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  序言


  每一个跟商业有关的人，或许很早以前就听说过“数字时代”“数字革命”和“数字化转型”这样的词。对于当今世界所发生的变化，也用不着说服某个人去相信其意义和规模。第一本关于数字经济的书出现在25年前，最近几年，从各个不同角度来研究这个新的数字化世界的书籍也不在少数。那么，到底值不值得花时间再读这样一本关于数字化转型的书呢？


  在我看来，不论您是第一次进入这个数字化转型的世界，还是您早就身处其中，《从犀牛到独角兽》这本书都是值得一读的。同其他关于数字化的书相比，这本书有三个重要的特点，这些不同之处使得这本书无论是对于“新手”，还是对于专业人士而言，都大有裨益。


  首先，本书的阐述对象是传统商业中成功大型企业的数字化转型，也就是作者所说的“犀牛向独角兽的转变”。从零开始去创造总比改造要容易得多。本书的作者非常清楚企业转型道路上出现的文化、组织、金融、技术等层面的障碍，他们也非常尊重“犀牛”企业，承认这样的企业有非常多优势。总之，每一个“犀牛”企业都是勇敢的创新者，并且已经找到了新的技术潜力，在内部建立起了一套成功的商业模式。然而，数字化变革的革命性在于，昨天能确保成功的那些行为和方法，明天就可能走向失败。


  其次，本书非常关注数字化转型的困难和数字化转型道路上的陷阱。有时热衷于研究数字化转型的人把这件事说得特别简单和理所当然，就造成了这么一种印象：领导者的短视是数字化转型的唯一障碍。本书的作者们认为，现实要复杂得多，真诚而看似深思熟虑的努力没有取得成效，还导致了失败。作者在书中论述的七个陷阱都附上了有力的案例和图解说明。


  最后，本书还将大量深入调查的结果和他们个人的生意经连接起来。书中用到了很多有历史背景的案例，通过这些案例我们可以判断出各种转型方案的现实有效性。然而假如作者只是局限于对当今企业的方法展开批评，这是远远不够的，所以作者将分析和个人经验融合到一起，并且提出了避免跌入陷阱或者克服陷阱的转型途径，从而让传统的企业能够同发展迅速的数字化“独角兽”平等地竞争。


  不得不说，将有条理的研究同商业实践相结合的方法是莫斯科斯科尔科沃管理学院研究俄罗斯和国际商业巨头的基础，也是创新和研究数字化问题的基础。令笔者感到欣喜的是，这本书的作者之一弗拉基米尔·科罗夫金是我们的同事，多年以来从事着全球数字化转型的研究，取得了不少成绩。另外，俄罗斯著名的数字化实践家维克多·奥尔洛夫斯基也是本书的共同创作人。在此真诚地将本书推荐给广大的企业家和管理人员。


  莫斯科斯科尔科沃管理学院院长

  安德烈·沙罗诺夫


  前言

  从犀牛到独角兽的转变


  企业的数字化转型已经是一个老生常谈的话题。不管在何时何地，各行各业的管理者和企业家们或多或少都在谈论同样的事情：冲击、平台、优步化（Uberization）、人工智能、“实体数字融合”（digical，由physical与digital合成，意为由数字引擎驱动实体系统），等等。人们对这个过程也做了诸多反思，每周都会发布长达数百页的、关于所有数字事务的优质原创读物，除此之外，还有长达数千页的原创性较低、质量较差的读物。图书馆和商店的书架上堆满了这类图书。当我们跟别人提出想就该领域创作一本书的时候，很多人都试图婉转地告诉我们：我们已经晚了几年，现在才写这种书，不会产生什么影响。


  然而，从日常的商业经验来看，我们知道，全球大多数企业的高管对这一现象仍然存有困惑。他们觉得自己在这件事情上错过了一些重要的信息，肯定是出现了某些问题。因为尽管他们的公司盈利不错、新的生产资料十分高端，但公司的市值却停滞不前，而那些没有行业经验、没有什么重要资产、收益为负数的新公司却在飞速发展。难道自己几十年来辛辛苦苦、仔仔细细打造出的这一切，都要在几年内毁于一旦吗？


  很多企业高管自我安慰，也互相安慰，认为那些被过度炒作的商业新星不过是“泡沫”而已，迟早会破灭。泡沫破灭之后，一切都会恢复正常。另一些人则称，现在这种情况其实无关紧要：几百年来，新技术一直层出不穷，在接受新技术这一方面，企业一般都不会遇上什么难题。只是有的企业接受得快一些，有的则慢一些，但总而言之，在市场竞争中，对新技术的接受速度是完全可控的。


  然而，一些新情况的确正在发生。过去的技术致力于创造市场，而现在的技术却经常破坏市场。令人十分不安的是新型消费者、商业模式和企业参与者的到来，而不是技术本身的出现。正如我们稍后将看到的那样，数字系统是转型变革的重要推动者，但由其引发的进程却在本质上具有社会经济属性。


  在数字经济中蓬勃发展的新型商业领袖公司被称为“独角兽”[1]，这一称呼十分贴切。这类公司的经营原则与以前的成功企业截然不同。不少观察家对独角兽企业的到来表示欢迎，称它们为更多的客户提供了更多的价值，创造了新的经济机会，并在很大程度上改变了世界，让世界变得更加美好。彼得·蒂尔（Peter Thiel）、布莱克·马斯特斯（Blake Masters）在《从0到1》（Zero to One:Notes on Startups, or How to Build the Future）一书中，大力介绍了初创企业所能创造出的令人喜悦的新世界。


  然而，企业应该如何应对？企业破产消亡带来的只有苦果，在屈从于不可避免的情况之前——如果这种情况是真的不可避免的——每个人都希望探索所有可能的行动路线，这是可以理解的。但对于一个成功高效的传统企业而言，或许有一种适应这些变化的方法？这种理解就引入了企业在数字化时代的转型这一话题。在这一话题中，我们看到，问题比答案多了一个数量级。


  在当下的商业环境中出现了一个新的焦虑源，即错失恐惧（FOMO）。许多企业的首席执行官（CEO）越来越频繁地问自己，他们所在的行业和自己公司的业务是否能在新一轮的技术革命中生存下来。10年前，一个CEO会有7—10年的任期，在这个时间跨度内，他有相当大的把握可以预见大部分甚至是全部的行业趋势。他们几乎不可能注意不到那些重要到可以大规模地改变整个行业、颠覆整个公司业务的事情。


  现在情况已不同往日。一个颠覆性的变化可能会威胁到整个行业，极大地改变其竞争格局，在这种颠覆真正发生之前，人们几乎不可能预测到它的到来。有哪个酒店行业的大师能想到，爱彼迎（Airbnb）和缤客（Booking.com）等平台的出现会深刻地打破酒店业的平衡。交通、消费金融、媒体或零售业也面临着同样的情况。来自传统企业的高管们发现自己的关注点发生了根本性的转变，因为他们所面临的挑战与几十年前他们的前辈所面临的挑战有很大的不同。首席惊喜官（CXO）所面临的压力变得巨大，原因有以下三点：


  1.新技术进化和全面应用的速度比以往任何时候都要快，在一个CEO的平均任期内（现在一般为8年左右），很有可能会发生对公司业务的全面颠覆性变化，对传统企业是如此，对数字企业也是如此。今天，没有任何一个业务领域，可以保证不受变化的干扰。那些试图追赶变化的人得到了一个难以接受的教训：如果他们潜心研发真正的创新，他们就是在颠覆自己的业务。有时候，这些创新甚至在对市场产生明显影响之前，就已经“吞噬”了公司业务中利润最大的部分。


  2.由于不确定性已经转移到消费者行为这一领域，如何建立竞争力已经发生了变化。客户在决策上变得极其随意、灵活和快速，如果他们第一眼不喜欢某一样产品，他们就不愿意去努力深入了解这一产品，也不给任何人口头提供反馈的机会。对客户习性的了解，变得比对产品和技术的了解更有价值，新型的商业数据在这里起到了至关重要的作用。现在的企业高管很少有人能够熟练地掌握处理这些数据的方法——甚至没有理解这类数据的重要性。


  3.雇用人才的性质已经发生了变化。远古的神话时代似乎又回来了，在一场战斗中，一个英雄的价值可能超过几十个外行人的价值。现在的企业领导力，是要在自我组织、自我管理的团队中管理自律的、自主的、创造性的工作。每个人似乎都承认这一点，但很少有企业能将其付诸实践。


  我们已经看到许多企业界的同行对这种变化感到不安和困惑。我们知道，世界上许多企业高管在面对以下问题的时候，都希望得到深刻而有力的答案。这些问题包括：


  · 我的公司会在几年内倒闭吗？


  · 为什么初创公司没有展示出一点可盈利的迹象，却可以吸引到投资者，而我公司的股东们却为每一个百分点的利润而对我严加审核？


  · 为什么初创公司面对那些对自己行业里的一切都了如指掌的老手，可以与之展开有效的对抗？


  还有，最重要的是：


  · 我的公司该如何提升竞争力，以捍卫自己的市场地位？如何能像这些“独角兽”一样，变得更强大——甚至可能让我的公司也变成独角兽企业？


  这种转变，我们称之为“从犀牛到独角兽”的转变，从一个今天卓有成效的大公司，变成一个更适应形势发展的公司，无论明天出现什么样的竞争，都能从容应对。


  我们是谁呢？我们中有两位是企业高管，自2000年以来一直是俄罗斯零售业革命的领导者；还有一位是具有丰富创业经验的经济学教授[2]。我们的经验汇总在一起，涉及消费金融、食品和非食品零售、消费者营销和广告，当然还有数字技术等领域。我们的相遇产生了一种奇特的处理问题的方法。我们所讲述的一切都是以经验为基础的，直接源自我们在新兴市场和先进市场运营一些大型公司的日常实践。然而，这种经验总要经过丰富的研究和验证。我们的研究团队不厌其烦地阅读了大量的媒体文章和企业报告，收集数据表，研究全球数字化转型的成功和失败案例。我们注重挖掘出其中的故事，在这些故事中，我们可以观察和评估大型传统企业几年来开展“数字化”的实际成果。我们这次收集了来自世界各地的约40个案例——先进市场和新兴市场的比例大致相等——这些故事让我们对什么是有效的、什么是无效的以及其背后的原因有了深刻的认识。


  我们发现，将两种方法结合在一起——在对自己的商业实践开展纯粹反思的同时，也对一页页文本和一组组数据进行学术性阅读——对于筛选和探索数字化转型的挑战极为有效，我们将这些挑战称为“陷阱”。在商业活动中，“陷阱”是指遵循一个非常合理和稳妥的行动方案之后，甚至可能是遵循了一个最合理和稳妥的行动方案之后，却遭遇了一场灾难。陷入陷阱不是因为疏忽或短视，而是因为这些陷阱是特别危险的、难以避免的。我们筛选了7种这样的陷阱，它们几乎是所有已知的企业数字化转型失败的原因。


  当我们开始编写这本书时，我们目睹了一些人口中的数字企业的“结构性转变”。全球最大的在线零售商亚马逊以近140亿美元的价格收购了美国实体食品连锁店全食超市（Whole Foods Market）。此前，从来没有一家数字经济领头羊公司这么大动干戈地进驻实体经济领域。在这桩改变了人们对数字化与商业性的理解的交易发生前一年，曾经出现过另一笔零售业并购案。彼时，沃尔玛以超过30亿美元的价格收购了Jet.com。


  对我们而言，收购Jet.com的交易在某种意义上是“从犀牛到独角兽”转型尝试的典型案例。基于我们在零售业（包括杂货业和零售金融业）的经验，我们对收购后第一年内取得的业务成果和增长轨迹特别感兴趣[3]。我们分析了几乎所有关于这笔交易及其后果的公开信息，发现了许多迹象，证实了我们关于在转型过程中七大陷阱的理论。虽然现在做出最终判断还为时过早，但我们认为，对该案例的解读是基于2005年前后一些大型企业试图进行数字化转型的背景，这将给读者提供一些适用于任何商业形式的重要借鉴。


  数字化时代企业转型的成功，与传统管理理论的大部分内容相悖。比如，这些成功的案例并没有走“坚持核心业务”“围绕核心业务建立协同效应”的道路。相反，这些企业看起来像十分多元化的控股企业，并没有把整合放在优先位置。它们像是大的企业家族，每年有几次团聚，开展广泛的沟通。


  这会带来不同的后果吗？经验和研究告诉我们，这种可能性很小。如今，几乎所有事物都在数字化转型过程中，这是一种非常强势的过程，决定了组织大企业的新形式。允许动用大笔资金建立和拥有重资产，这个在20世纪十分有效的方法已经不再奏效。因此，传统企业必须死亡吗？并非如此。企业将有一个利基，也是一个非常重要的利基：开发和维护世界赖以运行的关键资产，这其中也包括数字世界。


  尽管如此，我们所熟知的公司形式可能将不再是大型企业的主要组织形式。其他形式的募集资金、管理运营以及为客户提供价值的方式正在兴起，这些形式将变得越来越重要。“从犀牛到独角兽”转型的关键在于不断进行反向收购的战略，即购买质量更好、发展更快的公司，让它们为你的公司服务，而不是像往常一样收购经营不善的公司。使用这种方法的公司，已经收获了令人印象深刻的成果，并且我们预期这些公司还将继续收获更多的成果。请继续阅读这本书，以了解其中的原因。

  


  注释：


  [1]这一术语还有一个更专业的意义，指的是获得风险投资、市值超过10亿美元的初创公司。不过我们还是认为，改变当今商业世界格局的典范公司的范围要比这个定义更广泛，我们将在后面详细探讨这一点。


  [2]更准确地说，作者之一目前是俄罗斯联邦储蓄银行（Sberbnk）的首席运营官和第一副首席执行官。俄罗斯联邦储蓄银行是东欧最大的银行，在《财富》全球500强企业中排名中上。他此前曾出任Jet.com（一家美国电商公司）的副董事长、沃尔玛的高级副总裁和俄罗斯最大的食品零售连锁店的首席执行官。还有一位作者曾是俄罗斯联邦储蓄银行的首席技术和创新官，现在是硅谷一家风险基金的合伙创始人。第三位曾担任一家通信控股公司和一家零售银行的副总裁，之后在俄罗斯最大的私立商学院从事学术工作。


  [3]事实上，作者之一是那次交易的内部人士，他不能以个人名义叙述交易的经过和当事各方的动机。我们对这场交易的解读，仅仅基于可公开的资料。


  第一章

  数字化转型的重点并非数字


  第一节

  设置情景


  那是一个周末，仅数小时之内就有两份新闻稿发布出来，一些观察家称之为全球零售业的“结构性转变”的标志。2017年6月16日星期五，电子商务巨头亚马逊宣布将通过收购全食超市，全面进入实体市场。同一天，传统零售业无可争议的领导者沃尔玛宣布将收购一家名为Bonobos.com的当红在线时尚商店。尽管交易规模差异很大（收购全食超市的价格为138亿美元，而收购Bonobos.com的价格为3.1亿美元），但就对行业可能产生的战略影响而言，两笔收购似乎处于同一量级。


  在世界其他地方，2017年的夏天同样是地动山摇。在俄罗斯，银行巨头俄罗斯联邦储蓄银行正在收购医疗和电子商务的数字平台，对后者的收购案例创造出了俄罗斯第一个正式的“独角兽”——价值10亿美元的初创公司。在中国，阿里巴巴很有可能成为全球最有价值的数字公司，该公司已经宣布将向实体零售业扩张的战略。综合来看，这些举动清楚地表明，“数字”和“非数字”企业之间看似牢不可破的边界线即将消失。


  当然，我们早就预见了这一点。传统行业的大公司通过收购刚成立不久的创新企业来实现自身的数字化。媒体注意到企业风险投资基金又开始复兴[1]。近几十年来，只有施乐（Xerox）或IBM等“高科技”公司才会使用这一工具。今天，突然间，世界上几乎所有的大公司，无论身处什么行业，都设有风险投资基金部门。从航空航天到银行业，从杂货零售到采矿业——企业越来越多地将利润投入对初创企业的资助中。有趣的是，这些资金中约有一半投资到了非公司所在行业的领域。


  然而，这种投资流动看起来是单向的流动：旧世界逐渐吸收新世界。正如最伟大的足球名将贝利曾夸下的海口：“你们能进多少球就进多少球，我们想进多少球就进多少球。”在这个意义上，亚马逊收购全食超市的交易改变了游戏规则。数字公司的表现让人相信它们的口袋也很深[2]。现在最大的问题是，如果其他数字巨头，比如谷歌（Google）、易贝（eBay）或阿里巴巴，也效仿这一路线，会发生什么事情？或者真正的问题不是“这些数字巨头会不会走上这一条路”，而是“它们还有多久会走上这一条路”。


  如果数字公司的领头羊侵入更传统的商业领域，会有什么变化呢？首先，它们将带来全新的活力。表1.1展示出了自20世纪90年代以来一些传统零售业领头品牌的销售量是如何增长的。


  
  表1.1 1990—2017年部分传统零售品牌销量增长情况
[image: ]


  注：销售量动态表，1990年的销售额=1。


  不得不说，这份成绩单的确令人印象深刻，有些公司现在的销售额是27年前的20倍。


  但是，从2005年到2017年的短短12年时间里，亚马逊的销售额提升了19.4倍，而表现最好的家得宝在25年内才能实现这一速度的增长。情况就是这样：数字经济领头企业的发展速度比最好的传统企业至少快了1倍。


  这种速度产生了惊人的结果。图1.1是《福布斯》发布的2017年和2005年全球前20大零售商的市场价值对比。我们看到，图1.1的很多条目其实没有可比性。这是有原因的：这些公司在12年前根本就没有市值或者市值太小。在目前的前20名中，正好有一半的公司在2005年时还没有创建。
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    图1.1 2017年与2005年全球前20零售商市场价值对比

  


  在近10年里，商业世界发生了深刻的变化。我们几乎可以为每个行业都画出像这样的一幅图表。顶级公司完全被重新洗牌，其混乱的程度看起来就像是用扑克牌的规则指导的国际象棋。


  在零售业界，只有一家公司的市值在12年的时间里几乎没有受到影响。2005年《福布斯》在收集数据进行排名时，沃尔玛的市值为2190亿美元，2017年这一数字以极小的幅度增加到了2210亿美元，尽管在此期间，沃尔玛的销售量几乎翻了一番。


  有时候，在动荡时期保持稳定是一种巨大的成功。然而对于股东而言，当股价十几年不变的时候，就算不上成功。毕竟，沃尔玛身为2005年的行业霸主，其稳定的市值在我们这个时代仅仅排名全球第三。而在投资者眼中，亚马逊这个竞争对手，销量只有沃尔玛一半左右的数字公司，市值却是沃尔玛的两倍。


  沃尔玛上一次披露其线上销售量是2014年的第四季度（比常规时间提前了一年），沃尔玛预计其全球电子商务销售额可达到130亿美元[3]。在那一年，亚马逊的销售额略低于700亿美元（高于美国电商前10名中其他公司的销售总和）[4]。此后，沃尔玛始终只公布其全球电商销售的增长数据，2014年为22%，2015年为12%，2016年为15.5%[5]。这让我们可以估算出其在2016年的全球交易额为200亿美元，约占了美国4780亿美元整体交易额的4.4%[6]。考虑到在2016年美国所有零售额中有10%是在线上完成的，与这一基准相比，沃尔玛的成绩并不太引人注目。在相同的年份里，亚马逊的增长率分别是20%、20%和27%。


  这对沃尔玛来说无疑是尴尬的。于是，在2016年夏天，沃尔玛去市场上收购电商，增强数字领导力——收购了Jet.com，一家高知名度的零售数字初创公司。这笔交易成为大新闻，部分原因是因为收购价格：这家年销售额仅有10亿美元的公司被沃尔玛以33亿美元的价格收购。沃尔玛显然是按照“新经济”的规则在玩。


  在交易结束18个月后，情况如何呢？当然，关于这次兼并的战略影响多年来还未有定论。然而，该交易在短期内是否产生了明显的收益？遗憾的是，沃尔玛的公司报告对电子商务在其销售额或利润中的占比着墨很少，沃尔玛使用了“电子商务影响”这个有点非传统的术语，既包含了线上购买，又包含了顾客在网上发现某样产品，但最后实际上在实体店购买的该产品的购买量[7]。这个指标看起来有点可疑，好像是为了提高企业的数字化程度而发明的。即使在报告内采用了这种方法计算，截至2017年第二季度，沃尔玛门店和山姆会员商店（Sam's Club）的电子商务影响都在1%以下，不过这一结果并不包括Jet.com的销售额[8]。这些数字实现了同比增长，然而与2016年美国所有零售额中10%是通过网络完成的基准相比，这一成绩似乎并不太理想。


  那么，我们是否应该说，沃尔玛的这次收购是一个重大的进步，但却不是一个突破？或许问题在于期望值过高，当一笔交易是用33亿美元换取10亿美元的营业额时，人们对这笔交易会有过高的期望是可以理解的。那些同情沃尔玛的人可能会指出，一年时间是为公司快速发展打下坚实基础的最短时间；而那些不同情的人则会说，沃尔玛在奠定数字化发展的基础这一方面似乎已经花费大概15年了。但在这个过程中，沃尔玛的电商平台销售额越来越落后于亚马逊公司。沃尔玛是时候开始实现跨越式发展了，不是吗？


  实质性的增长发生在2018年，电商的销售额增长了40%。这一年沃尔玛在美国线上市场的份额扩大了一倍，增加到了4%，同年亚马逊的所占份额为48%。显然，要缩小差距，沃尔玛还要非常努力。况且，市场份额的猛增依靠的是巨大的财政损失，2019年夏季线上部门的损失就达数十亿美元。正如我们后面所看到的，这在数字经济世界里是一种正常现象。即使沃尔玛在财政上可以允许这样的亏损，这种亏损也要求沃尔玛在思维方式上要作出实质性转变。


  到现在，游戏规则已经发生了变化，亚马逊大规模进入实体经济领域，实现了长久以来的梦想。2012年，当被问及进军实体店的问题时，亚马逊的首席执行官杰夫·贝佐斯（Jef Bezos）说：“我们很愿意这样做，但前提是我们要有真正差异化的想法。”[9]亚马逊收购全食超市以后，贝佐斯很可能找到了他要找的想法。亚马逊早在21世纪初就成为零售业新管理方式的标杆，而且与亚马逊文化的融合似乎并不是这次收购交易双方的主要顾虑。最大的问题是，在过去一年中，全食超市的同店销售呈下降趋势，而亚马逊管理层是否可以找到促进全食超市实体连锁店发展的方法？


  因此，2017年两家零售业巨头之间的遭遇战开始了。沃尔玛和亚马逊都已经离开了自己的舒适区，迎接这个之前它们只是谨慎探索过的世界所带来的挑战。虽然现在判断亚马逊的收购交易将如何发展还为时尚早，但我们已经看到了明确的方向。在正式拥有全食超市的第一天，亚马逊已经平均降价43%。我们已经预料到亚马逊会做出类似的举动。作为力求挑战管理科学时代的数字行业领导者，亚马逊的口号是“质更优、价更廉”。在相当多的时候，他们都能兑现这一承诺。


  沃尔玛在自己的主场上受到了攻击。在数字战线上，人们或许曾期待沃尔玛会强势崛起，但是沃尔玛却没有做到这一点。这是因为其管理上的失误吗？在我们看来完全不是的，沃尔玛公司的管理层正在做着其力所能及的努力，甚至还做了更多的工作。沃尔玛正在打一场艰苦的仗，自从数字化转型到来以后，还没有公司打赢过这场仗。
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    图1.2 2011—2016年全食超市同店销售趋势

  


  数据来源：Company fillngs。


  2017年夏天，人们深刻地认识到了数字化转型的本质：它的重点无关技术，而是与公司的整个运营有关。技术只是许多新商业模式的助推器。长期以来，这一认知指导着那些在新经济前沿运作的独角兽企业。现在，这一认知越来越多地渗透到大型传统企业的董事会中。然而，明白这个理念和将其付诸行动，这是两件十分不同的事情。


  像沃尔玛这样的公司，应该如何行动才能在数字化时代反败为胜，重夺领导地位？它们会遇到哪些挑战、风险以及隐藏的陷阱？在本书接下来的部分里，我们将探讨一个传统大企业如何能转型为数字时代的领导者。

  


  注释：


  [1]例如，贝尔梅森集团（Bell Mson Group）报告发现，企业风险投资基金增长强劲，但面临障碍，详见globenewswire.com网页。


  [2]有趣的是，一些独角兽企业如腾讯或Slck也设置了企业风险投资基金，在核心业务之外进行投资。


  [3]沃尔玛2014财年第四季度财报电话会议。http://s2.q4cdn.com/056532643/files/doc_finncils/2013/q4/FY14Q4finlmngementscript.pdf.


  [4]http://mshble.com/2014/05/08/mzon-sles-chrt/#5iN32Yjg0iqs.


  [5]沃尔玛各年的第四季度财报电话会议。


  [6]https://www.statista.om/statistis/183399/walmarts-net-sales-worldwide sine-2006/.


  [7]沃尔玛季度业绩报告。


  [8]自交易日起12个月后，公司才能算上被收购企业的业绩。


  [9]http://www.businessinsider.com/mzon-jef-bezos-stores-2012-11.


  第二节

  “独角兽”和“犀牛”


  从前，有一头快乐的犀牛，我们可以把它比作一个企业，这是一家高效成功的大型企业，历史悠久。大约是在某世纪中期，这头犀牛找到了自己的“牧场”——一个由大量投资所创造出来的利基市场——有了这片牧场，犀牛以后就能繁荣发展，过上平稳、相对放松的生活。为了保护这片牧场不受竞争者的侵害，犀牛不遗余力。然而，犀牛一点也不介意其他犀牛的存在——前提是其他犀牛在别的地方进食，离这片牧场不太近，也不太远。其实，这是个相当不错的俱乐部，犀牛们优雅竞争，尊重彼此，遵守着一定的规则，并乐于时常相见。后来有一天……


  走近独角兽企业


  2013年，牛仔风险投资基金（Cowboy Venture Fund）的联合创始人艾琳·李（Aileen Lee）正在寻找一个喻体，用来指代一类特殊公司，即“2003年以后成立，通过私人或公共投资估值超过10亿美元的软件公司”。她知道这类公司可以算得上是珍禽异兽，因此最终提出了将这类公司称为“独角兽”的想法[1]，创造出了2010—2020年最具影响力的商业概念之一。


  艾琳·李记得，选择这个词几乎是出于偶然，然而这个隐喻似乎真的很深刻。像出现在中世纪小说中的独角兽一样，数字独角兽也散发着神秘的气息，没有人知道它们是真实的还是虚构的。独角兽野性而凶猛，不容许任何竞争者靠近。独角兽就是这样进入了有成熟玩家和游戏规则的行业，并将其重新洗牌，使其变成了实质上不同的新东西。


  哪些公司是2010—2020年的数字独角兽呢？就像许多贴切的比喻一样，人们难以将现实情况进行正式的分类和描述。艾琳·李最初的定义是“软件公司”，然而在她的名单上，大约只有25%的入选公司实际上在开发销售软件，而其他公司经营的市场领域则非常广泛。优步涉足的是交通领域，借贷俱乐部（Lending Club）涉足的是个人金融领域，爱彼迎涉足的是酒店业，等等。这些公司都密集地开展了数字化，当然，像通用电气或花旗集团这样的公司也是如此。同时，世界上还有一些快速成长的公司，它们很难被称为数字公司[2]。那么究竟该如何定义“独角兽”呢？


  有人会说，只有初创企业才有资格被称为独角兽企业。然而，什么才是初创企业呢？世界上任何一家企业都是在某一天成立的。阿提哈德航空公司（Etihad Airlines）在脸书（Face book）原型上线的同一年（2003年）开始了首航。然而，只要有一般商业认知的人都会把两家企业归为不同的类别。


  独角兽企业有三个明显的特征，这三个特征都是必不可少的：


  1.独角兽开辟了一条创造客户价值的新途径，在这一过程中，它们深入地重新思考整个商业模式，而不仅仅是考虑产品，还把用户体验作为工作重点。


  2.独角兽依靠轻资产运营模式，只要有可能，它们会利用现有的资源和基础设施。


  3.独角兽的市场渗透率增长得非常快。
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    图1.3 不同行业初创企业的5年存活率

  


  数据来源：根据美国人口调查局《商业活力数据》中的数据绘制。


  三个特征结合在一起，形成了一个非常奇特的运营环境：独角兽似乎很容易能做出创造（因为我们自己也是客户，我们知道在很多领域，客户没有得到足够价值），有巨大的动力去尝试创业，而且创业门槛很低。从表面上看，这可能会给人留下一种印象，以为独角兽的成功来得快速且轻松——甚至会觉得这些公司凭什么可以获得这种成功。


  如果我们继续深入就会发现，这三个特征也带来了前所未有的紧张竞争，在竞争中幸存下来的公司相当少。在艾琳·李的原文中，她估计，0.07%（也就是1500个中有1个）由风投资助的初创企业能发展成为独角兽。后面我们会看到，这种竞争程度必不可少，它能让达尔文式的适者生存理论在商业方法和模式上快速产生效果，这点是在以前从未有过的。其实决定独角兽能否成功的不是想法，而是其执行想法的质量。


  一般来说，创办企业时，其资产越多，生存的概率也就越大。[3]


  在运营4年后，超过40%的非数字化初创公司仍然可以保持运营。对比以风投为基础的初创公司的生存率，那些成功变成独角兽的企业只有28%的公司会到第三轮融资（运营时间大约也是同样的4年）。


  那么，当你看到一个潜在的独角兽企业（或想创建一个独角兽企业）时，如何能了解它呢？这里有一个简单的清单：
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  图1.4 达尔文式的适者生存理论在数字初创公司的世界里全力发挥作用[4]


  1.该公司有没有一种创造客户价值的全新观点？有没有一些前无古人但却能创造出明显的“惊艳效果”的观点？这就像是住在舒适的公寓，而不是无菌的酒店房间；像是坐上了好客司机开着的崭新高档车，而不是坐上了愤世嫉俗、疲惫不堪的出租车司机的车；或者是向一个富有同情心的人借钱，而不是向一间傲慢的银行借钱。我们在这里甚至还可以提供一个更好的案例：一个在市场上尝试过并且失败了的想法。例如，在1997年推出的第一个社交网站SixDegrees.com，该网站在2001年关闭，没有人认为该网站获得了盈利。


  2.公司是不是似乎一夜之间在一个仓库里建立起来？公司的业务运营中是不是没有出现任何“有形”的东西？这其实是一种错觉——在大多数情况下，公司的技术部分比人们想象的要健全和成熟，但管理的重点是客户界面，而不是后台和物流。


  3.公司是否有一些令人叹为观止的增长速度，比如在一段时间内保持了每周两位数的增长率？在数学上，这种增长被称为指数型增长。公司刚创立的时候只有几个用户，到公司运营第一年的年底，就有了200万用户，到第二年年底，就有了2000万用户，再过365天，就有了2亿用户。至关重要的是，这类增长大部分是有机的，而不是“买来的”，即增长来自人们通过口碑自然而然地了解到公司所提供的服务。


  4.公司是否有真正的规模潜力，因而有一个需要注意的大市场？公司是否有靠炒作引发口碑的可能？
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    图1.5 脸书用户增长
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    图1.6 多宝箱（Dropbox）的收入和用户数量增长

  


  注：图表是由Finro金融咨询和分析公司（Finro Financial Consulting and Analysis）根据CNET（覆盖IT行业和数字生活领域的媒体）、《华尔街日报》、Statista（一个综合数据资料库）和TechCrunch（美国科技类博客）的信息所绘制。
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  图1.7 亚马逊1997—2015年的收入和净利润增长趋势[5][6][7]


  在本书中，当我们提到独角兽企业时，我们实际上指的是世界上任何一家符合上述描述的公司。这样的公司可以是非上市公司，也可以是上市公司；可以是新成立的公司，也可以是相对成熟的公司。我们甚至会把苹果（成立于20世纪70年代末）这样的公司纳入这个范畴，因为它仍然能够展示出独角兽企业所特有的三种品质。


  不过，技术并不在我们定义独角兽企业的特征之列。高管和媒体几乎把“独角兽”和“高科技公司”当作同义词来使用，这是一个很大的错误。除了给客户提供价值的智能方式，独角兽企业很少有其他发明。一旦这类企业变得成熟起来，它们可能会在研发上投入资金，但拥有某种“发明”对于独角兽企业的起步而言，并非必不可少的。在大多数情况下，如果你深入分析独角兽企业成功的原因，你更有可能发现一些老派的商业价值观，比如参与项目的每个员工意志坚强、工作努力且认真积极，而不是找到员工在健全的研究和技术实验中度过漫漫长夜后，突然有了发明的故事。


  有些独角兽企业甚至似乎都不需要花哨的技术——以WeWork（总部位于美国纽约的众创空间）为例。他们基于科技初创公司由于公司快速发展需要在多个地点现场雇人的需求，建立了一个按需办公空间的帝国。满足这个需求，并不需要对技术有多少理解。不过却需要有很强的重塑商业模式的直觉，比如将订阅的理念应用到百年历史的租赁业务中。我们认为，优步所用到的技术也并不复杂，因为给租车市场提供技术支持的竞争十分激烈。


  我们在给“独角兽”下定义的时候想要将快速增长中的企业同已经成长起来的企业区别开来。快速增长中的企业是年轻的企业，也是这种增长让年轻区别于成熟。在“犀牛”处于鼎盛时期的时候，“独角兽”是一股新鲜的血液。增长要求要快速地学习和适应。大自然很清楚某种机体在增长阶段的完整变化：毛虫化成茧，然后变成蝴蝶；蝌蚪变成青蛙。同样的事情也经常发生在世界各大数字企业之中，我们还会回到它们商业模式的“转变”这个话题上来。


  一个年增长50%以上的公司，不可能一成不变。想象一下，有这么一个公司，按照上述所说的轨道发展：从最开始的几个用户到几年之后的上亿用户。这已经不是原来那个公司了，它已经脱胎换骨。


  总之，在我们的概念里，“独角兽”是年轻的体现。与“独角兽”不同的是，“犀牛”是稳定的，它不会增长，所以无论它内部怎么改变，都一直是成熟的企业。一个企业可以既是成熟的，又是成长中的（年轻的）吗？一个成熟企业的数字化转型中的关键问题就是如何应对这种两难的处境。一个组织能否永远年轻，永远处于快速增长的状态呢？一个组织能否从成熟的状态转为年轻，也就是说，能否在某个时刻变成一个快速增长型的企业呢？


  我们对这些问题的回答是：可以。也许，商业世界跟生动的自然界是不一样的，童话当中永远的（至少是长久的）年轻在商业世界是有可能的。不过，保证这种年轻的不是有特效的灵丹妙药，而是严谨的内部工作。


  站在客户的角度上思考问题、将投资集中在客户界面上，并以指数型方式增长，同时拥有这三个特点的公司可能也不违反常理，但这种组合能挣钱吗？怀疑论者喜欢把这些独角兽企业称为“泡沫”，因为这些企业已经证明了经济学上的一个观点：永远不能保证独角兽企业的成功指标能有效地转化为现金流。事实上，不少初创企业恰恰是除了获得消费者的同情之外，赚不到其他有形物质。考虑到这些风险——倾注在独角兽企业上的融资额度，是不是大大地超出了正常比例？


  在我们回答这个问题之前，让我们先来看看另一种选择。什么样的公司会被认为是经济上可靠的公司？

  


  注释：


  [1]该想法出自一篇名为《欢迎加入独角兽俱乐部：向亿万级初创公司学习》的文章，该文发表在Techcrunch.com上。


  [2]例如，在《财富》杂志公布的市值增长最快的100家公司名单中，Lnett公司排在首位（http://fortune.com/2015/08/19/lnnett-fstest-growing-compny/）。这家成立于1942年的公司巧妙地利用了仿制药市场的机会窗口，但其经营方式却相当“传统”。


  [3]https://www.linkedin.com/pulse/20140915223641-170128193-wht-re-the-rel-smll business-survivl-rtes.


  [4]https://www.cbinsights.com/blog/venture-cpitl-funnel-2/.


  [5]http://www.benphoster.com/fcebook-user-growth-chrt-2004-2010/.


  [6]https://amigoulls.com/articles/ipo-calendar-2015-edition-hottest-upcoming ipos-2015.


  [7]http://www.fresheonomithinking.om/2016/.


