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对于任何企业来讲，创新都是它们获得长久成功的关键。那些已经成熟的企业和市场正在被一些非常敏捷的初创企业和突破性的技术以越来越快的步伐所颠覆。下一波的技术浪潮可能来自人工智能和增强现实。大企业正在寻求能介入这一竞争优势的命脉，试图改变自己的企业文化、组织架构以及激励方式，以便在企业内部培育创新机制。

在这本书中，史蒂文·霍夫曼对于创新的重要性，以及如何在团队和企业的内部培育创新机制的实际操作给出了一些非常有说服力的案例。他的洞见来自他多年来在硅谷以及全球多个国家与初创企业一起工作的经历。对于企业的领导者以及有抱负的创业者，这是一本必读的好书。

谷歌前副总裁、风险投资人　马修·斯特普卡

在霍夫曼的书稿里，我找到了与他如此多的共同理念。在创业的过程中，我们成功的切入点远比想象的要小，我们所需要突破的事情远比不变的事情要多，但是我们得到的也远比失去的多。

飞马旅创始人　袁岳

在这本书中，霍夫曼船长分享了在快速变化的世界中他用创新带领企业前进的独到见解和智慧，这也是他多年来活跃在创新前沿的心得。无论是在初创公司还是在成熟的公司，我强烈推荐创业者和企业高管阅读此书。

AAMA珠三角分会副主席兼创始会长　梁颖凖

“高高山顶立，深深海底行”，无论做人、做事、做企业还是写书，高度和深度的结合都非常重要。这一点不管是在霍夫曼身上还是在《让大象飞》一书中，都得到了很好的体现。霍夫曼曾是成功的创业者、跨国公司的高管，现在是全球知名的创业导师，他创立的“创始人空间”让中国创业者与全球的创新者、各种资源实现连接与沟通。这本书精辟地总结了全球顶级孵化器内的创新过程和方法论，比如小处着手、挑战信念、克服恐惧等，深入浅出地诠释了中国创业者的本土化落地路径。不论你是来自初创企业、家族企业，还是跨国公司，这都是一本不可多得的好书。

行动教育集团董事长　李践

我们正站在新的科技创新潮的节点上，过去科技创新的积累已经促进创新由量变向质变转化。史蒂文分享了他多年来与创业者紧密合作的宝贵经验，以及对世界各地创新科技发展的深刻领悟，带领读者全面理解世界为何需要创新，以及为何每次科技创新潮都发生在硅谷。这本书是创业者的创新指南。

New Gen资本创始合伙人、《福布斯》“美国30位30岁以内的风险投资行业荣誉人物”之一　张璐

当今世界，以大（大数据）、智（智能化）、移（移动化）、云（云计算）、物（物联网）为代表的新技术正在重塑整个人类社会，新产品、新服务、新模式层出不穷，且正在颠覆传统商业的方方面面，所以创新才是企业的核心竞争力！那么，如何才能把握成功创新的脉搏，武装自己和自己的公司，在竞争中立于不败之地？霍夫曼般长通过硅谷这个世界创新中心的历史发展和大量案例，提炼了系统且实操的创新思路和方法。

盛景网联科技股份有限公司　王晓辉

霍夫曼船长在硅谷很有人缘，人也很风趣幽默。书如其人，相信大家一定会开卷有益！

长城会创始人、董事长　文厨

本书不仅精选了大量经典的初创案例，也精辟地分析了创业成功的要素及失败的原因。书中收录了把想法转化为行动的办法，相信可以帮助读者重整自己的思维模式。

北京富士康创新工厂策略评估处处长　程仁智

史蒂芬·霍夫曼来中国接触了许多中国创业者、企业家和政府官员，他把他在中国的感受与在硅谷的创业经历、对创新创业的深刻理解结合在一起，特别为中国的创业者撰写了这本书。这是一本值得阅读和思考的书，关于创新的概念和理解，视角十分独特，充满智慧，对中国的创业者极具指导意义。

上海交通大学创业学院常务副院长　赵旭

史蒂文是一个充满传奇色彩的创意大师、企业家、天使投资人和创业导师。他具有好莱坞式的天马行空的热情与创意、硅谷的创新创业精神和犹太人的商业天赋。他在这本书里描绘了如何系统性地挖掘创新创业的机会，避免创业路上的那些坑，提高创业的成功率，在资本寒冬下，此书可谓雪中送炭。强烈建议每一位创业者和企业合伙人认真研读此书。

创大资本创始人、董事长　许洪波

史蒂文是专注于跨境创新的践行者，致力于打造以硅谷为轴心，辐射全球的创业社区。这本书是他的一手心得。我相信不仅仅对跨境创新社区的成员，而且对全球关注创新创业的朋友来说，阅读这本书都是一次跟随霍夫曼船长的心灵之旅。

复旦大学中国风险投资研究中心博士后　詹朋朋

霍夫曼先生多次来中国，影响了身边很多人。这本书也一定能让更多创业和投资的朋友受益，让更多优秀企业成为一飞冲天的“大象”。

天使成长营　徐勇

创新将重塑人类的想象和命运，感谢霍夫曼船长极具前沿性的洞察，帮助中美的创新力量产生智慧的核聚变碰撞。

太库CEO　黄海燕

霍夫曼先生在硅谷有多年投资、创业、培训的丰富经验，人脉广博，而且胸怀天下，为世界各地渴望发展的创业者提供了大量的培训和辅导。如今他把这么多年的经验和秘诀以及大量亲历的硅谷案例写成了书与大家分享，相信会让每一位创业者收获良多。

“纳什空间”创始人、CEO　张无邪

史蒂文把他过去几十年担任创新导师的视角全景展现给我们每个读者。读这本书，我就没有停下来。我看到了他睿智的眼睛和犹太人独有的犀利。

万科城市和产业发展公司副总经理　张乐群

从霍夫曼的演讲以及与他的交流中，我感受到了他超乎常人的热情和激情，满满的亲和力和感染力。他是创业者中的创业者、领导者中的领导者，不仅能够传授自己丰富的知识和经验，还能用自己的激情和魅力引导着创业者的步伐，我相信读过这本书的人会跟我有同样的感受。

北加州清华校友会会长　陈科

我在斯坦福大学多次听过霍夫曼先生的演讲，真是妙语连珠，生动诙谐。这本书是他多年演讲的升华，相信它会启发你的创新，帮你建立多维创业架构。

美国斯坦福大学国际发展中心培训部及

中国联络部主任　郇舒叶

很高兴霍夫曼先生酝酿许久的新书终于面世了。里面有作者亲身经历的大量创业实例，从多个维度深入浅出地分析了创业者所需要关注的主要问题和应对策略，相信中国的读者，特别是创业者，一定能够从中感受到原汁原味的硅谷思维与方法论!

上海人大人科技创新服务有限公司联合创始人　余慧子

创新是一种热情，也是一种方法。非常高兴看到具有丰富创业经验的船长把他多年的心得分享出来，也希望本书能够成为国内创新书籍中的一股清流。

KDX集团首席战略官、清华大学交叉创新中心

特别顾问　郑天佑

史蒂文生动描绘了硅谷精彩纷呈的创新场景，深刻剖析了硅谷创新的精髓，提炼了硅谷创新的黄金法则，对于我们更好地学习和了解硅谷具有启发性的借鉴意义。

北京大学后EMBA创办人、全球创新论坛发起人　崔巍
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创新的本质就是简单的客户体验

世界已经进入了一个创新为王的经济转型周期。

诚如本书开篇所言，在之前的数万年时间里，社会发展是线性的。但启蒙运动之后，人类文明的发展速度突飞猛进。

站在历史大周期的角度看，今天很可能就是一个拐点，很多人的命运会因创新而改变，另外一些人的命运也会因为墨守成规而发生另一种改变。

从个体的角度看，人们更加关注的是自己在时代中所处的位置，比如创业的时机与领域，创新的动机与角度。

无论你想要了解宏观趋势下的潮流，还是个体创新的发展机遇，这本书都不会让你失望。

本书的作者霍夫曼是硅谷最著名的投资人之一，他创立的孵化器Founders Space帮助大量初创企业完成了从0到0.1的尝试，从0.1到1的奠基，还提供了从1到10、从10到无限可能的机会与方向。

霍夫曼凭着对市场的判断和对创新的细致观察，发现了让创新者顺利起飞的风口，探索了让创业者迅速找到风口的渠道，还贡献了多种让投资者精准挖掘到优质项目的方法。

对于霍夫曼的很多理念，身为创业者的我有着感同身受的理解与共鸣。为什么要创业？如何创新？创新和纯粹的技术发明有什么区别？什么样的创新具有更值得期待的商业前景？创新如何增加与商业模式的契合度？

我相信，在这本书中，你可以像我一样，找到很多问题的答案。

在你正式开始阅读本书前，我的建议是，先试着罗列出几个关于创业、创新以及科技互联网的问题，放在一边，等你结束了这次“在风口上的旅行”后，回头再看，或许问题都已经成为答案的一部分。

于是，我想先罗列几个问题，露出谜底一角，这可能会令你对本书产生更加浓厚的兴趣。


第一个问题：创新的第一要义就是技术创新吗？


这只是大部分人的错觉，你以为苹果的产品是技术导向的吗？

霍夫曼认为，隐藏在iPhone（苹果手机）背后的逻辑其实是设计主导的创新。独特而令人叹服的用户体验才是成功的基石。

所以，包括iPhone在内的一系列获得巨大成功的苹果产品，它们的主要创新绝非体现在技术上，而是体现在重视用户体验的设计以及APP（应用程序）生态系统的设计上。

那些获得资本青睐的十角兽企业（估值过百亿美元的科技公司）同样是以设计而非技术取胜，Uber、Airbnb、WeWork之所以获得成功，是因为它们产品的设计提供给用户非常理想的体验。

而技术呢？

恰恰相反，很多企业一旦拥有了专利技术，则可能限制了开拓力，所谓为技术而技术，也就是霍夫曼所说的“技术陷阱”。

关于设计创新与如何避免落入“技术陷阱”的问题，本书中会有非常详细的解释。


第二个问题：创业就不需要技术了吗？


当然不是。

霍夫曼说，当初创企业无法证明市场对其新技术有足够需求时，他会选择拒绝。

我的理解是，初创企业的技术很重要，但开发技术的时机与方向一定要迎合市场，先找到市场痛点，再开发解决痛点的技术，你获得成功的概率将更大。

本书提供了很多精彩的案例，用以证明市场痛点之于技术的重要性，比如乔布斯当年以施乐公司的新技术为基础创造出伟大的麦金塔电脑。


第三个问题：技术与设计的融合，会产生什么化学反
 应？


霍夫曼通过硅谷的历史沿革给出了精准的答案。

今天的硅谷是全美高科技人才密度最高的地区，全球科技的最前沿阵地，然而，当年的硅谷却汇聚了一群黑客、嬉皮士、艺术家、技术控。霍夫曼认为，正是因为跨界聚集在一起的人们在同一个空间内碰撞思想，才成就了硅谷，改变了世界。

本书对于硅谷的成功有着深刻的思考与总结，这对于中国的广大创业者将是非常值得借鉴的宝贵经验。


最后，我们所有的问题还是要回归到创新的本质上来，创新到底是什么？


霍夫曼认为，创新是创造某种全新的东西，某种从未在这个世界中出现过的东西，某些从未被尝试过的东西。创新的基本元素是创造力与多样性。

而创新最重要的成功因素则是时机，也就是我们常说的趋势。

霍夫曼理解的创新，就是保持开放的头脑、尝试新的可能性、找出死胡同、从错误中学习，并在未知的森林中漫步以期有所发现。

我想，这种理念应该被所有创业者牢记，很多创业者都在公开场合说“不忘初心”，所谓的“初心”，不只是情怀，还是这样一种可以在漫长的探索中保持渴望的心态。

在今天的中国，这样一本关于创业、创新的著作具有更加重要的现实意义。霍夫曼在丰富的投资生涯中遇到过很多悲伤的故事，比如一些初创企业过早融到了太多的钱，随后却失败了，恰恰是资本成了限制他们开发可持续性商业模式的绊脚石，他们支付得起在获取客户过程中所需的庞大费用，客户群体却远没有他们想象的那样充满黏性。

联想到中国很多尝试O2O（从线上到线下）模式，但商业模式却缺乏持续性的初创企业，也就是我们俗称的“烧钱模式”，多轮融资掩盖了它们的伤口。霍夫曼的经验告诉我们，如果没有可持续性的商业模式为依托，资本将成为初创企业的吗啡。

那么，作为一家初创企业，应该如何获得成功呢？

本书最中肯的建议是：先实现一个小目标吧！这不是一个段子，而是一份严肃的商业计划书蓝本。

很多获得巨大成功的企业都是从小目标开始的。比如谷歌最初的产品只有简单的搜索框，没有竞价广告，没有Gmail（谷歌邮箱），也没有谷歌地图。

又比如亚马逊，初创期唯一销售的商品就是书，因为书是当年最容易搭建供应链的商品。


所谓创新，其实并不复杂，这个时代，简单本身就是最好的创新。


通过我罗列的这些问题，你是否大致体会了霍夫曼对于创新、创业的理念？

我相信，这本书一定会令你获益良多，无论你是一名创业者、技术控，还是正在寻找好项目的投资人。

祝你们成功，在路上的创业者们。

优客工场创始人　毛大庆
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在行动中领悟创新本质

创新与创业的过程千头万绪，跌宕起伏，这中间是否有可循的规律？读了霍夫曼先生的这本书，创新者与创业者就有了相对清晰的答案。尽管我在北大从事创新与创业的研究教学多年，也培养了上万名企业家与创新者，但是当我自己真正投身创新创业实践的时候才深刻理解创新的本质。从旁观者到参与者再到领导者，这是一个如凤凰涅磐的转变过程，也是一段人生宝贵经历。我发现这也是不少企业家与创新导师交流时他们的普遍感受与经历。因此，在读霍夫曼先生的书时，创新者们会发现霍夫曼先生的经历与观点会引起他们很强的共鸣。说到底，离开了“知行合一”，人们几乎很难领悟创新本质。

创新是异常艰难的。这是存在的事实，不是研究的发现。正如书中所讲：创新不是简单而直截了当的，也不是一个线性的过程。创新是一个不可预知的、不合常理的，以及令人不可思议的艰难过程，这也正是为什么会有那么多的人和企业在创新上失败。创新是在“混沌”的边缘找到“确定”。创新中“败”是常态，“赢”是理想。创新团队要有“天时，地利，人和”，创新领导者更重要的是有高度的智慧与持久的意志。创新者希望降低失败的风险，就需要不断地进行意志的磨练、精神的锻炼、技能的训练。

创新文化比技术更重要。《孙子兵法》中提出战争谋略的五个要素：“道，天，地，将，法”。其中第一是“道”。“道”通过文化渗透于创新者的分分秒秒，影响到企业的每一位客户与员工。我们发现科技企业的创业中“重术轻道”的现象在各个国家与地区都很普遍。书中也有很多这方面的案例与分析。其实认真想想，能够透过现象认识本质的人在各个历史时期都是极少的。这是人类认识世界必然经历的思想过程。如列奥纳多·达·芬奇、王阳明这样能够做到“知行合一”的人，也经历过艰苦的磨练过程。这个必要的磨练过程不能完全消除，但是可以加快。

创新历程贵在人的价值。越是艰难的创新，就必须更加尊重客户，尊重员工，尊重股东，尊重自己，尊重彼此的不同。这在东西方文明中是相通的。书中提到初创企业的创始人要有献身精神，对于他们的使命要充满激情，需要创建一种“包容的文化”。你不但需要接受失败而且还要包容那些愚蠢的观点、低级的错误、相互对立的思想以及无谓的花销。无论团队成员的观点看上去会有多么疯狂或者不正统，那个提出这些观点的人都不应该受到批评。书中的多个案例也证明了领先的创新企业的“真功夫”就是做好“人”的工作。创新者真正做到了发自内心地尊重人的价值，才有了在江湖中迎击风浪的基础。

创新需要实事求是。许多初级创业者容易被各种“神话”所迷惑。书中提到创意、创新与创业的关系，可谓一语惊醒梦中人。对很多创业者来讲，问题并不在于如何才能找到一个好的创意，真正困难的是如何才能将这些创意转变成为一项行得通的业务。正是在这一点上大多数的初创企业才显得步履蹒跚。它们有一个非常引人注目的创意，但是在找寻正确的、符合市场需求的产品时却遇到了麻烦。这些问题在中国前两年浮躁的“创业泡沫”中已经暴露出来。在快速迭代、精益创业的同时，一定不能忘记为客户创造价值才是创新之本。暂时的激情不能成为创业持续的动力，灵机一动不能成为创新的永恒价值。

创新生态需要大家共同营造。创新文化是群体性的社会思想与行为，不是几个科技侠客能够影响的。我很赞同书中的这个观点：各种各样的企业，无论是大企业还是小企业，都有很多非常有才能且具有创造力的人才。他们只是需要一条能够发挥才能的途径而已。缺乏创新生态的城市将会衰败，缺乏创新生态的企业将会灭亡。创新生态的建设者自己首先要健康，生命思维是创新者的首要思维。书中特别提到不少初创企业的创始人根本没有时间谈恋爱，体会生活与艺术，这很不健康。我非常同意，如果自己的身心健康都管理不好，如何去管理一家创新企业？

如今中国最缺的不是创业企业的数量，而是健康的创新生态，尤其是教育生态。每个中国人都去创办企业，对世界绝对是灾难；而每个中国人都去学习创新，对世界绝对是福报。国人学习实践创新，就需要有正能量的教育体系。建立科学与民主的创新教育体系就是我们这一代教师的使命。未来最具价值的创新教育必定是在中国。

创新者的幸运就是能够在行动中去领悟创新的本质，理解创新文化。这本书是打开了一扇窗，这已经不容易，而真正走向广阔原野，去开辟新的天地，就要靠坚定的行动与持续的正能量。创新的快乐就在于突破一个个困难，超越一个个自我。

您要想飞翔，不必成为鸟，但一定要行动。

北京大学光华管理学院管理实践教授、

创新学堂创始人　蔡剑
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站在时代的跑道上

这是一个颠覆的时代，也是一个创新的时代。随着人口红利的终结，基于知识和技术的第二次认知革命正在爆发。技术的变革呈指数级增长，技术创新将渗透所有行业，颠覆所有行业。

硅谷，全球创新大本营。它用50年成为世界科技之巅，而这一切都源于创新。它以其特有的创新生态雨林和颠覆式创新模式成就了硅谷奇迹，引领着世界科技创新创业的最新方向，重塑了美国乃至世界的现在和未来。

创新是认知的颠覆和重组，不断试错和认知的改变是互联网时代认知升级的唯一路径。只有不断触碰自己的认知边界，重塑认知，才能洞察创新的本质，捕获趋势风口。只有持续学习、持续创新、面向未来、布局现在、才能站在时代的跑道上，迎头拥抱未来！

本书关注创新和创业者精神，史蒂文·霍夫曼船长对创业者有着赤诚的热情，对创新和创业精神有着独到的见解，他乐于与创业者们进行交流，为创业者和企业家们提供帮助和辅导，告诉他们如何解决创业过程中存在的各种困难，以及在企业中如何进行创新，如何推出具有革命性的创新产品和服务。他告诉我们，只有不断学习，不断构建和重塑新的认知，才能够做到创新。这与我所说的创新是认知的颠覆和重组的理念完全一致。

数十年来，霍夫曼船长经历了作为创业企业家、职业技术人、企业高管、风险投资家、作家,以及开展孵化器业务……等丰富的尝试并获得了成功。立足作为创新高地的硅谷，依托于不断积极尝试后的经验、知识积累和富有洞见的认知，霍夫曼船长深刻意识到世界的不断变化，认识到创新的重要性。他急于建立一套成功的“创新方法”，帮助那些有着独特思考，积极面向未来，期待新世界却面临种种阻碍的年轻人，帮助他们改变认知，实现创新，拥抱未来。

在书中，作者具体揭示了硅谷背后的创新过程，结合他跨文化的深刻认知，从技术创新、创新方向、创新环境、创新技巧等维度，描述了“激进创新的过程”，为创业者和企业家们提供了一个创新创业的成功“套路”，指出一条拥抱变化、拥抱未来的光明大道。

书中清晰而具体地阐述了世界技术发展的历程和趋势，辅以翔实的案例分析，给读者以极其形象和深刻的理解。并提供了极具洞见的创新理念、清晰的创新方向和行之有效的创新方法。作者希望创业者和企业家们能够汲取书中的激进式创新观点，寻找到创新本源，洞悉创新深层逻辑，深刻理解不断变化的技术创新、商业模式创新、管理模式创新，以实现企业中的创新。由此，实现他帮助中国乃至世界的创业者和创新者，使他们能够拥抱变化，拥抱未来，并推动世界进步的伟大使命。

硅谷创客资本创始人、以色列洼地资本创始人　赵胜
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与众不同的中国创业者

中国文化和中国人具有某种非同寻常的特质。我发现我很幸运，现在我每年大约有一半的时间会在中国，我在北京、深圳、上海、杭州、武汉和成都这些城市花的时间越多，我就越能够领会中国文化的深度和丰富多样性。

我从来没有遇到过如此聪明、有决心并且还如此努力工作的创业者，他们对于新的想法保持着完全开放的心态，而且他们还非常急切地想要在这个世界刻下自己的印记。对我来讲，没有什么比可以和那些年轻的创业者坐在一起进行交流更能令我满足的了，我们交融思想，共同构想出某些突破性的想法，并用这些想法改变他们的企业。

创业者通常都是一些具有独特视角并且还拥有强烈好奇心的人，在我对他们的初创企业提出建议时，他们会与我分享对自己所在行业的深刻见解。我总是说我从那些创业者身上所学到的和他们从我这里能学到的实际上一样多。我坚信教育和导师的辅导是一个人能够给出的或者可以收到的最为重要的礼物。我是一个犹太人，我来自一个非常重视教育的文化氛围，我们认为教育的价值高于一切。这就是为什么尽管犹太人遭受了数千年的迫害，但今天却依然在商业、政治、科学以及艺术等领域能获取顶尖的成就。

中国人也同样热爱学习。孔子、老子、孟子、朱熹、王阳明以及无数其他人的学说和教诲为中国的文明奠定了基础，数千年来中国始终在创新和艺术上引领全球，直到工业革命前中国人都是欧洲人无法企及的。在汉、唐、宋、清各个朝代，中国的发展不但表现在国力上，更体现在其发明以及发展新工艺和新产品的能力上。

我现在花那么多的时间在中国是因为我相信，中国的创业者将会在塑造我们这颗行星未来的过程中起到决定性的作用，而我想要的不仅是期望能在中国学到些东西，还希望能和大家一起分享硅谷的创意以及在那里已经得到完善的创业方法论。我很幸运能够和许多中国顶尖的知识分子、政治家以及创业者接触。我曾被邀请参加一个特别的创新论坛，在座的有中国总理李克强、阿里巴巴集团董事局主席马云、腾讯公司控股董事长马化腾、大疆创新创始人汪滔、优客工场创始人毛大庆以及苹果CEO（首席执行官）蒂姆·库克。坐在我旁边的是创新工场创始人李开复和北极光风险投资基金创始人邓峰，这使我们有机会在一起谈论和交换对创新的见解。

所有这些都给了我不少机会来理解中国以及中国的创业环境到底和硅谷有哪些不同。现在我和中国的初创企业创始人会面，我已经能够帮助他们跨越不同文化之间的鸿沟并更好地利用我们在硅谷所学到的东西。例如，我花了些时间来辅导HiiBook的创始人，Hiibook是一款很漂亮的APP，它在电子邮件中向用户提供了类似微信那样的体验。当我和他们见面的时候，他们已经有了1 000万的下载量并且发展得很快。但他们有两个很大的问题。首先他们的投资人正催促他们在产品中加入广告。我告诉他们这是一个很大的错误。他们不应该去做任何可能会减慢用户增长的事情。Facebook（脸谱网）、YouTube（视频网站）、Twitter（推特）、微信以及大多数其他快速发展的APP都是在占据了市场主导地位后才加入广告的。

其次，他们正纠结于是否集中资源进入美国市场。我告诉他们现在更应该专注于中国市场，晚一点再去美国。他们有一支很小的团队，且在美国开展运营需要投入大量的资源，而这会影响到他们在中国进行规模化扩张的能力。让一个APP成为受人欢迎的产品是一件很困难的事。很可能在他们投入了大量的时间和资源并在美国发布了产品后，却发现这个APP并不能够像在中国那样被人接受。甚至在中国已经非常受欢迎的微信，在美国市场也没有获得重大的突破。专注于一个你已经有了赢家的市场对于早期的初创企业有限的时间和资金而言会是一个更好的选择。

这只是我如何与中国的初创企业进行沟通并辅导它们的一个例子，但这并不是我在中国业务的全部。我对于学习的激情已经超越了我所接触到的初创企业。我非常喜欢我所接触到的中国历史、艺术和文学。无论到哪个国家我都会尽力使自己沉浸到当地的文化氛围中，比如当我在墨西哥、韩国、意大利或者日本的时候，我一定会花时间来探究当地人感受这个世界的独特视角。我还花了大量的时间来阅读，我的目标是每周至少阅读一本新书。我希望我能够吸收到的不同主题和新思想越多越好。我对于某项阅读的主题知道得越少，那么这样的阅读对我也就越有价值。新的思想是创新的核心构建单元，我们能够向自己头脑中输入的至关重要且截然不同的信息越多，我们所能构建的原创且意想不到的知识链接也就越多。

我们的大脑是一部能够以不可思议的速度进行模式匹配的机器，但只有当你向这部机器输入数据后它才是这样一部机器。这就是为什么埃隆·马斯克还是一个小孩的时候就读完了整部《大英百科全书》，他还阅读了从经济学到星际旅行的所有书籍。马克·扎克伯格、比尔·盖茨、沃伦·巴菲特以及那些历史上的伟大思想家都阅读了大量的书籍。他们不但有着好奇的天性，还意识到通过接触尽可能多的不同观点，能够更好地理解这个世界并参与塑造它的未来。

我发现在每一个国家和每一种不同的文化中，真正的创新者都是那些逼迫自己不断去学习、尝试和创造的人。如果他们没有去尝试某种新的东西，他们就会感到并没有真正活在这个世界上。我的父亲是麻省理工学院的教授，以教授早期的宇航员火箭科学开始了他的职业生涯。我的母亲是一个现代抽象艺术家。我是他们教育的成果。我的一半是工程师，另一半则是艺术家。这可能就是为什么从我还很年轻的时候起，我就感到自己内心始终有一股制造出某种东西的冲动。

当我高中毕业时，我已经制作了50部短片，撰写了一部糟糕的科幻小说，设计了数十种桌面游戏，开发了一款软件数据库，在家里的花园中堆满了由陶土制作的奇形怪状的塑像，还编写了一款令人非常上瘾的计算机游戏，我的很多同学因为在这款游戏上花了太多的时间而几乎没能通过考试。从那以后我又从事了很多种不同的职业：连续创业者、风险投资人、天使投资人、移动工作室负责人、计算机工程师、电影制片人、好莱坞电视剧执行人、作家、程序员、游戏设计师、日本漫画改编人以及配音演员。

现在我在中国拓展我的孵化器业务并辅导初创企业，我把帮助中国的创业者，以及加强与我们拥有合作伙伴关系的22个国家中的创新者的沟通和整合各种资源看成我的使命。我还期望能帮助重塑中国的教育系统。这个世界在不断变化，我们需要考虑如何来超越标准化考试以及那些陈旧的教学方法。在如何与年轻人进行沟通，以及如何帮助他们为一个与我们所知道的截然不同的未来做好准备等方面还有着巨大的创新空间。

在中国政府以及我那些在商业界和学术界的朋友的支持下，我希望我们能重新想象一下该如何来培育我们的下一代，帮助他们准备好面对一个全新的世界，在这个世界中机器人将从事着今天绝大多数由人类来完成的工作，而人类社会的整个架构也将会发生翻天覆地的变化，并且各种技术会以前所未有的速度向前发展。

中国和美国是两个超级大国，伴随着它们的则是巨大的责任。未来就在我们的手中，深入的合作只会为我们带来利益而不会有任何的坏处。我希望那些我曾给出过建议并进行辅导的年轻创业者能够走在前列，拥抱改变，并在全世界范围内促进道德的进步。

这本关于创新和创业者精神的书是我对于这一努力的小小贡献，而我希望这本书会对你们有用。



Making Elephants Fly 前言




船长日志

我写这本书的目标是：具体地揭示隐藏在硅谷这个世界创新工厂背后的创新过程，解析硅谷重塑我们的生活和命运的能力。在过去的10年里，我在旧金山和数百位初创企业的创始人一起工作，帮助他们理解创新的基本方法、模式和硅谷的理念，并实际运用这些方法和理念来推出具有革命性的产品和服务。我能告诉你的是，创新不是简单而直截了当的，也不是一个线性的过程。创新是一个不可预知的、不合常理的，以及令人不可思议的艰难过程，这也正是为什么会有那么多的人和企业在创新上失败。它的艰难程度就好像你想让一头大象飞起来一样。但在今天，创新同样还是创造绝大多数财富的源泉，如果你不去创新，那么你就会和这些财富失之交臂。

无论你是为自己还是为他人打工，在今天这个世界，你需要创新才能有竞争力。无论你是初创企业的创始人、公司高管、小企业主、自由职业者还是专业人员，在世界的某个地方一定存在着某种技术，而这种技术将会颠覆你所从事的行业。如果你不能驾驭这项技术来为你自己建立优势，那么肯定会有其他人这样做。创新已经不再是一个可选项，它是你进入商业世界必须付出的代价。

今天几乎每一家主流企业都把创新当成其首要的任务，但只有不到1/4的企业高层领导认为他们自己的公司能进行有效的创新。创新的压力以及因创新失败而付出的代价在不断地上升，然而绝大多数公司在创新上却没有任何建树，依然在使用数十年前就已经在推广的陈旧技术。这就是为什么世界上一些最大的企业会把整个市场输给那些它们从来没有听说过的初创企业。

“创始人空间”（Founders Space）是世界领先的孵化器和加速器中的一员。作为“创始人空间”的船长，我一直站在创新的前线。在硅谷，所有人都称我为霍夫曼船长，我与那些创始团队一起工作，手把手地帮助他们构建自己的商业模式，创造具有突破性的产品，协助他们进行融资并扩大他们公司的规模。在整个过程中，创始团队会不断地进行各种尝试，经历失败并从错误中汲取教训。作为他们的导师和顾问，我得以近距离观察那些成功的团队是如何把一个粗糙的、还远没有真正成型的想法转变成为下一个具有轰动效应的企业的，而我自己也在这个过程中获得了极有价值的洞见。

在本书中，我将向你展示成功的初创企业以及大企业创造出新的产品和服务的过程，并同时解答每一位创新者都需要知道的关键问题：


•硅谷的创业者是如何在孵化器内展开创新的？

•为什么有些最精明的企业却在这个过程中失败了？

•什么是构建创新团队的最佳方法？

•哪些人应该被引入创新团队，以及他们应该具有什么样的技能？

•在大企业中应该如何进行创新？

•哪一种方法和过程可以带来持续性的结果？

•你又该如何来辨别下一个价值10亿美元的机会？



找出上面这些问题的答案并不是一件简单的事。创新是复杂的、无序的，并且常常还令人无法捉摸。这样说吧，我会一步一步地解释这一过程，并向你演示当你在企业内部复制这一过程时需要为此付出些什么。我会清楚地说明怎样才能把这些经验教训带给任何组织机构，无论它们是初创企业、家族企业还是跨国公司，并指出如何在这些组织机构中加以实际应用。

我相信自己是一个好老师，因为我自己就曾经创业过。我先后与人一起创立了三家不同的、获得了风险投资的初创企业。我曾经在战壕里挣扎着，竭力为自己的公司找出一条正确的路，因此我知道过程会有多么的艰难。我目睹了互联网泡沫的膨胀和崩溃，经历了2008年的金融危机，也赶上了最大的几波技术浪潮。但最后我沉淀了所有的经历、成功和艰辛，并将之转换成为我开展创业教育的基础。

我曾经为一些大企业和上市公司提供服务，这其中包括美国著名的元搜索引擎公司InfoSpace和日本的游戏公司世嘉（SEGA）；我还培训了来自IBM（国际商用机器公司）、日本富士通和华为等跨国公司的职业经理；另外我还帮助了许多在亚洲的家族企业。由于我具有多种不同的背景，我既可以从一个白手起家的创业者角度，也可以从一个大公司管理者的角度来看待创新。在本书中，我会同时从这两个视角来谈论创新。我会向你演示，在初创企业里以及在一些世界上最大的综合性企业集团中，创新是如何进行的。

那么我又是如何以及为什么要创立“创始人空间”呢？5年前，在我结束了我的第三家获得风险投资的创业公司后，我决定休息一段时间。也就在这段时间里，我的很多朋友开始在硅谷创立他们自己的企业，他们找到了我以寻求帮助。“史蒂文，你一定要帮帮我！”我的朋友会这样对我说道，“我如何才能获得融资？你是怎样写商业计划书的？我应该让哪些人进入我的顾问团？”

我很高兴能回答他们关于融资、产品开发、设计以及市场开发策略等各方面的问题。这样过了几个月后，我意识到大多数创业者都有相同的问题，因此我开始在博客上贴出对那些问题的回答。其中一些帖子在网上疯传开来。很快有一些我并不认识的新的创业公司的创始人来寻求我的帮助。也就在这个时候，“创始人空间”诞生了。

我和我的同事开始在旧金山和硅谷举办一系列的聚会。我们的活动和圆桌会议是如此受欢迎，以至这种活动的形式蔓延到了洛杉矶、纽约、得克萨斯，且最远到了新加坡。这样过了几年以后，“创始人空间”从我的一个作为兼职的业余爱好和义务劳动的活动，逐渐成长为一个我全职投入的全球性企业。现在“创始人空间”在全球多个国家有超过50家合作伙伴。对我们来讲，欧洲是我们所关注的一个重点，而且我们现在正在亚洲快速扩张。我们在中国大陆、中国台湾以及韩国运营深度孵化培训课程，在中国上海我们已经建立了一家“创始人空间”孵化器，而且我们还计划在日本和德国建立同样的孵化器。我们的任务是在全球继续扩张，东南亚以及拉丁美洲是我们的下一个目标。在过去的两年时间里，数以千计的初创企业参加了我们的研讨会，超过400个创业者通过了我们孵化项目的培训。我们的成功案例包括一家在有机食品快递领域发展最快的初创企业，一家有着最好销量的虚拟现实游戏开发商，以及一些运用人工智能、大数据和物联网等技术重塑了我们的家、工作场所和生活的初创企业。

那么我为什么会觉得有必要写这本书呢？尽管在市场上已经有了很多关于创新的书籍，但没有一本描述了在一家硅谷的孵化器内正在进行的创新过程以及它们所使用的方法论，也没有任何一本谈到了该如何将这些创新技巧应用于大到全球性的跨国公司、小到那些在车库里的初创企业。而这些再加上我的个人经验，使我对于创新在不同的组织、文化和商业环境下是如何发生的有了一些深刻理解，我还将我的经验浓缩成了某种每个人拿来就能使用的东西。我的目标是帮助你理解，当你把硅谷的创新点子、活力和独创性引入你的公司时，所有这一切对你将意味着什么，这样你就能在创新思维和企业经营中超越你的竞争对手。等你消化了本书的内容后，我真诚地希望，你能带上你那些不可思议的宏大愿景开始腾飞。




第一章




寻找方向：不管是否寒冬，总有浪潮在往这里来





当新技术的压路机向你碾压过来时，如果你不能成为压路机的一部分，那么你就只能成为路的一部分。

斯图尔特·布兰德
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《全球目录》作者



创新并不是什么新鲜的事。从史前时代起我们就一直在进行创新。当人类与火相遇并意识到该如何利用火来取暖、烹煮食物、抵御敌人并在黑暗中照明时，人类历史上的第一项重大创新就出现了。从那以后创新过程并没有发生什么本质的变化，我们依然在重复着相同的过程，尽管我们拥有了更为丰富的知识，更好的工具，以及更懂得如何相互合作。

在人类历史上最具争议，也是最重要的创新是约翰内斯·古登堡
2

 的印刷机。以现代的眼光来看，这台印刷机实在是太简单了：不过采用了活字而已。但它对人类历史的影响是极其巨大的。单单这一项创新就使知识的传播和思想的交流得以在一个史无前例的规模上展开。信息的自由流动促使社会发生了重大的变革，其中就包括了欧洲的文艺复兴、宗教改革以及科技革命。这一前所未有的知识分享方式的爆发构成了我们现代社会的基础。

在之前的数万年时间里，我们社会的发展是线性的，但是在全球规模上组织、分享和使用信息的能力把我们从欧洲中世纪的黑暗时代推进了启蒙运动的时代，并更进一步驱动着我们进入了之后的一个又一个时代。如果你从历史的角度来看待创新，那么活字印刷术的发明就是我们整个社会的发展呈现出指数级增长的起点。这一增长的加速一直持续到了工业革命时代以及今天的信息时代，与过去的千年相比，现在更多的信息和资源已经能惠及更为广泛的人群。今天，第二世界和第三世界的国家能够接触到与第一世界的国家完全相同的知识库。一个在肯尼亚内罗毕大学读书的好学的学子可以和那些在纽约、柏林以及东京读书的学子一样，登录同一个在线论坛、讨论组，并获取到完全相同的信息。

现在，我们又将会向前跨出新的一大步。我们已经在叩响认知时代的大门，在这个全新的时代，当机器开始处理极其大量的数据，做出复杂的决定，并在一个前所未见的规模上进行数据交换时，人工智能就有能力使机器开始思考，并做出自主的行动。当我们开始外包常规的以及复杂的决策时，决策过程也将从人类的大脑转移到电脑中。在接下来的数十年时间里，我们将在自己身体的所有部位植入微处理器，以延长我们的寿命、扩展我们的认知能力、增强我们对这个世界的控制力。人类和电脑的共生关系将很快地提升到这样一个层次，我们决策过程的某些部分将不再依存于我们的头脑，而是由云来支撑。我们的大脑将每周7天、每天24小时地与互联网直接相连。

这听起来可能令人感到非常恐怖，但完全没有必要为之担心。就在不久以前，世界90%的人还被束缚在农田中辛苦劳作，但工厂和服务岗位上的工作也可能很快就会被淘汰。技术的进步把人们解放出来以从事更具有创造性的工作；技术的进步将使我们体验和从事那些在我们的想象中都认为是不可能的工作；技术的进步将帮助我们解决这个世界上一些最为紧迫的问题，比如气候变化、食品供应、生态环境的破坏以及疾病的暴发；技术的进步还将开启认识我们自身以及这个宇宙的全新方式。技术创新不但是我们作为一个物种继续进化的下一步，还是我们赖以生存的关键。没有根本性的创新，我们无法维持现在的生活方式。

幸运的是，随着向前跨出的每一大步，我们的创新能力将继续倍增。摩尔定律的失败是因为它的定义过于狭窄，这一定律仅适用于物理限制的条件下，对微处理芯片性能的提升所进行的量化描述。我想，摩尔应该把他的定律扩展用于描述创新本身。对创新的速率进行量化并不容易，但如果你观察一下在过去的两千年里我们社会的进步，很显然，我们所经历的已经超越了线性的发展（见图1–1）。

[image: img01]
图1–1　技术发展的速度



想象一下在未来的数十年里技术发展又将如何沿着创新曲线向上提升。无论你靠什么谋生，你都将是这一正在发生的巨大变化的一部分，这一变化将改变你的工作、你的生活和你自身的形象。这些变化将会既深刻又富有启示性。今天被我们称作工作的岗位将不再属于人类，而我们认为只应属于我们自己个人的思想和体验也将与机器的思想和体验相缠绕，延伸并超越当下我们的大脑和身体的物理限制。所有这些都将在我们孩子的一生中发生，而我们中那些推动并拓展科学、技术以及商业界限的人将收获回报，并有机会塑造我们的未来。

技术并没有你以为的那么重要


任何新的技术通常都会经历一个25年的接受和采用周期。

马克·安德森
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安德森·霍洛维茨风险投资公司联合创始人



谈到创新，最大的误区之一是，认为创新指的就是技术创新。实际并非如此。在创新的过程中技术仅仅是其中的一部分，而且对于创业者来讲，技术也并不一定是创新最重要的部分。事实上，大多数新的发明在成为具有活力的商品前会被埋没数十年。你可以在历史中找到很多这样的例子，从内燃机到电灯泡再到计算机，从最初的发明到形成产业，你可以观察到一种引人深思的在时间上的滞后。

当我以“创始人空间”的名义在世界各地出差时，我总是会遇到一些政府官员和产业领袖，他们相信复制硅谷的方法就是发展或者引进新的技术。他们常常愿意花费数十亿美元来达成这一目的。这样的想法是有问题的。技术确实很重要，但不是我们所寻求的答案。如果你分析那些最为成功的初创企业，你可以看到，当它们起步时，它们中的绝大多数只有很少或者甚至没有任何技术专利，下面所列出的这些独角兽企业就是活生生的例子。


•Uber
4

 ——私车共享

•Airbnb
5

 ——家居共享

•WeWork
6

 ——办公空间共享

•Spotify
7

 ——音乐

•Snapdeal
8

 ——在线购物

•Zenefits
9

 ——在线人事管理软件

•SoFi
10

 ——学生助学贷款

•ViceMedia
11

 ——媒体与新闻

•Credit Karma
12

 ——免费的信用积分

•Delivery Hero
13

 ——在线外卖服务

•Wish
14

 ——在线购物

•Houzz
15

 ——家装设计

•Blue Apron
16

 ——半成品净菜

•Dropbox
17

 ——在线文件共享

•Instacart
18

 ——门到门杂货外卖

•SurveyMonkey
19

 ——在线调查

•BuzzFeed
20

 ——在线新闻

•Jet
21

 ——在线购物

•Thumbtack
22

 ——为项目雇用专业人员

•Eventbrite
23

 ——活动票务以及搜寻

•印象笔记
24

 （Evernote）——移动笔记

•Warby Parker
25

 ——眼镜的在线销售

•Nextdoor
26

 ——邻里之间的社交网络

•Kabbage
27

 ——小企业贷款

•Udacity
28

 ——在线课程

•Box
29

 ——面向商务应用的在线文档分享



在这张清单下面我们还可以罗列更多这样的企业。

很显然，在开展业务时，绝大多数正在改变这个世界的初创企业并不依赖于技术创新。相反的是，它们更关注商业模式的创新和设计创新，以及如何把这些创新与现有技术相融合。它们所使用的技术都是现成的或者是开源的。任何人在任何地方都可以很容易地获取这些技术。这些技术并不是硅谷所独有的。因此当我听到一些政府官员坚持说要发展自己的技术或者从硅谷引进技术推动创新时，我倾向于认为他们的关注点出现了偏差。他们正在谈论的又会是怎样的技术呢？实际上他们所需要的技术根本无须引进。绝大多数的技术都以开源的形式通过公开的渠道就能获得，或者你也可以很容易地向私人企业、大学以及研究中心申请获得技术使用许可。

让我们来看一下iPhone。我们可能会把iPhone看成技术奇迹，但隐藏在苹果公司背后真正的天才是它的设计创新。史蒂夫·乔布斯很清楚创造出一种独特的、令人叹服的用户体验能为苹果公司带来什么样的力量。iPhone所内蕴的技术并不是什么专有的技术，其中的大多数部件甚至不是苹果公司生产的。硬件和芯片常常来自第三方，这里就包括了苹果公司的竞争对手，如三星公司。但苹果公司真正放在柜台上所销售的产品却代表了苹果公司对于客户、客户的需求以及客户需要从产品中获取什么的深刻理解。苹果的主要创新体现在客户体验的设计和APP生态系统的设计上。

史蒂夫·乔布斯和乔纳森·伊夫
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 这两个人的才华正是在这一创新设计上才真正地表现了出来。用户真的爱上了这些产品，他们投入了时间和精力，并对之爱不释手。所以哪怕一部iPhone要比一部安卓系统的手机贵2—3倍，绝大多数iPhone的用户都不会改换门庭。让我们来看一下APP商店。当苹果公司正式推出APP商店时，这个商店既是设计创新上的突破，也是商业模式创新的突破。它使得用户浏览、安装、购买以及管理软件的过程变得简单又充满了乐趣。与此同时，它还为苹果公司提供了一个持续不断的收入来源，并且把用户与苹果更紧密地捆绑在一起。每当用户安装软件的时候，他们就会在这个生态系统中投入更多的时间，而且往往还会投入更多的金钱。如果他们离开了这个生态系统，也就意味着他们将放弃之前所投入的一切。这才是苹果的价值所在。所以我们说苹果的价值并不是建立在产品的硬件或者技术基础之上的。

与其他任何方式相比，在硅谷的设计创新能创造出更多的价值。你仔细观察一下绝大多数利用手中的专利技术开始创业的公司，还有那些在一开始除了一个创意以外其他什么也没有的初创企业，两者相比较，如果前者无法清晰地理解它们的客户，那么它们的日子与后者相比可能会更加艰难。你听说过某个解决方案正在搜寻与之匹配的问题这种荒唐的说法吗？一家企业一旦拥有了自己的专利技术，这项技术就有可能在无形中限制企业探索市场的能力。企业的日常经营就会紧紧围绕着这项技术，而如果当下的市场机会还不是那么的显而易见，这家企业就很可能会主动搜寻适合这项技术的市场机会。我把这种情况称为“技术陷阱”。

我在“创始人空间”经常能看到初创企业落入这一陷阱。最近有一家欧洲的初创企业的创始人来到我们这里，他们刚花了几年的时间和数百万美元开发出了一种裸眼3D（三维）显示新技术。他们所面临的问题是他们手上的钱已经花得差不多了，但依然还没有将该项技术产品化，更不用说构思什么商业模式了。我们竭力帮助他们寻找到一个能够被硅谷的投资人所认可且与市场相匹配的产品。我想告诉你的是，如果他们能在花数百万美元进行研发之前就对市场进行相关的调研，那么事情就会容易很多。

你很容易就会相信你的技术会给你带来独特的市场优势，而事实上你手中的技术却在阻碍你的发展并限制你的市场机会。背负着专利技术，却没有明显商业机会的企业往往会推出适用于手中技术的解决方案。但问题是这些解决方案往往只是为它们的客户解决了一个根本不存在的问题。

让我们面对现实吧。确认客户的真实需求很难，但找到一个能让你为之创立一家企业来满足的客户需求则更难，更不用说寻找到能满足特定技术要求及限制的客户需求了。对此，比特币就是一个很好的例子。作为一种虚拟货币，有人认为比特币可能会最终取代现金和信用卡。他们的理由是，比特币是建立在区块链这一技术奇迹之上的产品。但实际上几乎没有人想用比特币来取代信用卡。比特币对于消费者而言只是一个根本不存在的问题的优秀解决方案。我还记得有很多初创企业从硅谷一些顶尖的风险投资公司那里融到了巨额的资金，其中就包括安德森·霍洛维茨风险投资公司，而仅仅只是为了想方设法找到一个问题来加以解决。但问题是，根本不存在任何问题需要解决。人们对于现状已经非常满足。

尽管有很多人说得天花乱坠，但我没有投资任何一家比特币企业。这里的分析很简单：使用信用卡对我来讲很舒适、方便，值得信赖，而且我每次使用信用卡都能拿到2%的现金返还，而使用比特币令我感到很困难，不方便，而且币值有很大的波动，另外还没有现金返还。唯一还有些价值的就是区块链技术，但作为一个消费者我对此并不是很在乎。我必须承认，作为一个技术极客，我对比特币非常感兴趣，但我内心作为消费者的另一面却在最后胜出了。有时候硅谷会喝下它自己的迷魂汤，这通常是当一种新的技术出现时，这种技术是如此诱人以至所有人都会喜欢上它，但最终却发现任何的迷恋都是短暂的。

谷歌对于发展新技术可谓不遗余力，但很多人都知道，被谷歌所否决的项目数量几乎要比其他任何公司否决的都多。谷歌的很多项目，包括谷歌眼镜、Google Wave、Google Buzz和Google+等
31

 ，都是从解决方案出发反向搜寻所需解决问题的典型案例。所以谷歌的“月球发射”
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 项目在2016年的第二季度损失了8.59亿美元就是一件很自然的事了。我们将会在下一波的VR（虚拟现实技术）和AR（增强现实技术）应用APP中看到同样的事情在重复发生，其中超过90%以上的APP将会是针对那些根本就不存在的问题的解决方案。但是这些技术同样是如此诱人，所有投资人都在蜂拥而上，此时根本就不会有人去鉴别什么才是赚钱的业务，什么只不过在PPT（微软公司的演示文稿软件）文档中才显得极为漂亮。VR和AR就是技术和业务被本末倒置的典型例子。采用新技术的动力应该来自商业上的需求，而不是相反。

我非常喜欢阅读历史，特别是那些著名发明家的传记，而历史告诉我们，大多数发明家终其一生都没有赚到什么大钱或者创立什么新的行业。让我们来看一下尼古拉·特斯拉（Nicolai Tesla）令人惊叹的一生吧。他发明了日光灯、收音机、遥控装置、电动机、激光以及无线通信，但临终却身无分文并且还被人完全遗忘。对于一个发明了这么多惊天动地的技术的人，怎么可能在其死后名下却一无所有呢？不幸的是，特斯拉绝非是一个孤独的案例。下面这些发明家同样在贫困中离世，但他们在生前却在技术上做出了惊人的突破。


•约翰内斯·古登堡——活字印刷机

•埃德温·H.阿姆斯特朗（Edwin H. Armstrong）——调频收音机

•安东尼奥·梅乌奇（Antonio Meucci）——电话

•鲁道夫·狄塞尔（Rudolf Diesel）——柴油发动机

•杰弗里·达默（Geoffrey Dummer）——集成电路

•查尔斯·古德伊尔（Charles Goodyear）——橡胶的硫化



这份名单我们还可以继续罗列下去。

我并不是在给那些想成为发明家的人泼冷水。发明家在我们的社会中扮演了一个极为重要的角色。我只是想清楚地表明把一项新的发明转化成为一项具有活力的业务或者说生意并不是一件容易的事，其难度是无法想象的。重大的突破往往来自下一代的创业者，他们只关注市场上出现的机会而不会被任何特定的技术所约束，除非该项技术刚好能服务于他们的目标。

作为一个天使投资人，我一直在和一些非常早期的、拥有某种专利技术的初创企业进行接触。这些企业的创始团队总是觉得他们必须使用这些技术，通常他们给出的理由是他们在开发这些技术的过程中已经投入了大量的金钱和时间，不过他们最终却发现，为他们所创造的东西找到一个能匹配的市场，要比他们之前已经完成的开发更为困难且更耗费金钱。每当一家初创企业带着一项新的技术找到我，却无法向我证明客户需要这种技术时，我就会打退堂鼓。因为他们带过来的实际上是一份死刑判决书。这就好比有人给了你一把钥匙，可以打开某一个藏宝箱，但却没有告诉你那个藏宝箱被埋藏在什么地方。我认为最好还是先拿到那个藏宝箱，然后你可以再想办法去撬开那把锁。聪明的创业者就是这么干的。

把技术转换成金钱这件事，大公司做得并不会比其他人更好，特别是当所涉及的技术和他们的核心业务没有什么太大关系时更是如此。以贝尔实验室为例。它拥有一系列举世无双且震撼世界的发明，其中包括第一个晶体管、太阳能电池以及高分辨率电视机，但贝尔实验室并不是从这些技术突破中收获了最大利润的公司。真正获取大部分利润的是那些从贝尔实验室获得技术使用授权，并围绕这些新技术创立了新的产业的创业者。

施乐公司的帕洛阿尔托研究中心是一个更能说明问题的案例。这个研究中心发明了以太网、图形用户界面、点阵式显示、桌面图标、弹出式菜单、重叠式窗口、鼠标以及面向对象的程序设计。在这些技术中没有任何一项在过去为施乐公司增加了多少利润，或者阻止了这家企业的衰退。事实上，通常来讲推出新技术的企业或个人并不能从该项技术中获益；真正获益的是那些看到了新技术的市场机会并扑向新技术的创新人士。以史蒂夫·乔布斯为例，他拿走了施乐公司最为珍贵的发明，然后以这些发明为基础创造了Mac
33

 。

托马斯·爱迪生是另一个很好的例子。他并不是第一个发明灯泡、电影摄影机、发电机、蓄电池以及电报的那个人，但他却看到了其中的商机并创造性地走出了自己的成功之路。在辨识商业机会上爱迪生是一个天才，但他的天才还在于，他能够在窃取发明者所有声誉的同时把各种要素聚集在一起，构想出该如何把产品推向市场的策略。这就是一个真正的创新者所做的事情。

爱迪生的形象浓缩了一个发明者和一个创新者之间的差异。发明者把新的科学和技术带入这个世界，而创新者利用这些新技术开启全新的商业机会。如果你正在读这本书，那么你应该并不想把自己锁闭在一个研究实验室内。可能你更想利用外界已经存在的技术来转变你自己所在的行业。那么让我们来做个约定吧。不要去走那条在研发上花费巨资却不知道最终结果会怎样的道路。相反，你应该去观察这个世界，找出存在的问题，然后对现有技术做出调整以适应你自己的目标，最后通过测试市场来发现是否存在着相应的需求，并探索可能的市场机会。

桀骜不驯的硅谷聚集了一群“疯子”


我是一个硅谷人。我只是觉得硅谷人能做成任何事情。

埃隆·马斯克

特斯拉汽车公司CEO，美国太空探索技术公司（SpaceX）创始人



如果技术并不是硅谷成功的关键，那什么才是呢？当然绝不是我们的智力。我能告诉你的是，事实上美国人并不比其他国家的人更聪明。我们的大脑并没有给我们带来特别的优势，但我们有更强有力的东西：冲劲和多样性。硅谷最开始汇聚了一大群来自美国各地与周围格格不入的人——黑客、嬉皮士、艺术家和技术专家。他们中包括了斯图尔特·布兰德，他撰写了《全球目录》；史蒂夫·乔布斯，这是一个经常不洗澡，而且只吃水果的怪胎；道格拉斯·恩格尔巴特
34

 ，他主演了“演示之母”这场好戏；巴克明斯特·富勒
35

 ，他使“地球宇宙飞船”这个说法广为人知；肯·凯西和他的“快活的恶作剧群体”
36

 ；戈登·弗伦奇（Gordon French），他是“组装电脑俱乐部”的联合创始人
37

 ，上面这些只是我们随意举出的一些例子。

创造力之所以能在硅谷被引爆，其关键在于它能够让一个MBA（工商管理硕士）、一个艺术家、一个书呆子气十足的科学家以及一个吸食LSD（半人工迷幻剂）的嬉皮士，在同一个房间里互相碰撞各种奇思妙想。正是这种碰撞催生出不止一家能改变这个世界的企业。在无秩序的和崇尚自由的20世纪60年代和70年代，很多人都认为仅仅这些充满了创意的头脑聚集在一起就能引发一场革命。在那个时候改变世界并不仅仅是一个抽象的概念，它是弥漫在每一个人所呼吸的空气中的使命和现实。承担风险、大胆尝试、精神觉醒以及新技术，所有这些混合在一起构成了一种能让思想不断扩展的佳酿，推动并改变了硅谷创业者和发明家的面貌。无论是前华尔街那些穿西服打领带的金融从业人员、专家学者、研究人员，还是市场营销人员、设计师或者黑客，所有人都已转而膜拜硅谷的信条：任何人都能让不可能的事成为现实。

所有这些根植于我们的多样性、思想的自由以及非理性的乐观主义的东西在今天依然推动着硅谷绝大多数的创新。我引用一句史蒂夫·乔布斯的名言，在硅谷，人们“非同凡想”。我们以反叛者而自傲，我们开拓，我们质疑现状，我们走在一条罕有人迹的路途上。艺术和科学之间的界限持续不断地被模糊化。所有走在硅谷创新前沿的那些人都传承了历史上那些创新先驱的精神，这些先驱中就包括了阿达·洛芙莱斯
38

 ，她在1842年就将艺术和数学编织在一起，首先提出了通用计算机的基本概念，而在当时还没有任何人听说过半导体，更不用说操作系统或者程序语言了。

列奥纳多·达·芬奇是另外一个创新精神的典范。这个世界上除了他之外还有谁能理直气壮地声称自己是一个发明家、画家、雕塑家、建筑师、科学家、音乐家、数学家、工程师、解剖学家、地质学家、天文学家、植物学家、作家、历史学者、诗人和绘图师？20世纪60年代开始于硅谷的技术复兴风潮现在依然极为强劲。领英的联合创始人里德·霍夫曼（Reid Hoffman）对此做了很好的总结，他说：“硅谷是一种心态和理念，而不是一个地理名词。”

这就是我早在湾区成为世界创新中心之前就回到了这里的原因。我现在依然还能记起20世纪90年代的中期，漫步在旧金山的街头，可以看到相互之间仅隔数英里
[1]

 的区域内有多个亚文化正在蓬勃地兴起。在贺特阿须布里街区（Haight Ashbury）聚集着叛逆的年轻人、雷鬼音乐手、各种怪胎以及逃避现实的人。在卡斯特罗街区（Castro）则有很多热爱自由、自信且爱夸耀的同性恋者，以及永不停息的派对。而随着艺术家、极客和雅皮士的涌入，市场南区（south of market）正在发生着转变。在熙熙攘攘的金融区到处是投资银行家、证券交易员、机构投资人，他们穿着各式各样的西服，打着各式各样的领带。使命街区（The Mission）则到处渗透着拉丁美洲的文化。唐人街依然还是20世纪70年代以来久经风霜的老样子，但新一代精通商业的中国人却蜂拥进入了列治文区（Richmond District），他们协助重塑了整个城市。硅谷正是在这样一个城市的南面，在那里汇集了大量的技术巨人以及风险资本。我知道这个地方已经准备好，即将爆发出前所未有的创造力，而我应该且必须成为其中的一部分。

现在硅谷已经获得了某种近乎神话般的地位，风险资本铺满了硅谷的大街，独角兽们在市郊的草坪上翩翩起舞，而这种强劲的势头还在继续，来自全球各地数以千计的最聪明的大脑涌向加利福尼亚，以获取他们的名声和财富。当代的这一淘金浪潮带来了思想上更为广泛的多样性，全世界最为出色的头脑在这个很小的地域内汇聚并交融。当我在硅谷参加一些活动时，我常常是房间里唯一的加利福尼亚本地人。在一个简单的聚会中，我可能会和这样一群人互相交流看法，他们是来自印度的投资银行家、韩国的神经系统科学家、爱沙尼亚的设计师、智利的植物学家、中国的风险投资人、埃及的数学家以及泰国的创业者。这些冒险家中的每一个人都带来了他们自己独特的文化视角、观点、生活经历以及解决问题的方式。

想一想这对于初创企业来说意味着什么？当你在硅谷开始创业时，你可以从一大帮来自世界各地的天才中选取你所需要的人。如果你的选择正确，你的公司将能在新的思想和新的商业手法的熔炉中获取盛宴。这种多样性正是令硅谷具有如此活力的核心原因。按照“人才创新中心”（Center for Talent Innovation）的一项研究，个人的多样性可以分为先天的多样性和后天获得的多样性，先天的多样性主要基于性别、种族以及性取向，而后天获得的多样性则基于学习和教育。雇用了同时具有先天和后天多样性员工的企业，要比没有这样做的企业，有超出45%的可能性会比上一年获得更高的市场份额，有超过70%的可能性赢取一个新的市场。

硅谷还有另一个文化上的优势。与大多数国家不同的是，在硅谷具有权威的人并不能自动地获得尊重。你必须赢得尊重。加利福尼亚的传统是，每一个人都能贡献自己独特的东西；每一个人都有自己所扮演的角色；每一个人的观点都应该被聆听。老板并不总是正确的。事实上，如果老板不能接受新的想法，那些最好的人才就会跳槽并加入另一家初创企业。这是一种平等的精英体制。你认识谁，或者你过去是干什么的并不重要，你在做什么才是关键。著名的技术博客网站TechCrunch的创始人迈克尔·阿灵顿是这样评述硅谷的：“大多数人都会同意这样的说法，与世界上几乎任何其他地方相比，在硅谷要成功更多靠的是你自己，靠的是你个人的能力和业绩。”他更进一步地评价道：“无论你现在有多大年纪，无论你是男还是女，也无论你支持哪个政党或者你有什么样的肤色，只要你的创意受到了欢迎并且你还能实现这个创意，那么你就能改变这个世界，并且（或者）变得令人非常讨厌地真正富有！”

正是这种桀骜不驯和特立独行成为硅谷力量的源泉，而这一点也是大多数其他国家最难以复制的。我经常去亚洲，我能告诉你的是中国人、韩国人和日本人与在加利福尼亚的任何人都同样聪明。这些国家拥有不可思议的技术人才以及我所遇到过的一些最具有企业家素质的商业人士，但是他们所缺乏的正是硅谷的多样性和理念。其原因是大多数亚洲的父母鼓励子女学习工科或商科而不是其他学科。其结果是大多数在高科技企业就业的人都有一个工程师学位或者MBA学位，有些人则同时持有这两种学位。在这些学生就业后，所有人都拥有着大致相同的想法和个人经历，而仅此一点，当他们被要求做出发散性的另类思考时他们就会处在一个极为不利的地位。

创新是创造某种全新的东西，某种从未在这个世界中出现过的东西，某些从未被尝试过的东西。假如有一支团队，其成员的思维方式都很相似，并且这支团队的所有成员都还曾在相同的、僵硬死板的教育体系中接受过教育，那么和这样一支团队进行合作、开展创新就有些过于强人所难了。在快速地使自己拥有一定的竞争力并确保在经济上获得成功这一过程中，很多国家已经错失了一次巨大的机遇。他们限制了自己创建一个多样化的创新生态系统的能力。教育体系和父母理应鼓励他们的孩子追寻自己内心的冲动，而不是遵守规范。如果一个学生对音乐、雕塑、人种学、创意写作、宗教或者哲学感兴趣，那么这个学生应该为其踏上了一条独特的人生之路而被鼓励。

我并不是说像中国、印度、日本、韩国这些具有更为传统的价值观以及传统教育体系的国家无法开展创新。它们现在已经走在了创新之路上，并且还将以越来越快的步伐继续不断地创新。它们都是全球性的大国，拥有众多的人才、多样的文化、悠久的历史以及丰富的创意。其实眼下就有一个很好的机会能加速它们的社会发展，进而点燃创造力、发明以及复兴的火炬。具有一个宽泛的背景和知识是建立一个真正的创新生态系统的重要基础。绝大多数在科学和技术领域中的大步向前跃进都源自不同学科之间的合作。比如在人类学、语言学和计算机科学之间的跨界就能产生令人震惊的东西。当一个音乐家遇到一个计算机黑客，并且两人还开始谈论各种可能性的时候，一些新的想法就会由此而生。这就是硅谷的秘密武器。正是这一点给了我们不公平的优势。

去年当我在北京的时候，有一个母亲给我看了她的儿子在小学里的绘画，我惊呆了。这些画令人难以置信，我告诉她，她的儿子应该成为一个画家。但这句话却马上引起了她的某种负面反应。尽管她很欣赏自己儿子的画作，但她却并不想让她的儿子从事如此“肤浅”的职业。他又怎么去赚钱呢？那会是一种怎样的职业生涯？他会过一种怎样的生活？她的梦想是她的儿子应该成为一个投资银行家。

这个问题并不是亚洲国家所独有的，全世界很多国家均有这种情况，而这一点正是对这些国家的长期竞争力造成最大损害的因素之一。如果一个国家想要建立真正的创新生态系统，它必须具备所有的基本元素：创造力和多样性，而后者是至关重要的催化剂。

在正确的时间做出正确的东西，这就是时机


很多最好的技术型创业公司，它们的创意其实存在了很多年，只不过现在时机终于到了。

克里斯·狄克逊

安德森·霍洛维茨风险投资公司合伙人



什么是初创企业得以成功的最主要因素？令人惊讶的是，这个最主要因素并不是我们之前所谈论的任何东西。它并不是创造力、团队、客户、产品或者技术，它是时机。在正确的时间拥有正确的东西才是最重要的。你可以问任何一位好莱坞的制片人，他们能把所有事情都做得很完美：演员群星闪烁，还有很好的品牌和天才的导演，但片子最终却失败了。或者他们只不过马马虎虎地拍摄了一部电影，但如果这部电影激起了公众的共鸣，那么这就是一部成功的影片。《公民凯恩》和《航班蛇患》这两部电影就是这样的典型例子。在几乎所有的商业运营中情况也同样如此，你只要问任何一家餐厅的老板、股票经纪人、电子器件生产商、银行家或者地产开发商，你就会明白，如果时机不对你根本就没有成功的可能性。

那么你又如何来为一件成功的产品确定恰当的时机呢？你需要观察浪潮。在我们的社会中，任何事情的发生都是一个浪潮接着一个浪潮而来。无论是豆宝宝（Beanie Babies）玩具热潮、房产泡沫、美国Billboard音乐排行榜、一项新技术的采用，还是我们身上的流行服饰，均是如此。甚至在古板守旧的企业和银行这样的圈子里，浪潮或者说趋势也决定了人们如何去思考、行动以及做生意。当下在我们面前有一波宏大的创新浪潮，而这也正是我写这本书的原因。从通用电气的CEO到一家在杭州由家族经营的纺织工厂的老板，每个人都正在思考该如何重塑并现代化他们的企业，只有这样他们才不会对一些初创企业感到望尘莫及。

我告诉所有来到“创始人空间”的客人：如果你打算创业，那么你就需要观察所有的浪潮和趋势。在当今的社会中存在着许多截然不同的浪潮和趋势。一个最新的浪潮是健身。这一波浪潮让很多初创企业收益不菲。CrossFit
39

 是一家开展健身房特许经营的管理公司，这家公司顺着这一浪潮推出了其强化健身方案。Fitbit
40

 的产品是一种可穿戴设备，它能够记录下你的所有健身数据。该公司在这一趋势及浪潮的推动下已经上市。Tough Mudder（最强泥人障碍挑战赛）则介入了铁血健身狂潮，在这一挑战赛中无论男女均可参与疯狂的竞争。Lululemon则顺着瑜伽流行的浪潮推出了一个世界知名的服饰品牌。

能否抓住一波浪潮的关键在于你的速度。你需要在恰当的时间跟上浪潮的速度，否则你就会失去这一波浪潮所带来的机会。对此你可以向任何玩冲浪板的人学习。这也正是为什么大多数成功的初创企业创始人不愿意去开发他们自己技术。能开发出专利技术当然是好事，但这样做实在太花时间了。在这段时间里初创企业很可能会失去迎面而来的浪潮所带来的机遇。这就是为什么大多数聪明的创业者，如果让他们做出选择的话，会更愿意使用现成的、能购买到的技术，以及使用开放源代码。这样做能让他们以更快的速度向前走，并在正确的时间抓住一波浪潮所带来的机遇。

你绝对不能低估浪潮所携带的能量，浪潮或者说趋势可以把一家弱小的初创企业转变成为能改变世界的大企业。一家初创企业可能有很棒的创意，但无论这一创意是多么富有潜力，时间上的过早或太晚都意味着最终的失败。哪怕这家初创企业有着最好的管理团队，得到了一大堆风险资本所输送的弹药，并且在各个层面均有着良好的关系，但如果这个世界对他们所提供的产品还没有做好准备，那么这家企业绝对不会走得很远。让我们来看一下WebVan
41

 这家企业，这是一家在互联网泡沫时期建立的在线杂货店。它从一些著名的投资公司那里融到了接近8亿美元的投资，这些投资公司包括基准资本、红杉资本、软银、高盛以及雅虎。这家公司在上市时又融到了3.75亿美元。它的创意是非常有前途的，只是时间上太早了。在1999年还没有人准备好从网上来购买他们的日常生活用品。这一波浪潮还远没有到来，也因此这家企业注定了无法离地起飞。

当硅谷的风险投资人坚持要看到初创企业的用户数增长和营业收入增长时，他们实际上是在说他们希望看到浪潮或者趋势存在的证据。这些证据可以是销售量、用户黏性、媒体报道、社会资本的介入，或者最好是上面所有这些数据。关于浪潮或趋势的证据越多，风险投资人也就越兴奋，因为经验告诉他们如果你能抓住一波浪潮，那么你的公司就能一路向前走向上市或者被收购，哪怕你所拥有的东西并不是那么令人惊艳。

让我们来看一看Zynga
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 这家游戏发行公司。它抓住了社交游戏的浪潮。这波浪潮推动着它完成了企业的上市，但上市首日，股价就发生崩盘。这对于所有紧随在它身后的游戏公司来讲实在是太糟糕了，但对于那些早就售出了手上的股份，并获得了丰厚回报的风险投资公司而言却并不是一件坏事。Nest
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 是另外一个例子。它从一开始就抓住了物联网这一波浪潮。公司的名字被视为家用智能设备的未来。这一波浪潮是如此宏大，以至谷歌用32亿美元收购了它。在被收购后，Nest的销售并不尽如人意，但这对于风险投资公司而言已经无所谓了。作为一个风险投资项目，Nest就是一次全垒打，而这很大程度上要归因于对时机完美地把控。

这也就是为什么你会看到，大多数在沙丘路
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 上的风险投资人会在同一时间，在相同的项目上进行投资。这种现象的出现并不意味着那些投资人没有自己的想法，好像他们只是在盲目地追随浪潮。事实上他们看到了那些趋势和浪潮，都希望能在正确的时间点赶上那些浪潮。在一波对企业软件进行投资的浪潮后面，紧随着的是一波对社交网络的投资，接着是又一波对游戏的投资，就这样一浪接着一浪。有些浪潮崩溃得太早以至投资人也被淹没在了水里。你只要看一看比特币和清洁技术（Cleantech）的现状就会明白这一切。比特币是没人想要使用的虚拟货币，而清洁技术却因为石油价格的下跌而被淘汰。其他的浪潮则携带着它们的初创企业一路走向了应许之地。这其中就包括了那些社交网络应用，这里我们所熟知的大牌有Facebook、Twitter、领英和SnapChat（快拍）。

让我们来看一下在过去的数十年时间里横扫了整个硅谷的最大浪潮之一，这就是由苹果所引领的移动浪潮。iPhone的推出可以说恰逢其时，在当时iPhone几乎是立刻就激起了全球的想象力，同时iPhone也成为上万家初创企业的创业平台。从祖父母这一代人到他们的孙辈，每个人都迫切地想购买一台智能手机。他们就是想要一台这样的手机，哪怕并不知道智能手机会给他们带来些什么。媒体把智能手机当作了流行的时尚，而这又进一步地推动了对智能手机的需求。到处流传着这样的故事：有人做了一个傻傻地模拟打火机的APP，结果却赚到了100万美元。《愤怒的小鸟》只不过是一个相当迷人的移动端游戏而已，但它却捕获了所有人的心，并且还成为那些独立开发人眼中的典范。有无数的初创企业通过他们的移动APP一开始赚到了数百万美元，接着又赚到了数十亿美元。这确实是一波宏大的浪潮！

这一波浪潮也已经到达了它的顶峰。现在你想仅仅推出一款APP并让整个世界为之赞叹几乎是一件不可能的事。公众和媒体已经听过太多类似的故事。APP已经太多了，竞争也太过激烈。你必须有某种真正特别的东西才能引来人们的关注。我很抱歉，但是果树下部的果子都已经被人摘去。你可以随便问一个现在的APP开发者。他们很清楚现在要开发出一个能引起关注的APP比起前几年来会有多么困难。因此，对于你们所有的创业者来讲，我的建议是什么呢？当然是寻找下一波的浪潮！

投资人更为关注的是那些能打破现有市场格局并创造出新的市场前景的技术。正在汹涌而来的宏大技术浪潮是机器人、人工智能、大数据、金融科技，这里只是列出了其中的一部分。目前硅谷的资金正在涌向这些领域。但是所有这些浪潮或趋势都能成功实现吗？时间将会告诉我们一切。但如果你能顺应潮流，而不是逆流而上，那么你成功的概率就会高很多。

这就是拥有一个多样化的团队是如此重要的原因之一。在浪潮或趋势真正成长起来之前，你很难观察到这样的浪潮或趋势。常常它们只不过是在远方的微澜或一朵小小的浪花。除非你知道你正在寻找什么，否则你根本就不会注意到这些细小的浪花。在早期分辨出潜在的趋势或浪花的一个方法是，在你的团队中必须有人天生具有强烈的好奇心，并且对于他们工作以外的事物有强烈的兴趣。Oculus的创始人“幸运的帕尔默”
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 注意到了VR这一浪潮，作为一个极客，他曾对VR实现的可能性极为着迷。这正是他的酷爱和嗜好。我可以向你保证，如果帕尔默当时没有想到要推出Oculus Rift（虚拟现实头戴设备）的话，那么其他人也会这么做。时机已经到来，技术也已经到位。这种新奇的、完全沉浸在一个虚拟世界中的体验在如此多的人中引发了共鸣，这表明虚拟现实这一波浪潮的到来已经是命中注定的事。实际上VR这项技术并不是由帕尔默·拉齐发明的，所有的技术均来自南加利福尼亚大学开发的开放源代码。他只不过是在正确的时间制作了一个引人注目的视频，并把视频发布在了Kickstarter
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 网站上。幸运的帕尔默真的非常幸运。但是假如你的团队中没有这一类人，那么你也不可能获得这种幸运。

但是能够抓住浪潮的又会是怎样一批人呢？他们往往在工作之外将大量的时间和精力投入在自己的爱好和兴趣上，他们也正是用这样的方式来发现即将重塑我们社会的重大趋势。有时候我和一个创业者团队进行交流，我会为他们感到担心，因为他们除了工作之外还是工作。这实在值得警醒。这一问题在亚洲特别严重。在那里我所遇到的初创企业的创始人都是彻头彻尾的工作狂。他们相信如果他们比其他任何人都更加努力地工作，他们就会成功。这在某种程度上确实如此，但如果太过极端的话，这反而会伤害到他们获得成功的机会，因为这使得他们缺少了将各种零碎的信息组合在一起，并判断出接下来会发生什么的能力。

在这里我告诉你们一个真实的故事。那天在北京，晚上9点，我和一位初创企业的创始人在我住的酒店里喝着饮料闲聊，在结束的时候，我随口问她：“你是不是现在回家？”她惊讶地抬头看着我。“不，我还要回办公室。我所有的伙伴都在等我。我们会一直工作到凌晨2点。”更糟糕的是，大多数雄心勃勃的创业者根本没有时间来经营自己的爱好。我曾问另一个极富野心的年轻女子，她是否有时间去参观一家博物馆。“博物馆？没时间。周末我还要工作呢。”对我来讲，这种仅仅关注工作的生活态度是一种严重的身心障碍，很多创始人甚至都没有意识到他们有这样的问题。对于像我这样一个喜欢娱乐的加利福尼亚人来讲，这太疯狂了，但很多创业者是如此专注于他们的工作，以至他们根本就不读小说，也不去剧院，周末也不会放松一下去亲近大自然，甚至除了同事以外就不再有任何的社会交往。

我已经不止一次地听到初创企业的创始人告诉我，他们根本没有时间去找男朋友或者女朋友。这很不健康。而且这对于企业来说也没有什么好处。只有开放你的头脑，你才能体验生活，并真正看清在这个世界和社会中实际正在发生些什么。如果把所有其他的事物都排除在你的头脑之外，那么你不但会错过正在到来的浪潮，而且还会错失生活本身。我希望每一位初创企业的创始人和创业者至少每周能花一天的时间去做一些完全无意义的事情，一些和你的业务完全无关的事情。关注那些能让你产生强烈兴趣，但除了获得你自身的体验以外你无法当下就获取利益的事情。去尝试一下翼伞滑翔，学一点海洋学，或者加入一个即兴表演团体。这就是你发现浪潮或趋势的方式。

浪潮的力量

浪潮或趋势的美妙之处在于它们能彻底重塑商业的竞争形态。每当一波新的浪潮滚动而来时，在它前进道路上的所有陈规都将不复存在，而陈规的消失必然会带来全新的机会（见图1–2）。让我们以技术浪潮为例。当移动的浪潮来临时，它改写了这颗星球上几乎每一个行业的规则。我们现在依然能看到这波浪潮的后续影响，企业正一个接着一个地转向移动平台，而落在后面没有这样做的企业正在走向衰亡。大数据正在做同样的事情，人工智能也是如此。随着每一波这样的浪潮的到来，成千上万家大企业将会被淘汰，而它们中的大多数却并没有意识到这一点，直到一切都太晚了。它们认为什么都没有发生变化，并继续做着原来的业务。但实际上只要有一家初创企业能想到该如何利用这些新技术，以使得整个竞技场的规则向它们倾斜，那么现有的这些企业就将完全失去竞争力。

[image: img02]
图1–2　技术浪潮



我对每一个创业者的忠告都是请他们关注这些浪潮，而无论它们是技术浪潮、社会浪潮、政治浪潮还是经济浪潮。这些都是决定性的因素。但是也不要太过于关注某一波特定的浪潮或趋势。因为浪潮或者趋势本身并不重要，如果你错失了这一波浪潮，总会有另一波浪潮紧随而来。关注下一波浪潮要远好于去追赶已经过去的浪潮。

我在很多努力奋斗的初创企业那里多次看到这一现象。很多初创企业只是有点晚了，但无论它们如何努力去尝试，都无法再追赶上前面的浪潮。它们只能在这样的尝试中把自己搞得精疲力竭。这和你在项目中投入了多少金钱和时间没有关系。如果你走在了错误的方向上，那么投入再多的时间和金钱也无法拯救你。相反，你应该转过身来，看向远方的地平线，关注那些正迎面而来的浪潮。机会就在那里。那些机会能让你的企业更上一层楼。回头看向岸边那些已经过去的浪潮是没有任何意义的，无论那波浪潮在过去有多大，它们已经过去了。创新始终属于未来。

创新之前，别说你不屑于模仿


独创性只不过是明智的模仿。

伏尔泰

哲学家和作家



硅谷人很不愿意承认这一点，但是模仿或者说复制确实是一种绝妙的商业策略。很多人会因为中国人模仿了硅谷众多的创意而轻视中国人，但是我不会。我认为中国人实在是太聪明了。当你有能力模仿某件东西，而且你知道这样做肯定能行时，为什么你还要去发明某种新的东西并承担风险呢？发明和创新是一件极其困难的事，而且很可能会失败。在硅谷，人们创新的唯一理由是，他们知道仅仅模仿或抄袭是不够的。

在硅谷，如果每一个人都能简单地从某一个地方抄袭到最佳的创意并且还赚到了大钱，那么他们肯定也会这样做，不这样做才真的傻了。中国之所以能利用模仿这种方式，是因为中国的市场封闭以及硅谷创新和中国对创意的消化吸收之间所存在的时间滞后这两个因素混合在了一起。这一时间上的缺口为创业者提供了一个机会，巨大的价值就在这样的机会中被创造出来。让我们来看一下中国的互联网巨头：百度、阿里巴巴和腾讯。这三家公司最初的业务模式都来自模仿其他产品，但它们现在已经完成了超越。百度也是一家搜索引擎公司，它最初模仿的是谷歌；阿里巴巴是一家电商平台，它混合了来自亚马逊、易贝（eBay）和贝宝（PayPal）的一些基本元素；而腾讯推出了QQ和微信，这两款软件是目前在中国市场上占主导地位的即时通信应用，它们最初是从ICQ和Kakao Talk中获得的灵感。具有讽刺意味的是，现在这三家企业在产品上的所有创新已经超越了人们的预期，它们的产品正在拓展全新的市场，并正在被其他的企业所模仿。所以关键是：能模仿就模仿，无法模仿就创新。

不幸的是，当你像硅谷那样已经在引领整个世界，那么没有人可以让你来模仿，你只能去创新。在硅谷，一件“我也一样”的产品不会走得很远，那叫“产生即死”（DOA）。竞争是如此激烈，市场变化又是如此之快，以至你几乎不可能靠模仿来追赶竞争对手，除非你能提供某种具有独特价值的东西。这也就是为什么在硅谷的创业者会搏命创新。我并不是说他们喜欢创新，创新很困难、代价高昂、极为残酷且令人痛苦。但在硅谷，除此之外没有成功之路。要么创新，要么继续做你的草根。

在硅谷同样也有成千上万的模仿者，但他们中几乎没有任何人能最终获得什么成就。只是在一件产品上添加些额外的特性或功能并不能叫作创新。真正的创新者需要辨别客户的需求，并且能以任何竞争对手都无法做到的方式来满足这一需求。只有通过辨识出新的机会并理解潜在的价值定位，你才能在一个高度竞争的环境中成为领军人物。

现在中国人也体验到了这一点。几年之前还是模仿的黄金时代，但是，哪怕在中国这样封闭的市场，通过模仿来获取成功也越来越困难了。这里的问题是，现在有如此多的中国初创企业在寻找源自硅谷的最新创意，哪怕你模仿的速度非常快，你最终也会和数十家其他的中国模仿者进行竞争。现在已经和过去完全不一样了，以前马云和马化腾还可以从国外拿来一个创意，然后快速地行动起来，在国内几乎没有什么激烈竞争的情况下就控制住整个市场。今天靠这种策略来获取成功的可能性已逐渐减少。

这对于中国来讲是一个好消息。我总是听到一些政府官员和商业人士叹息中国的初创企业创新的力度不足。一些团体正在设想一些复杂的解决方案来帮助创业者构想出更为别出心裁的，或者说完全是原创的创意。实际上，大多数这样的投入是完全没有必要的，因为这一问题靠其自身就能解决。中国人将会开始自己的原创之路，因为他们不得不这么做。正如老话说的那样：需要是发明之母。只要模仿这种做法不再有效，那么中国人就会停止模仿。在硅谷我们就是这样过来的；日本人也是这样过来的；韩国人同样是这样过来的。随着经济走向成熟，企业开始向价值链的高端移动，它们将不得不靠创新来展开竞争。

让我说得更为简明直白一些。所有的创新都是从模仿它们之前的某种东西开始的，这就是我们学习的方式。区别在于，伟大的创业者不仅仅模仿，他们还把模仿下来的东西转换成为自己的东西。就像毕加索曾说过的那样：“巧匠摹形，大师窃意”（Good artists copy, great artists steal）。每一个在硅谷的天才，从威廉·肖克利
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 到马克·扎克伯格，再到埃隆·马斯克，都是从窃意开始的。威廉·肖克利曾试图让贝尔实验室将晶体管的专利完全归于他的名下，全然不顾及他的同事约翰·巴丁（John Bardeen）以及沃尔特·布拉顿（Walter Brattain）在晶体管发明上的贡献，但他失败了。马克·扎克伯格从Friendster、MySpace、HarvardConnection.com、Hot or Not以及哈佛的在线学生名册这些社交平台中窃取了原始的创意，但他将这一创意转换成了自己的东西。人们常常把特斯拉汽车公司的创立归功于埃隆·马斯克，但实际上特斯拉公司是由马丁·艾伯哈德（Martin Eberhard）和马克·塔彭宁（Marc Tarpenning）两人共同投资创立的，马斯克是之后才加入的董事会。在这里我并不想贬低肖克利对晶体管的贡献，或者看轻扎克伯格对社交网络发展所做的贡献，也不是无视马斯克对特斯拉转变的贡献；我只是想更清楚地表明，杰出的头脑首先做的就是模仿，接着他们会在模仿的基础上进行创新，但往往他们所做出的贡献会让他们获得绝大部分的荣耀。因此，模仿吧，然后让它变成你自己的东西！



[1]
 　1英里=1.609 344千米。——编者注






第二章




准备启航：拉一支队伍，一起干吧





伟大的作品是由一系列的细节汇聚而成的。

文森特·梵高

画家



很多人相信，如果要创新，你就必须从大处着眼。如果你是一家大公司的老板，那么你肯定会为此实施一项重大的创新计划，该计划将涉及你公司的所有部门。每个人都要参与。钱应该完全不在话下，因为这关系到你公司的未来，而且下一个10亿美元的营业收入来源就靠这次创新了。

然而事情完全不像上面所说的那样简单。在真实的创新过程中，你不能从大处着眼，你必须从小处着手。绝大多数宏大的创新项目都失败了，失败的原因恰恰是大项目需要有大预算、大团队以及大的成果。在实际的创新过程中，一些细微的创意常常具有改变整个产业的力量。让我们来看一看便利贴、维克罗衣服上常用的一种连接辅料或者一次性剃须刀。所有这些都是很简单的创意，却为它们的产业带来了革命。

用今天的眼光来看，便利贴只是一件非常简单的东西，任何人都可以想得到，但当时却没人能想到这一点。实际上，整个事情的发生最初只是因为一个错误。3M实验室的一个科学家，斯宾塞·席尔瓦博士（Spencer Silver）当时正在开发一种超强黏合剂，但他却意外地获得了一种“低黏性”、可重复使用、对压力敏感的黏合剂。

在之后整整5年的时间里，席尔瓦博士想让3M公司利用他的发明来生产一种产品，但没人理睬他的想法，直到他的一个同事想到了一个主意。那个同事曾参加过他的一个研讨会，他说他可以用这种新的黏合剂在他的“赞美诗集”中固定他的书签。这一系列细小的洞察和想法导致了便利贴产品的推出。

如果你观察一下大多数伟大的创新所经历的过程，就会发现它们所走的路基本相同。伟大的创意一般并不来自大的愿景，而是源于一些小实验或者偶然的发现。当如何发现这些创意的故事在公众的头脑中以及在媒体上被重新构想出来时，这些大的愿景也就随之而生了。

这同样适用于技术型创业的企业。让我们来看一个大家都熟悉的例子。视频网站YouTube在一开始并没有设定这样一个宏大的愿景——成为一个新的全球性的视频播放网站，它也从来没有想到过在它的网站上会有数百万的视频短片、数百万的创作者以及观看者。YouTube一开始是一家完全不同的企业。最初它只是一个视频约会的网站，被称作Tune In Hook Up（上网勾搭），它模仿了HotOrNot.com 
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 ，不过它用视频替代了HotOrNot网站中所使用的照片。当使用视频这一做法并没有给他们带来用户数的增长以及营业收入的增长时，YouTube的创始人开始到处搜寻其他的创意。

真正给他们带来创意火花的并不是一个改变世界的愿景，而是来自生活中的两次小小的不爽。第一次是公司的联合创始人贾维德·卡里姆（Jawed Karim）因为无法找到珍妮·杰克逊（Janet Jackson）“意外走光”的在线视频而心情很不爽。第二次是公司的另外两个联合创始人查德·赫利（Chad Hurley）和陈士骏（Steve Chen）由于邮箱附件大小受到限制而无法和朋友一起分享他们晚餐派对的视频，两人大为恼火。

这两次小小的失意叠加在一起造就了我们今天所熟知的YouTube这家公司。这两件事给他们带来的关键启发是人们需要一个简单的方法来进行在线视频分享。在他们建立起一个简单的视频分享机制后，所有其他的事情也就接踵而来。在很短的时间里，有几个视频短片在网上火了起来，而YouTube的流量也因此开始猛增，并使YouTube成了视频短片内容的汇聚地。

YouTube成为居世界首位的在线视频播放网站，这并不是一个大的愿景或计划所带来的结果，而只是一个小小的创新所产生的巨大效应。我甚至想更进一步地提出这样的看法：如果那些创始人在一开始就想建立一个视频播放网站，那么他们将永远也无法成功创立YouTube。让我们来看一下初创企业的历史。数字娱乐网络公司在互联网泡沫期间就想把电视风格的节目搬到互联网上，它们尝试了一个很大的愿景但最后还是失败了。制作内容的成本实在是过于高昂了，而当时在线广告的模式还未建立起来。

这是一个很多初创企业通常都会犯的错误。例如，我曾和一家来自台湾的初创企业一起工作，这家创业公司想做一个通用的APP，用来打开任何智能设备的锁，包括智能自行车锁、汽车锁、门锁以及文件柜锁。他们知道无法通过这个APP来向用户收费，因此他们考虑向用户免费赠送APP并同时在他们的APP上建立一个社交网络。他们想和所有人进行合作，从汽车生产商一直到物联网设备制造商。令事情更加复杂的是，他们的设备需要特别的硬件才能工作，这就要求所有人都必须采用他们的硬件。按照他们的方式，我看不到他们有任何希望能够让这样庞大和复杂的愿景最终离开地面进行试飞。

我很坦率地对他们说：“你们必须从小处着手。挑选一个对你们的方案非常认可的客户，然后专注于满足这个客户的需求。”我建议他们瞄准那些重视安全问题的企业，并向其推销一个安全问题的解决方案，在这个方案中他们可以让客户在一部智能手机的APP上就控制整个公司的所有关键点位，包括所有的门、办公桌、文件柜以及储藏室。他们可以按部署智能锁的数量进行收费并同时提供增值服务。这要比他们原来的计划简单很多，只有一种客户类型，而且还有非常清晰的收入模式。现在要判断他们这次方向的调整是否会成功还太早了，但我祝他们好运。

无论你是一家只有三个人的初创企业还是一家有着30万员工的跨国公司，创新的过程都非常相似。你需要创立一种氛围和相应的组织架构，使得团队的成员能够从小处着手。

将初创团队成员控制在5人以内


无论什么时候，一支优秀、快速、精干的团队都能击败一支庞大、缓慢的团队。

保罗·布莱恩特

美国橄榄球教练



正如我在前面提到的，这本书的读者可以是初创企业的创始人，也可以是大企业的职业经理，只要你想创新，那这本书就是为你而写。考虑到这一点，很有必要在这里谈论一下团队的大小。大多数初创企业的团队都很小，因为他们负担不起一支更大的团队。通常只有创始人和几个兼职人员。而另一方面，大企业从一开始就有能力组建一支很大的创新团队。但这是一个很大的错误，我会在后面解释为什么。

根据我运营“创始人空间”以及为跨国企业做咨询所获得的经验，我发现一支理想的团队一般由2—5人组成。这是因为团队越小，团队成员之间的合作、沟通以及协调也就越好，人和人之间的关系也更亲密。团队成员能够以大的群体不可能做到的方式团结在一起。在小的团队中，大家相互都非常熟悉，知晓他人的强项和弱项，并且能构建更深层次的关系。所有这些都能帮助形成更好的团队合作以及更紧密的沟通。

相反，群体越大，人们就会愈加谨小慎微。在一个很大的群体面前，我甚至发现我自己在斟酌措辞。我不想犯错，并在公众面前显得愚笨。我们都曾经处于这样一些场景，在其中人与人之间的沟通会变得越来越正式，有事先安排好日程的会议，有复杂的人际关系网络，还有预先分配好的每个成员所要扮演的特定角色。也正是在这样的场景中，人们的行为方式会从个体行为模式转向群体动力学行为模式。

我们融入社会群体的欲望是根深蒂固的，因为我们想知道自己是谁，以及该如何行动。对大多数人来讲，他们在一个群体中的行为方式与他们在一个小团队中的行为方式是不可能完全一致的。随着群体规模发生变化，其成员的心理状态会依据新的群体结构做出相应的调整。大的群体常常会组建分层的管理架构，这种架构在人数较多时对于组织和管理来说是比较理想的，但是对于释放创造力以及鼓励自由思考来说却并不是最好的，因为释放创造力和鼓励自由思考都有可能打破事物的原有秩序。

群体越小，群体的架构也就越有利于成员之间的相互平等。在相互都很亲密的团队中，人们会很自然地倾向于结成伙伴，而不是形成领导者以及追随者。这种形式的互动对于创新来说非常重要。要进行创新，团队成员之间需要有深入的合作，并能完全开放地分享各种创意。对所有人来讲，要做到这一点在小团队中会更加容易——特别是对那些容易害羞的、性格内向的或者谨小慎微的人更是如此。

小团队可以做得更好的另一个理由是，当一支团队的人数超过10个人，工作的节奏就会慢下来。比这更大的团体已经无法做出快速反应，特别是当对一些新的创意进行测试时更是如此。创新需要快速的迭代，这就要求一支团队能很快地做出决定，而绝不应出现将整个团队中的部分成员一次又一次地拉出去，仅仅只是为了开会做出决策。按照我的经验，建立一支成功团队的关键是，这支团队的管理架构应该允许团队的所有成员均能对创新过程做出充分的贡献。但是，团队越大，要让每个人都有机会发声也就越发地困难。你可以试一试让一个房间里的十几个人就任何事情达成一致，那将会是一件很痛苦的事。

对最佳的创意进行投票是给予所有人说话机会的一种方式，但投票并不一定会认可或者鼓励其他人为创新做出全心全意的贡献。投票常常导致在团队中出现分裂，一些派别的意见有可能会始终被否决。其结果就是出现派系斗争。而你最不想看到的就是一支创新团队分裂成为不同的派系，派系政治取代了创新过程。投票的另一个潜在问题是有些团队成员可能会追随多数人的决定，哪怕他们自己并不同意这样的决定，其原因很简单，他们只是不想和其他人发生对立。

对于一个大型团队来讲，另一个选择是，在一个等级分明的管理架构中由领导层来选择最佳创意。但除非团队的领导很善于让所有人都能说出他们自己的想法，否则这种方式依然无法促进真正的合作，无法令团队中的所有人感到他们可以和其他团队成员一样贡献自己的创意并且分享整个决策过程。其结果通常是少数人在前面积极地创新，而团队中的其他人跟随其后。团队越大，参与创新过程的团队成员的比例也就越低，这就使得组建一个大的创新团队这种做法显得毫无意义。

无论是怎样的团队结构，理想的创新团队应该是一支相互间非常亲密的团队，团队中的每个人都能在创新过程中有积极的贡献，并能实际参与到决策过程中来。亚马逊的创始人杰夫·贝佐斯是我的偶像之一，他用他的“两块比萨原则”对此总结道：“如果一支团队无法用两块比萨填饱肚子，那么这个团队就太大了。我是一个很能吃的人。我一个人就能干掉半块比萨，所以一个团队中像我这样的人有4个就够了。”

组成团队的4个关键人才

那么什么是构建一支完美的创新团队的基本素材呢？在“创始人空间”我们有一个很简单的公式。在团队中至少要有一个人能够全面彻底地理解你的业务、客户以及市场。在绝大多数的初创企业里，这个人被称为CEO。这个人通常还应该是能够将你们的愿景和产品推销给世界的人。所以这个人必须是一个出色的团队领导者以及与外界的沟通者。

在团队中的第二个人应该是一个对于最新的技术从里到外都非常精通的人，是一个能运用这些新技术来转变现有业务模式的人。团队从一开始就有一个对技术痴迷的人是很重要的。创新常常就是抓住一波新技术的浪潮，而这波浪潮将会打破商业和社会的原有形态。创新团队中需要有人能理解如何利用这些新技术来重塑和颠覆这个世界。

这个技术上的大牛还要愿意卷起袖子去干一些枯燥乏味的工作，比如写代码和做测试。在一个小团队中，什么事情都需要你自己去做。团队需要有人愿意去干一些实际的工作。在一家典型的初创企业里，这个人将会是首席开发人员和CTO（首席技术官）。

我们期望在团队中看到的第三人最好是一个创意设计负责人。在一家成功的初创企业中，设计思路的重要性绝对不能被低估。设计往往是创新的核心。在设计上的细微改变能产生巨大的影响。任何好的创新团队在刚开始的时候都会需要一个设计师。YouTube、Slideshare、Etsy、Flickr、Gowalla、Pinterest、Jawbone、Airbnb、Flipboard、安卓和Square这些公司
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 都有一个设计师作为它们的联合创始人
[1]

 。戴夫·麦克卢尔（Dave McClure）是硅谷著名孵化器500 Startups公司的联合创始人，他最喜欢说的一句话是：每一支团队都需要有一个黑客、一个拉皮条的和一个设计师。

最后，在团队中有一个特定领域的专家会是很有帮助的。对于团队正在尝试解决的那个特定的问题，这个人应该具备最深层次的理解。这样一个人通常应该是一个具有PhD（泛指学术研究型博士学位）的研究人员，或者是在该领域中有着多年实际经验的人。当你需要实现关键技术领域突破的时候，在团队中拥有一个知识深度远超其他普通管理人员的专家将会使最终的结果截然不同。

我们发现，拥有以上4个技能组合的初创企业会有更高的成功概率。这并不是说每一个创业团队都必须要有4个人。有些最好的初创企业只有两个创始人，但通常每一个创始人都会扮演不止一个角色。比如马克·扎克伯格，他是一个很厉害的程序员，他对自己公司的业务有着全面的理解，他还是一个相关领域的专家，并且知道如何设计一个产品。但是扎克伯格并没有单枪匹马地去干所有的事，他组建了一支团队，而正是这支团队让Facebook获得了如此非同凡响的成功。

当有初创企业来到“创始人空间”，如果他们的团队中缺少了上述的某一个关键成员，那么我对他们说的第一句话是：“你们现在最重要的工作是找到人来填补这个位置。你们的公司想要获得成功，没有什么比从一开始就让合适的人加入你们的团队更重要的了！”我接着会和他们继续分享我为自己的创业公司RocketOn进行融资的一个故事。

RocketOn是一个分布在整个互联网上的虚拟世界，你可以在其中为自己创建一个化身，这个化身可以在任何网页上行走，这些网页包括谷歌、亚马逊、CNN（美国有线电视新闻网）、Adult Swim（成人动画网站）等你只要能说得出名字的网站。你实际上可以在这个世界的任何网页上与朋友聊天、玩游戏、听音乐以及谈论各种新闻。在进行了融资路演的三个月后，我的运气居然糟糕到没能和任何投资公司签署投资意向。我无法理解为什么我手上有这么酷的创意却无法获得任何融资。但突然我意识到，在我的团队中缺少了一个关键成员：产品主管。这就是为什么所有的风险投资人都对我没有兴趣。他们看到了这个缺口，但是没人告诉我。

所以我就把找人来填补这个位置作为我的首要任务。幸运的是，我的一个朋友刚刚离职而且他还非常适合这个职位。在他到岗之后，我们一起出发去做融资路演。所有演讲的内容和我之前的路演没有任何不同，唯一的区别是我有了一个新的联合创始人就坐在我的身边。在听完了我的陈述后，第一家风险投资公司说希望我们能参加它的合伙人会议。这是一个好兆头。而那天我们进行投资路演的第二家公司当场就同意了我们的投资要求。这就是一个完整与合适的团队能为你带来的好处。

为什么需要一个团队，而不能单枪匹马

我们已经发现，只有一个创始人的初创企业，其业绩要比由一支团队创立的初创企业差很多。这又是为什么呢？原因是多方面的。首先，你不可能独自一人建立起一家大型企业。你在哪儿看到过价值10亿美元的企业却只有一个雇员的？任何伟大事业成功的关键是把达成目标所需要的人才拉到你的团队中来。大多数成功的CEO特别擅长识别和吸引人才。

其次，当人们相互之间能够平等地碰撞各种想法，并互相质疑对方的设想时，创造力就会自然而然地涌现出来。先贤苏格拉底就是一个极好的例子，他让他周围的雅典人对所有他们曾做过的事情提出质疑，而且提问可以百无禁忌。正如我自己所体会到的那样，苏格拉底的诘问法
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 正是创新过程中一个不可或缺的部分，比如你可以对你眼前任何东西提出这样的问题：为什么那东西是现在这个样子的？在“创始人空间”我发现，我自己常常和那些初创企业玩苏格拉底的诘问法游戏，通过向他们不断地提出各种问题，引导他们自己得出相应的结论。通过创建一支由不同类型的成员所组成的团队，允许团队成员之间就不同的观点相互自由挑战，并就现状提出质疑，初创企业就能营造出一种更有利于创新的团队氛围。但如果创始团队只有一个人的话，那上面所有这些都只是空话了。

那么这是不是意味着只有一个成员的创新团队将无所作为呢？当然不是。只要创业者本身没有问题，单人的创新团队最终也可能产生了不起的结果。但是，绝大多数时候，一个架构合理的团队将比任何个人都能做得更好。

正如任何化学家所知道的那样，物质不同的混合方式将会产生截然不同的结果。组建一支多元化的团队可以为团队成员之间发生独特的化学反应创造条件。你想看到的是每一个团队成员的创意、背景以及知识能融合在一起，从而激发出创造力的火花，这样的火花靠团队中任何成员独自一人是无法激发的。

多人团队的另一个好处是这样的团队可以完成更多的事情。构想出一个新的创意只是第一步，真正困难的是如何来证明这一创意确实能达成所预计的结果，而团队成员可以一起来工作以加快测试和验证过程。

此外，团队还具有一些社交方面的属性。一个孤独的创业者很容易在某个点上被卡住，他会变得沮丧气馁，并在他所遇到的第一个虐心的障碍时就轻易地放弃了，而有着多个创始人的初创企业会感到他们有义务坚持下去。我在“创始人空间”就常常看到这样的事例。哪怕看起来他们已经无法跨越眼前的障碍，但整个团队还是会继续战斗下去，因为没有人想让他们的同伴失望。

Hashplay是一家在“创始人空间”得到孵化的初创企业，他们的团队就是上面所提到的“坚持奋斗”的现成案例。Hashplay是铁了心想创建一个类似于Twitch的虚拟现实游戏平台。Twitch是一家允许玩家很容易地在线分享游戏视频的网站，亚马逊已经用9.7亿美元的价格收购了这家公司。为什么就不能对虚拟现实视频做同样的事情呢？我不得不承认我对此并不看好。做一个VR版本的Twitch是一件非常困难的事。这并不是简简单单地录下一段视频然后放到网上就能分享。VR是一种沉浸式体验，需要面对多项技术挑战以及对硬件的要求。但是，我看到了一支异常强大的团队。所以我选择下注他们这支团队，而不是他们的产品。

其他任何的单人创业者或者较弱的团队在遇到所面临的障碍时可能已经彻底崩溃了，但这些家伙却令人惊讶地在继续努力。他们不断地调整自己的方向并进行测试，直到他们发现了一个适用的商业模式。尽管遇到了那么多的困难，他们始终没有放弃。整个团队一直战斗在一起。这就是团队的力量。

一般来讲，团队肯定会比一个人单干具有更高的产出效率，原因很简单，如果有一个团队成员在非常努力地工作，那么其他成员就会感到自己也绝不能松懈。如果创新团队只有一个人，那么他就不会感受到来自同伴的压力，人们往往需要这种压力来激励自己，以竭尽全力。

从一开始就能有一支团队到位并为后续的工作设定正确的基调，这会迫使每个人都认识到这是团队的通力合作，而不是一个个人项目。这一点很关键，因为创业团队以及这个团队的文化常常会构成新企业的核心，而这一文化应该具有包容心和合作精神。

另外，重新融入一家企业对于一个孤独的创业者来讲，要远比一支运作良好的团队困难得多。比如，一个提出某种突破性创意的人也许会这样想：“这是我一个人获得的成果。为什么我要和企业分享成果呢？他们什么也没干！”

你看一下硅谷的历史，正是小团队引领了我们当下正在经历的技术革命，这一技术革命就是从这些公司开始的：英特尔、惠普、苹果、谷歌、亚马逊、Stripe
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 、Zenefits、Airbnb等，这个清单还可以继续罗列下去。

更大的知名企业同样从他们在公司内部所建立的创新小团队上获益匪浅。通过在公司内部授权一支小团队而开发出来的AS400商用服务器，IBM彻底地改头换面了。洛克希德·马丁公司著名的“臭鼬工厂”通过授权一支小型的、具有完全自主权的团队，开发出了历史上一些最具创意的飞机，其中就包括了SR71侦察机
5

 。史蒂夫·乔布斯曾有一段名言：“现在大家都知道麦金塔团队是在进行内部创业……尽管这支小团队依然在一家大企业内工作，但本质上他们已经回到了车库开始重新创业。”

正是上述所罗列的那些理由，我更喜欢一支2—5人的团队。我发现这是一个理想团队的大小。当然，你还是可以尝试一下单枪匹马创业的味道，或者组建一支6个人以上的创业团队来看看会发生些什么。任何事情总有例外，这很大程度上要看你所在的是什么行业、项目的大小、技术的复杂性以及团队中相关人员的性格。关键是要灵活。如果有人坚持一个人单干，那么就让他碰一碰机会。如果另一支团队说他们需要十几个人，也可以让他们试一试，但要仔细评估结果。如果团队是富有成效的，那就让他们继续。如果不行，那就解散团队，从头开始。

过多的资金有可能是一味毒药


我们接受小额预算。我们喜欢这种受到约束的感觉。这能激发创造力。

查尔斯·林肯·尼尔三世
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脱口秀节目《神秘的早晨，你好》制作人



为什么在一个小的预算上进行创新会更加容易呢？你可能会有这样的想法，一个大的预算往往意味着更多的资源、更多的人手、更快的进展以及更好的结果。但这并不一定是正确的。事实上，情况很可能会是这样的，如果一支创新团队要求一笔很大的预算，那么他们也许需要提交一份提案来说明他们的支出。如果公司批准了这个提案，这支创新团队就会感到他们有责任来具体执行这个计划并提交结果，这样做他们实际上放弃了自由选择一条在创新过程中可能会出现的新路。

过早地缩小关注的范围将会是有害的。创新实际上是在探索，但是一旦你提交了一份详细的提案，那么你就对这一计划做出了承诺，而在现实中，你所了解到的东西还不足以让你制订一份正确的计划，更不用说你还要坚定地去执行这一计划了。这样的话，与其说你打开了新的可能性，还不如说你最终关上了创新的大门。

另一个负面因素是，大预算往往意味着有一个更大的团队。团队领导人从一开始就需要设定目标、制订时间表、分配任务，并追踪项目进展。这就迫使团队当下就必须做出抉择，而不是开放所有的选项。这和一支创新团队在早期应该做的事情恰好相反，创新团队在早期应该把关注的焦点放在发现和实验上。

锁定某些创意并以此制订计划来落实某一个项目，这恰好是创新过程的对立面。创新过程就是保持开放的头脑、尝试新的可能性、找出死胡同、从错误中学习，并在未知的森林中漫步以期有所发现。一旦你的创新团队被那些需要方向指引和团队支持的雇员所拖累，团队的领导人就成为一个经理人。你最不想看到的应该是你的核心创新人员变成了项目经理，这是两个截然不同的角色。

团队变得越大，那些经理和雇员们也就愈加不愿意调整方向，哪怕数据显示他们正行走在一条错误的道路上。快速地调整路线方向是创新的核心，这也正是你如何才能在学习中完成艰难突破的方式。预算越大，承诺也就会越重，路线的调整也就变得愈加困难。

只要看一下那些典型的初创企业，绝大多数最重要的创新都是在公司根本没有任何预算的时候做出的。一旦资金开始涌入这些初创企业，它们通常会停止创新并开始关注如何扩大它们的企业规模。如果这些初创企业已经找到了一个可行的商业模式，那么这样做还不会有什么问题。但是如果商业模式还未定型，那么这种做法就会阻碍商业模式走向成熟。

让我们来看一些例子。Color是一家初创企业，它为一个新的照片分享APP融资了4 100万美元，这个照片分享APP是围绕着各种活动或会议而设计的。问题是Color在当时实际上并没有一项能行得通的创新方案，它只有一个大的愿景，所以它融资过早了。大多数初创团队会很兴奋，因为他们银行账户上有了4 100万美元，但实际上这笔钱却害了Color。他们已经无法自由地去做各种尝试。在投入了这4 100万美元的现金后，很自然地风险资本期待着Color能具体实现他们的愿景，而不是坐在这些钱上面。这就是最终结局的开始。在一连串的方向调整失败后，Color最终将其资产以低价卖给了苹果公司。

我们已经不止一次地看到过这样的模式。初创企业过早地融到了太多的钱，但随后却又在众目睽睽下失败了。Fab又是一个这样的案例。这家从事在线零售的初创企业在烧了2亿美元后，依然没有找到一个可持续的商业模式。我对此的看法是，如果他们手上没有那么多钱，他们可能已经找到了一个可行的商业模式，但他们手上的钱掩盖了他们正在走下坡路这一事实。正因为他们支付得起在获取客户过程中所需的庞大费用，所以他们无须直面这样的现实，即他们的客户没有足够的黏性。

“在过去的两年时间里，我们花了2亿美元。2亿美元！”Fab的CEO杰森·戈德伯格（Jason Goldberg）在一封现在非常著名的信中这样写道：“而我们却依然没能证明我们精确地知道我们的客户想要买些什么。”

戈德伯格并不是唯一的案例。初创企业通过花钱来掩盖公司严峻的现实，从而愚弄了他们自己和他们的投资人，这种现象并不罕见。他们认为是在为自己争取时间以使问题得到解决，但实际上他们是在否认现实。金钱只是让他们回避了所出现的问题。见鬼的是，如果你在找到真正符合市场需求的产品之前就已经融到了钱，那么你会很容易就陷入这样一种模式。

有一家正在和我合作的初创企业从亚洲的投资人那里拿到了数百万美元的资金，以用于制造下一代的物联网设备，该设备能测算人的脑波和注意力的集中度。由于他们手上有足够的钱，他们雇用了一支很大的团队，而且他们对谁是他们的客户以及客户会有什么样的具体需求等这些基本的问题显得毫不在乎。我当面对他们讲，他们应该停止研发并开始与潜在的客户进行沟通。但他们融到的钱越多，他们就越容易轻视真正的问题。他们认为到手的投资款是在向他们证明，真正重要的是他们有最好的技术。

我能告诉你的是，如果初创企业的创始人刚刚完成一轮金额相当大的融资，而你却在这个时候告诉他，他们的创意可能根本就行不通，那么这个创始人基本上不会相信你所说的任何话。通常来讲创业者都会很乐观，在拿到了钱的兴奋中他们根本不想听你说他们走的路出错了。他们是以目前所做的计划为基础融到的资金，而且他们也没有看到为什么他们需要改变目前的计划，何况钱正在银行里等着他们呢。

这并不完全是创业者的错，其中部分的原因要归咎于那些投资人。很多投资人根本就没有要求创业者对基本商业概念进行验证就把钱扔给了初创企业，他们做事更多依赖直觉而不是事实。这种懒惰的投资方式不但伤害了创业者，也同样伤害了投资人。可悲的是，通过陈述公司的愿景进行融资往往要比以经过验证的商业模式为基础进行融资容易很多，这是因为大多数的商业模型并不像它们还仅仅是创意时表现得那么有前途。

WebVan就是这一现象的缩影。创始人的愿景是创造出世界上第一家把生鲜产品和生活日用品直接送到你家的在线超市。当时还处于互联网泡沫时代，他们的主意相当不错，但是出问题的往往是细节。在“烧”完了手上的现金后，他们不得不放弃梦想。具有讽刺意味的是，在过了十多年以后，拥有同样梦想的企业在一大批初创企业中活了下来，这里就包括一些极为著名的企业，如亚马逊。

其他一些著名的失败案例包括38工作室
7

 （38 Studios），这家现在已经不存在的视频游戏公司却亏掉了7 500万美元纳税人的钱；Boo.com
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 这家在线零售商当时曾获得融资1.35亿美元，但在公司破产被出售时仅得到了372 500美元；还有Quirky，这是一个为发明家服务的平台，当时获得了1.8亿美元的融资，但悲剧的是他们自己的商业模式却有着明显的缺陷。这样的例子还有很多很多。

初创企业Pano Logic的创始人尼尔斯·邦杰（Nils Bunger）对此做了很好的总结：“过多的资金是一剂毒药。在一家公司生命的早期，资金太多的话会让公司跛脚并且使公司缺乏选择的余地。当你提出想融很多钱的时候，你实际上是在大声说你已经找到了你的商业模式，现在是将公司规模做大的时候了。如果你在真正找到可行的商业模式前就已经这样做了，那么你肯定会遇到很多的麻烦，因为你的董事会在期待着你能扩大业务的规模，而你却还在思考什么才是你真正的业务。”

Pano Logic研发出了虚拟桌面的基础架构，但最后还是破产了。“当你有太多钱的时候，你就会面临使用这些钱的强大压力，”邦杰更为细致地解释道，“在这种压力下，你会在事情还没有成熟的时候就开始花钱，或者在外部过度的影响下不得不花钱。”

相反，有限的预算可以真正鼓励创新思维。资金上受到限制以及缺乏相关的资源将促使创业者，特别是那些雄心勃勃的创业者，以全新的甚至是有些激进的方式来思考问题。他们常常动作更快，而且会去尝试那些其他人忽视或者认为根本不可能的方式。他们绝不会按常规来进行思考，因为他们没有时间或者没有资源来执行常规的计划。

当你想快速地在家里修理什么东西，但手上却没有合适的零配件而且情况也不允许你花时间去五金店购买的时候，你的感觉就和前面所提到的创业者面临没有预算和资源时的感觉是很相似的。但经过仔细的思考，你一般都能想到用一种全新的方式来进行维修。你所受到的限制实际上在逼迫你进行创新。

初创企业同样如此。因为没钱，他们常常无力发明新的技术，也因此会更倾向于用全新的方式来使用现有的技术和工具，创新就源自这样的过程。那些初创企业最终将现有的技术和传统服务结合在一起创造出了全新的产品，这些新产品与任何他们有能力独立开发出来的东西相比较，能够以更快的速度和更便宜的价格推向市场。

使用现成的可以购买到的技术，你所获得的优势是数不胜数的。


•你无须再花时间进行研发。

•绝大多数的小毛病已经被找了出来。

•你不用担心生产的问题。

•一般来讲，它们要比你自己开发相同的产品便宜很多。

•通常来讲，它们有丰富的线上和线下的文档。

•如果你被卡住了，你可以找其他人来帮助你解决这个问题。

•只要你愿意花钱，你就能获得专业人士的支持。

•你能够避免浪费宝贵的时间来重新发明早就存在的技术。



另一个关键的优势是与新技术相比，现有技术可以传播得更快和更远。这是因为现有技术已经经过了充分的测试，用户熟悉现有技术，人们也更容易接受现有技术。想象一下，如果Uber发明了自己的乘车呼叫设备，而不是使用智能手机，那么Uber将永远不会像今天这样成功。使用已经被验证的并且已经投放市场的技术将具有巨大的优势。

这里有一个例子可以说明资源受到限制是如何激发创新的。在墨西哥，公共健康保健服务供应商非常缺乏，而且人们也很难得到相关的服务，因此大多数墨西哥人自费支付私营的健康保健服务。问题是私营的健康保健服务非常昂贵。佩德罗·伊里戈延（Pedro Yrigoyen）当时在墨西哥城运营电话呼叫服务中心，正是当地健康保健服务的现状激发了他思考如何降低相关的成本。

佩德罗的概念是，在他现有的一个电话服务中心中配备经过医疗训练的人员，所有这些人员可以获得世界上很多最好的医院也在使用的诊断计算机系统的协助。在这里他没有发明任何东西。相反，他将现有的各种服务以全新的方式组合在了一起。

佩德罗决定，任何人在任何时候如果想获得他的医疗电话服务中心的服务，那么他只需要每月支付5美元。这一小小的创新为墨西哥的医疗保健服务带来了革命。今天，墨西哥62%的医疗问题是通过电话来解决的。如果病情比较严重，呼叫中心的团队就会将医学专家和病人连接起来。这样做不但帮助了病人，还获取了一笔中介费，这笔中介费的一部分以折扣的形式返还给了病人。这对于病人和佩德罗的公司来讲是一种双赢，这家公司的名字叫Medical Home。

医疗保健行业在很久以前就有能力这样做了，但一个不在这个行业中的人，凭借着其特有的行业背景和有限的资源却提出了这样一个解决方案。这个例子形象地说明了为什么有限的预算常常能产生更好的结果。佩德罗手上没有研发预算或任何在医疗保健业务方面的实际经验，这迫使他进行创造性的思考，并以一种全新的方式为医疗保健客户提供价值。

对一些世界上最大的公司来讲，在研发上投入更多的钱并不一定能转化成为创新。“创新和你在研发上投多少钱没有任何关系。”史蒂夫·乔布斯这样说道，“当苹果推出麦金塔电脑时，IBM在研发上所花的钱至少是我们的100倍。这和你投入了多少钱没有关系，关键在于你有什么样的团队，你有什么样的领导能力，以及你在这个过程中又能学到些什么。”这一看法得到了博思咨询公司（Booz & Co）的数据支撑。博思咨询公司找到了全球拥有最大研发预算的前1 000家企业，并从这些企业内邀请了600个高管，要求他们评选出哪家公司是他们所认为的最具创造力的企业。结果苹果公司被认为是最具创造力的企业，但苹果公司的研发预算只排在第70位。谷歌的创造力排在第二位，但谷歌的研发预算甚至还没有排进前20位。

回到2004年和2007年，诺基亚总的研发预算是171亿欧元，而苹果公司的研发预算是25亿美元。就在同一个时间段里，苹果公司开发完成并发布了iPhone，而诺基亚则表现出了业绩急剧下滑的预兆。这里的教训是，相比你的竞争对手，拥有一个更庞大的预算并不一定有助于创新，在某些情况下高预算可能会阻碍创新。因此无论你是在一家跨国公司工作，还是服务于一家小型的初创企业，请记住这一点：有限的预算能治疗“非我发明”综合征，能激励你的团队以更快的速度将产品推向市场，去探索新的创意并进行更富有创造力的思考。

逼自己一把，你才知道你有多优秀


如果你花太多的时间思考一件事，那么你永远也无法做成这件事。

李小龙

武术家和演员



帕金森定律指出：“为了填满完成工作所预先分配的时间，人们会人为地扩大自己的工作量。”如果你给某人6个月的时间来制订一份商业计划书，他们就会用6个月的时间来做这件事。如果你给他们6天的时间，他们就会找到办法在6天的时间里完成。

韩国人对于帕金森定律实在是太熟悉了。他们要求员工持续不断地加班来表现对公司的忠诚和奉献。韩国人总喜欢这样说，他们比亚洲其他国家的任何人工作都更努力，工作时间也更长。那么为什么韩国的生产率在所有的经济合作与发展组织的国家中并不是处于最顶尖的呢？答案非常简单。做同样的工作韩国人花了更长的时间。如果他们必须待在办公室里直到晚上10点，那么为什么要在下午5点前就完成所有的工作呢？

同样地，如果你的创业团队知道他们有三个月的时间来构建一台产品原型机，那么为什么要在三周内就完成呢？如果你想要一支能创新的团队，你需要构建某种紧迫的氛围。几乎可以这样讲，在这个时间点，在这个世界上的某个地方，你的竞争对手也正在进行着和你完全类似的项目。在今天这个世界，如果你的团队慢一步，你们就会失去整个市场。

这也是在“创始人空间”我们更倾向于开展短期的、强化孵化课程的部分原因。我们很多竞争对手的孵化项目会持续6个月或更长的时间，我对此感到有些遗憾，他们的时间确实太长了，把整个过程拖拉这么长的时间没有任何意义。我们的做法则正好相反，我们常常把孵化课程压缩到一个月或者更短的时间里，在这样的孵化过程中创业者会被浸泡在创意、课程、辅导以及各种不同机会的洪水中。“创始人空间”是一个“加速”的加速器，每天从早到晚，在一些重要的课题上创业者们会被安排参加一个速成班或手把手指导的研讨班，并且还能获得对他们业务的充分反馈。

通过限定孵化的时间，我们可以提升孵化的强度，并为创业者们提供一种更加接近于被拉长了的“黑客马拉松”体验，而不是传统的3—4个月的孵化培训。目前，我们的两周课程在硅谷的海外初创企业中是最受欢迎的，因为创业者们想马上就能发动起来并立刻开始创业长跑。他们中的大多数人不想再等几个月的时间到最后毕业“演示日”（DemoDay）的那一天才对投资人做路演。他们待在硅谷的时间是有限的，所以他们需要尽快获得成果。

史蒂夫·乔布斯非常善于营造一种紧迫的氛围。在他所营造的“现实扭曲场”中，他会给他的团队一个看起来无法完成的任务，以及一个荒谬的截止日期，然后他会说服他们这是可以做到的，而且必须完成。出人意料的是，他的团队会找到一种方法来满足他的这种过分的要求。

大多数成功的初创企业都会实行某种形式的“现实扭曲”。当你只有一支小小的团队，几乎没有任何预算，而且你还要在一个充满了竞争对手的世界中进行抗争，你的竞争对手中可能还包括像谷歌、Facebook和亚马逊这样拥有大量可任意支配资源的巨头时，那么现实扭曲就成为你唯一能参与竞争的方式。因此，你永远也不要低估截止日期的价值。

对此一个完美的例子就是黑客马拉松。在这个活动中，由创业者、程序员以及设计师所组成的一个个小组被要求在24—48个小时必须提交一件新产品或者一项新服务。每个团队都会连续熬夜一到两个晚上，团队成员进行集体讨论，接着开始设计，然后就是对他们所选定的项目编写代码并不断地推翻重写。通常在结束的时候，所有团队所递交的结果都会让人产生非常深刻的印象。例如，Carousell和EasyTaxi就是很多成功故事中的两个例子
9

 。在黑客马拉松中其他的赢家还包括：


•GroupMe
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 ，这家企业被Skype以8 000万美元收购

•Airpost.io
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 ，被Box收购

•Appetas
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 ，被谷歌收购

•Slick Login
13

 ，被谷歌收购



创新冲刺

类似于黑客马拉松那种短时间、高强度的冲刺能带来一系列的好处：


•营造一种紧迫的氛围

•赋予团队一个使命以及找到在压力下团结在一起的方式

•工作变得更有意义和更重要

•能排除所有其他干扰，专注于一项活动

•增强团队成员间的沟通和合作

•激发团队成员竭尽全力地投入

•在达成目标时获得成就感



Shutterstock是一家初创企业，目前它已经是在纽交所正式挂牌交易的公司，它每年都会主办一场24小时的黑客马拉松，以激发新的创意并促进其员工之间的合作。Shutterstock现在拥有超过5 000万张无须支付版税的照片、矢量图、插图，以及视频和音乐，已经成为一个素材库的巨头。从其举办的黑客马拉松中脱颖而出的最佳创意之一是Spectrum，Spectrum是一种能让用户按照颜色来搜寻所有照片的工具。

Facebook也举办黑客马拉松。在它那些依赖于咖啡因驱动的一系列活动中，其中有一场黑客马拉松出现了“Awesome”（极好）按钮，我们现在将其称为“点赞”（Like）按钮。这里的关键是，当团队在一个经过压缩的时间段内，被迫进入一种极度兴奋、具有高度创造力的状态时，他们的神经元开始闪烁，这时能想出来的创意和创新可能是他们在其他状态下永远也不会想到的，而且作为团队成员他们还能以通常在办公室环境中无法做到的方式一起工作。

很自然，这样的状态是无法持续的，但是如果能有效地加以利用，这些短暂的创新爆发结合严格的截止日期就能产生极好的效果。关键是如何结构化地设置各种截止日期，这样团队就能进行冲刺、创造然后再恢复常态。

我把这种状态称为创新冲刺，这里是我对于如何进行创新冲刺给出的方案。首先将整个过程拆分成定义明确的几个不同的冲刺阶段，每一次冲刺都应该聚焦于一个分拆后的特定目标。比如，你可以这样设定冲刺的目标：确定客户的需求、验证商业模式或者推出一台原型机。在创业过程中的任何一步都能转化成为一次冲刺。这里是一些冲刺的具体实例：


•在可能的创新领域进行头脑风暴

•推出一个新的产品创意

•开发一个可行的商业模式

•验证并测算市场的大小

•建造一台能实际工作的原型机

•获取客户的反馈

•验证产品和市场的匹配程度

•设计一场市场推广活动

•整理业务需求数据

•设计一场销售路演

•其他



一旦你对你的创新冲刺设定了一个主题，你就可以开始召集你的创新团队，确定一个严格的截止日期，然后放手让团队自己去干。对于最后需要交付的成果应该加以明确说明，这样每个人都能清楚地知道他们该做些什么。

如果你想发掘你的团队的求胜心，你可以把创新冲刺转变成为一场比赛。绝大多数黑客马拉松活动就是这样干的。这种活动本质上就是一场比赛，参与的团队会争夺奖品和赞誉。你也可以在你的公司内部这样做，而且你可以用这样的方式来激励和鼓舞整个公司。评审可以来自你公司内部的其他所有部门，而且他们还可以在创新团队的成果上扮演一个提供反馈和意见的角色。

最重要的是，应该让整个过程变得更富有趣味。冲刺的过程应该是一种积极的挑战，而不是一场令你的团队成员不得不忍受的、让人极度疲劳的操练。在黑客马拉松活动中，筹备方会提供食物、饮料、音乐以及足够多的奖品。这种快乐的气氛不但激励了参与者，同时也给他们带来了回报。

截止时间的力量

所有的学生都知道，随着考试的临近，他们身上的压力会越来越重，他们知道不能再拖延下去了，该去学点什么了。即将到来的考试所产生的心理张力足以刺激那些平时不愿读书的学生真正拿起一本书来。一个经典的例证是有些学生熬了整整一个通宵来弥补数周或者数月的偷懒。

关于截止时间的一个更为极端的例子是阿波罗13号登月飞行。在这次任务中，飞船内发生的爆炸损坏了空气过滤系统。如果美国航空航天局的地面团队不能在几个小时内找到一个解决方案，那些宇航员就会死去。面临如此紧迫的截止时间，工程师和科学家们疯狂地尝试任何他们能够想出来的方法来修复过滤系统。直到最后一刻他们才想到了一个粗暴的解决方案，这个方案也是那个眼部受伤的宇航员能够执行的方案。最后他们成功了，拯救了整个机组成员的生命。这只不过是其中的一个例子，在众多这样的例子中，即便在看似不可能的情形下，整个团队在必要的时候还是拿出了极具创意的解决方案。

在一个企业的环境中，截止时间又是如何起作用的呢？一个更为常见的例子是IDEO。IDEO是一家因创新设计而闻名的设计公司，其设计包括苹果公司的第一只鼠标。IDEO通过持续不断地推出在机器人、医疗设备、消费电子、汽车、玩具以及其他更多领域中的获奖设计，为IDEO赢得了声誉。它的每项设计都是在三个月或不到三个月的时间内完成的。它声称时间上的压力在驱动它的创造力上扮演了一个非常重要的角色。

你需要明白的一件事是，如果你想要让这个截止时间发挥作用，它就必须是有意义的。换句话说，时间上的压力应该是为了一个正当的理由而设置的一种积极的挑战。重要的是团队中的每个人都能够明白，为什么在一个相对较短的时间里完成这个项目对于其成功来说是至关重要的。如果他们感到这只不过是毫无理由地强加给他们的东西，那么截止时间的设定就会适得其反，成为一种毫无意义的负担，而不再是创造力的催化剂。

在IDEO，截止时间是为了客户需求而设定的，客户一般都不愿意等候一年才看到结果，甚至半年都等不了。他们迫切地想要发布他们的产品，期待IDEO能很快交付作品。这种积极的、有实际需求的挑战，用一个清晰的目标激励了IDEO的团队，使得他们能集中注意力和提升生产效率。

截止时间的心理学

与硬性截止时间想比，还有一种软性截止时间。不幸的是，软性截止时间的效果并不是很好。如果你说一项任务需要在接下来的三个月时间里完成，大多数人都会忽视这个截止时间。硬性截止时间有一个明确的日期，一旦错过了这个时间就会产生实际的影响，而与之不同的是，软性截止时间通常不会产生什么后果，而且与任何特定的时间表没有什么关联，因此软性截止时间缺乏那种激励的力量。

更令人惊讶的是，截止时间是如何在人类的头脑中被加以分类的。多伦多大学罗特曼管理学院的涂艳萍（Yanping Tu）和迪利普·索曼（Dilip Soman）完成了一项关于“时间的分类及其对任务启动的影响”（The Categorization of Time and Its Impact on Task Initiation）的研究。他们发现如果你把截止时间设定为下周二，很多人在下周一前根本就不会在乎这个截止时间。

但是如果你对日程表的呈现方式加以调整，把周末和工作日的颜色设置成相同的颜色，这样截止时间看上去就和其他的日期处于同一个连续时间段内。在这样的情景下，员工就更有可能在上一周就为截止时间的到来做好准备。人类的大脑是按照时间段来安排优先顺序的，而不是按照实际的天数。因此，把截止时间分组到一个单独的时间段内能激发人们立即采取行动。

“人们并不把未来的时间段看成时间流逝的持续延伸，”索曼认为，“他们在做决定或者完成一项任务时并不会具体考虑离最后的时间还剩下多少天，他们会更倾向于对将要发生的事件按照未来的时间段进行分类，即他们所考虑的是，这个截止时间会出现在下周/下个月/明年的哪个时间段内，而不是去确定截止时间是在哪个特定的日期。”换句话说，在包含截止时间的那个时间段到来前，这个截止时间只是一个软性截止时间。但之后，这个截止时间就是一个硬性截止时间。

所以，如果你希望团队能在几周或者几个月前就为最后的截止时间做准备，你要么把这个截止时间分拆成多个更小的按周设定的截止时间，要么把整个时间段划分为一个单独的连续时间块。同时利用这两种方式可以获得最佳效果。

创新休整期

确实，截止时间是强有力的工具，但它也是一柄双刃剑，有时也会有负面的效果。并不是所有类型的创新在极端的压力下都能活跃起来，也不是所有人在不断逼近的截止时间下都会有出色的表现。你需要将创新冲刺和停工休整有机地结合在一起，这样团队才能仔细地审视眼前的问题并进行更为深入的思考。快速和缓慢的思考组合在一起通常会带来最好的结果。

耶鲁管理学院的珍妮弗·穆勒（Jennifer Mueller）、哈佛商学院的威廉·辛普森（William Simpson）和李·弗莱明（Lee Fleming）完成了对来自7家公司的22个项目团队的一项研究。他们发现在极端的时间压力下进行创造性思考常常是很困难的，特别是当这种压力已经维持了“很长一段时间”时。

其结果可能会出现：


•感觉心烦意乱，无法集中注意力

•感觉整天在忙东忙西，却没有时间集中精力做一件事

•感觉工作缺乏意义

•感觉自己好像站在一台永远不停止的跑步机上

•感觉计划和时间安排上有太多最后一刻的改变



对此我的方案是设立“创新休整期”，在这个时间段里，经理们将不会再施加任何时间上的压力。他们的团队能聚焦于自己认为最重要的事情上，然后对该事情进行探索，并为下一次的突破把拼图的碎片汇聚在一起。

我建议将创新过程划分成一些独立的单元，各单元之间用关键的决策过程连接起来。对于创新冲刺过程，你应该设立硬性截止日期和冲刺的目标，比如测试业务构想、建立原型机以及开发商业模型。在每一次冲刺结束后，你可以宣布进入休整期，让团队的节奏慢下来，仔细地分析之前做过的所有事情，并给予团队足够的时间来探索各种可能。接着你就可以做出一些关键性的决策了（见图2–1）。

[image: img03]
图2–1　冲刺和休整



决策点

无论什么时候，当你搜集到新的数据，你都应该向后退一步，然后再做出决定。你的决定通常只有两个选项：要么沿着目前的方向继续向前，要么承认这条路走不通，然后重新回到办公室的白板前。这一决定需要达成的目标是让整个创新过程以尽可能快的速度向前推进。创新冲刺的时间可以短得只有一天，而休整期也并不需要延续很长的时间。这里并不存在什么固定的规则或者预先设定的时间段，你的冲刺和休整在时间的长度上可以进行相应的调节。关键在于你正尝试去解决的是什么样的问题、你的团队的能力、能获取到的资源，以及团队成员的人品。

无论你想做什么，限定时间范围、设定截止时间以及确立明确的目标肯定会给你带来回报。当需要做出决策时，请确保你所做的任何决定都已获得了有效数据的支撑——在这里不应该有任何个人的观点或者设想。无视那些差的数据并不以为然地继续向前只能掩盖事情的真相，而且这种做法还会增加你在今后的道路上发生更大问题的概率。如果你能正确地管理好整个创新的过程，创新冲刺和休整这两者之间就能达到平衡，并创造出一种动态的工作环境，在这种环境下你的团队不但可以快速地向前推进创新，而且长期来讲他们还能保证高效，不会在压力下精疲力竭。

停止空想，先把眼前的事做好


我不喜欢空想，那和我没关系。

罗伯特·梅特卡夫

以太网的共同发明人



许多初创企业的创始人都有一个大的愿景，而伴随着这样一个大的愿景，通常都会有一个很大的项目。拥有宏大的视野和野心是一件很容易的事，而且这在一个PPT文件中看起来也会相当不错，但实际上，因为想做的太多而失败的初创企业的数量，要远比做的太少而失败的案例多得多。很多创业者会紧紧抓住一个宏大的愿景不放，但却从来没能弄清楚如何才能实际地推出客户所需要的产品。可悲的是很多投资人同样没能理解这一点，他们认为愿景越大越好，他们狂热地相信伟大的初创企业必须在第一天就能改变世界。

尽管很多成功的初创企业在最后确实改变了世界，但在它们的早期，情况往往并非如此。通常那些成功的初创企业首先处理的都是一些相对较小的问题，只是到了后期事情才变得明朗化，那个最初的想法也可以变得很大。

让我们来看一下Twitter。刚开始，它并不是一个有着宏大愿景的庞大项目。事实恰恰相反，它只是奥德奥公司（Odeo）的一个分支项目，奥德奥公司是一家从事播客的公司，当时已经在走下坡路。Twitter原本的创意只是做一个最简单的微博工具。一个优秀的工程师可以在一周左右就编写出Twitter的原始代码，而Twitter当时也正是这样开始的。它的目标非常明确而有限，而且它的功能设置也只有一个骨架。当Twitter上线的时候，没人确切地知道后来会发生什么。

但你瞧，用户非常喜欢他们所看到的产品，而且当Twitter在SXSW
14

 火起来的时候，全世界都听到了它所发出的声音，并开始追逐它所代表的流行时尚。我想说的是，Twitter成功的主要原因是它的产品是如此简单，并且有局限。通过缩小产品的应用范围，它创造了一种任何人都能在几分钟内掌握和使用的东西。这一特性和其独特的功能相结合，使得Twitter抓住了公众的想象力。

大多数伟大的初创企业都是这样开始的。我们再看一下Dropbox。它并不是第一家提供云存储的初创企业，但是它把云存储变得如此简单和易用，使得它马上变得轰动一时。谷歌也同样如此。当谷歌上线的时候，它的页面上只有一个简单的搜索框。那时候还没有竞价广告（AdWords）、Gmail、谷歌网站分析（Google Analytics）、谷歌文档（Google Docs）、谷歌地图（Google Maps）等产品，谷歌只是想做一个最好的搜索引擎。雅虎在当时远远领先于谷歌，但雅虎的用户界面杂乱，其页面还放上了完整的搜索目录功能，雅虎到最后不得不完全废弃这些东西。谷歌则通过保持页面简洁在最后击败了所有的竞争对手。

公司由小开始做起的最著名的例子是亚马逊。它并没有在一开始就声称打算销售在这颗行星上的所有东西，相反，它选择了一个类别并专注于在这个类别上的销售。那个类别就是书，因为杰夫·贝佐斯认为书是最容易在网上销售的东西。世界上有数百万种不同的图书，任何实体书店都不可能容纳下这么多种书籍。书不是易于腐坏的东西，还容易运输，并且人们喜欢买书！这是一个很聪明的选择，正是书让亚马逊走上了它今天所走的路。

成功的初创企业在早期的时候往往会专注于把某一件事做得尽可能完美。在你的产品上添加无数的功能并不会对此有所帮助。事实上，这种做法往往是自寻死路。试想一下当你外出吃东西的时候，你一般会这样说：“我想吃什么？比萨？好吧，我所知道的最好的比萨店是哪一家？”一家餐厅如果想通过销售比萨、寿司和中国菜来取悦所有人的话，那么它立刻就会令人产生疑虑。大多数人在选择产品的时候和他们选择餐厅时是完全一样的。没错，他们确实有这个需求，但他们会去最好的那家店。

当一家初创企业来到“创始人空间”的时候，我会问它这样一个问题：“你们的产品为客户带来的最重要的东西是什么？”创始团队应该将他们99%的时间和精力花在这最重要的东西上，所有其他的功能可以在以后考虑。如果这一核心没法走通，那么任何其他东西也同样不行。这与你在上面增加了多少新的功能没有任何关系，它们不会改变你的产品或者服务的核心价值。

我总是向那些参加我们孵化培训的创始人建议，他们应该首先关注产品的核心功能，然后再从核心向外衍生，而不是相反。这就给了他们一个清晰的起点和目标。你的团队需要清楚地知道应该关注什么。如果有一项功能对于核心机制的工作并不是绝对必需的，我会告诉那些初创企业可以把这项功能放到以后去做。设计一件MVP（最简可行性产品）的艺术是在产品中仅提供核心价值而没有任何其他的东西。要做到这一点，初创企业需要尽快地将产品送到客户的手中，这样就能获得客户的反馈并开始迭代，直到弄明白客户真正想要的是什么。

这听起来很简单，但我总是能看到有很多创业团队混淆了整个概念。他们常常在发布了MVP后才发现客户根本就没有参与进来。更加错误的是，他们相信如果能再加上一项功能，他们的产品就能奇迹般地起飞，但这样的事情几乎从来不会发生。相反，这时整个团队开始自我欺骗，他们不断地浪费时间和金钱，但最终还是走向了失败。

甚至更为常见的是有些团队会推迟产品的发布，因为他们担心如果不添加更多的功能，他们的产品就不会成功。推出一件新的产品是一件让人感到害怕的事，那一刻好像是在对你进行审判。没人想失败，因此他们会继续花时间来制作一件他们相信会是更好、更扎实的产品，并以此为理由来推迟他们必然要面对的时刻，他们认为这样做能增加成功的概率。等到他们发布产品的时候，他们往往有了一件完全成熟的、带有很多功能的小东西，上面还装上了用户可能会要的零零碎碎的玩意儿。如果这个产品被接受的话，那就太好了。但是真正开创性的产品几乎不可能在产品发布的时候就已经趋于完美。通常来讲还需要做很多次的迭代。而且产品越是具有创新性和试验性，那么所需要的迭代次数也就越多。

真正的问题是你在产品上添加的功能越多，那么当你需要做出改变的时候也就愈加地困难。我们以软件项目为例。代码的行数越多，进行修改的困难也就越大，哪怕你只是做一些简单的调整也是如此。另外，当你想对产品进行测试时，整个测试也会成为一件很麻烦的事。

让事情变得更糟的是，你添加的功能越多，数据分析的结果也就越混乱。如果你的产品只有一项功能，你立即就可以对你的客户是如何反应的做出判断。但如果你的产品有数十项功能，那么整幅图像就会变得模糊不清。客户留下来是因为这个功能还是那个功能？对这件产品他们真正喜欢的是什么？哪些功能是我们需要删除的？

我曾经看到过有些团队完全迷失在这一团糟的信息里，他们忘记了对客户来说真正重要的是什么。每次当他们着手对产品做出改变时，他们就会对这些改变产生疑虑。你绝对不会想有这样的噩梦，因为在产品上去除一项功能是极为痛苦的。客户也许会为此而抱怨，但这很可能并不是有效的反馈。他们可能只是抱怨某些他们已经习惯的东西突然消失了。因此，你在当初从未添加这一功能远比你之后不得不去除掉这一功能要好很多。

如果你看一下Twitter，你就会发现，在获得最初的成功后，它的产品并没有发生很大的改变。相反，它集中了所有的精力来扩展它的平台，这当然不是一件容易的事，它当时几乎无法维持服务器的正常运转。而且你添加的功能越多，对平台进行扩展时也就越困难。所以当你的产品开始起飞时，你从一开始就维持产品的简洁这一做法就会给你带来回报。

把你的工作重心维持在小范围和小目标上的好处是：


•产品更容易开发

•更容易发现产品的缺陷

•更容易修正和改善产品

•更容易在一个较短的时间内发布产品

•产品更容易使用

•更容易获得清晰的反馈

•更容易扩展业务规模

•更容易开展市场营销



创新是困难的，因此从一开始就让所有事情尽可能地保持简单是非常重要的。这里有一条黄金规则：你只需要推出一件你的客户真正想要的东西就足够了。如果这件东西还不足以构建出一项真正的业务，那么你就应该放弃并从头开始。在产品上增加再多的功能也永远不会改变这个方程式。

细微的调整

那么你又如何才能知道客户真正想要的是什么呢？那件之前没有人能想到的东西又会是什么呢？有时候最伟大的创新恰恰来自相对微小的改变。我们常常能看到的是，革命性的创新并不源于思想上的重大转变或者技术上的突破，而是源于做事方式上的细微调整。

我们以宝洁公司为例。从20世纪50年代起它就在“帮宝适”这个品牌下生产纸尿布。你可能会以为在经过了半个多世纪的改进后，它已经考虑到了所有的问题，尿布又会有多复杂？但它却一如既往地不断改进它的产品并进行创新。它正在创新的领域之一是尿布的“情绪物理学”。换句话说，它所考虑的是如何才能使尿布更易于使用，并在使用过程中客户能获得更多情感上的满足。

在对更换尿布过程中婴儿的身体是如何扭动的进行观察后，“帮宝适”的团队想到了一个全新的创意。他们添加了一幅简单的图片来帮助父母正确地使用尿布。这对于那些在半夜里努力更换尿布的父母来讲其体验是截然不同的。他们还发明了在尿布上使用声音轻柔的维克罗搭扣，这样婴儿在晚上就不会被吵醒了。这两项改进看上去并不像是什么重大的突破，但是在纸尿布的天地里，它们已经是很大的改进了。

一些突然崛起的竞争对手，比如The Honest Company
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 也在对纸尿布进行创新，但是它的方法完全不同。它知道，在正面对抗中它是无法击败“帮宝适”的。在生产纸尿布上，它想要在各个方面都能创新并胜过“帮宝适”是完全没有可能的。所以它只关注一件事，即人们对那些不破坏生态环境且完全无毒性产品的需求有不断增长的趋势。通过全面使用纯天然材料，它直接回应了那些关注环保且担心他们的孩子会暴露于有害化学物下的父母们的诉求。

The Honest Company所生产的纸尿布其内外两层均使用了源于植物的材料，其具有超级吸水能力的木浆来源于有认证管理的可持续森林，没有经过氯处理和严苛的化学漂白，而且使用从柑橘和叶绿素中提取的天然除臭剂。甚至它还宣称在其超级吸收剂的核心中混合有纯生物源的无麸质小麦或玉米。这听起来是不是你吃下去也不会有什么问题？这就是它的主要创新，它也因此获得了巨大的成功。

说实话，大多数父母并不清楚The Honest Company所生产的纸尿布是否确实比“帮宝适”更好用，但是他们感到使用这种尿布自己的孩子会更安全且对环境保护更有好处。正因为它在这一件事情上比其他任何企业都做得更好，它建立起了自己的品牌，并且从侧面超越了强势的竞争对手。在它的纸尿布成功以后，The Honest Company继续在它的产品线上添加对环境友好的产品，如肥皂、洗涤剂、防晒霜和洗手液。它成功的关键是，从一开始就将业务维持在一个小范围内，而且只有在真正明白了客户需要什么的时候才开始扩张。

融资！融资！


如果机会不来敲你的门，那你就建一扇门。

米尔顿·伯利

喜剧演员



前面我们一直在不断地鼓吹小愿景、小预算、小范围和小目标以及更短和更少的时间等能够带来的好处。直到现在，我们谈论的所有事情都是关于如何从小处着手，但如果你想让你的宏大创意真正地飞起来，那么你所寻找的必须是一个真正庞大的机会。这里你可以把机会看作把一头好几吨重的大象送上天所需要的强劲动力，而这头大象正是你想改变这个世界的宏大愿景。

风险投资

风险投资公司是当今驱动全球创新的引擎。从基因治疗到VR，初创企业几乎在所有的领域进行着创新，而风险投资公司则对那些创新企业注入资金。今天的风险资本是帝王拥立者，它们常常能决定哪些初创企业可以得到机会发展起来，而哪些又只能中途夭折。

对大多数创新企业来讲，想要获得融资，有一个基本标准，即为了证明资本所承担的风险是合理的，该项创新就必须要有足够大的市场。哪怕项目是从一个很小的创意开始的，只要它准备好了并开始寻找风投进行融资，那么它就必须让所有的风险资本相信这家初创企业将会是下一家Netflix
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 或者Box。没有风险投资人会投资一家中小企业，他们的时间非常宝贵，何况他们还需要为手上持有的大量资金寻找到投资的方向，因此任何没有巨大市场潜力的项目从金融的角度来看都是没有意义的。

让我来解释一下为什么事情会是这样的。风险投资的业务是建立在退出的机制上的，创新、专利以及技术都是次要的。一项突破性的创新如果无法套现，那么它对于风险投资人来讲就不是机会，只不过是在浪费投资人的时间。一般来讲在10项或者在更多项目的投资组合中，只有一项或两项会给整个基金带来回报，这些被称作基金庄家（fund makers）。从一家成功上市的初创企业身上所获得的回报，常常要比其他所有的投资组合加在一起所获得的还要可观。这就是为什么大型投资者竭力追求全垒打而不是一垒安打或二垒安打。

还有一个理由是大型基金有太多的钱需要进行投资。任何基金本身有着自己的投资人，而那些投资人一直都在向基金索取大额的回报。这些LP（有限合伙人）并不想让风险投资人在他们的钱上静坐10年，他们支付高额的管理费用并不是让他们来干这个的。他们希望所有的钱都能尽快地找到投资的方向，一般来讲这个时间应该是在三年以内。

对于那些拥有5亿美元或以上资金的大型基金来讲，大量的资金意味着风险投资人实际上需要尽快地把钱塞给那些初创企业，而只有那些拥有巨大增长潜力的公司，如Spotify和WeWork，才有空间来接纳数千万或者数亿美元的资本。这一现象导致了独角兽企业的爆发，这里独角兽企业是指那些估值超过了10亿美元的创业公司。

目前对于那些大型风险投资公司来讲，甚至5 000万美元的收购也被认为是小生意。那样的生意被认为只是在浪费它们的宝贵时间。风险资本总是把自己装扮成它们所投资的那些初创企业之所以能获得成功的重要因素，但这意味着为了让这一形象获得验证，它们不得不在几乎每一个主要的投资项目中占有一个董事席位。但在任何一家公司里董事席位的数量是有限的，不可能满足每一个合作伙伴的要求，所以它们需要大的退出交易来证明所花的时间是值得的。也因此，在它们投资组合中的每一家公司都必须要有机会能够成为下一个引起巨大轰动的对象。对一个只能带来中小型退出交易的初创企业，在这样的公司里去获取一个董事席位并花费他们大量的时间就显得毫无意义了。

那么这又会如何影响初创企业的生态系统呢？这意味着那些无法证明自己在一个数十亿美元的市场上可以获得高速增长的初创企业通常会被完全忽视——即便它们有很大的可能性会给风投资本带来10倍的回报。我们只需要做一个简单的算术题：如果一家风险投资公司只能在一家较小的初创企业的生命周期内投资100万美元，那么即便你肯定可以在一场5 000万美元的收购交易中获得10倍的回报，那也只不过是1 000万美元而已。对于一家10亿美元的基金来讲，1 000万美元只是一个舍入误差。

这就给如今的那些大型风险基金出了一个难题。它们需要找到潜在的独角兽企业，但寻找独角兽企业并不是一件容易的事。独角兽应该是很稀有的——这也是那些企业获得了这一称呼的原因。因此，为了满足投资人的胃口，我们目前是不是正在过多地人为制造那些估值过高的独角兽呢？我们完全可以这样讲，沙丘路上的整个风险投资社区需要这些独角兽，否则它们的商业模式就行不通了，而这只不过是因为这些风险投资公司聚集了太多的资本，它们已经没有其他的路可走。

天使和种子期投资人

在整个风险投资行业光谱的另一端是天使和种子期投资人，他们的商业模式并不需要独角兽。一个较小的退出就已经足够了，因为他们通常不会占据董事会的席位，而且一般仅在早期、当企业估值还比较低的时候才会投入相对较小的金额。问题是当一家已经获得了天使投资的初创企业出去募集下一轮融资的时候，这家初创企业就必须要能够证明它有潜力可以让风险资本有一个大的退出，否则的话，那些投资后期的风险基金就只会对其视而不见了。

正是这个原因，聪明的天使和种子期投资人就会避开那些无法说出一个大的机会的初创企业。一家初创企业如果面对的是一个很小的市场，其销售收入增长的潜力就会非常有限，因此它可能永远也没有机会上市了。如果初创企业所面向的市场不够大，又没有巨大的增长潜力，那么它被收购的机会就会急剧减少。而如果一家初创企业被反复忽视，这就不是一个好的迹象。就像人类需要氧气一样，初创企业需要的是钱，没有钱它们就无法维持一个较长的时间。我看到过很多获得天使和种子期投资的初创企业在最后关门了，因为它们所期待的后续几轮融资都没能到位。

事实上，大多数具有一定规模的收购是买下在一个大的市场中正在不断增长的企业。如果一家公司购买一家初创企业仅仅是为了它的技术或者团队，而不是它的市场潜力，那么这家初创企业的估值往往会低于那些投资人已经投入其中的资金。简而言之，关注小市场的初创企业通常只能为投资人提供小的退出或者根本无法退出，而且其风险和回报的比例对于大多数天使和种子期投资人来讲是完全没有任何意义的。

企业投资

企业是资本的另一个来源。和天使投资人以及风险资本不同的是，它们一般不是很关心回报。大多数企业更为关注的是战略价值，它们倾向于向那些能够为企业的核心业务带来重要价值的初创企业进行投资。即便如此，企业通常还是会比较保守，而且有些企业只有当某一家受尊敬的风险投资公司在领投某一轮融资时它们才会跟投。这意味着初创企业不仅要满足企业的需求，还要满足风险资本的要求，这样一个很高的门槛就会过滤掉很多较小的机会。

自我实现的投资

大多数初创企业需要一个大机会的最后一个理由是，人们有实现自我的需求。无论是风险投资人还是天使投资人，投资人首先是人，难道没人想自我吹嘘一下他们是Twitter、Oculus、Facebook或者Fitbit的早期投资人吗？

天使投资人一般都很有钱，而且他们中有很多人的投资并不仅仅是为了获取回报，他们的投资还为了能够获得自我吹嘘的资本。他们想向同伴夸耀他们有多么聪明。你提到一家没人听说过的初创企业，和你开口说“我是Nest的早期投资人”，这两者给予你的感觉是截然不同的。风险投资人也会有同样的感觉，但是他们有一个额外的奖励：他们可以用投资的成功案例来为自己的风险资本筹集到更多的资金。在他们的投资组合中如果加上了一些这样的“品牌”名字，如Palantir、Flipkart、Square
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 和小米，那么这将使他们自己和他们的基金看起来就像是超级巨星。而我所认识的每一个风险投资人都整天泡在外面，一门心思地想要筹集到更大的基金。一旦某一个基金关闭了，他们就要开始筹集另一个新的基金。所以，在他们的投资组合中放上一些光彩夺目的珍珠实在是非常聪明的营销手段。

企业风险投资人并不比上面这些人好多少，他们一般在自己公司的内部寻求认可和晋升。如果能在他们的履历表上添加上曾经成功地投资了几家独角兽，那就实在是太棒了。很自然，所有这些都为初创企业生态系统的独角兽化起到了推波助澜的作用，其结果是估值的暴涨以及我们称为“十角兽”的公司出现，这里“十角兽”的意思是估值达到或超过100亿美元的独角兽。

内部创新

所以，即便除了我们自我实现的需求之外再没有任何其他的原因，我们所需面对的现实依然是大多数的创新公司需要有大的机会才能从投资人那里获得融资。但是在企业内部，领导创新项目的内部创业者所面临的是否也是同样的情况呢？答案既是肯定的，也是否定的。

一些大型的跨国公司会枪毙任何最终无法建立10亿美元以上业务的项目。管理层对于建立较小规模的业务没有任何兴趣，这不是他们的经营模式。如果某一个业务部门的营业收入对于他们的资产负债表不会产生重要的影响，那么这就是在浪费时间和资源。

问题是很多最佳的创意和最大的机会在最初的时候相对来讲似乎只是很小的业务。Uber的现任CEO特拉维斯·卡兰尼克（Travis Kalanick）最初拒绝了加盟该公司的邀请，因为他认为这种业务实在是太小儿科了。直到他对基本的创意仔细地琢磨了一段时间后，才意识到这种做法的魔力：在马路上的司机越多，他们的服务也就越好，这意味着Uber可以在出租车自己的领域内将竞争对手击败。如果卡兰尼克在Uber的业务还仅仅专注在为那些想通过智能手机叫来一辆豪华汽车的人服务时就离开Uber的话，那么他就会失去一次很大的机会。

Interval Research Corporation是另一个很好的例子。当这家公司于1992年在硅谷正式成立的时候，所有参与的人都确信这将是一家有史以来最具创造力的公司。在它的背后有着创新领域中两个最伟大的名字：保罗·艾伦（Paul Allen），他是微软的联合创始人，以及戴维·利德尔（David Liddle），他是施乐新系统发展部的前任负责人，这个部门开发出了那些一直在被使用着的创新，如，电脑图标、计算机菜单、作图软件、窗口以及屏幕上的格式化文本。谁又能与他们相竞争呢？

更过分的是，艾伦和利德尔并不打算自己单干，他们决心组建这个行业中的最佳团队。招募到一些在这个世界上最伟大的头脑对他们来讲并没有什么困难，这其中就包括了第一个在电脑上制作音乐的人、喷墨打印机的发明人，以及在混沌理论背后的天才，在他们的团队中甚至还有一个通灵人。你对他们如此天马行空的做法会有怎样的感受呢？

他们的使命就是成为这个世界创新的动力基地。他们不接受任何没有革命性的东西。这是施乐帕洛阿尔托研究中心的重生，它所要关注的是诞生下一代的数十亿美元的企业。那么接下来会发生什么呢？

不管你是否相信，Interval Research Corporation最后破产了。他们确实产出了大量的创新，但几乎没有什么项目最后公布于众。管理团队沉迷于纠正任何偏离正确方向的倾向，并把任何看起来太小不值得他们投入时间的项目全部封杀。Interval Research Corporation需要能引起轰动的大项目来匹配它强烈的野心和过度膨胀的自我。在管理团队的眼中，大多数从他们的实验室中流出来的创意似乎只是研究人员无谓的分心——不过是一些有趣的项目分支或者个人爱好而已——而绝不是他们所寻找的能够改变世界的公司的种子。鉴于不想在一些小小的创新上浪费资源，管理团队常常很早就终止了这种类型的项目，但最终正是这一做法本身令他们受到了伤害。

获取巨大成果的压力葬送了他们培育小创意的能力。一些幼苗可能会成长为他们所寻觅的大树，但他们太早就将之连根拔起以至我们永远也无法知道最后的结果。这就是他们失败的故事。创新是一个过程，需要时间来令其成熟，但他们的管理团队太急于求成，把任何不具有改变世界愿景的项目都过滤掉了。但正如你现在已经知道的，有大的构思并从小处着手才有可能获得最后的成功，而不是相反。

最后，Interval Research Corporation确实也启动了5家有着宏大愿景的初创企业，并为它们配上了全明星团队，但所有团队均辜负了对他们的期望。正如美国著名建筑师、作家和发明人巴克明斯特·富勒（Buckminster Fuller）所说的:“你无法从一条毛毛虫身上判断出它是否会成为蝴蝶。”而这也正是我们所学到的经验教训。

毛毛虫和蝴蝶

那么你又如何在早期就能辨识出一个大的机会呢？在硅谷的每一个投资人都想知道这个问题的答案。这是风险资本的圣杯。

不幸的是，尽管你也许可以从一些幸运的投资人那里听到一些故事，但我从来就没有见到过任何人能够始终在非常早期的阶段就分辨出哪些毛毛虫会成为蝴蝶。在企业有任何起飞的迹象出现以前，你几乎无法判断出哪一家创业公司会成为下一家引起全球轰动的企业。这是因为在这个方程式中有着太多的变量。初创企业具有很强的可塑性，在它们的冒险旅途中，所遇到的成千上万不同事物中的任何一件事都能使它们脱轨，或者从根本上改变它们，这些事情可以是：一个节点、市场的改变、概念的突破、法律的变化、股票市场的崩溃、新的竞争对手出现、技术的失败、创始人之间的争执、专利问题等等，而这样的清单我们还可以继续罗列下去，所以你根本无法预测哪些才是关键因素。著名的风险投资人维诺德·柯斯拉（Vinod Khosla）在他的Twitter中是这样呼应这一点的：“预测未来几乎是不可能的事。我们需要的是谨慎、争辩和探讨。”

这并不是说有些投资人在辨识具有潜力的初创企业时不能做得比其他人更好。利用良好的直觉、洞察力以及相关的数据，一个有能力的投资人能够持续不断地淘汰那些很少或几乎没有任何潜力的初创企业，并聚焦于那些有着更高成功可能性的初创企业。经验丰富的投资人都喜欢说他们押注的是团队，不是产品或市场。这是因为一支好的团队能经受住风浪的考验，并且无论发生什么事都能找到解决问题的方法，而一支差的团队可能在麻烦刚开始出现时就已经分崩离析了。

甚至押注于团队也无法保证你不犯错误。多次创业者的成功概率并不比首次创业者高多少。以YouTube的联合创始人为例，尽管拥有着任何其他的创业者都梦寐以求的资金和各种关系，他们的第二家创业公司Avos却依然未能顺利起飞。在这几年的时间里他们不断地调整方向，试图寻找到一条可以走通的路径。所以选择一支好的团队虽然有一定的好处，但这也只不过是很多变量中的一个而已。

大企业中的创新团队同样如此。你也许会认为你所知道那支团队肯定会获得成功，但大多数情况下，那些在某个角落中无人关注的项目却很可能会成为公司的未来。Twitter、Gmail、Buffer、Dwolla和Todoist
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 所有这些成功的产品原本也只是分支或者业余项目而已。

在《精细化增长》（The Granularity of Growth
 ）这本书中，理论家帕特里克·维格里（Patrick Viguerie）、斯文·斯米特（Sven Smit）和梅尔达德·巴格海（Mehrdad Baghai）认为，绝大多数真正伟大的创意在开始的时候往往显得微不足道。几乎所有能建立起10亿美元业务的创意在开始的时候看上去就像是一个2亿美元的构思。指数级的增长只有当很多小东西或者无关紧要的琐事都到位后才有可能实现，这些小东西可以是设计，也有可能只不过是一次意外。这就是为什么顶级的投资人会下注于由很多创业公司所构成的一个投资组合，他们寄希望于在一到两家创业公司上的投资成功来抵消在其他创业公司上的投资损失。把所有鸡蛋都放在一个篮子里的风险投资人不会走得很远。红杉资本、凯鹏华盈、Greylock以及所有其他一线的风险投资公司都将它们的筹码分散在多个初创企业中，并同时跨越了多个不同的领域。

聪明的早期投资人会很仔细地挑选他们要投资的初创企业，他们不会到处拈花惹草然后回家烧香祷告。当他们发现了一家很有前途的年轻创业公司后，他们会向它提供一笔资金，金额刚好足够它达成下一个有意义的里程碑，在这个节点上他们将会对该公司的业务做出新的评估并决定是否继续对该公司提供资金。在没有水晶球的前提下，这是对冲他们手上筹码的最好方式。这样当初创企业开始表现出起飞迹象的时候，他们就能帮助引进更多的投资人，并行使他们按前期投资比例所获得的权利来追加更大额度的资金。在风险投资的世界，这就是小创意如何转变成为大机会的方式。

发现机会

那么那些聪明的投资人又是如何找出那些潜在的大机会呢？在这个主题上我可以写一整本书，而且我也确实打算这样做，但在这里我会先总结五大最重要的准则：


•团队——初创企业的创始人应该要有献身精神，对于他们的使命要有激情。有这样创始人的初创企业才是你要寻找的对象。不要只盯着CEO，你要与整个团队面谈并对其做出评估，面谈的对象从实习生到工程师，一个也不要错过。他们所有人都应该是聪明的、有竞争力的且对于他们的工作是狂热的信徒。如果CEO无法招募并激励一支很好的团队，那么这个CEO永远也不会成功。

•客户——和初创企业的客户进行沟通。他们喜欢这些产品吗？Airbnb的联合创始人布赖恩·切斯基（Brian Chesky）喜欢这样说：“你只需要有100个人能真正热爱你所做出来的东西，而不是有100万人说他们有点喜欢。”你想要看到的是客户对那些产品疯狂地爱不释手。如果那些客户没有滔滔不绝地谈论这家初创企业，那么这就不是你所寻找的机会。他们已经走到头了。

•产品——产品应该能提供出色的客户体验。这并不是说产品需要有很多功能或者奇幻而精美的图片，而是说产品是否能以恰到好处的方式来响应客户的需求。响应客户的方式应该是极其简单的，朴素的产品往往能提供最佳的体验。

•市场——在刚开始的时候，这家初创企业应该能做到专注于为一个狭窄的特别市场提供产品，但是其业务必须要有潜力扩展到一个足够大的市场，该市场的容量应足以支撑起一家数十亿美元业务的企业。否则的话，资本就只有很少的机会或者完全没有机会从中退出。

•秘密配方——每一家伟大的初创企业都有某种东西能让它区别于它的竞争对手。那件只有它们能做到而其他任何人都无法做到的事情会是什么呢？这样的东西真的与众不同且富有价值吗，或者那只不过是添加了一些额外功能的山寨货？



还有很多其他的判断准则是那些聪明的投资人会加以考虑的，但是上面所罗列的是最为重要的几点。按照我个人投资初创企业的经验，其中的关键是你一定要关注细节，彻底搞明白该创业公司业务的核心机制，仔细分析你获得的所有数据，然后以此来推断这一机会是不是真的足够大。这里没有捷径可走。



[1]
 　信息来源：设计师基金（The Designer Fund）。






第三章




打造产品：爱它，但不要太爱它





没有改变就没有进步，那些无法改变他们思想的人也同样无法改变任何东西。

乔治·萧伯纳

剧作家



你如何才能提出对于你所在的行业具有重大和长远影响的一些小创意呢？一种方法是让你的创新团队挑战他们自己的信念。我们所有人都相信或信仰某些东西，但是大多数时候，我们甚至没能意识到我们所相信的或者信仰的到底是什么。我们只是把我们的信念看作理所当然的，并且永远也不会去质疑。

例如，在人们的生活中有很多东西都被认为是正确的，但实际上它们只有部分是正确的: 地球是球形的（不正确）；时间是恒定不变的（不正确）；眼见为真（不正确）；达尔文是第一个提出自然选择理论的人（不正确）。实际上，地球是椭球形的；时间是一个变量；我们的大脑构建了我们所看到的东西；早在公元前4世纪，希腊哲学家伊壁鸠鲁（Epicurus）就提出了自然选择这一概念。

让事情更为复杂的是，我们在不断地过滤各种信息并且将过滤下来的信息扔在一边。这就是我们大脑的运作方式，它会对信息做出分类并竭力简化（甚至是过于简化那些信息），其目的只是让一个有着无穷变量的、高度复杂的世界能够被我们所理解。我们所拥有的最大的过滤器正是我们的世界观。这一处于核心的、对一切均有着支配地位的信念系统主导或干预了我们如何来看待政府、宗教和社会。基于我们的世界观，我们会选择接受、重塑或者放弃一条新的信息。这一过程在人类整个历史的进程中都发挥了举足轻重的作用，正是我们的世界观使我们相信希腊众神和神话怪兽的存在，也在今天使我们相信那些像神一样的领导人。一个社会的世界观是如此之强大，以至它能把自己塑造成为现实。

一个很好的例证是基督教会，在中世纪，基督教会控制或者说支配了整个欧洲的思想，它对伊壁鸠鲁思想的刻意压制也使亚里士多德理论被曲解和神圣化。直到启蒙运动的到来人们的思想才获得了解放，这时人们才意识到，这个世界还存在着并不是由智者设计创造的可能性。今天，我们也有自己的偏见，但是我们中的大多数人却无法看清这一点，因为我们已经太过沉浸于这个时代了。

所谓的商业神话往往并不适用于你的世界

当涉及任何具体的商业业务时，存在着同样强有力的一整套信条来引领我们的思考。我们用自以为是的设想来过滤、塑造和转换所有向我们涌来的创意和信息。从众心理是极其强大的，而且大多数大型企业等级森严的管理架构又再一次地强化了从众心理，甚至那些最聪明的经理们也被迫随大流，否则他们就会有失去同仁支持的危险。在没有严肃认真的反对观点来挑战我们的信条的情形下，我们中的大多数人根本就不会质疑自己。我们会相信事情就该是那样的，直到一个突然冒出来的竞争对手跑来向我们证明我们错了。到那时，通常来讲就已经太晚了。

让我们来看一下三条被普遍持有的商业信条（或假设、设想）：


•在低利润的业务中，降低成本是成功的关键。

•提供奖金能够让员工的工作更为出色。

•追究工作人员的责任可以减少人为的错误。



这上面没有一条是正确的，都不过是商业神话罢了。斯坦福大学的组织行为学教授杰弗里·菲佛（Jeffrey Pfeffer）在一篇名为“未经验证的设想可能会带来重大的后果”（Untested Assumptions May Have a Big Effect
 ）的文章中深入探讨了我们所持有的一些商业信条，以及这些信条或设想又是如何影响企业的。他具体分析了航空业，在这个领域有些航空公司在不断亏损并且没有丝毫竞争力。“我要求参与者将各种不同的飞行员工资与不同的航空公司挂起钩来，”菲佛说道，“人们通常会把最高的工资和那些有着大麻烦的航空公司联系起来。他们的理由或者说设想是，更低的工资会导致更低的总成本，因此就会有更好的财务稳定性以及更高的利润。”

事实上，那些支付最高工资的航空公司，如西南航空公司，其业绩正不断地超越像联合航空公司这种正在大幅削减成本的航空公司。尽管这是很多人都信奉的信条，但降低成本并不等同于更高的利润或者更高的客户满意度。实际上真正发生的是，员工显得更加郁闷，且营业收入越高，客户所得到的服务也就越差。

美国健康有机食品连锁店全食超市（Whole Foods）是另一个违背传统信条的案例。当其他的食品杂货连锁店在关注该如何降低成本和价格的时候，它则选择了背道而驰——它在增加成本。它的构想是为客户提供在其他商店中无法购买到的高品质食品。这不但取悦了它的客户，而且还使得传统的低利润业务获得了更高的利润。

当涉及奖金时，类似的神话又不断地冒了出来。全世界的经理们都相信奖金能激励员工更好地工作。他们不明白的是，给某人奖金确实能促使生产效率获得短暂的提升，但随之而来的就是生产效率的全面下降。这是因为奖金使员工更关注于在做好某一件工作后个人能获得些什么，而不是做好某一件工作其个人获得的内在回报。那些业绩最好的人并不是为钱而工作，而是因为工作能令他们愉悦。工作是他们自身价值的一部分，而奖金只能葬送这种心理上的原动力。

“过去100年的研究表明，奖金在教育上也无法产生更好的结果。”菲佛论证道。有奖金的教师并没有什么出色的表现，反而更不如预期。

另一个破产的商业神话是员工必须为他们的行动承担相关责任。他们在西南航空公司发现，让人们为错误承担责任只能迫使员工掩盖他们所犯下的错误。这就使得在将来发生错误的概率大增。更好的方式是不再让任何人来承担责任，而是鼓励大家开放地讨论他们所犯下的错误，并且大家一起来做出改变以降低这些错误再次出现的可能性。

这些只不过是几个例子，说明了普遍所持有的商业信条或设想在面临实际挑战时是如何破灭的。

设想的时效性

哪怕你并没有接受任何错误的、被普遍持有的商业信条，你依然需要挑战你原来就持有的所有商业设想，这是因为商业世界始终处于一种不断变动的状态，任何时候都会有新的市场冒出来。今天新的商业模式正不断替代老的商业模式，新的技术正在颠覆一个又一个产业。而技术上的每一次进步都如海啸般带来全新机会。企业要想不断地成长，即便仅仅只是为了能生存下去，在今天的商业形态下，都必须不断地质疑自己的商业信条或设想，以确保它们还能依然有效。

昆廷·萨拉芬尚（Quentin Sarafinchan）在他的文章《设想管理》（Assumption Management
 ）中这样写道：“任何设想可能只是在一个特定的时间段内才成立的。”事实上所有的商业设想都基于过去的经验。我们需要不断地搜集最新的数据，重复测试我们的设想，并确保我们的业务基础依然坚实而牢固。大多数企业失败的首要原因是它们的一个关键商业设想已不再有效。

“每一家企业的领导人，无论他的业务规模有多大或在哪个行业中，都会对其公司的业务、所在行业、产品、客户、竞争对手、效率等做出一些自己的设想。”史蒂夫·麦金尼（Steve McKinney）在一篇名为“设想的重要性”（Importance of Assumptions
 ）的文章中写道：“或许在所有的设想中最自以为是的设想表现为这样的形式：只要我能把它做出来，客户就会上门。这样一句简短的句子实际上当下就处于如此多的公司、服务和产品的核心位置，但是在它的背后却很可能隐藏着数千项未经验证的设想或假设。”

霍夫曼船长的方法

那么你又该如何着手测试你的商业设想呢？当我和初创企业的团队一起工作时，我常常会要求他们列一张清单，写下所有他们认为对企业有益的设想，包括如何进行市场推广、如何分销产品，一直到为什么会选择这些公司作为合作伙伴以及为什么选择这样的销售渠道等等。接着我会要求他们仔细地审视这样一张清单，并系统化地对其中的每一项提出挑战。他们必须问自己：如果这一项是不正确的，我们又该如何处理？这对我的企业会造成什么样的影响？如果我能拿来一项全新的技术并用它解决这个问题，那它会不会让我以一种截然不同的方式来做这件事情？

在你尝试了这种方法后，你会发现这种做法能激发出各种全新的创意，以及你可能从来没有想到过的机会。

以美容产品业务为例：


•十几岁的年轻女孩是我们唯一的客户群体。（那些妈妈们会成为我们的客户吗？）

•十几岁的年轻女孩想更漂亮。（她们不想更聪明吗？）

•十几岁的年轻女孩更喜欢可爱的设计。（为什么不是复杂的设计？）

•十几岁的年轻女孩不关心社会问题。（她们关心环境问题吗？）

•十几岁的年轻女孩在商店里喜欢用现金支付。（那么移动支付呢？）

•十几岁的年轻女孩更喜欢在大型商场中购物。（她们不在智能手机上购物吗？）

•十几岁的年轻女孩想要更便宜的产品。（那么她们会拒绝有机食品吗？）

……



同样，你对企业的各个方面提出正确的问题也很重要。

问题举例：


•客户认为我们的产品怎么样？

•我们的供应链能够改善吗？

•有没有其他的方式来进行市场推广？

•我们有最好的渠道合作伙伴吗？

•有新的商业模式值得探索吗？

•我们能不能为产品找到新的客户？

•有没有被我们忽视的市场？

•什么样的战略关系能改变我们现在的业务？

•我们有没有什么事情是在浪费时间和金钱的？

……



另一种方式是让你的团队列出一张现有技术的清单，然后将这些技术与你坚信的商业设想一一对应，你可以问你的团队：如果我们应用这些技术来解决这个问题会怎么样？事情又会发生怎样的变化？有没有新的方式来满足客户的需求？

技术举例：


•生物特征识别→安全性

•语音识别→客户服务支持

•嵌入式触摸传感器→生产和制造

•大数据分析→市场推广

•人工智能算法→物流

•纳米材料→产品开发

•移动支付→购买

……



在“创始人空间”，我还经常要求初创企业的团队必须一行一行地仔细过滤一遍他们自己的商业计划书，并挑拣出他们能够找到的每一种商业信条或设想。他们手上有什么数据能证明这些信条或设想是正确的吗？有没有任何能够支撑这些商业设想的证据？数据可靠吗？以及这些数据是如何得来的？我要求他们对商业计划书，以及其他任何对他们的商业策略和成功起到关键作用的文件，也做一遍同样的梳理工作。

你不能留下任何的疏漏。如果你确实想挑战一下你所持有的那些信条，那么试着回忆一下过去，并对你在整个职业生涯中所学到的一些最重要的东西提出质疑。你以前的老板曾告诉过你些什么？在像本书这一类的商业书籍中，哪些被公认为是正确的？你以前的教授和导师曾说过些什么？哪怕他们告诉你的有些观念在你实践中第一次碰到的时候确实是正确的，它们现在也可能已经不再成立了。总之，你需要像苏格拉底那样去质疑那些对你来讲是最为神圣的信念（信条）。只是不要走得太远，否则你最终饮下的可能会是一杯苦酒。

另外，不要自己单干。你应该让整个团队都参与进来。无论是行政助理还是公司的CEO，每个人都应该对所有的事情进行质疑。没有什么事情是神圣不可侵犯的，任何做法都不应该受到限制。你应该允许你的创新团队去踏足那些无人到过的地方。你的创新团队必须能自由地质疑你的公司里那些被奉若神明的事或人，且在必要时调配现有的营业收入来源，并最终改变你的整个企业。

但不要到此为止了，你还需要外部的意见，因为有时候你的员工距离你公司的业务实在太近了，他们已经无法提出正确的问题。引进专家、顾问和导师来质疑你的团队的设想，寻找疏漏，并提出之前无人提出的问题，这样的做法是能够为你带来好处的。当引进外部人士时，请确保他们有权提出一些令你很难回答的问题。否则，绝大多数外来专家会基于礼貌而不会对你的基本设想提出质疑。

这种类型的思考方式并不仅仅适用于初创企业。惠而浦是一家营业收入达到了140亿美元的家电生产商，它通过招募一个被称作i–导师（i-mentors）的创新导师网络来进行这一类型的反思，这些导师在入职后经过培训被用来帮助其内部的商业团队质疑正统的市场观念。想要悖逆事情的常规是一件很吃力的事，但这些导师所提供的建议、分析以及批判性的思维使得企业家们有能力来挑战他们当下的做事方式。“最为有效的机制是将质疑探究的过程制度化。”塞思·埃利奥特（Seth Elliott）在他的题为“避免不好的设想”（Avoiding Bad Assumptions
 ）这篇文章中写道：“对于重大决策中的关键设想，一定要征询第二种（以及第三种和第四种）意见。”

总之，你必须通过挑战自己、你的同仁和你所在的企业，来应对你现在正在做的和未来将要去做的事情的方方面面，用批判性思维进行深刻思考。只有这样你才能获得与人们通常所持有的信条不一样的新的洞见，并为你的企业的起飞扫清前进的道路。

你最大的优势是已经输无可输


永远不要和一个已经输无可输的人对抗。

巴尔塔沙·葛拉西安
1



哲学家



创新的另一种方式是把自己看作一个已经输无可输之人。初创企业一般就处于这种状态。早期的初创企业通常没有客户、没有营业收入，当然也没有任何的限制，根本不在乎它是不是会彻底地扰乱一个市场。事实上，如果一家初创企业能够生产出与更为庞大的竞争对手向市场所提供的相同的产品，并能以更低的价格销售，甚至是免费送人，那么这对于任何创业者来讲都将是一次千载难逢的机会。初创企业也许无法做到像那些市场地位已经稳固的企业那样每年可以有数十亿美元的营业收入，但它也许能找到方法做到数千万或者数亿美元的年营业收入。这对于一家初创企业来讲毫无疑问是一笔巨额资金。这样的资金量已经足以把这家初创企业一路带向上市了。

大公司没有这样的选择。它们大多数已经是上市公司，且要对自己的股东负责。营业收入下降哪怕只有10%也是一场灾难，因为这已经足以令股价下跌并让CEO走人了。很少有上市公司能忍受其他公司用更低的价格来扰乱它们的市场。华尔街对它们有着更为严格的控制，而营业收入和利润在期许中只能有一个方向，那就是向上。换句话说，它们实在输不起。

在“创始人空间”，我经常对初创企业这样说，如果在某一个市场中你已经输无可输，而那些原本占据该市场的企业却根本输不起，那么没有比瞄准这样一个市场更好的选择了。如果你是带着颠覆性的商业模式进入该市场的第一家企业，那么无论做什么你都会赢，而你的竞争对手却只能输。那些已经扎根在这个市场的企业除了降价之外没有其他任何办法与你竞争，而且它们中的大多数宁愿慢慢地死去也不会选择在一个晚上就砍掉自己的利润。它们已经被当下的市场环境养肥了，根本无法想象一个它们不再是高高在上的世界。

让我们来看一下Skype这家企业，这是输无可输这种心态的主要案例。当这家微小的欧洲初创企业开始启动的时候，扰乱那些电信巨头的市场看起来还是非常遥远的事情。这些电信运营商们的市场地位极为稳固，实力雄厚且手上还有大把的资源。它们在长途电话业务上也有着数十亿美元的收入。这是它们的现金流，所以绝不会让任何人来扰乱它们的市场，更不用说一家从未听说过的来自爱沙尼亚的初创企业了。

但是Skype的秘密武器VOIP（网络电话）技术使得它能够通过互联网提供通信服务。那些电信公司早在Skype参与进来之前就有了相同的技术，但是这些巨头们从未打算使用这项技术来挖自己的墙角。在Skype成立后，它的创始人干的却恰恰就是这件事。他们用VOIP技术为任何愿意尝试他们软件的人提供了免费的长途电话服务。他们并不在乎这些开支，因为他们所提供的免费服务只是为了获取客户而付出的成本。通过对他们的用户向网络外的通话进行收费，Skype依然有赚钱的机会。整个概念非常简单，而且还管用。Skype最后在电信运营商们自己的领域中将它们击败，并随后又以数十亿美元的价格被收购了。

输无可输心态的另一个很好的例子是E*TRADE（亿创理财）。在E*TRADE成立之前，传统的股票经纪人对每一笔股票交易均要收取一笔令人很恶心的佣金。这笔钱也许只有几百美元，但有时候他们甚至可能会按照交易的百分比收取。在利用互联网避开了那些传统的经纪人后，E*TRADE向客户所收取的交易佣金只有原来很小的一部分，但它却依然很赚钱。很快交易市场上的顾客都希望每次交易仅支付低于15美元的固定费用。E*TRADE和其他线上的经纪人对证券市场的陈规来了个釜底抽薪，将整个市场翻了个底朝天。线上交易成了首选，而原来老的商业模式彻底消失了。

接着Robinhood（罗宾侠）来了，它是证券交易领域中最新的市场颠覆者。它放弃了在股票交易中收取佣金的传统，并愿意为股票交易提供免费的服务，因为它可以靠其他的方式赚钱。那么它又是如何做到这一点的呢？当然，首先Robinhood这么做对它来讲本就没有什么可失去的。如果能抓住现有的那些客户，并把它迁移到Robinhood自己的以移动为优先的产品平台上，那么它会很乐意去颠覆原来的那些颠覆者，在自己的平台上，它可以通过高价销售优质服务从客户身上获取利润。

随着技术的发展，扰乱和颠覆市场的机会将会不断地出现。因此，如果你在一家大公司工作并且想要创新的话，那么你需要像一个创业者那样去思考。你不用去担心这样做会不会吞噬自己的业务，因为即便你不这么做，其他人也会这样做，这只不过是个时间问题而已。如果某项技术已经存在了，一些突然冒出来的公司就会想出如何利用这项技术的方法，并且会以免费提供你的服务的方式来偷走你的客户。想赢得这样的竞争，你需要从自己身上偷走你的客户，哪怕这意味着在这一过程中你会有短期的损失。

亚马逊对这种做法是非常在行的，它不断地寻找机会来颠覆自己的业务。一次又一次，杰夫·贝佐斯找到了新的利用技术的方法降低价格，并以此为他的客户提供更多的价值，哪怕这样做意味着更低的利润——所有这些努力都是为了能在竞争中保持领先。对此一个很好的例子是亚马逊允许与它竞争的零售商在亚马逊的网站上销售它们的产品。作为一家占有主导地位的在线零售商，为什么亚马逊会允许其竞争对手就在它自己的产品边上，以更低的价格销售产品呢？这样做不会减少亚马逊自己的利润吗？不错，这样做确实会减少利润，但这也确保了客户能获得最低的价格，以及最大的选择余地。贝佐斯知道亚马逊不可能靠自己就能为所有人提供所有的东西，而如果他不让其他零售商在亚马逊网站上销售他们的产品，那么他的客户就会去其他的地方购买这些产品了。

最后，如果亚马逊没有颠覆它自己的市场并牺牲短期利润的话，它就有很大的可能会输掉现在所拥有的一切。这就是创新的关键。没有什么东西是不可以放在台面上的，如果客户有这样的需求而且技术也允许这么做，那么就满足客户的需求吧。

设计创新就是为用户解决一个真正的问题


我的目标是让复杂变得简单。我只是想做出这样的东西，它能真正简化我们基本的人际交流。

杰克·多西

Twitter和Square的联合创始人



我想告诉你一些大多数人都不知道的关于我自己的故事。从内心来讲我是一个设计师，我热爱设计。我的母亲是一个艺术家，我是在参观世界各地的博物馆，学习那些从传统的大师到抽象表现主义画家和后现代主义画家的各种作品的氛围中逐渐长大的。当我还是小孩的时候，我想成为一个艺术家，但是我的父亲，他是一个从麻省理工学院毕业的火箭科学家，说服我去学习一些更为实际的东西。在以出色的成绩获得计算机工程学士学位后，我放弃了原来的专业转而进入了南加州大学研究生院学习电影和电视。我希望我能为这个世界带来一些我所创造的东西，我想要设计出我自己的现实。

在制作了数十部短片并参与了剧本的写作后，我加入了一家好莱坞的电视制作公司并很快就被提升，进入开发部门的管理层，我正是在那里遇到了日本世嘉游戏公司的创始人。他给了我一个在日本设计视频游戏以及大型街机游戏的工作机会。我怎么可能拒绝呢？作为一个狂热的游戏迷，这就像是梦想成真。因此，在接下来的几年里我的工作就是设计游戏，起初在日本后来又回到了硅谷。我开发的游戏包括电脑游戏、联网游戏以及手机游戏。

我对设计一直有着某种激情。我常常会花几个小时的时间翻阅设计杂志或者在Kickstarter网站上浏览新的产品，或者在一座城市中漫步，研究那些建筑设计。所以当有初创企业来到“创始人空间”，我会不由自主地对他们的产品设计进行反馈。我经常发现自己进入了一种非常狂热的状态，会大声地对那些创业者嚷嚷：“去请一个真正的设计师吧，你绝对不要自己去干这件事。”“你不是一个设计师。你是一个工程师，你手上的那东西看起来实在是太糟糕了。没有人能忍受这样糟糕的用户体验。”“客户并不关心你的技术。好的设计才是最重要的。”

每个人都认为硅谷是一个以技术为核心的生态系统，但实际上，设计现在已经位于这部创新机器的核心。我认为现在由设计创新所创造的财富要比由技术创新所创造的财富更多。对于每一项技术发明，在最新设计的产品中可以有上千种不同的方式来应用该技术，而且很多这样的新产品都有着打开和转换成数十亿美元市场的潜力。苹果并不是以其技术成为世界上最大的企业的。史蒂夫·乔布斯也并不是一个工程师，他是一个设计师和富有创意的思想家。

如果你看一下令苹果公司得以重生的iPod（苹果公司设计和生产的数字多媒体播放器），那并不是什么新技术的奇迹。当时在市场上已经有多款MP3（音乐播放器）。推出iPod并不仅仅是为了做出一款更优秀的硬件。苹果公司知道它在硬件上的竞争永远也不会获胜，所以它的思路是重新思考用户在一件设备上播放音乐时的完整个人体验。托尼·法德尔（Tony Fadell）当时在为乔布斯工作，正是他让iPod的设计变得如此超前，而这也正是为什么他对于如何创造出更好的用户体验具有极其强烈的兴趣。

如果你把iPod和同时期其他的MP3进行比较，那么你就会明白这是一个设计上的奇迹。首先，苹果创造了一个完整的生态系统，使得获取、播放和购买音乐成为令人愉快的体验。这其中就包括iTunes（数字媒体播放应用程序）在线商店以及iPod独特的界面，正是这两者使得用户可以毫不费力地浏览大量的歌曲以及播放清单。

有一项创新最能体现法德尔对于用户体验细节的关注和深刻理解。他注意到，无论是谁购买了一款新的电子产品带回家并打开包装盒后，一般是无法立即使用该产品的，原因是首先需要对电池进行充电。这也使得用户在使用这款新产品前不得不等候一个小时或更长的时间。这不是太令人失望了吗？

因此法德尔建议，在发货前必须确保产品包装中的每块电池都充满了电，这样用户只要打开包装后就能立刻使用iPod了。这完全改变了用户的体验。在这之前，还没有任何其他的电子产品生产商对于产品在打开包装时的表现——用户在打开包装和第一次使用产品时会有怎样的体验——给予了多少关注。但在今天，大多数高端消费类电子产品制造商在产品出厂时都会配上充满电的电池，并且对完整的开箱体验也给予了关注。

这就是设计创新的真正精髓，它要求你能完全站在客户的立场进行思考。你应该做这样的设想，当客户使用这件产品时他又会产生怎样的感受呢？毕竟，重要的是个人的体验，而不是功能。所以问题再小也不应该忽视，尤其是这个问题影响到了客户对于产品的整体感受时，就应该马上对此加以改进。让我们来看一看苹果又是如何仔细地设计它的包装吧，显然法德尔和他的团队想要用户在打开包装的每一步上都能兴奋起来。

法德尔继续参与了iPhone的设计工作，但之后他离开了苹果公司并花了18个月的时间来周游全球，在这段时间里他在思考接下来他该做些什么。“我不得不把自己撤出来，这样才能离开硅谷并获得新的视野，并使我能以一种不同的方式来观察这个世界。”他说道。有太多的人忘记了更新自己的头脑是有多么重要，持续不断的工作只会让你的创造力死亡。所以法德尔需要在开始他的下一场设计旅程前再次体验生活。

这次休整显然为他带来了回报，因为他接下来推出的是Nest的自动温控器，这是一件真正开创性的产品，而正是这件产品启动了物联网这一波浪潮。Nest所做的正是重新思考把智能设备引进家庭后所带来的完整用户体验，它的自动温控器更多的是一项设计上的杰作而不是工程上的奇迹，其优美之处在于这款产品是如此的简洁，你无须像在老式的数字温控器上那样进行编程，它已经能从你那里学习加热和制冷的习惯，然后会自动地进行调节来为你提供恰到好处的环境温度，并为你节省费用。

Nest还是一件能让你显摆的东西。它的外观令人震撼，没有那种让你不得不眯起眼睛的廉价LCD（液晶显示器），它的形状是漂亮的半球形，温度显示被很大胆地放在了球心，周边还环绕着一圈优雅的色环。它完全值得你向那群极客好友进行炫耀。早期的使用者非常喜欢这件产品，对于他们来讲，如果有一件东西超酷，那么价格绝对不是问题。

法德尔的设计哲学是，只是改善某件产品并令其变得更好并不那么重要，真正重要的是如何重建一个产品分类，而要做到这一点你的出发点必须是为客户解决一个真正的问题。他把这称为生产止痛片而不是维生素。虽然维生素能让你变得越来越健康，但在生活中它对于你来讲是可有可无的。然而如果你身体某处出现了剧烈的疼痛，那么你就需要止痛片来马上止痛。

但你又如何知道你是否有一个真正的问题需要解决呢？你可以问问其他人,他们是否也像你那样感到尴尬？你能消除他们的痛点吗？他们的痛苦和烦恼越多，那么创新的空间也就越大。确切地理解现有产品在哪些方面出现了磕磕绊绊是其中的关键，这就是你如何重建一个产品类别的契机。利用Nest的产品，法德尔想要去除的是为一件数字温控器进行编程的麻烦和痛苦。没人喜欢做这样的事。每当我住进一家新的酒店，我都会在房间温控上花一些时间，去琢磨那件该死的东西是怎么工作的。

当法德尔向他的朋友和同事演示Nest自动温控器的早期版本时，他们中有很多人想要增加一些功能。有些人想要一个触摸屏，这样他们就有了更多的控制权限。但是法德尔拒绝了，他坚信简单本身就是最好的功能。简单地旋转一个圆环来调节温度是一种绝妙的体验，他绝不想因为添加了更多的复杂性而破坏了这种体验。

谷歌用数十亿美元收购Nest的原因是它想要法德尔加入它的团队，因为只有他明白如何才能将技术无缝地编织进人们的日常生活中。这是在这个世界上很少有人能掌握的艺术，也是所有正在向前发展的产品的未来，无论该产品是用于家庭、工作单位或者户外，都是如此。谷歌把物联网视作下一波浪潮的前沿，而法德尔则为谷歌指明了道路。

其实法德尔并不孤独，世上还有很多其他创新设计的伟大案例。我们通常会认为Airbnb是一个极为出色的商业模式创新，但实际上它远不只是一个商业模式。确实，把你家中空余的房间出租给到你的城市做短暂访问的旅行者是一个非常巨大的进步，但我们绝大多数人还无法意识到，要解决这个问题会有多么的困难。

现在看起来好像很显然，人们非常认同通过出租空余的房间来获得额外收入这一创意，但最初情况却并非如此。当布赖恩·切斯基、乔·吉比亚（Joe Gebbia）和内森·布莱卡斯亚克（Nathan Blecharczyk）创立Airbnb时，所有他们接触的风险资本都认为这个创意有些疯狂。谁又会让陌生人进入他们的家呢？怎么会有人信赖那些随机到来的访客，并让他们进入自己的私人空间呢？如果那个陌生人是个小偷，或者更糟，是一个强奸犯或者杀人犯，那又会发生什么呢？所有人几乎都认为Airbnb永远不会真正地做起来。原因很简单，人们只是不想冒这样的风险罢了。

幸运的是，在Airbnb的三个创始人中有两位是设计师，他们在罗德岛设计学院求学时就已经相识，他们明白什么是设计思维的基本原则。他们的挑战是如何才能让人们接受共享生活空间这一全新的创意，即便他们彼此是完全的陌生人。

如果你仔细观察Airbnb的网站，它的网页会让你感到既友好又安全。网页上的描述和说明的用词温馨而友善，客户的个人档案配有很大的照片，这样你就能很清晰地看到即将到访的客户或者房主的形象。网页上还有足够的空间允许客户或房主对自己进行文字介绍。对客户的评语被放在客户档案中非常醒目的位置。切斯基和吉比亚甚至还考虑了应该如何来构建房东和房客之间的对话和交流，比如当他们互相发送信息时，那个文本框应该有多大，按钮应该被放在哪个位置，系统又该用什么样的方式来提示用户，等等。

“如果你想创造出一件杰出的产品，关注一个人就足够了。你只需让那个人拥有他从未有过的最令人惊叹的体验就行了。”切斯基这样说道。哪怕在网页上把他们的客户称作“主人”以及“访客”也是特意设计的。这就像是在你的家里举办一场派对并邀请客人，而不仅仅是对某个陌生人出租空余的房间。这样做的创意是主客双方有可能最终成为朋友。在这里你除了能获得额外的收入，还有机会结识来自全球各地的新朋友，并与他们分享你对于自己的家以及所在的这个城市的体验。正是这一点使得Airbnb变得如此与众不同，这也是为什么有很多人会喜欢上它。

大多数酒店是没有人情味的，你一般不太可能会和前台接待人员或者行李员成为朋友，但是在Airbnb，你被邀请进入了一个私密的空间，在这个空间里，你会有机会更加直接地了解某个人并和他们分享你的个人体验。他们在设计产品时就已经考虑到了这一点。

切斯基和吉比亚同时确保了Airbnb的首页具有某种魔力。他们把最具有吸引力和最具浪漫体验的空间放在了网页的最上方，这给了用户这样一种感觉：他们将会踏上一场冒险之旅，这是某种他们无法从一般的酒店能够获得的体验。主页上还放上了传说中的树屋、乡村的农场、豪华的公寓、森林疗养院，甚至还有城堡。在那些大幅的照片和迷人的描述下，这里俨然已经成为通向一个神奇王国的入口。

上面所有这些元素令Airbnb瞬间轰动起来，它横扫全球，并改变了我们所有人对于旅行的看法。但Airbnb并不只是一个孤独的案例。Box通过设计重新定义了我们该如何看待文件共享；Slack
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 通过设计重塑了企业之间的沟通；小米通过设计抓住了低端智能手机市场；Snapchat和微信通过设计将短消息通信带上了一个新的高度；WeWork让办公室和办公空间的经营呈现出了全新的想象空间；Uber和Lyft（来福车）通过设计重塑了交通运输的概念。当然，这样一张清单还可以继续罗列下去。

对设计的理解是创新必不可少的。在未来的10年里，相比任何其他类型的创新，有更多的产品分类会通过设计创新被重新改造。这又是为什么呢？因为设计并不需要巨量的资本——它需要的是与众不同的天才，只有这样的天才才能从一项产品或者服务中感知到客户的真正需求。这意味着任何一个配有笔记本电脑的创业者，如果他能找出客户的痛点并把产品设计出来，那么他就有潜力颠覆价值数十亿美元的整个产业。

我最初的创业成功就来自设计。我和我的合伙人做了一个叫《亿万富翁》（Gazillionaire
 ）的电脑游戏，这款游戏的目的是教育学生和成人如何成为一个企业家。在游戏中你在一个被称作Gogg的虚幻银河系中开始创立自己的贸易公司。在游戏发布的时候，游戏所采用的技术已经完全过时了，而我们的发行公司之所以会同意发布这款游戏是因为它的QA（品质保证）团队喜欢上了这款游戏。虽然游戏的动画非常粗糙，游戏的图像也不是由专业人员制作的，采用的技术非常原始，但所有这些并没能阻止它轰动一时。人们对于这款游戏所创造的独特体验欣喜若狂，游戏评论家对游戏给予了极高的评价。事实上，发行方对于我们的小游戏所获得的评价居然要好于他们投入了数百万美元的《星际旅行》（StarT
 rek
 ）而感到非常沮丧。

令人惊讶的是，《亿万富翁》和其伴生游戏《零售帝国》（Zapitalism
 ），以及《制造大亨》（Profitania
 ）今天依然在销售。全世界的学校和大学使用这几款游戏来教授商业和经济学，而一些成年人在给我们的邮件中这样说道：“我终于明白了为什么我必须摆脱我的信用卡债务！”这里的关键点是，好的设计几乎每次都能胜过大的预算和技术的魔法。

我想告诉创业者的是，如果他们想要获得成功，就不应该去拿一个工程师学位或者MBA。现在从大学里出来的工程师和MBA已经太多了。我们需要的是更多的设计师，更多能想出如何让机器与人类更好地工作和生活在一起的设计师。人类和计算机的共生关系是我们当下正在经历的这一场巨大转变的核心，关于未来的真正困难的问题，以及潜在的巨大变化都处于这个核心之中。

随着技术的进步，设计上的新的可能性每天都在出现。设计思维已经延伸进入了这样一些领域，其中包括连接在一起的设备如何才能相互沟通，传感器应该搜集什么类型的数据，我们如何才能建立起与AR之间的交互界面，以及什么样的电子设备可以被我们戴在手腕上、植入我们的身体、和我们的大脑相连接。当下，有成千上万种不同的行业等待着被完全颠覆，新的市场可以轻而易举地通过设计思维被创造出来。

重写商业规则才是真正的成功


相同的产品、服务或者技术可能会成功，也可能会失败，这取决于你所选择的商业模式。

亚历山大·奥斯瓦尔德
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作家和理论家



为什么你还要重新启用一个现有的商业模式呢？你完全可以进行创新，重写规则，并且从你的竞争对手脚下把市场给偷出来。硅谷的初创企业一直就是这样干的，而且这种做法还创造了巨大的价值。这可以归结为一件事：打破规则。商业模式的创新就是研究游戏规则，然后通过打破、改变和扭曲规则来进行系统化“作弊”。只有通过重写剧本，初创企业才能获得一定的优势接管一个数十亿美元的市场。

我发现在做这件事情上，哈佛大学的MBA并不总是最佳的人选。常常是那些未经训练的叛逆者会想出一些最聪明的办法来打破规则，比如乔布斯、盖茨、扎克伯格、彼得·蒂尔和马斯克。得出上面这种看法时我可能会有些偏见，因为我自己也同样没有接受过MBA的教育，但我通过运营自己的公司学会了这一切。因此我总是会不由自主地这样想，也许正是这一点让我具有了某种优势，因为很自然地我的思路与其他人完全不同。我不知道有什么规则，所以我会毫无顾忌地打破规则，我对所有的商业模式都会持开放的态度。在我的头脑中，任何事情都是有可能的。当一家初创企业来到“创始人空间”时，我会让他们向我演示他们的商业模式能行得通的证据。而无论这个模式是多么离经叛道，对我来讲，只要数据能支撑他们的愿景，那就不会有任何问题。

让我们来回想一下克雷格列表（Craigslist）是怎样开始提供免费的分类广告服务的。按照传统印刷媒体的做法，这个游戏根本就不应该这样玩。报纸把分类广告看作它们的奶油和面包，如果没有分类广告，它们怎么可能活得下去？但是克雷格列表送出免费的分类广告，这对于他们的业务几乎没有任何影响，因为它的成本结构和商业模式与报纸是完全不同的。

“如果你的竞争对手似乎完全不在乎这个生意，那么你要经营这样的生意就实在是太难了。”基准资本的风险投资人比尔·格利（Bill Gurley）这样说道。在激进的商业模式创新下，那些初创企业可能看上去并不是你的竞争对手，因为它们的商业模式对于现有的那些企业来讲可能是如此陌生，以至这些初创企业更像是决心摧毁他们世界的外星入侵者。

必须承认，虽然并不是所有的商业模式创新都是极端激进的，但是所有的商业模式创新都有一个共同的特征，而正是这个特征使得它们成为破坏市场的最强有力的形式之一，也因此值得我们对其进行分析。下面是初创企业进行商业模式创新的四个最新案例，以及我们能从中能获得的经验教训。

Uber

Uber树立起了商业模式的创新标准。它精明地把自己定位在客户和服务实际提供者之间的位置，这一商业模式彻底地颠覆了出租车行业。

Uber做得最漂亮的是，人们并没有对出租车司机产生依赖，哪怕他们确实产生了这种依赖，下次用车时大多数人也不会直接呼叫同一个司机，因为这个司机可能很忙，正在城市的另一面或者根本就没在岗位上。所以这里几乎不会有什么漏洞，也就是说客户一般不会跳过Uber直接进行交易。另外，只要人们经常使用Uber的服务，它的出租车费加在一起就是很大一笔钱。因此每个客户生命周期内的价值都会很高，这意味着Uber目前获取客户的相当大的成本是完全合理的——这也体现在了它的每轮融资都能拿到大笔的资金上。Uber还能在价格、服务以及其他选项的竞争中击败任何出租车企业。上面所有这些加起来就构成了一个极具竞争力的商业模式。

那么Uber能教会我们些什么呢？首先Uber的模式之所以有很强的竞争力是因为它满足了6个标准：


•高利润——出租车费并不便宜

•有价值的资源——任何拥有一辆车的人都能成为Uber的司机

•回头客——有些人需要经常使用交通工具

•可规模化——这项业务能快速地增长

•可复制性——可以在世界各地复制相同的模式

•大市场——这项服务具有很广泛的客户基础



Uber还关注客户的如下需求：


•更快

•更智能

•更简单

•更方便

•有更好的体验

•很酷



最后，Uber还着魔一般地竭力让整个过程变得更加顺畅：


•只需按一个按钮

•没有延迟

•没有讨价还价

•没有取消

•没有负面的感受



Uber的商业模式还得益于网络效应。在路上的司机越多，就会有更多的乘客受益于更快的服务，而它所拥有的乘客越多，就会有更多的司机受到吸引而加入Uber。它的竞争对手很难对这种模式做出回应。

Uber颠覆出租车业务的方式是如此成功，以至出现了很多业务的“优步化”，从快递业务到干洗再到诊疗服务等等。这里的风险是，并不是所有的业务都可以与出租车行业做类比的，而且很多“优步化”的公司最终肯定会失败，其原因是它们的业务模式缺少了使Uber得以起飞的关键元素。

Airbnb

Airbnb是初创企业世界中的另一个神童，它创造了一个经典的具有颠覆性的市场。它的业务模式之所以能成功是因为它切入了一个极有价值但从未被触碰过的资源：你自己的家。与传统的酒店相比，通过让所有人出租他们家中的闲置空间，Airbnb的住宿服务为客户提供了更多的地点、更好的价格，以及更多的服务选项，他们双边的市场对于竞争对手来讲可以说是易守难攻。提供闲置空间的房主越多，Airbnb就能吸引到更多的客户，而吸引到的客户越多，就会有更多的房主注册加入。太棒啦，网络效应再次起了作用。

Airbnb的商业模式还有很多与Uber相同的特征：


•高利润——租房并不便宜

•有价值的资源——人们家中闲置的空间

•回头客——很多人常常在外出差旅行

•可规模化——这项业务能快速地增长

•可复制性——可以在世界各地复制相同的模式

•大市场——这项服务具有一个很广泛的客户基础



就在最近，Airbnb增加了一项即时预订的服务，用以去除一个交易摩擦点，并最大限度地减少与房主沟通时所花费的时间。这对我来讲是一个真正的痛点，所以我非常高兴。只要按一个按钮，你的房间就订好了。所有这一切让Airbnb成为商业模式创新中的另一个成功的明星案例。当然在一些其他的市场，Airbnb无法依照上面的模式进行运作，这是因为在那些市场缺少了一个或者更多个上面所提到的基本要素。

SoFi

SoFi并不具备Uber或者Airbnb的所有要素，因此SoFi选择了走另一条路。通过专注于创建一个终生社区，SoFi改变了学生助学贷款这个行业。当学生从SoFi拿到助学贷款时，他们并不只是身上有了一笔债务，还同时加入了一个特殊的团体，这个团体会在这笔贷款的期限内为这些学生提供辅导和支持。

SoFi声称它的会员们平均节省了超过18 000美元的费用。在这里具有革命性的部分是，贷款通常被认为是一种逐利的业务，但SoFi却把学生贷款转变成了一种正能量的社会活动。SoFi为其会员提供了职业咨询和创业者辅导课程，同时还邀请会员参加社区活动以及欢乐时间。他们把拿到一笔助学贷款变得好像是加入了一个大学生联谊会或者是女学生联谊会，这就和通常的银行业务完全不同了。今后，SoFi还将继续向它的会员推荐抵押贷款、个人贷款以及财富管理计划等更进一步的产品。

SoFi还有它自己评估会员信用的标准，这个评估标准与大银行以及其他的借贷公司所使用的标准是完全不同的。SoFi考虑了会员的教育、工作经历和个人的财务历史，它不收取开户费或者申请的费用，也没有补偿金。而最具吸引力的是，它还提供失业保护，这意味着如果有一个会员在以后的生活中失业了，SoFi会暂停对其贷款的还款要求。正如你所看到的，SoFi的模式完全改变了整个竞技场，它甚至和那些传统的借贷公司不在同一个阵营内。它以一种全新的方式来思考客户，而正是这一点使它赢得了“千禧一代”的青睐。

在这里我们所学到的是，商业模式的创新并不局限于商业的财务模式，它实际上包含了整个价值链。SoFi已经重新定义了拿到助学贷款意味着什么，那已经不再是一笔交易，而是加入一个特别俱乐部的手续，在这个俱乐部中它的客户在今后的一生中均能享受作为会员的福利。

NGCodec

NGCodec（新一代编解码器）的创始人比这个行业中几乎所有人都更懂得什么是视频压缩。当我遇到他们的时候，他们正在开发下一代的编解码器，这种编解码器在对视频进行压缩和编码时比目前市场上的任何产品要快10倍且更为便宜。他们已经在这个项目上花了一年多的时间，也已经有了付费客户，而且几乎马上就能淘汰市场上的所有同类产品。但是他们却没有办法在硅谷融到钱，这又是什么原因呢？在当下4K（高清）视频越来越多的情况下，视频编码的问题一天比一天变得更为突出。他们出现的时机可以说恰到好处。

问题还是出在了他们的商业模式上。他们使用硬件对视频进行编码，因此他们计划对客户发放技术使用许可，但这就意味着他们会被漫长的硬件集成和部署过程、缓慢的销售周期以及有限的上升空间给束缚住，在这样的模式下无法进行规模化的扩张，也因此无法成长为一家数十亿美元的企业。

在和他们讨论了几个小时以后，我给出一个建议：“不要对你的客户发放硬件使用许可，这是一种错误的商业模式，你们应该将服务放到云端并采用SaaS（软件即服务）模式。我知道这并不是你们原来所设想的方式，但这是视频编码的未来。人们并不需要硬件，他们要的是解决方案。”

他们的CEO接受了我的建议，重写了全部的商业计划书，并在其中加入了新的商业模式。三个星期以后，他打了个电话给我，他们已经拿到了300万美元的风险投资并开始了赛跑。这个故事给我们带来的教训是，如果一种商业模式无法走通，那么你就应该尝试一下其他的模式。你不能仅仅对你的产品进行创新，还应该将产品和商业模式看作一台机器的两个部分并同时对这两者进行创新。

真正的创新

实现真正的、根本性的商业模式创新，实现那种有能力颠覆现有市场或者有能力创造出一个全新市场的商业模式创新，并不是一件容易的事。大多数初创企业只能为自己发展出某种竞争优势，而不是完全重写游戏的规则。这就是Uber、Airbnb和SoFi这样的初创企业会有那么高的估值的原因。它们是珍稀动物。如果你能像它们一样构想出改变原有规则的方法，那么你就能改变这个世界，去挑战自然规律，并让不可能的事成为可能。

不要轻易爱上你的作品


当你面对机器或者任何由你制造出来的东西时，无论你是一个多么出色的销售员，那东西要么能行，要么就是不行。

马克·安德森

安德森·霍洛维茨风险投资公司风险投资人



我通常会告诉那些在“创始人空间”里的初创企业的创始人，刚开始绝对不要去触碰电脑键盘。“绝对不要让你的工程师们在第一天就开始编写代码。”我劝告他们道，“那会让你们走上一条错误的道路！”好的工程师喜欢写代码，他们想做的第一件事就是全身心地投入去做出一件很酷的东西。问题是工程师们认为很酷的东西，客户却并不一定会完全认同，也许他们想要的是一件完全不同的东西。

在刚开始的时候就尝试去做出某样东西来常常不仅是在浪费时间，而且还可能是你走向失败的原因。你的团队在开发一件产品上所花的时间越长，所有人对这件产品的期待就越深，没有人会抛弃他们努力工作的成果。在花了几个月的时间开发出一件产品后，团队成员对于他们所创造出来的东西就会产生某种情感。即便有证据表明他们所创造的东西并不是客户想要的，整个团队也常常会继续向前推动这个项目，为产品增加新的功能，解决出现的问题，并寻找方法来让一件正在失败的产品获得成功。在这件正在失败的产品上他们所倾注的时间和资源越多，在最后面对现实时也就愈加地困难。这就是我所说的“制造者陷阱”。

2011年，哈佛商学院的迈克尔·诺顿（Michael Norton）、耶鲁大学的丹尼尔·莫孔（Daniel Mochon）和杜克大学的丹·艾瑞里（Dan Ariely）完成了一项研究，他们发现，当你在制作某件东西的时候，你对这件东西的价值判断要远高于其他人的判断。他们的研究由很多不同的实验组成，在其中一个实验中，参与者被要求组装一件“宜家”的家具，在另一个实验中，参与者被要求创造折纸形象。

在“宜家”实验中，实验对象的任务是组装一件“宜家”家具。研究人员会要求实验对象对他们刚刚组装完成的家具进行估价，然后再与由专业人士所组装的家具进行估价比较。研究人员发现，实验对象愿意以平均高出正常价格63%的价格来购买他们自己刚刚组装完成的家具，即便这是一件质量更差的作品。

在另一个实验里，研究人员要求实验对象制作折纸青蛙和起重机，接着他们让专家制作出同样的折纸青蛙和起重机。尽管专家的作品明显更为出色，但实验对象却认为他们的作品和专家的作品相差不多。与此同时，没有参与制作过程的其他实验对象对专家的作品则给予了更高的评价。

现在通常把这一类现象称为“宜家”效应。这是一种认知上的偏差，在这一类现象中人们会对他们自己所参与制作的作品给出一个更高的估值。换句话说，人们会因为他们自己在时间和创造力上的投入而被情感所蒙蔽。这里的教训是，当你的创新团队开始投入一件产品或服务时，他们与这项工作的联系会越来越紧密，而这样一种联系最终会让他们无法看清现实。哪怕有证据表明他们的客户并不需要这种产品，产品的创造者们还是会这样去想：“我们该如何才能解决这个问题呢？”因为产生这样一种想法要比让他们承认自己所创造的东西没有任何价值容易得多。

见鬼的是，我自己也曾经掉入过同样的陷阱。认识我的人都会承认我是一个情绪很冲动的人，无论做什么事我都会把自己所有的东西投入进去：工作、爱、玩耍！因此当我想出了一个惊人的主意：将整个互联网转变成为一个虚拟世界时，我不由自主地为这一概念所倾倒。

每一个看到我的原型机的人都表现出了同样的狂热。这是一个游戏，玩家可以在其中创建一个他自己的化身并用这个化身在网页之间行走。你的化身可以出现在谷歌、亚马逊或者Facebook的网页上，而且你还可以聊天、讨论、交换虚拟物品、玩游戏以及踏上冒险之旅去寻找宝藏。你还可以用你的化身去任何一家在线商店与朋友一起购物，在某一个乐队的网站上闲逛并和“粉丝”一起倾听音乐或者前往任何新闻网站并对那些头条新闻进行讨论。它的可能性几乎是无穷无尽的。

唯一的问题是我们没有足够的证据证明这是行得通的。很早就有证据表明我们的创意概念并没有在用户中引发共鸣。虽然最开始他们很喜欢这样的体验，但几个星期后，他们就不再回来了。把互联网转变成为一个庞大的虚拟空间听起来令人惊叹，但在现实中几乎没有一个大型的虚拟空间，包括虚拟人生游戏《第二人生》（Second Life
 ）也没有信守它当初的承诺。用户更喜欢结构化的游戏体验，而不是在一个自由的空间内与其他人进行沟通和交流。

不幸的是，这一点在当时并不明显。虚拟世界是一个热门话题，而我虔诚地相信只要我们有更多的时间就能解决这个问题，这个时候我实际上已经掉进了制造者陷阱。我对我们游戏的狂热只不过推迟了不可避免的方向调整。如果我没有花那么多的时间去制作而是花更多时间去分析，那么我就能节省下时间和金钱。人们常说恋爱是盲目的，因此在创作的时候绝不要爱上你的作品，否则的话你就会像我这样体验心碎的感觉了。

隆重推出新产品之前请多打几遍草稿


如果你知道这肯定能行，那么它就不是一次实验了。

杰夫·贝佐斯

亚马逊创始人



避免制造者陷阱的最好办法是制作“有针对性的原型”。一件“有针对性的原型”有几项关键的特征。首先它只需要花费最少的时间和精力就能建成，但它却依然能让你的团队测试关于你的业务的基本设想。

“有针对性的原型”有很多种不同的表现形式，这里并不存在某种唯一的模板。大多数“有针对性的原型”和你的最终产品是完全不同的，它们的任务只是帮助你搜集数据。你需要做的是，列出与你的业务相关的所有设想，然后设计出一个独一无二的实验测试你所列出的每一个设想。这些实验通常会涉及某种特殊类型的原型，而这种特殊原型就是用来测试和验证某些特定设想的。

举例来讲，如果你想测试消费者会不会购买你的产品，你可以用Wix、Squarespace或者Unbounce.com这一类的建站工具，花半天的时间做出一个登录页面。接着你可以利用谷歌的竞价广告或者Facebook很简单地把精准流量导向你的登录页面，这样你就可以开始接受产品预订了。从拿到的订单数据，你能很快地做出真实的评估，即人们是否会真的购买你的产品。

当Shoesite.com启动时，它的目标是在线销售各种鞋子。它的创始人尼克·斯威姆（Nick Swinmurn）一开始并没有把所有的东西都做出来。首先，他想用尽可能简单的方式来测试他的设想，所以他推出了一个非常基本的网站，上面放了一些鞋子的照片，价格都是从当地的鞋店抄来的。他在这个网站收到了一些订单后，就用自己的信用卡在当地的鞋店购买了鞋子，然后发给了他的客户。他赚钱了吗？没有。但是用这种方式，他可以验证这个市场的需求而无须花很多的时间和资金去建立一条供应链，租借仓库并建立基本的库存。这个实验被证明是如此成功，以至它吸引了谢家华（Tony Hsieh），他给这个初创企业重新起了一个名字叫Zappos，然后还是他从风险资本那里融到了钱，扩大了企业的规模，到最后又是他以12亿美元的价格把公司卖给了亚马逊。

这里还有一个故事可以说明在生产制造之前进行验证的重要性。有一家初创企业的创始人带着一个很有意思的创意来到“创始人空间”，他们的创意是打造商业厨房的分享市场。食品技术的市场正在爆发，各种各样的公司正在从全美各地冒出来，所有这些公司都需要准备各种膳食并运送到人们的家里，但问题是没有足够的商业厨房。按照美国的法律，如果你的食品是面向公众销售的，那么你必须在一个有执照的商业厨房中准备你的食品。餐厅在非营业时间是不需要使用它们的厨房的，因此这家初创企业预见到了将需要商业厨房的公司与各家餐厅进行匹配可以创造出一个新的市场。

这家初创企业的创始人是一对兄妹，他们组成了一支很好的团队，其中哥哥曾是微软公司的工程师，而妹妹则负责业务开发。当我们第一次交谈时，他们正准备做出整个平台，这会花费几个月的时间。我让他们先停下来，不要去做任何东西。首先准备一个有针对性的原型，他们应该在花时间和精力编写软件之前先搞清楚他们的商业模式是否可行。

“先建立一个简单的登录页面，”我对他们说道，“设计一张人们可以填写的表格，然后在后端用手工进行所有的匹配。”在接受了我的建议后，他们停下了程序的编写然后做出了一个登录页面。接着他们打电话给餐厅的老板，并询问他们是否愿意将自己的厨房出租给那些在餐厅的非营业时间里准备食品的公司。同时，他们和那些需要使用商业厨房的公司联系，并询问他们是否对注册这样的服务感兴趣。

他们很快发现这个市场太小了并且还充满着各种问题。餐厅的老板都不太愿意让其他人来搞乱他们的厨房，即便他们最终同意了，时间也可能并不合适。接着还有这样一些问题，这家餐厅有什么样的设备以及设备是如何摆放的。还有他们该如何为那些公司管理原料的供应和食品的存储呢？可以这样讲，这并不是他们想要涉足的业务。幸运的是他们很快就发现了这一点，而且在时间和金钱上也没有什么大的投入。

需要记住的是，“有针对性的原型”更多的是一个过程而不是一个产品。随着你的团队逐渐弄明白了哪些能行，哪些不行，这个原型也应该在这一过程中不断地改变它的形态。如果“有针对性的原型”是你的登录页面，那么你的团队应该对其做A/B测试
4

 并对页面上的所有东西进行逐步调整，这其中可以包括价格、产品种类、产品设计、产品名称、广告文案以及网站用户体验（UX）和用户界面（UI）。随着原型的每一次迭代，你的团队应该回到办公室里将他们所学到的东西整合进入下一个版本，这样你就创建了一个连续的反馈回路（见图3–1）。通过将反馈回路与创造过程进行融合，你和你的产品之间的情感联系就会最小化，因为你的产品成了你发现的过程。

[image: img04]
图3–1　反馈回路



重要的是你应该记住，并不是所有的原型都需要编写代码或者需要某种专有技术，有些最为有效的“有针对性的原型”并不涉及任何硬件或者软件。“有针对性的原型”可以是一次口头上的宣传，也可以是用笔和纸进行的展示或演讲。只要原型允许你进行测试并搜集相关的数据，这就已经足够了。有些最好的“有针对性的原型”可以用现成的、马上能购买到的工具来进行制作，这些工具包括：


•笔和纸

•棋盘游戏和《大富翁》游戏中的虚拟货币

•戏服和角色扮演

•白板和记号笔

•思维导图软件

•计算机图像和绘图工具

•PPT演讲

•流程图绘制软件

•3D动画工具

•摄影机

•照片

•原型设计软件

•开源软件



为一个新的创意建立原型并不存在什么单一的方式，你可以尝试多种技巧并看一看哪一种方式最为有效。关键是要让你的创新团队以创造性的方式进行思考，并尽可能早、尽可能频繁地与你的客户接触。让他们在客户的身上去尝试一些东西然后回来重新加工，接着再次走出去尝试其他的东西。这样每次你和一个客户发生接触，你的团队就能学会一到两样新的东西，并能更好地理解你们所需要解决的问题。




第四章




锁定市场：你先吃透用户，用户才想吃透你





了解你的核心竞争力，并专注于在你的核心竞争力领域做得更出色。

马克·库班
1



Broadcast.com的创始人，电视节目名人



开发你公司的核心竞争力可能要花好几年的时间，核心竞争力可以是你公司的生产流程、专有知识产权或者分销关系网。这些可能是你最有价值的资产，其中有些部分对于你的竞争对手来讲几乎是无法复制的。所以，当你开始创新时，首先问自己如下几个问题，然后再开始着手会对你有很大的帮助。你的公司在哪些方面做得比其他任何人都要出色？你的团队拥有哪些人才？有哪些专业技术或工艺是你所独有的？

如果你的公司拥有一个世界性的分销网络、独家的销售渠道、强势的品牌、商业秘密、成熟的生态系统、精细化的流程或者可靠的专利，你肯定希望你的创新团队能充分利用这些优势。如果你能充分利用并立足于你的核心竞争力，那么成功的机会要远大于你在一个没有专业知识或者优势的领域中进行创新。

换句话说，你需要专注，因为你绝不想让你的创新团队随机地、在任何能激发起他们想象力的项目上进行投入。假设你公司的业务是生产汽车配件，那么让你的团队去开发3D食品打印机，或者记录健康状况的可穿戴设备这样一些项目就不太明智了。这听起来好像有些离奇，但我确实看到过这样的案例。对创业者来讲跳上一辆流行的花车，拥抱他们所看到的正在发生的趋势，常常是很有诱惑力的，哪怕这些与他们公司的核心业务完全没有关系。

当耐克决定推出智能健身手环Nike+ FuelBand时，它在这件产品上已经花了很大一笔钱。这是一款可穿戴电子设备，与Fitbit推出的产品很类似。这件产品不但开发成本高昂，而且在上市的时候耐克还发起了一场闪电营销战。在耐克所准备的电视广告中，美国著名运动员勒布朗·詹姆斯（LeBron James）和塞雷娜·威廉姆斯（Serena Williams）手上戴着这款产品参加了他们各自的比赛。“在公司的核心竞争力上，你不能设置障碍或者加以约束。”耐克的首席工程师艾伦·维斯特（Aaron Weast）这样说道：“如果我们把自己约束在一个核心竞争力的小圈子里，我们就会对自己造成伤害。你需要有打破这个圈子的意愿。”

尽管在产品上市的初期市场很热闹，广告宣传也做得轰轰烈烈，智能手环FuelBand在销售上却从未能真正起飞。在同期的同类产品市场上，Fitbit占据了69%的市场份额，Jawbone占据了19%的份额，FuelBand从未有超过10%的市场份额。耐克最后遣散了它的硬件团队中的80%的成员，并停止生产这个产品。为什么会发生这样的事呢？主要原因是耐克缺乏相关的专业技术和能力来推出一款真正具有竞争力的产品。FuelBand并不像它所宣传的那样好用，用户开始抱怨，耐克免费进行了产品更换，但最后还是不得不同意花费240万美元来解决与用户所发生的争执。

公平地讲，FuelBand并不完全在耐克的核心竞争力范围之外，它充分利用了耐克的强势运动品牌和无与伦比的市场机器。问题在于这件产品上有太多的领域是耐克并不擅长的。本质上来讲，耐克还是一家制鞋公司，但开发硬件和软件并不是一件容易的事，特别是它现在所面对的竞争对手是以硬件和软件作为其核心竞争力，对这整个行业有着深刻理解的初创企业。那么FuelBand是一个错误吗？不完全是。对耐克来讲，如果要建立起与其他行业相连接的新平台，这是在正确的方向上所走出的第一步。但是，这个例子也表明，要打造一家公司的核心竞争力并取得成功是多么困难，在耐克这个案例中，哪怕这件运动型可穿戴设备与耐克这家世界领先的运动鞋、运动服装和运动设备的生产企业之间有着如此强力的契合也是如此。

这并不是说耐克无法在硬件和软件领域发展出它自己的竞争力，只不过这并不会在一夜之间发生。在真正走到这一步之前，这家公司还需要面对一次又一次的失败。为了维护耐克公司的信誉，它最后转向了开发一款iWatch的APP，并由苹果公司负责相关的硬件部分，这次他们很可能会成功，因为这是一个更为简单的方案。对耐克公司来讲，它不可能每次碰壁后就完全放弃。

打造企业核心竞争力所带来的问题是，对于一项无法100%与企业核心优势相契合的业务，大多数公司都无法忍受持续的、一连串的失败。当事情变得越来越棘手的时候，它们会选择放弃，其结果是除了损失之外什么也没有得到。因此在你的核心优势圈以外进行产品开发前，必须确信这是一条你承诺会全力以赴走下去的路——哪怕面临的是持续的失败、时间上的损失以及代价高昂的错误。

谷歌就是这一类型企业的一个例子。它愿意投入大量的金钱和资源来开发企业新的核心竞争力，这意味着企业需要有新的分销渠道、新的市场推广方式、新的技术和新的生态系统。那么这对于大多数企业来讲是不是一个正确的选择呢？我的看法是，这绝不是大多数企业应该去做的事。谷歌是这个世界上少数几家能够承受这类高风险赌博的企业之一。

哪怕对于谷歌来讲，这也不是一件轻松的事情。它同时展开的有数十个项目，从可吸收的癌症检测药片到无人机快递业务、能量风筝以及互联网气球，这些项目中的大多数都已经失败了。下面我们仅罗列谷歌失败项目中的部分案例：


•Google Glass

•Google Lively（一个虚拟现实空间）

•Google Answers（网上有偿的知识问答市场）

•Google Print Ads（谷歌印刷广告）

•Google Radio Ads（谷歌无线电台广告）

•Dodgeball（一个与具体登录地点相关的社交网站）

•Jaiku（一个推特的复制品）

•Google Notebook（谷歌笔记本）

•Google Shared Stuff（谷歌分享）

•Google Buzz（基于Gmail的社交网络服务）

•SearchWiki（维基百科搜索）

•Knol（类似维基百科）

•SideWiki（谷歌网页注解）

•Google Video（谷歌视频）

•Google Catalogs（谷歌商品目录）

•Google Wave（一种个人通信和协作工具）



这份清单我们还可以继续罗列下去……

而这里还没有包括谷歌X实验室，这是一个“月球发射”工厂，至今在这里已经有超过100个项目被判处死刑，其中就包括悬浮滑板、太空电梯、悬浮式货运飞机、垂直农场，甚至还有远距离传送装置！尽管有这一连串失败，谷歌依然在坚持尝试，期望能发展出新的核心竞争力。当然，偶尔它还是会获得一些项目的成功，安卓系统就是其中的一个例子。安卓并不是在一夜间就获得成功的，它经历了多次的迭代，谷歌也因此得以将开发移动软件作为其核心竞争力，并收获了相应的回报。

打造全新的核心竞争力所需要面对的困难是大多数企业会选择在靠近其核心优势的区域进行创新的原因。这样做会更容易些，而且还能更经常地获得回报。让我们再回头看一下耐克，耐克在其核心竞争力之上进行创新已经有很长的历史。最开始的时候是华夫训练鞋，这是耐克品牌的传奇领袖菲尔·奈特（Phil Knight）从他妻子的华夫饼烘烤铁模具中获得的创意，而现在，耐克的创新已经包括了600多项专利和发明，其中就有：气垫缓冲减震技术（Air Max cushioning）、飞梭适体纤维技术（Flyknit form-fitting fabrics）、全适应自动系鞋带技术（HyperAdapt self-lacing）。这些不断产生的核心创新使耐克成为它自己领域内的世界主宰且其地位始终不倒。耐克还持续不断地侵入邻近市场，在充分利用核心竞争力的基础上推出新类型的运动服装和运动装备，然后收获相应的回报。

谷歌最大的成功也来自从其核心向邻近领域拓展过程中的创新。竞价广告是其搜索服务背后的货币化引擎；谷歌地图则将搜索扩展进入了真实的物理世界；谷歌地球在谷歌地图上叠加了一层层信息；YouTube是谷歌对于视频搜索的答案；谷歌书籍允许用户搜索超过1 000万册图书；Gmail和谷歌文档使用户能交流、创造、分享、存储以及搜索自己的个人内容。而安卓系统把上面所有这些服务都搬到了手机上。

这里你能学到的是，当你从公司的核心优势出发向外扩张时，你成功的机会可以有大幅度的提升。贝恩公司（Bain & Company）的克里斯·祖克（Chris Zook）和詹姆斯·艾伦（James Allen）对1 850家企业进行的研究表明，大多数有利润且可持续的增长均是由企业突破了它们核心业务的边界，进入了邻近的市场空间后所带来的。企业如果能够以可重复的、可预测的方式来扩展它们核心优势的边界，并将这种方式程序化，那么它们就能在企业发展上获得最好的结果。换句话讲，你需要有一个能持续地从你的核心竞争力区域向外扩张，并进入相关领域的计划。

耐克就始终如一地在这样做，它从慢跑运动扩张进入了网球、篮球、高尔夫球和橄榄球等运动。耐克的公式是，从它最为了解的鞋开始，首先在目标市场上建立起领先地位。然后推出由该项运动的顶级运动员代言的整个系列的服装。在高尔夫运动市场，它选择的是老虎·伍兹；在篮球运动市场，它选择的是迈克尔·乔丹。再之后它就会陆续推出与目标市场相关的运动器材和配件。这一整套非常成功的拓展模式令耐克的竞争对手在它面前黯然失色（见图4–1）。
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图4–1　耐克的策略



1987年，耐克的营业利润是1.64亿美元，锐步的营业利润是3.09亿美元。到了2002年，耐克的利润已经增长到了11亿美元，锐步的利润却下降到了2.47亿美元。到2015年，耐克的收入已经超过了300亿美元。耐克和锐步都在同一市场开始起步，在起步阶段锐步赢了，但耐克想出了如何扩张进入邻近市场的方法，并通过系统化地扩张核心优势范围，打开了新的市场机遇。亚马逊、沃达丰
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 和戴尔都采用了这一策略。它们首先扩张进入邻近的客户群，引入新的产品线，开发新的分销渠道，然后再全面进入一个在地理上邻近的新市场。

按照前面提到的祖克和艾伦的研究，当一家企业尝试启用一种新的做法时，这一新方案有75%的可能性会失败。然而，从其核心优势出发向外进行创新的企业，如果它们所使用的是可以复制的模式，那么平均来讲它们成功的概率会增加一倍。这是因为它们能充分利用自己的核心竞争力、工艺流程和专门技术，并且还能受益于学习曲线效应和战略优势。

那么你如何才能复制上述的做法呢？一切均始于纪律和专注。不要随随便便地就开始创新，你需要制订一个计划。当你和你的创新团队进行最初的互动时，你需要问他们如下这些问题：


•我们公司的核心竞争力是什么？

•我们如何才能充分有效地利用我们的核心竞争力？

•什么类型的产品能发挥我们的长处？

•我们在竞争中有没有可能获得不公平的竞争优势？

•我们能扩张进入哪些邻近领域？

•在今后的5年里我们的计划是什么？

•这个计划与我们的长期愿景和使命如何进行同步？

•我们能构建出什么样的模式用于扩张进入新的空间和领域？

•我们如何才能每一次都做得更好？



要走向成功，你的每一步都必须非常严谨。大多数成功的CEO不会关注一个新的市场，除非他们确信在几年内能成为这个市场排名前三的企业之一。在访谈中，祖克和艾伦不断地听到那些最好的CEO这样说：“永远不要让你的核心业务出现风险。”他们会评估很多不同的机遇，但每次仅关注其中一个机会。这确保了他们的资源不会被摊薄或者他们不会分心。

奥兰国际（Olam International）就是一个很好的例子。它最初只是尼日利亚酪脂树果和腰果生产商与大型食品加工企业，如绅士（Planters）和玛氏公司（Mars）
3

 的中间商。奥兰国际找到了如何才能可靠而有利润地从一个混乱的、处于发展中的市场向外出口日用品的办法，这一方法成为它的竞争优势。接着它开始寻找方法以便在其他的市场上能充分利用这一核心竞争力，并扩张进入布基纳法索、象牙海岸、加纳和喀麦隆等非洲各地的市场。

奥兰国际随后又将其核心产品从酪脂树果和腰果扩充到了可可豆、咖啡、芝麻以及其他产品。每一次扩张，它只改变其中一个变量，即要么是产品本身，要么是产品的产地，而其他所有的东西均维持不变。奥兰国际现在已经成长为一家有着19亿美元年收入的跨国公司，它的客户包括卡夫食品、通用食品、雀巢以及莎莉集团。1997—2003年，奥兰国际的收入增长了84%，利润增长了28%，资金回报率增长了35%。而在这段时间里，奥兰国际的绝大多数竞争对手却步履沉重而缓慢。

上面所得到的经验非常明确，每次你只需要在一件事情上进行创新，搞明白哪些才是行得通的，接着再继续进行创新，就这样逐渐扩张你的核心优势（见图4–2）。在耐克的运动手环Nike+ FuelBand这个案例中，它在太多的领域中同时进行了创新：硬件、软件、新技术、新的分销渠道等等。这就是它们会失败的原因。
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图4–2　从核心向外扩张



宝洁公司的CEO雷富礼是这样说的：“复杂性是大企业的祸根，它扼杀了企业的增长。”在雷富礼的任期内，宝洁公司出售了大部分的食品和饮料业务，这样它就能聚焦于核心竞争力，并在最为熟知的领域推动创新。企业关注范围的缩小使得雷富礼有能力重塑宝洁公司，并更好、更充分地利用宝洁独特的人才、生产流程和资源，同时增加宝洁在所有核心业务上的创新。

20世纪90年代末，因“佳洁士”牙膏的销量不断下降，宝洁公司推出了两款创新产品，新产品充分利用了宝洁所拥有的在用户、品牌、市场营销团队、分销以及销售渠道上的优势。宝洁的创新选择了与牙膏相邻近的领域：牙齿的美白与牙刷。佳洁士净白牙贴和电动牙刷是第一批创新，在它们上市后的第一年内，每款产品都产生了2亿美元以上的新销售额。

宝洁是从其核心业务向外拓展创新的大师，它不断地寻找和分析邻近的市场，然后提出能够尽一切可能充分利用宝洁优势的新产品创意。“当我在2000年成为宝洁的CEO时，”雷富礼说道，“我们正在推出新的品牌和新的产品，当时这些新品牌和新产品的商业成功率只有15%—20%……今天我们公司的产品成功率在50%—60%，大约有一半的新产品成功了。这个成功率可以说恰到好处。如果我们想让这个数字变得更高，即便很谨慎小心，我们依然会受到诱惑而犯下错误，而且还会出于谨慎就仅关注那些没有潜力来改变游戏规则的创新。”

雷富礼所采用的方法的另一个好处是，它让宝洁公司的业务在全球范围得到了发展壮大。通过专注于公司的核心业务，宝洁在全球不同的地区以更快的脚步进行扩张。今天，宝洁公司40%以上的创新来自美国以外的国家，它在印度、中国、拉丁美洲以及非洲的雇员都是这整个创新过程的一部分。

宝洁公司在推出新产品的同时还建立起了市场准入壁垒、强大的客户忠诚度以及完善的分销、市场推广和销售渠道。这使得它可以走得更快，规模膨胀得更大并且还进入了全球各地的新市场，同时它又将创新内蕴的风险限制到了最小。

正如我们所看到的，最优秀的创新者往往立足于他们的核心业务优势，用分类定义的产品和服务把公司带入邻近的市场。如果你能做到这一点，那么你已经明白了自己的核心竞争力，你创新成功的概率也会因此大幅度地提升。

用户的建议正是创新的灵感来源


我告诉那些创始人，开始的时候不要在你的商业模式上花太多的精力。最重要的任务是首先做出人们想要的东西。

保罗·格雷厄姆

Y Combinator联合创始人



当初创企业加入“创始人空间”时，我问他们的一个问题是：“谁是你们的客户？”另一个问题是：“你在客户的身上花了多长时间？”令人惊讶的是，很多初创企业根本没花多少时间在它们的客户身上。这听起来有些疯狂，但大多数早期的初创企业确实如此。它们可能与客户曾有过简短的沟通，但是它们中的大多数根本就没花什么时间来理解客户的需求。如果说有一件事阻止了绝大多数初创企业的业务腾飞，那么这件事只能是从一开始它们就缺少了客户的参与和与客户的沟通。

有一个初创企业团队，他们来“创始人空间”的目标就是将中国的制造商与全球各地的产品设计师连接起来。我认为这是一个很聪明的想法，因为好的设计能帮助一件普通的电子产品在销售上远远超出它的竞争对手。将制造商与顶尖的设计人才进行匹配的市场是非常有价值的。

问题是那家初创企业的CEO并没有在她的客户身上花足够的时间。她对于自己想做的东西有很强烈的想法，但是这些想法并没有根植于她的主要客户的需求。她是一个设计师，因此她很清楚和明白设计师想要什么，但她对于制造商的需求却只有非常脆弱的认知，这阻碍了她的项目的进展。我告诉她，她应该花尽可能多的时间去接触在中国的制造商，搞清楚他们到底想如何与设计师进行沟通，并用一种能完全模拟这种沟通过程的方法来构建她的市场。只有做到了这一点，她才有希望获得成功。

和这家初创企业一样，你的创新团队同样需要离开办公室走向客户。大多数工程师和创意设计类人员会很高兴能不受打搅地专注于手上的项目，而且在工作中哪怕面对真正的客户他们也不会主动进行任何交流，但这是一个巨大的错误。客户可以是他们最好的信息来源。如果没有在一开始就理解那些常常是没有明确表达出来的需求，以及找出客户还尚未得到满足的需求，那么他们将无法设计和制作出任何东西。

让我们设想一下，你的客户是大型购物中心里的零售店。在这种情况下，你的创新团队应该花尽可能多的时间待在那些购物中心里，与零售商交谈并了解他们每天都需要做些什么，没有什么比这种实际的经验更重要的了。在这个过程中，你的团队可以和零售商建立关系，发现他们是如何运营的，并找出需要改进的地方。如果你的团队成员花了足够多的时间来进行沟通，那么有些创意可能就会自己冒出来，而这些创意也许是他们之前永远也不会想到的。读一本书、参加一次会议或者组织一次调研是无法为你带来这一类知识的，只有在现场你才能获得这些知识。

我曾经和萨阿德·伊赫桑（Saad Ehsan）在“创始人空间”一起工作过，他对于如何与客户沟通有自己的理解。他的创业构思来自他的第一份工作，在大学毕业后不久，他在尼夏特（Nishat）获得了一份令人垂涎的工作，尼夏特是巴基斯坦最大的纺织品联合企业之一。他原以为他很喜欢这份新的工作，但很快就感到他只不过是不得不做这份工作罢了，因为他的工作内容只是单调地抓取一些数据并将这些数据填入一张Excel试算表中。

“我整天做的事情就是完全不动脑子地盯着电脑屏幕直到晚上。”萨阿德说道。这对他来讲就是折磨，这项单调乏味的工作促使他构想出了一个解决方案。他找到了他当工程师的兄弟，两个人一起开始建立一个系统，这个系统能很聪明地将冗余和重复的工作自动化。如果能成功完成的话，他的软件就能够取代他。

最后萨阿德仅仅在加入了这家纺织企业的4个月后就离开了。他以为他的老板会很不高兴，因为尼夏特给了他一份更好的工作。但萨阿德拒绝了这份新的工作，他自己创立了Altomation，而他以前的公司最终成为他的第一个客户。

无论什么时候只要你的团队看到客户越来越沮丧，那么这就是一个你绝不想错过的机会，每一个突然冒出来的烦恼都是创新肥沃的土壤，是你的团队需要去耕耘的。你应该训练你的团队始终保持敏感、勤做笔记，并愿意就任何事情展开讨论。比如，如果你有5个人一直泡在外面，那么他们就应该每周聚一次，互相比较一下大家的笔记，分享所学到的东西，并对可能的解决方案和机会进行头脑风暴。

联邦快递是一个很好的例子，这里我们就用它来说明与客户的沟通和交流是如何引发创新的。联邦快递的重要客户之一是医院，很多医院都希望能够将活体组织和器官运送到世界各地的病人那里。这种贵重货物在运输途中需要一直保存在某种理想的条件下，但如果在运输途中发生了什么意外，它们又该如何做出判断呢？医生绝不想移植一个在运输路上受到了损坏的新肾脏。为了解决这个问题，联邦快递和外科医生、病人以及医疗设备供应商一起紧密合作。他们拿出来的解决方案是利用Senseaware（感应器）。利用它，医生就可以追踪包裹的位置、内部气压、温度、湿度以及是否曾被暴露在光线下等数据。这一创新使得医院能够很清晰地了解这些活体组织和器官在抵达的时候会处于什么样的状态，这关系到最终能否拯救一条生命。如果没有与客户进行紧密的沟通，联邦快递永远也无法拿出这样一个解决方案。

星巴克则采用了不同的方式，它不但鼓励客户的反馈，而且还建立了一个透明的平台。在我写这本书的时候，“我的星巴克创意”（My Starbucks Idea）这个网站已经收到了11 677条关于社会责任的创意、24 063条关于地点和氛围的创意、24 268条围绕着它的星巴克卡的创意以及数量达到46 368条关于它的咖啡和特浓咖啡的创意。所有这些建议都是客户通过互联网直接发给那个网站的。平台会显示出哪些创意正在被审核、测试或考虑。

星巴克会将最好的创意付诸实践。例如，为了更好地履行社会责任和节能，它在店内安装了LED（发光二极管）照明。在顾客的明确要求下，它和众包物流平台Postmates（邮友）合作快递饮料和食品，在菜单上增加了午餐包，制作了星巴克生日蛋糕泡芙，全面推广了防溢出的小棍（splash sticks），还引进了一些新的咖啡口味。

这些客户的建议与创新之间的紧密整合已经创建了一个强大的网络社区和良好的客户体验。在帮助星巴克巩固和拓展其行业领导地位时，这种紧密的关系也显示出了其重要性。

提出正确的问题

客户为增加创新提供创意是非常在行的，但当涉及激进的、根本性创新时，那就是另一个故事了。亨利·福特有一句名言：“如果我问客户他们想要什么，他们会说更快的马。”史蒂夫·乔布斯同样也鼓吹：“客户的工作并不是了解自己想要什么。”按照他们的观点，当所有人还都在骑马的时候，什么样的客户才会想到他要的是一辆汽车呢？或者哪些人会回答说他们想要的是一部iPhone呢？事实上客户一般都想象不出什么才会是有可能的，或者什么才是最佳的解决方案。

川崎汽车公司在吃了苦头以后才发现这一点。在市场上引入了一种创新的个人水上交通工具——水上摩托车（JetSki）以后，川崎公司问客户他们想要什么，客户回答，想要在水上摩托车的两边增加额外的填充料，这样他们站着的时候就能更加舒服了。川崎公司听到了这一要求，而与此同时它的竞争对手却并没有就此停下来，它开发出了类似的产品并且在上面安装了座位。猜一猜最后是谁赢了？川崎汽车公司失去它的市场主导地位，因为客户更愿意坐着而不是站着——哪怕现在的产品已经增加了额外的填充料。

这里的问题并不在于川崎公司倾听了客户的要求，而是在于它没有提出正确的问题。当你问客户他们想要什么的时候，他们会更倾向于描述他们所知道的东西，而不太可能去想象一件完全不同的产品。因此，他们会关注于在现有方案基础上的增值改良，比如上面例子中提到的填充料。为了避免这一点，你的创新团队在向客户提问时应该这样问：他们希望这些产品能为他们做到些什么。这只不过是对措辞做了一些细微的调整，但其结果却截然不同。

如果川崎公司当初问客户他们想要的是什么样的结果，他们很可能会这样回答：“以一种更为舒适的方式来骑乘水上摩托。”这样的回答就有可能打开各种可能性，在两侧增加额外的填充料只不过是可能的解决方案之一，而增加一个座椅则是另一种解决方案。
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 的CEO达伊娜·彭斯·林顿（Daina Burnes Linton）也被上了同样的一课。当她创立公司时，她曾这样设想，在商店购买服装时，人们可以对选中的服装拍一张照片，然后立即从一个私人时装设计师那里获得对服装的款式、是否合身等信息的反馈，这样他们就不会买错东西了。当她在她的朋友和家庭内部征求对这个创意的看法时，他们很喜欢这个想法。幸运的是，她没有相信他们，而是回到了潜在的客户中并问了一个开放式的问题：“当你去买衣服的时候，你所遇到的最大问题是什么？”让她惊讶的是，没有一个人回答说她们感到难以决定该买什么，一个人也没有。如果她没有以正确的方式提出她的问题，那么她做出来的APP就会无人问津。因此如何提问与你问什么同样重要。

医疗设备制造商Cordis把这一过程提升到了一个新的高度。它让创新团队首先设计“基于结果的客户访谈”，在访谈中它向客户提出的问题是“他们想要什么样的结果”，但绝不会问他们“想要什么样的解决方案”。有一个主持人会引导整个访谈，主持人需要确保剔除掉那些指向解决方案的回答。无论何时只要客户提出一个解决方案，主持人就会问为什么他们想要这个解决方案？这个方案能够为他们做些什么？

然后Cordis会整理出那些结果，把其中重复的去除并且对保留的加以归类。接着组织一次调研，由参与者按照满意度和重要性对这些结果进行打分，并在最后用一个数学公式来衡量每个结果的潜力。它的创新团队拿到的结果是一个非常有价值的数据集合，他们可以利用这些数据来开发新的产品和服务。在了解到客户想要的是什么样的结果后，Cordis开始探索各种不同的产品，并以产品是否能提供客户所需要的结果为基础对每一款产品进行评估。Cordis消化了它所学到的东西，并开发出了动脉支架。单单这一项创新在两年后就让Cordis的营业收入翻倍，其股价也急剧上升。

向谁提问

重要的不仅仅是你该如何提问，更关键的是你该向谁提问。很多公司会向它们的“高级用户”或者“领先使用者”征集反馈信息。这些客户对相关公司的产品有着极其全面的了解，他们是专家，但问题是他们的反馈往往和绝大多数客户没有任何关系。

泰科公司（Tyco）旗下的一家医疗器械生产商U.S. Surgical发现了这个问题。在收到了来自高级用户——一群外科精英的多次建议后，它开发了一组复杂的器械，可以在多个不同的方向上移动和旋转。它相信这件产品会很受欢迎，但结果却并非如此。大多数外科医生发现，新的器械由于过于复杂而根本无法使用。因为它的二次订单量也低于5%。

这里的教训很明确。吸引客户的参与并与之沟通非常重要，但前提是你对正确的人提出了正确的问题。闭门造车是永远无法开发出好的产品和服务的，所以把研发实验室与我们周围的世界隔离开来绝不是你想要的答案。向客户询问他们想要什么通常所获得的也仅仅是增值改良。而想要获得革命性的进步，你的创新团队就需要深入理解客户的实际需求，即便这一需求你的客户无法清晰地表达出来。你与客户沟通的程度越深，客户参与的程度越深，你了解他们的业务越多，搜集到的数据越多，那么各种可能性也就会越发清晰地呈现出来。

与其向用户疯狂推销，不如坐下来安静倾听


你需要内心的谦卑才会认识到我们还有很多不懂的东西，绝不要吃老本，我们应该而且必须不断地学习和观察。如果我们不这么做，那么可以肯定的是某一家初创企业就会在将来取代我们。

王雪红

HTC公司联合创始人



让我们来谈一下观察的力量，以及这种力量如何给予你的创新团队在其他情形下会被忽视的洞见。在“创始人空间”，我会提醒那些初创企业不要在客户面前表现得好像无所不知，并试图以此来打动客户。这不是正确的方法。相反，它们应该闭上嘴巴。

