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要点速记
	如今的企业高管几乎没时间适应新形势。
	“变异、选择和保留”这一进化过程告诉我们，大企业如何才能在不断变化的环境中保持竞争力。
	如果一家企业靠着某一款产品或某一个市场取得的成功越大，那么其适应不同市场或客户的能力就越差。
	成熟的企业最需要的是杜绝低效、控制成本、减少差异，并通过谨慎和渐进的方式自我改进。
	想要推出新产品或进军新市场，就需要有灵活性、快速反应能力、冒险精神、对失败的包容和快速推广的魄力。
	“全能型”领导者可以让企业兼具“挖掘和开拓”的特性。
	新成立的企业需要得到高层支持，从而保住自身的预算和资源。
	企业内部人员可能会认为，进军新市场会带来干扰或者威胁。
	企业领导者应当关注“新业务和成熟业务的关系”。
	企业领导层应当在长期战略中为开拓性的业务留下一席之地。


导读荐语
斯坦福大学教授查尔斯·A·欧雷利三世和哈佛大学教授迈克尔·L·塔什曼认为，传统的“挖掘型”商业模式和新型的“开拓型”商业模式所需的管理方式是不一样的。他们认为，“全能型”的企业领导者应当同时掌握这两种管理方式。他们通过亚马逊、IBM等企业的实际案例来阐明并支撑自己的理论。在本书中两位作者还列举了百视达和柯达的例子，这两家企业是未能适应环境变化的典型例子。他们还支招帮助企业在快速变化的商业环境中生存下来。如果你的企业有可能步百视达和柯达的后尘，并且希望通过创新来摆脱困境，那么getAbstract建议你读一读这本书。

浓缩书
变化更快，失败也更快
如今商界的变化越来越快。一家1935年成立的企业可能会在标普500指数中呆上90年。但是从2016年开始，平均每两个星期，股指中就有一家企业被替换掉，而且这一趋势正在加快。过去，商界领袖们有大把时间，能不紧不慢地应对变化中的市场和技术。如今，一家企业在第一年还被捧为商业巨头，第五年或者不到第五年就可能碰到大麻烦。
这一规律或许并不适用于所有行业。但是如果你所在的行业特别容易受到新技术和市场变化的冲击，那么你目前的盈利能力和商业模式就会面临风险。我们有必要区分“渐进式的”变化和“突然性的”变化，后者的破坏力更大。渐进式的变化需要我们提高当前的核心能力，而突然性的变化则会挑战这些能力，因为这种变化考验的是企业的架构、流程和文化。
“尽管大企业的体量大、资金和人力资源雄厚，但其平均寿命并不比普通美国人长。”

你的企业面对的是哪一种变化？你百分之百确定吗？2004年，百视达的高管还在为其提供的“百视达商店体验”自豪不已。然而，这家光盘租赁企业很快就被突如其来的颠覆性变化所摧毁。与百视达形成对比的是，网飞以“壮士断腕”的精神主动砍掉了利润丰厚的邮寄影片租赁业务，从而在流媒体这一新业务中拔得头筹。
2000年，诺基亚的高管还对其市场份额颇为满意，但随后苹果就用智能手机重塑了手机市场。企业的进化和企业的生命周期密不可分。一家企业若想要成功进化，时间至关重要，而很多企业并没有太多时间。想要在不断变化的环境中保持竞争力，大企业必须要处理好“变异、选择和保留”这一颇为耗时的进化历程。诺基亚很难预测到苹果和安卓的出现，因为这两者都不是来自手机市场。
杰夫·贝索斯
亚马逊公司的创始人兼CEO杰夫·贝索斯就是一个愿意不断尝试和冒险的绝佳例子。亚马逊的企业文化基于“目标明确的达尔文主义”，即留下最强的业务，砍掉最差的业务。例如，尽管面对公司内部的反对，贝索斯还是决定允许第三方使用亚马逊的仓储和分配系统，因而大幅降低了亚马逊自有商品的利润。贝索斯强力引进Kindle，导致实体书销量下降。想要效仿亚马逊，你就需要审视，自己的公司能够不断进行变异、选择和保留从而实现快速进化，还是完全依赖单一的成熟商业模式。
成功的危险
在利润丰厚的大公司中，高管往往也对公司的架构和流程信心满满。随着内部文化的日益加强，公司领导也更倾向于集体思维。公司过去和现在的成功经验深深沁入了企业文化，成为了“成功的秘诀”。公司领导者也会倾向于套用这些秘诀来应对每一次的风险和难题。
“成熟业务和初创业务的文化在某些方面应该不同，但是也需要有共同的价值观和标准，从而形成身份认同。”

