
颠覆式创新：移动互联
网时代的生存法则

第一章：任何一个价值网都存在失效
的边界

1. IBM的自洽体系

大型机时代的IBM及其竞争对手：20世纪六七十
年代，IBM在大型计算机市场占据主导地位，利
润占据整个行业的90%以上，其七个竞争对手的
利润总和不足10%。即使像通用电气、RCA、
AT&T这样的大公司投入巨资也无法撼动IBM的地
位。

IBM的不可战胜性：《定位》一书指出，任何公
司试图在IBM已经占据领先地位的领域直接挑战
它都注定失败。

小型机时代的到来和DEC的崛起：小型计算机的
出现打破了IBM的垄断地位。DEC公司抓住了小
型机市场的机会，凭借更小、更便宜的产品，成
功地服务于小型公司和大型企业的工程部门、研
究团队，最终成为世界第二大公司。

IBM的窘境：IBM具备开发小型机的技术、资源和
能力，但却缺乏进入这个新兴市场的决心，错失
了发展良机。

2. 大公司的窘境

DEC的兴衰：DEC在小型机时代取得巨大成功，
却被后来的个人电脑（PC）时代所淘汰。苹果和
IBM的个人电脑凭借更低的价格和更便捷的操
作，赢得了市场。

DEC的困境：与IBM类似，DEC也有能力进入PC
市场，但却受制于自身的成功和固有思维，未能
抓住新的机会。

PC时代的兴起和联想的崛起：联想在PC时代成
为全球最大的PC厂商，但PC市场却逐渐被智能
手机所取代。

联想的困境：联想虽然在PC市场取得了成功，但
却面临着PC市场萎缩和智能手机崛起的挑战。

智能手机时代的到来：智能手机的普及改变了人
们的生活方式，PC逐渐边缘化。

大公司胜败的规律：大公司能够赢得市场是因为
它们在特定领域垄断了资源，但一旦越过这个领
域的边界，它们往往会输给新兴企业。

价值网理论：克里斯坦森在《创新者的窘境》中
提出的“价值网”概念，解释了企业在特定环境下
如何确定客户需求、采取措施、应对竞争并争取
利润最大化。

价值网的边界和创新者的窘境：每个价值网都有
其边界，而大公司在价值网边界之外往往会面
临“创新者的窘境”。

乔布斯和《创新者的窘境》：乔布斯深受《创新
者的窘境》的影响，他认为克里斯坦森是最有预
见性和洞察力的商业分析师。

第二章：大公司的黑洞：破坏性创新 1. 持续性技术与破坏性创新

两种竞争环境与两种逻辑：领先企业在持续性技
术竞争环境中保持长盛不衰，但在破坏性创新竞
争环境中往往落败。大公司的逻辑是持续性技
术，而小公司的机会在于破坏性创新。

四象限模型：

第一象限：成熟产品/技术，主流客户 - 持续性技
术主场。大公司通常专注于此象限，通过持续改
进产品性能来满足主流客户的需求。

第四象限：新产品/技术，新兴市场 - 破坏性创新
宝地。小公司应该专注于此象限，开发与大公司
不同的产品/技术，以满足新兴市场的需求。

周鸿祎的鳄鱼理论：小公司要打败大公司，不能
在水里（大公司的优势领域）硬碰硬，而要把鳄
鱼引到树上（新兴市场），利用自身的灵活性取
胜。改良是持续性技术（第一象限），颠覆是破
坏性创新（第四象限）。

柔道战略：小公司应该像柔道选手一样，利用大
公司的弱点，以小博大。

持续性技术的特征：

持续改善产品性能，满足客户需求，并使其越来
越好。

技术进步速度超过市场需求。例如，汽车的速度
远超实际需求。

破坏性创新的特征：

降低原有性能指标，进入新的性能改善曲线，例
如，从追求硬盘容量到追求体积更小。

新的性能改善通常体现在更方便、更简单、更便
宜、更小、更容易操作等方面。

渐进性技术、突破性技术、颠覆式创新与持续性
技术、破坏性创新的关系：

渐进性技术 = 持续性技术

突破性技术 ≠ 破坏性创新（突破性技术也属于持
续性技术）

颠覆式创新 = 破坏性创新

第三章：颠覆式创新的秘密是“技术加
速进步”