我所发现的观察客户的最好方式之一是，当他们第一次使用你的产品或者摸索一项新的功能的时候，你应该站在他们的身后，视线越过他们的肩膀仔细地观察他们的操作。比较难以做到的是，你必须保持安静，哪怕他们向你提出问题，你也不应该回答，你只需要点头示意并让他们继续说出他们想说的就行。在这整个过程中仔细地关注他们正在用你的产品做什么，他们有什么样的体验，以及他们在什么地方感到了尴尬。一定要确保他们能够大声地说出，在使用你的产品的时候，他们的大脑中都出现了些什么样的想法。事无巨细地将这些用笔记录下来，然后将笔记作为你所获取到的数据。

如果你提供的是软件、硬件或者云服务，那么这种类型的观察可以作为市场调研、产品预售、产品设置或者培训过程的一部分。你的团队看上去不过是正好在那里可以帮助你的客户，但实际上，他们可以扮演双重角色：培训师和观察者。用这种方式可以向客户学习，确认客户的需求，并发现你们的产品是否确实像你们所承诺的那样提供给了客户所需要的结果。

宝洁公司在全世界各地都有业务，且每一个市场都有其特别的需求。在印度，宝洁发现80%的人是不使用洗衣机的。如果情况确实如此，他们又该如何来扩张用于洗衣机的洗涤剂的市场呢？为了找到解决方案，他们派出了一些团队去观察大多数的印度人是如何手洗衣物的，结果令他们非常惊讶。尽管印度人洗任何东西都是用手洗，但他们却在使用原本是为机器准备的衣用洗涤剂。问题是这些洗涤剂常常会导致皮肤过敏、擦伤和灼伤。正是这一观察促使宝洁公司开发出了专用于手洗的特殊洗涤剂。它把这一产品称作“Tide Naturals”，这是一款真正的突破性产品。

观察的力量居于创新过程的核心。观察和学习就是你如何进行创新的过程，但是你一定要避免我称之为的“卖方综合征”。这种病症的表现是你的创新团队不仅不再倾听客户的声音，相反还启动了销售模式。他们的任务已经变为获取客户对他们现有解决方案的肯定，而不是继续观察和学习。我曾不止一次地看到过这种情况。初创企业的创始人不再倾听客户正在说些什么，反而在那里竭力地说服客户他们的产品可能提供了最好的解决方案。他们甚至会走得更远，直接过滤掉那些负面的反馈，只关注那些证实了他们信条的说法。这样的行为只会阻碍创新团队的进步，而且这样的做法不过是在原地踏步，根本无法看见前方到底发生了些什么。

你的创新团队需要明白，创新并不等同于你能想出些什么高招来，创新更像是做一个侦探：搜集证据、与客户面谈，并把隐藏起来的真相拼接在一起。顿悟和来自神灵的赐福很少会导致创新的出现。真正有用的是发展你的观察技巧，这包括学习如何倾听、提出正确的问题、找出如何才能拿到所需数据的方法并正确地分析这些数据。

通常情况下，你的团队一些早期的设想和创意可能都是错误的。如果你的团队想要在他们的探索中获得成功，那么这是一个必须要面对的现实。你的工作是让他们明白，能够坦率地承认自己的天真和无知，并致力于一个不断发现的过程是一种智慧。下面我罗列了一些很好的策略，可以用来打磨一个人的观察和提问的能力。

首先，把节奏放慢。你最好的、最有效率的团队成员往往是那些在一个又一个任务之间不断冲刺的人，他们总是想尽快地把事情做好。这对于工作效率的提升是一件好事，但却并不有利于学习。所以，你应该确保你的团队成员在必要的时候能慢下来，观察他们的周围正在发生些什么，提出问题，并与同事和伙伴进行沟通。这能让他们搜集到在平时的忙忙碌碌中可能会忽视的丰富信息。

接下来的做法是让他们暂时放下正在思考的问题。很多具有极高智商的人会极度沉迷于自己的思维，以至他们会拒绝与外部世界进行交流。你需要帮助你的团队暂停他们过于活跃的想象力，并花些时间来研究周边的外部世界。让他们练习倾听而不是谈论，培养你的团队成员提问的习惯，而不是给出问题的答案。这听起来很容易，但对有些人来讲这是一件极其困难的事。

被动倾听是一种需要培养的艺术。单单仔细倾听还不够，如果你的团队成员在倾听时坐立不安，或者在倾听中摆弄自己的手机，或者在错误的时机打断或插入对方的谈话，那么你想获得的结果可能会被所有这些行为所扭曲。最好的倾听者会训练自己如何在不让谈话对象分心的情形下进行倾听。精神分析学家是运用这一技巧的大师，谈话节目的主持人也是被动倾听的专家。在合适的时间简单地轻轻点一下头、抬一下眉毛或者不出声，用这些方式一个好的倾听者能够鼓励谈话对象说出在其他的场合他们不会透漏的信息。

能够意识到自己的心神不宁是很有帮助的。当团队的成员担心其他人会对他们有什么看法时，他们就会停止倾听。他们可能正在担心自己的妆容、衣着或者上周对某人说过的某句话。他们可能还会由于心中过于不安而不由自主地想表现自己，让自己显得是房间里最聪明的那个人。所有这些症状都会阻碍你的观察。你需要帮助你的团队在门口就放下自我，专注于当下的问题。重要的是他们能学到些什么，而不是别人对他们会有怎样的评价。

观察的时候如何隐藏你的意图也很重要。你的团队不能明显地表露出他们正在寻找什么。如果他们不能做到这一点，那么其他人就很可能有意识地或无意识地做给他们看。大多数人都想着能帮上些忙，而如果他们感觉到你的创新团队正在寻求某一个问题的答案，那么无论正确与否，他们都会替你想出一个答案来。取悦我们周围的人是人的天性，所以你需要小心，不要用任何无意识的偏见来污染整个实验。这意味着善于观察并不仅仅只是提出正确的问题以及倾听，还关系到你所提出的问题该如何组织措辞以及如何来引导整个观察过程。

用一种很随意的方式，并且在一个不是刻意安排的时间段来询问一些重要的问题是减少偏向性的一种技巧。当观察一些人的实际工作时，你的团队不应该对他们进行凝视或者加以干涉，你应该把他们当作墙上的一面广告挂旗。他们越是没有注意到有人在观察他们的工作，那么这些观察所获得的信息也就愈加精确。你或许可以让你的团队去选修一门关于人种学者如何观察外来文化的课程或者读一本这方面的书。在整个过程中你的团队所做的任何事情都会对所搜集到的数据产生影响。

让我们再来看一下宝洁公司。当它在墨西哥推出Ariel Ultra洗涤剂时，它确信这种新的衣用洗涤剂将会在市场上碾压一切对手。它有以前产品两倍的清洗效力，价格却只有原来产品的一半，而且仅占有原来产品一半的空间。这样的产品难道还不能令人满意吗？当问客户这是否就是他们想要的产品时，它获得了极高票数的正面回应。所以当这款产品最终失败时它震惊了。怎么可能会发生这样的事呢？它没有做错任何的事情。

因此只是简单地提问还不够。如果单从表面来看某样东西的确相当不错，这时绝大多数客户都会这样回答：“是的，我喜欢这个主意！”但这并不意味着这件东西就是他们真正想要的。在这款产品退出市场后，宝洁公司采用了另一种做法。它尝试了“墙上的广告挂旗”这个技巧，在没有任何信息输入和人为干预的前提下，观察客户在他们的日常生活中是如何使用宝洁的产品的。它的目标是找出客户行为背后的心理学：客户是如何来感受它的产品的？是洗涤剂中的什么因素让客户感到了产品的好或者坏？他们现在所用的洗涤剂符合他们的期望值吗？

所获得的信息令它非常惊讶，客户并不喜欢Ariel Ultra洗涤剂的新特性。大多数人把洗涤剂的用量和其清洁能力等同了起来。另外，新产品Ariel Ultra还无法产生出他们原来已经习惯了的泡沫数量，而这一点又强化了他们的担忧，即他们的衣物没有被洗干净。为了回应这种现象，宝洁公司推出了一款全新产品Downey Single Rinse（唐尼一次性漂洗），这款产品可以用更少的洗涤剂产生更多的泡沫，这使得客户节省了时间、金钱以及储藏空间，同时在视觉上向用户保证这款洗涤剂能洗干净他们的衣物。

这款新产品不但成为热销产品，还让它获得了一次教训。客户并不总是能告诉你他们想要些什么，所以你应该仔细地观察和深入调研，并以此来理解他们的心理、感受和需求。

什么才是真正重要的

你的团队应该训练自己去寻找真正重要的东西，这意味着他们首先要理解所面临的问题并经常能主动地去策划一些场景，在这些场景中他们能揭示在客户的头脑中以及在一些看不到的地方实际都发生了些什么。要成功地做到这一点，你的团队需要事先讨论并计划他们该如何与客户进行对接，并搞明白他们需要搜集哪一类数据。仅仅与客户在一起对他们来讲还不够，他们还需要找到这样一些方法，即如何才能成为客户决策过程的一部分，如何才能接触到客户可能会认为是属于专利技术的关键信息，如何才能与客户一起共建一种互信和开放的关系。

构建一种开放和互信关系的部分内容是，你的团队应该与你的客户成为好友。你的团队不应该仅仅关注结果，还需要对这个方程式人性化的一面也予以关注，建立那样的联系要比简单地完善个人的观察技巧更为重要。如果你的创新团队想要接触到客户的目标、欲望以及真正所关注的问题，他们就需要开放自己。你的团队中的不同成员可能会有不同的技能，有些可能对于提出正确的问题非常在行，其他人可能在分析上极为出色，还有一些人可能拥有某种魔力，能够让其他人可以很自然且很舒适地谈论任何事情。这些类型的组合使你的团队中的每一个成员都能充分利用他们的强项并产生出色的结果。

反思是这个过程的另一部分。花时间仔细地琢磨一些细节常常能揭示出人们曾说过的话以及做过的事的背后所隐藏的含义。在每一次观察活动结束后，让你的创新团队静静地坐在一起并反思他们刚才都经历了些什么。福尔摩斯被描绘成为一个抽着烟斗在所有他所搜集到的事实面前进行沉思，以寻找可能线索的人，这样的描写绝不是偶然的。我不会建议你去抽烟，因为抽烟有害健康，但你的团队成员也许可以听听音乐，或者躺在摇椅上，或者出去散散步。我的很多最好的创意来自我沐浴的时候。一些能让你的思想开放并思考一些问题的简单活动非常适合你把一些点连成线，并构想出创新的点子。

大声地谈论是把很多看上去随机的信息碎片拼接在一起的另一种技巧。你应该让你的团队对于他们所学到的东西展开积极的讨论，每一个人手上可能都会有一些不同的观察来的事实，或者解释这些事实的独特方法。培育一种开放的和友好的对话，并确保在这样的对话中没有人会试图去主导或者向其他人推销一些想法，那么这样的对话就是将原始的观察塑造成为有意义的数据的最好方式之一。有了这些数据，你的公司就可以行动起来了。

最后，你的团队所听到的和看到的都将成为开启下一次创新的关键。

可以大力合作的远远不止你的团队成员


在以色列这个缺乏自然资源的土地上，我们学会了重视我们国家最大的优势：我们的头脑。

西蒙·佩雷斯

以色列第九任总统



当我为大企业以及初创企业进行咨询服务时，我会清楚地说明创新绝不会仅仅发生在你企业中的某一个地方，创新会发生在你的整个生态系统中。把创新团队送到客户那里只不过是整个拼图游戏中的一块而已。另外，你还需要将你的团队送到你的战略合作伙伴、渠道合作伙伴、销售商、供应商、政府机构、制造商和分销商那里。你应该问自己这样一些问题：我们让谁变得更富有了？我们让谁变得更具创新力了？谁对于我们的生态系统才是至关重要的？

我们拿供应商举个例子。看上去他们只是在卖东西给你，但如果那些东西对你的业务至关重要，那么花些时间和他们一起创新肯定会带来回报。如果你正在生产的产品需要你的供应商所生产的配件，那么让那个供应商明白你是如何使用他们的产品的，以及对于他们的产品你的真正需求是什么，所有这些信息也许能帮助他们构想出一个更好的设计方案。

让你的创新团队与你的合作伙伴手拉手一起工作，以促进相互沟通、知识的交流以及共同为将来制订计划，那么你就能在竞争中获得非常巨大的优势。最新的研究表明，一家公司取得成功的关键不仅仅在于它所拥有的杰出人才和最前沿的技术，生态系统也在其中起到了很大的作用。当企业与其关键的合作伙伴共同为他们的客户提供更多的价值时，出现重大突破的可能性也就越大。

我曾与之一起工作的一家初创企业构想出了这样一款产品，该产品使用类似谷歌眼镜的那种头戴式光学显示器来优化仓库管理过程中的“分拣和包装”流程。当时整个创意还处于概念阶段，但是这家企业的创始人是利用他们生态系统的大师。他们意识到这些设备的生产商，比如谷歌和爱普生（Epson），想要销售他们的硬件，而销售硬件的最好方式是拥有引人注目的软件。通过从一开始就将合作伙伴引入创新过程，他们成功地被介绍给了一些拥有巨大潜力的客户，其中包括丰田汽车、特斯拉、沃尔玛、辉瑞制药和SAP公司（德国软件公司），当时他们甚至还没能做出一台工作原型机。这家除了一个创意以外其他什么也没有的小小初创企业最后获得了几家大企业的资助得以开发原型机。在这之后，他们很快又从风险资本和企业投资人那里融到了150万美元的投资。如果他们没有利用好自己的生态系统，这样的事是绝对不会发生的。

特斯拉公司是另一个利用生态系统的很好案例。它已经做到了很多专家认为是不可能的事，即创立了一家全新的、可以和所有老牌汽车生产商竞争的汽车企业，它的竞争对手包括福特、戴姆勒股份公司、通用汽车、丰田汽车、大众汽车等。特斯拉是通过建立起自己的创新生态系统来做到这一点的，这个生态系统包括汽车配件供应商、电池专家、软件和硬件开发商、制造商、设计师等等。正是这个生态系统使特斯拉在电动汽车市场中占据了领先地位，单靠特斯拉自己单枪匹马是不可能做到这一点的。

其他的例子如富卓汽车（Futuris），这是一家为特斯拉的Model S车生产皮座椅和其他部件的澳大利亚企业，这家企业搬进了靠近特斯拉公司的厂房，这样两家公司就可以一起进行创新了。“供应链的本地化，以及就位于特斯拉公司南面10英里处，这实在太棒了。”富卓汽车公司的总经理山姆·科格林（Sam Coughlin）说道，“我们能快速地做出反应，而且我们的工程师一直在和特斯拉的人一起工作。”正是这种紧密的合作使得特斯拉显得与众不同。

Eclipse Automation是一家专为制造设备提供测试服务的加拿大公司，它也在特斯拉公司的旁边开设了维修车间以及工程办事处。“我们在湾区有几个客户，但是特斯拉是我们决定在这里建立办事处的主要驱动因素。”总经理杰森·巴斯奇（Jason Bosscher）说道。特斯拉的开放性以及积极参与合作的姿态，在某种程度上使它生态系统中的合作伙伴都受益匪浅，这又进一步促使特斯拉能够更快地获得创新成果，更聪明地做出决策，并在很多其他突然崛起的汽车制造商失败的地方获得了成功。

超越你的生态系统

有些公司又将这一概念向前推进了一步。它们走出了自己的生态系统，并开始接触之前从未碰到过的，或者从未有过任何业务交往的新的人才。“围绕着你的公司建立创新生态系统是不够的，因为你能结识的也就只有那么几个人。”西北大学凯洛格商学院的莫汉比尔·索内（Mohanbir Sawhney）教授指出，“在你的创新生态圈内，你接触的范围是有限的，而且企业的视野通常来讲也是有限的。所以需要来自第三方或者中介机构的帮助。这些机构可以在企业和创新者之间建立联系，并充分发挥出它们的潜力。”

IBM也采用了相同的做法，通过创建“Innovation Jams”这个平台，IBM汇聚了10万个参与者来把握各种机会和解决相关的问题，其中有很多参与者之前从未和IBM合作过。事实上你最需要的人才往往既不在你的公司里，也不在你的人脉圈内，他们所拥有的专业知识能让你的企业更上一层楼，但是你需要给他们一条途径，使得他们能够参与进来并与你的公司展开合作。

InnoCentive
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 构建了一个创新市场，这是另一个直面这一需求的平台。在这个平台上有超过25万来自200多家企业的科学家注册，他们将通过这个平台帮助不同的企业解决它们所遇到的问题。“你能想象你手上有一个25万PhD（博士）的人才库来为你解决问题吗？”莫汉比尔·索内这样问道。很多参与的科学家或者已经退休，或者来自新兴市场，或者为全世界各地的实验室工作。对他们来讲，这是一个能令他们兴奋起来的挑战以及一个赚钱的机会。例如，当NetFlix利用InnoCentive这个平台来改进它的“推荐算法”时，猜一猜是谁在平台上做出了响应？是AT&T（美国电话电报公司）实验室。它们的科学家最后解决了那个问题并赢得了相应的奖金。

在InnoCentive平台上所贴出的悬赏问题常常是已经被彻底放弃的项目。这些项目也许在企业内部已经不可能获得解决，但按照InnoCentive的数据，悬赏的问题获得解决的成功率在50%左右。这就显示了到企业之外去寻求答案这一做法的力量。那些看上去非常棘手的问题能得到解决的根本原因是，那些难题对局外人是开放的，这些局外人拥有着发出悬赏的企业所没有的独特经验、观点和专业知识。“从那些得到解决的问题中，你可以看到，出现了一些真正有趣的，却不是很明显的不同行业之间的联系，原因是你所接手处理的问题并不是你自己领域内的问题。”索内说道。

让合作伙伴参与进来

当企业没有让所有必须参与的合作伙伴参与到项目中来时，无论它的技术有多么新颖，其结果常常是令人沮丧的。以电视机市场为例，在20世纪90年代，飞利浦、索尼以及其他公司共同投资了数十亿美元来开发具有突破性图像质量的电视机。然而，它们的高清电视机并没有能真正地火起来，原因是当时还没有合适的生态系统让合作伙伴都参与进来。尽管当时的电视机已经利用了最先进的技术，但由于缺乏信号压缩技术、广播的制式标准以及演播室制作设备，以至最后实际播出时图像质量很差。有时候只拥有一件出色的、鹤立鸡群一般的产品还不够，企业还需要在早期引入合作伙伴，以生产建立完整的生态系统所必需的额外要素以及为客户提供价值。

在这个方程式中甚至竞争对手也可能是不可或缺的。对于真正的突破性创新产品，常常需要有多个公司的优势和独有资源才能提升消费者的关注度，开拓出一个全新的市场，并驱动市场的需求。正是出于这样的考虑，所以绝对不要自动地把竞争对手从你潜在的合作伙伴清单中去除掉。分享创意并一起合作可能是创造出一个全新市场的关键。任何市场的先行者通常都会犯下的错误是，在涉及标准以及生态系统的某些关键环节上放弃与他人的合作，在这一做法的背后，那些先行者所考虑的是如何利用自己的专有技术以及专利来排除将来可能会出现的竞争。但实际上，单单这一做法本身就可能会枪毙一个即将浮现的产品分类。

你的目标不应该是防止其他任何人来了解你在做什么，或者从你正在做的事情上获益，保密绝对不是你强有力的盟友。相反，你应该分析整个生态系统，确定你需要让谁来参与这一过程，并与之展开合作，一起来做大这个蛋糕，只有这样，各方才能从中获益。换句话说，如果你不能为你的创新合作伙伴带来更多的财富，你就无法建立起一个创新生态系统——你只能自己单干，但这样的话事情就会变得更为困难。

下面是从一开始你就需要问自己的一些问题：


•谁是我们最优先的合作伙伴？

•我们需要引入什么类型的合作伙伴？

•他们在与我们的合作中可以获得什么？

•我们如何帮助他们获得成功？

•与竞争对手的合作能令我们受益吗？

•没有这些合作方的参与，整个市场看上去会是什么样子的？

•过去我们是如何成功找到那些合作伙伴的？

•在过去我们有哪些做对了，有哪些做错了？

•我们能做些什么来培育参与式的创新？

•有哪些不同的方式落实创新合作伙伴关系？

•如何确认和酬谢我们的创新合作伙伴？



内部生态系统

除了把目光转向公司外部，你还应该把你的创新团队送到你自己企业内部的不同部门和群体中。这包括你的市场、制造间、后勤物流、研发、销售、采购、财务和会计等部门。任何企业成长到一定程度后，其日常运作就好像有很多个独立的单位，而不再是一个凝聚在一起的整体。很多单位部门会因为地域、语言、文化、专注的项目、专业领域和功能等被割裂开来。你对待这些部门的方式应该和你对待外部合作伙伴一样。你不能期望当你需要他们的时候，他们会马上跳上你的战船。因为让他们参与进来需要时间、精力和事先制订的计划。

这不是一项容易的任务，特别是当有些部门已经习惯于像是在自己的封地中一样，它们也许并不想参与你的创新团队的项目，而你将不得不尽力向它们阐明参与的好处。一种方式是把你公司内部的各个部门看作一些外部的合作伙伴或者是客户。你的创新团队应该倾听它们的需求，向它们学习，并一起构想出问题的答案。你的目标应该是将创新团队嵌入你公司的所有关键部门，并给予他们以一定的自由度来发现问题，找到解决问题的方案，并在整个公司里构建创新文化。

拿你公司的人事部门为例。我们假设你在留住员工上出了问题，你最优秀的雇员只要收到来自竞争对手的录用意向书，就会马上跳槽。为了处理这个问题，你创建了一支创新团队，团队成员由来自人事部和公司其他部门的2—5个关键人物组成。通过将这支创新团队嵌入人事部门，你开始了发现问题的旅程。

很自然，你的创新团队不应该将他们所有的时间都花在人事部里。他们应该走出去和公司的所有雇员接触，倾听他们的想法，观察他们是如何开展工作的，最后向他们提出正确的问题。通过观察和开放式的讨论，他们也许能找出为什么有些员工不开心，为什么有些员工离职了而有些却留了下来，以及人事部门该如何更加积极地响应。通过这一过程，你的创新团队将找出有可能持续恶化的问题，并提出可以进行尝试以及测试的解决方案。随着时间的流逝，如果你看到员工留了下来并且士气也得到了提升，你就会知道哪些改变是有效的。如果没有出现变化，那么你就需要继续去发现。

现实是绝大多数你的内部创新团队能够带来的也只是小步的增值改良，他们不会为你的整个企业带来彻底的转变。但是这些小的改变能够让你的企业明显地更有效率和富有成效。哪怕所有这些内部的创新没有带来大的改变，但这些小的改变累加在一起也能够让你的企业在竞争中获得巨大的优势。内部创新的优美之处在于它们几乎是无法复制的，对你的竞争对手来讲复制市场上的产品相对容易得多，但复制公司的内部流程，即便不是不可能的，那也会是极其困难的。

让你的创新团队融入内部以及外部的整个生态系统需要你付出巨大的努力，因此你或许应该从几个部门和少量的合作伙伴开始，然后以此为基础进行扩张。时间和金钱上的投入肯定会为你带来回报。请记住，只需要一两项微不足道的、恰到好处的创新就足以开启一条全新的业务线，或者彻底瓦解，或者转变你现有的业务。你有更多的团队活跃在生态系统中，你也就有更多的机会去发现和突破。另外，可能并不是某一个单独的创新，而是跨越多个部门、多个合作伙伴的多个不同的创新整合在一起的效果，才能最终使你的企业腾飞。

搜集数据，并用它检验你的创意


没有数据，你只不过是另一个持有这一观点的人而已。

W. 爱德华兹·戴明
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质量管理专家



想要创新，搜集数据是必不可少的。你需要做的是实际证明某一项表面看上去可能很棒的创意在现实中也是很棒的。我参加过很多初创企业的路演，但我可以告诉你的是，你常常根本无法判断，某项听起来可能改变这个世界的创意在现实中是否真的能改变些什么——更不用说去改变这个世界了。

当你经过深入探究后，很多非常有前途的创意最终却显露出它们只不过是一枚哑弹而已。只需要一个被忽视的数据，就像你忽视了那些在水下的冰山一样，它就能立即让你沉船。如果你想让你的项目避免遇到像“泰坦尼克”号那样沉船的命运，那么你需要让你的创新团队从第一天起就留意观察相关的数据。数据是很关键的东西，没有数据，你的团队所谈论的只不过是胡乱的猜测，并将不可避免地浪费大量的时间和金钱。

我曾经指导过的一家初创企业做的是一种全新类型的游戏，用户可以在这个游戏中自己创建内容。公司的创始人一直在和我谈论在他们的游戏中有哪些独特的东西以及创新，但是当我问他们要数据时，事情就变得很清楚，他们的客户留存率以及用户参与度指标这些数据都非常凄惨。他们是不是真的做出了有史以来最具创新性的游戏已经无关紧要，用户并不想玩他们的游戏。数字绝对不会说谎。最后，我告诉他们放弃这个项目并重新开始。这根本行不通，你不可能与数据进行争辩。

格雷丝·吴（Grace Ng）进行她的第一次创业的故事是关于数据冲击的另一个案例。她的基本构想是让用户以视觉（图像）的方式来了解这个世界，他们可以通过在社交网络中分享视觉（图像）的方式来提问或者搜寻答案，而无须在谷歌的页面上输入文字进行搜索。格雷丝之前的职业有广告代理商的背景，因此她坚信品牌就是一切。在启动项目之前，她花了6个月的时间来制造、测试和打磨她的新服务。她希望所有的东西都是那么的完美和漂亮，但是在推出这项服务后，她几乎没有任何用户。她无法理解这是为什么，为此她采访了一些潜在的用户，并很快发现没人在乎她所提供的这项服务。显然她所解决的问题实际上并不存在。要是她能够更早地知道这一点，那么她就能节省辛勤工作的6个月。

格雷丝重新回到原来的出发点，然后想出了另一个主意。她打算推出一个帮助初创企业创始人获取用户体验反馈的服务。当时还没有人提供这样的服务，而这看起来像是一个真正需要解决的问题。这次，她没有直接动手开发产品，而是首先安排与客户接触并搜集数据。通过组织访谈，她发现她的目标客户群体中有60%对于这项服务表现出了强烈的兴趣。下一步她需要数据来判断他们是否会愿意付钱来使用这项服务，所以她建立了一个临时应急的页面，在页面上她描述了相关的服务，然后加上了一个“购买”按钮。把流量推送到这个页面后，她在几个小时里就拿到了10个订单。中大奖了。这次是真的了。

格雷丝需要知道的第三件事是供应商那一边是不是也同样没有问题，所以她开始接触一些有经验的用户体验设计师，询问他们是否想要一些新的客户。她当时确信他们会这样回答：“是的，绝对需要！”谁又不想要更多的客户呢？但令她惊讶的是，有经验的用户体验设计师对这一创意没有表现出任何激动的情绪。他们对于选择客户是非常挑剔的。他们喜欢在事先仔细地审核每一个新的客户，并且只选择其中最好的。走进死胡同了？不完全是。在访谈中，她发现当这些设计师刚开始他们的职业生涯时，他们也非常迫切地想要有新的客户。这对于她的双边市场来讲是极为关键的信息。她意识到她的目标群体应该是那些刚入行不久的用户体验设计师，他们还没有真正建立起自己的声誉，因此想要获得更多的客户。

甚至在有了所有这些数据后，她也没有立即开始构建她的服务。相反，她用邮件的方式手工模拟了她的服务，把那些需要用户体验反馈的客户与用户体验设计师对接了起来。用这种方式，她能确切地看清整个流程是如何工作的。她想知道客户需要从用户体验设计师那里获得哪种类型的反馈。反馈的信息是图像、文字还是语音？设计师喜欢如何开展工作？以及促进这种类型的沟通和交流的最好方式是什么？格雷丝知道当她开始设计这项服务时就会用上这些数据。一旦她发现自己已经无法继续处理整个工作流程时，她就把页面撤了下来，并开始分析她发现的所有问题，然后动手创建正式的网站。格雷丝所接受的教训是，尽可能早且尽可能多地搜集特定客户的数据是开发一件产品最有效的方法。格雷丝现在作为精益创新机器
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 的联合创始人，教授精益创新的方法论。

搜集数据的另一种方式是通过观察宏观趋势。当史蒂夫·乔布斯发布iPad（苹果平板电脑）时，他很有信心这将会是一款引起轰动的产品，不仅仅因为这是一款漂亮的产品，更因为调查数据站在了他这一边。在2010年皮尤研究中心所发布的一份研究报告中有这样一组数据：40%的美国成年人利用移动设备无线接入互联网，而这个数据在2009年还只有32%。但如果再加上笔记本电脑的用户，这个数据就是59%的美国成年人。乔布斯早就意识到了人们想要一个比使用笔记本或者上网本更为优雅、自然的方式来访问互联网，而此时iPad就是对这一需求的回答。那些数据和趋势只不过加强了他的直觉。

Dropbox是另一个例子。创始人用了三分钟的简单讲解视频作为开局的第一步。在视频中演示了他们计划将要提供的一些功能，其结果是在一夜之间，就有了75 000人在他们的页面上注册——所有这些都发生在他们有真正的产品之前。这个小小的测试足够证明，他们的企业肯定能够起飞。

如何搜集数据

正如你从前面的例子中能够看到的，有很多种不同的方式可以用来搜集有用的数据以验证一个新的商业概念。下面我会描述一些最为有效的方法。

谷歌关键词工具

谷歌的关键词工具是一种了解客户对你的产品需求程度的快速且简便的方法。用搜索与你产品相关的多个关键词作为开始，谷歌可以明确地告诉你对这些不同的关键词，每月实际发生了多少次搜索。如果没有人搜索与你计划提供的产品相关的关键词，那么也许还不存在相关的需求。

谷歌趋势

谷歌趋势可以为你提供更多的数据。对你的产品创意做一个搜索，那么你就能够看到这里的每一个关键词在过去几年里的搜索量。搜索量的发展趋势是向上还是向下？需求曲线是波动的还是相对比较平坦的？在需求曲线上是否会有突起的尖峰？是什么引发了这些需求的突起？所有这些都在告诉你一些你在着手开展业务前所需要知道的信息。

朋友和家庭

大多数人首先会想到的是他们的朋友和家庭。这很容易理解，因为从朋友和家庭那里搜集数据并获得反馈是最容易，同时也是最为方便的途径。但是请小心了，来自朋友和家庭的数据可能会出现某种偏差。你试着问一下自己，你的朋友和家庭是否确实是你的目标市场。如果不是，那么向他们咨询意见可能带来的更多是坏处而不是好处。你应该不会以一些没有什么价值的数据为基础来做出决定。另外，他们太了解你了，因此他们可能无法给你某种没有倾向性的建议。我的建议是你可以跳过他们，去寻找你想要接触的真正客户。

客户访谈

《创业者手册》（The Startup Owner’s Manual
 ）的共同作者史蒂夫·布兰克（Steve Blank）很喜欢说的一句话是：“在一家初创企业的办公室里是不存在客观事实的，有的也只是个人观点而已。”他的意思是你必须走出去和客户进行交流，因为客户访谈是最好的方式。只是你要小心，不要提出有诱导性的问题。这就需要你非常严格地分析将要提出的每一个问题，以确保这些问题都是开放的。

博客和社交网络

像博主（Blogger）、Facebook、Twitter和微信这些博客平台以及社交网络是你展示创意、吸引和沟通客户、搜集反馈和数据的非常好的方式。事实上，关于这本书的书名，我也利用了上述这些渠道来搜集我所需要的反馈。当使用社交网络时，一定要确保瞄准正确的目标人群。例如，如果你的目标人群是青少年男性，那么照片分享网站Pinterest可能就不是最为合适的社交网络。用Twitch或者Snapchat的效果可能会更好。

分析竞争对手

在“创始人空间”我总是督促那些初创企业花更多的时间来观察他们的竞争对手。你也许会惊讶地发现竞争对手可以为你提供大量的数据。请确保你的创新团队一定要花足够的时间在你的竞争对手的网站上，那可能会是一个数据的宝库。首先，你的竞争对手赚钱了吗？如果没有赚钱，又是为什么？如果他们所有的事情都做对了，但却没有像野草一般地疯狂成长起来，那么你凭什么说你能成功呢？

接着你需要注意的是竞争对手是如何定位他们的业务的。他们用什么样的方式来描述产品？他们对客户做出了什么样的承诺？他们是如何定价的？所有这些数据以及更多其他的东西都可以在大多数网站上获取。但不要仅仅只盯着他们的网站，去看看他们在Facebook的主页、Twitter上的简介，以及他们的博客。读一读所有的帖子、推文以及你能找到的所有跟帖。他们的客户在说些什么？他们喜欢那些产品吗？有什么东西令他们感到尴尬吗？客户整体上活跃吗？

在线商店同样能为你提供深刻的洞见。观察一下竞争对手的产品是如何陈列的，读一读所有的用户评价和综述。如果客户对质量或服务感到不满，这对你来讲就是机会。尽可能地将这些数据分类，并组织成为有意义的统计图表，这样你就能展开分析，并将这些数据与其他竞争对手的同类数据做横向对比。

到面向公众开放的公共档案中去查询、挖掘出关于你的竞争对手尽可能多的数据。这就像你登录WHOis.net网站，然后查询他们是在什么时候登记注册了公司的网址一样简单，或者你也可以简单地在网上查询媒体评论或者新闻稿，看看他们是在什么时候第一次启动或者发布新产品的。如果你的竞争对手是一家初创企业，查查它是否已经调整了公司的发展方向，找一下它之前是在哪里投放广告的。所有这些可以告诉你它的目标客户是谁，以及它又是如何来推广产品的。

在早期你能搜集到的数据越多越好。在你放出一个登录网页、制造一台原型机或者花更多的时间与客户沟通前，尽可能多地搜集数据吧。也许你最终会发现，你实际上并不真的想从事这个特别的行业或者开发那件新的产品。又或许你已经确信你有做这件事情的更好方式，而这种方式又是你的竞争对手尚未发现的。

登录网页

登录网页常常被用来在产品还处于研发阶段的时候“收割”邮件地址，但这并不是登录网页的最佳使用方法。搜集有价值的数据是登录网页更好的使用方式。你可以这样设计你的登录网页，它们看上去就像是一个完整的网站，在页面上客户可以实际下订单，提出建议或者展开讨论，这一切甚至可以在你的产品尚未构思完毕之前就能做到。这使你能测试一系列的关键设想，并对每个设想搜集相关数据。这包括：


•客户想购买你的产品吗？

•有多少客户愿意付钱？

•客户更喜欢哪一种设计？

•哪一种市场营销文案是最有效的？

•你的产品概念火了吗？

•客户对这项创意的参与有多深？

•客户有哪些反馈？

……



A/B测试

当进行A/B测试的时候，你可以向一组客户展示样本A，另一组客户展示样本B。通过简单的分析，你就能估量出哪一种更有效率。样本A和B可以是价格、设计以及市场营销文案。当和登录网页一起使用时，这一类型的测试能够产生非常有价值的数据。利用Unbounce、Optimizely
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 和谷歌网站分析这一类的工具，你可以测量网站的跳出率、使用率和转换率。

广告宣传

哪怕你的产品还处于创意阶段，你同样可以运营一个复杂的广告宣传活动并测量相应的点击率。你还能搜集广告投放的成本数据并用这一数据来预测你的客户获取成本。类似Facebook和谷歌竞价广告这样的平台能够让你在用户统计数据中进行深入的挖掘并瞄准特定的用户群体。所有这些数据能够帮助你建立一个更为精准的客户档案。

众筹

像Kickstarter和Indiegogo这样的网站是搜集数据、估算市场需求，并在这一过程中筹到资金的最佳途径之一。但你最好还是小心谨慎一些。能够融到很多钱是好事，但你需要确保融资的价格没有问题。很多获得了众筹资金的项目低估了制造出最终产品的成本和所需要的时间，并在最后无法提交成果。这很快就会成为一个噩梦。而且仅仅只有众筹网站上的那些人喜欢你的产品并不一定意味着这是一个很大的、可以规模化的业务。很多支持者可能只是出于个人的爱好以及本身就是相关技术的早期接受者，因此他们并不一定能代表整个市场或者代表你的目标客户。在你到一个众筹网站上进行实况路演之前，尽可能多地做些市场调研以及数据采集肯定会为你带来回报，因为到时候你就能相对较为自信地知道谁会是你的目标客户，以及你是否能兑现你的承诺。

预购页面

除了预购页面通常都是在公司自己的网站上之外，预购页面和Kickstarter或者Indiegogo所举办的活动实际上非常类似。它们可以让用户提前购买产品，帮助企业估算市场需求并搜集相关数据。

讲解视频

所有人都喜欢带有讲解的视频，因为视频能让产品活起来。人们常说一张图片能抵一千句话。如果真是这样的话，那么一段讲解视频至少要抵一千张图片，或者说相当于用了百万句话。

有针对性的原型

有针对性的原型有很多不同的形式，包括PPT文档、数字图像、3D模型、用笔和纸进行的模拟、场景角色扮演以及单一功能的MVP。单一功能的MVP的一个很好的案例是Foursquare
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 。当Foursquare上线的时候，它的唯一功能就是能够在特定的地点登录网站，并被网站所识别。

最为常见的有针对性的原型是完全用现成的技术制造出来的、用于临时应急的MVP，因此它能够被快速地部署以用于搜集数据和测试市场。Groupon（高朋）上线的时候只用了WordPress
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 、苹果邮箱以及一个能在网站收到订单后自动生成PDF（便携式文档）的苹果脚本。这些就是他们测试市场时所需要的全部了。

虚拟的MVP

当你需要有一个在线产品或者服务能在用户面前模拟正常的工作，但实际上在后台却是由创始人自己在手工完成所有的工作时，那么用户所使用的产品就是一个虚拟的MVP。ZeroCater是一家在线为企业提供午餐外卖服务的初创企业，当阿拉姆·萨贝提（ArramSabeti）创立ZeroCater的时候，所有的事情都是他自己手动完成的，他的后台工具只是一张庞大的电子表格和电子邮件。从表面上看，网站的功能一切正常，但那只不过是一个空壳。这使得他能搜集必要的数据来验证他的概念。

有人管理的MVP

“有人管理的MVP”和“虚拟的MVP”非常类似，只是前者并不隐瞒在网站的后台有人在做具体的工作这一事实。事实上，他们把有人在后台工作当成了产品的一个特色，他们可以瞄准一群经过筛选的客户并为他们提供高度个性化的服务。“Rent the Runway”是一个向女性出租品牌服装的网站，这个网站通过向女大学生提供个性化服务来测试它的商业概念。这一做法提供了足够的数据来验证它的模式的可行性。

挖掘更多的方式和可能性

上面列出的所有都是很有价值的搜集数据的方式，但绝不要止步于此。只要有足够的创意，我们就能构思出更多新的数据来源。上面所列出的绝不是一个完整详尽的清单，这只不过是一个开始。你搜集到的数据越多，从长远来看你得到的好处也就越多。绝对不要自欺欺人地以为在搜集数据的一两个月后你就已经能大功告成，其实你的这项工作永远不会结束。聪明的创业者从构思出他们的创意那一天到产品的发布，直到将来，都在不断地搜集着数据。

你需要持续不断地搜集数据来改善你的商业流程和分析方法。请记住，数据总是要比企业的愿景更有价值，数据应该构成你的商业计划的基础，因为只有数据才能使你的所有计划变得真实。这才是你的创新团队需要去关注的。

这里让我引用谷歌前产品高级副总裁乔纳森·罗森伯格（Jonathan Rosenberg）的一段话：“用数据来支撑你的立场。靠你嘴上说‘我想……’是无法赢得一场争论的，只有当你说出‘让我演示给你看……’时你才有可能在争论中获胜。”

如果你无法用坚实的证据来支撑你的想法，那么无论这些想法是多么具有创意，它们实际上都是无关紧要的。毕竟到最后，你的企业是“沉”还是“浮”靠的是事实而不是其他，因此尽早地把握住这些事实应该是你的首要任务。

用户获得的价值才是最应该关注的事情


那些感到困惑的企业认为，它的目标应该是营业收入、股票价格或者其他什么。实际上你应该关注的是那些能带来上述这些收益的东西。

蒂姆·库克

苹果公司CEO



聪明的企业更为关注价值而不是金钱。它们愿意牺牲短期的营业收入增长以换取长期的市场主导地位。让我们来看一看硅谷的一些最为成功的创业型公司：谷歌、Facebook、Twitter、Snapchat、Instagram和WhatsApp
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 。这些企业从它们诞生的第一天开始就专注于为用户创造价值；这些企业在它们的产品刚上线的时候都曾经拒绝用广告来赚钱；在以后的发展过程中，这些企业对如何在产品中植入广告以及其他的货币化形式都极为谨慎，它们这样做是为了不降低产品对于用户的价值。

和聪明的创新团队一样，聪明的创业型公司也同样关注两件事：用户的满意率和市场份额的增长，它们会避免任何损伤用户体验或者阻碍增长的事情。创业型公司知道要在市场上占据主导地位就必须处于市场的第一位，而这意味着与其他任何人相比，它们要向客户提供更多的价值。如下就是一些具体的案例。

Bitly

作为一家提供流行的“短网址”服务的初创企业，Bitly在用户的眼中只不过是他们用来缩短网址链接的某种东西。但是这家企业却坚持不懈地致力于为客户增加价值。它看到了一个机会，对于任何一个点击了Bitly链接的人，它完全有能力搜集关于那个人的数据，这其中包括那个人做出点击时的动机、所处的地理位置、所属的客户群体、真实的意图、个人内容偏好以及其他更多的东西。Bitly的CEO马克·约瑟夫森（Mark Josephson）这样说道：“那些企业的市场营销人员至今未能意识到我们的产品所能提供的额外价值，所以我们整个公司都再次聚焦于帮助他们获得这些产品原本就内蕴的价值；我们的做法已经彻底地改变了客户的体验以及他们对于我们产品的价值认知。”Bitly的使命是，通过提供对于客户行为的深刻洞察，成为能够向市场营销人员提供价值的必不可少的工具。这样做的结果是在一个更长的时间段它与客户发生了更为频繁的互动。

Etsy

Etsy是一家展示和销售手工制品的初创企业，尽管它的客户数量已经超过了2 000万，但它依然还在寻找新的方式为客户增加价值。大多数亚马逊和易贝的用户所搜寻的是在他们已经确定了目标的产品，而Etsy的用户则希望探索并发现一些独特的东西。他们希望在偶然中所发现的东西能让自己惊喜和兴奋。按照Etsy的产品高级副总裁迈克·格里斯哈沃（Mike Grishaver）的说法，他的团队正持续不断地改善如何向用户推荐产品的方式，他们的推荐算法所基于的一些因素已经超越了用户之前浏览和购买的历史。网站所推荐的结果就像是一次冒险之旅，常常能令那些购物者感到惊喜，甚至购物者自己也不知道他们会想要购买哪些特殊的物品。格里斯哈沃对其他公司的建议是：“你需要超越用户在你的网站上能得到些什么这一基本的模式，去寻找能让他们感到与你的网站存在着更多联系的深层体验，然后把这种体验融入他们在你网站上所经历的每一种经验中。”结果胜于一切。他们对推荐算法的每一次改进都使得用户的参与度增加，满意度上升。

亚马逊

对于如何让价值高于金钱，亚马逊可以堪称大师了。与它的任何竞争对手相比，杰夫·贝佐斯总是能确保为他的客户提供更多的价值。在销售图书的过程中，贝佐斯发现客户更希望能提供免费的快递服务，这个数据促使他启动了Amazon Prime（亚马逊金牌客户服务），金牌会员只需要支付一笔固定的年费就可以获得无限次的快递服务。接着他发现客户希望他们的订单能尽快出货，因此亚马逊为金牌客户提供了所有订单免费的两天到货的服务。

亚马逊把退货也做得极为简单。亚马逊的竞争对手实际上令客户的退货变得极为困难，而与它的竞争对手不同的是，亚马逊的退货过程没有任何麻烦。你只需要打印出一张标签，然后UPS（美国快递公司）就会上门来取件，整个过程没有人来问你任何问题。亚马逊这样做需要花钱吗？当然，但这种做法令客户的购物体验没有任何的痛苦，所以客户在购物前也就不会有丝毫犹豫，因为他们知道，如果他们不喜欢就可以退货。

尽管有这些创新，贝佐斯依然在不断地思考如何才能为他的客户增加价值，他完全不在乎把短期利润往后延。华尔街知道了这种做法后，相比大多数其他的上市公司，它给了亚马逊更多的空间。在有了空间进行创新后，亚马逊为它的金牌会员增加了更多的免费服务。接下来的就是亚马逊视频，客户通过这一平台可以免费获得成百上千部电影和电视节目。这是Netflix服务的简化版，会员无须支付任何月租。亚马逊随后为金牌会员提供了免费的流媒体音乐和免费的照片云存储。

所有这些服务花了亚马逊相当多的钱，但正是这些服务把亚马逊的客户更牢固地锁定在了金牌会员的生态系统中，令其会员转向竞争对手的难度越来越大。我就是一个亚马逊的客户，而我能告诉你的是，我从来就没想过要转向另一家公司。在亚马逊的网站上有我的电子书、照片和音乐。我不会放弃那些东西。

谷歌

谷歌也是采用这种做法的大师。它把Gmail、谷歌地图、谷歌文档以及大量其他的服务送给了它的客户。每次当一个用户登录一项新的谷歌服务时，用户与谷歌之间的关系就加深了一层。放弃Gmail或者谷歌文档并不是一件简单的事。而你使用它的服务越多，那么转向另一个竞争对手——比如微软的服务，也就越发的困难。正是这一点使得谷歌变得如此强大，因为它总是将价值放在金钱之上。如果低价是你的公司所能提供的唯一价值，那么客户转向你的竞争对手也就变得非常容易，价格没有黏性。

真正具有黏性的是客户在其中投资了时间和精力的各种服务。如果我学会了如何使用某种特定的软件，那么在做出改变前我就会很犹豫，尤其是如果我当初花了很长的时间才掌握该软件的使用方法，我才不想再重复一遍我当时曾做过的那些事情。另一个具有黏性的价值是内容，如果我上传了我的内容到一个APP，并且这些内容在导出时会很困难，那么只要我还珍惜那些内容，我实际上已经和那个APP绑定在了一起。第三个也是最强有力的黏性因素是朋友。这也是谷歌竭力想把用户从Facebook那里吸引到谷歌自己的社交平台Google+上的原因。但最后，甚至谷歌也无法做到这一点，因为朋友是最具黏性的。我也许可以放弃我在网上的那些内容，但是让我放弃在网上的那些朋友实在是有些强人所难了。带着你的朋友转到另一个平台不是一件容易的事。你也许能说服个别的朋友进行迁移，但你可以去试一试能否让你所有的朋友同时转移到另一个平台。

客户的维系

那些因客户流失而失血的企业，那些只是用新客户来取代老客户的企业，它们最终都将会付出代价。要获取新的客户你需要支付很高的成本，除非你能从每个客户身上压榨出足够的金钱，否则那种不断更换客户的模式是不可持续的。因此，关注通过为客户提供真正的价值来保留你现有的客户是最好的模式。Kissmetrics是一家数据分析公司，它发现获取新客户的成本要比保留现有客户高7倍。它还发现，那些与原来公司断绝关系并出走的客户，其中有71%离开的原因是原来公司的服务太差了，其中还有61%转向了原来公司的竞争对手。另外，丢失一个客户的平均价值是243美元。

SumAll是另一家数据分析企业，它发现，在其网络中，大多数稳定企业总的营业收入的25%—40%来自回头客。更有意思的是，拥有40%回头客的企业要比那些只有10%回头客的企业创造了高于50%的营业收入。结论很明确，如果你想获得成功，那么就通过为客户提供价值来保留住你原来的客户吧。

另一个很好的例子是Insightly，这是一家为小型企业提供客户关系管理系统（CRM）的初创企业，它的产品功能强大，但非常简单易用。它不断地努力来提高客户留存率。它所用的一个方法是，找出自己的忠诚客户在使用服务时最经常使用的4项功能，然后专注于用这4项功能来教育其他客户。林恩·措弗利斯（Lynn Tsoflias）是该公司的客户成功副总裁，她相信企业家需要“引导客户实现他们的目标，并帮助他们从解决方案中获取最大的价值”。Insightly这样做的结果是它获得了更高的客户留存率以及更高的客户满意度。

价值的种类

有很多不同类型的价值可以提供给你的客户。最显而易见的价值有价格、质量、服务和选项。还有一些其他的价值如客户体验、可靠性、社区、内容、功能、美感、品质标记、速度、声誉、品牌、安全性等等，创业者需要了解在他们的业务中能够提供价值的每一个元素，然后对这些元素逐个加以改善，直到所有元素叠加在一起能达到最佳效果。对于能够向客户提供的每一种形式的价值均需要得到确认，并在产品的生命周期内进行最大化。

这就是这个世界上最成功的企业所做的事情。它们永远也不会停止寻找为客户增加价值的方法，这已经成为它们排在首位的目标，而且对于竞争对手窃取他们业务的企图，这也是最好的防御方式。只有彻底理解了企业的价值定位和客户的感受，一家企业才能有效地在市场上展开竞争。

客户忠诚度

你有没有听说过净推荐值（Net Promoter Score）？这是一个评估客户忠诚度的流行工具，弗莱德·莱希哈尔德（Fred Reichheld）2003年发表在《哈佛商业评论》（Harvard Business Review
 ）上的一篇题为“成长中你所需要的一个数字”（One Number You Need to Grow
 ）的文章中首次引入了这个工具。这个工具可以测量一个客户是否会将一家公司的产品或者服务推荐给他的朋友或者同事。很多《财富》杂志500强的企业用这个数据来衡量它们的绩效。

净推荐值是通过向客户问一个简单的问题得到的：你有多大的可能性会向你的朋友或者同事推荐这家企业、产品或者服务？客户会给出一个0—10的分数，这里0的意思是完全没有可能，10的意思是非常有可能。推荐者给出的分数是9分或者10分。被动者给出的分数是7分或者8分。批评者给出的分数是0—6分。净推荐值等于推荐者所占的百分比减去批评者所占的百分比。得分越高，客户的满意度也就越高，企业在竞争中胜出的概率也就越大。各个品牌和企业以一种宗教般的虔诚使用这个分数来衡量它们的进步，并注入资金和资源来提高这个分数（见图4–3）。
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图4–3　净推荐值



这听起来相当不错，但这里有一个问题。我认为净推荐值把事情过于简单化了，从而导致了错误的结论。《彭博商业周刊》（Bloomberg Businessweek
 ）在2013年发表了题为“成为美国最令人痛恨的公司的好处及证据”（Proof That It Pays to Be America’s Most-Hated Companies
 ）这样一篇文章。这本杂志发现“客户–服务”上的得分和在股票市场上的回报没有任何关系。事实上，一些最令人痛恨的企业在业绩上要好于它们那些受人欢迎的竞争对手。花钱让所有的客户高兴并不是问题的答案。很多在这个世界上最赚钱的企业都有一个很低的净推荐值。

在《MIT斯隆管理评论》（MIT Sloan Management Review
 ）上一篇题为“客户满意度的高昂代价”（The High Price of Customer Satisfaction
 ）的文章就走得更远了，这篇文章指出了净推荐值没有用处的三个主要理由。第一个理由是团购综合征。Groupon把向客户提供很高的折扣这一想法兜售给了很多小企业。Groupon究竟是因此而声名远扬还是臭名昭著，这完全要看你的立场。这样做的结果只是以一个极高的代价换取了较高的客户满意度。折扣吸引了新的客户，但这些客户中的大多数却并没有留下来接受这些折扣。特殊的折扣价让那些现有的客户也非常高兴，但这个效果却是短命的。在没有一个更新的折扣的前提下，这种兴奋会很快消逝。这里的关键是没有一家企业能做到在一段时间内始终做亏本生意，哪怕这样做可以极大地提高净推荐值。不择手段地集中资源以提高净推荐值没有任何意义。

关于净推荐值的第二个问题是，对于那些面向大众市场的公司它就完全失去了意义，比如沃尔玛的净推荐值就很低。沃尔玛公司销售从服装到杂货的所有东西，让沃尔玛公司和类似安德玛或者全食超市这样的专卖店提供同样层次的客户满意度是极其困难的一件事。沃尔玛提供了太多的产品分类，也因此在任何一个分类上它都无法做到最好。另外，客户的面越宽，要迎合任何一组客户并照顾到他们的特别需求也就愈加地困难。“净推荐值”并没有将这些因素考虑在内，因此其结果也就必然发生偏差。

关于净推荐值的第三个问题是，类似于像康卡斯特公司
12

 （Comcast）这类拥有着实际垄断地位的公司一般都会得到非常低的分数，但是这一类公司都非常赚钱。这恰恰是因为它们的客户没有任何其他的选择。在我居住的旧金山市，如果你想要有高宽带互联网接入服务或者现场直播的体育节目，那么康卡斯特公司确实是你唯一的选择。哪怕你因为糟糕的服务而想杀了那个给你安装有线电视的业务员，但对康卡斯特公司来讲这根本就无所谓，实际上没有任何人能帮得上你。因此，它可以要求你支付极高的价格但却提供很普通的服务，同时还能继续保留住它的客户。

如果你是在50英里范围内唯一的一座加油站，那么你也拥有了某种垄断地位。你可以把油价抬得很高却只提供很少服务或者根本没有任何服务。当然，这会让客户满意度下降，但如果你是唯一能提供这种产品的人，而你的客户又需要这种产品，那么他们就没有任何选择。只要看一下苹果公司，它在手机上的定价就要比其他任何品牌都高很多，这是因为它创造了某种实际上的垄断。你没有办法从他的竞争对手那里购买到iPhone，而安卓系统的手机生产商不得不在价格上展开竞争。那么苹果公司能不能通过降低价格来提升它的净推荐值呢？当然，它能够做到这一点，但是它为什么要这样做呢？

在净推荐值中还有另一个缺陷，事实上在衡量客户满意度的时候，净推荐值并没有考虑到这些客户对于企业的价值。在净推荐值的计算中，所有的客户都被认为是相同的，但是在现实中情况却并非如此。有些客户对于企业的价值远远超过其他的客户，那些花了很多钱的回头客要远比那些来占小便宜的客户有价值得多，那些占小便宜的客户花的是企业的钱。如果你把他们的数据视作同等有效的数据，那么实际上你已经扭曲了什么对于企业来讲才是真正重要的东西的结论。

这就是我将净推荐值修改为“总价值得分”的原因。与净推荐值不同的是，总价值得分强调了一家企业产品和服务的总价值。这里的产品或服务是提供给那些与直接竞争对手相关联的客户的。下面是总价值得分的计算方法（见图4–4）。
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图4–4　总价值得分



1.询问这样一个问题：与这些竞争对手相比，你会向其他人推荐这家企业、它的产品或服务吗？它的竞争对手是：＿＿＿。

2.如果没有真正的竞争对手，那么这家企业就处于事实上的垄断状态，总价值得分不再适用。

3.如果企业实际上并不处于垄断地位，那么对每一个客户，要求针对上述提问给出一个0—10的分数，这里0分是指非常不可能做出推荐，而10分是极有可能会推荐。

4.接着将客户分成两个组：


•高价值客户=能带来利润的或者有价值的

•低价值客户=不能带来利润的或者没有价值的



5.计算的公式：


•批评者=给出0—6分的高价值客户

•被动者=给出7—8分的高价值客户

•推荐者=给出9—10分的高价值客户

•总价值得分=%推荐者－%批评者



让我们假设你有35%的推荐者和10%的批评者，那么你的总价值得分是35－10=25，这里最高的可能得分是100，而最低的可能得分是－100。

总价值得分解决了我所提到的净推荐值的几个问题。首先，总价值得分只采用了来自高价值客户的数据。其次，它询问客户的问题是：与竞争对手相比较，他是否会推荐这家企业、它的产品或者服务。总之，这个分数只有在与直接竞争对手进行比较时才有意义，比如沃尔玛与塔吉特超市进行比较，但绝不应该将沃尔玛与专卖零售商进行对比。

尽管事实上美国客户满意度指数（American Customer Satisfaction Index）显示，沃尔玛的客户满意度在美国所有主要的食品杂货零售商当中是最低的，但人们却依然在涌向沃尔玛，今天沃尔玛已经成为美国最大的食品杂货零售商。这里的根本原因是沃尔玛比它的竞争对手向客户提供了更多的总价值，哪怕它在一些垂直领域如食品杂货等方面落在了后面。无论你是否喜欢沃尔玛，它那些具有强大购买力的大型商店、齐全的产品种类以及高成本效益的供应链管理使得它能在服务于大众市场的同时保持低价和健康的利润。

当杰夫·贝佐斯为亚马逊创造价值时，也是同样的道理在起作用，到最后最重要的依然还是总价值。亚马逊没有必要在其网上所销售的每一个产品类别中都做到最好。事实上，它几乎永远无法和专卖零售店进行竞争，但这没有关系。亚马逊如果花费大量的时间和金钱，期望在每一个可能有利可图的市场上去赢得竞争是完全没有任何意义的。毕竟它并不是专业在做某一项特别的业务，它只是一家网上的超级商场，只要它能成为最佳的默认网上购物目的地，它就赢了，就像是沃尔玛在线下所做的那样。

康卡斯特公司是一个类似的带有一丝转折的故事。我很喜欢亚马逊，相比较而言，我个人以为康卡斯特公司的收费实在太高了而且服务还很差。但是在我所在的市场，其他的选择更加糟糕。如果你让我来评价康卡斯特公司，那么它的净推荐值将会是负值，但是它的总价值得分将会是N/A（不适用），因为它没有真正的竞争对手。确实，如果康卡斯特公司能降低价格并改善它的服务，我会很高兴，但只要它还处于实际上的垄断地位，那么对于我这个人会有些什么样的想法它实际上是根本不会在乎的。换句话说，客户的满意度只有在同行业的竞争对手之间做比较时才能显示出其重要性。

只要有来自其他供应商的同行业竞争，那么康卡斯特公司将被迫改善它的服务，否则它就会失去市场份额。随着更多的电视节目转向在线播出，并且在一些市场上已经有竞争对手在提供更好、更便宜的宽带服务，我们已经看到了这种转变的出现。要不了多久，康卡斯特公司就会感受到切肤的痛苦。等那一天到来时，它要么被迫提升品质、降低价格，要么做区别化经营，否则就会失去它的客户。

在今天赢者通吃的时代，客户会很快地转向能提供最佳总体价值的企业。如果你的创新团队无法向客户提供最大的总体价值，你们就应该重新思考策略。降价只是一个临时性的解决方案，它并没有改变基本的方程式。当涉及维系你的客户的事情时，价值总是高于金钱。这就是赢者总是把价值放在金钱之上的原因。




第五章




持续创新：基业长青，靠的是内部创新





失败并不能令你停下脚步。让你止步的是你对失败的恐惧。

杰克·莱蒙
1



演员



在本章中，我会解释为什么恐惧是创新的死敌。无论你是为初创企业工作还是为大企业工作，如果你让恐惧占据了你的内心，那么你做出再大的努力也终将无济于事。而这一点在等级森严的大型官僚组织机构中更是如此。在那样的环境下恐惧感会不断地生长和蔓延，并且会像致命的寄生虫那样慢慢地扼杀任何创新的意图。

让我们从人性开始讲起。人类生来就拥有恐惧感，它是我们基因的一部分，也是我们能存活下来的原因。我们尤其担忧和惧怕我们群体中的其他成员会如何看待我们，这是因为作为一种社会性的动物，我们的幸福感依赖于我们所在群体中的其他成员。

史前世界是一个充满着凶猛的野兽、敌对的部落、干旱、饥荒以及疾病的残酷世界。智人要比其他物种更为成功的原因是智人学会了如何开展合作，并作为一个群体一起工作。如果我们令同伴感到了不安，我们就很有可能会被赶出部落，那样的话我们生存下来的机会就会急剧下降，从群体中被驱逐出去相当于被判处死刑。哪怕一个被部落驱赶出去的人想办法活了下来，他也几乎不可能找到配偶，所以他的基因也就无法传递给下一代。因此，小心谨慎并尽量避免做出可能会危及自身在群体中地位的行为，是一种被数千年的自然选择不断加强的人类性格特征。

如果你打算作为一个企业家来进行创新，那么你就必须克服这种刻在你基因里的恐惧。这是因为创新是与明哲保身完全相反的一种人类行为，创新本身就蕴含了风险，代价高昂，且创新的过程充满着失败。让事情更糟糕的是，企业通常都有森严的等级和不可通融的规章，对于成功会予以奖励但对于失败则会予以惩罚。

所有的经理人对于好的创意都想居功，但没有人想和那些糟糕的想法有什么牵连。因此一个典型的职业经理人会宁愿不进行什么创新，除非他知道这件事是行得通的。但如果面对的是一个之前从来没人碰过的新项目，你无法知道这个项目是否会成功。正如杰夫·贝佐斯喜欢说的那样，“如果你知道这肯定能行得通，那么这就不是一次实验了”。

因此职业经理人对于创新会迟疑不决，而且一旦某个项目启动以后，他们都不太愿意停止，即便已经很清楚这个项目不会产生任何结果。让项目继续下去，并祈祷在最后的关键时刻这个项目组的成员能够想出什么办法来拯救它，这样的做法肯定是更为安全的。在大多数企业里，这种做法导致了大量的时间和资源的浪费。最好的团队被束缚在了一个毫无希望的项目上，参与者士气低落，且无法创造出任何价值。

你需要灌输给你的创新团队的是，他们的工作就是不断地快速尝试，一个接着一个再接着一个的创意，其中99%的创意在还未成型时可能就已经死去了。甚至当他们决定对一个看起来相当有前途的创意进行投入后，这个创意却依然有可能最终在半路上死去。毕竟，绝大多数风险资本所投资的初创企业都会失败，因此在企业内部那些真正具有创意的项目其情况也会同样如此。而且越是具有创意的项目，其失败的概率也就越高。

在每一个创新项目中均存在着很多未知因素，而且大多数人都会本能地去回避承担任何风险，没有人会喜欢不确定性。有太多的研究显示，即便做出的选择会让他们陷于不利的处境，人们也几乎总是选择一个确定的结果而不是一个无法预知的后果。例如当人们面临两项选择，选项一是可以有85%的机会赢取1 000美元（即有15%的可能什么也得不到）；选项二是可以简单地直接拿到800美元，那么绝大多数人都会选择一个明确的结果而不是赌一下运气，即便你向他们解释了从平均的角度来看赌一把运气可能会对他们更为有利，人们也依然会做出同样的选择。实际上你只要看一下简单的算术就会明白，如果每个人都选择赌一把运气去赢得那1 000美元，那么平均来讲每个人可以获得：85% ×1000＋0.15× 0=850美元。

同样的逻辑也适用于在一家企业中启动一个新的项目。如果你给员工这样的选择：要么加入一个几乎肯定能成功的项目，但收入会比较少；要么冒一些风险加入一个创新团队，但可能会有较高的工资以及高度的不确定性，你认为一般人会做出怎样的选择呢？实际上几乎每一次都是前者胜出。

从科学家是如何对待失败的态度中我们能学到不少东西。科学家的日常工作就是首先提出一个假设，接着他们会做一系列的实验来验证这一假设，如果这个假设走不通，他们就会继续提出其他的设想。如果科学家一碰到死胡同就举起双手宣告自己失败了，那么今天我们也就不会有任何科学了。科学就是不断地尝试和失败。实验所获得的结果与你所提出的假设不一致并不是什么耻辱，这只不过是整个过程的一部分罢了。科学家的工作就是持续不断地提出新的假设，然后对这些假设进行实验，并将实验结果尽可能忠实地记录下来。当科学上的一些假设被证明是正确的时候，它和维护某个人的声誉没有任何的关系，它所涉及的只是对于真理的发现。真理就在那里，哪怕实验的结果是伪造的或者人们对实验的结果完全不予以理会，真理也不会发生任何改变。曾经有些科学家试图在实验结果中作假但都毫无例外地被后人发现，还记得科学史上的冷聚变吗？那些人的下场实在可悲。

问题是商务人士并不是科学家，他们对于自己的声誉非常在乎。声誉才是最重要的，真相则在第二位。在商业世界，失败会被人看不起。这里的逻辑是如果你犯了错并且失败了，没有人会再信任你。为了建立信任，你必须要有一个毫无瑕疵的成功记录，这是你获得升职的理由，也是你获得融资的依据，它还是为什么你是老板而其他人却不是。在商业世界，成功就是一切，但这却是一副能杀死创新的有毒药剂。

正是这些毒药使得职业经理人不愿意进行创新。大多数人天生就具有创造力，在每一个具有一定规模的大企业中，哪怕是在那些最保守和最古板的公司内部，都会有一些很有才能、富有创造力的人。他们有创意且愿意开展创新，但他们却并没有这样做，这不是没有原因的。事实上，绝大多数企业的组织架构不会允许他们这样做，因为员工因失败所受到的惩罚要远大于因成功而获得的回报。在这样的组织架构中任何一个理智且聪明的人都很明白，在一个激进的创新项目中去冒险并不是职业发展的一步好棋。

为了在企业所有的层面上都建立起创新的氛围，而不单单只是在研发实验室内与科学家们谈论创新，你需要创建一个可以包容失败并不以失败为耻的组织架构。在Facebook，他们鼓励所有的员工都尊奉三个信条：


•动作要快而且还要打破条条框框。

•如果你没什么可担心的，那么你又会如何去做？

•把人放在事情的核心位置。



前面两条的设计目的是允许员工失败，并给予员工承担风险的自由。而第三条则是整个社交网络的核心。这三条合并在一起构成了Facebook的企业哲学，这一哲学也是Facebook从一个学生宿舍里的项目成了这个世界上最强大和最具创造力的企业的背后推动力。

只有把失败放在创新行动的核心位置，坦然面对而不是掩盖失败在创新过程中所扮演的角色，你才有可能把企业推向未来，并为你的员工在可能会取得重大突破的冒险中提供安全感。达顿商学院的工商管理教授爱德华·D.赫斯（Edward D. Hess）是这样说的，“失败是创新过程中一个必要的组成部分，因为失败会为我们带来教训、迭代、适应，以及通过一个反复迭代的学习过程而建立起来的新的概念和物理模型。几乎所有的创新都源自在之前失败中所汲取的教训”。

波士顿的市长办公室用了一种独特的方式来处理这个问题。因为市政府相比大多数私人企业甚至更为厌恶风险且行动迟缓，让政府雇员进行创新实在是一个挑战。为了应对这个问题，市长办公室建立了“新城市机制”（The New Urban Mechanics）团队，这个团队成员的唯一任务就是对他们的工作进行创新。换句话说，他们的工作就是承担创新的风险和失败后的责任。这些创新人员把他们所有的时间都用于帮助其他的部门启动新的、旨在解决难题的创新项目。

项目总监苏珊·阮（Susan Nguyen）解释道：“如果项目成功了，部门会得到所有的荣誉。如果项目失败了，我们承担所有的责任。”这就是关键。通过承担所有失败的责任，创新团队给了其他部门失败的许可，从而在保留正面因素的同时去除了负面因素。通过为所有部门提供庇护，他们创造了一种信任和安全的氛围，这对于鼓励大胆尝试和承担风险是极为有利的。

让我们来简要回顾一些曾经历过多次失败的著名家伙：


•桑德斯上校的保密炸鸡配方曾经被拒绝了超过1 000次。但是上校从未放弃，并在65岁的时候创立了肯德基（KFC）。

•马克·库班没有成为木匠、厨师和餐厅服务员，他成功地把Broadcast.com卖给了雅虎，获得了数十亿美元。马克喜欢说的话是：“我已经明白无论失败多少次都无关紧要，你只要成功一次就足够了。我曾尝试去销售奶粉，有很多次我就是一个傻瓜，但我从中汲取了教训。”

•阿里安娜·赫芬顿
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 的第二本书曾被36个出版商拒绝。之后她自己创办了《赫芬顿邮报》，这是美国最成功的在线出版商之一。

•弗兰克·温菲尔德·伍尔沃斯
3

 年轻时曾在一家布店里工作，但他的老板不让他接待客户，因为“弗兰克缺乏足够的常识来为顾客服务”。弗兰克最后成立了伍尔沃斯公司，而这家公司正是Foot Locker
4

 的前身。

•盛田昭夫是索尼公司的联合创始人，他推出的第一件产品是电饭煲。不过他的电饭煲会把饭烧焦。幸运的是，盛田昭夫并没有就此放弃。

•米尔顿·赫尔希
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 先后创办了三家不同的糖果公司，但都失败了。不过他的第四家公司却表现出了非凡的魔力。

•比尔·盖茨和保罗·艾伦最早创立的是Traf-O-Data公司。他们的产品没有成功，公司也倒闭了。在这之后他们创立了微软。

•当托马斯·爱迪生还很小的时候，他的老师就说他实在是太蠢了，根本无法学会任何东西，并建议他在一个不需要智力的领域中寻找工作。也许爱迪生的1 093项专利正是用来证明他的老师所犯错误的一种方式。不过爱迪生自己也并不是一个不会犯错的天才，在他推出白炽灯泡前他实际上经历了9 000多次失败。“我没有失败过。我只是发现了10 000种不起作用的方式而已。”爱迪生是这样说的。

•弗雷德·史密斯在耶鲁大学的时候想出了一个商业经营概念，但这个概念却让他的考试成绩几乎不及格。这个商业概念后来造就了联邦快递（FedEx）。

•亨利·福特
6

 最开始创建的两家汽车公司都失败了，这使他几乎破产。但他的第三家公司成了今天大家所熟知的那家公司。

•罗兰·赫西·梅西最早开设了4家零售布店，但这些店最终都倒闭了。他汲取了从这4家店所获得的经验教训，然后成立了今天我们熟知的梅西百货。

•理查德·布兰森因为他旗下的维珍银河航天公司、维珍唱片公司和维珍航空公司而出名，但很少有人谈起他的多次失败，比如他的维珍可乐和维珍伏特加。

•乔治·斯泰因布伦纳曾经拥有一支很小的篮球队叫作“克利夫兰风笛手队”，这支球队在他的率领下最后破产了。但30年后，他却带领着纽约扬基队以6次进入世界大赛的成绩完成了一次不可思议的回归。纽约扬基队成了美国职业棒球大联盟中最能赚钱的球队之一。

•本田宗一郎曾经去丰田公司求职，但被拒绝了。在没有工作的情况下，他开始在家里制造小型摩托车然后销售给他的邻居。这些就是最早的一批本田摩托了。

•华特·迪士尼曾经因为“缺乏想象力和没有原始的创意”而被一个编辑开除。雪上加霜的是他创立的第一家动画企业破产了。接下来就是我们大家都已经熟知的历史了。



如果你没能消除对失败的恐惧，你的企业将局限于增量式创新，在这种情形下你的员工将只是改善你现有的产品和服务，而不是创造出全新的产品和服务。增量式创新是很安全的，相对来讲几乎没有什么风险，企业在这方面一般都做得很不错。但是增量式创新无法抵挡市场早晚会出现的扰乱和颠覆，也无法创造出一个全新的市场，它更多只是一种防御手段，能够让你的企业保住原有的市场份额，却无法让你重新定义这个市场。用增量式创新的方式，你永远无法以蛙跳来超越你的竞争对手并实现指数级增长。对于想拥抱激进式创新的企业，他们首先要做的是对恐惧开战。

好好利用每一个员工的独特想法


大企业推进创新会有很多困扰。创新会涉及一些糟糕的设想，或者某些看上去很糟糕的设想。

本·霍洛威茨

安德森·霍洛维茨风险投资公司联合创始人



相比初创企业，大企业中会弥漫着更多对于失败的恐惧。但创业者会更愿意去承担风险，因为他们在心理上已经准备好了去面对在成功的路上可能会出现的多次失败。在大企业中，中层经理们因为有一个稳定的、可预测的环境而获得了职业上的发展。他们当初加入大企业就是因为大企业能为他们提供一条安全的、低风险的职业发展途径，并为他们的家庭提供生活保障。

改变你的企业文化不可能一蹴而就，但是你可以采用以下这些实际的步骤来做到这一点。首先你需要创建一种“包容的文化”。你不但需要接受失败而且还要包容那些愚蠢的观点、低级的错误、相互对立的思想以及无谓的花销。无论团队成员的观点看上去可能会有多么疯狂或者不正统，那个提出这些观点的人不应该受到批评。并不是每一个项目都应该获得批准，你需要有一个严格的过滤和筛选流程，但这一流程不应该对某些设想的提出者做出过分的评判。有时候，表面上看起来令人无法容忍的想法可能恰恰是企业所需要的。

读一点历史吧，你会注意到在历史上有一些疯狂的、不切实际的想法却在未来成了现实，这已经成为历史发展一种模式。伽利略因为宣称地球不是平的而被送到宗教法庭进行审判。英国发明家查尔斯·巴贝奇在凭空构想出第一台可编程的计算设备后身无分文地死去。当第一台商用计算机系统UNIVAC被发明后，很少有人能想象出个人计算机在未来发展的可能性。但正是那些在加利福尼亚的嬉皮士、业余爱好者和黑客为我们带来了个人计算机的革命。当理查德·斯托曼（Richard Stallman）到处宣扬开源软件的好处时，大多数企业都认为这纯粹是在发疯。在那些正常人看来，怎么可能会有企业将具有知识产权的代码送人呢？那些可是企业自身的竞争优势啊。当移动电话刚开始出现的时候，谁又能想到它会变成音乐播放器、照相机和私人助理呢？

因此当某个员工提出一个看上去相当荒唐的主意时，你应该提醒自己，他们也许发现了些什么，那很可能会是掩埋在沙土中的金子。为了防止你公司内那些最极端的思想者被挤出公司，你的公司文化需要能容纳各种不同的意见和信仰体系。你必须教导你的员工不要批判各种差异，你需要让那些拥有奇思异想但却常常不愿说出口的员工能更舒服地进行交流。如果你想向前做出巨大的跨越，那些古怪的、与世格格不入的人也许正是你所需要的人。

PayPal的创始人和Facebook的早期投资人彼得·蒂尔（Peter Thiel）很喜欢这样问其他人：“你有哪些重要的事实是无法获得大多数人赞同的？”彼得·蒂尔意识到不赞同你的人越多，那么你的想法的潜力可能也就越大。他提出了这样一个观点，往往只有怪胎才能发现机会而我们大家却对其视而不见，其原因恰恰是那些怪胎的思维方式与众不同，并且他们往往能从一个非常独特的视角来观察这个世界。

鼓励团队积极参与

在一次改善企业文化的尝试中，谷歌企图弄明白到底是哪些因素使得团队更具有创新能力且更有效率。在2012年，它启动了“亚里士多德项目”，该项目的目标是寻找出为什么有些团队的业绩会远远超出其他团队。谷歌的研究人员查阅了近半个世纪的学术论文，其中有一项研究是由卡内基–梅隆大学、麻省理工学院和联合学院的心理学家所进行的。在2008年，这些心理学家雇用了699个人来参与一项关于“什么因素促使团队能有更好表现”的研究。其中有一项实验要求参与者对一块砖头的用途进行头脑风暴，有些团队想出了数十种独特的使用方法，而其他的团队仅给出了几种方法。令人惊讶的是，得到最好结果的团队并不是那些由最聪明的人所组成的团队。一些在IQ（智商）测试中表现平平的团队要远比那些极其聪明的人所组成的团队更为出色。为什么会是这样一个结果呢？是哪些与个人能力无关的因素能够让一些团队比其他团队更具有创造力和更有效率呢？

答案是：团队成员之间的相处方式。那些鼓励所有人都积极参与的团队得分会更高。而且，有着更高社会敏感性的团队，即团队的成员能根据其他人的语气、用词以及非语言的暗示来直接了解他人的感受，其作为一个整体会表现得更为出色。这两个因素能够将一个群体的智慧以及生产效率提升至远超过那些由更多经验和更多才艺的个人所组成的团队。

为了确认这一发现，谷歌对自己的180个内部团队也进行了研究，并且发现，当团队的成员感到可以毫无顾忌地说出他们自己的想法时，这个团队就会有最好的表现。这被心理学家称为“心理安全”。人们所处的环境越是能互相开放、互相接受，他们之间的合作也就会越好，并且相互之间也就越能产生一种集体感。能够做到团队成员之间公开进行辩论、随时打断对方，并能就每一件事情的各个方面进行讨论的团队会有最高的得分。利用这一数据，谷歌开始着手建立一种“包容的企业文化”，在这样的企业文化中每个人都能积极参与而不用担心被批评或失去现有的职位。这正是谷歌能成功创新的关键之一。

放下自以为是

蒂姆·哈福德是《金融时报》的专栏作家和记者，他认为要建立一种创新文化，你的团队就不应该有上帝情结。他的意思是说，无论团队的成员多么聪明或者富有学识，他们都不应该以为他们会有所有问题的正确答案。每个人都应该接受在大多数的时间里任何人都会犯错这一事实，直截了当地承认你不懂这些问题常常是创新最好的开始，这样团队就能接受非正统的解决方案以及新的创意。

让我们来看一看联合利华是怎样做的。这家公司是最大的衣用洗涤剂的生产商和销售商之一。当它想对自己的生产过程进行创新时，它有两个选择：雇用一支由世界上最聪明的工程师所组成的团队，然后让这支团队来设计一种新的喷嘴将洗涤剂喷洒在干化床上；或者随机地做10个不同的喷嘴，对每一个喷嘴进行实验，然后选出其中的最佳设计，接着在这个最佳设计的基础上再做出10个改进型号，就这样不断迭代，直到最后得到最优化的设计为止。

绝大多数公司都会选择第一个选项。为什么不对相关的问题直接投入脑力资源并得出正确的解决方案呢？如果所需解决的问题是如此复杂，以至最聪明的头脑也无法给出完美的设计方案，那么在这样的情形下，依靠蛮力进行试错要远比依赖聪明的头脑更为有效。联合利华就是这样做的，在经过了45个轮回的试错后，它最终得到了最优化的喷嘴设计，这一设计是如此复杂和违反直觉，可以说，没有人能预见或设计出这样的东西。为了创新，联合利华不得不承认，与简单地尝试各种可能性直到获得正确答案这种方式相比较，他们的工程师们显然还不够聪明。这对于大多数企业来讲是一个企业文化上的重大变革。

创新文化的特征

在最近几年里，不同企业采用了不同的方式来进行创新。微软现在鼓励自己的创新团队不但要参与产品创新，还要参与商业模式以及商业策略的创新。在做出这一改变后，微软的团队已经将企业引向了一个之前被视作禁忌的方向，他们把免费的办公软件Office版本带进了安卓系统和iOS这两个平台。在企业文化发生改变之前，这样的做法会被看作异端邪说。微软正在努力推动反对美国国家安全局以及欧盟监管机构在个人隐私以及信息披露方面的一些做法。这一类型的策略创新在以前是被认为是超乎想象的。

欧特克有限公司（Autodesk）是在3D设计和工程软件领域有着极其强大实力的企业，目前这家企业也在推动建立创新的企业文化。它举办了一系列的创新研讨会，在研讨会上它并没有训练员工该如何想出新点子，而是更多地关注于如何应对员工们已经形成的意见和想法。谁应该来倾听这些想法？这些想法应该通过什么样的途径被大家所知晓？在评估这些想法时应该使用什么样的流程？它的目标是创立这样一个系统，在这个系统中员工们可以不受抑制地去开创一些新的方向，并且明白该如何在企业的支持下，一步步地将一个新的想法转变成为一个实际的项目。

IBM前CEO路易斯·格斯特纳（Louis Gerstner）曾协助将个人计算机转变成为一种主流产品，他曾这样写道：“当我还在IBM时，我已经开始意识到企业文化并不是这个游戏的某一个方面，它就是游戏本身。”

《市场营销》（Journal of Marketing
 ）观察了17个国家的759家企业，期望能找出是哪些因素使得一些企业开展了创新，而另一些企业却没有。尽管创新受到了诸如政府、当地的创新氛围、劳动力供应和资本等一系列因素的影响，但至今为止最为重要的因素依然是企业内部的文化。无论你在什么行业或者你的员工受教育水平如何，只要环境允许，人们就会开展创新。

在《MIT斯隆管理评论》上杰伊·拉奥（Jay Rao）和约瑟夫·温特劳布（Joseph Weintraub）发表了一篇题为“你公司文化的创新度有多少？”的文章。文章中罗列了创新文化的一系列基本特征。下面就是他们所建议的关注要点：


•价值——这并不是什么企业领导在嘴上说说的东西，只有这个企业的领导身体力行才能定义一个企业的价值。真正致力于创新的企业会在促进创造力、员工教育以及启动新创业项目上进行投资。

•行为——企业领导每天都在做些什么？他们是否愿意颠覆自己当下的业务、消除各种官僚做派和习气、克服障碍并倾听客户呢？这些才是真正重要的东西。

•氛围——企业是否能提供一个不会动辄得咎的氛围以鼓励学习、在员工中建立信任并提倡独立思考呢？

•资源——企业能动用的资源有哪些？在这里资源包括管理系统、项目、资金以及敢为人先的创新领军人物。

•流程——企业是否已经建立起了一个创新漏斗，借此好的创意可以向上提交、进行审查并付诸实施呢？

•成功——企业对于所开展的工作能展示出怎样的成绩？在创新上有很多种不同类型的、被人们所认可的成功标准，其中包括来自客户的外部认可、企业自身业务上的成功以及个人的成功。



让我们来看一下Adobe
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 是如何将创新的企业文化付诸实践的。Adobe公司的创新副总裁马克·兰德尔（Mark Randall）推出了一个被称作“启动盒”（Kickbox）的项目，在这个项目中他们会分发一个红色的盒子，盒子是专门设计用来激发企业创新的。每个盒子中放了一张预存有1 000美元的信用卡。员工可以自由地以任何方式将这笔钱用于他们的创意，没人会对此提出质疑。“启动盒”内还包含了一份6个步骤的指南，这份指南将帮助员工熟悉创新的流程：


1.定义你的动机。

2.详细起草和描述你的创意，并使其与公司的目标相一致。

3.用框架、记分卡以及实际操作来评估你的创意。

4.验证所提出的问题以及相应的解决方案。

5.搜集相关数据来支持你的设想。

6.寻求资金的支持：到处走走，然后看看是否有人认可你的愿景。



为了让整个项目显得更为温馨，每一个红盒子中还放了一张星巴克的礼品卡和一块巧克力。Adobe一共向员工发放了1 000个这样的红色盒子，随后又在全球举办了各种研讨会。下面列出的是这一项目所获得的部分成果：


•收购富图力（Fotolia）公司，富图力是一家照片图库公司。

•建立Adobe Knowhow.com，在这个网站上Adobe创意软件的用户可以发布教学视频。

•开发出了Memory Maker，现在Memory Maker已经被集成进入Adobe Lightroom中作为该款软件内置的视频同步功能。

•呼吸项目（Project Breathe）的建立，这是Adobe公司为培养员工的专注力并进行冥想培训的一个内部项目。



Adobe甚至将“启动盒”项目对外开源，这样任何人都能在网上下载并免费使用。你可以去试一试，当然在你下载的盒子里肯定不会有预存了1 000美元的信用卡。

建立互信

互信是构建一种创新文化的核心概念。大多数人对于企业的变革是持开放态度的，而且只要他们确信这种变革不会给他们自己带来伤害，他们甚至会很愿意去承担风险。你当然可以只是在嘴上说一说“应该重视失败在创新中的作用”等，但除非你能以实际的行动来支持这一观点，否则你将无法在企业的内部建立起真正的互信，你的员工也不会积极地参与进来。

互信，不但对于那些参与创新的员工来讲是必不可少的,对于整个企业来讲也是必不可少的。如果某些创新会使得有些人或者整个部门被淘汰呢？他们的岗位会受到什么样的影响？他们是被重新培训后转岗还是就这样走人呢？除非公司管理层能真正直面这些问题，否则企业内部的互信是不可能建立起来的。让我们直面这样一个现实：创新也许对于企业和股东是一件好事，但它对于所有员工来讲却并不一定是一件好事。

当你开始着手一个创新项目时，你的企业也许需要回答如下这些问题：


1.这个创新项目对于员工会有怎样的影响？

2.在这个过程中谁会有发言权？

3.谁会是最终的决策者？

4.如果有必要的话，受到影响的员工会在重新培训后转岗吗？

5.企业愿意提供的支持有哪些？

6.为什么这件事对于每一个员工都是重要的？

7.企业可以做些什么才能使这件事皆大欢喜？



真诚地回答这些问题是建立互信的第一步，当企业需要冒巨大的风险进行变革时，企业内部的互信是必不可少的。

超前思维

创立一种具有超前思维、欢迎公开辩论以及接受新事物的企业文化是创新的基础。从众心理以及与其他人保持一致的欲望是创新的敌人。这个问题的根源依然可以追溯到我们的史前社会。部落团结在一种声音下并作为一个整体来开展活动是维持部落生存的关键。那些每个人都按照自己的想法做事的部落都已经被消灭了。其结果是大多数人对于跟随在他人的身后会感到轻松自在，相信大家都相信的东西要比挑战普遍认同的真理容易很多。历史给了我们无数这样的例子，在中世纪，大多数人都相信化石只不过是一块石头而已，或者是创世纪中所描写的那场大洪水的结果，又或者是因某种衍化的力量而在泥土中自然生长出来的东西，因为这就是中世纪人们普遍相信的东西。甚至在21世纪，大多数人也不会去质疑自己的信仰体系，他们只会简单地去接受一种世界观，并且把这种世界观中所有内蕴的假设都当成无可争辩的事实。

为了转变企业员工的思考方式，你必须挑战正统的观念。通用电气启动了一个被称为“快速工作”（FastWorks）的项目，在这个项目中，项目主管会接受各种培训来承担风险、不断地总结经验教训，并且提出各种问题，企业的年度审核也被每天持续的签到和更新所替代。“这是公司整个组织架构的改变。”通用电气的全球创新加速总监韦夫·戈德茨坦（Viv Goldstein）这样说道。这个全球企业界的巨人甚至将其总部办公室内的隔墙敲掉，以腾出更多开放的合作空间。通用电气的CEO杰弗里·伊梅尔特（Jeffrey Immelt）则走得更远，他将他的餐厅改造成了一个“创新休闲室”，里面布置了吧台、白板以及宜家的沙发。“这主要是为了营造一种氛围，使人能够用不同的方式进行思考并愿意去承担风险，”戈德茨坦这样说道，“可以说这是最令人无法相信的经历，而我在通用电气已经工作了20年。”

把办公室用明亮的颜色重新粉刷、创造出更多的开放空间、添加时髦的家具和桌式足球是一个不错的开始，但是改变企业的文化并不只是这些简单的事情。它所涉及的已经超越了对外宣称创新是公司的第一要务，以及对员工的创意予以奖励等这些简单的行为。改变企业的文化首先是人们如何看待自己以及他人，而这需要从包容开始。正是意识到了这一点，很多最具创造力的企业正在对他们的企业文化进行重新设计。

“当一种创意行不通时，我们会很小心，我们绝不会让任何人来我们的办公室说明原因。”纽约四季酒店的经理山姆·约安尼季斯（Sam Ioannidis）这样说道。为了改变企业的文化，四季酒店停止了使用像“失败”和“错误”等这一类的词语，转而使用“小毛病”这样的词汇。“小毛病”是可以修复或者克服的，但“失败”或“错误”所导致的结果往往是比较持久的，且包含了追究责任的含义。改用不同的词汇来定性同样的问题对于有些人来讲好像有些愚蠢，但这涉及问题的核心。人们所使用的语言携带了很多心理学上的包袱。如果你能成功地改变人们描述自己行为的方式，那么你就能改变他们的思考方式，这在任何企业里都将是很强有力的工具。

四季酒店在全公司范围内推出了一个创新项目，这个项目为其35 000名员工提供了形成基本设想、进行尝试并改善客户体验的工具和行为准则。其中包括一本创新手册和一些视频材料。斯泰西·奥利弗（Stacy Oliver）负责运营这个项目，他认为没有必要去拥抱失败，但必须接受失败是日常工作和生活的一部分。

谷歌则更进了一步，它会庆祝失败。阿斯特罗·特勒（Astro Teller）是谷歌X实验室的负责人，他不但在每一次失败后恭喜他的团队，还常常给那些早期就失败的项目团队奖金和额外的假期。“如果在项目早期就失败了，那么这种失败的代价还是很低的。”特勒这样说道。“但如果在项目即将结束的时候失败，那么这个失败的代价就太高昂了。”谷歌的目标是让团队尽可能早地失败，这样他们就能够马上转而尝试其他有可能会成功的项目。这样节省下来的时间和金钱，以及空出来的人手就能支持一些新的项目并承担更大的风险。

在与“耶鲁的见解”（Yale Insights）的一次对话中，IDEO
8

 的董事长兼CEO蒂姆·布朗（Tim Brown）是这样说的，“我认为，任何想要创新的企业，或正准备进行创新的企业，有几样东西都必须到位。其一，可能也是最重要的东西是，有一种能让你的员工解放思想的手段。拥有探寻的意识和好奇心是创新所必需的。”其二，创造出能够建立互信的空间，以及鼓励承担风险的氛围。以我们对于这个世界实用主义的观点，我们会更倾向于尽可能地降低和回避各种风险，但如果你想要创新，你就必须去承担风险。而要承担风险你又必须在企业内部建立起某种程度的互信，这是因为人们如果因失败而受到惩罚，尤其是那种你能从中汲取教训的失败，那么他们就绝不会主动去承担任何风险，在这种情况下你就无法获得任何的创新。”

埃里克·贝尔曼（Eric Berman）是Facebook的前客户合伙人，他对于上述两点可以说是感同身受，他明确地表示在Facebook除非你没有付出足够努力去尝试，否则任何人都不会因为失败而受到批评。

要构建一个创新的企业文化单单允许失败还远远不够。合益咨询公司（Hay Group）是一家全球化的管理咨询公司，它对全球范围内的多家企业开展了一项研究，并从中发现被认为是最具创新能力的前20家企业的几个共同关键特征。首先这前20家企业都会庆祝公司有了新的创新，而相比之下，余下企业中只有49%会这样做。甚至更重要的是，这20家企业中的90%宣称，任何员工如果有了非常好的创意，都可以跳过中间的管理层直接向最高层汇报而不会产生任何负面的影响。但在其他的企业中却只有63%会允许员工这么做（见图5–1）。

[image: img09]
图5–1　创新的企业文化（1）



数据还显示排名靠前的几家最好的企业100%允许所有的员工可以像企业领导那样说话和做事，而余下的企业只有54%会允许这样做。95%排名靠前的企业会把问题看作它的机会。另外，95%的最好企业的高级管理人员会花时间积极地启发他们的员工，但可悲的是只有48%的其他企业的领导会这样做（见图5–2）。

[image: img10]
图5–2　创新的企业文化（2）



“很多企业会奖励创新,”合益咨询公司的“领导力与人才实践”项目的总监里克·拉希（Rick Lash）这样说道，“但是那些具有最佳领导力的企业会以一种自律的方式来表现它们对于创新的鼓励，它们的做法是建立一个灵活的组织架构，在企业内部提倡合作，对成功予以庆祝和表彰，从挫折中汲取教训并在整个公司内部培养一种鼓励创新激情的文化。”

这里所包含的信息是很明确的，想要构建一种包容、开放和易接触的企业文化，想要鼓励每个人去挑战现状和提出新的想法，那么你就需要创造一种氛围，在这样的氛围中人们会拥抱那些认为“不可能就是可能”的人。只有当你能利用好你每一个员工的独特想法，你的企业才会拥有更多的可能性，而其中的某些可能性也许是你永远也不会想到的。只有这样你才能建立起一个创新的社区，在这个社区中激进的想法会成为现实中的项目，而大象会梦想成为飞天的雄鹰。

最可怕的是没有从失败中获取新的洞见


从每一次失败中我都能学到些东西。在我最早工作过的那两家公司里，我所参与设计的产品都彻底失败了，但现在我已经知道了我为什么会失败。

托尼·法德尔

Nest联合创始人



驱散恐惧的另一种方式是把重点放在学习上。让我们假设你的某一个经理耗费了一年的时间、大量的资源以及无数的资金做出了一个完全没有任何用处的新产品，你怎么可能会告诉这个经理他没有失败呢？这个项目确实失败了，公司也浪费了大量的时间和金钱，而且更糟糕的是，所有人都知道了这件事。这难道不就是失败的定义吗？你怎么可能会认为这是一项小小的成功呢？公司在花费了宝贵的金钱、时间和资源后又收获了些什么呢？

如果你从传统的投资回报率（ROI）角度来看这件事，那么企业什么也没有得到。但是如果你把目标从业务的增长转向学习上的成长，那么从这次失败中可以获得很多的东西。每一次一个项目的失败，你依然会从中获取到一定的价值，这个价值就是你的经理和他的团队在这个过程中所学到的东西。如果创新团队能分析他们做过的一切，然后带着所学到的关于客户、市场、产品以及流程等方面的关键内容回到他们的同事那里，那么这就不是一次失败。这实际上才是真正向前迈出了一步。

通常来讲，从上一次的失败中所获得的数据和对问题的深刻理解将会导致下一次的根本性突破。你的团队需要做的就是不断地将他们学到的所有东西与公司其他部门的同事分享。如果客户不喜欢这个新产品的概念，他们就需要搞清楚原因。如果产品无法以一个合理的成本制造出来，他们就需要弄明白在这件产品上还有哪些是需要做出改变的。如果他们在一个考虑不周的想法上花费了太多的时间和金钱，那么他们就需要回顾原来的决策流程，并从中找出来到底在什么地方犯了错误。

越是重大的失败，你从中学到的也就越多。每向前一步，你都需要提醒你的团队，最重要的是他们能从错误中学到些什么。伟大的创新来自对问题的深刻理解，它们绝对不会就这样神秘地突然出现在你眼前，在真空中绝不会产生顿悟。学习的过程要比某一个项目的成功或者失败更为重要，你的团队需要密切地关注这个过程，并致力于将他们的发现用于培训你公司其他部门的成员。

推广这种形式的思考方式的一种简单做法是，要求你的团队每周都分享他们最新的失败案例，并向其他人解释，以他们的观点来看为什么会发生这样的事情。这样你就不再关注于失败这件事本身，转而更多地关注于获取知识的过程。你不能期望你的团队总会有问题的答案，甚至会有具体的经验教训用于分享。有时候只要能提出正确的问题就已经足够了，这个问题可能会在房间里的某个人身上引发创意的火花并导致神奇的顿悟。

当设定一个架构时，所有的学习过程都应该作为一个群体来完成，且关注的重点应该是针对业务的各个方面所提出的质询。下面是你的团队首先应该回答的一些问题：


•我们从中学到了些什么？

•这会引出什么样的想法？

•我们该搜集哪些数据？

•我们该如何来使用这些数据？

•我们能引入外部资源来帮助我们吗？

•公司里还有谁应该坐在这个房间里？

•为什么我们在这件事上花了这么多的时间？

•如果我们改变流程会发生什么？

•真正的价值在哪里？

•我们所学到的东西在其他组里有用吗？

•我们该如何来总结我们对于这个问题的关键性理解？

•我们该如何就这些问题与公司的其他部门进行沟通？

•如果我们沿着这条路继续走下去又会怎样？

•如果我们彻底改变现在的方向又会怎样？

•我们该如何来改善这个流程？

•还有些什么样的问题是我们没有问自己的？



失败会有很多种原因，但其中的绝大多数并不是你员工的错。你的员工通常来讲不太可能会故意去犯错，所以追究责任并不能解决任何问题，实际上反而会使问题恶化。在这种情况下，更好的做法是正确地辨识出问题到底出在哪里，然后再提出恰当的问题。让我们来看一看如下这些情形，并探究创新型企业又是如何来处理这些问题的。

1.某一个员工故意偏离了规定的流程或操作惯例。


•为什么那个员工没有遵守规则？

•从偏离规则中这个员工又希望获得些什么呢？

•企业可以做些什么来防止这样的事情再次发生呢？



按照对医院急症护理的研究，十个病人中有一个病人会因为医疗事故或者制度的缺失而死亡或受到伤害。山间医疗保健公司（Intermountain Healthcare）在犹他州和艾奥瓦州有23家医院，每当有一个医生偏离了医疗规范，山间医疗保健公司就会对这种偏离进行分析以寻找改善整个流程的机会。有时候这样的偏离产生了好的结果，此时这一数据就会被搜集起来并在所有的医生中进行分享，并最终推动了对现有职业规范的修改或产生新的职业规范。在新的职业规范被执行后，山间医疗保健公司将“社区获得性肺炎”的住院总死亡率降低了25%。

2.某一个员工不小心偏离了标准的规范和模式。


•员工没有注意到自己偏离了标准规范吗？为什么？

•这是不是一个常见的问题？

•要防止类似的事情再次发生，企业又能做些什么呢？



在1978年，当一架联合航空公司的班机即将抵达目的地时，飞行员注意到飞机的起落架没能放下来。为了避免一次硬着陆，他推迟了飞机的降落时间，并竭力去寻找是什么地方出了问题。由于飞行员过于急切地去解决起落架这个被他认为是极其关键的问题，他漏掉了一个更大的问题：飞机当时几乎已经没油了。当油箱空了以后，飞机也随之坠毁了。责怪这个飞行员很容易，但是人为的错误只是问题的一部分。联合航空公司意识到追究责任并不能解决任何问题。它需要做的是提出恰当的问题，并重新思考它的整个系统以确保这一类的事故不会再次发生。

3.某一个员工无法恰当地完成自己的本职工作。


•该员工是否有能力来完成他的工作？

•这个员工是否接受了恰当的培训？

•企业如何才能更好地挑选和培训员工？

•这个问题与工作环境有关吗？

•这是一个涉及与其他员工进行沟通或者合作的问题吗？



回顾当初数字用户线路第一次被推送给消费者的时候，一家大型的电信公司在为客户安装这项服务时遇到了大麻烦。它对客户的承诺中有75%不能实现，而且它还有超过12 000张订单不得不延期交付。客户极为愤怒，而客户代表却又根本无法处理汹涌而来的电话。公司的品牌、士气和声誉都受到了损害。是什么地方出了问题？是它的员工没有接受适当的培训吗？是他们缺乏相关的技能吗？是在整个流程中有什么问题吗？初期的试验性项目不是很顺利吗？

最后才发现，真正的原因是试验性项目没能真正地反应出现实中的情况。试验性项目是在一个有着良好教育、精通技术的消费者社区中进行的。这些消费者有最新的计算机，且电信公司还派出了专家服务代表来安装和提供支持。而在真实的世界中，其条件是截然不同的，正是这一点导致了整个流程的崩溃。只有当这家电信公司准确地找出了问题的根源，它才能着手解决这个问题。在整个过程中这家公司学到了非常有价值的一课。任何试验性项目都需要在真实的、非理想化的条件下进行，否则所获得的数据就完全没有任何意义。

4.一个有能力的员工遵循了规定的流程，但最终却无法解决问题。


•这个流程有错误吗？

•流程是不是不够完整？

•如何来改善这个流程？



在皮克斯动画工作室，无论什么时候出现这样的问题，公司里的每一个员工，无论他们在什么样的工作岗位上，都有权利来质疑整个流程并对事情该如何完成提出相应的建议。你可以获得额外的支持、开发新的工具并提出更新产品的相关要求。只要在最后能帮助改善整个流程并得到完美的结果，那么就没有什么事情是值得大惊小怪的。

5.某一个员工所接受的任务对他来讲实在是太难了，以至他无法可靠地完成该项任务。


•为什么这项任务如此困难？

•为了完成这项任务这个员工还缺乏哪些专业知识？

•能不能将该项任务分解成几个部分，这样它会不会更容易些？

•这项任务能不能外包给第三方？



当我在一家上市公司里帮忙运营手机游戏群时，我注意到在不同的手机上进行移动APPs的QA（质量保证）测试流程是非常复杂的，且有时还很难让人理解。其原因显然是需要测试的手机种类实在是太多了，另外软件问题所涉及的因素也实在是太多了，这对于任何一个QA测试人员来讲也确实是太令人无能为力了。我的团队为此给出的解决方案是将QA的工作拆散成几个部分，然后将其中不同的部分交给团队中不同的成员来完成。这样做的结果是QA测试的流程速度加快了，错误也更少了。

6.流程实在太复杂了，任何员工都无法根据这个流程来处理相关的问题。


•能不能对流程进行简化，使得对流程的管理可以更为简便？

•流程中的哪些部分是没有必要的？

•为了避免错误的再次出现，能不能重新设计这个流程？

•大多数的问题是由流程中的哪些部分所引起的？



在创始人空间,我们会举办很多活动，当活动很简单的时候不会出现任何问题，但如果我们想要举办一个更大规模、更为复杂的活动时，没有任何一个员工能够做到知晓活动的所有细节。解决方案是将整个流程拆散成几个部分，对于活动的每一个细节做出很详细的核查清单，然后再做一个核实的流程来确保所有部分都能准时顺利地到位。如果在活动开始的时候投影仪无法正常工作，或者啤酒还没有冻起来，那就实在是有些令人尴尬了。

7.由于不清楚在将来可能会发生些什么，员工因这种不确定性而做出的决定产生了不好的结果。


•是什么导致了这种不确定性？

•能不能减少或者消除这种不确定性？

•如何才能让员工更清楚地获悉将来会发生什么？

•企业是否能利用第三方的帮助来解决这个问题？



2008年金融危机，当红杉资本那份声名狼藉的“安息吧：美好的时光”（RIP: Good Times
 ）PPT文档像野火一样在硅谷传播开来的时候，在“创始人空间”里，那些初创企业的员工们开始担心他们的未来。这是不是意味着他们会被裁员？我们的公司会不会关门大吉？他们是该去寻找一份新的工作呢，还是先完成眼前的这个项目？

我们的管理团队不得不投入很多的精力来降低焦虑和消除不确定性。我们尽了最大的努力来解释当时的情形并安抚他们恐惧的心理，但与此同时我们也在不断地强调实现发展目标的重要性。如果当时忽视了这个问题，那只会让事情变得更糟。

8.在测试一款新产品或一项新服务设想的实验过程中，你终于意识到这个设想是根本行不通的。


•我们能从这次实验中学到些什么？

•这次实验对于这款新产品或新的服务能告诉我们些什么？

•应该放弃还是修改这一款新产品或新的服务？

•能不能对这一款新产品或新的服务做出改变并产生好的结果？



当Venmo在2009年刚刚创立的时候，它的目标是让用户用短消息发送他们喜欢的乐队的名字，而用户就能得到一首可以在MP3播放的该乐队的歌。从这一尝试中它了解到这并不是什么大生意，它最初的设想是完全错误的。这时它开始提出一些自己都很难回答的问题：应该继续努力还是放弃这个想法？利用相同的架构，还能做出其他什么产品吗？这些问题使得它最终推出一个能简化朋友间互相支付的APP，这一次他们的想法成功了。PayPal在2012年收购了Venmo，现在它已经是世界上增长速度最快的支付应用APP之一，每个季度在它的平台上需要处理超过20亿美元的支付服务。

9.一次旨在获取知识或者数据的探索性实验失败了。


•这个实验为什么会失败？

•我们能不能设计一个新的、更好的实验？

•有没有其他的方式来获取数据或者相关的知识？

•我们能从这次实验中学到些什么？



在礼来公司
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 ，他们是这样处理此类失败的。他们通过举办“失败派对”来庆祝一项科学实验没有获得预期的结果。这种做法有助于消除因失败而带来的耻辱感，并将人们关注的焦点转移到这次实验是如何巧妙地进行的，以及人们能从中学到些什么上来。这也使得将科学家们重新分配到一些新的项目中变得更为容易。每个人都想有一场派对，所以失败并没有被刻意地延迟。他们会尽早，也尽可能多地举办这样的庆祝，从而为公司节省金钱和资源。

看一看那些走向失败的企业案例


创业是非常困难和痛苦的。我想我大概不会建议那些无法处理极端压力的人去创业。

纳瓦尔·拉维康特

“天使名单”的联合创始人



所有快乐的公司都很相似，但每家不快乐的公司都有其各自的原因。这句话是托尔斯泰说的吗？
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 或者是唐纳德·特朗普说的？无论是谁说的都没有关系。这里的关键是与成功相比，我们可以从失败中学到更多的东西。失败越是引人注目，我们能学到的东西也就越多。所以接下来我会分析一些失败的初创企业的案例，看一看从每一个案例中我们都能学到些什么。

Homejoy

Homejoy是硅谷的宠儿。从表面上看，它的创意非常诱人，它就是家政服务行业中的“优步”。你需要有人来帮你做清洁吗？Homejoy可以在网上帮你做众筹，确保你会享有最好的体验，并且收费要比行业平均水平更低。它宣称可以通过有效的规模化来做到这一切。

这个创意的全球市场据估计约4 000亿美元，而且这家大胆的初创企业毫无压力地从顶尖风险投资公司那里融到了3 800万美元，参与投资的风险投资公司包括谷歌风投（Google Ventures）和贝宝的创始人马克斯·列夫琴（Max Levchin）。那么，什么地方出了问题呢？又怎么可能会出现问题呢？

如果你观察一下它的商业模式，事情就会变得清晰起来。在拿到了风险投资后，它开始尽全力进行快速扩张，所以它给出了优惠的交易条件，并对开发新用户的成本进行了补贴。想不想只花19美元就让你的家变得干干净净？Homejoy会以这个价格来帮你做好这件事，因为它相信客户的生命周期价值要超过进行促销所花的费用。

但在早期，这一商业模式的问题就已经显现出来了。它的客户没有足够的黏性，原因是服务质量很差。那些清洁工的服务质量大多低于普通的平均标准，而Homejoy又没有在人员审核上真正地把好关。Homejoy从一开始就没能弄明白的一件事是，好的家政服务人员要找到一份工作是很容易的。事实上，市场对他们的需求很大。口碑的传播是很快的，在他们从事这份工作一段时间后，他们往往不得不停止接受新的客户。因此他们为什么还要在Homejoy上登记注册并将他们辛苦挣来的钱与你分享呢？

所以Homejoy能够派遣的清洁工就只剩下一些新手和在工作上松散懒惰的人。新手根本就不知道他们该干些什么，而那些在工作上松垮且质量很差的人又根本不会得到用户的再次推荐。Homejoy当时过于专注扩张和进入新的市场，所以它从来就没能真正地思考该如何吸引更好的家政人员。其后果就是客户的怨声载道。所以你绝不应该去面对一个在市场的两个方向上均无法为你提供价值的企业。

尽管有着上面这些问题，Homejoy在当时却像野草一样地不断生长。它在6个月内扩张进入了30个城市，其中包括伦敦、巴黎和柏林。“每次你启动一个新的市场，你就好像在启动一家新的创业公司。”Homejoy当时的CEO阿多拉·常（Adora Cheung）这样说道。优步正在走向全球，为什么Homejoy就不行呢？这两者的区别是Homejoy的模式在当时已经崩溃了。

家庭清洁工和出租车司机是无法进行类比的。清洁工在工作结束后不会消失，好的家庭清洁工会和同一个客户维持很多年的关系，但Homejoy却要从中拿走25%的费用，因此那些清洁工为什么还要跪在你的面前，使用你的产品呢？很多最好的家庭清洁工确实会使用Homejoy的平台来寻找新的客户，但他们在找到客户后就会放弃这个平台，并在Homejoy的系统之外收取他们的报酬，他们把这称作平台的漏洞，而Homejoy未经周密考虑的收费架构对此则完全无能为力。

Homejoy之前的员工声称只有15%—20%的客户会在一个月内再次下单，Homejoy则声称在有些市场这个比例为30%—40%。无论是哪个数据都不足以阻止它在现金上的损失。到最后，用户数的减少、平台的漏洞、糟糕的服务以及快速的扩张混合在一起就成了一剂致命的毒药。公司在烧了数千万美元后却从未真正考虑该如何处理它在商业模式上的缺陷。这对于所有的创业者都是一个教训：你可以对商业模式创新进行实验，但是要确保事情做得合情合理。毕竟2加2并不等于10！

Cherry

特拉维斯·范德詹登（Travis VanderZanden）放弃了他在“社会化网络服务平台Yammer”的管理职位，在这个职位上他可以从股票期权中获得7位数的收益。他所放弃的是一大笔钱，但如果你有梦想，你就应该去追梦。他的梦想是用户只需要在手机上按一个按钮，他们的车子就能在一小时内被洗得干干净净。他甚至还开发出了一种专利方法可以不用水来洗车，因此在任何地方都可以完成洗车的服务。而更妙的是，美国洗车市场的容量是196.4亿美元。

范德詹登自己投了50万美元，随后又融到了450万美元，这笔风险投资是由一家著名的沙丘路风投公司“夏斯塔创投”（Shasta Ventures）领投。他有了一个很好的开始，但很快就不得不面对现实。有太多的事情范德詹登在一开始根本就没有考虑到。首先，每次洗车他的收费是30美元，这是一个很高的价格，尤其是在绝大多数免下车洗车店仅收费10美元甚至更少的情况下。但是他又必须收取这样高昂的费用，因为派遣一个人到客户的家或者办公室的成本是非常高的。不同于那些加油站的自动洗车店，它们几乎不需要任何劳动力成本。

第二个问题是人们并不需要经常地洗车。也许你对车有洁癖，会每周去洗一次，但我们大多数人可能一个月或者更久才会去洗一次车。在这一个月的时间里，一般来讲你至少会去加油站一次，而在那里洗车只要10美元或更少的费用。另外在那里洗车更加方便，你只要开车通过自动洗车机就行了，而不需要你调出Cherry（樱桃）这个APP，然后再预约洗车。

以上这两点就足以让范德詹登的肥皂泡破灭了。令人痛心的是他最后不得不关闭他的初创企业。如果他能花更多的时间与一线客户进行交流，我们可能已经告诉了他30美元太贵了。

Rewinery

Rewinery是由两个巴西人创立的，他们的名字分别是乔安娜·科利尔（Joana Kollier）和保罗·勒纳（Paulo Lerner）。Rewinery的使命是让你无论在家中、酒店、公园或其他任何地方都能享受到醉人的红酒。你只需要按一个按钮，在一个小时以内一瓶红酒就会出现在你的眼前。他们所提供的有些红酒价格低至5美元，这已经足以与当地的杂货店和工厂直销店竞争了，而其他极其优质的红酒也依然有折扣。那么为什么这家令人耳目一新的初创企业还是失败了呢？

我相信我们大多数人并不会如想象中的那样经常购买红酒。我自己就不常买红酒，而当我确实想要红酒时，我通常会先买一瓶来品尝一下，如果我确实喜欢这种酒，我就会回去买上一整箱，这样就足够我喝上一段时间了。至于那些真正的红酒鉴赏家，他们家里总会存有大量的红酒，很少会出现短缺的情况，因此他们不会需要这样的服务。另外他们对于喝什么红酒是极为挑剔的，价格并不是他们考虑的主要因素，寻找到另一瓶好的红酒才是最重要的事。

至于对我们这些非鉴赏家来讲，价格则会更加敏感。在当地的零售店如BevMo里，你会有足够的讨价还价的余地。Rewinery的问题是按需快递红酒的费用会很高，因此如果以低端市场为主，它将没有任何的利润，而高端市场又不需要它的服务。这就使得它根本没有生意可做。再见吧，Rewinery！这家企业永远也无法起飞了。

Icecream.io

Icecream.io是冰淇淋行业的优步，为什么它最终会融化消失了呢？因为这是一个很愚蠢的主意。有时候到现实中去检验一下创意的可行性还是很值得的。在你真正开始潜心投入一个新的项目之前，还请询问一下你所信任的人，让他们能诚实地告诉你，这是否是一个好的创意。

Turntable.fm

比利·查森（Billy Chasen）和塞思·戈尔茨坦（Seth Goldstein）在2010年推出了Stickybits，在这款移动APP中，各种品牌可以将二维码放在它们的产品上，用户通过扫描二维码赢得奖励。这个创意非常引人注目，他们很快就融到了7位数的资金并吸引了媒体的注意。但它最终却没能起飞。用户对此似乎并不关心，所以查森和戈尔茨坦将公司转向了另一个完全不同的方向。受他们对音乐的热爱的启发，他们推出了Turntable.fm（转盘），这是一个以音乐作为社交媒介的服务网站，在这个网站上，所有的用户可以用自己的化身相互交流，而虚拟DJ（唱片骑师）在一旁为用户播放各种音乐。

在最开始的三个月内，Turntable.fm吸引了超过360 000的用户并从一些大牌风险投资公司以及音乐界的名人那里融到了700万美元，其中的大牌投资公司包括First Round Capital、Polaris Venture Partners、Lowercase Ventures。而音乐界的名人则包括阿什顿·库彻（Ashton Kutcher）、吉米·法伦（Jimmy Fallon）、嘎嘎小姐（Lady Gaga）、坎耶·维斯特（Kanye West）、特洛伊·卡特（Troy Carter）和盖·奥西瑞（Guy Oseary）。媒体狂热地宣传着他们的商业概念，并将其称为在线音乐的“下一个大事件”，以及对潘多拉音乐盒
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 的真正威胁。

可悲的是，开局的疯狂并不一定意味着结局的完美。在初始的喧嚣后，用户开始感觉到厌倦，并且逐渐转向了其他的网站。其根本性的缺陷是Turntable.fm没有为客户提供足够的价值。它很新奇，但它并不是那种用户会持续使用的产品。

这个平台的利用系数偏低，而在虚拟环境中与其他用户的化身进行聊天没有带来足够的黏性。它并不是一个精心制作的游戏或电影。另外，人们还并不习惯在一个虚拟的空间中听音乐。对我们中的大多数人来讲，音乐只是一种“背景”体验。我们会在开车时、锻炼时和工作中倾听音乐，但不会花大量的时间来讨论和从事与音乐本身相关的事情，这并不是一种很常见的社会行为，何况它还需要用户投入全部精力。“人们在几周后就会感到厌倦，”查森承认道，“Turntable.fm耗费了人们太多的时间。这几乎像一个游戏，因此在工作中你很难会想到去使用这个平台。”

尼尔·埃亚尔（Nir Eyal）是一个“习惯设计”的研究人员，他相信当用户感知到了某件产品的用途并经常使用该产品时，他使用该项产品的习惯就建立了起来。Spotify和潘多拉音乐盒能做到这一点是因为，无论我们在什么地方，它们均允许用户很容易地接触到一个庞大的可供选择的音乐库，而Turntable.fm只有很少的用途以及娱乐价值。

这个故事所包含的寓意是，即便嘎嘎小姐和硅谷早期的超级天使投资人克里斯·萨卡（Chris Sacca）两个人同时喜欢上了你，也并不意味着你一定就能做出些什么来。如果你不能留住客户，那么这个世界对于你的万千宠爱、你手上的大把金钱以及你早期的成功经历都无法拯救你。新奇的事物在最初的几个月里常常能冲向巅峰，但也因此会很快地衰退下来，因为它们往往无法为客户提供任何持久的价值。有些企业也许能跳起来，但能真正飞翔在空中才是最为艰难的事。

Theranos

在你的技术被验证确实可行之前就对外宣布你已经成功，这可能很有诱惑力，但绝对不要犯下这样的错误。Theranos那个毫无经验的创始人就干了这样的傻事。作为一个斯坦福大学的毕业生，她在19岁时就创立了这家公司，该公司是基于一个极有吸引力的基本构想而建立起来的，即只用一滴血来进行医疗诊断检测，整个过程不但毫无痛苦还非常便宜。

很多硅谷的顶级风险投资公司为她的故事所倾倒，并将这家不成熟的初创企业的估值一路推送到了90亿美元。这里一个肮脏的小秘密是Theranos将大多数的检测外包给了第三方，而结果却并不像其所宣称的那样光彩夺目。可悲的是，沃尔格林公司
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 据说在还没有实际验证Theranos专有的“爱迪生手指针扎检测技术”之前，就已经在亚利桑那州和加利福尼亚州的41所“福利中心”部署了相关的产品。

直到食品药品监督管理局采取了严厉的措施，称“纳米囊”是一种“未经验证的医用设备”时，人们才对此予以关注。Theranos卷入了诉讼的旋涡而且还可能面临潜在的犯罪指控，这对所有的股东和创始人都不是什么好事。因此请记住，调整企业的发展方向并不是什么犯罪行为，在硅谷则更是如此，但误导投资人以及公众就涉及了犯罪。这种行为会让你坐牢，至少会损毁你的声誉。如果你的技术无法像你所承诺的那样可以行得通，你只需承认这一事实就可以了，你还可以延迟产品的发布并寻找其他新选项，但绝对不要去做Theranos那样的蠢事。

e租宝

在中国，P2P借贷企业引发了非常严重的问题。e租宝在当时是金融科技领域的宠儿之一，但它却编造了一个类似76亿美元的庞氏骗局。它向接近100万投资人所提供的投资产品绝大部分都是子虚乌有的，随后它又大肆地挥霍这些投资款以用于购买礼品和发放工资，同时掩盖犯罪证据。

最终政府逮捕了21个人，并实施了新的法规以规范这个行业。这里的教训是，无论多么有诱惑力，绝对不要编造事实。有创意的产品是一回事，但有创意的会计记账方式则完全是另一种性质的事了。你们应该将对于未来的愿景落实在某种形式的现实之上，一旦发现目前的设想行不通，就应该停下来并坦诚地公之于众。这样做不但是一件正确的事，而且也是一件很聪明的事。

Quirky

Quirky是一系列因错误而导致悲剧的又一案例。我本人非常喜欢Quirky这家初创企业。当我第一次听到这家充满生机的小公司时，我就爱上了它的商业概念，我真的希望这个概念是由我提出来的。它赋予了那些个人发明家将梦中的创意带到现实中的机会，并帮助他们通过协同努力把自己的发明推向市场。在这个概念中最迷人的地方是，任何人都可以参与其中并贡献自己的才能，而且参与者还可以对最佳创意进行投票。Quirky将会承担起其中最困难的工作并向所有的关键参与者提供产品的专利使用费。

Quirky抓住了全球发明家和业余爱好者的想象力。风险资本对此也像是发了疯一样，对这家初创企业投入了1.85亿美元。他们的投资人包括所有投资界的明星，比如安德森·霍洛维茨风险投资公司、凯鹏华盈、Lowercase Ventures、RRE风投和GE风投。而媒体也把这家企业当成了某种时尚加以报道。Quirky的创始人本·考夫曼（Ben Kaufman）出现在了圣丹斯学院的一部纪录短片Leno
 上，并且还出现在了美国几乎所有的技术和商业出版物上。

随后各种创意像雪崩一样地涌入Quirky，所有创意都来自一些野心勃勃的发明人，在这些创意中就有专为宠物狗设计的脚踏式自动饮水机、装饰性的糕点顶部模具以及智能存钱罐和相应的移动APP。这里的规则是，由网上社区投票选出最佳的创意，而Quirky则负责从专利到市场营销和分销等所有其他事情。Quirky因为那些简单和富有独创性的发明而获得了早期的成功，这些发明包括阿罗斯智能空调、Pivot Power可弯曲接线板、灵光智能闹钟以及Cordies桌上理线器。

在仅仅6年的时间里，Quirky就向市场推出了超过400款不同创意的产品。在其资金和资源的支持下，Quirky成功地让它的产品进入了全美各地主要的零售店铺，并同时在网上进行销售。有那么多的事情要做，还有那么多的产品，Quirky又怎么会失败呢？

理由很简单：它想做的事情实在是太多了。如果你观察一下绝大多数成功的企业，特别是成功的初创企业，你会发现，它们都仅专注于某一个很窄的领域。苹果公司在进行自我改造时并没有推出100项产品，最开始苹果只推出了iPod，且只有在iPod成功后它才推出了iPhone。其他，如美国运动相机厂商GoPro仅仅只有英雄系列运动摄像机，Nest则专注于它的自动温控器，而Fitbit正竭尽全力地推动其可穿戴式运动追踪器。

而另一方面Quirky却整天忙于推出各种不同的产品，这使得它根本无法专注于其中任何一件产品并使其能脱颖而出。它的阿罗斯智能空调有这样的潜力，但公司却从未真正花力气来寻找产品的瑕疵并使其变得更加完美，而要开发出一款突破性的产品需要进行多次的迭代并注重产品的细节。另外，Quirky的很多产品在推向市场时从未想到过要来一次全垒打，它们更像是稳固的一垒安打或二垒安打。在橡皮筋上装上钩子是个不错的主意，但这种产品绝对不可能成为下一个10亿美元的生意。

成功的初创企业往往专注于大的机会，而不是数量众多的小机会。即便众多细小的成功能叠加在一起，这种叠加也几乎肯定无法与一次大的成功相提并论，更何况每一次细小的成功还会消耗大量的时间和资源。Quirky陷入了一个不断烧钱的怪圈，却没能真正推出一款可以引起轰动的产品来抵消其不断升高的成本。在你的产品结构中添加更多的产品并不会为你带来更多的好处，事实上这样的做法反而会对你有害。所以这一战略性的错误就像滚雪球一样越来越大，使Quirky在其公司发展的早期就逐渐地被压垮了。

换句话说，你铺开的面越宽并不一定意味着你成功的可能性也越大。你应该做的是，选择一个确定的方向，并确保在这个方向上你有充足的资源能让你的企业真正飞起来。如果你想让一头笨重的大象向上脱离地面，那么你就需要集中资源在其重心的部位施加一个向上的推力。

Useractive

在结束这个小节之前我给你们讲一个我始终铭记在心的故事。斯科特·格雷（Scott Gray）是一个连续创业者，也是“创始人空间”最具特色的讲师之一，他用一种最不讨巧的方式，即通过犯错学到了他所有创业过程中的经验和教训。斯科特所犯下的最令他痛苦的错误发生在他的第一次创业经历中。

在那个时候，斯科特还在伊利诺伊大学香槟分校读书。这所大学作为教育科技以及互联网发展的主要推动者曾有一段极为辉煌的历史。PLATO系统是世界上利用计算机开展教育的第一次尝试；Telnet是通过互联网来控制服务器的第一种方法；Mosaic是世界上第一个网络浏览器，而所有这一切都是在这所大学里被开发出来的。

Useractive作为一家企业，是微积分与软件Mathematica
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 “教师链接项目”的一个副产品。当时斯科特和他的妻子特里西娅设计并建立了一套系统，这套系统允许学生可以通过一个网络浏览器来创建计算机程序。同时他们还开发了一个在线计算机程序设计课程和一个定制化的学习管理系统。所有这些就是Useractive的原型。

在从原来的项目中正式独立出来以后，Useractive开始赚钱并且获得了持续而稳定的增长。斯科特在这时犯了一个极其糟糕的错误。他注意到他的一些竞争对手获得了大笔融资并开始扩张业务规模。由于担心无法与这样的对手相抗衡，他决定走出去寻找风险资本的帮助。没过多久，当地的一家风险投资公司给了他一个很明确的报价。唯一可能对他不利的条件是投资方有权派遣一个有经验的CEO来掌管全局。

这对于他们这些创始人而言还是很合理的，他们中并没有人有足够的经验可以让公司快速成长起来。但蜜月期并没有持续很长时间。按照斯科特的说法，那个CEO的大部分时间都花在了销售预测建模上，却没有真正花力气去销售任何产品。而与此同时，他还在公司里增加了4倍的工作人员。

随着公司烧钱速度的逐步升级，他们与CEO的关系的紧张程度也在不断上升。令事情更加糟糕的是，正当Useractive即将与埃森哲咨询公司签署一项价值200万美元的协议时，他们的CEO很不小心地就对方首席咨询师的乳房发出了一些充满性别歧视的评论。显然，他并没有意识到这位首席咨询师也在邮件发送的一长串名单之中。这笔交易也因此泡汤了。

随着公司费用的增长超过了销售收入，Useractive不得不回到那家风险投资公司以争取更多的资金投入。斯科特试图说服投资人解雇那个CEO，但他们拒绝了。唯一剩下的其他选项是不再引入资金，然后把那个CEO踢出去。创始人在当时还依然有能力做到这一点，斯科特和特里西娅强烈地感到这应该是他们最好的选择，但不幸的是，这样做意味着要裁减75%的员工，而对此其他联合创始人感到无法接受。因此他们最后还是接受了那家风险投资公司的钱并留下了那个CEO。

一年以后他们烧完了第二轮融资并再一次回到了原点，这一次斯科特不打算就这样坐以待毙了。他已经和欧莱礼媒体公司（O’Reilly Media）形成了一种特殊的关系，欧莱礼媒体公司既是一家出版商也是教育课程的供应商。欧莱礼媒体现在已经是Useractive营业收入的主要来源。斯科特想方设法地拿到了欧莱礼媒体公司对Useractive的一个收购要约，他把这个要约直接带到了投资人的面前，但前提条件是：解雇那个CEO。在看到已经没有任何选择余地的情况下，那家风险投资公司同意了这个条件，斯科特终于把Useractive拿了回来。

但哪怕已经走到了这一步，事情也并没有像他所计划的那样一帆风顺。按照斯科特的说法，他们公司的律师是那个CEO最好的朋友，他还在不断地拖着公司的后腿。6个月之后，斯科特无奈向伊利诺斯律师协会进行了举报，在那个律师对所发生的事情做出补救以前，协会临时吊销了他的律师执照。三天后，所有收购合约的文档就全部到位了。

最后，收购得以顺利完成，所有事情又再次走上了正轨。斯科特和他的团队让他们的梦想活了下来：Useractive现在已经是欧莱礼媒体公司的一部分，而且还会有一个光明的未来。只是在这里还有另一个问题，在完成收购交易所花的6个月时间里，欧莱礼媒体进行了企业架构的重组，而刚刚完成收购的Useractive因为没有预算而不得不全靠他们自己了，但这又是另一个故事了。

从这个故事中所获得的教训是，如果你的团队出了问题，那么无论你的企业有多少创意，最终都将无济于事。选择投资人就像结婚一样，你一定要确信你能忍受你的配偶，因为离婚永远不是一件容易的事。

避免那些非常聪明的人阻挡你前进


一个马上就能强力执行的好计划，要比一个下周才能到手的完美计划好很多。

乔治·S.巴顿将军

美国军队指挥官



任何企业的创新团队都会遇到各种路障，以及无法轻易绕开的阻碍。也许你的市场部会这样说，“你看，我们也很想帮忙，但我们现在正忙于全年最重要的市场活动。你们过些时间再来吧”。当你的创新团队再次找到市场部的时候，他们可能会拒绝承诺提供足够的资源甚至还可能会拖后腿。在这个节点上，你的创新团队实际上被卡住了，他们已经无法继续向前。那么你又该如何来处理这样的情况呢？

对此你实际上有很多可能的解决方案。你可以从市场部抽调一些人安排他们进入创新团队，或者允许你的创新团队雇用外部咨询公司和市场开发公司。但问题是这一类解决方法会让你的市场部感到不安，你的市场部经理可能并不想让公司的品牌被第三方使用，他们也许还想对整个过程保留一定的控制权。但如果他们不愿意为你的创新团队承诺提供足够的资源，那么他们就应该放弃控制权。但这绝不是件容易的事，也不会是件皆大欢喜的事。在这件事情上肯定会引发一些企业内部的政治斗争，当经理们看到他们的领域被侵犯、权利被削弱时，他们就会非常的不安。

我曾经为一家大型上市公司工作，也因此得以见识了政治在企业中所扮演的角色。公司的市场部当时沉迷于保护和控制企业的品牌以及与媒体的所有沟通，而我所在的团队当时只是想要走得更快些。我们的办公室和公司总部并不在一起，我们当时正在开发移动应用，包括游戏和媒体应用。这是一个竞争非常激烈、瞬息万变的市场，所以我们必须尽可能快地让我们的产品走向市场，并且还需要用主动出击的方式来进行市场推广，实际上我们的竞争对手也是这样做的。因此，我们需要市场部的支持，这就不可避免地与他们产生了紧张关系。

平心而论，市场部确实有一定的道理。我们是一些牛仔，我们所有人在加入这家公司前都是一些初创企业的员工，我们已经习惯于按照自己的方式做事。所以很自然，有些高管担心我们可能会对媒体说些什么，而我们所说的事情有可能会影响到公司的股价或者打乱公司CEO的计划。另外还有一些法律问题需要考虑，这毕竟是一家上市公司，我们所说的东西可能会构成股东起诉公司的基础。企业对市场部和公共关系部进行严格的控制不是没有道理的。

对我们进行严格的约束是可以理解的，但这样做对我们这个小组确实造成了不少困难。公司要求我们在每件事情上都需要预先申请获得批准，这其中就包括从APP的名字一直到市场物料、公司徽标的使用、每一次的新闻发布会以及我们能够对记者说的话。在有这么多约束的情况下，我们又怎么能和那些紧追我们脚步的数千家初创企业竞争呢？我们又如何在创新产品上承担必要的风险呢？我们又如何能期望在移动平台上将各种可能性推演到极致呢？我们当时的感受就好像当我们进行一场百米冲刺时自己的脚腕上却捆上了铁链和铁球。

最终，我们最雄心勃勃的、最具创新的项目——一个社交约会的APP未能正式发布。他们否决该项目的理由是他们不喜欢那个名字，并且他们还认为这个项目过于性感了。这个项目和Tinder
14

 很类似，但它出现在iPhone上市之前，当时还处在功能性手机的时代。我们永远也不会知道这个项目是否会成功，当时如果我们能够被允许进行一些尝试那就太好了，我们就可以从中学到很多东西并开发其他创新产品。但由于企业内部政治斗争的结果，几个关键岗位的主管和我离开了这家公司并创建了我们自己的创业公司。我以前的这家公司不但损失了我们这个创新项目,而且还失去了一些最具冲劲且坚定不移的员工。

那么你又如何避免犯下这样的错误呢？首先，你需要向公司内的每一个部门和每一个员工清楚地表明，你的创新团队是截然不同的，他们没有必要遵守和其他人一样的规则。如果有任何部门无法提供帮助，他们完全可以去其他地方寻求帮助。他们可以雇用公司外面的人才、寻找第三方公司，甚至还可以和竞争对手展开合作。换句话讲，他们应该被允许去做任何他们想做的事情，而无论那会付出什么样的代价。

创新团队应该被看作是在一家企业内部的、进行独立自治的创业型企业。如果他们明天需要一台电脑，那他们完全没有必要去走一个很长的采购流程。他们应该可以直接拿出自己的信用卡，并立刻在网上买下那台电脑。如果他们需要在下个月就准备好原型机，他们应该被允许绕过设计工程部。如果你的下属工厂还没有准备好接受小批量的订单，那么他们还应该可以自主地去雇用任何可以做到准时交货且价格最优的人来做这件事。

关系生存或死亡的8条规则

[image: img11]
图5–3　疏通路径



这里是能够帮助你疏通路径的8条简单的规则。这其中包括一些我已经在前面几章中与你们分享的想法和观点。

1. 将创新放在优先的位置

围绕特定的任务创造出一种紧张的氛围，这样每个人都知道这是一件非常重要的事情，你要么搭上这辆创新的列车，要么就别挡道。

2. 构建联盟

在现有各业务部门的经理们与创新团队成员之间建立起伙伴关系。如果你想在全公司的范围内收获创新的成果，你就不能将创新团队的成员与企业的其他部门完全隔离开来，每个人都应该参与进来。为此，你可以把创新项目的归属权和相应的荣誉与各业务部门的主要负责人进行分享。

3. 构建愿景

没有一个关于全新未来的愿景，那么你的团队就没有了为之努力的目标。愿景必须清晰明了且令人信服，只有这样你才能围绕着这个愿景建立起你的任务和使命，并启动任何必要的战略举措。

4. 招募志愿者

你会很惊讶地发现，尽管有些人并没有获得相应的报酬，但他们还是会做出非常出色的成果。志愿者往往能与核心创新团队一样做出贡献。最好的志愿者往往来自你公司的内部，他们愿意这样做是因为他们相信你的愿景和使命。这一愿景就是企业的未来，他们希望在这一愿景实现的过程中成为参与者。你应该为这些志愿者开辟出一条与创新团队一起工作的路径，帮助你的创新团队成员绕过路障，找到额外的资源，并解决相应的问题。

5. 建立新的路径

大企业有严格的管理流程和清晰的上下级关系并不是没有理由的。公司管理层的工作就是使企业核心业务部门的业绩表现最优化，他们绝不会为了一个很小的、未经验证的项目而损害公司数百万或数十亿美元的营业收入，也因此他们肯定会逼迫创新团队遵循企业固定的流程。你必须授权你的创新团队可以自行寻找其他的途径来达成他们的目标。他们必须要有能力闯出一条新路、选择捷径并穿越禁区，否则企业运转的齿轮只会把他们碾得粉碎。

6. 设定现实的目标

创新将会是一个漫长、曲折和痛苦的旅程。想要成功地走到终点，你必须让你的团队在整个旅途中设立一系列的里程碑，你可以用这些里程碑来衡量你的创新进展并分享过程中的教训。让你的团队做一些短距离的冲刺、提出一些设想并进行实际的检验。每到达一个里程碑，你的团队应该与公司内所有关键部门的主管分享他们的发现。每一次成功和失败都应该被视作一次集体学习的机会，并加以庆贺。

7. 不要放弃

有些倡议在刚开始的时候会得到积极响应，但几个月之后往往就没有了后劲，因为大多数业务部门的主管在回去后依然会按照通常的方式来处理他们的业务。那些创新者也许会喋喋不休地提醒大家，但如果没有管理层在背后的支持，他们就会被排斥在一边然后被人彻底地遗忘，或者再次退回到现有项目中。请绝对不要让这样的事情发生。从CEO一直到最底层的员工，每个人都必须参与创新的整个过程。

8. 拥抱变化

所有上面这些原则需要你对你的企业做出根本性的变革。如果你想让你的愿景能真正地飞起来，那么你就需要准备好去推翻企业长期以来的传统，重写那些早已经固定下来的流程，并在这个过程让很多人寝食难安。这就是创新这个游戏的本质。

内部创业的精神

有些大企业将这8条原则进行了实际应用。万事达信用卡公司有超过10 000名员工和95亿美元的年营业收入，在它所推出的孵化平台——万事达卡实验室上，它已经孵化了一些像ShopThis这样的创业计划。ShopThis是一个能够让消费者直接从一本数字杂志的页面上购买产品的平台。ShopThis在刚开始时只是一支9人的团队，他们被告知如果项目有可能失败，那失败最好尽快发生。“这就像是一家初创企业。”菲利普·霍诺维奇这样说道。他是一个25岁的小伙子，从学校毕业后就加入了万事达信用卡公司。ShopThis只是由万事达信用卡公司所推出的数十家微型公司中的一家。万事达信用卡公司期望通过这些微型企业来帮助重构商业和支付的未来。

万事达信用卡公司还与惠而浦公司合作推出了一款智能手机APP，这个APP可以让用户进行支付并远程监控在自助洗衣店内正在清洗的衣服的状况，所以你没有必要坐在那里等候衣服洗完。通常来讲像这一类的新项目想要获得批准需要好几周的时间。但是，通过疏通路径，这款APP在不到一周的时间里就完成了从构想到批准的整个流程。

万事达信用卡公司并没有在推出万事达卡实验室之后就止步不前。它在全公司范围内开展了创业竞赛，并对脱颖而出的顶尖内部创业团队给予了最高25万美元的奖励，通过这样的形式他们把万事达卡实验室又向上拉升了一个层次。“这不仅仅是金钱上的奖励，”万事达卡首席创新官加里·里昂（Garry Lyons）这样说道，“这是在鼓励我们的员工去做一些有意思的事情，而且在这个过程中他们还可以获得公司的品牌商誉以及网络资源的支持。这就像是在我们的围墙内建立起他们自己的公司。”

万事达信用卡公司和惠而浦公司并不孤单，美国运通、可口可乐、通用电气、大都会人寿保险、亿滋国际、泰科国际、IBM和思科，所有这些企业都在疏通它们的产品渠道并给予内部创业者一次尝试的机会。和之前的做法不同的是，他们并没有简单地寻求从母公司中剥离出一家新的实体。他们的目标是将内部创业的精神注入企业的方方面面，不但去感染那些只有二十几岁的年轻人，而且还要影响那些经验丰富的经理们以及古老传统的卫道者。

例如，通用电气已经资助了超过500个由员工发起的项目，并且尝试在90天的短期冲刺中让团队去落实和开发这些项目。当项目失败时，经理们就可以从中获得教训并重新开始。约翰娜·韦灵顿（Johanna Wellington）是通用电气的一个研究机构的负责人，她就碰到了这样一个项目，该项目试图将固体氧化物燃料电池商业化，这个项目如果能成功就可以将天然气转换为电力。“我们拥有和初创企业一样的灵活性，”韦灵顿说道，“而这个项目从长远来看可能会对我们的盈亏底线产生巨大的影响。”

奇普·布兰肯希普（Chip Blankenship）是GE家电的CEO，他对他的内部团队发出了这样的挑战：“你们将对客户所能看到的每一部分做出改变。你们不会有很多的钱，你们的团队会很小。在三个月之后你们就要提交原型产品，在11个月或者12个月后你们必须拿出可批量生产的产品。”他这样做的目的是让这支团队的运作就好像是在巨人体内的一家精益初创企业。到目前为止其成果让人印象非常深刻。GE家电的产品开发成本下降了50%，团队的行动速度要比之前快了一倍，而他们的销售额翻倍增长。

GE还雇用了超过500个教练来培训它的高级主管去承担风险、拥抱失败，并且像一个创业者那样进行思考。他们甚至将核心雇员送入内部创业团队中与他们一起工作并观察这个企业内的另一半是如何存活下来的。泰科国际也将教育放在了首位。它邀请了著名的创业者和风险投资人给他们内部团队授课。在可口可乐公司，员工和外部创业者合作来开发新的产品和服务。其中的一个例子是Wonolo，这是一家用优步模式来为企业提供临时雇员的平台，和Wonolo的合作使得各家商店均能按需求对可口可乐系列产品及时补货。“这是一种新的工作方式，最终所有的大型企业都会采用这种方式。”可口可乐公司的创新副总裁戴维·巴特勒（David Butler）这样说道。

如果那些大企业想招聘和留下最好的人才，它们就必须做出改变。当你去问“零零后”
[1]

 这一代人，他们中的绝大多数会回答说他们更愿意为一家初创企业工作。他们渴望自由，以及从一无所有到创造出某件新的东西时所伴随着的挑战和责任。万事达卡公司已经接受了这一挑战，并且以令人眼花缭乱的速度招聘最年轻的这一代人。现在万事达卡公司年轻员工的人数已经占公司所有雇员总数的38%，而在2010年这个数值还只有10%。

有一件事是绝大多数大企业无法做到的，那就是获得股权。运营一个纯粹的内部创业计划，没有人会在最后成为一个亿万富翁。这就是为什么像思科系统公司这样的企业正在试验“内部孵化”模式。利用这种模式它们可以获得最好的创意，并像一家风险投资公司那样对项目进行投资，然后把这个项目从公司中剥离出来，让它完全依靠自己的力量到市场上拼搏。如果某个项目在市场上真正成长起来了，那么公司就有权在将来把他们再次收购回来。这种做法能够把内部创业者转变成为普通的创业者，并给予他们真正的创业企业所具有的自由和组织架构。但这样做企业也需要准备好面对因捅破了一个嫉妒的马蜂窝而需要承担的风险，因为并不是每一个员工都会有机会参与这样的项目。

不要在负面评价和言论面前妥协

在真正走出这一步之前，还是请谨慎一些。在一家组织架构完善的大型企业中突然冒出一大群刚刚毕业的学生，他们就像是独立的初创企业的创始人那样在你的企业中到处转悠，这听起来好像很不错。但是，每当有人试图改变现状时——特别是如果那个人只不过是一个有些自以为是的、拿了MBA学位的二十几岁的年轻人时，企业内就会涌现出一大波负面的言论和评价。对此，你必须小心谨慎，因为那些看上去更多像是被激怒和有些嫉妒的人可能是你企业中的高级经理。

人天生就有一种领地意识并且希望对自己领域内的事物具有一定的控制权。我们大多数人最不想看到的就是一个外来者，特别是年轻人，在我们面前做出改变、提出要求，并且搞乱我们早就仔细准备好的计划。但这正是你的创新团队将要去做的事情，因为初创企业要做的就是这样的事情。

在很多企业里对变化的抵制是如此强烈以至他们完全麻木了。按照科特国际公司
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 的说法，这就是为什么70%新的、大规模的战略计划无法达成目标。创新计划又是所有改变中最具威胁的，因为创新计划通常所建议的都是某种彻底的变革。哪怕仅有一丝机会，在你的企业中自然生成的抗体就会乘虚而入来消灭这些带来变革的因素，因为他们将这些变革的因素视作具有传染性的细菌，所以必须在它们能够扩散之前予以清除。

有很多种方法可以防止这种情况出现，我们会在后面对此予以细致地阐述，但这里让我们从最为基本的东西入手：从人的消极情绪开始。你首先需要面对的是你的人会如何看待改变本身。改变可以被看作正面的，也可以是负面的。这就像你用什么样的方式来描述只有半杯牛奶的杯子，你可以说杯子有一半是满的，也可以说杯子有一半是空的。但在你的企业里不应该有说“这杯子一半是空着”的人。每个人都应该知道悲观情绪会扼杀创新，而企业绝不应该容忍这样的情绪。

与任何其他东西相比较，消极的态度和情绪更擅长扼杀创新团队的生命力。你的第一步是要让整个公司都意识到哪些语言会扼杀企业的进步，并明确要求你的员工必须注意他们的日常表达方式。这里有一些需要尽可能回避的语句，当然你还可以列出更多类似的表达形式。


•这是不可能的。

•我们不能这样做。

•这想法太蠢了。

•我们正有事忙着呢。

•我们没有时间。

•这违反了我们的政策。

•你肯定是在开玩笑。

•这太荒谬了。

•我们没有预算。

•这不符合规定。

•这不是他们想要找的东西。

•这东西永远也不会得到批准。

•你这是在胡思乱想。

•这不是我们的责任。

•这样做我们永远也无法赚钱。

•在我们这里事情不是这样干的。



在历史上绝不缺乏各种“摇头族”的事例，实际上在“摇头族”中有很多人都是聪明人，只不过他们没能看到事物的全貌。无论你自认为有多么的聪明，永远也不要自以为你能够预测未来。如果下面这些人都无法预见下一波社会变革的海啸，那么你也同样无法做到：


•托马斯·爱迪生曾有一句名言：“留声机没有任何商业价值。”

•诺贝尔物理学奖获得者罗伯特·米利肯（Robert Milliken）曾说过：“人类绝无可能有能力来释放原子的力量。”

•西部联盟电报公司（Western Union）的总裁威廉·奥顿（William Orton）曾这样说：“这种‘电话’有着太多的缺点，不太可能被真的当作一种正式的通信工具。”

•华纳兄弟影片公司的创始人哈里·华纳（Harry Warner）曾大声地宣称：“谁又会想听演员说话呢？”

•20世纪福克斯公司的联合创始人达里尔·扎纳克（Darryl Zanuck）曾这样说过，“6个月之后，电视机将不得不从它已经进入的市场中退出，因为人们会很快厌倦每个晚上都盯着看一个木板箱”。

•IBM董事会主席托马斯·沃森（Thomas Watson）曾这样评论道，“整个世界只需要5台计算机就足够了”。

•数字设备公司（Digital Equipment Company）总裁肯·奥尔森（Ken Olsen）这样说过，“没有理由会有人想在家里拥有一台计算机”。

•以太网的共同发明人罗伯特·梅特卡夫曾说，“我预测互联网会很快成为引人注目的超级巨星，但是到1996年互联网就会发生灾难性的崩溃”。

•克利福德·斯托尔（Clifford Stoll）是一个作家和计算机极客，他曾这样说道：“事实上没有什么在线的数据库能取代每天的报纸，没有一张光盘能取代一个有能力的教师，没有什么计算机网络能改变政府工作的方式。”

•微软CEO史蒂夫·鲍尔默（Steve Ballmer）曾说过，“iPhone没有任何机会获得可观的市场份额”。

•YouTube的联合创始人陈士骏曾对他公司的长期生存能力感到担心，他这样说道：“只是没有那么多我想看的视频。”



那么你又如何才能避免那些非常聪明的人来阻挡住你前进的道路呢？首先，不要听他们在说什么，每个人都会被自己的偏见所蒙蔽，这是人性的一部分。你越聪明，你就越是有理由相信你是正确的而其他人是错误的。聪明人并不总是能看清在他们的周围实际上发生了些什么。与“摇头族”战斗的唯一方式是确保你的创新团队是由乐观积极的思考者所带领的。研究表明乐观人士往往更容易成功，他们会直面挑战。当机会没有偏向他们的时候，他们会比以往任何时候都更想赢。

项目进展的评判

人们经常用成熟企业的标准来评判创新团队，并用这样一些问题来对他们提出质询：


•为什么你们的进度晚了？

•你们怎么会超预算的？

•我们什么时候能看到利润？

•为什么你们需要这些资源？

•你能不能按我们的方式来做？

•你们遵循什么样的流程？



对于现有的产品线提出这样一些问题是理所当然的，但是对于一个全新的、未经测试的业务来讲，这些问题没有任何意义。创新意味着尝试，而这需要一整套不同的标准和问题。项目的进展应该由他们是否有能力来进行有效的实验来衡量，这一实验将能证明或者否定他们的假设。如果你不能为你的创新团队设立一套平行的架构和独特的评估流程，那么他们将注定会失败，因为他们的道路从一开始就已经被堵住了。

法务部门同样也可以成为路障。比如那些被称作“协议杀手”的法务部律师们，单单这些企业内部的律师就能把一支创新团队进入市场的机会给彻底地抹杀掉。我已经有很多次看到这样的事情发生。这是一种很微妙的情形，因为哪怕是CEO也常常不太愿意去推翻企业法律顾问的意见。法务部的人将一份合约搁置几个月的时间并不罕见，他们会要求就一些条款反复谈判，这些条款对于大规模生产某件产品可能是非常重要的，但对于一个实验性的项目来讲这可能根本就无所谓。以初创企业的时间尺度来衡量，几个月的时间相当于几年。确实，在协议中肯定会存在关于债务、补偿、商标、专利、政府限制、现有规定，以及一大堆其他的问题，但是所有这些实际上并不重要，毕竟绝大多数的初创企业每天都伴随着各种风险，而他们最大的风险是消耗完了手上的时间和金钱。初创企业一般不会被起诉——至少在它们刚起步时没人会起诉它们。

如果有一个标准的企业律师参与进来的话，那么YouTube、“粉丝”决斗
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 和Airbnb这样的企业就永远也不会出现了，这是因为在它们的商业模式中有太多的法律问题。但是法律的边缘常常是创新最肥沃的土壤。如果你拒绝让你的创新团队涉足这一领域，那么你很可能会错过下一轮浪潮的前沿，而初创企业所有的增长都来自这些浪潮的前沿。

为了解决这一棘手的问题，你的创新团队应该尽可能地避开企业内部的法务人员，那些人工作的主要动力就是维护母公司的利益并确保自己不被开除。因此，你的团队应该去接触一个可信赖的、曾经和初创企业合作过的第三方法律公司。从项目启动的第一天起就让一个合适的律师参与进来是非常有必要的。最有经验的、服务于初创企业的法务公司都在硅谷，但哪怕在这些机构的内部，你依然需要去寻找一个敢于做出决断的律师。你需要的是这样一个律师，他能从一大堆的法律术语中寻找到一条路径并告诉你说：“这里有风险但值得一试。那里的风险太大不值得。”这样的律师实在是太少了，但正是这样的律师使初创企业敢于拓展我们社会法律的边界，从而开拓出一个全新的市场。

那么关于新闻媒体和品牌的问题又该如何处理呢？与新闻媒体沟通，你也许想预先设定一些规则。让市场部对创新团队的所有成员进行培训，辅导他们该说些什么、如何说以及不该说什么，然后你就可以放手让他们去做自己的事情了。至于品牌问题，你可以让创新团队推出他们的子品牌、网页和其他的市场物料，所有这些应该与公司的主要产品和服务区分开来。运用一些创造性的思维并和其他部门展开合作，你可以用一种大家都满意的方式来解决大多数的问题。

激进的、根本性的创新需要在你的企业中出现根本性的改变。你也许可以让你的创新团队成为服务于母公司的子公司的一部分。这家子公司的架构可以类似一个孵化器，目的是引入创新团队的成员并以最有效的方式为他们提供支持。子公司的使命应该是疏通所有的路径并帮助创新团队与全公司所有其他的部门一起和谐地工作。事实上你还必须做好准备与一些初创企业展开竞争，而能做好这一点的唯一方式是对组织架构进行某种形式调整，并使你的创新团队的行为更像是一家真正的初创企业的行为。

初创企业一般没有任何形式的限制。它们会不断地回避各种风险，在遇到死胡同的时候会马上掉头改变方向，它们还会翻越或从下方穿越各种障碍。如果你能给予创新团队这样的自由度，他们就获得了成长起来的机会，而这正是走向成功的第一步。但如果你无法做到这一点，他们就会遭受挫折并失去向前的冲劲。

照顾各方利益，务必让所有人都参与进来


天才赢得一场比赛，但是团队合作和智慧能赢得冠军赛。

迈克尔·乔丹

篮球明星



我曾花很多时间与一些跨国公司的管理层探讨他们的策略，还经常听他们说已经把创新当作了公司的首要任务：公司里的每个人都不会置身事外；每一个经理都已经接到了指令要开展创新，并且还都已经承诺会做出改变。在听到这样的说法后，我通常会提出这样的问题——那些经理们是否依然需要完成他们的营业收入指标。“当然了！”他们回答道，“他们必须完成他们的营业收入指标。这一点并没有改变。”

问题是这两组指令是相互矛盾的。如果我是他们公司的经理，而你告诉我，我必须完成我的营业收入指标，但与此同时我还必须开展创新，那么我又该如何去做呢？我会首先确保达成营业收入指标，因为这是一个很明确的目标。这个目标有着明晰的定义和边界，我的奖金和将来的升迁可能就和这个目标的达成紧密相关。我之前就完成过这样的指标，所以我很清楚我需要做些什么。而在另一方面，创新的定义则有些含糊不清。创新是什么意思？我可能根本就不知道创新是什么。成功的可能性又会有多大？我甚至无法对创新进行量化。你又该如何对创新进行估值呢？我对此没有丝毫的概念，但我知道如果我没能达到我的营业收入指标，我的奖金就会减少，甚至我可能会因此被排除出将来获得升迁的名单。

如果我是一个精明的经理人，我会对创新口惠而实不至，这样我上面的管理层会很高兴，但与此同时我会继续把大量的资源用于完成我的指标。我可能会对创新项目象征性地分配一些资源，但我首先会确保所有这些项目都不会危及我完成指标。其结果是上面的管理层可能会相信创新正在发生，并且所有人都已经参与了进来，但实际上任何实质性的变化都不会出现。

当你的创新团队需要获得你企业内不同部门的资源时，这个问题就变得更加尖锐了。那些部门经理们会有什么好处？为什么他们要将宝贵的团队成员分配给一个甚至不属于他们部门的项目？他们难道不应该关注于自己的问题吗？公司的核心业务又会受到什么样的影响？另外，部门经理们的资源实际上也非常有限。谁又认识那些创新团队的成员呢？他们并不是企业的高层管理人员，他们只是一些有着疯狂想法的、年轻的项目经理，而且那些想法还不一定能行得通。

如果上述这些理由还不够的话，人的自尊心也可以掺和进来。为什么这些傲慢自负的创新团队可以向他们提出各种要求？假如他们很幸运且在最后成功了呢？他们肯定会让公司的其他部门看上去就像是应该被灭绝的史前动物，他们甚至可能会获得提升并骑到所有人的头上去。帮助他们我们又能得到些什么？他们只会偷走所有的荣耀！

我们还能列出一长串可能会出现的心理不平衡。处理这种事情的唯一方法是将所有这些都纳入创新的架构之中。首先，应该告诉现有各个业务单位的经理们为什么培养创新对他们也是有好处的，他们必须明白自己也有随时失去工作的危险。这些创新项目是公司的未来，没有其他的选择。这些项目并不是出于个人的喜好，这是公司业务向前发展必须要去做的事情。

正如波士顿市长办公室所做的那样，对于涉及他们部门的、任何成功的创新项目，那些部门经理们也应该被给予相应的荣誉。事实上，创新团队不应该被视作超级明星，他们应该被看作将创新带给整个公司的推动者。成功的荣耀应该平等地被所有参与者共同分享。没有任何个人或者团队可以声称那个项目是他们的。否则的话，这将会在企业内部造成相互嫉妒和本位主义，而这正是创新的大敌。换句话说，你需要对创新的领导人、创新部门以及其他业务单位的利益进行协调。

要做到这一点，一个可行的方法是为每个项目设立一个创新委员会来监督和指导创新团队，以确保该项目能够正常进行。委员会必须由各关键业务部门的成员组成，而这些关键业务部门之间是否能顺利地合作将直接关系到该创新项目是否能获得成功。如果该创新项目获得了成功，那么委员会成员和他们下属的部门就可以获得相关的荣誉，但如果项目失败了，则由创新团队来承担相应的责任。总之，创新团队的职责是从失败中获取经验，他们将对任何失败项目做出分析，并在全公司范围内分享他们所获得的关键教训。任何成功的项目都将是集体努力的成果，并由所有涉及的业务部门来共同分享相应的荣耀。

创新委员会也可以使用其他的名称，如跨职能团队或者指导团队。你给它起什么样的名字都无关紧要，建立这支团队的目的是达成以下7个目标：


•在全公司范围内分享对于创新项目的所有权。

•促进横向的协调和合作。

•包容各个层次和职能部门的员工，而不仅仅是高层管理人员。

•创立一个能够监督执行情况的战略指导团队。

•拆除阻塞道路的部门之间的壁垒。

•从所有主要的利益相关方那里获取资源和支持。

•与现有的业务部门共享成功的荣耀。



重新定义考核标准

在利益协调的过程中另一个关键的因素是重新定义你的考核标准。你不能依赖评估你的核心业务时所使用的相同的考核标准，那些考核标准对于新的项目是不适用的。新的方案不可能在同样的层次上与成熟的产品和服务竞争，而如果对新项目采用了不合适的考核标准，就会对所有参与者产生负面影响。如果你使用平衡记分卡或者等价的战略绩效管理工具，你就需要对这种工具进行重新调整以纳入为创新项目所特别设计的考核标准中。这里就包括一些替代指标，如将收益替代为学习，将市场占有率改为项目的里程碑等。你的创新考核指标应该直接与如下所示的创新过程一一对应（见图5–4）。

[image: img12]
图5–4　创新过程



应该对创新团队按照如下所列出的类似标准进行考核：


•项目是否已经建立起了合适的里程碑？

•相对于这些里程碑，项目目前的进展如何？

•创新团队是否已经提出了有意义的假设？

•创新团队是否已经开始进行实验来验证这些假设？

•创新团队从失败和成功中学到了些什么？

•创新团队是否有效地与公司其他部门之间分享了他们获得的教训？



你可以对上面这些标准进行调整和改变以适用于你的企业。但关键是不要把营业收入和效率也包括在你的考核标准中，这是因为绝大多数的创新项目还没有达到这样的程度，可以产生有意义的营业收入或者需要去担心相关的效率。当他们准备好了要扩大自己的规模时，你再考虑这些问题也不迟。在创新阶段，关注的焦点应该是进行恰当的实验并从每一步中都能汲取教训。如果这些东西能够被总结成为像营业收入和节省的成本等这一类简单的数字，这当然很不错，但在大多数情况下你不可能做到这一点。相反，创新团队需要的是一个更为主观的考核标准，利用这一标准，有经验的创新人士，甚至也许是外聘的咨询师，都能对项目的进展做出评估和给予反馈，并确保项目能正常进行下去。

在建立了考核标准之后，你就需要处理个人奖励这件事，其中包括如何对个人的业绩做出评估，奖金发放的方式，以及个人升迁该如何进行考虑等。给创新团队很大一笔钱会是一个错误，他们得到的总的奖励应该和公司的其他部门没有太大的区别。否则的话，在员工之间就会滋生怨恨，并导致对创新项目有意识或无意识的破坏和反对。你应该避免这种形式的矛盾发生。企业中每一个人都需要感到他们是在同一个团队中工作，且被平等地对待，否则就会发生利益冲突。

这是最基本的群体心理学，但你会很惊讶地发现居然会有那么多的企业都在犯同样的错误，这些企业都认为它们应该给创新团队一笔超大的奖金，或者将所获得的荣誉全归属于创新团队。如果你想奖励你的创新团队，请确保在创新过程中和创新团队进行合作，并且帮助和促进了创新项目开展的那些业务部门也能获得同样的奖励。这是让在同一辆车上的每一个人都能朝着同一个方向努力的唯一方法。

总之，为了反映在企业内部所引入的创新项目，你需要调整你的整个评估体系。为了做到这一点，你必须回答如下这些问题：


•创新项目是如何影响原有的业务部门的？

•创新项目对于企业短期和长期的目标有哪些影响？

•创新项目会需要哪些资源？

•这些创新项目将会如何影响关键业务部门的营业收入/效率？

•创新项目对于其他部门会有哪些影响？

•我们该如何调整业绩考核标准来精确地反映创新项目的实际情况？

•这样做对于现有的奖励和回报方式会有什么样的影响？

•我们如何才能减轻可能产生的影响并协调各方的利益？



最后，你还需要达成以下4点。你绝对不能忽略其中的任何一点。


1.创新应该从企业上层开始。公司的CEO和高级管理层必须全员参与。你应该对管理层设立创新KPI（关键绩效指标），这一指标将推动管理层对企业的长期创新做出重要的承诺。

2.你的高级管理人员应该将他们时间的25%—50%用于计划和落实企业的下一步目标，这才是他们的首要工作。而那些向他们汇报的经理们可以负责日常运营。

3.公司里的每个人都必须理解不进行创新会付出什么样的代价。如果你的公司不进行创新，你的竞争对手肯定会这样做。这对于企业现有的市场和营业收入又意味着什么呢？在5年或者10年以后还有哪些市场会留给你的公司呢？

4.在创新项目上的投资必须直接与创新项目想要填补的增长缺口相关联。



正如你已经看到的，创新并不是你的CEO说句“创新是我们目前首要的工作”这样简单，那只不过是在嘴上说说而已。真正困难的是你如何以全局观来重新思考你的整个企业，并提出一个能被所有利益相关方所接受的新的管理体系。绝大多数创新因做到了这一点而获得成功，也因未能做到这一点而失败。

创新想要获得成功，最好是从一开始就能让所有人都参与进来。只有重新反思你的整个管理体系并彻底协调好各方的利益关系，你才能真正做到这一点。你绝不能依赖于员工的激情或善意，你必须对企业的每一部分都做出仔细的、经过周密思考的结构性改变。只有通过这种方式你才能确保每个人的利益和动机都能保持一致，才能确保创新项目能逐渐成长起来并最终重塑你的整个企业。



[1]
 　零零后指2000年（含）之后出生的人。——编者注






第六章




高速运转：快点，一定要走在市场前列





动作要快。与一些庞大的竞争对手相比，速度才是你的主要优势之一。

萨姆·奥尔特曼

Y Combinator 
1

 总裁



对于任何创业者来讲，速度都是一个非常重要的问题。如果你想让你的宏伟梦想在很短的时间里就能起飞，那么你就需要跑得很快。当今世界技术的发展日新月异，初创企业所面对的业态每6个月就会发生变化。今天被视作理所当然的事情到明天却不一定还是正确的。我曾经看到过有些初创企业在几个月的时间里就因技术落后而被淘汰出局。对于大企业来讲，情况可能更糟。如果你的创新团队在测试一台原型机之前不得不花半年的时间来打通各个关节，那么可能到了那个时候他们脚下的整个市场已经发生了根本性的变化，他们正在建造的东西可能已经没有任何意义。

高速运转的初创企业不会有这样的问题，它们的动作很快，可以在几个月内——不是几年，就完成从概念到产品发布的整个过程。你的团队也需要能做到同样的事情。他们应该是斗志昂扬的、没有任何心理负担且不受任何束缚的。因等待许可而被迫停在那里，或者因一大堆的书面文件而不得不被拖慢脚步，这样的事情不应该发生在他们身上。如果他们想获得可以脱离跑道的速度并冲向天空的话，那么你就必须帮助他们清理前进道路上的各种官僚障碍。

不要愚弄了你自己，甚至认为速度是只有精益创业型企业才能承受得起的奢侈品。速度对于所有企业来说都是极其重要的。拥有健全的分销网络、市场推广的拳头以及占主导地位的市场占有率对于当今所有的企业来讲都已经不太够用了。在这个充满了颠覆性技术的新世界，你的创新团队所参与的是一场攸关生死的竞赛。无论他们正在做什么，你可以确信的是，此时还有六七家有着完全相同创意的公司也正在做着同样的事情，而且其中有些公司已经为它的创新团队扫清了所有的障碍。

“我们不互相责难、我们不争辩、我们只行动。”Facebook的前客户合作伙伴埃里克·贝尔曼（Eric Berman）这样说道。沃尔玛的CIO（首席信息官）罗林·福特（Rollin Ford）响应了这一说法，他是这样说的，“现在外面已经很少有什么秘密了。唯一剩下的竞争优势只有速度。企业需要不断地拥抱创新和新的技术模式。最终谁能够比其他人更快地从A点跑到B点才是最关键的”。

技术日新月异的时代，速度意味着一切

请记住，时间会影响到你业务的方方面面。技术永远不会停滞不前，它始终在不断地进化。只需要一项新技术就可以在一个晚上彻底地改变你所在的行业。与此同时，产品的生命周期在不断地缩水。以前，一件产品还能在市场上维持数年的时间，但如今，在一个更新、更好的版本出现以前，一件产品往往只能维持数月的时间。在软件领域，这个时间还可能缩短到只有几天。那些激进的初创企业每天都会放出软件新的版本，其目的只是想在竞争中走在前列。百思买（Best Buy）的CIO内维尔·罗伯茨（Neville Roberts）是这样总结大多数企业高管的感受的：“我们的很多营业收入来自创新，但其他人很快就会复制我们的做法。我们不得不尽快地推出新的创新。”

一家企业如果总是能在其他人之前就在市场上推出新的产品和服务，那么这家企业会被称作市场的领跑者，而不是追随者。领跑者对其品牌的影响力可能会是非常巨大的。人们想从产品的原创者那里购买这一产品，而不是从那些模仿者手中购买。如果一家企业想在一个拥挤的市场中做到鹤立鸡群的话，那么把自己塑造成为一个创新者是非常有价值的。你可以向任何一个市场推广的专业人员询问，他会告诉你人们想要的是真货，而不想买到假货。这就意味着无论是谁，如果他被看作某件产品的原创者，那么他就会获得很强的市场优势，而其他人则会被看作模仿者。赢得客户才是最关键的，而成为市场上的“第一人”会给予你的公司某种心理上的优势。MTV音乐电视网的名言是：“给它取个名字，它就是你的了！
2

 ”。

沃尔玛的CIO罗林·福特（Rollin Ford）这样说道：“每天你醒来后所说的第一句话是‘我们有没有错过了什么？’你所要做的就是比别人跑得更快。”那么你又如何才能让你的创新团队跑得和初创企业一样快呢？大企业有一项不利的因素，大多数员工并不想太过努力地工作或者承担太大的风险。这正是为什么他们会选择一个稳定的企业岗位而不是加入一家初创企业或者自己出去闯荡。初创企业则完全不同，它们的文化是“背水一战”，从最底层的助理到公司的CEO每一个人都必须参与其中。

要在大企业中注入那种只有在初创企业中才能找到的紧迫感和动机并不是一件容易的事。在初创企业中甚至普通的员工也可能在一个晚上成为百万富翁。你只要看一下谷歌就明白了，谷歌在启动的时候，公司的行政助理、厨师和涂鸦艺术家都拿到了股票期权，现在这些人都成了富翁。而在一家已经成熟的企业，你想要让你的员工喝下这种能让人盲从的迷魂汤是一件非常困难的事。你只要比较一下这样两件事就会明白：加入一家初创企业后，每个人都可能成为富翁；加入一家大企业，只能让高层管理人员富裕起来。这也是我们每天在媒体上看到的故事。

初创企业还有一项优势，那就是它们的创业团队。创业团队的成员都持有公司大量的股权，如果企业最终没能获得成功，他们也就无法获得相应的回报，所以他们每一个人都有着超强的动力。尽管实际上企业内所有的东西都是为他们准备的，但他们常常没有一个稳定的收入来源，也因此他们会尽一切可能来加快向市场推出产品的速度并以此来获得融资。而在另一方面，那些大企业的职业经理们却并没有承受同样的压力，他们只要不犯大的错误就会有稳定的收入，所以相比于速度，小心谨慎则更为重要。

如果你是一家大企业的经理，那么你能做些什么呢？你如何才能够像一家初创企业那样快速地行动呢？你需要做的第一件事就是找出问题的根源，然后开始设计解决方案。让我们从最基本的事情做起，首先你的创新团队应该只接受那些当面临挑战时会为之疯狂的家伙，而绝不应该是那些只追求高薪或奖金的人。在你的团队中绝不可以有混日子的人，更不可以有吃白食的人。你的团队成员必须是那些无论前方是否有障碍，都感到有责任要把事情做成的那一类人。你绝对不想要那些总是在寻找借口的人，或者拖拖拉拉的人，你需要的应该是那些能够自我激励的人。

一旦你拥有了一支具备合适基因的团队，你就需要在企业内建立起快车道，在这条快车道上绝不应该有任何的减速带或者限速。让每个人都能以自己的方式动起来，他们等待上级批准的时间不应该超过几天。如果在一个合理的时间范围内他们既没有获得上级批准也没有被拒绝，那么这就应该被视作放行的绿灯。创新团队应该被免去那些其他部门必须要处理的日常文书工作。创新团队的组长们应该被授权用自己的信用卡来购买任何需要的东西，并且知道他们可以在事后报销，而且绝不会有人会对此提出疑问。拥有一些能让你信任的组长是一件非常重要的事。

你还必须给予创新团队一定的豁免权，不管是踩到了某个人的脚趾还是打破了什么规则。如果他们需要和竞争对手达成什么交易，他们应该有权利去这样做。如果他们需要以两倍的价格来雇用一家外部的设计公司，那是他们的选择。如果他们对媒体说了些什么出格的话，他们也不会被开除。换句话说，这是一条没有任何限速的高速公路，他们想开多快就可以多快，想怎么开就怎么开，而绝不用担心会收到罚单。

把所有人都拉进来

快车道是重要的，但你也不能把创新团队与公司的其他部门完全隔离开来，这会形成某种心理上的隔离，其他部门的员工会因此而感到他们没有必要快速地行动起来或参与进来。你应该做的是让你的整个企业都能加快速度，而不仅仅是你的创新团队。所以你需要向员工明确，每个人都需要参与创新而且还应该加快他们日常工作的步伐，与此同时你还需要授权你的创新团队在遇到障碍时可以自行决断。

外包是给你的业务进行涡轮增压的另一种方式。如果在某件事情上你并不是动作最快和最好的，那么无论那件事是设计、市场推广还是生产制造，你都可以外包给一家能做到最快和最好的企业。你应该放弃那些动作缓慢、缺乏竞争力的部门并集中资源在那些你能做到最好的部门。那种“非我发明综合征”就像是在高速公路上设置的红绿灯，其结果就是让所有的东西都暂时停下来并造成交通堵塞。在今天这个世界上，某件东西是在什么地方发明的并不重要，你只要保留住你的核心知识产权就足够了，其他东西只不过是某种公平博弈罢了。想要进行有效的业务外包，你需要建立起一个强有力的生态支持系统，并为你自己找到值得信赖的合作伙伴。这可能需要时间，但从长期来看这一定会为你带来回报。

通过采取这些措施，你就能加快企业的速度，并在一个更为平等的赛场上让你的内部创新团队与初创企业展开竞争。这可能并不是一件简单的事，但如果你想让你的企业在21世纪依然能保有竞争力，那么改变你的企业文化和管理流程就是必需的。

了解你的市场

了解你的市场一定会为你带来回报。电气和电子工程师协会对正处于研发期的692项新产品做了一项研究，他们发现在一个陌生的、正在形成中的以及快速变化的市场中，有一个基于时间、强调速度的策略是非常关键的，但在一个熟悉的、现存的以及稳定的市场中速度就并不是那么重要了。这并不是说如果在一个稳定的市场中，你就没有必要加快速度，你永远也不应该想着如何去吃老本。这里的关键是在一个快速变化的市场中，你的动作必须快起来，而在一个现有的成熟市场中，你可以花更多的时间来完善你的产品、提高质量、降低成本等。

在一个有着网络效应的市场中，成为第一甚至更为重要。一旦某一家初创企业获得了市场主导地位并产生了网络效应，那么这些早期的行动者很快就能成为市场的垄断者。你只要看一下谷歌，它有着那么多出色的人才和资源，并竭力想开发出自己的社交网络产品，但至今它都没能追赶上Facebook。谁又能在Airbnb、Snapchat或者易贝的市场中挑战这几家企业呢？只有一款全新的且极为优秀的产品才有那么一丝替代它们的机会，而这样的产品并不经常会有。一旦网络效应开始起作用，通常来讲游戏就已经结束了。

它们没能笑到最后

让我们先退一步，并承认在市场中成为第一并不能保证获得成功，你依然需要做正确的事，否则其他人就会来偷走你的奶酪。历史已经告诉我们，很多市场是后来者占据主导地位的。如果你无法做到某些事情，那么下面就是你能学到的一些深刻教训。

有些老人还会记得Betamax，这是索尼具有知识产权的录像磁带格式。这是一个首先进入市场的先进技术却最终失败的经典案例。这又是怎么发生的呢？Betamax要比它的竞争对手VHS有着更好的图像质量，而且在它的背后还有着索尼这个消费类电子产品的巨人的支持。但它却有着一个致命的弱点，Betamax的录像时间受到限制，只能录一个小时，而VHS则允许录制更长的时间。因为所有人都想在录像机上观看好莱坞的大片，VHS最终胜出了。谁又能想到这一点呢？Betamax最终向市场提供了允许录制更长时间的录像带，但这时已经太晚了。

雅达利（Atari）是另一个飞得很高却最终坠毁的例子。在雅达利推出了世界上首款街机——Pong后，视频游戏这个产业才算是真正诞生在这个世界上。他们要比任天堂（Nintendo）早了整整6年的时间，并在当时利用“雅达利2600操作平台”牢牢地把控着整个市场。那么任天堂这个只有一件仿制产品的新手又是如何来推翻雅达利的统治的呢？实际上它们并没能做到这一点，雅达利是自己“切腹自尽”的。它自己弄砸了雅达利5200的发布，雅达利5200的定价实在是高得离谱而且其产品设计也很差。接下来就是1983年的视频游戏崩溃年，这是一场导致了雅达利在现金上出现大量失血的严重衰退。当任天堂携带着俗称的红白机（NES）出场的时候，雅达利的内部正处于一片混乱之中。市场张开了大门，而任天堂则乘虚而入。

网景则是我们所知的又一个没能存活下来的超级巨星。在20世纪90年代中期，网景占据了浏览器市场90%的份额，这真是太令人难以置信了。但是网景的名声并没有延续很长的时间，到了1998年其市场份额已经下降到了70%，而且还在像一块石头坠落那样地不断下降，所以公司管理层最后不得不将公司卖给了美国在线（American Online），而网景也从此就像掉进了黑洞一样彻底消失了。为什么网景就这样莫名其妙地死了呢？这可以部分归咎于微软的激进策略，即在Windows操作系统中内嵌自己的IE浏览器，而当时Windows操作系统已经占据了80%的市场份额，且人们一般会更倾向于选择系统所默认的浏览器。但网景真正的问题是它没能及时地改变自己的策略并进一步地进行创新，所以在最后它被微软从侧面超越了。

还有一些在早期就倒下的企业是那些赶上了第一波浪潮的搜索引擎，这其中就包括WebCrawler、Lycos、Excite、Infoseek以及数十家其他的初创企业。所有这些企业都要比谷歌早很多，但没有一家能最终获得成功。原因很简单，谷歌比它们做得更好，谷歌确实能生成有明确意义的搜索结果，而不仅仅是一大堆恰好包含有搜索项的网址。

在iPod推出之前市场上有无数种MP3播放器，所有这些播放器实际上都差强人意，直到史蒂夫·乔布斯重新改写了整个游戏的规则。从硬件到浏览曲目再到购买音乐，苹果的iPod创造了一个全新的生态系统。iPod的设计非常漂亮，易于使用，还很酷。苹果通过创新把其他人都赶出了这个市场。

早在《魔兽世界》（World of Warcraft
 ）或者其他大型在线游戏推出之前，《无尽的任务》（Ever Quest
 ）这款游戏是所有玩家眼中的“山丘之王”，它有着超过45万的付费玩家。那么为什么它会像恐龙一样被这个时代所淘汰呢？如果你玩过这款游戏，你就会知道这其中的原因了。游戏很精彩，但难度实在有些过分了。玩家要升级到最高层次需要投入大量的时间。你走得越远，就会越痛苦。你要么选择自己的生活，要么选择玩《无尽的任务》，没有中间道路可走。这让很多玩家非常尴尬，所以当《魔兽世界》这款游戏提供给了所有玩家另一个更加简单、更加有成就感的选择时，玩家们就果断地放弃了《无尽的任务》。这个故事想要告诉你的是你必须尽力去了解客户。

TiVo是第一家将DVR推向市场的企业，DVR是能够让所有人都进行某种意义上的时间调整，并把他们从电视节目时间表的独裁下解放出来的一项全新的发明
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 。TiVo成功地抓住了这个世界的想象力，并获得了爆发性的增长。但那些大型的有线电视运营商却并没有坐视不顾，它们在有线电视机顶盒中也加入了同样的功能并提供了免费服务。没过多久人们就彻底地忘记了TiVo。这里的教训是，如果你的竞争对手可以做到免费提供你的产品，那么你就无法与其进行竞争。

另一个令人伤心的故事是关于Palm的。谁还记得Palm？它们可谓是iPhone出现前的“iPhone”。Palm Pilot是作为PDA（掌上电脑）的一个革命性产品出现在市场上的，这件产品赢取了美国人的心。但是它却犯下了一些关键性的错误。当智能手机开始出现在市场上时，Palm却搞砸了，它发布了一款被称为Treo的产品，这款产品可以被看作最早期的智能手机之一，它有一个彩色的触摸屏并内置了网络浏览器，但Treo与其他竞争产品相比却显得过于笨重了。没有人想在到处转悠时手上还拿着一块砖头，消费者更倾向于那些轻便的手机。随后不久，苹果公司就推出了iPhone，而Treo则立刻变成了明日黄花。现在没有一个年龄小于20岁的年轻人还能记得Palm。这其中的教训是，你的产品绝不能做老二。

Friendster这家企业原本是有机会拥有整个世界的。它是第一家大型社交网站，当时在几个月的时间里它就吸引了超过300万的用户。它比MySpace要早整整一年的时间，比Facebook则要早两年。在已经拥有了网络效应的情况下，Friendster又是怎么失败的呢？尽管已经投入了大量的风险资本以及一支新的管理团队，它的网站速度却依然非常缓慢，而且还经常崩溃。另外公司并没有准备好要进行业务扩张，所以当用户有了另一个选择的时候，他们就马上转换门庭了。由此可见，客户对痛点的忍受阈值是非常低的。

MySpace繁荣了一段时间，当时也正好有很多用户在陆陆续续地从Friendster离开，但是MySpace却没能继续创新。MySpace的网页很快就从令人着迷变得令人恶心。网页的用户界面很糟糕，页面上杂乱地放上了一些不断闪烁的文字和图片，这让人感到他们所使用的只是一款低档的伪劣产品。当人们注意到Facebook确实能理解客户的需求，并且还知道该如何创建一个社区时，他们就放弃了MySpace。接下来的故事就都已经是历史了。提到上面这些例子是想告诉你，即便你是第一个进入这一市场的人，你也不可能用一件极其低劣的产品来赢得整个市场。

这些只不过是创新者和市场的领先者没能把握住手上的好牌，而让其他人偷走了他们市场的一些例子。速度是至关重要的，但是在一家成功的初创企业中，这并不是唯一的要素。

成为市场的领跑者而不是追随者

尽管我们有这些后来者高调地偷走了市场的案例，但是速度依然在硅谷的初创企业的成功过程中起到了极为关键的作用。从上面这些案例中你可以看到，每一个首先进入某个市场的创新者都拿到了一定的市场份额并获得了早期的成功，但是他们或者没能继续创新，或者在业务策略及产品上存在着某种致命的缺陷。如果没有这样或那样的缺点，你想要击败他们就会非常困难。如果你想赌一把，那么选择跑在最前面的那匹马依然有可能会给你带来回报。

速度是如此重要，所以每当我观察一家初创企业时，我都会在心中盘算这家初创企业的机会之窗又能打开多长的时间。如果它们无法在这段时间里有腾飞的迹象，那么通常来讲这家企业的游戏也该结束了。其中的一个例子是Survios这家初创企业，这是一家我曾辅导过的从事VR的初创企业。创始人来自我的母校南加利福尼亚大学，这所大学正是Oculus获得VR开源软件的地方，而且这个创始人团队还和Oculus的联合创始人帕尔默·拉齐曾一起工作过。他们已准备好了要用他们先进的VR设备将虚拟现实提升到一个全新的层面。

他们从洛杉矶过来与我会面，我对他们的商业计划做了评估，然后又介绍他们认识了一些人。在之后的一个月时间里，他们就已经从顶尖的沙丘路风投那里拿到了数百万美元的融资。这是一个很好的开始，但是在VR项目上的赛跑已经非常激烈。在他们拿到钱之后的一年里，索尼、三星、微软、HTC和其他的一些大企业都发布了它们自己的VR设备。

很快这个创始人团队已经清楚他们没有赢的机会。尽管他们的技术更好，但是进入市场的时机和分销渠道才是关键。随着新的VR设备的机会之窗快速地缩小，他们调整了自己的方向，并将所有的精力都集中到了开发VR的APP上来。这个创始人团队非常聪明，他们意识到如果无法赢得VR硬件的战争，那么参与这一竞争就毫无意义。更好的选择是将精力集中在一场他们能领先的赛跑上。

他们之后制作了一些早期的VR游戏，其中包括《全息甲扳上的僵尸》（Zombies On The Holodeck
 ），并且在每一个游戏项目上他们都获取了大量的经验。Survios的联合创始人詹姆斯·艾利夫（James Iliff）在多个不同的场合告诉我，他们不仅仅在开发游戏，他们还打算为VR创造出一种全新的语言。他们相信VR与其他任何媒体都截然不同，仅仅将现有的这些游戏转换成为VR游戏还不够。当他们释放出了《原始数据》（Raw Data
 ）这款游戏后，他们的所有努力都得到了回报，这款游戏在美国几乎立刻就成了销量最高的虚拟现实游戏。在这个游戏中你会被带入另一个世界，在这个世界中，有一家邪恶的公司正秘密地偷盗人类的大脑，并将偷来的大脑安装在半机械人身上以赚取利润。和大多数VR游戏不同的是，这部游戏在感觉上并不像是那种通常的演示版，它完全能让你身临其境并体验到那种强烈地折磨人的情绪。

另一个例子是Sidecar，这是一个做共享乘车的初创企业。在这个例子中我想告诉你的是，为什么你应该成为市场的领跑者而不是追随者。用任何人的标准来衡量，理查德·布兰森
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 都是一个精明的家伙，他投资了这家公司，并大胆地宣称“这个产业现在还处于早期，正如很多其他的大宗商品业务一样，这个产业还有着很大的空间来让创新者提升客户体验”。问题是优步和来福车已经远远地跑在Sidecar的前面，它们已经抓住了公众的想象力并处于领跑的位置。在一个用技术来创业的世界里，通常来讲市场上的老三和老四是没有任何生存空间的。但布兰森完全错了，仅仅在15个月之后，Sidecar的联合创始人和CEO苏尼尔·保罗（Sunil Paul）就对外宣布这家企业已经在竞争中失败并且正处于清算中。这绝不是布兰森所宣称的“大宗商品业务”。

与一个突然爆发的后来者赶超了市场领先者这样的故事相比，Sidecar的故事则更为常见。无论什么时候，当一项新的创新抓住硅谷的眼球时，我们都能看到有数十家模仿这项创新的企业跳入这个竞技场。他们中的所有人都会声称他们的产品更好，但到最后，绝大多数都无法成为超越市场的领先者，并且在一到两年的时间里都会消失，通常来讲那些市场中的领先者都能活着坚持到最后。因此如果其他所有的条件都相同的话，速度就意味着一切。

毫不犹豫地一次次按下重启按钮


真正衡量成功的标准是你能挤在24小时之内进行的实验数量。

托马斯·爱迪生



我们在前面谈到了速度，但初创企业需要加快行动速度的真正理由是为了增加产品迭代循环的次数，只有经过多次的迭代你才有可能获得真正的进步。让产品很快地就进入市场并不意味着它一定能获得成功。大多数新产品会失败而且会死得很惨。在硅谷，90%有幸获得天使投资和种子期投资的初创企业都没能走到A轮融资，更不用说成为一家有活力的企业了。真正重要的并不是你的产品进入市场的速度，而是你学习的速度。只有学习到了这个市场真正需要什么，你才能推出一款成功的产品。

快速进行迭代的一个很好的例子是我自己的第二家创业公司。我和另外三个极为出色的联合创始人一起组建了一家名为Spiderdance的公司，公司的名字来自当我们几个人相互间碰撞出像蛛网一样不断铺展开的创意时，我们在这张网上所跳起的狂野的舞蹈。我们其中一个创意是想办法先搞到一个将要完成的大规模多用户游戏引擎并以此为基础来启动一项全新的业务。当时还是互联网泡沫的时代，几乎所有的游戏和应用程序都是单人模式，和朋友一起在网上进行实时对抗并不常见，但是我们认为这将是游戏的未来。

我说服了我的合作伙伴让我在硅谷去寻找那些我能找到的游戏开发商，去和他们商谈，看他们是否愿意在我们的平台上进行开发。我当时坚信那些游戏开发商会涌向我们的平台并和我们分享营业收入。他们为什么不这样做呢？对于一个游戏开发商而言，如果他们能够简单地使用我们的平台，他们为什么还要花一年或更多的时间来建立他们自己的大规模多用户游戏引擎呢？这样做完全没有任何意义。

实际上我却错得很离谱，在那个时候像Steam以及和它类似的一些平台还远没有真正地流行起来。大多数游戏开发商还都患有“非我发明”的综合征，他们已经习惯于什么事情都自己干，并不想依赖于其他任何人的代码，而那些愿意使用我们平台的开发商却只答应了一个很小比例的营业收入分成。可以说这个让我警醒起来的经历确实给我上了一课，仅仅因为某样东西是说得通的并不意味着这样东西就是真实可行的。

在6周后，我已经知道了所有我该知道的东西，现在该尝试一些新的东西了。幸运的是，我的合作伙伴——其中一个是编程大师而另一个则是非常出色的设计师，他们已经完成了那个游戏引擎。我们一起发布了自己的APP，这款APP叫作Jabberchat，这是一个将聊天和休闲游戏组合在一起的平台，这在当时还是一个全新的概念。

Jabberchat立刻就火了起来。数十家网站把它嵌入在自己的页面中，而SXSW则授予了它“最佳在线游戏”的称号。我们太兴奋了，我们成功了，而这仅仅只花了我们几个月的时间。我们用自己的方式庆祝了我们的成功。

但是，就在我们真正享受成功之前，现实呈现在了我们的眼前。我们没有任何营业收入，也没有得到任何资助。我们还很年轻、没有经验而且还得养活自己。这意味着我们需要一个商业模式，但不幸的是没有人会花钱来玩一个基于聊天的游戏。所以我们开始四处寻找，之前我们就曾听说有些公司正在搭建一个在线的广告网站，而且这还是广告进入网络的第一次尝试。我们相信这正是我们所需要的商业模式。

我们联系了其中一家早期的网络广告代理商并在几周的时间里就完成了在软件中嵌入横幅广告的工作。接着我们就坐等，看钱是不是会自己流进来。一个月后当第一张支票送到门口的时候，我们的希望破灭了。我们的所有广告收入还不到25美元，这甚至还不够我们在晚上叫比萨外卖和啤酒的钱，更不用说靠这些钱让公司成长起来了。事实是互联网广告的浪潮还远没有到来，我们所处的阶段还是太早了。

现在是时候再一次按下那个重启的按钮了。最初的那两次方向调整并没有出现什么问题，但在这第三次的调整过程中，我们开始感受到了资金的压力。过去的每一天都意味着我们银行账户上的钱在不断地减少。我们开始问自己会有人为使用我们的产品而付钱吗？也就在这个时候我们听到有小道消息说MTV正在准备一个互动的电视表演节目，但是它缺少一个互动的平台，这才是真正的老天给予我们的机会。我的合伙人曾经是NetWits
 的作者，NetWits
 是最早的在线电视游戏表演之一，它肯定会把Spiderdance看作一个互动的电视表演平台。我们几个都是天生的急性子，所以我们马上找来了那个负责互动节目的副总裁的电话号码，并不断地在他的语音信箱中留下信息。我们相信他肯定会给我们打电话的，他必须打这个电话，他们是维亚康姆集团（Viacom），是这个世界上最大的媒体，而我们是Spiderdance！你知道最后发生了什么？什么也没发生。他根本就没有给我们打过任何电话，甚至没有任何人打电话给我们。

也就在这段时间里，我的联合创始人特蕾西·富勒顿（Tracy Fullerton）被邀请在一个CES（国际消费类电子产品展览会）的专家研讨会上发言。她是一个天才的演说家，在研讨会上她借此机会大谈特谈我们是如何打造互动电视未来的。果然，在她的研讨会发言结束后，从观众席那里跑上来一个人。“我想和你谈一谈，”他喘着气说道，“你们的产品正是我们所需要的。我们正在寻找这样的产品！”那个人的名字叫瑞克·霍尔兹曼（Rick Holzman），他正是MTV互动电视的副总裁。

“我知道，”特蕾西回答道，“我们在你的语音信箱中留了言。”

这正是我们想要的踏入那个圈子的门票。我们找到了第一个客户，而且他们还愿意签下一个6位数的大订单。更令我们惊喜的是，MTV正在建一个到目前为止最大的互动电视表演秀。直到那个时候，几乎所有其他的互动电视表演秀还只是在小范围内的实验而已，且最多时也只有几千个用户参与节目的互动。这些节目大多受到了当时机顶盒功能的限制，且他们从来就没有想到过这种形式的电视节目有一天也可以成为主流。MTV正在创造的这个全新的表演秀从底层设计开始就是互动的，他们把它称为“网络骚乱”（WebRIOT），这是一个音乐游戏表演秀，听众可以利用任何个人计算机和其他的网络浏览器进行实时在线参与。得分最高的玩家还可以赢得奖励并且他们的名字还会出现在电视实况转播的屏幕上。

这项业务真正走上了正轨！通过不断尝试各种不同的创意，对每一种创意进行快速测试，并确定产品和市场的吻合度，我们成功地进入了一个全新的市场。在“创始人空间”我也是以这样的眼光来看待那些初创企业的。他们中的大多数根本就不知道自己是否在正确的轨道上，直到事情就这样奇迹般地发生了。很多初创企业因意外而撞了大运，它们当时可能正在探究或观察发生在用户或客户身上的某些特别的事情，但还有一些其他的初创企业，就像我们这样，只是果断地抓住了一次机会。

Spiderdance的故事并没有结束，但是我们已经可以从中总结出相关的经验和教训了。这样的创新过程是初创企业每天都会经历的。为了加快这一学习和发现的过程，你需要重点关注迭代的速度。每一次迭代都是你的团队测试他们的设想，并且发现哪些设想是可行的还有哪些是不可行的机会。通过压缩每一次的迭代周期，你就能在你的竞争对手给出他们的方案之前得到你自己的正确的解决方案。因此当我们谈及速度的时候，我们并不是在谈你的团队能以多快的速度抵达某一个里程碑，比如推出原型机、alpha、beta（用来标识测试的阶段与范围）等。如果你还没能获得对你自己业务的深刻理解，那么上面所谈的这些都是毫无意义的。只有深入剖析自己的业务，并真正理解客户想要从你的产品中获得什么，你才有可能获得呈指数级增长的回报。

领英的联合创始人里德·霍夫曼有一句名言：“如果你没有对你的产品的第一个版本感到尴尬的话，那么你推出该产品的时间就太晚了。”霍夫曼这句话的意思是，推出一件丑陋的产品并尽可能早地开始你的学习过程，要远比花时间开发出一件漂亮的产品重要得多。这是因为你的产品甚至很有可能与你的客户想要的东西没有任何关系，因此把产品做得完美实际上是在浪费你的时间。真正重要的是你的产品进行迭代的速度，而且只有当你将产品送到了客户手中之后，你才有可能开始迭代的过程。

调研、演示以及原型机只能让你对客户想要些什么有一个大致的概念。任何人都会有自己的想法，但是当你亲眼看到你的客户在现实中是如何使用你的产品的时候，真正的学习过程也就开始了。网飞的首席设计师是这样说的：“这样的事情我们已经做过很多次，我没有开玩笑。我们事先绝不会假设有某种东西是可以行得通的，而且在没有进行任何实际测试的情况下我们也不会做任何预测。预测会让我们戴上有色眼镜。所以我们会继续不断地重复做这些事情，把行得通的东西保留下来，把行不通的东西淘汰掉。我们发现大约有90%以上的东西都是行不通的。”这就是为什么网飞是世界上最具创新能力的企业之一。他们知道如何进行迭代，而正是这一点使得它从一家DVD租赁企业成长为世界领先的媒体公司之一，并且还拥有了自己的分销渠道和内容。

当玛丽莎·梅耶尔（Marissa Mayer）还在谷歌担任搜索产品和客户体验副总裁的时候，她曾这样说道：“在谷歌工具栏的beta版本期间，在一周之内我们就做出了几个关键功能（如自定义按钮，共享书签）的原型机。事实上，在头脑风暴阶段，我们当时曾尝试了超过beta版本5倍以上数量的关键功能——其中有很多在经过一周时间做出了原型机后被我们放弃了。由于每5—10个创意中只有一个创意是能行得通的，我们对创意应该以多快的速度来加以验证进行了约束，采用这一策略使得我们能够以更快的速度来尝试更多的创意，而这又进一步地提升了我们成功的概率。”

你也许会认为用这样快的速度进行迭代会让你的团队感到尴尬，但事实上情况正好相反。花费数月的时间来完善一项功能，但最终却发现这项功能和客户的需求没有什么关系时，这样的情形实际上更令人感到尴尬。当你压缩迭代的周期时，这种做法实际上是把你的团队解脱了出来，让他们可以有时间去做测试。在人的心态发生改变后，你的团队就会更加开放地去尝试在通常情形下他们不会去尝试的东西。他们可以很随意地抛出一样东西然后看一看会有什么结果。这就构建了一种更为宽松和具有适应性的开发流程，在这一流程下团队更为关心的是他们学到了什么而不是他们做出了什么。

在硅谷“快速地失败”已经成了一个被广泛接受的标准。我喜欢对参加我们孵化课程的初创企业这样说：“你需要去推动失败的出现！”这意味着你要尽力去寻找证据来证明这个产品或服务是行不通的。把你的产品或服务放到真实的场景中，对其进行严格的测试，并尽力让它暴露出相关的缺陷。如果你能令它出现漏洞，你就能学到些东西，你可以一直这样试验下去，直到你的产品或服务出现崩溃为止。

只有具备了这样的心态，你才有可能做到快速的迭代。如果一支团队想要一次性地就搞定所有的事情，那么他们就需要花更多的时间来仔细想清楚所有的细节。但可悲的是，他们会和那些随意抛出一样产品或服务来看看会发生些什么的团队一样，依然会经历多次的失败。他们对某样东西进行的打磨并不会增加其成功的机会。大多数东西要么能行，要么不行，而只有一个人才能告诉你那东西到底行不行，那个人就是你的客户。

反对重复迭代的那些人喜欢开会，在会上他们可以就产品功能的优缺点进行辩论，尽管在会上每个人都会有自己的看法，但问题是他们没有真实的数据，而且真正做出决策的人常常是那些在会上进行长篇大论发言并大声争辩的人。这样开会的后果是很多好的创意甚至可能未经测试就已经被埋没了，而同时，人们的情感也会因此而受到伤害，有些团队的成员甚至可能不再贡献自己的想法，因为在会议上真正控场的那些人实际上已经让他们沦为了旁听者。所以，如果在团队中有任何人提出了某些很有意思的想法，那么与其在会议上进行争辩，还不如马上走出去，去测试一下，看看这个想法到底能不能行得通，这样做成本会更低。肖恩·拉德（Sean Rad）是Ad.ly
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 的创始人，他对此精辟地总结道：“数据超越了你的个人情感。”

快速迭代还有一个额外的好处，它能让你的客户成为你设计上的合作伙伴。通过做出改变、征求反馈并把他们的反馈意见整合进开发的过程中，你可以将你最为专注的客户转变成为你的合作者。这不仅可以促使更好的产品的出现，而且还可以改变你的客户看待他们自己所扮演的角色的眼光。他们可以贡献自己的创意、指出产品的缺陷并把整个项目当作自己的项目。在你真正意识到之前，你的客户就已经成了你的产品最好的宣传者和促销员。

这样做还降低了项目的整体风险。在进行测试之前企业在某个项目上所花的时间越多，其积累的风险也就越大。随着每一天的过去，在某个创意上所投入的开发资金和资源会越来越多，但不经过测试，你只有很少或者根本没有任何证据来证明这个项目会带来任何回报。通过压缩迭代的周期，你实际上把风险从这个方程式中挤压了出去。

每一个迭代周期都是一次机会，它能让你接触到目前在你的企业中还无人能够理解的、隐藏着的真相。由于技术的不断进步，商业模式的改变，新的社会趋势的出现，以及重塑业态的新的法规的制订，这些新的真相也在不断地呈现出来。这个世界并不是静态的。你和你的竞争对手可能还没有意识到这一点，但是整个市场却可能正朝着另一个方向在进行着转变。如果你不能尽早发现这一点，那么你最终将不得不退出这个市场。

随时随地准备调整方向


永远不要放弃。今天很困难，明天会更糟，但是后天将阳光明媚。

马云

阿里巴巴创始人，董事局主席



如果你进行了足够多的尝试，对各种创意也进行了实验，并且还否决了其中的大多数，那么在某一个时间点上你会注意到突然之间有什么事情发生了。你并不知道这件事是怎么发生的，以及为什么，但是这件正在出现的新的东西确实是行得通的，而且还是以你从来就没有想到过的方式出现。真正的创新很少会走出一条直线，那会是一次曲折、迂回、茫然迷失的、过山车式的冒险。你永远也无法知道你的前进方向直到你突然发现你已经到了那里。

Sun Basket

让我从一个我曾经非常关心的创业公司开始。这家初创企业是由我的朋友和以前的合作伙伴亚当·扎巴（Adam Zbar）和布拉克斯顿·伍德姆（Braxton Woodham）所创立的。他们两人都非常聪明和坚韧。当他们开始最新的创业公司时，他们的基本设想是做一个基于位置的购物APP，这个APP可以把网络购物者与本地的商店进行匹配。从表面上看，这好像是一个很不错的主意，而且他们也拿到了种子期的融资，但是这个想法根本就无法起飞。顾客和那些商店的老板并不需要这样的产品。

和那些出色的创业者一样，他们放弃了这个想法然后开始调整方向。这一次他们启动了Lasso——一个红酒和奶酪按需配送的服务。他们的时机把握得很好，所以很容易就拿到了更多的种子期资金。但是想让这项业务能真正起飞他们遇到了很多困难。按需配送的市场空间变得越来越拥挤，而且他们发现自己受到了其他公司的挤压。他们只是一个缝隙市场中的玩家，并没有Instacart
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 、亚马逊和GrubHub
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 这些公司的巨大能量。

扎巴从他之前的创业经历中就已经学到了，如果你的核心业务模式走不通的话，那么你就应该果断地放弃，你没有任何办法可以拯救这个模式。无论你怎么努力尝试，它都已经结束了。所以在苦苦挣扎了好几个月后，他们放弃了这项业务并重新启动。任何事情的第三次往往都会具有某种魔力，那么事情是不是如此呢？

即便依然是同一家创业公司并且账户上的钱也已经不多了，但他们还是推出了一个全新的创意。这一次他们的创意叫作Sun Basket（太阳篮子），这是一项提供半成品菜快递的服务。其卖点是他们所瞄准的特殊食谱，如史前饮食、素食菜谱以及无麸质菜谱。与其在你本地的超市中一个区域接一个区域地去搜寻符合你的饮食菜谱的特别产品，比如无麸质食品，顾客可以直接订购他们的半成品配送服务，让所有的食材直接送到家门口。

Sun Basket不但迎合了一个不断成长的、对特别饮食有需求的趋势，它还解决了很多食品杂货购买者的一个真正痛点。就像变魔术一样，他们这一全新的创意很快就成长为一个不断增长的业务。扎巴这个业务发展的狂热分子签下了一单又一单的合约，并与此同时引入了超过2 800万美元的风险资本。在我写这本书的时候，很显然他们已经走在了正确的轨道上。那么他们是否已经从森林中走了出来呢？我不知道，但看起来他们的情况很不错。通过这个故事我想告诉你的是当你在森林中迷路时，放弃那些行不通的主意是非常重要的，但绝不要放弃进行各种尝试。哪怕你感到你好像在走回头路，你还是应该继续坚持闯出一条新的道路，直到你寻找到自己的出路。

Slack

当斯特尔特·巴特菲尔德（Stewart Butterfield）、卡泰丽娜·费克（Caterina Fake）和他们的温哥华开发者团队开发在线游戏时，他们想到了一个能让玩家分享照片的创意。你可能从来没有听说过他们的游戏，因为那个游戏几乎没有什么影响力。游戏的名字就叫作《永不停止的游戏》，而且尽管这个游戏只吸引了一些小众的玩家，他们还是注意到了照片分享的功能有着相当大的潜力，所以他们将这个功能剥离了出来并做成了一个独立的产品。他们将社区和照片分享放在一起的做法引发了轰动效应。他们把这个产品叫作Flickr，而且没过多久雅虎就收购了他们的公司。

“人们有时候会忘记Flickr最早是在什么时候被推出来的。”巴特菲尔德说道，“Facebook是在Flickr被雅虎收购的一年后才增加了它的照片分享功能。”到了2008年，巴特菲尔德从雅虎辞职并重新回到了游戏开发的职业生涯。这一次他所开发的游戏名字叫Glitch
 。这是一个非暴力型的大型多人在线游戏（MMO），在游戏中玩家需要和不同的宗教派系竞争以争夺和吸收对方教派的信徒。然而，这个怪异却很有创意的游戏再次成了一枚无法炸响的哑弹。相反很多游戏用户更喜欢像社交游戏公司Zynga所推出的《乡村度假》（FarmVille
 ）这一类的游戏。Glitch
 在2012年年底关闭了服务器，巴特菲尔德对此非常郁闷。在遣散了团队中的大部分成员后，他和团队中留下来的成员开始集思广益。他们想要拯救这家公司，但是他们该做些什么呢？

也就在这个时候，他们想起了在开发Flickr时他们是如何利用IRC来构建用户之间进行沟通对话的功能的。IRC是一种老式的聊天工具，还是在开发Flickr的那些日子里，他们当时是如此痴迷于IRC，为此他们为IRC添加了非常多的功能使得IRC可以更好地用于相互之间的合作。巴特菲尔德和他的军团决定再次回头开发并发掘IRC这一已经过时的工具，并且他们还从底层开始重新构建了一个全新的通信平台来完成他们想让它做的所有事情。Slack
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 就是这样被构思出来的，而Slack现在也已经成为硅谷最热的独角兽之一。我很迫切地想要看到巴特菲尔德接下来又会去做什么样的游戏。

Soylent

当他的初创企业被接受进入Y Combinator的时候，罗布·莱因哈特（Rob Rhinehart）非常兴奋，他们的使命就是为发展中国家建立无线网络。但是，这个项目很快就没有了方向，而且他的创业公司也很快就烧完了融到的资金。在他的联合创始人跳槽后，罗布和他的两个室友也开始参与一些不同的项目。罗布不想把时间浪费在吃饭这件事情上，所以他用一大盆水混合了各种从亚马逊购买来的营养品，每当他感到饥饿的时候他就喝这种混合的溶液。很快，他就开始辟谷，不再吃任何东西。

30天后，罗布无论是脸色还是他自己的感觉都非常得好，所以他在博客上发布了自己的经历，就这样Soylent
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 火了起来。罗布现在领导着一家从事营养品的创业公司。这个故事想要告诉你的是，你永远也不会知道你的下一个伟大的创意会来自哪里！

Pinterest

保罗·夏拉（Paul Sciarra）和本·西尔伯曼（Ben Silbermann）辞去他们的工作一起组建了一家名叫冷酿实验室（Cold Brew Labs）的初创企业。保罗离开了Radius Capital（半径资本），而本则向谷歌提出了辞呈。这是他们走向致富之路的起点。他们的产品名字叫Tote，这是一个在iPhone上使用的APP，它可以从各种在线产品目录中抽取数据来生成一个超级目录以供那些在移动中的购物者使用。他们很快就从FirstMark Capital（第一标志资本）获得了融资并开始赛跑，只是他们的这匹赛马从未能离开赛道口的大门。

Tote很快就没有了方向，可以说这个产品彻底失败了。在2009年，大多数人在购物时还不会想到要用什么APP，更何况当时的APP速度很慢，还不是那么好用，当然这其中的主要原因还是源于APP商店自身的问题。但西尔伯曼却注意到有些用户把产品目录中的图片发送给了他们并保存了下来。这是之前他们根本就没有想到过的用户行为，因此他们做了更深的挖掘。

他们决定围绕着这一行为开发一个新的产品，他们首先建立了一个新的网页，并在Tote的平台上进行迭代，他们想看一看这样做是否有可能吸引到更多的用户。新产品允许用户将他们所看中的图片放进购物篮，并对图片进行组织和排列。西尔伯曼并没有把这一做法称作购物服务、产品目录，或者其他任何东西。他刻意地维持了这种模糊化，这样无论出于什么目的人们都可以使用这一产品。

西尔伯曼告诉自己的董事会这一做法并不是在调整公司的业务方向，这不过是在原有概念的基础上进行迭代而已。他们没有什么大的愿景或计划，只是在对平台进行微调以适应用户的需求。不管那是什么，用户看上去很喜欢这个产品。这时他们才彻底放弃Tote这个名字并用Pinterest取而代之。随着企业的增长像曲棍球棒那般直线向上，Pinterest融到了大笔的资金并成了自Facebook以来最热的社交网络之一。通过这个故事我想要告诉你们的是，如果你能仔细地观察你的客户，他们就会为你带来丰厚的回报。

Groupon

当他还在芝加哥大学攻读公共政策学位的时候，安德鲁·梅森（Andrew Mason）就已经在运营一个被称作“政策树”（Policy Tree）的网站。作为兼职，他还在为一个名字叫埃里克·莱夫科夫斯基（Eric Lefkofsky）的成功创业者建立数据库。梅森实际上就住在埃里克的办公室里。作为一个以前的社会活动分子，梅森将他的注意力转向了建立一个新的、被称作“焦点”（The Point）的网站，这个网站能够让一群人聚集在一起来解决一些问题。他当时并没有什么赚取数百万美元的愿景，也没有什么商业计划书，这不过是一个关注公益问题的网站而已。

因为很喜欢梅森，莱夫科夫斯基很愿意为这个网站提供建议和辅导。过了一段时间后，莱夫科夫斯基注意到尽管大多数人只是利用这个网站来组织一些社会活动，但有那么一群用户却在利用这个网站为自己省钱，他们利用这个网站从零售商或者批发商那里获得了团队折扣。所以莱夫科夫斯基建议为那些团购者建立一个独立的网站。

梅森和其他人认为这并不是他们的核心使命。以前也曾有人提到过这样的想法，只是他们并不打算走这条路而已，不过莱夫科夫斯基却并不想就此轻易地放弃。接着“完美风暴”袭击了美国，2008年9月，雷曼兄弟公司申请破产并使硅谷在风险投资上狠狠踩下了刹车。因此，梅森和莱夫科夫斯基决定裁减部分的员工。

也就在这时，梅森接受了这个想法，他愿意测试一下看一看团购能否为他们带来急需的收入。他决定先专注于本地的企业，并使它们能够对线上买家所组成的团体给予一定的优惠。这个概念可以说立刻就引起了轰动，媒体和公众非常喜欢这一创意。这时“焦点”消失了，它被团购网站Groupon取而代之，并一路快速奔跑着冲向了上市。通过这个故事我想要告诉你的是，你应该让聪明人围绕在你的身边并倾听他们的建议。如果当初莱夫科夫斯基没有注意到这个黄金机会，并不断反复地提出相关的建议，梅森很可能永远也无法让他的企业起飞。

Yelp

杰里米·斯托普尔曼（Jeremy Stoppelman）感到非常沮丧，因为他发现，要在网上找到对某个医生的好评实在是太难了。那么向朋友咨询会不会更简单些呢？他和拉塞尔·西蒙斯（Russel Simmons）两人一起创建了一个自动化系统，这个系统可以将推荐医生的请求通过邮件自动发给你的朋友。接着他们从PayPal的联合创始人马克斯·列夫琴那里融到了100万美元。

尽管有了现金的注入，他们的创业公司却并没有显现出任何可以起飞的迹象，用户并不喜欢从朋友那里获得相关的推荐。但是，让斯托普尔曼感到惊讶的是，一些用户开始针对当地某些商户撰写评论，仅仅是因为他们对那些商户感到不爽，而这恰恰是他们正在寻找的关键契机。他们把这项业务命名为Yelp
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 ，而现在这个网站每月已经有了超过1.5亿的用户和1亿在线评论。这个故事证明了在发现商机上用户常常会比你做得更好。让你的客户来告诉你企业的价值所在吧！

Shopify

Shopify是因为要解决一个企业内部问题而诞生了一家企业的很好例子。2004年，托比亚斯·卢克（Tobias Lütke）和斯科特·雷克（Scott Lake）急需为他们新的滑雪板业务建立一个网店，但是他们却没能找到一个理想的网上店铺，因此卢克决定还是自己来建网站。最后的结果令他们如此满意，所以他们决定以后也可以为其他小型企业提供建立网店的服务。目前在他们的平台上，Shopify已经有了分布在150个国家、超过275 000家的商户，并有了累计超过170亿美元的销售总额。所以我们说，没有什么能比得上你自己来解决一个你对此就有非常深刻理解的问题。很多成功的创业者都是从试用他们自己的产品开始的。

星巴克

因为霍华德·舒尔茨（Howard Schultz）爱上了欧洲的咖啡，所以他从1971年起就开始在美国销售高品质的意大利式浓缩咖啡机和咖啡豆。当他在1983年访问意大利的时候，他又一次地受到了启发并开始在美国开设欧式咖啡店。他把这些咖啡店叫作星巴克，美国人也正是从那个时候开始迷恋上了优质的咖啡，每天早上再也不喝劣质咖啡了。正是他的愿景使得星巴克出现在了几乎每一个国家的每一条大街上。所以你应该相信你的直觉，如果你喜欢什么东西，很有可能其他人也会喜欢。

任天堂

在《超级玛丽》和《大金刚》这两个经典游戏推出前，任天堂从扑克牌到真空吸尘器，尝试做过各种买卖，它甚至还运营着一家汽车租赁公司和连锁情侣酒店。直到1966年，任天堂才开始全力投入电子游戏机这个行业。有时候，在你真正找对方向之前你不得不尝试很多不同的东西。

雅芳

戴维·H.麦康奈尔（David H. McConnell）是一个旅游类书籍的销售商，他喜欢做的事是，无论谁买了他的书他都会赠送他一瓶香水的试用装。在他敲了很多顾客家的门后，他意识到香水要比他的书更受欢迎。所以，他雇用了一群妇女，开始销售他自己品牌的香水，他把这家公司称为雅芳（Avon）。啊，这弥漫着的就是成功的甜蜜香味！今天，雅芳已经有了超过600万的销售代表以及100亿美元的销售收入。麦康奈尔学到的是，你免费送出去的东西也许就是你的客户所需要的东西。

Twitch

贾斯廷·坎（Justin Kan）和埃米特·希尔（Emmett Shear）既是小时候的玩伴也是耶鲁的同学。他们刚开始根本就不知道该做什么，只是有着很多疯狂的想法，其中之一就是把贾斯廷·坎的生活变成为一场真人秀，在这场秀中贾斯廷的头上每天24小时都绑着一台摄像机。我现在还记得在旧金山的马路上看到他头上戴着一个很难看的摄像机在到处闲逛。这谈不上是一项什么业务，但是Y Combinator的联合创始人保罗·格雷厄姆却看上了他们这支团队并决定向他们投资5万美元。

“我们根本不知道自己当时在做什么，”贾斯廷说道，“这对所有人来讲都是显而易见的。”但是媒体喜欢他们的做法，他们把贾斯廷塑造成了一个明星，而且很快流媒体直播就成了最新的时尚。他们的视频网站Justin.tv转型成了一个网站，通过这个网站任何人都可以进行实况转播。到了2010年，他们已经有了每月3 100万的独立观众。差不多在同时，他们注意到游戏玩家在使用Justin.tv对转播游戏和竞赛，这时，他们真的感到惊讶了。随着游戏流媒体市场的增长，他们剥离出了一个专门为游戏服务的网站，后来他们又把这个网站改名为Twitch。到了2014年，Twitch已经有了5 000万的观众，而亚马逊在这个时候冲了进来，并以9.7亿美元的价格收购了它。

Justin.tv这个网站已经关闭了，但是它的创始人却带着财富离开了，何况Twitch还依然活在了亚马逊的世界里。这一系列的迭代实在是太惊人了。所以绝对不要停止创新，保持下去，直到某一天有人会给你一大笔你根本无法拒绝的金钱。

创新需要多元化，别只看到明星员工


这个世界并不会因人的智商而受到限制。但我们每个人都会受限于我们的勇气和创造力。

阿斯特罗·特勒
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科学家和作家



如果你想让谁不同凡“想”，那么这些人首先要与众不同。正是那些有着不为他人所认可的想法和观点的人才能激发这个世界的改变。他们是所有变革的催化剂，能激发你的团队向前迈出一步并走出自己的安乐窝。你也许只考虑让你的明星员工——你的顶尖科学家、销售明星、精明的市场营销人员以及最为出色的战略家——进入你的创新团队。但是他们中有些人也许并不是最好的创新者，他们也许会沉迷于惯性思维从而错失各种可能性。换句话说，不要在挑选你的创新团队成员时仅局限在那些表现出色的员工身上。你应该把他们融合在一起，让你最好的人才与你企业中的其他员工一起工作。

那个坐在角落里、头上戴着耳机、从来不和其他人交谈的弗兰克可能对你的业务有着深刻的洞见，或者他看待事物的角度和方式是其他人所不具备的。至于那个穿着古怪的服装、有着非常激进的想法、名字叫玛丽·简的怪人也许和弗兰克
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 是同一类人。她可能就是让团队其他成员能放下戒心、身心松弛并发挥出创造力的那支大麻。当你建立这些创新团队时，将整个过程对全公司开放，而不是仅仅局限在某个封闭式的小组内是非常明智的决定。在全公司范围内举行一场竞赛，让所有人，从CEO一直到门口的警卫都有机会提交自己的创意并通过竞争成为一个创业者。你也许还可以对创意过程进行民主化，让公司里的每个人都有权投票决定什么才是最佳的创意。这样你就能奠定一个正确的基调，激励你的整个企业，并明确整个公司都应该参与创新的过程。

你也许会对谁转变了你的整个企业感到惊讶。久多良木健
13

 原本只是索尼一个比较底层的员工，他当时花了很多时间来摆弄他女儿的任天堂游戏机。他只是想让这台游戏机变得对用户更为友好且性能更加强大。当他的项目开始受到关注时，索尼的几个高级经理对此感到非常恼火。他们认为游戏机是在浪费公司的时间和资源，对索尼来讲游戏机绝不是未来。尽管有这些反对的意见，久多良木健的编外项目却在最后成功地推出了索尼的PlayStation游戏机，这也是迄今为止世界上最为成功的消费类电子产品之一。

当你为你的团队选择创新者时，有些事情是你必须加以考虑的。对于创新者而言，相比于一个人所受到的教育、他的智商或者个人动机等这些因素，更为重要的应该是他的性格特征，而正是这一点将预示着某人是否有能力来打破从众心理的壁垒。具有强烈好奇心的人更容易成为一个好的探索者。当你能把好奇心、推动某人去创造一样东西的激情、对新的体验持有的开放心态以及绝不墨守成规的思想等结合在一起，那么你就能很快地寻找到一个理想的创业者。

但是你的团队绝不能只选择某一类人。你绝不会想要一支所有人的想法和做法都很类似、由同一类型的人所组成的团队。你所需要的团队成员应该有不同的视野、想法和背景，只有这样，你才能建立起一支有活力的团队。以下就是在任何团队中都应该具备的一些团队成员的类型和性格特征。

机会主义者

机会主义者总是在寻找某种可以获得大回报的东西或机会。他们会在较早的时候就发现市场上的机会并且会毫不犹豫地投入进去。他们喜欢面对新的挑战，特别是如果这一挑战意味着他们可以有机会去超越其他人。你可以找到这个世界上最聪明的人，但是他们却可能会对就在他们眼前的机会视而不见。而另一方面，机会主义者对于任何可能会出现的机会极其敏感，并且会毫不犹豫地将这样的机会转化为金钱。

领域专家

尽管围绕着创业者有着各种各样的神话，比如创始人中学辍学，之后他改变了整个世界等，但实际上大多数的创始人都受过高等教育，具备了理解问题的关键能力，以及实现各种可能性的专业知识和基础训练。创新必然是建立在对这个世界的某一部分是如何运作的深刻理解之上的，这其中就包括理解复杂的商业流程、技术以及社会发展趋势。创新者如果想要弄明白实际发生了什么，以及辨识出什么才是需要加以改变的东西，那么他们就需要在一些关键的领域具有一定的知识深度。他们是否拥有常春藤联盟的学位，还是他们自学成才，这些实际上都并不重要，关键是他们必须能够弄明白他们正在做的东西。

沟通者

在你的团队中至少应该有一个EQ（情商）很高的人，这一点是非常重要的。你需要这样一个人和其他部门打交道。创新需要合作，而你的创新团队需要其他人的参与，那个已经建立起很强的人际关系网络的人是一个很好的人选。创新靠单干是永远干不成的，如果你在合适的时间能找到合适的人，那么事情就会截然不同。管理专家乔恩·卡岑巴赫（Jon Katzenbach）是这样进行总结的，“在一个创新团队里，你没有办法将一个创新者从他个人的关系网中分离出来”。而且一个项目的成功可能还常常会取决于他的个人关系。让某个在企业内部具有某种影响力的人加入你的创新团队会改变整个方程式。

讲故事的人

如果你的团队正在做的是真正的创新，那么你就需要有人能够和公司的其他部门进行正式的沟通。让人能够信赖你的最强大和最为有效的方式就是讲故事。风险投资公司常常会基于初创企业所讲的故事而决定是否对他们进行投资。在你的团队中必须要有这样一个人，他不仅能把故事讲得令人信服，而且还能让其他人接受你的愿景。

推进者

在团队中你还需要有一个无情的推进者，推进者的性格特征是，他绝不会接受“不”作为一个问题的答案。当事情无可避免地出了问题时，无论这个问题有多么困难，这个人都会尽全力想出办法来解决。当所有的事情都令人绝望时，推进者甚至会在这时加倍下注、冲锋在前并且更加努力地去尝试——因为这就是推进者应该干的事。这样的性格特征在你的团队中实际上是无可替代的，正是这一点把真正的创业者和办公室里那些打发日子的傀儡们区分开来。

组织者

你的团队中需要有人能关注细节。一支无组织的团队绝不会有任何的进展，只会表现得一团糟。你需要有人能够搜集问题的所有碎片并把它们拼接在一起。一般来讲，这样一个人应该是一个项目经理，他会制订计划、安排所有人进行工作，并确保没有任何东西被遗漏，在这些方面他必须是一个专家。

外来者

不要自以为是地认为，在你的创新团队中所有的成员都应该来自你的企业内部。团队中增加一个外来者常常是团队自身的需求。一个没有受到过你的企业文化的影响，并深深卷入到某种办公室政治的外来顾问，常常能够将团队带领到一个他们根本想象不到的地方。在你的团队中如果还有一个不齿于去挑逗他人进行投机冒险的煽动者，那么这个人往往也能够将团队引领到一个全新的方向。你可以试着去找到这样一个人，这个人将具有团队中其他成员所缺乏的经验和知识。企业咨询顾问、经验丰富的企业家或创业者，以及在特定领域具有很深专业知识的研究人员，他们常常都是很好的选择对象。你选择怎样的人取决于你的团队会有哪些迫在眉睫的需求。

承诺

最重要的是，你需要所有的核心团队成员都能全身心地投入。团队中可以有部分人员兼职，但是核心团队成员必须百分之百地投入。除非创始人是全职的并且已经辞去了他们原来的工作，否则大多数有经验的风险投资人是不会对那家初创企业进行投资的。卡特·格里芬（Carter Griffin）是服务于“数据更新合伙人”（Updata Partners）的风险投资人，他是这样说的，创业者“必须全身心地站在他们所提出的方案的背后，并作为一个对冲失败的人。那些无法做到全身心投入的人一般是不会成功的”。这一点对于在大型企业内部的创新团队来讲也是相同的，每一个人都必须做到专注，并全身心地投入以确保项目能获得成功。在这里没有回头路！

当你发现团队成员之间可以很好地一起工作，并且还可以做出非常出色的成果，那么这时你就应该退出了。如果你找到了成功的方程式，你就不应该再对这个方程式做出任意的改变。让他们继续待在同一个团队里，他们想待多久就多久。要产生某种魔术般的结果是很困难的，但如果你确实做到了，你就应该保护并培养它。能产生这种结果的团队成员组合是很少见的，并且几乎可以说是无法复制的。有一件我可以告诉你的事是，当你能看到创意的火花飞溅时，你就会知道事情已经成了。但如果你没能看到，那么还是重新洗牌吧！

去做一些截然不同的事情吧


最开始他们不理睬你，接着他们嘲笑你，再接着他们开始反对你，然后你就赢了。

圣雄甘地



创新不是去做那些其他人也在做的事情，你要做的是截然不同的事情。你应该把你的创新团队成员解放出来，告诉他们，他们的工作并不是去做那些人们期待的事情，或者他们已经习惯了的事情，甚至也不是他们所擅长的事情。他们应该去打破限制、犯一些错误、游走于各种各样的边界，并把不可能转变成可能。

突破自己所在的群体并选择走自己的路是一件困难的事，与众不同也是一件困难的事，但创新却是一件更加困难的事。你需要完全改变你和你的团队看待这个世界的方式，但这必须从你自己开始。花点时间写下在很平常的某一天里你会去做哪些事情。你可能会注意到这其中存在着某种特定的模式，你实际上是在不断重复地做着同样的事情。你每天会走进同一间办公室、与相同的人交谈、吃同样的食物、阅读同一类型的书籍、看相同类型的表演等。你应该停止这种无休止的重复，打破原有的生活模式，尝试去做一些与众不同的事情。

你的目标不应该是那种递增式的改良，而应该去学会如何彻底地重塑你自己体验这个世界的方式。在我的人生中如果说有一件事情我已经弄明白了的话，那就是那些获得伟大成就的人不但是在不断地重塑这个世界，他们还在不断地重塑自己。他们绝不会让自己变得死气沉沉，也绝不会接受人的自我是恒久不变的这种观念。他们始终相信如果他们想要去做，那么他们肯定能做到并且还能做得更好。他们不断地挑战自我，这使得他们能用一种全新的视角来观察整个世界，并且他们还对所有的事物都抱有强烈的好奇心。

如果你想知道我正在说的是什么，那么请读一下泰迪·罗斯福
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 的故事。仅仅凭借自身的意志，他一次又一次地重塑了自己，而在这个过程中他也重塑了美国。他原本是一个体弱多病的孩子，但最后却成了一个无所畏惧的战争英雄、雄辩的演说家、出色的政治家、社会改革者和探索世界的冒险家，更不用说他还成了美国的总统。他的成就包括：撰写30多部作品，打破了几乎无所不能的托拉斯垄断，规范了铁路运输，保护了劳工权益，通过了食品和药品安全法规，保障了巴拿马运河，创建了国家公园体系等。

罗斯福是一个真正的创新者，他毫不畏惧任何新的创意。他不断地挑战权威以及被大众所广为接受的信条。他不满足于现状，他坚信会有一个更好的世界，他展望这样一个世界，并将这个世界带到了众人面前。如下所引用的诗句对此做了很好的总结：


批评家的言论并不能说明什么；

那个指出强人如何蹒跚而行或者实干家能在哪些地方可以做得更好的人也只不过是在空谈罢了。

荣耀只属于那个真正站在舞台上的人，

他的脸上满是泥土、汗水和血迹，

他勇敢地奋斗，

他一次次地犯错和失败，

他拥有着前所未有的狂热，

还有伟大的奉献，

他投身于一个崇高的事业。

若有幸，到最后，他的伟大成就会为他奏响胜利的凯歌，

若不幸，他失败了，至少在面对失败时他无所畏惧、毫不退缩。

在他的殿堂里永不会有那些对于胜利和失败完全无知的怯弱的灵魂。



我对你所提出的挑战是你能不能做到毫不畏惧。看清楚自己的强项和弱点，无论看上去事情会有多么困难或者不现实，你都应该要求自己走出的每一步都能做得比前一步更好。不要害怕失败。我知道有很多人在他们年轻的时候会非常害羞和焦虑，但把他们放在一个众目睽睽之下必须表现自己的舞台上时，他们就成功地克服了对自身前途极其有害的羞怯。他们中有些人现在已经成了政治家、演说家和企业的CEO。所以你完全有可能重新搭建你大脑中的神经通路。很多研究已经表明人的大脑具有令人不可思议的可塑性。人类所具有的这种能力不但可以改变人们的思想，还可以改变一个人的生理反应、心理以及人格。我们甚至还可以改变人的基本性格特征，无论是某个人的怯懦倾向还是暴力倾向，并且我们还能重新塑造应对周围世界的方式。

那么这些和创新又有什么关系呢？一个简单的事实是创新是从我们的头脑开始的。为了能进行真正的创新，我们需要扩展自己的思维。创新意味着你能想出一些这个世界从来没有看到过或者尝试过的东西，这显然不容易。在思想中超越普通人能够想象的范围是很少一些人与生俱来的天赋，也是某种需要好好培养的东西。正如运动员为马拉松比赛或者奥运会比赛进行训练一样，你也可以训练你的头脑成为世界级的创新机器。

在训练自己之前，你需要明白新的创意绝不是无中生有的。它们来自通过联想将所有你曾学到的，以及曾经历过的事情组合在一起，然后再经过你的意识加工。爱因斯坦把这称为组合游戏，这是一个将已有的想法拿过来然后用一种新的方式加以组合，并想象其结果的过程。你可以对某一个主题进行深入的思考，与此同时在思想实验中对新的概念进行自由组合和试验，通过这种方式你可以不断地练习。这就是这个世界上很多最伟大的思想家做出他们思维突破的方式。

但并不是只有爱因斯坦才能从这一过程中获得好处。大多数创新来自将旧思想从某一个领域简单地应用于另一个领域。在我们的生活中有无数这样的例子。领英的概念就是将纸质的个人简历与社交网络混合在一起。易贝拿来了传统的拍卖概念并在互联网环境中进行复制。Groupon将优惠券与团体采购的概念结合在了一起。克雷格列表（CraigsList）在互联网上模仿了报纸的分类广告。电子邮件则来自在某人的桌上留下一张便条这一简单的概念。如果你仔细地观察一下任何主要的创新，就可以发现所有这些创新都源自人们已经在做的和正在思考的东西。

对这一过程有一个名称，我们将其称为知识的借鉴，在这一过程中你可以把某一个领域里的概念拿过来并在一个全新的背景中加以应用。很多公司已经对这一过程进行了系统化，它们不断地挖掘老的概念并将其应用于解决新问题。硅谷著名的设计和咨询公司IDEO利用这一方法已经创造出了世界上一些最具代表性的产品。它鼓励设计师们不断地探索和摆弄那些最普通的产品和材料，哪怕在当下它们并没有任何直接的用处。IDEO已经意识到这些知识对于创新是非常重要的，它们是启发设计灵感的原材料。它甚至创造出了一个由很多盒子所组成的系统，用于储存它的员工们所搜集的各种小工具、电子产品、玩具以及稀奇古怪的东西。

托马斯·爱迪生曾说：“想要发明出什么东西来，你需要有好的想象力和一大堆的垃圾。”这就是为什么扩展你的视野是非常重要的，你需要在你的大脑中填充很多有用的垃圾。埃隆·马斯克就一直在运用这一策略。他在不断地阅读。当他还很小的时候，他就通读了整本大不列颠百科全书，因为当时他家里已经没有其他书可读了。每当他深入一个新的项目，比如他正在设想的如何把人送上火星，他就会阅读可能与这个项目有关的所有书籍。他会把自己埋在各种信息里，并以此搭建他自己创意的基础，这样他就可以构建一张通向未来的路线图。

作为一个创业者，你不应该只阅读那些商业类书籍。我很喜欢商业类书籍，但我还是会确保自己去阅读从科学期刊到古典文学、玄幻小说、诗歌、历史以及哲学等各种类型的书籍。为什么我会这样做？因为从各种不同的来源去发现和学习新的事物可以逼迫我从多个不同的角度来看待这个世界。阅读苏美尔人的爱情诗或者鸟类学历史等这一类书籍是不是在浪费时间？当然不是。正是那些在我们正常交往圈子以外的思想才是最有价值的，因为那些正是我们之前从未接触过的思想。这些思想会迫使我们头脑开放，激发出新的创意，并形成我们进行创新的构建模块。

当我读到一个认知音乐学家
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 是如何分析和理解音乐的时候，它对我该如何去理解商业这个概念产生了冲击。我不由自主地将这些音乐学理论应用于我正在想办法解决的商业问题中。同样的事情也发生在我深入阅读天文学、量子生物学、宗教研究、营养基因学、中世纪历史以及无数其他课题的时候，这些课题从表面上来看和我的工作没有丝毫关系，但事实上我总是在寻找一些我了解得很少或者我对其完全一无所知的课题方面的新书，因为这是创新最为肥沃的土壤。

当有学者分析了那些最具有创意的研究论文后，他们发现这些论文中的大多数几乎没有什么新的概念。相反的是，他们所做的只是摆弄一些老概念并将这些概念运用到一个新的领域。把心理学的概念引入企业管理后就形成了产业和组织心理学。计算社会科学把统计学、大数据、计算机科学以及社会学结合在了一起，可以用来理解各种社会现象以及随着时间发展而形成的各种趋势。重组模因论借用了重组DNA的概念来研究如何用模因这个概念来解释一些社会学现象。认知经济学把认知科学、计算经济学，以及关于理性思维的理论和决策论组合在了一起，以期设计出一个关于大规模经济行为的全新模式。

这种从某一个领域借用概念并将之应用于另一个领域的做法就是我们开展创新的方法。在我们的历史中，从科学革命前到现在，人类一直在运用这样的方式推进知识的积累和思维的扩展。如果我们想要创新，那么没有比这更好的方法了。

我经常出差，而旅行中的一大乐趣是观察世界各地的人们如何相互沟通、合作以及解决问题。这些经历让我得以用全新的方式来重新思考我在社会中的角色我的公司以及我自己。当我并不只是为了开会而走向会议室时；当我给自己时间和自由来探索、漫步街头、与普通人交谈并学习他们文化的时候；当我将对书本中某种文化的理解与我自己的直观感受融合在一起，并且开展业务的新思路和新方法开始变得清晰起来的时候，我开启的正是我人生中最佳的体验。

这个世界上最伟大的思想家常常从其他文化中获取到了他们最好的思想，并随后又将其改造成为自己的东西。古希腊哲学家毕达哥拉斯从古埃及借鉴了各种思想。莫奈和梵高受到了日本艺术的启发。但丁的《神曲》中则融入了一些伊斯兰学者[如伊本·阿拉比（IbnArabi）]的宗教著作中的内容。

当我们沉浸在自己的文化时，我们常常会对很多事情视而不见，还会把很多事情认为是理所当然的。但是，当我们踏足另一种文化的时候，我们就会有机会以全新的眼光来看待我们的生活。只要设想一下，如果没有马可·波罗、费迪南德·麦哲伦、刘易斯和克拉克（Lewis & Clark）、托马斯·库克（Thomas Cook）、玄奘、伊本·白图泰（Ibn Battuta）等人，那么这个世界又会是怎样的
16

 。超越在自己的文化中的行为习惯可以帮助我们建立起新的联系，并且能够看到在其他的情形下会被我们所忽视的东西。

研究历史是另一个有价值的创意来源。你是否知道人类历史上最伟大的创新者之一是成吉思汗？在西方，我们把他看成一个残暴的野蛮人，因为他从亚洲、中东再到欧洲一路上到处烧杀劫掠。但这却并不是故事的全部，他实际上是一个非常杰出的人，他不断地实验各种新的创意并建立起一个重塑整个世界的、持久的帝国。他生来就是一个低贱的流浪汉，而获得成功的唯一途径是团结所有的蒙古人。为了达成这一目标，他消除了阶层的差异并建立了精英政治体系。通过将弱点转化成为优势，他为一个全球性的帝国建立了基础。

成吉思汗又对兵法进行了创新。他完善了闪电战、伪装撤退和围攻战的理论。甚至他还发展了心理战来恐吓敌人并使他们士气低落。另外，他还吸收了西征路上所遇到的工匠、学者、宗教和各种发明，并把它们整合进了蒙古的社会结构之中。运用所获得的知识和人才，他才能发展和管理自己不断扩大的帝国。蒙古人最后不但统治了中原，还统治了庞大的中亚地区、俄罗斯、中东、印度以及部分欧洲地区。这绝不是一个野蛮人所能取得的成就，这是一个创新天才所留下的遗产。

像成吉思汗一样，你需要走出你自己的舒适区，拥抱未知并挑战极限。去尝试一下跳伞——哪怕你非常害怕。你只有去做了，才会知道你会有什么样的感觉。如果你从来没有去过剧院，那么去买一张门票，到现场体验一下。去找一个能租借一辆赛车给你的赛道，然后绕着赛场转圈吧。如果你从来没有参加过一场黑客马拉松，那么现在就去吧。团队建设的体验是令人不可思议的。你会很惊讶地发现，在几个小时以内，你们相互间就能从完全的陌生人成为亲密的朋友和合作伙伴。任何管理类书籍都无法教会你比上面罗列的更多的东西，因为你自己就亲身参与其中。

如果你每天晚上11点上床，那么你可以试一试熬个通宵，一边喝着咖啡一边坐下来随手写下出现在你的大脑中的任何东西。你可能会对你想出来的那些东西感到非常震惊。到旷野中徒步旅行两周，写一首诗，去一家禅修院，在那里你可以花几天的时间来安静地修习禅定，然后再来看看这样的修行会如何改变你的思维。寻找那些与你的观点相对立的思想，与那些本地的艺术家闲聊，参观他们的展览会，然后把他们拉进你自己的项目中，或者简单地阅读一本你之前绝不会拿起来的书。

有无数种不同的方式可以让你在全新的体验面前敞开心扉，在面对这些非同凡响的体验时，你只需要打破常规去做一些截然不同的事情，只有这样你才能做到与众不同，并且非同凡“想”。因此仅仅有一支多样化的团队还不够，你还需要让你的思维多样化。你需要的是让尽可能多的新鲜的、截然不同的创意在你的头脑中来回激荡。这些创意如何才能组合在一起并构建出新的思想才是创新的关键。我们的大脑是一台进行组合的机器，它可以从我们的经验中抽取素材并以一种全新的方式将它们拼接起来，直到我们能获得某种行得通的东西。

对所有的事情进行质疑，并问你自己这样一个问题——为什么事情本来就是这个样子的。你还应该对各种反对的意见持开放的态度。事实上，你应该去寻找并接受那些你直觉上认为是不真实的东西，看看你能否从中发现一些事情的真相。我们绝不应该盲目地相信自己对于各种事物的印象。至于那些持有反对意见的人，也许他们的有些观点被我们所忽略或者过滤了。毕竟这个世界是在我们的头脑中构建起来的。我们所知道的东西正是我们所相信的东西，但是在外面还有着很多我们无法看到的真理。人们曾经以为计算机只有在科学研究中才能获得应用，真空管就已经是解决方案了，而键盘则是完全没有用的东西。但看看今天这个世界，这变化实在是太大了。

如果无法看到事情的内在并对你自己进行挑战，那么带领你的团队走向一个你自己都无法看清的、关于未来的愿景就会是一件非常困难的事情。如果你自己都不明白，那么你又如何来激励、培育和引领你的团队走向新的前沿呢？作为一个真正伟大的创新者，首先你需要在自己身上进行创新。

成为一个赢家的七件法宝


不要担心失败；你只要做对一次就行了。

德鲁·休斯敦

Dropbox的联合创始人



我们都知道这是个赢者通吃的世界，而且我们所有人都想成为赢家。因此我们需要问自己这样一个问题，是什么因素让赢家从失败者中脱颖而出？我们已经在前面谈论了很多关于如何进行创新的话题，但是如果你无法收获成果，那么创新就是一件无关紧要的事情。这本书中所涉及的主要还是关于根本性的、激进式创新，其目的是创建一个新的、数十亿美元的企业，是创建下一个Twitter、谷歌或者阿里巴巴。但是你又如何来判断你的小小创意是否能成长为一个巨人呢？

让我们从赚钱开始讲起。事实上只有两种真正意义上的商业模式：要么你的顾客付钱给你，要么某个广告商付钱给你。就是这样，除此之外就不再有其他的赚钱方式了。如果客户付钱给你，你在每一个客户的生命周期内要么与该客户产生多笔小额交易，要么就做几笔大的买卖。那些顶级的移动游戏运营商在客户的生命周期内会诱惑玩家不断地重复支付小额现金。飞机和汽车制造商则会让客户支付一大笔现金，但支付频率就会低很多了。无论用哪种方式，这些企业在客户的生命周期内从客户手中所获得的金钱必须要大于获取这些客户的成本以及公司的运营成本，否则从长期来看企业是不会成功的。事情就是这么简单。

第二个模式是广告。确实，还有其他的方式来获取你的营业收入，其中包括在线营业收入共享、赞助、营销项目加盟等。但是这些实际上只是另一种形式的广告罢了。你无法通过改变名字来绕开相关的规则。要让广告起作用，你通常需要有大量的用户来使用你的产品——客户使用你的产品频率越高，时间越长，其效果也就越好。如果你的网络只有很少的用户，或者用户无法做到经常使用你的产品，那么你就无法通过销售足够多的广告来赢利。大多数以广告为基础的服务项目只有当它们有了足够多的观众或者活跃用户（通常这个数字是100万或者更多）时才开始赚钱。如果你的产品无法做到这一点，广告模式就出局了。

这对于任何新业务都是一种立竿见影的测试。每个人都认为商业模式是很复杂的，但实际上却并非如此。我不知道还有什么公司是利用第三种方式来赚钱的，但只要你无法赚取足够的钱，你就无法建立起一个价值10亿美元的企业，这样你就只能回到出发的起点。

接下来你需要考虑的是可防御性。一家新的企业如果想要获得指数级增长，它就需要一种能避开竞争对手的方法。换句话说，它需要设立市场进入壁垒以使自己能成为这个市场的主导者。所有伟大的企业都有一种不公平的竞争优势，可以使它们在吸引、维护和货币化客户这些事情上做得比任何竞争对手都要好很多。没有一种实质性的不公平竞争优势，你就不得不在一项低利润的业务上展开竞争，而这通常意味着缓慢的增长以及有限的赢利潜力。显然，这不是大多数的创业者正在寻求的业务类型。

那么你又如何才能知道你的创新是否有潜力成为市场的主导者呢？这里有霍夫曼船长的7项不公平竞争优势：

1. 比预期的产品好

开发出一件与你的竞争对手们相比要远好于预期的产品。如果你的产品无法做到比竞争对手要好上几个数量级的话，客户们就会很简单地去寻找这个市场上最便宜的产品，而你也就永远无法建立起一个庞大的企业。抓住和维系客户需要你能为客户提供更多的价值。

2. 创造一个全新的市场

创造出一个全新的市场。如果你的产品是如此独特和引人注目，单单产品本身就已经足以定义一个全新的产品分类的话，那么毫无疑问你已经是一个赢家了。要做到这一点并不容易，但是有很多公司一直在这样做。你只要看一下Nest，这家推出了智能温控器的创业公司引领了物联网的潮流；还有Oculus Rift，这家创业公司令虚拟现实变得家喻户晓。甚至在它的市场被验证以前，它就已经把自己卖到了数十亿美元，原因是它定义了一个全新的市场。其他这一类的例子还包括：健身领域的Crossfit、快餐领域的“干红辣椒”
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 、服装领域的Lululemon以及家具领域的“宜家”。

3. 成为第一家颠覆现有市场的企业

成为第一家使用新技术或者商业模式创新来颠覆现有市场的企业。如果你能以远低于竞争对手的价格向市场提供同类产品和服务，即便你的竞争对手在市场上的地位已经根深蒂固，你依然能从他们的手中偷取客户。这就是最经典的对市场的颠覆。其中的例子包括：电影和电视领域中的“网飞”、分类广告领域的“克雷格列表”、股票经纪领域的“E*TRADE”、地产领域的“Redfin”，以及银行业务领域的“Simple”。

4. 抓住网络效应

充分利用网络效应。网络效应是指在你的网络上用户越多，你的业务价值增长也就越快。社交网络和双边市场就是这一效应的完美案例。邻里（Nextdoor）的估值随着更多邻里的加入在不断增长。Homeaway.com则随着新租户或房主的加入其估值也在同步提升。几乎所有的顶尖互联网企业都充分利用了网络效应：谷歌的广告关键词有大量的广告商和出版商，亚马逊则有大量的卖家和顾客，优步有大量的乘客和司机，Snapchat有大量的朋友圈，领英的每一个客户都有大量的同事，易贝有大量的购买者和卖家，而且这张清单还可以一直这样罗列下去。

5. 获得排他性的经销权

利用各种方式和关系建立起你独有的排他性经销权，你可以使用的方式包括：专利权、独家分销渠道、政府支持、法律壁垒等。例如，在新技术将有线网络引入广播领域内的竞争之前，ABC、NBC、和CBS拥有政府批准的在广播市场上的垄断权已经很多年了
18

 。高通公司在使用它的专利权方面可以说是真正的高手。而“滴滴出行”在中国则得到政府的相关支持。

6. 锁定长期客户

锁定你的客户。价值10亿美元的企业很少会和客户做一次性的交易。他们需要建立一种长期的关系，在这种关系下，客户使用你的产品的时间越长，他们离开你的产品的难度也就越大。你只需要看一看微软和苹果的生态系统便知，一旦你开始使用它们的产品你就很难放弃。谷歌文档和Gmail也同样如此。Salesforce
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 也已经建立起这个世界上最强大的生态系统之一。那些伟大的企业都会建立一个强大的生态系统，在这个系统中它们的客户会投入时间、资金、信赖以及个人情感。这也因此加大了客户转换门庭的成本，而企业则由此建立起了一个巨大的不公平竞争优势。

7. 建立一个品牌

如果你能在其他人之前就看到一个新的趋势、社会的变化、市场的迁移或者某种被禁锢的需求，那么你就能进入这个市场并建立起一个品牌。品牌自身就具有将你的产品与其他任何人的产品区分开来的能力。为什么人们会愿意为有品牌的药品和食品支付更多的钱，却看不上那些产品完全相同只是没有品牌的产品呢？Lululemon、卡地亚、Gucci和PRADA都因为很强的品牌优势而拥有了一种不公平的竞争优势。创建品牌的成本很高且很困难，而最好的方式就是在市场上找到一个还未得到满足的需求并成为第一个采取行动的人。

绝对不要欺骗自己。仅仅因为你注册了一个品牌，并不能使这个品牌拥有价值；仅仅因为你申请了一项专利，并不意味着这项专利就一定值得人们的关注；仅仅因为你第一个进入这个市场，并不能确保你一定会成功；仅仅因为你发明了某项新的技术，并不意味着这项技术一定能为你赚钱。你必须以批判的眼光来分析每一项创新，判断这项创新是否确实有你所相信的潜力。只有当你手上的案例确实有很强的潜力时，上面这7条原则才真正适用。无论你做了什么或者你在其中投入了多少资源，如果你的项目本身没有潜力，那么它也就永远不可能发展成为一个大的企业。当你意识到这一点的时候，也是你应该重新开始的时候。

现在，迎接企业的腾飞吧

请记住，在经历了所有那些尴尬、那些失败的实验、那些被取消的项目后，你只需要有一个项目能够脱颖而出，就能转变你的整个企业。大多数伟大的新兴企业都是建立在某一个突破性的创意基础之上的：可口可乐的软饮料、吉列的安全刀片、高乐氏的漂白剂、贝尔的电话、福特的组装流水线、英特尔的4004处理器、思科的路由器、Facebook的社交网络、谷歌的搜索引擎等，这个清单还可以继续罗列下去。

如果你的创新团队同时在数百项创新上开展工作，但只要其中有一项没有失败，就已经足够了。一个关键的洞见可以重塑你的整个行业，但请记住这并不是一件容易的事。当你一次又一次并再一次地失败时，举起双手认输对你来讲会是一件很容易的事，但这个时候你最需要的恰恰是坚持下去。只是你心里应该明白，世事大多是不尽如人意的。大多数你正在进行的创新项目，大多数你正在做的事情，最终都会终结于垃圾箱里。它们不会为你带来任何营业收入、喝彩声、媒体的宣传或者显而易见的进展。到最后，每个人都会提出疑问，所有这些是不是真的值得。但绝不要被这一系列连续的失败而吓到，你应该看得更深入一些。

在所有这些失败的背后就是真正的价值所在。创新并不等同于某一个特定项目的成功或失败，它关系到的是你的团队学到了什么以及做了些什么。即便你的创新团队没能向市场推出一款突破性的产品，也没能因他们的工作而产生任何实际的营业收入，但他们依然在汇集有价值的知识和经验，并与公司的其他部门一起分享。这种分享可以帮助你改善现有的产品、客户服务、生产、市场营销以及销售，并使你公司的所有部门更具有创造力和赢利能力。

另外，如果你能让每一个部门的员工、每一个处于不同地点的分支机构中的员工都参与到这一创新进程中来，并把他们组织成为一支紧密合作的团队，那么他们自己就能团结起来，建立关系，并发展出新的内部网络，所有这些将会使你的企业变得更加强大和理智。你的创新团队也许只会存在几个月的时间，但是当他们回到原来的工作岗位后，他们将带回新的方法、流程以及工具。他们还将与公司里的一些关键人员建立起新的沟通渠道。这就好像人的大脑一样，你建立起来的这种联系越多，你的企业也就会变得越聪明。单单这种沟通桥梁的建设就已经值回了你之前所投入的成本。

如果你尝试的时间够长也足够努力，如果你对整个流程进行了完善，如果你训练了你的团队如何进行创新，那么你最终必将获得重大的突破，这只是个时间问题罢了。创新是一个很残酷的过程。大多数初创企业失败了，而且你再也不会听到它们的任何消息。我们能够听到的也只是那几个大赢家和大输家，成千上万的小输家被埋在了没有墓碑的坟地里。但没有这些失败，我们今天的世界就不会有谷歌和Facebook了。

只有无所畏惧你才能实现伟大的业绩。只有承担巨大的风险你才能发明这个世界从未看到过的东西。只有彻底地改变你企业的管理流程，你才能有望在未来获得成功。只有做到所有这一切，你的企业才能变得比之前更健康、更有活力和更有创造力。现在是时候走出去，让你的愿景、让你的企业真正飞起来吧！

