
战略节奏 : 关于“变革”的动态管理
在新的动态环境下，市场囊括了产品市场、资源市场和股权市场的全视域竞争，这意味着企

业家经营决策的范围也应该是全视域的。
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信
息技术革命导致了竞争范式正在发生

改变，技术与知识传播越来越广泛，

专业技能迅速普及，导致行业界限模糊，跨

界成为常态。我们的商业世界，正在由“从

前慢”的“稳态”进入变动不居的“紊态”，

而“焦虑”和“恐惧”也成为企业家群体挥

之不去的两种情绪。

看得见看不见的变化，加上复杂的竞争

态势，使置身于其中的企业家们不只难辨方

向，更可怕的是，很多时候甚至没有做错什

么事，就遭遇了失败。

2017 年底，大润发被阿里收购，大润发

创始人黄明端辞任时说了一句话：“我赢了

所有的对手，但是输给了这个时代。”这句

话很有意思：沃尔玛、家乐福这样一些看得

见的、常规的对手，容易应对；但当时代携

着那些并非传统意义上的竞争对手来袭，你

还来不及应对可能就被踢出局了。“时代抛

弃你时，连一声再见都不会说。”可以说是

这个故事最合适不过的概括了。

企业家的“焦虑”和“恐惧”实际上反

映的是同一个问题：在过去产业变化比较慢

的“稳态”时代里发展起来的战略分析框架，

在面对“紊态”的新形势时，有些力有不逮了。

我们说战略是关于企业长期的规划，这意味

着其本质上是动态的，是以今天博未来的，

因此需要找一个动态框架看“变化”。

一条 S曲线揭示三类变化 
创新领域里有一个非常经典的理论——

创新扩散理论，给了我们一个看待“变化”

的新的视角。

渐变、突变和剧变  当下的商业社会正处

于高速变化的阶段，这并不是说每时每刻都

在发生高速变化，变化是有差异的。根据创

新扩散理论，我们可以把商业社会的变化先

追踪到产品市场需求的结构性变化，并把它

归成三类：渐变、突变和剧变。

渐变就是通常说的线性变化，有规律可

循，基本上是过去历史趋势的线性延伸。比

如说一个公司近几年的销售收入，每年都会

增长 10%~15%，那么，就可以依据过去的历
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史趋势，再结合一些新的情况——来了一个