  走近犀牛企业


  现代数字独角兽企业的对立面、竞争对手和猎物是哪些企业？不是那些效率低下、增速缓慢、行动笨拙的公司，不管是什么原因让这种企业至今还得以存在，它们都是恐龙，会自然而然地灭绝，几乎没有任何办法可以让其避免灭亡。


  还有一类更大的企业，这种企业不仅规模大，而且取得了真正的成功。它们拥有卓越的运营力、强大的供应链、积极的员工和忠诚的客户——所有这些结合在一起，产生了高额的运营利润，每年都在增长。这并不是我们之前所说的指数型增长——是总体上只有一位数的增长——但会涉及巨额资金。我们把这些公司称为“犀牛”企业。


  犀牛企业这种强大的企业，是现代经济的中坚力量，这不是凭空得来的地位。犀牛企业是依靠最有效的战略演化发展而来的商业机构。这就是企业所做的事情，也是它们所擅长的事情：它们收集巨额资金，并将其投入基础设施资产的开发中——那些能够产生虽然缓慢但却十分长期的回报的资产。这些资产使现代世界成为我们所知道的现代世界。从某种意义上说，这一切都始于人类找到了一种方法来建造一些巨大而昂贵的东西，而修建这些东西的原因，不是出于虔诚或政府的压制——比如埃及的金字塔或中世纪欧洲的大教堂。


  战略这一概念已经渗透到我们的思维中，以至于我们很少有人知道它在历史上其实是一个很新的概念。人类有能力塑造未来事件——并据此规划当今的资源分配——在19世纪以前，即使是最杰出的领导人，也不会自然而然地拥有这种思维。有一些人物——如法国的红衣主教黎塞留，因《三个火枪手》（Three Musketeers）这一小说而闻名于世——在同时代人中取得了近乎神一样的地位，因为他们有能力规划行动，好像他们可以预知未来，有这种能力的人绝对会被视为超人。


  在经济和商业领域，19世纪初亚当·斯密（Adam Smith）或大卫·李嘉图（David Ricardo）的经典思想宣传了市场的力量与物理的力量一样强大的理念。塑造未来的市场与塑造行星的运动一样缥缈，人们只能调整公司的行为，以适应强力因素的发展。


  然而，商业现实变得更加复杂。随着蒸汽机车和船舶等现代交通工具的出现，需要修建铁路、航道和深海港口，因此也出现了新型企业。这些企业不仅成本高，而且对路径有依赖性。比如说，一旦你把业务押在一条铁路路线上，你就不可能再选择其他方向。你的成功取决于你的预测能力，并通过创造一定的新价值来支持你的预测，这将使得客户更喜欢你的企业，而不喜欢你的竞争对手，随之而来的是“滚雪球效应”：你拥有的客户越多，就越有利于吸引新客户，这就是我们现在所说的经营策略。有趣的是这个理念渗透实践的速度很快，但在理论上获得学者认可的速度却很慢。直到20世纪60—70年代，经济学家们才接受了这一观点，并将其写入自己的著作之中，如约翰·K.加尔布雷思[John K.Galbraith——特别是其《新工业国》（The New Industrial State）一书]和艾尔弗雷德·钱德勒[Alfred Chandler——他的畅销书《看得见的手》（The Visible Hand），是针对亚当·斯密提出的市场理论而提出的一个一语双关的概念]。


  是什么造就了犀牛企业？犀牛企业以战略为生，而且是一个长期的、精心设计的战略，还要对战略实施的进展情况进行密切监测。战略是通过发展来实施的：从人力资源到市场再到产品，一切都应该处于一个渐进和不断改进的过程中。另一个大的元素是控制力，犀牛企业乐于投资一切，这样可以从上到下更紧密地把握行动的方向。现在，犀牛企业终于喜欢上了资产：一些大而美的东西，比如长长的、闪闪发光的铁轨或宏伟的工厂，这些资产在会计账簿上十分突出，给战略打下了坚实的“基础”。


  这一套理念有什么问题吗？不，并没有什么问题。让我们回到犀牛企业出现的原因：现代经济学需要某种类型的组织，从股东、随后又从客户那里收集来巨额资金，并将其投入基础设施密集型产业中，在非战略思维下很难完成这一使命。


  然而问题在于，正是这一套理念为企业提供了多层次的等级制度，拖慢了决策速度，以及最可怜的是，会在一定程度上忽视现实生活中的客户。犀牛企业的建立历来不是为了关注眼前的客户价值。它们从投资机会出发，然后为自己的产品寻找“市场”。这种方法在20世纪的“犀牛俱乐部”内行之有效。然而，进入独角兽时代后，整个概念开始崩塌。尽管犀牛企业拥有强大的实力和丰富的经验，但在独角兽进入其市场的情况下，犀牛似乎并不具备很强的竞争力。


  案例1.1 火车头的故事证明了战略基础设施这一概念开始进入经济领域


  在19世纪初，可运行的蒸汽火车头问世，但它们并没有像人们想象的那样迅速进入市场，原因在于，蒸汽火车头只能在相对平稳笔直的道路上行驶，在急转弯和上坡时，车速几乎会降到零。然而，在地球上，只有极少的地方可以轻易地修建出一条笔直平稳的道路，在英国是绝对不行的。于是，经典的“先有鸡还是先有蛋”的问题出现了——在现代商业中，这叫“基础设施与应用程序”。


  新的应用程序要想获得用户，就需要有完善的基础设施——否则无论是在质量方面，还是在价格方面，用户都无法获得真正的价值。然而基础设施的发展要想得到资金支持，又需要有足够多的用户。这个难题制约着电、内燃机、电话等的使用与普及。有时，在基础设施投资方面缺乏大胆的远见，会阻碍整个国家的发展——如20世纪初的俄罗斯，同一些发达的经济体相比，俄罗斯在大规模发电方面落后了几十年。然而，一些对基础设施的过度投资也可能导致灾难性的损失，例如21世纪初的铱星电话项目。


  在铁路史上，英国在1833年启动了英国大西部铁路线项目，由I.K.布鲁耐尔（I.K.Brunel）担任技术指导，在伦敦和布里斯托尔之间修建了第一条现代化的城际路线，证明了大规模的投资也可以获得有吸引力的回报。著名的“飞翔的荷兰人”号列车从伦敦开到布里斯托尔，全程150公里，只需5个多小时——同样的行程在过去需要花费几天时间。此后，周末度假这一全新的产业在英国西海岸得以创建。世界范围内也掀起了一阵“铁路热”，彻底改变了物流的方式。


  案例1.2 零售简史：资产的逐渐升值


  在今天的大多数经济体中，我们经常在先进的零售模式中购物，例如超市、大卖场、购物中心和越来越多的线上商店等，我们很少想到这些零售模式是大规模工业运作的一部分。跳出零售这个圈子，很少有人能理解这一进程的规模。给你一个小提示：仅仅是一个小产品的包装盒形状的改进，一年下来就为美国的沃尔玛节省了整整36000辆卡车的运输量。现在把这个数字再乘以几十万、几百万甚至上千万件商品，这些商品再由世界主要零售商在全球范围内经营、交付、储存、加工、处理，你就会感受到现代零售业的庞大。


  零售业的发展很大程度上类似于现代消费经济。消费者需要获得尽可能多的商品，生产商需要有多元销售渠道，这就使得零售业处于经济生活的核心地位，但也处于一个具有挑战性的位置，因为零售业必须从两个方面打造竞争优势。零售业一方面要吸引顾客，而顾客通常希望商品价格低，另一方面也需要对生产商有利，而生产商寻求的是尽可能高的利润。缓和冲突的唯一办法是以量取胜：要有种类繁多的商品供客户选择，使顾客更加重视商品，而不是纯粹地追求低价，同时大量出售的商品也使得生产商有动力降低商品的供货价格。


  这就带来了经营上的挑战：开足够的销售点以扩大客户群，并每天向他们运送大量的产品，但这本身就很昂贵。通常情况下，这种运行模式需要积累基础设施资产，如商店、仓库、运输车队，以及如今能够协调流程的可靠互联网技术系统。在这里，“基础设施和应用程序”这一两难处境被体现得淋漓尽致。直到最近，只有最发达的经济体才有足够的资源来创建真正有效运营的零售连锁店。不太富裕的国家会被中东集市这样的系统所困住，这些系统销售的产品太少，价格太高[1]。这些集市对来访的游客来说可能意味着诗情画意，但在为本地人创造经济价值方面，这些集市肯定是落后的。


  现代零售业发生过不少革命，遵循的都是扩大销量的逻辑。首先，零售连锁店和销售非食品商品的百货商店已经出现。然后，出现了折扣力度超大的大型超级市场，集中在大型的购物广场之内。商业中的每一任冠军都在进化中被快速地淘汰，尤其是在美国这样竞争更激烈的市场中。达尔文的物竞天择意味着只有适者才能生存，而适者中最强的曾经是沃尔玛，沃尔玛把零售业的经营效益带到了现实世界可能达到的极限。


  随着数字技术的发展，一切都被打破了，虚拟交易平台就此诞生。它们将最昂贵的资产之一——实体店，从盈利公式中剔除，在提高线上供货量这一方面，几乎没有限制。后台物流的地理环境也可以得到优化：你不需要把卡车开到成百上千个终端。于是，一个新的进化分支出现了，即网络零售商。它们将销售的商品数量扩大了两个数量级。这为营业额带来了新的规模，使价格变得更加优惠，吸引了更多的客户（而这又让价格变得更加优惠），形成了滚雪球般的效应。

  


  注释：


  [1]发展中国家的街头市场上的商品价格对于国际游客来说可能显得很低，但在同样的经济体内，其价格却总是远远高于通过运用现代零售方法和借此获得生产规模经济后所能达到的商品价格水平。


  第三节

  独角兽企业能做的事情，犀牛企业无法做到


  当一家旨在为客户提供价值的公司与一家旨在有效管理复杂资产的公司展开竞争时，会发生什么事情？把这两种公司的报价同时对比来看，要做出的选择听起来就像“你是喜欢5分钱的大糖果棒还是10分钱的小糖果棒”，这不是一个很难的选择，所以毫不意外的是，在100个案例中的消费者，几乎都喜欢前者。


  颠覆性创新已经存在了一段时间，克莱顿·克里斯坦森（Clayton Christensen）在其1997年的重要著作《创新者的窘境》（Innovator's Dilemma）中对颠覆性创新进行了全面描述。颠覆性创新的主要特征是在一个重要的质量维度上，实现实质性的折中。以克里斯坦森书中的例子为例，当气动挖掘机刚面世的时候，它们只适用于狭窄的沟槽。当小型钢厂进入钢铁市场时，它们只能为混凝土提供钢筋。那些颠覆性的创新总是从市场的边缘开始，出现在那些对现有玩家没有吸引力的细分市场中。这些创新往往花了几十年的时间才成为行业主流的一支重要力量，而在出现之初，它们都在客户价值这一方面做出了妥协。


  “数字颠覆性”的情况并非如此。亚马逊以比世界上大多数书店更优惠的价格提供了更多的书籍选择，在线支付并等待几天才能收到货可以算作一种干扰，但很难将其看作重大干扰。像爱彼迎或优步这样的市场平台则又更进了一步，非常接近我之前提到的糖果比喻：比起枯燥且昂贵的酒店，你会不会更喜欢租舒适且便宜的公寓？由于不存在折中妥协，独角兽企业不会在外围市场浪费时间。他们直击主流客户，往往是最赚钱的客户，比如旅游经验丰富的游客、常常坐出租车的用户或热爱读书的读者。


  为什么独角兽企业能做到这一点，而犀牛企业却做不到呢？商业不仅是为客户提供无穷的价值，也要为自己赚取利润。如果你付出的成本太多，就会破坏公司的经济效益，最后导致公司破产。


  虽然不太常规，但事实是，独角兽企业确实有扎实的经济实力，至少大部分是这样。它们也有犯错和管理不善的时候，但总体而言，电子商务至今已经有20多年的历史，一些参与者已经证明了其财务的可持续性。不过它们的运营结构中的确有一些了不起的东西。他们想方设法解决了难以解决的困境——也可认为是早期著名创新理论家根里奇·阿奇舒勒（Genrich Altshuller）[1]所说的“关键矛盾”。在任何商业模式的发展过程中，都会出现一个时间点，在这个时间点上，如果不能通过改进该商业模式的一部分，把这一模式发展得更好，就等于急剧恶化了它的另一部分。商业中最重要的矛盾恰恰是关于顾客价值和利润的：如果你为顾客提供更多的服务，你的经济就会承受不了；如果你为自己留下足够多的钱，你的顾客就会明显地对你感到不满意，进而离开你。


  这个关键矛盾在零售业中表现得非常明显。顾客需要的基本上是无尽的选择和无限优惠的价格。从技术上讲，这本身就是一个矛盾：选择大规模经营是昂贵的。你需要更多的货架空间、更多的仓库、更多的卡车和更多的服务人员，从某一个时间点开始，复杂性会急剧上升。而在另一方面，这种复杂性的回报也在迅速减少。在大多数情况下，大部分客户使用的产品种类是相当有限的，虽然有一些资深玩家总是去寻找有异国情调的东西，但他们在人群中所占的比例，在统计学上可以忽略不计。当然，如果你想建立完美的客户服务，你应该把他们考虑进去，但你的经济效益会一落千丈。这里有一个关键的矛盾：为了给客户带来巨大的价值，你应该拓宽提供的产品种类，但拓宽产品种类要么会导致价格上涨（扼杀大部分客户的客户价值），要么会导致运营成本高到无法承受。


  现在我们迎来了独角兽企业——亚马逊。它从关键矛盾最明显的细分市场开始：书籍和唱片。这些东西的存储和展示都很昂贵，你需要有工作人员将其按复杂的秩序保持排列——按类型、按作者——否则消费者将面临一个无法搜索到想要的商品的混乱局面。除此以外，大多数顾客几乎只会买热销书或热门单曲榜上的唱片。不过，还是有一小部分的内行买家，他们的购买欲几乎无法满足，口味很难预测，对他们来说，选择永远是不够的。这些人是最有价值的顾客，他们在书籍和唱片上的花费往往是普通购物者的10倍。他们对价格并不太敏感，但如果他们对库存中能提供的选择不感兴趣，他们很容易就会到其他地方去购物，然后许多普通的购物者也会跟着他们去那个地方购物。


  亚马逊解决了这一矛盾。对于大众市场，亚马逊提供了非常有吸引力的价格。对于书呆子而言，亚马逊提供了几乎无限的选择——而且有完美的搜索服务。亚马逊甚至提供了能搜索到更多书的工具——“推荐”和“同行选择”。在后端，亚马逊消除了一个关键的成本因素，即书店。书店实际上是一个非常无效的展厅，亚马逊把展厅放到了网上，提供了一个供全世界使用的展厅，把对各种选择的复杂处理集中在一个仓库里，在仓库这一点上进行无休止的优化。通过这种方式，亚马逊解决了“矛盾”，既保证了价值等式的两边（价格和选择），又为自己保留了足够的利润[2]。


  案例1.3 根里奇·阿奇舒勒


  如果不是因为东西方之间的铁幕，根里奇·阿奇舒勒会被列为最著名的商业创新理论家之一。他以明确关键技术矛盾并找到消除矛盾的方法为中心，形成了一套强大的发明家式的解决任务理论（俄文缩写为TRIZ，在中国又译为“萃智”或者“萃思”理论）。


  在20世纪40年代末，阿奇舒勒还在上中学，在一场旨在解决消防员特殊装备的竞赛中，他为创造一种可以让消防员在明火中心停留近1个小时的装备提供了思路，因而获奖。当时的难点在于，冷却剂和呼吸用的氧气加在一起的重量让消防员在体力上无法承受。年轻的阿奇舒勒灵机一动：液态氧本身就是冷却剂（在-183℃时），何不就让它在盔甲中循环，蒸发时就能为消防员的呼吸提供氧气。阿奇舒勒在解决这个问题的过程中，发展出了一套理论，他声称这套理论对各类技术任务都是通用的。他敢于向约瑟夫·斯大林请愿，提出这一理论，然而却被逮捕，送进古拉格监狱待了8年。他的思维方式与苏联官方组织经济的方法彻底背离。在20世纪60年代，赫鲁晓夫时期，阿奇舒勒出版了几本书，以一种非常令人信服和实用的方式发展了他的理论。如果这些书当时能在西方出版，它们很可能会对技术创新和商业创新的理解产生实质性的影响，阿奇舒勒的地位会不亚于《横向思维》（Lateral Thinking）的作者爱德华·德·波诺（Edward de Bono）等公认的专家。在全球范围内，TRIZ理论的追随者学派正在不断壮大，但其知名度还有更大的提升空间。


  想一想其他的独角兽企业——你会发现同样的模式解决了行业限制为客户创造价值的关键矛盾。建造和运营酒店是复杂且昂贵的，最好通过标准化来管理——但人们在旅行时最看重的是那种难以琢磨的、像家一样的舒适感。如果你像爱彼迎一样解决了这一矛盾，你很快就会成为世界上最大的酒店经营者。开出租车是个累人的工作——也不是一个很有成就感的工作，你需要把车“开到世界的尽头”，才能有稳健的经济效益，但顾客想要的是友好的司机和光鲜的新车，所以他们选择了优步。一个做小生意的老板每天只需要吸引几十名顾客，就能有收益，但规模化广告是最划算的，小小的分类广告在当地报纸上也不会被人注意到——谷歌广告关键字（Google AdWords）才是小微企业的真正福地。


  困境是无法被逐个击破的，我们需要重塑整个事物，而这正是独角兽企业所做的。它们不仅争夺终端市场，还重新调整了整个价值链——为每一个参与者提供更高水平的服务。这一部分通常被经典竞争理论所忽略，经典竞争理论通常假设一个经济上成功的公司将对员工、供应商、投资者和所有其他可能持有股份的人有足够的吸引力，毕竟人们做生意就是为了钱，否则还有什么呢？能从消费者那里拿到钱的人，就有能力沿着供应商的“价值链”进行反向购买。


  独角兽遵循的是一种倒置的逻辑：首先，你要把“价值链”完美地整合起来，然后你要向客户提出他无法拒绝的产品。这个概念被称为“最小可行产品”（MVP，Minimum Viable Product）：在产品开发的每一个阶段，你都要给客户和其他利益相关者（包括供应商）提供尽可能多的价值。对于供应商而言，独角兽企业承诺开辟新的视野，要求供应商在生产和物流方面对新思维持开放态度，做到这一点，供应商本身就能有更大的经济收益。
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    图1.8 犀牛与独角兽的发展模式

  


  犀牛企业以资产为导向的方式往往导致客户只获得“部分价值”。独角兽企业从一开始就设计他们的业务，为客户提供完整的最终价值。


  这种重新调整取得了成功——独角兽企业战胜了发展了几十年的供应链——这表明，在现实生活中，人们做生意并不只是为了钱，至少不只是为了赚快钱。我们的经济行为背后有更大的追求：雄心壮志、归属感、自我娱乐等。独角兽企业在非物质领域的竞争中，已经完善了竞争的艺术，它们很酷、令人神往、令人敬佩。


  这也是犀牛企业最弱的一点：它们太踏实，忙于经营企业——其实也很沉闷。在20世纪的商业环境中，沉闷是没有错的。然而，在史蒂夫·乔布斯、杰夫·贝佐斯或马云的时代，这就变成了一个非常严重的障碍。这一范畴远远超出了领导力这一领域，是关于探索经济中所有非货币动机的力量。


  这对市场的影响具有真正的颠覆性——不仅意味着结构性的变化，还意味着财务损失。最近的研究表明，数字化转型的出现——独角兽竞争的结果——会使一个细分市场的价值下降高达30%。这种下降对犀牛企业的打击很大，它们发现自己的商业模式分崩离析：无法支付维护资产的高额固定成本。相比之下，独角兽的商业模式是轻资产的，因此固定成本较低。由此可见，独角兽企业和犀牛企业的竞争基础不同。
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    图1.9 美国1992—2015年的书店销量

  


  数据来源：https：//www.statista.com/statistics/197710/annual-book-store-sales-in-the-us since-1992/.


  数字化转型对市场价值的中期影响。从长远来看，那些设法生存下来的企业的盈利能力将会恢复。消费者显然是受益者，他们以较低的成本获得更好的质量。

  


  注释：


  [1]https://en.wikipedi.org/wiki/Genrich_Altshuller.


  [2]众所周知，亚马逊以没有多少净利润而闻名。我们稍后会详细探讨这个问题，现在我们只想说，这是一个有意识的战略选择的结果，而不是处理不好经济问题的结果。


  第四节

  独角兽企业VS犀牛企业：一场不公平的竞争


  现在有一扇机会之窗（大约在20年前已打开，现在可能已经开始关闭），可以解决一些现今的犀牛企业无法破解、深感困扰的行业困境。该窗口的出现得益于社会发展和必要的技术推动因素。


  关于技术的部分，包括移动互联网、数据处理等[1]，我们都听过很多。社会的变化通常不是那么明显。最有远见的学者在20世纪70年代初开始感觉到社会上出现了一些新事物。马克·格兰诺维特（Mark Grannovetter）在1973年发表了一篇文章[2]，分析了人类网络和网络中的联系，被许多人称为20世纪后半部分社会学最重要的一篇文章。格兰诺维特提出了“弱连接”的概念——存在于那些以某种方式相互认识，但并非真正亲密的人之间的联系，他还指出这些弱连接在推动经济和社会发展方面比强连接要重要得多。弱连接数量多，促进了网络的多样性，强连接不仅数量少，而且大多存在于非常相似的人之间。当我们想拓展客户网络、找到工作或招聘空缺职位时，我们在很大程度上要依靠“弱连接”，使我们的搜索范围尽可能地拓宽。现代数字社交网络利用互联网和智能手机的技术，建立和维护了这些重要的连接。


  在10年后的1982年，约翰·奈斯比特（John Naisbitt）写道，未来社会将是“网络化的”社会[3]。在那个时候，世界上只有为数不多的人会认为“网络”和“电脑”之间存在关系。他并不是要设想一个脸书或照片墙的出现，他看到了一个深刻的社会趋势：人们更倾向于信任彼此，社会变得“扁平化”，努力实现横向连接。在前互联网时代，很难建立和维持这些连接，“邓巴数字”曾经估计平均每一个普通人的同侪不会超过150人。这就是新技术所带来的冲击：现在，美国一个脸书用户平均拥有约600个好友，对于“千禧一代”而言，这个数字飙升到1000多个。


  千禧时代带来了什么？


  不仅技术在改变，人也在改变，很难说未来会发生什么。一方面，人们研究技术，而技术也在改变着人们。另一方面，人们也经常将社会的变化用技术的方式呈现。所以技术发展的加快，使得新一代人要比之前的一代人走得更远。100年前的孩子和父母差不多都是同一个技术时代的产物，但我们的孩子们将来会生活在一个完全不同于现在的世界。相较于我们和父辈的区别，这些变化会更加戏剧化。我们生活在一个人工智能和“人脑—电脑”机制下交流的时代，思想甚至比人的反应更早地进入网络。我们孩子那一代人的世界很有可能会是一个有着用之不竭的可再生能源的世界，但是最戏剧性的变化可能会发生在遗传学和生物学领域。30—50年以后，技术可以治愈所有疾病，可以暂停衰老，甚至返老还童，创造出超人，也许，还能让人永生。


  无法想象这一切会对我们的意识产生怎样的影响，想必，意识本身也会有很大的转变——人会融合到网络当中。对商业、对经济、对个人、对整个社会又会产生怎样的影响呢？没有人能够回答这些问题。


  但很显然，现在的小孩子已经不像我们那时一样了，他们是新的另一代人，人们要很认真地研究他们，迎合他们的期望。我们的孩子们会加入几百人能同时在线的语音聊天中去，这么多的声音也不影响他们去区分和捕捉自己感兴趣的话题。他们做着数学题，一只耳机里放着音乐，另一只耳机还能听朋友聊天，这一切都不影响他们完成练习题。他们的大脑有着不一样的可塑性，也能得到不一样的锻炼。他们很快就能弄清楚各种工具的用法。


  还有就是这一代孩子非常不看重品牌，他们会立刻得出结论，这个产品好还是不好，不会给产品第二次展示的机会。


  各个企业都要准备好迎接新一代人的到来，他们可能是未来的员工，也可能是客户。


  “数字革命”其实就是“网络革命”或“连接革命”。不仅全球的人有越来越多的机会连接，现在各种各样的设备也加入其中。人类网络和“物联网”融合在一起，产生了“万人万物互联网”。在这个大规模互联的世界里，人们和设备进行各种类型的交易，包括商业交易。


  数字技术本身的作用是什么？数字技术让人们可以用极低的成本处理大量的交易。这开辟了全新的市场，那些被传统企业忽视的市场，即“长尾”市场。在大多数市场中，客户的消费金额有很大的不同，分为重度用户和轻度用户，前者数量很少，但通常提供了大部分的销售额[4]。在传统的商业中，成功的策略是找到选定的一批消费最多的客户，抓住“市场的大头”。当每笔交易的成本很高时，这种策略是最合理的：通过为更有价值的交易提供服务，你可以提高利润率。但也有一个挑战：市场上每个供应商都想得到同样的客户，所以对“大头”的竞争很激烈，重度客户通常很清楚自己的讲价能力。


  在销售分布的另一端，则是“长尾”——几千人或几百万人或上亿人，他们对特定产品的消费很少。这些人加起来可能代表着可观的数量，但在交易成本高企的世界里，为他们服务是一个挑战，有可能你最终会赔钱，而不是赚钱。当数字技术的赋能使得处理每一笔交易的成本降低时，就打开了许多市场的“长尾”，从而实现了盈利。考虑一下谷歌的例子，它积累了来自全球数千万小企业的广告预算，并借此成为世界上最大的广告媒体。谷歌的来自传统广告业的竞争者会花费数百万美元，争取宝洁或联合利华等消费营销领域的重量级企业的广告预算，如果成功，它们就会建立庞大且昂贵的专业团队来处理任务。而谷歌却维护着一套自助服务界面系统，使其能够处理价值几十美元的广告预算，并从中盈利。此外，在客户流失风险方面这种模式也更加稳定。全球传统广告行业最大的控股集团WPP、Interpublic和Publicis从几个大客户那里就能得到交易额近20%的利润，失去其中任何一个都将带来严重的经济冲击。而谷歌最大的客户只给它带来了不到1%的交易额（尽管它的预算超过1000亿美元），所以失去这个客户对它来说完全没什么。


  网络革命的力量在生活中的方方面面都能感受到，它对个人、生活环境和市场都有深刻的影响。利用这股力量，可以使独角兽企业在企业经济的五个关键成本部分（客户获取成本、产品开发成本、运营成本、财务成本和风险成本）取得巨大优势。


  纵观工业化的历史，产品的研发和落地是资本最密集的项目过程之一。投资者本应投入大量资金进行产品的设计和建设，然后将其规模化生产。一旦产品投放市场，在产品与市场契合度高的情况下，营销成本（即客户获取成本）或多或少都是固定的，在同类行业中，标准也差不多。


  运营成本是花费第二大的项目。几年来，随着薪酬的增加、供应链的日益复杂化以及大公司在全球范围内扩展业务的花费，劳动力和物流成本不断增加，因此必须要保证运营效率，并将其作为第一要务。需要注意的是，很多成本——包括人工、物流、管理——在某一时刻看起来是固定的，但实际上是可变的：它们随着业务的扩张而快速增长，增速往往比扩张带来的利润增长更快。


  资本成本通常很高，市面上只有少数公司能够获得相对廉价的资本，这与投资者的风险成本密切相关。这对一个行业的新进者来说几乎是令人望而却步的，产生了强大的障碍，帮助保护了现有犀牛企业的盈利“牧场”。


  随着新经济的发展，出现了什么变化？随着大规模的数字化和自动化，运营成本起伏变得平缓，无法进行大幅度的优化。自动化操作使大部分成本真正固定下来：在同样的预算内，一个数字平台最多可以服务于10个市场。产品开发和产品与市场的契合度搜索成本变得更低。在21世纪的前10年，科技行业产品推出的平均时间和花费分别是3年和500万美元，而今天只需要1个月和5000美元。这一令人惊叹的成就得益于设计新产品和做出产品原型的新方法：云环境、新的开发工具、免费的开源组件、API（应用程序编程接口）层、劳动力社区和其他许多新方法。


  获得资本的途径，也通过与经营管理权脱钩，基本实现了大众化。争取股东权益是20世纪末的一场重要斗争，加强了对公司管理层的问责。安然（Enron）丑闻的爆发可能终结了傲慢的首席惊喜官们从自身利益出发、违背公司长期利益的时代，然而，在最高管理层必须在高度不确定的情况下迅速做出决定的时候，这场斗争也产生了反作用。传统公司的最高管理层变得过于畏首畏尾。从财务上讲，这意味着资本变得非常昂贵，而获得资本的途径又受到许多业务限制的“毒害”。


  创投基金制度的发展是一个解决方案。基金给初创企业提供融资作为资本份额而不一定是管理份额。在传统经济当中占有一半以上股份的投资者几乎都想把自己的管理模式用到公司中去，风险投资人则有着更加细致的游戏规则，总的来说他们想最大限度地利用创业者们的精力和知识。当然，随着新的资本注入公司，创始人也会越来越受制于投资者们和代表他们的董事会。据说，只有不到50%的创始人能够以CEO的身份“活到”D轮融资（平均在企业的第4—7年），他们因为各种原因胜任不了工作，投资者组成的董事会也不再让他们担任管理者的职位。然而业务管理无论如何都不是创投基金的最终目的，他们想的是将最低价的资本投给新的企业。


  现在，关键之处越来越多地集中到客户获取成本和留住顾客的成本之争上，留住顾客的成本即传统意义上的营销成本。拥有顾客是一个迅速扩大规模的企业获得成功的关键，犀牛企业在这一点上发展了很多技术，然而独角兽企业往往会借助社交网络的力量打败所有人。这不仅仅是将“社交媒体”作为广告载体，其中还有更深层次的意义，独角兽企业周围的一切都被社交网络化了。


  
  表1.2 犀牛企业和独角兽企业的成本基础差异总结
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  以下是独角兽企业如何在经济成本的每个重要组成部分中获得优势的方法。


  产品开发和部署的成本——独角兽企业巧妙地雇用了非常有创造力的人，让他们主要从事自己感兴趣的工作。这使得员工的工作时间很长，成功率很高；同时，独角兽企业大部分员工的报酬不是按工作时间分配，而是按所取得的工作成果分配。


  客户获取成本和留住客户的成本——通过滚雪球效应，独角兽企业在吸引客户方面实现了规模经济，而对于依靠传统营销手段的犀牛企业来说，无论拥有多少客户，其成本都是固定的。在很多情况下，传统营销中的成本甚至会增加，因为产品需要渗透到一些比较难接触到的群体中，比如高收入、高学历的年轻人群，他们往往会摆脱传统广告的影响。


  运营成本——独角兽企业在“重型”基础设施资产上的投资不多，因为这些资产不会立即产生客户价值，因此避免了维护这些资产的高成本。独角兽企业广泛使用自动化技术，使运营成本大部分固定下来，从而能够在市场的“长尾”上开展有效工作。


  资本成本——独角兽企业已经发展了整个风险投资行业，风险投资行业在没有即时成本的情况下，向独角兽企业提供资金，以换取股份。管理的诀窍在于，即使所有权被稀释，独角兽企业仍能保持经营控制权，这是通过掌握创始人和关键高层管理者的个人形象来实现的。这种控制权允许维持低/无股息政策——很少有犀牛企业能这么做——这意味着有额外的自由现金流用于运营。一些数字化企业领导者显而易见的自我膨胀实际上是财务管理的工具，而且非常有效。


  风险成本——投资者对富有魅力的数字企业领导者的信任程度，超过了对大多数传统企业首席执行官的信任程度，他们不仅接受这些人的个人怪癖，还接受其在战略甚至财务管理上偏离常规的行为。因此，独角兽企业可以玩更激进、更冒险的市场游戏，而不用遵循基本准则和“黄金规则”。


  分析表明，那些从经济学角度出发，认为独角兽企业使用了错误方法的言论，是有一定道理的。独角兽企业的做法的确是与众不同。犀牛企业现在面临的问题在于，独角兽企业采用的方法现在变成了正确的方法，只不过不是现有企业常用的那些久经考验的好方法，而推动独角兽企业获得成功的关键，是数字平台。

  


  注释：


  [1]高德纳咨询公司（Grtner reserch compny）在2012年首次提出的所谓“数字力量的纽带”。https://www.grtner.com/newsroom/id/2097215.


  [2][美]马克·格兰诺维特.弱连接的力量[J].美国社会学杂志，1973（78）：1360-1380.


  [3][美]约翰·奈斯比特.超级趋势：改变我们生活的十个新方向[M].中国香港：华纳书局，1982.


  [4]有一条著名的规律——“20%的顾客带来80%的利润”，这就是通常所说的帕累托法则。意大利伟大经济学家维尔弗雷多·帕累托（Vilfredo Preto）的确在1906年观察到，20%的意大利家庭拥有全国80%的土地。然而他所提出的收入可能存在的分配法则却不仅仅停留在这一层面，而是更加复杂。其实不同市场的消费集中程度差别很大。有的市场很平均，分配比可以达到2:3，有的超级集中，特别是在净利润方面。在有的市场，仅仅百分之几的客户就占了近90%的利润。


  平台经济学


  想象一下你正走在纽约市的第五大道上，你看到了所有知名的商店和流行品牌。现在，一些广告触动了你，你决定去看看店里有什么。你进到店里，发现你最喜欢的品牌生产了一个新产品，你想立即买下来。太棒了，你已经完成了你的购物，你可能会继续往前走，直到有别的东西触动你的购物欲望。


  第五大道的市值是多少？这是一个奇怪的问题，你可以把所有在第五大道上销售和做广告的品牌的价值加起来，或者找出某品牌的第五大道门店销售额占该品牌整个销售额的比例，或者取其在第五大道上的营销预算与总预算的比例。然而，第五大道本身是没有价值的。


  另一个问题是，第五大道的可扩展性如何？它可能只能容纳一定人数，达到这一数量后，就不能容纳更多的人了（第五大道已经很拥堵了，你不可能愿意看到那里有更多的人），但品牌肯定会希望有更多的人去那里。


  每个商店和品牌都是在第五大道上独自交易的。没有人能够跟踪每一个客户，并保存其历史数据，记录每个人在第五大道上花了多少时间，以及他在那里何时、以何种方式购买了什么东西。


  现在让我们切换到网络世界。从本质上讲，谷歌、脸书、推特、VK（俄罗斯最大的社交网站）、Yandex（俄罗斯最大的搜索引擎）等平台是数字世界的第五大道。人们来到这些平台主要是为了娱乐和社交兴趣。这些平台销售什么？卖给谁呢？其实，就像纽约的第五大道一样，它们销售的是让客户去入驻自家平台上的商店和品牌的机会。


  在这里，数字世界的特殊性创造了强大的优势。物理市场往往会变得拥挤不堪，它们在每个时间单位只能处理一定数量的人，这样才不会让这些人感到不舒服，每一笔交易都要耗费时间，而人们又讨厌等待。最后，对于世界上99%的人来说，去第五大道是一趟昂贵且复杂的旅行。


  而线上市场的一切都与之不同。线上市场可以无限扩大规模，因为它们永远不会变得过于拥挤，处理交易时不会让其他客户等待，而且人们可以从世界任何地方立即进入线上市场。由于没有物理空间的限制，线上市场可以容纳任何数量的商店，这使得它们对客户更具吸引力。这就为独角兽企业的三个主要特征之一的指数型增长奠定了基础。


  当你看一个独角兽企业的发展曲线图时，你总会看到所谓的“曲棍球棒”曲线（或叫“J形曲线”），这表明，其数量（访问量、下载量、购买量）先是非常缓慢地上升，然后突然开始成倍地增长。缓慢增长的时期可能相当长，事实上，很多独角兽企业在运营一段时间后，看起来也没什么价值。很多时候我们看到的都是“两只大鸟在手VS一只小鸟在林”（对西方谚语“一鸟在手胜过二鸟在林”的改写）的故事，这也是当犀牛企业接触到拓展数字化业务的想法时被吓跑的原因。


  犀牛企业所忽视的是：任何一家数字化企业不仅仅是在完成客户的业务，还是在积累客户数据。数据就像资产一样，能够完全利用社会的力量去获得客户，走向增长。数据的积累和处理也呈现出指数型。大约每20个月人类就能将保存和处理的数据增加一倍，也就是说，最近20个月的时间里积累和储存的数据，就比之前整个人类发展历史中积累的还要多。这会产生什么结果呢？首先，对未来的分析和作出管理决策方面将提升到一个新的质量水平。


  总之，欢迎来到这个数据和计算的时代。这个时代里数据就像胶水一样，通过大量数据的积累和处理将整个宇宙联系起来。在这个世界里，只有积累了更多有效数据，并且更快更准确地将这些数据进行处理的人，才能在竞争中获胜。行业的领头羊，如苹果、谷歌、脸书、亚马逊等，在这方面它们有很大的竞争优势：首先，这些公司有自己的规则系统和专家，他们会一直完善这套规则系统；其次，这些公司已经积累了大量的信息和数据，这些信息和数据是关于整个世界的，甚至关乎你我（非常明显“以前是我们在谷歌上找东西，现在是谷歌在我们身上找东西”）。


  现实世界中的第五大道是完全不了解行走在这条路上的人的。数字世界的第五大道是一个平台，越来越了解访问这个平台的用户，并且能运用这种了解创造消费价值。迄今为止，“犀牛”在数据竞争上一直在输。首先，它们不得不使用老旧系统，这些系统是为交易提供服务而打造的，而并非为了分析，这些系统中的数据是分散的，分成了几个子体系，有时会过剩，有时会失去时效，还有大量的错误和不准确的地方。这就使得我们不能实时地在数据分析的基础上作出管理决策。


  犀牛企业的反应：从拒绝接受到讨价还价


  人类在生活中遇到大变化时，总会表现出相同的心理反应模式。我们开始会表现出负面情绪，然后越陷越深。只有当我们的情绪达到某个特定的最低点时，我们才会明白，这个变化比我们更强大并接受这一变化。自此，一种建设性的行为会逐渐出现，我们在新的事物秩序中看到了一些可能性，并最终让自己适应这一秩序。


  各种企业也都遵循同样的模式。当面对强大新发展模式的挑战时，它们先是否认，然后是阻碍，接下来是愤怒，只有到最后，它们才会开始接受现实，才会问出正确的问题：“我应该怎么做，我怎么应对这一情况？”在与领先的国内和国际公司合作，以及在这些公司内部工作时，我们看到这些阶段反复出现。


  这种模式在新数字经济的力量所带来的颠覆上体现得尤为明显。世界上只有为数不多的传统企业真正达到了这一阶段，达到采取建设性行动这一阶段的企业就更少了。当然，我们这里说的不包括独角兽企业，它们天生便是新事物，它们不需要做出改变就能成为现在的样子。当轮到它们做出改变的时候，它们的表现不会比犀牛企业好——正如雅虎或Lycos（一个搜索引擎）等公司的例子。


  对公司进行自我诊断是至关重要的，这个过程是痛苦的。承认自己正处于否认阶段是不容易的，其实能承认这一点，就意味着你很可能已经不处于否认阶段了。心理学家深知这样一个悖论：最需要治疗的人，往往最难被说服开始接受治疗，病人的意愿本身就是整个治疗过程中最重要的一步。这一点也适用于企业：当犀牛企业的每个人都在试图说服对方“我们不需要经历这些”的时候，它们总能找到停留在否认和阻碍阶段的理由。


  对数字化转型的反应，刚开始就是简单直白的“这与我们无关，我们的行业特别传统、特别实业、特别规范、特别地方化、特别国际化……不会被数字技术所颠覆”。这个论点建立在数字技术的特殊性上。“你能想象亚马逊的业务涉及石油和天然气、航空航天等非常非常重要的领域吗？”这些人忽略的是，数字技术只是改变商业世界的两股力量之一，也是支撑力量，而社交网络作为开展一切事情的方式，其力量变得无所不在。有些东西会停留在实体层面，不会转化成数字产品，但这并不意味着这些东西会被分级处理，而不会在网络上处理。我们现在拥有页岩气，提供私人航空旅行，在互联网上出售空间卫星零件[1]，国家央行接受了加密货币的理念，而加密货币其实否认了中央处理。甚至战争也变得“混合化”——即本质上是网络化的。人类很有可能永远不会让每一个有兴趣的人都去搞原子能发电，但在替代能源和大规模储能时代，人们还需要原子能发电吗？因此，如果你认为你的行业可以免疫，你只是处于否认阶段，试着往前走，进化到其他阶段吧。


  你之后将会进入阻碍阶段，你提出的理由会变得更加复杂，这些理由将属于“这不重要”领域：“我们已经做了这一切，也没有什么特别的，没有必要为了转型搞得大惊小怪。”“凭借我们忠实的客户群，我们可以轻松拥抱所有的技术进步。”“我们投资了最先进的数字渠道，最近还收购了该领域的全球顶级公司之一。”在犀牛企业的投资者关系网上，人们能读到很多这样的内容。


  今天的每一家犀牛企业都是早期的伟大创新者。沃尔玛在20世纪80年代的前互联网时代，是世界上第一个使用私人卫星的零售商，这使得它在股票和价格管理方面具有巨大的优势。美国银行在20世纪50年代率先将计算机用于交易处理。一些工程公司——比如通用电气——在“物联网”一词正式出现之前的几十年，它们的产品就已经装上了数据收集装置。此外，每个犀牛企业在全世界都有数百万甚至是数十亿客户。问题是，这不再是一个强大的竞争优势了，几年前让人刮目相看的技术，现在却成了“沉重”的固定资产，对它们的维护维修增加了企业运营成本。客户突然变得不忠诚，他们不会在质量上做出妥协，而独角兽企业的诀窍就在于让客户不用做出任何取舍。当有机会买到更便宜、质量更好的产品时，有多少正常顾客会以“品牌忠诚度”为由而拒绝呢？


  认为犀牛企业可以通过收购和兼并得到任何需要的东西，这也是一种错觉，还是一种危险的错觉。这种做法永远不会像预期的那样快速、轻松地发挥作用，沃尔玛收购Jet.com后第一年的交易就表明了这一点。正如亚马逊收购全食超市的例子所证明的那样，犀牛企业的资金不一定更加深厚——它们的钱也来之不易。记住，独角兽企业已经掌握了几乎免费获得资金的方式。


  在大多数情况下，当犀牛企业开始并购交易时，它都会与独角兽企业展开激烈的竞争。在这样一笔交易中，一家数字领先企业有很多优势，包括其酷炫的形象和创始人特别鲜明的个性。设身处地为一家初创企业的首席执行官着想，他向员工、供应商、合作伙伴宣布并购的消息：“我们现在是亚马逊的子公司了！”（欢呼、雀跃、“太好了！”）对比“我们现在是沃尔玛的子公司了！”（“他们会解雇我们吗？”“着装要求是什么？”“我将花多少时间向他们解释我的工作？”……）。


  “犀牛”也很难留住收购的“独角兽”的客户。在与沃尔玛的交易之后，Bonobos和ModCloth的忠实客户在社交媒体上发布了许多表达厌恶的评论。如果犀牛企业做成了一笔收购兼并，很可能是因为独角兽企业放弃了这笔收购兼并——就像2010年沃尔玛和亚马逊争夺Quidsi（一家母婴用品购物网站）一样[2]——独角兽企业不会因为突如其来的慷慨之心和绅士风度而拒绝一笔好交易。


  依靠客户忠诚度、提升技术预算或展开并购热潮等措施，试图分散性解决系统性问题。除非你开始重新设计解决关键矛盾的整体方案，否则这些措施是行不通的。所以你需要继续理解变革。要生气，要对正在发生的事情感到愤怒，要对热衷于数字化转型的人大吼大叫，比如“我在这个行业里待了好几年，我入行时间比你们上学时间还早，这一行它永远不会向你们的方向转变”。然后，回顾正视自己的错误，这是最痛苦的部分。当（如果）你熬过这一阶段，你就会开始构建正确的东西。于是就有了“我应该怎么做？”这一问题。这个问题的答案很简单：学习，然后根据学习来改变自己。在这个过程中你会发现一些让你不舒服的事情。然而，如果一个企业的目标是在现代世界中进行战略竞争，那么它就别无选择。
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    图1.10 反应流程时间进度

  

  


  注释：


  [1]SpceCube项目。


  [2]最后是亚马逊收购了Quidsi。——译者注


  拥抱变化


  在商业世界里，你只有保持无限的渺小，才能保持不变。有一些惊人的例子：世界上最古老的公司于约1500年前的公元578年成立——也就是在6世纪[1]。该公司由创始人家族经营，可以说是世界上在位时间最长的。这家名为金刚组株式会社（Kongō Gumi）的公司，其历史比任何现存的现代国家都要悠久。然而即使是这样的机构，其生命也是有限的，这家公司在2006年被收购了。现在，世界上最古老的公司只有1300多年的历史：日本的西山温泉庆云馆（Nishiyama Onsen Keiunkan Hotel），成立于公元705年，现在由创始人的第52代家族经营[2]。


  如果一家拥有将近1500年历史的企业能够以每年哪怕只有百分之几的速度增长——它现在已经拥有了半个世界。然而我们所熟知的百年企业，没有一家具有这样的地位。酒店、酒馆、酒厂和啤酒厂，这些企业都保持着不变和保守——在商业世界里毫不起眼。


  因此，战略思维的出现是商业史的转折点。企业不能生活在这种无休止的生存模式中。企业被发明出来，是为了成长和扩张，是为了解决复杂的任务，否则就会灭亡。企业的长期生存率并不高。在目前的全球500强企业中，只有13家企业的历史超过150年。这光荣的13家公司之所以能够存活下来，是因为它们找到了在必要时频繁重组业务的方法，而不是因为它们拒绝变革。美国的纽约银行梅隆公司（BNY Mellon）是唯一一家成立于18世纪的财富500强企业，访问该公司的网站，可以看出它绝对是因为懂得适应变化，才能保持了200多年的运营。


  独角兽企业将扩张和增长的理念带到了一个新的高度。作为新经济世界的原住民，它们拥有强大的优势。为了生存和竞争，犀牛企业必须学会新的游戏规则。因此，我们认为犀牛企业的转型势在必行，而不是可以选择做与不做。我们将寻找“转型是什么？”和“应该怎么做？”这两个问题的答案，而不是回到“为什么？”这一问题。
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  ……后来有一天，犀牛的队伍里传出一个谣言。有一种新型动物出现了，它们是嗜血无情的独角兽，它们做的一切事情，都会扰乱和破坏现状。独角兽们烧毁了犀牛的牧场，连一片草叶都不剩。有时，它们为了自娱自乐，用锋利的长角去刺穿犀牛的身体。独角兽有技术，有创新，这让它们所向披靡。犀牛要想在它们附近生存，唯一的办法就是变成它们中的一员。

  


  注释：


  [1]https://en.wikipedi.org/wiki/List_of_oldest_compnies.