敬启

霍夫曼船长
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你必须知道的与创新有关的概念

创新的神话

关于创新的神话可以说比比皆是，而且所有这些神话听起来就好像是真的一样，这也正是为什么它们会不断传播开来。作为这个附录的一部分，我们会罗列一些到处流传并且还非常受欢迎的创新神话，并尽力消除这些神话所产生的影响。还请注意，这里有些内容已经在前面的章节中谈到过，但大部分在前面并未涉及。

神话1：创新是不断稳步推进的

当我过于简化地描绘那根创新曲线，并向你演示技术是如何从一开始平稳地发展，稳步向上直到后期的指数级增长的时候，甚至可以说我也已经落入了这一神话之中。事实的真相是，历史是一段一段地、跳跃式地向前发展，往往是向后退一步，再向前走两步。政治上的动乱、战争、饥荒以及自然灾害都会对历史的稳步发展产生冲击。

如果我们回头看一下，古希腊早就有了很多创新和相关理论，只不过这些创新和理论被淹没在了历史之中，直到文艺复兴时期才被人再次挖掘了出来。以古希腊哲学家留基伯（Leucippus）和德谟克利特（Democritus）为例，他们在公元前5世纪就已经提出了原子的概念。但是，因为他们的理论与亚里士多德的理论以及基督教的教义相冲突，所以直到公元16世纪和17世纪之前都一直受到了严厉的压制。当希腊人在公元前6世纪提出了大地是球形的时候，同样的事情再一次发生了。

即便出现了这些重大的历史倒退，但从宏观历史的角度来看，这个世界却依然在不断地进步。我前面所画的那条线实际上更应该像是一条锯齿线而不是一条平滑的曲线，但是总的方向依然是向上的，并且创新的速度在不断地加快。

神话2：项目开始得越早，项目结束得也就越早

当涉及创新时这种说法就不一定正确了，这和你开车去上班完全不同。创新所走的并不是一条线性的道路，它更像是在挖金子。你可以很快地就完成一个项目但最后得到的只是黄铁矿。这时项目也许已经结束了，但你却并没有获得什么突破性的创新。所以项目开始的日期远没有过程重要，如果你把过程弄对了，那么你构想出一件行得通的东西的机会就会大增，而在项目上所花费的时间就会相应减少。

神话3：创新本身就是解决方案

创新更多的是关于如何清楚地理解真正的问题，而不是仅仅想出一个新的解决方案。很多创新者都会踏入的一个陷阱是，他们会对一个没人在乎的问题提出一个解决方案。我总是能看到这样一些初创企业，它们以一个非常吸引人的概念起步，但最终却将所有时间花在了搜寻根本就不存在的客户上。爱因斯坦说过的一句话恰好道出了一个创新者在面对问题时应该持有的态度，“如果我有一个小时来解决问题，我会花55分钟来思考这个问题，然后再花5分钟的时间来求取它的答案”。

神话4：创新是可以预先制订计划的

人们说，生活是当你还在做其他计划时它就已经发生了，而创新是当你扔掉计划并开始寻找一些新的东西时才发生的。对于创新你是无法做出任何计划的。就其本质而言，创新是发现一些未知的东西。甚至你根本就不知道你在寻找什么。大多数伟大的创新是你在偶然的情形下碰上的，它们会出现在你探索的过程中，而且你几乎不可能知道它会出现在什么时候、需要多久或者需要哪些资源。你所知道的也只是在你的手上现在有一些设想需要进行测试、微调、改变，接着再测试，直到你找出什么才是真正行得通的。

神话5：好的创意非常稀少

绝不要相信这样的说法，实际上好的创意可以说遍地都是。你可以看到有很多拥有杰出创新的初创企业正在不断地涌现出来。问题并不在于如何才能找到一个好的创意，真正困难的是如何才能将这些创意转变成为一项行得通的业务。正是在这一点上大多数的初创企业才显得步履蹒跚。它们有一个非常引人注目的创意，但是在找寻正确的、符合市场需求的产品时却遇到了麻烦。

神话6：你可以发现一个赢家

大多数刚刚生下来的小孩看上去都很丑，而这一点对于那些新的初创企业而言同样如此。通常来讲，你是无法一眼就发现一个赢家的，除非事情已经变得更加明朗了。特拉维斯·卡兰尼克并没有在一开始就看到优步的全部潜力。安德鲁·梅森当时驳回了Groupon的创意，即便他的投资人不断地向他提起这个想法。斯特尔特·巴特菲尔德在刚开始的时候完全忽视了企业短信市场的潜力（Slack），直到他的第二个游戏失败后才接受了这一建议。

神话7：创新是随意的

有些人相信大多数伟大的创新都是在偶然的情况下发生的。尽管随机的事件可能会导致突破，但创新却依然需要一个过程。让我们拿珀西·斯潘塞（Percy Spencer）来举个例子，他是一个电子学方面的天才，第二次世界大战后为雷神公司（Raytheon）服务。有一天他正在用一个微波发射磁控管进行实验，却不小心地将一块巧克力融化在了他的裤子里。这一偶然的事件激发出了微波炉的创意。

尽管这次偶然的事件帮助斯潘塞意识到了微波在加热食物上的潜力，但实际上他当时已经参与了一项非常复杂的且获得了大量资助的测试磁控管的实验，而这些磁控管将会被用于雷达阵列的内部。如果他当时没能参与测试、分析以及发现的过程，他就永远也没有可能发明微波炉，他最多只会有一条黏嗒嗒的裤子罢了。

在每一次科学实验中，总是会有一些随机和反常的现象，但这并不意味着这个实验本身是随机的。它们只是一个有所专注且有规律可循的过程的一部分，何况这一过程还是专门设计用于分析并从意外的结果中进行学习的。事实上斯潘塞有一块巧克力在他的裤子口袋里是一个随机事件，但是在这一随机发现之后所进行的分析和实验过程却并不是随机的。导致微波炉的发明正是这样一个过程，而不是那个随机事件。

神话8：只有具有创造力的天才才能创新

有创造力当然可以帮助你进行创新，但是要辨别出一个好的创意并付诸实施并不一定需要你是一个具有创造力的天才。有很多这样的例子，一个普通人发现了一些非同寻常的想法并在此基础上建立了一家蒸蒸日上的企业。事实上，一些最好的创新根本就不是那些创新者自己的主意，而是来自对数据的简单分析。

我们拿Instagram作为例子。它的创始人是不是一个具有创造力的天才实际上无关紧要，真正重要的是他们对用户的数据进行了分析，并从中学到了什么才是行得通的，什么又是行不通的。他们发现用户实际上并不使用那个大杂烩一样的APP中的大多数功能。分析结果表明，只有两个功能，即社交分享和照片过滤才是最受欢迎的。所以他们剥离了其他所有的功能，然后又发布了一款新的APP并将其称为Instagram，而这次他们的业务真的开始起飞了。Pinterest、Yelp和Groupon几乎都是用同样的方式才得以起飞的。

通常来讲，创新更多的是关于正确地辨识出客户想要从你的产品和服务中获得些什么或者有哪些具体的需求，而不单单只是一个能想出些什么好点子的过程。

神话9：创新的关键是你绩效的提升

如果创新仅仅是为了提升绩效，那生活就实在是太简单了，但这并不是真相。我们拿Skype作为例子，当Skype刚发布的时候，它并不比传统电话更方便、连接速度更快，或者通话质量更高。事实上，大多数时候使用Skype很痛苦，但它更便宜！如果你让人们免费使用的话，他们的忍受度就会大增。价值的形式是多种多样的，而绩效只是其中之一。

神话10：想要创新，你只需要问你的客户就行了

倾听你的客户需求是非常有价值的，但他们并不总是能告诉你如何进行创新。事实上，大多数客户确实可以告诉你如何解决问题以及改进你现有的产品，但他们无法为你指出一条全新的思考和做事的途径。如果你想彻底地改变一个行业，你需要超越客户给予你的反馈并且从头开始重新思考你的企业。

换句话说，你需要把客户的反馈作为一个起点，而不是终点。你应该问一下自己，从客户正在说的和做的东西中又能获得什么样的洞见。从这些数据中你所获得的洞见对于你的创新将会有巨大的价值。

让我们回到Instagram这个例子。客户并没有告诉创始人除了两个关键的功能之外应该剥离其他所有的东西，然后再用新的名字重新发布他们的APP。而分析数据则直截了当地告诉了创始人有两个功能在用户中非常受欢迎。所以这一创新的跨越必然来自创始团队自己以及他们对客户行为的分析。

神话11：只有创业者才能进行创新

人们普遍认为创业者拥有某种大企业无可比拟的超级能力，这绝不是真的。几乎所有的企业，无论是大企业还是小企业，都有很多非常有才能且具有创造力的人才。他们只是需要一条能够让他们发挥的途径而已。苹果、谷歌和亚马逊都是大企业，它们都产生了一些21世纪最重要的创新。

神话12：有技术就能成为赢家

悲剧的是，卓越的技术并不能保证让你成为赢家。技术只是一个很复杂的公式中的一个环节，在这个公式中还包括了市场推广、分销、公共关系、用户体验、客户反馈以及其他很多的因素。哪怕你有着这个世界上最好的技术，你依然有可能将你的市场份额输给那些精明的竞争对手，因为他们会在其他领域做得比你更好。让我们再回头看一看微软和苹果这两家公司早期的故事，当时安装了Windows系统的个人电脑要比麦金塔电脑体验差很多，即使史蒂夫·乔布斯这个无可置疑的创新神童也无法力挽狂澜，甚至到最后，作为公司CEO的他还被人从自己的公司中踢了出去。

神话13：顶尖的创新者会颠覆现有的市场

这一点并不一定是正确的。用新的创新来颠覆一个大市场确实能带来回报，但是很多创新者实际上创造出了一个前所未有的全新市场。比如Nest的智能家居、Dropbox的云存储以及Snapchat的留言等。创新并不总是关乎如何颠覆一个现有的市场：创新者可以创造出一个新的市场。

神话14：创新来自顿悟

我们都喜欢顿悟的故事。比如苹果掉在了艾萨克·牛顿爵士的头上，然后突然之间灵感涌现，他想到了万有引力。这听起来很奇妙，但实际上牛顿的思想发展经历了一段很长的时间，其中还涉及对物理学理论更深层次的理解。苹果只是一个很好的比喻用来说明他的思想是如何在现实世界中得以表现的，而且这一说法还能激发公众的想象力。

大多数科学家和发明家会告诉你，他们最好的一些想法是逐渐演化而来的，而且只有经过了不断重复的测试和实验，他们才会真正相信这一想法是正确的。几乎不可能会出现某一个想法在顿悟后就已经完全成形这样的事情，否则我们的生活就太过于神奇了。

神话15：创新需要你下大的赌注

金钱并不总能为你带来创新。一些影响深远的重大创新实际上是在非常有限的预算下完成的。以Airbnb为例，创始人当时并没有多少钱，所以他们在客厅里为第一批客户安排了充气床垫。这是在他们几乎没有什么预算的情况下测试他们商业模式的一种方法，大多数的初创企业就是这样开始的。

神话16：创新就是技术

很多公司认为想要成为赢家，就需要在新技术的研发上投入数百万美元。他们拥有用途广泛的实验室以及装满了技术专利的文件柜，但是这些专利中只有极少数才会被投入实际应用中。甚至那些已经被投入产品开发中的专利，也常常以失败告终。我曾经和一些世界上最大企业的研发部门负责人做过一些细致的交流，他们承认，对新发明的商业化现在已经变得越来越困难。这个世界向前迈动的步伐是如此之快，每当他们向市场推出一款新产品的时候，常常已经太晚了。

神话17：完美的渠道

很多大企业在谈论他们所谓的“创新渠道”，就好像他们已经获得了一种完美的创新方法，能够消除创新过程中的失败并确保成功。这种想法从根本上来讲是有问题的。你根本不可能消除或者降低失败的发生概率，因为失败是创新过程中的一个重要组成部分。

神话18：功能越多，你的创新力度也越大

在一件产品上添加很多功能并不能使该产品具有创新性。事实上，更多的功能通常使该产品更加不像是一件创新产品。最具有创新性的产品一般都很简单，它们可能只有一项关键的功能，这项功能所带来的价值是你的客户从其他任何产品上都无法获得的。

神话19：从一开始就把事情做到完美会为你带来回报

很多人认为从一开始就把事情做到完美是肯定有回报的。但问题是那些尝试在一开始就把事情做到完美的团队会将注意力集中在风险较小且不那么有创意的解决方案上。这样做很合理，因为这是能确保他们做到完美的唯一方法。所以如果你不想创新的话，那么试一试从一开始就把事情做到完美吧。

神话20：酒香不怕巷子深

做出一件杰出的产品并不意味着客户会蜂拥而至。产品本身只是一个很复杂的公式的一部分，这个公式还包括了市场推广、时机、公众认知的程度、竞争、分销以及其他更多的因素。如果其他部分不能到位的话，你的创新常常不会被世人所认可。你只要想到在APP商店里还有着成千上万无人问津的APP就会明白这一点了。我相信它们中有些可能是真正的美酒。

神话21：大型的发布会有很大的帮助

我们都还记得Google+、谷歌眼镜以及谷歌波浪等产品的极其高调的发布会。哪怕在背后有着谷歌强大实力的支撑，这些产品还是失败了。这些产品毫无疑问都是创新产品，但有的时候低调一点并将你的注意力放在你的客户身上可能会更好。当涉及创新产品时，宏大的发布会只会令客户产生更大的期望值，但期望越大失望也就越大。

神话22：人们喜欢新的想法

不幸的是，所有人都不喜欢新的想法——特别是那些手上拥有权力的人更是如此。只要看看可怜的伽利略你就会明白这一点。在人类历史的发展进程中，那些持有能够颠覆传统观念的新思想的人要么被囚禁，要么被烧死在火刑柱上，要么被钉上十字架，还有其他无数种不同的被迫害的方式。人类就其本性而言是非常保守的。我们喜欢熟知的东西，我们相信那些在过去成功的做法。大多数人对于安全感和可预见性的渴求会超越一切，所以他们会安于现状，即便这种做法对于他们自身是有害的也会如此。

问题是一些激进的新思想往往会威胁到现有的权力结构。你无法在不挑战既得利益的情况下获得思想上的突破。而且正如我们所知道的，个人自身的利益每一次都会压倒创新，人们会抗拒任何能威胁到他们的职位和钱包的变革。正因为如此，最好的创意并不总是在一开始就能胜出的。甚至像在手术前对手术器具进行消毒这样明显有益的想法也要花好几年的时间才最终克服那些来自受过良好教育的医生们的阻力，哪怕当时已经有足够的证据表明这种做法可以挽救生命。

让新思想能够为人们所接受的关键是，要把它们打扮得对现有的秩序没有任何威胁，并且还要对所有的利益相关方强调新思想能够为他们带来好处。仅仅有一个伟大的创意还不够，你还必须让人们能够接受它，并为它争取相关的支持。这是一种政治游戏，但不幸的是，很多具有创造力的思想家和发明家并不适应这种出现在办公室或者政府机构内的政治。比如伽利略，尽管他和当时的教皇是非常亲密的朋友，但他还是激怒了教皇并使得教皇最终把他交给了宗教法庭。即便你是一个天才，也并不意味着你在所有的方面都非常出色。

神话23：孤独的发明家

人们喜欢浪漫化孤独的天才：一个孤独的英雄单枪匹马克服了重重困难，改变了这个世界。事实的真相是伟大的创新并不孕育在真空中，它们是前人所有工作积累的结果。艾萨克·牛顿爵士对此非常形象地总结道：“如果说我能看得更远，这只是因为我站在了巨人的肩膀上。”

如果你仔细地研究一下任何一个伟大的创新者的生平，你会发现他们每个人都与他人有着很深层次的合作和思想上的交流。尽管在历史上是托马斯·爱迪生拿走了那一长串新发明的荣誉，但实际上这些新发明都源自于他与其他人的密切合作。尽管他毫不掩饰对声名的贪婪，但他的很多专利上却依然有着他的合作者的名字，这意味着正是他的合作者完成了绝大部分的工作。

爱因斯坦、莫扎特以及弗洛伊德同样会和其他人一起紧密合作。尽管通常来讲他们会获得所有的荣耀，但他们的思想只是合作过程的一部分，在这个过程中他们会与合作者交换思想、借鉴、修改并在现有的思想和科学研究成果的基础上构建出他们自己的理论。爱因斯坦在很大程度上依赖于他的同行的实验研究，莫扎特的父亲自己就是一个作曲家和乐队指挥，他也是自己儿子的老师和合作者，而弗洛伊德则组建了他自己的讨论组，他的很多伟大的思想就源自这个讨论组。

英国著名诗人托马斯·斯特恩斯·艾略特
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 有一句很著名的话：“不成熟的诗人模仿，成熟的诗人窃意，差的诗人会污损他们所窃取的东西，而好的诗人会把他们所窃取的东西变得更好或至少变成为某种不同的东西。”无论是采用协同、合作还是窃取等不同的方式，大多数的天才们并不是独自一人想出他们最好的创意的。

神话24：20%的原则依然在起作用

20%的原则是一个很受欢迎的概念，很多大企业都把它当成进行创新的灵丹妙药。因为它是如此简单，所以也就极其诱人。它只需要那些CEO们说：“让我们给员工20%的时间来进行创新吧！”

这个概念并不是谷歌发明的，但谷歌却让它变得非常有名。其基本设想是谷歌会给予它的员工工作时间的20%用于他们自己感兴趣的项目上。比如，保罗·布赫海特（Paul Buchheit）当时正在做某种电子邮件或者个性化的产品，但他却利用了他的20%的时间做出了Gmail的第一个版本（这是谷歌的说法）。

同样的，戈尔特斯（GORE-TEX）面料的发明人W. L. 戈尔（W. L. Gore）制订了10%的原则，这也就是说他的员工可以有“戏水时间”来发展新的思想，并投入他们自己的个人项目上。其中有一个员工名叫戴夫·迈尔斯（Dave Myers），他在他的“戏水时间”里想出了“长寿琴弦”（ELIXIR Strings），这一产品现在已经成为销量第一的吉他琴弦。

那么是不是所有的企业在培育创新时都应该这样做呢？也许并非如此。从表面上来看，这主意相当不错，但是事实上在一家大型企业里类似这样的通用原则常常并不像所说的那样是可以行得通的。例如，无论你的CEO说什么，如果你的直接上司不想让你花20%的时间在个人项目上，那么你也许不会冒险触犯你的老板。

让我们来面对现实吧，大多数的职业经理人希望他们的部下能把时间花在完成自己的工作上，而不是去“戏水”。这也是为什么我们没能再次听到20%原则这一说法。如果20%原则确实为我们带来了Gmail、谷歌新闻和谷歌感应广告（Adsense），那么为什么拉里·佩奇会停止为其唱颂赞歌呢？

无须否认这是一个很好的用来招聘的工具。谷歌需要吸引这个世界上最好的人才，但当公司对你说：“你可以花20%的工作时间去做你真正感兴趣的事情！”，还有比这更好、更吸引人的员工福利吗？在现实中，大多数大企业并没有准备好做出这样的承诺。回到2013年，一个名字叫克里斯·米姆斯（Chris Mims）的记者这样写道，谷歌的20%时间差不多已经“名存实亡”，这是因为员工想要从平常的工作中抽出时间已经非常困难。

玛丽莎·梅耶尔是原谷歌的员工，但她后来成了雅虎的CEO，她就直截了当地否认了20%原则是真实存在的。“这很有意思，从我到这里起人们就一直在问我，‘从什么时候开始雅虎也可以推行20%时间原则？’”她在一个全体员工参加的会议上这样说道，“我想我可以告诉你一个关于谷歌20%时间的丑陋小秘密。它实际上是120%的时间。”

这听起来才是赤裸裸的真相。经理们并不在乎他们的部下是不是在加班或者周末的时候是否在到处“戏水”，但是在核心的工作时间里，他们会要求团队关注自己的业务底线。

按照谷歌公司一个名叫拉斯洛·博克（Laszlo Bock）的人事经理的说法，只要这个想法还存在，20%的原则是不是能得到执行并不重要。所以就这样吧，这是一个很有用的想法却并不是现实。

如果你想试一试，没问题，你可以推行你自己的20%原则，但是请注意除非你彻底地改变了你的组织架构，否则人们不会有时间也不会有动力来利用这一原则。毕竟谁又会触犯他们的老板去做一件老板并不想做的事情呢？而如果老板确实想要去完成这件事，那么这就已经不再是“戏水”了，这就是工作了。

出于这一原因，我不提倡用一些听起来很漂亮，却与基本的办公室氛围相冲突的概念来口头上宣扬创新。相反的是，我认为应该认真探索如何才能落实这样一个实际的项目，在这个项目中企业能够结构化地安排出一定的时间和空间来为员工的创新服务，而无须让员工承担他在公司内职业发展的风险，以及人际关系的风险。

创新的类别

有很多种不同类别的创新，但是我不会给你一张很长的清单，我会在这儿简短地总结一些最受欢迎的类别。这些类别的创新并不是相互排斥的，相反它们很多会互相重叠。一家像亚马逊这样的企业可以同时进行颠覆式创新、技术创新、极端激进式创新以及商业模式创新。

增量式创新

增量式创新并不是那种戏剧化的、能改变一切的创新，比如推出一件革命性的全新产品就不是增量式创新。增量式创新是指对于现有的产品和服务一点一点地逐步改善。对此比较好的例子有降低成本的创新、增加新的功能以及改善品质。

大企业都很喜欢增量式创新，因为它们知道该如何去做。它们可以为此建立一个流程，充分利用庞大的人力资源以及核心竞争力，逐渐地改善现有的产品。其目标很简单：让某件产品能更好、使用速度更快和更便宜。

增量式创新并不仅仅局限于现有的产品。很多企业还利用这种模式来开发新的产品。例如，谷歌通过增量式创新开发出了Gmail。Gmail的第一个版本并不那么令人耳目一新或者令人印象深刻。它只是一个在线邮件方案的骨架，和其他类似的产品没有什么区别。但是那支小团队几年如一日地不断对其进行改善，直到最后它终于摘下了beta测试版这顶帽子，并且还成了一个深受公众喜爱的产品。

今天，增量式创新已经成了创新的一种主要形式，大多数大企业都依赖这种形式的创新。它们会花几年的时间不断地改善工艺流程、简化生产制造的工序、降低成本、提升品质以及增加新的功能，只有这样才能够在竞争中一直保持领先。

激进式/根本性创新

激进式创新并不是改善一件现有的产品，而是创造出一个全新的产品分类或者市场。其他较大的区别还有，激进式创新有着很高的失败率，企业很少会在第一次尝试中就获得某种全新的且具有开创性的东西。通常来讲，这需要花一定的时间和反复不断的尝试。

这就是为什么那些厌恶失败的大企业在推进激进式创新时会遇到麻烦。它们一般会很保守，更倾向于用最小的风险来换取众多细小的成功。一个职业经理人永远不会因为增量式创新而被解雇，但已经有不止一个职业经理人因为尝试某种激进式创新并最终失败后而丢掉了饭碗。

这并不是说大企业不能开展激进式创新，当索尼公司推出随身听录音机时它就这样做了，惠普在推出喷墨打印机时也这样做了，波音公司在推出747宽体客机时也同样如此。所有这些产品都是向前跨出了很大一步。但事实上这些突破在超大型企业中并不会经常发生。而现在创新的步伐在不断地加速，这些公司不可能就坐在那里再等上10年的时间让下一个激进式创新自己冒出来。如果它们真的这样做的话，那到时候它们可能已经彻底地退出了整个市场。

颠覆式创新

我对颠覆式创新的定义和克莱顿·克里斯坦森
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 的定义稍稍有些不同。我对颠覆式创新的定义是：在现有的市场上应用新的技术或工艺，其目的是彻底改变整个经济形态，取代原有的市场领先者，并完全颠覆原有的市场同盟。大多数拥有巨大市场份额的老牌企业已经发现，一些很小的初创企业通过使用新技术和新工艺能够彻底地改变原有的公式，并以低价销售创造出新市场的立足点。

颠覆式创新的一个经典例子是潘多拉，它用其特有的在线广播方式颠覆了整个音乐产业。其他的例子还有：Prosper颠覆了个人借贷的行业，Zenefits颠覆了人事服务行业，而Robinhood则颠覆了在线股票交易行业。初创企业对于颠覆式创新确实很在行，而大型企业对于重新思考它们的商业模式却顾虑重重，特别是当这种创新涉及重新分配现有的营业收入现金流时更是如此。

架构式创新

架构式创新所涉及的是将技术、专业知识和人才从一个行业引入另一个行业中。其中所涉及的风险和成本是很低的，因为相关的技术已经得到了验证。你只需要开发出相应的市场就可以了。

架构式创新有一个很好的例子，一家名叫Fagerdala World Foams（法科达拉）的瑞典企业将美国航空航天局原本为航天产业所开发的记忆海绵应用到了床垫行业。在1991年它推出了泰普尔床垫，并创造出了“泰普尔”这个品牌。这一新产品在消费者当中引起了轰动，随之而来的是诞生了一个关于记忆棉床垫的全新市场。

技术型创新

想象一下某一个研发实验室开发出了一种全新的尖端技术。这就是技术创新。三星公司就是技术创新的完美案例。随着其硬件销售日益困难，三星公司打开了自己的荷包以确保能继续保有竞争力。三星公司现在每年在研发上的投入已经超过了120亿美元。大部分资金投入了智能手机、平板电脑、电视机、家电产品、芯片、显示器以及照相机这些新产品上。

商业模式创新

在这一领域，今天大多数初创企业都做得相当不错。它们并不具备像三星这样的庞然巨兽所拥有的丰富资源，所以它们一般会使用现有的技术，并在商业模式上进行创新。

这里有一个很好的案例，ClassPass这家初创企业向它的客户销售会员服务项目，客户只需每月支付一笔固定的费用就能在不同的体育馆和附近的健身房无限次地参加各种健身课程。它本质上为现有的健身服务行业拓展自身业务提供了一种全新的方式，这其中就涉及瑜伽、普拉提课程、拳击、体能训练等。这实际上为你所在区域中所有健身课程提供了一站式销售服务。落实ClassPass所需要的技术并不是非常特别的。它的创新在于它改变了浏览和购买健身课程的模式。

设计创新

设计创新是指设计出能令客户惊讶和迷恋的产品和服务，它包括从产品的外观、触觉一直到用户体验等所有方面。设计创新的目标是，开发出比当下市场上任何其他的产品都更具吸引力的产品和服务，并以此为标准来定义一个全新的产品分类，迫使竞争对手成为模仿者。

全食超市的市场定位就是设计创新的一个极好案例。通过专注于有机食品以及为购物者创造一种独特的、令人沉迷的体验，它完全重新定义了超市的概念。当全食超市第一次开门营业的时候，客户立刻就明白了他们并不是在一家普通的超市购物。为了迎合高端消费者的需求，店内的布置做出了精心的安排，以吸引那些愿意为满意的食品花更多钱的顾客。在这之后，许多大型连锁超市都感到，为了竞争，它们有必要复制全食超市的模式。

上面同样的做法也被用于制造特斯拉跑车，以及特斯拉的S型和X型上每一个基本的元素。从本质上来讲，通过重塑产品的外观、性能以及客户的感受，设计思维可以让企业在创新上超越竞争对手。

简约式创新

简约式创新所涉及的是如何压低产品的价格，这样公司的产品就能销售给那些主要在新兴市场上的低收入客户。简约式创新主要关注如何简化产品的功能和生产流程，这样原本大多数人无力购买的产品现在也有人能买得起了。从本质上来说，这就等于创造出了一个全新的市场。

在印度塔塔汽车公司（Tata Motors）用它的微型汽车进行了这样的创新，它的微型汽车售价最低只有2 500美元。那些从来没有想过自己也可以拥有一辆汽车的印度人现在也有能力自己买一辆了，这已经永远地改变了汽车产业。类似的简约式创新在亚洲、非洲和南美洲像雨后春笋般地冒了出来。有一种不用电的简约式冰箱其价格还不到50美元，还有为季节改变而设计的廉价两用自行车，以及只需要35美元的安卓系统的平板电脑。

简约式创新的其他方面依赖于微薄的利润和非传统的分销渠道。小米在中国开展了这种创新，小米手机的售价还不到三星安卓手机价格的一半，而且这种手机上市时你只有在网上才能订购到。

可持续性创新

这种类型的创新关注可持续性发展。这种对环境友好的方式致力于不要无谓地消耗地球的自然资源。例如星巴克的目标是其采购的咖啡豆100%符合这一道德标准，戴尔公司已经承诺降低其产品能量强度的80%，可口可乐则承诺减少20%的用水量。

另一个可持续性创新的例子是Everplane，这家初创企业把自己的使命定义为降低在服装制作过程中水和能源的使用。它向购物者展示了几乎所有的生产细节，从原料的采购地点一直到工厂的作业条件以及生产对于环境的所有影响。没有任何东西会对你保密。

开源式创新

这是一个使用众包的人才来进行创新的想法。无论是安卓系统、GitHub、Docker、Red Hat、Wordpress还是其他任意一个开源项目，今天一些最具创意的软件都是用这种方式开发的。
3

 但这种方式并不只局限于软件行业。你也可以用开源的方式来开发硬件产品、推进项目研发、促进设计以及任何其他需要众包人才参与的项目。

开放式创新

请绝对不要把开放式创新和开源式创新混淆起来，开放式创新是关于如何使用外部的创意、人才和技术来建立起你自己的业务，与此同时允许外部人员接触到你内部的创意、人才和技术的创新。换句话说，就是在相互合作、共同创建的过程中与你的合作伙伴进行不受限制的各种资源交换。

其基本概念是，任何一家企业都不可能仅仅依靠自己来完成所有的事情。要在今天这种高度竞争性的世界里获得成功，你需要有能力充分利用第三方的能量、思想和专业知识。这里第三方可以是软件开发商、艺术家、科学家、服务供应商以及其他企业。很多大企业通过向第三方软件开发商开放它们的API（应用程序接口）、开源它们的软件以及允许第三方通过它们的平台来开展业务等各种方式来达成引入第三方资源的目的。

尽管开放式创新在大企业的圈子里已经是一个非常时髦的词汇，但“说”总是要比“做”容易得多。开放式创新要求一家企业重新思考如何开展它们的业务。大多数企业会倾向于保密，公司的研发实验室通常来讲是和外部世界完全隔离开来的。经理们担心竞争对手会偷走他们宝贵的创意和知识产权。要让开放式创新能真正起到作用，这家企业需要放弃这种思维并拥抱合作，他们需要明白只有通过分享信息和曝光其中所含有的价值，才有可能吸引到进行重大突破所需要的外来人才。

创新的领域

最后让我们来讲一讲在大多数的企业中可以看到的各种主要的创新领域。

产品创新

当人们想到创新的时候，他们通常想到的是产品的创新。开发出下一个像iPhone这样的产品，你就能征服整个世界。产品创新所涉及的是推出新的产品和产品线的延伸，以及改善品质、增加功能和提升现有产品的价值。

生态系统的创新

在这里你可以对一件产品的生态系统进行创新。它所涉及的是改善产品和相关服务如何连接在一起的方式，并以此创造出一个单一的系统。苹果对生态系统的创新就干得非常漂亮。iPhone、iPad和iPod都共享了同一个生态系统，其中包括APP商店、iTunes软件、iOS操作系统、标准的接口等。生态系统常常比产品本身更为重要。当你做对了的时候，生态系统可以为你增加产品的核心价值并使得该产品更难以被竞争对手复制。

服务创新

在这里你可以围绕着某一件产品在服务上进行创新，使得该产品能更容易被人所理解、使用和享受。通过向客户提供非同寻常的开箱体验、客户支持和追踪，围绕服务展开的创新可以将一件普通的产品提升到远超其竞争对手的水平。企业常常用这种方法将他们自己和竞争对手区分开来。每一家苹果专卖店里的“天才吧”就是服务创新的极好案例。

品牌创新

品牌并不是静态的，它们总是在不断地变化。聪明的企业会不断地创新以改善自己的品牌。品牌可以将一件常见的物品转变成为具有高价值的产品。但是建立和创新一个品牌需要对客户、公众认知、文化以及市场有着非常深刻的理解。对品牌具有影响力的因素包括：价格、广告、公共关系、客户服务、渠道合作伙伴、员工行为以及企业的信誉。安德玛在品牌的创新上树立起了一个令人惊讶的案例，这家公司原本只有一招绝技，即它的T恤衫能增强肌肉的表现力而且还能通过毛细作用吸走身体的汗液，但它最终却成功地将自己从一家特别的T恤衫制造商转变成了男性和女性运动服装及鞋子的主流品牌。

渠道创新

你需要分析一下你的产品是如何到达顾客手中的，这其中包括销售代表、网页、移动APP、零售店、分销商、会员制营销项目、渠道合作伙伴等。你该如何对这些销售和分销渠道进行创新呢？小米通过渠道创新建立起了自己的企业声誉。实际上当所有其他人都将注意力集中于传统的零售渠道时，小米毫不犹豫地将自己的注意力集中在通过网络对顾客进行直销上，这使得它成为世界上最大的智能手机制造商之一。

赢利模式创新

在大多数行业里，占主导地位的赢利模式可以在数年甚至数十年的时间里都不会受到任何形式的挑战。但是聪明的创新者常常会挑战一个行业的基本设想，比如，该对什么收费，如何获得营业收入，以及为客户提供什么样的服务等。所有这些涉及的是如何才能更深地挖掘需求、与客户进行沟通，并发现什么才是顾客所真正关心的价值，以及如何改变现金收入的模式和价格等。在过去的10年里，T-mobile持续不断推行的“非运营商”策略已经显现出了一些最为成功的赢利模式创新，因为它迫使那些老牌的企业如Verizon和AT&T彻底地改变了它们的模式并且不再试图用长期合约来锁定客户
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 。

结构化创新

在这里你可以分析你的企业资产，并寻找新的方法从你原有的资产中创造出新的价值。这些资产可以是硬资产（计算机、机械设备等）、人力资产（研究人员、销售人员等）或者无形资产（专利、商标等）。你可以用新的方法使用你原有的设备以增强安全性或者重组整个部门以使其更有效率，或者通过专利诉讼来阻挡你的竞争对手。很多私有资本正在寻找这样的机会，以便可以通过收购一家企业，引进一支全新的管理团队，然后对所收购的企业开展结构化创新等手段，从该企业的原有资产中创造出新的价值。

流程创新

在这里你可以改善产品的生产以及交付流程。这可以包括在如下这些领域中做出的重大改进：生产、测试、交付的方式、售后支持以及其他关键业务领域。如果你能真正做好这些，那么它们就能成为你的秘密武器，而你的竞争对手几乎不可能对它们进行复制。特斯拉在内华达州建立的新的巨型电池工厂就是想要做到这一点。

体验创新

客户会如何看待你的产品？他们对你的产品会有怎样的感受？你又该如何来构建一种情感体验，使你能够把客户更深地带入预设的场景中呢？当你开始进行“体验创新”时，你首先需要回答的就是这一类问题。其目标是在你的客户和你的产品之间建立一种更为紧密的联系。客户一般会坚持他们所爱上的东西，而创新者所需要扮演的正是丘比特这个角色。

Bonobos启动了它的“指导店”项目来为顾客提供一种更加私人化的购物体验。这是一种将线上和线下混合在一起的实验，在每一家Bonobos的指导店内，顾客可以事先预约一个小时的时间，在一个私人导购员的指导下试穿各种时装。一旦顾客下了一张订单，那款时装就会直接快递到顾客的家里，但他们不能在店内直接购买。

网络创新

越来越多的企业正在参与到网络创新中来，因为在这样的创新中它们可以充分利用其他企业的核心优势。在这些优势中包括了技术、产品、品牌、渠道和各种流程。如果另一家企业在某件事情上能做得比你更好，那么为什么你还要自己去做呢？正确的战略合作伙伴关系，无论是短期的还是长期的，都可以让你在某一个项目上做得更快，花的钱更少且风险更小。这里的挑战是重新思考应该如何来开展你的业务，如何理解你自己的强项，以及如何充分利用第三方的资源以使你在竞争中获得一定的优势。

Vizio是一家突然崛起的消费类电子产品生产商，这家企业因其所生产的低价高清电视机而被消费者所认知，Vizio就是企业进行网络创新的一个极好的案例，这家企业充分利用了网络创新去超越一些更大的老牌企业，比如三星和索尼。通过外包生产几乎所有的东西，Vizio已经建立起一家全球性的消费类电子产品生产企业，其员工总数还不到400人，而与之相比，三星电子的员工总数则要超过300 000人。
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1
 .斯图尔特·布兰德（Steward Brand），互联网时代的思想启蒙者，他的《全球目录》（Whole Earth Catalog
 ）出版于1969年，被誉为互联网之前的互联网，乔布斯称之为“我那一代人的《圣经》”。


2
 .约翰内斯·古登堡（Johannes Gutenberg），德国发明家，是西方活字印刷机的发明人。


3
 .马克·安德森（Marc Andreessen）被称为互联网的“点火人”，他编写了互联网上第一个图形化浏览器Mosaic，该浏览器后来发展成为著名的Netscape（网景浏览器）。


4
 .Uber，2009年成立于美国硅谷，提供专车服务。2015年该公司估值约为500亿美元。


5
 .Airbnb成立于2008年，其业务主要是对接自由行人士和家有空房出租的房主，为用户提供当地民居住宿信息，安排民居预订以及进行网上支付等。2015年该公司估值约为200亿美元。


6
 .WeWork是总部位于美国纽约的众创空间。2010年成立。目前在全球23座城市拥有80个共享办公场所。公司估值约为160亿美元。


7
 .Spotify是全球最大的正版流媒体音乐服务平台，2006年成立于瑞典，它只提供在线收听，不能下载音乐。2015年公司估值约85亿美元。


8
 .Snapdeal是印度最大的在线交易平台之一，移动设备的销售占据了其在线交易的大部分份额。2010年成立，2016年的估值约为70亿美元。


9
 .Zenefits为中小企业提供免费的云HR（人力资源）管理工具，包括员工入职和离职手续办理，工资和福利发放，保险和退休基金办理，缴税缴费，专利追踪，等等。2013年成立，2015年估值45亿美元。


10
 .SoFi专注为高信用人群服务，为名校学生提供低利率助学贷款，是垂直型P2P（个人对个人）平台，由4位斯坦福学生于2011年创立。2015年估值约35亿美元。


11
 .ViceMedia是一家数字媒体制作及播放公司，脱胎于Vice杂志。业务涉及网络内容、视频制作、纪录片制作。目标群体是Y一代（1983—2000年出生的人）。2015年估值约25亿美元。


12
 .Credit Karma成立于2008年，主要业务是向用户提供追踪他们财务状况的工具，提供免费资讯和信用积分信息，帮助用户处理自己的信用卡债务。估值已经超10亿美元。


13
 .Delivery Hero 2011年5月成立于德国，目前已经覆盖了24个国家约20万家餐厅，2015年估值约20亿美元。


14
 .Wish 2011年成立于硅谷，是一款根据用户喜好，以精确算法推荐技术为基础，将商品信息直接推送给感兴趣用户的移动购物APP。2015年估值约30亿美元。


15
 .Houzz成立于2009年，是一家互联网家装平台，兼具网上市场和社交网站的功能。通过连接业主、家装设计师和施工方，提升室内家装效率。2014年估值约25亿美元。


16
 .Blue Apron是半成品净菜电商。用户拿到的是放置于冷藏箱中的双人份三顿正餐所需的食材和配料，附有菜谱，配送免费。用户只需按其说明，半小时即可完成“傻瓜式烹饪”。2016年估值约20亿美元。


17
 .Dropbox成立于2007年，其业务是将存储在本地的文件自动同步到云端服务器保存，也就是云盘服务。2015年估值约100亿美元。


18
 .Instacart成立于2012年，是一个社区O2O平台。当用户在Instacart的网页端或者APP端下单后，距离最近的采购员将前往最近的合作商家进行商品采购，然后负责配送到用户手里。2015年估值约20亿美元。


19
 .SurveyMonkey是一家网络调查公司，成立于1999年，主要业务是在线问卷调查服务。2015年估值约20亿美元。


20
 .BuzzFeed是一个新闻聚合网站，2006年成立于纽约。从数百个新闻博客那里获取订阅源，再向用户发送信息链接，其内容风靡社交网络。2016年估值16亿美元。


21
 .Jet成立于2015年，是一个在线销售市场，有数百个网站和零售商可以在这个市场销售商品。消费者要想在Jet上购物，需要支付会费。目前Jet的估值已经达到6亿美元。


22
 .Thumbtack成立于2010年，业务为本地化的P2P服务，其产品主要是帮助用户对接当地各种专项服务的专家。从绘画、摄影、理疗到遛狗、聊天，类别超过1 000种。2015年估值约13亿美元。


23
 .Eventbrite是一个在线活动策划服务平台，成立于2006年。用户可免费注册并使用平台上各种与活动组织和推广相关的在线工具。2016年估值约50亿美元。


24
 .印象笔记是一款多功能云笔记类应用，目前估值约10亿美元。


25
 .Warby Parker是美国销售眼镜的电商，但在线下也有少量实体店。公司成立于2010年。2015年估值约12亿美元。


26
 .Nextdoor是美国最大的邻里社交APP，用户需要先证明自己属于某一社区范围，社区内发布的消息仅仅该小区的用户可以看到。该APP强调邻里间的安全和互助，有时还是一个社区二手交易市场。政府机构可以在特定的区域发布防盗、犯罪、公共设施报修等有用的信息。2015年估值约11亿美元。


27
 .Kabbage的业务主要是通过一个网上的自动化借贷平台为小企业和个人提供融资服务。其业务模式是将各种交易数据、物流公司配送数据以及社交网络行为数据等互联网大数据转化为个体信用。2015年估值超10亿美元。


28
 .Udacity提供在线高等教育。Udacity的平台不仅有视频，还有自己的学习管理系统，内置编程接口、论坛和社交元素。2015年估值超过10亿美元。


29
 .Box提供一个在线文件共享以及云内容管理服务平台，包括无限的存储空间和对空间的自定义与管理控制。2015年估值约24亿美元。


30
 .乔纳森·伊夫（Jonathan Paul Ive），现任苹果公司设计师兼资深副总裁。他曾参与设计了iPod、iMac、iPhone、iPad等众多苹果产品。


31
 .Google Wave是一种个人通信和协作工具，旨在合并电子邮件、即时通信、维基和社交网络。Google Buzz是基于Gmail的社交网络服务。Google+是一个SNS的社交网站，支持iPhone和安卓系统。


32
 .“月球发射”项目是比喻在谷歌X实验室中正在进行的一系列创新项目。


33
 .Mac，麦金塔电脑，也有人将之简称为苹果机。第一代麦金塔电脑于1984年1月24日发布。之后苹果公司又发展出iMac、Mac mini、Macbook Air、Macbook Pro等系列个人计算机。


34
 .道格拉斯·恩格尔巴特（Douglas Engelbart）是鼠标的发明人，1968年他在旧金山布鲁克斯大厅演示了其NLS系统后被誉为“演示之母”。


35
 .巴克明斯特·富勒（Buckminster Fuller）是美国著名建筑师、作家和发明人。


36
 .肯·凯西（Ken Kesey）是美国著名小说及专栏作家，小说《飞跃布谷鸟巢》是其成名作，该小说被改编为百老汇歌剧以及电影，并获奥斯卡奖。“快活的恶作剧群体”是1964年前后围绕肯·凯西而聚集在一起的一群人，正是这群人使得当时的美国年轻人开始热衷吸食迷幻剂。


37
 .“组装电脑俱乐部”是1975—1985年由一群硅谷的电脑爱好者自发组成的团体，后来一些极为著名的黑客以及计算机领域的企业家出自这个团体，其中包括苹果公司的联合创始人史蒂夫·沃兹尼亚克。这个俱乐部后来被称为“一个产业的熔炉”。


38
 .阿达·洛芙莱斯，原名奥古斯塔·阿达·拜伦，是英国著名诗人拜伦之女，数学家，计算机程序创始人。她建立了循环和子程序概念，并为计算程序拟定了基础“算法”，她写作了第一份“程序设计流程图”，被称为“第一位给计算机写程序的人”。


39
 .CrossFit于2000年创立。该公司目前在全球有4 400间加盟健身房提供CrossFit健身计划。


40
 .Fitbit记录器用于记录人体在三维空间中的运动，不仅能够记录步伐，还可以算出你在坐、走或跑时的体力消耗情况，并分辨出某人在何时做了些什么。


41
 .WebVan成立于1996年，从事网上生鲜和杂货销售。最早的O2O企业，2001年宣布破产。


42
 .Zynga成立于2007年，是一家社交游戏公司，因“偷菜”游戏而闻名。它所开发的游戏多半是网页游戏，发布在社交网站上。2011年年底在纳斯达克上市。


43
 .Nest是一家生产智能家居硬件的企业，第一个产品是家用智能温控器，该设备可编程，能自我学习。


44
 .沙丘路是美国风险投资公司的聚集地，在创业者的眼中，沙丘路已经成为风险资本的代名词。


45
 .帕尔默·拉齐（Palmer Luckey）是美国Oculus虚拟现实技术公司的总裁。Oculus成立于2012年，2014年被Facebook以20亿美元收购。帕尔默·拉齐的英文名字反过来写是Lucky Palmer，所以他又被人称为“幸运的帕尔默”。


46
 .Kickstarter于2009年在纽约成立，它是一个专业为具有创意方案的企业筹资的众筹平台。


47
 .威廉·肖克利于1955年在硅谷创办肖克利半导体实验室，他和另外两位同事在贝尔实验室工作期间发明晶体管，并因此共同荣获1956年的诺贝尔物理学奖。

第二章


1
 .HotOrNot.com网站允许用户对其他用户自愿上传的个人照片进行吸引力评分，然后通过算法进行配对，安排约会。


2
 .Slideshare是一个专业的幻灯片存储、展示与分享网站；Etsy是一个电商平台，以手工艺成品买卖为主要特色；Flickr是雅虎旗下图片分享网站；Gowalla是一个地理位置服务APP，可以分享地点、活动、旅行线路等；Pinterest是一家照片分享网站，采用了瀑布流形式展现图片内容，新图片不断自动加载在页面底端；Jawbone有三大标志性产品：蓝牙耳机、扬声器和Up智能腕带；Flipboard将Facebook等社交媒体内容整合起来以杂志形式呈现给用户；Square是移动支付公司，提供移动读卡器并配合智能手机使用。


3
 .诘问法又称苏格拉底法，其特点是借助双方的问答这种形式，提问方不断帮对方厘清思路，并从问答中引出问题的关键，促使对方自己发现问题的答案。


4
 .Stripe为开发者提供网页或搭建应用内的支付功能。目标客户是所有想在产品内部添加支付功能的开发者和公司。


5
 .SR-71侦察机是美国空军所使用的喷气式三倍音速长程高空高速战略侦察机。


6
 .查尔斯·林肯·尼尔三世（Charles Lincoln Neal III）是瑞德和林克（Rhett and Link）这对互联网上著名的喜剧双人组合中那个戴着眼镜的林克。他是著名音乐及视频网红。“神秘的早晨，你好”（Good Myhical Morning）这档工作日脱口秀节目在YouTube上有接近25亿人次的下载量以及超过1 000万的付费观众。


7
 .罗德岛州政府曾为38工作室的7 500万美元贷款作担保，38工作室宣布破产时，该州欠下的贷款加利息总计1.126亿美元。


8
 .Boo.com是成立于20世纪90年代的英国网上服装零售商，当时还没有宽带，只有拨号上网。Boo被称为历史上最大的互联网企业破产案例。


9
 .Carousell是一个C2C的移动在线市场，EasyTaxi是移动呼叫出租车的应用。


10
 .GroupMe是一个群聊服务软件。


11
 .Airpost.io为企业提供了云安全防护层以及使用行为监控。


12
 .Appetas为餐厅提供市场推广平台，方便餐厅自建网页。


13
 .Slick Login是以色列的一家创业公司，其产品是以声音来替代字符密码。


14
 .SXSW是英文South By Southwest的简写，意思是西南边的南边，它既代表了得克萨斯州的地理位置，也代表了一个从1987年开始每年都在得克萨斯州举办的、可能是世界上规模最大的音乐盛典，现在SXSW已经成为电影、互动媒体、音乐、科技以及各种会议的年度盛会。


15
 .The Honest Company是2012年年初由好莱坞影星杰西卡·阿尔芭（Jessica Alba）和布莱恩·李（Brian Lee）创立的有机生活电商品牌，主营无毒、环保的家居产品。


16
 .Netflix是一家在线影片和DVD租赁提供商，能够让顾客在线挑选影片，公司已经在纳斯达克上市。


17
 .Palantir是一个创业创新的平台；Flipkart是印度最大的电子商务零售商。


18
 .Buffer是一种新型的社交媒体工具和信息定时分享工具，它能够按时间确定用户在网上浏览的内容并自行将其添加到用户的Twitter或Facebook的流中；Dwolla是一种在线支付工具，它可以向社交媒体中的某人即时支付任意数额的资金；Todoist是一款简洁的日程管理应用。

第三章


1
 .巴尔塔沙·葛拉西安（Baltasar Gracian），17世纪西班牙哲学家、思想家、巴洛克风格散文作家、耶稣会教士，其巅峰之作《智慧书》（Oraculo
 ）出版于1647年。


2
 .2014年底，Slack已经整合了邮件、短信、谷歌网盘、推特、Trello等65种工具和服务，它把各种碎片化的企业沟通和协作应用都集中到了一起。


3
 .亚历山大·奥斯瓦尔德（Alexander Osterwalder）是瑞士的商业理论家、作家、咨询师。他因在商业模式上的研究而闻名。


4
 .A/B测试是一种新兴的网页优化方法，可以用于增加转化率、注册率等网页指标。

第四章


1
 .马克·库班（Mark Cuban），1995年创立了一家互联网广播公司Broadcast.com，在1999年以57亿美元的价格把公司卖给了雅虎，这也是雅虎被人所知的最昂贵的收购。


2
 .沃达丰1984年在英国注册成立，至2016年已成为全球最大的移动通信运营商。


3
 .绅士为国际知名食品企业卡夫的子公司。玛氏公司是一家由私人家族创立于1911年的跨国公司，其品牌包括德芙、玛氏等。


4
 .Fashion Metric是一个SaaS解决方案，它通过搜集购物人的信息为服装零售商的实体店及网上销售提供个性化服务。


5
 .InnoCentive是一个集结了全球“最强大脑”的科研众包平台，任何公司都可以把它们的难题放在这个平台上悬赏，每项悬赏都需有对问题的详细说明和相关要求、截止日期，以及为最佳解决方案提供的奖金额。


6
 .爱德华兹·戴明（W. Edwards Deming）是世界著名的质量管理专家，以戴明命名的“戴明品质奖”至今仍是日本品质管理的最高荣誉。


7
 .精益创新机器（Lean Startup Machine）是一个持续3天的创业讲习班。


8
 .Unbounce是一个面向非IT专业人员的DIY登录页面制作工具，使用该工具可以很容易地检测登录页面的转换率。Optimizely是一个进行A/B测试和其他多变量测试的优化平台，可以帮助客户对其网站进行优化。


9
 .Foursquare是一家向他人分享自己当前所在的地理位置的手机服务网站。


10
 .WordPress是一个使用PHP语言开发的博客平台，用户可以在支持PHP和MySQL数据库的服务器上架设属于自己的网站。


11
 .Instagram是一款最初运行在iOS平台上的移动应用，可以将你随时抓拍下的图片进行分享。WhatsApp是一款类似微信的应用。


12
 .康卡斯特公司是美国最大的有线电视传输和宽带通信公司。

第五章


1
 .杰克·莱蒙（Jack Lemmon），历史上第一位集戛纳、柏林、威尼斯三大电影节和奥斯卡最佳男主角奖得主于一身的演员。


2
 .阿里安娜·赫芬顿（Arianna Huffington）是希腊裔美国人、作家、专栏作家、女商人。2005年5月，已经55岁的阿里安娜·赫芬顿创立了政治博客网站——《赫芬顿邮报》。这个网站已经成为美国最受欢迎的五大新闻网站之一，也是全美最有名的政治博客网站。


3
 .弗兰克·温菲尔德·伍尔沃斯（Frank Winfield Woolworth）是世界上第一家5分便利店的创始人，他首创了开放式货架的零售概念，即今天我们所熟知的自选式超市的概念，他也是第一个提出工厂直销店概念的人。


4
 .Foot Locker是当今世界上最大的体育运动用品网络零售商。1963年伍尔沃斯公司收购了Kinney Shoes，并在20世纪60年代建立鞋类专卖连锁店。它在1974年9月开设了Foot Locker。1997年Foot Locker建立了自己的综合性零售网站，今天它在世界上16个国家已拥有3 587家零售商店。


5
 .赫尔希（Hershey’s）即好时，是北美地区最大的巧克力及巧克力类糖果制造商。


6
 .亨利·福特在离开了爱迪生照明公司后，和与他一起离开的同事成立了底特律汽车公司。但这家公司很快就倒闭了，他的第二家汽车公司的主要产品是他的赛车，但不久他的资助者就迫使他离开了公司，这家公司也被改名为凯迪拉克。第三家公司就是今天的福特汽车公司。


7
 .Adobe创建于1982年，是世界领先的数字媒体和在线营销方案的供应商，其最为著名的产品是AdobeReader和Photoshop。


8
 .IDEO成立于1991年，由三家设计公司合并而成。IDEO是全球顶尖的设计咨询公司，以产品发展及创新见长。


9
 .美国礼来公司是一家全球性的以研发为基础的医药公司，致力于为全人类提供以药物为基础的创新医疗保健方案。这里“失败没有被刻意延迟”的意思是他们希望失败能尽早出现。


10
 .托尔斯泰在其小说安娜·卡列尼娜中的名句是：所有幸福的家庭都很相似，不幸的家庭都有其各自的原因，作者在这里把家庭换成了公司。


11
 .潘多拉音乐盒（Pandora Radio）是美国最流行的音乐提供商，也是继Spotify之后另一个时下非常流行的提供在线音乐服务的软件。


12
 .沃尔格林公司是美国的一家药品、食品零售连锁企业。


13
 .Mathematica是一款科学计算软件，它很好地结合了数值和符号计算引擎、图形系统、编程语言、文本系统以及与其他应用程序的高级连接。它也是目前使用最广泛、最强大的数学软件之一。


14
 .Tinder是一款手机交友APP，基于你的地理位置，Tinder每天为你“推荐”一定距离内的4个对象，你可以选择“喜欢”，或者“跳过”其推荐对象。假如你喜欢的推荐对象恰好也喜欢你，那么你们就可以互发消息，互相关注，约线下见面。


15
 .科特国际公司（Kotter International）是一个帮助企业进行变革管理并实施战略计划的咨询公司。


16
 .“粉丝”决斗（FanDuel）是一个梦幻体育线上游戏平台，玩家们把真实世界中的体育明星自由组合成一支队伍，根据运动员在真实赛事中的表现计算得分。每个球员的得分总和就是每个玩家的分数，分数最高的玩家就是冠军。

第六章


1
 .Y Combinator是美国最著名的孵化器之一，简称为YC。Y Combinator成立于2005年，主要关注于种子期的初创企业。现在它已经更多地被看作一家风险投资公司。


2
 .原文是Name it and claim it，这是一句基督教名言，意思是：如果你信仰虔诚，那么你想要的必能得到。作者在这里是双重含意，一是其宗教原意，另一层是谁先给某件创新产品命名并推向市场，那么那件产品的原创权就是他的。


3
 .DVR即俗称的硬盘录像机，或者称作为数字视频录像机，它能帮助人们非常方便地录下和筛选电视上播放过的节目。


4
 .理查德·布兰森是维珍（Virgin）品牌的创始人，也是全世界最引人注目的嬉皮士资本家。他的旗下拥有200多家大小公司，涉及航空、金融、铁路、唱片、婚纱直至避孕套领域，其中最著名的就是维珍航空公司。


5
 .Ad.ly的基本创意是让你的个人社交网络成为广告投放的渠道，而Ad.ly可以为这样的广告投放提供技术、渠道支持和服务。


6
 .Instacart是一个社区O2O平台，它采用众包采购和配送的方式。


7
 .GrubHub是美国一家O2O订餐公司，允许用户根据自己的位置和喜好搜索餐馆，并提供在线订餐服务。


8
 .Slack是为初创企业以及一些小团队所准备的内部沟通工具，Slack整合了Google Docs、Dropbox、Github、SVN、Perforce、Twitter、Crashlytics、Nagios等平台，这就意味着你在项目开发中能用到的所有功能和工具都融合在Slack里面了。


9
 .名为Soylent的超级食物实际上是把各种人体所需要的营养以可冲泡粉末的形式放进一个袋子里而做成的。罗布在“解放你的身体”这种宣传口号下，在众筹网站上募集了超过100万美元。目前在风险资本等推动下，Soylent已经成为一家估值一亿美元的公司。


10
 .Yelp是美国最大的点评网站，2004年成立，2012年登陆纽交所。Yelp融资额为1.07亿美元，目前市值为60亿美元。


11
 .阿斯特罗·特勒（Astro Teller）是谷歌X的负责人。


12
 .这里弗兰克（Frank）指的是2014年英国同名电影中的主角，在片中弗兰克既是一个才华横溢的天才，又是终日戴着一个硕大头套的怪人。玛丽·简（Mary Jane）在美国英语中是大麻的同义词。


13
 .久多良木健（Ken Kutaragi）于1993—2006年担任SONY旗下的SCE总裁，兼集团CEO。他以开发出风靡一时的PlayStation家用游戏机系列而闻名。


14
 .泰迪·罗斯福（Teddy Roosavelt）就是美国的第26任总统西奥多·罗斯福，他的昵称叫泰迪。


15
 .认知音乐学是围绕着音乐的计算模型而出现的，是对一系列人们从未发现的音乐中的新现象进行的基础性研究。


16
 .“刘易斯和克拉克远征”是美国历史上第一次从东海岸向西部地区的往返考察活动。托马斯·库克是英国旅行商，他是近代旅游业的先驱者，也是第一个组织团队旅游的人。伊本·白图泰在他20岁左右时出发去麦加朝圣，从此踏上了一条长达75 000英里的旅途，途经当今44个国家的国土。


17
 .干红辣椒（Chipotle）是一家墨西哥卷饼店，也是美国排名第三的快餐连锁店，目前在纽交所上市，在美国、加拿大、德国、法国和英国均有店面。


18
 .ABC为美国广播公司，NBC为美国全国广播公司，CBS为美国哥伦比亚广播公司。这三家均是美国著名的电视媒体。


19
 .Salesforce是创建于1999年的一家客户关系管理软件服务提供商，2004年在纽交所成功上市，目前该公司是云计算客户关系管理的全球领先者。

附录


1
 .托马斯·斯特尔那斯·艾略特（Thomas Stearns Eliot）是一位英国诗人、剧作家和文学批评家，同时还是诗歌现代派运动的领袖，他在1948年获诺贝尔文学奖。


2
 .克莱顿·克里斯坦森（Clayton Christensen）是哈佛商学院的教授，他还是一个教育家、作家、商业咨询师以及宗教领袖。他在1997年出版的《创新者的窘境》一书中，首先提出了颠覆式创新这一理论。


3
 .GitHub是一个开源代码库以及版本控制系统，也是一个面向开源及私有软件项目的托管平台。Docker是一个开源的应用容器引擎。Red Hat是一家开源解决方案供应商。


4
 .T-mobile、Verizon和AT&T都是全球有极大影响力的电信运营公司。
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前言

我天生就是个创业家，从未想过要当一名风险投资人（venture capitalist）。

社交网站领英（LinkedIn）的创始人雷德·霍夫曼（Reid Hoffman）曾评价说，创业家好比从悬崖上纵身跳下的人，他必须在落地之前组装好自己的“飞机”，才不至于被摔得粉碎。这的确让我联想到一种揪心的刺痛。激起我创业精神的人是我的父亲，他是纳粹大屠杀的难民和幸存者。1949年父亲身无分文地逃难到美国，后来在麻省理工学院获得工程专业硕士学位，并在哈佛大学应用物理专业获得博士学位。随后，父亲用老式方法创办了一家成功的高科技公司。之所以说老式方法，原因有二：其一，公司是我们全家赖以糊口度日的经济支柱；其二，公司只利用来自客户的收入经营，不存在任何外部资本的注入。目睹我的移民父亲白手起家创业，极大地鼓舞了我对创业的追求，也让我深信，创业精神能够有效地推动社会变革。

我通过自己的努力获得了哈佛商学院MBA学位，毕业后开始踏上创业之路。10年间，我努力追求自己的创业梦想，先后在两家风险资本支持的创业公司中担任高管，一家是2000年我和别人共同创办的优诺公司（Upromise），另一家是于1996年启动IPO（股票首次公开发行）的OpenMarket公司。那时由于工作关系，我与许多风险投资人进行了深入交流，渐渐地，我对风险投资游戏开始变得痴迷起来。因此，在历经十余年的创业后，我转换了角色，自己当起了风险投资人。我加盟了由几个朋友一手创办起来的Flybridge资本合伙风险投资公司。

刚开始，我对风险投资人备感崇拜和敬畏，认为他们坐拥创业家们极度渴望的资本，目空一切、令人畏惧。后来，由于我的合伙人和共同投资人都是风险投资人，随着与他们的进一步交往，我了解了他们怎样进行投资运作，创业家怎样才能最有效地对他们进行路演，如何管理风险投资人领导的董事会以及怎样朝成功退出的目标迈进。

写这本书，我的目标是从创业家和风险投资人的双重角度，为创业家们揭秘风险投资的世界，为他们寻求风险资本铺平道路，以帮助他们获得实现宏伟目标所必需的资源。在书中，我向大家介绍了自己从事风险投资这一行以来逐渐积累的经验，提供了对这一行的洞察，同时也介绍了来自世界一流风险投资公司某些合伙人的看法，他们非常慷慨地分享了关于这一行业的种种秘诀。

我还十分幸运地说服了当今一些最成功的创业家畅谈他们如何与风险投资人合作，以创办新的公司并使之发展壮大。那些创业家包括电子邮件营销公司永联电子邮件服务公司（Constant Contact）、社交网站领英、生物技术企业Sirtris制药、微博服务商推特（Twitter）、社交游戏开发商星佳（Zynga）等的创始人。本书旨在与读者分享优秀的创业家怎样与风险投资人合作，以便从零开始创建众多拥有巨大价值的公司。无论你是下一个马克·扎克伯格［创办社交网站脸书（Facebook）的年轻哈佛学生］，还是吉姆·巴克斯代尔［经验丰富的《财富》500强公司高管之一、网景公司（Netscape）CEO］，本书都将为你提供关于风险资本支持的公司的创办、增长和退出的指导。

在书中前两章，我将深入探讨创业过程中两种角色即创业家和风险投资人的心理。第三章和第四章转而分析筹措资金的过程（“路演”）以及投资业务的谈判过程。第五章和第六章深入洞察公司的创建过程，以及创业家和风险投资人通过出售其公司而实现利润的方法（退出）。第七章对美国以外的风险投资业务进行概述。最后一章对风险投资的未来进行展望。

我写这本书，不仅是为了和读者分享上述这些知识，使有志之士能够追求他们的梦想——而且，如果一切顺利的话，可以将他们的投资转变为丰厚的回报——同时，还因为我坚定地相信，风险资本支持的创业企业能够对我们整个经济与社会产生积极的影响。

风险投资人与创业家密切合作，共同成为美国经济必不可少的强大引擎。1959年，肯·奥尔森（Ken Olsen）用7万美元投资，创办了第一家风险资本支持的创业公司——数字设备公司（DEC），并于1968年使该公司IPO，当时的市值达到3 700万美元，回报率高达528倍。仅1959~2000年的40年时间里，风险投资人在美国的5.7万家公司中投资了4 410亿美元的资金。风险资本支持的公司中的就业人口超过1 200万（约占全美劳动力总和的12%），而那些公司的销售总额高达2.9万亿美元，或者说，超过了美国所有企业营业收入的20%。风险投资催生了美国一些最具代表性的公司：亚马逊、苹果、易贝（eBay）、脸书、谷歌、领英、微软、斯特普尔斯（Staples）、星巴克、推特和优兔（YouTube）等。

风险资本推动的创业模式还成为美国最具影响力和最重要的软资本输出。有趣的是，在世界上一些国家里，风险资本支持的创业公司，已经成为其国内增长和创新的重要推动力。一些发展迅猛的国家，风险投资的星星之火已成燎原之势，比如在中国，几年前还是个新名词的风险投资，如今总额已达40亿美元；而在印度，2009年风险投资总额也接近10亿美元，未来几年该数字仍有望迅速增长。

无论在美国还是其他国家，风险资本支持的创业企业都在创新和创造财富方面发挥着重要作用，因而使世界变得更美好。创业家和风险投资人一样，都为了实现自己的梦想而投资。他们的梦想包括开发新能源、开发治疗癌症的新型疗法和药物，以及对教育进行彻底改革等。这些既有益于社会，也有益于他们自身。尽管大多数创业家在筹措资金、推动公司发展时不会去寻求风险投资人的帮助，但出于我们接下来将会讨论的许多原因，了解风险资本支持的创业公司的运作模式，可以令所有人都受益。

未来10年，数千亿美元的资金将会投资于新创办的或年轻的公司中，而至关重要的是怎样精明地投入这些资金。随着科学技术的加速发展、数字化技术的日益普及、宽带互联网的广泛应用、环境保护和能源技术的重大突破以及医疗水平的长足进步，人类改变世界的机会和潜力将比从前更大。本书将帮助创业家更高效地为创业企业融资，建设造福整个社会的公司，同时也有助于人们更深刻地洞察这些企业在全球经济中所扮演的至关重要的角色。



第一章

创业精神改变世界




为了真正了解风险资本支持的创业企业，有必要首先深入了解创业家的灵魂，因为他们与传统意义上的商人有着根本的不同。

从懂事时开始，我便有了创业的积极性和主动性。孩提时代，我对科技十分痴迷。我跟父母开玩笑说，我对电脑的喜爱，最初源于在溜冰场一边等姐姐一边玩的家用游戏机，后来，姐姐成了一名职业滑冰运动员，我却疯狂地喜欢上了电脑。苹果II型电脑问世时，我求父母给我买一台，并十分爽快地将我从家用游戏机中赚来的钱交出来，作为交换的条件。

我平生首次尝试在创业企业工作，是在哈佛商学院就读时的第一个暑假期间，当时我在一家从事软件开发的创业公司中担任“高管”之一。这家公司总共才10个人，办公地点设在波士顿一家中餐馆背后的小巷子里。我依然能回想起那家中餐馆飘出的味道，但我并不喜欢那种感觉。营销副总裁总是带着她的狗来到“办公室”，而那只狗好像总在我即将挂电话的时候狂吠不止。

事实证明，第一次在创业企业工作真的是一种极大的乐趣。我也头一回了解到在现实中经营一家小型软件公司面临的种种压力：将产品推向市场、与合伙人合作、给员工发薪水以及拓展业务。

平生第一次体验到创业的生活，我对此痴迷不已。

打那时起，我的创业家天性从未有过太大的改变，而这种天性在后来的一次社交活动中十分明显地表现出来。当时，我们的公司——飞桥资本合伙公司（Flybridge Capital Partners）——每年为哈佛商学院和麻省理工学院斯隆管理学院的毕业生举办一次社交活动，我们邀请几十位打算将来创业的年轻人参与。

那些活动一直让我记忆犹新的是，学生们似乎对经济的起起落落完全无动于衷。比如说，2009年是数十年来经济最差的一年，但他们根本不担心信用市场的崩溃、股市和房地产市场中数万亿价值的蒸发以及全球经济的萧条。事实上，他们甚至连这些主题谈都不谈。

他们想谈的是清洁技术和可持续发展、新型医疗设备和传感器、谷歌和微软，以及新一代移动技术所带来的种种机遇，还有全球范围内从别的传媒转移到网络中的数千亿美元的广告收入。很多学生着重关注发展中国家的机会、从全球的视角观察风险投资和创业企业发展，以及各种各样其他的热门话题。

简而言之，不断推动这些年轻学生前行的，是他们心中成为一名创业家的渴望。没错，他们的确也担心毕业后几个月内能否找到一份工作，但他们更加注重新点子、创新和机遇。同时，麻省理工学院每年出资10万美元举行商业计划大赛，整个美国每年也有数十种这样的竞赛，都在吸引着越来越多的学生参与。在竞赛中，学生领导的创业团队热切地提交他们的商业计划，希望获得少量的种子基金并且一举成名。

我只能这样推断：在美国各所商学院毕业生的脑海中，现在的美国正处于“美国早晨”
[1]

 （感谢你，罗纳德·里根），而且，我们的创业型经济永远是“山巅之城”
[2]

 （感谢你，约翰·温斯罗普），即使面临着经济巨变，也是如此。事实上，不论什么时候，创业型经济总是吸引着全世界一流的人才。

不完全是为了金钱

你不会听到这些毕业生谈论金钱，至少他们不会直接讨论。当然，他们也想赚钱，而且生性乐观的他们总是认为必定会赚到钱，但金钱绝不是他们的主要目标。

我完全同意这种观点。孩提时代，我常听到父母讨论父亲的公司。令我备感吃惊的是，大多数时候，他们讨论的是公司里的人和各种人际关系，而不是技术和金钱。主管工程的副总裁，怎么比主管营销的副总裁更善于与别人沟通？技术团队是不是感觉那个新项目干起来得心应手？那个时候，我就认识到，人际关系是生意的核心，而这种认识一直在引导着我的事业，也在本书中列举的、我采访到的创业家和风险投资人的故事中多次表现出来。

这种影响，可能正是我决定首先追求自己的创业兴趣再去追求金钱的原因，尤其在我初涉职场时，更喜欢享受创业过程带来的种种兴奋感和刺激感。第一次是1995年年初，我刚从哈佛商学院毕业不久，受邀与来自波士顿一家久负盛名的风险投资公司的几个朋友共进晚餐。其间，合伙人问我是否愿意飞到硅谷跟该公司的其他高管见见面。简单地讲，我收到了加盟该公司的邀请。

但是，我一直以来的梦想是当一名创业家，因此我不知道如何看待这次机会。我甚至真的不知道风险投资这一行究竟是干什么的，也不知道如何运作。我问过一些朋友，他们要我考虑两个因素。

首先便是待遇。朋友们说，在顶级风险投资公司中工作的高级合伙人，如果干的时间长，投资业务十分成功，往往会获得惊人的高收入（其中一位朋友把风险投资世界视为“慢慢成就富翁的行业”）。

其次，他们要我考虑这种工作本身的特性。正如一位公司合伙人所说，那种工作“只有广度，没有深度”。你可能要在许多不同的部门工作，但永远不必深入钻研其中的某一领域，也永远不必真正创办你自己的公司。

尽管他们给出的条件很诱人，但在深思之后，我决定宁愿追随自己的创业热情。我想获得一些创业的经验，因此拒绝了那一邀请，并且决定今后我与风险投资人不再有关系。

但现实并非如此。他们慷慨地把我介绍给他们所投资的一些公司，其中之一便是OpenMarket。该公司位于波士顿，是一家互联网创业公司，目标是开发一些基础软件，有助于将互联网改造成安全的商业环境，这恰恰是我的兴趣所在。我抓住这次机会加盟了OpenMarket，担任初级产品经理，年薪为6.5万美元。尽管这比我以前的收入高，但与当时哈佛MBA毕业生的平均起步薪水相比还微不足道。

我的同学认为我疯了，但我无法抗拒创业的诱惑。创业，是我与生俱来的特性。

幸运的是，事实证明我的直觉是对的。

OpenMarket的发展格外令人兴奋。加盟该公司后，我们聘用了200名员工，随后迅速扩张，员工超过了500人。很快，我幸运地获得了晋升，加入高管团队。一年后，公司IPO运作成功。尽管我们当时只有180万美元的营业收入，但我们的市值（所有净发行股票的总价值）超过10亿美元。这样，到26岁时，论账面资产，我已成为百万富翁。更重要的是，我学到了很多，并且渡过了许多难关。

但是，跟所有“上瘾”的创业家一样，我还想做更多。我想再一次接受挑战。

意外发现珍贵事物

我坚定地相信随机关联的力量，也就是说，意外发现珍贵事物的才能。我总是赞赏成功的创业家将其成功归为“运气好”，我认为他们之所以成功是因为他们与相关人士建立并发展了相互信任的关系，而且充分利用了种种有希望实现梦想的机会。因此，1999年，并没有任何特别的原因，尽管我还在OpenMarket，我依然接受了迈克尔·布罗纳（Michael Bronner）见面洽谈的邀请。他当时是波士顿最成功的创业家之一，是杰出的交互式营销公司狄杰斯（Digitas）的创始人。迈克尔当时想要创办一家公司，帮助家长们为孩子的大学教育攒钱，也帮助大型消费品公司通过忠诚度计划建立密切的客户关系。

和迈克尔共进早餐时，他十分详细地描述了这一理念，也畅谈了可以通过创办新公司而建设的独特的企业文化。他说，以帮助别人为己任，新公司一定会运行得很好。我不得不承认，从迈克尔跟我打第一声招呼开始，他就已经获得了我的好感。

并不是我想要离开OpenMarket。实际上，我在那里工作得很愉快。但是，创办新公司的诱人召唤，加上它以帮助别人为己任，对我产生了强大的吸引力，因此我决定追随自己内心的激情，和迈克尔一道创办这家新公司。我成了该公司创始之时的总裁。

我们给这家公司命名为优诺（Upromise）。

最初，我们在迈克尔位于波士顿郊区的住宅里工作，雄心勃勃地谋划着进军全世界。公司刚刚成立一个季度，我们聘用了20名员工，并迅速组建了团队，购置了基本设备。我们的技术团队开始在迈克尔住宅空闲的卧室里开发软件，客厅被营销部门占据，餐厅则是企业发展部门的办公室。当卡车拉着公司的员工以及电脑设备轰隆隆地驶进该住宅，或是工人们在安装高速宽带网时，邻居们强烈抗议我们带来了噪声。起初，他们在路面上安装减速带。后来，镇上的分区派出检查人员来调查。最后，我们被赶出了迈克尔的房子，不得不另找一个合适的办公地点。

创业的头一年，我们成功进行了两轮融资，从几家蓝筹风险投资公司获得近1亿美元的资金，招聘了50多名员工并签署了大量的业务合同。经受了多次严峻的考验后（包括在技术泡沫的破裂中生存下来），优诺成长为一家极为成功的公司。2006年，全美最大的学生贷款公司莎莉美（Sallie Mae）收购了该公司。在我离开后的几年时间里，到2010年，优诺拥有210亿美元的大学储蓄，而且为1 200万户家庭提供服务。

创业家的基因

尽管我在自己职业生涯的头10年里做了一名创业家，但是在我转行成为风险投资人（下一章将阐述我是怎样转行的）之前，我并没有完全理解创业家的思维模式，也就是说，没有理解我自己的思维模式。

我听了一场又一场的路演，亲眼见证了一些风险资本支持的创业公司蒸蒸日上，而另一些则停滞不前，我越来越清楚地意识到，成功的创业家与其他商人有着根本的内在区别。

许多创业家讨厌当大公司的高管。传统想法认为，他们的确不具备经营大型公司必备的管理技能。尽管大多数创业家确实无法在复杂的公司中成功管理上千名甚至上万名员工，但也有一些例外。比尔·盖茨就是光芒四射的创业家最杰出的代表，他成功地使微软从无到有、从小到大、由弱变强。他白手起家创办微软公司，经过长期经营，如今的微软已成为全世界最大和最重要的公司之一。

我认为，创业公司的高管们之所以难以适应大公司，难以融入大公司的环境，更多地涉及创业家的创业动力和他们的满足感，这既包括更长远的动力和满足感，也包括日常工作中的满足感。归根结底，之所以不适应大公司的环境，是因为他们拥有一项至关重要的性格品质：对创业的渴望。而我也具有这样的渴望。一旦你拥有这种渴望，你一定想试一试创业，你真的会忍不住这样做。

成为一名创业家，可能是人类基因深处的某些因素促成的。风险投资人约翰·杜尔曾把他投资过的世界上最伟大的创业家，包括谢尔盖·布林（谷歌公司）和拉里·佩奇（谷歌公司）、杰夫·贝佐斯（亚马逊公司）、史蒂夫·乔布斯（苹果公司）等人，描述为“未能获得别人邀请的怪人”。尽管我不知道这四个家伙是不是真的没有获得过别人的邀请，但这一评价的精髓，的确让我产生了共鸣。创业家们即使在青少年的时候，通常也不会被人认为很酷，他们很好相处，但他们对技术、创新、变革和某一特殊的点子特别热情。

不管是不是遗传，创业家身上总有一些典型的个性特点。最为重要的是，他们具有某种高瞻远瞩的乐观主义；对自己具有充分的信心，而这种信心，也会鼓舞别人自信起来；对某一点子或现象有着巨大的热情，驱使他们不断前行；同时，他们渴望改变整个行业，以至于改变整个世界。接下来我将介绍的三位创业家，都符合这种模式。他们也许不如贝佐斯和乔布斯那样举世闻名，但他们的公司也正蒸蒸日上，这三家公司是：Sirtris制药公司、推特和领英。

高瞻远瞩、激情四射的乐观主义：使你保持年轻心态的秘诀

创业家往往发自内心地相信他们卓尔不凡的理想可以使世界变得更好。对于那些旨在创造和发明并不存在的事物，或者从事某项没有现成模式可供参考的业务的人（而且，通常工作起来没日没夜，薪水也相对较低），你还有别的什么希望？如果创业家不抱有乐观的心态，自己对自己的理想不坚定地支持和相信，谁还会相信他们？

然而我发现，尽管创业家向外部世界展示了这些优秀品质，但一些更加令他们烦恼和担心的事情，也无时无刻不在推动着他们。比如说，创业家往往不可思议地乐观，认为一切事情都将顺利发展下去，但通常也伴随着突如其来的恐惧，担心所有事情都会变得一团糟。奇怪的是，许多风险投资人在保持乐观心态的同时，也十分尊重偏执狂，或许因为他们认为自己也属于这类人。
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克里斯多弗·维斯特费尔



拿克里斯多弗·维斯特费尔来举例吧。他雄心勃勃的信念是：“我创办的Sirtris制药公司，能够制造一种令人们保持苗条身材且更加长寿的药，至少能够让人们的平均寿命比如今长10年或20年。”

当然，这并不是Sirtris制药公司描述其产品的方式。该公司研发的重点，是一种称为“去乙酰化酶”的酶类，包括白藜芦醇——一种在红葡萄（以及许多植物）中发现的天然物质。这些酶类在被激活时，能够产生类似于卡路里限制
[3]

 的效应，事实证明，那是一种有助于延年益寿的方法。Sirtris制药公司希望它们可以研发出一种有效对抗各种衰老疾病，包括糖尿病、阿尔茨海默氏症和癌症等的药物。

研发出能够减轻体重、延长寿命的药物，这种想象足够狂野。“一开始，我们真的没有任何证据来表明这样的药物切合实际。”当我和克里斯多弗在他那间单调得甚至有点简陋的办公室里见面时，他这样对我说。他的公司位于马萨诸塞州坎布里奇的生命科学创新中心。“我们只有少量的数据，酵母细胞的数量也有限。因此，制造那样一种药物的机会，也许只有1%。但是，你瞧，地球上有60多亿人口，每个人都想更长寿，没有人想死。能够让人们延缓衰老，这样的科学是极有生命力的。而且，如果我们走对了路，如果人体真的存在一些我们可以识别的、能够控制人类衰老过程的基因，那我们最终可以将这样的药物推向市场，从而改变整个世界。我把这视为千载难逢的良机。”

事实上，与其说这是一种展望，还不如说是一个故事，一个克里斯多弗于2003年首次注意到的故事。当时，他是北极星投资公司（Polaris Ventures）的一位普通合伙人，该公司位于波士顿，有着良好的声誉。与此同时，他已经共同创建了5家公司，在其中的4家担任了创办时的CEO。

2003年秋，克里斯多弗在《自然》杂志上偶然看到了由麻省理工学院研究员戴维·辛克莱博士和几个同事合写的一篇文章。文章称：“在各种不同的器官中，卡路里限制减缓了衰老进程并延长了生命的极限。在新近研发成功的酿酒酵母中，卡路里限制通过增强去乙酰化酶2（属于保守的去乙酰化酶）的活动，可以延长人类的寿命。”正常人，甚至大多数创业家如果也看了这本杂志，看到这篇文章的话，恐怕会避之唯恐不及。但对于出生在医生家庭、拥有哈佛医学院医学博士/公共卫生博士学位的克里斯多弗来说，那样的观点令他十分佩服。

于是，克里斯多弗主动与辛克莱博士接触，并去和他见面。他们一见如故，很谈得来。经过6个月的讨论，两人决定共同创办一家公司，目标是根据辛克莱的研究成果，研发一种有助于患者延年益寿、增进健康的药物。数万名《自然》杂志的读者可能看到了辛克莱博士的文章，而只有这位真正的创业家——克里斯多弗，才是唯一一个采取行动的人。

克里斯多弗离开了那家风险投资公司，不再担任普通合伙人，他拿到了80%的报酬，成了Sirtris制药公司的创始CEO。克里斯多弗回忆道：“每个人都觉得这是一个巨大的错误，包括我老婆。我们刚刚买了一套新房，而且第三个孩子即将呱呱坠地。我从没有在风险投资中赚过大钱。因此，在财务上，我们几乎一无所有了。”他的风险投资人朋友告诉他，这样的行为并不理智（那种说法和我的很像）。但克里斯多弗说：“在Sirtris制药公司，我觉得十分兴奋，这是在其他公司里没有的感觉。”

2004年春夏之交，克里斯多弗和辛克莱博士开始了他们的路演，向许多风险投资公司介绍他们的计划。克里斯多弗显示出无比乐观的心态，介绍了他非同寻常的梦想，两者都带有偏执狂的特征。克里斯多弗承认自己“的确是非同一般的偏执狂”，说这话时，他带着那种只有特别优秀的人士才会有的不喜欢出风头的神情。“我总是假设一切事情都会变得很糟。”这样类似妄想症的心理，是鞭策许多创业家在正确的方向上不断前行的部分因素。他们就是担心一切事情都会变糟，试图消除任何一种可能的风险。正如英特尔公司前董事长安德鲁·格罗夫曾说的那样：“只有偏执狂才能生存。”那些风险投资人接受了克里斯多弗的计划，并且欣赏他的直率。在首轮融资中，他筹措了500万美元，由他以前所在的公司北极星投资公司共同领导，创立了自己的公司，并且招聘员工，寻求发展公司的机会。

能够使他人建立自信的信心

创业家必须是自信的人，当然，如果只对自己有信心，那是不够的。创业家必须能够鼓舞他人的自信心，那是一种完全不同的挑战。在创业过程中，大部分精力要放在设法让别人对他们原来的确没有任何理由相信的东西树立起信心，因为那种东西原本并不存在，而且也没人保证它将来一定会获得成功。为了做到这一点，创业家需要展示出激情和真正的领导艺术，而不是简单的虚张声势或者优秀的推销能力。

创业家必须说服投资家将资本投入某种理念之中，而这一理念，通常只能算是成功希望不太大的点子。他们还必须说服才华出众的专业人士来公司创业，一方面因为公司尚未成立，同时也因为他们无法保证公司会发展壮大或长期生存下去，而且他们最想要的专业人士，往往是已经在别的公司获得成功、拿着高薪、地位稳固的人。创业家还必须说服早期的客户使用他们生产的、未经实践证明的产品，或者是也许并不适合客户的服务。

创业的力量能够鼓舞别人的信心，在这方面，克里斯多弗的Sirtris制药公司是十分显著的研究案例。即使在融资时，他也能够让别人树立足够的信心，相信他能够建立卓尔不群的公司。

他首先成立了所谓的“科学咨询委员会”，这基本上是一个咨询团队，委员具有专业知识，而且能够与世界级的专家进行联系。咨询委员会有助于吸引那些拥有深厚知识底蕴的杰出人士。建立了强大的咨询委员会，创业家便能够创造自我实现的预言，使公司在成立之初、尚未取得任何业绩之时，便具备成功企业的气质。在这方面，克里斯多弗是专家，其他创业家会服从他的领导。在他的案例中，他想要成立一个“地地道道”的科学咨询委员会。他的委员会成员包括曾获得诺贝尔奖的生物学家、来自麻省理工学院的菲利普·夏普教授，基因克隆方面的研究人员、曾担任过德国默克公司高管的托马斯·马尼亚蒂斯，以及麻省理工学院教授罗伯特·兰格。
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罗伯特·兰格



罗伯特·兰格是麻省理工学院14位学院教授之一，这是该校教职员工能够获得的最高荣誉。他拥有750多件已审批或待审批的专利（人们相信他持有的专利数量仅次于拥有1 093项专利的发明家爱迪生），并且已为220多家制药、化学、生物技术和医疗设备公司许可或转让了他的多项专利。兰格已发表1 000多篇学术论著，成为历史上学术论著被引用最多、医药史上最多产的发明家。他曾荣获170多个重要奖项，1999年被《福布斯》评选为生物技术界25位最重要的人物之一。我的一位合伙人喜欢把兰格称为“国家瑰宝”，在许多人看来，这并不夸张。

当然，通过外强中干的威吓或虚张声势的逞能，无法鼓起像罗伯特·兰格这样的大人物的信心。但要记住，克里斯多弗也具有医学和科学背景，能够与在最高级的科学研究和发明一线奋战的科学家们信心十足且细致入微地探讨。如果有必要，他还能用法语、德语和西班牙语和别人交谈。

克里斯多弗表现他的信心以及显示出的鼓舞他人信心的能力，对我来说印象最深的是在药品制备的早期试验阶段。对于白藜芦醇等一些天然物质，怎样以及何时能够制备并在人体测试，国家有着严格的规定。一般的做法是对合伙人或分包商进行临床试验，而那些人大多数生活在印度；这一过程需要获得美国食品与药物管理局（FDA）的批准，可能历时数月甚至数年之久。

在Sirtris制药公司，高级管理人员决定在他们自己身上测试药品，这需要注射。克里斯多弗回忆道：“那是2004~2005年，我们正在进行第二轮融资的时候。”第二轮融资通常是在第一轮融资过后，公司取得了某些实实在在的业绩、获得了正面效应之后才进行的融资。“公司在我、发展部门主管彼得·艾略特、辛克莱以及其他一些人身上进行了测试。因此，我们的胳膊上要做一些标记。那时是夏天，我们穿着T恤衫，或者把袖子卷起来。我们在向风险投资人进行路演时，胳膊上都贴着黑色和蓝色的标记。风险投资人会问，‘那是什么？’我们就说，‘哦，我们刚刚搞完了临床研究。’他们也许会想，我们是不是有点疯了，但有点疯也没关系。我们节省了半年的药品研发时间。”

有人说，技术型公司应当身先士卒地使用本公司的产品，便于自己发现产品中的缺陷和问题，以求进一步发展（比如，微软公司运行其内部的软件系统）。但克里斯多弗对这一理念的理解更深一层，他不仅率先使用公司的产品，同时还率先试验！这便是一种信心和个人的追求，似乎有一点点精神错乱，但他的行为几乎在风险投资人中树立起了同样的信心。风险投资人乐于看到如此致力于自己事业的创业家。不仅如此，克里斯多弗放弃了在风险投资公司中普通合伙人的舒适岗位，将国内一流的专家招聘到咨询委员会中，并对他自己正在研发、已经用自己的身体进行了试验的药品充满信心。

克里斯多弗的融资成功了。2005年3月，Sirtris制药公司在第二轮融资中筹措了2 700万美元，用于支持公司下一步的研发、在印度进行的临床试验以及开展实验室研究。它们的研究表明，摄入含有白藜芦醇的高卡路里食物的小白鼠，与那些没有摄入白藜芦醇的小白鼠相比，能够跑得更快、保持更瘦小的体型，并且寿命长30%。

Sirtris制药公司在一些学术杂志上发表了大多数研究成果，同时也在受欢迎的新闻媒体上进行大张旗鼓的宣传。这是一场赌博。一方面，在学术杂志上主动曝光研究成果，可能吸引潜在合作伙伴的关注，最好是那些具有政治影响的大型制药公司，以帮助Sirtris制药公司将其药品商业化——药品的商业化是一个耗资巨大、极为复杂和耗时很长的过程，必须具备Sirtris制药公司无法与之匹配的专业技术和资源。

另一方面，在新闻媒体上进行宣传，可能泄露公司的秘密，促使竞争者去研发它们自己的药物。但克里斯多弗信心十足地认为，其他公司无法比Sirtris制药公司更成功、更迅速地使研究成果商业化。果然，大型制药公司对Sirtris制药公司产生了兴趣。2006年整整一年，克里斯多弗与几家大型制药公司的高管进行了交谈，有些想形成某种合作关系，有些想达成某种协议。他回忆道：“一些大型制药厂了解了我们各方面的情况后，开始打电话给我们。事实上，它们想尽各种办法，在改变方向和启动它们自己的项目之前与我们合作，也就是说，它们想方设法想收购这家公司。我的同事们非常愤怒，但我说，‘瞧，它们是大型公司。要使这一切都井井有条地进行，它们要花上5年的时间。’”

在新闻媒体上进行宣传以及来自行业巨头的关注，进一步增强了克里斯多弗的信心。很快，Sirtris制药公司不必再进行路演了，因为来与他们接洽的人实在太多了。在《华尔街日报》停止宣传后，克里斯多弗收到一封来自对冲基金大亨、波士顿红袜队老板约翰·亨利的电子邮件，邀请他见面洽谈。他回忆道：“我们介绍了Sirtris制药公司后，约翰·亨利说，‘我要怎样做才对你们有所帮助？’我看着他说，‘我想你可以投资5 000万美元。’他说，‘我现在没有5 000万，但我可以马上投资2 000万。’我问，‘我们能在两周之内达成协议吗？’”

双方达成协议的时间比两周稍长一些，但并没有拖太久。2007年2月，克里斯多弗获得了一笔3 590万美元的融资，包括来自约翰·亨利和彼得·林奇两人的投资，后者是富达投资旗下麦哲伦基金的经理。克里斯多弗说：“在那以后，每个人都想投资我们公司。”

任何投资于生物科技公司的人都知道，药品研发的周期较长，即使有回报，也要几年以后才会见效。事实上，大多数生物科技创业公司研发出的药物都未能获得美国食品与药物管理局的批准。克里斯多弗对自己的理念、研究成果和团队有足够的信心，认为公司的药品研发一定能大获成功。但他也足够现实地知道，要获得当时尚不确定的回报，还有很长的路要走，即使是最支持他的风险投资人，也要有足够的耐心才能做得到。因此，2007年，克里斯多弗将Sirtris制药公司IPO。

IPO令他的投资人获得了投资回报（如果投资人选择在IPO时卖出股份的话，但许多人不会这样做），而且，Sirtris制药公司筹措到了6 300万美元的资金，可以投资于公司下一步的研发。

接下来，IPO不到一年的时候，克里斯多弗和他的管理团队将公司出售给了最具吸引力的买家葛兰素史克（GSK）。多年来，葛兰素史克与其他公司一样，一直在与克里斯多弗接洽。2008年4月，葛兰素史克以7.2亿美元的价格收购了Sirtris制药公司。在葛兰素史克的继续支持下，Sirtris制药公司研发的各种药物相继投入临床试验，这些药物主要治疗糖尿病和衰老性疾病，初步的研发成果表明，成功的希望很大。

这一收购案引人关注，不仅因为葛兰素史克投入了巨额资金，而且还因为公司领导者对克里斯多弗和Sirtris制药公司充满信心，认为它能够给母公司带来改变。葛兰素史克的CEO安德鲁·威蒂说：“当你收购了类似于Sirtris制药的公司时，你是根据一种信念，而不是根据其他任何事情来创造价值平衡。但从各种迹象看来，那种信念是一种高瞻远瞩的信念，是一个平台，可望培育出一系列的产品。”

换句话讲，Sirtris制药公司是在克里斯多弗自信的基础上建立起来的，是在他自信的基础上出售的，同时，他的自信也鼓舞了周围同事的信心，甚至是比他的公司历史更悠久、规模更大、根基更牢固的公司的领导者，也备受鼓舞。对于一位创业家，能够树立和鼓舞信心，是至关重要的。

然而，创业家需要的不只是信心。成功的创业家另一个至关重要的性格特点，是对他们所从事的事业充满激情，而且毫不动摇。在面对障碍、分心和反对意见的时候，伟大的创业家总是坚持追随自己的激情，不管成功的机会多大。推特公司的创始人，无疑展现出这样的品质。

追随你的激情：为什么邮差这么酷？
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杰克·多西



杰克·多西（在推特世界的隐语中也称为@jack）始创了社交和微博网站推特，其中的用户可以发送非常短（最多140个字符）的更新，通常称为tweets。发送tweets的用户可以跟踪其他用户的tweets，并根据一个简单的问题“你在做什么”来创建在线社区。尽管推特不公布公司的相关数据，但公共数据表明，到2010年年初，推特已拥有5 000多万名用户，而且这一数字仍在激增。根据网络跟踪网站Hitwise的数据，2009年4月17日奥普拉·温弗瑞发布她的第一条直播tweets以来，仅仅一天时间，推特的流量激增43%。

长期以来，杰克痴迷于描绘复杂环境下人与物的实时运动，而他的这种痴迷催生了推特的概念。他用自己典型的直截了当的方式对我说：“自我很小的时候起，我就对城市到底如何运行感到着迷。当我在脑海中想象城市的人与物，特别是在围着地图想象时，我总是觉得异常兴奋。你会在地图上标出什么，以表明城市是怎样运转的？”

杰克在圣路易斯城长大，在那里，他首先注意到他觉得非常神奇的邮差。“我喜欢邮差。在整个城市之中以及全世界，邮差传递着人们之间的信息，他们在传输信息。有些人背着包，有些人拎着袋子，走到什么地方，把信从袋子里拿出来，交给别人。我觉得那真是太酷了。我想把邮差的行走路线画下来，显示在大屏幕上。我对邮差系统怎样运转进行研究时，发现它的背后有一种数字的并行信息传输，称之为‘调度’，那只起到协调作用。”

用数字方式描绘出城市的互动的想法，以及邮差作为这些互动的真实表现的理念，让杰克着迷不已。因此，16岁那年，他决定骑着自行车，亲身去体验一下邮差的工作。“我拉着弟弟一同坐在车上，只为了我可以编写调度软件（杰克自封为电脑发烧友，很小时就自学软件编程）。我们很快发现，圣路易斯根本不需要骑自行车的邮差。但我真的很享受编写软件的过程，而且，能够将这项工作在图上描绘出来，使之真实可见，也令我欣喜不已。”

十几岁时创业梦想的破灭，并没有让杰克停滞不前。他在密苏里州立科技大学参加了一个工程项目，第二年参观了位于纽约市的一个名叫调度管理服务（DMSC）的公司，该公司管理着邮差调度中心。公司管理的邮差，有的走路，有的骑自行车，有的骑摩托车去送信。

“我一定要干那一行！”杰克向我描绘的时候，简直又回到了从前，激动不已，“我去和他们的总裁格雷格·基德进行了接洽，他不仅创办了这家公司，还将其公开上市。我说，‘我正在编写一些调度软件，很乐意来到纽约，与你们所有人共事。’”杰克缠着格雷格不放，几个星期之后，他来到纽约，转入纽约大学，并且开始为调度管理服务公司编写调度软件。

在调度管理服务公司，杰克埋头苦干，沉迷于他喜欢的调度和邮差之中。他向我描述道：“那本质上是一种沟通，一个抽象的概念。所有邮差都在忙碌地送信，都通过一系列不同的设备实时报告自己正在哪里，在做什么。邮差活跃在广播的市民频段中，活跃在PDA（个人数字助理）和手机之中。我们还有出租车和带有GPS（全球定位系统）的紧急交通工具。他们全都在实时报告他们在哪儿，在做些什么工作，而且都遵照这个系统来操作，调度员则可以实时在地图上观看。城市正是那样运转的！我想，这种抽象的概念真的太好了，我希望为朋友们也做同样的事情。”

杰克和格雷格认为他们可以改进调度管理服务公司的调度系统。1998年，他们转移到西海岸，并且从天使团队（一个由现任和以前的硅谷高管们组成的团队，专为技术型创业家提供种子资金）中筹措了足够的资金来创建dNET，即调度网络。杰克回忆道：“我们想建立一个以网络为中心的调度系统。因为大多数邮差都没有银行账户，这样一来，他们可以通过网络来方便地提取他们的佣金。”

杰克正在dNET公司干得顺风顺水时，开发了即时通信（IM）。“即时通信很有趣，因为你看着自己的好友列表，只要瞟一眼，就可以看到你们朋友在听什么，在做什么。问题在于，你得坐在电脑前，离不开键盘。我足够幸运，拥有一台RIM 850手机，即黑莓手机的前身。这是一个四四方方的小型收发电子邮件的设备。有一天晚上，我无法入睡，必须编写脚本程序。于是我想，我可以坐在一台服务器前，查收别人发来的电子邮件，把它们发送出去，同时记录到一个数据库中，使我能够在网络上看到它们。”那便是推特最初的灵感。

但是，出于种种原因，dNET并没有在市场中获得注意，因此，杰克从事了一段时间的自由编程工作，后来加入一家播客创业公司，名叫Odeo，与从谷歌公司跳槽前来的伊万·威廉斯（也称为@ev）一同创业。但是，突然转行做播客并没有熄灭杰克对简单的状态信息传递的热情。他说：“那个时候，我的一位同事向我介绍SMS（短消息服务），我以前从没看到过。她无时无刻不在使用这种服务。我刚看到就在想，‘哇，这真是太美妙了！’这种交流方式让我感到惊讶不已，而且她使用这种服务的方式，也让我备感惊奇。我想，如果我们只设定状态，在网络上存档，运用SMS来相互沟通，然后所有事情都是实时发生的，会怎样？我们都可以躲在哪个角落，写出一大堆的用户场景，然后邀请同事们加入。他们会喜欢上这种服务。我知道，我们有了一样新东西。”

这样，杰克和他的团队开发了我们现在称为推特的服务。他们当时称之为“Twttr”，于2006年7月正式推出。杰克于2006年3月21日下午12点50分发表了第一条推特消息——“just setting up my twttr”（发送我的第一条twttr）。几分钟后，他又发出一条毫无含意的推特消息——“inviting coworkers”（邀请同事们）。这便是推特革命的开端。

有意思的是，杰克追求的策略，与克里斯多弗对Sirtris制药公司采取的战略非常类似：不遮掩你正在做的事情。如果你认为自己在做一些有趣的事，把它公之于众，站在屋顶上向外界大声宣布，然后尽可能地恳求别人的反馈和加入。这种策略，对于类似推特这样基于互联网的客户服务，格外重要。

推特服务推出之后，人们对它毁誉参半。一位博客写手冷淡地称之为“史上最愚笨的事”！并称：“谁希望他的所有个人文本消息发布在公开的网站上，供别人观看和跟帖？”尽管存在这样的怀疑，但这一服务受到极大的欢迎，而且尽管只是在Odeo公司内部推出，却获得了草根阶层的支持。杰克说：“我们知道，它一定会大受欢迎，而且我们现在已经是万事俱备，只欠东风了。使得推特大行其道的‘东风’，便是2007年的西南偏南艺术节（South by Southwest）。”

西南偏南艺术节是一年一度在得克萨斯州奥斯汀举行的艺术节和大会。艺术节上会举办多场专家座谈、读书会、座谈会和舞会等。它包含三个部分：音乐、电影和互动。互动环节侧重于新发明的技术，格外受创业家和技术专家的欢迎。杰克和他的同事从全美各地拖来了巨大的等离子屏幕，把它们安装到会议室的走廊上，以显示实时的推特聊天，内容涉及正在举行的大会。一个屏幕放在前台，另一个放在主会议室的出口处。

“我们真的十分擅长让好朋友们加入。在西南偏南艺术节上，我们有许多精力充沛、畅所欲言的博客写手使用推特。他们在会议上不停地谈论这项服务，而这一现象还可以被看到。推特就这样火了起来。”

记者米奇·瓦格纳在2007年3月13日的博客中写道：“一项简化的博客服务推特，在西南偏南艺术节上成了热门话题。它是一项使人们能够使用电话文本、网络、电子邮件或聊天软件等来发布一个或两个短句子的服务，并且能够通过同样的渠道阅读好友的更新。你可以加入朋友以及志趣相投者的网络，而且西南偏南艺术节也专门设立了一个推特好友群。民主党总统候选人约翰·爱德华兹，好像也拥有一个推特账号。”

杰克对推特业务的腾飞信心百倍，但即使这样，他仍为消费者对这项服务产生的极大热情感到吃惊不已。他说：“这种十分简单的消息和用户模式，非常适合我感兴趣的任何事情。我想，它可以获得大规模应用。但是，作为一个客户应用软件，我真的对其用户的增长速度，以及我们早期用户拥有的耐心感到吃惊。”

尽管推特正在积蓄发展动力，但拥有该公司的创业企业Odeo公司却陷入了困境。事实上，Odeo到了资不抵债的地步，而且没有从它的风险投资人那里获得额外的资金支持。Odeo的CEO伊万·威廉斯决定从投资人手中买下资产，这一举动使得杰克以及另一位共同创始人比兹·斯通（也称为@Biz），还有许多其他员工，和伊万走到了一起。杰克变成了推特的创始CEO，一个月以后，他的团队开始考虑融资并将推特作为一家独立的公司脱离Odeo。他回忆道：“我们真的不打算马上抽走资金。我们收到了一位风险投资人留下的便条，于是我们在旧金山一家酒店的顶楼和他们共进早餐，双方进行了很好的交流。我们仍在创办一家公司和类似的实体。30分钟之后，当我们返回办公室时，发现收件箱中多了一张50万美元支票的扫描件。”

这种即时提供的投资，促使杰克认真考虑一个问题：“在一家投资合伙公司中，我真正想要获得的是什么？”杰克说：“我们邀请了可以想到的最好的朋友，并与他们合作，使我们的公司和产品获得了别人青睐。而我们也希望风险投资人同样抱着这样的想法。我们希望最佳的人选和我们并肩战斗。最佳的人选并不在于他来自何处，而在于‘跟这个家伙合作是否会有乐趣，他是否会质疑我们，他是否聪明’，这个人将进入我们的董事会。我把这一职务视为我们永远不会解雇的职务。”

事实证明，推特与这位发现了推特理念的风险投资人的合作和杰克与他的合作一样，都相当愉快。这位风险投资人是谁？杰克对他做何评价？我们将在第四章介绍。

深思杰克·多西的故事，我想到的便是激情的力量。杰克创办推特，不是为了赚钱。他对采用电子手段追踪朋友和别人的活动满怀激情。到2009年年末，推特已筹措1.5亿美元资金，其价值超过10亿美元。这种令人目眩的简单服务，在整个美国刮起了一股强劲的旋风。脱口秀主持人奥普拉·温弗瑞、NBA球星“大鲨鱼”奥尼尔、参议员约翰·麦凯恩等知名人士，都是活跃的推特业务使用者。而所有这些，缘于几十年前圣路易斯的一个小孩，梦想着采用一种简便方法来实时追踪了解他的朋友们在干什么。至于那些说这种服务一无用处的怀疑者，别去管他吧。

改变行业，进而改变世界：赚钱后，你就可以行善

我还是个孩子时，坐在餐桌边听父母交谈，很少听到他们谈钱。为了写这本书，我在和克里斯多弗·维斯特费尔、杰克·多西以及十几位其他创业家的交谈中，资金的主题始终是最深刻的背景，但永远不是他们决定当一名创业家的最重要因素。克里斯多弗曾说：“我觉得了解人体的机能和构造是非常有意思的事情。”而杰克告诉我：“我总是对城市如何运转感到痴迷。”

因此，创业的动力通常源于某些非常隐私和个人的东西。但稍稍深入地观察，你会发现，真正成功的创业家，不管他们的自我有多么强大，他们创业也并不是仅仅为了追求他们的兴趣。他们还想改变行业的游戏，并且打破现状和陈规。因此，他们往往希望从根本上改变世界，使世界变得更加美好，至少，在他们看来，他们所做的事情，就是为了“使世界更加美好”。

即使是那些着眼于盈利的创业家（很多人都这样），依然把他们的创业历程当作一种手段，借此来为世界带来巨大的、通常是利他的影响。金·坎普·吉列——美国最早和最著名的创业家之一，他并不是特别在意自己有没有刮脸。他想的是要研发一种包含某个可经常更换的部件的产品（也就是吉列剃须刀的刀片），以确保自己获得连续稳定的收入流。成功地获得了利润之后，吉列真正想做的，是用他赚来的钱建造一个巨大的乌托邦社区，一个无污染的、玻璃穹顶的、蜂窝式的栖息处，位于尼亚加拉瀑布的旁边，用瀑布的水流为社区发电，使社区中的6 000万人在其中和谐相处。想想这种旨在改变世界的大胆设想吧。

[image: ]
雷德·霍夫曼



雷德·霍夫曼就是那类创业家中的一员。他是领英的创始人和董事会主席（领英已成为美国家喻户晓的社交网站，用户逾5 000万），也是硅谷中最不同凡响和最具预见能力的创业家之一，此外还是脸书、Flickr、星佳（Zynga）和其他一些公司的天使投资人。用雷德自己的话来说，他是一位“公共的知识分子”，但同时还有许多其他身份，包括铁匠和电影专家。对他来说，创业背后的动力，是使世界变得更加美好。

对于自己能够怎样使世界变得更美好，雷德有着独特的看法。尽管他是一位拥有众多学历证书的知识分子（在斯坦福大学研究符号系统，在牛津大学获得哲学硕士学位并荣获马歇尔奖学金），但他知道，学术界并不是他事业的追求。他告诉我：“创业是我最喜欢的人生方向，因为我可以用那种方式影响千千万万的人。”

他还认为，学术界一度与正在不断变化的世界脱节。雷德告诉我：“如今，每个人都是一家小型公司。以前人们认为他们要终生为某家公司工作，一直到退休为止；现在，这种观点可以放进博物馆了。甚至在日本也是这样——世界各地都这样。如今，你自身就是一家小型公司，谋划着你自己的事业，而且对你来说，其中包含许多创业机会。你如何获得下一次路演机会？怎样管理自己的个人品牌？”正如雷德观察的那样，教育者们没有理解，世界已经以这种方式发生了变化。他告诉我：“我们的教育课程很久没有更新了。如果你想一想当代生活是怎样日新月异，你就会看出，学术界正越来越与时代脱节。”

雷德知道自己渴望当一位创业家，因此他从牛津大学回到了加利福尼亚，并在苹果公司找了一份工作。他说：“要创办自己的公司，我认为首先应当学习怎样制造软件产品。那样才算有所准备了。”

1997年，雷德创建了Socialnet网站，这是最早的社交网站之一。很快，他发现自己成为一家创业公司的CEO。雷德说：“我意识到自己根本没有准备好。白手起家创办一家公司并生产出产品，这与反复模仿别人已经制造出来的东西是完全不同的体验。创业家好比从悬崖上纵身跳下的人，他必须在坠落到地面之前组装好自己的‘飞机’，才不至于被摔得粉身碎骨。顺便提一下，融资好比是一股正在上升的热空气，可以给你暂时提供些许浮力。尽管你也许可以借助这股浮力飞得稍远一些，但是如果在跌到地面之前你还是无法造好‘飞机’，最终仍会摔得粉身碎骨。”

雷德竭尽全力地维持Socialnet网站的运营，同时他也经常与密友彼得·泰尔探讨，后者邀请他一同创办名为贝宝（PayPal）的新公司。贝宝的宗旨是将互联网用来作为在消费者之间划转资金的工具，它展现了电子商务发展最蓬勃时期的潜力，即帮助人们以更低廉、更便捷的方式来支付。1998年12月，雷德加盟了该公司董事会。他回忆道：“1999年12月，我决定要离开Socialnet。我帮他们招聘了一位新的CEO，并且进行了又一轮融资，好比‘扶上马，送一程’。接下来，我要去创办另一家公司了。当我把这个想法告诉彼得时，他说，‘不要，不要，不要。不要那样做。就在这里干吧。’因此，2000年1月，我全职加盟贝宝公司。”

他们计划在半年内出售贝宝，最终却花了3年。在那期间，雷德开始意识到，为了能够自由地对世界产生重大影响，他需要一些现金。“我需要一笔‘赎金’，让我能够对彼得说，‘现在，我可以选择怎样无拘无束地度过我自己的时间了吧。’我不必去赚一份薪水了。”2002年，eBay以15亿美元的价格收购了贝宝，于是雷德拿到了他的“赎金”。他回忆道：“在贝宝工作，我本来可以舒适惬意地生活，照顾好孩子们，还能做点别的事情。但我经常问自己，‘好了，现在，你还想做点什么？’最后我发现，我想做的事情是为世界带来巨大的影响。我意识到，我没有足够多的资金去创办大型的非营利组织，我只是拥有足够的钱供自己和家人生活。因此，为什么不从追求利润的角度，想方设法做一些事情呢？”

于是，雷德创建了领英网站。他觉得，通过帮助人们方便地联系到他们的朋友和同事，进而改善日常生活的质量和提高业务水平，他可以为世界做出贡献。雷德说：“领英的创建，与我对互联网可以怎样运行、怎样改变人们生活的想法有关。”

为了融资，雷德不得不暂时放弃“改变世界”的宏伟理想，转而进行企业路演。2003年年初，他与风险投资人进行了最初讨论，后者要求他更具体地描述领英。雷德回忆道：“投资人说，‘嗯，听起来很好，我们觉得这确实是宏伟的蓝图，但能不能描述得更具体一些？’我说：‘具体来讲，首先是人们与其他专业人士的联系更加方便，他们可以建立自己的个人资料，并且和别人联系。’但是，为了获得融资，还需要说得更具体一些。因此我说：‘别管它吧，我是为我自己筹措资金。我会首先安排好具体的事情，然后会用它来作为融资和开展其他业务的基础。’”雷德迈出了一小步，他觉得自己能够在不花太多钱的情况下积蓄力量，那就是：推出一种真正具有公用性质的产品。我总是喜欢引用雷德的创业故事来鼓励那些在创业之前想要获得融资的创业家们。当你对自己的理念信心百倍，坚信自己能够实实在在地创业、能够用少量的资金维持下去，并且能够向投资方阐明某些具体的效应时，你总会给投资方留下更深刻的印象。

雷德对自己的能力、对他所创造的业务的内在价值充满信心。这是对的。2003年，他推出该业务的测试版本，开始看到了一线曙光。他和他的团队邀请了各自的家人、朋友和同事加入这一社区。领英迅速发展壮大，随着成员的相继加入，成员们又邀请他们的同事与他们进行“联结”，因此，每六个星期，网站的用户数量便翻一番。最终，领英吸引了风险投资公司的注意，其价值也倍增。2003年10月，在由红杉资本公司领导的第一轮融资中，领英筹措了500万美元。自那以后，公司又筹措了近1亿美元。2008年6月的一轮融资，金额达到10亿美元。公司自2006年以来便一直盈利，而且成为世界各地商界人士重要的交流工具。

但对雷德来说，他所做的一切从来不是为了累积金钱或是炫耀财富。到2008年夏天，雷德和妻子还蜗居在一套两居室的公寓中。他很爱读书，买书花的钱超过买衣服花的钱。他告诉我：“有钱是件好事，对吗？钱可以买来很多好东西，可以使你有能力做许多别的事情，但它并不是人生的全部意义。金钱是一种促使人们努力打拼的东西，但它不是我每天早晨醒来便想着的东西，也不是我每天回家后想到的东西，更不是我即将离开人世时念念不忘的东西。它是可以令人实现许多其他梦想的东西。领英能够对它自身产生巨大的积极影响，同时，也可以产生利润，让我用来做其他事情——做一些能够让我说‘是的，因为有我，世界变得更精彩’的事情。”

那便是伟大的创业家的想法。金钱固然不错，但他们更注重价值，正如此前提到的那样，创业家们几乎完全不是为了钱而创业。创业家们是在追求自己的梦想，使世界变得更美好（同时，在创业过程中也不乏疯狂之举）。此外，为了能够使自己的理想变为现实，许多创业家转而求助于风险投资人。



[1]
 1984年里根参加总统竞选，谋求连任时打出的政治广告。——译者注





[2]
 摘自约翰·温思罗普——美国殖民地领导人——的名言“我们将成为山巅之城，全世界人民的眼光都在注视着我们”。——译者注





[3]
 卡路里限制（caloric restriction），指如果严格控制卡路里的摄入，就可以延长包括酵母、虫类和鼠类的生命。——译者注





第二章

风险投资的本质




没有哪个孩子梦想着长大以后成为一名风险投资人。

我敢肯定，学生时代的我就是这样，而且当代的学生也这样。当他们被问及大学毕业后想从事怎样的职业时，大部分学生会说“创业”。胸怀理想并且成功地实现自己的理想，实际上是美国资本主义体系的根基。因此，我们最伟大的偶像——从托马斯·爱迪生到史蒂夫·乔布斯——都是创业家。

即使有学生认为他的理想是当一名风险投资人，也是凤毛麟角。尽管从我读大学之时起，风险投资这一行已经获得更多的社会关注，但当我和大多数学生探讨时，他们仍不知道风险投资人究竟是干什么的，也不知道风险投资公司究竟如何运作。在风险投资人的排名里，没有托马斯·爱迪生这样鼎鼎大名的人物。即使是帮助网景、谷歌和亚马逊等声名远扬的公司融资的约翰·杜尔，也并非家喻户晓。

风险投资人致力于帮助别人成为时代英雄，自己却在幕后默默无闻，怪不得孩子们无法理解这种人生的荣誉了。成长中的创业家，谁会甘愿退居幕后，而让别人在前台出尽风头呢？

但是，尽管大多数创业家对自己去当风险投资人毫无兴趣，但是他们会去了解风险投资人的背景和动机，以便更好地了解风险投资行业的运作规律，这是至关重要的。

了解风险投资人

在长达10年的时间里为三家创业公司工作后，我了解了许多关于它们的信息。同时，我也开始意识到风险投资在其中发挥的至关重要的作用。我开始疑惑，如果我进入那个神秘的“另一边”，生活会变得怎样。尽管如此，当我的两位风险投资人朋友［曾在北极星风险投资公司的迈克尔·格里利，以及曾在Greylock（硅谷顶尖风投——编者注）的基普·哈扎德］打电话给我说，“杰弗里，我们创办了一家风险投资公司。你想加盟我们吗”时，我很爽快地答应他们，连我自己也为这样爽快感到吃惊不已。事后看来，我认为我已经打算迎接新的挑战，而且作为一名创业家，我迫不及待地想要接近风险投资公司。

当我在创业的巅峰时刻急流勇退时，和我一道创业的朋友反应不一。有些人冷嘲热讽：“你是想去探究那黑暗的世界吧？”另一些人则完全相反，把风险投资人视为无所不能的“救世主”。很快我就了解到，这两种极端的想法，都没有准确地反映出风险投资人的本质。

创业时，我幸运地得到了许多伟大导师的支持和帮助，同样，当我迈入风险投资这一行时，也从我的风险投资合伙人那里学到了许多。我们创办的飞桥资本合伙公司如今管理着逾5亿美元的资金，分布在三只基金中。到我写作本书时，我们的风险投资公司已经在50家左右的公司中做过投资，并且还拥有股权（通常为15%~25%）。5位普通合伙人（在我们创办公司后不久，来自Greylock的戴维·阿隆罗夫和创业家约翰·卡伦也加盟公司）着重关注风险投资的最初阶段，即通常在创业公司成立后不久的首次资金注入。

我发现，做一位风险投资人需要一种与创业完全不同的兴奋感。风险投资提供了智力上的冒险，暴露在拥有优秀新点子的人们面前，同时还有机会为世界带来积极的影响。与创业家相比，风险投资人所经历的起起落落要少得多。作为创业家，情绪的体验好比坐过山车，情绪高涨的时候，会产生主宰整个世界的感觉；而情绪低落的时候则低到极点，觉得好像公司的工资都快发不出来了，破产在即。而风险投资人在情绪上更加超脱，就这一点，我花了较长时间来调整自己。做了风险投资人，我不必再去担心产品的生产，也不必考虑公司的发展或是领导团队的建设。风险投资人好比电影赞助商，尽管永远不会成为炙手可热的明星，但他们喜欢以那种方式来赞助。风险投资人宁愿成为事情的推动者和促进者，而不愿成为建设者或舞台上的表演者。最优秀的风险投资人是那些往往在某个时候对公司的工作感到厌倦的人。他们由于玩黑莓手机成瘾而名声在外，因为他们有着极度活跃的思想，而且热爱迅速且多变的刺激，拥有那些患注意力缺失症的人们不曾拥有的注意广度。

风险投资人群体

风险投资人这一群体较小，而且具有排他性。加入风险投资这一行的方法并不多。和我一样，其他风险投资人也发现他们自己一度无法加入这一行，而真正成为其中的一员，完全靠碰运气。要想成为风险投资人，并不要求做好多么完美的准备，但是我认识的风险投资人，似乎都具有某些共同的性格特点。他们才华横溢、格外好奇、博览群书、渴望成功、求胜心强，而且通常有一点点古怪。

或许这正是全世界整个风险投资行业（如果你可以称之为一个行业的话）只有不到1 000家公司、不到7 000名员工的缘故。美国风险投资协会（NVCA）称，2008年，美国共有882家风险投资公司。这意味着882家公司在之前的8年时间里筹措了资金进行投资，但这并不意味着所有这882家公司都在2008年进行了新的投资。实际上，那一数字可能少得多：到作者写作本书的时候，或许只有400~500家风险投资公司在积极为创业公司融资。在所有风险投资公司中工作的7 000多名员工，只有1 000人可以列为有权做出投资决策并进入董事会的重要人物。再说一遍：这1 000多人做出的决策，使得占美国GDP（国内生产总值）20%以上的公司获得了融资和支持，除此之外，每3个美国人中，就有1个人的医疗保健服务是由这1 000多人提供的。

一个共同要素将风险投资这个群体中的成员相互联系起来，那就是他们中的大多数人来自相同的几所学校——最普遍的是来自哈佛和斯坦福大学的学院和商学院，来自常春藤盟校以及麻省理工学院的也极为常见。95%的重要人物是男性。由于风险投资人通常合伙投资（通常两到三家公司一同投资于某一特定的创业公司），因此，它们之间通常因为在各种创业公司中成为共同投资人和董事会成员而出现重叠的关系。

风险投资行业在地理位置上也是高度集中的。硅谷通常是风险投资人聚集的中心，也是每一个渴望进入这一行的人聚集的中心。我的故乡——马萨诸塞州波士顿市是风险投资人的第二大聚集地，很大程度上是因为哈佛大学和麻省理工学院是伟大的创业天才和技术天才的培训基地，而风险投资行业崇尚天才。统计数据表明，风险资本也是集中的，根据美国风险投资协会的估计，在整个风险投资行业的全部2 000亿美元的资本中，将近840亿的资本集中在加利福尼亚州，260亿美元的资本集中在马萨诸塞州，180亿美元集中在纽约州。光是那三个州，就占到风险投资人管理的全部资金的70%。因此想象一下不到1 000名高级风险投资人每天在硅谷、波士顿和纽约市三地来回穿梭的情景，所有这些都通过他们的学院和商学院的校友网络、连锁的企业以及个人关系而紧密联系在一起，而且所有人之间都通过某些社交工具来联系，比如雷德·霍夫曼的领英、杰克·多西的推特和马克·扎克伯格的脸书。当然，每一种规则都有例外的情况，刚才的描述显然只是一些共同特性，但简而言之，那些正是“风险投资俱乐部”令人惊奇地紧密联系在一起的一般特性。

作为其中的一员，我很高兴带着读者探寻这个群体，这也得到了风险投资界几位最成功人士的帮助。我们将关注不同类别的风险投资人，思考他们在判断和选择投资业务时遵循的程序，观察他们怎样赚钱，并且探究他们的心理，看一看是什么因素在激励着他们。只要接近他们，许多风险投资人的态度都是开放的。同时，正如你将从下面这些例子中所观察到的那样，他们中的大多数人都创造性地使用社交媒体，来提高这种透明度和亲和力。

没有任何人像风险投资人那样

在我们推开风险投资俱乐部大门之前，我想把风险投资俱乐部放到更广泛的背景中观察，因为风险资本支持的创业公司，获得了一种非常独特的融资机会。其他来源的绝大部分资本，对投资风险大、成果不确定、回报周期长的创业公司，既不感兴趣，也不愿意投资，或者另有严格的规定禁止投资。

在美国，每年会新增6万家创业公司，它们中的绝大多数无法获得风险资本的投资。那么，创业家为他们新创办的公司融资，还有什么别的途径？有些创业家从他们自己的口袋里掏钱来支持自己的创业公司。有时，数万美元的资金也许可以用积蓄或者信用卡来顶一顶。但有时创业公司的启动资金可能高达数十万甚至数百万美元，它们可能来自“清算”（比如卖出以前的公司或者从持有的股票中获得巨额支付），抑或高级职员的离职补偿费。但是，创办和建立一家突破性的技术公司，其5年至10年内所需的资金数额，通常高达数百万美元，而如此巨额的数目，几乎没有哪位创业家拥有。可能性更大的情形是：创业家创办一家成功希望极大的公司，能够在一年或两年之内产生营业收入（涉足于研发周期相当长的尖端技术的创业公司，这种情况是非常罕见的）。或者，他们也许胡乱应对他们的创业点子，聘用一两个人，并且逐渐筹措需要的资金，在地下室、车库或者别人办公室的某个角落里工作。创业家通常会从家人或朋友那里筹措资金，但是可用的资金以及风险承受能力都相对较低。

有些大公司，特别是微软、IBM、西门子等技术型公司，也可以视为一类风险投资公司，因为它们收购一些公司，而那些公司可以被视为它们组织内部新创的技术公司。这些公司崇尚创业的美德，致力于在员工中灌输创业精神，并且十分珍视在其研发实验室中研发出的、具有重大突破意义的产品，有时候也的确研发出了好的产品。不过，那些公司的结构与特征和风险资本支持的创业企业完全不同。这是由于真正的创业家觉得公司的上下级制度太缺乏活力；对于那些从大公司中拆取一些投资组合、进入完全未知的市场，或者危及自身生存的创业计划，大公司不可能为之投资。对许多大公司而言，这种内部创业模式，有时候称为“内部创业家”，需要经常打破陈规，并且进行文化的转型，以便实现持续生存。

很大程度上，大公司收购小型创业公司的原因在于，能够通过收购获得大公司难以在其内部产生的创新。这一点，也正是葛兰素史克收购克里斯多弗·维斯特费尔的Sirtris制药公司，以及戴尔收购Zing Systems公司的原因，Zing Systems公司是飞桥资本合伙公司投资的一家公司。当然，那种收购不一定总是成功的，因为大公司可能会摧毁被收购团队的创业精神，而不是受到那种精神的激励。克里斯多弗承认，他在葛兰素史克公司担任部门领导的职务，与在创业公司中的共同创始人的角色有很大的差异。他说：“收购前，Sirtris制药公司是一家生产效率高、完全整合的公司，工作效率很高。我们认为，为了继续保持这种状态，我们得掌控所有的事情，从申请监管到进行早期的试验等。我们要将与Sirtris制药公司相关的各种不可思议的资源带到葛兰素史克去，但是在这家大公司中，我们创业精神能否永存，很大程度上受到了局限。”Sirtris制药公司的创业举措能否在一家大型公司中继续实施下去，还有待观察。

接下来，风险投资人中还有些是天使投资人，即一些拥有资金和专业技术进行投资的个人或团体。许多天使投资人以前就是创业家，他们可以帮助年轻的创业公司避免犯常见的错误，同时提供不同于风险投资公司的架构。通常情况下，他们的投资没有正式的时间表，有时候只是为了交换小部分股权，而且一般不进入董事会。当创业公司需要的资金达不到风险投资人可能感兴趣的投资金额（比如说不到200万美元）时，许多创业家便会去找天使投资人投资，同时他们往往与天使投资人一直保持联系，这样的话，在决定投资时，后者往往不需要进行长时间的尽职调查
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 。许多天使投资人受投资回报的驱使而投资，但大多数只是受到初期创业带来的兴奋感的驱使。

最近几年，天使投资人的投资形成了一股潮流。2008年，在5.5万多家获得天使投资的公司中，26.5万名个人投资天使，累计投入了近200亿美元的资金。与之相比较，2002年，只有3.2万家公司获得了天使投资。有些活跃的天使投资人已经组成了团体，变得更加专业化，而且他们的思考和分析非常严谨，在这方面事实上类似于风险投资人。通常人们认为，当年轻的创业公司吸引了来自天使投资人的风险投资时，天使投资人会帮助它们使最初的创业点子逐步变得成熟起来，而且为创业公司积累了发展的动力。

领英的创始人雷德·霍夫曼除了扮演创业者的角色，还是一位活跃的天使投资人。他向我描述了他在硅谷周围发现的各种不同的天使投资人：“有些人尽管专业技术知识不太多，但他们投入大量的时间和精力来帮助创业公司。他们可以提供广泛的支持，比如帮助创业公司招揽人才或打理租用办公室之类的事务。接下来，还有些人跟我一样，不仅专业知识很丰富，而且极度繁忙，一方面要忙于日常工作，另一方面还要在两个董事会中任职，此外，创业公司还可以充分利用他们建立起来的关系网。还有些人则是爱好者，通常是已退休人士，他们不太积极。我发现，如果能够在前两类人之中寻找到合适的天使投资人会更好。”

另一方面，风险投资公司提供了其他融资渠道通常无法提供的东西：积极地参与创业公司的发展与管理。一般而言，风险投资公司至少有一位合伙人在其投资的公司中占据一个董事会席位。风险投资公司合伙人通常拥有某个特定行业或某家创业公司所处商业领域的专业知识，同时也拥有创造和发展众多业务的广泛经验。

因此，风险投资人通常投资的是一种有独特之处的创业公司。它要求所投资的点子具有突破性的、改变行业规则的潜力，而且需要大笔资金来获得大踏步发展，其发展动力往往是以某种方式构造的、需要高薪人才的技术（其中的高薪可能意味着巨额的股票或者是现金报酬）。一般情况下，非常适合风险投资资金的创业公司也许在2~4年的时间内无法产生任何营业收入。而非常适合风险投资资金的创业家，既希望也需要风险投资家非常积极地参与公司的经营。

风险投资玩家

詹姆斯·索罗维基所著的《群众的智慧》（The Wisdom of Crowds
 ）提到，没有哪个人能够像由见多识广、独立思考的个人组成的一个群体那样聪明，而风险投资公司的结构就是如此（通常并不是有意地组成的）。而做出最佳投资决策的方法是制定一套民主程序，而不是一套等级分明的程序。因此，风险投资公司通常由一群经验丰富的投资专业人士组成，他们的背景不同，观点各异，不允许其中任何一个人的权力或地位影响到群体的讨论。群体中健康的讨论和争辩，最终能够做出更好的投资决策，胜过任何一位充满智慧的个人单独做出的决策。

走进风险投资公司，你也许会觉得进入了克隆人的世界：每个人看上去都是一样的——年纪30~50岁，穿戴整洁（下身穿着运动卡其裤，上衣则是蓝色的带领尖扣的衬衫。如果在较为正式的场合，每个人都会穿着蓝色的宽松运动外衣）。有时候的确难以准确地分辨出谁是谁。与大多数公司的环境不同，在风险投资公司中，坐在会议桌旁参与讨论的专业人士之间，通常不存在明显的权力关系，因为风险投资公司往往集中了聪明的人士，有着自己的主见，不管你的资历有多深、地位有多高，都是平等的。

鉴于这种本质特征，风险投资公司会有不同的组织结构。有些公司会像经典的咨询公司那样，以金字塔的结构组成，其中大多数员工是资历较浅的专业人士，他们支撑着少数资深的合伙人。例如，位于波士顿的贝恩风险投资公司（Bain Capital Ventures，来自贝恩投资公司的私募股权部门），拥有30位投资专业人士，其中8位是普通合伙人，其他的都是助理合伙人、准合伙人或风险合作伙伴，他们各自干着自己职责范围内的工作。同样，巴特利风险投资公司（Battery Ventures）也有20位投资专业人士，其中12位是普通合伙人，其余的都是助理合伙人、准合伙人或风险合作伙伴。与这种金字塔结构相对，位于硅谷的红点风险投资公司（Redpoint Ventures）也有12名普通合伙人（他们称为“合伙人”），但只有4名不属于合伙人的投资专业人士。在我们的飞桥资本合伙公司，我们有5位普通合伙人，只有两位不属于合伙人的专业人士。这种结构更像是一个倒金字塔。

不管公司的结构怎样，在风险投资界，总有一些非常明确且易于辨别的角色：普通合伙人、准合伙人、助理合伙人、入驻企业家和有限合伙人。

风险投资公司的结构：普通合伙人、准合伙人和助理合伙人

普通合伙人（有时候称为常务董事，或者就称合伙人）是投资公司中最高级的投资专业人士，他们决定投资哪些创业公司，并且一旦投资，便进入该公司的董事会。尽管普通合伙人的头衔用于区别真正管理风险投资公司的普通合伙人和那些只是指导一部分投资的人，但他们通常是创业公司的所有者。

有些风险投资公司实施的是普通合伙人的联盟，他们独立经营，比如在法律公司或医疗领域从事不同的业务。在另一些风险投资公司，普通合伙人步调一致地协调合作，共同做出投资决策。

普通合伙人一般担任过10~20年的风险投资人、创业家或大型公司经营高管，甚至可能兼有双重身份。许多人在相关领域获得了MBA或高级技术学位，比如计算机科学、电力工程或生物化学。大多数风险投资人在个人兴趣方面也具有竞争欲望强和超预期表现的特性，比如想成为一名成就卓著的音乐家或运动员。

准合伙人是正在培训中的普通合伙人，因此他们非常渴望证明自己有资格获得晋升。他们通常帮助普通合伙人寻找投资机会，并且在需要他们的时候开展尽职调查，以便做出投资决策。他们为投资决策提供依据，有时候可能还有权推荐一些投资机会，但要获得普通合伙人的批准。准合伙人通常在拿到MBA或者从其他研究生院毕业后工作了3~6年，是合伙人的年轻化版本——A类型、极富竞争力等。

助理合伙人通常协助普通合伙人和准合伙人开展工作，无权自行做出投资决策。有些助理合伙人刚刚在顶级的MBA项目中获得学位，最为常见的是毕业于哈佛、斯坦福或沃顿商学院。另一些人只拥有本科学位，通常是技术型人才，大学毕业2~4年时间。助理合伙人通常已经在创业公司、大型技术公司中工作了几年时间，或者通过在管理咨询公司或投资银行中简短的实习而进行过一些商业培训。

对各种层次的投资专业人士而言，经验越丰富越好。美国风险投资协会主席、位于波士顿的北极星投资公司的共同创始人和普通合伙人泰瑞·麦克吉尔曾评价说：“风险投资行业基本上是边干边学。没有哪所学校开设了这门课程。每一位真正成功的风险投资人，都会长时间受到其他成功的风险投资人的轮番指导。”
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弗雷德·威尔逊



纽约联合广场投资公司（Union Square Ventures）的弗雷德·威尔逊同意这种看法。他谦虚地告诉我：“我花了很长的时间才真正进入风险投资这一行。我想，在最初的10年里，我根本不知道自己在干什么。”弗雷德毕业于麻省理工学院，在沃顿商学院获得MBA学位，毕业后不久进入风险投资界。他的投资业绩异常卓越，他是杰克·多西创办的推特的主要投资人。如果像弗雷德这样聪明睿智的人士也要花10年才想明白这一行究竟做什么，可想而知，对其他人而言也许要终生学习了。

风险投资人通常有两种职业路线：以前做过创业家的人或者是参加过实习期锻炼的专业人士在成为风险投资人之前，也许一直在做投资银行家或咨询师。究竟哪一类人能够成为更卓越的风险投资人，创业家与行业观察员之间通常会产生争论。一方面，以前做过创业家的人，可能对管理团队产生同理心，而且还会显示某些有益的经营技巧。另一方面，专业的风险投资人了解他们的职责界限（也就是说，不会干预管理层的工作），而且往往拥有更广泛的社交网络，熟悉各种不同的融资策略和并购策略，拥有处理各种复杂局面的经验和能力。

关于这一争论，弗雷德说：“我从没进行过创业，我认为正是因为我在风险投资这一行中干的时间比较长，才克服了这方面的不足。在我看来，以前创业过的人，如果能够真正地转行成为风险投资人，将是这一行业最卓越的人士。”

从创业家到风险投资人，要实现真正、完全且彻底的转行并不容易。当我开始从创业家转换角色去当风险投资人时，查尔斯河风险投资公司（Charles River Ventures，简称CRV）的泰德·戴特史密斯（Ted Dintersmith）警告我说：“要记住，你不是经营这些公司，你是对一群杰出的人士投资，是他们来经营这些公司。如果你认为，他们好比你手下的部门经理，那就完全弄错了。事实上，你想要投资的人，应当比你更优秀，你要确信是你在为他们工作。创业家既是你的老板，又是你的客户。”我从未忘记这位智者的建议。

入驻企业家

经常在风险投资公司露脸的另一些人，便是入驻企业家（EIR）。

入驻企业家通常曾担任过创业公司的CEO或者准CEO，他们与风险投资公司有着特殊的关系。入驻企业家可能受聘于风险投资公司半年到一年的时间，其明确的目标是创办一家新公司（风险投资公司给予其资金支持），或者作为高级管理人员加盟一家刚刚起步的创业公司，帮助它们招聘人员并加快融资。创业家遇到入驻企业家时，有时候担心后者会在提供资金支持的风险投资公司的帮助下，窃取创业公司的秘密。这种现象发生的概率很低，但不管怎样，较为谨慎的创业家应当留心，不要将公司太多的秘密透露给入驻企业家。另一方面，如果入驻企业家热情地支持和资助你提出的创业点子，你便能很好地接近风险投资公司。

一直在易贝和Skype公司担任高管的尼特赞·沙尔于2007年以入驻企业家的身份加入飞桥资本合伙公司。尼特赞在我的博客《同时看到两面》上写道：“当我开始考虑在Skype公司的后续发展时，有人向我提出当一名入驻企业家的点子。我当时有三种选择：加入一家刚刚创业的公司、创办自己的公司，或者成为一位入驻企业家。我发现没有哪家创业公司令我感到兴奋，但是我想要追求众多的创业点子，而那并不都在我的专业领域之内，因此我知道，我要花时间，也需要别人好的建议。”

尼特赞与8家风险投资公司见面洽谈，他发现：“入驻企业家这一术语有9种不同的定义。归结起来，入驻企业家通常侧重于三个方面：辨别新的投资机会，帮助风险投资公司所投资的公司，并且最终着手或加入一项新的融资（对入驻企业家来说，这意味着‘退出’）。”

作为风险投资公司眼中成功的入驻企业家，尼特赞发现，只有一种衡量标准是重要的：“当公司无法通过其他方式获得融资时，至少为其带去一笔融资！”和我们在一起共事时，尼特赞帮助我们识别并评估了两次投资机会，其中一个是位于旧金山的手机视频业务提供商Transpera，我们对这家公司进行了投资，而且我进入了董事会。

有限合伙人

在风险投资公司中，你一般不会碰到有限合伙人，尽管他们是非常重要的人物。他们的重要性胜过刚才介绍的所有人。有限合伙人如此重要的原因，在于他（她）是风险投资公司资金的来源。每隔3~4年，风险投资公司会展开新一轮融资，而合伙人会在全国各地马不停蹄地奔波（有时候甚至在全世界奔波），紧跟着他们的有限合伙人，向他们介绍所投资公司的业绩情况，介绍某项策略或人事的变化，然后请求有限合伙人在这种有风险的资产类别中继续投资。

有限合伙人有多种类型，包括：


·大学基金，例如哈佛、耶鲁或斯坦福大学的基金。

·公共养老基金，例如加利福尼亚州养老基金等州养老基金。

·公司养老基金，例如IBM的养老基金。

·主权财富基金，例如新加坡政府控制的投资基金。

·富有的家族基金，例如洛克菲勒家族的投资基金。

·基金的基金，例如旨在为更小的机构和家族出于特殊目的而融资，帮助它们进入一流公司行列的基金——骑士桥顾问和FLAG风险投资等。



大名鼎鼎的耶鲁大学投资基金主席、《非传统的成功：最好的个人投资方法》（Unconventional Success: A Fundamental Approach to Personal Investment
 ）一书作者戴维·斯文森，因其首次提出风险投资的回报很大程度上取决于投资哪家公司而出名。换句话讲，能够对一流的风险投资公司进行投资的有限合伙人，相对而言能够获得比其他任何资产类别高得多的回报。但是，如果有限合伙人投资于业绩平平的风险投资公司，他们的回报也会很低，甚至比投资于业绩较差的共同基金的回报还低。风险大，回报也高。只有少数风险投资公司和有限合伙人，似乎才能持续实现高额回报。

对创业家而言，要理解一个重要的细微差别，那就是由于风险投资公司是有限合伙人形式的投资者，因此，他们的角色与创业公司董事会成员原本便存在着冲突。风险投资公司有两种可能偶然会发生冲突的责任：为他们的有限合伙人产生最大回报的受托人责任，以及保护他们在其董事会中任职的公司所有股东利益的受托人责任。如果这些利益相互背离，那么风险投资人和管理团队之间便会产生紧张关系，以至于造成冲突和进退两难的境地，我们将在第五章详细阐述。

不同的公司有不同的情况

尽管大多数风险投资公司在结构上类似，但它们远远谈不上一模一样。任何风险投资公司获得的投资机会，在数额上都是极为巨大的。比如，在飞桥资本合伙公司，根据我们通常了解到的，每年寻求融资的企业近2 000家。除此之外，投资的行业范围也十分广泛（没准哪天我们可能收到一家新型医疗设备公司、软件公司和网络服务公司的商业计划书）。因此，大多数风险投资人都以某种特殊的方式来进行投资，要么成为多面手，要么成为某一领域的专家；要么面向世界，要么扎根当地；或者投资于创业公司特定的发展阶段。

对任何一家企业，风险投资公司需要做出一些根本的决定来定义其特定的重点业务。寻求获得融资的创业家，应当知晓和了解这些选择，以便挑选出那些最有可能投资的风险投资公司，而且确定哪些风险投资公司最有可能投资。

在技术中找乐子

风险投资公司对众多行业进行各种投资，但它们对具体的投资对象则有着明显的偏好。2008年，受风险投资公司欢迎的是软件公司（占到美国所有风险投资资本额的17%）、生物技术（16%）、工业/能源公司（16%）以及医疗仪器与设备（12%）。风险投资公司通常不会对服务业（无论是医疗保健服务还是金融服务）或消费者产品及服务业表现出太大的兴趣。尽管总是有例外，但其原因往往是难以衡量这些公司是否能足够迅速地产生风险投资人乐见的各种回报。

41岁的戴维·霍尼克是位于门洛帕克的八月资本公司（August Capital）的普通合伙人，他特别关注信息技术公司。八月资本公司因其创始人戴维·马夸特是第一个也是唯一一个投资于微软的机构投资者而闻名，如今戴维·马夸特仍在微软董事会中担任董事。当戴维·霍尼克于2004年推出www.ventureblog.com博客时，他成了第一位撰写博客的风险投资人（并且鼓舞了许多风险投资人写博客，包括我）。他对博客深深着迷，投资了推出TypePad和Moveable Type的博客公司Six Apart公司。
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戴维·霍尼克



戴维·霍尼克进入风险投资俱乐部的道路或许比大多数人显得更曲折，尽管他也毕业于大部分风险投资人就读过的大学（哈佛和斯坦福），而且居住在风险投资人聚集的地区（波士顿和硅谷）。“我从来没有为某一天成为风险投资人而制订过总的人生规划，因此，也没有为之制定必须采取的措施。”戴维用他标志性的顽童式傻笑对我说道，“在任何情况下，都是‘这里似乎有一个有趣的机会’，我就立刻抓住这样的机会。成为风险投资人完全是由于我内心渴望找到一些有趣的、有意义的事情来干，而且不会过于担心规则。”

戴维在马萨诸塞州萨德伯里市长大，他从小受父亲的熏陶，喜欢在知识的海洋遨游。他父亲是一位计算机科学家，也是苹果公司DEC小组的早期成员之一。在读书时代，戴维对合成音乐特别感兴趣，因此也对计算机与音乐的交叉兴致盎然。他选择进入斯坦福大学深造，很大程度上是因为该校拥有电脑音乐与音响研究中心。我对戴维说，许多和他一样对用户网络计划感兴趣的风险投资人也是音乐发烧友。他回答说：“没错。音乐、创造性以及艺术我都喜欢。我想那是一种癖好。我们全都试图表达某种创造性，因为一般说来，风险投资人的工作只有通过代理才涉及创造性。”

在斯坦福大学，戴维结交了两类似乎有着完全相反的个性的朋友。他和一些同学成了亲密朋友，他们后来也成了风险投资人，比如在德丰杰公司（Draper Fisher Jurvetson，简称DFJ）担任普通合伙人的史蒂夫·尤尔韦松。戴维描述道：“史蒂夫是我们宿舍的电脑维修员，负责维修有问题的电脑，主要是宿舍里的电脑。”

另外，一些志在创业的同学也经常光顾戴维的宿舍，其中包括雅虎的创始人之一杨致远。戴维非常幸运，因为在5年之后，硅谷的互联网革命爆发，当时他在学校里认识的许多朋友后来都成了这场革命的领军人物。

1990年，戴维从斯坦福毕业后，得到了一个也许计算机音乐爱好者不一定欢迎的机会。他进入英格兰的剑桥大学深造并获得刑事学的硕士学位。他告诉我：“当时，我在考虑当一名刑事辩护律师。”这一兴趣又使他进入哈佛法学院继续深造并获得法学博士学位，最终在纽约大名鼎鼎的斯温·摩尔律师事务所（Cravath, Swaine & Moore）做了一名诉讼律师。

在担任诉讼律师期间，戴维经常和他在斯坦福大学的一位室友联系，后者凭借自己的本事进入风险投资法律事务集团（Venture Law Group）工作，该集团曾为包括雅虎在内的大批互联网创业公司提供法律咨询服务。“他经常飞到日本，就许可协议进行谈判，并且为日本公司融资。我对他说：‘哇，你从事的工作听起来比我的工作有趣得多。帮我找一下你们公司的合伙人吧，看他们是不是有兴趣教我你们是怎样做的。’”

就这样，戴维进入了风险投资法律事务集团，并随后加盟另一家小型法律事务所，他的业务主要侧重于互联网创业公司。他通常参加客户的董事会会议，这些会议既有创业家与会，也有风险投资人与会，但他不是像普通的法律工作者那样参加会议。戴维回忆道：“虽然我没有意识到，但我也没有忽略这样的事实，那就是，律师应当扮演的角色是待在幕后，做做笔记，并且指出公司可能遇到的棘手的法律问题，然后准备回答与会者的提问。在我看来，董事会会议应当集中许多睿智人士的建议，以求为公司找出最佳的发展途径，而我花了大量的时间与客户围绕许可及融资问题进行合作，我感觉我十分了解他们的业务，因此，我会在会上提出我的建议和看法。”

戴维代表的其中一家公司名叫Evite，该公司的主要投资方是由戴维·马夸特提供资金的八月资本公司。随着时间的推移，马夸特开始欣赏戴维除了法律事务之外的更广泛的技能，于是有一次董事会后，他在停车场跟戴维攀谈起来。戴维·霍尼克回忆道：“马夸特对我说，‘你有没有想过做风险投资？’我的回答是：‘我乐于考虑。’于是，我的风险投资生涯就此开始。在4个月的时间里，合伙人开始渐渐适应这一理念，尽管我是一位律师，但我实际上希望当一位风险投资人。我最终于2000年6月加入了该公司。”

戴维最终找到了适合自己的地方。“如果你去研究，你会发现八月资本公司是有点古怪的公司。他的6位合伙人中有5位是工程师。”八月资本公司的合伙人充分利用他们的专业技术以及对技术的热情追求，几乎只投资于创业初期的高技术公司。他们的目标是帮助所投资的公司尽可能地增长和创造价值。在那一探索过程中，他们使其资金规模保持相对较小，而且通常专攻某一领域的公司是专注的风险投资公司。2009年的一轮投资于3月结束，投资额达到4亿美元，或者说每位合伙人6 000万美元。戴维解释道：“我们就是觉得那是做生意的正确方式。我确信，有许多公司从大规模的对冲基金中赚钱，并且收取了大批的管理费，但我们对创造具有价值的大型公司更感兴趣得多。这一业务是由人们所推动的，不能用普通标准衡量。”

戴维意识到，有机会去为别的公司融资，最终能够改变世界，这是一种非常特殊的事情。他说：“这很大程度上是智力上的刺激。你每天了解到一些新的东西，而且总是面临一些新的挑战。想一想，八月资本公司的合伙人是微软、希捷、太阳微系统公司、康柏、财捷集团（Intuit）和赛门铁克等的最初投资者，真的是不可思议，这些公司真的都制造出了有意思的产品，改变了我们生活的世界。”

地理位置：面向世界还是面向本地

有些风险投资公司只投资于地理位置交通便利的公司。它们要每周一早晨聚集一小群专业人士到圆桌旁讨论本周的业务。另一些公司追求打造品牌、建设队伍和优化投资流程，而这些都是能够向世界各国输出的。

在飞桥资本合伙公司，我们选择的是面向本地的战略。与戴维·霍尼克一样，我们不太确定，在非常早期的阶段进行风险投资时，是否能够横跨不同的国家和产业领域。与大多数受益于规模的行业不同（比如节约成本、品牌力量、运营和物流效率更高），在风险投资行业并不存在那样的规模效应。事实上，有人甚至认为规模越大越不经济，而且认为风险投资这种业务很大程度上是一门艺术，而不是一门科学，这取决于能够发现别人无法发现的价值，以及对才华出众的个人投资者的判断。规模更大的公司通常可以指定资历更浅的投资专业人士来做决策，而且这些公司的合伙人也不会对每一项决策都进行审查。

有些创业家认为，与专注本地的风险投资公司相比，选择全球战略的公司是消极的。如果风险投资公司在地理位置上远离它们所投资的公司，那就不太可能对创业公司有很大帮助或者与之真正“同呼吸、共命运”。这也是位于硅谷的风险投资公司通常寻找位于硅谷的创业公司，而位于波士顿的风险投资公司通常寻找位于美国东海岸的创业公司的原因。当然，这些并非严格的规定，也存在许多例外的情况（例如杰克·多西选择位于纽约市弗雷德·威尔逊风险投资公司作为他的主要投资方）。但是如果能够选择邻近的风险投资公司，双方能够迅速就战略合作、人员招聘、生产部署以及融资等问题进行交流，显然有益于建立风险投资人与创业家富有成效的关系。

研究风险投资公司所投资公司的地理位置，创业家不难知晓风险投资公司将其资金投向了其他地方，还是只投向它们的所在地。比如，德丰杰公司就是典型的面向全球的风险投资公司，它们在自己网站主页上用加粗的字体写着“想要改变世界？”的大标题。
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蒂姆·德雷珀



德丰杰公司的创始人和常务董事蒂姆·德雷珀（Tim Draper）严格说来出生于风险投资人世家。他的父亲和祖父都是风险投资人。祖父威廉·德雷珀将军曾在杜鲁门政府担任“马歇尔计划”的执行者，之后转行成为美国西海岸第一位专业的风险投资人。父亲比尔·德雷珀是硅谷的传奇风险投资人之一，现在依然在蒂姆的公司中投资。蒂姆在风险投资领域也书写了自己的传奇，他在创业公司的创业初期开始投资，那些公司包括Skype、Hotmail以及中国的搜索公司百度等，随后我们将在第七章进行简要介绍。

德丰杰公司位于加利福尼亚州门洛帕克，从2005年创办之初起，它便开始积极地向全世界扩张，所投资的公司遍布以色列、欧洲、印度、中国、越南以及其他一些国家和地区。该公司所采用的模式类似于麦当劳的经营模式。在投资所在地找一个管理团队，为其提供品牌和后台支持（包括会计、资金管理以及类似的支持），为风险投资人构造全球网络，通过经济和社会关系紧密结合在一起，并且共享业务和数据分析，只不过要依据当地的情况进行投资决策和控制。

有一次我在纽约参加一个行业大会，其间与蒂姆在鸡尾酒会上同坐一桌，我问他是什么推动着他向全球扩张，他解释道：“我喜欢创业家。我想在世界各地找到他们。我知道，他们不可能全都集中在硅谷。比如，微软就在华盛顿州的雷德蒙德，它就不在硅谷或波士顿128号公路。我想，还有什么地方可能会有生意可做？迈向国际是我们迈出的巨大一步。人们都以为我疯了。在某种程度上，我的确疯了。但是，国际战略真的非常成功。我到过65个不同的国家，而且可能在其中30个国家的企业中投了资。这有点风险，但也使我的人生变得非常有意思。”

通过他的战略，蒂姆和德丰杰获得了更大的投资舞台，而且接触到了更多的创业家，也为这些遍布在世界各地的创业家们带去了实实在在的好处。蒂姆评价说：“我认为，如今的创业家更有可能与我们合作，因为我们千方百计为他们做事。要么推荐给一家可能为他们融资的公司，要么推荐给位于纽约、芝加哥或班加罗尔的网络合伙人。我们帮助他们融资，其命中率很高，或者至少是为他们的融资提供指导，因为我们拥有大量不同的资源。”除了帮助创业公司加速发展，蒂姆还认为，在全球范围进行投资，使他的有限合伙人能够获得更广泛的机会，因而也可以带来更大的回报潜力。

面向本地还是着力打造全球品牌的风险投资，这两种模式不一定哪一种好，哪一种差。事实上，风险投资公司是其创始人和领导者事业的扩展，是他们追求最适合自己及其文化战略的结果。这种偏好进一步延伸到风险投资公司之间的另一个区别，即他们乐于投资于公司发展的那一个特殊阶段。

发展阶段：初期还是晚期

不同的风险投资人对他们何时开始在创业公司中投资，有着不同的看法。许多风险投资人愿意投资于“初期阶段”，即规模较小且尚未开始运营的公司，这样他们能够在其所有权中获得最大份额。另一些风险投资人宁愿拥有大批资产，并且投资于创业晚期阶段的公司（尽管仍然被认为是创业公司），投资金额通常大得多。

投资于创业晚期阶段的公司，其秘诀十分简单且诱人。风险投资公司管理的资产越多，它获得的管理费也越多。然而，如果目标是建立一个管理着10亿美元资金的风险投资公司，那么很难做到每笔业务的投资额小于1 000万~2 000万美元。足够吸引巨额资金的大业务往往在处于创业晚期阶段的创业公司。不过，数据表明，回报率最高的机会，也就是说你能够赚取比原始投资额多10倍甚至更多利润的投资机会，往往出现在创业公司的初期，也称为第一轮融资。这些刚刚成立的公司，通常希望筹措400万~600万美元的资金，而且为了不至于只有一座“靠山”，这些资金往往来自多家风险投资公司。

因此，风险投资界永远难解的难题是：究竟是侧重于处在创业初期、风险更高、回报潜力更大但投资额较小，因而管理费收入较少的投资，还是侧重于处在创业晚期、风险较小、管理费更高，但获取10倍或更多利润的可能性也小得多的投资。做出这些选择，风险投资人通常是基于自己个人的喜好，而且也是他们自身兴趣与热情的体现。

2005年创办的首轮资本公司（First Round Capital），是决心保持小规模并且着重于投资创业公司创业初期的典型。首轮资本公司在旧金山和宾夕法尼亚以外的地区都有办事处，在每一轮投资中，往往将投资额限制在小规模，通常为25万~100万美元。由于它们专门投资于基于互联网的公司，因此它们可以进行小规模投资，而且通常能避免投资被严重稀释。因为如果它们投资于资本密集型的公司，比如生物技术或半导体的创业公司，投资就会被严重稀释。首轮资本公司的共同创始人和普通合伙人霍华德·摩根向我解释了他们这一模式的形成：“我们是专门提供种子阶段投资的公司。我们知道天使投资人在做什么，我们认为那有一点点笨拙。我们也从经验中了解到风险投资的模式，在这样的模式中，你无法承受失败。我们的战略重点是，即使失败，也要以较低的代价失败。我要对所有创业家说的一条教训是，‘如果你将要失败，那么就迅速且争取以最低代价失败。’以这种方式失败，并没有什么可耻辱的。但如果你一下子亏掉了1亿美元，那可出大丑了。”
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霍华德是一位不同寻常的风险投资人，他在63岁时仍然活跃地投资。霍华德有着活跃而兼收并蓄的思想。他每年读180本书，并且在手提电脑上将它们一一归类；每天做三道猜字游戏，智商超过150。1999年中的某一个时期，他同时在9家公司的董事会中任职，而且曾做过许多成功的投资，包括在City-Search、eToys和Overture公司中的投资，其中Overture公司于2003年被雅虎收购，价格是16亿美元。他和他的共同创始人乔希·科佩尔曼（他也是从创业家转行做风险投资人的）以令人不可思议的“时钟速度”
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 高速运转，这使得他们能够跟踪所投资公司中超过100家公司的业绩，并在他们共同投资者的帮助下，积极地管理和监控着投资。首轮资本公司当前的投资额超过1.25亿美元，分投在许多创业公司中，其管理团队认为，他们拥有许多竞争对手不曾拥有的优势，因为他们广泛的投资，使得他们更深入地洞察了整个市场，并认识了许多更有意思的人。他们在某家公司中更为集中的投资是否会带来卓越的长远收益，这不是创业家关心的。为了他们特殊的融资需要而找到正确的风险投资公司，对创业家来说才是真正重要的。

规模问题：大赌注需要大资金

描述资金规模时，风险投资人喜欢自夸管理着多少资金。在一次鸡尾酒会上，有位风险投资人以不屑的神情对他的穷兄弟们说：“我们现在管理的资金达到数亿美元，你们有多少啊？”

但是对作为最终用户的创业家而言，风险投资的资金规模真的重要吗？规模越大越好吗？我可能坚持认为规模的确很重要，但也许不像你想象的那么重要。风险资本的规模重要，因为它是风险投资人的目标是否与创业家的目标相一致的指示标志。下面插入一小段风险投资的历史来例证这一观点。

20世纪80年代和90年代初，历史上最成功的风险投资公司之一、位于硅谷的克莱纳·珀金斯风险投资公司（Kleiner Perkins），始终如一地保持其投资规模。1982年，该公司筹措了1.5亿美元的资金（第三次融资），1986年又筹措了1.5亿美元。到1989年，投资了1.5亿。1992年筹措了1.73亿。到1994年，资金规模适度扩大，达到2.25亿美元。

接下来，奇怪的事情发生了。从20世纪90年代末开始，克莱纳·珀金斯风险投资公司的资金规模突然显著增长，到2000年，他们筹措了6.25亿美元的资金。其他公司在这短短的5年之中甚至出现了更为狂野的增长。由于在泡沫期间各家风险投资公司急于增大投资规模，有时候风险投资公司的合伙人甚至向他们的有限合伙人宣称，为了能够保持一流投资公司的地位，他们需要10亿美元的资金。

是什么导致这种资金规模的膨胀？简而言之，是互联网泡沫造成的纳斯达克泡沫。1996~1999年，风险投资人看到了数十亿美元的退出估值的潜力，而不仅仅是数千万美元的潜力。因此，他们不是在3~4年的时间里向创业公司投资1亿~2亿美元，每次投资500万~1 000万美元，而是试图在同一期限内投资10亿~20亿美元，每次增加2 500万~5 000万美元。到最后，我们都知道这样的结果是什么了。

2000年和2001年，随着技术泡沫的破裂，局面显然发生了变化。难道没有吗？但是风险投资人管理的资金越多，就可以在管理费中赚越多的钱。因此，对许多人而言，保持较大的投资规模是一种自然的激励，因为可以赚到更多的管理费，即使基本面并不支持这样做。

2004年，在泡沫破裂之后，克莱纳·珀金斯风险投资公司将其资金规模削减到4亿美元，小于它们2000年时的规模，但依然是公司成立最初几十年的近3倍之多。到了2008年，资金规模又上升至7亿美元。或许它们认为，对于今天的创业公司来说，2012~2016年的退出潜力，是20世纪90年代初的3倍。额外的管理费收入，无疑使它们有更大的空间来支持阿尔·戈尔和科林·鲍威尔等政治明星，后者反过来支持克莱纳·珀金斯风险投资公司所投资的公司，与重要的商业和政府部门建立起宝贵的联系。

公平地讲，我刚才描述的这种模式，在整个行业是普遍现象，并非只有克莱纳·珀金斯风险投资公司一家这样做。当然，能够一直成为克莱纳·珀金斯风险投资公司的投资对象，任何人都会感到兴奋不已，不管其投资额有多么巨大，要知道，这家公司还对谷歌进行了投资。关键在于，许多风险投资公司规模已经十分巨大，这或许会改变它们的投资战略以及处于其“甜蜜点”
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 的业务种类。

因此，为什么创业家应当重视风险投资公司的资金规模？正如我们将在下一章阐述的那样，对创业家来说，在融资时要考虑的关键问题，是找到一家最适合自己资本构成情况的风险投资公司。毕竟，如果风险投资人为创业家提供了太多的资金，也会带来诸多负面效应，包括创业家对公司的所有权被稀释，而且需要付出很大的努力才能使风险投资人们高兴。另一方面，如果没有资金实力雄厚的投资者作后盾，则意味着创业家面临这样的风险：当公司的下一步发展可能需要数百万美元的资金时，一时“无米下锅”。因此，对于创业家来说，风险投资公司及其资金规模不要太大，也不要太小，适合你的公司和资金需求便是最好的。

风险投资公司想在每家公司中投入多少资金？营销材料上可能说的是一套（我曾听到过一位风险投资人宣称，他们要做的生意介于5万~5 000万美元），而现实是，每家风险投资公司都有各自的“甜蜜点”，如果你是一位创业家，要设法处在风险投资公司的这个“点”上，这样会好过一些。“甜蜜点”的特性归结为它们当前所投资金的规模，而不是它们管理的资金总额。而且，创业家应当经常询问这一点。

风险投资公司的资金规模，影响到它的战略以及它所看中的公司。显然，资金规模越大的公司，越对更大的投资生意感兴趣。一些经验准则有助于创业家根据风险投资公司的资金规模，洞察对该风险投资公司最可能做哪些种类的投资。

如果你是一位创业家，你的创业公司需要筹措300万~600万美元的资金，那么，每位普通合伙人约5 000万美元的风险投资公司，可能恰好适合你。但是，如果你需要筹措2 000万美元，那么这家公司明显太小。如果你发现自己正与一家每位普通合伙人拥有1亿美元的公司讨论融资问题，那么寻求300万美元的投资也许是徒劳的。不然的话，你最终可能处于可悲的境地，成为刚刚出道的、拥有MBA学位的风险投资人的“培训工具”，他们跟资深的普通合伙人相比还差得远。

处于发展阶段早期的风险投资公司一般会分配每位普通合伙人5 000万美元左右，我们的飞桥资本合伙公司就是这样做的。我们5位普通合伙人，用我们第三个2.8亿美元的资金进行投资，往往分配给每位普通合伙人5 000万美元左右的资金。这就使得我们每位普通合伙人能够在资金的3年时间期限内，在4~6家公司中进行自主投资，每家公司分配800万~1 200万美元。通常情况下，这些投资额至少一半将为下一轮的融资而保留，因此首轮融资的金额为200万~800万美元，其他的500万~1 000万美元，为后续的融资而保留——这是每位普通合伙人5 000万美元的风险投资公司的一般情形。

处于发展后期的风险投资公司往往管理更多的资金，因为它们想要在每家公司中投资1 000万~2 000万美元。分配到每位合伙人，这些资金也许多达1亿美元。以位于巴尔的摩的私募股权公司JMI Equity为例，这是一家知名度很高的、投资处于发展的较晚阶段或扩张阶段的投资公司，该公司曾使DoubleClick私有化，然后将其以31亿美元的高价出售给谷歌公司。

2008年，JMI Equity的6亿美元资金由5位普通合伙人拥有，或者说，每位合伙人约为1.2亿美元。该公司投资于我们投资的一家公司，是较晚一轮融资的投资人，这是一种普通的模式，在此模式中，早期的风险投资公司投资于第一轮融资或第二轮融资，随后，在接受投资的公司获得了营业收入并建立了更为成熟的商业模式之后，晚期的风险投资公司再进行投资。当两家不同资金规模、不同投资策略的风险投资公司成为同一家公司的共同投资者时，会产生一种自然而然的紧张关系。早期阶段的风险投资公司往往投入少量资金，而晚期阶段的风险投资公司则一般投入更多资金（比如，在新产品、国际扩张或并购等方面进行投资）。

因此，风险投资公司的资金规模的确很重要，而作为创业家，你一定要找到“最适合”的风险投资公司。

风险投资公司怎样赚钱

一位年长的风险投资人像吟诗一样对我拉长声音说道：“如果你想真正了解风险投资公司，那很简单，只要顺藤摸瓜就行了。”我真的不了解他是什么意思，直到后来我也加入这一行，并且对风险投资公司和风险投资人如何赚钱有了一定的理解之后，我才懂了。让我在这里暂时回顾一下，向你解释为什么是这样。

首先要理解什么是“藤”，也就是说，风险投资公司的赚钱途径和方法是什么，还要了解风险投资人为什么如此渴望获得这样的途径。风险投资公司收取管理费，其合伙人的薪水来自这些管理费。而真正巨额的收入则来自“利润分成”。如果他们的资金经营得不错，从风险投资公司获取的利润的百分比通常为20%~25%。

因此，风险投资公司的商业模式是怎样的？筹措资金，每年获得2%~2.5%的资金管理费，用这些费用来支付薪水和日常支出，然后在有望产生最大资本收益的公司中进行投资。当投资真正产生利润（比如，由于所投资公司成功出售或者IPO等），那么风险投资公司的资金往往会在资本收益中获得利润分成。

让我们粗略地看一个典型的例子，来观察如何计算利润分成。

假设风险投资公司拥有1.5亿美元的资金，有三位合伙人，每年收取的管理费费率为2%，利润分成为20%。

该公司每年营业收入为300万美元，除了支付租金、员工工资、公关费、差旅费等费用以外，三位合伙人每人的薪水为40万~50万美元。如果投资回报为资本的两倍，或者说300万美元，那么，在10年的期限里，资本收益将为1.5亿美元。风险投资人获得该数目的20%，即3 000万美元，这些金额可以在合伙人之间分红，依据是谁拥有多少利润分成（这是非常敏感的分配，其含义我很快会进行阐述）。如果该公司的投资未能产生任何资本收益，那么风险投资人除了从年营业收入中获得薪水之外，一无所得。因为风险投资公司被视为独立的经济实体，一旦风险投资人完成了在某一特定公司中的投资，他们需要从其有限合伙人那里筹措另一笔资金。

由于风险投资公司投资的公司通常在5~7年的时间里不具备流动性，因此风险投资资金的生命周期较长（通常是10年）。这样，在部署投资后3~4年的最初一段时间是新投资的启动阶段。投资的收获阶段是在下一个5~10年，此时，所投资的公司已经成熟，要么被售出，要么通过IPO被清算。所以，风险投资资金通常相互叠加在一起。

举例来说，我们于2005年筹措了第二笔资金（1.8亿美元），2008年筹措了第三笔资金（2.8亿美元）。几年以后，我们依然在管理着来自第二笔资金的投资（有时，甚至还在管理着第一笔资金，即于2002年筹措的资金）。与此同时，我们在为第三笔资金做出新的投资。因此，来自多笔资金的管理费收入和利润分成通常是逐年获得的。

请注意，助理合伙人和准合伙人通常不获得利润分成。资历较浅且利润分成较少的合伙人（通常只在20个利润分成百分比中占有一个或两个点的合伙人），往往受到资深合伙人的密切监管，主要是对尽职调查和投资决策的过程进行监管。如果合伙人之间在利润分成上的起点不是平等的，那么涉及后续投资和并购业务，该由合伙人做出艰难的投资决策时，个别合伙人也许在公司没有话语权。即使在风险投资公司中最高级的合伙人，也需要在其他合伙人之间达成一致。也就是说，当合伙人中支持你主张的投资专业人士在风险投资公司的地位较低时，也许达成一致的过程更加艰难，也更漫长。

在风险投资公司中，要做出的最根本的选择，是如何在合伙人之中分配利润。比如，基准风险投资公司（Benchmark）是硅谷一家知名的公司，因为其在合伙人之间人人平等而闻名，这一点甚至在它们的网站上进行了宣传（每位全职合伙人在贡献和报酬方面是平等的）。在飞桥资本合伙公司，我们决定尽量按照该公司的模式。我们以同伴的身份创建公司，觉得在合伙人之中保持一种平等的发言权和平等报酬的文化十分重要。其他公司也许等级结构更加明显，其中的高级合伙人拥有更多利润分成，因此，决策权也比低级合伙人大。

我鼓励创业家向风险投资人提出问题，询问他们与什么人讨论合伙人之间如何进行分配。这个问题是合理的，而且将揭示该公司的合伙关系是怎样形成的，以及决策权力的分配状况。毕竟，风险投资人总是询问创业家如何分配他们的创业股票，这也是了解创业团队的价值的方法，礼尚往来总是公平的。

其他驱动力

现在，我希望你对风险投资人的特点、各种类型的风险投资公司以及风险投资人怎样赚取利润有了一定的了解。此外，认识到这一点也很重要，即风险投资人一方面依赖合理的推理和真实的数据，另一方面也受情绪、直觉、内在感觉和个人品位等的驱动。

并不是所有的业务领域都适合任何一家风险投资公司。有些公司是风险投资人们不感兴趣的。例如，德丰杰公司的蒂姆·德雷珀说过，他的风险投资公司关注所有已提交给其的商业计划书，并且迅速排除掉那些不会付诸实施的商业计划。他说：“商业计划书是我们考虑投资的起点。我不会去逐家公司打电话，因为我们可以投资的公司实在是太多了。但我有时间来细细审阅他们的计划书。我的合伙人也有时间，另外，分析师和助理合伙人也会对每一份计划书仔细审核。我不会让他们审核所有的计划书，因为有些计划书可能会产生一定的偏差，但商业计划书是一种很好的方式。我总是寻找具有发展潜力的公司。我想的是，‘如果创业公司所有的业务都按照创业家的设想在发展，它会有怎样的前景？’那才是我所关注的。因此，我们仔细地审阅每一份单独的商业计划书，而我的助理合伙人会说，‘哦，这是一家干洗店。’我会说，‘好的，我不打算投资干洗店。’或者‘这是一家五金店’，我也会说‘我不打算投资’。餐馆怎么样？也许仍不投资。但是，如果某家连锁店在某些方面适合我们的投资模式，我们可能会进行投资。”

除了业务领域，创业家的个性特征与风险投资人的内在特性也很重要，这一点我们将在第三章和第四章中进行讨论。雷德·霍夫曼说：“让创业公司获得融资，好比结婚，但你认识的那个人，不一定成为你的终身伴侣。因此，真正重要的是仔细挑选好你在创办企业时与之合伙的那个人。而在我想出与浪漫故事相当的东西之前，我认为这只是一种工具。你得到资金，然后董事会里多了一位董事，就是这样一件机械的事情。资金显然是根本要素，但如果你无法与那个人很好地合作，那么这也许是一种灾难。”

而在你有权选择理想的风险投资合伙人之前，你必须使他们确信你可以赚到钱。这便是路演的作用。



[1]
 尽职调查就是对企业的历史数据和文档、管理人员的背景、市场风险、管理风险、技术风险和资金风险作一个全面深入的审核。——译者注





[2]
 在计算机中，时钟速度（clock speed）指的是振荡器设置的处理器节拍，也就是由振荡器产生的每秒脉冲次数。——译者注





[3]
 甜蜜点（sweetspot）源于高尔夫球专业术语，意指打击点最佳的一个球点，如果能够打中甜蜜点，球就会飞得特别远，这也是选手一辈子努力找寻的完美打击点。——译者注





第三章

向风险投资人路演




创业家向风险投资界的某位成员介绍他自己及创业公司经营理念，这种推销自己的努力称为“路演”。许多创业家并非天生擅长这一至关重要的过程，有很多人甚至十分憎恨它，但他们可以学会如何来进行路演，我也一样。

路演的形式多种多样。有时候，做20张PPT便可以阐述你向全球扩张的理念和规划。有时候，在上楼时5分钟的“电梯路演”，或者是打一通电话，便可以说服别人花更多的时间听你详细阐述。对创业家而言，在一份简短的总结中把最关键、最显著的经营理念表达出来，可以传递某种可靠性和信心。对风险投资人而言，这是一个迅速筛选关于某些人、某些市场和某些技术的大量信息的过程，以便去伪存真，去粗存精。根据我们公司的经验，加上为写好本书而采访的众多风险投资人的说法，我计算了一下，在每300家公司之中，只有一家会获得风险投资。如我所说，这些风险投资人，无疑是“在干草堆中找针”。

我在优诺公司工作的第二个星期，首次进行了重要的路演。我的合伙人迈克尔·布罗纳和我飞离加利福尼亚，与克莱纳·珀金斯风险投资公司的约翰·杜尔及他的合伙人见面洽谈。约翰·杜尔是史上最著名的风险投资人之一，根据亚马逊公司的创始人杰夫·贝佐斯的观点，约翰·杜尔是“互联网的中心”。1974年，约翰从哈佛商学院毕业之后便为英特尔公司工作，那时候，该公司正好推出8080微处理器（基本上是第一代微晶片）。约翰随后成为一名极为成功的风险投资人，投资于亚马逊、谷歌、太阳微系统、财捷集团等公司的早期发展阶段。我对能够见到这位硅谷的传奇人物感到兴奋不已。

这并不是我第一次到访这座坐落于硅谷中心地带著名的沙丘路的低矮建筑，却是我第一次到这里试图筹措资金和进行路演。我们抵达时，接待员和其他员工给我们一种家的感觉，提供了冷饮、新鲜水果、杂志和报纸，还有那令人备感温暖的微笑和一句句热情的问候。后来我了解到，克莱纳·珀金斯风险投资公司与其他一些最好的风险投资公司一样，要求它们的接待人员对待创业家像对待超级明星那样热情，而不能像是对待前来乞讨投资的雇工（实际上我们恰好是这种人）。

迈克尔和我被引领到“鱼缸”之中，这是一间用玻璃封闭起来的会议室，克莱纳·珀金斯风险投资公司的合伙人会议通常在这里举行。虽然我们对在该公司所有合伙人面前进行路演感到有点忐忑不安（除了约翰·杜尔之外，还包括其他风险投资界的传奇人物，比如太阳微系统公司的共同创始人维诺德·科斯拉），但路演进行得很顺利。我们详细阐述了我们的愿景规划：帮助数百万个家庭储蓄，以便应对孩子们的大学学费，方法是充分利用主要消费者公司在促销激励上的数百万美元。我们谈到了过去帮助创办一家重要的消费者营销服务公司的经验（来自迈克尔），以及一家重要的互联网商务公司的经验（来自我自己），并且阐述了这样的事实：我们将成立的创业公司是这两种业务的综合。克莱纳·珀金斯风险投资公司的合伙人礼貌且耐心地倾听我们的路演。我想，事情应该还算进展顺利。

接下来，在第17张幻灯片的时候，约翰·杜尔开始提问。他问道：“未来半年之内，推动你们的营业收入越过损益平衡点从而实现盈利，有哪些要素？”他专注地看着其中的一张幻灯片。迈克尔把头扭向我这边，好像我应该知道答案似的。但是，我们公司才成立一个星期的时间，因此我呆住了，茫然地回看着他。约翰没有等我们回答第一个问题，继续问道：“为什么你们认为第四年的毛利润为88%，而不是像你们介绍的第二年那样，为65%？”他抬起了头。我绞尽脑汁，想找出一个令人信服的答案，并且提出一些论据。说实话，现在我记不起当时自己说了些什么。但显然，我的说法并没有完全令他们信服。约翰和其他合伙人感到了一丝担心。他们又问了十几个更加尖锐的问题。我们小心翼翼地一一作答，并且尽一切可能回答得最好。最后，谢天谢地，路演终于结束了。

那天晚些时候，克莱纳·珀金斯风险投资公司的一位合伙人打电话给我，告知他们的决策。他说：“我们决定投资你们的公司，加入这一轮融资。我们喜欢你们的愿景规划，并且确信这是一个巨大的市场机遇。”

但我不得不说，对于几位拥有卓越声誉的优秀高级管理人员来说，你真的不必要准备那么多的财务细节。“我在短暂的时间里尽可能细致地准备了这次路演。我知道，商业计划书的许多要素都是硬数据，但他是对的——我不知道当前推动营业收入增加的因素是什么，也不知道我应当掌握这些。我以为迈克尔知道，而他以为我知道。公司创办之初，我们忙得乱作一团，没有投入时间来尽可能多地分析、练习和预演我们的路演，而这些是我们应该做的事情。尽管我们很幸运地因我们具有强大吸引力的创业点子，以及深厚的专业背景而获得了克莱纳·珀金斯风险投资公司以及其他一些伟大公司的投资，但通过这次路演，我暗自下决心，今后如果没有了解公司内部和外部的每一个数据、每一个细节，我绝不在风险投资人面前进行路演，也绝不参加与风险投资人的见面洽谈。如今，作为一位风险投资人，我也希望每一位创业家像我这样认真对待路演。”

路演的要素

鉴于我自己早年的这些经验，或许下面这种状况并不令我感到十分意外，那就是：很少有创业家能充分认识到路演的重要性，也不知道怎样在合适的风险投资公司面前进行路演，怎样做出让风险投资公司合伙人觉得难以拒绝的路演。

熟练掌握路演的过程，是获得风险投资公司投资的关键所在。有时候，创业家用一次路演就吸引了风险投资家，但更常见的是，他还得进行多次路演，甚至在短短几个月的时间里做十几次，才能联系到一家风险投资公司，并且保证自己的创业公司获得想要的投资。还有许多创业家尽管在路演中倾尽全力，但一直未能获得融资机会。

这也难怪有些创业家对路演甚至有点抓狂了。在一次又一次被拒绝后，他们开始把风险投资人想象成风险规避型的人，或者是那种面临一生只有一次的投资机会时缺乏果断的判断和远见的人。我们投资的一家公司的CEO，也是一位成功的连续创业的创业家，在获得我们公司的融资之前，曾经向30家不同的风险投资公司进行了路演。在他看来，另外29家拒绝给他提供投资的风险投资公司简直愚蠢透顶。由于我们给他提供了融资机会，他认为我们是智慧超群的风险投资人。与此同时，另外29家风险投资公司也许认为我们是超级傻瓜。想一想吧。

在我的经验中，风险投资人之所以拒绝，而创业家之所以未能获得融资，通常会有很好的、说得过去的理由。毕竟，风险投资人是在为创业企业提供投资。他们那样做，是投资者支付了报酬的，而且那也是他们每天起早贪黑为之付出辛劳的理由。他们想要听到优秀的路演，想要投资于伟大的公司。摆在他们面前的问题是，大多数项目并不符合他们的选择标准。要么是创业公司不存在足够的发展空间，要么是风险太大、创业家不具备适当的资格条件、创业家和风险投资人想不到一块，或者创业企业没有让风险投资人感到十分激动。在这方面，对市场、技术的热情以及创业家的品质，发挥着重要的作用。

路演并不代表一切，它却很重要，而且如果你错误地对待它，它也会以同样的方式来对待你。

排除公司

我曾听到有些人坚称，在风险投资人面前进行路演，就像与别人约会（找对象），但对我来说，它更像是向客户销售汽车。许多人在找到适合的对象之前，会连续不断地与别人约会（至少在我结婚之前，我是这么干的）。但是路演与销售汽车更相似，也就是说，在做出选择之前，要对众多经销商和众多汽车品牌千挑万选一番。同样，创业家应当在不同类型的风险投资公司、同一类型的几家公司甚至是在同一家公司的不同合伙人面前亮相，才能搞清楚它们想要接近哪些公司，然后对其进行路演，最终携手合作。就像买汽车，在消费者做出买车的决定之前，必须确定自己想要看什么样的车型，因为一旦购买了，爱车将陪伴他走过5~10年的时间。同时，消费者还要考虑，是否想要将他们的个人品牌与汽车品牌联系起来，比如说宝马7系或丰田的普锐斯。同样，创业家也需要觉得与某位特定的风险投资人合作愉快，才能创造良好的关系。

睿智的创业家采用战略的方法来评估他们想要进行路演的风险投资公司的类型。正如我们在第二章中讨论过的那样，这方面的考虑包括区分：


1.面向本地的还是面向全球的风险投资公司。

2.着眼于投资于创业初期还是创业晚期的投资公司。

3.行业的专业性。

4.资金规模大还是资金规模小的公司。



这意味着要去深入了解风险投资公司的运营和投资背景。它们从事哪些业务类型？它们是否对与你的创业公司相类似的公司进行过投资？它们喜欢投资于哪种业务？哪些业务领域是风险投资人从来不投资的？（对德丰杰公司的蒂姆·德雷珀而言，显然他不会投资于五金店和干洗店。）它们投资的公司经营情况怎样？公司的哪位合伙人从事哪方面的业务？合伙人都喜欢与什么人合作——他们是不是经常采用与之合作的其他创业家的建议和推荐？

更进一步了解风险投资公司，还意味着尽一切努力来详细了解它们当前的处境。重要的是要了解风险投资公司正处于自身商业周期的哪个阶段。它们是否处于新的投资周期之中？风险投资公司是不是刚刚筹措到资金，因此有许多可用的资金进行投资？或者，公司是否正在进行新一轮筹资，如果是这样，合伙人也许要花更多的时间和精力在他们的有限合伙人面前路演，因此不太可能关注新的业务。正如我的一位风险投资人朋友喜欢说的那样，风险投资公司可能被“掏空了”，当时，他所在的公司由于缺少可用资金而无法开展新的融资。如果公司正处于两轮筹资活动之间，那意味着不论它们多么喜欢你的创业点子，也没有办法来投资。即使是普通的考虑，比如一年中的哪一段时间，在路演过程中也很重要。例如，据说在夏季时风险投资人的投资过程变得缓慢，因为那个时候，风险投资公司无法协调好日程并召集全部合伙人做出投资决定。然而，看一看手头的数据，事实上这可能是传言，而不是现实。

风险投资公司的合伙关系可能受到其他因素的影响，比如它们最近出售一家公司而获得巨额收益，或者与之相反，关闭了某个项目。如果资金的投资业绩远不如他们期待的那样显著，风险投资人也许会变得十分挑剔，着力寻找一些短期的、相对安全的、处于更成熟发展阶段的公司以提高投资业绩。相反，如果资金的投资业绩一直非常好，合伙人也许信心满满，不太注意规避风险。他们也许乐于在某些投资上尝试“大赌一把”。如果了解到即使此次投资的业绩惨淡，也不至于影响到资金的整体业绩，那么他们会冒更大的风险去追求更高的潜在回报。

对创业家来说，不仅特定的风险投资公司的品牌与特性很重要，风险投资公司中可能成为董事和业务伙伴的某位特定合伙人也很重要。他是那位你能够在深夜或者早晨7点时打电话给他召集紧急董事会会议的人。你需要调查一下，你对与之合伙特别感兴趣的那位合伙人是否有能力开展新的融资，并且有能力为他的投资组合增加其他公司。合伙人通常会在他们所投资的公司中担任董事，因此合伙人能够在多少家公司的董事会中担任董事是有限制的。到本书写作之时止，我曾在8家公司的董事会中担任董事。德丰杰公司的蒂姆·德雷珀在6家公司的董事会中任董事，联合广场公司的弗雷德·威尔逊在7家公司的董事会中任董事。10家公司通常是最高限制，而在5~10家公司的董事会中任董事是很普遍的现象。因此，如果你感兴趣的风险投资公司的合伙人在10家以上的公司董事会中任董事，那么他不可能对其他投资感兴趣了，而且也没有那么多的时间和精力来注意到你的需要。此外，大多数合伙人不喜欢在一年之内做三笔以上的投资（平均一年一笔或两笔），因此，如果他刚刚接手了一些新的融资，可能不愿意马上又进行一笔新的投资，免得去说服公司的其他合伙人相信他有足够的精力去接手另一项新投资时很费力。

热情的介绍

一旦你确定了你认为非常合适的风险投资公司和特定合伙人，那么，仔细考虑一下怎样接近他们。

我知道这听起来有点可笑，但许多创业家，像那些最没有经验的大学毕业生找第一份工作时所做的那样，试图通过没有预约的电话或电子邮件而获得面试机会。他们把许多风险投资公司的名称制作成一个列表，然后发出一份标准的电子邮件，描述他们珍爱的项目（通常还十分冗长），并请求该公司提供一次路演的机会。“我将随时恭候您的联系，希望我们可以找到一个彼此都方便的时间见面洽谈……”他们并不认识该风险投资人，而且通常没有对合伙人或者风险投资公司进行足够的深入研究，因此对风险投资公司可能感兴趣的业务、资金规模有多大、过去投资于哪些公司等知之甚少。

这种方法不会奏效。在飞桥资本合伙公司成立8年多的历史中，我们投资了近50家公司，没有哪家公司是用这种方式联系上我们的。事实上，我曾就这一主题对许多风险投资的同事进行过调查，我们预计，采用这种突兀的电子邮件方式而获得路演机会的，在500家公司中顶多只有1家。而真正因为这种电子邮件而最终获得投资机会的，5万家公司中才有1家。如果你去买彩票，中奖机会比这还大。

要记住，风险投资人都是社交达人。他们会通过领英、脸书和推特等社交网站，与成千上万名创业家联系，而这些创业家经营的公司，要么由风险投资人自己投资，要么由他们的同伴们投资。即使不认识某位风险投资人，也可以轻而易举地通过向双方共同的熟人发一封电子邮件或打一个电话了解到情况，或者在硅谷、纽约和波士顿等地召开的行业大会上碰到双方共同的熟人。因此，如果创业家以某种突兀的方式联系风险投资人，这基本上表明他是一个外行。那家伙什么人也不认识？他就不能找一种更好的方法联系我？他看起来对做生意最基本的要素都一无所知。

Trinity Ventures公司的帕特里西娅·纳卡什说：“风险投资是一个小行业。”该公司位于硅谷，侧重于投资创业初期的公司，它是星巴克的首家机构投资者。“不能让自己成为那种行动诡秘的人，否则有害无益。要联系上风险投资人，可以靠双方共同认识的人。”
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帕特里西娅·纳卡什



帕特里西娅是风险投资行业为数不多的女风险投资人之一，只要人们去联系，很容易联系上她。她父亲是一位核工业博士，为一家咨询公司工作，并主管着全世界的项目。长大以后，帕特里西娅在纽约、洛杉矶、巴黎、布鲁塞尔和华盛顿等城市居住过。她曾在哈佛就读，研究物理学和化学。1986年，她从哈佛一毕业，就进入麦肯锡咨询公司。后来离开麦肯锡，在斯坦福大学攻读MBA，然后又回到位于硅谷的麦肯锡。在那里度过了几年时光，结婚生子之后，帕特里西娅成了《财富》杂志的自由撰稿人，专门写一些关于创业家、风险投资人和其他创业人士的故事。在《财富》杂志时，她采访了Trinity Ventures公司的一些合伙人，而她约见的许多人，都是通过彼此共同认识的人联系上的。渐渐地，她对风险投资界开始感兴趣，1998年，她以一名风险咨询师的身份加入Trinity Ventures公司，后来成为普通合伙人。

几乎没有哪位创业家像帕特里西娅那样具有广泛的社交关系，也没有哪位风险投资人认为他们能够像帕特里西娅那样。对创业家特别是首次创业的创业家而言，重要的是理解围坐在圆桌旁的合伙人能够怎样进行良好的沟通，以及他们在多大程度上依靠他们的社交网络提供信息与融资。

这并不意味着如果你一个人也不认识，就无法联系上那些能够帮助你的人。包括雷德·霍夫曼的领英在内的社交网站，以及老式的社交网络的活动，比如出席相关的会议和各种校友联谊活动等，应当能够让任何一位志在联系上风险投资公司的创业家实现自己的愿望。

风险投资人敬佩那些坚韧不拔和足智多谋的人，这些也是创业家可以并且应当在发给风险投资人第一封电子邮件、打第一次电话或者与他们第一次握手时表现出来的性格特征。想一想中国这个人口大国，拥有十多亿人口和数百万志在创造一番事业的创业家，然而中国的风险投资人数量不到美国风险投资人的1/10。我有一位中国朋友叫周全，他是IDG–加速（IDG-Accel）中国成长基金的共同创始人和常务董事，该基金是中国主要的风险投资公司（将在第七章进行简要介绍）。我问他，作为一位刚刚从中国来到美国的陌生人，他如何评价美国创业家的品质。他说：“人们总是通过电子邮件把商业计划书发给我，但是好的创业家会找到某种更好的联系我的方式。那是首要的测试——他有多大的雄心壮志？如果他无法找到某种方法联系上我，那他怎样能够联系到客户？”

我们创办优诺公司时，迈克尔·布罗纳和我都明白，我们想要联系上约翰·杜尔。我们通过三种途径与他联系——其一是我在哈佛商学院的教授，他与约翰很要好；其二，迈克尔在硅谷的一位CEO朋友也与约翰很熟；其三便是一家《财富》500强公司的CEO，他既认识约翰，也认识迈克尔。约翰·杜尔知道我们是从这些可信任的人那里与他取得联系的之后，尽管很忙，也决定与我们见面洽谈。如果我们只是突兀地打电话给他，也许永远没有机会在他面前做路演。事实上，在我们向所有合伙人进行路演之前，他的一位更年轻的合伙人首先跟我们见面洽谈了，就像初选，这也是高级风险投资人常用的方法，旨在更有效地利用他们的时间。德丰杰公司的蒂姆·德雷珀这样描述他的策略：“我的分析师和助理合伙人看一遍商业计划书，并且接听第一次电话。随后，如果他们觉得这笔业务不错，他们将向我反馈。接下来，如果跟我们接洽的公司的确在认真做事，而且以这样或那样的方式符合我们的模式，我会说，‘我想与他们见面洽谈。’”

做好准备，做到简练，不低估风险

一旦你获得了路演的机会（最好是通过双方共同的熟人的热情介绍而获得），接下来怎样进行路演极为重要。正如我代表优诺公司向克莱纳·珀金斯风险投资公司的合伙人进行路演那样，准备不充分，即使不是致命的缺陷，至少也是令人难堪和痛苦的。

在第一次会谈中，你也许没有太多时间来陈述你的观点。在首轮资本公司，你可能只有30分钟来陈述，另外15分钟时间要回答问题。首轮资本公司的霍华德·摩根对我说：“30分钟，已经足以看出他们是否真的富有激情。那么长的时间，也足以了解一个人，了解他是否知道自己在干什么。”德丰杰公司的蒂姆·德雷珀直率地告诉我：“如果我不能在30分钟之内想明白，那么我就是一个傻瓜，而我们也不会投资。”

不用说，怎样分配路演的最初15分钟，是让风险投资人确定你的公司是否可靠和是否重要的关键要素。几年前，我写了一篇博客文章，从创业家那里获得了大量的反馈，称为“风险投资人的决断瞬间”。在该博文中，我提醒创业家注意风险投资人处理信息的方式，与大多数人一样。正如马尔科姆·格拉德威尔在畅销书《决断2秒间》（Blink
 ）中评价的那样，我们都会根据第一印象迅速做出判断。因此，我建议创业家在洽谈开始之前休息15分钟，以便观察风险投资人是否认为路演很有意义，是否有机会洽谈下一步的投资。联合广场风险投资公司的弗雷德·威尔逊挖苦地评价道：“我通常给别人一个小时的时间。但我认为，实际上那是个错误。只要在一次路演中听上15分钟，你就知道自己是否对他感兴趣，如果不感兴趣，那么接下来的45分钟，便令人难受。”

如果第一次路演非常顺利，风险投资人也许要求你回去准备第二次洽谈，而且通常是在合伙人讨论了你的路演，认为表现不错，并且存在许多后续问题和担心时，才需要进行第二次洽谈。Trinity Ventures公司的帕特里西娅·纳卡什说：“第一次见面洽谈之后，我们会有一些特殊的、需要深入了解的领域，会提出一些问题。因此，我们要确定第二次洽谈，以便讨论那些问题。当创业家真正开始抓住问题的本质来回答的时候，我和我的合伙人会觉得印象深刻。如果那样，表明他们已经做好了充分的准备。他们在说，‘我听到了你的问题。’而为了回答我们的问题，创业家会把一些特定的分析结果综合起来。如果是那种情况，我会说，‘好的，这个团队改变了局面，他们理解了我们的问题，知道怎样解决这些问题。’这让我有信心，当我们要投资的公司遇到一些问题时，创业家会抓住问题的本质采取相应的对策。”

许多创业家在向风险投资人路演时，犯了低估创业公司风险的错误。风险投资人知道，不管投资什么样的创业公司，总是存在风险。他们想要知道风险究竟是什么，他们还想了解创业家是否也知道风险是什么。Sirtris制药公司的克里斯多弗·维斯特费尔心中一直很偏执，他在向风险投资人做路演时，不会过多地承诺他的设想。“我对风险投资人说，‘瞧，我们成功的机会只有不到10%。但我是正确的，我们公司的确有着巨大的潜力。’在我们生活的世界里，如果你的设想具有足够的吸引力，那么风险投资人、公开市场以及世界上真诚的人们，总想让它成为他们投资的公司的一部分。”在后一轮的融资中，克里斯多弗告诉他的投资者：“你们有可能会亏损掉这笔钱（反讽的口气）。”那就是他给他们提前打的“预防针”。

社交网站领英的创始人和董事会主席雷德·霍夫曼也绝不夸大自己的创业公司的前景。他说：“作为一位创业家，你无疑认为自己正在努力创业的这件新事物一定会成功，你也许对风险投资人说，‘我能够做这个，这个，还有这个。’但是这样做，是在用未来赌博，因为你并不真正确定自己能够实现目标。因此，等到将来，如果风险投资人回头看着你说，‘嘿，事情的进展没有像你描述的那样顺利哦。’你只能无比泄气地说，‘哎呀。’”许多风险投资人开玩笑说，在每一次路演中，他们总能听到两个短语：“这将是我们需要的唯一（或者最后）一笔资金”以及“这些项目是非常保守的”。过去8年，我作为风险投资人，评审了5 000份商业计划书，我估计，其中只有1%~2%的计划做到了比计划中阐述的更出色。

雷德的建议是：不要过度吹嘘。他说：“我了解到做总比说要难，‘瞧，这是一场赌博，这有风险。我相信我可以成功，但我现在还没有去做，因此我们将看看它究竟结果如何。’这样的说法，比明确地表示‘我们将会成功’的说法更好。因为一旦你失败，你便会体会到风险投资人们的坏脾气。”

作为创业家，谁也不想真的到那种境地。


优秀的路演克服许多尴尬怪事

如果创业家有一个很好的创业点子，并且进行了引人注意的路演，风险投资人可以忽略细小的以及不那么细小的恼人的事情。

八月资本公司的戴维·霍尼克向我描述了一位CEO的古怪行为。他说：“我们面对一群创业家做的路演。那位CEO将这一任务交给团队中的一个人，自己则完全一副心不在焉的样子。路演过程中，他甚至拿出指甲钳修剪指甲。这是令人震惊的，是我看到的最鲁莽的事情。”猜猜结果如何？八月资本公司为他们提供了投资。

弗雷德·威尔逊则对一次结果完全不同的路演记忆犹新，当时他还在Flatiron风险投资公司工作。弗雷德对我说：“1999年或2000年，有个家伙来我们办公室进行路演，向我们阐述他的创业点子。他带着一只名叫索菲的宠物狗。那只狗很大。我们进入会议室，那里有一个巨大的落地玻璃窗，窗子对面是主办公区，许多人在那里工作。创业家坐下来，开始向我路演，他的宠物狗也躺了下来。突然之间，主办公区里有人很快地进进出出，一片嘈杂。于是，宠物狗倏地跳起来，狂叫着跑过去，一直跑到窗户那里，直直地撞在玻璃上，昏了过去。创业家跳了起来，大声喊着，‘索菲，索菲，哦，我的索菲！’仿佛他的小孩出了车祸。当时他还没结婚，而那只宠物狗就像是他的孩子。最后，狗终于醒了过来。那家伙说，‘我无法再继续下去了。’于是抱起宠物狗，马上走出会议室。洽谈就这样结束。我再没有从他那里听说过那笔业务。”



风险投资人想要什么？

如果风险投资人为创业家投资，而创业家如此鲁莽，甚至可以说粗鲁，在路演过程中剪起了指甲，或者是在他需要投资的时候把心爱的宠物狗还摆在首位，那么风险投资人会作何感想？

风险投资人想要什么？他在找寻什么？

每一个投资项目，对风险投资人来说就是一笔交易。在考虑每笔交易时，风险投资公司会从成百上千份商业计划书中寻找投资目标，这就要求必须要有足够数量的“交易流”作为选择。在大多数风险投资公司，合伙人会聚在一起讨论他们将做哪笔交易、为什么要做、哪些交易将继续进行下去等问题。这种交谈通常出现在“周一早晨的例会”上，是风险投资公司合伙人的每周例会。创业家害怕这种会议，因为在这种会议结束之后不久，通常风险投资人会打来同意还是不同意投资的电话。

对风险投资人而言，怎样最好地管理他们的交易流，有点左右为难。风险投资人希望每一家创业公司都很有意义，尤其是那些由已经获得成功的创业家所领导的创业公司。风险投资人看到的交易流越多，也就更有可能选择高质量的交易进行投资。同时，拥有大手笔、高质量交易流，还有另一个好处——尽可能多地关注大量的交易，风险投资人将变成更聪明的投资人，因为从每一笔观察到的交易中，他总会学到些东西。

当然，可做的交易数量实在太多，没有哪位合伙人能认真审阅所有的商业计划书，更不用说投资于所有可能值得投资的公司了。有着健康交易流的风险投资人，可能有机会每年审阅多达300~500笔交易。大多数积极肯干的风险投资人，即那些加入了他们所投资公司董事会的投资人，通常每年从事一笔或两笔交易。“消极”的风险投资人，即那些可能在较晚阶段投资、占有的所有权份额较小且不会加入董事会的投资人，每年可能从事更多交易，但每位合伙人每年通常只做三四笔。

因此，对于风险投资人而言，管理他们的交易流，关系到尽可能多地研究业务，将它们尽可能有效地进行筛选，只留下一批可以管理的交易，并采用一个尽可能高效的评估过程。这基本上是一个销售过程，风险投资人和创业家都有一点点互相销售（和评估）的意思，而且通常会在交易结束之前的许多阶段中进行。

正如我曾提到的那样，交易流一般从首次会议（半小时至1小时）到后续的会议（1~2小时，其中会讨论更为具体的问题），然后再到尽职调查。这一阶段通常包括风险投资人到创业家的公司所在地参观、打几个电话给引荐人，询问关于该创业家的某些背景。（许多风险投资人只是简单地用黑莓手机迅速发一封电子邮件给他与创业家之间共同的朋友，以便对创业家进行一次简短的测试：“简·史密斯，可投资还是……”）风险投资人还可以咨询行业内的一两位专家，了解创业公司的前景。如果一切都进行顺利，风险投资人将实施密集的尽职调查，这包括广泛的市场研究、客户的调查意见、竞争对手的分析、技术评估，以及更为全面地审核管理团队的个人推荐人。最后一个步骤包括召集所有合伙人来买入，并且准备好投资协议条款，这将在第四章中讨论。

顺便提一下，有些风险投资人在面对不感兴趣的创业公司时，表现得非常粗鲁。你经常可以听到创业家抱怨，风险投资人在整个会议期间一直玩他的苹果或黑莓手机（很多人两种手机都有），而且这已经成了屡见不鲜的现象。或许让所有创业家最感受挫的是，有些风险投资人根本不回复创业家的电话或电子邮件，甚至不愿意花时间正式拒绝创业家，更不要说提供建设性的反馈了。尽管这种不良行为不可原谅，但就像我的一位合伙人喜欢引用电影《她没有那么喜欢你》（She’s Just Not That into You
 ）所说的，当前去咨询的创业家没有受到礼貌的对待时，就根据对方的暗示行事吧，继续去找下一家公司。

为了让风险投资人能够接受你，创业家要寻找一些鲜明的特性，制订在任何方面、任何阶段都让风险投资人觉得不可拒绝的计划。在下一节中，让我们观察那些让风险投资人拒绝习性无从显现的重要特点。

无法拒绝的设想

首先，尽管风险投资人们偶尔有点儿玩世不恭，但他们的确有着最佳的“甜蜜点”，而且往往会支持那些触及“甜蜜点”的业务。
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盖尔·古德曼是电子邮件营销公司永联电子邮件服务公司（Constant Contact）的总裁、CEO兼董事会主席。她之前在好多家创业公司担任过管理顾问和营销高管（包括在OpenMarket公司，在那里我和她还共过事）。后来，永联电子邮件服务公司刚刚成立，她便加入了该公司，使之从弱到强，如今发展成一家拥有30万名客户的公司，成为市场上的领头羊。2007年，该公司在纳斯达克成功实现IPO。在创业过程中，盖尔估计，她被40位风险投资人拒绝过，最后才如愿获得第一轮风险资本的融资。而在第二轮融资之前，则被60多位风险投资人拒绝过。尽管两轮融资之间存在一定的交叉重叠，但这意味着将近100位风险投资人错误地将盖尔拒之门外，如今，盖尔的公司拥有超过6亿美元的市值。

盖尔说：“我获得的最重要的教训是，要越来越清楚地知道你是否触及了风险投资人的甜蜜点。例如，如果他们投资的交易全都是企业软件，而你没有做企业软件，那就别找他们。不要浪费你的时间。”

当然，找到某位特定风险投资人的甜蜜点，尽管很重要，却还不够。创业家必须提出能够使风险投资人和合伙人为之振奋和兴奋的设想、点子和方法。首轮资本公司的霍华德·摩根指出，创业家的激情是使他点燃心中希望的关键要素。“创业是一项艰难的工作。如果你打算创业，你最好对其激情百倍。同时，你最好能够传递那种激情。”在盖尔·古德曼和永联电子邮件服务公司的案例中，那些为她提供了投资的风险投资人接受了她的设想，即每家小公司都会受益于电子邮件营销和通信渠道建设。这是一种令她感到激情奋发的设想，而且会以一种别人难以抗拒的方式传递。

雷德·霍夫曼的点子是，人们可以充分利用互联网，使专业人士相互联系起来。他的这一点子同样激起了一些风险投资人的想象。当雷德认为自己的创业公司可能会对全世界的人们带来巨大的影响时，你无法阻止他前进的步伐。雷德评价道：“领英的创建，与我认为互联网将怎样运行、怎样改变人们的生活有关。每个人都是发行者，每个人都有自己的身份，而这些可信任的网络就将成为从杂音中过滤掉错误信号的东西。它可能彻底改变人员招聘的过程，比如领英将提供一系列完整的步骤，涉及怎样为招聘员工找到适当的企业推荐和信息。”

创业家的设想越是具有戏剧性，越是看起来无法实现，风险投资人越会细细审查创业家究竟拥有多么丰富的经验和专业知识。雷德向我透露：“作为一位刚入行的创业家，我本来一直没办法使领英获得投资。他们会说，‘好，很好，我们看到了宏伟的前景，但是，怎样说得具体一些？在互联网上运行的产品是什么？它的什么特点是人们需要的？怎样让人们广泛传播？’你需要更加具体，才能筹措到资金。因此我说，‘具体说来，这是一种联系其他专业人士、创建简介并进行搜索的方法。’”但到最后，风险投资人既会关心这一创业点子本身，更关注点子背后涉及的人们。

吸引风险投资人的投资最重要的因素或许是人。

恰当的人——一种不公开的优势


甜蜜点+难以抗拒的设想+不恰当的人=无法获得融资。


在适当的风险投资公司找到恰当的风险投资人合伙人，并且向他们介绍和展示你引人关注的设想，这还不够。除此之外，你和你的团队还得成为追求这种设想、将它变成现实的合适团队。点子并不稀罕。拥有能够将这些点子变成现实的世界级的团队，才是至关重要的。

在尽职调查过程中，每位风险投资人有时候都会问自己：“如果一位密切跟进者提出了同样的创业点子、筹措到了更多的资金，而且招聘到了更出色的团队，怎么办？”拥有明确的、无懈可击的竞争优势（我称之为“不公平优势”）的创业家，便是在风险投资人面前路演时最具有吸引力的创业家。

优诺公司成立之初，我们拥有两项“不公平优势”，它们与商业计划书的两个关键要素相联系。我们必须说服CMO（首席营销官）和CEO，将数十亿美元重新分配给其他奖励和激励措施，以便朝大学储蓄基金发展。为了做到这一点，我们请迈克尔·布罗纳来当我们的创始人和CEO，这便是一项“不公平优势”。迈克尔此前拥有20年的工作经验，在创建他的营销服务公司狄杰斯之时，为这些CMO和CEO担任过市场战略分析师。他认识他们，他们也认识他，彼此之间相互尊重和信任，足以克服尝试新事物的风险。

我们商业计划书的第二个关键要素是，我们不得不研究复杂的税法，以便创造具有税务优势的大学储蓄账户，这就是创建的529计划。为了有权管理这些529计划中的一个——如今被广泛称为“大学的401 （k）计划”，我们需要说服某个州，指定我们为该州计划的项目管理者。在这方面，我们又有一项不公平的优势，我们请来了吉姆·法杜尔。他是一位来自美林证券的高管，被誉为大学免税储蓄行业的创始人之一。我们聘请吉姆来领导优诺公司的融资，他立即带我们去见了一些州的财务负责人和金融机构，而这是我们的第二项“不公平优势”。

同样，风险投资人往往着眼于支持那些能够有效执行宏伟设想，并将它变为现实的创业团队。联合广场资本公司的弗雷德·威尔逊说：“作为风险投资人，我们乐于为那些此前有过工作经验、知道支付薪水的艰难，而且没有犯过任何新手所犯错误的连续创业家。当这些人回来再找我们时，如果他们依然具有激情再做同样的事情，几乎每一次，我们都有可能提供投资。”

但是，经验具有两面性。创业家懂得太多的物理知识，就不会相信他可以克服地球引力。许多风险投资人更喜欢那些具有出色才华和天赋的年轻创业家，即使他们经验相对缺乏且稍显天真。看一看由大学辍学者创办的成功企业吧，比如微软（比尔·盖茨）、戴尔（迈克尔·戴尔）和脸书（马克·扎克博格）。弗雷德·威尔逊对脸书文化的评价是，年轻创业家非凡的专注力十分强大。“你拥有这样一位25岁的创始人——马克·扎克博格，他还没有结婚，没有孩子，没有其他任何事情可以使他从自己想做的事情那里分心。而且，没有人对他说，‘该死的，拿走桌上的钱吧。这是15亿美元，你应当将脸书现在就售出。’相反，他要争取达到1 000亿美元。如今，那可能是一个愚蠢的举动，也可能是明智之举。只有时间才能说明一切。”

这三大力量的强力结合，即找到正确的风险投资人公司、拥有引人关注的设想，并且有着格外强有力的团队，可以从我们在飞桥资本合伙公司内找到的两个案例中更加详尽地表现出来，这两个案例便是Brontes和Predictive BioSciences公司。

投资不断发展的公司

即使一切事情都进展顺利，风险投资人也不急于做出决策。他们更愿意公司及其团队随着时间的推移而不断发展，不断进步，好比看一场电影，随着剧情的展开而逐渐进入高潮，而不是像在某一时刻抓拍的一张快照那样。一位坏脾气的风险投资人曾教我：“杰弗里，如果某位创业家在催你，要你在还没做好准备的时候下定决心，对他说‘不’，那便是风险投资人首先要学会的。不要匆匆忙忙地做出决策。”如果一个团队与风险投资公司第一次洽谈，并且概述了他们未来两个月的打算，然后在那两个月里实现了各自的目标，另外还实现了两个他们不曾承诺的目标，那么这样的团队会给风险投资人留下极为深刻的印象。

我在当创业家的时候了解到了这样的经验，于是在成为风险投资人之后，我曾转而告诉别人，而且我知道，要坚持这样的做法。例如，当我第一次遇到埃里克·帕雷的时候，他还是哈佛商学院的一名学生。我旁听了一堂企业金融学的课，课上讲到了优诺的案例。下课后，埃里克走到我面前。他不是向我阐述某个点子，只是问我一个简单的问题：“在你的职业生涯中，你得到过哪类创业导师的指导？你怎样和他们取得联系？”我们谈了一小会，但我没有太放在心上。

埃里克当时没有告诉我他正在编制一份新的商业计划书。他已经帮助创建了一个互联网营销公司，因此已经具备了一定的创业经验。

他和他的合伙人麦加·罗森布卢姆受到麻省理工学院一个研究员团队的邀请——邀请他们参观实验室，看一看3D成像系统。这个研究团队由道格·哈特教授和亚诺斯·罗哈利领导。事实上，这样的经历已经足够了。那些科学家希望找到一位创业家，帮助他们将该系统商业化。
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埃里克和麦加抓住机遇与麻省理工学院的科学家合作，开始了创业旅程。埃里克对我说：“当时，麦加和我非常有进取精神，道格和亚诺斯也一样。我们说，‘瞧，并不是所有的MBA都生来平等。你需要那些真正知道自己在干什么的人，需要那些以前创办过公司的人，以及了解这一过程的人。而我们对与你合作持开放态度，因为这的确很有趣。’最后，道格给我们写了一张便条，‘我们决定选择你们，因为你们最具进取精神，但我们不喜欢你们。’”埃里克继续说道：“为获得那群科学家的信任，我们花了一段时间。团队的优势在于我们来自不同的背景，但在一开始，那也是一种风格上的冲突。”

在那个班上待了几个星期之后，埃里克打电话给我。他告诉我：“我们正在麻省理工学院就这一有趣的项目进行攻关。”那个时候，他们的计划是将3D成像技术作为一个机械的视觉系统加以开发，并且在工业环境中应用。我回答道：“听起来很有趣。为什么你不加入发明团队，然后我们来谈谈呢？”

他们来了，我们进行了洽谈。事实证明，我对机械视觉应用的点子并不是特别兴奋。我不认为它具有足够大的市场机遇，而且这种应用也不是轻而易举就能迅速推广的，但我们进行了一次很好的交谈，我又加深了对埃里克的印象。

那便是埃里克·帕雷这部“电影”的第二幕。

“在那次会议中，你为我们提供了许多真正有益的建议。”后来，埃里克这样告诉我（而且是我们投资于他的公司之后，因此他并非只是拍马屁），“我们路演完机械视觉应用的创意之后，觉得洽谈特别有帮助。我们对许多风险投资人做了路演，有好几十人。我们和他们洽谈了好几十次，但他们还不肯投资。”

埃里克等人根据获得的反馈和对市场正在进行的研究，开始质疑自己对那一机会的确信。但后来，他们从一家备受尊敬的基金那里获得了投资，该基金对他们展开了深入的尽职调查。埃里克说：“他们准备投资我们。我们在日历上有一个‘橡皮图章’，记录着所有合伙人的会议。他们告诉我们，在一年多的时间里，他们没有在那样的会议上拒绝过一家公司。”但就在会议开始前几星期，其中一位合伙人告诉埃里克，他打算出席一个机械视觉大会，以便对该行业稍作评估。“没办法，我们让他们参加了那次大会，并得出他们自己的结论。我们也必须与会。大会最终的结果让人难以置信地压抑。我对自己说，‘即使是我，也不想进入这一行业了。’”

那个周末，埃里克和一位牙医朋友共进晚餐。半年前，他去看牙医时，曾谈起过3D成像系统。埃里克问道：“如果你能够扫描嘴巴，会怎么样？”那个时候，他嘴里塞满了棉花和吸管。“那会有用吗？”那个时候，牙医没有说太多（我猜想他正在帮埃里克看牙齿，没有空闲详谈），埃里克也忘记了这次谈话。

不过后来，在吃饭时，那位牙医朋友急切地问道：“你那个牙齿扫描器项目进行得怎么样了？”

埃里克告诉他，他们正在为该技术开发一种不同的用途。牙医说道：“那真是遗憾。”埃里克赶忙问：“为什么这么说？”他对他的牙医朋友依然记得那次谈话感到吃惊。牙医朋友说，“戴着牙印模真的是一件痛苦的事情。没有人喜欢它们。有时候，它们老戴不到位，意味着假牙冠也戴不到位。如果能够解决那一问题，会给整个行业带来巨大的变革。”

埃里克和麦加花了一个周末的时间来思考。那个时候，他们表现出一种重要的创业素质：能够迅速改变创业方向并追求更有吸引力的机会。在进行更多更深入的研究之后，他们得出结论，将那一技术应用在牙医行业，比在机械视觉中的应用更有前途。在与风险投资人的最后几位合伙人洽谈之前的一个星期，埃里克打电话给那位合伙人说：“我们不会来了。”合伙人惊讶得目瞪口呆，然后突然大叫起来：“我们星期一就将决定为你们投资！你知道你现在有多么不负责任吗？”埃里克哽咽了。显然，这位刚刚加入风险投资公司不久的特殊的合伙人，投入了大量的时间，而且付出了声誉的影响，今后他在合伙人中说话的分量也会下降。埃里克的处境有所不同。当你被几十位风险投资人一再拒绝之后，要反过来拒绝别人的投资，也是极为艰难的，而他知道，他可能破坏了与那位提供投资的合伙人之间的关系。但埃里克非常坚决：“我们打算8个星期之后再回来找你，那个时候，我们会带上一些你更喜欢的东西。”

因此，埃里克和麦加花了8个星期的时间，对牙医市场做了尽职调查。调查结果让他们更坚定地相信，他们找到了一个可以改变整个行业的机会。他们又去找风险投资人争取路演机会。他对那位风险投资公司的合伙人做了路演，安排了一次新的“橡皮图章”合伙人会议。那次会议进展得并不顺利。随着洽谈的进行和不断提出的尖锐问题，埃里克和麦加感到担心起来，因为他们听出合伙人在谈话中使用的消极语气，似乎在会议过程中有意让他们难堪。最后，风险投资公司没有通过那项业务。

为什么？埃里克指出：“那个决定明显涉及他们公司的内部政治。但归根结底，他们讨厌投资牙医行业的主意。就那么简单。”于是，埃里克又找了一家投资公司，这家公司不会再发生随着他和麦加改变和完善商业计划而转移他们“甜蜜点”的事了。

与此同时，在整个过程中，我一直与埃里克断断续续地保持着联系。就像一位睿智的创业家，他经常告诉我一些消息，以便吸引我回到他的创业之中。最后，他打电话告诉我两条重大消息。“我有一条好消息和一条坏消息。好消息是，我找到了一个前景辉煌的市场；坏消息是，你会憎恨这一市场。”他用他那惯常的戏剧性方式，坚持要和我探讨着重于牙医行业的新计划，并且承诺如果我不喜欢，他绝不再烦我。

我发现自己已经渐渐地进入埃里克这部“电影”的角色之中。这部“电影”正以一种有趣的方式展开。我喜欢那个新点子，决定稍稍做一些尽职调查。最初的反馈良好。如果埃里克、麦加以及他们的团队能够制造出一台高精度扫描口腔的设备，那将改变整个行业。那样的现实，使我着手进行细致的尽职调查，并且最终做了这笔投资。在最终决定投资于Brontes 3D这家公司之前的一年时间里，我与埃里克洽谈了不下15次。我对他在获取投资过程中的顽强印象深刻，也对我们每次洽谈之后他实现的成就记忆犹新。在公司正式成立并且技术开发取得进步之后，埃里克向业内一些重要的人物展示他的进展，并在一年多的时间里跟踪了他取得的成就。这无疑使得该公司后来以1亿美元的价格出售给3M公司的过程变得更顺利。后来，他甚至制造出了产品的初步版本，并且拥有近1 000万美元的投资资金。

类似这样的情形，即风险投资人和创业家随着时间的推移加深了解，并且互相了解到对方的喜好、偏见和看法，比起一个小时的路演或30分钟的电话会议，让人印象深刻得多。正如北极星风险投资公司的共同创始人和常务董事泰瑞·麦克吉尔（他也是Sirtris制药公司的投资人）向我描述的那样：“当人们把合伙人的关系视为交易关系之时，风险投资人和创业家的关系便破裂了。当他们花时间去真正了解他们将进入怎样的交易时，两者的关系最为融洽。”

并非所有绞尽脑汁准备好路演的创业家都会有那样的感受。我并不确定永联公司的盖尔·古德曼在被风险投资人拒绝100次之后，是否仍感觉特别好，因为在那个时候，摆在她面前的是无法为员工发出下一个月的工资的事实。但是，即使她和风险投资人之间有一些距离，也会同意泰瑞·麦克吉尔这种概括式的观点。在尽职调查期间，能够为卓有成效的合伙关系奠定基础的创业家，取得成功的机会更大。

独立的实验

风险投资考虑是否对Brontes和Sirtris制药这样的创业公司投资的方法之一是大型实验。在这些案例中，风险投资人十分乐意对一些实验进行投资，这些实验具有以下几个特点：（1）特定且独立；（2）有着非常明确的前提；（3）费用不太高；（4）在合理的较短时间内能够容易地测量实验的结果。
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玛莎·摩斯



我们与癌症研究员和发明家玛莎·摩斯的合作，便是一个很好的例子。玛莎是尤达·福克曼医生晚年的门徒，后者是医学历史上最著名的癌症研究专家之一。另外，玛莎也是麻省理工学院的罗伯特·兰格（在第一章中进行过简要介绍）的门徒。玛莎发明了一种通过尿液中含有的生物标记来诊断癌症的方法，该方法有可能为癌症的检测带来革命性的变革，并节约大量成本。换句话讲，根据尿样，玛莎便可判断你是否患有癌症。采用这种方法，将淘汰以前昂贵且创伤性的检测，使癌症能够在形成的初期被检测出来，并且具有挽救数百万人生命的潜力。

玛莎的发明是多年研究的结果。她最初的发现是在1995年。她发现这些生物标记可以被辨别之后，便开始考虑基本的研究方向。她说：“我开始睡前阅读关于这方面诊断的书籍，我就是好奇。我了解到，这种方法还有许多有待改进的地方。”

玛莎的睡前阅读开始转变成一个创业点子，那就是她对生物标记的研究可能为癌症检测技术在诊断上带来突破。她开始在实验室同事的帮助下进行一些实验，但没有获得资金支持。她回忆道：“那个时候，外面没有人相信我们。即使我警告同事们不要去检测他们自己的尿液，但他们还是那样做了。谢天谢地，没有人发现他们得了癌症。”

但是，将这种大有希望的早期实验成果带出实验室、制造成产品然后投放到市场，并且创办一家能够盈利的公司，需要大笔的投资，也许要4 000万~5 000万美元。而玛莎显然认为自己无力筹措到如此巨额的资金。但她希望她的研究成果能以某种方式推向市场。她对我说：“我是一位科学家，我不认为自己能够做一名创业家。但我希望拯救癌症患者的生命，使他们的亲人走出阴影。我觉得能够更早且更有效地检测出癌症，可以增强治疗的效果，拯救更多人的生命。”

在她的研究不断取得进步时，我的一位朋友偶然参观了她在儿童医院的实验室，并且当天晚上打电话给我。“杰弗里，我对这一领域一无所知，”朋友坦率地承认，“但如果她真的能够顺利地研究出来，那也许是十分宝贵的。”我认为至少值得我们去参观一下，于是和领导我们生命科学领域投资的合伙人迈克尔·格里利一起，去了玛莎的实验室。

在几次洽谈之后，迈克尔的兴趣与日俱增，但依然存在许多不确定因素。我们尚未看出将这种检测方法从实验室搬出来进而推广到市场去的方法，不知道怎样投资、何时投资。我们知道投资过程中存在着很大的风险，包括需要组建管理团队，与科学家们合作，将该技术商业化，并将其推广到市场，也有许多价值创造点。因此，我们决定与玛莎及她的共同创始人布鲁斯·扎特一起，来确定该过程中许多重要的里程碑。我们一致同意，一次只为一个阶段提供足够的资金。如果研发团队成功地完成了该阶段，在我们主动的帮助下，我们还会为下一阶段的研究提供资金。如果没有完成该阶段的研发，我们将举行洽谈，共同决定该怎样做。

我们的第一步是成功地就知识产权问题进行谈判。接下来，我们组建了一个专业的商业化管理团队，负责确定最理想的目标市场，并且细致地考虑成功地渗透到该市场所需要的整个系统。最后，我们针对该目标市场研发一种产品，同时聘用一支专业的销售队伍进入该市场。所有这些阶段，都在商业计划书的开头进行了概述，其中涉及相关的成本和时间期限。每一个里程碑，都需要不同数额的投资，在实现每个里程碑之后，我们会根据创造的成果，预先确定先前融资的价值，随后再是对下一阶段可能产生的结果进行评估。

我询问玛莎此前在风险投资人面前做路演的经历，她的回答让我感到吃惊。她说：“那令人为之一振。这非常明显。我只能说，‘这便是我们做出的成果。这也是那种方法如何可行的标志。’对问题的回答都非常简洁，当然也非常直接。”

与许多公司创始人相比，玛莎是幸运的。她的研究成果非常不错，创业点子很重要，以至于我的合伙人迈克尔乐于与她密切合作，帮助创建新的公司，并将实验成果推向市场。而玛莎通过描绘宏伟蓝图、以清晰明了的方式解释这一蓝图，然后明确阐述各里程碑的方式，增大了成功的机会。

我们与玛莎的合作，诞生了名为Predictive BioSciences的公司，如今它正逐渐变强，已筹措到3 000多万美元的资金，并且在生物标记诊断法的商业化方面取得巨大进步，而这种诊断法，是玛莎最初实验室研究成果的一部分。这个故事仍在进一步发展之中，现在宣称该公司在商业化或投资方面获得了成功为时尚早，但至少，我们已经成功地与科学家合作，将其具有突破性的实验研究成果推向了市场，并且创建了整个公司。

怎样选择合适的合作伙伴

毫无疑问，创业家成功的机会是很小的。创业家似乎难以接触到风险投资人，也难以让他们相信他的点子是值得关注的而且有一个合适的团队来实施创业。但是精心的准备和细致的规划，加上热情的介绍以及一系列明确定义的实验和各里程碑，可以极大地提高创业成功的概率。

接下来，自然而然地引出了一个问题：一旦你成功地吸引了风险投资人的注意，然后怎么办？你怎样真正选择合适的风险投资公司并与之达成投资协议？你怎样确定与风险投资人是否能很好地合作？



第四章

开始融资




创业家获得融资的过程，好比小狗在路上追逐一辆刚刚开动的公共汽车，并最终赶到了车门前。当创业家接到了风险投资人的电话，听到对方说“我们感兴趣”时，下一步怎么办？就像可怜的小狗追到了车门前，你是否会跑过去？或者是否立即跳上车？如果比较明智的话，两者都不是。

如果创业家想要做好这件事情，他要进入一个谨慎而费时的过程，以改善与风险投资人的关系，包括决定与谁合作、进行挑选，并且着手进行投资。

考虑合适的选择

精挑细选，可能意味着在许多合适的风险投资人中做出选择，当然，我们在这里假设创业家有权做出选择。不过，即使只有一位风险投资人表示感兴趣，对创业家而言，也有必要考虑自己的选择。如果风险投资人与创业家无法很好地合作，也许拒绝这次融资机会转而追求别的融资途径更有意义。这难以做到，但是必须的。我的一位风险投资人朋友曾说：“如果我是一位创业家并且有两种选择，其一是一整年用头撞煤渣砖砌的墙；其二是从不知名公司的不知名合伙人那里获得投资，而他又因十分难以合作而臭名远扬，我宁愿选前者。”社交游戏公司星佳的马克·平库斯谈起过风险投资人和创业家之间能很好地合作的重要性。他告诉我：“我认为，寻找一位投资家和一个管理团队的整个过程好比是约会。你越是真心告诉别人你喜欢什么、不喜欢什么，告诉别人你所有的缺点和瑕疵，找到合适对象的可能性就越大。”

创业家需要关注的方面很多，比如风险投资公司是否完全了解你所处的这一行业？他们究竟是面向世界，还是面向本地？他们的战略是怎样的？他们专门投资于创业公司发展的哪一阶段？他们的资金规模如何？他们处在资金生命周期的哪一阶段？他们是否愿意在后面的融资中继续提供投资？如果投资，他们的标准是什么？

在巨大或复杂的行业之中，比如生物技术或社会媒体，你会希望更进一步研究公司的情况。正如Trinity Ventures公司的帕特里西娅·纳卡什告诉我的：“创业家需要寻找行业中的专家。‘这个人是否了解我的公司或我们的技术领域？他们能对我有所帮助吗？’风险投资人则应当这样说，‘瞧。我们曾经与大批公司合作过，它们与你目前所做的事情具有同样的商业模式。’”

创业家选择风险投资人的过程，不应当像聘用一位员工或者选择一位律师或咨询师那样。事实上，创业家应当把风险投资人想象为服务提供商，的确，他们是在给你提供资金。但是，由于你为那些资金“付出”的代价，你还应当期望一系列服务。为了确保获得价值，你要进行背景调查，即使是知名品牌的风险投资公司，甚至是有着卓越纪录的风险投资人个人也不例外。帕特里西娅告诉我：“曾经有位创业家对我说，‘我不需要对这位风险投资人进行背景调查，因为他是那家投资公司的知名人物。’对创业家来说，那是错误的。他们绝对应当审核风险投资公司指派的风险投资人。你知道，有些人也许的确是成功人士，但他们也可能十分难以合作。”

对风险投资公司或单个的风险投资人进行背景调查，最好的方法是与该公司曾经投资和正在合作的创业家交谈。帕特里西娅说：“我们可以告诉创业家我们有多么伟大，一直都这么说。而创业家则应该从正在与我们合作的CEO那里了解我们的情况。”

对可能合作的风险投资人进行背景调查，好比在对可能聘用的管理人员进行背景调查，不仅需要调查他能为你提供的东西，而且还需要调查他不能为你提供的东西。要充分利用你在业界的各种关系来进行调查，找到那些非常了解他们的人来调查，无论是共过事的人还是朋友。

在对风险投资人进行背景调查时，还有一些微妙之处。再次强调的是，要对即将加入你公司董事会的特定合伙人进行背景调查，而不仅限于对整个风险投资公司进行调查。尽管风险投资公司也许十分强大，但这并不意味着每一位合伙人都特别适合你和你的创业公司。而且还要意识到，创业家往往不会给风险投资人不好的评价，特别是如果后者还在创业公司的董事会里担任董事的话（这样的话，那些风险投资人仍然决定着他们的命运和报酬）。另一方面，那些事业不顺利或者曾被董事会解雇的创业家，也许不愿意原谅风险投资人，因而可能提供整体上负面的评价。因此，针对每一次背景调查，创业家必须收集到更多的背景材料，以便获得较为全面的评价。这并不意味着你应当在艰难的情形下尽量躲开，不与那些跟该风险投资人合作的创业家交谈（例如倒闭或者其他令人不快的结果）。相反，这些对话可能是富含信息量的，只要他们是从整体上进行评估。

通过全面的背景调查，你不仅会了解到许多东西，而且风险投资人也会将这种调查作为你考虑全面和专业细致的标志。弗雷德·威尔逊告诉我：“我们总是倾向于那些花大量时间调查我们的创业家。我们认为，对于一名创业家，那样做是正确的。对创业家来说，尽职调查会大有帮助。”

我在第三章中讨论的关于风险投资公司的所有特性，都很重要，而许多看起来重要的事情，以及风险投资公司介绍说极为宝贵的事情，则可能不那么重要。你总结的风险投资公司将为你提供的价值，事实上可归结为4个重要的领域：


1.策略。

2.人员招聘。

3.企业发展。

4.未来融资。



在下列各小节中，我们逐一进行讨论。

战略规划师

最优秀的风险投资人是那些擅长担任战略咨询师角色的人。一家小公司也许没有足够的财力去设置战略规划部门，或者没有钱请麦肯锡或BCG（波士顿咨询公司）提供高昂的战略咨询服务，却可以请你的风险投资人充当这一角色。风险投资人可以成为CEO的战略思想合作伙伴，帮助梳理公司面临的重要问题，就重要的假设提出质疑，并且常常促使CEO回顾日常的经营活动，聚焦于需要做出的创造价值的决策上。

联合广场公司的弗雷德·威尔逊说，他喜欢把自己视为创业家的顾问，而且是一个能够很好地识别大方向的顾问。他说：“我想成为当他们需要一些建议时会打电话咨询的人。要么是‘我们的销售面临一个问题’，要么是‘我们需要筹措更多的资金。你认为实现那一目标适当的方法有哪些’，或者‘我做成了这笔大生意。我有点紧张，因为不太确定我们是否真的能够达到预期目标。但我想要产生营业收入。我该做什么’，这些都是关系重大的问题。做一位风险投资人，好就好在我们很多时候都能看到所有这些问题。如今，我在这一行中干了很久，看得够多了，也知道发生了什么事情以及怎样适当地进行阐述。”

社交网站推特的杰克·多西说，事实上，他把弗雷德视为自己的战略顾问。“弗雷德是我们遇到问题时首先打电话咨询的人，他可以在任何时候联系我们，而我们也会不断地改变一些事情。他非常主动，无论我们什么时候需要怎样的建议，就打电话给他。他对能够为我们做一些事情感到兴奋不已。”杰克指出，弗雷德不仅着眼于宏观层面的战略，也作为一位活跃的用户关注着推特的细微特征。杰克说：“我们倾听他的想法和他对产品功能的需求，那一直以来是改进我们关系的一种很好的方式。对双方来说，都会更加信任对方。随着我们共同改进产品，我们开始了解到，‘哦，这就是弗雷德。’我们开始相互了解对方的缺点。这种沟通不会以任何其他方式来进行。”

风险投资人总是尝试着提供可靠的战略建议，但并不要求创业家一定遵照执行。最优秀的创业家是那些能够听取战略顾问所有的建议，然后做出他们自己的正确决策的人。盖尔·古德曼告诉我：“对年轻创业家来说，最大的挑战是学会倾听风险投资人的建议，并且对他们保持开放的姿态，但是要知道他们什么时候是错误的，同时，当他们犯错误时能够说服他们。有些人会对你想要考虑的事情提供很好的反馈，但有些人只是坐在那里吹烟圈。你不希望自己变得骄傲自大，听不进任何人的意见，但你也不想被人怀疑在关键时刻老是拿不定主意，左右摇摆。你要有勇气确信自己的价值。”

最优秀的创业家不会盲目听从麦肯锡咨询公司的每一条建议，同样，他们也需要具备那种筛选技能，从风险投资人那里挑选出好的建议，并且制定他们下一步的行动路线。让风险投资人始终为你提出建议是至关重要的，同样，大多数风险投资人知道，最优秀的CEO是那些听取自己对重大决策的建议的人，而不是设法将自己排挤在决策圈之外的人。同时，最优秀的创业家知道怎样对最终的决定负责任。

值得崇拜的猎头

我的一位做猎头的朋友曾告诉我：“要承认一点，你们风险投资人真的是值得崇拜的猎头。”这让我陷入了思考，因为这一评论的确是对的。当时，我投资的8家公司都在招聘高级管理人员来充实他们的团队。我和另一位风险资本共同投资人正全心投入这项工作，努力帮助他们：参与每周的招聘会议、筛选候选对象、向我们各自的社交圈子征寻相关线索、在所有涉及辨别和补充最高管理人员候选对象的活动中合作。这在我们投资的公司中是一种普遍现象。无论是从风险投资人的社交圈子中挑选优秀的候选人，还是帮助创业家向外宣传和发布招聘信息，风险投资人都可以成为代表他们公司参与团队建设的一支主要而积极的力量。

那么，为什么作为猎头是风险投资人价值增值的一个基本组成部分？一句话：执行。许多拥有好点子、好建议的人都想创办企业，但能够成功地执行的人却是凤毛麟角。几乎在任何情况下，一些投资人都会支持由一个杰出团队所领导的公司。杰出团队所领导的公司并不只是使比平庸的团队所领导的公司优秀10%，而是优秀10倍。

事实上，“风险投资人作为猎头”的现象，是许多创业公司迈向成功的主要原因。如果网景没有一位优秀的CEO（来自联邦快递公司的前高管吉姆·巴克斯代尔），它还能够成为如此宝贵和成功的公司吗？如果Novell的前任CEO埃里克·施密特不是在谷歌公司成立之初便加盟进来，并且领导谷歌成功实现IPO，制定了面向全球的战略，谷歌会有今天的发展吗？如果不是克莱纳·珀金斯风险投资公司的约翰·杜尔为谷歌的创始人拉里·佩奇和谢尔盖·布林提供融资，而是一位不太知名的风险投资人为其提供融资，谷歌还能够说服在硅谷闯荡多年的施密特和他们两位斯坦福大学毕业的计算机学博士一同创业，并且在公司担任CEO职务吗？更不要说约翰·杜尔知道施密特是最佳人选了。不要抱任何希望。

在某些方面，风险投资人的确是卓越的猎头。然而，如果认为风险投资公司的人员招聘等同于创业家对专业的执行团队的招聘，那就错了。风险投资人更侧重于员工的综合才能，以便帮助创业公司获得成功，而且他们希望获得在公司生命周期的适当时候需要的恰当的高级管理人员。正如推特网站的杰克·多西所说的那样：“我讨厌这样的风险投资人——他总是要我发邮件给他，对他说‘我需要一位主管业务发展的员工。你能够引荐一位吗’，才肯帮我引荐人才。我希望风险投资人总是比我想的更超前一点。我希望风险投资人对我说，‘嗯，我认为我们可以做这件事，因此，我们也许要考虑以这种方式确定这个新的岗位，因此要与合适的人来谈谈。’”

业务拓展者

对创建不久的创业公司来说，一些最重要的业务关系，便是那些风险投资人带到桌面上讨论的关系。

当风险投资人过去的投资活动使他们与大大小小的公司建立了合作关系，有助于创建不久的创业公司的业务大发展时，这种关系是十分有益的。风险资本投资人通常会把创业公司介绍给重要客户、技术合伙人、渠道合伙人，以及最终可能的战略并购公司。

风险投资人通常充当宝贵的推销员的角色，帮助管理团队一道引入“建设公司”的业务。对我来说，克莱纳·珀金斯风险投资公司的约翰·杜尔便在优诺充当了这样的角色。我们想要与主要消费品公司的CEO联系，以说服他们相信我们服务的价值。约翰会带上我们给他提供的一个电子邮件底稿和一些CEO的联系列表。他或他的助理合伙人（我从来不知道是哪一个）随后会浏览那一列表，按已写好的底稿给他们发电子邮件，并且打电话，确定他们会与我的合伙人迈克尔·布罗纳或我见面洽谈。在约翰以及其他投资人和顾问的帮助下，我们可以与每一位想要与之洽谈的CEO见面。

我和一位风险投资人同在一家创业公司的董事会任董事，他请我们的CEO在每一次向董事会的介绍中，引荐5个可能的合伙人和客户，他喜欢我们为他做这样的介绍。风险投资人通常会用他们的社交圈子相互竞争。我的一家机构公司的CEO有一天问董事会：“谁认识百事可乐公司的CMO？”我举起手，就像课堂里急切回答问题的小学生，尽职尽责地接下联系这位特殊高管的任务，并且专心致志地帮助那位CEO与百事可乐公司的CMO建立了良好的关系。每一位风险投资人都要致力于成为那样的资源。他们经常在微软、谷歌、IBM、苹果、EMC、宝洁和其他业界巨头的大厅里逛来逛去，与这些公司的高管建立起密切关系，这有助于为他们所投资公司中的小公司联系这些业界巨头。如果你的风险投资人不会充当你的高管级的联系人，你也许选错了风险投资公司。

资金筹措者

无论什么时候，只要创业家在首轮融资中获得了风险投资资金，那么几乎总会有第二轮融资。强大的、可持续实现盈利的公司很少只进行一轮融资。在10年的创业生涯中，创业公司的CEO可能寻求4轮或5轮融资。活跃的风险投资人也是每年进行4轮或5轮融资——通常是两轮新的投资加上两三轮对已经获得融资的公司进行的后续投资。因此，在创业公司后续融资过程中，风险投资人可以提供有帮助的指导。风险投资人可以向其他的潜在投资人做介绍，并且在尽职调查和谈判过程中提供指导。风险投资人一直处于倾听创业家路演的角色，因此，在路演完之后，一旦他们决定投资，他们可以成为帮助你的公司在市场中处于合适位置的最好资源。

雷德·霍夫曼对我说：“风险投资人真正的价值增值，体现在未来的融资上。他们能够让你轻松得到下一轮融资，这是最重要的。”在有些情况下，那是因为品牌的力量。比如，红杉资本投资公司是世界上最知名、最受人尊敬的风险投资公司之一，也是思科、谷歌、雅虎、优兔以及雷德·霍夫曼的两家公司——领英和贝宝的投资人。当红杉资本投资公司投资于某家公司时，获得融资的CEO在他的同事面前会产生极大的自豪感。而其他风险投资人一旦知道红杉资本投资公司投资了某家公司，就会觉得那家公司很了不起。因此，红杉资本投资公司支持的公司，比普通风险投资公司支持的公司，能够更容易地从其他风险投资公司那里获得融资。

当创业家准备后续融资时，对风险投资人和创业家而言，谈判过程的一个十分复杂的方面体现在：究竟下一轮融资是“内部融资”还是“外部融资”。内部融资指的是当前的投资人不需要任何外部力量的参与而全部投资；外部融资指的是由外部投资人领导，再加上部分或全部现有投资人参与的融资。一方面，内部融资为所有人（特别是管理团队）节省了时间，也省去了麻烦，不需要走出去，在20家或30家风险投资公司面前路演、阐述你正在做什么，同时也克服了融资的所有障碍。另一方面，外部融资吸引了新的投资人，使获得投资的公司可以有更充足的资金来源。此外，如果创业家和当前投资的风险投资人一致同意下一轮融资的价格，那么，这就为下一轮融资的合适价格提供了客观的标准。

我把这种方法称为“由内而外、由外而内”的“舞蹈”，在创业时，我总是搞不懂这种方法。如果圆桌旁的风险投资人喜欢他们投资的这家公司，为什么希望别人来投资，因此稀释了他们自己的所有权呢？为什么不继续投资下去，继续“使更多的资金处于运转之中”（这是我最喜欢的风险投资人的格言之一）？不管什么时候，只要我听到“使更多的资金处于运转之中”这个短语，我就想到大捆大捆的钞票堆在风险投资人的个人电脑面前，他们忙着输入着钞票编号，与此同时，风险投资人会对着这些钱大喊：“还要多点！我需要更多的钞票投入运营！”这种舞蹈可能有许多不同的变化。

如果风险投资人不喜欢他们所投资的公司，他们会催促创业家从外部投资人那里争取融资，以便自己能够在其他公司争取更多的投资机会吗？是的，如果所有的风险投资人都这样做，那么他们全都会知道这一点。因此，当风险投资人从别的同行那里接到一个电话时（对方压低声音说：“我只把这个消息透露给少数几个朋友，变化太快了，但我希望你获悉这一消息，因为你具有独特的眼光，而我们的关系又如此要好”），机敏的风险投资人一定会疑心顿起。我的合伙人戴维·阿隆罗夫把这种现象称为“风险投资人伙伴之间的小道消息”，并且警告我，如果同行打这种电话给我，一定要提高警惕。

风险投资公司有一种著名的“诱饵销售法”的技巧。假设风险投资公司的董事们都喜欢这家公司，但其他合伙人对该公司仍有疑虑，并且坚持寻求外部融资。这时风险投资人会敦促创业公司的管理团队，花大量的时间来融资，以吸引新的投资人来投资。而一旦外部融资协议有了保障，风险投资公司内部投资人又决定，他们实际上仍想投资于这家创业公司，并且拒绝外部投资人投资（因而让其恼火不已）。这种策略被称为“拿石头来”。风险投资人对创业家说：“去找块石头给我。”创业家好不容易找了块石头回来，风险投资人看了看那石头，把它丢在一边，不屑地说：“不是这块，我不喜欢这块石头，再去找一块来。”

撇开所有这些玩笑话，对于高质量的创业公司，通常真的有很好的理由去寻求新一轮的外部融资。

现有投资人的融资能力无疑也发挥着重要作用。而且，尽管我在上面的内容中进行了玩笑似的评价，但真正的增值和市场验证，对创业家和风险投资人都是十分重要的。

创业家怎样才能避开这些雷区，并设法跳好这支由内而外、由外而内的舞呢？首先，在第一轮融资过后，要看得长远一些，并且与你的风险投资人开诚布公地讨论后续融资问题。例如：“如果我达到了这些里程碑，你将继续投资我们公司吗？如果那样的话，我们到时候应当能获得多大幅度的涨价？如果我们超出里程碑20%，怎么样？如果我们还差20%才达到里程碑，怎么样？”此外，围绕价格问题产生某些争论和紧张关系，是绝对正常的事情，也是可以接受的。在创业家看来，他的创业公司的价值，总比风险投资人所想的价值要高。因此，对创业家来说，走出去验证一下公平价格以及基于市场的价格究竟是多少，也是有意义的。此外，对创业家来说，着眼于后续融资，与其他风险投资人建立良好的关系，也是值得花时间的。

最后，由外而内、由内而外的舞蹈可能浪费大量的时间，并且在风险投资人和创业家之间形成不必要的紧张关系。但是，跟大多数事情一样，如果双方之间的交流是公开和直接的，那么对各方而言，当舞曲终了之时，这样的舞蹈也会完美收场。

寻求志趣相投者

风险投资人和创业家之间的关系，最关键的要素归结为：志趣相投。不过，我说的“志趣相投”，不是指友谊、社会相容性或者找一位酒肉朋友。没错，社会相容性对创业家和风险投资人来说都是有利的。你通常听到这样的说法：“生命太过短暂，没有时间去结交你不喜欢的人。”但是，志趣相投真正强调的方面，涉及思维方式、工作方法、对业务的激情以及对未来的共同观点。你想找到你认为可以与之合作、你相信可以充分信任的人。
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蒂姆·布彻



多年来，蒂姆·布彻一定了解了志趣相投的重要性。蒂姆是硅谷成就最为辉煌的连续创业家之一。他此前在太阳微系统公司做过工程师，做过WebTV的共同创始人（该公司后来出售给微软），在苹果公司担任过高管（运行所有的Macintosh工程），是Zing Systems的创始人（后来出售给戴尔），因此，他可能是这个星球上唯一一位曾与斯科特·麦考尼利、迈克尔·戴尔、比尔·盖茨和史蒂夫·乔布斯等大名鼎鼎的人物都密切合作过的创业家。我的合伙人约翰·卡伦曾在蒂姆的Zing Systems公司中领导投资，该公司开发了一个可移动的音乐软件平台，与苹果展开竞争，而我们非常荣幸地与蒂姆密切合作，并且学到了一些他为什么能够连续成功创业的秘诀。

蒂姆曾与无数风险投资人合作过，那些风险投资人的人品良莠不齐。蒂姆认为，志趣相投是取得成功的关键要素。他告诉我：“与你合作的风险投资公司合伙人是否与你志趣相投，这一点极为重要。如果你在风险投资人面前路演，但他们人人都很乏味，即使想做成这笔投资，即使他们给你提供最优惠的投资协议，也要远离他们。我宁愿拿一份投资额低得多的投资协议，也不愿意与那些志不同、道不合的家伙同在一个团队之中。”

在我们的交谈中，蒂姆一再强调的主题，是选择一位能够成为团队一分子的风险投资人。其他创业家也有同感。创业是一份孤独寂寞且压力重重的职业。优秀的风险投资人可以减少创业家的孤独感，提供强有力的支持。

社交网站领英的雷德·霍夫曼同意这种说法。他向我解释道：“到最后，我选择的人是我最希望与之合作的人。这是一项非常重要的选人决策——它可能不如聘用一位CEO那么关键，但也极其重要。”

对每一位创业家来说，能够合作的最佳风险投资人的定义各不相同。社交网站推特的掌门人杰克·多西寻求的是对他的市场充满激情、能够帮助他提高生产力、敢于质疑他想法的风险投资人。在努力为推特寻求融资并在西海岸创办公司的过程中，杰克与多位风险投资人交谈过。他说：“我们与硅谷中的众多人物进行了多次洽谈。路演结束之后，圆桌旁的人会说，‘好的，我们很快就让你很清楚地了解我们——大约在一个小时左右的时间里。我们只是想内部交谈，但我们真的感到兴奋。’对这样的风险投资人，我们没有给予积极的回应。我们希望他们提出问题，提出质疑，我们想看到他们对这种产品的实际研发抱有怎样的想法。”

不知出于什么原因，与在西海岸相比，杰克在东海岸找到了更多提出质疑的风险投资人。他说：“我想那只是一个态度问题。我发现东海岸的风险投资人也许野心更大一些。他们说，他们的意思是希望朝正确的方向投资。在西海岸，人们有点不愿意直接说出自己的想法。如果他们认为我们选择了错误的道路，他们也不一定说出来，但他们会以间接的方式让我们知道。我完全不欣赏那种做法。”

杰克最终在联合广场风险投资公司找到了弗雷德·威尔逊。杰克说：“我们拒绝了一大批风险投资人，包括一位鼎鼎大名的人物。我认为，风险投资人仅有名声还不够。他们必须立刻向我表明我可以信任他们。这很难做到。但如果做到了，我们便会和他谈投资。而且我们也非常幸运，找到了弗雷德。他有着远大的理想，而且采用良好的、深思熟虑的经营之道。他根本不打小算盘。更重要的是，他每天都使用我们的服务，显然也很喜欢。他倾听了我们的路演，对我们的产品提出了一系列的要求，并且提出了许多关于我们为什么选择做这行、已经实现了哪些目标之类的问题。那有助于我们明确阐述对产品的思考，对整个公司的思考。他提出的也正是我们希望风险投资人提出的问题。”

在谈判期间，弗雷德向杰克表明，他不仅可以投资资金，还可以为产品的发展前景和发展方向提供好的建议，帮助公司迈向成功。如果你的风险投资人对你的产品和你个人的成功没有激情，而且在尽职调查期间，也无法通过你公司的战略或产品洞察实现增值的能力，那么你和你的公司，可能没有找到适当的业务合作伙伴。

开始融资

当然，仅仅是志趣相投还不够。

一旦你为你的公司找到了适当的风险投资人，而且双方一致同意进行有意义的合作，你需要就融资进行谈判，即着手安排投资的重要事项和法律框架。这种谈判是对创业家和风险投资人能多么密切地合作进行的真正的测试。在我们公司，我最喜欢一种说法：“如果你准备与创业家谈投资生意，就要彻头彻尾地了解他。”他们对真正敏感的尽职调查是否表现得戒备心很强，比如在讨论过去的失败或在此之前没有成效的商业关系时，表现出避而不谈的意思？他们是否打算避开商业模式的细节？他们是否不愿意向你移交客户和管理团队的参考资料？是否愿意完全透明地与你谈判？另一方面，如果他们机敏睿智、行动迅速、组织有序、心胸开阔，即使当你的公司出售之后，你和他之间的融洽关系暂时告一段落，对于他们会怎么做你也会心里有数。

而且，也许最重要的是，他们是否表现出诚实和坦率的优良品质，在整个过程中既报告好消息，也报告坏消息？比如，我曾碰到过一种情形，一位CEO透露，他技术上的共同创始人在融资过程的最后阶段将因个人原因而移居西班牙。他告诉我这个消息的时候显得很紧张，却是以一种诚实和开放的态度来告诉我的。他的坦诚让我很感动，而且，针对这一问题，他们的拯救计划务实且周密，因此我们投资了那家公司。

另一方面，创业家也可以在尽职调查过程中彻头彻尾地了解风险投资人。他们是否在尽职调查过程中明确、公开地就关键的尽职调查问题进行了沟通？他们是否准备参加各次会议？他们表现得准备充分且专心致志，还是准确不足且心不在焉？他们是否履行他们的承诺，尤其是遵循他们的投资决策过程和时间表？在尽职调查的“蜜月”期内，无论创业家在期待的风险投资人身上发现了怎样的品质，肯定都将在今后双方持续的交往中体现出来。我的一位风险投资人朋友往往会告诉创业家，如果他不能在尽职调查期间以某种方式（通过推广其价值、优秀的战略建议，或者只是帮助完善他们融资的路演）增值，那么就不应当与他谈生意。

