的年终奖中公司绩效所占比例较大的原因。简而言之，绩效表现越好，对公司的贡献越大，获得的年终奖就越高。

在绩效考核的整个过程中都需要员工与其直接经理的沟通：制定个人业务承诺时，需要员工与其直接经理共同参与并达成共识，形成承诺；评估绩效形成评估结果时，员工对评估结果有异议时可以向直接经理或规定的申诉通道沟通；等等。IBM的企业文化特别强调双向沟通，不存在单向的命令和无处申述的情况。IBM至少有四条制度化的通道给员工提供申述的机会。

第一条通道是与高层管理人员面谈（Executive Interview）。员工可以借助“与高层管理人员面谈”制度，与高层经理进行正式的谈话。IBM会经常安排基层员工与公司高层管理人员面对面地谈话，这个高层管理人员比员工的直接经理的职位要高，并且面谈是保密的。谈话内容是由员工自行选择的，包括员工关心的问题、意见等，高层经理会认真记录谈话内容，并将反映出的问题交给相关部门予以解决。

第二条通道是员工意见调查（Employee Opinion Survey），这条路径不是直接面对收入问题，而是定期了解员工对公司的企业文化、工作条件、规章制度、薪酬待遇等方面的意见，来协助公司予以改进，创造一个良好的工作和学习环境，并且这条通道会定期开通。

第三条通道是直言不讳（Speak Up）。这条渠道可以使员工的意见直达高层领导甚至是首席执行官那里，它的优势在于高层领导甚至首席执行官都可以真实地了解他们所关心的问题，并且员工也不会暴露自己的身份。这个过程由人力资源部门来协调，具体操作是这样的：有意见或建议的员工会从专门指定的箱子旁取出表格，认真填写好后投入箱子里，人力资源部门会指定专门负责人每周检查这个箱子，收到表格后，会重新打印所有的稿件，并把填表人的名字给删去，交由相关部门进行处理，在第10个工作日取回调查结果，并把结果反馈给填表者。若问题较为复杂，在第10个工作日不能处理完，人力资源部门的相关负责人会对填表者做出说明。

第四条通道是申诉（Open Door），IBM称其为“门户开放”政策。这条通道可以让员工对未能解决的、与公司或个人工作相关的问题向申诉受理人（人力资源部经理或总经理）提出申诉。使用这条渠道的程序是这样的：遇到问题需要申诉时，员工首先让自己的直接经理予以解决。如果解决的结果不满意，那么员工可以向二级经理汇报。若员工对管理层的回答或解决方案都不满意的话，他可以向申诉受理人申诉，必要时，受理人会亲自或指定一名资深人员进行全面调查，并尽最大可能在30日内处理完毕。员工的申诉会被严格保密。

这四条通道纵横交错，密而不漏，使员工与企业的高层得到很好的沟通。员工的情绪对企业的效率有很大的影响，对员工的关心只有金钱是不够的，还必须要了解员工的真实想法，这样才能激发员工的工作激情。无处不在、畅通无阻、安全有效的对话通道是员工贴近企业的最佳方式，这也使企业制度人性化，并给员工一种心理上的安全感与随和感。

任何一项制度的有效实施，在很大程度上取决于员工真正理解和认同这项制度。如果企业一项制度的实施把员工推向了对立面，那么这项制度的初衷就没有达到目的。良好的沟通能够使员工和企业的制度形成良好的互动，可以激发员工的潜能，从而为企业创造价值。IBM以PBC为中心的绩效考核制度就很好地应用了沟通，员工和企业在这项制度中完美地融合在一起。


第五节　IBM的全面薪酬体系

IBM的薪酬理念主要是论功行赏。所有的职位按照技能、贡献、领导能力以及对业务的影响力、负责范围等客观条件，分为10个职能类别。这种分类把职衔和责任结合在一起，并强调了技能对业务运作的重要性。薪酬调整幅度取决于员工过去三年个人业务承诺的成绩记录、是否拥有重要技能并能应用在工作上以及员工对部门的贡献和影响力。

每年年初，IBM员工非常关心自己的工资卡，自己去年工作做得如何，通过工资的涨幅就可以完全体现出来。IBM的工资不会跟学历和工龄挂钩，而是与职务、岗位和工作业绩直接联系。在IBM，学历只是一个很好的敲门砖，但不是获得更好待遇的凭证。


 一、郭士纳的薪酬改革

IBM在20世纪90年代中期以前可以说是财大气粗，然而在90年代中期，蓝色巨人却在崩溃的边缘徘徊，如果没有那位从一家食品公司空降过来的新总裁郭士纳先生的大规模改革，蓝色巨人可能已经消失在历史长河中了。郭士纳改革了蓝色巨人的薪酬体系，使蓝色巨人从“薪”开始跳舞。

1.蓝色巨人跳舞前的薪酬体系特点

●薪酬体系严重官僚化，包含5000多种职位和24个薪酬等级。

●员工的工资大部分都来源于基本工资，很少有与利润或股票收益等风险性因素联系在一起的收入。

●福利项目在薪酬总额中所占的比重非常大。IBM的经营方式是家长式管理模式，表现在薪酬体系中就是慷慨地为员工提供各种形式的福利待遇，如补充养老保险金、补充医疗保险、住房资助补贴、完善的教育培训机构、乡村俱乐部，等等。

●强调薪酬的内部公平性。

●管理人员对下属员工工资的决定权非常小。

●终身就业承诺和不裁员政策。

2.蓝色巨人开始跳舞后的薪酬体系特点

●更少的工作岗位和更少的薪酬等级。IBM原来的薪酬体系设计主要是采用要素计点工作评估系统和传统严格的薪酬等级。变革后的薪酬体系中只有1200种职位和10个薪酬宽带，分类方法用3个要素取代了原来的10个要素，这三个要素是技能、领导能力需求和工作范围。

●提高可变薪酬比重，注重绩效工资和风险性工资。

●废除了家长式的福利制度。公司通过取消以前的高福利待遇，来引导员工接受全新的工资待遇，把原来用在福利上的费用投入到浮动工资计划、股票期权等项目中。

●注重薪酬的外部竞争性。不同类别的工作依据薪酬结构、绩效以及与市场水平保持一致来支付薪酬。

●管理者对下属的薪酬具有决定权。IBM把薪资决策的权力赋予管理者，使他们依据员工的个人绩效支付不同的工资。

●裁员。IBM取消了终身雇用制度，像其他大公司一样，通过削减雇员数量达到降低成本的目的。

蓝色巨人在薪酬变革中，实行了绩效工资制度，将公司所有的薪酬支出都建立在市场的基础上，员工个人的收入会因市场的变化而变化，员工的奖金是基于业务绩效和个人对公司的贡献。尤其在股票期权上，进行的改革有3项：一是扩大了公司股票期权的授予范围；二是股票期权占公司高层经理薪酬的比例增大；三是高层经理只有将自己的钱投入公司中才能获得股票期权。股票期权使高层管理人员与公司的利益紧密结合在一起，站在公司的角度考虑问题并做出决策。正如郭士纳所说的，“我希望IBM人能够像一个股东那样思维和行动，即能够感受到来自市场的压力，并充分利用资产和制定战略以便为公司创造竞争优势”。

蓝色巨人能从危机边缘转回来并在信息行业保持领导地位，薪酬战略改革是一个重要的因素，薪酬战略变革有力地支持了公司的变革。现在，我们站在巨人的肩膀上看它的薪酬会学到些什么呢？

●薪酬战略与企业战略的匹配。制定薪酬战略需要从企业战略出发，经过企业战略的分解获得薪酬战略的目标。竞争日趋激烈的外界环境使得公司的战略需要随之不断调整，薪酬战略也相应做出改变，从而发挥薪酬的激励功能，激发员工的积极性和创造性，最终实现企业的战略。

●薪酬兼顾外部竞争性和内部公平性，并注重工作体验的作用。21世纪的人才流动非常快速，人才向着薪酬高的地方流动，从这个意义上讲，企业在人才市场上的竞争力直接体现在薪酬的外部竞争力上。内部公平性通过员工的PBC来实现。对于已有一定货币积累的知识型员工，优厚的货币性薪酬已不是工作报酬的全部，类似于工作胜任感、责任感、成就感、为完成工作提供的培训和发展机会等工作体验对员工的激励也是非常有效的。

有意识地关注薪酬体系的适应性并及时予以调整。IBM会委托专门的咨询公司对相关行业的人才市场的薪酬待遇进行非常详尽的调查，以保持公司的薪酬具有外部竞争性。此外，当员工有离职请求时，人力资源部会与员工谈心，了解他们离职的真正原因，如果离职与薪酬有关，会找出现有薪酬的局限性并进行调整，使它适应公司环境的变化和促进企业文化的健康发展。

IBM在1995～2004年对其整体薪酬模式进行了巨大的改革。其中，“全面薪酬体系”帮助这家公司变革了企业文化，从而在21世纪为争夺信息技术人才提供了更有力的保障。


二、IBM的全面薪酬体系

吸引、保留和激励员工是如今各家企业最关心的话题之一，但是企业要想打造出一支信任、敬业和忠诚的员工团队，仅从经济性的薪酬下工夫是远远不够的，非经济性薪酬也是员工所需要的。IBM的全面薪酬体系是一个很好的创新，在认可员工的贡献、保持工作和生活之间的平衡、企业文化建设以及员工发展等工作体验方面做得相当出色，从而使IBM与微软等一些非常有实力的企业竞争的时候，仍然能够保持自己对优秀人才的强大吸引力。IBM的全面薪酬体系如表5-5所示。
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IBM需要吸引、保留和激励人才以取得成功，全面薪酬体系是IBM达到这一目的的各种要素进行战略整合的工具，全面薪酬体系的基础是薪酬和福利，它们在此体系中占有相当大的比重；全面薪酬体系中的工作体验部分具有杠杆作用，它是IBM作为一个令员工满意的工作场所的重要凭证。它与薪酬和福利共同构成适合于员工的最完美的全面薪酬体系模型。

对蓝色巨人来说，全面薪酬体系的三个目标是：改变公司文化并诱导公司希望看到的行为；吸引并留住人才；控制成本。

IBM人的工资是按band划分级别的，band从band0到band10，再往上是D、C、B、A、AA、TN，一共是17级。绝大部分的基层员工集中在band4～band7。从中国毕业生来看，他们入职第一年是band0，经过一年纯蓝培训和观察后定band。一般来讲，销售类职位是由band5、band6起步的，技术类职位的band定位要看部门，如北京的IBM中国实验室（CDL）、软件开发中心（CSDL）由于地位较高从band6为起点，而IGSC和ISSC/ICGD里的GTS、SO、ITD员工等就没有那么幸运了，他们要从band4开始。还有些岗位没有band6，可以直接从band5升到band7，比如SSR（System Services Representative）。

band在IBM也是控制成本的一种手段，IBM实行的是同band同酬，二线城市和北京上海的band工资标准是一样的，但二线城市普遍低级别band多些。

上面的这些是针对应届毕业生来讲的，如果是从社会招进来的员工，那还是得看员工自身的能力和素质，以及他们真正能做什么。

band TN、AA应该只会授予IBM董事会的成员，或者各大区的CEO。这个级别的一般叫Assignee-In，比如亚太区（Asian-Pacific）CEO、大中华区（GCG）CEO、IBM Japan CFO等。

IBM工资（monthly basic salary，MBS）和band级别挂钩，以中国大陆IBM员工的工资可以看出IBM的工资是如何分配的：

band3：3000～4500元

band4：4000～5500元

band5：5000～8000元

band6：6000～10000000元

band7：8000～16000000元

band8＞15000元（band8以上属于非一线管理者，在此就不罗列了）

IBM China和IGSC在上面工资的基础上每个月多发800元的补助，一年发14个月的工资，年底考核会多发一两个月不等的年终奖。

中国香港、台湾地区与大陆没有可比性，在香港band4就可以直接拿到差不多17000港元，相当于大陆band8获得的工资了。IBM China、IGSC、ISSC/ICGD、ETC都没有春节开门红包，大陆、香港都一样。

IBM工作时间统一是从上午9点到下午6点，通常6点后的加班（over time,OT）按两倍工资计算，节假日三倍，IGSC、ISSC/ICGD、ETC都一样，ISSC/ICGD里的一些部门由于承担了国外的项目需要倒班，会有相应的倒班补助。band6及以上加班无加班费。

IBM从周一到周四要求穿商务正装，周五可以穿商务休闲装，面对客户的一线抓得比较严，二线技术、内勤类似乎比较随意。一年10天年假，两天自由假，每个月可以休一天的病假，外加圣诞节，全年25天假，其他的假期依照国家法定执行。

出差入住四五星级酒店，补助按出差地货币计算，大陆250元人民币/天，香港330港元，台湾1300新台币，美国47美元，日本8650日元。每个IBM员工都会发给一张用于出差的AE金卡，额度1万～5万美元不等。不论是加班、出差还是见客户，工作需要的打车费用全额报销。

上面说的这些薪酬待遇在IBM China、IGSC、ISSC/ICGD、ETC都适用。

据报道，IBM CEO在2007年全年的薪酬是180万美元工资和500万美元的奖金，合计680万美元，换算成人民币大概是不到5000万元，其他各大区的CEO应该不会超过这个标准。

完善的职位评估系统对内部不同工作给予不同的薪酬，充分体现了按贡献取酬的精神。严谨的薪酬调查方法，使公司密切关注行业工资的变化情况，及时调整薪酬结构，以保证工资和福利在行业中保持竞争力。IBM的晋升考虑的是工作表现和专业技能，每个员工都有机会均等的加薪和升职机遇，这就需要员工积极制定职业生涯目标，并不断更新专业技能和不断扩大工作范围和影响力，同时注重提高领导技能。这样的话，员工在IBM的职业生涯会蒸蒸日上。

小阅读：IBM的人力资源
[1]



IBM聘请的全世界员工是它的重中之重。譬如，IBM的创立者托马斯·沃森曾在1926年10月告诉他的员工：“别人说一个人是因其所在的公司而成功，而我们认为一个公司的成功归因于它的员工。”

IBM重视它的员工这一做法已经成为IBM三条基本准则之一。1969年，IBM的总裁小托马斯·沃森写信给他的管理团队，写道：我们的基本信念是尊重个人及其权利和尊严。根据这个原则，IBM应该帮助每一个员工开发他的潜能和充分利用他的能力；依据绩效发放薪酬和获得晋升；以及保持管理者和员工之间的双向沟通，这为公平聆听和公正地解决分歧提供了一个平台。这是有史以来IBM的管理者第一次把更多的时间投入到他们的员工身上，而不是公司的产品或其他任何东西。正如沃森在1957年说的，我想要让IBM因很多事情而出名，但是不论我们的公司变得有多大，我都希望公司因我们给予员工最大的尊重而被众人所知。

多年来，IBM已经实施了很多创新的计划、政策和做法，这些计划、政策和做法展示和保持IBM对其员工的尊重。其中包括门户开放政策、直言不讳计划、全面的员工意见调查，以及有效的内部通信和信息媒介，诸如《思考》杂志、每日公告栏发布的信息和内联网等。

为确保IBM持续地取得成功，它在获取和保留高素质人才方面采取了哪些措施呢？

IBM公司招聘

●IBM致力于多元化劳动力并积极寻求合格的候选人，包括女性、少数信仰不同的人、残疾人和同性恋者等。

●IBM公司的招聘人员每年参加40多个以多样性为重点的会议和职业博览会，希望能在这些地方招聘到公司所需要的人才。

●IBM的创新性营销活动“为什么工作”开始于1999年春天，它是为了接触最好的学校中最聪明的专业人才，通过与他们探讨IBM的优势：员工、工作、报酬和它的全球业务。招聘活动询问一系列具有挑战性的问题以更好地评估候选人员在寻找雇主时的目标。

少数信仰不同的人/残疾人士

●通过与职业沟通集团（一个巴尔的摩的出版社）合作，IBM正在努力提升非裔美国人在技术职业生涯中的利益。IBM是第二届年度黑人家庭科技宣传周的主要赞助商，并承诺赞助延续到2002年。

●IBM的Project View是全美校园招聘计划，目标是招聘多种技术领域中有各种专业背景的毕业生。

●IBM积极参加Entry Point，这是由美国科学促进协会发起的一个项目。IBM和国家航天局致力于把年轻的残疾人员工分配到商业和工业中，并培养他们成为企业和社区的领导。

●IBM的Project Able是为了极大地增加在IBM的残疾员工的作用。这个项目的目标是在公司为残疾人员工建立一个良好的关系网络。

●1999年，we杂志评价IBM为残疾人的美国最佳雇主。

实习

●IBM每年雇用大约3500名实习生，80%左右的人的专业背景是技术学科，其他学生的专业背景是商学、财务、人力资源或工商管理硕士学位。IBM的目标是新招聘的大学生中有40%的学生在IBM实习过。

工作/生活平衡

●2000年，IBM公司宣布了一个五年期的计划，在全球投资5000万美元的资金来开发和支持它的员工所在地方的工作/生活计划。该计划包括新的儿童看护中心、学校适龄儿童的科学/技术营地、与其他公司合作以扩大现有的儿童看护中心。

●1900～1994年，IBM通过FDCI基金投资2500万美元开发新的或扩大现有的儿童看护设施。1995年，FDCI基金补充了5000万美元来支持1995～2000年的投入该计划中的资金。

●IBM当前对儿童看护中心的投入比其他任何公司都要多，支持北美主要城市的近50个设施点。

灵活性/远程/休假计划

●80000多名IBM人参与了公司的远程办公计划，该计划能使员工在路上或在家里工作。

●IBM在行业中领先工作场所的灵活性项目经过管理部门的批准，给员工提供了可变的工作时间。

●IBM的休假计划经过管理部门的批准，可以提供适当合理的假期。

●依据人员和业务需求，定期的兼职就业机会也是可以使用的。

IBM的电子学习/分布式学习

IBM的电子学习战略是基于多种混合的方式进行，由四个层次组成：①信息，这些信息是以先进的学习资料提供的；②理解，通过网络模拟开发；③协作学习，利用教室、Lotus软件和其他网络工具；④面对面学习，有助于更高技能的发展。

IBM的妇女

●在对提拔工作场所中的妇女做出承诺这方面，IBM已经有悠久的历史了，1935年雇用了第一位职业妇女，并在1943年聘请了第一位女性副总裁露丝·利奇（Ruth Leach）。

●1995年，IBM公司成立了全球妇女领导工作团队。这个团队后来在美国、欧洲和亚太地区开展了员工的工作/生活调查，举办了一系列全球妇女领导会议，以及在世界各地形成了当地的妇女关系网络。

●在美国，截至1999年年底，行政职位上的妇女人数大约占到21%，1998年行政职位上的妇女人数是351人，1999年年底增长到445人。妇女行政人员占到IBM全球行政人员的18%。IBM全球妇女行政人员数量从1998年的399人增长到1999年年底的508人。


[1]
 该部分内容翻译自IBM官网中的资料Human Resources in IBM。


第六章　IBM的知识管理：四维一体、激活创新

在大型跨国企业中，每一位员工的点滴知识都会像剪不断的泉水一样从世界各地汇集并注入企业的中枢“知识宝库”。知识并不会因为分享而减少，却会由于正确的使用而增值，这是因为“知识宝库”中的“智慧”同时也在源源不断地向世界的各个角落传播智慧，使之转化为每一位员工持续成长的“知识基石”。企业最重要的资产是它的员工，员工能力的不断提升是企业持续拥有竞争力的源泉。而知识管理的实质在于使员工拥有面对挑战的能力，以及让员工和企业保持竞争力。

对IBM来说，知识管理是整个公司战略级的核心业务，而不仅仅是一项管理工作，提高员工的工作效率是IBM实施知识管理的主要目的。那么，IBM的知识管理具体是什么样子的？我们可以从下面的描述中来慢慢体会。


 第一节　IBM知识管理升级四阶段

如果知识管理的历史可以追溯到1994年，那么IBM无疑是最合格的早期采用者。尽管IBM知识管理的重点随着时间的推移而在不断地改变，但是通过IBM公司内的知识交流与合作，使得借助于知识管理的IBM能够持续获得成功。IBM知识管理的发展脉络可以从以下四个关键点来把握。


 1.资产管理

IBM在1994年首次推行的知识管理涉及资产管理，这是从业务单元的角度来审视的。这个战略的目的是给IBM员工提供工作和知识的数据库，以便资产和智力资本能够被重复使用，并且让IBM能够给客户提供高质量和高速度的解决方案。

名叫Knowledge View的资产管理解决方案是IBM商业咨询服务单元的知识分享项目。Knowledge View包含支持咨询业务的智力资本、重要资源和论坛，以及为那些销售和传递咨询工作的人提供场所来访问可重复使用的资产。Knowledge View在2004年几乎有100万个资产被读取过，并建立和获得了超过11000个新资产。新技术帮助顾问更快地找到所需要的内容，并使智力资本的分享率增长了59%。

IBM还支持公司全球服务部门的全世界资产重复使用项目。这个项目通过找准关键资源并使它们可以重复使用，来促进基于资产的服务。自2004年以来，全球服务部的知识管理团队已经发现了384个有趣的成功故事。

1999年，IBM软件集团设计了极限杠杆（Extreme Leverage），这是一个针对于软件销售商的知识分享与合作的工具。门户网站为IBM的全球软件品牌维持智力资本、技术定位和社区设施。那时，每个品牌拥有不同的内容和技术。极限杠杆只是从1个品牌开始的，但是到2003年它包括5个全球品牌。

极限杠杆在过去几年获得了一些非常好的结果。它是软件销售商获得相关软件介绍和技术的唯一途径，每月能够吸引超过4万的用户，并且网页浏览量近乎达到80万。它还包括超过400个活跃的代表6000名用户的社区，这些用户包含销售商、业务合作伙伴和客户，创造了1600万美元的额外收入。


2.知识定位

随着IBM开始关注于协作而不是以团队的形式合作，识别拥有30万员工的组织专业知识能力，成为一个重要的关注点。IBM创建了名叫BluePages的公司范围内的人名地址录，它可以提供即时信息和电子邮件联系。它不仅是IBM的人名地址录，而且还为员工提供可以搜索的资源，员工可以利用BluePages寻找能够合作或帮助解决业务问题的网络专家。IBM员工甚至能够使用照片来个性化自己的网页。

2006年，84%的IBM员工都在BluePages上注册了账号，每个星期的搜索会超过400万次。IBM还设立了知识点给IBM咨询顾问提供研究和知识定位。


3.虚拟协作

IBM给员工提供鼓励协作的虚拟空间。例如，它的协作中心（Collaboration Central）是公司内关于协作指导、工具和最佳实践的门户网站。它还在团队空间（TeamRooms）里为远程团队提供在线协作空间，以便分享信息和协同工作。在过去几年，员工已经创建了5万个团队空间，2006年的时候大约有27000个仍在活动中。

IBM还为所有的员工开设名为Jams的协作会议，目的是对特定的话题进行协作和分享知识。例如，Values Jam与使命宣言有关系。价值观是指导IBM工作的每个方面的三条使命宣言。这个会议还提供了IBM如何使用工具来创新，不只是通过媒介，而是从上至下和从下至上的协作。对IBM而言，创新不是指具有创新意味的新产品，而是使客户在自己的领域里成为创新者。

思考园地（Think Place）是另一个关注于创新的领域，IBM的员工在这个地方提出自己的想法来解决业务问题或者促进业务的增长。每个月会有专人评估这些由员工提出的观点，IBM的每个变化都渗透着员工所提出的想法。


4.随需应变的学习

这种在职培训的方法开始于2004年，它给员工提供持续的学习机会。随需应变的在职培训关注于IBM重要的工作职责和把资产管理项目和最佳实践直接传递给合适的受众者。Learning@IBM是IBM随需应变在职培训的一个新应用。它通过提供基于工作职责、地理位置和业务单元的学习建议和资源，确保员工关注的学习是与他们特定的工作职责相关的。2005年8月，Learning@IBM拥有10万次的访问量和超过40万页的建议。

从这四个发展节点中可以看出，IBM知识管理给公司带来的成效是令人印象深刻的，它从深层次上影响了公司里的员工。当员工拥有这些虚拟工具和运用能力时，有助于使他们感觉IBM变得更小。但是，如何获取这些“知识”呢？


第二节　IBM四维整合的知识管理系统

IBM实施知识管理的主要目的是更好更快地提高员工的工作效率。IBM的知识管理系统被称为e-work place（电子工作环境），如图6-1所示。IBM将知识管理分为四个层面，即协作、内容管理、学习和专家网络，在这个基础上开发出不同的应用程序。IBM人获取知识动力的方式就是通过这四个层面来进行的。

[image: ]


图　6-1　IBM知识管理系统

IBM知识管理的第一个层面是协作，在协作的环境中能做这样的事情：在协作的环境里，即便是不停移动的IBM员工也可以连接到系统中与其他人交流。若一位IBM的经理进入一个正在进行的项目中，就能随时掌握移动中的销售人员的最新动态，能够看到项目中不同的人做了哪些工作，发现出差在外的员工在线，可以与他进行交流，及时取得联系、交流和讨论。

IBM知识管理的第二个层面是内容管理。IBM以三维矩阵式组织结构而闻名，新进入的员工往往在遇到问题时搞不清楚该找哪个部门，该怎么样把信息、数据传给正确的人。在具体的应用程序中，员工进入系统提交一个“需求”文档。启动任务的时候，系统会自动按照需求分类，触动解决这个需求的业务流程，信息会自动顺着每个业务流程走下去，流程中对应的解答人员会得到通知，并对初始的需求给予帮助和答复。“企业社区”是专门为某个项目成立的“虚拟团队”。IBM在世界各地的员工经常会为了新的项目而临时组成项目社区，在这个项目社区里，相关的讨论、项目安排、资源都会在社区中进行共享和交流，是一种完全“虚拟”的团队协作。

IBM的内容管理系统是将文档管理与流程整合在一起的。在流程处理的不同阶段，自然就会进行相应的文档管理，从保存文档开始就会自然启动一个商业流程。

IBM知识管理的第三个层面是学习。IBM的学习是与课堂相结合的，不论是虚拟的还是实体的课堂。IBM的学习所要达到的目标是能够使学习者的行为真正地发生改变，并运用到实践当中。

著名的IBM网上大学是通过图6-2所示的界面进入的，在这里可以搜索到课程目录、学生中心、电子学习图书馆、常见问题等内容，从而进行一些基础性的学习活动。此外，还有一些发展性的内容，包括职业计划、销售指南、管理发展等模块，以供相关IBMer学习来不断提升自己。
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图　6-2　IBM内部网——全球大学界面

IBM知识管理的第四个层面是专家网络，它是通过网络在全公司范围内寻找专家，建立一个协助解决问题的平台。比如，当一个银行客户销售人员有一些问题需要解决，但是他不认识解决这些问题的内部专家，就可以发挥这个系统的作用。他可以在系统里寻找IBM在世界范围内的各地银行方面的专家来协助自己工作，不管这位专家在不在线，IBM的销售人员只需在系统里输入关键字就可以把专家的名单调出来，接着前方的销售人员就可以与专家进行在线讨论和解决问题。在这个系统中，每位专家都有一个简要的表格，这个表格里包括的内容有专家以前做过的某些项目或提交过的一些东西，这可以判定专家的专业性程度并给予标志。

在日常培训方面，每位员工进入这个系统中，系统会自动根据员工的角色、职务、等级及以往的培训经历评估，将相应的课程提交给员工。这个系统是与绩效考核挂钩的，对员工在特定的阶段应该学习什么东西和应该掌握到什么程度进行考核。这个系统还会自动跟踪每位员工每天在学习上花了多少时间和看了多少内容，在上面投入了多少精力，并且知识和技能能够在这样精密的控制中得到有效的传递。

IBM从自己的知识管理中获得了很多意想之中和意料之外的收益：IBM自己的统计数据表明，4年累计节约了57亿美元。IBM企业内部网页在每个工作日的访问次数都超过65万次，以及大约75%的全球范围内的IBM员工都使用即时信息。在2001年这一年，43%的员工培训是由4万个在线分散式教育进行的，这使IBM节约了超过3.95亿美元的培训基金。2002年9月，一共举行了8600个会议，仅从差旅费这一项看，IBM就节约了400多万美元。

IBM的知识管理不仅节省了费用，而且还把经验传输给员工并在互动学习活动中提高了员工技能。此外，技术是一个核心竞争力，将技术和经验掩藏起来对个人在短期内是有一定好处的，但是从长远来看，分享经验才能彼此得到提高，因此这个知识管理系统还使IBM人形成了乐于分享知识的氛围。

IBM在实践中深刻地认识到，要通过知识管理实现更大的价值，必须从更为广阔的方向整合知识。基于以上信息平台和四维构架的建设和实践，IBM的知识管理也体现出以下三个突出的特征。

一是“需求分析”功能模块。IBM的组织结构是矩阵式的，非常复杂，即使在IBM工作多年的员工也画不出具体的组织结构图，更不用说新员工了。新员工往往搞不清楚遇到某个问题时应该与什么人进行协作或求助于哪个部门。IBM的“需求分析”功能模块就是解决这个问题的，员工只需要提交一个“需求”文档，系统就可以自动地把需求进行分类，搜索出相关的流程，并将需求发送到该流程的接收者那里。这样就保证了每个员工都以最快的速度找到解决问题的正确流程。

二是“专家网络”。IBM利用“专家网络”整合IBM的隐形知识，将专家脑子里的隐性知识挖掘出来，并整合到它的知识管理体系中去。IBMer以关键词搜索的方式轻松找到相关专家及其简介、资料和联系方式，然后把遇到的问题交给合适的专家，这样就可以从专家那里得到相应的帮助。

三是“推动式”知识整合——e-Learning（电子培训）。通过对角色、职务、等级以及以往的培训经历评估等相关数据的分析，IBM的知识管理体系能够准确地分析出该员工需要什么样的培训课程，并把该课程呈献给员工。

这个整合的知识管理系统使IBM的员工用统一的态度和流程对待问题和为客户服务，并且可以在最短的时间里给客户提供有价值的服务和解决方案，从而为客户创造价值和在业界赢得良好的口碑。


第三节　以知识平台驱动创新

从大的方面讲，IBM是一个专注于创新的企业，它在全球设立了八大研究中心，仅中国的研究中心就拥有200位专职的研究人员，其中一半以上具有博士学位，世界各地的研究人员每年都会创造出很多新成果。缩到小的方面来看，IBM知识管理系统汇集了全球公司员工的智慧，这其中不乏“创新”。


 一、IBM眼中的“创新”

IBM不断地演绎“创新”这个词语的内涵。2004年，IBM提出的创新是发明与行业洞察力的交叉点，把创新与单纯的发明区别开来；2005年，IBM提出创新不仅仅是在技术和商业层面，还有社会层面，并且应该把这三个层面结合起来寻找突破口；2006年，IBM重新审视创新的内涵，把创新分为6个维度：产品创新、服务创新、业务流程创新、业务模式创新、管理和文化创新、政治和社会创新。

产品创新向来是IBM的强项，公司研究中心的研究人员侧重于从需求的角度进行研发，帮助很多IBM的客户在合适的时间和地点开发出具有特性、低成本和可用性的产品。

IBM当前将近一半的收入来源于服务，显然，服务对IBM来说显得尤为重要，服务创新能够让IBM更加与众不同，例如IBM通过与客户合作，为旅游与运输、零售、银行、媒体与娱乐公司提供个性化的自主服务、基于网络的服务等。

在业务流程方面，IBM与客户一起对流程进行设计、部署、集成并管理，实现差异化的竞争优势，帮助客户成为真正的“随需应变”企业。

企业在以上三个方面的创新还需要业务模式的创新来予以配合，以顺应大环境的改变，同时协助客户创新适合自身的商业模式。

在管理和文化创新方面，IBM通过努力使企业文化更具有敏捷性、合作性和创新精神，鼓励冒险精神，并敞开企业的开放与合作系统——“思考园地”，以激发产生好的想法。

致力于创新的IBM认识到，只局限于企业的创新是走不远的，商业创新的全部潜力更依赖于改变商业以外的各个方面。为整个社会构建一个良好的创新政策和社会环境，也成为IBM创新的重要组成部分。IBM还努力使客户参与这些创新，推动基于创新的课程、规则和政策的产生。

6个层次的创新内涵使IBM形成了创新的框架平台，不仅将企业包含在内，更辐射到企业之外的整个社会环境，而对于IBM来说，创新已经深入骨髓。

IBM从创新的实践上得出以下一些结果。第一，创新不会从实验室里面跑出来，不会从人力资源部跑出来。创新始于CEO的办公室，公司要定战略，定战略可以在大家喝咖啡的时候，但是，如果要探索里面的核心内容，那就是领导力。第二，创新不限于研发领域，要让每一个员工都可以参与企业的创新过程。创新要慢慢变成企业文化和价值观的核心。第三，创新没有固定的形式，每个企业都可能找到自己的创新之路。第四，没有一家企业能够独自完成全部的创新过程，就算富可敌国的公司也一样。


二、“创新”典故

IBM拥有近40万名员工，分别在170多个国家工作，劳动力的多样性和全球性、公司拥有庞大的客户数目和社会公众的力量，这些都是IBM庞大的潜在创新群体，具有无限的创新能力。因此，IBM每年投入近60亿美元用于创新，在确保企业自身创新能力的同时，也希望所有的员工、客户，甚至社会公民都能参与到创新中来。

下面是一些典型的创新小例子。

1.Values Jam

2003年7月，IBM公司史上第一次在公司内联网上召开了虚拟的员工即席讨论大会，以重新审视公司的核心价值观。这个会议持续了72小时，它的名字被称为Values Jam，主题是呼吁员工参与探索公司深层次的核心价值观和共同目标，一共有来自不同部门的几千名IBM员工参与。

虚拟的员工讨论大会，充分调动起了员工的积极性和参与的兴趣，IBM由此设立了一种全新的群策群力的扁平化机制，即通过网络举行集中式脑力大激荡（成为Jam）。

2.Think Place——思考园地或点子库

IBM有四条制度化的沟通渠道，但是，这些传统的沟通方式对于现在的IBM——全球整合企业，分支机构遍布在世界各地，作用就显得相对有限了，而内联网可以解决这个局限。除了内联网，思考园地也是一个很好的平台，它是个开放性的全球论坛。在这个论坛上，员工可以把任何想到的点子放进去，如“能不能把座位变得更好以方便大家更好地沟通？能不能下班之后在办公室里放点轻松的音乐使加班的人不要一直那么紧张？”IBM遍布全球的员工都可以看到这些点子，并为它们打分，使这些点子慢慢地被完善和具体化，最后用于实践。

通过这样的全球协作，一些好的点子会脱颖而出，并被逐渐完善。公司会把相关人员组织成评委会，定期对这些点子进行评估，评估的标准是：第一，创新的、大胆且可以估算其风险、有突破性的思考；第二，目的是解决问题；第三，可以执行。评估后的结果分为铜点子、银点子和金点子。金点子最后会由专门小组负责实施，员工可以亲眼看到自己的创新给公司带来的巨大价值。

思考园地允许员工针对如何改进流程、把握市场机会甚至社会问题发表看法，然后由其他同事针对这些看法说出自己的看法和建议。IBM全球所有员工，不分地域、级别，每天24小时随时可以把自己富有创造性的想法实名公布到这个空间里。一批有资历的管理人员被选为“创新促进员”，定期评估收到的想法，统计每条想法的全民支持率。分数越高，被采纳的可能性越大，一旦员工的想法被采纳，建议者就会得到奖励。

3.BluePages

BluePages实际上是员工的个人档案，在上面，员工可以充分显示自己的个性，把自己的照片贴上去，甚至是全家福，全公司的人都可以找到每个人的BluePages。但是它的重要性不在于静态地显示个人的信息和近况，而在于能够利用它实现即时沟通。如果你有软件方面的问题，你可以找到IBM软件部门某个专家的BluePages，页面上如果有一个绿色的标志就表示他现在在自己的电脑前工作，这样你就可以抓住这个机会与这位专家进行实时沟通。IBM提供的这个平台，使全球员工实现了协作沟通。

4.Mailcast

Mailcast E-mail学习方式是通过设计一个课程，以电子邮件的方式传播给世界各地的经理。每次教学邮件都设计了生动的形象和丰富的表情，以蓝色为基调，还伴有悦耳的声音，所有这些都使学习成为一次愉快的经历。

开创E-mail学习方式是源于对经理工作习惯的观察和分析：经理无论到哪里，都会通过各种方式收发E-mail，这已经成为他们生活的一部分。Mailcast E-mail学习方式将学习嵌入到经理的工作中，不需要他们完成额外的动作。当一封邮件跳进你的眼里，你就可能去浏览，这种方式使经理接触这些课件的概率大了很多，占用的时间也不长，你就更有可能去学习了。

这种学习方式是在中国创造的。

5.全球公民计划

2008年，IBM宣布开始启动“全球公民计划”，为IBM员工提供全新的功能包。在这个功能包中，有一个名叫Matching Accounts for Learning的功能，它可以使合格的员工有机会在40.1万个退休项目中创建“学习账户”，员工每年最多可向账户中存入1000美元，员工每存取1美元，IBM就配送50美分。员工可以自行决定什么时候通过哪种方式花钱参加外部的培训课程，员工退休的时候可以将账户带走。

IBM希望全球公民计划能够帮助公司吸引并维系天才员工，推行不断学习的文化。这个创新计划充分体现了公司创新的价值。


三、“创新”成果

截至2009年，IBM已经连续17年获得了比其他公司更多的美国专利，确切地说有4914件专利。科技巨头三星电子和微软分别排名第二和第三。

2009年，IBM的专利总数几乎是惠普的4倍，超过了微软、惠普、甲骨文、苹果、埃森哲和谷歌发布专利数量的总和（见图6-3）。IBM的专利产品组合涵盖了非常广泛的领域，从在超级计算机中增加千万亿次计算速度的方法到在发生紧急情况时让有听力障碍的人保持警觉的系统。IBM的发明越来越可以改善我们星球的运行系统：医疗保健、教育、交通、食物、水、财政系统。
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图　6-3　2009年美国专利排行榜（前9位）

浅显地挖掘一下IBM在研究领域竞争的方式——投资创新：IBM在研究和开发方面所投资的费用几乎是惠普的两倍。IBM每年花费60亿美元用在研发上，并连续17年在美国专利排名中获得第一，迄今为止共有专利30000件。

IBM在全球约有3000名研究员，是惠普所拥有的科学家数量的5倍多。

在过去的4年中，惠普在美国的专利排名中已经从第三滑落至第十。

IBM使用它们的研究来帮助公司解决最困难的问题。2009年，70%的IBM专利是软件和服务领域的。惠普的专利大约70%是打印机、油墨、个人电脑和显示器方面的。由此可见，IBM的发展方向是高价值领域，投入最多的也是这些领域。

IBM还分享它们的专业知识。如2009年，IBM公布了4000个技术发明，这不是为了寻求专利，而是可以使其他人免费使用这些发明，目的是随着时间的推移提高专利的质量和减少重复。


第三篇　硬功夫

不论对人还是对企业而言，自身具备的“硬功夫”无疑是站稳脚跟的基础。IBM的“硬功夫”除了积聚众多蓝色精英智慧的研发之外，还有软硬兼施的营销链与业务群和确保资金运转有序的财务与资本运作。凭借这三项过硬的功夫，IBM在风起云涌的IT潮流中可谓是风生水起，舞步越跳越好……


 第七章　蓝色科技实力派：IBM研发

"IBM"、“蓝色巨人”、“大象”这些词语会让人联想到非常“强大”的形象，而IBM的“强大”究竟体现在什么地方呢？IBM从打孔机到计算机再到解决方案提供商，在这个转型过程中，保持不变的元素就是研发和技术，从某种意义上说，研发和技术是IBM的立身之本。纵观IBM的百年历史，正是它始终保持着前瞻性的研发和领先的技术，才使它能够在变幻莫测的市场环境中屹立着生存下来，并且越来越稳定、越来越强大、越来越让人对它产生仰慕之情！


 第一节　IBM研发四大战略

一提到IBM，或许总会让人想起挂着蓝色胸牌、戴眼镜的研究人员，对IT业界的思想和行动领袖而言，研发是IBM的精髓。IBM的研发被业界人士称为IT业的榜样，这种持续的领先优势最终要归于IBM能够站在高远处进行深度的思考。支撑IBM这个研发帝国的底座有研发战略、全面的研发机构、完善的人才培养机制、随需而变的市场敏感度。


 一、点面结合：IBM研发的四项战略

从图7-1可以看出，IBM获得的专利数量从1992年开始就远远居于首位，并且直到2008年，从来都没有降为第二。事实上，截至2012年，IBM已经连续20年稳居获得专利数冠军的宝座。究竟是什么驱动这个伟大的IT帝国持续保有活力呢？那就是强大的技术优势，而技术的强劲又归功于其强大的研发战略。
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图　7-1　IBM专利领导地位
[1]



IBM的业务包含了硬件制造、软件设计、全球化服务、金融和投资这5大领域，它的销售额有一半以上来源于美国以外的国家和地区，是一家典型的规模经济和范围经济兼具的跨国公司。IBM依据自身的业务特点和优势，把研发战略分为4个部分，即市场定位战略、网络化战略、精细化整合战略、多元化协调战略。

（一）市场定位战略

IBM的研发方向与其他所有高科技企业所坚持的一样，都是市场导向，它确定了公司研发资源和能力配置的方向和范围，即是定位于领先和开拓还是定位于跟随和模仿。IBM的市场定位研发战略一直致力于创造、开发和生产IT产业中最为先进的系统并提供最好的服务，它的计算机系统、软件、电子产品和服务等在业内非常具有竞争优势。正是这种基于高端市场的定位，使IBM不仅可以通过新产品开发获得短期的利润，还可以通过知识创新和技术变革创造新的市场，进而可以在市场竞争中获得长期的竞争优势，实现持续的发展。

IBM为了很好地把握市场变化和趋势，主要通过两种途径来保证研发和市场的有机结合。第一种途径是让产品部门融入研发过程。这种方式可以让产品部门与研发部门进行很好的磨合，变成联合开发的形式。在这个过程中，研发部门不仅可以获得产品部门的资金支持，还可以让两个部门尽早地互相了解，更易于成功。第二种途径是鼓励研发人员与市场进行交流。IBM认为，研发人员的日常工作不应该仅局限于实验室，还应该经常深入市场调研，并与客户保持交流，收集市场和客户对产品应用情况的反馈。

为了确保研发与市场的紧密结合，IBM全球高级副总裁兼全球研发部总裁保罗·霍恩制定了一套适用于所有研发人员的管理体系，这个体系既可以让研发部门和产品部门良好地合作，又可以让技术研发的“前瞻性”和“市场化”达到完美的结合。

这个管理体系分为3个系统：管理系统、金融系统、考核系统。在管理系统中，每个业务领域由资深的研究员兼任“关系经理”。他的职责是充当研究部门和产品部门的沟通媒介，确保两个部门间的畅通交流。年底的时候，产品部门会对这位关系经理打分，衡量他是否对产品部门有贡献。在金融系统里，研究部门可以与产品部门保持良好的联系。研究部门的经费分为两部分，一部分是来自总部的研究经费；另一部分是与产品部门的合作项目而得到的投资。考核系统是把长期研究和短期贡献相结合，对研究人员进行考核。这个考核来自研究部门对自己的考核和产品部门对其的考核，这个综合评分会直接影响每个人的薪酬。

现在，IBM已经将业务进一步向纯粹的知识密集型部门转移并重点发展全球服务业务、扩大软件业务、缩减硬件业务，最终让全球服务业的销售额占到公司总销售额的50%以上，从而取代了硬件业务的主导地位，同时软件业务的地位也急剧上升。在全球IT业技术日益成熟和标准化，以及利润空间持续收缩的背景下，服务和软件成为新的竞争高地。IBM依据市场导向，确定了研发战略的重点和领域（见图7-2和图7-3）。
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图　7-2　IBM研发战略重点
[2]
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图　7-3　IBM参与的研发领域
[3]



（二）网络化战略

IBM已经成功转型为全球整合企业，为了更好地支持其全球生产，研发的国际化必将成为公司研发战略的重要组成部分。IBM的研发网络是基于两个部分构建起来的，即基础研究所和应用研究所。基础研究所主要进行知识和技术创新，分布较为分散，侧重于以新方案、新思想、新概念和新技术为核心的知识和技术创新；应用研究所进行新产品开发，主要分布在美国、西欧和日本，较为集中，直接服务于各个生产基地，面向全球市场开发新产品。

基础研究所和应用研究所、各研究所之间通过正式和非正式的协调机制联系在一起，并形成一个高效运行的网络。基础研究所之间的研究领域虽然非常不同，但是由于它们在深层次上存在着联系和重叠，是可以相互借鉴研究成果的，而且可以通过整体协作提升整个研发网络的效率。应用研究所开发的产品既要服务于本土化战略，又要通过一个研究中心实现同一产品在不同国家和地区间的设计和性能的转化和互换，通过研发网络内的流转实现同一新产品利用率的提高。这样就可以使各研究所在利用一国的资源进行研发活动的同时，借助于研发网络把这个国家的资源转化为网络内可以共享和流转的资源。

（三）精细化整合战略

正如在市场定位战略中所谈到的，早期的IT行业市场技术还没有成熟和标准化，规模化经营和多元化经营成为市场壁垒，可以有效地阻止其他对手的进入，这是一种竞争优势。但是随着IT产业自身发展的日趋成熟，硬件制造在整个产业价值链中的地位日益减退，由研发能力取而代之。现在IBM的竞争高地已经转移到了服务和软件，这种研发资源向核心业务整合的过程，实质上是研发业务的精细化战略，即归核化。这种战略是定位于高端并直接服务于世界市场，通过公司的创新技术和发明所形成的解决方案为客户解决问题并提供咨询服务。

（四）多元化协调战略

全球整合企业的特点之一就是网络化，随之而来的就是研发的网络国际化，但是这会引起企业地理分散的研发活动的增加，从而导致管理协调上的复杂性成为非常显著的问题。通常来讲，由于研发分支机构和总部间的认知和信息沟通的偏差，会影响全球研发网络的运行效率。

IBM的研发同样也是网络化的，那么它是如何使这个庞大的网络有效运作的呢？IBM自身有一套非常有效的协调系统。IBM所有的基础研究所都是由公司最高层直接管理的，负责协调各个基础研究所的技术、人力资源和财务资源，但是，这些基础研究所之间是网络间的节点，是相互平行协作的关系，这样既保证了研发战略部门间的协作效率，也使公司能对各个研究所进行统一的管理和部署。应用研究所由所在国的IBM公司管理，这样可以满足当地市场的需求、成本要求和技术水平标准，而达到这个要求的前提是：各应用研究所的产品开发方针和具体的规划要与公司的整体市场竞争策略保持一致。从IBM的整个协调系统来看，遵循的基本原则是高端的，作为公司创新和竞争力源泉的研发部门直接由公司总部来控制，具体的产品开发则趋向于分散管理。

整合的网络组织要求主体和成员间的目标保持一致，这需要通过正式和非正式的联系。IBM是通过下面的渠道实现沟通和交流的：首先，指定英语为公司的官方语言，便于成员交流和收集信息；其次，成立专门的委员会，负责为跨部门、跨地区的见面交流提供平台；最后，建立信息基础设施，保障为主体及成员提供电子邮件服务、共享数据库和远程登录，进而大大提高跨国研发的效率。

IBM的研发战略已经从服务于硬件制造的规模经营和范围经营转变为基于全球化服务和软件开发的整体解决方案经营，这符合IT产业环境的变化和发展。因为从IT产业发展趋势来看，服务和软件日益成为IT业中知识密集的环节，在那里建立起来的竞争优势是最具长期性和垄断性的，而硬件则慢慢变为劳动密集型环节，所以IBM的研发战略在某种程度上已经占据了至高的竞争着力点。有了研发战略，就需要落地，而研发战略的落地就需要IBM全球研究院。


[1]
 图片来源：IBM院士、IBM美国华生实验室技术副总裁陈自强所写的《IBM研发|科学|技术概况》。


[2]
 图片来源：IBM院士、IBM美国华生实验室技术副总裁陈自强所写的《IBM研发|科学|技术概况》。


[3]
 图片来源：IBM院士、IBM美国华生实验室技术副总裁陈自强所写的《IBM研发|科学|技术概况》。


二、智慧的源泉：IBM全球研究院

IBM全球研究院诞生于美国哥伦比亚大学一个简陋的实验室中，在建立后不久便更名为沃森科学实验室，这个实验室目前已经成为世界上贡献最大的计算机实验室之一，它也成就了蓝色巨人在科技领域中的领先地位。IBM全球研究院拥有超过32000项全球专利，先后有5位诺贝尔奖得主任职。IBM全球研究院是IBM公司的一个研究部门，分布在全球八个地方（见图7-4）。
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图　7-4　IBM全球研究院分布图

●托马斯J.沃森研究中心：分布在三个地方，即纽约的约克镇、纽约的霍桑、马萨诸塞州的剑桥

●阿莫顿研究中心：位于美国加利福尼亚州的硅谷

●奥斯丁研究实验室：位于美国得克萨斯州奥斯丁

●苏黎世研究实验室：位于瑞士的苏黎世

●海法研究实验室：位于以色列的海法

●东京研究实验室：位于日本的东京

●中国研究院：位于中国的北京

●印度研究实验室：位于印度的新德里

（一）托马斯J.沃森研究中心，美国纽约，1961年

沃森研究中心（见图7-5）是IBM全球研究院的总部，它是世界上最大的工业研究组织，负责全球6个国家、8大研究中心的相关事宜。该研究中心成立于1961年，坐落在纽约州韦斯特切斯特县和马萨诸塞州的剑桥，横跨三个地点和四个建筑——主实验室在约克镇海茨，有两个实验室在霍桑，还有一个实验室在剑桥，其演进图见表7-1。
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图　7-5　沃森研究中心
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1945年2月6日，哥伦比亚大学的校长尼古拉斯·默里·巴特勒（Nicholas Murray Butler）和IBM的总裁托马斯J.沃森联合宣布在哥伦比亚大学成立沃森科学计算实验室。其演进图见表7-1。

沃森研究中心的研究领域主要集中在IT硬件（涉及范围从物理科学的探索性工作到半导体和系统技术）、软件（包括各种不同的领域，如安全、编程、数学和语音技术）以及服务，重点在于把它们应用于各行各业的业务转型。沃森研究中心从事计算机科学、数据库、数据挖掘、商业智能、存储系统软件、纳米技术、生命科学、服务研究、数学、半导体技术等方面的研究。

（二）阿莫顿研究中心，美国加利福尼亚州，1955年

阿莫顿研究中心是IBM全球规模第二大研发中心，坐落在旧金山东南部约55英里处（见图7-6）。
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图　7-6　阿莫顿研究中心

阿莫顿研究中心的主要研究领域是科学技术，包括基础科学、纳米技术自旋物理和光阻；计算机科学领域的工作有内容管理、人机交互、文本分析、面向服务架构和卫生保健的信息；服务科学研究集中于存储系统，从储存和文件系统到服务器软件和系统管理；存储系统。此外，技术许可是价值创造战略中的关键因素，并且是IBM研究院和它的外部合作伙伴之间相互利益的重要来源。

阿莫顿研究中心是世界上第一个磁盘存储器的诞生地（1956年），另一个值得该研究中心骄傲的是关系数据库也是在这里诞生的（在20世纪80年代研发出关联性资料库概念，主要任务是强化基础科学的应用和资料存储技术等），灵活强大的关系数据库在当时引起了整个世界的轰动。

（三）奥斯丁研究实验室，美国得克萨斯州，1995年

起初，奥斯丁研究实验室（见图7-7）主要研究高速微处理器，它是第一个为发展微处理器及相关研究而成立的研发中心。自1995年成立以来，该实验室不仅保持着在这个领域中的优势地位，还把研究重点扩展到软件和硬件系统。当前，奥斯丁研究实验室的重点研究领域包括高性能/低功耗VLSI设计和工具、新的系统架构。此外，它还涉及高速通信芯片、形式验证、分布式系统软件、创新的冷冻技术、低功耗微处理器、系统管理和绩效评估。
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图　7-7　奥斯丁研究实验室

（四）苏黎世研究实验室，瑞士，1956年

自1956年以来，IBM公司一直保持其在瑞士苏黎世的研究实验室（见图7-8），从1962年开始，这个实验室就坐落于苏黎世附近的吕施里空（Rüschlikon）的校园里。作为IBM研究中心的欧洲部分，它的使命除了追求未来尖端的信息技术研究，还有与学术和行业内的合作伙伴培养紧密的合作关系，成为世界级研究人员首选的工作场所，提升科技中妇女的地位，以及帮助推动欧洲的创新议程。苏黎世研究实验室参与了很多欧洲大学的联合项目，这些项目是由欧洲联盟和瑞士政府设立的。
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图　7-8　苏黎世研究实验室

苏黎世研究实验室的研究领域是：计算机科学、数学与计算科学、科技、存储技术和系统。重点是激光科学与技术，尤其是半导体激光器、光学存储、分子束外延、高温超导、超显微技术等领域。行业解决方案实验室也设立在苏黎世，这个实验室类似于一个论坛，IBM在那里整合与展示前沿的技术原型和解决方案。

这些年来，IBM苏黎世研究实验室的科学家不仅对IBM领先的产品和系统做出了巨大贡献，还对科学进步和国际标准的建立有巨大的推动作用。以下是它在相关领域所获得的荣誉：

诺贝尔奖：格尔德·宾尼（Gerd Binnig）和海因里希·罗勒（Heinrich Rohrer）因发明扫描隧道显微镜而获得了1986年的诺贝尔物理学奖。一年后，格奥尔格·伯德诺兹（Georg Bednorz）和艾利克斯·缪勒（Alex Müller）发现了高温超导，也同样获得了诺贝尔物理学奖。

令牌环：20世界80年代，苏黎世研究实验室的科学家研发出了令牌环（见图7-9），它成为局域网的标准，并且是IBM最成功的产品之一。
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图　7-9　令牌环

网格编码调制：这个信号技术的发明彻底革命了利用电话线的数据传输。这种方法也成了调制解调器的标准。

集：用于安全网上支付的安全电子交易（SET）主要是基于IBM苏黎世研究实验室开发的技术和大型信用卡公司的支持。

智能卡：如图7-10所示的苏黎世研究实验室开发的高效Java卡TM技术已经授权给领先的智能卡制造商，并在很多Java卡TM技术项目中得到应用。
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图　7-10　Java卡TM


（五）海法研究实验室，以色列，1972年

IBM在以色列的研发实验室是由海法研究实验室（见图7-11）、以色列系统和技术实验室（ILSTL），以及以色列软件实验室（ILSL）组成的综合性组织。实验室的员工在以色列的工作地点包括海法、特拉维夫、荷兹利亚、雷霍沃特和耶路撒冷。
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图　7-11　海法研究实验室

海法研究实验室已经进行了数十年的研究，这些研究对IBM的成功至关重要。研究领域包括医疗保健和生命科学、探索、验证技术、多媒体技术、信息检索、业务转型和优化技术。该实验室是IBM在美国以外最大的研发中心。这个实验室有四个部门：信息和交互、软件和服务、系统技术和服务、验证和分析。

以色列系统和技术实验室为IBM的服务器和技术部开发先进的技术，主要涉及三个研究领域：存储技术、软件复制和芯片设计。该实验室致力于利用一些国家最优秀的工程师人才，包括三个业务部门：硬件开发、存储系统、存储平台。

ILSL以色列软件实验室的使命是在多个软件领域占据领导地位，包括实时协作、内容发现和文本分析、元数据管理、应用安全、数据保护和恢复以及SOA。该实验室包括的业务部门有：内容发现工程、元数据管理、实时协作、应用安全、基于实验室的服务、SOA、数据保护和恢复、企业信息发掘。

（六）东京研究实验室，日本，1982年

东京研究实验室（见图7-12）成立于1982年，是IBM在亚洲建立的第一个研究中心。它主要的研究领域包括：微装置、系统硬件设备、嵌入式系统、分布式计算、安全与隐私、软件工程、分析和优化、人机交互、服务研究，重点是对结合计算机的生产和革新进行研究。重要的研究成果有资讯家电、知识管理与人工智慧等。

（七）中国研究院，中国北京，1995年

IBM中国研究院（见图7-13）成立于1995年9月，成立之初的名称为IBM中国研究中心，这是跨国公司在华建立的第一个研究机构，也是IBM在发展中国家设立的第一个研究机构，这表明了IBM对中国的郑重承诺。2006年，IBM中国研究中心正式更名为中国研究院。

[image: ]


图　7-12　东京研究实验室
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图　7-13　中国研究院

IBM中国研究院横跨系统技术、基础架构、中间件、服务和解决方案多个层次进行研究，涉及的主要研究领域有：业务整合与转型、信息和知识管理、未来的嵌入式系统和设备、弹性和普遍的基础设施、用户互动、创新服务。

该研究院是连接世界与中国的桥梁，积极培养本土人才，并积极地推动与国内一流大学和研究机构的长期合作。

（八）印度研究实验室，印度新德里，1998年

自1998年4月成立以来，IBM印度研究实验室（见图7-14）一直是由一个使命来驱动的，这个使命就是通过研究软件和服务以推动最先进的IT技术突破，并给IBM的全球客户提供创新以占据领导地位。
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图　7-14　印度研究实验室

这个研究中心位于印度的新德里和班加罗尔，从事纯粹的理论研究和应用研究。集中于研究语音技术、普适计算、电子政务、信息管理、电子商务、生命科学、分布式计算、软件工程。持续的创新是该研究中心永恒不变的主题。

研发有了方向和机构这些架构性的东西，还需要有思想的人来完成研发的使命，而IBM的研发人员是非常有智慧的。也许大家会好奇，IBM为什么会有那么多“聪明人”呢？也许答案就在其人性化的人才培养机制上。


三、IT精英的摇篮

在IBM的公司历史上，它拥有5位诺贝尔奖获得者、6位图灵奖获得者和300多位IBM院士，这些IT精英是如何在IBM得到锤炼而获得如此之大的成就呢？这要归结到IBM人性化的人才培养机制中。

IBM诺贝尔奖获得者的经验总结为5点：独立自由的研究、潜在应用的可能性、技术需求推动伟大的发现、伟大发现后的公司资金支持、导师工作模式——年轻、智慧、经验。从这些经验中可以提取出，IBM人性化培养机制中包含的元素有：自身素质、创新文化、资金支持和导师制。

（一）自身素质

能够进入IBM的人并不是一般人，这是在经过千挑万选之后沉淀下来的“金子”，IBM人的素质非常高而且十分全面。IBM研究院的研究员涵盖了各种专业背景和国籍，使人们在这个大熔炉里可以很好地融合各个专业和文化，促进自身能力的全面提升。下面就看看沃森研究中心的博士研究人员的专业背景和构成吧（见图7-15）！
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图　7-15　IBM沃森研究中心博士研究人员的专业领域

从图7-15和图7-16中可以看出，IBM研究人员的专业领域几乎涵盖了大部分行业，而且来自40个国家，这为IBM能够适应各个国家的市场需要奠定了天然的基础，同时在多样化的环境中可以碰撞出思想的“火花”，进而有可能衍生出新的技术和产品，为创新文化做好了铺陈。
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图　7-16　IBM沃森研究中心博士研究人员国籍统计

