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摘  要 

选择适合的商业模式对于企业的可持续发展有着重要作用，随着数字经济的飞速发展，企业纷纷开展商

业模式的数字化转型。如何采用科学的、可行的决策分析方法来解决企业数字化商业模式选择问题，是

学术界和企业界需要关注的重要研究课题。该方法借鉴了案例决策理论(CBDT: Case-Based Decision 
Theory)的基本思想，首先明确商业模式的构成要素，然后确定企业的外部环境、企业内部环境以及用

于描述企业商业模式的属性特征；再次，通过计算目标案例与历史案例的相似度，并通过设置相似度阀

值来提取相似的历史案例，同时聘请专家结合企业发展的实际情况对提取出的相似历史案例进行修正，

进而构建相似历史案例集；进一步地，计算相似历史案例的数字化商业模式实施效果的效用值；通过集

结综合相似度和实施效果的效用值计算出每一个备选数字化商业模式的综合效用值，专家们依据企业发

展的实际情况和实际条件，针对综合效用值最大的备选数字化商业模式进行再次修正，进而成为最优数

字化商业模式。最后，给出实例分析来说明本文提出方法的可行性和有效性。 
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Abstract 
Selecting the most desirable business model is vital important to enterprises’ further develop-
ment and also significant to improve the competitiveness of enterprises. In recent years, the vi-
gorous development of digital economy has continuously promoted the innovation of business 
model and the digital transformation of business model. How to use a scientific decision analysis 
method to select digital business models for enterprises is an important research topic. This pa-
per is based on the basic idea of Case-based Decision Theory (CBDT). First of all, the business 
model components are clarified, and then the industry external environment dimension, the en-
terprise internal environment dimension and the attributes that can describe business model are 
determined; on the basis of this, the similar case set is screened and built by calculating the simi-
larities between target case and historical case, as well as setting the similarity threshold, then 
the similar case set is revised by experts; and then the utility of implementation effect with re-
gard to similar historical cases can be calculated, furthermore, the overall utility of each alterna-
tive digital business model can be gained by aggregating the overall utility of similarity and the 
implementation effect, one with the largest score of the overall utility might be revised by ex-
perts; thus the most suitable digital business model can be chosen. Finally, a case study on se-
lecting the digital business model is given to show the feasibility and applicability of the method 
proposed in this paper. 
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1. 引言 

近年来，数字技术不断革新，数字经济发展正在以前所未有的速度推动产业智慧化升级[1]，企业纷

纷开展数字化转型[2] [3] [4] [5] [6]，数字技术与产业深度融合[2] [3]，传统的商业模式发生了颠覆性改变

[4] [5]，出现了新业态，新模式[7] [8]，从而带来了新服务、新产品[7] [8] [9]，数字化商业模式应运而生。

企业的商业边界和壁垒被逐层打破，供应链合作者、消费者等利益相关者也通过不同的互动形式直接或

间接地参与到企业价值创造活动中，与企业共同创造价值。数字技术重新塑造了顾客的偏好与行为，不

仅提高了企业的生产和运营效率，还能进一步降低了企业的经营成本，从根本上优化了企业的资源配置。

因此，数字技术改变了企业传统价值创造的逻辑和方式[4] [5] [6] [7]，数字经济的蓬勃发展不断推动着商

业模式的创新，推动着商业模式的数字化转型，即商业模式构成要素的重塑[5]。企业商业模式构成要素

的重塑不仅意味着企业数字资源的培育，还包括商业模式构成要素的数字化转型[9] [10]。 
通常，数字化商业模式的选择过程是一个复杂的决策过程，企业管理者或决策分析者往往难以估计

数字化商业模式备选方案的实施效果，如果采用传统的决策分析理论与方法进行数字化商业模式的选择，

难以解决现实的企业数字化商业模式选择问题。基于此，现实中的企业数字化商业模式选择是一个亟待

解决的重要课题，需要给出科学、有效的决策理论与方法来解决上述问题。针对复杂的、不确定型的决

策分析问题，基于案例决策理论(CBDT: Case-Based Decision Theory) [11] [12]的决策分析方法比较适用于
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解决备选方案较难确定，且已有信息难以预计备选方案的实际实施效果的方案选择问题。基于此，本文

旨在借鉴 CBDT [11] [12]的学术思想，基于商业模式的要素构成视角，关注数字化商业模式的历史案例

及其实施效果，并结合专家对实际情况的修正结果来实现企业数字化商业模式的优选。 

2. 文献综述 

目前，学者们开始研究数字化情境下企业价值创造的新逻辑，关于数字化商业模式选择方面的研究

已经引起了学者们的广泛关注[2]-[10]。国内外学者采用不同的方法对数字化商业模式的选择以及数字化

商业模式创新的问题进行了有针对性的研究。但是，在商业模式的要素构成视角下，基于 CBDT 的数字

化商业模式选择方法研究还未见到，仅看到一些相关的研究成果[4] [5] [10] [13] [14]。例如，李飞等[13]
认为数字技术的广泛和深化的应用，正在改造和提升传统工业品服务行业，并不断催生演进出新的商业

