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要点

思维受到束缚 
尽管一些保险公司在以客户为中心、数字化
和创新等方面取得重大进展，但从整体行业
而言，保险业的产品、流程和系统仍深陷传
统思维模式无法自拔。 

突破重重障碍 
参与平台业务模式以及对应的生态系统，有
助于保险公司超越常规业务运营，参与全新
的成本与收益模式。 

重大文化变革 
为了更好地迎接未来，我们为保险公司推荐以
下三种方法：尝试平台点解决方案；转向与平
台兼容的服务模式；认真考虑非传统产品。

改革步伐滞后 
保险行业比较默守陈规，不太愿意接受变革。直到最近十
年，还有研究人员提议简化美国的保险法规，他写道：“自 
1959 年以来，保险行业始终没有为个人客户推出过任何全
新的财产和意外伤害保险产品。”1 时至今日，保险行业的
创新通常也仅限于对日常业务的修修补补。最近，一家加拿
大保险公司的首席运营官指出，“哪怕并未真正触及核心产
品承保范围，行业也能进行重大变革。”2 

不过，值得欣慰的是，保险行业的思维模式已在发生变化。
在“互联保险”大会或“保险创新企业峰会”等大型行业活
动中，保险公司积极探讨战略创新。3 许多保险公司不断加
大对战略的投入，真正实现以客户为中心、数字化以及创新。 

例如，瑞士苏黎世保险集团在年度报告中重点强调了以下三
大领域，这也是总体战略的核心要点：专注客户、简化流程、
倡导创新。为此，苏黎世保险集团实施了一系列计划，建立
了全新的苏黎世客户主动管理部门，负责提供分析支持。4 

该部门采用人工智能 (AI) 技术，从客户数据和互动中发掘
洞察。然后运用这些洞察，为客户量身定制提案和解决方案，
确定下一步最佳行动，从总体上改善客户关系。5 

竞争环境发生明显转变，保险公司面临的压力日益加剧，他
们最近的战略转变不过是迟到的回应（见图 1）。一方面，
客户（特别是年轻一代）希望保险公司提供高度个性化的产
品，作为数字生活方式的补充。许多客户只租不买，他们希
望获得的是保护，而不是保险。 
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– 产品组合过时 
– 利率低 
– 全球经济增长放缓 

– 数字巨头 
– 相邻行业的竞争者 
– 保险科技初创企业 

保险公司 

客户购买行为不断变化 
– 使用，而非拥有 
– 始终互联互通 
– 高度个性化 

来源：IBM 商业价值研究院分析。 

图 1 
保险公司陷入严重困境 

市场环境严峻 新式颠覆性竞争格局 

另一方面，传统保险公司面临众多新的竞争对手，后者更
善于迎合客户不断变化的需求。数字巨头可以利用丰富的
数据宝藏和广泛的客户群体，提供个性化服务。例如，
中国互联网巨头腾讯通过微信聊天服务售卖保险。6 一些
相邻行业的企业则将保险业务融入配套服务模式，比如 
Care by Volvo 是一项为期两年的订阅服务，其中包括汽
车使用服务以及常规维护、援助和保险服务。7 保险科技
公司甚至还会涉足新的保险市场，例如位于斯德哥尔摩的 
BIMA Mobile 通过手机向遍布非洲、亚洲、亚太地区和
拉丁美洲的 3,100 万用户提供小额保险。8 

为深入了解保险公司如何适应不断变化的环境，IBM 商
业价值研究院对全球 35 个国家 /地区的 1,000 位保险行
业高管进行了采访（请参阅调研方法部分）。我们尤其关
注保险公司对平台业务模式的看法（请参阅侧边栏：平台
业务模式崛起），以及他们是否将平台业务模式视作变革
的推动力量。 
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平台业务模式崛起 
平台业务模式通过建立基础架构，促进两个或更多彼此依赖
的团体之间的交易，从而创造价值。预计到 2025 年，平台
经济（即通过平台业务模式开展的市场互动）的总市值约占
全球贸易总额的 1/3（60 万亿美元）。9 

在保险领域，平台模式包括 B2C 平台，旨在打造新产品或
新服务；以及多租户 B2B 平台，旨在通过分摊成本来增加
盈利。在平台上，保险公司可通过新产品吸引新客户；围绕
平台形成的生态系统更是有利于建立新型合作关系、发掘新
的灵感以及开创新颖工作方式。 
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风险预防

许多保险客户只租不买，他们希
望获得的是保护，而不是保险。 

我们的调研表明，保险公司对平台业务模式所掀起的颠覆浪
潮的认识越来越深 ― 而且已开始认真做准备。超过 3/4 的
受访者表示，平台将对传统保险价值链产生颠覆性影响，表
明已采取战略以应对这种情况的受访者比例大致相仿 ― 较
去年的调研结果增加了 23%。10 

绝大多数受访高管一致认为，保险行业亟需突破传统保险领
域，实现经营多元化（见图 2）。保险公司普遍认识到，新
一代消费者希望获得保护，防患于未然 ― 他们需要预防性
保险，第一时间帮助避免负面事件和状况。而一旦真正发生
事故，这些消费者希望保险公司能够尽可能迅速地提供广泛
的帮助，而不是单纯进行理赔。 

图 2 

保险公司开始着眼于非传统营收池 

未来 10 年保险公司应提供的服务

紧急服务 医疗保健

不同意 

不置可否 

同意 

来源：2019 年 IBM 商业价值研究院平台调研。 

战略目光短浅 
高管普遍认识到亟需推进多元化和战略创新，这一点十分令
人鼓舞。尽管保险行业的变革步伐或许仍落后于其他行业，
但保险企业日益认识到变革不仅可行，而且很有必要。 