（二）创新文化

“创新”是IBM所一贯倡导的理念，并且是它源源不断推出新思想、新产品、新技术、新方案的原动力。IBM的研发宗旨是：开展研发项目、获得对IBM及全球至关重要的新技术，由此确保IBM在材料创新、工艺创新和设备创新等领域的技术领导地位，并且各国技术突破帮助客户和合作伙伴取得成功。从这个研发宗旨中也可以看出创新对IBM的重要性。

IBM历史上有很多事件也突出反映出了它在创新方面的成就和创新文化建设的里程碑，如图7-17和图7-18所示。

因为创新能够改变人思考问题的方式和方法，所以IBM不仅在研发领域强调创新，而且在制定战略和价值观的时候也非常注意强调创新，面对不断变化的市场来调整自己，朝着业务模式和流程进行转型，保持其长盛不衰。
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图　7-17　IBM创新历程
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图　7-18　IBM所获奖章

（三）资金支持

在2010年3月的IBM论坛上，IBM大中华区首席执行官钱大群在论坛上透漏，IBM公司每年创造的专利比惠普、谷歌、甲骨文、微软等公司加起来还要多。这个光环的背后是IBM的创新能力和在2009年投入超过50亿美元的研究经费。IBM投入研发的费用每年为60亿美元左右，单从这个数字上就可以看到IBM真的可以被称为“研发帝国”，它非常看重研发的驱动力和重要的战略地位。

（四）导师制

科学研究者都希望和这个领域的领导者一起工作，这比他们得到工资的多少更加重要。而IBM正是设计了这样的一套机制，每个员工都有自己的导师，导师给予他工作、生活、学习上的指导，使他能够在最短的时间里了解IBM的工作、生活和学习方式，并传授给他一些经验，从而可以让这个员工得到最快的成长。

关注于未来的高远思考和持续的资本投入，全面完善的研发体制架构，人性化的人才培养机制，这些让IBM成为当之为愧的研发榜样，同时也是使IBM基业长青的关键因素，是值得国内IT业内公司学习和借鉴的蓝本。


第二节　首善应用：基于IPD的研发管理模式

集成产品开发（integrated product development，IPD）是一套产品开发的模式、理念和方法。IPD的思想最早源于美国《产品及生命周期优化法》（Product And Cycle-time Excellence）一书，该书是美国PTRM公司于1986年提出的产品开发领域圣经，在许多方面，产品及生命周期优化法已经成为产品开发的标准参考模式，它提供了通用的框架、标准的术语，适用于各行业的产品开发和持续改进。IPD这个名称最先是由美国国防部提出的，但是最早将IPD付诸实践的是IBM公司。在蓝色巨人重新崛起的征途中，IPD扮演了非常重要的角色。那么什么是IPD呢？


 一、IPD是什么

IPD的关键元素包括跨部门的团队、结构化的流程、一流的子流程、基于平衡计分卡的考核体系、IT支持等。它的核心思想包括以下几个方面。

1.新产品开发是一种投资决策

IPD突出对产品开发进行有效的投资组合分析，优化投资组合，在开发过程中设置检查点，通过阶段性评审来决定项目是继续、暂停还是改变方向。

2.以市场为导向的产品开发

IPD的亮点之一在于新产品开发一定是基于市场驱动的。市场需求是产品开发的原动力，是企业的生存之本。

3.协调高效的项目团队

IPD的项目团队不仅仅局限于一个部门，而是横跨多个部门，为此，协调团队的各项活动、确保沟通是高效团队的保证。

4.异步开发模式

IPD将产品开发按照最终产品、平台、子系统、技术分解为不同层次的任务，异步开发所有层次的任务。在有优势的地方投资，在没有优势的地方采购。

5.结构化与非结构化之间的平衡

产品开发是个复杂的过程，因为产品开发人员需要完成成千上万的活动，并且这些活动涉及的领域很多，如何协调这些活动成为非常复杂的工作。为了使这些活动有序地进行，结构化的流程是必不可少的。

6.重用

在不损失差异性的情况下尽可能重用。共用构建模块（common building block，CBB）是实现异步开发的基础和手段，通过CBB构建的产品的质量、进度和成本会得到更好的控制和保证。

产品开发是一种创新活动，IPD是有限度的结构化，这里面包含一个IPD框架，它是IPD的精髓，代表了业界最佳实践的要素集合。IPD框架包括分析客户需求的＄APPEALS工具、投资组合分析、结构化流程、跨部门团队、异步开发与共用基础模块、衡量标准、项目和管道管理这七个方面。


二、IBM实施IPD研发管理的“机遇”

正如俗语所说的“机遇与挑战是共存的”。IBM在1991～1993年遭遇了它有史以来最致命的打击——财务大出血、人员涣散、失去市场和客户、公司形象在公众心目中大打折扣……

郭士纳于1993年来到IBM时，昔日的“蓝色巨人”已经变得颓废和停滞不前。经过仔细的分析，IBM发现自己在研发费用、研发损失和产品上市时间等几个方面远远落后于业界的最佳水平。通过以下数字来看IBM在这几个方面的表现。

1.IBM的研发费用vs业界最佳水平

IBM的研发投入占总收入的12%，而业界最佳水平为6%。这不是说研发费用越低越好，而是表现在IBM的研发费用高，但是效率低。

2.IBM的研发损失vs业界最佳水平

IBM的研发损失是25%，而业界的平均水平和最佳水平分别为12.2%和3.3%。从这三个数字上可以看出，IBM的研发浪费是非常巨大的，是业界平均水平的两倍和业界最佳水平的8倍。

3.IBM的产品上市周期时间vs业界最佳水平

1993年，IBM27%项目的上市时间是业界最佳水平的两倍，36.5%是业界最佳水平的1.5倍，36.6%是业界最佳的1.25倍。

面对这样的情形，为了重新获得以往的市场竞争优势，IBM提出了将产品上市时间压缩一半在不影响产品开发结果的前提下将研发费用减少一半的目标。为达到这个目标，IBM公司率先采用了集成产品开发方法，并吸取业界很多最佳实践要素，从流程重组和产品重整两个方面来缩短产品的上市时间、提高产品利润、有效地开发产品、为顾客和股东提供更大的价值。

IBM在成功实施IPD三年后，取得了很大的进步，主要表现在以下几个方面。

（1）上市时间：高端产品从70个月缩减到20个月，终端产品从50个月减少到10个月，低端产品下降至6个月以内。

（2）研发费用：从12%减少到6%。

（3）研发损失费用：从26%减少到6%。

从这些清晰的数字中可以明白地感到IBM的产品研发周期显著缩短、产品成本降低、研发费用占总收入的比率下降、产品质量普遍提高、花费在中途废止项目上的费用明显减少。IBM成功应用IPD模式后，国内外很多大型企业也都先后采用了IPD，并取得了成功。实践证明IPD是一种非常实用的产品开发方法和全面的思维模式。


三、IBM的IPD应用实例：IBM软件产品需求管理流程

IBM软件产品的版本（V.R.M.F）从市场规划和客户需求开始，到研发以及后续的交付遵循IBM软件部集成产品设计流程。

（一）简介

IBM软件产品的版本从市场规划和客户需求，到研发以及后续的交付，都遵循着IBM软件部集成产品设计的流程。IBM软件产品需求管理流程是IPD的一个体现，也就是一个由市场/客户驱动的，跨市场部门、研发产品管理部门及研发工程部门的端到端需求管理流程。同时，本节内容我们将描述IPD和产品需求管理流程，及流程中的角色（市场、研发产品管理部门及研发工程部门），以及它们之间是如何通过协作来管理需求的。

（二）背景——IPD

IPD指导如何对软件产品发布版本进行投资决策和如何协调部门间工作以实现这些决策所定义目标，IBM软件产品需求管理基于IPD流程，要了解这个需求管理的流程，首先我们要了解IBM所有产品开发所遵循的IPD流程，包括其决策点。

IPD流程分为以下六个步骤。

●概念，即概念验证阶段，主要对需求包进行评审，以确定其是否有足够的商业价值。

●计划，即资源投入计划阶段，主要对需求包进行评估，以确定是否有足够的资源且在一定的时间范围内将需求包开发出来。

●开发，即对需求包进行开发成产品阶段。

●验证，即对产品进行验证阶段。

●交付，即将产品交付市场阶段。

●生命周期，即产品在市场上销售、使用、维护和退出市场的阶段。

其中包括了以下几个重要的决策检查点（DCP）。

●概念决策检查点，即经过概念阶段各方面进行的一系列评审，在此检查点确定：我们对需求包是否有足够的理解；需求包是否有足够的商业价值。如果是，继续进入计划阶段。

●计划决策检查点，即经过计划阶段的评估，在此检查点确定：①我们是否有足够的资源在既定的时间范围内完成需求包的开发；②研发部门是否能在①的估计上承诺进行开发。如果是，继续进入开发阶段。

●可交付决策检查点，即经过开发和验证阶段，在此检查点确定：①产品是否质量合格以交付给客户；②我们产品的相应支持和销售是否已经准备好服务客户。如果是，产品交付市场。

●生命周期结束决策检查点，即产品在市场使用一定时期后，在此检查点确定产品是否退出市场。

一个产品从市场需求开始，经过概念验证，时间、资源等计划的支持，然后进行开发，验证，直至发布到市场供客户使用，最后在某个特定的时候结束产品在市场上的销售，在IBM都遵循着IPD流程。在其中过程中，这个产品的概念是否被接受，是否能得到资源上的投入的承诺，是否通过最终验证可以在市场上发布，以及什么时候在市场上停售，这些关键的决策都通过相应的委员会在不同的决策点上进行决策。

（三）IPD与产品需求管理流程

以上描述了IBM IPD的基本概念，我们接下来看IBM软件产品的需求管理是如何基于IPD的。首先，请看图7-19的产品需求管理流程。
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图　7-19　产品需求管理流程

这个产品需求管理流程是如何与以上IPD的阶段相映射的呢？主要通过以下几点：

●IPD的概念阶段对应的是流程中的"New-＞Prioritize-＞Prioritized"。

●IPD的计划阶段对应的是流程中的"High_Level_Sizing＞Sized"。

●IPD的开发和验证阶段对应的是流程中的"Plan/Develop"。

●其中"Commit-＞InPlan"对应的是IPD的"Contract"点。

而产品需求管理流程与决策点的映射，主要为以下几点：

●概念决策点——评估需求给IBM带来市场价值，决定是否接纳，比如需求是不是有足够的业务潜力使得IBM的产品能够成为市场的领导者。

●计划决策点——评估需求开发的投入，决定是否将其放入开发计划，比如是否有相应的资源使得我们能在既定的时间范围内实现需求。

●可交付决策点——评估需求实现的状况，决定是否放入发布计划，比如验证需求的功能及质量等是否满足要求。

（四）产品需求管理流程中的角色

产品需求管理流程中通过以下几类角色的参与并互相协作，推动需求通过评审并纳入到产品开发路线图里面。

（1）市场部门。根据市场、竞争对手的信息、客户的反馈、技术发展方向以及IBM现在的产品组合，定义IBM在此市场领域需要提供的解决方案（O/SBP）。

（2）研发产品管理部门。根据市场部门制订的解决方案（O/SBP），及客户反馈的改善和缺陷，定义产品发布版本所要提供的功能，即产品的需求。

（3）研发工程部门。根据产品需求，评估开发需求所需要的资源、时间等，并对需求进行设计、开发和测试等，建立需求与设计开发之间的追踪关系。

（4）技术支持。代表IBM与客户进行沟通，反馈需求所处的状态。

以上角色的互相协作关系请参考以下产品需求管理流程的三个阶段描述。

（五）产品需求管理流程的三个阶段

此流程是通过IBM内部系统RATLC实现的，这个将在后面第（七）部分介绍。

1.IPD概念阶段

研发产品管理部门根据市场部门制订的解决方案（O/SBP），定义产品所要提供的功能，即产品的需求。研发产品管理部门将这些需求信息提交到RATLC，包括：需求描述及提出理由；需求所涉及的产品模块。

如果此需求是因为客户反馈的改善和缺陷而产生，那么研发产品管理部门将其与需求关联。改善是指客户在使用此产品的过程中提出的功能改善的要求，而缺陷是指客户在使用此产品的过程中发现的缺陷。

当备选需求进入RRM以后，评审委员会包括市场部门、研发产品管理部门、研发工程部门的代表会复审备选需求以决定哪些需求通过概念决策点（当前的版本）。评估的条件包括其业务的重要性和对产品开发的影响（初步的需求规模评估）。在评估的过程中，任何对此需求开发风险的认识，如需要的开发时间、性能要求等都被记录下来，作为此需求的风险记录，作为整个开发过程的参考。

对已经批准需求进行排序，同时需要增加以下内容：

●将在哪个版本实现。

●负责人。

●业务的重要性。

没有通过概念决策点的需求：

●被拒绝，即现在没有任何实现的时间表。

●被延迟，将在下次版本的概念阶段被重新考虑。

●需要添加负责人和注释以备查。

2.IPD计划阶段

为了了解开发的投入，并能够给每个需求制订详细的开发计划，所有需求都要进行规模评估。评估的内容包括现在或将来开发此需求所需要的人力、时间和资源。通过研发工程部门和研发产品管理部门的多次和及时的沟通，需求规模被确定。如果需求规模被修改，研发产品管理部门将再次和市场部门、技术支持部门沟通，以确认修改。修改的记录会被记录在需求变更流程里面。通过规模评估的需求，需求会关联一条或多条的规模评估记录：需求开发所需要的资源、人力及计划。

同时，开发团队根据IRUP指导对需求进行详细的描述和设计，包括用例建模、建立测试策略和项目计划等。

没有通过计划决策点的需求：

●被拒绝，即现在没有任何实现的时间表；

●被延迟，将在下次版本的Concept Phase中重新考虑；

●需要添加负责人和注释以备查。

3.IPD开发和验证阶段

在此阶段，开发团队决定是否针对需求制订开发计划，并对需求进行开发和测试，如果制订计划，需要提供以下信息：开发的状态。在开发过程中，需求一直处于In Plan状态，直到通过Availability DCP后，需求状态转变为Delivered。

如果由于开发计划延后，或开发过程中出现技术问题而导致开发团队决定不将其放入开发计划，需求会被Decommitted。如果有变更情况，负责人需要将变更记录与需求关联。

（六）产品需求管理流程的价值

（1）统一的版本需求管理流程：无论是外部的客户需求，还是IBM的市场规划需求，都使用相同的流程、统一的评估、统一的规划，确保需求的开发与业务目标发展一致。

（2）需求端到端状态的可视化：需求记录包含丰富的信息包括变更的记录，这使得市场部门、研发产品管理部门和研发团队能够及时了解需求所处的状态，减少多方沟通的时间，并能够及时地向客户传递相应的信息，提高客户的满意度。

（3）需求信息的集中管理：每条需求都有相应的属性，如客户优先级别、所涉及的产品模块、需求开发时间等。有了这些信息，市场部门和研发团队可以定制各种报表对需求进行查询、过滤和排序，多角度地了解需求的状况。

（4）全球同步进行需求管理：虽然IBM市场部门及研发团队分布在全球不同地点，但是，所有相关人员都可以通过WEB的方式访问需求，进行需求的沟通。

（七）RATLC——通过ClearQuest实现需求管理流程

在IBM内部是使用什么系统来支撑需求管理流程的呢？答案是RATLC。它是IBM软件部用于管理产品需求和产品缺陷的系统。RATLC通过Rational ClearQuest工具定制实现。同时由于IBM的软件研发团队分布在全球各地，为了使每个地区的团队都能快捷地访问需求，RATLC通过ClearQuest MultiSite实现了“本地复本，全球同步”的模式。现在RATCL在全球一共有11个复本，分别位于北美、印度、法国和中国，复本之间的一致性通过ClearQuest MultiSite的自动同步功能实现。

IBM Rational ClearQuest是一个强大而高度灵活的需求、缺陷和变更、测试计划和用例管理平台，能在整个开发周期内捕获、跟踪并管理各种类型的记录，帮助你以更高的效率交付出更高质量的软件。无论你使用的平台是Windows、UNIX或是Web，完全自主定制的界面和工作流程引擎都能适应任何开发流程。由于ClearQuest支持业内标准数据库，所以它可任意扩展，以支持任何规模的项目。RATLC的具体实现方式有以下几种。

1.通过ClearQuest Designer定制RATLC中的需求管理流程

ClearQuest本身内嵌了需求管理、缺陷管理和测试管理流程。同时，鉴于IBM需求管理流程有特殊性的需求，ClearQuest提供了灵活的手段在上述的内嵌流程中进行客户化定制。RATLC就是通过ClearQuest Designer的状态过渡矩阵定制产品需求管理流程中的需求状态及其过渡关系，如图7-20所示。
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图　7-20　ClearQuest Designer的状态过渡矩阵

图7-21是通过ClearQuest Designer定制好后的需求管理流程的状态图，图中的椭圆代表的是需求的状态；箭头上的文字代表用户经过何种操作后，需求的状态发生了相应的变化。如需求处在"Submitted"状态，用户经过评审，确定了此需求的优先级别并更新了界面中此需求的优先级别属性后，按一下界面中"Prioritize"按钮，需求的状态就变为"Prioritized"。
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图　7-21　通过ClearQuest定制的需求在流程中的状态

2.通过ClearQuest Designer表单定制功能直观地定制RATLC用户界面

我们可以通过ClearQuest Designer提供的可视化表单定制功能直观地定制用户界面。基本上是通过Designer提供的界面工具集如按钮、文字框等拖拽地设计用户界面，如图7-22所示。
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图　7-22　ClearQuest Designer表单定制功能

图7-23是通过ClearQuest Designer表单定制功能定制出来的RATLC需求录入界面。

[image: ]


图　7-23　RATLC的需求录入界面

3.通过ClearQuest客户端定制各式报表

在RATLC中，系统管理员配置了不同产品的缺省报表，当用户登录到系统的时候可以根据报表的类型（如按产品名称分类的报表）来选择需要查看的需求记录。

或者，用户登录到系统后，可以自定义报表，如产品经理需要反复查看某个客户所提交的所有需求和缺陷记录的状态，他可以自定义这样的报表，以便在每次登录系统后都能很迅速地查询到所需要的信息。

报表的定制也非常简单，通过拖拽字段的方式就可以便捷地建立所需要的报表（见图7-24）。

4.多客户端界面选择：Web/Windows UI/Eclipse

RATLC充分利用了ClearQuest多客户端的特点，为不同类型的用户提供了不同的使用界面。如市场部门及研发管理部门人员，由于他们的日常操作多为查询需求的状态和修改需求记录等，RATLC为这部分人员提供了Web访问的方式；而对于研发工程人员，由于他们需要对需求进行开发，这就涉及与配置管理工具的集成实现变更记录与代码的结合，RATLC为他们提供了Windows客户端或Eclipse客户端，这样，研发工程人员的开发环境就能很方便地与ClearQuest结合起来。
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图　7-24　通过ClearQuest定制各式报表

5.ClearQuest与ClearCase集成

在RATLC系统中，当某个需求经过批准后被分发到相应的开发人员，此开发人员可以通过ClearQuest与ClearCase的集成，在检出代码或文档修改的时候选择相应RATCL系统的记录。这样，变更的原因（需求）和变更的结果（代码或文档）就能紧密地集成在一起，方便随后进行双向的查询，如QA可以通过RATCL了解此需求变更涉及哪些代码改变，或某个文件的新版本是由于什么原因而产生的。

（八）总结

以上，我们介绍了IBM软件产品需求管理流程，它是IBM IPD的一个实例，也就是一个由市场/客户驱动的，跨市场部门、研发产品管理部门及研发工程部门的端到端需求管理流程。此流程在IBM内部的支撑系统RATLC是通过Rational ClearQuest这一优秀生命周期管理集成器来实现的（见图7-25）。Rational ClearQuest涵盖了需求管理、变更管理、缺陷管理和测试管理。

[image: ]


图　7-25　Rational ClearQuest——生命周期管理集成器


四、IBM的研发机制

IBM研发部门所需的研发经费中有2/3来自公司总部的研发拨款（称为基本经费），剩下的1/3来自产品部门。这是因为IBM的研发分为两类：一类是长期性的、为未来的产品提供技术储备的研发，称为基础研发；另一类是短期性的、将技术在产品当中实现的研发，称为实用性研发。IBM的实用性研发是与产品部门联合的，这些项目大约占到IBM研发项目的2/3（这个比例不是很精确，由于很多项目是很难确定周期的，研发的进度在随时变化）。在实用性研发项目里，研发部门会有大量与产品部门的合作项目，能直接从不同的产品部门得到投资。按照规定，产品部门每投入1元钱，研究部门也会从基本费用里拿出1元钱，然后一起投入到这个合作项目中。这一做法使两个部门都得到了50%的资金，提高了合作积极性。如果按正常推理的话，人们都倾向于做能够很快见效的实用性研发工作。IBM是如何协调基础性研发和实用性研发的研究人员之间的比例呢？其中有一个途径就是IBM有意分配部分资金和人员来做基础研发工作。

IBM的研发以市场为导向，保证研发与市场的有机结合主要通过以下两个渠道。一个渠道是让产品部门从一开始就介入研发。这样的话，研发部门既可以获得产品部门的资金支持，又可以使研发部门和产品部门双方对产品有更好的理解，更容易成功。另一个渠道是鼓励研发人员与市场进行交流。研发人员的日常工作不应该仅限于实验室，而是应该经常深入市场调研，保持与客户的交流，收集市场和客户对产品应用情况的反馈。

IBM的研究机构有固定的人员，有的人做基础研究，有的人做实用研究。通常来讲，博士做研发性的研究，普通工程师做实际操作，然而，这种划分方式不是固定的。因此，IBM的研发既有基于项目来调配人员又有以固定的研发小组来研发不同的项目。

销售人员会通过销售业绩来对其进行考核，研发人员又将怎么考核呢？IBM考核研发人员有两种形式。对于实用性研发人员，他们的考核在很大程度上是由相关的产品部门来负责的。每个季度，相关的产品部门负责人会到研发部门进行走访，看研发的进展情况，在此期间，产品部门还会与研发人员定期进行沟通。年底，各个产品部门会在每个研发人员的评分卡上打分，以此说明产品部门和研发部门之间的协作效率与合作度。对基础性研究人员而言，衡量他们业绩的主要方法是看他所发表论文的数量和质量，与同行相比，是否在该研发领域具有领先性。此外，论文是否被大众所认可也是一项重要的指标。

IBM公司的专利数已经连续17年稳居美国专利排行的第一，这些专利是由IBM的科学家开发出来的，那么IBM如何与这些科学家协调其中的利益关系呢？科学家在加入到IBM之前都会与IBM签订一个合同，其中规定了凡是与工作相关的工作成果，不论是在家完成的，还是在公司完成的，其所有权都属于IBM公司。IBM还有很多激励措施来留住这些研发出成果的人才，譬如发明大师、杰出发明奖等荣誉称号和职务晋升等行政上的奖励；此外还有物质上的奖励，依据创新的难易程度及先进性，IBM对所有的创新给出了一个1～12分的评定，得1分的专利可能得500美元，获得12分的专利技术所得的奖金将远远超过6000美元；IBM的奖金不仅考虑专利对本公司的影响，还会考虑该技术对产业发展的影响。


第三节　覆盖五大功能的“中间件”开发

2012年，IBM软件业务的年收入达到了25448亿美元，是全球第二大软件公司，并且是全球第一大中间件公司，该业务的年收入在2001年已经达到100亿美元。现在IBM的中间件业务已经成为整个IBM公司中最有活力和增长潜力的部分。那么IBM是如何选择“中间”这个方向，以及它成为中间件巨人的原因是什么呢？


 一、方向瞄准“中间”

很多企业在利用企业支持创新方面存在很大压力，即使是IT企业也会面临同样的压力。IT是实现竞争优势的关键动力并促进企业成长，这凸显了IT帮助企业实现更大价值所面临的挑战，这些挑战绝大多数集中在不连续的业务流程和应用、对以指数速度增长的信息管理、根据业务目标对IT进行运作的能力。

所有这些挑战中包含共同欠缺的领域，那就是中间件。位于业务流程和基础架构之间，需要对它们进行执行的是中间件层。所有内容（人、流程和信息）都在这里会合，形成无缝的信息流以及对企业的深入洞察。在以操作系统、中间件和应用软件这三大类软件市场中，IBM把发展方向瞄准了中间件，始终稳坐中间件市场的头把交椅。

中间件可以简单地理解为介于操作系统和应用软件之间、负责让前线软件与操作系统相互沟通的软件（见图7-26）。它为软件之间提供标准接口，不论底层怎么样更新，只要接口不变，应用软件就不必大范围改动，从而实现跨平台资源共享的效能。由于应用软件及操作系统本身有各自的接口，这会使两者之间的结合出现问题，若两者之间有中间件的连接，那么应用软件和操作系统就能够达到很好的无缝连接。中间件大部分是为了满足企业级客户的复杂计算平台和应用交互需求的软件。相对于其他两类软件，中间件是一种复杂和不容易被看到的软件。
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图　7-26　中间件应用示意图

中间件是一种特殊的独立的系统软件或服务程序，上层分布式应用软件可以借助中间件在不同的技术之间实现资源共享。中间件一方面位于客户机/服务器的操作系统之上，管理计算机资源和网络通信；另一方面可以连接两个独立应用程序或独立系统。虽然具有不同的接口系统，但如果通过中间件相连，相互之间通过中间件仍能交换信息。通过中间件，应用程序可以工作于多平台或OS（操作系统）环境。

IBM提供全面而广阔的中间件服务，让客户充分利用技术优化和创新组合，这样，客户就可以更有效地运行IT并对其进行转型，以更好地与业务需求保持一致。IBM提供的中间件服务涉及以下领域：服务导向架构（SOA），可以帮助客户对基础架构进行设计、实施和管理，提高架构的灵活性，然后由这些架构建立能够提高资源整合度和重复利用率的应用和流程；信息随需应变，可以帮助客户对信息管理架构进行合并，以更低的成本对信息进行更好的整合，能够随时随地根据相关人员的需求为其提供正确的信息；服务管理与治理，可以帮助客户将自己IT组织内的所有服务工作联系起来并对其进行更有效的管理，重点对不断发展的业务战略和目标提供支持，可以帮助客户加强对IT的了解和核算，使IT与业务目标保持一致。IBM提供下列几种中间件服务：IT生命周期管理服务、SOA整合服务、基础架构优化服务、信息随需应变基础架构服务和应用架构服务（见表7-2）。
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存在的就是合理的，中间件的存在当然也有它的合理之处，中间件服务可以帮助客户实现很多好处：建立灵活的基础架构，实现业务流程整合；提高业务灵活性，降低IT复杂性；降低业务整合成本；通过IBM生命周期管理方法和工具，简化整合；改善基础架构管理；加速实现价值，充分利用现有的技术资产；提高透明度，改善IT服务的管理和质量；建立能够满足法规要求的IT架构；提高现有IT投资的价值；提高信息可用性、质量和价值。

IBM专注于中间件，从而有效地避免了与独立软件开发商的竞争而引起的资源耗费。现在，IBM同很多公司保持着业务合作伙伴关系，在软件业界创造了一个合作的生态系统，以便充分发挥IBM及其合作伙伴的优势，以确保最大化地满足客户的需要。


二、主攻五大品牌中间件

软件是指操作系统和应用系统软件。随着互联网和电子商务的发展，出现了一个新的领域——中间件，IBM定位于做电子商务的中间件。IBM的中间件是指集成化的电子商务基础设施，包括信息管理、Lotus、Rational、Tivoli和WebSphere五大著名品牌。这五个品牌各自担当中间件的不同功能（见图7-27），借此令IBM能占据中间件的所有核心技术。信息管理、Lotus和Tivoli担任管理的角色；Rational担当构建的角色；WebSphere担当运行的角色。IBM将整条产业链必需的技术都完全掌握，从而占领这个领域的领导地位。它们可以帮助用户用较低的成本集成、运行和管理各种电子商务系统和应用，在电子商务集成和基础设施方面发挥了关键的作用。
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图　7-27　IBM的中间件品牌及策略

五大著名软件使IBM将整条产业链的必要技术通通收入囊中，并且每项技术在各自领域都名列前茅，不仅仅是单纯的拥有。IBM真正占据核心技术的缘由在于它对每项技术不是简单地拥有，而是要做到每项功能都比其他竞争对手更强。IBM占据这些核心技术的途径除了自己研发之外，收购其他公司也是IBM领先的重要法宝。图7-28是IBM将中间件功能分类再收购的汇总。为了巩固在中间件领域的地位，IBM在2001～2007年，收购了大量公司，令其核心技术更加完善。图7-29是IBM为各品牌产品收购的公司名录。
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图　7-28　IBM的中间件功能分类
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图　7-29　IBM为五大品牌收购的企业名录

IBM在中间件市场取得无人能比的领导地位，原因在于它首先占据了中间件的核心技术，然后成为中间件的领导，接着与下游的应用软件公司形成合作伙伴关系，最后成功掌控了整个软件行业的流程，使绝大部分的客户不得不选IBM。

（一）WebSphere介绍

IBM的WebSphere是集成用户自主服务、网站发布、供应链管理和网上协作的后端解决方案，它能在各类平台上帮助企业建立和运行电子商务应用，实现底层系统的自动化和集成，这样做保证了企业内外所有应用的无缝连接（见表7-3）。
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WebSphere自身具备良好的性能，并衍生出很多产品和解决方案，这些产品和解决方案若能在实践当中应用自如，那么会产生非常满意的效果。IBM凭借其强大的团队、产品和经验，已经做出了很多成功的案例。“Sony-Style体验时尚零时差——SmartSOATM
 整合台湾Sony服务链，顾客满意实时加分”就是其中一个案例。

小阅读：Sony-Style体验时尚零时差：SmartSOATM
 整合台湾Sony服务链，顾客满意实时加分

目前，台湾Sony在台湾有9大部门，共500余名员工，负责消费性电子、广播电视、记录媒体、应用零组件、能源事业、化学、供应链管理、亚洲区生产设备、创新设计研发等业务，并管理Sony VAIO、Cyber-shot、Handycam、BRAVIA、Sony-Ericsson、PS 3等消费者朗朗上口的消费性品牌。

台北的Sony-Style直营店里经常会遇到这样的情况：由于热销缺货而使店员焦头烂额地向其他分店询问是否仍有存货，而一旁的客户则在考虑是否去买别的品牌产品。

导致这种情况的原因在于，随着台湾Sony业务的发展和扩大，各种信息系统也在不断增加。这个公司从2003年开始不仅导入SAP的ERP系统，以统筹财务、稽核、库存、物料、销售和资产管理；而且还引入店头的销售点管理系统（Point of Sale，POS）；2004年，针对主要经销商导入了B2B系统。异构信息系统的不断增加、系统间的无缝整合成为台湾Sony信息部面对的首要问题。

台湾Sony公司信息部经理杨屹琦曾表示，过去，台湾Sony的ERP系统的信息传输不仅不够实时，而且偶尔还会发生数据遗失的情况，造成耗费大量的人力与实践进行人工数据检核。此外，原先的ERP会消耗大量的资源在数据传递上，延误了系统原本处理的主要管理和运算任务，造成舍本逐末。

为了更加有效地解决此问题，台湾Sony部署了IBM WebSphere Process Server及WebSphere SAP Adapter，作为各异构系统与SAP ERP系统间数据交换的处理机制，通过WebSphere所提供的专业资料交换机制，整合POS、B2B及Customer Service等子系统，提供稳定、无缝隙、可重复使用的实时数据交换，提供未来新增子系统应用，保持最大弹性及更低的维护成本。通过WebSphere最先进的企业应用及流程整合平台，导入服务导向架构，以便整合人员、流程及信息，并提供弹性、快速又稳定的服务平台。

通过以上的系统来整合台湾Sony服务链，使顾客的满意实时加分。店头的销售点管理系统能够及时与后端的企业资源规划系统联系与沟通，立即调出其他分店的库存，帮助客户马上取得产品，提供最佳的客户服务。

（二）信息管理介绍

IBM的信息管理通用数据库是集数据管理、商业智能和内容管理等于一体的核心数据管理解决方案（见表7-4）。商业智能解决方案能对不同来源的数据进行分析处理和为企业的决策提炼有效的信息。内容管理解决方案可以帮助企业实现对非结构化的数据访问、管理和分析。
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IBM在这个软件领域里的成功案例有很多，我们从“联合可口可乐瓶装公司采用SAP技术升级方案，将数据库从Oracle迁移到IBM DB2”这个案例来了解一下IBM信息管理软件的魅力。

小阅读：联合可口可乐瓶装公司采用SAP技术升级方案，将数据库从Oracle迁移到IBM DB2

联合可口可乐瓶装公司（Coca-Cola Bottling Co.Consolidated，CCBCC）创立于1902年，总部设在北卡罗来纳州夏洛特市，营业收入净额在2009年达到14亿美元以上，是美国第二大可口可乐产品瓶装厂，营运点集中在美国东南部的7个州。它从事生产并销售饮料，大部分是可口可乐公司（Coca-Cola Company）的产品。

为了达到业务目标，CCBCC需要将SAP R/3 Enterprise系统升级到SAP ERP 6.0。要完成这个升级任务，CCBCC有两个方案可以选择：一是必须升级自身已有的Oracle数据库，并且还得购买其他Oracle许可证；二是改用不同的数据库平台。

为了能够提高关键业务应用SAP的性能并降低软硬件成本，CCBCC决定采用IBM DB2，取代Oracle。这就需要将CCBCC的SAPR/3系统转换为Unicode。

CCBCC可马上从DB2中受益的有以下几点：①较低的TCO；②资料库大小降低了40%；③提高了性能，即制造缩短了65%以上；④将数据库更好地集成到了SAP工具中（SAP DBA cockpit for DB2）；⑤降低DBA管理DB2的工作量。

从开始到完成，CCBCC整个ERP迁移项目只用了8周的时间，这其中包括Unicode的转换。此外，DB2更为友好、更容易使用。数据库迁移与SAP Unicode转换的结合为公司节省了大笔的经费和时间。初步结果显示，DB2可节省大约40%的储存需求，制造时间也缩短65%以上。迁移作业不仅没有超出预算，还提早完成了。通过避免购买额外的Oracle许可证，公司已经降低了许可证及维护的成本，预计未来5年还可节省750000美元左右。

（三）Rational介绍

IBM的Rational是随需应变时代的软件开发平台，它主要用在软件工程、软件生命周期管理、企业资产组合管理、应用开发等（见表7-5）。
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IBM Rational软件既然有那么多产品，那么在应用中的成效如何呢？来看看它的成功案例吧。这个案例是“呼和浩特用信息技术化解‘奶源危机’”。

小阅读：呼和浩特用信息技术化解“奶源危机”

“呼和浩特”这个词的蒙古意思是“青色的城市”。这是因为16世纪，蒙古封建主阿拉坦汗与夫人三娘子，大建城市，并用青砖城墙把整个城市围了起来，远远望去，一片青色。“青色的城市”由此而得名。如今的呼和浩特高楼耸立、车水马龙，与别的城市没有什么区别，只是通过写着蒙古语的指示牌和门面、建筑工地围墙上画着的草原、牧人、牛羊马和蒙古包来告诉人们这是蒙古民族的聚居地。

呼和浩特从“奶业兴市”到“中国奶都”的角色变换，使昔日“青色”的呼和浩特变为“白色”的。伊利和蒙牛两大奶业巨头都坐落在这个奶都，2007年的呼和浩特共有528个奶牛冷配站、424座现代化挤奶站，基本形成奶业发展“龙头带基地”、“基地连农户”的产业化生产模式和“种养（奶牛）加（工）一条龙”、“贸工农一体化”的经济格局，乳业成了呼市的“三增产业”——政府增税、企业增利、农民增收。

曾有专业人士用“井喷”来形容我国乳业的爆炸式发展模式，这种高速发展的并发症是“奶源危机”。奶源之争是中国奶业竞争的焦点，实有“得奶源者得天下”的气势。伊利和蒙牛等企业已经加大了对奶源生产的投入和控制，大量的资金注入到“圈地运动”中。限于原奶的自然供给规律，这些巨头加入到奶源的争夺中，使奶源之争更为激烈。奶源这一稀缺资源将会成为“中国奶都”的发展瓶颈。这就需要考虑有没有办法来解决这个问题呢？

内蒙古大正置业美联现代奶牛工程有限公司在经过几年的探索后，慢慢地找到了“奶源危机”解决之道——建立“商品化奶牛生产基地”，采用信息技术手段来控制奶牛繁殖以控制奶源不足的问题。

这家专业从事奶牛繁育的高新技术企业，采用的数字化管理系统软件就是IBM公司开发的美联企业信息系统（EIS）。这个信息系统选用了Rational Unified Process软件开发过程平台，内容包括了工厂化胚胎年生产业务流程控制、人员控制绩效考核管理、生产成本核算等系统管理、销售管理、数据检索系统、自动预警以及监控提示系统等。

2007年，在1003头的生产基地已经接到了300多张订单，受孕3个月的黄牛售价在1.1万～1.3万元，这要比直接从国外引进良种牛便宜很多，更重要的是它高于普通奶牛4倍的产奶量在一定程度上缓解了日益紧张的奶源危机。

（四）Tivoli介绍

IBM的Tivoli是跨平台管理软件，提供了跨越主机系统、客户机/服务器系统、工作组应用、企业网络、互联网服务器的端到端解决方案，还能有效地管理企业的各种关键系统、应用和网络资源（见表7-6）。
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IBM的Tivoli软件利用其自身的特点和性能，为很多国内外企业提供了非常成功的解决方案。为了能够更清楚地了解Tivoli软件的强大功能，就来看看它在我们身边的应用“TPC存储管理方案在中国建设银行成功应用”。

小阅读：TPC存储管理方案在中国建设银行成功应用

中国建设银行（简称建行）在中国银行市场中处于领先地位，为客户提供全面的商业银行产品和服务，涉及的领域有公司银行业务、个人银行业务和资金业务以及多种产品和服务。银行是一个数据密集型的企业，企业级的存储系统性能与建行的核心业务处理能力密切相关。因此，为了更好地支持未来业务发展，向客户提供不断创新的满意服务，建行需要对其正在使用的高端存储系统建立有效的监控、预警和评估，同时需要建立一套既能满足内部管理需要，又能遵循IT最佳实践和管理规范的存储管理平台，达到故障事件被动处理变为主动预警、磁盘性能监控自动化处理、存储系统性能管理报告和分析的目的。

IBM Tivoli TotalStorage Productivity Center解决方案（以下简称TPC）的领先技术、工具、实施经验和按需服务恰好为建行提供了存储管理解决方案。在项目的实施过程中，IBM与建行一起进行周密的计划并按步骤进行，从整体上分为三个阶段完成。

第一阶段，IBM学习建行的战略和变更管理要求、评估存储管理需求、IT环境和存储系统的配置；分析兼容性和软硬件的架构；对规范需求和设计流程并进行交流；建立项目计划、实施目标和设计文档。

第二阶段，在测试系统中实施需求规范和设计，并进行功能和性能验证，筛选性能指标和展现数据；编写和整理指标体系和参考依据；集成报告模板和各类事件；交流和优化使用和管理流程。

第三阶段，在测试系统的评估和运行过程中结合建行测试系统和IBM美国试验室，IBM对TPC和ITIL进行持续充分的交流和系统培训，随后将TPC系统部署到生产系统。

2008年12月26日，IBM宣布业界领先的IBM Tivoli TotalStorage Productivity Center解决方案在中国建设银行数据存储管理系统成功实施，这可以使建行的数据存储系统性能和评估能力在国内名列前茅。

（五）Lotus介绍

IBM的Lotus软件是关于工作流程协作的软件。它能帮助用户利用整个企业的所有知识，整个企业包括供应商、客户、合作伙伴和企业员工。

Lotus产品家族图表见第八章第四节。

Lotus软件融入IBM的大家庭有段非常完美的历史。Lotus在办公协作方面的强大功用，不仅充实了IBM的软件集团，还给IBM带来了丰厚的回报和响当当的荣耀。那就通过一个案例“用LotusDomino建设科技系统Intranet”来看看它的能力吧！

小阅读：用LotusDomino建设科技系统Intranet

伴随着我国改革开放的不断深入，政府部门的职能和角色已经发生了很大的变化，为了能够更好地适应当前经济发展形势，服务于国民经济的发展，以及迎接信息化革命所提出的挑战，国家政府部门已经开始积极地建设现代化的管理信息系统。这对于提高行政办公效率、健全管理指挥系统、提高决策的科学性等有非常重要的意义。

国家科学技术部（原国家科委）从1992年开始建设融合科学决策、行文、邮件、公用信息和事务管理与处理于一体的Intranet系统。经过几年的努力，系统从小到大、从简到繁，逐渐建设成为机关OA系统（见图7-30），为后面的发展打下了良好的基础。
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图　7-30　国家科学技术部OA系统

为了能够更好地应对当前形势，IBM在对OA系统的调查、收集、咨询和座谈后，充分提取各司局和处室的意见，并通盘考虑科学技术部各类文件处理的规章制度、审批程序等，最后决定采用以Lotus Domino平台为主、其他应用软件为辅的Intranet-Mis科学管理、决策系统。Lotus Domino是世界领先的信息和群组软件，多种先进的特性奠定了它在建立Intranet-Mis中不可动摇的地位。

Lotus Domino是一个工作组形式的计算机环境，它帮助人们更加有效地共同工作。在Domino环境下，人们可以共同工作而不必理会平台是什么，也不受技术、组织或地理的限制。Lotus Domino是一个文档数据库管理系统，其最基本的元素就是文档。Domino支持两种基本的工作流型号：共享应用程序和路由应用程序。共享应用程序通常是讨论数据库，不同的人们可以在不同点提供信息，也可在任何时间阅读信息；路由应用程序是基于邮件的，信息从一个人传递给另一个人，每个人都可以以某种方式对信息进行修改。Lotus Domino的安全机制形成了多层次的安全保密措施，用户需要具备Lotus Notes账户才可以进入系统，资源的存取控制程度可以控制在字段级，存取权限的级别分为读者、作者、编辑者、设计者、管理者，也可以针对部级领导、司局级领导、各司局秘书、设计人员、管理人员、一般用户设置不同的权限。此外，还采用RSA标准的数据加密技术、电子签名技术、后台代理记录跟踪用户对文件每一个操作的监测以确保文件安全可靠地运行。Lotus Domino全面支持Internet和www上的主流协议，如TCP/IP，因而可以高效地获取、筛选、分配和管理Internet上的信息资源，利于异机种联网和网间联网。

这个系统使各类文件的网络运作，不用手工操作，减少了文件在运作过程中由于人为因素而造成的丢失，以及各部门之间的文件纠纷，便于分析与监督，必要时能进行人为控制，使文件的运作过程更加透明化。

IBM不是为所有的企业提供所有规格的产品，而是希望与领先的解决方案提供商合作，为用户提供完整的电子商务解决方案。IBM软件已经拥有了77个战略伙伴联盟和64000个独立软件开发商。Ariba、i2、SAP、PeopleSoft和西贝尔等企业都选择了将IBM中间件作为应用的基础架构。

作为全球最大的中间件提供商，IBM成功组建了它的5大品牌中间件软件，从办公软件、网络平台到智能软件等跨越多个领域，来为客户提供创造价值，并且为IBM未来10年的战略“智慧地球”提供软件支持。


第四节　服务导向架构

IBM是一个永远进取、敢于创新的公司。1995年，IBM首先提出"e-Business"（电子商务）的思想和概念，如今电子商务风靡世界。之后IBM又提出了“随需应变”的理念，对业界服务理念产生了巨大的冲击，近年来“随需应变”的思想成为各行各业流行的口号。面对全球化的市场竞争和企业日益复杂的IT系统，眼光独到的IBM又重点强调SOA概念。


 一、SOA是什么

分布式计算代替了“客户机/服务器”计算，由此产生了很多大型分布式系统。在这个系统中，有很多是老系统，而这些老系统有很长的生命周期，直接撤掉老系统会造成巨大的损失，因此在增加新系统的时候，就需要考虑新老系统之间的融合问题——不同平台、不同编程语言、不同编程范式等方面。所有大系统生来具有异质性和复杂性，在大系统中追求一致化似乎是不可能的。正当剔除一个异质体时，一次公司兼并或其他变化又将产生很多异质体。基于此，SOA的作用就凸显出来了。SOA接受异质，它正是依靠对异质性的承认和支持来处理大系统的。

SOA最早是由世界知名的咨询公司Gartner
[1]

 在20世纪90年代末期提出的概念，Gartner对SOA的定义为“客户端/服务器的软件设计方法，一项应用由软件服务提供者和软件服务使用者组成”。这个概念强调服务的重要性。

SOA不是一种技术，而是“组织和应用分布式系统”的范式，是一种IT系统和软件的构建方法和过程，贯穿IT系统规划、设计、构建、运维的各个阶段。
[2]

 SOA使需要一定分布式能力的实体能够定位、使用这些能力，即SOA方便了服务供应者和服务消费者之间的交互，使业务功能的实现成为可能。
[3]



SOA的关键技术概念包括服务、高互操作性和松耦合。①服务：从本质上来讲，服务就是业务功能的IT体现。SOA的目标就是基于对业务规则和功能的抽象来构筑大型分布式系统。②高互操作性：轻松地连接异质系统。③松耦合：松耦合是达到灵活性、可伸缩性和容错这三个目标的方法，它是一个表达最小化依赖的概念。当依赖最小化时，改动造成的影响也被最小化了，即使部分系统崩溃，整个系统也能运转。

SOA是一种帮助系统在增长的同时保持可扩展性和灵活性的方法，它也有助于填平“业务/IT”鸿沟。这种方法由以下三个主要元素构成。

●服务。服务一方面体现了自足的、能作为一个或多个流程一部分的业务功能；另一方面，服务能由任何技术在任何平台上实现。

●企业服务总线。它是专门的基础设施，它使我们能够用简单和灵活的方式结合这些服务。

●政策和过程。它们处理这样的事实——大型分布式系统是异质的、处于不断维护中的，其所有者各异。
[4]



IBM官网上对SOA的定义：服务导向架构是一种IT体系结构格式，支持将您的业务转换为一组相互连接的服务或可重复业务任务，可在需要时通过网络访问这些服务和任务。这个网络可以是本地网络、Internet，也可以分散于各地且采用不同的技术，通过对来自纽约、伦敦和中国香港的服务进行组合，可让最终用户感觉似乎这些服务就安装在本地桌面上一样。可以对这些服务进行结合，以完成特定的业务任务，从而让您的业务快速适应不断变化的客观条件和需求。

事实上，SOA是一个组件模型，它将应用程序分割为多个功能单元，根据不同的需要将这些单元以定义好的方式重新排列组合，使得构建在系统中的服务可以以一种统一和通用的方式进行交互。通过SOA这种新兴的解决方案，企业的业务模式和管理流程被不断地优化。


[1]
 Gartner是全球最具权威的IT研究与顾问咨询公司，成立于1979年，总部设在美国康涅狄格州斯坦福。其研究领域覆盖全部IT产业，针对IT的研究、发展、评估、应用和市场等领域，为客户提供客观公正的论证报告和市场调研报告，以协助客户做出正确的市场分析、技术选择、投资决策等。


[2]
 中国电子技术标准化研究所.SOA用户指南[M].北京：电子工业出版社，2008.


[3]
 乔苏蒂斯.SOA实践指南：分布式系统设计的艺术[M].程桦，译.北京：电子工业出版社，2009.


[4]
 乔苏蒂斯.SOA实践指南：分布式系统设计的艺术[M].程桦，译.北京：电子工业出版社，2009.


二、如何切入SOA

IBM自己定义了SOA的五个切入点，其中人员、流程和信息切入点属于业务需求驱动，连接性和重用切入点属于IT需求。以下是五个切入点的一般描述信息。

●人员：SOA的这个切入点关注用户体验，以帮助生成调用和实现更好的协作，从而获得一致的人员与流程交互，提高业务效率。例如，通过使用SOA，可以创建基于服务的Portlet来提高此协作。

●流程：流程切入点可帮助企业了解其业务中发生的情况，从而支持其对现有业务模式进行改进。通过使用SOA，可以将业务流程转换为可重用且具有灵活性的服务，从而改进和优化这些新流程。

●信息：通过使用SOA的这个切入点，能以一致而可见的方式利用公司中的信息。通过在所有业务领域提供这个一致而受信任的信息，可促进企业各个领域的创新工作，从而更加有效地进行竞争。通过使用SOA，可以更好地控制信息，而且通过信息与业务流程的结合，可以发现很多有意义的新关系。

●连接性：利用连接性切入点，可以有效地连接基础设施，从而将企业中的所有人员、流程和信息整合到一起。通过在服务间和整个环境中实现灵活的SOA连接，可以获取现有业务流程并在不需要太多工作的情况下通过其他业务通道提供此流程，甚至还能以安全的方式连接防火墙外的外部合作伙伴。

●重用：通过SOA重用服务，可以充分利用企业中已经存在的服务。通过对现有资源进行构建，可以简化业务流程，在整个企业内确保一致性并缩短开发时间。所有这些将能帮助客户节约大量的时间和资金。另外，还能减少服务中的功能重复，并能获得使用企业中为大家所熟悉的经过验证的核心应用程序的好处。


三、SOA场景

客户可以通过切入点来认识SOA。而IBM的专家则通过定义场景为客户提供了预定义的真实方法，帮助实现SOA解决方案。这些场景有以下几种。

●服务创建：创建灵活的基于服务的业务应用程序。新的面向服务的应用程序将业务行为作为服务公开，同时还将重用作为服务公开的业务逻辑。

●服务连接性：无论何时何地使用何种工具，都能使用中间层服务网关或总线让各种应用程序访问核心服务集，从而通过无缝的消息和信息流将企业中的人员、流程和信息连接起来。

●交互与协作服务：必须通过多种设备（如浏览器、PC和移动设备）向用户提供一个或一组服务。交互与协作服务还可通过将这些服务聚合为视图，以交付信息并在业务流程的上下文进行交互，从而提高人员工作效率。

●SOA所支持的业务流程管理：业务流程管理是将软件功能和业务专业知识相结合从而加速流程改进和促进业务创新的学科。

●作为服务的信息：“作为服务的信息”可在企业内作为可重用服务访问复杂的异类数据源。

●SOA设计：通过一组角色、方法和构件保持业务设计建模和IT解决方案设计的一致，以提供一组供优化的显式业务流程和用于组合及集成的服务。

●SOA治理：建立并执行SOA开发与运行的流程。定义策略、流程和工具来监视服务的归属、使用人、使用方式及提供时间。

●SOA安全性和管理：作为IT服务管理（IT Service Management，ITSM）服务一部分的发现、监视、保护、供应、更改和生命周期管理工作。

之前讨论的五个SOA切入点直接映射到（即具有一对一关系）本列表中的前五个场景，例如，重用直接映射到服务创建，而连接性直接映射到服务连接性。其他SOA场景均以上面的五个切入点为基础，即SOA设计、SOA治理与SOA安全性和管理。

图7-31则说明了切入点如何映射到场景。
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图　7-31　SOA切入点与场景


四、SOA在中国的挑战

截至2009年的统计数据显示IBM的中间件市场份额在全球居第一，SOA在IBM的市场份额也已经将近50%。然而，SOA在中国还面临着很多挑战。从市场层面看，SOA在中国市场还缺乏成功案例，导致市场信心不足；从技术标准层面看，当前还缺乏成熟的技术标准，各个开发商都有自己的一套标准并开发自有方案，这使得客户无所适从；从人才层面看，各个厂商深刻了解到自己缺乏既了解业务又懂业务的CIO，这样的人才匮乏会妨碍SOA市场的快速发展。

任何事物都有两面性，当然与挑战相连的必然有机遇的存在。从市场角度来看，中国是个非常有潜力并且非常巨大的市场，大量的市场需求必将带动SOA的应用和部署，主流行业中出现的“扁平化管理+集中采购趋势+上市公司对精细管理的需求”是SOA落到实处的着力点；从技术标准角度看，SOA软件厂商已经开始向各个行业渗透并提供相关的行业解决方案，促进技术标准的统一；从人才角度看，中国是一个人口大国，人口不等同于人才，人口基数大会使人才的选择范围更大，随着SOA理念在市场中的不断深入，市场中涌现出的相关人才也会越来越多。

鉴于以上提到的挑战和机遇，SOA用户应当从以下几方面来完善运作：从局部、非关键领域开始引入SOA；组建专门的部门来负责协调商业和IT部门；引进独立的咨询机构设计系统架构和方案，避免用户本身陷入技术困境；建立激励制度，以便鼓励各个部门能够协调统一地直接创建共享和信任的环境。

虽然SOA在中国成功的案例不多，但还是有的。可以先从“IBM以SOA助力中远集运集团构建灵活的EDI平台”这个案例中体会一下SOA的功能。

小阅读：IBM以SOA助力中远集运集团构建灵活的EDI平台

中远集运集团（COSCON）是以航运和物流为主业的跨国企业集团。信息系统对物流、交通运营行业有非常关键的作用。因为这类行业需要与很多其他合伙人进行交互，所以很早就使用了电子数据交换（EDI）进行业务数据处理，使不同部门的应用系统之间实现数据的交换与共享。随着数据处理的不断扩大，传统的EDI已经远远不能满足要求，不能使分布在世界各地的应用系统联合起来工作，满足信息沟通、业务拓展和海关政策变化的需要，以应对客户在远洋运输中的实时需求变化。

为了应对这个挑战，IBM以IBM Server Foundation和WBI Monitor为框架，构建面向EDI的企业服务总线。

这个解决方案的回报是：可重用已有的业务流程和功能组件使业务模块更加敏捷；简化基础设施、降低运维成本，将分散的EDI整合到一个统一的平台，并基于成熟开放的平台减少了开发和维护的开销；提高了客户满意度，采取解决方案前对一个需求变化需要两三周的时间才能完成平台间的对接工作，采取解决方案后只需要在3天内就可以配置并完成交付服务。


第五节　云计算：IBM“蓝云计划”

云计算（Cloud computing）这个概念并不是由IBM提出的，而是由纯粹的互联网公司谷歌提出的。谷歌用一个形象的比喻来描述云计算——计算服务宛如天上每时每刻都在头上笼罩的云彩。虽然云计算不是由IBM提出的，但是IBM却把云计算应用于更为广泛的领域，依据自身企业的特质对云计算的理解却有自己的独特之处，正可谓“青出于蓝而胜于蓝”。

谷歌的云计算着重点在于基于互联网的分享与服务，微软通过“软件+服务”的形式将桌面软件与网络服务捆绑起来。IBM则从计算服务提供者的角度为企业级用户考虑，提供云计算服务。总体来讲，IBM的云计算有三种不同的商业模式：第一，帮助大型企业在其内部建立自己的云计算中心；第二，建立公共云，为个人和中小企业提供服务，这是一种创新的商业模式，IBM在无锡建立的云计算中心就是这种模式；第三，以云计算中心的模式来提供IT资源，用户为其所调用和使用的IT资源付费。


 一、理解云计算

云计算使程序和数据不再运行和存放在个人台式计算机上，而是托管到“云”中，“云”即一组类云状的可以通过互联网公开访问的计算机和服务器。云计算能够让人们从世界上的任何地方访问各自需要的应用程序和文件，不再受到地理位置和桌面的限制，从而使异地人员之间的协作变得更加容易。利用云计算，即使计算机崩溃了，存放在云中的软件仍然可以供其他人使用。云计算取代了以PC为中心的计算。

为何将这种计算冠以“云”的称号，那是因为它在某些方面与现实中的云有相似之处。例如，云通常规模比较大，以集群的形式出现；云可以动态伸缩，边界模糊；云在空中没有固定的位置，飘忽不定，但是确实存在于某个地方。

云计算是一种新兴的提高计算能力的方法，通过共享基础架构可以将巨大的系统池连接在一起以提供各种不同的IT服务。

狭义云计算是指涉及IT基础设施的交付和使用的模式，比如以按需、易扩展的方式通过网络获得所需的硬件、平台或软件资源。这种提供资源的网络被称为“云”。广义云计算是指涉及服务的交付和使用的模式，其指以按需、易扩展的方式通过网络获得所需的服务（可能是与IT和软件、互联网相关的，也可能是任意其他的服务）。

目前，IBM、谷歌、微软、亚马逊都已经推出了自己的云计算产品，然而，各个公司产品的功能和涉及的领域是不同的，没有统一的标准。

云计算和虚拟技术通常是容易混淆的两个概念，这两个概念事实上是有区别的。云计算是一种计算理念，实现一个具体的云计算基础设施需要结合多种技术，其中最重要的一个技术就是虚拟化技术。

云计算是并行计算（Parallel Computing）、分布式计算（Distributed Computing）和网格计算（Grid Computing）的延伸。云计算不是一个具体的技术，而是一种计算模式或计算理念，它可以通过上面这些技术来实现。

云计算的实现可以理解成这样：由谷歌、IBM这样的专业网络公司搭建计算机存储、运算中心，普通用户则通过终端接入存储运算中心，这样就可以很方便地把存储运算中心作为资料存储以及应用服务的中心，从而实现云计算概念。图7-32是云计算的演进图。
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图　7-32　云计算的演进


二、蓝云

IBM将自己的云计算称为“蓝云”（Blue Cloud）。“蓝云”是一种软件和硬件的组合产品，主要用于解决下一代企业级数据中心的管理问题。“蓝云”同样具有“云”的特性，即让计算可以通过一个分布的、可全球访问的资源结构，不用局限在本地机器或远程服务器，使数据中心在互联网环境下运行计算。此外，“蓝云”能够使最终使用“云”中资源的客户不用关心这个资源在哪里或怎么部署的，只需要提交申请，客户不用关心中间的一系列流程，最后会给客户一个IP地址，客户可以通过这个IP地址使用满足他需求的IT环境。“蓝云”只需要企业级客户提出申请和应用所需要的资源，中间的流程完全不用客户关注。

IBM认为，云计算是一种经济有效的模式，提供了流程、应用程序和服务，同时使IT管理更轻松，能更快响应业务需求。计算服务、存储服务、网络服务等一切必要服务以一种简化的方式——“随需应变”来交付和落实，无须考虑用户所在地和所用设备类型。软件方面，服务于云计算的绝大部分基础软件都是开源的，用户可以自由地得到那些代码并修改。硬件方面，数据中心使用的硬件设备，是典型的符合工业标准的服务器电脑。

云计算是IBM注重并大力发展的一项先进技术。在其他企业开始推广这项技术的时候，IBM的“蓝云”就已经横空出世了。“蓝云”建立在IBM大规模计算领域的专业技术基础上，基于由IBM软件、系统技术和服务支持的开放标准和开源软件。简单地说，“蓝云”是基于IBM阿莫顿研究中心（Almaden Research Center）的云基础架构，包括Xen和PowerVM虚拟化、Linux操作系统映像以及Hadoop文件系统并行构建。“蓝云”由IBM Tivoli软件支持，通过管理服务器来确保基于需求的最佳性能。这包括通过能够跨越多服务器实时分配资源的软件，为客户带来一种无缝体验，加速性能并确保在最苛刻环境下的稳定性。IBM新近发布的“蓝云”计划，能够帮助用户进行云计算环境的搭建。它通过将Tivoli、DB2、WebSphere与硬件产品集成，能够为企业架设一个分布式、可全球访问的资源结构。根据IBM的计划，首款支持Power和x86处理器刀片服务器系统的“蓝云”产品已经于2008年正式推出，并且随后推出基于System z“大型主机”的云环境，以及基于高密度机架集群的云环境。