1. 颠覆式创新的秘密是“技术加速进步”

硬盘行业案例：1976-1995年，硬盘行业持续性技
术创新111次，破坏性创新仅5次。颠覆性创新虽
然少见，但影响巨大。

持续性技术创新与破坏性创新的重要性：持续性
技术创新（微创新）非常重要，破坏性创新是对
其的超越，而非否定。

商学院的盲区：商学院的案例和经验大多基于工
业时代，缺乏对颠覆式创新的关注。

硬盘技术发展历程：

14英寸硬盘：服务于大型计算机，追求容量。

8英寸硬盘：服务于小型计算机，最初容量小，
但体积小，成本低，最终取代14英寸硬盘。

5.25英寸硬盘：服务于台式机，进一步缩小体积
和成本，最终取代8英寸硬盘。

3.5英寸硬盘：服务于便携式计算机，再次缩小体
积和成本，最终取代5.25英寸硬盘。

大公司在破坏性创新中的失败：在5次硬盘技术
的破坏性创新中，大公司的成功率为0。

技术加速进步：技术进步并非匀速，而是呈加速
状态，尤其在达到某个拐点后，会呈指数级增
长。

技术进步的边际效应递减：当技术进步超过市场
需求时，其吸引力会下降，消费者会关注其他未
被满足的需求。

持续性技术的逻辑趋势：
技术越来越高级，产品越来越复杂。

客户越来越高端，定位越来越高大上。

破坏性创新的路径：

从低端市场切入，满足低端用户的需求。

产品更简单、方便、便宜、易操作。

随着技术进步，最终满足高端用户需求，实现颠
覆。

大公司无法主动回到低端的魔咒：由于财务决策
的理性，大公司难以进入规模小、利润低的低端
市场。

硬盘行业案例分析：8英寸、5.25英寸、3.5英寸
硬盘制造商都曾面临进入高端市场还是低端市场
的抉择，最终都选择了利润更高的市场，而错失
了破坏性创新的机会。

第四章：从第四象限逆袭：与其更
好，不如不同

1. 从第四象限逆袭

后来者进入市场的两种选择及结果:

67% 进入第一象限，与大公司正面竞争，成功率
仅6%。

33% 进入第四象限，进行破坏性创新，成功率达
37%。

“与其更好，不如不同”：当与强大的竞争对手竞
争时，与其试图比它更好，不如尝试与它不同。

腾讯的失败与成功案例：腾讯在搜索和电商领域
模仿百度和淘宝的失败，以及微信的成功，都印
证了“与其更好，不如不同”的道理。

对大公司同样适用：即使是大公司，如果只是模
仿别人，也难以成功。

微信的未来：作者预测三年内会有一个更伟大的
产品取代微信，而且肯定不是另一个微信，而是
一个更方便、更简单的产品。

2. 小公司——破坏性创新

“所有的忙碌都是为了躲避思考”：创业者应该注
重战略思考，而不是战术上的勤奋。

“不要用战术的勤奋隐藏战略的懒惰”：战术的勤
奋局限于持续性技术，而小公司应该关注破坏性
创新。

智慧比勇气更重要：对于创业者来说，智慧比勇
气更重要。勇气是进入第一象限与大公司正面竞
争，而智慧是进入第四象限进行破坏性创新。

与其更好，不如不同：小公司难以在原有性能上
超越大公司，应该寻找不同的市场和产品。

阿里巴巴“来往”的失败案例：阿里巴巴试图通过
模仿微信来挑战其地位，但最终失败。

学而思与新东方的案例：学而思通过与新东方不
同的产品、营销和企业竞争力，在教育市场取得
了成功。

破坏性创新的抓手：不同的产品和不同的市场。

第五章：产品破坏性创新

1. 大道至简法则

大公司的产品问题：大公司的产品往往过于复
杂，这个问题难以解决。

大公司发展的两个必然逻辑趋势：
技术越来越高级，产品越来越复杂。

客户越来越高端，定位越来越高大上。

小公司的制胜之道：大道至简，即产品至简和成
本至简。

价值网的两个基本属性：
特定的产品性能属性。

特定的成本结构属性。

2. 产品至简

产品至简的两句话：
从麻烦到方便。

从复杂到简洁。

“简洁”与“简单”的区别：简单是工业时代的思维，
强调功能性；简洁是互联网时代的思维，包含情
感因素。

iPod的成功案例：iPod的成功在于其简洁的设计
和用户体验，它将复杂的功能变得简洁易用。

Sony Clie的失败案例：Sony Clie功能强大，但过
于复杂，最终败给了功能单一的iPod。

3. 成本至简

成本至简的两句话：
从贵到便宜。

从收费到免费。

小米模式的两个问题：

中间成本趋零，如何实现营收？小米通过零库
存、零渠道费、零营销费的模式降低成本。

毛利率趋零，如何实现盈利？小米通过低价销售
手机，依靠其他增值服务和生态链盈利。

亚马逊Kindle的案例：亚马逊通过低价销售
Kindle，促使用户在其平台上消费更多，从而实
现盈利。

破坏性创新的两个关键：产品至简和成本至简。

简单、便宜的力量：简单、便宜的产品符合人
性，更容易被消费者接受。

从大型计算机到手持设备的演变：每一次颠覆都
是因为产品更方便或更便宜。

其他案例：360免费杀毒、阿里金融、微信支
付、手游等都是通过更方便或更便宜的模式颠覆
了传统产品/服务。

第六章：市场破坏性创新

1. 市场破坏性创新的两种策略

低端市场颠覆性策略（屌丝逆袭）：进入原有性
能维度的低端市场。

新市场颠覆策略（跨界打劫）：进入全新的维
度，创造新的市场。

两类跨界打劫：
同级别的市场跨界（混搭）。

把高势能引入低势能市场（降维打击）。

2. 小型钢厂是如何打败大型钢厂的？

钢铁行业案例：小型钢厂凭借成本优势，从低端
市场（钢筋）逐步向高端市场（角钢、结构钢、
钢板）渗透，最终导致大型钢厂破产。

低端颠覆高端：小型钢厂的案例证明了低端市场
颠覆高端市场的可能性。

3. 三星的崛起

三星的战略：三星专注于手机、半导体和电视领
域，并率先进入新兴市场国家。

新兴市场国家的崛起：新兴市场国家的出现为三
星提供了发展机遇。

三星的营销策略：三星通过深入了解当地需求，
在新兴市场国家取得了成功。

三星的技术积累：随着日本技术人员的加入，三
星的技术实力不断提升，最终在发达国家市场也
取得了成功。

低端颠覆策略：三星的案例也是一个典型的低端
市场颠覆策略的例子。

第七章：从芯片业看颠覆式创新 1. Intel, AMD, ARM

英特尔颠覆摩托罗拉：英特尔凭借低性能、低价
格的PC微处理器，最终取代了摩托罗拉在芯片市
场的主导地位。低端颠覆，最终技术进步超越高
端。

英特尔称霸史（典型的持续性技术创新）：英特
尔通过不断推出更高性能的处理器，巩固了其在
芯片行业的霸主地位。持续的技术进步和迭代。

英特尔的商业模式：英特尔与微软结成Wintel联
盟，垄断了PC市场，并采用垂直整合的模式，从
芯片设计到制造和营销都自己掌控。软硬件联
盟，垂直整合。

AMD挑战英特尔（典型的第一象限作战）：AMD
与英特尔在同一领域直接竞争，但未能成功超越
英特尔。正面竞争难以取胜。

ARM挑战英特尔（典型的第四象限作战）：ARM
专注于低能耗芯片，在移动设备市场取得成功，
并开始进军低端服务器市场，挑战英特尔的霸主
地位。另辟蹊径，寻找新的价值网。

