
人
们通常将目前互联网的发展阶段称为

Web 2.0，其很大程度上指的是从 2005

年开始盛行的网络社会化应用，例如社交网

站、博客、视频分享、虚拟社区等等。而在

此之前多是网站独立应用的方式。然而，

Web 2.0 的描述无法说明如今互联网更本质的

特征。我们观察到，新一轮数字浪潮的重要

特点是：将传统捆绑销售的消费活动进行解

绑！这一解绑的过程，颠覆了许多既定的商

业模式。

解绑：砸断原有消费链接
在第一轮互联网浪潮中，纯数字产品能

够在线出售并交付，例如新闻、音乐、电影

等。“将内容进行分解，然后出售”是首轮

数字冲击的标志。例如，Craigslist 提供免费

分类广告，谷歌将新闻从报纸中分解了出来，

苹果 iTunes 将歌曲从专辑中分解出来，亚马

逊将章节内容从图书中分解了出来……总之，

消费者第一次可以实现“只购买自己想要的

东西”。

而这一轮“解绑”，又有了更多鲜活的

解绑，颠覆之道
在你的商业模式中，是否有未能产生价值的环节？小心了！挑战者会通过

“解绑”来颠覆你。
文 / 泰利斯·特谢拉（Thales S. Teixeira） 哈佛商学院企业管理助理教授

       彼特·杰米森（Peter Jamieson）

译 / 王玉洁
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案例。Birchbox 成功将试用环节从寻找和购

买的环节分离出来。每个月，该公司都会为

订购用户寄送化妆品试用装。用户很喜欢这

样的服务，因为他们不再需要大费周折地从

大量新产品中寻找最新潮的口红或面霜了。

每月有合适的试用装送到家门口，还节约了

较高的逛商店成本；另一家成功将高级女

装解绑的商家是“跑道租衣网”（Rent the 

Runway），通过租用方式使女性无需购买，

便可在重要场合穿戴昂贵的珠宝和服饰，这

是成功将使用（价值创造部分）与拥有（价

值侵蚀部分）解绑的案例；过去我们看电视

时，节目与广告会在一起播放，这是一种捆

绑行为。在 21 世纪初，美国电视录制技术公

司 TiVo 开发了一种硬件技术，使人们能够在

看节目时跳过广告。这种方式就是对两种依

赖性活动进行解绑。尽管过去观众也可以通

过切换频道避开广告，但这种做法显得很繁

琐，因此大约 80% 的观众在看节目时也会看

广告。而现在，70% 的观众会通过 TiVo 产品

跳过所有广告。最近，Aereo 进一步延伸了

这一概念，允许用户录制电视节目并在可联



网的任何设备上观看，且不会有广告插入，

这种创新对电视广播行业造成了严重冲击。

我们将这种分离捆绑消费行为的过程称

为“解绑”（decoupling）。解绑是将消费

者活动之间的链接打断。解绑有三种类型：

其一，为消费者创造价值的解绑；其二，为

生产者创造价值的解绑；其三，为消费者创

造价值而生产者无法获取价值的价值侵蚀型

解绑。

“解绑效应”冲击了谁
视频游戏  游戏行业出现了显著的“价值

侵蚀型”解绑现象。例如 Twitch。这是一个

面向资深游戏玩家的实时流媒体视频平台，

活 跃 用 户 达 4 500 万。 在 Twitch 上， 你 可

以只观看别人玩游戏而不必自己参赛。相对

于其他游戏应用来说，这是更加细化的消费

体验；iTunes 让用户可以购买并播放最新音

视频，无需再去音像商店，在这个过程中，

音像商店作为消费过程中的非价值部分被解

绑了，因为音像店既不是消费者必不可少的

体验，也不是发行方能够获利的部分；而

Zynga 和 Rovio 实现了价值获取的解绑，它

们在 Facebook 或通过移动应用程序免费发

布简单的标题，并通过将植入游戏的其他产

品出售给特定玩家而盈利。这些企业打断了

玩游戏与支付费用之间的必然联系，使得传

统游戏发行方惊恐不安。

广播  过去听广播的痛点在于，无论是不

是你喜欢的歌曲，电台都会播放，而你无法

跳过。Pandora 公司制定了一个基于音乐库

的算法，将用户喜欢和不喜欢听的音乐进行
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区分，用户可以告诉 Pandora 自己喜欢听的