IBM正在着力把自己打造成行业的领导者，并计划着销售更多为云计算量身定制的硬件、软件和服务。从2008年春季开始，IBM就开始提供适用于云计算的服务器电脑，包括主机。

IBM的“蓝云”是云计算专家提供深入的云计算技术讲解和咨询服务，帮助客户实现云计算技术的概念落地，协助客户建立和部署云计算中心，并提供所需的硬件、软件和服务。“蓝云”的优势在于IBM的产品、技术涵盖了整个IT基础架构，包括服务器、存储、网络设备、数据库、中间件、开发架构、操作系统等。

IBM的云计算在业界已经取得了很多成功，并且在中国的成功案例也很多，“‘中化’企业云”就是其中的一例。下面我们就从具体解决方案角度来看看它的魅力吧！

小阅读：“中化”企业云

“中化”是中国国有企业中的骨干，一向以创新求发展，海内外业务发展非常快，并且收购、兼并了很多企业，迅速增加的IT资源给企业数据中心的运营和管理带来了挑战：多个数据中心分布在不同地域，IT资源分散，设备利用率低，硬件成本增加；大量相互独立的应用系统和硬件设备，难于管理和维护，运营成本不断增加；空调及硬件设备能耗大，电费成本增加；硬件资源不能灵活调配，新的应用不能及时上线，减缓业务发展速度。

IBM的云计算解决方案（见图7-33）是将多个数据中心的硬件设备虚拟化、软件版本标准化、系统管理自动化和服务流程一体化，建成以服务为中心的运行平台，实现：托管多种不同的应用；根据需要动态地部署、配置及回收计算机资源；实时监控资源使用情况，在需要时重新平衡资源分配。
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图　7-33　中化云的覆盖面

IBM云计算解决方案为“中化”数据中心带来的价值有以下5条：实现SAP系统的自动化、灵活化管理；提高IT资源利用率，实现绿色计算；实现资源灵活调用与扩展，提高业务的响应速度；降低IT管理的复杂度，减少IT运营成本；业务与IT密切配合，满足业务发展需求。

IBM的“蓝云”是一种基础架构管理的方法论，把大量的计算资源组成IT资源池，用于动态地创建高度虚拟化的资源并将其提供给客户。“蓝云”在部署流程、应用程序和服务方面是一种经济高效的型号，它可以迅速实现新的协作方式、获得可伸缩的计算能力、访问更智能的网络、减少人力的需求以保持或减少物理空间需求和能源需求。


第八章　软硬兼容：IBM的营销链与业务群


 第一节　IBM营销五模块体系

“蓝色巨人”，这个对IBM的荣誉称号显示出其营销的本领，正是由于IBM的销售人员都会穿着统一的蓝色西服进行产品营销，给人们留下了深刻的印象，才会被赋予这个昵称。IBM的营销是“标准化+个性化”的，这可以从两个方面来理解：一是IBM的营销策略是标准化的；二是营销策略的内容是个性化的，营销策略的内容是依据自身的战略、市场、客户、产品等多方面因素的综合考虑而设计的。

IBM的营销使命包括了解市场并将其与战略和计划联系起来；引导营销计划的发展；运作整合营销传播工作；构建共同的信息体系结构；消除相互冲突的信息和重复工作；优化各业务部门的营销策略及投资。

IBM历经近百年的发展，形成了独属于自己的一套营销蓝图（见图8-1），这个蓝图由五部分组成，它们分别是营销情报（Market Intelligence，MI）、营销管理（Marketing Management，MM）、分销渠道管理（Distribution Channels Management，DCM）、整合营销传播（Integrated Marketing Communications，IMC）、营销运作（Marketing Operation，MO）。
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图　8-1　IBM营销蓝图


 一、营销情报

《孙子·谋功篇》曰：“知己知彼，百战不殆。”企业情报和信息是企业经营与决策的基本元素。IBM营销蓝图的第一个图景就是营销情报，IBM的情报系统包含的内容有以下几方面：设立训练和鼓励销售人员发现和报告新发展情况的机制；设立鼓励分销商、零售商和其他中间商把重要的情报报告给公司的政策；另外还设立有专门的内部营销情报部门。通过MI可以让IBM了解市场情况和客户的需求，并通过一系列方法来满足这些需求。在这个过程中，有一个功能包来供其执行，使其能够成功获取到市场中的一手情报。这个功能包中包含的要素有：机会分析、竞争者情报、数据库营销、客户满意、品牌形象追踪和特定研究（见图8-2）。
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图　8-2　营销情报组成要素

机会分析可以让IBM衡量市场，发现市场中现有和潜在需求，并估计当前需求和未来需求。总体环境中的影响因素包括人口统计、经济、自然、科技、政治、文化和竞争者。IBM的机会分析主要关注于三个方面，它们分别是估计市场占有率和企业成长、增加市场占有率、留意和寻找并购市场的机会。

竞争者情报能够了解竞争对手的营销策略和计划。IBM首先会建立竞争者的情报系统，主要通过三种方式来获取信息：一是在报纸、杂志等媒体中搜集资料；二是购买IDC和Gartner等公司的专业市场分析调查报告；三是从业务员和经销商那里获得的讯息。评估和分析过这些信息后，分类放进系统里。然后，从情报中了解竞争对手的策略和估计其能力，分析的内容主要包括以下四个方向：基本条件（技术、市场占有率、营销策略）、产业结构（组织结构、成本结构、产品类别与差异性）、行为（产品策略、定价策略）、绩效（生产配置能力、获利能力）。

数据库营销有组织地全面收集关于顾客、潜在用户或有可能购买者的资料，他们是当前的可能性营销对象，以便开展产品销售和服务。数据库营销包含四项内容——资料库、客户剖析、FRM（即Frequency、Recency、Monetary）分析和报表。IBM首先会从资料库中提取信息，了解客户类型、找出新产品机会和预测购买者行为；其次通过剖析客户得出特定目标群，营销人员会对产品进行区分，从而在价格上做出相应的调整；再次利用FRM分析给合作客户提供目标客户最近的采购活动、购买频率和购买金额；最后，定期形成不同形式和需求的报表，并发布到内部网和外部网，让相关人员能够很容易地获取信息以做出最优的决策参考。

客户满意是公司产品的终极目的，品牌形象在市场中的口碑也是重要的情报之一。客户满意是对产品期望与产品绩效之间差距的认知。

IBM的品牌价值在2010年是337.06亿美元，品牌形象一直是它的强大动力。美国人一般把IBM视为国家资产，它的兴衰与经济息息相关。IBM每年都会在公共事业中投入巨资以维持良好的企业公民形象。IBM会定期进行品牌形象追踪，并进行环境分析，以了解市场接受度。另外，IBM还从专业的数据调查公司了解IBM与其他竞争对手的品牌形象的比较指标，以了解其他品牌在市场中的位置。

一般的产品都是大众化的，但是有些产品还是需要定制的。IBM可以针对不同的客户对产品进行设计或修改，以给客户提供不同的产品，这样就可以以客户为中心，提高客户满意度。


二、营销管理

IBM蓝图的第二幅图景是营销管理。IBM主要的营销核心策略有6条：一是了解市场定位并制定有效的营销策略和战术；二是引导并开发好的营销计划；三是进行整合营销传播工作；四是一致的营销资讯情报处理体系；五是消除混淆信息所产生的结果；六是在多元化的环境中执行完整的营销投资组合。

它涵盖了客户和市场选择、客户和竞争定位、价值主张、提供管理、启动销售渠道和计划执行管理（见图8-3）。这个图景贯穿于整个营销活动的始终，进行特定阶段的管理和支持，营销管理是个封闭的环形。
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图　8-3　营销管理环形图

客户和市场选择，是营销管理的起点，找到公司开发产品的切入点——设计并遵循客户价值，发挥独特的产品特性和弹性化的营销策略以主导市场。

客户和竞争定位，了解外部市场和行业现状，给公司的定位提供参考。注重协助顾客创造商业价值，掌握比竞争对手更多的市场机会。

价值主张是依据前两个步骤所搜集的信息，确定公司的价值定位和价值主张。

给管理支持提供资源、资本，建立用于检测品质与供应问题的早期预警管理系统。

销售渠道为推出的产品找到出口和平台，包括在任务环境中协助公司运作并达成客户目标的所有角色——中间商、供应商等。IBM根据销售渠道以分割市场，分别制定价格和广告预算，并规划相应的销售活动。

计划执行管理可以对事前制定的营销计划的执行进行必要的管理，包括状况分析、营销目标的确定、营销策略、营销活动计划和营销控制。


三、分销渠道管理

分销渠道管理是IBM营销蓝图的第三幅图景，这个图景是用一个个的问号勾勒出来的（见图8-4）。要想画好这幅图，那就需要针对这些问题做出漂亮的答案。
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图　8-4　分销渠道管理

IBM采用多渠道营销，这样可以扩大市场覆盖面，多渠道可以获得更多的顾客细分市场；降低渠道成本，例如电话销售而不是销售人员访问小客户这样的情形，就可以有效降低成本；定制化顾客销售可以更适合顾客要求的渠道。

当然，多渠道也有其缺点，会带来渠道冲突，最根本的原因是各个独立业务实体的利益不可能总是一致的。除了这个基本原因之外，目标不一致、不明确的角色和权力，以及知觉和感受差异也是造成渠道冲突的原因。

一定的渠道冲突对公司来讲是有建设性作用的，但是冲突过大会产生反作用，这就需要对其进行管理。针对冲突产生的原因，可以列出以下对策：采用共同目标、渠道层次之间进行人员交流以及合作。


四、整合营销传播

IBM的整合营销传播是其营销蓝图的第四幅图景，这个图画既像足球的表面，又像蜂窝的外表。这种结构的独特之处在哪里呢？答案是以一个核心向外扩散，扩散的模块之间相互关联。IBM整合营销传播是以营销战略为核心，从它的六条边分别衍生出六个模块（见图8-5），而这六个模块中间相邻的两个模块又相互联系、相互影响，从而把整个营销传播整合为一个有机体。
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图　8-5　整合营销传播


五、营销运作

基于前面四幅图景的积淀，需要在总体上对其进行把握，画出一个整合图（见图8-6），从这个图中可以看出营销活动是如何运作的。
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图　8-6　营销运作

营销运作主要包括四个模块：管理系统、营销流程和工具，测量和报告，技能管理与教育，人们与社区的交流。营销运作通过上面这四个模块支持依据客户需求和市场状况制定的MI、MM、DCM、IMC，从而实现IBM公司内外部的对接，最大化内部效益和效率以增加市场对业务增长的贡献。

IBM能够拥有这么完备的营销蓝图，还有一个重要的因素就是它还具备一套完善的营销计划方法体系（见图8-7）。这个方法体系是：了解市场；进行市场细分；进行产品组合分析；制定业务战略与计划；使各业务部门的计划一致，并将其优化；管理业务计划和绩效评估。
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图　8-7　IBM营销计划方法体系

从IBM的营销蓝图和营销计划方法体系中可以看出它的营销体系是标准化的，不乏我们在营销理论体系中所具有的那些模块的影子，但是IBM的营销体系并没有拘泥于范式的框框，而是敢于突破创新，根据自身的情况对每个模块进行个性化设计，从而创建出一套蓝色营销体系。


第二节　利润驱动器——IBM全球服务部

IBM全球服务部是在IBM前任CEO郭士纳大刀阔斧改革时期新创立的一个部门，这个部门现在的年收入占到IBM每年总收入的一半以上，可见这个部门的重要性。不仅在销售收入上显示出它的重要，而且在市场与产品中间充当桥梁的作用也是不可忽视的，这主要体现在IBM在提供服务的同时可以了解市场的需求，并能根据需求反馈给产品部门，做到随需应变。


 一、IBM全球服务部的历史

1991年，IBM公司的年收入是648亿美元，其中来自非维修服务的收入不超过60亿美元。仅仅在短短的10年后（2001年），信息技术服务（IT服务）带来的收益多于当年860亿美元总收入的40%，并已经成为IBM产品组合中最大的收入来源。

这是怎么回事呢？一部分原因是过去的努力工作和严格遵守承诺的结果。IBM公司利用其财政实力资助昂贵的外包业务，并把公司的业务重点放在诸如IT服务（随需应变的电子商务）领域的未来发展上。然而最重要的是，IBM全球服务部的成功源自非常简单的道理：清晰地了解客户的需求。IBM看到技术和业务的融合创造出了新的东西，并为每个企业提出了挑战。IBM在这两个领域有深厚的经验，这有助于把客户最有效地聚集在一起。

既然IBM的全球服务部做得如此成功，那么就来回顾一下如今IBM收入最高部门的历史和成长经历吧。IBM的全球服务部从起源、诞生到发展大致经历了四个阶段。

1.服务的起源

IBM参与IT服务的源头至少可以追溯到1989年，当时伊斯曼柯达公司和IBM完成了一项协议，凭借这个协议，IBM为柯达公司设计、建立和管理了一个新的并且是最先进的数据中心。对两家公司都有益处的这一经历，鼓励IBM利用自身在数据中心上的优势，提供更多的外包服务。此外，在1989年，IBM推出了业务恢复服务，它能使企业在遇到计划之外或灾难性的事件时，依然能够继续运作。

2.服务的雏形

1991年春天，IBM的公司管理委员会批准了一项新的全球服务战略。它的目标是到1994年使IBM成为世界级的服务公司。同年，IBM把它的系统服务部门重组为综合系统解决方案公司（Integrated System Solution Corp.，ISSC），它是IBM的全资子公司，为客户提供范围广泛的外包服务。

当郭士纳在1993年成为IBM公司的CEO时，他发现约有20个大型独立的业务单元各自拥有自己的战略，并在发展过程中有可能分拆或出售。正如IBM公司2001年年报所指出的那样：我们正处于快速拆分的进程中。但是就在那年春天，新的领导层决定把IBM保留为一个整体，不被拆分。事实上，解体IBM是IBM一向主张的一些事情的终结。IBM认为客户需要一个合作伙伴，这个合作伙伴能够创造技术并将其整合。在那个时候，这是一个大胆的声音，没有其他公司来附和，只是自己单独地说出这个理念。在那样的情况下，IBM决定忠实于自己的想法。全球服务部就开始于这一点。

1993年不拆分公司的决定为IBM整合商业模式奠定了基础。IBM全球服务部已经成为这个模式的焦点，把硬件、软件和服务整合在一起。

20世纪90年代早期制定的第二个战略是基于20世纪80年代后期的客户/服务器，早于网络在商业中的应用。IBM公司最初把它变为网络中心计算。IBM公司利用其强大的网络实力，在1994年把一个组织内部多个复杂的网络融合成为全球网络，它是数据交换服务的主体。

另外，IBM所做的投资决定调整了它在更高收入增长领域中的平衡。例如，公司把额外的资金注入到其1992年成立的顾问小组。这反映出了IBM对于服务认识的转变，服务不仅仅停留在诸如维修的售后服务活动中，而是要为它的客户业务运营的各个方面提供支持。

总之，在20世纪90年代早期，IBM保持了它的整体性、围绕网络找到了它的未来发展方向并获取资源，在服务对于公司的发展和成功日益重要的时代，IBM找到了自己更好的定位。

3.IBM全球服务部诞生

20世纪90年代中期，IBM成立了一体化的组织来开发和提供服务。这个全新的业务单元IBM全球服务部成立于1995年，为客户提供全球范围内更为一致的服务。因此，全球服务部使它的解决方案更为合理化，把全球2500个解决方案缩减到全球统一的100个解决方案。

IGS的第一任总经理丹尼尔·威尔士曾在1996年12月说过：很明显，我们不能停止不前。IBM全球服务部必须改变，因为IBM的客户、市场和竞争对手都在改变。IBM的新管理架构支持更多的团队合作，并有利于服务的发展和全球客户满意度的提高。

IGS还做了其他调整。因为它能以更低的成本和投资从其他供应商那里获得潜在的利益，所以它卖掉了全球网络业务以跳出网络基础设施领域。由于那个必然结果，IBM决定集中管理信息和数据，通过把业务流程和价值链整合在一起，使数据和信息融合在网络中。此外，IBM把顾问集团并入了全球服务部，这个顾问集团之前属于销售部。

4.IBM全球服务部的发展

自20世纪90年代后期以来，由于商业互联网的强大影响力，IBM全球服务部已经扩大了它的产品组合，提供更多的电子商务服务。IBM的技术选择需要其客户的帮助。客户需要的建议是与他们的企业战略有关的。

IBM全球服务部迅速地对这些新出现的需要做出回应，因为它始终相信真正意义上的电子商务是客户最终所需要的。正如很多新成立的网络公司倒闭所反映的，这种信念已经被市场中的事件所证实。

IBM学到和应用到客户中的很多东西源自自身的转型。IBM把它自身在电子商务中的经验转变为几个商业机会。例如，把基于商业智能和知识管理工具的内部发展方法纳入到很多解决方案中，作为主要内部沟通渠道的内联网技术知识为IBM带来了利益，这是由于很多客户让IBM给他们建立类似的网络环境。

展望未来，IBM全球服务部把它的技能、知识和能力集中在客户所遇到的具体业务问题，并为提高反应速度建立了可重复使用资产的清单。


二、IBM全球服务部的功能

IBM全球服务部是IBM公司的一个全球一体化的业务服务部门，这个部门致力于为客户提供深刻的见解和解决方案。解决方案包括IBM的软件和硬件，如果客户的解决方案需要的话，其他供应商的产品也会被使用。与IBM服务部的合约期限范围从不到1年至10年不等。IBM全球服务部由两个部分组成（见表8-1），即全球技术服务（Global Technology Services，GTS）和全球商业服务（Global Business Services，GBS）。
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全球技术服务主要指基础设施服务，通过公司的全球规模、标准化和自动化给客户传递价值。它包括业务转型外包（Business Transformation Outsourcing，BTO）、战略外包服务（Strategy Outsourcing，SO）、集成技术服务和维护（Intergrated Technology Services，ITS）。业务转型外包提供标准化的处理平台和业务流程外包，把完善的业务结果传递给客户，这个过程需要借助战略改变和客户的业务流程、应用软件和基础设施的运作。战略外包服务提供全面整合业务的IT服务，通过流程和运营外包来与客户一起工作，达到缩减成本和提高生产率的目的。集成技术服务通过把技术资源、软件和IBM的业务流程知识结合起来，帮助客户访问、管理和支持他们的技术基础设施。维护包括一些支持服务，从产品维修到解决方案支持，再到维护和提高客户IT基础设施的可用性。

全球商业服务主要反映专业的服务，利用行业和业务流程的专业技能形成的解决方案来把商业价值和创新传递给客户。它包括咨询和系统整合、应用管理服务。IBM全球服务通过提供咨询服务（客户关系管理、财务管理、人力资本管理、企业战略与变革及供应链管理）来给客户带来价值。咨询和系统整合提供的咨询服务有客户关系管理、财务管理、人力资本、企业战略与转型和供应链管理。应用管理服务方便了应用软件的开发、管理、维护以及对成套软件和常用的与遗留的应用软件的支持服务。


三、SWOT分析

IBM全球服务部是世界上最大的IT服务公司，它的收入是与它最接近的竞争对手收入的两倍多。它是主要的IT外包服务、虚拟主机和咨询与系统集成的提供商。它的市场领先地位为其赢得了竞争优势。然而，激烈的竞争威胁到它的市场份额和盈利能力。

下面我们利用SWOT来对IBM全球服务部进行分析（见表8-2），看其重要的战略地位。
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（一）优势

1.强势品牌

公司拥有世界上最被认可的品牌之一。IBM已经成功地从最初的硬件供应商转变为服务和软件供应商。这样做，它已经从单向的产品供应商转变为端对端的解决方案提供商。

该部门还利用IBM的品牌资产创造更多的收入。IBM在Interbrand的2008年全球最佳品牌中排名第二，品牌价值为5903.1万美元，而在2007年全球最佳品牌中排名第三，品牌价值为5870.9万美元。该部门的品牌排名远远领先于排名第47位的竞争对手——埃森哲。稳健的经营战略和有机与无机的增长组合已经使全球服务部把收入触角延伸到世界大部分地区，进一步提升它的品牌价值和品牌号召力。强势的品牌有助于区分全球服务部与其他竞争对手所提供的产品和服务，以及能使它有效地与同行竞争。

2.市场的领先地位

IBM全球服务部是世界上最大的商业服务公司。随着大范围地提供技术和商业咨询服务，该部门已经在2007年的财务年度达到了5414.4万美元的规模，比2006年的财务年度增长了12.1%。该部门的收入远远领先于竞争对手，如埃森哲和凯捷。

埃森哲是商业咨询与信息技术服务的提供商，并且是IBM全球服务部的竞争对手，在2007年的财务年度中的收入是2145.27万美元。同样的，凯捷是IBM的另一个竞争对手和类似服务的提供商，它在2007年财务年度中的收入是1193万美元。IBM在端到端解决方案的提供商中居于市场领先地位，使它能够在争取复合交易中具有竞争力。

3.多样化的产品组合

IBM全球服务部拥有很多相互之间具有协同作用的运营业务。它提供的商业服务包括战略与变革管理、人力资本管理、客户关系管理、供应链管理和财务管理，提供的技术服务包括应用软件开发、数据存储、基础设施管理、网络和技术支持。IBM全球服务部拥有各个领域的能力并与IBM其他部门密切合作，使它在商业咨询服务中具有竞争优势。

通过在增长市场中整合IBM的产品组合创建新的能力，使IBM能够在行业中重要的增长市场里创新产品，这些增长市场有面向服务的体系架构，或者随需应变的信息。IBM全球服务部多样化的产品组合提供了多样化的收入基础，限制了与单一产品相关的风险。

（二）弱势（略）

（三）机会

1.新兴市场中的运营

IBM主要集中于扩大它在服务和软件新兴市场中的占有率，这对2007年的财务年度报告有重要的贡献。来自巴西、俄罗斯、印度和中国（BRIC国家
[1]

 ）的收入在2007年的财务年度中大约增长了26.3%。在2007年和2008年，IBM在BRIC国家、韩国和越南等国家已经建立了全球配送中心、客户中心和云计算中心。为了提高在新兴国家的占有率，到2007年的财务年度末，IBM全球服务部在BRIC国家的雇员人数已经达到大约9.8万人。

尤其在印度，IBM全球服务部的雇员人数大约从2.22万增长到7.4万。随着IBM全球服务部把它的市场定位于印度的IT服务市场，2007年占该市场份额的9.6%。在2007年的财务年度中，全球服务部在印度的业务量比2006年财务年度中的业务量增长了37.9%。在印度，IBM全球服务部的不同行业不同规模的客户大约有2200个。

2.增长的全球IT支出

全球IT支出预计以接近6%的年复合增长率的速度增长，增长的领域涉及银行、健康保健、通讯和多媒体。政府部门也被预料在全球IT支出中做出强有力的贡献。

由于新的业务计划和沿用新的技术，预计全球IT支出在未来几年将会扩大。尤其在包括巴西、俄罗斯、印度和中国的BRIC国家的IT支出预计在未来几年会迅速地增长，BRIC国家的IT支出将以13%的年复合增长率的速度增长。IBM全球服务部是各个领域的商业咨询和技术服务的提供商，并在BRIC国家有很大的市场占有率，良好的市场定位使它从增长的全球IT支出中获益。

3.绿色IT计划

IBM一直开展提高能源效率领域的创新产品。在2007年第三季度，该部门推出绿色数据中心解决方案，解决能源效率和物理空间的限制，同时降低了能源成本。该部门的能源效率优化产品包括IBM Z系统的报告、IBM Power 6处理器、酷蓝、电源配置，等等。

在2007年第四季度，IBM全球服务部的绿色数据中心解决方案已经驱动一体化技术服务的收入增长了11%。面对目前日益增长的能源成本和数据中心空间日益增大的压力，IBM全球服务部的产品定位在一体化技术服务，以满足能源效率成本的需要。

（四）威胁

1.激烈的竞争

IBM全球服务部与IT行业中各类市场的几个大型对手竞争。在咨询和外包行业，它面临着来自埃森哲和凯捷的激烈竞争。在应用基础设施软件业务方面，IBM公司面临着来自BEA系统公司、甲骨文、Sun和微软的竞争。在软件方面，IBM仅次于世界上最大的软件公司微软。在服务器市场，IBM的领导地位受到来自UNIX、Sun微系统和戴尔的挑战。所有这些竞争者都是大型的跨国公司，它们对IBM的市场份额和收入构成了很大的威胁。

IBM全球服务部的主要竞争对手包括：计算机科学公司（Computer Sciences Corporation）、EDS公司（EDS Corporation）、维布洛公司（Wipro Corporation）、埃森哲（Accenture）、德勤咨询（Deloitte Consulting）、凯捷（Capgemini）、惠普公司（Hewlett-Packard Company）、信息系统技术有限公司（Infosys Technologies Limited）、塔塔咨询服务有限公司（Tata Consultancy Services Limited）、优利公司（Unisys Corporation）、微软公司（Microsoft Corporation）。

2.终端市场整合

IBM全球服务部给客户提供应用软件和外包服务，这些客户涉及各个行业，如银行和金融服务、制造、电信、技术和零售客户。全球银行业是IBM全球服务部的终端市场之一，它在美国、欧洲和其他关键市场正处于整合时期。很多大型商业银行和其他具有广泛基础的数字金融服务公司已经与其他金融机构合并，以多样化它们的产品，并减少其相应的经营风险。

2002～2006年，美国金融服务机构（包括保险行业）的交易数量和交易价值稳步攀升，交易数量从2002年的801笔上升到2006年的937笔，交易价值也从2002年的601亿美元增加到2006年的2001亿美元，保险部门的交易数量从2002年的281笔上升到2006年的317笔。在2007年，行业整合仍在继续。整合在美国的银行业更为明显，商业银行的数量在2007年年末时是7282个，2000年的商业银行数量为8315个，1990年的商业银行数量是12343个。终端市场的整合会产生具有更大讨价还价能力的大型公司，从而影响公司的利润。

3.美国和欧洲的经济减缓

从地理位置上看，美国和欧洲是IBM全球服务部的两个主要市场。预测美国和欧元区的经济前景在明年会有所下降。在目前混乱的金融市场、非常疲弱的房地产市场指标和消极消费者情绪的背景下，国际货币基金组织曾把它对2008年美国经济增长的预期降低至0.5%。此前，欧元区预计从2007年的2.6%减缓到2008年的1.4%，而英国的增长预计从2007年的3.1%下降到2008年的1.6%。经济的低迷很可能对企业和政府机构对IT投资产生负面影响，从而降低对IBM全球服务部提供的服务的需求。美国和欧元区是IBM全球服务部在地理区域上的主要市场，这两个区域疲弱的经济前景可能影响它的绩效。

通过对IBM全球服务部的优势、弱势、机会和威胁的分析可以看到，全球服务部的前景是非常好的，而且具备很多其他竞争对手所不具备的竞争力，这样可以使它持续向前发展。但威胁还是存在的，内外部环境的不断变化，会对它提出越来越多的挑战，能否处理好这些威胁和把握住关键的机会，对IBM全球服务部来说意味着它能不能保持稳定。因此，任何事物都有两面性，在突出竞争优势的同时也要时刻关注它所面临的威胁。

总体来讲，IBM全球服务部的发展还是非常好的，它很好地承担着连接市场与产品之间桥梁的角色。上面已经介绍了IBM的市场策略、营销方式和品牌形象，那么下面就来看看它是用哪些产品来迎合市场的需求。


[1]
 BRIC国家也称为金砖国家。


第三节　“软硬兼施，服务有道”的产品家族

经过近100年历史的积淀，这位“蓝色巨人”所拥有的财富是不言而喻的，单从产品来讲，可谓“软硬兼施，服务有道”，不仅包括软硬件产品，还包括服务和整体解决方案。这些产品不仅在横向上并行同在，而且在纵向上也整合自己的产品作为服务和解决方案给客户创造价值。现在就让我们来欣赏功能强大的IBM产品家族吧（见表8-3）。
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从整体上看到了IBM的产品家族轮廓，那么每个产品的具体功能又是什么呢？接下来，我们会从IBM当前的重点战略业务中选取典型的产品进行介绍和分析。


第四节　软件明星：Lotus系统

IBM Lotus软件为客户提供完善的业务协作平台和集成工具，致力于帮助企业提升工作效率和响应能力，降低总体拥有成本。IBM利用Lotus软件能够提供的协作解决方案有：降低成本、最大化员工的潜能、云协作、改善协作关系、培养创新的团队和社区、加速业务流程。降低成本是指节约旅行费用、运营开支和基础设施成本；最大化员工的潜能是指尽可能地最大化企业中最有价值的资产——员工的生产率和响应力；云协作是指利用一套在线服务将人们和信息快速、简单和安全地联系在一起；改善协作关系是指向客户和合作伙伴提供全新的在线语音功能，并将此纳入业务流程中；培养创新的团队和社区是指利用活跃的商业社区并赋予不同团队参与的权利促进发展；加速业务流程是指通过协作使业务流程变得更快速、更高效。

IBM利用Lotus软件提供的协作软件产品有：电子邮件、日历和写作应用产品，社交网络和Mashup产品，统一通信和协作产品，门户和仪表板解决方案，面向中小企业的软件，电子表格和Web内容管理产品，用于应用开发的产品和技术，移动和无线产品，企业办公套件和软件即服务产品（见表8-4）。
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 一、电子邮件、日历和写作应用产品

要找到满足公司特定业务需求的适合高级消息传递的解决方案，灵活性和可选择性是关键。IBM Lotus软件提供了多种高度安全、多平台的消息传递产品，它们可以协同工作，构建成本有效的解决方案来满足客户多种多样的需求。电子邮件、日历和写作应用产品包括：IBM Lotus Domino（世界一流的服务器平台，用于电子邮件、日程安排和协作应用）、IBM Lotus Domino Express（完整的消息传递和协作解决方案，它适用于员工人数少于或等于1000人的公司）、IBM Lotus Notes（用于IBM Lotus Domino电子邮件、日历、小组工作安排和应用的整合桌面客户端）、IBM Lotus iNotes（用于Lotus Domino电子邮件、日历和写作应用的丰富的Web客户端）、IBM Lotus Quickr（提供团队协作软件以及一组丰富的内容和团队服务，帮助团队更迅速地在线开展协作和工作）。

小阅读：IBM Lotus软件应用

随着时代的发展，互联网技术对协作的定义在不断变化。全球很多企业在积极地寻找协作的全新方式。用户可以充分利用Lotus Notes现成的博客模板，迅速并很容易地使博客中的条目得到设计、创建和更新。即使在博客用户外出旅行无法连接到Internet时，也可以使用Lotus Notes在脱机的环境下来增加或更新内容，等到再次连线的时候就可以将更新的内容传送到网络中。

Lotus Notes和Domino中全新的简易信息聚合（RSS）技术使客户企业可以用任意Lotus Notes应用按行业标准RSS格式发布RSS提要，进入可轻松浏览和更新网页。譬如，借助RSS技术存储电子版本音频文件或podcast的Lotus Notes数据库能够迅速地将信息内容提交给诸如iTunes等选中的RSS浏览器。当Lotus Notes将内容更新后，系统就能依据读者的选择，由RSS提要自动提示更新。

据统计，2008年，50%以上的全美《财富》100企业在使用Lotus Notes/Domino产品的公司：全球前10大银行中的8家，10大保险公司中的8家，5大消费品企业中的4家，12大制药企业中的8家，10大电子产品制造商中的7家，以及12大电信商中有9家都成了Lotus Notes/Domino的用户。而在中国大多数的银行、电信、电力行业的企业也在使用Lotus Notes/Domino，使协作与沟通更为高效。

Lotus Notes和Domino 8更是得到了各界好评。

美国联邦航空局（FAA）的Giora Hadar对于Lotus Notes和Domino 8评价道：“Lotus Notes和Domino 8用户界面也有了极大改善，并且支持新特性的添加，此外能够更好地与Sametime 7.5.1集成。”

高露洁棕榄有限公司的Mitch Cohen对Notes 8评价说：“与前代产品相比，这个版本的性能简直超乎想象！”

新西兰卫生部的Rachel Trudgeon评价说：“Lotus Notes和Domino 8是一项伟大的工作设置，它让您‘自由掌控一切’。”

英国保诚集团的Darren Creely对于Lotus Notes和Domino 8甚至说：“现在如果没有RSS feeder，我的生活将无法想象。”

PSC集团框架管理的John Head这样说道：“支持员工更加高效地工作，使我们的客户有更多的办公工具选择，给我们在咨询市场上带来了不小的优势。”

JustSystems公司首席执行官办公室业务战略部的Tae Yoshida这样评价道：“Notes 8改变了商业协作的标准。我一直在寻找一种能够支持我们集成现代XML复合应用平台的商业协作基础，而Notes 8最终使我得偿所愿。”

先锋石油的Dale Sinstead、德国Paderborn大学Groupware Competence Center的Ingo Erdmann以及（美国）海军联邦信用合作社的Michael L Borror也对这款软件赞不绝口。


二、社交网络和Mashup产品

IBM帮助企业面向今天，迎接未来。通过提供独一无二的社会网络家族、Mashup和Web 2.0技术，IBM正在帮助大大小小的组织提高创新力和敏捷性。IBM社交网络产品家族中的产品和服务为企业实现社交网络的目标提供了一个简单且经济有效的途径。Mashup通过解锁现有数据、应用和信息提要，并将它们转换为新的用于解决日常业务挑战的应用，从而帮助企业提高创造力、创新力和响应力。IBM可帮助客户实时了解不断变化的员工情况。社交网络和Mashup产品包括：IBM Lotus Connections（面向企业的社交软件，包括博客、社区、个人档案、活动和共享书签）、IBM Mashup Center（一种易于使用的企业Mashup解决方案，支持动态情境应用的行业组装）、IBM Lotus Quickr（提供团队协作软件和一组丰富的内容和团队服务，帮助您与团队更迅速地在线开展协作和工作）。

小阅读：IBM Lotus Connections的应用

IBM Lotus Connections采用了大量的Web 2.0技术，是IBM公司推出的业界第一款企业级的社交网络解决方案，其目的在于帮助企业用户轻松地与组织内部的专家、同事进行沟通。

发布的Lotus Connections 2.0版本中有着六大功能组件。Lotus Connections采用了基于MVC（Model-View-Controller）设计模式的struts开发框架开发出六个组件。这六大组件是个人档案、活动、博客、社区、社会书签和主页。Connections的六个组件可以部署到同一WebSphere应用服务器上或者独立部署。

个人档案组件不仅能帮助用户通过提供的联系信息、工作背景介绍、上下级汇报链、关系网络等功能快速建立对专家和同事的了解，并且可以帮助用户轻松快速地找到企业内部的专家。

活动组件可以使用户轻松地组织日常工作，此外用户使用它能够将工作涉及的文档、待办工作、邮件、聊天记录、书签等内容聚合到一起，使用户可以非常方便地与其他人展开共享和工作交流。

企业中具有相同兴趣爱好或者技术特长的同事可以使用社区组件展开讨论。同样社区组件可以提供论坛、社区共享标记和订阅源。

用户可以通过博客发表个人观点和见解，并从其他人那里接收评论和反馈。

社会书签组件帮助用户轻松地组织、保存和共享书签，另外，用户还能通过“标签云”的方式获得最直观的热点内容。

主页组件是在Connections 2.0版本中新增加的组件，这个组件首先用于定制其他五个功能组件的组织方式，另外支持添加外部的widget。


三、统一通信和协作产品

IBM统一通信和协作的愿景是使同事、客户和合作伙伴能够通过整合的统一通信体验更轻松地查找、联络彼此并开展协作。IBM提供了统一的通信和协作解决方案，包括企业IM、到场信息、Web和视频会议以及内置的Voice over IP功能，帮助满足扩展的实时协作需求。即时消息传递和Web会议产品有IBM Lotus Sametime Advanced（包括Lotus Sametime Standard软件的功能，通过高级的个人、团队和社区协作功能对其加以扩展）、IBM Lotus Sametime Standard（使用即时消息传递与一个或几个人在线实时交谈。随后启动Web会议共享文档、应用或整个桌面）、IBM Lotus Sametime Entry（为组织提供了一种开始使用企业即时消息传递的方法）。整合实时功能的产品有IBM Lotus Notes and Domino（包括企业电子邮件、日历和日程安排，提供整合的即时消息传递以及快速应用开发平台）、IBM Lotus Domino Designer（基于Lotus Notes for Collaboration客户端，包括整合的即时消息传递，增加了一个全面、易用、充分利用开放标准的应用开发环境）、IBM Lotus ActiveInsight（为WebSphere Portal提供加速器，帮助组织加速个性化、基于门户的性能仪表板的实现）。

小阅读：ActiveInsight的应用

ActiveInsight是一个企业绩效管理解决方案，它基于IBM WebSphere Portal 6.0。为了更好地贯彻执行企业的业务策略，它为企业所有员工和业务单位提供了一个实时追踪各项具体业务目标执行情况的系统。可以算作WBSE 2.6（Workplace for Business Strategy Execution）的升级版本。

通常，企业决策人和管理者在面对复杂的基础结构、流程和组织时，难以有效地执行和管理企业的策略。ActiveInsight正是用于解决这个问题的。企业主管和员工利用ActiveInsight提供的一系列工具可以实时监控公司和个人目标的执行情况，将目标连接到公司中的其他目标，并了解这些目标与整体战略之间的关系。

企业可以使用ActiveInsight把团队、信息和应用系统结合起来。提供了协同工作和文档管理的能力。它能够帮助企业减少IT成本和提高技术效率，下面是使用ActiveInsight帮助公司管理业务战略的一个简单场景。
[1]



Dennis Michaels是某公司的CEO，Malcolm MacGillivray和Ronnie Espinosa分别是两个分公司的总经理，Dennis Michaels是他们的直接领导人。关系如下图示意。
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董事会上，公司的业务目标是实现销售额218万美元。Dennis Michaels在计分卡上创建了"Revenue"目标，如下图示意。
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Dennis Michaels在创建完这个业务目标后，将这个任务分解给Ronnie Espinosa和Malcolm MacGillivray。这两位总经理分别需要完成188万美元和30万美元的目标。
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被Dennis Michaels分派下来的目标将会被Ronnie Espinosa和Malcolm MacGillivray在各自的计分卡上看到。同样的，他们可以将接收到的目标再进一步分解到下属员工。

这样分解下来，销售员James Damon在自己的计分卡上将会看到目标值分别是20万美元、40万美元两个目标：Revenue-Direct，Revenue-OEM，如下图示意。James Damon在这个目标上的完成情况直接体现在Ronnie Espinosa的目标完成情况上。
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每完成一部分销售额，James Damon都会在ActiveInsight中记录下当前的完成情况，ActiveInsight系统管理员可以制定一些系统任务将所有下层目标的目标值计算一遍并且更新上级领导的相应目标值，这样，每次一小部分的销售额更新都可以马上反映到公司领导者计分卡上的业务目标。

为了监控目标的执行情况，ActiveInsight提供了强大的状态分析工具，以图形的方式来展现当前的完成状态，分别用红、黄、绿三种颜色来表示不好、一般、正常。

当Dennis Michaels需要查看当前公司各项业务目标的完成时，他看到他自己的计分卡上"Revenue"目标状态显示红色，表示该目标完成得不顺利，当前的实际完成只有100.25万美元。Dennis Michaels于是打开该目标的状态图，如下图示意。
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通过上图，Dennis Michaels了解到当前销售额的完成情况和目标存在的差距，他希望能找出目标在哪一步出了问题，因此，他又打开状态图（见下图示意）。

[image: ]


Dennis Michaels的目标值还有52.64%没有完成，从级联的Ronnie Espinosa和Malcolm MacGillivray的业务目标分别可以看出他们两位完成的情况。通过进一步向下层目标查看，可以看出所有的末端销售人员的完成情况，以及他们的业绩对整个团队目标的贡献程度。通过状态图，Dennis Michaels可以找出那些执行情况比较差的员工，通过各种协作工具，来分析目前的状态和存在的困难，讨论解决问题的方法。

这时，James Damon完成了一笔新的销售，他更新了"Revenue-Direct"和"Revenue-OEM"目标的实际值。由于新的销售业绩的输入，这时，我们可以从James Damon的计分卡上（如下图示意）看出，他的这两个目标的完成状态变成绿色，表示完成得非常好。
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James Damon的完成情况同时也会反映在Dennis Michaels的计分卡中，Dennis Michaels将会在他的计分卡上发现原来状态不理想的"Revenue"业务目标正在改善。下图示意了最近的状态图。Dennis Michaels看到James Damon的业务目标只有5%还没有完成，当前处于较好的状态。
[2]
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[1]
 资料来源于IBM官网。


[2]
 资料来源于IBM官网。


四、门户和仪表板解决方案

IBM Lotus业务解决方案、战略仪表板和其他复合应用软件旨在为决策制订者提供实时可见性，使他们能够前瞻性地监控业务绩效并促进业务成果。门户和仪表板解决方案有IBM WebSphere Portal（提供Web内容和应用的单一访问点，不同用户可以根据不同需求进行个性化设置）、IBM Lotus Workforce Management（为WebSphere Portal提供了自助加速器，有助于提高员工的工作效率或满意度，并简化员工或经理的人力资源相关活动）、IBM Mashup Center（一种易于使用的企业Mashup解决方案，支持动态情境应用的行业组装）。

小阅读：IBM WebSphere Portal的应用

IBM在2009年6月被著名分析机构Gartner评为企业“用户产品与用户交互工具”软件方面的全球市场份额领先厂商。IBM WebSphere Portal在市场上取得了巨大成功。据悉，全球前十位银行、全球前十位零售商中八家、全球最大的十二家电信公司都在使用IBM WebSphere Portal。

据IBM软件集团全球Portal与Workplace销售总监Pamela Chandor女士分析，首先，Portal让使用者喜欢用而且很方便；其次，Portal的技术可以不受限于内网和外网；最后，Portal技术是在一个平台上面，不仅方便了使用者之间经验的共享，且使内网与外网之间的继承变得更加容易。


五、面向中小企业的软件

Lotus Foundations（关注业务运营，而非计算机系统管理）、Lotus Sametime（通向统一通信和协作之路，使用市场领先的、整合了IM和Web会议功能的解决方案，与同事、客户、合作伙伴和供应商实时展开业务）、Lotus Notes and Domino Express（让人们能够更有效地共享、管理和组织信息，这个软件有助于企业简化业务流程，提高信息共享的能力，从而节约时间、节省开支）。

小阅读：IBM的Lotus Sametime

IBM的Lotus Sametime可以应用于Web会议市场和企业即时消息。过去两三年内，Lotus Sametime似乎停滞不前。有观点认为IBM的品牌打造计划更改了这款软件的名称，新的名称却不被任何用户所认可，并且在营销上与IBM的Workplace Collaboration系列产生冲突；另外，似乎因为IBM突出宣传IBM的基于门户的产品，而导致这款软件不太受重视。但是，IBM在2006年强调，IBM将新优势和新构想在总体协作方面尤其是在Sametime中实现了。这给我们一个信号：IBM确信能够使购买者重新重视并使用包含创新在内的企业协作产品。


六、电子表格和Web内容管理产品

加速业务流程，消除纸面工作。电子表格、团队协作和内容管理软件能够让你轻松协作创建、组织、共享和管理重要的业务信息，这样你就能随时随地为适当的人提供适当的信息。电子表格和Web内容管理产品有IBM Lotus Forms（基于开放标准的电子表格提供了一个易于使用的前端，从而加速了流程的自动化）、IBM Lotus Forms Turbo（有助于不懂技术的用户无需编程知识，即可以通过E-mail或Web来快速且轻松地创建和发布e-Forms）、IBM Lotus Web Content Management（为Internet、内部网、外部网和门户站点提供端到端的Web内容管理）、IBM Lotus Domino Document Manager（帮助组织工作团队共享访问的文档，以便每个人都拥有最新、最准确的版本）、IBM Lotus Quickr（提供团队协作软件以及一组丰富的内容和团队服务，帮助你与你的团队更快速地在线开展协作和工作）。

小阅读：IBM Lotus Forms软件的应用

IBM Lotus Forms软件可以帮助客户缩短流程时间、降低成本和减少问题，而这些都是基于纸张的表格流程所固有的问题。Lotus Forms对于任何人来说都是随时随地可用的，借助于智能、易用的动态电子表格（能够减少或消除入口点上的错误），可帮助加速企业交易和提高响应能力。

其主要功能详述如下：基于开放标准，可帮助降低整合、维护和总体拥有成本。Lotus Forms Services Platform提供了一个可扩展的框架，可促进表格与IBM中间件以及众多独立软件供应商的紧密整合，这些供应商包括Oracle、SAP、Siebel和PeopleSoft。支持传统表格的像素级表示，并通过指导性向导、预填写的数据和健壮的帮助系统改进复杂表单的可用性。企业级性能包括：支持预加载的模板、随需应变的页面加载和改进的IO利用率。为业务流程和服务导向架构提供了一个高度安全、动态和智能的前端。提供动态、智能的XML电子表格，可根据用户输入、角色和职责自行修改。通过Web 2.0表格（使用它无需部署和维护客户端软件）交付灵活的部署选项，提供一个客户端，允许移动和离线用户访问和完成表格。通过在选定的服务器架构上进行部署，Lotus Forms可利用您现有的基础架构和专业知识。这些服务器架构包括：AIX、Microsoft Windows、Sun Solaris、Linux（RedHat和Suse）。支持I-Series操作系统。支持脚本式“混合应用”，能够实现HTML组件的重用和整合，提供高级数据输入和验证功能。通过创建完整、可审计的交易记录（结合某个高度安全的事务记录中的表格业务逻辑、数据和附件），帮助解决法规遵从性问题。帮助创建符合政府和行业法规的、可访问的应用。借助于使用28种语言的电子表格，帮助简化全球业务运营。使用多数字签名交付高度安全的表格，可支持极具价值的电子商务交易支持通过Web方便地在线和离线访问电子表格，而无需额外的软件下载或维护。支持跨多用户交互完成复杂表格使用高级数据压缩技术优化网络和存储利用率。在基于开源Eclipse框架的高效开发环境中提供快速应用开发。
[1]




[1]
 资料来源于IBM官网。


七、用于应用开发的产品和技术

Lotus提供了各种各样的应用开发工具产品，使企业可以灵活地构建创新、健壮、可伸缩和高度安全的应用，从而为企业的员工提供支持并提高其工作效率。Lotus应用开发产品基于最新的Web和协作技术、开放平台和可扩展的框架，有助于提高IT灵活性，并可满足IT环境最迫切的需求。用于应用开发的产品和技术有IBM Mashup Center（一种易于使用的企业Mashup解决方案，支持动态组装行业情境应用）、IBM Lotus Domino Designer（在Lotus Domino环境下，帮助快速构建和部署高度安全的协作应用，包括复合应用组件）、IBM Lotus Expeditor（提供统一管理的客户端软件和工具包，将复合应用扩展到多种设备）、IBM Lotus Enterprise Integrator for Domino（支持Lotus Domino与许多主机和关系应用之间的数据交换）。

小阅读：IBM Lotus Expeditor的应用

IBM Lotus Expeditor适用于台式机和笔记本，并且也支持移动设备和自助服务终端，支持各种不同的操作系统。它构建在Eclipse RCP之上，是一个智能工具平台和客户端中间件框架。我们可以以Lotus Expeditor为基础开发Web应用程序、Portlet应用程序、Eclipse富客户端程序乃至集成各种复合应用程序的客户端应用，将不同信息展现在客户面前。另外，Lotus Expeditor还可以通过服务器实现对客户端程序的动态配置，并提供后续升级更新。另外，Lotus Expeditor也支持保证客户端的安全的加密、凭证存储等功能。


八、移动和无线产品

随时随地访问所需信息。通过软件将消息传递、通信和协作功能扩展到移动的无线的笔记本电脑和手持设备上，只要随身携带这些设备，就可以随时随地展开工作。移动和无线产品有IBM Lotus Expeditor（不管是联机还是脱机，甚至对于移动员工，都可利用此客户端整合软件开发复合应用并将其扩展到托管客户端）、IBM Lotus Mobile Connect（提供对电子邮件、PIM和企业应用的高度安全的移动访问，是WebSphere Everyplace Connection Manager的后续发行版）、IBM Lotus EasySync Pro（通过多种手持设备访问IBM Lotus Domino电子邮件和PIM）。


九、企业办公套件

IBM提供了企业办公套件，帮助人们大幅提高协作的工作效率、创造力和创新力，从而在提高企业基本收入、促进发展和盈利方面扮演重要角色。这些企业办公套件具有灵活、适应力强的特征，能够根据不同的人员和不同的角色进行个性化设置。人们可跨组织边界进行工作，轻松混合使用一种或多种工具的组合，并在这些工具间无缝切换。企业办公套件有：IBM Lotus Symphony（一套用于创建、编辑和共享文字处理文档、电子表格和演示文稿的办公套件，旨在处理最终用户执行的大部分任务，支持开放文档格式和多种供应商专有格式）、IBM Mashup Center（旨在提供一种易于使用的企业Mashup解决方案，支持动态组装行业情境应用，并提供IT所需的安全性和治理功能）。

小阅读：IMB的Lotus Symphony软件

在办公软件群雄争霸的时代，OpenOffice、WPS、Google Apps、StarOffice这些典型的办公软件间激烈地竞争着。IBM推出了免费办公软件IBM Lotus Symphony。软件中包括3种工具，分别是：文字处理、电子表格和演示幻灯片。目前的Symphony已经可以提供Linux和Windows两种版本，并且可以免费下载使用。另外，基于开放文档格式是可以转换为MS Office文档或者PDF的。

Lotus Symphony的操作界面十分清爽简洁，另外在操作界面的右端有一个工具条，在处理文字排版等方面提供了方便。用户只要在这个界面内就可以完成对文档的编辑工作。Lotus Symphony在图形处理方面为用户考虑得十分周到，比如，用户能够方便地调整表格里文字位置。另外，由于Lotus Symphony采用了统一的操作界面，用户在处理文档、电子数据和幻灯片时，可以在同一个运行程序里快速打开，并非常方便地进行不同应用程序的快速切换，而Office 2007的三个软件还必须分别进行操作。

当然，这款软件也有很多亟待改进的地方。首先，其打开文档、处理文件速度与主流办公软件相比偏慢。其次，功能方面还有较大不足，比如生成文档目录等。最后，在表格、图标制作、运算符号等方面也有着不小的差距。


十、软件即服务产品

软件即服务产品包括IBM LotusLive Engage（一套全面的Web协作和企业联网解决方案，包括在线会议服务、存储和共享功能，以及即时消息传递服务等）、IBM LotusLive Connections（一个协作环境，包括配置文件、活动、表单、存储和共享功能以及即时消息传递服务等）、IBM LotusLive Meetings（功能全面的在线会议，整合了Web、语音和视频会议的功能）、IBM LotusLive Events（在线事件管理服务，包括LotusLive Meeting以及注册、推销和事后跟踪工具等）。

小阅读：IMB的LotusLive云服务

IBM在2009年1月的LotuSphere会议上首度发表了LotusLive云服务，今年LotusLive仍为LotuSphere的重头戏。IBM除了发表由LotusLive实验室所开发的新服务外，亦宣布将开放LotusLive API。

LotusLive提供电子邮件、网络会议、社交网络及协作服务，IBM在LotuSphere上预览了由LotusLive实验室所开发的新技术，包括可共同建置或分享简报的Slide Library，可记录会议内容、文件并具备卷标搜寻功能的Collaborative Recorded Meeting，提供交互式会议行程的Event Maps，以及可混搭各种LotusLive的Composer工具等。

此外，LotusLive实验室也计划在今年第二季度发表Project Concord网络文件编辑及分享服务。

IBM去年12月启用了云计算实验室，这是LotusLive主要的服务开发实验室，锁定LotusLive服务的开发、测试、技术支持以及服务供应。

IBM一方面打造更有效率的云计算服务，另一方面则扩大合作伙伴阵容，近日宣布，预计在今年下半年将原来仅提供给LotusLive Design Partner计划成员的LotusLive API开放给所有IBM的合作伙伴。

LotusLive API可用来打造结合LotusLive平台及其他应用程序的服务，今年第二季度将有3家LotusLive Design Partner成员计划发表相关服务，例如Silanis Technology将发表整合LotusLive文件及活动的电子签章程序管理服务，Skype将发表整合LotusLive联系人名单的语音及视讯通讯服务，Prolifiq将发表整合LotusLive联系人名单及文件的一对一品牌销售信息平台。

IBM已于全球十多个市场发表LotusLive，现有英文、葡萄牙文、法文、意大利文、日文、韩文、简体中文、繁体中文及西班牙文等。IBM估计，全球云计算市场规模自2008年至2012年将以每年28%的速度成长，从470亿美元成长到1260亿美元。
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[1]
 资料来源于eNet硅谷动力。


第五节　硬构架之前的软方案：IBM全球企业咨询服务

IBM全球企业咨询服务部是全球最大的咨询机构，业务遍布170个国家和地区，在17个行业向客户提供精深的业务咨询和系统集成服务。在大中华地区，IBM拥有上千位专业咨询顾问，在22个城市设有办事处，并在北京、上海、广州、成都、香港及台湾地区设立了分支机构。IBM凭借业务上的远见卓识及领先的技术专长快速发现、创造并传递价值，为客户呈上具有实际绩效的创新解决方案。


 一、客户$APPEALS模型

咨询服务的宗旨就是要满足客户的需求，为客户创造价值。IBM在知晓和满足客户需求方面有自己独特的一套咨询模型——客户$APPEALS，下面就来领略一下这个功能强大的模型吧！

客户$APPEALS是Price（$）、Availability（A）、Packaging（P）、Performance（P）、Ease of use（E）、Assurances（A）、Life cycle costs（L）、Social influences（S）的首字母缩写（见图8-8）。这个模型的目标是：为了解客户和具有竞争性的优先事项而建立起通用的框架；能够使IBM明确具有竞争性的产品，这些产品能够满足其客户的需求并增加市场份额。
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图　8-8　客户$APPEALS模型
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基于客户$APPEALS框架的价值差异化评估需要对每个目标细分市场进行评估。客户价值差异化的分析过程有以下6个主要步骤。

第一步：确定关键客户对$APPEALS框架中各个要素的具体要求（注意：如果可能的话，这些定义应当基于直接的客户调研）。

第二步：确认并把在第一步中定义的客户要求清单按优先次序分为3个类别。

●基本要求——如果没有达到要求，细分市场中的客户将不会考虑供应商所提供的产品。

●满意要求——这个要求比基本要求要高，它指能带给目标市场中的客户差异化和额外的价值。

●亮点要求——它指为客户提供独特的或额外的利益和价值，这些利益和价值是前两个要求所不能达到的。

第三步：给$APPEALS的每个要素赋予权重，以反映它与目标市场客户的相关重要程度。

第四步：基于$APPEALS中的每个类别如何满足客户的要求，为IBM和最强的竞争对手（Best-of-Breed，BOB）的产品定级。

第五步：先分别计算IBM和BOB在各个类别中的得分，然后再把各个类别的分数进行加总，分别得到IBM和BOB的总分。

第六步：用IBM的总分除以BOB的总分，得到最终客户价值差异化因素的价值。

利用这个模型，IBM可以有效地找到自己公司与竞争对手公司的区分点在哪里，可以有效地运用这个空缺，充分挖掘这个领域，为客户提供独特的产品和服务，并创造与众不同的价值，从而促进公司的发展和完善。这点正是IBM咨询服务所具有的优势。


二、IBM的咨询服务

IBM的咨询服务包括战略与变革、人力资源管理、客户关系管理、供应链管理、财务管理、应用服务和业务分析及优化。

1.战略与变革

IBM在这方面提供的咨询服务有公司及业务发展战略、运营战略、组织与变革战略和技术战略。公司及业务发展战略包括商业模式创新、业务成长战略、销售和渠道转型、企业客户销售转型、战略兼并与收购、市场进入战略。运营战略中提供的服务有业务流程优化、运营模式转型、流程驱动变革、精益六西格玛和全球整合的运营。组织与变革战略中提供的服务有变革管理、集团管控模式设计、组织结构设计、战略性绩效管理、项目管理与治理、高效文化与变革领导力。技术战略中具体的咨询服务有IT战略与规划，SOA诊断、战略与规划，解决方案的可行性研究，IT转型与治理。

2.人力资源管理

IBM通过一套整合的、创新的人力资源管理解决方案帮助企业解决人才管理问题，提高劳动力效率，其服务包括：劳动力转型、学习解决方案、知识和协作、人力资源战略与转型。IBM的劳动力转型服务可以帮助企业充分激励员工为客户提供更好的服务，从而实现企业的战略目标并提高企业绩效，可以帮助企业优化员工利用率和提高员工技能，并转化为实际的业务成果，能够在正确的时间、正确的地点，拥有具有正确的技能和动机的正确人才，劳动力转型的机制如图8-9所示。
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图　8-9　劳动力转型机制

IBM的学习解决方案是为激发并帮助员工提高绩效、增强专业技能和知识而设计的。IBM能帮助客户将先进的学习技术和解决方案嵌入它们的业务流程中，以助推员工绩效和灵活性的提高，与业务目标相一致的高效能、高效率的学习，如图8-10所示。
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图　8-10　学习解决方案

IBM的知识与协作服务可以帮助企业在当今随需应变的商业环境中，通过全球范围的协作、知识管理和学习解决方案，为员工提供无缝的、即时的获取知识、专家资源和人际网络的渠道。IBM可以通过企业员工、管理层以及客户之间的知识和信息共享，来帮助客户推动创新，提高效率。通过在整个企业范围内捕捉和分享知识及信息来推进创新，如图8-11所示。
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图　8-11　知识与协作服务

IBM的人力资源战略和转型服务可以帮助企业形成并维持一个高绩效的人力资源职能部门。这样的职能部门不仅可以提供具有成本效益的管理服务，还可以递交业务发展所需的战略洞察。无论客户的目标是将人力资源服务进行内包还是外包，IBM都可以帮助客户提高人力资源的价值并充分利用规模经济以达成客户的组织目标。这个服务是战略性的、适应目标的人力资源服务，使企业能够进行变革，使劳动力能够进行转型，如图8-12所示。

[image: ]


图　8-12　人力资源战略和转型服务

3.客户关系管理

IBM提供CRM业务咨询。

4.供应链管理

IBM提供供应链管理咨询服务。

5.财务管理

IBM提供整体的、创新的财务管理解决方案。

6.应用服务

“IBM应用服务”包含一组完整的服务，可用于转变客户管理应用的方式，无论是短期项目还是应用组合完整的外包和转变。所有服务都通过经过验证的流程和方法提供，而这些流程和方法还在通过IBM的能力和专业开发计划不断加以完善。这个服务包括开发与整合和管理两个方面。开发与整合中有应用开发，无线应用开发，企业集成，门户网站、内容和电子商务，客户体验、品牌和可用性设计，企业架构和技术，安全与隐私，培训开发。提供的服务包括：管理中有人员扩充、应用测试、应用外包、设计-构建-管理、产品服务组合外包、协作管理、业务应用现代化、完全外包（见图8-13）。
[1]
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图　8-13　IBM应用服务解决方案
[2]



7.业务分析及优化

IBM在企业咨询服务领域中的地位是领导性的，它把IT技术和商业咨询结合起来，为客户创造更大的价值。“刚柔并济助力新奥高速成长”是IBM企业咨询服务的一个典型例子，下面就来了解一下吧！

