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你为什么要阅读本书



英国每年有200万个创业者积极投身于创建新企业，但很多未能进入启动阶段，而那些得以成功启动的新创企业，也大多会遭遇失败。在美国，每年也有超过1500万个创业者在进行同样的尝试，而他们创建的新创企业大多也会遭遇失败。近来涌现出很多精益企业，它们绝大多数进入市场后很快就销声匿迹了。向企业天使或风险投资者提交了商业计划的创业者中，只有不到1%的人能成功地筹集到所需资金。

因此，创业的总体形势并不美好—风险巨大，过程漫长而艰难。然而，为什么在英国每19个成年人中，在美国每10个成年人中，就会有一个人热衷于追求创业梦想呢？答案就是—机会！是的，这是一个把想法付诸实施的机会，而且这个创业梦想至少对于它的构思者来说似乎势在必得、胜券在握；这还是一个可以掌握自己命运的机会—不再有办公室政治，不再有裁员，不再为别人打工；这也是一个可以体验创业过程所天然具有的激动、兴奋、挑战和简单乐趣的机会。是的，我深知这些，因为我也经历过。

但有一个问题。正如企业失败统计数据所显示的，绝大多数机会都是“看上去很美”，实则不然—它们大多都存在至少一个致命缺陷，从而容易陷入各种各样的困境，导致不稳定的、缺乏现金流的新创企业在转瞬间垮塌。大量研究表明，对于绝大多数新创企业来说，与机会相关的失败原因是：

·市场的原因—也许目标市场根本就不会购买新创企业的产品。

·行业的原因—竞争对手可轻而易举地窃取新创企业的消费者。

·创业团队的原因—团队能力不足，无法应对各种联合起来摧毁新创企业的力量。


怎样凭借本书来应对挑战


本书的理论或观点全部建立在对创业的深入研究（参见附录）的基础上。这些研究建议，如果严肃认真的创业者们想要抓住微乎其微的成功机会，想要更努力、更聪明地击败自己的竞争对手，就应该暂时停下来，不要匆忙启动精益创业或者制订宏伟的商业计划。是的，我说的就是你。在你出发之前或落笔之前，应先后退一步，对你的机会进行一次测试，针对本书所阐明的有吸引力的七大关键领域，逐一进行检查。也许你就会发现，在看起来似乎很有吸引力的机会之下，正潜伏着致命的缺陷。你的未来投资者将会寻找这个缺陷，所以，你最好先找到它。


为什么要做这么麻烦的事


对于想成为创业者的你来说，会有一个疑问：为什么不应该干脆一些，跳过本书倡导的七大领域创业机会测试，而直接着手制订一个商业计划，或更进一步地直接创建一个企业呢？主要有三个原因：

·第一，本书可以使你避免即将发生的灾难—很悲哀地说，根据企业失败的数据分析，对于大多数创业者来说，这是一种可能性极大的结果。基于七大领域来制订一个消费者导向的可行性研究报告，实际上就是给你自己制定一个简明备忘录，从而在创业早期—在你投入时间和精力制订一个完整的商业计划或踏上前途渺茫的创业道路之前，让你有一次选择的机会。

·第二，对于那些看起来确实有成功希望的机会而言，这个消费者导向的可行性研究报告可以成为快速启动创业过程的基础，因为它已经从市场、行业和团队的角度，分别地和综合地说明了你的新创企业可以成功的原因，提供了一个以消费者为中心的清晰愿景。

·第三，大部分商业计划的制订都是多此一举，没有多大价值。简单地说，正如当今的精益创业运动所证明的，商业计划和商业规划的价值被过于夸大了。

借助创业机会测试，可以确保机会的方方面面都经过了认真的考察，使创业者避免了风险—创建一个根本没有成功机会的新创企业的风险。哪一个创业者愿意成为企业失败统计的下一个数据呢？你当然不愿意。而且，借助创业机会测试，你还可以提高你的成功概率—创建一个既吸引消费者也吸引资本的成功企业。

从社会的角度来看，在制订和提交任何商业计划或开始踏上最精益的创业之路之前，先对七大领域做一番认真考察，可以减少由于宝贵的创业资源被投资在有根本缺陷的机会上而造成的浪费。创业者是全球经济的驱动力。他们的企业创造了新的就业机会，并为其他人提供了可追随的典范。让我们确保，今天的创业者们（包括你）所努力创建的新创企业至少可以赢得一线生机！


哪些人应阅读本书


本书主要适合那些以机会为导向的、严肃认真的创业者以及支持这些创业者的人们阅读，即

·适合那些渴望离开目前就职的庞大的、令人窒息和僵化的企业，而准备独立打拼天下的人；那些已经识别出一个或多个机会正好能满足其需要，但需要有一种方式来测试机会的人；那些想要经营自己的企业并受益于企业的巨大发展潜力，从而为自己带来经济自由的人。

·适合那些已经开始启动创业但发现所面临的挑战比他们想象的要艰巨的多的创业者们，也许他们正希望了解一下自己是否选择了一条很好的发展道路。

·适合工程师和发明者们，他们拥有的想法和技术不仅可以创造新产品，还可以造福一方。

·适合人数日益增多的咨询师、顾问和其他人，他们在致力于创造更好的创业生态系统，从而可在其中生活和工作。

·还有其他三个群体也可以从本书中受益，具体如下：

·总经理、新产品经理和企业发展专业人士—他们的企业如今正陷入绩效停滞或更糟糕的财务困境中。他们知道，企业要想继续发展，就必须找到有吸引力的新市场，并开发出成功的新产品。以往的商业模式已经不足以依靠，但是应该如何着手呢？他们很困惑，不知道他们的企业是否还能再创一番宏业。

·各类投资者（无论是家庭、朋友，还是企业天使，甚至是风险资本的新投资商）都想提高自己的技能，从而在创业谈判桌上占得上风，他们带来的不仅有自有资金，还有更多的贡献。而对于创业者来说，投资者给予的独立、清晰和有远见的建议比他们带来的资金更宝贵。

·大专院校教师与学生—他们正在学习如何测评机会或写商业计划。我们甚至还专门为教师与学生建立了一个可提供广泛支持的网站：www.newbusinessroadtest.com
 。


阅读本书后会得到哪些结果


你可能和很多创业者或管理者一样，在脑海中已经有了一个机会—无论这个机会是处于规划阶段，还是已经航行在早期风险投资阶段的汹涌水域中，那么，当你读完本书并针对这个机会进行了创业测试后，你得到的结果一定可归为以下三点之一。

·第一种结果是发现了致命的缺陷，这也许是最常见的结果。所以你可能会长舒一口气：“噢！我很高兴我还没有费劲去实现这个想法”。原来可能发生的灾难如今得以避免，原来可能会投入在一个致命的错误想法中的所有时间和精力，如今可以更富有成效地投入更好的想法中。而如果你在得出这个结论时已经创建了一个新创企业，那么你就可以设计一种方式来改变企业的发展方向—或在灾难发生前把它卖掉。

·第二种结果是，发现了存在的缺陷，但可以对这个缺陷进行修补。机会是具有延展性的，你往往可以通过采取以下方式来重塑机会，提高它的吸引力：

·采取不同的市场定位。

·提供与最初构想不同的产品或服务。

·在价值链的不同层次谋求发展，例如成为经销商而不是制造商。

·发展创业团队在最初构想中缺少的新技能或新关系。

·机会是可以进化的，而本书中提出的思维过程可以加速和加强这种进化。进化是当今精益创业的核心术语。进化过程的推动，越快越容易成功。

·第三种结果是最快乐但也是最罕见的结果—通过七大领域的分析你发现不存在任何致命缺陷。然而，无论看上去是多么努力，你仍然还可以更上一层楼，条件是：

·你在考察中发现你的潜在消费者存在一个真正的问题，而你可以提供一个比现有解决方案更好、更快或更经济的解决方案。

·你的提案有希望建立一个具有可持续竞争力优势的经济的、有效的商业模式。

·市场足够大，值得一拼。

·行业有足够的吸引力。

·你的创业团队拥有成功所需的能力。

对于第三种结果而言，我们可以为你提供一个最好的消息：你可以通过进行七大领域的创业机会测试，获得一个实证研究的基础，从而有助于你在创业启动过程中发动一个有说服力的和不可抗拒的宣传攻势。


作者约翰·马林斯是谁？一个商学院教授对创业能知道些什么


本书是实践经验与理论研究相结合的一本创业测试书：一方面是作者曾三次成功创业所获得的实践经验；另一方面是只有少数几个世界领先商学院的研究学者们才拥有的专业知识。简单地说，我已经实践了我的理论，并用创业的荣誉勋章和累累伤痕来证明了这些理论。我从失败和成功中学会了大多数创业者的学习方式。

在早期经济高速增长的年代，我曾在一个名为盖璞（Gap）的休闲服装公司担任副总裁。该公司当时还很年轻，而如今已位居全球休闲服饰领导地位。我曾经成立了意大利面食国际公司（Pasta Via International），并在市场和技术变化造成公司业绩下滑之前使公司成功上市；我为美国烧烤爱好者首次开发了烟囱式炭烤起动器；我还一直在一些快速成长的创业公司里担任董事会成员，这些公司位于美国、英国、欧洲和亚洲等地。凭借所有这些经历赋予的丰富经验和教训，并依据作为本书基础的、广泛的研究工作，我发掘归纳出关于创业的一些见解，可供每一个创业者以及很多相关投资者借鉴学习。

作为伦敦商学院的一名教授，我与我极富创业精神的同事们（他们中大多数人都曾凭借自己的才能成功创业）致力于培养世界级的创业者，并为风险投资行业培训和提供人才，所以我拥有优越的条件，可以撰写一本希望对你来说简明易懂的和能开阔视野的书。一旦你读了它，我相信你会同意我的这个说法：不管你忽略了七大领域中的哪一个，它都会成为引导创业者走向灾难的路线图。创业者在启动创业前如果没有先对自己的想法进行创业机会测试，就会令自己置身于危险之中！

但是，形成本书观点的所有真知灼见并非只来自我一人—远非如此，实际上它们是与风险投资的投资者和有经验的创业者的一系列访谈得出的结果，也是对作为本书核心的神话般创业故事进行广泛、详细的案例研究得出的结果。你可以发现，本书贯穿始终都闪耀着这些智慧珍珠的光芒。


为什么要发行第4版


《创业机会测试》第1版、第2版和第3版均获得了激动人心的成功—不仅是在英语市场获得成功，还被翻译成多种文字，销往其他国家。但是，书中的案例研究还跟得上时代吗？我很疑虑，因为本书出版已有近10年的时间。

我也考察并加入了人们所称的精益创业运动，这是一个全球性的风潮，正在改变人们思考和创建新企业的方式。很多创业者可能会问：“本书以及书中提出的机会测评工具和观念是否适合今天的精益创业形势？”为此，这个新版本提供了答案。

第4版的发行还源自更多因素的推动。这是一个经过了完全更新的新版本，当然，每一个案例都进行过更新，即对每一个案例增加了重要的、及时的最新发展状况介绍。我加强了并更加明确地把重点放在识别七大领域的关键风险和以消费者为导向的可行性研究上。在本书第5章中，我把更多的权重放在了新创企业经济效益的可持续性和竞争力的可持续性上。这一权重的提高反映了当今创业研究的最新关注点—创业者在启动创业之前应如何最佳思考和制定实用有效的企业模式。为此，七大领域模型的右下角被重新标注为“经济的可持续性和竞争力的可持续性”，以反映这种平衡。

然而，在本书第4版中最值得注意的，是增加了一个新的章节，即“第12章：谁需要投资者”。在第12章中，你会看到一些鼓舞人心的创业者，他们的最初资本来自一个全新的渠道——如果仔细一想，这个渠道实际上对你来说并不新——那就是他们的消费者！在第12章中，我引用了自己的最新研究成果，并概括了五种不同的方法来为你的新创企业制定一个消费者资助商业模式。而且，我们在这里谈论的并不是众包或众筹网站Kickstarter。


创业机会测试


最后，利用技术的力量，我已经将第4版与你的智能手机或平板电脑中的全新《创业机会测试》应用程序进行了链接。在如今这个数字驱动的时代，很多读者（也许包括你）将会在苹果的iPhone、亚马逊的Kindle、三星的Galaxy或者一些甚至在2013年年初我撰写本书时还未发明的其他移动设备上阅读本书。如果你已经到市场上寻找或测评一个机会—你希望它足够好从而可以开启你的下一次创业，那么，无论你已经进展到哪个阶段，凭借这个应用程序，你将可以很容易地收集到创业机会测试的证据。该应用程序按照逐章顺序与本书相互对应及契合。

本书分两大部分来阐述。第一部分（第1~10章）包含了你必须了解的有关创业机会测试的所有内容，而第二部分（第11~17章）为你提供了进行创业机会测试的实用工具包。


20秒最短简介


本书帮助严肃认真的创业者和企业专业人士避免即将发生的灾难；向他们展示启动一个精益创业之前首先应该采取哪些行动，才能使他们拥有赢得消费者与资本的更多机会，并真正实现他们的创业梦想。本书也揭示了精明的投资者在投资前需要考察的七个关键问题。你感兴趣吗？请君一读吧。

约翰·马林斯

2013年5月

作者为本书提供了配套使用的应用程序。培生教育有限公司（Pearson Education Limited）对该应用程序或其内容不负任何责任，不保证该应用程序的使用一定会产生任何结果。




关于作者



约翰·马林斯，拥有三次创业经历的资深创业者，伦敦商学院教授，讲授和研究方向是：创业、创业投资以及快速增长企业的管理。他获得了美国斯坦福商学院的工商管理硕士学位、美国明尼苏达大学的市场营销学博士学位。他还是另外三本书的合著者，其中包括广受好评的《制订B计划：突破到更好的商业模式》（Getting to Plan B：Breaking Through to a Better Business Model）。




作者的致谢
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第一部分　创业机会测试





第1章　我的创业机会是否能成功，为什么



你可能拥有充足的资金和优秀的管理队伍，但是，如果你所进入的根本就是一个糟糕的行业，那么即使你拥有这些本应成功的条件，也难以获得满意的结果。所有企业从创立之日起就是不平等的。

资深风险资本家威廉P.伊根二世（William P.EganII）


[1]






激情！信念！坚韧！
 这些是创业者的必备特质，如果缺乏这些特质，创业者就无法面对挑战、困难和挫折—而从他们产生突破性想法（他们称之为机会）到实现企业家梦想的这条道路上会有无数的挑战、困难和挫折。然而，最优秀的创业者还具备另一种更为宝贵的特质—乐于反思，即每天早晨从梦中醒来就会开始思考他们的创业机会，并向自己提出一个简单问题：“大多数机会都以失败告终，为什么这个机会能够成功？”或者表达得实际一些就是“我的创业机会有什么问题，我应该如何去改进？”

他们之所以提出这样一个简单的问题，是因为他们了解其中的风险，他们了解大多数商业计划都无法筹集到资金，了解大部分创业机会都会失败。最重要的是，他们不希望看到，他们最终启动和运作的企业是比尔·伊根（Bill Egan）所称的“糟糕企业”—耗尽他们多年的精力和努力，最后却一事无成。尽管每天都被这一问题所困扰，但他们的激情依然不减。由于他们如此坚持不懈地向这个世界显示他们的想法是可以达成的，所以，在任何错误发生之前，他们早已掌握了可能发生错误的原因。

对于这些创业者来说，如果在制订商业计划之前，或者运营新创企业（无论是精益企业还是其他形式的企业）之前，就能发现致命错误的话，他们就可以采取很多方法来纠正这些错误。例如，他们可以修改机会，即改造这个机会，从而更好地适应这个竞争激烈的世界，并在其中收获成功的果实。而如果他们发现这些错误会带来毁灭性的影响，他们甚至可以及早放弃这个机会，避免以后悔不当初。

最理想的情况是，当他们为了解决这个时时困扰他们的问题而进行一系列的调查、测试和实验后，发现所得的结论都是正面的和积极的，那么，他们就会以更大的热情、更坚定的信念来拥抱这个机会，他们也就拥有了前所未有的自信，因为证据（不仅仅是直觉）证明他们最初的想法是正确的，真的是一个值得追求的机会！



回答“我的创业机会是否能成功，为什么”这一问题的工具



正如大多数人在购买新车前都要上路试车一样，严肃认真的创业者在启程前也要对他们所考虑的机会做一些测评。每次测评都要解决一些问题，并消除潜伏在未来发展道路上的一些不确定因素。

本书提供了一系列的测评工具，旨在帮助严肃认真的创业者，在他们制订商业计划之前和创建难以成功的企业之前，解决所发现的问题并消除不确定因素。本书介绍了七大领域，通过这七大领域，创业者可以了解什么样的机会才是具有吸引力的、令人信服的机会。本书也生动地描述了一些具有开创性的创业者的经历，这些创业者对这七大领域都有很深刻的体会，并因此创造出了他们的优势所在。更重要的是，本书也详细介绍了一些创业者的失败案例，而他们遭遇失败的原因是，他们的机会与七大领域中的某一个领域或多个领域发生了冲突。大多数成功创业者的成功秘诀就是从失败中学习。正如很多创业者在谈论他们身上的累累伤疤时说的：“如果我能做到每一种错误只犯一次，那我的创业之路就会顺畅得多。”本书列举了这些错误—既包括常见错误也包括一些不那么常见的错误，以作为创业者的前车之鉴。



本书讲什么和不讲什么



本书不讲如何制订商业计划书。本书讲的是在你撰写商业计划之前和在启动精益创业之前应该采取哪些行动，其中包括进行一系列的假设检验，帮助你做出一些可能的调整，从而确保你的计划有更大的概率可以争取到来自投资者和其他资源供应商的时间与关注，甚至争取到他们的资金。这些投资者和其他资源供应商，可能是我们通常讲的“家人、友人和傻人”（family，friends and fools，即3F），也可能是天使投资者；可能是银行家或风险资本家，也可能是未来的合作伙伴或员工，甚至可能是你的潜在消费者—正如我们稍后将深入探讨的（参见第12章）。

本书也不讲某个企业家如何登上成功之巅的故事，这方面的书籍已经多得数不胜数。本书只是为了说明有吸引力的机会在各种各样的市场与行业背景下具有什么样的特性，而引用了很多成功企业的案例，目的是研究奠定坚实的基础（参见附录）。本书的研究汇集了优秀的风险资本投资者和成功的连续创业者（serial entrepreneurs）的真知灼见。他们的见解既适用于高潜在风险型企业（high-potential ventures），也适用于使你成为你自己的老板并摆脱企业间激烈竞争的生活方式型（lifestyle businesses）企业。

本书不讲成功创业者的个性和特质。大量的研究结果表明：成功的创业者来自各行各业，也来自社会各阶层。
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 然而，他们的机会来源却是有规律可循的，这一点我们会在本章后面讲到。

最后，本书并不讲如何快速致富，而且本书也不是写给那些想在一夜之间创建一个企业的人看的。本书讲的是严肃认真的创业者—无论他们是想成立一个全新的企业，还是想在现有企业内创建新组织—如何才能奠定坚实的基础，从而发展出一个可持续经营的企业，为企业的消费者和企业的所有者创造和提供价值。

所以，这是一本什么样的书呢？本书是一个进行机会测评、机会改造的路线图，它提供了一个实用的框架—七大领域模型，从而为建立一个成功的、充满活力的创业型企业奠定坚实的基础。



在当今精益创业的世界中测评和完善机会



在创业领域，精益创业运动正蓬勃发展，蒸蒸日上，给很多创业者开创自己企业的思考方式带来了颠覆性影响。如果借鉴史蒂夫·布兰克（Steve Blank）、埃里克·里斯（Eric Ries）和其他人
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 的研究，那么精益创业的中心思想是，不要基于大量的未经检验和高度不确定性的假设而投资大量的金钱于一个有风险的新创企业中，更为明智的做法是，在一开始的时候就进行灵活的思考，而且只投资较少的资源。正如精益创业这个称号所表明的，你需要保持“精益性”—开始的时候先要系统化地测试最关键的假设，看看它们是否成立。如果这些假设被证明是错误的，那么你就要进行“关键转向”—英文为“pivot”。根据埃里克·里斯的定义，“关键转向”（pivot）是指在不放弃你的愿景的条件下改变战略，同时运用你所学到的东西来循序渐进地发展出一个更可行的和更好的战略。

虽然精益方法并不适用于所有的新创企业，但对于今天很多新的商业机会，特别是对很多人可能正在考虑的催化技术型（technology-enabled）互联网和手机领域的商业机会来说，精益创业带来了巨大的希望。但是，并不是所有的市场或行业都为创建一个新创企业（无论是精益创业还是其他类型的创业）提供了同样有吸引力的环境。你或你的创业团队可能在某些类型的创业方面会有更大的优势，如果你诚实地去面对这一问题的话。因此，在启动精益创业之前，你应该采取一些关键步骤，确保你所计划追求的（可能以精益方式追求的）机会，是一个真正值得你投入时间和精力的机会。



测评有吸引力机会的七大领域



从本质上说，成功的创业由三个关键要素构成：市场、行业和人（构成创业者团队的一个或几个关键人物）。贯穿本书内容的七大领域模型（图1-1）将这些关键要素结合在一起，提供了一个全新的和更清晰的方式，回答了每一个有抱负的创业者在每一个早晨必须问自己的那个关键问题：“我的创业机会是否能成功，为什么？”该模型提供了一个更好的测评和创造市场机会
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 的工具，并为创业者或创业团队提供了更好的与投资者接触前对计划的充分性进行自我测评的方法。该模型还为我所称的“消费者驱动型可行性研究”提供了基础，创业者在满腔热忱地投入时间和精力撰写一个商业计划或开始启动商业计划之前，可以先用“消费者驱动型可行性研究”来指导其测评。




图1-1　富有吸引力的机会的七大领域

乍一看，这七大领域模型似乎只是总结以往在测评机会方面众所周知的观点。的确如此，它确实对这些观点做了总结，然而，如果你更仔细地去审视，就会发现该模型进行了更深入的探讨，它揭示了大多数创业者（更不用说很多投资者了）所忽略的以下三个很微妙却至关重要的差别。

·市场与行业之间的差别。

·宏观层面与微观层面之间的差别；这两个层面都是重要的，必须从这两个层面来考察市场与行业。

·测评创业者和创业团队的关键做法与那种简单做法（即仅仅只简单地查看他们的简历或只测评他们的创业者特质）之间的差别。

此外，该模型的七大领域具有各自不同的重要性，而且它们的重要性也不能简单相加。只使用一个简单的评分表，不足以体现这些重要性。更糟糕的是，如果把它们错误地组合在一起，就可能会毁掉你的创业机会。另一方面，在某一个领域拥有足够的优势，可能会弥补你在其他领域的劣势。即使在不那么有吸引力的市场与行业，你也可能会找到很好的机会。

图1-1所示的模型包括了在宏观和微观这两个层面上的四个市场与行业领域，以及其他三个与创业团队相关的领域，总共七大领域。这七大领域是我在研究中总结出来的，是对任何市场机会进行以下测评时都应把握的核心要素。

·市场与行业是否有吸引力？

·这个机会能为消费者带来强大的利益吗？能带来经济上有可持续性的商业模式吗？而且与其他满足消费者需求的解决方案相比能拥有更大的可持续竞争优势吗？

·团队有能力达成自己的预期目标，并实现对他人的承诺吗？

在考察这些问题之前，我们首先来了解三个至关重要的差别中的第一个：市场与行业之间的差别。



市场与行业：有何差别



市场由一群消费者构成，既包括现有消费者也包括潜在消费者，这些消费者有意愿和有能力购买产品（既包括商品也包括服务）以满足他们的特定需要或需求。因此，市场是由购买者—人或组织以及他们的需求构成，而不是由产品构成。例如，在午餐和晚餐之间感到饥饿的商务人士就构成了一个市场，我们把这个市场称为“工作场所零食市场”。

行业则由卖方构成，卖方通常是指提供相似和相近的可互相替代的产品或产品种类的组织。有哪些行业服务于工作场所零食市场呢？从生产层面来说，有咸味点心行业、糖果行业、新鲜农产品行业等，还有一些是把这些产品带到工作场所的分销行业，如超市行业、餐饮行业、投币的自动售货机行业、咖啡店行业等。显然，这些行业为感到饥饿的商务人士提供了各种不同的利益。对于那些想参与这一工作场所零食市场的创业者来说，其中有一些行业更富有吸引力，而另一些行业则不然。

为什么说了解市场与行业之间的差别非常重要呢？因为，判断创业者想进入的某一市场的吸引力，与判断创业者想进入的某一行业的吸引力，两者之间可能有天壤之别。为测评市场吸引力而提出的问题，与为测评行业吸引力而提出的问题，两者之间也大不相同。这样的理由应该是显而易见的，然而人们往往对此感到惊讶。测评市场吸引力的问题与测评行业吸引力的问题确实是不一样的，但当人们在机会测评过程中草率地、不加选择地使用“区域”和“空间”这些术语的时候，这个观点就很容易被混淆。（这些术语的使用者是指“市场”还是指“行业”？参见案例研究1-1）因此，如果市场与行业的吸引力都很重要，那么我们具体应该如何分别测评市场的吸引力和行业的吸引力呢？



案例研究1-1：从互联网泡沫中学到的经验教训



在20世纪90年代末，在对互联网空间先发优势的激烈竞争中，无数创业者纷纷倒下。然而，这里人们所谓的“空间”是什么意思呢？

人们指的是个人和组织构成的市场吗？这些个人和组织通过互联网来实现购物、搜索信息、沟通以及其他目的？如今我们知道，这个市场无论是过去还是现在的确都是非常富有吸引力的：随着所谓的数字鸿沟的快速缩小，这个市场正在飞速发展，并很快将把绝大部分的人群囊括入内。

或者，人们指的是行业吗？即互联网服务供应商、社交网络、电子零售商、电子出版商等行业。从事后来看，我们现在知道，在互联网世界中，有一些行业无论是在过去还是在现在都是缺乏吸引力的，因为只通过鼠标点击的方式，大量竞争对手很容易进入这些行业，创业者难以在其中建立差异化和维持竞争优势。

20世纪90年代后期，随着创业者们的激烈竞争，各种商业计划和风险资本纷纷紧随其后，商业模式也在发展演变，从企业对消费者（business-to-consumer），发展到企业对企业（business-to-business），再发展到点对点（peer-to-peer）模式。人们很快就发现，就这些模式的服务对象而言，虽然有很多确实都处于有吸引力的市场，但却不处于有吸引力的行业中。不幸的是，对于很多投资失败的互联网创业者来说，这时候才认识到存在这样一个关键性的区别已经太晚了。

随着时间的流逝，互联网带来的伤痛得到了愈合，数不胜数的富有吸引力的互联网机会已经出现。它们都拥有很多共同的特征：有吸引力的市场与行业环境、明确的消费者利益、可持续的竞争优势、有效的商业模式以及带来所有这些特征的管理团队—这些正是本书研究的很多互联网创业案例的特征。我们现在知道，互联网虽然在很多方面也许并不像在千年之交时人们所预测的那样是改变世界的奇迹，但它的发展生机勃勃且前景向好！



市场有吸引力吗？在宏观层面和微观层面的测评



当然，在所有其他条件都相同的情况下，大多数创业者和投资者都倾向于投资富有吸引力的市场，而不愿意投资缺乏吸引力的市场。但如何对市场进行这样的测评呢？我的研究表明，测评必须兼顾宏观层面（广义的、总体的市场）和微观层面（特定的细分市场，具体到单个消费者）。把宏观层面和微观层面区别开来是很重要的，因为它们各自测评不同的问题。


宏观层面的测评


实际上，从宏观层面来对市场进行测评是一项相当简单的工作。通常，你首先可通过收集来自贸易出版物、商业评论等的间接资料来测评这个市场的规模有多大。市场规模有很多种衡量方法—当然，使用越多的衡量方法，衡量结果就越准确，具体的衡量方法有：

·衡量市场上的消费者（例如工作场所零食市场的消费者）的总人数。

·衡量这些消费者在相关商品（例如零食）或服务类别上所花费的总支出。

·衡量相关产品或服务（例如零食）的每年购买量。

你也要收集近年来的历史数据，以确定市场的发展速度有多快，并收集任何关于它在未来能以多快速度增长的现有预测。

在研究本书的过程中，接受我们访谈的风险资本家和创业者都赞同以下观点：

我们要了解市场的规模和增长速度，因为，如果市场规模大和增长速度快，那么产品一旦受消费者欢迎，我们就会有一个相当大的发展空间。
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HH，英国

就这个具体产品而言，我们想知道市场的总体规模是很大的，而且我们必须能够证明这个市场的规模是长期的、稳健的。

TP，美国

然后你需要测评广泛的宏观环境趋势（简称宏观趋势），包括人口趋势、社会文化趋势、经济趋势、技术趋势、监管趋势以及自然环境趋势等，从而确定：未来形势会变好还是会变坏？
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 这个趋势是否有利于创业机会？或者，你将不得不在大潮中逆水行舟吗？

我认为，是否能够测评、识别甚至可能创造大趋势，这是决策的一个关键要素。对于很多问题，人们一直没有找到解决办法。就拿手机来说……正如你所知道的，今天在很多国家，手机使用的普遍程度已经超过座机或有线电话。

CM，美国

作为一个创业者，进行宏观层面的市场测评是非常重要的。因为你将要冒风险对这个机会进行连续多年的投资，而这个机会有可能最终被证明并没有很大的发展前途，根本不值得付出这么多的时间和精力。所以很重要一点是要了解这个机会是一个怎样的机会：是一个能带来有吸引力的大市场的大机会，还是一个只能带来潜力有限的利基市场的小机会？当然这两种市场也许都是可以接受的，这取决于你的创业抱负。同样重要的是，你还要了解市场未来的发展方向。因此，你需要针对你的机会，概括出它的市场吸引力的明确结论，这是至关重要的。但是对于整个市场领域来说，这种宏观层面的测评只是完成了一半的工作—它相当于在3万英尺
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 上空进行探测。要编制一张地图，这种空中探测和对前方道路的了解是必不可少的，但你还需要进行地面测绘。


微观层面的测评


不管市场规模有多大，也不管市场的发展速度有多快，创业者进入市场去与其他竞争者竞争时都会面临困难，因为消费者的需求可能已经以某种方式（尽管可能不是最佳方式）得到了满足。从这个意义上说，在消费者的词典中，根本就不存在像新市场那样的名词。有些有抱负的创业者所宣称的“我们没有竞争对手”，实在是过于天真的说法。因此，大多数成功的创业者不会定位于整体市场，而是在整体市场中识别出一个很小的消费群体作为自己的目标细分市场。从微观层面上对市场进行测评时，需要提出与这一部分消费群体有关的四个关键问题：

·是否有一个目标细分市场，你可以进入，并以消费者愿意支付的价格向他们提供明确的和有吸引力的利益（或更好的情况是）解决他们的痛苦？

·在消费者的头脑中，这些利益是否在某些方面与现有的其他解决方案不同—更好、更快、更便宜？等等。差异化至关重要，因为除了有一小部分新创企业可以在利基市场中避开竞争对手的火力而安全地成长外，绝大多数生产相同产品的跟随企业都会遭遇失败。

·这个目标细分市场的规模有多大，增长速度有多快？

·你所进入的这个目标细分市场是否会有利于进入你所期望的其他目标细分市场？

这种新服务理念正在彻底颠覆市场上的现有商业模式，它为过去一直没有得到很好满足的市场提供了一个性价比最优的替代方案，从而受到消费者的欢迎—他们正排队等候呢。

JS，英国

如何回答这些问题？最常见的做法是，首先获得第一手的原始数据（通过与潜在消费者会谈或调查），再结合间接数据（以前人们收集的、互联网上的、图书馆中的或来自其他来源的数据，以确定细分市场的规模和增长率），就可以得出创业者所需的答案。

很多有抱负的创业者常犯的错误是，只从宏观层面来考察市场吸引力。这种错误似乎在技术驱动型公司尤其普遍。这些公司的创业者不仅未能识别出谁是将要购买其产品的第一批消费者，乃至知道消费者的名字，以及消费者从中受益的原因
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 ，而且也忽略了进入这个细分市场后可能为其将来进入其他细分市场创造的一个或多个机会
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 ，所以，他们有可能出现进入了一条死胡同而无法继续发展的风险，这种风险体现在以下两方面：

·如果没有差异化的利益，那么大多数消费者就不会购买。

·如果没有增长的路径，那么大多数投资者就不会投资。

大多数细分市场的规模都太过狭小，难以长期维持一个高增长的企业，虽然对寻求进入利基市场或避开强有力的竞争对手而建立缓慢增长的生活方式型企业的创业者来说，这样的细分市场可能是相当有吸引力的。耐克公司进入运动鞋市场后不断发展的故事，表明了从微观层面来测评市场吸引力是非常重要的（参见案例研究1-2）。



案例研究1-2：耐克赢在微观层面



耐克的起源如今已经是一个众人皆知的故事。长跑运动员菲尔·奈特（Phil Knight）和他的田径教练比尔·鲍尔曼（Bill Bowerman）一起合作，用鲍尔曼妻子的华夫饼饼铛的沟槽形状创意和一些橡胶来为长跑运动员制作跑鞋。他们制作的这种跑鞋更轻便（好处是：获得更快的速度），缓冲效果更好（好处是：降低由于数英里
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 训练而招致胫前疼痛与应力性骨折的概率），以及具有更优的横向稳定性（好处是：降低在不平坦的路面上跑步引起踝关节扭伤的概率）。

从宏观层面上看，当时的运动鞋市场非常萧条，大多数人已经拥有了一双或两双运动鞋，缺乏再购买一双运动鞋的意愿。然而，从微观层面上看，长跑运动员喜欢奈特和鲍尔曼制作的新鞋。奈特和鲍尔曼的新公司在长跑运动鞋市场上获得了成功，而这个成功带来了随后在网球、篮球等体育运动市场的成功，从而使耐克成为一个世界领先的品牌。

就机会而言，奈特和鲍尔曼最初看到了一个向消费者（即长跑运动员）提供他们更喜欢的而且愿意花钱购买的优质产品的机会，而且这个机会可以使他们在其他明确定位的运动鞋利基市场获得同样的成功。在曾经萧条乏力的运动鞋市场，耐克公司通过精明的营销攻势，使高价格的运动鞋成为一个时尚商品，从而逐个打入各种运动鞋市场，导致市场规模的惊人增长，（如今在你的衣柜里有多少双不同的运动鞋？）也创造了耐克公司在今天的运动鞋行业的领先地位。



行业有吸引力吗？在宏观层面和微观层面的测评



正如严肃认真的创业者更倾向于进入有吸引力的市场一样，他们也更倾向于进入大多数参与者都能获得成功并获利的行业，而不愿意进入为了生存而拼命挣扎的行业；他们也更倾向基于竞争对手缺乏的某种可持续优势去参与竞争，并采用一种有利于产生持续现金流的商业模式。那么，这些关键性的判断是如何得出的呢？


宏观层面的测评


在20世纪70年代末，迈克尔·波特（Michael Porter）提出了决定行业吸引力的五种力量。
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 这五种力量是决定任何行业总体盈利能力的因素，对每一个有抱负的创业者来说，了解这五种力量都是非常重要的，即

·新进入者的威胁。

·购买者的议价能力。

·供应商的议价能力。

·替代品的威胁。

·同业竞争者的竞争程度。

测评这些力量的大小，并了解它们现在的变化或未来可能的变化，是对行业吸引力进行宏观层面测评的核心内容。

那么，如何分析这五种力量呢？该分析应该得出怎样的结果呢？首先，有抱负的创业者需要分析和确定自己的新创企业所要进入的行业—是零售、食品制造、软件还是其他行业？做这样的分析并不是一件无关紧要的小事。行业可以从广义和狭义上定义（这一点我们将在第4章中介绍）。

然后，创业者将依次针对这五种力量提出一系列的问题（在第4章和第14章中详细讨论），以确定每种力量从总体上看是有利的还是不利的。有利的力量越多，行业就越具吸引力，反之亦然。事实证明，大多数行业都不是很有吸引力的。准创业者应该注意，只要有某一种力量存在严重问题，就足以扭转整个局面，导致不同的结论。所以对于五种力量的权重衡量，必须经过深思熟虑。提前找出这样的问题，创业者就能够制订计划来应对它们，或者，如果问题太严重就放弃机会。

一旦对五种力量都进行了测评，这时候的关键就是，得出一个关于行业吸引力程度的明确结论。这对创业机会的全面测评是至关重要的，也是专业投资者必不可少的考察步骤。如果有必要的话，你要承认所进入的行业并没有很高的吸引力；但应注意，即使得出这样结论，你也不一定要否定一切。在七大领域分析中，可能有其他因素会弥补这个缺陷。

与市场吸引力的宏观层面测评一样，在分析行业吸引力时，也有必要收集间接数据。但是收集间接数据只是工作的一部分，通常还需要获得第一手的行业知识或原始数据，以明确地了解该行业的运行方式和变化方式。

我们研究这个行业将去向何方，会受到哪些因素的影响。我们想知道这个行业会持续发展下去，不会在未来被其他技术所取代。

JS，英国

人们可能会认为，假如从微观层面上进行了市场吸引力的测评，表明了消费者愿意购买新创企业提供的产品，那么，对于行业吸引力，从宏观层面来测评就足够了。如果创业者想要建立的是服务于狭窄利基市场的小型但发展稳定的公司，那么这种想法有可能是对的。然而，如果创业者谋求建立更具成长性的企业，那么，还有另一个重要的问题有待解决：从微观层面来测评行业吸引力。


微观层面的测评


即使消费者喜欢未来新创企业提供的产品，而且即使该行业的大多数企业都因为拥有良好的产业结构而获得成功，但如果新创企业给消费者带来的最初优势在后续竞争对手进入后就无法保持，或者如果新创企业的商业模式缺乏经济可持续性，那么新创企业也不可能长期增长。因此，在对创业机会进行测评时，还有一个必不可少的步骤，就是要确定和测评新创企业的竞争可持续性和经济可持续性，即微观层面的行业吸引力。

如何从微观层面开展行业吸引力的测评呢？要测评新创企业的可持续性，就需要联系其竞争对手来考察新创企业自身—无论它是一个全新的企业还是在现有企业内成立的新机构，目的是确定新创企业是否拥有某些因素，从而在不会迅速耗尽现金流的条件下，提高企业维持其最初优势的能力。这些因素是：

·其他公司无法复制或模仿的专有因素，如专利、商业秘密等。

·其他公司很难复制和模仿的更优秀的组织流程、能力或资源。
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·具有经济可持续性商业模式，即公司不会很快就耗尽现金流。经济可持续性反过来在很大程度上取决于下面几个因素：

·与所需的资本投资和可得利润相关的收入要充足。

·赢得消费者和留住消费者的成本，以及赢得消费者所需时间要切合实际。

·总利润要足以支撑企业运作所需的固定成本结构。

·经营性现金周转的特征是有利的，即相对于企业所创造的利润，必须给库存等营运资本预留多少现金？消费者支付货款的速度如何？供应商和员工可以延迟多长时间支付？等等。
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大多数行业的经济结构的信息可以从公开的资料来源获取，如风险管理协会（Risk Management Association）的《年度报告研究》（Annual Statement Studies），而且可以在大部分商业图书馆和网上（如www.rmahq.org
 ）找到。

从长期来看，以低于产品的采购成本或生产成本来推销产品，从而通过这样的方法来建立一个企业并不是一个可持续的战略，这是众多的互联网创业者在千年之交的互联网泡沫的破灭中学到的教训。创业者们往往忽视的另一个经济可持续性问题是：

不管机会看起来多么有吸引力，创业者们通常并不知道实际完成一笔交易需要花费多少时间（从而需要投入多少资本）。

RJ，英国

这里值得注意的是，是否拥有行业的第一手的经验，对于解决这些问题会带来大相径庭的结果。如果创业者了解这一领域，那么很快就能得出答案；而如果创业者不了解这一领域，就必须找到那些知道这些答案的人，在互联网上是不可能找到这些问题的全部答案的，向别人请教、打电话给可以帮助你的行业专家，这些做法也有助于建立起你的关系网络。

在微观层面上测评市场与行业的吸引力的重要原因是，即使是在宏观层面有吸引力的市场与行业里，如在金融服务和医药行业，也并不是所有的新创企业都可以获得成功的。新创企业在宏观层面上具有吸引力，并不等于拥有了一切，更重要的成功因素是，在微观层面的行业吸引力测评也能获得积极的结果。



团队能够达成目标吗



当我们请受访的风险投资者们列举他们投资决策中最重要的因素时，很多风险投资者都直截了当地表示那就是：“管理层、管理层、管理层！”但是，对管理层的测评不能简单等同于判断个性和考察简历。我们在研究中确定了有三个领域是与创业者或创业团队本身相关的，我们也把投资者包括在内。考察这些领域是完成机会测评工作的一个重要组成部分，考察内容包括：

·该机会是否与团队的使命、个人抱负和冒险倾向相一致，而且所有这些使命、个人抱负和冒险倾向是否与潜在投资者的使命、个人抱负和冒险倾向相一致？

·假设团队已经具备了关键成功要素（所谓关键成功要素是指，只要做对了就几乎确保可获得卓越绩效，即使其他事情没有做对；而只要做错了，就会对绩效产生严重的负面影响，即使其他事情都做对），那么团队是否拥有利用这个特殊机会来实现卓越绩效的能力？即团队成员掌握了必要的经验和行业诀窍？

·团队是否与价值链上下游以及与行业横向价值链都建立了良好的关系网络，可以很快地注意到任何可能改变其发展道路的机会或需要，假设条件许可的话？

让我们来分别考察七大领域中的最后这三个与团队相关的领域。


使命、个人抱负和冒险倾向


在进行机会测评时，创业者和投资者往往会带着一定程度的个人偏好，这种个人偏好通常体现在以下方面：

·他们希望为之服务的市场（自己就是运动员出身的耐克创始人菲尔·奈特想向运动员推销）。

·他们愿意参与竞争的行业（对于奈特来说，就是运动鞋行业）。

·他们自己的抱负。（创建多大的企业，如果想退出，要多长时间退出；是要全身心投入这个机会吗？或者只是购买一个期权，看它是否可以成功？）

·他们愿意承担的风险。（投入多少资金？创建成功企业的信念有多坚定？是自己控制还是与他人分享该企业？）

如果所测评的机会不符合这些个人偏好，则认为该机会是缺乏吸引力的，尽管具有不同个人偏好和梦想的其他创业者可能会认为该机会很有吸引力。

有一些机会因为不符合我们的投资标准而被我们拒绝了，有时这些机会会被其他公司接受。但是当你改变了你的投资标准，你就会造成更多的误判（false positives）。你可能会进入一个实际上可能被证明是糟糕的交易，所以你考察的认真程度应该与你愿意承担多大的风险成比例。你所应该担心的是误判，而不是漏判（false negatives）。

TP，美国


团队执行关键成功要素的能力


创业者和投资者给新创企业带来了一些背景和以前的经验，并使他们能够更好地执行一些关键成功要素。了解与特定机会及其所在行业相关的关键成功要素，衡量团队执行这些关键成功要素的能力，是投资者在测评机会时考虑的一个重要方面。创业者也应该考虑这一问题。

我们确实会深入调查管理团队。我们希望能完全确定这个团队能够实现他们许下的承诺。我们的考察方式是了解他们的经验，评估他们对所在行业以及他们的消费者的了解程度。我们试图了解他们的管理层的领导能力，如首席执行官、工程部主管、研究开发部主管与营销部主管等可能与这个机会相关的最重要的职能部门负责人的领导能力。

OD，美国

我从不涉及任何我看不懂的产品或市场。

PB，英国

创业者如果不能准确测评他们和他们的团队是否拥有执行关键成功要素所需的能力，那么，在寻求外界投资时，他们除了要冒企业的风险之外，还会冒巨大的个人风险。那些看好某个机会的风险投资者们，一旦发现该机会出现不好的迹象，通常就会把他们最初支持的团队踢开，转而去支持另一个新团队，这是再平常不过的事情了。大多数创业者都不愿意失去他们的企业。


团队与价值链上下游以及与行业横向价值链建立的关系网络


风险资本投资者之间最喜欢说的一句话是：“我在B计划上挣的钱超过在A计划上挣的钱。”
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 换句话说，创业者一方面要有坚忍不拔的意志，另一方面要乐于改变—有时因市场、运气或其他因素的变化而需要改变发展路径，这两个方面结合起来才可以创造伟大的成就。因此，好运气确实可以帮助一个新创企业的发展，但你需要做好准备来抓住好运气，而那些做好准备的人就是那些率先建立了良好关系网络的人，这些关系网络可以帮助他们快速且灵活地应对市场变化。为此，创业者团队应该问问自己在价值链的上下游（供应商和消费者）以及在行业横向价值链上是否建立了关系网络。如果他们还没有建立，应当怎样做？答案只有一个：网络、网络、网络！

当我们进入这个行业时，我们有三个产品，我们当时认为我们知道这三个产品在市场上的重要顺序。对于我们认为的最重要的产品，我们失去了市场，一切看起来真的很糟糕。但我们有一个杰出的董事会，他们给团队带来了大量的经验、伙伴关系和关系网络。我们的一个销售人员讲述了关于某个消费者对我们的第三种产品即一个网络接口卡感兴趣的故事。董事会注意到这是个机会，然后去和一些他们认识的人交谈。结果证明，董事会发现了一个早期的趋势，于是它成为我们全部利润的来源。毫无疑问，我们之所以能够成功渡过难关，是因为我们团队拥有的素质和所有的关系网络。

HH，英国

作为全面的机会测评的一个组成部分，创业者和创业团队在上述三个团队领域—使命、个人抱负和冒险倾向领域，执行关键成功要素的能力领域，与价值链上下游以及行业横向价值链的关系网络领域来对自己进行测评，从而可以在以下三个方面获益。

·如果必须加强团队力量才能更好地利用大有前途的机会，那么最好在撰写一个商业计划之前就进行。提早加强团队力量，可使新的商业机会受益于团队新成员的才智、见解和观点。

·把投资者视为团队的一部分，也有助于建立信任，并可以降低风险投资者对于新创企业的风险感知程度，因为很多投资者喜欢帮助建立团队。投资者通常会对那些愿意承认自己并不具备所有所需技能的创业者给予很高的评价。

·如果你要寻求外部资金，那么推销一个不能胜任的团队，不仅不会成功，而且还会破坏团队成员的信誉和声誉，从而限制他们未来筹集资金的能力。你首先应该组建适合的团队，然后再把它推销出去。你需要提供具有说服力的资料，说明这个团队将能够实现你们追求的目标，并实现向投资者和其他利益相关者许下的承诺。

以上三个方面的获益都是很重要的，即使对于那些认为没有必要建立良好关系网络的新兴行业的创业者来说也是如此。（对于这个主题的更多阐述，参见案例研究1-3。）



案例研究1-3：采用新的商业模式的创业者应注意什么问题



有远见的创业者可以改变这个世界，或者至少改变这个世界的一部分。他们也许会说：“我们新的商业模式可以改变一切，旧的商业模式已经不再适用。”但这是真的吗？千年之交互联网企业的悲惨遭遇表明，采用新的商业模式的创业者必须对旧的商业模式的现状有一个清楚的了解，否则，他们可能会遭受未能预料的市场或行业的力量的打击，或面对他们准备不足的关键成功要素而束手无策。为了确保这样的事情不会发生，在创业团队中应兼顾新旧商业模式的成员和观点。



七大领域模型在实践中的运用



在实践中运用七大领域模型需要相当庞大的数据支持。仅仅给出机会是很有吸引力的说法，但是远远不够，而且这样做还可能会降低有抱负的创业者在别人眼中的可信度。那么，创业者如何获取和解释这些必要的数据呢？

我们将在第10章详细讨论这一问题。但现在，只需要注意的是，你可以快速地从间接资料中获得该模型所必需的一些数据。在通常情况下，要对包含在模型下边一行的两个微观层面进行测评并了解行业的关键成功要素，还必须拥有大量的原始数据，这些原始数据可来自对潜在消费者和/或行业参与者的访谈、观察、调查或来自市场实验。因此，你要建立一个简单的模型或原型，然后拿起电话来打电话，以获得一些反馈！你的团队将需要与价值链上下游以及与行业横向价值链建立关系网络，从而充分测评你的机会并运行一个成功的新创企业。

至于说到解释数据，这个模型的运用并不是简单地构建一个得分表来为七大领域加总分数的问题。这些领域是不能简单相加的，而且它们的相对重要性是可以改变的，所以采用一个简单的得分表来解释是远远不够的。将七大领域进行错误的组合，可能会扼杀你的新创企业；另一方面，如果在某些领域拥有足够的优势，可能就可以削弱其他领域的劣势。我们将在第9章中讨论这些情况。然而，现在，既然说采用一张得分表来解释是不够的，那么完成七大领域分析的创业者应该如何得出结论，如何说明这些分析的含义呢？


机会为什么不能成功


在这七大领域的测试分析中，不可避免地会发现一些可能会带来致命缺陷的问题，使创业者的机会胎死腹中。在回答“为什么机会不能成功”这个至关重要的问题时，关键就是要找到机会的阿喀琉斯之踵—机会中存在的无法解决的重大缺陷，这个重大缺陷存在于市场、行业或团队中，是不可能简单地用“关键转向”或其他改造机会的方式来解决的。

如果发现了不可能解决的缺陷，那么最好的办法就是一开始就放弃这个机会，然后转向更有吸引力的机会。坚持追求从根本上有缺陷的机会，很可能会导致以下均令人不愉快的两种结果中的一种。

·最好的情况：最好的和最有可能的结果是，有经验的投资者或其他资源供应商（供应商、合作伙伴等）将识别出被你忽略的缺陷，并拒绝向你提供所需的资源，即使你已经付出了巨大的努力来制订一个隐瞒这些缺陷的商业计划。幸运的是，他们的拒绝会为你免去由于投入你生命中的数月甚至数年时间来实际经营一个糟糕企业的痛苦，不过你在制订和推销你的商业计划方面所做的努力可就付诸东流了。残酷的现实是，这是绝大多数商业计划会出现的情况，因为他们追求的机会存在着致命的缺陷。大多数商业计划在被制订出来之前就应该被放弃。幸运的是，大多数有抱负的创业者现在明白，写一个商业计划（几乎总是一个深受喜爱但不可能成功的计划A）并不是他们应该做的第一件事。
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·最坏的情况：虽然发生这种情况的可能性不太大，但你通过商业计划阶段追求一个有根本性缺陷的机会，结果，尽管有这些缺陷，你仍能够获得你需要的资源并开始实际运作你的企业。然而到某个时候，这些缺陷将露出它们狰狞的面目，你不得不采取紧急措施，匆忙改造企业以免破产。有些读者可能会发现自己已经陷入这种困境中，那就太糟糕了。

然而，几乎每一个创业机会本身都存在一些值得认真关注的关键缺陷或风险，这是一个简单的事实。七大领域分析有助于找出这些潜伏的风险，从而使你不会忽略它们。


机会为什么能成功？机会可以改造吗


有一个好消息是，所有的机会都不是静止不动的。人们可以用很多种方式重塑机会和发展机会，还可以修补机会中潜在的致命缺陷。例如，你可以选择不同的目标市场，一个更容易接受你的未来产品或服务的市场；你也可以改变产品或服务使其更好地适应市场需求；你可以决定在价值链中的不同层级寻求机会，如成为一个分销商，而不再做零售商或制造商—如果改变商业环境将更有利的话；你可以引进一些能帮助团队实现关键成功要素的人才，或能带来合适的价值链上下游及其行业横向价值链的关系网络的人才，从而加强创业团队。

所有这些不放弃机会而是重塑机会的方法，正是精益创业运动所称的“关键转向”：在不改变愿景的情况下改变战略。
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 但是，如果你的机会被证明不具备值得进一步追求的优势，就不要用“关键转向”的说法来欺骗自己，直截了当地放弃它，转向另一个更具吸引力的机会吧。



绘制实现你创业梦想的路线图



完成这七大领域的测试后，你就可以透过种种不确定性的迷雾看清每一个机会，甚至在启动创业之前就能够做出必要的“关键转向”来重塑机会，增加它值得追求的价值。更可能的情况是，你最初关于如何利用机会的想法不是最好的，于是你可以改善这个想法。本书提供了帮助你达成这些目标所需的工具，并鉴别与指导你进行创业过程的第一次关键转向—无论你是精益创业还是用其他方式创业。

我在本章简要介绍了七大领域模型，并介绍了这一模型如何防止创业者追求有致命缺陷的不值得追求的机会。在接下来的七个章节（第2~8章）中，我将依次分析七大领域模型中的每一个领域，其中引用了来自世界各地的成功创业英雄的案例—他们的创业正是用七大领域术语所称的“做正确的事”（getting it right）的典范。同时在每一章中，还考察了一个或多个创业者违反该领域规则从而付出代价的案例。在每一章的最后，则回顾了投资者在每一个领域所希望了解的事情，然后总结了在案例研究中得出的深刻的经验教训，以提供给有抱负的创业者参考，从而使他们可以避免以前在创业道路上冒险前行的其他人的错误。

本书第一部分的最后两章（第9章和第10章）是具有总结性的章节。第9章介绍了如何把七大领域结合起来以避免陷阱—谨慎的创业者在测评自己的机会时应该留意、提防的陷阱，并说明了在不景气的或其他缺乏吸引力的市场与行业中，创业者应到哪里以及如何才能找到有吸引力的机会。本章还指出了有哪些机会类型特别适合利基市场创业者，即那些希望建立一个避开大企业竞争火力的、能够经营多年或者传给他们孩子的创业者。

第10章探讨最好的机会通常都来自何处，而且说明了如何开展对新创企业发展至关重要的市场调查和以证据为基础的预测。这一章还概述了有抱负的创业者应采取哪些步骤来针对机会开展消费者驱动的可行性研究。这个研究—实际上是给自己的简短备忘录—证明和澄清了七大领域测试中得出的结论，它从市场角度、行业角度和团队角度，针对机会为什么能成功（或不能成功）提供了一个清晰的、以消费者为中心的愿景。最棒的是，开展了这个研究之后，就意味着创业者制订优秀的商业计划的工作已经做了一大半，从而创业者可以很快完成商业计划，迅速启动一个已确保建立在坚实基础上的业务规划流程或精益创业过程。

在本书的第二部分，第11~17章，将为你的创业工具箱增添测评机会所需的工具。这些工具可连接到你的智能手机或平板电脑上的新应用程序中。所以，继续往下读吧，请享受这个旅程！



创业机会测试






出门必备工具：创业机会测试应用程序



如果你和大多数创业者一样，为了测评机会要夜以继日地工作，那么你永远不知道什么时候或者在哪里会出现某个关键信息的碎片，所以你需要准备好，随时随地做好记录。在你的应用程序商店中，有一个与本书配套使用的很不错的小应用程序，可以装在你的智能手机或平板电脑上，让你可以持续追踪你的笔记，捕捉你拍摄的照片，连接到网上的相关内容，并储存你在开展七大领域研究时的各种访谈结果。它有专门的设计以追踪你识别的风险（为什么我的机会不成功？）以及你在展开七大领域时对每一个领域的吸引力的判断。正如一个知名的信用卡营销人员曾经说过的：“如果不带上它就不要出门！”


[1]
 Quoted in‘Venture capital has gone from one unreality to another’，Knowledge at Wharton，http://knowledge.wharton.upenn.edu/


[2]
 For those interested in reading more about what makes for a successful entrepreneur，see Chapter 2 in David A.Kirby，2003，Entrepreneurship，McGraw-Hill，Maidenhead.


[3]
 See Steven Gary Blank，2005，The Four Steps to the Epiphany，Quad/Graphics，Wisconsin；and Eric Ries，2011，The Lean Startup，Crown Business，New York.


[4]
 We distinguish between market opportunities–those brought about by the confluence of market and competitive factors–and financial opportunities，such as those where arbitrage or underpriced assets provide the primary basis for economic gain.


[5]
 The short blocks of italicized text in this and subsequent chapters are quotations from the interviews that comprise the research on which this book is based.


[6]
 Such environmental assessments are explained in further detail in the environmental analysis chapter of any textbook on marketing management，such as Chapter 3 in H.Boyd，O.Walker，J.Mullins and J.-C.Larréché，2005，Marketing Management：A Strategic Decision Making Approach，McGraw-Hill/Irwin，Burr Ridge，IL.


[7]
 1英尺=0.3048米。


[8]
 A useful process for discovering what customers really want and will pay for is provided in The Four Steps to the Epiphany（See Steven Gary Blank, 2005, The Four Steps to the Epiphany, Quad/Graphics,Wisconsin; and Eric Ries, 2011, The Lean Startup, Crown Business, New York.）.


[9]
 For more on real options，see Avinash K.Dixit and Robert S.Pindyck，1995，‘The options approach to capital investment’，Harvard Business Review，May–June；and Rita Gunther McGrath，1999，‘Falling forward：real options reasoning and entrepreneurial failure’，Academy of Management Review，January.


[10]
 1英里=1.609米。


[11]
 For details on how to conduct a five forces analysis，see Michael Porter，1979，‘How competitive forces shape strategy’，Harvard Business Review，March–April.


[12]
 For more detail on these ideas，see the chapter on resources and capabilities in any strategic management textbook，such as Chapter 5 in R.M.Grant，2004，Contemporary Strategy Analysis，Blackwell，Oxford.


[13]
 For more on operating cash cycle characteristics and their impact on a firm’s ability to grow，see Neil C.Churchill and John W.Mullins，2001，‘How fast can your company afford to grow？’，Harvard Business Review，May.


[14]
 For a systematic process for getting from plan A to plan B，see John Mullins and Randy Komisar，2009，Getting to Plan B：Breaking Through to a Better Business Model，Harvard Business Press，Boston.


[15]
 For some better approaches to getting a new venture started–after conducting a seven domains analysis of the opportunity，of course！–see Mullins and Komisar（For a systematic process for getting from plan A to plan B，see John Mullins and Randy Komisar，2009，Getting to Plan B：Breaking Through to a Better Business Model，Harvard Business Press，Boston.）and Eric Ries（See Steven Gary Blank, 2005, The Four Steps to the Epiphany, Quad/Graphics,Wisconsin; and Eric Ries, 2011, The Lean Startup, Crown Business, New York.）.


[16]
 See Steven Gary Blank, 2005, The Four Steps to the Epiphany, Quad/Graphics,Wisconsin; and Eric Ries, 2011, The Lean Startup, Crown Business, New York.




第2章　鱼儿会咬钩吗






图2-1　富有吸引力的机会的七大领域

在7月的一个空气清新的早晨，你正在美国蒙大拿州刘易斯顿度假。你在早上五点半醒来时发现天空多云（是钓鱼的绝好天气），你再看看日历本，没有待办事项，只注明了这是与密苏里河上游的褐鳟鱼相会的日期。不到一小时，你就已经走在了前往美国西部一个最古老的钓鱼点的路上。你穿着防水长靴，披着一件装满了在家里系好的蝇饵的马甲，沿着河岸不停跋涉，直到到达最佳的钓位。离你大约10码


[1]



 远的地方就聚集着一群鳟鱼，大约有三四十条，它们正心满意足地吃着东西。这些鱼可都不小，看它们的嘴巴就知道，它们肯定有20英寸


[2]



 长。

但在河边垂钓了一段时间后，你就发现这些鱼很聪明，它们不咬任何东西。所以，你花了几分钟查看空气和水面，以弄明白它们究竟在吃什么。你不再匆匆忙忙地抛出你上一次钓鱼剩下的假蝇饵的渔线，而是坐在一个岩石上，仔细地系好一个中等大小的石蛾鱼饵。五六次投饵后，你感到你的鱼竿顶端被拽了一下，于是你与一条强壮有力的像精灵一样的褐鳟搏斗了三分钟之久，你精疲力竭，但最后你颤抖着手臂，终于把这条21英寸长的小精灵拉上了岸，它的颜色非常漂亮。你解开鱼饵，将鱼放回水中。你为今天的旗开得胜倍感自豪。

钓鱼时，耐心是一种美德。当鱼儿疯狂地来吃食的时候，真是太有诱惑力了，人们总是不由自主地想尽快开始投饵。但有经验的钓鱼者知道，更加明智的方法是花一些时间来测评鱼会吃什么饵料，而不是冲动地用错误的饵料开始钓鱼。对创业者来说同样如此。当目标市场似乎已经给创业提供了一个成熟的机会，人们很容易受到诱惑而匆匆忙忙地启动创业过程。虽然迅速进入市场以获得先发优势的诱惑是很大的，但匆忙带来的结果绝对难以预料。对于多数情况来说，花点时间去识别和理解目标市场以找出消费者真正需要什么，要胜过早早地一头扎进去。



消费者是否重要



消费者……是一个组织生产任何东西的根本原因。

彼得·德鲁克


[3]





正如彼得·德鲁克所说，一切都与消费者有关。没有消费者，就没有企业。不满足消费者的需要或需求，或者，更好的说法是，不解决他们的痛苦，就不会有消费者。这确实是个很简单的道理。那么，为什么当被问及他们希望开创什么样的企业时，连最有抱负的创业者都是用这样的话来开头呢？

·“我们提供……”

·“我们的新产品是……”

·“采用我们的新技术……”

重要的不是“你”怎么样，也不是你的革命性产品或服务如何，成功的企业以消费者为中心，而且为消费者的需求服务，并解决造成消费者痛苦的问题—这里的消费者也不是泛指所有的消费者，而是指目标消费者。成功的企业会提供差异化的利益，这些利益是如此难以抗拒，使得消费者愿意选择它们而放弃对前供应商的忠诚。

但你已经有了一个创业的机会，而你知道这是一个很好的机会，否则你可能就不会读这本书了。“当然消费者会购买这个产品！”你争论说，“这比消费者现在所使用的产品要快得多（或者好得多、便宜得多，等等）”。虽然你可能是对的，但事实上，基于那些在你之前的一代又一代创业者积累的经验，这些机会实际上是不完全正确的，甚至就是错误的！正如大多数风险投资商会告诉你，在B计划（或C计划、D计划、Z计划）上挣到的钱远远超过在A计划上挣到的钱。

所以，在你深入阅读本书之前，请先转到第11章，在那里你将会学到一个非常有用面试技巧，它向你显示了，对于你的新机会，你如何发现有哪些方面是你并不知道自己不知道的。或更明确地说，对于你的目标消费者可以真正在他们生活使用的东西，有哪些是你并不知道自己不知道的。是的，这些句子你没有读错，你需要知道有哪些是你并不知道自己不知道的。

当你从第11章返回到这里时，你便可以开始深入阅读七大领域模型中的左下象限。为什么从这个象限开始，而不是从另一个象限开始？因为彼得·德鲁克的建议值得一听，因为如果没有需要你满足的目标消费者，那么模型的其余部分就不再重要了。

正如在第1章所学到的，你需要提出四个关键问题，来帮助你从微观市场层面上了解你的具体机会。这些问题在专栏2-1中已列出。不过，你希望建立的新创企业类型的不同，你所期待的答案也会因此不同。

如果你的梦想是建立一个高增长的企业，使你将来总有一天能加入理查德·布兰森（Richard Branson）或是马克·扎克伯格（Mark Zuckerberg）的行列的话，你需要对前两个问题回答“是”，对第三个问题回答“市场巨大，增长快速”，而对第四个问题回答“很可能”。另一方面，如果你的梦想是避开主要竞争对手的火力而建立一个简单的、令人满意的生活方式型企业，那么扩展空间有限的小目标市场可能就可以了。美国蒙大拿州刘易斯顿当地的渔具店就是这样的企业，那些在大城市的激烈竞争中苦苦挣扎的企业主可能会羡慕这些渔具店的主人。



专栏2-1：目标市场在微观层面的四个关键问题



1.是否有一个目标细分市场你可以进入，并以消费者愿意接受的价格向他们提供明确的和有吸引力的利益，或更好的情况是解决他们的痛苦？

2.在消费者看来，这些利益是否在某些方面与现有的其他解决方案是不同的—更好、更快、更便宜？等等，差异化是至关重要的。除了一小部分新创企业可以在利基市场中避开竞争对手的火力而安全地成长外，绝大多数跟着别人生产相同产品的跟随企业都会遭遇失败。

3.这个细分市场的规模有多大，增长速度有多快？

4.你所进入的这个细分市场是否会有利于进入你所期望的其他细分市场？

在本章中，我们要研究三家公司的案例，这三家公司之所以能取得成功，在很大程度上是因为它们有能力了解和把握精确定义的目标市场的需求。首先，让我们来考察一下日本的NTT DoCoMo公司，该公司通过它的移动上网服务iMode开创了一个全新的手机市场。

接下来，我们把时间倒退一点，回到近40年前的美国，那个时候的美国米勒公司用一种当时很新潮的啤酒营销方式，向20岁左右的身体强健的体育观众推销低热量啤酒。结果，米勒公司创造了一个全新的产品类别—淡啤，现在淡啤已经在美国啤酒市场中占据了很大的份额。

最后，我们来考察两个运动员身份的创业者是如何获得成功的，他们从最初进入的优秀长跑运动的利基市场中获得竞争优势，然后今天的耐克公司凭借其准确的产品定位和创造性的营销策略打入了几乎每一个运动鞋细分市场，从而成为全球最知名的品牌之一。

成功的另一面就是失败。作为对比，我们再来看看OurBeginning.com公司遇到的麻烦，这个公司原来自认为了解目标市场在哪里，但是却把大量资金投入在不符合目标市场定位的媒体上进行推广，从而正如事实所证明的，该公司没有获得成功。

在本章的最后，我们从投资者的角度进行思考，而且对所学到的经验教训做一总结。我们将分析创业者如何利用这些经验教训，站在目标消费者的立场上换位思考，以确定他们的机会能否成功。鱼儿会咬钩吗？这是一个关键问题。如果这个问题不能得到一个肯定的回答，那么就意味着无论是对消费者还是对投资者来说，创业者几乎没有提供什么东西。



iMode满足了日本手机用户的需求



有多少公司敢夸耀自己能在短短两年的时间内就拥有近2000万个消费者？


[4]



 肯定不会太多！一个公司如果有能力如此快速地实现市场渗透，那它一定是做了很正确的事情。很久以前，在手机还没有普遍被使用之前，日本NTT DoCoMo公司就设计了无线电话iMode服务—一个有明确目标定位的富有吸引力的产品。iMode在1999年2月一经推出就大受欢迎，截至2001年中旬，日本的无线电话iMode服务的签约用户就占了日本总人口的20%，或占了日本15~64岁人口的25%。


[5]



 更让人佩服的是，该公司在短短的两年内就成为全球用户最广泛的移动互联网服务商。


[6]



 该公司通过iMode在无线市场上大获成功，说明了对有明确目标定位的市场提供利益明确的、有吸引力的产品是如此重要。


i-Mode的目标细分市场


1999年，日本人口总数为1.26亿，其中只有12.2%的人可以上网


[7]



 ，相比之下，美国这一比例为39%，英国为21%，而韩国为23%。在美国在线（AOL）和美国罗普调查咨询公司（Roper ASW）进行的一项研究中，69%的日本网民受访者表示互联网是日常生活中必不可少的，但有29%的网民认为上网的最大障碍是拨号上网的费用高昂。


[8]





虽然日本在互联网接入技术方面似乎落伍了些，但日本的手机用户比例高于其他发达国家。在1999年年底，日本拥有手机的人口占比达到44.5%，相比之下，英国的占比为40%，而美国为31%。在日本这样一个拨号上网价格昂贵而消费者又痴迷于传播媒介（从股票报价信息到连环漫画和天气预报）的国家里，发展价格低廉的无线数据服务的时机已经成熟了，而且这种服务需要能够随时随地满足一些有明确定义的目标细分市场的要求。

NTT DoCoMo公司的执行董事夏野刚（Takeshi Natsuno）注意到了一个目标细分市场并对此很感兴趣，这是一个由对金融市场和他们自己的个人财务状况感兴趣的消费者构成的目标市场。为了吸引这个目标细分市场，iMode建立和发展了与银行业的关系。夏野刚说：“在我们拥有的超过700家的合作伙伴中，有320家是银行。”


[9]





另一个目标细分市场则由喜欢漫画的消费者构成。为了向这个目标细分市场提供服务，iMode与集英社出版公司（Shueisha）签约，由该公司负责提供每周连环漫画，从而消费者每月支付300日元（不到2英镑）就可以收到每周的漫画系列。iMode还与万代玩具公司（Bandai）签约，该公司负责销售图像（charappa）或卡通人物，从而消费者每月花费不到1英镑，就可以每天在手机上收到一个不同的卡通形象。截止到2000年2月，万代公司就有了40万个iMode用户。


[10]





正如夏野刚说的：“iMode的成功是因为我们调整了我们对互联网用户的定位。”


[11]



 此外，和拨号上网连接不同的是，iMode的互联网访问是随时随地可以进行的，消费者无须拨电话就可以使用互联网。而且iMode手机本身也迎合了日本市场的需求。这些手机有彩色屏幕，重量轻且便于手持，并且有多线路导航和更好的图形处理功能。该产品唯一的缺点就是它的传输速度为每秒9600字节。


正确的价格策略


鉴于传输速度慢，如果再基于上网时间的长短来向消费者收费就不符合iMode的最大利益。因此，iMode的服务定价方式是基于信息下载量，而不是基于链接时间。这种定价方式是合理的，具体收费标准是：电子邮件是每20个日本字（40个罗马字）1日元（5便士或8美分），下载静止图片是7日元（4便士），查询股票价格是26日元（14便士），从银行账户转账是60日元（33便士）。iMode的内容供应商中，有一些收取包月费，有一些则是免费的。


[12]



 1999年iMode每月收取基本费用300日元（1.60英镑）再加上每128字节的信息0.3日元（2便士）的套餐费（基于发送或接收数据的数量计算）。从电话价格来看，iMode也确保其手机的电话价格与普通手机相比是很合理的。