能干的领导，进行了一些有益的改革等——

对下一年的收入作出一个增长 20% 甚至 25%

左右的判断。

突变是一个结构性的变化，是在原有需

求结构上，在量上、范围上的一个突然的变化。

它比渐变更深刻了一步，影响也更大。VIPKID

在线青少儿英语创办于 2013 年，创立之初专

注于打磨产品，开发课件，2014 年一整年，

VIPKID 一共获得了 102 位用户，用户多为投

资方员工的孩子。2014 年末，一个网红妈妈

“小新和贝塔”在微博上分享了孩子小新在 

VIPKID 上课的视频截图，一下子为 VIPKID 带

来了 1 000 多个注册用户，超越了 2014 年全

年的用户数量。 2015 年 2 月之后，VIPKID 正

式开始规模招生，截至 2015 年底，VIPKID 的

全年付费用户达到 6 000 人。 

剧变对商业体系的影响是前两种变化所

不可比拟的。当信息技术带来一个新物种或

者新品类时，会从根本上彻底改变原有的满



足人们需求的方式，也就是出现一个新的业

态，新的生态系统。由功能手机向智能手机

转型、由传统的购物中心向电商转型，出行

领域的风起云涌，柯达公司的生死沉浮，都

和这一类变化相关。

认知变化的锚  变化的类型不同，幅度、

广度及烈度都不一样，所产生的影响也完全

不可相提并论。因此，我们需要一个锚，去

认知变化。这个锚就是“S 曲线”。

一个创新产品是不会马上就被所有用户

接受的，在不同的阶段，主流的新增用户是

不同的，依次为发烧友、时尚客、实用者、

挑剔客、保守派。这几类用户在社会和心理

特征上有显著的不同，在人群中的占比也有

很大差异。随着这些用户的不断累积，就会

看到市场的成长轨迹不是一条直线，而是一

条“S”形曲线。在这个“S”形的市场发展

曲线上，我们可以看到四个清晰可识别的阶

段：小众市场、大众市场、分众市场和杂合

市场（如图 1）。

顺着这条 S 曲线，我们可以看到两类变

化。在小众市场的时候，它是一个渐变的过程，

规模小、增长慢而且不稳定，需求多样性很高。

由小众市场向大众市场过渡就是突变，接受

某个产品的人数突然呈指数式增长，市场在

极短的时间内极速扩大，并且达到了一个非

常大的规模。

大众市场向分众市场的转变也是突变。

两个市场阶段规模都很大，从表面看似乎很

类似，看似渐变，但实际情况并非如此，两

个市场阶段的需求多样性发生了根本变化。

大众市场阶段只要一个产品就可以满足所有

人的需求，但在分众市场阶段，由于新增用

户是挑剔客，需求产生了分化，这个市场变

成了由若干个相互割裂的市场形成的一个整

体市场，看起来是一个市场，但其实是几个

市场。

由分众市场到杂合市场同样也是一个突

变，也就是内部发生了结构性的变化，市场

需求变得更加多样化，甚至碎片化。市场上

出现平台型企业和依附于平台企业之上的小

“应用商”。

也就是说，发生在市场内部的是渐变，

跨越市场发展阶段的是突变，渐变和突变围

绕着市场的一个主流需求即一条 S 曲线交替

出现。而当创新带来一个新的物种或者新的

品类，也就是形成另一条 S 曲线时，这个变

化就是剧变（如图 2）。

2009 年，雷军开始做小米手机去融资的

时候，PPT 据说有 200 多页。以雷军过往的

履历，要为一个新产品融资，按说应该是比
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图 1  产品市场发展阶段

市场类型 小众市场 大众市场 分众市场 杂合市场

市场规模 小且零散 大 大 确定

成长速度
 慢且

不稳定
高 低 低

需求
多样性

高 低 高 极高

发烧友           时尚派        实用者              挑剔客              保守派  
时间

积累的
销售数量

新增
用户数



较容易的。这就说明当时对手机所处的阶段

市场看法分歧极大：是上一个杂合市场的尾

巴还是一个新市场的开始？如果是杂合市场

的尾巴，即便是雷军也没有任何机会；如果

是一个新市场的开始，那些在当时的市场中

排名靠前的人，他们拥有的不是资源，而是

包袱。

变化传导的联动反应
无论是渐变、突变还是剧变，从表面看

似乎仅仅是产品市场需求的结构性变化，但

它的影响并不止限于上述提到的产品市场，

还会传导到资源市场和股权市场，并形成联

动反应。

整个资源市场里围绕用户需求的一整套

价值链，在需求发生变化时会产生相应的变

化。在渐变发生时，价值链结构基本是不变

的，主要是提高效率的问题。在突变发生时，

情况就不一样了。由于需求的变化是即时的，

但产业价值链的供给是黏滞的，因此，当突

变发生时，就会造成价值链中某一环节供不

应求，产业的价值链条就会出现结构洞，从

而带来整个产业价值链的结构更替。

一个新品类刚出来，发展到小众市场阶

段时，它的主要矛盾是无限的市场前景和少

得可怜的用户基数之间的矛盾，谁能够解决

这个痛点，找到用户，谁就能成为行业领袖；

进入大众市场阶段，核心矛盾变成了高速成

长的市场需求和黏滞增长的产能之间的矛盾，

相当于一个价值链中产能供给成了一个洞，

能够填补上这个洞的就能迅速占领市场；接

着到了分众市场阶段，这个时候市场的主要

矛盾是差异化的需求和同质的供给之间的矛

盾，相应地，产品的开发能力成为这个阶段

产业的结构洞，谁能填上这个洞谁就具有竞

争优势。

剧变对价值链的影响是最大也最为深刻

的。一条新的 S 曲线刚开始的时候，是没有

人愿意跟着走的，所以最开始需要到原有价

值链中去借资源，拼凑出一个最小的粗糙的

价值链。例如电商刚起来的时候，没有支付，

没有物流，于是就通过邮局汇款和收寄物品。

一旦在产品市场上达到了一个最小规模，

就能够不断地把原来价值链体系中的资源分

阶段吸引过来，造成原有的价值链体系被不

断地解构，再围绕新的用户需求重构一个新

的价值链。也就是说，剧变发生的时候，它

带来的是整个产业价值链的解构和重构。

产品市场几类变化会带来产业价值链结

构的改变或重构，在这一过程中，相关资产

在股权市场的估值也会出现变化。

2015 年春节的时候，共享单车领域里两

大玩家 ofo 和摩拜开始 A 轮融资，某些追踪

出行领域的投资人私下投资了上海凤凰，赚

得盆满钵满。这背后的逻辑是什么？

共享单车进入 A 轮，说明它的模式已经
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图 2  渐变、突变和剧变示意图