用管理学的术语来说，这些公司已经在其人力资源、企业目标和管理者之间实现了平衡。这些管理者知道特定市场、产品或服务的需求，并且通过修正自身的行为和思维来实现该领域回报的最大化。然而，一家企业在某个产品或某个市场中越成功，就越难以不断进化来适应新的市场或客户。这就会导致“结构性惰性”。这是一种“成功综合症”，指的是过去取得成功的企业无法适应变化。
“四十年的成功”
亚里士多德说过：“上天想要毁灭谁，就让谁成功40年”。与正在开拓新产品或市场的企业需求和战略相比，处于巅峰期的成熟企业的业务重点和模式有很大不同。成熟的企业需要提高效率、控制成本、减少多样性并谨慎地推动“渐进式变革”。而新兴企业更需要灵活性、快速反应能力、冒险精神、对失败的容忍度和快速推广的魄力。一家企业的成功秘诀可能成为另一家企业的破产之道。
柯达和富士胶卷
例如，柯达曾经的技术实力本可以让其在数字市场中大展身手，但是有成功综合症的企业文化和对待新老问题的态度让柯达一直专注于传统胶卷技术。柯达的竞争老手富士胶卷却毫不犹豫地在摄影领域之外找到了新的市场和技术，比如在表面化学等领域获得了先发优势。富士胶卷的领导者意识到，公司不能把未来全押在摄影胶卷上。
“今天，在企业必须开拓业务或者被推到悬崖边之前，管理者可能仅有几年的时间来做出反应。”

类似的例子还有宝丽来。宝丽来原本在数字成像技术方面基础雄厚，但公司领导始终认为“宝丽来是一家制造企业”。如果一家公司还能从其成熟的业务中盈利，那么公司高管就会把任何开发新产品或新市场的努力视为干扰甚至威胁。没有公司高层的支持，成熟的业务很容易夺走新业务的预算或资源。原有业务的领导也会通过这么做来阻止新业务的发展。
“全能型领导者”能够“挖掘和开拓”
那些成功的、能盈利的企业会尽可能发掘资产的价值，从而获得成功。“探索型”的领导者则具有前瞻性思维，会想着开发新产品和新市场。他们深知，唯有采取新的策略，才能适应新的需求。成熟企业想要开拓业务，最好的方式就是把新业务板块剥离开来，形成新的实体。但是这样一来，这些单独的实体就可能会失去原有组织的体制优势、交叉专业优势和既有优势。
“一支团队保持优异绩效的时间越长，编写成功秘诀的可能性就越大；高管的外部导向越少，团队成员说话和思考的方式就越相似，高管层产生相互冲突的观点就越少。”

研究显示，最好的方式似乎是让企业的成熟业务和开拓业务保持“若即若离”的状态。这就需要企业高层很好地处理两者间的矛盾。两大业务板块必须充分结合，从而确保新业务能够“利用组织的资产”。这意味着高层必须支持新兴业务。
《战略管理周刊》曾刊登过D. 提斯、G. 皮萨诺和A. 舒恩的一篇题为《动态能力和战略管理》的文章。文章指出：创新性企业必须“重新整合外部和内部能力，以应对快速变化的环境”。成熟业务和新兴业务最好不在同一地点，从而鼓励两者在思维和文化上产生差异。
因此，企业需要全能型的领导者在“不统一中实现统一”，让不同的业务板块坚持各自的重点领域。全能型领导者对这种矛盾“欣然接受”，并且通过推行高度个性化的业绩评价标准，让两种业务各得其所。
“今天领导者面临的根本挑战是，我们如何能够通过提高效率和充分探索来利用现有的资产和能力，以便我们不会因为市场和技术的变化而变得微不足道。”