[13]





iMode不仅价格合理，而且计费方式也很方便用户。用户不用既向iMode支付服务费又向内容供应商支付订阅费，其做法是，同一用户每月收到的账单中就包括了所有的移动收费。夏野刚说：“iMode通过引入信息计费系统，将费用直接计入电话账单中，使得移动电子商务（m-commerce）在日本成为现实。”


[14]






供应商的需求也有待满足


NTT DoCoMo对其内容供应商的需求的洞察力是其早期迅速成功的一个重要因素。由于iMode改变了消费者的付费方式，从而使得内容供应商更容易做生意了。内容供应商以前不愿在网上销售，因为管理缴费机制是一个庞大而昂贵的负担，如今，他们付款给NTT DoCoMo公司，由它来处理缴费问题，内容供应商就能够集中精力做他们最擅长的事情—提供内容，而且仍然可以创造收益。


[15]



 作为对提供内容的回报，iMode把9%的收益支付给内容供应商。

NTT DoCoMo公司本身也严格管理其业务，控制了iMode服务的各个方面。与无线应用协议（WAP）


[16]



 的欧洲推广商不同，NTT DoCoMo公司知道开发内容将是至关重要的。NTT DoCoMo公司要求它的内容供应商从头开始创造无线内容，专门开发适合手机格式的内容。NTT DoCoMo公司的成功不在于它的技术，其实它的技术并不是最先进的，它的成功在于其汇集和控制所有这些组成部分的能力，从而提供了其目标消费者想要的内容。


获得的成果


正值日本手机市场达到成熟而且用户需要新服务时，NTT DoCoMo公司创造了iMode，该公司的远见和对消费者的了解带来了令人印象深刻的成果：

·iMode推出的第一年就拥有了450万名用户。


[17]





·在接下来的两年内，每天都新增5万个用户。


[18]





·截至2001年5月，iMode拥有2200万用户，约占日本人口的20%
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 ，这使得NTT DoCoMo公司的国内用户规模达到了与它最接近的竞争对手的两倍。

2003年，经过四年的经济增长过热，iMode面临着一个双重的挑战：一方面要击退想要在iMode的市场上分一杯羹的竞争对手；另一方面要保持其增长速度。随着iMode在日本保持了其主导地位，管理层决定通过与国外的电信运营商签订许可协议而将产品推向国外。
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 iMode是否可以复制其在国外的成功，或者它完全只是日本的一种文化现象？iMode海外开拓的主要目标是欧洲，而欧洲的手机普及率也达到饱和了。

虽然欧洲人已经广泛地享受了国内互联网接入技术带来的便利，但消费者对移动内容的消费需求是很旺盛的。特别流行的是，以短信形式向手机发送的体育和新闻的更新，以及铃声，等等。
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 随着移动网络的支持，很多人正花费数十亿美元来更新到最新的3G移动通信基础设施，于是iMode大有用武之地，它的增长前景再次被看好。

截至2004年年中，iMode的海外用户数量已经增长到300万，而日本有超过4600万名用户。
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 但竞争和文化差异使得iMode在欧洲的发展出现了困难的局面。

尽管iMode与一些欧洲领先的移动运营商有固定的合作伙伴关系，如KPN（荷兰）、O2（英国和爱尔兰）、布依格集团（Bouygues）和Orange（法国）以及E-plus（德国），但iMode在海外没有实现像在日本那样的增长速度。到了2011年年底，所有这些运营商已经停止支持iMode。
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虽然在欧洲，最新的3G网络为人们使用iMode提供了更便利的条件，但iMode技术本身使用起来却很麻烦，iMode需要有专门为它设计的手机和内容，这与在欧洲的大多数手机的其他互联网浏览器不同。例如，在英国，移动运营商O2销售的手机中，只有12种手机是支持iMode技术的，相比之下，其他240种手机都是靠其他网络浏览器支持的。在欧洲，随着移动行业的成熟，用户在手机和内容上更容易获得更多的选择。将成功从一个地区移植到另一个地区（在iMode的例子中，从日本移植到欧洲）往往比它看起来要更困难！



向美国啤酒爱好者推销淡啤



彻底改变一个行业，对于大多数公司来说只不过是一个梦想，但对于米勒酿酒公司（Miller Brewing Company）来说，它在1975年做出的推出淡啤的决定就不折不扣地实现了这种效果。在1975年，淡啤刚刚进入市场的时候，它只占美国啤酒消费总量的1%。而到了1994年，它却占到美国啤酒销售总量的35%，销售额达到160亿美元左右。
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 米勒淡啤（Miller Lite）不仅创造了淡啤种类的品牌，而且带来了消费者购买习惯的巨大转变，从而获得了人们的赞誉。米勒公司是如何做到的呢？

米勒公司的成功秘诀可简单归纳为两个因素：一是针对目标市场的市场细分，二是饱和营销（saturation advertising）。通过对消费者进行调研，米勒公司发现，在啤酒饮用市场中，喜欢喝啤酒的年轻人对低热量啤酒感兴趣。
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 这种对低热量啤酒的兴趣源于在20世纪70年代的健康和健身的趋势，正如我们在本书第1章中所看到的，这些趋势会对需求产生强有力的影响，啤酒市场也不例外。而且，和以前的想象不同的是，其实男性也像女性一样对淡啤感兴趣。在这一节中，我们将研究米勒公司如何为啤酒确定新的目标细分市场，如何吸引新市场的兴趣，以及它的努力结果。


新的目标细分市场


美国在20世纪70年代中期出现了很多风潮，首先，就是兴起了一股全国性的注重健康健身的风潮。

随着美国婴儿潮时期出生的孩子已经长大成人，以及人们越来越重视健身，美国人早餐桌上的熏肉和蛋类越来越少，午餐时间也不再喝威士忌，晚餐桌上则增加了更多的苏打水和鸡胸肉。这一新的健身运动正在影响着很多人的生活，给一些非常庞大的行业带来了严重的混乱，其中就包括啤酒行业。越来越注重健康的美国人唾弃了某些产品，而青睐另一些产品，从而对相关商家来说，健身运动要么是一个历史性的问题，要么是一个伟大的转机。
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其次，到了1975年，在7600万美国婴儿潮时期出生的孩子中，有近2000万人是正值25岁及以上的年轻人。
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 这两个趋势结合起来，就形成了一个巨大的、越来越关注自身健康而且正在改变啤酒饮用习惯的人群。

米勒公司认识到消费者人口结构正在不断变化，于是它们采取行动，进行广泛的消费者研究，以确定如何最好地满足不断变化的目标市场。研究结果对米勒公司来说，就像听到美妙的音乐一样，感觉好极了。尽管当时的现实是，啤酒企业总体上正遭受着由于健康和健身趋势的盛行而导致人均消费量下降的沉重打击（烈性酒企业也是如此）。

饮用啤酒的一代人主要由男性组成，这方面没有什么变化，但有一个25岁左右的男性市场，它与不到20岁/刚满20岁的男性市场有很大的不同，这个市场长期以来吸引了啤酒营销人员的极大注意力。这个消费人群的魅力之处是，它的规模相当大（在1975年约1000万人），而且人数正在快速增长—仍有2000万名美国婴儿潮时期出生的男性尚未达到法定饮酒年龄。所有的证据表明，健康和健身的风潮并不是短暂的趋势。如果米勒公司可以酿造和销售一种啤酒，能够吸引这个更年长些的、更注重健康的啤酒细分市场，那么看起来将是一个非常富有吸引力的机会。但真正的男人会买淡啤吗？


针对目标市场做广告


从一开始米勒公司的目标就是使淡啤成为一种主流，成为年轻的、有男子气概的、更注重健康的男性选择。为了吸引这一个目标细分市场，米勒公司主要在体育领域做广告。正如米勒公司的艾伦·伊斯顿（Alan Easton）所说的，“体育爱好者和啤酒消费者本质上都是同一群人”。米勒公司的研究还表明，这群曾经体形健美的运动员已经达到运动巅峰期，并逐渐退出运动场。他们越来越多地成为观众，而他们喝啤酒的肚子取代了发达的六块腹肌。正如伊斯顿说的：“一旦你加入体育人群中，你也会加入喝啤酒的人群中。你可以把他们全包括在内，从变成‘沙发土豆’的观众，到活动量很大的积极参与运动的人—慢跑者、垒球手、保龄球手等。”
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但作为一家推销像低热量啤酒那样缺乏男子气概的产品的啤酒公司，如何才能吸引这个充满男性荷尔蒙的人群呢？米勒公司采取的做法现在已经成为一个传奇。在1975年推出米勒淡啤时，米勒公司非常聪明地聘请了著名的退役运动员来做广告，在欢快有趣的电视广告中宣传淡啤。例如，像足球运动员布巴·史密斯（Bubba Smith）那样的强健的退役运动员，用一把撕开了米勒淡啤瓶盖的行动，颠覆了真正的男人不喝淡啤的想法。
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 而且，像米勒公司的目标市场一样，在广告中的运动员都是刚刚过了他们的黄金时期。负责设计淡啤营销活动的广告总经理鲍勃·伦兹（Bob Lenz）说：“我们尽量选择那种你们想与之喝啤酒的人来做广告。”
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 这一设计表明，低热量啤酒适合具有男子气概的男性。
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 其言外之意是，这种酒不适合胆小鬼。


萧条啤酒市场上的耀眼成果


从20世纪50~60年代，两大啤酒公司安海斯–布希公司（Anheuser-Busch）和约瑟夫·斯利茨公司（Joseph Schlitz）主宰了美国的啤酒行业。1970年，这个已经被瓜分殆尽的行业中有十大啤酒公司，它们的产量占整个美国的啤酒生产总量的69%，而且作为一种老式啤酒，其消费量是低迷的。当时米勒公司排名第七，只占4%的份额。
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 但后来，一切都发生了改变。

·1977年，随着米勒淡啤的成功推出，米勒公司在美国啤酒业的排名已经从第七名跃升至第二名，对啤酒业长期的行业霸主安海斯–布希公司构成了威胁。
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·1980年，淡啤在美国啤酒市场中占比为13%，其中米勒淡啤的销量遥遥领先。

·一年后，在美国啤酒市场上，米勒淡啤成为仅次于百威和米勒海雷夫（Miller High Life）的第三大畅销啤酒，且在低热量啤酒市场中的份额超过了一半，销售量达到1250万桶。

·1985年，原本只是一个品牌的延伸的米勒淡啤，首次超过它的前身品牌·米勒海雷夫，成为公司的旗舰品牌。
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米勒公司数年前对于美国啤酒市场发展趋势的洞察，已经结出了超乎其想象的丰硕果实。米勒公司发现的目标市场—关心健康和健身但不想放弃啤酒的消费者群体—证明比它想象中的规模要大得多。啤酒行业出版物《现代啤酒》（Modern Brewery Age）的编辑彼得·瑞德（Peter Reid）在1997年曾这样说道：“美国人的口味似乎变淡了。”在美国前十大畅销啤酒中，有五大啤酒都是淡啤，而且也只有这五大啤酒显示出了业绩增长的趋势。
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 曾经只是一种利基产品的淡啤，销售量不断增长，占了美国啤酒消费量的35%。转眼到了2012年，在前六大畅销的美国啤酒中，五个都是淡啤，其中米勒淡啤在所有啤酒中排名第四，而在淡啤中排名第三。
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耐克：与体育市场一起跑步前进



要问及世界上有几个知名品牌，所有人肯定都会想到耐克这个国际一流的体育运动品牌。20岁以下的青少年可能会以为耐克的历史非常久远，但实际上耐克公司的诞生还不到50年。虽然今天的消费者知道耐克是生产各种各样运动鞋、运动设备和服装的公司，但最初耐克刚创建的时候，只是一家专门为优秀长跑运动员生产跑鞋的公司。

正如我们在本书第1章中的简介中看到的，耐克的故事提供了一个引人入胜的案例研究，它是关于一个公司如何进入一个目标市场，然后利用在这个目标市场的成功作为一个跳板，扩展到其他细分市场并取得成功的案例。在本章中，我们要更深入地探讨耐克的创业起源，探讨耐克是如何把它在跑鞋上建立起来的能力延伸到其他细分市场的，并探讨这个从开始只有1000美元投资的公司，是如何成为世界上最知名的品牌的。


一个华夫饼饼铛加上两个创业者造就了更好的长跑运动鞋
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1964年的时候，菲尔·奈特在思考如何完成斯坦福商学院布置的课外作业，他为此制订了一份商业计划。在这份计划中，奈特曾经指出，可以围绕着美国设计、日本制造的长跑运动鞋而建立一个企业，这是一个很好的创业机会。奈特曾经是俄勒冈大学的长跑运动员，在一英里赛跑中的个人最好成绩是4分10秒。奈特的前任田径教练是在俄勒冈的比尔·鲍尔曼，鲍尔曼觉得德国制造的鞋子太贵了。更为关键的是，在他们两个人看来，德国的鞋子都不是真正为长跑运动员设计的，并没有考虑到长跑运动员的独特需求。

对于长跑运动员，尤其是像奈特和其他接受鲍尔曼指导的优秀的长跑运动员来说，他们对运动鞋的要求有别于其他运动员，甚至有别于大部分时间在跑道上奔跑的短跑运动员。长跑运动员每天要跑数英里，通常每星期的跑步距离超过100英里。他们跑步的这些道路大多数都是泥土小径，其凹凸不平的表面和偶尔的岩石会导致脚踝扭伤，或者他们有时候会奔跑在乡村小路上，其绵延数英里的连续冲击可能会导致胫骨疼痛或者脚、脚踝和腿出现应力性骨折。

鲍尔曼一辈子都爱好制作东西和发明东西，他认为长跑运动员需要而且可以受益于有以下特质的运动鞋：能提供更大缓冲（防止数英里的训练造成的重复冲击）；能提供更好的横向稳定性（防止脚踝扭伤），以及与市场上的鞋相比更灵活、更轻（提高跑步速度）。

奈特在斯坦福大学时所做的研究已经使他了解到，运动鞋可以外包给亚洲工厂生产，其成本低，足以与占优势地位的德国竞争对手抗衡。那么，问题来了，如何设计一种满足长跑运动员需要的鞋呢？现在的传说是，鲍尔曼在厨房里找到了答案，在那里，他使用他妻子的华夫饼饼铛和一些塑胶，创建了华夫饼底的鞋底，并加上一个轻便的尼龙鞋面，就使运动鞋发生了革命性的变化。

奈特当时在白天还从事会计工作，他和鲍尔曼一起，每人凑了500美元成立了一家新公司—蓝带体育公司（Blue Ribbon Sports），进口由鲍尔曼设计的在日本鬼冢株式会社（Onitsuka Tiger）制造的跑鞋。就这样，他们在没有天使投资，没有风险投资，对未来的企业前景更是一无所知的情况下创建了企业。1964年，蓝带体育公司售出了约1300双运动鞋，收入仅有8000美元。在企业初创的前五年时间里，在所有加利福尼亚和太平洋西北地区田径比赛中，都可以看到奈特那辆老旧旅行车的身影，奈特在到处兜售他的运动鞋，而市场对这种运动鞋的接受度也越来越高。随着越来越多穿着他们的运动鞋的运动员赢得比赛，消息一传十，十传百，越来越多的人知道了他们的运动鞋。到了1969年，公司业务已经有了较大增长，扩展到20名员工，还建立了几个直销店，于是奈特辞去了自己的白天工作，把所有精力都投入不断增长的业务中。


创立品牌


蓝带体育公司与鬼冢株式会社发生了一场纠纷，导致彼此的关系破裂。之后，在1972年的美国奥运会选拔赛上，蓝带体育公司推出了耐克品牌。在1972年奥运会马拉松比赛中，获胜的前7名选手中有4名都是穿着耐克的运动鞋。到了1974年，经过10年的努力之后，华夫鞋底的耐克鞋已经成为美国最畅销的训练鞋。耐克终于开始走上正轨。1978年，蓝带体育公司更名为耐克公司。


一个细分市场带来另一个细分市场


到20世纪70年代，耐克已经建立和发展了一些能帮助它成功的能力。例如，耐克已经掌握了低成本的国外生产，可利用亚洲的工厂来生产由耐克设计师设计的创新鞋；耐克的设计师们已经学会如何与精英运动员建立关系，以了解他们对运动鞋的需求，并设计出不仅有助于获得更好表现而且也能保护他们免受伤害的运动鞋。奈特和他的团队意识到，其实这些能力可以应用于其他运动鞋领域，从而针对各项运动开发出专门特制的有助于获得优异表现的运动鞋。

1978年，伟大的网球运动员约翰·麦肯罗（John McEnroe）签约耐克，网球成为耐克另一个增长的业务领域。同年，波士顿凯尔特人队和洛杉矶湖人队的队员们开始穿着耐克的篮球鞋。到了1983年，耐克扩大了其产品系列，不仅包括鞋类，还包括服装。1985年，一个名叫迈克尔·乔丹的篮坛新秀与耐克签约，推广一种新的篮球鞋系列，该系列是基于耐克为跑步鞋开发的气垫技术而生产的。当乔丹成为最出色的篮球运动员后，这种乔丹气垫篮球鞋（Air Jordan）系列也成为美国每一个少年都艳羡的时尚焦点。


突飞猛进的成就


到了1985年，经过20年的商场拼搏，奈特和鲍尔曼的小公司已经发展成为全球销售达十亿美元的企业巨头，而且耐克成为公认的运动鞋行业的技术领导者。耐克在20世纪80年代后期出现了一些波折，当时造型优美、时尚的锐步（Reebok）运动鞋风靡了美国健身运动市场，消费者认为这种鞋比样式呆板的、更注重功能设计的耐克鞋要好。于是耐克重新回到以消费者为中心的理念上，认为它的产品不但要提供功能性的利益，而且要符合消费者的心理。很快，耐克再次获得了市场认可。
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 耐克继续其发展的历程：

·在1990年，奈特说：“我们的目标很简单：在所有我们参与竞争的39个鞋类、服装和配件产品线中，要成为市场领导者和最盈利的品牌”。


[39]





·到2000年，耐克在全球的收入超过100亿美元，在120个国家设立了分公司，拥有2.2万名员工，并占据了全球运动鞋市场超过1/3的份额。在《福布斯》杂志的年度排名中，耐克公司被评为“最优秀的消费品与服务公司”。


[40]





足球在世界的很多地方都是最流行的运动，但一直以来耐克在足球方面的发展比较滞后，而随着耐克成功进入高尔夫和足球（或美国足球，对于在耐克俄勒冈总部的美国人来说）领域，耐克在运动鞋和服装市场上占据的霸主地位也持续到了21世纪。但耐克的下一个关键的挑战是女性，这个细分市场上的很多产品似乎都没有很大的吸引力。虽然女性肯定会对体育服装感兴趣，因为她们在2001年在体育服装上的支出超过150亿美元，比男性的体育服装支出多了近30亿美元，但耐克在她们的购物清单中的占比是很低的。


[41]



 耐克的营销人员是时候去寻找其中的原因了。

耐克的研究人员很快发现，对于最活跃的女性来说，关键的问题是健身，而不是某一项具体的运动。衣服也需要承担起双重职责—适合进行剧烈运动，然后穿上街时也很好看：“我们从来都没有去欣赏这种积极生活方式的整个世界。”时任耐克品牌联席总裁的马克·帕克（Mark Parker）说。


[42]





根据这些洞察结果，耐克推出了新的产品线，这些产品的设计整合了时尚的时装与耐克著名的服装功效。新的产品线大获成功。2005年，耐克所有的女性业务增长了近20%，超过了公司的整体增长速度，而且在各地区以及在服装和鞋类都有很强劲的表现。


[43]





耐克在2008~2009年金融危机期间遇到了最大的挑战，当时它在中国和越南都削减了生产量，35000名的全球员工总数被减少了5%，于是耐克重新配置了区域重心，以更好地与当地的消费者建立联系。


[44]



 这些大刀阔斧的行动获得了回报。耐克在2012财年的收入与前一年相比增长了16%，达到241亿美元。


[45]



 “环境依然不稳定，但我对未来感到乐观。”帕克说。


[46]





但耐克不只是关注其成本基础。在2012年，耐克被人们称为数字化营销做得最好的公司之一，这是因为它推出了新的高科技产品，可帮助运动员追踪他们的表现。


[47]



 正如美国数字营销公司Rockfish Interactive的首席执行官肯尼·汤姆林（Kenny Tomlin）所说的：“耐克相信数字可以创造出全新的商业模式，同时可以增加他们的线下业务。”



OurBeginning.com市场营销的失败



请问在以下问题中，哪一个是正确答案？

一家公司一天内在四个电视广告上投放了超过500万美元的广告，那么这家公司：

A.是赚了大钱的大公司

B.是有稳定收入的公司

C.营销预算达到了可口可乐水平的公司

D.手上有大量现金的公司

E.手上几乎没有其他现金的公司

如果你选择了E，那么你就做对了。这里说的故事是，在2000年年初第34届美国橄榄球超级杯赛（Super Bowl XXXIV）期间，OurBeginning.com推出了一个大胆冒失的市场营销举措。这样的故事在互联网时代并不罕见，当时很多公司毫无节制地花费投资者的大量金钱来开展针对性不强的市场营销活动。这种活动的结果通常都不尽如人意，而且浪费了至关重要的现金。

本章中我们已经介绍了三个公司的成功案例，即iMode、米勒淡啤和耐克的故事，它们的成功在很大程度上是在微观市场上做出正确的选择，我们现在来研究一个由于公司做了错误选择而导致失败的案例。

这是关于OurBeginning.com公司未能把重点放在明确界定细分市场上的故事。在本节中，我们将考察OurBeginning.com的产品，确定它的目标市场在哪里，然后研究它在超级杯赛—美国年度收视率最高的节目—做广告的决定，最后我们讨论它所得到的结果。


提供的产品


OurBeginning.com是由迈克尔（Michael）和苏珊·布考斯基（Susan Budowski）夫妇在1999年年初创建的，他们在1999年3月获得了第一个订单。苏珊是个婚礼策划师，迈克尔曾经开过好几家企业，都很成功。基于苏珊的婚礼策划经验，这个网站最初的设计是为了满足新婚夫妇的婚礼请柬的需要：“我们最初推出OurBeginning.com网站，是把重点放在婚礼上，即成为互联网上提供最多可选请柬的商店，而且我们也关注便利的和个性化的服务。”


[48]





一旦消费者决定了款式、设计、纸张和措辞，便可以下订单。OurBeginning.com把订单发送给外面的印刷公司，由印刷公司印制请柬，然后贴上OurBeginning.com的商标发送给消费者。OurBeginning.com曾夸口说它的请柬比零售店的便宜10%~30%，而根据一家早期的新闻稿的说法，OurBeginning.com还是“第一个可选择和购买高质量婚礼请柬的互联网公司”。


[49]



 OurBeginning.com还提供了一些其他的服务，如提供关于请柬措辞和内容的建议，并在下单之前可以让朋友和家人先看请柬样本。


目标市场


因为专注于婚礼服务，所以OurBeginning.com有非常特殊的目标市场。在美国，通常由女性和她们的母亲策划婚礼，包括选择婚礼请柬，而消费者需要上网才能登录使用OurBeginning.com的网站，因此，OurBeginning.com的目标市场是非常明确的，那就是有上网条件的准备结婚的女性群体。1999年，在美国大约有240万对新婚夫妇，每1000个成年人中就有8.3个计划举办婚礼。


[50]



 与此同时，达到适婚年龄的美国人口中大约有55%的人有上网条件。


[51]



 因此，在1999年，OurBeginning.com的目标市场规模约为130万名女性。


市场营销计划


为了提高品牌知名度和扩大销售，OurBeginning.com制定了一个市场营销策略。其关键举措是在2000年超级杯赛的赛前推出三个广告，然后在1月30日的超级杯赛上再推出第四个广告。这项举措的总成本将是500万美元，其中包括100万美元用于制作广告，另外100万美元用于提高网站能力以处理所预计的网络流量的增加。在迈克尔·布考斯基看来，这些广告将“给公司装上一台发展引擎”，并将创造出一个500万的消费者数据库。“这是今年最大规模的受广告影响的观众群。”迈克尔·布考斯基如是说。


[52]





当然，他的这个说法没错。在2000年，大约有1.3亿人会收看第34届超级杯赛。但是，在这1.3亿观众中有多少人会对购买婚礼请柬感兴趣呢？在这1.3亿人中，有4500万是女性。


[53]



 而在这4500万女性中有多少正在准备婚礼呢？如果每1000个成人（包括男性和女性）中有8.3个策划婚礼，或每1000名女性中有16.6个婚礼，那么，对于4500万的女性观众（保守地假设他们都是成年人，尽管这个假设明显太夸大了），就会有大约75万个婚礼正在策划中。感兴趣的观众人数这么少，这500万美元的营销决策能发挥多大作用呢？


得到的结果


据OurBeginning.com公司的报告显示，1月访问其网站的独立访客有284049人，平均每天约1万人。公司的超级杯赛广告带来了哪些结果呢？

·在超级杯赛结束后的星期一，该公司的网站流量上升了82%。
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·在2月，广告播出后，该网站有510730名独立访客，可以肯定的是其访问量增长超过50%，但远远没有达到布考斯基曾希望建立的消费者名单中的500万人数。

·然后到3月，访客数量锐减至92292人。
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 据互联网市场调查公司格林菲尔德在线（Greenfield Online）的研究，之所以出现这一急剧下降的现象，其中一个原因是，广告支出和网络公司持久的品牌意识之间并没有一致的对应关系。
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OurBeginning.com投入的广告所带来的更多网络流量在OurBeginning.com上共消费了多少钱呢？在2000年第一季度，访客到它的网站上的消费总额为51万美元。
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 虽然这个收入与上一季度相比增长了350%，但如果与OurBeginning.com为了推动销售而花费的500万美元相比就黯然失色了。如果OurBeginning.com的每个消费者的平均消费低于据报道的350美元的行业标准，例如低于20%，即消费额为280美元，
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 那么OurBeginning.com在2000年第一季度大约有1800位消费者。因此，换一种方式来表达的话，该公司每获得一位消费者就要投入成本约2800美元，或者说，它的广告投入是消费者花费的10倍，而且大概是每笔单子总利润的20倍。突然之间，这些结果看起来并不那么吸引人了。也许，超级杯赛并不是OurBeginning.com向目标市场推广的最有效的方法。

公平地说，超级杯赛广告使OurBeginning.com获得了很多额外的新闻报道，包括450次报刊报道和超过100次广播报道。
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 这些附带利益使OurBeginning.com及其代理商觉得还是很有面子上的。但是人们听说这个公司和公司获得商业结果是截然不同的两回事。

到2000年6月，OurBeginning.com注意到它只有6个月的现金储备，于是开始减少其在市场营销方面的支出费用。


[60]



 到2001年年初，公司尽管已经大幅度修改了其营销策略，但仍然没有盈利。2001年OurBeginning.com的市场营销预算为100万美元，只是上一年预算的很小比例。当被问及是否在2001年超级杯赛中做广告时，布考斯基说他将“宁愿只做一个观众”。
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 然而，到了2002年，布考斯基一家不仅成为超级杯赛的观众，而且也成为婚礼请柬业务本身的观众，他们的网站已经悄悄地被老牌的、传统的婚礼请柬印刷商收购了。不过该交易的细节未公开披露。


OurBeginning.com失败的原因是什么


造成OurBeginning.com失败的原因可能有好几个，如布考斯基所设想的商业模式是根本不可行的，这个话题我们将在本书第5章讨论。但最致命的原因似乎是，缺乏对真正的目标市场的理解，以及随之而来的定位不准确的营销推广活动。



投资者想了解哪些事情



并不是每个创业者都需要投资者的帮助来创业。我们在本章的前面也看到，菲尔·奈特和比尔·鲍尔曼各出资500美元创立了他们的企业，然后经过不断努力，直到实现了可持续发展。他们的创业方式对于他们的时代来说是很超前的精益创业方式。然而，对于很多创业者来说，筹集资金是至关重要的步骤，他们或者是从家庭和朋友那里筹集，或者是向根基更深厚的来源筹集，如银行、企业天使或风险投资者等，而采取这种方式筹集资金通常需要创业者准备某种商业计划，让潜在投资者确信他们至少收回本钱，同时很有可能获得可观的投资回报。这样的商业计划，在其核心部分必须遵从本章提出的经验教训。

那么，投资者（可以说是你的商业计划最重要的读者）想从微观市场的角度来了解哪些问题呢？

·首先，他们不想了解你的想法或产品—他们真的不在乎你和你的想法，至少一开始是这样的。他们想了解你的产品将如何解决消费者的痛苦。没有痛苦，就没有收获。如果你能识别出消费者的痛苦，那么你就可以让投资者注意到你。

·另外，对于一些“企业对终端消费者”（B2C）的机会来说，投资者将会很高兴看到消费者可以从中获得愉悦感，把以前的某个平凡经验变成一种愉悦。例如，星巴克或CaffèNero咖啡店所提供的与老式的咖啡店不同的体验，是另一种不同的发展方式，虽然做起来往往更难。

·投资者想知道目标消费者是谁，即那些有痛苦的或将获得愉悦的消费者是谁，他们希望有证据证明目标消费者将以他们可以接受的价格购买所提供给他们的产品。

我们会问：“最早购买你的产品的前十名消费者会是谁—请告诉我们他们的名字和地址，在五年内谁将是你的最大消费者？”

JT，伦敦

在我们所见的商业计划中存在的最大缺点是，它们根本没有做过市场调研。只凭想象的需求是毫无用处的，只有铁一般的事实才能吸引我们的资本。

IC，伦敦

对于任何追求“企业对企业”（B2B）机会的创业者来说，如果无法回答这些问题，则根本不可能在当今要求苛刻的融资市场里筹集到资金（对于企业对终端消费者的B2C营销来说，姓名和地址不重要，但仍然需要有同样的目标清晰度）。创业者在信封背面潦草地写一份网络商业计划就可以从热切的投资者那里筹集到数百万美元的时代已经一去不复返了。

投资者需要什么样的证据？市场调查报告就不错，盲目相信是行不通的。不过，更好的证据是，基于某种市场测试来获得的实际销售或消费者的承诺，例如使用某个原型来测试，或许甚至在eBay或Kickstarter网站上进行一个测试。进行一些市场测试可以给投资者信心，当然，更不用说，可以给你自己信心！事实上，投资者最喜欢看到自己所提供的产品和服务被证明对消费者具有持续的吸引力。这就是为什么一些精明的创业者正在建立消费者资助的商业模式，在这种商业模式中，公司所需要的初始现金就是由消费者提供的，这些消费者如此渴望得到新公司提供的产品和服务，以至于他们愿意为它付出，有时甚至是提前付出。我们将在本书第12章中详细探讨这些模式。

这里的教训非常明确，创业者必须不辞辛劳地弄清楚目标市场，确定出他们目标市场的构成，并且他们必须能出示切实的证据，证明这个市场的消费者将会购买他们所提供的产品或服务。他们为什么会购买？为了获得其他解决方案不能提供的利益—更快、更好、更便宜等。没有利益，即没有痛苦的缓解或愉悦感的产生，就没有消费者，而没有消费者，企业就无法存在。



经验教训



虽然称霸世界可能是他们的最终目标，但最成功的创业者通常都起步于一个单一的、有清楚界定的目标市场，而且往往是一个确实非常小的利基市场。这样的市场如何定义？简单来说有三种方法，参见专栏2-2里的描述。很多创业之所以能够成功，是因为创业者发现了一个新的方法来细分和定位某个现有市场，而且往往是按照消费者行为方式来细分和定位，从而可以把这样界定出来的某个细分市场作为目标市场，为该市场提供量身定制的独特利益—这些利益是现有解决方案不能提供的。



专栏2-2：界定细分市场的三种方法



1.按消费者来界定，也就是采用人口特征（年龄、性别、教育、收入等）作为判断标准。对于B2B的机会，人口特征是指企业客户经营业务的所在行业，加上企业客户的公司规模和其他公司特征。

2.按消费者所在地，即按地理位置来界定。

3.按消费者的行为方式，即按消费行为或生活方式来界定。对于B2B的机会，具体是指按产品使用方式上的区别来定义。例如，抽水机的生产商服务于广泛的细分市场，这取决于抽水机要抽的是什么（液体或气体，高黏度或低黏度等），以及是什么样的使用条件（例如，在寒冷温度下的西伯利亚冻土地带的油井中使用，还是在乳品厂严格的卫生条件下使用）。不同的细分市场有不同的需求，因此需要不同的解决方案。创业者向来为人们称道的是，他们可以为他们想进入的细分市场寻找新的方式，通常是行为上的新方式，从而创造一个他们能够在其中占据重要地位的新的细分市场。

但是，只知道有一个市场对某个产品有需求是不够的。为了在微观市场层面上了解你的市场机会，并证明你的消费者会真正购买，就要大大提高对目标细分市场或最有可能购买你产品的细分市场的熟悉度，这是必不可少的要求。启动一个精益创业是一种获得你所需的熟悉度的方法。更好的方法是，在你启动创业之前，你就获得了消费者购买意向或购买订单的证据，或是对你的仍在构想阶段的产品的合同草约。

消费者之所以会购买，归结起来都是为了利益，因为消费者购买的是利益，而不是特性—很多创业者无法理解这两者之间的区别。利益是主角，特性只是配角，它只是消费者寻求获得的利益的依托。我们所说的“利益”是什么意思呢？利益是使用产品时经常可以测量的最终结果（痛苦的缓解）而不是产品本身的某些物理属性。以比尔·鲍尔曼早期的跑步鞋为例，华夫饼饼铛沟槽状的鞋底和尼龙鞋面是特性（产品的物理属性），但这并不是运动员购买他们的运动鞋的原因。他们购买这些运动鞋，是为了保护自己在训练中不致受伤，是因为穿上它可以跑得更快。这些优点将这些运动鞋和其他鞋区别开来了，并决定了销售的成功。


iMode的经验教训


正如iMode案例发展过程所表明的，DoCoMo公司的新服务一经推出就大获成功，这是因为其设计师对日本市场的每一个细分市场都非常熟悉。由于明确了其目标市场在哪里，公司得以提供能吸引大量消费者的互联网接入手机服务。DoCoMo公司按照行为方式来区隔市场，并针对每一个细分市场，例如对金融市场感兴趣的市场，对连环画、漫画感兴趣的市场等，量身定制，提供了不同的可下载的信息产品。iMode案例也回答了人们常提出的那个问题：“哪一个才是第一位的，是想法（或技术）还是消费者需要？”在iMode的案例中，互联网和通信技术创造了随时随地把信息传递给手机用户的可能性，随之就产生了针对iMode所定位的特定消费者需求的一系列应用。因此，无论是首先认识到了需求，还是首先出现了使新产品成为可能性的技术，都不是很重要。这两种道路都能通向成功。然而关键的是，最终公司有了一个明确的目标市场，一个清晰的消费者需求，从而该公司提供的产品能以比其他解决方案更快、更好、更便宜或有更大利益的方式来满足目标市场的需要。再次注意，重要的是利益而不是特性。


米勒淡啤的经验教训


正如米勒淡啤故事所显示的，创业者行为既可以发生在初创的新创企业，又可以发生在老牌的大公司。米勒酿酒公司身处一个萧条市场中的一个残酷竞争的行业，它需要找到新的发展途径。公司进行了消费者研究，以确定是否还有以及在哪里还有未被满足的或未得到服务的需要。米勒公司发现了一个很大的而且不断增长的细分市场，即1000万的20多岁的美国婴儿潮时期出生的对低热量啤酒感兴趣的男性。

因此，在推出淡啤之前，米勒公司就知道了目前有一个相当大的目标市场，而其他的啤酒厂家并没有有效地服务于这个目标市场的需求。与iMode中按行为来确定细分市场不同，米勒公司是根据人口结构来确定细分市场的，虽然在它进一步定位其营销活动时考虑了其消费者对体育运动的喜爱这一行为因素。鉴于未来将会出现巨大的人口激增（有2000万名美国婴儿潮时期出生的一代男性尚未达到饮酒年龄），该细分市场也有诱人的增长潜力。正如我们将在下一章更详细地分析中看到，人口结构等宏观趋势可以导致新的细分市场的出现，等待创业者去提供服务—这些创业者能够发现被别人忽视的未得到服务的或服务不足的消费者需求。

米勒淡啤故事也表明，市场缺口有时会远远大于一个创业者可能原本的预期。从在其最初目标市场的1000万名男性消费者开始起步，淡啤市场不断增长，到20年后增长到了占据美国啤酒消费总额的1/3，达到160亿美元的规模。对于创业者，特别是对于那些与米勒公司相比资源更有限的创造者来说，利基市场确实是个很好的起步。


耐克的经验教训


从耐克的发展过程中，我们已经看到了进入一个细分市场后，如果成功的话，是如何可能带来其他细分市场的成功。这样一个成功进入所提供的附加价值，可以构成创业者为投资者带来的价值的重要组成部分。了解这些选项并有效地加以表达，可以帮助创业者强调他们向投资者推销的提案的益处，从而使他们的机会更富有吸引力。

与米勒淡啤中的创业行为是扎根于老牌公司的情况不同，耐克的故事开始于两名热爱跑步的运动员；而且与iMode中的技术是首先提出然后想法才有可能实现的情况也不同，在耐克的案例中，创业是由消费者需求驱动的，自己身为运动员的奈特和鲍尔曼，对于这个需求非常了解。

耐克首先进入的是优秀长跑运动员市场，无论是对于当时还是对于现在，这个市场显然都是一个利基市场，耐克在这个细分市场中学会了经营，并建立了以下关键能力：

·了解这些优秀运动员需求的艺术。

·设计吸引这些运动员的产品的能力。

·在低成本的国外制造厂商中寻找产品供应商的能力。

·与高知名度运动员建立关系的能力。

·基于这些运动员的表现而进行营销推广，以吸引来自其他运动员的兴趣的能力。

然后，耐克利用这些能力进入其他细分市场。几乎在进入的每一个细分市场后，耐克都大获成功。

耐克这种一个细分市场接着一个细分市场的成功方式，引发了创业者应该问的几个问题：

·我从第一个细分市场中学到些什么来帮助我在其他细分市场中获得成功？

·还有其他细分市场也可以受益于所提供的产品吗？

·我们可以发展出把一个细分市场的成功复制到另一个细分市场的能力吗？

通过回答这些问题，创业者可以识别出目前的机会的额外价值—存在于最初目标市场之外的价值。正如耐克的案例研究所表明的，这个额外价值有可能是巨大的！


OurBeginning.com的经验教训


确定出一个目标市场是一回事，对这一目标市场进行有效的市场营销则是另一回事。OurBeginning.com可能对它的目标市场有很好的判断，但公司所做出如何向这一目标市场进行推广的决定，反映了它并不了解如何对该目标市场进行市场营销。对于其早期订单中男性下订单占比35%这一数字，该公司应该对其含义进行谨慎的认真思考（大部分是由男性来购买婚礼请柬吗？）。
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 市场营销活动是否针对了真正的目标市场？正如事后聪明的人说的，以及更有头脑的营销专家预见到的：“你是个文具公司，重点应该关注的是礼仪和消费者服务—绝对不应关注观看超级杯赛的市场。”
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因此，了解你的目标市场是一个好的开始，但正如我们将在第7章中进一步探讨的，你还需要有效地执行。事先不能清楚地表达你的目标市场具体是哪里，你的执行很可能是无的放矢，达不到目的。而且，对于那些即将启动精益创业的创业者来说，这是个更迫切需要解决的问题，因为如果没有明确定义的目标市场，创业者将不知道去敲哪一扇门，投资者也就不会投资。



创业机会测试：第一阶段—微观层面的市场测试



·你提供的产品或服务能够解决消费者的哪些痛苦？或者你将用哪些令人愉悦的消费者体验来取代原来乏味的消费者体验？消费者把他们的钱给你的动力会强大到什么程度？在适合的价格条件下，鱼会咬钩吗？

·准确地说，那些有痛苦的或将获得愉悦感的消费者到底是谁？你有没有关于这些消费者的姓名、住址、工作单位或职位等详细的、准确的最新信息？

·你提供的产品或服务能提供哪些与众不同的利益，而且这些利益是其他解决方案不能提供的？

·你有什么证据能证明消费者将会购买你的产品或服务？

·你能提供什么样的证据来证明你的目标市场具有增长潜力？

·有没有其他细分市场可以受益于所提供的产品或服务？

·你能发展出把一个细分市场的成功复制到另一个细分市场的能力吗？

·基于你回答上述问题中收集到的证据，仍然存在哪些早期应该给予关注的微观市场风险？



创业机会测试



打开你的创业机会测试应用程序，你会发现上述的清单、笔记和录音功能，这有助于你不断追踪你发现的证据，例如你深入市场观察所得的或与潜在消费者或用户面谈的证据。该应用程序还要求你开始追踪你识别出来的风险，把他们制成表格，以便后期一旦你准备下定决心去寻找减轻或消除风险的方法时可以参考。请不要盲目乐观！记得在本书第1章中你应该解决的关键问题：“我的机会是否能成功，为什么？”
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第3章　这是个好市场吗






图3-1　富有吸引力的机会的七大领域

20世纪50年代的奥斯汀·希利（Austin Healey）是多年来你一直在寻找的梦想之车，如今你发现了一辆，是崭新的1956年BN2版的100M系列。它完美无比，有着流线型的红色外观、真皮的座椅、经典的仪表板……唯一的缺点是挂在上面的价格标签—它太贵了。于是你拿出多年积蓄，登上飞机，飞往拉斯维加斯，你准备享受一下沙漠的阳光，然后把买车的钱给赢回来。当然，你其实可以去附近的轮船上的赌场或去某个印第安人保留地，但在拉斯维加斯，奖金会更加丰厚。

当你走进赌场，赌场里面的喧哗让你兴奋。你准备（或决心）好好赌上一天，你在一个酒吧间坐下来，要了一杯伏特加酒，又要了一杯鲜榨橙汁。你发现在你面前放着一张空白彩票，这是一个叫作基诺的回报巨大的游戏。你只需花7美元，就可挑选7个数字。如果你选中的号码都包含在抽奖中抽出的20个数字中，那么你就可以获得奖金77777美元。这个投资获得的回报可真不少—当然，前提是你选中了正确的数字。相比之下，你的其他赌博的回报就没有这么大。你坐在酒吧里，盘算如果玩21点的话你需要多长时间才能赢77777美元。你意识到，即使是运气最好的情况下，要赢得77777美元你也需要在21点牌桌上花至少一天的工夫。在拉斯维加斯选择赌博游戏就有点像选择市场，你要慎重考虑—选择了正确的赌博游戏，或者是正确的市场，收益将是巨大的。但是，可能的回报大小并不是你唯一需要考虑的问题。

如果你还知道，在基诺游戏中选对所有7个号码的可能性是41000∶1，而玩21点游戏，每一把你都有50%的机会赢，那么，这时候你还会选择哪一个游戏呢？



市场有多重要



人生潮起潮落，若能把握机会乘风破浪，必定能马到成功……当浪潮涌来时，我们必须把握住它，否则我们的冒险就会失败。

威廉·莎士比亚
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大多数创业者在创业时都要考虑风险和回报。正如我们已经看到的，作为一个创业者，命中大奖的胜算几乎就像在赌城拉斯维加斯和蒙特卡洛赢得头彩一样渺茫。我们在本书第2章中讲到，使这个渺茫的可能性得以提高的方法是，确保你所找到的是一个富有吸引力的目标市场，你的证据表明这个市场上的消费者几乎肯定会购买你所提供的产品或服务。但让我们暂停一下，先来提出一些问题吧：

·即使你确实是向一个明确定位的市场提供了明确的和有吸引力的收益（如同NTT DoCoMo提供了iMode），那又怎样呢？

·即使你有大量的消费者愿意购买你的新产品（像米勒公司所确定出有1000万年轻的、注意饮食的喝啤酒的男性那样），那又怎样呢？

·即使你所定位的细分市场会将你自然地带到其他细分市场（像耐克的长跑运动员细分市场那样），那又怎样呢？

到了启动你的精益创业的时候了吗？不，还差十万八千里呢。

正如我们将在本章中看到的，我至今只谈了测评你的机会所需工具的一些皮毛而已，只谈了一个领域，还有六个领域有待探讨呢。有了一个消费者有可能购买的目标市场，就类似于有了桌面游戏的筹码。有了筹码你就能够去玩游戏，但绝不意味着这是故事的全部。所以，接下来我们将考察的是七大领域模型的左上象限：宏观层面的市场吸引力。

正如本书第1章所讲述的，除了服务于富有吸引力的目标细分市场之外，提高你成功概率的最佳途径之一，就是你所服务的市场在宏观上也是富有吸引力的。我们在第2章中讲到，在微观层面或目标市场层面的测评要求非常密切地关注目标市场，以确保你是向一个有明确定义的消费者群提供明确的和差异化的利益。而在第3章中，当我们在宏观层面上测评市场时，我们就是从3万英尺的高空来考察你的市场，而不是逐个消费者地进行分析。

在这里，为了从俯瞰的角度来考察你的市场是否足够大，你需要拉开一些距离，即从宏观的角度，来了解你所看到的一切。你需要寻找现在的和未来的有关市场规模和市场增长的证据。在这个过程中，你需要回答专栏3-1中提出的三个关键问题。而本书第13章会提供一个市场分析工作表，可以用来深入挖掘这些问题，并强调一旦你收集了必要的证据来回答这些问题，就要在宏观层面上获得一个关于市场吸引力的总体结论，这点是非常重要的。

作为一个有抱负的创业者，你在回答这些问题的时候，首先必须知道你希望通过创业达成的是什么目标。如果你想长期发展，你的抱负是创建一个可长期创造价值的持久经营的大型企业，那么你需要关注所有这三个问题的答案。如果你的计划是很快就退出，出售你的企业，或者是转到另一个企业中发展，或者你计划在一个受保护的利基市场中建立一个小型企业，那么问题2和问题3可能对你就不那么重要了。



专栏3-1：关于市场的三个关键问题



1.今天的市场是否足够大，可以让不同的竞争对手都有机会服务于不同的细分市场，而不会互相竞争吗？

2.短期来看市场增长速度预计如何？（在缺少相反的其他信息的情况下，使用最近的增长速度来预测在不久的将来的市场增长情况是最适合的。）

3.长期来看市场增长速度预计如何？（这可能会受到宏观趋势的严重影响，如受经济趋势、人口趋势、社会文化趋势、技术趋势、监管趋势和/或自然环境趋势的严重影响。）

在本章，我们将针对三个案例进行分析研究，这三个案例的成功主要是由宏观方面的市场吸引力所带来的。首先，我们将去印度，考察英雄本田（Hero Honda）公司的案例。英雄本田公司是一个合资企业，由一家印度自行车制造商和一个小型发动机技术的全球领导者企业合作成立，它的成功得益于庞大的印度人口，这些人口的购买力增长迅速但仍然不是很高，所以对廉价交通工具有强烈的需求。

其次，我们来研究美国全食超市公司（Whole Foods Market）的案例，考察它是如何在美国社会对天然食品和有机食品不断增长的需求的推动下，在美国超市业的一个快速增长的细分市场中独占鳌头的。

最后，我们讨论了数据存储公司即美国EMC公司的案例，该公司在20年的时间里成功地追踪和预测了技术的发展趋势，在这方面它超越了其竞争对手，而且超越了几乎所有的美国上市公司。我们也要简要地介绍它在互联网泡沫破裂后和最近动荡的经济形势中如何重塑企业的经历。

为了与成功相比较，我们考察了一个案例，即超级计算机公司智能机器（Thinking Machines）的失败过程，该公司的失败在很大程度上是因为市场规模不够大。虽然它的创始人怀有远大志向，但智能机器根本找不到足够大的市场来支撑他们这种远大志向。

在本章最后，我们将探讨投资者是如何看待市场吸引力的，并总结了学到的经验教训，而且我们思考你如何利用这些经验教训，以确定市场在宏观方面是否有吸引力。你将了解到自己所处的状况，你是在逆流而上吗？或者你像一个乘风破浪的水手，习习吹来的海风正助你一臂之力？



“加油，熄火，不操心”：



[2]




 英雄本田公司在印度崛起



1983年，印度英雄自行车公司（Hero Cycles）作为一家从自行车零件制造起家的印度公司，与世界上最大的摩托车制造商日本本田汽车公司（Honda Motor Corporation）签署了一项协议，成立了英雄本田公司，并开始进军印度的两轮机动车市场。虽然当时在印度市场上已经挤满了各种竞争对手，如铃木（Suzuki）、雅马哈（Yamaha）、巴贾杰（Bajaj）和Kinetic等，


[3]



 但本田公司的高层和英雄公司的创始人、首席执行官布里吉莫汉·拉利·莫加尔（Brijmohan Lall Munjal）看到印度两轮机动车市场具有巨大的发展潜力。


印度市场为何有吸引力


乍看起来，印度市场是因其庞大的规模和显著的增长速度而极具吸引力。1983年，印度拥有约7.25亿人口，
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 而且每年以2.2%的速度在增长。
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 按照这个增长率，到20世纪80年代，印度人口预计将增加1.63亿人，
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 到2000年将拥有超过10亿人。
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 然而莫加尔知道，规模庞大的不仅仅是印度的人口总量，而且还有最有可能购买两轮机动车的成人年龄组人口（15~65岁），预计到1990年这一人口群体将增长到5亿多，到2005年估计将增长到6.95亿。
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但为什么要去追求一个贫困人口占总人口35%的市场呢？
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 那是因为有另一个更重要的事实是，印度人口的购买力正在增长，预计在1983~1993年间印度人均购买力的增长速度将达到5.2%。
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 此外，即使是在20世纪80年代初，印度也已经拥有了一定的经济基础，可以支持140万公里的公路基础设施建设。
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 总的来说，莫加尔看到了庞大的人口规模，加上经济收入仍未到达很高水平的形势，这是发展廉价的、两轮机动车的理想条件。

本田公司也看到了这个市场的发展潜力。本田公司了解到，随着来自工业和汽车排放量的空气污染成为印度最严重的环境问题，印度的排放量监管条例日益严格。这些条例使得环保机动车更具吸引力，而两轮机动车的燃油效率高和尾气排放污染低正好符合这样的要求。本田公司还认识到，类似印度和中国等人口众多的亚洲国家，经济发展水平相对较低，可能会把两轮机动车作为一种大众化的交通工具。
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总之，一些有利的宏观趋势预示着未来印度将成为一个庞大的且不断增长的两轮机动车市场，这些宏观趋势包括：在人口结构中最有可能购买两轮机动车的人口群体的增长；印度总体人口的购买力的增长以及监管机构的支持。


本田公司如何进入印度两轮市场


本田公司并不是单枪匹马进入印度两轮市场的，它选择了与印度老牌的自行车制造商即英雄自行车公司联手。印度英雄自行车公司是本田理想的合作伙伴，它是由布里吉莫汉·拉利·莫加尔和他的兄弟在1945年创立的，在自行车行业发展了近40年，长期以来在印度制造和分销自行车零件和自行车，它的发展历史就与本田生产摩托车的历史一样悠久。
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 它也拥有强大的分销渠道和完善供应商关系，是一家具有成熟的生产、分销和管理实践的公司，它在印度的名气就像本田在日本的知名度一样响亮。

英雄自行车公司确实不是普通的合作伙伴。莫加尔家族成熟的管理实践给该公司带来了卓越的成果，该公司的员工离职率很低，40年来没有发生过一次罢工。
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 该公司采用了一些现代制造理念，如准时制（just-in-time）供应链管理、多任务装配线工人和严格的质量保证体系等。最重要的是，英雄自行车公司的管理层非常了解印度的经济、政府、商业文化和印度人民。英雄自行车本田公司的董事会成员香积柳田（Kazumi Yanagida）说：“英雄公司有很完善的管理和以消费者为导向的思维方式，吸引本田公司的正是这个集体的理念和价值观。”
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宏观趋势引领着印度两轮市场的发展


在英雄本田公司的早期，四冲程低座小摩托车（scooter）是该公司最受欢迎的两轮机动车，它价格低廉、性能可靠，是印度广大农村人口和日益增长的中产阶级的最佳交通工具。英雄本田公司注意到所有其他摩托车制造商没有注意到的事情是，来自农村、小城镇及城市中的中产上班族对两轮机动车有最强烈的需求，对他们来说，四冲程引擎的燃料燃烧效率高，这一点比两冲程引擎的外观和马力更重要。正如布里吉莫汉·拉利·莫加尔所说：“如果今天我们做一个回顾，就会发现20世纪80年代对四冲程摩托车的选择是一种幸运，但是我们知道，购买产品是一回事，这个产品能够使用很长时间则是另一回事。这就是我们为什么想把摩托车的运行成本降低的原因。”
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四冲程引擎有三个方面的优势：第一，它比两冲程发动机（普遍使用在其他摩托车上）污染少；第二，它的油料燃烧充分；第三，它比马力较强劲的两冲程发动机寿命更长。


[17]



 油料燃烧充分加上使用寿命长就直接相当于省钱。省钱对印度的中产阶级消费者来说有强烈的吸引力。英雄本田公司在第一年以及以后很多年都只生产四冲程低座小摩托车，
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 然而正如其早期广告所说的“加油，熄火，不操心”，对这种低座小摩托车的需求仅持续了10年左右。印度中产阶级不断扩张，他们的购买力持续增长，从而他们对两轮交通工具的需求也很快发生了变化。

1988年，英雄本田公司希望更好地了解市场，因此进行了一次大规模的消费者调查，他们在调查中收集到了大约25000份反馈。而这次的调查结果让英雄本田公司管理层感到非常惊讶，他们发现印度消费者已经改变了他们的想法，低座小摩托车不再是他们想选择的交通工具，而摩托车将要成为20世纪90年代的两轮机动车。英雄本田公司营销部高级副总裁阿图尔·索布提（Atul Sobti）说：“全要拜托那次消费者调查，今天我们才能做到一年销售100多万辆摩托车。”
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索布提的说法完全正确。英雄本田公司根据这次调查采取了一些应对措施，包括在古尔冈（Gurgaon）又建起了一个工厂，以充分利用额外产能来扩大生产。财务副总裁拉维·苏德（Ravi Sud）说：“随着生产量的提高，我们发现，借助摩托车销售量的不断增长趋势，我们赚钱容易多了。”
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 到2000年，印度两轮车消费者中有58%选择了摩托车，与1996年的33%相比有了很大的增长。
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英雄本田公司努力预测并掌握了其目标市场的需求及其发展动态，也因此使其声誉日隆，人们广泛认为它是一个能预测并利用市场趋势的公司。正如布里吉莫汉·拉利·莫加尔宣称的：“英雄本田公司之所以能取得最好的成绩，是因为我们持续专注于最细致入微地理解并满足消费者的需求。我们以最先进的技术和最好的服务，自始至终和随时随地为我们的消费者提供最有价值的产品，从而致力于为我们所有的股东创造最大的价值。”


[22]





为了满足消费者的需求，英雄本田公司在印度的两轮机动车市场中引入一些受到消费者青睐的创新举措。例如，把摩托车的保质期从原来的6个月延长至2年，还推出了一个“通行证计划”（Passport Scheme），其中包括事故保险、对购买和服务积分点的回报等。


对市场的深刻理解而带来的成就


以市场为导向会带来很多益处，这虽是个老生常谈的说法，但证据确凿：

·英雄本田公司赢得了500万消费者的青睐，并在1996~2000年之间销售额实现了40%的年平均增长率。

·英雄本田公司于1994年推出的一款名为“辉煌”（Splendor）的车型，在2000年成为世界上销量最大的摩托车。
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·在2001年第一季度，英雄本田公司成为印度销量第一的摩托车制造商，抢占了头号竞争对手巴贾杰汽车公司主宰了43年的领导地位。2001年的前4个月里，英雄本田公司的销量比巴夏公司多了4万辆，在印度摩托车市场的所占份额接近50%。
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·截至2001年年底，英雄本田公司已售出100万辆摩托车，成为本田家族在全世界最大的两轮车公司。

尽管面对来自国内竞争对手日益增长的压力，而且日本和韩国摩托车制造商也进入快速增长的印度摩托车市场，但英雄本田公司仍然继续占据领导地位。2003~2004年，英雄本田公司的摩托车销售量增长到了有史以来最高的纪录，达到200万辆，与2000~2001年的销售量相比翻了一番。
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 然而，在2004年，由于英雄与本田协议中的非竞争条款将被终止，未来的增长势头似乎出现了被遏制的危险。
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与其技术合作伙伴本田（高度竞争的摩托车市场的新进入者）联手，英雄本田公司决定在其原有的低座小摩托车市场里去寻找增长的机遇。业内专家称，这个无转动装置的低座小摩托细分市场经过多年停滞，已经开始腾飞，其销售额以20%的速度在逐年增长，这种增长在很大程度上是由技术和款式带来的。
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本田的首席执行官帕万·莫加尔（Pawan Munjal）声称：“低座小摩托车的市场已经复苏。我们的低座小摩托车将满足这个由快速城市化所创造出来的市场需求。我们预计，越来越多的女性将为了在城市之间的通勤而购买低座小摩托车。”
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 事实证明，无传动装置的低座小摩托车市场属于新的进入者本田公司，本田公司到2008年就占据了该细分市场55%的份额。
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 本田公司很快成为第四号企业巨头，不过英雄本田公司仍然是两轮机动车总体市场的领导者。
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2011年，本田从英雄本田公司这家合资企业中完全退出，将其股份出售给印度方芒贾尔家族。英雄自行车公司也更名为Hero Moto Corp，并开始发展自己的研究开发能力。
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 在竞争加剧、成本上升和经济增长放缓的市场背景下，英雄公司的行动很迅速。
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 随着本田市场份额的迅速增长，英雄公司也做出了很好的反应，并在2012财年表现出16%的增长率，占据了印度56%的摩托车销售份额。
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英雄公司保持其市场领先地位，它把销售力量主要集中在庞大且分散的农村市场，在那里摩托车仍占主导地位而且英雄公司拥有完善的分销渠道。农村市场还带来了其他的益处，它使英雄公司受2008~2009年的信贷恐慌的影响相对较小，因为与城市地区相比，农村的消费者较少依赖融资渠道。但是，虽然各竞争对手最初都是集中在不同的细分市场，但它们都在日益侵占彼此的优势领域。
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 本章远远无法做到对英雄与本田之间的竞争进行总结，但无论印度两轮机动车市场的趋势如何发展，帕万·莫加尔对这一点是确信无疑的—他不会把他的公司的市场领先地位让给任何竞争对手。

如果把英雄本田公司的成功仅仅归功于印度市场的庞大规模和快速增长，那未免就显得见识短浅了。正如该公司的案例中显示的，莫加尔及其团队在很多方面都表现优异。当然，其中最重要的是，他们一直都密切关注市场的发展趋势，以便随时掌握消费者的需求变化，使其产品能够很好地满足消费者的需求。他们在1983年发现了机会，而他们拥有的及时跟上市场变化的能力，使新机会出现的时候没有错失良机。



从豆腐到牙膏：美国全食超市公司的兴起



1980年，美国有机食品的零售总额只达到1.78亿美元，对天然食品和有机食品感兴趣的美国人占比只有2%。
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 约翰·麦基（John Mackey）是得克萨斯州奥斯汀的一家规模很小的名为Safer Way的保健食品店的老板，他曾经认为，天然食品和有机食品市场只是一个小市场。

但是麦基注意到，在他的客户中，开始有越来越多的人向他咨询天然食品和有机种植的水果和蔬菜了，所以他感觉到这个市场的规模将会扩大。于是，麦基同克拉克斯维尔天然食品商店（Clarksville Natural Food Grocery）的克雷格·韦勒（Craig Weller）与马克·西莱斯（Mark Siles）合作，成立了现在的美国全食超市公司（Whole Foods）。这是一家新商店，所服务的是相对较小的消费者群，包括多样性的素食者人群，践行健康长寿饮食法的人群，在食品中补充了很多读起来非常拗口的银杏，紫锥花及其他东西的人群等。同其他地方的夫妻店（Mom-and-pop）类型的有机食品小店一样，它们提供的是非常周到的客户服务，极其重视产品的纯度，而且价格非常昂贵。

令这三个创业者喜出望外的是，光顾商店的消费者人数众多而且非常踊跃，完全超乎他们最初的预期。在开业第一年，这个10500平方英尺
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 的小店售出的天然产品和有机食品就达到了400万美元。

接下来，美国全食超市公司就从一家小镇里的天然食品店扩张成为90亿美元的连锁超市，这不仅是个传奇故事，也是一个实打实地去了解市场的故事。就他们所在的行业而言，美国全食超市公司的管理层不仅了解消费者对天然食品和有机食品的需求，还了解能推动美国超市购买模式发展的其他力量。


了解市场发展趋势


接下来的10年，美国营养运动开始兴起，之后便很快席卷英国等其他国家。正如生物学家和营养专家伊莱恩·麦金托什（Elaine McIntosh）所说：“与以往任何时候相比，营养这个词出现在报道头条中的频率都要高得多。”
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 随着越来越多的人更注重健康，食品公司开始推出更多产品，他们声称这些产品脂肪含量少、热量低和胆固醇低，同时可以提供更多纤维、维生素和矿物质等营养价值。对于麦基与其合作伙伴以及其他看到这些变化的其他人来说，这种趋势是个好兆头。

当20世纪80年代有机超市开始兴起的时候，有机超市的经营者们认为超市里肯定会挤满喜爱格兰诺拉营养麦片（granola）的消费者，他们会很乐意花大价钱买高纯度的食品。但他们想错了。美国依然是一个热衷于吃高热量食品的国家，尽管人们很愿意在餐桌上摆上有机食品。此外，消费者只愿意用很有限的金钱来购买有机食品，而且他们不愿意放弃在大商场购物的便利，毕竟大商店里东西齐全、琳琅满目，从豆腐到牙膏应有尽有。
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 因此，麦基和他的团队应该怎样做才能满足消费者的需求呢？

他们首先采取的举措是：建造更大的商店。不久之后，每家商店的平均营业面积都扩展到2.6万平方英尺，每家商店经营的都是不含化学成分和防腐剂的食物、有机产品，不含激素的肉食，对人体无害的化妆品，以及更注重环保的家用产品，每家商店还都至少设置了一个很长通道的货架，为采取顺势疗法和替代保健方案的消费者提供营养产品。但是与过去的小商店不同的是，美国全食超市公司并不是禁欲主义的公司：你在这里不仅能买到啤酒和葡萄酒，还能买到非有机食品和精制糖，甚至还能买到家用清洁剂—当然是注重环保的类型。

在20世纪90年代，当所谓的“家庭替代餐”（home meal replacement）市场开始增长的时候，美国全食超市公司也积极响应，开始销售快餐、配菜、汤、烧烤食品、寿司和三明治，所有这些预制食品都是当天在商店附近做出来的，而且其中添加了营养成分。
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 他们甚至增加了桌子，使得消费者可以坐下来享受食物。不久之后，麦肯锡公司（McKinsey&amp;Company）的一项调查发现，美国婴儿潮时期出生的35~54岁的消费者以及55~64岁的成熟的中年消费者最经常去的就餐地之一就是超市的预制食品区。
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 预制食品成为美国全食超市公司增长最快、利润最高的一个经营项目。
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美国全食超市公司也采取措施来满足消费者日益浓厚的健康信息需求。公司向消费者提供印刷宣传品及更新网站信息，以帮助消费者保持健康的生活方式，公司在网站上也用整版网页来专门介绍健康问题和相关参考资料。


香甜美味的成果


随着人们对天然食品和有机食品的需求增长，美国全食超市公司也在发展壮大。美国在2000年的天然产品市场销售额达到250亿美元，有机食品行业以每年20%~24%的增长率在发展。
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 截至2012年，有机食品销售额已高达310亿美元，其中美国全食超市公司实现了高达90亿美元的销售额—包括来自海外的几个商店的销售额。对于美国全食超市公司来说，顺应潮流使它们获得了发展良机。
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·在几次以公开募股方式筹集的资金的帮助下，美国全食超市公司从1980年的1家商店发展到1991年的10家商店，并到2001年发展到超过117家商店。
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 它是通过以下两个途径来实现这一巨大成就的：第一，密切关注和及时回应人们对天然食品和有机产品的日益浓厚的兴趣；第二，建造位置方便、设计精美以及购物环境良好的商店，从而推动了人们对这些产品的需求。

·2000年，美国全食超市公司每平方英尺销售额达到826美元，相比之下排在第二名的天然食品连锁超市Wild Oats的每平方英尺销售额只有538美元，而美国全食超市公司更是远远超过了美国的超市平均的每平方英尺销售额：487美元。
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·到2004年，尽管它们在继续其扩张计划，但美国全食超市公司的成功仍然一直令人印象深刻。正如公司董事长约翰·麦基在公司2004年报告中指出的：“在这个对大多数食品零售商来说都是巨大挑战的年份，我们的销售额增长23%，接近40亿美元。我们有14.9%的可比店面销售额增长创下了新的公司纪录。”
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·然而，对于因价格高有时被人们称为“全额支票”（Whole Paycheck）的美国全食超市公司来说，2008~2009年的经济衰退给它带来了一系列的新挑战。尽管销售额持续增长—该财年截至2008年9月的销售额达到近80亿美元，但2009年可比店面的销售额却下降了。麦基和他的团队被迫削减支出和裁员，以及限制门店扩张计划。
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 他们通过采取积极主动的行动，如“价值之旅行动”（value tours）等，来消除他们产品的奢侈品形象，强调商店里的产品的物超所值和良好特质。

·到2012年，显然这个根基雄厚的公司无视了经济疲软，其销售额在该财年第三季度增长了8.2%。公司的联合首席执行官沃尔特·罗布（Walter Robb）说：“在一个被证明对很多零售商来说是很困难的经济环境中，我们却欣欣向荣的。”
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 在同一时期，公司的利润提高了32%。但他们并没有止步于此，公司设置一个把商店数量翻三倍并扩张到新的城镇和地区的战略。在竞争激烈的食品市场中，这种远大抱负能否实现，结果很值得期待。
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美国全食超市公司由于把握了天然食品和有机食品的潮流，并及早顺应了这股潮流，从而大获成功。麦基和他的股东们仍在享受因此带来的成果，而与此同时，和他们一样。有很多其他人也是这股潮流的顺应者，其中包括英国的“艾拉小厨”（Ella抯Kitchen），在案例研究3-1中我们将简要讲述它的故事。



案例研究3-1：艾拉小厨：让孩子吃得健康和好玩
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在2006年，保罗（Paul）和艾丽森·林德利（Alison Lindley）夫妇面临让他们六岁的女儿艾拉吃饭的挑战。在他的卡弗舍姆厨房，林德利开始用自然的和有机的水果和蔬菜来调制成好玩的、色彩鲜艳的并符合家庭快捷生活方式的混合物。看到艾拉非常爱吃，他很快意识到，他创造的这种美味的产品有可能大有市场！林德利很快把她刚刚起步的业务从她的厨房搬到了位于南牛津郡的两个美丽的谷仓里。

艾拉小厨婴幼儿食品吸吸乐（装满了用有机种植的水果和蔬菜做成的全天然果泥）开始以自己的方式吸引了几乎所有家里有小孩的英国家庭。接着，艾拉小厨又推出了四种孩子喜爱的色彩鲜艳的美味食品—红色、绿色、紫色和黄色的有机果汁，以及适合各种年龄的孩子的水果小吃和一系列其他产品。

然后，林德利把业务扩展到国外。毕竟，对孩子来说，无论他们生活在哪里，吃饭都应该是快乐的、美味的和很酷的事情。后来，2013年艾拉小厨被美国海恩天空集团（Hain Celestial）收购。美国海恩天空集团是美国天然食品和饮料市场上的领先营销商。

艾拉小厨和美国全食超市公司一样，一直被天然食品和有机食品的发展潮流所吸引，并努力去顺应这个潮流。此外，还有众多其他有机和自然的创业者都想做这样的弄潮儿！



EMC：使技术跟上市场不断变化的需求



想要考察高科技突破是如何一波接一波地冲击市场的，考察科技市场是最合适不过的了。数据存储公司EMC的前首席执行官迈克尔·鲁特格斯（Michael Ruettgers）使用冲浪者来比喻这种情形：“冲浪者察觉、抓住并驾驭持续不断涌来的浪潮，每一个浪潮代表一个由破坏性技术、新市场或新商业模式创造出来的机会。”
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科技型企业终其一生都要面临根本性的持续不断的变化，这是一个简单的事实。为什么当一些公司只能风靡一时，昙花一现的时候，却有一些公司能够紧跟这种变化，重塑企业和技术来让消费者满意，并把它们的竞争者逼入困境呢？刚刚起步的创业者从这些公司那里能学到哪些经验教训，以帮助他们测评基于下一个高科技突破带来的机会呢？

EMC并不是一个被大众熟知的公司。EMC成立于1979年，20多年来，计算机软件和硬件解决方案能力一些在不断变化，从而也带来了消费者需求的不断变化，而EMC一直以来都能成功地紧跟和把握这些变化。在20世纪90年代美国股市持续上涨时期，EMC的股票价格以84000%的增长率上涨，其优异的表现雄踞美国市场首位，远远超过了戴尔、思科等知名企业。但是在2001年，另一轮变化袭来，EMC的利润和市场份额遭受重挫。EMC10多年来首次出现了亏损，虽然销售额达到71亿美元，但亏损额却高达5.08亿美元。曾经炙手可热的EMC股票在2002年一度暴跌至7.2美元，与其2000年9月的高峰值相比下跌了90%多。
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 但正如我们下面将会看到的，EMC并没有长时间地陷入这个低谷中。不过首先，让我们从头开始来考察EMC的故事吧。


