
如鬟惹黧

王煜全首先分析了中国通信企业面

临的形势。他说：电信市场不是一个孤

立的市场，而是由电信服务和电信制造

两个紧密相连的市场组成的。电信制造

业不断进行研发创新，为电信服务业提

供薪的业务前电信服务娥利豢睡锩翻

造业的新技术，并把这些服务最终提供

给商业和普通消费者两类用户。可以

说，电信制造业的发展在很大程度上是

由电信服务业决定的。要了解电信制造

市场的将来，不得不从电信服务市场的

变化谈起。

他援引FROST&SULLIV公司

的研究数据指出，世界电信服务市场仍

然保持了持续增长的趋势，长话市场逐

渐萎缩，市话市场基本稳定，而移动和

数据业务都表现了强劲增长，这一趋势

在可预见的将来还将持续下去。总的来

讲，电信服务仍然是世界增长速度最陕

的市场之一。

但是，在服务市场保持相对高速增

长的同时，一大批电信制造企业却面临

倒闭和裁员的厄运。朗讯公司一直未能

摆脱破产的威胁一向以电信业未来领

导者自居的CISC0公司把巨额的应收

账款作为坏账冲销；而曾经自称“如果

电信制造企业还有一个幸存者，也会是

阿尔卡特”的阿尔卡特公司也出台了庞

大的裁员计划，甚至波及到了刚成立的

上海贝尔阿尔卡特。这些一度以高科技

自居，为电信服务企业提供了强大支持

的公司到底怎么了?

和中国的问题一样，制造商的问题

是电信服务企业，即运营商的投入减少

造成的。由于上世纪末互联网和电子商

务泡沫虚假繁荣的影响，各运营商都严

重高估市场需求，认为需求会随着通信

能力的增加无限增加，因此市场规模是

会无限扩张的。他们在缺乏对最终用户

在2000年从平均15％达到了创记录的

35％。与中国不同，美国的电信业扩张

所需的资金都是由市场化的机制解决

的，因此银行家的推波助澜在这场风波

中也有重要的作用。在互联网热潮甚嚣

尘上的时候，他们极力怂恿促成了多起

百亿美元的并购案，这自然造成了投入

过度，运营商资金压力过大；而到了电

信市场无法支持大规模投入需要的高速

增长、初现颓势的时候，他们又扮演了

落井下石的角色。世通公司

(WorldCom)和Qwest公司的资金断

裂已是尽人皆知的事，而在Frost&

Sullivan的评级中，单以市场策略和服

务体系而论，世通依然是北美最好的电

信服务公司之一。

因此，王煜全认为，世界电信市场

的低迷在很大程度上是由于过度投资造

成的，并非市场自身的原因，世界电信

服务市场本身仍处于良性发展之中。而

中国电信服务市场相对独立于世界，中

国电信基础设施的投入大部分来自于国

家，不会给运营商带来资金压力。因此，

世界电信市场的下滑对中国电信运营市

场的直接冲击不大。

E匿匡蟊翟函歪盈雹盈
谈到中国运营商的情况，王煜全

说，全球范围的电信市场尚未找到复苏

的坚实依据，而国内运营商却正处在一

个从未有过的好的市场环境里。理由
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是：以中国电信海外上市为阶段标识，

以十届人大对信息产业发展的方针政策

为预期，中国电信运营商将获得越来越

宽松的市场环境。但王煜全强调，考验

也随之而来。他表示，电信运营商要想

真正从一个基础服务提供商转变成为一

个自由竞争市场的合格参与者，并进而

赢得竞争，事实上是要完成两种企业心

态落差的转变。这需要运营商重新审视

整个产业的价值链。在转变过程中，有

两个问题无法回避。第一，电信运营的

关键到底是什么；第二，营销与服务哪

个更重要。

王煜全认为，电信运营的关键在于

对生态环境的控制以及与合作者的利益

分享。所谓电信运营的关键其实就是对

整个产业链的把握问题。中国电信市场

发展到今天，至少在两个方面发生了变

化。其一，竞争导致了市场的不确定性

加强。中国电信南北拆分的事实，全业

务运营商定位的逐步实现，给各家运营

商都带来了沉重的竞争压力，电信服务

同时也面临着从基础服务到应用和娱乐

的转型，市场弹性加大，营销的重要性

日渐突出。其二，竞争同时导致了运营

商号召力的下降。由于市场的未来不确

定性增大，运营商自己都承担着巨大的

风险，因此，各合作伙伴自然不会盲目

跟进。这些特点背后所体现的是一个根

本事实，即电信市场规律的变化带动了

电信竞争方式的变化。由此，如何迅速

适应这一变化，成为电信运营商首先需

要化解的难题。

王煜全举例说，NTT DoCoMo公

司I-mode业务模式的最终形成者夏野

刚曾经感叹，“电信市场发生了深刻的

变化，以追求某一环节垄断为主的产业

链竞争已经进化成为以追求更大客户价

值的合作创造市场的生态环境竞争。”

