
企业在转型过程中，如何与竞争对手 PK，并将自己的优势持续扩大？尚德机构创始人欧蓬认为，一定要警惕“理性人的最

大错误”，即花太多时间用来提升效率而非制造壁垒。所谓壁垒，即对手无法攻击你，但你可以任性地攻击对手的能力。
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在线教育竞争激烈 尚德坚守研发阵地

在线教育或将颠覆传统培训体系

□□ 李书娜

4月 6日，黑马营营员企业、互联网

教育公司尚德机构召开发布会，发布

公益项目“天使计划”，同时公布了尚

德机构 2017 年一季度成绩单：一季度

公司流水达到 4. 42亿元。

尚德机构创立于 2003 年，以物业

管理培训起家。2005 年后，拓展到人

力资源、会计、心理等不同品类；2011

年营收达到 1. 7 亿元。在强劲发展势

头下，2014 年 6 月，公司创始人欧蓬做

出了一个重要决定——砍掉所有线下

面授课程。欧蓬当初为何要壮士断

腕？断腕之后的尚德又当如何发展？

理性人的最大错误

尚德机构一直以来有一个严防死

守的秘密，那就是：“理性人的最大错

误”，具体来说就是花太多时间用来提

升效率而非制造壁垒。

尚德机构自 2014 年 6 月转型，至

今 3 年半时间。从整个中国学历教育

培训市场的实力对比来看：2014 年，尚

德机构的年流水是 3亿元，排在后面的

9名的平均流水是 3000万元左右；2015

年，尚德机构的年流水是 5. 5 亿元，其

他教育培训机构的年平均流水是 3500

万元左右；2016 年，尚德机构的年流水

是 8. 5亿元，其他教育培训机构是 4000

万元左右；2017 年尚德机构的目标将

是实现 15亿元的年流水。

那么，这些年发生了什么，使得其

与对手的实力对比从 10 倍扩大到 30

倍，且领先优势还在持续不断扩大？

欧蓬认为，要理解这件事，一定要

追根溯源。其实真正影响行业格局的，

并非员工加班努力、拼命工作，而是微

观经济学中的边际利润趋零定律——

也就是说在任何一个完全竞争的企业

里，大家都在边际利润趋近于零时停

留下来。道理很简单，在完全竞争状

态下，竞争对手会不断同化你，最终的

结果是边际利润趋零，这是企业真正

的宿命。

一直以来，所有的聪明人都在努力

对抗边际利润趋零，大多数人都在更努

力地工作、更有效地提升效率。迈克

尔·波特是特别著名的战略大师，他的

战略到今天为止依旧是最经典的：成本

领先，努力做到最便宜；差异化，例如苹

果公司，完全和竞争对手差异；细分市

场，需要做一个足够小的市场。

“三大战略对不对？特别对。但

是我个人不太喜欢，因为他太抽象了，

操作起来比较难。”欧蓬说。

壁垒即战略

巴菲特曾说：“我喜欢的企业都像

坚固的城堡，四周被宽大的护城河包

围，河里有凶猛的鳄鱼，同时城堡上站

满了冷酷的战士。”他用形象的方式勾

勒出了他喜欢的企业的具象。这个概

念事实上就是指“壁垒”。所谓壁垒，

即对手无法攻击你，但你可以任性地

攻击对手的能力。

6 年前，尚德机构强调了一个词：

“进入门槛”。比如，面授和开班这两

个模式，每班 100 人，每人收 5000 元

钱，扣除教室成本后，毛利 50%，再扣除

获客成本及管理费用后，净利润为 5%，

剩下约 5万元。

“可是，如果想要把 5 万元钱的利

润变成 1个亿的利润，就应该开两千个

同样的班。但当 1 个班扩充到 2000 个

班的时候，我们与对手相比实际上是

更弱了。因为管 2000个班的边际管理

成本远大于管 1 个班的边际管理成

本。这就是面授的困扰。”欧蓬说。

在在线教育的模式下扩张，尚德机

构每年先拿出 3亿元放在产品、技术、教