第一个市场浪潮：分散化的小型计算机


罗杰·马里诺（Roger Marino）和理查德·伊根（Richard Egan）在1979年8月成立了这家名为EMC的公司。他们两个人都是计算机行业的资深专家，非常熟悉企业计算机的发展格局。他们看到，企业计算机正从大型机向小型机转变，这种趋势带来了日益分散化的小型计算机市场。
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驱动潮流变化的根本力量是企业的需求。与集中的IT部门相比，小型计算机和工作站让部门经理和工程师能更好地控制自己的项目，能更有效地完成那些对时间要求苛刻的商业任务。由于计算不再像过去那样高度集中化，数据存储也从企业数据中心的大型机上转移到分散的服务器和工作站上。伊根和马里诺意识到这样的分散化将带来小型计算机的迅速增加，从而对附加存储器的需求将越来越大。
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为了跟上这种发展趋势，伊根和马里诺把公司业务集中在销售小型计算机的附加存储上。1981年，他们推出的第一款产品是为Prime公司开发的一块64KB的存储板。1982年，这块存储板的销售额为300万美元，到了1984年销售额就达到1880万美元。不久之后，公司就开始向诸如IBM公司、惠普公司、Wang and Digital Equipment等这样的大客户出售更大存储量的小型计算机存储板。到1986年EMC首次公开募股的时候，公司的销售额已经达到6660万美元，纯利润达1860万美元。
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 这对于一个只有5年历史的企业来说，这是一个相当耀眼的成就！


第二个市场浪潮：数据存储


到20世纪80年代末，对于像EMC这种习惯了高利润率的公司来说，存储业正逐渐变成一种高销量低利润的缺乏吸引力的行业。然而屋漏偏逢连夜雨，EMC还陷入质量问题带来的危机中，并且造成亏损。新上任的运营执行副总裁迈克尔·鲁特格斯说：“我们的产品质量让我恶心想吐。”为了更生动地表达他的说法，他给每位高层管理者发了一个晕机呕吐袋。

于是在1989年，随着鲁特格斯被提升为总裁和首席运营官，公司决定将业务重点进行转向，从存储器和存储扩容转到数据存储上来。EMC在“关键转向”还未成为关注热点的时候就开始了他们的“关键转向”。正如理查德·伊根回忆的：“我们认识到，EMC能够打入一个规模非常大的但还没有引起人们充分注意的市场—磁盘存储。”
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 分散化计算的大趋势已经产生了庞大的新数据，所有这些数据都必须存储到某个地方。EMC开发了与大型机兼容的固态存储磁盘子系统Orion，凭借这个系统打入IBM的大型机存储市场。
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 Orion与IBM等很多其他大型机都具有兼容性，而且它的速度很快，从而使得EMC悄悄地夺走了IBM的一些存储市场。EMC得以继续发展。


第三个市场浪潮：开放存储


20世纪90年代中期再次发生了技术变革。到这个时期，大多数的大公司都拥有了很多不同的计算机系统，而大多数系统相互之间是无法有效兼容的。数据无所不在，但是正如经常感觉到的那样，一旦需要数据，却哪也找不到它。时任首席执行官鲁特格斯意识到：“企业有一种整合数据存储的强烈需要，但是这首先要有一个可靠的、能够与企业里通常拥有的很多计算机都兼容的存储系统。”
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 鲁特格斯投资了10亿多美元进行软件开发，开发出了能让存储单元同很多不同类型服务器兼容的软件。

EMC在1994年推出Symmetrix5500之后，就推出了首个独立平台的存储系统，该系统实际上能同时支持所有主要的计算机操作系统。
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 1995年，EMC的市场份额从三年前的5%大幅增长到41%，超过它的竞争对手，成为数据存储行业的市场领导者。
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第四个市场浪潮：网络数据存储


到20世纪90年代中期，分布式计算已经变得非常难以管理，尽管如此，EMC仍然付出了很大的努力，支持建立集中而开放的数据存储架构，然而，在计算能力、数据存储和IT系统管理方面，集中与分散之间的关系日趋紧张，这使得问题变得错综复杂了。
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EMC对此采取的应对举措是发展网络信息存储，即借助网络信息存储使各种各样的广布式数据存储系统和公司通常的广布式服务器网络相互兼容。
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 EMC的企业存储网络把存储器、转换器、多端口转发器和服务器整合成一个协同的基础结构，这一基础结构可以由中心IT部门管理，而在不同平台上运行不同操作系统的分散用户也可以使用。
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 EMC的新任总裁乔·图齐（Joe Tucci）说，Symmetrix8370“是该行业中性能最好、功能最多、最可靠、最具可扩展性和迄今为止最开放的企业信息存储结构。”
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 在全世界14家最大的服务器生产商中，有8家在自己销售的计算机中装上了EMC的部件。
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第五个市场浪潮：伴随互联网而来


人们每次通过网络从亚马逊购书、在线购买股票或者点击网页条幅广告时，都会产生一些数据，这些数据必须进行存储和追踪。对于像EMC这样的数据存储公司来说，互联网是一个真正的金矿。
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 但是EMC差点就错过了这场互联网狂欢。“在我们的行业里，大部分数据存储是由少数几家大公司提供的，因此我们紧紧盯住大公司—满足收入在5亿美元以上、IT部门人员在150人以上等条件的公司。但是，突然之间，有一些收入很少或者没有收入的公司准备马上购买很多储存—与我们一些最大客户购买的一样多。”鲁特格斯说，“事实证明，互联网的浪潮比我们想象的要大得多、快得多，它差点把我们冲垮。”
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在意识到这个数据存储的新市场的庞大规模之后，EMC不仅继续关注以往的《财富》500强企业，而且也把重点放在更小一些的网络公司上。EMC在2000年的销售额达到89亿美元，创下了历史新高。


有高潮也有低潮


在2001年年初，随着高科技行业低迷造成的互联网泡沫破裂，EMC受到了严重打击。数据存储市场从浪尖跌入谷底：

·在2001年第三季度，EMC的销售额下降了47%。

·据公司发布的消息，2001年损失了10亿美元，其中包括一次性收费。
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·EMC的收入在两年内以40%的速度下降，2002年的销售收入只有54亿美元，而且股票价格从100美元下降到4美元。
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在2001年1月的大好形势下接替鲁特格斯上任首席执行官的图齐，现在再一次面临企业的彻底重塑。再一次，EMC积极应对挑战。图齐大幅降低了价格，削减了成本，加强了与EMC的消费者的关系。


[70]



 随着对数据的需求在大多数企业不断上升，图齐也看到存储游戏改变了。“我想解决你的信息需求，而不是你的存储需求，”图齐说。“（我们想成为一个）你无法离开的（公司）。”
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通过采取了一系列积极的并购行动，图齐把EMC转变成了一个端到端的数据管理解决方案公司，这是一个切实可行的战略。到了2005年，EMC的增长速度是该行业速度增长的两倍，第一季度销售额同比增长20%以上。
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 再一次，EMC成为一个增长的机器，它在2008年的收入达到149亿美元，比2007年增长了12%以上，利润则增长了7%。但在2009年第一季度，由于经济的持续疲软，EMC的销售下滑，与2008年相比下降了近10%，而且EMC成了一些公司考虑收购的对象。
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但是之后，EMC继续大举收购，巩固其在云计算和安全技术领域的地位，并在2011年获得了全年营收增长18%的好成绩。“现在市场上说EMC很可能是一个收购者而不是一个被收购对象，”图齐说道。
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乔·图齐能继续他的企业传奇吗？EMC发布消息称其在2012年的销售额和利润创下了历史纪录。
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 如果有任何一家公司能成功地驾驭一波又一波浪潮，历史已经证明这家公司就是EMC。



Thinking Machines公司：我原以为我有一个市场



Thinking Ma
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 chines公司是马萨诸塞州剑桥的一家超级计算机制造商，毋庸置疑的是，它是由非常聪明的人创建的。公司的创始人丹尼·希尔斯（Danny Hillis）当时是美国麻省理工学院人工智能实验室的一位研究生。
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 在撰写他的毕业论文的过程中，他构想了人们所谓的大规模并行处理（massively parallel processing，MPP）计算机。他的想法很简单，但极具独创性。常规的计算机只有一个处理器，一次只处理一组数据，而他所构想的并行机可以有成千上万个处理器，可以同时处理很多数据。
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正如希尔斯所说的：“并行处理器不再是快速处理一件事情，而是同时处理很多事情。”
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甚至连像马文·明斯基（Marvin Minsky）那样的麻省理工学院人工智能权威专家也支持这个想法—创立一家公司来开发销售大规模并行处理计算机。
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 但是，这个公司既然拥有如此天才的人员，开发的是一个看上去如此天才的想法，怎么可能只维持11年就申请破产了呢？


Thinking Machines公司的简要历史


Thinking Machines公司成立于1983年，它拥有雄心壮志，决心要实现两个目标：一是找到一种不用担心大学研究资助的方法来开发人工智能软件，二是生产并销售基于大规模并行处理技术的超级计算机。但它没有明确的商业计划，什么市场？谁在乎？

1984年，Thinking Machines公司与美国国防高级研究计划局（Defense Advanced Research Projects Agency，DARPA）签下了一份价值450万美元的合同，开始为美国国防部制造超级计算机，公司因此有了一个良好的开端。凭借从美国国防高级研究计划局拿到的资金，Thinking Machines公司开始开发它的第一台大规模并行处理机器，并在1985年完成，他们把这个闪着红灯的5英尺见方的盒子叫作连接机1号（CM-1），价格定为500万美元。
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 CM-1的市场反应很平淡。它唯一的实际应用就是人工智能，而它唯一的买家就是美国国防高级研究计划局。但Thinking Machines公司非常幸运，美国国防高级研究计划局一下子买了7台。

1986年，Thinking Machines公司开发出了连接机2号（CM-2）。与CM-1不同的是，这一新款机能够运行当时标准的科学计算机语言FORTRAN，因此很受广大科学家的欢迎。而且它拥有进行复杂的科学模拟的能力，从而对符合以下两个条件的购买者很有吸引力：

·对以下学科感兴趣：计算流体力学、粒子物理学、全球气候模拟、地球物理学、天体物理学、线性和非线性优化、磁流体动力学、电磁学、计算化学、计算电磁学、计算结构力学、材料模拟、进化模拟和神经模拟。

·有力支付数百万美元来购买一台计算机。

虽然比CM-1更实用一些，但CM-2仍然需要特殊的软件，而且用户仍然需要学习新的编程技术。随着CM-2影响力的不断扩大，Thinking Machines公司把它销给了美国洛斯阿拉莫斯国家实验室、美国运通公司（American Express）、美国宇航局以及其他一些机构。
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 但是截止到1989年，公司只卖出了35台CM-2，销售额为4500万美元，实现利润70万美元。

1991年，Thinking Machines公司宣布推出最新款的CM-5。跟早期几款机型一样，CM-5可用于装有32~64位处理器的任何计算机，从技术上说，它拥有1 teraflop等级的计算能力，即能够在一秒钟内进行一兆次浮点运算。它的定价是75万美元，这个价格公道合理多了，因为公司的目标是使CM-5获得更广泛的影响力，不仅能吸引企业还能吸引科学机构。尽管希尔斯声称它的“理论”性能优于当时制造出来的所有超级计算机，但是只存在一个问题：实际上，CM-5的运行速度比之前的CM-2要慢。
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随后，在1991年，《华尔街日报》（Wall Street Journal）揭露了美国国防高级研究计划局（DARPA）与一些科技公司之间发生的丑闻，而Thinking Machines公司就名列其中。在它们维持了7年的合作关系中，美国国防高级研究计划局（DARPA）共对24台连接机给予了补贴，有时竟是全额补贴以抵消整个购买价格，这些补贴都变成Thinking Machines公司高达5500万美元的收入（或占总收入的20%）。
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快乐时光匆匆结束。随着政府补贴年代的终结，Thinking Machines公司就开始在与其他企业同一水平线上销售它的连接机。不再受竞争保护的公司开始同诸如英特尔、Kendall Square Research、MasPar Computer和nCube等这样的公司短兵相接，开展正面竞争。到了1992年，由于产品卖不出去，Thinking Machines公司报告称该年度亏损了1700万美元。不久之后，Thinking Machines公司申请了破产保护（相当于英国的倒闭“insolvency”）。


Thinking Machines公司失败的原因是什么


Thinking Machines公司确实持续经营了10年之久，但这不是因为它在超级计算机市场中稳稳地占了一席之地，而是因为它同美国国防高级研究计划局建立了幸运的但是遭人非议的关系，从而使它可以几乎完全超脱于市场竞争。如果没有美国国防高级研究计划局，就没有足够大的大规模并行处理计算机市场，使Thinking Machines公司能够继续维持下去。

对于Thinking Machines公司的问题，可以从微观市场和宏观市场这两个层面寻找其根源。在微观市场层面，它既没有找到也不了解它的目标市场。Thinking Machines公司在没有研究市场，没有了解它的潜在客户的需求的情况下，直接制造出强大的计算机，然后希望这种计算机能吸引一些客户来购买。正如公司的一名研究开发董事卢·塔克（Lew Tucker）后来所说的：“我们的宗旨不是考察计算机然后计算出它的商业利润，我们的宗旨是制造出一台有趣的计算机。”
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在宏观市场层面，最重要的一点是，Thinking Machines公司有趣的计算机并没有引起一个足够大的市场的兴趣。从学术界来看，连接机的价格过于昂贵，而且也没有几个学者需要功能这么强大的计算机，对于大多数应用程序来说，只要使用个人计算机或工作站就足够了。

从企业界来看，连接机的技术能力超过了需要。甚至对于那些最大型的公司来说，需要实现连接机技术能力的计算机数量也是非常少的。购买一台连接机，就如同用宰牛刀来杀鸡。根据高德纳集团（Gartner Group）副总裁霍华德·里士满（Howard Richmond）的说法：“关键是行业接受程度，而行业并不做应对巨大挑战的应用，而只做汽车和引擎以及其他生活用品。”
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连接机唯一的真正市场是那些要解决诸如破译人类基因的“大挑战”的科学机构。
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 但是举目所望，这样的大挑战少之又少，甚至没有几个机构会资助它们。

是在哪里出错了呢？Thinking Machines公司在成立公司之前就没有清楚地了解市场规模或市场需求—甚至在公司成立之后也没有去思考这个问题，在这样的情况下，Thinking Machines公司当然就没有什么成功的机会了。观察家注意到，公司首席执行官丹尼·希利斯太专注于制造大规模并行处理计算机，以至于他完全没有注意到市场正在用行动表明，他们要购买的是网络工作站和集束体系结构。
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投资者想了解哪些事情



正如我们在本书第2章中所看到的，并非每一个创业者都想要或需要投资者。有一些投资者，如“家庭、友人和傻瓜”（3F），也并不真的一定要获得投资回报，尽管如果获得回报他们会很高兴。而且，虽然他们会希望有所回报，但他们大多数的真正动机是支持他们所爱的人。有抱负的创业者不应该把这种爱的表达方式误认为是他们对其创业的信心，也不应该误认为是他们对这个创业机会价值的肯定！

对于大多数其他的投资者，如企业天使和风险资本投资者，投资的目的就是获得投资回报。正是因为他们知道大部分新创企业都会失败，所以他们期望得到高回报，以补偿他们的损失以及所承担的巨大风险。那么这种投资者需要什么样的回报呢？

一般来说，就一个成功的风险投资组合而言，在它的投资周期结束的时候，可能会有1/10或2/10的投资能大获全胜，获得达10倍或更多倍的回报，而有3/10或4/10的投资能收回成本，但是回报很少。剩下的投资根本就血本无归—完全当了冤大头了。这种情况看起来很糟糕。另一方面，如果有一两个投资足够好的话，那么通常在该投资组合的5~10年生命期中每年就能获得25%或30%的投资回报率，这样就能给予合作方可观的回报，足以让抚恤基金和其他资本提供者感到高兴。

鉴于这样的情形，你认为风险资本公司想从它的每次投资中获得什么样的回报呢？一个典型的经验法则是：在比如6年的时间里要获得10倍于他们的投资的回报，相当于投资年回报率为60%。天使投资者有时要求低一些，有些项目只有这个预期回报水平的一半，他们可能也会投资。但是，这一切与宏观层面的市场吸引力之间有什么样关系呢？

你听说过有这样的（合法）企业吗，能一年又一年地获得这么多回报的企业？每投资10英镑或10美元，就能获得6英镑或6美元的回报，而且是一次又一次？你没听说过，我也没听说过。风险资本投资者要获得这样回报，唯一的方法是让企业以非常快的速度增长，从而使其将来的市值比现在高得多，然后卖掉企业，或者卖给另一家公司，或者通过首次公开募股卖给公众。这种快速增长不会发生在小市场，因为小市场根本就没有实现快速增长的市场潜力，这需要由一个庞大市场进行支撑。耐克在跑鞋上做得很出色，但是，是整个体育运动鞋市场所提供的规模，使菲尔·奈特和他的团队有可能大幅度扩张企业。

因此，如果你是一个准创业者，你正想寻求风险资本来创立你的企业，那么，宏观层面上的市场吸引力对你来说就真的非常重要。

我们需要知道这个机会有没有变成大机会的潜力—换一个词就是，规模。

RJ，英国

拥有一个庞大且不断增长的市场并不意味着就拥有了一切，但是缺乏这样一个市场机会，却不可能从专业投资者那里得到资金。为什么？因为庞大且不断增长的市场提供了投资者喜欢的两样东西。首先，庞大且不断增长的市场提供了创立大企业—将来的市值比现在高得多的企业—的机会，从而可以获得高得多的回报。其次，同样重要的是，庞大且不断增长的市场为很多企业提供了成功的机会，这些企业能够以各自不同的方式服务于不同的细分市场，这有利于降低风险，因为条条大路通罗马，成功途径很多。



学到的经验教训



我们已经看到，为什么说对投资者而言，尤其是对那些通过风险资本追求高潜力机会的人而言，拥有庞大且不断增长的市场是非常重要的。但另一方面，如果你的创业目标是创立一家你能控制并长时间运作的公司，不用再担心老板、董事会或其他监督管理你的人，也许除了银行家之外，那么这种市场吸引力可能会起到相反的作用，因为庞大且不断增长的市场会招来很多竞争者，而且这些竞争者可能与你想象的有所不同。

对你而言，规模小但稳定的市场（市场太小大公司不屑考虑）可能会有更大的吸引力。而且，谁知道呢，也许这个小市场也会成长起来变成大市场呢，比如约翰·麦基的美国全食超市公司就很高兴地发现了这一点。除非你有知识产权来保护你避免受到庞大且不断增长的市场所带来的竞争（这个问题将在第5章进一步讨论），那么能避开竞争对手的火力而安全成长的小市场可能有更大吸引力。

那么，你在本章的案例研究中，学到了什么呢？


英雄本田公司的经验教训


本田汽车公司和英雄自行车公司是否能在1983年就预料到，印度消费者在2001年将购买32万辆两轮机动车吗？
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 也许不能。但是，鉴于印度市场的绝对规模和中产阶级的兴起，本田汽车公司和英雄自行车公司对印度的两轮机动车市场的巨大潜力拥有充分的信心。同时，他们了解到目标消费者的购买力仍然很低，所以他们提供了其他竞争者不能与之抗衡的产品的可靠性和经济性。英雄本田公司之所以能与更大的竞争对手区隔开来，是因为它们拥有两个独特的能力：一是它们发现一个很大而且将会发展的未被满足的市场的能力，二是它们使其产品符合市场需求的能力。而它们的竞争对手关注的是需求截然不同的更高消费阶层的城市消费者。这些只是简单的观点，真的只是营销基础知识，但正是这些观点构成了很多成功企业的基础。


美国全食超市公司的经验教训


美国全食超市公司的故事提供了引人注目的证据，证明了宏观趋势的力量能创造出精明创业者可利用的机会。这样的宏观趋势（在这个案例中是社会文化趋势）创造出了需求还没有得到很好满足的消费者群体。健康和营养的趋势开始于20世纪80年代，直到现在还非常盛行，在很多国家这一趋势已经牢牢扎根，并为这些国家的创业者继续创造着机会，正如我们在英国的艾拉小厨中看到的。目前在这些国家，有机食品和其他天然食品是食品行业里发展最快的行业之一，而传统超市等都在积极响应以利用这一趋势。

要发现明天的创业机会，关键一点是要了解今天的宏观趋势。对于那些想建立自己的企业的人来说，认真思考宏观趋势的问题，可以提高其创业成功的可能性。


EMC的经验教训


20年来，EMC在高科技领域里乘风破浪，成功地发现并驾驭了一波又一波的机会。这些机会，就像英雄本田公司和美国全食超市公司所追求的机会一样，在很大程度上是受宏观趋势驱使的—在这里是技术趋势，这个技术趋势创造了源源不断涌来的数据存储新需求和相关产品。在2000年年底的一次采访中，迈克尔·鲁特格斯总结了几个使他的公司10年来能一直驾驭市场浪潮的关键做法。
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 这些做法中有一些超出了本章重点讨论的宏观趋势，但对于要测评和追求自己机会的创业者来说，它们是非常值得借鉴的经验。

·第一个经验：快速进入市场，即使产品在形式上可能还没有达到完美的程度。鲁特格斯认为这个做法“让工程师很沮丧，他们想一再地完善产品，以确保产品在推出时达到完美，但是把产品一直留在他们手里，就会因为推出得太晚而无法追赶市场浪潮——甚至有可能产品永远都无法离开工厂了”。但鲁特格斯采用了下一个做法来弥补。

·第二个经验：把早期版本卖给偏僻地区没有什么名气的消费者，不要卖给名气很大的消费者，因为如果卖给这些消费者，一旦产品有问题就会造成很大的损失。鲁特格斯说，这就像是“先到偏僻地方试演，以便为百老汇准备一台盛大的演出”。对于处在早期阶段的企业来说，可以通过这种方法来消除存在的问题，并更好地了解消费者的反馈以及真正的需求，确实还是很不错的。这么做也可以作为筹集风险资本的前期步骤，从而可提供确凿的证据证明消费者真的会购买—而不仅仅只是预测。

·第三个经验：花时间与潜在消费者沟通。鲁特格斯说：“我一年要同500位客户和潜在客户谈话，这大约占了我工作时间的20%，但他们能提供意想不到的真知灼见。”在20世纪90年代，通过鲁特格斯与约翰迪尔公司（John Deere）的首席信息官之间的谈话，EMC增强了他们的预感，使他们意识到在大型公司确实有整合数据存储的实际需要。一些创业者认为，对他们的机会进行尽职调查的方式，就是浏览市场与行业数据的网络。这样做是一个很重要的起步，有助于快速测评市场规模和增长率，并确定宏观趋势。但这些做法只是你要做的工作的冰山一角。所以，拿起电话或叫上出租车，走出去建立你的消费者网络，它将会给你带来巨大的回报。

·第四个经验：要非常清楚地了解你所在的行业。用一个词表示就是：专注。鲁特格斯说：“我认为认真专注于一个行业，实际上能帮助我们始终处于引领潮流的地位。在某些方面，与我在商学院所学的正好相反，商学院教育我们多样化才是正确的。但是我们的专注创造了一个特殊的透镜，我们可以通过它来发现和了解消费者当前的和未来的需求。”刚刚起步的创业者应该记住，时间、注意力、金钱和人员这些资源是非常有限的，通常专心致志地把一件事做好比把东一榔头西一棒子地做事要好得多，这样的多样化只会增加风险而不是降低风险。所以，专注！专注！专注！


Thinking Machines公司的经验教训


第一步是先有产品想法而不是先了解到有消费者需要这种产品，这种做法是没有任何问题的，但是接下来第二步就必须是努力去寻找需要你产品的市场了。我们已经看到这样的战略给日本的iMode带来了多么大的成功。但是Thinking Machines公司却从来没有开始着手第二步的工作，它从来没有真正发现它所生产的机器的真正市场在哪里，所以它也从来都不了解那些客户有什么样的需要。

这种错误对于技术类型的机会实在是太普遍了。在技术类型的机会里，创业者对技术是如此热爱，以至于他们忽视了真正的市场需求。我们在第2章也看到了，没有消费者就没有企业，而没有利益就没有消费者。发现目标消费者并了解他们的需求是重要的第一步。正如在本章导言中的威廉·莎士比亚的那段话一样，这么做的一个关键要素是驾驭宏观趋势的浪潮，掌握未来的发展方向。诚然，正如我们在本章也看到的，同样重要的是要测评市场有多少消费者和有消费者会支付多少钱来购买，即市场规模有多大，并测评这些数字将以多快的速度来增长。Thinking Machines公司忽视了所有这些步骤，最终导致悲剧的发生。



创业机会测试：第二阶段—宏观层面的市场测试



·你想创立什么样的企业？是一家拥有成为大企业潜力的企业，还是一家服务于小利基市场的生活方式型企业，你需要首先回答这个问题，然后才能根据下列问题来测评你的机会：

·你想服务的市场有多大的规模？你用了多少种方法对它进行测评？

·这个市场在过去1年、3年、5年的时间里增长速度如何？

·在未来6个月、2年、5年或10年后，它会增长多快？

·你能发现将有什么样宏观趋势会影响你的市场吗？例如人口趋势、社会文化趋势、经济趋势、技术趋势、监管趋势，以及自然环境趋势等，这些趋势将对你的企业产生什么样的影响，这些影响是有利的还是不利的？

·基于你回答上述问题所收集的证据，宏观市场仍然存在什么样的重大风险，对此早期应该给予哪些关注？

信息的来源可以是间接资源—图书馆资料或互联网上的信息，也可以是原始资源。你能从与潜在消费者、供货商或竞争者的谈话中收集到哪些与市场趋势相关的信息？

最后，你想要寻求风险投资吗？如果你的市场规模并不大或者增长速度也不快，那么就不必考虑这个选项了。



创业机会测试



打开你的创业机会测试应用程序，你会发现上述的清单。当你浏览网页或与专家谈话，以寻找关于市场规模、增长率和趋势的宏观市场数据时，你就会在应用程序那里找到地方来追踪你的在线资源的链接，或记录你从你的谈话或采访中获得的有用信息。但不要忘记，你的任务不是简单地收集市场数据，而是要判断这些数据告诉你什么样的信息，无论是好消息还是坏消息。所以一定要注意任何关键的风险，然后随着你的想法的发展，得出关于你的市场在宏观层面上的总体吸引力的初步结论。如果得不出任何结论，以后你就可能遭遇风险的打击。
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第4章　这是一个好行业吗






图4-1　富有吸引力的机会的七大领域

你的名字叫托马斯·柯林斯（Thomas Collins），朋友们都叫你汤米，你今年10岁了，从出生以来你一直住在一座英国中部城市的市郊。你所住的小区既安静又安全，都是中等大小的房子。虽然这个小区曾经是年轻家庭的理想家园，但现在的居民却主要都是退休人员。因此你和哥哥身边的同龄伙伴非常少，全都是爷爷奶奶辈的人。

从前年夏天开始，你就把时间花在很赚钱的卖柠檬水的生意上。你摆了一个柠檬水小摊子，那是由一张折叠小桌和一大张贴在木桩上的广告牌组成的摊子，必须承认并不是很好看。你的柠檬水配方非常棒，是你的祖母玛丽教给你的，原料有柠檬、糖、水、冰和一些橘子汁。

你把生意经营得相当好。每周一你母亲都去当地的杂货店采购。你请母亲帮你购买柠檬、杯子、糖和橘子汁，然后把所有这些原料都储存到车库里闲置的冰箱里。母亲为有你这个颇具创业精神的孩子感到自豪，从来不会超出成本价来多收你的钱。至今为止，她一直都是非常可靠的供应商—每周一下午都向你提供足够的柠檬、杯子、糖和橘子汁，并计算好所有东西的费用，然后和你一手交货、一手交钱。

在小区里，邻居们全都退休了，没有几个做朝九晚五工作的成年人，当然，这对你的生意来说真是太棒了，因为每天都有很多人在散步。这些退休人员大多数都是中产阶级—终于开始享受他们丰厚的养老金了。这些爷爷奶奶们很宠爱这几个为数不多的年轻面孔，你刚好就是特别受欢迎—你胖乎乎的小脸蛋布满了小雀斑。虽然一想到你的脸颊一天要被捏十几次，你就感到很难受，但你忍受下来了，因为你知道这些大人们很难对一张可爱的面孔递过来的一杯柠檬水说出“不”字。

在小区没有其他小孩在做柠檬水生意，而真正的原因其实只有一个，那就是你的哥哥特里。特里今年13岁，体重150磅


[1]



 ，你支付给他一点劳务费（只是你利润的10%）让他阻止别人进入这个有利可图的生意。你的劳务费花得很值，小区里没有别的小孩敢卖柠檬水。

总而言之，你把自己的生意经营得很好。去年夏天结束的时候，你买了一辆全新的山地自行车。今年夏天你要攒钱买一台iPad。尽管你把你的好运归功于玛丽的配方、特里的强势出面和你可爱的胖脸蛋，但实际情况是，你发现自己已经进入一个极好的行业，一个相当有利可图的行业。



好行业，好生意



当一个因表现杰出而声誉很好的管理队伍进入一个因难赚钱而声誉不好的行业后，该行业仍然会保持它难赚钱的声誉，而该管理团队的好声誉则不复存在。

著名投资者，沃伦·巴菲特（Warren Buffett）


[2]





汤米的柠檬水小摊的生意为什么这么好？正如我们在第1章看到的，行业吸引力如何，在很大程度上要取决于五种力量：新进入者的威胁、替代品的威胁、供应商的议价能力、购买者的议价能力和同业竞争者的竞争程度。我们来看看在汤米案例中这些力量是怎样的状况。


新进入者的威胁


只是一些柠檬水和一个小摊、一张折叠小桌和一大张广告纸就构成了汤米生意的全部，启动资金很少，根本不能阻止别人进入这个生意。这也不是一个知识密集型行业，差不多每个人都知道怎么做柠檬水：这里也没有市场进入壁垒。而且，目前汤米也没有采取知识产权保护措施—配方不能申请版权和专利权。然而，汤米的哥哥（从利润中拿走10%）负责吓跑竞争对手，到目前为止，他做得相当出色。特里的出现确实使其他人放弃了进入该行业的念头，至少在他和汤米的小区里是这样。看起来没有出现新进入者的威胁。


供应商的议价能力


汤米的母亲每个星期都从超市里购买柠檬、糖、杯子和橘子汁，而且没有从这些原料上拿提成。不仅如此，母亲还很公平，要求汤米在收货的时候再付款给她。很幸运的是，当地的超市有大量的柠檬、杯子、橘子汁和糖的存货，因此汤米永远都不必担心断货。如果母亲出于某种原因不想再做他的供应商，汤米相信，在年长的邻居中，肯定有某个人会很乐意地接过此项工作，并接受类似的条件。综上所述，在汤米的柠檬水行业，供应商的议价能力很弱，这很利于他经营他的生意—柠檬水小摊。


购买者的议价能力


汤米的消费者—这些宠爱着小区里为数不多的几个小孩子的爷爷奶奶辈的人群—拥有一份相当不错的可支配收入，并且好像很喜欢喝新鲜柠檬水来解渴。小区里没有别的柠檬水小摊，在他们散步的地方也没有其他的柠檬水小摊可供选择。这些消费者对现状非常满意，并没有向卖主汤米施加压力，要求他改变经营方式或降低价格。柠檬水购买者的议价能力很弱，这对汤米的柠檬水生意来说是件好事。


替代品的威胁


小区里那些想喝含咖啡因的灌装饮料的人，经常去几条街之外的纳西·利普顿（Nancy Lipton）的冰茶摊。那儿的价格与汤米的价格相比很有竞争力。这些天有些人在小区散步时会自己携带瓶装水或水果饮料。现实情况是，汤米的产品确实有一些替代品，这对他的生意来说是最大的劣势。但是至今为止，汤米的微笑好像正使消费者不断地回头来购买。


同业竞争者的竞争程度


多亏了特里的出面，汤米的小区没有再出现其他的柠檬水小摊。如果真的有，他们也不可能比汤米的定价要低。当地的杂货店确实也卖鲜榨的柠檬水，不过价格要高得多。我们说过，汤米卖“汤米牌”柠檬水已经有两个夏季了，他的品牌开始有了知名度。由于特里的声誉，再加上小区里没有太多其他的孩子，使得汤米的同业竞争者的竞争程度相当低。没有竞争对于汤米这样的柠檬水小摊的经营者来说是件好事情。


行业吸引力的总体测评


五种力量分析显示，汤米的行业有非常大的吸引力，因为其中有四种力量都是有利的。唯一的不利力量（替代品的威胁）看上去也不是很严重。汤米选择了一个很好的行业来创业，这毫无疑问有助于他获得不错的收益。

在现实生活中，很少有哪个行业能有如此大的吸引力，也没有任何行业能够这么简单、单纯而且容易分析。让我们把注意力转到现实世界中来吧，现实世界中的行业绝不像汤米所从事的行业那样有吸引力或那样单纯。但首先，我们要来关注行业定义的这一问题。



定义你的行业



汤米·柯林斯是处在柠檬水摊贩行业还是更广泛的食品零售行业？英国易捷航空公司（EasyJet）是处在航空行业还是交通运输行业？美国波尔公司（Ball Corporation）是处在铝罐行业还是包装行业？如果你不能首先确定出你想要参与竞争的是哪个行业，那你就无法测评它。

在这里的真正问题是，是从广义上还是从狭义上来给你的行业下定义，哪种方式更好。从狭义上来定义行业有一些好处。它能澄清你的重点，说明你的主要竞争者是谁，从而有助于测评同业竞争者的竞争程度。狭义的行业定义也可能帮助你清晰地思考差异化这个重要的问题，其重要性我们在第2章已经讨论过。例如，易捷航空公司的竞争对手是瑞安航空公司（Ryanair）、英国航空公司（British Airways）、法国航空公司（Air France）等。但是如果你不小心的话，从狭义上定义行业时，很容易就会忽视相关的替代产品，而这在一些行业里是至关重要的问题。例如，美国波尔公司除了必须考虑其他铝罐企业以外，还必须考虑玻璃制品、纸张产品和塑料包装等企业。易捷航空公司在争取休闲旅行消费者时，必须考虑铁路和汽车等交通运输方式。

从广义来定义行业的方法也有其优点，因为它在测评中会直接考虑替代品问题。例如，对美国波尔公司来说，玻璃制品和塑料包装公司就是替代品公司。这样做可能会降低你由于忽视一些替代品而造成措手不及的概率。广义上的行业定义也让你更容易考虑改变你的产品或服务，从而更有可能提高销量。如果汤米把他的行业看作食品服务业，他可能就会决定在他的柠檬水小摊上加一些饼干。但是另一方面，太广泛的定义可能会导致缺乏重点。在资金缺乏的新创企业里，集中精力和重点是必不可少的，因为根本就没有足够的资源来同时把很多事情做好。

那么，答案是什么呢？没有一个简单容易的答案。一般来说，在定义行业的时候，你既要从广义上考虑，也要从狭义上考虑。当然很关键的一点是，你的行业和其他替代行业一样，都是由其他卖方组成的。注意，不是由消费者组成，也不是由产品组成。而这些卖方所销售的产品或服务，也同样满足了你所希望满足的消费者的需要。



你的行业吸引力有多重要



在第2章我们看到，给消费者提供他们想要购买的东西，这一点对创业的成功是非常重要的—这不是什么令人惊讶的观念。在第3章我们讨论了庞大且不断增长的市场和小型的利基市场的意义，这两种市场对于不同环境下的创业者来说可能都是具有吸引力的。但是在大多数情况下，如果想建立一个长期发展的企业，那么拥有了消费者想要购买的产品以及拥有了一个有吸引力的市场仍是不够的。之所以这么说，是因为即使拥有了这些条件，还是有一些行业真的没有什么吸引力—这些行业里的大多数企业的利润率都高，而且在最糟糕的行业里，失败概率之高实在难以置信。

正如我们在第1章看到的，以及在柠檬水摊例子中再次看到的，最好的测评行业吸引力的方法是使用迈克尔·波特
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 的五种力量模式。在表4-1中列出了测评的关键问题。第14章详细介绍了这五种力量，并且指出分析完所有五种力量后得出总体的行业测评结果是非常重要的。毕竟，如果你想进入某个行业，无论是以精益创业方式进入还是其他方式进入，你会真的很想知道这个行业具有多大的吸引力，或者说，是不是根本就没有吸引力！还要注意的是，行业分析和从行业分析中获得的判断，与你的公司、你的战略或你的产品是没有什么关系的，无论从市场或竞争优势的角度来看你的公司、你的战略或你的产品可能是多么精彩。即使你决定进入某个行业，你可能也不会对该行业的结构或吸引力造成重大影响，至少不会很快造成影响，尽管你怀揣着最美好的意图！

在本章，我们要从创业者的角度来分析两个行业的案例，这两个行业近年来都有非常密集的创业活动。首先我们讨论一下全球医药行业，这个行业很多年来一直都享有很高的声誉，人们认为它是利润高且竞争环境很有利的行业，现在它仍然如此有吸引力吗？继续往下读吧。然后我们将讨论数字用户线路（DSL）行业，相比之下，这个行业的竞争格局就没有很大的吸引力。在这两个案例中，我们都使用了五种力量模式来测评行业吸引力。最后，我们会简单介绍当今很多有抱负的创业者都希望进入的网络世界的行业吸引力。

表4-1　从宏观层面提出五个问题以测评你的行业






20世纪80年代的医药行业



20世纪70年代和80年代，从按收入的百分比计算的平均收益率来看，《财富》500强企业中的医药企业的平均收益率是所有500强企业平均收益率中值的两倍。
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 1981~1983年间每推出一种新药“在扣除所需开发成本后都能给投资者创造至少3600万美元的税后收入。这样的收益率即使在考虑了新药品开发的风险之后仍然要比其他行业的收益率高出2~3个百分点。”
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 在将近20年之后，到了1999年，这个行业依然是一个明星行业。《财富》杂志有三种收益测量方法：销售回报、资产回报和资产净值回报，而无论采用哪一种方法来测量，医药行业的收益都位居榜首。
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 是什么原因使得全球的医药行业在这么长时间里都这么赚钱？它的收益率为什么能一直保持这么高，这个行业还会保持这样诱人的吸引力吗？


新进入者的威胁


对创业者来说，高行业壁垒使其进入该行业创业增加了难度。但好消息是，对于那些能够设法进入该行业的创业者来说，这些壁垒就变成了保护其企业的法宝。因此，行业壁垒一方面可以看作阻碍创业者的不利因素；另一方面也可以看作竞争对手拒之门外的有利因素。医药行业存在很多壁垒，从而缓解了该行业的新进入者的威胁，其中包括资金壁垒和自身的无形壁垒，如有高额的固定成本、严格的知识产权保护等。

药品的发现、开发和制造都需要经历各种监管机构的繁复的审批过程，例如在美国有食品和药物管理局（the Food and Drug Administration，FDA）而在英国有药品安全委员会（the Commission on Hurnan Medicines），无论是过去还是现在，这些审批过程都要求企业投入高额的研究开发费用。
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 开发一种药品既费时间又费金钱，而且结果很不确定。在20世纪80年代，一种药品要投放市场，平均要花费12年的时间和1.94亿美元的费用。
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 这是一个冗长和烦琐的过程，包括研究开发、临床测试和政府批准等步骤，而且最后也不一定能令人满意，例如在所有开发费用中就有超过一半耗费在了那些从未能够投放到市场的药品上。
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 这样巨大的投资规模，加上回报的不确定性，对于那些想进入该行业的人来说是个强大的壁垒。

研究开发并不是唯一的高昂成本。销售和市场营销成本也是相当可观的，因为制药公司需要花费大量的资金来向医院和医生推销他们的药品。要想有效地同行业领导者竞争，新创企业每年都必须在扩大销售队伍以及开展其他的营销和促销活动方面花费数百万美元。
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这些资金壁垒尽管很高，但是与政府对知识产权的保护相比，就相形见绌了。一般来说，医药公司都为新产品申请了专利，这些专利要么是保护药品的化学成分，要么是保护其生产方法或者合成方法。获得专利的公司医药可以在竞争中保护自己，从而给这些医药公司形成了一个非常有利的竞争环境，因为这意味着竞争对手在17年内（相当于自药品实际投放市场之后的8~12年内）都不能生产和销售与其化学成分相同的药品。
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结果怎么样呢？就新进入者的威胁而言，20世纪80年代医药行业的格局是非常清楚的。行业的进入壁垒极其高，因此几乎没有新进入者的威胁，从而无论是对于该行业中的现有企业，还是对于能够设法进入该行业的新企业，这都是一个非常有利的条件。


供应商的议价能力


医药公司的原材料供应商数量极其众多，这些供应商都急切地向这样一个强大的高利润行业提供货源。1982年，仅仅在美国，化学品公司的数量就达到1.2万多家。
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 它们的产品保质期长，进货方便且渠道非常广泛，大部分都是款到发货。
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 在这种条件下，化学品供应商在向医药公司提供原材料时几乎没有能力来设定交易条款和条件。从医药公司的角度来看，供应商的议价能力实际上是不存在的。


购买者的议价能力


你是不是非常希望能进入一个购买者对你的产品毫不知情、对它的价格几乎毫不敏感的行业呢？不仅如此，你还可设想一下你的产品几乎就没有什么替代品，而且使用你的产品对消费者来说可能是生死攸关的大事，这将是多么美好啊。而这，基本上就是整个20世纪80年代医药行业的普遍情况。该行业拥有一群几乎没有任何议价能力的消费者。医药公司从对价格毫无意识的医生那里获益，因为医生偏向于开一些品牌药物来达到最好的治疗效果，根本不会考虑价格的高低；对价格不敏感的患者也不关心他们的处方药品的费用；而毫不知情的消费者盲目地相信医生的治疗建议；而且可选择的处方药品很少。
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 购买者缺乏议价能力在很大程度上成为医药公司获取高额利润的决定因素。

欧洲和北美的消费者越来越注重健康和营养，这一流行趋势也给这些公司带来了好处。消费者越来越倾向于为了让自己保持健康而不惜一切代价。况且，消费者也不必太在意药品价格的高低，因为大多数消费者都不会由自己负担全部药费。实际上，在整个20世纪80年代的大多数发达国家里，都是由政府机构、保险公司或雇主负责支付患者的药费。而且消费者对药品不是很了解，所以在治疗方案中也无法提出什么要求。


替代品的威胁


到20世纪80年代中期，全球的医药行业一直都没有受到替代产品的威胁。如果患者生病了，他们就会遵医嘱吃药。美国的《专利法》规定医药公司在长达17年内不得仿制其他公司的品牌药品，而且其他法规也禁止开发化学成分相同的未注册药品。在大多数情况下，医生为了治疗而开出的处方药是根本没有替代品的。


同业竞争者的竞争程度


20世纪80年代的医药行业发展很兴旺，有成百上千家公司，然而，没有哪家公司的市场份额能超过5%。医药行业之所以过度分散化，有两个主要原因：

·不同的公司各自有自己重点经营的药品种类。例如，有心脏血管的治疗、抗生素、中枢神经系统治疗和肠胃治疗，等等。

·该行业以极快的速度在增长，从而医药公司很容易发展，没有必要去抢占别人的份额。鉴于增长的机会很多，医药公司就由于没有动力去向外拓展业务领域。

这种过度分散的情况造成了大多数公司几乎没有什么直接的竞争对手。缺乏直接的竞争对手，又造成了医药公司随意抬高价格。这种竞争的缺乏，加上没有替代品的威胁、购买者的议价能力弱小以及行业对这种为了盈利而随意涨价的现象持一种宽容的态度，最终导致医药公司几乎不存在竞争对手。


20世纪80年代的医药行业吸引力总结


在20世纪80年代中期，上述种种行业状况带来了医药行业利润一直在增长，其丰厚程度令人瞩目。强大的行业进入壁垒，温顺的供应商，软弱无力的购买者，近乎为零的替代品威胁，以及几乎不存在的竞争对手，这一切使得20世纪80年代的医药行业成为人们可以想象的最完美的行业。医药行业如此具有吸引力，从而吸引了遗传和分子生物科学家以及风险资本家的注意，他们不仅看到了这种吸引力，而且认为，只要采取在药品治疗上的革命方法，就能够吸引足够的资本来克服这一行业强大的进入壁垒。他们也想参与这个盛大的狂欢聚会！

因此，随着生物技术有了长足的科学进步，很多旨在把科学新突破转化为商品的公司创立起来了，例如有基因泰克公司（Genentech）和安进公司（Amgen）等。基因泰克公司是第一个成功的生物技术公司，开发出了一种能分解血凝块的蛋白质。安进公司则使用重组DNA来发展分子生物学，生产出了红细胞生成素。这是一种激素，可增加血红细胞供给，用于接受癌症和其他疾病治疗的贫血患者。到2000年，红细胞生成素已经为安进公司创造了20亿美元的销售收入和30亿美元的特许经营收入。
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 医药行业的这两个新进入者确实做得都很成功：

·基因泰克公司于1980年上市，到2001年它的股票价格比首次公开募股时高出了2700%。2004年，基因泰克公司赚取了高达7.85亿美元的利润，而且其市值也达到830亿美元，超过了长久以来的制药巨头默克公司（Merck）。
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 2009年，瑞士制药商罗氏公司收购了基因泰克公司44%的股份，交易总额高达468亿美元，约为2010年预计收益的22倍，收购后基因泰克公司的市值达到1060亿美元。分析师们称这个收购是2009年最棒的一个药品交易。
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·安进公司于1983年上市，到2001年的股票上涨超过16000%。
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 2004年，安进公司赚了24亿美元。
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 其增长持续稳定，到2008年，安进公司的收入达到150亿美元。
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医药行业是不是一个值得进入的具有吸引力的行业呢？投资于基因泰克、安进和其他类似公司的风险资本家从来没有失望过，尽管从总体来看，医药行业中的生物技术细分市场事实上盈利不多。
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 对大多数生物技术公司来说，由于要背负着巨大的新药开发成本，要忍受着测试新药的安全性和有效性所需的漫长的、不确定的过程，且不能像以前销售畅销药的老牌制药公司那样有良好的现金流，从而发展道路已经越来越艰难。但对于安进、基因泰克和其他几个早期发明的药物获得成功的公司来说，打破高进入壁垒的努力是值得的。

因此，创业者如果能够调集资源来克服强大的行业进入壁垒，而且能够提供消费者想要购买的产品，那么像医药这样有吸引力的行业确实是一个大有发展前途的好行业。



21世纪的医药行业



让药品生产商大为感叹的是，医药行业并不是一个静止不变的行业。医药行业跟商业领域的任何地方一样都是动态的，随着环境的不断变化而改变。医药行业已经不再是以前那个能日进斗金的行业了。那么，到底发生了什么变化呢？


新进入者的威胁


从20世纪80年代中期开始，医药行业的进入壁垒开始出现垮塌。出现了一些新的立法，使得未注册药品公司更容易进入这个市场。在美国，1984年的《韦克斯曼–哈奇法案》（Waxman-Hatch Act）修改了针对未注册药品生产商的政策，降低了未注册药品的进入门槛。该法案不再需要公司证明未注册药品的安全性和功效，公司只需要证明其配方和品牌药品的配方相当即可。随后，未注册药品得到了稳步和快速发展，到1996年，未注册药品在医生处方中的占比达到40%以上。
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 在2003年，美国食品药品管理局出台了进一步的规定，限制专利权持有人的能力，使他们难以延缓未注册药品竞争出现的时间，因此，未注册药品的市场份额开始出现更大的增长。
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医药公司除了要面对未注册药品的加入之外，还要面对蜂拥而来的大批的生物技术竞争对手，例如基因泰克、安进和其他很多公司。这表明医药公司的规模经济效益比以前要差了，而且也表明，虽然医药行业的进入壁垒在绝对意义上来说虽然仍旧很高，但相对已经降低了，这在某种程度上也得益于风险资本的介入。
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 此外，生物技术公司采用了一种新的以科技为中心的研究模式（也就是大家知道的合理化药品设计）彻底推翻了传统的药物研究开发方式。这些医药公司从已知疾病的生物化学着手，以一种逆向方式，来发现或设计化学“钥匙”，从而打开该种疾病的生物化学“门锁”。
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这些变化带来了怎样的结果？行业进入壁垒的降低，使新进入者的威胁大大提高，使医药行业不再像过去那样具有如此巨大的吸引力。


购买者的议价能力


从20世纪80年代中期开始，医药行业出现了以下三个方面的发展，导致医药行业购买者的议价能力开始逐渐加强：

·医药行业最大的市场（美国的管理式医疗体系）的力量在日益加强。

·来自政府的降价压力日益加重，尤其是在欧洲。

·患者获得了越来越多的药品信息，对药品有更多的了解。

美国从过去以保险为基础的医疗体系，逐渐转变到一种管理式医疗体系，从而使医药行业的状况发生了巨大的变化。到1993年，美国居民享受管理式医疗组织（Managed Care Organizations，MCO）优惠待遇的比例达到80%，相比之下在1980年该比例却只有5%。这些管理式医疗组织提供的保障范围覆盖了全部的处方药品。由于规模很庞大，所以这些机构有了相当大的能力来同医药公司讨价还价，并对药品价格施加了强大的降价压力。因此，虽然患者对药品价格依旧不敏感，但他们的健康医疗机构却对价格敏感得多。

为了进一步提高美国医学界对药品价格的意识，美国健康维护组织（Health Maintemance Organization，HMO）制定了一些处方一览表（比较各种药品的价格和益处的列表）。美国健康维护组织定期更新这些处方一览表，决定支持哪种药品。如果美国健康维护组织没有批准某一药品，那么隶属该组织的医生就不能给患者开此药。当然，美国健康维护组织会青睐较便宜的未注册药品而不是品牌药，这一点并不奇怪。1995年，《医学营销和传媒》（Medical Marketing&amp;Media）上的一篇文章写道：“在未注册药品、处方一览表和其他成本压力的逼迫之下，医药公司似乎进入药品商品化的阶段。”
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 美国的健康维护组织并不是迫使药品降价的唯一机构。欧洲政府也建立了价格控制机构，以限定处方药品的销售价格。
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 英国也成立了一个新的政府机构—国家临床最佳效果协会（the National Institute for Clinical Excellence，NICE），该机构的创立目的就是在国家健康服务局（the National Health Service，NHS）采购药品之前，首先确定这些药品是否符合经济效益原则。

最后，在世纪之交，互联网时代来临，美国创立了大约10万家与健康有关的网站和在线药房。在大量的相关信息的武装下，患者就有了更多的药品知识，从而使他们的议价能力得到加强。另外，美国刚出台了一个新立法，准许处方药品在美国做广告，这样患者在医疗决定中发挥了更加积极的和更有主见的作用。


[28]



 同样，在英国，据估计到2011年每7个人中就有1个人在网上购买处方药。
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另一个提高购买者的议价能力的因素也在美国出现：由奥巴马政府支持的“比较效益”研究，即开展一系列的药品比较试验，将揭示某一个特定的品牌药是否真的比更便宜的普通药效果更好。这些试验受到了消费者和美国健康维护组织的欢迎，但药品生产商却不欢迎。
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 由于所有这些压力，购买者的议价能力大大提高，其结果是推动了处方药价格的下降。


替代品的威胁


影响医药行业的不只是未注册药品的直接竞争和消费者获得更多的信息，还有自然疗法的流行趋势，这种趋势在引领消费者尝试替代处方药品的其他方法。锻炼、营养和草药等都开始从医药公司那里抢占处方药品的市场份额。


同业竞争者的竞争程度


20世纪80年代末到90年代初，医药行业竞争日益激烈。由于上述出现的新的压力，传统的医药公司迫切感到需要通过合并来利用规模经济。
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 由于很多领先医药公司选择合并，导致他们的专业领域开始出现重叠，从而他们之间的竞争也开始日趋激烈。

大批的以科技为中心的药品开发公司的涌现，也加剧了竞争的激烈程度。虽然有些生物技术公司被大医药公司收购了，但另外一些生物技术公司却独立发展成为医药公司的强大的竞争对手。
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 与医药公司不同的是，生物技术公司不会负担太高的管理成本，而且在他们所选择的细分市场中，他们拥有更先进的产品和疾病知识，他们采用了合理化药品设计方式，从而也使他们能以比以前更快的速度发明比以前疗效更佳的新药品。
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 传统上，这些生物技术公司发明新药品之后便把它们的新发明出售给现有大牌医药公司，但这一模式好像正在发生改变。
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 因为一些生物技术公司开始不仅发明药品，还生产和销售自己的药品。
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 因此，医药行业出现了一批全新的竞争者，其中有些竞争者的成本结构更合理，经营方式更灵活，更加以科技为中心。遗传学出现的新进展也增加了竞争，因为医药公司开始发展诊断技术，可以预测哪些药品可以帮助哪些人，以及有哪些药品可能会出现潜在的威胁生命的副作用。这些发展威胁到该行业的“重磅炸弹型”（blockbuster）战略，即开发出应对规模庞大患者市场的可以治疗数以百万计患者的治疗方法，并导致一些制药公司开始更有选择性地开发针对特定基因图谱的患者的药品。
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21世纪初医药行业吸引力概述


这些发展对医药行业有何影响呢？据美国国会预算办公室（US Congressional Budget Office）的一项研究称：“自1984年以来，每种新药品推出市场后的预期销售收入下降了约12%，或按1990年的美元币值计算相当于2700万美元。这一下降目前还没有造成药品开发的总体平均利润出现下降，但是它可能让一些具体的项目赚不到钱。”
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不断变化的行业环境已经对医药行业的盈利水平造成了明显的可衡量的影响。在2000年，医药行业还位列美国收益最高的行业榜首，资产收益率达到17.7%。
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 但到了2005年，医药行业在《财富》杂志的收益最高行业排名中降到第9名，资产收益率为10.3%，在仅仅5年的时间内就降了40%多。
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 2006~2009年，医药行业平均资产收益率介于10.5%~11.5%之间。
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 不过，尽管自从2000年出现了下降，但医药行业的绩效仍然高于大多数其他行业。例如，航空业的资产收益率是–14%，而电信业（参见本章的后面）为2.3%。


[41]





虽然医药行业的吸引力已经大不如前，但与大多数行业相比，它的吸引力还是很大的。为什么？

·虽然有未注册药品厂家和生物技术企业的涌入，但新进入者的威胁相对来说程度还是很低。创立一家医药企业绝不是很简单的事，比如说，不像开一家饭店或开一条航线那么简单。

·购买者的议价能力已经加强—这是一个真正的问题。

·但是医药行业的供应商的议价能力依然很弱小—这是一个好消息。

·对于癌症和其他危及生命的疾病来说，诸如锻炼、营养和草药这样的替代品根本不能取代处方药品的治疗。

·医药公司出于共同的利益会极力保护传统的高利润率，因此同业竞争者的竞争程度依旧会保持，但不会很激烈。

因此，医药行业仍然是个很有吸引力的行业，比大多数行业（包括我们接下来要讨论的数字用户线路行业）的吸引力要大得多。这种情况是会继续下去呢，或者，这些趋势的压力将进一步损害该行业的吸引力？只有时间能告诉我们答案。



数字用户线路行业



20世纪90年代末，互联网的迅速普及创造了一个庞大而且迅速增长的网络用户市场，这些网络用户有各种各样的需求，其中便包括需要更快的互联网接入。到2000年，全世界有3.75亿人拥有上网条件，其中有1/3在美国。
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 所有的迹象都表明，在全世界范围内，互联网的使用人数将会继续增长。

这个市场不只表现出了宏观层面上的吸引力，而且在微观层面上也有吸引力。一种称为数字用户线路（digital subscriber lines，DSL）的新技术的出现，使得通过普通的铜制电话线发送数据（包括互联网数据）成为可能，而且发送速度比通常的56K调制解调器要快得多。它的发送速度可达到每秒高达1562.5KB，是56K调制解调器的10~28倍，因此该种技术可创造出巨大的利益。
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数字用户线路技术看上去像是一个绝佳的创业机会。当然，数字用户技术的市场是有吸引力的。但是其行业吸引力如何呢？我们从五种力量的角度来考察一下2000年的美国DSL行业。


新进入者的威胁


如果一个创业者要考虑进入DSL行业的话，就要面对很多进入壁垒，具体包括后勤保障、势力范围、技术知识和设备成本等方面的壁垒。这些壁垒的确都是难题，但是如果创业者能设法克服它们而进入该行业的话，这些壁垒的存在却又变成了好事。确实有很多创业者进入该行业，电信公司的很多经理人凭借其雄心壮志的商业计划，吸引到巨额风险资本，从而纷纷离开他们的老板创立起自己的企业，由此诞生了一大批诸如美国科卫通信公司（Covad）、美国韵律网络连接公司（Rhythms）和美国北点通信公司（North Point Communications）这样的DSL公司。市场的增长如此具有吸引力，它们怎么可能会遭遇失败呢？

到2000年年底，美国科卫通信公司、美国韵律网络连接公司和美国北点通信公司在美国市场上争取到的用户已经达到442万，但是它们发现，有个壁垒非常难以突破，比它们原来想象的要难得多。为了服务消费者，它们需要把信号通过电话线（众所周知的“最后一英里
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 ”）传送到消费者处所，而这些铜制电话线的所有权属于现有的电话公司或地区性贝尔运营公司（Regional Bell Operating Companies，RBOC）。试想一下，它们要依靠另一家公司来实现接入，而这家公司就是一个不折不扣的竞争对手的情景吧，会有怎样的后果呢？

似乎地区性贝尔运营公司也看到了DSL的发展潜力，也开始忙着部署自己的DSL。这样的话，它们有多大的可能性会允许新创企业使用它们的电话线和其他设施呢？尽管有相关监管措施来鼓励新创企业的接入，但实际情况却完全不是这么一回事。正如美国电报电话公司（AT&amp;T）的副总裁彼得·加克比（Peter Jacoby）所说：“如果你是一家DSL企业，那么你面临的主要问题是，你需要依靠贝尔公司的设备来实现你的产品服务。”
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对于地区性贝尔运营公司来说，帮助新的DSL企业不但收获甚少，而且有时候还会带来很大的损失。因此地区性贝尔运营公司（RBOCs）的服务是众所周知的差，不仅缓慢而且僵硬。使问题变得更为糟糕的是，一旦接入以后，铜制电话线并不能保证能很好地进行DSL传输。DSL经常与以前的电话线不兼容，但是运营商又不知道是哪根电话线不兼容，而转换费用也相当高，于是只好挨家挨户地查看。
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 这些问题需要花费额外的时间来解决，要有延迟最长6个月的时间才能重新发展新客户—这绝对不是公司曾经想象的高增长。

有一个能把竞争对手拒之门外的高行业进入壁垒是一件好事。但是壁垒太高了，以至于你无法应付的话，那就成问题了。“最后一英里”的电话线接入就是这样的一个壁垒。


供应商的议价能力


西门子、朗讯、北电、思科、诺基亚、爱立信、阿尔卡特、NEC以及富士通，这个DSL供应商的名单读上去就像是全世界最著名高科技巨头的排行榜。虽然有些供应商提供价格很高的差异化很大的产品，但DSL公司所需要的东西大多可以从很多供应商那里获得。结果是没有供应商能在DSL行业成为主宰者。从总体上看，供应商的议价能力对于DSL行业来说不是个大问题。


购买者的议价能力


DSL的购买者各式各样，规模也大小不一。虽然DSL对于个人消费者（尤其是那些上网较多的互联网用户）是个有吸引力的选择，但同时它也是中小企业的一个有吸引力的选择。它的传送速度快，而且价格远远低于传统的T1线（T1线的使用者大多是电信业务使用量很大的大企业）。对于DSL企业来说，这些购买者没有什么议价能力，他们了解高速互联网接入的优势而且很乐意为之付费，尤其是如果该项服务价格不高的话，而事实上价格确实不高。
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 所以，购买者的议价能力也不是一个问题。


替代品的威胁


有好几种互联网接入方式都比传统的56K调制解调器传送速度快，DSL只是其中的一种。在个人用户市场，DSL面临的最大替代品是宽带。跟DSL一样，宽带的服务很好，每月的收费也很合理。与DSL不同的是，宽带使用的是同轴电缆，也就是说使用的是把电视信号传入美国千家万户的电缆。根据宽带运营商的宣传，宽度的接入速度是1~3Mbps，比56K调制解调器快15倍以上，有些时候比DSL还要快。

在个人用户市场，由于各种因素，电缆运营商的发展远远超过DSL运营商，其中最大的原因就是电话公司的能力不足，尤其在美国，电话公司在早期提供的DSL服务的覆盖范围超不过其最近交换机的两英里。
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 由于电缆公司在宽带互联网接入出现之前就已经存在很久了，所以它们可受益于在现有消费者中的扎实基础，其接入方式被数以百万的居民住宅和社区所接受。到2001年秋季，美国的宽带用户已接近500万。

但是宽带介入也存在一些缺点。首先，个人计算机必须放在距电视电缆很近的地方，这就意味着大多数家庭要再装一条电缆。其次，电缆工作人员必须接通系统。
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 而且，因为电缆网络是在共享的基础上运作，一些用户担心其网络数据的安全性和隐私性，并担心当系统繁忙时速度会很慢。
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 但无论如何，随着有线电视在多数美国家庭中的出现，电缆成为DSL强有力的替代品，这限制了DSL企业的定价，从而严重影响了它们的利润。

对于企业市场，电缆通常不是切实可行的替代品，因为电缆经常不服务于商业区域。其他可选择的互联网接入方式有固定无线通信，它价格适中，速度也跟DSL差不多，但是需要视距离传输，这限制了很多企业的使用。假如附近的公司也需要高速接入的话，同它们共享一条T1线也是一种可能性，但这需要与附近的公司开展合作，而且实行起来也很复杂。因此，对于企业市场来说，替代品的威胁程度相对较低，而企业市场正是大多数诸如美国科卫通信公司、美国韵律网络连接公司和美国北点通信公司这样的新进入者重点开拓的目标市场。


同业竞争者的竞争程度


不久以前，美国电信市场的格局与现在很不一样。美国贝尔公司和美国电报电话公司（AT&amp;T）没有遇到任何竞争对手，它们实际上是电话服务的垄断者，垄断了市话和长话市场。随着美国开始解除管制规定，所有这一切都发生了变化。1996年，美国国会通过了《电信法案》（Telecommunications Act），旨在提高电信行业的竞争程度，并鼓励新成立的服务运营商和长途电话公司进入以前由地区性贝尔运营公司垄断的市话市场。
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 该法案的目的是要加剧竞争，结果也确实达到了这一目的。

该法案带来了异常激烈的竞争。它开放了有利可图的市话市场，使新企业得以进入。同时，互联网正在蓬勃发展，技术倡导者们预言将使用高速网络来满足数字传输的不断发展的需求，我们现在知道这个对数字通信的预测对已经实现，从而带动了一股淘金热潮。将近400家电信公司从股票市场募集到了4890亿美元的资金，并另外以债务形式获取了3890亿美元的资金。
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但是，毫无疑问，现有的运营商拥有明显的竞争优势。美国长途电话公司（本身就是解除管制后产生公司）和美国贝尔公司都拥有着丰富的资源。它们拥有大部分基础设施（包括“最后一英里”电话线）而且能提供种类更多的通信服务。同时它们也和DSL的潜在消费者有着直接的联系。美国北点通信公司自己所做的调查也显示，有将近1/3的消费者甚至不知道除了贝尔公司之外还有别的选择。
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事实证明美国贝尔公司确实是个强有力的竞争对手。2000年，美国科卫通信公司、美国韵律网络连接公司和美国北点通信公司三家的用户加起来只有44.2万，然而，美国SBC公司（服务于美国西南部的一家贝尔公司）自己的用户就有76.7万，美国威瑞森电信公司（Verizon）公司有54万，美国奎斯特电信公司（Qwest）有25.5万，美国南方贝尔有21.5万。
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 竞争确实异常激烈！


行业吸引力总结


在DSL行业，个人用户市场的替代品的威胁非常严重，对个人消费者和企业消费者的争夺同样都很激烈。最重要的是，地区性贝尔运营公司（RBOCs）设置的“最后一英里”壁垒很难打破。这种行业是你想打入的行业吗？

最后的结果并不令人满意，那些已购买了新创企业的DSL服务的用户尤其不满意。投资者也不高兴：

·美国北点通信公司，这个全美国的消费者超过10万的DSL领导者，于2001年3月倒闭，丢下了它的消费者，使这些消费者面临上网的困难。

·不久之后，美国Winstar通信公司和美国Teligent通信公司倒闭。

·到2001年6月，超过20家主要的DSL运营商倒闭、申请破产或是陷入现金严重缺乏的困境。
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美国DSL服务的市场很有吸引力，这是千真万确的。消费者喜欢DSL，它速度快，而且可以时刻在线。但是各种不利力量已经使这个行业的吸引力大大下降，很多新创企业也纷纷破产。对于老牌的电信运营商来说，市场环境也不如过去那么理想了，他们要面临着一些竞争性技术的激烈竞争。到2005年6月，电缆公司拥有服务于宽带用户的最大的已安装基础设施—2140万条线路，相比之下服务于DSL用户的线路只有1380万条。
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 无论是有线用户还是DSL用户，数量都在持续增长，但由于新创企业越来越难生存，提供DSL服务的企业数量却没有增长。到2009年，在美国高速互联网市场中，老牌的电缆和电话公司的所占份额达到95%，其中电缆公司拥有3690万用户，电话公司拥有3070万用户。
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到2011年，美国市场已经增长到8800万用户，其中DSL企业的用户有3000万，这些企业在2012年的市场份额进一步下滑。
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 而大多数早期的DSL新创企业早已消失，不见踪影。



网络世界的行业吸引力



在今天的网络世界中，开创一个新企业比以往容易得多。写一些代码，设计一个网站或应用程序，然后你就可以开始创业了，这样的故事在创业周末和黑客马拉松（hackathons）风靡一时！这个看法有很大程度上是真实的，因为如今要开展任何在线业务几乎都是既简单又便宜。但在很多的行业中，你真的是只要可能进入，就随便进入其中一个吗？建立另一个社交网络？或每日交易网站？为智能手机用户提供一个定位服务？让我们来简单考察以下其中一个这样的行业—在线抢购（flash sales）行业，在这个行业中，Vente Privee，Gilt Groupe以及其他网络商家提供各种折扣商品（从设计师服装到红酒），但只在有限的时间和对有限的数量进行折扣促销。


在线抢购行业


在线抢购（flash sales）行业是2001年在巴黎开创的，当时雅克–安东尼·格兰让（Jacques-Antoine Granjon）和他的七个合作伙伴（所有人都在分销服装制造商的大量积压库存方面拥有深厚的根基）创立了Vente-privee.com网站。
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 一方面是他们为高知名度品牌谨慎地转移多余库存的经验；另一方面是互联网可以创建一个虚拟商店，从而在不破坏品牌精心打造的形象的条件下销售大量打折商品的能力，格兰让的想法很简单，就是把上述两个方面结合起来。Vente Privee的运作方式是：提前两天发布产品销售会通知，只有会员可以参加，在销售开始之前的48小时，网站会发送电子邮件邀请其会员参加购物，从他们朋友那里听到Vente Privee销售消息的女性，要接到朋友的邀请才能参加。这个过程伴随着一个制作华丽的视频的推出，该视频不仅以尽可能最好的方式展现了商品，而且也坚定了该品牌的信心，其形象并没有因打折而被受损。两天后，数量有限的商品就开始销售，只持续3~5天，与香榭丽舍大街上的同样商品相比，这些商品有50%~70%的价格折扣。Vente Privee一直是在温和但稳定地增长，直到2004年，一个成功的内衣活动使之成为公众关注的焦点。
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 2005年，其收入增长了五倍，从而引起了更多人的注意。到2008年，法国已经建立了超过70个在线抢购网站，在欧洲其他地方、美国等地则建立了几十个在线抢购网站！
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 但是，在线抢购是一个富有吸引力的行业吗？


新进入者的威胁


在线抢购是一个很容易进入的行业吗？购买一些商品，建立一个网站，给你的朋友发送邮件，告诉他们即将到来的在线抢购活动，这样你就开业了。太容易了，对吗？但是，如果你想在这个行业长期经营的话，这是个坏消息。


供应商的议价能力


为了向消费者提供良好的交易，你就必须在购买方面获得好交易。在始于2007年的全球金融危机期间，设计师们急于抛售过剩库存，因为在紧缩的全球经济下他们乐观的预测化为灰烬。所以供应商的议价能力是很弱的。正如名牌服装制造商考斯坦罗·塔利亚彼得拉（Costello Tagliapietra）的联合创始人罗伯特·塔利亚彼得拉在说起在2007年夏天进入该行业的美国在线抢购领导者Gilt Groupe网站时，是这样说的：“他们是在一个有趣的时间进入这个行业的，很多年轻的设计师手上都有很多额外的产品。”
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 然而，到了2011年，随着经济衰退的缓解，一切都改变了，数量迅速增加的在线抢购网站都在拼命竞争数量有限的过剩库存供应。供应商的议价能力提高了。


购买者的议价能力


消费者对在线抢购网站的议价能力很弱。他们要么买他们的商品，要么商品就没有了。这对该行业来说是个好消息。


替代品的威胁


能够购买到价格不错的时尚服装的地方很多，例如，有类似英国的TK Maxx，Marshalls，或者美国的TJ Maxx等那样的连锁折扣店，还有传统的实体店或在线零售商等。也许，由于网上购物提供了很大的方便，所以在线抢购行业的替代品的威胁不是非常严重，但情况也不是很好。