大企业的中层管理者主要关注成熟的日常业务，高管则必须“登高望远”，从而比技术曲线和市场变化领先一步。哪怕企业现有的架构在削弱，成功的领导者也会创建新的架构，以实现企业目标。
挖掘和开拓之间的矛盾
全能型领导者应该防止更强势的既有业务挤压甚至扼杀新兴业务于萌芽间。既有业务的中层管理者通常视探索型业务为干扰，认为这种业务浪费时间甚至是一种威胁。因此，企业高层应该对冲这种势力，“调解”这对矛盾。
为了处理“挖掘”和“开拓”的关系，企业高管必须清楚地构建并且传递企业战略目标和价值观，从而把挖掘和开拓联系起来。这样就能把开拓性项目合理化，将其置于企业未来更大的战略和愿景当中。领导者必须减少“无效的冲突”，推动建立身份认同。企业政策能够减少内部矛盾。比如，高管应当将高级经理人的奖金同企业整体的长期发展挂钩，而非仅仅与其分管领域的短期表现挂钩。
IBM公司
在2000年前的很多年中，尽管IBM帮助推动了许多技术创新，但却无法从中获益。2000年，作为一家成熟的大企业IBM树立了一个可供复制的范本，那就是通过灵活的方式寻找、选择并设立开拓型的分支公司。在这一过程中，IBM问了以下几个正确的问题：这一机构的价值定位是什么？如何盈利？如果自己开展某项业务而不是外包，将会发生什么？公司是否有清晰的标准和目标以决定到底是放弃还是完全整合新的业务？公司是否能以现有的资产和能力让新业务从中获得竞争优势？
“问题在于，成熟企业成功的秘方可能会让新兴企业夭折。”

最终，IBM从一家硬件销售商转变为“问题解决商”，即向学术机构、政府、医药商和医院出售服务和有行业特色的解决方案。IBM将这些业务称为“新兴商业机遇”（EBO）。IBM的一个生命科学方面的EBO项目帮助上述机构整合了化学和生物学新技术所产生的“海量信息”。
IBM的做法有赖于挑选经验丰富的高管，让其负责新兴业务，并给予其强大、灵活、可见的顶层支持。高管还会给新兴业务提出有针对性的目标，让其既能受到约束，又能享受自由。
识别和管理开拓型的业务
识别和区分新业务的有效方法是利用四象限矩阵来对新业务进行分类。轴线一侧显示新业务是否对企业未来的发展具有战略意义，另一侧显示新业务是否能够利用企业的核心资产。
“全能型领导者应该一方面要求一个部门符合利润和纪律要求，另一方面鼓励其他部门尝试开拓。”

通过这个方法即可判断某项业务属于哪个象限，从而帮助理解如何审视和管理业务：
	如果某项业务既“不具有战略意义”，也与“企业经营无关”，那么应该停止开拓，让该业务独立出去。
	如果某项业务“与企业经营相关，但不具有战略意义”，那么可以考虑将该业务分包出去。
	如果某项企业职能或业务具有战略意义，比如人力资源、IT和产品维修，但是并不能从企业当前的核心资产和能力中受益，那么可以考虑将其分包出去或者为其设立独立的机构。
	如果新业务既具有战略意义，又可以高效利用公司的核心资产，那么你就会面临艰巨的任务，即让其与母公司“既分也合”。这就是全能型领导者如此重要的原因。如果市场和技术变化迅速，那么在不确定性中的全能性会显得更加重要。
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