ARM的商业模式：ARM专注于芯片架构设计，并
将其授权给其他厂商，形成了一个庞大的生态系
统。开放生态，合作共赢。

英特尔的困境：英特尔错失了移动设备市场的机
会，其在PC市场的主导地位也受到挑战。错失新
兴市场，固守衰落市场。

第八章：不对称竞争：非主流才是未
来

1. 不对称竞争

破坏性创新与持续性技术：这是一场不对称的竞
争，主要体现在思维层面。

主流与异端：

“非主流才是未来”：颠覆性技术往往来自非主
流，最初质量差、风险高、利润低、市场小，但
最终可能颠覆整个行业。

帆船与蒸汽船的例子：蒸汽船最初性能不如帆
船，但最终凭借其逆流而上的能力取代了帆船。

“主流终将衰亡，异端必将兴起”：公司一旦成为
主流，就容易走向衰亡。

边缘市场和客户：
颠覆性竞争来自边缘：边缘市场利润低、不可
靠、市场小、风险高，但却是小公司战胜大公司
的机会。

进步与保守：

持续性技术的核心是进步论：追求更高、更快、
更强。

破坏性创新的核心是保守论：在主流性能上稍逊
一筹，但在新兴性能上寻求突破。

大爆炸式创新：破坏性创新并非线性发展，而是
会在某个点加速进步。

加速进步：技术进步呈加速状态，越高级的阶段
越动荡。

基业长青的时代已经结束：企业寿命越来越短。

2. 三种生存方式

耕耘传统（低维）：稳定，周期变化慢。

科技爆发（高维）：快速发展，但竞争激烈。

混搭新旧（降维）：将高维技术引入低维市场，
实现降维打击。

华为、BAT、小米的案例：华为和联想是低维生
存，BAT是高维生存，小米是降维打击。

雕爷和牛腩的案例：雕爷将互联网思维引入餐饮
行业，实现了降维打击。

傅盛的观点：“用互联网思维，做远离互联网中心
的事儿”。

两类破坏性创新：
低端创新颠覆。

跨市场竞争（苹果的案例）。

第九章：猎豹：巨头阴影下的简单生
长

1. 猎豹：巨头阴影下的简单生长

周鸿祎与傅盛：周鸿祎是颠覆式创新大师，而傅
盛则是在他的阴影下成长起来的。

傅盛的理念：做一个简单的人，做一款简单的产
品，做一个足够简单的管理目标。

2. “筛子心态”与“空杯心态”

两种心态：
筛子心态：只接受自己喜欢的信息。

空杯心态：完全接纳新事物。

傅盛学习粉丝经济的例子：傅盛最初并不了解粉
丝经济，但他先去实践，再学习，最终取得了成
功。

习惯性否定：用否定别人的方式把自己的失败合
理化。

3. 猎豹的发展历程

360的崛起和金山的衰落：360通过免费模式迅速
崛起，而金山则因为犹豫不决错失了良机。

傅盛加入金山：傅盛的可牛杀毒被360封杀后，
加入金山，并担任CEO。

边缘切入：傅盛放弃金山卫士，专注于金山毒
霸，并将其转型为免费的纯云端杀毒软件。

单点极致：金山在PC端增长停滞后，傅盛决定进
军移动端，并专注于海外市场和清理软件。

以点带面（火车头理论）：傅盛提出“火车头理
论”，即用一个成功的产品带动其他产品的策略。

猎豹的成功：猎豹移动在移动端取得了巨大成
功，并成功上市。

颠覆式创新并非小公司专利：大公司也可以运用
颠覆式创新理论。

第十章：任何文明，都存在“遮蔽效
应”