风险投资协议

为了了解典型的风险投资交易，我们需要分析“投资协议条款清单”并研究它的某些关键要素。

投资协议条款本质上是创业家与风险投资人之间一种初步的、不具备约束力的文档，它概述融资的各项具体规定。有些风险投资公司在融资的初期便发出一份投资协议条款清单，以锁定这笔业务，防止创业家转而寻求其他融资途径，同时决定本公司是否真的想要投资。创业家需要警惕这种情况，并且要敢于催促风险投资公司更加明确地确定该投资协议条款究竟代表真正的承诺，还是仅仅是一份讨论文档。如果风险投资公司和创业家一直未能明确对方的期望值和基本规则，就会出现“拖拉条款清单”的怪现象，或者，假如风险投资人没有与他的合伙人就决策达成一致，最终会撤销融资。

大多数风险投资人只在他们做出了最终决策时，才向创业家发出投资协议条款清单，即所有的合伙人一致同意投资，并且与业务相关的尽职调查已经完成。这里指的是“合法”的尽职调查，例如，当有必要恰当地确认公司的章程和相关文件，或者确认知识产权时。到了应当发出投资协议条款清单的时候，通常在签署投资协议条款清单之后30~45天，融资便会结束，资金划拨到位。

在风险投资人方面，有一种不良行为是“速决条款清单”
[1]

 ，这种情况下，只有你在24小时之内决定是否接受，风险投资公司才会发出投资协议条款清单。此时，创业家应当引起警惕。风险投资人与创业家的关系，是需要深思熟虑的关系。任何一方都不应当给对方施加压力。

不同的风险投资人喜欢在他们的投资协议条款清单中包含不同层面的细节。有些投资协议条款清单只给高层人士审阅，有2~3页长，但其中的条款却寥寥无几，需由“确定的文档”（即阐明融资各项细节的详尽的最终合同）来阐述更详细的细节。另一些投资协议条款清单则非常详细，通常有20~30项条款，阐述所有重要的经济因素和法律因素，这样，确定的文档几乎不用再进行谈判。精通风险投资交易谈判的优秀律师，有必要协助创业家走完这一复杂的过程，但是创业家在整个过程中必须起主导作用，并且理解他的决策在各方面的含义。

基本上，在融资交易中，风险投资公司通常只会关注两个真正重要的方面。一是价值，包括投资时的价格和投资后的回报，不仅仅是投资方为获得权益而付出的价格。价格很重要，但在风险投资交易中，价格往往不是人们想象的那么简单。二是控制，指的是使投资方能够在其投资的公司中运用他们的决策权威和意愿的机制，即投资后如何保障投资人自己的利益和监管公司的运营。

因此，风险投资人给创业家的投资协议条款清单中的条款也就相应地有两个维度的功能：一个维度是“价值功能”，另一维度是“控制功能”。有些条款主要是“价值功能”，比如投资额、估值、优先清算权等；有些条款主要是“控制功能”，比如保护性条款、董事会条款等。

价值功能

针对价格的讨论，围绕投资前估值来展开，也就是企业在风险投资之前，值多少钱。“投资前估值”通常简称为“pre-money”或“pre”。

确定投资前估值是一门艺术，而不是一门科学，许多创业家由于这一点而备感失败。与你在商学院金融课程里学到的知识不同，投资前估值并没有什么神奇的公式。在金融课程里，你要计算折扣的现金流，并且运用资金成本的加权平均法来计算。而对创业公司的投资前估值，基于双方对三个因素的反复谈判，这三个因素是：


1.创业家为证明其第一组里程碑而需要筹措的资金数额。

2.风险投资公司对创业公司的所有权股份（通常为20%~30%）。

3.这笔交易的竞争力有多强（也就是说，如果有大批的风险投资人寻求投资于这位创业家，则会推高投资额度）。



我曾见过介于300万~600万美元，甚至高达8 000万美元的投资前估值，而我们优诺公司首轮融资的投资前估值，正是8 000万美元。当然，那是历史上一段非同寻常的时期，即20世纪90年代末和21世纪头10年初期，那时，年营业收入只有几百万美元的公司也可以估价为10亿美元，进而IPO。如今，大多数情况下，最初的投资前估值不到1 000万美元。到最后，风险投资人必须确信他可以在3~5年的时间里，赚到5~10倍于投资额的利润。

但是，投资前估值不是确定投资额度的唯一标准，投资后估值也发挥着作用。投资后估值，简称“post-money”或“post”。投资后估值是投资前估值加上已经实现的融资额。也就是说，如果创业公司投资前估值为600万美元，实现了400万美元的融资，那么投资后估值为1 000万美元。这样，提供了400万美元投资的投资方，拥有公司40%的股份，而该公司的管理团队（包括创始人、员工和高管）拥有60%的股份。

另一个对价格影响很大的条款是期权池的大小。大多数风险投资公司投资于需要聘用其他管理团队成员、销售和市场开拓人才以及技术人才的公司。有些创业公司成立之时只有一个创业团队，需要从外部招聘杰出的管理人员来当CEO。这些新招聘人员通常接受股票期权，而这些股票期权的发行稀释了其他股东的权益。

预期到创业公司需要招聘人才，许多风险投资人要求用未分配的股票期权来建立期权池，借此为新招聘人员形成股票期权预算，避免将来稀释权益。股票期权池通常在管理团队中分配（即期权池包含在投资前估值之中），独立于风险投资公司的投资所有权。在上面的例子中（即投资前估值为600万美元，融资额为400万美元），如果风险投资人坚持20%的未分配股票期权池，那么投资方依然拥有40%的股权，而剩余的60%股权则分为：20%的未分配股票期权池由董事会分配，40%则由现有的管理团队所有。换句话说，现有的管理团队/创始人，放弃了他们60%的所有权中的20%，留给将来招聘的管理人员。

创业家对期权池的大小和价格之间的这种关系并非总能理解，但风险投资人却理解得很透彻。我在提交给创业家的第一份投资协议条款清单中，费了很大的劲才理解了这一点。

当时我和另一家风险投资公司在竞争。我们提出了“Pre 7投6”的方案，并预留20%的期权池。换句话讲，我们投资的创业公司，投资前估值为700万美元，投资额度为600万美元（与其他风险投资公司一道），拥有该公司46%的所有权［6/（6+7）］。公司创始人将拥有34%的所有权，并且留出20%的股票期权池给未来招聘的人员。

我的一位竞争对手提出了“Pre 9投6”的方案，换言之，公司的投资前估值为900万美元，投资额度为600万美元，投资方拥有40%的所有权[6/（6+9）]。但我的竞争对手坚持留出更大的期权池——30%，因此，公司创始人只能获得30%的所有权，低于我提出的34%的所有权。但最后，创业家选择了竞争对手的方案。我问他为什么，他盯着我的眼睛说道：“杰弗里，他们的出价更高。我的公司现在不止700万美元。”

那时候，我还不够机灵，没有看出其中的奥妙，也没有针对这种错误逻辑进行争辩。但后来，我们在飞桥资本合伙公司制定了一条政策，即和创始团队谈时，用“promote”这个词来帮助创业者了解一个项目背后的真实价值，而不是仅仅关注投资前估值或投资后股权比例。我们给“promote”的定义是“风险投资后创始人团队的股份比例乘上公司的投资后估值”。

回到我列举的“Pre 7投6”并预留20%期权池的投资方案，创始团队拥有公司34%的所有权，投资后估值为1 300万美元。换句话讲，他们将拥有440万的“promote”（1 300×34%）——这是他们创业成果的交换所得。请注意，在“Pre 9投6”的投资方案中，创始团队拥有近乎相同的“promote”：1 500万的投资后估值，30%期权池，得出450万美元。换言之，我的方案基本上与竞争对手的相同，只是投资前估值较低，期权池较小，而风险投资后创业者手中的股权价值基本相同。

请注意，这种定价框架假定第一轮融资已经投入该公司。如果该公司已经获得了融资（即有人已经进行了首轮融资，而创业家目前正在进行第二轮融资），那么，首轮融资的投资方将有两个相互冲突的动机。假设他们希望在该公司中投入更多资金，那么他们要么寻求从外部投资人那里以可能的最高价格筹措资金，以便限制对他们初期投资权益的稀释（并且限制在较高价格上投入的新资金的数额）；要么低于或等于上轮融资时的价格，投入他们自己的资金。以低于上轮融资的价格融资，称为降价融资；以等于上轮融资的价格融资，称为平价融资。这全都取决于风险投资人对公司的发展前景有多么看好，以及他们已投入公司中的资金与他们整个资金规模的波动相比有多少。

优先清算权是投资协议条款中一个非常重要的条款，决定公司在清算后蛋糕怎么分配，即资金如何优先分配给持有公司某特定系列股份的股东，然后分配给其他股东。

谈优先清算权，先要明确什么是“清算”。通常，创业家认为清算是一件“坏”事，比如破产或倒闭。对风险投资人而言，清算就是资产变现，即股东出让公司权益而获得资金，包括合并、被收购或公司控制权变更。无论公司好坏，优先清算权条款决定资金的分配方式。

通常所说的优先清算权有两个组成部分：优先权和参与分配权。优先权通常简单明了，也就是说在清算中，谁投资谁优先。没有投入资金的普通股东，不会有清算权，但是通过他们在公司中持有的普通股而在公司清算后拥有一定的份额。在某些情况下，持有优先权的股东设法以超过他们所投资金1倍的金额清算，并且要求2~3倍金额的优先清算权。那就是说，如果投资方在公司中投资500万美元，而公司以1 000万美元的价格售出，那么2倍的优先清算权则意味着投资方将获得这全部的1 000万美元，其他股东（即普通股持有者）一无所获。在正常的市场条件下，多倍优先清算权很少出现在投资交易的初期或竞争异常激烈的投资交易上，但在资本结构调整或危险的情形下却非常普遍。

参与分配权是优先清算权的另一部分，即创业家需要在评估交易的价值时按比例计算。优先股参与分配权决定着在初次优先权之后如何向投资者分配剩下的权益。参与分配权，或者叫双重分配权有三种：无参与权、完全参与分配权、附上限参与分配权。相应的就有三种优先清算权：不参与分配优先清算权、完全参与分配优先清算权、附上限参与分配优先清算权。

优先股的完全参与分配权，意味着优先股股东在获得优先清算权的回报之后，还要跟普通股按比例分配剩余清算资金。比如，假设投资人投入了500万，并持有60%的股份，投资人要求参与分配的优先清算权倍数为1倍。如果公司以1 500万美元的价格出售，那么投资人首先拿走优先清算的500万美元，而且还获得剩下1 000万收益60%的份额，即600万美元，因此，投资人总计获得1 100万美元。

如果上述例子中优先股不参与分配，那么投资人要么选择拿走他们500万美元的优先股份，要么将他们的优先股转换为普通股，并且按比例从整体收益中抽出他们的份额，即1 500万美元的60%，为900万美元，当然后者是明智的选择。如果是无参与分配权的优先股，投资者将确保他们的资金首先抽出。一旦界限十分清楚，他们将准确地依据他们所有权的份额受益。在某些情况下，持有无参与分配权的优先股投资者，可能与创业家的利益不一致。例如，在飞桥资本合伙公司，我们有一家机构公司，拥有该公司10%的股本，总投资为500万美元，而且我们的投资属于无参与分配权的优先股。如果公司以500万美元的价格出售，我们会拿回我们的500万美元；如果公司以5 000万美元的价格出售，我们也只拿回500万美元（5 000万美元的10%）。在类似这样的例子中，风险投资人退出所获得的权益可能不同，介于500万~5 000万美元。如果创业家拥有公司30%的所有权，显然会有所不同。因此，在与结果相关的激励方面，风险投资人和创业家是不一致的。

明确地阐述这些不一致，然后与之公开探讨，通常是至关重要的，因为参与权的各种细节，具体体现在买入的优先股之中。在明确各种情形时，一种有益的方法是根据不同的退出结果，用确定的创业家–风险投资人的分割方法来拟定一份简单的表格。如果是出售创业公司，这种收益分配通常称为“瀑布流分配”，让人们想起销售收益像瀑布下形成的小溪流，流向不同的股东。我建议创业家弄清楚，对每一位优先股股东和普通股股东而言，这种“瀑布流分配”的计算方法是怎样的。

在完全参与分配权和无参与分配权的两个极端之间，许多风险投资人喜欢运用附上限参与分配权。在附上限参与分配权的情况下，风险投资人为每一股份上限设定一个特定的价格，如果收益低于这个价格，优先股股东参与分配；超过这个价格，则不参与分配。
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 这种规定背后的逻辑很简单：风险投资人投资的目标不是一倍或两倍的收益，他们的目标和创业家的理想，是公司将来大获成功，使得投资方产生10倍以上的利润。如果公司没有实现承诺，投资方希望首先撤出他们的资金；而如果将公司出售，他们希望获得额外收益，以补偿他们多年来的投资。但如果事情进展顺利，公司以其原始价格5倍或10倍的价格出售，那么每个人都将获得其应得的份额。在上述例子中，投资人投资500万美元，拥有60%所有权，那么，附上限参与分配权可能规定，当收益为收购价格的3倍或以上时，优先股股东不参与分配（而将优先股转为普通股以获得更多收益）。如果收益不及3倍，那么投资人作为优先股股东参与分配，使投资人的资本获得一些投资回报。对风险投资人而言，要求获得优先清算权的逻辑很简单。如果一位风险投资人为你的公司投资500万美元，获得50%的所有权，几年以后，你消耗光了那些资金，并以1 000万美元的价格将公司出售，那么，你只需返回风险投资人500万美元（50%），没错，是500万美元。风险投资人白忙了一场，而你为自己赚得了500万美元。这是不公平的交易。

许多投资于创业公司初期的风险投资人主张“明确的条款”，这通常意味着明确附上限参与分配权或无参与分配权，并且尽量减少复杂无意义的条款。他们极力争取“明确的条款”的另一个原因在于，他们足够机敏，知道早期的条款会结转到公司生命周期的较晚阶段。如果这些条款比较繁杂，投资于创业公司较晚阶段的投资人，可能不成比例地“惩罚”早期的投资人，稀释早期投资人的资金，同时继承了早期投资人拥有的特权和优先权。此外，倘若风险投资人负担太重，而创业家由于业绩优良而获得更多杠杆融资，那么风险投资人将在较晚阶段协商退出。

公平和优先可能对谈判产生某些影响，但真正的问题在于谁在交易中拥有最大的优势。如果创业家拥有众多选择，而风险投资人十分在意输赢的结果，那么后者将在许多重要条款上屈服。在追求竞争激烈的投资交易时，在风险投资公司的大厅内通常会听到这样的话：“如果我们在投资前估值800万美元时喜欢做这笔交易，而且我们认为这家公司将成长为数十亿美元的公司，那么我们为什么不以1 000万美元的投资前估值进行投资？那样不是更能赢得这笔交易吗？”另一方面，如果风险投资人没有感觉到太大的竞争压力，而且如果这笔投资交易在合伙人之间还存在某种程度的争议，那么他将在条款方面更加严格。

控制功能

有些投资人玩起“你的价格，我的条款”的游戏，在这样的游戏中，他们对创业家的投资前估值要求做出了让步，却要求“装满”期权池并获得优先清算权。谁占据着主控权呢？现在，让我们来谈谈“控制功能”。

在大多数投资协议条款清单里，关于谁控制决策的问题，一直是需要仔细思考的问题。即使是最成功的连续创业家，比如说，在经营创业公司的15年里，拥有3~4次成功的经验，与此同时，风险投资公司的合伙人则在同样的时间段里，拥有100多次成功的经验。那么，通常是风险投资人解释并掌握着控制条款起作用的各种可能的情形。

概括起来，对创业家而言，要重点关注投资协议条款清单中的三个控制要素，下面分别进行讲述。


第一个控制要素是董事会构成。
 董事会条款无疑是控制功能中最重要的条款之一。董事会有权聘用和解聘CEO并决定重大业务，比如何时出售公司以及后续融资应当如何进行等。没有仔细考虑董事会构成的创业家，通常会发现他们处在这些决策的劣势一方。

董事会的构成通常是创业家和风险投资人之间所有权分割的反映。让我们举个例子，对投资前估值400万美元的公司进行首轮400万美元的融资，其中，两位风险投资人各拥有25%的所有权，这样，总共50%的所有权属于投资人，而且留给未来招聘人员的期权池为20%，因此创始人拥有剩下30%的所有权。董事会可能由5人组成。一般说来，董事会人数越少越好，因为这样在做出重要决策时更加高效。在董事会由5人组成的情况下，其成员的名额通常按以下方式来分配：两家风险投资公司占据两个席位；一个留给CEO（他可能是，也可能不是创始人）；一个留给普通股东（即创始人）；另外还有一个独立的董事会席位，往往是一名业内的专家和（或）相关领域的一位CEO，他的社交圈子、经验以及明智的建议，可以为公司实现增值。

在这一例子中，风险投资人“控制”了董事会并且进而控制了该公司吗——这取决于董事会的构成。如果独立董事是由风险投资公司单方面选择的，那么没错，风险投资人的确控制了董事会，因为他们有两个席位，而且单方面选择了第三个席位。如果独立董事的任命必须经双方一致同意，那么风险投资人只有在CEO或独立董事站在他们这边时，才控制了董事会。在实际中，如果风险投资人是这家公司唯一的资金来源（即公司的现金流依然为负，而且需要风险投资人提供更多资金支持），CEO不可能与风险投资人唱对台戏。此外，风险投资人通常还是薪酬委员会的委员，该委员会决定CEO的薪水和奖金。因此在实际中，如果是这种情况，可以说风险投资人控制了董事会，而且在许多情况下，由于风险投资人投资创业公司时确立了投资协议条款的框架，他们也实际掌控着董事会。


风险投资人在投资协议中加入的第二个控制要素是保护性条款。
 这些条款要求某些决策获得风险投资人的批准，而不仅仅是获得董事会批准。在典型的投资协议条款清单中，该列表可能很长，却是明确无误的：没有风险投资人的批准，你不可能做出任何重大决策（收购任何公司、出售你的公司、背负债务去做一些重大投资）。有时，这些保护性条款是口头上的，那样的话，董事会拥有否决权；有时，条款清晰地表明否决权在风险投资人手中（例如，当你看到类似“须经两位优先董事的一致同意”之类的话时）。在某些重大决策上，有些风险投资人可能认为，由独立性更强的董事会掌控更好一些，但是另一些重大决策（例如要出售公司或者接受带有改变控制权的新条件的新一轮融资时），则通常由参与投资的风险投资公司牢牢把握。如果你明白了风险投资人能够控制董事会，而董事会掌控重大决策，那你就懂“控制功能”了。

在投资协议条款清单中，第三个重要的控制要素是投票权门槛与领售权的结合。


投票权门槛意味着重大决策必须超过多数票，或者是多数的优先股股东的投票。如果风险投资人持有大多数优先股，而重大业务必须经过优先股股东投票，那么风险投资人就借助这种途径掌握着重大决策权。领售权意味着你怎样投票并不重要。如果某一特定的行动须经大多数或确定的超多数票同意（设定这一门槛是为了确保风险投资人的票获胜），那么其他股东是“领售”，并且必须服从重大行动（即出售公司或接受另一轮融资）。

所有这些也许听上去有点玩弄权术的味道，但重要的是，创业家要理解风险投资人从怎样的角度来看问题。如果双方关系发展得很好，大多数以控制为导向的投资协议条款的规定，永远不会真正付诸实施，而只有讨论、真诚的争辩以及协调一致的决策。但是，一旦双方关系出现裂痕，存在诸多分歧，那么风险投资人通常主导公司的重大决策，创业家拥有充分控制权的情况非常少见。一般情况下，风险投资人只有在他们能够“控制自己的资本”（这是控制重大决策的委婉说法，尤其是财务决策）的前提下，才去就融资谈判并真正进行投资。

许多创业家对投资协议条款清单中的控制要素过度猜疑，其原因是他们对自己的创业公司有着情感上的纠结，害怕被炒掉。大红大紫的游戏公司星佳（农场游戏FarmVille和游戏Mafia Wars的推出者，每月有超过2.3亿活跃用户在玩该公司的游戏）的创始人和CEO马克·平库斯概括道：“作为创业家，我们的所有感觉都是负面的。他们想要控制我的公司，想要掌控公司的一切。如果公司的发展很糟，他们想预测我到底想干什么，然后，最终将我解雇。”

投资协议条款清单中的控制要素，也是当融资真正展开之后对风险投资人和创业家都很重要的事情，使得创业家选择他们可以信任的风险投资合伙人变得更为重要。当公司的创建团队接受风险投资时，他们就接受了一位业务合伙伙伴。正如社交网站推特的杰克·多西所指出的：“在选择风险投资合伙人时，我知道我是在招聘一位以后不能解雇的老板。”当风险投资人开始运用在投资文件中明确的控制规定时，这几乎不可能是令人高兴的情形，而且这通常是风险投资人与创业家之间关系破裂的根本原因。

让我再强调一次这则重要的建议：在投资洽谈过程中，找一位优秀的律师，越早越好。关键是找一位曾从事过多次风险投资交易的律师，他可以解释每个圈套和诡计背后的含意，与此同时，要意志坚定地保持中立，不受风险投资人的影响。在投资协议条款清单中，你可以看到许多其他术语，你的律师能够一一向你解释，但是要记住，首要的是重点关注价值功能和控制功能。

应当筹措多少资金？

在与风险投资人洽谈融资的过程中，最后一个重要的问题是创业家应当筹措多少资金。一旦他们真正引起了风险投资公司的兴趣，在这个问题上，可能具有相当大的灵活性。但是，还有一些重要的折中需要考虑。

融资的数额越大，其流失的可能性也越大，同时还存在犯错误的空间，而换来了某些额外的权益稀释。社交网站推特的杰克·多西回忆起他与网景的创始人和天使投资人马克·安德森的一次交谈：“马克建议我们在创业初期尽可能多地筹措资金，因为萧条即将来临，所有的事情都将出现严重后果。而这番谈话是在2008年年初，也有可能是2007年年底。就好像在说，‘我知道你在担心稀释所有权的问题，但要尽可能多地筹措到资金，建立庞大的战略基金，以便能够安然渡过这场风暴，因为风暴马上就要来临了。’”

另一方面，以更具资本效率的方式筹措较少的资金，可以减少对所有权的稀释，同时增加你的退出选择。如果公司筹资了更多资金，公司在出售时则需要求更高的价位。假如一家公司投资前估值为1 000万美元，融资额为500万美元，投资后估值为1 500万美元，倘若该公司以高于7 500万美元的价格售出，或者是以融资额的10倍利润售出，那么它们的风险投资人肯定会乐开了花。但是，如果公司同样以1 000万美元的投资前估值，选择融资1 500万美元，则它们的投资前估值为2 500万美元。而同样是5倍的价格，就要求以1.25亿美元的价格售出了。

其结果是，尽管创业家可能对1亿美元的退出机会感到兴奋不已（比如说，他们在2 000万美元的估值中拥有20%的份额），而风险投资人也许不那么高兴了，并且可能试图阻止这样的业务，以追求更大的利润。这时，风险投资人和创业家可能出现分歧，风险投资人也许期望值过高，但他们有众多的机会在其所投资公司中产生足够的利润，来确保他们5亿美元的投资获得成功，而与此同时，创业家可能觉得这是他们难得的盈利机会，而且能够成为百万富翁，已经不错了。那就是过多融资不利的一面。你的融资额度越大，产生巨额利润的压力也更大。

在决定筹措多少资金时，另一种要衡量的考虑是：要不要形成一个由多家公司组成的企业联合组织。许多创业家倾向于选择两家风险投资公司，能够提供双倍的增值（招聘、战略建议、业务发展）、未来的融资渠道更广，而且可以让两家风险投资公司互相牵制，不至于让其中一家公司或某一位风险投资人能够主导董事会。另一些创业家则倾向于只和一家风险投资公司合作，一方面使事情保持简单化，效率更高（只有一位决策者）；另一方面也使融资额最小化，因此尽可能地减轻了权益稀释（通常情况下，多家风险投资公司通常比单独一家风险投资公司更喜欢逐渐增加投资额）。有些风险投资人倾向于掌控选择共同投资人的过程，而有些则在驾驭这一过程时对创业家保持开放的姿态。

在融资和考虑成立企业联合组织时，只要确保风险投资公司对这种形式保持开放——可能对这类事情制定了明确的政策，并且仔细考虑了怎样才是符合你公司情况的最佳方法就行了。

融资后的持续发展

创业家需要为他们的公司筹措适当数量的资金，以使公司能够生存发展下去（并且在当前的市场环境中取得成功）。这些资金来自与他们志趣相投、他们认为将会在漫长且艰难的创业过程中成为优秀的业务合作伙伴的风险投资人。要白手起家，创建大型的、价值不菲的公司，十分艰难。想象一下，如果你的这些重大决策失误了，一开始就陷入泥潭，会有怎样的后果。但是，如果你的决策正确，找到了合适的风险投资公司，一切顺风顺水，你便能够集中全部精力去解决创业过程中的种种挑战，为创业公司创造价值。



[1]
 速决条款清单指要求对方在很短的时间内做决定，并且不允许其他公司介入条款。——译者注





[2]
 对于附上限参与分配，在收益超过协议规定的上限时，投资人可将优先股转换成普通股，作为普通股股东按持股比例获得更多的收益。——译者注





第五章

创业维艰：每家公司都是一部肥皂剧




我还是个孩子时，姐姐们一放学回家，便打开电视看肥皂剧，一直看到吃晚饭。我坐在地板上整理棒球卡，姐姐们却目不转睛地盯着电视看。作为一位风险投资人，我有时候觉得，风险投资就像肥皂剧。创业家的创业过程充满了曲折的情节，与肥皂剧没什么两样。真正的创业家追求他们不可能实现的梦想，尽管成功的机会很小；精明的风险投资人寻求金钱与荣耀；科学家异常狂热；CEO足智多谋；竞争对手老奸巨猾；银行家贪心不足；数百万美元危如累卵；生活和事业冒着极大的风险——每一刻，都会有令人意想不到的事件发生。

几乎我认识的所有创业家都告诉我，他们打算写一本书，来描述创业公司的各种艰难曲折。他们通常以为他们的故事是独一无二的，不过，尽管的确没有哪两家创业公司走过的历程完全一模一样，但它们往往具有类似的特征、产生过类似的戏剧般的紧张关系，而且同样都经历过发展中的起起落落。这幕戏往往以创业家犯错误为结局，通常是错误地理解了创业公司和风险投资的行为模式所导致的。但正如社交游戏公司星佳的马克·平库斯所指出的：“不要成为受害者，那可不是风险投资人的错。不要从个人的角度来看（这部戏剧和各种冲突的剧情），而要从组织结构上来看。”吸取其他创业家的教训，你可以避免再犯他们曾犯过的错误（而是犯你自己的新错误）。

从林间小道到高速公路

要使一家全新的创业公司步入良性发展的轨道，最难的事情莫过于要在同一时间处理好太多基本的事情。经营现有的公司，能够集中全部精力来解决一些优先的问题，并且指望其他事情会顺其自然地发展。但在创业公司中，没有什么事情会顺其自然。所有事情都必须在同一时间内迅速干完、干好。

想一想，白手起家去创办公司有多难。创业家需要向风险投资人“推销”他们的设想，才能实现融资（“我的这一设想，前景真的非常光明”）。并且要向他们承诺，成功地融资之后将致力于打造一个非常优秀的管理团队，与具有战略思想的业务合伙人密切合作，共创辉煌。与此同时，创业家还要招聘优秀的管理人才，向他们承诺足够的薪水，并且表示他们拥有强大的合作伙伴。此外，战略合伙人需要获得大量融资的承诺，而且有一个能够实现这种承诺的强大管理团队。

创业公司的创业，通常要走过三种“道路”：（1）荆棘密布的林间小道；（2）尘土飞扬的泥土路；（3）一马平川的高速公路。

在穿越“荆棘密布的林间小道”时，创业家没有任何经验，必须自己披荆斩棘，奋力前行，从此地艰难跋涉到彼地。在他们之前，这样的道路没有人走过，他们只能靠自己走出一条路来，一路上总是跌跌撞撞。但是，志存高远的创业家会适时调整方向、修改计划，并且找到一条最终走出这片丛林的小路。在创业公司的这一发展阶段，创业家对是否成功的衡量标准，是有多少人对公司的前景抱有积极或消极的态度。我以前的一位老板喜欢开玩笑说，在这个发展的初级阶段，公司的公关效果比起创造利润要重要得多。

一旦走出了荆棘密布的丛林，创业家便找到了一条尘土飞扬的泥土路。在这一阶段，他们生产出产品、产生营业收入，并且对战略方向的选择有着清晰的认识。他们的目标是在奋力前行的过程中开始积蓄力量。前进的道路依然曲折，依然会有许多磕磕绊绊，但是比起上一阶段已经好很多了——他们确定了目标客户，也充分了解竞争对手的情况，同时，创业过程中出现的各种意外事件也明显减少。在这个阶段，衡量公司成功的标准是营业收入的增长。绝对的营业收入数额不如当前的增长那么重要。同时，志存高远的创业家会在每一次可能的洽谈中得到提高。

这条尘土飞扬的泥土路走到尽头之后，创业家会发现前面出现了一马平川的高速公路。突然之间，公司不再是创业公司了。有了你前面所做的种种努力作为铺垫，现在，无须费太多工夫，公司便能自行发展了。但是，你必须保证不撞到旁边的护栏（也就是说，不能耗光你的资金），而是要继续在一马平川的路上平稳行驶，直到最终实现IPO。为了在这一阶段取得成功，公司需要实现盈利，因此创业家会在各种场合，运用公司的现金流数据来表现自己的业绩，而不是嘴上说营业收入增长。

不同的管理团队适合不同的发展阶段。非常适合在荆棘密布的林间小道上奋力前行、避开种种创业陷阱的创业家，也许并不是称职的管理者，不能带领公司在一马平川的高速公路上飞驰。公司的员工、组织结构、沟通过程以及一切组成部分，都在这些阶段迅速得到提升。对于高增长企业，那可能意味着在频繁经历这些艰难过渡时，人们感到高度紧张。那正是当它变成一部肥皂剧之时。

重要演员——董事会

在描述创业公司中出现的某些经典的肥皂剧情节之前，我要描述剧中的一位重要“演员”——董事会。

过去几年，在上市公司中，董事会的角色受到大量的审查和监管。然而，创业公司的董事会不受《萨班斯–奥克斯利法案》（Sarbanes-Oxley Act）的约束，而且不太可能聘请出价高昂的律师和会计师，因此，与我们在新闻中经常听到的大公司董事会的运作方式有很大的差别。

创业公司的董事会既有正式的也有非正式的义务。很显然，董事会的重要使命是代表股东增加股本价值。事实上，他们是股东的代理人。在这方面，他们受到两个重要因素的约束：注意义务（也称保管义务、勤勉义务和审慎义务）以及忠诚义务（服务于公司及其股东的利益）。董事会不参与公司的经营，由CEO经营公司。最优秀的创业家充分认识董事会可以发挥的重要作用，并且为他们提供有效履行自己的义务时所需的透明度。

董事会在充当股东代理人的角色时，有权聘用和解聘CEO，并批准对公司股本的价值影响巨大的重要业务，比如出售公司、收购其他公司或者一致同意新一轮融资等。董事会还要监管其他一些重要的领域，包括联系公司的审计人员，确认财务记录和账目的完整性，或者服务于薪酬委员会，该委员会确定CEO和其他高级管理人员的薪水。通过投资协议条款中的保护性条款（在第四章进行过描述），董事会还有其他一些权力，比如批准重大的资本支出和租借方案、股票期权授予，以及其他重要的战略决策。简而言之，董事会是创业家重要的顾问，也负责监管公司及其股东，甚至是监管CEO。

这听起来简单，其实不然。在实际中，不同的股票持有者可能利益各不相同，因而给董事会制造了相互竞争、互不相让的局面，从而导致关系紧张。一方面，由创业家选择的董事会成员通常对创业家忠诚。甚至风险投资公司的董事会成员，也通常是由创业家选择的，他们也在某种程度上感到有必要支持创业家。当创业家的利益与股东的利益相一致时，这再好不过了，但有时不是这种情况。正如联合广场公司的弗雷德·威尔逊所说的：“一方面，创业家是公司的重要股东，因此，你的职责是考虑什么事情对创业家最有利。但有时候，最有利于创业家的东西应当搁在一旁，理想的情况是，尽可能以一种合作的方式处理。”这里的关键词是“理想的情况”。

第二个造成紧张关系的要素是担任董事的风险投资公司的投资人，他们有义务忠于所投资的公司，也对公司的股东有受托人责任，但他们还对他们自己的投资者有受托人责任。尽管在董事会中担任董事，但风险投资人通常重视怎样使他们的投资者赚到最多的钱——那是他的职责所在。这也许意味着以低于公司打算出售的价格，通过收购额外的股票，来投入更多的风险资本（参见第四章中的“由内而外、由外而内的舞蹈”）。也许意味着决定停止投资于这家公司，借此让它破产。这不是违反了他们的忠诚义务吗？事实上，当董事会的董事本身具有相互冲突的受托人责任时，这只是一种很自然的紧张关系。

而这恰好是董事会会议室中的彼此信任如此重要的原因。创业家和风险投资人必须相互信任，相互对对方的动机保持开放的姿态。在创业家方面，他们可能不惜牺牲股东的价值来保住他们的强势地位。在风险投资人方面，他们可能代表自己的有限合伙人，不惜牺牲其他股东的利益，努力追求利润。如果创业家和风险投资人怀疑对方行为以及决策背后隐藏的动机，他们便会对对方的建议和提议失去信任。那就是肥皂剧的故事情节开始的时候。

三种典型的董事

董事会的董事，就像肥皂剧的演员一样，往往能找出各自的“原型”。不过我不会把董事会董事比做电视剧中的主角，比如《怪杰医生豪斯》中的豪斯或者《24小时》中的杰克·鲍尔，我会把他们比为《美国偶像》选秀节目中的裁判。这一节目我本来没有想过要看的。只是在调了几个频道后，发现没什么电视好看，而且经不起妻子的再三劝说，我才开始看并喜欢上这个节目。让我改变主意的并不是那些参赛者，而是评委。我发现我喜欢听兰迪、保罗和西蒙三位评委的评论，甚至胜过看那些参赛者。

一天晚上，妻子和我正在看这个节目，我开始把参赛者想象成创业家，把评委想象成三种风险资本家的原型。

风险投资人原型1：业内专家

兰迪·杰克逊在音乐界工作了数十年，先后当过表演家、制作人，并在哥伦比亚广播公司及环球唱片公司担任高管。他是一位专家。他发表评论时表现出深厚的知识底蕴，而且似乎在业界交际很广。他表现出跟参赛者同样的心情，并且通常为他们提供建设性的反馈，只是范围稍稍有点受到限制。一般说来，他不会着重评价参赛者的总体表现，而是挑选出一到两个小问题进行评价，全都涉及他的专业。

与兰迪的这种专家型评委相似的是，许多创业家挑选进入董事会的风险投资人，往往是业内资深的专家，能够向创业家提供与特定业务相关联的专业技术。随着时间的推移，许多创业家发现，业内专家总在反复提出同样的评论，而且他们的解决方案是刻板的，比如常说“业内通常是这么做的”，而并非针对公司面临的特殊问题和实际情况来制订解决方案。在极端的情况下，业内专家对本行业了解深入且透彻，也许使得创业家更难发现价值创造过程的宏观面。

风险投资人原型2：啦啦队队长

不管参赛者唱得多么难听，宝拉·阿布杜这位激情四射的评委总能想方设法给选手以某种方式的鼓励。作为一名劲舞歌者，宝拉的成名之路非常艰辛，因此，她对所有这些参赛选手不顾可能的嘲笑而勇敢登台献唱，感同身受。

有些风险投资人在董事会中也表现出类似的个性。融资推迟了一个季度？失去了一次招聘重要人物的机会？啦啦队队长型的风险投资人总是说：“你干得很好，好小伙！（好姑娘！）继续做下去吧。那很不容易。我们爱你！”

我在创业时，每次董事会会议结束之后，我们董事会的一位董事都会打电话或发电子邮件给我，对我说：“干得好！”起初我还有点飘飘然，认为他是发自内心地夸奖我。但开过10次董事会之后，我收到了10封这样的邮件，于是我意识到，他的邮件是早就编好了的鼓励邮件。在创业家眼中，啦啦队队长型的风险投资人，可能迅速丧失其可靠性和有效性。

风险投资人原型3：实话实说的评委

对于西蒙·科威尔，你喜欢和讨厌他的原因在于他总是说实话。很残酷，很明确，而且，他几乎总是对的。

在董事会中，类似科威尔这样就事论事、敢说真话的风险投资人，可能会给出非常刺耳、非常难听的反馈。“你的销售陈述太糟糕了。你显然一点儿也不知道怎样阐述你的价值主张。”但是，能从这类实话实说型的人口中获得哪怕一点点积极的反馈，比起从啦啦队队长那里获得100次令你高兴和飘飘然的评论有意义得多。“上个季度业绩很糟糕，但这个季度你们团结协作，对决策执行得非常到位。干得好。”你知道，这类人有一说一，绝不掺杂水分，因此，他们的评价是十分宝贵的。

尽管业内专家也许能够为你提供有价值的建议，而啦啦队队长总跟你说好话，让你感觉很好，但大多数经验丰富的创业家会告诉你，任何时候，都要选择实话实说的风险投资人。作为创业家，你要有很好的涵养来重视那些说实话的风险投资人的意见，并且要知道，即使面对最为复杂的问题，你也可以相信他们会提出逆耳的忠言。

曾入选篮球名人堂的美国前参议员比尔·布拉德利，在他担任优诺公司董事时曾给我上了这一课。我通过我们的一位投资者与比尔相识时，我们幸运地搬出了合伙人的房子，找到了一间合适的、具有专业氛围的办公场所。在2000年民主党总统候选人的选举中，比尔以微弱的劣势输给了阿尔·戈尔，不久，他便加盟一些创业公司。我们这家公司似乎很对他的口味——教育、税收、互联网、创业，还有什么比这更好？

能够邀请到布拉德利加盟我们的董事会是莫大的荣幸，也令我们备感兴奋。我负责和他就报酬的细节问题进行谈判，这对我来说，是一种巨大的压力。如果一位差点当上总统候选人的人提出额外的要求，你怎么好拒绝？但我尽量把这件事做成一笔公平交易，而他也非常和蔼可亲地加盟了董事会。

头几次董事会会议，我报告我们与那些试图与之合作的大型消费者公司的谈判细节时，比尔耐心地听着。但最后，在一次董事会会议上，比尔觉得他听得够多了。

他用那种威严的、参议员惯用的声调打断我说：“杰克，你和迈克尔几个月来一直都在谈论怎样做成这些业务。而我想知道的是：你在下一次董事会会议之前，将与哪几家公司签订合同？”

我哽住了，感觉到了参议院监督委员会里那种紧张的气氛。我回答说：“嗯，我想我们会获得花旗银行、美国电话电报公司……”

“等等，”他打断我，抽出他那支漂亮的钢笔，在记事本上写下来，“花旗银行，美国电话电报公司。好的，还有哪些？”他催促着问道。我还列举了其他一些公司的名字。当时，我并没有十足的把握，可以在接下来的一个月里与我们向比尔·布拉德利承诺的那些公司签合同。幸运的是，我们做到了，并且在几个月之后成功地推出了我们的融资。几个月之后，克莱纳·珀金斯风险投资公司的一位合伙人对我说：“我从没见过有哪个团队能够如此迅速、如此精确地执行其业务发展规划。”那或许是因为，在那位合伙人投资的其他公司里，没有一位像比尔这样紧逼着执行团队干活的董事。那也是董事会中拥有实话实说型董事的威力。

三种经典的剧情

当然，我把风险投资与电视节目放在一块类比，有点开玩笑的意思，但也不完全是这样。事实上，把创业公司想象成一部肥皂剧、把创业团队的成员想象成其中的角色，是非常有益的。那样的话，你可以迅速意识到剧情中一些重要的转折点，而且，或许能够采取措施，避免悲惨的结局。

因此，如果你觉得这样的比较还不错，那么，让我来概括一下我在创业公司中一而再，再而三地见过的三种经典的剧情。

经典剧情1：失宠

在这一剧情开始时，CEO——通常是创建公司的创业家被别人视为英雄，视为把未来的命运掌握在自己手中的具有远见卓识的领导者。风险投资公司十分欣赏这类创新者和不走寻常路的英雄，对能够与之做融资感到兴奋不已，而且，有限合伙人和其他人，只要听到别人说这位创业家如何才华横溢、如何能够为世界做出巨大的贡献，也会为之欢呼雀跃。

接下来，事情慢慢变得糟糕起来。CEO无法很好地履行他对董事会做出的承诺。他的业绩变得糟糕，向董事会报告了没有预料到的生产推迟，同时也难以招聘到一流人才。他一次又一次地声称以后会有所好转，但最终也没有实现。CEO在战略上做出离奇的改变，同时，预算也被超了。在董事会会议上或者每周五下午的电子邮件里，CEO总是报告令人不愉快的意外事件。（为什么CEO们总是在星期五的下午发布坏消息？）渐渐地，董事会成员开始对CEO丧失信任和信心。他们开始怀疑CEO所报告的信息是否全都准确。他们会盯得更紧，并且质问管理团队的成员们能否更深入地观察。最后，他们设法对CEO加紧控制，在CEO不在场时开会讨论公司的战略决策，突然之间，好像董事会在试图管理公司。

与此同时，CEO感觉到自己的地位岌岌可危。他无法理解为什么董事会现在如此不信任他，要知道，在合作的“蜜月期”里，董事们都说他富有远见卓识。CEO觉得，他就是搞不懂艰难的行业背景和各方面复杂的因素。他开始怀疑有些董事是不是背地里还有另一套计划。难道董事们想要掌控CEO、削弱他的权力，或者迫使他朝自己不愿意的方向去发展？恐慌之中，CEO遵循了陷入困境的同伴们通常会采用的一种熟悉的模式。首先，解雇自己主管销售的副总裁（“那家伙开拓市场不力”）；其次，他解雇了自己主管工程的副总裁（“她总是无法及时生产出软件”）。与此同时，CEO本人也失去了董事会和下级的信任，情况开始恶化。CEO和董事会之间停止了沟通。公司变得无法正常运转。最终，CEO被解雇，而且由于无法迅速或容易地找到长期的顶替者，公司不得不在没有挖掘全部潜力的情况下出售。

遗憾的是，有好几次，我也亲身经历了这种剧情。当投资人对管理团队的信心各不相同时，这种剧情便更加突显。在我投资的一家公司中，最大的投资者对管理团队失去信心，想要出售该公司。我和管理团队则希望继续开拓业务，因此，我们用了10个月的时间说服最大的投资者允许我们再度为公司融资，并且买下全部股份。经历了这种痛苦和分心，该公司整整一年的时间没有实现其目标，同时还殃及长期发展的潜力。回顾过去，如果创业家不选择那位风险投资人为共同投资人，或者自身更加努力地工作，以确保实现战略目标，也许情况会更好。

经典剧情2：正午激战

在这一剧情中，最初的风险融资部分由公司一位专业的CEO负责，重大决策由董事会批准，而创始人将作为管理团队中的核心成员。创始人同意这样的协议，以便确保融资，但从来没有完全赞成有朝一日他“放手离开”的主意。而从CEO抵达公司上任的第一天开始，创始人和CEO显然根本合不来。创始人质疑CEO的每一项决策。CEO希望彻底改变创始人最初设立的各种流程，并且将公司的不良业绩归咎于创始人最初的决策失误。两人无法就战略组织结构、客户管理以及人员招聘与解聘问题达成一致。创始人认为CEO想毁掉公司，而且会破坏他创造的企业文化和“灵魂”。CEO认为，有创始人在一旁监督着自己行使职权，公司永远无法获得增长，只会倒退，不会前进。

董事们意识到他们必须做点事情，但不知道该做些什么。解雇CEO？但接下来，如果创始人与CEO相互拆台的事情泄露出去，谁还会来这家公司担任新的CEO？逼迫创始人离开？但创始人是他们所投资的最初的创业设想和战略的提出者，而且通常拥有重要的技术知识，况且产品的研发依然处于刚刚起步的阶段。难道从外部请来另一位高管，起一种协调作用，或者是担任兼职的主席，在他们自身的日常管理上发挥更为积极的作用？最后，他们决定听听管理团队其他成员的意见。在秘密会议上，他们依次叫来三位最高级的管理人员，请他们提出自己的意见。其中一位站在CEO的立场上；另一位则为创始人辩护；第三位认为，两人都应该被解雇，而由他来接管。

在经历痛苦的折磨后，董事会最终决定让创始人离开，并且赋予CEO绝对的权力来管理公司。半年以后，CEO也突然离开。为什么？他失去了董事会的信任，而且他也不再信任董事会。如果这次为了支持CEO，董事会用了这么长的时间，那么下一次重大分歧出现之时，会出现怎样的情况？

我也经历过这种情形的某种版本。相信我，这并不让人开心。最糟糕的是，这样的情形，使得高级管理团队精神涣散，因为他们觉得自己不得不警惕“宫廷密谋”，而不是集中精力去执行商业计划书。

经典剧情3：风险投资人叛变

在这种情形中，当公司长期无法实现其效益目标时，董事会中的一到两位风险投资人会变得愤怒不已。在连续三个季度的失望后，他们宣布放弃投资，并且离开董事会。这迫使其他风险投资公司争先恐后地为下一轮融资寻找新的投资者，以替代“叛变”的风险投资人。管理团队也出现了一些反常行为。

接下来，就在“叛变”的风险投资人撤离公司之前，公司的业绩开始回升。在那个季度，公司超过其预计的增长目标和利润目标。“叛变者”改变了主意，不仅依然留在这家公司，而且在制定决策时表现得比之前更加积极主动。这让管理团队感到困惑和烦恼。他们非常不满，认为董事会以及这家风险投资公司反复无常，狡诈多变。两位重要的高级管理人员认定公司难逃破产的命运，因为董事会及其与管理团队的关系，已经完全破裂。没有了这些融洽的关系，公司的业绩会再度下滑。于是，最初“叛变”的风险投资人放弃了，依然走上了“叛变”的道路，放弃了他们的投资，转到其更有希望盈利的创业公司。

你可以想象一下，这三种剧情对一家刚刚成立不久的小型公司而言打击会有多大。要克服技术上的障碍、在激烈的竞争中求生存，并且克服市场的种种不确定性，对创业公司来说已经够难了。如果你的公司还面临这种来自内部的分歧和分裂，那么，注定难逃破产的命运。

重在相互信任

对创业家而言，避免上述那些肥皂剧剧情的最佳方法，便是对风险投资人坦率和诚实。反过来，风险投资人必需赢得创业家的信任，使得每个人都能从这种开放的对话中获益。

BzzAgent公司的创始人和CEO戴夫·贝特尔是一位开放和坦率的创业家。我第一次遇到他时，他才30多岁，具有远见卓识。当时，他认定公司的营销活动基本上中止了。他想出了一种新方法来充分利用和衡量口碑营销的力量。他创办了BzzAgent公司，目的是将这种想法变为现实，而且能够在不需要机构资本或其他帮助下，成功地创办这家公司。

戴夫花了几个月的时间来完善这一理念，即口碑营销公司充分利用“真实”的人们之间各种讨论的力量，来推进和促销其产品和服务。他从天使投资人——朋友和家人——那里东拼西凑弄到一些资金，并于2002年成立了BzzAgent。在3年时间里，他的公司没有使用一分钱风险投资，从最初只有两个人，发展到了现在的25人，而且年营业收入超过500万美元。

2005年，戴夫像许多创业公司的创始人那样，遇到了问题。他没有真正了解如何控制这家公司的增长。他发现公司面临许多可行的战略发展方向，但不太确定究竟该往什么方向发展。他认为自己需要获得帮助。他说：“对我来讲，寻找资本支持的决定归结为两个因素。其一是时机，公司要处在适当的发展阶段。其二是我真的没有任何经验，我从没有经营过一家真正的公司。不利的方面是，我不得不建立董事会结构，并且在其中只有1/4个席位。有利的方面是，我将了解什么是CEO必须做的、董事会怎样思考公司未来的发展、怎样控制公司的盈亏，以及哪里将会出现真正的挑战。这将是我在实践中攻读我的MBA。”

因此，他筹措到一批机构资金，使公司进一步发展壮大，并选择了两家风险投资公司合作（我们是其中之一），共同将公司建设成口碑营销业界的领军者。通过寻求帮助，并且用经验丰富的董事组成了董事会，拥有经验丰富的投资者和管理团队，戴夫懂得了公司怎样实现增长，而且，这种增长是他以前仅仅依赖自己的点子和最初的管理团队所无法实现的。

在这个时候，戴夫的公司本来有可能转入“CEO失宠”的剧情中，但事实上没有。他说：“对我来说，这无疑是个过渡期。融资已经完成，新的管理团队已经组建。我不知道我应当做什么。坦白说，在4个月的时间里，我总是坐在办公桌前说，‘嗯，我不能打电话给任何销售人员，因为我会妨碍他们的正常工作。我不再是那个只管公司经营的人了。’事实上，我打电话给我的风险投资公司董事求援，‘杜得，帮帮我！我该做些什么？’”

戴夫开始担心董事会像对待CEO那样，剥夺他的职务。他说：“人们很容易陷入这样的模式，整日想着，‘公司某个方面的业务会变得更糟。这个季度都快结束了。如果我不能做这样或那样的事情，我将被解雇。’为了成功，你必须丢掉那种恐惧。你必须将你的思维集中在‘这家企业如何才能走向辉煌’。”

慢慢地，戴夫学会了以开放的姿态面对大家，并且请董事们提供帮助，而不是让自己淹没在无端的恐惧之中。事实上，获得帮助是他一开始决定进行首轮融资的原因。他说：“我知道，我必须学会怎样与众不同地做好所有这些事情。幸运的是，我善于听取各方面的意见，因此获得了许多聪明人的帮助，他们教我怎样做一些事情，接下来，我就按照他们的建议去做。这样一来，我能够放开思考我必须回答的所有问题。我意识到，我不必是会议室里最聪明的那个人。我只需要问，‘谁可以解决这个问题？谁能帮我做这件事情并告诉我怎样做？’”很显然，当有人要证明他就是“会议室里最聪明的人”时，这种做法无疑会取得很好的效果。如果创业家没有和风险投资人及管理团队的其他成员建立起相互信任的关系，后者会得出结论，那就是：这种做法是创业家在掩盖他们弱点，而不是乐于接受真诚反馈的一种尝试。在风险投资人和创业家之间建立起相互信任的关系，可以避免许多问题。

生存与发展的诀窍

并非所有的创业家都像戴夫那样精明。许多人发现他们自己正在上演一出创业肥皂剧，而且觉得创业对他们来说太艰难。我知道那种感觉是什么。我在优诺公司创业的早期，有时候很晚才回家，然后和妻子探讨我深思过的决策。我会无奈地摇头，并且告诉她，我对自己应当做什么事情真的一点也不知道。尽管我经验丰富，知识底蕴深厚，但完全与这些脱节。在与参议员比尔·布拉德利就报酬问题进行讨论时，我做些什么？我怎样才有可能使花旗集团前主席和美国前财政部部长罗伯特·鲁宾加入我们的董事会，向他们介绍我们当前的做法，以及为什么他们成为我们的合伙人如此重要？

并不是我一个人有这种感觉。许多创业家坐在他们的办公桌前或者晚上躺在床上时，都在想着他们应当做什么，而且永远也无法想得很清楚。但事实上，为了更快、更成功而且很爽快地接手这一新的职务，创业家可以做的事情有许多。当你感到步履维艰时，学会生存和发展是创业过程中最令人兴奋的一部分。下面，我向那些觉得自己也处于这种类似境地的人们推荐一些诀窍。

对自己诚实：遵守80/20法则

对创业家来说，要一切都顺风顺水，事业完全按照自己的设想去发展，几乎是不可能的，尤其是在创业的初期。关键是要知道你什么时候是以一种健康的、挑战的方式面临困难，以及你什么时候处于完全不知所措的情绪之中。有位创业家建议运用80/20法则。如果你在80%的时间里觉得把公司管理得井井有条，而20%的时间里坐在办公室不知道该做些什么，这就很好。用这20%的时间，你可以细细体会工作中的趣味，使工作变得具有挑战性。但如果你跟上面的情形完全相反，80%的时候不知道自己要干什么，而只有20%的时候感到游刃有余，那就不好了。

当你意识到自己处于80/20法则错误的一面时，不要刻意隐瞒，而应大胆承认它，开诚布公地与你的董事会和管理团队谈一谈。曾担任苹果公司工程副总裁和WebTV及Zing Systems共同创始人的连续创业家蒂姆·布彻向我解释说：“瞧，我就是一个单纯的农村男孩子。（蒂姆在加州北部的一个农场长大，后来到加州大学戴维斯分校获得了工程学学位。）我必须勤奋工作。但我期待董事会召开会议。我需要帮助，想要听到别人的建议。”

但要了解到你究竟面临多大的困难，并不是件容易的事情。你处在全新的环境之中，做一些以前从没做过的事情，有时候几乎无法认识你自己。那正是我常常鼓励我所投资的公司的CEO们留住高管培训师的原因。那样的培训师应当是企业外部的人，不是董事会成员，能够担任CEO的宣传者，而且有必要时也担任董事们的宣传媒介。我还建议CEO坚持要求他们的董事会每年完成一次书面的业绩回顾，并且恳请董事会所有成员及管理团队成员都提出建议。这一过程迫使CEO有自知之明，也使得董事会将他们可能有的任何担心开诚布公地说出来。

获得帮助

对经营一些公司的创业家而言，另一个重要的建议是寻求你身边聪明人的建议，以学习怎样加快步伐，进入能够找到自我的状态之中。不要因为害怕显露你的弱点而拒绝接受别人的建议。相反，要欢迎那些智者给你提供各种不同的建议，帮你形成自己的决策。

例如，戴夫·贝特尔严重依赖施克哈·霍斯的建议，尤其是当他选择风险投资公司时。后者是一位经验丰富的创业家，也是戴夫的天使投资人之一（OpenMarket的董事会主席和创始人）。戴夫说：“他认识那些人，知道他们在哪些领域投资，不在哪些领域投资，并且可以告诉我怎样做。坦白说，回顾过去，我在那一过程中简直是个玩偶，没有任何主见。我扮演着我的角色，那就是每天超长时间地工作，忙到没有精力真正去管融资的事情。我的态度是，‘我喜欢你们这些人，你们想干什么就干什么吧！’霍斯则是一个直率的人，他说，‘这就是我们做生意的方法，而这也是管用的方法。’”

许多创业家在寻求帮助时表现得很糟糕，而且也不善于接受别人的帮助，即使他们的确是在寻求帮助。毕竟，能够成为创业家，是因为他们乐于自己当自己的老板，而且对追寻梦想充满热情，常常非常固执地坚持走自己的路。对他们来说，很难承认自己需要帮助，有时候，他们需要一位救命的人，把他们从自己所处的困难境地中拯救出来。

创业家可能获得的建议——无论来自他的顾问，还是来自董事会——就是要聘用一位首席运营官与他合作，或者是招聘一位CEO并且担任董事会主席的职务，或者是采取一些其他措施，对他人的控制做出一些让步。

我和克里斯多弗·维斯特费尔谈到他在Sirtris制药公司面临的管理上的挑战时，他对这个问题有着很好的看法。“每天结束时，作为创始人或创业家，我们所有人都犯了一个错误，那就是，公司并不是我们的公司，即使我们是创始人。它也不是风险投资人的公司，也不是管理团队的公司。不管它属于谁，它是一个我们都希望它迈向成功的公司。例如，我总是能够找到更优秀的人来替我做自己正在做的事情。因此，我刚刚招聘了一位首席运营官，他比我能够更好地经营Sirtris制药公司。”

社交网站领英的雷德·霍夫曼也有着类似的经历。尽管早年他担任过创业公司的CEO，但是随着公司规模的不断扩大，他招聘了一位CEO来管理公司的日常业务。有了新CEO的协助，雷德便能够将注意力放在战略和宏观设想上，让别人去重点考虑机构的设置。对于想要使公司不断发展壮大的创业家来说，至关重要的是身边总有人能够提供适当的帮助，因为他们的帮助能够提升你的个人能力。

在董事会管你之前先管好它

永联电子邮件服务公司的CEO盖尔·古德曼对管好董事会有着丰富的经验。

盖尔说：“对董事会，最重要的事便是让他们真正掌握最新的业务——好的和不好的，都要掌握。要不停地使它们重点关注下一个非常小的里程碑以及非常简单的衡量标准，在每一个里程碑上显示成功。在我们的公司中，那就是：我们的产品产生了多少次试用？产品从试用到付费的转换率为多少？损耗率是多少？保留率是多少？我们希望非常清醒地认识到哪些方法奏效，哪些方法不奏效，然后请别人提出建议，并且认真倾听。”

而那引出了寻求帮助的不利方面，优秀的董事会——其中既有业内专家，又有实话实说的评委，还有啦啦队队长——能够为你提供更多的建议，不过有些是相互冲突的。盖尔告诉我：“那就是与董事会打交道时的一个小秘诀。他们将会提出各种良莠不齐的主意来主导你。他们有100万个主意，遍地都是。有时候，如果你不全部采纳，他们会心烦意乱。解决的办法是加强与董事会的协调沟通。因此，我们每6个星期开一次董事会会议，我会在此期间与每位董事交谈，让他们准确地知道当前的经营情况、哪些业务有所进展、哪些业务没有进展、我决定采纳哪些建议以及不采纳哪些建议。我对他们非常诚实。”

戴夫·贝特尔解释说：“我们和董事会之间没有秘密，没有意外的事件。我在早年担任CEO时就是这样。如果在董事会上提出的某种新业务不是太好，那么要尽早告诉董事们。‘这就是当前的情况，它的原因是……我希望你们思考一下，帮帮我。’因此，当我们召开董事会时，他们不会问‘你正在考虑什么’。”

盖尔强调，在董事会即将召开的时候，要使每位董事预先得到消息，使他们在开会之前有一定的思考时间，同时，这也提醒盖尔注意董事们起初存在的担心。“我希望他们准确地了解到他们将在会上听到些什么。到我们召开董事会时，每个人都会获悉开会的内容。不管问题是什么，会议一开始，我们便能深入探讨。”

“没有意外事件”的规则，适用于改变管理团队和业绩衡量标准。盖尔告诉我：“有时候，董事会对某些团队成员失去了信心。因此我很明确地说，‘我看到了同样的劣势，但这些是他们所做的工作。我会在适当的时候做出关于这个人的决定。’你不能愚弄那些家伙。如果你的某位高管工作存在缺陷，而你却试图加以庇护，那会使董事会对你失去信心，让他们认为你在涉及有关人员时失去良好的判断。因此，你必须诚实，而且还必须做对你和公司都有利的事情。我会说，‘我了解你的担心。但是，目前此人正在发挥着他的巨大作用，我需要他。你们不会希望我在当前这个紧要关头，在另外一些更紧迫的事情需要我去处理之时，转而去处理别的事情，不是吗？’”

这种对董事们的管理，在董事会成立之初的头几次会议尤其重要，因为董事们也想弄清楚他们的角色究竟是什么、怎样最有效地发挥他们的作用。正如盖尔所说：“起初，这里很大一部分是为博得观众的喝彩而卖弄技巧。每位董事都得证明他们对公司有着独到的见解。通过适当的准备，我们会更快地解决这些问题。因此我会说，你不能在董事会的管理中过度消耗精力。最初，我估计我们花15%~20%的时间来管理董事会，寻求董事的建议、准备会议、后续行动方案等。我需要它，因为我需要他们的资金。”

作为个人，每位董事都发挥着重要的作用；同时，作为一个集体，董事会的帮助很大，也具有决定性作用。最优秀的创业家会深入思考、经常关注这些人的作用，也知道怎样充分利用他们的才能来实现公司的目标。

最成功的企业好比优秀的合唱团

最成功的创业企业，好比一个优秀的合唱团。团员们的态度是：“我们齐心协力。我们不想相互拆台。我们想要每个人看起来很好。我们想要上演真正伟大的合唱。”

联合广场风险投资公司的弗雷德·威尔逊，对创业家和风险投资人之间的关系做过有意思的描述：“我想，风险投资人首先要认识到他们的工作职责是造就创业家的成功。因此，我把风险投资视为服务业。创业家是你的客户。风险投资人和创业家的关系非常怪，因为创业家没有真正为你支付服务费，即使他们的确是在给你掏钱。但是，他们绝对不能解雇你。事实上，你可以解雇他们。因此，这是人们可以想到的服务业各种关系中最为怪诞的一种。”

Sirtris制药公司的克里斯多弗·维斯特费尔告诉我：“每一次融资，都需要考虑公司的长期健康。各参与者之间——管理团队、独立董事、天使投资人以及风险投资人等，也存在着诸多共同利益。许多创业家理解错了，他们认为，‘那些风险投资人想要利用我们’，但不是这样，他们有自己的事情可做。他们在努力赚钱，实际上他们需要赚钱，以证明投资的合理性。所有人都是同一根绳子上的蚂蚱，利益却各不相同。而作为一家能够盈利的公司，在通向成功的道路上，那些理解了这一点的人们最终也理解了各种激励因素的一致性。”

用合唱团来与创业公司类比，对于领导团队、管理团队以及董事会都十分重要。想要获得成功的创业家，必须十分擅长招聘人员、建设队伍，并且以一种协调的、和谐的方式引导他们。



第六章

积累资金：通向变现退出之路




一本关于创建新公司的书，如果不讨论公司最终的结果——退出或是套现出局，便是不完整的。对风险投资公司来说，退出是一项例行业务。你将有限合伙人的资金进行了投资，希望在几年之后获得良好的回报。在创业公司中的投资本身是十分独特的。其他投资工具大多数具有相对较大的流动性：几乎在任何时候，其他投资工具的投资人都可以卖出他的投资份额。不过，投资于创业公司中的资金流动性非常有限。对风险投资人来说，投资于刚刚创办的公司，感觉有点像老鹰乐队在《加州旅馆》中所唱的那样：“只要你喜欢，任何时候你都可以结账，但你永远不能离开。”然而在某些时候，风险投资人需要离开。

对创业家而言，退出无异于面临着难以割舍的情结——他们要出售“辛辛苦苦一手养大的孩子”。他们也许永远地改变了自己的生活方式，成功地保障了全家人未来的生活。如果不这样做，他们也许错过了难得的、巨额套现的退出机会。这种情绪的差别，让我想起一个古老的笑话，讲的是小猪和小鸡怎样争着为农夫供应早餐。谈到出售创业公司，风险投资人好比小鸡，他们对结果感兴趣，但不如创业家那样投入，顶多只是生个蛋给农夫当早餐。而创业家们，则像小猪那样，要提供早餐，必须牺牲自己的生命，成为烤肉。

风险投资人往往以两种方式出售他们的股票而收回其投资：一种方式是将公司IPO；另一种方式是直接将公司出售给其他的实体，通常是另一家公司，但也可以是另一群投资者——要么以现金的方式出售，要么以股票的方式出售。

尽管IPO在新闻媒体上获得频频关注（投资者也对它充满了期待），但到目前为止，对风险投资人而言，这是一种不太常用的套现退出方法。每年约有1 000~1 500家新公司接受风险投资，但只有2%~3%的公司实现了IPO。公司IPO的要求十分严格，它必须具有可预测的营业收入（通常意味着年销售收入高于5 000万美元，有时候甚至高达1亿美元）、不断增长的利润以及成熟的系统和流程，使之能够按照美国证券交易委员会的规定，遵守《萨班斯–奥克斯利法案》和其他相关的制度。根据美国风险投资协会的统计，风险资本支持的创业公司，通常会在成立10年后IPO。达到这些财务上的里程碑，并且实现“一夜之间”的成功，在创业公司中是非常罕见的。我以前工作过的OpenMarket公司幸运地在1996年市场最繁荣的时期IPO。现在回想起来，感觉不是件难事。当时公司成立刚刚两年时间，不具备系统的商业流程，客户也少得可怜，营业收入十分微薄，技术也刚刚起步。在我们为IPO而举行的庆功会上，一位睿智的前辈把双臂搭在我肩上，笑着对我说：“杰弗里，你不知道这样的事情有多么罕见，我们有多么幸运。这样的好事，今后不会再有了。”他说得没错。13年过去了，直到今天，我再也没有参加过另一次为IPO而举行的庆功宴。

即使公司成功IPO，通常也不会带来创业家们最希望要的结果，因为对他们来说，这并不意味着立即退出。相反，IPO通常带来了新的挑战与压力。突然之间，创业家除了要对董事会负责，还必须面对一群新的投资者。特别是持有公开发行的股票的股东可能比最难应付的风险投资人还难应对。而且，作为公司内部人士和领导者，要出售你的股票还有许多严格的限制。

例如，我记得我们当时将OpenMarket公司IPO时，为投资者举行了一次活动，我作为营销副总裁出席了活动，并介绍了我的职责。一位股东站起来问道：“如果你的公司如此了不起，你对其前景如此看好，那么，你能否解释一下为什么上个星期你们的CEO出售了1万股股票？”我噎住了。如今，企业家更加明白，一旦公司IPO，无论他们什么时候卖出公司的股票，公众肯定会获悉，而且也容易在网上获得这一信息。在另一次投资者会议上，我在为数更多的听众面前发表完演讲，回到一个较小的、“秘密”的听众群那里，进行演讲的“问答”环节。整个会议结束后，我当天晚上坐飞机回家，便在雅虎的留言板上找到了公开张贴的我的“问答”环节的稿子。有了这两次经历，我经常提醒自己：不要做上市公司的CEO，它并不像看起来的那样有吸引力。

退出策略的考虑：人物、事件、时间和方式

让我们暂时将IPO的情形撇开（我将在本章稍后部分回过头来讨论这一问题，并且与大家分享永联公司的盖尔·古德曼、Sirtris制药公司的克里斯多弗·维斯特费尔成功地将创业公司IPO的案例，着重关注退出的主要机制：将公司出售给另一家公司。

怎样出售你的公司涉及诸多复杂的考虑。许多连续创业家会告诉你，他们在创办公司的时候就考虑了退出。事实上，“退出策略”是风险投资人在投资创业公司之前要考虑的主要因素之一。创业家和风险投资人应当在这一过程的初期便考虑和探讨各种适当的退出策略：“如果我们成立了这家公司，谁有可能收购它？”确定了这些收购者，接下来，创业家应当千方百计使创业公司尽早进入潜在收购者的视线。要么通过商业发展合作关系、共同的客户研究、在竞争中获胜，要么通过在行业大会上展开社交、认识一些有朝一日可能收购创业公司的人，并且让他们也认识你，这些都是成功退出的关键要素。

在很早的时候，还有另一个重要的事项，需要你和风险投资公司的合伙人共同考虑，那就是：他们希望以怎样的方式退出。在理想的情况下，在他们投资之前，你就应当和他们就此进行沟通。他们希望获得5倍还是10倍的回报？他们是否会以1亿美元的价格出售？或是10亿美元？或者，如果像杰克·多西创办的社交网站推特和雷德·霍夫曼创办的社交网站领英那样，是否等待别人给出100亿美元的价格，才会考虑出售？关于收购金额和期望值，创业家和风险投资人要在公司的整个生命周期中不停地探讨。几乎每次董事会会议结束之后，很多风险投资人从会议室走出来时，脑海里总在盘算着今天他们能够以怎样的价格卖掉这家公司，再过几年又会达到一个怎样的价格。但是所有这些不能只是在各自的脑海中盘旋，而应当在所有各方之间公开讨论。

何时出售可能是创业家面临的最难的问题，难就难在这一问题不存在容易给出的答案，因为它很大程度上取决于创业家的个人兴趣以及公司的现状。以下是有助于形成决策的5个方面的考虑：


1.你是否依然喜欢经营这家企业？你是否觉得在你的生活中，除了经营它以外，没有别的任何事情更有意义？你是依然觉得自己要证明些什么事情，还是已经觉得筋疲力尽了？

2.你是否依然充满激情地相信公司的潜力？是否有迹象表明，公司今后还会产生重大突破？

3.如果公司成功地执行其商业计划书，并且实现了预定目标，那么与今后的一年或两年相比，现在的公司能够以怎样的价格售出？如果公司只能完成预定规划或目标的70%，那么在一年或两年之内，公司的价值又如何？你怎样评估每一条路径的可能性，并且计算与现在就卖出而持有现金相比，几年之后继续拥有该公司，将实现怎样的价值？

4.公司是否需要更多的资金？如果是这样，它能否以合理的价格（这样的话，不至于过度稀释股东权益）轻易地筹措到更多资金？

5.你身边的人（你的管理团队、风险投资人、家人）是希望你售出，还是鼓励你继续经营下去？



我和联合广场风险投资公司的弗雷德·威尔逊探讨他曾投资过的创业公司时，他很好地领会了这种紧张关系。那家公司中资历较深、较为理智且经验更加丰富的创业家撤出了资金。弗雷德说：“创始人获得了1亿美元的出价，这意味着他们个人将会获得数千万美元。我可以在他们的眼中看到兴奋的光芒。他们的妻子们说，‘拿走那笔钱。’而我完全尊重这样的决定。他们要养家糊口，要偿还住房抵押贷款，还要过那么多年的生活。对他们来说，这笔钱已经足够了，如果换成普通的上班族，一辈子也不可能会有那么多钱。我想，在你30多岁甚至40多岁的时候，面对这么多钱，当然会有售出公司的想法。有些时候，人们很难把各种警告抛在脑后去直接争取售出，使自己变成百万富翁。”

较早地出售创业公司与“争取更大利润”之间的冲突，是所有成功的创业家们面临的根本问题。一方面，我个人喜欢与那些已经赚了一些钱的创业家们合作（甜蜜点似乎是200万~500万美元），这样的话，即使冒着更大风险去争取更大利润，他们也不会感到害怕，只是风险不要大到让他们失去激情和动力就行了。另一方面，还有无数的创业家没有抓住机会在正确的时间退出，以至于最后只获得少得可怜的利润。找到出售的恰当时机是一个需要技术的过程，在此过程中，许多感性和理性的因素会冒出来，你可以在下一个案例分析中看到。

找到恰当的出售时机

我在第三章中讲过Brontes公司刚刚成立时的故事，即埃里克·帕雷和麦加·罗森布卢姆怎样与麻省理工学院的研究人员合作，将一种应用于牙齿治疗的成像系统商业化的故事，特别是这种应用使得人们不要需要复杂地经常更换牙冠。

埃里克的退出，也充满着战略方向的改变和运气的转折。这一故事稍显复杂（或者说更加富有内涵，这取决于你怎么看它），因为事实是，那个时候我在Brontes公司担任董事，因此我将从两个角度来讲这个故事：我的角度和埃里克的角度。

到2006年年中，公司已经发展到下一个阶段。此前，研究团队花了两年的时间潜心钻研该技术及其应用，这一过程对每个参与其中的人而言非常顺利。但现在，解决了一些缺陷之后，是时候果断地推动商业化了，同时还要展开营销和市场开拓的工作。此外，建设制造厂、招聘人员、组建销售团队，是资金消耗很大的工作。埃里克和麦加计算了一下，我们需要1 500万美元才能生产出最终产品，接下来，还需要2 000万美元才能维持现金流的平衡。

与此同时，公司的资金已出现缺口，几乎全部消耗了它到那时为止所筹措到的1 000万美元资金。我们需要迅速融资。

很自然地，这样的前景使我们都非常不安，尤其是埃里克。在我们的讨论中，他了解到，鉴于需要巨额的资金才能实现盈亏平衡，我和其他投资人都对公司继续单独融资有所顾虑。而且即使我们成功地融资了，创业家和风险投资人怎样就价格达成一致？一方面，这项技术似乎很成功，也显示了不可限量的前途。但另一方面，研究团队一直无法达到重要的发展里程碑，研发之路还很漫长。

埃里克说：“是的，我们理应证明，公司事实上在2005年年底能够看到一些希望。那年12月，我们拥有了一台测试设备，但它出现了故障。整整一个星期，没有获得任何进展，于是我们仰天长叹，‘哦，我的天！’我们花了一年多时间努力发展到这个时候，开始觉得永远无法到达那个里程碑。但最终，我们成功地进行了测试工作，并且向董事会展示了研究成果。尽管董事们看到了一些研究成果而稍感满意，但他们依然十分担心，不知道这离我们最终推出临床阶段的产品还有多远的距离。”

由于克服了重大的技术障碍，公司看上去发展顺利。埃里克相信，自首轮融资以来，公司的价值剧增，很大程度上是由于2002年2月在芝加哥举行的美国最大的牙科学术大会上，Brontes公司的技术获得了积极的反馈。亲眼看到Brontes公司产品的一家大型牙科实验室的主管宣称：“他们说这不可能做到，但我们看到了这种技术的成功。”埃里克从芝加哥高调返回，告诉我们说，公司的价值直线飙升。尽管我们也这么认为，但由于不知道还有多长的路要走，所以我们不确定是否足以获得公司以外的人来投资。

在芝加哥大会上亮相之后不久，埃里克和我在坎布里奇的哈佛广场共进晚餐，探讨我们的处境。埃里克回忆道：“那顿晚餐真的很不舒服。”我告诉他，投资者对我们没有筹措到足够多的资金感到很紧张。那就是说，我们的风险投资公司会在其中投入更多资金，但埃里克不喜欢我们觉得公平的价格。你可以想象那样的紧张关系：埃里克是CEO，当时缺乏资金，来到董事会面前诉苦——而董事会确定他的报酬，并且有权解雇他；同时，他对与投资方就价格和新投资数额的谈判感到很反感。

那顿晚餐之后，埃里克继续思考怎样向我们以及将来可能的外部投资者展示公司的价值。他回忆道：“我认为业内一些大佬级的人物可能成为我们的收购者。如果其中的一位对我们公司提出3 000万美元的出价，那么我们就要设法表明公司的价值已经升值。我认为我们真的有机会获得别人更高的出价。我告诉过你，我认为我们将在第二年获得高达6 000万美元的出价，而你对我所说的表示震惊。”

埃里克一方面要证实公司的价值；另一方面，他还担心怎样证明自己能够应对这项工作。在我们投资Brontes公司之前，埃里克和我曾经讨论过某个时候为公司招聘一位拥有销售和营销经验的CEO的可能性。这自然使埃里克感到非常不安。他承认道：“成为公司的首任CEO，既有点志得意满的味道，又没有安全感，时时刻刻都觉得每次董事会结束之后都有可能遭到解雇，并且经常想，‘他们什么时候会找一个我不喜欢的家伙来经营这家公司？’”

对埃里克来讲，这似乎面临生死抉择。他必须积极融资，同时还要使公司获得发展。公司的资金链即将中断的现实，像幽灵一样在他心头徘徊，而随时更换CEO的可能，也时刻在威胁着他的地位。埃里克说：“我觉得，如果一位新的CEO加盟，无论如何，他都会获得巨额的权益。我总在担心我的权益会被稀释成什么样子，也在担心新的CEO是否真的非常关注以前股东的利益。如果我即将被更换，我的利益几乎没有保障。因此，我想要获得最佳的估价和条件，一方面是为我自己，另一方面也是为普通股东。”

幸运的是，我们之间建立了非常开放的关系，而且创业者和董事会之间相互信任。即使我们面临的问题很棘手，但我们总是着眼于怎样相互沟通。埃里克说：“我知道，我的董事们不会令我为难，也不会为难公司。他们不一定为了我个人在公司中的权益而做任何事情，但他们绝不会暗中破坏。董事们一致同意坚定地支持我去筹措资金。我可以走出去对风险投资人说，‘内部投资人希望获得这一轮融资，但他们同时也提出了一个价格。如果你超出了那一价格，他们将让外部人士来领导融资。如果没有超出，那么内部投资人可以继续投资。’”

为了获得可能的最高估价，埃里克认为，既与外部的风险投资公司洽谈，也与潜在的战略合作伙伴洽谈是有意义的。后者主要指的是在牙医行业中经营的大型公司。埃里克说：“我认为，战略合作伙伴可能给出最高价。这让我们能够深入观察，在这个阶段，究竟有没有人真的想收购我们。这些人对公司究竟感不感兴趣？程度怎样？他们究竟在哪？因此，我们走出公司，与我知道的三家业内公司进行洽谈。结果，他们三家公司都感兴趣。”

因此，埃里克接触了许多风险投资机构以及三家业内的公司，包括最终的买家3M公司。埃里克叹息道：“当外部风险投资公司的投资协议摆在我的桌面上时，真的让人失望。它们花大量的时间进行尽职调查，然后给出了让我觉得真的很低的出价。它们提出的条件，是我们的内部投资人也可以达到甚至超过的。”

当我看到其他可能的风险投资人报出的这些价格时，心情十分复杂。一方面，他们验证了我们对公司的兴奋之情，也验证了我们为下一轮融资的定价是合适的。另一方面，较低的报价意味着我们在接下来的几年里不会获得其他的帮助，只能继续坚持为公司融资。

不过，来自行业内大公司的战略出价却真的不错，甚至超出了我们的期望。最终，我们从一家强大的业内大公司那里为融资获得了很好的估价。我们回头去找其他的战略合作伙伴，并且告诉他们：“我们已经做好了融资准备。”

但是，他们没有准备好。埃里克叙述道：“另一家公司说，‘不，不。我们正准备去了解你们的情况。’我们一同吃了晚饭，他们说，‘我们怎样做才能说服你们？我们要战胜别人的出价。’我说，‘你瞧，让我们打开天窗说亮话。你们是风险投资人，从你们公司获得一笔投资，将保证我们获得长期的成功。有了我们选择的其他公司，融资已经不是问题。因此，并不存在我们将从你们公司获得投资的某个价格。你要涉足这家公司的唯一方法便是买下它。而我们不希望那样，因为我们现在没有任何营业收入，那一出价的数额是十分荒唐的。’”

埃里克足智多谋地玩了一个谈判游戏，而且对他和我们来说，幸运的是游戏依然没有结束。掉头离开是刺激可能的买家的最好方法，特别是当你是由于拥有与这一买家相竞争的选择而掉头离开的。在退出谈判中，设法使自己的公司变得“稀缺”是最强有力的工具之一。

因此，接下来的那个星期，第二个买家来到董事会打电话给埃里克。他们告诉埃里克：“我们打算报个价买下公司，但我们不知道要报出多少。我们试图猜一猜，你们认为是多少？”

一个经典的电影情节。潜在的买家不想报出具体的数目，因为如果高出卖家寻求的价格，便没有办法再降低了。而如果买家一开始便报得很低，卖家可以不断提高出价。但是，卖家也不希望报出具体数目。埃里克说：“你不想报出低价，因为如果那样的话，你可能贱卖了自己。但是，你也不希望一开始便报得很高，以至于买家们说，‘哦，我的天，那太疯狂了，根本不可能。’”

拥有了可靠的第二轮融资，埃里克就有了出售公司的可靠选择。他们能够对出价人说：“我们打算告诉你们计划中的融资额为多少。我们不打算以低于那个数额的价格出售，而那个价格，也就是我们当前的投资者认为的公司的价值，是7 500万美元。如果你想探讨一下优惠估价，让我们谈吧。如果不想，就不必谈了。”

第一个出价是5 500万美元，勉强够得上埃里克寻求的优惠估价。埃里克和麦加随后向所有公司展示了这一出价，那些公司在过去两年里已经观看了Brontes公司的3D“电影”。他们的经验足够丰富，对竞争者可能最终拥有该公司感到不舒服。当另外4家业内大公司进入时，那场面简直成了拍卖会，最终，出售价格定格在9 500万美元。埃里克说：“那太好了，因为董事会允许管理团队选择收购公司。而这次出售，不仅仅根据价格。我们为自己选择了合适的买家，我们可以促使他们报出适当的价格。谈判桌上有资金吗？我们永远不知道。或许资金总是留在谈判桌上的。但你是用回报来应对风险的。如果我们报出更高的价格，其他公司可能离开谈判桌。然后，你会失去谈判中的优势。这就像风一样，来得快，去得也快。”

故事最终结局圆满。即使Brontes公司依然没有生产出产品，或者说没有产生任何营业收入，但作为获胜的一方，3M公司依然很高兴，因为这次并购使该公司能够独家拥有一种绝妙的创新型产品，而这种产品一旦问世，有可能改变整个行业。我们作为投资方也很高兴，因为我们投入的资金在相对较短的时间内获得了可观的回报。埃里克和他的合伙人麦加·罗森布卢姆也很乐意套现退出，而且依然留在3M公司，成为业务部门的主管，不用再整天担心被别人替代，也不再担心看不到公司的前途。而我们所有的消费者，当牙医需要为你的牙齿拍张照片时，也会获得更加愉快的体验。

从Brontes公司的这一案例分析中，我们可以得出两条经验：其一，风险投资人和创业家之间保持公开透明和相互信任的重要性，特别是在退出这样敏感的过程中；其二，如果除了融资之外还有其他可靠的选择，在与潜在买家谈判时，这是一种巨大的优势。埃里克与我和其他董事之间公开、互信的关系，使得我们可以着眼于解决棘手的问题，并且平和地解决何时出售与以怎样的价格出售等复杂的决策。而事实上，对公司而言，一旦出售的价格不够好时，公司还可以追求可行的融资途径，这使得埃里克证明了那句老话：“公司是买的，不是卖的。”

通往IPO的崎岖之路

尽管以IPO的方式退出很罕见，但也值得我们尽量详细地描述，因为对创业家而言，这是实现他们梦想的难得的机会。在第三章中，我介绍了永联公司的CEO盖尔·古德曼以及她出色的管理和创业技能。从1999年她来到公司担任CEO起，她和她的公司共同走过了一段艰难的旅程，最终于2007年实现IPO。盖尔领导她的管理团队经历了三轮融资。在前两轮中，他们对100多家风险投资公司进行了路演，而且在风险投资公司和银行那里，他们受到了粗鲁的对待，故事的最终结局却很圆满。在2007年永联公司的IPO中，公司筹措到了1.07亿美元，股票价格在首个交易日上涨到每股28.01美元，大大超过业界预测的12~14美元的区间。如今，公司在其市场领域是领头羊，市值超过5亿美元。

盖尔刚刚加盟这家由连续创业家兰迪·帕克尔创办不久的公司时（那时称为Roving软件公司），她着重应对新的挑战，并且努力当一名优秀的最高领导者。她的大部分职业生涯都是在根基更为牢固的公司中担任高技术管理人员。从达特茅斯大学塔克商学院获得MBA之后，她进入贝恩咨询公司，然后为4家中等规模的高增长软件公司工作，最近在Open Market公司担任副总裁。她感受到了创业家的创业精神。

兰迪开始尝试着为Roving软件公司筹措资金，也许要归因于一点点运气，他们在盖尔加盟公司大约一年前做到了。风险投资人喜欢这家公司的创业点子，但希望兰迪找一位经验丰富的企业高管人员。于是，兰迪与一群天使投资者见面洽谈，后者答应投资40万美元，并且为兰迪提供了一位CEO，就是盖尔·古德曼。

盖尔·古德曼进入公司董事会时，公司只有7名员工。她回忆道：“公司没有生产出产品，也没有营业收入。如果说它已经起步，也只是‘万里长征迈出了第一步’。但我对兰迪提出的基本理念信心百倍，即为小企业提供电子邮件营销。”

与许多受聘后经营一家刚刚成立不久的公司的企业家一样，现实的情形并不像投资者在招聘宣传中描述的那么美好。盖尔很快发现，公司消耗了兰迪曾匆匆忙忙凑起来的大部分种子资金。她说：“我想，如果只是资金链即将中断，总比它实际上已经中断要好得多。刚刚抵达公司的第一个星期，我就在问，‘我们现在剩下的资金能够支撑多少个星期？’”

因此，盖尔立即着手融资。她回忆道：“摆在我们面前的任务实在太多。我们在市场中没有找到‘甜蜜点’。这依然是拥有百万美元业务标准的企业软件的世界。我们只能说，‘我们将以每个月30美元的价格卖出产品’。再加上‘作为一项服务的软件’这一理念，真的从来没有人听说过。所有这些，都是摆在我们面前的难题。”

为了寻求首轮融资，盖尔到40家风险投资公司进行了路演。她回忆道：“这是我第一次担任CEO的职务，也是我第一次去融资——都是第一次。让我感到迷惑不解的是，我在游说别人投资的是一种非常切合实际、非常合理的增长途径，但每个人都在对我说，‘哦，不，那不够积极。你们的公司必须在3年之内营业收入增长到1亿美元，否则我们没有兴趣投资。’我对这样的业务充满激情，而且十分有信心。但现实是，我们不知道怎样使公司迅速发展壮大起来。因此，如果风险投资人希望我加快近期的发展，以便让他们有兴趣投资，我只能告诉他们，‘我们将以每个月30美元的价格卖出产品。’对我来说，这并不舒服。”最终，盖尔说服了两位风险投资人，筹措了1 000万美元。这两位投资家十分相信她和企业的前景。

在接下来的3年里，永联公司完善其产品，赢得了客户，并且开始盈利。但是由于他们是迅速发展壮大的，因此比原计划更快地耗光了1 000万美元的资金。与此同时，宏观的经济环境开始恶化。互联网泡沫破裂了，风险投资人成了惊弓之鸟，对投资网络公司变得小心翼翼。

那段时间，永联公司面临着所有典型的创业公司的问题。有一位风险投资人在投资创业公司方面经验丰富，他与另外一些过去常常帮助成熟公司发展壮大并准备IPO的公司的风险投资人，对这些问题的反应有着天壤之别。盖尔回忆说：“当我们面临困境时，那位风险投资人说，‘没什么好奇怪的！’但其他的总是会说，‘天要塌下来了！我们在劫难逃！’”

2002年，盖尔开始着手筹措另外500万美元的资金，并且设法接近那些不愿投资的风险投资人。但是，由于严酷的市场环境，那些风险投资人决定关闭他们投资的某些业绩不好的公司，缩短战线，不再进行新的投资。因此，风险投资人与创业家的关系骤然紧张起来。盖尔说：“我们与他们在东海岸办事处的一位低级合伙人共事，但该风险投资公司的总部设在西海岸。因此，风险投资公司要求我们去纽约办事处，向加利福尼亚总部的那些合伙人做一个视频介绍。总部的人左右着风险投资公司的决策。我们去了以后，打开那份视频开始介绍，结果发现，风险投资公司西海岸总部的两位重要决策者甚至都没有前来听我们介绍。介绍刚刚开始，西海岸总部2/3的人起身走出了会议室。”

尽管受到这种粗鲁的待遇，但盖尔依然锲而不舍地寻求融资，而成功很大程度上归功于其强大的游说能力，最终，两家风险投资公司决定继续投资下去，同时两位新的风险投资人来到永联公司的董事会，困境中的永联公司获得了另外500万美元的投资。遗憾的是，与上一轮融资相比，新投资是以低得多的价格、以改变资本结构的方式投资的。正如在改变资本结构期间（或者说降价融资）通常会发生的一样，创始人兰迪·帕克尔的权益被严重稀释。盖尔扮了个鬼脸说：“他被压扁了。”

“董事会没有用逐渐增长的股票期权来补偿他，而是为其他的高管提供了逐渐增加的股票期权。”

对兰迪来说，遗憾的是，随着公司的日渐成熟，创始人扮演的角色越来越不重要。那样的话，如果公司以低于上一轮融资的价格再度融资，那么创始人可能面临被挤出去的危险，因此也遭受了实实在在的权益稀释。风险投资人往往会保护前进中的管理团队不至于遭受那样的稀释，但创始人不一样，除非他们依然被认为是公司不可或缺的人物，否则就难免遭受那样的命运。

回到永联公司，管理团队的身边有了4位风险投资人，这样盖尔想要每个人都同意下一步计划，难度更大了。她说：“每个人的思维方式都不同，因为他们各自投资的公司的情况千差万别。其中的两个人想投入更多的资金，并且要求公司加速发展。另外两人则很紧张，希望找到更多投资的依据。因此，董事会便出现了纷争。”

整个2003~2004年，这种争论一直在继续。风险投资人非常擅长推迟决策，有时甚至太擅长了。我从创业家转行为风险投资人时迅速了解了其中的原因。风险投资人对时间的想法，与创业家大不相同。对风险投资人来说，时间是他的朋友。如果他花更多的时间来做决策，便会获得更多信息，而且能够做出更出色的决策。对创业家来说，时间是他的敌人。创业家干什么事都风风火火，有一种强烈的紧迫感，因为他们急于领先竞争对手，急于履行对客户的承诺，在资金即将耗尽的时候急着给员工发工资。与此同时，对风险投资人而言，不管他所投资的公司的业绩有多差，他也可以不闻不问，回到自己舒适的办公室，每逢周一便收取他们的管理费，即使所投资的公司倒闭了也不例外。

盖尔是一位创业家，她总是以强烈的紧迫感来从事企业的经营，尽管这一点与风险投资人不一致，但她依然埋头苦干，继续致力于执行她开拓业务的计划。2005年，永联公司开始在一片质疑声中取得出色的业绩。与2004年相比，公司的营业收入翻了一番，达到1 500万美元，而且预计2006年可以再度翻番。但是，风险投资人依然没有决定是否再增加投资。盖尔备感挫折。

那段时间，风险投资公司Greylock的比尔·凯塞开始接触盖尔，这位风险投资人最初曾将盖尔拒之门外，但一直在关注着永联公司的业绩。盖尔回忆道：“他给我写了一封非常有意思的邮件，我至今仍保存着。他写道，‘请让我和波士顿许多风险投资人一样，虽然一度将你们拒之门外，现在却谦虚地低下我们高贵的头颅，对你们说，我们错了。能一起吃顿饭吗？’”他们一起吃了午饭，凯塞当即提供了一份投资协议条款清单。有了这份协议，盖尔可以用来催促董事会尽快做出最终决策。

她向投资方做了一次介绍，解释她再度进行融资的计划。她回忆道：“我说，‘我们将从Greylock风险投资公司获得一笔资金。融资之后，我打算把它用掉，而且它目前无法给我们带来利润。我们要做的是市场营销以及确保客户终生使用我们的产品，因而产生终生的客户收入流，请大家好好算笔账。’”

她的首次介绍针对的是一位最初不愿意投资的风险投资人。盖尔说：“现在，这就像是一场盛宴。因为我们已经达到了他们真正了解的阶段。他们知道怎样来衡量，因此现在他们说，‘哦，你们在这家公司里干得十分不错，了不起。为什么只融资500万美元？我们必须投资这家公司，使它步入良性发展的轨道。’最后，我们终于达到了他们的‘甜蜜点’。这令人鼓舞。”

对退出的探讨日益密集起来。其中一位投资人认为，公司应当于2006年套现退出。盖尔说：“他们的理论是，出售一家公司适当的时机是当它的年营业收入介于2 500万~4 000万美元的时候。那正是你感到最幸福的时刻。如果发展到下一个阶段，则要面临全新的风险。”向较大的公司出售，可能会产生1亿~1.5亿美元的价值，对投资人而言，这是不错的回报，但是如果盖尔能够使公司不断发展壮大，还可以实现更大的回报。盖尔对自己的商业模式充满信心，也获得了各位投资人足够的支持，这鼓舞她继续做下去，寻求以IPO的方式“退出”，而不是战略出售。

套现退出在经济上并非唯一做法，而且在感情方面也让创业家痛苦不堪。盖尔说：“如果我们没有准备好IPO，就不得不考虑出售公司，而那将让我们沮丧不已。我们与有的公司不同，我们没有哪位团队成员说‘我很累了’。完全相反，我们正充分利用各种资源来办好这家公司，努力获得一些我们想要的、实现规模化发展的渠道。我们对自己想要做的每一件事情都有宏观的设想。除此之外，看着那些可能会买下公司的人，我们心里在想，‘他们会把我们辛辛苦苦建立起来的公司搞砸的。他们不可能理解我们已经做的一切！’我们准确地知道自己想做什么。我们相信自己正在打造一个可持续的、独立的品牌。小公司需要一整套东西帮它们管理公司的关系。我们认为，我们正是做这些事情的不二人选。因此，我们对自己想做的事情真的是热情百倍。没有人想急着出售公司。”

因此，那年晚些时候，盖尔开始与银行家洽谈。到2007年上半年，银行家们认为当年秋天可以实施IPO。盖尔说：“你得具备一些获得证明的价值。我们知道，我们可以在2007年做到5 000万美元。在那年的下半年，我们将实现未计利息、税项、折旧及摊销前利润（EBITDA）。我们感觉公司的状况不错，足够成熟。我们拥有杰出的管理团队。市场是开放的，你永远不知道市场能够保持开放多长时间。”

盖尔和他的团队开始准备IPO。他们连续16天做了60次路演，终于，在最后一次令他们筋疲力尽的路演之后，IPO定于10月3日星期三举行。银行家确定的价格范围为每股12~14美元。那天早晨，盖尔和她的团队在永联公司办公地点的厨房里聚集，大家都在等待。她告诉我：“IPO的公司股票不会在开盘钟响的时候交易。股票交易所有一个单独的柜台来处理，那里的工作人员可以交易，第一天全都是手工完成。因此，我们全都在办公区后面的厨房里等待着第一次交易。我们可以看到那个交易场实时的情况，但我们知道，10点30分之前不会有任何消息传来。最后，我的手机响了。交易场中的工作人员告诉我，‘还要过10分钟才行。’好的，我们依然保持安静，但人人脸上都露出兴奋之情。第二个电话打进来了。‘还要再等10分钟。’我问道，‘现在情况怎么样？’他们说 ‘我们听不清楚。’然后就挂断了。我们又等了40分钟，全都挤在厨房里，那儿真的很热。没有人知道交易场内发生了什么情况。我此前一点儿经验都没有。完全没有概念。接下来，我们又接到电话。股票的首次交易价格为每股26美元，是我们预计价格的两倍还多。交易场忙得不可开交，一片混乱，人们都在抢购。员工们拿来了香槟酒，买来了鲜花，好好庆祝了一番。而我们这些高管，经历了IPO的路演后，都已经困得不行了。那是我一生中从没有过的巨大成功。我一动不动地坐在办公室里，看着员工们走进来打电话。每个人都兴奋地大叫，‘真是做梦也想不到！做梦也想不到！’”

在我为本书的写作而采访盖尔的过程中，最让我印象深刻的是，在IPO两年之后，她对自己所做的事情依然那么充满激情。“我们拥有世界上最有意思的业务。”她滔滔不绝地讲着，“我们的客户爱我们。让他们高兴，真是太简单了。我们为他们的企业实现了巨大的增值。他们简直无法相信，我们的产品是如此便宜。因此，客户很高兴，而我们与客户一同合作，也觉得是件趣事。公司的前途依然光明，真把我们乐坏了。”

盖尔圆满了解决了公司的问题。在公司的生命期限中，IPO是一个重大事件，但最优秀的企业家不会把它视为“退出”。对风险投资人和其他早期投资人来说，IPO可能是一种退出，但最优秀的创业家把它视为一种融资活动（尽管是非常公开的融资），而且会继续追求公司光明的前途。

IPO，然后出售

我们详细阐述了关于两种最典型的退出方式的案例分析，一种是战略性出售，另一种是IPO，接下来，让我们探讨同时包含这两种退出方式的非常规情形。

克里斯多弗·维斯特费尔（第二章中进行过简要介绍）寻求的是“两步”退出法。首先，他在2007年使Sirtris制药公司IPO。其次，在IPO一年后，他以7.2亿美元的价格将公司出售给葛兰素史克。克里斯多弗向我解释说，他和埃里克·帕雷一样，在公司的整个生命期限周期内讨好那些可能的收购者，甚至在他的董事会还尚未就此达成一致时，他就开始那样做了。

他解释道：“默克、辉瑞和葛兰素史克等大型公司都开始打电话给我，希望能够洽谈。我的投资者很紧张，认为我也许太显山露水了，但我的态度是，‘它们都是大型公司。它们要花5年的时间才能联合起来。我们领先于它们。’”因此，克里斯多弗和他们进行了洽谈，向他们高调地介绍了公司的发展状况，甚至还公开宣布了许多他们早期的研究成果。

克里斯多弗从风险投资人和其他个人渠道那里筹措到了大笔资金，他开始为IPO精心准备，比起过早地出售给向他示好的大型制药公司，这件事他做得更热心。作为一位经验丰富的风险投资人，他知道IPO要花很长时间来准备。“成功地IPO需要两年的时间才能完成。那段时间，我每个月都与各家机构洽谈，向他们讲述我们的发展情况。到路演开始时，我已经与他们中的大多数人进行过5次洽谈。即使公司的发展依然处于很早期的阶段，而且有一点疯狂，但他们看到了我们的进展，并且相信我们。”

2006年年初，克里斯多弗发现IPO的机会来了。另一些公司成功地实现了IPO，而他也从一直保持着联系的投资银行家那里获得了积极的反馈，这表明，当时也许就是恰当的时机。这是一个艰难的过程，即使关于公司的一切事情都令人兴奋，也不得不承认它的艰难。克里斯多弗评价道：“只有特立独行的投资者，才乐于在公开市场中承担风险。我必须与120名相关人士进行洽谈，才能获得真正想参与的15家机构的参与。而面对15家机构，意味着我们必须成功地在我们的目标范围内确定价格。”

即使Sirtris制药公司依然处于其发展周期的早期，但公司的发展足以令人异常兴奋（克里斯多弗非常擅长使自己兴奋起来）——2006年5月，公司成功完成了IPO，实现了逾6 000万美元的融资。IPO时，开盘价格为每股10美元，然后涨到每股11美元。

但是，克里斯多弗没有时间来庆祝。他要推出一种新药，创建一家新的公司。一直以来，他不断与制药公司洽谈。他说：“我的职责是使股东的价值最大化。因此，我一直与所有那些人保持着联系。我们只希望和那样的公司合作，即公司的CEO和研发部门主管对这一重大项目十分感兴趣。因此，我们的大多数谈判，一直围绕着他们在收购后几年之内对我们所做项目进行的投资来展开。”

克里斯多弗真的不想出售公司，而那种情绪，可能使得他与葛兰素史克难以达成协议。他回忆道：“我们真的不打算出售。我们希望继续取得技术进步，并成为一家独立的上市医药公司生存下去。”为了使这一愿望能够实现，他说服葛兰素史克，让后者承诺在收购Sirtris制药公司之后继续投资2亿美元，而在此之前，7.2亿美元要支付给股东。最终，葛兰素史克做出了这一承诺，也使得克里斯多弗最终下定了决心。正如在Brontes公司出售给3M公司两年后，埃里克继续追寻着最初的梦想一样，克里斯多弗也留在葛兰素史克，在研发执行委员会工作，帮助葛兰素史克优先安排公司的投资。

像埃里克和克里斯多弗那样，在退出之后依然愿意坚持做下去这一点，在评估创业家时，对风险投资人而言是一个重要的指示器。我记得我曾打电话给一位风险投资人朋友，询问我正在投资的一家公司CEO的情况。那位朋友过去曾与CEO合作过，在给出一些相当正面的评价后，他开始下结论，认为那位CEO无法“透过现象看本质”。

我问道：“你在说什么？要记得，他曾经帮助公司完成了出售任务，并让你赚到了数百万美元！”

朋友回答道：“没错，但是，他没有坚持到第三方托管发布的时候。”

第三方托管是收购过程中的一部分，也就是说，10%~15%的股权由收购方保留，并且在一个安全的银行账户中托管，时间为一年到一年半。这样做是为了确保在收购后不存在任何欺骗。如果收购和整合完成之后一切进展顺利，第三方托管便让渡给创业企业的股东。如果还有些问题，则由收购方提交一份声明，保留部分或全部的第三方托管资金。

那位风险投资人总结道：“我喜欢的CEO，应当将我的投资资金保管到最后一刻。”

准备好了再退出

退出是有策略性的，对各方来说，既是情绪化的（特别对创业家而言），也是复杂的。

时机选择以及你自己个人的承诺都是重要的因素。推特的杰克·多西每天都会被问到一个问题——推特什么时候退出？他的回答强调了我一直以来强调的主题。他向我阐述了对这一问题的看法，也就是说，最优秀的创业家不会眼里只有资金，他们看重的是对事业的激情与梦想。

杰克解释道：“你总是必须回答那个问题，‘对产品来讲，退出是件好事吗？’在推特的历史上，当技术日渐成熟时，我们很多次没有达到正常标准，而我们本来可以使用更多的基础设施。我们本来可以使用谷歌、脸书或雅虎的资源。但是，如果你感觉好像在某些方面还没有完全实现自己的理想，那么把它转手移交出去是没有意义的。如果你脑海中产生了那一创业点子，你多多少少明白它最终会变成什么样子，现在，你就要绞尽脑汁，努力使它更加完善，然后生产。如果交给别人来生产，这样可能会更好，因为你已经做完了你能够做的事情。对我来说，那基本上是最终的结局。你准备好了吗？如果准备好了，就退出吧。如果没有，那就继续争取完善吧。”



第七章

风险投资经验的全球输出




美国历史上从来不缺伟大的创业家，他们使得美国变得如此强大，在世界上确立了首屈一指的地位。身为发明家、哲学家、政治家和作家的本杰明·富兰克林，也是一位将实际应用与商业直觉相结合的伟大创业家。托马斯·爱迪生在整个19世纪延续着这一伟大的传统，他是美国历史上拥有专利最多的个人（尽管麻省理工学院的罗伯特·兰格拥有750项专利，目前排名第二位，但有朝一日，他有可能超越爱迪生，成为第一）。现代史上被美国人奉为偶像的创业家，比如比尔·盖茨、史蒂夫·乔布斯、迈克尔·戴尔、杰夫·贝佐斯和其他一些人，继续鼓舞着年轻的创业家追求他们的梦想。

过去几十年里，风险投资行业着力为创业提速，并且尽可能地增大成功机会。通过与处于不同商业周期的一系列产业的创业家们合作，风险投资人努力为创业成功找出一种模式，并且向下一代梦想成为富兰克林和爱迪生的人们，提供这些宝贵的经验。历经几十年代代相传、不断完善的风险投资秘诀之后，美国人开始将这些宝贵经验向全世界输出。过去10年里，来自硅谷和波士顿的风险投资人经常飞赴欧洲、亚洲和中东地区，除了灌输他们的创业品牌理念、资助这些地区的风险投资基金，而且还输出他们创建公司的经验教训和基本原则。最近，那些地区一大批本地的风险投资人已经渐渐筑牢了他们的基础。

如果人们到这些国家，和那里的风险投资人聊聊，就会发现，谈话的基调大致相差无几。这样的谈话，同样也可能发生在离硅谷或波士顿128号公路不远的温泉疗养所内。美国以外的风险投资公司，也遵守同样的运营规则，而且有着同样的目标。它们同样也从有限合伙人那里筹措资金，而那里的有限合伙人，大多数也包含或类似于美国一些重要的有限合伙人，比如同样的大学基金、同样的养老基金。同时，那里的风险投资人也想方设法投资于伟大的创业家，这些创业家大多数在美国受过教育，并且寻求以IPO（在本国的股票交易所或是在美国的股票交易所，比如纳斯达克等，后者更具有吸引力）的形式退出，或者是出售给同行（通常是全球领先的大公司，如微软、IBM、惠普和谷歌）。

随着中国、印度、东南亚、东欧以及世界其他一些地区经济的发展，加上这些国家和地区的基础设施对其国内不太成熟的市场的支持越来越大，我们会在全世界看到越来越多的风险资本支持的创业企业。如果你是居住在比如说印度尼西亚等国的一位才华横溢、胸怀远大理想、极度活跃的年轻人，为什么不去尝试着创建“印尼的易贝、谷歌、亚马逊和脸书呢？”事实上，在每个主要的发达国家和发展中国家中，如今都有数千名创业家正在试图创建那样的公司。如果这些在线业务能够在美国创建（不需要设备、大型的科学技术投入，或者是特定的知识技能），为什么不能在其他国家创建？同时，如果在美国培训或受美国影响的风险投资人能够帮助解决问题，那就更好了。

接下来，我将简要介绍中国、越南和欧洲等国家和地区风险投资的从业者，并且描述那里不断增长的风险投资交易。这些介绍并非十分全面，它们只是一些显示创业公司怎样在国外创建的示例。

风险投资在中国的爆炸式增长

中国和印度是风险投资交易迅速增长的两个国家。中国的风险投资行业出现了爆炸式增长，仅最初的10年间，就增长到2008年的逾30亿美元，而且未来仍会迅猛增长。印度的风险投资行业规模较小，但发展进程与中国类似，2008年风险投资总额达到10亿美元。进一步观察做出这些投资的公司，可以发现，它们是在美国扎根和受培训的。许多普通合伙人与他们在美国的同伴一样，都在美国的精英大学和研究生项目中接受过教育。很多公司的高级管理人员，都在美国学习过风险投资艺术——要么是风险投资人本人学习过，要么是风险资本支持的公司中的创业家学习过。而且，美国以外的这些公司，越来越多的是由美国的风险投资人所支持或部分拥有的。加速合伙公司（Accel）、邦仕马克企业管理咨询有限公司（BENCHMARK）、德丰杰风险投资公司（DFJ）、克莱纳·珀金斯风险投资公司、红杉资本公司，以及其他一流的风险投资公司，都在亚洲和欧洲成立了子公司或联合企业，以便在这些地区输出它们的品牌。

在风险投资方面，中国和印度存在一个有意思的差别，那便是，中国的风险投资最初往往着重对内投资，追求在国内市场的投资机会；而印度的风险投资，往往更加注重全球化。2008年斯坦福大学的一项研究着重分析了中国和印度风险资本支持的创业企业的重点市场，结果发现，73%的印度公司面向全球市场，而87%的中国创业公司面向国内市场。中国国内市场的广度以及增长幅度，再加上新兴的中产阶层，是这种现象的主要推动因素。

关于中国的风险投资，有一个很有意义的案例分析，涉及IDG–加速中国公司常务董事周全。他在共同创办IDG技术风险投资公司时开始涉足风险投资事业，该公司是1992年在其主席帕特里克·麦戈文提议下成立的一只基金，目的是重新利用从IDG的杂志业务中获取的利润。该基金的第一笔投资是以7 500万美元的资金起家的，它成为中国主要的风险投资公司之一。公司拥有逾20亿美元的管理资金，分布在8只基金中，这8只基金拥有200个投资的公司，总共有4个办公室，拥有30名投资专业人士。

周全在中国出生，后来到美国的罗格斯大学深造，获得纤维光学专业物理学博士。他干过几年的工程顾问，1992年加盟IDG公司。在IDG董事会主席和创始人帕特里克·麦戈文以及IDG亚洲区总裁熊晓鸽的支持下，周全在中国创办了第一家IDG风险投资公司中国基金，最初是与上海市政府合作成立的。周全和麦戈文继续与其他地方政府建立合作关系，与北京市和广东省等重要城市和省份建立了合作关系。

周全没有受过正式的风险投资培训，因此必须边干边学。麦戈文明智地为周全和他的合伙人创建了一个咨询委员会，聘请曾在查尔斯河风险投资公司担任普通合伙人的斯蒂芬·科伊特来担任咨询委员会主任。斯蒂芬·科伊特是一位经验丰富的风险投资人。随着中国市场的不断增长，加上斯蒂芬的帮助，周全学习并遵循美国的风险投资模式，提升了自己的技能，成为中国风险投资业的佼佼者。硅谷重要风险投资公司之一的加速合伙公司，与周全和麦戈文达成了一项协议，将IDG公司在中国的分公司，与加速合伙公司合并，而该公司的名称变为IDG–加速中国公司。
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周全和他的合伙人投资于百度、携程旅行网和当当网等一些创业公司，这些公司分别遵循谷歌、Expedia和亚马逊的运作模式。百度是一家新兴的搜索引擎公司，在中国的受欢迎程度胜过谷歌，于2005年在纳斯达克非常成功地IPO。到本书写作之时为止，百度公司拥有120亿美元的市值。在百度公司，IDG–加速中国公司当初只投资了区区150万美元，而如今已经变为超过1亿美元。

百度的创始人李彦宏曾以留学生的身份来到美国，在位于水牛城的纽约州立大学计算机科学专业攻读硕士学位。从那时起，他先后为一些技术公司工作，包括风险资本支持的Info-seek公司，这是一家早期的互联网搜索引擎创业公司。回到中国后，李彦宏于2000年1月创办了百度，并且将其在美国学到的一切都用来建设这个国家首屈一指的搜索引擎。

周全的另一项投资是MySpace中国公司，这是IDG–加速中国公司与鲁伯特·默多克和新闻集团共同合资的公司，旨在在中国复制这一流行的社交网站的成功。周全经常飞到美国，在此期间，他在东西海岸之间来回奔波，定期坐下来与风险投资人们交谈，问他们同样的问题：“现在什么最火？”他将自己在美国学到的知识带回国内，并且找到当地一些杰出的创业家，与经过实践检验的美国的商业模式完美结合，建立了符合中国国情的价值巨大的公司。

我请周全在中国和美国的风险投资行业之间进行比较时，他告诉我，两国风险投资的方式方法呈现出惊人的相似。“语言的确不同，但是投资的心态、态度和思维过程，真的十分类似。我们都是人，人们在谈论怎样在中国创办企业时，和谈论他们在美国创业一样。对风险投资人来说，我们在中国实践，从美国‘取经’，然后变得卓越。因此在表现上，尽管两国存在巨大的差异，但从深层次来讲都是相同的。”

20世纪90年代末，随着互联网商务的不断兴起，中国掀起了一波巨大的创业潮。周全说：“在那以前，投资者真的没有认真在做，但从那时起，像我们这样的公司，纷纷开始盈利。接下来，大批的风险投资人来到中国。不久之后，中国的风险投资行业一下子就发展壮大了，积聚了巨额资金。”

但是，“巨额资金”的含义只是相对的。中国公司的早期投资依然相对较少。周全回忆道：“20世纪90年代末，我们往往只做10万美元和20万美元的融资。我们的策略是，随着市场的发展而加大投资，并且静待其增长。即使那样，许多早期投资人也损失了大笔资金，部分原因是中国的创业基础设施十分缺乏。”

由于中国的IT产业处于“原生汤”
[1]

 阶段，当前投资的主要侧重点在消费者产业。正如周全告诉我的那样，许多行业里，部分私营企业发展不足，主要是由国有机构所控制。“中国在出版、媒体、旅游等领域的大公司往往是国有的，发展相对缓慢。”这些行业的差距，带来了无数的创业机会。

尽管周全和与他同样的风险投资人们进行的投资，表面上类似于美国的风险投资人所进行的投资，但也有许多投资看起来是不同的。他投资最为成功的一家公司是如家酒店，一家经济型连锁店。想象一下德丰杰公司的蒂姆·德雷珀，他从没有考虑过投资自助洗衣店，却接受了一家经济型酒店连锁创业公司。当如家酒店于2006年在纳斯达克成功上市时，周全的公司在其中的投资，产生了超过50倍的利润。到本书写作之时，如家酒店的市值已经超过10亿美元。投资机会之所以不同，其中一个原因是中国的经济增长十分迅速（在21世纪头10年里，其GDP增长每年平均为10%），以至于传统的行业也提供了非常巨大且增长迅速的投资机会。

如今，中国出现了众多志在创业的企业家，以至于周全几乎不需要去努力找寻创业家了。每年有2 000~3 000份商业计划书摆到他的面前，而他和他的合伙人会认真阅读它们中的大多数。周全可以在5分钟的时间内剔除掉大多数的商业计划书，因为他的公司每年只为15~20家公司投资。

在中国，创办企业所带来的兴奋之情，已经达到了令周全和他的团队在国内成为名人的地步。许多梦想成为创业家的人频繁地来到周全办公室所在地，像摄影师一样在他的办公室门口列队等候。但他们并不是为了拍一张照片或是寻求一次面试，而是希望找到周全，获得两分钟路演的机会（严格说来，是电梯路演），并且希望在出门时得到周全的承诺。创业在中国已经广受欢迎，电视台专门制作了这类节目，周全的合伙人熊晓鸽每周都会在节目里出现，倾听那些志在干一番事业的创业家就他们的商业计划书进行路演，并且提供反馈。据推测，只有在融资之后，这一节目才会变成我在第五章中描述的那种肥皂剧。

越南风险投资概况

中国的经济快速发展，再加上其庞大的人口以及聚焦于企业的发展，使得创业公司能够在中国如雨后春笋般地涌现，这并不令人惊奇。但中国并不是唯一一个掀起创业热潮的国家。IDG越南公司的总裁阮亨利（Henry Nguyen）是另一个例子，证明了美国的创业品牌怎样向国外输出，并且适应其他地区的需要和情况。
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阮亨利出生于越南胡志明市，1975年不到两岁时便来到美国，在美国度过了青少年时期。他在哈佛学院获得文学学士学位，随后在凯洛格管理学院获得MBA，并在西北大学医学院获得医学博士学位。大学还没毕业时，他与合伙人共同创办了S2S医学出版公司和Medschool.com网站，前者最终被布莱克威尔科学出版公司收购，而后者获得了2 500万美元的风险投资。阮亨利曾打算做一位外科医师或投资银行家，但到2005年，在即将步入不惑之年时，他经营了越南最大的风险投资基金。阮亨利被人称为“越南的约翰·杜尔”，他十分热心地帮助越南的风险资本支持的创业公司建设企业文化，他在越南语中为风险资本发明了一个短语（严格地翻译过来便是“风险增长的资本”）。阮亨利希望努力赶上中国的周全，并且使越南成为“下一个中国”。和周全在20世纪90年代所做的一样，他把赌注押在那些创建越南的亚马逊、易贝或谷歌的创业家身上。

阮亨利十分热情地向我讲述了他刚刚30岁出头的时候如何想成为一位风险投资人。他说：“1973年，我出生在越南。父亲是一位土木工程师，管理着岘港市和顺化市的众多大型项目。我们在美国大使馆有一些朋友，越南战争临近结束时，他们帮助我们出国。能够真的离开越南，我们十分幸运。我们通过菲律宾移民美国，并在华盛顿特区的郊区定居，我就是在那里长大的。有时候我开玩笑说，如果我不看镜子，我会认为自己是一个普通的在美国郊区长大的孩子。”

众多因素促使阮亨利追求主流之外的职业。首先，他强烈地感受到美国创业精神的影响。他说：“我是在美国社会长大的，那里有许多霍雷肖·阿尔杰式的故事
[2]

 ，而且也有各种自我成才的人物模范，让你觉得一切皆有可能。”与此同时，阮亨利觉得“亚洲人的基因”（即对祖先的崇拜）创造了巨大的推动力，促使他“在学校力争上游，并且力求在班上获得第一名，以使我的父母为我感到骄傲”。

此外，他在家里是最小的孩子，这也促使他追求非主流的职业。他说：“如果你是家里最小的孩子，可能以两种方式成长。首先，你可能成为极端保守的人，生活在这一温暖舒适的巢穴之中，成为大家宠爱的对象。我的部分人生便是在那样的贝壳中生活的。但是，叛逆的、违反规定的方面是，‘哇，你知道吗？我可能违反很多的规定，而且如果我跌倒了，会有很多人把我扶起来。因此，我会试着做许多狂野而疯狂的事情’。”

对阮亨利来说，狂野而疯狂就意味着年轻时创办公司。他回忆道：“我曾经在书上看到过，人们在10岁时所做的事情将决定他一生中的激情。1981年，IBM的个人电脑问世了。我家算得上很好的中产阶层移民家庭，但并非十分富裕，不过还是花3 000美元买了一台。我迷上了电脑和技术。有了IBM的个人电脑，使我成了一个年轻的计算机迷，有空便到县城学校的电脑上去玩。”

购买更多电脑设备的兴趣，使得阮亨利开始和朋友一起创办他的第一家公司。他说：“我们那时用一台老式的针式打印机创办了一家打印公司，为当地的房地产经纪人制作列表。我朋友的妈妈是一位房地产经纪人，一开始，我想她会把我们当成是慈善之举，所以为我们提供帮助，让公司不至于面临困境。只要我们在地下室里玩电脑，就不会做太大的坏事。因此，我们制作的每一张列表，她都付给我们10美元。而对我们来说，那真是太好了。”

最后，阮亨利和他的朋友为办公室所有的经纪人打印封面，然后，在附近整个地区建立了一个房地产经纪人客户网络。他们买来更多的电脑和其他设备。“那对我们来说，是成为创业家的最初的体验。”

在大学，作为一名医学院预科生，阮亨利在商务活动上更加活跃。他认识了三位朋友，和他们一同创办了一家出版公司。他回忆道：“我们选择了有机化学和物理课，来准备医学院入学测试。我拥有所有这些课程的笔记，朋友们也一样。我想，我可以将所有这些信息综合起来，那会比一本卡普兰考试复习书更好，比它还适合于学生。”

在接下来的4年里，即从阮亨利在哈佛大学的大二开始，到他在西北大学医学院的第二年，他和朋友将公司建设成一家具有实际价值的企业，最终出版了36本书籍，总共卖出了35万份拷贝。那足以引起英国科学出版商布莱尔威尔科学出版公司的注意，最后，后者以500万美元的价格收购了阮亨利的公司。“我们说，‘瞧瞧我们赚的钱！拿到这些钱，我们干些什么好？’我当时做了一件蠢事，买了一辆汽车，然后将2/3的钱拿来创建第二家创业公司。”

从儿童时代到大学，阮亨利总把自己想象成一个“热血沸腾的美国郊区的孩子”，觉得自己和他与生俱来的越南血统没有任何关联。他回忆道：“我有点惭愧，但我长大后，真的几乎不承认我的越南血统。我对自己是美国人深感自豪。”从哈佛毕业后，他在Let's Go旅行指南公司找了一份工作。他的目标是获得一个高薪职位，最好是重写罗马的旅行指南。“我在罗马生活了10个星期，每天的工作就是大吃大喝，开各种派对。你无法避开。”但是，出版商计划写一本东南亚的旅行指南，并且需要有人写越南的部分。阮亨利回忆说：“因此，他们看着员工的花名册说道，‘哦，这名员工的名字像是越南名字，问问他。’而我记得我当时笑着对编辑说，‘你也可以挑选一个叫史密斯的名字，因为他可能也跟我一样，是个越南人。’”

最后，阮亨利接受了这份工作，于1995年离开美国，来到越南。他告诉我：“那次旅行是一个意外的发现。例如，‘哦，我的天，越南真是个美丽的地方。它并不像电影《野战排》或《现代启示录》中描写的那个越南’。也许，它的食物、语言和其他东西像电影里描述的那样简单。也许，电影里描述的是我父辈的生活，包括我的奶奶，我却从没遇到过。尽管对我来说，越南是一个全新的国度，但它带给我家的感觉。那个夏天，我爱上了越南。”

那个夏天的经历一直在阮亨利的心头留下了美好的回忆。2001年，他在获得MBA学位的同时，还从西北大学拿到了医学博士学位，那以后，他决定不再从医，而是追求他对创业的兴趣，并且在纽约高盛公司的投资银行中找到了工作。他在城里买了一套公寓，准备开始投入工作。但那时，父亲要阮亨利帮忙打理他在越南创办的一家企业，于是阮亨利推迟了去高盛公司工作。他回忆道：“我当时想，在越南只是暂时工作一阵，等到夏天结束了，我会回到纽约工作。但到那年夏天结束的时候，我飞回美国，和负责招聘的人说，‘如果我说要到越南去待上半年，处理一些事情，等到明年再来公司报到，怎么样？’他说，‘好的，到明年年初再打电话给我吧。’”

2001年9月9日，阮亨利离开纽约，恰好在9月11日晚上电视里直播世贸大楼遭到恐怖袭击的时候抵达了越南。他惊恐地回忆道：“我跟踪着CNN的报道，心想，‘如果我恰好在那架飞机上，究竟会是怎样的情形？’每个人都震惊不已。我记得我当时住在河内一家酒店里，想着，‘真的是生死有命，富贵在天。我觉得我现在能够待在越南，没有别的地方比这里更安全了。’”

阮亨利留在了越南，但定期在高盛公司登记。他说：“不知不觉之间，两年的时间过去了，到两年快结束时，我已经深深地爱上了越南。”他告诉高盛负责招聘的人，自己不会到那里去任职了。接下来的3年里，阮亨利使自己家的电信公司从几乎白手起家，发展到一家价值3 000万美元的企业。这使他有机会转换角色，当一名风险投资人，并且在越南创办了一只5 000万美元的风险投资基金。在IDG的帮助下，该基金于2005年正式成立。他感叹道：“我发现，作为风险投资人，所有的事情都非常值得去做，因为你是用自己的实际行动推动具有革命意义的创业公司的发展。你必须像新潮人那样测试你的勇气。除了那一点，我必须去做改变这里的社会和经济游戏的工作。我们为越南的经济带来一种正式的风险文化。我们改变了这里的企业创办模式以及私营企业获得资本、技术和人才等资源的方式。就像20世纪70年代硅谷的红杉资本公司。这就是今天我们在越南感受到的氛围。”

多年来，阮亨利从自己的实践经验以及别人的指导中获得了作为风险投资人的训练。中国的周全、查尔斯河风险资本公司的斯蒂芬·科伊特和我的合伙人迈克尔·格里利一直是阮亨利效仿的榜样。他们指导阮亨利如何像在中国和美国那样进行风险投资，使得阮亨利可以将这些模式进行调整，以适应越南的情况。

阮亨利告诉我，在如今的越南，创业的动力显而易见。“一下飞机，你便会感觉到，‘上帝，所有这种商业和创业的动力，都是从何而来的？’这是令人震惊的，因为你事先不会预料到。严格说来，整个大街上都弥漫着这样的氛围。每个人都在建设些什么，或者试图买入或卖出一些东西。他们在急匆匆地做着计划，设法想出下一个好机会是什么。”

即使具备了所有这些商业动力，但越南的经济环境对风险投资人而言，并不一定容易成功，特别是对于那些在这种文化中没有经验的人们。阮亨利告诉我：“这里是规则违反者的天堂，感觉所有的事情都是模棱两可的，我们在这里涉及的事情是十分原始的，弱肉强食。这里发生的比任何地方发生的都更像是一场街头战斗。”

因此，在越南，选择合适的企业和合适的创业家来投资，比在其他市场更加棘手。阮亨利往往投资于那些本能地理解市场规律的越南人。如果他们曾在海外受教育，或者曾到海外为跨国公司工作，或者曾在越南的跨国公司中工作，那就更好。不管他们的背景是什么，阮亨利花大量的时间培训那些与他合作的创业家。“我们从风险投资最基本的知识教起。投资协议条款清单谈判、优先清算权、赎回、所有的契约书等。”

大多数创业公司，其初始投资很少——几千美元、两万美元或者几十万美元，但对于当地的标准，这些资金已经很多了。阮亨利说：“当我们填写投资支票时，即使是少到几十万美元的资金，也比那些企业曾经获得的投资要多。”

对大多数越南的创业家而言，这些投资的数目看起来太大了，而且他们大多数人不会把这想象成投资，而是退出。阮亨利说：“他们认为，‘现在，我可以向亲戚们支付工资了！’因此，我们必须履行所有这些契约书，如果在美国也是这样，人们可能会惊呆。他们会把这视为宏观管理。我们要求获得每月的银行报表，这样我们便知道那些资金不会只是消失，不会有不好的事情出现。这涉及我们对他们进行大量的教育培训，同时开展大量的合作。我们必须使他们理解，他们应当努力摆脱这里或那里的资金。我们说，‘我们理解，你需要养家糊口。但要意识到，最终的游戏便是这样。如果你做对了，你会成为百万富翁。想想吧！’”

当阮亨利在越南开始投资时，越南语里面并没有什么词汇或短语来描述风险投资，因此他必须自己创造。“我们选择将风险投资这一术语直接翻译为‘风险增长投资’。我们希望提出这样的观点：我们不是冒险者。我们不是那些直接跳上飞机逃离的人。这是一种风险，因为我们投资的公司是刚刚成立的，它们试图做一些新鲜的事情，成功的机会并不是很大。其实我们想说，资本是用来增长的。使用‘风险’这个词，本身来说，会在人们的头脑中留下赌博的印象。因此，我们试图表达一些深思熟虑的概念，这是高风险的领域，但我们设法使这些企业成长为大企业。”

VinaGames的爆炸式发展

阮亨利的第一项投资，是一家名为VinaGames（在越南语中，Vina意为“越南”）的在线游戏创业公司。他向我解释说:“在我们投资对象的名单中，游戏位列第二。”阮亨利与他的一位入驻企业家布莱恩·佩尔兹共同确定了这一原则，并且于2005年5月为该创业家提供了30万美元的种子资金，以观察他是否能够创建该公司。“我们邀请美国的连续创业家布莱恩，并且联系上了原来的一位电信工程师同事，那位同事对越南的互联网骨干十分熟悉。”阮亨利还为这一团队增加了3位年轻的游戏玩家。“他们对游戏十分热情，并且完全理解越南的市场。但他们稍稍显得缺乏经验。因此我想，为什么不把他们的专长综合起来？”

事实证明，美国人的创业精神与越南人的操作技能，再加上专业经验，为VinaGames的腾飞奠定了坚实的基础。随着商业计划书的制定和团队的建设，阮亨利和布莱恩发现了一个机会，即通过将公司与现有的游戏运营商联合，来创办一些公司。因此，这需要更多的投资。做好了这些充分的准备工作，该公司在越南的游戏市场大获成功。自2005年秋成立以来，VinaGames的用户迅速增长到1 400万，几乎占到所有越南家庭的近一半！尽管公司成立不到4年，但它的员工数量已经从最初的5名创始人，增长到如今的1 000多名。而且商业模式也在有效运作，每年的利润达到数千万美元。如果公司继续增长和发展，它有望成为越南第一家数十亿美元的IPO公司，这要归功于阮亨利精明的“整合”。

阮亨利理解了越南的互联网和在线企业的巨大潜力，这有两个原因。他说：“首先，越南是一个非常年轻的市场，人口的平均年龄可能是24岁。其次，越南人的文化素养较高，成人识字率为96%。大多数人都曾具备8年级的教育水平。基本上，越南人口与印度人口一样年轻，而与中国人口的文化素养相当。接下来，当然，这个国家还拥有适度的市场规模。目前，整个越南有8 600万人口，而且还在增长之中。越南将在未来8~10年内人口超过1亿。那样，互联网用户的数量也会增长。根据政府的统计数据，我们于2004年创办企业时，越南只有300多万互联网用户。而到2007年年底，互联网用户的数量接近2 200万。那意味着在过去的4年时间里，出现了6倍的增长。”

阮亨利在越南所走的风险投资人之路，体现了我自身诸多方面的经验，即一点点意外发现新鲜事物的才能，比任何总体规划更具影响。他评价道：“当我与越南的大学生交谈时，我告诉他们，成为风险投资人，不会是你在孩提时代通常会想到的一种职业。你不会说‘我长大后想当一位风险投资人。’你甚至还不知道他们是怎样的人。我以前也不知道。我小时候，跟随着兄弟姐妹的步伐，想当一名医生。我还没有意识到自己适合做什么，就从医学院毕业了。我不想当医生，那不是我喜欢的职业。我想成为一名创业家。”

欧洲风险投资的微妙差别

在欧洲，风险投资的运作很大程度上与世界其他地方相同。欧洲人历来擅长创业，当然，风险投资人在这一过程中也发挥了投资和组织的作用，这要追溯到15世纪和16世纪，正是这样，欧洲才在新世界中建立了殖民地。

现代社会，论起风险投资的规模，欧洲的这一行业只是美国的零头，但其总额依然巨大。2008年，欧洲风险投资总额为76亿美元。与风险投资行业迅速发展的中国和印度不同，过去几年，欧洲的风险投资相对不景气，而且预计在今后几年也不会出现剧增。许多人将这种现象归咎于欧洲创业的文化壁垒，因为欧洲人不太鼓励失败和冒险，对失败的承受能力也较差。
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艾瑞娜· 戈登伯格



艾瑞娜·戈登伯格是风险投资界鲜有的女性投资家，也是欧洲非常罕见的女性风险投资人之一。她出生于乌克兰，青少年时代来到美国，在麻省理工学院就读，随后在贝恩咨询公司中任职。我们聘请她担任过飞桥资本合伙公司的助理，后来她回到学校就读，从哈佛商学院获得了MBA。艾瑞娜在哈佛商学院读书时，花了一个暑假的时间，为欧洲一家风险投资公司——指数风险投资公司（Index Venture）工作，了解了欧洲的市场和风险投资人。她决定毕业后留在欧洲，如今她是瑞士日内瓦的高地（Highland）资本合伙公司欧洲分公司的负责人。

我问艾瑞娜在欧洲做风险投资的情况怎样，以及她怎样看待融资，她回忆道，那里的风险投资方法，与她曾在美国经历过的十分类似。艾瑞娜第一次来到欧洲时，和所有风险投资人一样，建立起了自己的社交圈子。她说：“有许多人会冷不丁地打来电话、发来电子邮件，并且在一些名校的校友网里工作，比如哈佛商学院、贝恩和麻省理工学院等。要找到融资，你可以创建一个纯洁的圈子，那样的话，你最终会获得越来越多的融资。因此美国和欧洲风险投资的过程，并没有太大的差别。你采用类似的方法，在整个欧洲寻求融资，那就行了。”

事实上，美国和欧洲风险投资行业的重大差异，体现在规模和资金的数量上。艾瑞娜说：“在欧洲，真的只有少数几家成规模的风险投资基金在积极运营。因此，至少从风险的角度看，这一行业的一个积极方面在于那里的融资不像波士顿或硅谷那样竞争激烈。”

在欧洲各国，文化差异甚大。艾瑞娜说：“欧洲无疑并不是单一的地理区域，而且也不能被视为单一的地区。国家与国家之间的细微差别，会从团队的类型、业务、技术、对创业家的期望以及对核心投资人的期望等方面体现出来，各国之间的差异十分巨大。在美国，如果是对目标市场，风险投资人不会认为，‘嘿，我会主宰整个得克萨斯州的市场，然后我可能会进入加利福尼亚州。’但在欧洲，很大程度上是这种情况。”

在人口不太稠密的欧洲各国，创业家的态度与其他更大地区的创业家有所不同，因为他们的国内市场太小了。艾瑞娜告诉我：“在较小的欧洲国家，比如瑞典、芬兰、爱沙尼亚、丹麦等，创业家通常会想着更大的市场。例如，瑞典的创业家会把全球市场当作他的目标市场。他不会去建设瑞典的市场，他要建设全球市场。另一方面，法国、英国和德国的企业家则通常建设他们本国的市场，当然，在他们看来，本国市场便是欧洲最大的市场。但对我们来说，这并不是一种充分全球化的方法。”

因为这种全球的视角，欧洲的创业天才更加分散。艾瑞娜说：“我们寻求胸怀全世界的一流管理人才，那要求每个星期都坐上飞机，去巴塞罗那、柏林、斯德哥尔摩或者其他地方寻找最优秀的企业家。在欧洲，没有与硅谷相当的地方。随着东欧的兴起，从保加利亚到斯洛文尼亚再到俄罗斯，越来越多受过严格教育、第一次涉足创业的创业家渴望获得成功。”

东欧国家对创业创新产生影响的一个示例是LogMeln公司，该公司位于匈牙利的布达佩斯，是一家软件公司。公司的CEO转移到美国，建立了销售和营销总部，筹措了风险资本，并且于2007年将该公司成功IPO，而它在进行这些大手笔的运作时，依然将其发展中心保留在布达佩斯。

欧洲创业家的经验和数量也有一些差别。艾瑞娜告诉我：“越来越多的创业家，想要与风险投资界的每一个人都变成最好的朋友。那些人是经验非常丰富的职业创业家，也就是第二次或第三次创业的创业家，他们曾创建过公司、成功地使公司退出，并且又重头做起。对创业家而言，风险投资人仅仅提供投资是不够的，在这方面和美国相比也有较大的差别。”

艾瑞娜说，欧洲的创业家即使经验最丰富，也与美国的创业家属于不同的风格。“他们很有可能告诉你一切事情的真相，包括最黑暗、最隐秘的秘密和风险。他们是未经磨炼的销售员。在综合他们认为可能不太可行的计划时，他们显得犹豫不决。因此，你必须催促他们加快推进他们的构想。或者，他们也许拥有宏观的理想，但时间期限太长。我想，在压缩创业的时间期限以及推动创业公司更快发展等方面，美国人的看法更为乐观，甚至过于乐观。”

针对某些关于尽职调查的社会规范，欧洲的风险投资人和创业家也有所不同。艾瑞娜说：“在欧洲，关于做生意，我必须说的一件事情是小型讨论与美国的差别极大。没有人讨论棒球和橄榄球。比如，当我们对一家德国公司开展尽职调查时，他们邀请我们前一天飞到那里，晚上和他们一同去看戏剧，然后第二天则一同深入研究公司的基本情况。这在美国是永远不会有的事情。”

艾瑞娜知道，我会进一步，要她判断自己在本质上究竟更加欧洲化还是更加美国化。她说：“当我们与我的高级合伙人、管理团队试图做成一笔生意时，我在西班牙开会。会议结束时，我问他们是否对我们、对我们的流程、对我们的工作方式有什么问题要问，或者，是否要我们提供参考人。而他们唯一的问题，我引用他们的原话，‘艾瑞娜，你结婚了吗？’我们几乎笑得前仰后合。”

美国以外的风险投资人的增长，是全球化进程产生的一种非常积极的副产品。随着这些国家的创业系统日趋成熟，对创业家而言，获得投资和更好地创建公司的建议的机会也更多。人们希望在美国以外的创新，并最终能够在那里找到他们需要的。



[1]
 “原生汤”（Primordial Soup）：地球生命起源于原生汤，即生命起源于热水，而不是像许多科学家认为的那样起源于冷水中。——译者注





[2]
 大多是讲穷孩子如何通过勤奋和诚实获得财富和社会成功。——译者注




尾声

展望未来

全球化进程的日益加快，无疑是下一个10年或者更长的时间内世界的特点之一。还有些什么将主导风险投资这一尽管很小，却影响巨大的行业的未来？虽然经历了一段时间的经济不确定性，但和我交谈的风险投资人和创业家们大体上都对创业公司将来在社会上的作用十分看好。

我请德丰杰风险投资公司的蒂姆·德雷珀评价一下当前的经济环境时，他滔滔不绝地说：“如今是创业家的黄金时期，是创业家改变整个行业的最佳时期，因为这里完全是混淆不清的状态。现有的公司举步维艰，才华横溢的人纷纷失业，新的技术正在改变人们工作和休闲的方式。创业家是英雄，他们会一次又一次地想出办法来重新创造。”

统计数据也支持蒂姆这种乐观的展望。风险投资行业已经在无数个繁荣和萧条的周期里生存下来，并且获得长足发展，同时，在这一过程中的任何一个阶段，都涌现出许多伟大的风险投资公司。在20世纪70年代中期和晚期个人电脑的革命大行其道，许多重要公司纷纷诞生，并且获得了风险资本的投资，比如微软公司（1975）和苹果公司（1977）。这些令人陶醉的时期，为风险资本基金带来了可观的回报，业绩平平的风险投资公司，每年的平均投资回报也高达15%~20%，更不要提一流的公司了。

但是，20世纪80年代初，在经历了繁华之后，紧接着出现了一个萧条时期。经济萧条加上生产领域的过度投资（有一段时间，风险投资人投资了43家不同的硬盘生产厂商），导致风险投资的回报急剧下降。80年代初投入和部署的风险投资资金，每年的回报仅为5%~10%，而且许多风险投资公司对行业的死气沉沉只能摇头叹息。尽管有这种种不幸，但在那一萧条时期，创业家仍创建了一些十分突出的公司，并且得到了风险资本的投资，例如太阳微系统公司（1982）、康柏（1982）和思科（1984）等。80年代末期经济开始恢复时，这些公司纷纷成功地IPO，比如思科在1990年就成功实现了IPO。

整个20世纪90年代，繁荣和萧条仍在继续演变，而风险投资行业从80年代的每年40亿~50亿美元，缓慢增长到90年代中期的50亿~100亿美元。互联网革命导致创业企业如雨后春笋般涌现，而在创业公司中投资的风险资本，也从1996年的100亿美元，增长至2000年的接近1 000亿美元。在90年代中期，平均的资本回报率爆炸式地提升至每年30%~50%，甚至还有所攀升，因为IPO的市场似乎接受了只以一些理念为基础而建立的公司。比如，宠物爱好者的在线社区Pets.com于2000年2月IPO。IPO带来了3亿美元的估价。唯一的问题是，公司的年收入少得可怜，而且不存在可持续的商业模式。结果，IPO后不到一年的时间，即2000年11月，该公司破产了。

自互联网泡沫破裂以来，风险投资行业趋于理性化。但许多人坚称，这一行业还没有做到足够的理性。2002~2008年，美国的投资水平每年为250亿~300亿美元，随着经济开始复苏，也在缓慢攀升。我曾预计2008~2009年的经济危机和缓慢的IPO市场，将在未来几年下跌至150亿~200亿美元。风险投资行业刚刚出现不久，只有40年的历史，但无可争辩地开始日趋成熟和稳定。尽管每年投资150亿~200亿美元，但这一行业还远没有到达每个投资者都应当参与的地步。Foundry集团的布拉德·菲尔德坚持认为：“风险资本不是一种简单的资产类别，而是一个小生境类别，而且是一个有着巨额杠杆借贷的小生境类别。”

尽管如此，每年投入150亿~200亿美元的风险资本，意味着每年也许创建数千家伟大的公司。而蒂姆·德雷珀的观点得到了许多人的认同，他们认为，经济萧条时期也许是创建新公司的最佳时期。首轮资本公司的霍华德·摩根概括道：“美国是以创业为立国之本的。正是在如今这样的艰难困苦时期，当许多才华出众的人们都失业的时候，许多人会坐在家里创造性地想着‘我可以做些什么？’”

我和美国风险投资协会主席、北极星风险资本合伙公司的共同创始人泰瑞·麦克吉尔进行过探讨，我请他谈一谈风险投资行业的现状。北极星是一家侧重于投资IT和生命科学创业公司的风险投资公司，而且投资于创业公司的不同发展阶段，在波士顿和西雅图都设有办事处。麦克吉尔从达特茅斯学院获得工程硕士学位之后，在一家软件创业公司工作，随后在哈佛开始攻读MBA。1982年，他从哈佛商学院毕业后加盟一家风险投资公司，随后为BEDCO公司（Burr, Egan, Deleage & Co）工作。1984年，他离开该公司，与约翰·弗林特和史蒂夫·阿诺德共同创办了北极星风险合伙公司。泰瑞在多家成功的创业公司董事会中任职，包括立方制药公司（Cubist Pharmaceuticals）、阿卡迈科技公司（Akamai Technologies）和解码基因公司（deCODE genetics）等。他还长期与多产的发明家、麻省理工学院的罗伯特·兰格保持合作，并且为罗伯特帮助创建的25家公司中的15家公司提供了投资。

[image: ]
泰瑞·麦克吉尔



泰瑞在阿卡迈科技公司中的投资，也许是有史以来最为成功的风险投资。阿卡迈科技公司由麻省理工学院教授汤姆·莱顿和他的学生丹尼尔·莱温所创建，在1998年的首轮融资中筹措到了800万美元，全部来自北极星公司和巴特利风险投资公司，并且在几个月后的第二轮融资中筹措了2 000万美元。1999年11月，仅仅14个月以后，阿卡迈科技公司IPO，并且实现了逾200亿美元的巅峰市值。相信我，投资人的确做得非常不错。到2010年年初，阿卡迈公司销售额接近10亿美元，市值达到40亿美元，而且是全球范围内通过互联网传递内容的重要公司。

鉴于泰瑞·麦克吉尔在风险投资行业的广泛经验，加上他担任美国风险投资协会主席这一职务，他对创业的起起落落及其长远的发展方向有着独到的见解。他说：“1998~2008年，创业企业经历了十分剧烈的波动。在1998~1999年的泡沫期间，他们好像经营着印钞厂。对那段时间从事创业的人而言，有点儿让人迷惑不解。难道在这种公司中工作的人们真的有那么高的收入吗？但是，的确有一些很好的公司。接下来，泡沫破裂了，随后一段时间相当稳定，但也没有巨大的吸引力。2008年年底和2009年，经济遭受了重大的挫折。因此，21世纪的头10年是有节奏感的10年。但重要的是，那些人从长远着眼。我想，作为一个行业，它基本上是非常健康的。”

泰瑞当时认为，IPO（2008年下半年和2009年，IPO的公司少得可怜）将在2010年和2011年出现增长。“但是将来，创业公司IPO的门槛要高得多，以证明IPO是一种正确的途径。我们可以关注那些增长非常不错的公司，那些盈利的公司，那些不需要金融市场的公司，以及那些非常合适的IPO的候选公司，而且是在恰当的时机IPO。1999年那种令人兴奋的时代，已经一去不复返了。那个时候，有些公司创办仅仅6周之后，估价便高达10亿美元，而创办仅仅9个月，便成功地IPO。”

坦白说，那也许是好事。但暴富和不现实的估价，不是——永远也不会是认真的创业公司的目标。风险投资人之所以被创业家所吸引，是因为后者的商业模式胜过经济周期，而不是因为风险投资人对一年或两个月之后卖出创业公司而“一夜暴富”感兴趣。要建立产品稳定且成规模的公司，建立成功的分销渠道是需要时间的，而对管理团队而言，也要一段时间才能融入工作中去。认真干事的创业家和风险投资人意识到了这一点，而且会继续调整他们的运营前提，以便将更多的时间要素考虑在他们的预测之中。这意味着有限合伙人的回报率更低，因为时间是所有非流动投资的敌人。但是，这有助于创造处于创业晚期的更加可持续、更加宝贵、更加重要的公司。

风险资本支持的创业公司有一些神奇之处。无论是由于外部投资人强加在创业公司之上的严格戒律，风险投资人带来的价值和经验，还是简单的选择偏差，风险资本支持的创业公司在业绩上都胜过其他任何形式的创业公司。北极星投资公司的泰瑞·麦克吉尔问道：“风险投资行业的发展已经有40或50年，为什么这些公司依然以是其他私营企业两倍的速度增加着工作岗位，为社会带来更多就业机会？你必须抓住核心问题。我们要回头讨论那些伟大的人物。将他们与精明的、耐心的、有经验的资本结合起来。当你把这两股力量结合起来时，你就有了无数的增长引擎。如果你真的了解我们作为一个行业对社会所产生的影响，你就知道那种影响的确是巨大的。”

美国风险投资协会整理了一些非常有说服力的统计数据，涉及风险投资行业对美国经济的影响。在美国，GDP的18%是由风险资本支持的创业公司所创造的。10%的就业和接近50%的所有就业增长，全都来自风险资本支持的公司。在三个美国人中，就有一个人受益于来自风险资本支持的公司所制造出的药物。自从杜洛特将军投资于数字电脑设备以来，过去的40年，这种高度撬动的成功模式，依然十分强劲。

领英的雷德·霍夫曼也认为，风险投资人与创业家的关系将继续在我们的社会中扮演重要角色。他说：“如今，每个人都是某种版本的创业家。最纯粹的版本，即创造一种新产品、建立一家新公司、推出一项新服务的创业版本，依然只有少数人才能做到。而日益单调的世界、加速交替的盛衰周期和日益激烈的竞争，正是每个人都如此看重创新的原因。”

在这个更加单调的世界，因为创新者的不断涌现，风险投资行业需要对自身进行变革。风险投资俱乐部曾经对投资过程和规则严格保密，同时排外性异常强烈，但这些如今已不复存在。在新的模式中，也就是我在本书中采访到的大多数风险投资人已经开始实践的新模式中，风险投资人的角色转变成了创业家的服务提供商。这样的话，风险投资行业更加透明、公开，更加充满生机和活力。霍夫曼的领英和多西的推特等一些社会媒体工具，加上全球化的巨大力量，都在逐渐增强风险投资人的可接近性，也让全世界的创业家更加了解和接近了风险投资人。

与此同时，风险投资行业正变得更加可接近、更富创新也更加繁荣。麻省理工学院的罗伯特·兰格评价道，大学和实验室的研究文化已经变了。“20年前，许多地方的学术界也许不太希望基于他们的研究创新成果来创建公司，但如今，那种创业越来越被人们所接受。我做这一行做了25年，一开始的时候，无疑没有受到人们的尊重。但如今，在整个学术界，创办公司被认为是一件好事，是有意义的事。”

罗伯特在麻省理工学院的实验室，即兰格实验室，充满了有意义的创新和新的技术突破。我问他，是什么推动着他和学生们不断前行，他的回答与本书中采访的其他创业家完全一致。他脱口而出地说：“是为了做更多好事。当然，我们都想赚钱，但钱并不是主要动因。对世界产生影响才是我们的动因。无论我年纪有多大了，我都想做一些我感觉对世界有着最大影响的事情。”

最后，对世界产生影响和做出贡献的愿望，以及对创新的热情，便是使创业家和风险投资人之间构成这种神奇模式的原因。21世纪的这种商业和技术挑战，与人类历史上面临的任何挑战一样，都是根本的挑战。充分利用可再生的能源、加速医学进步，同时确保人人都可享用的医疗保健服务，为这个地球上数十亿互联网用户提供宽带无线通信，这些都是我们面临的全球挑战。我们要与本书中简要介绍的创业家和风险投资人一样，充满激情和信心地去直面这些挑战。

拥有正确的理想以及热情和创新，再加上一点点资本的支持，创业的火种会被风险投资资本所点燃，会照亮继续前行的路。而整个世界，也将因此而变得更加美好。


致谢

真的难以描述我对所有帮助我完成这一雄心勃勃项目的人们的感激之情。在当好一位全职的风险投资人的同时，写一本关于风险投资和创业的书，需要我合伙人的耐心帮助和支持，他们是戴维·阿隆罗夫、迈克尔·格里利、基普·哈扎德和约翰·卡伦，他们教了我太多关于这一行业的东西，使得我的每一天都充满乐趣，精彩纷呈。如果没有我在Butman公司的朋友们的帮助，特别是约翰·布特曼和安娜·魏斯，我也无法完成这项任务。对我这位首次写书的作者来说，在整个写作过程中，约翰是一位宝贵的指导者，也是难得的合作者。

另一些我要感谢的人，包括我在Zachary Shuster Harmsworth的代理人托德·西尼斯特尔以及Penguin公司的伙伴们——技术娴熟的编辑阿德里安妮·斯库尔特兹以及阿德里安·扎克海姆和布鲁克·凯莉。

当然，我还非常感谢那些接受我的采访，并允许我书中包含他们的智慧、洞察和案例分析的所有人。他们的故事是本书的全部。我采访并与之合作的所有创业家，教会我怎样创建公司、为我提供了生动的案例分析和鲜活的经验，使我获得了写作本书的第一手资料，在此表示感谢。

除了我的合伙人、飞桥资本合伙公司的其他同事（包括凯特·卡索尔、罗宾·洛克伍德、布鲁斯·瑞弗辛、玛特·威瑟勒以及我尽职尽责且才华出众的助理合伙人安娜·迪马利亚）、编辑、采访对象等，我还从无数评论家和支持者那里获得了精妙而详尽的反馈。伍迪·本森、乔·切尔诺夫、弗雷德·德斯汀、安迪·达克特罗夫、盖瑞·伊克霍恩、布拉德·费尔德、罗勃、布莱恩·哈里根、本·卡普兰、我的妹夫比尔·兰迪、杰森·梅德尔森、安迪·佩恩、杰西卡·罗森布罗姆、彼得·卢索、达摩什·萨阿、罗姆·威瑟曼、张一帆、艾德·泽默曼以及我的犹太教友（哈拉贡斯、罗克·利维斯和西森怀恩斯），尤其给了我巨大的帮助。此外，我还有幸拥有像耐心细致的编辑那样对本书逐字逐句进行校对的父母，他们不厌其烦、一遍又一遍地帮我审阅书稿。

最后，我的妻子琳达·多克托洛夫·巴斯冈，在整个写作过程中一直坚定、耐心、无怨无悔地支持我。从认识她的第一天开始，我便为拥有这样一位忠实的人生伴侣而感到三生有幸。
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推荐序

推荐序一

现代经济增长是一个经济体中技术和产业不断创新的结果，这对发达国家和发展中国家并无不同。发达国家的技术和产业处于全球的前沿，创新只能来自于自己的发明。发展中国家则位于世界技术和产业链的内部，创新可以依靠引进和模仿来实现，而使风险和创新的成本远低于发达国家。这种可能性如果利用得好，发展中国家经济增长的速度可以数倍于发达国家，我国自改革开放以来经济的飞速增长相当大的程度上正是依靠这种技术和产业创新的后发优势。随着经济的增长，和发达国家的技术、产业和收入差距不断缩小，我国最终也要走上和发达国家同样的创新道路。如何未雨绸缪、做好准备以迎接创新方式转变时代的到来是实现中华民族伟大复兴之梦所必须提前思考的一个重要课题。在《大繁荣》一书中，埃德蒙·费尔普斯教授深入探讨了自工业革命以后、现代经济增长出现以来，先后领跑世界经济增长和创新的英国和美国的创新动力源泉和激发这种动力的制度环境，提出了许多不同于当前学术界普遍接受的见解，很值得我们在思考中国未来变革问题时深思和参考。



林毅夫

北京大学国家发展研究院教授

世界银行前高级副行长兼首席经济学家



推荐序二：与费尔普斯同行

《大繁荣》是费尔普斯教授大智慧的结晶。在这本书中我们读到了他超越经济学的思考，读到了他的历史厚重感、哲学思辨性、社会责任心和对人类社会发展的深刻分析。我有幸与费尔普斯教授共事三年多，与他在中国大陆、中国台湾、美国、瑞士走了很多地方，开了很多会议，留下许多美好回忆，更重要的是，与他在思想上的同行给我们留下了宝贵的财富。

活力和创新是本书的主题，也是这几年来我不断从费尔普斯教授口里听到的关键词。我们在一起探讨了活力与社会体制、经济制度、国家文化、全球市场之间的关系，活力与创新的概念、活力与创新的逻辑关系、活力的量化检测方法等等。根据费菲尔普斯教授的解释，中国处于最有活力的发展阶段，绝不亚于19世纪20年代的英国和20世纪60年代的美国。费尔普斯教授30岁时见证了美国的活力，他80岁时有机会见证中国的活力，于人生而言，这当然是很有意思的。

我还和费尔普斯教授一起探讨了国家中长期创新能力的定量化评价。在目前各种关于国家创新能力的排名榜上，很多小国家名列前茅，例如瑞士经常位居第一，因为很多指标是用人均数据表示的。我们在瑞士看到他们标榜本国人均诺贝尔奖世界第一。但是，对一个国家的创新能力的量化评价，什么用总量、什么用均值、什么用比重，什么用因、什么用果，一个国家是否参与前沿科技（如航天、核能）是需要更加理性设计的。更何况这些评价指标解释不了一个国家的中长期创新能力。例如，与制度性因素和文化性因素的关系。

《大繁荣》是费尔普斯教授的力作，但是肯定不会是他最后一本书。他体壮如牛、思维敏捷，仍然承担着一个大学教师的标准工作量并游走于世界各地，观察、思考、促进着世界的大繁荣。马上我们就要庆贺他的80岁生日，因为孔子说过“七十而从心所欲，不逾矩”，没有说80如何，因此我也不知道如何用中文祝福他，只好用英文干巴巴地说，Ned，happy birthday to you! 另外我还要说，下一部力作最好还是在你生日前出版，那时，一个具有中国内涵的世界一流商学院的全体教师和学生将共同祝贺你生日快乐。当然，也别写得太快，给我们多留一些时间。

何志毅

新华都商学院理事长



北京大学教授

《北大商业评论》执行主编》

2013年8月



推荐序三

费老是诺贝尔经济学奖得主，享誉世界的大经济学家，邀请我这个忘年之交为他的新书《大繁荣》写序，压力很大！

我花了整整四天，躲在香港维多利亚公园旁边的酒店里，通读《大繁荣》这本经济学的鸿篇巨制，大有“忽如一夜春风来，千树万树梨花开”之感，开窍解惑，醍醐灌顶。费老把激情和理性、科学和艺术、哲学和经济学、理想和现实、历史和未来、推理和实证完美地结合在书中，没有见过经济学著作还可以这样写的，我已经好些年没有读到过这样的好书了。就像读大哲学家卢梭深奥哲学的同时获得文学艺术的享受一样，读大经济学家费尔普斯透彻经济学的同时获得妙笔生花的陶醉。

《大繁荣》是费老对美国和整个西方过去数十年经济病症的诊断书和整治方案。他以悬壶济世之心、华佗扁鹊之术，望闻问切，把脉下药。读懂了《大繁荣》，不仅读懂了西方经济文化和经济制度，而且读懂了西方经济史；不仅读懂了资本主义，而且读懂了社会主义和社团主义。书中深刻的分析和海量的文献让我有读君一本书、胜读百本书的收获。

费老把繁荣定义为生活的兴盛，即对事业的投入、迎接挑战、自我实现和个人成长；把国家的繁荣定义为大众的兴盛，它源自民众对创新过程的普遍参与，它涉及新工艺和新产品的构思、开发与普及，是深入草根阶层的自主创新；把具有创新活力（即具有开展自主创新的欲望和能力，尤其具有激发和包容草根阶层自主创新能力）的经济称为“现代经济”，并强调现代经济并不表示目前的经济。他以理论逻辑、历史验证和数据实证阐明了现代经济能够达到人尽其才、物尽其用、货畅其流，实现美好生活，符合公平正义。而现代经济带来的一定风险和不确定性则是追求美好生活必要的成本。

他对现代资本主义、社团主义和社会主义三种经济发展模式在西方乃至全世界的实践进行了深入的横向比较分析、纵向历史分析和实证检验，结果表明，只有现代资本主义经济发展模式符合现代经济的本质要求。

他明确指出，从19世纪20年代的英国到20世纪60年代的美国繁荣的历史进程是广泛出现的自主创新的结果，是现代经济发展模式的成功；20世纪70年代至今的西方经济和美国经济衰败的历史过程是放弃正确的现代价值观和经济文化，对社团主义甚或社会主义侵蚀现代经济和政治制度一退再退的结果。要使美国经济和西方经济重振雄风，唯有再度拥抱现代价值观和现代经济文化，清除社团主义经济和政治制度对现代经济和政治制度的腐蚀。

虽然《大繁荣》探讨的是对美国和西方经济病症的全面诊治，却对诊治中国的经济病症有非常重要的借鉴意义。2011年9月，在费老邀请我参加的哥伦比亚大学国际经济学术会议上，我发表的论文《中国模式的悖论》就是在与费老的讨论、切磋和启发下写成的，此文在会议上引起强烈反响，验证了这种借鉴意义。

王建国

北京大学教授



中文版序

本书是讨论西方国家的议题：几个国家的经济在19世纪取得骄人成就，但在20世纪却未能继续保持辉煌，西方由此变得虚弱和迷茫，不确定能否重现昔日的荣光。这固然是西方世界的历史，但对中国同样具有重要的启示作用。

通过技术引进、投资和贸易，中国今天已成为中等收入国家。很早以前，英国和美国也曾处于类似的阶段。在18世纪，这两个国家试图寻找更多的投资与贸易机会，进展甚微，但此后它们取得了前所未有的进步，商业经济被改造为现代经济——由创新者而非贸易商作为领头人的经济。英国经济（包含经济参与者和经济制度）促成了生产率的“起飞”，开启了为期一个多世纪的持续增长，并或多或少提高了各类劳动者的工资水平。最重要的是，一向以孤独和重复为特征的传统工作被互动、新奇、充满吸引力和挑战性的现代工作取代。美国经济在稍后也发生了同样的转变。

本书就是致力于探讨这一现象发生的过程。在生产率和工作回报的爆发式增长背后，是大大小小的创新成果，这并非什么秘密。许多评论家认为，创新源于科技进步，尤其是科学认识的突破。但大多数创新其实并不需要新的科技成果，而是需要新的商业观念。与其他国家相比，英美两国的创新成果是如此丰富且广泛，影响到所有的产业和消费者，因此创新必然来自这两个国家特有的因素——跨越国境的科学界。本书认为，这种本土创新源自人民的冒险精神和发挥创造力的愿望，它们一直深入到社会的草根阶层，并且有相应的制度使这种愿望得以实现，使人们能以这些冒险活动为生。英美两国的经济活力在创新活动的喷涌和新事物的流行中展露无遗。

草根阶层的活力要求人们拥有创办新企业的自由，以及在冒险成功后得到社会承认和财务回报的信心，否则产业人士最看好的项目也无法吸引人们的创新努力。有时，鼓励政府建立促进创新活动的制度以及给特殊的创新项目融资固然可以有所帮助，但没有哪个国家找到过能替代自由企业的焕发经济活力的机制。

这些观察不可避免地会促使中国读者思考自己国家的未来。中国要继续保持生产率和工资水平的快速增长，就必须加速自主创新，因为不再能指望西方国家代替自己完成创新任务。此外，如果中国经济要完成从中等收入向领先水平的转轨，也必须找到激发必要的经济活力的手段。那么为建设高活力经济，中国应该做些什么？当然，供选择的道路可能不止一条。

中国或许能找到一条非常特别的道路，而非简单地照搬英美两国的经验。高度的活力也许并不要求渗透到草根阶层，政府内外的精英人士也许足以催生实现理想的创新率所必需的活力。然而这种自上而下的方式还没有成功过，而且难度肯定会更大，因为它抛弃了焕发经济活力所需的最重要的资源：两个脑袋比一个脑袋好使，100万个有创造力的头脑肯定强于50万个或者25万个。中国还可以通过改造国有部门推动创新，但这样做同样存在困难，因为它不足以创造更多的新产品和新工艺。创新只有在具备吸引力和盈利前景、能被社会采用时才会发生。中国必须牢记欧洲历史上的经验，当社会主义者和社团主义者在20世纪二三十年代影响大增甚至最终控制政权后，并没有如他们设想的那样带来活跃的创新。

因此，中国人也可以慎重考虑借鉴英美两国走过的道路，深入了解这两个国家如何在19世纪焕发出巨大的活力，又如何在后来丧失大部分活力。

我相信本书能在这些方面有所助益。本书指出，焕发高度活力的国家都有相应的生活态度作为支撑。这些生活态度一部分来自现代社会初期出现的人文主义价值观，例如个人主义和活力主义；另一部分来自科学革命和启蒙运动时期形成的价值观，例如在知识不完备和具有不确定性的世界生活。这些现代价值观压倒了中世纪盛行的更传统的价值观，例如看重团结和保护的观念。后来，这些国家在20世纪中期失去了很大一部分经济活力，原因既非现代经济或现代资本主义制度的缺陷（如容易导致经济波动），也不是现代价值观被否定。经济活力受到抑制的主要原因是传统价值观的复苏。在欧洲，现代价值观受到打击，导致资本主义制度被名为社团主义的中世纪式的制度和政策替代。

如果上述分析成立，中国要实现高度的经济活力，就必须确立现代价值观的主流地位，摆脱社团主义的影响。某些中国企业已经表现出创新能力，但也存在各种阻碍。有人说，中国人还远不习惯从群体中脱颖而出，以及在必要时独抗潮流，例如很多大学毕业生希望获得公务员类的稳定工作，而不愿去产业界冒险。中国有漫长的企业家历史，富有创业进取的精神。但必须牢记，寻找机会的企业家和创造机会的创新者并不是一回事。

我确信，中国将开启从贸易商向创新者、从商业经济向现代经济的转轨，最早的行动可能会很快展开。这一转轨可能要经历一两代人的时间，但我没看出有什么必然理由能阻止中国完成这个旅程。

作为一个多年来为中国着迷并对中国人民充满崇敬的人，我特别感谢新华都商学院的同事和支持者，以及优秀的出版商中信出版社，是他们让我能把自己的思想用中文传递给中国的广大读者。




前言

第一眼看到拉斯韦加斯时，我就意识到从没有人把它的样子画出来过。

——戴维·霍克尼

19世纪到底发生了什么，导致某些国家的民众在人类历史上首次实现工资的大幅提高、市场就业岗位的大量增加，以及工作满意度的普遍提升？又是什么原因导致这其中的许多国家在20世纪远离了上述美好的场景？从目前来看，似乎所有国家都在与之告别。本书的目的就是探究这一罕见的繁荣是如何获得，又是如何失去的。

我试图在本书中展现一个看待国家繁荣的新视角。繁荣的核心是生活的兴盛：对事业的投入、迎接挑战、自我实现和个人成长。获得收入可以带来兴盛，但收入本身不属于生活的兴盛。人生的兴盛来自新体验：新环境、新问题、新观察以及从中激发出来并分享给他人的新创意。与之类似，国家层面的繁荣（大众的兴盛）源自民众对创新过程的普遍参与。它涉及新工艺和新产品的构思、开发与普及，是深入草根阶层的自主创新。由于错误的理解或其他目标的干扰，这种创新活力可能被制度约束或削弱，而单靠制度是不能创造活力的。大范围的创新活力只能由正确的价值观激发，并且不能被其他价值观冲淡。

一个民族的繁荣取决于创新活动的广度和深度，认识到这一点具有重要意义。那些不理解繁荣来自何方的国家，所采取的行动可能会严重打击它们的创新活力。从现有的资料来看，今天的美国取得的创新率和工作满意度已远不能与20世纪70年代之前的水平相比。社会成员有权利使其繁荣前景（约翰·罗尔斯称其为“自我实现”）免遭践踏。在20世纪，各国政府试图让失业者重新找到工作，以重现繁荣。如今的任务更为艰巨：让那些有工作的人重新找回繁荣。为此需要采取的立法和监管行动与刺激供给或需求无关，要采取正确的行动，需要正确理解经济活力所依赖的机制和精神。这当然是各国政府有能力做到的，有的国家从两个世纪之前就开始为促进创新铺平道路。以上就是我在酝酿本书时涌现的想法，我相信唯一的问题在于人们还远未认识到而已。

后来我开始意识到另一类问题：对现代价值观和现代生活的阻力。支持经济繁荣的价值观与妨碍和贬低繁荣的价值观相互对立。过去的繁荣为此付出了高昂的通行费。我考虑的问题是：最美好的生活应该是什么样的生活，随之应该有什么样的社会和经济。目前，美国出现了一些实现传统目标的呼吁，如加强社会保障、促进社会和谐以及为国家利益启动公共工程，这些对欧洲国家来说再熟悉不过。有的价值观曾引导许多欧洲国家通过“社团主义的视角”用传统的中世纪的观点看待国家的作用。今天也有人呼吁要更加重视社区和家庭的价值。相反，很少有人意识到现代生活及其带来的繁荣是多么可贵。美国人和欧洲人已不再熟悉大众的繁荣的感觉。在一个世纪前有过辉煌社会的国家，如“咆哮的20年代”的法国，或者20世纪60年代早期的美国，都已经丢失了广泛的繁荣的鲜活记忆。一个国家的创新过程，包括那些乱七八糟的创作、疯狂的发展和创新未能成功时的无奈终结，在今天越来越多地被视为痛苦，只有那些暴发户式的物质主义社会为了增加国民收入和国家实力才愿意承受，西方国家的当代人已不再接受。人们不再把创新过程理解为生活的兴盛发达，即变革、挑战以及对原创、发现和不落俗套的毕生追求。

本书是我对这些现象的回应：我要高度赞美大众的兴盛是现代社会宝贵的人文主义财富，呼吁重树失去的精神，呼吁大家不要放弃激发现代社会普遍繁荣的现代价值观。

首先我将回顾西方国家的繁荣历程：经济繁荣出现在哪里，如何实现，又如何在不同程度上被一个接一个的国家所遗失。我们对于现状的理解，有很多来自对过往碎片的拼接。此外，我还会对目前的情况进行跨国分析。

历史叙述的核心是19世纪爆发的经济繁荣，它点燃了人们的想象力，改造了工作与生活。英国和美国首先出现这样广泛的兴盛景象，人们的工作投入和挑战性大大增强，然后是德国和法国。女性的逐步解放以及美国最终废除奴隶制，进一步扩大了兴盛的群体范围。新工艺和新产品的发明是这种兴盛活动的一部分，并成为同期经济增长的主要动力。然而进入20世纪后，兴盛的范围逐渐缩小，增长相应减速。

在这一历史叙述中，繁荣的历史进程从19世纪20年代的英国到20世纪60年代的美国，是广泛出现的自主创新的结果：从国民经济中原创的本土创意所发展出来的新工艺和新产品。这些领跑国家以某种方式形成了创新活力，即开展自主创新的欲望和能力，我称之为“现代经济”，其他国家通过紧跟这些现代经济的发展而获益。此观点不同于阿瑟·斯庇索夫（Arthur Spiethoff）和约瑟夫·熊彼特（Joseph Schumpeter）的经典理论，他们认为是科学家和航海家的发现带来了创新机会，然后被企业家们竞相实现。而我认为现代经济体不同于老式的商业经济体，它是阳光下的新事物。

对现代经济的理解必须从现代观念开始：原生创意来自人们的创造性，依赖每个人所具有的与众不同的知识、信息和想象。现代经济由整个商业人群的新创意推动，大多数人都默默无闻，包括策划者、企业家、金融家、销售员以及敢于尝鲜的终端客户等。这种创造性和与之相伴的不确定性曾经在20世纪二三十年代被早期的现代思想家隐约地观察到，包括弗兰克·奈特（Frank Knight）、约翰·梅纳德·凯恩斯（John Maynard Keynes）和弗里德里希·哈耶克（Friedrich Hayek）等人。

本书有很多篇幅是关于创新过程及其带来的兴盛生活的人生体验。创新给人带来的好处是良好运转的现代经济的一种基本品，包括给人精神激励、提出待解决的问题、促进新观察的产生等。我试图描述在现代经济中工作和生活所获得的丰富体验，在思考这一广阔图景时，我兴奋地意识到此前还从未有人描述过对现代经济的感受。

在描述经济活力的现象时，我认识到无数人的经济自由是一项核心要素，我们要感谢西方国家的民主制度对这种自由的保护。此外还有各种支持制度，它们是应产业发展需要而产生的。然而，保持经济的现代性所需的支持不仅仅是对合法权利的肯定和执行，也不仅仅是各种商业和金融制度。我描述的经济活力并不否认科技进步，但并不把繁荣与科技直接挂钩。在我的叙述中，态度和信仰才是现代经济活力的源泉，主要是指保护和激发个性、想象力、理解力和自我实现的文化，它们促进了一个国家的自主创新。

我认为，当一个国家的经济基本进入现代化以后，就不只是生产现有的某些产品和服务，而更多地转向构思和实践新创意，试图创造过去不能生产甚至从未想象到的其他产品和服务。当一个经济体从现代化阶段倒退时（如否定现代社会的制度和规范，被其他势力束缚或阻止），社会中的创意流就会枯竭。不管一个经济体的发展是走向现代还是走向传统，其工作生活的结构都将发生深刻变化。

因此，这里所描述的西方国家历史是由一个核心矛盾推动的。这一矛盾不是资本主义与社会主义之间的斗争（例如，欧洲的私人所有权占比在几十年前就提高到与美国相当的水平），也不是天主教与新教之间的斗争，而是现代价值观与传统价值观或保守价值观之间的斗争。西方国家从文艺复兴时期的人文主义到启蒙时代，再到存在主义哲学的漫长文化演变史中，产生了各种新的价值观，其中就包括提倡创新和探索、促进个人成长的现代价值观。这些价值观激发了英国和美国现代社会的崛起，在18世纪培育了现代民主制度，19世纪又催生了现代经济，形成了最早的具有活力的经济体。这一文化演变也把现代社会带到了欧洲大陆，社会的现代化催生了民主制度。不过，这些国家中新兴的现代经济带来了社会动荡，对传统势力构成了威胁。把社区和国家利益置于个人之上、重视保护后进而非鼓励先进的传统价值观在这些国家非常强大，因此总体来说，现代经济在大多数欧洲国家并未取得太大进展。在现代经济取得或可能取得深入进展时，往往会被政府机制强行取代（例如在两次世界大战的间歇期），或者被管制措施束缚（例如在“二战”之后）。

许多学者曾暗示，他们从普遍接受的观念中解放出来时经历了漫长的挣扎。我自己也必须越过模糊不清的描述和不切实际的理论形成的丛林，才能深入探讨现代经济及其创造性和价值观。熊彼特的经典理论认为创新是由外在因素所激发的，新熊彼特主义则认为鼓励科研可以促进创新，这两种观点都预先假定现代社会可以离开现代经济体而运转（也难怪熊彼特会认为社会主义时代即将到来）。亚当·斯密则认为，人们的幸福只来自消费和休闲，因此所有的职业活动都是为此目的服务，而非追求工作本身的体验。凯恩斯的新古典福利主义认为，失败和波动是需要解决的现代社会的主要缺陷，因为导致波动的挑战和冒险对人们来说没有意义。其后出现并在今天的商学院占主导地位的新–新古典学派则认为，商业活动只是进行风险评估和成本控制，与人们的抱负、未知、探索和远见无关。还有极端乐天派的观点，他们认为一个国家的制度不构成问题，因为社会演化会产生最需要的制度，每个国家都有最适合自己的文化。假如本书的推导更接近真相的话，那么过去产生的所有这些观念就都是错误和有害的。

本书用了很大篇幅，以崇敬的心态描述现代经济给参与者提供的体验，因为这正是现代社会的惊奇之处。这种赞美引发的问题是，现代经济所支持的现代生活与其他生活方式相比有何优劣之处。在第十一章我将指出，现代经济的精华产物（人们生活的兴盛繁荣）与关于美好生活的古代定义合拍，而对于美好生活的概念，人们有太多不同的版本。我所理解的美好生活要求获得心智的成长（这来自积极参与社会活动）和道德的成长（这来自创造和探索完全未知的领域）。现代经济带来的现代生活方式完美地诠释了美好生活的概念，这是证明优秀的现代经济的合理性的重要一步——它可以支持人们的美好生活。

当然，为现代经济的合理性辩护就必须驳斥批评意见。即使现代经济能够为所有成员提供美好生活的前景，但如果在过程中引起了不公正，或者以不公平的手段实现目的，也不能被认为是具有正义性质的经济。在现代经济的发展方向出现错误或造成炒作（如20世纪前10年积累的房地产泡沫）时，弱势群体乃至所有社会成员都将遭受打击，从失去工作的员工到公司倒闭的企业主，到财富大幅缩水的家庭。政府也可能没有妥善处理现代经济的利益分配（这是美好生活的第一要素），未能选择对弱势群体最有利的方式。当然这可能源于政府自身的问题，而非现代经济的缺陷。

本书的最后一章将简要勾画现代经济的概念，它能够尽可能地为天赋和背景较为弱势的群体提供美好生活。我将指出，一个有效运转的现代经济体完全可以根据常见的经济正义的概念进行治理，如关注最弱势群体。如果所有人都渴望美好生活，那他们将愿意承担伴随这种生活的波动风险。我还将指出，在很多情况下，一个有效运转的现代经济要优于一个基于传统价值观的、有效运转的传统经济。但如果某些社会成员还是坚持传统价值观，结果又如何呢？在这个入门性质的探索中，我们必须找一个止步的节点，但可以确定的是，在一个国家中那些希望拥有传统价值观，希望有自己的经济生活的人，应该有创建其个人生活的自由。而那些渴望美好生活的人也有在现代经济中自由工作的权利，而不能被限制在传统经济中，被剥夺参与变革、挑战、原创和发现的机会。

这看起来似乎有些不可思议，一个国家应该支持甚至努力建设现代经济，但这种经济的未来是未知和不可知的，容易遭受重大失败、波动和伤害，使身处其中的人们有漂浮甚至恐惧的感觉，但获得新发现的满足、迎接挑战的兴奋、走自己道路的自豪以及在过程中成长的愉悦（简而言之，人们所追求的美好生活）必须付出这些代价。


概论 现代经济的诞生


的确，现代性是在18世纪80年代产生的……但现代社会基本成型的时间是在1815~1830年。

——保罗·约翰逊，

《现代的诞生》



在人类历史上的大多数时期，社会经济的参与者很少开展能扩展其经济知识的活动，也就是如何生产和生产什么的知识。即使在西欧的早期经济体，打破过去的常规、收获新知识和新经验的创新活动也很罕见。古希腊和古罗马的确有过一些创新成果，如水磨和铸铜技术，但是对古代经济（尤其是亚里士多德时代之后的8个世纪的漫长时期）而言，创新的贫乏才是触目惊心的事实。文艺复兴时期，人类在科学和艺术领域取得了重大突破，并给各国的君主们带来了财富。但正如记录日常生活的历史学家费尔南·布罗代尔（Fernand Braudel）所说，当时的经济知识进步仍不足以提高普通人的生产率和生活水平。循规蹈矩依然是这些经济体的运行原则。

这种停滞不前是因为经济生活的参与者不想打破过去的经验吗？未必如此。研究发现，人类发挥想象力和创造力的历史可以追溯到上千代人之前。
[1]

 我们完全可以由此推想，古代经济的参与者并不缺乏创造的愿望，他们也为自己的生活发明和尝试了各种新事物，但他们缺乏为社会开发和提供新工艺和新产品的能力，因为古代经济尚未培育出支持和鼓励创新活动的制度和生活态度。

古代经济取得的最高成就是各国内部的商业活动以及国家间的贸易往来。14世纪的汉堡和15世纪的威尼斯是两个声名显赫的城邦，沿着汉莎同盟拥有的商路、丝绸之路和越洋航线，贸易被拓展到越来越遥远的城市和港口。随着新大陆殖民地在16世纪建立起来，国内外贸易活动进一步扩大。到18世纪，尤其是在英格兰和苏格兰，大多数人都为“市场”而生产，而不是面向自己的家庭或所居住的城市。越来越多的国家与遥远的市场有大量的货物往来。商业活动主要涉及分配和交换，但是对生产也产生了影响。

用那个时代还未出现的一个术语来说，这就是资本主义经济，更确切地说，是重商资本主义。拥有财富的人可以成为一名商人，投资购买货车或船只，把产品运到卖价更高的地区。1550~1800年，这一体制成为苏格兰人所说的商业社会的发动机。至少在苏格兰和英格兰，有相当多的人毫无保留地赞美这样的社会，当然也有人感觉它缺少点儿“勇武精神”。
[2]

 其实，商业时代的社会显然不缺乏进攻性。商人们为原料和市场份额你争我夺，各个国家也竞相建立殖民地，军事冲突十分普遍。或许是因为没有太多机会在思想上掀起挑战，或者在业务上实现重大飞跃，勇武精神只能在军事冒险中找到宣泄口。

在商业经济时代，商业生活的确展示出了许多与中世纪所强调的习俗和规范不同的特点：发现和打入新市场，同时也被其他人发现和打入，这必然会不时地带来了新的经济知识。商业的扩展无疑会给国内生产商带来新机遇，也会给外国竞争对手提供新机遇，从而带来生产何种产品的新知识。这样的成果可以是公开的知识，被生意圈内的人们共享，也可以是不易获得的，仍然被某些人独占的知识。或许在少数时候，尝试以前没有生产过的产品的冲动还会带来生产工艺方面的新知识。那么在商业经济时代，经济知识的增幅到底有多大？

商业经济时代的经济知识

在这方面，英格兰经济早期的某些数据碎片可以给我们一些启示。在其他条件不变的情况下，生产何种产品的经济知识的增加可以促进生产率提高（也就是说，产出相对于劳动投入的增长）。假如在商业经济时代，经济生活参与者所掌握的这类知识（不管是公开知识还是私人知识）有显著增长，那么产出与劳动投入之比在商业时代开始时的1500年到结束时的1800年就会有所变化。如果我们没能看到这一比例的大幅提高，就有理由怀疑商业经济时代是否有经济知识的显著增长。实际证据如何呢？

根据一份可靠的资料来源——安格斯·麦迪森（Angus Maddison）在2006年的《世界经济》（The World Economy）中估算的数据，英格兰的人均产出在1500~1800年完全没有增加，人口总量及劳动力总量却大幅增长，从14世纪的黑死病打击中恢复过来。有可能是因为人口增长的“收益递减”规律拖累了人均产出，从而掩盖了知识增长给人均产出带来的提高。然而，格雷戈里·克拉克（Gregory Clark）进行的10年期数据估算显示，14世纪三四十年代的人均产出（当时的人口还没有因瘟疫而大幅减少）和17世纪40年代（当时的人口已几乎恢复之前的峰值）的水平大致相当。此外，有一些难得的微观数据表明，18世纪90年代的农业的人均产出并不高于14世纪早期。另一项研究则认为，在这个时间跨度内人均产出有1/3的增幅。
[3]

 总之，我们有把握认为，当时拥有的农业技术在将近5个世纪的时间里并没有太大改进。当然，这种逐一按产品类别测算人均产出的做法，忽略了劳动力转移到价格或生产率更高的产业所带来的人均总产出的持续提高。在这方面，工资能提供更多的信息。

工人的实际工资水平（以一篮子消费品衡量的平均工资）更能反映产品和工艺方面的知识的增长。开发新工艺和新产品的创新项目可以创造工作机会，并最终提高工资水平，新工艺还会产生向上的拉动力。那么商业经济时代是否出现了实际工资水平的显著增长，并反映出经济知识的大幅增加呢？由于黑死病之后的人口复苏，英国农业的实际工资水平与人均产量一样在商业经济时代前期（1500~1650年）出现下降，在1650~1730年有所增长，但此后直至1800年，又失去了一半的增幅。整体的结果是，1800年的工资水平甚至低于1500年，与1300年相比仅高出1/3。这样的增幅是否足以证明英国的产品和工艺创新增加了经济知识呢？

首先，实际工资的增长中很大一部分来自于进口消费品价格的下降，以及“糖、胡椒、葡萄干、茶叶、咖啡和烟草等新产品的出现”（这是克拉克在2007年的书中记述的），因此1/3的实际工资增幅并不代表英国的自主创新比航海家和殖民者的发现所起的作用更大。

其次，1300年标志着为期一个世纪的工资水平下降的终结。正如克拉克的书中所述，1800年的实际工资水平甚至低于1200年！折中一点儿的说法是，英格兰从中世纪到启蒙运动时期的实际工资水平几乎原地踏步。
[4]



我们得出的必然结论是，商业经济即使在其巅峰时期（1500~1800年）所取得的经济知识的增长也少得令人吃惊。随着人口总量在18世纪快速增长并在19世纪的大部分时段进一步加速，人口数量每年都屡创新高，我们有理由推测，土地面积的有限肯定会限制生产率的提高，抑制经济知识增长的表现。可是，尽管英国的人口快速增加，其经济结构却越来越偏重制造业、贸易和其他服务行业，这些活动所需的土地远远少于农业，因此人口增加对工资水平和人均产出的影响越来越小。人口增加会阻止或严重制约生产率和工资提高、遮蔽经济知识增加的影响的说法并没有说服力。应该还有其他因素在制约工资水平和人均产出的增长。

各国在商业经济时代出现了非常相似的经济发展状况，也提供了一个线索，让我们分析哪些因素发挥了推动作用、哪些没有。我们今天知道，商业经济时代有11个国家（或后来成为国家的地区）在人均产出和工资水平上属于同一级别，包括奥地利、英国、比利时、丹麦、法国、德国、荷兰、意大利、挪威、瑞典和瑞士。（即使在13世纪和14世纪早期，英国也不像人们想象的那样落后于欧洲大陆。）到1800年，美国也加入了这个群体。我们可以认为，这些国家大致上是在按同样的节奏前进，只不过有各自的步伐：各国都在相同的趋势线附近有独特的波动，如意大利在1500年领先、荷兰在1600年到19世纪早期领跑。这个事实表明，普遍的平缓进步趋势是商业发展的结果，是全球性的因素，至少对这个群体的国家来说有普遍影响，而非各国特有的因素在起作用。
[5]



在那些时代生活的人应该能预见到，一旦商业文明扩展到最大限度，虽然全球化程度被提高到新的水平，但各国经济还是会重返过去的惯例。但结果表明，商业经济时代并没有成为经济发展的最终阶段，至少对发达国家来说是这样。在某些商业社会，在继续开拓国内外贸易的同时，经济发展将很快开启一个全新的篇章。对当时来说非常特殊的事情将发生，继而改变整个世界。

经济知识爆炸式增长的标志

那些在1500~1800年（有些甚至从1200年起）没有显著改变的指标，在随后短短数十年内出现了惊人的变化。19世纪20~70年代，英国、美国、法国和德意志相继打破传统路径，这些国家的人均产出和实际工资水平的轨迹在世界历史上显著提高。

根据现在的测算，英国的人均产出是从1815年（拿破仑战争结束时）开始持续提高，而且再也没有出现反复，尤其是在19世纪30~60年代显著提升。美国的人均产出于1820年前后开始进入持续增长期。
[6]

 法国和比利时是在19世纪30年代开始螺旋式上升，德意志和普鲁士则是在随后的50年代。这种不寻常的进步与第一位发现它的学者不可磨灭地联系在一起，即美国经济史学家沃尔特·W·罗斯托（Walt W. Rostow），他把这种现象称为“起飞”——进入持续经济增长的轨道。
[7]



平均实际工资水平也随之普遍提高。在英国，保留至今的数据显示手工艺者的日工资在1820年前后开始持续提高，就在人均产出起飞后不久。在美国，工资水平在19世纪30年代后期开始起飞。生产率提升的其他国家也都出现了实际工资水平的提高，本书第二章还将对此进行量化分析。工资水平的起飞是在20世纪30年代由出生于波兰的德国经济史学家于尔根·库钦斯基（Jürgen Kuczynski）发现的，他是位马克思主义者，在经济转型中看到的只有“劳动条件的恶化”与“日益加重的苦难”。然而他所找到的数据即使经过他本人的修正，也表明他所研究的所有国家（美国、英国、法国和德意志）的实际工资水平到19世纪中期都进入了起飞阶段。
[8]



这些国家逐一产生带动作用。随着四个领头国家的人均产出和工资水平加速提升，发展群体中的其他国家仅仅通过保持与领先国家的贸易、加速利用差距带来的机会，就能提高自身的增长速度，简单地说，就像尾随巨鲸的鱼群一样，借助领航者的水流前进。

现代经济学历史上这两位伽利略式的人物（库钦斯基和罗斯托）首先发现的起飞现象准确无误地指出西方国家的超常发展始于19世纪。历史学家和经济学家当然会追问，出现这一前所未有的现象的根源何在？经济学家通常是首先求助于传统的经济学理论。

许多传统派别的学者认为，原因是在19世纪的农场和工厂中资本存量（厂房设备）急剧增加。但是，资本形成难以解释（哪怕是部分解释）美国的人均产出从19世纪中期到20世纪的增加。事实上，只有1/7的产出增长归功于资本和土地投入的增加。
[9]

 18世纪的资本增加可能足以解释生产率在当时断断续续的、有限的提高，但19世纪的资本积累虽然加快，却不足以推动生产率和工资的巨大增长。由于收益递减，仅靠资本的持续增加根本不能支持人均产出和实际工资水平的持续提高。

由于这一困难，其他一些传统派经济学家认为答案在于规模经济：随着劳动力分工的多样化和资本的积累，人均产出（和资本平均产出）将提高。
[10]

 可是，美国和英国在1820~1913年的生产率的增幅接近之前的3倍，很难归结为劳动力和资本扩张所带来的规模经济效应。而且假如这种扩张能在当时创造奇迹，那么17世纪40年代到18世纪90年代为什么没出现类似的增长？为什么实际上没产生任何效果？此外，如果规模经济能如此显著地提升生产率和工资水平，为何没能在意大利和西班牙产生类似的影响，反而是这些国家的过剩人口移民到南北美洲去寻求更好的经济发展机遇？进入20世纪后，这些已经起飞的经济体要获得新的规模经济效应必然更困难，支持新的规模经济的劳动力增长和相应的资本增长减速了，但人均产出和工资水平却在20世纪的大部分时段依然保持增长，直到20世纪70年代早期。（尽管经历了20世纪30年代的“大萧条”，但生产率在1925~1950年增长极快，在1950~1975年又再次增长。）

其他传统派经济学家认为，在19世纪的大部分时段，各国内部和国家之间的贸易持续扩张，人们摆脱了自给自足的状态，新的运河与铁路把各个市场联系起来，这才是增长的源泉。市场的扩大当然增加了经济知识（生产什么与如何生产），对起飞国家和其他国家都是如此。但我们已讨论过，既然从中世纪的威尼斯和布鲁基到18世纪的格拉斯哥和伦敦，所有的商业文明和贸易都未能促进人均产出和工资水平的显著提升，那就很难相信19世纪的国内外贸易扩张能那样迅猛地提升生产率和工资水平。而且，即使国内外贸易对某些起飞国家的确是重要的影响因素，它们却很难支撑产出和工资的看似无限的持续增长。全球化进程一旦全部完成，对外贸易作为增长的发动机就会失效。

虽然在人类社会似乎没有什么是绝对可靠的，但我们有理由认为，只有经济知识（有关生产什么和如何生产的知识）的增加才足以支撑起飞国家的整体生产率和实际工资水平的急剧提升。正如戴尔德丽·麦克洛斯基（Deirdre McCloskey）所言，“起主导作用的是才智，而非节欲”，我们还可以补充说是才智而非贸易促进增长。

随着时代的进步，强调知识增长以及假定知识总是在增长的现代主义观点逐渐压倒了强调资本、规模经济和国内外贸易的传统观点。不过，这些知识来自哪里？究竟是哪些人的才智在发挥作用？

寻找经济知识的源泉

大多数在罗斯托之后研究起飞现象的历史学家，从哲学层面都不怀疑人的头脑能产生新观念和新知识能产生作用的可能性。进一步说，如果对社会有重要影响的未来知识不是预先注定、不可避免的，那么社会的未来也具有不确定性。正如卡尔·波普尔在1957年的著作中所述，不确定的未来是无法预测的。那本书的主题是反对历史决定论——其含义是未来是由历史条件预先注定的。

然而，即使这些不赞成历史决定论的历史学家，他们的经济观（包括对19世纪的经济和起飞经济的看法）也是基于18世纪的概念，即斯密、马尔萨斯和大卫·李嘉图所传承的理论。在那种古典学说中，“市场经济”总是处于均衡状态，处于均衡状态的经济包含所有可能用于市场运转的知识，如果世界上发现了一些新知识，市场经济会立刻将其投入应用。按照这种观点，一个国家经济内部不存在发现空间，不存在我们所说的自主创新、增进本土经济知识的余地，因为整个经济已经包容了所有可能的知识。一个国家只有转向经济体系之外的国内外的政府机构（立法机构或王室）或私人性质的非营利组织，从它们的创意和发现中寻求新的经济知识。由此得出的结论是，19世纪出现的生产率和工资水平的持续增长是某些新的外部因素（而非经济生活内部的力量）在发挥作用。

这种经济史观在最后一代德国历史学派经济学家的著作中表现得尤其明显。他们认为，一个国家的所有物质进步都由科技力量推动：来自经济活动之外的“科学家和航海家”的伟大发现。如果没有这些神一样的人物，就不会有任何物质进步或值得惊叹的成就。当时还不满30岁的杰出的奥地利经济学家熊彼特给这个学派的模型加了一个新元素：需有企业家把新的科技知识可以支持的新工艺和新产品开发出来。
[11]

 熊彼特在1911年首次出版于奥地利的影响深远的著作中，对历史学派的经典理论进行了阐述，其基本含义如下：


经济活动中可知的内容都是已知的，因此在经济生活内部不可能存在原创性，只有经济活动之外的发现才能使新工艺或新产品的开发成为可能。创新的可能性被打开后很快会流传出来，但创新的真正实现或应用却需要有足够意愿和能力的企业家完成必要的工作：筹集资本、组织新兴企业、开发潜在的新产品。简而言之，把事情做成。这一过程可能十分艰苦，但是与对旧产品的市场预测一样，企业家可以预估新产品取得商业成功的概率（实现“创新”的概率）。只要付出足够的努力，就不会误判。一位企业家决定接受某个项目，一位资深银行家决定支持某个项目，这种决策预先注定是正确的，甚至是不可思议的，尽管事后遇到的厄运可能招致损失，好运会带来意外之财。
[12]





就这样，熊彼特提出了一种关于创新的理论，基本未偏离古典经济学。两位各具特色的大师——熊彼特以他的科学主义、马克思以他的历史决定论，深刻地影响了历史学家和公众。在整个20世纪，经济学仍未摆脱古典学说的框架。

但这种理论模式的困境很快显现。以德国学派的理论为基础的历史学家们意识到，到经济起飞阶段，伟大的航海家已没有新的航路可以发现。历史学家于是只能依靠“科学家”，把经济起飞归功于科学发现的加速推进，特别是1620~1800年的科技革命，其中包括启蒙时代（其定义大致为1675~1800年）。当时的某些科技成就的确堪称不朽传奇：弗朗西斯·培根在1620年的著作《新工具》（Novo Organum）中建立了新逻辑体系，取代亚里士多德的几本逻辑学著作——合称《工具论》；威廉·哈维（William Harvey）在1628年对血液循环的精彩分析；安东·列文虎克（Anton Leeuwenhoek）在1675年对微观组织的研究；艾萨克·牛顿在1687年出版的力学著作；皮埃尔·西蒙·拉普拉斯（Pierre Simon Laplace）在1785年前后的数学成果；欧亨尼奥·埃斯佩霍（Eugenio Espejo）在1795年对病原体的研究。那么来自伦敦、剑桥和其他少数地方的精英科学家得到的这些发现和后续研究是不是导致持续增长的爆炸式经济起飞的真正动力？

这个猜想会面临多方面的质疑。假设启蒙时代以及之后的科技发现具有广泛和深远的影响，能在不到一个世纪的时间里将起飞国家的生产率和实际工资水平提高至接近原来的3倍，并且覆盖大多数产业，而非少数几个，然而，在此之前的科技发现却几乎对生产率没有产生任何作用，这难免令人费解。首先，新的科技发现只是对已有的庞大知识存量的补充，牛顿就坚持认为他和其他科学家都“只是站住巨人的肩上”。其次，新的科技发现在经济领域未必有太多实际应用，科学家的成就往往只是很偶然地能带来新产品和新工艺。还有，大多数创新（例如娱乐、时尚、旅游等产业中的创新）与科技没有太多直接关系。创新经常领先于研究，如蒸汽机的发明就先于热力学的构建。历史学家乔尔·莫凯尔（Joel Mokyr）注意到，即使在企业家们本来可以利用某些科学成果时，他们通常也冲在科学前面，依靠预感和实验向前推进。

熊彼特的科学主义理论把19世纪经济知识的增长也归功于科技进步，但如果用另一类型的证据检验，也将面临同样的质疑。所有重要的科技新知识几乎都可以不费代价地从学术刊物上获得，因此被称为“公共品”。那么对不同国家而言，能够获得的科技知识基本上是相同的。如果认为科技知识的进步是起飞国家经济知识大幅增长的主要原因，那就很难解释所谓的“大分化”现象：各国的经济知识在1820年还大致相当，但在整个19世纪差距不断扩大。因此，必须加入若干特殊因素，才能解释英国为什么一度领跑，然后是美国持续领先，然后是比利时和法国的进步，以及德国的后期追赶等现象。从科学主义的观点很难解释为何美国能相继超越法国、比利时，最后取代英国的领先地位，因为当时的美国在科技领域处于落后地位，与其他国家的地理距离也十分遥远，最不容易接触新的科技发现。更大的挑战则是如何解释荷兰和意大利的落后，它们的科技很发达，却长期徘徊在现代社会的大门口。（信奉熊彼特主义的历史学家可能会想，这两个国家是否缺乏企业家精神和金融专业知识。但熊彼特的创新理论建立在企业家的激情和金融家的精明之上，他本人是不太可能怀疑缺少这些要素的。）

我们由此得出的结论是，科技进步不可能是经济知识在19世纪爆炸式增长的主要推动力。

有的历史学家把起飞归功于启蒙时代出现的应用科学的发明，其中最著名的当然是带来第一次工业革命的重大技术突破。在英国包括1762年由理查德·阿克莱特（Richard Arkwright）发明的水力纺纱机，1764年由兰开夏郡的不起眼的纺织工人詹姆斯·哈格里夫斯（James Hargreaves）发明的多锭纺织机，1769年由博尔顿·瓦特公司（Boulton & Watt）对蒸汽机的改进，18世纪80年代由科特·杰利科炼铁厂（Cort & Jellicoe）发明的用生铁冶炼熟铁的工艺，1814年由乔治·斯蒂芬森（George Stephenson）发明的蒸汽机车。在美国，重大技术突破还包括1778年由约翰·菲奇（John Fitch）发明的蒸汽轮船等。不过，历史学家没有理由把注意力只放在这些重大创新上。如果把很多没有记载的细微进步加起来，它们对产出和工资的贡献可能远远超过上述那些重大发明，是不可忽视的天量创新。我们可以理解，研究工业革命的历史学家之所以记录那些重大发明，主要是为了更生动地讲述当时连绵不断的革新浪潮，它们从18世纪60年代开始在英国遍地开花。但我们能否真正把这些发明（实用技术的进步，而不仅是象牙塔中的理论成果）视为科技知识进步的推动力？它们是不是19世纪经济知识爆炸式增长的原始动力？

对这种猜想的一个反驳是，包括那些重大发明在内，几乎所有发明家都不是科班出身的学者，有些人甚至根本没有受过良好的教育（瓦特例外，但他不能代表大多数人）。阿克莱特是假发工人出身的企业家，而非科学家或工程师；哈格里夫斯是兰开夏郡的织布工人，出身低微，似乎很难跟纺织机的发明家挂钩；伟大的斯蒂芬森甚至不识字；保罗·约翰逊曾观察到，大多数发明家都出身贫寒，难以负担受教育的费用，但只要有创造性和聪明才智就足够了：


始于18世纪80年代（当时斯蒂芬森还是个孩子）的工业革命经常被描述为工人阶级的苦难岁月，但实际上对那些一文不名却极具商业头脑和想象力的人来说，那个时代提供了前所未有的机遇，他们走到历史前台的速度之快令人惊讶。
[13]





毫无疑问，著名发明家身上的这些特征也适用于那些对工艺进行微小改进的、默默无闻的无数小发明家。因此，如果历史学家指着那些伟大发明说“发明家们就好比装满新的科技知识的容器，浇灌了19世纪的经济沃土”，那实在是犯了可悲的错误。此外，科学主义理论无法解释：科技发明的高潮为什么会在19世纪早期兴起，而不是在之前或者之后？为什么这一爆发现象仅发生在少数高收入国家，而非其他国家？

有人可能想说，天才的发明家即使没有受过良好的教育，但他们的辛勤工作所产生的创新也的确推动了科技知识的增长。然而，就像发明某种新饮料的酒吧服务员无法进一步进行化学研究一样，这些发明家其实并不能创造新的科技知识，因为他们缺乏这方面的专业训练。只有当训练有素的学者成功地弄清楚那些发明的工作原理时，社会的科技知识才会真正增加。好比我们需要内行的音乐学研究者，才能弄清巴赫的清唱曲为何能打动人心。然而，如果某一发明得到后续开发和应用，成为成功的创新，这肯定会带来社会的经济知识的增长，甚至连失败也可以增加社会的经济知识——告诉我们哪些道路是走不通的。

把技术发明视为经济知识的源泉，意味着将增长的原因归结为经济活动之外的因素，这容易产生误导。某些偶然的发现的确能产生影响，但只是因为其发现者正处于恰当的时间和地点。某些因其引发的重大创新而名声大噪的发明其实不是经济进步的主要原因，这些进步不是靠经济体系之外的霹雳偶然诱发，它们需要对市场和顾客的潜在需求有良好的感知。而这些感知都来自创新者在商业生活中积累的经验。詹姆斯·瓦特可能原本只想成为一名工程师，是他的合作伙伴马修·博尔顿（Matthew Boulton）认识到，需要设计出一种用途广泛的蒸汽机。总之，发明与其背后的好奇心和创造性并不是什么新东西，而激发、鼓励和支持人们大规模参与发明的那些社会变革才是历史上的新事物，才是经济起飞的深层原因。

重大创新很少能移动经济的大山。英国纺织业在18世纪的卓越创新带来了人均产出的巨大增长，但纺织工业在整体经济中只占很小一部分，只能给英国经济整体的人均产出带来很有限的增幅。1750~1800年，整个英国的人均产出几乎没有增加。借助同样的推理，经济史学家罗伯特·福格尔（Robert Fogel）提出了令同行大为震惊的猜想：即使没有铁路，美国也能取得同样迅猛的经济发展。工业革命的成果主要是一次性事件，而非系统性或程序性的变革，它们不足以解释英国经济的壮观起飞和后来的追赶国家的现象。莫凯尔曾写道：“经典意义上的工业革命本身不足以启动持续的经济增长。”
[14]



我们得到的结论是，无论是激动人心的发现之旅，还是伟大的科学发现及其带动的重大发明，都不可能是西欧和北美的起飞国家在19世纪出现生产率和工资水平迅速而持续攀升的原因。经济知识在19世纪的爆炸式增长一定是某种全新的经济形态出现的结果：只要这种经济机制能维持有效运转，就可以长期促进自主创新。只有这样的经济组织形态才有助于发挥本土的创造性并完成创新过程，最终将这些国家推入持续而迅猛增长的轨道。如果说存在某种终极“发明”，那就是这种经济组织形态的出现，它依赖内部蕴含的创造性和直觉来不断尝试创新。它们就是人类历史上第一批现代经济，其巨大的经济活力使它们成为现代史上的奇迹。

物理学研究推断有暗物质和暗能量存在，但我们并不需要借助生产率的数据变化推断经济活力是否存在。在经历过起飞的各个国家，除了前所未有的持续和显然可持续的增长以外，还出现了各种深刻的社会变革：勇于争先的企业家大量出现，最终在数量上超过传统商人；越来越多的人参与工艺和产品的改进并进行新的构思，越来越多的参与者的工作体验发生急剧变化。从零售业到纺织业，再到流行音乐产业，社会中更多的人在积极参与新事物的构思、创造、评估和试验，并从经验中不断学习。

通过这种途径，现代经济给社会带来了斯密希望看到的那种“勇武精神”：从大众中脱颖而出并积极迎接挑战。现代经济还给具备不同天赋的普通人带来了一种兴盛的生活：热爱工作、个人成长与自我实现的丰富体验。即使那些才智平平、仅能勉强得到一份工作的人也能获得发挥才智的体验：抓住机遇，解决问题，构思新工艺和新产品。简单地说，是经济活力的火花点亮了现代生活。

过去和今天的现代经济国家所付出的成本与收获的回报，它们崛起的先决条件和正当性，某些国家如何脱离现代经济，某些国家的现代经济如何衰退，这些正是本书要探讨的主题。


[1
 ] 德国图宾根大学的研究者最近发掘出3.5万年前在欧洲生活的穴居人用骨头制作的笛子。尼古拉斯·康纳德（Nicholas Conard）及其合作者在2009年的《自然》（Nature）杂志上报告了这一成果。




[2
 ] 亚当·斯密于1762~1763年在格拉斯哥所做的法学讲座中提到了商业精神的“缺点”，他说：“人们的思想被束缚……教育被鄙视，知识被忽视，勇武精神几乎完全消失。”在1776年的经典之作《国富论》中他提到：“在野蛮社会……每个人的不同职业迫使其发挥自己的能力……从而使发明创造保持活跃。”亚当·弗格森（Adam Ferguson）则在1767年的《文明社会史论》（Essay on the History of Civil Society）中崇敬地引用了一位美洲印第安首领的话：“我是个战士，不是商人。”




[3
 ] 有一项针对英格兰的拉姆齐庄园的谷物产量的研究发现，1293~1347年的平均单位工作日产量超过或者达到了理论上对1800年英格兰工人产量的最高估计值。

更广泛的研究表明，打谷、收割与刈草所需的劳动力人数没有减少，但对总体生产率的研究却显示，在这四个半世纪中，有关如何利用农业劳动力的知识却有进步。14世纪早期的农业工人每300个工作日可以收获58蒲式耳谷物，到18世纪70年代提高到79蒲式耳，当然这个增幅对如此长的时间跨度来说显得微不足道。




[4
 ] 1200年比1300年的工资（和人均产出）略高，有可能是因为当时的土地资源充足，这是后来再也无法比拟的，罗宾汉在当时可以独占整片森林。然而1300年的土地资源也绝不能算稀缺。这两个时期劳动和土地的关系都不紧张，因此在考虑进行比较的基年时，没有充足的理由把1200年排除在外。




[5
 ] 这方面的标准数据来源是麦迪森根据若干资料来源进行的大致估算。




[6
 ] 1800年开始出现过一次攀升，以迅速衰退结束。快速增长虽然持续到1807年，但随后的衰退却使所有的增幅损失殆尽，甚至出现倒退，直至1818年才复原。相比之下，19世纪30年代中期到19世纪40年代中期也出现过增速放缓，但人均产出没有再度下降。




[7
 ] 这方面的主要著作是罗斯托发表于1953年的《经济增长过程》（The Process of Economic Growth），另外还有1960年的《经济增长阶段》（The Stages of Economic Growth）。罗斯托对于经济起飞原因的分析与此处介绍的观点差异较大，比较令人费解，未能获得学术界的认可。20世纪60年代在政府工作之后，他没有被哈佛大学邀请回去执教。但仅凭起飞现象引起的关注，他就应该获得更大的认可。




[8
 ] 库钦斯基早期的研究包括《西欧劳动力条件》（Labour Conditions in Western Europe）和《劳动条件简史》（A Short History of Labour Conditions）。他从不害怕争论，人生经历很适合拍成灰色电影。他对自己搜集的原始数据进行了几处异常的调整，这是后来的调查者未能重复的。然而即使是他搜集的扣除失业时间之后的英国的实际工资，也从1849~1858年的57英镑提高到1895~1903年的99英镑。库钦斯基的估算表明，他研究的各国初期的工资不平等程度极高，由于技术转移和移民的关系，到19世纪末达到相对平等的工资水平。而威廉姆森的测算表明，四个起飞国家之间出现了一定的趋同，但各国内部的趋同现象不那么显著。




[9
 ] 分析涉及的时间段（1869~1878年和1944~1953年）是当时的研究者能获得的最早期的美国数据。今天我们可以把估算期提早到1840年，结果并没有太大不同。对英国的历史研究表明，18世纪的增长贡献主要来自资本而非知识，19世纪的情况却有所变化。




[10
 ] 这一命题是在1969年由当时的一位著名经济学家约翰·希克斯（John Hicks）在他并不知名的著作《经济史理论》（A Theory of Economic History）中提出的。有关市场一体化如何带来规模效应的理论分析，最早于1992年由保罗·克鲁格曼（Paul Krugman）在《地理和贸易》（Geography and Trade）中提出。




[11
 ] 历史学派在欧洲和美国的名声和影响力源于其基本观点，即制度在经济发展中具有核心的重要性，这种观点可以追溯到威廉·罗雪尔（Wilhelm Roscher）甚至马克思。20世纪早期的历史学派带头人德国人阿瑟·斯庇索夫及其继承者瑞典经济学家古斯塔夫·卡塞尔（Gustav Cassel）的影响被后来的最后一位代表人物熊彼特超越，其他一些代表人物还包括维尔纳·桑巴特（Werner Sombart）、马克斯·韦伯（Max Weber）和卡尔·波拉尼（Karl Polanyi）。斯庇索夫不容忽视，英国著名经济学家凯恩斯曾在1932年去慕尼黑参加标志斯庇索夫退休的纪念文集发行仪式，这个活动正是由熊彼特主持的。




[12
 ] 这些论点是熊彼特在1934年出版的《经济发展理论》（The Theory of Economic Development）的主题，可以让我们一窥熊彼特在20世纪初的理论视角，比两次世界大战间歇期的“现代”学者（特别是弗里德里希·哈耶克）还早一二十年。受到哈耶克作品的影响，熊彼特在1942年出版的著作《资本主义、社会主义与民主》（Capitalism, Socialism and Democracy）中提出，除了政府和大学的科学家以外，产业界的企业也具有成功开展创新的创造力。当然在他心目中，还需要有招募科学家的工业实验室参与。




[13
 ] 很少有人愿意质疑博学之士约翰逊在他所擅长的若干领域的论断，但认为第一次工业革命是从18世纪80年代（而非18世纪60年代）开始并延续到19世纪20年代则是一个非常奇怪的观点。第二次工业革命中的某些重大发明和后续创新（始于贝塞麦转炉炼钢法和西门子–马丁公司的平炉炼钢法）明显需要以科学研究为基础，但即使是那时的科技进步通常也不是产生新发明的动力，对整体的创新提升并没有太大帮助。




[14
 ] 他还补充说：“我们很容易想象，西方经济在利用完1750~1800年出现的各种新技术（如纺织机、熟铁、炼焦和蒸汽机）之后不再继续进步的场景。15世纪的发明浪潮之后就出现过类似的情形，铅版印刷机、三角桅杆航船和铸铁成为主流技术，但随后的前进步伐却放缓。”




[15
 ] 对于创新的这种定义还未被人们完全接受，但已越来越普遍。对经济学家来说，自从熊彼特的著作1912年面世后，创新就是指新实践，而不仅仅是开发。在熊彼特看来，开发和应用是并行的，都是确定的事情。科学家则习惯把新工艺和新产品的发明都称为创新，不管用户是否接受。




第一部分 活力与体验

他是思乡病的牺牲者，对自己的族群、自己的时代、对欧洲人和他的希望与梦想的辉煌历史的思念。

——薇拉·凯瑟，

《大主教之死》


第一章 现代经济体的活力之源


出色的生产率的秘密在于不断发现新问题并掌握新规律，从而取得新结果、建立新关联。如果没有新观念的涌现、新目标的设定，数学研究的内容就会枯竭，并很快在机械的逻辑证明中精疲力竭、陷入停滞。从这个角度看，对数学研究贡献最大的人是那些以直觉而非严密证明而著称的人。

——菲利克斯·克莱因，

《19世纪数学发展讲义》



本书第一部分将介绍，首批现代经济体是西方现代社会在19世纪早期崛起的核心。现代经济表现出的空前活力也映射在社会的其他领域。因为活力以多重方式展现出来，所以现代经济不但改变了人们的生活和工作标准，还影响到生活的本质特征。接下来将讨论创造历史的现代经济是如何及为何出现的。

这里使用的“现代经济”一词并不表示目前的经济，而是指具有高度活力（即充满创新的意愿、能力和抱负）的经济形态。有人或许会问：现代经济之所以称为“现代”，根据何在？这就好比问现代音乐的现代性来自何方。如果国民经济是由各种经济制度和经济态度（经济文化）组成的复杂构造体，那么是其中的哪些要素构成的何种结构保证和激发了现代经济的活力？首先，我们需要厘清活力的概念及其与增长的关系，这两个方面经常被混淆。

创新、活力与增长

重申一下，创新是指新工艺或新产品在世界上的某个地方成为新的生产实践。
[15]

 这种新的生产实践在推广前可能只在某个国家出现，或者在某个跨越国境的地区出现。任何创新都既涉及新事物的原创（概念构思和开发），又涉及其试点应用。因此，创新依赖于整个系统。有创新构想的人和企业只是开端，要获得良好的发展前景，社会还需要有专业知识和经验的人判断是否值得开发，是否应该投资某个推荐项目，在新产品或新工艺开发出来之后，还需要判断是否值得尝试推广。

直到最近几十年，人们都认为支持创新的这套系统就是各国的国民经济。为了开展创新，一个国家必须做自己的开发和应用工作。但在全球经济中，各国经济对外界的开发是开放的，某个国家开发的新事物可能在其他国家得到应用。假如某项联合或独立完成的创新已被其他国家采用，那么从全球视角来看，它在本国的应用就不再被视为创新。当然，挑选在本国市场具有良好前景的引进产品，与挑选要开发的创意一样，也需要敏锐的洞察力。创新和模仿存在本质区别，但并不容易划出一条绝对的界限。

我们也必须理解经济活力的概念，它是创新背后的深层动力与制度的综合体：革新的动力、必要的能力、对新事物的宽容度以及有关的支持制度。因此，这里所说的活力是指创新的意愿和能力，而非现实的条件和障碍。活力与人们通常所说的灵活性不同：灵活性是指对机遇的敏感性、对行动的准备以及熊彼特所说的“把事情做成”的激情；活力决定着创新的正常规模，当然其他因素（如市场环境）也会对结果造成影响。同时，就像作曲家可能有创作的高潮和低谷一样，社会也可能出现创新的短缺期和爆发期。因此在活力水平（创新的基本趋势）保持不变的情况下，实际的创新节奏也可能表现出显著的波动。“二战”后的欧洲在20世纪60年代出现了少量创新，例如比基尼、新浪潮电影、甲壳虫乐队。到1980年，随着财富与收入的比例恢复到过去的水平，创新浪潮也随之消退。很明显，欧洲的活力并没有（哪怕部分）恢复到两次世界大战间歇期的高水平，当然这还需要更多的证据支持才能让大家信服。

测量活力程度的一个办法就是测算上面提到的动力和制度，即产生活力的投入。另一种办法是测算产出规模：近年来的平均年度创新数量，从国内生产总值增长中去除资本和劳动力增量后的部分，再去除非正常市场环境的影响，以及从其他国家照搬过来的“伪创新”。如果我们能够观察到的话，创新过程所产生的10年期平均收入就可以视为其产出规模的粗略测算。或者我们可以将各种类型的旁证汇集起来测算创新的规模，例如新公司的创建速度、员工流动率、20家最大企业的流动率、零售店的周转率以及产品通用编码的平均使用期限。

一个国家的经济增长率并非测量活力程度的有效指标。全球经济会受到一个或多个活力强大的经济体的驱动，这使某些活力较弱甚至完全没有活力的经济体通常也可以获得与高速前进的现代经济体极为接近的增长率，生产率、实际工资与其他经济指标保持与先进国家类似的高增长。活力不足的国家能保持这样的增速，部分原因是与高活力经济体开展贸易，但更多是因为它们有足够的灵活性来模仿现代经济体应用的原创产品。意大利就是一个很好的例子：1890~1913年，意大利的单位工时产出保持了与美国同样的增速，一直是比美国低43%的水平，在国家排名表（反映生产率和实际工资相对水平的排名表）上既未上升也未下降。但没有哪位经济史学家会认为那时的意大利经济具备很强的活力，更不用说达到美国水平。

活力较弱的经济体甚至可以在一段时期内表现出比高活力的现代经济体更高的增长率，这种短暂的增长率提升可能是由于其自身的经济结构调整，如灵活性的增加或者活力水平在很低的水平上略有提高。但随着这些经济体的相对位置的提升，对现代经济实现了部分“追赶”，其增速将回到正常的全球平均水平，高增速会在接近追赶目标时消退。即使有全球最快的增长速度，也不意味着某个经济体就具备很高水平的活力，更不用说最高水平的活力。瑞典就是典型的案例：1890~1913年，瑞典的生产率增速高居世界第一，新公司如雨后春笋般涌现，其中的几家还成为知名公司，可是瑞典并没有美国或者德国那样高水平的创新活力，在随后的几十年里，瑞典的生产率增速下跌到美国之下，1922年至今，再没有任何一家新公司进入股票市场前10位。日本在1950~1990年的高速增长也是一个案例：许多观察家认为日本经济具有很强的活力，但那段时间的高增长并不是日本全国实现高度现代化的反映。日本没有实现转型，而是抓住机遇，引进和模仿了其他现代经济体已有数十年积淀的先进经验。中国自1978年后实现的创纪录增长则是最新的案例：在其他国家看来，中国展现出了世界级的活力水平，而中国人却在讨论如何焕发本土创新所需要的活力，因为如果不能做到这一点，高速增长将很难维持下去。

因此，一个国家的活力对促进生产率提高来说并不新鲜。如果世界其他国家极具活力，某个国家自身的活力水平对增长来说并非必要条件，保持足够的灵活性即可。如果国家规模太小，其活力有限，也不能构成增长的充分条件。世界相当多的国家保持活力可实现全球性增长，避免不利情况出现。充满活力的现代经济体是全球经济增长的发动机，这在今天与19世纪是一个道理。

尽管某个经济体的生产率（如单位工时产出）在一个月甚至一年内的增速并不能很好地反映其自身的活力水平，但我们可以考虑把该经济体的生产率与其他经济体的相对水平作为测算指标。的确如此，除极少数案例外，生产率水平达到或接近世界领先水平的经济体都是因为自身有很高的活力水平。然而，某个国家的生产率水平较低既可能反映活力不足，也可能反映灵活性不足，或者两种缺陷并存。所以，生产率的相对水平同样不是反映某个经济体活力的良好指标。

要深入测算某个经济体的活力，我们必须揭开面纱，深入分析经济中的哪些结构因素可能对激发或制约活力产生显著影响。

历史上出现的现代经济体的内部运动

现代经济通过人才和思想参与商业创新活动产生经济知识。然而，熊彼特提出的“间断平衡”的准经典理论否定了所有思想在现代经济中的作用。这一理论占据主流地位所产生的影响是，直到今天，政策制定者和评论家都分不清现代经济体、欠现代经济体和非现代经济体的差异。他们将所有国家的经济（包括高度现代的经济）都视为产品制造机器，只不过效率不同，某些国家只是在自然条件或政策上存在缺陷。

但仔细观察，我们会发现现代经济体的某些独有特征，那就是创意。国民收入统计数据中可见的“产品和服务”基本上都是过去的创意的物化成果。现代经济主要从事以创新为目标的活动，这些活动是包含多个阶段的完整过程：

• 提出新产品或新工艺的概念。

• 开发新产品或新工艺的前期准备。

• 开发项目的融资决策。

• 选定的新产品或新工艺的开发。

• 新产品或新工艺的市场推广。

• 成果评价以及由最终用户试用。

• 某些新产品或新工艺的大规模应用。

• 试用或早期应用之后的改进。

在一个具有相当规模的经济体中，斯密曾关注劳动分工所产生的专业化带来的收益，创新活动也存在专业分工：某些人全身心地为负责新产品构思和设计的团队工作；某些人在金融行业工作，选择值得投资的新公司；某些人与开发新产品的企业家共事；某些人则专注于市场推广等业务。同样重要的是，在具有高度活力的经济体中，大多数参与者都会把部分时间用于思考：有没有新创意可以改进目前的工作，把事情做得更好，或者找到更好的项目。这种类型的活动就是所谓的创意产业。在具有充分活力的经济体中，服务于创意的活动可能占总工时的1/10。然而，对新创意和新实践的投资虽然有可能挤掉某些熟悉的投资活动的岗位，却可能激发大量为新产品制造服务的新投资活动，结果会对就业产生巨大的推动作用。创新活动乃至更普遍的投资活动的劳动密集程度往往较高，而资本密集程度较低，消费品生产则不同，例如食品生产就会使用大量的资本（如铁栅栏）和能源，能源生产也会使用大量资本（如修建钻井架、水坝和风车）。

19世纪和20世纪的现代经济体是如何运转的？我们可以像亨利·格雷（Henry Gray）的《格雷氏解剖学》（Gray’s Anatomy）那样，从结构解剖开始。我们看到现代经济体中有多条创新活动的线索，它们平行发展，代表创意之间的竞争。在一个规模足够大的经济体中，新的商业创意每天都在诞生，其中大多数是在企业内部涌现。这些创意的开发通常需要企业有足够的专业能力，某些项目有热心的企业家参与，但未必都能找到资金支持。资本只会流向那些企业家和投资者认为有良好市场前景的项目。在得到支持的项目中，并不是所有项目都能成功地把最初的创意嵌入足够廉价、能被市场接受的产品。在推向市场的新产品中，只有最终用户（管理者或消费者）判断值得率先尝试的产品才能得到订单和销路，其中又只有一小部分能表现出会被广泛接受的迹象，进而得以继续生产，或者可以将生产规模扩大到盈亏平衡点以上的水平。能顺利通过这种选拔机制并最终成功的创意可能是万里挑一。麦肯锡公司开展的一项研究估计，每10 000个商业创意会产生1 000家企业，其中100家会得到风险资本，20家可以上市，2家最终会成为市场领先者。

我们也可以描述一下社会主义经济体中相对应的竞争过程：企业是国有的，资金支持来自国有开发银行。我们还可以描述一下社团主义经济体中相对应的竞争过程：企业虽然名义上是私人所有，但实际上被政府控制，资金也由政府控制的银行提供。我们所阐述的历史上的现代经济体不属于以上这两种结构，过去两个世纪的现代经济体（主要是英国、美国、德国和法国）都曾是典型的现代资本主义，今天在不同程度上依然如此。

在这些真实的现代经济体以及在任何现代资本主义经济体中，为创新提供初始资本的决策是由投资人、金融家和股份持有人做出的，投入的资金来自他们自己的财富，其他决策人还包括私人所有制的金融公司的经理，这些“资本家”（其中某些人其实只有很少的财富）提供的全部投资和借款决定着整个经济体未来的发展方向。为某个新创意进行开发规划并寻求资金的人主要是生产商或职业经理人，他们创办新的私营企业，或者在现有的私营企业中推动开发项目。为把从事此类活动的生产商与生产成熟产品的生产商区分开，人们把前者称为“企业家”。通常来说，企业家会把自己的一些资本投入新事业。创新项目的企业家和投资人甘苦与共，分享可能的财务收益，也分担回报不佳造成的损失。当然，收益的最终结果不是单一因素决定的，某个项目与其他项目相互竞争会降低私人收益，推高土地租金和劳动力价格。财务收益对于投入较大的投资人或企业家来说绝非无关紧要，他们的生活来源和生活标准可能都取决于项目的成败。企业家还需要用实现成功的美好前景争取家庭成员在精神上的支持。

在支付债权人的份额后，预期利润将由企业家和投资人分享，但这并不是开创新事业的唯一预期收获。企业家和主要投资人往往倾向于那些能激发想象力、调动能量的项目，他们可能还希望为社区乃至国家的发展贡献力量。
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 某些企业家和投资人创办企业的目的主要是体验社会收益带来的满足感，他们把这一目标置于任何可能的财务回报之上。这些“社会企业家”可以和普通企业家并存，不管政府是否向他们提供资助。这个并行的创业体系同样具有充分的活力，也是现代经济体具备现代特征的主要因素之一。

不幸的是，除了船只和工厂的不同这类细枝末节外，大多数人在讨论中并没有把现代资本主义同重商资本主义很好地区别开来。现代资本主义当然是从早期资本主义脱胎而来，其确立了财产权利，接受了利息、利润和财富创造等事物，肯定了个人责任的社会价值观。重商资本主义还在威尼斯和奥格斯堡培育出了银行，为产业发展融资并提供服务。但和创新者与贸易商的关系一样，现代资本主义与重商资本主义也截然不同。商业经济涉及的内容主要是产品在消费者中的分配，夸张点儿说，就好比人们收获天然的作物，将剩余部分带到市场上，交换其他作物的剩余产品。现代资本主义则是引入创新，企业家很快就把商人挤到一边。随着新业务的不断涌现，商业时代确立的很多规则已不再适合作为标准，政府发放特许证的速度也不再能满足爆炸式增长的需求。

更不幸的是，全世界有很多国家在压制竞争，为保护那些有门路的人而限制市场进入，对促进和鼓励创新却毫无作为。操控这些经济体的人和在其中饱受煎熬的人却将其视为典型的“资本主义”，美国经济则被视为资本主义的“例外”。在北非，由政治家、精英阶层和军队组成的联系紧密的小圈子把工商业作为自己的领地，外来者不可能获得准入执照，也就不可能同老牌企业开展竞争。人们以为，“资本”（统治集团的家族财富）在这些经济体里占据支配地位，所以就称其为“资本主义”。其实资本主义的一个标志应该是：资本家们是相互独立、缺乏协调、彼此竞争的，没有哪个君主或寡头占据支配地位。现代资本主义的特征之一是：允许和欢迎拥有创意的外来者加入，并争取对其项目感兴趣的资本家的投资。更准确地说，寡头经济体应该被视为社团主义的一种形态，产业部门被迫服从某种形式的政治操控。

本章开篇的问题是，什么样的内部结构注入和激发了现代经济体的活力？以上的讨论分析了现代经济体依靠哪些机制筛选值得开发和应用的新创意，那么新创意的产生又是由哪些因素推动的呢？

对越来越多的科学主义信徒来说，新的经济创意的概念是陌生的，这种理论在20世纪占据了学术界的主流，更不用说完全排除任何新创意可能性的历史决定论了。正如本书前言中所述，德国历史学派认为只有科学家才会有新创意，这些创意在经过实验验证后，通常会带来科学知识的增长。但这样的理论从来都不具备说服力：从哥伦布到牛顿那个时代几乎没有创新，而从蒸汽机到电力那个时代则没有划时代的科学进步。但一套理论的失败并不足以使其停止传播。熊彼特在其处女作发表约30年后再次肯定地说，只有科学家能产生新创意，包括杜邦公司这类巨大的工业实验室中产生的创意。
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 今天的流行理论是德国新历史学派：新技术“平台”上出现的天才创意家，如“万维网之父”蒂姆·伯纳斯–李（Tim Berners-Lee），芯片的发明者杰克·基尔比（Jack Kilby）和罗伯特·诺伊斯（Robert Noyce）以及计算机的发明者查尔斯·巴贝奇（Charles Babbage），他们为后续的应用浪潮开创了基础性的突破。科学主义的说法很容易迷惑大众。人们不需要追问科学家和工程师是从哪里得到的灵感，因为大家都知道那来自他们在实验室里的观察以及学术期刊上报告的新发现。研究者和实验者的确沉迷于他们的科学和工程世界，其实，企业家和投资人也同样沉迷在自己的世界里。

现代经济的到来引发了改变：现代经济把那些接近实际经济运行、容易接触新的商业创意的人，变成了主导从开发到应用的创新过程的研究者和实验者，而科学家和工程师往往被他们召集过来提供技术支持。事实上，现代经济把各种类型的人都变成了“创意者”，金融家成为思考者，生产商成为市场推广者，终端客户也成为弄潮儿。现代经济在过去两个世纪的推动力就是这一经济体系——由经济文化与经济制度构成的体系。正是这一体系，而非流行理论中强调的杰出人物，才是现代经济的活力之源。

现代经济形成了一个庞大的想象域：负责新产品和新工艺的构思，探索其如何制作、如何使用的想象空间。创新过程所依靠的人力资源是前现代经济没能充分利用的。在熊彼特的理论中，前现代时期的发展依靠当时的企业家开发外来发现可能实现的项目，在谈论人力资源时，他强调了“把事情做成”的决心和迫切愿望。而现代理论家认为，现代的企业家是企业的所有者或经理人，他们在并不掌握太多微观或宏观实际知识的情况下，“在还没有也不可能有百分百正确的模型或决策规则时，展示出了做正确决策的能力”——这是马克·卡森（Mark Casson）在1990年的一篇评论中对企业家的描述。投资人和企业家的这种决策才华需要所谓的判断力（对未知趋势的判断）和慧根（对尚未察觉的作用力、未知的未知因素的感觉）。这种判断力需要对不同行动的后果的想象力。企业家的这些才能被称作“现代企业家精神”，但它并非快速变革和新事物的源泉，它并不等同于创新精神。

想象域中的自主创新过程所依赖的是另外一套人力资源，其基本要素是想象力或创造力，对可能开发和推广的还没有人想到过的事物的构想。如果没有想象出另外的途径、目标，或者没有想象到有价值的成果，那就不可能在现有知识的基础上获得很大进步。因此就像大卫·休谟在其对现代社会影响深远的作品中所言，想象力是成功变革的基础。实现创新还要求有洞察力，看到哪个新方向可以满足此前并不为人知的愿望或需要。这种洞察力经常被称为“战略眼光”，这是一种难以解释的直觉，可以感知其他企业是否会采取类似战略。史蒂夫·乔布斯的巨大成功就来自他杰出的创造力和洞察力，此外对探索的好奇心以及追求与众不同的勇气也必不可少。

如果在一个经济体里，人们没有创新的动力和激励，或无法获得创新的条件，这种想象域也就根本不存在。这套体制运转的动力来自于财务回报和非财务回报的组合。财务回报是重要的，实现巨额盈利的前景有助于争取家庭成员对自己的创业投入的支持。因此，如果不能合法地取得商业创意的收益（如卖给某个企业家以取得分红，或者在能够获得专利保护时收取专利费或者出售专利），就不会有很多人构思和开发商业创意。如果企业家和投资人不能自由创建新企业、自由进入某个产业、自由出售企业的股份（如今主要是通过公开发行）、自由关闭企业（在无销路时），他们就不会对创意的开发进行投资。创业家还需要知道，潜在的终端客户（消费者和生产商）有没有放弃现有工艺或产品、尝试新事物的自由。总之，如果没有财产保护和盈利的激励，不管非财务性质的回报有多大，多数创业家都不愿冒险。

当然，对现代经济的运转而言，某些非财务激励也同样重要，甚至非常关键。除了财务回报外，现代经济还依赖一种激励性的经济文化。社会的巨大活力使人们从小就被培养出相应的生活态度和信仰，也使他们容易被这样的机遇吸引：有新奇的激动、有神秘的诱惑、有障碍的挑战，以及有新风景的启发。高度的活力要求企业界人士从小就习惯利用想象力和洞察力寻求新的发展方向，要求企业家渴望在历史上留下自己的脚印，要求风险投资人凭借直觉采取行动——“我喜欢她的标新立异”，要求终端客户愿意尝试那些性能价值未知的新产品和新工艺，还要求热情、好奇与自我表现等动力因素。总之，经济制度的巨大活力要求其所有组成部分都具备高度的活力。

创新还依赖人们的个人观察和个人知识。产生新的商业创意的人往往都是近距离观察某个商业领域、理解其运转过程的人，他们了解某个领域的新产品或新工艺的潜在市场规模，而远离所有产业的人很少能产生真正可行的商业创意。某个商业领域的从业者所能得到的知识和发现的机遇，是其他途径难以发现的，甚至完全没有发现的可能。

偶然看到某个零售空间有更好的用途，或者发现快递包裹有更好的路径，确切地说不是我们所谈的创新。当然也可以说，激发新的商业投资设想的具体行业知识也会激发真正的商业创意。同样，鼓励新投资的积极态度也会鼓励创新活动的创意。

这样一来，对商业人士的创意来自何处这一问题，我们很自然地就得到了答案：它来自产业部门内部。商业人士在工作中获得个人的观察和知识，与共享的公共知识（如经济学）相结合，形成了新工艺或新产品的概念构想——这与科学研究是同一道理，专注于实验数据、专业知识的科学家结合通用学科的知识，产生了新的有待验证的公式或猜想，从而可以为科学知识的增加做出贡献。商业人士和科学家都要依靠个人知识、个人观察，也分享自己所属群体的公共知识。当然，很多科学家坚信商业人士的创意来自其行业之外，就像人们常说的作曲家的灵感来自音乐以外一样。对于这种普遍错觉，美国指挥家罗伯特·克拉夫特（Robert Craft）曾谈到记者们与伊果·史特拉汶斯基（Igor Stravinsky）的对话：“大师，您能说说是从哪里得到的灵感吗？”他回应道：“当然是从钢琴里。”

在奥地利出生、对奥地利学派影响巨大的弗里德里希·哈耶克是首位从这个视角分析经济运转的经济学家。他在1933~1945年的开创性研究中，认识到周围复杂经济生活中的生产商和顾客拥有宝贵的实际知识，懂得如何才能最好地开展生产、最该生产何种产品。通常来说，这样的知识具有地域性，关系到周边的环境，涉及五花八门的领域，并不容易被外人知晓和理解，是一种私人性质的知识。即使所有知识都能免费获得、对公众公开，它们也往往过于复杂、难以理解，更不用说消化吸收了。因此，这样的知识始终分散在经济生活的所有参与者之中，每个产业都有大量的专业知识，每个参与者都掌握自己和少数人才熟悉的细节知识。这种情况导致了两个结果。

第一，复杂经济的收益主要来自市场，个人和企业在其中交易产品和服务，因此实际知识的专业化分工就可以延续，人们不需要成为什么都知道但什么都不精通的万事通。某个产业出现的新知识会通过市场机制（价格下降或其他信号）迅速传递给整个社会。

第二，这样的经济如果不受束缚，会成为不断获得经济知识（生产什么和如何生产）并淘汰无用的旧知识的有机体。在经济发展过程中，正确的价格会被“发现”，每个公司和参与者都像前方的探路者或者负责搜索的蚂蚁，通过对所有局部变化的观察和分析，敏感地做出反应，调整生产方向和产量。如果某些产品的产量有所提高，其市场价格的相对下降将向社会表明产品成本比从前降低了。这就是哈耶克版本的知识经济的运转。

不过，哈耶克的论述并不包括创新的内容，也没有将由经济生活参与者的创造性刺激并开发出来的自主创新考虑在内。在被广泛引用的1945年的一篇论文中，他明确指出自己讨论的话题是对“环境改变”的“适应”。这种适应当然也要依赖前文所讨论的现代企业家的某些人力资源：判断力、慧根以及开创自己事业的动力。

与创新不同，适应具有可预测的特点。适应不需要直觉性质的思维跨越，而是对迟早会发生的变化的反应，同时会拒绝不符合适应需要的其他变革。如果环境不再发生变化，适应性的反应也就不再持续。适应不是破坏性的，它是破坏的终结，而不会导致新破坏。相反，创新不是依靠现有知识可以确定的，它具有不可预测的特点。这种新事物是以前不可能知道的，但许多商业人士却拥有这样的错觉，认为创新就是出去看看顾客需要什么东西。对“创新是可以预见的”这种谬论，沃尔特·温琴蒂（Walter Vincenti）批评说：


对可回收起落架的“技术强制要求”是事后形成的结果。当时的设计师按他们自己的说法并没有预计到这种情况……创新者能看到自己想达到的目的和如何能到达的手段。但假如他们的创意是全新的，那就不可能准确预见到这种创意能否在满足所有条件时实现正常运转。



不可预见的创新可能是破坏性的、带来新的复杂拼图的课题，然后是如何进行适应。创新是适应过程中出现的偶然事件，比预想快得多的重大适应性改变也可能造成破坏。创新可以是极其短暂的，但大多数未来的创新建立在今天的创新的基础上，这些活动的积累会使实际经济发展经历非常复杂的过程，尝试很多原本可能被忽略的可能性。因此，创新要经历的考验比单纯的适应要严峻得多。

创新需要构建新事物的想象力和洞察力的智慧，还要求进入未知领域、与同伴和导师分道扬镳的勇气。创新者由此被视为英雄，他们将追求创造放在舒适之上并勇于面对失败和损失。然而，没有理由认为创新者喜欢风险。明尼苏达的创新者哈罗德·布拉德利（Harold Bradley）和欧文·布拉德利（Owen Bradley）说，创新来自对商业或世界的新模型的构想。因此，不论是公司创始人、天才的首席执政官还是敢于尝鲜的终端客户，这些创新者都被一种内在的需要推动，想要对自己或他人展示与众不同的理解。

亨利·福特对大规模汽车生产的追求就是创新的典型案例。在2011年题为“尤里卡”（Eureka）的演讲中，哈罗德·埃文斯（Harold Evans）讲了下面这个故事：


许多美国人都以为是福特发明了汽车，其实无论是在欧洲还是美国，乃至他本人的家乡，都有很多人走在福特前面。福特说：“我什么都没发明，我只是把其他人的发明组合起来了而已。”但福特其实做出了非常令人震惊的新发明，这不是说他创造了自动化生产线，使奥利弗·埃文斯（Oliver Evans）在1795年设计的生产线的加工效率提高了5倍……他真正的天才级创意在于：每个人都应该拥有一辆汽车的平等主义的理想。



尽管有人和福特本人一样，并不认为他具有多强的创造性，但他却开辟了对新型生活方式的预见，并用实践证明其可行性。另一个具有启发意义的故事是伟大的美国跨境大铁路。埃文斯在2004年推出的《他们创造了美国》（They Made America）中这样介绍：


萨克拉门托的西奥多·朱达（Theodore Judah）拥有的非凡勇气使他开创和设计了美国第一条跨越大陆的铁路。他的夫人安娜写道：“这显示了一个人的内心要多么强大……才能抓住这样宏大而危险的机遇。”



诽谤者说，跨越大陆的铁路构想已经出现了好多年，铁路的建成“不过是时间问题”。正如埃文斯所述，朱达在工程上的成就在有些人看来过于平凡，难以被誉为创新，但只有建设工作开始之后，才“不过是时间问题”。成功并非不存在疑问，当时的许多工程师认为通向北加州的直达铁路并不可行，因此铁路的成功建设并不是完全可以预见的。朱达展示了出众的直觉并证明了自己的判断。

有些创新是偶然出现的。托马斯·爱迪生无意中从手上涂的油烟中发现了一种灯丝，亚历山大·弗莱明（Alexander Fleming）因为忘记盖上一个皮氏培养皿而发现了青霉素。在经济生活中，也有无数意料之外的创新案例，总是有某些“B计划”或者低预算的冷门产品成为惊喜。例如，皮克斯动画工作室的创立本来是为了开发新的计算方式，但是当一位技术人员向某些参观者展示这些技术能用于制作生动的卡通片时，参观者们的兴奋很快使该公司成为动画工作室。这些偶然的创新是如此新颖，以至于其设计者从未想到会出现衍生的新产品。

事实上，所有创新都有偶然或者随机的因素。在一定程度上，新产品开发成功和得到商业化应用都是概率问题。著名电视主持人拉里·金（Larry King）不止一次评论说，那些知名的受访者都告诉他，自己的巨大成就完全是拜幸运所赐。然而，创新尝试中的成败并不像常见的硬币抛投结果，创新是走向未知的旅程，有些是已知的未知因素，有些是未知的未知因素，即使运气再好，创新者也无法知道他们的创造性和直觉能否带来期望中的结果。哈耶克在1961年终于认识到创新的作用，他沮丧地发现，美国经济学家约翰·肯尼斯·加尔布雷思（John Kenneth Galbraith）竟然认为企业都知道它们的新产品会有怎样的市场前景。对哈耶克来说，企业不可能知道某款新车型的盈亏概率，就像小说作家不可能知道其作品登上畅销书排行榜的概率一样。

很奇怪的是，由于其他经济学家的视而不见，哈耶克当年留下的原本可能启发他人的粗略理论，后来还是由他本人整理。哈耶克在1968年提出，经济体（显然是指本书所说的现代经济体）是通过“发现进程”促进“知识增长”的。发现进程指的是，判断某个产品或工艺构思能否被开发，以及被开发后能否被广泛应用。通过内部实验和市场检测，现代经济可以获得产品和工艺知识的进步，包括那些不会被接受、不可行的知识。还有，与科学知识不同，商业知识的进步不受物质世界的限制，完全可以没有增长边界。反倒是科学家们需要担心他们的发现之旅正在走向尽头。

商业知识的另外一个增长来源（不过这个有边界限制）是纠错，也就是说，就具体产品的微观层面或整体经济的宏观层面而言，现有的许多知识可能并不正确。周边环境和结构关系很容易在未被察觉时发生变化。例如，著名的诺斯罗普公司利用风洞实验发现，与可收拢起落架相比，固定起落架造成的多余阻力小到可以忽略不计。但当时的研究者并未意识到，在飞机速度大大提升后，这种阻力的影响会变得非常严重。此外，经济生活中的发现并不是可控实验的结果，数据本身经常发生变化，经济生活中的知识（乃至误解）也经常发生变化。因此，总是存在发现他人错误的可能。

借用经济学家布林·罗斯比（Brian Loasby）的话来说，现代经济“解决的问题是发现（或者创造）可能性，然后加以利用”。经济中对此类活动的投入越多，现代化程度就越高。一个国家可以开展灵活的学习和勤奋的评估，并热心开发外来发现所提供的新的商业机遇，这些是熊彼特所看到并认为可以实现的。但这样的国家或其他国家还可以拥有创造力，根据内部环境和变化做出反应，产生新的商业创意，并依靠远见或直觉将创造性引至可能成功的方向。创造力和远见这样的资源存在于所有人类经济体中，但在历史上，某些国家并不能或不愿动员这些资源，还有些国家在动员了一段时间之后没能继续下去。现代经济释放了创造力和远见，并成功地为其配备了企业家的专业能力、投资人的判断力和终端客户的勇气。
[18]



我们由此可以确定，现代经济的基础就是创新体制的有效运转。依靠对各自产业和职业的深入参与和长期观察，很多人产生了新的商业创意。新产品和新工艺的开发过程需要不同投资主体的参与，例如天使投资人、超天使基金、风险资本家、商业银行、储蓄银行和对冲基金。这个过程还需要不同生产商的参加，如创业公司、大公司及其分支机构，并涉及各种市场推广活动，包括制定市场策略和广告宣传等活动。在终端客户方面，需要有公司经理人对新工艺进行早期评估，需要消费者决定尝试何种新产品，他们可能还需要学习新产品和新工艺的使用方法。到19世纪中叶，现代经济的基石已经在英国和美国奠定，德意志和法国紧随其后：


大量企业家涌现，他们享有财产所有和产业发展的权利，可以冲破政府的制约，还拥有合同法提供的保护。这些企业家在他们创建的公司或经济实体中积极尝试新工艺、构思新产品。银行很少向缺乏信用记录的企业家贷款或投资，所以经常需要家庭成员和朋友扮演天使投资人的角色，使企业家们的项目得以起步。为寻求扩张，许多新企业必须将利润用于再投资。在英格兰，乡村银行可以向企业家提供短期贷款，受托代理人从客户那里吸收存款，然后为企业家提供长期贷款。有时，某些个人会成为企业的合伙人，共同出资购买专利权。少数银行会加入产业发展——南德意志地区的福格尔家族（Fuggers）在几个世纪前已经在开展类似业务，有些会给整个产业发展提供建议和投资。在美国，乡村银行的创业精神通常更强，新英格兰地区的企业从事银行业务的情况并不少见，有时也会为了自身项目的发展而出售银行股份。还有在家庭和朋友之间提供贷款的银行。与今天的风险投资公司不同，在企业家创建可发行股份的公司之前，当时的许多早期风险资本家并不能占有股份。



现代经济可以被视为一个规模庞大、永不停歇的工程，构想、开发和检测新创意，搜寻可行的办法和人们的需求，这对职业和社会都产生了深远影响。作为其前身的商业社会提供的工作岗位很少，工作岗位除工资外也很少能给人们带来其他方面的收获。这些职业或许可以把人们从家务中解放出来，但相当枯燥乏味。而在现代经济体中，从事某种职业几乎是普遍的生活状态，经济包容度远远超过商业时代。现代社会的职业在人们的生活经历尤其是精神生活方面居于核心位置，塑造了其发展轨迹。因此，现代经济创造了一种新的生活方式。在20世纪进入高潮的经济制度之间的激烈斗争，都关系到现代经济所带来的个人生活体验，以及因此丧失的传统的生活体验。

社会制度

大多数创意都着眼于获得他人的认可，而不仅是出于构思者或企业家的喜好。在任何时点上，都有大量的创业项目在同时开展。现代经济的大部分动力（以及高度复杂性）都源于这是个社会性环境，而非个人生活的孤岛。相互独立的经济参与者的多样性极大地增加了经济学家们所说的不确定性。著名的美国经济学家弗兰克·奈特（Frank Knight）认为，抛投一枚熟悉的硬币代表“已知的风险”，例如其概率通常是一半对一半，而抛投一枚未知的硬币则代表“未知的风险”，这才叫“不确定性”。奈特认为商业生活中充满了这种奈特式的不确定性，并似乎已认识到这种不确定性是现代经济体的标志之一。
[19]



企业家的新产品开发项目的结果的不确定性，部分来自微观层面，例如终端客户是否足够喜欢、愿意购买。企业家还会担心，终端客户虽然喜欢自己的新产品，但可能更喜欢其他人开发的另一种新产品。他们不像独自漂流的鲁滨孙，只需要关心自己喜不喜欢即可。其他企业家的项目结果也会对自己的项目产生影响。例如，开发中的新产品能否被接受的微观不确定性会增加经济中产出和收入能否维持的不确定性，从而造成宏观的不确定性，它关系到新产品的终端客户是否有足够的购买能力。因此就像凯恩斯最早发现的那样，现代经济的创新项目的不协调性使未来的发展出现非常不确定的方式和规模。在一定时期之后的未来，基本上会变得不可预知。凯恩斯说，“我们就是不知道”未来的情况。短短一代人的间隔之后，经济面貌对上一代人来说可能变得完全无法想象。
[20]



对凯恩斯和哈耶克而言，新创意是经济史的推动力，这是他们的思想基石，与托马斯·霍布斯（Thomas Hobbes）或卡尔·马克思的历史决定论形成了鲜明对比。凯恩斯和哈耶克很清楚，新创意是不可预见的（如果可以预见，就不可能是新的），因此对历史发展产生着独立的影响。未来的不可预知性使今天的创意开发的结果更加不确定，所以不可能对现代经济的发展进行任何可靠的预测，就像达尔文的进化论不可能预测进化的路径一样。不过，通过研究“知识增长”和创新的过程，我们可以了解某些真相。失败的创意也并不是毫无价值，至少它们可以指明哪些方向不需要再继续尝试。取得成功的创意（也就是创新）可以激发更多的创新，形成无限的良性循环。原创性是一种可再生能源，将未来推往不可知的方向，产生新的未知和新的错误，从而给原创制造更大的空间。分析具有充分活力的经济所需要的沃土，我们将获益良多。

现代经济依靠社会的多样性实现繁荣。一个社会对创新的意愿和能力（也就是其创新倾向或经济活力）显然与潜在创意者的背景、环境和个性的多样性有很大关系。犹太人在20世纪20年代、黑人在20世纪60年代加入音乐产业，都是这方面的典型案例。此外，一个社会的活力还取决于金融家的观点的多样性。创意得到的评估机会（遇到可能欣赏它的人）越多，好的创意遭到拒绝的概率就越小。如果让国王一个人挑选值得投资的创新项目，那只能造就色调单一的国家。除其他因素外，经济活力还取决于企业家的多样性，以便从中找到最合拍、最有条件将新创意融入可行的工艺和产品的人。当然，找出终端客户的特性同样重要，如果视所有客户为完全一样的个体，那么找到他们都喜欢的创新简直比登天还难。

如果以上的所有特性都具有重要意义，那我们之前避而不答的问题就已经有了答案：在历史上，激发创造力和远见、推动知识和创新增长的体制只能在私营部门爆发，而非公共部门。在公共部门内部，类似的促进知识和创新的体制能实现良性运转吗？如果投资人、经理人和消费者的特性的确很重要，公共部门的有效创新体制就是不可能实现的。

这套创新制度的成功还取决于内部的相互作用。构思新产品的项目通常要先组建一个有创造力的团队，商业化生产和推广新产品的项目往往需要首先设立一家由若干人组成的公司。任何有团队工作经验的人都明白，团队产生新创意的能力远远超过单独的个人。某些社会评论家认为在家办公的人也可以有很好的职业发展，但他们往往忽略了其他人的观念和问题的冲击带来的价值，尤其是值得我们尊敬和信任的人。有人认为，公司可以让很多员工在各自独立的地点（如家里）开展工作，并不会影响创新，但他们忽略了在饮水机旁或午餐时漫不经心的交流的重要性。

交流还可以增强个人实力。阿姆斯特丹音乐厅管弦乐团的首席圆号乐手曾因为高超技艺受到称颂，他对此的回应是，如果没有与同乐团其他人的交流，我永远也不可能达到那样的水平。无论如何，一个有效运转的团队不但能像古典经济学家所说的那样，通过天赋互补发挥效率，还能像管理学家所说的那样，每位团队成员都能通过共同探索、携手进步、彼此激励提高自己的能力，因此可以获得“超级效率”，这是管理哲学家埃萨·萨里宁（Esa Saarinen）强调的内容。