渐变
剧变

突变

累计用户

时间



被认可，会向全国扩张，这意味着很快会进

入大众市场。大众市场阶段，高速成长的市

场需求和黏滞增长的产能是主要矛盾。因此，

拥有产能这一结构洞资产的企业，其股价便

会上涨。

简单来说，在渐变情况下，股价是相对

稳定的，波动不大；在突变的情况下，那个

在下一市场阶段的关键性资源即结构洞资产

的股价会经历低估、上涨、高估、泡沫、回

落这一过程；当剧变发生时，市场的估值是

围绕新场景的用户而重组的整个产业价值链

的价值总和。那些不挣钱的公司，对其估值

所涉及的 MAU（月活跃用户数量）、PS（市

销率估值法）等，无不出于这一考量。 

我们看到的变化不仅会影响到产业价值

链结构以及相关资产在股权市场的估值，而

且三类变化所产生的影响天差地别。另外，

特别有意思的是，随着产品市场 S 曲线的发

展，价值链上的结构洞是由市场的后端向前

端渐进式推进的，相应地在股权市场上形成

一波又一波的低谷高峰，像波浪一样一波接

一波，它是联动的，但又是不同频的。

因此，在动荡的商业社会里，仅仅将视

线局限在产品市场是不行的，而是要全视域

地考察产品市场（Product Market）、资源市

场（Resource Market）、股权市场（Equity 

Market）这三个市场的联系与互动，这就是

战略节奏中的 PRE-M 模型（如图 3）。

企业如何从应变到求变
我们用创新扩散理论从整个产业演进的

层面拆解了变化，并梳理了产品市场的变化

与资源市场及股权市场这种联动不同频的关

系。身居其中的企业应该如何去应对这样的

变化？

通过对那些获得跨期持续成功的中国企

业的系统考察，我们发现了三种典型路径，

能够使得企业应对市场发展阶段性变化，取

得长期的稳定发展。我们把它们分别称为农

耕者、狩猎者和圈地者。

农耕者企业  立足于某一特定行业，跟随

市场不同阶段，发展不同能力，及时地调整
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图 3  战略节奏中的 PRE-M 模型