模式。以中国风力发电行业为背景，以金风科技作为研究对象，对于数字技术进步对商业模式创新驱动

的演进进行了研究，建立了数字技术进步对商业模式创新驱动的概念模型，定义了技术驱动商业模式创

新的四个相关要素，同时对商业模式不同阶段的数字技术需求进行了区分，为工业品服务企业数字化转

型和商业模式创新提供了一个可供参考的模型；郭笑春等[14]运用对比案例分析法，选取 Steemit 论坛和

知乎论坛作为分析对象，研究数字货币时代下商业模式的创新，商业模式逐渐数字化转型发展的过程中

呈现出以客户关系为核心的共同价值创造和共同价值实现的新秩序；钱雨等[10]采用多案例研究，总结提

炼出四种不同的数字化商业模式，帮助企业在实践中明确企业提供数字化服务的载体，从而根据自身的

数字资源或能力的储备选择合适的商业模式创新路径；杨金朋等[4]通过对制药行业的头部企业开展探索

性案例研究，从资源与渠道两方面出发，基于不同场景归纳出三种不同的商业模式，从数字技术的视角

分析企业与利益相关者的关键行为，最后借助 NICE 属性框架对制药企业商业模式创新路径归纳总结，

以指导中国制药企业实现数字化转型升级；苏敬勤等[5]基于飞贷金融科技的创新实践开展纵向案例研究，

探究技术嵌入对数字化商业模式创新的影响，该研究丰富了数字化商业模式创新的相关理论，并为科技

型企业构建数字化商业模式提供了实践启示。 
综上所述，已有的研究成果为解决企业数字化商业模式选择问题提供了较好的思路和方法支撑。第一，

已有研究指明了企业数字化商业模式选择的研究意义与价值[3]-[10] [13] [14]，为后续企业数字化商业模式

的相关研究指明了方向；第二，已有研究从不同视角给出了数字化商业模式的相关概念[4] [5] [10] [13] 
[14]，为后续企业数字化商业模式选择的研究奠定了理论基础；第三，已有研究从不同视角给出了一些企

业数字化商业模式创新和选择的思路与方法[4] [5] [10] [13] [14]，为本文的研究提供了理论指导与依据。 
但需要指出的是，已有的关于企业数字化商业模式创新与选择的研究虽然大多基于案例分析，但研

究方法大多基于半结构化访谈、二手数据和实地考察，研究案例数据收集大多建立在专家的主观评价上，

缺乏一种具有普适性的、可操作的企业数字化商业模式选择的方法。由于企业数字化商业模式的实施效

果难以确定，有必要对目标企业的实际条件和实际情况进行评价，因此，有关企业数字化商业模式选择

方法的研究仍需要进一步探索和深入研究。 

3. 基于案例决策理论的企业数字化商业模式选择框架及方法 

3.1. 基于案例决策理论的企业数字化商业模式选择的决策分析框架 

为了解决企业数字化商业模式选择问题，提出一种基于案例决策理论的企业数字化商业模式选择方

法，其核心思想是通过收集历史案例，并计算历史案例和目标案例的相似性进行目标企业的数字化商业

模式选择。为此，本文给出基于案例决策理论的企业数字化商业模式选择框架，如图 1 所示。 
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Figure 1. Framework for selecting digital business models in enterprises based on case decision theory 
图 1. 基于案例决策理论的企业数字化商业模式选择框架 
 

依据图 1 所示的基于案例决策理论的企业数字化商业模式选择框架。首先，明确企业外部环境、企

业内部环境以及用于描述企业商业模式的属性特征；然后，通过计算目标案例与历史案例的相似度，结

合专家们的修正意见来构建有效相似历史案例集，再次，采用简单加权的方法评估有效相似历史案例的

数字化商业模式选择的实施效果，进而选择最优数字化商业模式。需要指出的是，有些备选方案可能会

由于当前的实际情况不同而有所偏差，所以需要决策者或专家依据实际情况对优选出来的数字化商业模

式进行再次修正，进而确定最终的企业数字化商业模式选择方案。 

3.2. 商业模式构成要素的确定 

关于商业模式构成要素的研究成果中，Osterwalder 和 Pigneur [5]的研究成果最具代表性，他们将商

业模式划分成四个维度和九个要素，分别是：价值主张(产品或服务)、客户界面(目标顾客、分销渠道、

客户关系)、基础设施管理(核心能力、价值配置、伙伴网络)、财务状况(成本结构、收益模式)，如表 1
所示。这里需要指出的是，针对现实中的企业数字化商业模式选择问题，依据 Osterwalder 和 Pigneur 的
商业模式九要素理论[15]，从中选择最具代表性的构成要素来确定基于要素属性的企业商业模式问题特

征，进而来进行企业商业模式相似度的比较。 
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Table 1. List of elements of business model 
表 1. 商业模式构成要素一览表 

维度 要素 

价值主张 产品或服务 

客户界面 

目标顾客 

分销渠道 

客户关系 

基础设施管理 

核心能力 

价值配置(或企业价值链) 