另外还有跨越空间和时间的相互作用，社会上的各种创意产生合并和增长。一个人如果经常去了解他所在的社会或今天的全球经济中产生的新思想，他产生新创意的能力也会大幅提高。反之，被隔绝起来的个人或许能在某些时点上突然产生一些创意，但此后就少有了。经济学家兼小说家丹尼尔·笛福（Daniel Defoe）用鲁滨孙的例子告诉我们，如果不能从社会中获取灵感，一个人能产生的思想少得可怜。有人提出，像阿根廷这样的国家要实现最大的繁荣，必须保持农业状态，而非走向城市化，因为其自然优势在于饲养绵羊。但这种论点忽略了农村生活不适合智力进步和广泛交流的现实，而这些因素对创造力的培养至关重要。
[21]

 持各种诉求的人在城市中的广泛参与和巨大融合极大地增强了经济体制的创造力。

本章分析了在19世纪和20世纪崛起的现代经济的结构和运转特征。在最初的几十年里，参与者们几乎没有感觉到新体制的因素已经出现并迅速扩展，但随着他们对周围的现代制度的认识逐渐增加，人们普遍感受到新制度正在打开更多神奇的可能性。接下来的两章将介绍大家很少关注的现代经济制度给生产率和生活水平带来的巨大提高（物质方面的收益），以及在职业性质和生活意义方面的积极影响。


[16
 ] 企业家是否通常都会获得大量的非财务回报？熊彼特对此表示怀疑，他痛苦地指出，有的成功企业家发现回报并不包括被上流社会接受。他还认为，企业家实现的平均财务回报低于正常值，因为他们往往过于乐观，或者为寻求某些乐趣付出了太大代价。今天逐渐形成的共识是，即使在很现实的20世纪，虽然现代企业家作为一个群体得到了巨大的非财务回报，但他们可能也为此付出了现金流上的代价。不过，这些内容对现代经济的运行没有太大影响。




[17
 ] 参见熊彼特在1942年出版的著作《资本主义、社会主义与民主》。他在1912年的成名作里把资本主义描绘成从不犯错的机器，没有创造力，但能够迅速而准确地抓住每个有利可图的投资机遇。他在1942年的收山之作中则进一步推论说，公司经理人会迅速而准确地抓住技术进步带来的机遇，但问题是，如果公司经理人能做到这点，政府机构或社会主义企业为什么无法做到呢？这种逻辑可能加深了熊彼特晚年关于西方国家会无情地“滑向社会主义”的忧虑。




[18
 ] 毫无疑问，能充分发挥创造力和判断力的国家也正是那些能有效利用“自由企业”或“资本主义”制度的国家——不管采取哪种社会制度或政治制度。它们是现代经济历史上的伟大典范——先不管是不是唯一成功的典范。当然，运转良好的资本主义制度未来也可能被某种新式现代经济制度取代。




[19
 ] 奈特的观点激进的作品《风险、不确定性与利润》（Risk, Uncertainty and Profit）在被“一战”拖延出版数年后，于1921年在波士顿出版。另外一部非常出色但影响较小的关于不确定性的作品是凯恩斯的《概率论》（A Treatise on Probability），它也是由于同样的原因被推迟出版。作为一名特立独行的思想家，奈特感兴趣的命题是：如果不存在不确定性，就不会产生真正的产业利润，而只有正常的回报水平可以被视为付给债权人的较为可观的利息水平。




[20
 ] 参见凯恩斯在《通论》（General Theory）中对柏拉图的“动物精神”的影射。哈耶克在1968年关于发现过程的论文中原本也可以得出类似的观点，可惜他回避了这个议题。凯恩斯似乎一直很重视创意，他的名句“主宰这个世界的是思想而非其他”讨论的就是主流政策思想对各国的影响。然而凯恩斯本人的职业生涯表明，新的政策思想有时能取得突破。类似的是，商业和金融业的新旧观念也在主宰商业世界的方向和变化。




[21
 ] 在20世纪40年代的一场讨论中，阿根廷经济学家劳尔·普雷维什（Raúl Prebisch）建议对农产品征税，对进口制造品加收关税。一位自由贸易和放任主义的传统拥护者、芝加哥大学的经济学家雅各布·维纳（Jacob Viner）表示反对。普雷维什和维纳在讨论城市化可能带来的创新收益时都过于传统，他们认为，不存在现代经济中的创新、敬业和个人成长因素，只需要考虑资源、技术和偏好以及由此产生的消费和休闲需求。




第二章 没有止境的经济增长


古巴比伦有空中花园，古埃及有金字塔，雅典有卫城，罗马有大竞技场，布鲁克林有大桥。

——1883年纽约布鲁克林大桥开通仪式上的标语



我们在前一章里通过结构剖析确定了经济的不同类型，而这些经济类型的真正意义在于其影响。现代经济的到来使几个国家的生产率水平从19世纪开始持续增长，并且产生了划时代的结果。卡尔·马克思虽然反对自己身边的经济制度，但丝毫没有忽视这种持续增长的重要意义。1848年，在现代经济体还没有达到最快成长速度之前，马克思就已经注意到了生产率问题，提出了现代经济体的“进步性”。
[22]

 如第一章所述，生产率的增长具有全球意义，因为新工艺和新产品可以被其他经济体接受和采用，甚至包括很多较为原始的经济体。我们看到，某些国家起步较早的现代经济在20世纪之后出现现代性的退化，例如法国，可以说到“二战”后的某个时期已丧失了大部分经济活力。还有些国家在20世纪30年代转变为非现代或反现代性质，例如德国。不过，也有些国家的经济变得更为现代了，例如加拿大和韩国。因此总的来说，现代经济生存了下来，而且至少在大多数市场环境中，某些现代经济体保持着大范围的创新活力并由此取得了成功。

本章的目标是让读者了解运转良好的现代经济的活力和影响。我们可能无法准确解释很多奇迹出现的原因，但奇迹般的现代经济是在特殊时刻出现的，当时并没有其他大事发生，因此我们可以将19世纪与18世纪的生活状态的巨大差异归结为现代经济诞生的影响。对现代经济产生的这些影响的检测非常接近于实验室里的工作。当然我们首先需要注意，不关心水平的提高，只关心最终达到的高水平是没有意义的。就像电影业从业者爱说的：“你的表现只不过和上部片子齐平。”同时，如果处于很低的绝对水平，只谈增长也没什么意义。

最后，我们感兴趣的是现代经济对人类生活的影响，更确切地说是对人们的社会生活的影响。人均产出和平均工资这样的数据不具有说服力，它们并不能充分反映现代经济体中的实际生活：在那几十年里，这样的产出和实际工资能买到什么，获得这样的产出和工资的经历又能带来什么收获？我们希望了解现代经济体如何改变了工作与生活，最好是真实而广泛地调查参与者的各种付出和收益。

本章和下一章将指出，现代经济体及其背后的现代性具有深远的影响，这些影响大部分是正面的。本章将分析现代经济体的有形的影响，即物质上的愉悦和关怀；下一章主要分析无形的影响，它关系到人们的生活意义。

物质收益的丰饶之角

现代经济体带来了人均产出（劳动生产率或简称生产率）的持续攀升，并且延续至今。从定性的角度看，进入现代经济的国家（以及在一定程度上被卷入全球经济的国家）从静止状态跃升到爆炸式的无尽增长状态。如果每年的生产率增幅只有0.5个百分点或更低，很多人可能根本注意不到变化，因为以这样的速度，需要144年才能使人均产出翻番。现代经济不但带来了没有止境的增长，还带来了真正快速的增长。

人均产出在那个所谓的漫长世纪（到第一次世界大战为止）的增幅之大令人激动。到1870年，西欧的人均产出比1820年提高了63%；到1913年，又比1870年提高了76%。在英国，该指标在这两个阶段分别提高了87%和65%。在美国，分别是95%和117%。对熟知中国在1980~2010年增长奇迹的当代读者来说，上述增幅或许不算什么，但中国可以从海外借鉴大量的生产经验，而当年的欧洲和美国却只能自己摸索。

从起飞阶段到1913年的累计增幅使英国和美国的人均产出分别增长到原来的3倍和4倍，给普通人带来的生活水平的提高是18世纪不可想象的。生活水平的提高具有革命性的直接影响，之后的章节还将详述，另外还有间接影响：随着经济体的总产出和总收入不断增长，家庭财富与收入的比例将发生变化。在过去的静止状态下缺乏储蓄的人们开始增加储蓄，收入越来越多，储蓄也越来越多，这使财富存量的增速不至于过分落后于收入的增速。由于这个原因，我们将看到现代经济中的劳动参与率远远高于商业经济时代，只是苦于没有数据可以验证这一猜想。

工资（而非生产率）是最重要的反映物质收益的指标，尤其是对那些没有太多继承财富的普通人而言。足够高的工资是通向重要福利的大门，至今依然如此。尤其在19世纪，普通人能赚取的工资是他所能负担的必需品的决定性因素，包括住房、医疗等。工资还能满足所有人内心都渴望的非物质需求，例如得到一份稳定的工作、拥有家庭、参与社区生活的权利。

生产率的提高并不总能实现工资的提高，反之，在生产率没有提高时，工资也有可能提高。本书曾提到，极负盛名的法国历史学家费尔南·布罗代尔发现，虽然16世纪的伟大探险家和殖民者给国王带回了大量白银，但这些收入却没有推动工资的提高。
[23]

 尽管人均工资与人均产出之间存在相关性（有人曾说经济学中的任何指标之间都至少通过两种渠道相互作用），但从生产率到工资的影响渠道可能受到其他特殊因素的影响。但不必担心，现代经济体的确使劳动者的工资得到了大幅提高，实现了天量的白银没有达到的成就。

有关工资的讨论曾谈到，现代经济体的出现打破了布罗代尔观察到的悲观发展模式。我曾指出，在现代经济体出现前的16世纪、18世纪以及1750~1810年，工资水平在下降——至少有数据表明英国属于此种悲惨情况。但是从1820年左右开始，英国手工业者的人均工资（如果用真实水平或者购买力计算）持续提高，与人均产出的起飞基本同步。在比利时，工资从1850年左右开始增长。法国的工资水平随后起飞，一直紧随英国，直至1914年。在德国各城市，工资水平像坐上了过山车，从19世纪20年代早期到整个40年代一直在下降，由此引发了1848年的暴动，1860年后又开始持续增长（另一项资料显示是从1870年开始）。可惜美国没有那么早的数据。总之，现代经济体中的建筑工人、工厂工人和农场工人的实际工资水平都伴随着生产率的起飞而高涨。

这里提出的问题是，工资是否表现出了与人均产出同样显著的增速？如果劳动在产出增量中所占的收入份额下降，工资增速或许会落后于生产率。实际上，普通的城市非熟练男性工人的名义日工资（以当地货币计算）不但能跟上人均产出的货币价值的增速，甚至还更快。1830~1848年（又是那个糟糕的年份），英国的工资—生产率比略有下降，到19世纪60年代终于赶上并超出了以前的水平，70年代再度下降，此后到90年代再度超出，直至1913年。法国的这个比值反映出了类似的变化趋势。在德国，工资—生产率比在1870~1885年保持稳定，到19世纪90年代有所恶化，但到20世纪前10年时已提到很高的水平，直至“一战”爆发。此外，这些数据并未反映出这么一个事实，即各国工人的收入并不都用来购买国内产品：由于供应量增加、运输成本下降，他们实际上购买了大量价格更低的进口消费品。英国的一项研究表明：“在长期停滞后，实际工资水平在1820~1850年几乎翻番。”因此，现代经济中工资收入相对于非工资收入的份额下降的观点并不成立。当然，弱势群体、下层社会民众的工资水平在这些经济体中的变化趋势可能有所不同。

在公众看来，对那些不得不在工厂、矿山和家政行业中谋职的底层工人来说，19世纪兴起的新经济制度简直是人间地狱。有人认为，这种社会状况在长达一个世纪的时间里几乎没有改善，直到社会主义思潮席卷欧洲、美国兴起新政之后才发生变化。有的文学作品可能会给人这样的印象，但描写的年代并不吻合。例如维克多·雨果的《悲惨世界》主要描述了1815~1832年的路易·菲利普王朝的社会紧张状况，而不是反映几十年之后出现于法国的现代经济的阴暗面。当然，19世纪中期的许多作品也很出名。狄更斯在1839年出版的小说《雾都孤儿》中细致地描述了伦敦的贫困现象，奥诺雷·杜米埃（Honoré Daumier）的画作生动地刻画了持续到1870年的巴黎工人抗争运动。它们给人的印象是，在生产率提高的同时，大量劳动适龄人口因为工资水平下降而受苦，或至少是在很长一段时期内陷入悲惨、失业和空虚的状态。这种说法需要得到验证。

验证办法之一是，在现代经济开始确立并发挥效力时，测算所谓的工人阶级（手工劳动者或其他体力劳动者）的蓝领工资水平是否停滞或下降。那么实际情况是这样吗？人们的普遍印象是，由于机械化水平提高，非熟练工人的工资在19世纪有所下降，至少是相对于熟练工人的工资水平而言。

但事实上这又是一个错觉。根据之前提到的英国的研究，在1815~1850年，平均工资水平的增幅比蓝领工资水平的增幅多出了20%，但这主要是由于农业中的体力劳动者的工资水平停滞，而农业的困境也不能简单地归咎于现代产业的影响。另一项资料估计，在那一时期，英国非农业部门的所有熟练工人的平均工资水平的增幅仅比非熟练工人的平均工资水平的增幅多出7%。克拉克在2005年整理的关于英国手工业者和建筑业帮工的日工资数据显示：18世纪40年代之后，两者的相对工资没有明显变化；从19世纪第一个10年开始，帮工的工资涨幅不及工匠；但从19世纪中叶起趋势发生改变，到19世纪90年代，已回到之前的相对水平，在之后的10年里帮工的工资增速依然更快。那个时代的人也提到过这样的印象。例如英国首相格莱斯顿（Gladstone）就看到各类工资收入者缴纳的税收均快速增长，他在下议院评论说：


如果像我原本认为的那样，这样不同寻常的税收增长只来自处境优越的阶层，那我会感到有些难过，但比较容易理解……然而……看到富人在变得更为富有的同时，穷人的情况也有所改善，则给人莫大的安慰……我们可以看看英国劳动者的普遍状况，不管是农民、矿工、操作工还是技工，各种无可争议的证据完全可以证明，在过去20年里他们的生存条件都得到了巨大的改善。我们几乎可以肯定地宣布，这在任何国家任何时代的历史上都是没有先例的。



在当时的英国，现代经济并没有拉大工资收入的差距，至少没有系统性和持续性地拉大差距。

所谓劳动者在19世纪的整体收入的增长速度慢于资本的说法，也和其他误解一样缺乏根据。最近得到的数据显示了单位雇员的日工资与国家人均产出的比值。在英国，这一比值呈上升而非下降趋势，从1830年的191升至1910年的230。在法国，该比值从1850年的202提高到1910年的213。德国是从19世纪70年代早期的199提高到20世纪初的208。1887年，英国记者（兼政府首席统计师）罗伯特·吉芬（Robert Giffen）对此进行了规范的记述，他收集了1843年英国开征所得税之后的个人收入数据，表明在其后的40年里“富人”的总收入翻番，但其人数也翻番，体力劳动者的总收入增幅超过一倍，而其人数增加有限。


富人的人数多了，但平均来说，每个人的富裕程度并未提高；穷人的平均收入几乎是50年前的两倍。因此，过去50年来巨大的物质进步的好处几乎全部落到了穷人的头上。
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尽管在19世纪的几十年里，非熟练工人的相对工资依然较低，但实际工资水平的上升趋势仍然可以带来两方面的好处，具有明显的社会价值。好处之一是工资水平的普遍提高给人们带来了解放，使那些工资水平较低的人（也就是通常所说的非熟练工人）能够从以前不得不从事的工作转移到更合心意的工作。例如，在“家政经济”中做家庭主妇或者在别人家做帮工的人可以转移到不那么孤独的职业中去；在地下经济中工作的人可以到合法的经济部门谋取职位，获得更多的尊重，减轻人身依附；有的人可以离开原来的岗位，寻求回报更多的机会，如能发挥更多主动性、能承担更多职责和需要更多交流的岗位。通过这些机制，工资的提高会使我们常说的经济包容性增强，使更多的人参与社会的核心项目，并获得相应的回报。对经济包容性的描述和肯定将在下一章里详细讨论，此处暂不展开。

工资的提高还有其他社会意义，例如减少贫困现象。当时的两位著名经济学家根据自己的观察得出结论，19世纪的所有现代经济体的贫困现象都显著减少，至少有数据记录的经济体是如此。1887年，在讨论英格兰和苏格兰的变化趋势时，吉芬注意到赤贫者（免于偿还债务的个人）的数量持续下降，从19世纪70年代上半叶的4.2%降至1888年的2.8%，这还是在人口增速创纪录的情况下实现的。吉芬同时发现，在现代经济来得更晚的爱尔兰，“赤贫人数增加，同时总人口数量下降”。戴维·威尔斯（David Wells）在19世纪90年代分析美国的情况时，在讨论赤贫现象的两页文字中提到：“穷人在总人口中的比重通常在下降，尽管核查赤贫现象存在很多困难，尤其是在美国这样每年都从欧洲国家接纳大量贫困人口的国家。”对于现代经济损害了民众利益的说法，还有一种验证办法，即核查传染病、营养状况及死亡率方面的数据。结果与上面的情况相似，并不是简单的直线改善。数据表明，这些指标自18世纪开始发生变化，到19世纪显著改善。令人惊讶的是，主要造成幼儿死亡的天花导致的死亡数量从17世纪到18世纪中期的商业经济全盛期一直在上升，导致2/3的儿童在5岁前夭折。天花流行的原因不能归咎于现代经济（因为现代经济在当时还几乎没有充分运转），而是由于国际贸易的增加：随着全球贸易量的增长，各国进口了更多被感染的动物品种。此后，天花导致的死亡率开始下降，到19世纪的第二个25年，儿童死亡率下降了2/3。这个改善似乎更像是19世纪前10年起步的现代经济的影响，而非18世纪70年代爆发的第一次工业革命。如前所述，那场工业革命仅限于单一的产业部门，时间也较短。随着现代经济体在19世纪的增强，天花导致的死亡率加速下降。威尔斯在报告中说：“在1795~1800年，伦敦的年均天花死亡人数是10 180人，到1875~1880年已下降到1 408人。”

主要影响成人而非儿童的传染病的危害在19世纪也迅速降低。威尔斯提到：“鼠疫和麻风病在英国和美国几乎消失了。斑疹伤寒曾经是伦敦的痼疾，如今据说已从这个城市完全消失。”死亡率因此大幅下降。“伦敦在19世纪60年代的平均死亡率为24.4‰，1888年已降至18.5‰。维也纳的死亡率从41‰降至21‰。在欧洲其他国家，死亡率降幅约为1/4~1/3。美国的死亡率降至1880年的17‰~18‰。”

这些是否应该归功于科学？专家们的看法并非如此。拉泽尔和斯宾塞指出，伦敦市的各种传染病的危害全面降低，包括天花、热病（斑疹伤寒和伤寒）和抽搐病（痢疾和肠胃病），应该是收入提高所带来的公共卫生和健康措施改善的结果：


这些疾病中大部分都是卫生状况不佳引起的。死亡率的降低几乎同等出现在富裕人群和非富裕人群中……有可能是环境的改变对疾病发生率产生了影响……用亚麻和棉织品替代了羊毛衣物，出现了更好的洗涤方法，包括将衣物煮沸，这些可能是逐步消灭斑疹伤寒和虱子的原因。



威尔斯还指出，高收入促进了饮食的改善：


虽然卫生知识和监管措施的改进也有作用，但食品供应的丰富和廉价才是主要原因，这反过来又促进了生产和分配方式的改善……美国人的身高和体重明显增加，如果大众的生活水平下降，这种情形是不可能出现的。
[25]





通过这些途径，现代经济帮助降低了发病率和死亡率。经济生活的生产率提高给家庭和社区提供了以日常的私人和公共卫生手段对抗疾病的必要条件。医院条件的改善，例如防腐剂的使用，有助于控制传染病的传播。此外，现代医院是现代经济的组成部分，医院中得到的新观察和新知识及其在整个医疗卫生产业的传播，是现代经济所产生的知识爆炸中引人注目的一个方面。

随着现代经济体的发展和生产率提高扩散到其他国家，世界进入了良性循环。死亡率降低使年轻人口数量增加，也就有了更多可以发明、开发和尝试新创意的人，从而可以推动新一轮的工资提高和死亡率下降。

并非完美的玫瑰园

现代社会中工资的增长令读者感到吃惊，他们或许会想，现代经济体的兴起对就业或失业的影响的传统看法是否也需要纠正。就在2009年，英国记者马耶夫·肯尼迪（Maev Kennedy）在看到大英图书馆刚放到网上的记录百年历史的英国报纸时评论说：“被今天的政治丑闻、战争、金融灾难、高失业率和儿童酗酒现象困扰的人都可以到19世纪去找借口，去看看那时的战争、金融灾难、政治丑闻、高失业率和醉酒的儿童。”然而，大规模失业源于造就了第一批大城市的18世纪的商业经济。此前，大多数人都处于自给自足的农业社会，偶尔会加入间歇性的雇佣劳动或者说“工薪阶层”，在那种生活状态下不存在失业问题。商业时代来临后，很多人移民到城市，失去雇佣岗位意味着几乎没有其他办法获取生存条件。在力所能及的情况下，人们不得不尽量储蓄，以应对失业的风险。在无能为力时，需要互助会（行会）向手工业者提供帮助，很多人还求助于亲朋好友。政府负责的失业保险项目于1905年和1911年才分别在法国和英国出现。

现代经济体在19世纪的兴起大大增加了城市的数量，也使失业人数剧增。一个国家的城市数量及失业人数快速增加，同时就业不足的农村出现萎缩，此时全国的总失业人数难免会有所增加。但这并不绝对都是坏事。对城市居民而言，的确存在失业的风险，但也存在获得某些利益的机遇，这才会吸引人们涌入城市。许多人加入城乡移民的队伍，这是在权衡利弊后认为值得做的事情。

我们目前没有数据判断，现代经济是否使老城市的平均失业率高于一个世纪之前的平均值。但已有数据显示，19世纪劳动力参与率有所提高（女性），而失业率并没有超过今天的水平（例如自1975年后的平均失业率）。最近，法国进行的一项研究发现：“趋势变化最早出现于19世纪50年代，60年代之后得以持续，尽管劳动适龄人口的增长突然停滞，就业人数的增长仍在加速。”有证据表明，是现代经济在法国的出现将更多的劳动适龄人口吸引到了非农业岗位上，而不是说农业部门存在排斥他们的因素。在英国，A·W·菲利普斯（A. W. Phillips）的经典研究追溯了1861年以来的失业率和通货膨胀的关系，数据显示，在现代经济制度及其带来的知识创造和变革力量的几十年发展期内，并没有出现失业率上升的趋势。在菲利普斯的数据系列早期阶段（1861~1910年），失业率没有明显上升，相比之下，1971~2010年的情况却很糟糕：在这个时间段，英国已不是知识和创新方面的领跑国家。我们由此得到的启发是，快速的知识增长以及生产率和工资的提高通过多种渠道控制住了失业水平，而今天的英国由于经济和社会的创造力下降，已很难做到。无数的补贴项目和政府机构成功地减轻了低收入群体的失业现象，但未能扭转这一趋势。

那么，为什么现代经济体一直被糟糕的声誉所困扰——包括19世纪和之后出现的现代经济体？它们都被贴上了威廉·布莱克（William Blake）的“黑暗的撒旦磨坊”的标签。这是他创作于1804年的作品，那是在工厂出现前的那个10年。过程艰辛、待遇微薄的农业劳动大多数会被各种工厂中常见的枯燥、脏乱和喧闹的场景取代。查理·卓别林在1937年的电影《摩登时代》中展现的生产线，给人的印象更多的是愚笨无知，而非极具压迫性。无论如何，工厂并不是19世纪乃至20世纪上半叶的现代经济体的特有现象，某些缺乏现代性的经济体也出现了类似的甚至更糟糕的工厂景象，如列宁—斯大林时代的苏联。而且，工厂的兴起并非任何阶段的现代经济的必然产物，未来走向现代社会的国家完全有可能跨越工厂阶段，直接进入办公室和网络经济阶段。

可能还有另外一种解释。对我们而言，即使在21世纪的今天，仍然可能对19世纪兴起的现代经济体快速蔓延的城市肮脏和令人窒息的污染状况感到吃惊。但我们可能忘了，这对于那些刚刚摆脱中世纪的微薄报酬，收入水平提高了两三倍的人来说意味着什么，这就是英国、美国、法国和德国的大多数人在19世纪切切实实获得的收益。收入水平虽然是一个非常抽象、毫无生机的数字，但更高的收入降低了贫困发生的概率。

对那些成功建立现代经济的国家而言，它们获得了巨大的物质利益：随着收入的提高，更多人获得了自立的尊严，他们得以解放出来，加入社会生活，开辟了与乡村不同的城市生活的选项。随着收入的提高，生活水平在很多基本方面得到改善，疾病造成的早亡风险降低，使人们可以有更长的寿命享受新生活。新的中产阶级大量涌现，他们可以外出用餐，去体育馆或剧院休闲，让子女接触艺术活动。有人说，每个美国家庭的客厅似乎都有一架钢琴。

如今看来，这种“持续增长”似乎已不再重要。与消费和健康状况很差的当年相比，对现代人来说，更高的收入水平已没有那么重要，例如，从19世纪60年代到20世纪60年代，人们的工作日和工作周的数量大幅减少。本书的主题之一是，对现代经济体中数量不断增加的人群而言，工资的持续增长已不再是生活中最重要的事。10年之前开展的一项有关“幸福”的研究也得出了类似的结论：家庭调查数据显示，在达到某个数量后，收入更高的人并没有报告更高的“幸福指数”，就像佛教徒不再需要更多的消费和休闲一样。此外，收入的提高往往伴随着更重大的责任。当然也有后续研究者从类似的数据中得出上述观点并不准确的结论。但不管上述结论准确与否，我们都知道“金钱买不来幸福”。幸福与收入没有必然联系，获取高收入是获取满足的手段，这种满足不属于“幸福”。相反，人们的收入不足会对实现很多重要目标构成障碍，如实现个人发展和获得满意的生活。现代经济体的巨大成功就是，在漫长的历史进程中，使因为收入短缺而不能实现非物质目标的人越来越少。

当然，如果现代经济没有在西方兴起，依然由巴洛克时代的商业经济主导，随着可能出现的科技进步（不管具体是哪些进步）对经济发展的外生影响，工资水平和收入同样可以提高，但工资和收入的提高速度绝不可能那么快。如果外生的科技因素是19世纪少数西方国家实现经济快速增长的主要推动力，那这样的科技进步应该能产生水涨船高的普遍推动作用，会同时抬升荷兰和意大利这些国家的发展水平，这两个国家在刚进入19世纪时相对来说具有生产率优势。几乎所有西方国家在1820年左右都处于类似的起跑位置，但后来少数国家的物质进步远远超过其他国家，这个事实反映了现代经济体取得的杰出成就。

总之，本章不但定量分析了现代经济的出现给少数国家带来的快速增长，还通过证据表明，现代经济扎根以后，通过永不停歇的新经济知识的创造，极大地改变了人们的物质生活条件。现代经济体之所以能取得这样的成就，是因为它们的体制结构能够很好地推动和实现大众参与的创新。大众参与的创新自下而上渗透至整个国家。与这种创新的草根性质一致，收入等方面的收益也较为平等地被很多弱势群体分享，健康和长寿等其他收益也更多地流向弱势群体。正如最近出版的反映这段发展历程的美国历史书所言，这是一场经济“革命”，“在很多方面是之前从未降临到美国普通民众身上的最大福祉”。

物质方面的进步并非现代经济的唯一成就，它在非物质的、无形的方面带来的改变（包括体验、理想、精神和想象力）对越来越多的人来说同样翻天覆地。这些将是下一章的主题。


[22
 ] 参见马克思和恩格斯所著的《共产党宣言》。正是在这部作品里，他们认为周围的资本主义具有“进步性”，更重要的是，他们认为之前的重商资本主义和原始资本主义并非进步性的，至少在这一代人到下一代人之间难以被人们感受到。此后，“资本主义”一词却被用于代表社会主义之外的所有制度——菲律宾、阿根廷、阿拉伯国家、欧洲和欧亚大陆的任何国家的制度，而不管其中绝大部分国家还远远谈不上“进步”。重复一下，本书所说的现代经济是指那些有长期自主创新活力的经济，例如在19世纪改变了欧洲和北美面貌的几个国家，其中某些国家在今天仍然保持了很多现代特征。




[23
 ] 布罗代尔在1972年出版的关于地中海文明的著作中写道：“统治者用白银购买远东生产的香料和丝绸，而非欧洲人制造的产品。”




[24
 ] 吉芬还因阿尔弗雷德·马歇尔（Alfred Marshall）编写的教科书《经济学原理》里提到的“吉芬商品”而被世人铭记，其含义是，某种商品的价格提高，市场上的购买量反而增大。不过后来的学者们并没有在吉芬的著作里找到对这一概念的明确描述。




[25
 ] 威尔斯测算出，一顿不错的饭菜只需要体力劳动者日工资的很小一部分，并惊讶地发现热带水果和北太平洋的鲜鱼进口在长达10年的时间里保持爆炸式增长。




第三章 精神之火：现代经济如何影响世界


1860~1930年的大都市生活的新体验改变了欧洲。表现主义就是对这个漂浮不定、激动人心、快节奏和难以理解的世界的感受的视觉呈现。

——雅姬·武尔施拉热

年轻的美国对新鲜事物充满渴望、激情洋溢。

——亚伯拉罕·林肯，

《关于发现和发明的第二次演讲》



与现代经济体一同建立的还有全新的现代生活方式，它对上一章提到的消费、休闲和寿命延长产生巨大影响，有的足以扩大人们力所能及的范围。在预期寿命延长的情况下，人们可能愿意为需要更多投入的职业做准备。然而，这些物质上的收益尽管改善了生活水平和工作条件，却未带来生活方式上的剧烈改变——没有改变“我们存在的方式”。在这些物质收益中，最接近于改变生活方式的或许是儿童死亡率下降，从而减少了人们养育后代时面临的苦恼和担忧，不过，这能从根本上改变生育和养育孩子的生活体验吗？

在这些国家或城市中出现的现代经济的重要影响还包括非物质领域，它改变了越来越多的参与者的生活和职业生涯，因此是对人们生活性质的改变：在现代经济中工作的新体验，以及随之而来的在现代城市中生活的新体验，不但提高了人们的生活水平，还改变了生活的性质。当然，全面的影响需要较长时间才能充分产生，某些职业受到的影响来得更晚，甚至一直未被影响。因此，如果某些早期观察家没有注意到这些效应，那也并不奇怪，他们不像后来者那样轻易就能看到整个时代的新趋势。

事实上，当时的某些大经济学家已经认识到工作经历对职业人群的生活来说具有核心意义。1890年之后的1/4个世纪中最有影响力的英国经济学家阿尔弗雷德·马歇尔就曾强调，在现代产业中工作的人们发现，需要解决的大多数问题都来自他们在社会中从事的工作：


人们赖以为生的行业经常会占据他们头脑最清醒时的多数时光，在此期间，他们的品质主要是由自己的工作以及与同事的关系塑造的。



马歇尔的话很有可能保持了英国人一贯的低调，他其实很欢迎从周围观察到的这种来自工作的精神刺激和精神体验。几十年之后，瑞典经济学家纲纳·缪达尔（Gunnar Myrdal）则用他一贯坦率的方式提出了更激进的说法：


这是个老生常谈的说法……在经济学里，消费仅被当作生产的唯一目的……或者说，人们是为了生存而工作。然而，也有很多人其实是为工作而生存……大多数家境不错的人能从生产者的角色中得到比消费者的角色更大的满足……很多人心目中的理想社会是尽可能多的人能够以这种方式生活。



马歇尔和缪达尔背离了正统经济学，他们认识到对越来越多的人而言，头脑里主要关心的是产业发展——思考如何更好地开展生产和生产何种更好的产品。

马歇尔和缪达尔的观察给人们带来了两个方面的冲击。他们强调了工作在精神层面的意义，他们也肯定认识到这种意义的不寻常。至少对大多数人来说，如果毕生从事保姆或其他家政服务，将难以获得足够的激励和挑战。因为如果发现生活中到处都充满精神刺激和挑战的话，那么在工作中遇到这些也就不稀奇了。马歇尔和缪达尔也必然了解这是新出现的现象，他们其实是默认过去时代的工作并不存在广泛的激励（国王保住权力的工作或许除外）。能给人们带来充分满足的是现代经济中的职业的精神激励和智力挑战，而非传统经济中的农业劳动。马歇尔和缪达尔已经默认当时的工作场所需要人们发挥智力的作用，但他们还没有明确指出这样的激励和挑战到底是什么。

另一个世界：工作和职业的改造

现代经济提供的独特体验来自其独特的活动：对新创意的构思、开发、推广和检验。在很多职业中，工作体验从传统经济中常见的重复、枯燥升级为现代经济中的改变、挑战和原创性。稍微通过一些观察加上解释，我们就能分辨现代工作体验的某些特征（当然也可能会忽视某些特征）。或许并非所有新体验都能被称为“收益”，而且即使是收益也不足以证明运转良好的现代经济的正当性，但这些收益毕竟是反映其正当性的必要条件（参见第七章和第八章的讨论）。我们首先分析体验本身的变化。

与现代性相伴而生的持续变革，与传统经济中工作的重复枯燥形成鲜明对比。来自公司之外的不停变革给员工带来精神上的刺激。当新产品出现时，用户或潜在用户可能会受到刺激，询问是否有其他尚未发现的使用办法，并由此得到收益；生产商受到刺激后，可能会询问是否有改进或改变其用途的办法。当然在传统经济中，某些老产品也可能发现新用途或者被改进，也就是说，存在尚未开发的可能性，因此即使在传统环境中也可以找到某些激励。然而，源源不断的新产品所产生的刺激力量肯定更强大。

现代经济带来的另一种体验是解决新问题的过程，这是内生的积极革新的努力必然伴随的。虽然手工业者和农民在古代和中世纪也会逐步克服一些古老的难题，但在16~18世纪，他们显然没有找到太多难题或解决办法。有几项熊彼特式的发现是在之前出现的，其他发现则是时不时地出现。然而，一个国家的蓬勃发展不能指望这种发现的力度和频率，也不能奢望本国就肯定是最适合抓住新机遇的地方。只有现代经济才能为其劳动适龄人口提供源源不断的新问题，使他们的工作始终保持挑战性。哲学家把由此带来的充分施展才能的现象称为自我实现或者自我发挥，也就是把一个人的潜力完全激发出来。管理学则用“员工敬业度”这一术语代表雇员被新开发的项目激励，并高度关注自己面临的问题。马歇尔和缪达尔的言论表明，他们非常清楚现代职业的这些特质。

与此相关的是，在工作中与同事们的相互交流也会形成社会体验。毫无疑问，交流同发现问题和解决问题一样，也存在于家庭中，例如父母会与子女或其他父母随时交流。但现代社会的工作场所通常能提供新的交流机会，而非对过去的重复，这显然会产生巨大的差别。工作场所之外的交流在现代经济中也发展起来。相互之间存在供货关系的企业、依靠类似的劳动力和资本要素的企业，甚至相互竞争的企业，都能发现合并或联合带来的好处。员工在下班后参与同事之间的讨论会受益匪浅。有更多机会了解产业动向的公司，可以更清楚哪些产品不值得尝试。

另一种类型的体验是指挥或参与创新性质的活动。对企业家、团队领导或团队成员而言，这样的项目提供了发挥自身创造力和决策判断力的机遇，有助于实现自我表达和自我肯定。对很多人来说，参加创新活动比单纯地解决问题能产生更大的成就感。在商业经济时代和更早的传统经济中，工作基本上是日常的循规蹈矩性质，偶尔需要去“灭个火”，发挥主动性的机遇和需要都较少。

还有一种工作体验是最具有现代特征的。在现代经济中，职业往往迫使参与者开启探索之旅，进入未知领域。对很多人来说，这些从未想到过的经历和挑战可能是职业生涯中最有价值的片段，当然也是现代经济带来的最显著的收益。在早期经济中，参与发现之旅是极罕见的事情，如马克·波罗的中国之旅和雷夫·埃里克森（Leif Ericson）到温兰德的探险。重商资本主义时代在不同地方有过对未知领域的探索，但只有少数人能有这样的特权。而在现代经济中，这种自我发现的现代回报是普遍存在的。

工作和职业的某些最终结果还表现在现代工作的非物质回报方面。现代经济使参与者可以充分展示其成就——吸引他人的关注。从这些成就中获得的满足对现代经济而言绝非无足轻重。在传统经济（包括商业经济在内）中，除了极少数人以外，获得这样的满足感是不可想象的。平凡的生活不能提供太多成就，只有把货物贩运到越来越远的地方。不过，某些家庭调查并未发现人们愿意寻找能提供成就感的工作，而主要是想在工作中寻求个人体验和自我成长。因此，不宜过分强调实现成就这个因素。

还有与自由有关的体验。对普通的经济学家来说，如果已经计算了现代经济的制度和文化带来的物质收益，再计算保证人们产生这些物质收益的自由所带来的收益，那会是重复统计。但在任何真实的现代经济中（而非在一个当前和未来的任何因素都是已知的理论模型中），行为人可能会遇到几乎没有公共知识可以参考的机遇和危险。此时，根据自己独有的知识、判断和直觉采取行动（或不采取行动）的自由，对人们的自我满足感和自我价值感来说就显得不可或缺。由此看来，对自己的行动和错误负责的自由本身就是一种基本品，并且具有重要价值。

在有关现代社会的职业回报的讨论中，有些人提到了“成绩”的概念。某些物质上的成绩，如一个人的财富积累，并不属于参与现代经济带来的最终收益。财富本身是实现各种利益的手段，最显著的是上一章提到的物质收益以及各种工作体验，包括一个家庭可以现在进行储蓄，以便在今后获得从事某项工作的体验，而不必在乎该工作在短期内的报酬水平较低。非物质方面的成绩（如积累的荣誉和影响力）也可能存在疑问，这些成就具有“位置商品”的特点，只有在其他人缺乏时才显得有价值。有人说，诺贝尔奖获得者的幸福感比不上落选者的不幸福感。然而，没有理由认为一个社会并不欣赏其成员获得的成绩，对成绩的追求会激励人们积极面对风险和牺牲，并由此产生上述的各种非物质收益，这些都对社会有益。

在现代经济体中生活会给人怎样的感觉？特别是参与19世纪兴起并延续到20世纪的现代经济，会使人产生怎样的感觉？对这一问题的回答需要我们具有一定的想象力。我们并没有直接掌握有关工作和职业体验的意义的重要证据，只能在不同地方找到一些碎片，有的能进行直接观察甚至测算，有的则可能非常琐碎且具有猜测性质。这种体验的重要性是我们关注的焦点，如果它的确很重要，当时的人们也应该会发现其价值。

有关现代社会职业的特征之一（交流）的重要意义，存在直接的人口分布方面的证据。在商业经济中，只有少数产业会集中在某个城市或地区，如果不需要紧跟最先进的创意，大多数产业都会广泛散布在各个地区。19世纪以后，跟上新创意的脚步对决策更关键，地理分布也因此发生改变。人们纷纷涌向新创意出现的地区，出现了更大的聚集现象。某个产业的企业形成集群，如法国的纺织业集中在里昂，英国的冶金业集中在伯明翰，意大利的服装业集中在那不勒斯，以及20世纪之后，德国的电影业集中在柏林，美国的汽车业集中在底特律。农村地区的人口减少，城市不断扩张。德国的人口在1800~1900年并没有太大增长，但获得城市资质的集镇却从4个增加到50个。到1920年，美国已经从一个以农村人口为主的国家变成城市人口占主体的国家。人类在历史上首次做到能较为便利地开展产业、职业和其他内容的交流，他们也的确充分利用了这种新环境。19世纪，英国和法国的酒吧和咖啡馆数量呈现爆炸式增长（之前也出现了增长的迹象），便于人们开展交流。马克思主义者看到的导致城市苦难的过度拥挤，从这个角度来看，在一定程度上对劳资双方都是有利的。没有哪家企业会搬离城市，而它的员工也愿意跟随，直到最近一二十年，才有一些互联网公司将办公地点设置在偏远的地方。

遇到新情况和新问题的兴奋以及解决问题产生的满足感与此类现代体验相关，目前有直接的观察证据表明，灵长类动物对精神激励和解决问题充满渴望。动物园管理者这样介绍他们的发现：


纽约布朗克斯动物园的动物们过去都在懒散和无聊中打发日子，无精打采地在小笼子里走来走去，饿了就吃盘子里堆放的食物。随着对野生动物及其行为的深入研究，我们发现这样的无所事事会严重损害它们的健康……如今，动物们已不再无聊。自20世纪90年代中期开始，纽约各动物园都将照顾动物的含义扩展到对精神状态的关怀……其目的主要是防止无聊状态。但科学家们还有更远大的目标，纽约水族馆的资深科学家戴安娜·赖斯（Diana Reiss）博士说：“我们要追问：如何给这些动物自己做出选择的机会、迎接挑战的机会、开动脑筋解决问题的机会？是教它们，还是让它们自己学习？”动物园管理者正在尝试在野外给动物们反复制造任务和问题，包括利用玩具、藏匿食物等各种办法……野生动物保护协会副会长理查德·拉迪斯（Richard Lattis）博士评论说：“制造新奇是很重要的，问题在于，我们必须不断发明新玩意儿，因为动物们会对旧玩具感到厌倦。”这家协会负责纽约5个动物园和水族馆的运营。



虽然在人类身上还没进行过同类实验，但我们可以确信，人类至少有着同样的寻求精神刺激和解决问题的渴望。几十年前的监狱改革表明，允许犯人玩国际象棋或其他游戏，允许他们读书，会使他们在精神和身体上更加健康。有的国家经历过剧烈的工作岗位缩减，在欧洲大陆，大约一半的男性会在55岁时退休，女性的退休时间更早，退休意味着不再有变革、挑战和原创性！一位医生称，病人的死亡率在退休后的数月里会大幅提高。

统计数据也可以提供佐证。2002年的社会普查报告显示，在2002年每周工作时间超过10个小时的美国人中，90%的人称对自己的工作“非常满意”或者“比较满意”。当然，对那些收入较低的工作而言，满意度则较低。但即使在那些把自己归入工人阶层的人中，也有87%的人称自己是满意的。对此还有一种可能的解释是，人们只是喜欢把自己搞得很疲惫，而不是寻求精神或者智力上的收获。但这种说法似乎比较牵强。如果受调查者称他们对工作并不满意，我们很难认为这是因为他们的工作虽然在精神和智力上很有价值，但仍不及辛苦带来的痛苦。事实上，尽管有各种疲惫、紧张、麻烦和人际关系问题，人们还是报告说对工作相当满意，这真是令人印象深刻。由此也可以反驳美国前劳工部部长罗伯特·赖克（Robert Reich）的观点，他在2006年与我共同参加一次广播节目时激动地说：“美国人讨厌自己的工作。”

从这些初步观察中我们已经看到，现代经济的到来对人们来说可谓天赐良机，给他们带来了以前只有少数幸运儿才能得到的收益——敬业投入、智力满足以及偶然发现带来的愉悦。我们不妨再从其他视角观察现代经济带来的影响。

从艺术和文学中反映出来的现代体验

对于现代经济给职业生涯乃至生活本身带来的深刻变革，我们还能找到其他证据吗？这方面可以求助于现代经济时代创作的文学和艺术作品。人们总是希望文学作品能刻画自己所处时代的一些平时不够关注的方面，对于那些能引起共鸣的作品，我们会反馈说：“对，就是这种感觉。”正如诺贝尔文学奖得主巴尔加斯·略萨（Vargas Llosa）所说，有些人在写小说，有些人在创作交响乐，这个事实本身就表明人们处于兴奋状态，试图理解和表达给生活带来改变的新体制。因此，我们可以查阅一下那些伟大的小说作品，看是否有迹象表明人们的生活如何因现代经济的到来而发生改变。虽然很少有作家会非常细致地反映他们所处时代的工作和职业体验，但他们的记录还是会有启示作用。

社会上总是有一些爱写探险故事的作家，哪怕是现实生活中很少真正进行探险的时代。巴洛克时代的领先国家是商业经济社会，探险活动主要由政府资助，并不能给作家提供变革、挑战和原创性的经验作为素材。在西班牙，塞万提斯·萨维德拉1605年的小说《堂·吉诃德》从文学角度看是对某些流行作家试图贩卖给大众的传奇作品的讽刺，从另一个视角看，其主题是描述缺乏挑战和创造性的生活的乏味感。陷在西班牙荒野中的堂·吉诃德没有现代工作与职业的体验，只能和他的仆人桑丘·潘扎一起，自己寻找各种需要骑士精神的挑战和目标。在卧床不起时，堂·吉诃德宣布探险之旅结束，结果桑丘放声痛哭，因为他自己也需要新奇生活的体验。在英国，丹尼尔·笛福的创作更多依靠自己的想象力而非经济学知识。他对创新非常感兴趣，但为了描写创新，他不得不把1719年的小说《鲁滨孙漂流记》的背景放到一个远离航线的孤岛上，使遭遇海难的船员鲁滨孙在那里待了28年。在岛上，鲁滨孙做了很多他在尚未进入现代社会的英国不可能做的事情，他过着创新式的生活，首先是为了生存，然后是为了展现能力。例如他一开始就花了几个月的时间造船，然后发现成品由于太重而浮不起来。（笛福在1721年的小说《摩尔·弗兰德斯》（Moll Flanders）里面讲到，女冒险家偷了一匹马，在发现不知道怎么骑以后又还了回去。）笛福本人也被认为是擅长描写错误、困难和挫折的诗人。

现代经济体诞生之初，还很少有作家对此表现出强烈的感受，但有三部著名的小说表明，某些史诗般重大的事件正在发生。最早的一部作品是玛丽·雪莱（Mary Shelley）于1818年创作的《弗兰肯斯坦》（Frankenstein），该书又被称为“现代的普罗米修斯”。对英国当时的浪漫派诗人和艺术家而言，普罗米修斯的英雄形象代表着追求自由意志、创造力和破坏力。《弗兰肯斯坦》成为最有影响力的版本。作者不可能预见到现代经济的到来，更别说对其发出警报，但随着现代经济走向强盛，越来越多的读者被这部小说吸引。他们无疑看到，维克多·弗兰肯斯坦博士创造的怪物和企业家开创的创新型企业之间有很多相似之处。在詹姆斯·威尔（James Whale）于1931年推出的电影中，弗兰肯斯坦博士看到怪物开始活动时惊呼：“它活了！”他完全可以对在英国和美国初生的现代经济发出同样的感叹。公司通常也对顾客和员工友好相待，就像怪物平时也表现得很善良一样。但人们就像害怕怪物一样害怕公司。不过，这部小说是对普罗米修斯精神的控诉吗？其立场是反对现代经济的吗？诗人珀西·雪莱（Percy Shelley）就是因为担心他妻子的小说会被理解为对现代化的警告，才在这部作品的前言中对此类解读进行了反驳。但他其实没必要担忧，因为该书并没有攻击创新，只是痛惜弗兰克斯坦博士和市民们没有能力接纳这个怪物，并表示科学无法复制人类思想的创造力。

浪漫主义文学时代的另一部成为现代经济标志的小说是艾米莉·勃朗特（Emily Brontë）在1847年出版的小说《呼啸山庄》（Wuthering Heights）。这个悲剧爱情故事的背景是拘禁凯瑟琳的乡村生活与把希斯克利夫推向大城市的不可抗拒的力量之间的冲突——只有到大城市才能实现远大的事业。到19世纪中叶，伦敦的活力激发了年轻人的想象力，当然也会把一些人甩在后面。在经典的电影版中，当希斯克利夫离开山庄时，凯瑟琳用很简单的一句话表达了她的（或者她感受到的他的）激动心情：“去吧，希斯克利夫，快去，把世界给我带回来！”

查尔斯·狄更斯（Charles Dickens）对于工作生活的看法比人们普遍认为的要复杂得多。作为一位杰出的作家，他有力量唤起公众的同情：对贫苦的孤儿，对被常见的血汗工厂压榨的底层工人，例如1837年的《雾都孤儿》（Oliver Twist）和1854年的《艰难时世》（Hard Times）。狄更斯12岁时在伦敦的悲惨经历使他能够深刻洞察非熟练工人的艰辛，他后来对英国社会出现的很多问题也越发敏感：


即使《艰难时世》也没有关注特罗洛普夫人详细描述的工人们的遭遇……这部小说的讽刺重点并不是工业社会……而是针对压抑个性和想象力的因素。斯蒂芬·布莱克普尔（Stephen Blackpool）的问题并非来自工业化……而主要是由于议会和国教所包含的制度无法解决他在婚姻中遇到的麻烦，其次是由于他拒绝让自己的个性被另一个不人性的制度吞没，即斯拉克布里奇领导的工会。



狄更斯本人对工业化的态度也在改变。到19世纪50年代，他对英国各地出现的新的工作机遇感到高兴，但依然有些怀念传统生活方式，并对那些不幸的人有着难以抑制的同情。在狄更斯那非比寻常的夜间城市漫步中，他对自己看到的活力和多样性感到非常好奇：“一个伟大城市的骚动不安，在入睡之前翻滚。”他在1836年的作品《博兹札记》（Sketches by Boz）中描述了这座城市的缓慢苏醒：店主、律师、办公室职员和各类新人在11点钟进城，“街道上挤满了各色人群，衣着光鲜的和穿戴破旧的、富有的和贫穷的、懒惰的和勤奋的，我们迎来了午间的热闹、忙碌和各种事务”。再次审视伯明翰的工厂后，他写道：“我在你们的工厂和作坊看到……对员工的周到照顾……我看到了这对员工的举止产生的影响，依靠良好的本能实现了完美平衡，一方面是从奴役中解放出来，另一方面又不是自以为是。”但狄更斯也不像乔治·奥威尔（George Orwell）总结得那么天真——“给每个人都送火鸡”。例如，狄更斯警告工厂的技术工人，擅长使用权术的工会组织者会利用他们实现自己的个人利益或政治目的，结果不见得会对工人们有利。

狄更斯开始把职业当作实现个人成长的手段之一（虽然不是唯一手段），在1850年的小说《大卫·科波菲尔》（David Copperfield）中，狄更斯肯定了大卫从孩童走向成熟的发展，并与大卫的对手、油滑的野心家尤赖亚·希普的职业观进行了对比：


希普的个人中心主义使他不把工作看作自我证明和发挥才干的手段，而大卫的整个人生能够具有非凡意义，是因为他发现工作能给他带来目标和定位。大卫通过作家这样的职业完成的自我实现也反映了狄更斯自己对工作价值的肯定……狄更斯在若干部小说中所反对的压迫场景是对工作美德的扭曲……狄更斯本人是19世纪最鼓舞人心的通过勤奋工作取得成功的典范，他也认同普遍的看法，即工作总的来说是件好事，劳动者会因为他们的个性和内在价值而受到尊重。



在狄更斯的作品中，大卫只是许多能掌握自己命运的角色之一。狄更斯从普通人身上看到的内涵和勇气令人吃惊，可以说，他是一位丝毫不逊于莎士比亚和塞万提斯的活力主义者。

对比一下19世纪中期的夏洛蒂·勃朗特（Charlotte Brontë）与18世纪的简·奥斯汀（Jane Austen）的作品，或许我们可以对19世纪英国生活的变化有所了解。勃朗特于1847年出版的小说《简·爱》可以被视为“一个取得成功发展的女性的故事，她勇敢而独立地采取行动，打造自己的事业，首先是担任家庭教师，然后是有自己事业的独立的学校女教师……到全书结尾时，她已取得了卓越的进步，与人生早期经常面对的贫困和不幸斗争，也几乎没有依靠任何出身和庇护的帮助”。相反，在奥斯汀的作品中，女性的生活集中在家务活动中，她的女英雄更关注婚姻而不是经济上的成就。女性在奥斯汀的时代对金钱没有法定支配权，而金钱是提高生活水平和社会地位的一种基本手段。在《理智与情感》（Sense and Sensibility）中，达什伍德家的埃莉诺和玛丽安为家庭需要的年度预算而争论。虽然今天的许多人和当时的许多人，如英国的塞缪尔·柯勒律治（Samuel Coleridge）和美国的托斯丹·凡勃伦（Thorstein Veblen）都为19世纪中后期的物质主义泛滥感到痛心，但有证据表明更多的人为金钱游戏着迷其实发生在18世纪。威廉·布莱克、托马斯·卡莱尔（Thomas Carlyle）和女权主义作家玛丽·雪莱都是当时的物质主义批评者。而在奥斯汀的时代，即18世纪和19世纪之交，即使上流社会的土地所有者也对增加土地收入有着极其浓厚的兴趣，但在奥斯汀的最后一部小说《曼斯菲尔德庄园》（Mansfield Park）中，赚钱开始呈现智力上的魅力，亨利·克劳福德说：“世界上最有趣的事情是如何赚钱，如何把不错的收入变得更好。”

在现代经济蓬勃发展的其他国家，当然也有文学作品反映新的商业生活。法国的巴尔扎克用整整一部书赞许19世纪出现的咖啡馆现象，爱弥尔·左拉（Émile Zola）则描写了巴黎发生的变化。在德国，关注个人发展的先锋小说家约翰·沃尔夫冈·冯·歌德（Johann Wolfgang von Goethe）描写了19世纪20年代出现在莱茵河沿岸的经济现代性，他用眼睛观察新现象，但其思想似乎仍停留在旧世界。托马斯·曼（Thomas Mann）的小说《布登勃洛克一家》（Buddenbrooks）首次出版于1901年，讲述了一个家庭中的四代人，从经商致富的第一代开始。在该书中，随着每代人逐渐远离商业社会，其活力一步步丧失。

有人会想，美国肯定会出现大量描述这种新经济生活的文学作品，因为这种生活方式对美国的影响更广泛且深远。美国人被大量卷入创造新事物、建立新据点以及从事冒险、尝试、改进和继续进步的运动中，然而也正是由于这方面的原因，并没有太多人愿意描写这种新生活，他们都希望亲身参与。同时社会上也没有太多需求。如果美国像欧洲那样涌现大量新作品，那其中只有很少一部分能找到愿意花时间阅读的读者。不过，19世纪的美国小说家赫尔曼·梅尔维尔（Herman Melville）与崛起的商业世界还是产生了共鸣。

梅尔维尔最重要的两部小说都是讲述信心、信任和不确定性的故事。在1857年出版的小说《骗子》（The Confidence-Man）中，梅尔维尔讲述的菲德尔号轮船上发生的故事都是关于是否把资金委托给某位企业家或者潜在合作伙伴。梅尔维尔的一位朋友说：“这是件好事……很好地讲述了可能被欺骗的人的本性。”梅尔维尔在1851年出版的伟大作品《白鲸》（Moby-Dick）中用大量篇幅描述捕鲸的过程，刻画其中的兴奋和危险，我们知道这些都是完全无法量化的。海员们可能丧生的致命的“捕鲸路线”可以视作一种比喻，暗指经济领域的从业者可能被卷入危险。新兴的商业生活（不论好坏）和职业的多样性给狄更斯留下了深刻的印象，美国则让一位诗人捕捉到了新生活的魅力和悬念。

华盛顿·欧文（Washington Irving）的小说集《见闻札记》（The Sketch Book）在1820年受到了英美两国的热捧，它主要讲述了适应城市深刻变化的故事。在《沉睡谷传奇》（The Legend of Sleepy Hollow）中，欧文描述了一个与席卷全美国的经济变革隔绝的小镇：沉睡谷位于从纽约市沿哈得孙河逆流而上约25英里
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 的地方，那里的情况是“人口、礼仪和习惯都一成不变”。“在这个不安分的国家的其他地方推动不断变化的巨大的移民和变革浪潮从他们身边越过，但他们无动于衷。”一位比较有见识的人伊卡博德·克雷恩来到这座昏睡的小镇教书，迷信而顽固的居民们却躲避他。欧文巧妙地表达了他对那些“对脑力劳动一无所知”的人的批评。对工作的敬业投入与懒惰形成了鲜明的对比，欧文将其归咎于失去机遇以及同变革浪潮的隔绝。

现代经济的出现不但带来了文学的改变，对绘画也产生了影响。直到19世纪，西方绘画基本上还是描绘静物和风景，不但克劳德·洛兰（Claude Lorrain）和托马斯·庚斯博罗的（Thomas Gainsborough）的田园画以及乔舒亚·雷诺兹（Joshua Reynolds）和迭戈·委拉斯凯兹（Diego Velázquez）的家庭生活画是这种风格，甚至连威拉德·施皮格尔曼（Willard Spiegelman）所说的“行动绘画”也是如此：


行动绘画——不管是处理神话、宗教还是历史题材，即使反映的内容很强烈，也经常缺乏真正的力度。在法国，普桑（Poussin）在17世纪采用的华丽色彩和对称，大卫（David）18世纪后期轮廓分明的大型画作，以及19世纪初安格尔（Ingres）采用天然树脂作画的美感，都被浪漫主义作品的爆发远远地抛在后面。



在法国，浪漫主义运动始于19世纪20年代席里柯（Théodore Géricault）的画作《梅杜萨之筏》（The Raft of the Medusa）。就像施皮格尔曼所述，画中那些被狂风和大海折磨的幸存者遥望着救援船只，表达出复杂的情感——“从渴望到狂喜到怀疑和歇斯底里”。欧仁·德拉克罗瓦（Eugène Delacroix）的巨幅作品很快面世，对于其1834年的画作《阿拉伯梦幻》（Arabic Fantasy），E·H·贡布里希（E. H. Gombrich）评论说：“画中没有清晰的轮廓，也没有做作和约束……不反映爱国或者启示的主题。画家想要表达的只是让我们分享这一极度兴奋的时刻，分享大海的运动和浪漫给他带来的愉悦。”在英国，J·M·W·透纳（J.M.W.Turner）在一些划时代的作品中，如1801年的《大风中的荷兰船》（Dutch Boats in a Gale）、1842年的《暴风雪中的汽船》（Steamship in Snowstorm）以及1844年的《雨、蒸汽和速度》（Rain, Steam and Speed），都明确地反映了现代商业活动的危险和刺激：

透纳是表现焦虑、骚动不安的运动的艺术家，他描绘的世界表面上似乎和其他同时代大师所画的一样，属于过去的、远古的、前工业化时代的星球，但实际上它正在被战争、工业和革命动摇。

这种浪漫主义就像海潮吞没软木塞一样将你横扫……17世纪画家范德维尔德（Van de Velde）的作品《起风》（A Rising Gale）描绘了大海，但《大风中的荷兰船》则让之前的绘画模式变得像玩具风车一般过时……透纳用绘画捕捉浪涛的运动和威胁，他表现的是大海的运动，而不是瞬间的图像。他使物体和能量具有了物质的真实性……而范德维尔德的作品似乎只是在计算机屏幕上创造虚拟世界一样。

透纳的绘画让你怀疑脚下的大地是否坚实。他的地球不是哥白尼之前的平地，而是在太空中旋转的球体……就像他的拥护者约翰·拉斯金（John Ruskin）所言，透纳是真正意义上的“现代画家”。

大海和火车成为那个世纪新兴经济的象征：强大、危险、难以驾驭和预测，但令人着迷和兴奋。

人们普遍认为，艺术领域的浪漫主义运动认为18世纪新古典主义的均衡秩序是机械和不人性的。浪漫主义转向表达直接的个人体验、想象力和渴望，这与经济模式的变革同步。在18世纪的经济生活中，生产、投资和职业的发展轨迹都基本上可以被认定为是确定或者说已知的，只有鼠疫或者发现新大陆这样偶然的外来事件才会造成冲击。在现代经济占据主导之后，经常出现产品类型方面的创新，生产和投资的决策需要发挥企业家的想象力。然而，同步现象也只是包括这些内容。19世纪50年代之前的绘画是否反映了新兴现代经济体中工作生活的敬业态度和深刻满足？是否反映了获得渴望已久的工作或者证实新的商业创意的价值那一时刻的幸福？显然还没有。但当时的绘画的确反映了新时代的机遇和危险带来的激动之情。

随后兴起的表现主义试图捕捉以前没有成功表达出来的经济生活的其他方面。表现主义的先驱和现代艺术的奠基者之一文森特·凡·高（Vincent van Gogh）在法国阿尔勒创作的一些辉煌作品均完成于1888年，包括《夕阳下的播种者》（Sower with Setting Sun）、《去工作路上的画家》（The Painter on His Road to Work）和《夜间的露天咖啡座》（The Café Terrace on the Place du Forum, Arles, at Night），给日常生活中的很多物品倾注了强烈的感情。在《夜间的露天咖啡座》中，夏季的户外咖啡馆如夜空般流光溢彩，让我们产生想和朋友们去那里交谈、畅饮和就餐的欲望。凡·高在写给弟弟提奥的大量书信中，表达了他对于现代经济的某些内容的理解。作为大胆的创新者，他了解人们希望进行创造并借此留下印记的需求。作为职业人士，他也明白如果没有观察的机会，不能从其他人的创新活动中学习和激发灵感，创新将不可能走远：


人们来到这个世界上并不是为了快乐，也不仅是为了保持诚实，而是为了在社会中完成一些伟大的事业。



在凡·高开辟新道路之后，表现主义艺术家普遍为快速发展的城市生活所倾倒。在他们之前的某些画作中，如克鲁格（Kruger）绘于1822年的《歌剧院广场游行》（Parade in the Opernplatz），一些传统主题和王室成员的形象已被由普通市民和名人组成的“现代人群”的形象取代。表现主义画家基希纳（Ernst Ludwig Kirchner）在1913~1915年完成的多幅名为“柏林街景”（Berlin Street Scene）的作品中，为表现19世纪末的新城市生活的活力、魅力和忙碌谱写了新的乐章。但在经历了“一战”的恐怖和20世纪20年代的动荡之后，奥斯卡·柯克西卡（Oskar Kokoschka）和乔治·格罗兹（George Grosz）对周围的现代生活的表现显得极其黑暗。地中海地区的意大利未来主义画派展现了较为光明的一面，捕捉了意大利人生活节奏的加快，这里必须提到的一幅早期作品是贾科莫·巴拉（Giacomo Balla）1910年的画作《被拴住的狗的动态》（Dynamism of a Dog on a Leash），后来还有吉诺·塞维里尼（Gino Severini）在1915年的《红十字列车》（Red Cross Train Passing a Village）表现了意大利正在出现的现代火车的惊人速度和流行设计。相反，选择康斯特布尔（Constable）风格的画家，如保罗·塞尚（Paul Cézanne）和伟大的立体主义画派对空间和透视的兴趣则大于对商业和城市生活的兴趣。

现代经济体中一个重要的生活领域在视觉艺术上很少被触及。过去的商业生活总是充满鲁莽之气，需要像北欧海盗那样，上船下海。而在现代经济中，生活中到处是智慧的用武之地——我得上楼去思考一番。在绘画和雕塑上，有些作品反映了这种新的精神生活。1900年左右，由费城的一位艺术家完成的画作就描绘了一位沉思中的商人。奥古斯特·罗丹（Auguste Rodin）在1889年创作了最知名的雕塑作品——《思想者》。罗丹是现代雕塑的鼻祖，他表现普通人的作品广受称颂。《思想者》所表现的或许是传说中的普罗米修斯，而“普罗米修斯式”一词很早以来已被用来描述现代经济，直到现代经济体出现之前还没有创作类似的雕塑，现代雕塑是随着现代经济的进步而产生的。

在文学和视觉艺术领域，我们没有看到对19世纪兴起并普及的内在满足感的大量描述。哲学家马克·C·泰勒（Mark C. Taylor）在《生死思索》（Field Notes from Elsewhere）中对生活的基础进行了思考，他在倒数第二章中质问：“描写幸福为什么如此困难？”他认为，作家在幸福时通常不会写作，而在总感觉短暂的幸福失去之后，他们才用写作哀叹自己的不幸，因为这样做或许有助于他们摆脱不幸。另一个可能的理由是，尽管在特定的语境下可以表现快乐、兴奋和狂喜的时刻，从独立或团队的项目参与中获得的满足和收获也许较为平凡，并不是语言或绘画艺术的合适题材。

相比之下，音乐似乎更适合表达此类内在情感，触动我们的各种内在体验。音乐也的确反映了遭遇问题、面临障碍和致力于创造的体验。这或许是因为一部音乐作品可能包含上百个段落和数千个音节，而绘画只能表现单个场景，其表现能力存在差异。

毫无疑问，音乐呈现的产品并不是对人们的创造力、创新性、奋斗、失败和成功的简单描写，它有自己的内涵，除少数作品外，并不代表社会生活中的任何实际事物。作曲家想要表达的是他对自己的创作的感受，在幸运的情况下，可以带来音乐创新。如果听众们偶然能与音乐作品表达的任务和奋斗产生共鸣，这样的作品就能获得商业上的成功。

19世纪的欧洲和美国在音乐创作领域十分活跃，进入20世纪后更是如此。音乐不再是欧洲的大主教和贵族们专享的财富，所谓的严肃音乐开始被产业界的中产阶级接受，所谓的流行音乐进入工人阶级群体。美国的音乐听众很多。维也纳的金色大厅在1842年建成，为维也纳爱乐乐团服务，同年，纽约爱乐交响乐协会成立，以创办高水平的交响乐团。不过在19世纪，主要的严肃音乐和流行音乐作者还都是欧洲人。美国人在20世纪才成为流行歌曲的领导者，到20世纪30年代甚至将其影响力扩展至音乐厅。

在音乐领域一定发生了什么重要的事件，且与当时的生活变化保持共振。我们现在终于弄清楚了这个背景。17~18世纪的巴洛克时代和古典时代的作曲家通常将以前的民间曲调作为素材，在自己的创作中循规蹈矩，这和当时的商业经济具有相似的特点。以这种方式工作，像约瑟夫·海顿（Joseph Haydn）那种水平的作曲家可以创作100多首交响乐。后面的时代把这套规则完全打破了。几年前曾有人邀请音乐家们投票选择有史以来最具创新精神的三位作曲家，结果是贝多芬、理查德·瓦格纳（Richard Wagner）和伊果·史特拉汶斯基，对于第四名显然存在争议。这些伟大作曲家都是在1800~1910年，伴随着现代经济体的兴起和产业创新浪潮的涌动，打破了作曲的原有规律。

贝多芬引入了创新的作曲方法，使交响乐的演奏在一定程度上出现不确定性，这在他1804年的第三交响曲《英雄》中表现得最突出，就好比由于企业家和金融家面对变化的创新概率，现代经济体的发展路径在一定程度上也不能确定。贝多芬的作品可以突然加入出人意料的新旋律，例如，第二交响曲的最后一部乐章出现了狂乱的弦乐，给人混沌的感觉，第九交响曲打破惯例，表现无序的场景——好比企业家出人意料地启动新产品的开发。当然，贝多芬的灵感并不是来自广泛的商业创新，在他生活的时代，现代经济体初具规模，在商业创新上只是有所尝试。贝多芬的影响达到顶点似乎是在他之后的数十年，因为他的交响乐给人的体验能与更多的听众产生共鸣，越来越多的人在职业生涯中有了创新经历（自己的创新项目和参与他人的创新项目）。是教育水平提高之后的中产阶级把贝多芬抬了起来，他们为他欢呼，而不是作曲家在赞美大众。

下一代作曲家把对英雄的欢呼提高到疯狂的程度。罗伯特·舒曼（Robert Schumann）的《曼弗雷德》序曲表现了雪莱的诗歌精神，他的降E大调钢琴四重奏需要极快的速度弹奏，出色地反映了时代的紧凑节奏。弗朗茨·李斯特（Franz Liszt）的创新之作是《前奏曲》（Les preludes），这部管弦乐作品不是按传统格式写成，他将其命名为“交响诗”。乐曲的标题应该是指法国诗人拉马丁（Alphonse de Lamartine）的一首抒情诗，在公开发表的乐谱中甚至有一段引语来自该诗：

我们的人生不就是一系列序曲吗？

如果无情的风暴没有破坏起初的欢乐，致命的冲击未曾驱散美好的幻境……

如果灵魂……在狂躁之中，并不期望回忆田园生活的宁静，那会有怎样的命运？

然而，人总是不愿长期沉浸在友好静怡的自然怀抱里……

当警告的号角吹响，不管面临怎样的战斗，他总会赶到危险的位置，加入行列，只为在战斗中完全掌控内在的能量，彻底地恢复自己。

理查德·施特劳斯（Richard Strauss）创作交响诗《英雄的生涯》（Ein Held- enleben）的灵感来自他本人早年的职业沉浮，他的最后一部歌剧《随想曲》（Capriccio）就是以戏剧产业为背景。通过剧院经理拉罗什这个角色，施特劳斯令人信服地刻画了一个自负但伟大的人物的真实形象。不过在这部歌剧和其他作品中，施特劳斯感兴趣的主要是描写女英雄人物的自我认知探索，和男性一样，女性也必须走向世界，去发现自己的真实身份。在施特劳斯的时代，现代经济已经掀起了文化和心理上的革命，并开始打破古老的性别屏障。

19世纪的歌剧反映了人们对自由和自我表现的新愿望。同生于1813年的理查德·瓦格纳和朱塞佩·威尔第（Giuseppe Verdi）的作品反映了周围的现代社会带来的紧张和冲动。在瓦格纳的作品中，女英雄往往居于中心位置，像爱情这样的激烈情感给生活赋予了意义，最突出的就是系列剧《尼伯龙根的指环》（The Ring of the Niebelung），该剧于1869年首演。瓦格纳并没有肯定说商业生活中不存在激情，或者商业生活中的挑战、实验和探索就不能给生活赋予意义。但《尼伯龙根的指环》也在探讨，沉溺于对物质财富或绝对权力的狭隘追求的人可能会得到无聊和堕落的结局——剧中人人追求的指环被施了诅咒。该剧还预言，随着工业国家的兴起和神圣罗马帝国的终结，王冠加祭坛的传统秩序将被打破。当世界的统治者沃坦从阿尔韦里奇（他的指环也是偷来的）那里偷走指环时，就打破了所有古老的约定和义务，所有人都要为他服务。不过瓦格纳并非悲观主义者，在系列剧的最后一部中，按照他本人的解释，众神的没落代表着现代世界的开始，人类将更自由地主宰自己的命运。作为充满天赋和勇气的艺术家，瓦格纳并不保守，他可能是充满理想色彩的社会主义者，但绝非社团主义者。他唯一的喜剧作品《纽伦堡的名歌手》（Die Meistersinger）热情赞颂了中世纪的行会传统，但最后还是站在个人一边并对新事物保持开放态度。

稍后创作的意大利歌剧，尤其是威尔第的《茶花女》（La Traviata）以及贾科莫·普契尼（Giacomo Puccini）和皮埃特罗·马斯卡尼（Pietro Mascagni）的真实主义作品奏响了摆脱压迫和束缚的现代解放乐章。20世纪之后，莫里斯·拉威尔（Maurice Ravel）、米约（Darius Milhaud）和雅克·伊贝尔（Jacques Ibert）的爵士乐表现了法国当时现代生活的自由与欢乐。20世纪20年代爵士乐在新奥尔良和芝加哥的兴起也是对个性和想象精神的表达。

紧随现代音乐的演化，现代芭蕾舞在歌剧的英雄和复仇主题之外为大众提供了舒缓的空间。法国舞蹈家马里乌斯·彼季帕（Marius Petipa）在美国和欧洲旅居，后定居在圣彼得堡。通过与柴可夫斯基的合作，他创造了包含大跳和旋转等技法的现代芭蕾舞。1877年首演的《天鹅湖》的主题是冲突，正直和负责的奥杰塔被咒语变成天鹅，俗气的奥杰莉娅用诡计勾引王子。这部舞剧可以理解为一个有关现代生活的道德危机的寓言，现代化过程中有新危险产生，当然善良的选择也可以有回报，美德本身就是收获。芭蕾舞走向现代之路，编导乔治·巴兰钦（George Balanchine）通过从圣彼得堡到巴黎、伦敦和纽约的轨迹完成了这一发展，他的那些革命性的作品，从1928年的《阿波罗》（Apollo）、1929年的《浪子回头》（Prodigal Son）到1957年的《阿贡》（Agon）以及史特拉汶斯基在1972年的小提琴协奏曲，都描述了现代生活的元素——没有目标的旅行、新奇和激动人心的时刻。当年的俄罗斯经济远离现代性质，然而，借助早期从西方的现代都市吸取的精神营养，史特拉汶斯基和巴兰钦成长为现代艺术的巨人。

有人会问，现代艺术和现代音乐从20世纪60年代起走向没落，埃兹拉·庞德（Ezra Pound）的“求新”被菲利普·格拉斯（Philip Glass）的无尽重复和波普艺术的反讽替代，经济活力的衰弱在欧洲各国已普遍显现并将影响美国，这两者是否都标志着对探索和创新理想的追求已经丧失？

小结

在西方许多国家迅速发展的现代经济给那个时代留下了深刻的影响，现代文学和现代艺术的出现与各国的现代经济精神无疑有着密切的联系。不过这样的联系是双向的，在音乐和哲学领域最突出的、最早期的现代性作品，似乎预示和点燃了现代经济体所必需的精神之火，这些艺术和哲学早熟的突破口是现代经济体出现的预兆。然而，19世纪和20世纪上半叶艺术创新的不寻常浪潮的确是对现代经济带来的新生活维度的反映和评论。总的来说，通常会批评社会、色彩较为阴暗的艺术作品对现代生活还是持积极态度，并欢迎新的生活方式。本书的最后两章还将讨论终极问题：如何权衡经济现代性的积极影响和代价？

大家现在可能已对我们随后的旅程和目的有所感觉。作为第一部分的尾声，第四章将探讨催生19世纪现代经济体的经济和政治制度及经济文化的演化。第二部分将讨论现代经济在20世纪面临的矛盾和争议，它们对现代制度进行了正反两方面的修改。
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第四章 经济社会是如何形成的


布尔什维克们明白文化对人们有强大的影响力……当共产党员的子孙们自己都想当资本家和企业家时，他们知道游戏结束了。

——约瑟夫·亚尼切克，

《捷克的天鹅绒革命》，

载于《纽约时报》



现代经济于19世纪中叶在西方国家普遍兴起，通过鼓励创造力、实验和创新改变了人类的生活体验，也因此在世界历史上形成重要的分水岭。我们会想到，历史学家肯定有兴趣探索其起源：经济现代化需要哪些条件？如何才能满足这些条件？哪些条件在这些国家而非其他国家、在当时而非之前得到了满足？

可是一般的历史学家并没有关注这些问题，他们所描写的“西方的兴起”都是国家和民主制度发展的编年史：大幕随着古腾堡（Gutenberg）在1444年推出的铅版印刷机拉开，欧洲各国在16世纪初纷纷走上扩张主义道路，马丁·路德在1517年发表挑战罗马教廷的《九十五条论纲》，以及17世纪初英国对《大宪章》的逐步认可。这些当然是令人激动的大事件，但学者们对这个时代的经济生活着墨甚少，最多只关注到了1350~1750年远距离贸易的增长。

只有少数历史学家、社会学家描写过西方重要经济体的崛起，他们通常以“资本主义的兴起”为标题。例如在贾雷德·戴蒙德（Jared Diamond）的社会生态学著作中，亚欧大陆在农业耕种和牲畜养殖方面更为繁盛，由此支撑了更深入的劳动分工，比撒哈拉以南非洲、澳大利亚和美洲更占优势，这就是亚欧大陆更发达的原因。但这个理论并没有解释创新的兴起：为什么现代社会出现在英国、比利时、法国和德国，而不是荷兰、葡萄牙、爱尔兰、希腊和西班牙。经济制度和文化或许是背后的因素。
[27]



社会学家马克斯·韦伯（Max Weber）指出了特殊的文化变迁的作用，认为这是资本主义走向繁荣的关键。他提出，加尔文派和路德派的出现带来了崇尚节俭和勤奋的经济文化，这是资本主义在欧洲北部的新教国家取得成功的原因。尽管韦伯的思想在公众中很受欢迎，但批评者也指出，在意大利这样的非新教国家，私人储蓄和净财富水平其实超过德国，工作周的长度也超过德国。最主要的一点是，韦伯的论述中没有涉及实验、探索、勇气和未知领域这些词汇，而它们是本土创新的标志。韦伯的理论或许有助于解释几个国家出现的投资热情的高涨，但高储蓄并非创新涌现的必要条件。一个国家对创新活动的资金扶持可以通过增加储蓄来实现，也可以在储蓄水平不变的情况下，把资金从其他项目（如住房和传统商业投资）转移至创新项目，还可以依靠外国储蓄。此外，高储蓄显然也不是创新涌现的充分条件。

有些学者的确觉察到了沃尔特·W·罗斯托提出的始于19世纪的“从起飞进入持续增长”现象。法国政治思想家阿历克西·德·托克维尔（Alexis de Tocqueville）在1837年对美国社会进行了深入观察，他认为国家的自然资源丰富是美国人成为活跃的企业家的原因。但在19世纪初，英国的创新活跃程度丝毫不逊于美国，同时还有若干资源丰富的国家，如阿根廷，但众所周知，它们没有发挥任何经济活力，甚至还有人认为自然资源可能成为一种“诅咒”。英国历史学家阿诺德·汤因比（Arnold Toynbee）与托克维尔的观点截然相反，他认为英国是最早拥抱创新的国家，由于在气候和自然资源方面不具有优势，英国人开展创新能获得最大的收益，不冒险则不会有任何收获。但如果真如汤因比所说，丰富的自然资源会阻碍发展，美国人则不会普遍表现得那么有进取心和创造力，这与事实相反。汤因比的思想（天将降大任于斯人）的确有合理性，家庭条件好的孩子往往缺乏成大事所必需的定力和努力，但美国这样的例外情况却不容忽视。

上述四位的共同缺陷是，他们都没有关注到基本问题所在。他们发现某些国家的劳动力需求高于其他国家（戴蒙德、托克维尔），或者发现劳动力供给处于高水平（韦伯、汤因比），在经过一系列逻辑分析后，推导出了就业、储蓄、财富和冒险意愿上升等诱因。然而，即使劳动力增长快的国家出现了财富和冒险意愿的提高，也并不表示创新过程已经启动。经济活力来自于自然和偶然因素的观点意味着，各国不需要设计各种经济制度、培育有利于商业创新的经济文化，这些制度被视为现成的条件。尽管从史前时代开始，大多数人就应该能在创新活动和接受新事物中实现自我，但我们还是很难排除这样的可能性，即有些国家在政治和文化上更先进，能设计和建立那些支持和鼓励创新的制度，培养有利于实验、探索和想象力的生活态度，从而对社会成员产生激励作用。阿富汗地区就是这方面的一个很好的例子，如今该地区虽然是落后地区的典型，但在1 000年前却有着世界其他地区难以想象的繁华城市和众多科学发现。这个地区的自然条件良好，却从未发展出能走向现代化的经济制度和经济文化的元素，为全体或大多数民众实现职业生涯的成功和高度的人生满足服务。

要想对现代经济产生的原因、条件和机制有深入的理解，分析它淘汰封建经济及超越商业经济的过程，我们必须思考推动现代经济创新过程的因素和条件。当然要承认，我们能提出的理论永远不可能没有差错，更不用说做到完美。现代经济的参与者对当前行动对未来的影响的认知非常有限，因为新事物太多，同时还有其他参与者采取新行动。与此相似，在分析过去形成的信仰、制度和文化如何支持和鼓励当前的创造和创新时，现代经济理论研究者的思考也肯定是不完美的。已迈入现代经济的若干国家在过去几十年或几个世纪中有太多新发展，我们可能难以确定哪些才是最重要的因素。因此与精明的投资人一样，我们必须利用判断力和想象力。在现代社会诞生的课题上，不同思想的交锋已留下很多故事或者“神话”。

当然这些故事都很重要，关于一个国家现代化成败的任何故事都揭示了这个国家对导致现代化成败的态度因素的理解。此类故事反复出现，其目的在于传递一种观念：哪些是做对的事情，哪些事情不应该做。其中至少有一些故事已经产生了广泛的影响力。已故的经济学家保罗·萨缪尔森（Paul Samuelson）在反思他自己讲过的故事时，显然也受到了这样的影响，他说：“只要让我编写经济学课本……我才不在乎是哪些人在制定国家法律。”探寻真相当然至关重要，不仅是发挥影响力，在这方面，萨缪尔森也从未忽视。只要不是太难懂的语言，故事讲得越接近真相，就应该越有价值。更深入的理解可以帮助一个国家发现或重新发现走向现代经济之路，或者避免已经发展起来的现代经济被扼杀。想要讲述更接近真相的故事，我们可以从前人讲过的理论故事的核心中寻求借鉴。不过，我们的故事的核心必须是创新的兴起，以及它如何推动某些国家走向现代化和伟大。

经济制度：自由、财产和金融

在早期和成熟的长期创新经济的崛起过程中，各种经济制度的创造和演变是不可或缺的部分，在某些情况下，这些因素被称为“框架条件”。经济制度的某些部分对于保护和促进创新活动及成果是必不可少的。如果逐一考察这些制度，未必每个都是关键，但总体而言，它们都促进了经济体的创新能力和创新意愿。

大家知道，西方国家较早确立的广泛的个人自由对受益者而言非常宝贵，例如亚当·斯密就谈到过“尊严”的重要性，约翰·罗尔斯也谈到过“自尊”。同样众所周知的是，随着经济自由的出现，如用自己的产品或服务交换他人的产品或服务的自由，使人们看到了更多互惠互利的机遇。此外，因为很多交易合同可能发生违约，人们需要政府强制执行合同，以增强交易者的信心，从而保护经济自由。因此，就像斯密所发现的那样，从事交易和赚取收入这类自由有助于提高经济效率。然而，对创新经济的研究还必须考虑有助于焕发经济活力的个人自由的特殊作用。

经济自由对创新过程的启动具有核心意义，这里的出发点是两个脑袋比一个脑袋好使。如果社会中有很大一部分人不能被接纳，或者即使能加入，却没有合法权利分享工作成果，那么创新在这个国家的经济生活中就会受到局限。研究个人自由（对自己的人身所有权）的历史学家发现，在传统社会中，东方国家的父亲对女儿拥有所有权，可以随意指使甚至卖掉她们，西方国家的丈夫对妻子带入家庭的任何财产也拥有所有权。不管在东方国家还是西方国家，黑人都可以被当作奴隶卖掉。直到19世纪，现代社会才最终废除了奴隶制。不久之后，已婚女性对自己财产的法律权利被明确。有理论认为，创新经济体中工作性质的改变有利于那些女性拥有自主权的国家，这会激励女性根据形势需要采取行动。与之相似的是，如果创意发明者能进入现有产业，自由创办公司，那么一个国家的创新活动会更普遍。这种产业进入的自由允许企业家开发和推广新产品，放到市场上接受检验，或者引入现有产品的新工艺。如果老牌企业在推出新产品或者新工艺方面有更大的自由，创新活动也会更普遍。因此，这类自由的出现在促进交易之外还带来了非常深远的不可预测的好处，最终将把人类的发展推向新的高度。

同样清楚的是，如果人们能自由地离开家庭、地区甚至国家，去了解外界的各种新产品和新生活方式，他们会更有条件也更适应开展创新活动。马克斯·韦伯可能会认为，人们通常不容易理解陌生的经济体甚至陌生的小产业的结构和运转规律（这些是未来创新可能发生的地方），除非他们能加入其中并获得充分的体验。要想创新，作为潜在客户的消费者和企业在做决策时必须有选择新产品的自由，只有这样他们才能判断能否最大限度地满足自己的需要，并学习其使用方法。

自由是好事，尤其是对创造力的表达和创新的实现具有重要意义，但并不表示自由在任何情况下都是有益的——这是自由意志论者安·兰德（Ayn Rand）著名的夸张论点。并非所有的自由都有助于激发经济活力，适当限制厂商自由的监管规则可以在消费者尝试某种新产品时提供保护，避免遭遇触电、中毒等事故。限制债权人索取赔偿的自由的破产法可以让企业家在承担新产品开发风险的同时，不至于担心由此损失自己的所有财产，当然此类法律可能导致可利用的信贷资源减少。另外，某些监管规则实际上阻碍了创新，而不是为其服务。自由主义者总是声称所有监管都是有害的，但有关统计表明，很少有创新产品在市场测试之前不需要经过任何监管机构的批准，以防止对试用者造成伤害。随着现代经济的发展，基层、地方和中央政府建立的大量监管规则有的给新产品制造了障碍，有的发挥了促进作用，综合来看，很有可能是弊大于利。在美国，机场建设就遇到了极大限制，这不是因为旅行者宁愿忍受拥挤和嘈杂也不接受在机票价格上增加建设费，而是因为所有居民都不愿意让机场建在自己的社区附近。有人认为，与其完全禁止开展某些项目，不如要求项目建设者给当地社区提供足够的补偿，以换取支持。不过这种办法也会对许多创新项目产生寒蝉效应。

完全有理由相信，还有两类自由对经济活力的焕发具有重要的历史意义，包括从成功的新产品（如走红的歌曲或电影）中持续获得收益的合法权利，以及把收入投资于私人财产（主要是资本）的合法权利。现在我们暂不考虑多少财产对一个人就足够的问题：只允许人们拥有足够多的个人财产，包括服装和其他家庭耐用品，汽车、船只、城里的公寓及乡下的别墅，是不是就足以保证经济活力？我们在这里也不讨论以下命题，即获得经济回报的合法权利是大规模实现创新收益的基础要求。我们真正关注的议题是，在过去和现在，人们可以自由地以企业的形式（私营企业或者合伙企业）拥有财富，并可以自由地以股份形式拥有公司（包括私营公司和公开上市的公司），是否具有重要意义？我们知道，这样的自由对创新而言通常是有益的，某种形式的公司所有制可能很重要，这些道理并不令人意外。但如果我们希望创意从草根阶层那里蓬勃发展起来，让企业家和投资人判断哪些项目值得投资，我们肯定不想把创意者、投资人和企业家的范围限定在那些循规蹈矩的人群，他们只希望由此获得政府发放给每个人的生活津贴，只想获得普通员工的工资收入，不愿意承担任何风险。一个国家不能通过这些途径挑选合适的创新者，由此选拔出来的人不会有动力为实现利润（而非乐趣或名声）作决策。如果不能给核心的创新人员提供恰当的利益分配安排，就无法保证创意的构思者、开发者和投资人获得良好的回报。因此，必须有某种社会制度奖励那些从事创新工作的人，根据他们的远见、洞察力和判断力的贡献（也就是取得的创新成果，而非单纯的投入时间的多少）论功行赏。下一章还将讨论社会主义的问题，如果把大部分资本投资（包括经济知识）的决策权都交给政府，社会能否有效运转？

假如我们认可这些经济自由对创新的重要性，那么可否得出结论：19世纪经济活力的迸发应该归功于自由的扩大。的确在史前时代，人们在小群体构成的社会中生活，今天很多完全由家庭自由做出的决策，在当时必须由群体一致通过，因为日常生活的相互依赖不会给个人行动留下很大的空间。然而，把最终实现的创新繁荣归功于自由的观点面临的挑战在于：不管是英国还是其他国家，直到现代经济诞生前（1815年前后）的较短酝酿期，大部分珍贵的自由权尚未完全形成。实际上，有文字记载的历史表明，财产权利可以追溯到创新大爆发之前的3 000年以上，在古巴比伦，公元前1760年左右公布的《汉谟拉比法典》就制定了法律文件，确立个人财产权利，并保护财产所有者免受盗窃、欺诈和违约的侵害。大约同时制定的犹太法律也奠定了普通法的基础，包括财产权利。古罗马制定了民法并对公民普及，他们的财产权利得到明确，政府无权没收其财产。该法律还支持合同约定，定义了私营企业的概念及其掌控财产的能力。这些法律原则在罗马帝国的广阔疆域内广泛执行。

然而在开启19世纪的腾飞前，保护私人财产的古老自由权利还是遭遇了中世纪的倒退时代。


在罗马帝国衰败之后，主要由于政府高层的腐败，罗马政权削弱导致法律的效力锐减……远距离贸易活动的风险大增，导致交易范围更加狭小……私人所有制被集体所有制替代。土地和其他资源更多地成为各地的修道院、封建村落和家庭农场的财产……它们在很大程度上追求自给自足。共同承担责任和对资源的共同控制替代了个人所有权……教会和封建体制像合作社一样运转……农场则是由家庭经营。



不过私人所有制从未消失，城市大量保留了对资源的私人所有制。随着城市远距离贸易的重要性逐步恢复，财产法的地位也有所上升。罗马法的一些元素在英国出现的普通法和欧洲大陆发展出的民法中被保留下来。在1804年的《拿破仑法典》中，法国的民法体系直接借鉴了罗马法的许多原则。因此，与私人所有权相关的经济自由在古代社会就已断断续续地出现，并在19世纪之后逐步扩大和规范化，包括在西方最现代化的国家。正如哈罗德·德姆塞茨（Harold Demsetz）所言，中世纪以后，“从身份走向契约，从集体所有走向个人所有的变化重新启动”。而且我们曾提到，直到19世纪中叶，财产所有权才扩大到奴隶和女性人群。

必须补充一点，与创新有关的一种财产权利直到19世纪前夕才受到法律的保护。专利权、版权和商标权的发展旨在保护知识财产。英国在1623年成为首个大量发布专利权的国家，对支付高额费用的“新发明项目”给予保护，为这一转变奠定了基础。美国的《专利法》所要求的保护成本低得多，导致专利申请大量增加。英国到19世纪也修改了法律体系，使专利申请和美国同样便利，但申请数量从未达到美国的水平。法国的专利制度是在1791年的革命时期创建的。如果从时间上看，我们可能认为专利是促进19世纪创新爆发的金钥匙，但经济学研究提供的支持比人们预想的要弱。实际上，大量的知识财产依然是被所有者私下控制，没有得到任何形式的法律保护。一家公司在产品和工艺上的长期改进，其中很多可能并没有被竞争对手或潜在对手发觉。一位信奉哈耶克主义的经济学家会说，大量的具体知识是被“现场”人员掌握，只有身处其中的人才能理解。即使一家公司的新工艺比较容易被竞争对手照搬，后者依然会担心，购买类似的设备开展竞争可能耗费巨额资本，难以弥补成本，因此未必会进行投资。例如在电影业，大部分利润是在影片上映后的前两周赚取的，其余是在一年之内赚取的，因此，后来的模仿片即使能够成功，也不会给原创者造成任何损失。新书或新剧作一炮走红后，很少会有其他出版商或戏剧公司能通过模仿和改进，夺取领先者在市场声誉和影响力方面的优势。当创新者确信可以把价格压到足够低，使潜在对手走投无路、自己却依旧有利可图时，他就无须担心其他人的模仿可能造成的损失。

要求政府提供财产权利保护和其他公共服务尽管会产生上述收益，但也导致国家权力的扩大，其程度是中世纪和商业时代无法比拟的。封建时代的君主和领主可以保证平民之间没有相互伤害，却难以保障他们不受国家权力的侵害。但在英格兰、苏格兰和美洲殖民地却出现了对这一权力的反抗，除了要求平民间彼此尊重的权利之外，他们还开始要求“对抗国王的权利”。

这种对抗国王的权利概念最早出现在《自由大宪章》中，1215年由英格兰的约翰王签署，1297年得到确认，1354年的法规又予以重申。国王需要根据法律和习俗进行统治，这个概念埋下了宪政的种子。不过这些伟大的原则也曾被统治者蔑视，没能阻止威廉二世对政治和经济地位弱小的农民征税，从而激起了罗宾汉的愤怒反抗。这项法案直到17世纪，经过斯图亚特王朝与议会的直接斗争才最终落实，引发了1688年的光荣革命，催生了1689年的《权利法案》。该法案最终废除了王室的一些特权，如暂停法律的执行、不经议会同意而征税以及干预法院事务。国法也被纳入“正当法律程序”，而正当法律程序意味着非经正常的裁决不得剥夺任何人的自由或财产。

人们普遍认为，宪法的进步推动了英国和后来的很多国家的法制建设。对商业利益和家庭利益的保护，防止被王室征用或被新法令剥夺（用其他人的利益犒赏他们自己的亲信），这些给企业家和投资人带来的信号是，在英国和类似国家开展企业经营或者创新活动有了更安全的环境。1787年的美国宪法中的合同条款也被视为法治精神的反映，对政治上的强势者和弱势者平等适用，成为防止政府以政治弱势群体的利益为代价讨好强势群体的有效的制度壁垒。

不过也有人怀疑，1689年的新权利法案的实施是否引发了翻天覆地的变化。在亚里士多德时期的古希腊及更早以前出现的犹太法中，就经常见到“应该由法律统治”、政府应该是“法律的仆人”的观点。1689年之后，又过了一个半世纪才迎来创新的爆发，这表明宪法的确立并不足以推动历史进程的飞跃，仅靠法律并不足以打通创新之路。“法治”概念中的某些元素也存在含糊之处，例如税法的每次修改是否都缺乏正义？哪些税收是对政治对手的剥夺？这些含糊之处意味着对保护民众不受政府侵害的自由也必须做细致的分析。

毫无疑问，这些自由权利对从商业经济到现代经济的进步是必要的，但创新的爆发并未发生在17世纪后期或18世纪，这难以使人相信把自由权利汇总就足以产生现代经济。我们依然需要寻找足以点燃创新烈焰的火花，就像据说引发了1871年芝加哥大火的那头奶牛。我们可以考虑从后来形成的制度中搜寻，分析哪些制度有可能解释长期创新经济的产生，尤其是那些在19世纪20~50年代发展起来的制度。

事实上，的确有一批经济制度在现代经济诞生前后出现。某些重要制度的源头可追溯至商业时代甚至古代，但在19世纪中叶才进入成熟阶段。公司制度的发展就是这方面的例子。最古老也是最常见的商业组织形式是独资企业，由个人或者家庭经营。独资企业的建立和运营费用低，也不存在后来的组织中所有者可能面临的道德风险。对较大的业务来说，更好的商业组织形式是合伙制，合伙制可以开展资本要求超出普通独资企业承受能力的业务，还可以把有不同经营和投资背景的人的才能和知识结合起来。从古罗马时代开始，公司就被赋予了各种合法权利，例如以公司的名义开展业务。在19世纪早期的英国和美国，合伙制企业的产值明显超过其他任何商业组织形式，独资企业（或家族企业）居次席。不是所有合伙制企业都是小本经营，有些成长为“控股公司”，其总部由某些高级合伙人负责，若干分支机构则由其他合伙人经营。在美国，19世纪后期出现的“投资银行”就属于合伙制，合伙人把自己的全部财富作为风险赌注。

许多合伙制企业遇到的困难是，合伙人会陷入两难困境。如果合伙人的自由行动权较大，某些合伙人可能需要为其他合伙人的鲁莽行动或错误判断的后果承担连带责任。如果对合伙人的约束较多，他们又可能陷入谈判协商的琐碎事务，最后难以达成一致意见。由于这些缺陷的存在，我们不难发现，合伙人通常不易接纳充满复杂挑战和不确定性的高创新项目。还有，合伙制企业的规模扩张也会增大合伙人面临的危险。由于这些原因，对责任的恐惧必然会严重限制19世纪大多数合伙制企业的业务规模和范围。在其他因素已经给创新提供了良好条件的前提下，这会产生瓶颈。

最终，一种新式的商业组织开发出了强大的风险承担工具，至少从这个角度来看也是创新工具，这就是股份公司——现代意义上的公司。这种公司发行股票，股票持有者可能遭受的损失仅限于购买股票的成本。也就是说，股票持有者只承担有限责任，这对企业家来说可是件大好事，而政府一开始只允许获得特许权的公司获得这样的制度优待。在16世纪和17世纪，英国政府和荷兰政府给几家从事贸易、拓荒和殖民的公私合作项目的股份公司发放了特许权，如东印度公司、哈得孙湾公司以及臭名昭著的密西西比公司和南海公司。在重商主义处于顶峰的时代，英国约50%的出口收入来自几家特许公司。到18世纪，英国开始给从事其他产业（尤其是保险、修运河和酿烈酒）的公司发放特许权，造就了有利于企业所有者和政府的准垄断企业。但这些垄断企业不具有很强的创新性，股份公司对投资人失去了吸引力。在南海泡沫事件和后来的丑闻之后，投资人对购买股份非常警惕。于是资本的成本大幅上涨，使股份公司难以支撑新扩张或激烈变革。同时，大多数公司，包括博尔顿–瓦特联合公司（Boulton & Watt）以及韦奇伍德（Wedgwood），都看到了特许权的缺陷：获得特许的成本很高，过程烦琐，股份公司的利润适用最高档的所得税，特许权伴随着监管，特许权还有可能被随意修改。而在美国，政府特许权则被继续限定在“公共工程”中，如运河修建商、大学和慈善机构。

不过就在现代经济到来的前夕或同时，美国和英国的股份公司制度发生了巨大的变化。1788年的美国宪法中的合同条款禁止任何州的法律追溯损害合同权利，不过特许权显然不属于“合同”的范畴。但是到1819年，在审理达特茅斯学院诉伍德沃德案时，最高法院裁决所有公司都享有同等权利，包括保护其章程不因各州的新法律而改写的权利。19世纪30年代，一个接一个州出现了对商业公司放松限制的情况，如马萨诸塞州议会停止对公共工程实施特许权的做法，康涅狄格州允许在没有特许权的情况下组建公司。在英国，议会对发放大量的铁路特许权也感到不耐烦，通过了1844年的《股份公司法》，允许仅通过注册成立公司，不过当时还不允许有限责任，直到1856年的《股份公司法》才实现。法国在1863年、德意志在1870年也实现了同样的进步。

于是在西方世界，一种新事物被释放出来，它出现得太晚，很难称得上是19世纪20年代兴起的现代经济的起源，但对于推动工业时代的众多伟大创新而言则适逢其会，从19世纪四五十年代到20世纪10~30年代甚至20世纪60年代都在发挥作用。亚当·斯密曾批评股份公司在激励设计上的缺陷，他正确地指出了股份公司不够重视成本和过分关注短期利益的弊端，不过受到传统视角局限的斯密也有忽略的地方，那就是公司是为一个或少数几个大股东的核心利益服务，可以深入未知领域去冒险，招募各种人才，并能在很长时间内承受亏损。这样一来，只要能找到通过分散投资共同承受风险的股东，公司就有希望取得重大的创新成就。股东可以长期持有股份，或者将其出售给愿意持有的人，并在很远的未来实现收益。由此取得的创新成就给投资人和社会带来的收益，完全可能超过公司在浪费和管理上面的不起眼的缺陷。

约翰·斯图尔特·穆勒（John Stuart Mill）也有类似的看法，他观察到有限责任制度有助于克服创立新公司的一项重要障碍——对穷人来说尤其突出的障碍。这是非常光辉的一点，尤其是在穆勒生活的年代，有限责任得到认可也只有二三十年的历史。当代社会的公司是否还具有这个优势，还存在疑问。已故的《金融时报》的经济分析师彼得·马丁（Peter Martin）曾提到，公司应该在设立20年后关闭。

还有一项新兴的制度是破产制度。在美国，直到1833年，普遍的做法还是将无法偿还债务的人关押起来，此后联邦关押制度被废除。这一符合人道的进步的好处颇多，其中之一是，当人们开始创业时，他们不需要担心由于运气不佳或决策失误把自己送进监狱。当然，欺诈依然存在，甚至有所增加。在1836年一幅描绘纽约金融区核心的自由街的版画中，画上的9家公司中有4家在随后的5年内破产。1841、1867和1898年的《破产法》进一步放松了对破产的惩罚，允许自愿破产和通过联邦破产法院处理债务。在英国，维多利亚时代对破产的惩罚从流放和死刑减轻到监禁，尽管牢狱生活也并不好过。狄更斯的作品里就反复出现这样的场景，甚至他的父亲也曾因债务问题被关押在伦敦的马夏尔西监狱。而1856年的法律则规定，登记为有限责任的企业主不再面临此类惩罚。然后是1869年的《债务人法》，废除了因债务问题而被监禁的处罚条款，允许独资企业、合伙制企业和所有个人申请破产。这当然有益于鼓励创新。

最后，在各种经济制度中，兴起了着重为产业项目和新企业早期发展融资的金融机构。信贷机构和其他很多类型的金融机构都可以追溯到具有创新精神的古巴比伦时代。富有的地主和寺庙给独资企业和合伙制企业提供资金，为其生产或贸易服务，以其耕地、住房、奴隶、妻妾和子女作为抵押。在中世纪，有些家庭创立了以此为主业的银行，其中最著名的是德国的福格尔家族和意大利佛罗伦萨的美第奇家族，它们给国王和大公提供贷款，享誉欧洲。进入18世纪后，出现了伦敦的巴林家族，罗斯柴尔德家族的五个儿子则分别在法兰克福、伦敦、巴黎、维也纳和那不勒斯建立了自己的银行产业链。巴林家族为各国政府提供贷款，如路易斯安那购地案；罗斯柴尔德家族则以贷款支持了英国同拿破仑的战争。这些家族也都参与贸易银行业务，但很难在这些贸易银行业务中看到能视为给创新时代铺平道路的新迹象。

美国的银行业在19世纪早期有过一些基本的教训。这些银行通常被视为不稳定的根源，拖了企业家和经济发展的后腿，未能实现古典经济学理论所赞美的资本流动性，没有像欧洲发展出来的混业经营的银行那样推动经济的发展。美国的体系中存在两种类型的银行：其一是商业银行，由州政府颁发执照，可以吸收存款、发放票据、为生产和商业融资；其二是私人银行，不能发放票据或吸收存款，只能依靠自有资本开展业务。两类银行都兴盛起来，私人银行吸引了很多外国资本，逐步发展为投资银行，为金融投资项目提供贷款。美国的体系十分复杂和微妙，不能很快下结论。不过最近的思考和研究指出，这些银行很适合为当地的企业家和发展提供服务，虽然谈不上完美，但还是起到了促进而非阻碍作用。这些银行主要在自己熟悉的区域开展业务，对变幻莫测的机遇能做出最快速的反应，它们的规则是熟悉自己的客户，并对借款人进行监督。


经济发展要想持续，必须成立和发展制造企业……要想快速增长，制造业必须能得到资金支持，尤其是银行贷款……银行家（他们本身通常也是商人）通常愿意借钱给熟悉的企业和企业家，也就是周围的商业人士。



在了解这些背景后，美国和英国缺乏混业经营的银行的缺陷就显得不是那么严重了，法国和德国从混业经营的银行的发展中能得到哪些好处这里暂不讨论。

政治制度：代议制民主

政治制度在现代经济的兴起中发挥了显著作用，其中一项是代议制民主，其兴起的时间与现代经济出现的时间非常接近。现代民主制度与现代经济的同步现象至少具有一定的启发意义。

在大多数国家，国会的席位在整个商业经济时代依然被贵族和土地领主们把持，他们当时对法律的操控已毫无经济上的正当性可言，主要是受狭隘的私人利益驱使。到18世纪，代议制民主（至少是更具代表性的民主体制）的观念吸引了美国人和欧洲人的普遍关注，这在很大程度上反映了城市工薪阶层和商业人士对平等代表权越来越强烈的要求。1776年的美国《独立宣言》宣布人民拥有自我治理的权利，不受任何国王和贵族的约束，当然这种愿景直到大约90年后随着奴隶制的废除才完全实现。1789年的法国大革命为欧洲吹响了建立民主制度的号角。1791年的波兰–立陶宛联邦宪法要求民众和贵族享有同样的政治平等权利。有的历史学家说，凡尔赛宫使法国的领主们不去关心如何改进治理，其结果是，只有当国家失控之后，创新才最终出现。

代议制民主其实会给经济发展造成某些负面风险，这种制度比君主继承制更容易短视，并可能出现多数派主导的暴政，需要用宪法对此进行限制。代议制民主使一些家境贫寒的人能进入政府，他们比贵族参政者更容易被贿赂。但总体而言，这种政治制度有利于鼓励创新。

很久以来，人们已认识到人民的自治权通常有助于经济繁荣。有理由相信，自治权能给经济活力的焕发创造有利条件。例如，代议制民主可以促进某些经济制度和经济政策的制定，而独裁者通常会拒绝或镇压。民主政权会为了中下层民众的利益而推动某些公共部门的建设，如鼓励商业活动和促进公共教育，从而保护和培养个人的主动性。创新高度依赖草根阶层的灵感、探索和实验，完全可能受益于民主制度的这一特征。相反，独裁政治更容易利用公共部门为独裁者自身的利益服务，如增强国家权力或增添光环。当然事情的另一面是，民主也可能导致议会中的投票交易，为社会上代表各个阶层的特殊利益集团服务，其结果会导致公共部门过度膨胀，给创新造成弊大于利的结果。但这种情况在19世纪还不易发生，除法国外，其他国家的政府部门的规模都非常小。

代议制民主会很自然地支持现代经济所需要的各种制度和文化，而独裁政体则不那么情愿。如果政府通过立法确立了保护经济活动运行的制度，尽管还存在各种不确定性、变化、运气、盈亏不定等，有潜力的企业家和创新者的信心还是会得到增强，至少相信自己的公司不再会被某些政府部门或社会团体敲诈，不会受到债权人或员工在合同订立后违约的威胁，以及被暴徒们打砸工厂、商店而得不到警察保护的威胁。这样说的根据是，如果一项制度是由代表各方利益的投票人共同制定的，那以后由于观念改变而被废除的可能性比较小，而独裁者因想法改变而修订政策的可能性要大得多。这种情况也符合统计学理论中著名的大数法则。

这一观点涉及的议题是，法治能否有值得依赖的足够的稳健性？人们普遍认为，独裁者只有在符合其自身需要时才会选择法治，即使是《大宪章》这样的宪法也无法保证法律不会被国王用各种手段进行规避。民主议会也会修改或者增补法律，以规避原来的法则。但上述讨论表明，与独裁者不同，广泛和多样性的民主建立的立法机构不太容易违反或规避现有法律。可以认为，“民治”增强了“法治”的可靠性。

民主的另一个方面同样有利于创新。法国人托克维尔在1835年穿越美国的旅途中发现，自治有助于培养商业生活中的自立和自我实现精神。美国人在自治中获得了宝贵的经验（从参与市政会议到担任公务员职务），这些经验有助于他们进行合同谈判、与雇员共同开展工作，以及拟订建立新企业所需的合同。按照同样的逻辑，美国人在经济生活中较为自立的经验也给他们提供了进行政治自治所需的技能，如自信和社交能力。在托克维尔的理论中，自愿结社是美国“伟大的免费学校”，这在当时的欧洲并不多见。

民主还有一个特征对现代经济的出现非常重要。与独裁制相比，代议制民主是一种能让各种声音都得到表达和关注的制度，政治家要想获得选票，就必须迎合选民。独裁制度则容易忽视很多社会需求，尤其是新出现的需求。因此，在现代社会萌芽的几十年时间里，代议制民主更容易对社会出现的新制度需求做出反应。

如果承认民主制度的政府组织形式对发挥创新活力有利，那么还需要回答一个历史问题：代议制民主是不是在恰当的时间和地点开始运转，从而焕发了各个国家的经济活力？英国、美国、比利时、法国和德国的现代经济是在代议制民主建立后发展起来的，还是在其之前？英国古老的国会在1688年的“光荣革命”后成为新财富和新城市的代表，1832年的《改革法案》把下议院的投票权扩大到没有财产资格证明的男性，并增加了城市的代表席位。在美国，1788年宪法所设立的众议院和参议院的代表性都远高于英国的两院：投票权对所有具备财产资格的男性开放，约占成年男性人口的1/3~1/2，而且不限定是否为美国公民。美国的选举权此后逐步扩大，到1812年扩大到没有财产的男性，1870年扩大到非白人男性，1920年又扩大到女性。民主和经济活力出现在法国的时间更晚，法国大革命后并没有形成民主制度，而是建立了拿破仑王朝，1815年君主制复辟，直到1830年革命，之后到1848年是路易·菲利普的统治。男性获得普选权的民主制度直到1848年革命后才建立。经济发展也与之类似，在拿破仑之后出现了少量创新和一定程度的繁荣，并在路易·菲利普统治期间逐步壮大，但直到19世纪下半叶，法国才真正出现了生产率起飞和相对活跃的创新。比利时的情况同样比较曲折，其民主也经历了漫长的等待：1815年前被拿破仑执政的法国控制，之后直到1830年又被荷兰统治，然后通过革命建立了议会民主制。比利时创新活动的兴起似乎早于民主制度，但直到民主体制替代外国统治后才获得了更好的表现。其实早在1830年之前，比利时人在讲法语的瓦隆地区所表现出来的采矿和冶铁方面的进步就超过了法国的任何地区。1830年之后，比利时的创新活动继续前进，特别是橡胶工业的形成，直到1914年，比利时一直是世界工业化的领先国家。德国则是例外，在整个19世纪，除了最基层以外，民主建设鲜有成就，但创新活动却在19世纪下半叶风生水起。这个事实使我们得出结论：如果有民主制度，德国人可能做得更好，而大多数先进国家的社会结构则使它们必须依靠民主制度支持创新。不管怎样，我们能得到的合理推论并不是现代民主制度带来了现代经济，或者现代经济确立了现代民主制度，而是它们都源自同样的价值观和信仰、源自同样的文化。

经济文化：差异和改变

什么是现代经济？从以上视角来看，现代经济的特性是给商业创意的构思、开发和推广提供回报，包括物质回报和精神体验，从而鼓励人们对资源的利用进行创新探索。从本章的角度来看，任何社会的经济都在一定的制度和文化背景中运转，这种文化是社会传承的生活态度和信仰。当然，不是所有的社会成员都继承了同样的文化，文化也不包括国家的经济政策或任何道德哲学的内容。因此我们可以认为，一个经济体包含了经济制度、经济文化或其他方面的文化。经济文化是对产业和经济事务的态度和信仰，某种类型的经济要正常运转，必须有某种作为支撑的文化。不过，并不是所有行为都属于“文化”，很多行为可能是结果而非原因。

在历史学家们（多数是20世纪的学者）试图解释现代经济在19世纪的起飞和繁盛前，18世纪的某些杰出人士就开始思考引人注目的商业经济在16世纪和17世纪崛起的原因。亚当·斯密解释了对英国商业的崛起：侵略性、掠夺性的政府被终结，促进了“货车和交易”的兴起，商人们不断地追求更好的价格。人们因财富所有权而产生了更强烈的安全感，培养起了节俭储蓄的习惯。同时，随着财富的积累，贸易规模也在增大。于是在商业时代，物质主义流行起来。不过斯密看到的对物质财富的需求是普遍和长期现象，并不是商业时代或英国特有的，因此它并不是促进发展的原始动力。他在《国富论》中写道：“推动我们储蓄的是改善处境的愿望，这种愿望与生俱来，在我们进入坟墓前从不离开。”马克思当然也认为对商品和财富的“拜物教”并不是商业经济兴起的原因，他说过这只是一种结果。商业经济也展现出其他一些行为特征：保持诚实、尊重法律、兑现承诺、交换好处，以及其他所有与信任有关的商业道德等。然而大卫·休谟和亚当·斯密都不认为这种资产阶级的可贵品质是商业经济发展背后的动力。休谟在1740年的《人性论》中提出，这些商业行为准则源自人们的利益，包括声誉给予他们的利益。此观点对如今的经济学家们来说应该并不陌生。斯密在1763年的《法学讲稿》中说，商誉对商人们的好处是其带来的利润，而不是自豪感；在1776年的《国富论》中，他则把商业道德视为商业经济发展的结果，而非先决条件。

我们的关注点是现代经济的起源，而非商业经济。这里的核心观点是，即使如韦伯所说，努力、储蓄和财富的增加是文化转变（崇尚勤奋、节俭和资产阶级身份）的结果，我们也很难理解这一文化转变如何激发现代经济在19世纪取得空前的成就，因为增加工作时间、提高储蓄率以及尊重法律和契约都是在17世纪和18世纪早期就已经出现并被斯密和休谟观察到的现象。如果新兴现代经济国家的工作时长和储蓄率达到了更高的水平，那我们有理由认为这是由快速的经济增长和较大的投资需求引起的，是现代经济活力得以充分发挥的结果。但目前我们最多可以认为资产阶级道德是现代经济发展的必要或者支持条件，与它们对之前的商业经济发挥的支持作用一样。

不过，还有另外一些重要的文化变迁可被视为现代经济出现的原因。很明显，西方国家（其中有些国家更突出）最后形成了一种社会风气或者精神，其中各种精神要素结合起来，最终为现代经济特有的经济活力提供了原动力。这种社会风气的形成是人文主义精神的一部分，而人文主义的范畴更宽泛。当这种风气被某个国家、地区和城市的足够数量的民众接受后，就促进了现代经济的诞生。很自然，这种新思潮或新文化的很多元素在数世纪前就已经出现，其他一些要素则产生得晚一些。这种社会风气可恰如其分地命名为“现代主义”。

在今天的语境中，“现代”的定义是人们所熟悉的：现代女性、现代城市、现代生活，非传统的、新奇的、具有破坏性和颠覆性的“现代”。现代社会的内部时刻发生着变革，现代经济参与者的新观念则是变革的主要来源。保罗·约翰逊在《现代的诞生》中提出，首批现代社会发端于1815年。但根据雅克·巴尔赞（Jacques Barzun）在《从黎明到衰落》中对“现代”的广泛考察，现代思想起源于1500年前后。我们今天理所当然地归类于“现代主义”的某些思想在古代社会就已存在，但并未得到广泛传播，有些曾在中世纪受到压制。

在西方国家，现代价值观（态度和信仰）在今天已成为主流，但各国的程度差异很大。现代价值观包括为自己着想、为自己工作、自我实现，还包括对待他人的态度，例如准备接受他人带来的或他人期望的变革、愿意和他人一起工作、愿意与他人对比及竞争，以及愿意采取主动态度、争当先行者。这些文化要素对商业经济时代的生产、贸易和积累来说并不是必要的。如前文所述，从斯密到年轻时的马克思都抱怨说，商业经济并不包容他们主张的这些文化要素。其他现代主义生活态度还包括创造、探索和实验的愿望，欢迎需要克服的障碍，愿意进行智力上的参与，以及希望获得尊重和发布指令等。在这些愿望背后是一种深层的需要：进行自己的判断，根据自己的观察采取行动，发挥自己的想象力等。这种态度并不代表喜欢风险、喜欢通过投硬币赌运气，而是代表一种探索精神，将走向未知的、具有不确定性的旅程视为宝贵的经历，而不是负担。自我发现和自我发展是活力主义的重要价值观。

现代主义信仰则包括是非标准的独特观念：要获得更重要的职位，必须与他人竞争才具有正当性；更高的生产率和更大的责任意味着更多的回报，这具有正当性；由承担责任的人发布指令并由他们对结果负责的正当性；提出新创意的正当权利；设计新的做事办法和找到新事情做的正当权利等。所有这些都与传统主义对服务、义务、家庭和社会和谐等领域的看法形成鲜明对比。

这种新思潮的最初迹象出现在文艺复兴时期。在中世纪，人们注意到参与社会事务可能获得丰厚的回报（不仅是对君主而言），注意到并不是所有事情都是已知的，注意到人类的想象力可以发掘出从未探索到的更多知识。处于文艺复兴运动核心的人文主义者乔瓦尼·皮科·德拉·米兰多拉（Giovanni Pico Della Mirandola，1463—1494）借助他从小就熟悉的宗教概念提出，如果人类是上帝按照自己的样子创造的，那他们必然在一定程度上秉承了上帝的创造力。在米开朗基罗的丧礼致辞中，米兰多拉说，人类好比雕塑家，必须从大自然赋予的材料中塑造出自己的形象。就这样，米兰多拉描述了“个人主义者”的形象——人们必须塑造自己的发展轨迹。颇具影响力的人文主义者德西德里乌斯·伊拉斯谟（Desiderius Erasmus，1466—1536）说“追求不朽的愿望、新抱负的加速出现和对无尽可能的联想，导致了个人空间的扩张”，他将这些归功于“基督教精神”。马丁·路德（1483—1546）要求罗马教廷的成员根据“基督教自由”的精神自己阅读和解释《圣经》，是将人们从无效和失常的政府控制中解放出来的标志。

地理大发现时代是另一个成长时期。一股深刻的活力精神在短短70年的时间里从意大利横扫法国、西班牙和英国。活力主义是对伟大航海家们的英雄主义精神的反映，还是说这些探索之旅其实是新活力主义的另一种表达形式，这其实无关紧要。出生于1500年的伟大雕塑家本韦努托·切利尼（Benvenuto Cellini）在其自传中把自己描述为一位无拘无束、追求探索的艺术创新者，醉心于成功和作品的被解放的自由主义者。出生于1509年的约翰·加尔文（John Calvin）称赞人们从事的职业是在扩展上帝的工作。出生于1533年的蒙田（Michel de Montaigne）在《随笔集》（Essais）中详细记录他本人的内心生活，描写他称为“成为”的个人成长经历。生于1547年的塞万提斯·萨维德拉则在《堂·吉诃德》中讲述了骑士和仆人桑丘的故事，他们被困在一个缺乏挑战的地方，只能从幻觉中寻找充实生活的活力。生于1564年的威廉·莎士比亚则在《哈姆雷特》和《李尔王》中描述超越现实生活的主角的内心斗争和勇气。

另一个改变标志是1550~1700年出现的名为科学革命的探索浪潮，它证明可以依靠观察和推理发现大自然的运转规律，例如威廉·哈维提出的有关血液循环的理论。人们从中得到的启示是，通过研究和思考可以发现事物的运转规律，并调整事物的运转。

18世纪的启蒙运动代表了下一个发展阶段。当时的哲学家和政治经济学家看到商业经济中敢于冒险的商人们积累了巨额财富，认识到创新活动具有个人意义和社会价值。法国对企业家采取完全欢迎的态度，哲学家孔多塞（Nicolas de Condorcet）认为，企业家们对生产率的贡献比政治寻租者的行为高尚。让–巴蒂斯特·萨伊（Jean-Baptiste Say）称赞企业家在追求更高回报的过程中经常会带动经济创新。伏尔泰热情称颂个人奋斗和经济独立的生活方式，而不是安于传统和随波逐流，其代表就是1759年的作品《老实人》（Candide），他说“我们必须打理好自己的花园”。在美国，托马斯·杰斐逊（Thomas Jefferson）等人倡导通过小业主参与草根阶层的创业活动，让经济生活的参与者都积极“追求幸福”。此类思想带来的必然推论是，广泛的个人创业将改变世界的面貌。这一过程并不意味着世界将变得完美无缺，也不代表着不会犯错误，只是说社会可以逐步消除某些缺陷，培养某些方面的能力。从这些角度来说，人文主义及其活力主义分支在当时已成为西方国家的核心信仰的组成部分。

启蒙运动还首次揭示了对创造性来自何处的认识。第一位现代哲学家休谟观察到，想象力是所有类型的知识取得进步的关键。在1748年的《人类理解研究》（An Enquiry Concerning Human Understanding）中，休谟解释说，新知识并不是来自对世界的单纯观察和现有知识，人类的知识从来不是完全封闭的系统，可以靠原创性取得突破。新知识的起源是对还没有深入研究的体系如何运转展开想象，这样的想象有可能是新资料触发的，但并不一定依赖新资料。后来到哈耶克才指出，如果没有对这些观察和思想的足够熟悉，也很难产生新的想象。

启蒙运动还产生了其他非常重要的影响，但这方面的人物很少，其中表达得最巧妙而简洁的人莫过于托马斯·杰斐逊。借助其不朽名言——“生命、自由和追求幸福”，杰斐逊给当代美国人灌输了两个观念。第一个观念是，每个人都有寻求自我实现的正当权利。这样的观念在当时并不广为人知，同过去的传统甚至完全相反，因为传统上认为生命应该奉献给他人，包括家庭、教会和国家等。奉献的过程当然也会使人产生幸福感，但杰斐逊所强调的是人的成长之旅。他认为美国充满了各种生活必需品和安逸品，因此“追求”必然意味着更高的层次。第二个观念则是一种存在主义思想——现实生活只能通过个人的努力实现，这一思想后来又被索伦·克尔凯郭尔（Soren Kierkegaard）和弗里德里希·尼采（Friedrich Nietzsche）深入阐述。其含义是，我们最终或许能找到“幸福”，也或许找不到，但我们仍需要“追求”它。这两个观念浓缩了我们常说的现代主义，它们与传统社会的个人服从于群体的观念对立。

这些革命性的观念改变了生活的整个面貌，对此今天没有人表示怀疑。在启蒙运动后，某些欧洲国家对知识的巨大进步的浮士德式可能性感到兴奋不安。农业和非农业的商业人士逐渐注意到自己身上被激发的创造力，其政治代言人可以鼓吹建立一种有助于发挥创造力和洞察力的新经济。活力主义成为现代经济的火花，成为其不竭活力的长生灵药。在19世纪的现代经济中，参与者表现出了强烈的信心，憧憬创新的威力及其成功回报。人类历史上首次出现了对新工艺、新产品的激动人心的广泛参与，并分享由此实现的收入增长。在英国，越来越多的人被卷入主要集中在城市的快速发展的新企业。美国的企业也一派欣欣向荣的景象，托克维尔于1831~1832年游历美国时就观察到了这样的自信和决心。“美国的边疆”（不断拓展的西部定居点的边缘）可以被视为工艺和产品进步的象征。

不过，托克维尔确实也怀疑美国出现的是不是一种新的活力主义，但即便 是也和法国的情形有所不同。


在占据我头脑的各种思考中，有两点尤其突出，首先是美国人是世界上最幸福的人民之一，其次是美国的巨大繁荣主要不是源自其个性和品质，或者比其他国家优越的政府制度，而是其独特的自然条件……每个人都在工作，但这里的矿脉是如此富饶，使所有劳动者都能很快获得实现满足的必要资源……支持繁荣的是永不停歇的精神，财富是常见的诱惑之源……如果我没有判断错的话，大西洋两岸的人并没有显著差异，只是所处的位置不同而已。



在几乎两个世纪之后的今天，托克维尔的观点显得与事实完全相左。在19世纪上半叶，我们还可以把美国经济的喧嚣和驱动归因于某些特殊条件，特别是有大片荒地可以开发的机遇。到19世纪末，美国的荒地几乎开发殆尽，而实验、探索和创造的推动力在整个20世纪都没有完全停止。如果说美国人是因为进入了“伊甸园”而成为世界上“最幸福”的人群之一，那他们在1920年步入城市化进程之后，就可以说已经失去天堂了。

托克维尔的重大失误还在于，他认为（至少对西方国家来说）各国的经济文化基本上相同。今天我们拥有很多托克维尔不知道的资料证据，例如对态度和信仰的研究显示，大洋两岸和各个国家的人是存在“差异”的。世界价值观调查的数据就表明，不但个人之间存在态度和信仰的差异，各国的普遍态度和信仰或者说平均数之间也存在差异，其中许多差异是系统性的，不是简单的随机因素干扰或者偶然事件的冲击造成的后续影响，很难想象这种差异在托克维尔的时代会有什么不同。如果活力主义高涨的19世纪表现出了与16世纪甚至18世纪不同的特征，不太可能是因为所有国家的普遍态度和信仰都同步发生了改变。有的国家紧随文艺复兴和启蒙运动带来的新价值观的步伐，发展显然快于其他国家。

最后，托克维尔还有一个错误，他认为美国的某些“独有价值观”（我们先不管与法国的价值观是否相同）对其19世纪30年代的巨大发展的推动作用不及其他因素（如制度）——美国当时的大发展要快于欧洲和历史上的水平。但最近开展的对当时的生活态度调查数据的研究表明，经济文化因素对美国的经济表现确实发挥了作用：影响到生产率、失业率以及工作满意度和幸福程度。各个国家在这些指标上的差异对经济发展结果产生了非常重要的影响，就是在西方各领先国家之间也存在巨大差异。这些将在第八章展开讨论。

家庭调查所报告的对工作和职业的态度，有些可以解读为活力主义的某些方面的反映：对新观念的欢迎、工作的重要性、对工作的自由和主动性的要求、追随先进的意愿、对竞争的接受以及对成功的渴望等。有必要指出，这些态度中大约有一半对解释国家之间在经济发展指标上的差异具有显著影响。当然，发展指标很多，只有最恰当的因素才能充分解释所有发展指标上的差异。与此相对应，在近来的两项研究中，态度调查中发现的各种态度被划分为几个群组。总体来看，活力主义这个态度群组对于解释各国之间经济发展指标的差异最具说服力，其次是反映消费主义或物质主义的态度群组。反映传统态度的群组（测算社会信任度）同样重要，此外还有反映自立程度的群组。

剩下的问题是，经济制度的差异能否对经济发展的表现产生可比的影响。最近的两项研究表明，一个国家的大多数经济制度（暂不考虑政治制度）无助于我们目前对各国经济发展排名的解释。在解释各个国家的排名原因时，似乎仅用文化类的指标就能得到很好的结果，因为经济制度都是经济文化的表现形式。但有个例外，即经济制度所允许的“经济自由”度很关键，包括投资、创新、竞争和产业进入的自由等。

我们以上利用很短的篇幅进行了广泛的讨论，这里对主要观点做个小结：与活力主义不同，对财富的追求并不是与现代经济几乎同时兴起的新文化潮流的要素。我们只能说，在中世纪的黑暗年代，财富曾被视为不洁之物。在商业经济时代之后，追求财富以及从中获得愉悦才被社会接受，并鼓励商人们不断扩张市场、承担更大的风险。但对现代经济的勃兴来说，还需要有财富积累之外的、对生活的更多可能性的新感觉，并要求建立相应的经济和政治制度。

缺失的拼图：人口和城市

本章讲述了某些国家如何建立起对本土创新至关重要的文化和制度。有充分的理由表明，这些国家的经济自由权利扩大、活力主义文化兴起和民主制度发展是现代经济崛起道路上的里程碑。如果没有公司制的引入，特别是具有争议的有限责任制的股份公司，现代社会很可能不会取得那么显著的进步。更广泛地说，如果没有各种制度和政策为人们提供更大的经济空间，现代社会也无法立足。

不过这些论述还有所遗漏：为什么与相邻的19世纪（尤其是前25年的频繁战争之后的时期）相比，整个18世纪的创新显得微不足道？答案可能是，进入19世纪后，某些因素增强或放大了创新带来的微弱冲击，充分发挥了在18世纪后25年已经达到较高水平的民主制和活力主义的潜力。但产生这些放大效应的因素到底是什么，经济史学家们似乎还没有找到。为什么创新出现的时间在英国、美国和比利时要早于法国和德国？我们无须借助托克维尔关于各国文化背景相近的印象也可以猜到，如果上述讨论的各种影响因素（包括公司、民主、活力主义和经济自由）在各国具有不同的强度，能否完全或部分解释法国和德国的发展相对落后于其他国家的现象。

一旦我们想到这个被遗漏的因素就会恍然大悟，那就是人口密度，特别是一个国家（除偏远地区以外）的劳动适龄人口。如果参与思考的头脑太少，一个国家的文化和制度再好，也很难促成大量的创新。有人会问，为什么冰岛虽然人口稀少，却并不贫穷落后？答案在于他们对英语和斯堪的纳维亚语的熟悉实际上已使该国融入了美国和欧洲的大经济体中。如果人口较多，又受到活力主义精神的激励，加上民主制度对政府权力的限制带来的鼓舞，即使平均每个人可以产生的创意数量不变，新创意的总量也肯定会增加。此外，如果新产品和新工艺不是只为开发者个人服务，而是扩散到整个国家，那必将促进创新的增加：各公司开发的新产品将随着人口数量的增加而增加。在同质性较高的国家，如果以必要的制度和文化为基础，参与构思、开发、推广和尝试新创意的人数越多，人均的自主创新期望数量就越大。那么有人会问，中国的人口远超过英国和美国，为什么在19世纪或者更早时期没有产生多少创新成果？爱尔兰经济学家理查德·坎蒂隆（Richard Cantillon）在1755年的研究中指出，在18世纪的中国城市里有着数量众多的企业家，但严重缺乏开发自主创新或外来创新所需要的经济制度和经济文化。如果西方国家在今天的人均创新率高于100年前，那主要是因为有更多的人参与创新活动，并不表明给定数量的任何小群体能创造更多的新产品和新工艺。

人口增加的好处不但包括创新数量的增加以及能够被更多人利用，还在于在新观念和新产品冲击一个国家时，人口密度越大，创新在经济中传播的速度就越快，好比人口规模越大，疾病的传播速度越快、距离也越远。思想的传播与疾病的传播非常相似，人越多，受感染者越多。而且更多的人意味着更大的市场，甲壳虫乐队可以在汉堡这个足够大的城市演出1 000场，但在利物浦就做不到。

有了足够的人口就能形成城市，仅仅依靠聚集效应，大家集中到一起会产生各方面的好处。人口继续增加还会催生第二座城市，如果土地不能成正比地扩大，随着人口的增加，城市不但会扩大规模，而且数量也会越来越多。我们现在很清楚，除了在较大空间内聚集头脑和增加密度外，城市还能带来某些特殊的好处。城市经济学家简·雅各布斯（Jane Jacobs）在面对纽约市的规划巨头罗伯特·摩西（Robert Moses）的推土机时，提出了下面这些深刻的思想：

人们聚集到城市这种规模大和密度高的地方来应该是件积极的事情……他们的存在本身就说明了问题。

大城市是多样性的天然创造者，是新企业和各种新思想的孵化器。大城市还是数量众多、业务广泛的小企业的天然的经济庇护所……依靠其他各种类型的企业，它们进一步增强了经济多样性，这是需要牢记的最重要的一点。城市的多样性本身就容纳和激发了更多的多样性……如果没有城市，这些小企业不可能继续存在……城市带来的多样性的基础在于，城市中有大量的人紧密地聚集在一起，其中又存在那么多不同的品味、技能、需求、供给和奇怪的念头。

塞缪尔·约翰逊（Samuel Johnson）评论说“厌倦伦敦就意味着厌倦生活”，这说明只有在城市里才能发挥创造力。不过雅各布斯的观点更进一步，指出只有城市才能孕育新的多样性和原创性，从而产生创新的可能。

历史上的人口数据对此能提供什么启示？它们能否支持以上论点，即人口增加如何积极影响新创意的产生和交流？它们能否帮助解答上述疑问，即为什么英国、比利时和美国的创新直到18世纪的最后25年依然十分贫乏，完全无法与19世纪中叶的创新热潮相提并论？人口规模的数据非常贫乏，我们只找到三个参考年份：从1700年到1820年再到1870年，西方国家（西欧及其衍生国家）在这三个时点的人口总数分别是8 300万、1.44亿和2.08亿。相比之下，西方国家在1600~1700年的人口增长慢得多。人口的迅速增加对英国有巨大的促进作用：从850万增长到2 100万，再到3 150万。美国在此期间更是成为西方世界人口最多的国家，从100万增加到1 000万，再到4 000万。比利时的人口增幅超过100%，从200万到350万，再到500万。德国的起步较慢，但后来的总增幅也超过100%，从1 500万到2 500万，再到3 900万。法国的人口增幅不及100%，从2 150万到3 100万，再到3 850万。

同样令人印象深刻的是19世纪的城市发展。当时人口超过10万人的城市已经算规模较大的，以这个级别为例，选择的对比时点分别是1800年左右与1846~1851年。在这段时间，英国的大城市从1个增加到9个，美国从没有增加到6个，比利时从没有增加到2个，普鲁士也从没有增加到2个，法国则从3个增加到5个。

社会发展的历史不是绝对可预测的，但我们有理由相信，即使与本章的分析完全相反，促进19世纪创新发展的各种文化和制度在18世纪都已成型，也没有足够多的人构思足够多的新创意，创新的起飞必须等西方国家的人口达到某个关键规模才能实现。
[28]



第一部分小结

卡尔·马克思和马克斯·韦伯都写过世界近代史，他们观察到1600年后的西方国家出现了封建领地之外的商人财富的积累，并由此产生了资本家。这些人建立了庞大的工厂，在越来越多的城市人口中雇用工人。封建领主也很快把以前分配给农奴的部分农产品销售到城市里，这种相互运动成为把劳动力从农场推向城市的另一种历史动力。以上是对工业化的描述，而不是一种因果分析。不管在农村是否存在封建社会的体制，随着18世纪早期人口的迅速增加，城镇、城市、商店和工厂都蓬勃发展起来。

马克思和韦伯对于工业化后果的分析也并不是特别高明，他们认为当时的工业化是现代化的第一阶段，对此抱有复杂的感情。马克思宣称，尽管生产效率和资本存量在提高，工资却呈现下降趋势。但这个曾经是工人运动坚定信念的说法已悄然退出舞台，多项研究发现，工资水平在18世纪并没有下降，在19世纪更是快速提高，并延续到20世纪。马克思本人在1848年与恩格斯合著的《共产党宣言》中也承认，他观察到的现代资本主义具有推动社会进步的作用。

继而，马克思和韦伯都认为，19世纪的现代化给经济生活带来了枯燥的理性化和无情的官僚主义化趋势。但如果他们的意思是封建领主制度下的传统经济给工人提供了很多自由活动的空间，那难免过于荒谬。曾在农村和城市两个地方有过生活和工作经历的人大部分都不会认为农村的情况好于城市。人口向城市转移在多少个世纪以来一直是历史的常态。

直到今天，他们思想的传人才看到希望，“知识经济”（尤其是服务业）能创造期盼已久的可以充分“发挥才能”的工作机遇。后工业时代的现代化将把人类的发展提升到工业化从未到达的高度。

本书的前四章采取了不同寻常的视角，讲述了不同寻常的故事。19世纪兴起的现代经济在物质和非物质领域都取得了杰出的成就：智力参与、个人发展以及持续的经济增长和内在的包容式发展。杰出的成就来自新力量的崛起——经济活力。焕发这种经济活力的因素是新的经济文化，其必要的滋养物则包括代议制民主以及多次文化革命，如起源于文艺复兴时期的人文主义、巴洛克时代的活力主义和启蒙运动时期的现代主义。代议制民主确保了财产权利，促进了自立精神和社会参与。利他主义、活力主义和现代主义则促使人们走向世界，通过创新活动寻找生活的意义。由此建立起来的文化和经济制度催生了人们从事创新的愿望和能力。最后一个必要（而非充分）条件是有足够数量的人口。

但发端于英国和美国的现代经济似乎很随意地停止了扩张的脚步，德国成为最后一个现代化国家。为什么现代经济没有发展到瑞典和其他北欧国家、日本、意大利和西班牙？毫无疑问，自主创新在这些国家的某些产业的确有所发展，但困难在于这些国家的广泛活力的迹象表现得太晚，在很大程度上，可能是它们追赶领先国家的创新的结果。现有的证据尚不能证实它们有充足的自主创新活力。类似的持续争论会涉及中国香港、韩国、新加坡、中国台湾、如今的中国大陆以及印度，它们的经济发展有多少源于自主创新，而非通过模仿和应用来追赶？这些经济体也取得了某些显著的创新成就，但很难测算其中的创新活动的广度和密度，当然对任何经济体都是如此。

显然，新兴的现代经济（至少是19世纪的新兴经济）与资本主义制度有关。不过现代经济与商业经济相比有很大的不同，商业经济实现了重要的贸易扩张和财富积累，但在生产率、工资水平、工作满意度和人类精神层面却鲜有进步，在创造就业数量方面可能也缺乏贡献。当然，所有在19世纪兴起的现代经济都代表着对16世纪和17世纪的资本主义制度的改进，例如金融机构能够更好地遴选和促进推动创新的投资项目。但从根本上说，现代经济是属于现代社会的，现代社会有着更基本的贡献：这样的社会建立了促进资本主义经济的政治制度和经济文化，由此产生了现代资本主义社会。最早焕发活力的世界上第一批现代经济是资本主义和现代性结合的产物。

现代资本主义经济是现代经济的第一种模板，但并不代表会是最后一种模板。进入20世纪以后，西方国家爆发了激烈的争论，关于一个国家能否建立非资本主义性质的现代经济，继续拥有活力、致力于创新。创造了资本主义制度的欧洲人在讨论：是否有其他一种或多种社会制度，也能在其基础上建设有足够活力的现代经济？他们还要探讨，在考虑到经济现代性的各种成本之后，现代经济是否依然具有正当性？现代经济是否值得拥有？有关资本主义和现代性本身的正当性的问题，不但把欧洲变成了争论的舞台，还在一定的时间和地点将其变成了战场。


[27
 ] 戴蒙德的作品《枪炮、病菌与钢铁》（Guns, Germs and Steel）偶然提到欧洲国家的创新力更强的原因是，作为小国，它们必须开展创新，否则人口会流失到其他国家，而亚洲大国的人口却不容易流失。不过，法国和德国是欧洲大陆规模最大也最具创新力的国家。




[28
 ] 有必要指出，人口变化会产生其他一些影响。当时的人口在一个多世纪里迅速增加，会压低劳动收入，提高资本在当期和未来的收入。同时，新大陆的新土地和自然资源的商业化开发虽然吸引了大批的人从欧洲移民到美洲，但与欧洲本地的新土地和自然资源的开发一样，也会促进资本未来回报的提升。未来收益的增加必然促进西方国家在19世纪的投资活动，并通过类似的机制促进创新活动。新土地带来的工资提高效应则使人们更愿意牺牲一定的收入，开展更大的冒险活动，这也会产生更多的创新尝试。




第二部分 鲜花与荆棘

有多少旧事物必须消亡，才能确立新事物！

——雅各布·布克哈特


第五章 社会主义的诱惑


>我确信只有一种消除资本主义的严重弊端的办法，那就是建立社会主义经济……这是一种计划经济，根据社区的需要调节生产，分配工作……并安排好每个男人、女人和儿童的生活。

——阿尔伯特·爱因斯坦，

《为什么是社会主义？》

共产主义就是苏维埃政权加全国电气化。

——列宁

要想理解某个事物，你必须能够构建它。

——克雷格·文特尔对理查德·费曼振幅的解释



世界上首批现代经济所依赖的经济制度和社会规范（或者说经济文化）并不是由那里的人民选择的，不管是通过民主议会的投票还是司法机构的判决。有时的确需要议会和法院决定赞成或反对这套制度的某个细节，但从来不曾对采取何种制度进行过公共选择。

英国和美国是最接近例外的情况。1800年前，已有太多人脱离传统经济，追求商业社会和大城市的生活，其中很多人已事业有成并获得了回报，这就使资本主义制度及其社会规范（私有财产和追求利润）以及现代经济（自由、探索和冒险精神与不确定性）得到了广泛的支持。在美国宪法和英国司法裁决中，资本主义和现代性的精神是不言自明的，几乎没有其他选择。很少有人愿意退回封建社会的时代。

不过在现代经济的高潮期，从19世纪中叶到20世纪，参与成熟的现代经济的人们有了不同寻常的体验，这种体验与商业经济时代相比变化巨大。即使少数人的处境比在商业时代可能的结果更差，他们也只能跟想象中的可能性进行比较。运气较好或掌握优势的人不太关注现存制度的无效和偏见之处，不考虑这些缺陷会带来多大的潜在损失。运气不佳或处于劣势的人有理由责备现有制度的某些后果，指出这种或那种“缺陷”，留待学者们判断其真伪，如果真的是缺陷，最终又是否会造成不良影响。相比之下，俄国的农奴和东欧国家的农民对社会的不满肯定更强烈，他们是在现代经济未能惠及的环境中工作，但欧洲国家的工人对收入和财富分配不平等、对失业和经济动荡的抱怨，毕竟是这一时期在欧洲兴起的社会主义运动的起源。

现代社会中的不满

现有证据并不支持当时的普遍说法，即现代化造成了工人阶级（马克思所说的无产阶级）的工资水平下降（相对于经济中的中位数工资而言）并把他们排挤到社会主流之外。也没有证据表明，由于很多人被抛入无产阶级，中等收入者的人数下降。实际上，从现代经济诞生到1913年的“一战”前夕，工人阶级的人数一直在萎缩，而中产阶级不断壮大。工资收入不平等在工人阶级内部并没有恶化，这个术语当时甚至还没有出现。同样没有证据显示劳动在收入中的份额减少，第二章已对此做过介绍。不过，现代经济对收入模式和财富水平的确造成了其他方面的革命性影响。

现代经济给个人开辟了下高额赌注的机遇，他们可以数月甚至数年全身心地投入，追求高度不确定的回报前景——可能获利丰厚，也可能倾家荡产。这导致经济活动的结果将出现巨大差距，同时，也没有任何规律避免今天的盈利或早或晚将被亏损抵消。有人可能遭受长期失业的痛苦，而与他差别不大的另一个人却需要加班；有人可能误入夕阳产业，而别人从事的行业却方兴未艾；有人的收入可以在几十年里翻一番，别人的收入却可能在相同的时间里翻两番。被别人抛到后面的人可能会对社会制度产生偏见，这并不奇怪。虽然当时还没有较为全面的记录，无法提供我们今天常见的各种统计数据，但人们留下的观察和零星的历史记录都证明，收入和财富的不平等程度显著提高。产业巨头和金融市场投机家的人数大量增加，他们积累了可观的财富，有人喜欢炫耀，有人谦逊低调，还有人则深居简出——尤其是在镀金时代。通过税收分享这些财富产生的收入（还不是夺取全部财富），即将成为各种社会主义纲领的重要议程。不过，这些还不是对现代经济最严重的不满，因为巨额财富并不是新事务，新鲜的是致富机会的大量涌现。很多人可以勉强接受少数贵族掌握的古老的继承财富，这些财富的起源是尘封已久的往事，但他们不易接受从意想不到的地方冒出来的“新贵”们。

对现代经济最主要的不满是工作和收入的不稳定性，人们在职业生涯中总是面临失去工作或者收入下滑的危险。对当时的现代经济而言，经济总体出现高失业现象或者特殊产业出现高失业现象是一种新特征。诚然，在重商资本主义时代也出现过严重的投机泡沫和崩溃的案例，其中包括1637年荷兰的郁金香事件、1720年的英国南海公司事件和法国密西西比泡沫，但这些冲击并不足以推高或压低社会总体的就业水平。战争也会催进繁荣，之后形成衰退，例如在1815年（现代社会的切入点）拿破仑战争的终结就导致很多国家（法国除外）陷入衰退，英国更是进入很长的低迷期。虽然19世纪的世界局势总体来说较为和平，但现代经济兴起造成波动的频率和幅度增加，衰退接踵而至：1792年在美国爆发金融恐慌（华尔街的首次危机），1796~1797年在英国和美国、1819年在美国、1825年在法国之外的欧洲国家、1837年在美国、1846年在全欧洲，以及1857年、1873年和1893年在美国，此外，还有若干次程度较轻的衰退。由于现代经济中的产业与金融业的联系远比过去紧密，金融恐慌对就业的影响也比过去严重得多。当时的资料表明，工作的不稳定性总体上比18世纪严重得多。另外，19世纪上半叶的不稳定性有部分原因是公司在财务上的脆弱，尤其是小企业，这方面的不利影响在几十年后显著减弱。
[29]



此外，随着金融业在现代经济中的份额扩大，过度投机和盲目融资对宏观经济的副作用增强，足以导致严重的衰退。19世纪40年代中期，铁路的过度建设将整个欧洲带入衰退，触发了席卷欧洲大陆的1848年革命。更严重的衰退接踵而至，1873~1879年爆发了“大萧条”（现在已更名为“长萧条”），美国的失业率连续数年超过10%，此后还有更严重的1893~1898年萧条，美国的失业率连续4年超过12%。当时的观察家必须回答，如果这些破坏是现代经济的本质特征之一，为什么各国还要坚持这个制度？尚未走入现代经济的各国也必须回答，它们是否愿意建立这种制度？

人们体验着完全不同的工作生活，同时，城市居民的背景也越来越多样化。大量的中国人、爱尔兰人，稍后是来自东欧的犹太人和南部地区的意大利人涌入伦敦、纽约和旧金山等地。虽然现有的资料还难以准确量化，但与1800年甚至1850年的自耕农、商人和业主相比，这批新移民似乎更习惯蕴含公有制性质的行为方式，例如分享成果的习惯、平均主义的正义观以及同资本家的疏远。在这些新移民眼中，资本家和他们故乡的那些顽固的世袭地主和业主似乎没有差别。许多甚至大部分本地居民可能早已抛弃了委身行会或工会的念头，但多数新移民却认为不加入组织并非正确选择。

社会主义的议题也正是在此时兴起的。第一章中曾谈到，生活体验和背景的日益多样化推动了商业创新的繁荣，也促进了对社会制度和规范的新元素的创意。早期社会主义者圣西门（Henri de Saint-Simon）抨击周围的新兴经济制度是不科学和非理性的，造成了资源浪费，他首先提出这个制度不利于贫困的工人。马克思和恩格斯在1848年1月革命爆发前夜首次发表的《共产党宣言》也对欧洲不断高涨的失业浪潮进行了强烈的批判。

1848年革命把人们对工资、就业和工作条件的诸多不满推向了顶峰，当然，这些起义中有很多其实是反对贵族阶层的民主运动，例如，法国“二月革命”是为推翻路易–菲利普王朝，柏林和德国其他州的“三月革命”是要求促进国家统一和成立全国性的议会。马克思此后抱怨说，工人们还没有清晰的目标和计划，工人运动自然也未能取得成果。此后几十年里，全面的社会主义纲领才被提出并引发了激烈的讨论。

社会主义的理想

准确界定社会主义理想并不容易。社会主义所追求的系统目标从未得到完整的表述，某些人心目中的社会主义宗旨可能与其他人心目中的相互矛盾：


社会主义的相互矛盾诉求包括，要战胜资本主义，同时又要改进资本主义；人人平等，但无产阶级必须是领导阶级；金钱是罪恶之源，但工人需要更多收入；资本主义注定失败，但资本家的利润达到了空前水平；宗教是人民的鸦片，但耶稣是最早的社会主义者；家庭是资产阶级的阴谋，但需要保护家庭免受汹涌的工业化浪潮的侵害；个人主义应受到谴责，但资本主义的异化把人们变成毫无个性的原子；要求采取政治运动，而不是寄望于几年一次的选举，但又要求实行普选制度；消费主义是对工人的欺骗，但所有人都应该拥有彩电、汽车和海外度假的机会。



因此，“社会主义”是个含糊的概念，有很多不同的主张存在，包括基督教社会主义、马克思主义社会主义（共产主义）、国家社会主义、市场社会主义、基尔特社会主义和费边社会主义（进化社会主义）等各种派别。

从1860年左右开始，欧洲大陆以社会主义者自居的人们对一系列核心价值观和权利达成了一致意见——主要是通过工会的会议、知识分子的期刊以及德国社会民主党的代表大会。未来的社会主义国家将由这些社会主义伦理规范来指导，它们不同于现代资本主义经济中对个人产生激励作用的现代主义精神和资本主义伦理规范。

在社会主义伦理中，参加工作成为一种权利，这不但因为就业是工人的生活来源（即使在社会主义制度下，身心健康的人如果不参加工作，也无权索取参加工作的人获得的报酬），还因为工作是保证人们的自尊的必要条件。必须战胜失业这种痼疾。

社会主义伦理规范的另一个部分，是关于公有企业或私营企业给工人提供的条件和机遇。参加工作的权利意味着参加有尊严的工作，因此，雇主滥用职权是不可接受的，不经过听证或不发放赔偿就宣布解雇也不可接受。值得赞许的是，马克思在这方面提到并深入思考了人们对于精神生活的正常需要：


亚当·斯密不曾提及克服工作中的困难本身就是一种解放活动……因此，完成自我实现、主体意识的客观化以及获得真正的自由所需要的正是劳动。



其他许多社会思想家（包括有些不以社会主义者自居的人）也有过类似表述。

社会主义价值观还包括，一个社会的财富和权力绝不能过度异化，以至于让某些成员失去发挥潜能的机会。在社会主义制度下，不允许大规模的财富积累，在机会平等方面，根据按贡献分配的原则制定工资标准。如果所有的汽车工人在生产汽车的过程中都是必不可少和可以互相调换的，那么他们的工资水平就应该相等。而农民的贡献也可以解释为与汽车工人相当。如《共产党宣言》所述：“每个人的自由发展是其他所有人自由发展的条件。”

社会主义伦理认为，不管经营结果是盈利还是亏损，只知道赚钱的私营企业都没有吸引力。在资本主义伦理中，个人成长至少在一定程度上意味着艰苦地向上攀爬，为职业生涯争取更好的结果，如更高的工资和更多的经费。而在社会主义伦理中，个人成长来自对工作的热爱，或掌握和精通所需的技能。

社会主义伦理还谴责积攒和持有巨额财富。社会主义的目标是培养“新人”，他们具有为他人服务的本能，而非“逐利社会”的浅陋价值观。激情的社会主义者瓦格纳在19世纪60年代用四部歌剧讲述《尼伯龙根的指环》这一诅咒故事，其中生动地表述的道德含义是，如果将财富和权力置于友爱之上，那我们就注定了自己的毁灭。观众们，尤其是那些知道瓦格纳的忠诚社会主义者身份的人，理所当然地将该剧解读为资本主义的贪婪无度同社会主义的田园安宁景象的鲜明对比。当然，同样被瓦格纳的音乐触动的企业家和投资人事后还是会回去继续享受作为企业家和投资人的人生。

社会主义价值观还包括：资源配置的原则是用到最需要的地方，而不是完全由资本主义的利润动机控制。中央集中协调要优于分散竞争和个人行动，这一原则简单来说就是“为需要而非利润生产”。

不过，经济的有效运转还需要实现目的手段，即以经济制度和经济文化为形式的各种手段，这包括规范、规则、制度和法律等，以吸引参与者，便于他们掌握技能和经验，激励他们积极采取行动，并且像新古典经济学所说的那样，把土地、劳动和资本配置到各个企业和产业，以及设定收入或产品的分配规则。那么社会主义经济在这些方面是如何运转的呢？

众多社会主义者虽然在最终目标上远未达成一致，但在实现目标的手段上本能地走到了一起，他们或许认为，这些手段可以解决的最终目标问题可以稍后再研究解决。不管是公社层面还是国家层面，一个主要手段就是建立对主要投资活动的某种中央集中控制机制，不再由资本家或私营企业家决定投资项目；另一个主要手段是向工人（包括矿工、护士、技师等）支付工资，国家还以“社会红利”（也就是资本主义制度下属于利润的部分）的方式提供补助。企业的生产方法和工人的职位分配将通过集体合作的方式决策，既要考虑工人的满意度，也要考虑生产效率。工人受到的激励大小由工作的刺激性质决定，而不是因为担心被解雇之后会遭遇多长的失业期。最后，劳动和资本在企业和产业之间的配置将通过工人代表用政治手段决定，而不像市场机制中那样追求最低的成本、最高的价格和最大的价值。

不同流派的社会主义有不同的主张。彻底的、正统的社会主义者（包括马克思主义者在内）主张对所有的资本进行中央控制，并可以决定所有产业和大大小小的企业的定价，从农业到电影业全部包括在内。较为温和的社会主义者主张将经济中的制高点交由国家控制，包括重工业等。市场社会主义者主张国有企业和私营企业并存，允许在开放的市场中自由买卖最终产品和中间产品，当然会经常采取高额税收进行调节。英国的费边社会主义者则主张谨慎行事，寻找合适的改良机会。费边社会主义者希望对资本主义进行某些改革，但对共产主义者而言，资本主义不可改革，只能推翻。

理想的社会主义有可能建成吗？

在两次世界大战间歇期的20世纪二三十年代发生的经典争论并不像今天我们所有人料想的那样是针对社会主义价值观的正确与否，而是针对能否设计出社会主义者主张的经济制度。社会主义者能否成功实现自己的目标？对实用主义者而言，它完全是实证意义的问题，坐观社会主义实验的结果即可。但是在20世纪20年代，只有苏联在开展这项实验，德国或法国也有尝试的可能性。因此实际结果的说服力并不强，与少数几块试验田里进行的农业种植结果相比，理论具有更重要的意义。苏联的社会主义经济在今后的岁月里不论是完全成功还是彻底失败，都不能保证其他国家的追随能得到同样的结果，也不能保证苏联的成果在今后不会发生变化。

路德维希·冯·米塞斯（Ludwig von Mises）在此时登上了历史舞台，他是位性情急躁的维也纳经济学家，他和他的学生弗里德里希·哈耶克共同创立了奥地利经济学派。对俄国革命和德国社会主义政策有近距离观察的米塞斯可以说是社会主义创建过程的见证者，从1920年到20世纪30年代早期，他忘我地投入关于社会主义的争论。米塞斯观察到，社会主义的尝试是一场缺乏理论支持的实验：“在他们脱离现实的幻境中，烤好的鸽子将通过某种途径飞进同志们的嘴巴里，只是他们没有展示这种奇迹发生的具体过程。”他继而指出，社会主义经济难以维持——不只是缺乏创新，而是从根本上就不可能成立。

米塞斯反对社会主义的依据是，在他周围的现代经济中，参与者不停地寻求突破常规方法的创新，希望对自己出售的产品制定更高的价格，而在购买时寻求更低的价格，并在这个过程中尝试新工艺，以期获取经济收益。包括马克思在内的社会主义者主张，产业工人、农民和手工业者应该在一定程度上参与这个追求更高效率的必要的实验过程。但米塞斯认为，在任何人都不掌握任何私人财产（包括本人的劳动力）的社会主义经济中，人们无法获得开展实验或突破常规所需要的激励和信息，市场上的价格和工资无法反映产品和劳动在不同用途下的成本和价值。


在社会主义国家出现理性行为依然是有可能的，但总体而言不可能再进行理性的（指高效的）生产，因为没有办法判断什么才是理性的选择，所以生产决策将不再从经济角度考虑。在一段时期内，依靠从竞争经济中获得的经验的记忆可以阻止整个经济的完全崩溃……但过去的做法的合理性也将逐渐弱化，不再能适应新环境……作为对“无政府状态”的经济的替代，需要某个荒唐的机构做出愚蠢的决定。轮子将继续运转，但不会产生任何效果……社会主义国家的经济管理机构可能知道对某些产品的需求旺盛，但就算这样，它也只能找到经济计算所必需的两项必要条件中的一个，没有办法掌握另一个必要条件——对生产手段的价值评估……因此在社会主义共同体中，所有经济变革能取得何种成果，都难以在事前或事后得到清晰的证明。



米塞斯举的例子是，是否应该修建一条新铁路的问题。他认为，市场经济可以估计铁路将实现多大幅度的运输成本的节约。就算社会主义国家对此也可以进行较为准确的估计，但如果建设铁路所需要的劳动力、能源和铁矿石等各种资源的价值不能用统一的货币单位计算，那依然无法评估铁路可节约的成本是否足以弥补建设成本。用经济学术语来讲，社会主义经济的管理者无法了解各项投入的“机会成本”或“影子成本”，即这些投入在其他用途中的价值。相反，市场经济给企业家提供了可以观测到的资源价格，在米塞斯看来，价格就是机会成本的充分近似值。

米塞斯本来可以给出一个更简单的案例。在社会主义经济中，普遍采用工资均等化的做法，没有人会尝试比其他人更加用心和勤奋能否得到奖励。由于所有人的工资待遇都相同，所以工人不会得到涨工资的回报。此外，由于工作不存在任何风险，所以工人也没有激励用勤勉的态度对待工作机会。这就导致没有工人愿意把更多的心思和努力用于工作，不管这样做是否对社会有利。即使每个社会成员都有相似的能力和偏好，这个制度也使市场无法“发现”什么才是合适的工作努力标准以及与之对应的普遍工资水平，因为没有任何市场试错过程。
[30]

 最后的结论必然是：只有允许私人占有自己的劳动成果，才能开展和鼓励实验，否则一个经济体中的工资和价格结构将无限延续，不会出现纠错的趋势。

米塞斯的分析对他的大多数读者而言可能过于抽象，但历史给他的观点提供了鲜活的诠释。苏联的人事制度不能给关心工作的人提供奖励，不能给展示才能的人提供升迁机会，肯定会导致一种无所事事的感觉，这绝对是苏联时代末期的数十年里酗酒现象严重的重要原因，是对人们努力工作、做好工作、为自己而工作的自然天性的浪费。这种制度造成了工作情绪的严重低落，对效率产生了重大影响。有个故事说，20世纪80年代住在莫斯科的某个外国人进行了一项实地调查，跟踪离开制砖厂的大型卡车，结果发现那些卡车在街道和高速路上一路颠簸，到达目的地前几乎沿路掉落了一半的砖块。如果工人拥有个人收益权和可以增加个人收益的投资自由，那他们的努力、工资和自尊都完全可以提升到更高的水平。由于这些洞见，米塞斯被尊为产权理论的鼻祖。

米塞斯的另一项质疑针对“利润动力”。他专心研究苏联的做法，认为与利润驱动的企业相比，把企业作为官僚机构的分支经营的做法不会产生高效运营的效果。


整个过程背后的动力会对生产要素的市场价格产生影响，因为资本家和企业家为了追求利润最大化而不停地采取行动……如果没有这些私人所有者，市场将失去前进和运转的主要动力。



社会主义制度下的经理人则缺乏这种动力，他们没有相应的激励措施来捕捉增加利润的机遇而忽略各种麻烦或政治代价。即使企业利润增加，中央政府也不会知道原因，经理人未必能得到赞扬。如果利润下降，上级有可能怀疑企业经理人的能力不如其他人。如果经理人和工人都清楚没有办法保护自己的创意不被他人窃取，他们当然就不愿意思考创新。另外，即使企业有了较好的创意，也没有合适的途径能让企业表达对这个创意的信心。而且，社会主义制度下的经理人在很大程度上是不需要激励的，他们总是重复官僚主义的循规蹈矩，到处装模作样。他们会为晋升而展开竞争，但那种激励只会让他们回避任何可能失败的风险。由于这方面的洞见，米塞斯也可以被视为公共选择理论的鼻祖——专门研究政府部门这样的官僚组织中的个人权衡决策过程。

米塞斯的警告引发了经济学历史上著名的论战之一，对手是20世纪30年代在西方声名鹊起的杰出经济理论家奥斯卡·兰格（Oskar Lange），他在“二战”后回到了自己的祖国——已由共产党执政的波兰。对米塞斯提出的彻底的社会主义经济必然走向崩溃的观点，兰格站出来发起挑战。兰格认为，如果一个国家希望建成社会主义经济，又不至于走向米塞斯所预言的失败结局，则必须找到给劳动力、铁矿、铁轨乃至所有生产成果正确定价的办法。社会主义可以利用资本主义经济所使用的同样的市场机制。与之前所说的一样，企业基本上依然是国有制，这些社会主义制度下的企业可以把所有产品供应到市场上，而其他企业和家庭也可以通过市场反映其需求。与资本主义的情况类似，一些市场可以采取拍卖的形式，另一些市场可以采取其他形式。通过这种安排，价格水平就可以由市场决定。工资也可以用类似的办法决定，企业支付成本，个人提供服务，竞争机制可以确保类似技能的劳动力在标准工作周获得相同水平的报酬。如果有的企业向表现更努力的员工支付了更高的工资，其他企业也必须跟进。根据努力程度的不同，可以有两个乃至更多级别的工人。兰格对自己的主张非常自信，他开玩笑说，欧洲每个奉行社会主义的小镇都应该给米塞斯树立一座讽刺雕像，感谢他激起的这场论战最终证明社会主义并非“不可行”。事实上，波兰和匈牙利在20世纪80年代的确开展了这种“市场社会主义”的尝试。

然而，大多数兰格理论的研究者认为，市场社会主义在现实中也不能有效运转。与苏联采用的僵化体制相比，它可能是个改进，但并不能逃离彻底的社会主义体制的局限性。米塞斯的利润动力理论指出，社会主义企业没有动力对任何给定的市场价格做出反应，提供社会实际需要的产品数量，因此在供给不足问题较为严重的地方，产品价格会被推到很高的水平。米塞斯还指出，或许可以指望政府激励社会主义制度下的经理人“扮演”利润最大化的生产商，有人也可能做得很好，但希望政府给经理人授予投资决策的责任，则是另外一回事。没有哪位经理人愿意为了促进整体经济的“效率”而使自己的企业缩小规模。那些社会主义者并不会对竞争性的社会主义的构想感兴趣，他们实际上都反对这套做法，因为他们希望接管此前由市场掌握的权力，在他们眼中，社会主义的根本点就是用计划改造国民经济。

当时还算年轻的哈耶克也把注意力转向了这场有关社会主义的论战，他对“社会主义计算”的话题提出了新见解。米塞斯关注的是激励，而哈耶克的观点则是从知识的角度出发。哈耶克首先提出，任何复杂经济体（复杂的原因是极强的现代性或多样性）中的技术知识必然分散在各个部门的参与者手中。任何想要制订计划（例如把资源如何配置给各个产业部门的计划）的个人或机构都需要知道所有部门的技术知识，从而设计出最适合各个部门的生产工艺。让所有掌握技术知识的人都集中起来为计划服务，成本将高得无法承受。即使能把所有技术知识的掌握者都集中到一座体育场里，过于庞杂的细节也将令计划者无所适从，无法将各种知识结合起来。因此中央计划不可能有效运转。

哈耶克喜欢找捷径证明同样的结论。现代经济具有独特的制度和文化，以及独特的生产工艺和资本品，不可能由某个人、某家企业或某个形式的组织独立建立起来，因为这个工程过于复杂。所以，它不是哪个国家的政府建立的，现在也同样没有这个能力。

社会主义国家或许可以在初期成功地照搬某些类似的外国经济体系，并对其进行某些社会主义改造，但随着该国的经济运行步入自己的轨道，各个地方的产品需求将发生改变，年老者走向退休，年轻人走上岗位，资源配置无效率的问题将日益突出。从哈耶克的现代资本主义经济视角出发，某些产业或职业的相对价格或工资的提高，会提示其他领域的参与者搜集和学习这些先进产业或先进职业的技能。但在社会主义经济中，人们并没有太多选择产业或职业的激励，即使想调整自己从事的产业或职业，也可能受制于官僚体制形成的障碍。由于无法给个人提供激励，以继承和学习所需要的技术知识，社会主义经济中的某些产业最终可能丧失对生产技能的掌握。

哈耶克的另一个观点是，正确的商业决策通常需要熟知技术诀窍的实际参与者的加入，这是一种从长期工作经验中获得的洞察力，能帮助他们克服启动投资项目和新产品开发中遇到的困难。此类问题在自由市场经济中同样存在，如何生产一种新产品、需要投入多大的成本，这些问题事先是未知的。如果由政府决定是否在某个产业启动一个项目，任何人也不知道这个项目会给其他产业造成多大的机会成本，各行业的专家也只能做出大致的估计。从哈耶克的角度来看，与社会主义经济的经理人相比，先不论价格透明度如何，在生意中打拼多年的私营企业家在决定是否新建一条铁路时，通过和工程师和投资人等多方会商，对投资成本做出的估计通常很准确。哈耶克在1935年发表的经典论文中对社会主义计算议题做了如下评述：


在中央计划社会中，只有当所有技术知识都能被考虑进中央当局的计算时，才可能从已知的技术工艺中选择最合适的类型……很难否认这是一种非常荒唐的奢望，因为它需要包括任何时点可能“存在”的任何知识。事实上很多实际应用的知识并不以这种预备的形式“存在”，其中大多数只存在于人们的技术意识中，使工程师个人在遇到新的环境时能尽快找到新的解决办法。



许多年过去，越来越多的普通民众被米塞斯和哈耶克反对社会主义经济的观点说服，当然，其中某些人是在看到20世纪80年代苏联经济的无能和停滞后才真正确信无疑的。但说服他们的主要不是经济学家的观点，即社会主义经济的局限性会使其逐渐陷入无效率，而是人们从字里行间感受到的主题观念，即运转良好的现代经济如果走向社会主义将丧失其创造性，这样的经济会被越来越陈旧过时的产品和工艺拖垮。看起来，与枯燥的效率概念相比，人们更在乎现实的经济增长。

事实上，众多社会主义国家最后都致命地丧失了经济活力。苏联解体后，东欧国家出现了大规模私有化，从前的社会主义国家的经理人的创新才能由此接受现实的检验。这些经理人担心，如果不能成功实现创新，就会被竞争对手替代，或者坐视企业倒闭，于是疯狂地开发和推广新产品。但他们几乎都遭遇了彻底的失败。至少在走投无路时，他们都希望成为企业家，但他们并没有这样的能力。这段历史表明，社会主义经济的演化过程并不是为了挑选有企业家才能的经理人，所以成功转型的经理人凤毛麟角。

米塞斯对有关创新的议题似乎有所准备。他曾暗示，掌控社会主义企业的人会怀疑创新活动能否给自己加分，并担心失败导致巨额损失，因此与私营企业主相比，这些人尝试创新的意愿显然弱得多。而对私营企业主来说，成功意味着自己直接获益，失败也会因为有限责任制的保护而不至于全部赔光。米塞斯还认识到，对利润的“无休止的追求”具有把不合格的人从各个岗位中淘汰出去并不断试用新人的功能。与运转良好的现代经济相比，在缺乏盈利动力的社会主义经济所任用的经理人中，很多并不具备构思和开发新产品的才能。不过，米塞斯没有明确提出这样的观点。

哈耶克的现代经济概念本来可以推导出有关创新的此类观点。在他的自下而上的草根理论中，现代经济在新产品和新工艺的开发过程中要求体制内的个人拥有发挥原创性的自由，并充分发挥其由环境和知识塑造的个性。哈耶克开启了自主创新模型的大门，这是一种来源于本土的、基于个人的各类观念的创新。相反，社会主义经济并没有赋予个人为创新项目申请资金支持的权利，人们最多可以向社会主义企业的经理人提出创新建议，而经理人可以较为自由地向国有银行申请贷款，以便将创意开发成新产品。从哈耶克的视角来看，社会主义经济终究难以发挥其创新潜力，因为各类型的企业家并不能自由地通过新产品和新工艺争夺市场份额，各类型的投资人不能自由地根据个人判断决定支持何种创意的开发，各种创新项目也不能自由地追逐企业家来推动开发过程。

创新的损失在知识经济中会变得更为突出和严重。有些企业的大多数员工都具有独特的天赋和能力，如建筑设计所、足球队、剧团、石油钻探队、知名餐厅、芭蕾舞团和葡萄种植园，这些机构如果被政府接管，将难以为继。因为就像哈耶克所说，政府并不具备专业知识，不知道该投资哪个领域。此外，政府指派的经理人通常会拒绝行动、新人和创意。那些有创新梦想的人会失去曾出现过的机遇。现代经济中有很多公司职工持股计划，这些企业的大多数员工本身也是股东，但它们很少能像由所有者管理的竞争对手那样成功。社会主义国家在知识经济领域尤其难以焕发创新活力。

那么，为什么米塞斯和哈耶克没有提出这类涉及创新的观点呢？一个原因是，对米塞斯以及20世纪30年代中期才开始写作的哈耶克来说，他们在思考创新的话题时依然是熊彼特主义者。如果他们警告说选择社会主义经济的国家会严重缺乏自主创新，那么敏感的读者可以回答，与现代资本主义经济一样，社会主义经济也能够自由地引进全球的科学家和发明家的技术成果。现代经济的概念（具有原创性且能够成功开展自主创新）在他们写于20世纪二三十年代的论文中尚未出现，即使在哈耶克1944年的知名著作中也未提及。

另一个原因是，如果有人提出，像沙皇俄国那样后来选择了社会主义道路的国家，如果简单地回到私有制就能焕发经济创新活力，那种结论似乎也很荒诞。如果是美国、德国、匈牙利和法国那样的国家，现有的创新活力会在转向社会主义之后消失——其中某些国家随后的尝试很快证明了这一点。俄国毕竟与它们大不相同。

几十年之后，包括许多左派学者在内的大多数经济学家都承认，奥地利学派是那场关于社会主义的论战的胜利者。奥地利学派让经济学家们相信，社会主义经济将导致严重的效率恶化问题。奥地利学派不必宣扬现代资本主义经济不存在效率方面的问题，因为金融危机所引起的混乱和浪费在当时显而易见。他们只需要证明，资本主义经济在进行社会主义改造之后，效率下滑的问题将越来越严重。

不过，奥地利学派打输了另一场论战。他们似乎认为，任何抛弃资本主义、迎接社会主义经济的国家都将因为效率恶化而很快变得更加糟糕。然而，一个高度复杂而成熟的经济体需要长时间的制度和文化演变，才能达到现代经济或知识经济的层次。将这样的经济体进行彻底的社会主义改造会造成严重的效率损失，这是一个命题。但如果说任何一个国家，不管其先前有多么落后，在走向社会主义之后都会变得更糟，那就是另外一个命题了。如果说任何程度的社会主义，不管其态度多么温和、指向多么明确，都会造成比其他选择更糟的效率结果，则又是一个命题。社会主义运动完全可以继续！事实也的确如此。

社会主义运动在一些不够发达的、尚未通过现代化跨入先进行列的国家夺取了政权。如果跟俄国人讲，社会主义的效率不如运转良好的资本主义经济，这对他们毫无意义，因为他们历史上未曾经历过良好的资本主义经济。如果告诉他们社会主义不像有高度活力的经济那样具有创新性，也不会产生影响，因为他们同样没有那样的经历。事实上，苏联在20世纪20~60年代取得了惊人的熊彼特式的创新成就，电气化和其他很多先进成果被快速引入。没有人希望再回到过去的沙皇时代。

社会主义还在其他国家的少数产业部门取得了控制权，其中很多的确是不发达国家，但也包括某些较为发达的国家。有一种观点的影响逐步增强，即社会主义所有制和国家控制可以在经济中的“制高点”部门有效地发挥作用，包括能源、电信、铁路、港口和所有重工业部门。中国政府领导人于2010年3月在北京的一次讲话证明了这种思潮的意外回归：社会主义制度的优越性使我们能够做出正确决策、有效整合资源，集中力量办大事。

有关社会主义的讨论（尤其是在较发达的国家），从社会主义经济的可行性转向了对一个或多个产业部门实行国家所有制和控制的可行性，还转向了对私营部门的监管和税收政策。当然，奥地利学派的观点对这场争论同样适用，哈耶克的观点依旧显示出不容小觑的威力。在过去的10年里，当西方各国政府采取措施鼓励用生物燃料取代传统化石燃料（煤炭和石油）、鼓励农民把土地从传统作物种植转向大豆种植以生产大豆燃料时，又出现了典型的哈耶克式的案例。土地的重新配置导致各种谷物价格出现灾难性上涨，数十万人因此死于饥饿，同时也是亚马孙河流域的森林遭受进一步破坏的诱因。最严重的是，研究者后来发现生产出来的大豆燃料在总体的温室气体排放指标上并不优于传统的化石燃料。“计划”的失败具有极大的讽刺性，因为不论社会主义者还是一般的政府规划者总是坚持说，具有理性思考优势的社会主义比短视的资本主义更看重长期效益。但实际上正是资本主义随着引进股份制度的进步，解决了业主个人不能永续存在的问题。容易被继承人问题困扰的主要是独资企业和更早的封建领主。

具体来说，走向社会所有制的渐进行动会产生如下问题：为什么政府应该通过国有化兴办私营企业里的行家本来会拒绝的项目？米塞斯提出的社会主义国家的政府没有合适价格作为参考的观点在此处并不适用，因为社会所有制和国家控制的经济成分可能规模较小，不足以改变整个经济的价格形成机制。但是从哈耶克的视角来看，社会主义国家的政府由于缺乏必要的技术知识，可能走向错误的决策方向，即使方向选择正确，实施结果最后也可能失败。

不过奥地利学派把观点过分概括了，认为他们的理论适用于所有情况，绝对优于其他理论。现实中也有这样的可能，没有多少政府工作经验的商人也不知道只有政府才清楚的很多事情。因此，政府在某些产业掌握的知识可能使国有制和国家控制在总体上优于私有制。于是在对某些具体生产项目是否应进行国有化的议题上，哈耶克提出的私有制的优越性可能被过分夸大。当然，哈耶克正确地看到了对经济极权主义控制（不管是被国家还是个人）的危险。他并不是其他人所理解的那种极端主义者，从未主张国家完全不参与生产活动。在“二战”时期发表的著名小册子《通往奴役之路》（The Road to Serfdom）中，哈耶克提到了需要政府发挥作用的若干领域，包括支持延长寿命的研究等。哈耶克并非空想家。

社会主义奇怪的一面

在很久之后的今天，我们清楚地看到两次世界大战间歇期有关社会主义的论战中有些奇怪的现象。奥地利学派提出了社会主义的目标是追求经济效率的奇怪假设，而社会主义者却并没打算对资本主义经济进行革命性的结构变革，以便用更好的控制减少经济浪费。西欧国家的人均产出在1820~1920年增长了3倍，因此，即使最热心的社会主义者也能够承受现代经济伴随的偶然危机和失业给产出造成的所有消极影响。

实际上，大多数社会主义者是把稳定、平等、尊严和满足这样的目标放在很高的位置上，他们并不打算摧毁个人，但是在鼓励个人积极加入社会事务时，是通过与国家的协调实现的。这套目标所代表的价值观与（可以追溯到古希腊时期的）西方国家的核心价值观存在本质的差异。

这些社会主义目标被狂热的情绪推动。从列宁到卡斯特罗，社会主义的实验都沉迷于执行严格的平等主义、用“完全就业”的名义控制人口，事实上禁止经济生活中的擅自行动。于是，这些参与实验的国家除极度没有效率外，还变得缺乏个性、令人窒息和毫无生气。

有些奇怪的是，米塞斯和哈耶克一开始并没有攻击这些目标。他们给人的印象是，效率是选择经济制度时的决定性因素。看起来，如果能够说服他们，社会主义不会造成总产量或经济效率的损失，那他们完全可以接受社会主义的很多主张，包括限制财富总量、禁止开办企业、由工人投票决定经营决策等。经济学家们把那场辩论的胜利授予奥地利学派，主要是因为奥地利学派在少数问题上的回答。假如接下来还有一场辩论导致大家都认为，在充分考虑各方面因素后，社会主义由于能够避免失业和就业的大幅波动，带来的产出效益将大于效率损失的消极影响，米塞斯和哈耶克就可能输掉这场辩论。

后来，在《通往奴役之路》中，对于意大利和德国自20世纪30年代极权主义上台后丧失自由的后果，哈耶克表达了悲痛之情。他对于人文精神的感情自此不应该再有任何疑问。如果阿玛蒂亚·森的解读正确的话，在哈耶克的思考中，自由其实是实现其他目标的一种手段。不过《通往奴役之路》并没有指出，除了效率之外，还有哪些目标会因为极权统治导致经济自由的丧失而受到影响。他只是警告说，如果商业自由受到独裁者的束缚，产出或者效率将下降。那本书的主要篇幅是讨论政治自由的重要性。

事后回过头来看，我们会发现那场有关社会主义的论战所缺失的部分正是社会主义价值观与西方人文主义价值观之间的争论。我们后来逐渐看清楚，不管是现代经济的拥护者还是反对者（包括社会主义者和社团主义者），都需要阐明自己支持的制度符合重要的社会价值观，才能证明其合理性。

对社会主义的恐惧

对很多害怕社会主义到来的人而言，问题不在于社会主义可能失败，而在于社会主义可能取得成功，并能够运转下去。人们并不清楚自己国家的大多数人对待社会主义的态度，例如在意大利，那里的资本主义经济与美国、英国和德国相比显得虚弱无力。1919年，就在布尔什维克革命爆发一年多之后，好几个国家（意大利、德国和美国）都陷入了“红色恐惧”。

此时在德国和法国，一种渐进社会主义取得了某些进展，主张社会主义经济的德国社会民主党领导的联盟在1919年控制了国会。社会主义者成功地组建了工厂委员会，使企业员工对各种企业事务拥有了发言权，另外还建立了调解劳动纠纷的仲裁制度。私人资本依然保持着企业的所有权，但失去了某些控制权。每天的工作时间缩短到10个、9个，最后是8个小时。许多本来应该在社会上充分讨论的社会改革，本来应该由希望实行改革的纳税人负担的成本，最后却要求企业界承担。西方国家开始走向加强监管、批准和收费的方向，这些都会增加投资和创新的成本。

西方国家在20世纪20年代出现了有关经济发展前景的强烈预兆：一场革命已经拉开序幕，没有人知道是否会呈燎原之势。


[29
 ] 美国人的工作安全性在加尔布雷思的时代（20世纪50年代早期~20世纪70年代早期）似乎有所改善，当时很多人待在大型老牌企业，工作稳定，工资增长率也很稳定，欧洲人则处于持续的“追赶”过程。然而，20世纪70年代中期~2005年左右这30年的工作稳定性是否更高却还是个疑问，虽然这其中包括20世纪80年代中期开始的20年的“大缓和”时期。在这30年中，美国在1973~1983年发生经济衰退，欧洲大陆在1978~1988年发生经济衰退，世界经济在1987年遭遇股市重挫，美国在1990年爆发储贷银行危机，日本在1990年陷入衰退，东亚各国在1997年爆发危机，2000~2001年美国长期资本管理公司破产、美国科技股泡沫破灭，“大缓和”的说法显然名不副实。




[30
 ] 社会主义理论家们可能会说，社会主义体制中也可以有良好的激励机制：如果未能达到通行的工作标准，将使工人失去晋升的机会，不能承担更大的职责。这样必然需要不平等的安排，虽然还不是工资上的不平等。但这种反驳的力度取决于更高层次的工作机会到底能带来多大的收益。米塞斯可以回击说，如果社会主义计划设计的是静态性质的经济，只有偶然的自然灾害可能打破普遍的平静，那么更高层次的工作机会就很难提供足够大的非财务回报，以激励工人。另外，不是以创新为核心的经济也不需要一开始就设置复杂的管理层级。




第六章 第三条道路


社团主义不是一场满足我们每个人自我利益的内部改革……它代表着社会和经济的个人主义的终结、一种新的社会和经济制度的到来，它将迎来由需要相互支持的个人组成的有组织的国家。

——乔治·瓦卢瓦，

《国家各派力量的合作》



在各现代经济国家，除了现代制度和现代文化的兴起外，也有多个世纪之前就已出现的各种社会习俗和价值观的并存。19世纪下半叶，欧洲大陆出现了广泛的现代化，包括法国和德国，传统生活方式受到了巨大冲击。社会主义者在继续批判资本主义（当然也包括现代资本主义经济），其他社会批评家也纷纷站起来揭露现代经济的其他弊端。到20世纪20年代中期，这些批评汇聚成20世纪对现代经济的标准控诉。除了继续声讨社会主义者所抱怨的失业和工资问题以外，新的控诉还直指现代经济的思想和道德根源。

对现代经济的社团主义控诉

如前所述，现代经济是由文艺复兴时期人文精神的利他式个人主义、巴洛克时期的活力主义和启蒙时期的现代主义共同推动的。最后这次思潮与前几次叠加，成为启动现代经济的决定性力量。现代主义的核心是，个人应该有追求幸福的自由，并以规则保证个人利益。在艺术和文学领域，创作活动被解放出来，不再为外面的道德或政治观念服务。就像奥斯卡·王尔德（Oscar Wilde）和爱德华·摩根·福斯特（E. M. Forster）宣扬的那样，“为艺术而艺术”。在商业活动中，企业家也应该从为社会服务的信条中解放出来，为商业而商业。

在社会生活中，“现代女性”应该从传统中解放出来，甚至打破原有的禁忌。普通人从相互保护的依赖者的状态，变成外面世界的冒险者，迎接职业挑战或者前方的任何机遇。男性和女性都可以成为大大小小的英雄，比斯密看到的商业时代的懦弱形象要强悍得多。在某些国家，一些重要的政治领袖和活动家是这种社会在早期的成功人士，他们很少谈论或支持国家要追求的社会目标，而是关注让所有人实现个人发展和繁荣的议题。在1776年首次出版的小册子《常识》（Common Sense）中，托马斯·潘恩（Thomas Paine）为美国从英国独立出来的辩护就是基于促进美国人的经济繁荣的目的，看不出来他是否主张其他社会价值观。杰斐逊在1775年7月起草《独立宣言》第二稿时写道，美国的制度“给每个国家的那些不幸但渴望进取的人创造了……获取和自由掌握财产的机会”。这段话表明，自立、职业和财富是人们追求幸福生活之路的标志，也是他们来到美国的原因。在1925年当选后的演讲中，卡尔文·柯立芝（Calvin Coolidge）总统指出，美国人依然在潘恩和杰斐逊所设想的道路上前进，因此，他的政府毫无疑问也应该朝这个方向努力。他说：“美国人的主要事业毕竟是做生意，他们非常热衷于买卖、投资和赚钱等话题。”更惊人的是，早在林肯的第二任就职演讲中，他就说美国人有着“对新事物的狂热”。

现代主义的核心还包括这样的观念，即享受现代社会的合法权利，却很少注意到拥有这些权利的每个人都负有相应的义务：尊重法律和别人的权利，不能欺骗他人，以及保持独立的义务，承担自己所犯错误的后果，不要成为他人的负担。这些义务意味着个人、联合体乃至国家都不能侵犯个人或公司的财产权，不能巧取豪夺，不能依靠政府妨碍竞争对手引入新产品，或者向政府申请补贴、划拨或保证。现代国家可以为创新或企业项目投资，就像从法国购买路易斯安那时所做的那样，也可以采取行动，防止外来因素冲击创新和企业活动（如果判断采取这些行动的成本不是太高的话）。政府还可以采取行动，打击经济生活中通过联合获取不正当利益的现象。然而，现代国家的任务并不包括阻碍创新产品的开发或妨碍新的投资项目，以保护现有的厂商不受新的竞争威胁，或者在来不及保护的情况下提供补助。在现代社会中，正义的政府也不会给社会提供全方位的综合保险。

促成现代经济诞生的现代主义绝对是一场文化革命，注入现代主义元素的现代经济本身形成文化冲击，尤其是在欧洲大陆。19世纪下半叶，所有歌剧表现的主题都是在依然以传统为主导的社会里寻求现代的自我发现和自我表现所付出的代价，其中包括，马斯卡尼（Mascagni）在1890年的《乡村骑士》（Cavalleria Rusticana）、瓦格纳在1868年的《纽伦堡的名歌手》（Die Meistersinger von Nürnberg）及威尔第在1853年的《茶花女》。威尔第在写给一位朋友的信中说，这是“我们时代的主题”，当然为了吸引观众，他把剧中场景换成了“1700年的巴黎及其周边”。

现代主义和现代性同时激起了这些欧洲大陆国家的反对浪潮，现代主义的攻势猛烈，但传统势力依旧强大。最重要的反对浪潮出现于19世纪的德国，并最终形成了被称为“社团主义”的经济制度。为什么现代主义必然会引起反击呢？德国社会学家斐迪南·滕尼斯（Ferdinand Tönnies）发表了关于传统生活的健康性质的经典论文，成为此后数十年社团主义思想的源泉。他指出，由罗马法创造的“契约”所武装起来的商人给出的报价，挤掉了其他人的生意。在滕尼斯看来，这些商人就是破坏传统社会的力量，而不是马克思所强调的由工厂带来的“劳动分工”。社团主义对现代主义的很多抨击都是说城市生活不如传统的社区生活，更普遍地说，社团主义对现代性的很大一部分指责都是说现代经济的特征和本性背离了传统。

在之后的几十年里，对现代经济的社团主义批评风起云涌。其中一种批评是，现代经济没有领导力，也就没有路线方针，其发展是千百万各行其是的个人决定的综合结果。社团主义认为，在过去的中世纪，创新活动受到经济体中权威的指引，其结果通常来说符合社团所需要的方向。如果产业部门中的个人或企业采取不公开的、不为外人觉察的、不可理喻的混乱行动，会使社团的目标在很大程度上受到干扰，那整个经济的发展就会失去方向，自然产生混乱感。而这种混乱无序的感觉，在19世纪末到20世纪初的那些年里，毫无疑问是西欧人普遍的不安情绪的根源。对方向（或者法国人所说的“dirigisme”——国家干预或统制）的需要，成为社团主义思潮的一条主要线索。

许多社团主义者认为，资本主义的不协调状态是混乱无序的另一个根源。他们寻求一种能协调行动的制度：在微观层面，只有在获得雇员这样的“利害相关者”的首肯后，企业所有者才能采取行动，比如后来的“劳资协同经营制度”；在宏观层面，立法行动需要社会的主要参与方达成一致，例如资方和劳方，后来这被称为“社会伙伴”。

保守的社团主义者不但追求秩序，而且追求旧秩序。他们看到，现代文化及其对变革的渴望动摇了传统社团的经济秩序。在传统社团中，成员们有一种为传统文化的共同目标而努力工作的情感。社团主义者为团结精神的丧失而悲痛。弗洛伊德认为，现代与传统的交锋最终成为“个人主张与集体主张之间的斗争”。对传统文化的怀念不但表现在社团主义学者们的著作里，还反映在20世纪20年代从现代主义分化出来的一群古典派艺术家的作品中。从阿里斯蒂德·马约尔（Aristide Maillol）的雕塑《法兰西岛》（Ile-de-France）、毕加索古典画时期的绘画，以及雷妮·瑞芬舒丹（Leni Riefenstahl）的纪录片《奥林匹亚》（Olympia）中，都能看到回归古典秩序的和谐和完美的倾向。

许多社会评论家（大部分来自欧洲大陆）看到，缺陷与周围社会中弥漫的物质主义有关。他们指责说，社会的生活品质被泛滥的金钱追逐降低了。他们抱怨经济上的不平等，有人充分利用了物质上的优势，有人却严重缺乏。他们还抱怨企业主和员工之间爆发的暴力冲突，双方似乎都为了实现物质收益的目标而不择手段。这些成为罗马天主教会关注的主题和后来被称为“天主教社团主义”的纲领。为减轻这样的苦难，教皇利奥十三世于1891年发布了《新事物》（Rerum Novarum）通谕，呼吁雇主支付给员工足以养家糊口的工资——这在今天会被称为履行企业的社会责任。我们还想知道，教会的经济学家为什么不寻找一种不会导致就业减少的做法，例如可以通过税收给雇用工人的企业提供补助。那篇通谕还表态支持建立工会以谈判改善劳动条件。教皇比约十一世则在1931年发布《四十年》（Quadragesimo Anno）通谕，赞同社团主义创造的职业群体和商会的做法。这些教谕都没有攻击私有制，而是呼吁私营业主发善心。在那个时期，和很多知识分子一样，教会已不再认同社会主义提出的国有制可以达成所有良好目标的主张。弗洛伊德在《文明及其不满》（Civilization and Its Discontents）中就说，“如果没收私有财产，无疑会使人们失去展示侵略心理的手段”，例如比邻居家积累更多的财富，“然而我们没有办法改变人们的权力和影响力的差别，这会被侵略心理滥用，此外我们也无法改变人们的这种本性”。苏联社会快速出现的令人震惊的等级差别应验了他的预言。

当然，对现代经济的很多不满并没有表现出对新秩序的渴望（不管是怎样一种新秩序），甚至也没有表现出对旧秩序的怀念（不管是怎样一种旧秩序），它们反映的主要还是社会地位乃至生存受到威胁的不同社会阶层的担心和怒气。现代经济正在分解社会等级制度，改变权力的分配格局。在中世纪的欧洲社会，各阶级都被纳入一种共同保障的体制。例如，在别人的行动导致自己成本增加或收入减少时，农民可以要求庄园主这样的权威提供保护；制造商之间的竞争可以通过皇家许可证规定的产量限制来约束；商人们组成商会，以控制食品、服装这类必需品的销售，发挥一定的垄断效应；技术工人和手工业者组成行会，用规范标准的办法限制产业进入。这给人的感觉是，各类经济团体所要求的条件都通过一份不成文的社会契约来规定，当然，这些条件不见得就符合某些理论家所设想的“恰当的价格”。

相反，现代资本主义并不提供这样的社会契约，因为这不符合它所依赖的社会价值观。于是，各种类型的制造商、贸易商、手工业者和其他人都经历了一个新出现的无助期，其中当然有很多人处于上升期，在物质上并没有什么损失。在某些国家，新兴产业的制造商往往会得到进口关税的保护，但随着经济活动的演化和进步，已很少有企业能像传统社会那样面临可靠和稳定的市场需求。此外，很少有制造商能长期拥有垄断权。这样的结果导致，无论单个厂商还是厂商集团都只能在很狭小的范围内设定自己的条件，它们从价格制定者变成了价格接受者，同时失去了设定标准和维持影响的一部分权力。各类贸易、产业和职业遭遇的这种无助感可能使很多人陷入了严重焦虑，抵消了从工作中获得的满足感。如果他们热爱自己从事的行业和职业，就更希望通过设定条件维持自己的社会地位，无助感给他们造成的损失可能更大。20世纪20年代，欧洲的社团主义做出承诺，反抗现代经济的无止境创新，防止顾客被抢走，他们后来把这种保卫行动命名为“社会保障”。即使产品在市场上卖不掉，农民也可以继续生产。即使之前的观众已失去观影兴趣，制片商也可以得到补助。人们所熟悉的这种广义的“社会保障”是社团主义最后出现的思潮之一。

在欧洲大陆，这些思潮及其代表的政治势力在20世纪20年代汇流。在慕尼黑和罗马这类城市的精英阶层中，很多人是民族主义者，他们要求回归社会团结，确立统一的发展目标；知识分子希望建立经济秩序；农民、手工业者和其他在现代化进程中受损的利益群体要求得到保护；科学家和艺术家希望政府为研究和创作提供经费支持；基督教社团主义者则主张重建传统社团和职业，限制资本流动和逐利世界中的商人精神。的确，社会主义者早已开始谴责对社会地位、金钱和权力的追逐，其中最突出的作品就是同情社会主义的瓦格纳的歌剧集《尼伯龙根的指环》。为争取选票，社团主义者重拾社会主义的批判议题和一部分行动纲领，例如某种形式的劳资合作制，又抛弃了社会所有制这样的包袱，也没有树立工资平等和充分就业这样的目标。

所有这些派别都希望找到某种方法，以约束和控制现代经济及现代主义文化带来的各种变化趋势与冲动，其结果就是社团主义经济，其核心主张是在公共控制下保留私人所有制。这样做的主要目的是什么？那就是让政府引导投资、实现产业和平与团结，并履行社会责任。社团主义者对经济增长也有很多思考。在现代社会外围的很多经济体增长很慢，其生产率同美国和德国这样的先进国家的差距越来越大。在生产率竞赛中，意大利和西班牙当时正被其他许多国家超越。包括墨索里尼在内的某些社团主义者，把意大利面临的问题归咎于遍布全国的小型家族企业的怯懦无能，而其他一些社团主义者和社会主义者则将责任推到大企业的卡特尔联合与垄断上。社团主义的理论家们提出，在全社会的协同努力下，尤其是在科学家群体的帮助下，国家将取得更快的科技进步。而且政府可以采取行动，引导科学家们关注那些能促进实用技术发展的研究项目，工程师和其他专家也应加入并积极配合，这样就可以产生新工艺和新产品。这就是理查德·纳尔逊（Richard Nelson）命名的“技术民族主义”，它是名为科学主义的更普遍信仰的一种表现。这种主义认为，科学家们利用科学研究作为武器，可以更有效地促进新产品和新工艺的繁荣发展，并可以超越散漫而缺乏指引的自由市场经济的创新效果。就是在时任总理的墨索里尼的领导下，意大利早在1923年就建立了国家研究委员会，比美国的国家科学基金会早了整整27年。

社团主义制度还把网罗对象瞄准艺术家。把社会的重要性提到个人之上，很自然会要求保护和促进民族文化。于是一种名为“文化主义”的信仰流行起来，它认为艺术进步可以促进国家的经济发展，就像科学主义把科学进步视为发动机一样。意大利宪法的第九条就规定，政府有责任保护和宣传国家的文化遗产。这种文化主义一直延续至今，当米兰的史卡拉歌剧院2011年的预算被政府削减时，某些歌剧爱好者称这是违宪行为，只有增加预算才符合宪法，绝不能减少。

所有这些控制措施都意味着必须把私营企业置于政治控制之下，当然这不是回到封建领主制度，而是通过某种政治治理形式。社团主义者认为，如果经济发展的主题或方向是通过政治活动来决定，就会出现他们所预想的进步。那么应该通过何种方式实施这种政治控制呢？整个经济将被组织成大大小小的群组，比如企业的群组和工人的群组。人们的印象是，不管是工人还是所有类型的人群，从出租车司机到药剂师，都因为相互之间的竞争而受损。有的社会主义思想家此前就提出，工人的工资因为资本的分化和破坏而被压低。工人们担心，涨工资会推高其所在企业的产品价格，最终会因其他企业或行业的竞争而丢掉自己的饭碗。但如果成立一个具有广泛代表性的工会，最好是全国性工会，工人们就会发现自己拥有了梦想中的垄断力。在倡导这种工会主义时，人们并没有考虑到涨工资会造成工作岗位的减少。奇怪的是，社团主义的思想家认为，把厂商组织成大型卡特尔可以解决这个问题，其含义是，随着卡特尔的组建，劳资之间的力量平衡就会恢复，工会和卡特尔的组建都不会造成工作岗位的减少。这样的论点似乎没有注意到，工资上涨会导致供给减少，而允许企业联合涨价将造成供给的进一步收缩。对此，社团主义提出了最后一个观点：由劳资双方在密室里谈判，将产生一种团结和有目标的新经济，雇主就不再需要采取停业和大规模解雇的威胁手段，工人们也无须通过旷工、停工和大罢工达到目的。这种新的产业和平景象将改善企业运作的效率，最终实现在工资和利润双双提高的情况下，就业岗位还能增加而非减少的愿景。

不管社团主义者的信仰、目标和手段到底具有怎样的价值，他们对欧洲人的吸引力绝对不容小觑。社团主义的学说很快被付诸实践，并席卷欧洲和世界其他地方。

20世纪早期的社团主义

意大利可以说是第一个按照社团主义的思想路线建立经济制度的国家。生于1883年的墨索里尼（与熊彼特和凯恩斯同年）来自弗利省的一个贫苦家庭，他成为社团主义经济在意大利最强有力的拥护者，最终成为其首席运营官。做了很短一段时间老师后，墨索里尼成为政治新闻人，编辑马克思主义性质的报纸《前进！》（Avanti!）。在认识到企业私有制比工人所有制或工人控制更能促进经济发展之后，他在“一战”来临时脱离了社会主义，创办《意大利人民报》（Il Popolo d’Italia）并将其作为他的宣传机器。意大利在“一战”中同奥地利进行了代价高昂的战争，最后却没能因此得到回报，因此急需一位领袖满足人民在世界上彰显重要性的愿望。作为出色的演讲家和精明的策略家，墨索里尼很适合扮演这个角色。他把很多社团主义者和昔日的社会主义盟友招募起来，成为法西斯党的领袖。在赢得广泛支持后，墨索里尼于1920年当选为议会代表。他在1922年年初组织了“向罗马进军”的大游行，很快被国王维托里奥·伊曼纽尔三世（Vittorio Emanuele Ⅲ）任命为总理。1925年，墨索里尼削弱议会权力，成为独裁者。当时的意大利乃至欧洲其他国家并没有宪法，缺乏对这样的行动采取司法审查的程序。

在那些年，墨索里尼的计划对意大利的资本主义持批判态度。1919年的《法西斯党宣言》要求对资本征收重税、工人参与公司管理、实施最低工资法等。另外对生产效率也非常重视。在组建政府后，墨索里尼很快把工作目标放在经济复兴上，然而试行的政策却导致他的思想再度发生变化。

墨索里尼政府看到，美国和英国的经验表明，19世纪的自由主义开创了100年的增长，于是开始废止过去10年制定的很多社会主义性质的法律。例如，1923年终止保险业的国有制，1925年终止电话网络的国有制，同样在1925年，他取消了社会主义者给工会的授权，甚至减免进入意大利的外国投资的税收，对外缔结贸易协定。就像今天某些资本主义国家的政府一样，墨索里尼政府在1926年爆发货币投机事件后向银行提供救助。但最后，意大利对于世界性重商资本主义的尝试没能带来显著的经济增长，也未能保护民众免遭严重衰退的影响。墨索里尼得到的结论是，放任自流的古典自由主义难以支持快速的经济增长。

此时，墨索里尼的思考逐步转向了社团主义经济的概念。他所追求的不只是增长率的提高，还要通过对制度、价值观和信仰进行根本性改造，使意大利经济快速现代化。墨索里尼很痛苦地记录了他对“超级资本主义”的不满——大规模生产同质商品，他同样不喜欢社会主义卡特尔或垄断资本主义——缺乏创新活力以及严重的官僚主义。墨索里尼对资本主义的不满无疑是真实的，当然他并不是社团主义思想家，该角色的扮演者是乔瓦尼·秦梯利（Giovanni Gentile）——1932年发表的《法西斯的教条》（The Doctrine of Fascism）的真正执笔人。墨索里尼尽管不是思想家，却是社团主义经济的创建人，他所建立的制度与现代资本主义有着天壤之别。

墨索里尼在他自己的书里描述了社团主义经济的框架。这个制度的分子是被称为“社团”的实体，按照产业划分为22个类别，包括粮食业、纺织业、钢铁业、宾馆业、艺术业和信贷业等。1926年的《工会法》要求，每个产业的社团都要组建一个雇主协会和一个工会。

马克思主义所说的工人群体和雇主群体之间的阶级斗争被不同产业的生产商参与的具体问题的讨论取代……不同产业的工人之间、不同产业的雇主之间或者雇主和工人之间有可能出现争议，但这些是人类的冲动乃至生活的一种不可避免的表现形式……

社团可以作为经理人和工人相互接触、达成合作的机构。在1934年2月的法案之后，社团作为一种合作机构最终成型。

这与“一战”前的社会主义流行期相比有了巨大转变。20世纪初，意大利已成立大量工会，有些还在不久前得到了社会主义政府的承认。1910年又成立了具有广泛代表性的雇主协会——意大利工业家联合会，以便同工会合作，并成为游说组织。然而在“一战”后，工人阶级的战斗意识增强，冲突愈演愈烈。1919~1921年，各工会发起了“工厂委员会”运动，要求劳资双方分享企业管理权。重新组建的意大利工业家联合会则为保护雇主的控制权而行动。法西斯体系此时加入进来，建立了法西斯主义工会，把其他工会组织边缘化。历史学家们把意大利社团主义的确立时间定在1925年，工业家联合会和新工会在维道尼·卡法瑞里府邸达成协议，相互承认对方是劳资双方的唯一合法代表。

但墨索里尼的社团主义并不真正是想重建私营业主的控制权。1926年7月的法令的第四十三条宣布“社团不是民间法人，而是政府机构”，第四十四条补充说“社团组织有权调解下属组织可能出现的冲突”。1927年4月的《劳动宪章》在肯定私人“所有权”的同时，确认政府有权干预企业雇用工人之类的事务。因此，意大利政府可以自由否决雇主和雇员之间的约定，直到内容令其满意为止，也可以对企业的雇佣决策指手画脚。墨索里尼在1934年1月的演讲中谈到这种干预权，他解释说，只有在意大利的爱国雇主和爱国雇员由于某些失误或协调失败而陷入困境时，才会动用干预权。


社团组织在经济生活中引入了秩序……这种秩序应该通过何种方式发挥实际效用呢？应该通过相关各方的自律。只有在各方不能达成协议或者实现恰当的平衡时，政府才应该进行干预。当然，政府始终拥有不容置疑的干预权，因为它是经济生活另一方的代表，即消费。



在这段话中，墨索里尼表现得有些天真或者讽刺。事实上，正是意大利的社团主义制造或者加剧了社会问题，然后需要政府出面解决。社团主义理论家们荒唐地把私营企业引入了比资本主义卡特尔规模更大、掌握更大定价权的雇主协会，同时又创建了比传统工会规模更大、有时影响也更强的工人辛迪加组织，由此增大了很多机构和联盟的垄断权，以至于必须靠无处不在和侵略性的政府干预行动来约束。不过，我们还不能就此得出结论说，社团主义经济的表现在总体上注定不如现代经济，至少不如那些运转相对良好的现代经济。

这种三方体系从1926年起开始逐步运转，到1935年形成了具有一定规模的系统。这种制度在当时是新鲜事物，获得了很多人或羡慕或嫉妒的关注，包括温斯顿·丘吉尔、萧伯纳和约翰·凯恩斯等。自20世纪30年代起，完成经济制度设计的墨索里尼转而追求他的帝国梦，向埃塞俄比亚和亚得里亚海地区扩张，然后利用国家力量对同性恋者、吉卜赛人和犹太人等群体展开迫害，最终使其政府遗臭万年。不过在20世纪30年代前期，意大利的社团主义经济制度建设却吸引了世界上很多人的注意，并显然对其他国家走上社团主义道路发挥了激励作用。

其中之一就是德国。早在意大利的样本完全实现之前，德国就有了自己的社团主义思想。事实上，德国社团主义的发展还早于意大利，甚至在利奥十三世发布关于社会责任的通谕之前，德国就出现了对资本主义的社团主义批评：斐迪南·滕尼斯在1887年的论文中提到，社区和行会被摧毁；法国社会学家埃米尔·迪尔凯姆（Émile Durkeim）则认为资本主义增加了没有规则约束的冲突。在20世纪20年代，德国政治生活中逐渐出现了对意大利实践的社团主义思想元素的回应，包括对个人主义的反感、对自由放任经济政策的摒弃以及对小资产阶级的蔑视。不过其他各种思潮在德国更流行，社会主义在德国的根基比意大利更牢固，因此要建立意大利式的社团主义经济，过程将更复杂、需要的时间也更长。

阿道夫·希特勒发挥了同墨索里尼非常相似的关键作用。作为生于奥地利的一位艺术类学生，希特勒在1919年为慕尼黑的德国军队工作，他被派去当间谍，监视“左派”的德国工人党（与老牌的德国社会民主党竞争的新兴势力）的活动。希特勒随即发现自己与德国工人党的主张不谋而合，倡导德国民族主义和反犹太主义。作为一名善于蛊惑人心的演说家，他获得了德国工人党的全力支持，还招募了一批武装力量。1920年，他建议把党名改为“德国国家社会主义工人党”，后来被称为纳粹党，这个名字凸显了民族主义立场，并希望继续利用社会主义的号召力。

纳粹党在20世纪20年代及以后所奋斗的一个主题是希望重新恢复德国经济的良好发展势头——他们关注“效率”，这与墨索里尼的政党关注生产率如出一辙。1920年的工人党的第一份纲领（所谓“25点”）与1919年的意大利法西斯党宣言类似，都是反对资本主义的内容，要求废除不劳而获的收入、对企业托拉斯进行国有化、开展土地改革以及培育“健康的中产阶级”等。此外还表达了近乎仇恨的对自私行为的反对：


个人行为绝对不能与整体利益冲突……而是要为整体利益服务……我们要求与所有给共同利益造成损害的行为进行无情的斗争……包括高利贷者、其他投机商、犹太物质主义……党组织坚信，只有坚持共同利益高于个人利益的原则，我们的民族才能保持内在的永远的健康。



纳粹党在国会获得了多数席位，希特勒也于1933年被任命为总理。胜利的推动力是1929年的德国经济萧条，加上纳粹党攻击魏玛共和国政府在处理战争赔款等问题上软弱无能（其实魏玛政府已经两次通过谈判降低了赔款额，而且实际上几乎没有支付任何款项）。从1933年开始，民族社会主义者着手建立包含三个组成部分的社团主义经济制度：资方、劳方和政府。1934年的《全国劳动组织法》建立了若干产业群体，每个群体中都由各级“领导”统率成员。1935年，工会受到监管，要求它们寻找非商业性的动力来提高生产率。卡特尔组织几乎遍布整个经济，加入组织成为强迫行为。然后成立了国家经济商会，以领导所有协会，它有权发布法律和指令。整个制度带来的结果是，政府的干预程度可以完全取决于自身的需要。

有一段时间，德国政府试图直接指挥很大一部分经济的运转：要求企业招募指定数量的工人，安排企业生产产品的类型和数量，并对工资和价格进行管制。但是到1937年，政府开始后退：国家经济商会得到指示，不要进行更多的价格和市场管制，重新通过卡特尔制定价格和工资。纳粹政府的关注点当时已转向外交政策，企业在很大程度上能在市场上较为自由地争夺顾客和政府订单。然而，不受限制的政府权力已足以保证没有哪家企业敢过于违背政府的意愿。企业还可以成为政府的臂膀，争夺政府的合同和补贴。哈耶克在1944年的《通往奴役之路》中说，德国的商业人士被迷惑了，误以为自己还保留着经济现代程度较高时所拥有的不受政府约束的自主权。

与意大利一样，社团主义的元素在德国出现的时间远远早于两次世界大战的间歇期。商业行会、手工业行会和职业人士行会等组织从12世纪起就在德意志地区具有相当重要的影响力，它们试图控制产品的价格和标准，而且还对各省乃至全国的统治者和立法机构发挥着影响。然而，资本主义带来的竞争浪潮削弱了这些组织，拿破仑更是在整个帝国范围内禁止这些组织的活动，因此它们的影响力至少在19世纪的现代经济中被大大削弱。1866年，德意志各州同奥地利帝国的联盟被普奥战争终结。1871年，德国历史迎来了转折点，俾斯麦把整个德国统一到威廉皇帝领导的普鲁士下面。历史学家乌尔里希·诺肯（Ulrich Nocken）把德国社团主义兴起的时间确定在1871年，凡尔纳·阿贝尔斯豪塞（Werner Abelshauser）则认为1879年标志着“现代社团主义利益协调制度的诞生”。德国新兴的现代经济在某些方面走向了社团主义，名为工商业“商会”的雇主协会兴起，承担了政治游说、价格谈判、制定工资标准等职能。大多数规模较小的产业工会也发展起来，相对于“一战”时期和“二战”之后的德国工会而言，其实力还较为薄弱，尤其是在1879年反社会主义法律制定到1890年废止期间。雇主协会和小规模的工会都成为政府的重要合作对象，这是威廉统治时期的经济特征。在1871~1890年担任帝国首相的俾斯麦未能复制约束普鲁士议会的普鲁士经济委员会，建立一个拥有对议会的否决权和建议权的国家经济委员会。虽然不得不与国会分享某些经济事务的权力（这点不同于希特勒），但这位铁血首相还是拥有巨大的影响力，并借此为19世纪八九十年代发展钢铁产业的融资铺平了道路。因此，19世纪后期的德意志帝国可以说已经发展出了历史学家们所说的自愿的或协商的社团主义，但与20世纪30年代出现的强制性和全面的社团主义并不相同。德国自愿性质的社团主义在1919~1924年魏玛共和国早期仍继续受到工会的青睐，而雇主协会在“一战”期间不得不屈服于强势的工会，被迫与对方平等地坐到谈判桌前。

在两次世界大战的间歇期，社团主义受到普遍欢迎：大量的集会和广泛的支持，当时的观察家们的直接报道，还包括艺术家们时代情绪变化的间接反映。人们在很多领域有了新道路和新发现的感觉。社团主义得以流行，其背后的推动力很容易看到，那就是公众对于资本主义和社会主义的日益排斥。社团主义成为“第三条道路”，用历史学家泽夫·斯坦贺尔（Zeev Sternhell）的话来说，就是“既不左也不右”——至少不属于传统的“左派”或者右派。穿越时代的话，可以说“二战”后的新社团主义也是新右派和“新左派”之间的中间道路。因此，社团主义既可以吸引被资本主义损伤的利益群体，也可以吸引恐惧社会主义的利益群体。前者可以通过社团主义避免现代主义和现代经济造成或可能造成的损害，如市场竞争的威胁、工作的不稳定以及产业发展的盲目性；后者可以把社团主义作为对社会主义经济的替代，避免被剥夺财富和快乐，包括被禁止创办企业和难以发展个人事业等。社团主义政治家可以声称，这种社会结构能够重新鼓舞人们追求共同目标，并由政府进行协调补充，从而彻底解决资本主义的劳资冲突和社会主义的无产阶级同其他群体的冲突。政治家们无法在实验室中建立一个社团主义经济模型与实际的资本主义经济对比，这给了他们借口，要求直接砸碎资本主义的框架，用新的社团主义经济取而代之。他们的首要目标是使国家摆脱资本主义经济，把社团主义经济调试到最优状态成为次要任务。世界经济在1929年陷入危机，“大萧条”笼罩前方，使他们更容易把现有的资本主义经济描述成应该尽快抛弃的制度。最后，纳粹政治家们吹嘘说他们即将采取行动，而当时议会中主张改造资本主义的党派和主张建立社会主义的党派势均力敌，因此是做不到的。他们如果掌权，必将大有作为，绝不像其他人那样一事无成、只求不把事情搞得更糟。于是在若干有着社团主义元素的国家，大众激动地期盼新时代的到来。

社团主义并没有止步于意大利和德国。1936年政变后，弗朗西斯科·佛朗哥（Francisco Franco）终结了西班牙共和国的社会主义路线。不过社团主义思想在西班牙未得到普及，社团主义的上层建筑也从来不像意大利那样广泛。葡萄牙的独裁者安东尼奥·萨拉查（Antonio Salazar）[科英布拉大学的经济学教授、查尔斯·莫拉斯（Charles Maurras）及利奥十三世的崇拜者]在1932~1968年担任总统期间主要依靠社团主义思想，他的实验在法国引起了强烈的关注。在1934年，奥地利随着恩格尔伯特·道夫斯（Engelbert Dolfuss）担任首相，也采纳了塞佩尔牧师（Monsignor Ignaz Seipel）的某些社团主义学说。社团主义在爱尔兰则兴起于1937年，被新芬党这样的反资本主义党派推崇，并得到了教会的支持。

法国的情况如何？20世纪初，巴黎的沙龙里满是好斗的知识分子，希望把终结个人主义的社会主义同民主制度结合起来，其中包括莫里斯·巴雷斯（Maurice Barres）、乔治·索雷尔（Georges Sorel）和查尔斯·莫拉斯等人。然而法国在两次世界大战的间歇期并没有采纳墨索里尼和希特勒引入的社团主义制度。当德国士兵在1940年进入巴黎后，组建于1941年夏天的维希政府很快建立了社团主义精神的经济计划体系。几年之后维希政府垮台，戴高乐将军领导的战后政府在1946年引入了计划指导，1946~1958年的法兰西第四共和国采纳了五年计划，这借鉴了20世纪30年代意大利和德国执行的四年计划。法国政府希望通过这个办法指引法国工业向他们期待的方向发展。

在南美洲，社团主义的元素是在热图利奥·瓦加斯（Getúlio Vargas）统治时期进入巴西，尤其是在1937~1945年的独裁时期。巴西的劳动法一字不差地照搬意大利法律，建立了卡特尔以控制主要产品的生产，政府还希望掌控工业化的发展方向。不过态度较为温和的瓦加斯与萨拉查一样镇压了法西斯和纳粹党派，还取缔了普利尼奥·萨尔加多（Plínio Salgado）领导的激进的天主教党派。另一种颜色的社团主义则在1943~1955年胡安·庇隆（Juan Perón）的第一任总统任期来到阿根廷，产业工会成为庇隆主义党派的基石，对工业和农业进行广泛干预。

在亚洲，日本的大型垂直垄断企业（财阀）通常是由某个大家族控制，它们自19世纪最后几十年的明治时期起步，在“一战”之前已变得非常显赫，与中央政府保持密切联系。社团主义制度发展起来，日本帝国政府既没有与其保持距离，也没有将其拆解。在1945年摆脱日本殖民统治后，韩国也形成了社团主义结构，韩国政府把日本人留下的工厂和其他好处送给少数韩国企业，以换取利益回扣。

对盎格鲁–撒克逊国家来说，如果说它们也在两次世界大战的间歇期建立了类似于意大利和德国的社团主义制度，那是很大的歪曲。在20世纪二三十年代，美国和英国的工会的规模和影响力都显著增强，而这些组织在意大利和德国却受到束缚。在欧洲大陆各国都忙于建立卡特尔时，美国人继续坚持进步主义时代的反对态度。但问题在于，美国经济和英国经济是否也或多或少带有类似于意大利和德国的社团主义特征？在1929~1933年可怕的经济衰退直至“大萧条”之后，美国也出现了政府对经济的广泛干预。富兰克林·罗斯福以巨大优势当选总统，于1933年开始执政，各种新政的立法也随即推出。根据1933年的《全国复兴法案》，美国成立了国家复兴署。在各个产业都组织了领导团队，设定价格和工资标准，以防止螺旋式通货紧缩，因为罗斯福相信这种紧缩加剧了失业问题。加入这种团队不是强迫性的，但是每家执行行业标准的企业都能得到政府的认证，必然给其他企业造成社会压力。电视观众至今还能从马克斯兄弟（Marx Brothers）的电影《鸭子汤》（Duck Soup）的第一帧画面中看到这样的认证印章。许多被认为颇有思想的评论家都把国家复兴署视为走向“集体主义”的社团经济的令人忧虑的一步：


这个制度的关键本质是，每个加入标准的产业都能获得对美国市场的近似的垄断权，其垄断利润使其足以支付高工资。但为了保护垄断权，必须排除竞争对手的进入。于是在更“先进”的标准中，对新企业和新工艺设置了障碍……通过国家权力完全禁止任何进口，把整个老牌产业都保护起来。



然而对大多数观察家而言，新政的干预力度不能与毫无约束的欧洲大陆社团主义相提并论，那些国家的干预不需要立法，议会权力被剥夺，没有法院执行司法审查的权力。而在美国，国家复兴署在1935年最高法院审理谢克特家禽公司诉合众国案（Schechter v. United States）中被一致裁定为违宪。罗斯福很快要求增加最高法院人数，希望使其更加听话。但国家复兴署最终还是没有重启，法院的声誉得到了提升，而非下滑。

随着新政的施行，美国的社会思潮（虽然并不总是反映在社会行动上）与19世纪的自由主义出现了很大差异。国家复兴署领导人唐纳德·里奇伯格（Donald Richberg）的一份声明非常引人关注：


我们没法回到戴着“粗俗个人主义”面罩的镀金时代的无政府状态。如果各产业的私营业主和经理人不能充分组织起来，使这些至关重要的产业的运营能承担与巨大的公共利益相称的公共义务，那就不可避免地要对这些私人产业进行政治控制。



然而，实际行动似乎没有口号那么可怕。“大萧条”时期，美国政府采取了一系列不常见的甚至比较激进的措施，并创造了一些新职业。例如，美国民间资源保护队雇用摄影师和纪录片导演记录美国乡村的画面和声音，以备这些景象会走向消失。美国公共事业振兴署启动了重大的建筑工程，联邦政府此前曾经提供借款支持铁路建设，州政府也曾参与运河建设，但胡佛大坝这样的巨型联邦水坝项目还是很罕见的。这些新措施与德国采取的某些做法类似，不过在公众看来，这些新措施主要是临时安排，而不是从资本主义文化向社团主义文化的根本转变。这就好比维斯康蒂（Visconti）的经典影片《豹》（The Leopard）中，萨利纳亲王说：“要想维持现状，必须有所改变。”

新政当然引发了其他一些永久性的变化。佩科拉委员会披露了银行业和证券业的利益冲突的泛滥和不利现象，美国国会于是在1933年通过了《格拉斯–斯蒂格尔法案》，要求商业银行和投资银行实行分业经营，1933年的《证券法》规定可以对股票发行中的错误信息提起诉讼，1934年的《证券交易法》创建了负责证券交易监管的美国证交会。1935年又创建了国家劳动关系委员会，以防止和纠正“私人雇主和工会的不当劳动处理行为”。不过这些措施也很难说是对现代资本主义的致命打击，它们给潜在投资者和潜在雇员提供的保护促进了市场信心的极大恢复。

向社团主义方向前进的重要一步是1935年的《国家劳动关系法案》，它承认雇员享有组织或加入现有工会的权利。美国国会认为，雇主和雇员之间的“不对等谈判权”造成了“经济不稳定”，公司拒绝谈判会引起罢工，这些都会影响商业发展。该法案是个新动向，以前的政府没有鼓励劳工联合，而是分拆卡特尔或其他类型的垄断组织。西奥多·罗斯福20世纪初领导的进步运动的目标是打破垄断。伍德罗·威尔逊总统的态度也同样如此：“我支持大企业，但我反对托拉斯。”在1923年的蒂波特山油田丑闻曝光联邦官员的贿赂事件后，政府更加注意同产业界保持距离，不给它们提供更多的法律照顾。产业界和华盛顿的关系在20世纪30年代较为疏远。

这些变化以及其他措施并没有让美国人感到他们抛弃了这个国家的传统价值观。我们可以认为富兰克林·罗斯福对社团主义做了某些妥协，但最后保留了现代资本主义，而不是被社团主义彻底取代。有证据表明，社团主义真正在美国扎根并对现代资本主义产生致命威胁是在罗斯福去世后很久才发生的。

欧洲大陆（尤其是德国和意大利）的新兴社团主义经济的表现如何？能否与美国和英国这样延续现代资本主义的国家匹敌？意大利的社团主义经济是在20世纪20年代后期成型的，希特勒的体制成型于1933年，而第二次世界大战很快就在30年代末爆发。因此，这样短的历史没有太多可以借鉴的“自然实验”，其中一项实验是在发生严重衰退的初期——英国是从1926年开始，其他国家则在1929年爆发。而希特勒和罗斯福都是在1933年年初上台的。

人们普遍认为，希特勒采取的社团主义措施在短期内把德国经济拉出了衰退，而罗斯福则受制于大多数国民的自由放任思潮，不得不坐视经济滑坡，并陷入延续8年的“大萧条”。然而，德国和美国的产出数据向我们揭示了另外一番景象：


到1936年，德国的实际国内生产总值几乎恢复到1929年的水平，这无疑算是很快的复苏，但与采取完全不同的政策组合的美国相比，在相同的时间跨度内，德国的复苏并不比美国强劲。同时在增长率方面，纳粹德国的表现也并不比魏玛共和国在1926~1927年冬季的首次复苏出色，那12个月的增长率高于第三帝国的任何时期。因此，如果采取完全不同的政策，也可能出现类似的迅速复苏。从这种严格假设的意义上讲，不能说纳粹党的经济政策是德国经济复苏的原因。



假如罗斯福及其前任赫伯特·胡佛扩大了资本项目的建设，也不会使美国经济彻底走向社团主义或者接近于社团主义，但可能使美国经济的复苏步伐加快，快于德国经济的复苏速度。这种情况只是可能，因为促进总就业的政府措施能否如愿发挥作用，并不像用杠杆和支点撬起重物那样肯定。如果仔细分析四大经济体衰退（英国从1926年开始，其他国家从1929年开始）后的复苏过程，可以发现其产出都在大约6年内逐步回升。
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如果分析以单位小时国民产出或其他更复杂的指标测算生产率，会得到更惊人的结果。美国的生产率在1930~1941年实现了创纪录的高速增长，甚至快于上一个10年，而意大利和德国的生产率增速在20世纪30年代远远落后于美国，比它们在20世纪20年代的水平也只有微小的进步。有一种解释认为，美国在20世纪20年代出现了创新高潮，其中很多都涉及与电气化有关的新产品和新工艺的开发。这些创新到20年代末还没有完全渗透至整个经济，但是给新产品和新工艺在30年代的进一步普及铺平了道路。后来的创新普及导致许多工人失业，加上美元价值高估和其他国家抵制美国扩大出口，他们的处境堪忧。

生产率差距的扩大在希特勒那里起初并不引人注意。在“饭桌谈话”中，他曾抱怨说德国汽车厂商在20世纪30年代几乎没有缩短制造一辆汽车所需要的工时，而美国的福特公司则将其压缩到了之前的很小一部分。历史学家们后来注意到，美国杰出的生产率使其制造出了成千上万的坦克、卡车和战斗机，这才是它在“二战”中最终击败德国的原因，而不是依靠对德国城市的狂轰滥炸。生产率喷涌带来的波动不安在20世纪30年代给美国的现代资本主义造成了短暂的威胁，但最终把它从社团主义思潮的侵略威胁中解救了出来。

轴心国在“二战”的失败推翻了意大利和德国以及它们占领的各国的极权政府，并做好了回归过去的民主政体的准备。1947年，意大利通过了第一部宪法，纳入了对行政机构的政策和议会通过的法律进行司法审查的条款。德国随后于1949年通过的宪法在精神上也更接近于魏玛共和国宪法的社会民主目标，而不是俾斯麦在1871年制定的帝国宪法。

“二战”后，某些激进的右翼政党生存下来，并出现了新的党派。他们在重复法西斯主义的一些主张：“担忧堕落和衰败，强调民族和文化的同一性，担心不能归化的外国人对民族认同的威胁，要求有更大的权威处理这些问题。”但为了获得足够的选票以取得代表资格，这个派别的多数政党不得不赞成较为温和的右派纲领，并且用“后法西斯主义者”这种含糊的称呼掩饰自己，并不管这个词的含义到底是什么。即使是极右翼的党派也不再攻击民主制度和法治。

德国和意大利出现的这些政治方面的进步提供了一个机遇——重新检讨在两次世界大战间歇期形成的国民经济制度的性质和效果。这样的检讨是否会使欧洲国家在制度、政策和思想上淡化社团主义色彩？还是说社团主义总体上会在此后几十年继续扩大？社团主义的哪些规则会被抛弃，是否会出现新规则？

社团主义在“二战”后的演化

在人们通常的印象里，社团主义思潮的影响在“二战”后消退了，因为支持这些思想的力量已被削弱。这些支持力量之所以被削弱，是因为困扰两次世界大战间歇期的社会紧张局势（包括战争造成的创伤、疯狂的通货膨胀和经济大萧条）已成为历史。还有，如今的民主制度如此稳定，人们可以通过选票争取保护，不像过去那样只能通过工会、游说集团和强力政府来实现。然而，社会民主制度和社团主义经济并不是相互对立的观念，我们不能确认它们无法共存。欧洲有少数严肃的经济学家曾经在20世纪六七十年代提出，他们的国家并没有认识到未能保持企业的相对自由会造成怎样的持续伤害，包括德国的赫伯特·吉尔施（Herbert Giersch）、法国的雷蒙·巴尔（Raymond Barre）以及意大利的路易吉·埃诺迪（Luigi Einaudi）和保罗·赛洛斯–拉比尼（Paolo Sylos-Labini）。然而，对20世纪下半叶的社团主义迄今并未做出过系统性的研究。

在“二战”后的几十年里，德国和意大利的各种指标是否显示它们摆脱了社团主义的阴影，发展出了更现代的制度、政策和文化？还是表明它们依然保留、复兴甚至强化了社团主义？英国和法国是什么情况？美国又如何？这些问题都很少有人研究。

在“二战”后的最初几年，西欧大陆（尤其是德国）的确进行了一些自由放任或者可以称为新自由主义的改革，这与两次世界大战间歇期的社团主义政策相比是很大的转变。欧洲各国的经济对外贸易开放度大幅增加，首先是双边贸易或易货贸易，然后是多边贸易。后来各国又逐步对资本流动开放，取消了各国政府把私人资本禁锢在本国境内的限制权力。最后，各国允许金融业和其他产业进行跨境竞争，甚至转移公司总部。这些工作的组织有很多是由欧洲经济委员会负责，它是联邦德国、法国、意大利及比荷卢经济联盟在创建欧盟时建立的机构。

在德国，政策急剧转向的先兆是1948年由经济和劳动部部长路德维希·艾哈德（Ludwig Erhard）领导的经济改革，宣布1949年建立的联邦德国的“社会市场经济”将执行新自由主义原则，而非社团主义模式。在1957年出版的《大众的福利》中，艾哈德认为，联邦德国的国民产值在1949~1956年几乎翻番，应归功于竞争的重生以及重建了控制通货膨胀的信心，不会再剥夺债权人。艾哈德坚信，联邦德国既抵制了影响个人激励的社团主义倾向，又抵制了干预财富分配、超出生产率提高所允许的幅度的社会主义倾向。

艾哈德的分析非常明智，但在无意中也显示，在1949年，当联邦德国的国民产值重新回到1936年和平时期的水平时，已经没有被破坏的资本项目需要重建，因此后来的国民产值翻番应该归功于竞争的强化和信心的增强（与希特勒时期相比），以及由此带来的投资的增长和生产率的进步。当然，这里显然忽略了事实上出现过的资本项目建设，如铁路和工厂还需要修复，这些项目有很大的产出收益需要在未来若干年里逐步实现，与竞争是否增强无关。这个重要的省略迷惑了所有欧洲国家，让它们以为自己已经进入罗斯托所说的永远“持续增长”的快车道。当时的人们并未意识到，欧洲大陆的生产率增长在很大程度上是因为企业可以寻找、借鉴和采纳已经在美国使用的新产品和新工艺，不需要太高的成本，就能使生产率和利润提高。它们的借鉴对象在一定程度上也包括英国和少数非欧洲大陆国家。主要是在20世纪二三十年代，鉴于政治形势剧变以及社团主义导致的封闭经济转向，这些成果没能及时被欧洲大陆采纳。对这种出色的“追赶”增速，新自由主义带来的竞争和信心不足以给出合理的解释，真正的原因是大西洋对岸有大量现成的果实可以摘取。

那么在工厂和铁路重建之后，社团主义是否卷土重来？1949年之后呢？如果我们要在这个问题上通过统计学测算社团主义回归的程度，那就需要一系列指标的列表：年度或者10年期指标，有关社团主义的强度，如对政策的影响。这些指标应该包括政府对生产的干预：监管规定（法令和裁决）的数量、官方审批（许可证等）的数量、对产业和职业进入的限制、“产业政策”以及税收政策等。相比之下，社会主义更关心做事的手段，而不是做事的内容。另外一套指标则是反映收入的转移或控制：社会保险补贴、产业和工会对工资的“协调”、政府不尊重股东产权导致的股票价格缩水，以及大量不让出售或解散的僵尸企业的存在等。公共部门的大量就业岗位是另一个指标，因为对私营部门的干预总是需要人手来执行。此外还有反映价值观（期望和信仰，符合或反对社团主义思想）的影响的可量化指标。在接下来的两章，我们将利用反映社团主义影响力的指标测试社团主义的一些说法。

不过在本章，我们主要采用历史学家的视角，关注重大事件：高潮或者低谷。有两个发展趋势表明，社团主义的回归不需要等待很长时间。在德国因为“韩国繁荣”而遭遇的一次危机中，阿贝尔斯豪塞写道：“德国产业中有影响力的部门开始重建两次世界大战间歇期的国家社团主义体制。”不同雇主协会的合作在20世纪50年代早期重新出现，让一位学者看到“历经考验的德国传统在纳粹经济制度被终结和1948年改革后依然完好无损”。

另一个发展趋势是社团主义框架内部的资本和劳动之间的权力转移。从一个角度来看，社团主义导致政府与产业部门结合，很多产业活动是通过与政府协商而非通过市场决策，当然其中有很多同时也要受市场力量的影响。劳工组织与政府的联系是否紧密则是另外一个问题。到20世纪60年代末，劳方在欧洲国家的发言权增大，甚至使传统社团主义学说中的“三方合作”实际上变成了“两方合作”。

劳方的新力量的表现之一是在大公司监事会中的席位。这种情况的出现在德国并没有被当作大事，因为那里对大企业的社会主义的敌意从未完全消失。直到20世纪90年代又取得了新进展，工会在公司的投资委员会也占有了一个席位。这次德国人感到害怕了，他们担心这项变革会阻碍有利可图的投资项目，或者妨碍公司为生存开展的改革。只有企业生存下去，部分工作岗位才能延续。但经济学家其实不需要担心。有关丑闻在2005年被披露出来，德国汽车厂商大众公司给工会领导人提供贿赂已经有十几年的历史。

德国经济部在1967年明确了“三方合作”的办法，启动了一个“协调行动”，将劳方、资方和政府聚到谈判桌前。虽然这种正式的三方合作机制仅延续了10年时间，但非正式的三方合作机制却延续了下来，得到了工会和雇主双方的“自由派”社团主义者的配合。同样是在这段时期，意大利也发展出自己的三方合作机制，并开始使用“会商表”（Tavola di concertazione）这个术语表示劳方、资方和政府之间的正式协商机制。欧洲国家“二战”后的这种三方合作机制究竟是口头的表演，还是的确产生了影响？

三方合作有过辉煌的时刻。1982年，当欧洲经济处于衰退期时，荷兰的劳方和资方组织达成了“瓦圣纳协议”，开启了一个控制工资水平的新时期，似乎还创造了某些就业机会，但这两方面的成果是否长期持续则证据不详。从经济合作与发展组织（以下简称“经合组织”）搜集的成员国数据来看，20多年后的2004年，荷兰的失业率处于经合组织成员国的中游，居于英国和美国的失业率之间，雇员的平均工作小时量却几乎是最低的。因此，当初的协议对劳动力市场的持续影响仅从表面上很难分辨。另外在2003年，通过社会民主党的格哈德·施罗德（Gerhard Schröder）总理的劝说，德国达成了一系列名为“2010年日程”的协议，以压缩工资成本，增强劳动力市场的弹性。产业部门的劳动力成本在这个十年持续下降，并被认为是德国近年来实现出口繁荣的重要原因。然而今天的德国劳动力市场数据看起来并不出色，如果暂不考虑受到危机困扰的意大利和西班牙，那德国近年来的失业率与欧洲平均水平接近，雇员的平均工作小时量仅比荷兰和挪威略高。如果人均工作时间更长，德国的失业率可能就不会这么低。然而前文的讨论已经指出，正式或非正式的社团主义措施的影响远不止工资谈判这一个方面。

有人或许会猜测，渐进地走向三方合作，或者更普遍地说，“社会伙伴”在公司监事会中的重要作用预示着社团主义在德国和意大利迎来了第二春，甚至还包括大多数其他欧洲大陆国家。那么前文介绍过的反映社团主义程度的统计数据能否证明这种趋势？在“二战”后的数十年中，有数据表明公共部门的地位在几个国家有所提高。两次世界大战间歇期的德国也有这方面的普查数据，1933年，德国的公共部门雇员占全国雇员总数的9%，到1938年提升至12%，很大程度上是因为军队的扩张。到1960年，这一数据依旧为8%，但是到1980~1981年，却已增长到15%。公共部门的规模已经高于20世纪30年代和平时期的社团主义经济的水平，这非常引人关注。另一个反映社团主义的惊人数据是政府总支出的增加，包括购买消费类产品和服务以及购买资本品（如厂房和设备）的支出，在同一时间跨度内，政府支出占国内生产总值的比重从1960年的32.5%提高到1981年的49%。意大利的公共部门雇员比重从9%增长到与德国相当的15%，政府总支出从30%增长到51%。
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 德国当时的数据几乎达到了峰值，到2006年，在经济严重下滑前，德国的公共部门雇员比重下降到12%，政府总支出的比重降至45.5%。而在意大利，这两个指标反映的政府规模到20世纪90年代早期达到新的峰值，到2006年，公共部门雇员比重依然在15%左右，政府总支出的比重则减少到49%。至少在西方国家，这些统计指标显示政府干预达到了前所未有的水平，似乎证明欧洲大陆的社团主义非但没有消退，反而更具影响力了。此外我们应该很想了解，与某些参照国家相比，这些欧洲国家的社团主义性质是否更显著。

法国的社团主义可以追溯到路易十四的财政大臣让–巴普蒂斯特·柯尔贝尔（Jean-Baptiste Colbert）的时代，从现在来看，以各种反映社团主义的统计指标测算，法国与意大利或其他一些欧洲国家没有多大区别。法国的公共部门雇员比重也在上升，从较高的起点13%提高到1981年的16%乃至2006年惊人的22%。法国政府总支出的起点也更高，在1980年达到和意大利相近的49%，到2006年更是进一步提高到52.5%。

这三个国家在反映社团主义的另一个指标（政府审批）上的表现如何？根据1999年的调查，法国在这方面与意大利相当，超过其他国家。德国的审批较少，但明显多于英国和美国。

法国和意大利的劳动关系在外国观察家们看来依然充满冲突，而工会则抱怨说它们并没有公众想象中那么大的权力。法国在2008~2009年危机中爆发了大量“绑架老板”运动。法国的大罢工（令人恐惧的示威活动）有时会造成经济瘫痪，意大利与之类似，只是程度略轻。至少在公开的议论中还没有哪个欧洲国家比法国更反感“市场社会”、对商业活动更为疏远。

回溯这三个国家“二战”之后的历史，影响最大的社团主义发展现象似乎是工会的崛起，其政治权力的影响已经和产业利益集团相当。劳方的势力并没有超过企业或公司的势力。在产品市场上，总体的垄断程度甚至显著增强。工人和投资者可以通过工会、公司和商会等非市场渠道发挥作用，对经济行为和发展方向产生复杂而深远的影响（通常是保护自己的既得利益），这种观念深入人心。由此导致公共部门的活动大幅增加，监管规定越来越多。这里需要回答的问题是，这种新制度及其伴随的文化在多大程度上，以及通过何种途径限制了变革和创新？为保持稳定和维护现状，给产业活动的回报造成了多大的影响？

在英国也出现了与法国类似的社团主义趋势，直到20世纪80年代早期才转向。公共部门雇员的比重在1960年已达到15%左右，高居欧洲之首，到1981年更是迅速蹿升到惊人的23%。英国的政府总支出规模在1960年与意大利和德国相当，到1981年提高到47%，略低于意德两国。然而到2005年，英国已降至45%，明显低于意大利的48%和德国的47%。20世纪80年代英国发生的变革在近年来的研究越来越多，那场使英国分裂了整整10年的关于经济问题的争论并不是针对“社会主义”的，因为英国的国有企业在总产出中所占的比重是所有发达经济体中最小的，从“二战”结束到今天，一直维持在1.3%左右。那场争论其实是针对社团主义的，在1979年玛格丽特·撒切尔出任首相之后爆发。

如今很难想象撒切尔夫人在1979年当选给雇主们和工会带来的冲击，她给出的令人振奋的自由市场和放松管制的药方使英国在“二战”后的历史上出现了最活跃兴奋的时期。

英国工业联合会在当时被撒切尔政府边缘化，由于高利率和强势英镑加剧了20世纪80年代早期的衰退，很多制造企业陷入困境，很多会员感到恐惧。但随着经济改革措施和严厉的工会法开始生效，社会上的态度出现软化。与撒切尔关系良好的詹姆斯·克莱明森爵士（Sir James Cleminson）做了很多工作，以消除工业联合会总是寻求政府扶持的嗷嗷待哺的原有形象。他在1985年说：“产业界人士开始承认，要求政府做的事情中有4/5其实是可以自己做的，他们希望政府做的就是铺好道路而已。”在很大程度上，这种态度延续至今。

在这段时期之后，英国逐渐改变了社团主义立场，脱离了以法国为首、意大利紧随其后的传统阵营。根据1999年的统计，在西方七国中，英国阻碍企业发展的官方审批数量远远少于其他国家。

最后，我们来看看社团主义在美国的影响。1960年，尽管经历了战后的大规模裁军，但美国的公共部门雇员占全体劳动力的比重仍高于英国水平，是西方七国中最高的。到1980年，美国的这一指标虽然被英国超过，但依然高于法国、德国和意大利。相对而言，在政府总支出占国内生产总值的比重这一指标上，美国在1960年仍居中游，仅为27.5%；到1980年更是西方七国中最低的，为35.5%。在官方审批数量方面，美国在1999年显著低于意大利、德国和法国。

在刚过去的10年中，社团主义在美国的影响肯定有所上升。联邦要求的监管规范的数量持续快速增加。有证据表明，某些新的监管规定降低了企业从事具有不确定前景的新项目的意愿，如《萨班斯–奥克斯利法案》要求首席执行官为公司提供的会计方法承担法律责任。

政府对资源配置的干预在个人所得税法中表现得尤其突出。1981年的里根减税法案消除了各种税收征管漏洞，给政府增加了数十亿美元的收入，以弥补税率结构下调的损失（涉及从最低到最高的各档边际税率）。然而，税收漏洞以及使特定个人和企业受益的法规却越来越多，美国的税法长达16 000页，而法国税法只有1 900页。

美国的另一个惊人发展趋势是诉讼的大量出现和随之而来的对诉讼的恐惧。虽然与20世纪30年代相比，美国人可能没有那么多工会保护自己，但他们今天能够借助庞大的法律体系和法院系统保护自己在社会对变革和进步的不懈追求中不会被他人置于不利位置。对于诉讼的担心给个人的行动和判断造成了显著影响，并涉及创新活动：


我们创造了一个被诉讼恐惧搞得瘫痪的社会。医生们疑心重重……校长们碌碌无为，教师们甚至没有维持教室秩序的权威。在没有人负责的情况下，最安全的做法就是避免任何可能的风险……在美国上方矗立着一个巨大的未知起诉人的纪念碑，使我们每天的行动选择都笼罩着阴影。



因此，我们很难说社团主义对美国经济的影响在“二战”后有所削弱，更大的可能是其影响力逐渐增强。

上述证据指向的结论是，总体而言，“二战”结束后的几十年，社团主义对欧洲国家的影响扩大，至少是得到了巩固。有人认为美国的变化不明显，但某些证据表明那里的社团主义同样在扩张。英国是个例外，社团主义的影响在1980年前一直在增强，此后有所减弱。战后数十年来社团主义的主要演化趋势显然是工会势力的增强，在某些国家已足以同产业界的势力抗衡，甚至还有超越的时候。

与之相伴的一个深刻的观念变化是：永远不能假定市场是正确的，资方、劳方、职业人士和其他群体的声音应该通过游说等非市场渠道发挥作用。自20世纪30年代以来仍没有解决的一个大问题是，社团主义通过对市场活动的限制，是削弱还是激发了实现自主创新所需要的经济活力？

新社团主义

前文提到，在一定程度上可以认为，两次世界大战间歇期的经典社团主义过去半个世纪在若干国家延续下来。尽管在大多数国家，社团主义都或早或晚接受了工会成为与产业组织平等对话的“社会伙伴”，但它们仍然属于经典社团主义。相对于18世纪的自由主义而言，这种思潮要求扩大政府权力，形成由国家引导的经济发展。这种经典社团主义追求一系列目标：以秩序取代无序，以团结精神取代个人主义，以社会责任取代反社会行为。“二战”后，这种基本版的社团主义还加入了以劳资协同取代所有者控制、以利益相关者取代公司自身利益的主张，不只是关注实现所有者和工人共同利益最大化的目标。这些观念极大地增加了政府可能以国家利益之名给利益集团输送的好处，拓宽了干预经济的空间。今天，社团主义又出现了新内容。

最近几十年来，一种新型的社团主义发展起来。这种新社团主义或者改变了权力格局，或者提供了双向流动机遇。政府不再是选择方向的向导，而更像是在扮演驾驶员的角色，由乘客付钱，把乘客带到他们想去的地方。某些权力被转移给巨额财富的拥有者和企业重要岗位的掌控者，即使这些人都是分散的个体，政府也不得不关注债券市场和其他市场的风云变幻。政府可能在某些领域保留经典社团主义的特征，当全社会或绝大部分人陷入困境或出现期望时，还会主动采取一些措施。

这种新社团主义还接受了社会契约的观念，超越了经典社团主义的各种群体——包括那些参与集体谈判的群体和加入“协调行动”的群体。社会契约观念的含义是：社会中的每个人都是心照不宣的契约签署者，这种契约的内容是所有人都了解的，而且根据契约，任何人的利益都不能在没有赔偿的情况下受到侵害。这种民粹性质的社团主义产生了深远后果，在过去，只有律师、药剂师或服装工人等组成的群体可以获得社团地位，掌握垄断权，而现在所有类型的群体都可以要求发出声音，要求维护自己的权利，或者寻求政府的保护。社团主义的这种新元素超越了经典社团主义用国家控制改善社会状况的范畴（例如通过政府指导促进增长，或者通过协商实现产业和平），它们要求任何时候的社会发展都不能在促进某些人进步的同时忽略另外一些人。这种新思潮呼吁政府采取行动，保护所有人不受其他任何人的损害，至少是尽可能做到。覆盖所有人的社会保障就是新社团主义的座右铭。

于是，政府获得了全套的新职能，可以为那些由于经济发展、外国竞争乃至暴风雨而受损的人提供补偿，可以为各个地区和城市提供花样繁多的资助，当然，这样做的潜在功能（这是罗伯特·莫顿的术语）是以这些资助换取政治或资金上的支持。游说集团受到鼓励，向立法、监管和法律解释机构提出各类要求，提供贿赂尤其受到欢迎。对产业界的监管被强化，以保护企业和员工免受竞争威胁。通过对修建新机场、垃圾场等工程颁布禁令，保护有政治影响的社区的环境。社区、非营利组织或政府敲诈企业，索取捐助或其他好处。集体诉讼把收入从合法受益人那里转移到接受补助或赔偿的人那里。其结果并不必然导致政府规模的扩张，但使得政府不受约束，这才是关键。第十章还将讨论新社团主义的另外一些特征。

因此，新社团主义经济中充满了对政府、利益相关方、工会以及大量提起诉讼的个人和企业的敲诈的担忧。我们已经知道，在一个劳动和资本无法自由竞争的经济体中，企业将永远重复生产过时的产品，投资活动会萎缩。而且，社团主义社会中对现有企业产生威胁的各种势力将对这些企业的利润前景和股价产生严重影响，从而减少投资活动、缩小就业规模。另外需要补充的是，如果贪得无厌的利益集团要求对任何创新都分一杯羹，令潜在创新者深感忧虑，那普通人就不能指望获得兴旺发达的生活。在这种情况下，整个经济都将逐渐过时，陷入越来越严重的萧条。

社团主义的阴暗面

接下来的两章将进行一些经济学分析，以验证有关社团主义经济的核心观点。当然，只需要借助一些常识，我们不用经济学知识也能看到社团主义的一些弊端。

理想化的社团主义制度取消了个人主义和竞争，它们被妖魔化为丑陋的、非人性的事物。但这个制度只是把个人主义从市场移植到了政府，那里的人也在为争夺权力而斗争。这个制度可以终结厂商之间争夺众多市场买家的竞争，但取而代之的是厂商和职业人士争夺政府订单和政府扶持的更阴险的竞争，而且此时只有一个买家——一个全能的买家。这个理想中的制度消除了劳资双方的冲突，但“二战”后的体制最后只是给工会和大企业授予了垄断权，授权双方进行协商。有人说这个制度重建了物质主义和文化发展的平衡，但它并不符合大多数伟大的文学和艺术作品的主题，因为那些作品都宣扬个人主义。与它取代的现代社会的混乱相比，这个制度被赞誉为科学的制度，但它只是用政府创新活动的不确定性取代无数个人创新者要面临的不确定性，由此造成的不确定程度可能更大。社团主义者攻击现代经济赋予了富有的产业巨头或金融投机商权力，把他们的新制度描述为全社会的公仆，但这个制度最后却让少数政治巨头及其经济支持者掌握了更加可怕的权力。

可以理解，在早期资本主义社会，市场力量会让参与者感到自己像羔羊一样听任环境的摆布（当然在这方面，市场的仁慈之处在于，它是让人们自愿做那些为改善资源配置必须要做的事情），因此重商资本主义时代可能不够美好。但随着现代社会的发展，经济参与者第一次能够普遍地参与到构思和探索新产品和新工艺的过程中来，开辟新的职业生涯。这样的个人机遇意味着精神激励、职业投入以及从挑战和个人发展中获得回报。社团主义压抑了这些个人机遇，很多人甚至要靠献媚取宠才能获得批准，才能进入某个产业、争取成功。这无疑是一种压迫式的制度。社团主义观念激发了各种类型的极权主义（这是墨索里尼的说法），把大多数社会成员真正变成了任人宰割的羔羊。


[31
 ] 在不同程度上，就业的回升速度慢于产值的回升速度，这部分是由于生产率的上升。




[32
 ] 在相同时间段，德国政府的消费类支出（购买的产品和服务）占国内生产总值的比重从约13%提高到约20%。社会保障支出（养老、疾病和家庭补贴项目以及社会救助）的比重从12%提高到17%。意大利的雇员人数占比数据在初期较高，为9%，政府支出数据在初期较低，为10%，但在1981年这两个指标都与德国的水平完全相同。




第七章 新社会主义与新社团主义经济


母鸡是最聪明的动物，因为她在下完蛋以后从不高声炫耀。

——亚伯拉罕·林肯



作为现代资本主义的挑战者，社团主义和社会主义的表现如何？上文提到，俾斯麦领导的德国拥有某些社团主义要素，经济表现不错，当然这一成功应在多大程度上归功于社团主义还很难讲。墨索里尼和希特勒领导的社团主义经济从危机中复苏的表现也并不比美国和英国出色。不过，从20世纪60年代中期延续至今的新社团主义或新社会主义呢？下面我们就探讨一下它们在过去半个世纪产生的后果和影响。

本章将分析新社团主义和新社会主义经济是否取得了预期的效果。在后面几章则将继续讨论，根据一个重要标准，完全不同于社团主义经济和社会主义经济的现代经济具有显著优势。但首先我们需要证明，为什么说社会主义经济没能实现各项社会主义目标，为什么社团主义经济也没有带来其鼓吹的好处。

社会主义——主张和实际表现

社会主义的内涵很丰富，其核心是对一系列企业实行社会所有制：人们通常认为国有制较为普遍的国家比国有制较为少见的国家的社会主义程度高。在最基本的社会主义形态中，国有企业主要限于医疗、教育和某些保险产业，在社会主义程度较高的经济体，国有制的范围则更广泛。

因此，我们希望用数据检测社会主义关于国有制能促进经济发展的主张。幸运的是，从20年前开始就有关于国有企业规模的统计，1995年世界银行发布的一项研究估计了国有企业产出在国内生产总值中所占的份额。在我们重点关注的发达国家中，1986~1991年国有企业产出在国内生产总值中的比重分别为法国10.0%、德国7.1%、意大利5.6%、西班牙4.0%、英国3.0%（撒切尔执政之前是5.9%）以及美国1.0%，另外还包含两个小国：奥地利（13.9%）和葡萄牙（14.2%）。1989年，布兰科·米拉诺维奇（Branko Milanović）在其著作《自由和企业家精神》（Liberalization and Entrepreneurship）中做了范围更广的估计，另外除产出的比重外，还加入了某些国家的国有企业在全部雇佣关系中所占比重的数据。这些计算表明，在1978~1983年，法国仍然位居榜首，意大利和奥地利紧随其后，其次是瑞典和芬兰，再次是德国和英国（在撒切尔削减国有企业之前），再次是挪威和加拿大，再次是澳大利亚和丹麦，最后是西班牙、荷兰和美国。完整的数据见表7–1。

大多数支持组建一定规模的社会主义经济组织的人（所谓进步人士，不管他们的收入是否属于中低阶层），都强调社会主义可以提供就业机会并稳定就业。在提供就业机会这方面，他们认为，社会主义企业比资本主义企业更倾向于雇用和挽留处于长期失业危险中的边缘工人，也更愿意在面临经济下滑时留住工人，从而可以避免就业周期的大幅波动。但这两点即使成立，也不能推导出最终结论，因为在萧条期里，现代资本主义中新创立的企业可以提供大量就业岗位，弥补老企业裁员造成的就业减少。

表7–1 部分经合组织成员国的国有企业和国有部门的比重 （%）




	
国 家1


	
占产出的比重


	
占就业的比重





	
高比重（>15%）


	
	



	
法国（1982）

中等比重（10%~15%）


	
16.5


	
14.6





	
奥地利（1978~1979）


	
14.5


	
13.0





	
意大利（1982）


	
14.0


	
15.0





	
法国（1979）


	
13.0


	
10.3





	
新西兰（1987）


	
12.0


	
n.a.