学及遍布全国 100多个城市的地面分校

运营上。2014年转型的时候，其只有 3

亿元的流水收入，减去成本，2014 年还

可能亏损 2亿元。但是，当尚德机构的

流水变成了 5. 5亿元并减去成本后，亏

损缩减为几千万元。

“到了 2016 年，我们的流水有 8. 5

亿元，除去获客成本，我们非但没有亏

钱，还挣钱了，净利润大概为 8000 万

元。且随着在线教育规模的扩大，利

润率越来越高，现在利润大概为收入

的 10%，到了标准后差不多为 20%。按

此计算，今年我们的目标利润将达 1. 5

亿元左右。”欧蓬说。

事实上，尚德机构在 2014、2015、

2016 年都尚处低谷，因为那个时候在

亏钱。最痛苦的时期还是在 2014年的

第二季度和第三季度。2014 年 6 月 6

日，尚德机构转型互联网，但转型并不

是当年的公司计划。

2013年，其投入2亿至3亿元研发在

线直播平台，内部叫狐逻学院，所有运营

数据都很好。当时整个直播市场并不是

特别的热门，最大的直播平台是YY。

欧蓬告诉记者，2014 年，我们突然

感到有些不对劲儿，所有教育圈的人都

在谈直播，而仅在一年以前，似乎只有

我们在秘密研究直播。我们当时的想

法是会不会起个大早赶个晚集？毕竟

已经提前一年做了研发。最后的决定

是，尽管很多条件并不成熟，但依然要

转型，把面授平台转型成为直播平台。

在当时，无论是市场还是尚德的

员工都并不认可转型，当时有人预估

流水会下滑 50%，但事实证明，在情况

最坏的第二和第三季度，尚德机构流

水只下滑了 20%—30%，而到了 2014年

的第四季度，流水已开始持平。

如今，尚德已经过了规模化变现的

阶段。“任何一个对手如果敢以同样的

市场规模相抗衡，从初期最虚弱的时

候，到积累到平衡点的时候，我们都会

始终不懈地驱赶他，‘进入门槛’因进入

难度大而减少了同质竞争对手的数量，

并使强行进入者在进入初期便孱弱不

堪。”欧蓬说。

重构学习价值

很多公司运用科技或技术进行布

局，很多都为时过早。从优质资源搬

迁到互联网，同时把劣质资源排挤出

去，整个过程需要 3至 5年，只有当这个

过程完成之后，用科技改变教育的空

间才会更大。

从 2016 年开始，尚德年终数据显

示，2017年 Q1数据 4亿多元，已完成了

转型后的第一个阶段性目标，即树立

高耸的进入门槛和壁垒。从 2017年开

始，其进入下一目标，即不断地重构学

习价值。

欧蓬告诉记者，成人教育阶段的

在线直播教学，从传递信息变成重构

内容，事实上动机完全不一样：尚德的

后端学习是运营和学术并重，甚至运

营优于学术；生动化传播，通常情况

下，学员不太愿意接受抽象的数据化

信息，要做的便是将其进行生动地表

达和重新加工；我们有一个观点叫做

“教学周迭代”，这是直播和面授、录播

相比最大的不同点。

对于运营和学术并重，这是成人

学习的特点。成人学习不容易建立，

因为成人学习并不是每天进行的。其

实，尚德的班主任的工作比授课老师

多，班主任会分配给学员碎片化的学

习内容，然后给学员排名等，以此调动

他们的学习积极性。活跃社群则主要

由运营部门负责，比如，学员问题的收

集、APP 的内容和学员在论坛上的交

流等。这就是运营和学术的工作。

“我们发现，成人主要用业余时间

学习，因为他们的生活中有太多学习

的替代品，比如说家里有事、接孩子、

旅游等，所以成人面授出勤率很低，但

相反直播的出勤率远高于面授的出勤

率，高达 60%—70%，这说明场景非常

重要。我们的直播教学就是根据学员

的情况重新调整课件，根据班主任、数

据、活跃度等，重新调整运营策略，做

到周迭代。”欧蓬说。