不过，保险公司仍普遍将创新焦点集中于传统保险产品。几
乎所有受访者 (96%) 都表示，计划在未来三年增加产品创新
方面的投入；对于大多数保险公司而言，这意味着对现有产
品做出调整。85% 的保险行业高管仍将传统产品（而非风险
预防或快速帮助）视为企业未来三到五年的主要价值源泉。 

除继续关注传统产品以外，保险公司还将沿用传统工作模式。
他们将原有 IT 系统视为业务模式的核心环节。76% 的调研
受访者表示，后端系统是企业核心竞争力的重要组成部分。
另外，75% 的受访者将后端系统视为差异化因素。 

如果这项结论成立 ― 即保险系统确实会带来差异化优势，
那么势必会对业务成果产生积极而重大的影响。尽管传统系
统可以带来竞争优势，但差异化因素并非系统本身，而是保
险公司利用传统系统所开展的工作：打造创新产品，以使企
业在新旧市场中脱颖而出；加快产品面市速度；或者更快地
提供更好的服务。为实现这些成果，必须在系统中内置灵活
性。因此，我们认为，在其他所有条件都相同的情况下，保
险公司采用的系统越新，取得成功的可能性更大；同样，如
果保险公司部署的系统越少，维护费用就越低，成功的可能
性也越大。 
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除继续关注传统产品以外，保险
公司还沿用传统工作模式。 

根据我们的样本，大多数保险公司采用 2 到 8 个保单管理
系统，一些最早的系统使用已有 3 到 20 年。总体而言，无
论是整体签单保费收入 (GPW) 超过 10 亿美元的大型保险
公司，还是小型企业，受访企业每年平均投入 6.7% 的 IT 
预算用于维护当前运行的原有系统。 

换算成实际货币，意味着每年原有系统的平均开支达到 950 万
美元，在样本中排名前 10% 的企业开支更是高达 1,600 万
美元甚至更高。平均而言，受访者预计未来三年的平均开支
将增长 85%，达到 1,770 万美元。参与调研的 1,000 家
受访企业的原有系统维护开支总计高达令人惊讶的 95 亿美
元，相当于一个小型国家 /地区（比如海地）一年的国内生
产总值。11 （见图 3。） 

所有这些开支与绩效没什么关联。这些受访企业过去三年的
平均年增长率为 3.3%，与系统开支并不存在明显关系。同样，
收入增长并不会随系统使用年限或数量的增加而发生变化。 

除将收入增长视为成功因素以外，我们还研究了产品面市速
度与原有系统开支之间是否存在关系。同样，答案是否定的：
所有业务领域的新品平均面市时间为近 3 个月（81 天），
其中最快为 2 周，最慢为 6 个月，与系统开支、系统年限
或系统数量毫无关系。12 

图 3 
保险公司投入近 7% 的 IT 预算用于维护原有系统 

百万美元 
35 

保险公司的原有系统维护开支 

来源：2019 年 IBM 商业价值研究院平台调研。 
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目前 
未来 3 年 

未来 3 年的平均投入 

目前的平均投入 



79%

总之，我们的数据并不支持现有系统可以为保险公司带来期
望的灵活性和差异化这一说法。这些企业投入的资金只能保
证系统正常运行，但对于企业成功似乎并没有什么实际帮助。
那么，未来该何去何从呢？保险公司如何突破传统思维模式，
通过非传统产品创造收入，推动更广泛的创新？这时，平台
进入人们的视野。 

敏锐发掘机遇 
平台业务模式在平台中创建贡献者和用户的生态系统，突破
了过去传统的价值链方法。由此衍生出大量新产品、新工作
方式和新创新方法。 

图 4 
保险公司认识到平台的种种优势 

平台业务模式 ... 

...为参与组织提供了其他方法无法实现的无
形效益 

...可以创造其他方法无法实现的新产品和新
服务 

...使参与组织能够更有效地将精力集中在向
客户和业务合作伙伴提供的核心价值上 

...平台业务模式的共同目标比单独的业务目
标更远大 

同意 

来源：2019 年 IBM 商业价值研究院平台调研。 

很多行业的领先企业已深入参与业务平台。根据我们最近开
展的一项全球银行及其他金融服务机构调研，最成功的银行
通过平台业务模式获得的收入比例最高。13 

保险公司也非常清晰地认识到平台可以带来的优势（见图 
4）― 他们只需参与平台模式即可。我们建议，保险行业高
管不要再将后端系统视为差异化优势，而是应当重点关注参
与平台可以带来的竞争优势。平台不仅可以帮助创造客户价
值，还有助于开拓非传统产品，避免单纯依靠保险业务。大
多数保险行业高管表示，平台业务模式可以带来其他方法无
法企及的优势，创造其他方法无法实现的产品和服务。 
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大多数保险行业受访高管表示，
平台业务模式可以创造其他方法
无法实现的产品和服务。 

事实上，保险公司的平台参与度正在不断扩大。所有受访者
都表示，自己的企业至少参与了一个平台。相较于 2018 年
开展的上一次调研，参与度提升一倍以上。14 

图 5 
平台有助于保险公司开展新业务或现有业务 

保险公司正在考虑采用平台 ... 

...整合所有旧业务并关闭记录
系统 

...获取和 /或管理一个或多个
新产品线 

...获取和 /或管理所有新业务 

...进军新的区域市场 

来源：2019 年 IBM 商业价值研究院平台调研。 
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保险公司能够以提供者、贡献者或用户的身份参与创收型 
B2C 平台或成本节约型多租户 B2B 平台。大多数受访者都
在积极寻找平台，为原有业务提供支持，帮助获取新业务（见
图 5）。 

成本方案 

收入方案 23% 

成本或收入方案 

预览已结束，完整报告链接和二维码如下：
https://www.yunbaogao.cn/report/index/report?reportId=1_38376