小阅读：刚柔并济助力新奥高速成长

成立于1989年的新奥集团是一家以清洁能源开发与应用为主要业务的综合性企业集团。该公司发展到现在，已经初步构建了涵盖煤基清洁能源、太阳能、生物质能，生产、转化、储运和应用的清洁能源产业链，并跻身国内清洁能源产业领军企业的行列。它的总资产超过200亿元人民币，拥有2.3万多名员工。

随着业务扩张和市场竞争环境的改变，企业内部环境面临着新的挑战：企业发展驱动力、管理、人力资源和信息化建设都出现瓶颈。新奥在前瞻性地全面思考未来发展之路，并经过深入研究和分析之后，发现若要实现管理水平与世界接轨，那就需要与国际商业伙伴合作。于是，IBM便是新奥的上上选择。

新奥集团起初找到IBM做企业咨询服务的时候，提出先让IBM帮助他们制定IT战略规划，并梳理和优化新奥的核心流程。由于新奥集团经过多年的发展已经积累了很多很好的流程，而新奥集团缺乏的是梳理流程的方法。在IBM咨询顾问的帮助下，新奥流程在全面优化后，又启动了全面信息化项目。新奥集团的信息化项目几乎是在一张白纸上画出来的，极具创新意义。

新奥还非常重视文化的建设，在1998年制定了《新奥管理大纲》和在2001年制定了《新奥企业纲领》，形成的“以人为本、事求卓越、和谐共生”的核心价值观并没有被很多新奥员工所接受并内化为自身的信仰。为此，新奥需要借助于IBM文化落地方法，将《新奥企业纲领》中的原则落实到管理人员和普通员工具体的行为上。

新奥集团的文化落地和领导力提升项目开展了8个月，共分为3个阶段：

首先，梳理文化理念体系并丰富其内涵。经过充分调研新奥自身的文化重点，从实践中总结理论，再用理论指导实践，最后参考IBM文化落地方法，推出了第4版《新奥企业纲领》。这个纲领重新诠释了新奥文化，提出“诚信敬业、自我驱策、谦和尊重、团队协作、客户为尊、主动负责、坚忍不拔、学习创新”这8大员工典型的行为准则，充当核心价值观和员工行为之间的桥梁，从而解决了核心价值观指导员工行为的问题。

其次，用文化梳理制度。这个阶段的主要任务是使制度体系在符合生产需要的同时，也能支持并吻合文化理念。

最后，提升管理者的文化建设领导力。言行合一是企业文化能够落地的最高境界，而公司的企业文化最初要由领导者来率先垂范，这样才能将文化理念诉求内化到每个员工的自身行为中。此外还要借助于外部环境、内部媒体的引导和形象化产品诠释等方式进行推广。

新奥的文化落地项目在IBM咨询顾问的全面辅导下进展得非常顺利，尽管文化落地需要长期的过程，但是初步成效已经显现出来。

IBM的企业咨询服务包括企业运营的各个方面，为客户提供业务转型和行业专家咨询服务，并通过整合、快速、创新的业务解决方案实现客户价值。IBM全球企业咨询服务部通过变革的思想、快速的实施及降低风险来为客户提供增值服务，以帮助客户构想、开拓、实施及运营关键性业务。

IBM不仅在技术方面有自己的研究机构——全球八大研究院，而且在商业咨询方面也有研究机构——IBM商业价值研究院。IBM商业价值研究院成立于2001年，是一个全球性的组织，通过与客户和项目实施团队的密切合作，针对特定行业和业务领域开展深入的研究，并借助发布行业调查报告、白皮书、发表文章和演讲、举办高层圆桌论坛和研讨会等形式，与高层管理者分享IBM的战略洞察力，帮助他们预见行业发展趋势，发现和评估机遇，以及制订发展计划，从而在随需应变的时代创造最大的业务价值。IBM商业价值研究院属于IBM全球企业咨询服务部，它主要为企业高管就特定的行业和跨行业关键问题开发基于事实的战略洞察力。


[1]
 资料参考IBM中国官网。


[2]
 图片来自IBM全球企业咨询服务部的《IBM应用服务——通过提高应用性能来推动实现业务价值》。


第九章　稳健中的战略协同：IBM财务分析与资本运作

股神巴菲特曾经说过：没有人愿意去投资一家看不懂的企业。投资者要看得懂企业，首先需要企业管理者看得懂。一家营业收入总是在每个财政季度之间忽上忽下（个别季度性较强的行业，如水果加工类、礼品制作等除外），其他各项财务指标时好时坏，完全没有规律，让人无法相信它的销售预测是可以做到的，这样的企业很难让人信任。IBM的财务管理制度和流程在业界有着很好的口碑，一贯以严谨著称。


 第一节　从财务数据看IBM的转型是否不充分

从IBM创立之初，它的年收入就开始稳步增长；到20世纪50年代，收入开始急剧上升；收入的第二个增长高峰期是20世纪80年代；但是，到了20世纪90年代，IBM的年收入开始下降，并且出现亏损，直到1994年才开始出现盈利，在随后的时间里，年收入保持稳定、持续的增长趋势。

这其中出现了什么事情导致IBM的年收入、净收益在其近100年的历史中出现起伏波动呢？下面我们开始一一道来。

1914～1956年是老沃森在IBM的执政时期。他从1914年进入CTR（IBM的前身），在他进入该公司的时候，CTR出现了严重的危机，并且资金周转不灵。在那个危机时刻，他并没有被打倒，而是更加有毅力、更加乐观。1914～1917年，公司的年收入翻了近一番，从420万美元上升到830万美元，1918年的收入涨到900万美元，1919年的收入是1100万美元，1920年的收入升至1400万美元。除了应对当时的不良状况，他还致力于把CTR公司建立成为一个国际性的大公司。首先是从笼络人才开始，其次是塑造文化，最后是业务变革。经过一段时间的摸索，发现计量器和考勤钟业务的发展前景不是很好，而且销售量也在下滑，于是就把这两个业务卖掉，专攻打孔机业务。1924年，CTR更名为IBM。由于1920年年底到1921年，全美经济出现了一次急速衰退，影响了后面几年的商业发展。直到1924年的收入才是1100万美元，还没有恢复到1920年的水平（见图9-1）。
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图　9-1　1914～1939年收入变化曲线

20世纪30年代，美国的经济正在崩溃，但是沃森相信这场大萧条最终会结束的。在这期间，他耗资100万美元修建了实验室，并让工人继续生产，寄希望于经济恢复后的大量需求。幸运的是，罗斯福在1934年签署了《社会保障法案》，这给IBM带来巨大的机遇，使制表机业务大幅增长。这对IBM来说是一个转折点，使其收入从1934年的1900万美元上升到1935年的2100万美元。

第二次世界大战期间，IBM大规模制造了很多军用设备，这给IBM的收入带来质的飞跃，从1940年的4600万美元上升至1.38亿美元。战后经济开始复苏，但还是出现了一些波动，于是1946年的收入下降至1.16亿美元。但是，1947～1956年，IBM的年收入直线上升（见图9-2）。这中间发生了什么事情使IBM进入高速发展期呢？
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图　9-2　1939～1956年收入变化曲线

小沃森退伍回到IBM，发现电子产品的光明前途，开发了IBM603和IBM604，这两个产品的销售非常好，并开发出了IBM701。尽管IBM在从打孔机业务向电子领域过渡时期中出现了很多挫折，但总体趋势还是好的。

1956年，小沃森全权执掌IBM后，开始全力把IBM带入计算机领域。被戏称为“50亿豪赌”的System/360是IBM进入计算机领域的代表之作，奠定了IBM在计算机领域的霸主地位。从图9-3中可以看出在小沃森时期（1956～1974年），IBM的收入稳步上升，这正是他选准选对了公司的发展方向，从而使IBM能够不断地超越自己，并获得年收入的不断增加。

在随后的时间里，直到1990年，IBM一直称霸计算机领域，收入保持增长的势头（见图9-4）。在这期间，IBM把计算机渗透到日常生活中，并及时开发出个人电脑，但是20世纪80年代末期的一些表现和决策也为20世纪90年代初的亏损埋下了隐患，例如，从管理人员到普通员工都沉溺在巨大的成功中，不听取外界声音，还推出与原来的ISA不兼容的“微通道结构”总线技术等，把IBM逼到了崩溃的边缘。
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图　9-3　1956～1974年收入变化曲线
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图　9-4　1974～1993年收入变化曲线

IBM年收入从1991年的647.66亿美元、1992年的645.23亿美元下降到1993年的627.16亿美元，亏损从1991年的28.61亿美元、1992年的49.65亿美元上升到1993年的81.01亿美元，这三年的总计亏损达到159.27亿美元。

在那种情况下，外界舆论给IBM施加的压力非常大，加上自身被固有的文化、制度所限，不可能有大的突破。于是，IBM成立了“寻人委员会”以便在全世界范围内寻找CEO，最后找到了郭士纳。

在郭士纳大刀阔斧的改革下，1994年的收入出现了回升，达到640.52亿美元，并在连续三年亏损后首次出现盈利，净收益为30.21亿美元（见图9-5）。从图9-6中可以看出，1994～2012年，IBM公司的年收入保持平稳的增长态势，这可以看出IBM处于非常成熟、稳步提升的时期。这其中的奥秘又是什么呢？
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图　9-5　1990～2012年净收益变化图
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图　9-6　1993～2012年收入变化曲线

奥秘的关键在于IBM把握住了行业的发展方向，抓住了互联网这根救命的稻草，促使IBM厚积薄发。借助于互联网，IBM由硬件制造商转型为服务提供商，提出了电子商务战略，并且提高软件在公司中的地位，成立了全球服务部和软件集团，这两个部门现在是IBM公司的两大利润驱动器（见图9-7和图9-8）。
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图　9-7　2000年各业务所占比重
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图　9-8　2012年各业务所占比重

IBM近百年的年收入和净收益虽然中间出现过下滑，但从总体来看，IBM还是保持了稳定增长的态势，并在不断地更新自己、不断地创新、寻找更新的增长点，从而把对股东和客户的答卷不断地体现在其财务报表里漂亮的数据中。


第二节　财务指标、业务和区域分析


 一、财务指标分析

这部分主要是从2012年的财务业绩表现进行总体的分析，再抽取其中的年收入、利润率、净收益、每股收益和净运营现金这几个关键指标，对其近10年的走势做一些简要的分析。

（一）2012年总体财务业绩

截至2012年12月31日，与去年同期的净利润158.55亿美元相比，IBM在这一年中的净利润是166.04亿美元，增长了4.7%。与2011年的每股收益为13.06美元相比，2012年的每股收益为14.37美元，上升了10%。与2011年的收入总额1069.16亿美元相比，2012年的收入总额为104507美元，降低了2.3%。与2011年总的毛利润率46.9%相比，IBM公司2012年总的毛利润率是48.1%，总毛利润率已经连续增长了9年。

从地域角度来讲，美国地区的全年收入是445.56亿美元，与2011年同期相比降低了0.9%。欧洲/中东/非洲地区的收入是317.75亿美元，与去年同期相比降低了6.4%。亚太地区的收入增加了2.6%，达到259.37亿美元。

全球技术服务部门的总收入是402.36亿美元，与2011年相比降低了1.6%。全球商业服务部门的总收入是185.66亿美元，降低了3.7%。软件部门在2012年的总收入是254.48亿美元，增长了2.0%。系统和技术部门的收入是176.67亿美元，降低了6.9%。全球融资部门的收入是20.13亿美元，降低了4.2%。

与2011年年末313.20亿美元的债务相比，2012年的债务总共为332.69亿美元。2012年年末，IBM拥有182亿美元的自由现金流，连续保持了10年的增长。

（二）关键财务指标分析

虽然财务指标有很多，但一一分析不仅时间成本非常大，而且不一定分析完就会有用。根据IBM年报中重点分析的财务指标，找出了其中的关键财务指标，它们是年收入、净收益、利润率、每股收益和净运营现金。下面就逐一对这5个关键指标最近10年的情况做一下分析。

1.年收入

看一个企业经营得好坏，首先会从它的年收入来读取这个信息。因为企业要生存下去，就必须把自己的产品卖出去，才有盈利的可能，否则一切都是零。从图9-9中可以看出，在2002～2012年这11年间，IBM的年收入大体是在稳步中增长，略有小波动。在2008年达到了一个最高值1036.3亿美元。但由于2008年年末的经济衰退，影响了2009年全球整体的商业环境，使得IBM在2009年的年收入相比2008年有所下降，下降到957.58亿美元，但是利润率相比2008年是上升了。而且从2009年起，IBM的总体收入开始上升，并在2011年达到了最高值1069.16亿元。这点就可以表现出IBM是一家非常成熟的公司，尽管外界环境有很大的变化并非常不好，但是IBM受到的影响也是比较小的，不会有非常大的波动。
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图　9-9　2002～2012年的年收入

2.净收益

净收益是真正衡量企业到底赚了多少钱，是扣除掉成本、税费等后留下的净额。净收益才是企业生存下去的根本所在。从图9-10看IBM最近11年的净收益，它在2001年和2002年有很大的波动，2002年的净收益明显下降了近53.7%，这主要是刚转型的IBM遇到了严重的金融危机所显示出来的抵抗能力；2003年又恢复到2002年的水平，并在后面几年持续保持增长，表现出良好的发展态势，这会给股东带来源源不断的回报。
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图　9-10　2001～2012年的净收益

3.利润率

IBM的利润率连续9年来一直保持增长，在2012年达到48.1%，税前利润率上升到19.6%（见图9-11）。这两个利润率处于近十年来的最高值。IBM是通过推动生产力和持续地转变它的业务组合（转向利润更高的部门）来达到这个结果的。2009年超过85%的利润来自软件和服务业务。利润率的提高反映了向高价值业务领域的转变和持续把重点放在生产率和成本管理上。
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图　9-11　2002～2012年的利润率

4.每股收益

IBM同样是由于2002年的经济衰退导致2002年的每股收益收缩了近一半，但是在其他9年都有非常好的表现，尤其是2003年以后，每年保持着增长趋势，特别是2012年的每股收益继续得到了强劲增长，稀释后每股收益是14.37美元，比去年同期增长了10%，这是另一个创纪录的增长（见图9-12）。这标志着IBM的每股收益已经连续10年保持两位数字的增长。在2007年，IBM制定了在2010年每股收益达到10～11美元这一目标的增长路线图。依据其在2009年的业绩，IBM提前一年达到了这一目标。
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图　9-12　2002～2012年每股收益

5.净运营现金

业务的正常运转需要有充足的现金支持，为此，公司都要留出足够的现金来运营公司的业务。IBM在2001～2007年几乎处在同一水平线上，2008年和2009年有了明显的增长。这与IBM的战略重点有关系，IBM在2008年提出了智慧地球的理念，为了充分地支持这个理念的落地，需要有足够的运营现金来提供支持。
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图　9-13　2002～2012年净运营现金


二、业务分析

各个公司都有自己所从事的业务，现在IBM主要有四大业务：服务、软件、硬件和金融。虽然IBM建立了IBM全球服务部和软件集团，但是这四大业务还是没变，只不过其中各业务所占份额、附属关系有了很大的变化。

图9-14～图9-17表示了1992～2012年，服务、软件、硬件和金融这四大业务各自收入额的变化趋势，从中可以发现IBM一些战略方向上的变化。
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图　9-14　1992～2012年服务业务收入额变化曲线
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图　9-15　1992～2012年软件业务收入额变化曲线
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图　9-16　1992～2012年硬件业务收入额变化曲线
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图　9-17　1992～2012年金融业务收入额变化曲线

从图9-18中可以看出：服务业务的收入额呈现出近似于直线上升的走势；软件业务的收入额在经历了一段平稳的积累期后开始稳步提高；硬件业务的收入额在保持了几年稳定的状态后开始逐年下降；金融业务的收入额（1992～1995年的收入额包括租赁业务的收入额）基本上保持在一个平稳态势，从2002年后收入额略有下滑。从图9-18中可以看出，服务业务的增长率最高，软件业务的增长率次之，硬件业务的增长率明显居于下峰，尤其在2005年以后，服务、软件和金融业务的增长率都领先于硬件业务的增长率。图9-19是IBM 2000年和2011年各部门税前收入比较。由此可见，IBM的业务重点已经偏向于“软”实力，但同样兼顾“硬”实力。
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图　9-18　1993～2010年四种业务增长率比较
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图　9-19　IBM2000年和2011年各部门税前收入比较

服务业务的收入额表现出类似于直线的上升态势，与IBM提出的由生产制造商向服务提供商的战略转型密不可分。在郭士纳先生来到IBM之前，IBM的服务业务只是从属于销售部的一个子部门，没有什么权限，并且仅仅是IBM所生产的硬件产品的附属品，只给IBM的产品提供维修、调适等服务。那时候的服务可以说是狭义上的概念，没有当今“服务”所包含的内容广泛。自1996年成立了IBM全球服务部以来，对IBM而言，“服务”的概念是广义的，除了狭义概念中所包含的内容，还包括为客户提供解决问题的整体解决方案（包括IT服务、商业咨询服务等），这里面所用到的设备就不只局限于IBM自己的设备，还可以使用其他公司（甚至是竞争对手）的设备。现在IBM的战略导向是从低附加值的商品化领域转向高附加值的领域，而服务就是高附加值的业务，公司为服务业务给予了在战略上足够的重视并提供了丰足的资源，这也正是IBM服务业务如日中天的原因所在。

软件业务在得到IBM重视之前，有同服务业务一样的遭遇：依附于IBM的硬件产品，并且IBM的软件只能适用于IBM自己的产品，不能与其他公司的产品兼容。当时掌舵手郭士纳发现IBM的软件产品非常多，并且在1993年IBM销售的软件产品比任何一家公司都要多，这些公司中也包括微软，但是没有人会认为IBM是一家软件公司，究其原因是IBM自己就没有把自己当做一家软件公司。IBM的软件非常繁杂，生产软件的工厂也没有统一的标准，都是自行管理，导致IBM的软件没有一个统一的标志，从而把非常有潜力的业务埋藏在很少有人关注的角落里。为了扭转这种情况，郭士纳委任约翰·汤普森来管理软件资产，并要求他建立一个独立的软件业务。经过1995年完美收购莲花公司，在此之后又收购了智能管理软件系统公司、Rational Software，扩充了IBM的软件产品家族，形成了五大品牌——DB2、Lotus、Rational、Tivoli、WebSphere。自2006年后，IBM成为全球最大的中间件提供商，IBM的软件得到空前的发展和提升，它的收入额在把这五大产品家族整合后自然得到很大的提高。

IBM最早是做打孔机、磅秤、切片机等机械用品的，后来随着时代的发展进入计算机领域，制造大型服务器、计算机等设备，最后转型进入以服务提供商为导向、突出软件业务的时期。在这个演变过程中，IBM把不具发展潜力、亏损的硬件业务卖给其他公司，保留下有竞争优势且可以盈利的硬件业务。这样的话就可以明白为什么IBM硬件业务的收入额是在下降的，这是IBM依据情势变化而调整自己的战略所做出的正确选择。

由于IBM在早期是依靠租赁其大型计算机和服务器来获得收入的，所以在1992～1995年的收入额中还包括租赁费，除掉这部分数额的话，那么图9-17的曲线图可以看出来是保持在一个平稳的态势，没有大幅度起伏的变化。这是因为全球金融这个业务能力主要是客户融资、商业融资和再营销，这些能力在每个时期都有它的作用，但是到现在为止还没有突出地显示出巨大的变化，相当于激励因素中的保健因素——有它在不会明显地表现出优异来，但是没有它则不可以，商业运转就会失效。

IBM2012年的总收入比2000年的总收入增长了很多，服务和软件业务不仅在收入的绝对数上增加了很多，而且收入比重的相对数也提高了近20%。

总体来讲，IBM的战略重点由原来的硬件业务转移到服务和软件业务。从IBM的战略重点转移也可以看出其对时势的把握，在关键时刻做出重要的决策，扭转了几乎无法挽回的局面。从中可以读取的成功密码是：把握机遇、准确定位、谦虚谨慎、市场先导、团队力量、制胜信心。


三、地理区域分析

IBM业务遍布全球170多个国家和地区。从地理区域上，大致可划分为美国地区、欧洲/中东/非洲（EMEA）地区和亚太地区。图9-20～图9-21展现了IBM在各个区域中收入的变化轨迹，同时我们可以领略成熟市场与新兴市场对IBM运营收入的影响。
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图　9-20　2002～2012年美国地区收入变化
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图　9-21　2002～2012年EMEA地区收入变化

从这三个图中可以看出，美国地区、EMEA地区、亚太地区的收入总体上保持着增长势头。美国地区的收入最高，EMEA地区次之，亚太地区最少，这也跟各个地区的经济发展水平相适应。但相比较而言，美国地区的收入变动幅度比EMEA地区和亚太地区的变动幅度要稍微大一些，这可能是美国地区的不确定因素更多和收入基数比较大引起的。而EMEA地区和亚太地区的收入起伏变动则相对平缓。
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图　9-22　2002～2012年亚太地区收入变化

IBM受益于过去几年对增长市场的投资。现在IBM的重点是在地理区域中的扩张、最具影响力和有潜力的特定行业、依据各个国家议程安排而变化的国家基础设施的建设与淘汰、创建市场和新的业务模型来为这些新兴国家的不同需求提供服务。

为了保持这样的增长势头，IBM正在继续大力投资于这些市场以扩大能力和开发人才。与此同时，IBM正在从不断扩大的人才团队中获益。它还继续加强研发团队来为这些市场所面临的挑战和快速增长设计独特的产品和解决方案。

像美国这样的成熟市场已经为IBM带来了源源不断的营业收入，为了能够进一步扩大收入来源，就必须开拓新兴市场，例如BRIC（金砖国家：巴西、俄罗斯、印度、中国）。IBM已经在2008年成立了增长市场业务单位，这是为了帮助公司及时抓住全球新兴经济体中的高增长机会。

展望未来，成熟市场和新兴市场都在建设和整合它们的物理和数字基础设施，并把智能注入系统中。全球政府已经预留出超过2万亿美元的财政激励措施。IBM定位于通过在这些大型业务和技术机遇中获益，并在未来的时间里积极地争取、追求那些大规模的增长机遇。


第三节　归核化整合：IBM的战略性并购

为了把握住新兴的蕴含高价值的机遇，IBM剥离了诸如个人电脑和硬盘驱动器这样的商品化业务，并通过战略性的投资和并购加强在商业分析、新一代数据中心、云计算和绿色解决方案等领域中的地位。

在商业运作中“拿来主义”其实也是一项非常有用的策略，IBM将这项策略运用得可谓是如鱼得水、灵活自如。IBM能够如此成功地并购很多公司的原因在于尊重合作伙伴的不同、解决分歧的程序和战略性整合劳动力。2000～2012年，IBM一共进行了140项战略性并购，以加强和转变它的产品和业务组合，这个组合更有利于它进入到高价值、高利润的行业领域中。

从表9-1的并购列表中可以看出，IBM在支持自己向软件和服务业的转型中下了很多工夫，涉及软件和服务的方方面面。应对每个时期的阶段性战略，IBM都会进行相应的适当并购，来扩充自己的实力和巩固自己在相关领域中的领导地位。
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 一、IBM和Lotus的完美融合

IBM并购Lotus可谓是软件并购史上的典范，其中的前后缘由及并购过程都值得仔细推敲，以了解蓝色巨人成功背后的密码并汲取其经验。

（一）Lotus的辉煌历史

"Lotus"在中文里的含义是“莲花”，《大正藏》中提及到莲花有四德——一香、二净、三柔软、四可爱。在佛教中，莲花表示清净的功德和清凉的智慧。据说释迦牟尼一出生，就能自行站立，他一步一莲花，并一手指天，一手指地，道：天上天下，唯我独尊。一家国外的软件公司以“莲花”命名，这其中也蕴含着一些故事。

莲花公司成立于1982年，他的创始人是一位痴迷于嬉皮士文化、迷信印度教的美国年轻人米奇·坎普（Mitch Kapor），Lotus（莲花）这个词是他在教典中找到的，希望公司能够像寓意中的那样得到发展。莲花公司是从字处理和表格处理软件起家的。于1983年推出的第一款产品Lotus 1-2-3，堪称软件历史上一款划时代之作，在全球的字处理市场和表格处理市场都遥遥领先于其他竞争对手。

当时市场上最流行的商业软件一年销售1200万美元，坎普保守地估计Lotus 1-2-3第一年投放市场可能也就是200万～300万美元的销售额，但令他意想不到的是，到了财年末，Lotus软件销售竟达到5300万美元，第二年达到1.56亿美元，第三年突破2.58亿美元。那时的Lotus已经成为世界上名列前茅的应用软件公司，当时的软件业几乎没有哪家公司能与Lotus抗衡。同是身为企业家，坎普与微软的比尔·盖茨、苹果公司的史蒂夫·乔布斯并驾齐驱。

那时的Lotus 1-2-3是第一个提供帮助程序的软件，在所出售的Lotus 1-2-3中附赠了一个培训软件，后来帮助程序在商业软件设计上已经蔚然成风。同时，坎普还创造性地将传统服务业的客户服务部门引入软件领域，尽管最后这个设想没有在Lotus 1-2-3上实现，但是为微软、IBM等大型公司所借用和模仿，提高了客户的满意度。

Lotus的成就不仅限于此，Lotus 1-2-3曾经还使比尔·盖茨不得不接受了它的技术理念。1983年9月，为了能够尽快推出世界上最高速的电子表软件，比尔·盖茨秘密安排了一次小型的研讨会。他们在剖析了Multiplan（Microsoft Excel的前身）与Lotus 1-2-3的优劣之后，商定了超级表格软件的规格和应具备的特性。这些规格中包括：采用Lotus 1-2-3里的数据库与统计图形功能，并且吸收其“宏指令”的优点，使高级用户能利用短小符号去调用一段程序；在软件里加入“智能重算”特性，当使用者改变表格中某些数据时，不必把全部表格重算一遍，软件自己就能够选择计算那些被改动的数值，以便加快程序的运行速度；更令人想不到的是，这次会议也迫使比尔·盖茨放弃了他钟爱的"L1C1"，因为研讨会的其他成员都一致认为，Lotus1-2-3继承的"A1、B1"坐标表示法用起来更方便。

到1984年，Lotus 1-2-3依然在IBM PC业务中稳坐头把交椅，莲花公司甚至还顺势推出另一套装软件——Symphony，有人叫它"Lotus 1-2-3-4-5"。它在Lotus 1-2-3的基础上又增加了字处理和通讯。表、库、图、文、通——五位一体，被软件界称为集成软件之大成。随后，五位一体的超级软件取名为"Jazz"。Symphony即“交响乐”，而Jazz是“爵士乐”，从为软件所取的名字也可以看出坎普仍然不忘旧情，骨子里保持着摇滚音乐的元素。

（二）IBM和莲花融合经历和闪光点
[1]



IBM没有把自己的战略目标强加给莲花公司和强行改变莲花公司，而是在尊重莲花公司本身战略的技术上，非常自然地把莲花公司融入到IBM的战略布局中。

1995年6月5日，郭士纳给莲花公司的首席执行官吉姆·曼兹打了个电话，用每股64美元的价格收购该公司，并且希望莲花公司能同意这笔交易。感到震惊的曼兹立刻就拒绝了，可是两天后，他就接受了35亿美元的出价，这个并购在当时的软件业史上是最大的并购案（见图9-23）。对于那次收购，当时任莲花公司副总裁的齐斯曼（Michael Zisman）说道：“整个计划操作得完美无缺。”
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图　9-23　郭士纳与曼兹握手，IBM完成对莲花公司的收购

然而，一开始的情况与最后的结果是格格不入的。舆论的观点是很不乐观的，这些观点是，IBM的官僚体系将把莲花公司束缚窒息，莲花公司富有创新的企业文化将消失在蓝色巨人的沉闷气氛中。当时的评论人员还说，莲花公司的顶尖人才将会流失，IBM只是收购了一个空壳而已。不仅仅评论是这样，就连当时的事实也支持了这些观点。IBM收购莲花后的最初几个月里受到来自互联网和万维网的挑战；1995年11月10日的《华尔街日报》头条新闻是对IBM并购莲花提出了质疑，认为IBM可能永远也收不回并购莲花所付出的成本。

然而，从现在看来，无论从哪个角度看这个并购，都是完美的、成功的。对IBM而言，它现在成了这个细分市场的领导者；对莲花来说，IBM的到来给它的旗舰产品Notes提供了广阔的平台，并且没有牺牲掉原来的企业文化。IBM并购莲花的特点有以下七条。

1.IBM并购莲花是其战略转型的需要，这与IBM的发展战略相结合，为并购的成功奠定了坚实的基础

事实上，IBM战略转型的一个重要的步骤就是并购莲花公司。在对市场和莲花公司发展前景预测分析的基础上，郭士纳确定莲花公司能填充IBM软件产品线的空缺和将IBM转型为软件供应商的重要战略支柱。

这次并购反映出IBM的新形象，它不是笨重的大象，而是愿意冒险和投入巨资来寻求转型发展的新型公司。在IBM 1997年的年度报告中就清楚地体现出了其对自己的重新定位，封面人物是一个身着漂亮牛仔服的IBM女工程师，标题为“新蓝色巨人”。莲花公司在IBM将自身重新调整到合适的位置中扮演了重要的角色。

实际上，在这次并购的几年后，IBM的形象彻底完全地改变了，从桌面计算机领域成功地转变为在电子商务和互联网领域的公司，与微软、甲骨文等公司一样活跃在产业前线。对于IBM这样一个一直与大型主机紧密联系的公司来说，这是一个非常大的跨越。

2.IBM没有在莲花公司收入急剧下降和股价下跌的时候，给出一个非常低的价格，而是它出的价格非常合理且行动迅速

首先，IBM选择了恰当的时机。IBM在对莲花公司发出要约的时候，莲花公司是一个正在走钢丝的公司，它从原来的主打产品获得的收入正在急剧下降，并且从Notes获得的收益和利润的增长仍然是个泡沫。如果等莲花的价值进一步缩水，那么IBM可以出一个低得多的价格。但是，郭士纳意识到了这样的危险：低价格给他带来的可能是更少的资产，以及会吸引新的并购者从而将价格抬起来。IBM不让不确定性和怀疑在莲花公司萌芽，而是迅速决策和迅速行动。

其次，郭士纳的出价非常合适，即便再讨价还价也不会被一口回绝。为了迅速达成协议，以使谈判和讨论不会拖延几个星期或几个月，从一个投资银行的角度来看，要约是天衣无缝的。

为什么IBM愿意以高出市值将近1倍的价格收购莲花公司呢？郭士纳认为，计算机产业正进入第三个时代。第一个时代是中央处理器，这个时代由IBM所控制；第二个时代是PC机，IBM几乎放弃了这个时代；第三个时代是互联网，在当时来说，通向这个时代的签证就是莲花公司的Notes软件。

IBM的软件负责人汤姆森比郭士纳更害怕敌意并购。他组建了一个由IBM的15个关键人物组成的小组来处理计划的每一个细节，如财务、法律和业务。汤姆森的小组对莲花公司和市场形势的分析是，莲花内部的员工可能会认为这个并购是积极的，是帮助莲花继续加强Notes作为行业标准平台的一条新的出路。

3.与其他并购相同，IBM并购莲花公司也导致了大批高层管理者的离开，但是IBM善于发现人才、启用人才来稳定管理团队，这就使得莲花公司在并购后仍然能平稳地运作下去

IBM对莲花公司的原首席执行官曼兹的辞职所做出的反应是这个并购案中最重要的经验之一，曼兹的辞职是在并购后的第99天发生的。起初，令IBM和行业分析师非常震惊的是，曼兹说他会在并购后留下来，但是这个脾气不好、话语刻薄的首席执行官不适合做一个下属分支机构的领导者，果然，他随后坚持直接向郭士纳负责，并要求经营IBM价值130亿美元的所有软件业务。然而，郭士纳拒绝了他的这个要求，于是曼兹辞职了。

在曼兹辞职的一小时后，汤姆森给齐斯曼和莲花公司的另外一个副总裁派勃斯打电话，请他们当天下午在波士顿与他碰面。汤姆森简要地谈了他的想法——正确的做法是用莲花内部的人做首席执行官。如果用IBM的经理做莲花的领导将是毁灭性的，如果从外面找一个合适的人担任首席执行官这个职位，这会花费很多时间，而且不一定能够找到最好的候选人，此外，这样做也会传递错误的信息。

汤姆森说：“你们是内部人，你们来做这个工作怎么样？”两个人很惊讶，同时也很高兴。

汤姆森在曼兹决定离开之前就注意到他们两个了，他们两个成功地合作领导着莲花的通讯业务。然而，他们两个都不想做首席执行官，汤姆森感觉他们害怕损害他们之间的合作关系，因此加以组建一个双领导组织，由齐斯曼担任总裁，派勃斯做COO。他们两个人都同意了这个大胆的做法，并且郭士纳也迅速批准了这个做法。在曼兹辞职后的24小时内就宣布了这个消息，这有利于平息关于莲花的各种舆论。

新的领导安排强化了IBM赋予莲花的独立地位。这两个领导人是经验互补型的，齐斯曼曾经与IBM合作过15年，派勃斯对莲花和Notes非常了解，他在该行业中有着良好的关系网络，包括与太阳微系统公司、英特尔和微软等公司有着深厚的合作关系。最为重要的是，他们都是坦荡荡的人，从不隐藏对个人利益和权力的追求。

当时，虽然一些行业观察家认为这两个人是IBM安排的两个顺从的人来取代曼兹，这是使莲花失去独立性的第一步，但是经过两年的时间，人们清晰地看到IBM的决定是对的，找到了适合整合过程中的领导人。

跟其他并购一样，IBM并购莲花公司也导致该公司的大批高层经理的离开。在曼兹离开后，至少有10个高层经理拿着丰厚的补偿离开了，郭士纳和汤姆森认为一些人的离开是正常的，他们认为在绝大多数的并购中，当高层经理离开后，一批新的有能力的经理会冒出来，他们会顶住压力表现得很好。IBM赋予莲花公司独立的自主权，使新接替的领导人能平稳地度过过渡阶段。

4.IBM赋予莲花公司独立的地位，没有把自己的文化和制度强加给它，保护了莲花公司独立的企业文化

IBM一开始就做出了关键的决定：不是把莲花公司吸收进公司，而是把它作为一个独立存在的子公司，并保持它独立的品牌。莲花公司的雇员仍然会拿到莲花的工资支票和分红，以及没有把任何IBM的文化和制度强加给他们。

汤姆森非常关注人们对文化的看法，他曾说过，并购成功的关键在于有一个平衡的心态，承认被并购组织中好的和坏的东西，以及自己组织中好的和坏的东西。好多并购失败的例子是因为并购方认为自己的做事方式才是正确的，将自己的价值观和管理系统强加给被并购方，而不考虑这样做究竟能不能发挥最佳的效果。

汤姆森非常欣赏莲花的独特文化，从而把它独立于IBM之外，让它自然发展。他希望IBM的一些雇员能够按照莲花的行为方式来工作，保留了莲花所有的系统，包括补偿计划、股票选择权等。为了能够保证莲花公司的文化得到保障，汤姆森委任一名员工负责两个公司间的沟通，这样就避免了过于热情的IBM员工对莲花的指点。在第一个半年里，唯一一名在莲花工作的IBM员工是飞利浦·德拉赛格。

5.IBM除了保持莲花的企业文化外，还把莲花公司的一些合理的制度引入了IBM，如关于“结婚”的同性恋员工的福利政策

并购宣布以后，郭士纳遇到了很多问题，如并购是否会改变莲花对“结婚”的同性恋员工的福利政策，结果是IBM不仅没有推翻这个政策，而且还把这项政策引入了IBM。IBM发起了强大的公关活动，来向客户和商业伙伴宣传莲花公司，这样可以提升莲花公司在顾客心中的地位。

IBM向顾客和商业伙伴保证，他们会始终支持莲花广受欢迎的产品——Notes。在并购后的3个月内，汤姆森终止了IBM内部可能对莲花的产品有竞争的软件开发项目，并关闭了原来陈旧的电子邮件系统和安装了超过20万个Notes的拷贝，IBM成了Notes的试验基地。

为了提升被并购企业在顾客和业务伙伴心中的信誉，郭士纳和汤姆森做出了表率。郭士纳在宣布接管莲花公司后立即与Notes的重要客户进行了会谈，并把自己和汤姆森的私人电话告诉了好多大公司的首席执行官，包括太阳微系统的斯科特·麦克尼里、甲骨文公司的劳伦斯·埃里森、英特尔的安德鲁·葛罗夫等。郭士纳是Notes产品最高级别的推销员，非常积极主动地向IBM和莲花的顾客推销。IBM敞开大门让Notes的客户来参观，包括可口可乐、美孚等。

所有的这些工作都通过Notes的销售量体现出来，在并购前，Notes的销售量不超过300万套，而到1998年年底，它的销售量上升到3000万套。

6.IBM履行了对莲花的承诺，即自己的研发大门是向莲花的工程师敞开的

IBM和莲花合作的最重要渠道是研发上的合作。IBM信守了承诺，将自己的研发大门向莲花的工程师敞开，他们可以与任何一个IBM研究人员会面，因此，两个公司的工程师开始来回转移。工程师并不在意自己是在哪个公司的所在地工作，只要能为共同的想法而工作就可以了。

7.并购莲花前，IBM已经对莲花的员工和文化做了细致的评估，圈出了并购后不能放走的人，这些人的流失对并购会是灾难性的

发出要约之前，郭士纳和他的领导团队对莲花的员工和文化做了评估，列出了不可缺少的人物，担心他们会因为并购最初带来的震荡而受到影响。在曼兹接受要约后，郭士纳和汤姆森立刻到波士顿会见了莲花的员工，并召开新闻发布会。

莲花公司最关键的人物是Notes的创造者雷·奥兹，Notes是这次并购的关键所在，如果奥兹离开的话，那这次并购可以说毫无意义。对于奥兹和他的团队可以在并购的第一天就离开公司，但是IBM使他们认识到这是一个机会。1993年，奥兹曾说过他能在3年内将Notes的拷贝销售量达到2000万个，而实际上到1995年它的销售量还没到300万个，所以奥兹感觉到Notes的发展受到莲花自身实力的限制，IBM的加入可以带来极大的机遇。因此，奥兹决定留下来，并没有向IBM要求更好的待遇。

管理大师德鲁克曾说过：“不管并购者预期的结果多么诱人，只有在并购者确信他们能为所并购企业的发展做出贡献，而不是单方面要求被并购公司为他们贡献时，并购才会成功。”所以，要想使并购获得成功，并购公司必须尊重被并购公司的产品、市场和客户。并购双方之间的关系应当是融洽的，并且这种融洽是建立在尊重的基础上的，IBM并购莲花公司就是完全地贯彻了这个原则，尤其在IT企业中，这个原则显得尤为重要，因为如果无法实现这一原则，就会导致内部矛盾，继而人才流失严重，进而变成收购了一个空壳而已。

用两个字来感觉这个距今很久的并购就是完美。IBM在这场收购中的每一个步骤、每一个细节和每一个人都非常完美、恰到好处、自然、和谐，任何不协调的因素都被避免掉了。

根据波士顿咨询公司的统计，IT产业中的并购有75%是以失败而告终的，由此可以考虑从IBM并购中寻找一些方法，把并购变成完美的艺术。《纽约时报》当时报道：IBM并购莲花公司的活动中最引人注目，或许是这个时代最引人注目的，是它违背了一个公认的道理，即并购一家主要价值不在于其所拥有的机器或不动产，而在于其所拥有的员工。可喜可贺的是，IBM留住了莲花公司的所有员工，尤其是开发Notes组件的天才雷·奥兹。

资本向来都是霸道的，这就导致了并购往往处于“联而不合”的尴尬境地。但是，IBM在并购莲花公司后，通过高度重视、尊重莲花公司的企业文化，不仅成功地并购了莲花公司，而且使莲花公司为自己创造了极大的价值。


[1]
 孙黎.IBM收购莲花公司：重建优势[J].证券市场导报，1995.网址是http://www.strategy-business.com/article/18930.


二、收购普华永道

因为IT发展到今天这个阶段，产品质量逐渐出现同质化趋势，咨询与解决方案对IT服务的作用日益增强，所以，当2002年IBM以35亿美元收购普华永道的咨询部门时，业内人士开始惊呼：IBM将垄断IT服务领域。

IBM收购了普华永道的咨询部门后，它已经打造出了一个整个IT产业链条的无敌队伍，从前端的咨询方案到下游的硬件、软件、系统集成和后端的服务，IBM的IT产业链条的每一个环节都有强大的队伍。

IBM依靠高端的咨询能力进入IT服务，借助强大的硬件、软件和系统集成，以及维护能力获得整个IT服务的优势地位，从而将整个价值链占为己有。

1.两情相悦

20世纪90年代的IT业是非常低迷的，IBM能走出这个低迷时期全依赖于它将产品、服务和技术有机结合的战略，为各种类型的企业消费者解决商业难题。IBM的核心竞争优势就在于能为客户提供完整的科技服务，这次并购就是朝这个方向发展迈出的重要一步。

在IBM收购普华永道的咨询部门后，IBM的股票上涨61%。尽管IBM的服务部在过去稳定地发展，但是它的服务仅限于科技服务，普华永道占据着商业咨询市场的最大份额。IBM收购普华永道后，服务业的销售额达到400亿美元。

对普华永道而言，这次收购可以帮助它金蝉脱壳。因为在2001年，安龙破产后，要求会计事务所将会计业务和咨询业务分离，以缓解冲突，所以IBM的收购，可以使普华永道实现咨询业务与会计业务完全分离的目标。

2.划算的交易

德意志银行分析师乔治·艾林认为，交易能够达成的关键因素是对价格和战略的考虑。他说IBM收购普华永道咨询部是非常划算的，在2000年，惠普曾出价170亿～180亿美元来收购这个部门，而IBM却只花了35亿美元。

IBM的首席财务官乔伊斯说，IBM在2000年就开始考虑收购普华永道的咨询部，由于无法恰当地估价，在惠普提出以普华永道年收入两倍多的价格收购时，IBM处于观望状态。现在以这个价格收购是非常划算的。

3.填补IBM服务的空缺

IBM以35亿美元收购普华永道的咨询业务，不仅仅是图便宜，还是从战略角度出发来实施的。IBM早已不再是单纯的硬件制造商，服务成为IBM主要的利润来源之一。这次收购使IBM公司的服务范围更加广泛，从低端的技术支持到高端的商业策略分析与技术支持都包括在内。普华永道在政府、金融服务和消费者产品领域的经验帮助IBM客户解决了很多难题。

4.难以避免的矛盾

任何收购中出现震荡都是不可避免的。IBM对待收购普华永道中出现的震荡所做出的努力是非常巨大的。一位前普华永道的咨询顾问曾说，在半年的“适应期”里，来自普华永道和IBM高层的电子邮件一直不断。还有为数众多的培训，让普华永道的咨询顾问熟悉IBM的企业文化、决策流程、行政架构，等等。IBM允诺至少在2004年上半年之前，普华永道的基本薪酬和公司的总现金量保持不变。在收购后也没有宣布新的裁员计划。

因为过去的普华永道公司人数不多，以合伙人制度来进行管理，所以决策速度非常快。以前由于项目繁忙，普华永道的咨询顾问往往手上同时会有好几张机票，可以随时按工作需要改签。

而在IBM，出差要提前3天申请，需要经过层层汇报和审批。IBM的单子一般都是整体解决方案，涉及服务、软件和硬件的大单子，故审批非常严格。而这种方式不适合较小的传统管理咨询项目，这样会显得非常不灵活。IBM的组织架构是非常规整的矩阵式结构，开会的时候往往邀请很多有关部门，开起会来就没完没了，顾问深受其苦。幸运的是，普华永道的咨询顾问没有因为这些问题而离开，他们的心态非常平和，处于观望状态。

5.日渐消失的传统管理咨询

人们一般不认为IBM的全球服务部是一个咨询机构，IBM买下普华永道咨询公司的这一举措可以扭转公众对IBM全球服务部的刻板印象。IBM的业务会转向按客户需要进行定制，全球服务部的咨询与系统整合帮助企业梳理流程并整合所有的软硬件系统。

这其中有着浓厚的IT色彩，如果客户想要做传统管理咨询，可能想不到IBM有一支纯管理咨询队伍。普华永道咨询部以往独立提供的纯管理咨询业务会变弱。IBM过于耀眼的IT光环，非常有可能会掩盖普华永道咨询曾经拥有的纯管理咨询定位，这无疑是让顾问们有些失落的地方。

任何事物都有好坏两个方面，但是从总体上看，IBM收购普华永道的确是为IBM的服务转型提供了强大的助力，现在的IBM全球服务部已经是其重要的利润驱动器，成为IBM的主营业务，为客户提供有价值的整体解决方案。


第四篇　历程回顾看转型

IBM的“变革心”“软实力”和“硬功夫”并不是独立存在的，以上我们对IBM在各方面的有效管理实践进行了提炼，在本篇，我们试图从IBM发展演进史的角度，通过回溯历史，在宏大的时间脉络下再现IBM百年的转型之路……


 第十章　“蓝色巨人”的百年之路

IBM在20世纪初仅仅是一个拥有1300名员工，负债400万美元的小企业。然而正是这个企业在20世纪曾多次称霸，又多次遇险，创造了一个个企业界的神话，最终成为一个令人神往的“IT殿堂”。它的每一次成功都可以归功于关键时刻敢于突破创新，而它的失误却往往可以给IT行业带来深刻的反思。有人曾经评价，IBM公司长达近100年的历史其实就是美国高科技发展的历史，在某种程度上也可以说是国际计算机发展的历史（见图10-1）。
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图　10-1　IBM世界总部大楼入口


 第一节　从“打孔机”到"IBM"（1896～1924年）

任何事物的发展过程都是从小到大进行一次次的蜕变，进而变得越来越强大。“蓝色巨人”IBM同样也经历了这个过程来历练自己。IBM可以说是从一台打孔卡制表机开始，经过一家制表机公司的成长，再到三家公司的整合，直至更名，随后步入国际扩张的发展轨道。


 一、CTR（计算-制表-记录公司）的诞生

19世纪90年代是工业革命的顶峰时期，当时的美国正在经历着移民浪潮。由于人口密集众多，美国人口普查局意识到传统计算人口的方法是不能满足当时大规模计算需要的。为了找到更有效的计算人口数据并把数据制成表格的方法，美国人口普查局主办了一场比赛。那场比赛的获胜者是赫尔曼·霍尔瑞斯（见图10-2），他是德国移民，并且还是人口普查局的统计员（见图10-3）。他的参赛作品是打孔卡制表机，主要是利用电流感应来识别卡片上排列不一的小孔，达到记录数据的目的。这个制表机在1890年的人口普查中获得了巨大的成功，霍尔瑞斯也被誉为“数据处理之父”。后来，霍尔瑞斯借助于那次成功，在1896年创立了制表机公司（Tabulating Machine Co.）。

[image: ]


图　10-2　赫尔曼·霍尔瑞斯
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图　10-3　1890年美国人口普查

起初，制表机公司把一些机器出售给铁路公司，慢慢赢得了政府的合同并常常以惊人的速度完成任务。此外，霍尔瑞斯还把目标放在美国和海外的私人企业，试图加强他的自动打孔机、制表机和分拣机在工业中的应用。为了推动公司的发展还需要开拓新的技术市场，但这是非常耗费精力的，而当时51岁的霍尔瑞斯已经没有战斗力了，他的健康每况愈下。那时，他找到了著名的华尔街金融家查尔斯R.弗林特，经过商谈后，他以230万美元的价格把制表机公司卖给了弗林特（霍尔瑞斯获得了230万美元中的120万美元）。

1911年6月16日，弗林特策划了制表机公司和其他两家公司的合并（见图10-4），这两个公司分别是国际时间记录公司（International Time Recording Company，1900年创办于纽约州的恩迪科特）和美国计算秤公司（Computing Scale Company，1901年创建于俄亥俄州的代顿）。三家公司合并后的公司名字是CTR（Computing-Tabulating-Recording Company），C代表计算，T代表制表，R代表记录。霍尔瑞斯在CTR成立后仍然以顾问的身份在公司工作了很多年，但是，随着时间的推移，他在公司的参与度也随之降低。
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图　10-4　弗林特策划公司合并

CTR公司的总部设在纽约市，当时拥有1300名员工，办公室和工厂设在纽约州的恩迪科特市和宾厄姆顿市、俄亥俄州的代顿市、密歇根州的底特律市、华盛顿特区和加拿大的多伦多市。


二、蕴含着雄心壮志的更名

CTR公司生产的产品非常广泛，包括员工的工作时间维持系统（employee time-keeping systems）、自动切肉片机、咖啡研磨机，以及对计算机的发展有重要作用的打孔卡设备。这些产品线是很不相同的，但是弗林特认为这些产品线的设备都非常有效率，并且具有协同作用。

事实上，产品日益多样化对公司的管理提出了很大的挑战。于是弗林特便寻求外援，经过中介机构和熟人推荐，四处网罗人才，找到了全美现金出纳机公司（NCR）的前任执行官托马斯J.沃森（见图10-5）。那年，沃森才40岁，他因在全美现金出纳机公司推行了一套行之有效的推销方法，而享有“明星推销员”的赞誉。

沃森出生于贫寒的农民家庭，思维敏捷、精明强干。他从17岁就开始挨家挨户帮人推销缝纫机、钢琴等产品，30多岁的时候被全美现金出纳机公司（NCR）的老板约翰·亨利·帕特森发现，并慢慢地坐上了该公司的第二把交椅。帕特森是美国商业史上公认的“现代销售之父”，沃森在他身边待了18年，学会了经营销售的全套策略，但后来因为所做的成绩威胁到帕特森，于是被帕特森解雇了。
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图　10-5　托马斯J.沃森

老沃森于1914年成为CTR公司的总经理，随后在1915年成为该公司的总裁。老沃森上任后很快实施了一系列有效的商业策略：大量的销售激励、以客户服务为中心、坚持销售人员穿着整齐干净的深色套装、热衷于把对企业的自豪感和忠诚感逐渐灌输给每一位员工。随着销售团队逐渐成长为公司中高素质的、专业的和用知识武装的团队，老沃森把销售团队的业务重点转移到为企业提供大规模定制的制表解决方案，把小型办公品市场留给其他企业。他还强调顾客的重要性——IBM永恒的宗旨。老沃森掌权的前四年，这个战略证明是很成功的，收入翻了一番，达到200万美元，并且公司的经营范围扩大到欧洲、南美、亚洲和澳大利亚。

在随后的发展中，CTR公司需要创新与科技，当时这个公司体现着新浮现出的跨国公司的雏形。考虑到公司在地理区域上的扩张和老沃森的远大梦想，老沃森发现"CTR"这个名字太局限了，那时他想到位于加拿大的3家子公司新合并成一个子公司，老沃森没有把它叫作CTR加拿大公司，而是给它取了一个新名字：国际商业机器公司（International Business Machines，即IBM）。此外，他还让拉丁美洲子公司也用同样的名字。老沃森非常喜欢这个没有束缚的名字，并于1924年2月14日，正式把"CTR"更名为“国际商业机器公司”，后来根据公司名称三个英文单词的首字母而简称为"IBM"（见图10-6）。
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图　10-6　"CTR"更名为"IBM"

老沃森同样非常重视公司的文化建设，从一开始，IBM就不是从战略或产品而是从前瞻性思考的文化和管理来界定自己，因为前瞻性思考的文化和管理能够为公司的核心价值观打下良好的基础。即使在大萧条时代，为了维持它的产品产出量，IBM依然持续地提供就业岗位，甚至增加工程师和其他员工，这是IBM遵循梦想与价值观的结果。他发起了很多展示他对员工拥有坚定信念的活动：1914年，他雇用了公司的第一位残疾员工（见图10-7）；1916年，他成立了公司的第一个员工教育部门；1915年，他推出了他最喜欢的口号“思考”，这个口号迅速成为公司的口头禅。他通过鼓励任何员工可以向他或公司其他任何一位高层管理人员投诉和抱怨——著名的门户开放政策，以提升企业精神。此外，他还发起员工运动队、家庭出游和公司乐队。他相信当员工受到家庭与社区支持的时候，员工是最有生产力的。这些举措（每个都深深地根植于老沃森的个人价值体系中）成为19世纪后期IBM文化的核心元素。
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图　10-7　第一位残疾员工


第二节　崛起的蓝色巨人（1925～1959年）

第二次世界大战对IBM来说有着不同的意义。在战争期间，IBM大量生产军用品，从而积累了大量的财富和扩张了生产规模，同时还率先尝试计算机制造。老沃森深知这些利益的获得来源于公司的员工，因此他非常关心员工，并重视对他们的教育和培训。战争结束后，IBM已经高速扩张到一定的规模，但是也面临着对军用品需求的下降，使IBM陷入困境。为了走出这个困境，IBM在形势推动和小沃森的带领下，真正地进入了计算机领域。


 一、首次尝试制造计算机（MarkⅠ）

第二次世界大战的爆发不仅让IBM度过了美国“大萧条”时代的不景气，还促进公司的高速扩张。战争期间，老沃森与美国国防部签署了合同，大量制造机枪、瞄准器、发动机等军用品，2/3的新建工厂全部投入军用品的生产，生产量扩大了3倍。与此同时，为了满足战争的需要，IBM首次尝试制造计算机。

1944年，沃森出资100万美元，并派出了4位工程师，协助海军军械局霍德华·艾肯（H.Aiken）博士在哈佛大学研制出了著名的"MarkⅠ"计算机，又称为自动顺序控制计算机（automatic sequence controlled calculator，ASCC；见图10-8），IBM并将其赠予哈佛大学。它可以运算相当广泛的数学问题，但是就原理本质而言，它与数手指没什么区别。这台计算机由3000多个继电器组成，长约15米，高约2.4米，重约31.5吨，运算速度是每秒钟做1次加法。但是，这台机器问世不久便成为“明日黄花”。采用电子管组装的新一代产品的问世，使IBM面临着丧失传统制表机业务的重大危机。
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图　10-8　自动顺序控制计算机

面对着这样的危机，沃森下令要迅速研制属于IBM自己的“最好、最新、最大的超级计算机”。IBM于1947年同样出资100万美元后，推出了“选择顺序控制计算机”（selective sequence electronic calculator，SSEC；见图10-9）。这台计算机并不是真正意义上的创新，而是传统与创新的组合，由12500个电子管和21400个继电器不协调地组合在一起，全长有120英尺。SSEC标志着IBM从制表机行业进入到计算机领域，但是它被业界人士称为“巨大的科技恐龙”，这个计算机尚不能存储程序。
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图　10-9　选择顺序控制计算机


二、第二次世界大战时期的快速发展

沃森目睹了第一次世界大战给社会和企业带来的巨大破坏，并设想通过商业贸易来阻挡战争的爆发。他如此强烈地感觉到企业利益与和平是相互融合的，以至于把他的口号“通过世界贸易实现世界和平”（World Peace Through World Trade）（见图10-10）刻在IBM位于纽约市新世界总部（1938年）的外表图案中。这个口号成为IBM人的口头禅，并且沃森为实现这个理想而乐此不疲地与全球企业和政府领导人一起奋斗。当世界领导人访问纽约的时候，为了支持和帮助政府做好主办工作，他以非正式、非官方的主办方身份来接待这些领导人，并获得了许多来自外国政府对他努力通过企业联盟来改善国际关系的奖励。1939年，IBM的业务在国际上增长迅速，在沃森先生担任IBM公司领导第25年的时候，该公司的产品已基本上遍布全球。
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图　10-10　通过世界贸易实现世界和平

事实上，国际商务还是受到第二次世界大战的影响，但是IBM通过扩大自己的生产能力来满足战争时代的需求——加强了纽约恩迪科特工厂，还在葡萄牙、华盛顿特区和美国加利福尼亚州圣何塞开设了新的工厂。同时，IBM决定在西海岸建立工厂，这样可以充分利用美国加利福尼亚州中部日益增长的电子技术和其他高科技技术的基础设施，这个地方在后来的几十年被称为硅谷。沃森同意美国政府可以自由支配所有IBM的设施。IBM的产品线从制表设备和时间记录装置转向Sperry和Norden轰炸瞄准器、布朗宁自动步枪和M1卡宾枪，以及发动机零件，总计超过36个主要军械物品和70件产品。
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图　10-11　沃森科学计算实验室

此外，1943年，IBM开发出了“真空管乘数”，它用真空管代替电子继电器而成为第一个纯粹执行电子计算的机器。1945年，IBM在哥伦比亚大学创建了沃森科学计算实验室（见图10-11），这是第一个纯粹致力于科学研究的IBM实验室，它标志着IBM进行世界级科学研究的开始。老沃森将作为IBM原始产品线之一的食品服务设备业务进行了廉价出售，从而使公司更加有效地关注数据处理业务。此外，他还在恩迪科特生产基地建立了一个现代化的研究实验室，极大地提升了IBM的研发能力。另外，为了在战争中保持国际化步伐，IBM于1949年成立了世界贸易公司来管理它的外国运营。

IBM在20世纪20年代继续发展它的核心文化。它推出了商用机器的旗舰报纸，IBM所有的商业报道都统一在一个出版物上发布。它还推出了四分之一世纪俱乐部来给予在公司服务25年的员工荣誉，以及用于奖励那些达到年度销售配额的销售人员的百分百俱乐部。1928年，“建议计划”首次亮相，该计划给予对如何完善IBM产品和流程提供可行性想法的员工以现金奖励。

老沃森十分关心他的员工和注重熏陶员工和客户的思想。即使在20世纪30年代的经济大萧条时期，IBM也试图寻求增长，为员工谋求福利。当大部分企业关闭的时候，即使需求很小，老沃森也鼓励他的员工继续生产机器。正是由于维持生产而积累了大规模的存货，当1935年的美国《社会保障法》发布时，IBM赢得了一份对公司而言具有里程碑意义的政府合同，随后，美国其他地方政府的订单也快速跟进。在10年大萧条的末期，IBM不仅平稳地渡过了大萧条，而且还上升到行业的前列。沃森在大萧条时期的决定为IBM公司的成长和成功奠定了基础，这些决定主要涉及大力投资于技术开发和销售能力、加强和扩展针对员工的业务教育，以及致力于数据处理产品线的开发。IBM是第一批提供集体人寿保险（1934年）、遗嘱抚恤金（1935年）和带薪休假（1936年）的公司。此外，1935年第一期《思考》杂志出版了，这个杂志的对象是IBM的员工和客户，它的文章主题主要是教育、科学、艺术和国际关系。他还把资本放在劳动力培训上，在恩迪科特开设了IBM校舍为员工提供教育和培训。

IBM的业务改革和发展与社会的发展紧密结合在一起，比如IBM在它的政策里所说的推动多元化和公司的慈善事业。在社会规范开始特殊对待残疾人、妇女和少数信仰不同的人之前，IBM已经开始关注这些问题了。在培训残疾人方面，迈克尔·苏帕（Michael Supa）（见图10-12）是一位盲人心理学家和IBM的雇员，他早在1942年就帮助公司在堪萨斯州托皮卡市启动了一个培训和雇用残疾人的项目。第二年，纽约市也开设了这个班。不久，IBM被邀请参加关于残疾人就业问题的总统委员会。在特殊对待妇女方面，鲁思·利奇（Ruth Leach）在1943年成为IBM的第一位女副总裁（见图10-13）。1940～1943年，IBM 1/3的制造工人都是妇女。
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图　10-12　迈克尔·苏帕