渐变／突变／剧变

产品市场
PM

产业演进

原有结构／结构洞／结构重构 低估／高估／重估

资源市场
RM

股权市场
EM
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附文

Ninebot 收购 Segway 的故事

美
国的电动平衡车 Segway 于 2002 年面市，由于价格昂贵，上市多年，

一直没有形成有效的运营规模。一些中国创业者发现这个产品不错，

也开始做。成立于 2011 年的 Ninebot 就是其中之一。Ninebot 的产品主要

通过淘宝销售到国外，售价大概在两三万元人民币，远低于 Segway 在美国

市场一万多美元的定价，在价格上有一定的竞争力。成立两年后，Ninebot

全国销量普遍被认为处于行业前五位。此时，它却面临两个重要问题：第

一，在变动迅速的科技行业，不能处于行业前两位会非常不利；第二，知

识产权问题。Ninebot 在国内还没有获得足够的发烧友，打开小众市场时，

就因为知识产权问题被 Segway 公司起诉，禁入美国市场。

这两个问题，因为几个人做了两件事情，完美地解决了。与此同时，

Segway 的命运也得到了改变。这几个人分别是顺为资本的程天、既是顺为

资本创始人也是小米创始人的雷军、Ninebot 创始人高禄峰、红杉资本的

沈南鹏和华山资本的创始人杨镭。而两件事指的是：Ninebot 加入小米系；

Ninebot 以“股权融资 + 银行贷款”收购 Segway 全部股份。

Ninebot 加入小米系，小米系可以提供什么？第一，销售平台。小米的

那些米粉正好是一些喜欢玩儿的，通过小米的平台，提升了销量，扩大了用户。

第二，供应链体系。运用小米的供应链资源和管理经验，可以降低物料采购

成本及制作成本，从而可以对这个产品进行重新定位，将价格降到 4 999 元、

2 999 元甚至 1 999 元人民币，进入小众市场成为年轻人耍酷的玩意。

Ninebot 何以能够完成对 Segway 的收购呢？高禄峰在宣布收购消息的

那天同时宣布了另一个消息：Ninebot 完成 8 000 万美元的 A 轮融资，由

小米、红杉资本、顺为资本、华山投资共同出资。这两个事情同时宣布并

不是偶然。其实雷军很早就在物色一个平台去收购 Segway。雷军一直认为

Segway 卖 1 万美元太贵了，但是他看中了这家企业。而华山资本属于最早

一批到硅谷掘金的中国股权基金，几年时间下来横跨美国东西部，建立起

一支队伍，积累了收购经验。红杉资本也有一个很大的国际网络。这几家

聚到一起，就有了联合投资 Ninebot，接着完成对 Segway 的全资收购。

自己的资源和能力组合。它们像农民一样，

熟悉自己耕耘的产业，洞悉市场和需求的变

化。农耕者企业成功的关键在于，为未来的

转变做好充足的准备，适时地发展下一个阶

段所需要的能力。

狩猎者企业  与农耕者企业立足于某一行

业不同，狩猎者企业基于自身的独特能力在

不同产业寻找战略机会。它们拥有独特的资

源或能力，善于在某一特定的阶段获取市场

价值。它们像猎人一样，在不同的行业寻找

机会。选择合适的行业，把握最佳的进入和

退出时机，是狩猎者企业发展的关键能力。

圈地者企业  它们同时驾驭不同的业务，

在不同的行业里投入，捕捉收获的机会。这

种同时在好几个行业布局的运作方式，需要

庞大的资源，圈地者一般都有巨大的体量，

最终成长为巨无霸。在不同的“栖息地”之

间快速灵活的转换能力，是成功的圈地者的

重要技能。

三种路径看上去差别很大，但现实中，

企业采取的成长路径不是一成不变的，会随
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这个价值的收获，可以在多个市场实现。

在产品市场上，体现为报表上的利润；在资

源市场上，体现为财报的非主营业务收入；

在股权市场上，有两个地方可以体现，一个

是投资或者联营公司盈利的份额，比如腾讯

公司的报表，这一块很大，还有更大的一项，

叫可供出售的金融资产公允价值变化带来的

收益，腾讯在京东上市前三个月对后者的投

资所收获的价值就记在这一项上。

需要强调的是，这与所谓的空转有着本

质的区别，其中的关键点在于利用股权市场

手段锁定了重要资源之后，我们拿这个资源

干了什么。如果是用它推动了产品市场的结

构性变化，在 S 曲线里表现为市场进入到另

一个阶段，这根 S 曲线是变化的、增长的，

这是创造价值的，否则就是一个游戏，这是

要避免的。

在这样一个动荡的商业社会里，所有的

人都要学会与变化为伍。而所谓的与变化为伍，

也就意味着在进行商业决策时，应突破原有静

态思维框架的局限，去重新思考战略的范围和

战略的时间维度，从而能够清晰地认识变化，

积极地应对变化，主动地求取变化。

着企业和市场形势的变化在这三种路径之间

转换。农耕者可能成长到一定体量，开始在

多个行业中布局而变成一个圈地者；狩猎者

可能在发现一处丰美的沃土后选择定居；圈

地者在不同的业务领域可能会分别采取农耕

者或狩猎者的路径。

根据产品市场变化和发展的要求，动态

地调整自己的行为方式和成长路径，使自身

的战略节奏与市场发展的节奏相契合、相协

调，这是企业在“紊态”的商业世界中应对

变化的关键。但是，在“PRE-M”模型的视野下，

企业家能做的远不止这些。

从“Ninebot 收 购 Segway 的 故 事” 这

个案例中（见附文），我们不难看到，在新

的动态环境下，企业家自己所经营的市场不

再是原来单一的产品市场，也不再是原来偶

发的资源市场，而是囊括了产品市场、资源

市场和股权市场的一个全视域的竞争，这意

味着企业家经营决策的范围也应该是全视域

的。企业家可以通过产品市场、资源市场和

股权市场的综合运作，整合要素，创造条件，

顺势而为推进市场发生结构性变化，从而收

获价值。

企业家可以通过产品市场、资源市场和股权市场的综合运作，整合要
素，创造条件，顺势而为推进市场发生结构性变化，从而收获价值。
这个价值的收获，可以在多个市场实现。