1. 文明的三个要素

生存结构：不同时代有不同的生存结构。

思维方式：特定的生存结构塑造特定的思维方
式。

遮蔽效应：特定的思维方式会对人产生遮蔽效
应，使人难以跳出固有思维。

2. 农业文明与儒家文化

儒家文化的辉煌与局限：儒家文化适应于中国农
业文明，但其遮蔽效应阻碍了中国进入工商业文
明。

中国与日本的对比：日本由于没有深厚的文化根
基，更容易进行转型。

中国的转型尝试：“中学为体，西学为用”和新文
化运动。

3. 工商业文明与科学管理

科学管理的兴起：泰勒的科学管理极大地提高了
生产效率。

工商管理的窘境：在互联网时代，工商管理也面
临着遮蔽盲区。

寻找逻辑破绽：要突破现有模型，必须找到其逻
辑破绽。

工商管理的两大核心内容：科学管理和利润最大
化。

牛顿世界观与互联网世界观：

从原子论到比特论。

从物质实在论到关系实在论。

从决定论到概率论。

从机械论到自组织。

利润最大化的遮蔽盲区：对利润最大化的追求会
阻碍企业进行创新。

第十一章：客户是最大的盲区，“增
长”是失败的本源

1. 客户是最大的盲区

硬盘行业案例：硬盘制造商多次错失新技术和新
市场的机会，都是因为客户不需要。

客户的遮蔽效应：客户的需求和选择会限制企业
的发展方向。

米缸里的老鼠：企业过度依赖少数几个大客户，
就像米缸里的老鼠一样，最终可能会面临困境。

2. 收入增长遮蔽盲区

上市公司的增长游戏：上市公司追求的不是利
润，而是利润的增长速度。

增长的困境：大公司难以进入小型新兴市场，因
为这些市场无法满足其增长需求。

电动汽车行业的案例：大型汽车公司因为电动汽
车市场规模小，而错失了发展机遇。

利润最大化的逻辑：

以收入为目标。

以销售为主力。

以客户为中心。

销售与产品的冲突：在增长压力下，销售往往重
于产品。

通用汽车的案例：通用汽车前CEO瓦格纳认为，
早点推出一款烂车，胜过晚些推出一款好车。

联想的案例：联想的手机业务受制于运营商的需
求，难以开发出真正满足用户需求的产品。

第十二章：华为深陷“创新者的窘境”