	
法国（1973）


	
11.7


	
9.3





	
土耳其（1985）


	
11.2


	
20.0





	
英国（1978）


	
11.1


	
8.2





	
联邦德国（1982）


	
10.7


	
7.8





	
英国（1983）


	
10.7


	
7.0





	
联邦德国（1977）


	
10.3


	
7.9





	
英国（1972）


	
10.2


	
7.8





	
瑞典


	
n.a.


	
10.5





	
芬兰


	
n.a.


	
10.0





	
低比重（5%~10%）


	
	



	
葡萄牙（1976）


	
9.7


	
n.a.





	
澳大利亚（1978~1979）


	
9.4


	
4.0





	
丹麦（1974）


	
6.3


	
5.0





	
希腊（1979）


	
6.1


	
n.a.





	
挪威


	
n.a.


	
6.0





	
加拿大


	
n.a.


	
5.0





	
极低比重（<5%）


	
	



	
西班牙（1979）


	
4.1


	
n.a.





	
荷兰（1971~1973）


	
3.6


	
8.0





	
美国（1983）


	
1.3


	
1.8







注：不包括政府的直接服务，只包括国有企业的商业活动。

n.a.表示无数据。

1. 根据产值中所占的份额排序。

资料来源：Milanović, Liberalization and Entrepreneurship (1989).

社会主义程度高的经济体更有利于创造就业，这个观念在20世纪50年代中期到20世纪70年代中期的辉煌增长时代得到了一定印证。利用经合组织计算的“标准化”失业率，我们可以看到：美国的平均失业率在1960~1973年为4.4%，而普遍认为社会主义程度较高的欧洲国家的失业率明显更低：德国为0.8%，挪威为1.3%，法国为1.8%，瑞典为1.9%。那段时期，欧洲经济共同体成员国总体上的平均失业率仅为2.6%。但在随后的几十年，这个美好印象被打破。到20世纪80年代中期，所有西方国家的失业率都大幅提高。欧洲能够从外界借鉴的新产品和新工艺已经不多，劳动力供给和企业投资双双收紧。美国则因为不同的原因遭受了较温和的收缩，创新活动从很高的水平急剧下降——这将在第九章和第十章中详述。到1995年，较大的几个国家中，失业率最低的是美国5.6%、荷兰6.5%、英国7.0%（1997年）和德国8.2%，失业率最高的是西班牙22%、意大利11.7%和法国10.3%。因此，不能就此认为社会主义程度较高的国家表现出了失业率较低的普遍趋势。它们完全可能导致较高的失业率，只不过通过积极干预相对控制了这个趋势。大多数社会主义程度较高的经济体（德国、芬兰、法国和瑞典）都有宏大的旨在减少失业的政府项目，因此在一定程度上掩盖了高失业的倾向。相反，大多数社会主义程度较低的国家（美国、英国、加拿大、澳大利亚和挪威）几乎很少采取此类干预措施。

在传统上，社会主义除了保证劳动者的低失业率以外，还有利于劳动力的高参与率。然而劳动参与率（劳动者占全部适龄人口的比重）的数据并没有显示社会主义和参与率有什么关系。经合组织2000年6月的《经济展望》（Economic Outlook）估计了一些重要国家在1995年的劳动参与率：美国为76.9%，加拿大为75.8%，英国为75.3%，德国为71.2%，法国为66.7%，意大利为57.4%。另外两个国有制比重小、劳动参与率高的国家是丹麦（80.2%）和荷兰（77.7%）。因此，不能证明社会主义经济具有提高劳动参与率的作用。这个命题的反命题似乎更有可能成立，只有两个国家例外：国有制比重较高的奥地利的劳动参与率较高，为76.5%；米拉诺维奇的数据没有覆盖的西班牙的国有制比重较低，劳动参与率也非常低，只有61.5%。

在失业率和劳动参与率两个指标上令人失望的表现说明欧洲国家的社会主义完全没有实现大多数社会主义者经常提到的经济包容性的目标：把适龄人口纳入主流经济活动，以便他们正常参与社会生活。某些社会主义领导人抱怨说，这是因为他们需要克服“多元文化主义”造成的障碍，但并不只是社会主义程度较高的欧洲大陆国家才面临文化、种族和民族多元化的问题，美国社会的多元化问题显然更严峻。社会主义在这方面失败的原因可能是，引发社会主义运动的对商业活动的厌恶本身就会导致劳动参与率下降。还可能是因为，在工作环境盛行官僚主义的国家（典型的就业类型就是待遇平平、较为枯燥的邮电局内勤工作）容易出现低劳动参与率和高失业率。这些国家的大量劳动适龄人口宁可在家里忙家务，或者到非正规部门或地下经济就业。赖纳·维尔纳·法斯宾德（Rainer Werner Fassbinder）的电影《玛丽亚·布劳恩的婚姻》（The Marriage of Maria Braun）就生动地反映了当时的场景，在“二战”末期和之后的岁月里，德国女性逐渐加入经济生活，但是当她们的收入足以负担子女、厨房和教堂的需要之后，社会主义无法阻挡她们回归家庭。

对于某些国家在失业率和劳动参与率方面令人失望的表现，还有一种可能的解释是，相对于可支配收入来说，这些国家的居民拥有较高水平的家庭储蓄。以21世纪初为例，在经合组织的大经济体中，储蓄较多的国家包括比利时、法国、意大利和西班牙，而劳动参与率由低到高依次为意大利、法国、比利时和西班牙；储蓄率最低的国家包括美国、加拿大和英国，而劳动参与率最高的则是加拿大、德国、英国和美国。最直接的因果关联是：高储蓄促成高财富，导致休闲需求增加，人们因此较晚加入劳动队伍和较早退休。不过只有西方七国才有居民财富方面的数据。一个间接的因果关联是：居民财富较多，给福利国家制度提供了必要的基础，由此可以免费提供很多福利，削弱了工作激励。欧洲中央银行行长马里奥·德拉吉（Mario Draghi）就曾引用已故的经济学家鲁迪·多恩布什（Rudi Dornbusch）的话说：“欧洲人太富了，所有人不参加工作也可以得到工资。”

在就业领域，社会主义者声称的其他优越性还包括：社会主义经济中的工作稳定性更高。他们的理由是，由于缺乏创新，换工作的现象较少，因此更稳定。然而大多数社会主义者却不愿意接受缺乏创新这个假设来证明社会主义在就业上的优越性。我们其实可以设想社会主义经济有大量创新甚至做得更好，给企业的创新项目设置了某些障碍，但同时可以更好地开展长期项目。不过，大多数观察家在社会主义程度较高的国家看到的都是缺乏活力的现实。社会主义经济的崇拜者会说，由于制度本质不同，社会主义经济拥有资本主义所缺乏的平息周期波动的关键工具。

20世纪30年代的美国给人的印象是，资本主义的确缺乏此类政策工具。美国经济急剧下滑，然后是漫长的“大萧条”，政府的货币工具却由于需要维持黄金价格而捉襟见肘，直到1933年金本位制最后崩溃。当然，这些货币工具在任何情况下也不足以对抗结构性的变革力量，例如，将劳动力从建筑业和农业转移到汽车制造和其他耐用消费品的生产上。而在2008~2009年的危机中，美国吸取了上述教训，各国的货币当局并没有通过出售黄金阻止金价上涨。20世纪30年代的政府也没有什么财政工具对抗失业率上升。工程师出身的胡佛总统从未想到要接管私营产业，只是寄希望于大规模的水利和水电项目建设。不过，保守主义还是制约了美国政府在全国范围内广泛兴建大坝和岸堤。就业问题最终被扔回给现代经济的基础——现代资本主义。相反，社会主义经济中的中央政府在面临衰退时可以命令国有企业维持甚至扩大投资，似乎花再多的钱也没有关系。中国在前不久的全球经济衰退中就做出了这种反应，要求地方政府打开资金阀门，为更多的建设项目注入资本。

然而，最近几十年的经验并不能证明社会主义经济对经济波动有更强的抵抗力。从20世纪70年代末期到1985年，欧洲大陆社会主义程度较高的经济体经历了剧烈的就业波动（其他经济活动指标同样如此），简直称得上“第二次大萧条”。不过欧洲人并没有广泛求助于财政工具，面临类似衰退（程度先不论）的美国却动用了胡佛时代不为人知的财政工具——增加投资税收扣除和降低公司所得税，并推出了一些新工具，例如，保持收入中性的边际税率下调和增加工资所得税扣除。保罗·沃尔克（Paul Volcker）领导的美联储的货币工具则将目标放在控制通货膨胀上。在全球经济下滑的2008~2009年，社会主义程度较高的国家在对抗衰退方面又一次表现得极为谨慎。目前还很难判断到底哪边遭受的衰退冲击更严重，是社会主义程度较高的欧元区国家，还是美国。

如果说有一个维度，人们普遍认为社会主义程度较高的国家具有优越性，那应该是在缩小收入分配差距的措施及其产生的效果方面。经典的社会主义主张实现完全就业和缩小工资差距，而后期的社会主义则关注缩小收入差距。社会主义程度较高的国家（如法国、芬兰和瑞典）和程度普通的国家（如德国、丹麦和荷兰）都采取了向所有人提供免费服务、缩小消费水平差距等办法，降低了社会不平等程度（如缩小最下层的30%与最上层的30%的差距）。然而，这些国家的工资收入差距相对较小并不是政府通过支出和税收进行再分配的结果，而是之前的差距就相对不大，例如它们的税前收入的差距远远小于盎格鲁–撒克逊国家，而且北欧国家的居民同质性很高。剩下的还需要解释的大部分可能是因为缺乏创新机会，从而较少人致富。从伊曼努尔·康德（Immanuel Kant）到约翰·罗尔斯，各种派别的道德哲学家都反对以所有人的成本为代价缩小差距的做法。然而，这些争论并没有抓住最关键的环节。

20世纪80年代，西方国家（不管是社会主义、社团主义还是资本主义经济体）普遍出现了经济包容度下降的现象，尤其是低技能工人。德国、法国、意大利和瑞典对此做出了强烈的政策反应。20世纪70年代后期到20世纪90年代中期，德国和法国的低技能工人的相对工资实际上还有所提高，意大利和瑞典则下降了一两个百分点。荷兰则是另一个极端，没有采取太多干预措施，放任低技能工人的相对工资下降了10.5%。英国和美国低技能工人的相对工资也分别下降了8%和6%。令人惊讶的是，逆势而动地推高相对工资水平的国家付出了高昂的代价，它们的低级能工人的失业率在20世纪80年代的增幅远远超过其他发达国家。基本上控制了相对工资下降的意大利和瑞典付出的代价要小得多，美国在一定程度上也是如此，荷兰的失业率增幅最小。最明显的失败案例是社会党领导的法国以及向“社会市场”求助的德国，它们采用了愚蠢的应对策略，例如用法令或者工会运动强迫企业给低技能工人提供更高的待遇。受社会主义影响较大的意大利和瑞典也采用了类似的办法阻止相对工资明显下滑。这些粗糙的策略产生的副作用是，企业能雇得起的低技能工人的数量减少，在工资水平上取得的社会主义的成果被就业人数的减少抵消了。

社会主义的支持者普遍认为，社会主义程度越高，生产就越科学，因为国有企业和其他企业能得到更好的组织。人们还认为，社会主义能提供一套更好的教育制度，向社会的中下层群体提供参与经济事务所需要的人力资本。如果这些主张成立，那我们应该看到社会主义程度越高的国家将展示出越高的生产率——单位劳动产出以及单位劳动和资本的组合产出（即全要素生产率，又名多要素生产率）。实际上，国际上开展了对某些社会主义程度较高的欧洲国家的教育制度的评估，显示其效果远不及预想，令这些国家吃惊不已。除此之外，我们还可以让生产率数据自己说话。我们采用跨国数据分析了员工平均产出的增长率与国有企业在国民产出中的比重的关系，这可能是对社会主义制度效果的第一次统计研究，结果显示它们存在负相关关系。简而言之，国有企业在国民经济中所占比重太大会影响国内生产总值的增长。但这并不意味着即使最出色的社团主义经济也永远赶不上先进国家，只是说如果能赶上的话，要花费更长的时间。

但现象背后可能有更多原因。有种可能是，国有企业比重高和增长率低都是第三种影响因素所致，例如不重视保护财产权利或者对私有财产持敌视态度，这可能导致想进行冒险创新的富有的投资者担心遭到剥夺。在这样的国家，有国有企业比完全没有企业要好。当然这种可能性并不会改变以上结论：如果一个国家由于社会主义思潮的影响而对企业私有制持反感态度，经济发展必然会因此受损。

社团主义——主张和实际表现

经典社团主义（例如墨索里尼领导的）试图通过对资本主义经济的改造加快经济增长——生产率的提高和国家实力各方面的增长，希望远远超过欧洲大陆资本主义的不佳表现。这意味着公共部门开展更多项目，私营企业接受更多指导，对企业所有者来说变成了“没有控制权的所有权”。不过，追求增长速度和国家实力的增强还需要服从社会团结（尤其是“社会保障”）方面的考虑，它意味着政府与“社会伙伴”开展合作，更广泛地说，还包括给各个地区和产业提供的补贴。同样是在经典社团主义中，政府可以借助团结和保护的名义随意采取行动，只不过在增长率下降太多和低迷期太久的情况下，还需要采取措施重新推动发展。

在这个制度中，政府原则上可以根据自己的意志进行干预，不受任何限制，由此会带来严重的道德风险。如果政治家们陷入这种风险，他们的胡作非为也将成为这个运转系统的一部分。宪政民主制度有能力和意愿限制这样的干预，但也存在失败的可能。即使在民主制度下，自私的立法委员也会在某些时候利用自己的选票，自私的部门领导者也会利用自己掌握的权力换取利益集团的支持，以便继续保有职位。在这个政治过程中，“增长”虽然还会在口头上被提到，但实际上可能被放到次要位置甚至完全被忽视。由于政治家们关注的主要是赢得政治支持，“社会保障”也就不再是真正的原则。政治家中还有可能出现腐败，给某些地区、企业或工会提供庇护，以换取私下的好处（回扣等）。例如在20世纪90年代的意大利，贿赂活动泛滥成灾，意大利人感觉住进了“贿赂之都”。

社团主义的危害不止于此。如果只有关系良好的人能成为政治家的座上宾，这个制度就会保护内部人、排斥外部人。政府官员的座上宾和亲信掌控的企业如果能获得垄断权，甚至不需要争取用稀缺的税收收入支付的政府合同。内部人的收益就是外部人的损失，不管能否得到医疗、食品和取暖的补贴“保护”，他们可能难以创办新企业、进入某个产业或者开创有回报的职业生涯。这些现象是极端社团主义的弊病所在：它剥削了少数人或很多人，剥夺了他们的职业生涯等基本品，这些损失在道义上无法以少数或很多得利者的收获来弥补。

要评判社团主义程度较高的国家是否实现了它们预定的目标，我们首先需要标准和证据来判断哪些国家的社团主义程度高，最好是能找到社团主义程度的测算方法。我们可以首先找到一个聚焦点，很多人认为，政府在经济中能发挥多大的作用，可以用政府的规模大小衡量，然而结果不见得完全一致。尽管社团主义程度很高的经济需要大量的官僚机构操作，但膨胀的公共部门事实上并不是反映社团主义程度的良好指标。例如，1960年，美国是西方七国中公务员占比最高的国家，达到15.7%，美国可能最具备推行社团主义的能力，政府雇用了大量的士兵和教师，但很少有人会认为美国的社团主义精神最盛行。实际上，其他国家的官僚机构的能力也的确在迅速增强。到1980年，英国和加拿大的公务员占比超过了美国（16.7%），法国、意大利和德国也接近了美国的水平。显然，公务员的规模并不能很好地显示发达国家在社团主义上的差异。

反映政府影响力的更好的指标之一是政府的全部购买（不仅限于雇人），加上为鼓励某些项目而发放的补贴，以及给特定人群的转移支付。政府购买和补贴是反映经济资源的用途改变的标准指标，在某些情况下，转移支付也可以是追求社团主义目标的社会谈判的结果。根据这个更广义的指标，高收入国家在1995年的确出现了很大的分化。一个极端是瑞典，该指标在1995年占其国内生产总值的65.2%（55.0%）
[33]

 ，法国是54.4%（53.3%），意大利是52.5%（48.1%），比利时是52.3%（52.1%），荷兰是51.5%（44.8%）；另一个极端是美国，在1995年只有37.1%（36.3%），英国是43.9%（44.1%），西班牙是44.4%（38.4%）；在中间地带的有德国48.3%（46.8%）和加拿大47.3%（38.0%）。在规模较小的国家中，芬兰为61.5%（50.1%），丹麦为59.3%（52.6%），瑞士为34.6%（35.0%）。不过，在确认瑞典是社团主义最盛行的国家（比利时排第三）之前，最好再做些更广泛的调查。

在较大的高收入国家中，法国、西班牙和意大利的阻碍产业进入的法律壁垒最严格，西班牙和意大利有阻碍创业的严格壁垒，意大利、法国和西班牙实行广泛的产品市场监管，西班牙和法国在竞争法规及执行上表现最差，荷兰、西班牙、瑞典和德国在就业保护法律方面最过分。总体而言，意大利、法国和西班牙在这些方面的表现是最不友好的，而英国、美国和加拿大最好，中间的是瑞典、荷兰和德国。在规模较小的高收入国家中，瑞士在总体上位居中游，爱尔兰对企业较为友好，丹麦的得分更高。有一个从经合组织的数据中得到的反映产业干预程度的综合指标，在1999年7月被《经济学人》杂志命名为“官僚作风指数”（red tape），也得到了类似的结果：意大利和法国的得分是2.7，比利时是2.6，德国是2.1，西班牙和瑞典均为1.8；英国的表现最好，为0.5，其次是美国的1.3和荷兰的1.4。该指数未包含加拿大和奥地利的数据。上述所有结果主要是用于判断对整体经济产生作用的控制杠杆和障碍，而不是反映具体的干预和指导措施，但仍然具有启发意义。

上述指标是描述社团主义经济的干预工具。另一项测量维度则是，工资标准的设定在多大程度上利用了政府、工会和产业商会的三方合作机制。这个机制目前依然是意大利社团主义的核心，它既是墨索里尼宣传的结果，也是“二战”后的现实。斯蒂芬·尼克尔（Stephen Nickell）创建的“工会与雇主协调指数”显示，美国和加拿大只有极少的采用合作机制的迹象，英国也非常少（尽管英国工业联合会依然存在），合作程度最高的国家包括瑞典、奥地利和德国，其次是法国、意大利、比利时和荷兰，美国、英国和加拿大同处于最低水平。

另一个反映社团主义的维度是私营企业经营的竞争环境的危险和不公平程度，这方面的具体指标包括公共部门的腐败案件数量、私营企业财产被没收的风险、政府不承认合同的风险等。各国在这方面的排名可以帮助我们判断它们的社团主义的程度。虽然并非只有社团主义才存在这些弊病，但这并不影响把它们作为判断社团主义程度的信号。然而，对这些指标的测量通常都涉及财产信息，现在能得到的数据是这三个指标和其他两个指标（法律和秩序，官僚机构的行政质量）的平均值。把平均值再与反映外贸开放度的指标进行平均，得到的数据可见，发达国家从高到低的排序为：瑞士、美国、加拿大、德国、冰岛、丹麦、挪威、法国、比利时、奥地利、英国、日本、澳大利亚、意大利、西班牙、葡萄牙、爱尔兰、韩国以及新西兰。从表面上看，这个排名显示：在我们重点分析的国家中，西班牙、意大利、英国、比利时和法国的社团主义色彩较为浓厚。

有关发达国家的社团主义程度的证据还不能完全令人满意，除非我们还能找到有关中央集权经济统治的范围的证据。我们需要有数据反映政府在多大程度上规避了资本主义制度和市场竞争，以发挥对产业和企业的影响，例如因给某些活动或群体提供方便和特权而限制其他活动或群体。为此，我们可以利用游说活动和政府合同方面的数据，以及政府对产业界施加的非正规压力的数据，例如提供或拒绝提供某些政府职位。法国就存在这样的“政企旋转门”，企业高管在私营部门和公共部门之间来回变换位置。我们还可以分析各国宪法的规定，宪法是否只允许政府在经济中发挥“有限”的作用。某些国家的宪法利用最高法院的司法审查机制，限制政府对产业界发号施令，某些国家的宪法禁止政府干预产业发展方向，而某些国家的宪法缺乏此类规定。已有的统计数据可以反映某些企业拥有超越竞争对手的特权，这个指标就是资本在某个产业的收入中所占的相对份额。如果某家企业被政府树立为某个产业的龙头企业，就可以提高产品价格，这可能诱使竞争对手跟随涨价。资本在国民收入中所占的份额也可以提供一些线索，1995~1996年，意大利和法国的这个指标在大经济体中居首，资本的份额分别占42%和41%；德国和比利时居中，为37%；比重较低的国家有美国（34%）、加拿大和英国（32%）。在规模较小的国家中，比重最高的是奥地利（41%）、西班牙和荷兰（40%），瑞士和瑞典最低，分别为31%和33%（1996~1997年）。

这些数据显示，世界上几乎所有国家的政府都在对产业界发挥影响，同时还表明，虽然人们通常认为这些国家有着类似的经济组织形式，但政府的干预程度在各国存在很大差异。综合以上这些证据可见，意大利和法国的社团主义程度较高，美国和加拿大的程度最低，英国和德国处于中间位置。社团主义的影响在西班牙、荷兰、比利时和爱尔兰也比较明显，在瑞士、丹麦和挪威的影响较小。经常被大家讨论的瑞典是个混合案例，干预主义强烈，但政府对产业界比较友好。

在对最近几十年哪些国家的社团主义较活跃有了一些直观印象后，我们现在可以回答本章的主要问题：从“二战”结束时的20世纪40年代中期到20世纪末，这些国家实施社团主义措施的效果如何？粗略来说，我们可以认为西方国家这半个世纪的生产率水平基本上是收敛的，但收敛的程度到底如何？在接近收敛后又发生了什么情况？

首先来看员工平均产出，根据经合组织的计算，意大利、爱尔兰和比利时的员工平均国内生产总值在1996年已接近美国的水平。意大利达到62 500美元，而美国的数字是67 500美元。指标较低的国家包括法国、挪威、加拿大和荷兰，位居中游的有德国、奥地利、瑞典和丹麦。
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图7–1 员工平均实际国内生产总值和就业率（单位适龄人口的受雇人数）

资料来源：OECD.



如图7–1所示，这个结果似乎并不能证明社团主义实验获得了成功：在50年后，只有3个社团主义程度较高的国家超越了加拿大，没有一个超过美国。
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图7–2 劳动生产率（员工平均工时实际国内生产总值）和就业率（单位适龄人口的受雇人数）



资料来源：OECD.



有必要指出的是，经合组织还测算了平均工时创造的国内生产总值，如图7–2所示，截至1996年，意大利、爱尔兰和法国已接近美国的水平，德国和加拿大略低，英国和瑞典则更低。但由于如下几方面的原因，这些表面现象不能说明太多问题。首先，欧洲大陆上有很多国家，因此出现少数尖子生（如荷兰和挪威）的现象并不奇怪，它们甚至有着比美国更高的平均工时产出。如果对美国的50个州进行细分，也会发现加利福尼亚州和马萨诸塞州的数据大于其他州。其次，在很多就业率低的社团主义国家，雇员只占劳动适龄人口的很有限的一部分。例如，意大利在1996年的平均工时国内生产总值接近39美元，远高于美国的36美元，这是因为意大利的正规经济中只留下了生产率较高的岗位和生产率最高的员工，因为法律不允许工资太低的岗位存在。如果意大利像美国、挪威和丹麦那样有75%的劳动适龄人口参加正式雇佣工作，平均工时国内生产总值会降到32美元，明显低于挪威（40美元）、丹麦（34美元）和美国（36美元）的水平。欧洲和美国的劳动参与率的差距破坏了20世纪70年代中期到20世纪90年代中期生产率对比的意义。最后，在美国、加拿大和英国这些社团主义色彩较淡的国家，由于人们的工作时间更长，也会压低单位工时产出的数据，而社团主义程度较高的意大利、法国和西班牙则相反，人们每年的工作小时数要少得多。

因此仅凭这些证据，我们不能说社团主义经济显示了它们宣称的在生产率上超越其他现代经济体（美国、加拿大和英国等）的优势。结果完全相反，从以上讨论中可以看出，美国的相对现代的经济依然保持了生产率的领先，加拿大和英国在过去20年也有所进步。

从图7–2中还能得出一个更强的结论：图中的每个国家点与斜线的最短距离可以大致反映这个国家在就业率（社会主义的关注点）和生产率（社团主义的关注点）两方面的表现。在较大的经济体中，社团主义程度较高的法国、意大利和德国都位于斜线的下面（规模较小的奥地利和瑞典更是如此），而包括美国在内的较现代的经济体则位于斜线的上面。加拿大虽然也位于斜线下，但与瑞典、芬兰和澳大利亚的位置不远，它们的经济受社团主义影响的程度都存在争议。

而且，意大利和德国的生产率在1995年似乎赶上了先进国家，但后来证明是暂时现象。在1995~2005年，这两个国家的劳动参与率回升，自然导致新增岗位的生产率下滑。当年的剑桥学派经济学大师丹尼斯·罗伯逊（Dennis Robertson）在发表关于收益递减的演讲时，为生动形象起见，设想了一个由10人组成的建筑队，最后一个人没有生产工具，但还是有资格去喝啤酒。而同期在美国，生产率较低的工人或生产率较低的岗位则都减少，使得美国的员工平均产出提到更高的水平，单个员工平均工时的产出同德国和意大利的差距又拉大了。

本章已经重点分析了经济发展方面的多个维度（高度物质主义的部分），这些都是社团主义和社会主义关注的内容。我们还可以看看离物质主义不太远的其他维度的表现。在过去20年，法国出现了引人注目的年轻人向外移民的现象，这可能具有启发意义。在一定程度上，这种现象反映了欧洲大陆的社团主义在提高生产率和创造就业方面的失败。2007~2008年全球金融危机后出现的高失业浪潮暂时阻止了这个移民现象，但并不代表社团主义经济有所改善，或者非社团主义经济的情况恶化，只是显示对外移民目前可能面临更大的风险。不足之处在于，移民现象只表明社团主义和社会主义存在某些缺陷，却没有明确到底是何种缺陷在产生影响。这些缺陷可能是非物质方面的，例如压迫式的企业或压抑的经济文化。

工资差距（或者更准确地说不合理的工资差距）可以作为反映社团主义表现的另一个维度。回顾前文介绍的工资差距的数据，我们可以准确地指出，与现代经济的模范国家加拿大、美国和英国相比，社团主义盛行的意大利和法国的工资差距更小，西班牙、荷兰、比利时和爱尔兰也要小一些，但不那么显著。然而这可能只是表明加拿大人、美国人和英国人参与冒险的频率比欧洲大陆的人更高，而且这些国家在民族和种族方面的高度多元化也可能对不合理的工资差距产生某些影响。无论如何，本章的目的是分析社团主义是否实现了其宣称的目标，而消除工资收入差距从未被列入社团主义的日程。例如，某些社团主义色彩浓厚的国家对人数众多的少数族裔未能融入主流毫无作为。如果像社团主义主张的那样，国家层面的成就和行动才是重要的议题，而非个人自由、个人抱负和个人收益，那么在这些领域也就不存在经济正义的意义。实际上，在较大的社团主义国家中，意大利、西班牙和德国确实也都没有通过大量培训项目或就业补贴缩小工资差距。在欧洲大陆，只有荷兰和法国为提高低端劳动力的工资投入了较多的资源。相反，长期以来建立起提高低收入工作待遇的成熟机制、为低收入劳动者提供工资补贴的国家反而是英国和美国，它们都是社团主义色彩较淡的国家。

创新的贫乏

从直接的观察来看，在2007~2008年危机之前的30年里，欧洲大陆四个大国（法国、德国、意大利和西班牙）的经济增长推动力明显来自外部革新，主要是（但不绝对）美国的技术进步。这些国家追赶美国的步伐并没有感受到自主创新重生带来的加速度，这种自主创新只是在19世纪70年代到20世纪30年代才在欧洲大陆盛行。社团主义经济主要是通过模仿才接近美国经济的发展水平，如果增长依靠外部动力，就业也会依赖于此，美国的创新如果完全停止，欧洲大陆将陷入长期衰退。

然而，这些欧洲大陆国家的社团主义制度究竟因哪些行动妨碍了创新，或者未能促进创新？我们能想到的内容包括：社团主义色彩浓厚的经济体会设置各种限制，如产业进入壁垒和创业壁垒（经合组织采用的指标），这些壁垒会阻止或延缓生产率进步。当然，我们最好找到相关证据，表明到底是哪些壁垒和缺陷限制了创新或未能促进自主创新。
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图7–3 市场资本化价值与劳动生产率




注：市场资本化价值测算的是1988年公司部门的股票价值。劳动生产率测算的是以美元计算的员工平均产出。



资料来源：Morgan Stanley International; oECD.


我们找到的其中一种机制是，一个国家的股票市场是反映其经济活力的线索，在创新经济中，有潜力但尚未开发的商业创意的存量是一种重要的产业资本，这个存量在近期或中期的预期规模，再加上新出现的创意，是企业价值的重要影响因素：创意的存量越大，企业价值就越高。可以推论的是，资本市场对企业的估值也越高。在新兴企业起步之初，这种估值可能是它们的唯一价值，但对其他企业则不尽然。企业价值中还有其他组成部分，包括它们拥有的厂房设备等，即物质资本。因此，企业的市场资本化价值（即所有股票的价值加上债券的价值）与企业的物质资本的购置成本的比例可以设计为一个指标，反映尚未开发的商业创意的预期价值与物质资本存量的相对大小。这个比值被称为“托宾的Q比率”，由詹姆斯·托宾（James Tobin）发明，他将该比率视为反映投机狂热或恐惧的指数，以预测某个国家的投资活动的兴衰。从我们的研究目的出发，可以用一个国家的年产值作为物质资本存量的大致的替代指标，构造出市场资本化价值比率，将其解释为商业创意的预期收益同经济规模或产业规模的相对重要性。从理论上讲，这是非常自然的反映经济活力的指标。见图7–3，可以看到这样的猜想得到了很好的实证支持。我们看到一个国家的市场资本化价值–产出比可以非常好地预测若干年后劳动生产率的变化。
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图7–4 市场资本化价值与就业率




注：市场资本化价值测算的是1988年公司部门的股票价值。就业率是总就业人数与适龄劳动人口的比率。

资料来源：Morgan Stanley International; oECD.



这个出色的指标甚至能更好地预测一个国家若干年后就业水平的变化，见图7–4。引人注目的是，1990年的市场资本化价值–产出比可以让我们非常准确地预见到，哪些国家能赶上20世纪90年代后期兴起的互联网革命浪潮。从直觉上说，较高的创意产生率很可能催生较高的创新率，从而推动生产率的进步，但读者们可能会质疑，高创新率与高就业率之间是否存在可靠的因果关系？如果创新摧毁的工作岗位比其创造的岗位还多呢？这种情况可能发生在任何时间和任何地点，20世纪30年代出现的惊人的生产率进步，对走出“大萧条”产生的负面影响可能超过其正面影响。但是在大多数案例（也是研究最深入的案例）中，我们看到有两种正面机制在起作用：首先，新型消费品的发明或现有消费品的工艺创新（往往是资本密集型的）会降低消费品的价格，从而提升生产资本品的企业的价值，也会提高这些企业的边际雇员创造的实际价值，从而产生新的就业岗位；其次，生产率的进步会带动工资提高，员工的财富存量会相对减少（相对于上升后的工资而言），于是他们的工作意愿、换工作意愿、尝试其他职业的意愿都会增强，创新带来的劳动力节约需要足够大才能抵消这些促进就业的效应。

接下来我们要分析，以上讨论过的某些社团主义要素是否会对上面构建的市场资本化价值–产出比产生不利影响。第一个要素是作为社团主义经济的象征的孪生组织：工会和雇主协会，以及它们联合制定工资标准的体制。如图7–5所示，工会和雇主的协调程度提高会导致市场资本化价值–产出比下降。另一个要素是极端的劳动保护立法。学术界对劳动保护立法的好处和坏处有广泛研究，但得出的共识很少。不过，图7–6相当有说服力地指出，尽管保护对象可能会很感激，但它对市场资本化价值–产出比有负面影响，这会导致实际和预期的创意存量下降。当然还有其他社团主义要素与市场资本化价值存在明显负面关系，但已没有必要再做相关分析，我们可以进行总结了。
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图7–5 工会和雇主的协调程度与市场资本化价值




注：市场资本化价值测算的是1988年公司部门的股票价值。协调程度变量是1989~1994年的尼克尔的工会和雇主协调指数之和。

资料来源：Morgan Stanley International; layard and nickell, Handbook of Labor Economics (1999).
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图7–6 就业保护和市场资本化价值




注：市场资本化价值测算的是1988年公司部门的股票价值。就业保护程度变量是指强制性遣散费相当于多少个月的工资。

资料来源：Morgan Stanley International.







对于我们提出的问题：社团主义要素如何阻碍各国的发展，使其未能达到美国那样高的生产率和就业率的水平，本章给出的回答是，某些社团主义要素阻碍了新的商业创意的注入，创意的减少拖累了生产率的提高，进而裁减了雇员，导致就业水平相对较低。因此，社团主义程度较高的国家失败的原因是，它们缺乏支持、刺激和促进创新活动的机制以推动实验、探索和尝试。这些国家缺乏达到先进生产率从而实现高就业率所必需的要素。

还有一个未解的谜题：如果像我们讨论的那样，欧洲大陆的三个大国（法国、意大利和德国）严重受制于本土创新的贫乏，那它们（法国除外）如何能够在生产率和就业率方面一度达到和美国如此接近的程度？我们猜想，假如这些国家的生产率进步是由于它们落后于领先国家，所有的创新都来自向外学习，那么一旦赶上先进水平，其增长就会停止，就像在比赛中的灰狗如果发现前面没有兔子就会停下来一样，它们并不是因为跑步本身的乐趣而奔跑。

这个猜想非常符合实际情况。在20世纪70年代中期，美国经济就像兔子一样停止了前进，而在之前的20世纪50年代中期到20世纪70年代中期，美国的增长率一直维持在4%左右，其中3个百分点是生产率进步，1个百分点来自劳动力增长。20世纪70年代中期以后，美国的生产率增速大幅放缓，1975~2005年，每年的产值增速在3%左右，其中在20世纪90年代较快，在21世纪前10年较慢。随着增长发动机失效，美国成为世界其他国家追赶的对象，领先者的减速造成了普遍的收敛趋势。

美国是世界主要的创新发源地，特别是在20世纪二三十年代和20世纪50年代中期到20世纪70年代中期。随着美国的创新走向停滞，缺乏自主创新的欧洲也只能减速。而且速度一旦降下来，欧洲国家变得更为脆弱，世界其他新兴经济体的竞争对欧洲的影响力远超过“辉煌30年”时期（1955~1980年的26年）。由于借助财政赤字缓解增速放缓的影响，欧洲国家的公共债务负担越来越沉重。

到21世纪前10年后期，整个西方世界发现，通过大规模减税、新的权益和新的补贴刺激增长的复苏计划最终失败，经济增长率和就业水平下降成为必然的结果。


[33
 ] 括号中的数据为2005年的数据，下同。——译者注




第八章 各国的满意度


欠缺的重要方面是对事实的专业解读，哪些地方起到了作用，哪些地方没有。

——比尔·盖茨

引自《纽约时报》



引自《纽约时报》第七章从物质层面分析了社团主义和社会主义的影响，讨论的重点是就业和生产率。但现代经济乃至整个现代社会生活还有很重要的非物质的含义。参与现代经济所能获得的特殊价值中，很大一部分是经常能面对挑战和有所感悟，会被激发出直觉和创意，而不仅仅是其生产的物质产品和服务。本书一开篇就强调，现代经济具有广泛的想象域，是一个能够激发和尝试各种创意的虚拟实验室。文学艺术作品的现代主义革命反映了现代工作生活中追求和普遍存在的新体验。居民调查则为现代经济的非物质回报提供了实证数据，受访者纷纷表示，除了工资带来的物质收益外，他们还追求其他类型的回报。

本章讨论的问题也是本书一直在讨论的主题，即与社团主义或社会主义色彩较浓厚的国家相比，现代资本主义经济是否提供了更多的非物质层面的回报？要直接回答这个问题可能需要对每个国家进行分解：这个国家有1/4属于现代资本主义，3/4属于社团主义；那个国家有2/3属于现代资本主义，1/3属于社会主义等。这种做法具有很强的主观性，因此我们必须采用间接的方法。在某些国家发现的某些特征可能是社团主义或社会主义最重视或者最普遍的，而其他一些特征则是现代资本主义最看重的。然后我们将讨论社团主义、社会主义和现代资本主义经济的一些标志性特征，以分析它们对非物质回报产生的有利或不利影响，这些特征包括：社团主义高度的就业保护、广泛的福利制度、缩短工作周的监管规范以及集体谈判机制，社会主义庞大的公共部门，社团主义和社会主义共有的官方审批，资本主义关注的个人自由，等等。例如，由于无法准确估算各个国家现代资本主义的程度，我们采用数据测算“现代”元素的规模，这些元素通常会对经济活力和包容性发挥积极作用，然后观察它们与非物质回报之间的关系。

不过我们必须承认，尽管制度和政策非常重要，但每个国家都有自己独特的文化或者文化组合，不仅仅由政策、法律和制度构成。一个国家的经济文化包括对待产业、工作和其他经济事务的主流的态度、规范和设想。这些文化要素可能通过对制度和政策的作用间接影响非物质回报，也可以更直接地作用于社会成员的动机和期望。一个国家的灵活性（迅速接受并应用新技术或新产品）可能取决于经济文化中的某个或多个要素。一个国家的经济活力（成功激发人们的创造力以实现自主创新）可能取决于文化中的其他要素。至少在某些情况下，政治文化也可能影响一个国家的创新。文化差异非常重要，因此在比较各个国家非物质回报方面的差距时，不能用太粗略的分类（如现代资本主义、社团主义或社会主义）解释，也不能只看少数制度或政策的规模和力度，或者只看各种制度的单个特征，而是要综合评估文化中的多种要素，它们是现代资本主义、社团主义或社会主义中的关键力量。

在从大卫·李嘉图和约翰·斯图亚特·穆勒至今的主流经济学中，都不存在文化的概念，仿佛西方文明只有一种文化存在，托斯丹·凡勃伦和马克斯·韦伯这样的学者被归入异类。但在主流经济学之外，人类学家却发现，并不是所有社会的文化都一样，而且其差别有重要影响。克劳德·列维–斯特劳斯（Claude Lévi-Strauss）认为，每个社会的文化都值得尊重，因为它们反映了特殊的需要；鲁斯·本尼迪克特（Ruth Benedict）则坚持认为某些社会文化并不是最适合当地的；精神病学家埃里克·弗罗姆（Erich Fromm）认为某些文化相当糟糕，而不尊重个人自由的文化会沦为法西斯主义。

但在过去10年，文化受到了经济学研究的重视。越来越多的人提出，文化是一种黏合剂或不可或缺的一环，以独特的方式将一个国家当今的经济状况与古老的过去联系起来。“苹果永远不会落到离树太远的地方”，不管这棵树是好是坏。
[34]

 许多观察家注意到，某些国家在遭遇各种挫折之后，不用费力就能回到原来的高位，例如大多数欧洲国家都大致回到了战前的地位。
[35]

 然而，新体验和新观念可以改变一个国家的文化，这一点毋庸置疑。20世纪30年代，德国纳粹党反对女性参加工作，这一理念产生了长久影响。但是在过去10年，德国女性的工作参与率已经反弹。玛格丽特·撒切尔在80年代的改革运动中消除了英国企业对竞争的反感，给大多数观察家留下了深刻的印象，但英国目前却出现了重新制定“产业政策”的呼声。中国的历史学家认为，邓小平领导的经济改革之所以能成功，要感谢可以上溯到1500年的深远的文化背景。正如前文曾多次讲到的那样，西方的现代化带来了新思想，以及在不同程度上的新的行为方式。

工作满意度的国别差异

人们普遍认为，经济发达国家在非物质回报方面不存在显著差异：由于这些国家的生产率相近，所以它们必然采用类似的生产方式，工作体验也必然是类似的。主流经济学会假定，理论模型中的完全自动化经济不包含任何文化。然而，这其实是一种严重而且影响深远的误解。

事实上，各个西方国家在工作满意度方面存在惊人的差距。这在1991~1993年的世界价值观调查数据中可见一斑，该调查收集了很多反映个人满意度和“价值观”（态度、规范和信仰等）的信息。图8–1描述了各个西方国家在平均工作满意度上的差距。
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图8–1 平均工作满意度（1990~1991年）



资料来源：World Values Surveys.



很自然，人们会提出疑问：工作满意度是不是工资或财富的另一种说法？实证数据表明，一个国家国民财富和工资水平的高排名并不代表工作满意度的高排名。戴维·布兰弗罗（David Blanchflower）和安德鲁·奥斯瓦尔德（Andrew Oswald）评论说，在20世纪90年代的样本中，爱尔兰（最穷的国家之一）的工作满意度非常高，而地中海国家的工作满意度普遍偏低。人们还会怀疑，工作满意度的国别差异是否只是暂时现象。然而1999~2000年的世界价值观调查所搜集的工作满意度数据显示的排名与第一次调查的结果并没有太大差异，如图8–2所示。不过，第二次调查竟然遗漏了美国。
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图8–2 平均工作满意度



资料来源：World Valus Surveys



有人还会质疑，研究工作满意度有什么意义？为什么不直接采用 “生活满意度”这个更全面的指标？答案是，通过对工作满意度的研究，我们才能更好地理解生活满意度的决定因素。在分析综合性质的生活满意度时，不能忽视对其成分的分解研究：工作满意度、家庭满意度、经济状况满意度等。如果我们可以分析人们对工作而非其他方面的满意度，以及经济制度和文化对这种满意度的影响，为使研究更加清晰简单，我们也应该把分析聚焦在较小的范围内。

还有一个紧要的问题，传统观点认为，如果一个国家的经济倾向于创造充满挑战、回报较大的工作岗位，则会影响家庭满意度，需要付出不菲的代价：例如配偶会因此感到焦躁不安，不能安心照顾子女等。传统观念认为，现代经济在总体上是否提升了生活满意度还是个未解之谜。然而，实际证据表明现代经济是有益的，敬业、能够在餐桌上谈论有趣话题的父母显然有助于子女成长。因此，虽然繁忙的工作可能会占用一部分家庭时间，却可以提高其余家庭时间的价值。在10年前的一次调查中，孩子们明确表示，希望父母不要为了子女而在事业上做出太大牺牲，希望父母能过他们自己的生活，解决他们自己的问题。世界价值观调查也支持这种现代主义观点，其数据表明，工作满意度最低的国家在家庭满意度上的得分也最低，而工作满意度较高的国家（如丹麦、加拿大、美国和爱尔兰）的家庭满意度也较高。这在图8–3中得到了直观的展示：生活满意度与工作满意度呈正相关关系且联系十分紧密。
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图8–3 平均工作满意度与平均生活满意度（1990~1991年）



资料来源：World Values Surveys.



最近几十年的工作满意度的大量数据曾被误解和误用。如某些观察家指出，瑞典的工作满意度很高，这证明瑞典的经济制度（资本主义和福利主义相结合的缺乏活力的特有混合体）是“最好的制度”。其他人则指出，丹麦的得分更高，因此丹麦的制度才是最好的，例如灵活保障制度及其他有吸引力的制度。这种利用数据的方法很荒唐，从“例外”样本而不是整体数据中得出结论，这是在统计学入门课程中才会出现的低级错误。有人可能会说：“这至少可以证明美国的制度并不是最好的制度。”但这种说法同样犯了方法论上的错误。某个国家在某次考试中取得第一的成绩，完全有可能是出于偶然，例如外界因素的冲击，或者制度上的一次不可持续的改善。最出色的网球选手面临很多对手的冲击，其中有人会意外地在巡回赛上折冠，但我们都知道冠军未必是最好的球员。在对手众多的情况下，最佳选手夺冠的可能性或许并不大。实际上，大家刚赞美过丹麦，国际社会普查项目2002年的资料就表明，丹麦的工作满意度显著下降。世界价值观调查发布的第二轮数据（2000~2002年）显示，瑞典也出现类似的下降。

还有一种常见的误解，即报告中显示的工作满意度主要是反映报酬的高低，而非家庭调查希望测算的非货币类型的满意度。对此，我们需要弄明白以下事实：首先，由于西方国家工资水平之间的差距较小，我们不能将工作满意度的差距归结为工资的差异；其次，如果收入是影响工作满意度的主要因素，那我们会问，为什么英国人的工资水平相对于其财富存量来说很低，报告显示的工作满意度却较高，而德国的工资水平相对于财富存量来说很高，报告显示的工作满意度却仅为中游水平，意大利和奥地利的情况也与之相似；最后，工作满意度高和收入高之间存在细微的关联，在很大程度上可能是因为高收入者的态度和信仰使他们容易获得更高的非货币满意度。

对工作满意度的解释还可以从工作满意度的特殊指标上得到证实，即工作在从业者眼中的自豪感或者重要性。从表8–1中可以看到，自豪度和重要性这两项工作满意度指标排名的结果与各国的整体工作满意度非常接近。在西方七国中，美国是平均工作满意度最高的国家之一，在自豪感和重要性方面的排名也是最高的，甚至超过瑞典和丹麦；平均工作满意度垫底的法国在自豪感和重要性排名上也垫底。北欧人心目中的工作的重要性、自豪感乃至工作满意度或许主要是因为路德派倡导的严肃生活态度和加尔文派对工作的重视，而不是挑战和测试自己的才华和远见所带来的个人喜悦。因此，工作满意度的评分主要基于受访者对各种非货币或非物质回报的感受。

表8–1 平均非物质回报的指标（10+2国的数据）




	
国家


	
平均工作满意度


	
自豪感


	
重要性


	
净移民

迁入1（%）


	
移民率（%）


	
男性参与率（55~64岁）（%）


	
女性参与率（55~64岁）（%）





	
加拿大


	
7.89


	
2.70


	
0.15


	
2.6


	
19.5


	
58.31


	
36.22





	
法国


	
6.76


	
1.74


	
0.04


	
1.0


	
10.6


	
36.08


	
27.12





	
德国


	
6.98


	
1.79


	
0.11


	
4.6


	
12.9


	
53.92


	
31.06





	
意大利


	
7.26


	
2.03


	
0.08


	
1.4


	
5.2


	
46.50


	
14.07





	
日本


	
7.66


	
2.20


	
n.a.


	
–0.1


	
1.6


	
84.83


	
48.54





	
英国


	
7.42


	
2.80


	
0.07


	
0.4


	
9.7


	
62.46


	
40.76





	
美国


	
7.84


	
2.87


	
0.17


	
2.8


	
13.0


	
65.99


	
49.23





	
西班牙


	
7.02


	
2.31


	
0.05


	
0.0


	
10.7


	
55.39


	
19.78





	
荷兰


	
7.48


	
2.16


	
0.07


	
1.8


	
10.6


	
42.26


	
18.60





	
瑞典


	
7.93


	
2.63


	
0.11


	
2.0


	
12.3


	
70.92


	
63.91





	
奥地利


	
8.03


	
2.03


	
0.18


	
1.5


	
14.0


	
44.71


	
19.07





	
瑞士


	
8.40


	
n.a.


	
n.a.


	
3.9


	
22.3


	
82.56


	
46.77







注：工作满意度的评分为1~10分。

对“是否为工作感到自豪”的回答是1~3分。

对“工作是不是生活中最重要的事情”的回答是0~1分。

表中显示的是平均值，数据来自1990~1993年的调查。

n.a.代表没有数据

1. 1981~1990年的净移民数据是指占1981年总人口的百分比。

资料来源：Inglehart et al., Human Beliefs and Values (1997); Stock of Immigrants per Person (2005); United Nations Development Program, Human Development Report on Mobility (2009).

有一种相反的观点认为，一个国家的工作满意度较低或许更多地反映了受访者的期望较高，而非目前的工作非常乏味。例如在法国和意大利，人们的工作满意度较低是因为手里的财富较多。然而美国和加拿大的财富水平并不低，即使是在2001年的互联网泡沫之后，它们的工作满意度排名依然靠前。此外，图8–2还提醒我们，爱尔兰在由穷变富的10年中，其工作满意度一直位居前列。而且，如果工作满意度高并不反映实际情况，那我们无法解释为什么外国人会大量迁入这些满意度较高的国家，包括加拿大、美国、瑞典和德国。（当然，迁入德国的移民较多部分原因可能是在地理上靠近主要的迁出地——东欧。）

国别差异的制度原因

对最近几十年西欧国家经济发展不同维度的比较研究表明，这些国家的基本经济制度，即大企业、大工会和大政府（加上其他有影响力的特殊利益集团）对市场运转拥有否决权的社团主义制度，在实现若干目标方面与现代资本主义制度有着类似的效果。这些研究者认为，欧洲国家不断地向市场中注入各种障碍，显然是因为它们相信由此造成的成本并不大，或者是值得的。某些经济学家曾推测，就业保护法有助于解释18~22个西方发达国家中有几个的经济表现相对较弱的现象。其他人则猜想，某些国家因过于重视由工资税支持的高失业保险导致其经济表现不佳。还有研究认为，大工会和大产业协会对工资和其他很多事务开展的集体谈判具有显著的破坏作用。
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 有人认为，增值税税率和劳动收入的平均所得税税率也是可疑因素——其测算手段是税后工资的降低幅度，或者工资需要负担的社会保险福利的规模。还有的研究者关注了缩短工作周和工作年的课题，以及对进口的保护主义干预措施。一个更明智的假设是，拖累欧洲国家的并不是社团主义经济，而是它们继承的罗马法传统不如盎格鲁–撒克逊国家的普通法传统有效。问题在于这一假设目前没有结论，很多证据具有欺骗性，相关关系只是偶然事件，缺乏因果联系。我们感兴趣的课题是社团主义经济同现代资本主义经济在经济活力上的差距，及其对工作满意度的影响，而就业保护法、失业保险福利和增值税在这个背景下可能没有什么说服力。

本书的主题是，与相对现代的资本主义国家相比，采纳就业保护法和其他社团主义制度的欧洲国家最初的制度环境就更落后（至少不算先进）。社团主义国家和现代资本主义国家在制度结构和经济文化上的深刻差异是其经济活力差距的主要原因，并影响到人们的工作满意度：社团主义经济的工作满意度较低，主要是因为未能充分发展出高经济活力所需要的现代资本主义制度和文化。该结论与大多数经济研究的结论形成了鲜明的对比。那些研究者认为，社团主义国家通过采取就业保护法、失业保险福利以及高增值税等措施，给它们原本很完美的经济体制加入了破坏性因素。经过从芝加哥大学到麻省理工学院的学院派经济学家们的宣传，此类观点成为新自由主义的原则，认为一个国家只要能防止政府和市场参与者等破坏自由市场、价格和工资体系，就能成功实现经济发展。消除和避免对竞争的干预就足以实现理想的发展，这有一定的可能性和合理性。亚当·斯密及之后众多的经济学家也都持这种观点，在他们的时代，经济表现（甚至最理想的经济表现）只关系到生产率和就业。然而，这些新自由主义制度是不适合现代社会的。自现代社会开始在首批现代国家播撒并点燃创意的火种，培养出具有自主创新意识和能力的经济体之后，如果不具备高度的经济活力，一个国家就谈不上出色的经济发展。如果没有相应的制度和经济文化鼓励新商业创意的构思者，推动企业家开发这些创意，勉励员工长时间地认真工作，并保护愿意给企业投资或借款的金融家，保护愿意尝试新产品的消费者或其他最终用户，就不可能有充足的经济活力。许多这类制度（保护合法权利和程序的无形的基础设施）在17~18世纪的重商资本主义时期就开始形成，但它们也起到了支持创新的作用。

在我们看来，19世纪出现在各国的现代资本主义拥有这些旨在鼓励和促进创新的新制度，例如设计精巧的专利和版权保护体系，还拥有其他旨在鼓励参与者承受探索未知世界的不确定性的制度，例如有限责任制度、在企业失败时对债权人和所有人的保护，以及保护经理人免受股东诉讼的制度等。类似的是，现代经济的某些文化要素也起源于更早的时代，例如古希腊对美好生活的定义。而现代道德观只是在巴尔赞提出的“现代时代”来临后才萌芽并成长起来。这就是我们提出的理论，它能否在一定程度上解释工作满意度以及经济活力的差异？

我与吉尔菲·索伊加（Gylfi Zoega）在2012年开展了一项广泛研究，分析资本主义制度中的哪些方面决定了经合组织成员国的平均工作满意度。我们首先注意到，在若干制度类型的强度和广度方面，各国存在差异。某些资本主义法律制度在爱尔兰、加拿大、英国和美国得到了较大的发展，而在其他国家则相对薄弱。例如，弗雷泽研究院从20世纪90年代中期开始对很多经济体进行排序，反映各国在“法律建设与产权保护”领域的评分。一个国家的评分是这个领域内的若干制度测量值的平均值。结果显示，爱尔兰和加拿大在1995年分别排在第8位和第11位，英国和美国分别是第14位和第15位，在靠后的位置上有比利时（第24位）、法国（第25位）、西班牙（第26位）和意大利（第108位）。排名靠前的多为北欧国家：芬兰（第1位）、挪威（第2位）、德国（第5位）和荷兰（第6位）。
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 当然产权制度只是能够解释工作满意度差异的制度之一。

资本主义的核心还包括三类金融制度：第一类的代表是资本进入指数，由米尔肯研究院编制，依据的是反映“资本市场宽度、深度和活跃度”的指标；第二类是选择在有组织的股票交易所公开上市的公司的数量，以在整个经济中占全部企业的百分比表示；第三类是在交易所交易的股票的市场价值，称为股票的市场资本化价值，以市场价值与国内生产总值的比率表示。鉴于近年来出现的所谓公司治理问题，这些制度对于创新的作用可能会受到质疑（从第九章开始要对现行制度的某些严重缺陷展开讨论）。不过，即使是非常不完善的制度，如果能同时帮助新旧企业通过上市或增发股票筹集资本，那就远远超过没有公共资本市场的制度。起步时规模很小的新企业在开发某些新创意时往往具有重要优势，而由家族控制的永远长不大的企业通常只能靠利润再投资或借款维持，时不时地还要申请破产保护，占用了原本可以用于创新型企业的宝贵资源。那么数据的分析结果如何呢？我们通过分析统计数据发现，这两类历史悠久的资本主义制度（资本获得和证券交易所）的衰退会影响工作满意度。杰斐逊倡导的创办小企业的自由对社会有益，而支持这些企业成长的制度也是至关重要的。

现代制度（如现代资本主义诞生时的制度）的普及和运转效果是否也会影响工作满意度？尽管对许多制度（例如专利法）的运转效果的测算存在一定的挑战性但答案是肯定的。因为通常来说，激进的新观念更容易在新企业产生，打破封建时代和商业时代中创立新企业和形成新产业的各种障碍，是建立有效运转的现代资本主义的重要制度准备。美国是在摆脱乔治三世的严厉压制、实现独立后才取得的这些成果，所以在概念上，取消政府审批制度的进步（如果有这方面的测量数据）可以帮助解释现代资本主义国家的高工作满意度。这个领域的很多制度具有离散性和异质性，很难用量化指标测算。因此我们通过一些案例说明也不算太离谱。eBay网的创始人皮埃尔·奥米迪亚（Pierre Omidyar）在2005年对法国普罗旺斯区埃克斯市的听众说，他不可能在法国创建公司，但他没有说明原因，或许是因为不太方便讲。另一位著名企业家最近告诉英国首相卡梅伦，由于英国缺乏某些关键制度，因此不可能在那里创办企业。

现代资本主义运转所需要的一项基本制度是公司法：给公司提供面向债权人的破产保护，为公司提供防止经理人内部交易的保障，为公司提供防止雇员玩忽职守的保护，以及限制公司对雇员的苛刻要求等。历史上曾以“产业自由”的名义在一定程度上描述过这些概念，例如在前现代时期的原始资本主义中，土地所有者也可以通过雇佣合同请人收割作物。在现代资本主义中，公司和个人需要开展合作，各自投入资金或时间，很多工作任务是他们事先无法预见的，有些是紧急情况，有些只会在将来出现，因此雇员和雇主不可能在合同中把所有可能性都考虑进来。于是在合同未能覆盖公司经营中遇到的所有问题时，就需要法律对冲突的解决做出规定。如果缺乏这种法律支持，企业家或投资者可能会对新产品的开发举棋不定，因为发展前景的不可预见性需要他们招募或解雇员工，用更优秀的人才替代不合格的经理人，而法律不完善会给这些操作增加麻烦。创新并不总是会产生破坏作用，但回避破坏的做法会增加获取创新资源的难度。

最后，一个国家的经济政策也是显著影响致力于创新的企业家精神的制度因素。保守主义者依靠有限的数据和特定的理论跳跃式地得出结论：除极少数情况外，任何给政府赋权的经济政策的成本都高于收益。理论上可能有过这样的推测，认为政府对产业部门的各种干预（如多生产谷物、少生产布匹）对重商资本主义时代的田园经济是有害的，但从来没有人认为，教育投入的增加或减少会使创新偏离最佳均衡状态，或者会完全妨碍创新。我们其实并不清楚，某些具体的政府行为对经济活力乃至工作满意度会产生积极还是消极的影响。对于此类问题，往往有条件开展研究，并可能得出引起我们反思的结论。例如，前文提到的工作报告就显示：旨在促进弱势群体就业和提高自立程度的向低收入者提供的补贴（如美国的所得税抵扣政策）可以提高工作满意度。原因可能是，使这些边缘人群融入商业社会，有助于发挥一大群人的创造力，他们的天赋在以前通常找不到用武之地。

福利国家制度也是这方面的例子。我们还发现，在社会保险方面（医疗和养老，不含教育）政府支出水平较高的国家并没有压低工作满意度的迹象，当然这一发现可能是受了某些特殊国家的数据的影响，如石油资源丰富的挪威和音乐传统深厚的奥地利。
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 18世纪末到19世纪初的法国经济学家让–巴蒂斯特·萨伊曾在1803年的论文《政治经济学概论》（Traité d’économie politique）中分析了大政府引发的问题。他的大意是：


企业家们的心思本来是用在产品和工艺的改善上，以促进收入增长，但如果政府采购渗透入整个经济体，那企业家们就会不可避免地转向，去考虑如何发挥政治影响力，以争取政府的新合同，进而战胜竞争对手。因此，政府消费水平过高会使一个国家丧失部分经济活力，从而也会降低工作满意度。



然而，这份报告并没有发现，所有旨在保护雇员和产业的社团主义干预都能够提高工作满意度。社团主义者相信，增强人们的安全感有助于增加满足感，这似乎是个错觉。研究数据表明，监管制度对工作满意度有显著的抑制作用，尤其是信贷市场监管（如利率控制）和产品市场监管；集体谈判制度以及对雇用和解雇的监管也降低了平均工作满意度。其他一些社团主义制度（如希望保持较大的出口盈余，以负担对外国债权人和投资人的利息和分红）可能有助于这些国家吸引外国投资，并引入外国资本和外国技术。但如果证据属实的话，这些社团主义政策依然会造成工作满意度下降。

国别差异的文化原因

前文提到，一个经济体包含经济文化和整套制度，对现代经济而言尤其如此。熊彼特在1942年的著作《资本主义、社会主义与民主》中说资本主义经济在本质上是一种文化，他强调的是由此而来的习惯和标准，而我们提出的命题是文化的基本要素（即主流态度和信仰）对人们与他人合作中的敬业投入和效果会产生影响，这两方面都关系到工作满意度。此类态度和信仰经常被称为价值观。经济文化还包括在企业里形成的态度等，例如经常有人谈论谷歌这类优秀公司的企业文化。

什么样的价值观能够塑造经济活动满意度较高的经济？我们还是需要通过人类学家、民族学家和社会学家搜集到的各种有关态度、规范和信仰的数据，分析这些文化价值观的流行程度和深度的国别差异，看它们是否有助于解释工作满意度的差别。这一分析暂时未考虑的问题是：雇员、管理者和顾客的价值观产生的影响是以间接方式、通过制度的改变发挥作用，还是产生直接影响？无须改变制度，除非制度本身会做相应的调整。

提及经济文化，很多社会科学家首先会想到“信任”这个议题。普遍来说，如果人们从小就习惯于遵守法律和相互礼让，社会的发展状况会更好。这种观念始于1970年左右，当时社会学家理查德·蒂特马斯（Richard Titmuss）出版了《礼物关系》（The Gift Relationship），哲学家托马斯·内格尔（Thomas Nagel）随后出版了《利他主义的可能性》（The Possibility of Altruism）。我当年组织的一次研讨会及随后的论文集对这些议题进行了深入讨论。
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 不过我们目前需要先把信任议题放下，这主要是出于两方面的考虑。把利他主义和文化混为一谈是非常令人困惑的，好比把道德和伦理分开一样。道德探讨的问题是，哪些是通常有利于公众的应该做的事情，如无私的奉献行为；伦理探讨的问题是，假如从自身利益出发，一个人的明智做法是什么。最近有关经济文化的影响的研究似乎已不再考虑利他主义的因素。暂时忽略信任议题，更重要的原因还在于，目前没有合理的假说表明利他主义对经济活力具有促进或者制约作用。即使有这样的理论，也没有可信的假说认为利他主义是现代资本主义国家特有的、而不属于社团主义国家，或能证明相反的假说。因此我们的研究最好不考虑利他主义。

法国商人菲利佩·布吉尼翁（Philippe Bourguignon）的职业生涯几乎在美国和欧洲之间平均分配，他说这两个地方有着完全不同的文化。根据他的分析，这种差异起源于儿童成长的迥异的环境。法国母亲会在游戏场内密切关注自己的孩子，提醒他们注意安全，而美国母亲对此则不怎么担心，也不会警告孩子。结果是，美国人的成长过程经常伴随着很多失败的经历，他们不太害怕较高的失败风险。

另一位观察者发现，对于商业生活的价值观的传统描述，欧洲大陆国家与美国、加拿大、英国和爱尔兰经常使用的概念存在很大差异。记者斯蒂芬·泰尔（Stefan Theil）开展的调查表明，法国和德国采用了与英美完全不同的伦理观来看待私营企业和市场运转：


法国高中采用的三卷本的历史教材《20世纪历史》在不同地方分别用“残酷”、“野蛮”等词汇描述资本主义。它说，新兴企业是“草率的”，有着“不确定的前景”。德国的高中教材也有类似的描述，其重点是灌输社团主义和集体主义传统。它们都是从资方和劳方、雇主和雇员、老板和员工的冲突视角进行教育……图解和说明中的老板和企业主的形象往往是嘴叼雪茄的懒惰富豪，有时还会涉及童工、互联网欺诈、手机上瘾症、酗酒和不公平解雇等话题。我们可以想象，在如此教育背景下长大的欧洲人看待世界时自然会选择一种居中偏“左”的、社会民主党式的视角。欧洲的学校教育中存在的这种偏见的强度和深度实在令人惊讶。



泰尔的调查表明，人们看待世界的视角在不同国家有巨大差异，甚至超过被观察的世界本身的差异。调查还显示，造成这种差异的原因是人们的价值观存在巨大差异，或者他们对某些共有价值观的排序存在巨大差异，例如布吉尼翁观察到的对安全保障的重要性的重视程度。

前文提到的世界价值观调查的结果显示，几乎每项价值观（规则、态度或世界观）的流行程度在各国都有巨大差别。此外，对个人问卷调查的统计分析表明，国别差异与随机样本中个人特性的影响几乎无关，国别差异远远超过观测差异的预期水平。这些调查中的某些价值观在现代资本主义国家比社团主义国家更强势，而社团主义国家则流行其他一些价值观，这是意料之中的。

本书的一个核心命题是，有若干价值观对一个国家的杰出经济表现产生了重要作用，这个命题到目前还是一个有待证明的假说。某些价值观可能影响了构思创意、开发和尝试新产品的能力和愿望，其他价值观可能影响了支持或破坏创新前景的经济环境。通过这些渠道，西方国家（不管其属于现代资本主义还是社团主义）的很多价值观都可能影响到工作满意度，包括直接影响工作场所的激励和挑战，或者通过促进经济挑战和回报的新制度产生间接影响。现在，我们需要用调查数据直接验证这个假说。

哥伦比亚大学资本主义与社会研究中心最近开展了一项研究，监测了西方文化中的问题解决、好奇心、实验、探索、新奇和变革等因素对经济表现的影响（最终关系到对工作满意度的影响）。第一批结果已在2006年威尼斯研讨会的论文中发表，主题是欧洲经济受束缚的原因。这篇论文探讨了经济文化的价值观，从世界价值观调查中选取了九种关于工作的态度，逐一分析其对经济表现的影响。某些价值观与一个或多个维度的经济表现显著相关。例如，某个国家的受访者如何看待“工作的趣味性”与多维度的经济表现有关；对新观念的接受度也是一项很好的预测经济表现的指标，还有主动采取行动的意愿；不太情愿服从的指标（这在某些欧洲国家很突出）对一个国家的经济表现有显著的负面影响。准备接受变化和愿意参与竞争的指标有帮助作用，达到目标的意愿的影响不大。这些结果表明：人们希望获得体验，看重生活的过程，而非特定的目标。

研究结果表明，我们假定的各种文化要素的影响是普遍存在的。世界价值观调查结果证明，较为成功的价值观是现代资本主义的价值观，而社团主义色彩较浓厚的国家（法国、意大利、荷兰和比利时等）在这方面不及比较对象（美国、加拿大和英国），也不及海洋贸易比重大的国家（丹麦、爱尔兰和冰岛等）。不过那篇论文没有涉及本章特别关注的经济表现指标——工作满意度。我们可以借助这些数据验证对传统经济表现指标（劳动参与率、相对生产率和失业率等）有显著影响的态度是否对工作满意度也有显著影响。结果当然是没有疑问的。设计一个更精巧的方法也是一件有趣的任务。

本书所介绍的历史显示，有另一个办法验证经济文化对工作满意度（还包括更广义的经济满意度）的重要性。历史进程证明了现代伦理（要求通过发挥想象力和创造力实现自我）和现代道德（摆脱家庭、社区、国家和宗教义务的传统束缚，进行创造性追求的个人自由）的重要性。本书第二部分讲述的世界历史都是现代主义和传统主义之间的较量，是从19世纪早期延续至今的没有尽头的伟大斗争。在现代主义占上风、传统主义后退的地方，例如英国和美国，现代经济和现代社会开花结果。即使在强调平等和博爱的法国和德国，传统主义（和社会主义）依旧强大，它们也建立了相对现代的经济制度。但随着传统主义在20世纪的复兴并占据欧洲的主导地位，这些国家经济的现代性质有所消退。

如果历史的实际进程的确如我们描述的那样，那么在现代文化价值观较为盛行的国家，我们应该能看到更令人难忘和更加广泛的繁荣景象，以及更高的工作满意度。传统主义的很多要素也在发挥作用，在传统价值观影响小的地方，我们也应该看到更高的工作满意度。

在拉查·博吉洛夫（Raicho Bojilov）与我在2012年完成的一篇工作报告中，我们研究了一个国家的现代主义价值观对平均工作满意度的促进作用。我们测算了多个国家对世界价值观调查中的某些价值观的认同程度，作为其具有或缺乏现代主义文化的标志。这些指标的测算是根据若干是非判断题的回答进行的：

向生产率更高的员工支付更多报酬是否公平？

公司的管理层是否应该受公司所有者的控制？

你是否认为竞争是件好事？

此外还包括要求回答者给出从1~10的评分的问题：

一个人是否应慎重对待生活中的重大变化？

你是否担心新创意？你是否认为经受过时间检验的观念通常更好，还是说新创意值得开发和尝试？

你是否担心变革可能带来的困难，还是欢迎新事物带来的任何可能性？

通过量化分析每个国家对这些问题的答复数据，我们可以测算该国在这些价值观上的平均认同度。利用这六个量化指标，我们得到了一个现代主义指数。

我们也用类似办法构造了一个传统主义指数，选择的调查问题与高度关注对家庭和社区的责任有关。如果经济发展可能使儿童脱离家庭或社区的照顾，则不能被接受。世界价值观调查的四个问题覆盖若干传统价值观：

给他人提供服务对你的生活来说是否重要？

儿童是否应该尊重和喜爱父母？

父母是否对子女有责任？

无私是不是你的子女需要具备的一项重要品质？

我们并不是说对父母或子女十分严苛的人就会成为出色的创新者，而是说如果过分关注家庭或社区、忽视个人则会抑制创新的发展。

数据分析的结果如何？人们通常认为，传统价值观是联系社会的珍贵纽带，可以间接地提高工作满意度和参与经济生活的其他收益。还有人可能认为，稍微有些现代主义要素就可以了，过于强烈的现代主义会削弱合作、引发焦虑、失去古代手工业者拥有的那种深刻的工作满足感。欧洲大陆的政治家们在每次演讲中都会赞美这些珍贵的信仰。然而我们的研究明确显示，以上这些偏见都不成立。

数据结果显示在图8–4和图8–5中，其依据是表8–2中的现代主义指数和传统主义指数的数据。如图8–4所示，传统主义制约了工作满意度，芬兰、丹麦和美国这三个国家的传统主义指数得分很低，而平均工作满意度却很高，这些国家的经济活力也经常被大家关注；葡萄牙、西班牙和法国这三个国家的传统主义指数得分很高，平均工作满意度很低。还有，样本总体上呈现出明显的负相关关系。瑞典、加拿大、爱尔兰和丹麦的工作满意度较高，这与它们的传统主义指数得分不相称，但它们有其他国家不具备的一些特性，图8–5会进行解释。

表8–2 现代主义指数和传统主义指数




	
国家/地区


	
现代主义指数


	
传统主义指数





	
奥地利


	
0.55


	
0.49





	
比利时


	
0.50


	
0.49





	
加拿大


	
0.61


	
0.50





	
丹麦


	
0.58


	
0.44





	
芬兰


	
0.62


	
0.38





	
法国


	
0.49


	
0.59





	
德国


	
0.58


	
0.45





	
冰岛


	
0.63


	
0.54





	
爱尔兰


	
0.54


	
0.59





	
意大利


	
0.56


	
0.58





	
日本


	
0.42


	
0.48





	
荷兰


	
0.58


	
0.49





	
挪威


	
0.53


	
0.44





	
葡萄牙


	
0.50


	
0.71





	
西班牙


	
0.47


	
0.62





	
瑞典


	
0.62


	
0.51





	
英国


	
0.56


	
0.54





	
美国


	
0.59


	
0.44





	
平均


	
0.58


	
0.51
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图8–4 传统主义指数和工作满意度（1991年）
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图8–5 现代主义指数和工作满意度（1991年）

如图8–5所示，现代主义对工作满意度有强烈的促进作用，现代主义指数得分高的国家在工作满意度上的得分也较高，现代主义文化最明显的国家（冰岛、芬兰、瑞典、加拿大和美国）在工作满意度上的表现都很出色。不过在2001年，瑞典的工作满意度大幅下降。

把图8–4和图8–5结合起来可以看到，意大利的工作满意度低可以归咎于其传统主义指数得分高，其高于平均水平的现代主义指数未能完全抵消这一负面效应；法国的工作满意度低是因为传统主义指数高于平均水平，同时，现代主义指数又低于平均水平；德国的工作满意度低和奥地利的工作满意度高却不好解释，很显然，价值观也不是万能的。

让人吃惊的是，从最近的数据测算来看，有如此多的国家的现代主义指数得分都高于美国，而美国应该是现代主义在19世纪和20世纪大部分时间里表现得最突出的国家。这是不是因为近来发生了什么变化？如图8–2所示，在10年左右的时间里，一个国家的文化发生重大改变是很不寻常的事情，不过在几十年的跨度内发生改变就不那么罕见了。美国经济在最近几十年是否失去了活力？其背后的原因是不是现代主义文化的衰落和传统主义的复兴？这些是第九章要回答的问题。


[34
 ] 该理论认为，文化是作用缓慢的因素，但最终会触发制度的突变，就像板块构造的漂移会最终引发地震一样。在这种理论中，文化也是一种制度，一种运动缓慢的制度。本书则把文化与制度区分开，新观念既会影响制度也会影响文化，即使文化是相同的，事物也会发生改变。




[35
 ] 一位西班牙经济学家发现，20世纪20年代早期西班牙的人均国内生产总值位居第8位，落后于美国、德国、法国、比利时、荷兰、英国和意大利。此后，西班牙经历了复杂的历史时期，从西班牙内战到佛朗哥统治再到后佛朗哥时代，最后还是排在第8位。




[36
 ] 经济学家拉斯·卡姆佛斯（Lars Calmfor）认为，如果由单一组织代表全部工人，这种社团主义谈判机制的不利影响就会消失，因为工会如果知道提高工资会导致某个产业提高相对于其他产业的产品价格以转嫁成本，就会发现提高工资会造成就业岗位减少，这是更大的损失。




[37
 ] 弗雷泽研究院的另一项有关创新的指数是“国际贸易自由度”。如果积极的创新者有希望把产品推广到海外，而不限于本国，显然会实现活力的提升。在这个指数的排名上，爱尔兰是第4位，英国是第10位，美国是第18位，加拿大是第19位，意大利是第24位，法国是第32位，比利时和德国分别排在第5位和第9位，北欧国家没有加入。因此在国际贸易相关的制度上，欧洲大陆国家丝毫不落后。不过，美国幅员辽阔，大多数贸易都是在国内进行，不至于像小国那样会由于自由贸易的缺陷而受到太大影响。




[38
 ] 有趣的是，政府的投资支出并没有显示出不利影响。美国政府的资本支出项目（从联邦高速公路到美国国家航空航天局和国立卫生研究院）或许还提高了参与其中的工程师、技术员和科学家的工作满意度，就像私营企业的投资和创新提升了雇员的工作满意度一样。




[39
 ] 在1974年芝加哥大学举办的“法律经济学研讨会”中，我开始分析适度的利他主义有助于提高经济效率的观点背后的逻辑，当时我还没有考虑到经济活力的问题。会议中的一位大人物乔治·施蒂格勒（George Stigler）要求我举例说明。我回答说，人们如果愿意为政府项目做点儿贡献，或者感觉其他人会诚实缴税，他们自己也会更愿意全额缴税。当时还很极端的新古典主义者加里·贝克尔（Gary Becker）说：“我们会讨论这个例子，你还能再举个例子吗？”我于是说，如果不确定其他人会遵守交通规则，那么很多人可能不敢上街或者开车。但施蒂格勒教授不完全赞成，他说人们遵守交通规则是为了不给自己惹麻烦。




[40
 ] 图9–1中的测算是基于美国商务部的标准数据。




第三部分 衰败与重生

只有当新鲜、原生、真正有创造力的浪潮在黄昏拍击海岸时，我们才重新发现西方。

——雅克·巴尔赞


第九章 衰败的里程碑


在迷幻药的癫狂中……有天早上我让希尔伯曼来取……于是就诞生了《破碎的美国梦》这部作品，我想，最好的办法就是观察政治。

——亨特·汤普森



与19~20世纪大多数时期成就辉煌的现代经济相比，今天的美国经济产生了巨大差距，这从经济表现的几个核心维度（工作满意度、失业率和相对生产率）上能清楚地反映出来。数据显示，早在20世纪70年代中期，这三方面都出现恶化，只有工作满意度在最近的互联网繁荣期有过短暂的回升。其他西方国家也或早或晚出现了类似的恶化趋势：德国始于20世纪80年代，意大利和法国则从20世纪90年代后期开始。由于美国经济也逐渐显现出增长乏力，这些严重缺乏自主创新的国家便再也不能通过搭便车的方式维持繁荣。

美国经济的长期恶化一开始显得很神秘。从20世纪60年代后期到80年代后期，由于大量女性和年轻人加入劳动力大军，失业率有所上升，工资有所下降。但人口结构对生产率增长的冲击显然是暂时现象，经济的持续恶化表明其构造板块正在发生变化——一种系统的、本质的变化。

经济衰退的早期数据

虽然直到20世纪70年代早期美国生产率增长的严重减速才充分显露出来，但实际上这种趋势早在若干年前就已出现，只是被繁荣的就业市场掩盖了。1962年秋天，约翰·肯尼迪在总统竞选中提出了“让美国再度前进”的口号。讽刺的是，现有数据表明，明显的生产率减速正是在1964年左右开始显现，之后一直断断续续地恶化，直至20世纪70年代中期。1993年之前，美国的生产率增速都非常低，进入互联网繁荣时期后有显著回升，此后又回到20世纪70年代的蜗牛速度。

剖析生产率减速有助于我们看清真相。生产率有两种类型，人们较熟悉的一种是产值与工作量的关系，被称为劳动生产率。劳动生产率的增速如图9–1所示。
[40]

 在1972年之前的几十年，美国劳动生产率的增速都维持在每年2.33%的均值附近，但1972年之后，均值下降到1.57%。有一段时间，人们以为从20世纪70年代早期到80年代早期的工作小时数的迅速增加导致劳动报酬递减。然而伴随着劳动生产率增长的减速，资本平均产出的增速下降得更快，这就很难归咎于劳动投入的增加。我们还可以把这两个要素的生产率进行综合，观察全要素生产率或多要素生产率的增速变化（这个概念在第七章已介绍过，相当于单位资本和劳动的组合产出）。全要素生产率的增速参见图9–2：1972年之前约为2.26%，此后约为1.17%。全要素生产率的减速比劳动生产率的减速更严重。如图9–1和图9–2所示，在互联网繁荣时期生产率出现了加速，趋势逆转，但泡沫破灭之后，增长率下降的情况更为严重。
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图9–1 美国的劳动生产率平均增速（1891~2012年）



资料来源： robert J. Gordon.
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图9–2 平均多要素生产率（1922~2011年）



资料来源： robert J. Gordon.



1973年，当生产率增速下降已非常明显（并将继续恶化）时，失业率开始大幅上升，从1968~1969年多数月份3.4%的低谷，提升到1975年5月9.0%的高点。1972~1981年平均失业率为6.6%，而此前20年的平均值仅为4.6%，1900~1929年和平年份的平均值为4.95%。1973年后的城市骚乱尤其严重，石油价格在1973年和1979年的急剧提高更是火上浇油，不过这种效应是暂时的（特别是经过通货膨胀调整后）。在1973年之后的30年里，平均失业率为6.3%，其中1982~1991年为7.0%、1992~2001年为5.4%、2002~2011年为6.5%。欧洲国家在此期间也出现了类似的失业率上升。在所有西方国家，生产率增长减速带来的严重失业问题已成为整个时代的标志。

生产率增速放缓和失业率提高之间是因果关系吗？对不同类型经济体（某些依然基本保持现代性质，某些已不再是现代经济）约20年的观察表明，生产率增长减速与失业存在系统性的联系。经合组织职业研究的结果显示：英国的失业率一开始比美国还低，但在20世纪80年代早期已超过美国，法国的失业率也在80年代超过美国，德国则于90年代中期超过美国。与之相对应的是，生产率增速下滑幅度较大的依次是德国、法国、英国、美国。因此，生产率增长减速会规律性地带来更多失业，胡恩（Hoon）和我在1997年的一篇论文中首次阐释了这个现象。其实很多记者对此早就心知肚明，他们甚至开始用“增长”作为高就业的同义词，直到2010~2011年的“无就业复苏”才打破了这种约定俗成。值得注意的是，尽管欧洲增速放缓的原因与美国不同，但增长率同失业率的直接联系依然很紧密。当然，美国在20世纪30年代出现过生产率迅速增长但就业不振的现象，即“大萧条”时期。经济学家提醒过我们，创新活跃会造成某些摩擦性失业。不过，大规模失业似乎难以归咎于快速的生产率增长，应该是其他货币和非货币因素推高了失业率。如果当时没有生产率的快速增长，没有人修建跨越全国的电缆，美国的失业情况可能更严重。

就业与创新率之间有三种机制联系。第一种是直接作用，企业如果感到来自竞争对手的新产品和新工艺的威胁降低，常常会提高价格、减少雇员数量。

第二种是企业的雇佣人数和自身创新前景的关系。如果企业认为自己的生产率增速会放缓，那么对新增雇员的产值期望就会降低，此时，生产率下降的作用就和利率上升一样，将导致企业减少雇佣人数。

第三种机制通过工资和财富的关系发挥作用。最简化的理论模型是，某个经济体的产出完全是由劳动创造，不存在任何物质资本，这个社会的资本都被企业用来把新员工培训成技术熟练的员工，正如胡恩和我的论文中假设的那样。此时，劳动生产率的提升会增加劳动力需求，提高雇主愿意支付的工资，从而提高就业率和工资水平。在长期一成不变的情况下，如果技术突然得到改进，人均产出突然增加，那么会出现什么结果？工资可能上涨，就业率会在一段时间内提高，但增幅究竟多大呢？工资与财富（家庭的财产价值）的相对比值对就业具有重要影响。随着生产率水平和收入水平的提高，每年的储蓄也会相应增加，财富会不断增长。家庭财富的增加会导致劳动供给下降，因为员工所要求的工资会提高，从而压低就业量，推高工资水平。然而，只要财富增速还没赶上工资增速，财富的增幅就不足以使就业量绝对下降。如果生产率和工资的增速持续提高，财富的增长将永远赶不上工资的提高。在这个阶段，财富虽然也在增加，但相对于工资却在减少。只有当工资财富比足够高之后，财富的增速才能最终赶上工资，这个阶段才能宣告结束。

所以，美国和其他国家的生产率增速下降会对就业和失业产生两种不良影响。首先，生产率增速下降时，储蓄并不会停止增长，因此财富增长在初期不会减速。其结果是工资财富比在1968年达到“二战”后的新高（0.38）后，20世纪70年代出现下跌，1980年降至0.32，1990年为0.29。很多人对工资水平不满，要求更好的待遇，否则就更换工作甚至不再工作。财富工资比的膨胀也促使消费与收入的比例提高：消费占国内产出的比例从1970年的62%提高到2001年的69%（见图10–2a和图10–2b）。其次，预期利润率增速降低使经营性资产（包括员工和顾客）的价值随之降低，股票价格在1968年狂跌，企业业绩不佳导致预期更加悲观，股价直到1974年才恢复平稳，由此也导致就业率下降。消费品行业的员工发现，他们在雇主心目中和经营性资产一样贬值了，他们不得不接受实际工资的降低，因为只有这样才能保留原有的岗位。然而，许多员工考虑到实际家庭财富仍在增加或者没有显著减少，因此不愿意接受降低实际工资的现状。与此类似，资本品行业的员工也发现其产出的市场价值下跌，如果要保住饭碗，只能降低实际工资。在相对财富减少时，通常会出现某种程度的逐步复苏，但工资和就业水平要想从这一结构性调整中完全复苏是没什么指望的。
[41]

 美国企业的股票价格最终在1992年恢复到了1968年的水平，但是到1992年需要用于生产增量资本的劳动机会却增加了，也就是说，用于资本品生产的劳动的机会成本更大了，而且员工们在1992年的家庭财富远远多于1968年，企业需要支付更高的工资才能把他们留住。

这些是否意味着“储蓄是件坏事”？当然不是。储蓄行为是支持投资和创新项目的必需品，现有的资本存量和来之不易的知识积累都是储蓄的“丰功伟绩”。然而，财富也会降低人们的储蓄和工作意愿，从而增加新投资等创新活动的难度。通常来说，储蓄带来的生产率增长可以使产出的增幅超越储蓄带来的财富增量。但是当创新陷入枯竭时，储蓄能带来的生产率增幅越来越小，经济活动的产出就会低于储蓄带来的财富增量。
[42]

 因此，衰退和相关问题的根源是全要素生产率持续而普遍的增长减速，而这种减速只能归咎于自主创新的萎缩，因为草根创新（而非科技成果）是19世纪30年代到20世纪60年代美国创新的主要源泉。

创新减弱的另一个影响是创新带来的包容性影响的逆转。当某个地区开始繁荣时，边缘位置的工人和资产能获得最大收益，甚至从零收益转向正收益。与之类似，衰退给社会边缘群体造成的伤害最大（按比例衡量），而非强势群体或富裕群体。这种现象将成为下文的重要话题。

总之，各种投资活动（对新设备、新员工等）及其支持的创新是维持高就业和劳动生产率增长的核心动力。创新萎缩是1972年之后失业率上升和工资水平下降的主要原因。

政策措施和其他反馈

增长率下降和失业增加的政策反应（及其失败）是后续的重大历史事件。到20世纪80年代，生产率增速仍然低迷，看不到任何重现快速发展的迹象。产业界人士不再指望生产率能像以前那样，今天的员工也不指望成为将来的超级雇员。经济学家和政治家知道，要实现全要素生产率的持续提高、抑制下跌，需要愚公移山般的努力，但没人知道究竟该移动哪座大山。不过，他们可以采取一些能够缓解问题的措施：抑制失业率的不断上升，向受打击更严重的弱势群体提供帮助。

1981年，热衷于供给经济学药方的新任美国总统罗纳德·里根希望普遍下调所得税税率，以此增强人们参与劳动、通过努力工作获得更高收入的动力，从而增加就业。他还建议对企业的投资费用进行税收抵扣，厂房设备的投资增加虽然不能提高全要素生产率，但有助于提高单位劳动力的产出。不过，当时的美国国会对财政责任的要求并没有21世纪前10年那么宽松，肯尼迪当年的减税法案是在他遇刺后才在充满哀悼情绪的国会会议上通过。非常相似的是，里根也是在遭受枪击事件后，其减税法案才最终通过。但政府同时也填补了一些逃税漏洞，希望尽可能弥补税率降低造成的税收收入损失，实现所谓的税收中性。但随着里根减税政策的推出，美国的失业率进一步提高，1982年达到10.4%的顶峰，直到1989年年底才回落至5.4%。

1989年，对供给经济学（曾称其为“巫术经济学”）心存疑虑的新任美国总统老布什却希望维持财政赤字。然而在1990年，民主党人拒绝削减政府支出，国会表决通过了20世纪90年代的增税法案，由总统签字生效。这导致美国失业率在当年年中开始提高，1992年达到7.5%，1994年回落到6.1%。当比尔·克林顿在1993年入主白宫时，美国政府的想法又改变了。克林顿的顾问们认为，财政盈余在未来数年内能够创造的就业机会将多于其破坏的就业机会。不管怎样，20世纪90年代后期出现了互联网革命和互联网泡沫。当2001年失业率再度飙升时，新当选的小布什总统再度求助于供给经济学理论，在2002年推出了所得税削减法案，随后在2003年发动了伊拉克战争并扩大福利，最后还出台了鼓吹房地产泡沫的政策措施。然而这一繁荣未能长期持续，失业率飙升到更高的水平。另外在这段时期，婴儿潮时期出生的大量人口开始参与经济活动，这使就业人数占总人口的比例从20世纪70年代的58%~60%提高到80年代的60%~63%，再提高到90年代的近64%，这也表明美国的劳动力市场制度依然非常有效。
[43]



显然，即使在公共债务水平较低的初期，凯恩斯主义的刺激消费政策和供给经济学的刺激劳动供给政策都未能逆转生产率下降和失业率上升的趋势。这并不是说所有政策都毫无价值，而是强调这些行动只能带来暂时的缓解，而没有可持续的效果，而且即使能取得收益，也不足以弥补成本。

辐射作用：包容性、不平等问题和工作满意度

20世纪70年代末，美国又出现了另一种退步，而且持续恶化到90年代早期：经济包容性的下降。这里的“包容性”通常是指弱势群体的相对失业率和相对工资等指标。长期观察得到的一个常识是，弱势群体的失业率大约是其他群体的2倍，其相对失业率的上升在这个时期并不明显，然而，低端劳动力与中等水平劳动力的工资收入差距逐渐拉大，差距的幅度可以用“10-50比率”反映：收入排名最低的10%的工人的工资与收入排名在50%的工人的工资（中位数工资水平）的比例。结果表明，低收入群体的经济状况严重恶化。20世纪40年代，低收入者相对于中位数收入者的状况有明显改善，经济增长产生了显著的包容作用。但低收入者工资水平提高的美好时代于20世纪最后25年宣告终结，全职工作的低收入者在70年代与中位数收入者的收入差距扩大了9%，到80年代又扩大了10%，90年代依然以同样的速度滑落，直到1995年才稳定下来。其结果是，低收入者的相对工资到90年代中期约比1975年的水平下降了20%。

由于工资差距是从70年代后期（增长率下降几年之后）开始显著增大，我们很自然地就会怀疑生产率增长减速是工资差距拉大的原因。两者之间的因果关系目前还存在疑问。本书用很多篇幅指出，创新活动可以推高对资本品的价值评估，从而把生产率、工资水平和就业率推向更高的轨道，另外还可以直接创造就业机会，因为产品开发、推广和评价往往都是劳动密集型的工作。然而这里要讨论的是低收入者相对于中等收入者的工资水平，答案可能与高技术产业体系的出现有关，因为通信技术提高了大多数商业创新对技能的要求。史蒂夫·乔布斯必须对相关技术有所了解，才能判断哪些新产品是可行的。新出现的高技术体系对负责其运转的员工也提出了更高的技能要求。简而言之，快速创新是问题的根源。然而生产率增速放缓的数据表明，从整体经济来看，创新率从20世纪60年代中期开始下降，只在1996~2007年稍有回升。假如创新活动恢复到当年的高水平，那会造成怎样的就业悲剧！因此，更符合实际的假设是，参与和采用创新的企业往往可以降低其生产成本，当创新停滞时，其价格也不再下降，这会给弱势群体和大多数工人群体造成较大的损失。
[44]



从20世纪70年代开始，美国政府就积极采取措施，试图扭转或控制差距的扩大。约翰·罗尔斯的《正义论》（A Theory of Justice）具有预言性地出现在70年代初，他认为经济正义的概念要求政府用补贴或者其他手段进行干预，尽可能提高最低工资率。几年之后，众议院的威尔伯·米尔斯（Wilbur Mills）领头并通过了1975年的《所得税抵扣法案》。该法案规定某个年度的低收入者将获得未来的税收抵扣，700美元可能变成1 000美元。这个措施恰逢其时，因为最低收入者的工资从70年代后期开始下滑，并延续到90年代早期。1985年的里根减税法案对该法案进行了修正，比之前更加照顾有未成年子女的工作家庭，其性质由此变得更类似于儿童抚养补贴，而非工作补贴。但不管怎样，这方面的年度支出从未接近国内生产总值的1%。

这些缩小收入差距的措施的主要目的并不是增加收入从而鼓励人们通过继续工作改善自己的生活——斯密所说的“自助”，而是向低收入者提供经济帮助，不管他们是否参加工作。来自税收抵扣的微薄收入远远比不上低收入者从其他补贴项目中获得的好处，包括食品券、医疗补助计划、低收入者住房项目、未成年子女的母亲补助、残疾人福利以及其他较小的项目。与低收入者所能得到的工资相比，从这些项目中获得的收入加起来更可观。经合组织的数据显示，美国的“社会性转移支付”在国内生产总值中的比重从1960年的7.26%提高到1970年的10.21%，并于70年代飙升到15.03%，几乎与英国的水平相当，然后在80年代进一步提高到21.36%，远远超过英国。随着生产率增长减速的延续，社会福利依然呈现扩大趋势。美国人口调查局的数据表明，获得某种形式的政府福利的家庭人口在总人口中的比重从1983年的29%，直线提高到2011年的48%。当低端劳动力的工资收入增长停滞时，非工作性质的收入大幅增加：


最底层的10%的群体在1990年的收入仅为150亿美元，人均约1 200美元，而整体经济中的劳动力的平均收入在当年约为2.5万美元……这点儿收入（1 200美元）怎么维持生计呢？在很大程度上，这是因为大规模的福利支出，尤其是（但不限于）在岗员工和潜在员工有资格获得的福利……当年，针对在职员工的各项福利，如医疗补助计划、食品券、住房福利和补充收入保障计划的总公共支出高达1 500亿美元。从现有的补助项目中获得的收入，远远超过最底层的10%的群体的工资收入。我们这里有一个对其依赖度的测算：他们的工资收入在全部收入（现金和实物收入）中只占一小部分。然而，取消福利制度并不会增强他们的独立性……他们还是会依赖，只不过依赖对象会转移到亲属和慈善机构。



这样一来，工作被严重贬值。愿意从事全职工作乃至任何一种工作的低收入者越来越少。

政策制定者在最近几十年采取了另一种应对措施，即对收入最低的40%的群体（几乎是总人口的一半）接近于取消税收。选择工作的人（多数是工资较高的人）面临的税率也几乎低于西方其他国家：非常名不副实的所得税、零住房税收以及零联邦增值税等。于是，美国政府为收入较低的一半人口负担了巨额的财政赤字，使人们的税后工资、财富和消费基本上保持在相对收入没有下降的水平。然而，这些政策对于鼓励低收入者重新融入社会、增强他们因为贡献而获得收入的自立精神毫无裨益。以前，美国收入较低的那一半人口虽然不能为政府提供税收，也不能影响政府，但至少还有自己的事业和工作，但如今他们没有自己的事业，对政府事务有了发言权却依然不负担任何成本。

面对各种问题，政府采取的所有措施在一定程度上都只有表面作用，美国经济已经发生了根本性改变。此外，即使税收抵扣、社会福利支出和减税能够持续有效地把失业和工资差距缩小到以前的水平，还是会有问题。如果创新萎缩继续拖累经济发展，经济生活的满意度也很可能下降。从本质上讲，政策措施无法解决经济生活的结构问题和体验的退步。

此外还有关于工作满意度的损失和工作安全问题。在增长率增速放缓时，工作满意度的确出现了显著下降。从理论上说，20世纪70年代早期以来，新产品和新工艺的创新速度大为减慢，尤其是本土的草根创新带来的新产品和新工艺，我们可以推论，在产业界从事工作的收益将很快下降，因此，工作满意度趋势的数据可用于检测经济发展形势的严重恶化。结果并不令人感到意外，在涉及工作满意度问题的多次家庭调查中，虽然某些调查显示70年代早期以来工作满意度并没有下降，但总体而言，工作满意度呈显著下降趋势。例如，盖洛普咨询公司的一份调查问卷中有一个问题：“你是否很享受工作，把工作推到一边时感觉很难熬？”对这个问题做肯定答复者在1955年占51%，1988年为33%，2001年只有23%。吉孚富凯罗普顾问公司曾提出这样一个问题：“工作是不是最重要的事情，休闲的目的是给工作充电还是纯粹娱乐？”回答工作最重要的比例在1975年为48%，1985年为46%，1995年为37%，2000年只有34%。最后，盖洛普咨询公司在调查中问道：“对你从事的工作或岗位是否满意？”回答“满意”的人的比例在1966年平均为86%，1973年为77%，1984年为70%，1995年为73%，到2001年仅为70%。

布兰弗罗和奥斯瓦尔德对美国综合社会调查中工作满意度数据的分析也得到了类似的结果:这一时期出现了“幅度较小但系统性的”下降趋势。作为工作满意度研究方面的权威经济学家，他们还指出这个结果，因为在最近几十年中，工作的物质条件实际上在不断改善。另外，男性和女性在这个趋势方面的差异并不明显。

或许有人会问，工作满意度的下降趋势是表明工作士气出现了问题，还是说由于生产率增速下降和失业率上升导致员工和雇主的地位发生变化？毕竟，美国的失业率曾经在1982年11~12月达到10.8%的高点，那正是对抗通货膨胀过程中最艰难的时期。然而，即便我们把研究范围缩小到失业率较低、与20世纪70年代早期的水平相近的年份（但这样的年景也越来越罕见），仍然可以看到工作满意度的显著下降。
[45]



工作满意度下降的现象并不限于美国。源自内部的自主创新曾经是西欧国家工作满意度的重要源泉，但这种创新在20世纪40年代出现停滞，到50年代已彻底消失，只是依靠从海外（主要是美国）引进的新产品和新工艺弥补这个缺陷，从50年代后期到70年代后期，引进一直占主流地位，给劳动者提供了一定的工作满意度。然而，随着美国的生产率在70年代的减速，到80年代，欧洲国家能引进的海外创意大量减少，那里的工作满意度和就业数量开始显著下降。从理论上我们可以推断，欧洲国家的工作满意度会在80年代略有下降，下降幅度不大是因为其基点原本就不高。事实上，从世界价值观调查在80年代搜集的早期数据可以看出，英国的工作满意度在1980~1991年严重下滑，1991~2001年也出现了类似情况，意大利在1980~1991年下滑，德国当时的下滑幅度较小。最后，欧洲国家自身的生产率增长也必然减速，意大利和法国的生产率增长分别从1997年、1998年开始急剧减速。法国的工作满意度虽然在1991~2001年略有上升，但21世纪前10年再度下降，德国则是从1984年开始就陆续减速。

[image: q_14]




图9–3 美国的工作满意度（1972~2006年）



资料来源：David Blanchflower and Andrew oswald.



许多人认为，工作满意度的下降标志着工作稳定度的下降。不仅专注于安全保障的人可能会这样想，就连一些涉猎范围更广的人也是如此，例如，一些家庭调查专家就提出：工作稳定度是工作满意度的一部分。但按照他们的逻辑，如果你能从自己的工作中感受到巨大的满足感，但某些东西使你担心失去这份工作，你就会说对这份工作不满意，但说你对自己的经济状况感到担忧岂不是更准确？至少有一个调查引导受访者把工作稳定度纳入工作满意度，并将其列为工作满意度三要素或四要素之一。那么，在工作满意度和工作稳定度之间是否存在统计相关性呢？如果把各种干扰因素清除，的确能看到这样的相关性，但相关性并不一定代表两者具有因果关系。工作满意度低和工作稳定度低可能只是经济中有大量低收入岗位存在的特征。工作稳定度也不是工作满意度的充分条件：例如匈牙利人的工作稳定度很高，但工作满意度极低。不管怎样，生产率增长减速时期的历史数据并不表明工作稳定度出现了显著的下降趋势。盖洛普咨询公司的家庭调查报告显示，美国的在岗员工对工作稳定度表示“完全满意”的比例从1989年（调查初年）的45%提高到2002年和2006年的55%（这些信息来自美国的工作满意度数据汇编，没有更早的年份）。美国综合社会调查的报告指出：感觉“完全不可能”或“不太可能”在未来12个月内失业的人口比例明显下降，从1977~1978年的91%（最早的数据）到1990~1991年和1994~1996年的89.5%；感觉“非常容易”或者“比较容易”找到报酬相当的另一份工作的人口比例从1977~1978年的59%提高到1990~1991年的60%，1994~1996年又下滑到57%。这些数据表明，经济活力下降并没有增强不安全感。

因此，没有什么实际证据能够证明经济活力的丧失会导致工作不安全感增加。随着生产率增速放缓，人们会推论出熊彼特主义的“就业破坏”与“就业创造”现象同时减少，而实际数据也证实了这个推测。据估计，1989年有8%的工作岗位被破坏，这个数字1992~2002年下降到7%，2002~2007年降至6%。
[46]

 这个结论看似不可思议，但实际情况确实如此。工作的不稳定度在经济衰退时期通常会升高，然而20世纪90年代和21世纪前10年工作的长期稳定都发生在某次衰退之后。即使经济衰退加剧了失业问题，在经济复苏甚至平稳期，工作岗位也不太容易被破坏，因为危机及其破坏已经过去。活力丧失、解雇浪潮等破坏虽然在经济复苏期未能逆转，但在可预见的未来也不会轻易再爆发。

生产率增长减速时期的一个新现象是始于20世纪90年代从制造业向服务业和金融业的结构性转变。美国的重工业（耐用品制造业）就业人数在90年代初期和末期均为1 150万人，非耐用品制造业的就业人数则从720万人下降到2000年的670万人。由于制造业属于劳动密集型产业，其员工大多是没有接受过大学教育的劳动力，因此其他部门的增长无法创造足够多的新劳动力需求，也就无法弥补原需求的减少。就业的完全恢复要求总产值有更大幅度的增加。产值的增长不足以完全实现就业水平的恢复，这在今天被称为“无就业复苏”。制造业下滑在21世纪前10年加剧，当然部分源于从中国的进口增加。不过在一段时期内，建筑业的繁荣很快弥补并超越了制造业的就业损失。在国内储蓄不变的情况下，从购买美国的国内产品转向购买从中国进口的产品，增加了用于国内投资（建筑业）的资源总量。在储蓄减少和投资持续繁荣的情况下，外贸赤字必然扩大，出口越来越少，从中国的进口越来越多。

最后但同样关键的一点是，在生产率减速时期，就业波动越来越大。我们已经介绍了失业率上升的趋势，但还有其他经济表现维度，包括离职及其带来的混乱感。这个时期，在30多年内就发生了5次衰退：1975年（月度失业率达到9.0%），1982年（10.8%），1992年（7.8%），2002~2003年（6.3%），以及2008~2009年的大衰退（10.1%）。因此客观地说，1972年之后的经济变得更易受到衰退的影响。我们可以用骑自行车来做个类比：在不得不低速前进时，骑行者往往更容易偏离路线。创新的削弱可能是生产率和就业减速的原因。最近的一篇论文指出，企业考虑放弃某项创新项目，担心新产品遭遇失败，首先是害怕新产品会使自己的产品被市场淘汰，另外也很担心市场需求会因下一次衰退而变弱。
[47]



2008~2009年的严重衰退是一个特例，这不是因为其下降幅度最大，而是因为这只是长期衰退的序幕，美国经济直到现在才勉强摆脱。相比之下，1933~1937年从“大萧条”中的复苏创造了复苏速度的纪录。低谷也往往代表着矫枉过正，而非基本面的因素，低谷之后通常会出现高速复苏。然而，前文提到的多次衰退之后的复苏期都非常规地延长了。再以骑自行车为例，我们的解释是，快速增长的经济对抗衰退的能力更强，就像快速前进的骑行者回到正轨的速度也更快。在1949年的衰退中，当美国经济回到过去的快速增长轨道时，失业率在达到7.9%的峰值（一年前为3.7%）后一年内又回落到4.2%。但在1975年的衰退中，在达到9.0%的峰值（一年前为5.1%）后，花了3年时间才回落到6.0%。由此我们可以推断，与1950~1972年的黄金时代相比，1972年之后美国经济的复苏步伐要慢得多。即使在1920~1941年的高增长期，美国经济也几乎不受衰退的冲击或长期处于波动状态，只是在20世纪20年代后期的投资过剩之后遭遇了沉重的打击，而政策的失误又加剧了衰退。

如今，人们已普遍认识到引发2008~2009年严重危机的一系列错误行动：政府试图扩大住房所有权的政策，房价会不断上涨（至少有时间卖掉）的幼稚判断造成的鲁莽行为，抵押贷款发放者的欺诈行为，大银行通过大量借款提高资本杠杆率然后把抵押贷款做成资产包卖给海外银行（打包和分销）的做法等。

然而，我们所分析的这一时期的多次衰退（包括1975年和2008~2009年的衰退）却显示，许多家庭靠大幅减少储蓄维持收入水平，整个国家通过向海外大量借款维持财富规模，政府通过大量借款和各种刺激投资、产出和就业的措施维持其财政收入，而这些做法最终被事实证明是不可持续的，其效果令人失望。总体来说，人们顽固地否认生产率下滑时代已经到来，拒绝对未来可以承受的国内消费水平进行冷静判断。这必然导致一个病态的社会，政治领袖在选民面前不敢讲出真相。大减速之后并不必然会陷入这种状态。从理论上讲，生产率增长减速会使社会陷入狂躁状态，不可避免地导致过度投机的假设难以成立，因为它更有可能使整个社会跌入衰落和瘫痪的深渊。但不管怎样，很重要的一点是，我们必须弄清楚这种减速的原因并积极寻求最好的解决办法。


[41
 ] 在某些传统的经济模型中，无论消费品还是资本品，所有产品都是用相同的工艺或配方生产。资本品（厂房和设备等）某些用途的估值下降并不会导致总就业或者实际工资长期被压低：闲置的资本和劳动最终会被重新利用，在那些相对价格没有下降的行业获得租金和报酬。实际上，与资本品不同，消费品生产一般来说是资本密集型的，更不用说企业在员工身上的投资。例如在两种经济中，由于消费品部门的生产率降低，或者资本品行业的生产率降低（也可能是提高），很多资本品的相对价格或实际价格都可能下跌。因此资本品行业的工人要面临的问题是大多数消费品制造业是相对资本密集型的，就像希区柯克的电影《西北偏北》所描述的那样，在大片的玉米地里，除了加里·格兰特扮演的主角外，根本看不见其他任何劳动力。此时，工人们只能找到待遇更差的岗位，某些家庭财富较多的人就不愿意接受。




[42
 ] 究竟哪种因素造成的破坏最大，劳动生产率增长减速还是资本生产率略有下降？这个问题很难回答。有人指出，信息和通信技术的创新加速提高了制造晶体管、半导体芯片以及其他可用于生产消费品的资本品的劳动生产率，生产率提高拉升了实际工资和就业水平，这使得上述问题更加复杂。当然，从总体数据上看并没有出现就业繁荣。劳动力在生产资本上的生产率提高完全可能发生，然而即使出现资本品生产中的劳动生产率加速增长，“总产出”和实际工资也不一定会提高，因为半导体和其他资本品的生产率提高可能导致资本品的价格大幅下降，以至于拉低实际工资和就业水平。因此，资本品行业的生产率提升有可能导致实际工资下降，失业率提高（相对于趋势而言）！但1968~1978年总体技术进步基本停止，很难把经济下滑归咎于生产率提高。




[43
 ] 这些财政实验得出了一条公共财政的基本定律：如果降低所得税导致税后收入增加，通常情况下会增强工作的吸引力，储蓄也会和消费一起增加，财富的增速会提高，直至赶上税后收入的增速，但此后工作的吸引力会回到从前。先不管政府减少的这笔收入本来会有什么用途和影响，全面下调所得税税率对失业都不会产生长期影响，只对财政赤字有长期影响。




[44
 ] 另一种可能是，消费品行业的生产率增速放缓，导致消费品价格的下降速度相对于资本品放慢，或者资本品行业的生产率提升，导致资本品价格相对于消费品价格增速放缓或者下降。这两种情况都会使与低工资劳动力关系较大的产品（资本品）的价格走势相对于过去呈下降趋势。




[45
 ] 综合社会调查对30岁以上的人提问说：“你对自己工作的满意程度如何？”回答“非常满意”的比例在1972年为54%（当年的失业率为5.6%），1988年为51%（当年的失业率回升到5.5%），1996年为47%（当年失业率为5.4%——新时期的常态水平）。




[46
 ] 这些数据来自企业动态统计，这一数据库由美国人口调查局操作，从企业规模、历史、工业部门和结构等监测企业的运营和倒闭、就业创造和就业破坏等数据。




[47
 ] 如果预期经济下滑，创新的成本会依然较高，但未来的收益（如果成功的话）会下降。相应的是，如果预期经济上行，创新成本依然较低，成功后可能实现的收益会提高。




第十章 经济为什么会衰落


过去的生活总是关于做点儿什么事情，今天的生活则是要做什么样的人。



——玛格丽特·撒切尔

引自电影《铁娘子》



在某个讲述美国衰落的故事中，“二战”后的几十年曾经是黄金时代。联邦政府为劳工阶层提供社会保障（如养老保险和残疾保险），各州政府则提供失业补贴。这些保障了员工和消费者的安全，并防止人们的储蓄受银行倒闭的牵连，保护其投资免遭欺诈。各类大型企业给员工提供事实上的终身岗位，使他们自愿保持忠诚。工会为反对裁员和争取工龄权利而斗争。除广泛的经济保障外，失业率较低且平稳，经济增长势头强劲。

接下来，故事中的黄金时代结束了。企业脱掉了可贵的父爱主义外衣，成为高效的管理资本主义的典型：把股东利益置于员工利益之上，为推高股票价格不择手段。业绩不佳的经理人成为公司并购和私人股权收购的猎物，只有大幅裁员才能保住剩下的岗位。被这种新精神俘获的政府通过削减税收激励企业，如果政府收入减少，则会削减社会项目支出。工会被私营企业排挤。结果是，失业率上升，员工安全感降低，企业感觉不确定性增强，投资人找不到有吸引力的投资项目。

这个为获得效率而牺牲稳定性的故事的寓意是，重返“二战”后的社团主义道路对美国是有利的。某些认同该故事的人对其含义有不同的解读，认为黄金时代建立的各种保障项目只有在美国经济运转良好时才是可持续的：


在左翼阵营，一直以来的看法是……20世纪中期的模式是可持续的，贪婪的私人股权“秃鹫”可以被控制，当欧洲成为废墟、半个地球推崇马克思列宁主义占领时，仍然能在美国有效运转的体制到了全球化时代同样能发挥作用。



然而大多数经济学家认为，即便重建了社团主义—共产主义模式，也不能摆脱各种外部和内部因素造成的工资水平停滞状况，这些因素包括国际竞争、国内人口结构、就业的社会福利缴费等，更不用说创新萎缩了。

这种民粹主义的叙述存在根本缺陷。首先，“二战”后那段时间并不是真正的黄金时代，其增长率远不及两次世界大战的间歇期，失业率和劳动就业率与20世纪20年代乃至更早期相比也并不突出。50年代的工作场所的杂乱无序也成为社会学家大卫·理斯曼（David Riesman）的《孤独的人群》（The Lonely Crowd）一书的主题。其次，虽然全球化造成了间接破坏，但任何严肃的分析都能发现这些成本背后的显著收益：世界市场的比重扩大（从80年代到90年代表现得越来越明显）对美国的创新只有促进作用；中国提供的低利率的资金对创新也具有激励作用，或者说，假如美国的经济政策没有把这种激励导向投机者和次级抵押贷款借款人的住房投资，本来是可以用以激励创新的。最后，虽然通过提高效率增加利润的动力会破坏某些工作岗位，或者迫使工会放弃某些权力，但削减职位有助于继续保留剩余职位，从工会控制下释放的新自由只会有利于创造新的工作岗位。美国产业界“二战”后的社团主义精神保证了创新活力、创造了工作机会的观点缺乏确凿的实证根据。新保守主义重新确立了在产业界的地位、恢复了所有者的控制，导致企业界丧失了经济活力和就业创造能力的观点同样站不住脚。

在关于美国衰落的另一个故事中，历史更久远但内容不同的黄金时代开始的时间要早几十年，并一直持续到20世纪60年代。自由企业从公众和政府那里获得了强有力的支持，对应的监管措施很少且易于实施。美国的大多数税率处于较低水平，大学入学率是全球最高的，医疗产业和教育产业不时有新的私立医院和私立大学加入，它们能看到盈利的前景。即使像杜邦和IBM（国际商业机器公司）这样的大企业也颇具创新力。随着社会偏见的减弱，少数族裔开始闯进专业领域和产业界。另外，经济增长率处于高水平，除30年代以外的失业率也较低。那是一个创业的时代。

这个故事接下来说，黄金时代已经过去。大量出现的监管规范对投资机会的限制越来越多，功能失常的公立学校和家庭环境剥夺了大批民众获得最新科技知识的机会。据说，很难找到能胜任办公室工作的人，公司雇用的大学毕业生只能打杂跑腿。对储蓄和投资的税收政策更加苛刻，小企业也不得不寻求有限责任的保护。企业缴纳公司税后只能留下65%的营业收入，再扣除15%的红利和资本收益，只剩下55%。另外，增长率下降，失业率上升。

保守主义者的推论是，如果回到教科书中的标准资本主义，美国就可以恢复活力：经济中需要的监管越少越好、越简单越好；企业税率应大幅降低，以刺激就业和增长。某些青睐资本主义的观察家质疑美国当前的社会环境还能否做到这一点：


大多数共和党候选人称，我们所需要的似乎只是放松监管、降低税率……然而这些措施本身并不能帮助……40%出自单亲家庭或失去社区支持的人获得他们所需要的竞争技能……以便成为高素质的劳动力……奥巴马可能不得不选择其他政策。



不过，经济学家或许会说，即使社会制度和“社区支持”能提供必要的技能，也还需要克服制约工资提高的市场因素，尤其是影响创新的因素。

上述推论的根本错误在于，尽管低税收和高竞争可能是实现高就业与高效率的必要条件，但这样的经济治理规则并不是高就业率和高工作满意度所需要的经济活力的充分条件。前文已经讨论过这一观点：削减政府支出、减少工资税和雇主的工资支出会增加私人储蓄和私人财富，最终抵消工资收入提高的效应。由于这种作用，改革最终不会带来就业水平的提升。

第三个故事版本说，由于“二战”后几十年里不再重视企业和个人的责任，在弱势群体和家庭中形成了一种功能失常的文化，从而加剧了社会问题，威胁到这个社会支持自由企业甚至维持自身的能力。这种观点不属于“左”、右任何一派。我在《有益的工作》（Rewarding Work）一书中支持对企业提供分级补贴，以鼓励它们雇用低技能工人。这种做法可以增加就业、提高工资，迅速提升社会包容度。今天，许多人赞成改善教育、抚养子女和社区支持等方面的措施，旨在大幅减少下一代弱势群体的数量。但有一点很明确，即改善弱势群体待遇的补贴和提高其素质的投资都不足以使其就业率和参与率回到衰退之前的20世纪60年代的水平。原因在于，回归过去的自立、教育、抚养习惯和其他社会规范并不能大幅提高整体经济的活力，也就无法降低总体的失业率并实现快速的生产率和工资增长。

本书对于现代经济的观点不同于以上各种流行说法。我们关注的是现代经济中核心机制的退化，这种退化必然导致经济活力显著下降，随之降低经济包容性。我们并不把问题归咎于企业面临的人力资本退化（比如学校教育年限减少）或者税率的小幅提高，而是通过证据指出，今天的少数现代资本主义经济体的活力被制度—文化体系中的某些缺陷削弱了，政治上的不恰当应对措施则使情况进一步恶化。

我们并不要求更多的政府支出和监管，也不是更广泛地推行自由主义，或者对教育和就业进行更多的干预（先不管其中的具体措施有多么受欢迎）。我们强烈呼吁，应该从社会价值观和制度两方面清除制约经济活力的障碍，以真正复兴现代资本主义。

衰落之源

到底是哪些缺陷导致美国现代资本主义经济活力被显著削弱，从而失去自主创新的愿望和能力？进步时代充满了对美国资本主义的批评，其中的一些批评催生了有效的行动，例如对垄断现象的反制。当时的反对理由是基于静态的资源配置：垄断力量可以限制产量，提高相对于成本的价格，获取垄断利润。如果是所谓的“自然”垄断行业，由单一企业进行生产能获得最高的经济效率，就将其改组为接受价格控制的公共事业机构。进步时代还把批评指向原始的自由主义教条，比如不应该给予工资补贴、利息收入不应该征税等。然而在当前的历史条件下，我们试图寻找的缺陷是制约创新能力的因素，这也是本书的主题。

大企业、共同基金和银行的结构性缺陷

美国产业界和金融界的老手们早在20世纪30年代就发现了严重的缺陷。某些缺陷已经扩散，过去能够提高生产效率的一些企业组织办法，如今都需要从创新的立场出发重现检视。

杰出的商业史学家艾尔弗雷德·钱德勒用“管理革命”这个鼓舞人心的说法描述“专业管理”的崛起，它们可以把“多重产品线”纳入由中高层经理人组成的层级管理体系。


到20世纪中叶，这些企业雇用数百甚至数千名中高层经理人监督几十甚至几百个经营单位，员工总数达到数万甚至数十万……世界历史上很少有一种组织能在如此短的时间内发展到如此重要和普及的程度。
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这种新型管理方法得到了广泛赞誉，它能找到最节约成本的生产方法，从而提高经济效率。这种新型管理方法本身就是杰出的创新，它改变了全世界的经营实践。此外，新兴企业的规模之大，使其可以依靠自有资金开展小型企业难以承担的创新项目。然而不利于创新的因素也随之出现：在传统的小型企业里，即使是最底层的员工，只要他们有新奇或与众不同的想法，就有机会传递到较为高层（就算不是最高层）的管理者那里。因此，企业员工会更留意自己灵光一闪的瞬间，从而更容易获得创意。但是在管理层级极其复杂的大企业里，员工看不到这样的前景。

有人或许会问，为什么企业所有者不进行干预以控制公司规模、改善内部沟通？原因在于，大企业（包括那些成功进军甚至开创某个产业先河的大企业在内）都容易有所有大型层级组织共有的内部交易的弊病。即便公司的首席执政官本身就是最大的股东兼董事长，情况也是如此。有关微软公司的报道就是典型案例。

在我任职初期，我们工作组的绘图专家发明了一种在屏幕上显示文字的方法，名为超清晰显示技术……电子书已经采用了这种技术，而且该技术几乎对任何带屏幕的仪器都有价值，因此称得上是微软拥有的潜力工具。可是这种技术让微软公司的其他工作群组感受到了威胁和不快。视窗群组的工程师们虚伪地宣称，这种技术在展示某些色彩时会出现故障，办公软件产品部门的负责人则说这种技术让他头疼，便携设备部门的副总裁更直接，声称只要我把这个项目和程序员转移到他手下，他就会支持和采用该技术。最终的结果是，尽管这一技术获得了广泛赞誉和内部推广，并申请了专利，却花了整整10年时间才在视窗操作系统中推出完整的实用版本。

内部竞争在大公司里很普遍，激励创意的竞争是明智之举，但是在竞争失去控制甚至带有破坏性时，问题也就来了。微软公司形成了一种有功能障碍的企业文化，大型既得利益集团可以猎捕那些新兴团队，蔑视他人的努力，不公平地和他人争夺资源，不断排挤对手……微软公司的未来堪忧。
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首席执政官即使同时兼任董事长（甚至本身就是公司创始人），手握强权，类似的问题依然难以避免。很多创始人并不具备管理一个复杂组织所需要的才华，或者不愿意投入必要的时间。脸谱网（Facebook）富有远见的创始人马克·扎克伯格（Mark Zuckerberg）就很明智地招募了一位首席运营官谢丽尔·桑德伯格（Sheryl Sandberg）。不过随着公司组织越来越复杂，就需要分权给中层经理人，麻烦也在不断产生。各种问题虽不足以完全阻碍公司创新的步伐，但肯定会拖累前进的速度。

对大公司而言，即便最优秀的领导人也难免管理不当，如果公司控制权掌握在创始人和控股股东以外的职业经理人手里，情况可能更糟。在职业经理人阶层出现后不久，就有人指出把大公司的治理交给这些人可能存在严重的缺陷，例如阿道夫·伯利（Adolf Berle）和加德纳·米恩斯（Gardiner Means）在《现代公司与私有财产》（The Modern Corporation and Private Property，1932年）一书中的评论就是非常经典的批评。股票工具可以使公司的股权持有人迅速获得资本收益，哪怕公司从事的项目在很多股东都已去世的遥远未来才能产生利润，这种做出长期承诺的妙招屡试不爽。然而，大公司经理人也由此产生了背叛股东利益的想法（当然未必都会付诸行动）：青睐那些会在他的预定任期内产生回报的项目，而放弃时间跨度更大、前景更远大的项目。为防止此类行为，给经理人制定薪酬标准的董事会明白，在股票价格上扬时可以给经理人提供奖励，某些时候还可以在股票价格下挫时收取罚金。然而经理人（尤其是有年幼子女的经理人）会要求更高的固定工资，以弥补罚金损失。此外，这些做法还会迫使经理人回避所有给自己带来风险的投资项目，特别是成本较高的长期项目。注重长期回报的精神依然很难成气候。有时，强势的大股东可以帮助解决公司治理问题，而某些与经理人同样短视的法人股东则会使问题雪上加霜。

近年来，大公司的短视行为随着共同基金的兴起愈演愈烈——这是路易斯·洛温斯坦（Louis Lowenstein）及其儿子罗杰·洛温斯坦（Roger Lowenstein）的研究课题。对冲基金的利润在很大程度上依赖于那些较为忠实的、不经常换手的投资人，因此会高度规避股票价格有大幅下挫风险的公司。共同基金会宣告其投资的公司下个季度的盈利目标，并给公司施加相应的压力。于是，这些上市公司的经理人被迫把很多精力放在实现季度盈利目标上，而不是思考长期投资和创新战略。

共同基金还造成了更多缺陷：它们进行极为广泛的分散投资，使财富所有者丧失了利用自己独有知识的动力，他们不再需要分析特定企业、产业和技术的情况，只需要简单地把财富委托给一家或多家基金即可。新古典经济学家保罗·萨缪尔森认为，用科学的资产组合分散投资能带来可观的经济收益，但实际上正如阿玛尔·毕海德（Amar Bhidé）发表于1993年的《股市流动性的隐含成本》（The Hidden Costs of Stock Market Liquidity）一文中指出的那样，这是现代资本主义的巨大退步。对我们目前的议题来说最重要的是，由于共同基金对各种类型的公司保持相对稳定的投资权重，这会使发现特殊机遇的公司几乎看不到其股价的相应涨落，以至于错失投资和创新良机。此外，人们把投资决策委托给专业机构，这也会削弱他们了解公司实际情况的动力。

最严重的是，现代经济的各种缺陷集中表现在大型投资银行内部。金融市场的许多不完善之处目前已被修补，资产流动性大大增强。于是，大型投资银行将其很大一部分资金（及金融业的大量专业人才）用于货币和政府债券的投资，而不是用来评估各公司和产业、判断新的发展方向的价值。此外，这些银行的风险水平也大幅提高。很多过去一直采用合伙制、由合伙人承担重大责任的银行如今已改组成公司制，在股票市场上市，而股东们对它们的控制力却很弱。在遇到麻烦时，股东将蒙受损失，而不再是合伙人身份的经理人却无须对任何错误的投资决策承担个人偿付责任。从这个角度来讲，它还称不上“赌场银行”（casino banking），因为赌场不存在这种道德风险。讽刺的是，银行却宣称可以通过大数定律科学且精确地管理风险。

银行的投机行为还加剧了整个经济遭遇资产价格大幅波动和严重冲击的风险。在利率较低时，银行倾向于借入短期资金、贷出长期资金，因为在通常情况下长期利率的下降幅度没那么大，银行轻轻松松就能从中获利。虽然从概率上讲这很有利，但也容易导致“赌徒破产”的结局。如果短期利率意外回升，引起长期利率提高，使其价格相应下跌（就像长期投机泡沫之后房屋价格下跌一样），银行将在借款中遭受巨额损失。大多数资本主义国家长期以来并没有要求投资银行必须靠长期借款进行长期贷款，因此在债券到期之前，银行还有挽回损失的机会。这种无约束的金融投机的另一种社会效应是，迫使各国实施资本管制和其他民粹主义的限制措施，这有利于已经掌握资本的既得利益者，却增加了新兴企业的融资难度，并使它们担心能否在下次危机来临之前完成项目，总之不利于创新。当然，这并不是说应该全面禁止个人、企业和银行的任何投机行为。

在很多方面，美国的商业银行（为家庭和企业提供储蓄服务的银行）受到了1933年的《格拉斯–斯蒂格尔法案》的限制。之前1929年的危机曾致使美国1/5的商业银行倒闭，前任检察官费迪南德·皮科拉（Ferdinand Pecora）在国会举证说，银行在过度投机中推波助澜。该法案禁止商业银行从事证券发行承销业务、为顾客买卖股票债券的经纪业务，以及通过自身账户买卖股票债券的自营业务。然而到1999年，该法案被取消。随后几年，花旗和摩根大通等银行纷纷建立或收购投资银行，通过大量短期借款提升资本杠杆率。

人们所说的“恶性竞争”给银行业和航空业造成了严重的问题，不过这个术语已不再流行。航空公司不断开辟新业务，银行不断向外发放贷款，都是考虑到企业管理费用可以分摊到越来越多的航线和资产上，从而提高利润水平。可是，当所有航空公司都大肆扩张之时，它们之间的竞争会破坏彼此的盈利机会。2005~2006年之所以出现疯狂的“打包分销”贷款浪潮，也是因为银行考虑到如果不把新资产卖掉，损失就只能自己承担。但它们没有考虑到竞争对手也在做同样的打算，从而导致整个产业过分膨胀。结果就是，这些产业不断爆发的危机造成了就业和利润的损失，也波及其他经济部门。

银行业违背了现代经济的基本概念，它们投入巨额资产参与赌博，而没有形成现代经济良好运转所必需的远见和判断力。

金钱文化、自负心理、做和想

曾于20世纪80年代担任法国总统的弗朗索瓦·密特朗的夫人丹尼埃尔·密特朗在去世前不久接受RTL电视台采访时批评了法国的经济文化：“众所周知，今天的制度建立在金钱的基础之上。金钱是导师，金钱决定着一切。”这一论断不但明确指出如今比过去有着更强烈的“向钱看”的倾向，而且意味着资本主义是靠金钱驱动，而密特朗、贝当或考伯特（法国路易十四时期的政治家）主张的社团主义则不是。然而在社团主义经济制度中，寻租和庇护行为也在追逐金钱，与前现代资本主义和现代资本主义一样。但与社团主义不同，现代资本主义经济的主要推动力除了人们对利益和金钱的追逐外，还在于他们想创造不同的愿望：为社会做出贡献，让自己青史留名或者参与激动人心的事业。

即便在美国，金钱在公共领域和私人领域也颇具诱惑力。收入最高的1%的群体十分在乎少交税，而剩余的99%的群体十分渴望政府对高收入者严加看管——如果媒体上的议论准确的话。这些景象实在令人印象深刻。我们在探究经济活力下降的原因时需要解决的问题是：与20世纪60年代或20年代相比，金钱在今天的影响力是否更大？知名哲学家约翰·杜威（John Dewey）曾深入观察过金钱在20年代的美国的地位。他注意到，除经理人外，其他员工对业务都没有发挥想象、思考或投入感情，于是希望通过雇员联合体培育一种“新个人主义”。他的巨大贡献是，把员工的想象力、思考力和情感引入公共议题：过程同样重要，目标的正确并不代表手段的正当性。杜威在1929年写道：


我们生活在金钱文化中……人生的价值由在金钱游戏中展现出来的能力决定……工薪阶层的父母最大的梦想就是让他们的孩子进入商务阶层或专业阶层……最受赞誉的个人品质是对自身利益的清晰判断，以及不惜任何代价进行捍卫的决心。



杜威继而分析了这种新 “金钱文化”可能的来源：


工商界追逐利润并不是什么新鲜事……而是古已有之。然而机器的发明赋予它们前所未有的强大力量和影响范围……机器和货币的最新组合形成了当代文明的金钱特征……这颠覆了个人主义观念的以适应金钱文化的现实。



杜威的说法可以朝不同的方向解读。市场规模的扩大刺激了高层经理人要求更高薪酬的欲望。里根时代下调高层经理人、银行家和投资人的高端所得税税率，也促成了20世纪90年代对金钱的疯狂追求，而这种疯狂又被布什在21世纪前10年的减税政策继续放大。用杜威的观点来看，随着20世纪七八十年代的全球化进程和90年代的信息技术革命，金钱文化在世界范围内再度被强化：从上海到慕尼黑再到硅谷。企业走向世界、个人成为亿万富翁的壮丽景象很自然地点燃了许多企业和个人的激情。股票市场在60年代的巨大收益，私募股权机构在80年代通过并购积累的财富，以及90年代的互联网投机热潮，都证明了获得永无止境的超级回报的可能性。

本章要回答的问题不是“贪婪到底好不好”，这是下一章的话题，现在的问题是，对金钱和财富的欲望升温，与70年代早期以后美国经济增速显著放缓有没有关联——导致增长率下降、失业率上升、工作满意度下滑以及大规模财政刺激、监管机构的失职和投机热潮？答案是肯定的。追求财富与追求创新之间存在冲突，很多人因此离开了创新之路。而且投资人和经理人对挣快钱的兴趣提高了，金融业通过增加资金杠杆在其熟悉的领域投入巨额赌注（对居民家庭贷款、从事政府债券和外币交易等），并进入没有太多经验的领域（资产抵押证券和信用掉期交易等）。而实业部门的扩张和投资则被挤压。由于可观的金钱回报，越来越多有天赋的年轻人选择投身金融业，而非产业部门。大量资本也从产业部门转移到金融行业。由于这种趋势是全球性的，不能完全依靠外币存款提供资金，本国的产业投资必然会受到影响。

对金钱的过分痴迷无疑是美国社会好讼的一个重要因素。有些人羡慕他人才华，但对此几乎无可奈何而嫉妒他人财富的人却可以抓住（必要时甚至故意制造）机会起诉对方。诉讼文化必然使创新经济失去某些活力，因为人们把宝贵的时间和精力用于相互间的诉讼，而非创新。硅谷的一位企业家评论说，当下的新兴企业需要的律师数量和工程师数量一样多。

还有几位观察家分析过当代社会主流文化发生改变的其他原因，其中撒切尔夫人的观点与我们颇有共鸣：她发现，过去人们更渴望做成某事，而不是获得某个社会地位。在社会地位或身份为主导的文化中，人们为压倒他人而战，只想着往上爬，而不是创造财富，杰出的成就反而得不到承认。这种文化会贬低有成就的人通常具有的品质（如意志力、判断力和关怀），却对他们平时的习惯和小毛病吹毛求疵。近年来，许多描写杰出人物的传记，通行的写法都是关注主人公的失败之处和违法乱纪行为，包括埃德温·哈勃（Edwin Hubble）、爱德华·霍普（Edward Hopper）和艾尔弗雷德·希区柯克（Alfred Hitchcock）的传记等。最近有关托马斯·杰斐逊的传记更是如此，书中描写他赞同奴隶制，实际上他对于奴隶制的厌恶在他的公职活动中表露无遗。某些评论家把更多的篇幅用于指责批判，而不着力描写他们作品的主人公因为哪些贡献受到后世的认可和崇拜。讽刺的是，最近有人评论撒切尔夫人的传记电影《铁娘子》，说这部影片是在“讲述她个人生活的痛苦”，而电影实际上追溯了她的整个职业生涯，并用大量镜头记录现场活动、演讲、政治谈话、政治经济状况和她周围的社会，包括她想“做成某事”的评论。

然而，美国的社会分歧已滑落到更低的层次。最近几十年，一种自我中心或自以为是的文化发展起来。许多曾经不断尝试新观念的学者如今自视甚高，从来不做研究却到处指手画脚。打进陌生电话和发送垃圾邮件的人给他人的印象仿佛是有紧急情况让他们有充足的理由打扰别人的生活。十几岁就生育小孩的女生像养育宠物一样强调自己的重要性。这种自以为是的感觉的不断增强，有助于解释社会安全网络的费用不断上涨，它人为地增强了私人财产无法提供的经济独立性，使企业更难找到忠诚和愿意努力工作的员工。这种生活态度也使新兴企业更难招募到具有主动精神、愿意帮助他人、拥有专注力和判断力的员工，这些都是成功的重要基础。自以为是的文化也是诉讼泛滥现象的一个原因。

美国的许多观察家都讨论过所谓的青春期文化崛起的现象：年轻人通常都愿意冒险，许多金融企业也一直在拿老本当赌注。这些观察家发现，人们的储蓄意愿有所减弱，但一个国家的高储蓄并非高水平创新的必要条件，因为可以从外币储蓄或者其他投资活动中把资源转移过来。然而，开发创造性的新产品却离不开愿意献身的企业家。不管这些创新项目有多么吸引人，如果企业家把开发项目需要的资金用来给自己发工资，项目还是很有可能失败。不幸的是，19世纪的新兴企业通常具有的这种可以在一两年甚至更长的时间内为了事业而勤俭节约的精神，如今已经萎缩。投资社交媒体的风险资本家彼得·蒂尔（Peter Thiel）在和初出茅庐的新兴企业的首席执行官会面时发现，这些年轻的企业家都给自己发10万美元以上的年薪——直到他遇到只给自己发很少工资的脸谱网的马克·扎克伯格为止。此外，原创性要求人们愿意并有能力在很长一段时间内保持高度的专注力。最近几十年，这种能力也在减退。一位教育专家告诉著名作家埃利·威塞尔（Elie Wiesel），莎士比亚的《裘力斯·恺撒》（Julius Caesar）已经没法在纽约州的高中讲授了，因为学生们没有足够的专注力把作品读完。很多人已注意到，今天的年轻人独处的时间总体而言比上代人要少。在20世纪40年代后期到60年代中期，进入劳动力队伍的人里有很大一部分当时还是少年心态，他们从成长中学会了独立思考和追逐梦想。自那以后，这种保持童心的人变得越来越少。有时间独立思考的人如今还会受到社交媒体的吸引——这是一种通过网络实现自我满足的经济。今天的年轻人需要通过博客、电子邮件和推特（Twitter）等工具保持密切联络，这占据了思考的时间，强化了人云亦云的风气。越来越多的人愿意接受其政党、宗教或朋友的安排，而不是通过工作努力争取自己的位置。这种循规蹈矩之风不对产业界的创新造成消极影响才怪。

随着美国经济中群体现象的兴起，人们或许会认为群体的支持会增强安全感，而感到安全的人会愿意冒险、创新。然而，群体的运转也可能导致人们更加不愿意失去群体利益，例如收入水平和雇佣状态。

除上述的新价值观外，某些传统价值观也开始复兴，从另外一个方向破坏经济活力。例如，重新关注家庭价值观的风潮给企业增加了压力，允许员工在家办公，目前很多员工也的确获得了这种权利。大批员工离开办公室肯定会减少员工之间的交流，这不但会弱化远距离办公员工的创新能力，也同样会影响留在办公室的人。这不仅仅是猜测。一篇头版的新闻报道就描述说，雅虎公司近年来在家办公的员工比例增加到令人担忧的程度，以至于新任公司负责人玛丽萨·迈耶（Marissa Mayer）在2012年大胆采取行动，把在家办公的员工请回了办公室。

总之，现代价值观依然可贵，依然有利于丰富生活和个人成长，这是本书倡导的主题的基础，而本书的主题是，草根活力和自主创新必须成为每个有能力做到的国家的发展目标！传统价值观并不都是有害的，一个能够包容现代价值观和部分传统价值观的社会才能开创创新生活。

政府和经济的更广泛联系

“左”翼和右翼对政府角色都提出了批评：政府的行动远远超出了弥补市场失灵和纠正经济不公的传统定位。政治家们利用政府权力分配利益，希望借此拉选票。政党接受来自公司、工会、政治基金和富裕个体的捐助，并为他们的特殊利益服务。在竞争选票和竞选经费的过程中，会出现某些经济上的低效和不公结果。然而人们还没有认识到，政府行为的政治化即便不会使静态的低效和不公现象恶化，也会使现代经济丧失部分活力。

社会上总是存在某些形式和某种程度的社团主义，它反映着政府同劳资双方的相互关系。但在目前，政府与产业经济的联系有了更大范围的拓展，其中很多发生在过去的10年。本书第六章回顾了美国社团主义在20世纪30年代的发展，工会在当时具有极大的影响力。在“二战”后的几十年里，随着美国公司像钱德勒观察的那样逐步被中高层经理人掌控，工会在私营企业的势力有所减弱，但从那时起，工会的影响逐渐扩展到公共部门。第六章还回顾了始于50年代的社团主义的发展趋势，实力雄厚的公司对政府产生了巨大影响。这些动向被德怀特·艾森豪威尔看得清清楚楚，他在1963年的卸任演说中特别提到了“军事—工业复合体”的概念。

近年来出现的“国会—银行复合体”的影响远远超过了以往的任何集团。人们原本以为，政府的职能之一是监管银行，因此两者应该是一种对立关系。然而，银行和政治利益集团为了共同利益却达成了新协议。银行与政府的关系之一是，银行持有大量美国政府债券。监管机构通常要求银行具备相应的资本金充足率，以免在资产价格出现轻微下跌时破产。政府债券并不是绝对安全的，政府可以破产，而且还没有破产法院保护债券持有人，但美国的银行持有的美国国债却没有相应的资本金要求，国际清算银行达成的多边协议也免除了所有银行持有各国主权债务的资本金要求。这给银行带来的巨大好处是节省了股本的资本成本。对政府的好处则是，债券发行价格可以提高（利率可以降低）。银行可以用持有政府债券节约的成本购买更多政府债券。政府也可以利用利率成本降低的好处销售更多的公共债务，以支撑越来越严重、越拖越久的财政赤字。可以获得更多更廉价的借款，这对各个政党的好处也显而易见：欧洲国家在2011~2012年挽救希腊债务危机的借款就直接送给了持有希腊债券的各家银行，以满足这些银行继续持有大量主权国家债券的愿望和能力。可是，给国债提供这样的特权对社会并没有任何好处，因为它会使产业部门的资本支出成本和创新项目的融资难度加大。劝诫和防止政府违约的干预措施则会破坏信贷市场的正常秩序，资金就会流入那些负债累累的国家，影响这些国家及其贸易及金融伙伴国的经济稳定性，加剧全球经济波动。对于风险已经很高的创新项目来说，这是沉重的打击。

银行与政府的另一种关系体现在住房贷款上。1970年，美国国会授权当时的联邦国民抵押贷款协会（房利美）购买没有其他机构担保的私人抵押贷款，并创立了美国联邦住房抵押贷款公司（房地美），以便展开竞争。从此，银行业有了两家政府背景的企业。1992年，老布什总统签署法案，要求这些所谓的政府支持企业将贷款范围扩大到“中低收入家庭”的“可负担住房”上。克林顿政府于1999年推动房利美进入次级抵押贷款市场，并放松了对次级抵押贷款借款人的信用要求。同年，美国国会要求这两家政府支持企业在各自市场上购买新建住房30%的抵押贷款，并要求银行加大购买两房抵押支持证券的力度。到2006年，房利美和房地美已购买了价值2万亿美元的抵押贷款，占美国年国内生产总值的1/7。当然，政府在此扮演的角色并不足以解释房地产投机泡沫的膨胀，因为在2008年，高端住房与低端住房的违约率一样高。政府的角色也不足以解释房产价格在大跌之前为什么会出现60%的增幅，其中肯定有投机狂热的因素，因为住房建设增长30%似乎不会导致价格暴涨60%。

这些金融领域的关系只不过是冰山一角，背后是政府和私营产业形成的社团主义共同体，其盛行程度反映在第七章和第九章介绍的不断增加的监管规定上。集中议程网（Unified Agenda）上的资料显示，1997~2006年，每年约有80项新的重要法规出台，每项法规每年需要1亿美元左右的成本。
[50]

 每年出台的重要法规的数量2007年后攀升到更高水平，2011年达到150项，这已经不仅是预兆和趋势，1996年以来积累的新法规可能已经对创新的投资和兴趣产生了显著影响，新兴企业需要越来越多的律师帮助其穿越不断扩大的监管丛林。

专利和版权领域也出现了类似的趋势。1704年，当亲王和贵族们组成的“文学作品委员会”不再能满足公众对阅读的需求时，小说家兼经济学家、当时最重要的知识产权拥护者丹尼尔·笛福抱怨说，文学作品复制如此之快，以至于没有人能通过写作谋生，这是典型的市场失灵。于是，英格兰在1709年安妮女王时期通过了《安妮法案》，首次在世界上建立了版权保护制度。早在1623年的詹姆斯一世时期，英国议会就通过了保护专利的《垄断法》。早期，专利保护对新工艺和新产品的鼓励作用显然大于其消极影响（担心其他人拖欠专利费和因为专利费争执而产生的法律费用）。对最早的专利拥有者而言，世界还是一片空白。然而，今天的经济生活已被专利挤满。在高技术产业，专利密度如此之大，以至于新工艺的开发者必须请到与工程师数量相当的律师才能推进项目；在制药产业，过度的专利保护引发了诉讼和药价上涨。
[51]

 版权保护只是到最近才出现争议，文学艺术产业似乎还没有被版权保护挤满，以至于要把很多作家、艺术家和设计师排挤出去。但我们有必要知道，越重要的创新，其用途也越广泛。美国国会在1998年通过的《松尼·波诺版权期限延长法案》将版权保护期又延长了20年（到作者去世后70年），以防范沃尔特·迪士尼的作品以及音像公司的很多表演作品被盗用。但版权保护的时间长度也可能阻碍创新活动，因为很多创作需要借鉴迪士尼公司或百代唱片的产品。美国的国会议员们在延长版权和专利权保护期的问题上是有私心的，他们可以从少数获益者那里分得一杯羹，让社会其他成员分担不起眼的成本。

政府成为重要的监管者或保护者，这使这些产业与政府接触密切，尤其容易索取过度补贴。路易吉·津加莱斯（Luigi Zingales）曾写到，产业界利用了新机遇：借助政治上的影响不但削弱了政府的作用，还可以为公司利益服务。这很好地总结了社团主义的一个重要影响渠道，成为公共机构与私营企业之间紧密联合的互利制度，这种制度形成了事实上的平行经济，其倡导者要求推行产业政策，其批评者则要求满足社团福利。

补贴本身不见得是坏事，但是对产业的补贴（拨款、贷款、担保和税收优惠，包括对农业的补贴）经常打着调整市场经济发展方向的旗号，其真实目的则是给议员们的支持者和亲朋提供好处。这些好处并不是小数目，在2006财年，公司福利性质的补贴达到920亿美元。一些重大补贴项目因为灾难性的后果而臭名昭著：20世纪70年代的超音速客机项目和美国合成燃料公司项目，90年代的乙醇补贴项目，以及过去几年房利美和房地美的补贴项目。当然，很多私营企业（例如好莱坞影城）也遇到过灾难。但问题在于，这些补贴项目由政治家充当经济创新决策者，他们缺乏深入的专业知识，与私营企业的业务脱节。而私营企业的决策是由创意者、企业家、金融家和市场专家负责，他们会综合考虑是否有更好的项目可以探索和开发。

广泛存在的公私部门之间的联结对某些特定产业的影响要深刻得多。政府对教育和医疗产业的控制直到最近才引起重视，这种体制已无法用监管、保护和补贴这样的词语描述，而是形成了有机的、颗粒化的状态。阿诺德·克林（Arnold Kling）与尼克·舒尔茨（Nick Schulz）的一篇论文对此类政府控制做了如下描述：


医疗和教育产业的政府主导程度越来越强。这种主导引发了两种不良效应，使产业的发展持续恶化：通过发放补贴，政府干预人为地扩大了对医疗和教育的需求；通过提供保护、阻碍市场竞争，降低了这两个产业的供给效率。



效率不是唯一受到负面影响的方面，某些创新通路也被阻断。如今，私立中小学、大学和私立医院产业的进入空间很小，而这些机构曾在20世纪引领了美国教育和医疗产业的进步。此外，医生脱离标准治疗程序、教师尝试新课程和新教学方法的空间也非常有限。

人们很容易在政治家所做的事情中找到其阴暗面，这是那些伪装成善举的行动的“潜在功能”。但我们也容易忽略一个事实：大多数监管、保护和国有化除了成本之外还有好处，否则这些措施很难通过。因此有人会问：社团主义思潮到底会给经济活力造成多大的制约？幸运的是，社团主义关系在经济中的扩张如果像上文所说的那样普遍和深入，那肯定会留下各种证据。我们知道，社团主义政府喜欢和由少数大企业组成的产业打交道，而不是由很多小企业组成的产业，官员们都保存着产业巨头的电话号码。还有证据表明，在过去的60年中，美国经济的产业集中度大幅提高。在金融业，大银行成为巨兽，小银行逐渐萎缩。在非金融产业，经济活动也急剧地从创新主要依靠的中小企业集中到大企业，这可以从2011年的官方数据中看到200家最大企业的总利润在全美企业总利润中的比重从20世纪50年代早期的15%提高到60年代中期的26%，1966年之前基本稳定在这个水平，然后持续提高，2004~2008年提高到30%左右。销售收入也表现出同样的趋势。在某些零售行业，4家最大企业的市场份额从1992年到2007年都基本翻番，达到令人震惊的水平，例如书店行业为71%，计算机和软件商店以及普通商品零售店都达到73%。由于政府监管和工会规则的影响，城市写字楼建设项目经常会被拖延。拖延的时间之长，会让很多新创意最后通通过时。

此外，如果在过去几十年不断扩张的大企业的地位相对安全，考虑到它们惊人的增长速度，我们会发现有越来越多的经济成分（企业和产业）处于稳定地带，它们不会招聘和解聘太多员工；在稳定地带之外，处于发展（新兴企业）、增长（成功企业）和萎缩（失败企业）地带的经济成分会越来越少。如图10–1所示，1989~2007年出现了就业破坏的下降趋势，越来越多的员工安全地处于大型老牌企业的保护中，美国经济似乎进入了冰冻状态！在同一时期，就业创造也出现同样的下降趋势，越来越少的劳动力人口进入或离开新兴企业、成功企业和失败企业。
[52]

 简而言之，美国释放出员工流动率不断下降的信号，这是经济活跃程度下降的典型标志。

上述政府活动说明，曾经被视为促进社会繁荣和发展的政府角色出现了腐败趋势。1830~1930年，美国联邦政府的工程项目和干预措施都是出于对资源和生产率的古典主义的考虑：修建运河和横跨大陆的铁路、购买路易斯安那、兴办公立学校等。后来把注意力扩大到产业界，如给工人、债权人和投资者提供保护等。当时没有旨在稳定或调整消费的措施和干预，如给私人保险提供补充的社会保险项目。随着俾斯麦时期社团主义政府概念的复兴，这种情况开始发生改变。到20世纪40年代末，各种类型的社会保险制度已经在美国、英国和其他国家建立起来：养老保险和残疾保险（美国的社会保障）、医疗保险（美国的退休医疗保险），以及失业保险等较小的项目。到60年代末，各种类型的社会扶助项目层出不穷：为穷人的医疗需求（美国的医疗补助计划）、食物需求（食品券）和住房需求提供各种补贴。欧洲国家所说的“社会模式”是实现医疗的社会化，采用公立医院、由政府雇用医生的办法；而美国的模式则是把医疗服务完全社团化，通过各种措施监管服务、限制价格，为私人医生和私立医院提供报销服务。如今，这些社会项目全都过分膨胀，混乱不堪。

新企业创建越来越少……
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但新兴企业在就业创造方面至关重要……
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但依旧薄弱……
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图10–1 美国的新兴企业（1990~2009年）



资料来源：Financial Times. © The Financial Times limited 2013



几乎没人知道这些社会福利项目的巨大规模。在社会开支方面，美国在20世纪80年代的确远远落后于欧洲国家，到1990年，欧盟21国政府的社会支出占国内生产总值的比重高达20.5%，而美国只有13.5%。美国此后逐渐缩小了这方面的差距，而德国和瑞典却在2003~2007年压缩了社会开支。2000年，欧盟的支出占比为21.5%，美国提高到14.5%；2007年，欧盟为22.0%，美国已达16.2%；2012年，由于失业救助力度的加大，双方的支出都有所提高，分别达到24.1%和19.5%。美国的社会支出水平如今已非常高，接近全国可支配收入的1/2，在可支配收入中与非工资收入（红利、利息收入、财产利润和土地收入）的份额接近。因此，美国人从所谓的社会财富中获得的收入已经和从私人财富中获得的收入相当。此外，社会财富带来的收益几乎不用缴税，而私人财富带来的收入却不能享受这种待遇。

在美国和法国（还有其他一两个国家，但程度稍轻），社会福利支出还将快速攀升。婴儿潮时期出生的大量人口达到退休年龄后，将大大增加社会保障和退休医疗保险的年度支出需求。而婴儿潮时期出生的人口退休之后并没有大量的劳动力补充进来。因此，或迟或早，政府必须通过增税应付这两项支出，通过削减政府的“随意”支出项目转移资金的做法将不再可行。这样一来，可支配收入将减少，福利收入会压倒工作收入。金融学家玛丽·米克尔（Mary Meeker）通过研究发现，美国人福利权利的折现价值在2010年年底已达66万亿美元，相当于可支配收入的569%，远远超过约10万亿美元的公共债务总额。社会财富总额也超过了美国私人财富的总额。官方数据显示，2011年中期家庭净财富约为60万亿美元，相当于可支配收入的517%，其中资产为74万亿美元，负债为14万亿美元。因此，尽管人们普遍认为美国社会福利系统与欧洲的社会模式相比还差得多，但实际上已非常庞大。

在解释福利体系的膨胀时，有人认为，议员们之所以允许社会福利的扩张，是因为他们相信经济增长速度会为这些福利提供支撑，以免赤字恶化。然而，随着生产率大幅减速现象的延续，这种预期最终会被证明是巨大的错误。在城市和州政府的政治改革中充当斗士的理查德·拉维奇（Richard Ravitch，曾任纽约州副州长）说：


美国政治一直都是在竞选时向民众承诺更多福利，但突然间，我们已没有钱支付所有这些强加在自己身上的福利了……



当然，大多数承诺的福利是经过计算的。即使在过去10年，推出的新福利也主要是那些成本在后期才会出现，或者初期规模不大、不需要大规模增税的项目。这种做法导致福利的扩张能够从尼克松到小布什时代得到两党的共同支持。小布什总统于2003年签署的法案把退休医疗保险的范围从医院服务扩大到药品费用，这会使福利承诺的现值一次性地提高数万亿美元，法案得到了两党的共同支持。许多共和党议员发现，工人阶级的成员在里根时代加入了共和党，于是改变了他们原本对福利制度的厌恶态度。民主党则发现，其依靠的中产阶级希望尽可能借鉴欧洲的社会模式，自然也不会反对这类法案。

传统价值观对共和党和民主党的政策制定有着更激进的影响。众所周知，共和党不愿意动用政府的税收权力进行再分配：从本国人到外国人，从利润到工资甚至从高收入者到低收入者。根据他们的学说，收入应该用于公共服务。然而从20世纪70年代开始，从尼克松到小布什的共和党人都把各种形式的政府福利解释为公共利益服务，包括社会保险项目、抵押贷款补贴和教育补贴等。

对社会福利扩张的另一种理论解释是，公共支出会很自然地随着人们收入的增加而增加——瓦格纳法则。然而，1973~2007年的收入增长速度明显慢于“二战”后初期的几十年。另外一种截然不同的理论则认为，福利的巨大扩张与大企业的扩张非常类似，是组织发展的自然现象，不断索取能实现其目标的资源，以尽可能地扩张并且持久。一旦去除对政府的传统限制，公共机构就会无情地扩张。

这种大肆扩张造成了严重的后果，其他政府项目被显著边缘化，如修缮破败的国家基础设施，或给低收入者提供就业和工资补贴。消费福利（以及更广泛的公共消费）对全国的劳动参与率的影响，在公共财政的经典理论中早已被确认。人们所熟悉的观点包括：提高收入增税以支付社会福利会打击工作积极性。政府提供的免费福利会使人们节省相应的开支，可以弥补多交的税收，但人们可以少做一些工作，减少自己的税负，并且不会减少政府福利。

福利和就业之间还有两种联系且都与税率无关。我们已讲过，财富增长的“财富效应”会降低劳动参与率（劳动供给），从而减少就业。当然，雇主支付的税后工资（或净工资）的提高会产生相反效应，吸引人们参与经济活动，导致就业增加。在很多经济模型中，净工资与财富的比例很关键，工资和财富同比提高的效应会相互抵消。随着20世纪五六十年代的生产率增长再度加速，这一比例在50年代早期到1965~1975年持续提高，这可以很好地解释就业水平在60年代达到顶峰的原因（见图10–2）。在生产率增速显著下滑后，工资增长减速，该比例也随之下降，这可以部分解释1979~2008年就业率普遍较低的现象。1995~1996年的就业率比较正常，也恰好对应着正常的工资财富比。20世纪90年代后期和21世纪前10年中期的剧烈波动可以用互联网泡沫和房地产泡沫解释。如果我们把社会财富的因素加入工资财富比中，使分母增大，则可以为2011~2012年后危机时期的高就业率和1995~1996年的正常水平的差距提供一半的解释。
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a）工资财富比与就业率
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b）工资财富比与男性劳动参与率



图10–2

资料来源：Gylfi Zoega.

另一种联系通过对劳动的需求产生作用。如果政府主要通过发行债券为将来的福利支出筹集资金，之后再通过增税偿还债务（与战争支出一样），那会产生未来甚至当前的利率上升的预期，并且可能会在某个时点提高税率。即便在今天，虽然储蓄者愿意以较低利率贷款（因为对未来发展的期望降低），利率提高的预期也会压低股票价格和企业资产评估，而企业需要这些资产开展经营活动，包括厂房、员工和海外顾客等。

新增福利对就业的影响可以从所谓的“希腊病”中看到，它甚至可以被称为“美国病”。有效的财政政策应该是公布一段时期的财政收入增长情况，这会降低公共债务，进而减少人们的私人财富，减少数量相当于新福利带给他们的社会财富的增量。通过这个办法，新项目可以“中和”就业和储蓄的财富效应。这种策略是笔者首先提出的。然而在小布什总统任期内，政府采取了其他策略：在2001年和2003年实行减税政策。我曾在2001年2月的一篇专栏文章《不支持减税的理由》（The Unproven Case for Tax Cuts）中断言：


减税将给未来带来负担，要么减少公共服务，要么增加公共债务。这些负担……表明不支持减税的依据有很多。其中之一是，小布什的减税政策造成的负担会永远存在，其激励效应（刺激劳动供给）的有效期则有限。随着时间的推移，激励效应会逐渐减弱，就业的结构性提升将消失，因为工人和经理税后工资的提高会使他们的财富增加……如果不削减公共服务，税率必然会提高，以应付公共债务的扩大。但据我们所知，未来的经济形势并不明朗……小布什的经济政策背离了美国人传统的用自己的努力让国家变得更美好的愿望。在20世纪50年代和90年代，这种改善精神表现在把税率定得足够高的政策上，以清偿政府债务，并提供在未来降低税率的可能性。在华盛顿大规模减税、更大的支出增长这一失败选择背后，有着深刻的、令人不安的经济哲学观的变化。



当然，议员们会让税收负担滞后于他们制造的福利项目，这并不奇怪。如果在推出新福利项目时就明目张胆地增税，这样的福利项目可能难以得到足够的赞成票。通过减税，他们给人的印象是，专家们认为未来并不见得必须增税，这也是对税收不足的一种解释。

最后还是会涉及创新的议题。我们已经看到，丰厚的福利减弱了人们获取收入的动力，进而削弱了市场的作用，其途径要么是提高税率（财富不会增加），要么是增加财富（税率基本不变）。这反过来会减弱市场上企业从事创新活动的动力。正如斯密所说，创新规模受到市场规模的限制。例如，假如每个人每周都只工作30个小时而非40个小时，创新存量的增速会减慢，这与资本存量是一个道理。

美国政府管辖范围和规模的显著增大还催生了一个副产品，即提高税收的需求。整个社会似乎达成了某种政治协议，即收入较高的一半人口向收入较低的人口提议说：“如果你们同意让我们来决定你们可以从教育、公共项目中得到哪些福利，那我们会负担你们需要支付的税收。”其结果是，政府对教育和基础设施的支出不足：如果纳税人必须为自己的两个孩子以及不纳税家庭的孩子埋单，那为什么还要给孩子们安排音乐课呢？这种政治协议的后果是，收入较低的那一半人接受了服务不到位的公共部门，以降低家庭间的福利不平等——但这种降低只是一种假象。

由于制度、价值观和经济政策方面的不利趋势，美国的经济活力严重退化，并导致创新乏力。尽管创新率有波动，但自20世纪70年代早期以来，大多数产业部门的创新率在大多数时间都呈现下降趋势。由于反对现代主义的价值观和政策的兴起，较为低端的劳动人口的现代价值观相对薄弱，而且其处境在初期较为不利，因此相对于其他人来说，其蒙受的损失更为突出，向上发展的流动性也因此下降。

第二次转型

作为本书的叙述终点和高潮，我们在这里需要对主要现象和推论做一些总结。

美国经济的运行方式从20世纪70年代到21世纪前10年的变化可谓影响深远，其他现代资本主义国家（比如英国、法国和德国）在更早的时候也出现了这种变化。美国经济的新动向形成了第二次转型——在1820~1930年催生现代资本主义的大转型过去一个半世纪之后。现代资本主义的第一次现身并没有带来最小政府，它借助激进主义政府决定是否购买新国土、是否提供基础设施投资、是否收取用户使用费，以及最好通过哪些税收获取运转所需的经费等。资本主义的这一现代版本可以给企业提供低收入者工资补贴，以扩大包容性，同时不至于削弱现代精神。不过，尽管需要政府在政治领域做基本判断，但私人领域的最终决定权却在个人手中，比如由财富所有者（资本家）判断最好的投资方式是什么，如何利用有想象力的商业人士的创意和机智能干的企业家的热情。这样的现代资本主义在19世纪成为世界征服者，获得了惊人的自主创新的本土实力。愿意并且能够采纳这一制度的少数国家取得了空前的经济繁荣、较高的工作满意度、奇迹般的生产率水平，并在人类历史上首次结束了人民的普遍贫困。

第二次转型给美国经济注入了某种隐蔽的、有巧妙说法的社团主义。现代资本主义被捆住了手脚。（医疗和教育在某种程度上也是限制领域。）美国现有的制度没有墨索里尼或俾斯麦的制度那么原始和露骨，但它们的政治本质是相似的：在政府和市场之间没有明确的界限，制造出与市场经济抗衡的并行经济，并成为另外一种风险根源，严重威胁到创新。社团主义的管理型政府承担了各种责任，从中产阶级的收入到大企业的利润，再到产业发展方向。社团主义者认为，他们期盼的所有目标不需要付出代价就能实现。

那些曾经是现代资本主义表率的国家近期的经济表现堪称灾难性的，然而这并不能归咎于运转良好的现代资本主义（甚至缺乏监管的运转粗糙的资本主义）不可避免的缺陷，而是新社团主义的恶果：

这种新社团主义扼杀了经济活力，不利于培养敬业态度、加快经济增长、提供更多的机遇和包容性。新社团主义保护那些缺乏生产力却有背景的企业，排挤有活力的新企业和局外人；追求消费、社会保险、救助等目标，不重视培养敬业、创造和探索的生活态度。今天，航空公司、汽车制造商、农业公司、传媒公司、投资银行以及很多其他产业都在某种程度上被视为极其重要的部门，其命运不受自由市场主宰，都以“公共利益”的名义获得了政府援助。

社团主义的成本无处不在：破旧的企业尽管已不能满足客户需求，仍然可以存活下来；生产率增速下降导致经济僵化；缺乏敬业态度和工作热情；年轻人缺乏发展机遇；政府为解决这些问题导致自身破产；财富越来越严重地集中到少数能够在社团主义交易中占据有利位置的关系人士手里。

悲剧的是，这种模式的经济制度在世界某些地区（尤其是北非）被普遍称为“资本主义”，因为资本主要归私人所有。然而，这种制度实际上是被政治权力集团（政府领导人以及通常由同一精英群体产生的政府扶持企业的领导者组成的联盟）所主宰，而不是由私人资本（即马克思所说的那种进行残酷竞争的、纯粹追求利润的资本）说了算。讽刺的是，在美国、英国和欧洲大陆国家，这种社团主义制度的辩护者和受益者竟然指责说，最近出现的各种问题都是因为“不谨慎”和“缺乏监管”，并认为“资本主义的未来”取决于更多的监管审查，也就是说更强烈的社团主义。

在所有关于政府和社会（政府和个人）之间的广泛联结渠道的数据中，没有明显证据显示企业、银行和个人在多大程度上是这种制度的推动者，政治家们又发挥了多大的推力。在2012年的一部纪录片《抢劫：谁偷走了美国梦？》（Heist: Who Stole the American Dream?）里，企业和银行被视为同一类型的煽动者：


1978年，最高法院法官刘易斯·鲍威尔（Lewis Powell）敦促美国的企业对政治和法律施加更大的影响力……同时在最高法院，他成功地为企业的政治捐款权进行辩护……自1994年开始，《北美自由贸易协定》鼓励开展劳务外包，1999年废除了《格拉斯–斯蒂格尔法案》中关于商业银行与投资银行分业经营的部分内容；2000年的《商品期货现代化法案》又放松了衍生产品的柜台交易，放纵金融机构的投机狂热。两个主要政党都推动了放松监管的热潮。



这些指控需要结合背景具体分析。它们没有提到，最高法院很早以前就根据社团主义精神把政治捐款权赋予了工会，后来只不过是将这一权利扩展到企业，而且社会上并没有太大的不满反应。《北美自由贸易协定》是走向自由贸易的进步措施，这在美国和欧洲社会被绝大部分民众接受。它们也没有提到，使衍生产品的柜台交易合法化，对美国来说是为了追赶由意大利人发明和法国数学家分析的结构性金融产品。此外，是美国政府给银行提供了次级抵押贷款的工具，而没有关注创新与解决政府赤字，是美国政府诱使很多人追求超出他们支付能力的消费和休闲。

但这些内容其实并不重要。虽然今天的股东、债权人、财富所有者普遍比约翰·加尔布雷思生活的20世纪五六十年代具有更大的政治权力（加尔布雷思认为当时是大企业操纵局势，而国会却不能或不愿意批准促进社会进步的法案），但企业福利的膨胀、利己性质的规则、监管的放松以及庞大的社会保险都依赖于政府官员和议员们的意愿和热情，需要依靠他们保护既得利益，通过拉拢特殊利益群体换取选票或资金支持。这是一种紧密相联的社团主义制度：政府、产业机构和劳工组织。在劳工组织的力量较为薄弱时，前两者形成双方合作形式。这个制度的内在动力是自我中心和假公济私的政治经济文化。某些时候劳工组织占优势，产业界力量相对薄弱，某些时候则反过来。

现代经济自19世纪中期到70年代早期的成功发展，以及对人类精神的提升是此前1 000年里其他事件不可比拟的。这是现代道德观和活力论的胜利，辅以少许古代物质主义的催化。然而，随着时代的发展，现代经济遭遇了政治腐败、文化衰落以及经理人的背叛。虽然如凯恩斯所说世界由思想主导，但现代资本主义这个新思想还没有被广泛理解，其伦理基础和道德基础还没有充分发展起来。社团主义则是一种古老的观念，其中的很多因素更令人感觉舒适。因此就像过去一样，观念之间的竞争即便到21世纪末也未必会结束。我们需要知道的是，在经历了100多年的辉煌发展之后，现代资本主义被削弱了，并且处于危险之中。

如果我们想开展改革，那么就必须详细解释价值观和目标：何种类型的职业和经济生活是最能产生回报的，何种经济制度能够创造美好生活，它又如何保障社会公平与公正。


[48
 ] 杜邦公司曾在20世纪40年代给熊彼特留下了深刻印象，却还不足以让他相信资本主义的强大生命力。钱德勒最感兴趣的则是通用汽车公司。




[49
 ] 这些话出自迪克·布拉斯（Dick Brass）之口，他曾于1997~2004年担任微软公司副总裁。




[50
 ] 这些数据由集中议程网的监管信息服务中心每半年汇编一次，其累计数字已达到惊人的水平。如果这些成本不能节约，到2006年，仅1996年后出台的法规造成的总成本至少会达到每年800亿美元；如果还有80项新法规需要制定，到2016年，总成本将至少达到1 600亿美元，2026年将达到2 400亿美元，相当于10万亿美元国内生产总值的2%，或者15万亿美元国内生产总值的1.5%。很有可能每项新的重要法规还会增加成本，因为现在议员们的新提案总是面临重重阻力。




[51
 ] 制药产业把新药开发萎缩现象归咎于监管机构的批准时间延长，并且认为延长新药的专利保护是很自然的解决办法。然而，监管机构批准新药的时间很长已经帮助减少了药品的数量，延长了其产品的预期寿命，更长的专利保护期只是为了防止竞争厂商打压价格，防止创新者损失垄断租金。




[52
 ] 必须补充一点，由于相对稳定的地带是经济中的优势部门，在总体上有能力完成大量创造性工作，每位员工的平均任务量却不高，而其他经济地带虽然是经济中的次要部门，却完成了更多的创造性工作。2009年秋，当大型企业为价格和销售的下降而惊恐不安时，它们终结了许多有前途的项目——用最近的术语来讲是积累“组织资本”的项目、解雇了项目员工。国家统计数据记录了每位雇员的产值的后续增加情况，大多数评论者都认为 “生产率”有所提高，虽然生产工艺并无改进，价格也没有变化。




第十一章 美好生活：

亚里士多德和现代的定义


毋庸置疑，创造力是人类的本能，这可以由人们从自由创造中发现的乐趣证实。但同样不可否认的是，除了创作伟大的文学艺术作品，人们还可以通过其他方式开展自由创造活动；否则，绝大多数人都将与真正的幸福无缘。

——马修·阿诺德，

《论今日评论的作用》

不久之后，你将慢慢变老，然后离开人生舞台……你的时间有限，因此不要浪费在别人的生活里。不要被教条捆住，那是照别人的想法生活的结果。不要让其他人的噪声淹没你内心的声音、心意和直觉，通过这些你才能知道自己真正想成为什么。

——史蒂夫·乔布斯

斯坦福大学毕业典礼致辞社



社团主义和新社团主义的拥趸都习惯从物质主义的角度思考问题，例如低生产率、失业浪费和波动成本等。资本主义的传统拥护者也是如此。社团主义者认为，他们的制度在这些指标上面优于现代资本主义，通常可以带来更高的生产率、更少的失业浪费，还能通过就业保障提高个人财富、工资和就业的稳定性。实际上，在20世纪的最后几十年，运转较好的社团主义经济在这些指标上至多能与运转较好的现代资本主义经济相当。要在这两种制度中选择一个，我们必须从物质主义视角转向传统的政治经济学视角。本书对现代资本主义的很多溢美之词都是针对非物质层面的回报：挑战带来的刺激感，尝试和探索带来的满足感，以及成功带来的喜悦等。典型的运转良好的现代资本主义可以给社会成员提供机遇：发现生活的丰富多彩，促进自我实现和个人发展。社团主义则是一种冷冰冰的学说，为保护民众之间互不侵害而抑制创造性和主动性，打压创新的苗头。

运转良好的现代经济的强大活力是其独特回报的来源。对创造过程的参与本身就是一种回报：精神刺激的体验、解决新问题的挑战、尝试新事物的机会以及踏入未知领域的兴奋之情等。当然，它也有副产品：工作动荡不安、盈利前景不明、不断遭遇挫折甚至最终失败，以及上当受骗的可能性等。这些回报和危害是现代经济的正反两面。

当今的社团主义者会回应说，他们的制度也带来了美好的感觉和体验：团结、安全以及产业和平。他们经常提到，这些是美好社会的基本要素。那么要想理解现代经济的回报和危害对人们的意义，就必须对现代经济相对于社团主义经济或其他类型的经济的必要性或吸引力有所了解。许多马克思主义者（但不包括马克思本人）认为，非物质层面的影响并不重要。如果人们并不需要现代资本主义善于提供的东西，那么它就没有存在的正当性。因此，在回答美国需要做什么和值得做什么来扭转经济活力的减少趋势（这与解决工作满意度下降和其他麻烦有关）之前，在探讨银行改革和所得税改革这样的细节问题之前，从逻辑上讲还有更基本的问题要解答。

本章就是要探讨这个问题：就两种经济制度而言，到底哪一种才是人们真正需要的？致力于社会团结和其他目标的协作制度，还是致力于探索和其他目标的个人主义制度？是提供保护的制度，还是提供活力的制度？人们对现代生活的期盼是否出现在很久以前，是在现代主义文化发端的时期，还是在此之前？是否存在更高的反映美好生活的指标？是否只有充分达标的经济制度才能称得上美好的经济制度？涉及多样性和平等性的其他基本问题将是下一章的主题。

有关“美好的经济制度”和“美好生活”的话题，对政治经济学来说并不陌生。就像其他人抱怨的那样，社会主义思想并没有界定理想的经济生活的概念，即社会主义者支持的制度最适合创造的生活形态。社团主义思想也没有描述对个人而言的美好生活，而是关注国家产值和社会和谐，试图通过协作机制、社会保险普及财富以及培育团结精神。

社会主义和社团主义的经济视角的问题在于，它们忽略或者否认了手段对于其目的的重要性。这里的手段指的是经济制度的程序和特性，它们是产品生产和就业创造赖以进行的基础。手段造成的影响并不限于物质方面。选择现代经济会带来不同的路径和体验，以及现代社会特有的各种回报和危害。

有人会问，考虑到每个国家和各时代民众的不同选择，是否有可能找到一个精辟并获得广泛赞同的关于美好生活的定义？19世纪，美国迎来了大批希望在新的冒险和事业中取得成就的人，其他许多人则选择留在欧洲。到19世纪末，乘船过来的人似乎对社团主义和社会主义运动产生了更大的兴趣，包括组织工会和分享利润等。到20世纪下半叶，各国人民都在谈论通过整顿资源的途径解决社会的“现实问题”。然而，选择的改变并不一定意味着价值观的改变。在大多数情况下，新诉求可能只是新环境或新技能的产物，例如财富增加和民主观念普及的各种影响。在最近几十年，越来越多的人说他们需要一个世纪前不曾想到的高度经济安全。但是，人们的这些愿望没有充分考虑到一个社会的系统适应问题，那会有意无意地减缓改变的速度。在评判21世纪经济发达国家的不同经济制度的优劣时，正确的标准应该是人们最基本、最深层的需求是否得到了满足。

人性（尤其是哲学和文学以及最近的心理学中探讨的人性）关系到最深层的愿望和收获。数千年来，人文主义者思索了能带来最深刻、最持久满足的各种生活方式，并积累了一些引人注目的深邃见解。他们对于美好生活的思索可以帮助我们理解一个创业型和创新型经济在条件成熟之后如何萌芽生长，而不受限于条件的存在。这些思索可以极大地帮助我们为创业型、创新型经济寻找合理性。政治经济学如果不能吸取人文学科的精华，就会在这个领域变得很贫乏：在关于现代经济的新一轮辩论中，依旧无法提供强有力的佐证。

美好生活的人文主义概念

“美好生活”的概念（或理念）起源于亚里士多德，它指的是人们在拥有某些生活必需品（如食物和住房）之后，经过深思熟虑会选择的生活方式。在《尼各马可伦理学》（Nicomachean Ethics）一书中，他把美好生活同其他生活方式进行了对比：其他生活方式只是实现某个目的的手段，而美好生活不是实现其他目的的手段，它本身就是人们追求的目标（为生活而生活）。他大致的意思是：人们需要食物（自己生产或利用国内产品交换外国食品）提供体能，需要体能修建房屋，需要房屋保护自身和自己的物品不被风吹雨淋等。每种最终产品（美食、精美服装或者歌剧）都是一个程序或活动的终点。人们的各种活动最后都会形成某种最终产品，亚里士多德对这些活动的排序很感兴趣。他认为，有思想的人能够明白什么是“最高的善”（最高级的产品）。他的研究目标就是解释人们的排序，至少是有思想的认真的人在进行生活选择时表现出来的次序。

亚里士多德认识到，社会上必须开展一定的“赚钱”活动。这一认识可能意味着，他相信美好生活只有社会名流才负担得起，至少在他所处的时代，这不是底层人士所能奢望的，但他从未说过或者没有任何理由认为美好生活对底层人士来说永远是可望而不可即的。亚里士多德还提到，奴隶的身份通常是被别人强迫的（他的老师柏拉图就曾经差点儿成为奴隶），因此没有理由认为他们先天缺乏追求最高的善的需要和能力。

亚里士多德暗示，即便某人终其一生都在与世隔绝的岛屿（哪怕是富饶的岛屿）上追求“善”，通常来说，还是难以与人们在城市（或者说社会上）追求“善”相提并论。可见，他认识到了社会上人与人之间开展思想交流和互补的重要性。所以，在选择合适的经济制度和学校里传授的文化时，这个社会必须弄清楚美好生活到底包含哪些内容——“我们应该厘清‘善’到底是什么，至少得到大致的概念”。他的这一思想暴露了自由主义认为美好生活就是自由生活的缺陷。某些社会可以有完全的自由，但犯罪、滥交和毒品泛滥的文化会让大多数人感觉不幸福。

亚里士多德有关哪些内容不属于美好生活的论述颇为精彩。他认为，美好生活并不是做“政治正确”的事情，那些是政治家的目标，并且“对我们要追求的东西来说太过肤浅，那些目标看起来更取决于授予荣誉的人，而不是获得荣誉的人，直觉告诉我们善是我们自己的东西，别人很难从我们手中拿走”。他接下来指出，善也不包括美德。要想追求美好生活，我们的确需要某些美德，但美德本身是不够的：如果你找不到通向幸福的正确道路，道德对你来说反倒是种痛苦。

对人们来说，总是有美好的生活方式存在。不管一个国家或民族对“美好”的概念有什么特殊理解，美好生活总是意味着内心的状况，即人们在生活方式中寻求的精神状态。对此，亚里士多德采用了希腊语中的“eudaimonia”（幸福），其准确含义如下：这种美好生活的概念表达了一种人文主义精神，它不是“神圣生活”的意思，如某些宗教里认为男人和女人拥有利用资源繁衍生息的能力，进而保障下一代的繁衍生息，如此循环往复，直到无限的未来。这两个概念的区别是，一种生活是对上帝的义务，另一种生活是实现自我价值。从这个角度看，在公元前4世纪从事写作的亚里士多德与公元前14世纪的犹太学者和后来的传教士们有着截然不同的立场。

为了防止被误解为享乐主义者，亚里士多德紧接着解释说，虽然美好生活是人们努力追求和满足自我的目标，但并不是某种消遣。“如果我们的目标是消遣娱乐，毕生的努力和忍受都是为了自娱，那将是非常荒唐的……娱乐是为了放松……以便能精力充沛地做些正事。”或许亚里士多德和与其学生年纪相仿的听众在一起会感到更有乐趣。显然，我们不必成为美好生活的奴隶，我们可以在晚上听歌剧或看电影，虽然这些与我们的生活目标无关。而且，你永远不知道未来，随着工作的开展，我们在其他地方获得的某些灵感在未知的将来或许能用得上。

我们看到，亚里士多德的主题是探讨人们选择的正确道路的本质。他并不认为美好生活就是自由生活，仿佛这与人们要利用自由做些什么无关。他也不把美好生活方式限定为社会已经给个人开辟的某条发展途径，仿佛自由空间的大小也与美好生活无关。不限制其他任何人自由的任何进步或许都可以得到亚里士多德的赞许。

亚里士多德心目中的美好生活

亚里士多德对美好生活的定义是什么？通过大量术语，他将其概括为对知识的追求：“最美好的事情就是理解……这种活动是至高无上的，因为理解是我们身上的最强要素。”他认为“幸福来自某种形式的研究，研究是最高的善”，这主要是因为研究需要“理性”，而理性是把人类同其他动物区分开的主要能力。他补充说，这一概念也符合他的实际观察：其他动物感觉不到幸福。
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先撇开动物的议题，亚里士多德的核心观点是，随着理解能力的提高以及作为基础的财富的增长，一个人可以达到越来越高层次的满足，而不是在原有的层次上重复享受。从知识积累和知识追求中获得的满足是最高级的最终产品。收入水平越高，用于这些高层次追求的支出比例就越大。从这个意义上讲，它们是最高的善。

亚里士多德把“最高的善”和“至高活动”局限在获取知识上，这与现代价值观并不相符。他似乎把追求知识当成了纯粹的目标。脱离了手段，对知识的追求就成为一种苦修，只在密室里开展，只能从偶尔的团队研习或朋友之间的对话中获得灵感，采取这种行为方式的往往是数学家、理论物理学家、哲学家和历史学家之类的学者。毫无疑问，亚里士多德的这种狭隘看法与其社会背景的局限有关，他本人就是被封闭在由经典知识而非实际技能组成的世界里，只能通过苦修的传统道路获取进步。

对于美好生活的原始表述还有另外一个问题。如果“最高的善”只包括没有任何实际用途的理论知识，在社会的生产效率越来越高、越来越富裕时，可以用于追求此类知识的闲暇时间也将越来越多，但这些知识在市场上没有任何商业价值。根据这样的理论，随着劳动生产率的提高，从某个时点开始，产品的生产和销售规模将不再扩大，因为人们把更多的消遣时间都用来追求知识。这正是凯恩斯在《我们孙子辈的经济可能性》（Economic Possibilities for Our Grandchildren）一文中所做的预测。读了这篇文章，有的人十分推崇，有的人却感到害怕。但我们并未看到这样的结果。
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 很明显，如果我们把知识的范围拓宽，并将人们知识之外的其他一些目标考虑在内，这个悖论自然会消失。

下面我们将介绍后来的思想家的贡献，亚里士多德还会被时常提及。

实用主义者的美好生活

后来的哲学家和作家并没有察觉到他们同亚里士多德的观念有了偏离，他们主要关注其他类型的知识和追求知识的活动，但继承了亚里士多德对需求层次的基本观点：对知识的需要和知识的地位是最有价值但也最昂贵的善。

亚里士多德之后的人文主义作家和哲学家引入了实用知识，这种知识显然不是因为自身就具有价值，其中很多并不系统，根本就没有文献记录。这些人文主义者还引入了在获取这些知识时开展的类型完全不同的活动，并且将获取这些知识的世俗背景考虑在内。

实用主义者就是其中的一种类型。他们得此名的原因是，关注实现目标的手段，注意到某些手段可能有价值，某些可能没有价值。他们其实并不是那么功利地只关注追求的目标。实用主义者关注知识的获取及其在生产或其他方面的用途。人们在工作生活开始时当然需要拥有一定的知识储备，在解决常见问题时又会获得更多新知识。为了取得成功，他们必须能够满足技术方面的要求：解决问题是成功的重要因素。在这个过程中获得的大量知识通常是令人愉悦的：无论其目的是不是追求知识本身，都会给人们一种掌控感和自立感。

实用主义群体的早期代表人物是古罗马诗人维吉尔（Virgil），他生于公元前70年（比亚里士多德大约晚300年）的波河流域的农民家庭，在奥古斯都时期移居罗马。维吉尔的著名诗篇《农事诗》（Georgics）之前一直被视作关于农业的初级读本，实际上，它在更深层次上是在探讨人性和古罗马文化。这部作品用了很大篇幅赞美农民掌握和应用的丰富知识，包括耕地、植树、圈养牲畜和蜜蜂等，表达了农民对工作的热情和丰收的喜悦。这部作品包含了维吉尔的不朽名句：知其所以然，幸福自然来。

伏尔泰也属于这一群体，在他从事写作的18世纪后期的法国，封建领主的势力正在萎缩，工商业的发展机遇被打开，他表达了行动在生活和工作中的重要性。他在其不朽作品《老实人》中写到，行动不需要任何社会理由或者是非判断。伏尔泰建议我们把这些都忘掉，因为商业活动本身就具有意义，而且能带来丰厚的回报。在伦纳德·伯恩斯坦（Leonard Bernstein）作曲的音乐剧《老实人》的最后一幕，作曲家斯蒂芬·桑德海姆（Stephen Sondheim）借用伏尔泰的原作，用四句话提炼了伏尔泰思想的精华：

我们既不纯洁、聪明，也不善良，

我们只是尽自己所能做到最好，

我们要修建自己的房屋，砍伐自己的木头，

把我们自己的花园打理得生机勃勃。

伏尔泰认为，社会缺乏相应的智慧、专业知识和善意，因此无法设计、运行和维护可能实现的最佳经济结果。尽管对很多重要的事情知之甚少，但我们可以在社会允许的范围内专注于自己的事业，进而拥有美好生活，形成一个近乎完美的经济体。伏尔泰鼓励我们利用已经掌握的以及在前进过程中积累的知识和经验，使生活变得更有趣味、更有收获。我们也可以这么理解，是法国经济学家首先发现了企业家的关键作用。

在20世纪中叶，人们更加关注职业生涯带来的满足的性质，以及个人掌握和利用的知识对这些满足感的作用。这方面的思想先驱是约翰·杜威——美国实用主义哲学家和影响哥伦比亚大学几十年的学术巨头。杜威先于哈耶克认识到，普通工人掌握了工作过程中需要的大量专业知识，并强调人们需要在解决问题的活动中充分利用这些知识。即便是普遍教育程度的工人也可以参与其中并获得知识进步，通过解决工作中遇到的问题，或者完成其他人安排的适当任务，可以掌握某些技能（知识的一种类型）。此外杜威似乎还认识到，每个工人都可能知道其他人不知道的事情，因此，工人们完全可以围坐在会议桌前进行内部讨论，为当前的问题寻找最佳解决方案。
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心理学家亚伯拉罕·马斯洛（Abraham Maslow）在1943年发表的影响深远的论文中对人类的需求进行了分类，在分类时，他为精通某种技能或产业（通常是经过学习培训）的需求留出了位置。这种需求紧随最基础的生理需求和第二层级的安全需求。马斯洛还认识到了参与问题解决过程的需求，这是一种“自我实现”的需求。

约翰·罗尔斯在其关于经济正义的权威著作的结尾处，非常清晰地描述了实用主义流派关于美好生活的理念——他称其为“亚里士多德派”的观点。人们在职业生涯中通过发掘自己的天赋或能力获取知识，这是自我实现的本质。这种自我实现（或者我们能够做到的部分自我实现）是每个人都具有的核心动力。罗尔斯的论述清晰有力：


人类喜欢发挥他们的能力（包括天赋和后天获取的能力），能力发挥得越充分、复杂性越强，这种愉悦感就越强烈……这是一种激励规则，是许多欲望的根源……还有，它表现为一种心理规律，影响着我们的欲望组成的变化，而且意味着一个人的能力会随着时间的推移而得到提高……在人们培养起这些能力并掌握使用技巧后，他当然愿意从事他的新技能能够胜任的更复杂的事务。他在以前能获得满足感的简单事务已不再有足够的吸引力……现在我们可以接受亚里士多德规则了，在考虑到其他假设的情况下，发挥和培养熟练技能通常是理性的选择……在环境允许的情况下，理性的选择可以使人动力十足，并且尽可能发挥其最大现有能力。



阿玛蒂亚·森1992年和1999年的著作是对这个学说相对较新的补充。森指出，目前对于亚里士多德定义的美好生活的思考缺失某些基本内容。现在仍在讲授的新古典经济学理论（先不管是否排斥其他学派）把“效用”或幸福当作一系列产品和休闲选择的函数，这种幸福还可以被视为消耗的资源的间接函数。仿佛经济生活的参与者都参加了一场综合性的一次性大拍卖，将他们的整个未来投入交易。森对此表示反对。在他的“能力方法论”中，人们生活中获得的所有满足都要求具备相关的“能力”——做事情的能力。选择获取何种能力是实现满足的一部分。因此，他赞同马歇尔和缪达尔关于工作具有吸引力的说法（参见第三章）：

除了间接联系以外，能力与福利之间还有直接联系……福利直接取决于能力的发挥。选择本身就是生活中很有价值的组成部分。因此，从严肃的选项中做出真诚的抉择可以被视为一种收获……

至少某些类型的能力对福利有直接影响，能使人们的生活拥有更多选择机遇。

森并不是在想象选择的乐趣，他指的是在环境改变时，有能力选择新道路所带来的深层次的满足。（“彩票中奖了，我将做出明智的决定，离开矿山，去上声乐课。”）

森的思想深处可能还隐藏着一些思考。罗尔斯的理论有一个新古典世界的隐含假设，即可能存在随机事件，但由于其概率是已知的，所以不会影响“自我实现”前景的清晰度：由于概率是已知的，个人发展的进步空间也是明确的。然而在现代经济中，在一代人的时间里，几乎肯定会发生经济形态的某些根本性的改变，而我们却完全不知道那将是什么。在这种经济里，人们在某种情景中发展的自我可能和在另外的情景中发展的自我存在巨大差异。人们在生活中“实现”的不仅是发展的程度，还涉及发展的方向。在这样的世界里，自我既不是固定的，也不符合固定的运动定律，所以自我的概念不具有解释价值。在电影《亨利五世》（Henry Ⅴ）中，哈尔王子谈过人生发展中可能遇到的跌宕起伏，他在加冕两年后准备与法国的伟大战争时说:“我已经告别以前的自己。”

活力主义者眼中的美好生活

后亚里士多德的实用主义者突然停止讨论美好生活中的一些最重要的因素。这些讨论几乎都干巴巴地把最美好的生活描述成一长串解决问题的实用行动，鼓励我们保持投入，从掌控中获得满足感。这一美好生活的概念虽然也有价值，但没有涉及对新的可能性的想象、新的征服以及“美梦成真”的满足和激动甚至在梦想未能实现时可能获得的满足感。得到完全实现的生活当然比实用主义者的描述更为丰富多彩。但奇怪的是，这个狭义的亚里士多德的美好生活版本曾一度流行，1920~1970年，大量民众过上了更加丰富多彩的生活，这是前所未有的。在当时的经济中，很多人在发挥自己的创造力，构思新产品，想象其对最终用户的好处，各种团队在承担开发、尝试和应用的风险。
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 那么是否有其他关于美好生活的视角能够更好地描述在那种社会中生活的感觉，表现现代经济中的成员对于参与经济过程的价值判断？

与实用主义版本平行，从古代社会起，就出现了另外一种完全不同的关于美好生活的概念。哥伦比亚大学的雅克·巴尔赞和耶鲁大学的哈罗德·布鲁姆将其命名为活力论。这个流派的主要人物和观点在本书第四章中已经介绍过，这里还要做更全面的分析。就在不久之前，欧洲国家的高中和美国的大学都在西方文学经典的核心课程中引入了活力主义文学的内容。最早的活力主义者可能是公元前12世纪的古希腊诗人荷马（《伊利亚特》和《奥德赛》的作者），他留下的史诗讲述了古希腊英雄的传说——他们的意志、勇气和耐心。

另一位早期的活力主义者是雕塑家本韦努托·切利尼——颇具传奇色彩的文艺复兴时期的人物，也是柏辽兹创作的同名歌剧的主人公。在其自传中，切利尼坦率地表达了对创造力的欣赏以及发挥创造力带给他的狂喜。即使在今天，年轻的读者也可能会为书中的远大抱负所震撼。

稍后，塞万提斯和莎士比亚登上历史舞台，他们描写的是关于个人探索的故事。塞万提斯的《堂·吉诃德》讲述了梦幻骑士的不切实际的梦想，它想传递的是，充满挑战和冒险的生活是实现人生满足的必要条件；如果西班牙荒漠的枯燥环境不能提供这样的挑战，就必须靠自己创造挑战，在必要时甚至需要想象这种挑战。在莎士比亚的《哈姆雷特》中，王子认为如果想成为某个人物，就必须站出来反对国王，当然他很清楚可能遭遇失败并付出生命的代价。这部作品预示着国王的责任一开始就具有不确定性。这不禁让人想起专栏作家戴维·布鲁克斯（David Brooks）说过的话：如今很多人知道自己说的可能不是事实，但极少有人会表现出来。剧本也展示了哈姆雷特初期的矛盾与彷徨，因为采取行动会有失去一切的风险——他的地位和奥菲莉亚。在《莎士比亚：人的发明》（Shakespeare:The Invention of the Human）一书中，布鲁姆称赞莎士比亚为纯粹的活力主义者——从他这面“巨镜”中我们都能看到自己的形象。

在18世纪启蒙时代，此类观点也得到了某些重要人物的回应。大卫·休谟在讨论法国的理性主义时，肯定了“激情”在决策中和“想象力”在社会知识增长中的关键作用。休谟可能算是第一位现代哲学家。如前文所述，伏尔泰鼓励人们从个人追求中寻求满足，倡导耕耘“我们自己的花园”。杰斐逊提出“追求幸福”的权利，并评论说人们到美国来就是为了追寻幸运。“追求”表达的意思是，获取财富比拥有财富更可贵，旅程本身就是目的。

在现代社会初期，浪漫主义作品中充满了对探险和发现的各种描写，及其所需要的意志和坚持。我们都能想起约翰·济慈的诗句：“或者像科尔特斯，以鹰隼的眼凝视着太平洋……尽站在达利安高峰上沉默。”还有威廉·欧内斯特·亨里（William Ernest Henley）的《不可征服》（Invictus）的磅礴：

无论命运之门多么狭窄，

也无论承受怎样的惩罚。

我，是我命运的主宰。

我，是我灵魂的统帅。

接下来是现代主义哲学家。在美国哲学家中，描写活力主义最热情的莫过于威廉·詹姆斯（William James），他亲眼见证了时代的活力。詹姆斯于1842年生于纽约市，亲眼目睹了美国经济的巨大变革——从相对缓慢的爬升到爆炸性的创新。在他的伦理规范中，新问题和新体验带来的兴奋是美好生活的核心。
[57]

 如果说沃尔特·惠特曼是反映美国精神的诗人，詹姆斯就是概括美国精神的哲学家。

在19世纪和20世纪之交，一种观念悄然兴起：每个人都有一个固定的本我，但人们成年后并不是很清楚这个本我到底需要什么。这种观念意味着，生活之旅不仅是自我实现过程中一次又一次的前进，而且是一次“自我发现”之旅。通过一系列尝试，我们会发现“我们是谁”，答案可能和旅程初期的设想有很大不同。这样一种看待美好生活的态度，由当今一位成功的歌手兼词曲创作者嘎嘎小姐（Lady Gaga）非常清楚地表达了出来：


《天生完美》（Born This Way）这张新专辑是关于重生的各种思考……在一生中，你能够不断得到重生……直到你发现自己的内在身份，只有它才能最恰当地描述你到底是谁，并让你感觉自己是生活的成功者。
[58]





在职业生涯结束前发现自我并不意味着个人发展的终结。马斯洛的自我实现和罗尔斯的自我实现都可以继续，由于完成自我发现，它们可以有更明确的方向。这意味着，没有必要假定自我在整个发现过程中保持不变。

自命不凡的德国心理学家、哲学家弗里德里希·尼采提出了大量的新观念，改变了我们对动机乃至生活本身的思考。他探讨了深入未知的探险、战胜困难、遭遇挫折、学习在逆境中坚持以及“一切不能杀死你的，都将使你更强大”等内容，并提出了许多箴言，尤其是他看清了以实用主义态度看待美好生活的缺陷。当我们为下次拍照节食，或者为创业项目省吃俭用时，我们并不是真正在为未来的收益做出牺牲，我们会很高兴参与那些能带来很多收获的项目，而不在乎需要我们付出很多。正如尼采所看到的那样，我们参与这些项目是出于内心的需要，而不是为了挣钱。他解释说，项目中遇到的障碍并不是实现物质回报需要的成本，相反，克服障碍本身就是满足感的源泉，因此这些项目本身就是回报——最有价值的回报。
[59]



威廉·詹姆斯的朋友、法国哲学家亨利·柏格森（Henri Bergson）也是19世纪高度现代性的见证者和活力主义的又一杰出代表。
[60]

 柏格森继承了尼采关于人们需要挑战的思想，认为人民被生活的激流鼓舞，并自发组织起来进行“创造的进化”——这也是他的书名。柏格森讨论的主题是，深入参与充满挑战性的活动会改变一个人，使其不断“成长”。《创造的进化》一书认为，“成长”的重要性远大于“存在”。当然，除尼采之外活力主义的先驱还有很多，例如蒙田、易卜生和索伦·克尔凯郭尔等人都认为我们必须重塑自我，才算真正存在。

哲学领域关于个人创新的讨论很少见。尼采认为，人活着就是为了创造自身的价值，弄清楚善与恶之间的界限，但他并没有谈到创作一部交响曲、书籍或其他产品带来的巨大满足，尽管他本人是瓦格纳歌剧的忠实拥趸，也是业余作曲家。柏格森很清楚，如果我们进入决定论的世界，创造性将不复存在，但他并没有对创造性的人生进行描述，或者表现出对其内在回报的任何欣赏。

某些文学评论家和传记作家把创造性视为文学批评的核心主题。美国著名文学评论家莱昂内尔·特里林（Lionel Trilling）认为，文学是“对多样性、可能性、复杂性和困难进行最完整、最精确描述”的人类活动。本章开篇引用了马修·阿诺德的话：“除了创作伟大的文学艺术作品，人们还可以通过其他方式开展自由创造活动。”其他一些作家也描述过创造性的人生，并在不同程度上进入了他们刻画的创造者的内心世界。阿瑟·库斯勒（Arthur Koestler）的作品就经常涉及这个主题，包括《创造行为》（The Act of Creation）和《梦游者》（The Sleepwalkers）描写的创建现代物理学的故事。此外还有两部被改编为电影的作品：欧文·斯通（Irving Stone）的《渴望生活》（Lust for Life）和乔伊斯·卡里（Joyce Cary）的《马嘴》（The Horse’s Mouth）。迈克尔·利（Michael Leigh）的电影剧本《颠倒》（Topsy-Turvy）也探索了剧作家吉尔伯特和作曲家亚瑟·苏利文的人生境遇。

我们还是希望能从小说作家那里看到他们对个人动力的观察，尤其是当感觉到新生力量发挥作用或旧力量被重新激发时。两次世界大战的间歇期是个喧嚣时代，充满了各种结构性的调整和巨变。1870~1913年取得历史性的进步之后，美国没有任何减速的迹象，并于20世纪20年代重新开启了激动人心的创新进程。就连30年代的“大萧条”也没能阻挡前进的步伐，创新率空前高涨。某些作家试图反映这一创造和发现进程中感受到的愉悦和兴奋，当时的一位顶级小说家就着重描述了探索的神奇和激动人心之处：


最后，卡特厌倦了日落大街和古老瓦屋中间的神秘小巷，可他无法将它们逐出脑海。于是，他决定大胆地前往还没有人去过的地方，穿过黑暗中的冰原，挑战未知的卡达斯秘境：它隐匿在云层之后，映射在群星之下，诸神居住的幽暗隐秘的缟玛瑙城堡就坐落于此。



30年后，这些语句中所表达的“大胆走出去”的思想成为美国国家航空航天局早期登月项目的颂歌。

实用主义者和活力主义者对待美好生活的态度差异之大令人吃惊。两个流派的词典中都收录有“障碍”一词，但其含义却截然相反。在活力主义者看来，人们要主动寻找需要克服的障碍、需要解决的问题，如果没有遇到任何障碍，就要改变自己的生活方向去找寻它们。而在实用主义者看来，人们从事某些最有希望成功的事业，在追求的过程中总会遇到障碍。实用主义者没有说明人类所追求的成功到底是什么，只是说不管一个人的职业目标是什么，除非运气非常不好，这个人总是会遇到数不清的问题，并解决掉其中的很大一部分。他们充分发挥自身才智，投入地解决问题，这本身就是美好生活的一部分，而由此带来的技艺精进是美好生活的另一个组成部分，可以称之为“成就”。积极参与的价值和技艺精进的价值可以视为亚里士多德心目中的美好生活的组成部分，尼采所说的克服障碍和柏格森所说的成长也可以追溯到亚里士多德的源头。

在实用主义盛行了数十年之后，活力主义学说（先不管现代经济中的活力主义力量）正在复苏。在亚里士多德的《伦理学》（Ethics）的早期英译本中，人们就把“eudaimonia”解释为“happiness”（幸福）。这似乎是合理的，因为人们会认为，就像亚里士多德建议的那样，积极投身学习研究的人会因为获取更多的知识而感到愉快，会因为自己的博学而自豪。而且这种解释否定了把幸福作为娱乐手段的看法，虽然实际上也的确会产生笑话和欢乐。然而，约翰·库珀（John Cooper）等后来的一些学者认定，希腊语中的“eudaimonia”的准确译法应该是“flourishing”（繁荣）。此看法也得到了托马斯·内格尔的认可。不过后来的译者仍然继续采用“幸福”一词。如果我们用“繁荣”解释“eudaimonia”，那么亚里士多德的《尼各马可伦理学》就是在说美好生活是一种繁荣的生活，同时必须承认这是个含糊的概念：


在所有行动中，“最高的善”是什么？从名义上讲，不管是受过教育还是没受过教育的人，几乎都会赞成，它是指繁荣，创造繁荣与实现美好生活或者成功人生是同义词。然而，不同的人对繁荣的含义却有不同的看法。



如果我们把“eudaimonia”译为繁荣，会极大地拓展亚里士多德所说的“研究”的含义。他肯定认为，人们在阅读激昂的辩论稿时会感觉兴奋，在发现能驳倒对手的新证据时会感觉激动。他还会认为，追求知识的人生是非常充实的。而冷静的托马斯·杰斐逊在宣布人民有“追求幸福”的权利时肯定也有同感。因此，这样的解释有助于重新理解亚里士多德及其思想。虽然他并不是一个十分热衷于探索物质世界的人，但他支持对各个领域的搜寻、探索、调查和实验，涉及公元前4世纪所有可能的事物。就人类追求繁荣的欲望而言，他是一位开创性的思想家。

某些活力主义文学作品描绘了有兴趣为大众尝试或证明某些事物的探索者的形象。当然，成功的创新必然是公众事件，隐士的发明并不是真正的创新。但也有其他活力主义模式，阿玛蒂亚·森强调的“做些事情”就很符合活力主义观点，另外还有美国社会学家理查德·森内特（Richard Sennett）近期的研究成果，他在调查中发现，许多美国人希望执行能“带来改变”的任务。例如，一位护士宁愿去大型城市医院的一线急诊室，也不愿做临时护士之类收入更多的工作。森内特认为，这些人有着对于“使命感”的深层需求。
[61]



最新一部涉及这个主题的书是心理学家马丁·塞利格曼（Martin Seligman）在2011年出版的《繁荣》（Flourish）。他认为，人们追求的是“福利”，但和自由一样，福利也由多个元素组成，这些元素可以测量，但作为整体的福利却无法测量。塞利格曼说，家庭调查报告中的生活满意度反映了我们当前的印象，但很少反映我们的生活有多大意义以及我们对工作有多大投入。在他看来，构成福利的要素包括生活满意度、敬业程度、人际关系、生活意义以及有成就的生活（为成就而成就）。他认为，每个要素都对福利有影响，但本身都是追求的目标，并且可以测量。这种关于美好生活的组成要素的分类显然是深思熟虑的产物，但并没有反映出活力主义对于“福利”的看法或者人类的真正需要。尽管塞利格曼充满热情地采用了“繁荣”一词，他却没有认识到与活力主义有关的高层次的繁荣活动：尝试、创造和探索。

那么当代的主流伦理道德观包含活力主义的看法吗？从我们熟悉的人中得到的印象未必可靠。美国密歇根大学人种志学者罗纳德·英格莱哈特（Ronald Inglehardt）及其同事开展的世界价值观调查搜集了1991~1993年许多国家的家庭访问资料。针对“你在找工作时是否会寻找能发挥主动性的机会”这一问题，做肯定回答的受访者在美国占52%，在加拿大占54%。针对“是否寻找要承担责任的机会”这一问题，做肯定回答的受访者在美国占61%，在加拿大占65%。对亚里士多德伦理的实用主义解释也反映在这些调查中：“你是否在寻找有趣的工作？”做肯定回答的受访者在美国占69%，在加拿大占72%。相比之下，做肯定回答的法国人，对主动性占38%，对兴趣占59%，对责任占58%。

大国之间的差异较大。那么与大国相比，小国是否更关注集体而没有那么强烈的成功驱动力呢？20世纪90年代中期，经济学家吉尔菲·索伊加在被问及冰岛公众对于新企业家的态度时说：“人们对企业家没有坏印象，他们只是努力思索如何实现自己的成功。”因此，有关活力主义反映了重要的推动力，并深刻影响了我们在社会中的体验和实现程度的讨论，依然是个有生命力的命题。

如上文所述，亚里士多德认为，后来以他的名字命名的伦理观是普遍的人性。那么亚里士多德的观念（包括活力主义和实用主义两种解释）是不是社会的主流？这种观念从来都不缺乏对手。意大利经济学家帕斯夸莱·卢乔·斯堪蒂佐（Pasquale Lucio Scandizzo）提出，沉迷于思考的人也喜欢追随者，这显然是在谈论他自己的国家。社会上总是有人拥有为群体或社会服务的愿望，例如无国界医生组织；或者拥有表现奉献精神的愿望，如巴赫创作的清唱剧；有人喜欢社会企业家的角色，如弗洛伦斯·南丁格尔（Florence Nightingale）；还有人醉心于追求和征服美色，如萨德侯爵（Marquis de Sade）和卡萨诺瓦（Casanova）。然而，这样的人生都不是活力主义的生活动力的反例，只是追求的方向不同而已。只是在大多数人心里，物质主义的美好生活概念同亚里士多德的观念旗鼓相当，并在某些国家占据主流地位。

从物质主义视角来看，大多数人的生活是由获取收益、积累财富或权力的愿望推动的。人们追求财富的持续积累，直到能支持高标准的消费或休闲甚至两者兼得。中国的主要改革者邓小平宣称“致富光荣”。在加尔文学说中，获取财富能得到上帝的祝福，一个人积累的财富数量是上帝眷顾的标志——财富越多，证明其越受上帝垂青。在美国，人们普遍认为财富积累的主要动力是造福社会。然而，有两个最常见的例子表明亚里士多德的解释依然成立，即人们的生活是由对知识的渴望推动的。第一个例子是，在微软公司积累了巨额财富后，比尔·盖茨成立了规模庞大的慈善基金会，为促进贫困国家的经济发展寻求新途径。第二个例子是，德国商人海因里希·施里曼（Heinrich Schliemann）致力于获取大笔财富，并明确宣称这主要是为他此后对特洛伊城的研究提供保障。许多企业家创造的财富，其实是他们痴迷于尝试某个新奇创意而收获的副产品，其中包括雷·克罗克（Ray Kroc）的麦当劳帝国。麦当劳的所有加盟店都没有任何创新自主权，完全不符合哈耶克提出的现场决策和本书所关注的草根创新的原则。不过，克罗克的继承者们逐渐脱离了他的这个古怪念头。乔治·索罗斯和沃伦·巴菲特的生活动力也许只是希望展示他们对资产市场和产业投资的洞察力超乎常人。但大多数人的财富积累（包括巨额财富）可能不同于亚里士多德的目标，只是追求安全、舒适、优雅、自豪、尊严等。弗洛伊德的心理学中有个说法，高强度和高目标的职业生涯是某种伤口的标志，受伤者希望通过成就抚平创伤。更可悲的是那些获得了巨额财富却不知道怎样发挥其价值的人，新兴富豪阶层的高自杀率或许就能说明问题。

不管人们的行为涉及多少复杂的动机，也不管到底是收获还是学习、创造还是积累，但很少人会否认，只有收获和财富积累的生活并不能像充满创造与创新的生活那样，提供更高层次的满足和骄傲。与韦伯及其之后鼓吹经济发展的经济学家的观点相比，亚里士多德、维吉尔、切利尼、尼采、詹姆斯和柏格森等人所赞美的“最高的善”（尤其是关于繁荣生活的体验）能更好地反映我们尊崇和期盼的生活方式。

在物质主义和其他观念之外，追求繁荣的生活伦理观即使在今天的西方国家依然鲜活。它的勃兴进程包括：1675年前后科学革命爆发，1689年的英国《权利法案》扩展了对抗国王的权利，休谟、杰斐逊和伏尔泰等人在18世纪中叶发起了启蒙运动。亚里士多德生活伦理观的流行是现代经济在19世纪兴起的必要条件（算不算触发因素或次级触发因素暂且不论）。相反，现代经济在某些国家的延续对于亚里士多德生活伦理观在世界其他国家的存在来说，也可能是必要条件。

本章并不意味着对繁荣生活的追求是现代经济在19世纪产生的动力，或者这种观念的衰减是现代经济于20世纪在一个又一个国家衰落的原因。亚里士多德坚持认为，追求繁荣的愿望是普遍的人性，当然不见得每个国家的每个人都能获得必要的机遇。本书第九章和第十章已经讨论了最近几十年现代经济文化的某些要素衰落的可能性，但这两章并不是说人们追求繁荣生活的愿望有所减退，最多只是说经济活力所需要或必要的工作态度可能退化。这两章还谈到其他价值观复兴的证据，例如共产主义或社团主义的伦理观和家庭价值观，但这并不意味着现代性质的愿望有所减弱。

主流文化和主流伦理观不是一回事。在某种社会压力下，人们可能会违心地做一些事。

对“美好经济”的启示

根据罗尔斯的提议，我们可以认为，一个社会应该探寻和建立某种经济制度，为成员的共同利益服务。既然追求“最高的善”或最高利益的生活符合亚里士多德对美好生活的定义，那么支持人们对“最高的善”的共同追求的经济，就应该符合美好经济的定义。当且仅当一种经济制度允许并鼓励人们追求美好生活时，它才是一种美好经济。

当繁荣成为美好生活的流行概念时，美好经济必须帮助人们想象和创造新事物，追求黑格尔所说的“作用于世界”，从而实现创新，满足他们敢为天下先的愿望。

当然，这种意义上的美好经济可能存在普遍的不公正现象。许多评论家和学者最近提到，这种美好经济注定会造成不平等，对渴望另一种生活方式的人来说相当于一种权利剥夺。因此，这种美好经济不具有正义性。下一章我们将深入探讨这个议题。


[53
 ] 这一部分可能会遭到质疑。就像古斯塔夫·马勒（Gustav Mahler）在《旅行者之歌》（Songs of a Wayfarer）中想象的那样，即便犬类、海豚和其他动物也拥有理性，知识是“最高的善”、对知识的追求是“最高层次的活动”的命题依旧成立。就亚里士多德的观点而言，主张只有人类才能感受到幸福并不是必要条件，不过他本人似乎是这样认为的。




[54
 ] 最近有关幸福的研究与亚里士多德的思想并不一致。研究者发现，在达到一定限度之后，生产率的继续提升将不会带来幸福感的提高。




[55
 ] 杜威不赞成福特式的大规模生产，希望对工作场所进行改革，尽可能满足员工的智力需求。




[56
 ] 从商业时代到现代的转型是由鲁滨孙·克鲁索（笛福在其1719年的小说中刻画的人物）完成的。卢梭在1762年的《爱弥儿》一书中认为，鲁滨孙在工作决定中只考虑“必要”因素。但在其食物供给和住房需求被满足后，他不再是简单地解决那些在预定轨道上碰到的问题，而且成功地制造了陶器，收养了鹦鹉，这两种均非必需品。他充分发挥了自己的想象力和创造力。




[57
 ] 威廉·詹姆斯曾写道：“我不稳定的哲学观可能与自己极端缺乏耐心的个性有关。我是台发动机，总是需要改变，很快就会心生厌倦。”




[58
 ] 嘎嘎小姐接受采访时的一段话。著名演员艾伦·艾尔达（Alan Alda）也持同样观点，例如被人广泛引用的他在女儿毕业典礼上的讲话：“要想勇敢地过创造性的生活……你必须离开自己的舒适之城，进入直觉的荒野……你将有精彩的发现，你还将发现你自己。”




[59
 ] 在尼采看来，每天随着这些项目的进步，任何时候都必然是正义的，或者无法进行评估，那是同样的结果。这个观点来自他去世后才整理出版的著作《权力意志》（The Will to Power，1883~1888），该书不是讨论针对其他人的权力，而是类比希望在球类比赛中获胜的意志。




[60
 ] 柏格森因1907年在巴黎出版的著作而被关注，1911年英文版《创造的进化》的出版使其更具有知名度。他被法兰西学院接纳，并于1927年获得诺贝尔文学奖。




[61
 ] 他的主要观点是现代资本主义在过去20年的不幸变异导致人们丧失了奉献精神和方向感。




第十二章 美好与正义


法律是实现美好和平等的艺术。

——古罗马法学家普布留斯·尤尔第·杰尔苏

社会是一个利益共同体……由于社会合作有可能使所有人过上比孤军奋斗更好的生活，这就有了共同利益。由于人们对合作所产生的更大利益如何分配问题并非漠不关心，这就产生了利益冲突。为了追求自己的目标，每个人都想得到较大的一份，而不是较小的一份。于是就需要有一系列的规则选择决定利益分配的各种社会安排，保证达成某种关于合理分配份额的协议。这些规则也就是社会正义的规则……

——约翰·罗尔斯，

《正义论》





自商业时代以来，资本主义的捍卫者都在寻找一种“干预”较少的经济，发挥他们眼中资本主义的优势（自由和增长），而没有考虑过“正义”的经济应该是什么样子。在某些捍卫者的理论假设里，每个参与者获得的报酬都等于他对国民产值的贡献，就仿佛每个人都在独立工作一样，因此很难（即使并非不可能）说某种类型的参与者能够对其他类型的参与者的收入从道德上提出重新分配的要求。然而这种假设是站不住脚的。之所以有这么多高收入者与低收入者一起共事，是因为人们之间的服务交换能产生共同收益。20世纪早期的进步主义者已经注意到，人们在国民经济中的合作会产生所谓的“社会剩余”：不同类型的投入品（劳动、土地和资本）通过交换所提高的生产率可以增加市场经济中各种能力、土地和资本的经济回报。此外，现代经济中的创新活动更频繁，当分散的人群融入大规模和多样性的统一国民经济之后，创新的平均回报将大幅增加。比尔·盖茨的新产品如果没有成千上万的最终用户，他那500亿美元的巨额财富将无从谈起。因此高收入者与其他人开展合作可以使自己获益，同时还可以给其他人提供部分补贴，而不会使自己在总体上蒙受损失。然而，从社会剩余的概念中并不能推导出如下结论：每个人都应该获得同样的小时工资率。工资率相同的制度是无法持续运转的——未来的创新者在车库里搞研究的时间也应该获得报酬吗？即使这种平均主义的规则可以实施，也会使潜在创新者无法获得巨大的经济收益，因而不足以诱使他们放弃安全的现有岗位，积极投入创新活动。

还有一些捍卫者一方面让步说确实是低收入者使高收入者获得了好处，另一方面又跳跃式地指出高收入者通过资本投资和创新极大地帮助了低收入者，拉动了他们的工资和就业。因此这些捍卫者认为，高收入者没有理由再动用自己的收入提供补贴，为低收入者提供更多回报。可是，这种市场经济观点同样存在误解。自由市场确定的工资水平是为提高效率传递信号和制造激励，至少是一种原始而直接的传递渠道，但并没有考虑平等问题。我们可以从社会或经济方面的考虑出发，要求利用补贴和税收的办法对市场机制进行修补，把一部分市场工资和就业调整到社会需要的地方。当然最近几十年的问题是，出现了太多基于社会利益的考虑和概念，例如主张“最大幸福”的杰里米·边沁（Jeremy Bentham）的功利主义，主张通过国家财富实现社会分红的社会主义，主张通过特殊利益社团、通过立法提供各类补贴的社团主义。

理论上的突破点出现在1971年，约翰·罗尔斯出版了《正义论》这部划时代的著作。道德哲学家出身的罗尔斯撰写这本书首先是要解决“正义”在定义上的空白，要求清晰明确，不能有重大缺陷。他写作的时代背景是喧嚣的20世纪60年代，美国大学校园的示威活动愈演愈烈，他应该能感受到以对正义的理解为基础达成某些共识的迫切需求。
[62]

 显然，罗尔斯在60年代的写作背景（尤其是黑人活动家的抗议）与本书的写作背景（尤其是“占领华尔街”运动）有某些相似之处。两个时代的抗议人群的目标都非常不清晰，也完全不知道如何将目标转化为可操作的解决方案。罗尔斯的著作提出了一个清晰的分配正义的目标，并充分证明那是可以实现的。可以说，在黑人活动家和罗尔斯身上，我们都看到了对工作、收入和机遇的美国式思维的影响，这种传统可以追溯到林肯乃至潘恩。无论是黑人领袖还是罗尔斯都没有讨论救济这一话题。

罗尔斯首先勾画了正义的基本原则，吸收了洛克、卢梭和康德的“社会契约”思想并加以重新表述，使其“不再容易招致异议”。为了判断何为正义，一个社会的公民需要抛开所有的既得利益，假设自己处于一种原始状态，没有人知道在社会和经济开始运转时自己和其他人的位置和禀赋如何。通过这种思考方式，罗尔斯与边沁分道扬镳——边沁的“最大幸福”概念有很大影响力，尤其是对经济学家。一开篇罗尔斯就气势十足地写道：


每个人都拥有一种基于正义的不可侵犯性，这种不可侵犯性即使以社会整体利益之名也不能逾越。因此，正义否认为使一些人分享更大利益而剥夺另一些人的自由的正当性，不认同许多人享受的较大利益能够补偿少数人的牺牲。所以，在一个正义的社会里，平等的公民自由是确定不移的，由正义所保障的权利绝不受制于政治交易或社会利益的权衡。



罗尔斯指出，这个理论可以推导出关于劳动回报分配的精确的正义概念，这是我们讨论的经济正义的一个要素，但不是对福利国家制度的辩护，他对福利国家的话题保持了沉默。根据罗尔斯的概念，经济正义要求在尽可能做到的地方避免经济效率的损失，正义必然要求建立某种类型的市场经济，因为其他类型的经济制度都会导致严重的效率损失，使所有人的工资收入都遭受不必要的损失。此外，在人们的天赋和背景有差异的世界，必须保持一定的工资差异，因为平均工资制度严重缺乏效率，不但会打击高收入者，也会降低所有人的收入。平均主义会导致无法人尽其才，导致员工偷工耍滑，或者甘于从事原本不会考虑的低效率工作，从而造成可用于工资补贴的税收减少。于是，罗尔斯得出了他的著名结论：考虑到税收和补贴之后的工资收入差距是符合正义的，因为这种制度对低收入者（经济中最弱势的群体）有利。最符合正义的工资收入差距能够为最低收入者提供最大收益。

罗尔斯的著作中展示的新视野和新概念令人震惊，很快改变了经济学和道德哲学的议题，当然该书也遭到了批评——右翼人士批评该书忽视了自由（其实罗尔斯强调过自由是正义的本质），“左”翼人士之所以不满则是因为他们感觉不平等比贫困更糟糕。罗尔斯对工资的分析似乎缺乏同情心，但他看到，体面的工资是通向个人“自尊”和“自我实现”的大门。他还尖锐地指出，工资的提高让人们可以带孩子去参加球赛，或者有时间参与学校和市镇的会议，从而增强社会包容性。我在1995年发表的作品《有益的工作》对罗尔斯关于最低收入者再分配问题的观点进行了补充：给雇用低收入者的企业提供补贴，以增加这些人获得正规工作的机会，可以扩大他们对社会核心事务的参与度，并且在贫困家庭和社区中培养职业参与的感觉。这项建议适用于从印度到美国的各种类型的国家。

然而，罗尔斯的著作并没有给出某些有关现代经济的基本问题的答案，如果他依然在世，我们当然会求教于他。他虽然经常提到“愿景”和“期望”，但他描述的市场经济中没有活力概念，其未来总是可预见的。在这个严格背景下，该书对于“美好”不得不采取一个极为“狭窄”（用他本人的话讲）的视角，排除了从古至今关于美好生活的许多丰富的内容。在他的理论中，人们能获得的美好生活仅限于自己的工资可以购买的传统物品。其结果是，罗尔斯并没有深入思考现代经济在经济正义方面的独特性，其理论框架也未能证明现代资本主义经济的正义性。

现代经济中的正义

如果在一个社会中，所有人都对亚里士多德、蒙田和尼采描述的美好生活充满热情，每个年轻人都希望在充满活力的经济中发展自己的事业——得到完美的机遇去构思、开发、启动和尝试他们梦想的新产品，那会有什么要求？对这样的社会来说，美好经济必须是某种运转良好的现代经济。以罗尔斯和其他很多人的观点来看，不能给这些潜在参与者提供此类机遇、对他们的美好生活期望造成打击的任何经济制度都将是非正义的。那么现代经济还需要做到哪些才能表现其正义性？

要回答现代经济中罗尔斯式的经济正义性问题，其中的公民可以设想，假如处于罗尔斯提出的原始状态，他会如何决策：他知道自己愿意追求美好生活，但不清楚在想象力、好奇心、直觉、先锋精神和其他能力方面自己的禀赋如何。从理论上讲，处于原始状态的他会支持为创业提供最广阔的机遇，支持金融部门提供最便利的融资条件，并且支持给社会成员提供最广泛的法律保护。简而言之，他会支持机会平等，如果机会不平等，自己可能遭到排斥。他应该还会支持反歧视活动，因为自己获得的机遇可能不如其他人。

那么在现代经济中，收入分配正义又涉及哪些内容呢？现代经济的一个惊人特征就是超乎寻常的巨额收入——高额利润以及由此衍生出来的资本收益，奖励给那些提供新创意、通过创业和市场推广最终得到认可的人。很多以企业家为发展方向的人获得的工资会与商业成功的预期挂钩，当然也会出现损失和资本亏损。这些收入中会有不确定的部分被花掉，其他部分被累积起来，用于购买其他人的新产品，或用于下一个创新项目，或投资于别人的新项目，这就形成了所谓的资金循环。通过这种方式，收入和财富会得到很高的估值，而有形资本的重要性可能下降。置身于罗尔斯的原始状态的人起初可能反对通过向成功者征税弥补失败者的损失，但稍加考虑之后，他可能意识到这样的再分配有助于鼓励私营机构的冒险精神：政府作为收益和损失的分担伙伴，可以降低私营机构承担的风险。再经过更深层的思考后，处于原始状态的人还可能会想：为什么社会应该鼓励冒险？如果我只是希望参与一个有活力的经济，为什么希望政府鼓励更多的高风险投资甚至纯粹的赌博？我可能只是喜欢信仰的飞跃、走向未知的旅程带来的兴奋和悸动。因此，知道美好生活的含义但不知道自己的资源禀赋的人，可能并不赞成让政府拿走一部分利润以弥补损失，至少不能用于弥补那些与创新无关的失败投资的损失。

人们普遍认为，对利润征税是保证工人利益的必要的正义行动，而不是给失败的创新者提供补偿。罗尔斯的著作是讨论符合正义的工资水平，其关注点是普通收入的再分配，尤其是从高收入者到低收入者的再分配。
[63]

 罗尔斯的著作和公共财政研究文献都是以非现代经济乃至古典经济作为背景，其中几乎不涉及利润收入，只有垄断产生的利润，但这与当前的主题无关。然而，高活力经济中的经济正义的议题必然会涉及从创新利润中征税以补贴劳动。请注意，如果由此引起税后和补贴后工资水平的提高，反过来有可能从劳动中获得更多税收，从而可以给弱势群体提供更多的就业补贴。不过，这种聚宝盆的设想是荒诞的，并没有实证证据表明对利润征税会增加用于补贴低收入者的财政收入。而且从理论上讲，利润税如果超过国民产值和国民收入的某个限，最终会降低未来的生产率，超过补贴工资的正面效应，还会减少低收入者的实际收入。因此，即便从罗尔斯的工资观出发，我们也不能认为对创新利润征税是正义的。

更重要的是，我们还不清楚在目前的假设条件下（所有人都赞同亚里士多德的美好生活观）是否所有的税收收入都必须用于就业补贴，以提高最弱势的参与者的工资水平。他们有可能愿意把税收收入用于提升经济活力，而非补贴就业。即便最弱势群体只关心自己的工资水平，也可以通过某些政府项目实实在在地增加低收入者的就业岗位，在提升最低工资率方面，这可能比就业补贴更有效，其中包括消除严重影响效率或活力的障碍的政府项目。但不幸的是，最弱势群体被马克思视为所谓的“流氓无产者”的一部分，他对这个群体没有什么研究兴趣。普通人在一定程度上较为敬业，并不排斥可能遇到的问题和机遇，而最弱势群体则有所不同。这种观点使受罗尔斯影响的经济政策制定者认为，最弱势群体只关心工资。包括待遇最低的人在内的工人如果除工资外还关心其他问题，那他们（在假想的原始状态或者现实的投票中）可能不会选择让政府把所有税收都用于补贴自己。他们可能有兴趣支持能发挥自己想象力的政府项目。如果因为政府的年度财政预算消除了去年出现的影响效率和活力的所有障碍，并把剩余的全部资金都用于就业补贴，就说罗尔斯的正义得到了完全实现，这种设想未免过于狭隘。

除了通过财政手段对人们的天赋和能力已经形成后的生活愿景进行干预外，还有其他涉及经济正义的议题。一个传统议题是对社会环境不利的儿童的早期教育的干预，这是经济学家詹姆斯·赫克曼（James Heckman）的研究课题。现代经济中的正义要求政府采取行动，改善某些人在早期教育中所处的不利地位，以免他们在参与未来的平等创新竞争中受制于能力不足。政府如果把国民收入的5%用来给弱势群体涨工资，却一分钱也不补贴工资预期前景不佳的人，那也会显得非常荒唐。虽然大多数公民知道自己的孩子正在健康成长甚至超过平均水平，但他们还是能设身处地地从罗尔斯的原始状态出发，想出一个公平的办法，保证最弱势儿童的成长提升到符合正义的水平。
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多重人性中的正义

罗尔斯的《正义论》简化了对产品的处理，假设所有社会成员都只需要“初级品”，并且都知道工资是用于购买这些产品。上面的讨论也简化了现代经济对产品的处理，假设所有社会成员都追求亚里士多德及其后继的人文主义者描述的美好生活，并且都知道从事充满乐趣、挑战性和冒险性的工作是实现美好生活的必要条件。这个假设或许并不如很多人想的那么古怪。从19世纪70年代到20世纪60年代（现代资本主义的高峰期），美国精英学校的人文课程就带领学生感受和识别西方历史中的不同生活环境以及各种价值观和信仰。在尼古拉斯·默里·巴特勒（Nicholas Murray Butler）担任校长期间，哥伦比亚学院就有“现代文明”这类关于历史和哲学的必修课，由约翰·厄斯金（John Erskine）在1919年开设。此外还有雅克·巴尔赞和莱昂内尔·特里林在1937年开设的“人文学科A”课程。芝加哥大学有“名著阅读”课程，由莫蒂默·阿德勒（Mortimer Adler）开发，校长罗伯特·赫琴斯（Robert Hutchens）于1942年设立。阿姆赫斯特学院1947~1968年的人文课程则引导所有新生畅游历史人物的圣殿，史诗般的领袖、真理的追寻者、人文主义者、个人主义者、活力主义者和实用主义者，所有这些都是为前任校长亚历山大·米克尔约翰（Alexander Micklejohn）倡导的“有意义的生活”做准备。耶鲁大学法学院的安东尼·克罗曼（Anthony Kronman）描述了美国人文课程的发展史，时间跨度从1869年查尔斯·埃利奥特（Charles Eliot）担任哈佛大学校长到1968年的“分水岭”：

有的生活方式对人类具有长久的吸引力……人文课程能让我们了解这些生活形态的核心追求……理解这些绝不会打消我们自己对被认可、被尊重和表现个性的生活的期盼……也不能就此回答生活意义到底是什么的问题……但可以为我们提供指导……

这些课程让每个学生把自己当成“伟大对话”的参与者……去想象前世的谈话对象——诗人、哲学家、小说家、历史学家和艺术家，在一次漫长的不间断的关于生活中最重要内容的对话中，与他们逐一攀谈……凭借对人性观念的合理性的信仰，以及对少数完全自我实现的表率的信心，这些人文课程经过多年的积累与改进，形成了关于生活意义的教育核心。

总的来说，由于对任何社会中的才能和职业偏好的多样性都表示欢迎，而且认识到了人生实现形式的多样性，这些人文课程由此辨析出了“人性”的概念，这是一种从人类祖先在洞穴中演奏长笛开始就已普遍存在的东西。在最高层次上，这些共性包括表现创造力的愿望，对挑战的期盼，解决问题带来的快乐，从新奇中获得的愉悦，以及对不断探索和尝试的渴望。对这些“最高的善”的追求和体验，是自我实现以及其中包含的“成长”的必经之路。这样的人性和自我实现不仅体现在艺术家和科学家身上，也被广大普通人实践，包括企业家、工程师、医生和议员等。由于这种生活方式和对新观念的态度，这些人经常被冠以“现代”的称号。只是由文艺复兴、科学革命和启蒙运动促成的现代社会和现代经济在19世纪崛起后，这样的自我实现才成为普遍现象。当然，这种生活方式和自我实现的潜力古已有之且一直存在，并映射在前现代社会中某些杰出人士身上，例如追问到底的苏格拉底、聪慧精明的克里奥帕特拉、喜欢冒险的利夫·埃里克森（Leif Ericson）和富有远见的叶卡捷琳娜二世。

不过另外的观点同样一直存在。反对人文主义的人认为，人生实现的形态各异，而不局限于人文主义者界定的这一类。也就是说，即使在当今相对现代的社会中，也有某些人愿意从事那些并不能提供人文主义者所说的那种人生实现的职业。在某些较传统的社会中（如意大利南部），女性的主要职责还是做家务、相夫教子。在某些非常传统的社会中，许多男性的职业是在教堂里做牧师、拉比或者伊玛目。在所有的社会中，都有某些男性和女性在养老院或收容所从事看护工作，还有人喜欢在某个有特定目标（如环保）的非营利组织工作，而不是把个人收入作为工作目标。相对而言，在这些性质的工作中体验探索和创新的可能性较小，也不会出现切利尼或香奈儿这样的人物。

即使在最现代的经济中，还是有许多人以家庭、社团、国家、宗教或地球生态为生活中心，仿佛又回到现代革命爆发前的传统西方社会。今天的传统主义（回归前现代社会的传统）与现代主义的对立就好比柏拉图的“存在”与蒙田、尼采和柏格森的“成长”的对立。蒙田认为，柏拉图的人生观是先验论和神启论的结果。某些人喜欢从事护理这样的传统职业，不在乎其相对静态的工作性质，可能反映出他们对上帝或社团的爱要大于对自己的爱，从而压倒了亚里士多德、蒙田、尼采和柏格森所主张的寻求自我实现的激励。但如果说从传统职业中获得的这种满足也等同于“自我实现”或“繁荣”，那可能与这些概念的常规含义不符。假如个人实现的定义有那么宽泛，一个自由、健康和清醒的成年人从事的任何活动岂不是都可以视为自我实现的途径？

这里的问题是，如果在一个社会里，一些人的天性符合亚里士多德和现代主义者关于美好生活的定义，但也有另外一些人有不同的天性，并且适合追求其他类型的生活（只要不是抑制性质的就可以并存），那么罗尔斯主张的正义在这种多元化社会里该怎样解读？显然，人们根据自己的本性采取行动的自由（不管其本性是否符合人文主义的人性）是实现罗尔斯的正义的基础。然而，该如何公平正义地对待有截然不同追求的人，答案却不是那么明显。

在职业生涯后期，罗尔斯终于强调了他早期作品中所隐含的内容：根据定义，他的收入分配正义只适用于那些对社会的经济活动收入有贡献的人，而不包括隐士和不参与经济生活的人。罗尔斯坦率地说，为避免误解，那些“整天冲浪”的人并不属于他说的最弱势的工作群体。“冲浪者必须自己养活自己”，而不能靠冲浪补贴。
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我们知道，在家庭内部管理家务或养育子女的活动对社会非常重要。经合组织最近的一份研究报告显示，澳大利亚男性用于做饭、清洁和照顾子女的时间增加到了每天3个小时，女性花的时间更多。我们还发现，就像西尔维·安·休利特（Sylvia Ann Hewlett）在书中描写的案例那样，对某些人而言管理家务是一种“次要的生活”。然而，家务活动也没有反映在罗尔斯的收入再分配理论中，其理论中的再分配来自雇佣劳动创造的经济剩余价值，而且再分配的对象是所有雇员。家庭中的母亲就没有权利要求这种剩余价值，因为她们没有参与剩余产品的生产，她们生产的是爱。直觉告诉我们，在家庭内部应该有非金钱利益的再分配，但这可能很困难。

根据同样的逻辑，某些人出于服务或奉献精神，在志愿性质的部门工作，如果这些部门没有给他们支付报酬，包括非营利环保组织的志愿者、自愿照顾穷人的护理员、帮助虔诚的信徒求得一餐一床的牧师等，他们也就没有正义的理由要求获得罗尔斯式的补贴。因为这些部门没有创造可用于再分配的收入，在“社会剩余”分配给那些从事生产劳动的低收入者之后，就没有多余的财富留给志愿部门的从业者。即便这些部门向员工支付工资，但若是按照经济生活中的最低工资水平支付，也不会改变上述结论，他们依然没有权利要求分享经济中追求美好生活的人们生产的社会剩余。这似乎同我们的直觉略有不符。然而，罗尔斯式的补贴是从公平计算的角度设计的，而不是出于需要或应当的考虑。要想获得奖金，就必须参与这个游戏，参与其他游戏的人不在考虑范围内。

此外还有一个议题：除了在分配正义和效率上的责任外，政府还有哪些作用？罗尔斯的正义给政府提供了多少发挥的空间？前面我们观察到，政府可以抓住机遇修补经济中的缺陷，防止活力枯竭，以及抓住机遇解决效率低下的问题。从罗尔斯理论的角度来看，如果这些活动能给低收入者带来好处，那就不能算作非正义。但现在我们认识到，某些劳动适龄人口在积极追求其他的生活方式。处在原始状态的公民可能会看到，更符合自己利益的是约束政府为促进美好生活而提高活力的干预，把资源转移到为其他生活方式服务的项目，因为他本人可能是与主流社会有不同价值选择的人。不过，通过更深入的思考我们发现：政府用于激发活力的计划和机构，虽然对低收入者和其他人都有利，但这些低收入者也为此做出了贡献。自己选择其他生活方式的未知风险并不构成内在的正义理由，因此也就没有理由把经济生活中最弱势群体的某些收益转移给退出主流经济的、选择其他生活方式的群体。获得罗尔斯式的补贴意味着他们也是弱势的生产合作者，但这些人并非弱者，仅仅是选择不同，而且他们也不是可用于再分配的社会剩余的生产合作者。

看似正义的解放体制

以上讨论都是关于现代经济所需要的调整和延伸，它们不仅能使其正常运行，还能够保证公平与正义。由此引出了我们的终极问题：运行良好和公正的现代经济，是不是一个符合正义的制度？罗尔斯的标准是，正义的经济制度的内在结构会使最弱势群体的处境优于其他任何制度的结果。在其作品结尾处的深度分析中，对资本主义和社会主义市场经济做古典描述的罗尔斯无法判断何种制度符合正义性质：前现代资本主义还是前现代社会主义，它们之间的差异在他看来不是决定性的。不过，在一个广泛确立了现代价值观的彻底的现代社会，我们可以看到：现代资本主义经济及其标准的替代选项（如市场社会主义和社团主义）之间存在着巨大差异。

本书在对主要的制度选项进行对比后认为，运行良好和公正的现代经济是为促进个人繁荣和成长（这些是美好生活的核心）量身定做的制度。本书继而发现，有一系列证据表明，现代资本主义经济尤其擅长给普通民众带来美好生活的期盼：现代价值观较为强势、传统价值观较为薄弱的国家在美好生活的所有度量标准上都表现得更好，比如工作满意度、失业率以及工资水平。凭借这些证据，在现代社会，身处罗尔斯所说的原始状态的公民在设想自己属于最弱势群体时，完全有理由认为运转良好和公正的现代资本主义经济才是正确的选择。相反，一个设想自己处于最强势位置的人，则可能喜欢计划经济，只要自己能当上沙皇。与社团主义的关联体系相比，现代资本主义经济可以给最弱势群体提供更光明的美好生活愿景。不过在短期内，人们还是需要接受多元文化价值观的现实。

当然，为现代资本主义经济做上述辩护或其他辩护的人必须认识到，很多人对现代或前现代资本主义表现出了极端的厌恶，其中，对私人掌握的巨额财富的厌恶和对追求巨额财富的厌恶情绪尤其突出。罗尔斯在《正义论》中写道：


人们所需要的是与他人自由联合的有意义的工作，这样的自由联合在基本制度组成的框架内规范着他们相互间的关系。为达到这种状态，巨额财富并不是必要条件。事实上，巨额财富更容易成为一种障碍，即便不是放任和空虚的诱惑，至少也是种意义不大的干扰。



的确，夸大地估计自己的财富会导致对闲暇和消费的过度需求，进而减少就业、投资和创新活动。试图为现代资本主义经济作为财富积累机器的正当性进行辩护则是再愚蠢不过的事情。然而，财富尽管有消极影响，但如果人们的工作成果被市场证明是高盈利的创新，必然会带来巨大的经济收益。如前文所述，巨大的经济收益有助于动员人们从事那些有盈利希望的项目。因此，现代资本主义可能产生的巨大财富差异本身并不存在非正义的问题。相反，在传统社会里，巨大的财富差异往往既非制度本质的必然结果，也不具有正义性。此外，财富还具有积极效应。一个人的财富有所增长，而其他人的财富没有增长，并不意味着这个人就可以在所有方面都生活得更好。但如果每个人的财富都有所增加（增加同样的数额或者同样的比例），人们肯定有更好的条件发展自己的兴趣爱好，表现自己的个性和价值。

很多社会评论家会谈到一种“非正义性”——其他某些制度所没有的、现代社会的某些内在缺陷，这些缺陷会使现代经济（包括在经济包容性等方面保持经济正义的）不符合正义标准。现代经济至少在三个大的维度上可能存在不足：其他某些经济制度（或许只是现代经济的一种变体）有能力提供更美好的生活愿景，或者能给更多的参与者提供这种愿景，或者能提供比美好生活的各种经典描述更理想的生活方式。另外，在其他经济制度选项中，肯定有某些未知的制度可能比现代经济更辉煌。我们很难逐一审查所有的反对意见，但关于现代经济（无论其运行如何良好和公平）的非正义性的指控则必须予以回应。

对现代资本主义的批评意见，往往是强调现代资本主义经济（或许还包括其他现有的经济类型）相对于某种尚未建立的经济制度而言是非正义的。很有名的案例是20世纪的社团主义者。在社团主义经济出现以前，他们设想由国家指导的经济有助于实现传统社会的很多期望目标。但在法国和意大利有了社团主义实际运行记录后，我们可以看到，国家权力并没有带来承诺的经济活力，20世纪90年代之后，社团主义已无法支持快速的生产率增长以及保持低失业率。

在西方，1970年以前的社会评论家们设想了一种新经济模式。这种经济模式可以以更小的代价追求更加美好的生活，可以保障经济的持续稳定预期。然而，自称可以通过严格的就业保护和庞大的公共部门缓冲经济冲击的欧洲大陆国家，结果一事无成：就业水平低下，经济严重衰退，而且为此付出了巨大的代价——这些国家的经济活力基本上消失殆尽，由此导致发展滞后、就业不足甚至不稳定。

人类历史上有很多经济制度能提供比现代经济更强的稳定性和平等。可是，从现代历史的考察中，我们并未看到现代经济的替代者在带来更强的稳定性和平等的同时不影响美好生活的愿景。

现代经济在最近几十年遇到了新批评：资产组合必须实现平衡；增长必须实现平衡，不能像互联网泡沫时期那样偏重局部；全球范围的储蓄和投资失衡必须纠正。这些批评似乎忽略了一个事实：运转良好的现代经济的天才之处就是能鼓励经济体的所有人都参与观察和判断，共同决定一个国家的最佳投资方向：


国际货币基金组织要求解决“经济失衡”问题……因为这有助于维护世界稳定。但如果不允许一个国家通过外来借款促进投资繁荣，不允许一个投资降温的国家向外发放贷款，建立国际私人信贷市场又有什么意义……其次，国际货币基金组织谈到“防范危机”，对金融危机的零容忍政策表明，国际货币基金组织完全无视运转良好的现代资本主义经济的基本原理。若干西方国家坚持现代资本主义，不是因为斯大林的国家计划委员会无法测算螺栓和螺母的相对价格，而是因为有着不同观念和经历的企业家和投资者的多元化，是解决创造新未来涉及的不确定性问题的绝妙办法。



在一个有着如此强创造力的经济体中，把爆发危机的危险视为缺陷，就好比说那些极具创造力的人在癫狂与消沉之间的摇摆也是一种缺陷。我们很容易理解，在充满活力的经济中，新创意的开发失败或者新创意的枯竭都可能导致萧条。过去10年间地方银行和区域银行的损失以及借贷专业人才的损失，给曾是现代经济前沿的国家造成了新的失调。但这些反常现象并不代表现代经济的非正义性，失调是可以纠正的。

近年来新出现的一种激进批评是：美好生活的概念过于狭隘。这种批评要求实现工作与家庭的“平衡”，而贪婪的现代经济给家庭生活和子女抚育留下的时间和空间太少。批评者们并不想把美好生活的议题拓宽到家庭领域，他们认为可以建立一种新经济制度，参与者可以“全部搞定”：丰富多彩的家庭生活，与子女的亲密接触（这些可能是数个世纪之前的传统社会的特征），同时又不至于丧失现代经济擅长的创新活力和最重要的繁荣生活体验。然而，这样讨论所谓的“工作与生活的平衡”让人感觉仿佛工作不是生活的核心部分，让人怀疑这些批评者是否很好地理解了美好生活的概念及其要求的各项条件。职场生活中的生机必须来自情感的投入、对工作的深度参与，不是随随便便就能得到的。如果各类企业发现，每周只工作4天，或者在办公室设置幼儿园，并不会降低员工们的敬业态度和工作效率，这些企业恐怕早就付诸实践了。通过税收或罚款强制要求企业开展这些事务，必然使企业的员工敬业度降低，并因此失去一部分活力和灵活性。越来越多的企业认识到，相对机械的工作可以让员工在家里完成，但创新要求员工们在办公室里展开交流。

从更深层的意义上说，除非家庭生活本身也充满挑战和障碍，否则就不可能成为美好生活的组成部分。有些人可能在有些时候发现家庭挑战要多于职业挑战，但他们不能指望通过减少挑战和障碍获得更多繁荣体验。作家凯蒂·洛菲（Katie Roiphe）就指出：


谁说平衡必然是好事？有些技能和生活乐趣，不就是存在于失衡、疯狂、古怪和难以置信的紧张之中吗……我是一位打三份工的单亲妈妈，但我已认识到在混沌之中有某种兴奋和快乐……人类心理是那么复杂、混乱和难以捉摸，不可能通过“平衡”、“健康的环境”或者直接的物质把问题解决。



现代资本主义经济的替代选择描绘的这些愿景都能唤起对奇迹的想象——这是一种任何美好目标都必然有实现之路的信仰。但现代思维告诉我们，必须在目标中有所选择，生活不可能十全十美。

如果在一个社会中，有多个组成部分追求不同的生活方式——关心护理他人的生活、醉心于思考的生活，或者献身于家庭价值的生活，那么运转良好而公正的经济的正义性问题会有完全不同的解释。前文已经讨论过这种多元价值观——传统主义伦理观与现代主义伦理观并存，我们这里要讨论的是正义所需要的制度。问题的关键在于，在任何现代社会都存在以交换为基础的主体经济，现代社会通过这种交换经济实现参与者的共同利益，而秉持不同文化态度的人则希望脱离这一交换体系，寻求独特的生活目标。某些社会评论家似乎认为，如果现代经济无法给拥有传统价值观的社会成员提供空间，那就是非正义的。根据本书的观点——也是康德、罗尔斯等人的观点，正义要求那些追求传统生活的人能够自由地在传统部门参加工作并获得报酬，同时，追求美好生活的人也必须能自由地在现代部门参与工作。在这个多元化社会，一个经济部门中的资源可以通过其生产的产品得到补偿；另一个经济部门中的资源也能维持运转，无须接受补贴，或者可以通过慈善性捐助补充。如果把扶持相对缺乏变革和创造力的非现代经济作为秉持现代价值观的人群的义务，那将是很令人费解的非正义做法。

当然，处于原始状态的人可能要求政府保护有不同传统的理想，比如关心爱护的传统。正义要求容忍其他的生活方式和思维方式，但并不要求那些希望追求美好生活的人对自己撒谎或者向其他生活方式屈服。正义并不允许其他人的传统严重压抑现代经济，以至于影响其创新活力的发挥乃至现代生活。

在这种多元化社会，每条船都可以自己浮起来，不存在相互间的补贴。这样做不存在非正义性。罗尔斯主张的正义并不要求现代部门给传统部门提供工作补贴或其他任何目的的资源转移，因为他讨论的现代社会的正义都是这个部门内部的成果分配。但如果现代部门的参与者一致希望政府给传统部门提供补助，那样做当然是正义的。个人给传统部门提供捐助也完全符合正义的要求。在美国，非营利机构和慈善基金组织已颇具规模，当然某些慈善家承认，很多捐助是受到政府税收优惠政策的鼓励，这很可能减少给低收入者预留的补贴份额。

我们讨论了现代社会中传统主义要素面对的正义议题。在这样的社会中，现代价值观占据主导地位，并创造了现代部门占优势的经济。允许那些崇尚传统价值观的人在并行经济中活动，对他们而言符合正义的要求，由于这对现代经济并无损害，对具备现代价值观的人而言也是正义的。这种并行经济可能还有助于现代经济，因为它可以吸引那些秉持传统价值观的人，防止他们在现代经济中制造麻烦，影响其他员工的士气。接下来我们需要讨论在传统价值观占优势的社会中现代主义要素面对的正义议题。这里的困难在于，允许秉持现代价值观的人自由发展和运行现代经济部门，会对占多数的传统人群带来冲击，除非现代人群只占极少数。社团主义对现代经济入侵的反击就是因为传统人士感受到了现代经济的威胁。为解决上述困难，意大利和（程度较轻的）法国等欧洲国家设置了惩罚和障碍，以限制现代部门的活力和灵活性，现代部门与包括农村产业、国有企业、中央政府和教会在内的传统部门并行。而且这种并行部门与传统文化的势力相比是如此弱小，以至于后者严重拖累了企业家精神与创新精神。欧洲国家通常会限制现代经济的发展，也不鼓励其公民追求不安分的、创造性和冒险性的生活方式。主流的态度和信仰妨碍甚至禁止秉持现代价值观的人追求美好生活，由此造成了严重的非正义。

