
当 当 网 在 十

多 年 的 发 展 历 程

中 曾 创 造 诸 多 耀

眼成就，是中国互

联 网 行 业 发 展 史

上 难 以 忽 视 的 一

环，也是中国出版

业 在 过 去 十 几 年

发 展 中 绕 不 开 的

角色。

在 公 众 眼 中

颇 具 争 议 的 李 国

庆，爱说真话不拒

绝改变，却往往被

认为“言不着调”，

这种“矛盾”直接

映 射 到 了 他 一 手

创建的当当网，稳

健 发 展 的 同 时 敢

于 迅 速 转 变 发 展

思路，但却因为保

守 而 错 失 了 综 合

电商等种种机遇。

虽 然 从 上 市

到退市，当当已经

不 是 过 去 的 当 当

了，但它不仅依然

拥 有 图 书 垂 直 领

域的领先地位，也

在 全 国 有 几 十 个

物流中心，有在 28

个 城 市 提 供 当 日

达、607 个城市提

供 次 日 递 服 务 、

1761 个 城 市 和 乡

镇 做 到 上 门 退 换

货的能力。

正 如 2015 年

7 月 9 日 ，当 当 宣

布 私 有 化 后 俞 渝

在 内 部 信 中 称 ，

“当当目前的市值

并 不 能 体 现 当 当

的价值。”

专家
点评

8
2016年 10月 11日 星期二

企业汇·经典案例 QI YE HUI · JING DIAN AN LI

新闻热线：010—58884063
E-mail：kbjdsm@126.com

■责编 段 佳

■谈经论道

■世界之窗

■管理速递􀃊􀂏􀂘􀂥

艾奇布恩定理的意思是：公司规模以相互间不陌生为原则。

艾奇布恩定理是指，如果你遇见员工而不认得，或忘了他的名

字，那你的公司就太大了点儿。摊子一旦铺得过大，你就很难把它照

顾周全。艾奇布恩定理的提出者是英国史蒂芬·约瑟剧院导演亚伦·
艾奇布恩。

解读

启示

公司到底多大为宜？这是没有定数的。全在于你的管理领导能

力。管理能力强，公司才能大；管理能力弱，公司自然小。否则，就会

问题丛生，管理失控。领导眼里看不见下属，下属眼里就看不见工作

和责任。

曾长期担任英国原子能管理局局长的约翰·锡尔谈及英国企业

界的人才管理观时不无感慨地说：“只有顾问和职工之间能够全心相

系、彻底合作的企业，才能发挥高效益。经理人员必须与门市部或厂

房的作业保持密切的联系。”

伟大的人与平凡的人有很多不同之处，其中有一点是，伟大的人

记住了上千个平凡人的名字；而平凡的人却脑子里记下了成千个伟

人的名字。

与很多 CEO 不同，杰克·韦尔奇把 50%以上工作时间花在人事

上，他自认为他最大的成就是关心和培养人才。他至少能叫出

1000 名通用电气高级管理人员（GE 的员工约 17 万名）的名字，知道

他们的职责，知道他们在做什么。韦尔奇自己曾说：“我们所能做

的是把赌注押在我们所选择的人身上。因此，我的全部工作就是

选择适当的人。”

