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科技即商业

Technology is Business

二十三年前，ThoughtWorks的创始人Roy Singham创立这家技术咨询公司的时候，软件技术还只是业务自动化、提升运营效率的工具，不过他却一直把「推动IT变革」作为公司的使命。在这样的核心理念驱动下，ThoughtWorks分布在全球各地的办公室汇集了许多热情而不安于现状的技术精英，跟客户一起实现着模式、产品、体验和流程的创新。

随着移动互联、数据分析、社交媒体、云、物联网、虚拟现实等技术的不断成熟，「数字世界」和「物理世界」的界限越来越模糊，数字化的影响力已从互联网经济侵入到传统经济领域，并在不同程度上影响、改变、甚至颠覆传统经济领域的商业规则。当Michael Porter开始定义我们当前所处的时代是「智能化数字经济时代，技术已经成为产品本身或者产品的一部分」时
(1)

 ；当投资了Facebook、Groupon、Twitter、Zynga的著名风险投资家Marc Andreessen，在2011年提出「软件正在吞噬世界」时
(2)

 ，ThoughtWorks已经在和众多勇于创新的企业一起，践行着「科技即商业（Technology is Business）」。

从数字化程度较高的零售、金融、航空，到数字化较低的公共事业、医药、制造等行业，我们参与并见证了众多企业，如何应用科技推动着商业创新和变革。「科技即商业」，提升数字化能力，打造「精益企业」，是当前所有企业都不应忽略的战略核心。


在践行「科技即商业」的过程中，我们也一直在思考、研究、学习和总结，期望把最新的思考和最有价值的案例汇集起来分享给业界。由此萌发了一个想法：搭建一个平台，能分享我们的经验，并为这一领域的实践者、作者和读者提供一个交流的纽带。这就是《ThoughtWorks商业洞见》的由来。

相信每一家有远见卓识的企业，都想极力投奔到这场数字化浪潮中，用科技推动创新。我们的经验表明，这既需要战略层面的理念和框架，也需要战术层面的实践和工具。传统的商业刊物，有丰富的理念、模型和框架，也有各种高屋建瓴的战略案例，但却鲜有落地执行的操作细节，尤其在业务和技术之间缺少衔接。我们希望《ThoughtWorks商业洞见》更加落地，建立业务和技术的共通语言，填补商业战略和落地执行之间的空缺，同时触发讨论、激荡出新的思考和观点，成为新一代实干家的指导工具！


【本期导读】

零售是传统行业中数字转型的先行者。在移动互联网时代，实体零售未必就是弱者。《实体零售突围》用案例说话，在渠道、体验、服务和技术等方面为实体零售转型出谋划策。

「祖辈眼里，金融就是银行，银行在网点里，要存款、要借钱，都得到这里来；父辈眼里，金融是网银、手机银行，方便不说，除了储蓄，还可以投资基金、股票；到了孙子辈，我要购物、我要出行、我要娱乐、我要融资……金融就在这些场景里，默默地为我服务。」在场景化金融的时代，哪些发生了变化？哪些本质未改？创新金融平台应如何建设？请看《场景化金融时代的平台建设》。

敏捷转型已经成为潮流
(3)

 ，CIO们在过去的几年都把敏捷转型作为企业技术转型的重中之重。但是，随着数字技术的颠覆式发展，敏捷转型涉及的范围已从技术扩展到业务，不再仅仅追求高效的软件交付，而是更要持续创造真正的市场价值。ThoughtWorks一直是敏捷转型的引领者，《从敏捷转型到精益企业》剖析了敏捷转型在过去八年的发展史，同时，为在数字时代打造精益企业的CIO们提供了最具前瞻性的专业指引。

云和大数据是商业创新的必选项、CIO的必修课。传统企业要如何步上「云」端？如何才能用数据驱动创新？《云和大数据，商业创新的加速杠杆》结合案例讲解业界实践经验。

传统企业全面转型，是战略驱动，还是技术先行？数字技术创新，是从前端「客户」开始，还是首先完善「中后端」流程系统？组织机能、数字技术革新、客户体验，孰轻孰重？如何系统布局、有机发展？《大象转身，一蹶不振还是华丽重生？》讲述大型金融企业十年磨一剑艰难转型的真实经历。











(1)
 https://hbr.org/2014/11/how-smart-connected-products-are-transforming-competition






(2)
 http://www.wsj.com/articles/SB10001424053111903480904576512250915629460






(3)
 https://www.pwc.com/us/en/advisory/business-strategy-consulting/assets/agile-marketing.pdf










实体零售突围

[作者简介]

熊子川，ThoughtWorks全球零售业务的首席设计师，负责北美地区客户体验战略的规划和实施、零售企业数字转型战略、以及店内数字化产品创新实践。

[文章摘要]

实体零售怎么办——在世界各个角落，面对年轻一代新的数字化使用习惯和多元的购物需求、新兴线上零售的爆炸式增长，实体零售受到消费者变革和线上数字零售爆发的双重冲击。从数字渠道建设（Digital Channel）到全渠道零售（Omnichannel Retail），零售商们在数字领域已经走过了几十年的时间，那么下一步是什么？越来越多的案例证明，实体零售的突围关键在于破除渠道的观念、建立聚合多渠道的商业平台、整合横跨客户、订单、产品、库存信息的数据平台、提供多元化、个人化、灵活、无缝连接的线上线下体验、丰富店内服务的触点（Touchpoints）、让消费者重新回到店内，实体零售在未来将大有可为。

[正文]

互联网对于实体零售的冲击是前所未有的，一个新的购物范式由此产生，并大行其道，最终形成全新的商业生态，包含新的供应链、营销形式、产品设计、消费者服务、物流等配套体系。

线上和线下的购物体验由此建立，大批实体零售商由于技术能力和反应速度的限制，在线上购物体验中进展缓慢。

尔后，移动互联网迅猛发展，从某个角度来说，移动互联网的兴起为实体零售带来了新的机会，这种机会并不在于技术上，而在于因为移动互联网更加基于场景化（Contextual），更加贴近于现实，这种场景化的体验模糊了线上与线下的边界，这种边界的模糊，使得线上零售和线下零售不是「非此即彼」的关系。

通俗来说，客户既需要线上购物体验的快捷与准确、又需要实体购物体验的即时性和现实体验，而实体零售能同时提供二者的可能性要远高于线上零售，这便是实体零售商在移动互联网时代的核心竞争力。



[image: ]




然而，同时做好两件事情，要比做好一件事情的难度大得多，虽然在理论上，传统线下零售有着线上零售不能比拟的优势，即实体店，但往往是捡了芝麻丢了西瓜。

在几年前，美国每件商品存在多个SKU，消费者完成一个跨渠道的购物体验（例如线上购物、就近店内提取）几乎是不可能的，因为SKU不同，购买的就不是同样一件东西，此外现有的运营模式根本不希望发生这种跨渠道体验的发生——当支付和交付不在一个渠道完成，销售KPI的计算到底从支付算还是交付商品算？

事实上，这种跨越线上下的购买行为十分流行，在2015年普华永道的一份零售业分析报告显示：在19068名受访者中，有68%的购买者有意识地在线下查看商品却在线上购买，同时70%的购买者在线上查看商品却在线下完成购买
(1)

 。

这就是我们说的「线上线下互搏」现象，回到我们刚才说的移动互联网的成熟，例如移动支付、社交网络、流媒体等技术的发展，这使得以前从未有过的跨渠道使用习惯不断出现，解决「线上下互博」问题成为线下零售商真正获得其核心竞争力必须解决的问题。

那么，作为实体零售商，我们如何解决「线上下互博」的问题？核心战略包含以下四个方面：弱化渠道，发现客户新的体验需求，建立面向客户、库存、产品、交易的核心服务能力，建设成长型的整合技术平台。

弱化渠道

解决互博问题的基础核心是让两件事变成一件事，传统模式下，线下购物与线上购物的每个环节：发现、考虑、体验、支付、获得商品都完全分开，零售商真正要做的不应该是结合两件事，而是把战略目标定义成「变成一件事」。

这不同于传统全渠道（Omnichannel）零售所主张的战略，真正适应新时代的客户体验战略应是弱化渠道、甚至是消弭渠道的，而不是在渠道间增加集成点。

「变成一件事」在实体零售的运营中有着相当大的难度，电商与实体店在许多零售企业都作为独立业务线运行，并有完全不同的数据、系统、流程、人员、考核体系在支持，如果考虑大型零售企业多个品牌的因素，更是难上加难。

