基于破坏性创新的后发企业的竞争优势
——以小米公司为例
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摘要：在梳理相关文献的基础上构建后发企业实施破坏性创新战略的竞争优势理论框架，以小米公司为例，从内在价值网络和外在生态系统层面分析后发企业实施破坏性创新战略的竞争优势，阐述小米手机如何建立起自身的竞争优势。其研究意义不仅在于进一步验证破坏性创新理论，而且是对破坏性创新理论的有效补充和发展，以期为我国后发企业如何实施破坏性创新战略提供一些启示。
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Abstract: On the basis of summarizing related literature,this article puts forward the analytical framework of disruptive innovation’s competitive advantages for the entrant enterprises. The article takes Xiaomi Company as a case to analyze the disruptive innovation’s competitive advantages for the entrant enterprises from the internal value network and the external ecosystem.The article expounds how the mobile phone company like xiaomi set up their own competitive advantages.The significance of the article lies in further verifying the theory of disruptive innovation, making an effective supplement and development for the theory of disruptive innovation, and providing some references for Chinese entrant enterprises to implement the disruptive innovation.
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1  研究背景
破坏性创新理论是20世纪90年代后期由克莱顿•克里斯坦森[1]为主要代表的创新专家率先提出的一项技术创新与战略管理理论，是指企业通过采用破坏性技术向市场提供低价、简单、方便的产品，并通过后续产品性能的改进不断侵蚀和颠覆现有市场的一类创新；企业可以将更多人包容进新价值网络,并且可以通过从低端到高端的蚕食对整个行业实现破坏性打击[2]。Christensen 的破坏性创新理论更适合发展中国家, 特别是中国和印度这样的发展中大国, 开发基于庞大的非消费市场的新市场破坏是中国产业成长的关键所在[3]。由此，作为手机领域的后进者，中国自主创业品牌小米公司选择破坏性创新战略推出小米手机实现了跨越式发展，正是一个很有力的明证。
目前，我国已有大批学者就破坏性创新的概念、本质、特征、模式、影响因素等一系列问题进行了论述，也有不少学者研究讨论了破坏性创新对我国各行业发展策略模式的案例启发应用，包括新能源汽车[4]、零售业[5]、家电行业[6]等众多行业，但未见从破坏性创新视角对我国优秀自主创新型互联网企业小米科技公司所开发出的小米手机的案例研究。小米手机进入市场之时，正是我国智能手机竞争战况正酣之时，无论是国外知名手机品牌对高端市场的强势侵入，还是众多国产手机品牌在低端市场的激烈厮杀，作为后来者的小米手机正是由于实施了破坏性创新战略才能够在如此激烈的市场竞争中抢占一席之地，由此，本文研究小米手机的破坏性创新战略的竞争优势，具有案例选择的典型性和独特价值。