同业竞争者的竞争程度


因为在线抢购行业是如此地容易进入，也因为风险投资人和天使投资人看到该行业的领导者—欧洲的Vente Privee和美国Gilt Groupe是如何迅速地壮大，因此该行业有一大批新的竞争对手，有一些资金雄厚，有一些则没有什么资金。所有公司都在争夺供应方，希望以有吸引力的价格获得畅销品。正如Vente Privee的格兰让在2011年所说的：“大家都在为同样的货源—品牌服装的库存而激烈竞争，如果竞争的公司过多，就会推动价格上涨。”
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时装品牌厂家，看到了这一切需求，于是开始生产明确地以在线抢购为目标市场的产品。通过简单沿用一些使设计产品很特别的时尚细节，它们能够提供大量的商品，以满足商家不断增长的需求，而且与2007~2009年在经济周期的低谷期间相比价格更高。珠宝设计师和品牌丹尼乔（DanniJo）的联合创始人乔迪·斯奈德（Jodie Snyder）指出：“这是相同的质量，一切仍然是在纽约手工做的，但它却是不同的产品，可能不像原来的产品那么复杂的，这样我们可以把他们的价格定得较低一些。”
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 因此，提供给消费者的交易开始看起来吸引力不是那么大了。如果几乎每天总有这个或那个商家在打折销售这个或那个设计款式，而且商品并没有那么与众不同，那么，谁还会在意在线抢购呢？争夺新消费者的竞争变得越来越激烈。


在线抢购行业的总体吸引力


从宏观上说，在线抢购的唯一亮点是消费者的议价能力较弱。其余的五种力量从根本上都不是很有利。但其他互联网企业的机会又是怎样呢？这些行业都是不好吗？令人叹息的是，如果仔细推敲，就会发现它们中的大部分看起来就和在线抢购行业一样。这是否意味着你应该放弃你的网络创业机会吗？不一定，后面你会了解为什么。你有可能建立一个成功的、有价值的网络企业，如亚马逊的杰夫·贝佐斯（Jeff Bezos）和Facebook的马克·扎克伯格（Mark Zuckerberg）等人所表现的那样。但是，鉴于大多数互联网行业的严峻条件，像他们那样的成功是特例，不是普遍现象。



投资者想了解哪些事情



有种普遍的说法是，投资者投资于好的机会和好的管理团队。虽然，这种说法中提到的好的机会和好的管理团队的确都是很重要的，但是根据硅谷投资者鲍勃·齐德（Bob Zider）的说法，
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 风险资本投资：

现实情况是，（风险资本家）投资于好的行业—也就是说，竞争氛围与市场总体相比更宽松的行业。

如果用五种力量分析的术语来阐述齐德的话，那就是：新进入者的威胁小（即很高的准入壁垒从而把潜在的竞争对手拒之门外），供应商和购买者的议价能力低，替代品的威胁小（借此限制来自其他行业的竞争），同业竞争者的竞争程度不激烈。鉴于这些问题对于投资者来说至关重要，因此创业者如果准备在某个阶段去寻求资本投资，那就一定要认真地花些时间和精力来全面了解所准备进入的行业的这些问题。

大部分专业投资者对于将要投资或将不会投资哪些行业心里早已经有了清楚的决定。很多投资者甚至会在这个方面采取进一步的行动，他们会在各种风险资本行业目录或其他投资指南里公开这些信息。
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 如果你的新创企业要进入的行业正好落在某个投资者早已确定的范围之内，那么他们很可能对该行业已经了如指掌，甚至可能了解程度远胜于你。因此，你一定要利用本章的经验教训，认真做好行业分析的家庭作业，这可以帮助你建立作为一个熟悉游戏规则的创业者的可信度。



学到的经验教训



在本章里，我们详细介绍了三个行业，一个是非常有吸引力的，利润很丰厚；其他两个行业却较为残酷，新创企业的生存很艰难。案例研究4-1讲述了另外一个行业—电影院。尽管在美国这个市场非常庞大而且发展速度也很快，但是该行业存在的各种不利条件还是导致大量的电影院破产。

创业者能从这些案例中学到什么经验呢？本章的第一个重要经验是：市场与行业是完全不同的两码事，不要把它们混为一谈！你在看到一个有吸引力的市场的时候，不要被它迷惑而忘了问问自己这是不是自己想要进入的行业。正如沃伦·巴菲特在本章开始所讲的，行业的特点很可能比创业者的才干更重要。



案例研究4-1：电影院行业突然衰败



在1998年的时候，电影院看上去就像是赚钱的机器。电影行业20年来一直在盈利，观众人数在上升，附加销售的饮料和快餐也带来了高额的利润。著名投资机构科尔伯格·克拉维斯公司（Kohlberg KravisRoberts&Company，KKR）的精明投资人看到了这一点，收购了美国的Regal连锁电影院。其他的投资公司也看到这一点，而且也收购了别的电影院公司。不久之后，KKR的一位合作伙伴佩里·高尔金（Perry Golkin）说：“他们的交易全都破产了。”

在这种突然大崩盘之后，电影院公司解释说它们犯了错误，那就是“电影院利用收购过度扩张。Regal占领了AMC的地盘，而AMC占领了索尼的地盘。我们彼此之间相互拆台”。但是，正如佩里·高尔金指出的，所有这些解释都“遗漏了最重要的原因”。投资公司没有意识到，电影院行业根本就不是一个有吸引力的行业。电影院是件商品，是一间带银幕的房间，没有行业进入壁垒。消费者是基于“我想看什么电影、在哪看以及什么时候看”来决定去哪家电影院。这些精明的投资者从不退一步思考一下：“我到底购买的是什么？”

是哪里出错了？电影观众可能构成了一个非常有吸引力的市场。但是从五种力量分析的角度来看，电影院行业却没有什么吸引力—至少在美国是这样。电影院行业没有进入壁垒：任何人都可以建一家电影院，而且正如佩里·高尔金所说“只要你想看，你就什么电影都能看到”。消费者的周末休闲可有各种各样的替代品，从饭馆到俱乐部，从体育比赛到多种多样的户外活动。由于消费者只选择他们想看的电影，根本不关心在哪家电影院看电影，所以电影院很难培养起消费者的忠诚度，购买者的议价能力很强大。

这对准创业者有什么经验可借鉴呢？可借鉴的经验是：有吸引力的市场是一回事，有吸引力的行业则完全是另外一回事。

资料来源：Knowledge@Wharton，“你不常听到的课程：聪明人是如何赔钱的”http://knowledge.wharton.upenn.edu/articles.cfm?catid=1&articlelid=546



医药行业的经验教训


医药行业的案例说明，监管条例能对行业的吸引力和公司的利润能产生非常大的影响。如果监管条例让竞争对手很难加入竞争行列，并且其他四个力量也都有利的话，也许创业者就值得下工夫来找到一种方式进入这个行业中，就像生物技术公司的情况一样，很多老字号的生物技术公司和新成立的生物技术公司都取得了非常好的业绩。

医药行业的例子也说明，高行业壁垒是件好事，好好珍惜吧。而且，一旦你进入这个行业，就应该想办法抬高进入壁垒。我们也在例子中看到，医药行业的购买者和供应商的议价能力弱，而且没有什么替代品的威胁，这些也都是好事。虽然这些力量已经发生了一些巨大的变化，削弱了医药行业的总体绩效，但是，与其他行业相比，医药行业仍然是一个富有吸引力的行业。

最后，创业者应该注意的是，在大多数发达国家的商业图书馆里都很容易找到各行业的绩效数据，例如本章引用的医药行业绩效数据。创业者在机会测评早期，很有必要去查看这些数据。如果一个行业的整体绩效很差，你就应该用挑剔的眼光去看待你的机会，扪心自问：“我的机会为什么能够做到与众不同？”如果你对这个问题并没有肯定的答案，那你还是考虑其他更有吸引力的行业吧。


数字用户线路行业的经验教训


存在高行业壁垒是件好事，值得好好珍惜。但是，我们一定要明确一点，行业中不能存在那种不可能克服的壁垒，就像DSL公司无法把“最后一英里”铜制电话线接入用户住所的情况，就属于存在着不可能克服的壁垒。只要存在一个不可能克服的壁垒，就足以把你推向深渊。

DSL案例告诉我们的第二个经验就是，替代品（在这个例子中是宽带）会严格制约你的定价能力。塑料容器公司也限制了铝制品公司或玻璃包装公司的定价能力。你必须跳出自己的行业来看看其他行业可能会给你想进入的市场带来些什么。在摄影行业传统的卤化银化学领域里，数字技术曾经是悄悄地发展，但现在已经占据主导地位，这对于柯达、爱克发（Agfa）和富士这样的公司是个不祥的预兆，在它们过去的市场上，它们过时的技术已经几乎不见踪影了。

同样值得重复强调的经验是，像互联网这样庞大且快速增长的市场并不足以确保创业一定会成功。DSL的创业者们就是被人们的预言所诱惑，即有预言说，到2001年，能使用DSL的电话线将到达1000万个美国家庭。
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 值得特别说明的是，研究公司就是靠在各种各样的市场里散播乐观的预言来赚钱的。听它们的话要有所保留，也不能忘记去考察行业吸引力。如果能很容易进入你所向往的行业，那么你肯定迟早会有竞争对手—也许这个竞争对手就是某个资金比你雄厚得多的行业巨头。如果某个行业就像DSL行业一样在结构上不具有吸引力，那么大部分新创企业就可能会失败，包括你的新创企业。


在线抢购行业的经验教训


让我们面对事实吧，由于现在如此容易就可以开创一个在线企业，所以几乎所有在线企业的所在行业的行业壁垒都非常低。这一点，再加上其他四股力量存在的很多消极条件，就意味着，对于大多数在线企业来说，行业吸引力将是一个巨大的负面因素。但行业吸引力只是七大领域中的一个领域，正如在下面将看到的，对此更详细的分析可参见第5章。



人们在缺乏吸引力的行业里能赚钱吗



本章的经验教训发人深省。不幸的现实情况是，大多数行业的吸引力都比不上医药行业，尽管也有一些行业比DSL行业或在线抢购行业好。人们在缺乏吸引力的行业里能赚钱吗？在美国的DSL案例中，情况是如此糟糕，新创企业几乎就不可能生存。在其他案例中，情况虽然很不好但也不至于那么糟，创业者能否有更好的表现？你能在本章开头沃伦·巴菲特所描述的行业（一个因难赚钱而声誉不好的行业）赚到钱吗？我们将在第5章讨论这个问题。



创业机会测试：第三阶段—宏观层面的行业测试



·你将进入什么行业里参与竞争？请仔细地定义这个行业。

·要进入这个行业是容易还是困难？

·这个行业的供应商有没有能力来制定交易条款和条件？

·购买者有没有能力来制定交易条款和条件？

·替代产品容易还是很难窃取你的市场？

·同业竞争者的竞争程度是激烈还是温和？

·基于所有这五种力量，你对这个行业的总体评价是什么？吸引人的程度或不吸引人的程度如何？

·如果你的行业的整体绩效不好，有没有让人信服的理由（基于第2章和第5章的经验教训）说明你为什么能够做到与众不同？如果没有，请继续往下读。

·根据你在回答上述问题时所用的证据，你的行业主要的宏观风险是什么？如果存在任何风险，如何缓解这些风险呢？



创业机会测试



打开你的创业机会测试应用程序，你会发现上述的清单。当你浏览网页或与专家谈话，以寻找宏观层面的行业数据来评估五大力量中的每一种力量时，你就会在应用程序那里找到地方来追踪你的在线资源的链接，或记录你从你的谈话或采访中获得的有用信息。但不要忘记，你的任务不是简单地收集市场数据，而是要判断这些数据告诉你什么样的信息，无论是好消息还是坏消息。所以一定要注意任何关键的风险，然后随着你的想法的发展，得出关于你的行业在宏观层面上的总体吸引力的初步结论。一个导致很多新创企业夭折的关键因素，就是残酷的行业状况，尽管有可能市场是很吸引力人的—就像DSL行业的例子。
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第5章　竞争可持续性和经济可持续性：双管齐下






图5-1　富有吸引力的机会的七大领域

这是2012年，你和你最要好的朋友西蒙从英国度假刚回到美国。你在英国期间最爱忙碌的事情是，把能找到的各种英国啤酒都尝个遍。你觉得酒馆比博物馆有趣得多，而且与醇厚强劲的英国苦味啤酒相比，美国当地生产的啤酒的味道好像很寡淡，了无生气。

你和西蒙一致认为，现在到了要赶上潮流的时候了，你们应该在美国销售真正的啤酒，即正如你在英国喝过的苦味啤酒和麦芽啤酒这样醇厚强劲的啤酒。好几年来，你一直都在琢磨在美国生产麦芽啤酒的问题，你的朋友们也总是告诉你麦芽啤酒的味道是如何如何棒。凭借你酿造啤酒的敏锐味觉和西蒙的市场营销经验，你相当肯定，你们已经拥有了在精酿啤酒行业赚上几百万美元的好条件。

西蒙说：“嘿，你四处看看吧，很多小啤酒厂正开始扩张呢。就拿彼得·斯洛斯博格来说吧，这个在彼得的奇特啤酒厂（Wicked Ale）创立时出生的家伙，貌似是一个循规蹈矩的人，却也干得非常不错，正在精酿啤酒行业里越做越大呢。而且，你的啤酒鉴赏家朋友都说你去年做的燕麦黑啤酒是他们喝过的味道最好、最香醇的啤酒。这么独一无二的味道，还有谁能酿造出来呢？”

就此打住吧。如果你和西蒙在20年前真的开了家你们自己的小啤酒厂，那么到20世纪90年代末你们就会遭受挫折，一败涂地了，最好的情况也不过是被你们的某一个竞争对手收购而已。因为在1997年的时候，美国的精酿啤酒的消费增长突然急刹车，出现了停滞。


[1]





制造精酿啤酒并没有那么困难。而且，虽然要酿造出好啤酒确实需要一些时间和经验，但是很多人都掌握了这项手艺。在现实生活中，成千上万的啤酒酿造狂热者都做类似的美梦，希望靠他们独特酿造的、有秘密配方的啤酒来赚个盆满钵满。截至1996年，美国有超过1000家精酿啤酒厂都曾经进行过这样的尝试，而且这样的精酿啤酒热潮一直持续到今天。
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 但是如今差不多只剩下了几百家小啤酒厂了，它们都在使尽浑身解数来争夺零售商有限的零售货架空间，无论是过去还是现在，精酿啤酒市场的竞争都极其激烈。



可持续优势：跨越时间的成功



最好优于最先。

畅销书作者、管理研究专家吉姆·柯林斯（Jim Collins）


[3]





为什么这么多的美国创业者都尝试过却都未能在精酿啤酒行业里大赚一把呢？为什么如此众多的饭馆会倒闭？绝大多数的行业都不像医药行业那么吸引人。在医药行业（正如我们在第4章已经看到的），大多数公司都能赚钱，而且赚大钱。但是在饭馆行业和精酿啤酒行业，新进入者的威胁极其严重，因此每天都会出现新的竞争者，同时其产品也有无数的替代品—有无数种方式来填饱肚子、解渴或陶醉一场，因此这些行业的失败率非常高，平均回报率也很低。
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其他行业也有各自不同的难处。在食品零售业，竞争非常激烈，每个食品商都在使尽浑身解数来争夺下星期的顾客。在服装制造行业，购买者的议价能力很强大，从而像ZARA和H&M这样的大型服装连锁能够决定它们采购想要的交易条款和条件。

但是，尽管存在这些难处，很多饭馆、精酿酒厂、食品店和服装制造商还是能够不断发展并获得成功。为什么呢？

要在缺乏吸引力的行业里竞争，成功的主要答案要在微观层面寻找—七大领域模型中的下边一行。在第2章我们介绍了其中一个主要答案是，要销售给目标消费者他们想要购买的东西。在企业创立之初，如果销售给目标消费者他们想要购买的东西，有时候能够抵消掉缺乏吸引力行业里的一些固有的困难。如果因为你的产品更快、更好或更便宜，能够吸引消费者纷至沓来，那么你就有了一个好的开端，就可以开始快速发展了。

不过，你的困难之处是要维持住最初的优势，因为在创业伊始提供的优越利益并不足以建立一个可以长期持续发展的企业。在很多行业会很快出现模仿，无论是现有的竞争对手还是新创立企业，都会争相模仿，于是你最初的优势可能在转眼之间就消失了。事实上，很多大型公司就是在这方面做得最好，他们就像快速追随者一样行动，让那些与你企业类似的创业型企业承担将创新推向市场需冒的所有风险，然后用他们优越的实力抢去其风头。
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 因此，对于有抱负的创业者来说，要在缺乏吸引力的行业里竞争，成功的第二个主要答案是，是否存在能使公司长期维持其最初优势的因素。人们广泛谈论的先发优势往往只是个神话罢了，正如畅销书作家、管理研究专家吉姆·柯林斯所说：“最好优于最先。”
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正如我们在第1章已经简单介绍过，维持竞争可持续性和经济可持续性涉及几个问题，以下把这些问题列在专栏5-1和5-2中。



专栏5-1：维持竞争可持续性的关键因素



当产品能给消费者带来与众不同的利益，从消费者的角度，这指的是比竞争对手的产品更快、更好或更便宜，那么，企业就获得了最初的竞争优势，但这样的优势只有具备以下关键因素才可能是可持续性的：

·具有其他公司无法复制或模仿的专有因素，如专利、商业秘密等。

·具有其他公司很难复制和模仿的更优秀的组织流程、能力或资源。



专栏5-2：维持经济可持续性的关键因素



当企业的经营模式有足够的稳健性，而不会很快耗尽现金流的时候，企业就具有了经济可持续性。维持经济可持续性主要取决于以下几个因素：

·与所需的资本投资和可得利润相关的收入要充足。

·赢得消费者和留住消费者的成本，以及赢得消费者所需时间要切合实际。

·总利润要足以支撑企业运作所需的固定成本结构。

·经营性现金周转的特征是有利的，包括以下因素。

·相对于企业所创造的利润，必须给库存等营运资本预留多少现金？

·消费者支付货款的速度如何？

·供应商和员工可以延迟多长时间支付？等等。

在本章中，我们要探讨两个密切相关的概念—竞争可持续性和经济可持续性，它们是使创业企业能够长期维持其优势而不会快速耗尽现金流的主要因素。首先，我们要考察三个有关竞争可持续性的案例。你会发现，在强大的专利保护下，英国医药公司葛兰素（Glaxo）（即现在的葛兰素史克）和其药品善卫得都处在一个可持续发展的有利环境下，鉴于我们在上一章所说的观点，这一点也不足为奇。

还有诺基亚（Nokia），这个芬兰的移动电话巨头，它利用很难复制的组织流程不断创新，使其多年来总能领先于竞争对手。虽然，正如你从诺基亚的案例中看到的，很少有竞争优势能够做到永远持续下去。第三个案例是英国百代公司（EMI），尽管百代公司发明的计算机X射线轴向断层扫描仪（CAT scanner）在医学界掀起了很大的波澜，但其竞争优势并没有能够持续下去，不充分的专利保护，再加上不充分的组织流程和资源，使公司的先发优势不可持续。

然后，我们接下来考察三家可证明经济可持续性原则的公司。如果商业模式是不可持续的，正如你所看到的，你会耗尽现金流。即使你做到了最精益的创业，企业也不会有一个令人愉快的前景。

电子商务网站eBay是持续时间最长的成功的网络公司，证明了其商业模式是任何基于网络的公司中最有吸引力的和稳健的。反过来，在一个典型的网络公司案例中，我们将考察在线杂货商Webvan的商业模式，以了解为什么这个公司会倒闭。Webvan的故事与英国杂货零售商乐购的故事形成了鲜明的对照，乐购以不同的方式进入网上销售食品行业，而且一直做得很好。

在本章的最后，我们探讨了在竞争可持续性和经济可持续性方面投资者想了解哪些事情，总结了所学到的经验教训，并考虑了你将进入的行业是否具有医药行业那样的吸引力的可能性。在结尾的讨论中，我们提供了关于如何测评你的机会的看法，即从竞争和经济的角度来看，你的机会是否具备拥有可持续性所需的要素，即使你选择的行业是缺乏吸引力的。



善卫得：在专利保护下赚钱



10%的成人在其一生中都有可能患胃溃疡，这可是一个规模不小的目标市场，而且该市场有明确界定的痛苦需要得到缓解。
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 在20世纪70年代末，最主要的抗溃疡药品是史克必成公司（Smith Kline Beecham）生产的泰胃美（Tagamet），然而英国医药公司葛兰素的研究人员开发出一种与泰胃美作用相同但是化学成分不同的同类新药。这两种药都能减少胃酸分泌，从而促进溃疡愈合。

葛兰素公司把所开发的并申请了专利的这种药叫作善卫得（Zantac）于1981年引入欧洲，1983年引入美国。看到摆在面前的巨大市场，葛兰素公司希望确保它向医生和患者提供的药与泰胃美相比有明显的优势。葛兰素公司是这样向医生推荐的：善卫得是一种新药，副作用小，比泰胃美服用更方便，一日只需服用两次，而不像泰胃美需要一日服用四次。
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葛兰素公司的股东想知道如何使这些优势能够持续很长一段时间，从而使他们在研制和开发上的投资能够获得足够的回报。正如我们在这个行业中所看到的那样，答案是专利保护。


获得专利


1978年葛兰素公司为善卫得申请的17年美国专利获得了批准，并于1983年获得了美国食品和药物管理局的销售许可。有了专利的保护，葛兰素公司决定为这一新药品设立较高的价格，比泰胃美的价格高20%。

那么善卫得的销售进展如何呢？

·仅仅在葛兰素公司获得食品和药物管理局的销售许可的三年之后，善卫得的销售额就达到10亿美元，成为全世界销量最大的处方药。

·到1989年，善卫得的销售额远远超过泰胃美，在溃疡处方药品市场中占比达到53%，相比之下泰胃美的占比只有29%。

·1994年，善卫得共创造了36亿美元的销售额，其中在美国的销售额就达到21亿美元。

·到1995年，全世界有2.4亿人服用过善卫得处方药。
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然而，到这个时候，善卫得的专利也就快要到期了，其他药品生产厂家已经跃跃欲试，要生产出价格低得多的仿制药。不过，葛兰素公司书写的善卫得传奇还没有结束。

葛兰素公司知道会有一天善卫得失去专利保护而要面临仿制药的竞争，并且早就为这一天的到来做好了准备。公司开始开发另一种新药，为了提高成功的概率，公司扩大了其研究开发科学家的队伍，从1986年的2000人增加到1989年的5000人，研究经费部分来自于善卫得在专利权期限内所创造的利润。
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但是葛兰素公司并不是把全部赌注都押在了新药上。任何给2.4亿消费者带来真正价值，并且12年来没有被仿制的产品都将发展成为一个非常强大的品牌。但是当消费者可以买到价格低廉但化学成分相同的产品时，即便是强大的品牌也不足以保护你—尤其是，当购买哪种处方药品的决策权不仅在消费者手上，还在对价格日益敏感的保险公司和政府机构手上时，就更是如此。所以，当1996年善卫得的专利到期时，葛兰素公司从食品和药物管理局那里取得了销售善卫得的改进型药品善卫得75的许可。消费者不需要医生处方就可以直接从药店买到善卫得75，胃溃疡患者现在可以自己去药店购买这种更温和的改进型药品了。即使出现了一种价格更低的相同的未注册药品，很多消费者也可能不会舍弃善卫得这一强大的和备受信任的知名品牌，而去购买这个没听说过的新药。
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善卫得的案例研究提供了一个实例，说明了为什么医药行业那么富有吸引力，并显示了企业的发展前景不一定会随着专利的期满戛然而止。作为享受了12年的专利保护而且很难模仿的优质产品，善卫得的最后出路是很美好的，有益于葛兰素公司的员工和股东，并给患者带来了好处。对患者来说，他们不仅得益于善卫得对溃疡的治疗效果，还得益于善卫得的成功所引发的其他产品的问世。善卫得的可持续性优势是一个简单易懂的案例，在医药行业被反复引用。我们要讨论的下一个案例相对来说要更复杂一些。



诺基亚：出类拔萃的创新者



诺基亚公司创建于1865年，它取名自芬兰坦佩雷市城外的一条小河（诺基亚河），它刚开始时是一家生产木质纸浆和纸的公司。在诺基亚公司的发展历史中，它生产过胶靴、轮胎、电视机，还发过电。诺基亚于20世纪60年代初开始进军电信业。从那时开始，在大约50年的时间里，诺基亚公司重点开发和完善其电信业务，它通过专注于移动通信的发展，成为全球领先企业，在2008年被评选为第九大最有价值的品牌。然而，2012年，它在全球排名中下滑到第192名。
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让我们看看诺基亚的崛起和下滑过程：

·2000年，诺基亚的移动电话销售量达到1.28亿部，实现销售额261亿美元，税前利润52.5亿美元。

·截至2001年8月，诺基亚在全球移动电话市场中的占比达35%，这一份额几乎是其最接近的竞争对手摩托罗拉的3倍。

·此外，诺基亚的利润率远远高于它的竞争对手。诺基亚的税前利润率达到20%，即大约每部移动电话的利润为28美元。相比之下，让利润率只有2%（即每部移动电话不到3美元）的摩托罗拉黯然失色。
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·诺基亚虽然在21世纪初错过了翻盖手机的消费趋势，但诺基亚2004年的市场份额达到30%以上，仍然是其主要竞争对手摩托罗拉的两倍以上。
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·在2012年的年中，诺基亚在给新兴市场提供低成本手机方面仍然是公认的领导者，这些新兴市场包括：印度—诺基亚的第二大市场，从以前的约占50%的份额下降到约占30%；以及非洲，这两个地区的移动电话用户增长速度是全世界最快的。
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 但在中国的低成本崛起者们没有让诺基亚在低端市场轻易取胜，它们与诺基亚进行了激烈的竞争，对其利润率和销售量形成了很大的压力。而在高端市场，苹果、三星等企业统治了智能手机和平板电脑市场。

没有一种竞争优势来源能够永远持续下去。诺基亚也肯定不能。它的智能手机产品未能赶上潮流，到了2012年6月，它失去了它作为世界上最大的手机制造商的地位，宣布裁撤1万个工作岗位，并在9周之内发出了第二次利润警告。它关闭了它在芬兰的唯一剩下的工厂，然后到处充斥着关于诺基亚未来的种种猜测。
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在这样一个被公认为竞争极其残酷的行业里，大多数竞争者的发展都不尽如人意，但诺基亚怎么就能在这么长的时间保持了蓬勃发展呢？根据电信专家安德鲁·陶乌斯（Andrew Tausz）
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 的说法，其原因是：“优质的流程，也就是容许并鼓励创新的流程。”诺基亚从两个关键方面入手来支持创新：一是人才（以及他们带来的能力）开发，二是公司内创业。


猎取能力


对任何以科技为中心的公司来说，拥有合适的人力资本是成功的必要条件。诺基亚公司不仅需要拥有经验丰富并且富有创造力的人才，而且也需要适合诺基亚企业文化的人才。在一个只有500万人口的国家里，诺基亚无法获得它所需要的知识和能力，所以，它需要从国外吸引人才和培养人才。
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在吸引最优秀、最聪明的人才方面，诺基亚的人力资源政策和流程发挥了至关重要的作用。公司的人力资源管理中，包括了一个严格的和广泛的面试流程，以及一些基于团队表现支付薪酬的方法。诺基亚的企业文化，包括组织结构、学习环境、团队精神和工作弹性，也在诺基亚吸引人才和留住人才方面发挥了重要的作用。
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因此，曾经著书介绍诺基亚发展历程的丹·斯坦博克（Dan Steinbock）
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 说，诺基亚最终猎取到“整个斯堪的纳维亚半岛上最有科技头脑的优秀人才”。简单地说，诺基亚成为一个伟大的工作场所。诺基亚的人力资源政策和文化与它的结构及组织流程相互配合，使新思想不断涌现，公司呈现生机勃勃的景象。
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诺基亚也自称是一个学习型组织。公司鼓励员工培养自己的创造能力并互相交换创意。公司战略发展部经理马库斯·卡简托（Marcus Kajanto）说：“在诺基亚，如果你有一个好创意，没有任何人阻拦你去尝试它。”
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 这样的一个环境所吸引的正是诺基亚需要的人才—有创造力、有冲劲、有团队精神。


独特的组织流程


在商业领域，创新是能够正常运营的必要条件，尤其是在高科技企业。但是在大公司里里，推动创新可能会非常困难。诺基亚就像其他正在发展的组织一样，面临着如何在发展中保持其创新性的挑战。诺基亚企业资讯高级副总裁劳里·纪文仁（Lauri Kivinen）
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 说：“你不能强迫人们创新；你可以培养、鼓励、滋养人们的创造力，但你不能强迫。这是一种努力跳出框架的突破性思考精神、一种全方位看待事物的观察精神、一种思考一连串发展结果的想象精神。”他补充说公司的长期成功没有秘方，“你必须不断给成功以滋养；允许人们犯错误，允许人们采取大胆的行动，你要尽力宣扬正能量。”

但是语言是廉价的，光说没有用。口头上说公司要保持创新性谁都会，但是诺基亚是如何真正做到的呢？答案是流程。诺基亚的一些关键流程就是诺基亚风险投资机构（Nokia Ventures Organization，NVO）的流程。诺基亚风险投资机构是公司培养、鼓励和滋养创造力的正规途径，它的创建目的是开发诺基亚当前重点的核心业务之外的新的创业机会。
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 诺基亚风险投资机构力求不仅开发企业内部生成的项目，而且也开发来自企业外部的项目。一旦开发出了好的创意，他们要么就把这些创意转移到诺基亚的某个业务部门，要么就把这些创意卖掉。

为了实施这样的战略，诺基亚风险投资机构开发了一整套公司风险投资的工具和能力。需要特别指出的是，公司采取了四个具体的举措来推动创新和开发新业务：

·建立“洞察和远见”（Insight&Foresight）团队，负责确定诺基亚的颠覆性技术，并开发新的商业模式。

·建立“新增长业务”（New Growth Businesses）团队，搜集企业想法，把想法变成现实，并转化为可持续的业务。

·以美国为基地建立“创新发明”（Innovent）团队，负责同国外的创业者合作，以提供专门技术和资源，从而有助于阐明他们的愿景，并且在诺基亚感兴趣的新领域里加速从概念发展到实现商品化之间的进程。

·最后，建立诺基亚风险投资合伙公司（Nokia Venture Partners，NVP），该机构负责从诺基亚公司内以及从外部投资者那里募集资金，用于投资移动通信和相关的新创业务。


难以模仿的流程


诺基亚的创新流程是其企业文化所特有的，其他企业难以模仿。诺基亚风险投资机构的创立，使得公司能够把重点放在它的核心业务上，同时又能够像小企业一样有效地培养创新。此外，有了诺基亚风险投资机构，诺基亚就可以很容易地改变创新流程。一方面，如果公司觉得应该把重点放在企业内部生成的创意上，那么诺基亚风险投资机构就可以给内部项目提供资金资助；另一方面，如果诺基亚希望在公司以外寻求创意，那么诺基亚风险投资机构就可以把资金投入其他地方。在多数大型的国际性企业里要建立和维持这样的灵活性是很困难的。

竞争可持续性可以产生于优秀的组织流程和能力中，诺基亚的案例就能证明这一点。但如果诺基亚的流程和能力是那么优秀，那是什么导致诺基亚的突然衰落呢？一些观察家认为，诺基亚没有继续做那些使它最初获得成功的事情。例如，它没有对不断变化的市场做出反应，它停止了创新；它没有预料到竞争，而它也就失去了对执行的关注。
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 或许诺基亚曾经做得不错，但苹果和史蒂夫·乔布斯（Steve Jobs）做得更好。诺基亚是否能够绝地反击，再创往日的辉煌呢？只有时间能够说明一切。

到目前为止，你已经看到在本章中，保护自己的知识产权和卓越的组织能力与流程是如何带来可持续竞争优势的—至少是一段时间的可持续竞争优势，但不是永远。听起来很简单，对吧？只要你不与史蒂夫·乔布斯相抗衡就行！那么还有哪些方面可能出错呢？



百代公司：丧失优势



英国的百代公司（EMI）一直被认为是技术先驱。第一个商业电视系统就是百代公司开发出来的，并在1937年被英国国家广播公司（BBC）采用。百代公司的经营范围涉足先进的电子产品行业以及电影和唱片行业等。在电影和产品行业，百代公司成功地推出了甲壳虫乐队、滚石乐队等其他顶级唱片艺术家，从而使它在进入20世纪70年代后就在音乐行业中占据了绝对优势的地位，并获得了丰厚的利润。不过，由于很担忧音乐行业的变化无常，百代公司决定扩大其技术优势，并鼓励创新，希望这些创新可能会带来除目前业务之外的机会。
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戈弗雷·豪恩斯菲尔德（Godfrey Hounsfield）是百代公司的高级研究工程师，负责从事一种模式识别研究。这项研究以及随后的临床工作发现，所谓的计算机X射线轴向断层扫描（computerized axial tomography，CAT）可以产生和显示出人体或人体各部分的一个横截面视图。不久之后，豪恩斯菲尔德的发现被誉为放射学自X射线发现以来的最重要的进步，并且在1979年获得了诺贝尔医学奖。由于这一发现，百代公司也于1973年进入医学产品行业。
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 在进入该行业的最初三年，百代公司在全球CAT扫描仪市场中的占比就达到75%，创造收入4200万英镑和税前利润1250万英镑。前途看起来一片大好。
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然而，当百代公司的故事要继续推进的时候，事情很快开始急转直下。百代公司虽然拥有医院需要的尖端产品，并在庞大的利润丰厚的美国扫描仪市场占据了先发优势，而且也申请了专利来保护豪恩斯菲尔德发明的技术，但在六年之后它就已经失去了它的市场领导地位。到第八年的时候，百代公司已经完全退出了这个行业。一个刚开始看起来前途似锦的企业，最后怎么会落得如此下场呢？


专利保护


百代公司对其技术申请了专利保护，但专利的保护范围只涵盖所申请的内容。正如我们从善卫得和泰胃美的案例中看到的，虽然泰胃美早就获得了专利，但善卫得的化学成分略有不同，从而使善卫得可以打入市场。百代公司的竞争对手也采取了这样的手段。通用电气公司（GE）是传统的X射线设备的领先制造商，它推出了一个应急计划，在不侵犯百代公司的专利的条件下来开发类似的扫描仪。其他企业也纷纷效仿。
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 到1974年年底，相互具有竞争性的CAT扫描仪开始进入美国市场。1975年，通用电气公司宣布推出其CAT扫描仪，并在1976年的年中开始交货。百代公司申请的专利对百代公司的保护并不是永久性的。
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竞争对手不仅找到了他们自己的方式来进入扫描仪市场，它们也在寻找方法来改进扫描技术。刚开始的时候，百代公司的扫描仪比其他竞争对手更有速度优势。但竞争对手很快生产出速度更快的扫描仪，把百代公司甩在了后面；有些竞争对手的扫描仪甚至可以扫描整个人体，而百代公司的扫描仪只能扫描头部。为了回击竞争对手，豪恩斯菲尔德研制出第二代机CT 5000，它提高了图像分辨率并且可以扫描整个身体。
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 但是，有更好的机器就能够挽回局面、转危为安吗？


组织能力和流程


百代公司的竞争对手都是根基雄厚的医疗设备制造商，拥有丰富的制造医疗产品的经验，并建立了营销渠道和营销能力，也建立了服务和支持系统，此外，它们非常了解美国这个最大的扫描仪市场的医院系统。
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 例如，当通用电气公司在1976年宣布推出其扫描仪时，就已经拥有一个300人的销售团队和一个1200人的服务网络。

百代公司必须从零开始学习和开发所有这些能力。事实证明，这个挑战确实太大了。除了缺乏足够的专利保护外，百代公司也缺乏组织系统、流程和能力来与那些根基更雄厚的竞争对手竞争。在1978~1979年，百代公司陷入其扫描仪的生产问题和技术缺陷所造成的麻烦中，从而使百代公司的绩效大幅下跌，它的扫描仪业务损失了2350万美元的税前利润。这时候，百代公司起诉通用电气公司侵犯其专利权，但已是亡羊补牢，为时太晚了。百代公司大势已去，从而被迫在1979年12月与索恩电子有限公司（Thorn Electrical Industries Ltd）合并。然后索恩百代公司同意以很低的价格向GE出售扫描仪业务，来平息这场官司。
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在短短六年的时间里，百代公司作为一个巨大的和快速增长的市场中的创新领导者，节节后退，到最后完全退出市场。这是为什么呢？

·事实证明它的专利保护力度是不够充分的。

·它没有建立必要的组织流程和能力，使它能够与在这些方面更胜一筹的竞争对手竞争。

百代公司从一开始就拥有了一个无可争辩的优势，而它却无法把优势维持下去。

我们研究了三个案例研究，生动地说明了竞争可持续性相关的关键问题。让我们转向微观层面的行业吸引力的另外一个关键因素—经济可持续性。



eBay：行之有效的互联网商业模式



在本章已经显示，公司如何可以借助专利和商业流程来获得一种可持续优势，即一种竞争优势，可持续较长时间，不过不能永远持续。但是在可持续优势的难题中，我们还有一个方面没有认真研究，那就是如何把各个方面整合起来，并使其具有经济可持续性。在互联网泡沫破灭时期有数不清的公司破产，其原因是因为这些公司建立的商业模式从根本上就是不经济的。然而，有一家网络企业取得了与众不同的成功，这就是eBay。其中又有什么原因呢？

eBay由皮埃尔·奥米迪尔（Pierre Omidyar）创立于1995年9月。奥米迪尔和他的团队做对了很多事情，但是其中最令人激动的，就是他们建立的商业模式。表5-1说明了eBay的商业模式是如何符合了我们在本章开头介绍的经济可持续性标准的。

表5-1　eBay具有独创性的商业模式




让我们对这些项目中的每一个都分别进行一些分析。


有充足的收入


eBay通过收取各种各样的收费和佣金的方式来创造收入。eBay财务总监雷杰夫·杜塔（Rajiv Dutta）说：“这是个非常清晰的模式，不会有很多风险。”
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 首先eBay对参与拍卖的商品要收取刊登费，这是基于商品的开盘价来收取的，卖方在eBay网页上每刊登一件产品就要交纳0.30~3.30美元的费用。如果对为期10天的拍卖业务感兴趣就要交纳额外收费。如果卖方想推广自己拍卖的商品的话，就需要交纳其他费用。eBay也设立店铺卖家来拍卖商品，对于店铺空间，eBay每月向店铺收取9.95美元所谓的“店铺费”（storefront）。对于不打算以竞价方式销售（固定价格）的商品，eBay向它的卖家收取其他费用。另外，针对所谓的“荷兰式拍卖”（Dutch Auction），即卖方每次拍卖要卖出一件以上商品的情况，eBay也收取另外的专项费用。

费用只是eBay的部分收入来源，佣金才是它的基本收入。eBay对每笔交易都收取佣金，佣金根据商品的售价来按比例增减。在2001年，公司收取的佣金达3亿美元。2002年1月，公司提高了佣金比率，或者称其为“成交费”（final value fees），具体收费标准为：对于销售价格为25美元或更少的产品，佣金比率是5.25%；对于销售价格为25.01~1000美元的商品，佣金比率是2.75%；而对于那些销售价格超过1000美元的商品，佣金比率是1.50%。
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对eBay来说，最好的消息是卖方和买方都是人数众多。1998年，成立仅仅3年之后，eBay就拥有100万用户，大约60万件待售商品，收入达600万美元。2004年，该公司创造的交易价值超过340亿美元，而且所创造的收入超过30亿美元。
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 eBay不再是一个交换填充洋娃娃的网站，现在的eBay用户还可以买卖汽车、喷气式飞机、计算机、打印机、照相机等。


获得与留住消费者的成本以及赢得消费者所需时间切合实际


运气好的时候真是诸事皆顺。一半以上的eBay用户都是从其他用户那里知道eBay的，这就意味着eBay不用花费太多费用来做营销推广。
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 除了偶尔在诸如美国在线（AOL）这样的门户上做些广告和活动之外，eBay不用为了获得消费者而花费很多金钱，而留住消费者的费用就更低了。
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 正如科技作家里克·斯彭斯（Rick Spence）写道：“去年秋天我爱上了eBay……它总是在那里等我，让我为之着迷。”
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总利润要足以支撑企业运作所需的固定成本结构

eBay的商业模式还有一个最大的好处是实际成本非常低。因为eBay只不过是把一系列的应用软件放在服务器上，所以它的实际成本肯定比亚马逊要低多了。eBay不用买来产品经过包装后再出售，eBay的做法是让它的卖方承担这些费用。正如《商业周刊》的罗伯特·霍夫（Robert Hof）指出的：“消费者是eBay实际上的产品开发团队、销售和营销团队、商品规划团队和安全团队—所有这些角色都由消费者来担当了。”
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所有这一切带来的最终成果是，eBay的总利润率超过了85%。可以肯定的是，eBay还是必须投资于软件、服务器技术和消费者服务。但是要建立工厂吗？不用。要建立分销中心吗？不用。要成立运货卡车队伍吗？也不用。20世纪的传统商业模式是一种很高成本的商业模式，而eBay只是让人们能够把他们自己的东西再次卖掉，然后从每次交易中收取一小部分费用。
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经营性现金周转的特征是有利的


大多数创业者必须担忧很多事情，例如他们必须给库存等营运资本预留多少现金，消费者会在多长时间付钱，他们自己最迟在什么时候必须给供应商支付货款，等等。eBay就不一样，由于真正的交易是在eBay的卖方和买方之间进行的，所以它不用担忧这些事情。卖方刊登待售商品时要向eBay付钱，然后交易完成后再付钱。如果他们不付钱，就不能再使用eBay。这是个自我管制的系统，而且运作得很成功。这些有利的现金周转特征意味着，一旦eBay想扩张并上市，它不需要进一步融资就能够达到目的。
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熠熠闪光的成果


eBay的商业模式给各方都带来了益处：买方和卖方为达成交易而高兴，eBay也能拿到佣金，而且eBay的佣金绝不是小数目。

·1998年，eBay网站上有200万件待售商品。这200万件商品的销售额为7.46亿美元，其中eBay创造的收入达4710万美元，相当于每个eBay员工创造的收入为68.7万美元。

·截至2005年6月，eBay社区有1.57亿来自全世界各地的注册用户，其中6460万用户在过去的12个月处于活跃状态。
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 仅在这一年的第二季度，eBay的收入就达到10.8亿美元，比上一年同期增长了40%，总共有价值高达到109亿美元的商品完成了交易。

·不过，真正引人注目的是eBay的盈利能力。就在2005年的第二季度，eBay的营业收入比去年同期增长了49%，达到3.79亿美元，约占销售额的35%。
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连竞争对手也都为eBay惊叹，亚马逊财务总监沃伦C.詹森（Warren C.Jenson）承认说：“这些家伙干的都是杀手的工作。”金融分析师、福斯特–曼莱夫公司（Forstmann-Leff Associates）的主席威廉·哈尼什（William Harnisch）说，eBay是为数不多的几家在萧条的经济形势下还能维持快速增长的公司之一。
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但威廉·哈尼什说的话正确吗？由于经济衰退，也由于eBay的拍卖费结构的重新设计不受欢迎，使得eBay的收入受到重创，在2008年12月第四季度结束的时候，eBay的收入下降了31%。
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 这是eBay自成立以来首次在拍卖和固定价格业务上出现了同比收入下降，而这种下降趋势一直持续到了2009年9月的第三季度结束。
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尽管开始出现了衰落趋势，但eBay扭转了局势，这在某种程度上要归功于它仍然赚钱的强大的商业模式。eBay采取了一系列措施，例如消除网站的混乱状态，改善其搜索引擎，促进固定价格销售和提供免费送货等，这些措施使eBay在2011年的全年总收入增长了27%，在2012年则增长了18%。
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“我们具备了良好的条件，可以在新的零售环境中竞争，帮助各种规模的零售商成长和随时随地与他们的消费者联系”。eBay公司的总裁兼首席执行官约翰·多纳霍（John Donahoe）说：“我们今天已经成为一个不同的eBay，不再只是一个电子商务的领导者，而是一个创造未来的购物和付款方式的更强大、更多样化的全球商业公司。”
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Webvan：不具可持续性的商业模式



在本章开始，我们看到了eBay借助其商业模式，几乎从第一天开始就有了正向的现金流，而且这样的现金流一直维持了很多年。我们讨论了这个模式，从而让你知道网络公司是可以盈利的。那么，为什么这么多的网络公司生存不下去呢？对于很多网络公司来说，它们的商业模式从根本上就不具有经济可持续性。有些网络公司销售大袋的宠物食品并送到消费者家门口，而其收取的价格却大大低于运送产品的成本。还有一些网络公司花费大量的资金来获取消费者，而这些钱花得并不值得，因为这些消费者可能并不能带来足够的利润。也许在网络公司的很多不具可行性的商业模式中，最引人注目的例子就是Webvan了，它的最终破产给投资者带来的损失超过10亿美元。


Webvan的想法


1997年，图书零售业的成功创业者路易斯·博德斯（Louis Borders）认为自己发现了一个改革美国杂货零售业的好机会。他相信，通过使用自动化的商店和计算机预订软件，他能让消费者订购网上的商品，并且以不高于在超市购买的价格把商品送到消费者家门口。
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 由于他以往的成功创业经历，博德斯能够吸引到包括标准资本（Benchmark Capital）、Sequoia Capital和高盛公司（GoldmanSachs）这样知名的投资公司，并从他们那里募集到投资。

1999年6月，Webvan在旧金山湾区拿到了它的第一笔杂货订单。公司向消费者提供每周七天、每天24小时的不间断的在线商品订购。Webvan承诺在30分钟内向消费者交付订单，消费者可以选择方便的时间接收商品。对于消费者来说，这个承诺太诱人了。不用每周都跑一趟超市，不用在收款台前排长队等候，不用挤破头去抢购新鲜桃子。让我们来考察一下这个商业模式与经济可持续性的关键因素之间是如何匹配的（见表5-2）。

表5-2　Webvan的商业模式





资本投资和可得利润相关的收入


Webvan最初的资本投资非常庞大。公司建立了30万平方英尺的世界上自动化程度最高的配送中心。马萨诸塞州剑桥福里斯特研究院（Forrester Research）的分析师戴维·库伯斯坦（David Cooperstein）说：“基础设施决定了一切。为了确保以正确的方式开展网上销售而不是匆忙地一头扎进市场，他们需要开发非常复杂的配送系统。”在杂货商店行业，利润空间“被压缩得非常小，所以你需要弄清楚你有哪些优势”，他补充说，Webvan已经确定了它的优势在于配送。而为了收回投资，Webvan需要拥有大量的每笔订单花费都很高的消费者，或者需要获得高额的利润。请继续往下读。


美国杂货商店的利润


在美国杂货零售行业，销货收益率能达到2%~3%就被认为是很不错的了。
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 1%的水平也随处可见。该行业的运营特点是，交易量很大但是利润很薄。除非消费者因为Webvan提供的方便而多付款，但可能性不大；或者，除非消费者在网上花的钱比传统购物方式多，鉴于美国的传统是每周到超市去购物，所以这一点也不太可能。那么，提高经济可持续性的唯一出路就是大幅度提高生产力，也就是说，建立高度自动化的仓库。


以可接受的成本赢得消费者


在网络公司繁荣时期消息传播很广，这意味着每个人都知道Webvan和其他的网上零售商，但是消费者会转变原来的购物方式吗？他们会相信Webvan只会给他们送熟桃子而不是生桃子吗？如果青豆不新鲜，是不是还会继续把青豆送上门，而无法像在商店购物那样可以临时决定换成花椰菜来做晚餐？一件脱销的商品会不会让明天的宴会计划无法进行，从而不得不到实体商店去购买呢？

从Webvan的角度来看，会有足够的消费者转变购物方式，到Webvan上购物以使其巨额投资物有所值吗？Webvan在1999年上半年的销售额为1300万美元，这是它第一年的业绩。到2000年年底，它在旧金山赢得的消费者数量增长，增长到大约4.7万个家庭，从而第四季度获得了总计910万美元的销售额。但是每笔订单平均只有81美元，低于Webvan计划要达到的103美元。而且销售的商品数量要远远少于通常的大型超市的商品销售数量，尽管它的资本投资要高很多。
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 像Webvan这样的网上杂货零售商必须克服人们不愿改变的顽固的购物习惯和一些人总是省吃俭用的过分节约倾向。另外，对于很多手头很紧的消费者来说，价格也是一个重要考量因素，他们喜欢购买特价东西。
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 更糟的是，Webvan每赢得一位消费者就要花费大约210美元。
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与固定成本结构相比较的总利润


正如我们已经看到的，Webvan需要庞大的商品销售数量或很高的运营效率才能使它的商业模式成功运作。而设备运营、市场影响推广以及订单配送的费用之高都远远超出了Webvan的想象。履行消费者订单的流程尤其需要付出巨大的费用。

订单处理和履行的费用大约是每笔27美元，其中有18美元要直接花在送货流程上。
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 在一般的超市，这项工作是由消费者自己完成，零售商不需要花费一分一毫。Webvan对于50美元以下的订单会征收4.95美元的送货费。随着配送成本超过了预算，2000年11月这个起征点涨到75美元。正如华盛顿大学的金融学教授保罗·马拉泰斯塔（Paul Malatesta）后来说的，商品配送在那些人口稠密的地区是可以行得通的，在那里杂货零售商不需要建立昂贵而复杂的配送系统就可以提供送货服务。“如果你有工资相对很低的配送人员来包装商品和开电梯的话，那么你的资本投资就不大。但是如果你必须驾驶10万美元的卡车在市郊跑来跑去，而且要支付司机每小时25~35美元的工资，他们每天还要浪费很多时间在路上，那么这就行不通了。”
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同时Webvan也缺少像克罗格（Kroger）、西夫韦（Safeway）那样的大型连锁商店的强大的购买力。
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 而如果不能拥有像它这些竞争对手那样的规模经济，Webvan就难以把货物成本降下来。

因此，高昂的可变成本—包括高于正常的销货成本和送货成本—对总利润带来了巨大的压力。然而这只是说出了问题的一半而已。保持Webvan的高科技配送中心的运行，另外又增添了一个巨大的固定成本负担，从而使薄得不能再薄的杂货零售业总利润再也无法覆盖其成本。


经营性现金周转的特征


在表5-2中所列的维持经济可持续性的四个关键因素中，前三个看起来的确非常令人沮丧。只有第四个关键因素没有什么大问题。Webvan拥有与其他商店一样的支付条件，即消费者在下订单的时候就支付款项。存货的周转率非常高。但是这些经营性现金周转的特征并不能抵消Webvan在前三个关键因素上出现的巨大的经济劣势。


结果


到2001年7月，开业仅仅两年之后，Webvan就把投资者投入的12亿美元花得干干净净。它那个要彻底变革杂货零售业的大胆计划并不成功，在这一年的7月9日，公司最终选择关闭。正如贝恩咨询公司（Bain Consulting）的副总裁迈尔斯R.库克（Miles R.Cook）说的：“他们选择的是一条无利可图的道路。”
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在外界看来，Webvan看起来像是个新经济公司。但从企业内部来看，它却拥有成本高昂的仓库、大队的货车以及根本经不起竞争的劳动密集型的配送系统，它就是一个极其老旧的经济公司。正如我们已经看到的—有些人可能早已经预料到的—它的商业模式根本就不具有可持续性。



乐购：成功的网上零售模式



Tesco（中国注册名为乐购）是领先的英国连锁超市，全球排名前四位的杂货零售商，尽管它自1996年以来就开设有家庭送货业务，但直到2000年才推出了网上服务。自2000年以来，乐购公司网上零售一直都实现了两位数的销售增长，到2012年它每星期服务的消费者超过50万名。
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 是什么使乐购公司网上零售如此成功？


没有昂贵的实体基础设施


与Webvan不同，乐购公司没有建立高科技且昂贵的配送中心，它基于当地商店来建立其网上购物模式，雇用额外的人员来选择和包装货物，为送货做准备。在繁华的地方，消费者希望有乐购公司的送货车把货物送到家门口，公司就使用稳重的路虎揽胜（Range Rovers）来送货。随着乐购网上零售的成长，它经常利用廉价的房地产来开设很多“黑”店，这些商店不向公众开放，只是为履行网上订单而开设的。鉴于它们的成本很低，这些商店获得了很好的回报，即使很多商店只使用了它们的一小部分能力。
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赢得消费者所需的成本很低


最初，乐购网上零售是依靠乐购公司在英国的广泛的知名度来向消费者宣传自己，并通过乐购俱乐部的数据库来获得消费者资料。随着智能手机的普及，乐购公司推出了自己的应用程序，为新一代的消费者提供方便购物的机会，并经常帮助他们修改订单，找到合适的食谱。


具成本效益的IT设施


乐购公司的网站和IT基础设施是由乐购公司设在印度的印度服务中心提供支持的，这个服务中心是乐购公司的全资子公司，成立于2004年，以支持乐购公司在线业务的增长。
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 在早期，乐购网上零售非常专注于提高消费者的在线体验；随着时间的推移，乐购公司的工程师们通过不断改善有用性，并最终进行主要网站的改版，从而能够减少消费者完成他们的第一次订单所花费的时间，从超过1小时减少到35分钟。
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可控的总利润


英国杂货零售商的税前利润率一般都在6%~8%，比美国的2%~3%高出很多。这是因为与美国相比，英国一般都有更高的总利润。
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 幸运的是，乐购公司也发现购物者更喜欢在网上购买比商店里利润额高的商品，因为他们不太爱在网上买降价商品。这些更高的利润率，再加上每笔订单的配送收费，就有助于抵消挑选商品和配送商品的成本。而且固定的配送收费也鼓励消费者购买更多的东西，下更大的订单，从而值回运费。


增长潜力


在乐购公司看到网上购物的潜力时，当时有很多分析师都因为互联网泡沫崩溃而表示怀疑。然而，乐购公司却得益于这个杂货零售市场的巨大增长。目前的预测表明，英国网上杂货零售业销售额2016年将达到112亿英镑（近180亿美元），几乎是2011年的估计值59亿英镑的两倍。从相对数上看，在2011年年底，网上杂货零售市场预计占英国杂货零售总额的3.8%，到2016年预计将提高到6%。
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 其中，乐购网上零售拥有高达48%以上的市场份额！
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乐购公司的成功模式能否长期继续下去


到2012年，乐购零售网站成为英国最热门的五个零售网站之一，有超过100万的固定英国家庭用户，订购商品约10亿种。
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 继在英国成功发展之后，乐购公司在捷克、斯洛伐克、爱尔兰、波兰、韩国也相继推出了网上零售服务，接下来将在泰国和马来西亚推出。
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但乐购公司的网络发展战略不仅仅局限于打入新的市场。它也致力于不断创新，创造新的在线服务交付模式。例如乐购公司的线上购物、线下提货的“点击提货”（Click&Collect），并通过产品多样化，增加了如一般商品、服装、音乐和电影等的在线商品类别。乐购公司的首席执行官菲利普·克拉克（Philip Clarke）说：“我们正在投资于网络，使乐购公司在数字革命中发挥领导作用：创造未来的零售业”。
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Webvan的想法是对的，在线杂货零售业确实有一个光明的未来，但是，商业模式具有竞争可持续性和经济可持续性是至关重要的。所有迹象表明，Webvan没有做到建立一个正确的商业模式：而乐购公司做到了这一点。



投资者想了解哪些事情



我们已经看到，与大多数企业年复一年创造的投资回报相比，企业天使资本和风险资本投资者要求的回报要高得多。要得到这样的回报，唯一方法就是把企业发展起来然后再把它卖掉，或者以上市的方式卖给公众，或者以拍卖方式卖给交易买家。但是这个过程非常耗时（除了在非常时期，如网络公司异常蓬勃的时期）通常需要5~7年或更长的时间。投资者希望知道，你的新创企业具有能够长时间发展并获利的优势。否则，竞争对手就会进入，并且在你能够退出之前就已经超过了你。竞争可持续性和经济可持续性就是确保有可能成功退出的因素。当然，竞争可持续性的概念意味着，你从一开始就拥有了某种竞争优势。从七大领域的角度来看，这不仅意味着你提供的产品解决了一些消费者的痛苦（如你在第2章中看到的）或为消费者提供了一些新的愉悦（如你在下一章的星巴克案例研究中看到的），而且也意味着在这个过程中，你的产品与你的竞争对手相比，给消费者带来了不同的意义。从消费者的角度来看，它更好、更快、更便宜等，而且你有证据证明这一点。投资者将希望看到，你以真正的洞察力考察了你的竞争对手的产品，并通过竞争分析确定了你的产品如何接受这一考验。

投资者也知道金融市场具有周期性的特点。他们从你的企业成功退出的能力不仅取决于你的企业表现，而且在更大程度上还要取决于金融市场的状况。首次公开售股（IPO）的窗口是开放的吗？你行业里的收购或IPO价格是处在周期的最高点吗？在投资时，人们不可能准确地判断什么时候是黄道吉日从而使得IPO或同行拍卖能获得有吸引力的价格。因此，拥有能够坚持到市场条件转为有利的时候（不管是什么时候）的可持续性优势，对投资者来说是非常重要的。

最后，我们在上一章看到了大多数行业都不像医药行业那么吸引人。投资者知道他们今天发现的利于投资的、有吸引力的行业是会改变的，某种程度上，我们在医药行业已经看到了这种情况，因此也有可能明天这个行业会变得不再那么吸引人，这种变化也许发生在企业退出前。通过专利保护或优秀的组织流程、能力或资源获得竞争可持续性，再加上可以保护企业不会耗尽现金流的经济可持续的商业模式，就会为应付这些变化和未来的竞争提供重要的保护。但是，不管行业吸引力是什么样的水平，这种保护都绝对不是永远不变的。



学到的经验教训



在第4章结尾处，我提出了这样一个问题：“创业者在缺乏吸引力的行业里能赚钱吗？”现在，让我们看看移动电话：一个庞大的市场却是个艰难的行业，使曾经看似不可战胜的诺基亚遭受了重创。泰胃美，身处全世界最有吸引力的行业之一，却把它在胃溃疡药品市场上的领导地位拱手让给了善卫得。百代也把它在CAT扫描仪上的市场领导地位让给了通用电气公司。这些早期的成功都不具有可持续性。那么，我们从本章的案例中能学到哪些经验教训呢？


善卫得的经验教训


公司如果拥有专利保护，就可以享有相对宽松的竞争环境，并拥有制定能创造可观利润的价格的相对自由，这些利润可以用于开发未来的盈利产品或者直接存入银行。善卫得在市场上享受了12年的垄断特权（其他5年用于获取美国食品和药物管理局的许可）。到1995年，全世界共有24亿患者使用过善卫得，销售额高达36亿美元。
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 如果你有受专利保护的优质产品，而且这种保护不容易被其他企业设法规避，那就相当于拿到了印钞许可证。

但是，对于创业者来说，除了要考虑他们的产品或创意能不能获得专利保护之外，还有一个关键点是，还要知道这个专利保护能否足以把竞争对手拒之门外。而要做到这些，创业者就必须深入了解相关技术，而且要深刻理解本行业的运作机制。


诺基亚的经验教训


创业者如果能在所创立的企业建立其优质组织流程和能力，就像诺基亚一样，那么即使在没有专利保护，也能维持其当前的和未来的竞争优势—至少可以维持一些时间。诺基亚建立了吸引和留住人才的流程，并建立了管理创新的流程，从而使公司能够保持其创新性和灵活性，尽管它的组织机构发展得非常庞大。因此，创业者在启动精益创业之前就要考虑的一件事情是，这个机会能不能提供方法来建立难于模仿的流程和系统，从而使新创企业能够领先于它当前和未来的竞争对手—至少能领先几步。


百代公司的经验教训


尽管百代公司的CAT扫描仪在同类产品中是第一个进入市场的，但它获得的专利保护并不足以阻止模仿。不能理所当然地认为有了专利就有了保护。此外，百代公司还缺乏使其保持在CAT扫描技术上的领先优势的组织能力，而且它也欠缺在医疗营销和服务方面的能力，从而使它在面对那些根基更雄厚的竞争对手时处于不利地位。诺基亚在短短六年的时间里失去了其在市场中的领导地位，而且到了第八年就已完全退出市场。

因此，创业者永远不要想当然地认为，他们的拥有的优势（受专利保护的优质产品，甚至是能获得诺贝尔奖的产品）足以确保其长期的成功。仔细想想这些例证吧：善卫得战胜了泰胃美，通用电气公司战胜了百代公司。

百代公司的故事对我们也是一个深刻的警醒：领先公司的优势往往是很脆弱的。VisiCalc，这个个人计算机上的第一套电子制表软件，现在到哪里去了？奥斯本计算机（PCOsborne），这个第一台手提电脑，现在又在哪里？它们早都消失得无影无踪了。为什么现在掌上电脑（Palm Pilot）随处可见，而早期的苹果牛顿（Apple Newton）却落败了呢？为什么没有任何人再使用Sinclair或Commodore电脑了呢？在大多数情况下，企业想要长期成功，仅仅拥有专利保护，仅仅拥有更新、更好的产品或服务都是不够的，必须要拥有能使企业保持其优势的组织流程、能力和资源。企业需要拥有可持续的竞争优势。


eBay、Webvan和乐购的经验教训


简单来说，如果你建立的商业模式不合理，那么你的企业就不会维持很长时间。如果需要投入过多的资金才能做你想做的事情，那么不管你是多么独具创意，你的企业也会倒闭。从商业模式的经济性来看，eBay是可行的，乐购也是可行的，而Webvan就是不可行的。毫无疑问，诸如有效执行等很多其他的因素也有助于eBay和乐购的成功。同样的道理，无效的执行可能加速了Webvan的失败。然而，从Webvan的案例中可看出，鉴于其商业模式的不可行，它的失败是在所难免的。

一个具备经济可行性的商业模式并非万能灵药，但是它却起到了入场筹码的作用。如果没有建立具有可持续竞争优势的商业模式，你就不可能在游戏场坐下来玩很长时间。但找到一个真正有效的商业模式却并非易事。在与本书的前两个版本的很多读者的合作过程中，我发现，“商业模式”这个术语似乎就代表了所有的一切，结果什么都代表不了。因此，我在2006年提出了一个研究项目，希望建立一个框架，使创业者和其他人都更清楚地思考商业模式，并制定一个严格的过程，以建立有可能真正成功的商业模式—而且，只是也许，这个过程还能重塑你的行业。这个研究成果收录在我的另一本书（真的是很好的书！）《制订B计划》中。
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 此外，你可以使用亚历山大·奥斯特瓦德（Alexander Osterwalder）和伊斯·皮尼厄（Yyes Pigneur）的商业模式画布（business model canvas）作为开发思维的有用工具。


[71]





在你开始你的下一个精益创业或开始制订商业计划前，把你的机会拿到本章阐述的商业模式中进行一个严格的检测。如果你的经济不具有可行性，就像Webvan的商业模式那样，那么或者找出方法去修补它，或者转移战场。



在经济生活方式型企业中建立竞争和经济可持续性



不是每一个创业者都要寻求外部投资者，也并不是每一个创业者都拥有资源建立像善卫得和eBay那种类型的可持续性。那么，为什么很多创业者能够建立规模适度的、能够盈利的且经营很长时间—数年、数十年甚至几代人的企业呢？如果只有有限的资源，想要成为自己老板的创业者如何才能保护自己，远离贪婪的有一天可能会抢去他们饭碗的竞争对手呢？

对于生活方式型创业者或那些没有很大野心的创业者来说，关键是要避开竞争对手的火力，服务于利基市场—殷勤周到的创业者可以理解和满足这个利基市场的独特需求。在这样的利基市场中，创业者能够提供量身定制的产品，并为消费者提供超一流的服务，从而可以建立那些更强大的竞争对手难以削弱或夺走的消费者忠诚度。

要长期做到这样，通常需要非同一般的消费者关系和销售技能，从而能深刻洞察消费者的需求变化—这些消费者需求可能与众多营销人员可解决的需求有所不同。缺乏这些技能，而且缺乏这些技能的有效应用带来的消费者忠诚度，小企业主很可能就会看到，当某个更大、更知名、也许更能干的竞争对手向消费者招手的时候，消费者就会在第一时间从你这里跑掉奔向它们了。



盘点目前为止的研究进展



你现在已经对一些案例进行了比较深入的考察，这些案例生动地说明了四个市场与行业领域，你已经看到了以下情况：

·市场与行业之间的区别。

·微观层面的测评与宏观层面的测评是如何相辅相成的，两者的结合比单靠宏观层面的测评能更为完整地说明机会的吸引力。

·如果在微观层面上有足够的力量，包括给目标消费者提供更优的利益以及有方法在相当长的时间内维持这些利益所带来的优势，那么即使身处不景气的市场和竞争残酷的行业里，创业者也有可能获得成功。

·时间的推移未必对创业者有利，先发优势在很大程度上是个神话。

目前为止，在七大领域模型中我们还剩下三个领域没有考察，那是涉及作为创业者的你以及你的创业者团队的三个领域。在风险资本家中流行这样一句话：（在不考虑市场与行业的情况下）成功的创业能力归结为三个要素：管理、管理和管理。这种话说得对吗？这就是拥有优异的成功创业记录的路易斯·博德斯能为Webvan融到那么多资金的原因吗？投资者（更不用说寻求他们支持的创业者）能忽略掉我们刚才所考察的一切，直接就把赌注押在他们选择的那些能力出众并且经验丰富的创业者身上吗？在接下来的三个章节的内容里，我们将对这些问题展开讨论。



创业机会测试：第四阶段——微观层面的行业测试



·你具有其他公司无法复制或模仿的专有因素，如专利、商业秘密吗？

·你的企业能够开发和应用其他公司很难复制和模仿的更优秀的组织流程、能力或资源吗？请给出证据。

·你的商业模式具有经济可持续性吗？即你能证明你的公司不会很快就耗尽现金流吗？这取决于以下这些问题的答案：

·相对于你所需要的资本投资和你能获得的利润，你的收入足够吗？

·你获得消费者和留住消费者需要花费多少成本？

·你吸引消费者需要花多少时间？

·你的总利润足以支撑你所需的固定成本结构吗？

·必须给库存等营运资本预留多少现金？预留多长时间？

·消费者支付货款的速度如何？

·可以延迟多长时间支付供应商和员工？

·根据你在回答上述问题时所用的证据，从竞争和经济的角度来看，你的主要的微观行业风险是什么？而且如果存在风险，如何缓解这些风险？



创业机会测试



打开你的创业机会测试应用程序，你会发现上述的清单。当你浏览网页或与专家谈话，以寻找数据来支持你的商业模式或测评你将能够长期维持你的初始竞争优势的可能性时，你就会在应用程序那里找到地方来追踪你的在线资源的链接，或记录从你的谈话或采访中获得的有用信息。但不要忘记，随着你的想法的发展，要从竞争和经济的角度来得出关于你的新创企业的可持续性的初步结论。如果得不出任何结论，而且如果缺乏数字的坚实支撑，你的创业之旅很可能是非常艰难的。即使对精益创业企业，进入一个没有合适的竞争和经济可持续来源的市场或行业都可能是掉入一个陷阱！
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第6章　是什么点燃了你的创业梦想






图6-1　富有吸引力的机会的七大领域

甘地，印度的国父，他在一生中为印度和印度人民做出的贡献无人能比，这一点是毋庸置疑的。他拥有消除不公正的激情，还拥有和平解决问题的坚定信念，从而促使他发动了不合作主义（satyagraha）或者称为非暴力的消极抵抗运动。在78年的人生历程中，甘地一直都在努力奋斗，为了争取低种姓印度人民的权利，为了信奉印度教和伊斯兰教的印度人之间的和平，为了印度的独立，他生命不息，奋斗不止。

甘地不鼓励使用暴力，他通过和平抵抗和施加经济压力的方式来推动目标的实现。为了终止暴力，他曾经一次绝食一周以上。为了摆脱英国的统治而争取独立，他领导印度人民发动了著名的“食盐长征”（Salt March）不合作运动。他鼓励印度人民自己纺纱织布而不购买英国的布匹。由于他的不懈努力和卓越的领导力，以及他的梦想，终于使印度于1947年从英国的殖民统治中独立出来。


[1]





是什么原因使甘地获得了成功呢？是他要使印度人民得到正义的坚定的使命感！甘地的这种要使所有印度人都得到正义的崇高愿望，是志向远大的、是坚定不移的、是不可动摇的，而且他愿意为此而承担巨大的风险，即使面对监牢甚至死亡也在所不惜。



创业者的使命、个人抱负和冒险倾向



如果没有梦想，人生还有什么意义？

诗人、剧作家，埃德蒙·罗斯唐（Edmond Rostand）（1868—1918）


[2]





很难再找出像甘地这样忠于一项事业而且情愿为此奉献一生的人。把甘地的激情比喻成一个创业者的激情，绝不是把甘地的奋斗和成就平庸化。相反，甘地的使命感、个人抱负和冒险倾向如此强烈和坚韧，正好提供了一个令人鼓舞的例子，告诉我们一个人能够实现多么伟大的成就。

每个成功的创业者都为他们的企业带来了一些关键要素，而正是这些关键要素点燃了他们的创业梦想，其中包括：

·一个使命：决定创建何种企业或服务于何种市场。

·一系列个人抱负：指导了企业所追求的成就的高度。

·某种程度的冒险倾向：表明在追求梦想的过程中准备承担什么样的风险以及做出什么样的牺牲。

耐克公司的菲尔·奈特的使命是服务于运动员，并帮助运动员尽可能取得最好的成绩。他可能原本对定位于其他市场的企业并不感兴趣。亚马逊公司的创始人杰夫·贝索斯（Jeff Bezos）的抱负是改变人们的购书方式，并在这个变革过程中成为世界上最大的零售商之一。贝索斯不会满足于创建一家规模很小的、影响范围有限的小企业。正如我们在本章将会看到的，我们今天所熟悉的星巴克的创始人霍华德·舒尔茨（Howard Schultz）不惜冒着丢掉有着大好前途的工作的风险（而且是两次）来实现他的创业者梦想，即“揭开咖啡的神秘和浪漫，像意大利人一样把喝咖啡变成了一首交响乐”。


[3]



 舒尔茨看到了在美国重现意大利咖啡店文化的机会。

这里的重点是，创业（不考虑自己控制范围内的资源多少而去追求机会）


[4]



