
阿里的“成熟化”、创新和企业文化的矛盾

这个从高速增长到长期价值的“换挡”过程，考验的是阿里“开着飞

机换引擎 ”的执行能力，重新聚焦和稳定核心业务的能力。

近期，受多种因素的复合作用，软银集团大幅减持阿里巴巴，持股比

例从 23.7% 降至 14.6%，套现税前利润约 340 亿美元。减持后，

软银不再将阿里的部分利润计入自身利润，阿里只是其账面上众多投

资中的一笔。软银的“自救”是为应对全球经济放缓，开源节流的大

趋势，也是对阿里未来增长不确定性的担忧。这也反映出阿里在投资

资本决策中的价值和重要性有所降低。

另外一个事实是阿里的营收确实出现了放缓。8 月 4 日晚，阿里公布



自然年 2022 年二季度业绩，收入 2055.55 亿元，经调整 EBITA 同

比下降 18%至 344.19 亿元。从利润看，阿里净利润为 202.98 亿元，

同比下降 53%。本季度阿里股份回购力度也进一步增强，相比上季

度以约 20 亿美元回购了约 1780 万股美国存托股，本财季，以约 35

亿美元回购了约 3860 万股。与众多成熟公司一样，阿里也尝试以股

票回购表明维持股价的决心，以此留住投资人。

面对主营业务国内商业收入的减少和竞争对手的增加，持续探索全球

化是阿里寻找新的盈利空间，以及完成“2036 年服务全球 20 亿消

费者”这个目标的必经之路。2022 年 4-6 月，阿里国际商业收入占

总收入比例为 7%，而 2022 财年这一数据也是 7%。今年 4 月，阿

里新设海外数字商业板块，并调整了组织结构。面向海外市场的多家

子公司包括全球速卖通、国际贸易（ICBU）两个海外业务，以及

Lazada，都由前天猫总裁蒋凡分管。本季度，阿里巴巴国际商业分

部收入为 154.5 亿元，同比增长 2%。阿里对国际商业的策略也调整

为：保持增长，允许有亏损但不能没节制。

宏观环境的影响——阿里的“成熟化”和资本市场的期待

每一家公司都会经历从初创、成长、蜕变、成熟到衰落的生命周期。

在成长阶段的末期，利润赶上销售周期，公司实现正现金流。随着市

场达到饱和，增长放缓，虽收入达到峰值，但成本增加导致利润下降。



对于任何规模的公司来说，步入成熟期都是一个节点，在这个阶段需

要务实的战略眼光，并在必要时做出破局的选择。重新聚焦业务，追

求稳妥着陆是首要目标，以此为未来打下稳固的基础。阿里现有投资

人看中的是公司的盈利增长率、中国崛起的庞大中产阶层和阿里在中

国市场的领导地位。然而，最新的财报种种细节显示，年活跃用户超

过 10 亿，23 岁的阿里，正在进入商业周期的成熟阶段，未达到投资

者预期。面对国内经济增速放缓，阿里仍试图努力证明自己依然处于

壮年。长期而言，以价值为导向的长期投资主义最终将取代当前以增

长为导向的投资，但这个从高速增长到长期价值的“换挡”过程，考

验的是阿里“开着飞机换引擎 ”的执行能力，重新聚焦和稳定核心

业务的能力，以及开拓新业务的能力。这些能力开始取代创新在业务

发展中的权重。

效率问题还是企业文化壁垒？

从内部管理机制看。通常而言，成长公司更看重文化，而成熟公司更

看重效率。美国硅谷成熟科技公司的代表 Meta 和谷歌最近表示要求

员工提高决策和执行效率，这在美国引发讨论。员工更专注、更高效

是所有管理者共同的追求，但效率问题和公司结构与决策机制密不可

分。团队协同、决策和执行效率，不是管理者能单独决定的， 而是

受到各级员工的系统网络影响。员工对于层级汇报机制和团队所拥有

的“软实力”的认识，决定了他们对于权限的理解。在心理学和管理



学里有一个概念叫做心理安全感（psychological safety），即相信

自己可以大胆表达意见而不会受到惩罚。一个拥有心理安全感的团队

会尝试突破固化的思维，且更愿意分享自己的想法。这些都是带来高