虽然沃森为世界和平付出了努力，但是国际贸易的利益并没有阻止战争的爆发。IBM在战争结束时扩张的规模如此之大，以至于公司面临着潜在的困境——如果军费开支急剧下降的话，将会发生什么呢？IBM解决这个问题的方法是依据形势寻找新的增长点——计算机。
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图　10-13　鲁思·利奇（左一）


三、老沃森之子接任

创建之父老托马斯·沃森于1956年6月19日逝世，享年82岁，自此IBM经历了40多年来第一次更换领导人。出生于1914年的小托马斯·沃森于1937年作为销售人员加入IBM。他有5年的时间在美国陆军航空队担任飞行员，在这5年之后，他于1946年又重新加入了IBM，6个月之后被任命为副总裁。仅仅在他父亲去世的前6周，他被选为首席执行官，标志着IBM从此正式进入小沃森时代。1956年，小沃森升为IBM的总裁，在他任职的第一个10年内，小沃森就被《财富》杂志誉为“有史以来最成功的资本家”。他开始把IBM从行业领袖转变为跨越全球的商业巨人。

在老沃森去世的几个月后，IBM举行了史上有名的威廉斯堡会议（见图10-14），小托马斯·沃森召集了100名IBM的高级行政人员在弗吉尼亚州威廉斯堡召开为期三天的特殊会议，这是小沃森继承老沃森的职位后的第一次行政人员聚会。这次会议形成了新的公司组织结构，更新了管理架构，这种管理架构使小沃森可以更有效地管控快速变化中的公司，并标志着IBM第二代领导的出现。
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图　10-14　威廉斯堡会议

小沃森还把众所周知但不成文的IBM哲学和实践编纂成正式的公司政策,例如IBM的三条基本信仰（见图10-15）、门户开放和直言不讳政策。20世纪初，老托马斯·沃森首先实施开放计划来鼓励员工向包括老沃森本人在内的高级管理人员讲出他们的不满和抱怨，1958年，这种做法随着开放计划的创建被正式地列为一项政策。或许，小沃森最重要的贡献是：于1953年在他的领导下制定的公司第一个“平等机会政策”，这比1964年颁布的《公民权利法案》早11年。同时，他继续扩大公司在基础设施方面的规模。1952年，IBM在圣何塞建立了开发硬盘驱动器的实验室，并且不断地给位于美国明尼苏达州罗彻斯特、印第安纳州绿堡、列克星敦和肯塔基州的工厂补充大型设备。
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图　10-15　IBM三条基本信仰

小沃森还继续与美国政府合作来驱动计算机方面的创新。冷战的出现使政府意识到数字计算的重要性，并且推动主要的国防部门支持20世纪50年代的计算机发展项目。

新执行官面临着艰巨的任务。公司处于技术快速变化时期，新兴的计算机技术（电子计算机、磁带存储、硬盘驱动器、程序）创造了新的竞争者和市场不确定性。小沃森所做的一系列决策为IBM的迅速崛起奠定了坚实的基础。

小沃森首先提拔公司里仅有的一位麻省理工学院毕业生沃利·麦克道尔（Worley Macdowell）担任研究主管，聘请冯·诺依曼担任公司顾问，并且招聘了4000多位意气风发的青年工程师和技师。那时的美国空军正在准备实施半自动地面防空工程（SAGE）计划，小沃森抓住时机为IBM争取到该项目，建立了自动化工厂，培养了数千名制造和装配工人。在此基础上，IBM研制了一种在国防里具有全用途的电子计算机。

这个全用途电子计算机是IBM的首次冒险行为，仅仅设计和制造样机就需要花费300万美元，整个计划费用是300万美元的三四倍。小沃森称这台计算机为“国防计算机”，后来改称为IBM701大型机。

1952年，IBM公司推出的IBM701是第一个基于真空管的大型计算机。该真空管比MarkⅠ中的电动开关更快、更小、更容易替换。IBM701能够每秒执行17000个指令，它主要用于政府和研究工作。但是，真空管迅速把计算机转移到商业应用中，例如计费、工资和存货控制。

1953年4月7日，IBM公司的历史掀开了崭新的一页，以“原子弹之父”罗伯特·奥本海默（Robert Oppenheimer）为首的150位嘉宾莅临了IBM701的揭幕仪式，赞誉这台计算机是“对人类极端智慧的贡献”。

1956年，IBM电脑取代了当时最大的竞争对手雷明顿·兰德公司的商用电脑Univac，成为电脑业的霸主。那时IBM已经占领了约70%的市场，美国本土只留下了以雷明顿·兰德公司为首的7家公司，在美国电脑业史上留下了一段佳话——“IBM和7个小矮人”。到1959年，晶体管取代了真空管。IBM7090（第一批完全装有晶体管的主机之一）能够每秒执行229000次计算。空军使用IBM7090来运行它的弹道导弹预警系统。1964年，美国航空公司的SABER预约系统利用两个IBM7090主机连接65个城市的销售柜台。

随着第一个电脑磁盘存储系统IBM305RAMAC（计算与控制的随机存取方法，Random Access Method of Accounting and Control）在1957年诞生，IBM把数据处理引入了一个新的方向。这样的机器成为业界交易处理的基本存储介质。在不到一秒的时间里，RAMAC的“随机存取”手臂可以检索到任何50个涡流盘中储存的数据。1958年，在布鲁塞尔世界博览会上，IBM展出了RAMAC，它用10种语言回答了世界历史问题。

此外，1957年，IBM还推出了FORTRAN语言（公式翻译语言），它是基于代数、语法和语法规则的计算机语言。它成为技术工作中最广泛使用的计算机语言。西屋电气公司幸运地成为FORTRAN语言的第一个商业用户。该语言是约翰·巴科斯（J.Backus）（见图10-16）程序师创造出来的。
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图　10-16　约翰·巴科斯

正如小沃森的父亲预见公司的未来是在制表机而不是秤和切肉片机一样，小沃森预想到计算机在未来商业中的地位，并指出计算机是未来的发展方向。他带领公司从制造制表机设备和打字机的中型制造商，转变成一个新型计算机巨人。在他的领导下，公司销售收入从9亿美元增长到80亿美元，雇员人数从72500人增长到270000人。

这个时期是IBM的黄金季节，它位居美国《幸福》杂志500家大型企业排行榜的榜首；在美国运转的64部电脑中，有44部是IBM生产的；它的年销售额创造出了10亿美元的佳绩；它的企业标志"IBM"三个大写字母，每个字都由8根蓝条组成；它的销售人员一律穿着代表公司形象的深蓝色西装。于是人们开始把IBM公司称作“蓝色巨人”（BigBlue）。

然而，在如此巨大的光环笼罩下，却没有人意识到IBM将要遭到生命中的第一次挑战。


第三节　"Stretch"的失败与"System/360"的翻身战（1960～1980年）

IBM度过了收获的黄金季节后，来到严寒的冬天，遭到生命中第一次寒风的袭击。幸运的是，IBM并没有就此被打倒，而是勇于在困境中创新，找到新的种子并用心培植它，直到开花结果。


 一、出人意料的败北

20世纪50年代末期，计算机对导弹设计、核能研究和飞机制造等技术发展有重要作用，同时，这些领域对计算机提出了更高的要求。美国原子能委员会提出了需要一种高速计算机，速度要比当时最好的计算机高两个数量级，洛斯阿拉莫斯实验室
[1]

 选中了IBM，由IBM来制造符合这个要求的计算机。

小沃森把这个任务交给了工程师史蒂芬·唐·威尔（Stephen Tang Weier），并为这个目标计算机取名为"Stretch"，意思是扩展新技术的机器。IBM的设计师为这台计算机绞尽脑汁，在从元件的速度到计算机的内部结构上找方法，如同时操作、先行控制、自动纠错、交叉存取等，使Stretch能够同时运行好几项工作，极大地提高了计算机的效率。但是，当第一台Stretch于1961年被送到洛斯阿拉莫斯实验室的时候，它并没有达到要求，速度只有原先设想速度的60%。因此，IBM只有把Stretch的价格从1350万美元降到800万美元，才刚刚能收回成本。IBM生产了5台Stretch，造成2000多万美元的亏损。IBM初次进入巨型机领域，就陷入了进退维谷的困境，令其他计算机制造商心存余悸，踌躇不敢上前。

1960年，一家刚成立3年且规模很小的控制数据公司
[2]

 （Control Data Corporation，CDC）吸引了人们的眼球，这家公司出人意料地研制成功了CDC6600巨型机，它是真正意义上的超级计算机，共安装了35万个晶体管，研发小组仅有34人，其中只有两位博士，研发费用只花了700万美元，但功能比IBM的Stretch巨型机大三倍，运算速度达到每秒300万次。

IBM上下一片震惊。小沃森向公司高层领导发出备忘录，他激动地写道：“我们是一家资金、人员十分雄厚的大企业，我实在难以理解，IBM为什么不能在超级电脑中领先一步？要知道，控制数据公司的研发班子，总共才34人，还包括一位看门人。”这份后来被人加上《看门人备忘录》标题的资料，一语道破了IBM的沮丧心境。

1963年，IBM的发展一度表现出停滞状态，股票下降了33%，增长率也非常低，是第二次世界大战后的最低点。


[1]
 洛斯阿拉莫斯实验室，现名为洛斯阿拉莫斯国家实验室（Los Alamos National Laboratory，LANL），属于美国能源部，由加利福尼亚大学运作，位于新墨西哥州的洛斯阿拉莫斯。这个实验室诞生了世界上第一颗原子弹和第一颗氢弹。洛斯阿拉莫斯国家实验室是美国设计核武器的两个机构之一，另一个是劳伦斯利弗莫尔国家实验室（始于1952年）。


[2]
 控制数据公司是威廉·诺瑞斯（W.Norris）发起创建的。诺瑞斯本人是一位学者，第二次世界大战期间曾在海军服役，从事密码破译。1957年，他带着雷明顿·兰德公司的一批工程师出走自立门户。CDC公司的电脑总设计师，是与诺瑞斯一起创办公司的西蒙·克雷（S.Cray）博士，他后来被西方成为“巨型机之父”。克雷年仅31岁，曾经是Univac设计小组的成员。1963年8月，克雷研发出CDC 6600巨型机。1972年，克雷告别CDC公司，独创一家以自己名字命名的“克雷研究公司”，专攻巨型机，研究出克雷1号和克雷2号。随后由于意见分歧，克雷退出了克雷研究公司，又成立了一家“克雷计算机公司”，集中精力研究克雷4号。


二、System/360再造辉煌

20世纪60年代早期，IBM感觉到它的市场领先地位受到了威胁，威胁来自许多值得尊敬的挑战者。小托马斯·约翰·沃森做出了具有很高冒险性的著名决定，即倾其公司所有开发出创新的大型计算机System/360TM
 家族（见图10-17）。
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图　10-17　System/360TM


1964年4月7日，在老托马斯·沃森创建公司50周年之际，IBM推出了System/360，它是第一台使用交互软件和外部设备的大型计算机。这个系列的电脑共有6个型号和44种配套设备，从功能较小的360/51型小型机到功能超过51型500倍的360/91型大型机，一律都是兼容机。当需求和预算增长的时候，顾客只需要升级部分硬件，而不是购买完整的新系统。这是一次大胆的尝试，《财富》杂志把它戏称为“IBM公司50亿美元的赌博”，因为当时人们还无法保证电脑兼容性的概念会在市场上获得成功。如果System/360失败了，IBM现有的电脑产品线会落后于竞争对手。为了System/360能取得成功，IBM合并了它现有的电脑产品线和现有的顾客，不得不坚定不移地从当前的IBM系统转移到这个新的未经过验证的系统中来。无论成功还是失败，都充满着危险。因此，当小沃森致力于开发System/360的时候，像30年前他的父亲决绝地向数据处理业务转型那样，把整个公司当作赌注。

System/360提供了5个处理器和功率、速度与内存的19种组合来让客户选择。System/360强大的性能提升得益于固体逻辑技术。固体逻辑技术包含电路的陶瓷模块，它比先前的晶体管更密集、更快和更可靠。

新的计算机系统用360命名，表示圆周360度，暗示着360系统在工商业和科学界的全方位应用，以及IBM全方位服务的宗旨。

后来事实证明，小沃森的这次50亿美元的赌博是成功的。在System/360推出两年之内，它就成为市场中的主导大型计算机，它的结构在当时甚至对于今天来说都是行业标准。IBM大型主机在20世纪60年代抓住了市场机会，它成为如今IBM System z10的直接原型。

在没有System/360之前，IBM只不过是众多生产和销售电脑厂商中的普通一员，其他同行有巴勒斯公司、通用自动计算机公司、雷明顿·兰德公司、美国国立现金出纳机公司、美国无线电公司、通用电气、霍尼韦尔公司以及斯佩里公司等。借助于System/360兼容性在市场中的主导地位，在整个20世纪60年代，IBM巩固了它在计算机行业的领导地位。

从某种程度上说，在20世纪60年代的这10年当中，System/360的成功使IBM的收益和利润增长了近5倍。如果在20世纪50年代IBM是技术领袖的话，那么在20世纪60年代它就是全球商业偶像。


三、技术的盛宴

System/360帮助IBM赢回了其行业领导地位，IBM随后又开始进行其他相关技术领域的研发和创新。

1965年，美国国家航空和宇宙航行局所有的双子座航班都使用IBM59磅重的机载导航计算机，这其中包括第一个宇宙飞船。同年，位于得克萨斯州休斯敦的美国国家航空和宇宙航行局接受了IBM2361，这是IBM当时制造出的最大的计算机内存。

1966年，IBM的研究人员罗伯特H.丹纳德发明了动态随机存取存储器（DRAM；见图10-18），它是一个晶体管设备，能存储电路中电荷的每一个比特的信息。该技术允许大幅增加存储密度，并广泛运用于整个行业。
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图　10-18　动态随机存取存储器

1968年，IBM的研究人员开发了一个激光存储系统，最终生产使用激光束存储大量信息的设备。1969年，IBM的计算机帮助美国国家航空和宇宙航行局让第一个人登陆月球（见图10-19）。1970年，IBM的研究员爱德设想的关系数据库能把信息储存在计算机中，以便于把信息安排在易于解释的表格中，这样可以允许非技术使用者管理和处理大量的数据。如今，几乎所有的数据结构都是基于关系数据库的。
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图　10-19　登陆月球

沃森家族在IBM担任领导的时代于20世纪70年代结束了，这个时代持续了半个多世纪。1971年，小沃森因心肌梗死住院。出院两个月后，他来到IBM总部，告诉董事会他准备退休了。他于1972年6月正式提出辞呈。由文森特·利尔森（T.Vincent Learson）担任临时领导人之后，弗兰克·卡里（Frank T.Cary）在1973年1月接管了IBM公司。1979～1981年，小沃森担任美国驻苏联的大使，并且直到1984年，仍然是IBM董事会的成员。他逝世于1993年，享年79岁。

弗兰克·卡里与IBM的历任董事长一样没有相关的技术背景，毕业于斯坦福大学的企业管理专业，并获得了硕士学位。他曾经开玩笑说，自己所学过的最高科技课程是高中物理。在整个任期内，他花了大量的时间来应付美国司法部所提出的反托拉斯诉讼。传言，司法部从IBM收集了7.6亿个文件，指出IBM垄断了电脑行业，并要求拆分和重组这家公司。这个案件整整拖了12年，大伤IBM的元气。然而，卡里还是为IBM确立了受人赞赏的管理模式。但是随着公司规模的日益扩大，官僚体系严重地束缚了它的手脚。

在弗兰克·卡里担任CEO的这段时间里，IBM继续在硬件领域占据领导地位。IBM在1970年推出了作为新的大型计算机的System/370（见图10-20）。

[image: ]


图　10-20　System/370

传奇的System/360继承者System/370完全兼容上一代的架构和软件应用，它更可靠并且速度快了好几倍，它是第一台完全以单片电路组成的以内存为特征的计算机。但是System/370没有在System/360的基础上进行技术上的革命性创新，从收益角度来看，它只是维持了System/360的现金牛的地位。1971～1975年，IBM为了重建它在技术上的优势，审查了新的革命性产品线的可行性，这条产品线的目的是把所有现存的产品废弃掉。1975年，IBM的高级管理层终止了这一努力。但是，到那时，它已经消耗了大部分的高级技术规划和设计资源，损害了现有产品线的发展。20世纪70年代早期，IBM的其他创新还包括IBM 3340磁盘机（1973年推出），并根据IBM内部项目的名字命名为温彻斯特——它是一项先进的存储技术，温彻斯特技术被行业所采用，并在随后的20年中得到使用。1973年，利奥·江崎（Leo Esaki）（见图10-21）博士是IBM的研究员，他于1960年加入IBM，由于他1958年发现的“电子隧道现象”而获得了1973年的诺贝尔物理学奖。
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图　10-21　利奥·江崎

IBM在20世纪70年代推出的一些技术被人们在日常生活中的方方面面所熟悉。在卡里的任职期内，电脑行业日益扩张并融入日常生活中。IBM在20世纪60年代开发了磁条技术，这一技术在1971年成为信用卡行业的标准。在个人电脑时代的前10年，1971年推出的软盘（见图10-22）成为存储个人电脑数据的标准，使信息能够容易地从一台计算机传输到另一台计算机。IBM的研究科学家埃德加撰写了一篇对以后发展有巨大影响的文章，这篇文章描述的是关系数据库——《财富》杂志把这个发明描述为20世纪最重要的创新之一。1973年，银行顾客开始通过IBM 3614用户交易设备取款、转账和其他账户查询，用户交易设备是自动取款机的早期形式。此外，1979年，IBM推出的一站超市收银台使用全息扫描技术读取商品上的通用产品代码（UPC）的条纹。它利用玻璃棱镜、透镜和激光读取产品价格，并成为杂货业的标准。20世纪70年代中期，IBM开发通用产品编码来把价格和身份信息嵌入在单个的零售物品中（见图10-23）。
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图　10-22　软盘
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图　10-23　通用产品编码

1986年，格尔德K.宾尼和海因里希·罗勒（见图10-24）是IBM苏黎世研究实验室的研究员，他们由于在扫描隧道显微镜中的突出成就，获得了1986年的诺贝尔物理学奖。1987年，格奥尔格·伯德诺兹和苏黎世研究实验室的研究员艾利克斯·缪勒（见图10-25），因他们突破性地发现了高温度超导新材料而获得了1987年的诺贝尔物理学奖。
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图　10-24　格尔德K.宾尼和海因里希·罗勒
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图　10-25　格奥尔格·伯德诺兹和艾利克斯·缪勒

虽然有些无处不在的技术不容易引起人们的注意，但是IBM也在这些技术中扮演着改革者的角色。1974年，IBM宣布了系统网络体系结构（Systems Network Architecture，SNA），它是一个计算机系统的网络协议。直到更加开放式的体系结构标准在20世纪90年代被认可之前，SNA一直是使用最广泛的数据处理系统。

IBM依靠着大胆改革和创新重新获得了霸主地位，然而改革和创新难免有失败之举，IBM也不例外。20世纪80年代末期，也正是由于改革创新差点将IBM推向了万劫不复的深渊。那么，是什么原因让IBM遭受如此重大的打击呢？IBM又是如何应对的呢？


第四节　PC竞争中的浮沉（1981～1992年）

随着计算机新时代的到来，IBM把握住了20世纪80年代，创建了使个人电脑合法化的标准，把个人电脑从嗜好者的玩物变成了现代生活不可或缺的工具。然而，在20世纪80年代末期，IBM尽管在改革创新上有深度和广度，但是它发现正是改革创新使自己陷入了混乱，开始了一个动乱时期，这个不安的时期持续了近十年。


 一、PC竞争中的“浮”

IBM的成功主要是得益于大型机。随着20世纪70年代小型机的崛起，IBM为保护其主要财源——大型机业务，以致在个人电脑的研发上晚了一步，不能快速应变，无可奈何地看着DEC
[1]

 公司成为小型机的霸主。IBM公司突破传统走出藩篱的最关键一步主要是迫于外部的压力。20世纪70年代末，以苹果公司为代表的公司在短短几年内就把微型电脑变成了主流。很多事实证明，个人电脑市场是真实存在的，但是“蓝色巨人”由于其庞大的机构无法迅速做出反应而在计算机革命浪潮中的脚步慢了半拍，所谓“一步跟不上，步步跟不上”，导致它陷入极其尴尬的境地。尽管IBM奋力追赶，在小型电脑上投入大量的人力物力，却难以有很大的成效，结果把极具发展潜力的小型电脑市场拱手让给了后起之秀。

经过几年的观望和调查，在弗兰克·卡里向约翰·欧佩尔移交董事长这一职务的过渡阶段，IBM公司在1980年4月召开了一次高层秘密会议。依据一本描述这段历史内幕的书揭示，博卡雷顿实验室的主任洛威提议向雅达利公司购买微型电脑，这令弗兰克·卡里非常愤怒。卡里觉得这是他有生以来听到过的最荒唐的建议。为了让IBM也拥有属于自己的“苹果电脑”，他下令在博卡雷顿建立一个精干的小团队，这个团队不用受公司的束缚，在一年内开发出自己的机器。卡里还强调说，若今后有人问到如何让大象跳踢踏舞，我们的回答就是“国际象棋”。

“国际象棋”是IBM个人电脑研制项目的秘密代号。这个精干小组是由挑选出的13名思维活跃的员工组成的，技术负责人是唐·埃斯特奇（D.Estridge）。埃斯特奇小组首先研究了“苹果”成长的传奇，研究的结果使他们意识到，如果想要在一年内开发出能迅速普及的微型电脑，那么IBM就必须实行“开放”政策，借助于其他企业已有的科技成果，来开发自己的电脑。因此，这个小组决定采用英特尔8088微处理器作为电脑的中枢，同时，IBM还必须委托独立的软件公司为它配置各种软件，于是才有了与微软公司的合作，签署了开发DOS的保密协定。IBM公司经过反复的斟酌，决定把这个新机器命名为“个人电脑”，即IBM PC机。

1981年8月12日，IBM在纽约宣布个人电脑出世，个人电脑以前所未有的速度和广度向办公室、学校、商店和家庭进军。埃斯特奇代表设计小组宣布，他们将把技术文件全部公开，诚挚欢迎同行加入个人电脑的发展队伍。IBM迈出的这一步对它而言是非同小可的，这个世界上的巨人企业公开宣布放弃独自制造所有软硬件的策略，不仅仅使广大的用户认可了个人电脑，而且促进全世界各地的电脑厂商竞相生产PC机，仿造出来的产品都是IBM PC机。

在研制个人电脑的整整一年里，由埃斯特奇领导的“国际象棋”13人小组努力攻关，终于做出了他们都没有想到的改写全世界历史的事迹。由于埃斯特奇为个人电脑所做出的丰功伟绩，IBM内部人士都非常尊敬地称他为“PC机之父”。但不幸的是，埃斯特奇4年后因飞机失事而英年早逝，没有能亲眼见证他所创造出的伟大奇迹。

1981年，约翰·欧佩尔正式接任IBM第五任董事长。随着个人电脑的研制成功，IBM在当时的商业界和IT界可谓是春风得意。《华尔街日报》曾评论说：IBM大踏步地进入微型电脑市场，可望在两年内夺得这一新兴市场的领导权。正如所预料的那样，1982年，IBMPC机共卖出了25万台。1983年5月8日，IBM公司又一次推出改进了的IBMPC/XT个人电脑，增加了硬盘装置，这个电脑在当时的市场占有率超过了76%。紧接着，IBM于1984年8月14日又推出了载有先进技术的IBMPC/AT，率先采用了80286微处理器芯片，可以同时执行多个任务，并能管理超过16M的内存。

1984年，IBM公司的规模已经比小沃森接手时的规模扩大了40倍，年销售额达到260亿美元，曾连续多年被《幸福》杂志评为全美500家最大公司中最受好评的公司之一。1987年，IBM公司的股票总面值达到1060亿美元，超过了当时的福特汽车公司。IBM在三代电脑的浪潮中不断地遇险，又不断地重新崛起，小沃森所倡导的“企业精神”（重要因素有敢于革新、拼搏和冒险），起了非常大的作用。


[1]
 DEC成立于1957年，它的创始人是肯·奥尔森（Ken Olsen），他是麻省理工大学毕业的工程师，曾经先后在IBM、麻省理工大学实验室工作过。肯·奥尔森是小型机概念的创立者，这种概念区别于其出现之前独步计算机世界的大型机，由此开创了小型机的时代。从20世纪60年代一直到90年代初，DEC凭着它，创造出一个可以与IBM分庭抗礼的小型机市场，而且一直在技术上独占这一市场的鳌头。从16位的PDP系列计算机，到最红火的32位的超级小型机（VAX）。正是这种VAX机，把DEC推到了《幸福》杂志评出的企业500强的第37位。DEC由于没有把握住精简指令技术（RISC）和及时改进VMS系统的用户界面，而失去了很多市场份额。经过几年的挣扎，DEC最后被康柏收购。


二、PC竞争中的“沉”

可惜的是，约翰·欧佩尔董事长沉溺在巨大的成功中，进一步强化了公司传统的条条框框，反而促进IBM的“企业精神”逐渐趋向保守、僵化和自负，这使得IBM在公众中的形象成为骄傲的大象——笨重、不知思辨、自以为是。

不久后，IBM在个人电脑的硬件和软件领域失去了早期的领导地位，主要原因是战略决策的失误。当意识到PC机的潜力时，IBM没能控制住PC机中最有价值的两个关键部分：操作系统和微处理器。把个人电脑的组件外包给像微软和英特尔这样的外部公司。在IBM的历史上，它依靠的是垂直整合战略，为它的系统本身开发最关键的组件，包括处理器、操作系统、外围设备、数据库，等等。为了试图赶上个人电脑市场的发展速度，IBM选择放弃开发自有专利的操作系统和微处理器。IBM长期有效的策略是自己生产所有零件，然而却为PC选择了一个“开放”的策略，让大批兼容机公司夺走了市场份额，如苹果公司、康柏公司、戴尔公司等，痛楚地失去了发展的历史机遇。具有讽刺意味的是这10年标志着IBM垄断地位的结束，这是由IBM致命的决定导致的，它把垄断权的源泉（操作系统和处理器架构）交给了微软和英特尔，却为个人电脑兼容机的发展铺平了道路。

1985年，约翰F.埃克斯（John F.Akers）成为IBM公司的首席执行官，第二年，他成为公司第六任董事长。他把工作的重点放在精简业务和重新分配资源上。IBM公司的打字机、键盘和打印机业务出售给一家投资公司，这家投资公司后来成为一家独立的公司——利盟公司（Lexmark）。

在埃克斯的任期内，IBM主要投资于研究，在数学、存储装置和电信方面取得了重大突破，在扩展计算机能力方面也迈出了重大的一步。1980年，IBM研究团队中的传奇人物约翰·科克（John Cocke）提出了精简指令系统技术（Reduced Instruction Set Technology，RISC）。科克由此获得了美国国家技术奖章和国家科学奖章。但是，IBM自己没有意识到RISC的重要性，并丧失了在RISC技术上的领先地位，落后于Sun。1984年，IBM与西尔斯公司合作开发了具有开创性的联网家庭银行业务（online home banking）。1985年，IBM推出了令牌环局域网，这个局域网允许个人电脑用户在一个建筑物或建筑群中交换信息与共享打印机和文件。随着计算机的进一步发展，IBM为网络计算和很多其他的应用奠定了基础。1988年，IBM与密歇根大学和MCI通讯公司合作创建了国家科学基金会网络（National Science Foundation Network，NSFNet），它是创建互联网的一个重要的步骤。20世纪80年代，IBM还投资于微处理器、硬盘驱动器、网络技术、软件应用和在线商务，并在这些领域取得了进步。

然而好景不长，20世纪80年代末，IBM便处于岌岌可危之中。这个时期的IBM是一个拥有40万员工的臃肿机构，并大量投资于低利润、交易成功率小的业务。IBM发明的商业化的技术（动态随机存储器、硬盘驱动器、个人电脑、电动打字机）开始削弱了。IBM的组织结构以繁杂的流程和功能而著称，它的成本结构无法与更小和更精简的对手来竞争。于是背靠背的革命（个人电脑和客户服务器）是不能接受的。它们联合起来极大地削弱了IBM核心的主机业务。

海军飞行员出身的埃克斯，在上任的两年内不仅业绩平平，而且还遇到了各种麻烦事，其中最显著的就是个人电脑兼容机。市场的开放政策就像一把锋利的双刃剑，一面把IBM PC捧到了成功的巅峰，另一面又造就了很多仿造者。几年之后，被IBM培养起来的兼容机厂商在全球市场的占有率已经达到55%，这个数字超过了IBM公司本身。

更为糟糕的是，1987年4月，IBM公司出人意料地走错了一步棋，推出了“微通道结构”总线技术，使得新研制的IBM PS/2电脑与原来的ISA总线不兼容。IBM所采用的新的总线结构，本意是想防止兼容机仿造，然而却使自己的PS/2无法被用户广泛接受。就在PS/2电脑推出的同一天，以康柏公司为首的9大兼容机厂商共同宣布采取与原总线兼容的新标准，在很大程度上削弱了IBM的市场领先地位。从此以后，从PC开发策略中获得巨大利润的“蓝色巨人”关上了开放的大门。

IBM收回PC开放标准的政策很快便在其收入上面得到了“报应”（20世纪80年代早期的收入达到或超过50亿美元）在1989年下降到了30亿美元。此外，公司开始全面缩减规模。到1993年，IBM公司的年度净亏损达到创纪录的80亿美元。成本管理和精简成为主要问题。IBM考虑把它的各个部门分裂成不同的独立公司。

当历史的脚步迈入20世纪90年代后，IBM公司的主要财源支柱——大型主机业务遭到了连续不断的打击，由于个人电脑的功能越来越强大，对大型主机的需求量大幅度下滑，IBM走进了泥潭。1990～1993年连续亏损，亏损额总计达到168亿美元，创下了美国企业历史上第二大亏损纪录；IBMPC机被挤出了国际市场的前三名，大型机产品大量囤积；公司股票疯狂下跌到史无前例的每股40美元。在连续两年的报告中出现亏损超过10亿美元后，1993年1月19日，IBM宣布在1992年的财务年度中亏损了81亿美元，这在当时的美国历史上创造一年亏损最多的纪录。从总体上看，1991～1993年，IBM公布的净亏损达到将近160亿美元。20世纪50年代由小沃森引领的IBM黄金时代（持续了30年）结束了。事实上，在当时已经没有人认为这家公司还能够起死回生，它的失败正如它的成功一样被商学院写进了教科书。

面对着如此严重的危机，埃克斯考虑和实施了孤注一掷的做法和激进的变革来试图阻止流血。正如IBM所评估的形势，计算机行业的竞争和变革正在朝着分割、垂直一体化的路线发展，并在各自的领域取得竞争优势。例如，英特尔以生产微处理器而著称；微软以开发桌面软件而闻名；Novell以开发网络产品而著称；惠普以生产打印机而知名；希捷公司是世界领先的硬盘生产商；甲骨文公司则擅长于数据库软件。IBM公司在个人电脑领域的优势受到来自像康柏和后起之秀戴尔的挑战。IBM的管理层认识到这一趋势，并在董事会的支持下，开始履行计划把IBM分为日益自主的业务单元（如处理器、存储、软件、服务、打印机等），以更有效地与竞争对手竞争。这些竞争对手的业务更集中更灵活，并具有更低的成本结构。

1993年1月，无计可施的埃克斯向董事会递交了辞呈。在IBM的历任董事长中，埃克斯创下了史无前例最差劲的经营记录，使世界上最老、最大、曾经最成功的跨国计算机公司土崩瓦解。10年前的IBM董事长职位曾经是世界上最抢手的，但是10年后的这个职位竟然需要董事会组织一个“寻人委员会”来满世界地为公司寻找CEO，当时谁也不愿意接手这个已经无力挽回的烂摊子。

华顿学院的乔治S.戴（George S.Day）曾经说过，IBM失势的核心原因在于它把自己陷入在“以自我为中心”的框框里。它与客户的距离渐行渐远，日渐掌握不了客户的需求，高层主管甚至不知道现实社会中发生了什么事，与市场严重脱节。

IBM走在了发展的十字路口，它将何去何从？是否还能找到合适的领导人带领它走出泥潭并重铸辉煌呢？


第五节　系统整合中蓝色巨人的回归（1993～2002年）

20世纪90年代，顽强的IBM开始勇敢地直面最重要的战略挑战。它进入到很多新发展起来的业务领域，主要是服务和软件，同时接受计算机的开放性标准。IBM还彻底地重新塑造了它的文化——以顾客为中心，更灵活、更灵敏和更善于合作。这一转变恰恰与互联网的到来相吻合。IBM帮助客户充分利用全球联网的计算机，把握住商业领域中出现的新机遇——“电子商务”，它在这方面是先行者。在20世纪即将结束的时候，IBM再一次成为全球技术和商业的领导。究竟什么原因让IBM起死回生、重铸辉煌呢？


 一、愚人节来的“非愚人”

或许是为愚人节赋予新的含义，或许是为了吸引公众的目光，无论是何种原因，1993的愚人节对于IBM来说是意义非凡的。那天，IBM公司在纽约希尔顿饭店召开了一次非比寻常的记者招待会，会议的主题是宣布由郭士纳接任董事长兼首席执行官。这是IBM成立的“寻人委员会”找到挽救败局的人。在IBM公司的历史上，这是IBM第一次寻找“外部人”来担任它的领导者。当时IBM的寻人委员会认为，或许只有启用这样的人才能从根本上革除陈规陋习，带来与传统彻底决裂的契机。

郭士纳的个人能力是非常优秀的。郭士纳四兄弟在企业界都是赫赫有名的人，他本人更是出类拔萃。他首先在达特茅斯学院攻读工程学位，然后拿到了哈佛大学的MBA，接着进入了麦肯锡管理咨询公司，并以善于迅速吸收大量信息、快速归纳企业问题而出名，很快成为麦肯锡炙手可热的头号人物。随后，28岁的他成为麦肯锡公司的合伙人，这是麦肯锡公司有史以来最年轻的合伙人；他在33岁的时候担任总监，继而开始担任数家大公司的总裁。1970年，麦肯锡派他到运通公司从事咨询工作，他最后加入到这家公司。1985年，郭士纳升任该公司的总裁，他引入外人担任高管职位，完全无视公司的规则和层级制度，并积极地运用消费者导向，推行单一品牌，还是为运通建立“美国运通信用卡”的功臣之一。后来，他又成为RJR食品烟草公司的总裁，直到IBM用高薪将它挖走。这充分说明了他的管理才能。


二、为稳定公司而采取的改革措施

受命于危难之中的郭士纳，肩负着沉重的压力来担任这个在当时看来十分尴尬的职位。果不其然，正如“寻人委员会”所预料的，郭士纳要动真格地重组IBM，一反公司的传统，半年之内毅然决然地裁掉4.5万名员工，彻底摧毁了旧的生产模式，下令停止了几乎所有的大型电脑生产线，并在公司最为困难的时期调动资金兴建北卡罗来纳州的PC电脑生产工厂，承诺要让IBM在个人电脑市场中重振雄威。此外，他甚至还下令公司取消穿着蓝色西装的限制，“蓝色巨人”一改过去的单色调，呈现出了五彩缤纷的色彩，而且加快了公司的节奏，提高了效率。

郭士纳给IBM公司带来了以客户为中心的敏感性和具有战略思维的专业知识，这些是他在麦肯锡公司担任管理顾问的时候磨炼出来的。来到公司后不久，他看到公司的员工非常焦虑和心态不稳，不知道IBM的未来在哪里，由此他不得不采取有力的行动来稳定公司。郭士纳认识到他的首要任务是稳定公司，并针对不同的群体采取不同的措施，实施快速、激进的行动。他早期的决定包括重新致力于主机业务、卖掉联邦系统部门以补充公司的现金库、继续缩减劳动力（1994年IBM的员工人数为22万），以及推动公司的成本大幅度下降。最重要的是，尽管有越来越多的压力使IBM分裂成不同的独立公司，但是郭士纳决定保持公司的整体性，他认识到IBM的持久优势之一是它能够给顾客提供整体解决方案的能力，拆分公司会摧毁掉IBM的这个独特优势。因此，他反对把IBM的业务单元分成独立的公司。


三、“蓝色巨人”归来

郭士纳采取的初步措施非常有用。IBM在1994年获得了自20世纪90年代以来第一次盈利，利润为30亿美元。但稳定不是郭士纳所追求的最终目的，他的最终目的是再一次恢复IBM以前的领导地位和所拥有的一系列荣誉。为了做到这一点，他需要提出有说服力的商业战略。在郭士纳任职的10年中，他描绘出了摆脱商品业务，并转向以高利润机会为重点的商业模式。IBM剥离了低利润的业务，如动态随机存储器（DRAM）、IBM网络、个人打印机和硬盘驱动器。IBM通过保持公司整体性而重新获得了业务上的主动性——它把全球服务业务独立出来，该业务很快使IBM成为这个领域领先的技术集成商。IBM成功的关键在于它整合客户需要的技术，即使这些技术来自竞争对手。

IBM的另一个成功是其品牌的复兴。在经济低迷时期，公司的市场处于混乱状态，呈现出许多不同的、有时不协调的声音。品牌混乱的部分原因是公司雇用了70个不同的广告代理机构。1994年，IBM通过让一家代理公司管理它的广告业务以消除品牌混乱，从而能够给市场传递连贯一致的信息。

随着互联网和网络计算的发展，IBM经历了行业中又一个巨大的变化。但是这次IBM做好了准备。IBM做了很多努力来抓住客户机/服务器领域里的机会，所有的努力都使公司在网络计算时代得到很好的发展。客户再一次把焦点放在整体业务解决方案中，这是IBM的一个重要优势，这个优势能把公司在解决方案中的专业知识、服务、产品和技术整合在一起。

初步扭转亏损局面后，为了重振往日的气势，郭士纳把发展目标定位于互联网络。1995年的秋天，郭士纳在拉斯维加斯举行的COMDEX计算机行业的贸易展览会上发表了主题演讲，他阐述了IBM的新愿景——网络计算会推动行业下一阶段的发展，首次提出“以网络为中心的计算”，并成为IBM的总体战略。郭士纳认为网络时代是IBM重新崛起的最好契机。

1995年6月5日，郭士纳一项大胆的决定震惊了IT行业：IBM斥资35亿美元强行收购了莲花软件公司，他看中了该公司的网络软件Lotus。1996年，IBM收购了智能管理软件系统公司。服务成为公司增长最快的部分，每年的增长已经超过了20%。1993～1996年，公司的市场价值增长超过了500亿美元。同年，IBM在中国建立了研究实验室，这是IBM首次在发展中国家设立实验室。IBM中国研究院（China Research Lab，CRL）充分挖掘和培养本地人才，大部分的工作人员都来自中国的一流大学。

IBM全球服务部于1996年成立，随着IBM全球服务部的发展，IBM成长为世界上最大的技术服务和商业咨询提供商，它定义了IT产业的新架构。

1997年5月，IBM展示了“深蓝”（见图10-26）的潜力，具有32节点的IBM RS/6000 SP计算机与世界一流的象棋高手下棋，这件事非常引人注目。在纽约的6轮比赛中，“深蓝”打败了国际象棋世界冠军卡斯帕罗夫（Kasparov）。这是计算机第一次在锦标赛上击败顶级象棋选手，并且引发了人们对计算机与人类智力有多接近的公开辩论。然而，“深蓝”背后的科学家偏向于强调实际问题。“深蓝”的计算能力（它每秒能评估2亿个象棋的移动）拥有广阔的应用领域，这个领域被称为大规模变量系统，这些变量有预测天气、财务数据建模和开发新的药物疗法。
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图　10-26　“深蓝”

同时，IBM进军网络战场的两个侧翼开始启动：高端大型服务器和低端PC台式终端机、笔记本电脑；正面战场是以工作站为主攻方向，“深蓝”击败世界冠军卡斯帕罗夫的传奇故事使它一炮打响，成为网络时代最伟大的佼佼者。“蓝色巨人”重新焕发出了昔日的风采。

1997年，IBM推出电子商务。郭士纳的一次演讲被许多人认为是网络世界对华尔街的唤醒，他介绍了互联网挑战数百年的业务模式和改变个人与机构间交易性质的能力。

就此，IBM恢复了它的财政基础和行业领导地位，IBM兴奋地积极宣称它不再是旧IBM了，它已经从濒临灭亡的经历中吸取了教训，已经彻底地发生了改变。除此之外，IBM的变化还表现在其他方面。在慈善活动方面，公司更新了它的某些漫无目的的慈善做法，把重点放在完善K-12教育
[1]

 上来。IBM在成功地参与了2000年澳大利亚悉尼奥运会后，结束了与国际奥林匹克委员会40年的技术合作伙伴关系。社会活动方面，IBM在1984年增加了无性别歧视实践，在1995年创建了多样化的管理团队。1996年，国际名人纪念馆——科技中的女性，将有10位妇女列入馆内，其中3位是IBM人，她们是鲁思·利奇·蒙尼特（Ruth Leach Amonette），即第一个担任IBM公司行政职位的女性；芭芭拉·格兰特（Barbara Grant）博士，即第一个被任命为IBM网站事业部总经理的女性；琳达·桑福德（Linda Sanford），即在IBM科技发展中担任最高职位的女性。弗兰·艾伦（Fran Allen，早期的软件开发者）和另一个IBM的英雄（在编译程序方面做出了创新性的工作），在1997年也进入了这个名人纪念馆。

2002年，IBM收购普华永道商业咨询部以增强它的咨询能力。IBM公司越来越重视推动企业解决方案的咨询、服务及软件业务。截至2005年，从业人员大约有195个专业技术人才，总共约有350名杰出工程师和60名IBM研究员，并拥有大量的高级工程师。

1997年1月，郭士纳总结说：“现在是我们结账的时候了——1994年我们明白自己能够生存；1995年是我们稳住阵脚的一年；1996年显示我们能够增长；1997年我们将向世人表明我们会再次成为领袖，我们不再需要任何借口。”IBM同年营业收入达到785亿美元，犹如一头惊醒的睡狮，向全世界发出昔日般响亮的吼声。

郭士纳曾经指出：“本行业一个最重要的事情，是每隔10年左右，你就有机会重新划分竞争领地。我们眼下就正处于重新划分的阶段，未来的赢家和输家都产生于此。”这意味着他代表IBM公司向世界宣布：“蓝色巨人”急切渴望最终打赢这场他们曾经输掉的战争。

1999年，IBM研究中心启动1亿美元的项目，以建立一个新的超级计算机，它的运作速度超过每秒千的五次方。昵称为“蓝色基因”的新型超级计算机的运算速度比其他强大的超级计算机快500倍，可以用于模拟生物中蛋白质的折叠。

2000年，IBM的科学家发现了一种在原子水平上传递信息的方式，他们成功地将一个原子的信息从所在位置传播到该原子并不存在的另一个地点，创造出了有关该原子莫须有的“幻象”。这种新现象被称为“量子海市蜃楼”效应，这种技术可以使用电子代替传统的线路。同年，IBM把世界上最强大的计算机提供给美国能源部，这个计算机能够在不到一分钟的时间里处理地球上每个人的网上交易。IBM的超级计算机能够精确地测试国家成熟的核武器库存的安全性和有效性。这个计算机比“深蓝”强大1000倍。

IBM在2001年推出碳纳米管晶体管，这是IBM研究员研发出的世界上第一个碳微管——碳原子的微小管，它比硅晶体管小500倍，并且比钢的强度高1000倍。当硅芯片不能制造更小的电脑时，碳纳米管晶体管可以被用来制作电脑芯片，从而制造更小的电脑。

当郭士纳第一次接触到互联网的时候，他当时的反应是：“太伟大了，这是一种完全崭新的商业道路，我们可以用它为客户做什么、要怎么用它来赚钱呢？”对IBM来说，事情的优先顺序永远都是：顾客在中间，利益放两边。这或许是IBM能够绝地逢生、重铸辉煌的秘密所在。经过向服务提供商的转型，IBM已经成为系统整合中的蓝色巨人，给全球客户提供最优的整体解决方案。

创造神话的郭士纳在2002年年底退休。资深IBM人塞缪尔J.彭明盛（Samuel J.Palmisano）接替他的位置（见图10-27），担任IBM的第8任CEO。
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图　10-27　郭士纳与彭明盛


[1]
 IBM公司开发的K-12教育网站是一个以学科课程为对象、设计精巧、内容丰富的网站。在1995～1999年的47个月中，共提供了按年级组和学科分类的84门课程，如地理、数学、音乐、语言、艺术、科学等。每门课程中都设有教师活动和学生活动两个项目。其中“教师活动”配有完整的教案和教学活动，内容主要包括教学目的、目标，策略，课时，前提准备，教学材料，教学活动和过程以及教学评估等；“学生活动”则配有围绕本学科的系列活动和各种学生感兴趣的网站链接，学生可以根据自己的兴趣爱好，随意选择浏览内容，进行自主学习。


第六节　蓝色“酷”人在路上……（2003年至今）

在相当长的一段时间里，IBM的蓝色条纹Logo一度给商业界强势的感觉——踏实、稳重但是让人感到有些沉闷、傲慢。但是经过郭士纳引领的IBM转型，以及IBM近几年在彭明盛的领导下立足于本体的系统整合、以客户为中心的服务导向、在互联网中玩出新花样、向中小企业渗透业务，这一切的变化让人看到了一个“新”、“强”、“酷”的IBM。

IBM在近十年越来越明显地涉足多行业、多领域，逐渐体会着全球整合企业的魅力和活力，同时也让人们看到了很多层出不穷的新技术、新理念，诸如电子商务、随需应变、服务导向架构、云计算、绿色数据中心、智慧地球等概念性词汇。这些理念或多或少是由IBM的激情参与而变得丰满和火热起来，这是老牌的商业偶像IBM面对新世纪所做的准备。

在这些绚烂多彩的舞台后面，IBM所倡导、推动和期待的IT和管理相互融合的时代已经悄然接近，信息取代了冰冷的数据而成为IBM的核心关注点。同样，IBM的创新精神无所不在，尤其在知识创新方面更为突出。IBM公司在2009年的美国专利榜上继续雄踞榜首，这是IBM连续17年成为美国获得专利数目最多的公司。

2004年对中国的联想集团来说是应当着重载入历史史册的。这一年，IBM将其个人电脑事业部出售给了中国电脑厂商联想集团，交易以6.5亿美元现金、6亿美元股票，以及5亿美元的债务成交。IBM拥有联想约19%的股权。联想能够保留IBM某些品牌的使用权，最初协定的期限是5年。

2004年4月27日，IBM推出三款新产品帮助企业提高工作空间效率、内容管理和安全性。IBM推出的这三款新产品是内容管理、Lotus Workplace和Tivoli软件产品，旨在帮助企业应对政府与行业规章制度。

2005年，IBM通过建立高级的整合信息管理系统，与斯隆-凯特灵癌症研究中心（Memorial Sloan-Kettering Cancer Center，MSKCC）、分子图谱研究所（Molecular Profiling Institute）和CHU Sainte-Justine研究中心联手来研究癌症。

IBM在2006年的论坛上对创新的内涵进行了重新审视，将创新落实到六个层面，即“产品创新”“服务创新”“业务流程创新”“业务模式创新”“管理和文化创新”以及“政策与社会创新”。“创新”不再停留于说的层面，而是把它放到实践的层面上，IBM致力于通过与客户和合作伙伴的共同努力，为行业和社会的创新贡献自己的力量。2006年，IBM给在伊拉克的美国军队提供了“语音对语音”（speech-to-speech）的翻译系统，英语-阿拉伯语的双向翻译软件改善了在伊美军与伊拉克军队和公民的沟通。这个突破性的软件弥补了当前军用语言学家的短缺。

全球气候变暖、金融海啸、安全问题和能源危机迫使人们审视过去，思考未来。2009年，IBM提出了一个观点——“智慧地球”。IBM认为我们正站在一个全新的起点上，世界向着“智慧”的方向快速迈进，与社会共建智慧的城市、智慧的医疗、智慧的能源……

IBM在2010年3月初宣布，它的瑞士苏黎世实验室在数据分析算法上获得了突破性进展，能够将海量数据分析的复杂性、成本和能源消耗降低两个数量级，分析9TB数据仅仅需要20分钟。这套基于IBM“蓝色基因/p”的系统目前是全球第四快的超级计算机，拥有72座机柜，294912颗处理器，峰值运算能力为1PFlops。如果使用传统算法，分析这9TB数据用时将超过一天。而在新算法下，完成分析仅用时20分钟。电力消耗方面，该系统连续工作一天的耗电量达到562800千瓦时，但此次实验耗电量不过700千瓦时。

打孔机、大型计算机、个人电脑、服务、整体解决方案，以及提出一些很炫的蓝色理念（电子商务、随需应变、全球整合企业、智慧地球），这些产品和理念都可以让人联想到IBM，蓝色巨人正是在这些产品和理念的演变中，不断地把自己演绎成一位蓝色潮人，从而变为蓝色“酷”人。

IBM，一个历经沧桑的百岁老人，在这一个世纪里几度沉沦，又几度崛起。如此成熟的老人，却日益散发出让人惊叹的青春活力，让我们不禁想进一步去了解这个蓝色巨人永葆青春的内在魅力。


第十一章　“IBM中国”向“中国IBM”的蜕变

“IBM怀着对中国的承诺，为中国建立一家世界上首屈一指的信息技术公司。它设在中国，为中国人服务，有朝一日也为全世界服务。IBM中国公司必将会成为‘中国的IBM公司’，成为中国经济的一部分。”

——IBM前任总裁兼CEO郭士纳

“公司分为两类：一类是对这个国家有贡献的公司，另一类是对这个国家没有贡献的公司。”

——IBM大中华区董事长周伟焜


 第一节　IBM步入中国的历史

IBM与中国的历史渊源可谓由来已久，早在1934年，IBM就为北京协和医院安装了第一台商用处理机器。1936年，IBM公司在上海设立了办事处，这是当时IBM在远东的第一个办事处。此后，虽然因为第二次世界大战，IBM被迫中断了与中国的联系，但它时刻心系中国，尤其是1949年以后的新中国。

IBM进入中国市场，大体经历了以下几个阶段。


 一、战略尝试阶段（1979～1989年）

1979年，在中断联系近30年之后，IBM伴随着中国的改革开放再次来到中国。同年在沈阳鼓风机厂安装了中华人民共和国成立后的第一台IBM中型计算机。

IBM把1979～1989年这段时间定义为“战略尝试阶段”，在这个阶段，IBM一直在了解有关中国的国情和市场状况，以及从投资中学习中国市场的游戏规则。


二、战略探索阶段（1989～1991年）

20世纪80年代末期，国外的许多公司普遍认为中国的12亿人口是个可观的需求量，这会给它们带来巨大的利润，由此，对中国市场抱有浪漫主义的幻想。当时IBM总部的很多高级主管对中国市场也非常看好，认为这是个发展很快的市场，应当对这个市场进行大量投资。

1990年，IBM和天津中环计算机公司共同建立了一个合资企业——天津先进信息产品公司，也是IBM在中国的第一次生产合作尝试，主要生产银行终端机和商业零售终端机。

1991年，IBM和深圳大学、香港东亚银行共同建立了合资企业——万国软件开发（深圳）有限公司，它为中国内地、香港和其他地区的客户开发软件解决方案。

20世纪90年代初，全球信息行业发生变化，欧美国家经济衰退的阴影对整个电子行业造成了影响。那时的IBM公司为了扩展其在华业务，希望能向中国出售一批大型电脑，但是处于当时的历史条件下，IBM可谓自身难保，根本无暇顾及中国市场。


三、战略投资阶段（1992～1997年）

1992年，IBM在北京正式宣布成立IBM中国有限公司，这是IBM在中国的独资企业。此举使IBM掀开了其在华业务的新篇章，IBM所实施的在华战略中迈出了实质性的一步。

1993年，郭士纳先生就任IBM总公司的CEO，认真考虑如何加速在中国的投资，推动中国的发展。同年，IBM中国有限公司又在广州和上海建立了分公司。

1994年年初，IBM公司的传奇总裁郭士纳先生访华，并把开拓中国大陆市场提升到IBM公司战略的优先地位。同年，IBM中国有限公司首先与长城公司合作，在人民大会堂宣布合资成立长城国际，注册资本为1000万美元，总投资为2800万美元，IBM占51%的股份，主要生产IBM个人电脑系列产品以及长城系列计算机。这一事件后来被视为IBM实质性地进入中国的标志性事件。北京鼎新信息系统开发有限公司是IBM在1994年8月和清华大学软件技术中心对等投资220万美元共同建立的合资企业，主要从事面向对象应用软件的开发工作。

1995年是IBM中国历史上更为值得记载的一年。这年，IBM在中国建立了IBM研究中心（2006年更名为IBM中国研究院），这是IBM在国外的第7个研究中心和IBM全球八大研究中心之一，也是新兴国家中的第一个研究中心。截至2007年，这个研究机构的研究员数量已达到200名。2007年，研究员提交并获IBM批准的专利申请一共有70件，数百篇的学术论文被全球著名的学术期刊和会议接受或发表。同年，IBM公司还和长城公司合资成立深圳长科国际电子有限公司，注册资本为1000万美元，总投资1500万美元，IBM占71%的股份，主要开发、设计、组装和测试电子板卡，并为全球电子设备工业提供相关的顾问服务。

1996年，IBM和中国铁道部计算中心投资100万美元成立了蓝色快车计算机工程技术有限公司，它为中国范围内的IBM产品提供技术和服务。这项合作无疑是最成功的。

1997年，IBM公司在上海浦东外高桥保税区独资成立了上海国际商业机器工程技术公司，业务是为国内和国际客户提供全面的系统备件及援助服务。这是IBM公司在上海投资的第一个实质性的项目。IBM计划引进国际上最先进的计算机信息系统和软件产品，参与上海信息产业的开发，并以浦东为基础，建立一个全国性的仓储服务网络，开展国际贸易、转口贸易及计算机产品的展销和售后活动。1997年3月，IBM与长城公司合资成立了深圳海量存储产品有限公司。注册资本是2000万美元，最初投资2900万美元，1997年增资到4250万美元，1998年6月再次增资到1.12亿美元。IBM占80%股份。


四、战略融合阶段（1998年至今）

IBM公司在华投资行仍是这个阶段的主旋律，建立了很多投资公司。

1999年，IBM在中国的第一个全球服务执行中心在上海成立。同年12月上旬，IBM与长城计算机集团在浦东共同建立了IBM租赁有限公司，该公司的注册资金为2000万美元，是目前国内最大的合资租赁公司，主要从事以IBM软硬件及相关产品为主的租赁业务，还为IBM的业务合作伙伴提供信息技术开发和推广方案的支持。同年，IBM又率先在中国成立了中国开发中心，是IBM全球规模最大的软件开发基地之一，也是目前跨国企业在中国最大的开发中心，有5000多位工程师同时进行Information Management、WebSphere、Lotus、Tivoli、Rational等IBM核心五大品牌软件开发，并承担IBM System z（大型机）软件的重要开发工作，为客户提供顶级行业解决方案。

2000年8月成立的北京金长科国际电子有限公司，注册资金约为1000万美元，总投资金额2500万美元，IBM占70%的股份，主要进行印制电路卡的生产。2000年11月，IBM中国公司在上海建立大规模有机芯片封装生产基地，耗资3亿美元。这个项目是IBM中国迄今为止规模最大的一笔单项投资。

截至2002年，IBM在中国拥有的分公司和办事处数量已有11家，员工规模超过3200多人，年采购额和出口额都达到了20多亿美元。

2007年，于2004年开始筹建的中国系统与科技研发中心正式成立，目前在北京、上海、台北三地共有1200多位工程师，专攻系统硬件、软件管理开发、存储器、半导体技术等领域。

2008年，IBM中国的研发机构取得了丰硕的成果，一共申请了200多项专利，发表了450多篇论文，出版了9部技术书籍。由IBM中国开发中心研发的Lotus Symphony产品已经走向世界，获得了“IBM总裁大奖”；由IBM中国研究院研发的Smart SCOR创新的供应链解决方案，获得了“2008全球供应链创新大奖”。

IBM在中国的融入并不仅仅是指将IBM的全部业务链在中国布局，IBM的“融入”是双向的，在IBM融入中国的同时，也将中国市场拉入了IBM的全球棋局之中。


第二节　IBM中国化策略

IBM的第二任CEO小沃森，在《父与子：IBM的发家史》一书中曾提到过这样一段故事：20世纪60年代末期，法国政府为了保护发展自己的计算机工业，曾经想限制IBM在法国的业务和经营，但是后来法国政府发现限制IBM几乎是不可能的，因为IBM的本地化策略非常好，已经使法国计算机行业与IBM建立起紧密的联系，甚至如果IBM在法国停止业务，那么法国本土的计算机行业将会受到巨大损失。

这个实例说明，本地化不仅仅是了解国情这么简单，而是要积极参与本地产业链的各个环节。那么IBM在中国的本地化策略又有哪些呢？


 1.产品本地化

在IBM未出售其个人电脑事业部之前和进入中国市场之后的一段时间里，IBM全部PC产品的设计与开发都专门针对中国市场的特点而开展，以确保满足本地用户的需求。最典型的事例是：鉴于中文输入是很多中国用户使用电脑的障碍之一，IBM投入巨资开发了中文语音输入程序，并将这个程序与IBM的个人电脑产品捆绑销售，受到了广大中国用户的喜爱和欢迎。


2.服务本地化

IBM在中国的服务体系同样也是本地化的硕果。在发达国家，铁路早已丧失了昔日的辉煌，然而，铁路在中国仍然是国家交通的命脉，它的覆盖面是其他任何交通工具都无法比拟的。基于这样的国情，IBM同中国铁道部计算中心合资成立了“蓝色快车”服务体系，保证了任何通火车的地方都能享受到IBM国际标准的服务。


3.人力资源本地化

1992年，IBM中国有限公司只有一位经理是在中国当地招聘的，截至1997年年底，公司的150名经理中已经有一半以上是中国当地人，90%的员工都来自中国内地。高层管理人员主要由外籍华人、港澳台地区人员、中国在外留学生和当地人员组成，在结构上的重点日趋向后转移。

IBM一开始进入中国，就重视启用本地的优秀人才，并为他们提供良好的培训环境和条件。仅仅在1996年，IBM中国公司就为它的员工提供了总数接近14000天的培训。此外，IBM还注重挑选一些优秀的员工并把他们送到国外参加相关的培训。经过几年的培训，IBM已经培养了一批既了解中国国情，又掌握IBM技术的高质量专业人士。事实上，IBM中国公司一半的经理职位是由中国本地员工担任的。


4.生产本地化

20世纪80年代后期，IBM先后在北京、上海设立办事处。1992年IBM成立IBM中国有限公司。随后的IBM中国有限公司又在上海、广州、沈阳、南京、武汉和西安等地建立了分公司。大部分的计算机产品是在中国生产的。


5.在华增长的国际采购

IBM的在华采购业务迅速增长，多年来，IBM从中国购买了大量的用于其全球生产的零部件。1996年的购买额超过5亿美元，同年1月，IBM还在深圳设立了中国采购中心，以进一步加大其在华的采购力度。

IBM在华采购的范围非常广泛，涉及组成计算机的各种大小零件，诸如电源、显示器、五金部件、注塑件和印刷线路板等。IBM还将其先进的技术转让给中国企业，帮助这些企业提高生产水平以达到国际标准。