但是，消费者从来不认为这是两件事，获得我喜欢的商品就是唯一的事情，如果我能够在你的移动网站上快速购买，我为何还需要等待结账？如果我愿意在线上购买，并通过自取的方式马上获得，我为何要等待你的物流时间？

Crate & Barrel在全美范围内开辟了「线上购买、到店取货（B.O.P.S - Buy Online, Pick up in Store）」的服务模式。理论上来说，B.O.P.S提供给顾客一种独特的价值定义。首先，顾客可以精准地获得产品信息，其次，顾客到店后可以马上获得产品。因此B.O.P.S用精准的信息消除了顾客「白跑一趟」的担忧，弥补了传统到店消费的弊端。B.O.P.S同时又避免了线上购物需要等待的问题，把获得产品的主动权还给了顾客。因此，B.O.P.S模式帮助顾客既享受了线上购物获得信息的便利和准确、又获得了实体购物立即获得产品的好处。

零售商们预测B.O.P.S出现后，线上销售额在美国会持续增长，事实上，线上销售额不升反降、而最后的结果是整体的店内销售实现了增长。对于家具这样需要亲身体验的产品、顾客通过B.O.P.S模式确定商品的价格和是否有货、前往店内体验并购买。B.O.P.S用互联网解决了在店内获得信息受限的问题，又用店内取货的方式解决了互联网无法体验的问题。

这样的购买期待是不可逆转的大势所趋，没有一家零售商能够逃过这个浪潮，而谁能最先将两件事变成一件事，谁就能在移动变革的零售业取得先机，这也是实体零售能够抗衡数字零售的唯一机会。

发现客户新的体验需求

在世界各地，有趣的购物体验正在发生，那些中国购物者攒动的奥特莱斯里出现了一批「购物直播者」，他们用手机「直播」着购物过程，手机那头是真正的购物者，你能说，这是一个数字体验还是一个实体购物体验？

一些奢侈品或美妆品牌的零售商，每个销售人员都在通过微信管理自己的客户，他们一方面代表着品牌，又代表他们自己，客户甚至可以通过微信支付的方式，直接购买商品，再通过品牌现有的配送渠道完成配送，这是一个数字体验还是一个实体购物体验？



[image: ]



(在旧金山，为了与来自中国的消费者建立联系，几乎所有精品店的销售人员都会使用微信，通过微信他们将最新的产品信息发送给客户。)





客户在卖场内体验了产品，对于那些及时性要求不那么高的产品，客户可以通过散落在卖场的销售人员，可以通过其手持终端在其电商渠道上完成购买，再通过配送的方式获得商品，这是一个数字体验还是一个实体购物体验?



[image: ]



(美国Gap公司推出各种线上与线下相结合的服务，例如Reserve In Store，客户可以在线上进行订购，直接去店内进行试穿最后购买。)





越来越多的零售商们发现自己的消费者有着各种千奇百怪的购物方式，而这也是完成「两件事变一件事」的第一步：发现需求。下图是ThoughtWorks零售为美国一家历史悠久的服饰品牌构建的跨渠道体验，该服务体验的完成横跨5个子品牌、并提供超过15种跨渠道服务。
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建立面向客户、库存、产品、交易的核心服务能力

在传统渠道思维的零售战略中，客户（Customer）、库存（Inventory）、产品（Product）、交易（Transaction）的处理能力散落在各个渠道中，在新渠道建立的初期，为了更快完成渠道的建设，避免现有业务体系的限制，采用单渠道集中发展方式是合理的。

但是，当多个渠道的建设逐渐成熟，远见卓识的零售企业领导者应思考如何将四个方面的核心能力进行整合，而不是简单的系统集合，无论服务形式如何变化，最终都落在同一个客户、同一件库存、同一件产品、以及同一次交易上来。

以库存的信息处理能力为例子，Target已将库存信息的精度定位到每一件货品，其单品级别RFID（射频识别）系统将在2016年投入使用，在其遍布美国800家分店，此举将大大提高库存信息的实时性和精准度，并帮助消费者更好地完成线上下单店内取货（此服务已经占到整个Target.com全部购买的15%）
(2)



建设成长型的整合技术平台

核心技术能力永远是零售企业的成长引擎，多元的客户体验、频繁抽取和服务化的系统重构、基础服务能力的搭建、对客户需求的快速反应，都离不开一个可成长的技术平台。

越来越多的零售商开始认识到，一劳永逸地选择一个大而全的技术平台在一段时间内解决所有问题，是不现实的。摆在零售企业CIO面前的任务，从选择和实施一个成熟的技术平台，变成了选择合适的技术战略、围绕一个基础平台、建立成长性的核心技术能力。

最新的一份零售企业CIO技术优先级选择的报告中显示，排在第二位是「整合能力」，即如何整合所有目前被隔离的销售渠道，包括线上、移动端、店内，这种整合需要考虑算税规则、价格、促销、以及产品信息的整合，借此打破数据孤岛
(3)

 。

从持续交付（Continuous Delivery）
(4)

 到开发自运维（DevOps）
(5)

 ，再到微服务（Microservices）
(6)

 ，技术领域发展的最前沿正在为其提供实践基础；而诸如大数据、分布式计算、机器学习、物联网等技术的成熟，也让建立下一代统一业务平台（Universe Commerce Platform）
(7)

 成为可能。

以DevOps为例，越来越多的零售商开始考虑零售技术的可成长型，以及先进技术文化对于企业技术能力的影响，Target公司将DevOps作为改变其技术研发实践与文化的突破口，以提高其研发效率、部署能力、和技术平台的延展性，有超过200名技术人员参与了Target的DevOps实践
(8)

 。

写在最后

电商在一段时间内将实体零售逼入死角，但是移动互联网的流行与成熟为实体零售获得一线生机，消费者不再满足单一的购物渠道（无论是店内消费、还是线上消费），而随着实体零售数字化能力的提升，其线下体验就成为线上电商不可能比拟的优势。

而将其转化成真正的核心优势，最终为消费者打造出一个不需要考虑渠道的购物体验，亟需解决的是现阶段各大实体零售面临的「线上下互博」问题，解决这个问题的核心逻辑是：

1. 把「弱化渠道」战略作为零售企业突围的核心战略；

2. 发现多元化的消费者购物体验；

3. 针对体验建立围绕在客户、库存、产品、交易的核心服务能力；

4. 在可成长的整合技术平台上打造核心服务能力；

很多人看衰实体零售，事实上，经历一段时间的成熟，当实体零售的数字化能力逐步接近线上电商，我们有理由相信，一个弱化渠道、以多元客户体验为核心、基于成长型技术平台的核心业务能力、结合新企业行为的战略将成为实体零售企业突围的关键。











(1)
 《Total retail 2015: Retailers and the age of disruption》http://www.pwccn.com/home/eng/global_retail_survey_feb2015.html






(2)
 http://www.scdigest.com/ontarget/15-05-20-1.php?cid=9310






(3)
 http://www.retailtouchpoints.com/features/executive-viewpoints/top-7-priorities-for-retail-cios-today






(4)
 Continuous Delivery历史介绍请参见：https://en.wikipedia.org/wiki/Continuous_delivery






(5)
 DevOps历史介绍请参见：https://en.wikipedia.org/wiki/DevOps






(6)
 微服务介绍请参见：https://zh.wikipedia.org/wiki/%E5%BE%AE%E6%9C%8D%E5%8B%99






(7)
 指统一的商业平台，不区分电子商务和普通线下业务平台。





(8)
 https://dzone.com/articles/target-rebuilds-its-engineering-culture-moves-to-d










场景化金融时代的平台建设

[作者简介]

作者：裴兴蕊，ThoughtWorks资深商业分析师，互联网金融产品经理，互联网金融团队负责人。

[文章摘要]

互联网金融在经历了支付变革、P2P网贷的迅猛发展之后，场景化金融的竞争日趋激烈。从「我有什么样的服务、通过什么渠道传递给用户」，到「用户金融行为的场景是什么，在这个场景中我能为用户解决什么问题」，场景化金融时代的平台除了逐步完善金融风控体系、多样化的资产来源和打造精细化运营的手段外，对信息平台有什么新的要求？本文将分享场景化金融下平台建设的原则。

[正文]