他认为“对于电信运营商来讲，关键在

于对生态环境的了解和控制。”至今，对

产业链的有力控制，让利不让权，仍然

被认为是I-mode业务成功和不可复制

的关键所在。I-mode业务目前面向消
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费者的有上千种之多，但是并非所有业

务都是由SP们开发提供。而对于自己

的合作阿站，该公司设计了商业模式、

技术规格、收费标准，甚至界面模式、

平台技术。内容服务商需要接受这些控

制，才可以被认定为正式合作伙伴关

系。除此之外，公司还要定期对其内容

进行检查，并给与"1-mode menu”标

志。吸引产业链其他伙伴的则是利润分

成。该公司说服其合作伙伴：我的模式

是能够带给你利润最大化的。

国内运营商普遍缺乏类似的对于产

业链的有力掌控。为启动CDMA网络

应用，联通不得不自己采购手机，在自

己艰难求生的时候把手机制造业扶植成

为中国第一大暴利行业。中国移动“移

动梦网”虽然启动了自己的数据业务，

但在养活了一批内容提供商和网站的同

时，也为竞争对手的娱乐应用培养了提

供者。这是一个典型的失控状态。当然，

生态环境的竞争是动态的，对于各家运

营商来讲，最重要的是分清楚什么业务

是必须自己掌控的，什么业务才可以交

给合作伙伴。同时形成一个清晰的业务

模式。为降低风险，确保市场的形成，

运营商必须在事前经过充分论证，有明

确的目标客户群，并形成清晰的赢利模

式。该模式保证了运营商吸引合作伙伴

谈判以及共同开拓市场的一些基本准

则，也保证了市场的迅速增长。对生态

环境的控制往往是这样一个两难的局

面：如果给合作者更大的盈利空间，合

作者的热情将更大，市场的潜力得以充

分发掘，但运营商对价值链的影响力下

降，并最终造成利润下降；而如果运营

商强调对价值链的控制和利润分配的优

先权，则可能限制合作者的促销，难以

形成市场规模。由此，对于运营商来讲，

业务模式选择的核心就是根据市场的潜

力和风险来寻求控制与利润的最优结

合。

关于营销比服务更重要的问题，王

煜全强调说，随着电信服务娱乐化转型

的演进，运营商下一步的考虑应该是把

业务重心从基础建设转移到营销上来。

在娱乐经济时代，营销的重要性甚至要

超过服务本身。他认为，与其他任何一

个行业一样，电信营销的讨论非常必

要。目前电信运营商与以往的区别在

于，它对其客户市场不再是“愿者上

钩”，而是要主动靠拢。特别是处在一

个向娱乐化经济转型的时期，“眼球效

益”甚至成为营销对运营商竞争优势的

裁决。从市场角度讲，电信产业属于典

型的“小销售，大营销”的例子，整个

应用市场的兴起，必须依靠营销拉动。

2002年，中国移动意识到整个短信市场

兴起的时候，各省分公司开始出现寻找

专人帮助编写短信以拉动市场的现象。

虽然是营销上的突破，但缺乏系统化，

并没有实现对整个娱乐业务的支撑。高

附着率(能够引起目标市场的高度兴

趣)的应用业务被开发后，运营商要寻

求该业务的成功，还必须保证其传染

度，即通过确保渠道畅通，让目标用户

有充分的机会尝试。营销由此启动。以

电信的娱乐化趋向探讨电信营销，制造

流行成为营销的终极目的。国内外制造

流行的经典都是试图从源头上获得认

可：服装师们把自己的设计拿到巴黎，

耐克公司将自己的产品发给街头的孩

子，NTT DoCoMo则拿东京涩谷奇形

怪状的女学生做试验——他们都具有全

球或者区域市场流行制造者的特点。这

些制造流行的方式值得国内电信运营商

借鉴。

王煜全进一步认为，运营商的主要

业务应该是对运营产品的开发和推广，

所以其研究的重点应该放在对业务模式

和营销的研究上。他说，业务模式是运

营商对用户提供服务的基础，在一个迫

切需要创造性地发掘市场能量的时代，

业务模式的提出、论证并最终推广是运

营企业竞争的真正核心。然后，就是通

过对该业务模式的成功推广，使其变为

企业现实的市场能力，即营销能力。由

此，运营企业现时或许最应该变动的，

就是现有的研究方向。他坦言：目前，
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各家电信运营企业的背后都有自己的电

信研究院，且非常庞大，历年以来电信

研究方面的投入也占到高达总收入的

1 5％以上。但是纵观各家公司的研究

院，其研究重点都放在电信的IT系统

层面，不仅各家的研究方向相同，与中

兴、华为等设备制造商的研究所也别无

二致。运营商电信研究走入了一个传统

误区，投资巨大而回报甚少。

受纯粹技术取向的思路影响而导致

灾害的已经不少。美国大批电信公司狂

热掘地铺设超过市场需求数十倍的光纤

的事实，为该国的电信低迷也掘下了深

渊。而盲目追求技术、高估高科技产品

的市场潜力，这样的错误在IT领域发

生之后，又转向了生物制药领域。可是

最后昵?基因公司成了下一个．com。

难道历史真的不过是一些错误事件的不

断重复?