6.合作伙伴本地化

IBM的经营理念之一是“分享”，它刚进入中国的时候借助于本地企业的力量，打开了中国的大门，典型的例子是IBM与长城国际建立的合资公司——长城国际、深圳长科国际电子有限公司和深圳海量存储产品有限公司。长城对IBM的帮助很大：长城帮助IBM联系深圳市政府；将工厂和渠道建立起来；理解客户的想法，使IBM少走了很多弯路。

IBM与中国本地的业务合作伙伴结成牢固的合作关系，是IBM的中国策略之一，与当地伙伴分享资源与技术，使IBM成为整个中国信息产业界的关键促进力量，在推动本地开发力量迅速增长的同时，也稳固了自身在业界的领导地位。


7.包容中国文化的IBM文化

IBM公司一个很重要的管理平台就是公司文化。2003年，IBM的32万来自世界各地的IBM员工讨论生产的价值观得到全部员工的认可，这个新的价值观是：成就客户、创新为要、诚信负责。仔细地思考这三条价值观可以看出，任何一个国家都不会反对这三条价值观的。

在高度强调国际化的同时，IBM在企业内部又奉行公司文化的多元化。无论哪个国家的文化，只要不与IBM的核心价值观相矛盾，就不会受到压制。因此，中国文化在IBM公司里有广阔的空间来发挥作用，不用受到很大限度的束缚。

兼收并蓄的企业文化让周伟焜可以用中国的兵家、儒家思想管理外籍员工，也可以用西方思想教育中国员工，周伟焜认为从人性的角度来看，善良、勤劳、负责等好的品质是所有人的，不存在矛盾（见图11-1）。
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图　11-1　IBM秉承把IBM中国变为一家“中国公司”的承诺

资料来源：《IBM的要穴是“人”》。


8.支持中国本地化技术的开发

1995年9月，在众多的跨国企业中，IBM率先在中国成立了研究中心，成为IBM全球八大研究中心之一。IBM中国研究中心是IBM在发展中国家成立的第一家研究中心，有很多中国计算机领域的专家在这个中心任职，表明了IBM对中国研究人员素质和研究技术的高度认可。

随着软件业务在中国的开展以及中国软件行业的蓬勃发展，IBM于1999年在中国成立了IBM中国软件开发中心，主要业务是基于WebSphere、Lotus、Tivoli和DB2开发具有中国特色和世界领先水平的软件产品和解决方案。

2008年11月，IBM在北京宣布亚太区第一家全新企业级数据中心领导力中心（New Enterprise Data Center Leadership Center）正式在IBM中国系统中心成立。这个中心将成为IT基础架构的创新实践基地，推进全新企业级数据中心落地中国。

此外，IBM投入了大量的资金和力量帮助中国独立软件开发商（ISV）。IBM每年都要投入数百万美元的巨资用于中国的应用开发合作中心（Solution Emblement Center，SEC），为ISV提供后台支持，帮助ISV提升技术开发能力。应用开发合作中心还担负着培训ISV，帮助他们进行项目管理的任务。到目前为止，IBM公司软件部在中国已经与数百家ISV建立了良好的同盟关系。面对中国更大范围的软件开发人员和爱好者，IBM也予以积极的支持。


9.支持中国的教育事业

1995年3月，郭士纳与中国国家教委主任朱开轩签署谅解备忘录，IBM中国高校合作项目正式开始运作。截至2000年，IBM对中国高校所做的软硬件设备及技术的捐赠总额已超过1亿美元，这样的捐赠规模在IBM的历史上是史无前例的。

IBM对中国教育的捐赠可以追溯到1985年。到1996年5月，分布在中国16个城市23所大学的IBM计算机技术中心全部落成，IBM为这23所大学共捐赠了3220万美元。1997年，IBM向其中的四所大学捐赠了总价值超过3200万美元的高端大型服务器System/390系统。

IBM在12个方面与中国高校开展了合作，包括课程体系建设、师资培训示教、专业技术认证、教学平台共建、联合研究开发、专家学术巡讲、校园科技活动、学者交流访问、教材编写出版、毕业实习招聘、技术支持服务等。

十多年来，IBM中国高校合作项目不断向着更高水平、更深层次和更广领域发展，对中国高校信息技术相关专业的学科建设和人才培养起到了积极的推动作用。自2001年起，IBM对中国教育的支持从高等教育领域延伸到学前教育和基础教育领域，陆续开展了IBM Kid Smart“小小探索者”早期智力开发工程、IBM Try Science Around the World“放眼看科学”青少年科普项目和IBM Reinventing Education“基础教育创新教学”项目，取得了丰硕的成果。

IBM公司进入中国的口号是从“IBM中国”到“中国IBM”。

IBM在本土化成功的一个重要标志就是大中华区战略的成功实施，这表现在投资和销售管理、人力资源、研发、采购、制造和服务等方面的大中华化举措上。为了投资管理、销售管理而设立大中华区的架构仅仅是大中华战略的初级阶段，但也是必须经过的阶段。

在经过了十几年的营建之后，周伟焜将IBM大中华区进行了比较准确的定位，这种定位总结为“八大关系”：对于政府，是资产和技术贡献者；对于客户，是杰出的解决方案提供者和战略合作伙伴；对于业务伙伴，是协助他们拓展业务的忠实伙伴；对于IBM的员工，IBM帮助他们创建职业生涯；对于媒体，IBM是平易近人的IT业界领袖；对于大学学校和学生，IBM对中国教育真诚奉献；对于社区，IBM是模范的企业公民；而对IBM公司总部，IBM中国公司是业务增长的标兵。


第三节　IBM与联想的“姻缘”

联想集团这次破釜沉舟式的并购，为它拥有全球PC（个人电脑）市场的定价权提供了可能，然而从交易本身来讲，新联想这个项目，“不是飞上天，就是被打下地狱”……

——柳传志

2004年12月8日，对联想甚至对中国来说是意义非凡的一天，联想集团的创始人柳传志先生走上发布台，宣布了长达13个月之久的重大协议：联想以总计17.5亿美元并购了IBM全球PC业务，其中联想支出了6.5亿美元的现金、6亿美元联想股票和承担IBM PC业务部门的5亿美元债务。并购完成后，联想迅速跃居PC市场份额的第三位，仅次于戴尔和惠普。新公司成立后，总部迁往了美国纽约。这对中国来说也是一次大手笔的国际并购交易。


 一、IBM与联想的“联姻”经历

2003年3月，彭明盛再一次来到中国会见柳传志、杨元庆和马雪征，极度诚恳地讲述了IBM出售PC业务的想法并明确表明了态度，即“我将所有牌都摊在桌上了”。

IBM公司为什么选择联想而不是别的企业呢？事实上，能够让IBM挑选的买家并不多，戴尔和惠普是IBM公司在服务业务领域的竞争对手，IBM若将其PC业务卖给它们，那么势必会影响IBM公司自身端到端的服务能力。由此，IBM将选择买家的视野转向亚洲，东芝和宏基是IBM最先找到的两家公司，但是这两家公司面临的同样问题是它们背后的本土市场较小，并且它们的业务与IBM公司在全球的业务重合较多。相比较而言，联想在中国市场占有近30%市场份额，但是在中国以外的市场却仍然默默无闻，并且联想的业务与IBM公司在全球的业务重合较少，能够形成更大的互补。

正是因为如此，IBM在2000年的时候就主动找到联想，但当时的联想认为自己本身能力不足而拒绝了并购邀请。那个时候，联想在中国市场处于巅峰状态，虽然制定了多元化和国际化的战略目标，但从未希望通过收购IBM的PC业务来实现进军国际市场的想法。另外，IBM提出的并购方案是以40亿美元现金并购，这更令联想无法承受。联想曾提出，可以接受并购IBM公司亚洲区的PC业务，而IBM公司的想法是把整体PC业务出售。

事实上，2003年11月，联想的3年战略目标落空，联想的转型处处受挫，竞争对手戴尔虎视眈眈，联想的PC市场份额不断下降。面对市场形势的变化，联想退守住其PC业务。然而，那个时候的国内市场已经被充分挖掘，国外市场还是一片空白。在这个干旱的季节里，世界顶级投资银行——花旗美邦银行给了联想一滴甘露：多元化战略的失败让联想别无选择，只有将目光转向国外以寻求增长。如果联想不走出中国，那么它将失去90%的PC市场。

2003年11月，当IBM再次向联想抛出橄榄枝时，联想开始重新考虑收购IBM PC业务一事。柳传志提出了走出中国寻求突破的想法。由此，IBM和联想展开了长达13个月的谈判历程，这个过程大致可以分为三个阶段：

第一阶段（2003年11月至2004年5月）：双方互相了解、互相熟悉的阶段。2003年11月，联想组成了一个四五人的谈判团队，由联想财务总监马雪征领队飞往美国，与IBM进行了第一次接触，这次接触主要是联想对IBM分布在全球的PC业务的情况进行大规模考察、论证、分析利弊；2004年5月，联想在经过讨论和一番深思熟虑后，提出了初步的商业方案，这个商业方案包括收购范围、收购价格、支付方式、合作方式。

联想集团副总裁王晓春透露说，联想的谈判队伍是在不断扩大的。在联想内部，收购所涉及的部门包括行政、供应链、研发、IT、专利、人力资源、财务等，各个部门均派出了专门小组全程跟踪谈判过程。每个小组由三四名员工组成，总人数达到将近100人。在内部团队之外，联想还聘请了诸多专业公司协助谈判，麦肯锡担任战略顾问，高盛担任并购顾问，安永、普华永道作为财务顾问，奥美公司作为公关顾问。

第二阶段（2004年6月至10月下旬）：联想正式向IBM提出收购方案，两家公司就收购方案进行实质性的谈判。

2004年6月，在IBM公司PC事业部的美国总部北卡罗来纳州的罗利，IBM和联想进行了为期8天的谈判。由于IBM公司的PC业务没有保持盈利，估价不能使用常用的市盈率计算方法，而是采用合并后双方对盈利贡献比例的计算方式。

2004年7月，双方开始深入交涉，与此同时，IBM公司的CEO彭明盛来到北京，拜见中国政府官员，努力表达IBM将其PC业务卖给联想的意思：IBM公司不是把包袱甩给中国企业，而是贡献自己的技术、管理、市场及营销网络，以协助中国创建国际级企业。这种态度得到中国政府的认同和赞许。

第三阶段（2004年11月至12月6日）：冲刺阶段，开始密集谈判。在12月6日交易达成，最终签署多达50余种文件，摞起来高达1米。

12月8日清晨5点，通宵熬夜后的联想集团高级副总裁乔松在结束了与IBM高级副总裁史蒂芬·沃德的越洋电话会议后，长长地舒了一口气，在长达13个月漫长而艰苦的谈判之后，联想对“蓝色巨人”IBM全球PC业务的跨国收购终于尘埃落定。8点左右，联想集团首席财务官马雪征刚刚在此次收购交易书上签字。

同一时刻，联想100多名中层干部被迅速召集到位于上地创业路6号的集团总部，被告知这一令人兴奋的消息，而此前有关此次收购的任何消息在内部均被封锁。2003年11月开始和IBM谈判的时候，IBM曾经规定，如果联想走漏了消息并证实了的话，就立刻终止谈判。

12月8日9点10分，满含笑意的联想董事局主席柳传志出现在北京五洲大酒店。“一般来说，头大的婴儿会难产，所以我们今天来得稍微晚了点儿。”这是柳传志风趣的开场白。随后，他正式宣布，联想以总价12.5亿美元收购IBM的全球PC业务。同时，联想集团宣布了高层的变更调整。IBM高级副总裁史蒂芬·沃德将出任联想集团新CEO，杨元庆则改任集团董事局主席。此外，新的联想集团在5年内有权根据有关协议使用IBM的品牌，并完全获得商标及相关技术。

联想和IBM的“联姻”落下帷幕，在这个谈判过程中争议最大的两个核心问题是收购价格和如何解决IBM的电脑专利问题。联想集团董事局主席杨元庆证实了“一半的谈判时间都用来讨论收购价格”和“在谈判的最后时刻才达成一致”这两个说法。

以双方2003年的销售业绩合并计算，此次并购意味着联想的PC年出货量将达到1190万台，销售额将达到120亿美元。在以销量而论的全球个人电脑制造商销售排名中，联想集团也将从第八跃居至第三，仅次于戴尔和惠普。

交易得失：联想赢得了IBM的整个PC产业链条、永久的ThinkPad品牌和IBM品牌的5年使用期；IBM获得了12.5亿美元及几乎两成的联想股份股东权益。

国际上有很多并购失败的案例，IBM与联想是怎么做出这个决定的呢？它们各自在这次的并购中又收获了什么呢？


二、IBM抛开全球PC业务的收益与风险

1.收益

对“随需应变”的IBM而言，这笔交易应该是非常划算的。2003年，IBM的总营业收入达到800多亿美元，其中软件与服务的营业收入已经超过400亿美元，而硬件收入中的大部分来自高性能计算机，PC业务所占的份额相对较少，并且它的利润在所有业务中是最低的。IBM将非核心业务以非常合适的价格出售出去，是很划得来的。

IBM通过与联想“联姻”，获得了以下四个方面的收益。第一，财务方面。IBM出售了亏损的PC业务可以直接使财务状况好转，它的股票在当时连日上涨。第二，客户关系方面。IBM借助于联盟的方式可以轻松地获得联想在中国政府和大企业中的关系资源，将有利于其在中国市场的长期发展。第三，市场方面。IBM成为联想的首选服务和融资提供商，顺其自然地成为联想的IT服务商，并在联想所擅长的中小型企业市场中占有一定的份额。第四，目标用户方面。IBM通过与联想合作，为自己的Power芯片锁定了一个非常忠实的潜在用户。

IBM首席财务官马克·洛里基于2004年12月7日表示，通过剥离利润率较低的个人电脑业务，将有助于提高公司利润率，集中全力发展核心业务。他指出，IBM的总体毛利率将提高3个百分点。公司还预计将实现税前利润9亿～12亿美元。

对于IBM，摆脱PC业务束缚是其从这笔交易中所得到的最大益处。2004年前9个月，IBM个人系统部门的销售额为94亿美元，税前利润仅为7000万美元。业内分析家此前也认为，IBM可以通过出售其PC业务来提升公司的整体运营利润空间。而且，IBM还可以通过转售PC来获得利润。据统计，2004年年底，IBM公司PC销售额的35%用于支付公司的销售人员和在线零售店的费用。

2.风险

IBM一般是把它的产品打包起来作为一个“IT服务”来卖，比如一个解决方案中，既有PC、服务器，又有中间件和数据库，IBM不会单独与客户核算这些成本，而是核算一个整体解决方案的成本。从这点看的话，IBM的PC究竟是什么样的价钱，只有IBM知道了。那么IBM PC是否亏损也是个谜，这与公司的整体策略有关，不仅只与公司的PC部门有关。

IBM的品牌载体是PC，它是连接IBM整个产业链条的品牌之链。ThinkPad品牌是IBM长期积累起来的，是IBM公司能够长久立足的品牌载体，IBM把这个品牌载体卖掉，尽管还在卖服务器、数据库、中间件和IT服务等，但是它与普通消费者的距离是否会越来越远呢？


三、联想并购IBM全球PC业务的收益与风险

1.收益

联想遍布全国的市场占有率+IBM的技术=强化联想的竞争优势。

2004年，联想将战略指向PC业务，希望借助于专一策略在这个领域振翅高飞。从2004年8月联想发布的第一季度的财务报告可以看出，这个专一策略很有成效：联想PC总销量同比增长14.3%。联想追求的国际化路线一直未见成效，联想如果能够收购IBM的PC业务，那么可以在欧美市场借助IBM现有的渠道和制造能力，迅速进入与惠普、戴尔竞争的行列。

联想收购IBM的PC事业部的总支出是17.5亿美元，并购后的联想股东构成中，联想占有46.22%的股份，IBM占有18.91%的股份，公众占有34.87%的股份。并购后的联想成为继戴尔和惠普之后的全球第三大PC厂商，联想在国际化的道路上迈出了非常重要的一步。

PC业务对于IBM来说是个包袱，而对于联想来说几乎就是一个非常珍贵的宝藏，联想通过并购获得了几乎它想要的所有东西：核心技术、销售人员、管理团队、高端品牌、国际通道、售后服务等，联想可以在IBM搭建的平台上从事自己的业务，这些由IBM多年积累的宝贵财富，联想通过并购几乎在一夜之间就获得了。

联想通过并购IBM的全球PC业务获得的收益有以下几方面。第一，品牌方面。联想在并购后5年内有权使用IBM的品牌。第二，客户方面。联想借助于此次并购，可以获得IBM在全球的业务客户群。第三，生产管理方面。通过并购，联想扩大了规模，增强了对上游的议价能力，并对供应链的控制也大大加强。第四，财务方面。联想可以利用自身的成本优势来改善IBM全球PC业务的费用和成本结构，这样就能够实现盈利，完善联想在资本市场的投资回报率。第五，研发方面。联想获得了IBM先进的研发、市场资源和流程设计。

2.风险

IDC分析师Marcillac表示：“新联想所面临的最大挑战是如何来管理的问题。”尽管业界普遍认为这是一笔双赢的买卖，但也有分析人士认为联想收购IBM的PC部门后将面临一定的风险。例如，联想可能会失去原来IBM的部分企业客户，而戴尔和惠普将占据更多的市场份额。

联想并购IBM的PC事业部，在外人看来的最大焦点在于联想是赚了还是赔了？其实质是IBM不要的东西，联想真的能捡起来吗？

ThinkPad品牌价值与"IBM"这三个字母结合在一起才能有10亿美元的价值，联想能否整合好IBM转让给的各种资产——渠道、技术和人员等，以及在此基础上发展得如何，会直接影响到这次交易的收益和ThinkPad能否继续拥有像原来一样的品牌价值。

IBM与联想的并购战略思路是有很大区别的，但有一点是相同的：专注于自己的优势。IBM的愿景是成为一个以创新为核心的公司，所以更加专注于IT服务、服务器和软件业务。而联想原来的多元化发展战略的结果是：在每一个业务领域都会遇到世界上最强的竞争对手，由此，联想反思战线太长不利于集中优势兵力作战，应当更加专注于自己的强项，即全球的PC业务。


四、国内外对此次并购的反应

联想收购IBM的PC事业部，在业界有很大的反响，下面就让我们从国内外的相关专业人士、专业媒体和专业调查机构的评论中看这次并购吧。

（一）国外的反应

1.IBM公司内部人士的心声

彭明盛先生说：“我们所要的不是资产剥离，而是与联想和中国的战略性关系。”这场交易给IBM提供了舍弃无利润的大型业务的途径，以及有助于IBM转向服务、软件和专注于从主机到微处理的硬件技术，所有这些都比竞争激烈的PC业务有更高的潜在利润。

彭明盛先生还说：“我们没有与中国政府或其他任何政府有过任何特别的交易。这是个非常微妙并且更为复杂的做法。如果你与它们的日程紧密联系在一起，并真正地本地化，以及帮助它们发展，那么你的机会就会增大。”他又说：“你成为它们战略的一部分。”

彭明盛先生认为，IBM退出个人电脑行业并不意味着PC业务是不好的，而是PC对于IBM强调服务、软件和服务器计算机的战略不再是重要的。

IBM PC业务的前负责人史蒂芬·沃德说过IBM的强项在于迎合大公司的需要，但是IBM不能真正地关注于小型公司（比如说，具有50人或更少的人），或者个人。IBM与联想可以实现优势互补，IBM在全球大型企业的市场是做得非常好的，而联想在小企业的业务方面做得非常好，而且在消费者的市场上也取得了极大的成就，把IBM和联想的两部分优势结合在一起，这样可以得到一个非常强大的组合。

2.PC厂商的反应

美国戴尔公司总裁迈克尔·戴尔曾说过，“在计算机行业的历史上，还没有过大规模合并带来成功的先例，我认为，此次合并也不会例外……”（《纽约时报》）。

惠普公司个人电脑子公司的执行副总裁杜安·季特纳认为，联想集团会逐渐发现很难整合IBM PC业务，面向中国市场的土生土长的中国企业，如果突然为美国或法国市场制造产品，会遇到很多与物流和供应链相关的新问题需要解决。

笔记本电脑制造商东芝曾说过：“除非收购IBM能明显地降低成本，降低的幅度达到20%～30%，否则东芝收购IBM没有好处。”

3.金融、调研机构的观点

华盛顿研究中心的情报研究和分析中心的副主任詹姆士·穆尔维农（James Mulvenon，中国研究员）说过：“这是联想通往全球市场的跳板。”此外，他认为，联想面临着困扰台湾宏基电脑公司的同样的品牌识别问题，宏基在全球个人电脑市场占有的份额排名第五，但是没能在美国市场生存下去（《纽约时报》）。

Carris＆Company的分析家Mark Stahlman曾说过：“彭明盛引领IBM退出没有发展机会的业务和专注于IBM所擅长的业务，PC就是没有增长空间的业务。”

Gartner的研究副总裁莱斯利·费尔林曾指出，惠普拥有广泛的技术而PC只是很多业务中的一部分，它可能面临着同IBM类似的压力。然而，像联想这样的亚洲公司似乎能够很好地把它们强大的本地市场地位和低成本的经营模式融入到全球业务中。亚洲已日益成为技术制造业的中心。2004年12月底，Gartner公司的分析师莱斯利·费尔林（Leslie Fiering）说：“联想渴望成为国际主要的公司和公认的品牌，这个公司具有盈利的能力。这笔交易改善了它的机会，但是这个业务在未来几年只会变得更加严峻。”

新鸿基证券的分析师尼基·楚（Niki Chu）表示：“收购IBM的PC部门将对联想的扩张战略产生积极的影响。”她同时称联想最终的收购价格与市场预期基本一致。

Abacus资产管理公司的投资经理杰伊·阿诺德说：“IBM应当保留PC业务，我认为IBM出售该业务将是一个错误。不错，PC业务在IBM业务中只占很小的一部分，它想放弃的话，当然可以放弃。即使戴尔公司也不是出售的商品都赚钱，但有时候就是亏损也得干下去。IBM放弃了PC，其他产品生产线的销售额也可能会受损失。有时必须有PC才能构成完整的服务产品线。”

据美林公司的第一副总裁史蒂文·米卢诺维奇和副总裁助理理查德·法默在发表的一份报告中称，尽管IBM出售其PC业务可以促进其资金回收，但从长远来看，选择合资企业有助于使部分PC业务受控，对IBM本身更有利。IBM的这一举措可能会危及惠普和戴尔的利益。两人在报告中称：“我们认为，IBM可能还想销售IBM品牌的PC，换句话说，联想生产的PC可能要贴上（IBM品牌），这将会减少IBM预期收益的下滑幅度。”

Marquis投资资讯公司的副总裁布赖恩·波伦称：“PC业务的利润已经被戴尔和惠普降到了最低，IBM盈利的业务就剩下企业服务器和服务部门了，盖特威已开始多元化经营，进军等离子电视业务。”

Forrester研究分析师西蒙·耶茨（Simon Yates）表示：“对联想而言，收购IBM的PC业务部门也许是一个好主意，也许不是。该公司凭借着低端PC产品在中国市场大获成功，然而在高端市场目前还没有什么特别的表现。在高端市场，联想的主要竞争对手是国际巨头戴尔和惠普。”

4.一些学者、分析家的见解

IBM卖掉它的全球PC业务这一消息并非出人意料。PC市场的最佳时期已经过去了，利润在急剧下降，个人电脑已经成为完全同质化的产品。包装盒上的品牌不如以前那么重要了。那正是IBM卖掉PC业务的原因所在。

对IBM而言，出售掉它的PC业务能够使它专注于服务和软件，以及销售为公司网络和互联网提供动力的大型服务器计算机。与它的PC业务不同，它的服务器业务一直在公司利润中占据领导地位。

IBM把全球PC业务卖给联想有两个意义：一是对未来有预示作用——与技术实力日益增强的公司成为合作伙伴；二是回想起个人电脑从本质上意味着IBM的遥远时代（《纽约时报》中《I.B.M.Bids the PC Adieu》Published:December 10，2004）。

Enderle集团的高管罗勃-恩德勒（Rob Enderle）则认为，他相信IBM有可能会出售PC部门，但他对于联想会发起收购表示怀疑，这主要是因为收购IBM的PC部门后要保持IBM现有的零售渠道十分困难。恩德勒表示，目前索尼、惠普以及Gateway等公司都在为争夺零售渠道而激烈竞争，尽管这些厂商在业界早已是声名赫赫。他说：“收购IBM的PC部门的确可以增强公司自身的实力，但可以预见的是，不论哪家厂商收购成功，它都将失去IBM PC部门的大部分业务。要想从收购中获益，该公司需要重建零售渠道。”

世界著名的营销专家、美国科特勒营销集团主席米尔顿·科特勒认为，并购的结果比他预计的更快，而且对于联想来说，比他预计的更不明智。他的判断主要来自这次并购中关于品牌的交易。

分析家指出，中国政府拥有联想集团的一部分股份，这可能对IBM的业务咨询有吸引力，IBM给联想提供管理技能和技术技能来使它有能力在PC市场上与像戴尔和惠普这样的公司竞争。IBM出售它的PC业务不会对它的利润产生很大影响，但是IBM会摆脱对其收入有潜在阻碍的包袱和对在未来有利润增长的业务提供资源。对联想全球化愿景最重要的是IBM的ThinkPad笔记本电脑生产线，与IBM的其他产品相比，美国顾客更热衷于ThinkPad产品（《纽约时报》）。

某分析家称，如果IBM退出PC业务领域，对戴尔来说，这将是一个大胜利。华尔街一位要求不透露姓名的分析师说：“如果IBM退出PC业务领域，戴尔将是真正的赢家，这也是IBM的噩运预兆。”

分析人士认为，投资者可能会担心联想和IBM这两种完全不同的企业文化是否能够有效地整合在一起，这种顾虑有可能导致联想股价下滑。德意志银行分析师Fung Ee Lim和William Bao Bean表示：“从总体来看，未来联想在运营过程中将会遭遇一定的风险。在没有更多合同细节公布之前，分析人士和投资者都会保持谨慎。”Fung Ee Lim同时表示：“惠普以190亿美元收购康柏之后并没有达到预期的效果，反而在PC市场上被戴尔超过，从这一例子看来今后联想也会遇到一定的麻烦，特别是联想还缺乏足够的国际经验。”

《华尔街日报》引用分析人士观点认为，IBM原来的企业客户可能会在联想接手后转投其他品牌，因为联想在国际市场上的知名度有限。

（二）国内的反响

1.联想集团内部人士的看法

联想集团董事局主席柳传志曾说过：“作为联想的创始人，我非常兴奋地看到联想在国际化过程中的重大突破。”

联想集团CEO杨元庆曾说过，联想与IBM双方认为两家企业是相辅相成的。联想在中国市场拥有强大的客户基础和销售基础，而IBM公司在全球的PC市场中拥有全面的网络。

◆IBM（中国）内部人士的见解

2004年12月14日，IBM大中华区董事长周伟焜在媒体发布会上说道：“在我们来看，这个（联想收购IBM的PC业务）是很具有互补性的企业的完美结合，我自己也看了很多的战略联盟，这个是很完美的，因为互补性很高，所以会看到，一边是IBM公司这个全球顶级品牌，在大型客户、中型客户领域，我们有专业技能，在笔记本上面有优势，联想公司是中国第一PC品牌，在中国知名度最高，市场占有率最高，它在个人消费者跟小型企业领域具有专业技能，也有一个高效率的运营团队，再加上IBM公司全球销售与服务的网络，就像我今天跟大家谈的，我们认为是很完美的结合。”他还认为：“我们大家的目标是一致的，因为，我也曾经上网看到很多朋友对这次合作给了很多意见，但是我认为，最重要的是我们有没有办法帮助我们的客户产生价值，这是我们两家公司希望看到的，我们希望有更多的创新产品、更广的产品线。我们希望可以通过这次合作，把我们的技术引入联想在家庭跟中小企业的一些产品中，我们也希望联想在营运方面的效率可以继续帮助我们把成本管理好，加上IBM公司继续销售，IBM所在的国家，我们的销售网络将会继续销售IBM公司的PC，再加上IBM公司融资，全球的业务伙伴网络，再加上我们世界一流的服务，加上知识，我们认为这样可以更顺畅地建立我们跟客户的关系，这是我们两家公司认为我们合作以后会创出的局面。”

2.PC厂商的反应

宏基高层人士表示，联想收购IBM的目标是国际市场，与IBM合作有助于提升联想的国际地位，联想在努力进入欧洲，甚至是全球市场中，与IBM的这笔交易可能会赋予它一个立足之地。然而，对于改变世界PC产业格局的影响，不会在近几年内马上表现出来。就本地市场而言，联想市场份额已经很大，而IBM电脑在国内市场份额不超过6%，因此，收购带来的主要是成本降低导致的间接竞争力的提升，对市场份额有限。
[1]



方正相关人士表示：如果联想只收购其厂房，或本次收购实际上只是使公司产能得到扩张，与此同时员工规模得到扩大，那么这次收购对于联想来说意义就很小了。国内更多的业界人士认为，若联想以使用IBM的品牌或联合品牌在欧美和国内市场进行运作，则意义更为重大。
[2]



八亿时空董事长赵雷则表示：由于联想收购后成本压力很大，所以很难继续执行低端战略。因此对于整个行业来说是一个良性事件。

3.金融、调研机构的观点

一家香港经纪公司的分析师表示：“总体来看，联想的出价太高了。联想收购的并不是一项盈利的业务，因此不会增加该公司的收益，而发行新股短期内势必会带来稀释效应，从而导致该公司股价下滑。”
[3]



全球权威市场机构Gartner中国个人电脑分析师叶磊认为，IBM把PC部门卖给联想并不是一个偶然事件。IBM PC部门在盈利方面一直存在压力，而IBM长期战略也倾向于软件以及服务等利润丰厚的方向。而联想则希望专注于PC业务以及手机业务，所以二者的结合顺理成章，对于双方来说各取所需。他还认为，从长远来看，还会有很多因素影响发展趋势。一是公司的文化和管理上存在差异，不知能否顺利融合。二是经过与IBM的过渡期后，联想面临的问题是，如何继续维护IBM的高端形象，并维持原有客户以及销售渠道和合作伙伴的忠诚度，维持原有员工的稳定同样重要。

叶磊表示：IBM是一个以技术见长的公司，而联想的销售市场工作非常出色。但联想在国际化的路上经验还远远不够，如何管理好国际业务值得关注。同时，叶磊还认为双方能否成功，关键看执行力，有了好的执行力，好的合作才能够产生好的结果。

中国有着悠久的历史和独特的文化，高度尊敬风险和服务精神，IBM获得承认的最好方法是尊重和遵循中国的环境和文化，尽可能为人民服务，竭尽全力为社会做出贡献，与各方建立牢固的互相信任的关系。IBM在中国取得的成功，在很大程度上取决于它精心培育的八大关系：

◆对于政府。IBM愿意成为中国的一部分，为其提供最先进的技术和想法，并创造就业机会。

◆对于客户。IBM给客户提供优秀的解决方案，并引领他们转型，让他们可以提升自己的竞争能力和生产力。

◆对于业务伙伴。IBM协助业务伙伴发展，希望他们能够从小变大，从一个成功走到另一个成功。

◆对于员工。IBM帮助他们成就自己的职业生涯发展，希望他们把IBM当作一个家。

◆对于媒体。IBM是平易近人、积极促进IT产业发展的业界领袖。

◆对于大学。IBM真诚地对中国的教育事业做出贡献。

◆对于社区。IBM是模范的企业公民。

◆对于公司总部，IBM要使IBM中国公司成为业务增长的标兵。

在中国的20多年，IBM经历了中国社会与经济发展史上很多重要的转折点。IBM中国公司始终将“成为中国的IBM”作为自己的目标而努力。

IBM大中华区董事长周伟焜曾在2005年的IBM论坛上说过：“我们希望20年后会有一些企业家，当他们回忆过去这20年的历程时，无论道路多么艰难，转型如何痛苦，会感觉IBM始终在身边。我们希望能够尽自己的心力，伴随中国一同走向卓越。”


[1]
 参考网站：http://tech.sina.com.cn/it/2004-12-08/1416472616.shtml。


[2]
 参考网站：http://tech.sina.com.cn/it/2004-12-08/1416472616.shtml。


[3]
 参考网站：http://tech.sina.com.cn/it/2004-12-09/0727473050.shtml。


附录A　IBM的公司治理

公司治理是通过一套包括正式或非正式的、内部或外部的制度或机制来协调公司与所有利益相关者之间的利益关系，以保证公司决策的科学化，从而最终维护公司各方面利益的一种制度安排。IBM公司治理机制在其近百年的历史中不断地得到锤炼，并日趋完美，使经营管理者既确保了股东的利益，又维护了公司利益相关者的权益。

IBM的职业经理人、公司治理制度和高管薪酬在业界是值得研究的典范，从中可以看出大型企业的职业经理人是如何运营公司、如何安排制度以实现规制，以及如何吸引、激励和保留出色的高管人员。


 一、规范的治理体系
[1]



职业经理人能够缔造IBM近百年的辉煌，这背后需要一系列制度和机构来支撑，这些支柱中最典型的就是公司治理指导方针、董事会及其委员会、独立董事标准等。下面我们就来领略一番这些默默无闻的支柱吧！


 （一）公司治理指导方针

IBM董事会沿用下面的指导方针以促进和加强它的公司治理。当有必要与合适的时候，董事会将审查和修改这些方针。


 1.董事会规模

董事会由10～14个董事成员组成是最优的。根据被提名候选人的情况和资格条件，这个人数是可以变动的。


[1]
 这一节内容翻译自IBM官网中的内容，参考网址：http://www.ibm.com/investor/governance/board-of-directors/committees-of-the-board.wss。


2.董事会委员会的数目、结构和功能

董事和公司治理委员会（Directors and Corporate Governance Committee）定期地对董事会委员会的数目、结构和功能做检查。

审计委员会（Audit Committee）、经理人员报酬和管理资源委员会（Executive Compensation and Management Resources Committee），以及董事和公司治理委员会（Directors and Corporate Governance Committee）有它们各自的书面纲领性文件。


3.董事会议

董事长和各委员会主席根据各位董事提供的信息来决定董事会议的开会时间。董事会议的安排表须由所有董事批准认可。


4.会议内容

董事长和各委员会主席根据各董事提供的信息来决定会议内容。


5.通知简要信息

在开董事会议前，应该分发简要的材料和其他相关信息的资料。


6.管理层做报告

管理人员在每次的董事会议上做报告，报告是关于商业和其他一些能引起董事兴趣的主题。


7.高层会议

不参与管理的董事会定期地召开高层会议，这个会议的参加者都不参与管理。每次会议的讨论主题会由一个董事委员会来负责，由这个董事委员会的主席来主持会议。


8.董事会委员会呈递给董事会的报告

董事会委员会定期向董事会汇报它们的进程和一些研究。委员会还传递给董事会很多信息让他们考虑，这些信息是经委员会判断，被认为是特别重要的事情和决定。


9.董事的资格条件、责任、目标和继续教育

董事和公司治理委员会审查董事的资格条件，在随后的年会上，董事的资格条件连同竞选董事的提名候选人的资格条件都要经过董事会的审查。

IBM的业务是在董事会领导下进行的管理。董事会花时间和付出必要的努力来理解公司的业务和财务策略及面对的挑战。董事的基本职责和责任包括参加董事会议，提前审阅任何与会议有关的材料来为会议做准备，以及积极地参加董事会讨论。公司还期望董事们即使不在董事会议上，也能提出建议和给予咨询。

公司秘书负责帮助新的董事熟悉资料和适应会议的行程安排。在有需要的情况下，公司秘书还与董事长和委员会主席一起工作并定期提供资料和其他指导，这些资料和指导对董事们的继续教育有帮助。


10.候选人

董事和公司治理委员会识别和评估被提名的董事候选人，包括第三方提名的候选人。只有董事会授权才能增加新董事。选入董事会的董事是基于以下几方面来考虑的：他们的业务和专业经验、背景的多样性以及他们的技能和观念。


11.独立董事

董事会应当由大部分的独立董事组成。审计委员会、经理人员报酬和管理资源委员会，以及董事和公司治理委员会完全由独立董事组成。

董事和公司治理委员会以及董事会每年审查不参与管理的董事与IBM的财政关系以及其他关系。董事和公司治理委员会给董事会推荐不参与管理的独立董事，然后董事会判定这个董事是不是独立的。


12.职位变动

当职位变动或主要工作职责发生变化时，每位董事将提出他/她的辞职信，辞职信是由董事和公司治理委员会跟董事会来审查的。如果董事获得了董事会的批准，那么在职位和责任发生变化后，董事可能继续任职3年。超过这个期限的继续服务需要服从董事和公司治理委员会跟董事会的审查。雇员董事离开公司的时候必须辞职，服从董事和公司治理委员会和董事会的审查。


13.退休年龄

72岁以下的非管理董事在第一次年度会议上不得连续参选，董事和公司治理委员会跟董事会要对此进行审查。


14.董事报酬和股票所有权

董事和公司治理委员会定期审查董事报酬和股票所有权，通常是以年为单位。

委员会的审查包括IBM董事的报酬与美国其他最大公司的报酬比较。委员会的目标包括：确保公司的非管理董事在公司中有独占的股份；确保董事的利益一直与公司股东的利益紧密地连在一起。

进入董事会的最初5年，每个非管理董事在IBM应该拥有基于股票的私有财产，这些财产的价值等同于5倍的最初可支付给这个董事的保留金。如果保留金增加，那么委员会将审查增加董事的基于股票的私有财产的需要。


15.董事会及其委员会的自我评估

在高层会议上，董事会定期地评估它自身的绩效，董事会至少每年都要做一次这样的评估。每个董事会及其委员会每年也要至少评估一次自己的绩效。


16.成为资深管理人员和独立顾问的方法

管理人员可以讨论董事们关心的重大问题，董事们按照符合规定的方法可以成为资深的管理者。当董事会认为合适的时候，它很可能保持为独立的顾问。


17.与第三方合作

管理人员是公司中最主要的声音。


18.评估CEO

CEO的绩效由经理人员报酬和管理资源委员会周期性地进行审查，在每年董事会的高层会议上也会对CEO的绩效做出评估。


19.管理人员资源和继承

董事长定期地做关于接班人计划和管理人员发展的报告，董事会开展年度审查关于接班人和管理人员发展的事宜。

从IBM的公司治理指导方针可以看出它的内容涵盖了董事的规模、董事会成员的选定、董事会的日常运作、董事报酬、领导力发展等多方面的元素，尽可能使公司治理的各个方面都有制度可循。从制度层面有了一定的了解，下面就从机构层面来看看吧！


（二）董事会及其委员会

IBM的董事会负责监督管理公司的总体事务。董事会把某些权力委托给几个委员会，目的是使它们协助自己更好地履行职责。IBM的董事会长期地遵循管理原则来保持董事会持续的活力和在履行职责时的卓越。自1994年以来，董事会适时地推出一套管理方针，包括要求独立董事占大部分的比例、定期举行的执行会议，等等。IBM的公司治理指导方针反映了公司在公司治理方面的主要原则。公司治理指导方针已经在上节做过介绍，下面就来具体看看董事会的构成及其成员。


 1.审计委员会

审计委员会负责审查公司财务报告、审计报告、内部控制、是否与IBM的商业行为准则和包括联邦采购条款在内的适用法律相一致。委员会挑选独立注册的会计事务所、批准相关的费用和报酬，并与董事会一起审查他们的决策。该委员会还审查独立注册会计事务所的程序，以确保会计事务所为公司履行服务的独立性。


2.董事与公司治理委员会

董事与公司治理委员会主要致力于继续审查和清晰化公司董事会的治理结构。该委员会负责向董事会推荐合格的公司董事候选人，包括在年会上股东提议的董事候选人提名名单。委员会根据候选人的业务或专业经验、背景、技能和观点的多样性来推荐候选人。委员会通过各种方法来确定候选人，包括董事与公司治理委员会时不时地从公司的秘书委员会获得的信息，该委员会和董事会成员的推荐，以及包括总裁和首席执行官在内的公司管理层的建议。董事与公司治理委员会还考虑股东推荐的候选人。任何正式的对董事候选人的邀请都是由全体董事会成员授权的。股东希望建议委员会审议的董事候选人可以书面的形式向公司的秘书委员会提交推荐的候选人的名字、传记资料及资历。

在关于董事职位实践的所有事情和董事会委员会的功能和职责方面，董事与公司治理委员会也给董事会提供建议，它还给董事会提供关于非管理董事的薪酬的建议。目前，该委员会委托Semler Brossy公司评估董事薪酬实践的趋势与发展，以及比较IBM和其他公司的薪酬实践。董事与公司治理委员会使用顾问编写的分析报告作为委员会定期审查公司董事薪酬实践的一部分。该委员会还负责审查和考虑在公共责任的重大问题方面的公司立场和实践，例如劳动力的多样性、环境保护和慈善捐助，它还审查和考虑股东对处理公共和社会利益问题的建议。


3.高管人员报酬和管理资源委员会

高管人员报酬和管理资源委员会负责定义和阐述公司总体的高管人员薪酬理念，以及管理和审批所有公司管理人员的薪酬组成元素。

该委员会直接负责审查和批准与董事长兼首席执行官的报酬有关的企业目标，依据那些目标评估他的绩效，并连同其他独立董事，基于这个评估来决定董事长兼首席执行官的报酬水平。它还负责审查公司管理资源计划和向董事会推荐合格的管理人员候选人。该委员会审查公司管理人员的薪酬结构，监督管理层对其他雇员的绩效和薪酬的决定。此外，委员会监测股票所有权指导方针的遵从度。依照高管人员报酬和管理资源委员会批准的一系列授权，雇员（不包括高层管理者）的所有股票奖励都由高层管理者来批准，该委员会依照这些授权定期地进行审查。

IBM的人力资源高级副总裁直接与该委员会的主席合作来提供总裁和首席执行官的总体薪酬的决定框架。另外，IBM的总裁兼首席执行官和人力资源高级副总裁审查高级副总裁的自我评估，以及评估信息，这些信息包括与市场薪酬水平的比较，涵盖了现金薪酬、总体直接薪酬、IBM未来角色的潜力，以及相对于美国国内同行的总体薪酬水平。根据这个深入审查和咨询人力资源高级副总裁，总裁兼首席执行官根据他对每个高级管理人员的绩效和第二年的预期的评估，提出薪酬建议。

该委员会是唯一有权在它认为合适的时候来保留顾问，以及批准相关的费用和其他保留条款的机构。目前，该委员会保留管理董事（Semler Brossy公司）作为它的外部薪酬顾问，目的是在市场实践和具体的政策计划方面给委员会提供建议。这个管理董事不为IBM提供其他任何咨询工作。委员会咨询顾问的工作包括数据分析、市场评估和相关报告的编写。Semler Brossy公司为委员会做的工作以正式的劳动合同形式记录下来，这个合同由顾问和委员会来执行。


4.执行委员会

董事会授权执行委员会在董事会议的开会间隔期间可以采取某些行动，除了规章规定的不允许授权的某些事件。该委员会根据需要开会，在第二年的董事会上报告该委员会的所有行动。

董事会是公司治理结构中的核心组成部分，它也是连接职业经理人和股东的桥梁，董事会作用重大，它的成员也是非常关键的，这一点从IBM的董事会成员就可以很好地体现出来。

IBM董事会共有14位成员，他们分别是：

阿兰·贝尔达（Alain J.P.Belda，66岁，在2008年成为IBM董事）

威廉R.布罗尼（William R.Brody，65岁，在2007年成为董事）

肯尼思·谢诺尔特（Kenneth I.Chenault，57岁，在1998年成为董事）

迈克尔·埃斯丘（Michael L.Eskew，59，在2005年成为董事）

戴维·法尔（David N.Farr，57，在2012年成为公司董事）

谢莉·安·杰克逊（Shirley Ann Jackson，62，在2005年成为董事）

安德鲁·利弗里斯（Andrew N.Liveris，55岁，在2010年成为董事）

小詹姆斯·麦克纳尼（W.James McNerney，Jr.60岁，在2009年成为董事）

詹姆斯·欧文斯（James W.Owens，63岁，在2006年成为董事）

塞缪尔·帕尔米萨诺（Samuel J.Palmisano，57岁，在2000年成为董事）

弗吉尼亚M.罗梅蒂（Virginia M.Rometty，54，在2012年成为公司董事）

琼·斯佩罗（Joan E.Spero，64岁，在2004年成为董事）

悉尼·陶瑞尔（Sidney Taurel，60岁，在2001年成为董事）

洛伦佐·赞布拉诺（Lorenzo H.Zambrano，64岁，在2003年成为董事）

IBM董事会的成员所在的领域非常广泛，这也给IBM能够权衡决策、获得资源带来了很多益处。


（三）独立董事标准

IBM的公司治理指导方针中提到董事会的成员大部分应该为独立董事，那么成为IBM的独立董事需要具备什么条件呢？如果IBM董事会在审阅了一个董事的所有相关资料后，发现该董事与公司没有任何物质上的关系，则该董事可成为独立董事。董事会在判定其是否为独立董事方面，列出了如下标准。


 1.如果董事符合下面任意一条，则该董事不具备成为独立董事的条件

（1）该董事现在是公司成员，或者过去三年内在公司工作过，或者该董事的直系亲属现在担任或者过去三年内担任公司行政官员。

（2）在过去三年中任意连续12个月，该董事或其直系亲属从公司获得了100000美元的直接薪酬（这种薪酬不可能因为任何方式的继续服务获得），不包括董事费、养老金或者其他形式的对于事先服务的递延补偿。而其直系亲属由于作为公司员工（不包括行政员工）为公司提供服务而获得的薪酬，并不妨碍其本人成为独立董事。

（3）①董事本人或其有直系亲属是公司的内部审计单位或者外部审计单位的合伙人；②董事本人是此类公司的员工；③董事本人有直系亲属是这类公司的员工并且参与了公司的审计、保险、税务工作（不包括税务计划）；④董事本人或者其有直系亲属在过去三年内曾是（现在不是）此类公司的合作者或者雇员，并且当时担任公司的审计。

（4）在过去三年内，董事本人或者其有直系亲属是另一家公司的行政人员。这家公司目前的行政人员中有人同时也在或曾在该公司的薪酬委员会工作。

（5）董事作为雇员或者其亲属作为行政人员的公司是一家在过去三年里任一年在财产或者服务方面投入（或是收入）超过100万美元或者超过该公司固定毛税额（根据公司治理标准和来自纽约证券交易所的评论和指导得出）的2%的公司。


2.以下形式的关系不会被视为影响评判是否为独立董事的物质关系因素

（1）发生在本公司与董事所工作或者董事直系亲属担任行政管理人员的公司之间的付款，其数额应该低于在1.（5）中的规定阈值。

（2）由本公司对于董事担任行政人员、理事之类职位的任何免税机构的捐款，其数额在过去三年内不应该超过100万美元或者这个机构毛税额的2%。

（3）董事的非直系亲属与公司或者其外聘审计之间的关系。

（4）作为同样的专业协会，社会、教育、宗教组织、俱乐部、机构的行政人员，或者与以上机构有关。

（5）担任另外一家公司的董事。而这家公司有别的行政人员或者董事同时在董事会中任职。除了在1.（5）中列出的情况。

（6）由另外一家公司的董事雇用，或者在另外一家公司中担任董事。但是这家公司的外聘审计应该与本公司的一样。

直系亲属：包括董事配偶及其父母、父母、孩子及其配偶、兄弟姐妹及其配偶，还有住在董事家里的人（不含家政雇员）。


附录B　IBM大事记

1885年　科技：俄亥俄州加利波利斯的朱利叶斯E.皮川帕（Julius E.Pitrap）获得了他的第一个计算秤（computing scale）专利（Pitrap的专利后来被IBM的前身收购）

1886年　科技：赫尔曼·霍尔瑞斯应用他的制表系统记录马里兰州巴尔的摩的卫生部统计数据，并将其制成表格。这是他第一次将其制表系统应用于实际测试中（霍尔瑞斯成立的公司后来成为CTR公司之一）

1888年　科技：亚历山大·戴伊（Alexander Dey）博士发明了第一个带刻度盘的记录机（IBM前身的公司之一在1907年收购了戴伊的生意）

1889年　科技：赫尔曼·霍尔瑞斯因他的电子制表机而获得了第一项专利

1890年　产品＆服务：美国人口普查局应用了赫尔曼·霍尔瑞斯的制表系统

1891年　组织：俄亥俄州代顿市的爱德华·坎比（Edward Canby）和奥林奇O.奥扎厄斯（Orange O.Ozias）购买了朱利叶斯E.皮川帕的专利，并将其并入美国计算秤公司，从而成为世界上第一个计算秤公司（它成为IBM的主要组成要素之一）

1892年　科技：赫尔曼·霍尔瑞斯获得了穿孔机专利

1893年　组织：戴伊专利公司成立，它制造了第一个拨号时间记录机，后来更名为戴伊时间记录机公司

1894年　组织：威拉德和弗里克在纽约州罗切斯特成立了威拉德和弗里克制造公司，它是世界上第一个卡片时间记录公司。这个公司与纽约的威廉·加达姆签订合同，制造并把卡片时间记录机运送到罗切斯特（威拉德和弗里克制造公司后来成为国际时间记录公司的一部分，而国际时间记录公司是IBM的主要组成要素）

1895年　产品＆服务：计算秤公司推出了第一个自动计算秤（该公司在1911年成为IBM前身——CTR的一部分）

1896年　产品＆服务：霍尔瑞斯与纽约中央铁路系统签订合同来为其提供穿孔卡设备，以处理多达400万的运货单

1897年　组织：计算秤公司组建了加拿大计算秤有限公司，作为它的加拿大分部机构

1899年　组织：Moneyweight称公司是美国和加拿大计算秤公司的销售机构（该公司后来更名为代顿Moneyweight称公司）。邦迪制造公司收购了生产时钟和卡片记录机的标准时钟公司

1900年　组织：乔治W.费尔柴尔德建立了国际时间记录公司，并将其做为邦迪制造公司、威拉德和弗里克制造公司和标准时钟公司的销售机构

1901年　组织：计算秤公司（美国）成立，该公司包括计算秤公司、代顿Moneyweight称公司和底特律自动称公司。国际时间记录公司收购芝加哥时间记录公司

1902年　组织：国际时间记录公司在纽约由纽约Binghamton的邦迪制造公司、纽约Rochester的威拉德和弗里克制造公司和芝加哥的芝加哥时间记录公司组成

1903年　科技：第一个集成制表机诞生

1905年　组织：制表机公司在新泽西州成立。此外，由于拥有和掌握着霍尔瑞斯制表专利和系统，制表机公司是审计机器公司的主要所有者

1906年　科技：IBM开发出第一个每分钟可以运作150张卡片的自动制表机

1907年　组织：国际时间记录公司收购生产标度盘、卡片和工作时间记录机的戴伊时间记录公司（即组建于1883年的戴伊专利公司）

1908年　组织：国际时间记录公司收购锡拉库扎时间记录公司，它生产带标度盘的记录机

1910年　科技：IBM开发出自动控制制表机

1911年　组织：查尔斯R.弗林特将国际时间记录公司、计算秤公司和制表机公司合并为计算-制表-记录公司。乔治·费尔柴尔德成为董事会主席（CTR在1924年更名为国际商业机器公司）

1914年　组织：老托马斯·沃森加入计算-制表-记录公司，并担任该公司的总经理

　　　　产品＆服务：会计机的使用范围开始扩大。会计产品线包括机械打孔机、人工打孔机、垂直分拣机和制表机。客户包括铁路公司、化学公司、公用事业公司和人寿保险公司

1917年　组织：计算-制表-记录公司以国际商业机器有限公司的名义进入加拿大市场。计算秤有限公司（加拿大）并入到国际商业机器有限公司中。芝加哥的美国自动称公司更名为国际磅秤公司，并融入计算秤公司。CTR公司在巴西开设了办事处

1919年　产品＆服务：IBM推出了电动同步时钟系统

1920年　产品＆服务：IBM推出了打印制表机

1923年　组织：美国特拉华州的国际商业机器公司成立，负责管理拉丁美洲的业务

　　　　产品＆服务：IBM推出了第一个电动穿孔机

1924年　组织：计算-制表-记录公司更名为国际商业机器公司（IBM）。四分之一世纪俱乐部成立，这个俱乐部是用于认可在公司服务25年的员工。作为IBM内部期刊的第一期《商业机器》出版

　　　　产品＆服务：IBM推出自动调节时间系统，并推出了Recordolock

1925年　产品＆服务：IBM推出每分钟分拣360张卡片的水平分拣机，制造了第一个标准复印机，并在日本推出会计机

1926年　品＆服务：IBM在费城150周年纪念的博览会上展出了自己的产品，并获得大奖

1928年　产品＆服务：穿孔卡拥有80列，比原来的卡片容量翻了一倍。IBM发布了初级制表机

1930年　科技：IBM开发出连锁店计费机

1931年　产品＆服务：IBM推出的新产品包括400系列按字母顺序排列的会计机和600系列计算机器

1932年　组织：制造计算秤的国家计算秤公司被收购。IBM建立了教育部门，以管理IBM的许多员工和客户的教育活动

1933年　组织：IBM进行了重组。制表机公司、国际时间记录公司、代顿磅秤公司、Ticketograph公司和国际称公司成为IBM的部门。IBM收购位于纽约罗切斯特的电控自动打字机公司

1934年　组织：IBM把代顿称公司卖给霍巴特制造公司，IBM放弃了计件报酬

　　　　产品＆服务：IBM推出405系列按字母顺序会计机器，直到第二次世界大战结束后，405是IBM的旗舰产品

1935年　组织：《思考》杂志第一期出版，它是属于员工和客户的杂志，IBM在纽约恩迪科特为妇女系统服务的专业人士举办了培训班

　　　　产品＆服务：IBM把第一个成功的商用电动打字机推向市场

1936年　产品＆服务：IBM安装打孔卡设备以支持美国《社会保障法》的管理。IBM发布了指纹选择分拣机和交通记录机

1937年　产品＆服务：IBM推出077校对机、第一个测试-得分机器

1938年　产品＆服务：IBM突出8500卡片记录机

1939年　产品＆服务：IBM推出了传真发布机。IBM在纽约世界博览会科学＆艺术走廊（5月4日）和金门博览会（5月14日）举办了“IBM日”

1940年　产品＆服务：IBM推出780型便携式记录机

1941年　组织：IBM的军需品制造公司完工

　　　　产品＆服务：加拿大国家展览中的国际日献给了IBM公司

1942年　组织：第一个无线电电传打字机学校成立

1944年　产品＆服务：IBM把它的第一个大型计算机[自动顺序控制计算机（ASCC）]赠予哈佛大学

1945年　科技：沃森科学实验室在纽约州纽约市的哥伦比亚大学成立

1946年　产品＆服务：IBM宣布了603乘法机，它是第一个包含电子计算线路的商业化产品，并推出IBM无线翻译系统和终端印刷复印机

1947年　产品＆服务：IBM推出了电子乘法机

1948年　产品＆服务：IBM宣布了它的第一个大型数字计算机——选择顺序电子计算机（SSEC）。其他新产品包括604电子计算穿孔机

1949年　组织：老托马斯·沃森被选举为IBM董事会主席。世界贸易公司成立，它独立运营海外业务，但是完全属于IBM的子公司

　　　　产品＆服务：IBM推出的新产品包括IBM卡片编程电子计算机和407会计机

1950年　组织：IBM（以色列）在特拉维夫开始运作

1951年　组织：IBM（英国）成立

1952年　组织：小托马斯·沃森成为IBM总裁

　　　　产品＆服务：IBM推出它的第一个产品计算机701，它主要是用于科学计算

1953年　产品＆服务：IBM发布了702商用计算机和650磁鼓计算机（它是处理广泛的多样性计算和科学计算的中型电子计算机）

1954年　产品＆服务：更快更强大的704计算机接替了701，705取代了702。

　　　　科技：IBM为美国海军军械局开发和建立了那个时代最快最强大的电子计算机——海军军械研究计算机（NORC）

1955年　产品＆服务：IBM发布608晶体管计算机

　　　　科技：IBM工程师开发磁核心存储单元

1956年　产品＆服务：IBM推出305 RAMAC和650 RAMAC机器。军用品部门继续生产空中预警系统的大型计算机——SAGE

1957年　产品＆服务：IBM发布了709计算机型号，并把FORTRAN科学编程语言提供给客户使用

1958年　产品＆服务：IBM在1958年推出的新产品包括7070中间数据处理系统、7090高容量计算机和632电子打字计算机

　　　　科技：RAMAC 305在布鲁塞尔世界博览会上用10种语言回答世界历史问题

1959年　产品＆服务：IBM推出1401数据处理系统、1602科学计算机、1210磁性字符读取器/分拣机和9090自动航空公司预定系统

1960年　产品＆服务：IBM推出晶体管7000系列计算机，取代700系列真空管机器；1410计算机；STRETCH计算系统，那个时候最强大的计算机

　　　　科技：IBM开发的Mark II语言翻译机把俄语翻译成英语

1961年　产品＆服务：IBM推出1710控制系统；快速磁带机系统；1301磁盘存储器和高速1403打印机

1962年　产品＆服务：IBM发布了低成本的1440数据处理系统；迄今为止最强大的7094计算机系统；7010数据处理系统；允许一个单独的计算机与其他很多分散的终端交流信息的7750；1420银行中转系统；1062出纳终端机和6400会计机

　　　　科技：IBM的科学家成功地直接用电流而不是外部光源来使半导体二极管激光器运行

1963年　产品＆服务：IBM推出了当时世界上最强大的计算机7094II；构成新IBM 1302磁盘存储文件夹的电子文件归档系统；处理信息速度几乎比1401快两倍的1460；以及1240银行系统。IBM推出几个不同种类的远程处理系统，包括1030和1050数据收集系统和7740通信控制单元

　　　　科技：IBM的员工和计算机帮助NASA跟踪宇航员围绕水星的运行轨道。IBM在新学术奖金计划中提名首批的8名IBM研究员，这个计划认可有突出技术成就的资深的IBM科学家、工程师和其他专业人士

1964年　产品＆服务：迄今为止，IBM历史上最重要的产品是IBM System/360，这个系统包括IBM设计的固体逻辑技术（SLT）。1964年推出的其他新产品包括1800数据收集和控制系统、图形数据处理系统、几个远程处理单元和系统。美国航空公司的SABRE系统使用IBM计算机把美国65个城市的1000个售票点连接起来，使这些售票点能够整体运行

1965年　产品＆服务：System/360在它发布后的一年上市。IBM宣布了新的System/360产品，包括型号44中型计算机、型号65和75、型号67和改进的型号30处理器。目前最大的计算机内存芯片IBM 2361被运到休斯敦美国航空局航天中心

1966年　产品＆服务：IBM宣布了型号1287光阅读器、9370文档复制机、IBM 1500和1080数据收集系统

1967年　产品＆服务：IBM宣布System/360型号25、系列/500磁带和制图扫描仪。客户支持中心目前包括40个安装中心、17个领域的系统中心、4个数据采集和控制中心以及6个科研中心