因此，尽管人们的第一印象认为，传统价值观强大的欧洲国家建立高度的社团主义经济或社会主义经济完全符合正义，正如现代价值观占主流的国家对现代经济的欢迎态度一样，但真实情况是，传统社会阻碍了普通人追求美好生活的行动，而现代社会并不限制人们在非政府组织、基金会、非营利机构、教会乃至家庭中追求传统生活的权利。这就是两者的不公平之处。

现实生活中的现代资本主义经济确实也有非正义的表现，现实中的社团主义经济也一样。最突出的是，现代资本主义国家没有采取足够的措施拉动低收入者的就业水平和工资水平，当然社团主义国家在这方面同样失败。另一个突出的非正义表现是，税收减免和无法兑现的福利承诺导致了可支配收入的膨胀，当然社团主义国家的私人财富和社会财富也在膨胀。不过，只要受益者能真正理解其要求的荒谬之处，这些非正义是可以得到纠正的。这些非正义既非现代资本主义经济的内在特征，也非其独有标志，它们并不代表现代资本主义本身的非正义性，只说明其存在瑕疵而已。

如果本书的观点成立，现代资本主义经济就具备正义性，至少在现代经济能够良好和公正运行，现代价值观足够普及、足以支撑现代经济的国家是这样。当然，未来完全可能有某种后起制度被视为正义的制度，到那时，现代资本主义也会将位置让出来。

小结

现代经济对少数幸运国家而言是天赐之福。从19世纪中期到20世纪中期，首批现代经济国家（都或多或少实行现代资本主义制度）成为西方世界的奇迹，它带来的蓬勃活力是从未见过甚至想到过的景象，带来的广泛包容性也是前现代资本主义社会不可比拟的。新经济制度的活力和包容性来自其调动的草根阶层的想象力和能量。如果没有手工业者、临时工、农民、商人和工厂工人的心灵和想象力的发挥，他们的创新成就不可能如此辉煌。

本书发现，现代经济远非与美好生活背道而驰的物质主义、粗俗、市侩、贪婪和唯利是图的制度，而是很好地满足了社会成员对美好生活的广泛要求。这个制度的崛起来自现代化运动，从传统社会中获得解放，冲破封建经济的桎梏，驱除重商资本主义的枯燥和孤独（斯密也觉得毫无生气）。现代经济带来的大众对创新的参与和大众的繁荣完美地诠释了亚里士多德对于“最高的善”的追求和罗尔斯所主张的正义。这种有利于大众繁荣的制度是现代社会的宝贵财富——它根植于皮科·米兰多拉、马丁·路德、伏尔泰、休谟和尼采等人倡导的现代价值观。

不过，对于经济成功的解释依然存在各种迷思，很多人没有认识到发挥私营企业活力的重要性。其中一种解释认为，一个国家相对于其他国家的自由程度决定了其相对的经济发展水平。自由虽是创新的必要条件，却并非充分条件。允许人们有做某件事的自由并不代表鼓励他们完全投入，而人们经常需要通过冒险实现自由。另一种解释认为，经济的成功取决于科学（而非产业）发现。这种理论无法解释某些国家为何腾飞，而其他很先进的国家却没有，另外经济腾飞为何发生在科学发展较为黯淡的时期。还有一种解释认为，一个国家的快速创新可以依靠公共部门，比私营部门的推动速度更快。但我们还没有看到哪个国家能做到这一点，除非把俾斯麦时期的德国经济视为国家驱动类型，而非现代资本主义。

我们的理论能否成立，对西方和东方国家在未来几十年的发展都非常重要。美国如果继续坚持只要有自由就足够、通过不断下调税率就可以实现自由的立场，那将是巨大的错误，不可能恢复20世纪70年代之前的活力和繁荣。现代价值观与传统价值观都可能产生重要影响，点燃古老国家活力的现代价值观可能已经衰落，传统价值观必然相应抬头，这种影响绝非财政政策可以抵消的。政治家们对于重建传统价值观的呼声与他们重建经济活力的呼声同样高涨，其结果是各个政党继续高谈阔论，仿佛一旦达成有足够分量的关于财政措施的协议，经济就能回归繁荣。

对欧洲国家来说，只要继续坚持社团主义经济信仰，对私人资本进行恰当的政府控制，自认为可以实现资本主义无法做到的稳定与和谐，并且不会造成原有经济活力的任何损失，那就不可能恢复20世纪90年代的可喜的就业水平，更不用说重现20世纪早期的高度繁荣景象。这些信仰没有通过检验，欧洲国家却继续在传统价值观的统治下维持着社团主义经济的无效运转。

如果现代价值观对经济领域的创造者、追寻者和探索者如此重要，对美好经济也如此重要，有人或许要问，它对社会其他领域是否也具有重要意义？托克维尔发现，对经济生活的参与最普遍和最深入的美国对政治制度也有着最广泛和最深入的参与。其结果是，在两个领域都出现繁荣景象。政治领域要想繁荣，必须有草根阶层的民主支持，这在很多方面与草根阶层的经济活力相对应。

当今的所有人可能都注意到，欧洲在政治领域的表现同经济领域一样糟糕。阿玛蒂亚·森在《欧洲民主的危机》（The Crisis of European Democracy）中谈到：


在缺乏公共讨论和民众赞同的情况下，欧洲的命运不能任由专家们的独断（或好意）来主宰。领导人错误的政策选择既破坏了民主制度，也浪费了制定良好政策的机会。



类似的观点也适用于经济活力，其中的某些方面已经在本书中提到。太多的产业发展方向受到经济政策的制约，新企业创立的限制越来越多，从精英阶层中选拔的经理人掌控了与政府和社团的谈判，企业规模如此之大，层级如此复杂，普通工人完全没有途径表达创新性想法，也不会有相应的激励，于是，创新和普遍繁荣必然受到压制。

在一个有足够现代能力的社会，美好和正义的政治制度的标准同时也是美好和正义的经济制度的标准。现代社会对美好和正义的要求在政治领域和经济领域同样适用。


[62
 ] 我和罗尔斯共同经历了当时的一些动荡。1969~1970年，我们都在加利福尼亚州帕洛阿尔托市的行为科学高等研究中心任职，办公室挨着。一个冬日，我们俯瞰斯坦福大学校园，见到橡树大厅的浓烟升起，激进分子占领了那里并纵火。稍后他们还袭击了我们的研究中心，烧毁了一排办公室。罗尔斯和我的文稿逃过一劫，附近一位仁兄的物品则完全被毁。




[63
 ] 20世纪70年代，大量与该书相关的论文问世，基于詹姆斯·米尔利斯在1971年的分析，学者们纷纷创立理论模型研究工资收入的结构性税收的效果，并识别何种税制结构在理论上最符合罗尔斯的最低工资最大化标准。




[64
 ] 如果处于原始状态的公民都赞同正义要求给弱势群体提供最好愿景的理念，这些公民也应该很快会同意，政府应该把针对弱势儿童的支出提高到某个水平，直到其边际效益低于就业补贴或增强经济活力的其他项目，那些项目会间接改善弱势群体的状况。罗尔斯应该会补充说，既然正义原则不允许把优势群体的工资压低到弱势群体的工资水平，那也不会允许政府降低学校教育的标准，以便让更多弱势儿童能赶上其他人的学习进度。在任何运行良好的经济体（无论现代与否）中，最有才能的人的天赋和普通人的能力都是实现共同利益的来源。如果受到制约，低收入者的处境将非常糟糕。




[65
 ] 罗尔斯在后来的评论中似乎认为，冲浪者与低收入者的处境一样糟糕，因为这些冲浪者拒绝工作，即便补贴提高了低收入者的净工资，他们依然拒绝。




结语：现代经济社会的重建之路

西方国家有一种感觉，“期望与梦想的辉煌历史”已经谢幕。大多数西方国家的经济都已接近停滞，美国从20世纪70年代中期开始，西欧大部分国家则从90年代后期开始。尽管通信技术的巨大进步（主要在美国取得）给很多人的印象是，这种进步是地方性的，整个经济的劳动生产率从1972年开始降低，到互联网革命全面展开的1996年才有显著回升，在这波浪潮于2004年结束时再次下滑。生产率的退步造成了广泛破坏。员工的报酬增幅很小，劳动适龄人口中的白人男性的就业率从1965年的80%下降到1995年的72%和2007年年底的70%，黑人男性的就业率下降幅度更大。总产出因为劳动生产率和劳动投入数量两方面的因素而减速。私营和国有企业的投资品产出受打击尤其严重，在总产出中所占的份额从20世纪60年代的16%下降到20世纪90年代的14.7%和21世纪前10年的14.3%。消费品产出表现更好，但就业数量与投资品部门的关系更紧密。

要重启这个期望与梦想的制度，我们能够做些什么？这个问题很少被讨论，近年来的危机吸引了全部关注。不过，若干国家头上笼罩的财政危机阴云可以追踪到经济停滞的根源，包括美国、意大利和法国等。在金融危机中，银行的误判加速了欧洲国家的财政赤字膨胀，也鼓励美国官方鼓吹和加剧了房地产泡沫。

财政危机爆发的原因主要在于经济增长，在略有加速的几年时间之后，增长率在21世纪初再度下滑，美国已回到20世纪七八十年代的缓慢发展水平。这使大幅增加税收收入的可能性变得非常小，而政府却还指望用它应付“婴儿潮一代”对社会保险福利的巨大需求。那么政府是否采取了增加税收和减少支出的手段以应对这个紧急局面呢？没有，政府进一步扩大了资金缺口。在美国，小布什总统在2001年和2003年的减税政策使政府收入每年减少了6 000亿美元，约为国内生产总值的5%，同时以“富有同情心的保守主义”将退休医疗保险的覆盖范围扩大到药品，增加了数万亿美元的福利支出。在欧洲，政府财政赤字占国内生产总值的比重的限额从1999~2000年的1.5%到2003~2005年的4%（意大利和法国）。如果考虑到福利支出大大超过财政收入的日子正在快速来临，真实的赤字规模还会高得多。政治家们并没有选择增税来为庞大的福利支出准备资金，反而通过减税讨好选民，这在财政上是极端不负责任的行为。这种行为极其恶劣，因为失业率在互联网泡沫破灭后虽然略有上升，却并不高于20世纪90年代的正常水平，而较高的失业率才是在财政困难时期继续执行赤字政策的理由。财政上的不负责任还导致汇率的弱势，在世界出口市场的份额下降（尽管有贬值因素），股票市场低迷，产业投资不振。企业有庞大的储备，却不愿投资，它们担心过去的低税收导致未来的高税收。

金融危机的背景是增长率低迷，以及由此导致的失业和财政赤字。经济增长减速后，欧洲的几个国家并未控制其财政赤字，只要欧洲的银行愿意以低利率购买其债券，它们就继续执行赤字政策；对银行而言，只要这些国家的主权债务继续被评级机构列为AAA级，由于持有此类债务的资本金要求极低，它们自然也就乐于购入。美国政府不但自己借入资金，也鼓励其他人增加借款。政府诱使住房抵押市场上的政府扶持企业和商业银行提供低利率的次级抵押贷款，还鼓励数额庞大的学生贷款。只要房价继续上涨，政府扶持企业、银行和其他贷款人就继续满足投机者和新购房人的资金需求，完全不考虑风险因素。

2008年金融危机之后，失业率上升，达到顶点后下降得非常缓慢。人们对此展开了广泛讨论，为什么接近8%的高失业率降幅如此微弱且缺乏规律，似乎难以回到7%之下——远远超过1995~1996年5%的常态和1965年4%的更以前的常态？经济学的正统理论在解释就业乏力时除了提到短期繁荣外，完全没有考虑到1970年后的长期停滞现象。粗鲁的凯恩斯主义者鹦鹉学舌地谈论“总需求不足”，却从来没有注意到这种“不足”没有伴随着通货紧缩，忘了他们的教科书里说的通货紧缩是总需求不足的标志。供给学派则抨击“高”税收，完全不顾小布什总统在2001年和2003年两次大规模的减税后就业率仍未提高的事实——就业情况只是在他鼓吹房地产泡沫后才有所改善。不过，把就业低迷归咎于消费者的支出不足或者所得税税率过高似乎都非常奇怪，因为还有太多其他的因素在发挥作用：技术对供给的推动作用减弱；退休抑制了供给；居民家庭获得的社会福利和税收减免（包括现有效应和预期效应）突然增加，进一步降低供给；未来的财政压力极大地推高了利率水平。所有这些因素对商业信心的打击都不可避免地导致各种商业资产（从机器到顾客和员工）的估值下挫，足以完全或大部分解释目前的经济衰退。只有微弱的创新流能稍微缓解失业率的进一步上升。

凯恩斯主义者继续主张增加政府支出，而供给学派则继续主张降低税收，只要生产率和工资水平的低迷现象没有改变，这当然会导致高额的财政赤字和不断增加的公共债务（及福利负担）。这些人对此并不担心，因为在他们的模型里公共债务规模的增加不可能快于国民经济的发展，增长将永远持续，暂停之后会重新增长，向来如此。他们不能理解停滞是可能发生的，实际上，他们也并不理解停滞的对立面，即经济活力带来的繁荣，也是可能出现的。

就生产率和工资停滞的问题及其对就业的影响，这些正统理论并没有提出任何政策建议。他们的模型构造是为解释在长期增长趋势中，短期财政干预措施如何平息短期的周期波动，而非说明停滞是经济活力的突然变化所致。

于是，美国和其他国家的政策应对只是用不必要的工作缓解症状，将福利和减税作为权宜之计。索尼公司负责人霍华德·斯金格（Howard Stringer）在2011年3月接受法里德·扎卡利亚（Fareed Zakaria）采访时说：“照顾乘客和船员当然是对的，但必须有人挽救轮船！”在小布什的两个任期和奥巴马的第一个任期内，美国的政策措施都没有发生根本性变化，以扭转创新和生产率的低迷，而这种低迷已导致工资水平下降、失业率上升和经济包容性的退化。欧洲国家也是如此。政策制定者没有如他们设想和宣传的那样采取任何动作，以重振曾鼓舞西方国家进入全盛时期的“期望与梦想”的精神。

西方国家要恢复进入停滞期之前的就业水平、包容度和工作满意度，必须找到办法结束这种停滞状态。如某些经济学家所说，其解决办法的确应该是加速“创新”。然而这个术语有多种不同的含义，关于各个国家应如何增强创新的讨论才刚刚开始。寻求合适的加速创新的政策，要求各国对现代史上的创新根源有基本的理解。

本书视角的新颖之处在于关注草根阶层的创新及其背后的社会价值观，并强调由此增加的工作生活的回报。我相信，这种视角可以帮助我们了解进入当前状态的历程。更重要的是，这种视角向我们展示了回归探索、挑战和表现精神，恢复发现和创新活力的道路，这些才是西方国家最深层的发展成就。

本书一开始是对现代经济的历史记述，从19世纪的兴起到20世纪的挣扎，特别是那些拥有草根阶层的本土创新活力的国家。最初，我希望通过本书理解创新浪潮背后的现代社会的核心力量，相信这种理解有助于支持现代经济制度在某些国家的发展与延续。然而在写作过程中，我认识到现代制度已遭到严重打击，现代经济及其带来的“辉煌历史”都处于危险之中。因此，本书不但讲述了现代经济近两个世纪前在西方国家的崛起，如物质成就、经济包容和人文繁盛，而且还必然联系到现代经济的衰落。在美国，这一衰落始于40年前：增长率的长期低迷、包容性的下降（首先是工人阶层，然后扩大到中等收入阶层）和工作满意度的降低。这些现象都是经济活力和创新率下降的症状。在欧洲，自主创新的消失发生得更早也更严重，但被海外技术的引进掩盖。最终是美国的创新水平下降导致欧洲的发展受到重创，尤其是意大利和法国。本书在分析背后的原因时，既关注促进或制约经济活力的制度，也重视不同价值观的影响。

现代经济的活力依靠一系列现代制度。在私营部门，财产法和公司法的进步让那些希望成为创新者的人能够快速创办和关闭新企业，不需要顾及社会上其他人的看法。股票市场、银行和专利制度给长期项目提供了支持，以鼓励大大小小的创新活动。在公共部门，某些制度和政策着眼于长远发展。美国在那几十年里采取的一系列行动扩大了能用于投资和创新的资源：给长远项目提供的贷款，给先锋拓荒者提供的土地，解放奴隶，以及保护投资人和债权人的法律等。当然也存在政治上的腐败与渎职，但并未抑制企业的发展与创新。这一切都改变了。

如今，曾经的现代制度中充满腐败。除政府外，产业界和金融界也流行急功近利的观念。在私营部门，首席执政官不关注企业的长期利益，共同基金在持股时也只追求短期回报。其结果是，几乎所有创新都来自老牌企业和老牌产业之外——新兴企业和天使投资人。这种急功近利减少了创新的供给——创新所需要的创新精神、风险资本和敢于冒险的终端客户都在萎缩。在公共部门，社团主义思潮已从欧洲蔓延到美国，并转化为委托关系、裙带关系和共同堕落——贪污受贿只是最轻微的表现。社团主义还造成监管、拨款、贷款、担保、税收减免、企业分拆和专利延长等现象的泛滥，主要目的是为既得利益集团、政治客户和亲信密友服务。对既得利益的保护剥夺了外部人的机遇，拥有新创意的人难以进入市场。所有这些进一步减少了创新的供给。还有，社团主义政府与政治支持者和游说集团的交易，压缩了留给创新者的市场空间。在过去10年，大银行、大企业和大政府形成的集团造成美国的家庭抵押贷款膨胀，并引起欧洲若干国家的主权债务和福利规模失控。美国与欧洲一样也形成了并行经济，其动力源泉是政治精英们的创意（先不管其动机是什么），而非商业创意。所有这些都降低了创新收益，从而降低了对创新的需求。

本书还见证了传统价值观的起伏——从前现代时期起就试图约束和压抑新生的生活态度和信仰。在广义的现代时期，从16世纪开始形成了一整套现代价值观，它唤起了人们对创造、探索、争先和留下独特印记的愿望，为争取最大个人实现的美好生活而奋斗，从而点燃了草根阶层的创新活力。人们拥有创造新事物的想象力和独立思考的判断力，新老思想的交锋可以提高理解力。个人财产权有助于经济发展。每个人也都拥有为自身利益、自身财产而工作的权利，而不是为其他人的目的（社会的目的或自己配偶的目的）服务的手段。如果现有的企业和在职员工必须与新企业和新人竞争，经济发展就会得到促进。现代社会的创造性及其不断提高的期望使未来呈现出不确定性，因此现代社会对我们的行动是开放的。在某些国家，现代观念压倒了绝对论、决定论、反物质主义、科学主义、精英主义和家庭至上论。少数幸运国家在19世纪确立了现代资本主义经济制度，直至20世纪走向衰落。这些到现在也都改变了。

如今，现代价值观和传统价值观的平衡点在总体上似乎已大幅后退。在那些坚持现代价值观的国家，其强度和流行程度可能没有下降。少数调查结果显示，现代价值观在20世纪90年代早期到21世纪前10年还有所进步，这似乎是互联网泡沫的兴盛期所致。然而调查数据表明，传统价值观有强烈回升，其中当然包括家庭价值观和社团价值观，还有某些古老的伦理观：因循守旧，不采取任何可能伤害他人的行动（例如竞争），以及在市场或政府造成的每次不利情形中要求赔偿的权利等。

还有证据显示，这些传统价值观在西方国家的影响力有所加强。家庭价值观和社团价值观的复兴打击了企业的部分创新精神，要求企业更加重视社区和家庭生活而更少关注利润。随着利益相关者思潮的兴起，任何打算创办创新企业的人都必须注意，企业的财产权利需要被各种势力稀释，包括员工、利益集团、律师以及社区代表等，这些人坚信他们对企业的生产成果拥有合法的“权益”。许多雇员认为，只要他们能对企业利润有所贡献，或者企业的其他部门产生的利润能弥补自己部门的亏损，不管其他许多人拿少得多的工资也可以完成同样的工作，他们都有权利保留自己的职位。随着社会连带主义（Solidarism）的复兴，希望通过成功创新获取高额利润的企业家都必须注意，所有的利润都必须被企业所得税分割。各层级的收入将保持同步，如果高收入者的所得提高，适用的税率结构也将上调，使中产阶级也能分享好处，以至于税率的提高将导致高收入者反而在绝对收入上受损。这种向前现代时期的财富固定化社会的倒退对美国造成了严重影响，但在欧洲的社团主义社会却没什么影响，因为高额税收已经让人们很难致富了。这种影响使美国的年轻人放弃了先辈的创造与发现之旅，转而寻求银行或咨询工作。伴随着前现代文化兴起的还有古老的权利观、自以为是的态度、因循守旧和对集体的依赖性——“行动”（撒切尔和森关注的领域）的活力明显下降。因此，即便现代价值观依然存在，前现代观念对产业界和政府的影响力已经大为增强。这些分析至少可以部分解释美国如何失去了部分经济活力和自主创新，以及欧洲更早出现的类似现象。

对此能做些什么？西方社会如果希望大规模改善在就业、生产率以及工作体验方面的表现，就必须对制度和文化进行改造，以恢复经济活力。尽管大学和媒体可以提供帮助，许多改革措施还是需要政府各个部门参与。哈耶克说，没有哪个国家的政府可以创造有经济效率的制度——当然列宁不这么认为。更准确地说，没有哪个国家的政府能从零开始创造一整套制度和价值观，以产生自主创新所需要的经济活力。在很多方面，我们的制度和文化是通过企业家、金融家和用户们的试错（及衰败）演化而来的。然而政府在历史上会不时地积极参与制度和价值观的建设，并由于不可避免的知识的不完备，造成不完美的干预结果。因此，如果想恢复活力，需要政府在启动新干预措施的同时废除某些旧做法，这并不意味着政府干预范围的扩大。

政府必须认识到经济活力在现代资本主义经济中的重要性，才能采取焕发活力的行动。当前，政府还被过去几十年复苏的前现代观念束缚着。在美国，民主党主张的新社团主义远远超过了富兰克林·罗斯福的新政或林登·约翰逊的伟大社会计划。1984年美国副总统候选人杰拉尔丁·费拉罗（Geraldine Ferraro）把这种主张浓缩在党的宣传口号中：“我们国家的承诺是公平规则。如果你努力工作并遵守规则，你就可以分享美国的好处。”这种说法意味着，美国人实现普遍繁荣的世纪是前现代的单调经济制度的成果，人们的工资水平可以同等幅度地提高，人们需要做的就是考虑投入多少时间而已。在这种场景里没有特殊的个人、企业或产业，不涉及各自的观察、愿景和运气，不会因为创新导致其工资和利润有不同幅度的变化。如果某些产业或职业偶然遇到工资涨幅不足的情况，政府将通过特定计划予以拉动。共和党受传统价值观的影响同样深刻，小布什的“有同情心的保守主义”所设想的美好生活就是重商资本主义加社会保障和社会保险。共和党把经济视为偶然遭遇冲击的自动驾驶系统，完全不考虑维护和培育经济活力的重要性，也没有为自主创新而改变的意愿。我们很难相信这是林肯的政党。在社会团结与安全的发源地欧洲，人们也没有认识到，与过去一样，绝大多数创新必须在欧洲或美国的本土实现，不会有熊彼特主义所说的来自天堂或政府的甘露。他们同样没有认识到，欧洲人如果停止对美国的创新依赖，将拥有更辉煌的经济。

西方国家正遭遇的危机可以归咎于领导人忽视了经济活力的重要性：足够的活力是创新活动及其核心工作的主要源泉，而创新活动的范围、深度和结果则是生产率和收入增长的源头。草根阶层的活力对历史上的美好经济极其关键，包括物质进步、包容性和工作满意度等方面。活力的复苏也是美好经济重生的基础，大多数西方国家的政府目前在财政上的危险状态使这一复苏显得尤为迫切。

为了采取行动——良好判断后的行动，各国政府必须了解未来的方向。它们必须对运转良好的现代经济的产业界如何产生活力有基本的认识，这不是机械的过程，而是有机的过程（借用柏格森和巴尔赞的术语）。这不是有规则的体系，而是被原生的疯狂弄得十分混乱的体系。直觉和经验或许能对干预措施提供帮助，完全忽视它们可能会有危险。不过，华盛顿方面没有多少商业背景知识。监管官员缺乏产业界的从业经历，据说某些人从未在产业部门工作过。除了自己的律师事务所外，大多数议员没有在产业部门长期就职的经历。2012年，美国国会估计，如果不进行新的减税，布什的减税计划（每年约5 000亿美元）终止将使年度国内产出减少8 000亿美元，这充分暴露了华盛顿的幼稚与无知。布什减税政策导致的赤字扩大究竟给当时的创新和投资造成了多大破坏，根本没有人估计，更不用说赤字的削减可能在未来给创新带来多大的促进作用，因此完全不能判断，减税计划终止是严重打击就业，还是通过提升企业家们的信心很快促进工作岗位的增加？就像凯恩斯在类似议题上的表态那样：“我们的确不知道。”

因此政府要激发经济活力，这要求政府官员掌握一些实际知识：创新是如何产生的？从制造业到银行业、医疗和教育产业，各产业的创新遇到了哪些障碍？美国的缔造者们认为，国会议员主要是那些在私人事业的间歇期临时参与公共事务的人，特别是来自大农场、工厂、办公室和商店的商业人士。参议员和众议员都应来自产业界，任期结束后还回到产业界。

如果这个办法不可行，则需要另外的安排。例如监管者，他们最好在某些产业或者职业上有过实习经历。这些监管者的培训成本同产业专家、会计师和类似的职业人士相当，他们期望的收入也应该和那些职业人士相当，否则就不会选择监管部门的职位。实习工作可以给他们带来经验和观察力，他们或许不能深入参与经济活力的发挥，但对于各种监管规定可能产生的成本和收益，他们可以获得直观的理解。

实习工作对立法议员也会有帮助，但他们需要更广博的背景知识。议员们要想机智灵活地引导产业经济重建活力，必须有一定的洞察力和判断力，这需要一定的教育培训。凯恩斯曾经提出，人们学习经济学不是因为标准理论的结论有什么特别的价值，而是因为它可以帮助我们在经济实践中提对问题。可以想象，包括美国在内的其他国家可以借鉴法国的巴黎政治学院或中国的领导干部博士后项目，但是让议会领导人接受这些大师的指导会有何种前景也让人心存疑虑。更好的制度或许是鼓励他们自学和参与讨论。议员们可以找一些研究文献，首先了解过去是如何开展创新的，以及未来应该是什么情况。有关历史上的伟大创新，他们可以阅读哈罗德·埃文斯的《他们创造了美国》和查尔斯·莫里斯（Charles Morris）的《创新的黎明》（The Dawn of Innovation）。有关创新制度的内容，可以阅读哈耶克的经典论文《作为一种发现程序的竞争》（Competition as a Discover Procedure）、理查德·纳尔逊的《医学知识的进步历程》（How Medical Know-How Progresses）以及阿玛尔·毕海德的《冒险的经济》（The Venturesome Economy）。有关社团主义的内容，可以从曼瑟·奥尔森（Mancur Olson）的《国家的兴衰》（The Rise and Decline of Nations）开始。本书除这些方面外，还着重指出了经济活力背后的文化价值观以及反对方的因素。

具备关于创新的背景知识后，立法者和监管者会拥有经济活力的意识，在每项议案或监管措施的讨论中他们可以设问：这会对经济活力造成什么影响？这些议员们就不会批准或纵容财政赤字像西方国家过去10年那样膨胀，不会再相信控制赤字将导致就业萎缩的说法。相反，他们会很清楚，长期的大规模赤字将增加信贷成本，导致企业资产贬值，这对创新和投资不利，会因此损害就业率、生产率和工作满意度。

关于创新的知识背景有助于改进经济治理水平。在美国和许多欧洲国家，制造业工作份额的下滑促使许多立法者支持产业政策，通过补贴、委托、公私合作方式或政府扶持企业等手段刺激某些制造业，再次开启了政治经济学上关于经济治理的争论——这种产业政策的传统可以追溯到柯尔贝尔、汉密尔顿、李斯特、凯恩斯和普雷维什。他们的论点是，定向产业补贴有助于促进经济增长，由此产生的税收收入增长让政府有足够财力进行操作，但这些并不成立。有位法国商人最近感慨于法国政治家们的宏伟蓝图：“他们还想从政府的部门机关里创造出价值来吗！”让市场竞争决定经济的发展方向效果要好得多，因为政府缺乏必要的知识和判断力，不可能知道如何提高市场的投资效率。在农业、建筑业、能源业和金融业等部门，补贴、委托和政府扶持企业造成了很多意想不到的后果，如为生物燃油计划而扶持大豆生产的补贴、购买太阳能电池板的补贴、对绿色能源公司的补贴，以及对房利美和房地美等公司的扶持等。有创新知识的议员们应该反对把此类扶持扩大到制造业领域，他们会认识到，如果立法机构停止支持那些创新力不足的企业和产业，避免在它们身上浪费能源、土地、劳动和金融资本，让其他企业和产业有更多的机会，将有更多新兴企业出现并取得成功。

总之，社团主义经济的公共政策和所有政府制度与活动都必须压缩，某些还必须终结。运转良好的现代经济当然需要政府，在某些情况下可能还需要一个大政府。重要的是，要把照顾特殊利益的立法压缩到小范围。为此，可以要求政府通过有特定用途的特殊基金支持所有特殊利益的法案，而一般财政收入将用于普遍性质的公共利益。设立特殊基金的目的在于明确支出成本，以确保受益水平与受益者愿意承受的成本相当。目前许多照顾特殊利益的法案是打着一般公共利益的旗号，或者采取税收减免、抵扣和分拆等形式，公众并不清楚其具体代价。本书认为，把私人利益输送给特殊利益集团不但会造成效率损失，还会培养一种文化态度，这不利于激发经济活力需要的期望和探索精神。结束对这些代价高昂的特殊利益法案的纵容和漠视，是实现可持续的经济活力的必要条件。瑞典和挪威经济相对不错的表现不足以构成反例，因为大多数证据表明它们极其欠缺活力，也没有良好的工作满意度。还需要指出，本书绝不是说在这些方面对政府的约束就能构成经济活力的充分条件。

某个国家一旦确立了重新焕发活力的目标，很快就会发现私营部门同样需要开展大量改革，以前的高活力经济也必须补充某些新制度。其中迫切需要的是停止向预期任期很短的公司首席执行官们支付超高的薪水，因为那会诱使他们忽视只能在长期带来收益的创新项目。公司法应进行修订，禁止公司动用资本给首席执行官们提供解雇时需要支付的高额赔偿金（金色降落伞），这种做法同样会诱使他们追求短期收益，而不是对股东们更有利的长期创新项目，而公司的股票价格会反映公司未来的所有盈利前景。另外，限制首席执行官们选择公司董事的权力看似也有助于改进董事会的质量，不过这样做虽然有利于保护社会和股东，另一方面却也可能刺激首席执行官们在自己的任期内表现得更加急功近利。

较为迫切的改革还包括共同基金，这些机构用抛售股票威胁公司的首席执行官，要求对方满足他们提出的季度盈利目标，此种做法必须禁止。目前这种敲诈行为是合法的，但可以把如下行为列入违法，如共同基金经理人以财务损失威胁公司负责人，以及公司负责人不报告此类威胁。就像在某些国家，给绑匪支付赎金也属于违法行为。另一个问题是，新兴的吸引小额投资者的共同基金通过高度分散化的投资组合将风险最小化，以此作为卖点。如果所有股票购买都如此决策，有盈利前景和缺少盈利前景的扩张项目的新股发行在市场上将无从分辨，会得到同样的融资成果。

恢复草根阶层的创新活力要求对银行业进行彻底改革，很多新兴企业有着不同寻常的商业创意，其中很多只能从对本企业有密切观察和思考的人那里获得融资。因此焕发高度的活力要求重新启用旧式“关系银行”的做法：有经验的贷款人或投资者对其提供融资的企业有着和企业同样良好的前景判断。关注创新的各国政府可以重新进行金融机构布局，以便给创新项目和新兴企业提供充足的融资空间。

为此，欧洲和美国的各国政府可以对现有的银行进行重组。自2008年金融危机以来，有关银行业的讨论一直集中在纠正银行的不稳定倾向及破产风险上。立法机构通过的监管规范主要是限制高风险业务，如过度的短期借款。但人们担心银行总是能比监管者领先一步，可能再次把国家经济暴露在金融危机的风险中。更可靠的防范不稳定的办法则是把银行业务限制在更有限的范围内，把高风险资本留给有专业人才支持的金融市场处理。这个办法还有助于解决新兴企业和创新项目需要的风险资本（或天使融资）严重不足的问题。如果欧洲国家和美国着手把今天的庞大银行机构重组为规模更小、业务更简单的单位，关心活力需求的各国政府就可以确保新银行把业务专注于对企业的融资，特别是对创新活动的融资。

此外，关心创新的政府还希望批准和鼓励为关系融资服务的新的金融公司，这些公司可以开展股票融资业务，也可以着重于贷款。政府还会希望整个经济中遍布各种地方性的投资者和贷款人。我们不用担心乔治·贝利——弗兰克·卡普拉（Frank Capra）的电影《生活多美好》（A Wonderful Life）中的小镇银行家，他只给购房者提供贷款。当然，我们可以想象这样的银行体系的范围会比较有限，发展速度也不快。2010年，里奥·蒂尔曼（Leo Tilman）向我提议成立一家专门给新兴企业提供贷款或股份融资的国家银行，该提议是想借鉴非常成功的农业信贷系统的模式。这样的机构只需要美国政府提供很有限的投资，其余资本可以由政府担保通过借款筹集。主要的担心是此类政府扶持企业的道德风险，负责人可能受到政治家的压力，为其庇护人提供好处。但当前有某些主权债务机构的运营摆脱了政治干扰，这样的事实令人鼓舞。同时，市场自身也在为创新提供支持，这样的资源虽然不多，却非常受欢迎，例如加利福尼亚的众多超天使投资基金。

私营部门还有其他一些制度也应该检讨改革。工会和职业协会可能给考虑创新事业的任何人带来更多不确定性。在欧洲，法律和医疗协会势力极大，工会的大游行和野猫式罢工也非常可怕。在法国，弗朗索瓦·奥朗德总统在2012年11月要求拉克希米·米塔尔（Lakshmi Mittal）保证位于法国弗洛朗日的钢铁厂的工人的长期未来。稍早时候，许多工人扣留了经理，这被称为“绑架老板”运动。

在美国，工会如今在公共部门的重要性超过了在私营部门，通常不被看作创新的阻碍势力。事实上，有工会组织的纽约建筑业需要花一年时间才能完成上海几个月就能竣工的建筑，这说明上述观点存在问题。美国政府反对波音公司在一个有《劳动权利法》的州开设工厂的诉讼，必然让创新者三思。对通用汽车公司的财务重组中，工会的信托基金被放在债券持有人的权利之前，也必然令那些打算借钱给创新者的人却步。有人认为，法律和医疗协会有助于保证服务质量。但不管其总体效果如何，这些协会给新入行者设置的限制肯定会削弱创新。如果工会和职业协会的权力能成为公众讨论的议题，对创新者和企业家精神的激发将具有标志性的意义。

尽管私营部门的制度改革对恢复经济活力最为重要，现代价值观的强化也具有关键意义，寻求挑战和自我实现以及其他愿望，这些观念将培育和动员发挥活力所需要的人力资源，如创造性、好奇心和生命力。顽强的现代价值观是世界上第一批现代经济国家诞生和持续发展背后的动力。这些国家实现了生产率的伟大起飞，推动了财富和工资的增长，把人们的工作从谋生手段改造成提供越来越多精神激励、挑战和冒险机会的源泉。现代人希望有现代生活方式。如果现代经济源自现代价值观，那我们会很自然地得出：现代价值观获得重新肯定和广泛传播将有助于现代经济的复兴。过去的企业家总是梦想他们的企业会有多么光明的前途。如果今天的首席执行官们只关心建立公司，不在乎他们的梦想家园，他们是否依旧不能摆脱短视的桎梏？还有，如果西方国家不能重新回归伟大时代，我们也没有理由认为现代精神将永远延续。

在《迷失于转型之途》（Lost in Transition）一书中，克里斯汀·史密斯（Christian Smith）从他和年轻人的访谈中发现，很多人还没有找到自己的路，他们的困难不是来自自己的失败，而是社会不能给他们提供文化资源，帮助他们完成走向成年的旅程并取得成绩。在谈到周围的消费主义时，多数人持赞成态度，有人认为这对经济有益。在谈到他们愿意选择的生活方式时，他们谈到为挣钱而工作，为拥有“美好事物”、家庭和财务安全而工作，很少人谈及想从事的工作的性质，“挑战”、“探索”、“冒险”和“激情”一类的词汇并不在他们的语言中。他们迷失了。

我们必须在中等教育和高等教育中重新引入现代思想的主要观念，例如个人主义和活力主义，这既是为焕发经济活力，也是为保留现代精神本身。美国人今天在讨论大多数州最近引入的12年级的《共同核心州立标准》。英语标准重新强调了说明文及散文和传记之类的“报告式”文体，这些曾被更注重情感交流的小说代替。其根据是，经济生活和年轻人的职业都更需要说明文写作。然而相对于擅长解释说明的人，现代经济更需要渴望在具有挑战性的新环境中发挥创造力和冒险精神的人。现代经济要求年轻人更多地阅读那些富有魅力、令人激动和充满想象力的作品，如杰克·伦敦（Jack London）、H·瑞德·哈格德（H. Rider Haggard）、儒勒·凡尔纳（Jules Verne）、薇拉·凯瑟（Willa Cather）、罗拉·英格斯·怀德（Laura Ingalls Wilder）、阿瑟·柯南·道尔（Arthur Conan Doyle）和H·P·洛夫克拉夫特（H. P. Lovecraft）等人的作品。

西方国家能否恢复黄金时代的高度活力？可以对企业和金融机构进行改革，以发挥其在创新活动中的积极作用。可以对过度监管和政治拨款进行限制，使各类企业能重新获得创新的自由和激励。可以重建财政纪律性，减轻企业对税收分割利润的担心。但如果没有文化作为支撑，仅靠这些措施是不够的，甚至也没有被采纳的可能。高活力经济的特征是从草根阶层向上蔓延，遍布整个经济的永不停歇的构想、实验和开拓的精神，并且在幸运和智慧的帮助下最终完成创新。这种草根精神是由现代主义的生活态度和信仰驱动的，彻底恢复高活力要求现代价值观再次压倒传统价值观：各国必须反击最近几十年来令人窒息的传统价值观的蔓延，复兴鼓舞人们勇敢追求丰富生活的现代价值观。只要有决心，很多国家就有希望重现昔日的辉煌。一个大众繁荣的未来正取决于此。






 大事记：现代主义与现代性

古代

50万年前 棚屋建筑开始普及，人们用火加工食物和取暖。

公元前35000年 德国南部地区的洞穴，人们使用秃鹫骨头制作的笛子。

公元前10000年 巴勒斯坦，人们使用燧石做刃的刀子。

公元前7500年 巴勒斯坦杰里科，人们采用编织、筑城、种植谷物等技术。

公元前6000年 马其顿地区，农业普及。

公元前3300年 苏美尔地区，人们使用书写、船只、轮式工具和畜力耕种。

公元前2400年 苏美尔国王宣布在王国境内取消债务，第一次在政治生活中提及“自由”的概念。

公元前1760年 古巴比伦的《汉谟拉比法典》制定了关于私人财产的法律。

约公元前1500年 埃及发展出玻璃技术和产业，埃及玻璃珠成为广受欢迎的商品。

约公元前450年 苏格拉底建立西方哲学基础，他的学生柏拉图引入对话作为探讨哲学、政治学和管理学问题的方式。

公元前385年 柏拉图建立雅典学院，西方首座高等研究机构。

约公元前350年 亚里士多德建立完善的哲学体系，包括伦理学、美学、逻辑学、科学、政治学和形而上学。

公元前105年 古代中国制造出纸。

中世纪早期，约500~800年

约500年 希腊数学家特拉勒斯的安提莫斯使用暗箱。

约800年 中国炼金术士发现火药，但没有后续创新。

中世纪高峰期，约800~1300年

约1088年 中国的《梦溪笔谈》记载了活字印刷的使用。

1215年 英格兰的约翰王签署《大宪章》，规定制约国王的权利。

1282年 阿拉贡王国的哈提巴，机械化造纸。

中世纪后期，约1300~1500年

15世纪 贸易活动延汉莎同盟的商路和丝绸之路展开。

约1444年 古腾堡的印刷机首次组装。

1455年 古腾堡的印刷机用于大量印刷《圣经》，使千百万人能首次直接读到。

15世纪80年代 葡萄牙人使用星盘完成环非洲航海。

1486年 乔瓦尼·皮科·德拉·米兰多拉发表《论人的尊严》（Oration on the Dignity of Man），提出人类具有创造性，成为文艺复兴的宣言。

1492年 哥伦布开辟通往新大陆的航线。

现代早期，约1500~1815年

15世纪后期~16世纪 在米兰多拉提出人类的创造性后，伊拉斯谟提出了更多的可能性，路德提出基督徒有自己阅读和解释《圣经》的自由，现代时代（1500~2000年）来临。

1500年 海外贸易通过汉莎同盟的商路、丝绸之路和越洋航线扩大。

1509年 伊拉斯谟的著作《愚人颂》（The Praise of Folly）在巴黎首次出版。

1517年 路德发表《九十五条论纲》，要求扩大个人在宗教活动中的作用。

16世纪40年代 加尔文主义者提出从事世俗职业具有宗教价值，并扩大了上帝的眷顾范围。

1553年 首位描述血液循环现象的欧洲人迈克尔·塞尔维特（Michael Servetus）被约翰·加尔文和日内瓦市作为异教徒烧死，这是对思想自由的沉重打击。

1580年 蒙田的《随笔集》首次在巴黎出版，描述了他称为“成为”的内心历程和个人经历。

1600年 现代宇宙学的先驱乔尔丹诺·布鲁诺（Giordano Bruno）被宗教裁判所用火刑处死。

1600~1760年 巴洛克风格的作曲家发展出基本的音调元素。

1603年 莎士比亚出版《哈姆雷特》的早期版本。

1614年 塞万提斯的《堂·吉诃德》出版。

1620年 弗朗西斯·培根出版《新工具》，提出现代科学方法的新逻辑。

1628年 威廉·哈维利用逻辑推导出血液循环理论并将其引入西方医学。

1688年 英国发生光荣革命，议会联合奥兰治亲王威廉驱逐了詹姆斯二世。

1689年 英国通过《权利法案》，让由《大宪章》提出的权利开始发挥实际效力。

1698年 在伦敦交易胡同外营业的约翰·卡斯塔因（John Castaing）开始张贴股票和商品的价格通报，伦敦股票交易所就此起步。

1719年 丹尼尔·笛福的《鲁滨孙漂流记》在伦敦出版。

1740年 大卫·休谟发表《人性论》。

1748年 大卫·休谟发表《人类理解研究》（An Enquiry Concerning Human Understanding），分析知识如何积累。

1750年代 雅克–路易·大卫（Jacques-Louis David）、托马斯·庚斯博罗和乔舒亚·雷诺兹等人进行新古典艺术创作。

1750~1810年 英国的工资水平下降。

1759年 亚当·斯密的《道德情操论》在伦敦首次出版。

1759年 伏尔泰的《老实人》首次在法国出版，鼓励个人进取精神。

18世纪60年代 亚当·斯密在讲座中开始发表《法律讲义》（Lectures on Jurisprudence）的内容。

1776年 詹姆斯·瓦特在一家英国工厂组建第一台蒸汽机。

1776年 托马斯·潘恩的《常识》指责英国的统治构成了美洲殖民地繁荣的障碍。

1776年 美国《独立宣言》宣布人民拥有自治权和“追求幸福”的权利。

1776年 亚当·斯密的《国富论》在伦敦首次出版。

1781年 伊曼努尔·康德出版《纯粹理性批判》（Critique of Pure Reason），强调理性与经验的密切关联。

1785年 伊曼努尔·康德出版《道德形而上学基础》（Foundations of the Metaphysics of Morals），反对人们把彼此当作手段而非目的的霍布斯和斯密的旧自由观。

18世纪80年代 科特–杰里科工厂（Cort & Jellicoe）开发出生铁铸床。

1787年 美国宪法中加入契约条款。

1788年 美国宪法创立众议院和参议院，赋予有财产资格的所有男性公民联邦投票权。

1789年 法国大革命爆发。

1791年 波兰–立陶宛联邦宪法要求市民与贵族的政治平等。

1792年 华尔街首次危机爆发。

1792年 玛莉·渥斯顿克雷福特（Mary Wollstonecraft）撰写《女权的辩护》（A Vindication of the Rights of Woman）。

1796~1797年 英国和美国爆发金融危机。

1803年 贝多芬的《第二交响曲》表达了成功尝试的体验。

1803年 让–巴普蒂斯特·萨伊在巴黎发表《政治经济学概论》一文比较了企业家与寻租者的差异。

1804年 威廉·布莱克创作“黑暗的撒旦磨坊”。

1812年 美国的投票权扩大给没有财产的白人男性。

1814年 在拿破仑帝国之后，波旁王朝复辟。

现代中期，约1815~1940年

1815年 拿破仑战争和1812年战争结束，现代经济在英国诞生。

1815年 英国工人的人均产值开始起飞，成为第一个现代经济体。

1818年 玛丽·雪莱的《弗兰肯斯坦》出版于伦敦。

1819年 美国最高法院在达特茅斯学院诉伍德沃德案中做出裁决，所有公司都享有权利，各州的新立法不能强制改写公司章程。

1819年 美国爆发金融恐慌。

1820年 美国工人的人均产值开始起飞，成为第二个现代经济体。

1820年 珀西·雪莱的《解放的普罗米修斯》首次发表。

19世纪20~40年代 德国的工资水平下降。

1821年 黑格尔的《法哲学原理》在柏林出版，他认为必须有规则保证人们为自我实现而开展创造性的活动。

19世纪20年代 随着创新的普及，英国的工资水平起飞，而德国的工资水平持续下降，直至1848年。

19世纪20年代 法国的浪漫主义绘画运动起步。

1823年 萨缪尔·布朗为工业用内燃机首次申请专利。

1824年 带有狂乱甚至近乎混乱乐段的贝多芬的《第九交响曲》在维也纳首演。

19世纪30年代 法国和比利时追随英国的步伐，开始人均产值的持续增长。

19世纪30~60年代 英国的人均产值大幅提高。

1830年 马萨诸塞州议会把特许经营范围扩大到运河和学校等公共项目之外。

1830年 法国七月革命推翻了波旁王朝的查尔斯十世，路易–菲利普上台。

1830年 比利时革命确立议会民主制度。

1830年 法国和比利时的人均产值开始起飞。

1832年 英国《改革法案》把下议院的投票权扩大到没有财产资格证明的男性，并把更多席位调整给城市。

1833年 英国的《废奴法案》解放了英属西印度群岛的奴隶。

1833年 美国废除对债务人的联邦监禁制度。

1835年 托克维尔的《论美国的民主》首次在法国出版。

1836年 一幅版画描绘了纽约自由大街上的9家公司，其中4家将在5年之内破产。

1836年 塞莫尔·柯尔特（Samuel Colt）发明左轮手枪。

1836年 塞缪尔·摩尔斯（Samuel Morse）发明电报和摩尔斯电码。

1837年 康涅狄格州允许在没有专门法案支持下组建公司。

1837年 美国爆发金融恐慌。

1839年 狄更斯的《雾都孤儿》在伦敦出版。

1841年 美国的1841年破产法减轻了对违约的处罚，该法案在1843年被推翻。

1842年 维也纳金色大厅建成，为维也纳爱乐乐团服务。

1842年 纽约爱乐协会成立，以组建顶级交响乐团。

1843年 索伦·克尔凯郭尔在哥本哈根匿名出版《非此即彼》（Either/Or），探讨信仰跃迁的必要性。

1844年 英国的股份公司法允许组建公司，但不允许有限责任。

1844年 透纳创作油画《雨、蒸汽和速度》。

1846年 欧洲爆发金融恐慌。

1847年 艾米莉·勃朗特的《呼啸山庄》出版。

1848年 夏洛蒂·勃朗特的《简·爱》在伦敦出版。

1848年 法国的路易–菲利普王朝被推翻，欧洲各地爆发起义。

1848年 马克思和恩格斯的《共产党宣言》出版。

1851年 赫尔曼·梅尔维尔的《白鲸》在纽约出版。

1852年 罗伯特·舒曼的《曼弗雷德》序曲在雷齐格首演。

1854年 弗兰茨·李斯特的《前奏曲》在魏玛首演。

1854年 查尔斯·狄更斯的《艰难时世》在伦敦出版。

1856年 英国的1856年股份公司法允许公司实行有限责任制。

1857年 赫尔曼·梅尔维尔的《骗子》在纽约出版。

1857年 欧洲和美国爆发金融恐慌。

1858年 查尔斯·狄更斯的《大卫·科波菲尔》在伦敦出版。

1859年 塞缪尔·斯迈尔斯（Samuel Smiles）的《自助》（Self-Help）在伦敦出版。

1859年 查尔斯·达尔文发表《物种起源》，描述了自然选择通过机遇造成的物种演化。

1863年 亚伯拉罕·林肯发表《解放黑奴宣言》。

1863年 法国允许组建有限责任制公司。

1864年 费奥多尔·陀思妥耶夫斯基（Fyodor Dostoevsky）的《地下室手记》在俄国出版。

1866年 德意志各邦与奥地利帝国脱离。

1867年 美国的1867年破产法减轻了对破产的处罚，该法案在1878年被废除。

1869年 英国的债务人法案废除了对债务人的监禁处罚制度。

1870年 艺术界出现“正统现代主义”，并持续到1940年。

1870年 美国的选举权扩大到非白人男性。

1870年 德国允许组建有限责任制公司。

1870年 西欧的人均产值比1820年提高了63%，美国提高了95% 。

19世纪70年代~

20世纪40年代 绘画领域进入正统现代主义时期。

1871年 俾斯麦把德意志各邦和普鲁士统一为威廉皇帝的第一帝国。

1872年 尼采出版《悲剧的诞生》（The Birth of Tragedy）。

1873年 欧洲和美国爆发金融恐慌。

1876年 马克·吐温（Mark Twain）的《汤姆·索亚历险记》（The Adventures of Tom Sawyer）在美国出版。

1876年 理查德·瓦格纳的《尼伯龙根的指环》在拜鲁特音乐节首演。

1880年 费奥多尔·陀思妥耶夫斯基发表《卡拉马佐夫兄弟》（The Brothers Karamazov）。

1887年 社会学家斐迪南·滕尼斯的《共同体与社会》（Community and Society）在德国出版。

1888年 凡·高创作《夕阳下的播种者》、《去工作路上的画家》以及《夜间的露天咖啡座》。

1893年 欧洲和美国爆发金融恐慌；美国的失业率在1893~1898年超过12%。

1894年 基于埃德沃德·迈布里奇（Eadweard Muybridge）的摄影实验，托马斯·爱迪生用他的活动放映机进行了第一次商业电影放映。

1898年 美国的1898年破产法给公司提供了债权人保护选项。

1900年 德国的50个小镇获得城市资格（1800年时只有4个）。

1901年 托马斯·曼的《布登勃洛克一家》在德国出版。

1902年 兰索姆·奥兹（Ransom Olds）的奥兹汽车生产线制造出较为廉价的汽车。

1902年 阿诺尔德·勋伯格（Arnold Schoenberg）的《升华之夜》在维也纳首演。

1907年 亨利·柏格森的《创造的进化》在巴黎出版，四年后发行英文版并广受好评。

1910年代 弗兰兹·卡夫卡（Franz Kafka）创作《审批》（The Trial）、《在流放地》（In the Penal Colony）和《城堡》（The Castle），描述极权主义和官僚政府的压迫。

1912年 未来主义画派的贾科莫·巴拉创作《被拴住的狗的动态》。

1912年 约瑟夫·熊彼特在雷齐格出版其德文代表作《经济发展理论》，1934年发行英文版。

1913–1915年 基希纳创作了多幅名为“柏林街景”的画作。

1913年 伊戈尔·斯特拉文斯基（Igor Stravinsky）的《春之祭》在巴黎首演。

1914年 亨利·福特的生产线每1小时33分钟即可生成一辆T型车。

1919年 瓦尔特·格罗皮乌斯（Walter Gropius）在魏玛建立国立建筑设计院（Bauhaus）。

1919年 路德维希·冯·米塞斯的《国家、政府和经济》（Nation, State, and Economy）在维也纳出版。

1920年 大多数美国人在城市生活。

1920年 美国的选举权扩展到女性。

1921年 约翰·凯恩斯发表《概率论》。

1921年 弗兰克·奈特发表《风险、不确定性与利润》。

1922年 勒·柯布西耶（Le Corbusier）提出现代城市计划。

1922年 马克斯·韦伯出版《经济与社会》（Economy and Society）一书。

1922年 米塞斯出版《社会主义：经济与社会学分析》（Socialism: An Economic and Sociological Analysis）。

1923年 查尔斯·皮尔斯（C. S. Peirce）出版《机会、爱和逻辑：哲学散文集》（Chance, Love, and Logic: Philosophical Essays）。

1927年 沃纳·海森堡（Werner Heisenberg）发表《量子理论运动学和力学的直观内容》（Über den anschaulichen Inhalt der quantentheoretischen Kinematik und Mechanik），首次提出不确定性原理。

1927年 第一部有声电影《爵士歌王》问世。

1930年 弗洛伊德的《文明及其不满》在德国出版。

1930年 法恩斯沃斯（P. T. Farnsworth）注册电视专利，但由于“二战”，电视直到1948年才在美国普及。

1931年 弗利兹·朗（Fritz Lang）导演的电影《可诅咒的人》（M）发行。

1933年 乔治·巴兰钦和林肯·科斯特恩（Lincoln Kirstein）组建纽约市芭蕾舞团。

1935年 弗兰克·赖特（Frank Wright）完成“流水别墅”（Fallingwater）。

1935–38年 希区柯克的《三十九级台阶》（The 39 Steps）和《贵妇失踪案》（The Lady Vanishes）显示我们对世界知之甚少。

1935年 哈耶克主编的《集体主义经济计划》（Collectivist Economic Planning）在伦敦出版。

1935年 奥斯卡·摩根斯特恩（Oskar Morgenstern）发表《完美预见与经济均衡》（VolkommeneVoraussicht und Wirtschaftliches Gleichgewicht）。

1936年 凯恩斯出版《通论》。

1937年 卓别林的《摩登时代》对生产线进行嘲讽。

1938年 让–保罗·萨特（Jean–Paul Sartre）的《恶心》（Nausea）在巴黎出版。

1939年 雷蒙德·钱德勒（Raymond Chandler）出版小说《长眠不醒》（The Big Sleep）。

1940年代 罗伯特·莫顿引入法律的意外后果和潜在功能的概念。

1940年 查尔斯·艾夫斯（Charles Ives）在1906年创作的《未被回答的问题》（The Unanswered Question）首演。

现代后期，约1941年至今

1944年 哈耶克的《通往奴役之路》在伦敦出版。

1945年 卡尔·波普尔的《开放社会及其敌人》（The Open Society and Its Enemies）在伦敦出版。

1951年 路德维希·密斯·凡德罗（Ludwig Mies van der Rohe）完成范斯沃斯住宅。

1953年 塞缪尔·贝克特（Samuel Beckett）出版《等待戈多》，用超现实手法描写现代生活的焦虑。

1955年 曾开过运输公司的马尔康·马克林（Malcom McLean）与工程师凯斯·坦特林格（Keith Tantlinger）合作，设计了现代化的转运集装箱，并把设计专利交给整个运输产业。

1957年 卡尔·波普尔的《历史决定论的贫困》（The Poverty of Historicism）在伦敦出版。

1958年 迈克尔·波兰尼（Michael Polanyi）出版其名著《个人知识》（Personal Knowledge）。

1960年代 哈罗德·品特（Harold Pinter）的舞台剧《微痛》（A Slight Ache）描写我们对周围的社会知之甚少。

1961年 哈耶克发表《依赖效应的臆断》（The Non-Sequitur of the Dependence Effect）。

1961年 简·雅各布斯的《美国大城市的死与生》（The Death and Life of Great American Cities）在纽约出版。

1966年 汤姆·斯托帕德（Tom Stoppard）的戏剧《罗森克兰茨和吉尔登斯特恩之死》（Rosencrantz and Guildenstern Are Dead）描写每个人都受到自己立场的限制。
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创业是一条探索之路

“欢迎收看《创业美国》，我是一佳。带你了解美国前沿创业者成功背后的故事。”如果你曾经看过我们的节目，这句话，你可能听过一两遍；如果你是我们的粉丝，你可能已经听到过十几遍；如果你是我们的死忠粉，还跟踪收听了我们的广播节目的话，你甚至可能已经听了三四十遍，已经是个不小的数字。但这句话，我自己可能已经在心里对自己说了成百上千遍。不光是在反复的拍摄和录音中一遍遍复述，每一天，这句话都要在我心里说上好几遍。不是因为这句话蕴含了什么魔力，让我每天膜拜式地反复练习，只是从开始策划《创业美国》这个节目到写这本书的今天，我的心里都一直在琢磨我要说的是一个什么样的故事，我要怎么去说，才是大家最愿意听和看的，更简单地说，就是我要如何对你说出这句话。

和很多的创业者对待他们的事业一样，《创业美国》节目，就是我的孩
 子。按我美国朋友的话说，我除了每天醒着的时候想着它，晚上在梦里也惦记着它。可能没生过孩子的我，没有切身体会，但我把自己能想象到的关怀，都给了这个“孩子”，做妈妈可能莫过于此吧。在为这本书写序的时候，我觉得我应该先说说我的这个“孩子”。虽然说这个“孩子”还算得上是顺产，但它的出生也经历了所有怀胎10月该有的磨难。里面大部分的片段可能并不像大家在镜头前看到的那般高大上，但是我很想在这里坦诚地告诉大家我的美国创业故事，就像我在书中、节目中讲述其他创业故事那样，还原给各位最真实的一面，告诉你我直观和公正的感受与观察。

最早有制作《创业美国》这个节目的想法还是在2013年的春天，那一年，是我进入新闻行业的第6个年头，从凤凰卫视起步，一直到工作了多年的路透。虽然经历了不同公司，但做新闻这件事一直不断地给我给养。那一年，我有一种冲动，想要打破每天报道新闻的限制，说说最代表这个时代精神的故事。就在那一年，推特高调上市，特斯拉电力汽车蹿红，比特币引起全球争议。硅谷的创业风在美国各处蔓延，这样的年代，创新无处不在，人们每一天的生活都可能有所不同，这是非常激动人心的。而创业，不就是这个时代的体现吗？

有观众问我，为什么不说说中国创业者的故事，而是把关注点放在美国。我个人成年后的生活都在美国度过，几乎所有的新闻经验都根源于美国，所以，说美国的故事我更自信。当然，中国的创业故事同样激动人心，但也需要有人带大家看看外面的世界，获得灵感。我当然也关注中国，关注中国创业，所以我们也不断邀请中国创业者、投资人和专家参与我们的讨论。

正是2013年的那个想法，变成了今天的《创业美国》，这个我已经做
 了一年多的项目。从那开始的很长一段时间，我都是在摸索，厘清想法，不过更多的还是在摸索如何操作。我得承认，那时的我并不熟悉长篇视频的运作，没有策划全程的经验，对于后期也比较陌生。所以第一次，我拍出的基本是一个废片。

起点的作用是奠定方向

故事还要从我真正采访的第一个创业者说起，可能大家都没看到过那段采访，他是手机交友软件Sonar的创始人布雷特·马汀（Bret Martin），我是通过一个朋友认识的他。我还记得我们第一次见面的时候，天气有点冷，我去了他的公司。没有太多寒暄，布雷特给我的第一印象是直接敏捷，但也不失礼貌。五官立体，身材虽不算高大，但体格匀称，一眼就能看得出，是长期锻炼的结果，按照现在流行的话说，是个颜值很高的男神。我到现在都非常感谢他，因为这是我第一次没有路透等大牌媒体做支撑，完全打自己的名义去联系采访，我当时既不知道我最后的平台会放在哪里，也不知道我真正想如何进行拍摄。但布雷特在听完我有些紧张的、不太成熟的项目介绍后，还是答应了。于是我有了第一个《创业美国》的采访。

布雷特的故事，应该算创业者当中很有代表性的一个，常春藤盟校毕业，在投行工作两年后辞职，驾船周游世界，后来投身创业，充满了青春、冒险和创新的人物精神。而他创办的公司Sonar，概念很新，和我们在本书中要讨论的不少手机交友软件有很强的相似性，但建立得更早，当时，在苹果和安卓的应用程序平台上的下载量已经超过百万。在技术和营利模式上都
 有许多不错的点子，应该是一个相当不错的故事。布雷特非常配合，把他的家提供给我们拍摄，为了让镜头更加丰富，还和我们一起跑到他喜欢的咖啡馆、办公地、河边码头，从早上一直忙到了晚上。

当时，我大概知道自己要拍摄的故事方向，我知道我想说的不光是公司，还有创业者自己。我找到一个做电影的朋友帮忙进行拍摄和后期制作，在前期准备中，我专注于采访本身，而把技术的事完全交给朋友。拍摄完了，才发现最后呈现的画面有不少和想要的存在很大差距，而在后期制作中也出现各种问题，成品和我想象中的非常不同，虽然不少朋友看了我第一次试手的成果给予了称赞，但我自己看到的，更多是不成熟。

起点的作用不在于它本身到底是成功还是失败，而是在这个世界，给你定下一个位置，你便有了前行方向。第一个样片，就是给了我这样一个起点。我开始更清楚我的位置到底是什么。不管是做内容，还是经营公司，我都要亲身参与打理，告诉我的团队，我们要做到什么，怎么做，而不是想当然地认为，我只要说出个想法，别人就知道应该做什么。换句话说，就是要为自己项目的每个细节负责。

而我和布雷特则在这次采访以后变成朋友，之后他的Sonar在2013年底宣告关闭。私下里，他告诉我是因为和投资人在决策上的意见不一致，造成公司错过了发展的机会。不过在我眼中，他依然是个成功的创业家。现在他在进行一个新创业公司的开发。硅谷流行一句话，“Fail often, fail fast.”（经常失败，快速失败。）在创业圈里，创业者不能简单地用失败和成功来定义，这是一个变化太快的世界，其实人生也不能简单地用这个标准来衡量，从布雷特的故事里，我第一次活生生地看到创业过程中有太多的因素决定一个公司的未来。但坚持不懈、诚恳和努力这些品质到哪里都是值得尊敬的。我因
 此可以用很平和的心态进入创业，也更加坚定，我要讲述的故事要更多地关注过程和人，而不是结果。

之后的大半年，我开始从节目质量和平台两个方面整理思路。这里我特别要感谢的是我的两个天使投资人，感谢他们对我的信任。一个是我从小就认识的朋友，也是在中国比较成功的创业者。听说我在做这件事，二话没说就要做我的天使，说是知道我的为人和执着，投资条款这些手续还没有搞定，钱就打过来了。另一个是我在美国的一个前辈，从我做新闻开始，就是我人生发展路上的导师，在许多关键时刻给过我很多建议。我有了创业的想法后，也立即同意给我投钱。尊重二位的意愿，这里就不公开他们的名字了。同时我也拿出了自己的一些积蓄。从2014年开始，正式成立了三橙传媒（O 3 TV Production, LLC）。

改变不了世界就改变自己

在我们公司建立的过程中，我第一个要感谢的就是李晓谜，在加入我们公司前，她是《星岛日报》在纽约的资深记者，后来我再碰见晓谜以前的同事，他们都会半开玩笑地说我挖走了他们最好的记者。最早她只是我的闺密，从我刚刚有创业想法就一直帮我，参与每一次前期的拍摄。在我决定真的要建立公司时，她辞掉了自己的工作，拿着不高的薪水，成了三橙的第一个员工。到今天，我都依然感激她为公司做出的很多贡献，不光是在内容上，也包括贡献人脉，出谋划策。我觉得自己非常幸运。

在过去一年中，不断有新的小伙伴加入我们，最初的日子遇上了纽约几
 十年来最冷的一个寒冬。我们的办公室在百老汇的一个剧院楼里，和很多电影人、演员做邻居，是一件非常文艺的事情。2015年获得奥斯卡最佳影片奖的《鸟人》，有很多镜头就是从公司附近取景。但是这样的剧院楼都非常老旧，就连电梯都已经有100年以上的历史，是需要自己手动拉两层门的那种。因为楼老，电路也非常老化，我们最早租用的一间办公室是最里面的一个单间，才10平方米左右，只要一接暖气，半层楼就会跳闸。大楼的管理人员和我们交涉很多次，希望我们不要用暖气，我们只能非常小心地时开时关，尽量和寒冬以及老化的电线做斗争。

而我也开始了天不亮就上班，下班后就在自己公司继续打拼的作息，每天发最后一封邮件的时候，都已是半夜。除了要盯着制作，还要和平台沟通，想着如何建立商业模式。说到这里，还要特别感谢胡萨拉，白天，她是在国际咨询公司供职的白富美，到晚上，就变身为我的得力助手，花很多时间帮我准备资料，和中国这边通电话，发邮件，通微信。另一个要感谢的就是赵戈，身为财富管理公司的市场总管，她也常常来给我出谋划策。

一年里，我们推出了一档房产节目，第一季已登上视频网站和电视台。今年初，我们正式推出了《创业美国》。在这本书里，你会读到，我在制作《创业美国》背后的收获和心得。回想整个过程，难不难？难，难的地方太多，创业可能会经历的，我们大概也都经历了，从节目制作出现误差，到资金不足，甚至平台搞不定，处处被拒绝等等，在我们身上都发生过。所以很多次采访中，嘉宾说到一些细节，我都感同身受。也正因为这样，我更自信我们能说好创业的故事。

在创业的过程中，我确实想过，要么就别干了，回归朝九晚五的生活，安稳而舒服。在特别困难的时候，我曾经连着几个晚上睡不着。但两个因素
 让我没法放弃，一个是投资人，当初信任我，才投给我，我没法就这么不管了。另一个就是我的员工，三橙第二个正式员工在入职的时候对我说：“你不知道机会对于年轻人有多重要。”一路走过来，我知道做媒体的华人想要在纽约有一片天地有多难，看着一群年轻人每天忙前忙后，我真的没法开口说我要放弃。

我常对观众、听众说，机会，常常看上去很丑陋。如果是大家都认定的好项目，当你决定投入时，你一定会面对更激烈的竞争，付出更大的代价和精力，而获得的利润相对就会降低，而且失败的可能性更大，这样的项目不能叫机会。真正的机会，应该是在同等付出的前提下，更容易成功，并可以带来更大回报的机会。真正的机会，往往都是被很多人所不屑的。每次失意或者遇到困难的时候，我都会告诉自己这可能正是一个没被别人看见的机会。何况，从头到尾，我都是为了自己在努力。当然，让我自信起来的，是我认定我们的节目足够好，足够有料，会有观众欣赏。

用这本书告诉你

《创业美国》节目在2014年12月开始通过众筹登场，一方面是为了筹集资金，一方面就是想提前积攒人气。当时在头两个小时，我们就达到了众筹目标。最后获得将近500人的支持，让我和我的团队备感欣慰。《创业美国》节目从2015年1月，已经陆续在中央人民广播电台《经济之声》、优酷财经、蜻蜓电台和腾讯财经播出。在这本书里，你将读到的公司都是在我们第一季节目当中出现过的，集中在电商、“分享经济”、教育等既富有创新，
 又和我们的生活密切相关的行业。我们不只是选择那些已经非常知名的大公司，也包括刚起步或者处在发展期的创新企业。我们关注的是想法，是过程，以及最重要的—人。同时，在这本书中，我会分享更多节目以外的故事，以及我对行业、创业的观察和分析。为了让我在书中讲述的创业故事给中国的读者更多启发，你还会读到我们采访的大量中国创业者和中国投资人的记录，他们也将分享自己对这些美国创业公司的看法和自己的行业经验，看看这些美国经验可以如何转嫁到中国的土壤里。希望这本书，也可以像我们众筹项目的宣传口号那样，引爆中国的创业力量。





第一章


Coursera

—一个关于梦想的创业故事




Coursera（课时代）公司概论

成立于2012年4月

创始人：吴恩达和达芙妮·科勒（Daphne Koller）

首席执行官：里克·莱文（Rick Levin）

主营业务：慕课在线教育

经营规模： 到2014年10月为止，和全球114所高校合作，在线教授839门课程

中国合作高校：北京大学、复旦大学、上海交通大学

课程内容： 涉及物理、工程、人类学、医学、生物学、社会学、数学、商学、计算机科学等

用户：到2014年10月为止，全球用户超过1 000万

总融资：四轮共8 500万美元

主要投资人：

Learn Capital（了解资本公司）

GSV 资本公司

世界银行

New Enterprise Associates（恩颐投资）

Kleiner Perkins Caufield & Byers（凯鹏华盈）等




吴恩达：教育梦想家

我一直觉得，欣赏一个成功的创业者，首先关注的不应该是他发明了什么产品，或者革新了什么技术，而是在于他站在事业面前，是一个怎样的梦想家。因为决定他在创业的路上能走多远的不是他的技术，技术铸造的最多是个匠人。伟大的创业者，必然怀揣着某个巨大的梦想，带领他开拓出自己的疆域。

记得开始采访Coursera的创始人吴恩达的时候，我就问他，他想通过创建Coursera实现什么，我非常清楚地记得，就在他开始激动地告诉我，他的教育梦想有多么远大的瞬间，他的眼神里一下闪出孩童才有的光芒。在那一刻，我暂时忘记了他有着高智商的大脑，或是拥有夺目的科学成就，心里莫名地被他那一番梦想的激情宣言而感染。他说：“我想让世界上所有的人，都拥有获得良好教育的途径，我想让未来的成功，只被勇气、勤奋和毅力所
 决定，而不是由父母的财富决定，我认为Coursera可以让它成为现实。”

通过教育把控制命运的权利放在我们自己手上，可能不光是吴恩达一个人的梦想，而是很多人都有过的愿望。而在那一瞬间，感动我的不是吴恩达描绘的梦想多么美好，而是他当时的语气和眼神告诉了我，他对自己的梦想有多坚定、多执着。

我们每个人对教育都有自己的体验和看法，我当然也不例外。我在中国长大，很幸运的是，从小学到中学，一路经过各种重点学校，高中没毕业就留学美国，最后毕业于纽约大学。每当有人问我，在我的成长过程中，什么对我的影响最大时，我都会告诉他们，首先是父母，其次就是教育。今天的我，对这一路上的优质教育之于我的诸多影响有太多的感谢。

对于这一点，吴恩达也是感同身受，在采访中，他和我回忆了自己成长的点点滴滴。吴恩达于1976年出生在英国，童年大部分时间在中国香港和新加坡度过。大学时移居美国，在包括麻省理工学院、加州大学伯克利分校等一批顶尖学府求学，并于2002年在伯克利获得博士学位以后，开始在斯坦福大学教书，并成为斯坦福大学计算机科学系和电气工程系的副教授，他的教书生涯已经超过10年。可以说，吴恩达就出自传统精英教育模式的培养，并且不管是作为被教育者，还是教育者，他对于教育都有着自己深入的体会。他说，成长在亚洲，让他认识到好学校的重要性，也让他了解到一个老师可以对学生的一生产生多大的影响力，“教育决定每个人的人生方向”。

但现实中，因为有人力、物力的限制，在我们现有的教育体制下，优质教育资源依然只掌握在少部分人手中。在中国是这样，在美国也一样，只是程度不同而已。在国内，优秀教育资源的分配，常常会被关系和财富所左右，对此我们间接或直接地都有所体会。当“拼爹”成为一种社会现
 象出现在我们生活中的时候，要改变的声音不停地在我们身边响起。

在美国，关于教育改革的呼吁和讨论同样激烈，在硅谷，也有很多人对现存的教育体制抱有怀疑。美国著名的创业家和投资人彼得·蒂尔（Peter Thiel）在自己的书《从0到1》里提到，现存的教育体制中，学生在学习同样的东西，接受同样的考试，争夺少数好的学校、社会顶端不多的优秀工作机会。学生们被动地在封闭式体系中学习，一轮轮竞争中挫败的不仅是他们的自尊心，更多的是他们的创造力和个性。而学习难道不该是自发的，是完善和发挥我们每个人的专长的吗？

这种思潮当中，吴恩达的教育平权梦显然有它存在的极大理由。而吴恩达可能也只是所有在为改变教育现状而努力的领头羊当中的一个。吴恩达创立的Coursera是近几年火热的新型教学模式教育的代表公司。慕课（MOOC，是英文Massive Open Online Course 的首字母缩写，直译就是“大规模网络开放课程”），指的是通过互联网，整合学科知识，让人们在网上自行观看学习视频，完成作业和考试的教学模式。

虽然慕课的爆发不过是这两年的事，但它的历史可以最早追溯到1962年。当年，美国的发明家和知识创新者道格拉斯·恩格尔巴特（Douglas Engelbart）提出来一项研究计划，题目叫“增进人类智慧：斯坦福研究院的一个概念框架”，在这个研究计划中，恩格尔巴特很有开拓性地提出，计算机作为一种增进智慧的工具在应用中的可能性。之后，很多学者都投入了这个方向的研究。2002年，联合国教科文组织的一场论坛，掀起了“开放教育资源”的运动，成为慕课教育的前身。首个采取慕课模式的平台是2007年创建的爱尔兰在线教育公司Alison，而应用上的爆发则是在2012年，随着Coursera、ed （麻省理工学院和哈佛大学联手创建的大规模开放在线课堂平
 台）和Udacity（在线大学）在这一年的建立。《纽约时报》甚至称2012年为慕课之年。从此，慕课的狂潮开始以席卷全球的姿态改变我们教育的现状。

身为老师的吴恩达，很早就开始关注网络教育。而真正开始尝试网络教育是在2011年。当时，斯坦福相继把三门课程放在网上，进行开放式教学，算是一次极其成功的尝试。值得一提的是，参加这项教学实验的，除了吴恩达，还有一位就是塞巴斯蒂安·特龙（Sebastian Thrun），他是刚才说到的另一个慕课代表公司Udacity的创始人。可以说斯坦福的这一次教学实验，一下子培养了两大公司。在我们的采访中，谈到第一次和在线教育的亲密接触时，吴恩达回忆说：“在差不多三年以前，我把自己的课程放到网上，有10万多个学生注册听课。把这个数字换算一下，我在斯坦福大学每年能教400个学生，所以如果要教10万名学生，我需要在斯坦福大学教上250年。”

名师创业：从0到1改变更多人生命轨迹
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萌叔吴恩达



慕课让教育呈几何化扩大的非凡效应一下子吸引了吴恩达，决定把慕课教育当作一个事业来进行。说到当年起步的故事，吴恩达又是一脸灿烂，露出了他招牌式的萌叔表情，“刚开始做这个项目的时候，我只有12 000美元的预算，差不多只够支付一个员
 工三个月的工资，所以我做了一些傻事，比如在网站上搜一些很差的开源软件，而花不起100多美元购买质量更好的软件。”“平台刚上线的时候，只有我和4名学生，不久达芙妮加入，形成了Coursera最初创建的6人团队，后来陆续有新成员加入。我们已经从最初的几个人，挤在从斯坦福大学借来的办公室里，变成今天102个人的团队。”

不过吴恩达比一般的创业者要幸运很多。一上线后，第一个月就获得了风投1 600万美元的早期投资。平台刚上线4个月的时候，就笼络了超过百万的用户。说到吴恩达的创业路为什么会走得如此平坦，不得不提到吴恩达和他的合伙人达芙妮·科勒当年在业界已经积累的口碑。

吴恩达是斯坦福人工智能实验室的主任，是机器人学习和深度学习领域的权威。他的早期研究包括斯坦福自动驾驶直升机和斯坦福人工智能机器人，并在此基础上建立了一个开源的机器人软件平台ROS。同时吴恩达还在这个领域发表了上百篇论文，他的课程还创下过斯坦福大学历史上选修人数最多的纪录。2011年，吴恩达在谷歌建立起谷歌大脑项目，也因此获得了“谷歌大脑之父”的称号。他在2014年加入百度，成为百度首席科学官。

而Coursera的另一位创始人达芙妮·科勒也同样是人工智能领域的权威，1968年出生在以色列，从小就是天才学生，17岁就从耶路撒冷的希伯来大学获得研究生学位。1995年，在加州大学伯克利分校完成博士后研究后，在斯坦福大学计算机系教授相关领域的课程并进行研究。

而让吴恩达和达芙妮成为合作伙伴的应该也是共同的教育梦想，达芙妮已经致力于课堂教育创新模式多年，谈到二人的合作，吴恩达说：“达芙妮和我是认识很久的朋友，她的长项不是网络大众教育，而是校园教育方式的创新者。有一种名叫翻转课堂（flipped classroom）的模式，用网络课程代替
 教室授课，把课堂上的时间更好地留给学生（更高效地教好教室里面的50名学生），所以我们很自然就在一起合作了，建立了这家公司。”

有了吴恩达和达芙妮这两个明星级老师，首先就解决了最初的生源问题。最初Coursera上线的时候，就是用他们自己的课作为招牌，不怕没有成千上万的学生来报名。同时有了这样的名师坐堂，再和别的优秀老师和学校开拓合作机会的时候，也更有说服力。这样一来，Coursera奠定了名师名校的课程特点，其上线后，业务能迅速在整个行业站稳脚跟也就不难理解了。而吴恩达与达芙妮也同很多创业者一样，在创业初期充分利用自己的资源，嫁接已有的平台。

到2014年10月为止，在两年多的时间里，Coursera已经汇集了来自全世界114家高校的839堂课，学生超过千万。他们当中很多人的生活也确实因为Coursera而发生变化。比如一位叫作威尔的普通工人，就是通过上Coursera的计算机课程，成为软件工程师，这样的故事还有很多。

而我们自己的团队里，几乎每一个人都曾在Coursera上学习过。包括我自己也曾经通过Coursera去准备不同行业故事的采访资料。也正因为这样，我们在最初策划节目的时候，很快就想到了Coursera。因为Coursera成就的已经不只是吴恩达等一批教育者的教育梦想，更是在帮助千千万万的普通人成就他们的人生梦想。

在说到学生反馈时，吴恩达显得特别兴奋，“我们在斯坦福建立了第一个网络教学项目以后，学生的反响非常好，很多人都惊讶于原先顶级大学只能开放给少数人的课程，现在通过网络就能获得。”他还告诉我，“Coursera的用户什么样的都有，从13岁的学生，到85岁老奶奶。但大多数的用户是在职的成人，平均年龄35岁左右，这些有工作的人没有比较方便的继续学
 习的途径。以往上完四年大学，接下来的40年就吃老本的模式，在这个瞬息变化的时代，显然是行不通的。网络课堂的方便性，让这些人可以重新开始学习。”可以看得出来，教师出身的他，看到有学生在学习，在获益，就是最大的收获。
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Coursera网站截图

而直到今天，吴恩达的课都依然会在Coursera的平台上出现，他说：“我在Coursera建立之前创办的机器学习课程，现在每过几个月就会在Coursera上面开放一次，依然能吸引成千上万的学生注册。我对自己的课有这样的效果还是很激动的，现在，我的课只是Coursera平台上600门课之一，我觉得特别棒的是，现在我们有超过800位知名教授在Coursera上授课，这些教授所传授的知识，简直是不可估量的。”而让更多人学习自己的课，影响更多人的人生，也是Coursera吸引众多老师的地方，我们采访的哥伦比亚大学网络教育学院副院长兼工程学院副院长索雷梅恩·卡查尼（Soulaymane
 Kachani）说：“许多教师一辈子教过的学生人数可能都达不到4 000或者8 000，但在Coursera上可能一下就会超过10万。”

新时代学习：从模式到数字化应用

面对大众群体，Cousera在课程设计上，采用一门课15~20个小节组成的方式，每小节大部分都是十多分钟左右。这样的课程设计和我们过去一般的课堂相比，短小了很多。同时和一般大学中的课程相比，也简化了一些教学的内容。不仅更容易让学生集中注意力，也让学生更容易利用碎片时间进行学习。谈到现在课程的设计，吴恩达笑着说，这并不是他的发明，而是从萨尔曼·可汗那里学来的。

萨尔曼·可汗是网络教学界的另一位开拓者。他在2007年建立了进行在线教育的可汗学院，而可汗学院就是通过10分钟的Youtube（视频网站）短片进行辅导教学的，当时萨尔曼·可汗获得了比尔·盖茨基金、谷歌等的投资支持。可汗学院的出现在很大程度上颠覆了人们熟悉的教育模式。它所倡导的是，兴趣和乐趣才是成功的必备条件。可汗学院尊重学生的自尊心，而不过分强调老师的权威，在这里，没有差生，学生带着求知的欲望来学习，传统教育里被动式的授课，反转成了主动的学习欲望。

说起可汗学院，吴恩达说自己获得了很多启发，“刚开始着手做慕课的时候，我看了很多可汗学院的视频，这些课程非常吸引人，他是很棒的老师。我注意到，它的视频都是5~10分钟的长度，这个做法启发了我。我也可以把课程内容从原来60小时的长度分成5~10分钟的片段，这样的课程形
 式，也被Coursera一直沿用到今天。”

而Coursera对于教育业的附加价值其实还不只是通过网络让更多人接触到世界顶尖的优质课程，即只是利用公众资源来普及和推广教育，Coursera还在尝试通过科技的手段帮助我们进一步理解人类学习的过程，从而改进教育的效果。吴恩达和达芙妮都是人工智能领域的高人，去旧金山采访时，我多少也带着一种见偶像的心态。我曾一度担心，在技术上如此投入的科学家，是不是会有点“geeky”（书呆子气）。因为我接触过很多类似领域的优秀人才，这些人思维敏捷而且跳跃，说话多是短句。

见到吴恩达的时候，我发现，他为人和蔼，没有架子，因为希望有更好的拍摄效果，我们选择在公共区域的会议区拍摄，然而那里的杂音也相对更大，于是，吴恩达就成了我们的“拍摄助理”，招呼同事们小声点儿。可能是一直做老师的原因，吴恩达说话慢条斯理的，一扫我之前的顾虑。他很快用一些简单的例子向我解释了一些复杂的概念。作为机器人研究的先锋，在采访中，我们当然也聊到了这方面的话题。当我问他，他在人工智能领域的研究是否应用到Coursera上时，他很生动地和我解释道：“能使用数据去改进教育让我非常兴奋。通过记录700万网络用户的使用行为，Coursera在过去一年里收集的数据超过传统教育几千年的统计记录。我们可以通过分析这些数据来了解如何教学生。给你举个例子，如果我们发一封信，内容是‘亲爱的一佳，这周六要交作业了’，可能你不会如期完成。但如果我们发另一封充满鼓励的信，上面写着‘亲爱的一佳，我们发现上周你登录网站上课了，做得好！我们看到你完成了上次的作业，获得满分，真棒！你还留下了很有启发的5条评论，干得好’，这时候我们再说，‘这次的作业是周六交哦’，学生完成课程的概率就会大大提高。能发现这样的规律也不是偶然的，我们
 的工程师每天会发出成千上万封不同的邮件给不同的学生，分析什么样的邮件会让学生更愿意完成课程。这时候我们才发现，如果在提醒完成作业以前先鼓励一下学生，会更容易让学生完成课程。”

吴恩达举的例子，不过是慕课教育中对大数据的应用之一。风投公司Citizen.VC的首席经济师马克斯·沃尔夫（Max Wolff）在谈到行业对这方面的探索时说：“这些大数据、智能数据注入慕课世界，第一次让我们可以即时、个人化地追踪学习行为，这样的数据可让我们更好地了解人们是如何学习的。”我们对人类学习的认知还非常表层，而数据的使用将加快这一方向的研究。

卡查尼更是坦言，哥大加入Coursera这个慕课平台的一个重要原因就是因为可以获得数据，他认为：“慕课可以帮助我们更好地了解学生是如何学习的。慕课对我们很有用，了解什么是行得通的，什么是行不通的，而那些行不通的部分比行得通的部分更重要。”

可见，传统学校在和Coursera合作的过程中还是享受到了诸多好处。说到哥伦比亚大学为什么看好和包括Coursera在内的多个慕课平台合作时，卡查尼还补充道：“首先，我们想展示教授们的渊博学识；其次，我们想了解如何更好地使用科技；再次，我们想展示我们的教授、学院和课程项目的顶级优势。”

吴恩达同样知道，Coursera要想快速成长，就必须依靠与学校，尤其是名校的合作。因为双方利益能够统一，Coursera得以在短时间内与全球上百家学校合作。在2014年，Coursera提供的课程占整个慕课行业提供课程的36%。Coursera现在和这些高校的合作模式也是遵循着互助双赢的模式。一般是Coursera提供平台和寻找用户，学校自行拍摄教学视频，对学校来说，
 它们依然掌握着对教育内容的控制权，而对于Coursera来说，则可以很好地分担成本。说到和学校合作的具体细节时，吴恩达表示：“因为我们只和最好的大学合作，所以我们把关于教什么、怎么教等问题的决定权交给我们的大学合作方。比如说，打分的标准应该由北大自己来决定。同时，很多大学也是第一次接触慕课平台，因而我们也会给它们一些建议，但不强制要求它们遵循。”

的确，慕课的出现从覆盖率到数据研究，都为传统教育业带来了诸多改变。与此同时，我们也应该认识到，慕课还只是起到了一个平台的作用，它和传统教育不是竞争的关系，更多是一种共生互利的关系。这是因为，首先，不管是Coursera，还是ed 这样的慕课平台上教授的课程，都还是现有高等学府的课程，是现有课堂的延展。其次，吸引学生来上课的，很大程度上也是名校名师既有的品牌，也就是说，核心还是一个平台作用，拉近教育和被教育两个群体的距离。

谈到对于现在教育产业的影响，Citizen.VC的马克斯·沃尔夫说：“我认为目前慕课是对教育的补充，有一天，慕课会成为教育的一种替代形式。而且我认为它会挑战图书产业，有可能取代教材。还有可能就是对那些教育质量很差的技校和社区大学形成冲击。”

哥伦比亚大学的卡查尼更不担心慕课会对传统学校产生威胁，也不担心自己学校的课程上了慕课平台而降低学校对于学生的吸引力，“慕课会取代传统教育这样的说法，我认为是错误的。首先，学生面对面和教授的互动不可取代。其次，学生在学校可以使用资源库，比如我们的图书馆、计算机中心。再次，学校为学生提供人脉和配套服务。我反而认为，慕课是课本的竞争者。”当然，作为教育界的新生产物，我相信慕课在长远发展中还有很多
 可能性，不过，在短期内，Coursera和它代表的慕课模式还需要面对好几重的考验。

五大挑战排行榜

第一大挑战，就是课程种类。Coursera起家于人工智能等计算机相关的课程。现在已经拓展到经济、管理、心理学、音乐、影视等25个大类型，但是因为没有实际感官接触，像游泳这样需要靠操作来实现的学习还不能通过Coursera实现。谈到这个限制，吴恩达也并不避讳，“目前我们还不知道如何通过网络教的是，需要身体力行和使用工具的课程，比如说风洞实验，我不知道怎么用慕课教。我也不认为你可以通过慕课学会打网球，不过还是可能有人证明我是错的。”当然，这种局限不光是在Coursera，很多体验都不能单单依赖网络平台进行简单复制，所以现在O2O的概念才会如此火爆。

第二大挑战，就是Coursera现有的平台缺乏互动性。当学生们享受随时随地按自己的计划上课的同时，也就注定这种学习将会是非常孤独的事。首先一点就是，你无法和视频中的老师进行互动，一直在传统学校就职的卡查尼认为，“课上课后与教授互动、提问，获得导师指导，以及与助教交流，是传统教学中非常重要的一个部分。”

同时你也没有办法像在一个正常学校的班级里那样，和你的同学互动。更不会在记忆里留下代表青春的校园生活的点点滴滴。而步入职场的朋友也都知道，同学圈给我们的工作和生活带来的人脉是我们的资源当中极有价值的一部分。这些收获，也都没有办法在Coursera上学习时获得。


当然，Coursera也为你提供渠道去和老师或者同学提问和交流，但是面对上万，甚至上10万的学生，可以想象老师到底有多少精力可以分给你。同时学生间的交流也很难形成很强的社群感，特别是当学生人数达到一定程度时，每个人的归属感和参与度反而会降低。不过Coursera也已经开始通过学生间打分等手段来提高互动性。吴恩达也意识到Coursera这方面的劣势，表示只要给他们更多时间，也是能提出解决方案的，“慕课平台的一个挑战就是学生的互动，目前学生是在讨论板块上互动。我们进行了一个试行项目，通过即时的视频讨论，我们发现了很多有趣的现象。社交学习将是我们下一步要开发的重要技术。”

Coursera面临的第三大挑战就是完成率低的问题，也是不同慕课平台普遍存在，并引起最大争议的问题。所谓完成率，就是最后能够真正完成所有视频课程、作业和考试的学生的比例。宾夕法尼亚大学在2013年12月公布了一份研究报告，根据他们的统计，16类慕课学科的平均课程完成率只有4%，当然根据每个学科的不同，这个数据在2%到14%之间不等，一般相对简单、作业和考试较为轻松的课程的完成率会比较高。

这个数据让很多人对慕课这样一种模式产生了质疑。纽约大学工学院在线教育的副系主任罗伯特·乌贝尔（Robert Ubell）谈到慕课低完成率这个问题时曾表示，这其实是传统的讲课模式本身存在的参与度低、无个性化等问题在网络上的延展，慕课虽然利用了科技元素，但是在这个方面对教育难有革新。再加上慕课营造了一个低门槛、零约束的学习环境，这些缺陷就被进一步放大，造成了慕课的教育效果不理想。

对这个问题，持不同意见者则认为，慕课的价值体现，并不在完成率这一个指标上。见到吴恩达的时候，我也和他提到了这个问题，而他似乎也对
 我的问题早有预料，几乎是不假思索地回答了我，他给出的解释是，“慕课之所以完成率低，有一组数据可以说明：如果你注册了一门课程并完成了第一次课堂作业，那你有45%的概率能完成全部课程，并获得课程证书。我也希望这个数字能高一点，但45%这个数字也没有那么糟糕。还有很多学生注册慕课并收看课程里的所有视频，但他们不做作业，我们也把这些学生算作是没有完成课程的。但事实上，慕课给学生提供了没有风险去探索知识的途径。所以明天如果你对哪门课程有兴趣，比如考古学，你可以注册免费课程，先上几星期课，如果在两周后，你认为考古学并不适合你，那么这两周时间就可能花得很值了，因为你还没有背负上大学的学费债务。”也就是说，慕课存在的很多其他方面的教育作用，不是在完成课程当中实现的。

另外，从现有的这个完成率来看，似乎也没有表面上显示的那么糟糕，哥伦比亚大学的卡查尼就认为：“如果你想计算学生在慕课平台上的完成率，需要从两个不同的方面去计算。第一是有多少学生完成了所有作业，我们保守估计只有5%。我认为，还需要考虑到那些看了课程视频，但没有参加考试的学生群体，他们占了另外5%。我认为你还需要考虑人数，我们拿一门有8万学生参与的课程参考，保守估计完成课程的有4 000名学生，看了视频但没有参加考试的有另外4 000名学生。”这个数字就已经超过了一些老师在传统课堂一生能够教的学生人数了，也就是说提升学生受众的目的已经达到了，只是没有想象的那么神奇而已。

而教学质量上的质疑，也引起了Coursera现在面对的第四大挑战，就是社会认可度不高。研究机构Public Agenda（公共议程）表示只有17%的雇主认为在线教育和课堂学习在可信度和能力体现的真实性方面有类似的价值。市场调研公司CarringtonCrisp的一份报告显示，只有1/3的雇主会考虑
 仅持在线学历的应聘者。而我们都知道，在职场上，学历的承认与否可能会决定我们能否获得某份工作，拿到某个机会，这也是一部分学生学习的最大动力。如果Coursera不能让它的学生在学业上获得认可，吴恩达就还是离自己的教育平权梦—通过教育让人们改变自己的人生方向有着相当的距离。

可喜的是，虽然在学历承认上还有质疑，但是越来越多的公司开始考虑通过慕课平台对员工进行培训。德勤的一份问卷显示，有70%的公司还是有兴趣去尝试慕课的培训项目。另外还有一些商家看中了慕课受众广以及更灵活的特点，尝试用这种模式对客户进行相关知识普及。比如美国银行，就和可汗学院合作，一起开发了一个叫作BetterMoneyHabits.com的课程网站，教授很多个人理财知识，帮助美国银行服务自己的客户。而且Coursera还尝试为学生用户做职场“媒人”，这些都是慕课平台发展营利模式的探索。

同时，Coursera在课程的认可度上有新的尝试，现在已经有近400个课程颁发认证证书，有些课程还获得美国教育协会的认证，允许完成的学生兑换学分，逐步提高自己课程的认可度。对于这样的课程，只是想学习的学生依然可以免费享受课程资源，但是想要获得Coursera颁发的认证证书，就要支付49美元的费用。在获得多个分支领域的认证证书后，学生还可以另外交钱，获得这个领域的认证证书。这种认证证书的推出，也是Coursera在面临第五大挑战—没有明确营利模式方面的另一种尝试。

作为一个融资已经达到8 500万美元的公司，Coursera是否能建立好的营利模式必然是投资人关心的问题，作为整个慕课平台的代表，Coursera的这个问题，也是整个行业所关注的。Coursera从一开始的时候，就是走所有课程免费的路线，同时任何课程都没有具体的上课要求。这让Coursera的学生可以零成本地上课，使得Coursera能够迅速占领市场，成为行业老大。学
 生人数比排在第二和第三的ed 和Udacity的总和还要多1倍多。但是要维持一个让上千万人一起使用的平台，开发市场等等的成本也是很高的，对于这个问题，吴恩达说：“我们为学生提供了两种价值，一是学习知识，我们提供免费的课程，那是我们的使命。二是我们提供可认证的证书，为了颁发课程证书，我们需要先进行学生的认证，并进行合理收费。我们希望这种模式可以带来足够利润，来维持公司和大学合作方的运营。”除了Coursera，包括Udacity、ed 在内的一批慕课公司都相继推出了自己的收费认证服务，或者推出一些专业性更强的收费课程。

虽然现在Coursera每项认证收费的49美元对于很多人来说可能不过是吃一顿饭或者加一次油的钱，但对于一些经济特别困难的学生来说，仍然是一种负担，而这个人群可能对认证证书又更加需要。我问吴恩达，这样是否会违背他教育平权的初衷，他告诉我，他们有经济补助的计划，没有经济能力的学生可以申请免去这些费用。他觉得打破大家学习的一切阻力才是最重要的，而自己不会为了商业模式在这个问题上妥协。

教育是全人类的问题

谈到未来发展，进一步拓展学生以及合作学校的大方向依然不变。而且潜在的市场依然很多，根据《福布斯》杂志，实际上还有20亿的潜在用户，其中70%都是负担不起高等教育的人。Coursera无疑会给这个人群带来希望。为了更加顺应国际市场的需求，Coursera除了和国际化的高校合作，还有包括中文、西班牙语在内的20种语言课程。而作为一位华裔科学家和创业家，
 吴恩达认为Coursera发展的最大重心将在中国。Coursera现在已经进入中国，除了和北大、复旦这样的高校取得合作，他们还和果壳深度合作负责课程翻译，并在网易上建立了播放平台。

不知道是不是巧合，在Coursera公司采访的时候，我发现不但有很多亚洲面孔，而且还有很多非亚裔的员工也会说中文。我们采访了Coursera的两名员工艾里和南希，他们都曾经在北京工作过，南希还有着明显的京腔。从和他们的交谈中，可以看得出来，Coursera确实非常看重中国市场的发展前景。

而在2014年中接下了Coursera 首席执行官一职的耶鲁大学前校长里克·莱文也是一个和中国颇有渊源的人。说到里克的上任，吴恩达显得异常兴奋，他告诉我，自己和里克谈加入Coursera的事已经有很长一段时间，“去年他（里克）和我聊天时，希望能以顾问的身份加入Coursera。经过讨论，我们认为他更适合担任一个更重要的角色。由于他对中国大学的了解，再加上频繁访问中国，和许多中国大学有密切联系，我们都非常兴奋由他来出任Coursera新的首席执行官。”

Coursera的员工艾里认为，现在Coursera在中国发展的最大障碍就是语言，虽然英文在中国一线城市的普及度已经非常高，但是在二三线城市，以及农村地区，语言可能依然是很大的学习障碍，而这里的人群又是最能从Coursera当中获益的。扫清语言障碍，也确实是新的首席执行官里克上任后工作的一大重点。里克上任后，首个大动作就是设立了全球翻译社区，借助这个平台的力量，进一步实现课程的中文化，让Coursera这个平台能够帮助更多的中国人实现自己的人生梦想。

现在，有更多的人开始加入Coursera的行业，实现着教育产业新的科技
 化。就在2014年，Coursera在整个慕课行业的市场份额从2013年的1/2缩小到了1/3。倒不是因为Coursera停止了增长，而是更多的新兴公司加入到慕课大军当中。就在2014年，西班牙语的慕课教育平台Miriada 成为首个非美国用户超过百万的慕课平台。同时，在课程对于学校和学习者的灵活性方面也有了很多新的尝试，改变的步伐一直没有停止。

如今，吴恩达已经卸下Coursera日常的经营管理工作，但是他自己也还和Coursera一样，和中国的关系越来越紧密。就在2014年4月24日，吴恩达宣布正式加入百度在美国的研究中心，担任百度的首席科学官，主抓“百度大脑”。当然，吴恩达依然还是Coursera董事会的主席，关注着Coursera的发展。

我们去采访吴恩达的时候，正好遇到Coursera两周年生日，没想到也是吴恩达自己的生日。当年，吴恩达在选择Coursera上线的日子时，不知道有没有故意这样设计。而我感觉得到，Coursera就好像是吴恩达自己的一部分，承载着他教育梦想的延伸。因为是Coursera的生日，当天所有员工都聚集在一起庆祝，还有一个大大的和Coursera 标识一样颜色的蛋糕，大家围着吴恩达，一起唱着生日歌，那情景更像是发生在某个学校的餐厅里。庆祝活动结束以后，因为是周五，很多员工开始围着游戏桌玩耍和聊天，而吴恩达已经很快回到自己的办公室，继续工作。第一次见到吴恩达，他是拿着笔记本走来和我握手的，即便在采访过程中，只要稍有空闲，他都会拿起笔记本继续工作。除了他本身的勤奋，他也一定在工作里获得了巨大的快乐。

采访回来的路上，我和我当时的未婚夫—现在的先生（为了省成本，也为了自己见偶像，他自告奋勇自己出钱飞到旧金山来做制片助理）—讨论吴恩达为什么能够成功建立Coursera。这个世界上好老师很多，计算机界
 也是高手云集。我觉得还是因为吴恩达是个有梦的人，凭借他在学界已有的成就，他本可以选择不做这件事，也一定会有很多很有价值的人工智能领域的研究可以去做并获得成就，而吴恩达选择用两年的时间安心去做线上教育平台，这必定需要有个远大的教育梦想支撑，才能有今天的Coursera，也越发让我觉得吴恩达是个值得尊敬的创业家。


一佳对话中国创业者 杜昶旭


杜昶旭


最早是新东方的明星教师，之后成为中国最早投身线上教育的创业家，在2007年成立博智天下信息技术有限公司，并在2009年推出英语互动学习平台朗播网。


一佳：以Coursera为代表的慕课教学模式在中国有需求吗？

杜昶旭：应该说还是有的，中国现在做慕课的公司非常多，很多大学都希望把自己的课程放到网上，然后用一种比较新的方式让学生获得更好的教育资源。从国家和政府的角度来说，也可以有更多的方式实现资源合理利用，促进公平。现在国内做慕课的公司大多数都是从这两个角度来做的，一个是怎么去重新整合大学课程的资源，一个是实现偏远地区获得教学内容的权利。从需求肯定存在，因为目前中国一些地区的教育资源匮乏，或者是分布不均匀的情况还是比较多的。

一佳：中国的教育创新企业遇到的最大挑战在哪里？

杜昶旭：在线教育，或是教育这个领域，是一个垂直属性非常强
 的行业。就是说它每一个细分领域的特征都不太一样，从国内目前的情况来看，大多数都是政府角色的影响比较多一些。像慕课这样的形式，比方说你找大学的老师讲课，这些课无论用什么形式，最后都会存在一个问题，学生会说我为什么要去学，这个需求不是刚性的，所以慕课面临的最大挑战，包括在美国，可能就是最后能否拿到学位，拿到一个国家认证的学历。其实包括我们过去上大学，为的也是最终的结果，所以这是慕课的一大挑战。但从另一个领域来说，比如说职业培训、语言培训，面临的问题是资源本身的有效性，以及用户是否接受在线学习的模式。这方面线下的培训做得非常多，国内有很多的培训机构参与。在对它们做线上化的时候，面临的问题就是怎么让用户接受线上的模式比线下更有优势，让更多人来参与体会。习惯的改变可能是更大的问题，因为对这部分用户来说，刚性需求是很强烈的，重要的是他们有没有这个习惯。

一佳：那和中国本土公司相比，Coursera的优势和劣势分别在什么地方？

杜昶旭：我觉得国外的公司在进入中国市场的时候，其实不仅仅是教育，所有的领域都会面临的问题，第一个就是国家政策问题，就是你跟政府的关系到底要怎么处理，类似谷歌和百度，就非常典型。第二个就是，美国的企业进入中国时，中国实际的情况和美国不一样，因为Coursera在国外，用户行为习惯的养成已经比国内要好，比如在美国，学生使用互联网学习的行为习惯可能仅次于韩国，韩国是全世界在这方面做得最好的，但是到了中国，用户可能还没有养成这个习
 惯，要如何应对。第三个就是，还会面临内容和中国用户以及市场是否适配的问题。比如现在已经有了很多公开课，慕课其实是把这种视频智能化的应用做得很好，那么它进入中国市场以后，它的内容，比如说有很多斯坦福或者哈佛教授的课，中国学生是不是能够听得懂，和国内教育的体系是否一样，都是需要考虑的问题。另外还有个问题就是，国内高校相互之间的关联、开放的程度，我觉得都不如美国做得好，怎么去和学校沟通，也是一个问题，所以我觉得Coursera从它本身来说没问题，对学生来说非常开放，但实际上真正需要这些内容的，我个人认为，还不是清华北大这些学校的学生，因为他们可能有很多途径去获得这样的资源，但是对于二三线城市的大学生，能不能有效得到这些资源，就是个问题了。

一佳：Coursera有些颁发认证证书的课程，对需要证书的学生是收费的，你觉得这种经营模式，在中国可行吗？

杜昶旭：这要从两方面来看，第一就是美国是一个版权保护得很好的国家，所有用户都习惯在网上买软件，教育产品收费在美国市场已经成为一种习惯了，但在中国，这个情况还是挺糟糕的，所以到中国，跟用户说这个东西要收费，不一定卖不出去，但可能会迅速被盗版，所以如果在产品内容上没有很好的机制让用户通过付费才能观看的话，被盗版的可能性很高。第二，国内有很多类似的公司在做慕课平台，如果它们提供的东西是免费的，Cousera进入中国是收费的，那这个东西用户也许就不能接受。举个例子，如果百度搜索可以免费用，谷歌进来却要收费，那么用户未必愿意埋单。所以一个是环境的问题，
 一个是用户的支付和购买习惯问题，最近几年，我们看到用户在网上买东西的意愿，随着移动互联网的发展已经越来越强烈了，尤其在网上买虚拟产品的习惯已经逐渐养成了，这是一个进步，但是至于说要求大家很广泛很坦然地接受去网上买课程，还是需要一段时间。

一佳：慕课低完成率的问题引起了很多争议，你怎么看这个问题？

杜昶旭：过去大家讨论说这个课程完成率不到5%，很低，质疑这会产生一些问题。我觉得这要从两个角度看，第一个角度，我一开始也提到，像慕课学习的体系，对用户来说不是刚性需求，可能是出于兴趣，比如我今天在网上看到这个课程挺有意思的，我就进去看了，但是，我不会因为它有意思就坚持看完，因为它对我来说没有压力。我们从教育本身来说，任何一个教育产品都包括两个环节，一个是压力系统，一个是吸引力系统。很多教育把吸引力系统做得不错，很好玩儿，但是用户没有压力，就很难坚持下来，我们之前做线下活动的时候也遇到过这个问题，学生为什么不愿意学习呢，不是说他们不知道这个东西好，而是压力不够，你没有把他逼到那个份儿上，所以这不是产品设计的问题，这是一个人性问题，因为没有这个压力，所以它有4%的完成率我觉得已经不错了。第二个角度，我认为你去评估教育产品的质量和效果，单纯靠完成度这个指标是不够的，比如在我们自己的学习系统内，学生是要拿证、要考试的，所以这个需求是刚性的，而且必须达到分数线，有了压力他就会去做，所以我们的产品完成度非常高，因为解决了刚性需求问题，这个时候我们就不去看完成率，而是看整体用户的平均完成比例，比方说整个训练过程完成了
 80%，时间就到了，学生就去参加考试了，但是考完以后发现成绩不错，那后面的学习他就不需要了，这个时候对他来说效果已经达到了，但完成率并不是100%。所以单纯用课程完成率这个指标来衡量是不够的，它的价值没有那么高，因为完成率受到的影响是很多的。




一佳对话教育者 彭增军


彭增军


先后毕业于南开大学外文系、北京大学国际政治系。1997年留学美国密苏里新闻学院，获硕士学位。1999年归国，任《北京周报》执行主编，2002年再度赴美，2005年在密苏里新闻学院获博士学位。2004年，获美国国家卫生研究院研究项目资助，到该机构参与网络医学信息传播研究。2005年受聘于美国明尼苏达州立大学圣克劳德校区大众传播系，之后成为终身教授。


一佳：目前您把自己的课放在网上了吗？

彭增军：目前还没有，因为2012年像慕课这种模式才开始兴起。

一佳：有没有想过尝试把自己的课放到网上？

彭增军：每个老师都希望把自己的课放到网上，能让更多的人受惠。我们中国人讲，“有教无类”。

一佳：您觉得这种模式对于教育的意义何在？

彭增军：它体现了一些优点，比如灵活性、机动性，还有比如主动性学习，都是比较革命性的。我认为这种模式更多是一种补充和互相融合。因为教育这种东西相对是比较保守的，需要一段时间的考察。
 而我们老师在考虑利用它的模式方面，对于一些比较固定的知识，完全可以让学生先在家把这些课程上一下。

一佳：在已经工作的人群中，您觉得这个市场如何？

彭增军：在这个知识爆炸的时代，各种各样的知识特别多，人们需要不停地充电。







第二章


Thinkful

—从结果找答案




Thinkful 公司概论

成立于2012年10月

创始人： 丹尼尔·弗里德曼（Daniel Friedman）和达雷尔·西尔弗（Darrell Silver）

总部：纽约

首席执行官：达雷尔·西尔弗

董事会主席：丹尼尔·弗里德曼

主营业务：导师制网络教育平台

用户：超过250名导师以及超过3 000名学生

总融资：950万美元

主要投资人：

Founders Fund（创始人基金）

RRE Ventures（纽约信息科技创业投资公司）

Quotidian风险投资公司

Floodgate风险投资公司

网站：http://www.thinkful.com/




“线上教育模式”遇上“传统教育理念”

在策划关于教育行业创新企业的时候，我们首先确定了要采访Coursera，在前期准备时，我们都在思考，Coursera代表的慕课模式确实突破性地让大量优质课程变成公共资源，但是伴随它的是低完成率，这个问题也许是不可避免的。那么，网络教育是否存在某一种模式，或者说尝试，能在学习质量上也带来一些飞跃。于是，在调研的过程中，这家叫作Thinkful的公司跳入了我们的视线。这是一家有着明确教育目标的机构，致力于提高教育的效果，让学生能更好地工作。他们也是从一开始就冲着这个目标把公司一点一点建立起来的。

Thinkful的模式简单说，就是传统导师制度的在线版本。建立于2012年的这家科技公司，希望可以把线下面对面个性化的优势延展到线上，利用网络的强大传播性，降低成本的同时，提高教育质量。具体点说，对于每一堂
 课的每个新学生，Thinkful都会先通过问卷了解他们的基础以及学习的目的，为他们设计课程，同时指认一位导师。每周，学生会按照进度，收看相关的学习视频，阅读相关资料。同时，他们每周会有45分钟左右的导师辅导时间，学生可以提问，交流学习过程中遇到的问题。而在学习的过程中，导师还会根据学生的实际学习情况，为学生调整进度。而这些导师，都是正在相关领域工作的专业人士。除此之外，每周Thinkful还设置了固定的“Office Hour”（办公时间），让学生之间可以进行交流。

在上一篇，我们聊到过像Coursera、Udacity这样的慕课平台，缺乏老师和学生间、学生和学生间的互动性，在学习上就产生很大的孤独感。而Thinkful想要弥补的也就是这方面的漏洞，它的创始人之一达雷尔·西尔弗在说到创立Thinkful的灵感时告诉我：“（之前）所有的网络课程，都需要学生去独自完成。他们坐在电脑前看视频，需要帮助就上网搜索。但实际上，能在事业上获得成就，往往受益于行业专家的帮助，那些精通该领域的专家，可以对学习者提供指导、帮助，我们认为应该把同样的理念，带到网络上来。”

Thinkful的另一个创始人丹尼尔·弗里德曼告诉我，他们公司诞生的背后也有着自己的故事，“达雷尔当初是我的导师，我从大学辍学，他有10年教育经验，我们知道这种导师制可以改变线上教育模式，所以我们想建立一个系统来优化线上教育的质量。”

说到他们二人之间的故事，还是要先介绍一下两人的背景。达雷尔·西尔弗在2003年从哥伦比亚大学计算机专业毕业后，在2004年加入对冲基金Clinton Groups。2009年创建了第一家自己的公司—Perpetually，这是一家帮助用户在网络上捕捉和保存内容的公司。2012年，达雷尔把这家公司出售
 给Smarsh公司。而和丹尼尔联手创建的Thinkful，已经是达雷尔的第二次创业成果了。
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达雷尔·西尔弗
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丹尼尔·弗里德曼

和达雷尔的丰富经验相比，丹尼尔·弗里德曼，这个标准90后，则是创业界的新星。他在2011年从耶鲁大学辍学，说到当年为什么毅然决然地离开很多人梦寐以求的名校时，丹尼尔说他早有自己的计划，“耶鲁是个很好的学校，我在那里过得很开心，但是我早就决定只在那里待两年，因为在传统教育体系之外，有太多可以学习的东西了。”辍学后的丹尼尔，去参加了著名投资人彼得·蒂尔创办的“20岁以下的创业班”。在那里，他和身为导师的达雷尔共同创建了Thinkful这个项目。回忆当年达雷尔做导师的情景，丹尼尔说：“当时我想学习基础工程，这门课现在我们也在Thinkful教授，那个时候我知道学习这门知识对我来说很有用，而达雷尔已经在这个领域有15年的经验，所以我知道他会是个很好的导师。”

见到他俩的时候，达雷尔看起来更加成熟稳重，说话流畅而有条理。丹尼尔则更像是一个高中生，说话时有点紧张和青涩，表情像个孩子，多用短
 句来交谈。但在他们的集体会议中，两人虽然风格迥异，但都显示出各自独特的想法和立场，让人忘记他们年龄上的差异，本来将创业者凝聚在一起的就应该是才华和梦想。

在采访中达雷尔告诉我，他和丹尼尔最早还是通过朋友认识的，说到当年遇见丹尼尔的情景，达雷尔说：“我对他的第一印象一直持续到今天，他可能都还不知道，就是和我相比，他是更好的推销者。他知道如何更好地说服别人，因为他有打消对方顾虑、求同存异的决心。”虽然丹尼尔年龄小，但是想法很多，会有很多问题和达雷尔探讨，于是二人慢慢有了更多接触，并成了朋友。说到达雷尔，丹尼尔说：“他给我的第一印象是绝对聪明、动力十足，但又恰到好处地有点愣头愣脑。你很少能看到这种人，还有这么强的动力。”而后来达雷尔成为彼得·蒂尔的创业班导师，也是经由丹尼尔推荐，当时他们都没想到的是，两人最终还成了商业伙伴。

网络教学原来可以如此高效

两个人都觉得这次导师经历让他们受益匪浅，同时开始反思现有的网络教学模式，他们意识到，导师制可能会为网络教学水平带来质的飞跃，而且导师自古就有，但是因为价格高昂而始终无法成为主流，网络的平台正好能让这个模式更加平民化。同时，也因为他们都在导师制当中获益，所以也对自己的项目有着极强的信心。2012年，Thinkful成立，而他们的优势也确实一下子就显示出来，在课程完成率上有极大的改善，相比于我们讨论过的慕课，只有个位数百分比的完成率，Thinkful却能达到八九成。


达雷尔认为，这都要归功于导师制带给大家的不同学习体验。一般的慕课教学模式，因为照顾到大范围用户群体，课程设计无法因人而异。而且学习往往是一个非常孤独的过程，需要学生有很强的自觉性和动力去完成，达雷尔觉得Thinkful可以解决这一问题，“心理上，学生们会感觉有压力，因为他们每周都要有学习进展，另外他们还有专人监督，而这个监督的人不是什么普通教练，而是这个行业领域的专家，这对保持学生的学习兴趣非常重要。同时，因为有这样一个导师，他了解你整个学习进程，所以他可以把原本你自己10个小时都琢磨不透的东西，用一个小时就解释清楚。”我们采访的哥大教授卡查尼提到互动重要性的时候也说：“和导师的互动是相当重要的，如果我在网上有5名学生，我可以很好地教他们，他们的学习经历可以很接近在校学生。”

达雷尔和丹尼尔的教学之路也是从自己熟悉的课程开始，而且也都身体力行地参与教学。他们教授的课程一直锁定在IT行业，而且笼络了一批IT行业的精英做导师。现在他们教授的课程已经发展到11门，其中8门是入门类课程，3门是中级课程。而且相比于一般慕课模式的课程，Thinkful在内容上的最大不同是加入了项目练习，不只是停留在理论的层面，让学生在导师指导下完成项目的过程中，获得最好的实战和应用经验，他们希望学徒们学到的都是最实用的。当然，在应用性很强的IT业，这样的模式也相对更有必要，操作起来也更加容易。而在学习周期上，Thinkful就给出了学生最大的自由，根据自己情况而设定结课时间。达雷尔认为，他们之所以这样设计课程，是希望给那些已经在工作的学生全方位的灵活性，“Thinkful的培训，让学生可以通过网络利用工作之间或之外的零散时间进行学习。每周只需7到10小时，同时还可以根据本职工作的强度，自行调整学习进度。”


从经营管理的角度来说，Thinkful的最大特点就是营利模式非常清晰，所有课程都采用收费模式，现在每门课每月的收费是500美元。收入会和导师分成。导师在他们整个的教学经营当中充当重要角色。Thinkful招募的都是在各个行业正在工作的专家，达雷尔说：“对我们的学生来说，最好的导师是从行业中找来的全职专业人士。”Thinkful现在已经在至少12个国家拥有200多名导师。除了教学效果好，从经营者的角度，这样的架构也有它的优势，在师资上，Thinkful并不需要有固定的雇用，而是有“生意”出现时才需要这些导师的出现。科技行业本身的变化非常迅速，在课程的安排上可能需要根据行业走向而随时变化，因为都是和导师采用外包式的合作关系，也就更容易在教学内容上做改变，而且保证始终有当下的行业专家做导师。

当然，从这样的师资和内容的安排上，也可以看得出，Thinkful的整体定位，就是帮助学员在职场竞争中获得最强大的知识准备，按照丹尼尔自己的话：“因为我们的学生不只是想要学习一门技能，而是真的可以凭借这门技能找到工作。所以我们的第一要务是帮助学生找到最适合他们的学习方式和课程计划。”打开Thinkful的首页，你就会看到他们的标语写着“推进你的事业”。而公司也确实从方方面面加强自己和职场之间的关系。说到这方面的定位，达雷尔表示：“目前在美国，有大量的本科毕业生还是很难找到工作，或是进入他们想要进入的工作领域，现在，美国大学的教育已经没有办法像过去一样通过4年的知识传授就帮学生们在找工作以前做好充足的准备，因此这就需要教育行业的改变。”

相信国内的很多朋友对应届毕业生找工作难的问题深有体会，在美国也是一样，大学生在校的四年，行业的实际变化会非常大，而学校学习的课程很难很快跟着做调整，这成为大学生难找工作的原因之一。同时，在2008
 年金融危机爆发后，美国就出现了结构性失业的问题，一方面很多人长期找不到工作，另一方面，最多的时候，有30多万个高薪技能岗位没有具有专业技术的人来填补空缺。Thinkful就抓住了其中的机会，在2012年，花旗集团曾一次性裁员1.1万人，当时Thinkful就趁机改首页，上面写着：“亲爱的花旗人才们，金融逊爆了，机会在这里等着你呢！”而达雷尔自己也是从金融行业转行来做IT教育的，算是给自己的学员树立了最好的榜样，谈到那些针对花旗裁员的推广，达雷尔表示：“在20到40岁时，在职场工作的人很多都会经历这样的困扰，他们仍然需要一个教育的途径，来帮助他们拓展自己的事业方向。”而这一人群也就成了Thinkful的核心用户。丹尼尔表示：“我们最大的目标群体是20到35岁，大学毕业后，一边工作，一边寻找下一个机会的人，几乎所有人都是这样。而我们发掘新学生的最好方法，是通过现有的学生。通过口耳相传，他们的朋友就是最适合学习这些技能的人。”

职业教育专业化发展路线

学生除了成为Thinkful的最好业绩证明，也间接成了Thinkful的宣传“专员”，他们不但带来了新学生，还帮Thinkful带来了公司培训的业务。Thinkful对于公司培训采取的教育模式与个人服务类似，也是除了个人在线学习，配合定期的一对一导师在线辅导。客户中不乏世界500强企业。说到与传统公司培训的不同时，达雷尔告诉我：“以前，公司培训要么是请专家到公司对员工做集体培训，要么就是公司派员工去外地学习，那样的话公司就要承担员工因学习而误工的损失，而Thinkful的培训，让人们可以不用去
 什么地方，也能完成学习。”

除了增加公司培训，Thinkful还有一项业务就是集训营，Thinkful已经在4个国家，20个城市（包括中国香港）的集训中心提供集训服务，涵盖12个学科，收费1万到1.5万美元，有些项目甚至还是免费的。在集训营中，大家朝夕相处，除了学习基础知识，主要的精力是放在导师和学生共同完成项目上，比如创建一个手机应用程序，或者设计一个全新的网站等，来培养学生的实际操作能力。谈到课程的设计，达雷尔解释说：“你不可能在短短几个星期的时间里学习像编程这样复杂的课程。实际上，要真正掌握知识，从初学到掌握知识再到精进，可能需要花上好几年时间，那我们所做的就是加快这个进程，为学生们提供这样一个类似兼职的课程学习模式，让人们在相对比较短的时间里学习这些附加技能，从而获得更好的工作机会，过上更好的生活。”

Thinkful把服务学员推进职场发展当作公司发展最坚定的目标，在学习以外，也会安排相关的补充服务，比如集训营结束后，会安排实习机会。同时在职导师的作用也可以发挥起来，为学生提供相关的建议。达雷尔说：“我们发现导师们的人脉网络是很神奇的事情，而且在Thinkful上学习的学生渐渐增多，这也搭建了另一种帮助学生们找到工作的途径。这些人脉的帮助可以是一次推荐、一个实习机会、一个全职工作等等，因此随着我们学生和导师规模的壮大，这张网络会变得越来越强大。”现在Thinkful已经有3 000多个学生，遍布全世界，并刚刚在2015年1月完成A轮融资。达雷尔和媒体表示，未来他们还要设计更新的课程，能够更好地监督学生的学习情况。

从师徒关系发展到现在的合伙人关系，达雷尔和丹尼尔都认为，他们
 两人能够一起推动公司不断向前的重要因素就是保持相互间一定的张力，当我分别问到他们二人算不算朋友的时候，他们都说不是，达雷尔觉得：“当然他（丹尼尔）不是我的朋友，这是非常重要的。很多人容易因为相处得好就朝着朋友发展，但这对于合伙人来说并不是正确的决定。你需要对合伙人做的事情一直保持挑剔和审视的态度。同时，你也需要相信对方做的，是从你和整个团队的利益出发的。这才是我们试图保持的关系。”而丹尼尔则认为：“紧张状态下才会有进展，因此必须要相对强硬，我们之间的关系保持着应有的张力。”

融资经验：不遮掩自己的不成熟

和我们采访过的一些公司相比，Thinkful算是成长道路比较平坦的创新公司，开始建立的时候，除了达雷尔自己拿钱，Thinkful还获得了曾经投资过脸谱网的彼得·蒂尔创建的基金Founders Fund、RRE Venture、Quotidian等投资圈的一线公司，总共100万美元的初创资金。之后的两轮融资也都非常顺利。我们先后两次到他们公司，第一次，他们还在只有几张办公桌的共享工作区上班，第二次去的时候，他们就已经拥有了自己的一层办公室，员工数量也明显增加。

当然达雷尔有过创业成功的经历，这绝对给团队加了分。而每次去他们公司，你都能明显感觉到公司内专注的氛围。说到融资当中的一些经验，达雷尔告诉我：“最好的建议，其实不是什么特别的办法，总之就是要做自己有热情的事情，而且要不断向投资人汇报你的进展。很多人都会隐藏一些公
 司进展不佳的状况，因为觉得尴尬。其实，Thinkful的经历证明，在初创期，甚至从全程来说，你都要尽可能让公司的进展透明化，显示出哪里还没有准备好、哪些想法还比较稚嫩。因为在美国市场和投资人看来，这说明你对自己的想法进行了仔细斟酌，最后执行的都是经过了深思熟虑、市场调研和检验的东西。”

[image: picture]


Thinkful的办公室一角

而更加年轻的创业新秀丹尼尔则认为：“坚持是最重要的事情，当然人脉也很重要。坚持是教不会的，有时候你需要自己逼自己，才能熬过去。不要放弃，即便这里会有很多挑战，但如果你觉得你可以影响这个世界，就要坚持下去，这个坚持可能需要一年能让你看到成功，也可能需要20年。另外就是一些其他的条件，比如说去雇用好的员工，倾听别人的声音，要果敢，不能犹豫，因为你永远不可能做出严丝合缝的决定，最重要的事情是去做，去尝试，如果失败，回来，再迅速重新开始。”

我之所以欣赏这家公司，也有自己的一些特殊原因。一个是我觉得虽
 然它的出现，乍一看不过是传统学徒制的网络延展，但我觉得这也是现在整个创业圈热门的“分享”概念的体现，为那些有知识和想要学习知识的人提供了一个平台，并且在这个平台上分享知识，这可能也是投资了分享经济公司TaskRabbit（跑腿兔）和Lyft（美国打车软件）的风投公司Floodgate参与Thinkful两轮投资的部分原因。另一个我欣赏这个公司的原因就在于，Thinkful有自己非常明确的目标，在采访达雷尔与丹尼尔的过程中，他们始终挂在嘴边的不是增长，而是“学习的效果”。我相信他们是真正投入自己产品的创造，就像他们最早的投资人彼得·蒂尔在《从0到1》里说的那样，创新的精髓在于从无到有的创造。我想他们也是在建立自己公司的过程中，把心放在创造上，实践这句话的。这里，我也想借这个故事告诉很多年轻的创业者，创业过程中，规模大小、增长速度都重要，但别忘了自己最初的目标和产品本身。


一佳对话中国创业者 牛磊


牛磊


留学职业咨询人，设思维创始人。


一佳：现在行业内很多人认为线上教育还是比较初期的，仍然有很多疑问，这些疑问主要集中在什么地方？

牛磊：第一个是线上教育的营利模式，现在国内很多线上教育公司的营利模式，是从线上到线下，线上是积攒用户群，创建用户社区，真正套现的方法还是要回归线下，比如说收费内容推广或是定制贵宾服务，那真正做到在线上积攒客户同时套现的营利模式很少，至少我现在还没有看到过。现在有一些线上教育开始做教辅，高考中考的线上题库，这是比较新的内容，我们还在观察。第二个就是线上教育的效果，其实在传统教育中，很多内容以现在的科技发展程度、执行的角度和力度来看，很难实现线下教育线上化的目标，举个例子，在课堂上老师和学生的互动不是单向的，而是双向的，老师要掌握学生信息有很多渠道，学生语言的反馈、肢体语言的反馈，甚至学生表情的
 反馈，都能起到引导老师把一堂课向下进展的作用。这对线上教育来说是很难完成的，所以线上教育在互动方面还是有很长的路要走。

一佳：Thinkful有比较明确的收费模式和教育方式，你觉得它在解决这两个挑战方面是否有突破？

牛磊：我个人比较欣赏Thinkful的收费模式和教育方式，但也看到了可能会存在的问题，就是“scale-up”（规模扩展），因为它只是把线下的一对一搬到了线上，并没有利用网络加乘的效果。因为一个学生，还是需要和一个老师一对一，如果想同时面对100个学生，就需要100个老师，这样运营的成本会很高，所以我觉得Thinkful未来发展的问题就在这里，怎么把这样有效的模式进行复制，扩大，再生产。

一佳：但以我的理解来说，因为有网络，老师减少交通时间，一个星期就有很多时间和学生交流，另外导师都是从行业内选出的，这就比现有学科的老师人数多得多，这样是不是可以加大师资的扩展？

牛磊：首先回答第一个问题，Thinkful比传统的线下一对一教学效果更高效那是肯定的，因为减少了当中来来去去的不方便，但是拿慕课来比较，一个视频放到网上，同时可以有几百万人观看，这样一个规模，跟一个老师，每次一对一，一周也就24小时乘以7，这个差别还是很明显的。当然Thinkful在行业内部选择老师，选择的范围肯定超过了原来在学校选择的范围，而且效果不会差，也许更好，因为都是专业领域，课程也是科技编程方面为主，但人数还是有限，当然这也是Thinkful自己的决定，这个公司是想做效果还是规模，我以他们现在的商业模式来看，做效果肯定是不错的，至于未来的目标发展到
 什么程度，是他们自己的决定，因为不见得每家创业公司都要追求快速增长、快速变大。

一佳：Thinkful这样的模式在中国有发展空间吗？

牛磊：作为初创企业，对教育心怀热情的话，是完全可以实施的，因为这个模式是真正能够保证效果的，我对Thinkful最看好的地方也在于它的效果，它能够结课，能让学生真正提高。不管是线上线下，教育的本质都是希望老师和学生双方能够共同进步，Thinkful这样的模式其实离教育的本质是最近的。

一佳：Thinkful的学生和一般学校的授课人群其实很不一样，重点是那些在职的工作人员，你觉得在中国是不是也有这样的人群正在形成新的市场？

牛磊：我觉得现在做教育，都在寻找细分市场，这个是必需的，因为现在还想去做大而全的教育机构，可能性已经很小了。作为创业企业来说，寻找这样一个突破口—小的市场人群—是很聪明的一件事情。在中国也是一样，中国的专业人士需要很多的指导，所以像Thinkful这样的公司我相信在中国也会有很多受众。




一佳对话中国创业者 杜昶旭


杜昶旭


最早是新东方的明星教师，之后成为中国最早投身线上教育的创业家，在2007年成立博智天下信息技术有限公司，并在2009年推出英语互动学习平台朗播网。


一佳：你觉得这样的模式在中国市场有发展潜力么？

杜昶旭：首先Thinkful这个公司做的是职业教育，这就跟慕课不一样，在职业教育领域，学生本身的需求问题已经解决了。那么对于职业教育，比如编程、修车这样的事情是很难单纯靠课程去解决的，因为我自己是学计算机出身的，所以我知道如果有老师给你指导，效果会更好，因此我觉得Thinkful选择导师制的方式，符合职业培训的特征。但是，一对一的这种模式，我个人不看好。因为这种模式并不符合教育的本质，事实上学习的时候，学生和学生之间的交流有时候会超过老师和学生的交流，我经常跟朋友举一个例子，就是在中国历史上，最有机会接受一对一教育的就是皇帝的儿子，但是你没有见过哪个皇帝去让儿子享受一对一的教育，而是找一帮人来陪读，原因就
 是，师生互动只是众多学习互动中的一种模式，而生生互动是另一种模式，所以一对一本身从教育来说，并不是很好的模式。

一佳：那从教育个性化的角度来说，您认为一对一有帮助吗？

杜昶旭：有，大家现在都在讨论教育是不是应该个性化，个性化本身没有错，但如果把学习的东西做划分，可能真正需要个性化的只有20%，因为有很多知识其实是可以同质化的，只是在后端的服务中，会有一些个性化的因素，比如某一个学生基础不足，我们应该给一些指导。所以只有一部分内容需要个性化。另外，我们现在的在线教育，都缺少一个完整的系统，就是我们怎么去界定一些个性化的指标。我们现在总是依靠老师的经验去做判断，但实际上我们给学生提供的应该是一套相对标准化的检测工具，根据这个检测结果，老师再做出判断，这个过程应该更像医院看病，医院里很多诊断流程是标准化的，最后得出的结论，是医生结合了数据之后，用专业知识做出的判断。这件事情是未来在线教育的优势，因为随着更多用户和数据积累起来，就有了处理这些数据的可能，通过技术和算法，针对学生个性化的服务在未来会做得更好。







第三章


Admitsee

—我是学生，我为学生而创业




Admitsee公司概论

成立于2013年4月

创始人： 徐诗婕（Stephanie Shyu）和莉迪亚·法亚尔（Lydia Fayal）

总部：纽约

主营业务：高校申请信息分享平台

用户： 有超过2 500名本科生和超过100名研究生、博士生在网站上分享入学信息

总融资：40.25万美元

投资人：FOUNDER.org公司等

网站：http://www.admitsee.com




让高才生也抓狂的美国大学申请

教育产业是我们《创业美国》节目在第一季非常关注的行业之一，因为它不但关系到每个人的利益，也关系到我们整个社会的明天，我们尤其希望在教育行业能有一个学生创业的案例，展现学生站在受教育的一端，会想改变点什么，怎么去改变。就在这时，Admitsee的创始人之一徐诗婕的一封电邮引起了我的注意，当时她是群发给一个科技社群的，因为是我社群的会员，所以也收到了她这封寻求帮助的电邮。邮件写得非常简单而诚恳，只是介绍了自己公司的业务，以及需要的媒体帮助。我进入他们的网页，被公司经营的服务内容所吸引，不仅仅因为想法很新颖，和中国很多留学生的需求也有很强的相关度。同时，徐诗婕除了在邮件中留下了一个美国手机号，还留下一个中国香港的号码，这让我非常好奇。直觉告诉我，这应该是一个非常适合我们节目的故事。我们很快和诗婕取得联系并通了电话，更多掌握他
 们的资料后，比较我们之前了解过的其他几个学生的创业公司，我们决定选择Admitsee作为《创业美国》教育板块的第三家公司。

先说说Admitsee这家公司最主要的业务，他们收集了大量美国高校成功的学生申请资料，其中很多学生来自常春藤盟校。Admitsee的用户可以根据自己感兴趣的学校、考试分数等信息，对这些申请资料进行搜索，通过付费了解那些他们认为最有价值的申请案例的资料细节，资料覆盖了他们的SAT（美国高考）考试成绩、申请时的个人陈述、入学考试文章等等。我们中国每年都有很多学生申请来美国留学，而这个数字还在不断增加。2013至2014学年，美国新增的海外留学生中，就有超过31%的群体来自中国，达到27.5万人，排在海外留学生之首。而这个数字在之前的3年里，增长了75%，其中增长最快的就是本科学生。到了2013年，美国国内所有中国留学生的数量已经达到了82万。

如此多的中国学子计划着漂洋过海来求学，但是面对美国4 599所高等学府（根据美国教育部最新的数据）到底选择哪个，应该怎么申请，就成了个大问题。其实，申请大学对于美国学生来说也是很复杂的过程，我自己是在美国上的大学，申请资料包括统一考试成绩、高中成绩、课外特长等等，我当年很多土生土长的美国同学也都觉得头疼，一般的美国高中都设有升学顾问，但一个人管那么多孩子，是不是有效，也常常被质疑。而诗婕和她的同学、联合创始人莉迪亚·法亚尔，也是在自己申请学校的过程中，经历过类似的种种困扰，才有了开办Admitsee的灵感。

说到自己申请学校的故事，莉迪亚开始吐苦水：“非常困难。因为当初我上的是公立高中，所有的学生只有一个大学升学顾问，当时也没有那么多申请上常春藤或顶级名校的学生，我当时感觉一切只能完全靠自己了。当我
 2002年申请大学的时候，只有一本册子，记录了美国各大高校的基本情况，令人震惊的是，10年以后，我在我妹妹的大学申请故事和我自己研究生申请法学院的经历中，再次感觉申请大学是一件让人很沮丧的事情。10年前，想要了解美国大学的信息，最主要的渠道，基本还是要靠这样的册子，10年了，你以为社交网络会让信息更充裕，但其实并没有。”诗婕也说，自己有过一样的困惑：“建立这家公司，源于当初我们申请法学院的经历，而且我同时也在准备申请商学院，但就是没有足够的相关信息，尤其是对研究生来说。”
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Admitsee创始人莉迪亚·法亚尔

[image: picture]


Admitsee创始人徐诗婕

诗婕和莉迪亚两人都算得上是美国学生中的佼佼者。徐诗婕，2010年毕业于杜克大学，获得三门专业的学士学位。从高中开始，就曾在CNN（美国有线电视新闻网）等多家媒体实习工作。莉迪亚在2007年毕业于约翰·霍普金斯大学。在学校的时候，就开始兼职做学生考试辅导和升学顾问。毕业后在经纪公司ICM和教育公司Kaplan（楷博）工作过，对申学中的种种门道非常熟悉。两个人都是在2011年进入美国宾夕法尼亚大学法学院的学生，在接受我们采访后不久毕业，并专心地投入到Admitsee的创建中。如果像她
 们这样的学生，在选择学校时都困难重重，可想而知，这样的问题在美国也是相当普遍的。

想要改变这种状况的诗婕和莉迪亚认为，这些成功申学的学生资料可能就是最好的参考资料。Admitsee的资料库不断接收新的学生申请资料，保持信息第一时间的更新，实际案例更能反映当下各个学校的招生要求，同时也给用户从学生的角度发掘学校全方位信息的机会，进而根据自己的情况，发现适合自己并更有可能成功申请的学校。诗婕说到用户对于Admitsee信息的使用时补充道：“申请大学的人可以到网站上搜索和他有相似背景的学生信息，比如说他们过去成绩的平均绩点、入学考试的成绩、参加过的课外活动，甚至可以找到和你想要写的题目一样的文章，通过搜索这些资料，找到和你背景相同的人以后，你就可以看到他们申请了哪些学校，被哪些学校录取了，被哪些学校拒绝了等等信息。”

申学第一大误区：眼里只有名校

说到为什么很多学生在择校时容易步入误区，诗婕说，她觉得很多学生在申请大学时，往往只考虑常春藤盟校，举个例子来说，哈佛、康奈尔都是常春藤盟校，但是在学生人数、学校资源以及学术长项等方面都各有特色，而不少学生只是盲目挑选名校，不太做细节上的比较，也就因此很可能错过了适合自己的学校，或者选错了目标。

作为华裔，并有过一些工作经历的诗婕，也观察到许多中国学生在申请过程中会遇到类似的问题，她告诉我：“中国学生其实也陷入了同样的矛盾，
 尤其是很多中国父母只听说过哈佛、斯坦福、耶鲁这样的名校，就希望把他们的孩子送到这些学校去。但其实还有很多可能名气并不大，规模也要小一些的学校更适合他们的孩子，所以这是非常普遍的一个问题。”

我自己也有过跨洋来美上学的经历，我们团队中的很多人也都经历过来美留学的所有程序。对诗婕提到的这个现象，我们都不陌生。我们也都很熟悉的就是，在中国，因为太多学生想出国深造，诞生了出国留学中介这样一个庞大的产业。据《南方周末》报道，目前，国内具有留学中介服务资质的公司约有400家，而没有资质的机构数量是“正规军”的10倍。有些中介机构为了追逐利益，弄虚作假，夸大宣传。面对鱼龙混杂的留学市场，家长和学生往往很难决定到底该选择哪家机构，不知道这些机构是否能为自己的孩子做好人生最大的决定之一。

Admitsee的业务，在我脑袋中首先跳出来的就是中介行业。很大程度上，这样的服务肯定会抢占中介行业所提供的一些业务。我也和诗婕聊到这个问题，说到Admitsee和国内许多留学中介的比较时，诗婕说：“我觉得最大的区别是收费，中国留学咨询公司对每名学生收取数千美元的费用。然后由所谓的‘专家’指导申请你想上的大学。但坦白来说，这些‘专家’并非是大学招生中心做决定的人，一个被哈佛大学录取的学生，可能也不知道自己为什么被录取。所以我认为更好的方式，是让申请人看到更多的成功案例。”

如今在Admitsee的网站上，了解一个学生申请资料的收费，根据获取信息的细节以及你想购买的学生申请材料的数量，从4到20美元不等。说到定价时的考虑，莉迪亚告诉我，她们的逻辑很简单，“我们想的是参考一杯星巴克咖啡的价钱，假设一年的学费差不多4万美元，千分之一的学
 费价钱就可以让你看到一个完整的案例。”除了平民化的价格，我觉得，Admitsee让我觉得最新鲜的，就是要把申学的主动权交还给学生，让这些信息更加透明化，赋予学生自己去做选择的能力，而不用依赖谁去告诉自己什么是对的。

之前说过，在我们采访诗婕和莉迪亚的时候，她们都还是宾夕法尼亚大学的学生，那时的她们没有自己的办公室，而是积极利用学校的教室、图书馆做自己展开梦想的空间，把课堂以外的时间也都奉献给了这份新事业。我们见到她们的时候，她们正好在纽约，因为没有自己的办公地点，她们通过雇用的一个实习生联系到纽约大学的一栋教学楼，当时她们告诉我们场地已经联系好，我们就按计划前往。没想到到达的时候，却被保安拦住，不允许拍摄，因为她们在联系时不清楚除了和系里打招呼，还需要和安检备案。

我们很快就移师到计划采访的第二个地点，承办她们网站建设的公司，之后进行的一切都很顺利。但可以看得出，她们还带着学生创业的各种青涩，但这也是她们身上可贵和可爱的地方。而她们在创业过程中，也是从方方面面去利用自己作为学生可以动用的资源才一步步走到现在的。最早的时候，她们还是在校学生，所以就最先把自己的申请材料放到了Admitsee的平台上，然后莉迪亚告诉我，她们开始从自己的同学、朋友圈子里挖掘：“我们有一群上顶级大学的朋友，我们请这些朋友分享他们的经验。然后我们就四处去找，我们到各大高校的入学培训处找。一旦我们获得了一定数量的分享用户，让其他学生意识到这是一个正规的网站，并可以从中挣零用钱，就会有更多人愿意来分享。”

为了挖掘更多的学生来分享经历，她们亲自出马，跑到很多高校去做宣传，发放传单和宣传品来吸引眼球，莉迪亚说：“我们给每一个在我们网站
 上传信息的学生20美元，另外还会做一些印有Admitsee字样的有趣的太阳眼镜，让朋友们戴着在学校里面闲晃。”而学生也都愿意来给学生创业捧场。另外，为了让更多人知道他们的服务，Admitsee还通过包括一些非营利性组织在内的渠道，来推广Admitsee。为了鼓励学生参与，她们和学生五五分成，来刺激学生的积极性。诗婕告诉我，她们招募了超过6 000个学生分享申请的成功经验，我们在Admitsee的网站上也可看到2 600多个学生的资料，其中以本科生为主。

分享时代的申请好帮手
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Admitsee网站截图

Admitsee通过和用户分享信息来提供服务，对于用户来说，这些信息的真实度就是决定服务质量的关键，因此Admitsee让在校学生提供自己的案
 例时，会核对他们的学校信息，确保其信息的真实性。而对于分享信息的学生，隐私能否被保护就是决定其是否参与的关键，Admitsee现在采用不公开他们真实姓名等方式来保护他们的隐私。

而另一个能让这种方式在学生中展开的原因，也是因为社交网络在新一代学生中相当普及，而这些习惯了在自己账户里分享照片和信息的孩子，也都更容易接受这种分享的服务模式。莉迪亚对此深有体：“现在的入学新生从8岁就已经有了脸谱网这样的社交网站账号，因此他们更愿意分享自己的经历并放到网上，而不像我这一代。”而像之前几个章节讨论的那样，分享的概念正在渗透各行各业的创新，Admitsee的尝试也体现了这种精神。

我们采访的哥伦比亚大学有很多网络教育尝试的教授卡查尼也表示，通过社交网络来改变教育行业现存的各种问题，是一种非常聪明的手段。我们采访到的Citizen.VC的首席经济师沃尔夫也持有类似观点，他表示：“网络教育的问题之一是，你原本从与同学交往的过程中学习，而网络对此帮助不大，所以在网络教育中加入社交网络功能，缩小了网络教育和在校教育的差距。”

为了拓展业务，同时也为了更大程度地利用收集来的资料，Admitsee也做了很多尝试，乍看有点杂，但是确实能看出诗婕和莉迪亚在创业中付出的心血，以及她们敢于创新和尝试的态度。首先，她们开始和学校进行合作，并特别针对很多人担心的现象—有人利用他们的信息在申请时进行抄袭—而采取了措施。诗婕解释说：“我们的文书资料库对任何有需求的大学开放，而很多学校对我们提供的服务最大的担心在于，Admitsse是否在帮助学生抄袭申请材料，然后他们写出类似的文章并且反复提交给各大申请学校。而我们所做的就是，通过和这些学校分享文章资料库，帮它们扩充自己
 的防抄袭软件信息，这样就可以让校方把每年新申请的文章放到他们的软件系统里，来检查是否有抄袭文章。 ”

除了学生，诗婕和莉迪亚还努力把Admitsee的服务介绍给家长、高校学生顾问和咨询机构，给他们提供参考，并且尽可能快地让更多人了解自己平台上的信息，说到此，莉迪亚表示：“我们希望尽可能多地让家长和学校的学生顾问免费看到我们的一些信息，对于那些哪怕是4美元一份的材料也可能负担不起的学生，我们也尽可能为他们提供了解信息的渠道。”

另外Admitsee还开通了“导师”服务，即用户每月交19美元，就可以和Admitsee平台上的3个在校学生达成联系，随时向他们请教问题。其实与其说是导师，我觉得更像是提前搭建起和学长学姐们的关系，让分享可以更加个性化。

同时海外市场也成为Admitsee未来发展的另一个重点。本身就是华裔的诗婕表示：“我一直认为国际市场要远远大于美国市场，现在有很多亚洲国家的学生，中国、印度、韩国、东南亚等国家地区的学生都在申请美国的学校，有些需要经济上的帮助，有些则是没有了解信息的渠道，我们希望Admitess能够替他们解决这些问题。”为此，诗婕多次前往亚洲，就在我们联系采访的中间，她还去了一次香港。而更熟悉美国本土市场的莉迪亚也说，诗婕对国际市场的开发不但有很大贡献，而且她支持诗婕坚持突破现有市场的策略，“国际市场要比美国市场大得多，因此我们很想为这些可能在当地没有足够经济条件或资源的学生提供服务。”


家人是最强大的创业后盾

除了自己掏腰包，Admitsee最早的融资来自家人和朋友。同时很多初级工作的建立也都是依靠家人和朋友来帮忙完成。谈到刚和诗婕建立起创业团队的日子，莉迪亚回忆说：“一开始我们就想寻找一个科技团队为我们建立网站，很幸运的是，我的未婚夫在商学院读书时有很多朋友也在做创业公司，我们因此结识了很多有科技背景的人，并从零开始建立起团队。”后来，莉迪亚和诗婕就把网站建立和维护的工作外包给了Van West Media公司，她们两人则专注于市场的开发。

现在莉迪亚和诗婕都已经毕业，开始把全部精力放在Admitsee的建立上，并融得40多万美元的资金，还因为建立Admitsee，双双荣登《福布斯》杂志“2015年30个30岁以下杰出青年榜”。记得我们采访的时候，她们还在为到底是继续做法律还是全心全意做Admitsee挣扎，但当时直觉就告诉我，Admitsee会成为她们俩最终的选择，因为她们说到Admitsee和创业时，散发出明显的热情和满足感。

诗婕说，自己在Admitesee上所花的时间已经远远超过在法学院读书用的时间，而且自己的生活也在发生改变，“以前我们全家度假的时候我爸爸总是接起所有客户的电话，我说爸爸，你现在在度假呢。可是开始做Admitsee以后，我也开始变成我爸爸那样的人了，过去的一个假期，我每天都在工作打电话，我没想到自己也能放下别的事情如此全身心地投入Admitsee。”莉迪亚说到创业时，眼睛都在发光，她说：“我不认为有什么能比得上拥有自己的公司。有了自己的公司，你可以拥有更大的梦想。”


当我问到莉迪亚和诗婕两人是如何成为合作伙伴的时候，她们都表示，两人之前只不过是法学院的同学。莉迪亚说，其实她产生建立Admitsee的想法很久了，“后来我在宾夕法尼亚大学沃顿商学院的会议上，和诗婕聊到各种创业话题，我告诉她我的这个想法，听到她赞同我的想法，并觉得能和我一起去实现，我特别兴奋，于是我俩便组成了一个团队。”诗婕认为，因为事业走到一起，让她和莉迪亚的创业关系更加纯粹，“我们之前认识，在学校很友好，仅此而已。但创业把我们变得更加紧密，实际上我觉得这样更好，和死党（好朋友）一起工作会很难，会很容易带入个人情绪，而不是专注于公司本身。”

在我们采访的当天，我们还聊了家庭对她们事业的看法，以及对未来她们有什么想法和困惑。她们和我讨论，到底是去做律师，还是坚持创业。她们身上也有和同龄人一样的苦恼和憧憬。而我知道，她们一定会跟着她们的Admitsee一起成长和成熟，像很多学生创业的案例一样，她们能看见属于自己时代的机会，在不断试错的过程中，最终找到自己的方式去实现，打造出最符合这个时代的产品。她们的未来也将值得期待。


一佳对话中国创业者 牛磊


牛磊


留学职业咨询人，设思维创始人。


一佳：以你当年的留学经历来看，这种服务对中国的留学生会不会有帮助？

牛磊：其实我之前不知道Admitsee，看完整个网站的内容介绍，觉得真的很厉害，我的感觉是，如果能在中国推广的话，就可以消灭留学中介了。因为我们公司做过一些类似的教育项目，和很多留学生都有过接触，我们自己其实都很不看好国内的中介，其实这个行业从1998年开始出现，到近几年利润值越来越薄，正在自动走下坡路。这个行业为什么在1998年到2005年那么红火，其实利用的就是信息不对称，家长和学生对应该去什么国家、什么学校不了解，也不知道去什么渠道了解，那这个时候，任何人只要有一点信息，就可以把它作为筹码进行高价贩卖。但是到了现在，越来越多的70后家长，或者80后、90后、00后学生，自己利用互联网对信息进行搜索、过滤和整
 合的能力越来越强了，所以中介在当中起到的作用越来越小了。当然中介还有一批固定的受众群，也就是说自己确实没有能力申请的学生，那么说实话，这些学生需要做的，是对自己能力的打磨，而不是找中介。所以Admitsee，不管对哪个层级的学生来说，都是更直观、更高效的帮手。

一佳：你觉得是不是只要有了Admitsee的信息，就能帮助学生解答整个申学过程中的疑问，还是需要结合一些辅助服务？

牛磊：我觉得Admitsee提供的功能更像是画龙点睛的一笔，基本的申请内容和流程还需要自己去了解，Admitsee给你的是一种个性化的可能性，帮助你学习别人的案例来发觉自己不一样的地方。就拿申请美国高校来说，个人的闪光点很重要，这是很多学生原来不知道去怎么挖掘的，Admitsee给你一种启发，让你能够将别人作为一面镜子，找到你自己的闪光点，让申请留学最后的临门一脚变得更高效。

一佳：现在学生们出国留学，最容易犯的错误是什么？

牛磊：不同的学生都不一样，我觉得现在还是有很多学生本身的能力还不够，或者自己还没有准备好出国，不知道自己为什么要出国，就被家长送出来了。这样的学生首先要想清楚，和父母探讨出国的原因，避免出国的盲目性。对于那些已经清楚出国目的和利弊的学生，第一步就是提高英语能力，了解基本的申请流程，并完整地整合。对于那些申请名校的学生，他们需要做的就是挖掘自己的强项，把自己的经历和资源很好地整合起来，我觉得这部分学生从Admitsee中获得的信息价值是最高的。


一佳：有没有可能把中国学霸的资料整合起来，在中国市场进行有偿销售？

牛磊：好问题，因为我看到Admitsee想到的第一个问题就是这件事情国内应该也可以做。放到几年以前，这个东西做起来的可能性不大，因为那个时候中国进入高等学府的路径比较单一，就是高考，所以卖题库就可以了。但现在不一样了，比如上海复旦，已经开始做提前招生了，所以也许这就是未来名校招生的一个方向，完全按照自己的原则和标准进行自主的个性化招生，因为这几年国外的大学进入中国本土，冲击还是比较大的，比如纽约大学在上海有了分校，宁波有诺丁汉大学，昆山有杜克大学，这些国外的学校，本身运营的标准都和国内不一样，所以采取的录取方式也不一样。现在高考的大门打开以后，很多优秀学生流向了中国香港和台湾地区、新加坡、欧美，那么怎么留住顶尖学生便成了现在中国高等学府的首要挑战。在这样的大环境下，改革和突破原有的录取流程就是必然的事情，那么接下来Admitsee的服务在中国就有存在的空间和发展的土壤了。

一佳：在Admitsee上面买一个学生的资料大概在4~20美元，这个商业模式你如何评价？

牛磊：现在来说没有什么可挑剔的，这是一个跑量模式，因为每年全世界申请的人很多。说到底，就要看你提供的服务价值与人们预期的价值是不是匹配，这就需要进行更多的市场调查以后，我们才有发言权。如果这个定价对目标群体的消费能力、消费心态、消费预期是建立在市场调查基础之上的，那么这就是符合市场原则的。


一佳：在中国，会不会因为大家喜欢“分享”资料，影响到Admitsee的营利？

牛磊：这个模式如果放到中国，会不会存在一份资源多人分享这样的状况，当然会有，在美国也会有，但是从技术上来说是完全可以屏蔽的，比如说如果所有材料都是电子档，那么如果这些电子档都有一次性密码，并绑定了一台电脑，就能在很大程度上保障一份资料只能存在于一台电脑里。所以我们能做的就是尽可能提高分享的成本，因为很多人分享是因为操作起来比较简单，比如只是一张碟或一张纸，分享自然就很容易。但如果分享的时间和精力成本很高，很多人就不愿意去做这件事情了。另外也和本身的价格有关，如果Admitsee对每一份材料的定价，都是根据这个地区的消费心理、接受程度、预期值来制定的话，也可以杜绝“分享”这个问题。就像国内，十几二十年前，没有人用正版软件，大家都用盗版软件，我们国家也很重视这个问题，但是现在用盗版软件的人越来越少了，因为我们的生活越来越好了，以现在的收入买正版软件已不是很大的问题，其实我觉得不管在中国还是美国，普通人在条件允许的情况下，是愿意做出正确选择的，所以我觉得还是要给市场这个信心。







第四章


Airbnb

—从无到有建立分享经济新帝国




Airbnb公司概论

成立于2008年8月

创始人： 内森·布林克兹克（Nathan Blecharczyk）、 乔·吉比亚（Joe Gebbia）和布赖恩·切斯科（Brian Chesky）

首席执行官：布赖恩·切斯科

首席技术官：内森·布林克兹克

首席产品官：乔·吉比亚

主营业务：在线房屋短租分享平台

经营规模： 遍布全球192个国家、3.3万个城市，有超过80万的房屋被分享

收购合并： Accoleo、CrashPadder、NabeWise以及Localmind等7个公司

总融资：六轮7.948亿美元

主要投资人：

Y Combinator（美国著名创业孵化器）

红杉资本（Sequoia Capital）

Y Ventures投资公司

杰夫·贝佐斯

艾什顿·库奇

安德森·霍洛维茨基金（Andreessen Horowitz）

TPG Growth（得州太平洋集团下的增长基金）

普信集团（T. Rowe Price）等




和Airbnb的第一次亲密接触

我和我的团队最早在策划“创业美国”节目的时候，就开始关注“共享经济”这一概念，那时还是2013年底，当时共享经济并没有像今天这样爆发出强大的影响力，对于很多人来说，还算比较新兴的概念。一开始引起我们注意的其实还不是Airbnb，而是Uber（优步），毕竟和找房子住相比，打车和每天的日常生活离得更近。同时Uber的创始人特拉维斯·卡拉尼克（Travis Kalanick）已经是创建了Red Swoosh等创新企业的知名创业家，所以Uber这个名字更早进入我们的视野。

在2014年，真正进入拍摄前期准备的时候，我们几乎是同时接触了Uber和Airbnb这两家公司。很快我们发现，在2014年，因为高层对媒体出言不逊而备受争议的Uber，确实不擅长和媒体配合，让我们很难在计划的时间周期里，拿出我们期待的内容。另外从模式上来说，Airbnb的“共享经济”
 不但更早，而且做得更加纯粹。在纽约等城市，只有持有出租车执照的人才能在Uber上成为司机。相比之下，Airbnb则打造了一个让每个人都能使用的平台，并最后成为我们节目的锁定目标。

[image: picture]


Airbnb网站截图

所谓“创业”，我觉得核心就在于创造，它是一个从无到有的过程。在做采访Airbnb的前期，越了解这家公司的成长故事，就越发觉得“创造”这一创业的核心精神，在Airbnb三个创始人身上体现得淋漓尽致。首先，他们自己是从一无所有的“流氓无产者”，靠奋斗变身为10亿美元身价的科技新贵，领导这个全球估值排名第三的创新企业；其次，他们的Airbnb，开拓的是人们原本没有，或者说原本没有意识到的需求，制造了这样一种需求；最后，他们提供的产品和服务也是之前不存在的，在他们的手中慢慢诞生并且变得成熟。我们还是先从他们的产品开始说起。

在我们的团队中，其实有不少同事都是Airbnb的粉丝，说起Airbnb的服务，各个都如数家珍。我对Airbnb最初的了解都是他们告诉我的。为了
 增加对它的感性认知，去旧金山采访时，我坚持一定要使用Airbnb，想知道它是不是只是青年旅社，或者Craiglist（网络张贴广告）的变体。在找房子的过程中，我的第一个感受是它其实并不便宜，或者说和周围中档酒店相比，并没有价格上的明显优势，有的甚至比正规酒店还要贵。第二个感受就是没有像订酒店那样直截了当。一般酒店还是有大概的标准划分的，至少会在商务、家庭、年轻化等方面做一些风格区分，所以只要搞清楚自己想住的地区、价位和大体风格，是很容易做决定的。但是在Airbnb上，就很容易挑花眼了，因为这里的房源大部分是民宅，所以五花八门，各种风格都有。我们当时花了很多时间去看照片，看以前房客的留言，还有房东的自述、经验。我甚至开始考虑哪个房东可能更随和这类更像交友过程中才会思考的问题。因为我们希望可以采访房东，所以在挑出几套候选的房子后，我们还专门分头和每个房东通信息，沟通一些细节，最后才定下了我们在旧金山的落脚地。

你是不是感觉过程很复杂，想叹口气。虽然在这个过程中，我们比直接订酒店花了更多的时间和心思，但是要承认，我还挺享受这个过程的。首先，很多房东贴出的照片都赏心悦目，而且装潢不同于酒店式比较程式化的设计。另外，在这些照片里面，你其实已经提前开始了你的旅行，你会看到那个城市的片段，同时这些房东也让你开始走近当地的居民。而挑选房东的过程，也可能决定你未来几天将和谁在一个屋檐下度过，所有这些细节都在增加你对旅行的期待值。此外在和团队的沟通中，我也能感受到，在使用Airbnb的时候，让他们印象最深刻，或者决定他们对服务的评价的，更多是所住的房子有什么特点，房东是不是有趣，介绍了当地的什么特产等等，这些都变成了在酒店不会有的旅行体验的一部分。而体验，大概也是Airbnb为
 人们真正增加的价值。旅行中的远足、偶遇、探索未知和尝试等环节都在Airbnb的平台上被更充分地实现了。

我在Airbnb总部与其创始人之一内森·布林克兹克的交谈中，说到对Airbnb服务的理解，他自己的定义是“Airbnb是一个让你可以租到世界各地房屋的网站，我们在全球192个国家有80万个住所。这些都是私人的住所，所以旅游的时候你可以感受当地人的生活”。而“感受当地人的生活”应该就是其中的核心所在。当然这里说的只是针对游客附加的价值。而对于房东来说，是否只是增加额外的收入呢？这个问题可能就需要房东来回答了，它也成了我抵达旧金山，入住Airbnb上找到的房屋时，最想问房东格兰厄姆的问题。

Airbnb：房东和房客共同的“旅行”

我们抵达旧金山的时候已经接近半夜了，沿街找房子的时候，一对坐在路边楼梯上的青年男女，看我们快迷路的样子，就主动问我们是不是在找Airbnb的出租屋，原来他们自己也是马上会有旅客要下榻的Airbnb上的房东。虽然他们等的房客不是我们，但还是很热心地帮我们指了方向，并和我们攀谈，告诉我们来到的这条街，几乎每一家都有房间拿出来做Airbnb出租房，包括Airbnb的创始人布赖恩·切斯科都在这条街上有出租房。而且因为这里距离Airbnb的总部只有几条街之隔，因此这条街上不少房东自己就是Airbnb的员工。当然，创新公司创造的产品首先要让自己人认可并接受。和这两位好心人道别后，看着安静的街道，我感觉我的旅行已经开始被Airbnb
 改变，并融入了我对旧金山这个城市的记忆。

找到我们的出租房后，第一印象其实是有些小小的不快，因为快60节的楼梯并没有在Airbnb网站的介绍中提及，我和制片人（两个女孩）只能大半夜自己拎着箱子走上楼。由于一路上，我们都和房东格兰厄姆联系，因此上楼后很快就找到了我们的“紫色屋”（格兰厄姆为了区分房间，专门用房间主题色来做标示）。但当我们走进自己的房间，看见干净而清新的床铺和摆设，一开始的不快便很快淡去，只剩下一身的疲劳感。当时已经过了半夜，晚饭早已消化光，饥肠辘辘的我抱着碰运气的心情来到厨房，发现冰箱里有牛奶，餐桌上摆着水果，于是开心地吃起来，好似在家吃夜宵般亲切。

早上起来的时候，我们已经收到格兰厄姆发给我们的邮件，问我们行程是否顺利，什么时候想采访他。稍稍收拾，我俩来到厨房吃早饭，和别的房客一起煮咖啡、煎蛋、烤面包，攀谈中发现有的人已经在这里住了好几天，进出的随意就好像住在自己家，顿时感觉自己像是置身于某个宿舍。在我们和摄影师碰头，回复了房东格兰厄姆邮件没多久，格兰厄姆就出现了。他首先就向我介绍说，房子里挂着的照片，都是他在旅行中的作品，看得出来，格兰厄姆自己就是个旅行达人。他告诉我自己曾经也是个程序员，最早在苹果公司工作，后来还在Aribnb工作，当然他发现Airbnb时还没到那里工作。更有意思的是，竟然是他妈妈向他介绍了Airbnb。现在格兰厄姆在不同城市都有空余的房间通过Airbnb出租，而他自己也在专心创业，做一个与摄影器材相关的创新公司—一份自己更有热情的事业，Airbnb的收入则可以让他在创业过程中没有后顾之忧。

“那么除了收入之外，你觉得Airbnb还给你带来什么？”毕竟打开家门，迎接陌生人，不是一个小决定，甚至在某种程度上，意味着生活方式的改
 变，像格兰厄姆这样每天和陌生人相处，肯定和单纯自己住不同。一路上带着这些问题，我希望格兰厄姆能给我一个答案。交谈中，他告诉我：“Airbnb的理念其实就好像是反向旅行，我之所以喜欢旅行是因为我非常喜欢在旅途中去结识不同的人，在Airbnb呢，我作为房东，人们来找我，我给房客们提供服务，我可以像在旅途中一样去结识不同的人，通过他们去获得旅行的体验，而游客们则可以因为我而拥有一个舒适的住处。” 当然，每个房东情况不同，但是我想格兰厄姆的答案应该可以代表很大一群人。就是说Airbnb对房主来说也是某种旅行体验，结识新朋友和发现未知的惊喜也在做房东的过程中实现了。

这样看来，Airbnb提供的价值似乎只在平台本身。因为不管是房客还是房东，他们对服务的感受好像更多地集中在互相发现以及住宿过程中的体验。然而，在这背后，Airbnb还是用足了心思，它们超脱了平台搭建本身，希望让这种体验能够更好更自然地发生，后面再和大家慢慢解释，但这里先说一个方面，也是最基础的方面：建立信任。在Airbnb上找房子，设立我的账户时，需要脸谱网账号做认证，同时在每个房东的名字下面会出现“Verified ID”（已核实身份）这样的字眼。而对于身份的核实，Airbnb有着两层要求，一层是生活中我们常用的身份证明，比如身份证或者护照；另外一层就是所谓的网络身份证明，比如你的脸谱网或者领英等账号。而且你提供的这些账号也会交到专门的外包公司Jumio手上进行分析，如果你的社交媒体账号，出现朋友少于100个的情况，还有可能被拒。这么严格的要求，是为了确保身份的真实性，而不是僵尸账号。有了这两次身份证明后，他们还会要求提供电话和电邮，才算完成了身份的完整核实。如此复杂的过程和高要求的认证体制，成为Airbnb在用户心中建立信任的基石。
 而这种信任，也成为Airbnb能够快速在全球让几十万用户敞开自家大门的法宝。

回过头来说，需要验证身份的证明—比如使用身份证等，我们很容易理解，这都已经是我们非常熟悉的工具，但为什么要增加社交网络账户做网络身份证明呢？难道传统的身份证明还不够，网络身份反而能更真实地确认我们的身份吗？谈到这个问题，内特（内森喜欢别人这么叫他的昵称）说：“客户有自己的社交账号，上面有真实的姓名和照片，我们利用核实电子身份的方式，来建立人们之间的信任。”

分享时代的基石：信任

Airbnb在2013年4月，推出了现在这个身份认证系统，当时一度在用户当中引起了不小的争议。著名科技作家和记者多克·瑟尔斯，也是Airbnb最早一批的用户之一，在Airbnb推出了这个身份认证系统之后，曾经专门发表博客，认为Airbnb这样的行为是自绝后路，因为实名制的身份证明机制会侵犯个人的隐私权。随着这个决定的做出，也确实有用户开始寻找其他的替代性服务。当时，面对各种质疑，Airbnb的另一个创始人布赖恩对媒体说：“我们这样做主要不是为了今天的社区，而是为了建立明天的社区。”后来负面声音慢慢淡去，也许Airbnb在当时确实丢失了一些生意，但是并没有阻止更多的人加入，而Airbnb在此之后更加快速地增长也许就是最好的证明。显然，信任机制的建立符合更多人的利益。

有人说过，网络时代对人们意识的最大改变就是“分享”这个概念，最
 早，人们通过网络分享自己的信息和照片，以及喜欢的新闻、话题和观点，于是有了像脸谱网、微信这样的社交网络平台，改变的是我们处理社会关系的方式。人们开始接受一个更加开放的生活状态。在这个基础之上，下一个阶段可能就是分享我们所用的物质资源，比如像Airbnb这样，分享我们的房子。这改变的将是资源的分配以及使用，也更具有社交性。所以我们就很容易理解社交网络身份对于Airbnb为何如此重要了，因为这是他们平台社交性的一个重要组成部分。

而把关注点放在信任这个问题上，也是Airbnb在成长当中不断学到的。内特告诉我说，他们最早是在“西南偏南大会”上投放了Airbnb的试用版，当时的名字还不叫Airbnb，而是“Airbed and Breakfast”（气垫床和早餐），内特说：“我们的联合创始人布赖恩是最初的使用者。刚开始一切都进行得很顺利，房东非常好客，用心招待布赖恩，但是连续两个晚上，布赖恩都因为忘记到ATM机取钱而没法交房费。这时候，房东就开始心里嘀咕，这个布赖恩是谁啊？是不是我不应该相信他？我根本不认识他。款待也就随之没有了，所以那次行程之后，我们觉得如果能够把付费提前在网上完成该有多好，让订民宿和订酒店一样简单，因此我们重新建立了网站。”

这次经历给他们的最大收获，不是推广服务，而是了解到，用户之间基本信任的重要性，并开始在支付方式上建立了第一层信任体系。而谈到这个信任体系在2013年的升级，则要从Airbnb经历的第二波信任危机开始说起。

就在2011年，一个网名叫EJ的Airbnb女房东抱怨说，通过Airbnb租住自己房子一周的房客，洗劫了自己的住处，这批房客劫走了她的护照、相机、信用卡，还有珠宝首饰等贵重物品，甚至还用壁炉烧掉了很多东西。并且在一周后，非常挑衅地在给房东的评价里说他们度过了愉快的一周。EJ当
 时联系Airbnb的客服却一直没有回应，直到找了关系，才和Airbnb的人取得联系。之后的处理也没有给EJ一个满意的答案，EJ在自己的博客里发表文章，质疑Airbnb只有到付款后才向房东开放房客信息的政策是不合理的，房东的安全完全没有办法保障。而Airbnb的另一个创始人布赖恩在自己的博客上虽然表示了道歉，却似乎也不能改变房东的安全受威胁的事实。

到了2012年，在纽约，更有一个21岁的应召女郎把Airbnb变成了自己的临时妓院，据《纽约邮报》报道，这位应召女郎说，对于“客人”而言，租用Airbnb的公寓比上酒店开房更省钱。而这位应召女郎也表示，她会利用Airbnb，每次在曼哈顿金融区和曼哈顿中城西区租用公寓一周左右，然后数名妓女会在公寓提供全天候服务，每小时的收费则高达500美元。

随着这一系列负面案例的爆发，如何规范房客的行为这一难题一下子摆在了Airbnb的创业团队面前。如果没有任何的应对措施，随着用户的增长，房客背景越来越混杂，类似案件发生的概率一定还会提高，这会从根本上打击Airbnb的形象，并影响公司更长远的发展。因此Airbnb的团队在2013年推出了这个复杂的身份认证系统。与此同时，还推出了对房东最高达100万美元的担保金，希望扫除大家敞开家门的后顾之忧。在此之后，也确实没有再爆出类似的恶性事件。

我们的房东格兰厄姆在和我们聊起自己做房东的经历时也说：“很多没有用过Airbnb的人会问我安全性的问题，我接待过的500多个房客里，从来没有一个出现过问题，只有一次是我的房客稍微有些吵闹，就这一次。所以说，如果每500个房客里面，只有一个有轻微的问题，那就说明其实大多数人都是善良的，我认为这也是Airbnb能够成功的根基，那就是，大多数人都是好人。”


而建立信任的问题也在Airbnb企业管理的理念上有所体现。Airbnb曾经被爆料雇用人在Craiglist（克雷格名单）开设假账户，去劝说那些在上面出租房子的人到Airbnb上出租自己的屋子，虽然布赖恩曾公开表示那不是公司的行为，而是雇用的临时工自己所为，但还是让很多人对企业文化产生过疑问。而Airbnb这两年也花了很多心思在企业文化的建立和改进上，布赖恩去年在自己的一个博客当中就写道，为他们投资1.5亿美元的彼得·蒂尔给他们的忠告竟然是“别把企业文化搞砸了” 。他认为Airbnb的核心精神应该是建立和维护好企业文化，让所有员工都能共享同样的激情，用同样的方式去工作，这比盈利增长等等还要重要。只有这样，员工之间才会用互相间最牢固的“信任”去工作，并把这种信任传达给用户和合作方。这让我很好奇，Airbnb的公司内到底是个什么样子？它又散发着怎样的企业文化呢？

天生创业家：不是在创业就是在去创业的路上

Airbnb的办公环境漂亮是出了名的，曾经还多次和谷歌、脸谱网的办公楼一起被列为全球最酷的工作场所。之前我们都在网上看过不少关于Airbnb总部室内设计的照片和文章，但走进他们所在的大楼，还是被这里明亮、自然的设计给震撼了。从外面看，这个厂房改建的大楼，方方正正，并不起眼，而走进去之后，就有一种特别开阔的感觉，一楼大厅的后面是一个大天井，天井里有桌椅，空中悬着塑料泡沫做的一大朵云，还有一整面墙被密密麻麻的爬山虎占满了，自然中不失现代感，还多了几分办公的乐趣。到达Airbnb所在的楼层，首先见到的竟然是一条狗，后来我们也发现，宠物好像
 已经是Airbnb的第二员工了。接待我们的纳塔莉告诉我们，她也经常带狗，而且不但能带狗上班，还能带狗开会。除了对宠物大开方便之门，Airbnb在着装上也给了员工完全的自由，我们在那里看到有的员工穿着睡衣，有的抱着大熊。感觉一股科技创业公司的清新之风迎面而来。每个员工的喜好、个性和自由意志都可以在这个公司里充分展现，而这也算是Airbnb精神在管理当中的一种延伸吧。Airbnb不就是期待让每个人的每一次旅行，都可以因为他们的平台而更独特，更有个人风格吗？
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Airbnb办公楼

同时，Airbnb办公室的整个格局设置也特别突显自己的业务，不同的工作区用世界各地不同的城市来命名，感觉仿佛是把Airbnb的全球版图都浓缩
 在了他们的办公室里一样。除此之外，他们还拿出很大一块空间展示网站上分享过的房屋的复制房，包括最早的蘑菇房。在办公室参观拍摄的过程就是重新体验Airbnb成长的点滴。我们采访所在的屋子被取名为米兰，因为这个会议室就是米兰当地一个受欢迎出租房的复制房。

我们开始在“米兰”屋做采访准备没多久，就看见电梯里走出一小群人（“米兰”屋一面墙是透明的，可以看到对面的电梯），远远就看到中间一个大高个儿被周围的人包围着，虽然更多的时候，他是在倾听，但能感觉出他有某种领导力，是这群人的核心，待他们走近时我才发现，他就是内特。

很快，按照计划的时间，内特出现在“米兰”屋的门口。打招呼时，他满脸灿烂，还有几分腼腆，一副大男孩的样子。在拍摄团队调试机位和灯光的时候，我和内特开始唠家常，他的友好和随意让整个团队都觉得更加轻松。Airbnb在2014年4月融资时，估值就已经达到100亿美元，而内特和他的创始人伙伴也因此跻身10亿美元身价俱乐部。和内特说到他现在被标上的这个巨额标签时，内特还有点不好意思，他说：“我还没有时间去想这个问题，因为每天都很忙，我也并不觉得自己的生活发生了多么大的变化，还是一样骑自行车上下班。”相比之下，他谈到快出生的儿子时，要显得更加兴奋。

Airbnb是我们第一季节目中唯一用两集来呈现的一家公司。因为他们不光在公司经营和发展上有很多亮点，公司的成长故事也极富戏剧性，绝对可以给那些正在成功路上前行的人很多启发。内特在他们三个创始人当中应该是最懂技术的。身为Airbnb首席技术官的他，从12岁起，就开始看工程师爸爸的书，自学计算机。内特说：“14岁那年，有一天有人打电话给我，他说在网上看到我的作品（程序），想给我1 000块钱，帮他编个类似的程序。
 我和我爸爸说：‘嗨，有人在网上要给我1 000块钱！’我爸爸说：‘儿子啊，没人会在网上给你1 000块，这是骗人的。’ 但我说：‘我不在乎，反正我编着玩的，我想试试。’这就是我中学做生意的开始，4年我差不多赚了100万美元。”这算是爱冒险的内特在人生当中赚到的第一桶金，也让他知道，创业将是他人生的一部分。

在哈佛大学上学时，内特曾和脸谱网失之交臂；就在布赖恩与乔·吉比亚和他提议创建Airbnb时，他还在经历着自己参加创立的另一家创新企业走向失败的过程。但是这并没有影响内特的创业梦，这些经历对他都不过是经验的积累。谈到当时所在的公司为什么失败时，他说：“永远不要想当然地认为自己一定会成功。当时他们觉得自己第一年就能挣2 000万美元，所以就没有节制地花钱。结果事情并没能像他们计划的那样发生。”

谦虚谨慎是我对内特的另一印象，说到当初对Airbnb的期望，他说比现在要低调得多。内特之前的一个同事迈克尔·斯塔顿（Michael Staton）在领英上给内特留下的评语是：“内特永远是那个第一个到，最后一个走的人。把整个公司的重担放在他肩上，他也能稳稳地扛住。他富有行动力又为人大方。他很有逻辑性但同时也充满想象力，他脚踏实地的同时又散发着正能量。没有比他更让我愿意与之一起工作的人了。”而在内特、布赖恩和乔的创业三人组当中，内特也担任起了那个把大家拉回现实的角色。

布赖恩和乔最早都在罗得岛设计学院学设计，内特最早则是软件工程师。不同的专业背景，让三个人在公司的职能上有了不同的分工，个性上的差异也让这个团队形成了自己特有的默契，“我们是三种完全不同的人，布赖恩总是看得很远，很有野心，乔是个很有同情心的人，他会比较感性地了解人的体验，来丰富我们的用户体验。我自己是个工程师，所以我考虑的是
 怎样以最快的方式从这里到达那里。所以我们三个经常意见相左，但关键是要相互妥协，我把我们三个想成是一个凳子的几条腿，任何一条腿断了，凳子都会倒。”

说到三个人性格的对比，内特又和我说了一个他们当年找投资时发生的故事：“有一次我们去找投资人要钱，在准备展示PPT（幻灯片）的时候，有一页要写公司未来营业额的预计，布赖恩写上2亿美元，我脑子里过了一遍，跟他说我们怎么也不可能挣到这么多，建议改成2 000万美元，结果第二天，和投资人见面，翻到那一页的时候，我看到的不是2亿美元变成2 000万美元，而是20亿美元。后来我问布赖恩为什么要这样改，他说因为我们有个导师说投资人更喜欢B宝贝（B＝Billion，10亿），而不是M宝贝（M＝Million，100万）。”当年布赖恩的异想天开，如今却在三个人的共同努力下变成了现实。

三个穷光蛋：创业起步心酸史

内特最早因为在Craiglist上找房子，和创业伙伴乔成为室友，布赖恩则是乔的同学。三个年轻人互相欣赏，很快就打成一片。后来，内特因为跳槽而搬出去。没想到房租却突然上涨了25%，乔和布赖恩这两个穷小伙儿就开始为了交房租动脑筋。Airbnb的想法在那个时候得以酝酿。内特说，那时刚好有个国际设计大会在旧金山举行，他们发现所有的酒店都被订满了，于是就想把空余的卧室出租给需要落脚地的设计师。他们在网上发了一个简单的招租广告，就有三名设计师联络了他们。他们以为都是和自己差不多的二十
 几岁的男设计师，结果来了一位来自波士顿的35岁女士、一位有四个孩子的犹太爸爸，以及一位印度来的男士。三位客人在那个房间里度过了周末，他们也赚了1 000多美元。更妙的是，他们一起去了设计大会，还交了朋友。乔和布赖恩还带他们逛遍了旧金山，给他们带来当地人的旅游体验。我们觉得，肯定有其他的机会也可以这样做，于是开始设计一个网站。
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三位创始人：布赖恩（左）、乔（中）和内森（右）在孵化器

而那三个给了乔、布赖恩和内特这个“Aha”时刻的房客照片，如今还挂在Airbnb办公楼的走廊上，他们可能不会知道，自己的一个旅程，改变了三个年轻人的人生。而Airbnb最初的测试版在“西南偏南大会”上难堪地失败后，内特和他的小伙伴们就开始着手网站的改建，并且盯上了2008年的民主党大会再次出击，这一次可谓是真正的有备而来。

内特回忆道：“我们在民主党大会前夕，也就是2008年的8月，重新
 推出网站。大会共有8万人参与，人们从全国各地来到丹佛参加，但我们此前了解到丹佛当地只有1.7万个酒店房间，那么这些与会者都住哪里呢？我们认为住宿供给将严重不足。于是，我们为了大会开发网站，并且赶在大会前两周推出了它。在这个时候当地人都想离开，‘太多人来了，我们想离开，但是我们想出租自己的住房赚点钱。’所以我们很快在一周内增加了800间出租屋。”同时，非常善于利用媒体力量的三个创始人，开始和各种博主以及记者联系，推荐自己的服务。在当时房源紧缺的情况之下，他们这一服务的推出确实成了新闻，从私人博客到地方新闻都在议论。内特很自豪地说：“最后我们被CNN发掘报道。一周过去，我们在CNN国际频道上，介绍什么是Airbnb。”

然而，这第一次辉煌来得有点太过匆匆，随着民主党大会渐渐淡出人们的视野，Airbnb开始无人问津。这时三个人已经在信用卡上欠下了差不多4万美元的债务。创业初期，因为没有投资人，信用卡就成了他们最早的“财神爷”。这时候他们再次想到媒体，于是设计了两款麦片盒，一个上面是奥巴马的头像，一个上面是奥巴马竞争对手麦凯恩的头像。分别起名为“Obama O’s，the Cereal of Change”（奥巴马，带来变革的麦片）和“Cap’n McCain’s，a Maverick in Every Box”（船长麦凯恩，每一盒都那么特立独行）。还找了高校学生帮他们低价印刷了各500个。这些被装满麦片的盒子，原本是想送给博主，“贿赂”他们再给Airbnb写点宣传文章，但当时已经“债台高筑”的三个人突然心血来潮，开始尝试把这些特色麦片卖给选民，定价40美元一盒，是普通麦片的10倍还要多。结果奥巴马盒装麦片火了，在选民中热卖。而短暂的麦片生意也给三个创始人带来3万美元的收入，算是把欠信用卡公司的债还得差不多了。而穷得叮当响的他们，则在之后很长一段时
 间里，靠那没卖掉的300盒McCain麦片果腹。

这个故事已经成了Airbnb发展历史的一个重要部分，在他们公司的现场，我们有幸见到了这两款麦片盒。而这个麦片的故事还一度成为他们向投资人推销自己的招牌，当年他们就是在和保罗·格兰厄姆讲了这个故事后，成功加入Y Combinator孵化器，带来了事业的转折。保罗听了他们的故事后说的第一句话就是：“如果你们能说服别人花40美元买一盒麦片，你们应该也能说服人们去花钱住彼此的房间。”
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Airbnb办公室里的奥巴马与麦凯恩麦片

说到当年招募用户难，内特坦言，主要是很难说服人们拿自己的房子出来出租，“喜欢旅游的人很多，他们会到网上寻找新的旅游方式，搜索最好的价格。但对于房东来说，谁都可以是房东，但没有人期待成为房东，换句话来说，房东是需要被引导的。”确实，Airbnb最不同于很多创新企业的一点是，它并不是某种现有产品的改良，因为不存在现成的市场。而为这样一
 种新的服务拓展市场时，需要改变的就是人们的习惯和生活方式了，但要让人们认为这是一种需求，也需要时间和技巧。

当年的Airbnb不光不受用户“待见”，内特他们当年在投资人那里也接二连三地碰壁，他说：“当然我们很渴望找到投资人，找到资金。但投资人都觉得，这是个很怪的想法，他们说，他们不知道自己是否会做，就算是有人愿意做，市场能有多大呢？当时他们都觉得市场会非常小。”Airbnb是创始人在自己的草根生活中获得的灵感，由于满足的是市场尚不存在的需求，因此，产品本身就显得风险更大。同时，这种草根一族中更有生命力的想法，未必是那些属于社会上层的投资人能马上理解的，因而寻找投资的道路困难重重。就在三个人快要绝望的时候，有人建议他们去Y Combinator试一试。

内特说加入Y Combinator孵化器绝对是Airbnb开始真正腾飞的转折点。在此之前，他们已经因为困难重重，在考虑是否应该放弃了。谈到当时的心情，内特说：“我们说，放弃前，我们所有人要尽全力。”于是，三个人抱着最后一搏的心态加入了Y Combinator。内特回忆当年在Y Combinator的13个星期，他们三个人都非常专注在一件事上：“我们一起住在公寓里，早上8点一起起床，晚上12点一起睡觉。全天都在工作，我们只有吃饭、洗澡和去健身房时会休息。我们非常专注，一周六天都是这个状态。”

被《纽约时报》誉为“硅谷的创新企业制造机”的企业加速器Y Combinator创建于2005年，到2013年底，已经孵化了近600个企业，帮它们整体融资超过17亿美元。加入Y Combinator被看作是创新企业的最好起点之一，除了Airbnb，还有像Dropbox、Reddit（红迪网）这样的创新企业中的明星，都是从Y Combinator中走出来的。而在Y Combinator的日子里，内特、布赖恩和乔获得的最大启发则来自Y Combinator的创始人之一保
 罗·格雷厄姆。保罗虽然已经在2014年卸下了Y Combinator总裁的职位，但始终都是Y Combinator的精神领袖。内特说从保罗那里学到的最重要的一点就是，规模小不是问题，“他说，虽然你们想建立的是网络公司，但开始不成规模并不是问题。换句话说，创建公司之初，首要的是挽起袖子自己做，成功形成模式后，规模自然会增长。”此外，保罗还建议他们去会见自己的用户。

于是，三个人受到这句话的启发，开始把关注点集中在单个市场。国际化的旅游城市纽约成了他们的首选。内特、布赖恩和乔来到纽约后，开始和仅有的两三个房东打电话，并上门给他们的房子拍照。在和这几个房东建立联系后，还邀请他们去喝一杯，建议他们更好地在Airbnb上展现自己的房子，并和他们讲述自己的故事。很快，这群人就喜欢上了这三个诚恳的年轻人，并按照他们的建议修改自己的房屋展示。

内特说，从此Airbnb开始有了变化，“见过这几个房东后，很快我们在纽约有20到30间出租房，它们都有漂亮的照片、合适的价位、很详尽的描述。有了这些以后，想来纽约旅游的人，如果觉得纽约的房子非常贵，就会通过我们的网站找到这些房子，并在网站上预订。这些房东开始挣钱，他们会和朋友说，我靠出租挣钱了，还认识了这么多很酷的来自世界各地的人。他们的朋友也会注册为房主，以网站上出租房展示的高标准来打造自己的网页。同一时间，游客来到纽约，通过Airbnb获得很好的旅游经历，回到家后，这些来自巴黎、柏林、北京等地的游客也会成为房主，并劝说他们的朋友成为房主。从2009年初开始，我们的房主在全世界呈几何级增长。”

用户就这样一点点建立起来，而Airbnb的一周收入也从原来的200美元，在13个星期后增长到4 500美元。而这13个星期的快速发展，也
 已经让三个创始人再也不需要讨论是否应该继续的问题。在完成了Y Combinator13周的孵化后，著名的风险投资公司红杉资本给了他们60万美元的投资。

分享时代：给普通人新希望的时代

从此，Airbnb的快速成长将“分享经济”的概念向更多人传播。同时期，出现了像Uber这样的打车软件、Task Rabbit（跑腿兔）这样的即时劳务“跑腿”网站等一批提供用户间点对点对接服务的平台，让“分享”成为最时髦的商业概念。内特告诉我，他们在创建Airbnb的时候还没有“分享经济”这一概念，更没有想到自己的公司竟然成为这个概念的代名词之一。而Airbnb的崛起，除了有之前分析的网络平台让人们从结识到资源都更加社交化这一大的社会背景外，也有一些经济环境的原因。创建没多久，美国就爆发了金融危机。整个投资行业都因为这场危机而出现短暂的萧条，内特开玩笑说，金融危机以前，投资人虽然会拒绝他们，但至少愿意聊一聊，金融危机爆发以后，连面都不愿意见了。但另一方面，也正因为从金融危机到次贷危机的不断加深，很多美国人陷入了交不起房贷快要失去家园的危机中。

而Airbnb这家创新公司也就成为帮助这些人渡过难关的希望，通过Airbnb的平台，这些人可以用自己的房子获得额外的收入，一解燃眉之急。内特告诉我：“很多人在这一年非常不幸地丢了工作，或者是没钱付房贷，人们急于挽救自己的家，而发现了Airbnb，我们收到很多信，说你们救了我们的房子，你们让我可以养活自己的家人，你们让我放弃自己原先的工作去
 追求自己真正感兴趣的事业……所以我会把我们的房东想成一个个微型企业创业家，我们给予他们工具，他们自己想办法把自己的生意经营得更红火。而且人们还因Airbnb结下友谊，甚至还有过喜结连理的故事。”

今天，金融危机已经过去了，但人们还依然在使用Airbnb，在意识上开始接受这种新的商业模式，而不再只是单纯地把它看作一种额外的收入来源，对很多人来说，甚至还能带来人生的解放。内特说：“我认为它令人兴奋，为世界带来改变，它为非常多的人开放了机会。一直以来，为了找到一份工作，你必须越来越聪明，你需要上大学获得特殊的学历，非常努力只是为了找到一份工作。“分享经济”很酷的地方在于，我拿Airbnb举个例子，只要你有个家，你会招待客人，你就可以参与，并从分享经济中获得回报。

不只是Airbnb，整个世界都开始接受“分享经济”从各方面带来的改变，同时也爆发出一系列这一方向的创新企业。据Altimeter Group（奥特米特集团）的一份报告，目前，这股“分享经济”的浪潮已经催生了超过200家新企业，涉及的领域丰富多彩。而人们接受的程度也变得越来越广。根据Nielsen（尼尔森）的调查，截至2014年5月，全球有超过68%的上网用户愿意参与“分享经济”。其中，28%的用户愿意分享电子设备，21%愿意分享汽车，15%愿意出租自己的房子，甚至还有7%的人愿意与人分享宠物。在2015年1月的一个硅谷论坛上，和谷歌创始人埃里克·施密特（Eric Schmidt）一起著书的内森·罗森博格（Nathan Rosenberg）表示，“分享经济”还将进一步爆发，因为我们的社会中还有很多资源没能被充分利用。有了更多分享平台，人们点对点的供需信息就会变得更加透明，资源可以更好地根据这些信息而被配置。

作为“分享经济”的先行者，首先改写的就是酒店业。Airbnb在全球分
 享的住所数量已经远超洲际酒店和希尔顿酒店的房间总和，同时Airbnb的估值也足以让世界上任何一个酒店眼馋。纽约大学的教授阿伦·桑达拉拉吉（Arun Sundararajan）认为，这种模式更可能在未来成为房产市场很主流的做法。而波士顿大学在2014年的一份报告中显示，根据得克萨斯州的数据，在一个地区，Airbnb上分享的房屋每增加1%，当地酒店业的业绩就会下滑0.05%。Airbnb的出现，更多的时候不是和酒店抢生意，而是发掘出新的市场。日益庞大的Airbnb现在也把工作的重点放在了出租屋的住宿质量上，同时布赖恩还请来了拥有近30年精品酒店经营经验的奇普·康利（Chip Conley）加盟，主要监管Airbnb的服务质量。大概两年前，布赖恩主动联系他，那时，奇普刚刚卖了自己的酒店，已经不再需要工作，可以尽情享受人生。而布赖恩的热诚和强烈的好奇心打动了奇普加入，说到当年的故事，奇普回忆说：“如果不是对这个人有十足的欣赏，我绝对不会为一个小我20多岁的人打工。”

在说到奇普自己对于Airbnb的理解时，他说：“我喜欢Airbnb 是因为，从很多方面来讲，Airbnb把酒店业带回了它的源头，在Holiday Inn或者香格里拉酒店集团出现之前，人们为彼此敞开家门。Airbnb做的就是重新让提供住宿的人变成了普通人，人们因为我们的网络平台感到信任和安全，他们可以敞开家门，用户则可以像客人一样入住，获得更加地方化的住宿体验。”

Airbnb和酒店最大的不同就是，酒店的服务有很强的一致性，而Airbnb则鼓励突出地域性和人性的多样。随着使用Airbnb服务的房客不断增长，在它的平台上分享的房屋数量也越来越多，房子类型也更加千奇百怪。这让Airbnb的品牌和定位非常明显而抢眼，但同时，如果想对这么多房子进行统一的管理，就变得非常困难。怎样保证几十万房屋的住宿质量，也是Airbnb
 在不断探索的问题。

首先，他们会帮助房东准备最好的照片，免费拍照的传统从纽约开始就没有变过。同时他们在自己的网站上为房东提供每一步骤的详尽解释，甚至打扫卫生都有可供选择的服务公司。同时在如何给自己的房子定价这些关键问题上，网站也会给出一些指导，帮助房东更好地保证住宿质量的方方面面。另外，他们还把这些指导做成了苹果和安卓平台的手机应用程序，房东们可以下载到手机上，随时查看。除此之外，Airbnb还有24小时的电话客服，随时随地给予技术支持。为了顺应国际市场，电话客服提供的语种目前已经达到30个。另外，奇普还告诉我们，Airbnb已经开始在巴黎进行点对点的培训，通过让有经验的老房东帮助新加入的房东，来进一步实践“分享”的精神。

点评机制：分享时代的质控法宝

当然，拥有那么多客房，Airbnb不可能像传统酒店那样，对每一个房间进行严苛的检验，而他们平台上的评语机制就成了保证质量最重要的一层壁垒，内特介绍说：“旅行结束后，房主和房客彼此互留评价，双方都在通过评语积累声誉。当你在搜索住所的时候，会发现房主有很多评语。这些都是以前住客通过我们的系统留下的，相当于第三方的认证。”其实，用户评分制从餐饮业开始，已经成为各个行业的一个重要监督环节，在中美兴起了像Yelp、大众点评网这样让用户分享体验的平台，这些平台也已经成为商家笼络新客户的主要手段。而顾客和质量的重要性比过去任何一个时候都更高。
 当然，也会有商家雇人或开假账户来对自己进行炒作，让这些网站评论的信息可信度多少打了折扣。而在Airbnb的平台上，你只能对真正实现的旅程中，你的房客或者房东留评语和评分。保证所有的评分和评语都是来自真正的用户。而且用户不用担心自己只是单向留言，因为只有双向留言了，留言才会被公开，以此来鼓励大家多留言。虽然这样的操作变得更加“复杂”了，但每个评语的价值也提高了。同时因为服务质量最终会影响未来的生意，房东们因此也更积极地提高房屋的质量。

和酒店业相比，Airbnb最大的区别是，Airbnb建立的，是一个让大众民主使用、民主维护的平台和机制，而酒店则要依靠经营者自身去维护和管理。除此之外，在营利模式上，两者也有很大的不同，传统酒店业相对来说成本比较高，需要拥有地产、建筑，并进行装修和宣传，当然，收进口袋的也是住客交纳的所有钱款。而另一方面，Airbnb的成本则相对较低，更多是把钱花在了平台的维护、客服以及宣传上，而收入则是从房东和房客两边进行双向收费。对于房客，Airbnb根据房费收取6%到12%的服务费；对于房东，则收取3%的手续费—比例还是非常可观的。因此，清晰的营利模式也是Airbnb吸引投资人的一个重要因素。

有了明确的营利模式，扩大市场和客户就是核心的增长来源。而最早通过民主党大会获得首次曝光的Airbnb就多次利用大事件，来为自己增加人气。在2014年巴菲特一年一度的股东大会前夕，股神一句话，除了为Airbnb带来大批生意，更带来无数的媒体报道。当时会议所在的奥马哈小镇涌入3万个投资人，小镇的旅店平均价格翻了两三倍，达到350美元一晚。于是，巴菲特就建议股东们不妨用Airbnb找房子，他的公司伯克希尔–哈撒韦还和Airbnb取得联系，帮股东们安排住宿。另外2012年的伦敦奥运会上，
 Airbnb上的订房量也翻了3倍。当然Airbnb不只是单纯地依赖大事件效应。在伦敦奥运前，为了提高在伦敦的房源数量，他们收购了当地的竞争对手Crashpadder，并迅速将它关闭。

而这样通过收购竞争对手获得地方市场的策略，Airbnb在别的区域也使用过，并且多集中在海外。可以看出，海外市场是他们主攻的方向，而且为了海外扩张他们下了相当大的功夫。到2014年底，欧洲已经取代美国成了Airbnb最大的市场，Airbnb有55%的营业额都是在欧洲产生的。

Airbnb：首战中国遭遇水土不服

同时Airbnb也把目光放到了中国，但是进入中国市场却发现反而竞争不过从2011年才建立的，如蚂蚁短租、小猪短租等本土企业。一方面，中国人使用社交媒体的方式和美国人有所不同，这使得Airbnb通过社交网络平台来增加客户群安全度这一招，在中国不太管用；另一方面就是文化上，中国的用户群还不能马上接受这种共享模式。当然，Airbnb并没有因此放弃，而是首先把关注点放在了越来越多走出国门的中国旅客身上，在中国以外地区拥有大量出租房源的Airbnb，在这方面也更容易显示出优势。谈到中国的旅游市场，内特说：“中国的国际旅游消费排名世界第一。2013年，消费金额已经超过1 000亿美元，未来（这个数字）只会变得更多，所以我们在努力推广我们的服务，希望那些出境旅游想要感受不同文化的华人，可以通过住在Airbnb来完成旅行。”

内特和中国很有缘分，曾经到中国教过英文。创建Airbnb以后，又多次
 来到中国，他觉得想要进入某个市场，就一定要去那里，和当地人交流。说到现在Airbnb在中国的发展，他介绍道：“我们建立了很多商业合作，比如和穷游网，另外还会在中国有更多的商业合作。我们希望众多的中国游客，通过Airbnb找房的旅游体验是更加便捷的。所以我们现在支持支付宝，建立了微博和微信账户，并为中国人量身定制了手机软件。我们希望让不同国家的用户都可以方便使用Airbnb。”

Airbnb在不断拓展自己国际版图的同时，也同更多地区的政府与经济发生了不少融合和碰撞。2014年的世界杯，20%的房客都住在Airbnb的出租房里，成为巴西最大的酒店服务商。奇普告诉我：“巴西人本身就很热情好客，很容易接受Airbnb的概念。今天，里约已经是我们除了巴黎和纽约之外，房子数量最多的城市了，但在此之前，很多巴西人还没有听说过Airbnb。”内特认为，除了给当地居民带来更多额外收入，Airbnb其实也是在这样的时候帮助城市增加承受旅客的弹性，“我们帮助城市短期提高了客房的数量，使其不用为了一个活动而建造很多未来用不上的酒店，让城市的客房供应更有弹性。”“2014年巴西世界杯，有12万的房客通过Airbnb找到住所，仅仅在里约我们就有两万间出租屋，因为当时临时盖的酒店都没有建好，所以我们通过帮助当地人，把他们的房子租出去，巴西人也赚了4 000万美元，这是对巴西经济很大的刺激。”内特还觉得，因为Airbnb，旅客会分散在更多的非传统旅游区域，这样可以连带刺激区域餐饮、零售等行业的发展，让整个城市的经济链条均匀地发展。

虽然Airbnb确实给很多地方经济注入了更多活力，但是Airbnb这种新模式的出现还是和很多地区的当地法律法规发生了冲突。首先，在他们真正开始起步的纽约，Airbnb的一个当地房东在2013年被纽约市罚款，因为违反
 了当地对短租的法规要求。同时在总部旧金山、德国也都遇到了各种法律法规上的难题。主要集中在两方面，一个是短租的合法性，不符合现行对酒店业的监管；另一个就是税务，房东们的这些收入怎么合法上税成了很多政府关注的焦点。

Airbnb为了扫清这两方面的障碍，也下了很大功夫，不仅设立了专门的智囊团，还高薪聘请美国国会参议员的前办公室主任戴维·汉特曼（David Hantman）、纽约州长的前公关负责人丽莎·海勒（Risa Heller），以及捷蓝航空的前任广告总监道格拉斯·阿特肯（Douglas Atkin）等重量级人物，为公司的合法化进程出谋划策。在各种努力下，2013年欧洲的巴黎、汉堡和阿姆斯特丹先后修改了法规。说到在政府游说方面的开支，内特说：“算不上很大的一块，但是非常重要。很多人不知道我们对于这些问题的解决有我们的看法。通过合作，是能找到双赢方案的。”Airbnb也确实在为此做着改变，2014年，Airbnb开始在旧金山和波特兰帮政府对用户收税，2015年初，在收税名单上又增加了4个城市。

谈到未来的发展，内特说希望把Airbnb变成一个全方位为大家提供旅行服务的公司，而不只是局限在住宿上。2014年11月，Airbnb推出了一本叫作“Pineapple”的旅游杂志，对于这个新尝试，行业内褒贬不一。但我相信Airbnb不会停止新的尝试。像内特自己说的那样，“成功其实就是坚持，如果你从不放弃，你也就不会失败。我觉得以前做过的所有事情，不管是否成功，都让我更加聪明”。


一佳对话中国投资人 韩彦


韩彦


毕业于上海交通大学，光速安振中国创投的合伙人，投资领域包括：互联网、移动互联网、O2O服务和消费服务等。投资企业包括：途家、美乐乐、聚胜万合（MediaV）、比特币中国、大众点评、好联络、拍拍贷和看处方等。曾任职于麦肯锡咨询上海办公室。

一佳：在中国旅游市场，目前行业的市场发展如何？

韩彦：其实我们从2008年就开始关注中国旅游行业，因为中国人口基数大，很多人目前还专注于国内的旅游，在过去4~5年里，中国旅游行业有了很大的发展，像“去哪儿”、“携程”、“途牛”这些上市公司，它们大多专注于国内旅游产品的销售，所以单这一块，在中国就已经是非常庞大的市场了。这两年，据我们观察，国内旅游市场的变化是，中国人正在走出国门，那么假设如果每个中国人都要出国一次，这将是全球最大的海外市场，因此非常令人振奋。

一佳：我们在采访Airbnb的创始人内特时，他也说到Airbnb正在主攻中国人走出国门这一领域，那你觉得中国企业在走出国门时，应该如何去和这些国际企业竞争？


韩彦：其实专门针对中国人走出国门这块市场的企业已经产生了，但仍然处于非常早期的阶段，五六年前的中国还没有途牛，当时中国人出去旅游还是会找当地的旅行社，现在中国人去美国旅游的话，会找线上的美国旅行社，但是这个服务会有一定的文化差异、语言差异。所以大家在寻找的是，有没有一种很好的线上平台，能够汇聚当地的旅行社资源，但是提供的是中国文化、中国语言、中国服务标准框架下的旅游公司。其实我们从2008年到现在，关注了这么久旅游行业，投资过两家公司，一个是“途家”，它是打造中国和全球度假房间预定的平台，另外一个是“路路行”，总部在美国，是一家专门帮助中国人去美国、欧洲旅行的旅行社，提供的产品是在携程和途牛很难找到的，它是一整套升级的旅游服务工具，所以这两类产品就是主打中国人在海外旅游的市场。

一佳：你在出国的时候有没有使用过Airbnb，你觉得这种模式适合中国的游客吗？

韩彦：大概4年前我在纽约就使用过Airbnb，当时体验很好，我住在80多街，和主人共享客厅。我有几次使用Airbnb的经历，都觉得Airbnb的美国房东，文化素养都很不错。住在Airbnb，与其说是经济上比较划算的方式，不如说是一个提升体验的过程。一方面，在价格上比较实惠；另外一方面，很多房东都有不错的生活经历，也善于分享，所以这是个很好的交流机会。回到中国，我们也一直在关注有没有Airbnb的机会，其实虽然语言、肤色不同，但是人们的需求是类似的，中国游客一般注重两个问题，一个是是否省钱，一个是体验是否
 够好。但是，中美文化仍然有差异，中国人比较内敛，体验上还很难一步达到Airbnb的理念，经济水平上也还很难达到开放的心态，据我的观察，很多类似的小企业已经在尝试纯Airbnb的模式，现在主打学生客户群这些关注价格的群体，因为低价对他们来说具有最大的吸引力。但在体验上，我个人感觉还没有达到美国的水平，在可供选择的房源里，也还没有达到美国的住房水平。另外，中国整个社会的诚信体系的建设较美国也相对滞后，所以我个人感觉纯Airbnb的模式在中国市场想要大力发展，还是要等四五年的时间，但是我坚信，这个模式最终会产生，大家会觉得这不光是价格的优势，也会带来更好的体验，会成为将来的一种主流形式，而现在是个很好的方向。

一佳：你们在投资旅游公司的时候主要看重的是什么因素？有些什么标准？

韩彦：我们主要看重的，首先是团队，在这个行业，旅游本身是非常有趣的事情，但是在服务端口，应该说非常繁杂，所以我们看重团队的搭配，这个团队不光要有很强的线下运营，同时也要有很强的线上服务，所以这两方面的搭配非常重要。这里还是要讲一下途家，当时投资途家，也是我们早期研究Airbnb之后的结果，它类似Airbnb并且靠近寄宿的模式，个人把房子拿出来以后有一整个团队帮你管理，这就需要很强的线下获得房源、管理房源的能力，同时在互联网时代，在线上也要有营销和维护客户群的能力。途家这个团队，一个创始人原来在美国，一直在微软这样的互联网公司工作，另一个是中国房产信息网的总裁，两个人能力很互补，这一点是非常诱人的，所以说团
 队占很重要的位置。

一佳：你觉得像Airbnb这样的公司要想成功打进中国市场，需要做什么样的调整和改变？

韩彦： Airbnb流露了一些非常强的理念，比如说开放和分享。这些文化渗透到运营的细节里，比如入住以后对双方的评价，这些小的产品点都渗透着西方的文化，所以这种模式如果要在中国文化框架里成功的话，我更希望Airbnb能首先在中国找到一个合伙的企业，与其说重新搭建一个全新的东西，不如微调自己的产品，使得产品更受中国人的喜爱。因为中国现在的人群和美国使用Airbnb的人群还不一样，中国是以学生为主，主要看重价格。另外，中国酒店业的竞争也很激烈，所以Airbnb必须先从价格入手，至于“体验”，我相信人群发展到一定程度以后会慢慢跟上。所以这些都需要做微调，从房源选择、定价，以及如何破冰使得双方能够互相信任，在机制上都需要一定调整，所以最好的方式是找中国的合作伙伴。

一佳：那我们来聊一聊Airbnb带领的“分享经济”，你觉得这样一种模式在未来会怎样改变我们的生活？

韩彦：其实共享经济在我们生活的各个角度都在爆发增长，简单说，它调动了行业市场的冗余资源，也利用互联网去提升很多传统行业的运营效率，共享经济通过互联网来打破信息壁垒，去除线下成本昂贵的运作模式，非常快速地提升了效率。这就推动了很多行业的变革，这个概念下，我们可以共享冗余的资产、财产、劳动力，有太多东西都是可以分享的，可以说“分享经济”正在无孔不入地进入中国的各个行业。


一佳对话资深驴友 庞泽


庞泽


资深旅游爱好者，大学时曾独自穷游西藏、缅甸、泰国等地。现居上海，时尚杂志社交媒体编辑。


一佳：当时是怎么想到要出租自己房子的？

庞泽：我一直很喜欢在外面玩儿，原来读书的时候出去玩儿，第一次住在当地人的家里，之前我一直住青年旅社，青旅的好处是可以遇到不同的人，Airbnb的好处是可以更好地了解当地文化。我在泰国第一次接触Airbnb，后来毕业以后开始工作，就没有办法像之前一样自由地出去玩儿，所以我想把自己的家提供给需要的人，也通过这个机会来认识新朋友。

一佳：那你觉得在中国大家接受这种把自己的房子短时提供给陌生人住的方式吗？

庞泽：其实不多，因为我家里人第一次听说的时候，都不太理解，但是因为我一直出去玩儿，会有一些探索，所以慢慢会接受，我周围
 的同龄人也都觉得很酷，但是如果真的要把自己的家提供给别人住，他们不会接受。所以我接的沙发客多数也是西方人，或者非中国人比较多一些。

一佳：你觉得大家最大的顾虑是什么？

庞泽：还是不信任吧，尤其在城市里，我接到的第一个房客是个四川姑娘，我一直觉得自己是对他人的信任感很强的人，但是当那个女孩儿来的时候，我会有意把自己的贵重物品锁在房间里，当我意识到自己的这个行为时，也被自己吓了一跳，我觉得也是因为在城市里的关系吧，像我之前去西藏的山区，我觉得人和人之间的距离会拉近，信任感就会比较强。

一佳：在泰国体验Airbnb的感受如何？

庞泽：我在泰国的时候，住在一个学生的家里，房主是个和我差不多年龄的女孩儿，当时很热，她说我可以睡地上也可以睡她床上，我当然很想睡在床上啦，于是跟她一起睡凉席。他们家有条狗，一睡觉那条狗就会跳到床上，我其实真的很不喜欢那条狗，很吵，而且我喜欢胖的毛茸茸的狗，那条狗像根腊肠，精瘦精瘦的，但它是房东的狗所以我也不能说什么，后来我在泰国待了一个月，待到签证过期前一天。每次回忆起那次旅行，我还经常能想起那条狗的叫声，虽然当时觉得很讨厌，但现在觉得也是种很有趣的经历。另外，我前不久去日本也是通过Airbnb找的住处，在京都，那个房子据说已经有100年的历史了，我在Airbnb上看的照片觉得不错，评价也不错，就选了那个地方，主人平时在做禅修，我到的时候他刚好不在家，于是就让他
 的志愿者接待我，那个房子从外面看真的很像我们中国的危房，进去之后里面什么东西都很小，很有条理，但每件东西都有存在的必要。我在那里的第二天，来了一个日本的女学生，来京都短途旅行，也是通过Airbnb找到这里，我还和她一起去泡温泉，想想挺有意思的。







第五章


HowAboutWe

—创业和恋爱一样需要行动




HowAboutWe 公司概况

成立于2009年11月

创始人： 阿龙·施德克劳特（Aaron Schildkrout）布赖恩·谢克特（Brian Chechter）

总部：纽约

首席执行官：阿龙·施德克劳特和布赖恩·谢克特

首席技术官：戴维·布朗（Dave Brown）

主营业务：在线婚恋交友平台

总融资：三轮 2 230万美元，在2014年7月被巨头媒体公司IAC收购

收购合并： Nerve.com公司

主要投资人：

RRE风险投资公司

ff Venture Capital（ff风险资本公司）

Khosla Ventures（科斯拉风险投资公司）

MHS 资本公司等

网站：http://www.howaboutwe.com/




心动在线靠谱吗？

不知道从什么时候开始，“剩男”、“剩女”好像已经不再只是我们茶余饭后的话题，而是日常生活中的一种常态化现象。除了捧火几个相亲节目，也让“红娘”这个职业继续散发着活力，但这个有上千年历史的职业到今天也开始增加时尚元素，成就了造福亿万单身男女的婚恋网站行业。中国比较知名的三大婚恋网站—世纪佳缘、百合网、珍爱网，都是在2003年以后才陆续出现的。而在美国，婚恋网站的诞生，都已经是20世纪的事了。1995年美国出现了首个婚恋网站match.com，到2013年美国婚恋网站的数量已经突破1万，用户超过4 000万。在这样的大环境下，竞争的激烈程度可想而知，当中也涌现出几个比较大的公司，比如拥有match.com的IAC和eHarmony。

美国智库皮尤研究中心从2005年开始，进行了一项长达8年的针对在
 线婚恋行业的研究，在2013年公布的报告显示，美国38%的单身人士用过在线交友服务，比中国的比例要高得多。可见这已经成为现代美国人婚恋生活的重要部分。从商业角度来看，根据美国市场研究机构IBIS的数据，在线交友也已经是年营业额超过20亿美元的行业。不过网上婚恋行业虽然发展起来了，但牵手成功率并没有增加多少。2013年美国结婚率降到了21世纪的最低点47%，适婚群体中近一半为单身。对这个数字的解读，从正面来说，证明还有很大一部分人群需要在线交友网站的服务；但反过来讲，即使考虑到人们的婚恋观正在发生变化等社会因素，在线交友行业也并没有提供什么爱情法宝，要找到对的人依然不简单，而其中很大的问题就是网络和现实的脱节。

我们现在都很流行聊O2O的话题，就是做好线上和线下的对接。婚恋产业可以说是最需要做好线上和线下对接的行业之一。不管时代怎么变化，至少到今天，爱情到最后都还是两个人面对面的事情。相比于依赖生活中的机会结识“对的人”，在线交友网站的出现，一下子把我们可以挑选的候选人名单扩大了成千上万倍。但从网上众多的陌生人中发现心动对象，似乎还有很多的鸿沟要跨越，这也成了很多创新人士紧盯的新领域。

我们在策划节目的时候，首先考虑到的一个问题就是，这是一个牵动着很多普通人的行业，同时也是亟待创新的行业。而且，包括现在中国三大在线交友网站在内的整个行业，都经历着PC端业务衰退、移动互联网崛起所引发的集体成长危机。虽然也有人在尝试扩张产业链、涉足婚庆市场等，但诸多努力并未带来太多成效，中国不少业内人士也在把探索的焦点放回如何把线上对接到线下。这也是我们在策划关于这个行业的采访时，最好奇的部分。HowAbouWe.com很快就成了我们候选名单上的佼佼者，这个拥有超过
 250万用户的在线婚恋行业后起之秀主打的就是“线下”。

自称是“the Offline Dating Site”（线下交友网站）的HowAboutWe成立于2010年，访问量已经挤入美国婚恋网站的前15名，与其说它是交友网站，我觉得更准确地讲，应该是约会网站，中文译作“不如我们约会去”。当然约会的内容是五花八门的，用户们全靠提出各种约会点子展现自己的个性，树立起第一印象。登录时，你不需要像传统的婚恋网站那样，填写数百道问答题（比如eHarmony需要新用户填写400道问题，建立个人账户），让机器去决定自己适合谁，这种传统方式的劣势就在于，一方面，用户需要花很多时间回答问题，有不少人因此会望而却步；另一方面，很多问题都是主观性的，用户在回答这些问题的时候很难做到非常准确。在HowAboutWe上建立账号时，只用回答10个左右的基本问题，内容包括政治立场、教育程度、职业、身高等简单的客观指标。然后，你需要的只是发布有趣的约会想法，有兴趣的人就会点击你的约会预定，你在这些愿意和你一起去实现约会想法的人当中，再挑选出你觉得最有兴趣的，然后就只需要等着和这个人约会了。或者如果你一时没有约会想法，可以搜索网上别人发布的约会信息，挑选自己喜欢的，看对方愿不愿意和你一起实现。

可以看出，HowAboutWe在设计上就是直接奔着“见面约会”去的。HowAboutWe的创始人之一阿龙·施德克劳特认为，人们通过在实际生活中的交往，才能擦出真正的火花，“HowAboutWe的宗旨就是线下互动。以往的婚恋网站，需要会员一直盯着网站中其他会员的个人简介，回答关于品性和习惯的无数问答题，不停地点击互动，不断地参与配对，等待、拒绝、被拒绝，很难有机会在现实生活中会面。但事实上，只有在现实的接触和相处中，用户才能确定自己是否对对方有感觉，所以我们想解决这个
 问题。”

当然除了阿龙和他的创业伙伴布赖恩·谢克特，还有很多同行也意识到线下交往的重要性，包括国内的婚恋网站，也在尝试增加实体店，但推出的服务大多集中在一对一专业红娘的配对推荐，不但没有利用好网络这种工具，同时用户依然要依赖别人来为自己发掘伴侣。而HowAboutWe在模式上，应该说已经充分利用了互联网带来的平台作用，但同时也让用户可以主动出击，展现自己的个性爱好，选择自己感觉对的人，阿龙谈到模式设计时说：“人们在做自己热爱的事情时会做得最好，第一次约会只有做有趣和让自己舒服的事，才会展示出自己的闪光点，和对方产生共鸣，这是找到爱的最佳方式。”

发现爱情，保鲜爱情

在刚成立不到一年时间的时候，HowAboutWe上就已经积累了超过10万个约会点子，而现在收罗的点子已经超过百万。我问阿龙在自己网站上看过的最疯狂的约会想法是什么，他笑着说：“有趣的太多了，有人发过‘如果我们一起喝醉然后去夜间法庭怎么样？第一次约会如果我们假装已婚，一起去看婚姻顾问，讲述我们之间的问题如何’，其中一个最成功的约会点子,是一个男人提出让对方陪他去试着做一次手脚美甲，收到特别强烈的反响。”同时阿龙还非常慷慨地分享了他自己心目中美妙的第一次约会方法，并向我介绍了他家附近的Cheeky三明治店。阿龙说他常去这家店闲逛，在那里约会的感觉特别好。


而让我一下被HowAboutWe吸引的是，爱情似乎回归人与人之间的互动，在网站上，虽然你也可以根据建立会员账户时回答的基本信息进行简单的搜索，但最后起决定性作用的，还是你是否有趣。同时HowAboutWe也解决了一般婚恋网站上，用户开始互发信息容易，但推进到见面难的问题，很多人在真的见面这个问题上总是有点不知所措，不知该如何向对方提出邀约。同时，这对用户的时间和精力也同样是一种消耗。我们采访的在线交友顾问劳丽·戴维斯（Laurie Davis）就告诉我：“我观察到的一个比较常见的问题是，这些用户，往往花了3周到5周的时间和对方聊天，在线上聊得太久以后他们之间就很怕转移到线下了，因为在线上太久了，男方会担心约女方出来的时候遭到拒绝，女方也是同样，所以背后的心理斗争就是个很大的挑战。”

当然，HowAboutWe的用户约会毕竟是去见陌生人，这自然带来安全方面的隐患，为了确保用户在线下约会的安全度，HowAboutWe会在网站上列出不少安全防范小贴士，并且也会建议用户把约会的场所放在公共场合，此外，他们还会对网站里私人聊天以外的对话内容进行监督。谈到这一点，阿龙说：“我们把网络安全和用户的安全放在第一位，我们有很大一部分技术资源都用于解决安全问题。我们也有很多员工负责检查约会点子，确保没有不合适不安全的约会。”

在去HowAboutWe总部之前，我和阿龙就通过一次电话，从电话里面听，阿龙是个很“不客气”的人，没有耐心，语气总是很着急。见面前我们还有些担心，会不会采访的效果不好。见面后感觉他很干练，不会和你有过多的客套，但是进入采访，又会很认真地回答你的问题，对于自己回答不满意的部分，还会要求重拍，而且我们进行采访的会议室，因为灯很多，整个采访过程都非常闷热，不过阿龙一直都非常配合，绝对是一个对工作细节要
 求尽善尽美的人。所以我很好奇这样一个人又是如何看待爱情的，他在回答这个问题的时候，语气多了一丝不常流露的温柔：“对大多数人来说，爱是生命中最重要的东西, 如果你在一个人生命的最后时刻问他，什么是最重要的，几乎所有的人都会说，是爱。”在和其他员工聊天的时候，一位女性员工告诉我说，阿龙会给她约会建议，关于谈恋爱的问题也常常被大家挂在嘴上。能感觉出来，阿龙其实是个挺感性的人。他说自己在创业前，就和布赖恩聊到很多关于爱情的话题，当初他和布赖恩从波士顿来到纽约创业，也只是单纯出于对纽约的向往，也可能正是这份感性，让他们设计出的产品也更关注恋爱的细节。


[image: picture]


HowAboutWe创始人之一阿龙·施德克劳特



HowAboutWe的总部就在纽约布鲁克林Dumbo区临近河岸的一个办公楼，接待我们的员工也正好是公司最早的元老级员工之一，她告诉我们，最早他们只是占据一大间办公室的一角，然后不断增加办公桌，最后占了整个办公室，后来还扩展到了旁边的一大间，并把它们打通。到后来，连这最后这一间也不够用了，有了更多技术人员，他们又租下了其他办公室。她告诉我，作为员工，不光是看着公司一点点长大很骄傲，更让她高兴的是，有很多用户因为他们相识相恋，并且步入了婚姻殿堂。这当然是一家婚恋公司成功的重要标志，但是这里也暗藏着公司存在的一个问题，用户会因为相恋而
 流失。

这自然不是HowAboutWe一家婚恋网站遇到的问题，很多婚恋网站都遇到这种商业利益和用户利益之间的矛盾。而阿龙和布赖恩也同样意识到这个问题，并因此对服务内容进行了调整，阿龙解释说：“婚恋网站，传统上来说就是要你留在网上，越久越好，事实上他们不希望你达到目的。如果我们为你找到伴侣，会发生什么？你可能会离开。但我们也不希望失去这些客户，这些都是让我们最开心的客户。所以我们设立了一种为情侣间约会提供礼宾策划的服务，我们希望你可以不断地享受很棒的约会。经常外出约会的情侣，有调查显示，和不常约会的情侣相比，幸福指数会增长350%。”

情侣的服务模式非常简单，HowAboutWe会根据用户情侣们所在的城市，为他们挑选并推荐一些适合约会的地点和约会的方案，或者还可以量身策划美好的约会计划。同时，经他们推荐的约会方案还可能会包含折扣。在HowAboutWe的影响下，有不少单身人士成功牵手成为情侣，之后，他们也都会选择继续参与HowAboutWe的情侣服务，而其中不少用户在策划订婚、求婚等一些重要恋爱事件时，也会找到HowAboutWe，让他们帮忙进行策划。阿龙告诉我，他们希望最大化地给情侣会员带来附加价值，“我们会尽一切所能，为注册情侣们找到最划算的约会点子。当然如果你选择了约会项目，比如餐馆、展览馆，最后没有成行，我们只会收取订金；如果用户去体验了这个约会，那么那些餐馆、展览馆等就会获得全款。我们和折扣网站的运作模式完全不一样，不会从用户购买的约会方案中分成，因为只有这样我们才能挑选最好的约会方案，并且帮会员找到最经济实惠的约会点子。”
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HowAboutWe 公司墙上的宣传语“FALL LOVE”“STAY LOVE”

HowAboutWe推出的广告语是“发现爱情，保鲜爱情”。为爱情保鲜的情侣服务，自2012年推出至今，已积累了超过50万用户，并且保持着90%的持续订阅率，现在已经单独更名为You&Me Concierge。正是看到了HowAboutWe情侣模式的巨大成功，一些美国老牌的婚恋网站—比如match.com也开始“眼馋”，效仿他们推出了同样针对情侣的服务网站delightful.com。我们采访过的一些专家也表示，这可能会是未来婚恋网站的一个新市场，而比其他竞争者先看到这个机遇的阿龙，似乎对这些追随者有些不屑，他略带讽刺地说：“我觉得抄袭是捡了很大便宜，我对他们会如何进行下去很感兴趣。我也希望他们能有好的想法，让我们也能借来用。”


经营模式：付费客户才是有诚意的客户？

HowAboutWe之所以投身这个市场，也不只是简单地想留住客户，同时也看准了这是一个蕴藏了极大潜力，但还没有被充分开发的领域，阿龙解释说：“情侣有巨大的消费市场，这是不争的事实。你知道吗，在美国，情侣每年外出约会的开支高达4万亿美元，这和日常食品消费的总金额是一样的。但是网络并没有能够很好地帮助伴侣们寻找、设计好的约会方案，在未来几年，你会看到很多人试图解决这一问题。”在线婚恋顾问劳丽也说：“我认为情侣服务非常棒，因为现在两性关系越来越重要的部分就在于感情的维系，即便是已经结婚的夫妻双方，仍然需要经常出去约会，这是非常重要的，同时这也会降低他们的离婚率。”

对此，行业内也有不同的意见，这些人认为，和生活中的很多部分一样，情侣完全有能力自己计划约会，这样的情侣服务可以带来的附加价值非常有限，比如在线交友服务Sparkology的创始人亚历克斯·弗曼斯基（Alex Furmansky）就表示：“这种服务其实已经持续有5年了，我见过不少类似的手机应用出现了一段时间后又消失了。我也在观察HowAboutWe，我只能说祝他们好运了，因为这真的是非常难攻的一个市场，一旦人们结成情侣或夫妻，就不需要你了，他们自己会有很多活动可以挑选，比如到他们喜欢的餐馆去吃饭，或者看他们中意的电影，所以并不需要这样一种为情侣服务的应用。”

我们在采访阿龙之前，其实也在包括应用程序商店等平台上了解过客户对他们服务的反馈。我们发现，很有意思的一点是，用户意见呈现出“ 很好”
 和“ 很不好”两个极端，虽然大部分人力挺他们的服务，但有一部分确实对他们非常不满意。评语中，主要的不满集中在价格上。我们也做了测试，虽然HowAboutWe可以免费注册，但是给予的权限非常低，不能收发信息，所以基本无法完成整个约会的发布到实施。他们在收费上也分为基本账户和高端账户，每月价格相差两三美元。而且根据用户订购会员时间的长短，每个月的平均收费也会不同，比如高端客户，如果包年，每月收费是9.99美元，但是如果按月进行订购，每月价格就是18.99美元。和其他一些收费的在线婚恋服务网站相比，他们的收费差不多是eHarmony的一半左右，比match.com也便宜一些，但是和他们不同的是，HowAboutWe并不负责帮你配对，而提供类似服务的OkCupid却是免费的，这就引起了不少用户的质疑。

我也和阿龙提到了一些用户的抱怨，他挥了挥手说，都是抱怨收费。略显高傲，不过看来他也非常清楚用户的各种反馈，同时他应该是对自己平台的服务非常自信。在HowAboutWe的网站上也有注明，收费模式可以让大家更积极地使用，你不用担心在上面看到的账户没人在用，还解释说定价其实就是“一张电影票的价格”。阿龙对此也给出了自己的解释：“我们的单身服务是会员付费服务，用户需要付月费来和其他成员短信互动，以及享受其他功能，这样你才能最好地利用我们网站的各种信息和服务。” HowAboutWe的情侣服务沿用了这种会员制的收费模式，但是除此之外，绝不从会员在平台上定制的约会项目中另外挣钱，以保证服务质量，说到这种设计和他们在定价上的考量时，阿龙告诉我：“我认为要想让你的恋爱关系充实、丰富，就需要花点钱。从很早的时候我们就决定，我们不希望你在网上‘买’到一个约会就结束了。我们希望制定会员制、定制系统，我们尝试了很多不同的定价，从商业的角度说，有个重要的‘价位弹性’，如果超过20美元，例如
 我们定价在26美元，加入会员的人数要比定在18美元的时候少很多。但低于20美元弹性就不会很大。”

商业模式和营利能力应该是阿龙和布赖恩经营当中非常重视的一部分。首先，现有的操作模式有着非常清晰的营利点，而在他们的办公室里，有一个很大的电子牌，不停滚动当月业绩，激励他们的团队。当然每个公司都很在乎自己的盈利，不过对于HowAboutWe的团队，盈利显得更加重要，是团队运作的核心目标。对于未来发展，阿龙也跳出了对现有模式的尝试，他介绍说：“我们商业还有一个部分，就是HowAboutWe媒体平台，现在别的媒体有运动频道，也有美食频道，却还没有爱情频道。某种程度上，HowAboutWe就是这样的爱情频道，它通过一系列的博客，从专业的角度来讨论两性关系和爱情。我们每个月有500万到700万订阅人数，这部分靠广告收入营利。”为此，HowAboutWe在2014年初还收购了两性话题网站nerve.com。

人生大转折：能否赶上网络化大潮

阿龙和布赖恩从2010年开始经营的HowAboutWe在2014年7月正式出售给拥有多家在线婚恋产品的巨头媒体公司IAC（收购价格没有公布），虽然阿龙一度表示自己看不惯行业里一家独大的局面，还试图通过收购媒体资源与之抗衡，但似乎还是没有抵挡行业整合潮流的席卷。在宣布这个消息前，布赖恩在给员工的邮件中写道：“我知道这很突然，但我们需要面对它。现在是个很奇怪的时刻，我们会很理智地处理，并让每个人都更有力量。”对
 于投资人来说，这也是不错的退出方式。HowAboutWe这家创新企业在成长的5年当中，三轮融资获得2 230万美元的投资。

当年阿龙和布赖恩两个中学老师在辞职的时候，可能也没想过未来人生会有这么大的变化。他们的人生交集开始得更早。阿龙告诉我：“我的合伙人布赖恩和我在幼儿园就是好朋友了，从5岁开始吧。在创业想法成熟的6个月前，我们开始有了一起创业的念头。”两个一起在波士顿长大的小伙伴职业生涯也有很多相似点，同样成为高中老师，并同时意识到这个时代的新趋势，阿龙回忆说：“我们两个都感觉走到了事业的十字路口，也都看到了网络的力量，并意识到在有生之年可能发生的重大事件，就是网络的巨大发展，这让我们想要参与其中。”

可能很多人都曾这样说过，网络将改变世界，但是真正把它变成行动就是另外一回事，阿龙和布赖恩之前所学所做的和网络、编程没有任何关系，可以说是勇敢，甚至应该是“鲁莽”才让他们做出了跨度如此巨大的事业转换。辞职以后的他们首先并不是考虑商业点子、策划项目书，而是远足欧洲旅行，阿龙说：“当年的那个旅程是关键，从很多方面来说，是它孕育了这个创业想法。我们在东欧旅行，从土耳其到柏林，想了很多关于网络、两性关系、现代爱情的事情，还有网络可以怎样解决寻找真爱所面临的问题，同时这个方式又很自然、真实、有趣。我觉得旅行之中，当地人的精神给了我们很多启发。他们非常自由，对生活的热情非常有感染力。所以我们也想创造出很酷，能够丰富生活的东西。”

在旅行当中，他们彼此聊了五花八门的想法，最终，在旅行结束后，萌生了创办HowAboutWe的想法。阿龙说，当年做的第一件事就是论证：“首先我想的是，它为什么有可能不是好点子。我需要在投入任何东西前，
 从100个不同的方向攻击这个想法。当多方求证都能成立，我们才决定照这个想法走。”

确立要创业后，阿龙和布赖恩最幸运的就是一开始就获得了家人的支持，两人的父母不但是他们最早的拥护者，还成了他俩最早的投资人，阿龙说到这里，也不无感激：“我们启动了一轮种子融资，投资人包括我们的家人、朋友和波士顿地区的天使投资人。我父母都是公司投资人。布赖恩和我在我妈妈家完成这个想法。创建公司的很多想法，不论是平台、产品和运行方式也都受到家人的启发。”而且布赖恩的父亲也担当公司顾问多年，帮助他们处理财务。对于两个老师出身的创始人来说，不懂技术可能是首个要解决的问题。

当我问到阿龙没有技术背景，为什么要进入一个技术行业时，阿龙开玩笑说因为他们太傻了。而说到他们是如何克服技术带来的限制时，阿龙给出的答案有点出乎我的意料，他没有试图把自己变成一个技术狂人，而是更专注在自己擅长的事情上，他告诉我：“我从来没有上过编程课，实际上我花很多时间克制自己想上编程课的欲望。因为，如果会编程，开始建立公司的头两年，可能我就没法睡觉了。太多想做但是自己无法做的事情，可以让别人完成。但我学习了很多如何管理工程师、如何进行商业扩展的东西。”应该说，这给别的创业者一些新的思路，对我自己，也很有启发，与其花时间在进展慢，或者自己没有竞争力的事情上，不如让懂行的人去做，专心把自己的特色发挥到最好。而且，就算是在技术行业里，很多时候，竞争的核心可能也不是技术本身，而是如何使用技术，创造价值。

当然，即便如此，阿龙和布赖恩在创业初期也和所有人一样，进行着停不下来的拼搏，阿龙回忆当初还是有不少感慨：“我觉得一开始最大的挑战
 是处理上千个任务，每个都需要学习。不是有多难，每个任务都是可以完成的，只要你聪明、学习能力强，肯寻求帮助。但问题是，你如何处理这么多需要完成的任务。事实上对失败的恐惧是对创业过程起到最大价值的，也是最难克服的部分。尤其在最开始，我没有钱，不知道是否会成功，看起来很可能会失败。掌控这种恐惧是很难的。”其实，我自己对这种感觉也是感同身受，做着一件不知道结果的事情，是需要一定的心理调适才能准备好足够强大的内心去面对的。说到当年的作息表，阿龙也还都记忆犹新：“我们每天工作18个小时，每周工作7天，我靠打网球来保持健康，我们常常一开会就开一天，试图尽量有效地去扩大人际网，会议最后，我们常常问还能见谁，在城市里一个接一个地会面。晚上花很多时间来搭建平台、边框，思考设计想法，提问回答，创建HowAboutWe。”阿龙一再强调，网球帮了自己很多，有个健康的身体对创业真的太重要了。我们采访的多个创业者都反复强调把健身放入自己的创业日程，因为到最后，往往拼的就是体力。

转行就请做好犯错的准备

阿龙和布赖恩都是转行创业的代表，虽然阿龙表示自己对教育行业还是很崇敬的，但可以听得出，当初转行，除了看重互联网大潮带来的机会，也多少是因为他们对自己当年的位置并不满意。说到老师和首席执行官的不同，他认为，在美国，老师的价值和劳动并没有真正被社会所承认，但是首席执行官在大家心目中则有各种不同的幻想，但是这两个职业都是需要不断学习的，而阿龙也觉得，想转行，就是要做好不断学习和犯错的准备，“当
 你转换行业的时候，很明显有太多需要学习的。这对全世界都是真理，如果你没有在不断学习、不断进步、不断失败、不断吸取经验教训并向下一步进发，很大的可能是—你在浪费你的时间。”

在管理的过程中，阿龙和布赖恩两人还会保持一些当老师时养成的习惯，比如最早每周都会给每个员工做总结，当然在公司壮大后，就变成每周发邮件给全体员工。在招聘过程中，阿龙除了在乎能力，也非常在乎人的个性、喜好，真的非常像他处事的风格，和他的网站一样，个性永远是重要指标。当谈到如何说服投资人的时候，阿龙给了一个貌似简单，但很难做到的答案：“我觉得人们投钱，是因为他们相信公司的未来。要想筹钱，你需要讲述这个可能性，让投资人感觉公司的未来是可以实现的。”

我非常喜欢阿龙在采访中说的一句话，他告诉我：“我们想创造一个成千上万人会使用并喜爱的东西，让人们有被重视的感觉并对生活有很大改善，这就是网络客服公司。就这样一头扎进去，从某些角度看有些天真，却也让我们更加自由地尝试新的方式，出错，这样可以反映出深层的理解。”创业有时就是需要那么一点鲁莽，很多时候我们没有想清楚所有的东西，或者也还没有具备所有的条件，但这一切可能都不如“投入”和“行动”来得有力量和有价值。


一佳对话创业者 赵清华


赵清华


出生于中国，14岁进入西安交大少年班，26岁取得美国加州圣迭戈大学电机博士学位。创建海外华人婚恋网站“两颗红豆”。


一佳：你对HowAboutWe 把线上交友和线下活动结合在一起的模式怎么看？

赵清华：我觉得这种模式特别好，因为交友的最终目的就是要在线下去了解对方，而HowAboutWe 所做的这个模式一下子就把线上和线下的距离缩短了。传统的线上交友网站有一个缺陷就是，大家到网站上先认识、了解之后总要约出来，而在这个过程中很多人其实不知道要怎么把对方约出来，HowAboutWe就把这个过程变得非常简单。

一佳：在中国市场，这个模式能否行得通？

赵清华：我觉得如果完全照搬应该是不行的，因为HowAboutWe是对美国约会文化的一种体现。美国的约会文化就是一对一的，比如你问“要不要出去喝杯咖啡”，对方就会了解到，“你是对我有兴趣的”。
 然后，两个人出去互相了解对方。但中国人没有这个习惯，中国人的约会往往是两极化的，要么就是一堆人一起出去，大家一起玩儿，然后慢慢了解，要么就是相亲，通过介绍之后两个人出来见面，这不需要网上的交流形式。所以我认为照搬是不行的，因为美国和中国的文化还是不太一样。

一佳：中美网上婚恋市场有什么共同点和不同点？

赵清华：共同点是，网络交友在中国和美国都在被逐渐接受，在美国，现在基本上已经发展到单身的人基本都去过交友网站。在中国，网络交友也比以前更加被接受了。但在接受程度上还是有一定差异的。在中国，现在还有很多人认为，是没有任何办法的人才会去网上交友，或者说你去网上交友是为了一夜情。虽然还有一部分人持有这种想法，但随着年青一代慢慢成长起来，想法会改变得非常快。而且，中国人接触互联网是一下子就走到了手机端上网的这种形式，所以前进还是很快的。

一佳：这个行业的趋势和机会有哪些？

赵清华：机会很多。比如在我们做“两颗红豆”之前，没有一个很好的平台让华人聚集在一起。我们做了这个网站之后，很多人都到网站上来，现在的情况就是美国每6个单身华人就有一个来我们网站注册，而且还在迅速增长。这就说明大家对于线上交友的接受程度还是很高的。我们网站做的线上交友还仅限于交友的第一步，就是怎么把大家聚集在一起。但是往后走，大家认识之后还有很多事情，比如到线下怎么去约会，怎么互相了解对方等等这些东西还没有人去做。
 所以我觉得机会还是很多的，有很多服务方向的需要。

一佳：像HowAboutWe这样为情侣服务的市场有没有发展？

赵清华：应该会很有发展，而且在美国的发展应该比在中国要快。因为在美国，大家比较注重约会的体验，比如说我们今天去哪里玩儿了，在过程中能够互相观察一下对方，看看他（她）都有些什么想法。但是大家都很忙，没有时间去找约会场所，我自己之前其实也有过这种体会，就是说，一起出去玩儿怎么才能更快地了解对方。如果只是出去走走的话会比较难一些，只有一起经历一些事情才会比较容易互相了解。所以这种帮你定制约会的体验我觉得非常好。







第六章


Hinge

—挖掘手机时代的一见钟情




Hinge公司概况

成立于2011年2月

创始人：贾斯廷·麦克劳德（Justin McLeod）

总部：纽约

首席执行官：贾斯廷·麦克劳德

主营业务：移动婚恋交友平台

总融资：四轮2 060万美元

主要投资人：

Raj Sandhu（劳伊·桑德胡）

Middleland 资本公司

CAA 风险投资公司

Eniac 风险投资公司

Great Oaks Venture Capital（大橡树风险投资公司）

Lowercase 资本公司等

网站：http://hinge.co/




在线交友的移动时代

中国的婚恋交友行业早已进入互联网时代，2014年，中国的婚恋交友网站已经超过50家，而光是第二季度，在线婚恋交友的整个营业额就达到5.3亿元人民币。各婚恋交友平台之间的战场也开始从传统互联网平台，转移到线下和移动客户端两个市场上。业内领头羊世纪佳缘、百合网等的线下门店数快速扩张，另外对移动平台的大力推广，也在不断开展新的尝试。

我们之前说过美国的在线婚恋产业比中国发展得更早，而且也更加成熟，交友网站就有数千个，是数十亿美元的大生意。美国一度每年都能看到超过1 000个新的交友网站诞生，不过在前几年，尤其是2010年后，也遇到了发展的瓶颈期。因为新生网站太多，造成了激烈的竞争，这些网站的失败率高达99%，加上快速增长造成市场很快饱和，有一段时间投资界对于在线交友也持有冷却的态度。在这个市场想要脱颖而出，和在中国市场一样，必
 然需要一些创新。上一章，我们通过HowAboutWe这家公司，和大家讨论了美国在线交友向线下发展的新尝试。

交友和婚恋，说到底经营的还是人和人的关系。而新一代年轻人生活和社交习惯的改变也带来了这个行业新的改变。这对于创业者来说当然就是机会，也迎来了在线交友行业创新的新高峰。随着移动化的狂潮席卷全球，和中国一样，美国在线婚恋业也在经历着一场移动化的风暴。我们采访到的在线婚恋顾问劳丽·戴维斯（Laurie Davis）就认为：“大概三四年前，在这个行业，几乎每隔几天就会出现一些新的创业公司，我感觉目前这个脚步正在放慢，因为很多公司都拿不到资金，攒不到用户，很难维持下去。所以近年来我们看到越来越少的人去做这个行业的创业公司，但在过去三四年起来的，现在还在市场里的HowAboutWe和Sparklogy这样的公司，一旦打出市场，就不同了。但是在移动平台开发婚恋行业，仍然看到非常多的创新。”

仅仅把原来的模式变成应用程序在智能手机上使用，就是移动化了吗？在美国，一些老牌的一线婚恋网站比如Match.com、eHarmony、OkCupid都已经有了多个移动平台的软件，除了顺应现有用户的习惯改变，也希望能够抓住新一代的用户。要知道婚恋交友行业的用户流动性是特别大的，因为人们一般会在一段时间后找到另一半，即使没找到，用户在一个网站没有成果，也很容易就会转到别的平台尝试，所以做到功能的与时俱进对于这个行业尤其重要。但是新时代，用户的变化也不光是在平台上向移动转移，还有一点非常重要的就是社交媒体使用的增加，今天的年轻人，每天的生活已经基本离不开脸谱网或者微信，这一元素肯定也在改变我们的交友恋爱。在综合考量这些因素之后，我们选择了Hinge这家公司作为采访对象。

使用Hinge，用户可以用自己的脸谱网账户信息直接建立新的账号，它
 会了解你的生日、爱好等基本信息，同时很重要的一步就是获得你的关系网资料，这也是Hinge为你找到新朋友的基础。成为Hinge的用户后，每天你都会在手机上收到Hinge推送的20位潜在交往对象，他们都是你在脸谱网上的朋友的朋友，并根据爱好等等进行过细分筛选。你只会看到他们脸谱网上的照片，然后通过点击或者滑动，表示“有兴趣”或者“没兴趣”。只有双方都表示“心仪”后，才可以开始对话。否则，你的“心动一刻”不会被任何其他人发现，也不用担心那些自己没看上眼的陌生人来骚扰你。

选择Hinge这家公司，一个原因就是，它算是走过了行业从低谷到复苏的整个过程的一个鲜活案例。Hinge在2011年从华盛顿特区起家，最早的时候，还是一个脸谱网平台内的应用，帮脸谱网的用户通过朋友圈认识新朋友，当时发展得并不好。直到2013年初，Hinge的创始人贾斯廷·麦克劳德才开始真正把注意力转移到移动平台上，推出了Hinge的手机版本，从此一发不可收拾，不但用户在几个月内过万，而且在同一年开始吸引大额投资，逐步走上正轨。贾斯廷回忆最初公司默默无闻的那段日子时非常坦诚，对于公司不成功的开始，既没有去回避，也没有添加太多的感情色彩，他很平和地告诉我：“最开始最大的问题是没有什么特别吸引人的地方，我们有这样一个产品，但还没有用户，另外就是那时大家都不太看好网上婚恋市场，但是这在接下来的6~12个月里发生了非常大的变化，可以说时机非常重要。”

虽然贾斯廷认为Hinge在作为脸谱网应用的时候存在功能太复杂等问题，但是很难说它在转移到移动平台后，核心功能上会有太多变化，但不可置疑的是，他们赶上了行业的大潮流。不得不承认，很多时候，想法是好还是坏，都要看是把它放在一个什么样的时间点上。当然，看中了移动交友趋势
 的人还有很多，包括我在自序中和大家介绍的，我们第一家尝试拍摄的公司Sonar，虽然因为各种原因失败了，但它同样也看到了移动和社交媒体的交友趋势。

拼脸时代的交友神器？

包括Hinge在内的一批行业创新勇者中，公认的佼佼者就是Tinder。由在线婚恋巨头IAC的孵化器培养并控股的Tinder，因为有个大“靠山”，从诞生起就和一般创新企业有所不同，这是当初我们没有选择这家公司作为这个单元的核心公司的原因。而它的建立虽然只比Hinge早半年，但是发展得要快得多，现在已经有超过2 000万的用户。它和Hinge在功能上的根本区别就在于主要不是根据脸谱网等社交关系网，而是根据地理位置和脸谱网上显示的喜好，为你推送潜在朋友的照片，而且数量上也没有限制，和中国的交友软件陌陌很相似，因为Tinder上交友比较随意，在美国也被贴上了“一夜情”交友软件的标签。


[image: picture]


Hinge创始人贾斯廷·麦克劳德



在采访的时候，我问贾斯廷，在移动平台投放
 Hinge有没有受到Tinder的“启发”，他还是非常坚持自己产品的原创性，也并不回避相对较慢的增长，“Hinge其实比Tinder开发得要早，后来我们重新设计并推出的时候几乎和Tinder的推出是同一时间，但我们的发展速度相对来说比较慢，因为我们真的很想更深层次地进入这个市场，并且创造一个高质量的、透明的网上交友环境，因此发展上相对来说比较慢，但是我们也确实看到了很高的用户使用率，也成功地帮助不少用户转移到线下。所以很大的区别是我们会为用户精挑细选，因此你在我们的平台上看到的照片是有限的，但里面的很多信息是你在Tinder里看不到的。”

贾斯廷坚守着要依靠现有的人际圈去找新朋友的模式，认为这种模式才是最符合人们原本最自然的交友方式。他最初产生建立Hinge的想法，还是在哈佛大学商学院毕业前的一次舞会上，“我在哈佛大学读书的时候有了这个想法，当时是我在那里的最后一年，我本来已经定好去咨询公司工作，我们当时有一个叫作‘最后机会’的舞会，在那次舞会上我发现，原来有这么多人我都没有机会认识，所以当时我就萌生了这个想法。”就是这样一个想法，让原本已经打算去麦肯锡咨询公司的贾斯廷改变了人生的方向，在毕业以后开始创业，很长一段时间，父母都对此表示不理解，特别是Hinge在开创初期发展得并不顺利。

我确实也认同在陌生人之间如果有共同的朋友，的确会增加交友中的可信度。因为推荐给你的新朋友资料上，会显示你们共同好友的名字，在一定时候，你可以和这个朋友去了解更多新朋友的信息，另外因为考虑到个人朋友圈的声誉，用户在行为上也多多少少会更加谨慎。不过单从Hinge的操作方式来看，我倒并不认为它能真正回归到人们最初的交友方式，因为现实中，不是所有的爱情和友情都是在“一见钟情”中产生，单花几秒钟看一个
 人的照片，我们的决定真的说不上能有多慎重，或者多准确。但是这种模式倒确实更符合手机这种平台。首先手机屏幕小，看一张照片刚刚好，太多额外的信息可能反而会成为负担。另外使用手机的人都是利用一些碎片化的时间来玩一下应用程序，刷照片可能是最容易来完成的一种方式。

那这样一来，颜值难道变成了我们社交生活中拓展圈子唯一会考虑的要素了吗？这是我看到Hinge后想到的一个很大的问题，贾斯廷似乎并不这样看，他认为照片中的信息远不只是长相，“我认为照片代表了你是怎样一个人，不仅仅告诉人们你的长相，还会让人们知道你和谁一起玩儿，你喜欢做什么样的事情等很多信息，所以应该通过照片来传达关于你的尽可能多的信息。”

在线交友顾问劳丽也表示，她花很多时间帮助客户根据使用的不同平台和人群来挑选和整理相应的照片，但是同时她认为现在手机交友之所以显得肤浅，是因为开发还没有真正成熟，还有很多创新可以尝试，“移动领域还是很有潜力的，但我认为目前还没有发展到很成熟的阶段，现在很多尝试还显得比较肤浅，很大程度上是因为移动平台依赖于一个很小的屏幕，现在应用程序都在不断改进，我们也看到不少移动平台在互动方式上的改变，创新公司也在探索。比如，前几个月，刚出了一个新的应用程序，叫Glimpse。在它的平台上，你看到的照片都是对方在各种平台上的照片，但是没有对方头像，透过照片你能看到他们的生活，如果你喜欢他们的兴趣和生活方式，那么你也许就会喜欢这个人。所以我们看到有很多应用程序正开始尝试创新，吸引单身们。”然而，伴随自拍神器、美图秀秀、Instagram等新产品和服务的风行，我们也要承认，人们的生活确实在很大程度上被“表象”化了，虽然在意识形态上也引起了争论，但也是我们不能“错失”的趋势。