 是一个非常体现个性的游戏。要想成功创业，你作为一名创业者总是需要对努力结果抱有一个清晰的愿景：你有什么样的使命？你想进入体育市场吗？你想销售咖啡吗？你有多大的抱负？你是否希望成为下一个理查德·布兰森、菲尔·奈特或霍华德·舒尔茨呢？或者，你是否更愿意创建一个由你自己经营的、极具美好生活方式的或其他类型的小企业？你准备承担哪些风险？你会把自己的钱拿出来冒险吗？会拿出多少钱来冒险呢？如果没有收入，你会坚持吗？会坚持多久？你必须自己控制企业吗？或者你愿意把创业做大后只拥有很小一部分的股份，从而冒着有一天会失去控制权，甚至是被一脚从你创办的企业中踢开的风险呢？

只有你自己才能对这些事情做出决定，而且你必须做出决定，无论你是采用当今的精益原则还是其他原则来运作你的企业。如果你没有明确的使命，你的创业努力就会支离破碎，缺乏目标和方向。如果你不了解自己的抱负，你就不能向你需要的支持者（向你提供金钱、时间、关爱甚至更多东西的人）说明他们为什么应该支持你。如果你不明确自己的风险倾向程度（每个人是不一样的，而且处在不同的环境下，如处于企业环境下和跳伞环境下你的冒险倾向也不相同），那么，你在寻求投资时，就不能向投资者证明你愿意分担他们承担的风险。而如果不能分担他们的风险，你就可能无法筹集到资金。

同样重要的是，使命、个人抱负和冒险倾向这三个推动你创业者梦想的要素必须是相互一致和高度协调的。如果不能忍受某种程度的风险，你就不能实现远大抱负。如果不愿意分享股权和控制权，你也不能实现远大抱负，因为在大多数情况下，成功创业就是一项团队运动。单打独斗在小企业里行得通，但是你不可能因此成为下一个布兰森或奈特。

在本章中，我们将讨论星巴克的案例，研究这个已经遍布全球的似乎无所不在的咖啡连锁店。霍华德·舒尔茨是具有远见卓识的星巴克创始人，他的使命是：把优质咖啡和意大利的饮用咖啡文化带给美国人民。他的抱负是：成为一家有远见、有良知和有强大活力从而可实现伟大成就的公司的一部分。他的个人抱负不只是创建这样一家公司，而且还要把这家公司发展到卓越的顶峰。为了实现这些抱负，舒尔茨愿意承担在发展道路上必须承担的任何个人风险和职业风险。



霍华德·舒尔茨和咖啡体验
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2012年，星巴克开设的咖啡店超过1.7万家，这些咖啡店遍布55个国家。星巴克已经从最初的位于西雅图的一个专业咖啡烘焙商和零售商发展成为世界上最知名的品牌之一，是霍华德·舒尔茨成就了这一切。让我们来看看他的故事吧。


霍华德·舒尔茨在西雅图点燃了对咖啡的激情


舒尔茨的父母都是贫穷的双职工，即“穷忙族”（working poor）—这是他后来在纽约布鲁克林时说的。
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 他设法获得了体育奖学金从而进入大学。1976年，他毕业后进入施乐公司（Xerox），成为一名见习销售人员，从而开始了他的职业生涯。在施乐工作三年后，舒尔茨意识到他对数字处理和办公设备并不感兴趣，于是他跳槽到了佩斯托普公司（Perstorp），这是一家生产建筑用品和家庭耐用消费品的瑞典企业。在北卡罗来纳州销售佩斯托普公司的厨房用具的过程中，舒尔茨又一次发现自己对这些产品没有什么兴趣。后来，他担任了佩斯托普公司下属的经营家用器皿的汉马普拉斯公司（Hammarplast）的副总裁兼总经理，直到这时，他才对自己销售的产品，即瑞典设计的时尚厨房用具，开始产生浓厚的兴趣。

1981年，在汉马普拉斯公司工作期间，舒尔茨注意到位于西雅图的一家名字叫作”星巴克咖啡、茶和香料公司”（Starbucks Coffee，Tea，and Spice）的零售商很特殊。这家名叫星巴克的公司只有几家小店，但一直以来都在大量购买咖啡机，它从汉马普拉斯公司购买的滴灌咖啡机数量比纽约最知名的梅西百货公司还要多。舒尔茨很想知道其中有什么原因，于是他就飞到西雅图，打算看个究竟。

星巴克是咖啡饮用者的天堂，销售各种各样的咖啡豆，大约30种，而且还销售来自苏门答腊岛、肯尼亚、哥斯达黎加及其他地方的山间种植的阿拉伯咖啡，另外还销售高档咖啡机。虽然星巴克鼓励消费者品饮咖啡，但却不是以杯为单位来销售咖啡的。

舒尔茨不仅被这个公司的咖啡迷住了，而且更为星巴克三位合伙人中的杰里·鲍德温（Jerry Baldwin）对其产品的热情深深打动：“我从来没有听过任何人像杰里谈论咖啡那样地谈论一个产品”。


[7]



 舒尔茨无法忘怀这一切，他回到纽约，决定寻找为星巴克工作的机会。


第一次冒险


在接下来的一年中，舒尔茨想办法同鲍德温一起度过了很多时间。舒尔茨相信鲍德温的概念可以推广到纽约、芝加哥、波士顿以及全世界各个地方，而且舒尔茨有自己的营销经验和动力，可以帮助企业发展，他想成为星巴克的一分子。终于，1982年春天，舒尔茨在旧金山同星巴克合伙人聚餐后，他以为他已经得到了这份工作，但第二天鲍德温打电话来，告诉了他一个坏消息：“很对不起，霍华德，这样太冒险了，要做太多改变了。”舒尔茨被这个坏消息震惊了：“我看到我的全部未来从我眼前飞啸而过，然后坠落，被燃烧殆尽”。
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 第二天，舒尔茨又打电话给鲍德温，提醒鲍德温他自己关于星巴克的愿景。一天后，舒尔茨终于得到了这份工作，但工资降了很多，在公司中的股份也稍有减少。

1983年，星巴克派舒尔茨去米兰参加一个家用器皿展览会，在此期间，他体验到了意大利的咖啡店文化。意大利人喝咖啡与社交的仪式激起了舒尔茨的兴趣：“在意大利，咖啡店是人们除了家和公司之外的第三个去处，咖啡店的环境中存在一种信任的关系。”
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 舒尔茨发现，意大利有20万家咖啡店，仅仅在米兰就有大约1500家。舒尔茨心中升起一种强烈的愿望，要把这样的概念和文化带到美国。“热爱咖啡的人们之间会产生某种联系，这种联系不一定只发生在家里—人们研磨和烘焙咖啡豆的地方。我们要做的是在咖啡店里亲身体验，释放出咖啡的浪漫和神秘。
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 咖啡店是每个意大利社区得以形成的重要基础，这就是我想带回西雅图的东西。”
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舒尔茨从米兰回来后，就向星巴克的合伙人宣传咖啡店的概念。他们的第一反应是斩钉截铁地说“不行”。他们不想进入这个在他们认为是饭店业的行业，因为在他们眼里这不是一个最好的行业。舒尔茨最终劝服合伙人在将于1984年4月开业的第六家商店中，增加一个小型的蒸馏咖啡店。开业不到两个月，这家商店每天的客流量就达到800人，相比之下，传统的星巴克商店每天的平均客流量为250人。但是即使有这些令人印象深刻的数字来支持他的想法，舒尔茨还是不能说服公司的合伙人，无法把咖啡店的概念再向前推进。“我感觉自己被相互冲突的情绪撕成了两半：一方面是对星巴克的忠诚，另一方面是对自己在意大利式的蒸馏咖啡店的愿景的信心。”
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第二次冒险


1985年，舒尔茨做出了在其仍然年轻的职业生涯中的一个最艰难的决定，他决定离开星巴克去开创前途未知的咖啡店事业。在当时，做咖啡生意似乎是件非常冒险的事情。自20世纪60年代以来，由于社会上很多关于咖啡因会影响健康的说法，美国的咖啡消费一直在不断减少，这对于市场来说可不是什么令人兴奋的事。

当时，舒尔茨的妻子正怀着他们的第一个孩子。舒尔茨需要40万美元的原始资金来开第一家店，从而启动他的企业，但他根本就没有钱。正在舒尔茨计划如何筹集资金的时候，星巴克挺身而出，给舒尔茨的企业投了15万美元，并且杰里·鲍德温同意在企业中担任董事。鲍德温在星巴克的合伙人戈登·鲍克（Gordon Bowker）也同意给予舒贝茨帮助。不久，舒尔茨从当地一名医生那里又筹集到10万美元。这名医生说：“在我看来，成功的人都有一种让人难以置信的要做事情的冲劲……他们全力以赴勇于冒险。而在这个世界上，很少有人愿意冒很大的风险。”
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1986年1月，当舒尔茨的儿子出生时，舒尔茨已经筹集到了他开第一家店所需的其余资金。不过，他的真正目标是再筹集125万美元来再开七家店，而且要证明这个概念可以在更大的范围内获得成功。他花了整整一年的时间筹集了所需的全部资金。在筹集资金的过程中，他接触了242位潜在的投资者，其中有217位投资者拒绝了他。在这一年里，他从大约30位投资者那里筹集到了165万美元，这足够他开八家咖啡店了。舒尔茨说：“如果今天你再问那些投资者中的任何一个人，他当年为什么会冒这个险，几乎所有人都会告诉你他们是投资于我，而不是投资于我的想法。”
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1986年4月8日，舒尔茨的第一家名为Il Giornale的咖啡店开业了。Il Giornale在意大利语中的意思是“每日”，这也是意大利最大的一份报纸的名称。Il Giornale在开业的第一天，客流量就达到300人。不到六个月，该店每天的客流量就达到1000人。即使只拥有一家咖啡店，舒尔茨仍在怀着做大做强的美梦。“在那个时候，我们的计划看起来雄心勃勃，好像根本就是不可能的。但是，即使在没有任何人听说过Il Gironale的时候，我就梦想着创立北美洲最大的咖啡公司，在每个主要的城市都开有我的咖啡店。”
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第一家Il Gironale并没有获得很大的成功。舒尔茨很快就意识到美国咖啡爱好者并不喜欢听意大利歌剧，他也了解到咖啡店里应该为那些想放松和想坐一会儿的消费者准备座位。舒尔茨从这些错误中汲取了教训，然后在六个月之后，他在西雅图闹市区的一幢高层办公楼里开了第二家Il Giornale。到1987年年中的时候，舒尔茨总共开了三家Il Giornale咖啡店，每家店每年创造的销售额大约为50万美元。


第三次冒险


1987年3月，当时第一家Il Giornale开业还不满一年，杰里·鲍德温和戈登·鲍克决定把他们的六家星巴克店、烘焙设备和品牌卖掉。鲍德温想集中力量经营皮特咖啡（Peet抯）连锁店，即专门销售星巴克以前采购的那种咖啡豆和碾磨咖啡的小型连锁店。舒尔茨说：“一听到这个消息，我就知道我必须把星巴克买下来。这是我命中注定要做的事情。”但是要买下星巴克需要将近400万美元。舒尔茨在之前就看到，星巴克买下皮特咖啡后就一直挣扎于沉重的债务中，所以舒尔茨知道要再融资的唯一方法就是出售股份，尽管这样做会削弱他的股权和对企业的控制权。舒尔茨再次求助于投资者，包括那些已经投资过Il Giornale的人和曾经拒绝给他投资的人，希望能筹集到所需的资金。他对投资者的推销纯粹是出于一种燃烧的激情。

美国人每天要喝多少种饮料？咖啡是一种社交饮料，一种个性化的饮料。咖啡具有一种浪漫色彩，也有一种历史的沉淀感。我在意大利这个咖啡店的天堂里看到了咖啡的那种浪漫关系，现在我们有机会去体验这种关系，并且用与美国大多数商店都完全不同的实实在在的优质咖啡和服务来包装它。我的意思是说，我们能改变美国人如何开始每一天生活的方式。
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事实证明，舒尔茨对优质咖啡以及对他的概念所具有的激情获得了成功。到1987年8月，在舒尔茨34岁时，他又筹集到380万美元的投资，并且最初的星巴克归他所有了。


接下来的故事


舒尔茨意识到接管一个公司不是一件简单的事情。他最初设定了两个目标：一是争取星巴克现有员工的支持，二是聘用优秀的管理团队。在他与星巴克员工第一次开会时，舒尔茨宣布他的使命是建立一家全国性的公司，这个公司拥有可以让每一位员工都将为此感到自豪的价值观和指导原则。舒尔茨必须确保现有的员工都能同舟共济，并按照他的计划来推动公司发展。他也承认，随着公司的发展，他需要依靠其他的专业人才：“我知道我必须走出去聘用那些比我经验丰富的经理人。”
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舒尔茨确实是这样做的。他聘用了很多经验丰富的人才来领导他的管理团队。他信奉一种简单的人生哲学：“聘用比你聪明的人，并且不要阻碍他们的前进。”
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 寻找和留住优秀人才是舒尔茨为公司发展奠定坚实基础的途径之一。

1987年10月，舒尔茨和他的团队在芝加哥开了第一家名为星巴克的咖啡店。这是他们在西海岸以外开的第一家咖啡店。在接下来的六个月里，又有另外三家分店在芝加哥开业，结果却不是很成功。由于配送和物流成本的提高，在芝加哥的产品销售成本要远远高于西雅图。而且，芝加哥人不像西雅图人那样对咖啡店体验有强烈兴趣。1987年，公司亏损了33万美元。

但是这些财务上的损失并没有使舒尔茨和他的团队感到沮丧。舒尔茨向投资者展示了每个分店的每空间单位所创造的价值非常具有吸引力，并让他们相信这个商业模式具有可行性。为了使公司能够发挥出商业模式的潜能，就要在人力和系统上进行必要的投资，所以总体的亏损是必需的。投资者也能看到，美国各地的特色咖啡业（超市和咖啡店）的发展正蒸蒸日上，如同一杯刚刚冲好的蒸馏咖啡。
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 于是，星巴克保持了不断发展的态势。

·1988年，星巴克又开了15家分店，并且首次开发了邮购项目，但是当年的亏损增加到76.4万美元。

·1989年，公司又开了更多的分店，又亏损了120万美元。

·1990年，在又开了另外30家分店之后，公司开始扭亏为盈。

截至这个时候，公司已经进行了三轮主要的个人投资：收购星巴克的380万美元；1990年年初用于资助开设新分店的390万美元；1990年年末从看到星巴克发展潜力的风险资本投资者那里筹集到的1350万美元。

到1992年，星巴克每年的收入一直在以80%左右的速度增长。1992年6月，星巴克上市，募集到2900万美元，从而得以推进更多分店的开办速度。公司上市时，星巴克已经拥有2000名员工，每周客流量达到60万人。这一年，另外有53家分店开业，从而星巴克咖啡店的总数增加到140家。

到1993年，在《财富》杂志评出的美国发展速度最快的40家企业中，星巴克榜上有名。1994年，舒尔茨因其在发展企业中展现出来的勇气、诚信和社会愿景而获得了美国商业企业信托机构（Business Enterprise Trust）颁发的奖章。
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 然后，星巴克公司继续发展：

·在1997年，星巴克创造的总收入超过10亿美元。

·一年后，公司拥有1500家分店和25000名员工，并开始在超市出售咖啡。

·到1999年，每个分店的年收入平均达到80万美元，在英国有80家星巴克咖啡店，在日本有53家。

2000年，舒尔茨决定退位，把首席执行官的位置让给总裁兼首席运营官奥林·史密斯（Orin Smith）。舒尔茨还不准备离开星巴克，他仍然担任董事长和首席全球战略官。起初，公司的发展仍然按计划进行，没有受到影响：

·到2001年年末，星巴克在全球共开了5000家分店，每周的客流量共计200万人，连续121个月可比店面销售额都在持续增长。

·就在2001年，星巴克的销售额达到30亿美元，实现利润18120万美元，与去年相比利润增长了92%。

·到2002年，星巴克在美国以外的20个国家总共开设了1200家分店，与1999年的281家分店相比有了大幅度的增加。
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在过去10年里，星巴克的股票上涨了2200%还多，总收益超过了沃尔玛、通用电气和微软。舒尔茨自己的股份就值4亿美元。到2004年，随着可比店面销售额在持续增长，星巴克的年收入已经超过50亿美元的大关，在2004年增长了10%，而且总的净收入与去年相比增长了30%。
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 在《财富》杂志的“最优秀的公司”100强名单中，星巴克公司排名第11位。
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 舒尔茨这个来自布鲁克林的穷小子确实获得了成功。
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星巴克在接下来的四年里又实现了令人难以置信的增长，2008年的收入创纪录地达到90亿美元。
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 但一切并不像看上去那么美好：有一种说法是，星巴克在美国的扩张过度带来了销售额的迅速下降；
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 而且在不断扩大规模的过程中，公司逐渐失去了长期以来的对消费者体验的重视，而这才是舒尔茨一直非常热衷的事情。

舒尔茨被要求重新执掌公司最高职位。由于出现了经济衰退—这时候拿铁的价格只有4美元—从而他的重振公司的任务更艰难了。在2008年和2009年，星巴克关闭了900个分店，削减了5.8亿美元的成本。
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 它再次把重点放在消费者身上。到2009年，虽然销售额继续令人失望，但营业利润率开始上升。舒尔茨说：“整个星巴克公司都致力于不断改善我们的消费者体验，作为我们重新推动增长和增加盈利能力的路线图。同时，我们将继续创新和差异化，这是长期以来星巴克品牌的两个标志。”
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 这样的改革已经开始收到回报。在2010年星巴克的“即时咖啡”（VIA）品牌的销售额就超过2亿美元。星巴克公司采取的很多的举措，使得星巴克2011年的收入达到新纪录117亿美元，并在2012年增长到133亿美元。
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正如舒尔茨提醒那些质疑他的公司未来的人所说的：“专家在1992年就说，我们在西雅图的市场已经饱和了。从那时起，我们在华盛顿州已经开设了340家分店。我们销售的咖啡还没有占到美国咖啡消费量的10%，还没有占到海外咖啡消费量的1%。”
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 显然，舒尔茨还没有忘记自己的创业梦想。



投资者想了解哪些事情



有些创业者和精益创业企业并不需要投资者，他们不需要外部资本的支持就能追求自己的创业梦想。而另外还有一些像霍华德·舒尔茨这样的人，如果只有自己和3F（家人、友人、傻人，还记得吗？）拿出的钱，而没有获得更多资本，那么他们就不能实现抱负。那么，创业者的使命、个人抱负和冒险倾向在吸引资本投资中能发挥什么样的作用呢？

首先，大多数专业投资者都有自己的使命，无论他们是企业天使还是风险资本投资者，而影响他们投资决定的，往往是他们已经知道的或以前为他们创造过价值的东西。有一些投资者只投资于特定的行业，如电信或传媒。还有一些投资者只投资于某些特定的市场，如服务于医疗工作者的公司。至关重要的一点是，你的使命与他们的使命必须互相匹配，因为投资者很少会在他们选定的领域之外投资。如果霍华德·舒尔茨当初选择的使命不是咖啡零售，而是咖啡生产和批发，就像一些公司看到美国人开始迷恋优质咖啡后就做出了这样的选择，那么，舒尔茨需要寻找的投资者群体很可能就会截然不同。大多数投资者都希望能清晰地了解你计划创建的企业类型。

其次，专业投资者的个人抱负通常非常简单，那就是，为他们自己以及为他们的投资者赚个盆满钵满。要做到这一点就需要使他们投资的企业快速发展，最后再把这个企业卖掉，上市卖给公众或卖给交易买家。所以，你获得风险资本的那一天，也就是你同意卖掉你的企业的那一天。如果你的抱负不是很远大（很多创业者的抱负都不是很远大），或者你的梦想是长时间独自经营企业而不是把它卖掉，那么舍弃3F而寻求投资者的做法就不适合你。

再次，专业投资者了解他们需要承担的风险。他们知道，如果把赌注押在单个企业的成功上风险会太大。通常在风险投资组合中，每10笔投资只有一两笔能赚大钱，还有几笔能收回投资但是不能获得任何回报，其他的只会赔掉大部分本钱甚至血本无归。

鉴于这种胜算不大的情况，天使投资者和风险投资者很想知道，他们所支持的创业者是否全身心投入和竭尽全力去争取最大的可能性。为了确保这样的承诺，他们想知道如果你失败的话，是否也像他们一样遭受损失。这也就是说，投资者想看到你愿意拿你自己的资本去冒险，就像他们拿他们的资本去冒险一样。

在通常情况下，他们衡量你分担风险的诚意的方法是，看你愿意冒险的资金占你的全部财产的相对比例。如果你没有很多钱，那么你的现金投资可以不多。如果你以前赚过大钱，那么他们就希望你拿出一部分来，加到你要求他人投入的资本中，大家一起冒险。

简而言之，在你启动一个精益创业之前，在你制订一个商业计划之前，在你接近未来的投资者之前，你就要清楚你的使命、抱负和冒险倾向。与投资者过早地接触是浪费时间，或者更糟的是，可能会带来一场灾难。想让投资者把你从领导者的角色上拉下来的最快方式，就是让投资者发现你的目标和他们的目标无法匹配。出现这种情况太正常了，但是大多数创业新手却不愿相信。成立一家“让所有者过上幸福生活的企业”（nice living for the owner，NLO）并不是绝大多数投资者心中的目标。



学到的经验教训



创立一家公司并在短短15年内使它成为伟大的企业，这样的显赫功绩并不是所有的创业者都能做到的。一些创业者在创业初期做得很成功，一旦企业走入正轨就把领导位置让给别人。另一些创业者会缓慢和稳定地发展企业，有时要花几十年才能实现他们的梦想。只有极少的创业者能带领一个企业快速地从概念阶段一直发展为知名品牌，就像霍华德·舒尔茨那样。准创业者能从舒尔茨的故事中学到些什么呢？

·舒尔茨非常清楚自己的使命：成立一家公司，把意大利咖啡店文化带到美国，只供应最优质的咖啡，经营一个重视员工的组织。他具有清晰的目标意识，从而有助于他集中精力。

·舒尔茨有非常远大的个人抱负：建立一家大型的、著名的且利润丰厚的企业，来改变美国人如何开始每一天生活的方式。他并不是简单地只要在西雅图开几家咖啡店就好了。

·他愿意一次又一次地去冒险，只为了实现他的目标。


关于使命的经验教训


霍华德·舒尔茨选择咖啡，并不是因为咖啡很流行。正如我们看到的，其实美国的咖啡消费多年来一直呈下降趋势，直到舒尔茨和其他蒸馏咖啡创业者出现并扭转了这个趋势。舒尔茨选择咖啡是因为他对咖啡太着迷，着迷于烤黑了的阿拉伯咖啡的那种味道和香气—与他以前知道的咖啡迥然不同，着迷于了解咖啡、烘焙咖啡的不同方法，着迷于把意大利的咖啡文化带到美国以及全世界的想法。

舒尔茨对咖啡的激情，给他和星巴克带来了诸多好处：帮助舒尔茨吸引和留住了诸如咖啡迷戴夫·奥尔森（Dave Olson）这样尽责投入的员工，戴夫·奥尔森的到来进一步激发了公司对咖啡的激情；
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 也帮助舒尔茨赢得了投资者的信赖，没有这些投资者就不可能发生星巴克的传奇故事；还帮助舒尔茨赢得了供应商的信任，随着星巴克的发展，这些供应商也收益颇丰。

很多投资者的使命很简单，就是赚钱。但是，对于创业者来说，光靠赚钱的强烈欲望是不足以获得成功的。如果创业者不是深深地爱着他所在的行业，那么他就几乎不可能获得很大的成功。没有一个比赚钱更伟大的目标，只是为了钱而参加战斗，战斗就会变得如此艰难而无法取胜。正如Palm Computing公司的创始人杰夫·霍金斯（Jeff Hawkins）（我们将在下一章介绍他）所说的：“做你相信的事情，因为你相信它而做。”
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舒尔茨在职业生涯早期销售复印机和家用器皿，他在这些方面做得很成功。但是，假如舒尔茨创办的是一家销售办公用品的企业，他所取得的成就就不可能很大，不可能像创办销售咖啡的企业所取得的成就那样巨大。舒尔茨的故事说明，如果你对你的机会没有激情，那么建议你最好去找一个能点燃你激情的机会。一味四处寻找那些热门机会并不是正确的途径，不管是外科整形、软件、生物科技还是其他。而且，在创建一个企业—任何一个传统企业时，你不能一心二用，反正只要企业出现问题就改变你的计划。你的时间和精力太宝贵，经不起浪费！

在舒尔茨的故事中，还有另一个与使命相关的方面也值得我们去学习。最初，舒尔茨明确地专注于在一个方向发展企业—在市区开咖啡店。准创业者有时会缺乏舒尔茨的一心一意的做事方法，往往同时考虑多条发展途径。对于舒尔茨来说，他对咖啡的激情本来可以用其他方式去实现。像杰里·鲍德温最初的星巴克咖啡专卖店就是一个可能的选择，或者为超市烘焙优质咖啡也是另一种选择。对于准创业者来说，是像激光器一样专注于一个方向好，还是到处撒网多方出击好呢？

经验丰富的创业者知道，到处撒网这种方法有两个严重的缺陷。第一个缺陷是，大多数创业者手头拥有的资源非常稀少，试图用这样稀少的资源来同时做多件事情，最后的结果是没有一件事情能做好。少即是多（Less is more），通常一个人把精力全部投入在最有希望的事情上，最后的效果会好得多。如果所选择的道路最后不能走下去，那么你也能从中学到一些经验教训，从而帮助你找到更有希望的道路。也许你读本书的原因之一，就是你正要确定什么是你最好的道路以及它是否足够好，值得你投入全部去冒险。

到处撒网的第二个缺陷是，由于一心多用和精力分散，你很难吸引员工、投资者和供应商。如果你缺乏为企业选择最好道路的信心和承诺，那么怎么能指望这些利益相关者与你同舟共济呢？一心一意的专注力总是都能赢得这些人的信任。


关于个人抱负的经验教训


不同的创业者拥有不同的抱负。一些创业者的抱负只是为了让自己和家人过上满意的生活，或者是摆脱目前工作的无聊与单调。另外一些创业者，诸如英雄本田公司的布里吉莫汉·拉利·莫加尔、印度的甘地和星巴克的霍华德·舒尔茨等，他们的抱负绝对是想在某些方面改变世界。每个有抱负的创业者都应该提出以下三个问题：

·我想把这个企业发展到多大的规模—如何用销售额、利润、员工人数、开有分支机构的地方数量等指标来衡量这个规模？

·我想在这个企业中担任什么角色：想担任创造者、工作者、管理者还是担任领导者？

·我想为这个企业工作多长时间？

一些创业者或创业团队的抱负是经营一家发展规模刚好能满足一定目标的企业：为家人提供良好的生活条件，为两个或多个合伙人打造一个规模足以工作、养老的安乐窝。还有一些像舒尔茨这样的创业者，他们的抱负就是创立大公司。用舒尔茨的话来说就是：“如果你想创建一个伟大的企业，你必须有勇气去做伟大的梦。如果你的梦想很小，你可能会成功创建一个小企业。对于很多人来说，这就足够了。但是如果你想带来广泛的影响并实现持久的价值，就要大胆做梦。”
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要达到星巴克那样的发展规模，通常不是单凭一个人就能做到的。创业是一项团体性冒险运动，不是每个人都有能力、勇气和意愿去进入这样的冒险运动。随着团队的扩大，复杂程度也会增加。一些人不希望在他们的企业发展中出现这种复杂性，或者他们更情愿把相当大的精力投入他们的个人生活中，如家庭、业余爱好等方面。建立快速发展的企业需要消耗一个人的全部精力。正如舒尔茨说的，“你必须为一件事不辞辛苦永葆激情，你生活中的大多数其他事情都必须被牺牲掉。”
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 并非每个人都能这么做。你能做到吗？如果你能做到，那么精益创业可能只是你的开端，而不是你的结局。

准创业者也需要考虑一下自己的角色问题。随着小企业逐渐发展壮大成为大企业，企业领导者的角色也要不可避免地发生变化。起初，创业者的工作就是做事。舒尔茨烘焙咖啡、蒸馏咖啡、筹集资金，以及为下一家分店选址。但是让他永远亲自去做这些事情是不可能的。最后的结果是，舒尔茨高兴地聘请了一些“比自己聪明的人”，并且让他们做属于自己职责的事情。正如舒尔茨所说的：

“有一个共同的错误是很多创业者都会犯的。这些创业者有想法，并且有实现这些想法的激情。但是他们不可能拥有成功实现这个想法所需的所有技能。他们不愿意授权，在身边聚焦了一大堆忠实于他的助手。他们害怕聘请真正聪明的成功人士来做高层经理人。”
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但是管理和授权不是每个创业者都想做的事情。如果你是一位在工作方面成绩卓著、令人艳羡的建筑师，你是想投身建筑行业并不断设计有趣的建筑物呢，还是想发展企业和管理建筑师，让他们发挥自己的创造力呢？这是个重要的选择，任何人都不要对此掉以轻心，要谨慎选择，不要想当然。

接下来，还有一个问题是，对于管理或领导企业的这项工作，你想做多长时间？你想持续做很多年从而自己发展企业吗？或者你愿意把企业创办起来后，只要有可能时就退出，然后去做其他事？激发你热情的是创造（即企业早期阶段的工作）还是管理（即企业后期阶段的工作）？这是另一个需要认真考察的选择。你真正想从成为一名创业者中获得什么呢？


关于冒险倾向的经验教训


大多数成功的创业者都不认为自己是冒险家。他们是风险的管理者吗？是的，他们是冒险家吗？不是。他们的工作就是消除企业内在的风险—那些供应商、投资者、业主等愿意承受的风险。因为他们相信他们的新企业拥有最大的成功概率，并相信他们最终能获得成功，所以大多数创业者心里几乎不存在风险意识，也许这很天真。

但是，正如舒尔茨的故事所表明的，在创业的道路上要一次又一次地冒险。其中有一些是明显的风险，如金钱（你的钱和别人的钱）的风险，付出你人生中的数月或数年时间的风险，以及在这段时间本可以去做其他事情的机会成本风险；还有一些是不太明显的风险，如在某个时候投资者决定让你离开的风险。你愿意承担这种为了筹集资金而带来的风险吗？或者维持你的控制对你来说是个至关重要的因素吗？即使为了维持你的控制，你是否愿意付出限制企业发展规模或限制资金筹集的代价？那些你所爱的人的冒险倾向如何？这些你所爱的人肯定要为你的创业追求付出一些代价。很多创业者及其配偶由于在应该冒哪些风险上没有达成一致，最后导致婚姻破裂。具体有哪些方面的风险？与家人一起吃饭？房子？稳定收入的保证？你愿意承担风险的程度有多高？相对于机会给你带来的利益，这种程度的风险是可以接受的吗？风险与回报常相伴，你会选择多大的风险与回报？你的创业梦想的本质是什么？事实上，如果生活中没有了这样一个梦想，你会怎么样？



创业机会测试：第五阶段—使命、个人抱负和冒险倾向测试



·你的创业使命是什么？

·服务某个特定的市场？

·改变某个特定的行业？

·销售某种特定的产品？

·心中是否真的有激情？

·在你的创业梦想中，你拥有多大的抱负？

·为自己工作？

·建立小企业还是大企业？

·去创造？去做事？去管理？去领导？

·用某些方式来改变世界？

·有什么样的风险，是你愿意承担的和不愿意承担的？

·你会拿目前工作带来的有保障的收入和其他利益来冒险吗？冒多久的险？

·你会冒失去对企业的控制权的风险吗？

·你会拿自己的钱来冒险吗？会拿多少钱来冒险？

·你会拿家庭来冒险或者拿你与家人及你所爱的人相聚的时间来冒险吗？

·这些你爱的人会接受你的这些冒险吗？

·你的团队使命、抱负或冒险倾向是否会对企业带来一些新的风险因素，如果是，以什么方式带来的？应该如何消除这样的风险？



创业机会测试



打开你的创业机会测试应用程序，你会找到上述的清单。诚实地进行反思，了解到底是什么让你想成为一个创业者—是在你的厨房或车库中想到的，还是你所在公司中的创业角色让你想到的？你希望从中得到什么？此外，阅读和谈论那些在你之前曾经走上创业道路的人通常是有帮助的，可以从他们的经验教训中学习，了解必要的承诺和所需做出的牺牲。当你进行这个过程时，你会发现应用程序能帮你追踪在线资源的链接或记录你从谈话或面谈中获得的启发。这是在七大领域中的唯一一个不需要对你的机会本身做出任何判断的领域。相反，这些判断是关于你的—你是谁，你想实现什么，以及这些方面如何能与这个特别的机会相适应。但不要忽略这些问题或低估它们的重要性，因为它们提供了一个窗口，必须透过这个窗口来考察其他六个领域。
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第7章　你和你的团队有执行能力吗






图7-1　富有吸引力的机会的七大领域

一个体育团队的成功可归结为哪些因素？这取决于体育项目。对于大多数体育团队来说，很显然，想要成功就必须拥有聪明、天赋好并且训练有素的运动员和一支能胜任的教练队伍。但是除了这些基本的条件之外，没有两种体育项目会具有相同的关键成功要素（critical success factors，CSF）。

就拿篮球、足球和马球来说吧，成功的篮球队必须有手眼协调性好而且能准确投篮的队员。当然，有高大勇猛的队员也不赖。

另一方面，足球主要是靠脚来踢，所以手与眼的协调性如何关系并不大，然而身手敏捷，并且在控制好球的同时还能保持眼睛始终向前看，这些才是至关重要的。

而马球队的成功既取决于运动员，也取决于马匹。同篮球和足球一样，运动员需要优秀的得分能力，但是他们还必须一边高速驾驭着马匹奔跑，一边赢得比赛分数。

在这三项体育项目中，耐力也同样重要—最有耐力的团队经常能赢得比赛。在这三项体育项目中，关键成功要素是不一样的：在篮球中，身高和投篮能力发挥了很大作用；在足球中，脚法技术和控球能力非常重要；而在马球比赛中，训练有素的马匹和技术高超的骑手则决定了胜负。



创业是一项运动



我相信人，我相信我亲眼看到的美德。

威廉·华兹华斯（William Wordsworth）（1770—1850）
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几乎所有的体育项目都要求运动员的身体条件要符合该项目的要求。同样，所有的企业都需要具备一些基础条件，如拥有优质的产品或服务、高效的供应链、有积极性的员工等。缺乏这些基础条件，企业就不能长期生存。再回到体育运动上看，全世界所有的一流网球运动员，世界杯上所有的足球运动员，以及奥运会马拉松比赛起跑线上的所有选手，都具备了最符合要求的身体条件。拥有身体条件是基本的要求。当然，要夺得温布尔登冠军或奥运会金牌，光靠拥有身体条件是不够的。

那么，伟大的运动员与团队和非常不错的运动员与团队之间有什么区别呢？伟大的运动员与团队是那些能够始终如一地执行所参与的运动项目的关键成功要素的运动员与团队，这些关键成功要素可能是速度，可能是力量，可能是平衡，也可能是精明的战术等。执行这些关键成功要素的能力就是伟大的运动员与团队和没有获得名次的运动员与团队之间的差别。正如我们在世界杯或网球巡回赛上看到的，胜利者的表现和失败者的表现存在非常显著的差别，在商业领域也是如此。在移动电话行业，当摩托罗拉和其他公司在拼命挣扎的时候，诺基亚却能蓬勃发展很长时间；然后突然之间，诺基亚深陷麻烦之中。在体育运动鞋行业，传统的运动鞋厂家在勉强生存的时候，耐克却能发展壮大。是什么原因使得在同一个行业里的企业表现得如此截然相反呢？

我们已经看到了一些造成差别的原因，如专利保护、不易模仿的组织流程和能力等。但是造成差别的还有其他因素。这里所说的“其他因素”，就是指管理团队执行一些（通常只有几个）关键成功要素的能力。这几个关键成功要素往往是导致同一行业不同企业之间的绩效有很大差别的原因。正如在每项体育运动中都有几种关键特性，它们造成了胜利者和失败者的区别，创业也是如此。在创业中，成功者和失败者最普遍的一个区别是，成功者能够找出对他们特定行业的成功至关重要的要素，然后据此来组建自己的团队；而失败者要么是找不出关键成功要素，要么是他们的团队缺乏执行这些要素的能力。

既然如此，如果你的行业竞争极其激烈，五种力量中的一种或几种都非常不利于你和你未来的竞争对手，那怎么办呢？你的创业，无论是精益创业还是其他形式的创业，还能获得成功吗？对这个问题的回答是“能成功，但是……”。本章我们要讨论的就是这个”但是”。一般来说，即使在相对缺乏吸引力的行业里，至少也会有一些公司能够表现得非常优异，从而使其他公司相形见绌。因此，这个“但是”的意思是：是的，创业者在困难的行业里也能成功，但是他们必须能够：

·找出他们特定行业的具体的关键成功要素。

·组建一个能够执行这些要素的团队。

正如你已经看到的，把七大领域中的其他几个领域的事情做对也大有益处。

在本章中，我们首先讨论怎样找出你行业中的关键成功要素，随之进行案例研究，介绍两个公司：一是Palm Computing，一家非常成功的掌上电脑领域的新创企业；二是施文公司（Schwinn），一家已有很长历史的自行车生产商。在这两个案例中，我们首先找出这两个企业所在行业的关键成功要素，然后考察公司的管理团队（已经得到投资者信任的关键人物）在多大程度上能不能执行这些要素。

然后，我们讨论投资者要在他们投资的创业者和创业者团队身上寻找哪些东西，并讨论创业者应该从本章学到哪些经验教训。我要提醒你记住，你想进入的行业不一定会像医药行业那么吸引人。本章的经验教训，加上我们在第5章学到的关于竞争可持续性和经济可持续性的经验教训，能够提供一些方法，帮助你避开你的机会在行业吸引力方面的缺陷。



找出行业中的关键成功要素



也许你会问：我怎样才能找出所处行业的关键成功要素（CSF）呢？在商业出版物、互联网或战略教科书上能找到答案吗？很不幸，在这些地方你找不到答案。关键成功要素的知识存在于一些人的经验里，这些人已经了解（经常是以非常艰难的方式了解）在这个行业中什么事情是绝对要做对的。不管你是否已经有这样的经验，还是你必须求助于那些有这种经验的人，你要找出所在行业的关键成功要素，就必须提出以下两个关键问题：

·哪些决定或活动只要做错了，就会对绩效产生严重的负面影响，即使其他事情都做对了。

·哪些决定或活动只要做对了，就几乎确保可获得卓越绩效，即使其他事情做得不好甚至做得很差。

在零售业，关键成功要素就是人们常说的：地点！地点！地点！处在绝佳地点的零售商即便在其他事情上没有做对也能有很好的业绩，至少在一定时间内是这样的。那些处在不佳地点的零售商，尽管大部分事情都做对了，却仍然要为生存而拼命挣扎。这就是关键成功要素的威力所在。正如星巴克创始人霍华德·舒尔茨所说的：“我们要把大量的时间耗费在挑选地点的过程上，我们经不起犯任何一个错误。在选择地点方面犯一个错误判断就意味着至少50万美元有可能会被打水漂。”星巴克团队证明了他们的执行能力，因为“在我们开的前1000家分店中，因为地点的判断错误被关掉的只有两家”。
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为了找出所在行业的关键成功要素，你可以拿上面的两个问题来请教本行业里15~20位思想缜密的成功创业者和经理人。当然，你会得到各种答案，但是有些答案会归结到几个同样的主题上。这正是你要寻找的东西。



Palm Computing：杰夫·霍金斯的创新引领潮流



今天的商业会议上人们都在使用掌上电脑，一个太平常不过的场景是，至少有一个人在三星Galaxy、苹果的iPhone或其他移动装置上查看邮件、日程表或与他人联系。虽然掌上电脑这个使用电池的小玩意儿在1993年上柜台售卖了，但直到1996年这个概念才真正开始流行。Palm Computing公司的Pilot系列在1996年4月向公众推广后，就迅速获得了成功，前18个月就卖出100万台。Palm Computing公司的小发明总是很快就能获得公众的接受，而且公众接受这些小发明的速度比公众接受任何其他电脑都要快，甚至比公众接受电视机、录像机、手机或几乎以前所有的家用电子产品都要快。
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 在短短的两年里，公司就销售了150多万台Pilot系列。是什么让Palm Computing公司如此成功，以至于击败了更早出现的苹果的Newton和微软的Pocket个人计算机？


艰难的学习方式


Palm Computing公司的故事开始于杰夫·霍金斯，他是一名电子工程师和发明家，他对人脑的兴趣比对成立一家几十亿美元的公司的兴趣大多了。20世纪80年代末，霍金斯工作于旧金山湾区的一家叫GRiD系统的计算机公司。正是在这个GRiD公司里，霍金斯开始研究他的手写电脑。手写电脑是一项新技术，有了这项新技术，用户就可以直接用尖笔（看上去像笔，但是里面没有墨水）在计算机显示屏上写字。理论上，计算机能够识别用户的字迹。“理论上”是一个关键的字眼，但这个概念在很大程度上要取决于计算机的手写识别能力。

霍金斯曾经开发出PalmPrint，这是一套能识别手写字符的软件。1989年，由于霍金斯的软件获得许可，GRiD公司开发了一种叫GRiDPad的台式计算机并把这种计算机推向市场。GRiDPad作为只适用于商业用途的手写电脑，其销售业绩并不是很理想，而且它体积太大且太重，有4.5磅，价格也太贵，需2500美元，不适用于专业市场之外的其他领域。
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1991年，霍金斯准备开发对个人用户更有吸引力的手写电脑。他向坦迪（Tandy）公司推销他的想法。坦迪公司是GRiD的母公司，经营着大约7000个家用电器商店。正如霍金斯所说的：

10年以后，掌上电脑将会和计算器一样普及……如果想对这些计算机的市场规模有一个认识，那就想一想大多数中学生、几乎所有的大学生以及大多数专业人士都人手一台掌上电脑的情境吧。掌上电脑的起价仅为200美元，完全可以被人们所接受。我相信这些人中至少有一半在其一生中的某个时候都会拥有过或者使用过一台掌上电脑。
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坦迪公司和两家风险投资公司喜欢霍金斯的想法，于是1992年1月Palm Computing公司获得了130万美元的投资，交换条件是出让公司40%的股份。霍金斯计划开发的产品叫Zoomer，它将由硬件和操作系统组成，这样计算机就可以当作电话本和日记簿使用。霍金斯知道Zoomer的开发不能只靠一己之力，于是在1992年年初他聘请了三位非常有才能的工程师，然后就着手进行开发。

霍金斯和Palm Computing公司团队立即就面临来自该项目各个合作商的压力。到1992年秋天，Zoomer项目共有6个合作商，包括卡西欧（Casio）公司、坦迪公司、美国在线服务公司和Intuit公司。Palm Computing公司就是俗话说的“太多厨师都挤在厨房里”的活生生的例子。这些合作商想把一切东西，甚至连厨房的水槽也要设置在产品里。Palm Computing公司的工程主管蒙蒂·博耶（Monty Boyers）说：“他们要把世界上最长的一个功能列表加到这台设备中去（这绝对不是精益创业！）。而且他们根本就不在乎这些功能到底有没有意义。我们的观点是：‘哎呀，我们不需要所有这些东西。让我们确定出哪些才是真正能行得通的东西。’
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 霍金斯执掌大权，带领Palm Computing团队拒绝了“越多越好”的意见，专注于简单性和功能性。但是这个战斗进行得很艰难。

1993年8月，苹果的Newton开始交货上市。Palm Computing公司的Zoomer随之于10月投入市场。这两种产品都没有获得很大的成功。对于自己的产品，霍金斯是这样评价的：“我自己用这个产品的时候，我觉得它值得一用，但是有很多不足。”
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 Zoomer是个稍显笨重不好携带的掌上设备，定价为700美元，只安装了一套普通的手写识别工具。而且在那个时候，Palm Computing团队意识到Zoomer还无法做到与个人计算机互连，而Zoomer需要实现这种功能。他们想找到一种方法，能使数据在Zoomer和个人计算机之间互传。

很快，就在11月，Palm Computing公司就把它的PalmConnect推出了市场，这是Zoomer的外接附件，能够让掌上电脑把信息传给个人计算机，以及个人计算机把信息传给掌上电脑。尽管PalmConnect是个很有用、很成功的附件，但是它没能拯救Zoomer的命运。Newton和Zoomer都失去了发展的动力。在前两个月的销售量达到两万台之后，Zoomer的销量处于停滞不前的状态。
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高科技靠什么才能取胜


霍金斯是一个顽强不屈的人，他并没有因为Zoomer项目没有获得成功就准备放弃希望。他首先要做的是加强他的团队实力，为此他聘请了多娜·杜宾斯基（Donna Dubinsky）来当首席执行官。杜宾斯基拥有一贯优秀的业绩，证明她拥有管理高科技团队并实现经济效益方面的能力。更为重要的是，她的出任也把霍金斯从管理者的角色中解放了出来。霍金斯从来都不想当管理者，现在他可以集中精力研究Zoomer所犯的错误，从中学习以开发出真正有市场吸引力的掌上电脑。

霍金斯和杜宾斯基学到了关于高科技创新如何成功的一些重要的经验教训：

·首先，他们了解到，开发新技术只是容易做的部分。很多高科技创业者都有这个能力。

·其次，更重要的是他们了解到，在高科技领域，把科技同消费者真正的需求结合起来才是至关重要的，从而才能解决消费者的真正问题。

正如我们在第2章中已经看到的，满足消费者的需求并不是什么新鲜的东西—这在任何行业都非常重要。但是，在高科技行业，能不能做到这一点直接表现为三个关键成功要素。在这些关键成功要素上，一旦做错就会葬送企业，而如果做对了成功的可能性就会很大。那么它们是哪些要素呢？

·预测和理解消费者的真正问题或需求，或者，更形象化地说，是预测和理解消费者的痛苦。

·深刻理解某个技术领域，以及理解该技术现在和将来能给我们带来什么，或不能带来什么。

·找到利用该技术去解决这些问题或需求的办法。消费者的痛苦能够得到缓解吗？

在高科技企业，有时候是先有技术，然后再去寻找该技术能够缓解消费者的哪些痛苦。有时候是先有消费者需求，然后驱使工程师去开发满足这个需求的解决方案。这两种途径都是可行的，条件是这两者能结合在一起—这就是第三个关键成功要素。我们分别讨论一下这三个关键成功要素在Palm Computing案例中是如何表现的。


消费者真正需要的是什么


有了杜宾斯基的加盟，霍金斯和Palm Computing团队开始着手研究掌上设备能解决消费者哪些需求。但是应该选择哪些消费者呢？

Palm Computing团队决定瞄准日益增多的个人计算机用户。在这个庞大的市场中，他们的目标是专业人员，这些人不一定是计算机行家，但是他们对技术没有恐惧感。进一步明确目标市场后，Palm Computing团队重点关注了那些在办公室之外（不管是在附近还是很远）工作的专业人员。这些爱好技术的流动性很高的专业人员真正需要掌上设备的什么功能呢？

霍金斯想，那就去问问消费者他们到底需要什么吧。消费者给出了很清楚的答案：不要企图取代我们的台式计算机；只需取代我们的衣袋和台历即可。人们需要的是个人计算机的一个附件，一种能把他们已经存在硬盘上的数据（尤其是联系方式和约会数据）随身携带并到处行走的手段。我们找到了！霍金斯非常兴奋：“我意识到我要与之竞争的是纸，而不是计算机。”
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 Palm Computing辛辛苦苦加载到Zoomer上的个人计算机功能中，大多数只是把屏幕弄得乱七八糟，而消费者根本就不需要这些选项。
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 霍金斯醒悟过来了，从而使他把注意力集中到未来消费者真正需要的特征和功能上。再也不是开发什么手持计算机了，霍金斯和杜宾斯基要求工程师设计一台简单明了、操作简便的手持记事本。

霍金斯知道其他公司都正在忙碌些什么，而且他确信这些公司都将坐失良机。这些公司正在做的并不是消费者所需要的。

彼得·斯基尔曼（Peter Skillman）是IDEO工程公司的顾问，代表IDEO工程公司参与过Palm Computing公司几个产品的研发合作，他说：“霍金斯了解用户的体验，他本能地知道什么才是对他们最重要的东西。他对消费者有一种真正的同理心。”
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 换句话说，霍金斯能够执行他的行业的第一个关键成功要素。

霍金斯找出了对他的市场最为重要的特性。消费者需要的是简单的、小巧的、便宜的、别致的，以及能和个人计算机互传的东西。“我们知道人们想要可靠的、直观的以及快速的东西，它速度快，又比纸容易携带，而且产品可以完成复杂的、精妙的事情。但是，用户体验必须简单。”
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 弗里斯特研究公司（Forrester）的一项调查也得出同样的结论，该调查发现，人们在使用手持记事本时，用它来管理日历和提示录的时候要远远多于用它来从事复杂的任务，如收发邮件的时候。
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 霍金斯说：“一般消费者能够很容易地使用它，它不是为技术控设计的产品，而是一种容易使用和可快速使用的东西，就像每年售出数百万的Day-Timer和Filofax记事本一样。”
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技术能（和不能）做哪些事情


霍金斯意识到，要让这个产品小巧、快速而且方便使用，Palm Computing公司就需要拥有先进的手写识别技术。问题是，在那个时候，技术还没有那么先进。更为重要的是，对该技术领域非常了解（高科技行业的第二个关键成功要素）的霍金斯，断定该项技术很快就会成熟，因此他需要开发出更好的手写识别工具。他的发明非常聪明，他不是让计算机去识别书写人的手写字体，而这正是苹果的Newton和Palm Computing的Zoomer以前所做的，结果却证明这是无效的方法。霍金斯决定创造一种标准的字母表和字符，然后让人们学会使用。他要教人们使用一种全新的、简单的方法来写字。

Graffiti是霍金斯创造的新字母表，它模仿传统的罗马字母，只是做了一点简单的修改。结果证明这是一个近乎完美的技术解决方案，它有两大优点：第一，每个人都能学会手写该产品能够识别的字符，这样就彻底消除了手写识别的问题；第二，这个手持设备不再需要键盘，这样有助于把产品做得更加小巧。

然而，另一个技术问题就是显示屏太小。用户在写长一些的文字和句子时，显示屏那小小的空间就不够用了。霍金斯的解决方案是，让用户在写完一个字符后，在这个字符上面再写下一个字符，使软件（而不是用户）按顺序来显示字母和字符。霍金斯再一次创造了具有创造性、实用性，而且在技术上也很可行的解决方案。

团队也意识到了掌上电脑和个人计算机之间进行数据交换的重要性。Palm Computing的工程师开发出了很多软件，这些软件能与很多桌面软件流程（如微软的Outlook和Lotus的Organizer）进行数据的输入和输出。有了这个功能，通常保存在个人计算机上的每日相关信息突然就变成可便携了。


技术与消费者需求相结合：利用技术满足消费者的需求


有了霍金斯头脑中的标准和关键技术的到位，Palm Computing团队着手研究开发先进的手持记事本。他们在处理产品特征和功能问题时非常小心。他们知道产品必须易于操作，而易于操作就意味着功能要少。在决定Palm Computing掌上电脑应该包括哪些特征时，营销副总裁埃德·科利根（Ed Colligan）提出的问题是：“这个特征能够多卖一台设备吗？”
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 如果答案是不能，Palm Computing团队就放弃这个特征。科利根提出的原则是一个关键的因素，它有助于执行第三个关键成功要素。工程师设计的就应该刚好是消费者需要的—不多也不少。最后，团队确定出掌上电脑应该包括的四个基本特征：日历、电话本、提示录和记事簿。另一方面，Palm Computing的竞争对手们却把太多的功能都堆积到小小的手持设备里，结果只能错失发展的良机。

霍金斯也认识到，对于他设想的那种简单而且重点非常突出的手持设备，现有的操作系统将无法适用。所以亟须开发一个更好的操作系统。于是Palm Computing的工程师罗恩·马里耶蒂（Ron Marietti）就把这样的操作系统开发出来了，这再一次说明了Palm Computing拥有利用技术满足消费者需求的执行能力。

在团队忙于继续将特征简单化的同时，Palm Computing公司就在考虑开发消费者可能需要的软件外接附件。公司依靠外部的软件工程师来开发这些应用工具。这些独立的软件开发者能够得到Palm Computing的软件开发工具包，来为Palm Computing的掌上电脑开发附件软件和商业流程。出于对赢得广大用户喜爱的渴望，他们设计的东西包罗万象，从金融计算器到视频游戏，从星座表到新闻更新。


成果—从第一天就大获成功


在1996年1月，Palm Computing公司在一场贸易展示会上展出了它的新Palm掌上电脑，在参展的400多家企业中，有一半企业都接受了Palm Computing公司价格为149美元的预购订单。同年4月，Palm Computing公司开始交货。《电子与计算机》（PC Computing）杂志报道说：“Pilot 1000是件出类拔萃的产品，它速度快，使用简单而且价格便宜……如果你正在寻找手掌大小记事本的终极版本，就不要再等待了。”
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 当计算机专栏作家没有归还公司送去帮助其写评论的产品时，公司就知道产品成功了。
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1996年剩下的几个月里，Palm Computing公司的Pilot系列受到消费者的热烈欢迎。到了年底，Palm Computing公司的Pilot系列就赢得了美国掌上电脑市场70%以上的份额。同年，Pilot系列获得了21项媒体评出的“最佳产品奖”，并一直领先于微软当年秋季推出的掌上电脑。
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Palm Computing公司只用了18个月就卖了100万台Pilot系列。但是霍金斯和杜宾斯基拒绝在这个成功簿上睡大觉。为了保持其增长势头，Palm Computing公司积极开发更新更好的掌上电脑，并于1997年3月推出了PalmⅢ。该产品比原来的Pilot体积更小巧，重量也只有6盎司
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 。Gartner集团说：“该产品实现的功能正是现有用户需要的。”
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 紧接着公司又推出了更加轻巧的版本PalmⅤ。虽然PalmⅤ和PalmⅢ在功能上没有区别，但是它的设计更加吸引人。正如霍金斯说的：“目标就是美观、美观、美观、美观。我不想有其他事情分散对这个目标的注意力。”
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 PalmⅤ售价449美元，重量为4盎司，并装备了充电电池。PalmⅦ则一下飞跃到了无线世界，它安装了天线，可收发电子邮件和网页剪辑。但是，霍金斯、杜宾斯基和科利根在1998年离开了Palm Computing公司，他们创立了一家新公司。在他们看来，多年来不得不在公司的控制之下拼搏，限制了他们的发展。

有一段时间，Palm Computing团队的其他人员继续创造着引人注目的成绩。2000年5月公司的会计年度结束时，Palm Computing公司实现的销售额达到10亿美元。在接下来的6个月里，公司又实现了销售额9.22亿美元。Palm Computing公司用了三年半的时间就卖出了500万台掌上电脑。

但Palm Computing公司利润情况却不理想。在这个领域，创新如火如荼，竞争异常激烈—包括来自霍金斯及其团队成立的新公司Handspring的竞争，截至2003年年中，在非常艰苦的三年时间内，PalmOne作为Palm Computing公司推销的老式掌上电脑的一种，损失了近9亿美元。

2003年10月，霍金斯和他的团队回到Palm Computing公司，把Handspring公司的工程和设计实力与Palm Computing的制造和销售经验汇集在一起。重新组合的公司推出Treo 600，获得好评如潮，它就像Treo设备与黑莓（BlackBerry）结合，把掌上电脑和手机结合成一个单一的单位，成为积极进取的商业人士下一代必备的设置。在2005年，随着科利根作为Palm Computing公司的首席执行官，公司宣布自从2000年以来第一次盈利。
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尽管在2005年的前景向好，但随后几年黑莓和苹果iPhone等新潮产品出现以及智能手机革命使Palm Computing公司面临严重的挑战。到2009年，Palm Computing公司的收入急剧下降，与2008年相比下降程度高达44%；在2009年6月公司财年结束的时候，Palm Computing公司出现了73.2万美元的损失。
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 在公司工作了16年的科利根，辞去了CEO一职，而Palm Computing公司的执行主席乔恩·鲁宾斯坦（Jon Rubinstein），一个前苹果公司的管理者接过了缰绳。2009年年中，Palm Computing公司推出Palm Pre，来与iPhone和新的webOS操作系统竞争，但结果令人失望。
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在2010年7月，Palm Computing公司被惠普公司收购，估值约为12亿美元。


[25]



 一年后，惠普宣布取消对Palm Computing操作系统的开发，实际上是把Palm Computing产品丢到垃圾堆里。
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 但在2012年，当梅格·惠特曼（Meg Whitman）接管惠普后，Palm Computing产品的剩余元素被救出，放置在一个叫作革兰（Gram）的孵化器公司里。Gram公司将要如何开发它以及它是否能够成功，仍有待观察。用Gram公司的负责人马丁·里绍（Martin Risau）的话来说是：“Gram是一个新公司，我们对我们的产品所提供的功能采取了隐身模式。”
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是什么让Palm Computing公司早期在高科技领域大获成功呢？Palm Computing公司的成功不是受专利保护的专有技术带来的，尽管Palm Computing公司确实也获得了一些专利，并且也确实开发了自己的操作系统；这种成功也不是因为有别人难以模仿的优质组织流程而带来的。Palm Computing公司之所以能够在其他公司和产品（也包括公司自己的Zoomer）失败的行业里大获成功，其关键因素是创业者团队拥有执行三个关键成功要素的能力。这三个关键成功要素无论是在过去还是在现在都是高科技行业成功的至关重要的因素。我们再简明扼要地概述一下Palm Computing公司的创业者团队（霍金斯、杜宾斯基和科利根）是如何执行这三个关键成功要素的。

·预测和理解消费者的真正问题或需求：霍金斯、杜宾斯基和科利根坚决地、毫不动摇地把精力集中在设计小巧而又简单的产品上，他们知道消费者需要这样的产品。“使消费者开心”是科利根制定决策的座右铭。
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·深刻理解某个技术领域，以及理解该技术现在和将来能给我们带来什么，或不能带来什么：霍金斯知道手写识别技术的局限性，并知道它在哪些方面能做好，哪些方面做不好。他通过推出Graffiti，实现了我们今天精益创业词典中的“关键转向”，从而找到了解决技术问题的更好方法。

·找到利用该技术去解决这些问题或需求的办法：为第一台PalmPilot设计电子元件的卡尔·汤森（Karl Townsend）回忆道：“霍金斯在很多事情上真的非常注重细节。他说：‘看，把它做得小巧是多么重要，按键的手感也是非常重要的。’在我做过的任何其他产品上，人们都没有像霍金斯这样的激情，所以他们把产品变成了一个庞大的各方妥协的产物。”
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在这三个关键成功要素中，第一个要素和第三个要素常常被科技型公司忽视，因为在这些公司里，设计得漂亮有时比满足消费者的需求更重要。然而，Palm Computing团队却出色地执行了这三个关键成功要素。归根结底，最重要的是它的执行能力—而不单单是设计水平或设计工艺能力。在很长时间里，霍金斯和他的团队都做到了有效执行。他们开发出了实用的尖端产品，消费者需要它并且愿意花钱购买。在高科技领域里，所有这些事情都是说起来容易做起来却很难。而且，正如最近几年所显示的那样，在创新、快速移动和有能力的竞争对手面前，Palm Computing公司继续执行下去的难度越来越大。



施文公司每况愈下



你已经看到了一家出色地执行了本行业关键成功要素的公司，现在让我们把注意力转到一家因为没有做到这些而倒闭的自行车公司。在美国，施文（Schwinn）是一个能激发人们怀旧情绪的品牌。美国生育高峰时代出生的一代人至今对施文自行车的传统样式仍记忆犹新，并且深深地怀念他们骑着施文自行车悠闲地穿梭于城镇的快乐时光。那么，这样一家拥有被广泛认可的品牌、历史悠久的公司，为什么会失败了呢？是什么原因造成的呢？令人遗憾的现实是：公司的团队没能执行本行业的关键成功要素。

在我们开始讲述施文公司的故事之前，首先让我们来研究一下自行车行业的关键成功要素。有些时候，这些要素要根据一家公司所追求的战略性质而定。自行车行业同大多数成熟的制造业一样，广义上有三种战略方向，这三种战略方向就是特里西（Treacy）和威尔斯玛（Wiersema）
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 指出的。

·运营卓越（operational excellence）战略：“以具有竞争力的价格，最方便的途径和最小的操作难度向消费者提供可靠的产品或服务。”这样的战略寻求在价格和便利性上占据行业领先地位。

·亲近消费者（customer intimacy）战略：“精准地划分和定位市场，然后提供量身定做的产品，以刚好满足细分市场消费者的需求。”该战略基于对消费者需求的深刻了解，而专注于为每个消费者提供个性化服务。

·产品领先（product leadership）战略：“向消费者提供最领先的产品和服务以不断改善消费者对产品的使用或应用体验，从而使竞争对手的产品变得陈旧过时。”采取产品领先战略的公司力求不断推出最先进的产品或服务，以保持其在本行业的前沿优势。

每一种战略都需要什么样的关键成功要素才能确保有效地实现呢？根据特里西和威尔舍玛的说法，
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 每种战略需要的是如下条件。

·运营卓越战略：

·各方面的成本都降到最低。

·优化企业流程以实现极高的效率和效益。

·亲近消费者战略：收集每个消费者的详细信息，然后把它们归类成小的细分市场，在这个细分市场里提供根据该市场的需要而量身定制的产品或服务。有时，这种细分是如此精细，使得产品或服务是针对市场细分中的某个消费者来设计的。

·产品领先战略：

·鼓励创造力，认可并欢迎来自公司以外的想法。

·为了提速而优化企业流程，从而能快速把这些创造性的想法推向市场。

·持之以恒地追求新的解决方案，这可能会造成推翻公司刚刚引进的解决方案的结果。对于产品领先者来说，如果有其他人要把他的技术推翻，那么他就宁愿自己来推翻。

除了有这一两个关键成功要素会与每种战略相关之外，另外有一个关键成功要素不管制造商采用什么样的战略都可适用。

·高效率与高效益的价值链关系：没有建立与不同供应商和经销商之间互利有效的关系，任何生产商都会面临一场艰难的战斗。生产商从供应商那里需要的是在优惠价格条件下的可靠性、质量与及时供货。他们从经销商那里需要的是承诺和高销售率—这种承诺是生产商作为高质量产品的可靠供应商所应得到的。

让我们看看施文公司是否执行了其中任何一个关键成功要素。


不断变化的美国自行车市场
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20世纪70年代末的一天，施文公司的一群工程师参观了位于加利福尼亚的一家名为费希尔山地车公司（Fisher Mountain Bikes）的小自行车厂。加里·费希尔（Gary Fisher）早在1974年就造出了十几辆他称之为“klunkers”的自行车。他从旧货店里买来坚实的自行车框架，再以手工方式安上欧洲最新的零件—花式十速齿轮、手动变速器、摩托车制动杠杆、多节的抓泥轮胎等。他的目的是，让他和他的伙伴们能骑着自行车，沿着加利福尼亚北部的戏剧性的海岸线，在群山之间的泥土轨道上行驶。

费希尔现在虽然不到30岁，但已经有了一家真正的公司，他和其他一些人在一起制造自行车，不过以一种与以往完全不同的方式来制造（参见案例研究7-1）。早已成为美国最知名品牌的施文的工程师们前来参观费希尔手工制作的山地自行车，其中有一辆就是由旧的Schwinn Excelsior制作而成的。费希尔在15年后回忆道：“一个50多岁的家伙斜眼看着我，那眼神就像看一个白痴一样。施文公司的工程师们说：‘我们了解自行车，你们这些人全都是业余的。我们比任何人都更了解。’”
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然而，了解自行车的是费希尔而不是施文公司。20世纪70年代欧洲的轻便十速公路自行车进入美国自行车市场，之后自行车越野赛又点燃了人们对越野型自行车（BMX bikes）的热情，于是施文公司便开始萎靡不振了。到20世纪80年代末，在蓬勃发展的美国自行车市场中，像费希尔这样的山地自行车占据了60%的份额，施文公司却走在了通往破产的路上。在20世纪70年代和80年代，施文公司团队能够执行“产品领先战略”所需的关键成功要素吗？答案是，他们并不能始终如一地执行。我们来看一看施文公司在关键成功要素上的表现如何吧。



案例研究7-1：新进入企业重塑了自行车行业
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在山地自行车风靡了10年之后，到1979年，加里·费希尔的费希尔山地自行车每年销量已经达15000辆，每辆价格高达1200美元。费希尔逐渐变成了一个百万富翁。仅在美国，山地自行车就有500多万辆。
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 费希尔公司成为最知名的新创企业，从施文公司看不起的小企业成为一家兴旺发达的企业。

史蒂夫·波茨（Steve Potts）公司，是另一家规模较小但服务于更高端市场的新创企业，它为消费者提供量身定制的自行车，消费者只要支付3400美元，就可以在自行车上加上自己的签名。

另一家新创企业Specialized也发现了山地自行车的发展趋势，而且利用了低成本的亚洲制造，它出售的山地自行车的价格只有费希尔公司的一半。甚至连Raleigh这样的欧洲厂商也最终加入了该行业的竞争当中。

正如耐克的菲尔·奈特、美国全食超市公司的约翰·麦基和eBay的皮埃尔·奥米迪尔一样，这些创业者改变了消费者生活的方式和休闲的方式。这就是创业者的成就。


施文公司的问题


80年来，虽然施文公司一直担当了自行车行业的领跑者。但是到了20世纪70年代，这个家族企业已经失去了其预测市场的能力。1979年10月，30岁的艾德·施文接替其伯父弗兰克V.施文（Frank V.Schwinn），成为施文自行车公司的领导人。当时的施文公司在美国市场中所占份额达到12%，而且是最值得人们信赖的自行车品牌。

上任后只有几个月的时候，艾德就认为，那些多年来一直领导施文公司的资深管理人员并非公司需要的人才，他因此做出了一些决定。1980年4月，他出人意料地出现在地处加利福尼亚的施文公司西部销售办公室，对负责公司营销的副总裁马克斯·斯克特（Max Scott）说：“马克斯，我是来要求你辞职的。我们希望你立即离开公司，你可以明天再来把你的东西拿走。这就是我要说的话。”
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 营销总监雷·伯尔奇（Ray Burch）也被替换掉了，第二号元老级人物阿尔·弗里茨（Al Fritz）也于1980年被放逐到施文公司下属销售运动设备的小分公司Excelsior Fitness那里去了。随着元老们的离去，缺乏企业实战经验的年轻家族成员补充进来。施文公司的老员工们有可能缺乏开发领先产品的能力，但是在他们的带领下企业多年来一直运营得非常成功。新的团队能够拥有和他们相当的实力吗？

艾德·施文接管企业的那年，施文公司的芝加哥工厂工人投票决定成立工会。艾德并没有继续同那些经验丰富的现在已经成为工会会员的员工开展合作，相反，他决定关闭芝加哥工厂。为了取代芝加哥工厂，年轻的施文决定在密西西比州的格林维尔开设一家新工厂。从此，形势开始每况愈下。

正如施文公司的加利福尼亚经销商克里斯·特拉维斯（Chris Travers）说的：“格林维尔很快就被评为次品生产商。”其他的经销商也发出了诸多抱怨。例如，格林维尔生产的自行车零部件相互不配套，车轮的安装没有校准，车架颜色搭配错误等。有一段时间，运来的一些自行车甚至没有车座杆。交货也存在问题。施文公司的长期经销商乔·鲁赛尔（Joe Russell）说：“在我们需要的时候得到的却不是我们想要的自行车”。
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 显而易见，施文公司没有能够执行“运营卓越战略”的关键成功要素，这样造成的后果是，对公司与经销商的关系开始造成不可弥补的损害，这也就形成了其中一个关键成功要素的主要缺点。

格林维尔出现的生产问题导致巨大的经营损失，而芝加哥工厂的陈旧存货、设备和建筑的报废，使得境况更加恶化。支付芝加哥工厂全体工人的离职费用，以及公司的管理团队习惯性的胡乱挥霍最终也都给施文公司带来巨大的经济损失，更何况该团队本身在维持公司良好运营上就存在问题。结果，施文公司的资本净值从1980年的4380万美元，在三年后就一下跌到了270万美元。

为了解决其持续出现的生产问题，施文公司把大部分生产转到了总部位于中国台湾地区的捷安特制造公司（Giant Manufacturing Corp）。艾德很快就沉溺于在亚洲做生意，甚至把一艘中国制造的帆船弄到芝加哥，以便在密西根湖上航行。这艘样式古怪的船只象征了施文公司随意挥霍的文化。施文公司的四处观光旅行的经理们也享受着生活中其他更美好的东西。“要吃好用不着花那么多钱。”，财务副总裁约翰·巴尔克（John Barker）在一次定期的中国出行后这样说道。

尽管公司的管理费用被随意挥霍，但低廉的亚洲制造成本还是让公司的单位利润率有了大幅度提高，从每辆自行车亏损5~20美元，提高到每辆盈利20~30美元。阿尔·弗里茨的运动自行车的利润率甚至更高，达到50%左右。弗里茨开发的名为Air-Dyne的新运动自行车的销量增加了一倍，但是施文公司的团队不相信弗里茨的乐观预测。结果，用弗里茨的话来说：“我们从来没有生产出足够的运动自行车。”
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 这一次，是公司新的管理团队被证明未能执行实现“产品领先战略”所需的关键成功要素。实际上，施文公司并没有完全错过狂热运动的潮流，在很大程度上要归功于经验丰富的阿尔·弗里茨。

1984年，施文公司四年来第一次实现盈利，销售额达到1.34亿美元，实现利润300万美元，这主要是由蓬勃发展的运动健身行业带来的。到了1986年，公司盈利达到700万美元，这是它10年来的最好成绩，销售额达1.74亿美元。于是公司又建立了很多豪华的新办公室。