1968年　产品＆服务：IBM宣布了System/360家族的新增产品：型号85、型号20的两个版本、型号50数据记录器、2495墨盒阅读器和1288光阅读器

　　　　科技：IBM科学家开发了试验性激光光学存储系统

1969年　产品＆服务：IBM采用新的营销策略，即对大部分的系统工程活动、未来计算机程序和客户教育课程采取单独收费

　　　　科技：IBM帮助美国国家航空和宇宙航行局让第一个人成功登陆月球。IBM科学家开发出使用激光束存储大量信息的实验设备和字符识别、语音识别技术

1970年　产品＆服务：自1964年IBM宣布了它最重要的产品System/360后，IBM又发布了System/370的信息。为了能够运行System/360的程序，新系统包括型号165、155和145。IBM推出它的复印机而进入复印机业务领域，同时还推出基于传感器的System/7

　　　　科技：IBM研究科学家使用电子束制造电子元件

1971年　产品＆服务：System/370宣布了System/370型号135和195。型号195是目前IBM产品线中最强大的计算机。IBM提前7个月安装了System/370的第一台计算机。年底，1300多个System/370计算机在全球完成交付。在1971年推出的与计算机有关的新产品包括3270信息显示系统、3410磁带子系统、3725可编程缓冲终端

　　　　科技：苏黎世研究实验室制造了每秒运行180亿周期的晶体管放大器和振荡器，这是目前最高的晶体管电路频率

1972年　产品＆服务：IBM发布System/370型号125、158和168。IBM安装了第一个型号为135的System/370。在1972年推出的与计算机有关的产品包括3705通信控制器、2976移动终端系统、2922可编程终端、3780数据通信终端

　　　　科技：IBM的月球轨道实验团队在阿波罗15中所做的科学实验而获得美国国家航空和宇宙航行局给予的杰出贡献奖。IBM的科学家开发出迄今为止最短波长的激光

1973年　产品＆服务：IBM宣布了System/370型号115和System/3型号15，并推出更大的型号为145的处理器

　　　　科技：IBM研究员利奥·江崎博士获得了1973年的诺贝尔物理学奖

1974年　产品＆服务：IBM公布了系统网络架构（SNA），它是计算机系统的网络协议；3850大型存储系统。IBM与NASA签订合同开发遥感勘测网络处理系统，这个系统可以接收卫星实验数据并将其进行处理

　　　　科技：IBM开发出一种新的计算机技术，这种技术能够快速、高分辨率地分析大型分子结构

1975年　产品＆服务：IBM公布了System/370型号168、158、125和115的升级版本；采用激光和电子照相技术的3800打印子系统；3606和3608财务服务终端

1976年　产品＆服务：IBM宣布System/370型号138和148、6640文件打印机和字处理器/32

　　　　科技：IBM研究科学家制造出世界上最窄的实验电路线，它可以测量可见光的不到1/5的波长

1977年　产品＆服务：IBM宣布了3033处理器、3031和3032处理器、2350图像显示系统、System/34、办公系统/6信息处理器

1978年　产品＆服务：IBM宣布8100信息系统、3730分布式办公通讯系统、3630工厂通讯系统、System/38

1979年　产品＆服务：IBM宣布4300处理器，3279彩色显示终端，3287彩色打印机，3101显示终端，3102打印机，3863、3864和3865调制解调器。第一批被称为IBM产品中心的IBM零售商店在伦敦和布宜诺斯艾利斯成立了

1980年　产品＆服务：IBM推出分布式办公系统、5120（新的台式电脑）、5280（低成本的分布式数据系统）

1981年　产品＆服务：1981年8月12日，IBM发布第一台PC，这是IBM目前最小、价格最低的电脑（个人电脑很快成为行业标准），掀开个人电脑新纪元

　　　　科技：IBM科学家制造了288000位存储芯片

1982年　产品＆服务：IBM把它的两个工业化自动系统推向市场——7565和7535制造系统

　　　　科技：IBM设备在航天飞机哥伦比亚号三次成功飞行中起关键性作用

1983年　产品＆服务：IBM宣布了个人电脑XT，个人电脑XT370，System/36，3430磁带子系统，7540自动化系统，4370个人银行机器，5080图像系统。IBM个人电脑现在在欧洲、中东和远东的16个国家都有销售。IBM成为1984年奥林匹克运动会官方授权的赞助商科技：一项称为扫描隧道显微镜的研究技术第一次呈现出硅、金、镍和其他固体原子表面的三维图像

1984年　产品＆服务：IBM公布了系列/1处理器的两种新型号，3480磁带子系统，7545和7547制造系统，9002台式电脑和8100处理器

1985年　产品＆服务：IBM推出4700个人电脑，并宣布系列/1计算机的两个台式版本，系统/36 PC，IBM 3270个人电脑AT工作站和两个图形工作站

　　　　科技：瑞士的IBM苏黎世研究实验室的科学家开发出便携式扫描隧道显微镜

1986年　产品＆服务：IBM在2月发布新IBM 3090型号150和180。1986年4月3日，IBM推出第一台公文包大小的便携式（laptop）电脑。1986年4月17日，IBM宣布推出1MB内存芯片

　　　　IBM在6月推出System/36和System/38计算机的新型号，还宣布了System/36和System/38的操作系统和支持程序，把IBM 9370信息系统推向市场，宣布IBM系列/1计算机和磁盘子系统

　　　　IBM扩大它在磁盘技术中的领导地位，推出了IBM 9332和9355直接存储设备，以及公布IBM 3422磁带子系统

　　　　科技：IBM苏黎世研究实验室的研究员格尔德·宾尼和海因里希·罗勒在1986年因他们在扫描隧道显微镜中的工作而获得诺贝尔物理学奖

　　　　IBM数学家和分形几何的创造者贝努瓦B.曼德尔布罗特（Benoit B.Mandelbrot），获得了1986年富兰克林奖章

1987年　产品＆服务：IBM为澳大利亚西太平洋银行开发先进的银行系统，把该银行现存独立的计算机系统整合为一个集成系统。1987年4月3日，IBM推出新的PS/2产品线。1987年12月4日，IBM发布多任务操作系统OS/2第一版，但是后来败于微软之下

　　　　科技：格奥尔格·伯德诺兹和IBM苏黎世研究实验室的研究员K.亚历克斯·缪勒，由于在新材料中突破性地发现了高温超导而获得了1987年的诺贝尔物理学奖

1988年　产品＆服务：IBM在7月宣布了企业系统/3090型号600S，这是业界最强大的通用处理器。IBM还推出了IBM 3090E处理器的两个新型号——280E和500E，以及IBM 4381E处理器的两个新型号——91E和92E

　　　　IBM在6月推出IBM应用系统/400，它包括6个处理器型号

　　　　新的软件产品包括：企业系统架构/370、新X.25数据传送软件产品

　　　　IBM在大部分世界贸易国家推出IBM 4737自助交易服务

　　　　IBM韩国公司在首尔举行的1988年奥林匹克运动会中安装了最先进的信息系统。这个设备包括一个IBM 3090处理器、2个IBM 4381处理器、47个IBM System/36s以及600多个工作站，以运行分布在韩国87个地点的70个不同的软件程序

　　　　科技：美国总统罗纳德·里根（Ronald Reagan）把国家科学奖章赠予IBM研究员拉尔夫E.戈摩利（Ralph E.Gomory）、国家技术奖章赠予IBM研究员罗伯特H.登纳德（Robert H.Dennard）。IBM研究员罗尔夫·兰道尔（Rolf Landauer）和海因里希·罗勒因他们的原创性研究成果而被选入美国国家科学院

　　　　IBM研究人员制造出迄今为止最快的动态存储计算机芯片

1989年　产品＆服务：IBM推出B70、两个新的应用System/400处理器和3390直接存储设备。IBM还推出业务恢复服务、IBM存储系统

　　　　科技：IBM技术学院成立的目的是为技术社区提供完善通讯和加强理解关键技术领域的方法

　　　　IBM成为世界上第一个推出业内最快的微型计算机处理器（i486）的公司

　　　　IBM研究员和芬兰赫尔辛基科技大学联合开发出一个实验性工具，这个工具可以提高大脑故障诊断率，例如癫痫、中风和耳聋

1990年　产品＆服务：IBM推出三个企业System/9370新型号，它可以运行System/370软件，还宣布RISC System/6000，并扩大它的AS/400产品线

　　　　1990年8月1日，IBM出售打字机和键盘业务

　　　　科技：IBM科学家使用扫描隧道显微镜发现该如何在金属表面移动和定位单个原子。这项技术于4月在IBM阿莫顿研究中心得到展示，该实验室科学家用一个个的原子组成三个字母"I-B-M"

　　　　IBM科学家还发明了一项能够产生蓝色激光的技术，蓝色激光能够大幅度提高光数据存储设备的容量

1991年　产品＆服务：IBM为System/390家族开发出7个新的企业系统/9000处理器和操作系统软件，还开发出IBM 3490磁带子系统的6种新型号，这个型号比当前型号的容量大两倍。在IBM个人电脑10周年的时候，IBM推出了PS/2总线技术。1991年8月14日，IBM发布具有无线通讯功能的笔记本电脑

　　　　科技：美国总统乔治·布什把1991年国家技术奖章赠予IBM科学家约翰·科克，他发明了简化指令集计算机技术

　　　　托马斯·沃森研究中心的科学家开发出实验性的计算机芯片。同时，苏黎世研究实验室的科学家开发出在一个半导体晶片上建立20000个激光器的方法

1992年　产品＆服务：IBM在4月推出新的高端RISC系统/6000服务器，并彻底更新了应用系统/400产品线。加利福尼亚州与IBM集成系统服务公司签订了8000万美元的合同，以实施和维持加利福尼亚儿童福利系统。在这个合同当中，IBM运用了4500个个人System/2和网络

　　　　科技：美国总统乔治·布什把国家技术奖章赠予约瑟夫·伍德兰，他是IBM以前的员工，开发了条形码并帮助使条形码技术商业化。伍德兰是IBM第7个获得这枚奖章的科学家

　　　　IBM研究员展示了世界上最小的晶体管

1993年　产品＆服务：IBM宣布了企业System/9000处理器的18种新型号，包括型号982。1993年，个人系统宣布的产品有移动计算机ThinkPad 750系列、PS/2服务器95560、PS/2服务器195、个人System/1。IBM推出的软件产品有MVS/ESA、VM/ESA和VSE/ESA操作系统；DATABASE2版本3；DATABASE 2 AIX/6000。IBM 3890文档处理器诞生20周年，22个国家的银行购买了1900多个这种设备。在IBM推出零售商店系统后的20年，IBM宣布了新一代的售货点硬件和软件：IBM 4690存储系统

　　　　科技：IBM在1993年美国专利排行榜上居于第一位，这一年共有1087项美国专利，比世界上其他任何一个公司都要多

1994年　产品＆服务：IBM推出IBM PC服务器、PS/2服务器95566、ThinkPad 755系列、ThinkPad 360和700系列。1994年12月12日，由于芯片缺陷，IBM宣布停止奔腾芯片机器的出货

　　　　科技：IBM连续两年在美国专利排行榜上占据第一位，共有专利1298项

1995年　产品＆服务：IBM在6月推出系统/390平行企业服务器的12中新型号

　　　　科技：IBM连续三年成为获得美国专利最多的公司，拥有创纪录的1383项专利

1996年　产品＆服务：IBM在9月推出第三代基于微型处理器的主机——S/390平行企业服务器。IBM成为第一个推出网络计算机的大型公司。在1996年佐治亚州亚特兰大100周年的奥利匹克运动会中，IBM展示了最大的集成信息技术系统

　　　　科技：IBM连续第四年获得最多的美国专利，这一年的专利数是1867件

1997年　产品＆服务：IBM在7月推出两个新的网络计算机——IBM网络工作站系列300和系列1000，并在8月推出AS/400e系列服务器。科技：IBM以1724件专利的数量连续第五年获得最多的美国专利。在6轮国际象棋锦标赛中，IBM著名的“深蓝”计算机打败国际象棋大师加里·卡斯帕罗夫

1998年　产品＆服务：IBM在5月推出第5代IBM S/390服务器。IBM从IBM全球服务部的合同中获得了300多亿美元

　　　　科技：IBM连续6年获得最多的美国专利，这一年的专利数是2658项。奥斯丁研究实验室的研究员展示了世界上第一个试验性CMOS微型处理器

1999年　产品＆服务：IBM推出第6代S/390服务器，它是世界上最强大的商用企业服务器

　　　　科技：IBM连续7年获得最多的美国专利，专利数达到创纪录的2756件

2000年　产品＆服务：IBM推出eServer，这个服务器包括eServer z系列、p系列、i系列和x系列。IBM推出ThinkPad X系列，这是超便携式笔记本电脑。IBM为System/390企业服务器推出了Linux软件和服务。

　　　　科技：IBM连续第8年获得最多的美国专利，这年的专利数达到2886项，比第二名的公司多850件专利。IBM因在存储技术方面的创新而获得2000年美国国家技术奖章。这标志着IBM和它的科学家第7次获得技术创新的国家最高奖章，所获得的奖章比其他任何国家和组织都要多

2001年　产品＆服务：IBM在10月推出了全球最强大的UNIX服务器eServer p690，还宣布了IBM UNIX eServerp 610中型服务器。IBM的笔记本产品推出了ThinkPad i系列1200、ThinkPad T22和ThinkPad X21

　　　　科技：IBM连续第9年获得最多的美国专利，专利数达到创纪录的3411件，比2000年增加了20%。IBM开发出突破性的晶体管技术，这个技术能够生产出更小、更快、更低能耗的计算机芯片

2002年　产品＆服务：IBM推出eServer z800、eServer p610型号6C1和6E1、eServer i890、eServer x系列330、eServer x系列440。IBM推出了“ThinkVantage技术”，它是旨在帮助客户降低IT支持成本的一套PC解决方案，能够在电脑出现软件错误时恢复以前保存的数据和应用软件

　　　　科技：IBM连续10年在美国专利排行榜上雄踞榜首，专利数几乎是排名第二公司的两倍，达到3288件。IBM创造出世界上最快的硅晶体管，速度达到350千兆赫

2003年　产品＆服务：IBM宣布了eServer z系列990、eServer x系列440。1月，IBM推出了拥有三大主要新技术的新ThinkPad R40笔记本电脑

　　　　科技：IBM在2003年共有3415件专利，使它成为世界上最具创新的公司，连续11年在美国专利排行榜上占据第一

2004年　产品＆服务：IBM宣布eServer z系列890、eServer p5 595和eServer i5 595、eServer i5、eServer x系列206和x系列306。2月，IBM推出全新设计的超轻薄笔记本电脑IBMThinkPad X40，在便携系统的轻便性、电池寿命和无线连接中建立了新标准

　　　　科技：IBM在2004年所取得的专利数是3248项，连续12年成为拥有最多美国专利的公司，这是它连续4年拥有超过3000件美国专利。IBM推出了突破性的芯片变形技术

2005年　产品＆服务：IBM在2月推出了IBM eServer p5-510，在7月推出系统z9主机。IBM在1月推出迄今为止最轻且最快的ThinkPad T43

　　　　科技：美国总统乔治·布什宣布IBM因其40多年在半导体技术领域的创新获得2004年国家技术奖章。IBM连续13年获得比其他公司都多的美国专利，专利数为2941项。IBM推出世界上最大的私人拥有的超级计算机——安装在纽约州约克镇托马斯·沃森研究中心的沃森蓝色基因系统

2006年　产品＆服务：IBM在1月推出系统z9集成信息处理器，在2月推出8个新的系统p5服务器，在6月推出系统p5595。12月12日，IBM推出了史无前例的加密技术

　　　　科技：IBM连续14年获得最多的美国专利，这一年的专利数是3621件，超过了它自己所创造的记录，领先第二名的专利数多达1170项。10月，IBM印度研究实验室的研究员宣布他们已经开发出基于网络交互式语言技术，这种技术可以帮助把英语作为第二语言的人提高他们的英语口语技能

2007年　产品＆服务：11月15日，IBM推出“蓝云”计划。12月20日，IBM推出智慧电子邮件搜索软件

　　　　科技：IBM第15次荣登“美国专利排行榜”的榜首，这一年，它获得3148项专利，领先于韩国三星电子和日本佳能等公司

2008年　产品＆服务：12月11日，IBM推出它最新的网络会议云服务——Lotus Sametime Unyte 8.2

　　　　科技：IBM连续第16年在获得专利排名中保持全球第一，这一年的专利数量达到4186项。韩国三星电子排名第二位，它所获得专利数是3515项；日本佳能居于第三位，获得2114项专利

2009年　产品＆服务：12月7日，IBM和切萨皮克市宣布建立智慧城市科技：IBM在2009年获得了4914项美国专利，创造了IBM迄今为止的最高纪录，连续17年获得最多的美国专利，领先于其他竞争对手

2010年　设施：5月13日，IBM宣布其在曼彻斯特开设了新的系统软件开发实验室

2011年　产品＆服务：3月，IBM正式发布“智慧的运算”战略。4月，IBM公司发布IBM“智慧商务”，它是业界唯一有能力针对日益复杂的电子商务整体生命周期提供完整的IT解决方案和服务的解决方案。5月，IBM公司发布企业营销管理解决方案，它是“智慧商务”的重要组成部分。5月，IBM发布企业内容管理解决方案。7月，IBM正式发布IBM智慧城市智能运行中心。

　　　　科技：IBM连续19年在获得专利排名中保持全球第一，这一年的专利数量达到6180项。韩国三星电子排名第二位，它所获得专利数是4894项；日本佳能居于第三位，获得2821项专利

2012年　科技：IBM连续20年在获得专利排名中保持全球第一，这一年的专利数量达到6478项


附录C　IBM商标演变史

正如一个国家的国旗体现了这个国家的独特身份一样，一个标志（通常是符号或字母）也有助于创建公司的名字和确定公司特色。有效的标志成为它们所要描述组织的代名词。标志会立刻被数百万的人注意到，并有助于确认公司和传达品牌所代表的信息。

从IBM的诞生到现在，包括它的前身CTR公司，IBM在文具、传播媒介、产品甚至旗帜中使用了一系列的标志，并使全世界很快地认识它们。下面是那些标志。

[image: ]


[image: ]


[image: ]


[image: ]


[image: ]



参考文献

[1]保罗·甘布尔，艾伦·塔普，安东尼·马塞拉，等.IBM营销革命：全球领军企业教你开创营销蓝海[M].北京：中国铁道出版社，2006.

[2]道·盖尔.郭士纳与IBM十年转机[M].胡小军，王毅，范小平，译.北京：华夏出版社，2003.

[3]郭士纳.谁说大象不能跳舞[M].张秀琴，音正权，译.北京：中信出版社，2006.

[4]杰克·沃特曼.IBM变革管理[M].康毅仁，译.哈尔滨：哈尔滨出版社，2004.

[5]凯文·梅尼.特例独行者和他的IBM帝国——沃森传[M].胡金涛，译.北京：中信出版社，2004.

[6]郎咸平.产业链阴谋Ⅰ——一场没有硝烟的战争[M].北京：东方出版社，2008.

[7]理查德S泰德洛.沃森父子与IBM王朝[M].赵凤山，译.北京：中国人民大学出版社，2005.

[8]毛新生主编.SOA原理·方法·实践[M].北京：电子工业出版社，2007.

[9]Michael Miller.云计算[M].姜进磊，孙瑞志，向勇，史美林，译.北京：机械工业出版社，2009.

[10]乔苏蒂斯.SOA实践指南：分布式系统设计的艺术[M].程桦，译.北京：电子工业出版社，2008.

[11]小托马斯·沃森，彼得·彼得.小沃森自传[M].梁卿，译.北京：中信出版社，2005.

[12]伊尔.SOA概念、技术与设计[M].王满红，陈荣华，译.北京：机械工业出版社，2006.

[13]中国电子技术标准化研究所.SOA用户指南[M].北京：电子工业出版社，2008.

[14]金小科，鲁炯.IBM品牌的发展战略——蓝色巨人传奇[J].广告大观.2004.

[15]樊杰.IBM的接班人计划[J].人才瞭望，2003.

[16]冯玺玲.IBM的薪酬管理[J].人才瞭望，2003.

[17]罗双发.IBM公司的“员工发展圈”[J].人力资源开发.2007.

[18]邵易.IBM的本土化战略[J].企业活力，1999（10）.

[19]孙黎.IBM收购莲花公司：重建优势[N].证券市场导报.1995.

[20]唐宏梅.IBM的中国联姻[J].CIO Weekly，2007（19）.

[21]王俊松.IBM如何打造领导力[J].通信企业管理.2004（5）.

[22]王宇露.从制造商到服务商IBM成功的战略转型[J].企业管理.2005.

[23]旭东.IBM：通透的绩效管理文化[J].首席财务官，2005.

[24]杨明刚.IBM公司在中国的市场策略[J].中国广告，2001.

[25]赵春燕.IBM的用人6诀：“争、选、育、用、留、舍”[J].IT时代周刊.2006.

[26]赵颖.微软和IBM的人力资源管理比较与启示[J].中外企业家.2003.

[27]张浩.联想收购IBM公司PC部我哭了[J].企业文化，2005.

[28]http://www.ibm.com/ibm/us/en.

[29]http://www.strategy-business.com.

[30]http://www-03.ibm.com/ibm/history/exhibits/valueone/valueone_intro.html.

[31]http://www.ibm.com/ibm/responsibility/basics.shtml.

[32]http://www.ibm.com/investor/governance/board-of-directors/committees-of-the-board.wss.

[33]http://www.powerset.com/explore/semhtml/History_of_IBM??query=IBM.

[34]http://www.ibm.com/investor/strategy/acquisitions.wss.

[35]http://tech.sina.com.cn/it/2004-12-14/1620476529.shtml.

[36]http://tech.sina.com.cn/it/2004-12-08/1049472448.shtml.


声明

本书在写作过程中，作者参阅了大量国内外相关资料，并在参考文献和文中注明所引资料的出处和来源，对这些资料的作者表示深深的敬意和衷心的感谢。但是由于资料繁多，仍然有一些资料未来得及查清来源并标明出处，特此表示歉意。

OEBPS/Image00044.jpg
191H2 )45 191445
A

VLA,
THG RIS 5

v/ JE I B B 5 i
HEOFAES o
38 b

VBB E AL R
4b s

v EFHEAHIEE

IBM/A 7] i SRk g =

1914 ~ 20004
WA

v TTZ R B S TR RR

V/ AEH X v RS A,
HRAZF R

/ AE AR/ D30 R T P
AR

VBN R B R A
Hi X

V/ DA/ XKy v B

AHrBE

20004 DA
ERREEA AN

v HHR S W
ITHeAr s FEARRRAR
TFHUbRYE

v R TEE SR
iz

VN CHLE LT R

el

~/ TFHCH P4

VORF EREGIIEE





OEBPS/Image00165.jpg





OEBPS/Image00043.jpg





OEBPS/Image00164.jpg
(4

Fre i8] WHMAT B AR HREES
200045 A24H | Sterling Commerce | HicfFis B S Rk R
Jestfiz
P IBM 52 R g Unica 14 5 25 15 i if
2010 4£9 1 ponbages: NCWZ0 | b Ml | i, WOl Netezza kIEHIFT L M
Unica :
A,
PSS Systems {14 i (it 1 By HL# 76 K
2010 4F 10 H PSS Systems Bl ik 1 L7 15 55 h Bl
g, I G AR
20104E 10 H Clarity Systems gt WS iR AR W)
S5 M R IBM IS R 3, LR
201143 H 23 H Tririga Eiis T 5T H M OF ifii Triviga (1% 4% £ 7]
LA R Aill T, i 2 i AR
¢ - N SETTON A4 I 3 TBM il 55 34 B A
20114F4 13 H Varicent Software Inc | #kf o
Wiy i2 2 T B IBM (1 % 51 4 HR
- ;
201149 H 1 H i2 Lxis S LI VSR
20114E9H 2 H Algorithmics M35 LAsAE 1BM G55
QI Labs =92 % 54 JH {4 {8 92 50
2011 4E 10 A 26 H QI Labs i Hr Bk il i % . 225 5¢ R, QI Labs
FEHEA IBM 4RGN0
Wy DemandTec 1 i T 1BM 7%
2011412 A 8 H DemandTec i 5 R AT Al ST Y IR 5 R
%, DHREEG sl
2012461 A 10 H Platform Computing | i/} PASLIE IBM 75z H37 s (1 3 i
b . St 502 1BM (4 B ) IR 5 1 85 B8 ) 1
20124E2 A 1 H Worklight Bt FBCHEFF % . Hear 2eh Rl
20124E2 3 H Green Hat Bt ;J]ﬂ RIEMERERENAATS
i
i 2 R 1T e
201245 A 3 H Tealeaf i : fﬁ"”f’f" LI e s g
T [e] 137
#hFE IBM [ SEfERE J1, B A ILAE
20124E8 A 27 H Kenexa B HR Gl 95 5 TH, I 626 T HIk
() fll i i3 S
20124E9 J1 25 H Butterfly Software el TR B 1T 75 FR 55

2013 2H8H

StoredIQ

ERER S

AR BT






OEBPS/Image00046.jpg
ﬁﬂ%?%ﬁﬁ&
Ay
’gféém;ﬁﬁi*a' LR

AL

HEMBET RS

” GRS n b
w»





OEBPS/Image00167.jpg





OEBPS/Image00045.jpg





OEBPS/Image00166.jpg





OEBPS/Image00048.jpg
(%)

@ #Hoo’

[ BT TS RETAL. MIPL. VO RONMLAE . IR, R
\ I o, 20 (s itiEss 1. $12012 6. BSOS s I A
N | ikl 90%. K T AP IEARI, AN 1T B AR ARG
B, T REIT & B M 5 B R BRI 5, I RS DT
AL NIMA R R R T i

IBM 47 iE LR OGS (505 e . RS sh RSEHF iz 20 . 14
TG ATH F AR . TBM (0 7R 0 2 E R A 2 A5 T o5

gy | K 185 LB
~ \ / | ML SR LAER R, SRS RSO MR G
{E 480 12 FEER ErHIMAEI. HCR I TR LI T 2 ER 09 £ s

fiEo AR, BAT RS A7 B T 7 10 SR A ER ST W AR R AN 2 1 RS
BRER AR AT R O REAR DR S0 B, SRR ) AR AR A o

IBM B e R i B SR A T — AR, KRG RFID A
BERARAEE, MERHEARY, ZildbikE, fRBE TR

eSS

vy
~ P d

N 2 i A K AT RERAY A5, 4> R 2SO B A T AR AR
1 FUREHRIRUN 13 i, EIRAS AR, 5

W R R






OEBPS/Image00047.jpg
& 3-1 IBM & EERiS R MG

# &

BT Al FVEE 2 RN R R LR F 9, LA H 3%
FREEA e, e ok k;ﬂ’HI”?{ JHUIRZ IR ALK, B
AR DRGSR IR, S5, R BB AR TORRAE
TORE Y 7 A RN [ RER

TEA K H B LRI H b, 1BM 452
Hofls, 1BM iR LA R AR,
KRG

W T 2 n,l’l‘}i-ltl)ﬂLIHTTJMF: PP I/ REBR A Sy, AT ARG
BEPCR I GRAP RS, IR 0 (4 ) A4 SRR P, JF
WA IR P B E ,MFE

Loty -L
3 Tl M I 2

GRiipa

A W ST TE AR A A T F L —— B SR T 2 — 2
IO, B 2010 4F, SO DRIRITAYA LRI 500 7. FAESSHE R 4%
FLAGITT e S P 28 7 it ) A ARASEASE 401

IBM ) IREETT T — SIS R e, (MR 2 i T T
20%, PCRBEHFBORD T 12%. (650 A BTBERIE YL, 1BM IE(E
i e

B A T LA T s 1
VA, b s e, 4
P

I
e

» AXREAT
i (R

umur"

L CRGT EAMRILISET. 2L
AR (R, A i
W RGN TR AR
+ IBM [ A HI K I of 200 T7 545 it
4. At SORIEA (EARHEE M (Continua Health Alliance) &
£, IBM CZRHEH T RS HEBLE A LT HET AR

- dii] SR BT SR P L LA BT AL RCR
T 2 B B 95 ST AP S I e e T S S A B T s Ry A
i, MR

B RY

P L LR L 9 A 5 A LR
O BRI RS O R A 0 AR AR W%
i

ST BB A M0, 1BM T4 A0 G R 2 25T A
SR T RSl 2 0TI K TEA S SR (5T IBM AR,
AT, QBRI S 2 G Q%535 AT FLEBE
AR 4 97 AL SR (R SRR AR 2 LSl

lll/?&
MR ARATLE R R R Rl P A BE S Sy WA AR, R Tl R
QRPN 42 S Tha £ N VA 7803






OEBPS/Image00168.jpg
FOLLERITH





OEBPS/Image00159.jpg
R FHHRTE)
30000

25273 25937

\&

25000 —
21276 21111
19317 19 501 20.710,
20000 TGI8
17153 17 566
15000
10 000
5000
0
& & & &
@b & S





OEBPS/Image00040.jpg





OEBPS/Image00161.jpg
FH e WHMAR LR RIE-ES:1) RS
2005 43 /1 16 H Corio ikt 35 TR IBM (057 FAR 35 ™ i A
i 4 EH:8 1
200545 1 2 B Ascential Software it ,f,r ;:‘;;I,hll RIBHAENENRNE
SO IF W S IBM RS AR, 5
2005 4 5/ 10 H Gluecode Software BpE | T E RS A AR IR AR WebSphere
HRPFA R
n o i HEE R 1BM 0 A] R R R A R
2005 4F 6 H 23 H Meiosys At el g%
: i PREER G R4S, R IBM
200548 4 1 H DWL f 0l A E 1
FhFE 1BM PR %2 % 0 P B4 L %
i 5 i 1]
2005 4E8 A 5 H PurcEdge Solutions Inc. p PR
- A7 B T4l 95 R AR R e 4
2005 410 H 18 H DataPower E:<is "
200541 Ao g | Dusiness of iPhrasel S T IBM (5 B P
Systems. Inc.
2005 4 11 1 16 H Collation Bt JINSER IBM () IT 95 5 FRAR (™
= P T——
200641 /1 25 H CIMS Lab, Inc. et o fb:ﬁ‘) M SR
FoanZ e
k2 2 W) IBM B PF OF 2 TR
2006 %E5 H 2 H BuildForge, Inc. Bk SAE B L i R B AN R A g 2L
B
A IBM [l % i, 1T R %5 Fn ki
2006 4E 8 J1 2 H Webify B [l i (LA T TSP T
B B S 55 0 PE A A Y
Brazilian SMB Services PR IBM L P il 5 1T R AL %
4
WS H 61 Firm Global Value Solutions e e 1A R
200610 A 4R | UPIY S DORANAL | g v gL
Product Line
I IBM Rl ¥ 1T IR 95 Ak o
2006 410 A 5 H MRO Software, Inc. BfE | WSR2 A0 (R AT A9 T
Rt Al 35 6 PR FL I
2006 4E 10 4 12 H FileNet Corporation Bt T 1BM {5 SR 125 A s
30t 1BM iy s —— 1T MR 35
2006 47 10 / 20 H Internet Security Systems [[€:2 PR AR LA JIf R

AEe bRy, 3

%5






OEBPS/Image00039.jpg
()

B

B C. N

BHIHE C. 4511 (Robert C. Weber) 2 IBM 23 ] 5 2 Rl S & 3 ik A B
[, SRS . T 2006 4F 1 HINA IBM, I SEEH I
PATEEURICR TAE. B0 IBM I RkvE . %4, iRk
FU TG BRI, AR IBM AR LR B 45 (M R

TENA IBM Z i, F5 1175 M 22 MM 58 HE R 22 T3 30 4F i T A o
FERASOI I, ABACRR LS H R J2 5 30 KA E bR Ao, 4048
IBM

A1 A B 1 RO B R R O I PR 2 22 B i 25
EEEL M. 1995 ~ 1996 4F, BT 5 LR 22 Al ph &2 B, JF
AR T IR bp 22 it A AE R, AN A 0 5 A1) 22 R 22 i )
THRZARIN FI 22 0 e A SR A5 3o A e LR 22 R 22 K R 55 1 T
Al ERISZAE A

FAREE R (1972 48) FEESE RS2 Be (1976 45) 5l A,
SRR Z AR H B 22 1 25 5






OEBPS/Image00160.jpg
#£9-1 IBM HIHEL
F e (8] WHMARER RIE 2 S
199546 H 25 H Lotus Eis L IBM (14
200146 1 7 H Mainspring, Inc. S:3 S IBM (1 4Bk F Hws

20014E7H2H Informix Database Assets LG g 1BM {19 ¥
200241 A 14 H CrossWorlds Software et FRAE IBM (9l 35 3 R RE R A
20026 6 1 25 H Metamerge K ,\:;;}BM MERWHT R
TLIE [BM 15 fif 17 45 BRAR (i 35 it
- : o
200248 H 29 H TrelliSoft el i
20024F9H 3 H Access360 Esi T3 Tivoli 4™ &
"k WebSphere Al 5 4 2 07 i
2002429 H 12H | Holosofx, Inc. it le}\ SRR RO
BT — SR 09 A ER e %5 e —
2002410 A 2 H PwC Consulting I35 IBM il % if I 55 ¥, &R IBM 2Bk
i 35 W6 — 4
LI il oA B T 0
20024 1115 | Tarian Software *iF AR EM LSRR TS
i
200342 H 21 H Rational Software Eieis S TBM i 15775 o T 7 95 i
200345 H 14 H Think Dynamics et SCH IBM TR 1577 v 18 95 () s
20034F 10 A 14 H CrossAccess Technology e I IBM AT G S
sl 15 f | el SERCheckent s HE— 4 3 TBM A5 %4 1 1 e Iy
2003 Leader, PSI R GT L
I FRALE 1 T i1 4
03T 17H | CrooPastireSottvare | gk | DA BMERIHERAT TN
Fhfin
200444 F 6 H Trigo Technologies KA gk 1BM 1 {5 B4 HEE )
= the Business Continuity -4 3R 1BM 22 75 1k 95 1)
4 [
WoatF4 R 158 Services unit of Schiumberger g !Uru&fyr"n‘h
200446 7 H Candle Corporation Hft #FE IBM [ b IR I 4
2004 4E7 H 14 H Alphablox Corporation Eicis TR IBM 75 Rl HE 7 176 81 i
200447 H 29 H Cyanea et AN IBM {148 AT ST
20044E 10 A 7H Venetica Leis S IBM 7 {7 S0FF 597 1 ) S90S M
HEE T IBM (Y I Ml AT £ g
200541 HTH SRD Eisis TEMSHTEES, PR T IBM #Y
PR AL
200542 2 H Equitant % 4°I IBM (1104 55 F0E TR AU I 55






OEBPS/Image00042.jpg





OEBPS/Image00163.jpg
(€]

FrRgEiE)

WHMAREIR

AR

HREER

200844 H 21 H

FilesX

et

T TBM 7 B4 G 47 157 FH 4 O i
A

2008 44 F 29 H

InfoDyne

Bpr

43 F IBM i1 b i ——H ik
Tl g 5 (4R

ik
izl

aheL A

200941 H 6 H

ILOG

sl

T IBM {6l 55 B2 95 1 SOA Ty
T 1) 4505 M

20094E5 1 5 H

Exeros

et

eIk 1BM Ji ik, Le
W2 FHE R T, Ik
Al 35 AR HT I AL i SRR Y

200947 H 28 H

Ounce Labs, Inc.

LNl

LN T IBM g
HRBg. IBM REGE 4% 1 4
TR . AR LR
TSR 4 IIOTIRU R A
BhFREARAAE 22 1oF ) IR A

2009 457 A 28 H

SPSS Inc.

LN

HE— A4 IBM {9 {7 SBT3 2 (Y
Bl Al a5 iR, I
TR B I R E Ve

2009 4 11 A 30 H

Guardium

Liels

HE AL S T 2 1 o K
TR W s ) R Sk R
Hcdla e FLA R P A
U AT FE 4 TBM % 7 20 15 7T 456 (1)
{5 BIERD

20094F12 A4 16 H

Lombardi

it

A BT w55 TR 1 B R
BORRBEARRA . sk 1BM B T
29T SOA fil BPM

20104E 1 20 H

National Interest Security
Company, LLC, NISC

fieds

SIRAEBON . BT REEMBEB T
1 B M 37, 30— 25 3R TBM 2y
i 1 T4 At S8 1 ST L IT fie ey
)]

20104E2 H 16 H

Intelliden

K

20104E5 A3 H

Cast Iron Systems

B

SEUCHC R — 5 4T T IBM H - 4
VAU T o 4 5 B WebSphere 75

i {3t e 55 BCHE M O i O 9. 79 45 T
Cast Iron Systems 2% # ({1l A, 1BM fij
HPHEBCRIA I AS 2 3O 5 (< iy e
1] ) gl PR 5 1% 3 56 1L SaaS 1 2 1
FHEEA BB A B AT 2R 1
[(SE S TR






OEBPS/Image00041.jpg





OEBPS/Image00162.jpg
(€:9)

FRe iE) WHMAFTER RIS HEES
2006 4 11 ] 28 H Vallent Bt AR IBM BUAT (4 RS0 FUIR 5 FIO) i
FUECRCPN
20074 1 7 24 1 Consul K iz;ﬁ
FEI
200742 H 14 | Vallent et RET IBM 55 HRE S
. f itk IBM AR 1, T FIOF S A
4E3 8 i
DUFESHIE | ek W | sy, i
- Maintenance Business of . I3 TBM (9 [ 35 b 55 F3R i 1BM 4%
WOTEAALE | mbusinessSysiems | 7 |per st
S~ 2 45 TBME £ il 5 175
2007 47 1 16 11 DataMirror s | B A IR TBM 13 £ 6 Bl 7 92725
i
M PRI A A P e K e A
200747 4 23 H Watchfire B | BRI, MUGRIYIR T IBM
TR R R
2007 4F 10 /1 24 H Smfgf&‘hmmm‘"my B W% P AL RIS TE R
NovsCG
DL IBM () W —— 04 PF. RE A
20074 12H 6 0 | Amenal Digital Solutions | g | PC R MATH RILLBE I Aka
: - SRS FRAELIIR S b SORIRSS b e 21
PR ATE B A 7 92 3l 55 )
20074 124 13 H | Princeton Softech g |, HWBDMNERMBIIR
Ak
20084E 1 H 2 H X1V et A5 S IBM (R A S AL A
a008 1 g | Neimemon Teehnol oy i s BBAHE
logies Inc.
200841 H 23 H AptSoft Hrp JinsE IBM 7 SOA Fil BPM Jy i (1 b 437
2008 4F 1 A 31 H Cognos it T TBM ({55 Sl 75 7 728 Al i
IBM JyABR % PR AR 2 400 (5 8
200842 H 1 H Arsenal Digital Solutions %5 B, LA AL B 45 i B A b

i 3 A7 BT 1BM 47 4t 32
200843 f1 12 H Encentuate et e R T B L A T

% 2 0 0 R 20 T e g
200844 H3H Telelogic AB s 1 IVl RIE & e

RG]






OEBPS/Image00055.jpg





OEBPS/Image00176.jpg





OEBPS/Image00054.jpg





OEBPS/Image00175.jpg
WORTT) PLlEACH

WORTDTTFRA DI






OEBPS/Image00057.jpg
(€9}

FHHKS % 5 & & F

i o GEE B BUTIRE T PBC R4 HpR, HEA %

el Ayt

BT S AR A AR W BB,
PBC4 % OUTFBATKEIHE M EARD |Gt M 083 A, e 1 PR Py e A
P A B A






OEBPS/Image00178.jpg





OEBPS/Image00056.jpg
% 5-1 PBC HyiFfliiri

FHKS % B & &
BT AR (O 5E AT 555 35 IR () 2R
PBC1 P GBI HRE K AR L E R I T R E K AR, AT 2 F F AR

P SEBUN T TR Sk

BT S8 T BT PBC il ) AR, FURE

IS AT R F R . -
PBC2 B GEBIFTA i HAR) e R T A 60






OEBPS/Image00177.jpg





OEBPS/Image00058.jpg
#5-2 N[ PBC &R &5 ELLLH]

% 3 REHELILS % A RENBILHI
PBC1 150% PBC3 80%
PBC2 100% PBC4 0%






OEBPS/Image00049.jpg





OEBPS/Image00170.jpg





OEBPS/Image00169.jpg





OEBPS/Image00051.jpg
HifE

MR
I i

%
LA

I i





OEBPS/Image00172.jpg





OEBPS/Image00050.jpg





OEBPS/Image00171.jpg





OEBPS/Image00053.jpg
20084E67%

20074F66%
20064E65%
20054F65%
20044£67%
20034E69%





OEBPS/Image00174.jpg





OEBPS/Image00052.jpg
it

CGEEAD
4 &
¥ o
AFtES
REGikRED | RE | KW AL zmﬁ‘?gﬁ% ......
ATABL | W% | Bl PC | gfE |00
e Wit % ik

et






OEBPS/Image00173.jpg





OEBPS/Image00022.jpg
K21 THEEER
LERITA TERIITA
AT A E AT VAP Ry i) ORI 7 9 SR A7 D)
DYAGE ISy E v P P AT O P R gauie s s

I AT

A DRSS Bl P MR ) SRl L
VA AR K 1)

—H A GHORTER —FRE)
XA

FUFAR R EL S L R4 T S S T
K (PTSETERM)
I e ) Y

SOEERMME DATSO
SEFTEE GEORE 2 5898
HYURERZ A

ARLENTEX N

G 1) B L
PR S AE SRR ) Bl 1
VUGBTI Sy i)

TIAEFF I ZAG

XPHERXEN G A ] i A2 a3
IRSTIHG Rl RN Ui D
AR

DU e Y

TEMIRATME AR SO

A BB EICRRERIBA T3 AT/ 75 AT
2RI R

AR






OEBPS/Image00143.jpg
G F 53T

120 000
103 630 106 916
100 000
80 000
60 000
40 000
20 000
0
K i K g o ik i o g i o i
S N O RN





OEBPS/Image00021.jpg





OEBPS/Image00142.jpg
CHfir: HET)

20 000

15000

10 000






OEBPS/Image00024.jpg
W L%: 8%
WS 29%
0 SRR BT 63%






OEBPS/Image00145.jpg





OEBPS/Image00023.jpg
LRGN : RIS BB :
LR WU SRS HAREA FFEEMEE





OEBPS/Image00144.jpg





OEBPS/Image00026.jpg
F22

BEARYUFESSMRESR

FET R EREE ik i B4R
BATH | FARSEEIALR, | A TICRAAMSGTES Iy | WD AOR B 3 5 41
AUAETE AR BN BT | 10, R T3 [ 5 70 7 FA
T L rg R s 324 55 B
AEREWO | AR IIABY, | SRRSO S HOK R AR [ RS DR B T Y 4

AETE AR B N BT
Ao L rg0 R s 34

A GTES I B ARG
S £ 41 J3E T AL Ik
MPNGIVAGIE Vg
SRR B TR 3RAT X950
LR

FA

O 5 SR

HRAE A A B 8%
[RE=S:ac=0 0]






OEBPS/Image00147.jpg
18 000
16 000
14 000
12 000
10 000
8000
6000
4000
2000

Cfir: BT

15 85516 604

7583 8430 7934

13 42514833
12334
9497 10418 I
&





OEBPS/Image00025.jpg
WV 13%
W ARSI 20%
T SR TE: 67%






OEBPS/Image00146.jpg
CEfr: T J73T0)

120 000 — 98 786103630 _ 99 570!00 18104 507

91 134 91 400
120 000 31 900 89 100

80 000

60 000

40 000

20000

ook & ok & ok gk & & K K
3% i > & o QN & X S > v
I





OEBPS/Image00028.jpg
(%)

TR EREE ik FEH B AR
SR | o PRIRVT | SRR IE AL, JHU BN AR | sl
ATk B (A4 CEO | ki A BT A N A
Hl SVPs) Xt 1&VT (Integration & Values Team) J 5% 9 | A 414k 1) 22 5
FEEINEL, AT A A R B B KRR R IBM | S
(7 T T 5% R
TE—AF "2 MR T (0 32 i AN RE AR IEAE AR
[ERREE 4]
AEHEIREA | BTATRRRAE | AE AU T B A . BRI T | RS AR R
S FIAGY, AR | (RSUs). JREHIAGR e 141 ESKILIN
SEBECT LT | AR SO T RO TAT B ORI NG| el ss e
SRR | KT SRR AR I AN RESR A X 90 T A AFHIBA

SIS






OEBPS/Image00027.jpg
®2-3 BEARKEHMITHARESR

FrEMT R EAEE ik #E B4R

SN BT TR | BT RO PAT A G N BTN ORE AR | f 0 g A

ot FRRE 450 LG | M0y 04 T4 fi BRUBEAR 1 A1) 2
CEETEBARSES | MR RS0 PR 53 W 25 A0 B 9 1 | TR AR A il
MIZFEAT LITE | 4T 1B RO S AE = AR SUIR IR o e | W ST RIER B o
IR AT — 535 2 B SR R A | BT SR

SE, KBRS KINMHK

BT ARSI FARSERUATOOR AT IBM i
133, SXFHEHTHIE L5 IBM ISR R 1R
i

Rl %
2R






OEBPS/Image00148.jpg
60.0%

50.0%

40.0%

30.0%

20.0%

10.0%

0.0%

48.1%
4419, 457% 46.1% 46.9%
37.3% 37.0% 37.4% 4(Iq 41.9% 42I'7 | | |
K F E F R
> > o > q, S N oS S





OEBPS/Image00139.jpg
1 000

900
800

700
600

500

400
300
200
100

0

CHLAL: 5350

892






OEBPS/Image00020.jpg
EIRAE (1) IR CIRBREAR





OEBPS/Image00141.jpg
CRfL: FJIETE)

80 000
70 000
60 000
50 000
40 000
30000
20 000

16 300
10 000 12670

‘&Q&&«&‘&&‘&‘&‘&{&‘&d&'&‘&‘&'&‘&‘&'&‘&
R PCHRCAMCENCAMCAIRC SR RS DRC RC LRGSR @% o0 \19\9 \q“

21070






OEBPS/Image00019.jpg





OEBPS/Image00140.jpg
G HJIRI)

14 000

12 000

10 000
8000

6000
4000

2000

0

V&Y&V&V&Y&‘&V&V&Y&J&\&,\\&Y&‘&Y&V&\&Y&v&
RRNE \q\q\g\q\q\q\q\g\q\q\q\q\“\q\q\q\q





OEBPS/Image00033.jpg
#2-8 IBMBEHRMAREBH

i
g

1]

Wk

WA (Samuel J. Palmisano) J& IBM [ 55 2 F M5 SHHE o 1 ST
B o WHIRAAE 2002 4F 3 A BT E R BUTE . 7E 2003 4F 1 A 4T
ArhE, 2012 ERATHESR

s g B A B AE 1973 4F F 4R T 55 BL 22 N [ R (9 BE T (Baltimore,
Maryland). HASLAR, %8B/t 7 IBM M“JU_«EEMMLT -FA1MY
GUFIML, I RGN ARG R S erEpdms| 5
IBM {4 43R 5538 07 TS T AR5 R, SR i ) Bk, ARAE
ATV T ARRUEC ZRARY 1T IRS 4140 (b fEit IBM (HA)
BB G e

G T2 - BRSBTS PN E RO & A 2
IR A 2 A, AR VF 55 1, 2 BRAE 2005 4F 9 H ik 7K e
TR T 2B ASCER 20, 2006 4F 7 H, AWREZ TR Bl

b LAk






OEBPS/Image00154.jpg
QL F 53T






OEBPS/Image00032.jpg
£ 2-7 2010 FESRE BHOASHMM KPR E

iz 30

2010 £ & 2010 EREEmMRE
A EAIH BAR4E B HHBRMET
g - A 775 000 1 046 000 4000 000
PR AKRINT 716 000 968 000 3500 000
R E. FHE IR 825 000 1444 000 5000 000
IR - Pl 800 000 1400 000 5000 000

2014 52 A RAHE A

D& R pr 042 2011 46 A1 8 BT, 3 Ao a8 S 2 i 3 70 5%
FoF ARG AXY RN RN S L@ B EmH LS. SHRNETLE

T8 R ARYE 2011 H





OEBPS/Image00153.jpg
CHAL: FTHTE)
40 000

35600 . 36 630 34888

35000 3
30000
25000
20 000

15000
10 000

16190 17667

5000
0

KK & K & 0Kk R K K K K K kK
\q&\q&’\q&\q&\qu\@/\\qq”\&q@@m@\ Vi ¥ & O





OEBPS/Image00035.jpg
2

BE

BH

Rl - i

FUf - BT (Colleen Amold) -t AL HITF A 35 ) G864 1
SHIEIIR S S oh % PR e ]
i 78 A - 67 9 TBM I P 5 SRR 55
A TBM AR £ i ) 150 A I 7
3 VY LTS . RERAE TP L LTS
Al A ——— YR AL Yy 1BM 23 w1 Hgm i
i IBM (2 4 R A BA Y LB, R 7 T IBM
W P A AR 6 5/ AL 1
TERT i B A AR RS
A A AR
PRHRGTATIAFTAE S R H . 55
HILBM FIHIRIIACN . AR
A B RK I AR X 1 M, B L
ATy R R IRAIMCA . iR
{2k IBM BRI BRI FIRS 22 X
PR, A UE S S ARG
Bl ptid 4 1981 SE7E IBM T UG T Ay 8, J0{E FfRE
FATN . AT B AL IR0 T 0 P B (0 S
o XMAERIEAM M. WO, AT

<.

R G ERVE IO R, SRRV iR %
i KPS )

SRl MBULRHA R FIE

/

TR - THR MG

Wi (Michael E.Daniels) it RISl it fdfshaiit
ARG RERI RIS, L% IBM RFREH, flLif
AARFRAENTH S o XS 35 A GO 2] IBM GIBCAT— 2. IBM JLHiES

TR

LGSR Al R IT BRSA6], 72170 B4 MK Al 5 i
LR P AT (O PRA B 75 5 AR A 00 P R A R

o PHEARW e S 1BM 15 % iR AL T3 o 4 4
109 HJ{“N)J mM HOIEA . ML
Al 35 fit i 1y e ol TR A BRI 55 1A A Y
F1 1976 A IBM LI, FHE/RIEAAE TRZHIHE, rhmmwnm
SR, LABLAHRSS 25 0 (T, AT S g YIRS
flu i 1BM SOLHABAIRIILGL, JFATE '
PHEARIT G Hll T 48 305 i
Sl H AR S
G HLER . (A S L AR T 5 £

fr8.coam

I Clon Clwata) 815 IBM 22 A9 18, GBATMAR
RYEHBA Y ER & R85, M i i mi . — (R IBM g™
WA FIHR S 953 T THEAR IBM Al R
TR IBM A A A A L 285 A BA 60 35T 4
R VA A R IR FIHL 2 . (b 1BM [ B 48 & 22 ) 52
ST IBM CA e BT SR T
P IBM (PR BRI TE Rl A 3 (0] 1989
E, MWIA T B2 TFAI£ BT 1BM 2 6l {1 1995 SEHAE A R 20
AL {79610 R G AR 7 2002 A7 REAEAir Jy RG] 09 ¥ 900 6. 2008 1
7 A 1 R AR AR IR
Ir R S ZA A P 2 L 22 0 0 O 5 - l)vLurW’?
M 2006 ~ 2007 4, fLAHEI% o AL —
UMY Gl A AT 2 for 5 R BT IR AR A4 7B

T

TR A0 S AT REN R A — R A Z—






OEBPS/Image00156.jpg
HHIIBLATIN” (B 1042)

33 37 2.6

27%

9.3 10.0

2011 4%

0 4 8 12 16 20 $24
AL S /RO 55 IR 550 55 kL35





OEBPS/Image00034.jpg
4

5E

BH

IBFIEW. - B

PR - B
BT IBM I 0

(Virginia M.Rometty) F 20124 1 i 2 H JF

AR5 1) § m ]
Z i Lt IBM AR Al 7 ) 55 i R, ik
[ TELA5 IBM (P, REEHE S MRIAKIRILS . 2008 SEHICAJE 196
fe3TT, RRIIA 10 TEREH
TERR UM, B4 4 b BRI A Al GO G
T 25 7 8 bR A ) @ Tl R0 K 0 1 6 R % R,
% Pz R SR AT IBM BRI iR %
AR R T A M
o R R TBM ) AR (R G b R 35 W)
IBM {4 R B 117 3 ) £2 45, IR, WA
N EOND T 18
FHHI, LK IBM 4
AN 4L 1BM KN R A BR AR BA I IBM iy
et S (R BA PR, AR R B
PSS WAL SRS 2, JFEAE 1BM

S SIAE 2005 4, 2006 4, 2007 4, 2008 4l 2000 4 B (WEED kil
Jy 450 (i il AR SLRE I g et 4 2008 4 1 2009 44 CHIANT)
i 1A

LUEGTESE Lo S RN IY & S S SR 1 e ST R 13
AL B
(ENELE
R

o AEEAF TR OUREE R F TR

W C. P gl

WIS C. W& N (Rodney C.Adkins) ik 74t A A e M1 i) 5 42 64
A R ML AE T IBM 9 0K, IRIF 2%, fEf, REEALE

VA6 G M7 Rl 95+ 2008 AR AGICA ML 190 {2 068, 2wl
f AL (AR X PR B kil R b

EAE
TF % 5 i
IBM RYEHI OEM (TR 1) A& T 4k

fluft 1BM HIBAf LR, 003 A iligiE
BAOYFRE, X A-F A
BER2
IBM 28 AE AL A TE L, PR G T AE AT AR ST 42 5 4
482 25 9L AL UNIX RGN %« e A 80 F: T IF 2 AR £ 97742 i
IBM 4§ BRI —F5)

2002 4, (REA) AL ST A

il gt

o TEMARITRGRMIERRT . 1€
QUSRS St 5]
U ES

it 2 1BM HAR HI
23 AR ol 5 s LRSS T IBM AR

by 50 SRR

S T A AR Y






OEBPS/Image00155.jpg
0.25

0.20

0.15

0.10

0.05

0.00

~0.054
-0.10

-0.15

-0.20

-0.22

-0.25
— Sk ss  ——E A WS —— Gl 55





OEBPS/Image00037.jpg
8

B

20044 5 F1, g - i R
L) BRI %5
o i T HLAT S A DA AR A R 456 1T Y 75 40 ) NS
TETRA i (5,2
RIM S

#F (Mark Loughridge) ¥ {L#i} IBM

o Al IBM S P AR 2% ] 28 45 P A
2,

o fB4RAT IBM GG IBM BRI %3817 55 ST
T 45 )AL AR, LA IBM SR S 46 A i 5 )

[1 1977 AELATF & TRRITAY fit CLnA IBM LA, 58 3 S 4 AR 1

ZAETALY, 7
511‘(141.5? 4 2
» HEAEWRAAE DA T HUR TR 1A

5 - AT

Ry oA 5 Hms TR T R
3T Ak i B2

(LIRS

UK « #ZSCRY) (J.Randall MacDonald) B %8 5 2 ) &

i o i

BRI AR T AR
TEMA IBM Ziiif, % 5E
EURA TR TR £

@%@mw

2000 4E A IBM. 763X AU by il B85 20 7 ) 43R A
- ECRAEEE, LR - ERAEE R T

Jell S GTE 246 (Bl Verizon il i 24 )
e fbfE GTE AR TAET 1748, LIS
TEIA GTE 24 7)Z i, ABIE SR 3R — 2088 ) Aliks

NN GEIRI

2009 4E8 A,
$EE NGRS , LTRA T b s
(% (BES-PPIRKE RN 2004 4F, T4
HIAR T -
PITHED %%

FS RS
S fldedE

T2 TR et b A A VR kY A . L
LR Vi
fli
TEVFZ AL, 22 5e AR AR 2008 4F CHEA T BEi
R CERENIRIRITE "
NI GRS P (0 TR R A W IR

(e 2

o RN 5 IRA L

i 2
AT BE I v SR . {LTE 2000 SFHGEASF 2 HIR, JHIIEL

IR - AT

SR I
bR T AR AT 0 B A AR

HRE %ML 922
SR A

oA T2 A R
+ 1999 47, fARG T 2910 TR

ZAEN. MR AR R ZACA, LRI
AR IR HE 2N W ZHE A Z B 22y OB RFE ST (Covance)

O 22 AT 0






OEBPS/Image00158.jpg
CHfir: B ITEIE)

o 14699 e 33952

33000 % 10222298 30 428 30491 32583 31 866 31775
30 000

35 000 [24260
20 000

15 000

10 000

5000

0
R






OEBPS/Image00036.jpg
(€3]

BE

BH

2418 E. 9L =1

Y98 E A =1 (ohn E-Kelly 11D 142 IBM (#5280 S it 42
T (PR 2T A U A 1BM BFSE 0 32 . IBM 9 BF A2 Pl £ 42

6 % 8 4 A4 3000 HEARR T, KBRS BM i) ik
HoAR RS

2 B LR A IBM 4 oL G 1 A S A A B
SRR, I LS 5 1A T A A 42 T 1BM Fi.é Jl'%
TG IBM AR %5 . IBM iz T 26 G 15 1 % 1
AR IBM AERAR RO %

EABTFEHE FRTRA MR (2007 45 7 AJFER) ZiiT, flufARmmit
FERURRE YRR, KA TS IBM A R QR A
2% E. 9L 12 1BM ARG T E, b ST
K RIS IBM MROLTHAR 8RR %S

YURI -7 1980 4EANA IBM. 1980 ~ 1990 4F, {HIfE TR S &M
03 1BM 72 22 POt T AR RGO AT AR BT 1990 4, b itdrh
IBM s GAARE L T AE. 1994 4F, (AT Gir 2o e 7880 1l 55 0 B T
LR

1995 4%, b fEAr % 1BM W4 800 1M, B 320wl o i Ae st i
RiGah. 1996 4F, MWHAT A K ot T G S eE . BOR RS TT I SR
1997 4, ATy IBM IS5 BT & N 1B . 1999 4F 1 T, fldit

f[ !EM rﬂmﬁm Ty 8 1] 2000 4

£

1978 4F, R

R
o 2

*Mﬂh’i I E IBM H A B A ‘h"(mhﬂ i
i S H R U 22 9T

e

240 - IR (Frank Kern) JEFT5 IBM 4 BR gl 5 i 45 01 15 94 i
W LS IBM (PR, YRS ML 55 . 2008 4R ECASEETTRY I
AN 19612,

SRS AE 2000 4 | H WAE AT KA HAGE 1 fEMEZ 6T, QiR {E 1BM
BRSSP RETROIGN S, G IBM170 A sk diA P A, Bl A
FPE. (X, (BT IBM Y ECRIEBN, (O5G EBR HIETA 1BM
i r%’vWIIH? .com ']
£ AEEEIBM WA K SR FERE I b,
T LitE. th TP IBM LS fERS T
GHAEARENIE . hE R B
i £ IBM30 42 Ll LT R FFRE S, g6
BT IBM Al 95 (ERRI o AR A AR, LA BHs 1BML IR 95 0l 55 11
AR TE TR E LR

AT 1BM BRI 55 BOAR AT PR AL BRI, 1995 ~ 1997

2o 1992 ~ 1995 4, (i IE RGBT RA F
SETRER P (/A BM (1 fift5 F 22
25K T

g IR






OEBPS/Image00157.jpg
CHApL: FTHTD)
44944 44556

50 000

45000
TTR07
38078 40064 38817 39 511 41122 40 184 12044
40000
36423

35000
30000
25000
20000
15000
10000

5000

" K gk &
& &

&k K K V&
OO R O





OEBPS/Image00038.jpg
(&3]

