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E4_B8_8D_E5_8F_98_E5_c123_289231.htm “我什么也不害怕

，也不害怕丢钱，但我害怕不确定性。”美国金融大鳄索罗

斯这样说。这位导致英国货币危机和东南亚金融危机的始作

俑者、量子基金的灵魂人物，仍然把“不确定性”视为企业

经营的最大对手。他对“害怕不确定性”的理解是：担心自

己在主观上不能把握不确定性，而不是期望在一个确定性的

环境中经营。 企业试图在“知己知彼”基础上的决策模式，

面对日益动荡复杂的竞争环境将越来越力不从心。如何在不

确定环境下进行战略决策、化不确定的劣势为竞争中的优势

，是新的市场环境下对企业经营者提出的新挑战。 应对不确

定性有这样五个层次：以不变应万变，忽略不确定性；以实

力换时间，降低不确定性；培养洞察力，感知不确定性；增

加灵活性，适应不确定性；寻找不对称性，消除不确定性。 

以不变应万变 不确定性有一定的客观性，即使是主观上可以

消除的不确定性，在某些情况下，可能也无法实施，比如信

息成本太高，投入收益不成比例等等。 巴菲特以其在股票市

场投资很少失手而被称为“股神”，其实，巴菲特的投资理

念非常简单：就是认为股票的价格最终是由股票所代表的资

产收益价值决定的，所以他在股票选择上，就是购进那些按

照投资价值被低估的股票长期持有，而不管股票市场如何波

动。 有人曾质疑巴菲特当年没有购买微软的股票从而错失了

一个赚大钱的机会是不是一次失误。虽然从现在来看，如果

巴菲特当时买了微软的股票肯定会大赚。但是，在当时，决



定巴菲特是否购买的是其基本的投资理念，如果微软这样的

风险型企业进入他的投资组合，那就肯定会有其他的同样风

险型的企业进入，巴菲特只是根据自己的特长选择了一种自

己最能够把握的组合方式而已。 巴菲特的事例意在说明，即

使你只是在一个很小的方面具有了把握的能力，扎根下去，

就可以产生抵挡外部风云变幻的能力，从而建立其牢固的基

业。 以实力换时间 在互联网出现之初，比尔盖茨没有意识和

洞察到互联网将成为影响人类社会的颠覆性力量，直到互联

网已经成为硅谷的热点，网景公司受到热捧，盖茨才真正确

认了互联网的革命意义。不过，微软最终还是以自己在终端

软件上的强大实力，很快就开发出了浏览器，通过捆绑销售

，把网景公司挤到了一边。 作为一项战略投入，应该说启动

越晚，环境发生意外变故的不确定性就越低，但是启动越晚

，由于其他企业的先发优势，企业必须打破竞争对手的进入

壁垒才能够争得一席之地，甚至胜出。这就要求企业必须有

相应的实力，以实力换时间，降低不确定性。 这种依靠实力

换时间，对确定性的追求的战略戏称为“独孤九剑模式”，

其关键是企业要有实力做后盾，可以做到“后发先至”。 联

想进入互联网的模式也采用了这种“独孤九剑模式”。上个

世纪90年代中期，互联网就开始在中国萌芽，后来的门户网

站，例如新浪、网易、搜狐都是在上世纪90年代中后期开始

进军互联网。但是，联想集团直到2001年才利用股市融资，

推出门户网站FM365。可惜在互联网陷入寒冬时，联想没有

坚持下去就很快退出了。尽管这是一个失败的案例，但联想

切入时间、切入方式上的选择，都是可圈可点。以联想的规

模，一方面不可能在市场风险比较大的时候盲目进入去冒险



，另一方面，它也有依靠自己的实力当事物的发展方向确定

下来之后“后发制人”的实力。这就是以实力换时间，从而

降低不确定性。 培养洞察力 作为一种组织为了降低不确定性

而进行的洞察力的培养，可以用两个字来概括，一是“诚”

，一是“通”。 任何一个公司在针对未来进行决策的时候，

都会或多或少地受到领导者和员工的情感、心智模式、企业

历史负累的影响，而很少能以一个客观的角度去看待事物真

实的发展。要学会以一种诚实谦谨的心态去看待事物的真实

发展，这就是“诚”。 而从组织建设整体的角度，则需要“

通”。企业要良好的运作，必须各部分分工协作，良好沟通

。但是，大部分企业往往强调“政令畅通”，强调信息由上

到下贯彻的顺畅(可能很多企业连从上到下也做不到)，而忽

略了信息由下到上也应该能够无障碍地流动，才有助于企业

正确地感知外部世界的细微变化，从而作出正确的判断。 增

加灵活性 强化信息系统，富于洞察力的领导，以及强大的实

力可以有效地降低不确定性，但是却不是每个企业都能够做

到的。对于大量的企业来说，更需要的是在市场的变迁中发

现机会，以自身的灵活性应付环境的不确定性。 增加灵活性

包括两个方面：第一，化固定成本为可变成本，增加业务灵

活性；第二，变无机组织为有机组织，增加组织灵活性。要

增加企业的灵活性，尽量降低固定成本是一个必要的选择。

当前流行的外包和企业联盟都属于这种性质的模式。 无机组

织是一种机械化的、结构化的组织，组织的支柱是由一个个

岗位为单元、合作分工的结构大厦，它的刚性比较强。与之

相比，所谓的有机组织能够增加组织适应环境变化的应变能

力。有机组织则是一种细胞型的、关系化的组织，它对个体



的管理通过对其灌输企业的价值观而不是定义其明确的岗位

职责。这些个体根据公司的愿景确定自己的工作内容，并且

根据业务的变动主动调整，而不是由听从上级的重新安排和

调遣之后才被动地调整。 寻找不对称性 竞争中的不对称性，

就是竞争中的环境、规则、形势等客观因素对竞争双方来说

并不是平等的。企业消除大部分影响企业发展的不确定性因

素，从而增加战略执行的可预测性，主要有两种模式可以借

鉴，第一是内线作战模式，第二是农村包围城市模式。 内线

作战是把竞争引向对自己有利的环境中去，利用自己对环境

的熟悉，形成对竞争对手的局部竞争优势。2004年，在手机

市场的竞争上，日韩企业利用自身在时尚和精密光学设计上

的优势成功上演了一出“大逆转”的战役。2001年后，手机

产生了两个可能的发展方向：一是向智能化方向发展，成为

一个智能终端，一个是图像化方向。作为后来者，如果是前

者，竞争的焦点在核心芯片、操作系统，日韩企业并不占有

优势。但是，在光学和精密机械技术上，日本企业占据一定

优势，所以将摄像头和手机相结合，形成以像素来定义手机

档次，事实上就等于进入了日本企业的领地。 100Test 下载频

道开通，各类考试题目直接下载。详细请访问

www.100test.com 