2    破坏性创新战略竞争优势的理论框架
破坏性创新理论所产生的背景主要是发达国家的企业竞争和创新实践，起源于一个问题即管理良好的领先企业在遭遇某种形式的市场变化和技术变革时，为什么无法继续保持它们的行业领先地位。克里斯滕森从在位企业的角度分析了在位企业失败的理论框架，并详细论述了在位企业如何在产品、投资、市场、组织管理4个方面来避免后发企业进行破坏性创新攻击。运用反向思维，我们也可从中得出基于后发企业的角度实施破坏性创新战略进攻在位企业的竞争优势理论框架。克里斯滕森[7]认为单就技术范式和组织动态两个原因不足以说明问题，打破原有价值网络的技术进步的轨迹，从而建立一个新的不同的价值网络才是后发企业实施破坏性创新战略的竞争优势。每个产品本身都是一个包含各种相互联系子要素的系统，同时，也通常会作为一个组成部分、以某种方式被分级装入或使用在其他产品中，并最终从属于终端应用系统[8]，因此，作者认为每一项产品的开发都存在一个内在价值网络和外在的生态系统。本研究拟立足于后发企业的视角，以影响企业的破坏性创新战略的关键因素为切入点，基于内在价值网络和外在生态系统之间的动态关联，分析后发企业利用破坏性创新理论制定并实施相适应的破坏战略，从而实现企业自身跨越发展的竞争优势。为此，本文构建了后发企业破坏性创新战略竞争优势的基本理论分析框架，如图1所示。
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图1 后发企业破坏性创新战略竞争优势的理论分析框架
首先，从内在价值网络层面来看，传统竞争优势理论的代表人物波特认为，每一个企业在设计、生产、销售、发送和辅助其产品的过程中进行种种活动的集合体可以叫做价值链[9]。波特所提出的三大战略中的成本领先战略和标歧立异战略都是基于对价值链的整合优化，是针对追随技术进步路径的延续性创新的有效竞争战略，而对于打破原有价值网络技术进步轨迹的破坏性创新来说，就要敢于打破传统价值链中的各项环节，重塑一个价值网络。
其一，就技术方面而言，差异化技术可以满足个性化需求。延续性创新是沿着原有技术路径更进一步的向前发展，是在原有功能上的高端技术开发，面向的依旧是主流的消费群体，然而消费者需求的多样性为破坏性创新的发展提供了巨大的生存空间。破坏性创新通过开发主流功能之外的其他功能，同时也没有太高的技术要求便可满足市场多样性的需求，从而赢得市场份额。例如个人电脑雄踞市场的时候，笔记本电脑凭借便携性、低价格闯入市场，虽然笔记本电脑在技术上并没有很大的突破，性能指标也远远不如个人电脑，但由于它独特的优势依然在市场竞争中占据了一席之地。另外，对于拥有成熟技术基础以及充足资金、先进的技术人才等资源的在位企业来说，进行延续性创新可以取得先发优势，引领市场潮流。而破坏性创新对于技术要求低的特点恰恰符合后发企业起步低、资金少的实际情况，后发企业利用破坏性创新产品来进入市场，积累经验和资金，获取利润，并一步步向高端市场进发，便可和在位企业一决高下，这也是破坏性创新的真正杀伤力所在。
其二，就市场方面而言，产品的市场开拓是影响最终销售成绩的重要因素，销售手段和渠道就尤为重要，实施破坏性创新战略的后发企业善于开拓破坏性销售渠道来创造新的价值网络，从而拓展市场。在位企业必然拥有稳定成熟的销售渠道，但也容易将企业局限于此，而破坏性创新理论认为一家企业的渠道不仅包括批发商和零售店，也包括“一切”能帮助企业把产品送到客户的手上、从中创造价值的实体企业。后发企业也可以善用自身的核心资源组合一面市场成员的资源及能力来提供价值给另一面市场的客户，从而建立起一个两面市场共赢的新价值网络[10]。同时，客户也是渠道，例如，戴尔之类的计算机厂商就是英特尔微处理器销往终端市场的重要渠道。创新管理者应该选择那些视新产品为助推燃料的渠道商，帮助它们向高端的渠道市场挺进。
