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看穿并突破在位者的"制度免疫"：识别⼀个巨头如何⾃我维护、以及挑战者如
何胜出的商业操作⼿册
——把"制度免疫"落到商业现场：⼀套可执⾏的免疫术识别、赛跑诊断与对抗⽅法

这是⼀份操作⼿册，不是⼀篇商业理论。它假设你已经接受了⼀个判断：⼀个在位巨头的核⼼功能已经能被更好的⽅式替
代、⾏业⾥⼈⼈都看得到，但它为什么还能稳稳占据中⼼、迟迟不被颠覆？答案不是"⼤公司反应慢"那么简单——⼀个在位者拥有
⼀套主动的⾃我维护能⼒，本⼿册称之为制度免疫：当它的功能被掏空后，它会启动⼀整套免疫技术，把挑战者和替代⽅案⼀次
次消化、化解、吸收掉，从⽽"中空存活"。看不懂这套免疫机制，再好的挑战者也会被它悄悄消化掉。这份⼿册要回答的只有⼀个
问题：⼀个挑战者怎样看穿在位者的免疫术、并赢得那场决定成败的赛跑？（对在位者，这份⼿册反过来读，就是"免疫系统⾃
检"。）

⼀、第⼀步：识别五套免疫技术（商业版）
免疫术⼀·功能仿制。	当挑战者拿出更好的产品/模式，在位者不承认被超越，⽽是快速"仿制"那个功能、贴上⾃⼰的品牌，宣

称"这个我们也有"，⽤体量把挑战者的创新抹平。识别信号：巨头总在"我们也推出了类似功能"，⽤规模碾平差异化。
免疫术⼆·标准骑劫。	 在位者掌握着⾏业标准、⽣态接⼝、渠道准⼊，⽤它把挑战者挡在⻔外——⽆论产品多好，只要不接⼊

它的标准和⽣态，就⼨步难⾏。识别信号：⽤标准、⽣态、渠道的垄断权卡住挑战者。
免疫术三·符号挪⽤。	 在位者把"⾏业领导者、安全可靠、值得信赖、代表未来"这些符号都挪到⾃⼰⾝上，让选择挑战者显得

像是冒险、不专业。识别信号：⽤品牌光环和信任符号，让客⼾不敢选挑战者。
免疫术四·成本转嫁。	 当在位者⾃⾝低效或产品变差，它不承担成本，⽽是转嫁给客⼾或合作伙伴（涨价、锁定、把问题说

成"你使⽤不当"）。识别信号：问题的板⼦打给客⼾或伙伴，⾃⼰从不担责。
免疫术五·叙事重置。	每当挑战积累到危险程度，在位者就抛出⼀套新叙事（⼀次⼤转型、⼀个新愿景、⼀波新概念），把积

累的质疑清零、重新赢得时间。识别信号：隔阵就有⼀次"重⼤战略转型"，根⼦从不真动。

⼆、第⼆步：诊断那场赛跑——信⽤积累	vs	免疫消化
关键判断：⼀个挑战者能不能真正颠覆在位者，不取决于它的产品多完备，⽽取决于⼀场赛跑——它积累市场信⽤（真实⽤

⼾、真实⼝碑、真实价值、真实份额）的速度，能不能超过在位者⽤免疫术消化它的速度。在位者消化得很快（仿制、骑劫、挪
⽤、转嫁、重置⼀套接⼀套），如果挑战者信⽤积累得太慢、太孤⽴，就会被消化掉。诊断三问：挑战者在真实、可⻅地积累信
⽤吗？它的信⽤积累速度，⽐在位者消化它快还是慢？它是孤军奋战，还是有⽣态/联盟⽀撑？看清这场赛跑，才知道往哪⽤⼒、
能不能赢。