在重构学习价值的第一个阶段——

重构内容中，成人课堂和课余学习的比

例是 1：3；第二阶段——考试，到了此阶

段，教学会把知识点再拆分开，搭建成

为一棵知识树，把所有的知识点变成高

频、低频等，这种分布是有规律的。欧

蓬认为，我们可以把这些知识点和所有

知识点结合及所有的专业结合，从本质

上提升学习效率。

“我们不知道未来学习会是什么

样的，也不知道互联网对培训的改变

会怎样，但作为一个从传统行业过来

的、在互联网领域呆了 3 年半的人来

说，我有一个特别大的感触和预判：未

来 10 年，互联网对传统教育的颠覆将

是十分巨大的，而今天，我们仅撼动了

一根小树枝。”欧蓬说。

□□ 本报记者 刘妮丽

北京微像国际文化传播有限责任

公司（以下简称“微像”）成立于 2013年，

是一家专注于优质故事内容 IP 的创新

公司，由北京磐谷创业投资有限责任公

司（以下简称“磐谷创投”）全资创立。

微像立足于科幻行业，积累了 232部科

幻故事版权，囊括了华语科幻界优秀的

作家和作品，并同时进行影视、动漫和

游戏的开发。微像站在产业前端，在优

质故事内容和产品之间，为行业提供好

的材料和解决方案，让人们看到科幻故

事转换成文化产品的可能性。

5年时间搭建中国式科幻体系

在微像 CEO 张译文看来，好莱坞

的剧本模式已非常成熟，但怎样利用

好莱坞的叙事结构来完成中国式科

幻的内容，讲述中国故事？张译文提

出了对故事的开发的两个标准：与中

国人有关的故事和与现代人有关的

故事。

微像选取的科幻故事题材与文

化、历史、技术、生活息息相关。“比

如，2044 年我们怎么过春节？我们设

置这样的情境，用科幻的方式去表

达，让人们充满了好奇和想象。其

实，好的科幻内容要把情感放在重要

的位置，不要只是给予受众那些晦涩

难懂的高科技，否则科幻内容很难被

接受，我们在剧本开发过程中，会增

加科幻与人的亲近感，将重点放在情

感上。”张译文表示。

“我们也将人工智能应用于生活

方面，中国的‘80 后’‘90 后’大部分都

是独生子女，这些年轻人在大城市工

作，老年人留守在家乡，没有人照顾，

假如有一个人工智能机器人陪护他

们，会是怎样的场景？如果这个机器

人有情绪上的喜怒哀乐，你该怎么与

机器人相处？我们把科幻聚焦在中国

人面临的社会问题上，讲述这样的故

事。”张译文还表示。

截至 2016 年底，微像版权库已经

纳入了 232个。在开发方面，现有故事

中有 70 个可以在现阶段开发，这些项

目对应 159 个版权故事，有 15 个版权

进入开发阶段。其中 8 个版权故事对

应了 8 部电影和 2 部剧集。另外，还有

3 部漫画、一部动漫和一部游戏作品正

在洽谈。还有 3部作品在做深度开发，

寻找适合的影视或者游戏公司。

中国科幻产业的发展需要耐心和

信心，微像希望通过 5 年左右的时间，

大致建立起中国式科幻内容体系。“把

这个阶段过渡完了，我们才可以像美

国一样做‘拯救世界’的科幻大片。好

莱坞已经为我们做了很多铺垫，科幻

产业辐射面很广，可以做更多开发，希

望在未来实现更大的商业价值和商业

回报，同时，也希望产业发展带来公司

价值的提升。”张译文表示。

在规律中扮演好自己的角色

文化产业的消费升级让观众的审

美要求越来越高，今年一季度以来，国

产电影票房一直走下坡，科幻电影似

乎成为突破这种瓶颈的一剂良方。比

如，同样是青春片，加上科幻元素会让

整个剧产生化学反应，虽然是熟悉的

情节，但却会产生意料之外的情境。

“我们还在抗战片中加入科幻元素，将

鸦片战争与科幻相结合，相信对于看

惯了传统抗战剧和历史剧的观众会对

此充满了好奇和期待。”张译文表示。