其三，就组织管理方面而言，后发企业扁平化的组织结构更容易实现破坏性创新。成功的企业文化及完善的管理模式是企业的核心竞争力，以及长久以来企业所建立起的品牌效应同样是后发企业无法复制的成功因素，但这些核心竞争力同样是阻碍在位企业进行破坏性创新的影响因素。破坏性创新未来的成功与否以及不可预测的影响力使得拥有刚性组织的企业不敢贸然实施，但是后发中小企业本身具有适应性强的扁平化组织结构，愿意承担破坏性创新的风险，同时能够在创新过程中及时纠正错误、调整方向，使破坏性创新在不断的探索中发展向前，最终取得成功。
再者，从外在生态系统层面来看，破坏性创新是对外在价值网络的创新，后发企业更容易开拓、建立、维护新的价值网络。每一个价值网络都会按照重要性的高低对不同的产品性能属性进行排序，并且每一种价值网络对重要产品属性的排序方法都存在很大的差异，甚至对同一产品的排序也是如此。克里斯滕森曾以硬盘为例，在最高一级的价值网络中，硬盘的性能是根据其容量、速度和可靠性来衡量的，而在便携式计算机价值网络中，重要的性能属性则是耐用性、较低的能耗和较小的体积，更重要的是，不同的价值网络也是由特定成本结构所界定的。由此可知，在位企业在延续性创新中所表现出的强势和在破坏性创新中所表现出的弱势，以及后发企业与之正好完全相反的表现，真正的原因是它们处在不同的价值网络中[8]。因此，后发企业在实施破坏性创新战略时要加入或构建一个符合自身产品属性特点和成本结构的外在生态系统，才能够取得顺势而为的长足发展。
3    小米手机案例分析
3.1  小米手机的基本情况及其相关研究述评
2011年小米手机正式发售后，34小时内预售了30万台，截止到2014年，小米手机销量已增至6 112万台，年平均增长率达到200%左右，在过去3年里总体呈现连续爆发式的增长，如表1所示。2014年三季度，多家调查机构IDC、Strategy Analytics先后宣布小米在苹果、三星之后，位列全球智能手机市场占有率第三。2014年百度品牌数字资产排行榜中，苹果、三星和小米分列手机平板品牌榜单前三[11]。
表1 2011—2014年小米手机总销量
	年份
	销量/万台
	增长率/%
	含税收入/亿元

	2011
	30
	—
	—

	2012
	719
	—
	126

	2013
	1 870
	160
	316

	2014
	6 112
	227
	743


注：数据来源于互联网消费调研中心（ZDC），经作者整理
小米公司所开发的小米手机销售成绩斐然，不仅仅在我国手机市场上引起了震动，同时也成为了学术界广泛关注的焦点。众多学者分别将小米公司的成功归结为高配低价[12]、饥饿营销[13]、粉丝互动[14]、有效利用社会化媒体[15]、网上销售节约成本[16]等几个原因，基本是以传统竞争优势的视角来分析小米手机的成功，而本文认为小米手机的销售奇迹恰恰是对传统价值链的颠覆，是实施破坏性创新战略的结果。本文认为小米手机是破坏性创新产品，原因有二：（1）小米手机价格更便宜，利润率更低，并且首先在手机发烧友这样的细分市场进行商业化运作[1]，这两点符合破坏性创新产品的特点；（2）小米手机的开发销售等一系列流程都是基于互联网这样一种基础性技术，颠覆了传统手机行业的发展规律，改变了手机行业本身的格局，小米手机之后，各大手机厂商纷纷推出互联网手机与之竞争。小米手机的高配置是市场所公认的，那么以如此低的价格售出，小米手机如何盈利？真正的原因是小米手机实施了破坏性创新战略，重塑了内在的价值网络并构建了外在的生态系统。
3.2  小米手机破坏性创新战略的竞争优势分析