唐骏有“打工皇帝”之称，因为他在微软用 7 年时间从普通技术

人员做到中国区总裁，并以终身荣誉总裁之职退休。后来转战盛

大的他，拥有价值数亿元的股票期权、数十万的日薪，成了人们津

津乐道的话题。在微软期间，唐骏得到的第一次重要的晋升机会

就得益于他练就的好性格。对于一个优秀的职业经理人，好的性

格可以更好地与上司、下属、客户、同行沟通，绝对能起到润滑剂的

作用。唐骏能记住微软公司 1000 多位员工每个人的名字，会让公

司阿姨帮员工代缴水电费，工作日公司负责去机场和车站接每位员

工的家属……离开微软一年多后，他还会经常和过去的部下、员工一

起吃饭、喝茶、聊天。

作为大公司的职业经理人，唐骏的成功之处在于，能细心地照顾

周全每一位员工。

经营管理企业，小有小的好处，大有大的难处。企业在做大过

程中，难免会出现管理瓶颈。艾奇布恩定理正是反映了这一问

题。企业在实现规模经济时，一定要提防“大企业病”。在做大过

程中，要注意：一是不能为了做大而做大；二是对做大后的管理难

题要有充分认识，要做好应对准备；三是谨慎行事，缓图发展，不可

一口吃出一个胖子。

针对做大后的人员管理问题，管理者一定要高度重视：首先是在

招聘时要做好人员规划；其次是进行自我管理，提升自我能力，创造

与员工的和谐关系，防止人员流失。

作为一个线下的公司，要活下来，就一定要

变革。那么我们应该怎么办呢？

第一，保证账上现金能活 18 个月。要保证

活下来，就必须降低成本、提高效率，账上的现

金要够你活 18个月，因为找到新一轮融资，调整

模式需要 18个月。

第 二 ，生 意 模 式 要 调 整 。 判 断 一 个 模 式

到底行不行的标准是什么？判断的标准只有

一个——投资 回 报 率 ，就 是 老 客 户 会 不 会 重

复购买你的东西。具体来说老客户重复购买

的次数，获取新用户的成本，两年要回本，最

长三年。

第三，能融资还是融点钱。不行就降价，冬

天的钱特别管用。关于融资，虽然是冬天来了

很辛苦，但是我一直觉得如果能够融钱，还是要

融一点钱，因为冬天的钱特别管用；别人都没钱

了，你有钱，就是你能获客，就是别人都不敢打

广告，你敢打广告，那就能获客，能吸引眼球。

实在不行就降价，成功是第一位，不要老是在意

股份多少，期权多少，不行少融点，价格降下来，

还是要把钱拿到手。

第四，伟大是熬出来的。你困难，别人也困

难，就看谁熬得住？很多创始人很着急，员工走

了，高管辞职了，竞争对手拿到钱了，然后成长

没有了，很慌。其实没什么好慌的，一个企业生

命周期如果是 20—30 年，这一年的痛只是很短

的时间，而且很多伟大公司都经历过，这些痛苦

都不是什么事，你只要活下来就有希望。

因为我是经历过冬天的，所以不害怕。当

时的网易，什么困难没经历过，垃圾股、被调查、

被人家停牌、整个高管都走光了，但是丁磊还

在，他有洞察力，看到游戏这件事情，然后今天

很好；京东也有很困难的阶段，当时融不到钱，

见 50 个投资人一个都不给钱，老刘的头发都白

了，后来活下来，而且活得很好。所以不管怎么

样，第一位是活下来。

创始人要与时俱进。为什么那些伟大的品

牌没有成长？我觉得原因只有一个，就是创始

人老了。

第一，他没有与时俱进，以前的三板斧不好

使了。销售主要靠渠道，产品主要靠复制，品牌

主要靠广告。

第二，对产品的创新和迭代不够迅速。都

是抄人家的，全部是同质化。

第三，对 80 后、90 后主力的消费群洞察不

够。品牌都是在中央电视台打广告，都是套路，

没有细分，没有独特的东西。

第四，创始人特别强势，一人说了算。团队

善于执行，下面的人没有什么创新动力，不善于

思考和创新。

第五，大公司的问题。官僚主义、员工的成

就感不强、凝聚力不够。所以，老板一定要与时

俱进，善于学习，天天进步。

（本文节选自“风投女王”、今日资本创始合
伙人徐新近日在BOSS直聘C1+C2轮融资发布
会上所作的演讲）

伟大的公司是熬出来的

《福布斯》杂志日前发布本年度“美国 400富

豪榜”。在这份汇聚了美国众多富豪的榜单中，

微软公司联合创始人比尔·盖茨第 23 年蝉联榜

首。据报道，比尔·盖茨的资产估计有 810 亿美

元，并继续保持世界首富的位置。

对于比尔·盖茨来说，其创立的微软公司市

值 4500 亿美元左右，依旧是科技巨头中的前

列。在戴维·赛伦著的《感受微软：比尔·盖茨

的 12 个小秘密》一书中，通过内部人士对这个

令人惊讶的公司管理技巧的洞察，第一次向世

人披露了他们的成功之道。我们可以发现隐藏

在公司背后，使比尔·盖茨成为世界首富的种

种管理策略。

尊重失败“失败是成功之母”，微软的管理

实践已验证了这句中国古话的正确性。在很多

企业还没有真正理解和应用这句话的时候，微软

却率先做到了；当他人将这句话作为失败后的一

支安慰剂的时候，微软却已经将其作为了实际工

作的指导理念。微软对每一个员工灌输正确对

待失败、尊重失败的思想，甚至提出“没有失败说

明工作没有努力”。

因此，在微软工作的人从不惧怕失败，他们

将失败看作是任何事情走向成功的铺垫。在微

软，只要遇到失败，接下来不是进行批评、斥责或

者评估损失，而是“残酷无情”的剖析过程，他们

认为这是对失败的尊重。

失败的结果直接作用就是促使去尝试新的

实现可能，也正因为失败成就了微软一次次令对

手胆寒的成功。用微软自己的话说：“失败是成

功的一种需要。”

