
! ! ! !正因为广受欢迎! 逐渐形

成收藏圈和溢价! 乐高积木成

为了小偷下手的对象" !"#$年

%月! 美国就连续侦破了两起

乐高盗窃案! 涉案金额累积超

过 !&万美元"

由于售价不菲! 又没有编

号追溯的防盗系统! 在乐高迷

成群的西方世界! 类似的案件

层出不穷" 同样在 !&#$年!澳

大利亚逮捕了一伙闯入 '家零

售店专偷乐高的盗贼" 英国也

曾抓获两伙扒窃运送乐高积木

货车的飞贼"

专偷乐高的罪犯都非常了

解市场动态! 不仅会瞄准昂贵

的限量版套装! 还不时囤货等

抬高了市价后再去网上抛售"

作案 #&年#累积涉案金额超过

!&万美元的弗兰西斯说!他在

!&&& 年偷的价值 !&& 美元的

$自由女神%套装!隔几年在网

上能卖到 #万美元"

!&#!年!美国警方曾在硅

谷当场捉到某国际软件公司的

副总裁!他在超市偷换标签#企

图用折扣价购买 !()美元的乐

高积木"随后!警察又从他的豪

宅里搜出上百盒偷来的乐高套

装!电脑上网记录显示!他总共

出售了 !&&&件#总额为 %万美

金的乐高积木"

! ! ! !以积木玩具闻名世界的乐高公
司 !"#$年在丹麦创立时，从来没想
过有一天它能重新定义积木的概念
并且影响整个玩具行业。

随着玩具帝国的不断壮大，乐
高公司开始试水其他经营业务，却
从 $%%&年开始陷入巨大的亏损，一
度濒临破产。痛定思痛后的乐高，在
果断处理掉“负资产”后，一心一意
专注做积木，最终成功“逆袭”。

$%'(年，当时仍为家族私有的
乐高集团取代了法拉利，成为全球
最具影响力的品牌。

险些破产清算
$%世纪 &%年代，木匠奥勒·克

斯里蒂安森在丹麦一个荒凉的小村
庄比隆创办了乐高公司，生产颜色
鲜艳的溜溜球、动物玩偶和小卡车。
)"(*年 )月 $*日，经历近 )+年的
积累，乐高终于为自己改进的带有
互锁功能的积木提交专利申请。
!",, 年，奥勒的孙子凯尔接手公
司。他的一系列创新举措让乐高公
司走向世界各大洲，建立了势不可
当的玩具帝国。)","年至 )""&年
间，乐高公司经历了长达 )(年的快
速成长期，年均增长率达到 )-.，
几乎每 (年公司销售额就翻一番。

$%世纪 "%年代，传统玩具日
渐式微，乐高聘请了丹麦企业转型
顾问重组公司。他们建议乐高采取
多元化投资策略，借鉴投资组合广
泛而多样的美泰公司（其畅销的玩
具有芭比娃娃、风火轮和“火柴盒”
汽车模型等）。乐高公司采纳了顾问
的意见，推出吸引女孩子的珠宝首
饰以及服装，并且耗资 )/$(亿美元
建造主题公园，甚至还创办视频游
戏公司。但事与愿违，公司差点因为
这一系列转型举措而破产，主题公
园运营第一年就亏损 $(++万美元。
此外，乐高公司坚持售卖以电影《星
球大战》《哈利波特》等为主题的积
木套装，但是这些套装推出的时间
与电影上映的档期经常无法合拍，
导致积木积压在货架上无人问津。
老天跟这个玩具巨头开了个巨

大的玩笑。!""*年，乐高出现了有
史以来的第一次亏损，损失近 (+++

万美元。同年，乐高解雇了近 !+++

名员工。$+++年开始，乐高公司的
销售额跳水式下滑。$++&年，公司
销售额同比下降 &+.，公司负债 *

亿美元之多。公司内部报告显示，在
此前的十年里，乐高公司的投资组
合并没有给公司带来任何利润。这
“失去的十年”，让乐高面临破产清
算的危机。

缩半径甩包袱
使乐高重获新生的是公司后来

的 012约恩·维格·克努德斯托普。
面对危机，他对员工表示：“资金短
缺，公司很可能无法活下去了。”

克努德斯托普于 3%%)年离开
麦肯锡管理咨询公司加入乐高集
团，并在 &年后临危受命，出任乐高
集团总裁兼 012，当时只有 &4岁。
有人曾这样评价过克努德斯托普，
在某些方面，他是比史蒂夫·乔布斯
更好的创新典范。
为了拯救乐高，克努德斯托普

系统地重建营销体系，其核心思想

便是甩包袱，集中精力做好“积木”
这个主业。他首先将乐高公司当时
的沉重包袱乐高主题公园出售给英
国的默林娱乐集团，还退出大量衍
生业务的直接经营，转为版权授权，
缩小经营半径。与此同时，乐高开始
在核心产品积木方面精益求精：削
减玩具库存，将乐高积木零件的数
量从 )&%%%件减少到 4(%%件；增加
积木颜色，从最初源自皮特·蒙德里
安绘画风格的明黄色、红色和蓝色
增加到 (%多种颜色。
此外，乐高还针对不同群体的