绩效工作、创新思维和良好团队氛围的重要因素。当科技公司里扁平

化管理落到实处时，团队里到底是谁拍板，沟通过程中谁拥有话语权，

会遵循一个心照不宣的模式。无论是“996 是福报”的内卷文化， 还

是阿里现在固化的“老阿里人”当权的现状，阿里作为一个逐渐成熟

的企业，需要思考敏捷性组织在阿里这个庞大的组织结构中到底代表

什么。其实早在 2020 年， 当阿里正式宣布，以杜绝靠写报告混日

子和避免形式主义、追求踏踏实实做事为由逐步取消周报之际，恰恰

反映出问题到了不得不正视的程度。

作为一家公开使命为活“102 年横跨三个世纪”的伟大公司，保持创

新导向和人才活力是必不可少的。新鲜血液为促进公司创新和保持充

分活力提供了可能性。令人不解的是，在 2019 年阿里 20 年年会大

庆之际，阿里在一个革新的节点上选择引入新的工牌体系。通过不同

的颜色标记，新老员工在职年份，是编制内员工还是合同工，一目了

然。阿里的层级除 P 级之分，职务相对扁平，但不代表没有阶层之分。

在一个“老阿里人”享有独特权利优势的大公司里，让大家一目了然

看到一个人在公司的“工龄”，能快速直观地评定一个人的层级及其

“软实力”，这样的体系进一步固化了已有的权利结构，并且滋生类

体制内的“官僚文化”和“倚老卖老”的内部文化。在这样的环境里，



员工心理安全感难以满足。

追逐新的发展引擎和市场机会

作为成长公司的典型，社交和视频平台快手在近期进行内部管理层结

构调整，经验丰富的快手老干部将负责国际化事业部，这是快手第五

次出海。在国内市场增量有限、经济放缓的背景下，走出国门寻求海

外机会是一个进取型战略。与此同时，阿里海外业务实施对海外消费

领域的整合，但“海外数字商业”其新业务轨迹和定义并不清晰。

阿里算是国内第一批“出海”的科技企业。“水土不服”的业务结构

和不可调和的中西企业文化冲突，让阿里的出海困难重重。 阿里在

美上市之际吸收了一众美国本土成熟公司的高层精英，以期为海外良

好的舆论环境奠定基础。这仿佛是在告诉投资人和未来合作伙伴：“我

们来了，并愿意用你们习惯的方式开展业务。” 初衷本为入乡随俗，

但现实却是骨感的。阿里巴巴 2014 年 9 月在纽交所上市， 次年的

2015 年，前高盛副主席约翰•迈克•埃文斯（Michael Evans）加入

阿里担任董事兼总裁，负责打通阿里的国际化道路，并在接下来的很

长一段时间里担任阿里全球化的“形象大使”。

然而，阿里的“大手笔”并未得到主流舆论肯定，业务的发展也屡受

挫折。这其中的核心矛盾和企业文化密不可分。阿里富有中国特色的



企业文化对负责美国业务的中高层的影响有限，他们的欧美大企业背

景和心态决定了他们的行事准则：参与中国企业在海外崛起的进程，

但无法担当大环境回潮带来的波动并承担相应的责任。阿里海外的企

业高层很难通过中国式的组织影响力达到由内而发的文化认同感，而

母公司对海外势在必得的雄心不曾改变，冲突显而易见。上市公司的

员工股权激励政策一般归属期为四年，而阿里在欧美业务水土不服或

业务难以达标的中高层，股权到期之时往往也是他们离开之际。

马云时期的阿里，富有人情味的沟通和“马氏金句”层出不穷，目标

宏大且具发散性，给予了阿里人想象力自由。而现在，国际化推进迟

滞，迈入成熟公司周期和内部权利的倾斜偏颇，一定程度上成为现阶

段阿里发展的阻力。当然这样的情况并非阿里专属，大部分出海的中

国企业都面临不同程度但相似的问题。中国尚未出现百年薪火相传、

弦歌不断的民族企业，企业成败往往也有时势和机遇的因素。本土崛

起并曾受到全球资本追捧的阿里，能否在转型的过程中依然保持对市

场的敏锐度，并完成从高速发展到成熟的蜕变？能否创造新的既承载

中国商业文化又与西方商业文明衔接的阿里文化？我们拭目以待。