伙伴网络 

财务状况 
成本结构 

收益模式 

3.3. 问题描述 

为了便于描述本文所考虑的企业数字化商业模式选择问题，这里给出相关符号的定义及说明，为叙

述 方便 ，记 { }1,2, ,N n=  ， { }1,2, ,O o=  ， { }1,2, ,M m=  ， { }1,2, ,G g=  ， { }1,2, ,H h=  ，

{ }1,2, ,U u=  。 
• { }1 2, , , nA A A A=  ：企业历史案例集合，其中： , , ,i i i i iA V E B D= 为第 i 个历史案例， iV 为 iA 的外

部环境， iE 为 iA 的内部环境， iB 为 iA 的商业模式， iD 为 iA 数字化商业模式的实施效果， i N∈ 。 
• * * * *, , ,t tA V E B X= ：构造出的目标案例，其中： *V 为 *

tA 的外部环境， *E 为 *
tA 的内部环境，t O∈ ；

针对外部环境 *V 和内部环境 *E 所抽象出的数字化商业模式选择问题，用 { }* * * *
1 2, , , oB B B B=  表示可选择

的数字化商业模式备选集合， *
tB 为第 t 个备选数字化商业模式， t O∈ ；X 为 *

tB 的实施效果， t O∈ 。 
• { }1 2, , ,V V V V

mC C C C=  ：企业外部环境的属性集，其中： V
jC 为 VC 的第 j 个属性， j M∈ 。 

• { }1 2, , ,V V V V
mw w w w=  ： VC 对应的属性权重向量，其中： V

jw 为属性 V
jC 的权重， 0V

jw ≥ ， 1V
j

j M
w

∈

=∑ 。 

• ( )1 2, , ,i i i imp p p p=  ：针对历史案例 iA 的企业外部环境 iV 的属性值向量，其中： ijp 为 iV 对应于属

性 V
jC 的属性值， i N∈ ， j M∈ 。 
• ( )1 2, , , mq q q q=  ：针对目标案例 *

tA 的企业外部环境 *V 的属性值向量，其中： jq 为 *V 对应于属性
V
jC 的属性值， j M∈ 。需要说明的是，对同一企业，目标和历史案例的外部环境的属性值可能存在差异。 

• { }1 2, , ,E E E E
gC C C C=  ：企业内部环境的属性集，其中： E

lC 为 EC 的第 l 个属性， l G∈ 。 

• { }1 2, , ,E E E E
gw w w w=  ： EC 对应的属性权重向量，其中： E

lw 为属性 E
lC 的权重， 0E

lw ≥ ， 1E
l

l G
w

∈

=∑ 。 

• ( )1 2, , ,i i i igr r r r=  ：针对历史案例 iA 的企业内部环境 iE 的属性值向量，其中： ilr 为 iE 对应于属性 E
lC

的属性值， i N∈ ， l G∈ 。 
• ( )1 2, , , gs s s s=  ：针对目标案例 *

tA 的企业内部环境 *E 的属性值向量，其中： ls 为 *E 对应于属性 E
lC

的属性值， l G∈ ，需要说明的是，对同一企业，目标和历史案例的内部环境的属性值可能存在差异。 
• { }1 2, , ,B B B B

hC C C C=  ：商业模式描述的属性集，由不同的商业模式构成要素的要素选项(即要素的

不同表现形式)构成，其中： B
kC 为 BC 的第 k 个属性， k H∈ 。 
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• { }1 2, , ,B B B B
hw w w w=  ： BC 对应的属性权重向量，其中： B

kw 为属性 B
kC 的权重， 0B

kw ≥ ， 1B
k

k H
w

∈

=∑ 。 

• ( )1 2, , ,i i i ihφ φ φ φ=  ：针对历史案例 iA 的商业模式 iB 的属性值向量，其中： ikφ 为 iB 对应于属性 B
kC 的

属性值， i N∈ ， k H∈ 。 
• ( )1 2, , , hϕ ϕ ϕ ϕ=  ：针对目标案例 *

tA 的备选商业模式 *
tB 的属性值向量，其中： kϕ 为 *

tB 对应于属性
B
kC 的属性值，t O∈ ，k H∈ 。需要说明的是，对同一企业，目标和历史案例的备选商业模式的属性值可

能存在差异。 
• { }1 2, , ,D D D D

uC C C C=  ：数字化商业模式实施效果的属性集，其中： DCτ 为 DC 的第τ 个属性， Uτ ∈ 。 

• { }1 2, , ,D D D D
uw w w w=  ： DC 对应的属性权重向量，其中： Dwτ 为属性 DCτ 的权重， 0Dwτ ≥ ， 1D

U
wτ

τ∈
=∑ 。 

• ( )1 2, , ,i i i iuρ ρ ρ ρ=  ：针对历史案例 iA 的数字化商业模式实施效果描述 iD 的属性值向量，其中： iτρ

为 iD 对应于属性 DCτ 的属性值， i N∈ ， Uτ ∈ 。 
考虑到目标案例 *

tA 的备选商业模式没有实际执行，因此， *
tA 中的数字化商业模式实施效果 X 的属性

值向量是未知的。 
这里要解决的问题是：依据如表 2 所示的目标案例 *

tA 和历史案例 iA 所涉及的企业外部环境、企业内

部环境、采用的商业模式和数字化商业模式实施效果的属性(值)描述信息，以及企业外部环境、企业内部

环境、采用的商业模式和数字化商业模式实施效果的属性权重向量( Vw ， Ew ， Bw 和 Dw )，如何运用科

学的决策分析方法从目标案例 *
tA 的备选商业模式集 *

tB 中选择一个最优的商业模。 
 

Table 2. Description of the attributes (values) of the external environment and internal environment of the enterprise, the adopted 
business model, and the implementation effect of the digital business model 
表 2. 企业外部环境、企业内部环境、采用的商业模式、数字化商业模式实施效果的属性(值)描述 