施文公司的问题在全世界蔓延


令人叹息的是，好消息只是昙花一现。施文公司的网络已经扩大到包括中国和匈牙利的供应商，从而导致对捷安特公司的依赖越来越少—捷安特公司是施文公司老牌的供应商，在1986年大约有80%的施文牌自行车是由捷安特公司生产的。施文公司做出的那些决定对其价值链关系产生了什么影响呢？捷安特为了报复而抬高了价格，这就降低了施文公司的利润，迫使其提高自行车售价。于是施文公司的自行车突然比其他与其竞争的自行车高出了10~20美元。施文公司40多年的经销商约翰·佩尔克（John Pelc）说：“来这里的人们一看价格—涨价啦！转身就离开。”
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 使问题更加糟糕的是，施文公司又一次出现了质量问题，这一次是同与它刚建立合作关系的中国供应商。施文公司的高效率与高效益已经荡然无存了。

施文公司的生产和供应问题再次爆发。1989年年中，审计师唐·吉拉德（Don Gillard）把一份分析报告递交给艾德·施文，报告上显示公司正在自行车上亏损，只有弗里茨的Air-Dyne的利润在支撑着它。之后不久吉拉德便被要求辞职。艾德就是不喜欢听坏消息。

与此同时，捷安特公司决定扩展其自己的品牌，降低对施文公司的依赖程度。当施文公司购买了其中国供应商—中国自行车公司—的200万美元的股份后，捷安特的总裁托尼·洛（Tony Lo）勃然大怒。托尼·洛聘用了不久才离职的施文公司的原营销总裁比尔·奥斯汀（Bill Austin）。奥斯汀走了一步很聪明的棋，他给经销商的利润要比施文公司给的高，而且这个故事最精彩的部分是，捷安特使用的就是生产施文公司自行车的同一个生产商！到1992年，捷安特自行车在美国的销量超过了30万辆，是施文公司销售的54.3万辆的一半还多。


施文的结局


到了20世纪80年代末，施文公司又开始进入亏损状态。1990年亏损额为290万美元，1991年亏损额增加到2300万美元，这时它不得不关闭了格林维尔工厂。弗里茨的Air-Dyne也已经不再是摇钱树，因为竞争对手的降价使其销量骤减了1/3。阿尔·弗里茨在几年前就因为抱怨其分公司的员工薪水得不到提高后就被辞退了。到1991年，施文公司的债权人再一次施加压力，长期以来习惯了拿巨额分红支票的施文公司的家族成员开始坐立不安了。
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 1992年，施文公司的开户银行把公司的周转信贷额度用来支付到期债款，这样一来，留给施文公司支付捷安特和中国自行车公司的资金就所剩无几了。施文公司拖欠这两家供应商的债款高达3000万美元，而施文公司的资本净值也已被消耗殆尽。其破产律师丹尼斯·奥戴（Dennis O扗ea）说：“这就像坐在一辆失控的高速列车上一样，太可怕了。”1992年10月，施文公司申请破产。之后不久，它的剩余资产卖给了一群投资者。这个美国自行车行业曾经最受尊敬的品牌只卖了微不足道的250万美元。


执行了吗，没有


本章一开始我们就找出了施文公司本来可以选择的三种战略分别所需的关键成功要素。让我们来总结一下施文公司团队是怎样执行该行业的关键成功要素的。

·各方面的成本都降到最低了吗？几乎没有。他们奉行的是一种随意挥霍的文化。例如，一艘芝加哥密西根湖上的中国帆船以及一座奢华的新建办公大楼。

·优化企业流程以实现极高的效率和效益了吗？当然没有。严重的质量和配送问题屡屡出现。

·有详细消费者数据以定位于小的或扩大的细分市场吗？没有。我们没有看到有任何量身定制产品的努力以满足细分市场的消费者的需要。

·有创造性吗？有接受诸如山地自行车之类的新想法并把它们迅速推向市场的意愿吗？根本没有。从所有迹象来看，除了阿尔·弗里茨之外，施文公司的领导层是一个最不思进取的管理团队。

·组织流程如何？持之以恒地追求新的解决方案了吗？他们开动马力支持产品领先战略了吗？除了Air-Dyne之外，施文公司作为产品领导者的地位早就不保了。

·价值链关系如何？放弃可靠的供应商，向经销商提供有缺陷的产品，不符合要求的产品配送，这绝不是大多数观察家所谓的有效执行。

可悲的是，施文公司的故事正是“在家族企业的第三、第四代管理层经营中特有的管理失误、全球性灾难和缺陷”的经典案例。
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 我们可以用很多的词语来描述施文公司的崩溃原因，但是很重要一点就是不能有效地执行关键成功要素。



投资者想了解哪些事情



投资者在意执行吗？毫无疑问，他们非常在意。这正是他们晚上难以入眠的原因。这是他们做出向一个新创企业投资的决定之后的最好的保护措施。一旦他们决定给你的企业投资，你执行关键成功要素的能力是他们拥有的最好的，可能也是唯一的保护其财产的措施。怪不得他们在掏钱之前会一直紧盯着它。

我们真的非常深入地研究管理团队。我们希望百分之百地确信这个团队能够兑现他们曾经做出的承诺。为此，我们考察他们的经历、评价他们对行业和消费者的了解程度。我们想了解他们作为首席执行官以及作为工程部、研究开发部和营销部（或者对任何给定机会来说非常重要的部门）的负责人的领导能力。

OD，美国

执行就是风险资本界经常听到强调“管理层，管理层，管理层”的原因。但是在事情发生之前，怎么能预先知道一个伟大的执行团队是什么样的呢？与性格有关吗？是一种相互之间的吸引吗？还是看动力或动机呢？看面对逆境时坚忍不拔的毅力吗？是否与行业经验有关呢？是否要具有口若悬河的销售能力？是否要有技术专长？是否要看“以前做过的事”（正如洛伊斯·博德斯在噩运般Webvan创业之前曾经在图书零售业创业成功一样）？

伟大的管理团队与所有这一切有关，也与其他一些东西有关。性格、动力和坚忍不拔很重要吗？当然重要。行业经验有关系吗？当然有关系，但经验绝不仅仅是个人简历上的文字所能代表的。销售能力很重要吗？毫无疑问很重要，这正是成功的创业者花大量时间在做的事情。但是不要把成功的营销和充满活力的个性相混淆，天生性格内向的杰夫·霍金斯就是例证。这些因素中的大部分就像是运动员的适合条件，对伟大的管理团队来说是必需的，但不是足够的。精明的投资者到底要寻找什么东西呢？

精明的投资者要在他们支持的创业者—更确切地说是创业者们—身上寻找的东西其实很简单，真的很简单，但是对于大多数有抱负的创业者来说，这些东西却不是显而易见的。

第一步：投资者想知道领头创业者已经找出并理解了本行业的关键成功要素以及将要面临的市场和竞争环境。是否对七大领域有了确定无疑的理解，就可以提供这方面的证据？

第二步：是关键的一步，领头创业者召集到的团队能够用以往的业绩，而不是言语，来证明他们有执行能力。你也许会问：“执行什么？”执行该企业所在行业和战略需要的几个关键成功要素中的每一个。或者换句同样能说清楚的话，那就是，创业者已经找到了什么是必需的东西以及团队缺乏什么东西，并且承认必须弥补这个缺口—也许是在投资者的帮助之下。

因此，如果你需要投资者支持你的新创企业，就要努力去理解你的企业将面临的关键成功要素。如果你以前没在该行业做过，你最好找在这个行业做过的人请教。总是有几个至关重要的因素，这些因素是区分该行业的胜利者和失败者的关键所在。接着，照照镜子来问问自己—用以往业绩而不仅仅是语言来证明—你能为团队带来什么。最后，加强你的团队，招聘那些能够完成你无法完成的、具有你没有的优势的人才，用与你不同的人来补充你的团队，因为多样化的团队比看起来都差不多的团队表现得要好一些。



学到的经验教训



大部分新创企业都遭遇了失败的结局。失败的原因很多，其中很多都是由于机会本身的问题。有一些人追求的是糟糕的市场，有一些人选择的是没有吸引力的行业，在这些行业里几乎没有人能够盈利。有一些人并没有向潜在消费者提供真正的利益，或提供的利益并不比现有产品更好，还有一些人没有办法维持其最初拥有的竞争优势，或者被困在一个就是无法持续盈利的初始商业模式中。至少其中有一些错误可以通过有效的执行来克服。但是启动精益创业对此不会有真正的帮助。

如果你向本书各章中称赞的那些成功创业者询问他们所犯的错误时，他们会付之一笑，然后可能会笑着反问：“你做了多久了？”我和我的研究团队在本书中为七大领域中的每一个领域分别挑选了一些故事，以生动地描述每个领域。但是实际上，大多数的世界一流创业者不只在一个领域做对了，他们几乎在所有的七大领域都做对了，不过也不总是在第一次尝试时就做对了，这一点我们在杰夫·霍金斯的Zoomer上也看到了。但是他们首先也会告诉你他们在这个过程中也犯了很多的错误。而他们从那些错误中领悟到并学到的一个至关重要的经验教训就是：拥有合适的团队—能执行关键成功要素的团队。这样的学习是今天的精益创业方法所追求的，所以如果你正在计划开展一个精益创业，在你开始之前组建一个合适的团队，可能是一个非常好的想法。


Palm Computing公司的经验教训


在Palm Computing公司案例中，杰夫·霍金斯不但了解高科技企业的成功需要什么条件，而且也确信他的企业拥有能完成这些必需条件的合适的人才。当霍金斯下定决心Palm Computing公司要开发出更为简单的掌上电脑时，他知道“该项目最为关键的员工是罗恩·马里耶蒂”。
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 他需要马里耶蒂这样的工程师来写操作系统，否则这个产品就不会成功。

早些时候，霍金斯曾经与他的风险资本投资者达成一致意见，要聘用一名首席执行官来运作企业。这花了将近一年的时间，但是当适当的时机来临时，霍金斯就真的这么做了。霍金斯相信唐娜·杜宾斯基有执行能力，她能做到他做不到的事情。

值得称赞的是，霍金斯知道他的优势和劣势，他从来没有宣称自己是名优秀的管理者。
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 他知道自己的企业面临哪些关键的成功要素，于是他组建了一支能胜任的团队。执行是至关重要的。与Palm Computing公司的执行相比，其他更早进入掌上电脑行业的企业（苹果的Newton和微软的PocketPC）根本没有了解技术的局限性，也没有把技术同消费者需求相结合。

以后的事实告诉我们，至少在早期阶段，掌上电脑行业是一个非常难以生存的领域。成千上万的新创企业和相当强大的替代产品（主要是纸和笔）导致大多数新创企业的失败。无可争辩的是，Palm Computing出色的执行（霍金斯、杜宾斯基、科利根、马里耶蒂和团队里的其他人）改变了一切并获得了成功。


施文公司的经验教训


公平地说，艾德开始掌管他的家族企业时，自行车行业并不是那么吸引人，但是有些细分市场（像山地自行车）的前途是光明的。然而与加里·费希尔这样的新的山地自行车先锋不同的是，施文公司没能对抓住席卷本行业的趋势做出积极的回应。

而且，与Palm Computing的杰夫·霍金斯不同的是，艾德·施文好像并不了解拥有一支优秀团队的重要性。他没有把最优秀的、最聪明的人聚集到他身边，而是驱逐了关键的元老级人物（这些人肯定存在错误，但是新上任的人也并不是很突出），掌握发展趋势的阿尔·弗里茨被降职，传达坏消息的唐·吉拉德被辞退。取代这些人位置的是年轻的家族亲戚，然而裙带关系根本弥补不了团队执行关键成功要素能力上的缺乏。

更糟糕的是，施文公司引起了主要合作伙伴—捷安特公司，以及后来的中国自行车公司—的不满，显然它没有意识到一支团队绝不仅仅包括员工，也包括银行家、供应商和经销商，他们也非常重要。施文公司的傲慢狂妄不利于合作和团队运作。
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 做企业和创业一样，都是一项团队运动，艾德·施文却并非一个优秀的团队领导者。

我们在下一章将会看到，创业团队还有一个方面是你需要解决的，它涉及团队组建中的一个重要问题。团队问题是至关重要的问题，尤其是当你需要外部资本时更是如此。正如威廉·华兹华斯在本章开头时所说的，投资者最终信任的是你和你的团队，而不是你的想法。



创业机会测试：第六阶段—你的执行能力测试



·你所在行业有哪几个，只说出几个关键成功要素？有什么证据可以证明你找到的是正确的要素？

·你能够证明（用以往的业绩而不是语言）你所组建的团队能够执行每一个以及全部的关键成功要素吗？

·换句话说，你已经找出了哪些关键成功要素是你的团队不能执行的吗？你为此需要在完善你的团队能力方面获得哪些帮助？

·在回答上述问题的过程中是否存在什么风险，这些风险需要添加到你的风险列表中吗？你怎么做才能缓解这些风险？



创业机会测试



打开你的创业机会测试应用程序，你会发现上面的清单。如果你是行业的新进入者，你可能需要与一些行业专家面谈来找出关键成功要素。该应用程序可以很容易地追踪到你最终可能包括在关键成功要素的候选名单中的要素。毫无疑问的是，这个清单在一开始的时候太长了，因为你会获得越来越多的各种各样的输入。但是一旦你把你的名单修整到只剩下那些你认为是你真正的成功要素，应用程序也可以帮助你建立一个图表，以帮助你测评你自己和你的团队是否确定出了任何需要弥补的不足。
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第8章　你的关系网络至关重要：哪一个最重要






图8-1　富有吸引力的机会的七大领域

在珠穆朗玛峰的大本营，到处散布着用完的氧气罐和垃圾。这个营地一直以来作为无数期望登上这座29000英尺高峰的登山者的暂时驻留地。营地可发挥很多作用，其中之一是使登山者习惯于高海拔的气候。

营地的另一个作用是充当信息中枢，为那些行进于巍峨的喜马拉雅山的高处的登山队提供信息。随着无线技术的出现，登山者可以同营地的队友保持密切的联系。营地的作用就像空中交通管制中心一样，攀登珠穆朗玛峰的登山者可以同营地的人通信，以获悉即将可能出现的险恶天气。

作为一名登山者，同营地的通信可能就是生命线。知道暴风雨即将来临，对于是否要尝试登顶，是一个决定性的因素。如果暴风雪将要来临却浑然不知，就会使一次极有可能成功的攀登变成一次致命的冒险。

设身处地地思考一下吧……你和登山队处在海拔接近2.8万英尺的高度，刺骨的寒风呼啸着裹挟着你，温度很多天来一直处于零度以下。你刚刚在珠穆朗玛峰上度过了第30个夜晚。你花了两个星期才从大本营攀登到这里，这是你到达顶峰前的最后一个宿营地。你在早晨5点钟醒来时，感觉头痛欲裂，还伴有一阵阵的眩晕，最近这几天，这种痛苦对你来说已经是家常便饭了。现在最重要的是，你要设法登上顶峰，然后赶快（而且要安全地）远离这个残酷的山脉。

作为每天的例行公事，你的登山队长用他的卫星电话同营地通话。营地同好几支登山队都保持着联系，这些登山队分布在这个山脉的不同地点，每支登山队都有各自处于可观察不同云层和风暴系统的不同有利地形，从而可提供不同的有关天气变化的关键信息。7天来，你的队长第一次得知天气好像很稳定—至少是在几个小时之内，这段时间足以登上顶峰然后安全地返回。你的队长发出信号，你的登山队准备开始登山。你装好登山用具后出发，开始了漫长、疲劳但是安全的最后1000英尺的攀登。



创业者的关系网络



你知道什么并不重要，你认识谁才最重要。

来自未知来源的商业智慧

登顶前同营地进行沟通好像是显而易见的选择。宝贵的氧气已不多了，而且登山的困难重重，在这些已经令人十分恐惧的条件下，为什么还要去冒恶劣气候的风险呢？在创立新创企业时，缺少氧气可能不会产生很大影响，但是竞争的险恶程度却能让你一样茫然失措。技术变化的速度可能会在一夜之间创造出新的市场。企业拥有强大的关系网络，就是拥有了各种优势位置（包括在消费者、供应商、本行业其他企业和其他相关行业里的优势位置），并且更能预见和了解即将到来的变化，因此也就能更好地应对这些变化。同样，创业者如果在他们周围建立了与价值链上下游以及与行业横向价值链的强大关系网络，就能够占据有利地位，判断瞬息万变的市场，然后改变他们的产品、运作、组织和流程，来适应不断变化的商业环境的需要。

换句话说，创业者一方面要有传奇般的坚定不移的意志，另一方面要有乐于做出“关键转向”的意愿（常常是由于获得了原先不知道的在市场或竞争环境方面的变化信息），拥有把这两方面结合起来的能力是决定创业成功与失败的根本所在。有时，这样的市场变化是有利的，运气有时会帮助一个创业型企业。但是只有当创业领头人拥有合适的关系网络，能够提供快速、熟练地针对市场变化做出反应所需要的信息时，运气才可能发挥最大的作用。否则，当运气到来时，企业也不可能会抓住它和利用好它。没有信息来源告诉你什么时候必须进行“关键转向”，即使你的意愿非常高，也不能为你带来好处。

所以说，因此，为了准备在合适的时间以合适的理由做出正确的“关键转向”，你应该问一问，你和你的团队应该如何按照图8-2所示，建立与价值链上下游以及与行业横向价值链的关系网络，即建立与供应商和消费者以及与本行业中的竞争者或替代性行业的关系网络。与供应商（在价值链上游）的关系网络，与竞争对手（横向价值链）的关系网络，与经销商、客户、消费者或最终用户（沿着价值链的所有下游）的关系网络可以提供重要的前沿信息，这些信息在你的创业生涯的重要关头可能会造成成功与失败之间的差别。如果你还没有建立足够的关系网络，那么现在开始建立你的关系网络吧！




图8-2　各个方向的关系网络

在本章中，我们将进行两家公司的案例研究。正如我们将看到的，一方面，Virata公司建立了同英国和欧洲的关系网络，从而让它能够彻底改变业务来适应新的应用，而它的科技恰巧极其适合这一应用；另一方面，美国数字设备公司（Digital Equipment Corporation，DEC）就是因为没有能够适应几个市场变化（包括个人计算机革命）结果导致它的小型机业务陈旧过时。在这两个案例当中，首先，我们考察为什么只拥有关系网络是不够的，而是应该拥有合适的关系网络，并且有能力理解新信息并据此做出反应，即使你获得的并不是你想要得到的信息。其次，我们要从投资者的角度来研究这个领域，以使你能更好地理解投资者对于你的创业团队想要了解哪些事情。最后，本章将讨论从这两个案例中学到的经验教训，这些经验教训将有助于你测评机会，并测评为了抓住机会而组建（或需要组建）的团队。



Virata时来运转，为什么
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确切地说，Virata并非一个家喻户晓的名字。我们没有喝Virata牌的咖啡，我们没有到Virata商场去购物，我们没有开Virata牌的汽车，我们预订会议用的PDA也没有叫Virata的，我们用的电话也不是Virata。难道不是吗？

但是，如果你今天通过用高速的DSL拨号上网在eBay上竞价某个物品时，那么你的数据可能会通过一块Virata芯片；如果你通过DSL上网在亚马逊上买到一本书，那么你可能就使用了Virata的硬件和软件；如果你通过高速DSL上网查看你的电子邮件，那么你的网速要快很多，那就是因为有Virata的存在。

Virata是一家英国公司，它是由剑桥大学研究实验室开发出来的技术发展起来的企业，它所提供的通信处理器和相关的软件，使全世界的电话公司能够参与到对日趋增加的高速数字接入需求的竞争中。但是，它能走到这一步并不容易。

Virata的故事可追溯到1986年，当时Virata还是英国剑桥Olivetti研究实验室的一个分支机构，安迪·霍珀（Andy Hopper）和赫尔曼·豪泽（Hermann Hauser）曾经在这里领导了一项叫作异步传输模式（asynchronous transfer mode，ATM）的新技术研究工作。霍珀和豪泽认为，比起其他与之竞争的技术来，ATM具有一种重要的优势：它能在局域网（LAN）和广域网（WAN）内同时处理音频、视频和数据传输，而且可以达到非常快的处理速度。该项技术价值600万美元，再加上从Olivetti研究实验室、3i投资集团和个人投资者那里得来的原始资本，于是Virata在1993年从Olivetti研究实验室脱离出来。公司设在英国剑桥，它得到了为局域网开发和销售设备并从此扬名立万的机会。

以太网（Ethernet）作为起源于20世纪70年代的一项陈旧的局域网技术，并不能很好地应用于视频和音频，因为这些是随时间变化而变化的应用，需要持续不断地传送信息流。以太网首先要把数据分成若干个信息包，然后通过不同的路径传送，最后在接收端再把数据整合起来。以太网能很好地传输数据，但是却不能较好地传输声音和图像，所以造成的结果是，只能听到只言片语的谈话，图像也极不稳定。


更好的捕鼠器


霍珀和豪泽认为对于传输声音和图像的需求将会增长。于是他们的新创企业很快便开始向市场推销视频服务器、转换器和网络接口卡，这几样东西加起来就组成了局域网异步传输模式的完整的解决方案。他们的ATM25转换器当时是世界上速度最快的，每秒钟25兆字节，相比之下，以太网产品的速度只有每秒钟10兆字节。1994年，公司的总部和销售部搬到加利福尼亚，然后公司着手开发有望采用这一新技术的第一个市场，Virata有了一个相当不错的开局。

但是，同很多科技公司一样，技术的开发成本远远大于早期那些少得可怜的收益。因此，随着ATM在风险资本界的风行，Virata在1995年得到了第一笔风险资本，这是由两家著名的硅谷公司，即奥克风险投资公司（Oak Investment Partners）和恩颐全球投资公司（New Enterprise Associates，NEA）提供的。这笔投资有1100万美元，在公司资本中占比约30%。正如豪泽所说的：“风险资本家基本上就是‘行业老鼠’（sector lemmings）。当ATM行业风行一时的时候，风险资本家就不得不给ATM一些投资。我们有世界上最出色的ATM团队，我们的产品也超过了市场上其他任何转换器。”
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在其他企业也开发类似技术的同时，Virata却集中所有力量来加强其在ATM产品的软件功能的能力上，以此来作为自己的竞争优势。然而不幸的是，到1995年年底时，形势已经非常明显，用Virata营销副总裁汤姆·库珀（Tom Cooper）的话说就是“狗并没有吃狗粮—市场不仅是不接受Virata牌子的产品，其他牌子的产品都不接受”。正如库珀以前在惠普公司的一位同事指出的：“汤姆，你的问题是你有一项技术正在处于寻找问题的过程中，但是目前还没有任何人有问题！”
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 汤姆这位以前的同事说对了。当时通过局域网传输的绝大多数都是数据，而不是声音和图像。简单地说，多媒体网络当时还不是主流的应用。

但是缺少真正的消费者需求只是问题的一部分。一些像美国设备供应商3Com这样的公司，它们都把全部身家都投入以太网技术上了，所以它们是不会让新兴技术抢它们的饭碗的。这些公司资金雄厚，拥有大量的客户，而这些客户已经在以太网上投入非常庞大的资金。

如果以太网技术有了进一步的发展，这些客户很愿意花钱购买升级和改进的产品。尽管Virata的ATM转换器的速度是以太网转换器速度的两倍多，价格也是两倍，但客户就是不买。库珀说：“这是典型的更好的捕鼠器现象”
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 。
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 但是更好的捕鼠器却并不一定总能有很好的销路。

到1996年，Virata的士气越来越低落。Virata的首席执行官竭力让大家重新振作起来，他对大家说，Virata推出这一新技术的时间稍微有点早。他相信“当市场开始发展时，Virata将会成为领跑者，不仅会大获成功，而且这个成功能够持续很多年”。
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 所幸的是，投资者仍然有信心，他们相信ATM是未来的技术。毕竟ATM是一个更好的捕鼠器。结果，Virata于6月份又获得了1300万美元的投资：其中有300万美元来自以前的投资者，有1000万美元来自甲骨文公司（Oracle）。甲骨文公司的首席执行官拉里·埃里森（Larry Ellison）早在几年以前就曾经投资于豪泽的另一家公司。拉里·埃里森对豪泽很有信心，甲骨文公司只开了30分钟的会议就达成了此项交易。


保持路线还是改变方向


手上有了新的资金之后，Virata再一次努力推销其网络产品。值得注意的是，汤姆·库珀在职业生涯早期就已经建立起来一些关系网络，而正是凭借这些关系网络，他成功地把在Virata的局域网设备中使用的软件和半导体的许可权授给一些在不同领域对Virata技术感兴趣的公司。最先有此意向的是一家法国通信设备公司—阿尔卡特公司。

阿尔卡特公司是异步数字用户线（asynchronous digital subscriber line，ADSL）技术的领先者。该公司认为可以使用ADSL技术升级老式的铜制电话线，从而有可能满足人们对宽带应用的日益增加的需求。阿尔卡特想使用Virata的ATM局域网产品来作为它的ADSL示范的一部分。它想获得这项技术的授权，而且可能会把它加载到自己的硬件设备中。这些设备将在所谓的本地回路中处理高速数据，本地回路就是指从电话公司设施到用户住所之间的“最后一英里”电话线。正如我们已经在第4章中看到的，甚至早在1996年，像DSL这样的高速数据应用市场看起来前景就非常光明，而且阿尔卡特认为，Virata的技术值得一试。

关于网络ADSL用户将飞速增长的预测引起了Virata公司一些人的兴趣。他们在想这个市场也许比Virata正在追求的局域网市场更具吸引力。但是Virata的首席执行官完全不同意这样的想法：“如果我们按照你们的建议把我们的注意力都转移到许可市场上的话，那么结局一定是一场灾难。”
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 公司很快就分为两个不同的阵营，在收到甲骨文公司的埃里森的投资之后仅仅一个月，Virata的首席执行官就离开了公司。

1996年夏天，Virata董事会邀请查尔斯·科顿（Charles Cotton）进入公司管理层。科顿自1995年年中以来一直担任Cambridge Operation的总经理。他将担任公司的首席运营官（COO）及代理首席执行官，负责决定Virata在短期内的发展方向。Virata的管理团队在加利福尼亚的纳帕谷（Napa Valley）召开了一次战略性的静修会，并用加利福尼亚的阳光和一些世界上最好的葡萄酒来充电。之后Virata的管理团队决定同时追求两个方向，至少暂时要采取这样的战略。现在时机还早，还不知道许可战略（或者DSL本身）会不会获得最终的成功，也仍然不清楚网络互联市场会不会有利可图。尽管网络互联的销售额已经增长到每季度近150万美元，但是直接销售和分销成本却超过了总利润。Virata正在快速烧钱而且很快将需要更多的钱。

就在这同一个月，阿尔卡特公司同美国四家地区性贝尔运营公司签订了一份部署DSL的协议。这份覆盖了美国电信领域一大部分的交易，把市场集中到了基于ATM的ADSL解决方案上来。终于，Virata透过长长的黑暗看到了一线曙光。到1997年，Virata已经将它的技术授权给了其他电信供应商和Com21公司，其中Com21公司是为美国和欧洲的有线电视运营商提供高速数据的能力的领导者，它也看到了基于ATM的解决方案对这些应用所具有的潜力。尽管有了这些交易，但Virata的许可收入还是非常少。

由于公司同时既追求许可战略也追求网络互联市场，因此Virata团队开始出现严重的分歧。新的首席执行官（短短15个月内的第3个）确信网络互联产品（而不是DSL）才是Virata未来的发展命脉，许可业务有太多不同之处而且需要不同的技能。首先要把许可交易卖给原始设备制造商（original equipment manufacturer，OEM），然后原始识别制造商再把Virata的软件技术和芯片加到他们自己的产品中。这样的话，销售周期肯定就会很长，而且也不能保证付出的大量销售努力最后一定会换来购买订单。许可业务也把Virata束缚在了DSL上，然而现在还完全不清楚DSL是否将会战胜其他与之竞争的技术。

但是科顿和库珀都认为以太网将要赢得这场战斗以及赢得网络互连这场战争，而ATM（Virata的更好的捕鼠器）将会失败。对他们来说，许可好像是更好的赌注。在决定Virata的方向上产生了激烈的争论，大家的分歧越来越严重。1997年9月，就职仅仅5个月后，这位新任的首席执行官就离职了，取而代之的是科顿。他自己已经看到，这样两手一起抓的战略不能再继续下去了：“我们正脚踩两条互相之间离得越来越远的船上，迟早我们都得跳到其中的一条船上去，要不然会掉进海里永远不能翻身。”
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 他采取的第一个举措是解散Virata全体网络互联产品的销售人员。把赌注全部押在了DSL上。

这一新方向需要Virata在芯片设计上开发新能力。这也意味着Virata的客户基础会在数量上骤减，因为它把工作重点集中到大的原始设备制造商（OEM）上了。到1998年，3家客户就占了Virata收益的40%，而且它的客户总数不到20家。较长的销售周期也意味着现金流仍处于消耗中。


幸福的结局


幸运的是，在1998年，人们没有哪一天是没有听到关于互联网的红火发展及其对宽带接入的后续影响的报道的。由于互联网的狂热，使得Virata在一家叫Index Securities的瑞士投资银行的帮助下，从以前的股东和新的股东那里又筹集到3100万美元的资金，为公司发展提供支持，直到1999年公司计划上市。1999年11月，Virata在许可业务上表现出了增长势头（虽然没有盈利，但是亏损在减少），Virata的股票开始在纳斯达克上市，上市价格为14美元，第一天收市时就涨到27美元。宽带接入和互联网的发展正如火如荼，而Virata的技术在其中发挥了关键性的作用，技术投资者们都想在其中大展宏图。到2000年年初，Virata的股票价格达到100美元。

首次公开募股（IPO）的第二年，Virata公司为了扩大市场和加强其技术基础，进行了4笔收购。采取这样的举措后，很明显Virata公司发展方向与一家采用类似战略的美国半导体公司Globespan发生了竞争性的碰撞。2001年12月，这两家公司合并，成为世界领先的集成电路、软件和系统设计供应商，为DSL供应商提供产品和服务。
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是什么使Virata的长期奋斗得以获得一个幸福的结局呢？可以肯定地说，互联网时代的到来对此产生了很大的影响，而赫尔曼·豪泽的能力也发挥了很大作用—他在30分钟的会议结束后就能从拉里·埃里森那里筹集到急需的1000万美元。但是正如豪泽回忆的：“毫无疑问，使我们成功渡过难关的是团队的素质和团队建立的所有的关系网络。”当库珀在一次董事会上讲到阿尔卡特对Virata技术感兴趣时，“董事会注意到了这个故事并与他们认识的一些人交谈，结果证明董事会侦测到了早期的趋势，这就是我们赚钱的原因。”
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Virata的关系网络非常重要。如果你喜欢，可以说它运气好或有好福气。但是库珀同价值链下游的一直到市场潜在消费者的各方所建立的关系网络，引起了阿尔卡特的兴趣与合作。董事会与价值链上游以及行业横向价值链（即与供应商和能够确定DSL上正在发生什么事情的相关行业中的其他企业）建立的关系网络，使得Virata更有信心地去冒险赌一把，否则是不可能去冒这么大的险的。人们常说好运气只光顾那些有准备的人，但是正如我们现在所看到的，好运气也会光顾那些建立了良好关系网络的人。



美国数字设备公司：错失良机
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“消费者并不想要台式计算机，他们想要落地式计算机。”
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 这是美国数字设备公司（Digital Equipment Corp，DEC）的联合创始人肯·奥尔森（Ken Olsen）在20世纪70年代末的一次演讲中说的话。当然，现在我们绝大多数人中，有的用台式计算机，有的用笔记本式计算机，或膝上型计算机等，其处理能力要强于当时美国数字设备公司的落地式计算机。美国数字设备公司自身和该公司生产的绝大多数计算机早就在市场上不见踪迹了，取而代之的是20世纪80年代和90年代来自戴尔、惠普和太阳微系统公司（Sun）等企业的个人计算机以及服务器。

在20世纪50年代末，美国数字设备公司的创始人肯·奥尔森和哈尔兰·安德森（Harlan Anderson）开始提供类似于大型机的功能（当时主要是IBM的大型机），但是机型相对更小也更简朴。1959年，公司推出了第一款计算机—程序控制的数据处理机（PDP-1）。奥尔森把这款计算机形容为“有各种各样装置和指示灯，就像你在发电站看到的控制台一样”。
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 这台数据处理机PDP-1型的定价是12.5万~15万美元。到1965年，美国数字设备公司的销售额已经达到650万美元，实现利润80.7万美元。

1966年，美国数字设备公司推出了数据处理机PDP-8型。尽管与前一款相比，该机的价格降低了很多，但是仍高达1.8万美元。由于带有高品质的视频显示终端，美国数字设备公司得以把PDP-8型卖给企业、大学、报社以及出版社。这款机器对第三方也颇具吸引力，因为它们买了美国数字设备公司的PDP-8型后，可以针对他们的消费者的需要进行硬件和软件改造，之后就可以把该升级计算机作自己的产品来卖。很快，美国数字设备公司的第三方业务在公司的销售总额中的占比就达到50%。到1970年，美国数字设备公司成为世界上最成功的小型机制造商。

在20世纪70年代初的这段时间里，美国数字设备公司始终是小型机行业中的领军企业。奥尔森说：“多年来，我们一直在做同样的两种计算机：PDP-8型和PDP-11型。我们一直以来都坚持采用这种设计，目的是让客户开发的软件能继续适用于新款机型，而且我们开发的软件也能继续使用并且越来越稳定好用。”
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当个人计算机市场于20世纪70年代末开始兴起时，美国数字设备公司并没有加入这一竞争行列中来，而是集中精力于网络互连问题，这在相当大程度上是一种有意的选择。“我们也制造一些个人计算机，但只不过是作为网络互连的一个部分，一般的个人计算机市场不适合我们。有太多企业在这个市场上竞争了……你可以在你的地下室来制造个人计算机。但它跟我们无关。”
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 VAX是美国数字设备公司提供网络互连能力的产品，它把几台小型机连接在一个局域网中。公司最为流行的网络产品之一就是VAX 8600，该产品可以使一组小型机发挥大型机的作用。但是它定位于大型机市场，随着销售趋势趋于低迷，它面临着个人计算机的性能快速提高这一趋势的压力。

最终于1980年，美国数字设备公司真的决定开始开发个人计算机了。但是奥尔森坚持把该新机器称为“应用终端和小系统”而不是个人计算机。
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 “我们对个人计算机有信心，我们支持它们的发展，我们在它们之间建立互连，我们大量地使用它们。但是我们仍然相信在一个机构中的大多数人想要的是终端。有了终端，你就不必去担心数据管理，不必去担心软盘，你只需坐下来，它会自动为你工作。”
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美国数字设备公司后来决定建立三条不同的生产线（Rainbow、Pro和DECmate），从而打入个人计算机市场，结果证明这种做法既混乱又有破坏性。1984年，负面影响就开始显露出来了。同年第三季度里，公司收入比前一年同期下降了72%。然而，这种负面影响只不过才刚刚开始。

1988年，太阳微系统公司（Sun Microsystems）向市场推出了能运行UNIX操作系统的计算机。惠普也很快紧随而上，也推出了专门运行UNIX操作系统的Apollo计算机。与美国数字设备公司的小型机计算相比，这些系统的功能都强大多了，价格也更低廉。而且，它们运行的UNIX正在快速成为操作系统中的事实标准，从而也就鼓励了第三方来开发能在这些平台上运行的创新型软件。具有讽刺意味的是，很多UNIX软件都是在美国数字设备公司机器上开发出来的。但是，美国数字设备公司因为一直以来依靠其有专利权的VMS操作系统做得很不错，所以没有对UNIX产品提供什么支持。随着UNIX的流行，美国数字设备公司的小型机尽管拥有专有的操作系统，但已经不再是最佳选择方案，它们已经被竞争者远远抛在了后面。

到了20世纪90年代初，美国数字设备公司发现自己陷入更可怕的麻烦中。公司的几万名员工失去了工作岗位。到1994年，美国数字设备公司由原先拥有12.6万名员工的一个大公司变成了一个只有6.3万名员工的公司。最终，美国数字设备公司不再生产计算机，并于1998年被出售给了美国康柏（Compaq）公司。


美国数字设备公司错过了什么


美国数字设备公司在其鼎盛期做对了很多事情。它兴旺发达了1/4个世纪—已经是那个时期的高科技行业真正不朽的传奇了。它的确创造了巨大的经济效益，但同时它也没有察觉到一些具有广泛影响的发展趋势的标志，从而一次又一次地因没有能力引领科技发展的潮流而落败。

在20世纪60年代末，美国数字设备公司派出一个由艾德·德·卡斯特罗（Ed de Castro）带领的工程师团队，负责设计一台16位的计算机来取代当前的8位技术。在该团队设计的最终计划中，包括了一个能升级成32位的基础的16位系统，而且也包括一系列兼容软件，能使用户升级现有的机器，从而不用淘汰这些机器。但是卡斯特罗团队的建议其实相当于要丢弃整个美国数字设备公司生产线而代之以全新的16位机器。美国数字设备公司的管理层断然否决了这一提议。因此在1968年4月，卡斯特罗和其他两位工程师离开了美国数字设备公司，通过融资成立了自己的公司，即通用数据公司（Data General Corporation），专门生产32位的计算机。到1969年，通用数据公司是小型机制造业中最火的公司之一，它挖掘出了一个本应属于美国数字设备公司的市场。

接着，就到了1972年，美国数字设备公司一个负责开发PDP-11型的团队提出了建议，认为公司应开发一款能把计算机（PDP-11/20）和终端及打印机联合在一起的产品。根据该团队的说法，这个“数据中心”（Datacenter）将可以吸引个人用户这一广泛市场，包括科学家、技术人员以及其他处于管理岗位的人员。美国数字设备公司的领导层否决了这一发展个人计算机的想法。如果当时美国数字设备公司真的决定发展“数据中心”的话，它是否就能成为个人计算机的领先者？对此我们是永远都不会知道了。

1980年，这也是IBM推出个人计算机的前一年，随着苹果计算机和其他个人计算机发展得风生水起，美国数字设备公司的产品经理们（这些工作中要面对消费者的人们）建议美国数字设备公司应开始介入个人计算机领域了。但奥尔森和他的团队拒绝了这些建议。接下来就是众所周知的历史了。


是什么原因


为什么美国数字设备公司一而再，再而三地错过了市场的变化？我们很难确切地知道在美国数字设备公司的会议上发生了什么事情，或者奥尔森的脑子里到底在想什么。但是它与Virata公司相比形成的反差却是惊人的。Virata公司在其价值链上下游和行业横向价值链都有着广泛的关系网络。当Virata得到一些新信息时，它就利用其关系网络来弄明白这些信息意味着什么。美国数字设备公司可能也有一些这样的关系网络，但是其高层管理者非常不善于倾听，或者不善于利用他们的关系网络来获得启发。美国数字设备公司的领导层就像鸵鸟一样，把他们的头埋在了沙子里。

美国数字设备公司关系网络的作用被压制了：也许是被美国数字设备公司对其技术的专注和信心所压制，也许是被它的解决办法比其他人的都要好的这种信心所压制。美国数字设备公司以前的营销经理简·米科尔（Jean Micol）说：“他们相信自己的操作系统是最好的，而且即使到了新千年的时候，他们仍然如此相信。”
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 所以既然如此，对他们来说，为什么还要为了追踪外面世界的发展情况而费力去开发关系网络呢。这叫作企业自大，或简单地说就是天真。美国数字设备公司错过了16位计算机。它错过了个人计算机—不是一次，而是两次！它也错过了UNIX。现在美国数字设备公司早已消失得无影无踪了。

市场与行业的确是不断变化的，尤其是在高科技领域。要想在不断变化的市场中取得成功，需要建立完善的关系网络，从而可以跟上变化的步伐，而且也需要管理团队拥有非常开放的心态，当形势已经开始出现变化迹象的时候，能够愿意改变方向。如果奥尔森花时间建立更广泛的关系网络—与美国数字设备公司的销售渠道和分销商，与它的OEM制造商，甚至与自己的营销部门的关系网络—并与它们进行交流的话，那么他很可能会听到20世纪80年代初对个人计算机以及20世纪80年代末对UNIX的强烈呼声。现在看来，美国数字设备公司的团队根本胜任不了此项任务。你能胜任吗？



投资者想了解哪些事情



出于各种各样的原因来考虑，价值链上下游和行业横向价值链的关系网络对投资者非常重要。从短期来说，你与潜在消费者，尤其是与大型的或有战略意义的消费者建立的关系网络，会提高你的新创企业实现收入目标的可能性。你与价值链上游的供应商建立的关系网络，则可以增加新创企业能够以有利的成本和价格获得供给的可能性。而你与行业横向价值链以及与所有潜在替代行业建立的关系网络，使你更加理解企业将要面临的竞争环境，帮助你改变并定位产品，使其与竞争产品区别开来。这些短期作用对企业发展是非常重要的，投资者想知道你的团队在建立这样的关系网络方面表现如何。

然而从长期来说，像这样的关系网络的价值也许是很微妙的，但也极其重要，尤其在变化的市场里。投资者的亲身经历使他们了解到，大部分的钱并不是从A计划中赚来的，而是从B计划中赚来的。美国弗吉尼亚大学达顿商学院的创业学教授萨拉斯·萨拉斯瓦西（Saras Sarasvathy）在她对企业决策制定研究中讲道：“发生出人意料的事情并不是因为走入歧途，相反，这是一种常态，是创业这个景观中常见的动物和植物，人们正是从中学会在丛林中踩出一条路来。”
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 但是这里存在一个问题，因为当投资者决定给你的企业投资时，他们并不真正知道B计划会是什么样子。投资者怎么才能相信，即使你的A计划是不可行的他们也是安全的？怎么才能相信你能找到一个合适的B计划呢？最好的答案是什么呢？最好的答案就是，你和你的团队建立的关系网络。

如果没有建立这样的关系网络，在必要的时候，你就缺少修改战略所需的市场信息和竞争状况信息，正如Virata在关键时刻做到了获得信息并修改战略，而美国数字设备公司却没有做到一样。没有建立这样的关系网络，你就不能利用市场需求中的有利变化，而这些变化可能会大大有利于你的企业；没有建立这样的关系网络，你就不能快速判断（而快速可能是很重要的）哪个后备计划才应该是取代不可行A计划的B计划。无论你的企业启动是否是按照精益原则（根据这个原则你最关注的“关键转向”的需要）还是其他原则，上述这些就是投资者的主要顾虑，这些顾虑影响了投资者对你的机会的吸引力和对你的创业团队的看法，因为只有建立了这样的关系网络，才能降低你的企业可能遭受失败的风险。这些顾虑应该和你的顾虑是类似的。



学到的经验教训



关系网络很重要，这一事实并不出乎聪明的创业者的意料之外。但问题是，大多数创业者都不会过多地考虑关系网络从短期来看和从长期来看会带来什么影响。我们从Virata和美国数字设备公司的案例中能学到什么经验教训，从而有助于测评你的机会呢？


Virata的经验教训


Virata公司是幸运的，一系列技术趋势的汇聚创造出了一个市场—正寻求向其电话用户提供宽带拨号上网的电信服务供应商，而它的技术恰好最适用于这个市场。我们多次提到过，运气对企业的成功可发挥重要作用，在适当的时候出现在适当的位置上，正如Virata那样，就能够让一个在为生存挣扎的企业变得功成名就。

然而，从Virata学到的经验教训并不是与运气有关的。我们所学到的经验教训是：关系网络（合适的关系网络）能使企业实现三种重要的成果：

·找出企业可以利用的市场的意外趋势、新信息或变化。

·赶在其他潜在竞争对手之前找出市场的这些意外趋势、新信息或变化。

·跳出公司范围，从外部的各种角度来对这样的事态发展做出广泛的测评。从而，如果做出要追求这一发展的决定也是以证据为基础的，而不是冒险地猜测。

由于关系网络提供了这样的结果，你的“关键转向”更可能是基于证据做出的，这反过来有助于你和你的投资者习惯于“关键转向”带来的战略改变。

你的企业想建立哪些类型的关系网络呢？

·与价值链上游供应商的关系网络：这些供应商同你的行业中的领先企业打交道，也与其他行业中的其产品可能会成为你产品替代品的哪些公司打交道。

·与价值链下游一直到潜在消费者的关系网络：除了最初定位的市场外，还包括有一天你可能也会进入的那些目标市场中的分销商、消费者和用户等。

·与同行业内的竞争对手（包括其他行业提供替代产品的公司）的关系网络：有了这些关系网络，你就能准确预测市场状况的变化。当你的销量增长时，你最好知道是因为你获得了更多的市场份额才赚钱，还是因为整个行业都赚钱，水涨船高，所以你才赚钱。当你的销量疲软时，你也需要掌握这些情况。

本行业之外的关系网络也能帮助你理解本行业的关键成功要素，这是个非常重要的问题，能帮助你组建可实现你和你的投资者寻求的那种绩效的创业团队。这些关系网络也能发现优秀人才并同他们建立关系，这些优秀人才了解你的行业，而且你也可能希望现在或将来把他们吸收到你的企业中来。


美国数字设备公司的经验教训


我们已经看到，美国数字设备公司没能顺应一个又一个的计算机行业趋势：16位计算机、个人计算机和UNIX的兴起。美国数字设备公司的问题不在于它没有关系网络，也不在于该公司中没人看到这些正在发生的事情。事实上有些人看到了发生的一切。在以上所列出的合适的关系网络能为企业实现的三种成果中，美国数字设备公司的困难好像出现在第三个问题上，也就是跳出公司范围，从外部的各种角度来对这些发展进行广泛的测评。因此，美国数字设备公司之所以做出了不顺应这些发展的傲慢决定，正是源于美国数字设备公司对其产品和解决方案的盲目自信（自大而且天真，有些人会这么说），而不是基于市场证据。

企业的内向型文化为本来就很冒险的创业行为带来了额外的风险，尤其是在一个像计算机这样迅速变化的行业里。正如英特尔公司的首席执行官安迪·格罗夫
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 写的：“只有偏执狂才能幸存。”对于那些测评新机会的人来说也是如此。对，这指的就是你。只关注自身，关注你自己的想法，却不关注将要据此发展的市场与行业，不关注建立合适的团队帮助你实现梦想，就会引导你走向未来的灾难。建立广泛的、合适的关系网络（与你和你的团队认识的人的关系网络）确实很重要。它不只对企业创建之后的经营过程很重要，而且对于更早的考虑创业时的测评机会和改善机会也非常重要。没有建立这样的关系网络，千万不要匆忙做出过多决定和行动。企业的成功并不仅在于你知道什么，而且在于你认识谁，在于你有效地利用关系网络的能力。



创业机会测试：第七阶段——关系网络测试



·你和你的团队认识价值链上游的什么人吗？而且这些人可能会成为你拟建企业的和竞争对手的供应商。你和你的团队认识其他行业的提供替代产品的公司的供应商吗？确保你有他们的名字、职位及联系方式。

·你和你的团队认识价值链下游的什么人吗？这些人是你现在和未来要瞄准的分销商和消费者，请给出姓名、职位和联系方式。

·你和你的团队认识行业的横向价值链中的什么人吗？这些人来自你的竞争对手企业和替代产品企业，请给出姓名、职位和联系方式。

·在你建立的团队的关系网络中存在任何关键的缺口吗（加入你的风险列表中）？你将怎么去弥补这些缺口？



创业机会测试



打开你的创业机会测试应用程序，你会发现上面的清单。你可能希望在创业机会测试的开始阶段，就使用应用程序来记录你已经建立或还没有建立的关系网络的初步结论，这些关系网络可能提供“关键转向”（如果有必要的话）所需的信息。该应用程序为你提供了一个记录测评的地方，以及追踪你建立的新关系网络的地方，并把它们整理成四类：潜在的供应商，潜在的客户或渠道成员，潜在的消费者或最终用户，以及在你计划进入的行业中的或在替代行业中的潜在的竞争对手。
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第9章　运用七大领域模型来开发你的机会






图9-1　富有吸引力的机会的七大领域



这不是一张简单的清单



一瞬间的领悟有时就是你一生的经验财富。

作家奥利弗·温德尔·霍姆斯（Oliver Wendell Holmes）（1809—1894）
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现在，你已经探索完了模型中的七大领域。如果你在头脑中已经有了一个想去追寻的机会，那么你很可能在阅读本书的过程中已经比照这七大领域对你的机会进行了测评，看它的表现是什么样的。最有可能的是，你的想法在一些领域里表现很好，但是在另一些领域里表现却不好。对于这个结果你该怎么办呢？你应该启动一个精益创业吗？还是要中止？你该怎么解释在七大领域分析中得出的关于你的机会的测评结果呢？

在本章中，我们将讨论七大领域模型在实际中的运用情况。正如我们在第1章中指出的，运用该模型并不是简单地构建一张得分表，然后把七大领域的得分加总起来。因为七大领域之间是相互影响的，而且其相对重要性是可变的，因此，一张简单的清单是不够的。领域之间的错误组合可能毁掉你的新创企业，而在一些领域有足够的优势也可以弥补在其他领域的不足。

为了帮助你解释七大领域分析的结果，我们首先回到你进行创业机会测试的基本目的，并回答这个问题：“我的创业机会是否能成功，为什么？”接着，我们讨论从表面来看机会并不是很有吸引力，但是坚定且有远见的创业者能“把柠檬做成柠檬汁”的这种情况。重要的是要了解，并不完美的机会仍然有可能变得非常有吸引力。然后，我们考察对于那些并没有非常大的创业抱负的利基市场创业者来说可能很有利的情况。最后，我们分析创业者应该避免的五个陷阱，这些陷阱曾经把在你之前的创业者从原本前景美好的道路上不知不觉地引向灾难。

按照本书的一贯模式，我们将以投资者想了解的一些关键事情作为结尾，这些事情跨越七大领域，其中包括一些危险信号—如果你不认真对待这些信号，它们就有可能会成为死神之吻。然后我们看看最后学到了哪些经验教训。



我的机会是否能成功，为什么



在第1章，我们提出了一个简单但很重要的问题，即出色的创业者经常会询问关于他们的机会的问题：“这个机会是否能成功，为什么？”现在，既然你已经知道了这七大领域模型，那么就是你运用这个模型来回答这个重要问题的时候了。运用七大领域模型的一种方法是给机会评分，如从1分到10分给机会打分，然后把机会的得分加起来，满分70分。但是我不建议你采取这种方法。如果你愿意，你可以按照绿色、黄色或红色来给机会评出等级，但不要把它们加起来。（实际上，你应该给其中的六个领域评分—你可能跳过团队使命这一项，因为这的确不是要评分的领域）你需要做的是以下的事情：

1）考虑你的使命、个人抱负和冒险倾向，这样你就会知道自己正在寻找什么样的机会。另外，还要看一下第6章结束时提到的测试。

2）寻找机会得分远高于标准的一个领域，可能不止一个领域，但是这种可能性很小。例如，10分制中得12分。如果你在该模型中找到一两个领域能获得这样的高分（参见以下），那么你可能就拥有了一个极具潜力的机会。这就是可成为你一生经验财富的“瞬间的领悟”！如果你正在计划创建的是一个利基企业，即一个能避开竞争对手的竞争火力而安全发展的小企业，那么这个标准就不是特别重要。我们将在本章稍后介绍利基企业的机会需要些什么条件。

3）寻找得分很低的领域，如10分制中得5分。然后，使用你在本章将要学到的东西，问问自己在另一个领域的高分能否有效地弥补这个问题。如果可以的话，这也是一个为你的机会的可行性奠定基础的“瞬间的领悟”。如果不可以的话，你就会发现你的机会需要更多的改善。从而你需要多花些工夫来开发和改造机会，因为你不想带着致命的错误去寻找投资者，更不用说走向市场了。你越早做出任何必要的“关键转向”越好。如果你不能通过改善机会来弥补这个问题的话，那么也许你应该现在就放弃它，转到其他更具吸引力的项目上去。在你启动创业之前，找出你的阿喀琉斯之踵，即致命弱点，这绝对是个好办法。

4）对于得分居中的其他领域，使用本章将要学到的知识，将这些领域结合起来，看看是否需要进一步进行“关键转向”。



把柠檬榨为柠檬汁



有些机会在七大领域中的一个领域或更多领域看起来是缺乏吸引力的，但这些机会可能仍会吸引一些创业者，因为可能存在以下因素：

·存在对消费者有意义的足够创新，从而很可能会带来一个不景气的市场大幅增长。

·存在差异性，是指在专有方面或者在复杂性方面存在很大差异，从而即使在不利的行业状况下，也可以提供持续的优势。

如果在这些微观层面上有足够的优势，特别是如果能加上有一个强大的、有良好关系网络的团队这个因素，就可以抵消宏观层面上的领域所存在的劣势。让我们来看看一些例子。


不景气市场中的产品创新


在第2章中，菲尔·奈特拥有一种要生产更优运动鞋的激情，再加上他创立的公司有能力做好产品设计和有效的营销，从而能够一个细分市场接着一个细分市场地推出差异化的产品，最终才使耐克成为一个家喻户晓的名字，也成为世界知名的品牌。

更重要的是，菲尔·奈特领导耐克把以前不景气的运动鞋市场转变成了一个增长机器。就七大领域模型中的左下角而言，耐克所利用的是一个极具吸引力的机会，即这种吸引力表现在消费者所获得的利益上（包括有形的利益和心理上的利益，这是耐克品牌所开发出来的），这种吸引力是如此强大，使得制造更好的产品（以及做更好的营销）所带来的利益比当时的从宏观层面衡量得出的不景气的市场条件更值得重视。

如果能像耐克那样，可以为消费者提供难以抗拒的利益，那么一个看上去缺乏市场吸引力的机会就有了值得追求的充分理由。这方面的另一个例子是星巴克，霍华德·舒尔茨对消费者为什么可能会接受这样一个能享受优质咖啡的休息之处的具有真知灼见的理解，保证了星巴克20年的持续发展，尽管在星巴克创立之前，美国的咖啡消费一度非常低迷。在这里，创新带来了消费者愉悦享受的体验和更好的产品，再加上有效的执行，克服了20世纪70年代缺乏吸引力的市场带来的创业条件的不足。因此星巴克通过销售一种体验而实现了巨大的增长，取得了极其丰厚的经济效益。


在缺乏吸引力行业里的差异化和仔细的市场定位


零售业中的五种力量分析显示，要建立一个长期不被模仿的高增长企业，在零售业的环境下是不太可能的。因为零售业的进入门槛太低，模仿者很容易进入；供应商的议价能力至少在最开始时对于新创企业来说是非常强大的；而且消费者通常有很多购物地点可选择；这种不利的行业结构反映在该行业的平均利润率上，零售业的平均利润率要远远低于其他更具吸引力的行业。

然而，尽管存在这些非常不利的行业条件，ZARA、沃尔玛和其他一些企业却仍能建立非常赚钱的、不断增长的零售企业，而且它们的竞争优势一直在持续。这些企业当初从自己追求的机会里看到了什么？从根本上说，它们当时看到了建立比其他零售商更大的竞争优势的机会，即给消费者带来利益而且证明是可持续的竞争优势。

ZARA是西班牙的服装零售商，它的零售店遍布整个欧洲，更在欧洲之外的世界其他地方也建立了数百个零售店。它能够以极具竞争力的价格在繁华地段出售最新款式的衣服。ZARA的服饰是限量供应的，而且款式非常多，更新换代很快，并且一直保持很短的供应链，因此，ZARA能够始终保持其位于最新的时尚潮流前沿，同时实现购买和运营的高效率，从而可以提供给消费者更低的价格。

在沃尔玛的案例中，山姆·沃顿（Sam Walton）看到了把折扣零售业向小城镇和美国边远城市拓展的机会，而且与那些小城镇的主要商业街上的其他商家相比，沃尔玛能够以低得多的价格出售种类众多的优质商品。不幸的是，沃尔玛无情的效率把这些商家从这个行业里挤了出去。这种竞争优势是长期持续的，因为沃尔玛建立了复杂而又难以模仿的信息和分销能力（通过卫星每天向总部传送实时销售数据，以及在分销中心的低成本、交叉码头的商品运送），它因此成为最有效率的零售商之一。最后，沃尔玛把这些能力运用于全球范围，从而成为全球最大的零售商。

尽管在最近的全球金融危机和其导致的经济衰退期间，沃尔玛也经历了艰苦的斗争，但正是三个因素的结合：为消费者提供真正的利益，具有竞争优势的清晰的差异化，能够实现所需成果的团队，使得这些零售商和一些其他商品类别的零售商能够在令人望而却步的行业里创造成功的企业。无论是ZARA还是沃尔玛，都已经成功发展了很长一段时间。亚马逊也在网上零售方面获得了成功。因此，就宏观层面的领域而言，缺乏吸引力的行业不一定就会造成创业失败，只要其他领域足够强大就行。



利基市场创业者的机会



并不是所有的创业者都想把企业做大，也不是所有的创业者都想创业成功后退出。很多人更希望长期运作企业，或把企业传给下一代家族成员或管理团队。当地汽车交易商、小型制造商、专卖店，以及在细分行业中的或非常小的市场里的其他企业都是这样的例子。七大领域模型能帮助这些创业者测评和改善他们的机会吗？

一般而言，这样的企业之所以能够获得成功，部分原因是它们避开了那些根基更雄厚的大企业的火力，而定位于大企业不与其竞争的相对小的利基市场。对于抱有这种目的的创业者来说，什么样的机会是好机会呢？

我的研究表明，对于创业者来说，如果想建立适度规模的可持续发展的企业，那么与宏观层面的因素相比，有一个特定的微观层面的因素更重要。这个因素就是：目标细分市场的利益和吸引力。如果你能找到一个需求并没有得到很好满足的小的细分市场，而且你能以更优的方式为这些消费者带来利益，那么这可能就是你成功所需的全部因素。因此，在仔细定位的细分市场里，吸引人的消费者利益以及清晰的差异化是测评这种机会的关键。

有时候，随着时间的推移，这样的小企业有可能成长为非常庞大的企业。多年来致力于服务小区市场而非商业旅行者的美国出租车公司Enterprise Car Rental就是一个典型的例子。它说明了有时候这种企业发展虽然相对缓慢，但是能够稳固持久。更让一些人非常惊讶的是，尽管Enterprise Car Rental的创始人最初的目标并不高，它现在却已成为北美地区最大的汽车租赁公司。



需要避免的五个常见陷阱



在本节，我们找出了五个常见的陷阱，即我在研究中发现的常见的机会模式。如果按照某些标准来测评，这些机会还是很具吸引力的，但它们却经常存在一些基本的错误。如果你未来的企业看起来掉入了其中某一种陷阱，你可能需要考虑马上进行“关键转向”，甚至需要去寻找一些完全不同的机会。


第一个陷阱：大市场陷阱


投资家经常听到创业者说类似的话：“我的市场非常庞大，只要我在这个市场中的份额达到10%（或者5%，甚至是1%），那么我们所有人就可以发大财了。”问题是，大市场，尤其是增长迅速的大市场，别人也喜欢它啊。大市场会吸引竞争者，而且经常会吸引拥有巨额资金的根基雄厚的大竞争者。在这样的市场里，尤其是在那些进入壁垒很高的行业里，创业者是很难去打拼的。同样重要的是，你的产品必须能够向你的目标消费者提供真正的利益，否则的话，即使世界上最大的市场也拯救不了你的企业。因此，服务于大市场并不确保创业就能够获得成功。

例如，20多年前，雀巢的速冻食品分公司对美国的比萨饼市场进行了调查，发现该市场当时的市值达到180亿美元。它们决定打入这个巨大的市场，途径是在超市出售速冻比萨饼；它们觉得，只要能在1%的市场中占据3/10的份额，那么它们就能成功了。
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 但是，它们失败了。什么原因？因为现烘烤的新鲜比萨饼可作为家庭简易餐送货上门，被消费者认为味道上佳，价格也不比雀巢的比萨饼贵，而且也很方便。更便宜一些的冷冻比萨饼作为孩子的快餐也就足够了。雀巢速冻产品都对这两个细分市场都没有提供很清晰的利益。后来，在冷冻比萨饼类别上，有一些高质量的新进入企业就做得很好。

如何避免大市场陷阱？有什么经验教训？对于创业者来说，只有当他们的产品能为某个细分市场带来真正利益时，大市场这个好消息才是真正的好消息。对于服务于大市场的新创企业来说，追求经过仔细定位的小细分市场中的一个大份额，通常要比追求大市场总体中的一个小份额要好得多。雀巢通过速冻比萨饼来打入比萨饼市场时，在这方面就做得很失败。在大市场里，定位是至关重要的。如果所进入的最初细分市场的发展将有助于你以后进入其他细分市场，那就再好不过了。


第二个陷阱：更好的捕鼠器陷阱


创业者经常试图为了技术本身而开发技术，特别是在技术驱动的行业，却不去问问技术能为目标细分市场的消费者带来什么利益，这就是一个陷阱。更先进的技术，即更好的捕鼠器，对消费者来说不一定就等于更好的解决方案。通常人们对于技术的需求是不确定的，所以对于技术创业者来说，关键的问题是：“谁需要这项技术以及为什么需要”。前面提到的雀巢公司也是掉进了这个“更好的捕鼠器陷阱”，因此，在科技含量低的世界和较小的市场里也会出现这种陷阱。

1999年，一家名叫Navigation Zone
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 （www.navigationzone.com
 ）的英国新公司开发出一种帮助搜索和浏览超大网站的新颖技术，而且这个技术获得了专利保护。由于搜索引擎和网络导航工具的市场巨大而且增长迅速，所以公司很容易就融到了原始资本。但一年之后，公司仍然没有任何销售业绩，却仍在不断地花钱。其中的关键问题是，公司并没有准确地找出到底谁会需要它的产品，它的消费者应该是网站的所有者？还是其他的搜索引擎供应商？或者是网站开发者？虽然公司开发的技术被证明比现有的技术有较小的改进，但是它的利益并不足以保证潜在的消费者会改变他们目前的购买行为。公司被迫缩减规模，唯有再次把重点完全放在网站开发者市场上，通过提供特殊的工具来使开发者的生产力提高1~2倍，从而公司才得以幸存下来。

你怎样才能最大限度地避免这一陷阱，尤其当你的机会是以技术为基础的时候？请你再读一遍本书第2章中的OurBeginning.com案例、第7章的Palm Computing案例和第8章的Virata和美国数字设备公司案例，并提醒自己创业的成功并不取决于你和你的技术，而是取决于找到正确的消费者以及利用技术去满足他们的需求。采用精益创业的方法，可以有助于随着时间的推移而发现到底谁是正确的消费者，以及你可以最有效地满足他们的哪些需求。但是，你越早发现某个非常渴望得到你的产品的消费者细分市场，对你来说就越好。


第三个陷阱：不具可持续性的商业模式陷阱


就很多在最近的互联网泡沫中失败的公司而言，它们的商业模式都是不具可持续性的。我们在第5章已经看到了Webvan的例子。宠物用品电子零售商也是一个例子。
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 尽管宠物主人的市场很大也很具吸引力，而且消费者也可以获得非常诱人的利益（谁想把一袋袋沉重的狗粮从商店扛回家呢？），但是不断获得新的消费者，然后每次销售一袋狗食的商业模式，从经济性来看是不具可持续性的。换言之，微观层面的两个因素（即，一是拥有目标消费者群体愿意购买的利益；二是使产品或服务具有经济可行性的成本结构）之间的关系必须是具可持续性的。如果不具可持续性，企业就不能长时间存在。如我们就所看到的，在2000年大部分宠物用品电子零售商都消失了。

你怎样才能避免不具可持续性的商业模式陷阱呢？建立你的关系网络以加深你对行业及其经济模式的理解，然后估算机会带来的价值。宏大的概念不能取代数字运算，包括在第5章中特别强调的七大领域模型右下角的一些因素的运算。经济可持续性确实是一个非常重要的问题，在你开始创业之前，你可以在很大程度上确定你是否有希望实现这个经济可持续性！


第四个陷阱：模仿陷阱


对于新创企业来说，如果所追求的机会具有很高的新进入者威胁（宏观层面的行业因素），再加上缺乏可持续优势（微观层面的行业因素），那么就有可能会吸引大量的竞争者来追求，结果就会造成企业很快被淘汰。例如早期的Winchester磁盘驱动器行业，非常多的模仿者进入该行业，致使风险资本投资者赞助的产能达到总市场规模的40倍。
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 因此，低的行业进入壁垒（七大领域模型的右上角所示）加上可持续性优势的缺乏（右下角）就是准创业者的危险信号。唯一可以接受这一组合的创业者，就是那些能够在竞争对手的火力下安全发展的利基市场创业者。

怎样避免模仿陷阱呢？这个问题很简单。如果行业进入壁垒较低而且你没有能够维持最初优势的条件，那么在开始创业前就该中止。如果你已经开始了，那么现在就把企业卖掉，除非你愿意在一个避开大公司竞争的利基市场中经营企业。例如，杰克（Jack）和安迪·泰勒Andy Taylor）创立的Enterprise Car Rental之所以进入社区市场，就是想避开大公司竞争，当时的赫兹国际租车公司（Hertz）、安飞士国际租车公司（Avis）等大公司根本看不上社区市场，因此Enterprise Car Rental公司几乎完全独占了这个细分市场。


第五个陷阱：傲慢自大的陷阱


有些人是连续创业者。他们创建了一个又一个的企业，好像总是能够获得成功。那些创业者之所以能获得成功，是因为他们选择了没有重大缺陷的机会，而且能够有效地执行。然而在第2章我们看到，迈克尔·布德斯基就是一个连续创业者，他以前创建的企业都获得了成功，但是，他却在创建OurBeginning.com上失败了。同样，我们在第5章也看到，尽管洛伊斯·博德斯以前成功地创建了书店，但他创建的Webvan却失败了。

如果你以前曾经有过成功的创业经验，那么怎样才能避免傲慢自大的陷阱呢？你以前曾经创业成功，这在融资的时候是个很大的优势，但不等于说你不再需要去关注这七大领域了。不要躺在功劳簿上睡大觉，好好做功课。即使是你，也不会是永远都能成功的！



投资者寻找什么



专业投资者之所以给你投资是有其理由的，但绝对不是因为爱你。他们在直觉上对这七大领域是了解的，虽然他们像创业者和我们其他人一样，也会犯以下一些错误：

·他们分不清市场与行业，错误地把市场的吸引力当作行业的吸引力，或把行业的吸引力当作市场的吸引力。

·他们忽视了宏观层面与微观层面之间的区别。他们就像旅鼠一样，有时会跟着相继进入庞大的和增长的市场，从而落入大市场陷阱。

·他们不能确保他们投资组合中的那些公司是否真的能为市场提供明确的、差异化的消费者利益—落入更好的捕鼠器陷阱。

·他们忘记了考察那些利益所带来的最初优势能否受到保护和/或能否持续。

·他们错误地把个性、意气相投或个人简历上的几行文字当作一个创业者执行关键成功要素的能力。他们不能确定创业者是否建立了与价值链上下游和与行业横向价值链的良好的关系网络。

总之，专业投资者也是人，和我们一样，但是专业投资者（企业天使和风险资本家）确实知道他们想从自己投资的交易中获得什么。一般来说，他们喜欢看到：

·在有利的宏观趋势推动下的巨大的、不断增长的市场。

·有吸引力且竞争环境相对宽松的行业—一般来说具备了4~5个有利的力量。

·提供其他企业不能提供的清晰的、差异化的利益，从而所销售的产品能够解决消费者真正的痛苦。

·拥有受专利长期保护的创新，或拥有卓越的组织流程和能力，与此同时具有经济可持续性的商业模式。

·创业团队的使命、个人抱负和冒险倾向与投资者的使命、个人和冒险倾向相一致。

·能够执行本行业的关键成功要素的创业团队。

·在价值链上下游和行业横向价值链都建立了良好关系网络的团队。

他们在任何一个特定的交易中都能看到所有这些要点吗？非常罕见，否则他们在个人投资上的成功率就会远远高于1/10或2/10，即大多数风险资本证券所能实现的比率。那么，他们怎么做呢？他们冒险去追求更大的回报，他们把赌注押在：这个或那个领域里的劣势能被另一个领域中的优势所补偿；有足够强大的团队能够应付不可避免地会遭遇的挑战；其他人不会很快看到你和他们所看到的机会，等等。

然而，在对这些风险进行周密考虑的过程中，投资者已经能够找到一些危险信号或警告信号，这些信号会告诉他们什么时候这个机会的风险是非常大的，不管其他因素看起来是多么令人激动。他们是付出了很痛苦的代价后学到了这种能力的。这些危险信号包括以下：

·轻描淡写的（或根本就不存在的）市场调查。美富律师事务所（Morrison and Foerster LLP）的合作伙伴约瑟·巴特利特（Joseph Bartlett）问道：“你要知道消费者在说什么，这种沟通是没有任何替代形式的，而且必须在你向风险资本家请求投资前就进行过沟通。”


[6]



 的确是这样，在20世纪90年代末有几年时间，连写在鸡尾酒餐巾上的网络创意也莫名其妙地能赢得投资。但是那种好日子早已一去不复返了。

·缺乏证据支持。比进行市场调查更好的是，拥有了证明消费者已经在购买或将要购买的实际数据。网站的实际订单、意向书或者其他真实需求的表示都是强有力的证据。而在市场调查的环境下，人们说的话不一定就代表他们一定会这样做。

·对竞争的过度自信的评价。Circle Group Internet的丹尼尔·金（Daniel Kim）说：“每当我遇见声称没有竞争的计划时我总是感到疑惑。”


[7]



 事实上所有的消费者需求都在以某种方式得到满足，只不过并不是很完美地满足而已。你的竞争对手可能看起来与你不同，或者他们的产品与你计划提供的产品不一样，但就像白天之后必然是黑夜一样，竞争是必然存在的。如果没有竞争，可能也就没有市场！

那些对机会进行过七大领域的认真测评的创业者不会犯上述错误，因为他们：

·已经完成了市场调查。

·已经收集了表明有真正需求的证据。

·已经找出存在的竞争（直接的竞争对手以及替代产品的竞争）并且进行了测评。

因此，在同投资者打交道的时候，七大领域模型给了你说明风险和收益的工具。它使你不会盲目相信你的机会在任何方面都非常好；使你能够据实地深刻理解你的机会；使你能够向未来的投资者回答你以下的两个关键问题，而这恰好也正是他们的关键问题：

·这个机会为什么可能会成功？是哪个或哪两个领域使你的机会具有不可抗拒的吸引力的呢？

·为什么这个机会不可能成功？哪里存在风险？你的机会和团队中拥有哪些可以有效地降低风险的因素？

简而言之，七大领域分析把你和你的投资者放在同一立场上，它协调了你们的观点，它给了你们一种共同语言。有了这个共同语言，你们就可以在一起讨论和思考你们在所希望追求的机会中看到的优点和缺点。而且，正如我们将在下一章将要看到的一样，它提供了一个坚实的以证据为基础的基础，可据此开展一个精益创业，或者（如果你必须要这样做）制订一个有吸引力的商业计划。



学到的经验教训



在本章里，当我们把这七大领域结合到一起后，我们能学到什么额外的经验教训吗？


不是一张评分表那么简单


正如我们现在所看到的，使用七大领域模型并不像构建一张评分表然后把分数加总起来那么简单。七大领域是以一种非常复杂，而且有时让人感到惊讶的方式结合在一起的。不同的创业者具有不同的使命、个人抱负和冒险倾向，从而对于在市场与行业方面可能是非常相似的机会却得出不同的结论。这一点对于制订商业计划有着重要的含义，我们将在下一章探讨这一含义。然而，现在我们应该清楚地认识到，对一个市场机会进行测评与改善以及进行关键转向绝对不是一个简单的任务，它需要思考、证据、艰苦的努力和洞察力。


最重要的微观层面领域


现在我们应该已经了解，就测评你的机会而言，在四个市场与行业领域中最为重要的，是两个微观层面的领域：第一个领域是了解消费者的需求；第二个领域是改善你的机会以使你的产品以一种可持续的方式带来有价值的、差异化的利益，这两个领域的重要性再怎么夸大也不过分。但不幸的是，在互联网时代，很多有抱负的创业者（我相信你不是他们中的一员！）只是坐而论道，从没有从椅子上站起来离开他们的计算机显示器，去直接和潜在消费者交谈，以发现其机会中固有的真正问题，并且提前找出解决办法。我们将在后面（参见第10章、第11章和第15章）详细介绍怎样进行必要的调查，而浏览网页只是第一步。


管理层，管理层，管理层


这句格言说得很有道理，只是要说明你能给企业带来什么，就不只是像修改你的简历以及施展你的魅力那么简单。领先的创业者，尤其是创业团队很重要。一定要组建一个合适的创业团队。如果你想成功，那么创业一定是一项团队运动。


有抱负创业者的家庭和朋友可学到的经验教训


虽然大多数职业投资者能从直觉上理解七大领域的内在观点，但是大多数投资者跟我们大家一样也会犯错误，而且他们犯错误的次数多于他们愿意承认的次数。我十多年来一直在研究这本书并将书中的原则付诸实践，在这个过程中我已经了解到，投资新企业的大多数投资者，像企业天使和风险投资者，非常渴望得到一些有助于更清晰地思考他们的投资决策的方法。同样，像3F（家人、友人。读到这儿，你们当中已经没有傻人）这样的非正式投资者也怀有相同的渴望。

非正式的投资者可能会发现，七大领域模型对他们来说是很有用处的，可以帮助他们分配他们的金钱，即另一种爱—有时被称为艰难的爱。用本章开头引用的奥利弗·温德尔·霍姆斯的话来说，你对你所关爱的创业者提出的客观、独立和冷静的问题以及给予的一瞬间的领悟总是受欢迎的。



创业机会测试



如果你已经在使用创业机会测试应用程序，因为你已经读过本书，如今你应该了解如何整合你对所有七大领域的想法，对你的某个机会或不止一个的机会，据实地得出一个条理清晰的、综合的总体状况。如果是这样的话，请你后退一步，采取一项行动—摘下任何你在制订商业计划时可能带着的有色眼镜，来考察一下所有你已经收集到的数据。在第10章中，我们将提出一个简洁的方式来采取这样的行动，进行消费者驱动的可行性研究。如果你还没有收集你的数据，那么第10章就会给你一些想法，如何开始收集数据，并将解决你头脑中的一个问题：“为什么要这么麻烦？”—你像很多创业者一样是一个容易不耐烦的类型，你只想赶紧行动。


[1]
 Quoted from Oliver Wendell Holmes,‘The Professor at the Breakfast Table’,1980,The Oxford Dictionary of Quotations,3rd edn.,Oxford University Press,Oxford,p.253.