科幻电影也在近一两年来暗流涌

动。除了 33 亿元票房的《美人鱼》，导

演宁浩筹备了 5年的电影《疯狂的外星

人》即将开机，中国电影集团也发布了

《流浪地球》新片计划。2016年 9月，成

龙首部科幻动作片《机器之血》在中国

台湾开机。“科幻电影首先要有人做，

不管做得好不好，只要有一个团队出

来就能带动别的团队。”张译文表示。

“我们有自己的野心，希望成为跑

在科幻产业前面的公司和团队。2013

年创业时我们也不知道公司能否活下

去。今年是微像创业的第 5年，从进入

这个领域时的一片空白到不断成长，

微像的每一个节点基本都踩对了，那

么，未来不知道能踩对吗？未来 5年我

们要完成什么？”张译文在思考。

外界对于微像并不太了解，不知

道微像到底布局到什么程度？“其实，

我们上游下游的布局还算走在前面，

为了让大公司跟我们一起做科幻，早

期在商业利益和其他方面我们做了很

多牺牲和让步，到现在为止，我们还是

开放一切去合作。”张译文表示，“无论

是竞争对手还是别的团队，我们都希

望合作，竞争与合作没有绝对界限，只

有团结在一起把产业蛋糕做大才能分

享成果，否则，不温不火的产业很难做

起来。每个产业都有符合自身的发展

规律，我们则需要在规律中扮演好自

己的角色。”张译文说。

挖掘科幻领域生力军

2016年4月，微像公布微光计划——

张冉、夏笳、长铗、罗隆翔、阿缺 5 位

作家成为其首批签约作家，微像签约

的每个作家都有各自不同的风格。

新星计划也同步开展，继首位签约作

家念语之后，微像又与新人作家谭钢

签订协议。新星计划以强大的资源

做后盾，寻找有志于科幻创作的新生

作者。这些作者被纳入新星计划后，

微像不仅在写作上进行指导，更会从

出版、旅游、商业活动上对其进行全

方位包装。

此外，微像积极参加业界活动发

掘科幻制作人才。去年 6月，微像亮相

第 19 届上海国际电影节，向平台输送

优质故事版权。7 月，微像团队参加第

10 届西宁 FIR ST 青年影展，与青年导

演、制作人们进行交流，从中挖掘未来

科幻等新题材领域的制作人才。 11

月，在第 11届华语青年影像论坛上，微

像作为制片方代表，与青年导演和创

作团队进行了科幻项目开发的探讨和

交流，希望更多优秀青年电影人才参

与到科幻题材的创作中。

微像文化开发的《梅花杰克》《晋

阳三尺雪》《海棠开》和《中国百科全

书》，将浓郁的中国元素与真实历史背

景相结合，打造属于中国人的科幻故

事；同时，开发的《人人都爱查尔斯》

《以太》《永恒复生者》和《与机器人同

行》则具备当代信息化元素，与现代人

生活息息相关。微像文化所拥有的

《野猫山——东京 1939》和《大饥之年》

则凸显了与中国文化相关特色。

为了让更多人了解、喜欢科幻，微

像还带着中国科幻故事走到海外去。

2016 年，微像与科幻世界杂志社共同

推荐国内优秀的科幻作品给美国著名

科幻杂志 Clark esw or ld 杂志，再由对

方进行筛选，择优刊发。同时，微像开

设了海外新媒体账号，每周持续推荐

中国科幻小说梗概，其中既包括已翻

译作品，又包括未翻译的优秀作品，打

造中国科幻的海外推荐平台。同时，

也向意大利、西班牙、保加利亚等国科

幻杂志或出版方推荐中国科幻小说。

“希望更多资本加入到科幻行业

中来，国家支持科幻产业，这对我们来

说很欣慰。2015 年是科幻产业的第一

个爆发点，我认为，下一个爆发点应该

在 2020 年左右，中国的科幻产业有很

大的发展空间。”张译文说。

微像：开发中国语境下的科幻产品

《晋阳三尺雪》电影宣传海报（左）《与人人都爱查尔斯》电影宣传海报（右）（制图 张海宁）

在线直播学习成为成人学习的有效途径