各种音乐，无需将时间浪费在不喜欢的音乐

上。Pandora 有效地将用户想听的歌曲与赞

助商想让他们听的歌曲进行了解绑，为听众

提供了巨大价值。2013 年，用户通过在线流

媒体听歌约达 1 180 亿首，下载量达 13 亿首。

实体零售店  实体零售模式将价值创造

与价值获取活动紧紧捆绑在一起。消费者通

过逛商店了解各种产品，然而这种服务的成

本也很高。为什么我们可以免费逛商店？因

为零售商知道消费者进了店里，由于逛店的

成本很高，所以多半都会购买一些产品，

出售产品的收益就可以抵消陈列产品的成

本。现在这种模式发生了转变：亚马逊和

Pricegrabber 采用了线下体验、线上购买模

式，消费者也愿意这么做。例如购买家电或

电子产品时，70%~74% 的人通常会在店里用

智能手机比较产品价格。这一颠覆性技术无

疑对百思买等公司构成了致命性的打击。

通信业  目前为止，受到解绑严重冲击

的还包括电信行业。尽管西欧在过去 8 年

间，用于国际电话的总时长未出现大的波

动，但电信运营商获得的服务费却下降了将

近 60%。因为我们多数人都在用 Skype 或其

他语音 IP 通信服务。手机短信业务也有类似

遭遇，在许多国家发短信仍需支付费用，而

这种付费服务也正在受到诸如 WhatsApp、

Viber 和 Line 移动应用程序的挤压。个人对

个人的短信或语音沟通分为两部分：用户联

系用户，以及语音或短信传输。传统上，电

信公司认为用户需同时消费这两种价值创造

活动，并为用户提供语音 / 短信沟通和基础

网络设施服务。而 Skype 仅提供语音 / 短信

服务部分，而让电信公司提供昂贵的基础设

施服务，使两部分实现解绑。业务增值点的

转移，是电信运营商需要考虑的问题。

拥有权与使用权的分离  解绑对传统商

业模式的最大破坏是将所有权与使用权相分

离。在传统的消费者活动模式中，购买过程

通常是：消费者选定、购买并使用产品。然

而，对于许多产品来说，拥有就意味着累赘，

耗时耗力。如汽车，你不是买来开就可以了，

还需要购买汽油、检修、换机油以及清洗车

辆。新的业务模式和技术分离了产品的所

有权和使用权。如汽车共用服务公司 Relay 

Rides，搭建了汽车共享平台，有车族可将

车租给无车族，这是一种价值创造活动，而

不是与所有权相关的价值侵蚀活动。这一发
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非货币成本： 寻找成本 购买成本 使用成本