某个月初周末的清晨，老李很早就起床了，刚发了退休金，银行排队的人肯定不少。他身体很硬朗，坐了两站公交车，又走了一段路，来到银行门口，虽然还没开门，已经有4、5个老哥们等在那了。老李赶紧走过去。没过几分钟，他身后排起了长龙。他很庆幸自己来的早。他每个月都把退休金取出来存到零存整取的折子上。重孙子马上要出生了，他要给娃攒点教育储备金。

…………

此时，老李的儿子大李才起床。周末了，没啥事。他开了电脑，打开交行网银，把月提的公积金转到按揭还款的卡里。又想起上月有个违章停车，就打开工行的网银缴了罚款。工资卡是中行的，上月工资已经发了，他又打开中行网银选了几只往期表现比较好的基金。之后，老李泡了杯茶，又想起要交上个季度的燃气和水费，拿出手机，打开北京银行手机网银准备缴费，操作有点不熟练。

…………

快10点了，老李的孙子小李才醒。眼睛刚扒开一条缝，手已经摸到手机举在面前了。没等眼睛适应手机屏幕的光线，小李已经三两下打开了老婆的购物车，选好的待产包就躺在那，小李赶紧支付了。下周五是老婆产检的日子，他赶紧预约好号。两个月前，小李办了XX银行的X医通卡，预约挂号交费一条龙服务，他终于可以跟医院收费窗口的长龙说拜拜了。为了迎接小生命，下周末老妈和丈母娘都要来帮忙，得赶紧把机票定好。还有老婆爱喝某克隆超市的酸枣汁，订一箱。呃，老婆大人醒了……

老百姓这三代人，对金融服务有着三代截然不同的理解：祖辈，金融就是银行，银行在网点里，要存款、要借钱，都得到这里来；父辈，网银、手机银行，各种渠道让我跟方便，除了储蓄，我还可以投资基金、股票；我们，什么是金融？貌似跟我没关系，但当我要购物、我要出行、我要娱乐、我要融资……金融就在这些场景里，默默地为我服务。
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图1.金融的互联网化之路



一、什么是场景化金融

「在互联网时代，用户的所有行为，包括金融行为，都将融入到具体的场景里」1
 ，场景化金融是互联网金融未来的方向。

当前，在互联网公司的冲击下，传统的金融机构尤其是银行，开始尝试反击。在组织架构上，各大国有行、股份制银行都设立了自己的互联网金融部；在客户渠道上，各种电子银行、移动银行、资产交易平台纷纷上线；在产品设计上，无论是对融资端还是投资端，都越来越倾向于互联网短平快的特点。

虽然金融机构的互联网化的确给其已有用户带来体验提升，但在应对和反击互联网公司的蚕食上效果甚微。银率网的评测报告显示
(1)

 ，2015年银行传统渠道使用率比2014年有较大幅度的下降，网点柜面、ATM自助使用率均下降了10%以上；在银行申请办理贷款的用户量同比2014年由17.8%下降到14.57%。

众所周知，金融本身有着封闭和严谨的属性，金融机构因此被打上所需知识过于专业、分业经营、流程严格等「反互联网」的烙印。金融机构用互联网打法去与互联网公司竞争，处于「客场」劣势。然而，无论以什么形式展现，其本质依然是金融。在金融这个领域，金融机构有着互联网公司所欠缺或者无法在短期内获得的优势：专业形象、业务沉淀、和多年来积攒的用户资源等等。与其在「客场」与互联网公司辛苦竞争，对金融公司更有利的，是牢牢把握住场景化金融的核心部分，「主场」作战，结合自身优势做资源整合和数字化转型，构建自己的金融场景，或在与互联网公司合作中处于主导地位。金融机构要做场景化金融，需要把握的一点是：金融是核心、场景是入口、互联网是载体。


二、场景化金融的内在逻辑

场景化金融的内在逻辑，关键在于把握住「风控—>资产—>场景运营—>互联网平台」这个层层递进的关系。

首先，无论是什么形态，其本质仍旧是金融，金融的核心是风控。在「互联网+」的风口上，一些在风控和风险定价上有缺失的平台虽然可以实现短暂的繁荣，但随着互联网热潮的冷却、金融监管的到位和良性竞争的形成，必然是把握住风控和风险定价的平台才能长盛不衰。以互联网金融平台为例，据统计，仅2015年12月份，新增问题平台106家，而2015年全年问题平台累计逾1000家。出去少量「庞氏骗局」自融诈骗的案例外，大多数是因为忽略了风控这一金融核心问题，片面追求高利润而忽视风险，导致资金链断裂，无法持续运营
(2)

 。

第二，场景化金融的根本是资产。资产的来源是多样的：网贷、基金、保险、信托等等，要从中找出最能结合自身特色的优质资产。例如平安陆金所的资产交易平台Lfex，是基于平安集团旗下的资产整合；京东的供应链金融，则是基于对整个电商生态圈的全面掌控。

第三，有了优质资产以后，还需要有非常强的运营团队。这里所指并非IT运营，而是场景构建和产品运营。场景化金融面对的，是互联网上广泛而又不特定的用户，运营团队必须能够做客户细分和精准定位，并据此构建场景入口，确定自己的产品策略：什么时机上线什么产品、如何推广、如何打包资产、用什么样的收益率；进一步地，根据历史交易数据和用户行为分析，确定如何改进用户体验、包装出更适合用户的产品，才能够增加已有用户粘性、吸引更多新用户。

第四，以上所有构想，最终需要一个信息平台来承载和落地。跟其他信息系统不同的是，场景化金融复杂的业务和多变的监管环境，跨界的场景，安全的新要求，对其信息平台提出新的挑战。

三、场景化金融下的平台建设

互联网金融仅凭借传统的投资、理财，在面对新一代用户的「泛金融需求」已捉襟见肘。场景化金融下的平台在逐步完善金融风控体系、多样化的资产来源和打造精细化运营的手段外，还须遵循如下原则：



1.可扩展性

要让小李随时随地享受金融的便利而又不需刻意感知到钱、柜台、交易的存在，场景化金融要从用户的视角出发、按用户所需来整合产品和渠道；用户场景复杂多变，也就要求信息平台的业务架构必须能够灵活应对多变的资产形式和交易模式。例如，小李妻子之前为了在某知名孕婴童品牌某乐囤货，并办了预付卡，充值400元返现20。但是后来另外一个品牌的预付卡余额是可以理财生息的，并且像婴儿床这样的大件还可以申请分期，对月光族来说再好不过了。就这样，某乐损失了诸多像小李妻子这样的用户。而当某乐也计划在其电商平台引入余额理财和消费金融时，发现之前的预付卡系统不具备这样的扩展性。

此外，针对目前金融机构互联网化所带来的混业经营、异业合作的现状，监管正在一步步完善，今天还在运营的业务模式，明天就有可能随着某一个监管细则的出台而变成违规。这就要求信息平台的技术架构能够快速响应业务变化，具有足够的扩展性。
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图2.场景化金融信息平台的业务架构





在业务架构上，需要将业务模型进行抽象和概括，并找出变化点。一般的变化点有：风控机制、资产性质、交易模式、清结算方式、分账算法、账户和流水、资金存管办支付渠道等。再将这些变化点以微服务（Microservices）的技术架构实现。当业务创新或监管变化时，只需要将微服务局部更新升级、或添加新的微服务，来快速应对业务变化。



2.用户体验

与老李所处的那个「用户忠实追随银行」的时代不同，场景化金融面对的是互联网用户，只有完整的、端到端的流畅体验才能真正将他们沉淀下来。信息平台是线上下相结合中重要的一环，其用户体验的重心需要从软件功能体验转移到全流程的服务体验。
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图3.场景化金融用户获客成本和转化率





与常见互联网产品相比，金融产品有如下特点：涉及资金量大、获取利益周期长、知识门槛高、认证手续多。以投资端用户为例，从游客到最终成为忠实用户，需要经过注册、身份认证、绑卡、开户、投资、获取收益等步骤，每个环节都可能造成潜在用户流失，或者将有投资意向的用户拒之门外。

用户体验设计的着力点在于，为每一个用户细分群体设计一个端到端的体验流，并分析这个体验流的每一个节点，找到并移除潜在的用户流失风险，从而为用户提供流畅的投融资体验。