  [2]日本公司之所以有超强的生存能力，部分原因是日本立法的特殊性。日本法律允许收养子女，还能以家族内的子女不够资格经营企业为由，指定养子养女为继承人。因此，在家族历史上，遗传关系可能不止一次地被打破，然而在法律上，这被认为是世代的顺利交接。


  第二章

  犀牛企业和独角兽企业有何不同


  第一节

  独角兽企业的优势


  现在，有一个重要的问题：犀牛和独角兽来自不同的星球吗？能把它们进行比较吗？例如，将西方企业与东方传统企业进行比较，几乎没有什么意义——二者在客户、供应链或运营方面有太多不同的地方，这样的比较对双方的管理者来说，都没有任何意义。在不改变各自环境的情况下，你不可能将两个企业融合在一起。出于同样的原因，这两种企业其实并不在同一个市场上竞争，在20世纪60年代，西方根本没有人关注东方企业。


  然而，犀牛企业和独角兽企业在同一个世界里共存。它们迎合同样的客户，向同样的供应商采购，从同一个劳动力市场招人。也正是因为这种共存，它们的竞争才会如此激烈。独角兽企业并非来自外星，这个世界的经济规律也同样适用于它们——尽管独角兽企业有时似乎违背了这些原则。独角兽企业有什么不同的做法呢？主要有8个方面：游戏规则、现金流、运营、组织、强有力的决策、客户价值、不断变化、稳健性，在这8个方面，独角兽企业与它们的老对手不同。你会发现，这种差异是深刻的，而且总是对独角兽企业有利。


  独角兽企业改变了游戏规则


  首先，也是最重要的一点，独角兽企业设法将自己对公司的估值规则强加于人。经验丰富的犀牛高管和市场观察家们会把这称为“泡沫经济”，而且在很多时候，他们似乎是对的。一家资金雄厚的初创企业倒闭的新闻，或者一颗数字企业新星在3个月内失去了3/4的市值，就像网飞（Netflix）在2010年或小米在2016年那样，让人们普遍认为，独角兽企业的财务缺乏稳健性。


  泡沫与泡沫之间也有不同。亚马逊经常被贴上泡沫的标签，然而它现在仍然存在，其市值自20年前上市以来上涨了350%（也就是说在亚马逊上市时每投资1美元，现在就值350美元）。亚马逊也有过市值下降的经历，有些下降充满戏剧性，21世纪初的那一次既充满戏剧性，周期又长，但亚马逊几乎没有在意这些下降（关于独角兽企业如何应对商业灾难这一话题，我们后面会进一步详细探讨）。
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    图2.1 亚马逊市值历史[1]

  


  注：21世纪初被视为“泡沫破灭”的时刻，如今在图上几乎看不到。


  这是许多数字独角兽企业的一个惊人的特点：股市力量对它们的影响似乎是单方向的。当资本金增长时，数字独角兽企业会因此受益，当资本金下跌时，它们能轻轻松松地抗住打击。


  这不是一个奇迹，这种现象是有坚实基础的。如果我们深入研究经济学，理论会告诉我们，人们购买一家公司——整体买下或按股份购买——基本上是在购买未来的现金流。如果未来是线性的，那么很明显，要靠你讨价还价的能力和谈判技巧来达成一笔交易：你会希望在X年后，通过你所拥有（或共同拥有）的公司的经营利润，可以收回投资的本金，这样你就能从这笔交易中收获纯利润。


  20世纪90年代末，随着第一批数字公司的到来而产生的“新经济”则与之不同。亚马逊是向投资者传授新游戏规则的公司之一，亚马逊在其历史上，很少向股东支付股息。虽然亚马逊没有发明“低股息”政策，但它完善了这一政策，逐渐将一家公司的战略扩展为一种公认的市场范式。


  这种新范式的反对者很多，特别是那些声称坚信“实体数据”的市场分析家。以十分有影响力的卡拉·斯维什尔（Kara Swisher）在2007年做的一份分析为例，那时，脸书还没有获得真正的第一轮大投资，该轮投资将脸书的估值定为150亿美元[2]。她的文章中提出了强有力的4个论据，向大家解释为什么脸书根本不值150亿美元。“所以，正如我曾经在另一篇文章中给扎克伯格的建议一样：如果你能得到这轮投资，就拿着这些钱，有多快就跑多快”，笔者总结道。而且，她还认为微软注资约2.4亿美元仅仅换得了脸书1.6%的股份太疯狂了。


  仅仅是用现在的眼光设想未来，你在以后回顾时会发现所得出的结论都是错误的，因为未来从来不是线性的。你要买的公司既可能提升盈利能力，也可能突然丧失盈利能力。如果你有管理公司的能力，你可能希望在未来做得更好，提高它的经营利润率。或者，你可能希望在未来将其重新出售给愿意支付更多费用的买家，无论这些买家是出于什么原因要买下这家公司。经济环境可能会改善或恶化，情况多种多样。因此，市场上公司的估值变得越来越“无形”——未来预期的份额决定了其价值的近90%。数字独角兽企业并没有发明“虚高”估值——没有固定资产账面价值支撑的估值——它们只是顺应了市场的长期趋势。


  历史上有很多投资者在经营利润微薄甚至是在经营亏损的情况下，提升公司价值的例子。有些案例的成功原因很明显就是炒作，因为在自由市场中，炒作一直在发挥作用。然而有些投资者其实可能是有远见的，他们关注的是数字公司突破看似其“增长天花板”的限制，持续保持惊人的增长能力，就像微软和其他早期投资者在脸书的案例中所做的那样，脸书现在的价值是其“疯狂”估值时刻的20倍左右。


  独角兽企业的未来从来不是线性的，因为它们刻意向所有可能的方向扩张，结果各不相同，但却有着惊人的坚持。请记住，它们总是追求指数型增长，有时还能成功实现这一点。让我们回到亚马逊的案例：亚马逊一旦取得了可观的市场份额，就不断地走出自己的利基市场。从书店到电子产品，从音乐到食品再到实体店，他们发展细化了Prime服务计划，成立了亚马逊营销服务（简称AMS），这原本是优先提供亚马逊自己服务的平台，他们成功开发和货币化了其他基础设施，如亚马逊连接服务（Amazon Connect），现在又在其推出的Alexa（由人工智能驱动的先进个人助理程序）身上复制了自身的成功经验。每家独角兽企业都觉得自己必须偶尔改变商业模式，探索新的利基。在这种情况下，收益总是滞后的，尽管在很多情况下，独角兽企业确实可以获得收益，而且数额非常可观。
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    图2.2 标准普尔500指数市场价值的组成部分

  


  案例2.1 泡沫学的基础


  每一个足够大的新机会都是从“一个泡沫”开始的，因为市场本身是不确定的，所以每个投资者都在下赌注，赌这个市场潜在的规模有多大。比如说，如果加密货币今后能被监管机构普遍接受，还能改变现有的货币体系和合约安排手段（贸易融资、贷款等），区块链技术的市场可能会变得无限大。考虑到这一可能性，当前的每一个区块链利基市场都将像过去几十年间的电子商务或互联网一样，演变成一个新的业务宇宙。


  然而，现在谁也不能确定这项技术会不会实现。企业的估值会出现急剧下降，因为投资者往往会高估近期（1—2年）的变化速度，而低估较长时期的变化。当第一轮热情消失，新的企业没有钱了，保守的投资者就会对特定的细分市场失去信心，大规模撤资，接受损失。这种时候，就是出现一个真正的独角兽企业的时候……很少有企业会在这个领域中生存下来，通常能够生存下来的，是比较幸运的企业，但同时也是最有耐心、最专注、最强大的企业。这一点适用于等式两边——在这个市场上运作的企业和投资者。


  当投资者期望值下降，清除掉一个利基市场上的弱者的时候，剩余的企业可以获得更广泛的客户群。它们也可以获得更多的资本：那些没有放弃的投资者的资金会落入少数竞争者手中。这是谷歌、亚马逊或PayPal等公司走出2000年网络经济危机的方式，也适用于苹果或脸书，它们在2008—2010年的经济衰退中逆势受益。因此，对一些投资者来说，他们的耐心和坚持最终得到了很好的回报。由此而得到的经验是：在炒作的高峰期不要寻找价值最大的企业，而要寻找最合适的和最有动力的企业，那些企业将生存下来并能带来回报。

  


  注释：


  [1]2017年6月19日收集。


  [2]http://llthingsd.com/20070925/15-billion-more-resons-to-worry-bout-fcebook/.


  独角兽企业可以获得足够的自由现金流


  以用户数、应用下载量或用户登录时间等非财务指标为由投资独角兽企业，并不像某些强调“真正价值”的强硬派所说的那样“疯狂”。当独角兽企业的投资者押注于指数型增长时，他们设想在未来会有非常可观的现金流，而且他们往往是正确的。他们的赌注是基于这样一种认识：在市场混乱的时代，账本上的数字往往无法掌握创造和货币化客户价值的能力，这种能力给未来的现金流提供了非常真实的基础。


  独角兽企业确实有现金流。有时，它们乐于把自己描绘得近乎无私。正如彼得·蒂尔恰如其分地指出的那样，人们在商业演讲中通常会坚持宣扬一些东西，而他们想要隐藏的东西，恰恰与他们所宣扬的相反。如果我们看看优秀数字企业的财务效益，我们会看到一些真正令人印象深刻的东西。


  
  表2.1 数字化领军企业和传统企业员工的人均年贡献营收
[image: ]


  数据来源：作者根据雅虎财经的市场数据计算，数据采集截至2017年7月。


  数字化领军企业人均年贡献营收更高，这是衡量运营效率的一个关键指标。它们的业绩比一些成熟的犀牛企业高出一个数量级。例如，谷歌的运营利润率很少低于20%，这使得该公司比世界上85%的企业更有效率[1]。诚然，一些企业的净利润很小，甚至长期处于亏损状态，就像亚马逊在21世纪初那样。然而，这是深思熟虑的商业战略的一部分，而不是管理上的缺陷。扩张是昂贵的，但对于独角兽企业来说，扩张是值得的。在数字世界里，过早地停止扩张——在你还没有到达真正的极限之前——可能会让你的业务付出代价，正如雅虎的案例告诉我们的那样。尽管如此，不要把薄利与财务低效混为一谈。独角兽企业以一种最高明的方式使用着巨大数量的资金。


  案例2.2 雅虎！数字经济最大的失败


  早在2000年，雅虎是全球最有价值的门户网站，在纳斯达克市值排名第7（仅次于思科、英特尔、甲骨文、太阳计算机系统有限公司、戴尔和高通），市值近940亿美元，而在2016年，雅虎以超过40亿美元的价格在一场相当尴尬的交易中被收购。现在，雅虎仅仅是Verizon的业务子公司。在交易达成之前，雅虎已经挣扎了好几年，尽管拼命努力，想要扭转局面，但情况却每况愈下。这个故事十分形象地证明了：（a）独角兽企业可以变成犀牛企业；（b）独角兽企业通常无法在蜕变中存活。


  我们有足够证据可以解释雅虎做错了什么[2]。首先雅虎没有认识到谷歌在互联网搜索中提供了更好的客户价值。雅虎坚持把自己当成“门户”，认为自己是一个超级网站，要提供尽可能多的信息给用户，目的是让用户尽可能长时间地停留在雅虎网页上，并通过广告在这一时间段内盈利。相比之下，谷歌非常满意它在用户浏览网页中发挥的纯粹过渡作用——一旦客户有了正确的链接，他/她就会继续搜索想要搜索的信息。谷歌努力使这个过渡尽可能地平稳和快速，它从不在主页上放任何可能分散搜索注意力或减慢搜索速度的东西。谷歌的广告很小，以文字为主，并且与搜索请求相关，而雅虎则展示了很多光鲜亮丽的富媒体“展示广告”，这些广告都是在推广品牌，而与客户的需求没有直接关系。


  这种对待客户价值的分歧带来了运营成本上的巨大差异。当谷歌将它所做的大部分工作——包括搜索和广告活动的管理——进行自动化时，雅虎却不得不雇用大量的员工来创造和编辑内容。因此，谷歌的运营利润率一直高于雅虎，有时是雅虎的两倍。随着谷歌销售额的快速增长，它获得了越来越多的自由现金流，这些现金被有效地用于收购成功的企业和产品创新上。雅虎试图追赶，但它的并购交易很少成功。最近的一笔大交易是在2013年以10亿美元收购了博客平台汤博乐（Tumblr）[3]——大约正是许多人放弃博客，转而选择脸书或推特等社交媒体平台的时候。


  然而雅虎确实进行了一些伟大的投资。它以微不足道的10亿美元买下了阿里巴巴40%的股份[4]，它在日本也有一家非常成功的合资企业。这些持股现在价值近600亿美元，它们由一家名为Altaba的独立公司管理。事实证明，风险投资和收购扩张业务是两套完全不同的技能体系。
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    图2.3 谷歌运营利润率的历史走向[5]
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    图2.4 雅虎运营利润率的历史走向[6]

  

  


  注释：


  [1]www.gurufocus.com.


  [2]其中的一些证据载于http://www.telegrph.co.uk/technology/2016/07/25/yhoo-9resons-for-the-internet-iconsdecline/，https://www.techworld.com/picture-gllery/creers/wht-went-wrong-for-mriss-myer-t-yhoo-5resons-ceo-filed-perform turnround-3655968/，http://knowledge.whrton.upenn.edu/rticle/-tle-of twobrnds-yhoos-mistkes-vs-googles-mstery/.


  [3]http://www.dividend.com/news/2013/forgetc-quisi-tions-yhoo-should-strt-pying -dividend-yhoo/.


  [4]部分股份后来又卖给了阿里巴巴。


  [5]http://www.mcrotrends.net/stocks/chrts/GOOG/profit-mrgin/lphbet-inc-c gross-operting-net-profitmrgin-history.


  [6]http://www.macrotrends.net/stocks/charts/AABA/profit-margin/altaa-inc-gross operating-net-profit-marginhistory.


  独角兽企业利用集中资源和借力生长开展有效运营


  为什么独角兽企业的运营效果可以这么好？答案有两个：一个是对客户价值的专注，另一个很简单，就是不让企业组织结构变得冗余。


  每个企业都在宣扬客户价值，而独角兽企业则从根本上解决了这个问题。为了解决这一问题，整个企业有点像是逆向工程，它们不是从一个产品、一项资产或一项技术开始，这些都是手段。业务流程的终点——唯一的终点——是通过给客户提供一些他在别的地方永远得不到的东西，从而为客户提供价值，这些东西是“无须折中妥协”的东西，让客户能以极小的成本获得卓越的质量。


  还记得杰罗姆·K.杰罗姆（Jerome K.Jerome）写的《三人同舟》（Three Men in a Boat）吗？三位男士计划要乘船旅行，他们首先列出了一张清单，写出他们认为在旅途中不可缺少的东西。但结果这样做只是徒劳，因为“在泰晤士河的上游，显然容不下一艘大到能装下我们清单上所有东西的大船航行”。虽然很多犀牛企业在几十年前下水的时候，都是一穷二白，但它们已经逐渐成长，似乎拥有了所有的东西，事实上，能拥有这些东西还挺不错的。在每一种情况下，这个决定看起来都是合理的，这个东西都是“不可或缺”的，而且拥有这个东西，要么能提高产品质量，要么能节省成本。当你遵循“拥有就好”的逻辑时——几乎世界上任何东西都符合条件。然而，每一个新增加的东西都会增加管理的复杂性，给组织结构图带来新的区块和层次。犀牛企业最终把大部分的管理时间和精力都花在了对公司客户来说其实是次要的事情上。


  而数字经济的领头羊公司选择了一种与之截然不同的做法——这种做法与杰罗姆书中的三位男士最后所选择的方法一样：“我们不能考虑我们能拥有什么东西，我们要考虑我们不能没有什么东西。”这些东西从来都不是简简单单就能直接选出来的。在某些情况下——正如Lamoda（一家俄罗斯电商网站，详情见案例2.3）及其追随者的例子所证明的那样——这些决定与为客户建立价值的直觉完全相反，比如投资于物流的“最后1公里”而不是华而不实的网页界面。然而，你总能追踪到上述这种投资与提供卓越的客户体验之间的直接联系。


  在追求建立客户价值的过程中，独角兽企业寻求借力生长。他们是剥削（如彼得·蒂尔所说）他人资源的高手。谷歌没有花钱创建它索引出的网站；脸书和照片墙靠人们的创造力茁壮成长，而网站用户却不能靠着自己的创意得到任何物质上的回报；爱彼迎经营的房产，它没有买下，也没有租下；比特币免费使用网络上私人“矿工”的计算能力。这就是诀窍：使用别人的基础设施，最好是免费的，或者至少是价格很低——然后在此基础上出售服务。当然，实施起来没那么容易，一般人不会到处提供自己的资源供人利用。
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  一位法国自行车手发明了一种省力方法，利用重力和采取符合空气动力学的姿势，在下山时击败竞争对手。在时速60英里（约96千米）的情况下采取这种动作是困难的，甚至是危险的，但其结果是值得的。这一姿势，就像是数字领头企业利用了免费基础设施的“重力”。


  案例2.3 Lamoda：投资物流，实现客户价值的飞跃


  如今，全世界的电商企业都在竞相进行整合，自建物流——覆盖到客户的“最后1公里”，这种做法成为一种时尚。来自俄罗斯的Lamoda时尚电商是这一潮流的先行者之一，几乎从一开始就将这一方式作为其运营战略的核心。然而，此举背后的逻辑对于B2C（商家对顾客）业务来说并不十分常规。


  企业应该尽快获得市场份额，这是B2C电子商务的一个公理。创办一家初创公司的智慧在于，要从价值主张出发，集中精力做好一切，将客户与公司联系起来，例如，在营销层面联系起来。在“后端”的一切都应做到可操作性强，足以支持市场的扩张。


  Lamoda很快就明白，将这种逻辑应用于俄罗斯的时尚网络零售业存在缺陷。在任何业务中，确保回头客都很重要——对回头客进行营销的成本，只是招揽新客户所需成本的一小部分。然而，在网上销售时尚产品时，如何让顾客满意是一个挑战。要让服装做到“很合身”，是出了名的难。在线下世界，一个购物者试穿了十几件商品后，只买其中一件是很常见的事情。很明显，在线上赢得顾客的关键在于为他们提供同样程度的自由度。


  然而，这样做的经济成本过高，至少在俄罗斯是不可行的。从苏联时期开始，俄罗斯就以物流基础设施都不发达著称，无论是质量还是数量上。由于俄罗斯国内几乎没有现代化的公路，所以卡车运送的速度比欧盟或美国慢。有一些重要的城市，是不能通过陆路到达的。著名的西伯利亚大铁路超负荷运行，商业交通经常拥挤。与美国或加拿大等大国相比，区域性的航空航班较少。作为全国最大的物流运营商，俄罗斯邮政因投递速度低、包裹丢失比例高而声名狼藉。


  在这种情况下，寄送昂贵的商品，而且这些商品还可以包邮退货，看起来绝非一种健康的商业模式。与这种观点相反，Lamoda看到了客户价值的突破潜力，客户价值可以建立起一个拥有真正忠诚的时尚购物者的专营店。事实证明，这种商业模式是可行的：如果你想做好客户体验，就应该去做物流。


  因此，在2013年，Lamoda在物流业务的质量上有了很大的飞跃，将整个物流业务，从清关到各地区“最后1公里”的交付，都由公司内部各部门来完成。这需要一笔投资，相当于两年的运营成本，对于一家成立仅两年的公司来说，是一笔不小的数目。这里Lamoda就使用了独角兽企业的募集投资技能。风险投资人主要是依靠基准来引导自己应对初创企业的风险。需要大笔资金的Lamoda知道，世界上没有任何先例可以作为范例提供，但它却能在当时的电商世界里，为一些非常反常规的东西做出强有力的游说。


  出人意料的是，物流的整合来得非常及时。2014年俄罗斯经济陷入衰退，这破坏了时尚市场以及其他市场。顾客想要讨价还价，价格的压力意味着内部运营不力的网络零售商的盈利缺口不断扩大。中国电子商务巨头阿里巴巴销售越来越多非常便宜的产品，这是另一个重要的竞争因素。


  Lamoda不仅成功地渡过了这场风波，而且在销量和利润上都有所提高。它的重复购买率很高，这使其可以更有效地利用营销资金。它还扩大了自己的市场，为那些想在俄罗斯进行网上销售，但又受困于市场上复杂操作的时尚品牌提供物流运营服务。


  独角兽企业建立真正精简且敏捷的组织


  专注于几件重要的事情，就可以建立起精简且敏捷的公司。你根本不需要太多的人上船，只需要那些你真正需要的人。这虽然看似微不足道，但自20世纪70年代以来，美国企业发现日本竞争对手的方法可以在价格竞争中提供完全优势后，“精简管理”就被宣扬开来。任何一家犀牛企业都会宣称自己的组织结构是“优化”的。但在现实生活中，它们的结构相当庞大。不久前，犀牛企业遵循的原理，还是一个管理者不能有效地管理超过8—10个下属，并据此建立自己的组织结构。现在，构建一家结构精简的公司显得难以实现[1]。然而，即使将被管理者的数量增加一倍，也只是为大公司提供了无穷无尽的等级阶梯。


  独角兽公司就不会这样做。他们有能够有效管理几十个人的领导，有足够积极的员工。例如，谷歌的一个工程团队负责人通常管理着50名，有时甚至多达100名下属[2]。为此，从入门级工程师到“谷歌工程师”（Google Fellow），也就是能在技术发展领域做出战略决策的大师，两个级别之间只有8个层级[3]。这似乎已经够垂直了，但对比一下，IBM[4]或微软[5]有12个层级。


  独角兽企业将人类决策和数字决策结合起来，将一切可以自动化的东西自动化，把通过长时间讨论才能做出决策的模式，变成相当直接的数据驱动决策模式。在商业中，并不是所有的事情都可以用数据驱动这种方式来决定。有些领域，即使在数字世界中也需要人类直觉和沟通。了解这些领域，并尽可能地保持其紧凑性是至关重要的。人与人之间的沟通在拓展战略视野方面可以发挥惊人的力量，可以给人心理上的成就感，但成本却非常高。独角兽企业将其当作最宝贵的资源来使用——绝不会浪费在一个小任务身上。数字化领军企业著名的“扁平化”组织结构就是采取这种做法的结果：一旦你想节省内部沟通的成本，你就别无他法，只能扼杀等级制度。


  这种方法需要管理耐力。在扁平化的组织中，很难进行管理[6]。你永远不可能完全成为一个“老板”，即下达命令和指示、控制和收集结果并向上汇报的人。如果你是一家数字化领军企业的大人物，这可能意味着要亲力亲为地做很多事情，要说服员工、激励员工，还要面对其他人各方面的挑战。这有什么好处吗？当然有。在一个扁平化的组织中，你永远不可能单纯地只是“下属”或“员工”。你可以参与决策，你可以在所有人面前大声说话，你被赋予了责任与权力。没有人会对你发号施令——尤其是在着装或守在办公桌前办公这样的事情上。纪律来自自我激励，一旦你有了这种共同参与的感觉，就极难适应传统犀牛企业的规则。


  扁平化的另一个重要优势是普遍性。你有多功能的团队，角色灵活，有很多共同的专业知识。敏捷的出现并非偶然，它需要一个坚实的平台才能发挥作用。敏捷管理的模糊性，让犀牛企业在试图接受它的时候遇到了很多麻烦。相比之下，独角兽企业接受起来便轻而易举。这种差异来自角色划分的方法。


  大多数关于合作和团队协作的理论都假设人们是真心实意地为公司取得更好的业绩而工作，但现实却并非如此美好。虽然在公司里，搞破坏和霸凌的人从来都不占多数，但每个员工在发展自己的事业时，都会发挥自己的利己主义。这没有错，只是需要加以理解和管理。“好篱笆成就好邻居”，温斯顿·丘吉尔曾引用过这句话。同时，围墙太高，又会遮挡和分散注意力，你要如何解决在工作环境中遇到的难题呢？


  在人类社会的进化中，历史上很早就有了第一个答案，就是角色分工。你来划船，我来搅拌；你来追鹿，我来射击；你来指挥，我来执行，等等。这是一种有效的组织方式，尤其是在有很多人，大家可以做的事情或多或少都相同的时候。通过严格定义角色分工，并坚守岗位，就可以消除无用竞争，比如试图让同行看起来更差，从而凸显自己的水平。军队就是建立在这个基础上的。


  以下要说另一个重要的层面：知识和技能的共同点。相同点可以很大，大家都认同彼此的看法，也可以很小，大家都有各自的特点。角色分工明确、共同点很小，这两点带来了传统的公司——我们的犀牛企业。我懂物流、你懂营销、他懂财务、她懂研究，大家如果能适当地组合在一起，我们会是一个非常强大的团队。由于有了组织构建，大家都明白权力游戏的规则是什么。在董事会上可能会有一些争吵，但在大多数时候，企业工作开展得相当顺利。但有一个因素需要考虑：这种组织运行方式是昂贵的。企业需要很多人，而且不可以轻易替换某人。员工不善于合作，所以大型失败可能发生在能力的灰色地带，在那些领域，没有人是专家。一般来说，企业运行良好，是因为内部有强大的专业人员，但每次他们试图实现变革时，都会遇到大麻烦。


  独角兽企业通常会反其道而行之。由于所有的独角兽企业在刚成立的时候，都是一个紧密团结的团体，为一个想法而工作，它们鼓励人们拥有很多的共同能力。在这些公司，员工在工作时通常没有严格规定的岗位，他们的角色会不断变化。这种模式并不新鲜，律师或会计师合伙制通常也是这样的模式。独角兽企业已经创造了将这种模式推广应用到拥有几万人的企业之中的方法。像律师或会计师一样，独角兽企业关注职业道德。同时，这样做还有获得指数型增长的强烈刺激，每天都有变得更成功的喜悦。这一模式使人们团结起来，暴露出竞争公司地位的小打小闹，使其变得无关紧要。


  最后说说这个模式：是否有一些组织共同点很少，角色分工很弱？不幸的是，世界上许多政府都是这样工作的。在一段时间以前，政府仿照军队而建立，但缺乏明确的级别：谁是上级，是联邦部门的主管、地区行政部长还是特别小组委员会的领导人？其实，很多头衔之所以被特别发明出来，都是为了满足人们的自负、模糊汇报。同时，每个人都在非常有限的授权范围内活动，其实还有很多空间没有被开发。政府内很少有动力为一个共同的目的而工作——因为这个目的的定义不明确。


  
  表2.2 不同类型组织特征
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  独角兽企业处于“共同点大—角色分工松散”这一象限，这会有什么影响？这两种特点组合在一起，是敏捷性的平台，而敏捷性又是组织精简的关键。敏捷项目管理的所有方法都依赖于团队合作、灵活性、不同学科的无缝融合等非常基本的要素，以达到快速可检验的结果。在犀牛企业常见的运营环境中，角色分工严格固定，几乎没有共同点，在这种环境下，很难实现敏捷项目管理。有太多人不愿担任领导角色，团队成员对应该做什么、怎么做也几乎没有多少共同认识。
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    在犀牛企业的世界里，每个人都想掌舵；在独角兽企业的世界里，每个人都想划船。

  


  案例2.4 Poidem银行[7]将消费者营销工作一直下放到分行


  在俄罗斯这样一个国土面积辽阔的国家，广告管理的关键问题之一是在支持你的分行网络的当地媒体上做广告。毫不夸张，你有成千上万个选项，所有的选择都有其特殊性。虽然和国家媒体相比，每个广告都非常便宜，但是把在全国各地投放的广告加起来，也可以消耗相当多的预算。通常，大型的全国性广告商都会雇用庞大的团队，他们忙于选择合适的标题和格式，监控效果和未来的预算。


  而俄罗斯的这家中型创新银行十分执着于精简组织，该银行采取了一种不同的方法。它把所有用于媒体的“大额”预算都按照客户群的比例，分配给了各地区办事处。此外，每个分支机构的团队都有权将部分营业利润用于微观营销，比如印刷和分发传单。需要注意的地方在于，广告支出会减少团队的即时奖金，但却有机会在未来通过吸引更多的客户增加奖金。员工们不得不做出一个真正企业级的决定：他们应该将当前利润中的哪一部分投入到未来的发展中去。做多少广告、在哪里做广告，在这些问题上，大家进行了激烈的讨论，然而很少有分公司选择完全不做任何广告。同样的逻辑也适用于区域办事处花费的“大额”预算——他们会减少当前的奖金，以换取未来的回报。中央营销团队由六七位机敏的专业人工组成，其职责是教学，筛选最佳实践并加以传播，提供创意材料的布局以及协调媒体交易。在中央营销部，没人有权禁止地方分支做一件事，除非这件事违反了品牌价值和视觉指南。然而，如果投资看起来可能无效，总部就有义务发出警告。人们可以自由地从错误中学习，公司也愿意承担大部分的学习成本。不过，重要的是，每一个教训都会对个人的口袋产生影响——不是通过罚款或处罚，而是通过投资回报率。得益于该系统的成果，该银行在地方媒体上的竞争力超过了其更大型的竞争对手，同时，这家银行专门负责广告管理的团队规模，要大大低于拥有高区域曝光率的公司的行业标准。

  


  注释：


  [1]https://hbr.org/2012/04/how-mny-direct-reports.


  [2]加里·哈梅尔，比尔·布林.管理的未来[M].波士顿：哈佛商学院出版社，2007.


  [3]谷歌公司内部的职位层级。


  [4]https://www.quora.om/What-are-the-diferent-job-bands-in-IBM.


  [5]https://www.quora.com/What-are-all-the-job-levels-in-Microsofts-technical-career track.


  [6]关于扁平化组织心理学的有趣讨论，请参见伊森·伯恩斯坦.Zppos等扁平化企业需要隐私[J].哈佛商业评论，2014（11）.


  [7]俄罗斯的一家银行。


  独角兽企业多强势决定：承担风险并获得回报


  在其他条件相同的情况下，是什么让一些公司做得比其他公司好，就像一些人做事会做得比其他人好。答案与决策和执行有关。一个好的决策有两个基本属性：一是有效，或者用通俗的话说就是“正确”的；二是及时。正如俄罗斯的一句俗话所说：“架都打完了，再挥拳就没意义了。”


  决策关乎未来，总是需要在不确定的情况下做出。发展企业并不是要打造一台逻辑机器——所有可能的答案都是预设好的，人们只需要找到能提供答案的方法就好。企业建立在人的意志之上。一个人可以强加和执行决定，有时候这样做在逻辑层面看来，胜算很小，但你永远不确定你是否能做到这一点，所以你可以用两种方式来决定：强势决定和弱势决定。强势决定是那些在表面上有违逻辑的决定，它们需要强大的意志支撑才能实现。但即使有了这种意志，它们也有可能会让你一事无成。想象一下，有一天你醒来，决定比平时晨跑多跑1倍的距离。你不确定自己是否有能力做到这一点，为了实现这一决定，你将需要运用新的跑步技巧。你可能会失败，这将会很痛苦，但你也有获得回报的可能：你的运动能力可能会飞跃提升。这是强势决定的两难问题。


  弱势决定是那些几乎可以自我实现的决定，比如晨跑时选择你已经知道自己有能力跑完的距离。弱势决定背后也有意志的支撑，因为完全不跑步永远是一个有吸引力的选择。尽管如此，你并不需要把自己的意志发挥到极致——同时还冒着失败的风险。弱势决定并非坏事，它们推动了我们大部分的生活。不过，我们中那些在起跑不利的情况下逆袭成功的人——他们必须通过在某些关键时刻做出强势决定才能做到这一点。


  这是独角兽企业和犀牛企业存在差异的另一个重要领域。独角兽企业会做出更强势的决定，而且做出的决定更多。这是它们不断扩张的商业模式的必然选择。换句话说，它们在承担风险。


  商业类著作中常常描写这一现象：传统公司不再能承担重要的风险，而当它们真的承担起重要风险的时候——通常都以失败告终。这很尴尬：之前人们发明公司，就是为了让其承担风险。在传统公司辉煌的年代，它们在大洋之间挖掘渠道、铺设铁路、把汽车的概念介绍到世界最偏远的地方、发展广播电视等新媒体。所有这些事业都是有关承担风险和做出强势决定的。然而，这些企业现在不再这样做了。现在，犀牛企业更多的是采用之前苏联国营企业的计划经济方法：将每年增长率定为5%。


  为什么是5%呢？因为在大多数市场中，这个目标几乎可以自我实现。你可以建立一个有组织纪律、以“每年增长5%”为目标的机器，依靠弱势决定便可运行这台机器——而且可以运行相当长的时间。只有在剧烈动荡的时代，机器才会分崩离析，就像20世纪90年代初的大多数苏联工业一样。1967年，约翰·K.加尔布雷思在其《新工业国》一书中做出了一个非常大胆的预言：西方企业界今后将采用苏联的计划经济方法。在他那个年代，这个预言让铁幕两边都很恼火，但现在读来却像是经济学史上最强的预言之一。


  苏联晚期的企业在不愿承担风险方面是出了名的。然而，这与其最初的设计背道而驰。在早期的一些时代，苏联企业支持风险事业，比如开拓太空飞行。这些公司由大胆的工程师组成、有能力向挑剔的官员推销其幻想，这些企业后来究竟发生了什么事情？


  问题出在奖励这一方面。苏联的目标是建立一个平等主义社会，而在实现这一梦想的过程中，苏联过于强调平等。人们没有因为做出强势决定和承担风险而得到回报，上升的空间很小，而下降的空间却一如既往的大，因此，每个人都很舒服地做着越来越弱势的决定。你会因为没有完成国家计划而受到惩罚——但你并不会因为总体上的超额表现而得到相应的奖励。超出计划5%就足够了——你拿到了奖励。如果你让企业成功增长了10%而不是5%，这个奖励不会有实质性的提高（但是，你会收到暗示，要求明年和以后的计划增长都不得低于10%）。


  这种情况发生在如今的犀牛企业里。最讽刺的是，这些“资本主义的支柱”实际上在内部成为现代世界上最具特色的组织。对于一些高管而言，公司的运转可能还与其大笔的个人财富息息相关，但在公司组织阶级的下层，这种情况很快就会消失。一个中层管理者，作为企业大举措的把关人之一，通常会有一个出人意料的薪酬方案：与同行持平的固定工资（有很多眼睛盯着呢），再加上“5%的业绩增长”丰厚奖金，而5%的增长率，是一个人相当容易实现的目标。


  要推动企业做出许多强势决定并坚持这些决定，所有参与者都需要感受到实质性的激励，包括精神激励和物质激励。一个人承担了风险，就应该得到表扬和奖励。即使对犀牛企业而言，这听起来也是微不足道的。不幸的是，在现代犀牛企业的环境中，奖励最大的位置是在每一个重要项目结束时，无论结果如何，都有资格说一句“我早就跟你说过了”的职位。这是企业依靠战略运转的一个副作用，这种运行模式提拔有远见——或者看起来像是有远见——的人。因此，一个人做了大胆的事情，却得不到什么额外的奖励，但却会因为“预见了未来”而得到嘉奖。这恰好与通过规划管理未来的初衷相反，预见未来最有效的策略就是不要让未来按照别人的规划发生。那么，这句“我早就跟你说过了”的口号就最响亮了。


  如何才能打破这种文化？很简单，让人们因承担风险而获得奖励。不过，说起来容易，做起来难。在自由市场经济中，那些想冒险又足够聪明的人往往不会选择在企业工作，而是自己创业。这一点在提倡“内部创业”的流行理念中得到了认可。但问题是，创业应该意味着有收获的可能，不仅是心理上的收获，而且是物质上的收获。在这一点上，传统企业遇到了一个大问题：无论中层员工表现得多优秀，企业并没有打算让他们成为百万富翁。


  和其他领域一样，独角兽企业做到了犀牛企业做不到的事情。在典型的独角兽企业中，大家都有一种感觉，就是在承担风险后，公司里的每个人都没有多少东西是输不起的，但却有可能获得很多收获。在公司里普遍存在一种等不及想要做更多事情的感觉，大家都想做大做快。高层管理的任务是对此进行一定的约束和限制——与犀牛企业相反。在犀牛企业中，中层的态度相当保守，而高层人员疲于奔命，试图推动创新。高层和中层之间的这种角色颠倒是很重要的。很多人都知道，史蒂夫·乔布斯在回到苹果公司后，中止了相当多的项目。这是因为他认识到了一个简单的事实，即公司领导的个人资源是有限的，在项目结束时应用这些资源才是最有效的，而不是在项目开始时。在传递客户价值的过程中，苹果利用这些资源来打磨产品，使之更加完美。


  独角兽企业正在极大地改善客户体验


  世界上有很多人拥有很强的创意力，可以创新出一种消费产品，这一产品将可以在现有的基础设施上自由使用。然而，这种想法很少能抵御竞争性的山寨行为。事实上，每一种新的商业模式都会有其追随者。每个优步都会面临一个来福车（Lyft）。在一些领域，新企业进入市场似乎不会面临有效障碍，独角兽企业如何在这些领域创造可持续的竞争优势呢？


  经典的竞争理论，主要建立在哈佛大学教授迈克尔·波特（Michael Porter）的著作上，这种理论会回答说“不可能”。任何产品的发展都不可能在竞争中持续领先。Windows操作系统采用了Mac的界面；安卓系统迅速挑战了iOS，复制其大部分功能；三星等公司推出的智能手机很像iPhone，等等。


  另外，尽管大大小小的竞争对手都在抄袭苹果，苹果公司仍然是全球市值第一的公司，增长速度健康，盈利能力让人羡慕。苹果在专利战中很较真，却似乎对抄袭者也没有特别在意。在几乎所有企业都宣称自己能主宰客户的时候，苹果是真正能证明自己拥有这种“主宰力”的品牌之一。其背后的原因是什么呢？


  答案是，苹果和其他数字化领军企业不遗余力地在客户体验方面打造了真正卓越的东西。在这一点上，他们在创造独特的新体验和创造有价值的体验之间，找到了微妙的平衡，不需要为主流客户提供深奥难懂的高科技，而是提供尼尔·埃亚尔（Nir Eyal）所说的“加州卷经验”（见案例2.5）。对于独角兽企业而言，改善客户体验是一种狂热。


  以超轻薄笔记本电脑为例。自从MacBook开创了这一品类以来，从来都不缺乏竞争者——华硕、惠普、戴尔、联想，你能想到的品牌都有推出轻薄笔记本电脑，其中的一些产品是真正可以与MacBook相媲美的杰出设计作品，在几乎所有的方面，它们都可以与苹果媲美，但在一个细节，而且是相当重要的细节上，它们却比不上苹果。这个细节就是电源线。为了给MacBook充电，你需要使用电源线，苹果将电源线设计得很漂亮。他们甚至想到了要给电源线自己做一个弹跳装置，可以自动插入充电口，每个MacBook用户都知道这一细节，用简单的几句话很难说清楚这种体验。至于其他的“超级本”，你使用的电源线都像是为了吓唬小孩子而设计的电网。谁会在意电源线呢？在苹果推出自己的设计之前，没有人这样做。现在大家都知道，电源线是可以有所不同的[1]。


  这种对用户体验的极度关怀也支撑着特斯拉的设计。特斯拉将汽车驾驶体验延伸到了数字领域。你的汽车现在看起来更像一部手机，你可以下载一个软件，然后进行各种升级。新的功能在不知不觉间就增加了，如果你要使用这些功能，就需要付费，当你不再需要这个功能时，就可以取消订阅。汽车成了为每个驾驶者深度定制的产品。还有更多的功能会在今后出现：不久之后，互相连接的汽车可以与彼此交谈——例如，按优化后的顺序同时移动停车场上所有的自动汽车。这些软件功能与特斯拉出色的发动机、动力特性以及内饰设计不相上下，现在让很多宝马和奔驰车主都羡慕不已。总而言之，如今在全球汽车制造商中，特斯拉这一品牌获得了最高的净推荐值。


  案例2.5 “加州卷经验”


  有影响力的科技博主尼尔·埃亚尔解释了在用户体验上成功获得突破背后的心理学：“人们并不想要很新的东西，他们寻求的是以一种刺激的方式来获得熟悉的体验。”如果你曾经感受过顾客对某样东西不买账的挫败感，那么你会同情20世纪70年代美国的日本餐厅老板。当时，几乎没什么人会掏钱吃寿司，据说，美国人都害怕这东西。吃生鱼是一种不正常的现象，而且对大多数人来说，豆腐和海藻就是个笑话，根本不是食物。


  然后出现了加州卷。虽然人们对这一著名寿司卷的起源仍有争议，但其影响力是不可否认的。加州卷出现在美国，是将人们熟悉的食材以新的方式组合而成的：米饭、牛油果、黄瓜、芝麻和蟹肉——对普通美国人而言，唯一不熟悉的配料就是那片几乎看不见的海苔。


  加州卷提供了一个探索日本料理的通道，需求量也随之激增。在接下来的几十年里，寿司店突然成了主流。今天，寿司在美国的农村小城镇、机场、联排商业街都有供应，在当地超市的熟食区也有库存。美国人现在每年消费22.5亿美元的寿司[2]。


  犀牛企业和独角兽企业在两个镜像世界中运作。犀牛企业在设计内部运营时，会沉迷于“有这些东西也不错”的思维，但每当涉及客户满意度时，他们会坚持“专注于必要的东西”的思维。在这种逻辑下，产品中一切没有“用处”（即“立即提升销量”）的东西都不值得关注。“一个新功能的投资回报率会是多少？”这被认为是一个很好的管理问题。


  独角兽企业的做法则完全相反。他们会给客户提供很多“拥有了也很不错”的功能，哪怕是只能给客户带来一点点好的用户体验的功能，也全都提供给客户。“销售业绩”对他们来说，只是产品研发的基础，是开始，而不是结束。那么，独角兽企业所有的运营都是为了尽可能精简地提供这种体验。客户价值是目的，运营是手段，它们没有其他目的。但这并不意味着你只专注于界面的搭建。正如我们前面在Lamoda案例中看到的，有时候要想在客户体验上有所作为，你需要深入到供应链中去，优化物流、仓储和采购。但重要的是，在探索的每一个点上，都要牢牢记住客户价值的最终目的（而不是当前的资金状况）。


  用户体验来自大量的小互动。要想让整体完美，每个互动本身就应该是完美的。在这里，独角兽企业的产品愿景与其利用社交媒体力量的技能相融合。它们创造了定制系统，在这个系统中，每个用户得到的东西都略有不同，是根据他/她的行为特点定制的。通过这种方式，数字化领军企业实际上可以拥有自己的客户：你使用一款产品或服务越多，其定制也就做得越好，你就能获得更有效、更有价值的体验，你也会因此越来越多地使用这款产品或服务。产品定制高手的圣战，比如苹果手机与三星手机，或佳能与尼康，都是基于这种效应：当你深陷一种体验时，其他所有竞争产品都显得平淡无奇。

  


  注释：


  [1]一位使用McBook很长时间的人对此发表了评论：“你知道吗，苹果电源线是唯一一个经常坏掉的东西，而且更换的费用相当高——你还没有其他选择，不像其他笔记本可以通用电源线。”嗯，是的，这是真的。人无完人。然而即使是这个漏洞，似乎也促进了客户参与度：在谷歌上搜索“如何卷起你的McBook充电器”，有超过500000条相关的搜索结果，有消费者分享建议，还附上了自制视频。


  [2]人们并不想要真正创新的东西，他们想要用不同的方式做熟悉的事情。https://www.nirndfr.com/2015/06/cliforni-role-rule.html.