降低成本示例： 亚马逊的价格 Dollar Shave Club 的 Relay Ride 的用户
 比较应用程序 订购服务 共享服务 

图 2  消费过程及其相关精力成本

寻找 购买 使用

图 1  一些“解绑颠覆性企业”的案例

价值创造部分 非价值创造部分 颠覆性企业 

看电视 =      { 看节目           + 看广告 } 

玩视频游戏 =      { 玩游戏           + 购买游戏 } 

听广播 =      { 喜欢的歌曲    + 不喜欢的歌曲 } 

购物 =      { 体验               +         购买 } 

沟通 =      { 通话 / 短信     + 网络设施 } 

拥有设备 =      { 使用            + 维护 }



展趋势影响到了许多企业，尤其是那些需要

花大笔费用去获得拥有权的业务，如汽车和

软件使用权。

从更广的范围来说，解绑存在于各行各

业。媒体与娱乐行业是解绑最明显的目标，因

为数字产品可拆分交付，且创利依赖于不必要

的价值获取活动。然而许多其他行业也极易受

到影响，如汽车、软件、传统零售、高端时尚

等。那么，究竟是什么造成了解绑呢？

解绑的驱动力
为什么将两个通常捆绑在一起的活动分

离，会有利于消费者呢？如前所述，一些活

动可以为消费者创造价值，如通过广播收听

喜欢的歌曲；但其他一些活动会无意地破坏

价值（听不喜欢的歌曲），抑或有意地榨取

价值（听广告）。为消费者创造价值而不强

迫他们消费非价值创造活动，就可以吸引原

有企业的用户。虽然过去广播听众也可以通

过换台来避开自己不喜欢的歌曲和广告，但

这样做仍然需要耗费精力。对于消费者来说，

若能避免耗费过多的精力，直接获取价值创

造部分，自然是更佳的选择。

如果我们将消费过程分为三种主要活动：

寻找正确的产品、购买产品、使用产品，那

么可通过图 2 列出每种活动所对应的精力成

本。寻找成本是指寻找、评估并选择合适产

品所需的时间和精力；购买成本是指选好产

品后交易相关的支付和交付所消耗的精力；

使用成本是指安装、使用以及维护所消耗的

精力。

通过解绑分离传统消费行为，需要满足

两个要求。首先，挖掘消费过程中传统上被

捆绑在一起或“同时消费”的活动，找到仅

为消费者提供价值创造活动的方式。第二，

制定战略获取利润。一种简单的方法是收取

较少的费用。然而这具有一定的挑战性，

因为作为挑战者的颠覆性企业（Disruptor）

并 没 有 成 本 优 势， 而 且 原 有 的 在 位 企 业

（Incumbent）会以更低的价格迎接挑战。通

常的替代性做法是：减少消费者需要耗费在

非价值创造部分的精力，并通过定价获取部

分为消费者创造的价值。

解绑与捆绑是两种相反的驱动力，它们

相生相息，共同影响着消费者的行为。我们

将捆绑称为“整合力”，“一站式购物”是

041
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捆绑的代表，它可以避免耗费消费者的精力，

让消费者在同一家零售店浏览并购买产品。

然而，如果不同的供应商都可提供某种相对

更好的价值，消费者就会选择那些更加专业

的供应商而不是整合服务商。

如在美国中档化妆品零售商 Sephora 的

店里，消费者可在脸上和手上试用其产品，

听取店员意见，尝试性地购买某款新品，之

后便会在网上购买其喜欢的产品。然而几年

前，亚马逊以较低的价格和一天到货服务杀

入化妆品行业，这使得 Sephora 的顾客尽

管会到 Sephora 店体验试用，而后却在亚

马逊网上商城下单。事实上，消费者是将

Sephora 店内试用与购买进行了解绑。

最近，BirchBox 为客户提供每月一次的

多种化妆品小样订购服务。这样用户足不出

户就可以试用新品，而且不需要购买一整瓶

自己并不熟悉的化妆品，这是将样品的试用

和购买环节从实体店里解绑，此外，化妆品

生产商科颜氏（Kiehl’s）为忠实客户开展轻

松便捷的在线产品补充计划，这进一步将在

Sephora 实体店里进行初次购买的行为，从通

常在 Sephora.com 上进行重复购买的行为解绑

出来。在化妆品行业，方便、低价以及可靠

的优势要比整合试用并购买的优势大得多。

无论消费者选择捆绑服务还是解绑服务，

均取决于整合服务和专业化服务的净效应，

如图 3 所示。

 