1. 华为的业务结构和增长困境

华为的三大事业部：运营商业务、企业业务和消
费者业务。运营商业务占比过高，增长缓慢。

任正非的观点：聚焦主航道，防止盲目创新。

华为运营商业务的增长困境：增长速度低于中国
GDP增速。

运营商市场的萎缩：电信运营商市场正在快速萎
缩。

“以客户为中心”的局限性：过度关注现有客户的
需求可能会阻碍企业进入新兴市场。

2. 任正非对企业业务部的讲话

抢占大数据制高点：聚焦少量有价值的客户和少
量有竞争力的产品。

保持合理利润水平：不要进行低价竞争。

3. 任正非对手机业务部的讲话

做最好的手机，最合适的价格。

以利润为导向。

小米与华为的对比：小米的利润率远高于华为。

4. 创新者的窘境
管理的窘境：即使明白道理，也难以突破。

封闭系统的熵值永远都在增加。

第十三章：大公司如何逃离窘境

1. 大公司必然衰败的原因

熵增定律：封闭系统的熵值永远都在增加，组织
熵增会导致大公司最终走向消亡。

改革的悖论：组织难以进行重大变革。

2. 如何逃离窘境

创始人的盲区：创始人容易陷入合理性遮蔽盲
区。

任正非的反思：员工不读邮件，公司就会灭亡。

张邦鑫的倒逼管理：

质量倒逼数量。

用户倒逼学校。

下属倒逼管理。

两种解决方案：
打补丁。

换操作系统。

打补丁的四种方法：

自我革命（全面转型）：案例：凯马特、亚马
逊。

独立机构：案例：IBM的PC业务。

内部赛马（自相残杀）：案例：惠普打印机、
OPPO和VIVO。

并购投资：案例：百度、联想、谷歌、Facebook
等。

并购的两类目的：
收购资源。

收购流程和价值观。

自营与并购的建议：基因相同，适合自营；基因
不同，建议投资或并购。

投资与并购的建议：内部价值链，适合收购；外
部生态链，建议投资。

耗散结构理论：生命系统是开放的系统，可以通
过与外界交换物质和能量来降低熵值。

去组织熵增的唯一路径：从封闭到开放。

腾讯的案例：腾讯通过开放平台和投资，实现了
熵交换。

Facebook的案例：Facebook收购WhatsApp是
为了获得移动互联网的未来。

第十四章：诺基亚的颠覆和被颠覆之
路（不换系统）

1. 诺基亚的兴衰

摩托罗拉的教训：摩托罗拉因为固守1G技术而被
诺基亚超越。

诺基亚的崛起：诺基亚凭借2G技术成为全球手机
之王。

诺基亚的衰落：诺基亚因为没有抓住智能手机的
机遇而被苹果和谷歌超越。

价值网的竞争：诺基亚所在的电信网输给了苹果
所在的互联网。

价值网的三大基本特性：特定的产品性能属性、
特定的成本结构和特定的组织能力。

2. 特定的产品性能属性

诺基亚对智能手机的误解：诺基亚将智能手机视
为功能更强大的功能手机，而苹果则将其视为带
有通话功能的移动娱乐设备。

“抗摔”实验：诺基亚因为过于注重手机的耐用性
而忽略了用户体验。

诺基亚对塞班系统的限制：诺基亚要求塞班系统
与功能手机保持一致的界面设计和交互体验，导
致塞班系统过于复杂。

工业时代与互联网时代的产品观：诺基亚的产品
观是功能为王，而苹果的产品观是情感为王、体
验为王。

3. 特定的成本结构

诺基亚的盈利模式：硬件盈利。

苹果的盈利模式：软硬件一体化。

安卓的盈利模式：软件盈利。

诺基亚对塞班系统的定位：成本中心。

苹果和谷歌对iOS和安卓的定位：利润中心。

4. 特定的组织能力

诺基亚的核心人オ：电信和通信行业人才。

苹果的核心人才：计算机和互联网人才。

诺基亚的核心流程：工厂制造——渠道销售。

苹果的核心流程：产品设计——制造外包——品牌
营销。

诺基亚的管理：经典管理的领导者。

苹果的管理：互联网时代新思维的开启者。

5. 诺基亚的“自救”之路与苹果的自救之路
诺基亚的自救：依靠战略和合作，但最终失败。

苹果的自救：专注于产品。

6. 诺基亚的教训

“我们并没有做错什么，但不知为什么，我们输
了”。

“软弱和无知不是生存的障碍，傲慢才是”。

第十五章：苹果如何自我颠覆（换操
作系统）

1. 情怀

解散董事会：乔布斯重返苹果后做的第一件事是
解散董事会，因为他认为董事会的思维已经过
时。

寻找A级人才：乔布斯认为一流人才的能量是二
流人才的100倍。

“Think Different”广告：这不是一个广告，而是一
个社群宣言，体现了苹果的价值观。

2. 产品至上

销售 vs 产品：乔布斯认为，重视销售会导致产
品质量下降。

流程 vs 产品：流程会阻碍创新。

技术 vs 产品：应该从客户体验出发，再考虑技
术可行性。

产品聚焦：乔布斯将苹果的产品线从100款砍到4
款。

3. 自我颠覆

产品的生命周期越来越短。

iPod的成功和衰落：iPod的成功是因为它满足了
用户的需求，但最终被iPhone取代。

iPhone的成功：iPhone的成功是因为它改变了人
们使用手机的方式。

iPad的出现：iPad是苹果的又一次自我颠覆。

专注产品与收入：专注产品并不意味着收入减
少。

乔布斯的管理理念：乔布斯不重视赚钱，但苹果
却赚了很多钱。

从PC iOS到手机iOS：乔布斯成功地将PC操作系
统iOS移植到手机上。

产品型社群：苹果的成功在于它建立了一个强大
的产品型社群。

第十六章：时代的风口

1. 时代对时代的颠覆

小米的成功：小米的成功是因为它抓住了移动互
联网的机遇。

时代的成功：比英雄人物更重要的是时代。

没有成功的企业，只有时代的企业。

从工业时代到互联网时代：最需要转变的是思
维。

两个世界：原子世界和比特世界。

创始人的盲区：创始人容易成为公司的遮蔽盲
区。

求真与求存：工商管理在工业时代依然有效，但
在互联网时代需要新的思维方式和管理文化。

2. 互联网思维

用互联网思维做离互联网最远的事儿。

习惯性否定：用否定别人的方式把自己的失败合
理化。

对新鲜事物的好奇心：这是最好的投资。