此外，用户全渠道接入也是用户体验设计需要重点考虑的问题。全接入渠道并不是网站、移动App，微信这三个接入渠道上功能的简单叠加，而是三者有机结合：

• 网站：使用空间受限、不利于金融场景的构建，但是信息展现力强大。在场景化金融平台上，网站多用于运营方实力展示、给投融资客户增加信任感；

• 微信：天然的社交属性，最适合用户圈子的营造和病毒式营销，用于平台推广。

• 移动应用（Mobile App）：最贴近用户的接入渠道，适于承载高频、碎片化、私密化的功能和操作，最容易增加用户粘性，应为场景化金融平台中沉淀用户的核心载体。



3.安全至上

与大李所熟知的专业银行网银不同，场景化金融渗透到用户生活的方方面面，它的服务更开放、场景更复杂、对安全性和服务便捷性要求更高。
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图4.场景化金融信息平台安全问题





从业务角度讲，由于需要兼顾场景化金融对便捷性的要求，很多平台逻辑设计上有着诸多安全漏洞：例如登录用户权限授权不清，导致可以查看其他用户的私密、财务信息；交易密码重置逻辑设计不完善，导致可以套取其他用户的交易密码等等。从技术角度讲，屈从于场景化金融开放的特点，诸多平台的框架、数据库和代码存在大量安全隐患：例如敏感信息明文传输、向客户端过度暴露后端业务逻辑实现、SQL注入
(3)

 、DoS攻击
(4)

 等等。从运营角度讲，安全控制不力会导致恶意注册、恶意认证、恶意套取红包等问题，不只会带来财务损失，还会带来法律风险和声誉受损风险。因此，场景化金融复杂、便利、开放的背景下，安全保障更加重要。

做到安全性，并不仅仅指系统通过安全扫描。它是从业务逻辑安全到技术架构安全、代码级安全，再到运营安全的系统工程，将安全内建于企业基因。
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图5.内建安全基因




图片来源：http://www.buildsecurityin.net/






• 在项目规划阶段，针对业务特点，对项目利益相关人做安全培训，准备总体的安全规划；

• 在需求分析阶段，要进行安全建模。同时，把安全需求与业务需求提到同等高度，与业务需求一起列入项目计划；

• 在架构设计阶段，要考量架构级的安全需求。例如前后端分离的架构、设置同的安全域等；

• 迭代开发和产品运维阶段，要持续运转「威胁建模-代码审查-安全测试-发布交互」闭环流程，以保证需求不断变化下持续交付的安全性。

对于场景化金融，IT技术仅仅是工具，它将场景入口、互联网载体和金融核心有效的连接起来。企业布局场景化金融时，必须对自身的业务愿景有整体的规划、对金融本质有深刻的理解、对互联网有全面的认识。在此基础上，利用有效的信息平台，对整个企业乃至合作伙伴的资源进行线上线下的深度整合。

在小李所生活的时代，已经没有所谓金融和非金融的界限。他只需要忠实于自己生活、娱乐、购物、出行、教育等实际需要，随时享受着满足这些需要的便利服务。这些便利服务的背后，是银行、保险、理财、支付、电商、互联网等诸多企业的跨圈协作。而高效强大的信息平台，则默默地为跨圈协作提供着灵活、便利、安全的技术支撑。











(1)
 http://www.yinhang.com/a_2016_0204_451884.html






(2)
 http://www.jpm.cn/article-2621-1.html






(3)
 https://en.wikipedia.org/wiki/SQL_injection






(4)
 https://en.wikipedia.org/wiki/Denial-of-service_attack










从敏捷转型到精益企业

[作者简介]

肖然，ThoughtWorks中国区咨询总监，国内最早一批精益、敏捷咨询顾问，参与了电信、金融、保险、物流、企业IT等领域多个大型组织的精益敏捷转型。肖然目前专注于将精益思想引入到企业管理及组织创新过程中，和组织一起梳理、制定目标，并规划迭代的实施方案，致力于打造适合互联网时代的精益企业，在大型组织里植入创新的基因。

[文章摘要]

作为国内第一批敏捷咨询顾问，笔者通过自己八年的咨询经历，展现了大型IT组织敏捷转型的演进历史，帮助读者更清晰地分析敏捷转型对一个组织的价值，以及随之而来的变革。从简单的小团队引入敏捷管理框架开始，敏捷转型经历了对技术实践的更深入尝试、对团队规模的更大范围采用、以及对整个组织的更广阔精益变革。随着IT行业的颠覆式发展，敏捷转型涉及的范围也在不断扩大，今日我们谈论「精益企业」
(1)

 时，已经把敏捷的思想运用到了企业运营的方方面面，对价值的追求也不再局限于高效的软件交付，而是持续创造真正市场价值。不知不觉之间，精益生态圈的商业模式正在逐步形成！

[正文]

数字化大时代下传统企业面临着种种挑战：效率永远跟不上市场业务需求，质量总是修修补补过日子，协同在部门墙面前无从谈起。很多企业结识了「敏捷」，开始尝试用敏捷组织转型来应对这些问题。2008年我在国内接到了第一个敏捷转型项目，一转眼八年过去了。尽管在这个领域里，持续交付（Continuous Delivery）、开发自运维（DevOps）、规模化敏捷框架
(2)

 等一系列新概念如雨后春笋般冒出来，但敏捷宣言没变，敏捷核心实践没变，敏捷咨询好像也没有太大变化。最近在研讨和推广「精益企业」的时候，「精益企业和敏捷的关系」这个问题突然让我有机会反思这八年不同组织里「敏捷」到底发生了什么样的变化：显然目标没变，都是组织敏捷转型，解决的问题也都是上述这些挑战，那么这个领域里什么变了呢？

要回答这个问题首先要澄清对时下流行的「规模化敏捷」这个提法的理解。由于一些框架的提出，如SAFe
(3)

 、LeSS
(4)

 等，「规模化」成为了这两年敏捷转型领域里的热点（也被大家看成了敏捷转型领域的发展）。但我尝试过在一个组织里询问不同角色对规模化的期望，结果是大相径庭的。比如在一个典型千人规模的IT组织里交付团队认为「规模化敏捷」应该标志着绝大部分团队已经采用了迭代开发的模式，而业务人员却认为这样的「规模化」对他们没有意义，「规模化敏捷」的实施应该是让团队具备在开发过程中快速响应市场变化的能力。所以「规模化」的提法是模糊的，咱们需要更实例化地来看组织敏捷转型这些年的演进历程。

更深入的敏捷实践

2008年请我去做敏捷教练的组织是一个传统行业的线上服务平台IT团队。这个组织拿出了一个网络平台组来实施敏捷开发。于是我们从Scrum入手，建立了两个全功能团队，把以前部门割裂的需求分析、开发、测试拉到了一起。由于组织领导者的高度关注和试点「特区」运作的模式，这两个团队很快按照迭代的模式运作了起来。

三个迭代后这两个团队都能够自发的组织各种关键会议，如迭代启动、回顾会议等，大家的交流沟通也日趋默契。如果身临其境，你会觉得这个团队很敏捷，但外部看来问题还是挺严重：迭代计划的需求基本上完不成，测试普遍滞后，用户故事（User Story）普遍达不到完成(DoD， Definition of Done）标准。

当然现在看来问题很明确，稍微有经验的读者都会说他们需要加强技术实践了。在后期，团队敏捷教练的时间主要都投入到了如持续集成、自动化测试这样的技术实践辅导里。作为程序员出身的我当时并没有从组织转型的角度思考，只是在解决现实问题罢了。如果你想提升用户故事的交付效率，显然必须考虑工程技术方面的问题。

2009年我又作为教练加入了一家大型通讯设备厂商的敏捷转型。面对复杂的组织结构和百人的开发团队，我自己有些迷茫了。经常会被一些部门领导问得不知所措，怎么把Scrum这种小团队模式在百人的团队里实施成了一个难题。回想起来，如何应对当时组织里的各种约束条件，比如绩效考核怎么搞、预算怎么做，这些企业转型后必须面对的问题，我当时并没有答案。

但有意思的是，在我参加的几个试点团队里，由于我们同步推进了不少技术实践（如重构、TDD），得到了出乎意料的认可。经典的案例是在一个项目上通过代码重构减少了三分之一的代码量而实现了同样的功能，并且代码结构变得清晰简洁。现在可能这样的案例或成果已经随处可见了，但大家可以想想在2009年，大多数企业度量程序员效率还是依靠单位时间代码行产量的环境下，这会带来什么样的冲击。