[2]
 V.Kasturi Rangan and Marie Bell,1995,NestléRefrigerated Foods:Contadina Pasta and Pizza(A),Harvard Business School Press,Boston,MA.


[3]
 See www.navigationzone.com for details.


[4]
 Harper W.Boyd Jr,Orville C.Walker Jr,John Mullins and Jean-Claude Larréché,2002,Marketing Management:A Strategic Decision Making Approach,McGraw-Hill/Irwin,Burr Ridge,IL.


[5]
 Bob Zider,1998,‘How venture capital works’,Harvard Business Review,November–December.


[6]
 Kopin Tan,2002,‘USA:venture capitalists still detect red flags in lots of proposals’,Wall Street Journal,7 August.


[7]
 Kopin Tan,2002,‘USA:venture capitalists still detect red flags in lots of proposals’,Wall Street Journal,7 August.




第10章　在启动你的精益创业前要做些什么





为什么大部分商业计划都筹集不到钱



计划很重要，但最重要的是结果。是什么决定了结果呢？是创业者！像你这样的创业者可以改变世界。那么，在创业领域里，尽管事实上精益创业运动已经给了创业者一个应该抛弃商业计划概念的坚定理由了，为什么商业计划仍然有如此之大的魅力呢？为什么人们还出版这么多以《如何写一个商业计划》为标题的书籍呢？为什么会推出一些将商业计划过程自动化的软件包呢？为什么最领先的商学院会提供一些课程，让学生组成团队来为假设的或真正的新创企业制订商业计划呢？正如本书开始时指出的，绝大多数商业计划在筹集资金方面是不成功的。而在那些筹集到资金的新创企业中，很多（如果不是大部分的话）都会失败。在这样的总体形势中存在着哪些问题呢？

至少存在四个方面的问题：

·第一，大部分商业计划所针对的机会从根本上都是存在缺陷的。为什么要为一个没有希望的机会制订商业计划呢？这是浪费创业时间和人才，即浪费你的时间和才华。你应该采取的行动是，通过做七大领域的家庭作业来进行一个严格的创业机会测试。如果有必要，通过一个或多个“关键转向”来改善你的机会，或投资你的时间去寻找一个更好的机会。要在你启动创业前采取这些行动！

·第二，商业计划的主要目的是筹集资金，所以其本来就具有说服他人的性质，从而它也迫使制订商业计划的创业者进入“关于我的机会，一切都是美好的”模式中。正如你在第9章中所看到的，至少对于有吸引力的机会来说，很可能并不是所有的一切都是美好的。但是会有一个或两个方面是非常具有吸引力的，抵消了那些不那么美好的方面。准创业者如果要像很多商业计划书和软件所描述的创业者那样，制订和推销一个“一切都很好”的商业计划，就会有在投资者面前失去可信度的风险，因为投资者知道创业所具有的真正风险。创业者的天真使得他更难而不是更容易筹集到所需的资金。更糟的是，这样一个确实存在的偏见风险使创业者变得盲目，让其看不到七大领域中一个或多个领域中存在的真正风险（虽然在一个典型的计划中，通常会有一个风险部分来确定哪些方面可能会出错，并解释为什么不会发生这种可能性）。

·第三，大部分商业计划都集中在创业者本人、他们的想法和为什么这个想法是美妙的方面。他们以自我为中心，或是以我的想法为中心，而不是以消费者为中心。人的因素确实很重要，但投资者并不真正关心你和你的想法，至少在开始的时候并不关心。投资者关心的是如何解决重大的消费者问题或需求，以提供显著的利润和增长潜力。如果你有办法解决这样的问题，那么他们的耳朵会竖起来。如果你已经证明你可以在解决这类问题的过程中实现收益，那么他们的注意力就会全部集中在你身上。因此，人的重要性在于他们发挥作用的环境，应首先设置好环境，然后让关于人的故事（你和你的创业团队的故事）为你促成交易。

·第四，令人不快的事实是，几乎每一个有意义的潜在机会都存在着极大的不确定性，即使你把时间和精力投入一个严格的七大领域分析之后也仍是如此。不确定性越大，商业计划的用处越低，而这正是精益创业运动的原则可以发挥作用的所在。

所以，在你开始七大领域之旅之前，而且在你启动你的精益创业之前，以及远在你写商业计划（如果你真的写一个商业机会的话）之前，你应该做些什么呢？

·第一，提出一个想法。你认为你的商业计划可能会解决真正的消费者问题或需求，或给消费者提供他们现在无法得到的东西。

·第二，使用你现在熟悉的七大领域模型的经验教训来测评和改善这个想法。正如我们所看到的，这个步骤需要数据—大量的数据。

·第三，撰写消费者驱动的可行性研究报告—实际上是给你自己一个备忘录，从而展示你从数据和分析中得出的结论。而同样重要的是，确定你了解的最关键的差距，即风险，也就是出现在每一个为什么你的想法不可行的领域中的原因。

在本章中，以及在接下来的章节中，你会发现一些基本的但至关重要的指南将为你提供研究的基础。它们将告诉你，你的机会为什么有吸引力或没有吸引力。本章还讨论了有时很模糊的分界线，即如何区分可行性研究和七大领域分析，而精益创业的旅程应该从哪里开始。为此，我们概述了我所说的消费者驱动的可行性研究—你的研究旅程将得出的成果。我们考察了机会测评在今天的精益创业世界中的作用，并比较和对比了七大领域分析与商业计划—你可能会在某个时候决定你需要写一个商业计划。

本章还探讨了一些不同的方法，以此来解决也许是你最艰难挑战中的一个—预测消费者对你准备销售的产品的需求。对于那些从未获得过企业资助的创业者来说，开展一个徒劳无功的预测，就相当于把没有充分准备的商业计划直接扔进垃圾桶。如果没有一个坚实的、以证据为基础的销售预测，你对投资者的宣传就会像小孩子用纸牌建造的房子一样，很容易倒塌。本章最后，将解决几个最终的、但至关重要的问题。

·为什么要这么麻烦？这么费劲真的值得吗？为什么你不应该在没有努力进行可行性研究的前提下直接去启动创业—无论这意味着你是启动精益创业还是撰写商业计划？

·投资者在审视你的机会时会寻找些什么？



我不是一个市场调查者，我应该从哪里开始呢



所以，你有一个创业机会，也许它是一个真正的机会，你决定要测评它。但测评七大领域的任务似乎艰巨得令人畏惧。你应该从哪里开始？首先，思考一些你的团队使命、抱负和冒险倾向问题。这些因素会帮助你在考虑你是谁和你想要实现什么的前提下，筛选出很多可能不适合你的创业机会。一旦完成了这项工作，接下来首先要解决四个市场与行业领域—因为了解市场与行业的吸引力会告诉你，确保你的解决方案的差异性，以及你在竞争和经济方面的优势的可持续性是多么重要。

要提高市场与行业的学习曲线，最快的方法是使用市场调查人员所称的间接数据，即别人已经收集和报告的数据。你所要做的就是找到这些数据。寻找这些数据的三个好地方是：

·你所在行业的贸易杂志和行业协会通常是最直接的获得相关数据的地方。

·商业图书馆，当然是在图书管理员的帮助下。

·互联网。

在大多数发达国家，间接数据通常是现成的，足以至少在初步的意义上快速测评宏观层面的领域—整体的市场与行业的吸引力。在第3章和第4章中我们已经详细说明了你的间接数据需要回答的问题。间接数据通常也可以告诉你一些关于竞争对手和替代品的信息，从而让你了解别人是否已经在做你想做的事情了。

如果间接数据没有使你放弃你的创业机会，那么下一步就是收集可以回答其余问题的主要数据—以填补在宏观层面测评存在的任何差距，并在微观层面测评你的市场与行业，如我们在第2章和第5章所研究的。

对于没有从事过这种调查研究的读者，可参见第11章和第15章，其中概述了自己动手进行调查的方法，可以帮助你完成整个市场调查过程。自己动手进行市场调查，也是一个很好的建立或扩展你的网络关系的方式。这样做同样也增加了你的可信度，并且可以帮助你回答以后投资者要向你提出的问题。不过，你获得的最重要的结果是，你将更清楚你的企业能解决或不能解决哪些消费者问题。在这方面，第11章中论证的技术可能证明是相当有用的。如果没有这种投入，你就无法改善你的机会，从而最大限度地发挥其潜力；你就不能做出以证据为基础的销售预测；你也就不能为启动精益创业而明智地选择最佳的初始方向；而且，你就肯定不能写出一个有吸引力的商业计划。你主要的研究也应该能使你确定你的行业的关键成功要素，这是你充实你的创业团队所需要的信息。

所以，不要躲在互联网连接的后面。请阅读贸易杂志，进入图书馆，进行实地考察，参加一些贸易展览会。从根本上说，要提高你的创业信心，没有其他捷径可走。



消费者驱动的可行性研究



所以，当你手中有了一个机会，而且你的研究不断深入（实际上，研究从来不会停止，但在某些时候你的研究已经足够用来决定是放弃你的机会，还是继续推进机会），那么对于像你这样的创业者来说，在启动精益创业之前还需要做些什么呢？如果你的机会得出的结论是肯定的，那么你就应该撰写一份涵盖七大领域的消费者驱动的可行性研究报告（参见专栏10-1）。这种要求你亲自写出你所学到的东西的做法是很有益的，因为它迫使你面对你的机会，看它具有吸引力这个逻辑是否合理，并可减少你必须进行“关键转向”的次数。对你或者你的团队来说，这是一个简明的备忘录，对七大领域的每一个分析都不超过一页纸。整个报告前面包括一个执行摘要，最后以一个总结结尾，不需要超过10页纸。



专栏10-1：消费者驱动的可行性研究报告应该包括哪些内容



1.执行摘要：介绍后面的内容（告诉读者，你和你的团队将会告诉他们哪些事情）

2.微观层面的市场测评：

·目标市场和目标市场消费者的痛苦；你的解决方案所确定的有吸引力的利益，并提供证据，说明在这部分消费者愿意按合适的价格支付。

·目标市场的细分、规模和增长率。

·可向其他细分市场进一步发展的选项。

·悬而未决的问题（风险）：从消费者的角度来看，为什么你的创业机会可能是不可行的？

3.宏观层面的市场测评：

·总体的市场规模与增长率。

·宏观趋势分析，以测评未来的市场增长和吸引力。

·悬而未决的问题（风险）：从宏观市场的角度来看，为什么你的创业机会可能是不可行的？

4.宏观层面的行业测评：

·五种力量分析：分析行业是否有吸引力。

·在发展过程中可能出现的变化。

·悬而未决的问题（风险）：从五种力量的角度来看，为什么你的创业机会可能是不可行的？

5.微观层面的行业测评：

·竞争可持续性

·任何专有因素。

·不容易复制或模仿的卓越的组织过程、能力或资源。

·商业模式的经济可持续性

·收入预测。

·获得消费者和留住消费者的成本，以及获得消费者所需的时间。

·总利润。

·所需的资本投资。

·盈亏平衡分析。

·经营性现金周转的特征。

·悬而未决的问题（风险）：从竞争可持续性的角度来看，为什么你的创业机会可能是不可行的？

·悬而未决的问题（风险）：为什么你的商业模式可能不会成功？

6.团队测评：

·团队的使命、抱负和冒险倾向。

·团队执行行业的关键成功要素的能力。

·团队与价值链上下游以及与行业横向价值链建立的关系网络。

·悬而未决的问题（风险）：你现在的团队存在哪些差距？

7.总结和结论（提醒读者你已经告诉了他们哪些重要的观点）：

·为什么这个机会是或不是缺乏吸引力的？可以有力说明你的观点的一个（或者在大多数情况下，两个）领域。

·你现在应该试图解决或减轻的最高优先级的风险是哪一个？

这样的可行性研究是消费者驱动的，因为，它的做法不同于大多数组织图表：大多数组织图表是把创业者或首席执行官置于顶部，而把消费者服务置于底部（也是我第一次的做法），而这个可行性研究是以目标消费者为出发点，因为没有消费者就没有企业。它从七大领域模型的左下角开始，确定目标市场和你想解决的消费者的痛苦，并考察你计划给你的目标市场提供的利益，以及你的市场愿意支付的证据。然后，沿顺时针方向继续，进行宏观层面的市场与行业分析，从竞争和经济两个角度来测评未来企业的可持续优势；最后，将考察创业团队和它的梦想，即它的使命、抱负和冒险倾向，并考察团队实现这个特定机会的成果的能力，以及它与价值链上下游及与行业横向价值链建立的关系网络。

一旦完成可行性研究报告—假如你和你的团队对机会都感到满意，认为这个机会可以实现你们的使命和抱负而且是足够可行的—你将发现你自己已经准备好继续前进，可以启动你的创业或制订一个商业计划了。你也会发现，通过这些分析考察，你对这一机会的理解得到了进一步的强化—而这种理解原来可能是很主观的。

另一方面，如果可行性研究中确定了一些障碍或缺陷，这些障碍或缺陷正是造成你的机会存在部分缺陷或致命缺陷的原因，那么你就可以思考进行一个“关键转向”；或者如果有必要，幸运地放弃你那也许半生不熟的创业机会，转向另一个更好的创业机会。



可行性研究、精益创业和商业计划：它们有哪些不同



在这个创业的时代，教创业者如何写一个商业计划有很多现成的好建议，包括书籍、文章和软件等（在我看来，比尔·萨尔曼的经典之作就是关于这一主题的最短文章）。
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 如果你倾向于启动一个精益创业，也有一些针对如何启动精益创业的极好建议（这要感谢史蒂夫·布兰克和埃里克·里斯，
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 也得益于越来越多的在线资源以及书籍）。然而，令人惊讶的是，在《创业机会测试》一书出版之前，还从来没有一个被广泛接受的模式可用来告诉创业者在他们启动精益创业后撰写商业报告之前，应该如何测评机会。当然，本书的主题就是关于建立这样的模式的。但七大领域模型和消费者驱动的可行性研究与一个好的商业计划之间有哪些不同之处呢？而且七大领域的分析应该如何在今天的精益创业世界中使用呢？


机会测评在精益创业世界中的作用


在某些环境类型中，精益创业过程是追求一个有吸引力机会的聪明的、高效的和有自我约束力的开始方式。它把所有精力集中到这一行动中，并有助于把时间和金钱投在最有生产力的用途上。然而，在大多数情况下，有抱负的创业者启动精益创业的时候，只做了很少的研究工作，还未能更好地了解市场与行业背景，也未能了解创业团队可以为未来的企业带来什么或不可以带来什么。本来他们的努力完全可以用在追求一个更具吸引力的、实际上是值得的机会上。可以肯定的是，七大领域分析不能提前解决所有悬而未决的问题，而精益创业过程有时是解决其中一些问题的最好的方式，特别是那些关于消费者的需求和如何符合消费者需求的问题，因而开展精益创业是值得的。但是，由于精益创业过程是以强烈的消费者导向为重点的，在很大程度上忽略了行业和团队的问题—这些问题是任何七大领域分析中都包括的关键部分，因此创业者很容易面临行业和团队方面带来的失败风险，而这些风险本来是可以提前预见的。

实际上，七大领域分析和精益创业过程这两个工具可以相互结合、相辅相成。创业者如果要明确回答对微观层面市场领域进行市场调查分析中确定出来的悬而未决的问题，精益创业过程就是最好的方法（参见专栏10-1）。而七大领域分析则考察了剩下那些悬而未决的问题，并帮助创业者决定是否追求这个机会，无论是以精益的方式还是其他方式！


七大领域分析与商业计划


消费者驱动的可行性研究和商业计划之间，在内容上有相当大的重叠。事实上，要制订一个深思熟虑的商业计划，所有提到的分析都是有必要的，虽然并不是充分的。那么，消费者驱动的可行性研究有什么新东西？它与商业计划有什么不同？

·消费者至上：可行性研究主要关注消费者。正如彼得·德鲁克多年前所写的，任何企业的目的都是为了赢得消费者。可行性研究正是以此为目标导向，这一点完全不同于大多数商业计划—对大多数商业计划来说，其目的是赢得投资者。然而，如果没有消费者，就不会有投资者。

·基本经济方面：可行性研究以简洁的方式探讨企业的基本经济，它确定现金流的主要驱动力，包括收入，赢得消费者和留住消费者的成本和时间，总利润，所需的投资资本，以及营运资金周转周期的特点。如果这些驱动力是令人满意的，那么在市场、行业和团队因素有足够吸引力的条件下，就可以制订详细的市场营销战略、运营战略和融资战略，使得新创企业在经济上是可行的。如果这些驱动力并不令人满意，那么浪费时间去制订这样的战略和反映这些战略的电子表格，也就没有什么意义了。

·心态：消费者导向的可行性研究提出了一些关键问题，以满足创业团队对吸引力机会本身的好奇心，并在制订完成商业计划所需的详细的战略之前就能够针对这些问题给出答案。因此，其心态是提问（和回答）问题，而不是要赞美该创业的优点。相比之下，一个好的商业计划的出发点应该能显示什么是一个有吸引力的机会。然后，接下来是制订市场营销、运营战略和融资战略，以明确且有重点的方式，努力对投资者和其他利益相关者推销这个机会。



以证据为基础的销售预测：好的，但如何做



是胡乱猜想（silly wild ass guess，SWAG）还是以证据为基础的预测？你会如何想象你的创业梦想的好的那一面？如果没有证据来支持总收入增长数字，你准备的任何计划最终都毫无价值。但是，你怎么能为一件根本不存在的事情做准备呢？好问题，这是一个重要的问题，也是一个很好的测试—看看你是否拥有一些条件，至少可将你的新创企业中固有的巨大不确定性减少一些，并把它们转化为你和其他人可以理解的一些更具体的东西。

你可能想做两种预测。首先是市场潜力的预测。如果用不同的方式来衡量，如目前已销售的数量、现在的收入消费者的数量等，你将服务的市场有多大呢？使用间接数据和一些数学运算，你应该很容易就可以得到答案。

第二种预测是更难的预测，即预测在一开始时会有多少销售，然后预测销售如何增长。经常地但并不总是这样，新创企业的销售预测要涉及收集原始数据。如何收集？第16章回顾了各种开展以证据为基础的销售预测的方法。正如你将看到的，这些并不是完美的做法，但远比胡乱猜想更可信，它们应该能帮助你确定所追求的机会中存在的优点或缺乏的优点。

但是，等一下。你记得我们说过的，当人们说他们要购买什么时，并不一定就意味着他们真的会去买。他们一旦被要求拿出钱包或签署一张支票，就可能会变卦。这就是精益创业有意义的地方。因为他们并不想当然地认为消费者甚至是经过认真研究的消费者肯定会购买。很多创业者都像你这样，想要从市场上拿到真正有吸引力的证据，以证明需求是真实的。本章稍后将从投资者的角度来考察这一挑战。



为什么要这样不厌其烦地进行七大领域分析



这么麻烦值得吗？你可能会问。作为准创业者，你会有一个疑问：为什么不干脆一些，跳过可行性研究，而直接着手制订一个商业计划，或更进一步地，直接启动一个精益创业呢？

·第一，研究和准备一份消费者驱动的可行性研究报告，实际上就是给自己一个机会。在你投入时间和精力来制订一个完整的商业计划之前，你可以有一个早期退出的选择。从而节省你可能浪费在一个原本就有缺陷的机会上的数周或数月的时间。

·第二，对于那些看起来确实有成功希望的机会而言，这个可行性研究报告有助于确定精益创业的重点。你的微观市场分析确定了最重要的、悬而未决的消费者问题—用精益语言来说，是“信念飞跃”（leaps of faith）


[3]



 —并告诉你应该如何努力去开发和测试的假设。这样你就可以用来自真正消费者对真正商品或服务的想法的真正数据来确定或驳倒这些假设。

·第三，如果你（最终）还是准备写一个商业计划，那么你在七大领域分析中，已经分析了你未来企业为什么从市场、行业和团队的角度（无论是从单个角度还是总体角度来看）是能够成功的，为你提供了一个清晰的以消费者为中心的愿景，从而直接可以作为你的商业计划过程的开端，它确定了客户的痛苦以及你会如何去解决这些痛苦，并确定了使机会富有吸引力的一个或两个领域，这些因素都将成为你的商业计划的驱动力。

·第四，通过确保考察了机会的各个方面，你的分析可减少你创建一个有致命缺陷的企业的风险。

以开放的心态，有意识地、客观地和全面地提出可行性的问题，是创业者常常忽视的重要的第一步。如果你想在其他人的公司里开展可行性研究工作，第17章提出了一些途径，可以帮助你找到一些支持，也许还可找到一些志同道合的人。

没有经过上路试车，人们是不会决定去购买一辆新车的，而决定购买新车的风险要远远低于你准备做出的决定的风险。消费者驱动的可行性研究就是创业者的上路测试。如果没有做过消费者驱动的可行性研究就去创业，创业者就必须自行承担由此产生的一切风险。



投资者希望在你的七大领域分析中得到什么



为了得出总体的结论，让我们先总结一下专业投资者—那些期待着从他们的资本和你的创业努力中赚取大量金钱的人正在寻找的一些关键东西。我们已经在前几章读到了大部分内容，但对于那些寻求资金来帮助创业（无论是以精益方式还是其他方式）的创业者来说，这一部分的内容值得重复强调：

·专业投资者对你的想法或技术不太感兴趣。相反，他们想知道，你的企业是否能提供具有真正竞争优势的差异化解决方案，从而可以解决真正的消费者问题或痛苦。你的解决方案更好、更快或更便宜吗？那么就请吧！

·投资者喜欢那些市场风险（无论消费者是否会购买）已经得到处理的机会。如果你对消费者有一种吸引力，也许这种吸引力是通过某个精益创业的早期阶段获得的，那么你的可行性研究将更加牢固。因此，你的可行性研究将随着时间的推移，随着你的企业和你开始真正的学习而不断发展。不存在可行性研究在某个时点上结束而由精益创业来接管的情况。更可能发生的是可行性研究的反复进行。

·投资者一般都希望投资于大市场和不断增长的市场。为什么？他们想知道你的企业是否可以发展到相当大的规模，他们想知道你的市场是否大到足以容纳一个以上成功的新创企业。

·投资者寻求那些竞争不是很残酷的行业，他们喜欢进入壁垒高到足以使其他企业难以进入的行业。

·投资者寻找你的初始优势可以持续的证据。为什么别人不会把你的成功偷去？

·投资者通常寻找资金效率很高的商业模式，这意味着你可以用他们的资金来赚更多钱，同时也减少了你将耗尽现金流的风险。

·投资者寻找坚定的领头创业者和创业团队，这些创业者和创业团队可以实现他们在商业计划中做出的承诺，而且他们的使命、抱负和冒险倾向与那些投资者的使命、抱负和冒险倾向相一致。对于一个创业型的、得到风险资本支持的公司来说，生活实际上是简单的，要么执行要么继续前进。显示这种能力的重要指标有：以前成功执行了行业的关键成功要素；建立了良好的关系网络，有助于察觉到情况已微妙变化而必须转移到B计划的需要，或者正如我们的第7章Palm Computing公司案例中的，转移到Z计划。

最后，一个有吸引力的机会开始于人，也结束于人—那些了解和吸引消费者并提供现金流的人。他们就是将把你的创业梦想变成现实的那些人。所以，团队这个维度被直接放在七大领域图的正中间并不是偶然的。正如我们在本书的案例中所看到的，那些让这些故事发生的创业者们都是深刻的、积极的和有能力的人。一旦你开始创业，人的因素就是成败的关键。但正如本杰明·富兰克林明智的说法：“没有准备，就是准备失败”。

所以，如果你准备启动精益创业，就做好你的七大领域分析的准备工作吧。首先，你会更聪明和更明察善断，有更具针对性的目标市场，有更可行而不是不可行的产品。你可能还可以节省时间和金钱。你还需要进行“关键转向”吗？当然需要！但你需要“关键转向”的次数会更少，间隔时间会更长。所以，祝你的创业旅程好运，并享受这旅程吧！



创业机会测试



如果你在阅读本书的过程中就已经开始使用创业机会测试应用程序了，那么你现在应该已经收集了数据来撰写一个消费者驱动的可行性研究报告。如果是这样的话，就开始写吧，看看它会告诉你什么！如果你还没有开始收集你的数据，那现在就赶紧开始去收集吧。祝你一路顺风！


[1]
 Steven Gary Blank，2005，The Four Steps to the Epiphany，Quad/Graphics，Wisconsin；Eric Ries，2011，The Lean Startup，Crown Business，New York.


[2]
 Leaps of faith are beliefs you hold about unanswered questions despite having no evidence that these beliefs are true.For more on how to determine whether your leaps of faith are actually true，see Chapter 1 in John Mullins and Randy Komisar，2009，Getting to Plan B，Harvard Business Press，Boston；or Chapter 5 in Eric Ries，2011，The Lean Startup，Crown Business，New York.


[3]
 http://quotationsbook.com/quote/30474/




第二部分　创业机会测试工具





第11章　如何了解哪些事情是你并不知道自己不知道的







尽管你对你的新机会抱有信心，但是如果你愿意承认的话，其实，对于你的创业机会，以及对于如果你成功就会购买你的产品的消费者，有一些事情是你并不知道自己不知道的。



有哪些事情是你知道自己不知道的



对于你的想法和消费者的可能反应，你怎么知道有哪些事情是自己不知道的呢？你可能知道，至少有以下几个重要的事情是自己根本就不知道的：

·是否有消费者，或是否有足够的消费者购买你准备提供的产品或服务。

·他们是否会认可你认为他们将支付的价格。

·你是否以最佳方式设计了你的商品或服务，从而最大限度地发挥了它们的吸引力，以及你设计的是否是恰好合适的产品或服务。

·哪一个目标市场是最有希望的市场—你可能缺乏资源去追求每个市场，所以你应该从哪里开始呢？

还有很多其他的信息是你知道自己不知道的，不仅仅是关于消费者的问题，还有在本书的其他部分讨论的很多问题。不过，本章的重点是关于消费者和他们的需求。更具体地说，本章将告诉你如何访谈你未来的用户（不管你计划提供的是怎样的产品或服务），以帮助你回答一些类似上述列出的你知道自己不知道的关键问题。当然，更重要的是，你将会学到如何让消费者告诉你那些你不知道如何去问他们的事情！



你并不知道自己不知道



了解有哪些事情是你并不知道自己不知道的—或者了解有哪些事情是你的消费者并不知道他们不知道的—是很重要的，为什么？因为如果消费者提前知道他们需要你计划提供的产品，他们可能已经告诉某人了，包括告诉你的竞争对手了。很多创业者给市场带来的最令人兴奋的突破是那些消费者还不知道他们需要这些创新。在这样的突破进入市场后，我们就会听到这样的反应：“我为什么没想到呢？”

有任何消费者告诉过史蒂夫·乔布斯，他们需要一台个人计算机，或他们需要一台iPod、iPhone或iPad吗？有任何消费者告诉丹·布里克林和鲍勃·弗兰克斯顿—个人计算机第一代电子表格应用程序VisiCalc的开发者，他们需要为苹果第二代计算机产品（AppleⅡ）安装这样的应用吗？


[1]



 有消费者说他们需要能支持第一个文字处理软件的Ditto吗？或需要电子邮件？需要互联网吗？有消费者告诉伦敦眼（London Eye）的最初运营商英国航空公司（British Airways），在泰晤士河的南岸建造伦敦眼这个巨大的观景摩天轮会受到游客和伦敦本地人的极大欢迎吗？

这些创新中最常见的是，它们解决了一些消费者的痛苦。也就是说，使消费者做事情的方式变得更容易，或更好、更快，或更有效，或使消费者可以用不同的方式做事情（个人计算机、电子表格、文字处理、电子邮件），或让消费者做一些他们没有做过的事情（把信息快速便捷地传到台式计算机，或俯瞰伦敦这个建筑物较低的城市的全景）。

这些创新所解决的消费者的痛苦是什么？对个人计算机来说，一旦安装了相关的应用软件（文字处理软件，电子表格等）就可以使某些类型的办公室工作变得极其方便和快速，而且做起来也不太令人沮丧，而且需要的修改更少。正如丹·布里克林后来指出的：“VisiCalc把一些人每周要做20小时的工作，变得可在15分钟内完成，使他们变得更具创造力。”而电子邮件也解决了消费者的一些痛苦，例如，总是不得不收到很多语音信箱的留言，并浪费时间在徒劳的联系上。这些创新类型是止痛药，因为它们存在的主要理由就是解决消费者的痛苦。当然，电子邮件现在已经产生了它自己的消费者痛苦，因为它消耗了人们越来越多的工作小时数！

另一方面，互联网和伦敦眼也是一种赋能器，即这些创新使人们能够做他们以前无法做到的事情。

有一种看待创业者角色的方式，就是把创业者作为新的止痛药和赋能器的开发者。如果创业者真的了解消费者的痛苦（对于止痛药来说），那么这样的思考方式是很有帮助的。对于赋能器来说，关键是要判断赋予什么样的能力才是消费者真正欢迎的。当然，解决这些问题的方法之一，是简单地推出你的产品或创立新创企业，看看人们是否购买。这是你必须接受的考验，对吗？那么为什么不马上开始呢？答案是：成本。大多数产品推出和创立企业（至少比你可以在几个星期内编一个简单的应用程序的抱负更远大）是非常昂贵的，要消耗大量的时间和精力，而且经常要花费大量金钱。所以对于大多数新创企业来说，在你生产第一个产品之前和推出第一个产品之前，对消费者的需求需要以及他们会购买什么样的产品，有一些直觉上的了解，是很值得的。

幸运的是，我们可以从社会科学


[2]



 中借鉴到一种技术，这个技术已经被证明是一个收集你需要的见解的良好开端，它可帮助创业者寻找针对消费者需求的解决方法，包括消费者不知道他们自己具有的需求，或者不容易表达的需求，在这些方面它是特别有用的。这个技术就是所谓的长访谈（long interview），本章将告诉你怎么开展长访谈。



长访谈



你可能已经跟很多人谈论过你创立新创企业的想法。如果是这样的话，你就是已经有了一个很棒的开端了。但是，也许你和大多数创业者一样，很可能会犯以下的一个或多个错误，这些错误将限制你从这些对话中了解到一些事情。

·错误一：你自始至终都展现了你的激情。这样做对于销售来说是很好的，但如果你的目的是了解而不是销售的话，这种做法就会限制你获得诚实反馈的数量。大多数人不喜欢在你的激情面前表达不同意见。

·错误二：没有先询问消费者的需求，即现在做法中存在的任何有缺憾的、未满足的或满足程度很低的需求，你已经直接跳到了“我”或“我的想法”中了。过快地进入这个环节会阻碍你去了解有哪些可以解决消费者问题的备选方案，其中一些方案可能与你的想法有所不同，甚至是完全不同，还可能比你最初的想法更好。

·错误三：你进行了诱导性提问。例如：“你认为这会更快吗？”话语中暗示了它会更快，这会促使一些人简单地表示同意，而不管他们是否真的这样认为。

·错误四：你问了一些只可以用“是”或“否”来回答的问题。这样的问题倾向于关闭谈话，而不是使谈话保持开放性以了解谈话可能会有什么样的结果。

我们在这里提出的长访谈技术就是解决以上这些问题的。它服务于两个主要目的：

·它让你去探寻你知道自己不知道的事情的答案。

·更重要的是，它鼓励消费者告诉你很多信息，包括那些你并不知道如何询问的事情，以及那些他们没有想到要告诉你的事情，从而帮助你了解有哪些事情是你并不知道你不知道的。

让我们用一个例子来说明如何在实际中运用这个技巧。假设你是十年前的一个有抱负的创业者。你喜欢酸奶，发现它是一种健康、美味的零食。每当你需要提提神的时候，酸奶可以给你带来美好的一天。你一直把酸奶和果汁以及其他营养成分混合在一起，作为饮料来喝，而不是用勺子来吃。你认为这可能可以发展成一个企业。



策划进行长访谈



为了更好地了解你未来的消费者以及他们的痛苦，你需要首先构建一个访谈指南，在一张纸上就可以很容易地制定出这个访谈指南。它包括两个步骤：

·回顾你的想法，关于你的想法和它的用途你都知道了些什么。

·回顾有哪些方面是你知道自己不知道的。

你认为对于你的饮用酸奶，你都知道了些什么？你的饮用酸奶是：

·美味的

·营养的

·稠稠的像冰沙

·方便的和易于消费的

·容易与水果或其他口味结合

·很适合在两餐之间食用

·很适合作为早餐

·很适合作为甜点

·女性喜欢吃

·需要冷藏

·等等

你认为关于饮用酸奶你有哪些方面是不知道的？

·目标消费群体应该是哪些人？

·它应该是稠些还是稀些？

·人们想要什么样的口味？

·应该如何包装？

·你应该如何定价？

·应该在哪里出售？

·应该如何推广，把它定位为解渴饮料，作为一种能量来源？或作为一种聚会饮料，像啤酒一样？还是作为一种餐间零食？

·等等。

制定这样的清单，是出于两个目的。它们将为你的采访以及随后的研究提供一些结构。此外，承认你认为你知道的和你不知道的，会帮助你与你自己的假设保持足够远的距离，这样你就可以了解很多事情。这些清单还将有助于你确定酸奶和生活之间的关系，找到在你的市场中那些酸奶销售商目前也许还没有解决的方面：例如，有草药添加剂的饮用酸奶。

现在，有了这些清单在手，你准备制定你的访谈指南了。事实上，虽然才刚开始，但你几乎已完成了这个访谈指南。访谈指南由五个要素组成：

1.一个简短的介绍和一些开放性的问题，让消费者放心。

2.一些（可能只是两个）“全景式”（grand tour）问题，即一种广泛的、开放式的问题，以鼓励受访者告诉你以下两点（从他们自己的角度看）：

·所有与他们可能会消费饮用酸奶的场合有关的情况。不过要注意，这一问题不是关于你的酸奶的，而是关于他们的，他们的态度、动机和行为等。

·他们对你的饮用酸奶概念的一切想法—不是你的想法。

3.第三个要素是“漂浮提示”（floating prompts），有三个有助于推动访谈继续下去的漂浮提示。你可以在访谈中的任何时候使用这三种不同的漂浮提示，以促使受访者说更多的关于他们刚才提到的一些事情。

·第一种漂浮提示：在受访者刚刚说到某些事情的时候抬一抬你的眉毛（也许他们刚刚说到如果能够喝到加入中药的酸奶将会很好），关于这个话题，你想让他们深入阐述并告诉你更多想法。

·第二种漂浮提示：重复受访者刚才说的一句话：“草药补充剂？”—用一种质疑的语气。

·第三种漂浮提示，追问说：“你是什么意思，草药补充剂？”

这些漂浮提示的目的是，让受访者告诉你更多关于他们刚提到的事情。这可能是一个列在你的清单中的你认为你知道或不知道的事情，你只是要继续听他们说话，使他们可以证实或反驳你目前所了解的一切。或者，也可能是一些不在你的清单中的事情（如草药添加剂）。这些事情可能是一些未经雕琢的璞玉，即你并不知道自己不知道的事情。你希望从你的访谈获得一些璞玉，把它们转化为革命性的创意，这些创意将重塑你的想法，也许重塑酸奶领域（或草药领域）。

4.访谈指南的第四个要素中，包括了在前面确定的你认为你知道的和不知道的事情的清单，提问每一个事情时，加上短语“关于……，你有什么想法？”或偶尔地“如果……会怎样呢？”。这些都是你“有计划”的提示，其目的是让受访者谈论你认为你知道或不知道答案的每一个话题。但在这里，至少你要知道提问些什么问题！你将使用这些有计划的提示来涵盖受访者在前面的全景式问题回答中没有触及的任何问题，虽然毫无疑问，很多这些问题（如果不是大部分的话）会在全景式问题回答中得到解决。

5.要完成你的访谈指南，还可采用两种有用的其他提示，其中每一个提示都采取“关于……你有什么看法？”或者“如果……怎样？”的形式。

对比提示：使用这种提示的目的是确保考察了所有的替代方案。对比提示的关键字通常是“不”。例如，“如果不是在两餐之间吃，你觉得怎样？”

异常事件提示：使用这种提示的目的是探索你的想法还有哪些并非显而易见的用途或饮用场合。例如，“如果不是用来喝的，会怎样呢？”

这里的目的是，让你的受访者以一种以前无论是你还是他们都没有想到过的方式来扩展他们的思维！而且你也可能会从中发现更多未经雕琢的璞玉—更多你并不知道自己不知道的事情。

现在让我们来看看，在千年之交的饮用酸奶创业者制定的一个完整的访谈指南看起来会是什么样子的（参见专栏11-1）。



专栏11-1：饮用酸奶访谈指南



感谢你今天同意和我谈话。正如我在电话中提到的，我这些天正在研究人们在两餐之间吃什么饮料和零食，我很欢迎你说出的观点。首先，我们可以为了记录方便而问一些关于个人信息的问题吗？

如何正确地拼写你的名字？

你居住在哪座城市或城镇？

你会有时在两餐之间吃东西吗？

输入性别和年龄（观察，不要问）：近似年龄××，性别××

让我们这样开始吧。请你告诉我你在两餐之间的时光里一般都做些什么？

漂浮提示：

·抬起眉毛

·＿＿？

·你这个说法是什么意思，＿＿？

有计划的提示：

·关于开会时的饮料和零食，你有什么想法？

·关于在办公室的饮料和零食，你有什么想法？

·关于在家里的饮料和零食，你有什么想法？

·关于营养，你有什么想法？

·关于健康，你有什么想法？

·关于方便，你有什么想法？

·关于解渴，你有什么想法？

·关于饥饿，你有什么想法？

·关于能量，你有什么想法？

其他提示：

·关于在一天的其他时间的饮料和零食，你有什么想法？

·如果在吃饭时而不是在两餐之间的饮料和零食，你有什么想法？

·关于周末的饮料和零食，你有什么想法？

好的，谢谢。现在我有一个一般性的问题要问你。它涉及一种你可以喝的酸奶的新概念。这些是关于这个概念的描述。你能看一下吗？（让他们读概念陈述。当他们读完后，问：对此你有什么想法？

漂浮提示：

·抬起眉毛

·＿＿？

·你这个说法是什么意思，＿＿？

有计划的提示：

·关于味道，你有什么想法？

·关于营养，你有什么想法？

·关于口感，你有什么想法？

·关于方便，你有什么想法？

·关于香味，你有什么想法？

·关于果汁，你有什么想法？

·如果作为两餐之间的饮料，你有什么想法？

·如果作为早餐，你有什么想法？

·如果作为甜点，你有什么想法？

·关于冷藏，你有什么想法？

·关于包装，你有什么想法？

·关于定价，你有什么想法？

·关于应该在哪里卖，你有什么想法？

·关于解渴，你有什么想法？

·关于充饥，你有什么想法？

·关于能量，你有什么想法？

·如果聚会上饮用，你有什么想法？

·应该以哪些人为销售目标，你有什么想法？

其他提示：

·关于其他用途，你有什么想法？

·关于其他饮用场合，你有什么想法？

如上所述，指南开始的时候会问一些个人信息的问题，这只是为了让受访者放轻松。你在这方面确实不想了解很多，虽然你应该记录下答案，以防要探讨不同类型的受访者（例如老年人与年轻人或男性与女性之间）的不同模式。

接下来首先要问的是全景式的问题。你的措辞要十分谨慎，以避免很多采访者常犯的错误。要注意的是：

·在这里，对于喝酸奶想法不要赋予激情—只是一个关于受访者两餐之间行为的调查。

·事实上，根本还没有提到这一想法—这个想法是第二个全景式问题。

·不要采用诱导性提问，让受访者随心所欲地从任何地方开始谈，只要他们愿意，话题也可以谈很远。

·这一问题不能用“是”或“否”来回答。

然后给予受访者三种漂浮提示。这里列出漂浮提示旨在提醒你，当你听到受访者在说一些你想进一步探讨的事情，也许是你的计划提示清单中已经列出的事情，那么你就要使用其中的一个漂浮提示。

之后，使用一些有计划的提示，可从你的前两个列表中选择提出这样的问题。

你不需要使用你全部的计划提示，因为受访者会自然而然地提到一些问题，也许会提到大多数问题。你可能会发现一个有用的做法是，当受访者的回答包括了其中一些问题，就打钩标示，这样你就会知道还剩下哪些是你必须提问的。

然后使用对比提示和异常事件提示，以确保你涵盖了受访者尚未提及的任何非显而易见的方面。

最后这个过程本身会再次重复，但现在关注的焦点转向了你的饮用酸奶的想法。要注意的是，在进行第二次全景式问题时的开放式提问应该是：“对此你有什么想法？”这个提问中没有明显的热情或偏见，也没有任何隐含的方向。然而，为了听到受访者的反应，你需要很清晰、简洁且全面地说明你的概念。对此一个好的办法是，写出一个简洁的概念陈述，可能包括一些漂亮的图形，帮助你说明你打算提供的产品。关于饮用酸奶的概念陈述可能应该是什么样子的，可参见专栏11-2。



专栏11-2：饮用酸奶的概念陈述



Refresh是一种新概念酸奶。与你用一把勺子吃的酸奶不同，你可以直接从瓶子里喝Refresh。它有各种各样的口味，也有各种不同大小的包装，可以一个人喝，也可以整个家庭喝。

请读者注意：这个概念陈述的简洁性和真实性。因为你的访谈的主要目的是改进你的概念，你不想炒作它或描述它的过多细节。你想让你的访谈给你提供更多细节。下面的版本就是错误做法的示范。

Refresh是一个香甜美味的酸奶新概念。与你用一把勺子吃的酸奶不同的是，你可以直接从瓶子里喝Refresh。它有各种令人垂涎欲滴的水果味道、咖啡味道和巧克力味道，而且也有各种不同大小的包装，可以一个人喝，也可以整个家庭喝。它美味、营养和方便，可以作为你在两餐之间的零食，或可以作为你忙碌时补充能量的饮品。

不要忘记你正在做的是研究，而不是销售。其中的差异是至关重要的！



进行长访谈



现在你有了一个访谈指南，你准备拿起电话来安排一些访谈预约。但是，为了进行访谈还需要解决以下问题：

·我应该选择谁来访谈？

·是面对面访谈还是在电话里访谈？

·我应该进行多少个访谈？

·我在访谈中应表现怎样的形象？

·我应该记录访谈吗，还是只应该快速记录？

·我在第一次访谈并了解了一些事情后，能够对访谈指南进行更新吗？


选择受访者


“我要访谈我的朋友，还是陌生人”你可能会这样问。与朋友进行访谈的一个问题是，他们很可能会告诉你他们认为你想听到的。所以选择完全的陌生人更好，而且，你需要选择非常多元化的受访者人群，采样尽可能的广泛，从而更容易听到各种不同的意见。你应该采访专家还是新人？在一般情况下，专家们知道得太多了，太执着于当前事情的进展方式。在你的受访者样本中包括一些专家是不错的，但他们不应该占据主要地位，除非你的调查领域是如此专业，使得专家是唯一现实的访谈人选。


面对面访谈还是通过电话


如果你能让人们和你见面，那是最好不过了。与在电话中交谈相比，他们会谈更长时间，你也会得到他们的充分关注。以我的经验，即使对于如上所示的简短的访谈指南，通常访谈时间也要持续1~1.5小时，这意味着，与时间比较短的电话访谈相比你会了解到更多事情。但是如果电话是你能采取的最好方式，那就打电话吧。访谈技术（好吧，不是指抬起眉毛）将仍然还是有效的。


我应该进行多少个访谈


有使用这种技术的经验的研究人员发现，一旦采访的数量达到十几二十个的时候，答案就开始变得重复了。根据我的经验，只要进行到20个访谈，你几乎就会听到所有的事情了。这个时候就该停止访谈，得出你的结论，并继续进行七大领域其余部分的分析了。


在进行访谈中我应该表现怎样的形象


这是困难的部分。你不想显得太聪明，就像你已经知道了所有的答案，事实上，恰恰相反，你的访谈形象应该是：温和的和令人愉快的，没有攻击性；不管他们说什么都全盘接受，但有些好奇，从而可以不断地采用你的漂浮提示和有计划的提示；有点笨或天真，鼓励他们告诉你他们所知道的一切。通过表现这样的人物形象，你将让他们觉得，无论他们说什么他们都不会有丢脸的危险。


访谈应该录音吗


我的经验是，人们很高兴能由你记录他们说什么，只要你告诉他们，他们的言论将保密。你的智能手机将不会显得很有威胁性，而且会很好地达到录音的目的。

另一个方法是你与一个合作伙伴一起进行访谈，在访谈时一个人负责询问和仔细听，另一个人负责记录。


要更新我的访谈指南吗


几乎可以肯定的是，在你的第一次访谈或第二次、第三次访谈中，你的受访者会提到一些你根本没有想到的问题。这是好消息！你将要把一些或所有这些问题添加到你有计划的提示列表中，用于你剩下的访谈，使你在这些访谈中获得更多的观点。



整合你了解到的观点



如果完成了你的访谈，那么对于你的两个全景式问题，你会得到几个可能的结果。例如，从你的第一个全景式问题以及随后的提示中，你已经了解到，你的想法中有很多可能是适合或不适合你的目标消费群当前的态度、动机和行为模式的；你可能会发现你的想法很不错，虽然你通常已经走上正轨，但你可能会发现一些调整你的概念的机会；你可能会发现某个不匹配的地方；你可能还会发现，消费者需要的东西比你所想的要多，这可能会促使你彻底改变你的创业尝试。

从你的第二个全景式问题及其后续的提示中，你会得到几个可能的结果。其中一个可能的结果是受访者对你的想法普遍都表示拒绝。虽然这个结果并不一定就意味着你应该完全放弃你的想法，但这肯定会使你的创业风险大增！但是，如果你听到的就是这个结果，你可能会决定去追求一些看起来更有前途的机会。

另一个可能的结果是，你会得到一些具体的建议，如建议如何提高你的产品使之提供更多的用途或吸引力。如果你很幸运或是你特别有见地，你还可能获得很多的好评，表明了你拥有一个潜在的成功产品。虽然这是一个好消息，但这并不意味着你已经准备好去开拓市场了，因为在七大领域中还提出了其他问题，对于这些问题，你也希望在你投入数月或数年的生命以及投入你和其他人的大量金钱之前得到答案。

如果在你的访谈中你发现你的想法已经足以显示出是大有前途的，那么一个总结你的访谈结果的方法是，编辑你的概念陈述，加入你所获得的有用信息，修改你的产品，从而对你所了解到的一切做出回应。进行关键转向永远不嫌太早，只要有证据告诉你这样做是对的。很少有创业者不能从这样的长访谈中得到有用反馈，这些反馈可以帮助创业者进一步完善其产品。



长访谈技术的其他用途



第5章考察了你的新创企业开发可持续竞争优势来源的可能性。正如你看到的，进行这样的考察的其中一个目的是确定你提出的商业模式是否可行，而长访谈可以用于这个目的。

第7章讨论了你和你的创业团队能否执行在你的行业中一些普遍的关键成功因素，而长访谈对于确定哪些因素是该行业的关键成功因素也是很有用的。



创业机会测试



当你进行长访谈的时候，你可能会发现，创业机会测试应用程序中有一个地方可以帮助你追踪你的访谈过程。当你这样做时，你应该把学到的经验教训与在各章研究中得到的关于你的机会的新结论相联系起来。例如，第2章中关于你的机会在微观市场中的吸引力；在第5章中关于经济可持续性的商业模式；或第7章中关于你和你的团队必须执行的关键成功要素清单等。如果你在长访谈中发现了任何关键风险，应用程序中也有一个地方，帮助你保持对它们的追踪。


[1]
 Mary Bellis，‘Inventors of the Modern Computer，The First Spreadsheet Dan Bricklin and Bob Frankston’，http://inventors.about.com/library/weekly/aa010199.htm


[2]
 See Grant McCracken，1988，The Long Interview，Sage Publications，Newbury Park，CA.Much of this chapter is based on McCracken’s interviewing methodology.




第12章　谁需要投资者



当下，创建新企业的人们—无论是在大型公司里创建还是在自己的车库里创建，无论创建的是精益企业还是其他类型的企业，常常认为他们要做的第一件事就是筹集一些启动资本，来投资于他们的企业。一个伟大的想法，再加上一些天使资本或风险资本，于是，他们（和他们的投资者）将很快变得富有！或者他们相信他们将很快变得富有。但在两代人之前，在风险投资者们变成创业者融资的关注焦点之前，事情的运作方式并不是这样的。那么，也许，今天的“想法加上风险投资等同于一夜暴富”的概念是被误导了？甚至从根本上就是错误的？你的新创企业是否有更好的启动资本来源？让我们来考察过去和现在的一些例子，以及它们带来的展示你的新创企业吸引力和为你的新创企业融资方面的影响。



可口可乐重新进入印度



[1]








在之前进入印度的努力失败后，可口可乐公司在1995年要重新进入印度。这一次是通过收购印度领先的可乐饮料制造商Thums Up来重新进入。在收购完成后，可口可乐公司收到了一本厚厚的书，该书用众多的法律术语描述了Thums Up每个装瓶厂的管辖范围，其中却没有一张地图。但可口可乐需要一种方法来查看和了解它新获得的管辖领域。

令人叹息的是，没有人能够向可口可乐公司出示一张地图，以显示其装瓶厂的所在位置。当时在印度，根本就没有一种测图文化和阅读地图的风气，也许部分原因是很少有准确的印度地图。

拉凯什（Raskesh）和拉希米·维尔马（Rashmi Verma）夫妇创立的公司挺身而出承担此重任，他们之前已经获得美国数字测图软件的授权以发展印度新兴的地图制作行业。维尔马公司开始建立一个数字测绘企业，他们将任何可以找到的简陋的纸质地图进行扫描，然后覆盖人口结构等数据，使可口可乐（或久之后的其他商业消费者）可以在印度做那些他们在世界其他地区理所当然可以做的事情。由于印度电信产业对外开放而进入印度的美国无线运营商Cellular One，成为他们的下一个客户。Cellular One的问题是：“我们应该把我们的基站放在哪里？”这个问题如果从技术角度看，即哪里有高地？我们如何在高增长的城市实现精简的视距覆盖率？如果从市场营销的角度来看，即在哪里我们才可以经济划算地对消费者提供有足够密集度的服务？


消费者资助的商业模式


维尔马公司并没有走出去为他们的企业筹集风险资本。相反，他们一个一个地去确定可能会受益于数字地图的消费者，其中甚至包括印度国防情报局（Indian Defence Intelligence Agency），然后向这些消费者收取费用，以支付创建额外地图的开发成本，或支付在他们已经创造的地图中应用额外的人口结构或其他信息所需的开发成本。在接下来的10年里，他们的测图业务增长缓慢但很稳定，通过向一个又一个的消费者分配资金资助额，他们成为印度的主要数字制图商。

当然，1995年，在印度几乎不存在任何一种风险投资，所以维尔马公司可能没有其他选择，只能采取这样的做法，用消费者的现金来资助企业的创立和成长。但是，如果他们曾经思考过，他们肯定会判断他们的做法很不错，其中有几个原因。

首先，太早筹集资金会存在很大的弊端（见表12-1）。

·筹集资金需要大量的时间和精力，会分散创业者们实际从事创业工作的精力。

·太早筹集资金意味着要向潜在投资者推销商业理念的优点，而不是要向市场上的消费者证明其优点。

·太早募集资金使得创始人拥有较低的所有权，因为大多数的风险和未知的问题仍然还没有得到解决。

·太早募集资金带来大量的包袱：投资者无疑会提出很苛刻的条款，以弥补他们早期阶段创业而需要承担的风险。

·筹集资金几乎总是很困难，而且不一定能够筹集到，特别是在困难的经济条件下！

表12-1　太早筹集资金的一些弊端




维尔马公司以一种不同的和更明智的方式筹集到了资金：从那些使用维尔马公司所提供的数字地图的、有真正需求的消费者那里筹集到了资金。而且，重要的是，这些消费者愿意（和能够）支付服务费用以满足这些需求。但是，维尔马公司的故事是一个孤立事件，还是有可能成为创业的新常态呢？


消费者资助的商业模式类型


为了更好地理解消费者资助的商业模式，我最近在研究中对消费者资助的商业模式做了总结，发现共有五种不同的类型—当你仔细思考就会发现每一个类型都是令人惊讶地熟悉（参见表12-2）。注意，你在这里没有看到众筹方式。当然，如果你愿意你可以将你的创业机会发布在Kickstarter上。但这种方式不是很有针对性，并不会让你获得把主要精力放在潜在消费者身上所带来的益处，正如本章案例中的创业者所获得的益处一样。另外，我怀疑不久之后我们将看到人们对众筹的强烈抵制，因为那些寻求并获得项目资助的人会发现自己无法实现他们的承诺。

表12-2　消费者资助的商业模式类型




在表12-2的五种模式中，最引人注目的是，每一个模式都会给企业提供会计师们所称的负营运资金（negative working capital），即企业在必须生产或支付其提供的产品/服务之前，就已经把消费者的现金拿到手了。在探索这些模式时，我发现它们中的大部分都既适用于销售商品，也适用于销售服务。下面将分别介绍其中的每一种类型，而且都通过一个以这种方式创立的新创企业案例来加以说明。


配对模式


一些公司从事的是将购买者和卖家配对的业务，例如你所生活的城市的房地产经纪业务、eBay或Expedia.com等。因为它们只是简单地接受订单，但从来不拥有那些在出售的货物（某人的房产或你的阁楼上的废旧物品）或服务（机票或酒店房间），他们没有必要把现金绑在库存上。他们从客户（不管是购买者或卖家）那里赚取费用或佣金，来为创立企业和发展企业提供绝大多数或全部的现金，这足以证明了消费者资助的概念。让我们再来看看美国短租网站空中食宿（Airbnb）的沙发客（couch-surfing）现象。

Airbnb的创意是在2007年开始萌生的，当时创始人乔·杰比亚（Joe Gebbia）和布瑞恩·切斯基（Brian Chesky）注意到旧金山饭店由于市镇上有一个大型的设计会议而客满。他们认为：“为什么不让与会者拥有比住在酒店更多的个人体验呢？”所以他们在他们房间的地板上放上三张充气床垫，为没有订到房间的三位勇敢的与会者提供了住宿，还加上了早餐和当地游览服务。他们的创业就从三个充气床垫和1000美元开始起步了。


[2]



 这个概念很快就扩大了：“为什么只服务于会议呢？”2008年在丹佛举办的民主党全国集会（Democratic National Convention）期间，这种概念终于获得了人们的极大关注。


[3]





Airbnb在丹佛的民主党全国集会时的表现最值得注意的方面可能是“忙得四脚朝天”，这个企业很需要额外资金的资助，所以杰比亚和切斯基想出了一个创造性的消费者资助计划。杰比亚回忆道：“我们为消费者制作了谷物早餐，每样制作了两款（奥巴马奥氏款和船长麦凯恩款），每款500盒，在每一个盒的顶部是一个编号的版本，每盒销售价格为40美元。奥巴马奥氏款卖完了，我们筹集到了一些维持Airbnb生存的资金。船长麦凯恩款卖得不好，我们最终自己吃了它们，以节省花在食物上的钱。”


[4]





虽然这一做法与他们的核心业务无关，除了有可能暗示他们会从事早餐业务外，但这种做法的目的是让消费者提供资金来继续经营！这种做法带来的更好的结果是，他们的第一个投资者、创建孵化器Y Combinator的保罗·格雷厄姆（Paul Graham）说，正是这个故事使他确信，Airbnb团队已经具备了竭尽全力创建一个成功企业所需的积极进取。
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 有了这个概念和团队进取心的证明，他们获得了一轮天使投资，随后在2010年又从两个风险资本投资者那里获得了720万美元的投资。但是，如果没有来自早期快乐的Airbnb消费者支付的费用带来的资金，如果没有Airbnb创始人明智地使用他们的信用，当然，还有，如果没有他们的创造力和全力以赴去创业的意愿，包括出售谷物早餐来支付成本的做法，那么这些投资永远不会发生。

配对模式很少会需要大量资金，所以往往很容易启动创业，尤其是如果你的团队中有人可以编写代码和开发网站的话，例如，技术人员内森·布林克兹克很快也加入Airbnb创始人团队中。
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 转眼到2012年，Airbnb已经从几个优质风险资本家那里筹集了大约1.2亿美元的资金，而它们的房源清单中，有来自192个国家的2600个城市的超过20万套房产。
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类似Airbnb等很多新创企业所代表的协同消费，是一种经济衰退后出现的运动，它使人们可以共享未得到充分利用的资源，推动这种运动发展的因素有：人们日益增长的保护资源的兴趣，以及日益增加的社交媒体的使用和节约的需要。这种趋势导致配对模式可以运用于各种看起来不太可能的市场，例如消费者借贷（伦敦的网贷平台Zopa）、宠物代养（总部设在美国的寄养平台Dog Vacay）等。


提前付款模式


在某些行业，消费者在收到所购买的任何产品或服务之前，通常要先向供应商支付商品或服务价格的至少一部分费用。顾问、建筑师和其他服务公司就是这方面的例子。但在其他行业的创业者也已经找到了办法来提前收取预付款。我们可以来看一下VIA，它是个快速发展的企业对企业（B2B）旅行网，为印度传统的旅行代理实体店提供实时票务等服务。

2006年，正如在世界很多地区已经发生的一样，印度的旅游业涌现出了各种可能改变这个行业的网络和移动解决方案。在2006年年初，维奈·古普塔（Vinay Gupta）在班加罗尔第九大道的一个小车库开始创业，他看到分散的、低效的旅游业已经到了迫切需要变革的时候了。但他在头脑中，这种变革并不是指追求在线旅游代理商数量的迅速增长。

2006年7月28日，在成为国际航空运输协会（IATA）会员后，古普塔推出了flightraja.com这个通过手机预订机票的网站，当时在印度有1.7亿手机用户。
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 而与该行业如火如荼的宣传方式不同，古普塔选择与当地旅行社签约，这些旅行社此前无法给他们的消费者提供真正的实时售票，因为他们与航空公司或航运楼没有建立实时联系，不能显示哪个航班有座位或没有座位。这些旅行社只要支付5000美元的滚动现金存款就可获得实时的购票服务，古普塔为他们提供了一台计算机和网络连接，使他们能够拥有经IATA认证的实时售票能力，从而获得更高的佣金。到了9月，他的企业（由他的消费者资助的企业）签下了班加罗尔的110家旅行社，另外还签下了钦奈的70家旅行社，而且每天预订的机票达到200张。企业的发展如此迅猛，足以使天使投资人和全球旅游巨头托马斯·库克旅行社（Thomas Cook）的前印度公司首席执行官阿什维尼·卡卡尔（Ashwini Kakkar）信服，他们购买了企业一些的股份，成为股东。
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 虽然卡卡尔投入的资金不算很多，但更重要的是一点是，他拥有该行业广泛的知识和人脉。

到了2006年12月，flightraja网站已经实现了盈亏平衡，而到了2007年6月，它就在印度的290个城市拥有了3000多家签约旅行社，每天发行5000张机票。
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 印度的旅行社都认为签约flightraja是一个好主意。公司快速发展并更名为VIA，于是风险资本投资者NEA-IndoUS Ventures也积极跟进，给公司投资了500万美元，从而使公司扩展到酒店、铁路和公交预订领域。
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VIA迅速确立了自己作为印度旅游业“英特尔“的地位，并开始进入迅猛发展阶段，而同时，新兴的大量在线企业加入了被证明发展缓慢的在线市场与之激烈竞争。卡卡尔看到在线市场存在的问题：“问题是，印度计算机用户总数为4400万，信用卡用户总数为2300万，而宽带用户总数为300万。虽然所有这些都是人们要网上预订的必要条件，但网上预订并没有广泛的吸引力。”在印度，旅行是一种现金生意和社区生意，VIA当时采取的做法是正确的。
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到了2012年，得益于其高效益和消费者资助的商业模式，再加上获得了一些其他的风险投资的资助，以帮助其扩展到新的市场和旅游类别，VIA在印度的2400个城镇和城市共发展了2万个旅行代理商，服务的消费者约有4000万，年收入接近5亿美元。VIA的发展还扩大到了菲律宾和印度尼西亚，
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 最开始建立的消费者资助商业模式使VIA发展得非常成功！

提前付款模式已经在全世界成为一种新潮流，从哥伦比亚（easyFairs展销会）到哥本哈根（丹麦学生宿舍studenterbolaget星期五啤酒聚会），既可用在商品上，也可用在服务上。能限制这种模式的发展潜力的，只是创业者的想象力—当然，还有他们说服消费者提前付款的能力。


订阅模式


2005年，在一个卡通片中，愤怒的美国父亲告诉他的儿子：“不！你不能把你的作业外包到班加罗尔！”
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 外包作业的情况一直到现在还没有出现呢，但外包学习的情况已经发生了，这要感谢互联网，还要感谢克里希南·加内什（Krishnan Ganesh）的观察—他发现在美国和其他地方人们在教育方面，特别是在数学教育方面感受到了很大的痛苦。2005年10月，加内什在班加罗尔企业孵化器中有了一个小空间；11月，他雇用了三名印度教师，开始辅导远在美国的学生。两端都有耳机和摄像头，有一个VoIP
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 连接，而且在教师和学生的计算机屏幕上有一个可以写字的“可擦写白板”，一边是红色的，另一边是蓝色的。就这样，在线家教网站TutorVista诞生了。
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加内什当时在印度已经创建并出售了两个成功的公司，他在最初的几个月里专心研究这项服务。他雇用了一位美国教育家，培训他的教师们采取以应用为主的美国教育方式，这种方式不同于在印度更常见的记忆和重复方式。他最初按每小时向学生收费，很快他发现，采用一个订阅模式（即每个月100美元就可全天候拥有所有你想要的辅导课程）对消费者的吸引力大大提高了，更使现金流也得到了很大的改善。

到了2006年6月，为了满足不断增长的需求，加内什的导师名册上的人数已经增长到50名，其中大部分导师都是在家工作，为主要来自美国的400名学生提供教育服务。这个早期的成功证明了加内什发现了一个巨大的机会，因此他获得了来自红杉资本（Sequoia Capita）的200万美元的风险投资，以加强他的在线营销预算。
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 加内什的企业开始迅速增长，2006年12月，企业已经拥有来自13个国家的超过2000名的学生，雇用了250名教师，就在这个时候，红杉资本和其他两个风险资本投资者又提供了1075万美元的投资，以加速增长和进军相邻的教育市场。
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学生和老师喜欢在TutorVista的学习和教育体验吗？居住在美国加利福尼亚圣何塞市的8岁的伊萨·古拉蒂（Isha Gulati）每周有四或五次要与其导师比娜·约瑟夫（Bina Joseph）一起学习数学、科学、地理和英语，她说：“这真的很有趣。我们总是谈论那些我真正想知道的事情。”


[19]



 对于拥有科学和教育方面硕士学位的约瑟夫来说，这是一个很好的交易。与她在印度学校教书相比，她有了更多的时间与家人在一起，而且也获得了更高的薪水。

TutorVista的订阅模式，使企业本身可实现很高的资本效益，因为在辅导成本发生之前消费者就支付了订阅费用。而且通过利用在印度的低成本教学人才，企业也可获得很高的毛利率。一旦有新增消费者，就几乎等同于把收入立即转化为利润，因此，企业只需要外部资金来支付赢得消费者的成本，以便企业更快地增长。

这种订户为某些东西提前付款的订阅模式没有什么新的东西，例如天空电视台、华尔街日报和美国电视网Showtime等都采用了这种模式，在订户付款后他们在随后一段时间里将会提供商品或服务。但像加内什这样的创业者，以及创建了各种环境下的订阅模式[从鲜花订购服务（h.bloom）到企业社交网络服务（Yammer）]的其他创业者们，都在使用这种消费者资助模式来证明自己的概念，以便筹集资金来加速企业发展。

2009年6月，世界上最大的教育出版商培生教育有限公司收购了TutorVista 17%的股权。
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 一年半后，在2011年1月，它将其股份提高到76%，从早期的投资者手中买下股份并给他们丰厚的回报。当时TutorVista已经拥有2000个导师，每月为1万名在线学生提供服务，而且正在越来越多地为印度教育系统提供服务，所以培生教育有限公司估计TutorVista的价值达到2.13亿美元。加内什说，“我们是印度最大的教师雇主。和培生教育有限公司在一起合作，我们就可以使企业发展得更快，并帮助数以百万计的学生实现他们的教育目标。”
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基于稀缺性模式


另一种建立消费者资助企业的方法是基于稀缺性来激励你的消费者提前“购买（和支付）！”—在你必须为他们购买的产品或服务而支付供应商货款之前就支付。越来越多的零售商使用各种基于稀缺性的模式，以实现快速库存周转，从而获得负营运资金。以ZARA这个总部设在西班牙的服装零售业快速时尚概念的创立者为例，其母公司Inditex已经将其消费者资助的快速时尚模式发展到其他类别的商品上。

每年，有超过1万个ZARA款式在短短两周内从其内部设计工作室走上82个国家的1800家店的货架。
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 因为消费者知道下周的品种是不一样的，如果他们看到一件他们喜欢的衣服他们就赶紧买，这些消费者购买的时间远远早于ZARA支付其供应商货款的60天时间。