案例 
企业外部环境 企业内部环境 采用的商业模式 数字化商业模式 

实施效果 

1
VC  2

VC  
  V

mC  1
EC  2

EC  
  E

gC  1
BC  2

BC  
  B

hC  1
DC  2

DC  
  D

uC  

历

史

案

例 

1A  11p  12p  
  1mp  11r  12r  

  1gr  11φ  12φ  
  1hφ  11ρ  12ρ  

  1uρ  

2A  21p  ijp  
  2mp  21r  22r  

  2gr  21φ  22φ  
  2hφ  21ρ  22ρ  

  1uρ  

                                  

nA  1np  2np  
  nmp  1nr  2nr  

  ngr  1nφ  2nφ  
  nhφ  1nρ  2nρ  

  nuρ  

目

标

案

例 

*
1A  1q  2q  

  mq  1s  2s  
  gs  1ϕ  2ϕ  

  hϕ  ——  

*
2A  1q  2q  

  mq  1s  2s  
  gs  1ϕ  2ϕ  

  hϕ  ——  

                          ——  

*
oA  1q  2q  

  mq  1s  2s  
  gs  1ϕ  2ϕ  

  hϕ  ——  

3.4. 计算目标案例与历史案例间的相似度 

考虑到产业关联、产品差异、生命周期等企业外部环境属性通常为语言或数值两种类型，因此将语

言和数值型作为外部环境属性值 V
jC 的数值类型。考虑到市场份额、流动资产周转率等企业内部环境属性

通常为数值型，因此将数值型作为内部环境属性值 E
lC 的数值类型。 
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首先，计算目标案例 *
tA 与历史案例 iA 在外部环境属性 V

jC 上的相似度 ( )* ,j isim V V 。 V
jC 为符号型时 

( )* 1,
,

0,
j ij

j i
j ij

q p
sim V V

q p
==  ≠

, ,i N j M∈ ∈                         (1) 

V
jC 为语言型时，记 ( ) ( ) ( ) ( ) ( ){ }1 2 3 4 5, , , ,Y Y VL Y L Y M Y H Y VH= = = = = =非常低 低 一般 高 非常高 为语

言评价短语信息集，则 Y 的下标集序号为 { }1,2,3,4,5Z = 。记 V
jC 对应的属性值 ijp ， jq 的下标序号为

( )seq ijp ， ( )seq jq ， ,ij jp q Y∈ ， ( ) ( )seq ,seqij jp q Z∈ ，则 

( ) ( ) ( )*
max min

seq seq
, 1

j ij
j i

j j

q p
sim V V

κ κ

−
= −

−
, ,i N j M∈ ∈                    (2) 

其中， ( ) ( ){ }{ }max max seq , max seq |j j ijq p i Nκ = ∈ ， ( ) ( ){ }{ }min min seq ,min seq |j j ijq p i Nκ = ∈ ， j M∈ 。 
然后，计算目标案例 *

tA 与历史案例 iA 在内部环境属性 E
lC 上的相似度 ( )*,l isim E E ，计算公式为 

*
max min

| |
( , ) 1 l il

l i
l l

s r
sim E E

λ λ
−

= −
−

, ,i N l G∈ ∈                        (3) 

其中， { }{ }max max ,max |l l ils r i Nλ = ∈ ， { }{ }min min ,min |l l ils r i Nλ = ∈ ， l G∈ 。 
接下来，计算目标案例 *

tA 与历史案例 iA 在商业模式属性 B
kC 上的相似度 ( )*,k t isim B B ，计算公式为 

( )* 1,
,

0,
k ik

k t i
k ik

sim B B
ϕ φ
ϕ φ

=
=  ≠

, ,i N k H∈ ∈                        (4) 

进一步地，计算目标案例 *
tA 与历史案例 iA 的企业外部环境相似度 ( )*, isim V V ，计算公式为 

( ) ( )* *, ,V
i j j i

j M
sim V V w sim V V

∈

= ∑ , i N∈                         (5) 

显然， ( ) [ ]*, 0,1j isim V V ∈ ， ( )*,j isim V V 越大，表示 *
tA 的外部环境 *V 与 iA 的外部环境 iV 的相似程度

越高。 
类似地，可分别计算目标案例 *

tA 与历史案例 iA 的企业内部环境相似度 ( )*, isim E E 和商业模式相似度

( )*,t isim B B ，计算公式为 

( ) ( )* *, ,E
i l l i

l G
sim E E w sim E E

∈

= ∑ , i N∈                        (6) 