消费者，推出符合他们兴趣的产品。
除了重新专注于制作城市等经典系
列，还推出针对青少年的“幻影忍
者”系列和机器人头脑风暴系列。针
对已经成年的“大孩子”，乐高推出
积木数量更为庞大的建筑系列套
件，包括古根海姆博物馆、哈利法塔
和罗宾别墅等。最令人印象深刻的
是，以男性为主要客户的乐高凭借
“好朋友”系列成功打进女性市场。

克努德斯托普还鼓励公司与粉
丝互动，这在以前是不被允许的。来
自互联网的冲击非但没有让乐高消
亡，反而给了乐高粉丝、特别是成年
粉丝们在社交媒体上分享自己的创
作的机会，并在推广像“积木世界”
这样专为成年乐高迷举办的活动中
发挥至关重要的作用。此外，乐高还
引入众包模式，即超级乐高迷可以
在网上提交创意，由其他乐高迷投
票，最受欢迎的创意将被公司采纳，
生产限量版。

放手效果更好
业界普遍认为，乐高的复兴堪称

公司发展史上最伟大的转折点，索尼
和阿迪达斯也借鉴过乐高创新法
则。被称为“乐高教授”的美国宾夕
法尼亚大学沃顿商学院教授戴维·
罗伯逊还以乐高公司涅槃重生为主
题撰写《乐高：创新者的世界》一书。

国际品牌集团的西蒙·科特雷
尔认为，乐高与消费者交流沟通能
力是他们度过最艰难时期的法宝。
更重要的是，“乐高的经营理念保持
了非常丹麦式的思维方式。”他说。
在丹麦，“我们知道自己擅长的是什
么，让我们坚持做自己最专业的事”
的想法被普遍接受。乐高人认为，跨
界合作可能赚不了多少钱，但是不
同理念碰撞出来的产品会更好。“坚
持只做自己最专业的事是一项非常
勇敢的举措，很多公司不知道有时
候放手比抓紧一切的效果要更好。”
科特雷尔说。

从 3%%*年到 3%)%年，乐高公
司的利润翻了两番，超越苹果公司。
到 3%)(年，当时仍为家族私有的乐
高集团取代了法拉利，成为全球最具
影响力的品牌。乐高宣布当年公司利
润 454亿美元，销售额首次突破 '+

亿美元，成为在欧洲和亚洲排名第
一、在北美排名第三的玩具公司。
专注于做积木的乐高也并非闭

目塞听、止步不前，公司眼下越来越
专注于将实体积木与虚拟世界对
接。今年乐高推出名为“乐高生活”
的社交网络，专门供因年龄太小而
无法使用“照片墙（6789:;<:=）”的孩
子分享创意作品，获得同龄人点赞。
在视频越来越受欢迎的现下，乐高
还推出“未来骑士”系列视频游戏，
玩家通过扫描乐高积木在游戏中获
得不同的能力。
此外，乐高人正在研究如何与

虚拟现实（>?）和增强现实（@?）技
术接轨。“我们正对一些创意进行可
行性研究，有些已经接近量化生
产。”乐高创意游戏实验室高级创新
总监威廉·索罗古德说，“还有一些
研究更加令人咋舌，但是由于受限
于技术原因，可能要等到多年以后
才能付诸实现。”
传统公司的数字化转型从来不

是一帆风顺，乐高也是如此。虽然在
互联网的冲击下仍保持盈利，但
3+)4年的增速已降至九年来最低。
去年 *月，任职 012才 *个月的乐
高老臣帕达因表现不佳下台，已升
任集团主席的克努德斯托普选中丹
麦丹佛斯工业制造公司的克里斯滕
接班，贯彻自己的“既定方针”，努力
争取消费习惯向线上转移的新新人
类和零售商，带领乐高“小方块”在
网络时代继续“逆袭”。 陈雅娟
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乐高积木：小方块的逆袭之路
大搞副业差点破产 专注主业再度崛起
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! ! ! !为了提高产品的

针对性!乐高对儿童进

行世界上最大规模的

消费者体验活动考察"

公司全球洞察小组的

资深总监安妮&詹森

说!$我和我的团队一

年到头都在全球进行

考察活动!我们与孩子

们以及他们的家人交

谈并参与到他们的日

常生活中" %

全球洞察小组的

工作包括观察孩子们

的娱乐方式' 他们独自

玩玩具的方式! 与朋友

们一起玩玩具的方式!

以及兄弟姐妹在玩玩具

时如何互动( 同时他们

还负责调查为什么有

些玩具让孩子们爱不

释手!而有的玩具则被

冷落在玩具盒里"

$幻影忍者%是众

包模式下的产品"它的

第一轮迭代特征是将骷髅作为

敌人! 因为测试证明骷髅是在

全球六岁男孩中最受欢迎的坏

蛋" 该系列的高级设计经理和

创意总监切利姆&曼诺威说'

$我们向孩子们展示了各种各

样的超级英雄! 而幻影忍者引

起了他们的注意" %

而乐高$好朋友%系列是经

过了四年调研后才推出的"$好

朋友% 系列的设计师阿方索认

为!$我们通过消费者体验活动

发现! 男孩们倾向于喜欢与善

恶有关的玩具! 而女孩们则通

过迷你玩偶看到自己" 她们需

要更高水平的细节# 比例和逼

真度" %

售价高销路好
小偷盯上乐高
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乐高积木超过九成的玩家是男孩子 图 !"
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