释放信息 很多公司将信息视作一种权力或

者私有财产。与此相反，微软提倡一种“释放信

息”的管理方式，它的目的就是互通有无、信息共

享、相互协作，它的最高境界就是一切为了公司

的成功和发展。

微软已经将“释放信息”的工作方式发挥到

极致：不论你是哪个部门或哪个项目小组，不论

你是上级还是下级，都尽可能地将自己的目前工

作状况、项目思路、计划实施、遇到问题等信息公

布出来。

在“释放信息”这种形式的背后，微软创造的

是一种相互信任、相互协助、高效率的工作氛围，

培养了员工们“个人成功服从公司成功”“任何人

的工作都是为了公司发展”的企业理念。

工作任意小时 没有从早上九点到下午五点

的传统繁文琐节，微软的“工作任意小时”是员工

工作时间管理制度的升华，这也是微软“家庭式

办公”观点的一个表现。

微软在大多数情况下没有对工作小时数的

设定，这也许对大多数企业来说是不可想象的，

因为这种管理方式靠的是公司对员工的信任、员

工对公司所负的责任和每个人对成功的渴望。

在微软，每个员工心里绷着的一根弦：对自

己工作的把握。微软的“工作任意小时”是让员工

在状态最佳的时候工作，提高了工作效率。所以，

微软在工作时间管理上显得更加轻松和聪明，对

如何有效运用员工工作时间上研究的更加深刻。

奖惩分明 微软是世界五百强的企业，里面

的人才也都是世界顶尖的人物。但不管你是谁，

只要犯错了，在微软都必须要接受惩罚。反之也

是一样，不管之前你犯过什么错，只要做出成绩

依然要给予奖励。这样不仅可以提高员工的积

极性，还可提升他们的自觉性。

（本报综合报道）

藏在管理技巧里的微软成功之道

历时 14 个月，9 月 21 日，国内第一家在美上市

B2C 企业当当网（以下简称当当）私有化交割全部完

成，从纽交所退市，变成一家私人控股企业。

赶上了中国互联网产业高速前进的前十年，却在

亮相美国资本市场之后的几年里于业务转型的挣扎里

逐渐掉队。当当，已被边缘化。

——辉煌不再——
时运不济也是运营乏力

俞渝和李国庆夫妇 1999年创立的当当，以在线图

书销售业务起家，一度与卓越网、淘宝网成为中国并驾

齐驱的早期电商三巨头。但是，9 月 21 日晚当当网宣

布私有化消息时，并没掀起多大的舆论浪花，当当已远

离了人们的生活，甚至谈资。

当当创立时正逢中国的网上书店业务爆发，当当

很快超过中国图书销量最大的单体书店，成为中国最

大的网上书店。在成立的第十年，当当年销图书销售

额已超过 100 亿元，自称已占国内网上图书零售市场

份额的 50%以上。

2010 年，当当头顶“中国的亚马逊”概念赴美国纽

交所上市，发行价 16 美元，上市当日市盈率超过 100

倍，创下当时在美上市公司市盈率最高水平。

但是，上市不久的当当赶上了“中概股”遭受浑水

等专业做空机构的疯狂打压，2011 年“中概股”最为低

迷时，当当的股价一度跌到 4.8美金。

更加雪上加霜的是，随着众多对手的发力，当当的

核心品类业务遭到打击，马云、贝索斯、刘强东轮番砍

杀当当的图书市场。2011 年京东发起图书价格战，第

一次撼动了当当在图书市场的一哥地位，当时刘强东

和李国庆在微博轮番喊话更成为电商江湖的热事。与

此同时，当当转型综合电商与时尚电商乏力，至此，当

当早期建立起来的优势几乎土崩瓦解，市场份额被竞

争对手不断蚕食。

而此时，国内电商格局已大变。

据易观智库报告的数据，在 2015年中国网络零售

市场中，阿里巴巴旗下的天猫占据了超过 5 成的市场

份额，位居第一；京东名列第二，市场份额超过 2 成。

当当的市场份额仅约 1.1%，与国美、一号店及亚马逊

中国位于同一阶队。

短视、保守、反应慢，是外界对当当走到今天的普

遍评论。

——求变无力——
转型不顺也是执行缺失

实际上，当当上市之前在国内图书零售业务的垄

断就已经被打破，而当当也一直在尝试转型求变。

上市之后，当当开始扩充品类，试图向百货化转

型，希望能一手做自营电商一手做平台。遗憾的是，用

户对当当的品牌认知很难被扭转，它仍然被认为是个

卖书的平台，转型不奏效。

而当当推出的国文电子阅读器被指体验难以同

Kindle和 iReader相比，在淘宝网的销量 30天内只售出

28 件。相比之下，掌阅 iReader 电纸书当时宣称预售

三天售出 63万台，Kindle在中国已售出数百万台 Kin-

dle电子书阅读设备，销售数量仅次于美国。