( ) ( )* *, ,B
t i k k t i

k H
sim B B w sim B B

∈

= ∑ , ,t O i N∈ ∈                      (7) 

同样地， ( ) [ ]*, 0,1isim E E ∈ ， ( )*, isim E E 越大，表示 *
tA 的内部环境 *E 与历史案例 iA 的内部环境 iE 的

相似程度越高。 ( ) [ ]*, 0,1t isim B B ∈ ， ( )*,t isim B B 越大表示 *
tA 的备选商业模式 *

tB 与 iA 的商业模式 iB 的相似

程度越高。 

3.5. 构建相似历史案例集 

依据 CBDT [11] [12]， ( )*, isim V V 、 ( )*, isim E E 和 ( )*,t isim B B  3 个相似度较高的历史案例被选中。

这里，可成立相关专家组，有专家根据实际分别给出 3 个相似度阈值，其中， Vξ 为目标案例 *
tA 与历史案

例 iA 在外部环境上的相似度阈值， Eξ 为 *
tA 与 iA 间在内部环境上的相似度阈值， Bξ 为 *

tA 与 iA 在商业模式

上的相似度阈值，计算公式为 

( ){ }*max , |V V
isim V V i Nξ χ= ⋅ ∈                             (8) 
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( ){ }*max , |E E
isim E E i Nξ χ= ⋅ ∈                             (9) 

( ){ }*max , | ,B B
t isim B B t O i Nξ χ= ⋅ ∈ ∈                        (10) 

其中， Vχ 、 Eχ 、 Bχ 分别记为 *
tA 与 iA 的外部环境的最大相似度百分比、内部环境的最大相似度百分比

和商业模式的最大相似度百分比，0 , , 1V E Bχ χ χ< ≤ 。一般情况下，可由决策、管理者根据实际情况或相

关经验给出具体数值，数值越大，表明被提取的 *
tA 与 iA 的外部环境、内部环境以及采用的商业模式的相

似度越高。当同时满足 ( )*, V
isim V V ξ≥ 、 ( )*, E

isim E E ξ≥ 和 ( )* , B
t isim B B ξ≥ 时，则相应的历史案例 iA 被

提取。 

3.6. 数字化商业模式选择方案的修正 

数字化商业模式的选择会受到目标企业当前所处的具体环境因素影响，也会受到其发展的实际情

况的限制，因此，将相似历史案例所对应的数字化商业模式选择方案直接用于解决当前的目标案例的

数字化商业模式选择，可能或多或少地存在不适用性，所以需要管理者、决策分析者或聘请相关领域

的专家对提取出的数字化商业模式选择方案进行适当的修正，然后再确定最终的数字化商业模式的选

择方案。 
针对相似历史案例集以及其对应的数字化商业模式选择方案的修正与补充，决策者或聘请的专家应

对各相似历史案例的数字化商业模式选择方案进行检查，考虑到被提取的历史案例由于受到不同时期环

境因素的影响，因此，需要管理者、决策分析者或聘请的专家依据结合客观实际情况对这些历史相似案

例进行修正，剔除那些不符合当前的行业环境的数字化商业模式选择方案所对应的历史相似案例，并由

管理者、决策分析者或聘请的专家结合实际情况进行适当地修正。 

然后，将剔除以后的历史案例集构建成备选数字化商业模式 *
tB 的相似历史案例集 sim

tA ，即

{ }|sim sim
t i tA A i N= ∈ ，其中， ( ) ( ) ( ){ }* * *| , , , , , ,sim V E B

t i i t iN i sim V V sim E E sim B B i Nξ ξ ξ= ≥ ≥ ≥ ∈ ，为对应

于备选数字化商业模式 *
tB 的所有相似历史案例的下标集合，显然， sim

tA A⊂ ， sim
tN N⊂ 。 

3.7. 计算综合相似度 

对 simA 中的历史案例 iA 所对应的企业外部环境相似度 ( )*, isim V V 、企业内部环境相似度 ( )*, isim E E
和采用的商业模式相似度 ( )*,t isim B B 进行集结，可以计算 *

tA 与历史案例 iA 间的综合相似度 ( )*,t isim A A ，

计算公式为 

( ) ( ) ( ) ( )* * * *3, , , ,t i i i t isim A A sim V V sim E E sim B B= , ,t O i N∈ ∈             (11) 

3.8. 计算数字化商业模式实施效果的效用值 

首先，为了消除不同量纲对计算结果的影响，对数字化商业模式实施效果的各属性值进行规范化处 
理。记 simN 为针对所有备选数字化商业模式的已提取相似历史案例的下标集合，即 sim sim

t
t O

N N
∈

=


。一般 

情况下，对数字化商业模式实施效果的描述通常由多个属性来进行刻画的，例如：竞争力的提升程度、

收益增长率和市场份额增长率等，所以，相似历史案例 iA 的数字化商业模式实施效果 iτρ 通常采用数值型

或语言型两种形式的属性值，这里应将数字化商业模式实施效果属性值 iτρ 进行规范化。 
当 iτρ 为数值型时，其规范化计算公式为 

min

max min
i

i
τ τ

τ
τ τ

ρ ρ
ρ

ρ ρ
−

=
−

, ,simi N Uτ∈ ∈                            (12) 
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其中， { }max max | sim
i i Nτ τρ ρ= ∈ ， { }min min | sim