在之后的咨询生涯里，每个企业我都会要求管理和技术实践同步进行。成功的敏捷转型团队几乎都可以看到技术实践的持续进步。2013年当我接触到敏捷流畅度模型（见下图）时，图中第一颗星所要求的团队文化转变需要引入管理框架完成，如Scrum和Kanban；通往第二颗星所要求的团队能力转变，却必须依靠技术实践的落地。所以技术实践的引入是组织敏捷转型演进过程中的重要一步，让敏捷实践更加深入。此时，我茅塞顿开。



[image: ]



（图：敏捷流畅度模型
(5)

 ）





回想2012年后，作为咨询顾问的我，已经没有听到任何团队说只引入管理实践了。即使在一些非常传统的技术领域，如嵌入式设备（甚至是芯片开发）和大型机（Mainframe），敏捷提倡的技术实践也被不停地尝试。业界敏捷转型很成功的一家大型海外金融保险机构，先期也大刀阔斧地通过重构、自动化测试等技术手段简化了自己的整个大型机生态系统，成功把部分核心系统迁移到更为开放的技术平台上，大大降低了维护成本。

更大规模的敏捷推广

敏捷实践深入后的效果在一些团队中很明显，我还记得好几个团队告诉我效率提升在50%以上。但作为顾问，我面临的组织不可能是两三个由7到9人组成的开发小组，而是少则百人、多则上千人的大型组织。这时候就面临着真正意义上的「规模」问题了。

2012年之前我还是比较「幸运」的，无论是教练还是顾问，我都回避了这个「规模」问题，因为企业认为敏捷是一种新的尝试，所以一般都是试点，意味着我带着几个小团队就可以了。最后可能交付一些组织级的方案，当然其中不会涉及到组织结构、流程再造、绩效激励等小团队可以暂时「忽略」的问题。以至于2012年我觉得敏捷没啥好讲的了，每个企业都大同小异。

2013年在互联网金融繁荣的背景下，很多金融保险机构的IT组织开始进行敏捷转型。首先遇到的挑战就是严格的部门划分和职责定义。由于业务监管及合规性的强要求，金融保险机构的IT组织一般继承了业务这方面的特点，倾向于流程上的集中强管控，稳定是首要任务。很多组织都首先拿出了互联网相关的IT系统来做试点，但不同于之前试点的是，由于组织的集中管理结构，必然要求最后站在整个组织的角度来定义敏捷的实施和推广。另一方面我们也看到更多的复杂产品团队加入到敏捷转型的阵营中来，特别是一些大型嵌入式设备的研发团队，上千人的规模是比较普遍的。
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（图：典型金融保险IT组织结构）





这样的背景下，前文提到的规模化敏捷框架（如SAFe）开始流行起来。敏捷提倡的「以价值为导向的高响应力小团队结构」，在这些大型组织里如何落地，成为了第一大挑战。作为咨询顾问，尽管这些框架有很多可取之处，但在组织的流程运作和管理方法上，还是需要考虑组织的特点加以定制。即使在宣称直接应用这些框架来实施转型的组织里，最后的实施结果与原框架的差异往往也是非常巨大的。

经历了两年这样的大规模敏捷转型后，我开始认识到这样的大型IT组织存在必然的「二元性」，如核心清算系统的开发模式，不可能和移动互联网应用的开发模式保持一致。只有承认这种二元性，才能在这样的组织里实现真正意义上的敏捷！得出这样看似明显的道理和论断，花了我们很长的时间。Gartner在2014年总结出了BiModal（双模）IT，基本描述清楚了这种二元结构存在的合理性。



[image: ]



（图：Gartner BiModal IT
(6)

 ）





追求更大规模的敏捷推广仍然是现在大部分企业面临的变革性课题。随着敏捷开发模式在全球范围内的主流化，很多组织已经不希望再通过试点的方式来引入敏捷了，这个时候认识到IT复杂度带来的二元性就显得至关重要。这两年我们也看到了很多组织生搬硬套如SAFe这样的框架而形成了一套新的瀑布流程，不但没有获得敏捷提倡的高响应力，反而在动荡中牺牲了效率。

更广阔的精益组织

2015年，我作为咨询顾问加入到了一个千人的IT组织里开展敏捷转型咨询。借着前面更深入、更大规模推行敏捷的经验，我已经能够很快「按部就班」地和企业的转型推进者们一起制定出转型的节奏和目标。从试点到推广的效率也越来越高，内部改进人才的培养也有章可循。

但新的问题来了，团队开始反馈「立项太复杂了，不支持敏捷迭代」、「外包人员流动性太快了，无法深入敏捷实践」、「采购要求范围确定，敏捷模式下没法通过审计」、「敏捷技术能力要求太高，招不到合适人员」，这样林林总总的问题纷至沓来。

2015年初，我又幸运地接触到了前文提到的《精益企业》一书，发现原来这些挑战在各种组织中都普遍存在。跟几位作者交流后，发现大家的认知是一致的：敏捷转型绝不仅仅是研发团队的变革，而是涉及到一个企业的方方面面，是一项包括行政、财务、人力资源等部门的综合工程。由于过去十年大家对敏捷先入为主的观念
(7)

 （即敏捷是一种软件开发方法），《精益企业》作者们为了明确敏捷作为一种思想，对于一个企业来说绝不仅局限于IT，所以特别用了「精益」来加以区分。

在精益企业的架构（见下图）中，我们可以明确地看到，探索新商业模式和拓展已验证商业模式这两种不同业务形态的显式区分。通过企业运营、IT架构、目标制定和组织结构的精益化来打造一个高适应力、持续创新的高绩效组织。这毫无疑问将是企业敏捷转型的下一个必由之路：一种全新的生机勃勃的产品开发模式，在产品的探索期、拓展期和成熟期采用不同的工作方式，并顺利实现从一个阶段到另一个阶段的跨越。依托设计思维、实验性交付、精益看板、持续交付和持续改善等方法最大化产品所创造的用户和业务成效。
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（图：精益企业架构
(8)

 ）





前文中提到的海外大型金融保险企业，在敏捷转型取得巨大成功后也开始对组织结构进行深层次的调整，先后围绕用户体验和创新技术成立单独运作单元，目的是能够更好地支撑探索型的创新商业模式。可以说没有这样的调整就不会有这个组织在移动、云及大数据等新兴技术领域的快速应用。整个企业也因此能够在用户体验和技术能力上持续创新。



总结

回顾组织敏捷转型这8年，从简单的小团队引入敏捷管理框架开始导入，敏捷转型经历了对技术实践的更深入尝试、对团队规模的更大范围采用、以及对整个组织的更广阔精益变革。随着IT行业的颠覆式发展，敏捷转型涉及的范围也在不断扩大，今日我们谈论「精益企业」时，已经把敏捷的思想运用到了企业运营的方方面面，对价值的追求也不再局限于高效的软件交付，而是持续创造市场价值。

展望未来，「科技即商业」正在逐步成为现实。全球著名的在线影业公司Netflix公开宣称自己是一家技术公司，经营电影视频只不过是他们利用自身技术创造社会价值的一种方式。传统企业，如通用电气（GE）布局数字化多年，形成了自己的数字化工业架构，具有自己的智能机器数字线、数字分析应用产品、以及工业互联网云平台等，转身成为世界上最大的“软件公司”之一
(9)

 。中国的新兴互联网企业如滴滴、乐视也在纷纷效仿，在创新技术上进行了大规模投入。在这样的时代背景下，如何打造精益企业、拥抱技术变革必然成为企业市场成败的关键。标普S&P500中的企业平均寿命已经从上世纪六十年代的60多年逐年下降到现在的不足20年
(10)

 ，创新技术正在以越来越快的速度颠覆着企业的市场环境，如果谁对技术即业务的未来还存在一丝一毫的犹豫，那么被挑战的不仅仅是企业的发展，而是企业的生存。所以当下的企业转型绝不再是简单的敏捷开发方法的导入，而是围绕企业经营环境的精益生态圈的建立！











(1)
 精益企业源于《精益企业》一书





(2)
 规模化敏捷框架介绍请参见：https://en.wikipedia.org/wiki/Agile_software_development#Large-scale.2C_offshore_and_distributed






(3)
 一种规模化敏捷框架：http://www.scaledagileframework.com






(4)
 基于Scrum的规模化敏捷框架：https://less.works






(5)
 敏捷流畅度模型（Agile Fluency Model）由Diana Larsen and James Shore总结提出，详情参考http://www.agilefluency.org
 。