  独角兽企业以变求完美


  回到关于竞争的经济理论——其中我们现有的最好的理论认为，对顾客体验的关注仍然不能算作一个可行的商业战略。正如一本在线管理百科全书所说：“为了使企业获得‘可持续的’竞争优势，其一般战略必须建立在符合四个标准的属性上。战略必须（1）有价值——对消费者有价值；（2）稀有——不常见或不易获得；（3）不可模仿——不能被竞争者轻易模仿或复制；（4）不可替代——消费者不能或不会用另一种产品或属性来替代为企业提供竞争优势的产品或属性。”[1]这段话意味着集中改进产品的一些小地方这种做法是不可持续的。然而，数字商业的实践却告诉我们，情况恰恰相反。为什么会出现这种情况呢？


  其实，经典理论是有道理的，数字竞争优势不可能在20世纪的商业环境中做到“可持续”。在那时，人们会为可口可乐创造一个秘密配方，并将其推销几十年甚至上百年。偶尔（但也绝对不会太频繁），公司会重新设计瓶子，改变商标，让广告符合那个时代的音乐和时尚标准。然而，你的目标是“创立一个经久不衰的产品”，就像20世纪90年代初的一本商业畅销书的名字一样[2]。每当你冒险将其改变，也是出于一个目的——能在未来尽可能长的时间内保持不变。
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    图2.5 可口可乐和苹果公司在用户体验方面的演变

  


  a https://www.amexessentials.com/message-in-a-bottle/.


  这就是为什么2008年丽塔·麦克格兰斯（Rita Mc Grath）在其著作《竞争优势的终结》（The End of Competitive Advantage）中一语切中要害。这个书名听起来就像一记耳光，打在经典商业战略理论的脸上——这是有理有据的。麦克格兰斯女士说的是，在不断加速的现代商业世界里，指望找到一个不能被迅速复制的差异化要点是不现实的。“可持续竞争优势”变成了一个圣杯——你不可能找到这个圣杯，但却有可能会花时间去寻找，这本身就是完全没有意义的。


  这是否意味着一切都变得“同质化”，这样一个让现代商业感到害怕的词汇？不，绝对不是。然而，差异化的关键不在于做大，而在于快速做出改变。通过不断修改界面，教会产品向客户学习，实现自我定制，培育围绕产品不断发展的生态系统，你就能保持差异化——只要你尽最大努力去进化，这种差异化就能持续。当你想停下来“坐收成熟果实”的那一刻，你就开始变得“同质化”了。这就是15年前曾经属于数字前沿的移动通信行业的遭遇。为了规避风险，数字独角兽公司几乎是实时开发其产品。例如，脸书每天两次在网上发布新代码（这就是主要数字企业发布新版本的频率）。


  你不仅要改善产品，还要改进你改善产品的方式，然后还要再改进你的方式。只有这样，你才能将一条随着时间推移打造质量的直线，改造成越来越陡峭的指数型增长曲线。这种质量会转化为用户指标——对速度的要求越来越高。要想以直线增长的速度吸收用户，你需要x2的改进速度；要想有指数型（x2）的用户增长，就不能低于x4的改进速度（再改进你之前改善产品的方式）。
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    图2.6 犀牛以变求稳，独角兽将多变作为其战略基础
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    图2.7 不同改进程度带来的质量变化速度

  


  如果你只是依照惯例开展业务，时间长了质量就会慢慢提高。如果你接受要经常改善产品这一理念，你可以让质量的直线爬升得更陡峭。要想在这一方面实现指数化，你需要改进你经常改善产品的方法。要想成为真正的领导者，你需要将改进的过程也加以改进。这听起来很疯狂，但事实确实如此。


  正如亚马逊的首席执行官兼创始人杰夫·贝佐斯所说，“在当今这个动荡的年代，除了再创造以外，没有别的出路。你所拥有的唯一能保持住的竞争优势就是你的敏锐性。无论你创造了什么东西，都会被别人复制了去”。

  


  注释：


  [1]http://www.referenceforbusiness.com/mngement/Bun-Comp/Competitive Advntge.html#ixzz55PRUsyHC.


  [2]吉姆·柯林斯，杰瑞·I.波拉斯.经久不衰：有远见公司的成功习惯[M].纽约：哈珀商业出版社，1994.


  独角兽企业可以承受致命打击


  如果要采取经常做出变化的策略，在这一过程中，就可能会犯下大错。这是犀牛企业和独角兽企业所采取的做法的另一个核心区别。一想到自己会做错什么事情，犀牛企业就会感到害怕。虽然它们拥有强大的市场实力、深厚的财力，还认为自己拥有客户和员工的忠诚度，但它们害怕犯下细小的错误。像“新可乐”这个例子就是一次灾难性的尝试，可口可乐试图引入改进的产品配方，在引发消费者的负面反应后，便将其迅速撤回，这一尝试变成了企业传说中的一部分——只提供了一个教训：“永远不要想着去动一个行之有效的东西。”


  对于看起来像是灾难性错误的事情，独角兽企业有时看起来特别无所谓。2011年，网飞推出了新的服务计划，大幅提高了其核心服务DVD租赁业务的价格。有80万客户几乎立即离开了公司，造成了一波不良公关。媒体当时写出了《网飞出师不利：自新可乐以来最糟糕的产品发布？》（Qwikster From Netflix:The Worst Product Launch Since New Coke?）一文[1]。网飞股价开始下跌。公司有反应吗？在某种意义上，网飞的确做出了反应——它进行了一轮风险投资，筹集了4亿美元的债务。这让股东们更加紧张，公司也没有马上对这一举动做出解释，但市场都怀疑网飞可能遇上了很大的财务问题。网飞股价如自由落体般跌落，在2011年秋季短短3个月内，网飞失去了约70%的市值。
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    图2.8 2007—2011年网飞股票价格

  


  数据来源：《商业内幕》2011年11月11日的“今日图表”。[2]


  网飞在乎这件事吗？如果它在乎，它应该会选择悄悄地做这件事。浏览一下这段时间内网飞的新闻发布稿——没有提到有什么大事发生。“网飞和米拉麦克斯影业公司（Miramax）宣布在英国和爱尔兰达成流媒体协议”或“网飞加大对安卓智能手机和平板电脑的支持力度”——在网飞看来，这才是重要的新闻[3]。当可口可乐知道了推出新可乐所带来的挑战后，可口可乐迅速扭转了整个事件，向受干扰的公众致以诚挚的歉意。而网飞则不然，它从未承认自己做错了什么，没有高管因此被辞退，如果股东选择恐慌，那是他们自己的问题。网飞只是执行其战略，从DVD租赁转向流媒体和自己生产视频。两年后，一些观察家开始谈论“转机”。到2013年底，这个事实被媒体广泛接受。网飞的态度其实并没有改变，是市场和媒体自己做出了改变——主要是为了自己。


  这种态度与我们所讲的强势决定的冒险文化密切相关。用亚马逊首席执行官杰夫·贝佐斯在谈及亚马逊推出的不太成功的Fire手机（见案例2.6）时的富有特色的话语来说：“如果你认为这是一个很大的失败，我们现在正在研究更大的失败。我不是在开玩笑。而其中一些失败，会让Fire手机的失败看起来像一朵小小的水花。”[4]


  案例2.6 亚马逊Fire智能手机：一次市场上的失手


  在2014年，亚马逊推出了自己版本的智能手机，亚马逊Fire，该手机是非常成功的Kindle Fire电子阅读设备的延伸。这款手机有一些革命性的功能，比如“动态视角”，在4个摄像头和1个陀螺仪的帮助下，给用户界面增加了3D的视觉感受。这款手机的设计还包括一个“购买”按钮，这应该是为了让用户能够无缝地进行移动购物。两种合约版本的设备售价分别为199美元和299美元，解锁版的售价为650美元。这个定价水平清楚地表明了亚马逊的野心：要与苹果和高端安卓品牌（如三星）在同一细分市场上竞争。作为该类别市场的新进入者，亚马逊很可能依靠其品牌的力量，在美国和海外拥有数千万固定顾客。


  6周后，有明显的迹象表明，手机销售出现了问题：合约版手机的价格一下子就降到99美分（对于已经花了两三百美元购买手机的最忠实的客户而言，这可不是什么惊喜）。解锁版的价格分几步降低，最终在2015年8月设定为130美元。几天后，这款手机就彻底退出了市场。


  亚马逊没有直接披露在这次失败中损失的金额，然而媒体推测其成本应在数亿美元[5]。这也严重打击了亚马逊在客户中的形象，因为他们给这款手机的评分为2.6分（满分是5分），这个尴尬的数字在亚马逊网站上公开。关于失败的原因，曾有过一场详细的讨论。有些人提到了手机的设计非常普通，有些人说“购买”按钮看起来有点强买强卖，总的来说，该设备没有带来真正的客户价值。与iPhone不仅彻底改变了智能手机的用户界面，还创造了全新的应用进入方式不同，亚马逊Fire是一个强加给市场的小玩意儿。可能亚马逊最大的错误，是它把赌注压在了客户忠诚度上。人们应该吸取的惨痛教训是，在数字时代，即使是数字领军企业也从来没有“主宰”过自己的客户。不过，令人惊奇的是，这件事并没有伤害到公司内部的士气（至少杰夫·贝佐斯是这么说的），而且对市值的影响时间也极短（大约在大家都明白Fire手机是个失败品的时候，亚马逊的市值又开始明显增长）。
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    图2.9 2013—2018年亚马逊市值动态

  


  网飞和亚马逊的例子让我们意识到，经营一个独角兽公司需要勇气。你无法预知未来，但你可以创造未来。不是每一次的尝试都会成功，然而如果没有非常认真的尝试，你就不可能成功。其实在独角兽企业大胆建设未来的时候，它们并不称之为“尝试”。这个词给你的感觉是，只要出了问题，你就可以让自己从中抽身，这种感觉会让你不认真对待这件事，因而也不会拿出十足的努力。“我们努力了，但没有成功，因为市场还没有准备好”——这是失败者给自己找的理由。数字领军企业不是失败者，所以它们不会去做“尝试”。它们会做很多实验，当它们做一些战略性的事情时，会全心全意地去做，直到它们知道如果再继续做这件事情会带来负面影响。但它们是怎么知道这个关键节点的呢？可能这就是它们最大的秘密，能解决“何时投入，何时撬动支点”的难题。


  案例2.7 你永远不能“主宰”一个消费者


  从网飞和亚马逊的故事中，我们还可以吸取另一个教训：不要妄想“主宰”一个消费者。在数字时代，顾客在做选择的时候越来越挑剔，他们很清楚，每个企业都想要从自己身上挣钱，他们学会了非常有效地利用这种市场力量。互联网对大多数企业造成了一个影响——它摧毁了经济学家所说的“信息不对称”。在不久前，人们经常会去特定的地方购买东西，只是因为他不确定在其他地方会有更好的交易——而寻找的过程也需要耗费时间和精力。而在现在这个世界上，几乎每一笔交易都可以立即与世界各地的报价进行对比，假设客户可能不知道某些事情是一个糟糕的商业策略。


  还记得20世纪90年代我们是如何选购度假套餐的吗？你走进一家旅行社——你还要花一些力气去选一家旅行社——半小时后，你就拿到了一包机票、酒店券、接送券、游览券，甚至还可能拿到一张美国运通公司的账单。客户走出的第一步，是最关键的一步，大部分的营销策略都是为了保证这一步的方向是正确的。“只有把人带到展厅，我们才能把车卖给他们”，汽车制造商曾经向广告公司这么说过。


  如今，“客户旅程”变了。如果你拥有一个旅游网站，你看到一个游客点击进入了你的网站，但你做成这笔生意的机会真的很小。不是因为你的报价不好，也不是因为你的界面有问题，原因很简单：你网站的绝大多数访客都“只是来浏览网页”而已。他们可能有自己的动机和意图，反正他们访问你的页面不需要付出任何成本。你甚至不会知道——甚至永远都不会知道——你是不是长长的搜索结果列表中的第一个。而且很少有人会购买任何形式的“套餐”，一个数字客户总想确保自己在假期计划的每个项目上都得到最划算的交易。即使你销售机票有优势，但在销售酒店客房方面，你的优势可能很小——甚至没有这方面的优势，反之亦然。


  所以，不要试图“主宰”一个客户，不要想着销售套餐。只有把利润分出去，你才能成功。这种想法让犀牛企业很不舒服。“我们必须成为服务于××的××品牌”，其他的营销策略都是这样说的。独角兽企业似乎可以接受自己是一种固定关系中的一部分。谷歌和脸书确实在争夺广告费，然而其战略目标绝不会是让自己成为客户营销计划中唯一的广告媒体。这个野心是不现实的，追求这一目标只会白白消耗资源。这种对“一夫多妻制”的理解，使得数字化领军企业能够结成联盟，联合开发技术——比如谷歌、微软、亚马逊和苹果展开的不可思议的合作关系，旨在为公益事业开发人工智能[6]。
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    图2.10 传统营销和数字世界中的客户旅程

  


  犀牛企业过去常常争先恐后地开始一段旅程，这段旅程是相当线性的，而且依赖于路径。独角兽企业知道如何为了一段混乱而反复的旅程的最终目标而竞争。


  独角兽企业比犀牛企业更卓越的8个方面组合成了一个整体的方案，实现了企业的自我强化。由于发展稳健，你可以让投资者接受你的规则；你的投资者关系可以让你有更大的现金流，你的资产更少，自由现金更多；你的业务运营更精简，这得益于热情和敏捷的组织支持；你能够做出强势决策；通过经常做出变化，你可以一直专注于在竞争中给客户提供价值，获得稳健的基础。
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    图2.11 独角兽企业的8个优势方面相互加强，形成良性循环

  

  


  注释：


  [1]http://mshble.com/2011/09/19/qwikster-netflix-fil/#wA0mxO_rx5q5


  [2]http://www.usinessinsider.com/chart-of-the-day-netflix-2011-11


  [3]https://medi.netflix.com/en/press-releses/rchive/2011/11.


  [4]http://www.businessinsider.com/jeff-bezos-why-fire-phone-ws--good-thing 2016-5.


  [5]http://fortune.com/2014/09/29/why-mzons-fire-phone-filed/.


  [6]https://www.forbes.com/sites/rontilley/2017/01/27/why-pple-joined-rivls mzon-google-microsoft-in-iprtnership/#517535115832.


  第二节

  自然选择助独角兽企业一臂之力


  独角兽企业是如何学会做这些事情的？当你试图向成功的独角兽企业学习时，你应该记住一件事：你现在看到的企业，是经过现代企业最严格的自然选择后留下的硕果。有时，犀牛企业管理者会被关于独角兽企业轻松运营的神话所迷惑。健身房、可以带宠物上班的办公室、幼儿园和寿司店——这些关于企业设施的报道，看起来让人感觉顶级数字公司的员工像是生活在某种度假胜地，甚至可以在工作的地方做水中健身操，每天只需要花几个小时完成例行工作。


  现实情况远非如此。事实上，独角兽企业的经营环境，比犀牛企业想象的要更加恶劣、更加残酷，企业破产率也很高，数字业务的爬坡比传统业务难得多。在2095家市值在10亿美元以上的纽交所公司中，超过2%（49家）的公司市值超过1000亿美元，近1/4的公司市值在100亿美元以上。纳斯达克是传统上与高科技相关的指数，给人的感觉是竞争更加激烈：1.2%公司的市值超过1000亿美元，14%公司的市值超过100亿美元。那真正的“独角兽企业”的数据呢？只有7.4%的公司市值超过了100亿美元，没有一个公司超过1000亿美元。


  就像中世纪的神话一样，独角兽企业在数字世界中并没有真正共存，它们争得面红耳赤，只有适者才能生存。在努力为员工提供一些不同寻常的舒适办公环境的背后，有着朴素的实用主义考量——否则他们很可能会因为竞争压力过大而疯掉。


  
  表2.3 上市公司与独角兽企业市值对比
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  当然，我们应该记住，道琼斯指数中最年轻的公司都已经30岁了[1]，榜单上的公司平均有111年左右的历史，而我们知道的独角兽企业大多只有10年左右的历史。纽交所的“山丘”形状几乎反映了20世纪中期市场的现实：寡头垄断的俱乐部，新企业难以进入，但里面的企业却对彼此彬彬有礼。时代肯定发生了变化。


  独角兽企业并非来自不同的星球，它们和犀牛企业的工作环境是一样的。它们采取的不同措施和运营方式，并非出于离经叛道，而是为了从根本上做得更好。这对犀牛企业来说是一个很不舒服的见解，它们通常会称赞自己是“在一个疯狂的世界里的理智和正确”。但它们并不理智，它们脱离了环境。然而有一个好消息：由于数字独角兽企业也是真实存在的企业，犀牛企业可以有意义地向其学习。这些学习将拯救犀牛企业的生命，让它们在市场上保留一席之地。学成以后的犀牛企业将能够对抗一些激烈且具有破坏性的新竞争。然而，学习的过程本身就不容易。


  ……受惊的犀牛准备采取行动。它想继续过它的幸福生活，它想捍卫自己心爱的牧场。它明白，为了在独角兽的攻击中存活下来并展开反击，自己要学会独角兽的一些能力。犀牛开始规划一个改变的计划，但它不知道的是，许多犀牛已经尝试过这样做——而且失败了。这些犀牛掉进了一个“致命陷阱”。

  


  注释：


  [1]道琼斯对此引以为傲，认为这是一个与近代经济发展同步的信号。https://www.fool.com/investing/generl/2014/05/14/5-fscinting-fcts-bout-the-dow jones-industril.spx.


  第三章

  数字化转型的错误方式


  第一节

  数字化转型中的“致命陷阱”


  世界上没有一家犀牛企业愿意坐以待毙，坐等数字颠覆者吞掉它的业务。每一个迫切想要找到应对方案的犀牛企业首席执行官都明白变革的必要性，并做好了为变革投入资源的准备。但即便做了万全的准备，也没人敢称变革最终能够取得预期的成效。我们在不同的地区和领域，各类不同的行业，见过太多用心良苦和精心设计的数字化转型项目最终惨淡收场。这是因为试图转型的犀牛企业，大多都掉进了七大陷阱中的某一个。


  对犀牛企业而言，数字化转型的陷阱是什么？它是指客观上导致一个合理的、管理良好的变革举措最终失败的各种情况的组合。有时候，掉进陷阱并不意味着犀牛企业犯下了明显的决策错误，恰恰相反，哪怕犀牛企业严格遵循符合逻辑和精心设计的发展轨迹，也无法躲开这些陷阱，这些难以避开的陷阱显得尤为危险。
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    图3.1 反应流程时间进度

  


  让我们再次回顾应对市场变化的反应曲线图（如图3.1）。犀牛企业通常在了解变革现象的真正范围，并认可变革的需求之前，就开始试图以某种方式适应新的现实。在“阻碍”和“愤怒”这两个阶段的某个点上，犀牛企业会首次尝试做出反应。它们首先试图通过技术手段来适应变革，例如“数字化转型不就是要使用数字系统吗？没问题，我们几十年前就已经采用了现代的信息技术解决方案”。在这里，犀牛企业掉进了数字化转型道路上的前两个陷阱：照搬其他企业尝试过且“行不通”的路子，以及拒绝把所有鸡蛋放在一个篮子里。


  然而技术并不能解决数字化转型带来的挑战，并恰好与应对独角兽企业竞争挑战的正确方法背道而驰。虽然犀牛企业迟早会明白这一点，但它们现在正处于反应曲线的接受阶段。它们或许需要克服精神上的痛苦，才能够认识到新的竞争的确能够给顾客带来好处。在技术应对的解决方案失败之后，犀牛企业进而寻求改进产品。这是一个好主意，对于新的市场进入者来说是可行的。然而犀牛企业往往与它的商业遗产捆绑在一起。因此这个做法，会导致它再次掉进两个新的陷阱：一个是协同效应的陷阱，另一个是试图充当未来世界终极规划者的陷阱。


  当犀牛企业发现通过产品的创新，依然不能解决新出现的竞争挑战问题时，它就会意识到问题的核心在哪儿，于是转而寻求能够实现整个运营流程变革的方法，改变企业组织行事的方式。到了这一步，犀牛企业终于开始踏上了解决问题和应对挑战的正确道路，但前方仍存在重重陷阱：无论它们看起来具备多么丰富的行业经验，犀牛企业依然倾向于依赖外部的帮助，并试图通过收购独角兽企业来实现自身的数字化变革。


  成功地闯过了这三个阶段陷阱的犀牛企业，终于杀出独角兽企业的重重围困，但离通关游戏尚遥遥无期，不少被誉为数字化时代成功转型典范的犀牛企业，转身就掉进了成功之后骄傲自满的陷阱，至今难以脱困。


  因此，一定要牢记，在实现数字化和智慧转型的道路上，存在七个致命的陷阱。同时也要明白，一家犀牛企业想要转型成为独角兽企业，就相当于在一个对其而言全新的，甚至是充满敌意的世界里，杀出一条全新的路子。犀牛企业历史悠久的积累、提升效率独有的既定结构和竞争方式，都变成了它们的软肋和弱点。为了避开这些致命的陷阱，犀牛企业中主导转型的领导者，需要具备超乎寻常的敏感性，能够提前感知早期存在的错误警示信号。下面的论述，分析了犀牛企业转型过程中可能遭遇危险的主要领域、危险出现的原因以及避开危险的可行方法。
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    图3.2 犀牛企业实现数字化转型的各阶段及陷阱

  


  陷阱1：“我们照搬其他企业尝试过的路子”


  对大多数人来说，选择其他企业尝试过并获得成熟效果的做法，是一种趋利避害的本能。事实上，哪怕是最具冒险精神的人，也会经常走捷径。因为这能够帮助我们节省时间和精力，甚至是金钱。最近的研究清楚地表明，传统的犀牛企业往往只投资于最成熟的数字技术[1]。出于这个原因，几十年来，关于商业中“先发优/劣势”与“后发优/劣势”的讨论，已经产生了大量的研究和结论。
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  如果深入地研究我们所熟知的市场品牌的历史，你就会发现，它们中的大多数都不是所谓的“先行者”。在数字市场，谷歌不是第一家搜索引擎公司，脸书和推特也是在一连串的社交媒体网站之后出现的，苹果也只是将iPhone引入一个大牌云集、竞争激烈的手机市场……例子不胜枚举。事实上，当前大多数的市场领导者，都不是所处行业的先驱者。作为世界上最大的汽车制造商，丰田汽车在20世纪60年代才登上国际舞台，彼时通用汽车和福特汽车已经在全球站稳脚跟。在消费电子市场上占据国际霸主地位的三星，相较于一些老牌企业，也只不过是这个细分市场领域的年轻玩家。即便是在创新速度相对保守的食品饮料行业，排名第一的雀巢（1905年）和排名第二的百事可乐（1898年），创始时间也晚于排名第三的可口可乐（1892年）和排名第四的卡夫亨氏（1869年）。


  所以，为什么不干脆花点时间，顶住数字化转型的紧迫压力，等到市场上一些更勇敢的企业去试错之后再采取行动呢？在先行者试错之后，那些更聪明、更有耐心的企业，或许会得到一份切实可行的成功建议或避雷清单，从而避免不必要的资源浪费。这种思维方式，后来被具化为所谓的“追随者策略”。一些研究的结果表明，高达61%的企业，将“追随者策略”视为提升数字化领导力的有效战略[2]。


  但事实上，简单地浏览一下2010年以来关于数字化转型的商业文献，我们几乎找不到明确表示支持“追随者策略”的论述，反而有可能找到抨击和谴责这一做法的许多文章[3]。这里就出现了一个奇怪的悖论——为什么一个在理论层面几乎得不到任何支持的思维方式，能够在现实的商业世界中如此风行、大行其道？


  支持“追随者策略”的人，或许会以前文提到的例子作为驳斥的例证。比如，如果谷歌、脸书或推特这样在数字业务领域一家独大的行业巨头，看起来就是追随者，难道这还不足以说明“追随者策略”的有效性吗？他们或许还会提到，现在所有能够创造巨大媒体影响力的数字产物，不过是被营销大军用来完成年度销售目标的工具，根本不能真正解决客户面临的业务问题，在这一点上，他们的理解是正确的。鉴于没有哪家企业具备测试或推广所有创新成果的资金，因此，在小范围内试点实验，再推广真正有效的方法，是真正的数字化领导者倾向于使用的商业做法。


  导致这种错误思路的一个原因是：它把技术问题放在高于企业转型之上的地位，这将导致企业陷入一种裹足不前的困境。对于一个政治化的、存在很多倾向于规避风险的高层的大企业而言，“概念验证”的成功证据还不足够有信服力。为此，在数字化转型的尝试过程中，此类犀牛企业很可能会开展一连串犹豫不决的实验性尝试，而这种既无法给出“肯定”信号，也无法给出“否定”结果的尝试，不仅会浪费宝贵的时间，也会消磨改革者的激情与士气，并导致企业内部的数字化变革怀疑论者日益占据上风。


  比如谷歌和脸书，虽然经常被拿来论证“追随者策略”是成功的，但二者事实上与企业的数字化转型没有任何关系，因为这些公司并没有实现任何东西的转型，它们天生就是“数字型企业”。没有哪家企业，可以凭借快速跟进其他企业的做法而实现成功的数字化转型，因为作为一个商业整体，每一家公司都是独一无二的，就像每个人都是独一无二的个体那样。在面临紧迫的数字化转型的当口，选择等待其他企业提供成功的案例或方法，实际上就是在拖延时间。相信我们每个有拖延症习惯的人，都曾试图绞尽脑汁找理由逃避那些真正应该被完成的事情，都在生活中有过类似的拖延体验。无论是养成更健康的生活方式，或是写完一本书的某个章节内容，都好过跑到脸书上去跟朋友聊天（无论这个对话是否真的很重要）。


  零售金融行业或许是一个很好的例子。利用数字技术，对潜在贷款人的信用价值进行更精细的分析和评级的想法，已经流行了好几年。对社交媒体用户网络上的活动数据进行分析，看起来尤为有趣，因为这些数据提供了关于一个人的习惯、生活方式和人际关系等丰富的信息。基于这些数据的成功信用评分模型，将促进金融包容性的发展，让那些没有信用记录或相关记录很少的人（包括年轻的消费者），有更多的机会使用现代的金融工具。事实上，全球已经有几十家公司在探索相关技术，其中不乏取得成功的案例，比如德国的Kreditech[4]、俄罗斯的Scorista[5]和新加坡的Lenddo[6]。一些银行也宣布对该技术感兴趣，并正在推出“概念验证”项目，然而这些至今还没有出现成功的案例。


  这些尝试没有取得成功的原因很简单：银行将新的信用评分方式视为一种技术，用于修补现有的经过市场检验的信用评价体系。银行不可能用数字化的信用评价模型，取代传统的评分模式并重新建立贷款审批流程。然后，依据预测的违约率数据判断，银行发现新技术实际上并没有给它们当前使用的信用评分系统带来明显的质量提升，随之而来的就是对这种做法的普遍失望。


  这就是一个“经过尝试和验证的”陷阱的完美例子。银行原有的旧技术，在贷款核批的商业模式中，是完美的，即主要负责在提供贷款时，尽可能剔除高风险的选择。因此，拒绝一个潜在的好客户，在这个模式中从来不会被视为一个严重的错误。而引入一个旨在让更多人获得贷款的新体系，将会不可避免地与这个旧观点产生冲突。新的信用评分系统被用于完全错误的目的：继续拒绝潜在客户的贷款申请。因此，这个“概念验证”测试的结果远远无法令人信服，也就不足为奇。为此，银行宁可错过扩大潜在客户群的宝贵商机[7]，也要坚持使用传统的信用评价系统。


  当然，这并不是说将企业数字化转型所需的技术变革，建立在市场已经运行并内部检验过的项目基础上，是完全不可行的。在转型的过程中，涉及具体的变革举措时，对前人的实践保持敏感，并从中学习经验教训，不失为一种有利的判断方式。企业绝对无须从零开始发明每一个微小的实践方法，但同时也应该秉持谨慎的借鉴态度。在大多数情况下，数字经济的领军企业，不会像传统企业那样，对自身的突破性变革项目进行“试验”，即经历小步骤、试点、监测投资回报率等流程。独角兽企业会进行大胆的押注。在草根的创新计划中，谷歌等数字行业巨头会大浪淘金，选出它们认为有机会成功的计划，然后投入100%的激励和足够的资源。我相信没人听说过iPhone和Space X的“营销测试”，这是因为真正伟大的创举，都是生而伟大，并伴随着“不成功便成仁”的巨大风险。


  在这里，我们需要再次探讨犀牛企业对失败的容忍度问题。在数字化的商业世界里，坚持要先获得接近100%的成功率，再开始行动，是永远都不会成功的。在创新和变革的文化中，允许失败并知道如何从中积累经验教训、自身主动试错，比批判性地分析他人的尝试要重要得多。从自身的实践中，犀牛企业能够学到更多的经验教训，能够创建更强大的团队，建立更好的商业流程，并积累一个概念库，在更好的商业窗口机会来临之际，可以直接取用并投入实践。


  只是观摩同行的失败或成功，永远不会带来这些经验。因为在观摩的情况下，你能看到的只是它们做了什么（并且总是会存在一定程度的信息扭曲），但却会错过如何做的细节。而恰好是这些被忽视的细节，隐藏了导致数字化转型实践失败的因素。为此，犀牛企业永远都不可能从其他企业的错误中，学到真正的经验。


  如何避免“尝试并测试过的”陷阱？就像解决所有类型的拖延症那样，答案听起来很容易：停止寻找各种各样的借口，下定决心采取转型真正需要的变革行动，然后执行。但就像所有拖延症的改正过程那样，说起来容易做起来难。犀牛企业需要真正的决心和承诺，而且首先要从高层开始。然后，整个企业需要从上至下地反复推动切实的转型行动。

  


  注释：


  [1]https://www.mckinsey.com/business-functions/digitl-mckinsey/our-insights/how digitl-reinventors-re-pulling-wy-from-the-pck.


  [2]https://thebusinessleder.co.uk/2015/05/28/cn-you-be--digitl-follower/.


  [3]典型案例信息见https://www.fores.com/sites/oracle/2016/06/02/why-fast-follower is-yesterdays-tech-and-usiness-strategy/#3803e54913.


  [4]成立于2012年的Kreditech以提供便捷、快速、全线上的小额贷款而闻名，曾是德国信贷金融科技领域的新星，在2014年曾创下德国金融科技史上最大的一笔融资，在2015年成为《福布斯》“下一个10亿美元初创企业”名单上唯一的德国公司。而由于公司战略转型及经营原因，在2020年新冠肺炎疫情的影响下，Kreditech于2020年9月向德国政府提交了“初步破产”申请，此前公司估值已达4.8亿欧元。——译者注


  [5]Scorista提供的是一种非银行贷款风险管理的新理念，从建模和评分到即时信贷决策（批准或拒绝信贷），通过不断监测和调整信贷组合，做一切能做的事以获得快速、稳定的结果。——译者注


  [6]Lenddo成立于2011年，采用社媒及智能手机记录等非传统数据探明用户金融状况稳定性，在2015年开始将其技术面向第三方开放，如今在菲律宾、印度、韩国、墨西哥及哥伦比亚均有业务。——译者注


  [7]重要的是，新的信用评分系统旨在向更多在违约率方面拥有相同甚至更高质量贷款组合的客户提供贷款。一些数字金融科技公司的例子表明，这种扩张潜力巨大。


  陷阱2：“不要把所有鸡蛋放在一个篮子里”


  这是所有常见的商业智慧中知名度最高的一个。关于这个商业智慧相关的信息，仅谷歌浏览器，就能够提供超过300万个检索的结果和链接。一代又一代的投资者都是在分散投资组合的黄金定律下成长起来的，这就是为何我们发现大多数犀牛企业的首席执行官，会对他们的数字团队说：“我觉得你们的提议的确有价值，然而，用你们自己的话来说，我们无法预测这些举措的结果。所以，我们为什么要把所有的鸡蛋都放在一个篮子里呢？我们最好先测试整个项目组合，然后从中选出最优的项目。”
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  这听起来是一个聪明的做法，毕竟大多数数字领导者也正在这么做：培育大量创新计划，达到一定成熟阶段，再选择一些进行押注投资。


  对于各种各样的供应商来说，无论是软件的、硬件的，还是提供打包数字服务的，这无疑是最好的商业机遇。对这些数字产品供应商而言，犀牛企业缺乏明确的愿景和决心，反而为它们提供了跨产品线销售的机会。各大供应商的“布道者”，经常跑到犀牛企业去宣扬各种能够帮助它们实现数字化转型的解决方案。但事实证明，这些供应商提供的解决方案，只解决了技术层面的问题，没有解决商业层面的问题。最后，这些安装了大量数字技术产品的犀牛企业，却没有取得明显的成效。此外，由于缺乏企业高层的强势推动，这些项目在犀牛企业内部都处于一种“半资源+半强制”的状态。最后，就像“尝试并测试过的”陷阱那样，这些小规模的转型尝试，也没有在领导层面获得明确的“行得通/行不通”定论。


  在大多数情况下，对于犀牛企业来说，分散数字化的风险，只是解决前面“尝试并测试过的”陷阱中存在的拖延症的另一种方法。造成拖延症的原因，一是公司高层的优柔寡断，二是对数字化转型的全球力量究竟如何运作，缺乏理解和远见。麦肯锡一项关于数字化的调查，研究了数字化对一些全球最大企业的重要性，调查的结果就说明了这一点。在调查中，最常见的答案是“它（指‘数字化’）在我们企业的十大优先事项中”。不幸的是，排在前10名（甚至前3名），实际上意味着这件事根本不具有优先性。告诉员工某事处于“前×名”的优先级，实际上传递的信号是：一些不重要的事情正在发生。


  通过分散风险来拖延，看起来似乎比等待别人为自己承担这些风险的拖延要好一些。但是当犀牛企业愿意亲自实践时，它们就能够积累经验和教训。整个企业的数字化转型支持者，能够通过多种举措的实践，甚至是小举措的实践，积累数字化转型的经验。不幸的是，在大多数情况下，它们在实践后，反而变成了怀疑和反对数字化转型的人。切切实实的尝试和实践，反而容易暴露在攻击之下。在企业内部，这种做法可能是毁灭性的：数字化转型的支持者会逐渐对小打小闹的尝试感到失望和厌倦，因为他们知道，即使他们赢得了小规模的战斗，他们也没有机会赢得全面胜利。而数字怀疑论者，则有效地运用了20世纪30年代毛泽东提出的军队战术：“敌进我退，敌营我扰，敌疲我攻，敌退我追。”不幸的是，这个案例中的敌人是数字化转型所必需的企业整体性变革。


  而被“不要把所有鸡蛋放在一个篮子里”的陷阱套得死死的一个重要行业，就是保险业，尤其是人寿保险。从某种意义上说，分散风险本身是保险行业的一个基因，然而它在这方面进行数字化转型的方式，显然是有缺陷的。人寿保险可谓商业世界中最保守的行业之一。在保险行业，很多公司的历史可以追溯到19世纪中叶，甚至18世纪，它们因此而感到自豪。在漫长的历史发展进程中，人寿保险将两个业务做到极致，即预测每个客户的预期寿命，以及建立长期金融资产组合。这个金融组合，将在客户的寿命期限内，给保险公司带来颇为丰厚的利润。保险公司为客户提供的价值是意外灾难的财务保障，并帮助客户进行超长期的储蓄。保险公司一直秉持的信念是，漂亮的投资回报率和一定的税收优惠相结合就足以将客户留下。同时，保险公司的利润率足够高，使其能够给保险的销售代理——无论是专门的个人销售员还是代理公司，或是其他的金融机构（主要是银行）——提供非常慷慨的佣金。几十年来，保险行业已经形成了一个非常高效，但又非常昂贵的中介生态系统。


  然而，风云变幻，没有哪个行业可以一帆风顺地发展。2007—2008年的金融动荡给人寿保险带来了非常严重的打击。一方面，金融市场的下跌，导致保险公司损失了大量的资金。另一方面，金融业的普遍洗牌和新的监管规则，导致保险行业提供的收益，相较于银行和互惠基金的税收优势，对消费者来说不再重要。仿佛一夜之间，整个保险行业发现自己陷入了一场异常艰难的斗争，并且是在几乎毫无准备的情况下迎战。保险公司的客户，声称需要更大的交易透明度，这实际上意味着客户希望投资的钱能够带来更多的收益或更大价值。而销售保险的昂贵佣金和金融市场利润率的突然萎缩，是整个保险行业都需要应对的挑战。


  此外，购买保险的客户转向数字媒体进行不同产品的比较。一项调查显示，71%的欧洲保险客户，在购买保单之前，都会进行线上的研究和对比[1]。在数字时代之前，保险行业一直小心翼翼地维持着某种程度的信息垄断。即使是现在，在保险公司的网页上，客户很可能依然无法找到明确的费率计划。最保守的保险公司，可能会玩“请提供详细资料，我们会给您致电报价”的把戏，而更与时俱进的保险公司，会在网页上给客户提供一个在线计算器，这对于许多其他行业来说，可能是一个微不足道的举措，但对于人寿保险业务来说，可谓是一场革命。紧随其后的是线上保险产品的比较服务。保险代理人的生态系统，也开始从“单一绑定”（即只为一家保险公司提供服务）发展到“多家绑定”（即同时为多家保险公司提供服务，并为客户提供如何在不同保险公司的套餐之间进行选择的建议）。


  总而言之，整个保险行业看起来已经为数字化转型做好了准备，并看起来是推动彻底的数字化改造的最理想行业，原因是：保险政策不涉及任何实物内容，因此不存在产品创新的限制。此外，与银行业不同，保险行业的产品结构和交付方式，面临的监管要少得多。


  但保险行业也存在一个明显的问题，即缺乏客户的理解和信任。这个问题导致的后果也十分明显：大多数欧洲保险市场的人均保费停滞不前，甚至出现了下跌的趋势。而且，标志保险行业系统性失败的事件已经发生：20世纪90年代的日本人寿保险行业，在短短不到10年的时间内，从世界上最赚钱的一个市场，变成世界上公认问题最严重的市场。这些情况无异于大声向保险大佬们喊话：“数字化转型！从客户价值出发！”


  然而，根据贝恩咨询公司的分析，只有6%的保险公司选择了“以客户为中心”的转型路线。相比之下，31%的保险公司选择成为“先进的分析者”，11%的保险公司选择成为“有效的经营者”。后两种保险公司虽然声称采取了深度内部变革的方式，但实际上只是将一些技术投入几个世纪以来一直沿袭的惯例中。另有20%的保险公司决定做“数字分销商”，考虑到不断飙升的雇佣传统代理的分销成本，这个思路似乎也很有意义。不幸的是，在数字世界里，只有切实建立了真正的价值，才有可能实现成功的“分销”。只要保险的“数字分销商”实际上销售的还是老一套的东西（在大多数情况下换汤不换药），那么所谓的转型就没有解决保险业真正面临的问题。


  最后，有21%的保险企业“没有明确的转型路径”。这些数据事实上很符合保险行业的特色，也是“不要把所有鸡蛋放在一个篮子里”的做法的纯粹体现。一家保险公司，如果缺乏自身的商业愿景，即便雇用了外部供应商来运行其数字化转型，也很少获得成功。2016年，全球最大的一家保险公司宣布与一家世界顶级信息技术厂商建立“战略联盟”。正如新闻稿中所说的那样，此次结盟的目标是：“我们确信这种合作关系将成为我们分销体验的转折点，推动卓越运营和产品创新，并为员工提供一致的工作场所体验[2]。”当然，结盟的结果“尚未盖棺定论”，然而它们联合行动的焦点，似乎明确地忽略了保险行业目前正在经历的关键问题，即如何建立独特的客户价值。


  如何避免“不要把所有鸡蛋放在一个篮子里”的陷阱？事实上，与“尝试并测试过的”陷阱类似，弄清楚具体的数字化项目与行业整体的数字化转型之间的区别非常重要。数字化原生企业几乎可以运行无限数量的创新举措组合，但这不应该被视为犀牛企业数字化转型的指导性案例。独角兽企业本身不需要数字化转型，不需要经历这个巨大的挑战和痛苦的过程。对于独角兽企业来说，不停地产生创新的举措是其天生具备的生存模式。而对于犀牛企业来说，做同样的事情——产生一系列的小项目——是一种非常危险的拖延症做法。而且有些大的变革，不是通过小步的积累就能够实现的。为了避免落入这个陷阱，犀牛企业的高层管理人员应该从设定大胆而有魄力的转型愿景开始，并愿意承担实施该愿景可能带来的各类风险。

  


  注释：


  [1]参见普华永道年报。


  [2]忠利保险集团首席信息和数字官布鲁斯·霍奇斯。https://www.generli.com/medi/press-releses/ll/2016/Generli-nd-Microsoft-nnounce--prtnership-for Digitl-Business-Trnsformtion.


