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■   郝亚洲 

互联网时代的创新路线图

我们试图描绘出这样一个创新路线图。Who，Doing 

what，In which ways，To whom，With what effect 可以

看作这张图景的五个要素，即5W模式。这张创新路径图，

也可以成为检验企业创新效率的模型。 

当赖声川用舞台剧来演绎相声这一传统艺术的时候，

很多人认为他将相声带入另一个表演境界。而在此时的

大陆，郭德刚借助网络把相声从庙堂拉回到江湖。相声

在经过了十几年的低迷之后，终于又走进了大众。赖声

川的舞台剧，和郭德刚的传统剧场，一个是往前推，另

一个是往回拉，手段不同，但效果是一样的：相声得以

创新。

如果说人类社会的发展是创新叠加过程的话，那么

相声的例子告诉我们，除了个别具有划时代意义的伟大

发明之外，大部分创新都是新思维和已有资源的重新整

合，是社会要素进行无限排列组合的过程，这需要想象

力的穿针引线。当下的互联网时代，更为创新的想象力

提供了前所未有的源泉。

互联网时代创新的含义，不仅仅是某种跨越式的技创新路径图

互联网时代创新的含义，不仅仅是某种跨越式的技
术，而是利用互联网技术创造出前所未有的商业模式。
和互联网精神相契合的是，这一时代的创新往往是在开
放、合作、平等与全球化的前提之下发生的。
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术，而是利用互联网技术创造出前所未有的商业