i i Nτ τρ ρ= ∈ ， Uτ ∈ 。 
当 iτρ 为语言型时，设表述语言型商业模式实施效果属性值 iτρ 的语言短语评价信息集与前面企业外

部环境属性 V
jC 的语言短语评价信息集相同，记属性值 iτρ 的语言短语下标序号为 ( )seq iτρ ， i Yτρ ∈ ，

( )seq i Zτρ ∈ ，则 iτρ 的规范化计算公式为 

( )
max

seq i
i

τ
τ

τ

ρ
ρ

ν
= , ,simi N Uτ∈ ∈                          (13) 

其中， ( ){ }max max seq | sim
i i Nτ τν ρ= ∈ ， Uτ ∈ 。 

进一步地，分别对规范化以后的各属性值 iτρ 进行集结，计算出 iA 的数字化商业模式实施效果的效用

值 ( )iµ ρ ，其计算公式为 

( ) D
i i

U
wτ τ

τ
µ ρ ρ

∈

= ∑ , simi N∈                            (14) 

3.9. 计算备选数字化商业模式的排序 

依据 CBDT [11] [12]，可以得到备选数字化商业模式 *
tB 的综合效用值 tR ，其计算公式为 

( ) ( )

( )

*

*

,

,

sim
t

sim
t

t i i
i N

t
t i

i N

sim A A
R

sim A A

µ ρ
∈

∈

⋅

=
∑

∑
, t O∈                        (15) 

显然， tR 越大，所对应的备选数字化商业模式 *
tB 的实施效果越好。因此，依据 tR 的大小，可选择最

适合的备选数字化商业模式选择方案，最后由聘请的专家依据实际情况对优选出的数字化商业模式进行

再次修正，并确定最终的数字化商业模式选择方案。 

4. 实例分析 

XF 公司成立于 1999 年，该公司从事智能语音、自然语言理解、计算机视觉等核心技术研究，致

力于让机器“能听会说”，用人工智能建设美好世界。随着数字经济的飞速发展，XF 公司亟需选择更

加有利于企业发展的数字化商业模式，提高企业价值和竞争力，才能在新一轮人工智能技术革命中取

得领先优势，保持行业龙头优势地位。由来自 XF 公司战略规划、项目管理、研发、销售、生产等部门

的 9 名专家组成的战略管理小组对公司所在行业及公司内部生产经营状况进行分析，依据表 1 中商业

模式的构成要素[15]，基于公司客观现实情况，战略管理小组从中选择最具代表性的构成要素来确定备

选商业模式的属性信息，并确定了 3 个备选数字商业模式( *
1B 、 *

2B 和 *
3B )，每个备选数字化商业模式的

属性信息如表 3 所示。 
 
Table 3. Attribute information of alternative business models 
表 3. 备选商业模式的属性信息 

备选商业模式 1
BC  (价值主张) 2

BC  (目标顾客) 3
BC  (分销渠道) 4

BC  (核心能力) 5
BC  (收益模式) 

*
1B  标准化 企业 间接 品牌 自发 

*
2B  个性化 个体 直接 技术 自觉 

*
3B  个性化 政府 直接 技术 自觉 

 
战略管理小组还收集了相似行业企业的商业模式选择案例，如表 4~6 所示。其中，描述企业外部环
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境的属性包括 5 个：行业内产品差异化程度( 1
VC )、行业生命周期( 2

VC )、产品需求弹性( 3
VC )、产业关联度

( 4
VC )和生产技术程度( 5

VC )；描述企业内部环境的属性包括 5 个：净资产收益率( 1
EC ，单位：%)、市场份

额( 2
EC ，单位：%)、流动资产周转率( 3

EC ，单位：%)、研发费用比率( 4
EC ，单位：%)和存货比率( 5

EC ，

单位：%)；描述采用的商业模式的属性集是由战略管理小组的专家们依据行业和企业的客观现实和自身

经验，从表 1 所列出的九个构成要素中选择最具代表性的 5 个构成要素来进行刻画，其中包括：价值主

张( 1
BC )、目标顾客( 2

BC )、分销渠道( 3
BC )、核心能力( 4

BC )和收益模式( 5
BC )，需要指出的是，依据前文所

提到的方法，上述 5 个构成要素在 XF 公司的管理和经营实践中是以不同的表现形式，即要素选项来为

的；描述数字化商业模式实施效果的属性包括 3 个：竞争力提升程度( 1
DC )、收益增长率( 2

DC ，单位：%)
和市场份额增长率( 3

DC ，单位：%)。 
 
Table 4. Target case and historical case information on the attributes (values) of the external and internal environment of the 
enterprise 
表 4. 目标案例与历史案例关于企业外部环境和企业内部环境的属性(值)信息 