  陷阱3：“追求协同效应”


  每一个伟大的商人，都善于寻找事半功倍的经营方法。犀牛企业之所以能够成功，是因为它们在历史的发展进程中的某个阶段，成功地部署了一种商业模式，提供了某些“外部效应”，即确保资源组合在一起产生比资源单独运用更多的价值。


  经济学家所说的“外部效应”，在商业领域的常见表述是“协同效应”，即所谓的“1+1＞2”。这看起来虽然像一个不可思议的奇迹，但在工业化学中却是很常见的现象。例如，某些反应需要热能驱动，而其他设备则可能产生需要转移到其他地方的热能。为此，找到一个将二者结合运行的方法，具备明显的经济效益：一个过程产生的热能能够帮助实现另一个过程的转化。
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  同样的逻辑，在零售业中也发挥了重要作用：在把顾客吸引到一家杂货店之后，在这家商店里摆放运动器材并进行促销，就只需边际努力（变得更加轻松）。沃尔玛在全球零售业中的崛起，很大程度上得益于这个销售逻辑的应用。这也难怪每个大企业都将协同效应视为至高无上的圣杯。毕竟，找到协同效应之后，企业就能够在同样的成本基础上，创造更多的营业收入，从而实现竞争力的飞跃。


  然而，就像每一个圣杯的搜寻过程那样，找到一个协同效应的难度，往往比企业最初的预期要高。正如一些批判协同效应的人指出的那样，“事实证明，协同效应是如此难以捉摸，以至于它几乎成了一种神话（就像圣杯那样）”[1]。当然，寻找神话对象本身，不会给企业带来破坏性效应，毕竟我们在本书的前面内容中，已经认可了此类举动，且我们描述的独角兽企业本身，也与神话概念相关。但如果企业开始依据某种尚未找到的神话，来规划和判断企业的大部分活动，问题就会出现。这就是犀牛企业在追逐协同效应时经常遭遇的困境。协同效应可谓无处不在，它会出现在会议室、头脑风暴和媒体发布会中。犀牛企业里的每个人都在说着“我们应该找到协同效应”“我们根据交易的协同效应，评估交易的价值”等话语。然而，在很快能够找到协同效应的假设前提下，就交易进行谈判，并不是一个合理的商业操作。


  当犀牛企业终于渡过了单纯摆弄技术的阶段，它们就会意识到，数字化转型真正需要的是关于产品的重大变革。到了这个阶段，犀牛企业就面临着三种不同的战略选择：一是在业务的核心范围内做出真正的变革；二是进军一个与当前业务关联较少的全新业务领域；三是进军一个与当前核心业务相近，但之前不在关注范围内的细分市场。第三种路线看起来光明一些，因为颠覆核心业务的风险太大，并且对公司目前尚未完全了解和研究的领域进行探索和变革，也存在很高的风险。因此，在当前核心业务的边缘地带打擦边球，看起来就成为一个稳妥的选择——因为犀牛企业已经具备了足够的能力，只需要扩大与客户和供应商的“足迹”，建立在这个擦边领域的市场力量，就能够利用现有的销售队伍的力量，且这些都是能够获得协同效应的领域。那么，这个做法真的有用吗？在大多数情况下，这是行不通的。


  什么地方出了问题？通常情况下，寻找协同效应是一个新成立的数字团队的优先任务，无论这个数字团队是内部组建的还是在市场上并购得来的。协同效应将被纳入业务的关键业绩指标（KPI），作为提供必要资源的重要决策的评估标准。很多时候，财务经理都会提出一个表面上看起来很公平的想法：新业务必须承担相应的企业成本——新团队的相关“管理费用”应被计算和应用。而这种财务思路，从逻辑上讲也同样来自协同概念，即如果你从某件事情中受益，你就应该为此付出一些代价。


  结果，新成立的数字业务陷入了进退两难的境地：其大部分的底线成本受制于外部控制，而其对顶线利润的追求也十分受限，因为它提出的每一个商业创意，在推入市场之前都需要通过协同效应的测试。那些符合前述条件的产品，或许在内部展示阶段显得很有前景，但却不能够获得客户的认可。与那些从零开始，且完全没有受限于“1+1=3”的固定观念的数字原生竞争者相比，这些新成立的数字团队的表现显得逊色。最终的结果就是：犀牛企业的数字部门，在市场上的表现十分平庸——甚至这个平庸的市场地位，都要依赖母公司的品牌力量来实现。更悲惨的是，它们追求的协同效应不仅未能实现，而且1+1最终只等于1.5。


  零售业提供了不少陷入“协同效应”陷阱的经典案例。基本上，沉迷于“数字渠道”与传统实体店的协同效应，是沃尔玛、塔吉特或巴诺书店等零售巨头无法与独角兽零售企业有效竞争的原因。这些实体零售巨头认为，如果它们在网上提供具有竞争力的价格水平和多样化的选择，许多顾客将远离实体购物，并对企业利润产生不利影响，导致一个经营效益恶化的循环。因此，它们试图找到那些实体商店提供的服务无法满足的顾客群体，并向他们提供与实体店基本相同的价格水平和种类。


  直到收购Jet.com，并给予其创始人兼首席执行官马克·洛尔充分的授权，要求其改变整个公司的数字化运营后，沃尔玛才终于有勇气与亚马逊进行价格竞争。在2017年的“网购星期一”，沃尔玛的价格平均只比亚马逊贵0.3%，而一年前的价格差距是3%。沃尔玛甚至在很多重要品类上，都是价格最低的供应商[2]。然而产品数量和品类的挑战依然存在：沃尔玛只有1680万种产品，而亚马逊拥有3.56亿种产品，是沃尔玛的25倍[3]。虽然沃尔玛网站在2017年增加了60多万种产品（亚马逊从同年的4亿多种缩水到现在的3.56亿种），但二者在数量和品类上的差距依然巨大。运营效率不下降，弥合产品品类的差距几乎不可能，而且有把客户从实体店分流出去的高风险。把客户送给快速增长的竞争对手则是更糟糕的。
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    图3.3 2015年亚马逊与沃尔玛不同品类的最低价占比

  


  数据来源：https://www.revionics.com/amazon-vs-jet-com-vs-walmart-price-leadership holiday-gift-category/.


  
  表3.1 亚马逊以低于巴诺书店的价格，提供了更多的电子畅销书
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  续表
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  数据来源：https://ilmk.wordpress.com/2014/10/21/comparing-the-bestsellers-amazon and-barnes-noble/.


  然而，在数字市场的平庸表现，并不是“追求协同效应”陷阱的最坏结果，更糟糕的是，它会导致犀牛企业不去尝试应该尝试和探索的事情。“追求协同效应”的陷阱将会扼杀无数伟大的数字转型举措。这些转型的举措，还没有走出高层的会议室就被扼杀了，理由是其无法带来协同效应的“圣杯”。在一家企业中，创新倡议被扼杀总是会导致大量人力资本损失，因为优秀的创新驱动者会感到失望，要么离开，要么学会走更容易的路，发明一些董事会喜欢，而客户不会喜欢的东西。


  如何避免“追求协同效应”的陷阱？如果避免核心业务的自我颠覆对犀牛企业来说真的是一个稳妥的策略（这点需要再三确认），那就瞄准一个距离当前核心业务相当遥远的细分领域尝试数字化，并接受它不会与当前的核心业务产生协同效应的前提。为什么我们要试图在一个全新的领域取得成功？出乎意料的是，正确的答案往往是“为什么不呢”。请记住，爱彼迎不是由酒店老板创办的，优步也不是由出租车司机创办的。在你认为自己更了解的领域，冒险进行数字化转型，其实并没有很站得住脚的强劲理由，在这些熟知的领域进行数字化尝试，很可能导致犀牛企业被已掌握的知识所束缚，而不是被知识所赋能。在下文中，我们会告诉大家，如何运用独角兽的方法，进军自己不了解的行业。

  


  注释：


  [1]史蒂夫·托巴克CBS报道。https://www.cbsnews.com/news/the-business-synergy myth/.


  [2]https://www.reuters.com/rticle/us-wlmrt-onlineprices-mzon-excluisve/exclusive-cyber-mondy-showdown-wl-mrt-closes-in-on-mzon-in-online-price wr-idUSKBN1DR0I6.


  [3]https://www.scrpehero.com/number-of-products-sold-on-mzon-vs-wlmrt jnury-2017/.


  陷阱4：“我绝不逊色于史蒂夫·乔布斯”


  被商业媒体或同行称为“××行业的史蒂夫·乔布斯”，是数字化时代企业的首席执行官能得到的最崇高的赞美之一。很多企业高管都在非常认真地致力于把握每一次创新的机会，以期配得上这种溢美的对比。“不需要收购独角兽企业，不需要收购的数字大师，不需要数字化转型顾问，我们可以自己做到数字化转型，因为我对我们行业和公司的数字未来，有一个明晰的愿景。”


  [image: ]


  新一代的企业首席执行官，往往具备广泛的计算机技能。他们从十几岁就开始接触电脑，很多人以编程甚至做黑客为乐。


  他们参与了过去30年信息技术领域的演变和革命，并见证了这一切的飞速发展，MS DOS、第一台Mac、Windows 3.0、Netscape浏览器、WAP移动协议等。他们经历了无数次信息技术在商业环境中的部署，而且往往是成功的部署——企业资源计划（ERP）、客户关系管理（CRM）、供应商关系管理（SRM）……你能想到的各领域的信息技术应用都有。几十年来，他们一直致力于将自己所服务的企业，变成一个有活力、有亮点、受欢迎的企业。现在，他们担任了企业的高层岗位，具备了实施这一愿景的权限，以及将自己的名字写进企业光荣历史的权力。这是一个不容错过的机会。


  从2010年初开始，几乎世界上每一位新上任的企业首席执行官都会表示：数字化是他们最为关注和重视的一个领域，在其领导下，企业“将在几年内实现全面数字化”。例如，当谢丽尔·麦考伊（Sheryl McCoy）在2012年被任命为雅芳（一家全球领先的化妆品直销企业）首席执行官时，用《财富》杂志的话说，她“已经将这一数字化战略，作为引领美国企业走出困境的核心任务”。“我们正在走向数字化，我们认为这就是未来，那是直销需要去的地方。”麦考伊在采访中说[1]。雅芳之所以迫切需要推进数字化进程，是因为企业正在亏损，其在北美核心市场的代理规模正在逐渐缩小，市值也在以令人不安的速度缩水。


  上任后不到半年的时间里，谢丽尔·麦考伊就被业内媒体报道为“加速推进雅芳数字化的主要推手”[2]。雅芳在电子商务的发展方面，下了很大的赌注，并对其网站进行了全面整改，以期为客户提供更优质的数字服务。其业务性质——涉及与个人代理建立长期亲密关系的“雅芳女郎”——似乎是施行彻底数字化包装战略的理想对象。


  然而，大约在同一时间，雅芳在加拿大的一个订单管理试点项目遭遇了业务部署的灾难[3]。彼时，雅芳的数字化转型主要依靠引进一个源自20世纪90年代的庞大的信息技术系统，进行订单管理。该系统的用户界面非常复杂，因此在“雅芳女郎”身上并没有取得明显的成效。这些雅芳产品的直销代理认为，相比于尝试如何正确填写庞大的订单表格，将时间花在走访客户上更有成效。有趣的是，雅芳应对问题的决定，不是寻求一个更方便用户的系统，而是彻底放弃以数字化方式实施订单管理的理念。这就是犀牛企业的特点，不能承受打击、不能从教训中学习。最后，事实证明，雅芳对美妆数字化直销的愿景并不坚定。


  因此，预期的数字革命没有发生，料想的业务转机也没有出现，雅芳公司持续亏损，市值又在下降。因此，2017年6月，商业媒体报道，谢丽尔·麦考伊卸任雅芳的首席执行官职务[4]。《金融时报》特别提到，雅芳“与露华浓和雅诗兰黛等竞争对手不同，未能充分把握电子商务快速增长的机会”。
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    图3.4 雅芳产品市值变化

  


  但是，批判他人的错误总是更容易，尤其是做“事后诸葛亮”。世界上类似的故事还有很多，现在新一代的首席执行官完全理解数字化的战略重要性，并在他们认为至关重要的领域开展了数字化转型的尝试。然而，这些大胆的尝试，很多时候都被证明是错误的。


  他们遭遇的陷阱是在不尝试重构企业组织的情况下，试图创造适应数字化时代的产品。事实上，企业在数字化转型过程中，是否犯下了产品制造或技术层面的错误，这无关紧要。请记住，独角兽企业可以在90%的时候犯错，但它们依然赢得了数字化战争的胜利。恰恰是犀牛企业的这种运作模式，加上企业首席执行官的决策错误，才使得“不逊色于乔布斯”的陷阱成为最具灾难性的一个陷阱。


  造成“不逊色于乔布斯”陷阱的深层次原因和基础，是犀牛企业内部的权力游戏。犀牛企业的所有员工都生活在严格的等级制度中，所有人努力工作的目标，都是为了向上进步。企业首席执行官做出的任何战略赌注——犀牛企业的“超级项目”，都会引发管理层阶梯的激烈洗牌。每个参与这些项目的人，几乎在一夜之间获得了权力，向上升了一两级，并开始梦想着往高层更进一步。


  变革性的数字项目，之所以能够获得成功，并不是因为它们从一开始就设计得很完美（这些项目一开始总是不完美的），它们能够获得成功的原因，在于从事这些变革性项目的人，对市场早期信号具备敏感性，并且有权力、有胆量能依据这些信号做出大胆的反应。这就是独角兽企业驰名商界的“转型驱动”的商业模式所赋予的能力，关于这一点，我们在下文中将会详细介绍。就这方面而言，犀牛企业存在的最大问题是，它们从来没有真正地撬动过任何数字化转型举措。


  在犀牛企业的典型思维中，错误就是错误，并且有人要因为错误受到惩罚。对犀牛企业的人说，“这是一个错误，所以让我们给犯下这个错误的团队，提供更多的预算和权力，让他们从另一个角度再次尝试”，在他们看来就是胡说八道。如果一个项目出现了问题，这个项目就应该跟它的执行团队一起被废弃掉——就像雅芳在订单管理系统试点项目惨败之后所做的那样。为此，犀牛企业的高管绝对不会承认错误，至少不会很快承认错误，或者在穷尽所有理智的办法或借口之前，一定会死命否认。当一个超级项目得到了首席执行官的明确支持时，人们就有了足够的时间，来假装一切都正在按计划顺利进行。


  事实就是，当独角兽企业对消费者的反应保持高度敏感，并不断重新评估和重新制定它们的产品时，犀牛企业通常会死磕最初的“天才想法”——尤其是当这些天才的想法来自企业的高层人士时——并试图强制性地将这些想法原封不动地推入市场，慷慨地投入预算。同时，犀牛企业的内部竞争法则也是无情的：除了每一个真正热衷于推动超级项目的人，以及那些将自己的职业生涯与超级项目的成败捆绑在一起的人，犀牛企业内部还存在一些会为项目的失败而感到欢欣鼓舞的人。他们这种立场，可能存在一系列动机——从对豪赌的超级项目的有效性的合理关注，到利己的职业晋升计划——无论如何，当这些超级项目宣告失败时，他们都会幸灾乐祸地说：“看吧，我早说过这行不通。”


  不管犀牛企业内部是期待还是拒绝，数字化转型超级项目的失败终将到来。迟早有一天，事情会以出乎犀牛企业首席执行官意料的方式展开。客户和合作伙伴拒绝接受新的数字化产品，媒体开始大肆宣扬其转型的失败，利益相关者开始焦虑不安。在独角兽企业的环境下，这往往是整个组织捍卫荣耀的高光时刻：当整个企业深陷各方敌对的重围时，整个企业的上上下下都会被调动起来，准备团结一心地迎接战斗。或许大家还记得，2011年网飞在推出新资费计划时，尽管面临巨大的退出压力，公司还是上下一心、全力以赴地共同推进。不幸的是，这种同仇敌忾、一致对外的情况，很少出现在犀牛企业中。相反，一旦败象初显，各级管理层只会沉迷于指责超级项目及其负责团队。然后，失败的项目被召回，项目团队作为替罪羊被牺牲，最后整个企业再试图寻找新的突破性方案。


  然而，到了第二次的数字化转型尝试，所有人都学乖了。他们看到了失败的先行者遭遇的下场，不希望自己与新的失败存在丝毫的联系。经历过一次失败之后的犀牛企业的员工，开始将转型项目当成是有毒的项目，大多数人都会竭力远离这些项目。而这也为浑水摸鱼的机会主义者打开了一扇窗，令他们有机会利用所谓的转型项目升职，或在简历上添上光辉的一笔，以便能够以更高的价格签约新东家。这种类型的操作来上几轮，就会使犀牛企业变成一个对所有新事物都抱有极大怀疑态度的组织，其中还隐藏着一个极小的投机主义者团体，他们不遗余力地通过帮助首席执行官设计花哨的转型点子，达到利己的职业晋升目的。处于这种状态的犀牛企业，在任何市场上都很难获得竞争力，更何况是面对发展得如火如荼的独角兽企业。


  如何避免“不逊色于乔布斯”的陷阱？解决之法表面上听起来很简单：犀牛企业的首席执行官，只要避免盲目地相信自身的才华，或者盲目地认为自己可以单枪匹马地设计出一个方案，使企业一跃成为数字企业领导者就行了[5]。但这一点同样说起来容易做起来难。每一位蓄势待发的新首席执行官，确实都有很强的变革想法，其中一些可能具有很大的变革潜力。但问题不在于他们的想法是否有用，而在于他们如何在经典的犀牛企业中落实这些想法。因此，在类似“让我们并购市场上的独角兽团队，实现自身在数字领域的领导力”一样，转型应该在押注一个超级项目之前完成，而不是通过这样的押注，来实现企业的数字化转型。一个企业应该具备转型能力，即能管理风险极高的转型尝试，且不至于因为犯错而被摧毁的能力。无视错误、撬动变革进展的能力[6]，对犀牛企业来说至关重要，它源自企业内部奖励冒险和敢于承认错误的文化，不仅允许创新或转型的团队拥有第二次机会，还允许有第三次和第四次试错的机会。


  案例3.1 错误主动报告的制度


  接受错误并奖励主动报告错误行为的企业文化，似乎很容易与敢于承担极端风险的环境密切相关。令人惊讶的是，这种文化事实上源自一个最不愿意承担风险的行业——空中交通管制[7]。管制员在巨大的压力下工作，有时要在瞬间做出关系到数百人生命的决定。他们的雇主认识到，犯错误是不可避免的——有时是出于人的本性，有时是由于完全可以写入工作手册的无法预见的罕见情况。
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  为此，航空业建立了一个全球性的不断学习的系统，以处理每一个紧急的航空事件，并确保它不会重复发生。然而，为了使这一全球学习系统发挥作用，每一次的事件都要上报，就成了至关重要的操作——而上报的人恰好也是犯错的人。因此，一种被称为“公正文化”的心理安全文化得以建立和施行。这种文化免除了犯错者需要承担的责任（除了刑事犯罪的情况），并通过培训和支持，尽可能降低控制者犯错的概率，而不是让他们失去工作或收入。这种类型的文化被一些数字企业领导者刻意复制——比如谷歌[8]，它经常奖励那些项目失败的团队——因为这会鼓励他们敢于开展真正的市场实验，测试非常大胆的想法和概念的可行性。

  


  注释：


  [1]http://fortune.com/2014/09/21/von-ecommerce/.


  [2]http://wwd.com/usiness-news/financial/sheri-mccoy-accelerates-digital-push-at avon-6788881/.


  [3]https://www.forbes.om/sites/benkepes/2013/12/17/avons-failed-sap-implemen tation-a-perfet-example-of-enterprise-it-revolution/#39ee64d31a6.


  [4]https://www.ft.com/content/553c52e-51f6-11e7-bfb8-997009366969.


  [5]https://qz.com/1039957/the-ultimte-cse-ginst-using-shme-s--mngement tctic/.


  [6]https://www.nytimes.com/2016/02/28/mgzine/wht-google-lerned-from-its quest-to-build-the-perfect-tem.html?_r=0.


  [7]https://qz.com/1039957/the-ultimate-case-against-using-shame-as-a-management tactic/.


  [8]https://www.nytimes.com/2016/02/28/mgzine/wht-google-lerned-from-its quest-to-build-the-perfect-tem.html?_r=0.


  陷阱5：“外聘职业顾问能够帮助我们成功转型”


  在吃了足够多的苦头，有了足够多的痛苦经验之后，一个传统的犀牛企业终于开始认识到，数字时代转型的关键不在于技术，甚至不在于产品。要想获得成功，它们需要一个深层次的、组织层面的、整体性的努力。到了这个阶段，它们需要解决的问题，开始看起来非常具有挑战性，甚至是可怕的，因为需要完成的任务量堪称巨大。市面上存在大量关于“70%的企业转型失败”的统计，这更是进一步加深了犀牛企业的焦虑感[1]。
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  好在世界上有专门管理变革的专业人员，他们通常为大大小小的企业提供咨询服务。把他们请来领导和推进犀牛企业的变革进程，看起来是减轻数字化转型过程风险的有力方法。在许多犀牛企业的文化中，任何重大的商业项目，都需要指派顾问，这几乎成了约定俗成的步骤。


  选择咨询公司的好处有三点：第一，它们具备为企业提供成功咨询服务的历史经验。第二，它们掌握了大量的行业前沿信息。这一点很重要，因为如果一个人需要与时俱进地掌握全球出现的所有关于数字问题的重要著作，他就应该做好每周至少阅读300—500页文献的心理准备。即便对于一个专业的研究人员来说，这也是一个挑战。没有哪个企业的高层管理者有时间完成这类耗费大量时间的沉浸式阅读。为此，咨询公司雇用了许多聪明的年轻人作为研究人员，他们的任务就是充分了解该领域的所有最新进展和热门话题。然而，最重要的是，咨询公司并不止步于此。它们拥有“吃信息熵”的工具和专业技能，即能够把非常复杂的东西变成清晰的、合乎逻辑的、可操作的。第三，它们能够给客户带来非常有说服力的“现状”分析，告诉客户应该把它变成“未来”的东西，并能够巧妙地找出这两种状态之间的“差距”和“路线图”，并承诺这将引导企业走向成功。


  但是，在全球领先的咨询公司的网站上，你很难找到它们的历史案例档案。咨询公司不提供久远的历史信息，原因在于：在许多情况下，过去被视为杰出成就的操作，现在看来可能是业绩平平，甚至是彻底的失败。虽然这听起来好像是在挑战一个重要商业机构存在的必要性，但这肯定不是我的本意。如果商业咨询像一些不实的逸事所描绘的那样无用和浪费，它就不会在世界上一些最具竞争力的经济体中，生存和繁荣了大约一个世纪之久。许多咨询师对客户忠心耿耿，他们为寻找合适的解决方案而通宵达旦，只求为客户的董事会带来有见地的新建议。然而，从倾向于寻求“可以立即投入使用的完备的解决方案”的犀牛企业到独角兽企业的转变，是咨询师无法实现的，原因有以下几点。


  首先，顾问是知识分子。在数字化转型的过程中，这不是赞美，而是一种缺陷。他们把每一种情况，都当作一道复杂的数学题来攻克，即彻底研究问题的方方面面，力求给出最好的思路，最后提供一套预先确定的正确解决方案，将超出这套方案设计的所有变动视为错误。管理咨询师的招聘、培养和晋升过程，都以这种方法为核心标准。他们在扁平化组织中工作，周围都是背景非常相似且志同道合的人。在这种氛围中，每一个新想法都会受到挑战，都应该被严格定义。唯一不会遭受任何挑战的，就是以智力为基础、以期为客户创造完美解决方案的整体工作方法。


  已故的著名组织行为学理论家克里斯·阿吉利斯（Chris Argyris）指出，咨询专家实际上很不善于学习——他们虽然在收集新的事实方面付出了巨大的努力，但却很不愿意改变自己的思维方式和行为方式。用克里斯的话说，他们实际上在“逃避学习”[2]。


  从最优秀的咨询师如何处理商业世界的数字化转型和独角兽企业崛起的问题上，就可以看出这一点。他们试图用几十年来使用的术语和框架来解释新的现象，且他们解释的措辞本身，就给人一种任何新事物都没有发生的感觉，例如：人们应该找到“战略重点”，“保持短期和长期目标的平衡”，“动员内部支持”，“规划出变革”，等等。一切照旧，莫过如此，而且我们可以一如既往地为您代劳——这就是永无止境的“白皮书”给客户提供的建议。


  这一点也让对数字化信息浪潮感到困惑的客户产生了共鸣。咨询公司为这些茫然不知所措的客户，提供了一个令人舒适的借口：“不用担心，我们过去也经历过巨大的变化，不也存活下来了嘛！再说了，所有的同行都面临着同样的问题，他们有的领先一点，有的落后一点，都不过如此。”这些咨询顾问看起来知道要怎么应对数字化浪潮的挑战，且表现得信心满满，一切尽在掌握中。不知道大家是否还记得加州卷的故事？加州卷的故事讲述了一个日本人如何以新形式卖出了美国人不喜欢的寿司。咨询师尤其擅长将加州卷的经验，应用于所有事物之上。如果明天我们看到外星人入侵地球，可能过不了几天，全球领先的某家咨询公司就能够发布一份白皮书，题为《确保你的公司与外星人客户重新对接的7种高效方法》（这些巧妙运用了文字游戏的标题，总是能够第一时间抓住客户的眼球）。咨询师在企业数字化转型方面的做法与此类似：就是在经过实践考验的优秀做法外面，包上一点花哨的表述。


  正如我们已经看到的那样，数字化转型和新经济之间有着密不可分的关系。然而这个逻辑，却挑战了当前整个商业思维。在数字化转型的过程中，将新的态势拆分成简单而熟悉的操作，是一种高风险的行为。一个敬业的咨询师在寻求突破的企业的董事会上，真正应该做的是，告诉所有参会的高层：“不要再沉迷于自我安慰了！你们现在可能正面临着整个行业的挑战，而你们甚至还没有意识到产生威胁的原因。我也无须假装知道未来——坦白说，我真的不知道。现在，让我们正视现实，放弃这些声称能够让我们顺利过渡到新环境，并令所有人感到开心的成功路线图。正视可怕的事情正在发生这一事实，以及我们可能有什么样的应对方法。”[3]这或许会激起企业高层的抵触和愤怒，但或许能够为困境重重的犀牛企业谋求一线生机。


  很少有咨询师愿意这么做，因为这么做意味着要对抗客户的整个组织。在传统的企业客户中，大多数人会拒绝接受这个糟糕的信息，并试图除掉传递这个信息的咨询师。这时候，咨询师的智慧就成了完成工作任务的障碍。商业运作与解决数学或逻辑问题不同；解决商业问题，本质上就是要让人——无论是客户、员工还是供应商——采取行动，有时候这可能意味着习惯性行为的大幅转变。在现实的商业世界中，很少有人会仅仅根据逻辑来执行指令。要想督促他们采取转变的行动，就需要提供更多的东西作为激励。那些具备“实战经验”的高管，那些管理着企业内部不同阶层和不同类型，包括受挫的、心灰意懒的，甚至是心怀叵测的员工的高管，都非常擅长激励。管理顾问这个职业对提升员工的行为能力，几乎没有任何作用，因为职业顾问90%的工作时间都花在与自己的思想和行为非常相似的人身上。他们具备了智力的优越性，却缺乏纯粹的意志较量上的经验和能力。


  而行动的意志，是一家犀牛企业向独角兽企业转型所必需的因素。它们需要说服、激励甚至强迫人们放弃擅长的事情，跳进一个未知的陌生领域，并允许大概率的错误和失败。这完全不是一个智力层面的问题，也不是某个企业外部人士的责任或任务。因此，以外部聘用的职业顾问为主导的转型之路只有两条，并且都可能导致高风险的失败。


  对于咨询师来说，提供服务的一个简单方法，就是借鉴前文提到的加州卷的经验，给出一个包含了花哨的数字解决倡议的方案，抛出“平衡”“战略核心”和“投资回报率最大化”等屡试不爽的词汇，并在此基础上提供一个看似扎实的、久经考验的阶段性变革方案。这个做法肯定可以带来一些可衡量的成功，比如某项具体的财务指标，实现了数个百分点的优化。此外，这种循序渐进式的方案，也不会令企业组织内部的重要人员感到不安全。而且，组织一些令人印象深刻的新闻发布会，也有助于维持保守和创新的利益相关者之间的平衡。这看起来就像是一个稳赢的成功秘诀。事实上，它的确是一个成功的秘诀，直到想要打破行业现有格局的外来者加入游戏。这将导致犀牛企业在经历痛苦的教训之后，意识到自己的企业在运营方式上距离真正的数字化或独角兽企业尚有不小的差距。而新出现的一两家独角兽企业，就能够轻而易举地“蚕食”犀牛企业的市场份额。


  这种情况就发生在最先遭遇了数字化冲击的媒体行业。数字化冲击的信号最早出现在1995年，当时新兴的互联网媒介已经被证明能够传送书籍、图片甚至是音乐内容（但是在每秒传输速度仅为9.6千字节的调制解调器时代，很少有人会想到电影也可以通过这个媒介传播）。但在接下来的20年里，随着互联网的迅猛发展，整个媒体行业都在痛苦地适应新的现实中度过。有趣的是，现有的大型企业领导者，都无法引领新浪潮下的市场发展。当然，这些大企业也投入了万分的努力，试图拿出一个能够维持原有利润的解决方案。大企业的这些转型努力，理所当然地在很大程度上依赖于全球领先的咨询公司提供的服务。然而这些咨询公司主导的转型方案，都以惨败收场。例如纳普斯特（Napster），这家特立独行的公司以网站点对点的内容共享为卖点，轻而易举地破坏了整个媒体行业以及传统巨头精心设计的变革方案。


  在极少数情况下，会有一两个勇敢的咨询顾问，将行业面临深刻变革的信息带进会议室。企业的首席执行官或董事会或许愿意聆听他传递的信息，但顾问很快就会面临企业上上下下员工的抵触。因为这种信息会令太多人感受到威胁或被疏远，为此他们将竭尽全力地反对变革项目的开展。事实上，由一群高高在上的局外人领导关乎企业生死存亡的变革项目，就已经挑战了企业员工的接受能力，他们的心态是“我们不是在抗争变革，而是将企业从那些完全不了解我们行业的人手中拯救出来”。伴随而来的，只会是转型项目的亏损、错误和失败。即使企业内部那些热衷于变革的人，在企业内部挣扎着为正在发生的事情辩解，并将个人的声誉置之度外，也无济于事。最终，整个变革项目和敢于说真话的职业顾问一起被废除，一些内部的替罪羊也牺牲了。犀牛企业则庆祝自己成功地解决了“混乱和设计不当的转型尝试”，然而，独角兽企业随后对行业的颠覆，将使其追悔莫及。


  如何避免“外聘职业顾问主导数字化转型项目”的陷阱？不要误解我们的意思——聘用职业顾问本身没错，他们能够给企业带来足够的专业知识，拓宽犀牛企业领导者的视野，但注意不要选那些只会说好话的顾问。宁可选择那些危言耸听的人，也不要选择那些宣称企业只需要一些局部改进的人。而且要注意的是，即便雇用了最大胆的顾问，也不要盲目依赖他们的引导。是你的企业转型，而不是他们的企业转型。在内部淡化外聘顾问的引导作用，不是为了抢功劳，而是不要让企业的员工轻易地否决来自外界人士的干预。在转型的过程中，确保企业的领导者要站在顾问的身前，而不是躲在他们身后。推动犀牛企业向独角兽企业的转型是你的发展愿景，为此调动所有的意志和力量来推动是企业领导者的职责，而不是顾问的。

  


  注释：


  [1]马克·休斯的文章《70%的组织变革举措真的失败了吗？》显示，这个统计完全没有依据（《变革管理杂志》，2011年第11卷）。马克将其起源追溯到明确提出了一个“不科学的猜测”的一本著作。


  [2]克里斯·阿吉利斯.教会聪明人学习[J].哈佛商业评论，1991（5/6）.


  [3]我们并不坚定地认为每家企业在未来都会因数字技术的侵袭而消亡。然而，如果每家企业都能够假设转型的可行性，并试图构思一个可行的行动计划，哪怕仅将其视为纯粹的脑力锻炼，它们也有可能会获得一个相对安全的位置。


  陷阱6：“收购独角兽企业来实现转型”


  然后是应对转型挑战的终极解决方案：收购。当今许多成功的犀牛企业，就像被宠坏的孩子一样，它们认为，随心所欲地购买，是通往幸福的途径——至少是保持领先优势的途径。这就是过去几十年里，很多犀牛企业对独角兽企业持特别傲慢的态度背后的思维。“让它们玩得开心点，总有一天我们会把它们都买下来。”自从“新经济”成为企业发展规划上显而易见的现实之后，会议室里和媒体上也可以经常听到和看到此类表述。
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  犀牛企业针对独角兽企业的首次大规模收购，发生在2000年。当时美国在线（AOL）和时代华纳的并购被视为开启了新时代的序幕。


  当年规模最大的数字公司，没有经受住诱惑，与控制着所有类型消费者内容的全球领先媒体公司，进行了所谓的“平等合并”。两家公司均认为合并后可能获得无数潜在的协同效应，且合并后形成的巨头集团，似乎注定能成为21世纪初最大的公司。


  然而，17年后，要想找到一个能不假思索地想起美国在线这个品牌的人，已经不是一件容易的事。虽然现在两家公司合并形成的集团，已经被分割成几个公司，但时代华纳的处境相对要好一些。实际上，这个强强联手形成的巨无霸公司，很快就分崩离析了：在大约5年的时间里，这家原本被期望成为21世纪互联网行业霸主的“超级公司”，几乎完全消失。


  犀牛企业与独角兽企业的合并或兼并的失败案例清单过长，这里就不再逐一列出了。作为本书开篇案例的沃尔玛与Jet.com的并购案例，虽然有迹象表明这一案例有可能成为罕见的例外存活下来，但它仍处于破灭的高风险之中。其他行业类似的并购操作也没能跳出失败的怪圈：犀牛企业花大价钱去收购一个独角兽企业，并期望这笔交易能够带来颠覆性的转变，使犀牛企业摇身转变为行业的数字领军者。但事实上，这种类型的合并或并购不会带来任何显著的改善。被收购之后的独角兽企业，会完全被作为收购方的犀牛企业吞并。大部分业务仍按照典型的犀牛模式运作时，这些被收购的独角兽企业已经很难与独立状态的同行竞争。既然已经存在如此之多的失败案例，为什么这种兼并模式依然如此盛行？


  触发传统并购交易的原因可能有两个：第一，传统并购一般以机会窗口为基础，当一家拥有强大资产的公司，在获得资源、制造生产设备或树立品牌（建立长期客户关系的捷径）上，遇到普遍存在的管理问题并很难在市场上保持竞争力时，并购的机会窗口就会出现。第二，存在问题的公司需要外部注入资金并进行一些管理上的“精简”，才能重回正轨，恢复其市场竞争力，但它内部的问题已经过于顽固，无法自行解决。这时候，被一个效益更好、有足够财力进行救助的企业收购，就成了最有吸引力的解决方案。实施收购的公司知道该怎么做：注入一些资金，并部署一支“解决问题”的队伍——懂得如何解决问题的企业强人。这就是一个多世纪以来并购的常见操作方式。


  当然，恶意收购也是存在的，当一家整体管理良好的公司犯了一些错误，就会突然发现自己成了被吞并的猎物。无情的公司掠夺者会发现，这家公司目前的市场价值小于它在相对短期内能够产生的收入流，并进行强制性的恶意收购。在此类恶意收购中，收购方不会给被收购的公司注入资金，反而是力图尽可能多地榨取后者的现金，收购方派出的管理团队不仅实力雄厚，而且实施的操作通常令被收购的公司感到不快。不过有时候，即使是这样暴力开启的合作关系，从长远来看，反而变成了相当幸福的关系。在20世纪80年代中期，英国一家咄咄逼人的新兴广告控股公司WPP收购了创意广告行业的标志性公司——奥美广告公司。此次收购完全违背了奥美广告公司的创始人大卫·奥格威的意愿，该机构如今也已成为WPP皇冠上的一颗明珠，大卫爵士的遗产得到了珍惜和发扬。


  这两种收购方法都已经被犀牛企业反复尝试和完善。然而，这两种方法在试图帮助犀牛企业获得数字领导力方面，都是行不通的。一个在保持竞争力方面存在问题的独角兽企业，本身就是一个矛盾体——就像“热雪”或“冷火”。出于善意收购这样一个独角兽企业，没有丝毫意义。恶意收购也行不通：从直接的财务分析来看，独角兽企业的价值通常以“高估”著称，因此它们的估值远远大于它们能够产生的短期回报。因此，犀牛企业与独角兽企业的并购交易的驱动力，应该基于完全不同的逻辑，重点不在于交易本身，而在于交易之后能够带来的益处。因此，被收购的独角兽企业真的能把发起收购的犀牛企业推向新经济时代吗？


  下面我们来谈谈商业心理学的问题。并购交易是否划算，总是由众多财务专家来计算，他们在投资回报率、净现值、内部收益率[1]等方面有很强的判断力。但从心理学上看，无论是善意还是恶意，收购基本上都是商业领域的“大男子主义”的行为，即收购一方的优越感明显高于被收购的一方。犀牛企业在交易中倾注了大量的金钱和精力——并称赞自己“成功了”“打败了别人”“占据上风”。它通常希望对被收购的企业实行最大限度的控制，将其“纳入”现有的管理流程。


  问题就出在这里，因为独角兽企业只有在拥有自由的时候，在能够狂野行事、无惧边界的时候，才会真正发挥作用。犀牛企业对独角兽企业的并购，不应该是为了驯服它，而是要把它的变革能量带入传统企业，然而这种认知很少能实现。并购后常见的一套动作，包括在独角兽企业内部建立企业纪律、整顿财务和调整人力资源的实践。犀牛企业类似的操作，可谓理直气壮，因为这是它认为唯一可行的方式，它坚定地相信，其他任何方式都会摧毁企业的未来。在犀牛企业身处的商业世界中，一个可控的未来比一个光明的未来更重要。
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  遗憾的是，独角兽企业来自一个恰好相反的商业世界，在那里，一家企业的未来或许无法掌控，但可以共同创造。这种共创需要一种非常特殊的思维方式。在第二章中，我们已经证明了这是一套自成一体且逻辑严密的思维方式，如果改变其中一个或几个重要的部分，整个体系就会崩溃。因此，犀牛企业和独角兽企业的混合体是没有意义的。


  这样一来，被收购的数字企业的团队，就丧失了在推动增长方面真正发挥创造力的动力。它在与企业的官僚主义作斗争以获得必要的资金方面浪费了精力，未能达到“有效”的业绩表现指标（KPI），并开始落后于市场，而不是引领市场。