(6)
 BiModal在明确指出了复杂IT组织二元性的同时不免也过度简化了问题，比如两种模式应该如何协作、企业的创新如何开展等。笔者建议在采纳时根据组织的具体情况进行更为细致的分析。





(7)
 由于「敏捷」最早是由研发背景人员提出的，所以很多人会认为敏捷只是一种软件开发的方法。





(8)
 该模型根据《精益企业》书中对高适应力、持续创新组织的描述建立。





(9)
 参见Business Insider对GE CEO Jeff Immelt的访谈，http://www.businessinsider.com/ge-ceo-jeff-immelt-top-10-software-company-2015-9






(10)
 详细分析请参见：https://www.technologyreview.com/s/519226/technology-is-wiping-out-companies-faster-than-ever/










云和大数据，商业创新的加速杠杆

[作者简介]

金明，ThoughtWorks首席咨询师，ScaleWorks PaaS云产品总监。拥有多年企业与互联网应用开发经验，专注于精益创业、持续交付、DevOps以及云与大数据。目前主要关注如何通过云与大数据实现企业内部精益IT以及商业创新。

[文章摘要]

「互联网+」的数字化浪潮正在冲击传统的商业模式和商业组织。面临颠覆性的挑战，拥抱云与大数据，建设商业创新的加速杠杆，是CIO乃至CEO的必修课。本文介绍了云与大数据是如何加速商业创新的构建与运营，并分享了云与大数据落地的七种模式与案例。

正文

「互联网+」的浪潮正在冲击传统的商业模式和商业组织。支付宝与天弘基金开发的余额宝在短短一年之内，吸引用户数超过1个亿，资金量超过5742亿，一跃成为全国最大的货币基金
(1)

 。2013年成立的菜鸟网络将传统的「四通一达」快递公司整合进其统一信息云平台，迄今已经实现了全中国超70%快递包裹的跟踪管理
(2)

 。微信在短短三四年之内，月活用户量达到6亿，2014年春节顶峰时间每分钟微信数量超过1000万条，与此同时，传统电信运营商的短信量剧减41.57%
(3)

 。这些新兴公司，背后依托着云与大数据，更快地响应市场，建立起巨大的竞争优势，从而颠覆了传统的商业公司。

商业史是一场关于「优胜劣汰，适者生存」的进化史，「唯有偏执狂才能生存」
(4)

 。进入21世纪，商业公司的更迭变得愈加频繁，「企业的平均寿命从1920年的65年降到了2015年的15年」
(5)

 。初创公司更是如此。哈佛商学院教授Shikhar Ghosh的研究表明，在美国风险投资进入的初创企业中，四分之三以破产告终
(6)

 。无论经验丰富的成熟公司，抑或充满活力的初创公司，在面对商业市场的不确定性时，无法建立有效的竞争优势，难以延续或扩张。在这个高度不确定的时代，第一时间拥抱云与大数据，建立商业创新的先发优势和加速杠杆，是所有企业CIO乃至CEO的必修课。

商业创新的挑战和企业策略

大量的案例表明，创新是商业公司建立竞争优势、持续扩张的关键方法。然而，创新者如过江之鲫，成功者寥寥。美国市场研究公司CB Insights通过分析101家科技创业公司的失败案例，总结出了创业失败的20大主要原因，其中「没有市场需求」以42%的比例排名榜首，「耗尽资金」以29%的比例位居第二
(7)

 。面对「创新者的窘境」，商业公司最迫切的目标就是在人力资金等资源投入的有限时间之内，尽快找到创新产品与市场的契合点，建立竞争优势。
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(8)







然而，传统商业公司的产品研发和运营往往以年或者季度为周期单位，公司业务、技术等部门的管理者们根据前一周期研发经营的情况，整理后一周期的目标和计划。一是研发周期漫长，运营的反馈很难及时到达研发部门进行调整，二是产品的概念来自于业务部门的专家意见，没有进行用户问题的真实验证，需求存在偏差。商业创新闭环的缺失，导致创新容易落后于时势，抓不住市场需求，徒然耗尽公司的资源和时机。

无论针对新兴市场的探索模式，抑或针对已有业务的拓展模式，商业产品的创新需要打通从概念到开发、运营的端到端闭环，形成快速的反馈。如何能够有效地支撑精益的商业产品创新？作为组织的CIO，需要尽早解决两个关键挑战：

如何快速构建可工作的产品？

如何快速验证并推广产品的概念？

幸运的是，随着技术的爆发式发展以及技术标准的演进，组织的CIO们有了更丰富的选择和更高效的工具。

云加速商业创新的构建交付

在IT技术领域，集约化与专业化成为技术服务市场的发展趋势。越来越多的专业软件服务团队颠覆起传统的基础设施或者软件服务，开发并公开运营标准的服务组件或者云服务，建立起庞大的生态系统。据ProgrammableWeb统计，截止2014年公共API（Application Programming Interface，应用编程接口
(9)

 ）的数量超过了10000项
(10)

 。据分析公司Bessemer的统计，市场上存在着数百家成熟的云服务厂商在提供各类云服务，涵盖了从开发者服务到最终用户服务的各类场景。
(11)



以云计算的引领者Amazon WebService为例，我们来看看云服务提供了哪些产品服务
(12)

 ：
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快速的研发测试环境：AWS EC2弹性云主机将一台新服务器的创建缩短到1分钟，基于Docker（容器虚拟化）的EC2 Container Service则能在几秒钟内启动数千个容器。

高可用的弹性生产环境运维：AWS EC2满足99.997%的SLA服务标准
(13)

 ，成本降低到每小时只有数美分
(14)

 。

智能的业务流程引擎：AWS Lambda提供了标准的业务流程引擎，基于其API只需要几行程序即可创建一套比较完整的业务处理流程。

丰富的基础性服务：AWS上也提供了移动应用后台平台（简称MBaaS）、物联网IoT SDK、智能分析API等。

借助于标准的云服务与公共API服务，产品创新依赖的诸多功能模块、基础环境、开发活动等都成为「标准件」，产品的构建过程成为了「搭积木」的过程。商业产品创新的构建交付，从某种意义上变成了业务问题，而非单纯的技术问题。

斯情斯景，组织的CIO需要有大智慧，跳出思维定式，将云服务和公共API视为工具箱的一部分，从生态系统的角度来思考产品的构建策略，满足商业创新产品快速构建和投放市场的目标，获得真实用户的反馈和验证。

大数据加速商业创新的分析验证

在传统的商业组织内部，数据的采集、存储、分析和展现往往会由专门的数据分析部门和IT部门来负责。业务部门提出分析的需求和目标。数据分析部门设计相关的数据分析模型。IT部门进行数据的埋点、采集、清洗和结构化。数据分析部门再测试和调整数据模型，争取在一定的拟合度之下，收敛到业务部门的目标。整个周期往往从数周到数月之久，牵扯大量的人员和资源投入，如服务器计算资源、协作成本等，只有很少的组织才能承担
(15)

 。

随着大数据技术的成熟，通用的数据挖掘分析算法被数据科学家们封装成了单独的程序模块，数据挖掘分析的门槛大大降低。业界成熟的Google Analytics、Hadoop、Mahout、Spark内置了大量的数据分析算法，能够满足大部分的分析场景和需求。如下图所示，Hadoop生态系统几乎满足了大数据处理的全部场景。
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大数据具体提供了哪些典型功能？

用户行为分析：分析真实用户的真实行为，了解用户「在何时哪个页面离开网站」、「从哪些渠道进入网站」、「购买最多的产品是什么」等

系统异常分析：分析系统的异常，及时预警，提高系统的可用性和业务连续性

系统安全审计：分析潜在的安全风险，避免恶意入侵、代码注入等行为

因此，千人一面的网站服务向个性化转变，单一网站渠道向全渠道转变。粗放的运营管理更加精细化，从Google、Facebook等互联网公司传出的「增长黑客」（Growth Hacker）
(16)

 职位成为互联网时代的运营标配。增长黑客们建立产品业务的运营转化模型，专注于通过快速的数据与试错提高业务的用户量、活跃度、粘性等指标的增长。

商业组织拥抱云与大数据的模式

云与大数据对于商业创新的成功发挥着关键性的作用。《荀子·劝学篇》说，「君子生非异也，善假于物也。」善于利用杠杆效用的商业公司，能够避免「重复制造轮子」的成本和风险，从而加速了产品的创新和市场竞争优势的建立。