案例 
企业外部环境属性 企业内部环境属性 

1
VC  2

VC  3
VC  4

VC  5
VC  1

EC  2
EC  3

EC  4
EC  5

EC  

1A  高 成熟期 高 低 高 7.84 7.5 66 1.67 2.81 

2A  非常高 初创期 非常高 低 一般 6.14 3.8 67 1.9 3.15 

3A  低 成长期 一般 非常低 低 9.85 12 48 1.5 2.35 

4A  非常低 初创期 低 低 一般 11.38 17.5 78 0.79 1.5 

5A  高 成长期 高 非常低 高 7.85 9.8 69 3.4 1.79 

6A  非常高 成长期 一般 一般 非常低 6.63 5.36 88 4.3 3.4 

7A  一般 成熟期 非常高 高 非常高 2.28 5.6 45 0.95 6.1 

8A  低 成长期 非常低 非常高 低 3.54 1.8 74 0.1 2.35 

9A  非常低 衰退期 非常低 一般 低 9.45 11.4 56 3.1 4.6 

10A  高 成长期 高 非常高 非常高 15.36 9.1 96 1.58 2.62 

( )* 1, 2,3tA t =  高 成长期 非常高 非常低 高 8.21 8.6 72 2.9 2.11 

 
需说明的是，对目标案例和历史案例的企业外部环境除“行业生命周期”以外的属性，和历史案例

的数字化商业模式实施效果的“竞争力提升程度”属性的描述通过语言型信息给出，采用的语言短语评

价信息集为 ( ) ( ) ( ) ( ) ( ){ }1 2 3 4 5, , , ,Y Y VL Y L Y M Y H Y VH= = = = = =非常低 低 一般 高 非常高 。战略管理小组

通过专家评价的方式，确定企业外部环境的属性权重向量、企业内部环境的属性权重向量、采用的商业

模式的属性权重向量和数字化商业模式实施效果的属性权重向量分别为 { }0.3,0.2,0.1,0.2,0.2Vw = 、

{ }0.2,0.3,0.2,0.2,0.1Ew = 、 { }0.2,0.2,0.2,0.2,0.2Bw = 、 { }0.3,0.4,0.3Dw = 。另外，战略管理小组给出了目

标案例与历史案例企业间的企业外部环境的最大相似度百分比 0.6Vχ = ，企业内部环境的最大相似度百

分比 0.7Eχ = 和采用的商业模式的最大相似度百分比 0.8Bχ = 。 
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Table 5. Historical case studies on attribute information of adopted business models 
表 5. 历史案例关于采用的商业模式的属性信息 

案例 
商业模式属性 

1
BC  2

BC  3
BC  4

BC  5
BC  

1A  标准化 个体 间接 关系 自觉 

2A  标准化 个体 间接 品牌 自觉 

3A  个性化 政府 直接 技术 自发 

4A  标准化 个体 直接 专利 自觉 

5A  标准化 个体 间接 品牌 自发 

6A  标准化 政府 直接 技术 自觉 

7A  标准化 个体 O2O 知识 自发 

8A  个性化 个体 直接 专利 自觉 

9A  标准化 政府 O2O 品牌 自发 

10A  标准化 个体 间接 关系 自觉 

 
Table 6. Historical case studies on the attribute (value) information of the implementation effect of digital business models 
表 6. 历史案例关于数字化商业模式实施效果的属性(值)信息 

案例 
数字化商业模式实施效果属性 

1
DC  2

DC  3
DC  

1A  非常低 1.64 2.1 

2A  低 11.86 3.2 

3A  高 6.39 1.3 

4A  非常低 −16.67 −2.6 

5A  非常高 16.52 0.85 

6A  高 2.89 0.39 

7A  低 4.36 0.5 

8A  高 7.83 0.79 

9A  非常高 10.79 2.9 

10A  非常高 13.35 3.3 

 
这里，采用上文提及的决策分析方法进行 XF 公司的数字化商业模式选择。计算过程与结果如下。 
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首先，依据式(1)~(7)，计算目标案例 *
tA 与历史案例 iA 间的企业外部环境相似度 ( )*, isim V V ，企业内

部环境相似度 ( )*, isim E E 和采用的商业模式相似度 ( )*,t isim B B ，其计算结果如表 7 所示。 
然后，依据式(8)~(10)，计算相似度阀值 0.59Vξ = ， 0.65Eξ = ， 0.8Bξ = 。 
 

Table 7. Calculation results of similarity of ( )*, isim V V , ( )*, isim E E  and ( )*,t isim B B  