三、第三步：对抗免疫的三个做法
做法⼀·把信⽤积累在巨头够不到的地⽅。	 免疫术靠"仿制、抹平差异"来消化。那就把信⽤建⽴在⽆法被仿制的地⽅：真实⽽

深的⽤⼾价值、⽆法被体量碾平的差异化体验、真⼈真实获益的硬⼝碑——让"客⼾在这⾥真的获得了什么"成为在位者仿制不了、
抹不掉的硬信⽤。

做法⼆·把免疫⾏为公开地指认。	 免疫术靠隐蔽起效。那就把它拉到明处：公开指认"这是功能仿制""这是标准锁定""这⼜是成
本转嫁给客⼾"，让在位者的免疫⾏为⼀旦做出就被市场看穿。当免疫术不再隐蔽，它就失去⼤部分效⼒。

做法三·结成挑战者的联盟或⽣态。	在位者最擅⻓各个击破孤⽴的挑战者。那就结成联盟或建⾃⼰的⽣态、共同积累信⽤、共
同防御——让挑战者的信⽤变得集中⽽有⼒，让在位者⽆法⼀个个消化。这是让信⽤积累速度超过消化速度的关键。

四、组织现场的技术⼯具箱
给挑战者。	 "不可仿制的深价值":把信⽤建⽴在体量⽆法碾平的、真实⽽深的⽤⼾价值上。"公开点破免疫术":当在位者仿制、



锁定、转嫁时,	 让市场看穿它。"结盟或建⽣态":联合或⾃建⽣态,	 集中积累信⽤、共同防御。"盯真实份额与⼝碑":⽤真实的⽤⼾价
值与份额衡量赛跑,	⽽⾮被在位者的叙事迷惑。

给在位者（反向⾃检）。	 "免疫系统⾃检":诚实审视⾃⼰是不是在⽤功能仿制、成本转嫁、叙事重置来掩盖真实功能的流失,
⽽⾮真正创新。"警惕中空存活":免疫术能让你稳存⼀时,	但功能⼀旦真空,	赛跑终会输——真正的出路是真创新,	不是更强的免疫。

五、四个必须避开的误区
误区⼀：以为"产品够好，⾃然会颠覆巨头"。	不会。在位者的免疫术会主动消化它。颠覆与否取决于信⽤积累	vs	免疫消化的

赛跑。
误区⼆：把⾃⼰的失利归到"巨头太强"⽽看不⻅免疫机制。	 巨头的强，很⼤部分是免疫术在起作⽤。看穿它，才知道如何绕

过它、如何赢得赛跑。
误区三：被在位者的"重⼤转型"新叙事迷惑。	每次叙事重置都在为在位者清零质疑、赢得时间。要看穿根⼦没动。
误区四：孤军奋战，被各个击破。	孤⽴的挑战者最容易被消化。要结盟、建⽣态、集中信⽤。

六、⼀张随⾝检查清单
⾯对⼀个"功能被替代却稳稳在位"的巨头，问⾃⼰这六个问题：
⼀，它在启动哪⼏套免疫术——功能仿制？标准骑劫？符号挪⽤？成本转嫁？叙事重置？
⼆，挑战者信⽤积累的速度，⽐在位者消化它快还是慢？（那场赛跑）
三，挑战者的信⽤，有没有建⽴在巨头⽆法仿制、⽆法碾平的深价值上？
四，我有没有公开指认那些隐蔽的免疫⾏为，让市场看穿？
五，挑战者是孤军奋战，还是结成了联盟/⽣态、集中积累信⽤？
六，我是不是⼜把失利全归到"巨头太强"、⼜被⼀次"重⼤转型"叙事迷惑了？
把这六问变成习惯，你就握住了这套⼿册的全部。它既是挑战者的攻略，也是在位者的⾃检。它只反复提醒你⼀件容易被忽

视的事：⼀个功能被掏空的巨头之所以还能稳存，是因为它有⼀套主动的免疫系统在消化⼀切挑战；⽽要真正颠覆它，靠的不是
证明它不⾏，⽽是看穿它的免疫术、把信⽤建⽴在它够不到的深价值上、并让这份信⽤以超过它消化能⼒的速度积累起来——⽽对
在位者来说，唯⼀的⻓久出路，是真正的创新，⽽不是更强⼤的免疫。