那么，CIO要如何在组织里面引入成熟的云和大数据技术呢？根据我们的实践经验，商业公司对云与大数据的采纳策略，大体上可以遵循如下的模式：
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开发测试云模式：以开发测试的环境和流程为应用目的，采用云进行开发测试，大幅节约研发成本，并缩短产品上市时间。

新业务运维云模式：把所有新的应用和服务都放到云平台，而不再使用遗留基础设施或采购新硬件；利用云的快速弹性提升创新业务的响应性。

大数据分析云模式：根据计算的需要，快速灵活增减大量分析计算资源，使用大数据平台提供标准的分析算法和API，降低大数据分析对资源的依赖和时间成本。

移动应用支撑云模式：通过MBaaS等的支持，完成应用的部署、管理，并实时获取管理的参数和指标，能够快速地打造和部署移动应用。

核心企业级应用云模式：使用云上其它服务商提供的企业级ERP、CRM、数据库等服务，或者将这些企业级应用搬迁上云。

数据中心云升级模式：借助云服务商实现数据中心的整合、迁移和变更，提升现有数据中心的效率、可用性、可靠性。

企业整体云化模式：在云平台进行应用的开发，进行混合云的部署等，将通用的IT能力抽象为统一的云平台，应用的生命周期只需要使用云提供的服务和API。

云与大数据绝对不是一蹴而就。由于组织文化、能力模型的差异性，所以企业CIO们需要针对自己企业的特点对症下药，选择合适的模式切入。一方面，CIO可以在内部寻找合适的变更种子，另一方面，可以借助于外部业务的压力对云与大数据进行初步的尝试。必要时，企业可以寻找外部专业服务公司的帮助，减少新技术与方法的引入风险，提高云与大数据的落地效率。

商业组织拥抱云与大数据的案例

背景

在互联网金融的浪潮之下，某民营银行希望针对个人客户和企业客户的完整生命周期，为个人和企业客户提供定制化、全方位的惠民服务。围绕着这一目标，该银行采取了诸多创新项目。其中之一便是结合「银行级安保」的概念，采用国密算法向个人与企业客户提供安全可靠的网络保险箱移动互联网产品。



云服务加速了创新产品的构建

该网络保险箱的交付面临着如下的挑战：

如何让产品在3个月之内完成所有模块（手机App、网站、存储等）的上线？

如何让产品满足互联网的用户体验，比如图像、语音识别、社交分享等功能？

如何让产品能够随着用户的增加，无缝扩展存储的容量（目标容量为50T）？

面对上述的挑战，ThoughtWorks推荐该银行其尽可能采用成熟的云产品服务，缩短新产品的上线周期。因此，该银行一方面选择了敏捷开发方法，通过迭代和持续交付减少需求变更以及等待的浪费；另一方面，该银行使用了ScaleWorks云解决方案：

开发测试云，提高了开发测试的效率，减少等待资源的浪费；

混合云，开发、生产分别使用不同服务标准的云平台，提供一致的管理；

分布式云存储节省了昂贵集中式存储的采购，无缝支撑未来的扩展。

此外，该银行还选择了大量的第三方云服务，如card.io提供的银行卡图像识别SaaS云服务，减少了自研的成本和风险。



大数据分析支撑了创新产品的运营

网络保险箱产品上线之后，两个运营的新挑战又浮现出来：

产品App的性能如何优化，提升用户的体验？

用户的行为数据如何挖掘，提升产品的用户数和规模？

该银行将应用的日志和其他运行的数据一起采集、汇总，使用ScaleWorks Analytics大数据方案进行分析。ThoughtWorks的数据专家与该银行的业务人员、运营人员以及开发人员沟通，对采集的数据进行清洗、结构化、分析和可视化，设计了「产品是否存在性能瓶颈」、「用户量是否保持增长」、「用户活跃度是否保持活跃」、「用户来自哪些渠道」等一系列指标。



结果

三个月之后，互联网保险箱产品顺利完成了上线。仅在上线第一周，超过100个真实用户，上传了接近10G的文件量——完成了产品从0到1的跨越。该银行的CIO表示，「没有云和大数据，我们不可能在短短三个月之内完成产品的上线和推广。」

结语

由于来自新兴商业公司的「门外的野蛮人」
(17)

 ，商业公司面临着比以往任何时候更大的压力和挑战。「生存，还是死亡？」在这个竞争异常激烈的时代生存，CIO乃至CEO都需要更加深刻地意识到创新的紧迫性。如何提高商业创新的效率和效果，在云与大数据的时代，CIO需要更加深刻地认识到技术的价值。引入合适的技术和工具，借助外部专业服务公司的能力，在商业公司内部打通端到端的创新从概念到落地、到运营的闭环，是CIO乃至CEO的最高优先级之一。

《荀子·儒效》中提出，「不闻不若闻之，闻之不若见之，见之不若知之，知之不若行之」。商业公司的管理者们，「一万年太久，只争朝夕」，是时候拿起云与大数据的加速杠杆，让自己立于市场竞争的不败之地了！
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大象转身，一蹶不振还是华丽重生？

[作者简介]

亢江妹，ThoughtWorks的首席商业分析师、咨询师，中国区行业研究团队的负责人，负责金融（银行和保险）企业数字化转型的研究，以及精益产品创新方法的咨询。

[文章摘要]

面对数字技术的冲击，传统金融企业也纷纷开始转型。大多数会尝试通过在组织外部设立互联网模式运营实体，或在组织内部形成「数字特区」，鲜有大型组织尝试全面转型。传统企业全面转型，是战略驱动，还是技术先行？数字技术创新，是从前端「客户」开始，还是首先完善「中后端」流程系统？组织机能、数字技术革新、客户体验，孰轻孰重？如何系统布局、有机发展？本文将分享某大型金融企业十年磨一剑艰难转型的真实经历。

[正文]

以社交媒体、移动、客户数据洞察、物联网（Internet of Things）为代表的数字技术正在革新商业生态圈。数字化风暴极速冲击着金融行业，第三方支付、P2P网贷、众筹融资、电商小贷、虚拟货币、金融网销、垂直金融搜索入口、理财工具和服务、金融咨询和法务援助等等创新金融模式，极大地颠覆着金融生态。来自花旗银行的报告称，以金融科技驱动的这些新型金融业务已经把传统金融业务逼上了绝路，以美国市场为例，到2023年，新型金融科技的收入将占到17%；在中国，当前支付宝的支付量已经超过了工商银行和招商银行信用卡交易量的总和。将对于传统金融企业来说，数字化转型、投资金融科技是必然、唯一的选择。

数字化转型是传统金融企业的共识，但转型路线却不同，大致呈现出三种模式：

1. 在组织外部设立单独运营实体。运用资本优势和资源优势，通过战略投资，开发新的目标客群或细分客群，以全新「互联网商业模式」运营。新旧模式并行不悖，两条腿走路。典型的案例如「众安在线」之于平安。

2. 在组织内部建立「数字特区」。企业内部对子公司或部门充分授权，允许各自创新经营模式和方法，相互竞争，倒逼整个企业走向「数字化」。这好比平安集团下的陆金所之于平安银行。

3. 全面转型，让所有流程、产品与服务立即实现数字化。立足既有商业模式和业务运营优势，建立数字化渠道、提升数字化能力，在组织结构、企业文化、数字化技术、产品创新、运营模式做全面转型，成为全面「数字化」企业。

通常认为，全面转型最难，会遭遇到组织文化、业务运营、产品和技术等多方面的冲突和挑战，如同大象转身，或一蹶不振，或华丽重生。过去十年间，我们有幸见证了一家国外某传统大型金融企业的转型历程。他们有着怎样的经历？有什么样的经验和教训？同为大型传统企业，我们可以从中学到什么？

该企业是某国家最大金融保险集团，转型之前兼并购买了众多市场竞争者，总资产约1000亿美元，业务涉及银行、保险、制造维修等领域，旗下拥有银行、一般保险、寿险等业务线和20多个市场品牌。

转型前的2006年，企业面临前所未有的挑战：

• 组织机构庞杂，业务冗余，效率低下。因为兼并购买了多个市场竞争者，造成组织结构过于庞杂、文化不统一、业务冗余、运营成本持续攀升。如同老爷车，干着急就是挪不动。

• 市场竞争白热化，第一的位置受到威胁。身处开放性的金融市场，有来自海外的竞争者和本土的跨界竞争者，过分依赖少量客户，业务上保险强银行弱，而排在第2、第3的竞争对手有很强的银行业务能力，导致第一的地位岌岌可危。作为上市公司，兼并购买其他小型保险竞争者也是无奈之举。