表 7. 相似度 ( )*, isim V V 、 ( )*, isim E E 和 ( )*,t isim B B 的计算结果 

相似度 
历史案例 

1A  2A  3A  4A  5A  6A  7A  8A  9A  10A  

( )* , isim V V  0.73 0.70 0.70 0.40 0.98 0.63 0.53 0.45 0.28 0.73 

( )* , isim E E  0.88 0.79 0.75 0.65 0.93 0.76 0.57 0.65 0.80 0.71 

( )*
1 , isim B B  0.80 1.00 0.00 0.60 0.80 0.00 0.40 0.40 0.40 0.40 

( )*
2 , isim B B  0.40 0.40 0.40 0.20 0.80 0.20 0.40 0.40 0.00 0.80 

( )*
3 , isim B B  0.00 0.20 1.00 0.20 0.20 0.80 0.60 0.20 0.40 0.40 

 
其次，依据前文提及的相似历史案例集的构建方法，通过战略管理小组对收集到的相似历史案例进

行修正，剔除那些设备陈旧、技术手段落后、不符合当前实际行业环境的备选方案，为节省篇幅，这里

仅给出修正后的对应于备选数字化商业模式( *
1B 、 *

2B 和 *
3B )的相似历史案例集分别为： { }1 1 2 5, ,simA A A A= ，

{ }2 5 10,simA A A= ， { }3 3 6,simA A A= 。 
接下来，依据式(11)，计算目标案例 *

tA 与历史案例 iA 间的综合相似度 ( )*,t isim A A ，其计算结果如

表 8 所示。 
 

Table 8. Calculation results of comprehensive similarity 
表 8. 综合相似度 ( )*,t isim A A 的计算结果 

 相似历史案例 

综合相似度 1A  2A  3A  5A  6A  10A  

( )*
1 , isim A A  0.80 0.82 − 0.90 − − 

( )*
2 , isim A A  − − − 0.90 − 0.75 

( )*
3 , isim A A  − − 0.82 − 0.73 − 

 
进一步地，依据式(12)~(14)，可计算出相似历史案例 iA 的数字化商业模式实施效果的效用值 ( )iµ ρ ，

其计算结果为： ( )1 0.24µ ρ = ， ( )2 0.68µ ρ = ， ( )3 0.46µ ρ = ， ( )5 0.75µ ρ = ， ( )6 0.27µ ρ = ， ( )10 0.91µ ρ = 。 
最后，依据式(15)，可计算得到每个备选数字化商业模式的综合效用值 1 0.56U = ， 2 0.82U = ，

3 0.37U = 。进而，依据各综合效用值的大小，可确定 XF 公司的备选数字化商业模式的排序结果为

2 1 3U U U> > ，战略管理小组的专家结合 XF 公司的实际情况对优选后的数字化商业模式进行再次修正后，
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得到了该公司的商业模式选择方案，即 XF 公司应进一步建立数字化分销渠道，直接服务个体客户，提

供个性化的(数字化)产品和服务，例如：通过探索式开发 APP、公众号等方式更有效地掌握用户需求的

动态变化，实现搜索引擎优化设计并结合社交媒体营销，进而开发更多创造价值增值的机会，通过产品

应用场景的体验设计来实现个体用户情感价值的满足，通过丰富的体验过程实现与个体消费者的情感交

互，建立良好的品牌与口碑，以建立利益相关者合作关系为核心，与更广泛的价值网络生态系统合作伙

伴共同创造“端到端”的数字服务价值共创系统，对于收益模式的实践经验及时总结、调整和不断设计，

对公司各个环节如何盈利以及能否盈利产生清晰的认识，设计针对性强、清晰度高的收益模式。 

5. 结论 

本文给出的基于案例决策理论的企业数字化商业模式选择方法有效地弥补了现有方法依赖专家的主

观评价，该方法关注数字化商业模式的历史案例及其实施效果，并结合专家们对企业实际发展情况的修

正结果实现数字化商业模式的优选。 

本文针对企业数字化商业模式的选择方法进行了研究，主要研究结论体现在以下几个方面： 
1) 提出了一种基于案例决策理论的企业数字化商业模式选择问题的决策分析框架。在相关研究文献

综述的基础上进行了分析和总结，借鉴案例决策理论的基本思想，在确定企业的外部环境、企业内部环

境以及用于描述企业商业模式的属性特征的基础上，通过计算目标案例与历史案例的相似度来提取相似

的历史案例，同时聘请专家结合企业发展的实际情况对提取出的相似历史案例进行修正，进而构建相似

历史案例集，最后通过计算相似历史案例的数字化商业模式实施效果的效用值来进行企业数字化商业模

式的优选。 
2) 给出了基于案例决策理论的企业数字化商业模式的选择方法。针对基于案例决策理论的企业数字

化商业模式选择中可能遇到的若干决策分析问题进行了提炼与描述，为解决现实中企业的数字化转型以

及数字化商业模式选择问题提供了方法与技术层面的借鉴和指导。 
3) 依据本文提出的方法给出了具有示范性的应用研究，以 XF 公司的数字化商业模式的选择为实际

背景，阐述了该公司的基本概况、现存问题以及数字化商业模式选择的必要性，并给出了 XF 公司数字

化商业模式选择问题的描述，在此基础上运用本文所给出的方法进行了企业数字化商业模式的优选，并

给出计算结果的相关分析。本文开展的应用研究，为采用本文提出的基于案例决策理论的企业数字化商

业模式选择方法来解决现实中的企业数字化商业模式选择问题，提供一种新的途径，具有一定的示范性。 
综上所述，本文给出的方法概念清晰，不仅适用于同一行业内的企业相似性分析，也同样适用于跨

行业的数字化商业模式相似案例收集，一定程度上解决了跨行业数字化商业模式模仿的问题，具有可操

作性与实用性，为现实中企业的数字化商业模式选择提供了一种新的决策分析方法，具有一定得实际应

用价值。 
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