当当另一个比较重要的转型是，2015年 1月，当当

数字业务从图书业务部独立出来，和原创文学部组成新事业

部，旗下平台豆瓜网定位于大力扶持 90后新生代作家与个人

原创。但当年 8 月初，原创文学部门全体解散。李国庆在微

博上称，“当当投资的豆瓜网开展网络小说原创一年多，投资

额已经花光，尚欠一批作者稿费近 20 万。”之后，当当停止了

在培育原创文学上的投入。

业务转型屡屡不顺，资本市场也在远离它或者说当当自

己在“抗拒”。

当当上市后，DCM、IDG、老虎基金陆陆续续清空了所持

股份。2014 年 3 月，腾讯 2.14 亿美元入股京东成为互联网界

的一件大事。李国庆的微博“失败率 95%”，直接表达了对腾

讯京东合作的不看好。

事实上，腾讯是在和当当谈判未果后才转向的京东，而当

当错过的不止是腾讯，还有百度。

当当网百货副总裁邓一飞离职时，曾遗憾表示：我们在公

司执行层面执行不给力，不然很多很多大好机会……

——布局线下——
逆袭手段也是新的危机

尽管这几年身陷困境，但李国庆多次语出惊人，成为出版

业“话题”人物的背后，是当当在图书与数字阅读业务和布局

线下的不断尝试。

2015年底，李国庆表示要在四川建立一个投资约 30亿的

数字出版集团，并向竞争对手亚马逊和京东喊话，希望其他图

书电商后期能把图书业务卖给当当。一个月后，当当数字出

版总部落户武汉，李国庆再次语出惊人，“意欲在三年内占领

国内正版数字阅读市场 60%的份额。”

而当当“3年内开1000家实体书店，涵盖Mall店、超市书店、

县城书店多个类型”的规划，却屡次被围观群众表示“看不懂”。

9月 3日，由当当和步步高集团共同打造的梅溪书店在长

沙西郊对外营业，这家书店自称“全国第一家的 O+O 实体书

店”，兼有互动、智能、时尚的特点，24 小时营业，线下图书与

当当网同价。

很快，有读者实地“评测”后在网上吐槽：“大数据选书”只

是噱头，会导致图书的单一和同质化；自称“打破传统图书分

类”的所谓创新，就是设计者自己玩得开心……

更为令人唏嘘的是，李国庆转发新店开业的那条微博下，

只有几十条评论，还绝大多数是吐槽当当物流、质量等

等的差评。

业内人士表示，虽然实体书店近年来传出复苏的迹

象，但也是依靠商业地产的扶持，因为场地租金依然是绕

不开的难题。并且，在这波商业地产大肆扩张的泡沫里，

实体书店是否只是一个给商圈经济作陪绑的文艺装饰品，

是需要警惕和思考的，书店仍然要筹谋好自身的出路。

——前途未卜——
私有化之后该何去何从

据说在宣布私有化后，李国庆也显露出了迷茫：我

们回来干什么呢？

电商咨询专家鲁振旺表示，当当过去这么多年最大

的问题是不果断，过于保守。而且业务方向上调整不

断，机会都错失了。原来想做电子书，最终也没做成功，

难以和亚马逊匹敌。“眼下守着图书业务能过过小日子，

但也做不大了，很难想象当当还有什么路可以走。”

当当在公布私有化完成的通稿中提到：当当网管

理层认为，本土中产阶级迅速崛起、消费升级、文化大

发展，将会给当当带来重大拓展空间。从美国上市退

市，有利于当当网抓住新的历史机遇，融入本土迅猛发

展的消费市场和资本市场。

但是，消费升级和文化大发展的机遇固然存在，而

当当还能或有能力抓住这波机遇吗？

虽然未来尚难盖棺定论，但如果当当在美私有化

退市的目的是寻求在国内 A 股上市，它似乎又一次时

运不济。“中概股”自 2012 年以来掀起回归潮，在 2015

年 A 股市场的连番猛涨中，国内上市公司的市值更加

水涨船高，证监会发布了新规，旨在对并购重组、借壳

上市等加强监管。当当的回归赶上了证监会收紧借壳

上市，充满变数。

那么被收购呢？早在 2004 年，亚马逊就提出 1.5

亿美元收购当当，但彼时当当主营业务利好不断，据说

双方在控制权上谈判卡壳。而今年 1月的新闻报道中

提到，“俞渝和李国庆持股 35.9%，投票权 83.6%，当当

的决策权基本掌握在两人手中”。没有哪家互联网公

司最高决策层是这样的组合。

当当：纽交所退市 私有化归来
文·本报记者 刘 艳

人文关怀，对于领导而言尤为重要。其实，下属的名字、生

日……这些看似简单的内容，却往往隐含了更深的意义，对其个人

和公司都具有长远而实际的意义。每个人都有被关注、被尊敬、被重

视的希望，明白了这一点，公司对员工已知能力的利用，以及对未知

潜能的挖掘，都能够水到渠成。

艾奇布恩定理
全心相系彻底合作

什么是
艾奇布恩
定理？