• 产品创新乏力，缺乏新的业务增长点；传统行业的思维和开发方式无法适应市场变化。

• 人员成长遇到瓶颈，复杂的组织结构、管理模式导致人才流失严重，企业缺乏活力。



企业遭遇发展瓶颈，必须转型，怎么办？

数字技术的兴起对于当时这只大象，与其说是「风暴」，不如说成了「救命稻草」。相对于互联网金融企业，该传统金融企业也具有它自己的优势：占据行业领头位置，熟悉行业规则；过去多年运作积累的风控能力和技术能力；相对庞大的存量客户资源；多年积累的业务运作能力；专业的人才储备和社会公信力。另外，还有锐意进取的领导层和协作型的企业文化。

挑战和问题集中到三个方面：如何打造数字化基础架构和能力？如何与客户建立起紧密联系？如何提供个性化、差异化的体验和服务？从集团CEO到业务CEO到CIO，共同构建了围绕这三个核心问题的转型愿景：
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图1.企业转型愿景





愿景只是美好的表象，执行落地才是硬道理

愿景需要转化为具体的执行战略。该企业做了如下跨度超过十年的的转型路线图：
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图2.企业转型战略





开始了为期十年的改革和持续改进，每一个阶段重点解决一个问题：

• 第一阶段：聚焦于敏捷组织转型改革企业组织结构和文化，为组织赋能。企业最重要的活力源泉在于人才，传统臃肿的组织结构和文化严重地束缚了人才的活力，所以率先要先改革组织结构和文化，恢复组织机能；

• 第二阶段：聚焦于IT系统和业务流程简化，释放组织潜能，向「客户」为中心转移；

• 第三阶段：聚焦于技术战略，构建多元化数字渠道，提升用户体验。

艰难而漫长的转型历程

第1阶段：敏捷组织转型 2006-2011

企业做转型，组织文化必须先行，该企业的领导深谙其道。转型战略的第一步，即从敏捷组织转型开始。通过与全球顶尖的敏捷组织转型厂商合作，该组织实行了如下举措：

• 运营合一化。所有业务不管原来归属于哪个公司，统一按照业务线重组，每一条业务线的不同品牌的产品采用同一套管理团队和管理制度；

• 组织统一化。原有不同公司的IT部门、客服部门等全部合并重组，成为统一的IT服务组织、客户服务组织等；

• 企业同一化。整个企业，不管历史上归属于哪个品牌哪个公司，全部同一战略，同一文化，同一步调。

• 进行组织改革，实施「敏捷组织转型」。先从IT部门开始，引入全球顶尖的合作伙伴，全面进行敏捷转型，贯彻敏捷文化、管理实践和工程实践；然后再由IT部门，扩展到业务部门，打造「以人为中心」、协同的工作文化，同时提升个体的适应变化的能力。

在这五年的敏捷组织转型过程中，80%的员工接受了敏捷培训、每一个业务、IT团队都能够运营敏捷实践来提升响应市场变化的速度。更让领导层没有想到的是，此项变革不仅让组织产生活力，而且直接因为消除浪费而降低了运营成本：据集团年报数据，因为敏捷组织转型每年结余2亿左右。这坚定了领导层战略转型的信心。



第2阶段：遗留系统优化 2011-2014

很多传统金融企业在转型时，往往会从「客户端」出发，比如先做移动应用寻求产品销售、利用社交媒体做数字化营销。该企业在这一阶段内部也形成了很大分歧。中间也是一波三折。最终，强有力的领导层决定从企业「中端」和「后端」开始，先进行IT系统和业务流程简化，在此基础上再加大消费者端的数字化。

• 简化后台系统。启动持续3年大型后台系统简化项目集，比如其中的一个核心业务系统14个后台系统简化到1个；整合组织内部运营系统，如财务、人事、CRM、核心精算系统、计费系统，以简化流程、减少浪费。

• 统一数字渠道。

• 整合所有业务和客户数据。所有业务和客户数据迁移到统一整合的数据存储后台，清理了重复数据，也可以准确鉴别客户信息，实时获取客户购买集团下所有产品，为进一步使能数据能力打下基础。

• 统一业务流程。在统一数据和业务交易平台的基础上，统一所有品牌的销售、风控、和服务流程，同一呼叫中心的服务可以在多品牌中复用（比如客户修改地址，多个产品的地址可以同时修改好）。这样，每一次合并一个品牌到统一流程里，就会同时关掉原有品牌下的若干呼叫中心，极大地节省了成本，提升了运营效率。

• 整合业务数字化渠道，统一构建核心在线平台。不追求在线平台中产品和功能的丰富性，而是让20多个不同品牌能用同一在线平台，然后逐步丰富产品线和功能。

后来在回顾这段历程时，我们才意识先从「中端和后端」开始加强数字化是明智的：如果客户数据都不统一、后台流程落后冗余复杂的情况下，精准数字化营销、在线体验是不可能提升的。这一阶段的转型，据企业年报中的数据，我们看到给企业带来的转变是：

• 转型第1年收益4百万美元；

• 每年IT成本节约2.2亿美元；

• 产品上线周期减少了40%；

• 综合线上营收占比提升到了75%；

• 单个线上用户价值提升了3倍；

• 线上渠道销售转换率提升了5倍。



第3阶段：数字渠道差异化 2014-2016

有了组织文化做基础，统一的IT系统和业务流程做保障，接下来的这个阶段，就是革新技术战略，构建多元化数字渠道，提升用户体验，向真正「互联网化」的转型愿景迈进。



[image: ]



图3.全渠道经营模式
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图4.差异化和个性化业务服务





• 革新技术战略: 与最领先的云厂商合作，承担行业领军地位，推动建立金融行业云架构行业监管和规范；进一步提升IT运营能力，跟踪用户线上行为足迹，在更精准的时机接触客户，提高转化率；

• 多元化数字渠道建设，保险业务线上线下业务完全整合，形成「全渠道」经营模式。线上线下的整合其实更是一场组织变革。企业的领导层决心非常强，就是要「弱化渠道」，改革业务组织结构和绩效考核方式，按业务线来综合线上线下业绩综合考核。每个业务线的品牌迁移到新的在线平台中，就会关停原有品牌的若干电话呼叫中心，这在项目启动之始就会纳入计划，保证执行。

• 个性化用户体验，差异化业务服务。以用户数据分析为基础，找出目标用户群，进行用户访谈，验证需求，通过体验设计来推出创新产品已经成为大家可以相对熟练应用的工作模式。在线上跟踪用户行为数据，提供基于位置或是相似度的商品、服务网点、理赔中心推荐，提供以用户为中心的自主服务为增强客户粘性，在枯燥的用户投资管理中，加入游戏化成分等。

这一段历程相对于前两个阶段，要顺利一些，因为经过多年的敏捷组织转型、精益创业和体验设计的思维已经深化到组织基因中。虽然这个阶段目标还未达成，但对比十年前企业转型前的状态，企业无疑更加在线化、数据化：

• 从政治复杂、效率低下、自主能动性差，变革为拥抱变化、拥抱创新的组织；

• 从陈旧落后、不可用、 风险性高的IT环境，变革为以自主云平台为基础的安全弹性的IT环境；

• 从复杂、低效、落后的IT系统，到简化易用统一的技术平台；

• 从破碎、分散的数据碎片，到整合智能的大数据分析支撑；

• 从标准化、单一化的业务服务，到个性化、差异化的服务；

• 从单触点与用户孤立连接，到多触点与用户紧密连接。

「大象转身」的启示

从2006到2016，可谓「十年磨一剑」，而且转型的路途仍在继续甚至步调更快。但欣喜的是，它给业界提供了「大象也能转身」的参考案例。每一个大象都是不同的，转型之路也必然不同。如果说有启示，借用该企业CIO的话，即：

• 企业全面转型必须系统的战略规划，而不是在单点上应用技术就能奏效；

• 转型需要坚定的领导力和执行力，十年如一日，保持战略的连贯性和执行力度；

• 组织结构和文化是企业释放潜能的本源，变革必须以敏捷组织转型为基石；

• 全球顶尖合作厂商能力注入，是激发企业活力、刺激企业变革的关键举措；

• 「技术即业务」，要做技术的先驱者，主动变身成技术公司，以技术推进业务创新。
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The End
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