模式。和互联网精神相契合的是，这一时代的创

新往往是在开放、合作、平等与全球化的前提之

下发生的。纵观美国《商业周刊》近几年评选出

来的创新排头兵，大都是以 Google、苹果、百思

买为代表的信息和电子服务类企业，而那些榜上

有名的传统企业，也多是由于很好地利用了互联

网，或者说将互联网精神融入企业管理之中。

所以，本次专题要展示那些在互联网时代脱

颖而出，能够持续创新的企业。他们中有的是互

联网服务公司，有的是电子制造商，有的是传统

制造企业。创新机制各有不同，但都能总结出符

合这个时代特征的一些共性来。例如生产洗发水

的宝洁和制造概念性电子产品的苹果，在借用外

力进行创新方面有着惊人的相似。

《维基经济学》的两位作者泰普斯科特和威

廉姆斯认为，虽然在大规模分工协作时代（这种

生产方式是以信息化手段为技术支持的）企业可

以打破边界，追求适合自己的创新机制，但是能

够胜出的依然是对传统线性管理创新途径驾轻就

熟的企业。在互联网时代出生的公司也许不会深

刻理解什么是线性创新途径，也许根本不需要六

西格玛，但他们自觉或不自觉地遵循着某种创新

路径。

我们试图描绘出这样一个创新路线图。因为

时代的特征，有的公司可能只需在某一两个环节

发挥得足够精彩，就像 Housingmaps，Youtube

或 者 Facebook 那 样 能 够 成 功。Who，Doing 

what，In which ways，To whom，With what 

effect可以看作这张图景的五个要素，即5W模式。

这张创新路径图，也可以成为检验企业创新效率

的模型。

Who，领导力
领导力是企业创新机制的起点。不管是 eBay

自下而上的创新，还是苹果自上而下的创新，或

是 Google 那样的工程师创新，企业创新风格的

差异皆因为领导力的差异。国外某咨询机构曾经

总结道，创新不仅仅是技术创新，更强调运用领

导力。

以 Google 和苹果为例。佩奇、布林这两个

斯坦福的博士并不是生来就想把他们的产品进行

商业化的。当 PageRank 发明出来的时候，他们

只是把它应用于学校内部，将 Google 注册为公

司也并非他们的本愿。这两个像大孩子一样的天

才，不希望 Google 像传统企业那样运作，不愿

设置无数的机构和部门。当布林和佩奇请施密特

出山主持 Google 工作的时候，他们对这位未来

CEO 的唯一要求是不要把传统公司治理的那套东

西搬来，并认为“一盘散沙”式的企业现状是激

发创新思维的最好方式。

所以，今天，我们在 Google 看到的是三

人制的项目小组。而两个创始人经常穿着印有

Google 字样的汗衫在公司里踏着滑板穿行，悄悄

地站在某一个工程师的身后，看着他编写程序，

激动的时候会忍不住叫出声来。

反观另外一个创新型企业苹果，乔布斯的领

导方式与布林和佩奇迥异。乔布斯本人是苹果创

新的灵魂，又是公司的皇帝。从创办苹果公司到

被赶出公司，再到重返王位，乔布斯的个性始终

如一。他需要确信公司运行的每一个细节都在自

己的掌握之中，他只相信自己对消费者的把握是

最准确的，他甚至相信自己的美学观点就是市场

未来的美学标准。因此，他认为自己既是苹果的

领导力是企业创新机制的
起点。不管是 eBay 自下而上
的创新，还是苹果自上而下的
创新，或是 Google 那样的工
程师创新，企业创新风格的差
异皆因为领导力的差异。
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“看门人”，又是苹果至高无上的权威，因此，

乔布斯总被人冠以“魔鬼”的称号。

Google 和苹果的“Who”，有着完全不同的

个性和风格，却又都可以看作是追求创新的不同

表达。一位对创新孜孜以求的领导人，多半会决

定整个团队的创新意识。这一点，在传统行业早

有说明。亨利·福特这个发明了流水线和 T型车

奇迹的人，在把企业交给家族后代之后，平庸的

领导力让这家老字号汽车品牌节节倒退。而今天

丰田混合动力车的无限风光，得益于丰田三任领

导人的鼎立支持。

Doing what，开放与封闭
维基百科和《维基经济学》都在向人们昭示：

尽情拥抱开放吧，不要担心因为开放而失去什么，

这反而会成为一个打击对手的有效手段。

开放的概念源于开放源的概念，它是指应用

软件的源代码开放，让更多的人参与到软件的改

写中来，从而实现软件更广泛的用途。最初在开

放源上取得巨大成功的是 IBM。当 IBM 注意到了

具有开放源特征的 Linux 后，也希望能够将自己

的操作系统和大多数的软件相兼容，于是启动了

Apache 试验计划。IBM将自己的软件源代码放在

了 Apache 上面共享，逐渐，他们生产的计算机

就能够和该社区上的所有软件兼容了，这为 IBM

带来了巨大的财富。

Facebook是最近两年勃兴的一个SNS网站，

它强调了熟人关系对网络的影响力。Facebook

创新性地对网民开放了 API（开发者应用程序接

口），网民在经过了简单的训练，都能够利用这

个接口将自己个性化的一面展示出来。同样成功

的例子是世界最知名的 B2C 网站亚马逊。通过

API 的开放，外部公司可以连接上亚马逊网站的

数据库将自己的产品以全新的方式展示给客户。

开放或是封闭，并非互联网时代的单选题。

在某些情境下，“封闭”同样能够使创新发生。

仍以苹果为例。iPod 是世界上最有影响力的移动

音乐播放器，它甚至可以被看作这种产品的代名

词。在苹果刚刚推出 iPod 的时候，无数青年人以

拥有它为荣。他们被苹果创新的精神和产品超酷

无比的外表、功能所打动，希望能将手中的 iPod

变成自己创新的媒介，甚至在网络上发表自己改

造 iPod 的设计。然而，苹果对产品的开发过程始

终守口如瓶，iPod 似乎是一个封闭的平台，不容
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外界置喙。即便被评价为“反维基精神”，但谁