在业务选择越来越多，业务模式越

来越复杂的电信市场，传统直觉的决策

方式已经远远不够。一个标准的战略决

策应该包含如下步骤确定用户需求与

市场潜力；根据市场价值确定业务模

式；根据业务模式调整管理流程；最后

根据流程的变化决定IT系统的改变。在

该决策步骤里，不再寄希望于技术本身

的驱动，而是让它变成对实实在在的需

求市场的支持。同时这种技术支持不需

要自己全面跟进，只需要向设备商提出

要求即可。设备制造商完全可以为运营

企业承担现有研究院的角色。他们本身

就从事着技术研究与标准研究，对技术

趋势具有准确的把握，并同时生产设

备。在国外，一个完美的设备商不仅提

供设备，还能够：1、为运营现状提供战

术建说芝、为运营商的市场营销提供支

持；3、为运营商长远发展提供战略建

议。例如，设备制造商优利系统公司

(Unisys)甚至为运营商提供服务：分

析投资回报率，组织系统集成，帮助运

营商做好业务计划，同时提供从后台支

持到营销和服务的一整套培训：

王煜全特别指出，运营研究的领先

是运营商真正国际化的前提。他谈到，

一直致力于运营研究的NTT DoCoMo

公司依据其领先的运营经验，已经开始

向全世界输出其业务模式。这是一个真

正走向世界化的例子。而对于国内的运

营商来讲，这也将是走出国门的唯一途

径。特别是在全球电信行业处于低迷状

态，各运营商普遍失去方向的时候，加

强运营研究并真正形成特色的业务模

式，领跑世界的能力将大大加强。

企业运营离不开管理。关于管理，

王煜全的看法是，企业的发展目标、策

略、能力和管理层情况是企业运营的四

大要素。一个良性运营的企业，应该是

目标适应市场变化、策略支持目标、能

力支持策略，管理层为其他三项提供保

障；企业的经营者要尽最大努力做到以

上四大要素的匹配，并使其发挥最高效

率。王煜全以美国AT&T为例说明了这

四大要素之间的相互关系。他说，

AT&T公司曾经是美国最大的电信运

营企业，现在仍是美国最大的长途电话

业务提供商。但随着长途电话业务的迅

速萎缩，AT&T对业务方向做了较大调

整。一方面利用现有世界上最大的长途

网资源，积极向世界五百强提供覆盖全

球的电信级网络业务；另～方面为了找

回昔日的辉煌，AT&T积极探索为普通

消费者直接提供全面服务的方法。这是

AT&T的战略目标。为了达到这个目

标，AT&T确定的企业战略是：在商业

方面，一边加紧完善自已的全球接入网

坌各；一边积极提高自己向商业用户提供

全面解决方案的能力。AT&T公司新成

立的解决方案部门可以被称作电信领域

的IBM全球服务公司。在很短的时闯

内，这个部门就发展到7500人，年营业

额超过50亿美元，同时能为商业用户在

全球范围提供全面的电信解决方案。再

看AT&T的企业能力。由于没有市话公

司，AT&T缺乏到普通消费者最后一公

里的接入手段。由于收购地区性市话公

司的可能性不大，新建市话网络又成本

巨大，不易成功，AT&T就以超过1000

亿美元的巨资收购了3家地区性的宽带

接入提供商，希望以此建立与普通消费

者的直接联系。最后是管理层情况。

Michael Armstrong先生是AT&T公

司的董事会主席兼CEo，是一位敢于冒

险、言出必行的铁碗人物。因此AT&T

的策略往往大刀阔斧，但同时具有一定

的冒险性。比如，由于收购带来的巨大

资金压力，使AT&T不得不在2002年

出售其有线电视网络部门(A T&T

Broadband)。后者与其他公司合并成

立了美国最大的有线电视网络提供商。

王煜全举A T&T的例子不是评价

AT&T公司本身，而是通过个案探讨影

响电信运营四大要素之间的关系。他明

确指出，有些企业夸大了微观(行政)

管理的作用，但忽视了或不懂宏观管

理。他非常恳切地告诉记者，如果企业

的目标方向有问题，管理越好走得越

偏。而方向目标的把握完全取决于企业

自身的运营，主要是管理层的水平。所

以，王煜全希望国内的电信企业不要盲

目地跟在别人后面改造流程，一定要在

企业的目标方向明确以后，再以此为依

据有目的性地去改造流程，否则，怎么

改造都不可能到位。豳

王煜全：Frost&Sullivan中国区

总经理，电信市场营销和战略咨询

资深专家，有丰富的业界经验。王

煜全熟悉中国与世界电信市场的需

求与运作，是OSS、现代化运营管理、

电信业务模式研发等国际先进电信

经营理念的引进者和倡导者。他和

国际电信业保持多年的广泛联系，

包括[?alas电信走廊、电信管理论坛

等，是北京信息协会BSS委员会委

员、通信企业协会增值业务委员会

常委，与国内外的运营商、电信公

司具有良好的合作关系，如中国电

信、中国移动、中国联通、阿尔卡

特、北电网络、朗讯、华为、中兴等。
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