  而作为收购方的犀牛企业，则会感到沮丧，因为它觉得被骗了。这笔交易并没有按照预期的方式给它带来好处。“我们冒着巨大的风险，投入了大量的股东资金，而‘他们’（指被收购的独角兽创新团队）却表现得毫不珍惜。”这种态度会导致针对数字业务部门的管理变得越来越严格，也导致数字部门的市场表现变得越来越令人失望。最后，被收购的独角兽部门，要么在庞大的犀牛母公司结构中彻底解散，要么被卖掉，并导致犀牛企业在财务和声誉上蒙受耻辱性的损失。


  举一个零售业的例子，是塔吉特公司在2013年收购Cooking.com和Chef's Catalogue。这笔交易本来是旨在帮助塔吉特公司拓展新的数字视野，并帮助其打开厨具这个关键的零售领域，建立强大的市场影响力。被收购前，Cooking.com运营着美食网络商店（Food Network Store）、卡福莱（Calphalon）商店和瑞秋·雷专卖店（Rachael Ray Store）等品牌网店。总体而言，网站提供了30000种厨房产品，以及食谱、烹饪书和用户分享的烹饪内容（这在2010年初是一个“热门”话题）。对于这次成功的战略交易，媒体不乏赞美之词。但在短短不到3年的时间里，塔吉特发布了如下声明：“塔吉特的数字业务得到了加强和发展，但随着公司优先事项的变化，Chef's Catalogue和Cooking.com不再符合更广泛的战略发展需求。此外，这些业务的收益，也没有达到我们的预期。”[2]两个网站随后都被关闭了。这笔交易的规模没有公开披露，不过塔吉特公司的年报显示，2013年该公司在收购上花费了1.57亿美元[3]，除了Cooking.com和Chef's Catalogue之外，该年度没有其他重要交易，因此这次战略收购的代价可谓十分惨重。


  更大的失败，是零售巨头沃尔格林对drugstore.com的收购。2011年，沃尔格林支付了近4.3亿美元完成了这项并购[4]，表达了对并购可能带来的数字能力提升的乐观预期：“我们今天收购drugstore.com，这大大加快了我们的线上战略发展。利用这个美国最好的社区商店网络，无论客户是在线购物，还是在我们的实体店购买商品，通过提供最方便的选择，我们都能够充分满足其健康和日常生活的需要。”沃尔格林总裁兼首席执行官格雷格·瓦森说。这笔交易还带来了美妆网。但在2016年，drugstore.com和美妆网都被关闭，官方给出了如下解释：“在过去的一年里，我们一直专注于打造沃尔格林线上的全渠道能力，这些举措丰富了我们线上的商品种类，改善了网站用户体验，加强了我们的数字折扣营销，以提供更多的客户价值，并将数字工具添加到我们的实体店服务中，提升客户的购物体验。”沃尔格林在一份官方声明中说：“扩大这些努力，是我们发展战略的重要组成部分。”[5]沃尔格林的股票，在关闭网站之前的一年里，已经下跌了17%。很显然，数字领域的领导地位并不能轻易买到。


  如何避免“收购独角兽企业来实现转型”的陷阱？解决方案要分三个不同的阶段提供，即交易前、交易中和交易后。


  在交易前的阶段，对于一个传统企业来说，把数字化战略押在并购交易的可能性上，是相当冒险的，然而令人惊讶的是，这却是一个普遍的操作。犀牛企业内部的数字化能力发展得很温和、低调，仿佛只是正式比赛前的热身。管理层的重点，始终是在市场上筛选收购的目标，而不是对现有组织进行改造。然而，毫无准备的跨界合并最终只能以失败收场。即使由于某些原因，觉得自己没有能力独立完成数字化转型的犀牛企业，也应该在进行重要的收购之前，在内部开展一个数字化转型的项目。犀牛企业的数字化转型，必须通过一些内部准备阶段，才有可能实现。最重要的是，它需要先准备好自身的转变，以适应它将收购的企业的经营方式，而不是反过来操作。


  交易中阶段，是最难以避开陷阱的阶段，因为犀牛企业通常不是数字领军企业梦想型的合作伙伴。对于一个独角兽企业来说，被传统的犀牛企业收购，很可能是一种妥协，令它们觉得出卖了自己的一些野心。那它们为什么还要跟犀牛企业合并呢？为了钱？一个强大的独角兽企业，应该相信其业务会指数级增长，这意味着今天得到的钱，绝对比不上未来能够挣到的钱。一个著名的案例是马克·扎克伯格在脸书起步初期，拒绝了微软的收购邀约，称几年后他的公司将价值10倍以上（事实上他预估错了，公司的价值变成了50倍）。如果犀牛企业用金钱打动了一家独角兽企业，并完成了并购交易，那么实际上反而需要三思，一家会被眼前金钱诱惑的独角兽企业，真的是独角兽吗？很有可能它知道企业的发展已经到了极限，并认为争取更多的市场份额会是太过大胆的冒险，从而想方设法地与大企业合并，为的是获得一笔丰厚的退休金。其实，在很多情况下，犀牛企业买到的是看起来像是独角兽的企业，而不是真正的独角兽企业。为了规避风险，犀牛企业的管理层应该沉浸在独角兽企业的世界里。当然，如果犀牛企业的管理层的确能够沉浸，它自己可能就能够规划出更好的数字化战略。因此这里存在的陷阱，目前尚无现成的秘诀来避免。不过，在完成并购交易之后，犀牛企业的管理层依然还有机会纠正错误，回归正轨。


  在交易后阶段，不管是什么类型的并购，这个阶段的操作将直接决定成败。犀牛企业收购独角兽企业之后，是否能真正实现数字化转型目标，几乎100%取决于交易后这个阶段的决策。其实，如果犀牛企业认真对待企业数字化转型的目标，它就应该表现得像被独角兽企业收购一样，应该让独角兽企业来经营整个转型项目的运营，不仅仅是“做数字化的相关工作”，而是对整个企业进行重新评估和设计。原因很简单：现在的世界默认是数字化的，非数字化业务只是一部分，因此让有能力做好数字化业务的人去管理整个企业，更合乎逻辑。


  但对于大多数传统企业的高管来说，这是一个疯狂的想法。在传统企业盛行的“大男子主义”式的管理思路中，“谁收购了谁”是至关重要的事实，那些处于“接受端”（被收购的企业）的人，只配占据权力圈层经过精心计算的少数席位。然而，也有一些独角兽企业逆袭并购犀牛企业的先例，而且是在石油这个最具代表性的行业——美国石油这家最具代表性的公司发生。在20世纪70年代和80年代，T.布恩·皮肯斯，这个时代成功的产业颠覆者（虽然很多人称他为“传统企业突击者”），以巧妙的方式，逐步收购更大的、发展速度更慢的、效率更低的传统企业，并对其进行改造。在并购完成之后，让并购前规模更大的企业，去经营整个并购后形成的集合体，完全没有必要。光是承认这一点，就需要企业思维层面的真正突破，而实施这一理念，对传统企业各个管理层级的人来说，都将是一个极其痛苦的决定。这是因为，在传统的思维中，收购关乎输赢，而要求胜利的一方，向实力较弱的失败一方妥协，似乎不合逻辑。为此，在这个阶段，我们还需要解决一个核心的矛盾。


  这个矛盾，使得沃尔玛和Jet.com的交易成了罕见的例外。沃尔玛用一个超乎寻常的操作，将Jet.com的创始人马克·洛雷招至麾下。沃尔玛非常重视这位非常成功且极具魅力的创始人，并为他提供了一个能够以独立数字企业家的身份继续运营的职位和必要的资金。2017年，在洛雷的领导下，沃尔玛收购了六七家独角兽企业。截至目前，尚未有迹象表明，沃尔玛的传统企业文化侵蚀了这些被收购的独角兽企业。正如我们前面所说，沃尔玛已经改变了其线上定价的方式，并在2017年底，真正成为可以匹敌亚马逊的竞争对手。这或许是我们可以见证的，犀牛企业成功向独角兽企业转型的首个重要案例。这一次精心策划和执行的并购，也给其他犀牛企业提供了可参照的行动蓝本。


  沃尔玛经历了一条漫长而艰难的探索道路，才最终取得了这个傲人的成绩。我们能够从中学到的经验是：一家传统企业如果想要在与独角兽企业的交易中获胜，就需要做好放弃从前珍视的许多传统做法的准备。而在这种觉悟成为企业界的共识之前，“收购独角兽来实现转型”的陷阱，将一直是传统企业数字化转型过程中最常见、代价最昂贵、也最耗费人力物力的一个陷阱。

  


  注释：


  [1]投资回报率、净现值和内部收益率是评估包括企业并购在内的投资效果的常用财务指标。


  [2]http://kitchenboy.net/blog/trget-quietly-closes-chefs-ctlog-cooking-com/.


  [3]http://www.nnulreports.com/HostedDt/AnnulReportArchive/t/NYSE_TGT_2014.pdf.


  [4]https://www.geekwire.com/2011/reaking-walgreens-uy-drugstorecom-429million/.


  [5]https://www.geekwire.com/2016/wlgreens-shut-drugstore-com-4-yers-429m cquisition/.


  陷阱7：“成功”


  获得成功很难，维持成功则难上加难。任何职业运动员都知道这一点。当你处于巅峰的位置，整个人就会暴露在聚光灯下，你的优势会被其他人研究和复制，你的弱点也会被研究和瞄准。你的利益相关者会习惯于你出色的表现，并要求你提供更加出色的表现。当他们尝到了成功的甜头，就会期待你在未来取得更大的成就。
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  然而，企业与运动员不同，企业可以积累资源，其力量和能力也不存在生理性的限制。虽然要求一个人类的冠军不断超越极限不切实际，但期望一个成功的企业不断超越自身，获取更高的成就，是合乎逻辑的。不幸的是，一些被誉为企业数字化转型冠军的犀牛企业，在迈出成功的第一步之后，发展的脚步就慢了下来。


  实施“数字化包装”战略的标杆企业耐克（Nike），就是一个经典的例子。作为20世纪90年代以来，全球领先的运动服装品牌，耐克早在21世纪初期，就已经率先实现了业务的数字化。早在“物联网”一词被提出之前，它就已经将其生产的鞋与iPod等数据采集设备连接起来。“Nike+”于2006年5月23日进入市场[1]，在社交媒体的炒作高潮还没有到来之前，耐克运动装备就已经开展了收集数据、将其上传到线上平台、把跑者们聚集在一起等业务。简而言之，耐克似乎已经走在了竞争对手的前面，不仅在于“拥抱数字化”，而且在于与最优秀的独角兽企业合作，探索和开发数字前沿。


  到了2015年左右，耐克已经成为企业整体数字化转型的标志。正如福布斯网站在2013年所说的那样，耐克具有“数字领导者的基因”，并正在从单独的数字计划，向整个公司层面的数字化转型。在2015年，耐克宣布在5年内实现在线销售额增加5倍的战略计划，即线上销售额达到70亿美元[2]。当时耐克已经是美国最大的鞋类线上零售商，领先于亚马逊网站和美捷步（Zappos，线上购鞋网站，后被亚马逊收购）。
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    图3.5 耐克整体数字化平台概述

  


  数据来源：https://www.capgemini.com/resources/nike-from-separate-digital-initiatives-to firm-level-transformation.
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    图3.6 美国鞋类市场主要参与者的市场份额

  


  数据来源：https://visible.vc/blog/investor-letters-nikes-2008-letter-to-shareholders/.
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    图3.7 2011—2015年耐克线上销售量逐年增长

  


  数据来源：https://seekingalpha.com/article/4054552-will-nike-continue-grow-year.
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    图3.8 耐克在鞋类线上销售中处于领先地位，战胜了同领域的“数字原生”玩家

  


  数据来源：https://seekingalpha.com/article/4054552-will-nike-continue-grow-year.


  不出所料，耐克随后在许多关键产品领域和地区的市场份额都在不断攀升，直至最终占据主导地位。在美国，耐克几乎占据了鞋类市场的半壁江山，紧随其后的竞争对手所占的市场份额不到10%。


  耐克成功的数字化转型，就真的没有任何弊端吗？遗憾的是，耐克在取得了2010—2015年的辉煌股价之后，业绩开始表现出陷入停滞不前的状态，其市值从2015年第三季度1130亿美元的峰值，跌到了本书撰写时的900亿美元左右，这个大约20%的跌幅是很吓人的。近一年来，媒体关于耐克转型报道的基调，也一直在改变，有头条新闻称，耐克正在“输给”其竞争对手[3]。虽然耐克的挫折可能是暂时的，且相较于网飞等独角兽企业的经历，这或许算不上是一个重大的挫折，但这依然是一个预警信号，表明在新经济现实下，耐克推动数字化转型的力度不够。在新经济现实下，客户会要求越来越多的价值，而在实体产品的世界里，产生价值并非易事。这是否意味着耐克的“数字化包装”战略已经达到了极限，它需要一些更大胆的新举措，将其数字化竞争的玩法升级到一个新的高度？
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    图3.9 2012—2016年耐克的市值变化曲线

  


  数据来源：2017年8月24日的检索结果。


  大西洋彼岸的时尚品牌博柏利（Burberry）也在经历类似的转型故事。2006年，博柏利的首席执行官安吉拉·阿伦德斯上任后，这家公司也被誉为2000年末到2010年末的数字冠军。博柏利对数字营销方法的运用，被认为非常有效，其“风衣艺术展”（Art of the Trench）网站，充分利用了社交媒体和用户生成内容的强大浪潮[4]。2010年，博柏利推出了在线定制产品，使买家能够拥有独一无二的标志性风衣。首席创意官克里斯托弗·贝利（Christopher Bailey）承诺将提供近1200万种风衣供客户选择[5]。


  然而博柏利的股票表现曲线，却呈现出与耐克非常相似的趋势。它在2015年初达到125亿英镑的峰值，但现在约为97亿英镑，缩水了约20%。同样的，当前关于博柏利的媒体头条，关键词已经切换为其利润的下滑[6]，而不是讲述其获得数字化转型成功的故事。
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    图3.10 博柏利集团历史市值数据

  


  耐克和博柏利做错了什么？其实它们没有犯任何错误。尽管两家公司的业绩在过去几年没有明显的起色，但也没有真正的迹象表明，它们的数字化转型正在失去动力。而媒体一贯喜欢夸大企业“过山车”式的经历，并以此为生，它们热衷于报道那些曾经成功但现在受到了挑战的企业故事，或者先失败后成功的逆袭神话。很多投资者只会关注企业令人焦虑的不佳表现，继而推动股价进一步下跌。对于这两家公司来说，股价下调的动态和商业媒体不看好的基调，其实可能是对其数字化转型实践的考验。正如我们所看到的那样，真正的独角兽企业，并不太关注这种干扰（即便关注，也影响不大）。网飞公司在几个月内损失了3/4的市值，却从未在公开发布的信息中提及这个问题。如果现在耐克和博柏利真的成了数字领导者，它们可能会效仿独角兽企业的做法：忽略当下的表面现象，专注于寻找新的方法，提供无与伦比的客户价值。耐克和博柏利的故事，都是坚守数字化转型承诺的典型案例。


  如何避免“成功”的陷阱？事实上这是一个很难避开的陷阱，只能尽可能地想办法渡过并成功存活。如果犀牛企业真正实现了成功的转型，它自己会知道，它的客户也会知道，这足以让它渡过一段充满失望和怀疑的时期。犀牛企业往往对客户很傲慢，但对利益相关者的意见，却很敏感，尤其是在进入风险实验阶段时。当某件事情的发展出乎意料时，犀牛企业会本能地潜心反思和寻找做错的地方。无论发生什么状况，“我们能不能在已经取得的成就上再接再厉？”只有真正的独角兽企业，才会发出这样的疑问。这个问题能够引领它们取得新的成功，哪怕有时候看起来是极不可能实现的奇迹。请记住，独角兽企业改变事物的目的，不是在转型之后保持稳定，而是推动事物的不断变革和发展。

  


  注释：


  [1]毫不谦虚地说，阿迪达斯与微软联合开发的Micropcer早在1984年就上市了。它内置了一个微芯片，可以记录跑步的关键参数，但只是在鞋舌的小屏幕上显示。这是一个聪明的想法，但不幸的是超前了20年。其全面商业化应用的前提，是一个无处不在的互联网，实现数据的上传和分析，并据此设定一个社会标杆。


  [2]https://www.digitalcommerce360.com/2015/10/29/how-nike-will-grow-e commerce-7-illion-5-years/.


  [3]http://www.oregonlive.com/business/index.ssf/2016/11/nike_still_in_the_led_but_los.html.


  [4]https://centricdigitl.com/blog/digitl-strtegy/digitl-trnsformtion-in-trditionl fshion-burberry/.


  [5]http://www.independent.co.uk/life-style/fashion/design-a-custom-urerry-trench coat-2130443.html.


  [6]http://www.telegrph.co.uk/business/2017/05/18/burberry-profits-slip-biley-prepres hnd-reins/.


  第二节

  掉入陷阱的后果：短短5年之内，从数字化转型明星沦为行业失败者


  假设你现在需要给哈佛商学院写一个教学案例，主题是2002年手机行业成功的战略典范，你会选择哪家公司？你有可能会选择诺基亚，毕竟它在那时候是无可争议的市场领导者、前沿技术的研发者、塞班联盟的创始者，并控制了全球移动操作系统70%以上的市场。诺基亚在当时手机行业的各个细分市场，都堪称潮流的引领者，从廉价但坚固的板砖手机，到超级高端的商务机，其实都是诺基亚及其子品牌Vertu共同创造的产品。当时的诺基亚，有着最时尚的设计、最标准的用户界面、最大的应用商店，客户不选它还能选谁呢？


  诺基亚不仅是全球移动市场的引领者，还将其母国芬兰带入了全球创新经济的第一梯队。这就是世界一流的商学院要研究的公司——而且哈佛大学教授奥扬·索尔维尔和迈克尔·波特确实以诺基亚为分析对象，写了一个令人信服的案例研究报告。案例的教学说明，敦促使用这个案例进行教学的教授，向学生说明这样一个观点：在诺基亚的统领下，手机行业的进入壁垒很高，因为实际上没有产品可以替代诺基亚手机。在整个案例分析中，他们甚至没有提到一个强大的新进入者进军手机市场的可能性。


  但在短短的5年之后，iPhone就来了。当时，它看起来根本不像是一个强大的威胁。诺基亚在移动市场上的亲密盟友——微软当时的首席执行官史蒂夫·巴尔默，在接受《今日美国》采访时说：“iPhone没有机会获得任何重要的市场份额，绝不可能。这是一个溢价高达500美元的项目。”[1]如果有机会重返过去，相信我们都知道巴尔默先生对于“如果给你一台时光机，你会回到过去改变什么？”这个问题的答案。


  对于当年手机行业的龙头老大诺基亚来说，苹果公司的iPhone看起来不可能成为值得严肃对待的竞争对手。苹果公司仅仅推出了一款定价过高的机型，而在同一年，诺基亚在全球范围内推出了25款不同价位的机型，从专注于新兴市场、廉价稳健的诺基亚1200机型，到超时尚的Vertu Accent法拉利1947限量版[2]，等等。这些机型的功能包含了所有尖端的数码创新：3G、GPS导航、130万像素摄像头、录像机、电子邮件、音乐播放器……在投资者看来，诺基亚是新兴的互联网热潮的关键受益者，且绝对没有辜负投资者的期望。诺基亚的市值在2007年达到峰值2500亿美元，几乎是当时苹果公司市值的6倍。高达75倍的市盈率也表明市场绝对相信诺基亚的光明前景[3]。


  诺基亚的战略赌注几乎是完美无缺的，它是最早认识到移动互联网潜力的公司之一，早在1998年就将其列为优先事项。它是推动所有相关行业标准（如WAP、3G或蓝牙）发展的主导力量，也是塞班系统的创始人，还是世界上最流行的移动操作系统的拥有者。它与IBM、英特尔或微软等所有主要行业参与者都保持着活跃的联盟关系，此外其产品设计能力也是首屈一指的。但老实说，没有人是十全十美的，企业也一样。诺基亚低估了无线网络技术的潜力，因而更倾向于使用蓝牙，而不是利用更高效的无线网络技术。然而，这样的失误，绝对不是为一家全球销售额超过500亿欧元的公司带来灾难性后果的决定性因素。
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    图3.11 手机行业中，诺基亚也是开发创意界面的领导者

  


  其实很多人认为，iPhone的到来对诺基亚而言是一件幸事。自从引入苹果公司这家杀手级竞争对手后，诺基亚公司的市值持续了近两年的增长。管理学的理论告诉我们，苹果这家花哨的新公司，会推动用户对移动互联网的需求，而像诺基亚这样经验丰富的市场老手，一定会借此获得最大的利益份额。这看起来似乎完全正确，诺基亚移动设备和服务的销量，的确在2008年出现猛增[4]。然而，2008年苹果在资本化方面已经超过了诺基亚，尽管幅度很小。随后的全球金融危机让两家公司以相似的速度下滑。这有些出人意料，因为苹果的产品非常单一，是典型的“所有鸡蛋都放在一个篮子里”的高档产品，而诺基亚的产品组合，在各个细分市场的分布都很均衡。2009年底，苹果股价开始暴涨，但与此同时，诺基亚开始出现了一些问题。


  诺基亚2009年的股东报告，用了一张怀旧的照片做封面（如图3.12）。照片中一个人正在挑拣一堆黑胶唱片。或许选取这张照片的意图，是为了将“昨天的技术”与诺基亚的前沿创新形成对比。多年之后回过头来看，这张照片的意义就与其初衷大不相同了。它看起来就像一个预言，即诺基亚的产品，很快就会像20世纪60年代的唱片一样，近乎被淘汰。
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    图3.12 诺基亚2009年股东报告的封面

  


  翻开这张封面之后看到的财务数据，丝毫无法令股东感到放松或安心。截至2009年，诺基亚的销售额已经连续两年下降，从2007年的500多亿欧元，下降到2009年的不足410亿欧元。利润下降的速度更快，从近80亿欧元缩水到12亿欧元。这些警示性的财务信号是无法被忽视的，诺基亚肯定在竭力寻找应对挑战的办法。


  在2009年的年报中，诺基亚表示将“强化产品组合”，推出了9款新机型，其重点将聚焦于客户服务。从诺基亚钱包到音乐服务Ovi，再到NAVTEQ导航系统的种种表明，诺基亚充分了解当前移动领域的制胜秘诀在于内容而非设备。


  时间推进到两年后的2011年，诺基亚公司的报告，看起来更像是高举一面宣告失败的白旗。年报中不再包含充满隐含意味的图表，而是直接介绍了3款新手机。而这些新机型，看起来与当时手机市场上其他品牌的产品十分相似，在某种程度上，会令人想起那个“溢价500美元的极客玩具”“永远不会获得可观市场份额”的竞争对手iPhone。其财务报表更是灾难性的，在2010年销量和利润获得一定回升之后，诺基亚该年度的销量和利润都创下新低，经营亏损超过10亿欧元，并陷入严重的财务赤字。


  可能诺基亚的故事还没有彻底结束，但在写这篇文章的时候，这家公司的市值比2000年时低了约7倍，比苹果目前的市值低了约15倍。


  “事情怎么会发展到如此地步？”唐·柯里昂（Don Corleone）的这句话是研究诺基亚案例的商业研究者或管理者，最应该提出的问题。在短短4年的时间里，21世纪前10年无可争议的手机市场领导者、关键技术的创造者、行业设计潮流的引领者诺基亚怎么会输给在该领域几乎没有经验、销售渠道完全不同，甚至定价策略也故意将大多数客户排除在外的新来者“苹果”？怎么会这样？即使是克莱顿·克里斯滕森（Clayton Christensen）提出的颠覆性创新的辉煌理论，也没能给出答案。根据克莱顿的研究，一个市场领导者，应该担忧的是那些向边缘客户提供廉价产品的小竞争者，就像20世纪80年代的个人电脑与企业的小型和大型计算机之间的竞争那样。从某种意义上说，iPhone以及后来的安卓设备（它们吃掉了诺基亚的大部分市场份额），并没有遵循这样的市场规律。iPhone的价格昂贵，在很多方面都不太实用，而且对于2007年的普通用户来说操作太复杂。
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    图3.13 诺基亚市值和苹果市值的动态对比
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    图3.14 诺基亚和苹果的市盈率动态对比

  


  现在，回顾了数字化转型的7个陷阱之后，我们可以更清楚地看到，为什么诺基亚会遭遇惨败，即使这个失败并非完全无法避免。诺基亚首先陷入了“成功”的陷阱。在收获了数字化转型的所有市场利益之后，诺基亚一度对如何进一步发展感到困惑。诺基亚也在技术上存在一定的傲慢姿态（即陷入了“我绝不逊色于史蒂夫·乔布斯”的陷阱）。在这个方面，诺基亚认为自己研发的每一项技术，都是绝对一流的，而这种傲慢，导致塞班（Symbian）这个在21世纪前10年全球最领先的移动操作系统，无法变成可以匹敌iOS和安卓系统的真正竞争对手。因为后两种操作系统，带来了对架构的全新理解，并主要依据生态系统的概念进行研发。诺基亚后来尝试过数次通过并购独角兽企业夺回市场主导权，但都没有成功（这又是一个陷阱）。一夜之间，拥有世界上品类范围最广的手机，能够满足所有口味和阶层需求的产品组合，即“将鸡蛋放在不同的篮子里”，不再是一种资产，而是一种负债。在全新的数字化时代，犀牛企业更需要专注的眼光和行动。


  不过，如果我们能够乘坐时光机回到过去，并发现自己处在2006年，需要承担管理诺基亚的责任。我们拥有与他们当时完全相同的知识量，也不具备任何预见未来的能力（因为这是一个能够让回到过去的人，看起来比所有人都更聪明和有远见的金手指），那我们很可能会引领诺基亚掉入同样的陷阱。数字化转型包含的陷阱之所以如此危险，正是因为所有的企业在按照最合理、最稳妥的路线行事的情况下，依然无法避开。

  


  注释：


  [1]http://www.businessinsider.com/heres-wht-steve-bllmer-thought-bout-the iphone-five-yers-go-2012-6.


  [2]诺基亚2007年公司报告。


  [3]市盈率（P/E）是股票价格除以每股收益的比率，显示了公司经过多少年，投资可以通过股息全部收回。两位数或三位数的市盈率意味着，投资者预计该公司的净利润将在不久的将来大幅飙升。


  [4]由于诺基亚的公司改制，这些数据很难与2007年进行直接比较，但诺基亚对自己2008年的业绩非常乐观。


  第四章

  数字化转型的正确方式


  第一节

  在开启数字化变革之前


  在充分了解了数字化转型过程中的七个致命陷阱之后，犀牛企业就可以开始制定规划，推动企业向独角兽企业转型了。无论何时，都应该牢记的一点是，数字化转型在本质上不是技术的问题。在数字经济的世界里，犀牛企业需要被彻底重塑，才有可能像新的商业领袖——独角兽企业那样强大并适应新经济环境。对于犀牛企业来说，转型任重而道远。在踏上转型征程之前，企业上下都要摆正心态，做好失败的心理准备，既要学会坚守初心，又要学会因时而动。即使是最成熟的犀牛企业，也需要以虚心而开放的态度，接受全新的理念。


  做好失败的心理准备


  首先，要做好失败的心理准备，有时甚至要做好惨败的准备。正如我们所看到的，与大多数“财富500强”巨头相比，独角兽企业的规模还很小。我们也已经看到，在更多的时候，独角兽企业的出现会在短期内破坏市场价值，而不是提升市场价值。这与我们从商业理论中了解到的情况正好相反，即在萎缩的市场中，不可能出现快速的增长。这个理论背后的逻辑很简单：如果独角兽企业，在犀牛企业的市场领域或与之相近的市场领域获得了客户，犀牛企业将不可避免地倒下，例如微软和苹果之间的竞争。二者之间不存在直接竞争，只有一小部分苹果业务挑战了MS Windows在传统个人电脑市场的统治地位。尽管如此，苹果还是将人们从个人电脑上赶走，转而依赖于平板电脑和智能手机的使用。在这两个细分市场，微软在争夺市场份额方面存在极大的困难。从图4.1、图4.2中，我们可以清楚地看到，苹果最初的销量明显较小，但之后便呈指数级增长，使得微软的销售动态看起来非常平缓。


  同样的模式也适用于其他行业。在零售业，人们可以看到，在亚马逊或易趣销售额不断扩大的背景下，沃尔玛和其他大公司的发展速度甚至更快（见图4.3）。这使企业规模的问题成为焦点，因为企业规模既可以被视为一种负债，也可以被视为一种资产。一方面，规模赋予了企业对供应商、分销商甚至客户的权力，这种权力在以基础设施和其他重资产为核心的传统经济中非常重要。另一方面，规模也带来了管理的复杂性，锁定了现金流，在某种情况下，可能使企业明显瘫痪。
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    图4.1 苹果与微软净收益对比

  


  数据来源：http://www.businessinsider.com/chart-of-the-day-net-income-apple-vs-microsoft 2011-4
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    图4.2 苹果与微软收入对比

  


  数据来源:https://revenuesandprofits.com/apple-vs-microsoft-revenues-and-profits-1995to-2015/
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    图4.3 沃尔玛、亚马逊、易趣和阿里巴巴的收入增长情况比较

  


  注：2006—2014年，沃尔玛的复合年增长率为5%，塔吉特为2.2%，易趣为13%，亚马逊为26.5%。2010—2016年，沃尔玛的复合年增长率为2.4%，塔吉特为0.4%，亚马逊为22%，中国的新晋巨头阿里巴巴为49%。


  案例4.1 约翰威立国际出版公司：剥离标志性品牌，在数字化颠覆的市场中继续前进


  首先被数字革命颠覆的一个行业就是媒体行业，包括出版业。到2005年左右，纸质出版物阅读长期下降的趋势，已经变得非常明显，不可逆转。虽然线上出版蓬勃发展，但事实证明其很难盈利。这是因为阅读内容的数量正在蓬勃发展，而这些内容大多是免费的。盗版被证明是一个值得重视的问题，尽管还没有达到动摇整个音乐和视频产业的程度。因此，世界上每一家大型图书出版商都必须想办法转型，以适应数字经济的现实。约翰威立是全球学术书籍的主要出版者（同时也是广受欢迎的“懒人手册”系列的所有者），它正在寻找自己的数字化转型方式。


  2012年，威立出售了许多重要资产，包括旅游指南出版产品线（其中著名的弗罗美尔出版社先是卖给了谷歌，后来又转卖给了该品牌创始人[1]），韦伯斯特新词典和ClifsNotes学习指南，以及一连串的烹饪书籍品牌（卖给了哈考特出版集团[2]）。后来又出售了宠物和手工艺品的文学作品（卖给了特纳出版社[3]）。从财务上看，这些被剥离的资产可能并不太重要（贡献了整体销售额的10%左右），然而公司中的许多人，都将它们视为公司的“旗舰”品牌之一。新韦伯斯特显得尤为重要，因为它在英语世界“统治了半个世纪……成为大多数记者的参考词典”[4]。然而，所有这些资产的维护成本越来越高，占用了公司投资数字产品所需的资源，而数字产品是在混乱的市场中赢得竞争的关键。从5年的长期发展角度来看，这一痛苦的资产剥离举动被证明是一个成功的战略赌注，这一点从出版社在资产剥离后的股价走势上就可以看出。
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    图4.4 约翰威立国际出版公司的股价动态

  


  注：在被数字化全面颠覆的出版行业中，这家有着200年历史的公司却能保持增长[5]。


  商业理论家们早就知道剥离非核心业务的重要性，并鼓励企业聚焦于“战略核心”。通用电气是较早以高科技经济精神为指导行事的先驱企业，早在20世纪80年代，通用电气就完成了非战略领域业务的剥离。在杰克·韦尔奇担任公司首席执行官期间，他剥离或出售了雇用10万员工的400多个业务单元[6]。然而，犀牛企业要想开展业务剥离还是很困难的，所有这些应该被剥离的业务，都曾是为了企业的积累和发展而建立的。它们有悠久的历史，并被赋予了企业的情怀。为此，犀牛企业可能会废弃掉一块特别不成功的外围业务。但是，在那些曾被视为“核心”的业务部门，缩减规模通常难以推行。


  问题是，最容易遭受独角兽企业攻击的，恰好是这些被视为核心的业务。这不一定是因为独角兽企业专门制定了针对这些业务的竞争战略举措，在大多数情况下，这反而是其发展的一种自然路径导致的自然效果。比如，智能手机受到消费者的喜欢，普及率增长很快，苹果或者华为、小米就跟着赚钱，这反过来会提升它们占有的市场份额。这些公司不会召开主题为“让我们干掉个人电脑”的战略会议。然而，它们的市场行动所带来的影响，恰恰取得了这样的效果。


  越来越多的商业研究，将业务剥离视为应对数字化颠覆的策略。这些研究结果一致认为，学会剥离非核心业务的传统犀牛企业，在与“数字原生”企业的竞争中能够占据领先优势。要以“客户价值”为原则做出一系列变革的决策，犀牛企业首先需要从情感上剥离几十年来一直在做的事情。不要再说“什么能带来最大的投资回报率”或“这不是我最擅长的事情”，而要问“我在哪里能给客户创造最大的价值”。这就是数字化时代思维转型的第一个变革。零售行业的一个很好的例子，就是实体书店自我重塑以适应数字化的现实。
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    图4.5 2009—2017年美国独立书店数量
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    图4.6 2005—2017年巴诺书店实体门店数

  


  与纸质出版社一样，实体书店业务也同样受到数字化转型的重创。在图书零售领域，亚马逊这只狂野的独角兽，为达目的，不择手段。其带来的连带效应是，美国最大的实体连锁书店不得不关闭越来越多的门店。然而，令人喜出望外的是，现在美国独立书店的数量达到了历史峰值。为什么？独立书店规模较小，提供的书籍选择较少（书籍的多样性非常重要），价格可能较高（因为它们大多不具备与出版社讨价还价的能力）看起来它们也不具备生存的机会。不过，独立书店还是成功地把书店重塑成了一个让人们拥有美好时光的空间。世界上很少有地方，能够像书店这样令人感到舒适和轻松。在书店遇到的人大多都不错，毕竟一个看书成瘾的人变得癫狂的概率也较小。在书店我们还可以获得一些安静的私人空间，所以适合安静地完成一些工作。因此，作为小型书店的老板，你创造了大量独特的客户价值，你只需要围绕它建立一些能够带来经济效益的运营体制即可。


  犀牛企业的规模能变小吗？按照犀牛企业的定义，不太可能。在这里，我们又遭遇了犀牛到独角兽转型的一个“关键矛盾”：犀牛企业的本质是做大做强。但为了创造客户价值，对抗独角兽企业，它又需要做小，亲近客户。成功转型的关键，在于找到适合不同犀牛企业的具体方法，绕过这个矛盾，做到既要小又要大[7]。

  


  注释：


  [1]http://fortune.com/2013/03/22/why-google-is-pulling-the-plug-on-frommers/.


  [2]https://www.wiley.com//WileyCDA/PressRelease/pressReleaseId-106123.html.


  [3]https://www.wiley.om/WileyCDA/PressRelease/pressReleaseId-108057.html.


  [4]https://www.chronicle.com/blogs/lingufrnc/2012/03/21/deth-of--dictionry-or bduction/.


  [5]截至2018年1月28日的股票数据。


  [6]http://knowledge.whrton.upenn.edu/rticle/theres-just-one-word-for-jck-welch/，见于杰克·韦尔奇的自传《直指人心》中一些丰富多彩的细节（杰克·韦尔奇、约翰·A.拜恩：《直指人心》，华纳书局，2001年）。


  [7]发明问题解决理论（TRIZ）的人知道如何在工程领域解决这一矛盾：确保覆盖大范围表面的薄膜分为单独的层级使用。这些薄膜既小（薄）又大，并有助于解决很多任务的难题。例如，肥皂泡（被薄膜隔离的空气）可以用来指示大型工业建筑中的空气流动。http://www.ltshuller.ru/school/school24.sp，http://www.ltshuller.ru/triz/triz2.sp.


  坚守初心或因时而动


  学习如何处理这类困境，我们将看到数字化转型思维的第二个关键要素：不存在基于明确的一系列“待办事项”的笔直的成功道路。当我们把数字化业务的成功案例提炼到最本质的时候，就会突然明白，几千年前说的一句话，已经精炼了其背后的规律：“万事万物都有定时，天下万物都有时节”（《传道书》第3章）。同理，在商业世界中，企业的业务有扩张的时候，也有剥离的时候；有降低成本的时候，也有花光每一分钱的时候；有玩大的时候，也有玩小的时候。最重要的是，在数字化转型的世界里，有时候需要坚守转型初心，有时候需要灵活地因时而动。


  每一个独角兽企业的成功，都离不开这个核心的原则。Youtube一开始是一个交友网站，Twitter一开始的定位是一个吸引播客的视频分享网站，Instagram则作为一个地理定位分享的互动小游戏推出。数字化行业的领军企业知道在最初的规划行不通的时候，如何改变自身。每一个伟大的创意，都会有一个市场机会的窗口，而如果你发现这个窗口对你来说已经关闭了，那么最好转去寻找其他的机会，利用自身的技术，为客户提供价值，并获得利润。


  现在，“转型策略”成了一个新热词，一些想要转型为独角兽的企业，每隔一个月就会宣布一系列的转型策略。事实上，“转型”是独角兽企业带入商业战略领域的一个最重要的新概念。犀牛企业从不“转型”，它们要么按照原来的运营方式存活，要么被市场淘汰。就拿福特埃塞尔或新可口可乐来说，当计划没有按照预期的方式运作时，它们就会直接放弃。而独角兽企业则发现，在成功和失败之间存在中间地带，存在再次尝试的机会。无论创业的举措是否成功，独角兽企业总是能够从中获得一些有用的东西，无论是客户的联系方式、技术的碎片或是剩余的资金，最重要的是，它们有时候能够获得一个团队。如果我们能够尽早积累这些资源，并将其用于另一种提供客户价值的方式上，或许会出乎意料地触及一些非常有前途的东西。因此，转型的关键不是要在短期计划行不通时改变计划，而是要根据想法和技术以及在实际的市场测试中了解到的情况，重新评估客户主张的核心内容。


  然而，并非每一个没有按照预期推进的情况，都适用这个方法。根据投资人的情绪或客户的快速反馈，简单地了解到推动销售比预期更难之后便立即改变，大概率会一事无成。最新且最典型的案例，莫过于印度版淘宝SnapDeal。这家独角兽企业，在3年内3次改变商业模式之后，在2017年6月遭遇了融资运营的困境[1]。一些有影响力的调查数据显示，总体来看，17%的重大创业失败，原因是缺乏正确转型的能力，22%的重大创业失败，是由于无法坚守最初的计划[2]（创业失败的其他原因，则是创新企业没能在适当的时候，建立其独角兽经济）。


  案例4.2 西尔维斯特·史泰龙的故事


  西尔维斯特·史泰龙在电影业的故事，可以被视为坚守初心的典范。他把成为电影演员作为人生的终极目标，并且在这条道路上不接受任何妥协。为了不被人歧视或被迫放弃梦想，他拒绝任何其他行业的长期稳定工作。然后，他写了《洛基》的脚本，并找到了愿意花2.5万美元购买版权的人，这可是20世纪70年代末的2.5万美元。当时的史泰龙已经陷入绝境，穷困潦倒到不得不把心爱的狗卖给一个陌生人。然而史泰龙要求扮演洛基角色的想法被拒绝了。为此，他拒绝了这笔交易。然后，他找到一家电影公司，对方愿意支付37.5万美元的报酬——但也没有他的角色，他又拒绝了。最后，电影公司屈服了：他们买下了剧本，并允许史泰龙扮演主角。但支付的金额从37.5万美元变成了3.5万美元，公司声称这是公平合理的风险分担。[3]然而，正是史泰龙对目标的坚守，让不可思议的事情成了现实。另外，这也是“幸存者错误”的典型例子。西尔维斯特·史泰龙自身的确是一个很有才华、很有干劲、很有价值的人，当机会来临时，他抓住了机会。然而，如果你和生活在好莱坞街头的人交谈，你可能会听到成千上万个有相同的开头，但结局截然不同的故事。这些没有被幸运女神眷顾的失败者，或许同样有抱负、有动力，甚至可能也是有价值的人，但他们的机会却从未到来。这就是为什么“转型”的概念如此重要，因为如果你过度固执地盲目坚持，很有可能最后一无所获，这无关个人的错误，而是纯粹的运气不好。最后，还需要问的一个重要问题是：你真的那么确定自己像史泰龙那样优秀吗？

  


  注释：


  [1]每一次的转型都得到了大部分观察者的欢迎。https://economictimes.inditimes.com/industry/services/retil/how-chnging-its-business-model-helped-snpdel-turn-round/rticleshow/44965569.cms或2016年的http://indinonlineseller.com/2016/11/fter rebrnding-snpdel-chnges-business-model-further-focus-on-cost-cutting/.


  [2]https://www.cinsights.com/research/startup-failure-reasons-top/，在“无法坚守”的情况下，主要的原因是“缺乏激情”和“失去焦点”。


  [3]这个流传甚广的故事有各种不同版本，每个版本的细节不同。如果有兴趣，可以网上检索几个版本阅读，例如可点击http://www.lmorel.com/2011/11/the mzing-story-of-the-mking-of-rocky/.