也阻碍不了 iPod 风靡全球。在维基时代，苹果反

其道而行之，更多的是出于对自己产品的自信和

对竞争环境的顾忌。苹果产品经理的一个重要职

责，就是随时关注苹果用户社区，了解消费者动

向。这是否也是一种开放呢？

In which ways，协作生产
有了一个开放的态度之后，就需要一种开放

的行为。

宝洁曾经总结出这样一个道理：适应能力最

强、反应最灵敏的企业往往是那些最愿意与别人

联系的企业；而愿意与别人联系的企业往往是最

擅长合作的企业；最擅长合作的企业，往往是最

擅长创造、发现并运用伟大思想的企业，也就是

那些能保持长期增长的企业。

宝洁深谙此道。上世纪 90 年代中期，宝洁

发现自己已经花费了 15 亿美元投入研发，但成果

只被应用了 10%。显然，这是一个巨大的浪费。

于是，宝洁通过一个叫 yet2 的网站进行在线知识

产权的转让，并努力从别人那里获得可用的专利。

最终，宝洁内部闲置的专利赚到了大笔资金，同

时也从外部获得了创新产品。

这就是宝洁的“联合开发”战略。这种反传

统的“非本地发明”策略，让宝洁成为了创新成

果转化率很高的企业。张曼玉代言的玉兰油新生

唤肤系列就是宝洁“联合开发”的产物。

乔布斯回归之后的苹果更是如此，从

iTunes、iPod 系列到今天的 iPhone，几乎没有一

项技术来自企业内部的独创。iTunes 是苹果离职

工程师的杰作，iPhone 最早来自与摩托罗拉的联

合开发。此外，乔布斯和最大的竞争对手微软合

作，使自己的产品兼容性大大加强；和 Google

合作，为 iPhone 增加了重要的砝码。

业 界 有“Google 经 济” 的 说 法， 指 与

Google 合作的中小企业都会获得财富，反过来，

Google 也通过与这些企业的合作而获得了足够的

长尾。AskJeeves 是一家小型搜索引擎公司，希

望能够获得更多的客户，于是找到了 Google，希

望能够在上面发布广告。Google 认为虽然两家同

是搜索引擎公司，但是重合度不高。结果双方都

达到了目的，Google 拿到了 AskJeeves 的客户渠

道，而AskJeeves则在来年达到了1亿美元的收入。

利用外脑是企业在互联网时代必须要重视

的策略。随着消费群体的日益复杂化和结构细分

化，企业想在短时间之内迅速定位产品指向是很

难的。将企业内部资源和外部资源进行有效整合，

并保持一定的比例，除了能够降低企业的创新成

本之外，更能够有效把握消费者需求。

To whom，消费者和产消合一者
消费者是一个传统概念，产消合一者则是互

联网语境下的概念。消费者强调了一个传播体制中

的被动角色，而产消合一者则是具有主动性的角色。

美国汽车工业时代，亨利·福特根据消费者

的反馈，制造出了至今仍占据汽车销量排行榜首

位的 T型车。但很可惜，他的后人慢慢忘记了什

么是消费者。一直到上个世纪 90 年代中期丰田

猛攻美国市场的时候，底特律还天真地以为买车

的都是男人，他们更喜欢马达轰鸣的声音。而丰

田早已根据消费者的实际需求，生产乘坐舒适度

更高，噪音更小的家用轿车了。

苹果也尝过忽视消费者需求的苦果。创立以

来，苹果就希望给人以反传统，反潮流的品牌印

象。然而十几年间，苹果没有一个能够被广大消

费者接受的有形产品。原因就在于苹果的技术过

于封闭，除自身的软件之外，无法和大部分软件

兼容。虽然有着漂亮的外观，可是实用性实在太

低，专门给尖端人士设计的。乔布斯回归之后，

才迅速扭转了创新导向，使得苹果起死回生。

随着互联网的运用，消费者在某些时候也充

当了设计者和生产者的角色。Second Life 是林登

实验室开发的一款 3D 虚拟网络游戏。玩家可以

在游戏里面选择一个虚拟形象，然后进行和现实

场景一样的行为：交友、炒房产、开新闻发布会、

买车等等。用户可以在里面用虚拟货币进行交易。
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这些玩家并不仅仅是这个游戏内容的消费者，他