小米公司作为一家互联网公司，自一开始，开发生产小米手机的思路就是围绕互联网为中心，根据自身区别于传统手机厂商的互联网优势，打破传统手机产业的价值链，不断颠覆小米手机内在的价值网络、重新构建外在的生态系统，一步步建立起小米手机的竞争优势。本文认为，截至目前为止，小米手机实施破坏性创新战略通过3个阶段的发展来确立起自身的竞争优势，如表2所示，分别为建立技术优势的起步阶段、累积市场优势的扩展阶段、完善生态系统的推进阶段。
表2 小米手机实施破坏性创新战略概况
	时间
	优势

	2010—2011：
建立技术优势的起步阶段
	1.利用差异化技术打开市场
2.利用互联网优势降低技术开发难度
	组织管理优势：
1.内部没有复杂的层级架构，扁平化管理
2.项目化结构管理
3.公司内部“去KPI化”
4.借助互联网，开发内部服务体系“点滴系统”

	2011—至今：
累积市场优势的扩展阶段
	1.低价入侵市场
2.开发破坏性销售渠道，建立特有的销售网络
	

	2013—至今：
完善生态系统的推进阶段
	建设以手机硬件为核心的外在生态系统
	


3.2.1 建立技术优势的起步阶段
自2008年我国发放3G牌照，智能手机在我国市场的关注度就开始不断上升。小米公司成立之初，三星、苹果等外商的强势进入打破了诺基亚一头独霸的地位，抢占了我国手机市场的半壁江山；同时，国产手机品牌也如雨后春笋般，抓住机遇，纷纷发力积极发展，在众多的国产品牌中，联想、华为等老品牌又领先一步。在如此严峻的市场形势下，小米公司没有选择直面进攻，而是利用自身管理团队开发软件的优势力量，首先开发推出了智能手机操作系统——MIUI系统来打开市场。
首先，MIUI系统是小米公司基于Android系统进行深度开发出的符合中国人使用习惯的智能手机操作系统，超过200项的改进，力求创造最好的电话、短信体验以及原创主题系统。MIUI从系统工具化产品转变，添加了数据备份同步、图库、便签等功能，还推出应用商店、主题商店、游戏中心、支付系统等。随着平台体系基本搭建完成，MIUI正从云服务、应用商店、游戏中心等层面更多切入到云服务和生态圈建设。MIUI系统最大的优势就是开放。众所周知，苹果的IOS系统的最大特点是封闭，而市场上使用Android系统的智能手机也不是开放型，但MIUI系统用户可以随时根据自己的需求进行刷机体验；同时，MIUI系统的官方版本也保持每周更新的频率，这一独特的技术优势就吸引了小米手机的定位客户群——手机发烧友，同时这一技术的良好使用体验也受得了广大消费者的青睐。MIUI自2010年8月16日发布第1版到小米手机一代发布之前，MIUI系统的使用已经达到50万人，而在2014年8月16日MIUI V6的发布会上，官方宣布MIUI系统用户量已达7 000万人。MIUI这一技术优势成功地为小米手机的推出奠定了坚实基础，更加推动了小米手机的持续发展。更重要的是， MIUI正变成小米公司新的收入来源。据小米公司内部人士透露，MIUI单月营收已突破千万，其收入来自游戏、搜索、主题分成还有应用商店下载等几大方面[12]。
其次，小米手机开发MIUI系统这一技术除了拥有自身管理团队开发软件的优势，更重要的是利用了互联网优势，将技术创新的难度降到了最低。当时MIUI系统的开发团队只有20多人，但却在论坛建立起了一个10万人的互联网开发团队，团队核心是小米官方的100多个工程师，核心的边缘是论坛人工审核过的有极强专业水准的1 000个荣誉内测组成员，最活跃的用户是10万个对产品功能改进非常热衷的开发版用户，最外围的是发展至后来有千万级的MIUI稳定版用户。小米公司还开发出了“橙色星期五”的互联网开发模式，每周五下午通过小米论坛发布一个新版本供发烧友体验检测，许多MIUI的功能设计都通过论坛由用户讨论或投票来决定。小米公司采取的互联网技术开发模式降低了成本、节约了资源，使公司在成立之初能够以最小的投入开发出满足消费者个性需求的创新产品，抢占了市场，赢得了口碑。