  “行业新手”的领导力


  在一个有着层层等级制度、业务部门和管理部门的犀牛企业中，坚守初心还是转型的问题，会变得异常复杂。企业内部总是存在各种各样的意见，这是因为有些人害怕失去权力，有些人则渴望得到权力，个人的意图总被掩盖在精心设计的投资回报率、净现值和内部收益率的商业案例下。总是对企业的战略指手画脚的股东，只会让局面变得更加混乱。此外，还有供应商、分销商和员工等其他方面的拉扯。这些都必须得到引导、调动和管理。作为犀牛企业转型的领导者，要有强烈的成功动机以及对废话零容忍的态度。因此，犀牛企业向独角兽企业转型的第三个关键要素，就是“行业新手”的领导力。


  记得吗？在中世纪的传说中，独角兽这种狂野而凶猛的野兽，只屈服于处女的驱使。而这个比喻，以惊人的准确性，描述了大多数的数字独角兽企业的领导者。亚马逊创始人杰夫·贝佐斯不是书商，优步的创始人特拉维斯·卡兰尼克不是出租车司机，特斯拉的创始人埃隆·马斯克的背景与零售金融和火箭科学相去甚远。缺乏某个行业的传统、既定的游戏规则和情感情怀的背景和经验，让独角兽企业的创始人能够大胆重塑任何必须重塑的东西。犀牛企业的领导人，也需要同样的“行业新手”的能力，来重新评估和重新设计业务的基本要素。


  然而，要在一个历史悠久的犀牛企业中找到一个带有新手气质的领导者，难度要大得多。如果他由企业内部晋升，那么他的知识、经验和对企业历史沿革的感情，就会成为转型的负担。很少有人会因为公开宣称“我们需要彻底颠覆企业的基础”而得到提升。当企业利益相关者选择招募外部人员时，情况也是如此。在对外招募的情况下，首席执行官在新上任时就强调“不管股东说什么我都不在乎”，同时要求员工“忘掉你们所谓的几十年的经验”，这或许需要真正的勇气。当然，这些犀牛企业过去也是由具备革新精神和有远见的人创立的，但随着时间的推移，它们却学会了把注重执行力的保守派推到管理的最高层。不过，通过将“全新的视角”带入犀牛企业，还是有希望可以取得惊人的成就。


  潜行者：能够带领犀牛企业完成数字化转型的人


  在踏上数字化转型的征程之前，犀牛企业应该做出的三个基本的心态改变是：


  1.不要再执着于规模；


  2.知道不存在直通成功的平坦大道，且必须创造性地运用坚守初心或因时而动的模式，在必要时，或坚守最初的策略，或积极转型；


  3.丢掉视为珍宝的历史经验，寻求新手的领导力。


  犀牛企业成功转型的故事之所以如此罕见，原因在于前述任何一种思维方式的转变，都已经是难以企及的奇迹，更不要说为了实现一家规模庞大的犀牛企业的转型，类似的思维转变或许需要进行成千上万次。然而成功的案例的确存在，我们将在下文论述。这些成功的转型得益于其变革性的领导者，他们不仅能够改变自己的信念和对企业的态度，还能够启发、领导和教育周围的人实现思维的转变。


  正如我们知道的那样，如果一家犀牛企业，按照对它来说很舒适、健全、符合逻辑的转型路径行事，那么它肯定会至少掉入前文提及的七个转型陷阱中的一个。想要在数字化转型的世界中取得成功，犀牛企业需要一种全新的逻辑，甚至是看似不通的逻辑。20世纪70年代，苏联的一本科幻小说[1]提供了一个很好的比喻。在小说中，一些外星人入侵了地球，只停留了很短暂的时间就离开了，但却对到访过的地方造成了永久性的破坏。本质上来说，外星人遵循了与地球上很多地方相同的物理学原理——他们也有三维空间、引力和时间等概念。但不同的是，地球人熟知的物理学原理，可能会意外地不再发挥作用，地心引力消失了（或突然加大），能够瞬间压扁一辆汽车；空间变成了循环，人们总是会回到最初的出发点；时间加速了或减慢了；没有什么物体是安全的，任何东西都可以杀死你，哪怕是那些无生命体。同时，每件物品都成了颇具价值的艺术品，可以给人带来巨额的财富。这个地方，被称为“域”。


  被数字化力量冲击的商业领域，也可以被称为“域”。在这些领域，我们熟知的经济学基本规律依然普遍存在，然而有可能在某个地方、某个时候，这些规律不再发挥作用。看似金矿的业务，可能会导致捡起它的企业消亡，同时一堆看似没有存在感的垃圾，也可能将一家企业推上财富榜和福布斯榜。优先级别变得模糊，常规逻辑常常被藐视，直觉成了最佳的决策依据，这或许是商业数字化带来的一个最意想不到的结果。因为大约在过去一个世纪里，所有商业领域的决策，都致力于排除直觉因素。


  企业提供“预期”结果的能力（如通过经济分析和商业媒体），被视为管理科学的一个关键成就。与任何其他科学一样，管理学的原理认为，如果企业按符合逻辑的步骤解决问题，就不会错。半个世纪以来，这种方法取得了相当显著的良好效果，但后来发生了一些变化，然后数字化的颠覆就出现了。


  这就是为什么我们要援引被外星人侵袭的“域”作为比喻，在这个“域”中，空间、时间或重力等习以为常的概念，都不能再被视为理所当然的存在。类似地，被数字化颠覆的行业的管理，也不再能够遵循我们过去惯用的“科学”。事实上，在这些被数字化颠覆的行业中，90%甚至是99%发生的事情，都仍然符合已知的市场理论，然而剩下的10%或1%，却会给企业带来灾难性的变化。原因是这些企业依然按照它们了解的一些不可改变的“基本经济”原理进行运作，并盲目地坚信这些原理，在“所有这些时髦的炒作”过去之后，依然能够发挥作用。


  在这样一个完全不确定的市场环境中，谁敢担保一家企业绝对能够存活，甚至繁荣发展呢？在前文提到的科幻小说中，少数冒险家组成的一个小分队，会非法闯入“域”内盗取有价值的文物，他们被称为“潜行者”。他们设法发展出新的技能和感官，让他们能够在未知的“域”中分辨出什么是安全有效的，什么是致命危险的。有了这些能力，他们能够感知常规物理学的破坏何时到来，以及如何应对。当然，他们的人员折损也很大，但幸存下来的潜行者，设法带回了地球人从未见过的好东西。


  同样地，在数字化转型的行业和市场中，也存在一些知道如何获取业务的企业潜行者。这些人能够区分灾难性的并购可能性和创造新财富的机会。他们知道开发人员和营销人员应该集中精力在新产品的哪些功能上，而哪些功能只会延迟产品的有效推出。他们知道企业珍视的资产中，哪些应该被剥离，知道如何解决“何时坚守，何时转型”的两难问题，以及如何在最传统的犀牛企业中，应用一个新手的领导力。


  但这样的人才显然不多，因此想要找到足够的此类人才来参与企业的数字化转型，将是一个巨大的挑战。更糟糕的是，劳动力市场上不乏声称“能够完成数字化转型”的高管，但事实上他们并不能做到。而且，具备数字化转型能力的人才也不存在明显的人口结构特征。不久前，CB Insights的分析服务，曾评选出64位数字世界的领导者[2]，并邀请读者选出“最令人钦佩的一位”。这份堪称“独角兽世界最有影响力的人群集体画像”的榜单，上榜的对象有些出乎意料。如果你相信商业媒体和投资人的传说，并期望大部分上榜的人都是30岁出头的大学辍学者，那你就大错特错了。榜单上的一位“集体数字领袖”在2017年10月2日年满50岁。数字化企业的领袖人物首次创业的年龄确实很早，25岁就开始了，但目前这家名利双收的数字化企业是10年后创建的。此外，64人中只有10人从大学辍学，而他们中的很多人都拥有多个学位。


  这也证实了我们反复论述的一个观点，即独角兽并不意味着毫无章法地疯狂行事。所有的决策都是精心策划的结果，不仅基于企业领导个人的愿景，还基于行业经验和庞大的学术知识储备；甚至他们的年龄也功不可没，因为在数字化领域高风险的环境中经营公司、与精于算计的风险投资人谈判、带领员工进入未知的陌生领域，所有这些任务都需要领导者具备“一定的分量和地位”。


  当然，犀牛企业也可以尝试从外部引进有能力推动数字化转型的人才，但这始终是一个挑战。如果选择从外部引进人才，犀牛企业面临的第一个大问题，就是如何吸引、留住这些人才，以及赋予他们多大的权力，才有可能实施转型和变革。如果你的确找到了这样的人——既有大胆的远见，又有实力实施远见的高度成功人士——那么你可能还需要很多个这样的人。而且他们有可能在未来自主创业，成为成功的数字企业家。毕竟在数字化的世界中，这是能够带来金钱和荣耀的职业。首席数字/转型/变革官或随便什么名头的职位，对他们而言，往往看起来像是对自己伟大梦想的妥协。


  犀牛企业面临的第二个挑战，是如何让传统的组织接受这些人，并沿着响应变革的路线快速前进，以积极的态度和方式，致力于着手解决转型的紧迫任务。如果犀牛企业自身没有转变的觉悟和决心，没有任何一个小型的转型者团队，能够推动一家有着成千上万员工的犀牛企业实现真正的转型。在规划数字化转型路线图时，我们会解决这个问题，但首先我们需要确保犀牛企业设定了一系列切实可行的转型目标。

  


  注释：


  [1]《路边野餐》（1971年），作者是阿卡迪和鲍里斯·斯特鲁加茨基，这本书在1979年被大名鼎鼎的导演安德烈·塔尔科夫斯基翻拍成了《潜行者》（虽然电影中的故事与书中大相径庭，但“域”的设定依然存在）。


  [2]https://www.cbinsights.com/reserch-tech-ceos.


  第二节

  数字化转型的三大策略


  数字化转型的力量以不同的方式影响着不同的行业。在某些情况下，一些行业的本质，有利于它们迅速过渡到完全数字化的商业模式；而有一些行业的企业，其业务的特质似乎强烈地抵制了数字化的颠覆。从数字化转型实现的潜力来看，行业可以大致分为以下三类。


  可全面数字化的行业：这个行业的产品由字节而非原子构成（即互联网产品而非实物产品），因此可以通过互联网轻松实现转型。这个行业与价值链上的终端客户之间的关系十分紧密，且几乎不存在商业模式和战略的外部监管。


  可数字化包装的行业：这里包含了主要依赖于实物产品，但同时也与终端客户打交道的行业；或与互联网产品打交道，但受到外部严密监管的行业（银行业就是一个很好的例子）。


  可数字化增色的行业：那些在企业对企业电子商务模式（B2B）环境下开展大部分业务的行业，它们远离终端客户，且产品是真正的“实体产品”。


  这三类行业的数字化转型，在“做什么”和“怎么做”上存在着显著的差异。在探讨这些差异之前，我们需要先回顾一下历史，了解为什么从20世纪60年代就开始大规模投资“信息技术”的大公司，会尴尬地发现它们根本不懂数字化。


  20世纪90年代，世界上所有重要的大型企业，都在广泛使用计算机来分析和促进其业务发展。越来越多的银行业务通过信息交换完成，而不再通过现金或支票进行交易。零售业巨头，正在引进复杂的库存管理系统（沃尔玛甚至拥有几颗空间卫星，确保数据在其门店之间的交换和共享[1]）。所谓的企业资源计划（Enterprise Resource Planning，ERP）系统曾是一个热门话题，有望为企业管理带来新的质量飞跃。这个“信息技术”的世界正以稳健的步伐向前发展，常常带来明显的效率提高。它看到了它的使命是促进世界大型企业的工作，而不是带来破坏和颠覆。


  但与此同时，在商业世界的外围，一些不知名的新技术正在出现。我们所知道的“数字”，就是从一个小而独立的商业互联网世界起步的。在1993年，第一款“互联网浏览器”（Mosaic）面世时，已经可以使任何人都能够轻松地浏览网络，无论其计算机技术水平如何。这为电子商务开辟了道路，推动其以飞快的速度发展。


  这看起来不像是重要的创新。毕竟，20世纪80年代初以来，世界上已有各种面向消费者的计算机网络，如法国的迷你网（Minitel）和英国的普利斯特（Prestel），甚至还有网上银行和电子商务。然而，这些信息技术保持着温和的进化发展，没有人会宣称它们能创造一个“新经济”。所有这些早期的网络系统，都是由规模庞大的、成功的、受人尊敬的“犀牛企业”推出的，它们以一种非常“犀牛”的方式行事：为封闭的、受严格控制的系统开发服务，并监测这些业务的财务回报，以便开展进一步投资。然而，这些业务的回报并不可观。


  案例4.3 迷你网VS互联网


  1990年，全世界的互联网用户数量达数万人。同年度，在法国，地方数字网络迷你网的终端机超过500万台。这些终端机允许用户阅读新闻、购买电影票、进行部分银行业务操作，等等。其提供的大部分服务，仍是刚刚兴起的互联网需要学习的事情。迷你网的渗透率在1994年达到顶峰，当时安装了近650万台终端机，大约每3个法国家庭中就有1台。从那时起，其数量就开始不断地下降——因为互联网用户的数量正在迅速攀升。为什么老牌的、在很多方面更发达的系统，没能经受住后来者的冲击？
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    图4.7 迷你网终端用户与互联网用户增长速度

  


  数据来源：http://www.inaglobal.fr/telecoms/article/du-minitel-linternet.


  答案的关键在于，迷你网是一个封闭的系统，由传统的大型国有企业电话电报公司和邮电总局经营。它允许其合作伙伴为该系统提供开发服务，但这些合作伙伴本身就是来自媒体、金融或零售业的大企业。在千年之交，该系统有一份令人印象深刻的服务供应商的名单，数量多达2000家，但这份名单自此之后没有再增加任何新成员[2]。


  相比之下，互联网是一个开放的系统，任何人都可以在上面提出任何形式的倡议，创建任何形式的网页。一个相对不为人知的事实是，网站数量的增长速度，远远超过互联网用户数量的增长。在20世纪90年代初，每10.8万个互联网用户就有一个网站。到了新千年，这个数字下降到每24个互联网用户就有一个网站（2014年，进一步下降到约3个互联网用户）。也就是说，用户数量和网站数量是一个数量级的。互联网的受众，在很大意义上是在迎合自身的需求，因此产生了数量惊人的各种内容和服务。诚然，大多数网站一年的访问量只有几个人，但它们同样也是整个网络客户价值的重要贡献者。正是由于互联网生态系统的快速发展（得益于技术的开放性和分散性），使得互联网比迷你网等封闭式和集中式网络更具竞争力。
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    图4.8 互联网用户数量和网站数量的增速
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    图4.9 互联网用户与网站的比例变化

  


  相比之下，互联网是作为一个开放的环境出现的，允许任何人做任何事情，包括商业模式的实验。得益于积极供应商数量的激增，互联网的在线服务在客户方面的渗透率也急剧上升。这些供应商的启动资金不多，但创意很多。此外，这些供应商还有大批新人转战线上为它们工作。通过这个雪球效应，数字世界开始初现雏形。线上部分的运营是免费的，而线下是要花钱的，所以要想出一个可行的商业模式，就必须发明一种方法，把尽可能多的东西带到线上。然而，随着数字化内容的扩张，它在整个商业宇宙中只占据了很小的比例。这是1995年前后的情况，当今第一批重要的数字业务就在那个阶段开始形成。


  时间快进到2010年。经过数百万次的商业实验之后，这个原本成功率在1%的系统，不仅实现了数量的激增，而且在质量上有了巨大的进化。最早的电子商务爱好者使用的是很基础的电脑，仅作为大型电脑公司的一个外围利益市场进行运作。不过，这些电子商务的爱好者还是很快明白，在做生意的同时，不仅仅能够通过商品和服务的交易获得金钱利润，还产生了数据，而数据是数字世界的核心。在线零售商或社交媒体网站与客户互动的每一个环节，都被记录下来，成为数据，这是传统信息技术系统时代无法实现的，因为那些系统只会机械地复制账本上的数字。


  数据的概念，在很大程度上，将世界由外而内（或由内而外）地颠覆了，使得20世纪80年代，甚至90年代对信息技术的大部分投资被淘汰。在线下的实体世界里，数据的价值在理论上同样不低，但极难捕捉。例如，到底是谁在自动贩卖机上买了一瓶汽水？是男性还是女性？具体在什么时间购买？他还去了什么地方？是否还购买了别的东西？这个购买行为，是常规的购买模式，还是偶然的心血来潮？一个世纪以来，哪怕可口可乐的营销分析师想尽办法去获取这些消费者行为相关的数据，他们依然只能得到非常粗略的估计。


  网上销售能够自动获取消费者的数据，这对于各行各业的企业来说，都是非常有趣的。于是，大数据应运而生，电脑能够越来越精准而充分地捕捉线上消费者非常细微和不明显的消费模式。这样的精准分析，已经给一些行业带来了庞大的利润，使其成为其他行业羡慕的对象。显然，以数字化的方式运营，能够带来企业利润的增长。因此，当今的商业世界是一个数字化的世界，这已经成为一个默认的事实。当然，广袤的线下商业世界仍然存在，它们天然抵触数字化。即便如此，它们现在也已经成为无处不在的数字化世界的一部分。


  “数字化”的世界来临了，这些体系仍以实体的方式运作，但却由数字智力引擎驱动。在这样一个数字化的时代，几乎每一种业务的每一个流程，都可以在很大程度上实现数字化。企业面临的挑战将在于如何利用这种技术推动创造客户价值。为此，按照数字化潜力将各个行业进行分类将具有现实重要性。
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    图4.10 数字化世界的扩张

  

  


  注释：


  [1]http://emergingtechnologiesis.blogspot.ru/2007/10/wl-mrt-stellite communiction-system.html.


  [2]https://en.wikipedi.org/wiki/Minitel.


  全面数字化


  这些行业的产品都是互联网产品（由字节构成），而不是实物产品（由原子组成）。这些行业在创造新的商业模式、为客户提供价值方面不存在障碍。


  这些行业最容易受到数字化的颠覆，为了生存和获得竞争优势，这些行业的企业需要重新定义客户价值，并相应地重新设计其商业模式。


  这些行业大多数都属于“平台”和“生态系统”领域，这些都是数字化转型带来的商业战略新概念。何谓生态系统？这个词源自生物学领域，指代自然界一系列特殊力量的组合，如光、水、风、温度等，能够促进特定生命物种的繁衍，且这些物种在该生态系统中能够共生。


  珊瑚礁就是一个很好的生态系统的例子：在热带海域，珊瑚生长在岛屿的斜坡上。珊瑚的存在减缓了水的循环，使附近的水域变成温暖的死水，水中富含各类浮游生物。这些微小的生物是多种鱼类的食物，丰富的小鱼群进而吸引了更大型的食肉动物，如梭鱼或鼠兔。当掠食者死亡时，它们的尸体会被螃蟹吃掉，等等。在这个生态系统中，每一种生命个体都在繁衍生息，追求自身种群的生存和增殖的目标，然而当它们这样做的时候，又促进了所有其他珊瑚礁“居民”的生存。


  数字生态系统的运作模式与珊瑚礁极为相似。数字生态系统以一个“平台”为中心，即以一种奇特的方式促进交易的产品（通常是一个软件），例如谷歌搜索、苹果应用商店或脸书平台。诞生伊始，这些平台也不过是延伸出来的一段计算机代码，客户、广告商、应用程序的开发者尚待就位。平台就是数字生态系统的珊瑚礁石，固化数字生态系统，并促进参与者之间的共存和交流。到了后来，每个与平台合作的人，都像是礁石上不同的生命个体：一些用户不存在特别的商业目的，例如那些通过谷歌搜索网页或在脸书上发帖以保持与朋友联系的用户；其他用户或希望在平台上打广告，或寻求娱乐性应用的开发和使用（这些应用可以按下载或订阅付费出售），或者以其他方式（如通过广告）盈利；此外还有推广这些应用程序和提高广告效果的专家，他们开发了先进的软件，以锁定消费者和管理活动，等等。


  所有这些使用者，在法律上都是相互独立的、追求各自目标和策略的个体，但实际上却在平台上形成了和谐共生的关系。随着时间的推移，不同用户群体之间的相互依存性变得越来越强，广告的相关性也日益增强，这也使得平台的聚集效应变得越来越好，应用开发者能够创造出越来越多吸引用户的界面，而终端用户也学会了一定的方法，优化自身的平台使用体验。这种积累的经验，其实是一个数字平台的关键竞争资产，即如果该数字生态系统的参与者想要转移到另一个平台上，他很快就会遇到很多不便，必须花费一定的时间来学习如何在新的平台上运营，因此，在其他条件相同的情况下，留在熟悉的平台上，会令用户感觉更舒服。用一位著名的商业战略理论家的话来说：“协调本身，可以成为优势的来源，这是一个非常深刻的原则。战略协调，或者说一致性，不是临时的相互调整。它是通过政策和规划，强加给系统的一致性。”[1]这是对适合“全面数字化”战略企业的工作重点的完美描述。


  更重要的是，平台之间有时候会相互强化，虽然有时违背了平台自身的意愿，也违背了竞争的直接逻辑。谷歌和脸书实际上共同推动了博客系统（WordPress）创建内容的流行；而脸书经常推广可以从应用商店或谷歌应用下载的移动应用。同时，所有这些平台，以及亚马逊云、贝宝（全球最大的在线支付平台）或阿里巴巴，都是无数的数字创业公司的跳板，使这些企业能够在全球范围内推销产品、创造更复杂的用户体验、建立和扩展必要的计算能力或负责支付和结算。有了这些平台生态系统，这些数字化企业进一步促进了全球市场的数字颠覆。


  在“全面数字化”的产业中，围绕平台建立的一系列生态系统面临的关键战略问题，是如何为自己的业务找到合适的定位。自主搭建平台似乎是最有前途的方向，也有很多专家声称这才是唯一值得追求的路线[2]。但简单的逻辑还是会让我们意识到，每个人都自成平台是不实际的，其后果是一连串空荡荡的礁石，没有任何生物体（用户）的参与。正确的思路，是创建少数但聚集大量用户的平台生态系统。


  犀牛企业或许难以接受这个事实，因为平台看起来很像传统的资产。鉴于犀牛企业对资产的热爱，它们的商业本能或许会敦促它们自主开发平台。然而，不幸的是，犀牛企业在平台建设上的很多尝试都是徒劳无功的，它们没有创造出充满生命力的礁石，只是生产了附着几只蚌的荒芜岩石。全球领先的商业采暖、通风和空调设备生产商江森自控，在2011年推出的Panoptix平台，就是一个典型的失败案例。这一举措被该公司视为通过吸引合作伙伴来获得更大市场份额的战略步骤，这些合作伙伴将开发建筑能效解决方案[3]。但也不乏有一些成功的案例，比如FirstFuel[4]的远程建筑评估（RBA）应用，然而其平台也从未达到预期的规模。2015年，该公司停止接受新的应用，并停止了对外部开发商的支持[5]。


  从我们所能看到的——至少在一定程度取得成功的平台数量来看，“自创平台”是一个风险很大的创业项目，成功的机会有限。对创业公司失败因素的相关分析结果，也证实了这一点：在导致创业公司失败的因素排行榜上，“自创平台”是仅次于“社交媒体”（其实也是平台）的第二大失败原因。


  其实，作为生态系统的参与者，企业一样也可以玩得很大。应用开发者就是一个例子：虽然苹果应用商店或谷歌市场上有数千万个应用，但排名前10的应用——都是由大型专业公司而非业余爱好者创建的——却积累了2/3的收入[6]。这些平台参与者的业务规模令人惊叹，例如，收入排名全球第二的移动应用的发布者Supercell Oy（超级细胞）公司[7]2016年的收入超过20亿欧元，营业利润为9.11亿欧元[8]。其公司员工人数只有200多人，这就意味着其员工的人均创收近1000万美元，即使在独角兽企业的世界里，这也是一个惊人的数字。难怪2016年软银将其84%的股份卖给中国巨头腾讯[9]时，其估值已经超过100亿美元。


  现在，平台和生态系统的概念也已经渗透到了本质上不太容易实现数字化的其他行业中，即那些具有数字化包装潜力的行业。在这些行业中，数字化转型开始变得更加复杂和艰难。


  案例4.4 在“全面数字化”的行业中引领转型


  有时候，在一个具有全面数字化潜力的行业中，推动一家企业实现数字化转型看起来很容易：只需要照搬颠覆市场的独角兽企业的做法即可。然而对于一家历史悠久的传统企业来说，遵循这样的逻辑存在一个非常强大的障碍，即担心自我蚕食会导致收入的丧失。这种恐惧导致全球大多数媒体行业，对20世纪90年代以来的数字变革持抵制态度，而不是试图拥抱它们。不过，也有一些有趣的例外。


  美国家庭影院频道（HBO），美国最大的有线电视频道之一，和整个有线行业一样受到了冲击。自2005年左右，订阅有线电视的家庭数量不断下降，不断增长的在线视频内容质量大大刺激了“用户退订”运动的发展。在2015年，美国有线电视的月平均订阅费超过100美元，但用户可以组合一个在线服务包，如网飞、亚马逊Prime和Hulu（美国在线视频网站），便可在成本降低一半以上的基础上，获得大致相同的观看体验[10]。虽然所有的有线电视频道都发现了这一挑战，但只有HBO一家敢于直面挑战，并推出自己的全面在线服务。


  从2008年开始，HBO就尝试在互联网上提供点播内容。到了2010年2月，它在全国范围内推出了HBO Go，但这项服务的目标群体仍是现有的有线电视用户，是为了防止这些用户“退订”。几年后，HBO意识到，想要在行业内与数字颠覆者竞争，它必须采取更积极的行动。因此HBO在2015年推出了HBO Now，为用户提供海量内容库的在线访问，每月只需14.99美元。HBO的这一举动，可能推动了有线电视行业的进一步衰落，但却获得了在线点播观看新市场的重要份额。2017年，除了传统有线电视用户，约有350万用户订阅了HBO的在线服务，其中相当一部分是由大获成功的《权力的游戏》系列推动[11]的。
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    图4.11 美国有线电视用户数量持续下降[12]

  


  大刀阔斧地与数字颠覆者直接竞争的幕后推手，是HBO的副总裁兼首席信息官[13]克尔·盖博瑞尔。他从20世纪90年代末，就开始在媒体领域开发数字服务，曾任美国国家篮球协会（NBA）的首席信息官。HBO的数字化转型，是一个相当难得的案例，一个首席信息官得到了高层管理团队的授权和支持，设计和领导的数字化转型项目，超越了技术实施的范畴，真正进入了业务战略转型的领域[14]。

  


  注释：


  [1]理查德·鲁梅尔特.好战略和坏战略[M].北京：中信出版社，2012.


  [2]如“这种新模式（平台）的好处是如此引人注目，而其基本门槛又如此之低，因此它将不可避免地在绝大多数部门扎根。而作为信息技术的领导者，你有责任帮助公司尽快适应这种新现实”。https://www.computerworld.com/rticle/3089505/internet/5-steps-to-turning-your-compny-into--pltform.html.


  [3]https://www.greenbiz.com/blog/2011/10/04/jci-unveils-pnoptix-pltform-boost greter-building-performnce-insight.


  [4]http://www.firstfuel.com/news/press-releases/firstfuel-launches-app-on-the panoptix-platform-y-johnson-controls/.


  [5]https://hbr.org/2016/03/6-reasons-platforms-fail.


  [6]https://sensortower.com/blog/top-pp-publishers-q1-2017.


  [7]平台业务规模最大的公司为私人持有，未披露财务数据。


  [8]https://uk.reuters.om/artile/us-superell-results/lash-of-lans-maker-profit-up despite-pokemon-hallenge-idUKKBN15U15I.


  [9]https://www.wsj.com/articles/tencent-agrees-to-acquire-clash-of-clans-maker supercell-1466493612.


  [10]https://digit.hbs.org/submission/hbo-content-now-or-on-the-go/.


  [11]https://techcrunch.com/2017/07/25/gme-of-thrones-premiere-sent-hbo-now-hlf- million-downlods-3x-increse-in-revenue/.


  [12]http://www.businessinsider.com/cord-cutters-nd-the-deth-of-tv-2013-11.


  [13]http://hmgstrategy.com/network/people/michael-gariel.


  [14]请查阅标题为《HBO信息技术如何推动收入增长》的文章。https://enterprisers projet.om/artile/2017/7/how-hbo-it-drives-revenue-strategy-snapshot.


  数字化包装


  假设你经营的是一家航空公司，或运动服装生产公司，或汽车制造公司，消费者希望从你的企业获得实物产品，这就意味着你的产品数字化的能力将受到限制。这就是需要“数字化包装”的行业和领域。这些行业的数字化转型，更像是一个玉米饼或烤肉卷饼——一块薄薄的面皮包裹着肉片或蔬菜，虽然很薄，但这块面皮必不可少，因为它能确保整个产品组合不会散架。


  在这样的行业中，强行采用平台和生态系统的概念要困难得多，因为这些行业比较集中，没有足够的独立参与者来形成完整的生态系统。此外，实物产品没有办法快速转型到按需生产的模式。一家航空公司的机队只有那么多座位，而一家汽车厂每天生产的汽车也就那么多。很多时候，生产能力的扩大只能通过购买昂贵的资产来实现，而且销售的增长，有可能无法覆盖新的成本基础。


  一家企业，如何在产量不变的情况下，赋予消费者更多的价值？数字化包装的概念或许可以发挥作用。这个策略，能够帮助企业在默认产品性能的基础上，尝试提供更多服务，让每一个客户的需求，都能够得到个性化的满足。


  以非常复杂的航空业务为例，其成功取决于航空公司预测每条航线上的旅行需求的能力，其中涉及了难以想象的变量。虽然直接连接所有目的地行不通，但依然存在几千个可能的目的地。不同目的地之间的交通量，因一天中的不同时段、一周中的不同日期和一年中的不同月份而不同。就短途航线而言，航空公司面临来自其他交通工具的激烈竞争，且因为机场有限制，每小时能够接受的旅客和飞机数量也有限；航空行业存在规模经济，即满座的大型飞机的单个乘客效益更高，反过来说，如果一架飞机半空飞行，那么可能导致亏损。此外，航空公司还面临乘客取消航程和超额预订航班的风险。管理这个复杂系统的关键就是机票价格。利用机票价格的调整，航空公司能够鼓励或阻止顾客在特定的日期和时间搭乘飞机飞往特定的目的地。因此，合理制定每张机票的具体价格，对航空公司经营的整体成功至关重要。


  在数字化时代来临之前，航空公司深陷卷帙浩繁的价目表中，这些价目表包含了购买一张机票，从目的地X到目的地Y的特定航班的所有可能变量。这些机票是由熟练的专业人员出售的，他们知道如何处理最复杂的情况。然而，这种做法给航空公司和乘客都带来了不便。乘客永远不可能提前知道下一个航班的价格，他们必须到专门的机票销售点去了解价格，并在那里花费相当长的时间，而且，并不是所有的机票代理人都很友好——机票代理人也是人，而且经常在情绪紧张的环境下长时间工作。为此，乘客要比较几家航空公司的价格很困难，乘客花越多时间询问，销售代理就越焦躁。


  就航空公司方面而言，它们面临的问题是，这样的系统导致其无法迅速了解某一特定航班的需求量大小，而在知道之后，它们也无能为力，因为它们不具备迅速调整价格以鼓励或抑制乘客出行需求的能力。为此，航空公司选择提高单位乘客的利润率，以弥补可能出现的意外情况导致的损失，这也限制了其市场规模的发展。


  数字化技术很快让整个人工操作的体系从历史舞台退出。现在，我们只需要上网订购机票，并且还有专门的网站为我们提供比较和搜索的服务，甚至还有可以无限搜索的网站，你可以轻松地调整检索的日期、时间、舱位和目的地等关键信息。这种检索不会导致任何情绪层面的压力，没人对你翻白眼，也不会有人因你提出的新检索要求而唉声叹气。


  数字化也给航空公司带来了巨大的好处，它们现在可以在网上实时看到每个特定日期特定航班的机票销售情况。它们不再需要去制定复杂的运价体系，只需要制定简单的规则，让客户之间相互竞价即可。例如，某个班次的航班需求量很大，那么价格就会自动上涨。高价会劝退一些潜在的客户，使他们转而选择其他日期或时间段的航班。这个机制能够使机票的销售分布更加均匀，而且不需要航空公司的直接干预。


  这听起来像是完美的“双赢”解决方案，然而，依然有输家的存在——旅行社的业务因为航空业的数字化，已经陷入了濒危的境地。在20世纪80年代中期，美国有超过4.6万家代理销售机票，但现在只有1.3万家[1]。2000年，美国国内的旅游行业曾经雇用了12.4万人，2012年这个数字下降到了6.4万人[2]。


  另外，销售成本的降低，令航空业引入了廉价航空的概念。这是航空业的一场革命，使航班的价格普遍降低。更多人可以承受乘飞机出行，而这也刺激了人们更多地出行，进一步促进了许多飞行目的地旅游业的发展，旅游业成为许多国家的国内生产总值的重要贡献者。例如2000年到2017年，美国国内航班的价格每年以0.88%的速度增长，而消费品的平均增长率为2.1%。因此，按通货膨胀调整后的美元计算，2017年的机票将比2000年便宜20%左右[3]。


  人们依然热爱实地旅行，乘坐飞机跨越不同的国家和地区。因此，购买机票和办理登机手续的过程，依然是旅游业务中整体客户价值的重要组成部分。随着数字化时代的到来，航空公司在旅行前的客户体验质量上的竞争，其激烈程度不亚于在飞行过程舒适度上的竞争。
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    图4.12 2000—2010年全球长途飞行的总人数
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    图4.13 旅游和出行对国内生产总值的直接贡献

  


  注：数字化转型对全球旅游业的影响可谓好坏参半：虽然旅游人数增长迅速，但旅游平均价格的下降，导致旅游行业增长缓慢，2006—2010年其在全球国内生产总值中的份额有所下降，但从2010年后开始有所回升[4]。


  同样的逻辑，也可以应用到其他类型的业务上，例如那些处理产品而非服务的业务。比如，耐克的鞋子现在不仅仅是运动装备，还可以通过自带的数据传感器，上传数据到互联网上，分享用户日常训练的成果。该公司致力于借助社交网络的力量，通过一些数字仪器将线下和线上的用户网络融合在一起。


  著名的特斯拉汽车也是同一类产品：其软件部分的构成，不仅提高了技术效率，而且为不断提升驾驶者的个性化体验而努力，再加上近乎完美的物理设计，是特斯拉获得客户满意度的重要因素。


  同样的想法，也适用于另一类被数字化包装的行业，即由强大的监管机构对商业模式的实验进行审查的行业。银行业的商业模式，在2008年的金融危机之后，被政府刻意地迫使进入保守模式。国际和国内的协调努力进一步强化了银行业的这种保守，例如《巴塞尔协议Ⅱ》和《巴塞尔协议Ⅲ》提出的标准。此外，金融稳定委员会和世界各国政府的普遍共识是，无论多么“有创意”的颠覆，都应该远离这个行业。一系列复杂的规范，有效地阻止了银行对客户产品的再创新，大多数国家政府也不鼓励非银行机构进入金融市场。


  然而，在银行和消费金融领域，肯定有更多的客户价值提升空间。银行业务本质上是为每个客户提供风险评估和管理的服务，而数字化的技术能支撑银行提供更多的个性化方法。通过数字渠道，客户与银行的沟通变得更加有效，心理上也更有收获：人们不需要为小额存款或小型的商业操作开户而感到害羞。银行还可以将服务延伸到数字化的个人咨询，包括税务管理，这项服务对于那些请不起专业会计师的小企业来说，尤其有价值。所以，全世界的银行，都正在尝试把保守的金融运作机制包装到数字化系统中，通过使金融服务变得对客户更友好和方便，创造更多价值。


  案例4.5 在“数字化包装”的行业中引领转型


  要想在“数字化包装”的行业中改造犀牛企业，其领导者应该集中精力释放员工的创造潜能，将员工的注意力从传统的“产品”和“渠道”上，转移到建立整体的服务主张上，以期为客户提供新的价值。成功领导者的典范，是东欧最大的环球银行俄罗斯联邦储蓄银行（Sberbank）的首席执行官赫尔曼·格拉夫。


  2005年左右，该银行仍主要作为一个政府机构行事，保留着苏联时代的一些传统。在苏联时期，这家银行是消费者接触所有金融业务的唯一大门。那时，俄罗斯银行业已经整体发展成为世界上最有活力和竞争力的行业之一，然而俄罗斯联邦储蓄银行的员工，通常宁愿无视这些变化，相反，他们习惯性地依靠纯粹的业务规模盈利。这家银行当时拥有近2万家分行，且资产规模位居世界前50名。这使得其员工骄傲地认为，是客户需要银行，而不是银行需要客户。为此，该银行在很大程度上仅充当了信息交换所的角色，在消费贷款或现代远程银行等产品方面，落后于私人竞争对手。


  如何迅速扭转这种心态，是刚上任的格拉夫的核心任务。他之前没有任何银行业的工作经验，在被任命之前，他曾担任俄罗斯联邦经济发展部部长，他的一个主要成就，就是推动俄罗斯成功加入世界贸易组织。他认为银行有可能成为国家发展的核心机构，促进客户（包括个人和企业）的经济增长，而不仅仅是提供结算转账服务。随后10年的内部改革，使该银行的产品组合彻底现代化，建立了一流的现代自动柜员机网络，并将银行文化从传统的傲慢，转变为注重设计和创造客户价值。


  最近，俄罗斯联邦储蓄银行开始探索新的组织方式，以期转变为具有全球竞争力的数字化企业机构。它在俄罗斯境内外设立了风险投资基金，并投资于能够为“普通俄罗斯人”的客户群提升生活质量的非金融业务，如达克达（DocDoc）医疗服务平台和Yandex.Market电子商务市场[5]。这些变革举措，远远超出了传统银行服务的界限，试图将俄罗斯联邦储蓄银行打造成俄罗斯新消费型经济生态系统的中心。

  


  注释：


  [1]http://www.trvelweekly.com/Trvel-News/Trvel-Agent-Issues/How-mny-trvel gents-re-there-.


  [2]http://www.trvelweekly.com/Trvel-News/Trvel-Agent-Issues/How-mny-trvel gents-re-there-.文章认为，该行业实际人数的减少要小得多，因为有4万多人在网上独立工作。这也表明了数字化颠覆给特定行业带来的另一个影响：相当一部分劳动力的就业形式从他人雇用转向自我雇用，这一过程既有好处也要付出代价。


  [3]http://www.in2013dollars.com/All-items/price-inflation/2000-to-2017?amount=100.


  [4]https://www.sttist.com/sttistics/195807/totl-interntionl-trvel-rrivls worldwide-since-2000/；https://www.wttc.org/-/medi/files/reports/economic%20 impct%20reserch/regions%202016/world2016.pdf.


  [5]赫尔曼·格拉夫，俄罗斯联邦储蓄银行现代化制裁的幸存者。https://www.ft.com/content/4bbcb6-c413-11e5-808f-8231cd71622e?mhq5j=e2.