如果你正在被“解绑”……
那么，你的企业运营模式是否正面临被

解绑的危险？如果是，你该怎么做？

如果你的企业向消费者提供两种或两种

以上的服务，收取捆绑费用，就会有被解绑

的危险。但与捆绑不同的是，这些活动可针

对消费者被分离成一种价值创造活动，如看

演出、玩游戏、与朋友聊天、浏览正确的产品、

使用产品等；还可针对企业分离成价值获取

活动，如使观众看广告、听新歌、买产品或

联网（在某些情况下，会出现价值侵蚀活动，

但在此很少出现）。如果颠覆者将两种活动

解绑，交付相关价值创造活动，并仅向广告

商、零售商或重度消费者收取费用，或降低

了消费者的精力总成本，都会对你构成严重

威胁。

如果你正在被解绑冲击，可能想到的应

对之策就是通过模仿来回击。然而，这种方

式会对企业营收与利润造成严重影响。小型

试用               第一次购买              补充购买

图 3  影响解绑 / 捆绑的作用力和反作用力

捆绑：

解绑：

整合

专业化

图 4  应对解绑的两种方式

 组合活动 
价值创造部分

价值获取部分

= +

+

重新
捆绑

再平衡

价值创造部分

价值获取部分

从价值创造部
分获取价值

从价值获取部
分创造价值

示例
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颠覆性企业可能会通过显著降低营收或缩减

通过解绑获得的利润而维持营收，但大型企

业如 NBC、百思买和西班牙电信公司就不行

了。如图 4 所示，应对解绑的两种方法是：

（1）将被分离的活动重新捆绑，（2）再平衡。

重新捆绑  在电视节目与广告解绑方

面的例子，前面已经提到了颠覆者 Tivo 和

Aereo。然而，传统电视台可以使用新技术重

新将二者捆绑在一起。波士顿 NBC 第 7 频道

正是这样做的，它增加了所谓的“弹出广告”，

在频幕下方播放品牌的植入广告。事实上，

第7频道通过消除节目与广告的暂时性分离，

重新捆绑这些活动，迫使观众既看节目又看

广告，减少了 Tivo 用户曾拥有的部分益处。

又如，人们喜欢在实体店查看产品，通过手

机比价然后从更便宜的商家购买，这对那些

只提供线下交易的零售商造成了严重冲击。

然而，如果零售商可以重新捆绑，为客户提

供多种服务，就无需客户从多家企业去获取

不同服务了。总之，当企业可以提高消费者

的整合力并提高专业化，重新捆绑便可行。

再平衡收益  重新捆绑的战略并不总是能

够奏效。当这一方法不可行时，替代性方法

是再平衡收益，使原来的两种或多种活动同

时发挥价值创造和价值获取作用。

例如，亚马逊通过解绑，使用户在逛完

实体店后，去亚马逊的网站下单，以更低廉

的价格购买产品。这对百思买构成了严峻挑

战。为避免顾客在店内使用亚马逊价格比对

应用程序，百思买做了两件事：首先，制定

了永久的自动价格比对政策，如此，店内几

乎所有产品都会按照任何网店的最低价格出

售。但这样一来，百思买的利润会严重缩水。

因为既要保持与网店一致的低价，又需要支

付较高的结构成本，这是无法支撑下去的。

百思买为了弥补较低的利润，决定向受益于

顾客逛店行为（无论是否购买）的生产商收费。

百思买与电子产品生产商达成协议：譬如，

如果三星想要让百思买将其产品摆放在显著

位置，并让销售人员向顾客介绍产品，就需

要付费。最为重要的是，百思买能否获得这

部分收益，跟它能否在店内售出该产品无关。

较高的利润是生产商支付给零售商的“主要

货架空间”费用，超市与供应商经常会就该

问题进行协商。这种协商使百思买将逛店（但

不买）转换成了一种获取价值的来源，一种

可以与购买行为分离、但又不降低零售商总

收益的方式。

                  ※※※※※

尽管解绑对现有企业来说是一种危险，

但对于初创企业来说却是巨大的商机。初创

企业可灵活探究当前消费行为，辨别出真正

创造价值的环节，然后欣然告诉消费者：“Hi，

我可以给你提供更好的东西。”现有企业认

为某些活动是必须捆绑在一起的，但初创企

业却有足够的理由去质疑这种说法。  
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[ 本文原标题为The Decoupling Effect of Digital Disruptors.，
完 整 文 章 发 布 在 Harvard Business School Working Paper, 
No. 15-031, October 2014，由作者授权本刊编译。］

如果你的企业向消费者提供两种或两种以上的服
务，收取捆绑费用，就会有被解绑的危险。