3.2.2 累积市场优势的扩展阶段
自2011年小米手机1引发轰动以来，小米手机各系列都备受关注。小米2014年发布会上公布的数据为：小米1系列销量为790万台，小米2系列销量为1 740万台，小米3销量为1 050万台，红米销量为1 800万台，红米Note销量为356万台，总销量为5 736万台。小米的市场占有率不断上升，小米在此阶段通过低价策略和破坏性销售渠道累积了市场优势。
首先，如图2所示，对技术进步的步伐要快于市场需求增长的速度表明，在开发比竞争对手更好的产品以实现更高的售价和更大的利润率的过程中，供应商通常会“过度满足”市场的需求：他们为客户提供的产品超出了客户的实际需求或客户最终愿意支付的价格[8] 。纵观整个中国智能手机市场，苹果和三星所代表的高端智能手机在延续性技术创新的路上不断领先前行，产品更新换代的周期短、屏幕越做越大、像素越来越高、功能越来越多，同时产品的价格也不断攀升，高端智能手机的功能已远远超出了使用者的需求，而高价格其实包含了相当大比例的品牌信誉价值。随着智能手机性能价格的不断提高，使用者也越来越不愿意为延续性技术创新买单。小米手机以低价高配侵入市场，小米公司坚信互联网手机的盈利不是靠硬件来赚钱，而是像互联网产品一样，未来靠增值业务来驱动，未来的硬件肯定是成本定价，因此小米通过低价敏感因素，并通过高配置带来的良好使用体验成功地开拓并巩固了自身的市场地位。
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图2 破坏性创新的二维模型
其次，小米积极开发破坏性销售渠道，建立并完善了自身特有的销售价值网络。中国智能手机市场上竞争激烈的手机制造商无论是国外的还是国产的，其销售渠道都大同小异。以三星作为典型来说明，如图3所示，零售渠道和运营商渠道以及其他线下渠道是当前手机制造商都十分重视的分销渠道模式。由于近几年来智能手机市场的急剧增长，线下各个分销商的展位已经接近饱和，小米公司若在线下销售市场苦苦抢夺地盘定会吃尽苦头，因此，小米公司另辟蹊径，开拓的销售渠道只有两个：一个是小米电商，另一个是运营商，前者占70%，后者是30%，刚好和很多传统厂商是相反的[17]。小米以互联网为主渠道销售，采取口碑营销的方法，最初通过论坛沉淀几十万的核心用户，随之带来的粉丝效应为小米建立了良好的口碑以及宣传效果；之后小米再通过社会化营销，利用论坛、微博、微信和QQ空间大力扩散自身产品的口碑。小米公司在销售方面再次充分发挥了互联网的优势力量，在网络上建立了一个无往不在的销售网络，节约大量人力物力资金成本，从而达到了最大化的市场效应。

图3 三星公司销售渠道
3.2.3 完善生态系统的推进阶段
2014年11月19日的世界互联网大会上，小米公司创始人雷军表示：小米意在构建一个移动互联网的平台，智能终端越来越成为这个世界的中心，周边连接的智能硬件也越来越多，我们沿着这个思路，这一段时间主要的工作就是建立完善的智能硬件的生态链[18]。小米公司早已深刻认识到，一项产品重要的不仅仅是内在产销的产业链，产品所从属于的更高级生态系统的外在价值链更为重要。早在2013年，小米就成立了生态链部门，因此，从2013年开始，小米就进入了完善外在价值链的推进阶段。
雷军多次表态要建立小米生态，包括3层：第一层是智能硬件生态链。在2013年里，小米已经投资了25家公司来完善智能硬件的生态链。第二层是内容产业生态链。小米请来了新浪网总编辑陈彤，投资了优酷和爱奇艺。第三层是云服务。小米投资了金山和世纪互联。小米本身做应用[19]，通过大数据来支持云服务，同时能够采取互联网的增值服务模式，就像腾讯体系里的QQ、微信一样，产品本身是可以免费使用的，积累了上亿的用户群之后，便可通过各种增值服务，比如蓝钻、QQ秀、游戏等来赚取利润。最重要的是你拥有了一个巨大的平台，如果你有一款好的产品，通过这个平台就可以接触到几亿用户，例如微信，将来在上面嫁接O2O（在线离线商务模式）、嫁接电商以及发布游戏都可以赚钱[20]。手机是平台型的硬件产品，非常依赖生态链的成长，硬件的竞争从来就是多维竞争，是全生态链的竞争[21]。小米最重要的优势就是破坏性地重塑了产品发展的内在价值链，降低成本，然后把硬件用接近成本价的方式销售，用这个智能终端架构一个巨大的移动互联网平台，然后再在上面做增值服务。这就揭示了为何小米手机能够顶级配置低价售出的原因所在。