  数字化增色


  我们最后探讨那些坚定地处于“原子”（实物产品）领域，并始终与客户保持距离的行业，即企业对企业（B2B）的业务，应该如何实现数字化转型。在这些领域，企业围绕着非常复杂和非常昂贵的生产性资产，比如矿山、钻井平台或加工厂进行运营，且最重要的业务就是实现这些生产性资产之间实物的流通。这一流通过程，也会涉及复杂而昂贵的资产，如超级油轮、管道或超大型卡车等。


  除了管理庞大的长期生产性资产流通，此类企业的高管还应该妥善处理好重大安全风险，避免发生类似“2010年墨西哥湾深水地平线漏油事件”[1]等灾难。在这些领域，数字技术能够发挥的作用，似乎相对较小，就好像沙拉上撒的面包丁。这些数字技术肯定能够提升产品的质量，也是一个不错的策略，但并非必需品。


  犀牛企业在这些行业中堪称如鱼得水，它们做着最擅长的事情——积累资金以创建和管理复杂的资产。这些行业遭遇重要威胁的可能性很低，因为市场准入的门槛看起来高得吓人，在这样的环境下，提升客户价值将是非常困难的任务。


  然而，依然有一些无所畏惧的独角兽企业，渗透到这些依赖于丰富资产运作的行业，并通过重新调整和评估客户价值主张，来颠覆这些行业。以航空航天行业为例，这一直是一个昂贵的、受到严格管制的且主要由国企主导的行业。虽然它的一些应用，如卫星电视、全球电话网络或GPS导航，确实对全世界大多数人的日常生活产生了影响，但这个行业本身却很少谈及创造客户价值。这是一个在知识方面具有较高准入门槛的领域，顾名思义，它就是火箭科学；所有在那里工作的博士，对在一个“像快餐连锁店一样”的市场中竞争的想法，可能都会耸耸肩表示不可能。然而，越来越多的创新举措创造了“新空间”现象，它价格低廉，由私人行为者主导，并具有竞争力。像立方体卫星（CubeSat）、行星实验室（Planet Lab）或美国太空探索技术公司（Space X：由贝宝早期投资人埃隆·马斯克2002年6月建立），带来了用空间卫星帮助大众客户解决问题的想法。有趣的是，某些国有的行动者，特别是那些相对较晚加入太空俱乐部的国家，都很支持这一运动。印度空间研究组织（ISRO）就是一个有力的例子。这个负责空间探索的国家机构，现在是将小型私人卫星送入轨道的主要服务提供者。这里的技术挑战，是将几十个小卫星释放到太空中，使它们避免因碰撞而导致损坏，并在轨道上占据适当位置。印度空间研究组织的这项技术已经日臻完善，并在2017年2月15日创下了一项纪录，在一个有效载荷中，释放了104颗卫星。这项技术，也使得印度这个相对较晚进入顶级空间联盟的国家（该国在2000年末之前不是国际空间市场的供应商），占据了一个利基市场，而俄罗斯、美国或欧盟等现有空间大国，并没有注意到这个市场需求。


  有时候，主要的挑战可能来自行业之外的企业。尽管这些行业的犀牛企业已经建立了庞大的资产基础，但这些资产基础仍可能小于小型企业集结形成的网络。这种情况，正在全球性的能源市场上发生：资源之间的重新洗牌（天然气和电力，相对于石油和煤炭，获得了更多的份额）、产生模式的转变（页岩油和天然气、可再生能源发电），以及新的分配和存储方式（大量的电瓶）。所有这些发展，都带来了数以千计、数以万计的小型私营企业，这些小企业加在一起，获得了与现有能源巨头同等的市场力量。“增材制造”（3D打印技术）的出现，使许多工业金属被淘汰，颠覆了世界上最传统的一个重工业。


  类似这样的技术转变，或许进展的速度较慢，因此将现有的生产流程数字化，而不重新设计业务的方法和转变组织，对企业来说很有吸引力。这也是大多数工业型企业，在数字化转型的过程中寻求的目标，即一系列零碎的数字化解决方案。这通常会通过降低成本实现生产力的提升。这种做法可能十分关键，并在某些情况下是有效的，但同时会带来很高的风险：在企业花费大量时间和金钱进行此类数字化转型的过程中，市场的转型可能会使其转型举措变得过时，导致时间和金钱的浪费。这些企业应该牢记的一点是，位于价值链末端的客户，是为他们获得的服务付费，而不是为了企业拥有的生产性资产付费。西奥多·莱维特说：“消费者想要的不是钻头这个工具，而是孔这个结果。”但这话也只能说是对了一半，因为消费者真正想要的，或许是书架或墙上的画，而不是钻头打出来的孔。还有人说，消费者真正想要的，是一个住起来舒适、看起来有格调，还能够在家庭聚会上向亲戚朋友炫耀的房子。所以，即便企业意识到自己的业务是打孔，而不是卖钻头，也不能使其幸免于市场趋势转变的风险。事实上，终极的、不可改变的、能永远留在市场上的产品或许根本不存在。


  在重工业领域，坚守数十年的成功战略，几乎成为犀牛企业的一种本能，而转型通常被视为一种异端。因此，在可用“数字化增色”的行业中，犀牛企业的领导者面临着最艰巨的任务：鼓励下属与当前自满的情绪作斗争，并在由对“非专业人员”极为敌视的专家构建的环境中，以行业“新手”领导者的身份进行管理。当犀牛企业所处的市场不存在激烈的竞争，且它们不是每天都能够感受到终端客户的脉搏时，要做到这一点尤为艰难。


  案例4.6 在“数字化增色”的行业中引领转型


  要想在一个“数字化增色”的行业中，实现犀牛企业的转型，其领导者必须拥抱即将到来的变化，并想方设法纳入那些寻求挑战现状的新兴参与者，哪怕这些变化，在一开始似乎会令犀牛企业感到不舒服，且被其轻视。这就是印度空间研究组织主席库玛尔（AS Kiran Kumar）在2015年1月就任该组织的主席后采取的做法。他根本不是行业“新手”，他的整个职业生涯都奉献给了印度空间研究组织。但他还是做了一些重要的战略赌注，站在“新太空”的支持者一边，而当时国家航天组织的许多同行，对涌入这个行业的新人不屑一顾。库玛尔看到了可重复使用的运载火箭的潜力，并启动了该领域的研究计划。库玛尔的计划在埃隆·马斯克的Space X项目成功并证明这个想法是可行的之前，大多数专家都对此持怀疑态度。


  库玛尔认为，全球对微型和纳米卫星的兴趣，为印度的发射器提供了一个巨大的市场机会，为此，他推动企业开发一种技术，以期在一次发射中把小型卫星群送入多个轨道。在2017年2月，他领导的项目取得了里程碑式的成就，当时印度空间研究组织，将来自多个国家的100多颗卫星送到了一系列轨道上，以非常复杂但可控的顺序投放，这是世界上第一个类似的壮举。随后，在2017年，他还下令由印度私营公司建造两颗新的国家通信卫星。这也成为轰动全国的大新闻，这在印度被视为一个高度敏感的政治举措。总的来说，库玛尔先生迅速带领印度空间研究组织，从一个在一定程度上被具有更长历史的竞争对手——美国、俄罗斯或欧盟——所掩盖的强大国家组织，演变成全球“新空间”领域的主要参与者，拥有了在全球范围内独一无二的重要能力[2]。


  [image: ]


  ……现在，这头犀牛知道哪些是错误的做法了，它看到了数字化转型的危险陷阱，还根据自己行业的性质，为企业的转型工作制定了明确的目标。“有没有可行的路线图供我借鉴？”就成为关键的问题……

  


  注释：


  [1]https://en.wikipedi.org/wiki/Deepwter_Horizon_oil_spill.


  [2]https://www.geosptilworld.net/blogs/isro-kirn-kumr-trnsformed/.


  第三节

  成功数字化转型的第一手经验


  我们在本书中，批判了关于数字化时代企业转型的诸多普遍存在的错误观念，并反复强调，要应对独角兽颠覆者带来的挑战，不存在任何简单的解决方案。我们也在前文中探讨了导致世界上很多优秀的企业，无法实现从犀牛到独角兽转型目标的七个陷阱。然而，如果我们只纠结于存在的问题和错误，那么本书实际上无法实现预期的价值。我们认为，的确存在一个切实可行的、建设性的行动路线图，能够帮助所有的犀牛企业及其所有的业务，实现数字化时代的转型，并在新经济中具备竞争力。我们能够提供的知识，以及我们对这些知识有效性的信心，首先来自东欧最大的国有银行——俄罗斯联邦储蓄银行——数字化转型的第一手经验。这家银行，曾被视为10年来最不可能实现数字化转型的犀牛企业之一，因此其成功经验特别具有代表性和借鉴性。


  2007年，俄罗斯联邦储蓄银行被视为最不可能向现代金融机构转型的一个典型代表。这是一家笨拙且普遍效率低下的国有银行巨头，也曾被视为新兴的市场银行业的重要机构之一。它拥有近2万个分支机构，由17个半独立的地区部分自主管理，每个部门都有自己的信息技术系统，且不允许客户获得跨地区的银行服务（即在某个城市开户的客户，无法在另一个城市获得服务）。其财务数据表现看起来相当漂亮，但深入分析则会发现存在重大的结构性问题。俄罗斯联邦储蓄银行还错过了快速增长且利润丰厚的消费贷款市场。资金更充足的零售客户，也害怕其分行拥挤的人群、糟糕的服务和现代金融产品，如信用卡缺乏的情况。为此，其主要的商业模式，是依靠其国有银行的身份吸引廉价的流动资金，并将这些资金作为贷款，发放给同属国有的其他企业。这无疑为应对给全球金融市场带来重大打击和动荡的2008年金融危机，打下了坚实的基础。在遭遇金融危机的这一年，俄罗斯联邦储蓄银行的股本回报率从21%下降到15%，资产回报率从2.7%下降到1.9%，市值从年初的920亿美元，下降到年底的170亿美元[1]。


  当然，在遭遇金融危机时，俄罗斯联邦储蓄银行完全可以像世界上大多数同规模的银行机构那样，要求国家再次注资，然而在2007年12月1日新上任的银行首席执行官赫尔曼·格拉夫，却有着完全不同的野心。他的愿景是把储蓄银行变成世界上最高效、最创新的金融组织之一。除了他的几个亲密的盟友，银行内外几乎没有人相信这一愿景的可行性。


  5年后，《经济学人》的一篇文章写道：“在格拉夫先生的领导下，按照几乎所有的衡量标准来看，俄罗斯联邦储蓄银行都已经成为一家现代化的金融机构，除了所有权[2]。”这家银行的经济效益明显得到改善，客户服务和信息技术也实现了飞跃式发展。然而，这只是格拉夫先生愿景路线图的第一阶段。这是在为俄罗斯联邦储蓄银行真正的转型打基础，而这个转型，将使其在数字时代具备全球竞争力。第一阶段的成功转型，展示了新团队的潜行能力，因为它涉及许多传统的管理实践的变革（最重要的是过度的去中心化）、最终的变革承诺和许多“新手”领导层对行业机会的全新看法。这种全新的方法，推动了一个里程碑式的并购交易，即收购俄罗斯历史最悠久的投资银行Troika[3]，从而启动了俄罗斯联邦储蓄银行的投资部门。然而，最重要的是，俄罗斯联邦储蓄银行开始尝试为零售客户提供价值，寻求将其客户基础扩大到年轻、充满活力和数字化的专业人士。通过安装现代化的自动取款机和推广网上银行，储蓄银行成功地减少了分行的排队人数，实现服务水平的明显提高，并积极进军消费贷款和信用卡等现代金融服务产品领域。


  我们在撰写本书的时候，俄罗斯联邦储蓄银行已经摇身一变，连续多年被专业媒体评选为国家最佳银行[4]。尽管俄罗斯的经济整体停滞不前，但联邦储蓄银行的财务状况却很好（2016年，其净资产收益率，在欧洲50强银行中排名第一）。它的网上银行和手机银行，分别拥有3700万和2700万用户，它拥有贝宝在俄罗斯最大的竞争对手Yandex.Money 75%的股份，在泽列诺多尔斯克的一个地区小镇，它正在试点一个“未来的完全无现金城市”项目。到2017年底，该银行正在运行的涉及人工智能的项目超过150个，并计划在几年内，将这个数字翻两番以上[5]。此外，该银行开始了大规模的数字项目投资计划，购买了俄罗斯领先的医疗保健（DocDoc）和电子商务（Yandex.market）平台的股权。这项投资背后有明确的独角兽逻辑：通过探索俄罗斯地理和历史的特殊性导致客户明显服务不足的细分市场，寻找能够在未来几年实现指数级增长的市场。


  不过赫尔曼·格拉夫认为，俄罗斯联邦储蓄银行仍处于他和他的团队所设想的转型早期阶段。在2017年12月，他明确地表述了转型的最终目标：让俄罗斯联邦储蓄银行，在全球范围内，具备对抗谷歌、脸书和亚马逊的竞争能力，无论这些竞争对手，在未来几年选择何种方式进行业务扩张。这一目标的设定，形象地表明了该银行在思维方式上发生的巨大转变——因为就在短短的10年之前，它的主要挑战还是教会银行的出纳员熟练使用网上银行。


  我们认为，俄罗斯联邦储蓄银行的经验，能够帮助世界上任何地区任何行业的任何大企业，勾勒出数字化转型的成功路线图。其成功背后的基本逻辑很简单：应该启用并赋予公司内部的潜行者（变革的领导者）权力，使其摆脱反应曲线的束缚。因为反应曲线的束缚，就是导致犀牛企业在竞争中总是落后于独角兽的原因：独角兽企业无须对变革做出反应，因为它们会引领变革，成为“数字原生”企业。因此，犀牛企业成功转型的关键，在于获得这种“数字原生性”。然而前文的案例已经证明，犀牛企业无法在组织内部实现这种原生性，因为这会遭到其企业性质的天然抗拒和阻碍。这也是我们要解决的一个关键矛盾，在数字化转型的过程中，我们既要置身于组织内，又要跳跃到组织外。
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    图4.14 摆脱反应曲线的束缚

  

  


  注释：


  [1]http://www.sberbnk.com/portlserver/content/tom/contentRepository/content/yrep2008.pdf?id=ce3b7382-648b-4353-b2d-23233699250.


  [2]http://www.economist.com/node/21557362.


  [3]https://www.wsj.com/articles/SB10001424052748704468904576193941604573826.


  [4]https://www.gfmg.com/mgzine/october-2017/worlds-best-bnks-2017enhncing-customer-experience.


  [5]http://serankinvestorday.com/files/Investor%20Day.%20Strategy%202020.pdf.


  第四节

  犀牛企业数字化转型的前进路线


  正如前文论述的那样，处理自上而下的强制数字化转型的错误方式，是从技术入手。为此，正确的方法，自然是从最紧迫的组织架构问题出发，通过重新设计商业模式和产品，最终实现足够的技术转型方案的采纳。我们推荐的数字化转型路线由四个阶段组成，且与以往一样，第一个阶段是最重要的，因为它直接解决了犀牛企业如何实现内外兼修的关键矛盾。这就意味着犀牛企业的领导者应该转变视角，将整个公司变成类似投资基金一样的组织进行操作。也就是说，不要建立一个在外围市场运作的基金，而是将这个思路应用到企业所有的常规业务运作中。


  转型的第二阶段，则是在犀牛企业内部建立一个新的技术管理型团队，即技术经理人。第三个阶段是重新思考企业对待客户群的方法，用创造性的盈利方式取代传统的营销。第四个阶段是学会让自己成为推动企业发展的关键技术系统，而不是像大多数传统企业那样，寻求现成的解决方案。以下是四个阶段中每个阶段应该如何实施的关键线索。
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    图4.15 犀牛企数字化转型的前进路线

  


  将企业变成一个风投基金


  这听起来不像是一个突破性的想法，毕竟企业的风险基金从20世纪50年代就已经存在，但大多数操作都没能获得巨大的成功。原因是存在一些重要的障碍，其中包括如何在企业管理层引进真正具备企业家思维的管理人才。一般来说，这些人才应该享有基于绩效的开放式薪酬，然而当一家企业大部分员工的奖金都设定了上限时，要想让一个可能赚取超额财富的小型管理人员团队合法化，非常有挑战性。这些行业的破坏者，已经因为各种各样的理由，遭到了传统犀牛企业成员的抵触，而他们有可能获得的超高薪酬，则可能成为压死骆驼的最后一根稻草，导致整个犀牛企业上上下下的员工，全身心地抗拒他们提出的积极变革举措[1]。但是，想要招揽这些能够推动犀牛企业数字化转型的“潜行者”，丰厚的薪酬可能是唯一的方法。不管内部如何不看好，犀牛企业的领导者都应该具备决断性，玩一个简单的投资人游戏，即按功论酬，因为这些人暴富的前提，一定是公司利润的暴增。


  在这里，我们需要强调广泛视野的重要性，企业周边市场的每一个重要业务，都应该被视为一个具备自身市值的独立业务，这将使犀牛企业可以仿照独角兽企业运作，即提升公司的未来价值，而不是追逐短期的资金流。正如我们前文论述的那样，这种方法能够激励企业内部各个部门的扩张动力，以及它们对越来越多的客户和越来越大的市场的贪婪追求，而这些恰好是犀牛企业最缺乏的东西。


  只要情况允许，犀牛企业的转型领导者就应该致力于为企业内部的独角兽部门，提供自由驾驭企业基础设施的机会。这可能会违背基本的会计原则，但这是必不可少的转型尝试。犀牛企业应该尽可能为这些独角兽项目，提供更多的自由现金，这样它们就可以在扩张速度上，与典型的独角兽企业竞争。为此，犀牛企业可能需要取消针对这些内部独角兽的各种可能的内部税，而且哪怕只是为了不造成独角兽部门的决定受到严密监控的印象，只要它们想从外部采购，大可放心批准。转型的犀牛企业的领导者，应作为一个预测未来价值潜力的投资者，而不是一个仔细检查损益数据的经理人。


  关于内部独角兽部门控制的另一个重要观点，是应该允许它们开发那些有可能吞噬现有利润产品的东西，否则它们将可能无法保持竞争力。为了做出正确的判断，犀牛企业的领导者，或许需要评估这些新研发产品可能获得的市场份额（或客户群的规模），而这也将为转型路线的第三阶段打下基础。


  对传统的犀牛企业来说，类似的激进政策调整从来都不容易实现。转型的领导者一定会遭遇的一个挑战，就是能否获得公司股东的支持。大多数股东投资一家企业，是因为相信这家企业的利润模式是可预测的、合理保守的，并且能够遵循经典的商业书籍提倡的健全管理实践。而如果告诉这些股东，你计划采用数字独角兽的大部分做法，并寻求他们的支持，可能是一项艰巨的任务。“如果我们想投资一家风投资金企业，我们就直接投资好了，何必投资你们？”——这可能是股东们的自然反应。负责引领犀牛企业转型的潜行者们，应该想方设法地与这些利益相关者沟通，让他们认识到数字时代的残酷现实，即不能冒着失去一切的风险，抵抗行业的颠覆。在数字化时代的企业中，转型是一种必然，不是一种选择，越晚启动，越是采用让每一个利益相关者感到舒适的举措，遭遇彻底失败的概率就越高。另外，数字企业的利润上升空间巨大，只要看看主要数字企业的市值增长图就知道了。


  来自非洲的南非报业公司，是通过投资核心业务之外的业务实现数字化的典型案例。这家拥有100多年历史的媒体公司已经成功转型成为最成功的数字化组合投资者之一，也成为新兴市场的数字化领导者。南非报业公司，成立于20世纪初，是非洲本土媒体市场的领军企业。但在20世纪90年代，其报纸和图书出版的核心业务的增长开始趋于平缓，于是南非报业开始寻找新的战略方向。事实上，世界上所有的出版商都处于同样的境地，然而很少有出版商能有如此远见。彼时，互联网在全球范围内仍是一个新的发展方向，许多观察家预测，“第三世界”将在许多年后才能从中获益。然而南非报业却成为其本土市场的早期投资者，早在1997年，就在本土市场推出了一家互联网供应商。除了国内战略，它还走向了国外。2001年，该公司采取了一个大胆的行动：向中国的一家二线互联网公司——腾讯公司——投资了约3600万美元。


  事实证明，这是南非报业有史以来最好的交易之一，即使以互联网行业的高标准来看，也是如此。在随后的几年里，腾讯的在线通信和智能手机微信应用程序受欢迎的程度急剧上升，使得南非报业当前在腾讯持有的股份估值约为400亿美元。这不是偶然的好运气，南非报业特意在全球新兴市场寻找各种可能的互联网领域的投资机会，其另一笔重大交易是在俄罗斯达成的，入股DST控股公司。DST控股公司控制了俄罗斯最大的一些网络平台，包括第一大电子邮件平台、两个领先的社交网络和重要的游戏开发公司。现在，南非报业在约翰内斯堡证券交易所的估值。超过1000亿美元，成为世界上排名第6的互联网公司。自2015年5月以来，南非报业一直被视为在盛产钻石、黄金和石油等贵重商品的非洲大陆上，最有价值的公司。


  还需要记住的是，明智的投资也是使雅虎股东免于痛苦的财务损失的原因，尽管雅虎也没有逃过运营业务惨败的屈辱。但这是否意味着，犀牛企业的转型投资，应该永远远离原本的核心业务，无论是从地域上，还是从行业上？明确地说，这不是我们提倡的观点。不管管理学的主流怎么说，以远或近来评判业务是否值得投资，都是一个错误的标准。真正对投资组合有指导意义的是，这些潜在的投资，是否进入了有可能实现客户价值指数级提升的市场领域。如果是这样，将此类投资货币化，并为企业提供指数级增长，将是一个技术问题，是一个重要而困难的问题。为了不错过客户群提供的机会，犀牛企业应该首先改变公司创造产品的方式，因此它们需要新型的管理者团队。

  


  注释：


  [1]CB Insights的《企业风险投资史》中给出了很好的历史分析。


  打造技术管理型团队


  独角兽的一个主要优势，是它们能够在扁平和灵活的团队基础上运作。这是加快新产品上市必不可少的前提条件，也使得独角兽可以以更少的成本进行运作，而独角兽在人均收入方面的优势，可以转化为更多的投资用于业务扩张。更小、更扁平化的团队，也能更频繁地做出更有力的决策。犀牛企业只有在能够具备这种扁平化和灵活性的前提下，才有可能获得数字化转型的成功。


  然而，在打破犀牛企业固有的基础即专业分工之前，随便破坏企业现有的等级制度，并不是明智的做法。正如我们前文所讨论的那样，犀牛企业所处的商业世界中，专业知识仅掌握在少数人手中，且企业员工的角色受到严格限制。想要打破这样一个传统的商业世界，犀牛企业就需要培育一个全新的管理层，他们将负责日常运营，同时也具备深厚的技术专长和执行力，他们就是所谓的“技术经理人”。


  在当今经济中，每个经理都应该是一个产品技术专家，同时也是一个数据科学家。将技术和分析工作委托给专家，以及随之而来的无休止的设计和商业计划的迭代，在快节奏的现代经济体系中，已经是一种难以承受的奢侈。数据驱动的决策，是推动产品的不断改进、追求最终客户价值的主要驱动力，这就要求所有关键人员，都能熟练掌握现代的分析方法，并理解所选择的发展路径具备的执行意义。我们在美国有线电视HBO Now转型案例中看到，产品是如何由担任副总裁执行职务的首席信息官推出的。如果其新产品的开发，是通过20个世纪惯用的“研发”模式来引导的，那么HBO公司或许很难具备如此强大的竞争力，以及技术方面出色的执行力。


  同样重要的是，每个战略领域都要有一个获得授权的、专门的团队，并能够参与决策的过程。这可能会增加一些成本，也会使高层的讨论复杂化，然而创建团队总是比创建等级制度更好。如果一个下级小组的创意，要经过几个阶段的汇报才有可能获批，它们就不可能拿出真正积极的东西，更不可能在全面执行阶段为自己的想法辩护。为此，当俄罗斯联邦储蓄银行开始考虑将人工智能作为未来几年业务发展的核心领域时，它责成核心管理团队中的一名成员，负责领导所有与人工智能相关的项目，并将其提升为高级副总裁。


  这又给了我们一个重要的启示：无论何时，尽可能从公司内部提拔可以引领企业数字化转型的潜行者。“收购雇佣”（以留住人员为目标收购市场上的公司）可能是一个热门的操作。例如在沃尔玛和Jet.com的交易中，很多人都把沃尔玛这家零售巨头的数字化转型希望，放在了魅力十足的马克·洛尔的到来上。


  然而，收购雇佣的形式，容易带来企业文化水土不服的风险。引用一位批评这种做法的人的表述：“首先，这些通常是天价收购；雅虎在支付3000万美元收购了Summly后，关闭了这家公司，并解雇了所有的员工，只留下了尼克·达洛伊西奥和其他两个人。这就相当于这三个数字化人才，每人价值1000万美元，即被认为‘便宜’的收购雇佣，实际上也很昂贵，例如雅虎于2013年7月宣布收购Xobni（一款Outlook电子邮件组织整理程序，Xobni以插件的方法嵌入Outlook，便于用户共享和搜索Outlook中的邮件地址和电话号码），其31名员工的价格虽然低于Summly，但仍高达人均130万美元，代价可谓昂贵。此外，发起收购的公司，最终会眼看着自己的产品被杀死，这是一种多么痛苦的经历……我听说整个硅谷有很多被收购雇佣的工程师，工作的日常就是磨洋工，等待恢复自由身并计划再次自立门户。”[1]此外，收购雇佣的做法，也会摧毁企业原本在职人员的士气，刺激最优秀的那一批员工另觅高职。


  为此，犀牛企业为了数字化转型而创建的技术管理团队，应该接受一个非常严苛的任务：找到在行业内或其他地方，创造新的客户价值水平的方法。转型成功的情况下，他们绝对可以名利双收。衡量规模的目的应该是将企业最优秀的员工，带出传统企业管理的舒适区，并将他们变成真正渴望充分承担探索未知和风险的潜行者。

  


  注释：


  [1]详见V.Korovkin，B.Leleux和A.Shpenko的《泰比科技》教学案例。


  用创造性的盈利方式取代传统营销


  创造性盈利的方法之一便是客户群货币化，客户群的货币化在过去其实很简单：一家企业投资建厂，其研发部门推出一种新产品，然后其营销人员进行营销，使客户对产品产生需求。即便随着时间的推移，这个过程变得越来越复杂，企业将越来越多的精力，投入消费者研究、细分市场、概念测试等方面，但总体的逻辑和流程仍然是不变的，即顾客是购买产品并支付费用的人。在现代商业诞生的早期，在我们这个时代已经成为犀牛企业的公司，在当时也处于起步阶段，创新性也比现在更高。通用汽车公司在20世纪20年代，就已经推出了黄色出租车和赫兹汽车租赁等业务，这是间接产品货币化的伟大成功案例。但这种创造性的时代已经过去了。在企业竞争的封闭俱乐部环境中，过度关注获取消费者的方式，被认为是一种障碍，而不是一种资产。


  然后，数字时代的到来，模糊了关于客户的清晰定义。突然间，一个实际上没有向企业支付任何费用的人——甚至从来没有打算支付费用的人——可能成为潜在的客户。例如，谷歌、脸书或推特的受众，就是此类潜在客户，他们不会直接带来金钱，企业也不能像传统电视广告那样对他们进行“批量”销售。数字平台出售的商品，是受众的行为，为了有效地做到这一点，平台需要知道如何刺激这些行为。


  这使数字时代的产品开发变得异常复杂，至少从成功率来看，并不简单。一家数字企业，可能要同时为几个不同的群体，创造尽可能多的有价值的体验。网上冲浪者和广告商、骑手和司机、旅行者和业主、买家和卖家，缺一不可。平台所迎合的两个群体之间总是冲突的：买家要的是便宜快捷，卖家要的是利润率和宽松的操作流程，即使是以广告为主的商业模式，受众也是变化无常的，他们只能容忍特定数量且特定质量的广告。


  因为这种复杂性，当今的客户经营逻辑已经与过去的传统完全相反。几十年前，是客户跟着产品走，而不是产品跟着客户的日常生活需求走。这就是为何犀牛企业向偏离核心业务较远的行业多元化发展可能会具备很大的商业意义，就像俄罗斯联邦储蓄银行那样，从银行业到医疗行业的发展。


  然而，对于犀牛企业来说，仅仅学会转变为跟着客户需求走是不够的，因为它们可能会发现，在花费大量时间和金钱进入新的细分市场之后，还要面临来自独角兽企业的免费报价竞争。实际上，在任何行业中，在任何一个特定的时间点上，都会有市场玩家试图通过免费提供有价值的服务，获取市场份额和客户群。这个做法，可能颠覆了我们对于传统营销的所有认知，不管营销教科书上讲了多少关于“价格战”的内容，但是当企业需要与报价为零的对手竞争时，情况可能完全不一样了。


  很多时候，这些免费提供服务的公司，依靠其服务的质量，寻找那些愿意为额外服务付费的客户群，这就是“免费增值”商业模式的基础，并在手机游戏中获得了巨大的成功。在手游市场，有一部分客户，沉迷于开发公司免费提供的游戏体验，以至于产生强烈的意愿为扩展的游戏功能付费。这种模式随后逐渐渗透到更多传统的行业，比如电信行业：在很多机场或酒店里，客户通常会面临两种选择，一种是免费但速度很慢的（或限时的）上网服务，另一种则是付费的高速的（或不限时的）网络连接。此外，很多网络零售商发现，它们可以从交付服务的质量的货币化中，获得大量的现金流——例如次日或指定时段交付。我们甚至可以展望一下这个商业模式在金融领域的应用，例如世界各地的银行都开始因自动柜员机的应用，而开始降低金融服务费率，这也不足为奇。


  然而，这种商业模式并非十全十美，当大多数客户对免费提供的服务相当满意，而那些愿意付费的客户可能会选择不同的产品时，企业可能会陷入进退两难的境地。来自俄罗斯的泰比科技（Abbyy：一个文档识别、文档捕获、语言技术和服务的供应商）就遭遇了这样的困境。这家公司是全球领先的机器翻译解决方案的开发商，其创造的产品非常复杂，耗费了大量的研发时间和资金，但能够提供接近专业人工译员的翻译质量。其Lingvo解决方案专业版的零售价，高达数百美元，并配有经济、医学、法律、石油和天然气等特定领域的词典[1]。然而当谷歌带着完全免费的翻译服务到来时，泰比科技发现自己遭遇了强劲的竞争对手。虽然谷歌翻译对大多数语言的翻译效果远远达不到像样的程度，但整体而言，它对文本的含义能够实现基本的理解，这对绝大多数用户来说，已经足够了。而那些需要较高翻译质量的商业客户，无论如何都会倾向于雇用专业的人工翻译。这是因为很多客户发现，熟练的翻译人员在免费的谷歌翻译支持下，产出译文的速度几乎和泰比科技的翻译器一样快。对泰比科技来说，这是一个很难应对的挑战，因为它的资源相对于搜索引擎巨头谷歌来说，要少得多。为了应对挑战，泰比科技也不得不创建一些免费语言服务，如lingvolive.com等网络门户，以期建立自己的专业翻译人员和外语学习者的生态系统，以抗衡免费的谷歌翻译。


  在判断哪一种方法能够更好地实现客户群的货币化时，机器变得越来越比人类更高效。这也是现在每一个企业管理者都应该成为强大的数据科学家的另一个原因，毕竟依赖直觉纵横商海的时代，已经结束了。数字和算法，已经证明许多行业长期以来奉为圭臬的做法，实际上是错误的，例如在银行业，允许贷款分期付款或延迟支付（但不拖欠贷款）的做法，一直以来被视为忠诚度低的标志，且银行认为这类客户没有什么价值，并在他们还清贷款后立即放弃。然而，一家银行进行的数据分析工作，带来了颠覆性的启示：事实上，这类客户不仅带来的利润更高（由于支付了罚息），并且对银行的忠诚度也更高，但前提是银行必须以妥善理解的态度，为他们提供服务。这些客户或许由于种种原因，现金流极其不宽裕，并在迟迟无法支付分期贷款时，感到很大的压力和内疚，如果银行能够在此时表现出宽容的迹象，理解他们的行为是“事出有因”，那么就能收获这些客户的高度忠诚作为回报。


  这样的发现，不应该是某个特别有好奇心（或特别有空闲）的分析家偶尔的洞察，而应该成为企业运营核心技术系统的一部分。正是通过此类数据分析系统，优步、缤客、亚马逊或网飞等独角兽企业，才能够打败犀牛企业，在降低新客户获取成本的同时，成功地实现更高的客户终生价值。


  而这也将我们引入了成功的数字化转型涉及的最后一个问题，也就是数字化成功转型的第四个阶段：技术设计、开发和部署。

  


  注释：


  [1]https://www.bbyy.com/ru-ru/lingvo/windows/?utm_source=google＆utm_medium=cpc＆utm_cmpign=g-lingvo2015＆utm_term=%2Blingvo%20%2Bbby＆gclid=C j0KCQiAiKrUBRD6ARIsADS2OLmVHZDC0kmWA1zlPz8cIq2 PugCkBPgcFrA kPosEcZOKGGyc577f88AuKjEALw_wcB.


  自主研发专属的技术解决方案


  在犀牛企业向数字化转型的过程中，是“自主研发还是外部采购”，一直是核心管理层面临的一个难题。因为这个决策涉及了成本、能力和风险等多方面的因素。此外，犀牛企业领导者的个人心态，也是一个重要的因素。因为在19世纪，许多伟大企业的创始人都来自经济拮据的家庭。在这些家庭中，尽可能自主完成分内的事情，是一种良好的家庭传统。在管理企业时，他们常常把这种逻辑转化为经营公司的原则。亨利·福特尤其以向后整合到供应链起始端而著称，他拥有矿山、木材厂和玻璃铸造厂，所有这些都是为了使其生产的福特T型车尽可能地经济实惠。但后来，他彻底改变了自己的做法，开始寻求数量的灵活性，并剥离了大部分不直接参与汽车生产的控股权。


  其转变后的态度，越来越被推崇为正确的商业做法。在千年之交，“注重核心业务”的思想已经成为管理思想的主流，基本经济学原理也为其提供了强有力的支撑：从亚当·斯密开始，经济学就宣称专业化必然需要首先优化经营，然后是降低成本，最后是规模经济。如果世界上有一家公司专门生产某种产品，在这项生产活动上，这家公司的效率、质量和成本，必然会比其他次要活动更高。因此，其逻辑是自主生产可以在市场上买到的东西，永远是资源和时间的浪费。


  传统信息技术公司系统的采购，就完美地契合了这个逻辑。这些系统由甲骨文、SAP或IBM等专业供应商开发，出售给世界各地的大公司，并在前者派遣的技术顾问的帮助下，进行安装，然后技术顾问将根据具体的行业要求和业务流程的特点，对系统进行必要的调整。随着时间的推移，某些类别的企业软件也应运而生，如企业资源计划（ERP）、客户关系管理（CRM）、商业智能（BI）等。在每一类软件中，人们可以选择由少数国际软件开发巨头创建的现有解决方案，也可以选择一系列较小的、更专业的软件供应商。


  但独角兽企业无法遵循这个逻辑，因为它们业务方法的性质，就决定了它们所做的事情已经超出了现有商业模式的限制。试图将独角兽企业的颠覆性想法塞进一些预先定义的技术系统中，没有任何意义，且这种做法会在一开始就消耗大量的固定成本，这也是独角兽企业尽量试图避免的支出。另外，大多数独角兽企业的创始人都是技术极客，他们天生热爱自己开发软件代码。因此，大多数独角兽企业最终会使用高度原创的技术解决方案，并为未来的创新者们开辟道路。如Hadoop架构（这是一个由Apache基金会所开发的分布式系统基础架构。用户可以在不了解分布式底层细节的情况下，开发分布式程序，充分利用集群的威力进行高速运算和存储），成为构建大数据系统最流行的一个架构方法，或者TensorFlow开源软件库，这个最早由谷歌创建的内部使用系统（是谷歌基于DistBelief进行研发的第二代人工智能学习系统，可被用于语音识别或图像识别等多项机器深度学习领域，对2011年开发的深度学习基础架构DistBelief进行了各方面的改进，它可以在小到一部智能手机、大到数千台数据中心服务器的各种设备上运行。TensorFlow完全开源，任何人都可以用），现在已经成为人工智能开发的重要工具。亚马逊云也是从内部技术方案发展而来。


  显然，这种技术系统是为特定的商业模式量身定做的，并旨在尽可能地提供竞争优势。任何现成的解决方案，在这里都无法与之相提并论：一个提供给所有买家的东西，不可能为任何买家创造独特的优势。这些解决方案都是向后看，而不是向未来看的；它们缺乏在数字时代获得竞争成功所需的大胆的商业眼光。


  因此，犀牛企业在数字化转型过程中，最后要学会做的一件事，就是用自己的双手，研发必要的技术。只要是能给企业带来竞争优势的系统，就去自主研发，而不是外部采购。无论是来自哪个行业的犀牛企业，在数字化转型的过程中，都要成为一家软件公司。俄罗斯联邦储蓄银行，再次成为强有力的典范：其技术部门联邦储蓄银行技术部，是俄罗斯最大的数字业务雇主，员工人数近1万[1]。但技术部门的规模并不是最终目标，犀牛企业应该追逐的目标是，拥有最好的技术人才，并将其投入解决独特业务的任务中，从而实现公司的数字化转型愿景。为了确保运营的有效性，尽管只有一个客户——俄罗斯联邦储蓄银行集团[2]——其数字技术部门仍以独立运营的原则提供服务。


  犀牛企业还应该牢记的一点是，这些技术解决方案，最好由新型的组织开发，而不是由升级改造后的传统信息技术部门来负责。另外，这件事情需要以潜行的方式来实现，并最终得出能够创造客户价值，并实现货币化的技术解决方案。这样的解决方案总是需要大胆的赌注，把所有的鸡蛋放在一个篮子里，在根本上背离了规避任何可能的信息技术风险的传统企业文化。


  如此大规模的全新技术开发，绝对不可能在没有错误和失败的情况下顺利进行。在与独角兽企业的竞争中，犀牛企业要明白，失败是通往成功的必经之路。正如我们所看到的那样，那些在技术上、产品开发上，甚至在组织设计上从不惧怕失败的犀牛企业，才会具备将失败转化为宝贵经验的转型能力。改造后的犀牛企业，应该将这种能力的培养，视为优先于任何其他事项之上的首要任务。

  


  注释：


  [1]https://www.vedomosti.ru/technology/rticles/2017/06/08/693543-krupneishy-it kompniy-gendirektor 163.


  [2]俄罗斯联邦储蓄银行在俄罗斯技术市场上的份额，可以用一则逸事来说明：当联邦储蓄银行在2017年夏天，升级其人工智能计算能力时，造成了长达数周数据处理设备的短缺。http://www.ntv.ru/novosti/1950387/.


  结语


  在本书中，我们谈到了传统企业，也就是犀牛企业，如何在数字时代转型的迫切问题。新生代的竞争者——独角兽企业——的到来，颠覆了前者所在的市场和行业，给传统企业带来了全方位的冲击。迎接挑战，往往需要犀牛企业对10年前的管理基础原则，进行彻底的重新评估。


  独角兽并非来自另一个星球，它们的优势也不在于技术领域。实际上，许多独角兽企业所运行的系统，看起来并不像传统的企业信息技术系统那样复杂；它们所依赖的数字技术，不过是促成和推进20世纪70年代以来发展的强大社会趋势的因素，包括非正式社会网络的重要性不断加强，消费者对市场力量的争夺，有才华和有创业精神的年轻人从僵化的等级组织中逃离，等等。利用这些趋势，独角兽们成功地发展了整体性的新经济，并在下面8个方面优于传统的犀牛企业：


  它们按照新的游戏规则与利益相关者打交道；


  它们拥有更大的自由现金流；


  它们发展更精简的业务；


  它们通过更扁平、更敏捷的组织开展工作；它们能够做出强有力的决策；


  它们狂热地创造客户价值；


  它们能够拥抱持续的变化；


  它们拥有强大的实力，甚至可以承受看似致命的冲击。


  这些优势让独角兽成为传统的犀牛企业无法比拟的竞争对手。而要求犀牛企业接受这一点绝非易事，它们的反应曲线，经历了“否认—阻碍—愤怒”的过程。在犀牛企业寻求应对挑战适当对策的过程中，这个抗拒式的反应逻辑，却将它们带入了危险的转型陷阱。


  犀牛企业倾向于在了解全盘情况之前，就开始做出反应。它们首先尝试用技术来应对挑战，并在技术转型行不通之后，转向产品转型。只有遭遇真正的惨败，并知道这些尝试没有用之后，它们才会着手解决问题的核心，即改变犀牛企业自身的组织方式。在得出这个认识的同时，它们也极容易陷入前文探讨的数字化转型的七个陷阱。即使是转型的成功，也有可能变成陷阱，我们从耐克或博柏利的例子可以看出这一点。


  对于转型中的犀牛企业而言，要做正确的事情，首先要摆脱反应曲线，学会像数字原生公司一样拥抱新世界。为此，它们需要特殊的企业领导者来做这件事，即潜行者。这些领导者，能够将犀牛企业，从传统惯例的束缚之中解脱出来，他们知道什么时候该坚守初心，什么时候该转型；他们能够带来对犀牛企业所处的行业、市场和客户的全新观点；他们能够创造全新的商业模式。如果这些潜行者获得了足够的权限，去设计和领导整个组织的变革，他们可能会遵循四个阶段的转型路线。


  首先，他们会把犀牛企业变成像投资基金一样的企业组织，追求的是每项业务的资本化增长，而不是当前财务成果的增量。其次，他们将在犀牛企业内部，建立一个广泛的“技术经理人”阶层，消除由狭窄的能力领域和严格的角色所定义的传统等级制度。再次，他们将重新处理与客户的关系，通过提供新的价值来扩大客户群，并以许多间接的、有时是意想不到的方式，实现客户群基础的货币化。最后，为了推动所有这些变革的实现，他们将建立犀牛企业自主的技术系统，这些系统将有助于创造竞争优势，甚至对抗独角兽颠覆者。


  转型后的犀牛企业最后会怎样？某些部门可能会保持犀牛企业的传统——虽然可能转变为更健壮的犀牛和更敏捷的犀牛。庞大、复杂、规避风险、相对不敏感，是诞生于20世纪并发展壮大的犀牛企业天生具备的基因。彼时，世界上基础设施不足，企业不得不学会积累大量的资金，并将其转化为沉重的物质资产。


  21世纪的世界，很多地方都具备了完善的基础设施，而这些基础设施却没有得到充分利用。这给有着不同经营逻辑的独角兽企业推崇的自由经济，带来了蓬勃的发展。转型后的犀牛企业，接受了这一新的发展趋势，建立了一个企业家族。在这个家族中，犀牛的“祖父”（传统模式部门）照顾着宝贵的基础设施资产遗产，而一群快乐的后代则在这些资产上自由驰骋，通过创造新的客户价值，实现成倍的增长。


  通过向独角兽学习，犀牛终于在数字时代找到了自己的方向。它可能不会完全改变自己，因为它太老太重了，玩不起年轻人的游戏。但是，它可以选择吸引和培养年轻人，甚至让年轻的独角兽们占据其心爱的牧场的一部分。这一刻，它成了聪明的犀牛，成了懂事的犀牛，成了一个庞大家庭的幸福家长。它自己的牧场现在有些小了，而且还在继续缩小。然而它的孩子们却在征服新的广阔空间——那些它自己不敢涉足的市场和领域。
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