BE Bh
41 U (Steven A. Mills) Ji 1BM 4k 11 8 20 A AR AR 4
Mg flo S B A A EEHL RS FSCES IBM 2
il e AR IBM (£ E A, SRR ({5 e f o

SR AL AT

TAFIE AR5

AR AE 51 B IBM KISR0 T — B ATV, Hp
. T 150 ZAME MUK R TESEMKE S HA, 125
T34 BRI 2 N BRI 1.5 % T3 () HA x:ﬂ' AB. ﬂ 2000 4 1)
#, IBM IS T 50 B4 40 a4 KA A %, X A T Rk
[CLER2 LSk

“41¢ 1974 ’-('». fia:
A IBM, JfHE] 1980 4E N 1k, fli—FOR
mw*aarmw%mwmm: BiR 3 i

(Li&fl"!}/ IBM il & Eth'HerlUJ}‘Lﬁlf
ﬂélﬂﬁﬂ

Ay it 10 hy 5 48 K U2
mmAm

5t 45 3 i S P 0y 00 2 1986 45, R TR
A % POL AT R Z —: 1988 4F, KA
1990 4F 12 J1, M BfE i o Bt el
% i fih 54 o 1993 4F, fll Jr IBM AR (- fig e Jy 58 W0 D i 2
ZhB. [ IBM BKPFEAITE 1995 4R QIR LA, KR e A 4 i 4
(A T T AR B M e BB, U2 TBM A5 P s o D 0 52 70
28, GUF IBM C T o [ fF AR IE IR L Tl A R R
FHEA A DR Ty 46 119 A
flaS21E 2000 47 BT A B ML CE K A HREE L1

B & 1BM i
JES TR S m TS

FHH (Linda S. Sanford) S5 IBM (M % (il 815
ML SRR Am . FEMIBIED . R L DS IBM Ak
S ULRREE, G PR AR Y IT SERIRAE, RS — R AR IA B R
H AL IBM (Y AL
SR, R IBM RS G A T A S R
it 1BM 1T 00 o8 AT O3 BCE P AE USRS S éﬂ)‘ﬂ B2 (e
(EARM I 2, AT IBM ARk 8%, KA1 5 1BM S50
RRRIK Pz KR, IR IBM AR 70%

TENRZ R, 340812 1BM S/390 J61 1Y L83, AR %,
R KA RS
24 1BM AR SR Z + 22—, Bl ERERE TS
FNEMEFEER TR . WO LRH () Aakith ¢
TS A e Z—, 8 i ) 7 Eid
HE” 2 W CTHERL) 220Gl “HART bR L A

HE

e
RAGE LI A LM %5 2 2 RN
F L1 YIRS, WA T

A






OEBPS/Image00029.jpg
®2-4 BEARHARBITY. FEEMHEEARTER

MR ERER HiiR RS

ST AU | BRI AR | R T S A X | A BB AR A
TAGOREERIBL (AP BY, AL FRRESGIE | R S AR R B s, AT T | SRR AE R
D) REBMEITA 1 | BELA THEE A T LUR B CAR | PRE R TN S A

AR T4 pEisaly

FREGAM | PAMEEAEIA, | ARSI IBM fE S| SRR R Y

el ARG AR B 4TS iﬂiél'.ﬂ R R A il R | ST

F gt L 3 4

. HLFTAT IBM (12 5% 5547 TRl B
ru%% ORI

HAbm A | BRI R AR, | 104ELIRT, IBM 7ERSEESHENT | WS RIR E E FR Y
BRI RSB AT | TR CRUERED, IR E ($TFA
F gt e FERE AR I P
FAbRELEATHRA T £ IBM 1 55 g — B il
Wi, AR R, (1
TR 200G T
FESE, T A e
[JAE 2007 4F 12 A 31 HAZ kR
FAN401Ck) | REFHT B, A [ ARG TSN BRSO A SRR A A
Bkl FEAE B OZACH L | 110 SR A T, B | 38Rl

R E EEE A
e ok 5 (1
AR 1) R A £ e 53

ST 401 (k) R ZE ) S A
(RN L BEJR  FRR Aehh
SRR PR 11938 R FERI RE

1E 2008 4F 1 A 1 H Z 5, #4E
Wt A R A ) S A
FE2008 4E 1 A 1 HZ g, &4l
A TAT AR S A

ESHISE NI HEIS N






OEBPS/Image00150.jpg
25000

20000

15 000

10 000

5000

R FJTRTT)

20772 19 846

15019 16 094

19549 19586

3788 14569






OEBPS/Image00149.jpg
IBBCHERRE, B o)

14.37

13.06

1152
10.01
8.89
718
6.11
432 433 A&
2.06 i I

Q@"& Q@V& @b“& QQ‘I& @g& é\‘& QQ%‘& Q@Y& Q\Q‘& Q\\‘& Q\'y‘&

L S L S S A





OEBPS/Image00031.jpg
R26 2010 FEEBRE SBME S

i EEMR (D)
g - WA 1 482 000
PR ACKIRI 1 428 000
K B SHE R 1368 000
WERW - B 1292 000






OEBPS/Image00152.jpg
G F 530D

30000

25448

24 944
25000 T

22485
20 000

15000

16 830
11 103 113461142611 863

14 311
10 000 2662 12 939

10953 11 164

5000

0
q’\«v&qﬂ&q&&eﬁ&q@& q&&q@&@&@&%& Y&@V&&Y& AR K K g
ARSI IS R IS S Sl Al





OEBPS/Image00030.jpg
£ 2-5 2013 4 IBM AR E Arif 2 AOFRAT £l

e ZFR

Accenture

Dell

Microsoft

Archer Daniels

Dow Chemical

United Technologies

Midland EMC PepsiCo
AT&T Ford Pfizer

Boeing General Electric UPS

Bunge Google Verizon
Caterpillar Hewlett-Packard Xerox
Chevron Intel ConocoPhillips

Cisco Systems

Johnson & Johnson






OEBPS/Image00151.jpg
G HIT3RIT)

70 000
60 000

50 000
40 000

30 000 516

20123
20000 L2006

10 000

K & K & K K
KUy ’\q&\@% @*@l\ G





OEBPS/Image00128.jpg
Saveme-Dwace

Bevene- 083

nters sl e Fracons
Oupley Seibei i US

L

taom

tom

100%

1w

Hem

e

[ —
P
a s
e e

Pl Vet St

120m ,

seem





OEBPS/Image00121.jpg
IBM Lotus 3¢ 7= @—%

TP RS A P 5

IBM WebSphere Portal

IBM Lotus Workforce Management

IBM Mashup Center

(LR N ASE N AR

Lotus Foundations

Lotus Sametime

Lotus Notes and Domino Express

LA A Web IS HER

IBM Lotus Forms

IBM Lotus Forms Turbo

IBM Lotus Web Content Management

IBM Lotus Domino Document Manager

IBM Lotus Quickr

JHT R IR i A AR

IBM Mashup Center

IBM Lotus Domino Designer

IBM Lotus Expeditor

IBM Lotus Enterprise Integrator for Domino

IBM Lotus Expeditor

BB ITLL ™ IBM Lotus Mobile Connect
IBM Lotus EasySync Pro
AL IBM Lotus Symphony

IBM Mashup Center

ARAFRI IR S5 7

IBM LotusLive Engage

IBM LotusLive Connections

IBM LotusLive Meetings

IBM LotusLive Events






OEBPS/Image00120.jpg
84

IBM Lotus R4 7= &

IBM Lotus 347 &—1

HLFHE R H DTRUE R R

]
Jan

IBM Lotus Domino

IBM Lotus Domino Express

IBM Lotus Notes

IBM Lotus iNotes

IBM Lotus Quickr

HEE M4 F Mashup 77 &

IBM Lotus Connections

IBM Mashup Center

IBM Lotus Quickr

G — 3 {5 FME i

B

IBM Lotus Sametime Advanced

BV RS 37 2 £% 32 1 Weeb 2%

IBM Lotus Sametime Standard

IBM Lotus Sametime Entry

IBM Lotus Notes and Domino

BRI I RER T

IBM Lotus Domino Designer

IBM Lotus Activelnsight






OEBPS/Image00123.jpg
Nasaholder Valve

Muiatain Costs 95-100% Indusey Inden

P

Iatarmsl Busmess Process
Comphiance weh all Regulstery

tanevavon

Learminy nd Gromth
» World Class Employer

Eo¢Cc <«

“on

100%

294.2M

210M

1w

35.36%

Jom

347%

$1s2m

$10323 ™

e

Meganve

146w

9%

“16.58%

S46I%

264%

-2,

“3221%

o

sivm

(B3

[TTETEN

“0.01%

Vimal Targat.

aom

100%

tas4am

121em

s1emm

Nagatve

3336w





OEBPS/Image00122.jpg
Dennis Michaeals

John Mogien
Elirabeth Shyler
Rabacca Rich
Malcolm MacOulivray
Ronnie Espinoss
Frank Adams





OEBPS/Image00125.jpg
Bty St w98

S et
T W

ed Ve O et

HAME e s e

D

o e aow e





OEBPS/Image00124.jpg
Objecune e Unkage Type
Ackieve Bevane os's Rosaia Espimars Argrmne

Putant License Reverse Molcolm MacGiltiviay Algrmere
preren | | Touhz ouplved 3






OEBPS/Image00127.jpg





OEBPS/Image00126.jpg
$210M -

$180M

$150M

$120M

$90M

$60M ~

$30M =

$0-

08/01/06 1013106 12/25/06 02/08/07 05/20/07 08/01/07






OEBPS/Image00119.jpg
)

BEE® EREMASH

M35 S

WERTEH AR A, AIiY SOA FREZ BT igftll % 7%3h . SOA
5 g PR AT 1T R S W ERATER (BPMD
SR A RS, R T IR g R G SOA LA
BAYEATI T SBA ILAE, AEPRESAE T SOA (s FIRiH] < 3
£ Web 2.0

E SOA. i AR FFHH i

BRRAR

~ GREE, FH, HE S PORHIE L
fli « BHRSBURAL AGlER . AR

Sl /ﬁéf ik

sl i
S S k. iAo, HOFS AR, HEmE
I 5
IT IERAH R TR P RE (BD. HEREEASIE (SCMD. f
Helb s RS M B IRALR CERP). & PR A (CRMD. 7 il A i Jal 0 48 34
(PLM). ZAbE, AT, B iidmE S Am
. AU S AT AL fms S LN EEIERE, K OCRTEE
Al 35 %M

NIRRT, WH AR RIS Rl ik A R

IBM a4

IBM ffEih “shs ” (Dynamic Infrastructure) [8E,
THBNT S 55 ARl A K FE o0 A, 90 Y LR oL 4 A A
SRR RO IR 5 o A D A Ml 0 R o A 6
W 0 A A i 3 TS K £ e R PR R R ey, e
HEOLT Y 55 R A e Sy, T RENE R (LI 4 ST I 09 O R
10 1T A0l 35 B 55, DT LR R SO MR 3 WA . A SR
I =R A s A G 2l 55 B A MR AR I B k22 i
Rt

TR 55 1) S — R LAl 95 S e 1T A
A 1Ol 95 A5 o B T A Al 95 1 95 S 95

TI%V'HILA

By f. {EFH Smart SOA Jrik. % P9 {E SOA SCHEH Tt i 15—

B OABSITZET HFL R LD KB
L AU ™A id A Gl POS. JE IBM ™ &, (k. Ik
LS

]ﬁi\ S8 AR ERE T O

T 1 ¢ 50 il B bILY £ e bR
VES

IBM J2 & A IR BURCR 5, ko A M 47 3 R R 6
“Eglig

IBM il % 41 {3k ) AR 55 47 4l WE 7 B CEAMD. sl W i 3l
(ERP), %P1 R RAFH (CRM), {ERI#EE M (SCMD. 1 %4 fit
(BD, HAHBE (OA) FRIHEEM






OEBPS/Image00132.jpg
(&)

$APPEALS #£EIZEH SAPPEALS A Z Hi#id
ATCR AR AT FEAE . RIS i . X ShRAE A (LR Y Y ok
Assurances IR PO ITAL B e SRR GER A, WO Az

it

Life cycle costs

XA TCFACE T AL A SR b BT (R AR o e A B Al (3 1
N, BB A N Rss BURE. REIRALE. AbFRAACSE

Social influences

XATCH BT S AR F . XA BRI BRI R, %
JE LAY S e AT B 505 =07 R AR L R R, BURFsAT A ARofE
FUTEHIE Ry TR






OEBPS/Image00131.jpg
% 8-5 $APPEALS #EITEHK

$SAPPEALS #RIE %

SAPPEALS I Z R4k

Price

TXANTCF ST U o 5 R S A A o K MR MERE Al R
TR, 25 LU Ao H S () S P LRV R (e X B o B EE AR
MORAKET B BEEE 9780 JDRAC. B8, BRI E

Availability

XATCR W PR o XA BERATAGBER I, 5 BT
TEEHHAR SRR R . WS / ORI e . sCAFmbi, & Hlshies

Packaging

XATERAR TR T, DhREMANRIX AT B R el AN
FAPGBLRIRNT, HIRE PR, SO TR, ARG 5 TR
ARE PR X R B, R, Bub. B, BRS

Performance

TOAE R C A B L P RIS R A UL RO,
P SRR RV R . 7 T R AE RN, P80 i A7
FEA T MR AORS = R A BT O b, IS . 60, I0fE
Rt

Ease of use

XATEFEACE G IR — A X ARG LR R, 5 &
FPO A SR AFTRE . BT T AL






OEBPS/Image00134.jpg





OEBPS/Image00133.jpg
||






OEBPS/Image00136.jpg
: ]
|
Y





OEBPS/Image00135.jpg
.
i
il






OEBPS/Image00138.jpg
CHAL: BTG

Y&w&\&\&\&v&r&v&v&\&%\&@\&v&v&\&w&\&&v&v&

Uittt i e g g g
R R N S I LA A VA Vs Ve
SENIENA ISR e el

oS G X P 9
$ FF S

UROPNSS
> A
AN IEN NN

9
%]
N Gl

~





OEBPS/Image00137.jpg
Sl
s

A5 1
AL
N

P A
S

- -
RIS

B

AR

W AR X
HPRHI R TFRRIYH
[0 B AL iR





OEBPS/Image00130.jpg
$ Price
Availability
Packaging
Performance
Ease of use
Assurances
Life cycle costs

Social influences

Availability,

$Price

Packaging

Performance

Social influences

Life cycle costs

Ease of use

Assurances





OEBPS/Image00129.jpg





OEBPS/Image00003.jpg
IBMAE L =4 A Hl——
personal system/2

19874
L

19864 19884
HER1E K. LR IBMZ:

BOHA NHIEXTH e, 1B

PCIE4H AGFE UL

K T B AL 2 AR A BRI | | el 24| [ThinkPad
IBMIGA AHUBRIRE T SRHE, | | AIAESRRE & | | BLthmzh) (700c

SERRINA SRS, WRA | | 0 AR (| A

41 AL L

TR (| SEHLES

— ) r-z-

PRE="pgg/® gl @
NI J. % || IBM#B% IBMFAE || IBMHfEH i
PR T = | 20 | RS (| BRI - I |4 R AR
SR IBMIE A | |9 7200 |55 RAT ik || W00 -LAK15 | [BCRs i L i

& M| [IBM | [8—D AR || 7197340 (|56 (UPC)
M5 e | R B H B WIURPEL || RECGERIGRA
SRt E2 4
19624 19654F 19694 19734 19794

L

T I I T
19644F. 19704 I 19724, 19754 || 19804

BV LA LB 1BM ARG | | 1BM IBMifE
LA ITRGE | | HEhSys- |[RASILTIBM | | HEHS100| | 33807
IBMHAEHIL S LR | |em/370 (|9 FE L) 3K | | MEIEE | | $ETIA7
LY ik System/360, ARETE G | [3EHL fiffis
XA REAFIBMiH
WEFZEHA (SLD

“Stretch” {1 4 5 System/360" 1 5






OEBPS/Image00002.jpg





OEBPS/Image00005.jpg
A BRI R - 7l B2 R A M A LR 5 Lol 55 1 R B e
M AT MW CEg
B B “H ARIHE" 3 “RY
o 2%

FTE R (Rl 3«
A BoMERS i . IBMers % 5 45 7l

B

TF R DU A 5 DRAIE IBMAIREFEE R SE: 1Y [
BRI W% ) AR5 =Rk i






OEBPS/Image00004.jpg
R It E

M 4T F “IBM”

[

AR - FR| | BRI | CTR FESIRLIRAR(|  CTRA® CTRZ
ERT U] | (MIC 2| | AR | | BEHERERCTR | SRR | | 715544
zﬂlﬁfﬂi@éﬂ AL | | oE AT B || 5 “IBM”

18864 19004 19114 19154 19194 | [ 19244

I I | | | I

I I I I
18964F | [ 19014 | [ 19145 19174 19234

il E00 FEDM | CTRARDL [ | CTRHEHS 4
BLAE | |SEREAR | [ KA | | EAAALARAR" | | DB fedi T
L CTR TN iﬂzﬁi*i&ﬁﬂ}

& M





OEBPS/Image00007.jpg
Wi E R RS REENERLRE

Ak B B i) A Hefle AR Bl 2 L N BONIT L% &






OEBPS/Image00006.jpg
28
PRI
AL B B

TR
BRI R 0 o AL 2





OEBPS/Image00008.jpg





OEBPS/Image00001.jpg
G\

20 000

15 000 M

10 000 -

5000

—
—

s QQLH

~5 000> v v 2 a2 12 v 12

-10 000






OEBPS/Image00000.jpg
G EJIETD)

120 000
106
100 000 07
80 000
60 000
50 050
40 000
20 000 o
3570
5 4 14 13 19 21 45138 266 696 500
FRHEEFEF S S S S E S
3 &8 p: R S - - S - - T S )
SRR 83LFagEeeLgesgL88e2 8
EEa3Egassrad ez g e 8RR





OEBPS/Image00014.jpg
=S
o

/

//

Dk EER QYT A hob i follifms  @FThlk 58S

19934F]

19964F-






OEBPS/Image00013.jpg





OEBPS/Image00016.jpg
mMﬁ@% ﬁ*%ﬁﬁﬁ@ﬁ

//\\

ﬁWFkﬁﬁ- AR BER WA SRR ¥ TR

BlF SR A IR 55 51 T 178 Sl AL TFIBTE S

LA g5 S5 UG RS E ST | | AR
AT A Al 1o AL P o AHRHH SEHFIRI A
P ALEME JIR55 Sisdeh

IR ST IR I AT RBR
Wk Al

IBMAEJER
LRIEA PR
I Ml 55 2
LS GE7Rl
ARTURI 2 Ml 55

T
il iR
ik

RIS TUfeRE
SRS
PUEEAS RIS
T 55 R R 4
1 (SOA) « il
BRI TR
LR S ES

R Sl
R ZSE W
Kl 555
i





OEBPS/Image00015.jpg
SRS
HE 38 B

TR
BRI R0 b AL B





OEBPS/Image00199.jpg
WAk FE %
ﬂ CHINA S)EHE PSSRSO SR,
saue R A2 B, A

s REW






OEBPS/Image00018.jpg
po Al






OEBPS/Image00017.jpg
IR

A S5 5L AL
LA
Ay

WebB fFF &
fr B
Tivoli

Lotus
Rational

PR

B AGRES
7 FE A B 55
55

EX ki

M55 2%

17
R AR R
(G

Wl

R kg





OEBPS/Image00010.jpg
% 0-1 IBM £IKFF R AL

HRPOER HRRF DS
FE 5 407 J. Ik AR WF5E b0 (Thomas J.Watson 3 7E =Ny, BIALZY 02 sodil, 4l 29 4
Research Center) . DS g sEM eI
PS5 0 (Almaden Research Center) I AR JE N 19 2 fof %€ (REA)
BT TS 9250 % (Austin Research Lab) S FAS BN L T

SRR I % Fii 121 25 B2 Al






OEBPS/Image00009.jpg
LR

4500

= 1BM {1BM
4000 +—— =2 -
— </
3500 YRR + #
-k r\,’\\\ / \\l'
3000
2500
2000 R
HER§IR
1500 W
1000
500
0
1992 1994 1996 1998 2000 2002 2004 2006 2008

2





OEBPS/Image00012.jpg
AR

= lA]






OEBPS/Image00011.jpg
(&)

R AL

DRl
HA %
AL

P






OEBPS/Image00102.jpg
Tivoli 7= &K ik RRAR
R 55 RUSEFAPERE B AR R IR 55
3 AN 41 58 119 7 47 IBM Tivoli Application Dependency Discovery
LA R Manager. IBM Tivoli Business Service Manager. IBM Tivoli Usage and

Accounting Manager. IBM Tivoli License Compliance Manager. IBM
Tivoli Storage Productivity Center, IBM Tivoli Workload Automation %






OEBPS/Image00101.jpg
(€]

Tivoli 7= S K ik BRHR
X744 1BM Tivoli Identity Manager, IBM Tivoli Access Manager
AR for Enterprise Single Sign-On. IBM Tivoli Security Policy Manager. Tivoli
Security Information and Event Manager, [BM Tivoli Secure Suite
T B LA 6 7 A A e v =
G PO 545 IBM Maximo Asset Management. IBM Maximo

Mobile Work Manager, IBM Maximo Spatial Asset Management, IBM
Maximo Calibration

1 Nl A R R

AT, AT AR IT R
W B At R 95 44
R4

PR Bk R RS, e

T 1 R 5 HE B Ao I R

PRI S5 TE ZEPHAT A0 ik brafie

j* i 47 IBM Tivoli Netcool/Impact, IBM Tivoli Netcool/OMNIbus.
IBM Tivoli Netcool Carrier VoIP Manager. Netcool/Realtime Active
Dashboards

=R

PO AR B U 1) 1T BE U R0 M 5k s 4 B
1A POd AT, PR MGz 1A

# B9 7= i 47: 1BM Tivoli Service Automation Manager. IBM Tivoli
Service Request Manager, IBM Tivoli Provisioning Manager, IBM

Tivoli Usage and Accounting Manager, IBM Tivoli Application
Dependency Discovery Manager. IBM Tivoli Monitoring, 1BM Tivoli
Performance Analyzer

HERCE

IBM FERLE FR AT LA B S AT 0 T AL T fE A B L,
BRI G 0 AR, O fL RE SR AL

e 55 Wl FRPEFPE REAT S

S At B G 5 TR 5 T RIYE, AR AT RO R

IXZ5fH404%: IBM Tivoli Business Service Manager. 1BM Tivoli
Netcool/Impact. IBM Tivoli Netcool/OMNbus. IBM Tivoli Composite
Application Manager. IBM Tivoli Monitoring

T 45 2 oA 1 B

St A ST REE. MRS, AR R R IR A
PR, o7 i 6 IS A AT

B9 4R Tivoli Provisioning Manager. IBM Tivoli Change
and Configuration Management Database. IBM Tivoli Application

Dependency Discovery Manager. Tivoli Service Request Manager.
IBM Tivoli Workload Scheduler. Tivoli System Automation

SOA 5

FIH SOA A A B SOA FRbE. AT ML AR, (RALB I HE
A KT

JIEHAT 75 0 F : - Tivoli Composite Application Manager for SOA
Platform. Tivoli Federated ldentity Manager, Tivoli Security Policy
Manager






OEBPS/Image00104.jpg
IBM SOAPIA 24 53 5t
HEY R PRGN
FESWMERSAR

o ST S PortletSE A A 55

o JETFWeb i B FIFRJF 1y Portletif 38 7
WebSphere Portal !

@ WebSphere Portaltt )l 5% i FR 4R 1K

o SAi RPortlet FIEAT] 2 Ik 454

EARSMIERGR

o ELAE B S5

PES ¥ dg:E57 -1
o BEA: SBERE EREEEG

o ff: s \ O we ) ﬁ%{ﬁﬁﬁ,ﬁﬁ
. gﬁ; e EN —\ i
o LR f ) V;%gﬁfiﬁﬁ)
o AR il » -
iz 2 o Pl

R4 e 47 RS IRIHE

. §?2mﬁ?&§§& : Eimg?&gw

o S RH Il 5 A o RANIR 5

BUATHE

o L EHERBIINB R
S =D g5 A ARk

SOA
SOAF é ZoMAEE





OEBPS/Image00103.jpg
B e s

Notes T.AE 3

.





OEBPS/Image00106.jpg
ALz i T






OEBPS/Image00105.jpg
= VS
.

- TRRAEARE |
[ gl R R
camrenn | CHAREBANT, RAER ‘
kE | T R

| o F20i00t Rk |
I iR E

H
i
i
i
H
E
o Globus Alliance | i
H
i
H
i
H
i
H
i
|






OEBPS/Image00108.jpg
Ty | ) )






OEBPS/Image00107.jpg
HREE: WAERME
RGP . HEIBERR
HER 51 H ARIUR 3 SLAE

T B 55 T PRATIBM i it
A AR HSREWE

R
: THE
R
SRAR
R 7

S BT B
W% P AEAE T
Ji AT J5 A6
ABI KB IBM™ iy
A5






OEBPS/Image00100.jpg
£ 7-6 Tivoli F=RRIGFERITR

Tivoli =&

ES

BRFR

k55 1o AT ER

Tivoli Ml 45 J37 FH A H ) 7 A7 B G S At 187 70 T P e
i RS R R RRIY . DEALRE R AL REAN AR 55 KT

BETiIAE: TBM Tivoli Composite Application Manager for Applications.
IBM Tivoli Composite Application Manager for Transactions. IBM
Tivoli Business Servie Manager. IBM Tivoli Service Level Adivisor,
IBM Tivoli License Compliance Manager

i 9 7 5 BT B 1 SUAT TBM B (5 B IBM g 5 5 3177
IBM BB H ™ . IBM RS TV 6

Zn

TERfAY

s PRI GRAP R AL Bl SRl AR

3X %5 7% i 4 : IBM Tivoli Storage Manager, IBM System Storage
Productivity Center. IBM Tivoli Storage Manager Extended Edition,
IBM Tivoli Storage Manager FastBack, IBM TotalStorage Productivity
Center Standard Edition

il DR T SR 5 B () BT o AT AR B B # f IR AL
A 55 i St A 95 K OF (-4 4% £ IBM TotalStorage Virtualization
FEAFUARS GEREHURAR R AFRRPTIRAT I, TR ST TR

LR

TRAREEXT 1T BRI (1) B 38 M Bl il s, 5 B2 4
FEARRAS s AR R . R AR, JURT ) S 2 il 55 3Rl
AR L






OEBPS/Image00099.jpg
®7-5

IBM Rational /= @R iEFIER TR

IBM Rational 7= %

BRAR

LBl e

IBM Rational £k {FH R 5 CEHEMBEARHD 7RIS
TSRS, ATREBY % PORAETT AT HE, M4 5 2k 7
J1. BABIH O GF AT LA HRE TR RO KA, R4
ST HRER I ORI A A R I P O BRERRE Sy AT S 3
AL BT

ERGAEAR PRI, AR, IR B
SRR A ST )

BRI (R i

WL S S B T (EF SR i o
HepRi it

Rational 4/} RSTRELIE « KM, S0
W, PEREMI. (P IALRE ARG % A A
e B SRR R

2NN

IBM {ill B A7 Jr S R85 1Y 1 41 4
ficn!fﬂs JIBACHA LA, MR
RO AL % 9 R R
FEMERIAT . RO 55 St R

Ll &mm 4; T §

?Pq

k.

LA E

IBM 4}t T Rational AppScan fil Rational Policy Tester, Ef1/
AT [ BB TR AT Web 350422 2 E R ERR LT R

Rational AppScan # it T Web R Fi % A=W 414 . ik fn
I : Rational Policy Tester JyBevRh ittt AT Al i [l M 38 A 1E
WS R T AR T

B A

Rational /* 0T A BRI A4 U A AT e
SRS AR RGeS BT U . — B A
ERALEALA A AT R SR R SR S AT
i

il

Al A R A

FEA A RO R e R R O . Al SR A 10 T 1A S P
e AT AR ORI R T R Bl
LTI IR LA B AT s - ik i

il 9 A PR i e 75 R 4045 « IBM Rational System Architect,
IBM Rational Asset Manager. IBM Rational Software Architect.
IBM Rational Focal Point

ety

ity WL SRR R RS

ESCRATIETR, BEBERTBRRYE, JF S g R 3
A FL 4 {6 {2 4% : IBM Rational Requirements Composer.
IBM Rational RequisitePro, IBM Rational DOORS

s
i

g el g 4k

Wb/ R AR R R S

Rational fif 1 %

AR RATIE . SOA FIRSEAF Y/ A AT B 7 2






OEBPS/Image00113.jpg





OEBPS/Image00112.jpg
@
@ < Hofe

® ©

ERWEM
®,
\ /

kA
#

M5k
HZEHE

VAt > = TEE
BRAL PR AR A Xl 5 K i 5k B ROR





OEBPS/Image00115.jpg
% 8-2 IBM £IKREZEH SWOT 247

" BH LIES B
SRS B R AL TS
Tl 4k bz WM AERIT 2R G
SR AL L0617 1151 % [ AR (1 285 0%






OEBPS/Image00114.jpg
IBM 4Bk 45

% 8-1 IBM £BKARSZEHIRK
BRI, B KR

HMHMARG S

AP ERBEAT I WS AR, JRTRSMT.
RACSZ AR R iE . RAL KB AT HE, fifl
MgBEE . PRI SS . AT ER 55

SR fRBA RS, THETMIS . mi
SRR AL
: RFAKPFE 52 BACPFIER 1T
i A F AR
BN | ey auscrems
A5 BRI E « TIPS « B e
MRS IER A IR S HEd AR RS EREEN
b |1 SRS | A R LIS

At RO e 55

SIS A FBARARSS  Meos M5 190 3l AN S G AR 55






OEBPS/Image00117.jpg
(€3]

MR ERFTASZE)

ol %5 2

ARSI 35

FEARRIRAF T ARER Il 55 I AR (LN, A5 O T Ml ABOR AL
I B JMENR S B S

IBM SR I ol A T AU % T MR 5 . %R
WIR. B 3 3 ML AR 55 R S IR 55

IBM (19 % v X Tl 1 2
SEmEAT T, O EHEE A A5 A . IBM il 95 i
fodias 3 K e B R AT 1BM
T 7 K e AT A R LA T = ATV b 3 3R
SRR E)

R

LS P PR TARROR, B B SR h A A
SIS AR AR Ak, WBA AR T YT

fralllEzs iRy 83 [(Eied L) 2 ll 55 i
IBM HEE T T (AL RS . P 6 s S R RS I
ST g I S SR S
i i 3 7 300 RUDE (R BEsA At e, 4Rt
il A B
il S W £ (10308 17 R 95 P AR SRR AR AL S, ksl % AR, 32
FUTEA IS B B i R B R AR 55
I i PMER S A ARGl 2

PR (A TR £, SCBURR (Y D) B ihﬁf“fﬂm“lﬂhidﬁ
et ISR AR A S BT 5 R RE

IBM AL - IBM IS RIS 23 AR — Bl 35 4 3L,
V. QLEMIL: RFID RS PR mamfas . Wik
SRS QIR . [OERERms MDEIENR 55 B3 S5 AR

IT S b ah AR H i 5

I T W5l 35 T SR — Y 1T AR AT R
IBM IT 5 SRS S5 AUHE 1T Bl Sl S 2 B 4 1T 1
RIS FARGE— LA, ) IT SURA AT Rk kR, ek — -4

i, R IR G 1 e

’tuﬁm’lIT%%"&E‘!‘%MHM}U,&%W&H fi A Ajibi
IR o tﬂlﬂluﬁlwléf',txw

E o M T SR L g FRI R R F
F‘"Ilifm)\ﬂwl!ﬁ IT 4IRS, LR ROR . Al o5 (i AU e
Mples. SRS, IBM 5% PRI F 4l 45 48 RV 40 i %2 IR S
P a0 9 E AR

IBM FESHLE IT IR 55 . 1T 46045 PR AL if i %5 1 SOA
Sl iR 5

Hidr R SRS

St P2/ A PR R AR PR B 0 S
MBI R AT, IBM 404 A Y SE R S IR %, B
T AL 84 1T BT A

IBM ESSHRHED G R™ G RIS o MR IR S . RIS

g5 AR (A R






OEBPS/Image00116.jpg
#8-3 IBMFRKk
W, RUER

BladeCenter JJ J 55 #% . #EAEME 55 8% UNIX 45 2%, Linux
JI& 45 %%« OpenPower [t % #%. POWER AbFE 28 (9l 55 7% . JE T3¢

55 27 it FRRBAN IR S5 85 xSeries. JET AMD JHI IR 55 2% . pSeries.
Ha B sl 2R il 55 7% iSeries. KU AL zSeries. PowerSystem fiit
%
SR, Lotus, Rational, Tivoli. WebSphere fi A%
BRI MAL . WAESHL, BILE . SR e,
B Lotus: SMEIFNA L HME. /14 - ]
Rational : #K{FTRE BOFAEARENIIL, A4l a8, R
Tivoli: RAEFL. PEREWRE. WM. MRS
WebSphere: MRS ff M. B &S
Ll B T AR /T;/z\%Pro 5. M Pro %51, Z pro R4, T221 # & 43 P37 i i
A Mériﬁﬁﬁ%tﬁ. BT RS APRRIK BRI LS 90 268 1 P A7 0t
TERRARLT
T PRl POS #ifk
i ACS SEMEATEL YL, IBM HLIE 2R 5 %87 i H sft. Cisco 7 il )
Hofl =
M55
RE=R GRRETENZ)
IR 5 T LAHE I P A T IR 5 R AT B MR S
YDA B T L G 1% 2 L B AR A BEZ . — Ytk
BAMAKE . FEhREE LR Kb R 8 B T
—— IBM (R A 52 B8, $ETC % Ml B AR A B3 AR S e e e, 7E

IBM A0 5 17 S oL opaT A % 7 B R A5 8 A IR 95 B M
WRABAENR S, A% 7 2 G P s i S 5.
SEHEA PR3, AT RGBS A, 3 35 ) 75
LB 55 7 i






OEBPS/Image00118.jpg
(€3]

REFH GERETESZE

o R 3

L ek e ) £ S IS, 9 P R OAE 16 8 il 9l 35 0B
F PR S o EALRTEY T R g i o SN A
R IT FRHE 5

IBM A LU A A B0 T i SEorRIA B IRAIEAL )y
T JE 5 (P20, e ) 4R {26 5 8 4 JEL MDA LR 55 . 1BMO
A LA B P L R TR DR ) [ P9 AL 169 F bR, D3 1BM
AT LS5 S L 25 4 0 AR ATl 1 S5 i 20 30 A 1)
ZAETE R Jrik. TEAMRAMAEHE

IBM ESEHR L 1T A=A AW SRR 55 . SOA S84 MRAF . JERIAHY
RS . {75 A R R 95 A AR R 55

Sl

UECRIAR R AR R e N A BRI S CE VR E{ & I 80
Bl 51Tk, HESHOIE, iR

IBM RESE R OEIE SNl 5 PR 35 130 P 7 125 0 R ey
SMuSHEE

il 1T %A

R T S0 B A R BRAAS S T DA O R e P A S
R T I T St AT A

IBM fiE S5 ISS. LRSS . S0r S Vi T MRS . il
BRI M IR 5 R B AR 5

M35 44 5

iiif 1BM 1) i e 55 28 Mt 95 42 7 PV EE I h 25 01 1 P Sl g
Tl g5 g RO

IBM filig HEA A 45 AT AR S5 . S5 B3 (1L S e M5 . T i)
Linux (55 857 655+ 166 16] Microsoft i 4 &7 dh il 55 1 )
System i it fit 95 8% 7" 4 AR 95« 167 (6] System p (0 0R 55 255 6 R %5 T
1] System x () [l 35 8% 7> b M55 T [7] System z it 55 25 7 i I 55
BN B AR S

Mol B AL

Al BRI RS 2R ELY e O R . R
T RAIAC AR RS RIS F

IBM {5 B IT 00 &R ST A RS IT BEIEITAN . Bty
MRS B PO PR AR A RO L R AR TR A
A (iR 35

A ST, bl BRI — BRIy, IE
YRR FREE FT LA L% 7 3 BT AT e %5 X A T B

AR Stk AT R B R
IBM {5 HEUAFRERECRHCAT I S5« FFRETRIL S S Iss . Ml
AFRRIRSS « s R RS AT L PR A PR
R 25 5 ) SR R — o LA 55 DK B I B i A T RL
5 S ATl 55 1 R s e e AT Tl 95 1 5 AR 95 e il AT 4

Fo M) Smart SOA Jiik, % AT {E SOA S i
Bt ORS00 H B gt ZBi i

iy — A






OEBPS/Image00109.jpg
HRIBUT
HiE

RtEE






OEBPS/Image00111.jpg





OEBPS/Image00110.jpg
o B2 55 A3 e A E A R i
Jnfor 55 5538 Tk R — B
FEo RHEEAMIH S
Anfr R B
Anfr IR AR RS

PUILRISEL B 4L RS
gl <P . e P
oy B Al fi 4 T3 L A R
ol 559 T R SR AR A — B

LUDVV RSN i
T R 5 SR T 2 IR E B
Jnfor e 2 £ TEAT 3

Ao A3 DA 5 Ay 0 K

TR R E
o LY b






OEBPS/Image00088.jpg





OEBPS/Image00087.jpg
Hmm«unrun.«nm;m Defact Hase SUbmIt == )
e (LN

©ERRQ | MO |« B | - K-xEe |






OEBPS/Image00080.jpg
IBMIRARBFFE 0o ) P AT B3 el 4

IBMIR AR
NE D g

FPi Fefil

i 95.1%
it 3.7%
. 1.2%

o hH

20 40 60

L ERFWNGE S RRIZ NGRSt o

— T TR — Rk
— T — LA

— [k — TR

— TR — 2

— bR —he TR

— LT — ke

— R — BT TR
— PR TR — B

— /AT —

— TR — R

— R — g
— TR — B
— T — s

— [kt — b

— TR — AT IR
— s — g





OEBPS/Image00079.jpg





OEBPS/Image00201.jpg
ane





OEBPS/Image00082.jpg
IBMEI#T 72

1944
1948:
1957:
1957:
1964:
1966:
1967:
1970:
1971:
1973:
1979:
1980:

60 45t LT A

Mark I #3H-5E4L
AL L R
HER B8 — BB iR ay
45— 4SFORTRANGE &

Rl iR (1 Sy stem/360 K 7 L
PR AT
ARUEE)T T
KRB

EE RS

pSEEEROE

R W B Sk
MR R LA

1986: F14Hi% i SR BE

1987 fr i Sk

1990 421 20 6 BiL A

1994: SiGeI. %

1993: RS/6000 T.AF ¥

1996 ~ 1997: ¥l

1997: i HHiL

1998: 4%k

1998 FHRIATAL

2002: MillipedefiAR: 4K EHICHRESTE A
2004: Wt SEHE: MR EBARAY ISR
2006: FBERRAIKAT FRIE AR 2%
2008: ¥ A0OSFLE G SHL





OEBPS/Image00081.jpg
lBMﬁﬁﬂn'l’»uﬁimh}\ B et

FFA01 %
A —pitaz) -
B — AR et
— &k —FF Ao
i —h% — R
—AR — i
— BRI L — gt il
—zE — Bt i
— kA — S =g
—28 — i o
—RE — JeH L e
—E — W e
— E SR — "l
—m — B

— KA —





OEBPS/Image00084.jpg
Re Submit

Rejected the

—High_Level Sizing

Yy

Sizing the Release
Requirement
(Sized)

ReSubmit

Proritize ———]

Submit
Release
Reject Requirement [
Identity and
Y ciicta Re Submit
Submit a Release (Rejected) SR
> Requirement
(Submitted ) Reject
L o
Prioritize
¥ Deferred the
Proritized the | e Release |
Release Requirement
Requirement (Deferred )

(Prioritized )

Defer:

1

Commit Prioritize

Defer

L

Development of

the Release
Requirement Plan
C1nPlan)

Implement  RePlan

.

Delivered Releasd
Requirement
(Delivered )

Deoommit——|

Defer

Deco mmitted
Release

Reject

Requirement
(Deco mmitted )

Reject






OEBPS/Image00083.jpg
IBMBIF X ——RE R E






OEBPS/Image00086.jpg
Prioritize

High Level Sizing

ReSubmit
ReSubmit






OEBPS/Image00085.jpg
atumn.mmmmyo.m Designer weve« wmmsm
53751 O (L) T LI)8d

® ) THConfs puredTestt

* ) MlestCase

* 0 Mratle

® () TWTestSuite

* 0 VORV L tyhctivi -
® DEeay -
]
R E ]
* ) HBANER






OEBPS/Image00098.jpg
£7-4

IBM {5 B EIE = @I~ @R IK

IBM {5 B E =@ FRRIE
IBM i) 30815 5 AR S B P A T LA 3ol e A 52 i 7
HERIEONG . ARG CRAR, SR BY AP AT IT SERlS LY i
sl AR AN, IR AT

IBM 42 1 (1) #c 8 P 4K AF 424 DB2. DB2 for 2/0S (#30).
Informix. IMS. solid DB : ##ii% T.J147 DB2 Tools for z/OS.
IMS T H.. Informix T H

Cognos Fj Il BE FLIE 1

IBM {f FHAS [l A U8 14 K500 B e A SR A+ de o 31l
A

XA LG Cognos 8 PV fiE, 1 [ o YA e ) B I
BE, MU, WA, TR R XM R A
AT % TR T8, Cognos V13 /sl fif ek
E SN €l VSIS

TNV B Al 25 TR S

IBM H A AR SE7 iR AR 55 R AL R
FileNet P8 - f7, JUAAKI ¢ MR RAIEAT IR AN
BARKIEMR TR, RO ISS RS R 55

REME. ERIE & Bl o

S5 )l 557 R SR 55 Ko 1 A Ml UL,
AT R B SR RE R AT 55 L

IBM 2 (k17 it / 55 A 45 £ A s il €V B 7
TR, ARG






OEBPS/Image00091.jpg
| B

hE






OEBPS/Image00090.jpg





OEBPS/Image00093.jpg
gk 7<i LA | Bz R LA
A B &) D

{5 B EE Lotus | Rational Tivoli ‘WebSphere
T
/ [+
WIFRS: %FV??%%L W [ 2w | e
A B A B

To Manage (f#1) To Build (K& To Run (G&17)






OEBPS/Image00092.jpg
#7-2 IBM EHRS

REES

ik

IT A A AR %5

3 35t ] A R A R 1T R A A AR
FUAT FRHERFERE T L. 1BM IT % 1) ST SR 95 REBE AR
PR IT RS AT WS 6 RIVEP AT, AR R AR Xk %
FOUT HEFT IR . IBM DR 55 09 R B A R bt 2y ik T LA i i3
18 0 bRl 5 S T A LS < Sl s, AL it
A RS 1T I 35 2R 1470, Y S 0 9245 9 S0 B2 0 35 0
ARG —, IPERFBHETTIS 0, BRI, B T o2
TR RBCE XA RS AT LA LI 5 A5 AL s

SOA H4Mit%

P TR IAT I BE e, S AR TR 2 R Y IT A,
i il S AT (AP AR W . L SOA e 54~ 4 e e 553
R A PROERS £, AT LK P AT RO B BE R,
Y M AT IRy BURTRIE AL 15 . 1BM SOA S5 k35 ) T 5t
SRS RS XS SOA FREE AR R HS A S 5 1T 4eH .
R TR HENE 2 7 1T SRR R BT R R A SR, s
TERRIYET, FEOE SOA iFRIMIKEY . 1BM {5 4 MR BE 4 FIg il Jr
RS e RS R 2 BRI

AR EAL AR 55

IBM HERI 4 b4 O AR 55 T A7 TR DR 0 16 Al A 0 1 )
HE B AARCR, e PRI e Jy FIRERE S o it 1BM

A LRI b, T LRI AT A HE AR (MVBUIB!%%I?’I@LMJ SR
i, Wi, i

fro VERERA LD REAE 1 EATING. SS6lE
% AL LLRE R P E e BEARIARE . FE
AT XA FFE, G IR

{55 LB R 22 SR RO %5

R I ARSI A . BRI A 7 SR AR B R
i BRI R IE G, R, SR
e IBM e GBI 7 AR R 5 R AR 009 1 A WEA AU
Sl T, AEAEIEE & P RAT I B iR (T B B AT
R IR, RIS . IBM i GBI 1 S b i
5 REE % PP THRRR B FRAE: SRR TbERE, RIS
RGO EAR G TR Ay ¢ R DI HDRR R BT Y
Bt SRR A AR, PRI AT, SR

B4R 55

il 34 TBM SN AR & AT Y, BN R T Web 6 R G T 4
Jietk, ATFHEERIFIR. 1BM r:y:»wmmmuwwmm
"?’F](I'iﬁii%i{ E 8
uJHL’élﬁii?

. MR ﬂ'lf!‘JHhi% EHMXIR
JH IBM WebSphere” £/, 4%/ 1/
WEASRISME 7 2T LA S B ARl
LI SEN S, AT ARSI T
JHJLW'H+4\&H‘JJL}1 EE
RIS PHE B 3R AR AT

Fe4 HUH%’HJU}Q&)( FENCE A






OEBPS/Image00095.jpg
® Rational
B Aptrix ® Information Labs
® PureEdge m SystemCorp
® Bowstreet m BuildForge

® Metamerge
® Informix ® TrelliSoft
® Tarian ® Access360
® CrossAccess ® Think Dynamics
® Green Pasture m Candle
m Trigo m Cyanea
® Alphablox ® Lsogon
m Venetica m Collation
m SRD m CMS Labs
W Ascential ® Micromuse
= DWL ® CrossWorlds ® Rembo
m iPhrase = Holosofx ® DORANA (Ubiquity)
m LAS ® Gluecode ® MRO Software
® Unicorn Software ® DataPower ®m Vallent
m FileNet ® Webify Solutions m Consul






OEBPS/Image00094.jpg
e o
gEnes sum
Wi .

| 1 WebSphere
B [

RERAE | ek
EEEH





OEBPS/Image00097.jpg
(€ 9]

FERAT

ik

WebSphere ILOG JRules

HRET Java. KIUHLAN SOA (Y FR5EH 14 A1 58 35 T RO (1 412
T E R e

WebSphere MQ

R LI P R Y 1T S e, AR Rl S5
HEFERR A IT e e A

WebSphere Process Server

ERIPERRI L% TR 1 S ES 198, BT &l s FARI TR

WebSphere fRR 775

ik

S PR EE

SO PR RE G 22 TF A ORI e« 0B O SR I LA F2 26 a5
BEl 55 7R

IBM AT A {0 R FHAER S R AT 25l AR AL, R ey
4t

oAk eaey

B B R L, RS B A& IR NN KA
VURLZ I A, (LT UME. TR AR AT RO T i
HEEN

IBM W] ARG R P & 47 ESB TG %3 . AT 9 T AL AR FE
IR GRS P il

Al 35 R

Al 55 SR B DAL SRl S5 40, RO FIRE A A AR
AT LA BRAG Y 55 BT SIAT R L B ARG A K AT B AN
A5 M R R 1

35 LRI LR

A S MR ARLE L AP RRE L ST SRR AT A0 IE
A

W TEL, e IER 5 R, IR

Efk

PRACHR AL TR R R LR 2
o, AT RGBS CVE IR 182 5 R D B o s

[

R SRS A E e T ar
G5 TARFRSE, JF R fR e P A A (2 TRk

B 1
P 5

%

QW LR R AT B R R, IR s

R A i el

AT LA AR AAE AT ATl s R VD 55 R O FHRR A

T Pl AR

1R e /Nl T A S PR

PR ERY H SROK LSy FHR AT G (60 R Aol 5%
RES J37 A A P AL AR T B S e 7 i






OEBPS/Image00096.jpg
R 7-3 HaHI WebSphere =&

FREWR

IBM ILOG CPLEX

WebSphere ILOG CPLEX /b # P43t T fif b SRty AL A ) i
FTTFIRE ST s AT I 4 P A P 08 5 B AR R e e PR M 1
PEAIIRE: S i i

IBM ILOG Elixir

ALE 1A Flex LA EIELLCE, FA AT Won i,  LAEfD
ATTRESE SN WD IR 5 8, SR A ) SR ) 5 S Y RS

‘WebSphere Application Server

SR NGRS 8 6 Q7 A e Al T £ et e T
AT RV R i) R 5 AR R T SRS LA M 55 fchlE:

‘WebSphere Datapower

B IBM 10 IR 95 A3 BRI R Oy S i T BT R






OEBPS/Image00089.jpg
b BT ) SO
i B X ) SR
ol SUEC A ) R
D

Comat Dener Site

EFNERRES RERE

Subai tted
Opened
Resclved





OEBPS/Image00066.jpg
Toll AP 5 5

BARCEE20






OEBPS/Image00187.jpg





OEBPS/Image00065.jpg
LRIHCR

IBM % FiJ451 34 fir

4500
IBM IBM
4000 =&
i
3 500 ==ty =R
— Mk
3000
2500
2000 R
YERFAR
1500 fe
1000
500 __/—/
1992 1994 1996 1998 2000 2002 2004 2006 2008

iy





OEBPS/Image00186.jpg





OEBPS/Image00068.jpg
— SR IRARBRTE L — h IR

— BT G — RRBRERE
— B TR SRR — EERE R
— BRI E — BRI E





OEBPS/Image00067.jpg





OEBPS/Image00188.jpg





OEBPS/Image00179.jpg





OEBPS/Image00060.jpg
R 54 QRN AGHETELH R THFELLZRETSHILLH]

L 2 F BB & L A N & LA
1~5% 40% 60%
6~ 7% 50% 50%
8~ 10 4 60% 40%






OEBPS/Image00181.jpg





OEBPS/Image00059.jpg
*53

RERBEHHIEIRNE

ARSI W & AR "
BB 20% 7 B 20%
Hlid 25% 20%
JEA R 15%






OEBPS/Image00180.jpg
1BM Basic Belicfs:
Respect for the individual

loourcuslomers

Every task performed
inasuperior manner





OEBPS/Image00062.jpg
¥





OEBPS/Image00183.jpg





OEBPS/Image00061.jpg
#55

IBM £E#H#i{k 7R

Eatvises ]

AT

(3L 6 T AT DL BT A
IRV AR A AT Ay T 82
PR BURE & TR RIS 5 4 A ~
Yoo AETAEGN A HIRE T TR0 Ry i
Wie b AR, MR TAE. AB~EW
MEREFI GEZ AL . A b 0 i @0 F AR B ik
%, A i R B T B i h el L, HE
C iR AR AR MR LAREA H Y 0 R

o AR A TR
A5 K23 S FE Y

HEAHR

HEJEIBM BT, SRR TR R, fE sk
A, FERRERNTIRI BRI ORER T GRS
HABGRES (AR AHGRR . AGRIMRIG. 285
TG M

SRR

Rﬁ'ﬂiki‘?')}ﬁ@b‘l LA fibL3k,

FRRKIE R, LB
Klﬂiﬂ’ PO, fRiE
UHRE 1L
i JJ&Z" WG, SEh TR LRE RN, ﬁ i3
o R S5

ML

Q?}W’IHLXT}J A 8 S TR AT A AR
AT, R R A T BRI
iH‘v‘ié’ﬁﬁFﬂ)\ﬁ,&&AﬁAﬁ

A2

k]

IBM 43k 1 46 i 45 B A A T 320, L 45 [ ik
A A T 4y 3k Sl T LA ST oA B T
135 %4 Fh R B RIA BT

AR (1

IBM 3T T & T A 1 T
LES dcris Sl RS
Al F AR, AL 1A
ERREHTE RS S
. W%

al, AR Z
IR B T () 2
JERTAE, BRI
L EAED R

Xt

IBM rmutﬁiu%ﬂuwxmm, RBESU S
iR BEIR T, WAL AT RN R
SHES

s

IBM {4y HL 78 95 A Gl 650 ) 2 S 7 itk
oo BT RAREAT fE 282 ) OB BERLRY
AT Y & 25 ]

b

IBM SRIRT 26 Rl ok sl 3 51T TAE R4, AR
LFE S M T MR S T 05 6 4% b TSRO, WA
PEERPER TS, BEAh, 1BM li!b‘l’lé'é?rﬂ?’-?fi%ﬁlrﬁh*
WA A TR T — RIS, ARRER R R T
Bl — AT ERRURI YIRS, MR T, 1
X HLLATOT LA 1 2 854






OEBPS/Image00182.jpg
e goag =






OEBPS/Image00064.jpg
200943 % R HTBE

N .

T0%HE 2906
RIEMS5

LB

1537
1273

289 250 208 141 -

o

IBM ik SR M R EMC R Al BET





OEBPS/Image00185.jpg





OEBPS/Image00063.jpg
| xeE) dEE =TEY GEL) TR HH

| A8 [BT s fwe- it e ctrorotectng_sn s e @631 || =28 - & - @ [ | Btk s Bk |

|58 Z11EM Lots Learing Maragement System. £1105 €1L5 AdminEILS Stucent E)Gary's Fage for Lotus @ILNS Testing

& search B e [l Feedback

B lucrages

Maren s, 2003

Welcome to IBM Global Campus

18V Global Campus offers you access to thousands of dessroom
and e-learning CaLrses. You cen browse the catalog and enral in
your favorite course. To read more akout [BM Global Carmpus
fnctions, 9o to Crequenty Asked Questons, To manage your

cowrses, induding cancallations, go to Smden: Cenf

¢ Top F

Felated Lirks Bienvenué
(M Cereer
Planrer SOFT Siite of products and Lotus Notes v

courses are now available |

[BM +READ.

e We veant to hear from voul Pleast take our survey.

Management

Jevelopmer Education News

BM L earring

Ty New e-learming courses svalablel ..updsted February &
irtual Event Services (VES) from IBM Leaming Ssrvices .., defivers
your Events cwer the Web.. click hers t sae our 2 minutes DEMO

| o piifnete s AN

Search Courses

Warld wide sesrch of -
Leerming end scheduled
classroom courses

@ Title Keyward(s)
© coursa Code.

o m

+ MORE SEARCH OPTIONS whish
inclucis search b tle 2nd deccrition,
eourse type, country, city, Iznguags,

2nc start dates

+ SEARCH PREFERENCES way be set
For course sountry and langusge

Keyword Example

Java iSeries searches for courses
ontairine tha words Java and Saries

rins sasrenes for eourses
contairing =ither the vord Jeva o
iSaras

Java -ISeries searshes for soursas thet
‘contain the ward Jara bLt net the word
s

“Java Programming” scarchs o
conrans that comtain the mack v
Jave Programming.

Program® searches for courses that
contain 2 werd that bedins #th
Pragram, such as Program.

1 @t





OEBPS/Image00184.jpg





OEBPS/Image00077.jpg





OEBPS/Image00198.jpg
(4

KT B SR SRR IBM RS

EFRIARTH IBM ARE (1972 £ES)

1972 4, 1BM 2 6l T BT RA YR

FER i RY - 22t BRI
[ PR, XRRAT CHESTE T

Al B BUAE — ELAR B AR Al EL&WI,ENI@
WS EbRGZ—, IR A

“8 4”7 IBM #REH T System/370
“8 240" IBM bR hELTE System/370 |, B2
JEPIF] 20 fik42 70 AERDIRERAITTSIHLRSE

IBM f) AS/400 FREIHSIHER T “8 K4~
Ty

XA~ IBM [ AS/400 18U THEEHL (1988 44k
I r 20 LLHL 90 AR M= R






OEBPS/Image00076.jpg





OEBPS/Image00197.jpg
MR B RO ER IBM #R7E

AR IBM (1947 ~ 1956 4F)

NBIVI

IBM i B T & W G A NS0
ERE(SS b 55 S LI AR 7S . IBM ET
S BRI R AT, SR 22 4F A5 — IR BT

BILLE 1947 4 1 H 1 H il bLas

i

I,

UAFREFEX & 1BM 026 FHL-RATENHLAE
WA, X AITEHLE 1949 4F 7 A4t

CHELM” I 1BM FRAR

(1956 ~ 1972 £)

IBM

1956 45 H, Z KA BM 22 6] () CEO I

N
é/n

AR R A

A

Pt THLI L F /MR AR /NK
T 26175, (AR EERAT RS LR —A
R 5B — A W R Al bR A T
AR, XA I ik T AR 22 1
K HE A BT (1 b A2 ol 35 4 BV
% - By U T LARITIAR R, 2
T )| E A S 0y 5P V)

IBM 2311 i 47 fif 3K 3 %8 J 1E 1964 4F 4 A
iz i1, I BRI E IBM 11 System/360 % %5 40
PRSI L, TR 3K B 2% K7 S5 Al System/360
(R G AT AT LA 2] IBM “HEZEME” bRk






OEBPS/Image00078.jpg





OEBPS/Image00069.jpg





OEBPS/Image00190.jpg





OEBPS/Image00189.jpg





OEBPS/Image00071.jpg





OEBPS/Image00192.jpg





OEBPS/Image00070.jpg
K71 REFRPOESE

1945 45, IRARRET TSRS MO TALY i PEEs 116 25

1953 4, IRARSLHEY KBV 115 8, XABIET 1970
AELIRIEE

1957 4F,  AEA 249 Y4 T WFE 09 AP R S. FUs i) 1 7= ik
I AGRFSE A48, ORISR A 24 Sttt

1961 4F, FTLIHMT J. TRARBITE PO A5 24 3 BURE SRS

1984 4, IRARBFFE P 0P RBIESR, XA EIUR ML
IR+ W - SRR






OEBPS/Image00191.jpg
Ehe New Hork Times





OEBPS/Image00073.jpg





OEBPS/Image00194.jpg
IR BI S SR I IBM RS

B BRET EHER/AE (1989 ~ 1914 &)

FE BRI EESEA R (TR JE ALK T4l 2
SRS (9 3t ) 2 IR AR 1, B J2 B R
JE AL - FRil7E 1888 4 & WIIEARAG LAY

DU 2%






OEBPS/Image00072.jpg





OEBPS/Image00193.jpg
o % X B & £
Mx*-‘#ﬂlvx2004tﬁﬁiaiﬂ§#

T - 4,






OEBPS/Image00075.jpg
v Price
Broahthrough!






OEBPS/Image00196.jpg
MBI RO

254 IBM 477

CTRZ2AF (1911 ~ 1924 )

1911 4F, ZRE AR R BHEEES TH
R IRTRE /A N A R /A B U A
&K CTR A H. 1914 4F, BIRHFHALA N
CTR 24+ o (BRI BT A TR Y HE
e, JHEME AN <85 5IALH

4 ~ 1946 £ )

1924 4F, CTR 4 Al {9 4 5 2y B i ol 4L
WAl B ¢
B4 1) 7 Bty #95) “Business Machines” fiF Hit
R LUt Bk E R B, Rl PR S 4 i

“International ”

T MlETA
b 4 FBI# L s






OEBPS/Image00074.jpg





OEBPS/Image00195.jpg
KRB R QU IBM 477K

ITR i+R$ 38
K H 1918 4E/EATIH ITR T 2%

WHEAEAF (1891 ~ 1914 )

1891 4, WAk 1 MR 2 MM A0l () g A%
4k« 1k (Edward Canby) FIBARZ - BHL
Jelff (Orange 0.Ozias), WL T A& W (414
FE (computing scale) L FIAL, FHRRHALE
FEMH R T AR

TR RHFR
K19 22 90 AEATTFFEA FIIFR