以在线抢购网站Vente-privee.com为例，它创建于2001年，是雅克–安东尼·格兰让（Jacques-Antoine Granjon）和七个合作伙伴的心血结晶—所有人都在分销服装制造商的大量积压库存方面有着深厚的根基。一方面，他们有为高知名度品牌谨慎地转移多余库存的经验；另一方面，互联网可以创建一个虚拟商店，从而在不破坏品牌精心打造的形象的条件下，销售大量打折商品，格兰让的想法很简单，就是把上述两个方面结合起来。Vente Privee的运作方式是：每天给会员发出邮件，发布两天后的产品销售活动通知，其中有一个制作华丽的视频，该视频不仅以尽可能好的方式展现了商品，而且也坚定了会员对该品牌的信心，使其形象不会因打折受损。两天后，数量有限的商品就开始销售，只持续3~5天，与香榭丽舍大街上同样的商品相比，其价格折扣高达50%~70%。当销售活动结束后，Vente Privee才向它刚刚销售的（已售出的！）品牌商下单。
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Vente Privee的基于稀缺性模式是一个由排他性、价格和增值营销构成的独特组合。成功更多依靠的是Vente Privee对品牌及其价值观与需求的深刻理解，而不是廉价出售，而事实上，是每个销售活动的稀缺性（在时间长度上和数量上）使得热情的消费者们在Vente Privee支付其供应商之前就支付现金来购买。Vente Privee从来没有存储过供应商的任何库存。如果销售是持续性存在的，那么这个系统就不会成功。格兰让说：“在欧洲没有人比我们更了解批发业务了，我们是各个品牌的一个媒介。我们销售的是打折的产品，是人们不想要的产品，但我们是以一种时尚的方式来销售。这就是悖论，是我们成功的关键。”


[24]





因为在支付其供应商之前就收到了消费者的现金，因此Vente Privee在早期一直稳步增长，也不需要外部资本的资助。2004年，一个成功的内衣销售活动使Vente Privee受到人们广泛的关注，因此在2005年，其收入增长了5倍。2007年，很多企业开始模仿Vente Privee的模式，格兰让把20%的股权出售了给私募股权公司顶峰投资（Summit Partners），以推动企业在其他七个欧洲国家的发展。顶峰投资的克里斯蒂安·斯特安（Christian Strain）指出：“Vente-privee.com为各品牌创造了一个全新的销售渠道。”
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 在2008年，Vente Privee每天的只有接到邀请函才能参加的销售活动可吸引100万的独立访客，每天销售数量约为平均4万件。
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 转眼到了2012年，Vente Privee在欧洲拥有了1600万成员，每天有250万独立访客登录公司网站或移动应用程序，每天购买量超过11万件产品。
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 而很多模仿者，例如美国的Gilt Groupe、西班牙和拉丁美洲的privalia，和Vente Privee一样都证明了，这确实是销售那些厂商和消费者认为是多余的时尚用品的很不错的模式！


服务于产品模式
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正如我们在本章开始时看到的，拉凯什和拉希米·维尔马夫妇创建了一个不断增长的服务企业，该企业发展到2004年，已经成为印度首屈一指的各种可导航的、准确的和详细的数字地图生产商。在同一年，维尔马夫妇访问了美国，发现MapQuest公司已经推出了一个能在线提供的产品—消费者或其他人只要上网就可以在任何时候任何地方获得地图。他们就想：“我们能在印度也做一个MapQuest吗？”于是MapMyIndia诞生了。

过去，公司是为每一个客户制定一个新的量身定做的地图解决方案，现在的MapMyIndia已不再满足于这种做法，它将测绘数据“产品化”，并让它的客户（从寻求告知消费者商店位置的零售商，到寻求各种位置信息的消费者）来做一些工作，例如放大以看到更多细节，或缩小以观看整个大画面等。一个在当时还没有很好扩展的服务业务将发展为一个高度可扩展的产品业务。

不过，发展这样的业务需要资金，以用于算法、软件开发、全球定位系统（GPS）技术等。这时候再让消费者资助这样的业务发展就不现实了。MapMyIndia在2006年第一轮风险投资中，筹集到了总部位于加利福尼亚的投资公司凯鹏华盈Kleiner Perkins Caufield&Byers和天使投资公司Sherpalo Ventures约700万美元的投资，他们都很看重MapMyIndia这个当时规模仍然很小的公司—该公司前一年的收入才100万美元。

MapMyIndia在2007年、2008年和2011年又进行了三轮估值大幅走高的资本投资，同时发展了以下产品：为增长汽车售后市场àLa TomTom提供消费者导航设备；为印度的出租车和物流业提供车辆追踪解决方案；为汽车制造商的内置信息娱乐系统提供授权内容；通过网络提供定位信息；甚至提供了一个50美元的应用程序，把你的iPhone变成一个印度的导航设备，等等。而且原来的服务业务也一直在不断发展。有人可能会认为，如今该公司已经成为印度的MapQuest和TomTom或Garmin的合体。

但是，如何没有以前消费者资助业务所发展出来地图测绘作为基础，就没有后来开发的这些产品。同样出于这样的原因，比尔·盖茨在为IBM第一台个人计算机提供操作系统后，就得以建立起微软；而拥有在线视频分配技术的丹麦公司GoViral在该领域也是这样做的，美国在线（AOL）看到了GoViral模式具备足够的潜力，所以它在2011年以近1亿美元的价格购买了该公司。



在精益创业世界中的消费者资助商业模式



本书认为，在你踏上一个精益创业之前以及在撰写商业计划之前，明智的做法是首先测评你的机会的吸引力。但是，具体应该在什么时间点开始创建新企业呢？人们往往不太清楚这个时间点，应该什么时候结束研究而开始销售呢？

所有精益创业的基本思想是，只要发现消费者想要购买和支付—往往是在一个反复的和试验性的方式中发现，那么这就是一个表明了要创建新企业的关键步骤。如果是这样的话，那为什么不让目标消费者采用可以资助你的创业的方式来购买和支付呢，正如本章的故事中众多创业者所做的那样？正如书中开始的时候提到的，不是每个企业都可以建立在精益原则之上，但如果你可以这样做，你就可以让消费者为企业提供资金，去努力争取吧！



消费者资助的商业模式所具有的共同特性



不管是什么样的类型，这些采用消费者资助的商业模式的企业案例中存在一些共同的特性：

·他们在启动时需要很少或根本不需要外部资金。

·他们最终都募集到了机构资本，并且是在概念得到证明后就去募集。

此外，这些公司的故事告诉我们，几乎所有这些案例到了最后，都有一长串风险资本家在排队等候，急于给他们投资。而与此相比，在那些早期阶段的创业者门前，投资者排队长度通常为：零。或者，如果创业者真的很幸运，有投资者能够分享他们的愿景，那么可能会有一个来排队的。不幸的是，当有一个投资者来排队的时候，这个投资者就是在这个交易中发号施令、当家做主的人。



成功的其他因素



除了有更好的条件从而更容易获得（尽管是后来的）资本投资这个因素之外，这些企业之所以成功，还有以下重要因素。第一个因素，在等待资本投资的过程中，创业者的注意力一直关注的是消费者，这是创业者应该做的事情。消费者至关重要，正如已故的彼得·德鲁克指出的：没有消费者，也就没有企业（太多的网络企业的做法与之相反）。此外，赢得消费者的订单通常应使消费者从你的成功中获得一些利益。第二个因素：节俭利用消费者给你的资金，而不要浪费。在与投资者建立的良好关系中，浪费投资者的钱不是一个好主意。第三个因素：当后来筹集了资本后，早期阶段的风险降低了，这意味着有了更好的条款和估值，从而创始人可拥有更大的股份或者控制权。

最后，也许最重要的因素是，把你筹集资金的全部努力聚焦在消费者身上，让这些消费者愿意并渴望从你尚未得到证实的企业那里购买产品，如果幸运的话，你这样的努力所带来的结果很可能就是终止那些不成熟的或不正确的想法，这些想法还需要更多的完善（进行一个或多个“关键转向”）才能达到目标。成功的创业者有一个明确的特点就是：在早期就终止想法，或者改变它们—从而经历早期的失败和很小的失败，然后他们就可以转移到更好的想法上。如果由消费者来推动关键转向，并提供关键转向所需的资金，这是很有意义的。相比之下，那种过分强调在一个周末就进行关键转向和创建企业的随意做法，与之形成了鲜明的对比。消费者以及他们的现金，确实是上帝。

所以，在你开展七大领域的微观层面市场分析时，要考虑这五种消费者资助的商业模式是否有可能适用于你的机会。如果有某一个可适用的话，你就有了真正的消费者吸引力，马上就可以勇往直前，启动创业了，正如乔·杰比亚和布瑞恩·切斯基创立Airbnb一样。要证明你的机会富有吸引力—至少在微观市场方面，还有什么比消费者愉快而感激地资助你的生意更好的证据呢？



创业机会测试



当你与潜在消费者交谈的时候，你可能会发现，创业机会测试应用程序中有一个地方可以帮助你追踪你了解到的关于消费者不仅愿意购买而且其支付条款可以资助你创业的事情。在这样做的过程中，你应该结合对你的机会在微观市场层面（参见第2章）的吸引力分析和对你的商业模式的经济可持续性（参见第5章）分析中得出的结论。如果在你的长访谈中，你发现在你的目标消费者的意愿中存在关键风险，或缺乏购买或支付的意愿，那么应用程序中也有一个地方帮助你保持追踪。
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第13章　市场分析表



这张分析表旨在刺激你的思维，使你思考市场规模、增长率和各种趋势—这些趋势有可能影响消费者对你准备提供的产品或服务的需求。这个练习有两方面的意义：

·确定未来企业可能发展到相当大规模的程度，或者它是否可能成为一种生活方式型企业。

·基于可能会影响你的消费者购买习惯的趋势，确定未来的需求可能增长或下降的程度。

·这些趋势可能来自以下任何六大类：

·人口趋势：基于年龄、收入、性别、教育、种族等数据，不同的人口群体[或对于企业对企业（B2B）产品来说，就是企业群体]规模变大或变小的趋势。普查数据对于量化这些趋势方面是很有用的。例如，在大多数发达国家，老年人群体的规模越来越大的趋势，带来了提高医疗保健的需求。

·社会文化趋势：基于社会和文化的发展趋势，采取各种生活方式或从事其他活动的人口（或企业）数量变多或变少的趋势。例如，在一些国家出现了有机和素食的饮食趋势，带来了对这些类别的食品需求的增加。

·经济趋势：收入水平、经济增长、利率和其他经济指标的变化，会对很多种类的商品和服务的需求产生深远的影响。例如：很多发展中国家的家庭迅速增长的购买力，带来了在亚洲和其他地方对很多消费品的需求的增长。

·技术趋势：移动电话、生物技术和大量的各种其他技术的发展，预示着将带来对很多其他种类商品和服务的需求的强大影响。例如：全球卫星定位系统（GPS）的发展刺激了背包客、手机用户和困在高峰拥堵时段里的司机等对产品和服务的新需求。

·监管趋势：法律和政府政策的变化以各种方式影响了需求。例如：在发达国家，老年人的安置和照顾的立法的变化，推动了对老年人的各种住房替代方案和其他服务的新需求。

·自然趋势：全球变暖、自然资源的枯竭和其他自然趋势会影响某些需求。例如：如果全球变暖使得高山积雪非常不安全，冬季度假胜地阿尔卑斯山的住宿需求就会下降。

创业者面临的挑战是确定这些趋势类别中是否有哪些会对准备提供的产品或服务的需求产生显著的影响—无论是有利的或不利的影响。这些趋势的影响可能远比想象中的更强大。

要寻找这种趋势，最好的地方是贸易杂志、你所在行业的行业协会、政府报告、类似英国的Key Note和Mintel那样的消费者数据源，以及一般性的商业新闻。找到特定趋势的客观来源并引用它们可提供有价值的指标，这些指标可支持或削弱创业者的关于消费者接受其产品的愿景。因此，在推出精益创业之前，先研究这些数据，如果数据表明产品并没有市场的话，就可以节省大量的创业时间和精力。

因此，完成一个全面的宏观市场分析所需的数据如下：

·市场规模，理论上应按照以下任何指标或所有指标来衡量：

·你将提供的商品或服务类别（如运动鞋等）的消费者数量。

·该类别的总支出。

·该类别的购买总量。

·近期的市场增长率，按照以下任何指标或所有指标来衡量：

·人口变化。

·该类别的总开支。

·该类别的购买总量。

·来自可信来源的预测市场增长率，按照以下任何指标或所有指标来衡量：

·人口变化。

·该类别的总开支。

·该类别的购买总量。

·有引用来源的、在任何一个或所有六个宏观趋势类别中的有利趋势：

·人口趋势。

·社会文化趋势。

·经济趋势。

·技术趋势。

·监管趋势。

·自然趋势。

·有引用来源的、在任何一个或所有六个宏观趋势类别中的不利趋势：

·人口趋势。

·社会文化趋势。

·经济趋势。

·技术趋势。

·监管趋势。

·自然趋势。

从回答以下问题得出总体结论：

·这是一个创建生活方式型企业的机会，还是一个可以创建达到相当规模的企业并支持成功进入者的机会？

·对于未来的企业来说，有哪些具体的和关键的宏观趋势是非常重要的？这些趋势对市场吸引力会带来哪些影响？

·总体而言，根据你所收集和引用的数据，推断你准备进入的市场的吸引力如何？已经确定出了哪些风险？



创业机会测试



当你进行宏观市场分析时，你可能会发现，创业机会测试应用程序中有一个地方可以帮助你持续追踪你的研究—关于你的预期市场的规模和增长，以及有可能推动或阻碍其增长的现在和未来的宏观趋势的研究。在你这样做的过程中，一定要结合你的机会在宏观市场层面的吸引力分析（参见第3章）中得出的结论。如果你发现了任何重要的宏观市场风险，那么该应用程序中也有一个地方帮助你保持对这些风险的追踪。




第14章　行业分析表



[1]








这张分析表是很有用的，可以帮助你提出问题，以根据迈克尔·波特的五个力量模型来测评你准备进入的行业的吸引力。


[2]



 阅读波特的原文可扩大你对这个工具的理解。这里的任务是测评五个力量中的每一个，以确定每一个力量对行业吸引力的影响是有利的还是不利的，然后综合考虑所有五个力量的影响而得出一个总体结论。请记住，你正在测评的是你准备进入的行业（食品零售、软件、餐馆等），而不是你准备创建的企业，没有考虑你是否真的会进入该行业。

在下面的讨论中，各图表显示了决定五种力量的不同驱动力因素。例如，在第一个图表—新进入者的威胁中，你会看到，当所有的驱动力因素都处于低水平时，新进入者的威胁是最严重的。对于一个你正在考虑进入的行业，你可以把每一个驱动力因素都评估为低或高，具体取决于你对该行业的考察情况。

如果你发现，对于新进入者的威胁来说，所有驱动力因素都是很低的（如经济规模很低，产品的差异很小等），这对你来说是坏消息，因为它表明你的行业的新进入者的威胁很严重。如果你发现你的行业的所有驱动力因素都很高（例如，大量的规模经济，产品的差异很大等），这是好消息，这表明，就新进入者的威胁而言，你的行业是有利的。

在每个图表后，你会发现一个特定的行业样本，表现了该力量（五个力量中的一个）的特点以及该力量对行业吸引力的影响。



新进入者的威胁



在一般情况下，当新进入者的威胁很低，就意味着竞争对手不能轻易进入并复制你最初的成功，所以该行业就更具吸引力（见表14-1）。这也意味着启动创业可能是很难的，但这是你为获得其他人不能轻易跟随的竞争能力所付出的代价。

表14-1　新进入者的威胁测评总结




①表明行业是有利的（意味着新进入者的威胁很低）或是不利的（意味着新进入者的威胁很高）。

例如：在餐饮业，新进入者的威胁是非常严重的，因为几乎任何人都可以开一家餐馆，也许接手一个新破产的设备齐全的餐馆就可以马上进入这个行业了。对于餐饮业，也许除了产品差异化和现有生产商的预期反击之外，上述图表中的所有驱动力因素的水平都是低的，这表明新进入者的威胁非常严重。

现在，考虑你准备进入的行业。收集上述图表所需的信息，并得出关于新进入者的威胁的结论。总体而言，你准备进入的行业的新进入者的威胁是：

·高度有利的？

·适度有利的？

·适度不利的？

·高度不利的？

对于每一个驱动力因素得出的行业状况并不都是一样的。对于所有这些状况，如果单独或联合起来看，是否可能会使得新进入者的威胁变得很严重，从而成为你的机会的一个致命的缺陷？

有没有什么具体的障碍是你的企业进入这个行业所必须克服的？



供应商的议价能力



在一般情况下，如果（原材料、劳动力、设施和其他必要投入的）供应商没有什么权力去设置你购买的价格、条款和条件，那么该行业就会是具有吸引力的（见表14-2）。我们在这里考察的是你的供应商，而不是考察作为供应商的消费者的你。

表14-2　供应商的议价能力测评总结




①表明行业是有利的（意味着供应商的议价能力很低）或是不利的（意味着供应商的议价能力很高）。

例如，英特尔（Intel）和微软这两个都是个人计算机行业的关键供应商，它们作为该行业的供应商拥有很强的供应商的议价能力，这对于个人计算机制造商来说是一个不利因素。

现在，考虑你的行业。基于以上驱动力的分析，在你的行业的供应商的议价能力是：

·高度有利的？

·适度有利的？

·适度不利的？

·高度不利的？

对于每一个驱动力因素得出的行业状况不是都相同的。对于所有这些状况，如果单独或联合起来看，是否可能会使供应商（指的是你的供应商，而不是你）的议价能力很高，从而成为你的机会的一个致命的缺陷？

如果就同业竞争者的竞争程度而言，你所在行业是不利的，你或其他潜在的进入者可采取哪些举措（如产品差异化，转换成本）来减弱他们的议价能力？



购买者的议价能力



在一般情况下，如果购买者（你的消费者，即那些付钱给你的人）设置购买条款和条件的能力越弱，该行业就越具有吸引力（见表14-3）。

表14-3　购买者的议价能力测评总结




①表明行业是有利的（意味着购买者的议价能力很低）或是不利的（意味着购买者的议价能力很高）。

例如：作为轮胎制造行业的消费者，丰田和福特等汽车制造企业都拥有相当强大的购买者的议价能力。

考虑你的行业。总的来说，你准备进入的行业的购买者的议价能力是：

·高度有利的？

·适度有利的？

·适度不利的？

·高度不利的？

对于每一个驱动力因素得出的行业状况并不是都相同的。对于所有这些状况，如果单独或联合起来看，是否可能会使购买者（指的是你的消费者，而不是作为消费者的你）的议价能力很高，从而成为你的机会的一个致命的缺陷？

如果就购买者的议价能力而言，你的行业是不利的，那么你或其他潜在的进入者可以采取哪些举措（如产品差异化、转换成本、为购买者节省成本），以削弱他们的议价能力？



替代品的威胁



在一般情况下，当产品的替代品的威胁很低，这意味着其他行业的商品或服务不容易成为你所在行业的产品的替代品（见表14-4）。

表14-4　替代品的威胁测评总结




①表明行业是有利的（意味着来自其他行业的替代品的威胁很低）或是不利的（意味着替代品的威胁很高）。

例如：在玻璃包装行业，替代品的威胁是很高的，因为有很多其他行业都生产可以代替玻璃的包装产品（铝罐行业、造纸行业和塑料包装行业等）。

总体而言，对于你的行业来说，替代品的威胁是：

·高度有利的？

·适度有利的？

·适度不利的？

·高度不利的？

对于每一个驱动力因素得出的行业状况并不是都相同的。对于所有这些状况，如果单独或联合起来看，是否可能会使替代品的威胁变得很严重，从而成为你的机会的一个致命的缺陷？

如果就替代品的威胁而言，你所在行业是不利的，你和潜在进入者可以采取哪些举措来减少威胁的可能性？



同业竞争者的竞争程度



在一般情况下，当同业竞争者的竞争程度越低和越不激烈，该行业的吸引力就越大，这意味着企业之间不会因竞争而阻碍企业赢得消费者（见表14-5）。

例如：在铝罐行业，同业竞争者的竞争程度是很激烈的，因为铝罐制造商都在争夺主要的饮料制造商的业务，所以上述图表中的所有因素都是不利的，也许除了购买者的转换成本之外，因为罐子通常都是在饮料公司的主营地制造的。

总的来说，你所在行业的同业竞争者的竞争程度是：

·高度有利的？

·适度有利的？

·适度不利的？

·高度不利的？

表14-5　同业竞争者的竞争程度测评总结




①表明行业是有利的（意味着同业竞争者的竞争程度很低）或是不利的（意味着同业竞争者的竞争程度很高）。

对于每一个驱动力因素得出的行业状况并不是都相同的。对于所有这些状况，如果单独或联合起来看，是否可能会使替代品的威胁变得很严重，从而成为你的机会的一个致命的缺陷？

如果就同业竞争者的竞争程度而言，你所在行业是不利的，那么潜在进入者可以采取哪些举措来降低同业竞争者的竞争程度？



行业吸引力的总体评价



现在，你可以考察你的行业的所有五个力量。如果有三个或四个力量是不利的，那么你的行业就是残酷的并缺乏吸引力的。如果只有一个或两个力量是不利的，那么行业状况可能是适度的。但如果这一个或两个力量是很严重的，可能尽管还有其他更有利的力量，那它们也足以导致行业缺乏吸引力。

对于这五种力量，你会把它们分别归为以下哪一类：

·高度有利的？

·适度有利的？

·适度不利的？

·高度不利的？

基于以上分析，你对行业吸引力的总体评价是：

·有极具吸引力的行业？

·有适度吸引力的行业？

·适度缺乏吸引力的行业？

·高度缺乏吸引力的行业？

在五种力量中，哪一种力量对行业总体结构的影响最为显著？其影响是积极的还是消极的？

是否有哪一种力量独自造成了这个行业特别具有吸引力或缺乏吸引力？是哪一个力量？为什么？

如果在你的行业中存在的问题是，新进入者的威胁很严重，那么是否有理由认为你可以进入该行业，并在以后的新进入者可以赶上你之前成功地退出（通过销售你的企业）？为什么？如果不行，或者如果这样的战略不符合你的创业梦想，那么你将如何解决新进入者威胁的问题？

根据你的分析，你预期这个行业会有什么样的变化，即有哪些趋势会影响五种力量，并使行业状况变得更好或更坏？你的企业可以采取什么举措来利用或影响这些变化？

最后，你如何完善或重塑你的机会，以配合该行业的状况？是否有另一个更具吸引力的行业，你可以在其中开拓你想服务的市场？



创业机会测试



当你进行宏观层面行业分析的时候，你可能会发现，创业机会测试应用程序中有一个地方可以帮助你持续追踪你对每一种力量的研究。当你在进行这样的研究时，一定要把你所学到的关于宏观层面的你的机会的行业吸引力的结论联系起来（参见第4章）。如果你发现存在任何关键的宏观层面行业风险，那么该应用程序中也有一个地方可以帮助你持续追踪这些风险。


[1]
 Adapted with permission from the work of Professors Robert McGowan and Paul Olk of the University of Denver.


[2]
 Michael Porter，1979，‘How competitive forces shape strategy’，Harvard Business Review，March–April.




第15章　自己做创业机会测试的市场调查



[1]








你可以自己做市场调查，而且你不用为此花费太多的资金。最早期阶段的创业者根本没有资金聘请专业的研究机构来做市场调查，以帮助测评他们的想法。但你至少应该有一些这样的调查，它们对于准备启动你的精益创业是非常有帮助的，因为它们可以表明你应该首先定位哪些目标和你应该提供什么样的商品或服务。所以，如果你从来没有做过市场调查，你该怎么办呢？



什么是市场调查



市场调查是指对旨在收集某个特定市场挑战或状况相关数据而进行的调查的设计、收集、分析和报告。“特定”这个词很重要。市场调查的目的是仔细地研究所定义的市场问题或机会。如果没有设定认真明确的目标就进行调查，通常意味着浪费时间和金钱。你可以针对不同的目标开展其他调查，如识别出你所在行业的关键成功要素。不管你需要的是市场调查还是其他类型的调查，它们的指导原则都是一样的。

首先，让我们来看一个调查过程模型。该调查模型涉及很多决定，要进行有效的和可操作的调查就必须做出这些决定。专栏15-1中显示的是该调查过程模型的步骤。



专栏15-1：市场调查过程中的步骤：会在哪里出错






正如上述所表明的，调查过程充满了很多出错的机会。这就是为什么对于创业者来说，重要的是要充分了解来自市场调查和其他调查研究的信息，并谨慎使用这些信息。为此，我们下面将考察在调查过程中的每一个步骤，你作为调查者所需要做出的决定。


第一步：确定管理问题，并设定调查目标


对于任何其他形式的人类努力来说，如果你没有明确的目标，那么走哪条道路都无所谓。这个道理也适用于市场调查。市场调查的一个很好的出发点是提出问题：所提议的调查计划的目的是要解决什么样的管理议题或问题。对于大多数创业者来说，在他们最初的关于测评机会的提问中，就有很多管理问题有待回答。市场的规模有多大？市场可能的增长速度有多快？哪个细分市场最具吸引力？这个行业有吸引力吗？谁是关键的竞争对手？他们拥有哪些我们没有的竞争优势？目前有哪些消费者或消费者群体的需要和需求并没有得到很好的满足？消费者购买我们提供的解决方案的可能性有多大？他们愿意支付多少钱？

你应一次解决一个管理问题，并应针对调查者需要获得的信息，采用合适的分析框架来提供明确的指导，如宏观趋势分析（参见第3章）、波特的五种力量（参见第4章）等，从而得出一组调查目标（例如，确定市场规模和增长率，测评这个行业的供应商的议价能力，确定你的目标消费者的购买可能性等），然后围绕这些调查目标来开展市场调查。


第二步：确定数据来源和需要的数据类型


这一步骤是至关重要的，它决定了调查工作的成本效益性和及时性。在这个阶段调查者必须回答两个关键问题：首先是数据来源问题，我应该从原始来源还是从间接来源收集数据？其次是数据类型问题和调查方法，我是否需要做定性调查或定量调查，或两者都需要以实现调查目标？

原始数据针对单个调查对象收集数据，它是为实现特定的调查目标而使用观察、调查、访谈或其他方式来收集和解释数据。间接数据是已经存在的来自互联网、政府文件、商业报道、公司文件或其他任何地方的数据。有人已经进行了原始数据收集并把数据放在了其他人可以获取的地方，无论这种获取容易还是困难，也无论这种获取是免费的还是要付出一些成本。

哪一个更好？原始数据还是间接数据？如果（这是个非常重要的“如果”！）可以使用间接数据来实现调查目标，那么通常最好是采用间接数据。为什么？有以下三个原因：

·第一，在某个地方找到数据通常比从头开始收集数据会更快。想象一下，在没有人口普查数据的情况下收集人口统计数据吧。

·第二，与从头开始收集原始数据相比，只是寻找现有的间接数据通常成本更低。

·第三，间接数据通常是根据人们实际上做的事情，或者根据人们的行为方式而得到的数据；而原始数据通常来自调查，这是根据人们所说的话来得到的数据，而两者是不一样的（正如我们在第16章关于预测中所看到的）。

对于创业者来说，如果有现成的间接数据，那么这些间接数据应该回答一些重要的调查问题，如宏观层面的市场与行业的吸引力的问题。要找出你所需要的特定的间接数据来源，可咨询行业的信息专家。一位消息灵通的专家知道在哪里寻找拥有特定调查目标所需数据的人士，可以节省大量时间。要探索消费者对你提出的解决方案的购买意愿，可能需要原始数据，但也可能不需要。


确定所需要的数据类型和调查方法


在收集间接数据时，创业者要决定是否需要定性数据或定量数据。大多数间接数据的调查都需要定性数据（如宏观趋势）和定量数据（如市场规模）。幸运的是，通常都很容易找到这两个方面的数据。

如果需要收集原始数据，创业者就必须决定采用定性的还是定量的调查方法来收集。定性调查通常涉及小样本的调查对象，并得出不容易量化的信息。定性数据的好处是，与现有的定量调查相比，它们可获得对消费者行为的更深入的洞察。由于这个原因，通常会首先进行定性调查，然后把调查结果用于指导随后的定量调查。但是，定性调查有一个重要的缺点，它的小样本一般不能代表相当大的人群。最有经验的市场调查人员会说：“永远不要从定性调查中归纳出结论，永远都要随后开展一个定量调查，以测试在定性调查中得到的预感。”然而，这样的说法是假设了人们拥有充足的可以进行额外调查的调查资源。通常，尤其是在创业的环境下，这样的假设并不存在，决策者不得不依赖这种小规模的定性调查——虽然这种依赖是脆弱的。

定量调查通常会从足够大的样本中收集适用于统计分析的数据，所以从调查对象的样本中得出的对目标总体的调查推论可能会具有一定的可信度。定量调查的主要好处在于，它可以衡量人们对产品或营销方案的反应或可能的反应。由于它具有较大的样本量，并采用了定量指标，所以，如果使用适当的抽样程序和统计技术，那么定量调查就会具有更大的可信度。后面将会更详细地阐述这些问题。


定性调查方法


表面看起来，定性调查方法有很多，犹如天上的星星一样数不胜数。
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 但是，最常用的定性调查方法是焦点小组和各种类型的访谈。
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 焦点小组调查方法通常是把来自目标市场的8~12名消费者聚集在一起，在某个研究场所一起讨论某个特定的市场问题。例如，对于准备推出的新产品的态度，以及新产品各种可能的特性。由一个熟练的主持人来引导焦点小组，记录谈话的音频和/或视频，并撰写一份关于调查结果的报告。一般情况下，对一个调查项目采用两个或两个以上的焦点小组。焦点小组存在很大的局限性：它的调查结果很容易因为小组中存在某个主导者而造成数据失真，且结果是难以解释的，由于其样本规模小和样本具有方便性，所以它既不代表也不适用于更大的人群。然而，它是一个很好的开始市场调查的方式，或当调查预算紧张的时候至少可以收集到一些信息。


定量调查方法


大多数定量调查都采用问卷调查的方法。通过问卷调查，调查者可以使用数量化的刻度（scales）来衡量被调查对象的回馈。
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 这些刻度可以让调查者比较不同的产品属性，消费者人口结构的不同反应，以及其他方面的差异，从而更好地理解一些关键性的问题。

·你的潜在消费者喜欢什么产品或产品属性？

·哪些产品属性是最重要的？

·与其他产品相比，潜在消费者对产品的满意度有多高？

·潜在消费者在不同的价格点购买产品的可能性有多大？

当发现统计上存在显著误差时，相对来说你就可以确定，调查中所发现的误差反映了在总体中实际发现的误差。在专栏15-2中显示了在这类调查中常用的几种定量刻度例子。新手调查者或那些预算有限的调查者，有时可以从小规模调查中获得有用的市场知识，这种小规模调查在开始时会进行一些定性调查（也许几次采访），最后使用类似专栏15-2中介绍的方法来进行一个定量调查。



专栏15-2：定量市场调查常用的一些刻度类型







第三步：设计调查


设计间接调查，是指寻找足够的信息来源以实现调查目标，并确保来源是可信的。对于原始的定性调查，如焦点小组或访谈，必须准备如何调查的详细指南，以确定要询问些什么样的问题。对于原始的定量调查，调查设计是进行调查的技术要求最高和最困难的一步，如果你能负担得起的话，最好去请求专业人士的帮助。在原始调查设计中要做的关键决定是：确定数据采集方法和准备调查工具，以确定如何接触调查参与者和设计抽样方案。


确定数据采集方法和准备调查工具


有几种收集定性数据的方法，其中最常见的是观察法、调查表法和实验法。观察法是指观察正在做与调查目标相关的事情的被调查对象。通常情况下会设计某一种形式，使得观察者可以记录所观察到的一切。很多日本公司倾向于使用观察法，以便更好地了解消费者，而且也能更好地了解销售人员和分销渠道的成员。
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调查表法是指填写一份问卷，问卷中包括有问题和以刻度表示的答案（见专栏15-2），或者包括有要回答开放式问题的空间，所有这些都是为了获得每个调查者想了解的信息。通常也要求提供被调查对象的结构信息，以帮助做出在市场细分和市场定位方面的决策。构建调查问题和答案的格式比人们想象中的更困难，而且超出了本章的范围，但这里引用的几个来源可以帮助你加快完成这些任务。任何商学院的市场调查教科书都会有专门一章讨论调查问卷设计。


[6]





实验法是指调查者在调查表的内容中或在实验室或现场环境中，控制一个或多个变量，如价格、产品功能等，以测量控制变量对消费者的反应的影响。实验的一个常见用途是检验消费者在不同的价格点购买新产品的可能性。调查者对不同的被调查对象给出不同的产品价格，然后调查者测试消费者的购买可能性随着价格变化而发生的变化。如果只是简单地去询问消费者愿意为产品支付多少钱，答案常常会出现偏差，真实的答案常常是“花尽可能少的钱”，而采用实验法，出现的偏差相对较少。


确定接触方法


一旦选择了数据收集方法，调查者必须决定采用什么方法去接触那些将参与调查的人。常见的选择包括面对面（也许在购物中心或公共场所）、邮件、电话、传真、电子邮件和互联网。专栏15-3显示了影响你在这些方法中进行选择一些权衡因素。就调查表形式的调查而言，有一个重要的问题是，那些被调查时选择不参加调查的人（我们吃晚饭了，请不要打电话！）可能有不同于那些参加调查的人的答案。这种非反馈偏差可能会扭曲调查的结果。反馈速度也可能是一个问题，因为很多被要求参加调查的人不会很快地提供反馈。发送给消费者的调查邮件的反馈率通常为15%~20%，远低于在企业对企业情况下的预期反馈率，这是为什么经常使用定性调查方法的一个原因。定性调查方法使用的样本比较小。其他调查类型也有一些不同的利弊，如专栏15-3所示。因此，对于邮件调查来说，例如，至少需要发出有你希望获得反馈邮件数量的5~6倍的调查邮件数量。



专栏15-3：不同接触方式的利弊分析







设计抽样方案


调查表或实验调查在选择一个参与者样本进行观察时，需要回答以下三个问题：

1.如何定义从中抽取受访者样本的总体人群（或全领域）？

2.需要多大的样本大小，以便为使用调查结果的决策者提供一定置信水平的可接受结果？

3.采用什么方法来抽取样本，是概率抽样（也称随机抽样）还是非概率抽样（如任意抽样）？

让我们简要地逐个讨论这些问题（要想更多地了解抽样，可参阅任何商业学校的市场调查教科书中的相关章节）。


[7]



 首先，必须清晰地定义从中抽取样本的总体人群。在通常情况下，它包括按人口或行为方式来定义的目标市场，不过对于希望扩大市场的创业者来说，不包括当前的非用户可能不是一个好主意。

其次，样品必须足够大，以提供在统计上的置信度。也就是说，统计数据，如对调查问题的反馈平均值，在一个足够有限的范围内（有时也称误差范围内）是正确的。在一般情况下，样本量越大，误差范围越小。专栏15-4提供了与不同的样本大小相关的抽样误差的大致近似值。

再次，就概率或随机抽样而言，其基本的想法是，在统计总体中的每个人都有一个平等的被选中的机会。如果使用非概率样本，如任意样本，那么样本可能会存在偏差。事实上，市场调查中常常会使用任意样本，因为要获取真正的随机样本会更困难而且成本很高。可以说，由于存在无反馈的问题，所以几乎所有的样本都有可能以同样的方式存在着偏差。一个精明的调查结果显示，使用者应该总是要询问采取了哪一种样本选择方法。如果方法不是随机的，那么该使用者应该详细询问样本是如何选择的，以寻找可能造成调查结果偏差的明显的来源。



专栏15-4：与样本的不同规模相关的误差范围



假设进行一个合格选民的民意调查，以确定候选人是否处于领先地位。假设的结果是，琼斯的支持率为45%，史密斯的支持率为41%，还有14%未定。我们可以得出这样的结论：琼斯领先于史密斯吗？在某种程度上，这取决于调查的样本大小。




新闻提要会怎么说？或许会说，琼斯领先了史密斯41%~45%。如果样本大小为1000，这通常是在国家和全州范围内政治民意调查所使用的样本大小，这是否就是一个公平的结论呢？

来源：基于《什么是误差范围？》，美国统计协会的调查研究方法部

网上资源：http://www.stat.ncsu.edu



第四步：收集数据


到现在为止，我们已经完成了调查过程中的最难步骤，但是，最耗时的步骤才刚刚开始。不幸的是，与调查过程的其他任何步骤相比，数据收集步骤所造成的错误最多。在某些情况下，特别是在创业者自己进行市场调查而不是聘请第三方进行调查的情况下，这些错误将被放大。在面对面或电话调查中，创业者们应该提防的几种常见的错误是：

·访谈者的选择错误（即选择的是非指定人群的受访者）。

·收集偏见：这发生在人们收集数据时（也许是在不经意间）误导了受访者，所以他们告诉收集信息的人那些他们认为对方想听到的话。

·解释和记录答案：由于创业者很热切地想获得支持他们机会可行性的调查结果，所以他们有时难以客观地解释他们的数据，最终，唯一被愚弄的正是他们自己。

·在通过传真、电子邮件或互联网进行调查时，还有一个额外的问题是，调查者并不真的知道实际上是谁回答了所调查的问题。

对于像这样的调查来说，数据收集的工作量是相当大的。要完成使用随机数字拨号随机选择的100个家庭的调查，可能需要几百个电话号码并需要打1000多个电话。


第五步：分析数据


当完成了数据收集步骤后，就必须着手处理已完成的数据形式，以产生该调查项目想要收集的信息。首先必须检查收集上来的反馈表，以查看是否遵守了调查要求，数据是否完整，以及每张反馈表中的数据是否符合逻辑且相互一致。在通常情况下，接下来就把数据输入到计算机文件中，计算和比较不同等级、类别和小组受访者的百分比和平均值。通常，还必须进行复杂的统计分析。如果你缺乏做这些事情的能力，你可能希望获得专业的帮助或找到一些学生在附近大学里进行市场调查，以帮助你完成调查的这个阶段或任何阶段。


第六步：报告结果


“养兵千日，用兵一时”。如果在开始的时候有明确界定的调查目标，那么报告结果这一步骤只会返回到这些目标上，并报告发现了什么。如果调查时没有确立明确的目标（不幸的是，有时确实会如此），那么报告起来可能是困难的，因为没有明确的结论可供使用。撰写一份精心设计的市场调查成果报告，可以成为创业者在准备启动精益创业时的信心来源。如果你需要资助来创业，那么，对于那些被投资方拒绝的创业者来说，也许他们最常见的缺点，就是没有提供任何市场调查来支持他们得出的结论。只凭一厢情愿的想法和乐观的空洞说法是远远不够的。



市场调查结果的使用者应该询问哪些问题



从本章所描述的调查过程中，很明显可以看出创业者在设计和实施市场调查中会有很多潜在的出错机会。无论你是自己开展调查，还是你雇用他人来为你做这项调查，一个明智的和严谨的市场调查结果的使用者应该提出以下问题，以确保调查是公正的，结果是可以信赖的。这些问题应该在实施调查前就提出，然后在完成之前再次提出。

1.调查的目标是什么？所收集的数据是否能满足这些目标？

2.数据来源是否合适？是否尽可能地使用了更便宜、速度更快的间接数据？是否首先计划了定性调查，以确保定量调查（如果有的话）是针对目标开展的？

3.所计划的定性和/或定量调查方法是否适合调查目标？定性调查更适用于深入了解消费者行为，而定量调查适用于测量人群对产品或营销方案的态度和可能的反应。对于大多数创业者来说，第一个目标更为重要。

4.调查设计得好吗？问卷量表的测量结果是否可以满足调查目标的需要？调查表、访谈或焦点小组提出的问题是否没有偏差？（“瞧，这难度不是一个伟大的新产品吗？你喜欢吗？”）接触方法和抽样计划是否会带来任何已知的偏差？样本容量是否足够大，能满足调查目标吗？

5.所计划的分析是否合适？在进行调查之前，应该具体规定如何进行分析。



基本能力：你能做到吗



本章的一个主要目标就是，为作为创业者的你提供在设计和执行市场调查方面的至少基本的能力水平。几乎所有的商学院课程都提供了一个完整的市场调查课程，而这一简短的章节并没有太多提及这一重要技能涉及的细节和技术知识。然而，通过阅读这些材料和参考所引用的特定调查技术的一些来源，你应该能够至少为创业做一些有用的调查。这样的调查，尽管有其局限性，但与单独的预感相比，能够带来对机会吸引力的更深入的洞察。在启动你的创业之前，无论是精益创业或其他类型的创业，获得一些对机会吸引力的了解，确实是一个非常好的做法。



创业机会测试



当你进行市场调查时，你可能会发现，创业机会测试应用程序有一个地方可以帮助你保持对七大领域学习的追踪。当你这样做的时候，一定要联系你所学的关于每个领域内你的机会吸引力的新结论。如果你发现了任何关键的风险，应用程序也有一个地方可以帮助你保持对这些风险的追踪。


[1]
 Adapted with permission of The McGraw-Hill Companies，from Chapter 6 of John Mullins and Orville C.Walker，Jr.，2013，Marketing Management：A Strategic Decision-Making Approach，McGraw-Hill，Burr Ridge，IL.


[2]
 For additional qualitative research techniques，see Abbie Griffin，1996，‘Obtaining Customer Needs for Product Development’，in M.D.Rosenau，ed.，The PDMA Handbook of New Product Development，John Wiley&Sons，New York；and Gerald Zaltman，1997，‘Rethinking marketing research：putting people back in’，Journal of Marketing Research，November，pp.424–437.


[3]
 The definitive guide to conducting in-depth interviews is Grant McCracken，1988，The Long Interview，Sage Publications，Newbury Park，CA.Chapter 11，the first of the toolkit chapters in this book，is based on McCracken’s approach.


[4]
 For a useful guide to conducting surveys and interpreting their results sensibly，see www.whatisasurvey.info


[5]
 Malcolm Gladwell，1996，‘The Science of Shopping’，New Yorker，4 November，pp.66–67；and Gary Hamel and C.K.Prahalad，1991，‘Corporate Imagination and Expeditionary Marketing’，Harvard Business Review，July–August.


[6]
 See，for example，Nigel Bradley，2013，Marketing Research：Tools and Techniques，Oxford University Press，Oxford.


[7]
 See note 6.




第16章　以证据为基础的预测
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我知道没有任何投资者或创业者曾见过一个准确的赚钱预测。有一些预测结果过高，另一些过低。预测从本质上就是一项艰巨的任务，因为没有人拥有一个完美的水晶球。未来从本质上就是不确定的，特别是对于如今快速变化的市场，受到宏观趋势不断变化的影响，消费者的需要和需求也不断变化，而且竞争对手来来去去，新技术发展日新月异。

有一些预测是基于广泛的和昂贵的调查，有一些预测是基于小规模的调查，还有一些预测是基于缺乏充分信息的预感。预测在各种企业和组织中都发挥着核心作用。对于创业者来说，预测可能是至关重要的，因为它是每个商业计划的基础，这种预测将决定经营企业所需的费用水平，决定创造销售所需的投资水平。它告诉创业者是否将获得足够的收入，从而他所追求的机会是否值得追求。

精益创业学派认为，预测太早可能是毫无根据的，公正地说确实如此。但最终，如果你的机会看起来好像会成功，那么你迟早要进行一个预测，或是为你自己的利益着想，或是应别人的要求。但如何进行预测呢？



预测者的工具箱：适用于每一种预测情境的方法



在选择一种方法来做预测时，创业者首先必须知道要估计或预测什么内容。首先，创业者要估计或预测市场潜力，即来自产品或产品类别的所有实际的和潜在的购买者可能的需求。对市场潜力的估计往往会作为销售预测的起点，关于销售预测我们稍后再谈。

对你的新创企业，潜在的投资者将希望知道你的产品或服务在未来几年内的潜在市场有多大，他们可能会根据几方面来衡量：潜在的用户数、购买的产品单位数量，并用英镑、美元甚至坦桑尼亚先令（如果你在坦桑尼亚）来表示。还有目前已经被渗透的市场的规模—那些实际上已经使用了类似你准备提供的产品或服务的人。投资者也希望了解，你所准备进入的细分市场，即你的目标市场在这些方面的数字—潜在的、已被渗透的市场的规模，虽然很显然，你不会赢得这一市场份额的100%。如果你准备撰写一份商业计划书，你可能还需要准备一个销售预测，也许是未来3~5年的预测。你怎么完成所有这些事情？

在现有的企业中，有两种方法被广泛地用于销售预测：自上而下的方法和自下而上的方法。在自上而下的方法中，由某个重要人物或某个人承担预测的责任，并进行一个总体预测，也许使用汇总的经济数据、目前的销售趋势或其他稍后描述的方法。自下而上的方法则是实行分权管理的公司所采用的一个共同的方法，公司的每个部门开展自己的销售预测，然后各部门汇总，得出作为整体的公司的预测数据。这两种预测逻辑中的任何一个都可能对你有用，可以帮助你对你的新创企业进行销售预测。

例如，使用自下而上的逻辑，你可以将你的预期需求细分为各个部分（或者是分为细分市场或者是按产品线分），然后把各部分汇总来预测总体需求。使用这种方法有很多优点。首先，它会迫使你清晰地思考每一个细分市场或产品线的需求驱动力，从而更好地理解你的机会及其各组成部分的真正潜力。其次，你将不得不对每个类别的需求驱动力都做出明确的假设，而且这些假设你可以在你的调查所搜集到的证据的支持下，与潜在投资者开展辩论，随着以后企业发展你和他们都可以进行验证。再次，这样的做法有利于做出“如果……怎么样”类型的计划。各种细分市场和/或产品线的各种组合可以结合起来，建立一个看起来可行的计划。

那么，你可以选择哪些预测方法或工具呢？在估计市场潜力和预测销售方面有六种主要的以证据为基础的方法：统计方法、观察法、调查法、类比法、判断法和市场测试法。在这里绝不容忍的是第七种方法，即不是以证据为基础的、胡乱瞎猜（SWAG）或愚蠢的随意臆测的方法，虽然很多商业计划都没有很多证据来支持预测。


统计方法


统计方法利用过去的历史和各种统计技术，如多元回归和时间序列分析等，来基于过去推断未来。这一方法对创业者或对负责进行新产品或新业务预测的产品经理有用吗？往往没有用，因为他们的新产品还不存在作为统计预测基础的历史数据。你的企业可能还不存在呢。

对于现有的公司，对于现有的产品，统计方法是非常有用的。当轮胎制造商米其林想预测在欧洲下一年的替换用汽车轮胎市场的需求时，就可以使用如下一些因素建立一个统计模型：目前在欧洲道路上的车辆数量和车龄，该地区的国内生产总值的预测，过去几年中的需求和其他预测市场潜力的相关因素，以及米其林自己本年度的替换用轮胎销售数据等。这样的方法可能会带来一个比其他方法更准确的预测，特别是如果米其林拥有多年的校准其统计模型的经验的话。

与所有的预测方法一样，统计方法存在重大的局限性。最重要的局限是，统计方法一般认为，未来会很像过去的样子。然而有时并不是这种情况。位于美国洛矶山脉和西北地区的区域性贝尔电话公司US WEST在20世纪90年代遇到了麻烦，当时它用于预测电话容量需求的统计模型没有考虑到使用计算机调制解调器、传真和为青少年安装第二条电话线的美国家庭迅速增加。突然，家庭的平均电话线路暴增，但他们没有足够的物理设备（地下的电缆、开关等）来适应不断增长的需求。消费者为了安装额外的线路而不得不等待，有时要等几个月，他们很不高兴。
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 类似地，如果产品或市场特征发生变化，那么所使用的缺乏足够判断的统计模型可能就无法跟上这样的变化。当轮胎制造商开始生产使用公里数为80000英里而不是30000~50000英里的汽车轮胎时，每年替换用轮胎的需求就减少了。如果汽车制造商改变了典型汽车车型的车轮数量，那么过去的统计模型也会遭遇麻烦。

人们也开发了各种其他的定量预测方法，特别是对新产品的预测方法。这些方法包括从数学上模拟耐用消费品的创新扩散过程的方法，
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 还有联合分析（conjoint analysis）
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 ，即预测消费者对新产品可能包含的各种属性的不同组合的需求所带来的影响的方法。对于那些有类似倾向的创业者来说，这些方法都值得了解。


观察法


另一种基于证据的预测方法是直接观察或收集消费者在相关产品市场的实际行为的现有数据。像统计方法一样，基于观察的预测是有吸引力的，因为它是根据人们的实际行为做出的预测。在一定程度上，从现有的间接来源（公司文件、图书馆或互联网中）可以找到消费者行为数据或使用数据，这样的数据收集比设计和实施一项新调查更快也更便宜。然而，对于首次推出的全新产品，通常不能使用观察法，也不存在间接数据，因为产品往往还不存在，只是一个概念形式。而稍后讨论的市场测试，是一种针对首次推出的全新产品而采取的可获得真正的购买数据的方法。


调查法


预测销售或估计市场潜力的另一种常见方法是进行调查。这些调查可以针对不同受访者群体来进行。首先向消费者展示产品的概念陈述或产品的原型或样本


[5]



 ，然后问他们有多大的可能性购买它。也可以询问他们目前的购买行为：他们目前购买的是什么，他们使用的频率和使用的数量是多少。如果是销售人员，可以询问他们会卖多少。还可以调查各种各样的专业人士—分销渠道成员、供应商、顾问、贸易协会主管等。

然而，对于调查，也有一些重要的局限性。

·人们说的话不一定就代表他们一定会这样做。考虑到这一事实，对消费者购买意图的调查总是要大打折扣。一个常见的做法可参见专栏16-1。

·被调查的人可能并不了解情况，但如果问他们的意见，他们就可能会发表意见。

·人们在调查中对产品概念的想象，可能并不是产品推出后的真正样子。如果消费者被问及他们是否会购买一种“自制风味的怀旧意大利面酱”，他们肯定会提供一个反馈。但他们是否真的会喜欢实验室开发的酱汁的味道和口感，那就不一定了。



专栏16-1： 购买意向调查：人们说的话不一定就代表他们一定会这样做



当位于美国的雀巢公司冷藏食品分公司正在考虑是否收购新鲜面食制造商兰伯特通心粉和奶酪公司（Lambert抯Pasta and Cheese）的时候，它想预测完成收购后第一年可能的销量。为此，雀巢公司使用了一个概念测试，询问消费者的其中一个问题是，他们想尝试新鲜的面食产品的可能性有多大。结果显示在下表的第二列中。




虽然所调查的70%以上的消费者均表示他们愿意购买，但雀巢的经验表明，前两行的百分比应大幅削减：“肯定购买”的反馈率削减了20%，而“可能购买”的反馈率削减了70%。“也许购买”的反馈被认为相当于“不购买”。这些调整，显示在第三列和第四列中，将70%这个数字降低了一半多，只有34.5%。大多数制造商在进行概念测试时都使用类似的经验法则，以解释用于预测目的的购买意向数据，因为他们早就了解到，人们说的话不一定就代表他们一定会这样做，说他们将购买的比例会远远超过他们实际上购买的比例。类似的逻辑可适用于各种预测情境。

资料来源：玛丽·贝尔（Marie Bell）和V.卡斯特利·兰根（V.Kasturi Rangan），1995年，《雀巢冷藏食品：农妇面食和比萨饼》（Nestl？Refrigerated Foods：Contadina Pasta and Pizza），哈佛商学院出版社，马萨诸塞州波士顿。

一般来说，统计方法和观察法，如果有充分的数据或环境适合采用，就优于调查预测方法，因为前两种方法的基础至少在某种程度上是人们实际上已经做的或买的（例如实际在路上的旧汽车数量），而调查方法（你今年可能购买替换用轮胎吗？）是根据人们所说的话，但这些话不太能代表他们将来的行为。


类比法


类比法是用于新产品预测的一种方法，而无论是统计方法还是观察法都不可能通过类推来预测某个新产品或新创企业的销售或市场潜力。在类比法中，该产品是与以前推出的有历史数据的类似产品进行比较。当法国的酸奶制造商达能（Danone），计划推出新味道的袋装酸奶时，它的管理者可能会研究之前推出的酸奶的销售历史，以预测这种最新口味酸奶的销售情况。这种方法也被用于首次推出的全新高科技产品，这种产品往往没有产品原型或原型生产非常昂贵。

类比法不是去调查消费者，询问他们是否购买那些他们很难想象的产品（在1978年的时候会有人说他们有可能购买个人计算机吗？），类比法的预测者考虑的是新产品可以类比的相关产品的销售数据。当苹果在考虑推出iPod时，它注意到这样一个事实：索尼已售出约3亿台随身听。
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就像前面的方法一样，类比法也有其局限性。首先，新产品永远不会与类比产品完全一样。索尼的随身听，不可否认是一种便携式音乐设备，但它与苹果正在为其iPod规划的内容形式等截然不同。其次，新产品与类似产品在市场和竞争条件方面可能有很大的不同，这种情况需要被考虑在内。


判断法


虽然我们很犹豫是否把判断法本身称为一种预测方法，因为所有的方法都需要有很强能力的和明智的判断，但是，有时预测是完全基于经验判断或直觉的。一些决策者在决策过程中是凭直觉的，并且不能总是清楚地表达自己的直觉判断的依据。

玖熙集团（Nine West Group）的一位鞋子买家说：“趋势预测是一个本能反应的事情，是不能靠训练来做的。我依靠我对颜色和质地的感觉，但有时我无法解释为什么我会以某种方式感觉到这种趋势……我就是能够知道。”
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 对于那些在市场上有足够的预测经验的人，他们的直觉预测很可能是相当准确的。不幸的是，当他们的预测与以证据为基础的方法得出的预测结果不同时，他们往往很难为自己的结论做辩护。尽管如此，在预测中，富有经验的判断是很重要的，无论这种判断是单独地和凭直觉地使用，还是使用在以证据为基础的方法中，其重要性都是不可否认的。


市场测试法


各种类型的市场测试是最后一个常用预测方法。市场测试大多用于新产品，可能会在受控制的实验环境下，在研究实验室、互联网上或市场现场，有真正的广告和促销活动并在真正的商店里进行分销。从某种意义上说，市场测试正是精益创业者所要做的事情，尽管它的规模很小。不过在过去的几十年里，大型公司已经减少了对市场测试方法的使用，原因以下：

·这种方法的使用很昂贵，因为通常必须生产出大量的新产品，而且还要开展各种营销活动，这些都是很大的支出。

·在如今数据量庞大的环境中，特别是对于通过超市和大批量销售的消费者产品，竞争对手可以购买结账扫描数据，无须承担测试费用就可以了解到市场测试的结果。

·竞争对手可以采取营销策略来误导进行测试的公司。例如，改善抽样方案、开展大的折扣或买一赠一促销活动等，或采取相反的措施，扭曲该产品类别的正常的采购模式。

互联网的到来使一种新的市场测试成为可能：直接在线开价以测试消费者。一些已经尝试过的方法是，对社交网络、兴趣群体或目前消费者的电子邮件清单进行测试。未来使用这种技术的创业者可能越来越多，因为他们有能力快速和低成本地开展这种测试。



预测需要数学



不管采用哪种方法，就未来市场潜力或产品、产品线的销售或新创企业而言，预测的最终目的就是获得一些数字，这些数字反映了创业者的想法的最有可能的结果—或者说，是在不同假设条件下的一组结果。判断法和其他预测方法的结合，往往最后得到的结果是，使用两种数学方法来确定的最终数字：连锁比率法或指数法。专栏16-2和专栏16-3提供了如何应用这些数学方法来进行销售预测的例子。



专栏16-2：连锁比率法预测：新鲜面食的试验



一旦雀巢公司完成了新鲜面食的调查（参见专栏16.1），它就采用连锁比率法计算会尝试他们新鲜面食的家庭总数量。连锁比率法计算方法如下。




类似的连锁比率法的逻辑可用于各种预测中。

资料来源：玛丽贝尔和V.卡斯特利·兰根，1995年，《雀巢冷藏食品：农妇面食和比萨饼》，哈佛商学院出版社，马萨诸塞州波士顿。



专栏16-3：利用指数预测市场潜力



在很多发达国家都会公布购买行为指数，包括在美国的《销售管理》杂志（Sales and Marketing Management）发表“年度购买力调查”（Annual Survey of Buying Power）来分析美国各地区的市场潜力，其中的各地区“购买力指数”（buying power index，BPI）是各地区购买力占全国购买力的百分比的加权总和，采用的是人口普查收入数据（权重0.5），加上各地区零售销售额占全零售销售总额的百分比（权重0.3），再加上各地区人口占全国人口的百分比（权重0.2）。如果某个特定州或地区得出的这一计算结果为3.50，人们就可以预期该州或地区在某个给定类别（玩具、电动工具或任何其他产品）的销售额占比为3.50%。品类发展指数（category development indices，CDI）是类似的指数，它反映的是某一个品类（如餐厅销售）在特定地理区域中的人口的消费比率。相关类别的贸易协会或贸易杂志通常会发布这样的指数。如果一个特定地理区域如曼彻斯特大都会的比率大于1.0，就表明该地区在该类别的销售水平高于全国平均水平。

品牌发展指数（brand development indices，BDI）是某个给定的品牌（如Pizza Express餐厅）在某地区的销售占总体销售的比例。各公司通常会计算他们自己公司的品牌发展指数。对于某个给定的地区，可以计算品牌发展指数与品类发展指数之间的比率，并与该地区的该类别的总体情况进行比较，可以反映出这个品牌的发展是否成功。

这些不同的指数对于估计特定地理区域的市场潜力是很有用的。然而，它们是原始的数据，因为它们没有考虑各地区之间的消费行为的差异，例如，奥地利的雪地车品类发展指数或品牌发展指数就远远高于西班牙，如果试图增加西班牙的雪地车广告预算以纠正这种不平衡，是难以获得好结果的！

请注意，这两种数学方法的出发点都是对市场潜力做出某种估计（在专栏16-2中是目标市场的家庭数量；在专栏16-3中是某个产品类别的全国市场潜力），然后将市场潜力乘以各个构成因素，经汇总，就可预测一个公司或产品预期获得的总体市场潜力的份额。在专栏16-2中更详细地介绍了这两种方法，正如市场调查数据所衡量的，这些构成因素反映了产品对消费者的吸引力，以及该公司的营销计划。



在预测中的注意事项




有效预测的关键


要提高销售和市场潜力预测的可信度与准确性，有两个重要的关键点。首先，要明确预测是基于何种假设。这样的话，如果人们对预测有争论或怀疑，那么就可以针对假设进行辩论，并考察支持假设的数据。由此产生的对话是有益的，而不是简单断言预测过高或过低。

有效预测的第二个关键是使用多种方法。如果不同的方法得到的预测值都收敛于某个共同的数字附近，那么就可以对于这个数字抱有更大的信心了。如果多种方法得到的预测值都很发散，那么就应该检查每一个方法中的固有假设，以确定哪一组假设最值得信任。然而，归根结底，创业者应该记住，任何预测几乎都是会出错的，应制订应急计划，以应付最终发生的现实。制造商的一个主要挑战是能够快速调整生产计划，以满足与预测不同的实际需求。


预测偏差


创业者应该认识到在他们在预测中，有几个导致潜在偏差的原因。首先，预测常常陷入丹·洛瓦洛（Dan Lovallo）和丹尼尔·卡内曼（Daniel Kahneman）所称的“计划谬误”（planning fallacy），即基于妄想的乐观而不是基于可能收益与损失及其概率的合理加权来预测的倾向。他们建议，有一个替代方案是系统地列出多个类似情况，参考其他类似产品的实际结果，罗列出所有从最好到最坏的结果，然后在该分布中确定预测结果。
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其次，有时人们会把能力限制误解为预测。有人打算开一家每七分钟可以清洗一辆车的洗车店，他可能在预测需求的时候误认为该店自始至终一直都会按这个清洗速度来运行，从而认为有足够的需求。一家平均来说每一个晚上都能翻台两次的餐厅连锁店，仍然必须做当地市场调查，以确定新开餐厅的销售能达到多高的水平。很显然对于同样都是30个餐台的两个餐厅来说，由于它们处于不同的经营地段，有不同的消费者构成以及不同程度的竞争密度，从而会导致不同的销售水平。

最后，人们还有一些没有挑明但隐含的假设，这些假设会出自善意地夸大了预测数字。例如，在专栏16-1中，虽然34.5%（调整后的数字）的受访者表明他们可能愿意购买新鲜面食等新食品，但这样的预测最终要能成立，就需要在推出新产品的时候消费者能实际知晓该产品的推出，而且可在超市货架上发现该产品。在预测通过分销渠道销售的消费品和其他产品的可能销售额时，创业者不应该假设消费者的知晓程度和分销覆盖率能达到100%。应根据所策划的产品营销方案来估计实际的消费者知晓程度和分销覆盖水平，然后采用连锁比率法估算（参见专栏16-2）来做出预测。以某种程度的确定性来做出预测肯定是很困难的，这种困难使得很多早期阶段投资者认为，那些基于自下而上的方式或其他类似方式的预测比采用其他方法的预测更可信。
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创业机会测试



如果你在阅读本书的时候使用了你的创业机会测试应用程序，那么你可以在程序中记录下你准备的预测。你的市场潜力预测对于宏观市场领域测评是有很用的。而你关于第一年或前几年的销售额预测对于考虑你的商业模式在微观层面行业领域的经济可持续性是很有帮助的。


[1]
 Adapted with permission of The McGraw-Hill Companies，from Chapter 6 of John Mullins and Orville C.Walker，Jr.，2013，Marketing Management：A Strategic Decision Making Approach，McGraw-Hill，Burr Ridge，IL.


[2]
 Deborah Solomon，2000，‘Local phone companies put customer service on hold，critics charge’，Wall Street Journal，6 July，p.B1.


[3]
 Frank M.Bass，1969，‘A new product growth model for consumer durables’，Management Science，January，pp.215–227；Trichy V.Krishnan，Frank M.Bass and V.Kumar，2000，‘Impact of a later entrant on the diffusion of a new product/service’，Journal of Marketing Research，May，pp.269–278.


[4]
 Robert J.Dolan，1990a，Conjoint Analysis：A Manager’s Guide，Harvard Business School Publishing，Boston，MA.


[5]
 Robert J.Dolan，1990b，Concept Testing，Harvard Business School Publishing，Boston，MA.


[6]
 John Mullins and Randy Komisar，2009，Getting to Plan B，Harvard Business Press，Boston，MA，p.17.


[7]
 Colin Welch and Ananth Raman，1998，Merchandising at Nine West Retail Stores，Harvard Business School Publishing，Boston，MA.


[8]
 For details of their method，see Dan Lovallo and Daniel Kahneman，2003，Delusions of Success，’Harvard Business Review，July.


[9]
 For more on the use of analogues and antilogues in entrepreneurial settings，see Chapter 1 in John Mullins and Randy Komisar，2009，Getting to Plan B，Harvard Business Press，Boston，MA.




第17章　获得创业机会测试的帮助



好吧，现在你已经读完了本书的内容。其中，有10章的内容是你在启动你的精益创业之前需要知道的关于测试你的创业机会的内容，还有7个章节的创业机会测试工具包，以帮助你完成这项工作。有一个好消息是，你并不是在孤单地创业，在英国有200万个创业者，在美国也有1000万个创业者，而且无论你身处哪个国家都同样有大量的创业者，在做着同样的事情。或者，也许你会很幸运地是在一个根基雄厚的公司内创建新的机构，你有很多可以一起工作的同事。不管是哪一种情况下，如果你还没有建立你的创业团队，测试你的想法可能看起来像是一个孤独的任务。幸运的是，有很多可以与其他走相似道路的创业者沟通互助的地方—努力奋斗的人们在测试新的创业机会，启动一个企业并迅速壮大和发展这个企业。

其中一个好地方是在互联网上，创业者社区和有抱负的创业者们正在建设他们的网络。每个国家都有创业者的网站，在全球范围内，创业爱好者社区、精益社区等的数量都在不断增长。

为了给予创业者更为实际的支持，每年夏天，伦敦商学院创业学院的创业老师们都开办一个创业家暑期学校（Entrepreneurship Summer School），来自世界各地的几十名学员来参加学习，研究他们的新创业机会，每一个学员都获得一位导师的指导，该导师来自于学校广泛的创业网络。在其他高等院校也有各种各样的暑期课程。对于那些想在其他人的公司中创业的人，如果季节适合的话，参加这样的暑期课程是一个很好的选择。想要了解详细的适合你的课程方案，可查看各大商学院的网站。

不管你是以什么方式来进行自己的创业机会测试，你要知道你会有很多的同伴。有数以万计的本书前三版的读者都已经在你之前走过这条路。对很多人来说，创业机会测试终止了一个被发现存在致命缺陷的创业，拯救了创业者无数的宝贵时间（从数周到数月）更不用说拯救了那些可能会被浪费的金钱了。现在这些创业者们可以把他们的精力和时间投入能够成功的创业机会上。通过辛勤工作，也许再加上一点点运气，这些时间将可以带来一个蓬勃发展的企业，这个企业可以雇用员工，可以为供应商带来业务，并为消费者提供强大的解决方案以解决他们的痛苦。未来新的工作岗位取决于他们以及你，因为创业者群体就是推动经济发展的驱动力。你追求的是一条高贵的和令人兴奋的道路，祝你创业成功！




附录　研究方法



作为一个有三次创业经历，其中有一次成功、一次失败和一次平局的创业者来说，我对一个最吸引人的问题一直很好奇：是什么因素造成了创业成功和创业失败的区别？我对这一问题的好奇心越来越强烈，最终使我离开了我20年的商业生涯，回到学校去攻读一个博士学位，然后开始执教，并以更系统的方式学习创业。由于不必再忙于创业者的日常紧急事务处理了，我有了时间去思考这一问题，并与聪明的工商管理硕士学生和那些仍然在奋斗的创业者一起合作，来进一步挑战我的理论。

2000年，我当时正工作于伦敦商学院，该学院在创业领域的教学、研究和实践方面处于世界领先的地位（跻身于世界前七，根据《商业周刊》排名），而且它本身就是一个引人注目的创业之地，当时也正好处于互联网企业泡沫破灭之时，于是我在学术休假期间，开始为进一步深入研究我的课题而开展新的广泛的努力。在开始时，我先仔细阅读了与机会测评有关的各种文献，如在创业、战略管理、市场营销、金融和经济学等方面的文献。在关于有哪些因素可以造就一个好机会方面，这些世界上最优秀的学术巨匠们都了解到了什么？然后，我制定了一系列的开放式问题，用来提问风险投资行业里那些经验丰富的投资者和连续创业者，以我的判断，这些人肯定非常熟悉他们工作中必要的机会测评任务。在他们的工作中，不能正确地测评机会就会导致失败。我知道他们具有现实意义的观点是非常重要的。

然后，我进行了一系列的定性访谈，通常访谈时长为1~2小时，并采用在第11章中描述的调查方法，总共访谈了24个连续创业者和风险投资的投资者，他们来自美国和英国，从剑桥大学和伦敦商学院到加利福尼亚的硅谷。我的研究助理和我一起记下了采访笔录并分析结果。为了进行最后的检查，然后我与伦敦商学院的同事以及其他人一起讨论和争论所得的分析结果。最后，我得出了我的访谈总结，撰写了总结草案，并提出了两个问题，一个问题是：“这里面有哪些是错误的？不准确的？或不完整的？”第二个问题是：“对于那些已经知道的正在开始创业或资助新创企业的人来说，我的研究结果是否在哪些方面能够有所帮助？”

这项研究的主要结果是七大领域模型，该模型是本书的知识核心和实务核心。为了应用七大领域模型，我与一个有才华的校友（现在她自身就是一个年轻有为的商业女性）合作，确定出了有哪些公司的案例可以反映七大领域模型在实践中发挥的作用。研究这些公司案例使我们的分析得以完善。这些案例研究所带来的七大领域的生动说明，远远超过我用自己的语言可以达到的程度。

从那以后，我的同事们和我，以及和数量越来越多的世界各地的教师一起，在我们的商业学校课程中，尤其是在伦敦商学院的创业暑期学校中使用七大领域模型。在创业暑期学校中，我们每年夏天平均会帮助50名有抱负的创业者，他们在来自商学院的全球创业社区的导师的指导下，对自己的想法进行七个领域的测试（更多信息请看www.london.edu/summer_school
 ）。我们也在风险投资行业、医药行业和其他行业的高层管理者课程计划中使用该模型，并发现该模型总是能够开阔人们的视野。市场与行业确实是不同的东西，而且这种差异很重要。宏观层面和微观层面也都值得仔细推敲。只阅读创业者的简历或检查他们的性格和创业动力，是无法充分地评估创业者的。该模型是综合性的，但也是简单的和低成本的，理解和应用它是很容易的。它反映了富有吸引力的机会的关键要素，它有效地回答了有抱负的创业者的最基本的问题：我的创业机会是否能成功，为什么？

已经使用了这七大领域模型的创业者和其他人也发现，七大领域模型的应用不仅局限于在企业的启动阶段，它还可以成为在企业成长过程中的任何时点上的有用的诊断检查工具。它可以很好地帮助企业考察企业经营环境中有哪些发生了变化，有哪些没有发生变化，以及有哪些指导企业发展的假设需要改变或更新。

幸运的是，该模型还可以帮助投资者，使他们对自己的投资组合以及他们投资组合的成功与失败的固有模式有了更深刻的洞察。难道天使投资者和风险投资者不是连续的犯错者，不是经常性错误模式的受害者吗？他们的总体成功依赖的不是在10个投资中的1个或2个投资大获成功吗？投资者还有太多东西要学习了！
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