们同时还是开发商、社区成员以及企业家。居民

（第二人生的玩家不喜欢被称为“玩家”）几乎

自己创造了每一样东西，从虚拟店面、夜总会、

服饰到交通工具以及游戏中的其他物件。事实上，

林顿实验室只生产了不到 1%的游戏内容，而现

在它从每天的使用者那里获得了 23000 小时“免

费”开发的成果。一切都在表明，因为用户的参与，

Second Life 正在拥有更多的内容。林登实验室更

像是创意平台，来此消费的用户在进行自我生产，

反过来又刺激了这个产品的品牌度。在Web 2.0

时代，用户的自我生产已经不是什么新鲜事了，

能够真正被企业所用才十分重要。

以企业为核心的协作创新模式即将发生改

变，消费者正在掌握更多的话语权。即使在传统

制造业中，宝马公司也不得不专门设立机构倾听

消费者的建议，并将之融入到新产品设计中去。

What effect，市场效果
市场效果是检验企业创新的最后一关，可称

为创新的“闸门”。创新经常让科技型企业陷入

误区：独一无二的产品是他们至高无上的追求。

但产品并非商品。通用汽车应该是世界上最早进

行可替代能源汽车研发的公司，但却没有将产品

成功地推向市场，导致了这项创新拖延了十几年

才和市场见面。此时，丰田已经占领了制高点。

同样，苹果早期失败的案例告诉我们，即使和市

场建立了联系，但如果不能从消费者的角度考虑

问题，同样会被遗弃。一台看似从外太空来的电

脑产品，价格昂贵但操作性能差，恐怕只有博物

馆愿意购买。

Housingmaps 是美国一家提供房屋搜索的

公司，创始人受到 Google 地图的启发，结合网

络上的大量租赁房屋信息，开发了为租房者提供

地图指引的搜索网站，结果大受欢迎。类似这样

利用联合平台开发的创新产品很多，但如果不考

虑消费需求，最多只是一个提供娱乐的平台而

已。上海一位工程师创造性地将百度和 Google

的搜索结果在同一个网页中展示出来，并取名

baigoogledu。这个举动很有创意，但由于不具

备更好的服务功能，baigoogledu 只能成为网友

茶余饭后的话题。

如果将能够为企业带来丰厚回报的创新称为

高效创新，与市场绝缘或者被市场遗弃的创新则

是无效创新，这一点对于互联网时代的创新图景

至关重要。即使前面四个部分都做得很完美，在

面对市场和消费者的时候，创新显得毫无吸引力，

则会使企业的整个创新行为受到打击。

结论
我们回头来看一看这个完整的创新图景，它

既具有线性的特征又有开放的特征。有的企业自

始至终都在每一个环节做得兢兢业业，有的则因

为做好了其中某一个环节而成为创新代表。这和

企业自身的特征有很大关系。

领导力（Who），决定了企业的创新风格和

创新文化。

开放还是封闭（Doing what），无论在技术

风格的倾向如何，创新意识上一定要开放。

协作生产（In which ways），开放思维下的

创新生产方式，要放弃“本地发明”的固有思维。

消费者与产消合一者（To whom），创新的

归宿。消费者正在向产消者转变。

市场效果（What effect），检验创新是否有

效的最好办法，是把产品拿到消费者中去。

互联网时代的企业创新，很大程度上与技术

无关，而是成为某种思维方式的表述，创新风格

也不拘一格。例如对于 Youtube 这样的Web 2.0

网站来说，维基就是它的一切。但对于一些传统

制造业的企业或是像苹果这样对自己的嗅觉极

度自信的企业来说，维基就是一个手段和工具。

但无论怎样，关键是要清晰地看到互联网为创新

带来的改变。在前文提出的 5W中，除了领导力

（Who）和市场效果（What effect）之外，其余

三者皆是因为互联网而发生的基因演变。

（本文转载自网易科技频道）