小米公司另一重要竞争优势是关于组织管理层面的，这也是贯穿所有阶段乃至未来的持续发展中。后发企业破坏性创新战略的制定和实施势必受到企业组织能力的影响[22]，新兴企业的组织架构更容易推动破坏性创新产品获得成功。成功的在位企业具有独特的企业文化，其是企业的核心竞争力，这往往也成为在位企业成功进行破坏性创新的最大阻力，而这方面正好是新兴中小企业的优势所在。小米公司正是将这种优势充分发挥：第一，内部没有复杂的层级架构，只有基本3级：一层是员工，一层是核心主管，一层是合伙人[17]，其中合伙人各管一块，自己的事情自己说了算，保证了整个决策的高效。第二，中间层实行全部碎片化。小米将100多名设计师分到项目组中去，直接和产品经理组队，在全面的项目化结构中没有复杂的任命，大家不用因担心何时升职而勾心斗角，避免了办公室政治斗争，发挥了灵活的小团队效率。第三，公司内部“去KPI化”，没有繁复的规章制度，工作成绩由用户决定，用户不满意，工程师自己就主动加班去改了。第四，小米公司再次借助了互联网开发了内部服务体系的“点滴系统”，服务体系员工都可以在点滴系统上提意见，好的建议，不用通过会议，只要专门成立的5人运营小组有超过3人点赞同意就可以被采纳并推进实施。小米公司追求创新、快速的互联网文化，没有冗长无聊的会议和流程，正是这样的企业组织能力和文化，才有动力、有能力去开拓新的思路、新的渠道和新的市场，才敢于去承担破坏性创新的风险，才能使公司保持活力和持续发展的强劲动力。
4   结论与启示
破坏性创新理论是一项经受了时间检验的技术创新与战略管理理论，克里斯滕森对硬盘行业等一系列产业进行了深入研究，主要着眼于发达国家在位企业如何防止遭受破坏性创新战略的重创，但该理论是否适合发展中国家的产业发展情况，以及后发企业如何实施破坏性创新战略则是需要进一步探究的课题。本文以我国中小科技企业的代表小米科技公司为例，在已有研究的基础上，通过综合，构建了后发企业实施破坏性创新战略的竞争优势理论框架，从内在价值网络和外在生态系统的层面分析了后发企业实施破坏性创新战略的竞争优势，阐述了小米手机如何一步步地建立起自身的竞争优势，从而为发展中国家后发企业如何实施破坏性创新战略提供了一些启示。
首先，关于内在价值网络方面，后发企业要善于突破传统思维，不必遵循整合优化价值链的常规思路，而要勇于颠覆传统，根据产业环境和自身条件重塑一条能够扬长避短、符合自身发展优势的价值链。第一，技术方面，技术的开发是企业发展的基础，不要一味求新求精，切实了解消费者的真实需求，避免在技术进步高于消费者需求的误区中越走越远；第二，市场方面，能否占领市场是一个企业成败的关键，要认清市场发展形势，把握市场发展动向，做好市场定位，运用破坏性创新思维积极在各个方面寻求突破；第三，组织管理方面，企业内部各要素对组织创新能力起着关键性作用，因此要积极在内部培育不断创新的企业文化、流程和价值观，为企业能够不断进行破坏性创新、获得持续发展提供保障。
再者，关于外在生态系统方面，企业要从全局的角度看待产品的发展。没有孤立的个体，任何产品都被包含在更高一级的生态系统中，因此在注重产品的个性发展的同时，要努力融入或积极构建外在的生态系统，可以在和系统的协同发展中实现共赢，从而实现自身产品的利益最大化。
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