交友的大数据时代
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Hinge手机页面上的一张截图



环肥燕瘦，各有所爱，这些外貌或者说照片上非常主观的信息在Hinge的后台就都变成了冷冰冰的数据。其实说到数据，最早的一批在线婚恋网站已经知道如何高效地使用数据，但是最初的模式，是通过让用户回答数百道心理专家设置的问题来进行分析，然后这些网站会根据分析的结果对不同的用户进行匹配。那么问题就来了，一方面，对很多问题，每个人的理解都会有所不同；另一方面，人们眼中的自己往往和实际的自己存在差距，更重要的是，这些数据都是静态的，所以这样的数据是不是能真实反映人们的自身情况和择友上的喜好就成了很大问题。而社交网络的出现则带来了新的数据，Hinge、Tinder等平台可以把你平时在社交网络上留下的各种喜好都变成代表你的数据，而且这些根据用户行为得来的数据可以更加真实地反应你当下的想法，用这些数据来对用户进行分析，也被看作是更加准确的。

同时Hinge会跟踪你每天对推送的不同照片的反应，进一步了解你在择偶上的喜好，让分析变成一个动态的过程。在这个基础上，再给你推荐合适的潜在对象，合适度将更高。而这也已经成为行业中常用的一种方式。为了更充分利用好的算法来帮助自己的用户进行配对，贾斯廷还请来了曾为美国中央情报局工作的大数据分析师约翰·克雷特（John Kleint）担任Hinge的“数据媒人”。从过去分析犯罪分子到现在分析普通人，约翰自己倒是从来不沾染社交网络媒体，可能担心脸谱网会留下太多自己的“痕迹”，但是分析起上面的数据却是驾轻就熟，“我们会关注你的宗教信仰、你点赞过的人等信息，随着你每一次滑动照片，我们会逐步摸索出你的喜好，然后把这些信息集中到一起，在未来慢慢为你精挑细选合适的对象。”

当然，数据的使用一样会带来不少麻烦，比如，作为婚恋公司本身，他们能在多大程度上看到用户的个人信息，这些信息对用户自己来说是否安全等等都是新时代需要面对的新问题，OkCupid在2014年承认自己使用用户数据做实验，引起了美国各界不小的争议。贾斯廷表示，他们不会过度摄取用户的信息，也会保护用户的隐私，“我们只会索取一些最基本的信息，比如你的年龄、性别，以及几张你的照片。”

除了移动化和社交网络的应用，在线交友市场还呈现一种偏向小众路线的趋势。现在谈到交友，重要的问题已经不再是如何能有更多的候选人—网络时代，人数早已经不是问题—而是如何在最适合的小范围人群里找，这样成功率才更高。比如Hinge，它的定位就集中在都市的职业年轻男女中。我记得第一次看Hinge的设置时，年龄的选择在20到38岁之间，
 是个很小的区间，虽然我问到贾斯廷的时候，他表示会把这个年龄段放宽，但是很明显，主要的使用人群还是年轻人。另外，想要在Hinge上顺利交友，你必须自己在脸谱网上有很多朋友，而且他们中最好也有很多是玩Hinge的，不然配对的效果也不可能好。这其实又进一步缩小了使用人群的范围。同时，就是在Hinge这样一个大平台上，用户们也同时被自己所在的城市划分，地理位置的设定会将配对对象限定在同城范围内。

Hinge最早只是在华盛顿特区提供服务，现在已经在美国至少24个城市有服务，但都是以城市区域为单位在一步步扩张，说到发展初期为何选择华盛顿特区，贾斯廷表示，“我毕业以后在华盛顿待了一阵子，我在那儿有很多朋友，所以从华盛顿开始发展是一件很自然的事情，因为一开始使用服务的都是我的朋友，后来慢慢开始扩展。” Hinge 手机软件最早在华盛顿特区上线后，很快就受到城中单身年轻人的关注。在华盛顿特区11万单身大学毕业生中，超过2万名毕业生是Hinge的活跃用户。而在发展策略上，Hinge则是跟着用户跑，“我们是从华盛顿开始的，当初只是集中于华盛顿的一小部分人群，但其中的一些人有很多来自纽约的朋友，之后我们看到等候名单上积攒了越来越多来自纽约的用户，于是我们就把服务扩展到纽约，就一直这样发展下来，通过看现阶段用户的朋友多集中在什么地方，来决定下一个市场的位置。所以我们的业务是通过我们社交网站在城市之间的移动而拓展的。”进入2015年，Hinge还会花大力气在国际市场上，但还是按照区域进行扩张。

很多行业大佬也都盯着这个方面，这里就不能不提一下行业巨头IAC，他们在2009年收购了一个叫People Media的公司，该品牌旗下拥有数个小众婚恋网站，根据用户的种族、信仰、年龄等进行细分，针对特定人群
 来服务。另外一家上市公司Spark Networks，专攻小众群体的交友，拥有ChristianMingle.com、JDate.com等网站。在美国的华人圈里，这样的细分化市场也同样存在，“两颗红豆”就专门为在美国的海外华人提供交友的渠道。线上交友顾问劳丽在谈到这个问题时表示：“网络为我们打开了很大的世界，但在这样巨大的网络空间里人们很容易迷失自己，那么这个时候，细分化的市场就帮助人们进行精准定位。同时，在小型圈子里，人们互相打招呼得到的回复频率也就可能更高。”

Hinge在过去一年里用户翻了6倍，但是依然在盈利上没有任何模式，当我问到贾斯廷的时候，他也很坦然地说，现在没有收入，对于未来，也有收费用户、广告等可能，但答案似乎也都不是特别清晰。当然从他们的现状来看，增长和市场份额可能是最紧迫的事情。这也不影响看中未来长远发展的投资人给他们投来橄榄枝。就在2014年12月，Hinge又融资了1 200万美元，总融资额也已经超过了2 000万美元。

不能停止的创业心

我问贾斯廷如果当年听了父母意见，没有创业会在哪里，他说可能还在麦肯锡打工。我其实有点怀疑，他是不是真的能耐得住寂寞不去创业。贾斯廷第一次创业已经是高中的事，当时做软件和网站开发，但他还是坚持Hinge才是他创办的第一个真正意义上的公司。见到贾斯廷的时候，他穿着有自己公司标识的T恤，相比于很多我之前见到的创业者，他更加内敛，话不多，也不太流露自己的情绪。可以想象，对外表达自己，对他来说还是需
 要有些勇气的事情。

这让我觉得贾斯廷非常真实，无论是巅峰还是低谷，在他的嘴里都好像只是理所当然应该走过的路途，他一直都显得非常平静，但平静中带着一种韧性。第一年的创业历程，似乎被他描述得也没有那么艰苦，“那个时候我一直孤军奋战，我当时做了一个产品原型，和远在阿根廷的一个人一起开发，我把自己锁在华盛顿的公寓里钻研，当时一切都很难，你不知道正在走的方向对不对，甚至会怀疑自己是不是太冲动太幼稚以至于根本做不成这件事情，这个状态持续了六七个月，现在想想其实这段经历很棒，我从中学习了商业的各个方面，在脸谱网上放一个广告会怎么样，如何管理一个产品和工程师，这些都需要做。今天，即便有些事情我已经不需要自己亲身去做了，但是当时的经历对我了解每个环节、每个方面，都是有帮助的。”

从对话的状态看，我相信贾斯廷应该是一个享受自己工作的人。在最初找不到投资人的情况下，他选择从自己认识的圈子“下手”，从高中同学，到大学同学，到认识的熟人，一个个问，终于找到了第一个投资人，“ 他是我在肯塔基的时候认识的一个熟人，是个风险投资人，他写了张支票给我，我又继续去朋友和家人那里融资，这就相当于第一轮了。”按照贾斯廷的话，这真的就是一场毅力的游戏，“在第一轮融资的时候有95%的天使投资人拒绝了我，我唯一能做的只是继续寻找，直到有人答应为止。”但很有意思的是贾斯廷说，越是亲近的家人朋友，他越不愿意开口要钱，因为不想让他们为自己承担太大的风险。

我觉得在整个采访中，聊到童年梦想的时候，贾斯廷是笑得最开心的，他说他小时候最想做的是宇航员。个性当中，可能他还是更愿意做自己，而不是Hinge的一个代言人。今天的他算是已经有了自己的一番小天地，贾斯
 廷也没有露出丝毫的骄傲，如果没有当初最后一点点坚持，可能也就放弃了。说到自己为什么能走到今天，他的答案竟然是，在“坚持”中也要有点“不坚持”，“最关键的是知道什么时候应该坚守自己的立场，以及什么时候应该改变想法。如果我当初相信别人说做网上婚恋很愚蠢，我就不会走到现在。但是如果我一味坚持自己的想法做原来的产品，也会走错路，我们之前有过一个产品，后来我们把它关了，在2013年重新开始。所以要分清坚守和变通的界限，这也是最难的部分，与其说是这是一门科学，不如说是一门艺术。”

我很欣赏他的这个比喻，很多创业的拼搏到最后确实更像艺术，甚至像爱情，需要一点点心动、一点点坚持和一点点运气。


一佳对话中国投资人 韩彦


韩彦


毕业于上海交通大学，光速安振中国创投的合伙人，投资领域包括：互联网、移动互联网、O2O服务和消费服务等。投资企业包括：途家、美乐乐、聚胜万合（MediaV）、比特币中国、大众点评、好联络、拍拍贷和看处方等。曾任职于麦肯锡咨询上海办公室。


一佳：像Hinge这样的依靠朋友圈和地理位置的手机交友模式在中国有没有发展前景？

韩彦：最近在美国刚刚上市的陌陌，其实是第一次这么清晰地把地理位置提升到交友这个层面，我们可以通过地理位置结合个人信息找到感兴趣的人，并且取得联系。所以总的来说，我觉得在交友市场，无论在美国还是中国，都是非常大的市场。而地理位置突破了很大的局限，伴随这个功能的产生，机会一定是会有的。

一佳：那在中国想要进一步发展手机交友，除了地理位置，还有什么其他的机会？

韩彦：我们一直在关注美国社交方面的新的应用软件，从脸谱网、
 推特到Hinge、Tinder，这些都是走在中国之前的。其实人性都是相通的，所以中国也一定会有机会，但我们也发现，中国的社交网络不能一味复制美国模式，举个例子，中国人在交友能力上，可能因为文化差异，还是和美国有所不同。比如，中国人通过一个简单的方式认识了陌生人，那么如果没有后续的活动，很多人在后面就不知道怎么聊下去了。一些能在美国存活的模式，比如Tinder，用户相互聊起来以后，很快就会转到线下，成为一个比较健康的模式。在中国，这个模式就可能会卡壳，对中国的线上社交而言，一味复制美国的模式可能行不通，所以陌陌其实是非常具有中国特色的，具有非常个性化的模式。而我们也一直在关注，在找适合中国人的社交方式，比如在产品上可以做更多的辅助，使得大家不光通过软件找到对方，还可以先简单玩儿起来，然后人们通过游戏也好，小的兴趣点的分享也好，来建立联系。

一佳：Hinge是把每个人的账户连起来，根据已有的兴趣爱好，去给用户介绍朋友，这样一种模式在中国有发展的潜力吗？

韩彦：中国其实有很多这样的模式，但是中美不一样的地方是，中国没有类似脸谱网的平台，比较类似的新浪微博在信息量上还是有一定差距的。所以我看到的是，在中国，有零零星星的一些通过产品层面来帮助你去完善信息的渠道，我其实非常看好这一点，它引导的是更健康、更持久的交友方式。从爱好等方面来社交的平台，在中国已经有了，但还没有爆发，还在酝酿阶段。原来，像陌陌这样的软件，更多还是猎艳的感觉，现在我们更多的是在找一种触动，这种触动可
 以是基于某种共同的东西，比如家乡、兴趣爱好等，这是非常好的一点，可以打开另一片天地。但是到今天为止，这些都还在尝试，因为毕竟现在大家的时间比较碎片化，手机屏幕也比较小，怎么样通过这个切入点很快抓住用户的心，还需要去探索。

一佳：Hinge会通过照片的选择收集数据来分析人们的习惯，为用户推荐朋友，这样的模式在中国有没有发展机会？

韩彦：通过数据把人们的信息归结起来，在中国已经有尝试了，困难点在于，数据的积累需要时间，我刚才说需要成熟的像脸谱网这样的平台，就是因为有了这样的平台，数据积累是非常快的。但在中国，这个积累需要其他产品和方式来实现，这就比借助平台来得更慢。所以我说机会是一样的，但路径不一样，花的时间长度也是不一样的。

一佳：Hinge目前还没有开始收费，你觉得他们需要考虑什么样的营利模式？

韩彦：你可以看到像脸谱网、推特或其他一些社交媒体等平台，在一开始都不太考虑盈利，但是积累了足够的用户以后，有很多营利方式可以考虑。我觉得以共同兴趣或者个人资料为切入点的公司，一开始确实不用考虑营利模式，它很特别的一点是，其实它拿到你个人的图像，知道你是谁，你的兴趣在哪里，这就已经是很大的价值了，通过这个渠道，就可以去做精准营销。很多公司都想知道我的用户群在哪里，所以类似以人际关系、共同爱好为出发点的社交媒体公司，在未来是大有作为的。所以，营利模式不急，积累足够多的人群以后，一定能找到突破点。




一佳对话数据专家 陈传恰


陈传恰


毕业于香港科技大学。AdMaster（精硕科技）首席运营官，曾就职于尼尔森美国和中国。投身多媒体研究领域十余年，是跨媒体创新研究的数据专家，与人合著了行业内第一本跨屏专著《跨媒体传播策略与研究》。


一佳： Hinge很注重收集用户的信息，可以更好地分析用户的喜好，手机所收集的数据在交友平台上怎么可以使用得更好更充分？

陈传恰：这个涉及现在圈内很火的大数据，我个人认为，不管是小数据也好大数据也好，总的来说都是要解决问题的。所谓解决问题其实是要解决三个问题。第一个是最简单最现实的问题，叫优化运营。像Hinge这样一个公司，通过数据进一步分析挖掘其实是想让运营更好。所谓更好就是要么通过优化体验来实现很多的黏性，让现有的用户用得更开心；要么就是通过数据的挖掘来找到更多潜在的用户。比如说我们发现使用Hinge最多的用户背景是25~34岁的男性白领。如果我是Hinge的话，我要做的就是采用互联网现在的一些新的投放方
 式，我可以把Hinge的广告，无论是贴片的15秒广告还是一个横幅广告，都尽量放在这类人群会关注的渠道上，以吸引他们来下载我们的应用程序。第二个问题是总结原来的经验，就是说，像Hinge是一个交友平台，但我相信它未来也会有越来越多的商业运营，比如怎么卖广告，怎么植入一些品牌支持它继续运营下去。所以说，在这个方面它要总结的就是哪些广告客户更喜欢这个平台，通过以往和不同品牌的合作能不能找到一些亮点，去介绍给已经合作过的伙伴甚至是去找一些新的合作伙伴。第三个问题其实是最难的，也是很多公司正在尝试的，就是所谓的预估未来。举个例子，比如说现在Hinge有很多用户的信息，他们的行为及其关注的人物可以做很多的标签体系，来慢慢地研发一些用户细分的模型，用来预估用户可能的行为。比如2月14号情人节就要到了，我们可以通过用户的信息分析一下他们2月14号可能在哪个地区，或者预估一个比较红火的线下活动，然后提早去推广这个东西。当然这也只是一个例子，比如如何去找到更多的广告客户，也是一个需要去研发的方向。

一佳：Hinge还处在一个增长用户的阶段，从商业模式的角度来说，广告上他们如何才能比传统的网站做得更好，如何把营销模式更好地结合在他们的服务当中？

陈传恰：我个人的看法是，该软件专注在手机平台和交友上，如果用传统的手机广告方式，比如一个横幅广告或者标识的露出可能不是很理想。因为首先手机屏幕的大小是有限的，所以你做出的横幅广告可能很小，不一定看得到。其次，既然这些用户来这个应用程序就
 是为了交友，硬性的广告植入会干扰他们，让他们感觉不太好。所以我认为这个方式是不应该考虑的。应该考虑的是，比如脸谱网最早在做的在信息流里面的原生广告，即一个用户在和朋友交往的过程中，在他发一些状态更新的时候，可以带上一些品牌的信息，这和内容是同时生成的。就像我刚才说的，中国人非常相信朋友之间的推荐，所以你很自然地把品牌或者广告的信息植入用户原生的信息当中，其实是一个非常可取的方法。我们也看到有很多应用程序，尤其是一些带社交属性的，都会做这个。还有一个当然只是我个人的建议，就是他们大可以去做的就是品牌与Hinge的线下活动。还举刚才的那个例子，假如在情人节，Hinge通过数据挖掘发现大家都很喜欢做一个事情，比如去一家餐厅吃饭，就可以和这家餐厅联合做一些活动的宣传，把线上和线下打通。另外，手机还有一个绝对的优势就是它的定位信息，我们知道用户经常出没的地方在哪里。假如说你住在纽约的切尔西地区，那对于这群都住在切尔西的用户，就应该联系切尔西的一些餐厅去搞一些O2O的活动。







第七章


Boxed Wholesale

—创新有时就是做减法




Boxed Wholesale公司概论

成立于2013年6月

创始人： 贾里德·亚曼（Jared Yaman）、克里斯托弗·张（Christopher Cheung ）、威廉·冯（William Fong）、黄介迩（Chieh Huang）

总部：纽约

首席执行官：黄介迩

首席信息官：贾里德·亚曼

首席技术官：威廉·冯

主营业务：大包装日用品网络销售平台

总融资：三轮3 260万美元

主要投资人：

First Round Capital（首轮资本公司）

Signia Venture Partners（Signia风险合伙公司）AME Cloud Ventures（雨云创投公司）

Founders Fund（创始人基金）

GGV Capital（纪源资本公司）

Digital Sky Technologies （数码天空科技）等

网站：https://www.boxed.com/




方便和低价是否可以两全？

在电商市场里，我们之前采访过的AHAlife和The Grommet，更多是在设计、定位和推广上做出了创新。但在电商这个领域，技术、平台和用户体验上，还能有怎样的不同呢？这成了我们选择这个行业第三家公司时的一个重要标准。和以前我们选择其他公司一样，Boxed Wholesale走进我们的视野，也是从我们自己成为用户开始的。我一直都认为，在传达不同公司的创业故事和信息以前，在说服受众之前，首先应该要能够说服自己，因此，在我们所有的受访公司中，除了医药类的，我们几乎尝试过所有产品。

我第一次看到Boxed Wholesale（以下简称Boxed）这个名字，是在纽约地铁里，车厢里贴有他们的广告。下车后我就随手在手机上下载了一个他们的应用程序，正好家里需要买手纸等日常用品，就此通过这个应用程序平台进行下单。当然，在网上买日用品已经不是什么新鲜事，我之前也
 用过亚马逊和Soap.com，不过在Boxed Wholesale平台上购物的体验还是吸引了我。第一，和其他主攻网站的电商不同，它当时只有移动应用程序一个平台；第二是它销售的商品强调少而精，一改网购常见的商品铺天盖地的体验。这背后有着怎样的策略和理念让我很好奇。在进一步了解后我发现，不光是创始人，他所带领的整个团队，都已经不是第一次创业，他们过去在手机游戏界就有过成功战绩，但是从来没有接触过零售或者电商，然而，一进入这个新领域，就在90天内，把业务从美国的2个州发展到了48个州，并被《福布斯》评为2013年十大最火创新企业之一。如此连续创业并不断爆出佳绩，其中有些什么样的故事？又是什么把整个团队这样长期捆绑在一起？这让我想去了解背后的故事。最后，我们敲定，将他们定为我们节目报道的公司之一。
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Boxed首席执行官黄介迩



和Boxed Wholesale联系得非常顺利，但是进入真正采访拍摄的时候，却是一波三折。因为碰上了他们的创始人之一，我们主要的采访对象黄介迩的太太生孩子。所以采访的日子跟着产期调整了几次。但是看得出来，我们在采访的时候，刚当爸爸的黄介迩一脸幸福。他和我开玩笑说，女儿应该算是他又一个“创新企业”，抚养她会像创建公司一样，要投入时间精力，可能过程会很艰难，但看着她长大也是非常有满足感的。我笑着说，这么看的话，
 他就已经是很有经验的爸爸了。

Boxed的办公总部设在纽约SOHO区，和周围混合了商业和文艺气息的风格很不一样，他们的办公室是一副标准的科技公司扮相。刚走进去是一面代表公司的标志性蓝墙，前面摆满了他们销售的各种商品做展示。过了前厅，有几间会议室，然后就是大的工作间，排了好几排桌子和电脑，工作团队多以男性为主，是一群大男孩，每个人都穿着随意，很专注于自己的工作，我们的拍摄团队进入办公区的时候，似乎也没影响到他们的工作状态。四周除了几个标识，也没有什么特别的装饰，和他们的网站风格一样，简洁明快。黄介迩也是一副很随意的打扮，格子衬衫，牛仔裤配黑边眼镜，热情地和我们的团队打招呼。

我在了解Boxed的过程中首先好奇的就是，是什么让一个做手机游戏的团队在2013年转向移动电商，这也成了我采访黄介迩的时候对他提出的第一个问题。黄介迩说：“我在远离曼哈顿的郊区长大，过去，每个周末我都和父母一起去Costco（美国大型会员制连锁仓储超市）购物，这是很多住在郊区的孩子都会在周末和父母一起做的事。后来我搬到了曼哈顿，就不再那么容易买到价格便宜的大包装日常用品了。有一天我在超市排队买厕纸，等了近三个小时的时间，我当时想，都2013年了，我怎么还在这里排这么长时间的队买厕纸呢。从当时来看，确实没有更好的解决办法，因此我觉得这是个很好的机会。”在Boxed的应用程序上买东西，确实让我想到了之前在大型仓储超市购物的经历。都是大包装，价格也都比零售要低很多，当然不同的是，不需要全家开车出动，只需动动手指来完成。

根据世界银行的数据，美国城镇人口占总人口的81%，城市里因为地价高，一般日用品的购物都是在各种药妆连锁超市完成，价格都比较贵。或者
 就需要开车到比较远的地方去Costco这样的大型仓储超市，然而那里又很不方便。而Boxed就是看中了在价格和方便这两个问题上还没有一套同时兼顾的解决方案这个空缺。同时Boxed也顺应了人们爱去Costco的这种习惯，只不过把概念搬上了手机平台上。而他们定位的人群也从普通消费者拓展到了小型企业，进一步发挥批发的概念。

移动争霸：看谁能突破手机屏幕的方寸天地

而为什么选择手机平台就成了我提出的第二个问题，当然他们的团队之前就开发过手机游戏，对手机平台很熟悉自然是原因之一。另外，黄介迩认为，手机平台最能体现Boxed想要提供的服务特点，“你之所以用Boxed，是因为你没有时间、方式或者耐心去大型批发超市。像Costco这样的大型批发连锁超市其实做得很不错，有很好的折扣，但是需要你首先成为会员。那么如果你真的有几个小时的时间去打发，并且有自己的车，去这样的超市是不错的选择，但是我们是为那些没有时间，没有渠道，或者是没有耐心的人服务的，因为住在曼哈顿这种地方的人，很多都没有自己的车，那就不可能去大型连锁超市买那么多大包装的东西扛回家。所以我们发展得很快，不仅在城市，也在郊区，因为即便Costco这样的超市在全美都有，但是这些店家选址时会考虑特定因素，所以如果你住的城镇不够大，你也还是要花上一个小时的时间才能开到离你最近的超市，因而我们也在服务这一部分人。”而服务这个人群，和用户如影随形的手机就是最好的平台。

当然，网站在电商市场依然是主流的平台，Boxed在接受我们的采访后
 不久也增加了网站购买的服务，不过黄介迩告诉我，网站的开发主要是为了迎合小业主的批发业务，而且个人客户的消费从现有营业数据看，还主要是来自手机平台。而移动化趋势，正以不可阻挡的速度在各个行业蔓延，我们采访的天使投资人戴维·罗斯（David Rose）也告诉我们移动平台已经在电商中快速蔓延，不光在美国，在中国也是一样。据统计，2013年，中国移动商务大概占总电子商务的9.2%，到2016年，美国和中国的移动商务占电子商务的比例都将翻倍。就以每年美国最重要的零售日黑色星期五为例，在2014年，移动终端的销售比2013年增长了28.2%。

其实看中了移动化趋势的公司也非常多，包括老牌电商亚马逊、eBay，还有传统零售巨头沃尔玛，都早早开始投放相应的移动终端，用户数量至少也已经覆盖了美国移动用户总数的1/4到1/3，逐渐成为行业的主流。数据确实说明了很多问题，但是消费者对此又有什么看法呢？为此，我们的团队走向纽约街头，在不同的区域做了采访。根据我们采访的人群给出的反馈，对于日常用的很多商品，特别是新鲜食材，大家还是更偏向于去店里购买，通过电商，人们则更习惯买衣服和电器。另外，人们对网购或者手机购买的最大迟疑还是在于没有办法看到实物。

而无法看到实物，可能对于移动终端就是更大的挑战。因为手机屏幕非常小，在图像的呈现上就不像普通电脑那样灵活。另外，阅读文字的体验也相对较差。虽然包括iPhone、三星在内的手机生产商都不断推出大屏款型，但是手机毕竟还是手机，再大的屏幕，面积也是有限的。怎么突破体验上的这个问题，成为在移动平台上竞争的电商都需要思考的问题。

当然，我们也已经看到了各家都在这方面做了很多的尝试。比如，亚马逊在2014年中推出了首款Fire手机，具有Firefly功能，通过摄像头识别用户
 在现实生活中看到的商品，并帮助用户直接购买。另一电商巨头eBay，则推出了配合谷歌眼镜使用的条形码扫描仪Link。这些都是想通过连接用户在手机以外的体验来弥补手机体验的不足，但是共同的瓶颈是，它们都需要依赖于某种硬件的普及，如果用户没有Fire手机，或者没有谷歌眼镜，这些大胆想法就没有办法实现。

Boxed采取的对策则不是在技术上，而是在理念上。通过精准定位客户需求，降低用户对于产品体验的要求。我们已经说到Boxed销售的都是日用品，对这类产品，用户对设计的要求比较低，更关注的是功能。另外我在本章开头提到过，Boxed提供的产品种类非常少，在这里还想补充一点，就是这些种类不多的产品，都是精挑细选出来的，在品质和声誉上都颇有口碑，同时也是大家喜欢并知道的产品，也就是说消费者不需要知道太多产品的细节，就可以做出购买决定，以此来摆脱手机对购物带来的限制。来自Citizen. VC的马克斯·沃尔夫也非常认同，他表示：“我认为在移动平台上提供较少种类是很好的想法，考虑到屏幕大小的限制，太多选择让浏览全部产品变得困难。用户界面是决定平台成功与否的关键。界面要非常灵敏、好看、易操作，否则就会非常失败。”

当然，我相信中国的消费者对于移动电商也并不陌生。除了很多电商网站，比如淘宝，开始转战移动平台以外，微信等通信应用程序也开始增加销售和购买物品的功能。同时，中国消费者对移动购物的接受度也非常高，沃尔夫就表示：“中国年轻人的购买力很强，他们喜欢使用移动平台。实际上从某种程度上说，中国消费者会比美国消费者更愿意采用移动平台，因为这对他们来说是新的消费方式，所以他们没有任何旧的习惯需要打破。他们正在养成新的习惯，即与移动平台连接的消费习惯。中国每天新增的拥有智能
 手机的人数惊人，说明市场广阔。另外网络连接速度也提升得很快，我觉得这对二线、三线城市来说，也具有很广阔的市场。”

商品精选者：新时代的减法思维

可能读者会有疑问，中国的移动电商发展得也很不错，而且还有像“一号店”这样关注日常消费品的电商，产品更齐全，那Boxed除了在突破手机局限上有尝试，还有什么特别之处值得关注呢？我觉得还是要回到理念的问题上，也就是在“少”和“精”这两个关键词上。
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Boxed网站截图

黄介迩告诉我，他们集中销售日用品还有个原因，即这个方向在美国电商市场是相对发展比较慢的，人们在这方面的消费习惯还在改变的过程中。不过在这个领域，Boxed其实也并不具有独特性带来的绝对优势。比如亚马逊，也可以购买手纸等日用品，另外亚马逊2010年收购的Quidsi公司旗下
 还有一个Soap.com，则是一家专门经营日用品的电商网站。同时像Costco也有自己的网站。我们在对这几个平台进行了购物比较后发现，同样是手纸，亚马逊的产品最全，价格也基本最低，但是产品数量极多，搜索出的页面达到两位数，而且包装和品牌也都是各式各样的。Soap.com的产品品牌相对少一点，包装的选择虽然也不少，但相对更加统一化，不过，价格在亚马逊和一般药妆店之间。而Costco的网站则没有手纸这类产品。Boxed的手纸只有两个品牌，三种选择，都是30卷以上的大包装，价格基本和亚马逊一样。所以首个不同就是选择少。

说到选择少这个问题，黄介迩表示：“我认为，对于大多数的消费者来说，如果有很多的选择，会更吸引人，这也是我们去大型超市的原因。但你去到那里很快就会发现，选择太多会令人困惑。我们并不是一个应有尽有的消费平台，而是提供精心推荐的商品。”在消费心理学上，一直有关于选择的多少对消费行为影响的研究，巴里·施瓦茨（Barry Schwartz）在2005年出版的书《选择的悖论》中专门讨论过这一问题，他认为选择过多不但会降低消费者的快乐指数，还会增加其孤独感。我们在生活中，也常常会听到对各种选择困难症的吐槽。可以说，Boxed的经营就体现了“less is more”（少即是多）的理念。

另外在这些产品的选择上，黄介迩说道：“我认为即便只有600件商品，应该也已经涵盖了你日常生活所需的产品。我们实际上会为你选择我们喜欢的品牌，以及我们可以拿到不错价格的产品。所以目前我们运营得还不错。至于说600件商品是否合适，我还不知道，但对我们来说，我们还在探索中。”在接受我们的采访后，Boxed销售的产品数量已经又有了增加，覆盖日常生活用品、保健品和婴幼儿用品等类别，而说到什么样的产品才能跻
 身Boxed平台时，黄介迩介绍说：“选品要做的第一件事就是让办公室里的同事亲身尝试这些用品，并且让他们把产品带回家和家人一起使用，如果大家都认可，我们再进行下一步。我们的消费者越来越信任我们所提供的产品品牌，这里的所有产品，没有一样不是我、我们的同事和家人使用过的。”如此挑选出来的产品，在信誉上提供了保证，也让用户更加放心大胆地在Boxed平台上进行购物。

而这种强调“少”和“精”的商品精选制，我觉得可以给我们中国企业很多经营上的启示。这里和大家分享一个我自己的故事，有一天我在一个川菜馆吃饭，和那里的中国大厨聊天，讨论到为什么中餐馆在美国总是做不到高档。他就说，看西餐馆的菜单，品种都很少，但就是因为品种少，所以能保证每一道都是精心打造的，并且食材可以做到选择最好、最新鲜。中餐馆就不同了，一打开菜单，好像没有百来道菜都不好意思开门，结果是吃来吃去都是一个味道，而且食材周转慢，很难做到保证食材的新鲜。也就是说在“量”和“质”这两个问题上，还是有很多问题值得推敲。这也是我非常想和大家分享Boxed这家公司的原因。

在采访Citizen.VC的沃尔夫时，他告诉我：“做好移动电商有几个重要问题需要解决：首先，用户界面必须有趣、易用和好看，否则就非常失败。其次，如何退货这一问题也需解决，这对物流配送有很高要求，必须送货快速，费用便宜，而且支持退货。亚马逊花了10年的时间才把它搞清楚。这是仓库和物流方面的问题，也是决定成败的关键因素。退货问题处理不好，后果很严重。最后一点是要让你的用户知道手机购物不但快速而且安全。特别是对于那些年纪比较大的人，老实说，他们接受新科技的速度比较慢，但是他们更有钱。所以你需要让他们觉得在移动平台上购物是放心的。我觉得
 这一点比较难做到，尤其在美国，年纪大的人很多，他们才刚刚习惯在电脑上购物。”

应该说Boxed在客户体验和建立信任这方面已经做得非常不错。谈到退货方式，我们在通过Boxed进行购买尝试的时候，并没有在收到的产品包裹中看到关于退货方式的说明。在采访的当天，我也专门问了黄介迩关于退货的问题，他说：“如果有什么地方出错了，你可以联系到我们，一般最多需要一个小时的时间就会有人回复你，无论是邮件还是电话，那一端都是真人在和你对话，我们最重要的政策是确保用户开心。我以前在公司的那份工作，最棒的地方是没有强制假期，所以在假期里你想干什么就干什么，我们也希望把一样的理念带到这里，制定退货的政策就是希望让消费者高兴。”到底消费者要退要换，什么时候退换，都可以自己说了算。

而说到物流，更是大家公认的电商必争之地。对于消费者来说，除了价格和产品质量，物流速度就是购买者选择电商平台的关键考量因素。对电商来说，一方面要从物流上取悦消费者，另一方面则要考虑控制运输成本。黄介迩也非常认同物流的重要性，“我们发现，通常用户非常希望他们购买的产品及时快速地送达。我们正尝试当天购买当天送达，因为当你的货品比预期到得还快时，真是让人非常愉快的事情。我们正在研究如何快速递送这些商品，如何避免商品在运送中损坏，也在考量哪种包装和品牌更适合运送，这是我们在选择商品时需要考虑的部分。如果包装的盒子经常有磨损，我们就不会再选择这种产品，因为这对消费者来说，即便之后得到赔偿，也不会是愉悦的经历。”

如今，Boxed在纽约等市场已基本能够做到第二天送货上门。虽然Boxed的业务已经遍及全美，但到现在都还只有三个仓库。为了保证送货效
 率，Boxed也在这方面发挥了自己团队的技术优势，开发了适合自己使用的仓库和物流软件，来提高库存管理和出货效率，而货物投递则交给第三方快递公司。黄介迩认为，物流的操作一定要根据不同电商的特性来界定，“我们试图重新构想仓库的作用，对于我们来说，大多数客户购买的货物（体积）很大（数量）很多。我们了解了很多现成的操作软件，但市面上几乎没有什么为这种仓库设计的物流软件。这种仓库并不需要那么大的空间，用来存储种类有限但频繁更替的货物。作为软件工程师，我们设计了自己的仓库、存货系统和仓库管理系统，并和当地的快递公司密切合作，确保货品运送处理得当。”

始终如一的十人团队：创业常青树

之前就已经和大家说到，Boxed的十人创业核心团队已经不是第一次创业了，虽然现在的Boxed已经壮大到20个人，但是核心团队始终没有变过。谈到这群跟自己打拼多年的创业伙伴，黄介迩也显得特别骄傲。走进Boxed公司的时候你也能感觉到，公司人和人之间非常平等，没有老板和员工的区分。就是这个团队在2009年1月创建的手机游戏公司Astro Ape Studios，出品过Office Heros等手机游戏。2011年，Astro Ape Studios被Zynga（星佳公司）收购，黄介迩和他的团队跟着加入Zynga。2013年，黄介迩带领他的“梦之队”离开Zynga，二次创业成立Boxed。

我很好奇，这个核心团队的成员是怎么走到一起的。黄介迩告诉我说，他们可都已经是老相识了，“公司大部分成员，都是我认识很久的老朋友，尤
 其是几个创始人。其中一个共同创始人，我和他在六年级时就认识了。我们之所以能做我们想做的事情，唯一的原因是我们的团队很小，并且彼此之间建立了真正的信任。我不需要监督员工，确保他们努力工作。我们过去经常一起玩游戏，这也是最早把我和我的伙伴们团结到一起的原因。从小到大，我玩了很多游戏，他们也玩了不少，我们不是专业的游戏设计师，但我们知道我们喜欢什么，不喜欢什么，这让我们在设计自己的游戏时知道什么是有趣的，什么是对用户好的，对于我们来说这些玩游戏的经历很好地转化成了游戏公司。我们每年的公司年庆都会去同一家餐馆吃饭，我们在餐馆预订座位的时候使用的公司名字已经换了三次，但你会看到我们的员工都没怎么变过。这是挺有意义的一件事，同样的一群人，在试图解决不同行业里的不同问题。”

今天的他们，在工作之余依然还是朋友，会一起烧烤，组织活动。能把童年的友人变成今天的工作战友，确实是人生的一种幸福。现在建立Boxed，对于整个团队来说，确实都要经历从手机游戏到电商的转型，但这种行业变化对于整个团队来说也不是第一次。他们当年投身游戏业的时候，也都是来自各种各样不同的背景。

黄介迩当年还是一家律所的律师，虽然从小喜欢游戏，但他的爸妈（都是台湾人）像很多亚洲父母一样，希望孩子不是学医，就是学商，要么就学法律。黄介迩奉父母之命，在上大学的时候，进入约翰·霍普金斯大学，选择主修经济，之后在福坦莫大学学习法律。并顺理成章地在毕业后当了律师，但很快，他就意识到这并不是他想追求的。工作三年后就决定辞职投身游戏行业。黄介迩告诉我，他的创业伙伴很多都有类似的经历，“其中一个共同创始人是非常有经验的金融工程师，他学习前端设计，并且成为非常棒
 的全端工程师。另外一个共同创始人，也是我们现在的首席设计师，他以前在高盛工作。他工作表格做得非常漂亮，对艺术也很在行。后来他辞去高盛的职位，成为我们团队的首席设计师。”

Boxed现在的首席信息官，黄介迩创业团队的核心成员贾里德·亚曼告诉我他和黄介迩是在实习的时候认识的，“这是我们成立的第二个公司，我们当时都厌倦了法律行业，我们进入法律行业的时机可能不算太好，没有太多不错的法律工作给我们做，我们知道应该要接受新的挑战了，所以在那种情况下，黄介迩很快就说服了我。其实黄介迩本来就是个很有说服力的人，他是很出色的销售人员，我对他的想法和承诺都很有信心，而且他也有很广阔的视野，所以我知道加入他的团队应该是件很有乐趣的事情。”

说到他们现在的团队，贾里德感觉就像是一个大家庭，在处理重大问题的时候，大家都会一起商量和决定，“你真应该看看我们一起点午餐外卖的情形，我们一般要花上45分钟的时间确定要吃哪家餐馆，然后再花半小时确定吃什么，我们做的几乎所有决定，都是我们这个十人团队一起商量决定的，最后的敲板可能会由黄介迩和其他的合伙人来做，但任何大决定，我们总是会听取所有人的意见，所以我们一直是像一个团队一样去工作，每个决定都融入了所有人的贡献。”而他也认为互相间的信任是团队高效行动的法宝。

这样一个团结而又充满梦想的团队，成为他们创业成功路上最大的竞争力。黄介迩在产生了建立Boxed的想法后，很快就获得了110万美元的投资，而在创建不到两年的时间里，他们已经成功融资3 260万美元，最新一轮融资是在2015年1月。而这样一个完全没有零售经验的团队，可以在只是一个想法的阶段就获得投资人的青睐，这和自己团队已经有过创业成功的业绩
 有很大关系。黄介迩告诉我：“我（当时）并没期望拿到110万美元，但可以看出投资者对我们以移动平台为先的计划很感兴趣。风投和投资人的商业模式通常是，他们会进行许多投资，但大多数不会成功，而只有一些确实会成功。对于他们来说，通常判断一个公司将来是否会成功的标准之一是，这个团队是否曾经取得过成功。”

当然，除了有好的创业履历，有过创业经验的黄介迩在寻找投资人和选择投资人方面，也在创建Boxed的时候显得驾轻就熟。说到如何找到投资人黄介迩回忆道：“我们过去的公司有很多很棒的投资者，我们和他们几乎都保持着联系，他们也投资给我们现在的公司。我们也一直在寻找电子商务领域有经验的投资者。我们对移动平台很了解，熟知电子游戏，熟悉用户体验，但开始时我们并不太了解电子商务，很幸运的是，我们现在找到了这批有经验的投资人，于是就把他们带入了我们的公司。”

黄介迩坦言，这些投资人对他们进入电商市场给予了很大的帮助，他们也成为Boxed的首批用户，经常会提出建议和反馈。而Boxed的发展也没有让他们失望。黄介迩回忆，当年转行进入一个新领域，也觉得未来有很多不确定性，而他们心目中的第一个里程碑，是当他们回家，看到邻居捧着写有Boxed字样的盒子走进电梯的瞬间。真正让他们直观地体会到，自己做的事开始被大家肯定和接受。而Boxed所走的手机购物平台批发店的概念也开始受到越来越的人的关注，并出现新的创新企业。Jet.com就看中这个方向发展，虽然他们的平台还没有上市，但是已经打出了会员批发式的概念，可以预想，上市后将和Boxed.com形成直接的竞争。


创业要关注大问题的解决

创业团队确实是Boxed成长的重要依托，但在处理和员工关系这个问题上，黄介迩有着自己独到的见解，也给正在创业的年轻人提出了建议：“我认为关键是吸纳比你聪明的人作为员工。如果你认为自己就是整个办公室最聪明的人了，那么你一定招错员工了。另一个建议是，做老板和做领袖是有区别的，老板是坐在那里，被动地根据员工的进度来拉动自己的工作，而领导者是站在最前端，和员工一起把事业往前推动的人。我一直在提醒自己要做一个领导者而不是老板，是这样的理念一直激励我到现在。”

黄介迩虽然算是一个忠于自己理想，一路打拼过来的创业者，但是谈到创业的时候，他也提醒创始者“要对自己将解决的问题充满激情，同时确保这个问题真的很大”。很多现实的问题要考虑，当然，他说的不是会有多少收入，是不是有保障这类问题，而是指要关注自己想要解决的问题是不是真的对世界有很大改变的大问题，是否存在重大意义。因为你进行创业，当然希望能把它做大，做长久，只有关注的是大问题，才有可能真正做到这一点。

当年，最终没有按照父母为自己设计的路线发展律师事业，而选择创业的黄介迩，在自己做了父母之后，倒是更加理解父母当年的苦心，说到他对女儿的希望，他笑着说，“我希望我现在说的话，将来不要被我女儿看见，因为我希望我说什么她就会做什么，但是其实作为个体，是需要做一些平衡的，现在我也是父母了，我知道父母为了抚养我们长大每天都经历了什么，所以当然应该付出一些，去做父母让你做的事情。但是毕竟这也是我们自己
 的人生，当父母离去的时候，接下来的人生你要自己走，这就需要做让自己感到舒服和热爱的事情，所以这就需要做一个平衡，很幸运的是，我现在平衡得还不错。”

相信很多中国的年轻人在成长的路上，也遇到过不少在父母意愿和自己意愿之间需要做平衡的情况。有时我们需要过来人的忠告，他们能帮我们看清很多因为经验不足而存在的问题，而有的经验则需要我们自己在过程中慢慢学习。但不管做出什么决定，都不要忘记理解父母，并做好沟通。处理好这些问题，也是人生成功的一部分。

在这本书完稿前，我又见到黄介迩，他说他刚从中国回来不久，在中国的6天让他大开眼界。他还和京东的高层见了面。最让他佩服的是中国电商的物流，满街都有各种快递车。他没有想到，中国的消费者对电商概念接受得那么好。闲聊中他告诉我，他发现一切和10年前有很大不同，不再只是美国购买“Made in China”（中国制造）的产品，而是越来越多的消费者在购买美国产品。当然在他的眼里，这就是实实在在的商机，中国应该已经在他的视野里。我期待看到他们更多的故事，不光在美国，也在中国。


一佳对话中国投资人 沈萌


沈萌


香颂资本执行董事，多年从事企业金融服务与兼并收购的交易撮合，具有丰富的区内及跨境资本市场经验。


一佳：在中国，手机平台的发展空间和现状如何？

沈萌：中国国内目前智能手机的渗透率已经接近80%，也就是说在现在这样一个生活节奏非常快，而每天大家活动范围也比较广的背景下，在智能手机上进行操作来满足一些生活需求的行为，比例已经远远超过了通过电脑或者其他互联网入口来使用网络服务的行为。

一佳：短期来看，哪些行业会成为智能手机平台的新阵地？

沈萌：其实像Boxed，主打日常用品销售，应该是能够最早、最快速地切入移动互联网平台之上的电商。因为都是一些日常所需，而且能够选择在电商上进行消费，也就说明消费者没有太多时间和空间去通过原始的零售渠道来满足自己的消费需求。所以像Boxed这种能够提供筛选后的日常用品的电商企业，更能够通过互联网，最大限度
 而且最快速地满足消费需求。

一佳：我们中国消费者已经习惯了大超市、大电商里具备的各种各样的选择，像Boxed这样一种精选制的模式在中国市场能不能有所突破？

沈萌：这个和不同时代、族群的消费习惯是有关的，一些年长的消费者可能更看重价格的比较，他们的时间也更加充裕一些，但是对于一些年轻族群来说，他们可能不会花太多时间精挑细选，这样的话，Boxed这样的精选服务就可以帮助消费者在浩如烟海的产品类别当中，提供一些经过过滤的产品。

一佳：Boxed要进入中国市场，最先需要做的功课是什么？

沈萌：第一就是要明确自己的定位，要像在美国一样坚持少而精；第二，也是更关键的，就是要解决仓储和物流方面的问题，因为最终能够解决产品和消费者之间，所谓最后一公里距离的过程，是相当困难的。

一佳：你最看重一个新公司的想法、经验，还是团队本身的素质？

沈萌：对于一个创业公司来说，想法肯定是很重要的，但是如果是想法很好可是创业的团队缺乏经验或者能力，那么是否能够按照预期的计划去实现这个想法也是在进行投资评估时的一个重要参考。

一佳：你更看重创业团队中的哪些素质？

沈萌：首先要看团队的相关背景，比如是否有团队精神，是否有所瞄准行业中或多或少的经验，还有一个就是看一下这个团队是否在一些发展的理想上，有自己的激情、热情和毅力。


一佳：在中国教育的大框架中，年轻人应该怎样去做一些好的尝试，培养出更多的创业者？

沈萌：现在很多年轻人，可以遵循自己的兴趣爱好去选择自己的职业。政府也是鼓励年轻人进行创业，我认为对于创业来说，最关键的就是自己的兴趣爱好是否能够和自己的创业项目相结合。




一佳对话数据专家 陈传恰


陈传恰


毕业于香港科技大学。AdMaster（精硕科技）首席运营官，曾就职于尼尔森美国和中国。投身多媒体研究领域十余年，是跨媒体创新研究的数据专家，合著了行业内第一本跨屏专著《跨媒体传播策略与研究》。


一佳：手机平台在中国市场的发展现状如何？

陈传恰：中国现在有6.3亿网民，当中有83%都是手机上网的用户，相对于PC，手机在2014年7月份的使用率是第一次超过PC的，所以手机已经成为中国最大的一个上网终端。此外，现在手机广告的份额也在逐步上升，已经达到20%多了。不过现在手机的终端还是比较分散的，包括手机屏幕也比较小，所以在整体的广告效果上它还是会稍慢于电脑广告，但是其增速较快。在2013年1月，手机占中国数字媒体广告的份额也就是1%，而今天已经占到了27%左右了。再有就是，每年双十一，都有淘宝和阿里巴巴发起的购物节，今年从手机上购物的比例其实已经达到40%多了。从这几个数据就能看出现在手机平台在中国的发展已经很厉害了。


一佳：对于像Boxed这样的移动电商，除了手机屏幕大小可能带来的限制，在中国市场还会遇到哪些挑战？

陈传恰：我举几个例子，第一个从作业系统来说，我们有苹果系统，有安卓系统，有Windows系统，还有黑莓系统等，所以第一个挑战就是如何去整合这些资源，如果你要开一个电商，起码要同时兼顾好几个市场。我们在这个圈子里做了8年多，也看到有很多公司会做一些战略上的取舍，比如它主攻苹果市场，或者主攻安卓市场。第二个就是竞争环境，要在短期内快速规模化并保持住。第三个就是屏幕问题，其实这不单单涉及尺寸本身。包括平板电脑、智能手机，除了作业系统，还有硬件的问题。很多公司都会忽视一个很小但是很关键的问题，就是适配。举一个很简单的例子，我有个朋友很喜欢自己的黑莓手机，但是有很多常用的应用程序，比如微信，就在他手机的适配上出现问题，比如看图片时，只有三分之一的屏幕在显示图片。因为微信这个应用程序可能没有适配他新的黑莓手机的型号。现在每年至少有两拨新手机面世，如何去跟进硬件设备的提升，也是一种挑战。

一佳：现在有些商家开始尝试在微信平台进行销售，这样做有什么优缺点？

陈传恰：微信某种程度上是想创造一种生态，一个开放的平台，让大家可以在上面开微店或是直接进行销售。它的优势在于，中国人在购物的时候很依赖“推荐”，朋友的推荐、家人的推荐。我在上一家公司的时候，我们对比了中国市场、日本市场、美国市场，中国人对朋友推荐是非常重视的。我们之后还做了一个社交和电商之间的研究，
 我们发现，现在在80、90后中间，可能有80%~90%的购买者，都需要推荐。而微信是一个私密的朋友圈生态，如果有朋友推荐这个商品，并介绍一些商店的话，大家的接受程度可能会很高。另外就是支付环境，现在有很多国家，大家通过信用卡或者货到付款等方式进行支付，但在中国，越来越厉害的是支付宝、财富通、微信支付等，真的做到了一键下单。现在有很多在售卖的商品是快消品，是冲动购买的，所以下单的方便可以促成交易量。而它的挑战在于流量，以及长期保持一定的日活跃用户数量、用户增长，你会发现还是有一些人在用PC，所以如何把那些PC的用户也拉到手机上的商城，其实也是一个挑战。

一佳：手机更方便我们进行数据收集、分析消费者的行为，这些特性可以如何利用？

陈传恰：从我们从业人员的角度来看，我们会认为手机比PC好很多。举个例子，在做用户数据统计的时候，我们有一个技术术语叫UID，就是唯一识别码。因为做任何手机上的应用也好，商城也好，其实你最关注的就是要如何分别一个用户是唯一的用户，这一点非常重要。在PC上有一种东西，叫cookie。所有的唯一用户的识别，都是通过cookie来的。但是cookie有一个问题就是很多PC的用户都会定期地清理cookie，可能会使用一些杀毒软件来处理。这个事情在移动终端上是不会出现的。每一个应用程序里都会有一个唯一识别码，甚至有的应用程序会抓取我们的硬件设备号，比如说苹果一些特有的ID。所以，通过这些ID，可以很方便地判定独立唯一用户。此外，手机的优势在于它的连续性。现在数字营销的最大挑战在于线上和线下的脱
 轨。举个例子，我们在电视上看到一个薯片广告，真正的购买行为是在看完广告两天后，你在超市里想起了这个品牌的广告，如果广告做得好，你可能就会购买这个产品。但是即使真的出现了这个行为，没有任何一个数据公司能够告诉你这两个行为之间有关系。但是在手机上就有这个好处了，我叫它“数据一条龙”。比如一个人在朋友圈里看到Boxed介绍，然后进入Boxed的商城，他下了单，进行了支付，之后又在朋友圈里晒了晒。这个行为在微信后台是可以被看到的，这些数据所有的节点一步一步都是有脚印的，所以我们可以看到这些数据的记录。还有一个优势就是解决线上线下不能打通的问题，现在有一个很热的词叫O2O（线上到线下）。比如说原先所有的销售都是通过电商进行的，但是你突然想开一个线下的体验店，同时也引来一些消费者。你希望他不只是来逛店的，你还希望他们能够体验一下这款应用程序一站式购物的方便。这时候，放一个二维码就可以了，只要一扫，看到这个产品就可以直接下单了。







第八章


AHAlife

—无畏者得天下




AHAlife 平台公司概论

成立于2009年11月

创始人：梅雪（Shauna Mei）和马特·威尔克森（Matt Wilkerson）

总部：纽约

首席执行官：梅雪

首席财务官：马特·威尔克森

首席技术官：萨钦·德文特（Sachin Devand）

主营业务：奢侈品网络销售平台

经营规模： 拥有来自全世界45个国家超过1 000名设计师作品，产品售往全世界 205个国家

收购合并：Kaptur公司

用户：150万

总融资：5轮 2 300万美元

主要投资人：

FirstMark资本公司

乐天株式会社（Rakuten）

DCM资本管理公司

网站：http://www.ahalife.com/




AHAlife 第一印象：在网上找到“逛街”的乐趣

梅雪参与联合创办的AHAlife，是我们《创业美国》节目第一家拍摄采访的公司，最早听说这家公司，还是通过朋友的介绍，开始只是觉得他们网站上卖的东西非常新奇，而且还通过一个强大的明星组成的达人团队来推荐产品。

之后，在2013年的夏天，美国四星上将韦斯利·克拉克（Wesley Clark）爆出了和结发46年的妻子离婚的消息，当时有各种小道消息传言说，导致克拉克离婚的是一个华裔女子—梅雪。这是我第一次听到这个名字，这些消息还提到她有一个自己的公司，这个公司就是AHAlife。当时，我已经是AHAlife的用户，看到这则消息，突然对这家公司和梅雪个人有了很强的好奇心：这到底是个什么样的女子，拥有如此的魅力，让一个将军做出离开发妻的决定？她有着怎样的商业技巧，让如此多的大师级明星成为自己网
 站的活招牌？她又有什么样的勇气，在打折至上的电商业勇敢打出品质牌？这背后有着什么样的故事，让一个出生包头的女孩走出了今天的国际路？

我想可能会有更多的人期待这些问题的答案，因此我和团队也就很自然地把它放入了我们策划的公司采访名单上。就这样，我们与梅雪和AHAlife取得了联系。

我最早开始进行网购是从买电脑等电子产品开始的，有很长一段时间，我眼中的电商都是用来比较价格和收集产品信息的平台，这也确实可以给像我这样的上班族节省不少时间。但是说到购物体验，就略显苍白，我不会把它和逛街挂起钩来。而AHAlife给我的第一印象就是，原来逛街也可以在网上完成，这也是它能一下子吸引我的地方。

首先AHAlife上展示的产品都是在别处没有见过的，具有很强的设计感，并让人眼前一亮的东西，比如1 060美元的皮制枪袋、225美元的乳房形状的陶瓷饼干罐儿、60美元的辣妈襁褓上衣，甚至2 280万美元的纽约私人岛屿。而这些各有特色的商品，配上拍摄精美的照片和简短的介绍文字，让我感觉自己仿佛是在一个悠闲而又温暖的下午，置身于纽约SOHO区，在各种设计独特的小店间穿梭。另外，AHAlife还会花很多心思去介绍每位设计师，这样，多了故事，也就多了一层商品和人之间的关系，让用户对商品增加了一层感性认识。梅雪说：“我们中国人懂得欣赏一件产品背后的历史和传承，很多独特的产品背后，都有着很特别的故事。这不仅仅是在这家店买鞋、买包，在家具店买椅子，我们认为这会让你的生活全方位地变充实。”

浏览AHAlife的网站更像是翻阅一本时尚杂志，从定价上来看，AHAlife针对的也绝对是中高端消费人群。因为它并不是一个为日常购物而准备的购物平台，所以，想要满足的也是日常功能以外的需求。梅雪说，创办
 AHAlife就是“想创造一个充满‘发现惊喜’的购物平台，通过它，全世界用户都可以找到并购买最美丽的产品”。
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AHAlife上乳房形状的陶瓷饼干罐儿

作为用户，单是浏览AHAlife的网站，就给我带来一种视觉的愉悦，虽然时不时会买一些东西，但多数时候，我只是更愿意到网站上闲逛。谈到这个问题，Citizen.VC公司的首席经济师马克斯·沃尔夫表示这也是他对于AHAlife发展上的最大担心，担心更多人是在浏览，而不是消费。但天使投资投资人戴维·罗斯则认为，这并不是问题，因为多一个人浏览，即便他什么也不买，也不会给网站带来额外成本，但至少是一种宣传，而且在浏览的人群中，总会有相应比例的人最后掏钱买了东西。这种体验上的升级，也让我愿意花相对较高的钱，去买具备同样功能但更有设计感的产品。


明星达人做推荐：玩的就是粉丝经济

AHAlife另外一个吸引我的地方，或者说AHAlife另一个与众不同的地方，就是它强大的明星达人推荐团。在AHAlife的网页上有一个叫Curator（买手达人）的专区，这里面汇集了各种和生活市场有关的行业明星达人，从《绯闻女孩》的演员凯莉·拉瑟福德（Kelly Rutherford）、国际名厨丹尼尔·布鲁德（Daniel Boulud）、美妆界女企业家芭比·波朗（Bobbie Brown），到时尚名媛邓文迪，甚至连续为九届总统担任白宫室内设计总顾问的艾瑞斯·阿普菲尔（Iris Apfel）。这些达人都会慷慨地在AHAlife的网站上和用户分享自己的时尚生活理念和自己喜爱的产品。

说到为什么花精力建立明星推荐团，梅雪说：“我只是一个人，所以我不可能在生活的每个领域都成为专家，因此我去找我的一帮朋友，例如名厨丹尼尔·布鲁德、演员凯莉·拉瑟福德。我认识这些人，也相信他们的品位，而且他们过着各不相同的生活，会看到不同的事物。我就直接问邓文迪，‘现在我在创建这样的一个网站，告诉我你喜欢的一些产品’，她就和我说，去会会她的朋友伊万卡·特朗普（Ivanka Trump），她有自己的珠宝产品。”有了这些名字在网站上的出现，不但有了品质保证，更带动了大批明星粉丝的追捧，这些都可以帮助AHAlife快速建立用户群。
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别有韵味的梅雪



而这一个个行业精英又是如何被梅雪，这样一个并非在美国土生土长的第一代移民说服并加入到这个平台上的呢？这也成为我去采访梅雪时的一个巨大疑问。见到梅雪第一面的时候，我就觉得她非常抢眼，按照亚洲人的传统审美，她绝不属于标准式的美女，但很有自己的味道。采访那天，已
 经是深冬，梅雪穿了一件蓝红相间的无袖连身装，仿佛刚从春暖花开的海岛走来。黝黑的皮肤显得饱满的嘴唇更加红艳，一头卷发一直披到胸前。我夸她头发保养得好，她告诉我，自己用的就是他们AHAlife上销售的一款产品，她在试用的时候就爱上这个护发系列，于是放到了AHAlife的网站上。她说她戴的手链也是AHAlife网站正在销售的，非常百搭，所以那阵子几乎天天戴着。看得出来，梅雪已经把AHAlife融入自己的生活。

梅雪说话的时候，脸上总是带着笑，语流快速而坚定，语气里始终传达着自信。说到她是如何与这么多名人交朋友的时候，梅雪并没有给我一个直接的答案，而是告诉我说：“我觉得这是从我爷爷奶奶那里传承下来的品质，去建立真正的友谊。我会主动去结识我所尊重和敬仰的人，我认为自己也很幸运地在这两年结交了这么多朋友……纽约是一个真正的文化熔炉，有才华的人们从世界各地汇集于此，如果你年轻，有自信，知道自己做什么，纽约是个实现多种可能的城市，在这里很容易交到朋友。”

了解自己要什么并以此为目标，大概就是梅雪搭建起自己高大上圈子的核心“技巧”。她和我聊起AHAlife上明星达人的趣事时讲到的一个故事，也许能更生动地展现梅雪对于目标的执着。著名设计师DVF一直是梅雪崇
 拜并想结识的女性，很多朋友都乐于帮她介绍，而梅雪在很仔细地挑选了一番介绍人后，才开始“出击”。见到DVF时，AHAlife的想法并没有一下打动女时尚大师，但梅雪并没有放弃，她告诉我说：“我就问她你平时喜欢做什么，她说自己喜欢摄影，于是我说那我们来一起做一款限量版照相机吧，后来，我们与佳能合作，在相机上镶嵌了施华洛世奇水晶，并且印上了安迪·沃霍尔的标志性嘴唇。我们当时只做了50部相机，两周内就全部卖光了。”

坚持自我，重新定义奢侈

梅雪对于自己目标的执着也不只是表现在寻找达人这一件事上，同时也贯穿在她事业的每一步当中。AHAlife创建于2009年，金融危机刚发生不久，上到美国政府高层下到美国普通居民都在想尽办法开源节流。而奢侈品行业也开始出现了一些走平民路线的电商，代表公司就是闪购网站Gilt。大品牌则开始流行样品特价销售，用降价来处理积压的库存。平价高端一时成了这段时间的时尚特征。而梅雪则从开创AHAlife起，不走低价路线，而是首先强调品质，这显得和同行有些格格不入。

但梅雪似乎并不想被时代左右，依然坚持自己的理念，回忆起那段时光她说：“当时是像Gilt或Groupon（高朋）等折扣网站的风行期，电商吸引消费者的策略是打折、打折，再打折，但是我要提供的是不能打折的品质。而且当时金融环境并不好，全球还处于经济萧条之中，要试图说服大家花更多的钱去买有品质的商品，不是容易传达的概念，因此我要非常有耐心。”


今天，这些问题在经济不断复苏的美国已经不再成为问题。特别是由于贫富差距的不断加大，奢侈品行业再次步入了春天。而AHAlife虽然带着“奢侈”的标签，但是在AHAlife的平台上，你找不到LV（路易·威登）、爱马仕这样耳熟能详的国际大牌，你看到的，反而是一些设计独特的高质量产品，谈及于此，梅雪如是说，对于奢侈品，她有着自己独特的理解和定位。

在梅雪的眼里，奢侈更像是一种生活态度，“我认为奢侈品的出发点和落脚点都是品质，我不觉得奢侈品就非要是黄金啊，或者指所谓的高价品牌，或是很多人都会去穿戴的名牌，我认为奢侈品的关键是品质，是传承，是创造具有自身故事的产品。”

崇尚品质的梅雪也无时无刻不在关注并发现生活中那些具有品质感的东西，她说，自己要是看见路过的女孩戴的首饰好看，她会主动上前询问。看见漂亮的东西，就想知道它是哪里生产的。把发现变成生活的一部分，也是AHAlife想要传达的理念。因此她的这家公司把工作重点放在发掘那些新兴设计师的新作品上。她说，“我们的宗旨是崇尚并保护创造力。像沃尔玛和亚马逊这样的大公司，一般都协助资金雄厚、产量大的企业，却几乎没有人去保护‘小人物’。”

不会说英文的小女孩走进麻省理工学院

说到梅雪的创业史，可能还要从她的成长说起。出生于包头的梅雪，中文其实还没有丢，不过说中文时的她显得略有羞涩，她担心自己听起来太像小学生，因此，采访前纠结了半天，最终还是选择用英文，因为这样可以帮
 她更准确地表达自己。现在，梅雪常常也会回中国，回到包头看看家人，她说现在的中国已经时尚得认不出来，有些艺术展也不比纽约差。她希望未来不光能有中国消费者用AHAlife买东西，还会有更多中国的优秀设计师通过AHAlife的介绍走进世界舞台，改变人们心目中对“中国制造”产品质量不佳的刻板印象。

说到小时候，梅雪说自己还有，要戴着红领巾上学的印象。那时候她的父母都在大学当老师，是个让人羡慕的三口之家。但是考虑到梅雪的教育和未来，她的父母还是义无反顾地放弃了自己在中国拥有的一切，移居美国。

梅雪向我提到父母的时候，除了爱，还有一种钦佩，她说：“他们教会我什么是牺牲。他们来到美国，决定为了我而留下。我爸爸曾有很棒的工作，刚到美国时是清洁工，做起蓝领工作。但他相信留在美国会让我接受更好的教育，对创造美好未来非常重要。”

面对环境的变化，需要改变的也不只是梅雪的父母，小小的梅雪也是一样，对于那一段经历，梅雪把它当作了自己人生的财富，“刚到美国时，我们最先到达爱达荷州，爱达荷都是白人。我还记得我那时才二年级，同学会问：为什么你的肤色那么深，他们不明白，还有人问是不是因为我脏所以肤色才那么深。那时我们家很穷，来到美国时一无所有，什么都要从零开始，非常艰难，而且我也不怎么会说英文，一切都是非常有挑战性的，不过它也让我变得更坚强。”

很快，梅雪一家搬到了西雅图，而她也迅速度过了初到美国的不适应期，并很快成为同龄人当中的佼佼者。高中快毕业，选择大学的时候，梅雪的爸爸建议她，选择理工科汇集的常春藤盟校—麻省理工学院。

说到这里，梅雪的声音里不无感激，“我爸爸说，如果你是男生，应该
 考虑哈佛或者耶鲁大学，但因为你是女孩，我更希望你可以上麻省理工学院。当他对我说这些的时候，我只有17岁，还不太明白他的意思。但在这点上，他绝对是正确的，我认为对于女性，学习工程和科技是很重要的，我觉得现在的世界充满着科技和革新。而如果我要就读世界最好的工程学院，那我就要学习工程专业。”

选择了麻省理工学院，就注定了艰苦的4年学校生涯，到现在梅雪都不觉得有什么比当年上学更难的事情。而她除了在那里培养了自己做事的逻辑性和韧性，还结识了创办AHAlife的合作伙伴。但毕业后，梅雪并没有从事工程方面的工作，而是选择进入金融业。

在麻省理工学院上学期间，梅雪去了高盛实习，在那里，她看到了工程以外的世界，谈到当初的决定，梅雪说：“在2005年毕业的时候，我几乎拜访了各种行业各种公司，我认为在高盛工作的人是最有智慧也是最有趣的，这也是华尔街吸引我的地方。所以我在不懂金融、不知道自己是否会喜欢金融的情况下，还是去了高盛，因为我知道我喜欢那里的人，可以为我的事业打好基础。学习钱是如何运作的，显然对于要创业的人来说是很重要的。”

进入高盛后，梅雪在投行负责零售业的部门，这也对她今后进军电商市场培养了一些行业经验，而她的勤奋努力和快速成长，让老板都感到吃惊。这似乎也意味着梅雪站到了开启人生新旅程的又一个起点。“我一直就想自己创业，所以加入高盛后我就知道自己不会待很久，那个平台虽然已经很广大，对我来说还是太小了，我想面对整个世界，而不是一个公司。”

从高盛辞职后的梅雪和曾经担任过Marc Jacobs等品牌首席执行官的资深时尚界经理人杰弗里·阿龙松（Jeffry Aronsson），创办了咨询公司Aronsson Group（阿伦森集团）。帮助高端零售品牌进入新兴市场。到了2008年，梅
 雪再次改变人生方向，这一站，她选择了瑞典。

AHAlife：内心强大小女人的梦想旅程

我问梅雪，为什么会突然去了瑞典，她告诉我：“2008年，金融海啸开始，坦白地说，美国让人感觉很沮丧。我想做不一样的事情，我当时很年轻，只有26岁。我告诉自己，如果我要搬到另一个国家，有一份不同的经历，为什么不趁现在呢，我想要用自己的双手去做成一件事。”

就在这时，瑞典运动服装品牌Casall正在寻找首席运营官，这时，希望能走出美国看看外面世界的梅雪，在工作中了解到这个机会，并争取到了这个职位。从此，梅雪不再只是作为第三方去看一个企业，而是真正插手到企业的管理。在瑞典的两年，让她真正涉足到了企业的方方面面，同时也孕育了创办AHAlife的想法。说到灵感，梅雪竟然将其归功于瑞典的气候，“我曾在不同国家旅游居住过，在瑞典这样的国家，一年中有一半时间都是黑的，没有什么事可做，只能上网。那时我意识到，我们缺少的是能给人启发的东西。”

目标明确的梅雪不会让灵感只停留在想法阶段，她也知道自己的这个主意绝对是需要资金来支撑的，于是人脉广阔的她，首先从寻找投资人开始。当然，没有几个创业家能像梅雪这样幸运，拿着一个想法就能很快找到投资。但梅雪做到了，我自然也很好奇。

当我问到梅雪谁是她最早的投资人时，她非常坦诚，告诉我说：“我有两个对我非常重要的投资人，第一个是雷诺·杜特雷（Renaud Dutreil），我认识
 他的时候，他是路易·威登北美集团的总裁。他很喜欢我提出的回归品质的理念，我们见面后，他听了我的想法，在一个小时的会谈后，就决定要投资我的公司，简直太棒了。另一个很棒的投资人是珍妮特·汉森（Janet Hanson），她是前高盛集团的合伙人，我曾经在高盛工作，在工作会议上认识了她。有趣的是，当我告诉她我的想法时，我还住在瑞典。她直接对我说：‘我很爱你这个想法，我想让你成为女创业家，我会投资你的公司，你应该搬回纽约，创建公司。’他们对我投资，是因为他们相信我会非常有毅力地实现我的构想。世界上有很多人都有好想法，但很少有人把自己的想法变为现实。”

投资人没有看错梅雪，她确实是个实干家。公司最早成立时，只有她和大学同学马特·威尔克森两个人。谈到刚开始创业时的经历，梅雪显得很有感触。“我认为最难的是要有非常坚定的决心，要清楚自己经历的是从无到有的过程。要组建团队，筹资，寻找产品，然后建立平台，说服品牌加入。比如刚开始连网站还没有的时候，我们要去说服品牌和我们合作，我们没有付费，只是说，和我们合作吧，能不能发给我们一些产品，我们可能两到三个月，或者六个月后会启动，但请相信我们。很多品牌的负责人并不认识我，所以开始的时候，我们要非常努力地工作，来赢得这些品牌的信任。获得品牌合作后，接着要去找顾客。大家都知道现在有成千上万的电商，争夺浏览量和用户需要长时间的累积。”

看得出，说到最初的拼搏，梅雪有很多话要讲，和其他创业者不同的是，这里面没有夹杂太多感慨，而是更多透露出一种坚定，一种没有办法阻挡的决心。梅雪告诉我：“我觉得，创建个新公司，你得要有点疯劲。你要明白自己将面对所有的质疑，不断会有人告诉你99.9%的新公司都会失败，你必须能从容面对这些事实。每一步都很艰难，但是只要相信自己的决定，
 并非常努力，每一天都会是非常有趣的，因为每一天都很不一样。”

在和梅雪的对话中，我能感觉到她有一颗非常强大的内心。但和同龄的女孩一样，80后的她在我们采访的间歇，也爱聊聊时装，说说自己看的电影，分享她刚刚参加的有趣派对等乐事。她说自己喜欢听歌剧，特别是在飞机上听歌剧找灵感。她说女人如果不能找到心目中百分之百的白马王子，就不要停止追求。

谈到包围她的绯闻，她简单地说了几句，听得出来，她是希望在情感生活上忠于自己的女人。采访过后，她来找我，希望我不要用她说的那几句话，因为要考虑她父母的感受。我也同意了，毕竟我更感兴趣的是她本人，而我觉得自己已经了解了我想知道的部分，其他的事其实就没那么重要了。

今天的AHAlife已经成功融资2 300万美元，拥有超过150万的注册用户，业务扩展到200多个国家。未来AHAlife还能走多远，现在还难以预料。但我能想象，梅雪身上还会发生很多故事。采访快结束时我问她，对其他创业者有什么建议。她说：“你知道吗，如果你相信自己会成功，你就会成功。你绝对可以做任何你想做的事情。不要害怕，如果想做，就去做吧。”这段话对我影响也很大，让那时刚开始创办《创业美国》的我也更加自信和坚决，把无畏当作一种态度，面对创业路上可能的一切。


一佳对话AHAlife明星达人 凯莉·拉瑟福德


凯莉·拉瑟福德


美国演员（代表作品：《绯闻女孩》），AHAlife 推介达人。


一佳：你有什么样的购物习惯，当你选择产品的时候，你最看重什么？

凯莉：我最注重整体的生活方式，什么样的东西放在一起可以让我们的家看上去更和谐美观。我自己是个挺讲究实用主义的消费者，我当然也喜欢漂亮的饰品，但是我的衣服一般都比较舒适方便，因为我有孩子有宠物，还经常跑来跑去。所以一般我不会花很多钱买那些东西，在一些大型活动上，主办方会把礼服寄给我，因为那些场合都需要拍照。当然我也很喜欢漂亮的鞋子、手包和珠宝，所以如果要挥霍一下的话，我喜欢去买那些东西。

一佳：作为一个名人，你觉得自己为AHAlife增加了什么样的价值？

凯莉：我认为任何一个有影响力、有受众的人对于AHAlife都是有帮助的，我加入AHAlife是因为，我出演的《绯闻女孩》本身就是一
 部与时尚生活密切相关的电视剧，另外我也在做自己的时尚网站，我有孩子，有自己的生活主张，也会去做慈善，所以可以在这些方面给AHAlife一些影响，但我认为在自己的工作领域有成就的任何达人都可以为人们推荐各种各样美好的东西。

一佳：请评价一下梅雪。

凯莉：我认为梅雪是非常成功的女人，不仅仅是商业方面，作为女人她也同样了不起，她非常积极、乐观，知道如何去启发别人，也知道如何过好自己的生活，打理好自己的公司，她的生活态度非常棒。

一佳：你们在一起的时候都会聊什么呢？

凯莉：我们都是女人，所以当然会聊购物，我们总是在共进午餐的时候就把要谈的商业问题给解决了。我们会互相问对方最近发现了什么新产品，我可以为她提供怎样的帮助。我们也会聊男人，聊各种各样的事情。这些都在午餐中解决，很有意思。最重要的是我们都热衷于自己正在做的事情，这一点非常棒。




一佳对话中国投资人 沈萌


沈萌


香颂资本执行董事，多年从事企业金融服务与兼并收购的交易撮合，具有丰富的区内及跨境资本市场经验。


一佳：中国的网上奢侈品市场势头如何？

沈萌：目前中国的奢侈品市场主要分为两个群体，一个群体是需要通过奢侈品来包装自己，提高自己的地位和形象；另一个群体，有一定的教育背景，有足够的消费能力，他们希望提升自己生活的品质，而去享受更高质量的奢侈品所带来的愉悦过程。我觉得在这两个群体中，前者更重视折扣或者品牌，后者关注的是品牌背后的文化理念、制造工艺，或是长期的文化积累带来的精神满足感。目前在中国，特别是一些大中城市，已经形成了一个初具规模的群体，他们已经超脱了过去对于一些物品的功能性的追求，而是寻找一些更符合自己精神追求、符合生活品质要求的奢侈品群体，这也正是AHAlife定义的目标群体。

一佳：从商业模式上来讲，中国的电商市场是否也会出现类似的
 公司？

沈萌：目前AHAlife这种以不打折，而追求产品质量和文化内涵的电商平台，目前在国内还没有很成形的体验，这也恰恰是AHAlife的机会。目前国内的很多电商仍然追求折扣，或是将奢侈品带给大众的商业模式，而很少以追求文化内涵、与众不同的价值作为卖点。电商目前在国内发展得相当快，尤其是像阿里巴巴、京东这样的电商。现在包括年轻人，甚至上了年纪的中老年人，都已经习惯了通过移动互联网的方式在电商平台进行选购。所以有品质的奢侈品概念，加之没有边界的移动互联网平台，这两者相结合，再加上中国比较成熟的消费者群体基础，完全可以让AHAlife在中国取得比较好的成绩。

一佳：除了概念，AHAlife在营销上也与众不同，把很多明星集合在一起，笼络明星粉丝作为第一批用户，你觉得这样的模式是不是有可借鉴的地方呢？

沈萌：国内的粉丝经济，尤其是新的80后、90后年轻人走入社会以后，他们的消费能力很强，但是由于社会背景，包括由独生子女政策带来的影响，导致他们虽然有精神方面的价值需求，但他们的自主分辨能力、决策能力，不一定达到了评判或是认定奢侈品文化内涵，或者说是寻找到符合精神追求契合度的辨别能力。所以在中国，靠明星效应来拉动粉丝经济的模式，已经开始得到更多企业的关注，包括华谊兄弟、腾讯等文化娱乐创意产业，也包括像高端的奢侈品消费产业，已经开始注重明星对粉丝的影响力，而粉丝通过对明星的追踪，以及对明星的信任，也可以形成一个良好的粉丝经济模式。所以我认
 为AHAlife做的都是比较高端、有品位、有内涵的奢侈品电商平台，通过风向性的明星，形成良好的营销推介模式，这样做其实可以形成现在最符合互联网经济概念的病毒式传播，这样它的传播成本、粉丝接受的信任成本也就更低，这有助于AHAlife这样奢侈品电商的扁平化发展，可以快速形成购买热潮，有助于他们在国内开辟新的业务。

一佳：这样一个模式的公司在中国可能遇到的瓶颈，比如说最现实的就是在中国市场上很快被人模仿、用很低的价格销售，产生恶性竞争，除此之外会有什么问题？

沈萌：先说说山寨的问题，如果一个电商平台只是简单进行大众化的推销，而不是像AHAlife这样去精挑细选，那么它卖的东西就很容易被复制，如果AHAlife没有融入心血去选品，那么同样的东西其他人也可以找到，也可以卖。AHAlife定义了很多产品背后的内容、内涵和附加值，再加上明星推荐，它带给消费者的不仅仅是他们能够买这个产品，同时还能提供附加的服务因素，所以山寨会因此受到冲击，甚至现有的电商网站也有可能会覆盖到AHAlife的领域，但是AHAlife仍然有自己竞争的优势。我觉得目前面临的最大挑战是中国消费者的消费心理。因为现在最大的奢侈品消费群体，还局限于国内一些暴富人群，他们可能对于奢侈品背后的概念和价值内涵并不是非常在乎，所以AHAlife如果能够进入国内的话，要想让消费人群能够真正接受、认同甚至追求他们这种精神性奢侈品消费的理念，产生对AHAlife平台的信任感，品牌的认知程度还需要一段时间的培育，才可能形成新的增长空间。




一佳对话中国创业者 孙洁


孙洁


摩登系传媒联合创始人兼主编，毕业于复旦大学，前《TimeOut》上海和北京主编，创业者，媒体人。


一佳：你觉得在目前中国的市场中，中国的设计和创意业的发展现状如何？

孙洁：我觉得中国目前面临的最大挑战是创意是否独特，中国的创意目前更多是在借鉴别人的基础上进行改良，很少有真正让人眼前一亮的东西。

一佳：从市场角度，消费者中国年是否存在足够大的群体去追求这种精神性的奢侈品？

孙洁：我觉得这是一个非常大的市场。第一，在中国做发明和创造，门槛儿比较低。第二，中国也不缺乏有创意的人，只是还没有很好的土壤和平台。美国这类电商值得学习的地方在于，它的网站不只是卖东西，而是把人推到产品前面，它是有精神在里面的，因为很多
 时候你卖东西卖的不仅仅是这个东西本身，而是买东西的那个人的情感需求，但很多时候我们太关注卖什么，而没有去想买我单的人是什么样的，他们有着怎样的情感。

一佳：你也是非常成功的女性创业者，你觉得作为女性，在创业的时候，性别给我们带来了什么样的优势和劣势？

孙洁：因为我从事的是时尚行业，所以从女性角度来说，了解用户是非常有优势的，我了解什么东西用户可能喜欢，什么东西他们可能不喜欢。但是在投资方面，你可能碰到的未必都是和你在同一个频道的银行家，那么怎么用他们能够理解的方式去影响他们，这就相对比较难一些。但是同时我也觉得，女性是很有韧劲儿的。另外，我的合作伙伴是一个男人，这方面我们就配合得很好，从投资的角度，他会有自己的观点，我从产品和用户体验的角度也有我自己的想法。







第九章


The Grommet

—创业是一段温暖的旅行




The Grommet 公司概论

成立于2008年

公司总部：萨默维尔（马萨诸塞州）

创始人： 朱尔斯·皮耶里（Jules Pieri）乔安妮·多梅尼科尼（Joanne Domeniconi）

首席执行官：朱尔斯·皮耶里

开发总监：乔安妮·多梅尼科尼

主营业务：创客产品发布平台

总融资：570多万美元（有主要投资未披露数额）

主要投资人：

乐天株式会社（Rakuten）

格里·莱伯恩（Gerry Laybourne）

Launch资本公司

约翰·兰德里（John Landry）

氧气媒体公司（Oxygen Media）

网站：http://www.thegrommet.com




创业：打破年龄界限的执着

确定采访AHAlife后，我们开始在电商行业寻找其他有代表性的公司。英文的电商网站超过10万家，到底什么公司才能代表行业的变化，是我们在比较各个候选公司时问自己的问题。第一次看到“The Grommet”这个名字，是在Gmail页面上推荐的广告，顺手点进它的网站，第一印象是觉得The Grommet卖的东西设计感很强，但不同于AHAlife的是，虽无奢侈和豪华感，其产品却更加实用，比如背包冰袋、刮胡刀磨刀器、插花神器等，是可以解决生活中一些实际问题的东西，同时价格也相对更亲民，并已有不少拥护者。

进一步了解这家网站，我发现它和一般电商相比，似乎并没有把销售放在最重要的位置，你在首页上看不到促销的字样，它更多是在强调设计和公司的理念。另外，介绍产品内容时，除了有照片和文字，还有视频，更多
 强调的是这些产品背后的设计理念和故事，没有那么酷炫，却有更平实的态度，让这些视频看起来更像是一部部微型纪录片。这让我开始更加好奇公司的定位和策略。研究它的创始人，我发现The Grommet是由两位中年女性朱尔斯·皮耶里和乔安妮·多梅尼科尼创立的，她们既不像其他的创业家那么年轻，也没有相关的IT背景，这让我很想知道她们的故事，于是开始和她们取得联系。

[image: picture]


The Grommet充满温暖与创意细节的办公室

The Grommet的总部设在波士顿周边的一个小镇，并不是繁华的商业区，我们前往采访的时候，远远只看见一座普通的工厂平房，门口也没有明显的公司标志。但走进去后，立刻像是进入了另一个世界，我在节目中曾多次用一个词来形容The Grommet给我的感觉，那就是温暖，这也是我走进The Grommet总部第一瞬间的感觉。公司的布置，就像其网站和产品一样，没有富丽堂皇的装修，但充满朴实的创意细节。办公室内有很多木质的东
 西，木质的办公区隔板、桌椅，毫不张扬但又充满生机，办公室保留了很多原来工厂的红砖墙和大窗户，透进黄灿灿的阳光，整个办公室的色调都是暖洋洋的。

刚见到The Grommet创始人之一的朱尔斯时，我就问她是怎么找到这么美的办公室的。她很自豪地告诉我，整个办公室都是她自己设计的，她强调自己是工业设计出身，说她自己也特别兴奋，经过这么多年的拼搏，终于能让公司有一个自己期待的工作环境。之后见到另一个创始人乔安妮，我们也说起她们的办公室。乔安妮说，当初朱尔斯一个人担当起所有的装修工作，想给大家一个惊喜，整个进程自己完全没有参与，根本不知道到底这个办公室会是什么样子，而看见办公室的时候，她当时就忍不住哭了。那一刻，创建公司过程中的所有酸甜苦辣都一起涌上心头，公司终于算是有了一个不光属于自己，也代表自己的“家”了。

置身于这样富有北欧风情的办公室工作，工作人员也都显得特别有干劲儿，朱尔斯自己的办公室在一个拐角处，阳光通透，桌上和墙上挂着各种The Grommet销售的产品，充满了幸福感。可能也与朱尔斯和乔安妮的年龄有关，The Grommet的工作环境似乎不像想象中的科技创业公司那样洋溢着快节奏，但是多了一份平静和踏实，这也代表了朱尔斯和乔安妮团队的某种创业风格。

我们是提前一天在半夜从纽约到达波士顿的，然后一早就开始忙于各种拍摄准备工作。到达The Grommet时已经是中午，大家都有点昏昏沉沉，The Grommet的工作人员就很热情地招待大家喝咖啡，加上The Grommet让人眼前一亮的办公环境，所有人都很快进入了工作状态。为了能让现场更加体现The Grommet的公司个性，我们选择了有公司产品展示的会议厅，很多
 朋友可能在我们的片子里看到了那里摆放的各种有趣产品。

真实，是我见到朱尔斯本人的第一感觉。她留着精干的短发，穿着很朴实，最抢眼的是她脖子上戴着的一条布制项链，好看但不张扬，有很强的设计感，听朱尔斯说这也是在The Grommet上销售的产品。闲聊中，我发现她并没有像很多女性那样特别在意自己的外表，问到一些问题时，努力思考的她还会习惯性地抓抓头发，有时会叹息，有时会大笑，不会刻意看镜头或者摆姿态，也不会给我一个像是背诵了很多遍的标准答案，不管是什么问题，她都很认真地思索，并毫无隐瞒地去回答。可能正是被她自然流露的真诚所吸引，我在整个采访中也特别投入，也算是我在拍摄《创业美国》第一季的时候，最受感染的一次。

新时代的创客乐园

开始采访朱尔斯的时候，我首先问的，也是我了解The Grommet后产生的第一个问题，就是它的定位到底是什么，究竟算是电商，还是媒体。如果说它是纯电商，它显然是花了更多的精力在媒体内容的制作，而不是推销上。而如果说它是媒体，它的核心又仍然在产品上，还是希望有人去买。问到这个问题时，朱尔斯说：“我们正在做的事情，之前都没人做过。我们是一个产品发布平台。它要求拥有三个特性：媒体、商务和支持的社群，当然，如果没有粉丝支持的社群，那么媒体和商务也不会有多大意义，这就是The Grommet服务的力量来源。”

朱尔斯也坦言自己并不年轻，早已经是三个孩子的妈妈，而她创办The
 Grommet也不像很多年轻的创业者那样，是在灵感和冲动的刺激下开始行动的，而是因为一个已经困扰她十多年的小烦恼。说到创办The Grommet的初衷，朱尔斯说：“我在20世纪90年代就意识到商业中存在的问题，那时我还在一个玩具公司工作。我们最好的产品总是不能销售给零售商，这个问题在大公司里很普遍。他们告诉我，沃尔玛不想要这些产品。这让我很生气，后来我在社交网站工作时开始意识到，如果能够制作视频，将产品内容发布在社交网络媒体上，一旦吸引了普通人参与，我们就可以决定哪些产品和公司能真正获得成功。”

但当时的朱尔斯并没有马上行动，虽然这样的现象一直让她觉得很生气，但她并不知道有什么途径能够改变这种现状。当年，社交网络媒体还不流行。而工业设计出身的朱尔斯，一直非常关注科技发展的新趋势和新变化，当她发现，社交网络、电商和自媒体等等开始兴起，也就是The Grommet需要的三个元素都已经成熟，而且自己的孩子也已经长大，自己有条件把生活重心重新放回事业时，她决定建立The Grommet。

在选择合伙人的时候，乔安妮成了朱尔斯脑海中的第一人选。在此之前很久，朱尔斯就已经认识了乔安妮，她们当年都是一个运动鞋公司的同事。回忆相识的情景，乔安妮告诉我：“我在1994年初认识朱尔斯，当时我还在运动鞋公司工作，负责产品开发。我们当时正在招聘人才，有人安排了那次面试，我看见一个非常漂亮的女人，穿着红色的裙子、红色的裤袜走进来，我立刻就知道我很喜欢她。我们聊了很多有趣的话题，聊到作为年轻母亲在商业圈工作的话题，聊到她对公司发展的看法，后来我们雇用了她。我和她不在同一个团队工作，但是非常亲密，她是个工作非常努力的人，绝顶聪明，对商业和消费有着很出色的前瞻性。其实这也是我们俩共有的东西，我
 们在对一些品牌的认识上几乎是同一个大脑在运作，我不用问她就知道她对这个产品有什么看法，她对我也是一样了解。”
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The Grommet 创始人朱尔斯（右一）与乔安妮（左一）

朱尔斯也在认识乔安妮后就开始欣赏她的工作风格，“当时我们都在运动鞋公司工作，她负责产品开发，那个工作非常艰巨，要负责产品的研发、设计、制造和质量。她工作节奏很快，我观察到这一切后开始喜欢她，我知道自己可以信任她，因为她对消费者，对同事，对其他部门，态度始终如一。”

除了工作中的互相欣赏，因为同为母亲，面对生活和工作，她们也有很多共同的话题。很有意思的是，朱尔斯和乔安妮的孩子的保姆，甚至一度都是同一个人。孩子和孩子之间的接触总是最真诚的，朱尔斯说从孩子身上，她也看到乔安妮在人品等各个方面都是值得信赖的。而选择生意伙伴，能力和信任都很重要。因为对乔安妮有了多年的全面了解，同时两人有类似的背景、相仿的年龄，彼此间更容易沟通和协调。虽然告别运动鞋
 公司后她们很少再见面，但仍然保持着朋友关系。朱尔斯说，当她产生创建The Grommet的想法后，第一个想到的人就是乔安妮。两人因此开始她们这一段创业之旅。

明天更残酷，后天很美好

朱尔斯于1984年从密歇根大学毕业，从事工业设计工作两年后，就申请了哈佛大学的MBA（工商管理硕士），并成为第一个以工业设计师身份进入哈佛商学院的学生。回想起这件事，朱尔斯还开玩笑，当初一定是哈佛的招生办搞错了，才会把我招进去的。而通过MBA两年的学习，朱尔斯接触到了商业的方方面面，并为事业开拓了更广阔的天地。直到现在，朱尔斯还会时不时地为《哈佛商业评论》网站供稿。而在哈佛学到的商业知识也被朱尔斯用在了The Grommet的建立当中。

说到决定开创The Grommet后开始做的第一件事，朱尔斯告诉我：“我是一个设计师，我首先画了一个商业图，描绘了我所预测的技术趋势、文化趋势、社会趋势，如何让计划可行。然后，以我在哈佛大学读MBA时所学的分析方法，我接着计算了一些数据。我想从中看到那些反映了我们可以支持小公司，并且能够从中获得巨大商业成功的数据。”当时，在朱尔斯的眼里，时机已经成熟。但是她万万没有想到的是，金融危机在2008年爆发了。

我在采访时问她为什么选择在2008年创业，朱尔斯坦诚地说：“我并没有选择这个时机。我当时真是个傻瓜，我再也不会那样做了。当你刚刚创业时，你会非常兴奋，你所看到的都是机遇，我当时完全没有意识到的是，融
 资的大门已经关上了。虽然已经筹得了35万美元，但按我的预期，我应该能马上获得更多投资。然而这在接下来的四年里变得极其困难。”

除了预算的压力，金融危机爆发后，美国的消费者都开始节衣缩食，所以很难让人们为了一些锦上添花的设计品掏腰包。The Grommet也没能快速走上正轨，而是四处碰壁，但朱尔斯一直没有放弃。说到当年的艰难情景，朱尔斯叹了口气说，如果有机会重新选择，她绝不愿重来一次，但当时已经站到了创业的位置上，她只能选择坚强，“你是这个公司的‘电池’。作为首席执行官，你应该带给其他人能量。你不能随意地将自己的情绪波动、失望、被拒等负面能量带给其他人。所以，你必须控制你的情绪。首先，像那些被拒、受挫等经历，我都不会往心里去。我知道当时的环境因素和时机要大于我自己的个人因素，我并没有那么强大，在这个问题上我不会以自我为中心。另外，早期从事销售的5年经历也给了我很大帮助。那时很艰难的一件事情就是要打很多可能没有结果的电话。当时我不得不接受每天上班只取得很小进展的情形，例如仅仅是一通有进展的电话通话，设定切实可行的目标。我决定，每天要打30个艰难的电话，打完第5个电话就奖励自己一块饼干或其他东西。”

听着朱尔斯的故事，我脑海飘过马云的那句话：“今天很残酷，明天更残酷，后天很美好。”说到忘情处，朱尔斯一个沉思的眼神、一声叹息、一个停顿，也把我从采访的位置带入了她的故事里。同样在创业过程中的我，从她的故事里也想到了自己经历过的各种波折，虽然我的故事没有她那么坎坷，但还是在心里产生一阵阵共鸣。同时，她的故事又带来了希望，朱尔斯在经历各种困难后最终还是看到了光明。

2010年，公司开始迎来转折点，A轮融资成功获得340万美元，更在
 2012年从远在日本的一家大公司—乐天那里获得了逆转公司局势的关键资金。虽然这笔资金的数目没有披露，但在投资后，乐天已经成为The Grommet的最大股东。根据2014年的营业额，乐天排名全球第四大电商，同时也是投资业的活跃者，一度还是中国公司—携程的主要股东。而且它的投资遍布世界各地，包括亚洲、美洲和欧洲多个国家。朱尔斯在谈及如何争取到乐天投资的来龙去脉时说，当初她也只是抱着试一试的心理，发出了一封邮件，“我当时并不认识他们，但我很早就开始了解他们的公司。那会儿我从来不觉得他们会对我们公司有任何投资的兴趣，所以我只是远远地关注了他们几年的时间。后来我发现他们投资了Pinterest（美国创新企业，图片视觉社交网站），于是觉得他们有可能会对我们的商业模式有兴趣，可能我只是没有意识到。我当时正坐在车上，读到这则新闻后，马上拿出电脑搜索出乐天首席执行官的邮箱，发了封邮件给他，没想到他马上就给我回信了。”

我问朱尔斯，这算不算运气，她告诉我：“事实就是，作为一名创业者，你需要‘不择手段’。”我相信，除了乐天，朱尔斯已经尝试接触过很多人，绝大多数可能都是用拒绝作为答案，说到此，朱尔斯告诉我，她的应对方式就是把这种拒绝单纯看作工作往来，不要把这当作是对方对自己个人的态度。很多时候你得明白，你只是需要遇到一两个欣赏你的人，过程中的很多拒绝是不可避免的。

当年，乐天的首席执行官三木谷浩史在首次会面朱尔斯的时候说的第一句话就是，我喜欢你的公司，它很温暖。看来，温暖并不是我一个人对The Grommet的感受。而温暖，也不光是体现在The Grommet的为公环境中，更是源自它的理念。The Grommet的工作核心就是帮助创客开发的新产品找到
 属于自己的市场位置，关怀的是这群相对于大厂商的“弱者”。朱尔斯强调他们的核心客户就是创客，“当你自己开创一个生意以后，你当然不想做可做可不做的工作，不想做不重要的事，而是想在力所能及的范围内解决最大的问题。所以当你发明了一个产品，你原本会以为那是最难的部分，但其实最难的是产品的推广，所以我们的任务就是帮助创客们找到这些关心他们产品的人。”到今天，The Grommet已经发布了超过2 000个新产品，其中还涌现出了像运动腕带Fitbit这样明星级的产品。而The Grommet能在这个时代诞生，和创客运动的兴起这个大背景不无关系。

创客运动：时代新呼唤

创客运动，是从2005年后开始慢慢流行的概念。所谓创客，来自各行各业，各种背景，只要是在自主创造东西，都可以被称作是创客。3D打印等技术的崛起，让DIY创造东西，比过去任何时候都来得低价和方便，因而，创客人群也越来越大，创造力也越来越强。谈到这个运动，The Grommet的另一个创始人和现任的首席发现官乔安妮告诉我：“有一个正在进行中的运动，叫‘创客运动’。57%的美国人标榜自己为创客。过去，人们即使有创意，也因为没有类似3D打印这样便捷的技术，无法将创意实现成为产品。今天，随着快速成型、3D打印、小规模生产的发展，普通人也能够获得和使用这些用来创造产品的工具。此外，互联网为你的创意提供了融资的平台，如Kickstarter、Indiegogo。而我们则是将这些产品发布出来。”创客的崛起，注定服务创客的行业会跟着迎来更多的机会，相信The Grommet就是其中之一。


除了创客运动的崛起，支持The Grommet发展的另一个背景就是“公民商务”这一概念的增强。The Grommet的首页，就对“公民商务”的概念进行了解释，其核心理念就是让用户通过共同的选择来决定什么样的产品可以成功，而不是由电商或者任何零售商来决定。说到“公民商务”这个概念，朱尔斯告诉我：“我很想对正发生在我们周围的新趋势下个定义，它（公民商务）比The Grommet的概念更大。就像人们发起了众筹的概念一样，我们所看到的世界是被商业和商品所决定的，公民商务对我来说，涵盖了很多方面，包括众筹，包括以新途径创造产品，包括创客运动，包括社交网络等。一个周末，我们就可以塑造或者毁掉某个事物的口碑，不管它是电影还是产品。因此，它是普通人的互动，新诞生的工具，重新定义我们的商业环境，这就是我眼中的公民商务。”

在乔安妮和朱尔斯的眼里，今天的消费者应该可以站在更加主动的位置，而不只是被动地接受零售商给他们提供的产品选择。乔安妮认为：“我们相信众多产品构成了我们所生活的这个世界。购买者作为消费者拉动了70%的经济。所以我们可以塑造这个世界。持有这样的理念，The Grommet也形成了让创客和消费者发出自己声音的温暖平台。”

The Grommet每周会收到自荐或者推荐的200多个新产品，但是他们真正在平台上推出的只有7个。那到底什么样的产品才能脱颖而出呢？朱尔斯当然不允许The Grommet还是按照过去零售业挑选产品的标准。说到什么才算得上是成功的产品时，朱尔斯告诉我：“我不认为成功仅仅以销售额作为标准，我们有不同的目标。我们必须保持每天推出的产品都很有趣。对我们来说，每天销售很多35美元的厨房类用品很容易。如果我们每天都发布这些产品，销售额很可能会更高。因为那是主流模式，但你很快就会觉得无
 聊。所以我们必须发布那些很大胆的产品，不一定有特别高的商业价值。我给你举个例子，我们发布过一个叫鸵鸟枕头的产品，让你把脑袋埋在桌子上的软枕头里，把手也插里面，美美地在上班时小睡一会儿。它就是非常好玩，几乎所有人都对它感兴趣。但实际上，大多数人并不会去投资鸵鸟枕头。不过在我们的社群，大家会争抢这个产品，然后分享它。这真的超酷。”
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好玩而实用的鸵鸟枕头

The Grommet为了挑选最好产品，还建立了一个发现团队，由乔安妮领军，她告诉我：“我领导The Grommet的发现组，是规模最大的一组。我们关注创新，在创客社群中工作。我们紧密关注众筹平台。我们有自己的展示空间，在这里，所有创造者、创客、发明家、设计师可以直接进来提交他们的创意给我们。我们当然有每周产品点评会，看着产品样本，我们一起讨论它们的优缺点，我们也会把产品送出去测试。我们的测试更多是指把产品带回
 家，或在办公室试用。那些最终支持产品的消费者，在拿到产品的时候会非常高兴。”

如此精挑细选出产品以后，The Grommet会对产品进行上市前的最后准备，朱尔斯告诉我，她发现创客最需要帮助的方面常常是定价以及产品包装。因为创客们对于市场的利润结构等往往缺乏了解，这也是The Grommet可以为他们增加附加价值的地方。在确定这些方面后，他们就会为产品拍摄照片和视频，在The Grommet的办公室里有很大一块空间是拍摄室，里面还有各种道具，非常专业。当这些产品真正登上The Grommet平台的时候，The Grommet会在自己的网站和社交媒体同时发布。The Grommet 目前拥有60万活跃粉丝，以早期使用者为主，他们会主动为The Grommet 的新产品提供测试反馈。同时，The Grommet还通过与知名专栏作家以及博主互动，增加产品曝光率。为更好地服务创客，The Grommet还声称可以通过第一天获得的各种数据，判断一种产品长远的销售潜力。而这些数据也是帮助这些产品登上更大舞台需要的信息。而且The Grommet的关注者还包括像The Container Store（货柜商店）这样的大型零售商，让这些新产品进入主流有了更多机会。

说到挑选产品当中最难的部分，朱尔斯告诉我：“最重要的是，确保我们发布的产品所宣传的是事实，这也是最难的部分。因为我们存在的唯一原因是，人们信任我们讲的是事实。如果你每周看200个创意，其中有很多好的想法和很棒的故事，你怎么认定他们说的是真的呢？最简单地说，产品是否传达了最初的设计意图？这些小公司是否真的热诚，产品是否真的值得关注？如果他们说自己的产品环保，是否真的够绿色？如果他们说自己注重民生，他们是否确实把盈利用来回报社会？如果说他们强调科技，那么技术是否足够领先？这些都是我们要核实的，是我们信誉的保障。”


底特律走出的小女孩：到老都坚守梦想

为新产品做视频、照片和文字的宣传，并且严格把关，精挑细选，是The Grommet给创客和消费者增加的最大附加值，但同时也使The Grommet的成本变得很高，要比一般电商有更高的媒体制作的支出，还要负担庞大的产品发现团队。同时，新产品在销售和盈利能力上的风险也相对更高。这些都是经营公司需要考虑的。Citizen.VC的首席经济师表示，The Grommet需要推出一些明星产品，这样才能吸引住用户，同时还能真正体现出作为产品发送平台的价值。The Grommet也同样认同这一点。他们在首页上就写道：“创客，你们的成功决定我们的成功。”因为利益和创客捆绑在一起，The Grommet自然在新产品的推广上更加投入，他们也确实培养了一些明星产品，除了之前说到的Fitbit，还有已经上市的苏打水机SodaStream，也是最早从他们的平台上登场的。未来的关键可能就是不断地推出类似的明星产品。

虽然朱尔斯更注重支持创新这个理想，但在建立公司之前，对销售也有一定的预计和要求，不过这依然算是The Grommet面对的最大挑战。而已经被很多零售商盯上，用来发现新产品的The Grommet，从2014年开始，把业务从零售拓展到批发，同时从销售中分成。这样一来，产品发布平台的功能被进一步延伸，在商业模式上也更加完整。

尽管有营利方面的压力，The Grommet仍始终坚持不向创客收一分钱。朱尔斯告诉我，“很多人都觉得我们会采取收费政策，但我们从没这样做过，以后也不会。理由是，如果我们这样做，那么出价最高的创客，而不是最好的产品将赢得（发布）机会。我们不能这样做，这会使我们的服务变质。所
 以，这应该是我们给你的一个机会，不是用钱换的。你不用给我们预付任何费用。如果你成功了，我们也会成功。”而我也相信，在这样的年龄、家庭生活稳定的情况下历经各种困难创业，对于朱尔斯和乔安妮，是否忠于理想可能是更加重要的。

因为创建The Grommet，朱尔斯在2013年被《财富》杂志评为十大最有影响力的女性创业者，在2014年被高盛评为100位最奇妙的创业者之一。人生几经变化，现在立志于帮助小人物的朱尔斯，始终没有忘记自己是那个从底特律走出来的小女孩。The Grommet总部挂着一个写着底特律的怀旧牌子，朱尔斯没有忘记过任何一个为她的人生刻下印记的地方。说到童年，朱尔斯告诉我：“我成长于底特律一个生活很艰辛的社区，在我长大的那条街上，每个人的父亲都是汽车工人或蓝领工人，大多数人的母亲要么是秘书或者银行职员，要么就没有工作。所以我知道自己未来很可能也会是一名银行职员，但这不是我想走的路，所以我决定去寄宿学校就读。”

朱尔斯告诉我，很小的时候她就读完了她们学校不大的图书馆里所有的书，特别是人物传记，很多人的故事都给了她童年的启发。她说，自己的偶像是美国前第一夫人—罗斯福夫人，她智慧、干练，对国家和人民产生了深远影响。而就是在那个时候，朱尔斯决定要用自己的方式改变人生。虽然出身贫寒，但是她通过申请奖学金，获得了那些原本只有富家子弟才能去的一所注重教育的寄宿学校的学习机会，让人生的轨迹开始发生变化，从那里，她也学到了人生的第一课。

说到进入寄宿学校的日子，朱尔斯回忆道：“我获得奖学金，进入一个满是受过良好教育的学生的学校。我去上中级算术课程，然后意识到，我从来没有学过初级算术课程。所以我每节课都要补习很多内容。整整一周的时
 间，我每天早上都觉得恶心。第二周，英文老师问我们谁完成了暑期阅读作业，我是全班唯一一个举手的学生，班里同学都在小声议论。那个夏天我都在为这个阅读作业纠结，那是莎士比亚的作品，非常难。忽然间我明白了，我要做的就是努力。”

天道酬勤，勤奋成为朱尔斯最好的工具，帮她实现了一个又一个梦想。不过作为女性创业者，性别还是给了她不同的创业经历。说到这里，朱尔斯告诉我：“就创办这个公司来说，至少我拥有同等的机会进入这个行业。对我来说，因为有70%的顾客是女性，所以女性身份应该是一个优势。但女性身份在我融资时却是一个巨大的劣势，那真是太糟了。在美国，只有4%的女性创业者能筹得资金，这种情况已经持续了10年。”

不过改变还是在进行中，根据安永2014年的统计数据，在过去15年当中，获得风投的创新公司里，管理层有女性的比例从5%上升到了15%。但是真正坐在首席执行官领导者位子上的人还是很少，更多时候，作为女性，不要只是等待社会环境发生改变，而要像朱尔斯这样，依靠勤奋去自己争取，同时也不要忘记利用女性特有的坚韧、执着和温暖。


一佳对话中国投资人 刘献民


刘献民


创投圈vc.cn的认证投资人，娱乐工厂合伙人，关注移动互联网、环保新能源、清洁技术等领域。


一佳：现在中国市场是不是也和美国一样正在兴起创客运动？

刘献民：是的，在美国最开始做Kickstarter（一个创意方案的众筹网络平台）的时候，中国就有了一拨创客，更早，在谷歌开发了开源硬件的平台之后，很多给创客服务的平台就已经出现了，在这方面较为活跃的城市就是深圳，深圳有非常好的创客生态和环境，也有很多做硬件创意孵化器的大型机构。

一佳：中国创客相比美国创客，优势和劣势分别是什么？

刘献民：多年来，中国形成了强大的制造能力，已经发展到能在小批量、高质量、低成本的环境下为创客做服务的程度了。那么在中国，对于希望能够做硬件创意的创业者来说，这是他们面临的非常好的条件，但这个行业发展起来没有那么快增长的原因在于，中国的很
 多创意还没有很好的土壤，中国整个社会的大环境，还是在追求成本更低、产量更大，或者广告投入更大的产品，这对创客来说，生存空间就没有那么好。此外，虽然在互联网时代，相比从前能更容易地找到小众用户群，但是在互联网的大背景下，大的品牌产品也同样能够进入互联网做同样的事情，对于用户来说，能够自主按照自己的意愿或者情怀来购买产品的习惯，相对来说差一些。

一佳：像The Grommet这样的模式，在中国的市场有没有发展空间？

刘献民：应该是有的，我看过几个这样的例子：几年前，在青岛，有个公司给创客提供技术服务；2014年，有个公司把一些艺术家创作出来的艺术品元素和产品做对接。这样的一种由用户和平台产生一定创意，并根据用户的选择来确定是否可以生产，能生产多少的模式正在进一步走下去。因为现在消费者的观念，在这么多因素的培养下也在发生改变。

一佳：您投资的很多项目和媒体有关，The Grommet其实也是利用传媒的手段做推广，在未来，中国是不是也可以把传媒内容和产品内容做嫁接，产生共生型的架构？

刘献民：这是有可能的，也是行得通的。在视频销售领域，我们已经看到有非常多的公司都在往这方面发展，希望把眼球和注意力变成实际的销售，这个模式大家都在做，也在探索，比如有一些做技术，有一些做数据库、产品库，让大家观看的时候实现销售，或者做内容，让用户在视频的影响下进入销售场景。


一佳：从投资人角度，你会去考虑投资这样的公司吗？

刘献民：会，我们也有过类似的投资，但是首先我们可能会认为比较安全的方式是投资一些带有技术门槛的公司，通过技术来实现与视频销售的结合。




一佳对话中国创客 王哲


王哲


宙世（ZEUSé）创始人，毕业于清华大学，在哥伦比亚大学攻读博士期间，决定放弃学业回国创业。开发的硬件产品—一款无线充电小手包—成功亮相2014年纽约时装周。


一佳：作为创客和创业家，你觉得新产品要进入市场难不难？

王哲：新的产品从想法阶段，到成形，到销售，还是挺难的，它是一整个链条，对于中国新的创业者，经验不足还是很大的问题。

一佳：你说到开发新产品的时候，很多环节都会出问题，比如经验不足，一般是哪一方面经验不足？

王哲：首先我们的员工偏年轻化，工作经验不丰富。在运作过程中，因为年轻，没有经验，很多问题是之前没有想到的，所以那个坎儿就一直存在。但是一旦这些问题经顾问或者专家提示，我们就可以通过自身的学习很快把这个问题解决好，我们有切身体会。

一佳：你觉得The Grommet这样的平台会帮助你解决这些经验方
 面的问题吗？

王哲：那是一定会的，因为有这个平台存在，我们能听到更多声音，从产品打造到后端销售，都会有非常多来自大众的经验，这些都会对我们有点拨指导的作用，把这些信息汇总起来，对公司的意义是很重大的。从我们这款产品来说，我们前期做的市场调研不够，我们确实应该花时间去了解用户真正的需求是什么，虽然我们对自身的产品化能力比较有信心，但确实应该顺从广大民众对产品设计和需求的导向，所以可以在这个平台上收集很多用户对我们这款产品在初期关于设计、功能和定位方面的建议，这样能帮助我们做出更贴近用户需求的产品。

一佳：你是一个海归，但选择在中国进行产品开发，是不是因为看重了国内的创业环境？

王哲：我觉得现在国内的创业环境真的非常好，国内现在天使基金和种子基金已经很多了，而且还在变得更多。另外国内的朋友和资源也多，可以很快组建优秀的团队，而我们团队正是在很多资源的帮助下一步步走到现在的。虽然当时拿天使投资的时候很快很容易，但是到了A轮B轮就比较有挑战性了，不过对于回国的创业者来说，想要有很好的起步，在国内的创业环境下，会有非常好的支撑。

一佳：除了资金，中国的大环境下，还有哪些方面可以给予创客们更多支持和启发？

王哲：对于硬件创业者来说，国内做硬件最大的挑战—很多投资人也会问我们这个问题—就是如果深圳一家公司去复制你的产品，
 这个东西很快就没有竞争优势了。这个问题确实存在，国内一些比较大的厂商会利用自己的资源去做非常廉价的产品，一定程度上打击了有创新性的硬件公司的积极性，它们把市场都聚拢在自己旗下，不给创客们机会，这对创业者来说不是一个非常有利的事情，但是应对抄袭，也不是中国区域化的问题，全世界都存在，而抄袭问题还是要通过提高本公司自身品牌的塑造、产品的地位去应对。







第十章


Advaxis

—创新改变生命轨迹




Advaxis 公司概况

成立于2002年

创始人：伊冯·佩特森博士（Dr. Yvonne Paterson）

总部：普林斯顿，新泽西

首席执行官：丹尼尔·J·奥科纳（Daniel J. O’Connor）

首席安全官：罗伯特·G· 佩蒂特（Robert G. Petit）

首席财务官：马克·J·罗森布卢姆（Mark J. Rosenblum）

主营业务：生物科技

总融资：7轮，共7 350万美元

上市时间：2005年8月在纳斯达克上市（交易代码：AD S）

网站：http://www.advaxis.com/




不想让癌症带走更多美丽的生命

我刚开始写这本书的时候，就传出青年歌手姚贝娜去世的消息，这已经不是第一个被癌症夺走的年轻生命，虽然在此之前，我对姚贝娜这个名字并不是非常熟悉，但是看到这样的消息，我和所有人一样会感到心痛。而这还是我们能够听到的名字，还有很多默默无闻的生命在不断地被癌症吞没，包括我的亲人中，也有人惨遭癌症的毒手。根据美国疾病控制和防御中心的数据，在美国，癌症在各种疾病中，致命性仅次于心脏病，是第二大“杀手”，光是2013年，就带走了美国超过58万人的生命。每年，在中国的癌症发病人数更是达到数百万，令人触目惊心。我们的节目《创业美国》，关注各种改善我们生活的创新，当然也包括健康手段上的革新，特别是癌症的治疗，因为这牵连的是每一个生命。

接触到Advaxis这家公司还是因为在纽交所熟识的一个交易员。当时我
 和他聊到自己正在做的《创业美国》节目，并告诉他我们正在寻找医药行业方面的创新公司，他立马就热情地和我推荐Advaxis，刚好，Advaxis公司的投资团队的人就在附近，很快就安排我们见了面。他们和我介绍Advaxis钻研的免疫治疗法治疗癌症的方向，让我觉得相当振奋，后来他们又和我们说到Advaxis技术在宠物身上的使用，让我更觉得有挖掘的可能。但是见面结束时，我并没有就此敲定这家公司。一方面我也想通过自己的研究了解更多背景，更重要的是这是已经有10年以上历史的公司，并且上市了数年，有了成熟的运作模式，似乎已经不在我们的创业企业的范畴里，所以让我非常犹豫。

在进一步了解癌症治疗的各个方面后，我发现，关于癌症治疗研究的一大难点就在于如何能够减少病人的痛苦，以及对身体额外的伤害。现在，癌症真正可怕的不光在于它会夺去生命，而且癌症治疗中的痛苦，让病危中的人们不但不能享受仅剩的生命时光，还可能活得没有尊严。如果可以激发自身机能来治病，光是改善治病体验这一项，就已经是为很多人在造福。同时，面对癌症，另外一个难点，就是如何在预防上有所突破。而在所有的现存方案当中，免疫治疗法被看作是各种研究当中最有希望的一个方向，近两年大量资金向这个领域涌进，而众多进行这方面研究的公司，基本都已经有10年左右的历史。相比于其他领域，医药行业在自己的一套周期表里进行运转，有大量的时间是花在科研上的，这样说来，较为年轻的公司几乎没有故事可言。在到底是要内容，还是纠结在公司的创建时间这个问题上，我最后还是选择了内容，而在癌症的免疫治疗技术开发上，Advaxis绝对称得上是创新公司了。

成立于2002年的Advaxis坐落在有“花园之州”美称的新泽西州的普林
 斯顿。四周绿树环绕，非常安静。不像一般创新企业那样透着活力，但却多出一分学术气。Advaxis的公司内部也非常低调，没有特别花哨的装饰，都是白色的办公隔间。进口的墙上贴着他们的公司标志。时不时有穿着白大褂的研究员走过，靠着办公室的一面墙是两个相通的实验室，陈设着各种仪器。穿过整个办公区，有专门培养疫苗的地方，被紧密地隔离，并且进行严格的温度控制。

我们到达公司的时候，刚刚过了中午，在等待Advaxis的科学创始人伊冯·佩特森博士的间隙，我们参观了公司。带我参观的一个研究人员也不是土生土长的美国人，出生在东欧的她，因为学业来到美国，公司里的很多研究人员都是来自海外，而美国研究领域很大一部分也都是靠海外的精英来参与完成。应该说，Advaxis公司简单得有些枯燥，但就是在这些甚至有些乏味的环境中，研究人员已经进行了许多年的研究，没有一丝急功近利的浮躁。
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Advaxis的科学创始人伊冯·佩特森博士



见到佩特森博士前，我没有任何想象。接待人员说她到了的时候，出现在我面前的是一个满头金色短发的时髦老太太。虽然她个头很小，身材稍有发福，但是满面笑容，非常有活力。她告诉我她为了当天的采访，还特地打扮了一下。当我告诉她，她看上去美极了，她合不拢嘴地笑，我一下子喜欢上了这个科学家。她的
 到来，引来了好几个实验人员。我们商量后决定还是在实验室进行采访，并让她穿上白大褂，因为要遮住她精心准备的衣服，她有一丝小小的遗憾。

佩特森博士说起话来不紧不慢，特别亲切，后来我才知道她自己也是乳腺癌的幸存者。和她聊到Advaxis的建立，像是已经非常久远的事。她告诉我：“我当时在宾夕法尼亚大学的实验室研发了这项技术，但当时得不到大医药公司的认可。试过这一途径后，我找到宾州大学技术转移中心, 问他们是否看过我的专利介绍和技术，是否认为它可能被大公司投资。他们看过后说当然。”佩特森说，作为研究人员，她知道自己没有能力按照商业运作把技术带到市场，就只负责技术，因为她完全不懂做生意，她说：“我只是一个研究人员、科学家，我能明确意识到这项技术有可能迁移到商业运用上，但我自己没有能力独立完成。”而在美国，从技术进入应用也都是要借助商业运作来推动的。

读懂免疫治疗法

公司创建以后，佩特森博士一直作为技术上的掌舵人，但在商业上，则完全不参与。公司很快被投资人看好，研究进展不断，并且于2005年在纳斯达克上市。之后公司的管理层也出现过几次变化，我们采访的时候，现任的首席执行官丹尼尔·J·奥科纳才刚刚上任不久。

丹尼尔·奥科纳不同于佩特森博士学院派的风格，是个非常典型的商人，人到中年的他，一身商务装，对人热情，很懂得言辞分寸。在聊天当中，我才知道原来他是个军人，进入医药行业完全出于偶然，回忆自己的职
 业历程，他告诉我说：“我的事业从担任美国海军陆战队的军官开始。很多人申请这个职位，但你必须通过层层选拔。我很幸运最终被选上，成为一名海军军官。我这样做不仅是为了服务国家，同时也因为我想学习如何做一名领导者，我觉得这很重要。在奋斗事业中，我花了很多时间去学习这一点：如何去领导他人。退役之后，我进入法学院学习，毕业后成为新泽西的一名刑事检察官，在那儿工作了4年左右。我很喜欢刑事检察官这份工作，很有挑战性，很值得。”
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Advaxis首席执行官丹尼尔·J·奥克纳（左一）与他的同事

丹尼尔坦言，因为想提高收入，他决定离开公务员岗位，进入私有公司，新泽西有很多生物制药公司，机缘巧合，就来到药厂，他之前曾在癌症治疗开发公司工作过，已经对行业非常了解。在工作当中，他从一个外行变成了行家，和我解释公司核心技术理念的时候，显得非常熟练而且自信，他很清楚如何把复杂的概念用最简单的语言来解释，相信在和投资人以及华尔
 街的分析师等人的沟通中，他已经演练了很多遍，要如何用非技术人员的语言去说清楚最先进的科学理论。

我想大家也一定非常好奇，到底什么是免疫治疗法，它又将如何治疗癌症呢？以Advaxis为例，他们开发的免疫治疗技术，就是通过活性疫苗，引导免疫系统将癌细胞识别为细菌感染，从而将它们杀死的方式，达到治疗的效果。2013年是免疫治疗技术爆发的一年。连《科学》杂志都将其列为年度最重要的科学突破。 Advaxis目前开发的疫苗主要针对宫颈癌、乳腺癌和前列腺癌等多发癌症的治疗。

可能大家又有疑问了，难道人体本身没有免疫系统吗，丹尼尔是这样和我解释的：“比如说，我手上有一个伤口，并受到感染。如果此时癌细胞已扩散到全身，你觉得我的免疫系统还能抵御这个伤口吗？没错，当然可以，你的免疫系统仍在运作。但免疫系统却不能把癌细胞识别为外来入侵者或其他需要清除的物质，而是将其识别为自体一部分。但正是由于免疫系统将肿瘤识别为自体的一部分，因此免疫系统实际上是在保护癌细胞。所以，免疫治疗法的原理是创造一个新的免疫应答来攻击癌细胞，就像剑一样，然后抑制实际上在保护癌细胞的免疫系统，就像盾牌一样。”

现在Advaxis主攻治疗人乳头瘤病毒（HPV）的免疫治疗法，如宫颈癌。佩特森博士介绍说，Advaxis使用了一个较为安全的方法对李斯特氏菌（Listeria monocytogenes）的活菌进行降毒后用于治疗。李斯特氏菌，并没有什么“好名声”，我们经常听到它，是因为它会引发致命的食物中毒。Advaxis通过基因工程改造李斯特氏菌，让它产生一种抗原/佐剂融合蛋白。借此可以利用人类对李斯特氏菌产生的强大的免疫应答，重新定向使其能够攻击癌症。简而言之，就是通过人体免疫系统能识别的“病毒”，让不被识
 别的癌细胞也能被免疫系统“看穿”。而Advaxis的商标以马为形象，也是借古希腊神话中的特洛伊木马的形象，比喻疫苗如何“暗度陈仓”，打入癌症的“敌人”内部，让人体免疫力可以顺利对它发起进攻。

新疗法宠物先受益

Advaxis投入疫苗研究主要还是针对人类癌症的治疗，但后来研究人员发现，适用于人类乳腺癌的疫苗对治疗犬类动物的骨癌也有明显疗效。一只叫萨沙（Sasha）的美国斗牛犬就是第一只受益的小狗，这项研究则是由宾夕法尼亚大学研究兽医学的尼克拉·梅森（Nicola Mason）博士进行的，主要进行骨癌疫苗在小狗身上的临床试验。2012年6月，萨沙接种了第一支Advaxis疫苗。虽然萨沙已经离开人世，但是在整个疗程接种三支疫苗后，寿命得到显著延长。

梅森博士开始采用这种大胆尝试还是源于一次聚会，和她认识多年的佩特森教授告诉我：“我和梅森博士不仅是同事，也是好朋友。她加入宾夕法尼亚大学兽医学院之后，我邀请她到我的实验室发表演讲。她当时刚发现促癌基因HER2/neu在犬类骨肉瘤中过量出现。因为她提到这个发现，我脑海中产生了一个想法。我说，等等，我们有这种疫苗。我认为这对宠物治疗来说可能也是很有用的治疗方式。”突破性的方法总是在我们想象不到的地方出现，就这样，宠物也成了Advaxis研究的受益者。

截至2014年4月，一共有16只小狗参与了犬类骨癌疫苗试验。在接种疫苗前，小狗们都接受过“标准治疗”，即截肢手术和化疗。一般情况下，
 标准治疗后的小狗平均剩余寿命只有10个月。在实验中，小狗们需分期注射三支Advaxis疫苗。到采访为止，除两只小狗外，大部分小狗剩余寿命都延长到两年左右，绝对是非常明显的改善。我们专程到宾夕法尼亚大学采访梅森教授的时候，正好有人带着小狗千里迢迢来复查，看见活蹦乱跳的小狗和它关切的主人，我知道，这种延长绝对是富有意义的。而梅森博士告诉我说，她很有信心，新的免疫治疗法相较于传统的化疗、放疗，有更高的安全性和有效性，对小狗来说，不是简单的生命延长，而是高质量的生存时间，“就目前我们正在试验的这一支疫苗来说，在我们给小狗使用的过程中，我们观察到其仅产生了极小的副作用，而且在化疗中也没有产生副作用，例如没有观察到过多的胃肠道毒副作用。这些病狗的生活质量很不错。”

Advaxis疫苗目前在实验中的表现，的确让医学界看到了免疫疫苗在癌症治疗方面的前景。重要的是，它让很多小狗能够开心健康地活得更久。但已经完成三支疫苗注射的萨沙，之后还是出现了癌细胞转移的现象，并在2014年的3月21日逝世。这让舆论媒体对癌症疫苗的安全性和有效性产生了疑问。不过梅森博士认为疗效的判断还要看对生命产生的改变：“我不认为这是疫苗的副作用，我认为我们应该多了解一下我们正在治疗的这种疾病。我们正在试验的疫苗用于治疗骨肉瘤，这是一种非常具有攻击性的肿瘤。在过去，即便动过截肢手术，或者化疗，95%的患者也会复发。所以可以说癌症复发基本上是不可避免的。这也是为什么说观察这种疫苗用于治疗这种疾病的过程是很有用的。因为小狗出院一年后, 如果它们的存活时间能超过一年，我们或许就能说这疫苗有实际的疗效。”

世界卫生组织近年来提倡“同一世界，同一健康”的理念，希望大家意识到人的健康和动物健康的关联。美国是世界上第一号宠物大国，根据美国
 宠物产品协会（APPA）的数据，在2012年，全美国狗和猫的数量分别达到了8 330万和9 560万，分别有47%和46%的美国家庭养狗或者养猫，都排在世界第一。由于与人生活在一起的宠物，常常和主人有非常类似的生活作息，甚至饮食习惯，所以有越来越多的宠物患上人类的疾病，包括癌症。目前，科学家们在治疗这些“人畜共患”的疾病时，发现人类和动物治疗的方式上存在可相互借鉴的地方。梅森博士认为，目前Advaxis 骨癌疫苗在治疗小狗身上取得的成功，有望推广到人类乳腺癌的治疗中，“当你观察小狗患的骨肉瘤和小孩患的骨肉瘤（一种儿科癌症），你会发现，在基因上，两者非常相似。所以我们觉得，适用于小狗的疗法，也可能很容易地应用到人类身上去。”

丹尼尔也介绍说，很多在狗身上的实验成果已经用在了人体疫苗的研究上，“归根结底，这是我们的独特战略，即把免疫治疗法首先试验于宠物身上，或者更确切地说，同时进行在宠物身上与在人类身上的试验。举个例子，从犬类骨癌试验中获得的数据，被我们用来研究女性乳腺癌的治疗。我们打算在2014年末开展这些研究。”而且在美国，在人体上进行实验需要很高的要求，能够提前在宠物身上获得一些研究结果，就会明显提高研究的效率。

Advaxis除了获得研究上的启发，也已经获得了宠物实验带来的商业价值。2014年3月，Advaxis与美国Aratana Therapeutics宠物医药公司签订了全球执照许可协定。根据协定，Aratana获得开发和对犬类骨癌治疗疫苗及另外三种癌症疫苗商业化的许可。丹尼尔告诉我：“我们所研发的免疫治疗法是第一个能治疗宠物癌症的免疫治疗法，尤其适用于治疗犬类骨癌。这点很重要，因为这带来了很大的商机，比如我们凭着这项技术获得了250万美
 元的预付款，以及5 250万美元的里程碑款项，还有特许权使用费。”这是继Advaxis与印度和台湾地区两大医药公司签订全球商业化协定之后，将研究和商业推广范围从人类治疗扩展到动物治疗的重要一步。

Advaxis在宠物身上的尝试也获得了投资人的肯定，丹尼尔和我们介绍：“我认为很多投资者都非常赞赏梅森博士提供的数据。他们看到数据中显示的存活曲线，即Kaplan-Meier生存曲线时，都非常吃惊，疫苗治疗前后的数据变化很大，说明有非常显著的差异，这也证明了它是有效的。”

广阔前景是否很遥远？

其实“免疫治疗法”的概念也不能完全算是创新，梅森博士告诉我，最早这种概念可以追溯到100多年前。但直到近几年，对免疫治疗法的探索，才有了突破性的进展。梅森博士解释，医学上的很多突破也要依赖于其他科学研究的突破。免疫治疗法从2013年开始的突破是在几代人的研究积累之上达到的。目前，癌症疫苗已经作为一种辅助治疗手段，与化疗、放疗和手术等一起治疗癌症。未来，癌症疫苗甚至有望成为癌症治疗的主流手段。

谈到这儿，梅森博士显得信心十足：“免疫治疗法在很多时候都是与其他治疗方式一起使用的。我们现在也开始尝试在进行任何形式的截肢手术之前，使用这种疫苗作为单一治疗手段。因为疫苗在免疫系统里能产生许多不同的作用。它也能起到降低肿瘤防御功能的效果，而这是非常重要的。因此，一些不同的免疫治疗法的确有可能被用作单一治疗手段。”丹尼尔也认为，这种治疗法对于病人治疗过程在体验上的改变，让这项研究越发显得有
 价值，“患者在接受放疗或化疗时，都知道会出现哪些副作用，他们也希望寻找其他可替代的治疗手段。我们的目标和任务是让免疫治疗法技术成熟。现在，你已经看到许多研究免疫治疗法的公司都在朝着这个方向发展。”

当然，疗效是一方面，对于病患来说，能不能负担得起就是另一回事。第一种通过FDA（美国食品及药物管理局）批准的免疫治疗疫苗—Dendreon公司生产的前列腺癌疫苗Sipuleucel-T，在2010年被批准上市后，就出现了价格过高的问题，一个疗程要9.3万美元，对大部分病人来说，都是个难以想象的数字。在采访Advaxis的时候，我也带着同样的问题，丹尼尔似乎很高兴我提到这个话题，认为这正是他们的优势所在，“幸运的是，我们生产疫苗的过程极其简单，因为它是以细菌为基础的发酵过程。疫苗制造可以量产，意味着我们可以同时生产很多，进而将疫苗的单位成本降低，使得我们在定价时，可以做到既让公司营利，又让那些自费的患者负担得起。”

刚才提到的Dendreon公司算得上是行业的一个里程碑，证明这个研究方向是行得通的，点燃了很多患者新的希望，股票市场中，更是引起了投资人的关注，股价跟随大涨达到每股超过50美元。然而，Provenge疫苗上市后，并未获得市场好评，其销量也远低于预期。Dendreon的股价就从高于50美元的位置不断下滑，一直跌到不足1美元，并在2014年11月申请破产保护，而后在2015年2月，被加拿大的大型医药公司Valeant以4.95亿美元的价格收购。目前正在推进疫苗上市的Advaxis，是否准备好了呢？广泛使用免疫治疗法治疗癌症到底离我们有多远？

谈到Dendreon的失败案例，并没有影响丹尼尔对Advaxis产品的信心：“这项技术（亦称自体技术）的问题，换句话说，是提取患者的一种抗原提
 呈细胞—树突状细胞。通常是从人体中提取这种细胞，进行体外修饰，引发其对肿瘤细胞的免疫攻击。不同的是，我们疫苗的细菌媒介物在人体内就能直接进入树突状细胞。因为Dendreon需要把细胞从人体中提取出来，进行修饰后再注射回人体内，所以该疫苗非常昂贵。”当然除了价格，Provenge疫苗上市的不成功还被看作是多个原因的结果，一个是理论和实践的脱节，技术的开发还没有看起来那么过硬。另外，高昂价格带给患者的生命延长只有4个月，显得没有那么有吸引力。同时Dendreon公司自己也没能拿出足够的销售力量来好好经营，甚至还推翻了之前的一些销售合同，增加了数百万美元的赔偿负担。种种失误，让一项好的技术没能发挥应有的作用。Valeant收购Dendreon后，表示要好好利用围绕Provenge的试验成果。

医药拓展需要好的土壤

纵观Advaxis的发展历程，每一步的成长都是科研创新与商业的紧密结合与互相推动。像我们之前讨论的那样，首席执行官丹尼尔并没有医学背景，而创始人之一的佩特森博士则坦言自己完全不懂生意经。虽然Advaxis到现在还没有盈利，甚至多年没有营业额，但在美国市场的成熟运作环境下，看重长线发展的投资人，常常愿意为正在开发的技术埋单。同时，美国政府对于罕见病的治疗研发有称作“孤儿药”的保护政策，由此建立的市场机制给科学发展提供了更宽松的研究环境，因此我们得以看到不断有新的研究成果涌现，并且能够最终投入到实际的治疗中。

回顾公司发展，丹尼尔告诉我：“研究一开始，是处于在实验室进行的
 临床前试验阶段，在进入到临床试验阶段并看到疫苗的效果后，才开始去寻求获得政府权威机构的认证。所以，这整个过程相对来说花费很大。值得一提的是，公司在过去几个月募集到了一些资金，到今天为止大约有5 000万美元，这样持续募集资金，再投入研发，从中获得数据，再推动产品获批，一旦获批，就可以开始进入市场销售，然后逐步获得先前投资的回报。”

在2015年2月，Advaxis刚刚又获得了2 300万美元的投资，可以帮助公司推进技术上的进一步完善。此外，就在2015年1月，FDA也刚刚批准了他们关于 AD S-HER2 疫苗在人体进行一期实验的调查申请，可以说研究又进了一步。而亚洲也已经成为他们第一个拓展的海外市场，就此，丹尼尔表示：“我认为在某种程度上，亚洲、印度，也选择了我们。因为宫颈癌、人乳头瘤病毒相关肿瘤等在亚洲、印度和其他国家都非常常见。”

还有很多人投入免疫治疗法的研究，也不光是在癌症的治疗上，还有人把它放在儿童对花生酱的过敏等方面的治疗上，各种努力都不曾停止过。在采访快结束的时候，我问丹尼尔，为什么投身医药界以后，再没有换过行业，除了钱以外，有没有别的原因？他告诉我：“即便有很多困难，也还是非常值得的。这其实让我想起ImClone公司，在一个公司之间的研讨会上，我遇到一位先生，他服用爱必妥（抗癌药）治疗癌症，他来自科罗拉多州。他曾经看过一本书，书中提到我们的药物。他当时在台上，坐在椅子上跟我们分享他的患病经历。他说了一句话，让我至今难忘。他说，当你觉得你今天过得很糟糕时，想想我，我就是你继续完成工作的动力。”

热爱生命，本来就是生命的原动力，在它的触动下，还会不断有人为之创新和奋斗，让更多生命的轨迹因此而不同。


一佳对话中国癌症专家 孙劲文


孙劲文


1994年毕业于山东医科大学临床医学系，1998~2003年系复旦大学附属华山医院普通外科临床技能型硕博连读研究生。2003年9月起任北京煤炭总医院普外肿瘤科副主任医师，中华医学会北京分会会员。一直从事普外科临床工作。研究方向：消化道肿瘤的综合治疗等。


一佳：癌症对于中国人的健康危害有多大？

孙劲文：对于中国人来说影响是非常大的，首先就是发病率方面，中国整体发病率还是比较高的，农村地区的发病率也是和世界平均水平齐平。而中国在整体的癌症防控方面，还是有很大的空间可以进一步改善。因为癌症的死亡率太高了，在治疗花费上也是非常高的，所以不只对患者，对患者家庭也会产生一定影响，尤其是在一些保健、保障制度上有缺陷的农村地区。在城市中，癌症的死亡率接近十万分之一百六十到一百七十，已经远远超过了心脑血管的死亡率，要知道心脑血管疾病的死亡率是十万分之一百二十左右。

一佳：现在国内有没有关注癌症免疫治疗法？


孙劲文：有，目前主要集中在特异性免疫对于抗肿瘤的免疫方面，但相对来说，国内的制药企业和相关科研，还是比国外一些发达国家要少一些，落后一些。对于临床方面的研究，我们往往是将那些在国外做过至少三次临床研究的药品引入国内再进行一些分析、研究。但是对于免疫治疗方面新药品的开发研究，国内还是比较少。对于免疫治疗，我们还是有另外一块相关的研究做得多一些，就是过继性免疫治疗。但是整体的规范和监管上还是有一定缺失，在各个医院、各个城市的水平也是参差不齐，所以说还是有很大的发展空间。但是，从癌症免疫治疗上来讲，最好的还是能够激发特异性的抗肿瘤免疫这种带有医疗性质的，在发展前景上还是会比过继性的免疫治疗要好。

一佳：免疫治疗法会是未来癌症治疗的方向吗？优势又是什么？

孙劲文：我非常看好肿瘤免疫治疗，在五六年前我在美国所做的就是这方面的研究。传统的癌症治疗方式还是有不足的地方，比如手术、放疗是在做一个局部治疗，而化疗虽然是一个全身的治疗，但是化疗的副反应以及癌细胞的耐药性等原因也会限制化疗的效果。而免疫治疗正是运用了人体自身的抗肿瘤免疫，所以相对来说副反应更少。此外，特异性免疫还是会在临床上起到一个比较持续的作用和治疗效果，因此患者最终获益会比较多。同时也有一些药物有预防肿瘤的效果，所以发展前景会比较好。

一佳：免疫治疗方面研究最大的阻力和担心是什么？

孙劲文：首先是人体免疫状态的评价相对来讲在目前还没有一个统一的标准，现有对免疫状态的评价在临床使用上对于有些人来讲，
 并不能真的区分出癌症患者和非癌症患者，也不能把癌症患者的早中晚期状况区分出来。所以说癌症患者免疫状态评价的分选是非常重要的基础内容，因为只有能够明确癌症患者的免疫状态，知道其免疫状态和抗肿瘤的关系，才能做到在做免疫治疗之前就知道所适应的人群。可喜的一点就是，现在已经有了一些研究提到这种免疫状态评价可能会在临床上使用，这是我个人非常期待的一个方面。另外一个方面就是人类的免疫系统太复杂了，我们对于抗肿瘤在免疫状态方面更精确的认识还没有达到，有待进一步研究，这也就是为什么我们有时候会发现治疗在有些人身上是有效的而另外一些是无效的。这对于免疫治疗药物的研究也有一定的促进作用。此外，有些药物的确是有抗肿瘤免疫作用的，但是也会激发人类自身的免疫反应。这样的话，是不是有可能会导致自身免疫性的问题。这就是肿瘤免疫治疗方面副反应的问题。更重要的是，加深免疫系统能力对于健康人群和癌症患者人群在使用治疗上的剂量等方面的基础研究，也是影响免疫治疗在临床应用上的一个重要方面。随着研究的加深，我们对于这方面的了解也会越来越多。

一佳：中美研究环境存在什么异同，美国有哪些可借鉴的方面？

孙劲文：最主要的一个不同就是美国在做癌症研究方面的基础投入要比国内多得多，美国实验室的环境，尤其是做基础研究的，会比国内好很多。还有一点就是国外相对来讲更关注肿瘤的特异性治疗，尤其是关于肿瘤医疗的研究比国内做得更好，这可能跟他们需要的投入有关系。而国内，做过继性免疫治疗的要比美国多一些，但是这种
 更多是和生物公司合作，因为没有医院可以自己进行采集和体外增殖工作，条件相对差一点。国内的一些生物公司就可以提供这种服务，让医生能够获得细胞的临床应用。在这个方面，国内面临的一个很大的问题就是临床方面的监管、规范没有美国做得好。而由于监管、规范等方面的不统一和不足所带来的一些副反应、给患者带来的伤害，也是医生应该更多关注的一个方面。




一佳对话兽医行业医师 吴保桐


吴保桐


宠康动物医院医师，具有多年宠物治疗的临床经验。


一佳：从您的角度看，中国有越来越多的人开始养宠物，那么宠物市场是不是很有潜力？

吴保桐：是的，现在养宠物的人越来越多，我也不确定是不是跟独生子女有关系。现在的空巢老人比较多，养宠物成了一种趋势，逐渐向发达国家靠拢，跟它们越来越像。

一佳：您觉得中国人在宠物身上愿意花钱吗？

吴保桐：我觉得还是有很大一部人愿意花钱的，因为大家都把宠物当成家里的一分子来看待，不过大家都是有一个度吧。

一佳：现在到您这里就诊的宠物，都集中在什么病上？

吴保桐：因为大部分患病宠物都是在北京，所以防疫工作做得还比较好，主要出现的都是老年病。像五年前，宠物病基本都是传染性疾病，那么，现在打疫苗防疫措施都做得比较好了，主要就都是一些
 老猫老狗的老年病。

一佳：能不能说人和动物长期生活在一起，可能会患上一些类似的疾病？

吴保桐：有，但是我觉得没有想象的那么严重。像我们家里有小孩儿，我们依旧会养宠物，有老人，我们也依旧在养。我觉得新生的幼畜来到家里之前把防疫体检做得比较彻底的话，还是对人的影响比较小的。

一佳：我们关注的Advaxis公司，先用狗做实验，所以是不是一些治疗人的方法以后也可以用在宠物的身上？

吴保桐：我觉得这个发展趋势都是一样的，很多疾病都是在动物身上做试验的。而且像国内一些宠物药物，也是人用的药物。同时，我觉得治疗方案上也有很多类似的地方，也会互相借鉴，比如我们有时候还会去学习B超这些人体检测用到的技术。

一佳：一般宠物主人给宠物看病能承受多少钱？

吴保桐：这个还真不好说，拿北京来说，有二环、三环、四环、五环，可能每一环的承受能力、承受价格都不一样，越往里消费得越高一些。

一佳：现在的宠物玩具、衣服这些产业发展如何？

吴保桐：虽然说因为网络商店的冲击，现在实体店不如以往，但是这个产业还是发展得很好。总体来说，消耗量一直在上升。做实体店的虽然感觉可能不明显，但是肯定在上升。而且，现在也有很多人在网上买好了，再来店里取，很多都是这样。如今网上购物，拿手机就都解决了，非常方便。







第十一章


GeriJoy

—银色创业梦




GeriJoy公司概论

成立于2012年

创始人：维克托·王（Victor Wang）

总部：剑桥，马萨诸塞州

首席执行官：维克托·王

首席技术官：邓硕 （Shuo Deng）

主营业务：医疗保健

投资人：Blueprint Health孵化器

网站：http://www.GeriJoy.com/




外婆，我想你

都说创业是年轻人的游戏，很难想象年轻人会如何理解老人们的生活，至少在我还是20岁上下的时候，想到自己年老，感觉不光是好遥远，而且也不愿意去想，因为青春的感觉太美好了。而创业者往往都是从自己身边遇到的问题下手，是否会关注到离自己有些遥远的老人呢？在我遇见GeriJoy这家公司的时候，我知道我多虑了。

我第一次接触到这家公司，是在主持一个创业比赛决赛的现场。尽管GeriJoy的出场顺序很靠后，但一上台就吸引了在场人的眼球。关怀老人，不光是关怀他们的健康，而是更多去关怀他们的生活质量和情感需要。在展示产品时，GeriJoy的创始人维克托·王（Victor Wang）说到了自己远在台湾的外婆，采访时，他再一次和我说到自己的外婆如何启发了他：“我整个创业的动机都来自我的家庭。我出生在台湾，后来全家搬到了加拿大。但我的
 外婆一个人住在台湾。空巢生活让她非常寂寞，也非常压抑。对于我的家庭来说，也很艰难。而且距离这么遥远，我们也做不了什么。所以GeriJoy通过提供一个‘伴儿’、一个朋友和24小时的监护，给老人和他们的家庭带来欢乐。”

我想，这个外婆的故事让当时很多观众和评委也想到了自己的外婆，包括我自己。我的外婆离我说远不远，说近不近。她住在西雅图，我住在纽约，虽然在同一个国家，但一个在最西头，一个在最东头，飞机就是直飞也至少要6个小时，而从北京到拉萨，直飞也才4个小时。现在的她没有办法总是跟着子女和儿孙的不断迁移而搬家，因为她喜欢西雅图的天气和风景，所以决定一个人定居在那里。作为晚辈，我和家人都会努力经常去探望她，但即便如此，一年可能也只有一两次机会，我们想她吗？当然想。我们会牵挂担心吗？当然会。但是因为现代生活中，工作流动性越来越高，像过去那样一大家子在一起生活的情景，已经很难在今天实现了。维克托的故事，让我思考了一连串的问题：我外婆每天都在想什么？做什么？她想找人聊天吗？她开心吗？

我承认在选择GeriJoy这家公司成为我们《创业美国》的一部分时，我是掺入了一些个人感情。不过更重要的是，陪伴老人的问题，会随着全世界的老龄化趋势加重，变得更加扩大。而且这当中也确确实实存在着商业机会，我真的希望能看到更多的人，更多中国的年轻人投入到这个方向当中。因为我想让我的外婆和更多人的外婆都可以因此而受益。


让老人也成为智能科技革新的受益者

GeriJoy创建于2012年，除了创始人维克托，还有一个中国留学女博士邓硕。我们在麻省理工学院见到邓硕的时候，她还没有毕业。我问她如何成为GeriJoy的一部分时，她告诉我：“维克托和我说了这个创业想法后，我立刻想到了我的家人。我的爷爷奶奶和姥姥姥爷都在国内，对新技术掌握得不是特别快，所以说平时想给他们打个远程视频电话还是很难的。我以前也在国内的养老院里面做过志愿者，感觉那里的老人们特别孤单，特别需要一个倾诉对象，所以我觉得这样的产品还是非常有必要的。”

邓硕被维克托说服加入创办GeriJoy前，和维克托是麻省理工学院的同学。除了被他们的亲身经历启发，维克托告诉我，自己之所以投入GeriJoy，还因为他发现在现代生活中，很多人身上都有着类似的问题，很多老人都需要关怀，“很多家庭不一定是相隔万里，但常常也是隔着几个州，即便是就隔着一条街，你可能在工作的时候，也担心爸妈情况如何。事实上，有1 600万美国人付钱请人看护家里老人。但你在上班时也会担心，不知道他们究竟过得如何。有了GeriJoy，你就可以随时了解他们的状况，确保他们得到很好的照顾。如果不是，也能尽快采取行动，改善他们的生活。”

GeriJoy的服务，总体来说是把改造好的平板电脑交到老人手上，在这个平板电脑上只有一个功能，就是有个小宠物和老人每天聊天，提醒他们每天吃药、用餐，并记录下他们起居中的小细节，聊天的小宠物是按照老人的喜好，从他们设计好的三个卡通形象当中挑选的，而用户按照交付月费的方式来享受他们的服务。平板电脑是从2010年随着iPad的上市才开始流行起来
 的电子产品。

当我看到GeriJoy产品时，我的第一个疑问就是，老人们能学得会吗，邓硕告诉我，当初他们在产品开发时也考虑到了这个问题，“我们是用自己的亲身经历了解到老人使用新技术有多难。我们极度简化了老人在前端交互的时候所需要的技术知识。其实我们现在这个产品，老人和它交互只需要简单的触摸和对话就可以了，十分自然，就像和一只小宠物交流一样。”我几次约见维克托和邓硕的时候，都看过他们的产品，他们目前还只是使用安卓的平板电脑，我也尝试使用过他们的平板电脑，可以说话，也可以通过触屏和小动物互动，除了对话的声音有些如机器人般略显生硬，但所谓的学习曲线（learning curve）是很短的，也就是说，对老人来说，学起来应该不会是一个负担。

在去波士顿采访邓硕之前，我们也对她的一些背景做过研究，发现清华大学05级自动化专业本科毕业的她，在麻省理工学院博士研究的主攻方向就是计算机科学与人工智能。而现在GeriJoy采用的和老人的互动方式，并不是利用智能的程序在后台控制，而是由一批在菲律宾的客服人员进行操作，也就是说，老人们面对的这些可爱的小动物的背后，是一个个真实存在的人，这就意味着人工成本比较高，而且每个人可以充分应对的老人数量也是有瓶颈的。

如今，我们都已经接受了像Siri这样的人工聊天小秘书，并且已经有3年多的时间，为什么从事人工智能研究的邓硕和她的团队没有想到采用更自动化的方式呢？在和邓硕的对话中，这也成为我的问题，她告诉我：“像Siri那些产品，通过人工智能，是以机器回答的方式来互动的，我本人也用过Siri，更多的是你问它一些问题，它进行回答，表现比较好。但如果是日
 常的聊天，甚至主动发起一些话题，目前的人工智能还是很难达到这个水平的。”维克托也给了我他的答案：“事实上我的专业背景是机器人。因此我也对人工智能有大概的概念。人工智能目前还无法达到像GeriJoy这样的对话服务。”

有技术只是创业的开始
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GeriJoy创始人维克托·王
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GeriJoy首席技术官邓硕

邓硕和维克托两个人在开发GeriJoy的时候，也都把自己的专业知识好好地利用了。谈到当初开发GeriJoy的日子，邓硕告诉我：“我的主攻方向是智能手机和移动网络。GeriJoy的产品是运行在安卓平板电脑上的软件。我之前的研究经历可以帮我更快地熟悉平台，更好地搭建软件。同时我们后台有个比较复杂的网络系统，用来支持电子宠物和老人的互动。我之前也有一些做云计算项目的经历，这给了我很大帮助，能让我快速搭建后台。因为维克托读研究生时的研究方向是人机交互，对于前端的电子宠物形象设计、宠物
 的三维动画，他可能更有经验。扩大后，他主要负责商业方面，我负责技术方面，我们还雇用了很多员工来搭建整个后台。”

麻省理工学院机械工程专业硕士毕业的维克托现在更像一个商人，回忆当年刚刚创业的日子，他说他们首先做的就是，“搭建模型，有很多的研究支持可视的电子宠物如何有好处，在很多情况下都要被证实。我就拿着模型去附近，让它和老人对话，看老人们的反响，效果非常好”。

而技术的问题还不是产品开发中最难的部分，邓硕向我介绍，从一开始，最难的部分就在于理解客户，理解老人，“难题还是用户对新产品有什么反应，老人可能对技术方面不是特别精通。我们要想尽一切办法，列举出在这个过程中可能会遇到的问题，我们要如何通过远程的方式，来解决这个问题。具体如何找到这些问题，还是通过实地的测试。我们把平板电脑真正投放到客户那里，进行长时间的持续运营。比如之前我们做了一系列的测试运行，还跟其他学校合作，做了一系列的临床试验，有的已经持续了一年之久。在临床试验的过程中，我们积累了很多技术上的经验。”

进入找人做测试的阶段时，他们从自己所在的波士顿地区下手，同时加入了一个位于纽约的健康产业孵化器Blueprint Health在2012年的夏季班。回想维克托和邓硕在孵化器的日子，Blueprint Health的执行总监道格·海斯（Doug Hayes）说：“维克托在科技领域有很长远的眼光，他知道应该怎样利用科技来解决现存问题，加强人们的融入感，他的平台帮助那些需要帮助的人去更好地沟通交流，并为老人们带来积极正面的情绪，这是非常有力量的一种技术。”

在Blueprint Health那里，GeriJoy也获得了相应的投资，并且还陆续说服了一些天使投资人给他们投钱，对于具体的数字，维克托并没有和我透露，
 谈到在Blueprint Health的日子，维克托把它视为帮助公司走向正确方向的重要经历，特别是让他懂得了应该如何去经营一门生意，“之前我们只是个小项目，后来我们开始把它当生意来经营，了解拥有一项很酷的发明和运营一个公司还存在什么不同。我们在那里接触了很多顾问和导师，并开始真正建立一个公司。”

我见到的维克托已经是张口就能开始和我介绍、宣传公司的创业者，这让我想到的更多是一个销售员，而不是一个工科学生，虽然在说到公司很多基本情况的时候，我会感觉他说的很多话都像是在重复已经说过无数遍的稿子，但正是如此，也可以想象他和多少人推荐过自己的新产品。他告诉我，他们现在还没有做什么广告，因为他觉得最有效的还是和那些潜在客户，不管是看护中心，还是老人中心，去面对面地解释，教育他们是最难的一步，“我们的产品非常特别。不像开发了一款吸力更强劲的吸尘器，你可以说这个吸尘器会吸更多灰尘、花费更少，买吧，我们的产品更多是教育的过程。比如它是怎么运作的，为什么是视觉宠物，这样的情况会怎么样，那样的情况又如何。有更多需要教的，也需要更多的信任、更多的推销努力在里面。所以我们尽量和提供老年护理的机构有更好的关系，确保我们可以进行这样的教育过程。”

看准电子护工是未来趋势

说到现在GeriJoy面向的客户，主要还不是我认为的个人用户，而更多是医疗和护理机构，维克托饶有兴趣地和我介绍他们正在进行的项目：“现
 在我们就在纽约进行着很令人激动的合作。我们正在把GeriJoy推向皇后区的一家医院。你知道老年人在医院很容易无聊，独自在床上，不是很好的经历。但我们的产品让他们可以有个小家伙陪伴着说话，可以向他们展示他们的家庭照片，电子宠物还可以成为他们的健康指导。这些都是经过医学审查的建议，可以监督他们的行为，分析情绪的潜在危险，指导处理不同情况，让他们更加健康，防止再次入院。”

当然，对于一个刚起步的公司，生产的还是原本并不存在的一类产品，在说服机构专业人士时，需要花很多时间去解释，更何况要面向普通的用户，需要花更多的工夫去介绍。同时在预算有限的情况下，走机构路线，也更说得通，也可以更快地接触到更多老人。我第一次见到维克托的时候，他在创业比赛上播放的一个视频让我印象深刻，那是一个使用产品的老人和GeriJoy宠物的对话，现在从GeriJoy的网站还能看到一些真实用户体验的视频。是的，这让我想到我的外婆。老人对着小宠物开心逗笑，让我觉得心里很温暖。

在采访邓硕的时候，我也自然说到了用户反馈的问题，GeriJoy到底是不是真的在改善老人的生活，她告诉我：“最早的一批用户中，有一个老人的儿子为他妈妈订了GeriJoy，当时他妈妈处在老年痴呆症比较严重的阶段。用了产品后，能观察到症状得到减缓。产品可以和老人有更多的互动，也可以给老人看她年轻时的照片，帮助她回忆起更多事情。另外我们还进行了比较专业的临床研究。老年护理方面的专家，对一些老人进行前期的心理状况评估，用专业的方式，比如通过问答来对老人的兴奋程度、愉悦程度、智力状况等打分。然后在使用我们这个产品后，重新进行打分，发现分数有了明显的上升。这些老人的整个心理状况得到了比较好的提升。”


当然，其实在美国已经有了很多的护理中心，也有这方面的专业人员，而维克托也和我介绍了现在一般护理当中存在的问题，以及GeriJoy到底可以怎样帮助解决这些问题，“假设是你父母在类似的护理机构，你会想知道他们得到了怎样的照顾。当你去的时候，服务人员会说，‘一佳你看，你妈妈在这里多好啊。’但是你不知道实际发生了什么。但GeriJoy的记录一直在，你可以看到你的家人怎么样。而且那些看护机构，由于人工费用高，资源很有限。非医疗类的照顾，全美的平均价格是每个小时22到23美元不等，服务仅限于做个饭、帮忙穿个衣服。对于大多数人来说，消费不起，所以我们也是很好的替代品。”

说到价格，现在GeriJoy采取的模式，是每月收取月费的方式，平板电脑本身是不收钱的，每个月，每人收取大约250美元的服务费，对于这个定价，维克托和邓硕认为，和刚才提到的护理费用相比，这是一笔非常小的开支，“我们的定价是根据市场上人们愿意支付的价格而制定的。我们从开始就设计做个大范围的价位研究，目前看起来这个定价还不错。你可以比较一下，如果你聘请一个上门看护，每个月两三千美元是很正常的事，而且每天也就只服务几个小时。如果你请家庭护工或者去养老院，还不附加什么医疗服务，每个月也要掏六七千美元。去年美国花费在长者护理上的钱，高达2 140亿美元。相信2050年，这个数字将达到12 000万亿美元。”维克托认为电子护工绝对将是未来的趋势。

更关键的是，邓硕认为GeriJoy可以保证护工的质量，他们曾经就有过案例，通过自己的GeriJoy终端发现老人被护工虐待的事件，同时对于护理中心，也绝对是个省钱的事，“对于养老院来说，他们可能会有不同级别的陪护，比如说有的是24小时陪护，可能收费高一些，有的是每天在固定的
 时间去老人那里，进行一些基本的陪护，可能收费低一些，我们这个产品就是为他们增加了更多的选择，可以让养老院在做市场营销时有更大的灵活性。我们给养老院的一个选择就是，他们提供护工简单的基本服务配上我们提供GeriJoy的产品，然后定价可以定在一个中间价位，这样，一方面提升了老人的生活质量，另一方面价位比24小时的全天陪护要低得多，使更多的家庭可以接受。”

之前和大家提到，GeriJoy的客服中心设在菲律宾，从人工成本上来说，当然比在美国雇人要便宜，维克托则表示，其实从服务能力上来说，国际外包还是常用的运作方式，“我觉得因为受到亚洲文化的影响，菲律宾人对家人、家长、长者非常尊敬，而且很勤劳。菲律宾所有的经济就是围绕着美国市场的服务业。很多美国的呼叫中心和客服都在菲律宾，他们常常24小时对美国市场服务。”但是我的疑问依然存在，就是，不在同一个国家，甚至同一个时区，质量要如何保证呢？邓硕告诉我：“这就是我们搭建后台服务以及整个后台平台的目的。我们要实时地记录所有菲律宾人和老人的交互，同时我们的后台还列出了数据分析的功能。通过简单的查询来了解某一个服务人员今天和某一个老人进行了多长时间的交流，交流的大体内容是什么，这些我们都有详细的记录。

中国老人问题是否也可以电子化解决？

维克托因为自己的外婆开始创办公司，但是远在台湾的外婆，因为不会说英文，还是没有办法享受自己外孙创业的成果。说到人口第一大国中国，
 维克托也觉得，它绝对会是未来主攻的市场，但之前他也因为一些机会，去中国试过水，他眼中的中国市场似乎和美国市场非常不一样，不像想象中那么容易，“去年我到中国商业考察过三次，那里肯定有非常巨大的机遇。我们已经开展了一些工作。但问题是市场太大了，就像美国西部一样广大而又难以捉摸，由于人口老龄化、文化变迁（从农村向城市迁移，却把老人留下），现在的生活方式和过去的亚洲传统又不完全一样。还有很大一部分人受到独生子女政策的影响，所以要好好照顾老人，就变得非常不容易。还有就是关系的经营，你的人脉对你在中国做生意至关重要。你的关系网会在中国起到更加重要的作用。如果你认识对的人，整个过程就简单得多。而找到对的人、合作伙伴也需要时间。”

对于出生和成长在中国的邓硕，进军中国似乎是更加顺理成章的事。因为有她的加盟，按理说，进入中国应该会少一些水土不服的现象，但是邓硕似乎对进入这个市场没有那么乐观，或者说更加理性。在她的眼里，“关系”固然是问题，但可能还不是主要的问题，更多的挑战还在于用户、文化和生活方式，中国和美国还存在着诸多的不同，“我们的产品，目前来讲，不做任何改进的话，直接进军中国可能会有一些问题。首先中国是一个比较大的市场，而且中国老人可能不像美国老人这样有找人聊天的需求，可能有其他的需求。如果我们要进军中国，肯定要根据中国老人的生活习惯，进行设计方面的改进。”

在2014年底，维克托和邓硕已经搬去了旧金山创业，认为那里不但有更好的投资环境，而且天气也更加宜人。他们在走出校园时，没有放弃GeriJoy，没有去大公司找工作，而是选择创业到底。曾经有过多次大公司实习经验的邓硕告诉我：“我个人对创业比较感兴趣。我之前有在大公司实习
 的经历，我觉得在大公司的好处就是，你有很多已经存在的资源，然后所有的项目，也是别人提前帮你设定好的，只要去做就可以了。在小公司你可能要更积极地思考每一步发展的方向，具体要怎么走。我觉得这给了我们更多的主动性。而且我觉得，在大公司，如果是从事技术方面的工作，上升空间可能并不是那么大。小公司的话，尤其是这种初创企业，虽然我也是负责技术，但是不可避免地，我会涉及商业方面的一些讨论，这对我另一方面的能力，也是一个锻炼。”

维克托和邓硕都觉得自己做事情的方向是正确的，而现在主打的GeriJoy的互动界面只是开始，未来，他们还想打造全方位的智能平台，比如可以测量老人的血压等附加功能，帮助提高老人的健康指数和生活幸福感。邓硕曾经说过，在麻省理工学院的日子就是“持久抓狂伴随着短暂的快乐”，而创业可能还会让他们把这个生活状态继续下去。


一佳对话行业专家 谭璇


谭璇


美国景观建筑师协会会员，谭珀金斯（北京）景观规划设计研究院院长，北京大学养老产业国际化高端公益沙龙的发起者和组织者。全额奖学金毕业于美国南加州大学建筑学院，取得景观建筑学硕士学位，曾在美国最负盛名的养老医疗设计公司Perkins Eastman（帕金斯·伊斯门）纽约总部工作，负责国内第一个复合型养老社区合众优年养老社区的景观设计。2013年在纽约创立了美国Onature设计咨询公司。


一佳：如何为老人做好服务？国内老人服务方面的发展潜力有哪些？

谭璇：是有很大发展潜力的。我是设计师，4年前我在纽约的时候开始做养老住区的设计。那个时候我们做的是大型的养老社区，我也是从那个时候开始接触到养老这方面的市场。回国以后我又在北大主持过很多与养老相关的活动和授课，我们也是从政策和实际落实情况等各方面了解到，在中国，不管是空巢老人还是痴呆老人目前都很多，而且还没有很好的相关产品。所以说，市场空缺是很大的。另外，中国的老年人和国外的老年人很不一样，所以不能直接照搬国外的想法，要有中国特色的市场化产品才行。


一佳：国外的老人和中国的老人在生活、意识形态上的不同主要存在于哪些方面？

谭璇：我觉得有很多文化观念的不同，首先是中国老年人居家为主，需要家庭亲情纽带的关爱，他们喜欢和亲戚朋友住在一起。而在国外，老人们比较独立，他们有很多独立的房子，有漂亮的环境，比如高尔夫球场、活动中心等。他们不需要跟亲戚、子女住在一起，但是也会非常快乐。

一佳：空巢老人市场这一问题在产品方面有哪些开发的机会？

谭璇：空巢老人不仅在大城市有，因为很多子女出国；在农村，空巢老人的数量占到全国80%以上。所以说，农村有一个很大的市场。但是，农村的消费能力是有限的，这导致现在没有多少人在做这个方面，因为没有找到一个很好的平衡。而他们在居住以及和人的接触等方面都应该被给予更多的关爱，因为中国现在护理护工的市场缺陷是比较大的，没有专业的人才，或许有些人是在国外受过教育的，但是他们又不很了解中国人的心理状态。产品需求主要的一点就是人性化的关怀，这是非常重要的。那么，通过电子宠物跟老人交流，其实也是人性化关怀的一部分。我认为同类的产品都有很大的发展空间和需求量，不管是什么形式的，其实护理护工也是其中一种，还包括电子宠物，甚至机器人等。

一佳：给老人做设计跟给其他人群做设计有什么不一样？情感关怀如何融入设计中？

谭璇：不同于普通的社区，养老住区主要是给老人生活和居住的，
 所以会有很多的适老化设计。从规划上来说，我们在做的是一个康复型设计，我们希望达到的是老人住进社区之后，身体状况不仅能够维持现状，还能恢复得更好。在设计中注重参与性，让老人能够多动起来。不光是运动，比如说参与一些田园种植、采摘等，还要能够和其他的老人互动起来，参与多种文化活动。让他们感觉到虽然是空巢老人，但是在社区中可以得到很多温暖。所以说，我们的设计中参与性比较强，比如说有种植园、菜园。中国老人比较喜欢种菜，我们就给他们划出一块地，让他们自己种菜。让他们享受到播种、种植、收获过程中的乐趣。规划方面，在室内设计上也是有很多需要考虑的，因为很多老年人行走不便，地面要做防滑处理，两边需要设置栏杆。有些门的宽度需要加长，因为需要用轮椅、病床等。所以说是有很多的细节需要做很多的调整。

一佳：中国老年人对电子产品、新科技的接受程度有多高？

谭璇：其实他们用得很多，因为我看很多老年人用电子产品用得都特别好。像以前我去养老住区的时候，那些老人都七八十岁了，用iPad用得特别好。大家的观念是在变化的，对电子产品的需求还是有的，只是可能还需要一段时间的发展。在做产品的时候要注意定价，比如说城市里的老年人是有一定消费层次的，但是在农村，你的定价和成本就都要注意控制。为什么现在的大型养老住区都是从一线城市开始的，因为它们有一定的消费能力。农村没有这么大的消费能力、购买力度，所以说产品制作上就要注意要适合他们，而且要让他们消费得起，这样产品才能受欢迎。




一佳对话健康行业从业人员 贾丽华


贾丽华


煤炭总医院原内科总护士长副主任护师，刚刚从医疗护理一线退休，多年致力于临床护理和管理工作。


一佳：根据你的观察，老龄化是否能够形成一些新的市场？

贾丽华：是这样的，因为现在确实是老人人数逐年增多，所以他们的护理量越来越大，他们的护理难度和时间也在增加，除了我们配置合理的人力资源，健全完善社区老年人服务机构之外，我们也很期待有专门研究设计服务于老年人的护理用具、保健器材，来提高老人的生活质量，同时也提高我们护理服务的质量。

一佳：对老人的护理当中，除了对他们生活的照料之外，你觉得在情感上，他们有没有一些需求呢？这些需求有没有被照顾到呢？

贾丽华：在心理上，老年人会有几个方面的问题，比如心里的孤独、空虚，情绪容易变化，还有记忆力的减退，认知功能的下降，视力和听力的障碍，还有很多老年人会有睡眠方面的问题。他们在这方
 面得不到家人的照顾，幸福感就会下降，他们很期待有亲人来跟他们直接沟通，也期待有机会去跟社区、朋友沟通交流。

一佳：那你觉得像GeriJoy这样的产品，在中国能够有市场吗？

贾丽华：应该有，据我所知，现在有许多老年人还是比较容易接受一些时尚的、便于他们沟通交流和社交的产品，他们也有这方面的渴求，所以我觉得他们也会乐于尝试一些新潮的高科技产品。

一佳：那和年轻人相比，这些针对老年人群体的科技产品在设计时需要注意什么？

贾丽华：有一些智能产品，比如说智能手机，我也给家里的老人买过一个，他不用，就是缺乏适合老人的操作设计，使用有点复杂，学过就忘了，那就不行。还有就是，它的内容不太适合老年人。说是智能手机，但是老年人需要的一些东西它又提供不了。还有一方面，我们接触很多老年人，他们会考虑到产品的费用，或者在使用当中，比如说上网的资费比较高等因素，这些都需要考虑。







第十二章


AdhereTech

—条件是要自己创造的




AdhereTech 公司概论

成立于2011年10月

创始人：乔希·斯坦 （Josh Stein）

主营业务：医疗科技

首席执行官：乔希·斯坦

首席技术官：约翰·朗汉斯尔 （John Langhauser）

首席运营官：迈克·莫里纳（Mike Morena）

总部：纽约

总融资：240万美元

投资人：Blueprint Health孵化器等

网站：http://www.AdhereTech.com/




健康智能化的到来

说到健康，是我自己和我们团队每个人都非常关心的话题。不说创业，做什么不都需要健康这个基础吗？当然对于普通人来说，在没有大病大灾的时候，可能能用得上的，还是那些和健康细节有关系的产品，所以智能化的保健产品，就和大家的关系来得更近。说到智能化，最早从手机上开始，不断跨界，现在几乎一切行业都在向着智能化的方向挺进。从智能汽车，到智能家居、智能手表，保健产品也成了这一股智能化大潮中的一分子。一批创新企业也在这股大潮当中脱颖而出。

根据保健投资公司Rock Health的数据，就在2014年，投入数字化健康类创新企业的资金总共达到41亿美元，差不多是之前三年的总和。就连苹果和谷歌这样的科技公司也在2014年发起了这方面的新项目。根据芝加哥大学的调研，到2021年，整个保健行业的IT从业人数将要增加21%。说到
 和健康有关的智能产品，大家可能最熟悉的还是Fitbit、Nike Feulband这样的健康腕带，不过这些产品都更多是保健类型的产品。在医疗保健的很多方面，智能化的创新都在进展当中。

我们在策划的过程中，了解到很多这个方向的创新公司都非常年轻。在比较的过程中，我们的关注点还是落在了这些产品是否可以真正解决医疗健康行业中存在的一些大问题，是不是带有创新技术，当然我们也关心它们的创始人，它们的故事是否独特。AdhereTech是我们团队对行业做调研的时候发现的，而在投资了GeriJoy的Blueprint Health孵化器培养过的公司里，其中就有AdhereTech。和AdhereTech初步取得联系时，创始人乔希·斯坦非常积极地和我们介绍他们的产品，他的执着让人印象深刻。当然，我们也更喜欢他的公司从一个小东西上搞创新，解决大问题的思路。这个小东西就是—药瓶。

简单地说，AdhereTech致力于开发和生产的药瓶更像一个手机，会不停地发射回用户吃药的信息，包括什么时候吃了，药物需不需要填补等信息，以此对用药情况进行监控。药瓶，可能是我在医疗健康当中最后关注的一个细节，除了容器的功能，我想不到药瓶存在的其他意义。但是在乔希看来，这个小细节的背后，却隐藏着解决大问题的方法，这也是很多人不曾注意到的细节，这也让他有了创建AdhereTech的想法，他告诉我：“我们要解决的是病人按时用药的问题，就是说要确保病人在对的时间服用对的药物。不可争议的是，目前在美国，医疗保健方面最大的问题就是，由于病人没有按时用药，每年在医疗系统里要增加3 000亿美元的支出，最糟糕的是，每年还有125 000人因此过早死亡。”当我听到3 000亿这个数字时，心里确实震惊了一下，生活细节的背后竟然还有这么大的漏洞可以填补，而
 BusinessInsider网站也把这类智能药瓶列为八大改变健康产业的科技之一。我忽然想到，有多少被忽视了的事物背后暗藏着类似的机会，而这样的机会其实有很多，而且可能就在我们身边。

乔希毕业于沃顿商学院，他告诉我，在学校的时候，他就开始关注这个问题。我很好奇，为什么一个MBA在校学生会去关注药瓶背后的问题，乔希告诉我，他之所以很早就开始关注这个领域，是因为他的家庭背景起了很重要的作用，“我父母都是医疗行业的，我爸爸是医生，我妈妈是职业治疗师，所以我一直在这样的环境长大，我还记得我和他们聊起过，关于病人很少按时服药这个医疗保健行业的大问题，当时我说，如果我们能有可以提醒病人服药的药瓶该有多好。”

创业者：如果知道哪里有资源，你可以一无所有

乔希创业可以说是“蓄谋已久”，这一点，从交谈当中就能感觉到。已经投入3年的努力，乔希说到自己的公司依然非常有激情。他并不像很多人心目中典型的高科技创业青年，第一次见面时，他穿着格子衬衫加黑色西装，虽然不是非常正式，但也非硅谷派那样随意。交谈中，你会觉得他说话非常谨慎小心，对每个问题，他都想从各个角度来给你答案，似乎生怕有什么遗漏。可以想象，公司的各个细节已经在他的脑海中运转了无数遍。说起乔希，投资了AdhereTech的保健企业加速器Blueprint Health的执行总监道格·海斯形容：“乔希是个很有人格魅力的人，他能非常精准地把握医疗行业、药剂领域存在的问题，也清楚重病患者需要服药提醒这样的市场需求，
 他在做的这件事情需要特别耐心来慢慢解决。”医疗健康方面的开发绝对是对耐心的考验，我很佩服，在相对较长的投入后，乔希还是保持着极高的热情。

[image: picture]


AdhereTech创始人乔希·斯坦与他的智能药瓶

乔希能够看准行业里的问题，需要的是眼光和机遇，但是解决这个问题，则需要实打实的技术。不是从事医疗研究出身的乔希当然也知道，所以他没有选择去开发，而是去寻找可以利用的其他资源，这在很大程度上加速了自己实现梦想的速度。回想公司最初的发展，他告诉我：“我做的第一件事情是上网去看有哪些现成的专利，我看到有几个专利已经发布了，所以我找到了其中一个2007年亚拉巴马大学申请的专利，是一款药物收纳盒，里面有感应装置。我联系了专利的拥有者。美国每个大学都有科技办公室，它们有很多专利，让企业家可以把产品推入市场。我联系了亚拉巴马大学的科
 技办公室，说明了我的商业想法，问他们有没有合作的兴趣。几个月后，我们有了详细的商业计划，并且拿着这个计划去和许多聪明人取经，经过了几个月的协商，我们终于拿到了这项专利的许可证。”

大学里每年都会产生很多新的专利，但这些产品没能在人们的日常生活中被广泛使用也已经不是新鲜事。英国创业公司Marblar的首席执行官丹尼尔·佩雷斯（Daniel Perez）说，根据他们的研究，95%的大学专利都没有能够真正进入市场。对于整个社会来说，这自然是极大的浪费。去开发蕴藏在当中没有被利用的资源，不但可以帮助创业者事半功倍，对于研究人员来说，也给他们的成果赋予更多意义。

在学校的日子，乔希上了各种和健康行业有关的课程，特别重要的是，他把自己的商业计划书拿给学校请来的行业专家看，征求他们的意见，和老师以及同学分享，探讨自己创业想法的可能，让乔希拥有了一个顶尖级的大型智囊团。乔希觉得，不停与人分享才能真的把想法和现实的距离拉近，因为只有这样，别人才会知道怎么去帮你，而不是去担心他们知道了你自己的想法，毕竟，这个世界上可能最不缺少的就是想法。

毕业时，乔希一手拿着技术专利，一手拿着商业计划书，做好了投入创业的准备。当然，作为新人，面对一个相对比较封闭的行业，乔希不是选择一味蛮干，而是首先寻找孵化器，加速自己进入行业的速度，乔希非常坦诚地和我分享了当初创业的细节：“我们申请了几个不同的孵化器，Blueprint Health是我们加入的第一个，他们帮助我们联系了行业内的一些人。在医疗保健领域，我认为，想要让你的公司成功，很重要的一点就是要多和大公司合作，在这一点上医疗孵化器非常有帮助，在孵化器里，你不但可以和专业人士探讨修正你的想法，同时还能借助他们的关系网和对的人联络，他们甚
 至还有可能会愿意采用你的这项科技，所以我们当时以这样的方式发展了公司的人脉。”

一行有一行的玩法

我问乔希，既然你已经有了技术，还有了经过多方“千锤百炼”的商业计划书，为什么要选择去Blueprint Health这个孵化器，乔希解释说：“我在这里要分享的经验虽然不一定适用于每个公司，但在医疗领域是绝对用得上的，在这个行业里中，商用市场B2B（企业对企业）的模式是主导模式。你需要明白这个领域里其他的一些公司是怎样发展和维持的，因为这样你才能知道怎样和它融合，当然也有很多公司直接销售给消费者并且也成了上亿美元的公司，但是在我们行业里，理解商用市场B2B是决定成功的重要因素。”Blueprint Health这家孵化器算是行业中专业的投资机构，已经孵化了约60个企业，被《Fast Company》杂志评为健康行业十大最具创新性的公司，道格谈到他们能够给健康产业创新企业带来的资源时，也谈到了这一行业的独特性：“作为创新企业是很难和医院还有保险公司去做生意的，因为你面临的是很长的销售周期，你得去理解它的付款机制和报销机制，这就需要一个相当长的学习周期。”道格认为，Blueprint Health存在的最大价值就在于它能够成为连接行业各方的桥梁。

因为行业自身存在的种种特征，现在的AdhereTech还是走面向企业B2B的销售路线，乔希和我介绍：“我们的营利模式是和医药公司直接合作，这些公司制作药物给患者，同时把我们的产品免费提供给这些患者，其实我们
 也一直希望消费者能够免费得到我们的产品，因为我们的最终目标一直都是让药瓶普及得越多越好。通过医药公司，我们可以看到更高的利润以及更好的患者体验。”除了药厂和保险公司给用户发送AdhereTech的药瓶，来提高疗效，很多研究部门也会在测试新药的时候，配合使用AdhereTech的药瓶，借此获得更加精确的患者使用数据。

在我提到成本和售价问题时，乔希有些回避，始终没有给我一个明确的答案：“价格不算便宜，因为制作这样一个药瓶基本就和生产一部手机一样，而且你还需要支付流量费用。我们在设计产品时面临两种选择，要么走低价路线，但是使用体验不会太好；要么就是把质量提高，但是价格会很昂贵，我们最终选择了后者。”

也许高昂的价格也是AdhereTech没有瞄准零售的一个重要原因。有一家类似的公司，叫作GlowCap，生产智能药瓶盖，帮助病人更方便地续药，上市后主打直接零售，和乔希聊起这家竞争对手时，乔希说：“其实他们也刚刚改变了之前的运营模式，因为在美国，大多数人都不愿意直接为医疗花太多钱，从整个行业来看，患者按时服药的真正受益人是谁呢，当然是患者自己，但是他们不习惯在这上面花钱，所以就得换个策略，去联系医药公司，告诉他们我们的产品可以帮助他们增加盈利，并且还能省钱，所以医药公司才是我们的切入点。”

发掘想象不到的资源

顺应所在市场的玩法，从潜在收益方来确定客户是相当实用的方法。而
 在创业过程中，最难的一点就是确定目标客户，看准了，事半功倍；看走了眼，就可能竹篮打水一场空，这都是在技术之外要下的功夫。除此之外，就价格而言，对于医疗机构，使用AdhereTech的药瓶，可以获得更有价值的研究数据，更准确地进行药片效果的鉴定；对于保险公司，因为病人更加健康，可以避免或减少意外的医疗费用，对于这个群体，利益是更加直观的，因此，相对来说，成本对于他们还是比较便宜的。这些医院和企业在同乔希接洽时，更关心的则是物流的问题要如何解决。

乔希在业务发展上，得力于Blueprint Health提供的很多资源和建议，但在产品的开发上，3D打印算是帮了他们大忙，加速了他们在开发上制作模型产品的过程，更重要的是降低了成本。说到这里，乔希的语气里带着感激，他说，如果再早个5~10年，他们可能还真的开发不起这样的产品。现在，患者使用药瓶发回的数据，是通过一家叫作Kore的电信公司进行处理。他们计划2015年推出第二代药瓶，和第一代相比的最大不同就在于外形，它将和一般药瓶更相似，这也是从病人对于第一代药瓶的实验反馈中获得的想法。而新一代药瓶的生产将从第一代的1 000瓶提高到一万瓶，如何更好地上规模地进行生产，被乔希称为是新一轮的挑战。

和我们节目当中出现的很多公司相比，AdhereTech在规模和影响上都还处于比较初期的阶段，但是我们之所以选择它，是因为我们认为，它的成长模式可以给很多普通的创业公司一些经验，从乔希的自身条件来说，他在很多方面都没有优势，没有技术，没有关系网，也没有经验。但是他的最大优点，不在于某方面特别特出，而是在于他善于动用一切能够抓得住的渠道去开发资源，而且专注于寻找那些可以现成使用的资源。

最早进行融资的时候，他和很多别的创业者一样，在父母、家人和朋友
 当中寻找帮助，并且获得了10万美元的启动资金，之后他就想了各种办法，拓展更多投资人，他告诉我：“融资基本上是三个部分，一是家人和朋友，这是早期的种子资金；二是纽约的很多天使投资人，我们和他们分享了创业想法，直到找到能帮我们实现计划的对的人；三是2014年夏天，我们刚刚结束了A轮融资，在这轮融资里参与的很多投资人是我们之前在各种医疗保健会议中认识的，我们积极参加各种行业相关会议，现在他们会参与开发第二代药瓶，他们提供的资金让我们可以进一步设计和研发产品。”

AdhereTech现在已经总共融资了240万美元，在发展的路上继续向前追赶，和整个行业的数码智能化一样不会停下脚步。正如2015年初，美国著名心脏科专家埃里克·托普（Eric Topol）的新书《病人在看你》（The Patient Will See You Now）里写的那样，健康产业正在发生革命性的变化，由于智能手机等智能产品的出现，医疗的战场已经从医院向家庭转移，因为那里才是主要产生病人数据的地方，而掌握病人第一手信息的也不再是医生，而是那些控制收集这些智能产品数据的机构。我们的健康业究竟会因为这场变革而变成什么样子，谁也不知道，等待这些创新企业为我们揭开更多的可能，改变需要依靠这些先锋者去一点点创造。


一佳对话行业专家 潘逸航


潘逸航


医学博士，毕业于康奈尔大学，江苏产业技术国际研究院副院长兼美东分院院长，致力于帮助中美两国的公司招商引资。


一佳：你觉得在中国市场有没有可能推广这样一种药瓶？

潘逸航：类似这样的药瓶产品肯定能顺利在中国市场推广。首先，这样的智能药瓶，属于移动与穿戴式医疗/健康产品。从政府政策层面，对移动与穿戴式医疗/健康产品，中国政府也投入了相当的关注与支持，这些政策上的支持是很重要的。其次，这种产品有巨大的用户群体和社会价值，因为我国的人口老龄化将消耗更多医疗保健资源，联网设备市场渗透率提升，以及人们希望控制医疗保健成本的需求越来越高，对高科技医疗产品的需求越来越大。最后，在医疗服务中，我们发现病人未能按医嘱服药已经是一个普遍的医疗问题，而患者本身也会因此而导致病情反复。所以如果有高科技的医疗产品来解决这个问题，那对于病人本身，对于社会，都很有价值。


一佳：从商业角度来说，这个产业在中国医疗市场的空间有多大？

潘逸航：医疗服务行业的市场空间大，产业规模增速保持高位。我国巨大的人口基数决定了我国医疗服务行业的空间巨大，同时近10年来，我国人均收入水平不断上升，使得之前没有被激活的医疗需求开始逐步释放。近年来我国医疗卫生支出一直保持近20%的增长，未来增速仍将保持高位，所以在这个领域，谁有先进的技术，谁就抓住了消费者的痛点。AdhereTech 的技术很先进，设计很创新。数据的整合将为病人为何不吃药，或者提高对不同人的服药管理，提供非常细致的数据。这些智能药瓶所收集的实时数据对药厂、保险公司、医院以及临床研究学者都有非常高的价值。

一佳：那AdhereTech这个产品目前还有哪些短处可以弥补？

潘逸航：AdhereTech也有不可忽视的短处和竞争对手，最直接的竞争对手是有价格优势的Vitality GlowCap（智能型药盖），有更高技术含量的智能药丸Proteus Digital Health，以及病人用药风险分析服务R Ante。从长远考虑，这种自身管理类产品，可能会被智能手机的应用程序逐渐取代。就像睡眠管理、健身管理、女性周期管理等，都有手机的应用程序，没必要走重资产路线去做硬件。现在，在线医疗的很多在线医生手机应用程序就可以实现这种数据记录和追踪，比如Sherpaa、CityDoc、ZocDoc这些应用程序现在或未来都可以实现。总体来说，移动端走平台和大数据路线，一定比走重资产硬件路线估值高。

一佳：在中国，病人用药是不是也像节目中介绍的美国病人一样存在一些漏洞呢？


潘逸航：漏洞是一样的，在中国，因为管理的因素，也许会更严重一点，所谓的漏洞，包括漏服、用药不准时、用药过量。比如避免安眠药、止痛药、治疗心脏病的药物、激素类药物的过量服用；贵重药品、剧毒药品和成瘾药品的管理；药物剂量的精确计算、给药；糖尿病患者需要不断地估算营养信息，但经常算错胰岛素用量。

一佳：我们在谈到AdhereTech时讲到的一个问题就是，一家公司要进入医药行业，一般需要和保险公司以及医院打交道，而不是直接把产品销售给患者，那你觉得在中国市场当中，像这个类型的智能医疗产品，是应该走医院和保险公司的路线，还是应该在中国适当地考虑走零售用户的路线？

潘逸航：我觉得几方面都可以走，但还是有侧重点。目前在我们国家，处方药大部分还是控制在医院的，药品收入一直是医院的一个重要的收入来源。另外一点，医院里的医生对病人的用药，影响还是比较大的。而且如果有这个产品，对医生自己本身来执行这个医嘱也是非常有利的。再加上医院的药品管理、药物的临床试验，都能用到这样的产品。所以医院是必须针对的一个市场。另外，中国的保险公司体系和美国的不太相同，所以我觉得通过保险公司来进行不太容易。但是如果医改对于商业保险大力扶持，保险公司利用互联网移动医疗来作为保险的增值服务，那我们也可以从这方面来入手。消费者当然是很大的一个直接目标，但是这是一个高科技的智能药瓶，我们对消费者还是要有一定的针对性。







第十三章


3D打印

—让创造成为普通人的游戏



3D打印：第三次工业革命？

从The Grommet推崇的创客运动说到AdhereTech的药瓶，在这本书里，你会发现有一个技术不断重复出现，那就是3D打印。到底什么是3D打印？媒体上不断反复报道，但是依然有人尚未理解这个新技术。在纽约，常常遇到来自中国的考察团，几乎每次都有人会就3D打印提出各种问题。而对于普通人，3D打印到底是如何实现的并不重要。就好比，我们每个人都已经在用电脑，但不是每个人都知道电脑到底是如何生产的，芯片里的结构是怎样的。对于我们普通人来说，更重要的是我们将如何使用它，它给我们的实际生活到底带来些什么改变。

所以我们在策划节目的时候就想用一期节目，并用这一个章节，从一些简单的案例出发，把3D打印的应用问题和大家聊聊清楚。这一章，你会发现，和其他章节围绕公司的模式不同。我们在这一章中，将会把关注点放在
 3D打印这一整个行业。因为这个行业给予了创新领域更多可能，甚至决定了有些产品是不是会诞生，这成为今天创业板块的重要一部分，也是要想理解今天的创业生态就必须去理解的领域。

3D打印的诞生可以追溯到20世纪80年代，最早的技术是在1981年由日本名古屋市工业所开发的，已经不算是革新的概念。随着技术不断成熟，3D打印真正开始进入应用还是这几年的事。2012年，《经济学人》杂志的一篇文章称3D打印会带来第三次工业革命。你大概想问，这是否太夸张了。

在我们家附近有一个家得宝（Home Depot）家装商店，里面安置了MakerBot制造的3D打印机。通过这个机器，你可以打印螺丝钉、小玩具。我也试过它打印的螺丝钉。从外观看，它不过是一个塑料钉，外观简单，并不会让人印象深刻，打印的过程也很枯燥。但是这个简单的过程如果能复制到各种产品上，就会为我们的整个经济生态带来改变。

试想一下，如果我从家得宝买的家装产品，都能在我要买的时候通过机器打印，那么家得宝便不再需要那么多商品库存，不再需要协调货物采购，甚至不再需要那么大的店铺，只需要准备好不同材料的打印原料和3D打印机就可以了。而我，则不需要再担心自己需要的钉子的规格是不是够全，是不是我需要的材质，甚至是不是有货。只需要知道我要什么，或者只需一张图纸，就能很快完成。而且，因为不需要专门的生产基地，雇用专门的工人生产，没有中间商的抽成和物流上的消耗，我们需要支付的价格也会大幅度降低。

这意味着，制造业和零售业之间的分界线在慢慢变得模糊，甚至合二为一。亚马逊其实已经开始这样的尝试。这样的话，我们的生产可以100%根据我们的需求来完成。消费者不但可以决定到底生产什么，还能控制什么时
 候生产和用什么材质生产。如果生活在这样的经济链当中，你不觉得会极大地增加社会生产的效率，也给我们的生活带来很大方便吗？

当然我这里说的是“如果”，是在理想化状况下的一种假设。不管是我们现有的3D打印技术，还是普及程度以及工业生产的现有生态，还远没有达到实现这种“如果”的水平。但我在这里之所以为大家勾勒出这个遥远的“理想”，是想让人们感受一下这个方向的革新，到底可以给我们的生活提供多大的可能性。

第一次和第二次工业革命，带来了生产力的爆发，让我们可以大规模地生产，享受了物质的极大丰富。而3D打印技术可能带来的第三次工业革命，将实现更大规模生产，同时让我们可以用更低的价格，享受物质的进一步丰富和个性化。

革新前的序曲

那这场可能的革命，到底距离我们有多远？或者说，我们现在的发展处于一个什么阶段呢？先来看看3D打印技术和传统技术相比，到底改变了什么。很多人对3D打印机并没有那么惊喜，因为似乎已经在工业中使用多年的数控车床也能根据设计制造物件，而且从现在的技术来看，做得质量更高。这里，先简单介绍一下两者的不同。根据现有技术，数控车床的速度更快，做工更精细，特别是表面层。而说到3D打印速度慢，我也深有体会，在我们节目的片头，你可以看到我们的栏目名称是被3D打印出来的，这么一个64立方厘米的标志，花费了两个多小时打印。


3D打印的最大优势是操作简单和成本低。先说操作，基本不需要特别的准备和技术就可以操作打印机。再说说成本，使用数控车床，生产一批可能降低成本，并且保持高效和高质量，但是如果做一个，生产的成本就会非常高，而且前期的程序设定以及制模的时间，都需要非常专业的设置。所以如果只是测试一个设计构想，3D打印会非常便宜，而且反倒更加快速。此外，不像数控车床，3D打印的价格是不会因为打印物件的复杂程度而上升的，更重要的是，如果要对设计进行修改，3D打印的灵活性和成本优势就又会得到体现。过去，数控车床曾经被认为可以比3D打印处理更多原料，现在，3D打印在原料上的处理能力越来越强，从最早只有塑料，到现在可以打印金属零件、巧克力、肉、化妆品，甚至人体器官。这都是过去在科幻小说里才能读到的情节。

从刚才说到的3D打印的优劣势看，现在的3D打印，因为质量精细度、价格和时间等因素，还不能变成生活用品的主要生产方式。但是在实现设计和测试设计上，它绝对有跨时代意义，让更多的创造成为可能。所以3D打印的渗透，也是从设计行业开始的。可以说，我们正在体验的是大变革前的序曲。

为了带大家了解一下3D打印对于设计界的影响，或者说，设计行业都怎么使用3D打印。我们这里给大家讲述一个行业案例。布拉德利·罗滕伯格（Bradley Rothenberg）是纽约的一个时尚3D设计师，很多人最早听到他的名字，是2013年12月的那场维多利亚的秘密的时装秀。他不会设计内衣，更不会走秀，把他和这场时尚大秀连在一起的是一对3D打印的翅膀，罗滕伯格就是这对翅膀的设计师。


维秘秀上的3D打印翅膀

时尚圈和科技圈的一个最大共同点，就是保持“新”。时尚公司每年两季都会推出新设计。而科技公司，每年都会有产品发布会，不断向市场输出新东西。时尚圈引入科技元素，在这两年越来越常见。见到罗滕伯格的时候，我问他怎么看自己时尚设计师这个身份，他告诉我：“我从来不认为自己是时尚设计师，只是做时尚项目而已。我还是觉得自己是个建造师，虽然我们并不建造房子，但是我们使用设计房子的很多方法。”

很有意思的是，我们发现很多3D打印设计师，除了罗滕伯格，包括3D鞋设计师，United Nude（独特创意设计女鞋品牌）的创始人雷姆·D·库哈斯（Rem D. Koolhaas）也是建造师背景。一方面，在传统建筑过程中就不断需要模型的建筑师，是最早一批接触和使用3D打印的人群。另一方面，建筑师使用的传统程序和手法，很容易放到3D打印中去。或者反过来说，他们用3D打印更容易上手。

罗滕伯格在学习建筑之前是一个职业滑冰手，还曾参加过青少年冬季奥运会。但他从小就对建筑很感兴趣。大二的暑假，罗滕伯格来到纽约，结果就爱上了这座城市，不想再回到科罗拉多上学了。为了留下来，罗滕伯格找到普拉特设计学院建筑系的系主任表达了自己的想法。两周后获得消息，建筑系可以收他，于是罗滕伯格从此开始学习建筑。

在普拉特学习建筑的时候，罗滕伯格有了第一次的3D打印体验，他回忆道：“在普拉特有3D打印机之前，我当时在学校的电子制作实验室工作，我们听说3D打印技术以后特别兴奋，当时是2004~2005年左右。那个时候，
 系主任伊万·道格里斯（Evan Douglis）一直在努力推动实验室的工作，并最终让实验室购买了一台打印机，所以我们当时是了解3D打印机的第一批人，我们研究了一下可以用这个东西做什么，然后把它架好，开始投入使用。后来到了夏天，我加入伊万·道格里斯在中国建立的工作室，在那个工作室里，我们一直都在研究如何利用3D打印技术带来变革性的影响。”

建筑系的学生，在有3D打印之前，就已经在电脑上进行3D制图，3D打印给了这些建筑师一个机会，把这些图变成实体。按罗滕伯格的话说，“赋予了他们新一层的创作自由。”由于机器尺寸的限制，他们最早做的，是珠宝首饰这类比较小的产品。这种尝试则慢慢变成罗滕伯格主要钻研的方向。

2009年，罗滕伯格从普拉特设计学院毕业以后，开始为一个建筑设计师工作，同时自己做一些3D设计的项目，作品还在2010年香港与深圳的植物园展出过。因为自己的项目越来越多，他索性在2013年辞去了工作，创立了自己的3D设计工作室。而维秘秀上的3D打印翅膀，就是他的设计工作室接的第一个项目。

当时承接这个项目后，他们首先对维秘的模特琳赛·艾林森（Lindsay Ellingson）的身体进行3D扫描。然后，根据她的身体，设计翅膀。翅膀由很多雪花为单位的图形组成，为了达到最好的效果，罗滕伯格研究了各种各样雪花的造型和结构，进行了多次的测试，最后完成。虽然在这个项目上他们花费了大量的时间和精力，但这一次作品在维秘秀上的高调亮相，一下子让罗滕伯格成为包括《时代周刊》、CNN在内的美国各大媒体争相报道的对象。

现在，罗滕伯格专注于时装面料、首饰和装饰品等方面的3D设计，主
 要是尝试用什么样的几何图像为单位打印布料和首饰，达到最好的设计和使用效果。我在罗滕伯格的工作室也看到了他设计并3D打印出的手镯、衣服等。从设计的角度看，罗滕伯格觉得3D打印带来了设计上的更大自由，完成了很多过去很难完成，或者要斥资较大才能完成的创意。而说到3D打印带来的最大限制，他认为可能依然是尺寸，“其实在任何过程中都会有局限性。打印机有大小限制，这对我们来说也是限制。如果想要做高清的东西，我们可以用更复杂的纺织品。”

说到价格，罗滕伯格也认为现在的3D打印技术依然不便宜，因为机器太贵，我去采访他的时候，他都还没有买3D打印机直接在自己的工作室完成打印，而是找3D打印的公司来帮助完成。但是这并不影响它成为发展的趋势。罗滕伯格说，以前，最早开始进行3D打印设计的时候，和项目方交流，最费劲的就是要和他们解释3D打印的技术到底是怎么回事。但是现在因为大家开始对这个技术越来越熟悉，和客户的沟通也变得更简单。

立志成为3D打印狂潮的第一人

3D打印在这两年出现大的发展还有一个历史背景，就是专利的开放。我们采访的新学院老师、科技策略师肖恩·柯斯蒂根（Sean Costigan）介绍说：“3D打印是一项诞生了30年的技术，但现在的蓬勃发展有一个原因是，一些20世纪70年代和80年代的专利，现在过期了，或者即将过期，再加上爱好者们、使用者们，以及行业内的广泛兴趣，促成了现在这个做模型和工业过程的变革时期。专利过期的时候，你会看到爱好者们和这个技术行业
 的迅速发展，像MakerBot这样的公司，发展得非常快。由于对3D打印兴趣的爆发式增强，还有很多与3D打印技术相关的公司也纷纷建立。”

一个产业的发展，往往不一定只是让那些生产相关技术产品的人成为赢家。就好比当年淘金热的时候，真正发财的不一定是淘金的人，而是卖铲子的人一样。很多时候，在一个趋势到来时，要抓住一个机会，未必要站在机会正中心。我们书中介绍的不少公司，比如HowAboutWe的两个创始人，不会任何技术，但是看到了网络的力量，依然可以成功。在3D打印的大潮下，机会也不只是给了3D打印机的生产商，很多服务这个行业的机会也会跟着这个大潮而诞生。

我们也做了一些相关服务行业企业发展的研究。这里和大家介绍一个看重这个行业而发展起来的公司的故事。这家公司叫作iMakr，号称是全球最大的3D打印销售店和打印店。它的创始人希尔万·普勒蒙（Sylvain Preumont）是个法国人，已经有20年的创业经验，两年多前发现了3D打印这个新技术，就迷上了这个技术，先是自己买了机器，试着打印不同的东西，后来干脆开了一家商店iMakr，经营3D打印的相关业务。最早的一家iMakr店开在伦敦，普勒蒙在那里已经生活多年，选择伦敦对他来说是理所当然的事。之后，因为普勒蒙认为纽约是做大事情的地方，就在2014年年中，来到纽约开了一家分店。

iMakr自己并不生产任何3D打印机器，只是销售类似于MakerBot这些厂商的产品，同时提供在家打印的业务，并帮潜在客户去体验3D打印。普勒蒙在经营iMakr的时候，花了很多心思推广3D打印这个概念和培养社区。在这个行业发展的初期，iMakr就成为大家熟悉的名字。iMakr的店铺设计得像个大的工作室，里面展示了各种3D打印作品，还有很多试用服务，让
 大家都可以去体验和感受。他们还特别给予学校半价优惠，希望明天的消费主体—孩子们，能从小接受3D打印的概念。同时从2012年起，普勒蒙还创办了一个3D打印的投资公司iMakr.vc，给感兴趣的人提供3D打印学习课堂；给有想法没有团队和商业计划的人提供孵化器；给有团队和计划，但需要资源的人，提供企业加速器；并帮其中优秀的项目进行融资。

[image: picture]


希尔万·普勒蒙和他自己的3D打印肖像

普勒蒙清楚，iMakr的发展和行业的发展息息相关，3D打印的普及就是对iMakr业务最好的普及。普勒蒙在2013年开创了一个网上的3D设计图书馆和分享社区MyMiniFactory.com。在这里，3D打印机的拥有者可以找到很多免费的打印图纸，还能在上面雇用设计师做3D打印设计。消费者还可以通过上面的网店购买3D打印出的产品。设计师们，可以通过这个社区分享
 自己的设计，被更多人认识，并获得相关的3D打印的设计工作。普勒蒙说，他想把MyMiniFactory.com发展成3D打印的iTunes，“我们的理念是，在未来，即使人们可以用我们的机器做东西，也会有更多人来下载我们的设计。我会拿3D打印和音乐做比较，现在想做音乐比任何时候都容易，但是下载音乐的人还是比做音乐的人多，哪怕是专门做音乐的人自己，也会下载很多歌，我们希望3D打印技术也可以成为这样的资源。”

在经营iMakr两年多的时间里，普勒蒙说：“公司成立到现在，我们从来没有重复打印过任何一个东西，每个人都想用3D打印机打不一样的东西。”这正是3D打印的魅力所在，让我们的物质世界不再被制造业所决定，而是由我们自己的切身需求和想象力来勾勒。普勒蒙认为未来3D打印的价格一定会很快降低，普及的速度会比大家想象的来得还要快。当我问普勒蒙，他眼中，我们的生活会怎么被3D打印改变时，他告诉我：“这些机器可以改变世界，甚至改变我们思考的方式。以前，我们需要什么东西，就去商店购买，如果商店没有这个东西，那我就会想也许我不需要它，可是到了今天，如果没有，你自己就想去创造它，或者别人来替你创造它。所以我预计未来的二三十年，将会是属于设计者的年代。”

普勒蒙描绘的3D打印时代，听上去还离我们有些遥远。但很多伟大的科技飞跃，都是在这些大胆想象中诞生的。它是否能够实现还不可知，但也足以让人热血沸腾，让一批行业的先行者，在梦想的道路上加速奔跑。


一佳对话创业者 苏麒


苏麒


毕业于哈佛大学设计学院，建筑师出身，开办公司Modelo，该公司致力于打造工业设计师、建筑设计师和一些艺术家的3D产品分享与协作网站。


一佳：最早是什么时候接触到关于3D打印等科技的？

苏麒：是在2007年，在我刚来美国的时候。虽然不是很流行，但是美国这边是有一些资源可以接触到3D打印的。当时我刚从国内来，还没有听说过3D打印这种东西，第一次听说觉得非常酷，因为从来没有过这种东西，所以很兴奋。我觉得它在很大程度上可以加快我们制作原型的进程，对我们设计的辅助有很大意义。

一佳：网络化会更便于分享传播，促进3D打印技术的发展吗？

苏麒：这是肯定的，但是中间还有很多技术层面问题需要去完善。吸引内容进来的同时，也可以提供给更多人更多的内容。而且这些3D的内容并不仅仅是我们现在看到的这些爱好者层面的内容，而是更具有专业性的，和这些我们叫作知识产权的3D模型。它是一个设计，而
 不仅仅是一个3D的技术。

一佳：为什么很多建筑设计是最早进入3D打印这一领域的？

苏麒：因为建筑设计跟最后的完成相差比较远，造成了建筑设计师有很多的时间可以去思考关于设计、设计理论的东西，当然也包括了设计的实践。所以如果谈到设计实践，3D打印算是实践中的其中一环。所以这就是为什么我们建筑师用3D打印比较多的一个原因。

一佳：使用你们平台进行3D网络化的人群一般从事什么职业呢？

苏麒：我们的用户都是建筑设计师和工业设计师，还有一些独立的艺术家。从专业层面来说，我们的东西可以帮他们解决很多专业上的问题，像协作和管理上的问题。此外就是很多设计师有分享和展示的渴望，我们提供给他们这样一个平台，通过网络3D的形式传播出去。

一佳：在你们平台上进行分享，用户需要担心知识产权的问题吗？

苏麒：这是不需要担心的，因为比如你盖一个房子，别人看到了，如果他想抄还是可以抄的。知识产权对于设计来说，单单一个模型和一个设计是不一样的，在设计的层面上，你是有知识产权的。但一个设计的最终表现方式是通过视觉来传达的，当它是通过视觉来传达的时候，你就没有办法阻止别人复制你。我想这是每一个设计师都知道的，也是不需要担心的。






后记

写这本书的时候，我一直在想，我写的这些公司背后，讲述的到底是一个什么样的时代创业故事。这本书里收录的公司，除了Advaxis，基本都是2008年后创建的。在读这本书的时候，你可能会发现有几个关键词不断地重复，包括“分享”、“移动”、“大数据”、“3D打印”以及“细分市场”等等。这些词语的背后，站立的就是我们时代的精神。

变化最大的是每个个体的位置。在这样一个时代，科技正赋予每个人更多的力量。我们可以贡献的资源，变得更繁多。我们发出的声音，变得更独特。我们可以行走的空间，变得更宽广。我们把创意变成现实更容易。同时，我们的需求也变得更加重要和具体。

10年前，托马斯·弗里德曼写下《世界是平的》，描绘了当年世界的变革；而10年后的今天，我看的世界是星际状的，每个人都是一颗星星，被创新科技联系在一起。

这样的世界注定更精彩，因为在一个更多纬度的世界里，所有人的创造力必然会更大化地被激发。人们之间有了更多层次的交集，一定也会产生更多故事。我很高兴成为这个时代的记录者和参与者。

科技还在不断创新，我们的经济发展还需要不断新陈代谢来促进。创业的故事也将不断发生，我们的《创业美国》节目也还将继续带来更多的故事。

因为截稿时间的原因，还有一两个第一季节目里的故事无法在这本书里呈现，而我们第二季的筹备工作已经开始。包括互联网金融、餐饮、媒体等，大家关心而又和生活息息相关的行业与话题，都会在我们的节目中出现，未来还有更多的故事要和你分享，希望能给你带来一点启发和一些鼓舞。
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前言

《做最好的团队》自2010年出版以来，已经印刷了近30次。很多朋友都在询问有没有最新的版本，因为在市面上已经很少能见到那本书了，加上创办跟谁学之后，对于跟谁学团队的创建感兴趣的人也越来越多，我想是时候对关于团队的思考重新做一下梳理了。

一个人能够走得很快，但是不会走得很远；一群人可能走得慢，却能走出一个宏大的场景。任何一个人走向优秀的过程必然是与人相处、与人沟通、与人协作、融入团队、融入事业，最后找到自己和认知自己的一个过程；任何一个人走向自信的过程必然是能够与团队一起有梦想、有情怀、有憧憬、有打拼、有挫败、有坚持，最终能够去赢和成长的一个过程；任何一个人走向有力量和影响力的过程必然是源自于他在自我的认知中，不断地在团队中去验证、去反思，进行内心的自我对话，并且随着团队追逐与奋斗的事业而跌宕起伏、惊心动魄、全力以赴、波澜壮阔的一个过程。没有一个人总是喜欢孤独，如同没有一个人总是喜欢被遗弃和被排斥；没有一个人可以凭一己之力就可以登月或制造神话，如同没有一个人可以一夜之间建造成罗马或种植培育出亚马逊热带雨林。同样，要想拥有尊重、理解和被追随，我们需要走进梦想的团队或梦想的事业、战队和氛围；要想拥有勇气、力量和自信，我们需要能够打造可信赖的团队来服务、影响、成就他人。

一个新人初进职场，如果想要胜出的话，不外乎是三个要素，即要做好三件事。第一件事是快速融入团队；第二件事是能够超越期待地做好自己的工作；第三件事是能够耐得住寂寞，能够经得住诱惑，坚持不放弃。在这三件事当中，最为重要的莫过于第一件事，就是融入团队。只有融入团队，与他人沟通，产生信任与协作，才能够对团队所做的事情有更多的认同，才能够让团队的伙伴们对自己有更多的认同，才能够让自己内心的很多想法能够与他人产生碰撞从而产生认同，而最终能够让自己产生更多的自信，让自己发自内心地去追寻成长和成功的目标。一名管理者要成长，如果想从优秀走向卓越，不外乎是三个要素，即要做好三件事。第一件事是要坚持、坚韧、不放弃；第二件事是要有较强的业务能力和专业能力；第三件事是要有好的沟通能力和人际交往能力。在这三件事当中，最为重要的莫过于第一件事，就是坚持、坚韧、不放弃。如果我们在团队当中能够坚持、坚韧、不放弃，又懂得妥协和让步，就能给自己更大的腾挪和绽放空间，也就意味着我们更富有同情心和同理心，也就意味着我们有更宽广的胸怀和更强的抗压、抗挫折的能力，也就意味着在我们宏大的事业中有更多的人才，有最好的团队，能够与我们一起，在面临挑战的时候充满乐观，在面临各种各样的挫败的时候，依然对远方充满了向往，跳出最美的舞蹈，绘出最美的锦绣，描出最美的彩虹。可以说，不管你是初进职场去快速融入团队，还是要成为一名优秀管理者，都是要与团队一起成长，彼此信任，懂得妥协包容和让步，聚引更多的人才，一起做出更大的事情。让每一个个体不仅能够财富增加，而且能够收获友谊、收获亲情、收获成长、收获对未来美好世界更多的向往。

坦率地说，六年前的《做最好的团队》到今天这本书《做最好的创业团队》，都不仅仅是一本书，而是我工作、生活、创业中对于自我的一种认知。我始终认为，要想做最好的团队，首先我们自己要成为一个非常不错的人，同时也有能共同奋斗的伙伴们，加上制定一些好的规矩和制度，我想这就是一个好的团队的组建；当团队组建完成后，团队有高的目标，同时能够不断学习，做出重要的决策，懂得团队激励，我想这个团队就能够有更好、更快的发展；一个团队要想长远地发展，最终能够真正胜出的话，建立相互信赖的文化、建立相互给予的文化、建立全力以赴的付出文化，也是胜出的关键。换句话说，如果我们每个人都不错，我们能找到非常不错的人，同时构建起好的制度，有高的目标，能做出正确的决策，能够有很好的团队激励和文化氛围，能够相互信任、相互给予、相互付出，就有可能组建一个相对伟大的团队。从另外一个角度来看，如果团队中的每一个人都能够愿意付出，都能够作为榜样，正如我们大家都懂得的，“榜样不是领导团队的最好方法，而是唯一方法”，同时我们每一个人都能学会给予，给予他人认可、给予他人荣誉，彼此构建起相互信任、相互信赖的文化的话，我想这就必然意味着我们会构建一个更好的文化氛围。然后，我们不断地学习，能够做出更好的决策，同时不断冲击更高的目标。随着公司的发展，不断地优化我们的制度、优化之前立下的规矩，不断地吸引更多A+人才的加入，不断地让自己变得更加自信、有影响力和领导力。在这个过程中，我相信每一个优秀的个体都能够得到历练和成长，都会成为我们所说的A+人才。记住：A+人才就是善良、有强大自驱力、自我燃烧的、打赢过若干场胜仗、自信乐观的人才。

当下应该是最好的创业时代，创业能否成功，团队的好坏关乎一切。要想创业成功，需要弄清楚六个核心要素。这六个核心要素分别是商业模式、商业战略、人才聚引、文化氛围、绩效考核和完美执行。所谓的商业模式就是你要做什么，通过什么途径或者方式来使得公司在为客户实现价值最大化的同时获取利润，以使公司长期持续稳定地发展；所谓的商业战略就是你要怎么做，你选择做什么，选择不做什么，你用什么样差异化的方法最后取得不一样的成功，就是差异化的方法是什么；所谓的人才聚引就是你让谁来做，不仅你自己要成为A+人才，成为标杆和榜样，更重要的是你还要能够找到和你一样甚至是比你还优秀的A+人才，A+人才和A+人才叠加，就能产生连接和更大场景；所谓的文化氛围就是大家在一起到底怎么做，怎么样定好规矩，大家用一种什么样的方式相处，在共同追逐梦想的过程中，每个人怎么样认知自我的定位；所谓的绩效考核就是让优秀者得到更多的回报，让自我激励的潜能自然而然地发挥出来，并且能够让更多优秀的人才能够加入进来，同时怎么样让不太优秀的人重新寻找他的位置，让糟糕者尽快出局，因为在任何组织中，最昂贵的就是组织里的人，通过绩效本身，可以发展人才、提拔人才、培养人才；所谓的完美执行就是说要能够快速果敢行动，不怕失败，怎么样把真正的伟大的创意和想法快速落地、落地、再落地，怎么样干到最牛，干到人家说你就应该干成，别人干不成。其实，这六个核心要素中的每一个要素都与团队休戚相关，都与团队的组建、发展和成长密不可分，都值得经常性地回顾、评估、反省、思辨和检讨，以能够更快更好地打造、锻造、提升、升华、淬炼团队的力量。

“大众创业，万众创新”，这个创业时代最重要的就是，它把每一个个体内在的梦想和力量真正激发出来了。而这种力量一旦激发，就会有故事发生，就会有奇迹发生，就会有美好发生。发生在我们每一个个体层面的故事，就是在这个时代我们所拥有的机会和我们所可能突破的高度。当下很多大学生都有着创业的冲动，我想创业不一定意味着你要单枪匹马冲出去，做一把手或者做老大，加入一家创业公司一起创业，或者加入大公司以创业的心态经营自己，积蓄势能，为自己未来创业做准备，其实也是一种另类创业。但不论是何种方式，最重要的是过好每一天，让每一天的自己都有成长，让每一天的自己都有收获。

自2014年6月创办跟谁学以来，我和跟谁学的小伙伴们也在一直追寻着，一起为了共同的梦想、为了共同的情怀、为了共同的更加宏大的场景，一直在奋斗和拼搏着。同时，我每天也接触很多奔走在创业路上的团队，我觉得真应该向每一个创业团队致敬。我认为创业是在一条不确定的赛道上做一件非常具有挑战的事情，正是因为这种不确定才会更加刺激，正是这种挑战才使得我们的人生充满了无限的可能，正是因为我们一起向前奔跑才使得我们每个人的生命得到了尽情的绽放。在创业过程中，毫无疑问，团队就意味着一切。就如同跟谁学的投资人吉冬梅所说，她投资就看重三个要素：第一个要素是团队；第二个要素是团队；第三个要素还是团队。如何能做一个最好的创业团队，如何能够让大家相互信任和支持，如何能够让大家一起更好地前行，我希望在新的这本《做最好的创业团队》中的分享能够对大家有所帮助。

最后，我想说的是，做最好的团队，首要之首要是成长为最好的自己，做最好的自己。如果能够成长为最好的自己，你也必然拥有一个最好的团队或者你必然处于一个最好的团队所洋溢的滋养之中。要做最好的自己，首先就是能够和伙伴们一起做最好的团队。如果要做最好的团队，首先一定是在我们的团队中做最好的自己。我们每一步的前行都来自于我们和伙伴们一起前行的伟大的梦想，我们团队的每一步前行都来自于我们的伙伴们对周边的伙伴们的信任、信赖。

一起，加油，成长，认知自己，人生更精彩！

陈向东

2016年2月28日于北京中关村软件园


没有完美的个人，但有完美的团队

一滴水只有融进大海，才会有不竭的生命。

一只大雁只有飞入雁阵，才会有成功的迁徙。

一只狼只有加入狼群，才会有猎杀虎豹的良机。

一只非洲黑刺大腭蚁只有卷入数以亿计的腭蚁群体中，才可以疯狂地吞食一切可食之物。

一只身长在3–30厘米的珊瑚虫以特异的群生方式保护自己，与其他珊瑚虫形成钙质共同体，联结成绵延1000多公里的澳大利亚大堡礁，甚至从月球上都可以看得清。

这就是个体变为团队一部分而创造的奇迹！

这就是个体和团队相互发力而引发的神奇！

这就是团队之所以称之为团队的真实秘密！

一个人从来到人间的那一刻起，就注定不是一个孤独的个体，他的身边至少有亲人的陪伴。

一个人在学会站立走向独立的路上，也绝不是一个人在努力，他的周围有无尽的关怀。

一个人走进职场，发现“场”里有很多人，分工、合作、交换、分享……

突然有一天，我们慢慢懂得，我们要负责任，就要有担当，就要会合作，就要懂沟通。家庭、学校、社区；单位、机构、组织；活动、游戏、竞赛……个人赖以成长和变化的环境和媒介无处不在。其中有一个词汇，每一个人都耳熟能详，那就是“团队”。

这个世界上很难有完美的个人，但很可能有完美的团队。

个体因团队而日趋完美，团队因个体而日趋强大；

个体因团队而更有魅力，团队因个体而更有力量；

个体因团队而不断成长，团队因个体而不断成熟。


团队因理想而凝聚

个体成长离不开团队，个体成熟离不开团队，个人成就更离不开团队。说起团队，不能不提到人们经常提及的另外一个很相像的概念——团体。

如果一个群体有组织、有纪律、有目标、有理想、有使命感，并且分工明确，相互依赖，那么这个群体就是我们所讲的“团队”。比如，在日本东京举行的2010年东亚四强赛上，中国男足在味之素体育场迎战老对手韩国队，最终，血性的中国队以3∶0击败韩国，结束了32年在国际A级赛事中不胜对手的尴尬纪录，也创造了中韩交战史上的最大分差纪录。第4分钟，于海头球攻门；第27分钟，郜林反越位得手；第60分钟，邓卓翔连过3人打出一记世界波。在比赛中，整支中国足球队被赋予了一个共同的目标——“赢球”，并且注重团队的分工、配合和整体作战，彼此依赖。很明显，这样的群体可以称之为团队。

如果一个群体有组织、有纪律、有目标、有理想，在一起共同学习和生活，但是没有很明晰的职责分工，彼此之间也没有很强的依赖性，那么这个群体就是大家常说的“团体”。比如，职场上的每个人都会参加一些培训，来自不同公司的人会在一个共同的场所一起上课，讲师扮演着引领者或领导者的角色，受训者学习的目的就是个人能力的提升，大家尽管目标相同，但并没有明晰分工，也不相互依赖。根据上面的特征描述，这样的群体可以称之为团体。

团队拆不散、拖不乱、打不垮。

团体存活短、易重组、易消亡。

团队因理想而凝聚，团体因目标而聚集。


在职场的舞台上扮演不同的角色

一个人加入一家公司，就是加入一家承载梦想、给予希望、创造未来的机构。一个公司就是一个团队，所以，公司的赢靠团队，靠的是团队里的每个人，靠的是不断的赢和激荡沉淀后所产生的企业文化和企业精神。

一个人加入一家公司，就是寻找到一个能够释放激情、绽放才华、发挥才干的舞台。在这个舞台上，我们的角色扮演所赖于的部门或者组织也是一个团队，所以，部门的赢也靠团队，靠的是每一个角色扮演者在自我层面上的超越，靠的是不断的赢和超越之后所产生的相互尊重和相互信赖。

一个人加入一家公司，就是进入一个关乎你喜怒哀乐的职场。而进入职场，实际上也是进入了团队，我们的喜怒哀乐就开始与团队相关。团队欢乐，我们快乐；团队悲壮，我们哀伤；团队喜悦，我们开心；团队钩心斗角，我们疲于应付。所以，幸福在于团队，在于每一个团队成员的成长，在于每一个团队成员的心境，在于每一个团队成员的心胸，在于团队的和谐和成长！

清代才子陈澹然有句很有名的话：“自古不谋万世者，不足谋一时；不谋全局者，不足谋一域。”这句话的主要意思就是告诉人们做事要有长远的眼光，把握大局。我在职场打拼多年，也颇有自己的一些心得：“百年基业靠团队，个人成长随团队，职场成就好团队”。轻松学习、快乐成长、规划人生、设计未来、职业升迁、收获幸福，这些都很重要，但是在这个过程中，谋定万世、谋划全局、长远思维导向可能会更加重要。从现代管理学的角度来说，“万世”和“全局”在很大程度上都与团队息息相关。

团队是弘扬公司文化和精神的主战场！我们也因之成为团队文化的代言人和音符！如何在团队中历练，在团队中成长，在团队中有所收获，在团队中成功，在团队中幸福，成为无数职场人士关注和思索的重大命题。我想，如果有答案或者捷径的话，那就是要重视团队组建，组建好就是成功的一半；要重视团队培养，培养好就是成功的加速保证；领导团队成长，成长好就是百年基业的地基。总之，重视团队组建，加强团队培养，引领团队成长，就是职场打拼努力向前的不二“秘籍”！


第一部分

团队组建


如果你新加入一个团队，你要尽快主动地担当起团队中的重要角色，尽快成为团队中的重要力量，尽快成为团队成员的依赖和依靠，并且时时刻刻为将来能够独立带领团队做准备。





重视团队组建，加强团队培养，引领团队成长，就是职场打拼的不二法则，也是打造魅力团队的“三部曲”。

重视团队组建，就是重视自己的生活圈子，重视自己的工作伙伴，重视自己的精神家园，重视自己的岁月生活。如果你新加入一个团队，你要尽快主动地担当起团队中的重要角色，尽快成为团队中的重要力量，尽快成为团队成员的依赖和依靠，并且时时刻刻为将来能够独立带领团队做准备。如果你要创业，要组建一个新的团队，你要尽快转换角色，提升自己，尽快准确引导或者选择团队成员，尽快地制定规则和实施措施推动团队的发展。

简单说来，组建一个强大的团队不外乎三个“好”，即好的团队管理者、好的团队成员和好的团队氛围，即彼此之间的联系。反过来说，如果你想成为一个优秀团队的组建者，那么这三个“好”就是好领导、好下属和好规矩。如果一个团队在这三个方面都做得不错了，那么这个团队必定是一个强大的团队。




黄金法则一 好领导，团队有力量

让一个6岁的儿童去影响和领导一群18岁的青年，肯定会让人感到匪夷所思。

让一个从来没有登台表演经历的大学生与央视主持人朱军比试主持《星光大道》的水平，肯定会让人觉得强人所难。

让一个从来没有管理和领导过团队的员工去执掌和领航世界500强企业，也肯定是异想天开。

一个人有了实力，才可能有影响力。

一个人有了思想，才可能有深度和广度。

一个人要学会做人，需要拥有非凡的人格魅力，才可能得到团队的认同。

很多时候，团队成员并不是为了别的，而仅仅是因为想得到周围伙伴的认同而拼命地工作。

英国前首相撒切尔夫人曾经说过：“如果一位女士必须通过到处游说，让大家意识到乃至承认她是一位女士的话，那么这位女士就不再是一位女士。”同样，如果一位所谓的领导必须通过自己反复地说明或强调，才能让别人意识到乃至承认他是一位领导的话，那么这位所谓的领导就不是好领导。换句话说，要想做好团队的领导，靠的不是“嘴皮子”，也不是一纸任命或授权，而是靠自己的实力，靠自己的魅力，靠自己在下属心目中的影响力。只靠任命或授权，而没有实力，没有判断力，没有个人魅力，早晚会导致团队的分崩离析。

所以，有的时候，团队中会出现所谓的“正式领导者”和“非正式领导者”。也就是说，团队有一个官方认可的领导人，但是在正式场合之外，大家在工作和日常生活中，会逐渐认同一个由民意产生的领袖，这个人往往更能给人信任感和安全感，更能帮助和指导别人。这就说明，领导个人的实力往往比官方的授权更加重要。

我特别欣赏一位公司的首席执行官曾经说过的一段话：“作为领导者，如同是去接听一个电话，而这个电话，能够把机构、团队或者组织带到一个更高的境界，带到一个更美的地方，带到真正如诗如画的胜境。”这句话可能有些令人费解，但其实我们每天都在不知不觉地接打这样的电话。我们每天都在进行着各种各样的决策，这些决策就如同跟员工“打电话”，每一个电话在被接听、答复了之后，传递的信息能否让那些跟我们“打电话”的人感到他到了一个相对比较高的境界，或者拥有一种相对比较美妙的心灵体验呢？作为一名首席执行官，就是要响应召唤，担当责任，能够把机构、团队或者组织带到一个更高的境界，带到一个更美的地方，带到真正如诗如画的胜境。

IBM（International Business Machines）前任总裁郭士纳认为，伟大的组织机构，说到底都是某个人的影子和延伸。我们所熟知的企业基本都是如此，比如整个华为都承袭了任正非强悍、低调、具有危机意识和准军事化的风格；而阿里巴巴，则是马云个人性格的延伸，拥抱变化，富有激情，不轻言放弃。这就是我们常说的，要想领导好一个组织，必须坚持不懈地努力使自己不断成长，团队才有凝聚力，才有战斗力。

做个好领导，我们不必像老子一样深邃，不必像孔子一样理性，不必像荀子一样新锐，也不必像庄子一样感人至深，但我们一定要抓住机遇尝试、学习、体验和历练，需要在性格修养、人际关系、知识储备、商业直觉、经验积累、成功历练和能力提升等方面进行修炼。

不忘初心，学会清零

美国心理学之父威廉·詹姆斯曾经说过:“我们这一代最伟大的发现是：人类可以经由改变自己的心态而改变自己的命运。”做人，首先要摆正心态。我们用什么样的心态对待这个世界，这个世界就会以什么样的态度来对待我们。对一些人来说，半杯水的玻璃杯是半满的；而对另外一些人来说，半杯水永远不是半满的，而是半空的。不论是在创业，还是在经营一家公司，经常性地把自己清零，不忘初心，就能够不断找到属于自己向上的阳光的力量。“你头脑中的景象，以及你心中推崇的理想——这是你用以构建自己生活的砖瓦。”你心中所向往的，你脑海中所想象的，加上行动，就是自己的蓝天碧海，就是自己的春暖花开。


●○ 放下一切，重新出发
 ○●

2014年1月，我辞任新东方执行总裁后飞往美国，本来想停下来，好好休息一阵子，可是这样放空的日子过了一个月后，我就睡不踏实了，后来就处于焦虑不安中。那么多年的忙碌，那么多年的执着，那么多年的打拼，那么多年的自驱与向上，那么多年的梦想与信仰，早已成为自己生活的一部分，或者说成为了自己的一部分。后来，我在美国休假不到3个月，就又飞回到北京。

人到了一定的阶段会检讨自己，我是谁？往哪儿走？要成为什么样的人？希望在别人的心目中是什么样的印象和位置？夜深人静时我问自己，在这个伟大的创业时代，如果不经历一次创业，这辈子会不会后悔？我好多个晚上辗转反侧、彻夜难眠，我就在想，如果不去进行一场没有任何依靠的创业，让自己的生命当中多一点色彩，这一辈子肯定会有遗憾。

我们都知道，越是做到一定年龄和职位的时候，越是可能会有很多的名和利，越难以放下所有的一切，让自己回归原点，不畏惧失败重新出发。

2012年12月，我参加哈佛大学的一个领导力课程。创办这个项目的教授曾经是美国一家著名医药公司CEO，十几年来将公司的市值从10亿美元做到600亿美元。他总觉得要做些不同的事情，就辞任CEO，后来到哈佛商学院教授领导力项目。在课堂上，他让每个人问自己一个问题：如果有机会重新选择，可以做一件新的事情，你会不会重新开始？结果，80%多的人举手表示愿意。那天晚上我就失眠了。我写邮件问教授，那么早辞任CEO后悔吗？他说他后悔的是离开得晚了，他说：“辞任CEO，可以选择65岁离开，也可以选择45岁离开。但是45岁离开有无限可能，65岁的时候别人会认为你已经老了。”这给了我很大触动。

敢于再出发需要梦想，需要情怀，更需要勇气。只要心中有更大的梦想，你所需要的就是不畏恐惧，不怕失败，不怕丢脸，果敢果断。而梦想就是让你睡不着觉的东西，是让你辗转反侧的念想，是你内心躁动的那份向往。

创办跟谁学后，我有了三个变化：第一，我不要独立的办公室，享受着和小伙伴们一样的一张办公桌。并且还心灵鸡汤般勉励自己说：当我有了办公室的时候，我的世界就是一个办公室；当我拥有一张办公桌的时候，我的世界就是整个世界。第二，我有了个英文名字叫“Larry”，小伙伴们都叫我“Larry”。如果有同事叫我“陈老师”或者“陈总”，总感觉不怎么对劲儿，好像自己“被疏远”、“被抛弃”了一样。第三，我和小伙伴们一样，上班也会穿凉鞋和短裤。我意识到，当把自己放下的时候，恰恰是向上的力量最强大的时候。



选择创业，也就意味着选择了新的人生。从这个角度来说，在创业路上，我就是一个新人。我对媒体说过一句话，我说我就是90后，你们不要把我当成什么所谓的高大上的总裁。是的，我毕竟带兵打仗那么多年，最大的财富就是当年自己犯过不少错，看到了别人犯过不少错，看到了那么多公司成功的“秘籍”。但是，我希望有90后不认输的那一股子劲道，敢担当的那份儿勇气，爱谁谁的“我就是我”的独立精神。我要忘掉我所有的过去，这样我才能够以创业者的身份重新出发，才能够没有任何负担地轻松上路。

许多人问我，为什么放弃千万年薪而开始没有任何依靠的创业？我想说，我创业首先是内心的不安，有一种追求不同生命体验、追求理想生活的渴望。尤其是当你被别人定义成功的时候，能否回归原点重新出发？每个人都拥有美好、希望、欢乐、勇气、力量这五种东西，而真正的差异可能就差在勇气上。当一个人登上一个新的台阶、挑战一个新的高度，当人生到一个点上之后，敢不敢面对自我、能不能面对内心，换句话说就是能不能够有勇气去挑战人生现在的高度，就成为人和人之间的最大的差异，就成为有梦想和没有梦想之间的最大的差异，就成为优秀和卓越之间的最大差异。当我们不断挑战新高度，当我们不断克服内心的恐惧和紧张，当我们敢于跟随内心而出发的时候，那个时候就会孕育真正的力量。当有了这种真正的力量，人就会变得自信，就能够信任别人。当一个人信任他人的时候，才真正如阳光般，成为又一个美好。当然，还有一个更为重要的原因，移动互联网加上IOE（Internet of Everything，万物互联）时代的爆发，我认为互联网+教育有巨大的机会。过去在山里，想要富就要先修路，而移动互联网扎根到无处不在的路。我想，一定可以有这样一个平台，凡是有知识、技能、才华的人都能喜欢这个平台，凡是需要学习知识、技能、才华的人都能用到这个平台，来找到好老师、来分享、来改变人们影响世界的方式。

对于创业者来说，要出发就果敢出发，要行动就立刻行动。我特别喜欢和大家分享的一句话：最具有天才般的创意和梦想而没有执行，价值20美元；最具有天才般的创意和梦想加上卓越执行，价值2000万美元。


●○ 一路奔跑，不忘初心
 ○●

今天在这，我们每个人不妨叩问我们的内心，我们的初心是什么？我认为初心是我们对这个世界的好奇；初心是我们追求幸福的勇气；初心是我们虽然很苦，但是我们很想让那么多人不那么苦的一份内心的挣扎和纠结；初心是我们踏上了一条不归路，真正走在路上的时候，虽然很苦，但是依然往前的那份坚毅的目光；初心是我们遇到了好朋友、好伙伴的时候，内心的那份激动和小确幸；初心是我们今天聚集在这，向前，永远向前！

我记得我们在最初创办跟谁学的时候，就确定了我们的愿景、使命和价值观。那个时候我们说要努力打造一个“人人乐用的学习服务平台”，我们希望更多的老师通过这个平台绽放；我们希望更多的机构包括中小机构，通过跟谁学平台和大机构一样有力量；我们希望有更多的人因为跟谁学能够紧密的连接；我们希望通过跟谁学能让教与学更平等、更便捷、更高效；我们希望如果每一个老师都是一棵大树，每一个机构都是一片森林，那么大树和森林连接构成亚马逊热带雨林，跟谁学就要布局这样的生态。

那时候，我们讲到了初心。今天我们每一位小伙伴，大家来叩问自己的内心：今天我们是不是还记得那份初心？当初我们选择的是一家创业公司，我们选择的是一份不确定，但是我们选择的是在这个不确定的赛道上，我们的行走、伙伴们一起的行走，我们有力量的行走，我们从弱小变得像现在有更多人关注的行走，我们今天虽然坐在这，但是有一股强大的力量在中华大地上行走。

我现在有时候还有一些后怕，在2015年有三件事，如果这三件事中有任何一件做错了，可能就没有我们今天的相聚，就没有今天跟谁学在业界的口碑，就没有我们今天发自内心的那份荣光。

第一件事是不补贴。那个时候O2O的战争，人们都说只有通过补贴才能够赢。我说跟谁学在这件事上我们不跟进、不补贴。我们把更多的钱花在了引进人才上，花在了引进全国更多优秀的人才和校招上，我们把这部分钱花在了构建武汉研发中心和城市的开拓上；第二件事，我们没有盲目地扩张分公司和代理商。如果没有这样的格局和眼光，如果开更多的分公司，我们今天的成本就会极其高；第三件事，是不做假数据。我们在做的第一天，就用这样的价值观要求每一家分公司、每一个小伙伴，包括代理商。我们的一家代理商因为做假数据被我们淘汰了，有一部分小伙伴因为没有经得住诱惑，做假数据，也被我们淘汰了。

我们要想真正做一件伟大的事情，请不要忘记我们的初心；请永远记住我们出发时的梦想；请永远记住我们的愿景、使命、价值观；请永远记住我们诚信的理念。当你们自己全力以赴的时候，你会赢得全世界对你的不辜负。当你真正将心注入的时候，你真正收获的是，你身边的小伙伴对你大大的赞。



以上节选自我在跟谁学2016年年会上的发言。因为我们的初心，我们一直坚守着我们最初的那份坚守；因为我们的初心，我们从没怀疑过我们坚定教育的这份事业，我们内心的那份儿较真。

对于创业者来说，在带领团队日夜兼程的路上，要反复问你自己是否还在坚持最初的梦想，有没有偏离？是否还记得来时的路？是否还在正确的赛道上？唯有不断叩问、不断反省、不断调整，才能一点点地接近目标，才能一步步地走近梦想。


●○ 跨越心理高度
 ○●

NBA（National Basketball Association）奇才、历史上最具价值的体育偶像之一迈克尔·乔丹，在NBA他率领公牛队6次夺得总冠军，自己也6次当选总决赛MVP（Most Valuable Player）。许多人至今还清楚地记得1998年6月14日，他用一记中距离跳投绝杀，为自己的传奇人生写下了浓墨重彩的一笔。87比86！公牛队以一分优势拿下了当年赛季NBA总冠军决赛的第6场比赛，从而以4比2力克爵士队，夺得总冠军。世人惊叹：“这是完美的极致！”

从小就有篮球梦想的迈克尔·乔丹曾在兰尼高中篮球队遭遇过一次令他终身难忘的挫折。

一天清晨，当他和朋友赖洛伊·史密斯到学校运动馆的布告栏前去看调整后的校篮球队名单时，结果发现自己已被淘汰出局！而赖洛伊·史密斯却榜上有名。放学回家后，他独自在房间里痛哭了一场。

球季快要结束时，迈克尔·乔丹鼓起勇气去向教练请求，允许他搭车随队观看比赛。教练开始说不可以，但他反复执着要求，教练才同意他为上场队员抱衣服。

为了提高技艺，迈克尔·乔丹苦练了一年，终于，他又回到了校队。

随着在NBA取得越来越大的成功，他聆听着人们的称赞，享受着成功带来的喜悦，但是，他知道自己的追求是什么，“我从来没有停止过向更高境界迈进的脚步”。

迈克尔·乔丹在他的广告中说：“我在职业生涯中投丢了超过9000次篮，我输掉了差不多300场比赛，有26次我被信任去投绝杀球却没投进……我人生中一次又一次、一次又一次失败，而这正是我成功的原因。”



拉里·伯德的名言一直在流传：乔丹是穿着23号球衣的上帝。因为，凡是看过迈克尔·乔丹打球的人，都认为他是完美无瑕的。

“人的强烈愿望一旦产生，很快就会转变成信念”，任何一个人的成就都无法跨越他的心理高度。人们常说“心有多大，舞台就有多大”，跨越心理高度，就能看到事物的各种可能性，就能看到我们所看不到的东西，就能看到通向未来的清晰的路径。

任何创业者都是想赢的，但毕竟创业是九百九十九死一生。好领导最重要的能力之一是：知道什么时候应该放弃。坚持不易，有的时候放弃更难。比如，什么时候能够放弃？什么时候和别人合作共赢？什么时候和做更大场景的人合作，一起来做更大的场景。进，需要勇气；退，则需要大胸怀、大境界和大格局。

榜样是领导团队的唯一方法

榜样不是领导团队的最好方面，而是唯一方法。什么叫做领导力？领导力就是服务于他人的榜样力量，换句话说就是一家公司之所以能够做得更长久、走得更远，他是能够服务于更多人，能够成为人们前行的榜样的。

作为一个个体而言，如果要想走得更远、更长久，你有没有服务于他人的这种力量？如果有了服务于他人的力量，这种力量能不能成为榜样，让这种榜样的力量能够去促进你身边的人，让他们和你一块奔跑？你怎么样去接近他人、感染他人、影响他人，从而带领团队真正走向成功？

跟谁学的管理团队的工资是很低的，也就八千块或者一万块，或者根本不拿工资。我怎么保证让他们能够做到的呢？很简单，我当榜样，我自己不拿工资。他们原来都是数百万年薪，到跟谁学还得自己掏钱，每月一万来块钱的工资，大多还都花在了团队上，比如发个红包什么的。跟谁学招募人才的时候，最重要的是要找到那些不管怎么样坚持要把这件事情做成功的有梦想的人。

对于职场中的人而言，你放弃的东西越多，你所处的位置才可能会越高；你处的位置越高，你需要放弃的东西就会越多；如果你要想处于更高的位置，你就需要继续放弃更多才行。


●○ 一生勤勉的山姆·沃尔顿
 ○●

全球最大的零售商沃尔玛的创始人山姆·沃尔顿一生都在勤勉地工作。

在他60多岁的时候，每天仍然从早上4点半就开始工作，直到深夜，偶尔还会在某个凌晨4点访问一处配送中心，与员工一起吃早点和咖啡。在周末上午的经理会前，他通常3点就到办公室准备有关文件和材料。他常自己开着飞机，从一家分店跑到另一家分店，每周至少有4天花在这类访问上，有时甚至6天。

他在将近30年的岁月里，一直亲自领导沃尔玛的日常业务，决定着它的发展方向，使沃尔玛不仅创造了“二战”后美国零售业的最大奇迹，并且成为美国零售巨型公司中最有个性的公司。



山姆·沃尔顿深信主管人员在周六上午开会是理所当然，因为商店经理和员工星期六也得上班。他认为，其他同事在商店忙碌工作的时候，主管如果跑去打高尔夫球或野餐，这样不合理，管理者就应该以身作则。

如果一个领导能够真正成为“仆人式领导”，真正地去为下属服务，真正地关怀下属发展，真正地融入下属的生活，就像我经常讲的，一家优秀的公司一定是领导要“从上往下服务”，这样下属就会全情投入工作，就会全力担当责任，就会激情创造奇迹，也就会“从下往上担责”。领导愿意担责，为下属服务，而下属愿意担责，给上级助力，上下同欲，无所不成。


●○ 有了能力，就有了责任
 ○●

格力集团董事长董明珠刚进格力的时候是一名业务员，对空调并不了解不说，还遇到了麻烦事：上一任的业务员留下了一笔40多万元的债务。

她决心要把这笔债追回来。

于是，她天天去堵债主的家门口、堵债主的办公室，债主到哪儿她跟到哪儿。她知道，自己是代表格力的，要对格力负责。她相信自己有能力把这笔债追回来。

她就这样日复一日地堵，40多天后，债主终于说同意她去拿货。

结果，她去拿货的时候债主突然不见了。她并没有灰心丧气，而是继续找下面的员工，动之以情晓之以理，说如果换个位置的话，你们会怎么做。员工被她感动了，说只要老总一到，就立刻通知她。

第二天，当老总到公司时，就被董明珠堵住了。没有办法，老总只好让她去仓库搬货。“当时，我心情很激动，就自己去搬，空调很重，我也不管，就是拖也要把它们拖上车。”



提起这段往事，董明珠曾说：“当我把这笔债追回来的时候，在公司形成了很大的反响。之前的历任业务员都追不回来，而我一个女同志却能把它追回来，而且那一个多月的时间，如果我卖别的产品可以拿不少钱，但追这笔债务，对我来说没有任何收获。但我觉得这是无形资产，一笔最宝贵的财富。我获得了同事们对我的一种尊敬，这个价值是无法用金钱衡量的。”这种不服输的劲头和在逆境中依然保持乐观的态度是一笔财富，成就了她传奇的人生。

当你有能力或者被别人认为有能力时，你要时时刻刻警醒的是当你有了能力，也就有了责任；而能力越强，责任就越大；责任担当越多，历练越多，能力才会越来越强。


●○ 不要把自己当成受害者
 ○●

杰森刚出来打工时，和公司其他的业务员一样，拿很低的薪金和很不稳定的提成，每天的工作都非常辛苦。他拿着第一个月的工资回到家：向父亲抱怨说：“公司老板太抠门了，给我们这么低的薪水。”慈祥的父亲并没有问具体数字，而是问：“这个月你为公司创造了多少财富？你拿到的与你给公司创造的是不是相称呢？”

从此，杰森再也没有抱怨过，既不抱怨别人，也不抱怨自己，更多的时候只是感觉自己这个月的业绩太少，对不起公司给的工资，于是更加勤奋地工作。

两年后，他被提升为公司主管业务的副总经理，工资待遇提高了很多，他时常考虑的仍然是：“今年我为公司创造了多少财富？”

有一天，他手下的几个业务员向他抱怨：“这个月在外面风吹日晒，吃不好，睡不好，辛辛苦苦，老板才给我500元。你能不能跟老板建议给增加一些？”他问业务员：“我知道你们吃了不少苦，应该得到回报，可你们想过没有，你们这个月每人给公司只赚回了2000元，公司给了你们500元，公司得到的并不比你们多。”业务员都不再说话了。

在以后的工作中，他手下的业务员成为了全公司业绩最优秀的员工，他也被提拔为常务副总经理，这时他才27岁。

他在招聘时，凡是抱怨以前的老板没有水平、给的待遇太低的人他一律不要。他说，播种蒺藜不会收获牡丹，你自己不付出，却想着收获。做事情不知道反思自己，只知道抱怨别人，这种人是做不成大事的。



我见过一些很成功的人，突然有一天就自己崩盘了。调查发现，他们会把他们所有的失败迁怒于他人，把所谓的屈辱归因于他人。我认为，当一家企业出了问题，就是一把手的问题；当一家企业出现危机，就得一把手检讨。所以，永远不要把自己当作受害者。当出现危机的时候，领导首先想的就是要往上冲。即便不是你的错，也应该先从自身找原因。有了这种心胸，你就能承担起责任了。

王安石在《礼乐论》中说：“不迁怒者，求诸己；不贰过者，见不善之端而止之也。”不迁怒别人，首先检查自己，然后立刻行动起来，最终赢的是自己。


●○ 相信明天 相信美好
 ○●

一个人幸福不幸福，在本质上和财富、地位、权力没关系。幸福由思想、心态决定，心可以造天堂，也可以造地狱。一个日本武士问一个老禅师：师父，请问什么是天堂？什么是地狱？老禅师轻蔑地看了他一眼，说你这种粗糙、卑鄙的人，根本不配和我谈天堂。武士被激怒了，嗖的拔出刀，把刀架在老禅师的脖子上，说糟老头，我要杀了你！老禅师平静地说，这就是地狱。武士明白了，愤怒的情绪是地狱，把刀收回壳中。老禅师又平静地说，这就是天堂。武士听明白了，心态平和就是天堂，马上跪下说，谢谢！

心可以造天堂。我喜欢这句话：“生活有多美好，取决你多热爱。”

蚂蚁对大象说，请你相信生活是美好的！因为你是那么强壮，能够轻易地搬动一块石头；

小草对大树说，请你相信生活是美好的！因为你是那么高大，能够最早看到美丽的阳光；

麻雀对雄鹰说，请你相信生活是美好的！因为你是那么有力，能够翱翔在蓝天白云之际；

乌龟对兔子说，请你相信生活是美好的！因为你是那么敏捷，能够飞奔在广袤田野上。



其实，美好就在我们身边。梭罗说：“万物尊重虔诚的心灵。只要你对某事如痴如醉、心向往之，便没有什么东西可以扰乱你的内心。”打开美好的能量场，就能看到美遍及四方。无论是翻开一本书，还是和团队成员推心置腹地聊聊天，你就会发现，生活中原来还有这么多美好是我们不曾珍惜的。怀有一颗敬美之心，无论遇到什么困难，遇到再大的麻烦，你也能使团队保持积极乐观向上的氛围，每一天都感觉是崭新的一天，每一天都感觉是格外有意义的一天。

你有没有这种感染力？带领团队发现美好、定义美好、注入美好。我们今天做的任何一件事情，从某种意义上说，其实都是为了去追寻更大的美好、创造更大的美好而做着准备。如果说我们通过这种发现美好、创造美好的感染力而形成强大的团队精神，就会打造出真正阳光的、有朝气的、有活力的团队。

小胜凭智慧，大胜靠品行

要做个好领导，首先要品行好。

古希腊哲学家赫拉克利特说：“性格即命运。”这句经典的话在后来不断被引用，被演绎，慢慢演变成我们今天很熟悉的这句“性格决定命运，命运影响终身”。也就是说，性格影响、左右，甚至决定着人的命运。

我的观点是：性格有时就是人品。我们在判断一个人的时候，首先考察的就是这个人的性格。一个人的性格很多时候直接反映了他的人品。我们平常议论一个人很糟糕时，一般都是指这个人的人品出了问题。所以，作为团队的领导，第一个要做到的就是性格不错，让别人感觉自己的人品靠得住。

言由心生，口乃心之门户。一个人心再好，嘴巴不好就难做好人。在团队的初期组建阶段，所有的团队成员都是新人，嘴巴在这里就起到了重大作用。一句话能感动人，一句话也能伤害人；一句话能成事，一句话也能坏事。所以，想做一个成功的团队领导者，必须要历练自己的性格。

塑造性格，就是塑造命运。改变性格的缺陷，就是改变背时的命运，就是要改变自己的一生。培养好的性格，就是要改变害羞性格，防止自大性格；就是要克服嫉妒心理，摈弃急功近利；就是要走出自卑沼泽，逢山开路，遇水架桥，变被动为主动；就是要让理智支配情感，能屈能伸，临危不乱，处变不惊；就是要秉持本色，宠辱不惊，先肯定对方，而后再寻求被肯定，学会自我激励。

第一招：诚信为基，正直为本

我们老想着把自己塑造成能够被众人所认同的人，而只有在每天的工作中投入整个自我，才能真正找到力量和灵感；我们老想着把自己修炼成为能够被别人所喜欢和挚爱的人，而只有在每天的生活中投入全部热情，才能真正找到温情和依靠；我们老想着自己能够在团队中出类拔萃、获得好评，而只有我们在每天的工作中坚持诚信，才能真正被人信任和信赖。


孔子说：“信近于义，言可复也。”

孟子说：“诚者，天之道也；思诚者，人之道也。”

荀子说：“政令信者强，政令不信者弱。”



诚信是一个人的第二张“身份证”。诚信是立人之本、安心良药、交友之源、齐家之道、经商之魂、为政之基。所以，作为团队的领导者，要讲诚信，待人处事要真诚、讲信誉，言必信、行必果，一言九鼎，一诺千金。


●○ 对家人也要信守承诺
 ○●

小张是一家世界500强驻北京办事处的员工。周四，3岁的儿子央求他带自己去游乐园，小张想想也确实很久没有陪儿子了，就答应了。看着儿子欢呼雀跃的样子，小张特别开心。不料，周五上午，经理突然通知小张，公司周末派他去天津出差。想到儿子可能失望的表情，小张有点失落，但是工作安排不能随便打乱，小张还是答应了下来。

出了经理的办公室，小张赶紧给家里打了电话，通知儿子这一坏消息。不出意料，小家伙在电话那头又哭又闹的，小张费了半天劲才哄好了儿子，一抬头却看到经理站在了身边。小张立刻惶恐地站起来，以为是自己声音太大了，连连向经理道歉。经理并没有责备他，只是询问小张是否之前周末已有安排。小张急忙表示没什么要紧的事，只是之前答应过儿子带他出去玩，自己还是会按照原计划出差的。

经理摇了摇头，让小张周末还是带儿子去游乐园，他另找人去天津出差。小张听后，大急，以为自己说错了什么，连忙解释起来。而经理直接打断了他的诉说：“小张，你之前已经答应了你的孩子。这一点你该告诉我，答应是一种承诺，既然已经承诺了，就要去做。对一个3岁小孩失约是一件可怕的事，你会破坏他的价值观。这次的出差并不重要，我另找人就行了。小张，我很看好你，你要记住，今后无论对待任何事，承诺了就一定要兑现。诚信是人的另一张名片。没有诚信不能服众，如果你经常像这样说了却不做，我今后如何能放心地把事情交给你呢？”



我的一位外企高管朋友给我讲述了这样一个真实的故事，凸显了世界500强企业的价值观，揭秘了世界500强企业的用人理念，更重要的是让我们懂得世界500强企业能成为500强的核心，就是做人做事的价值观的弘扬和实践——诚信至上，诚信是金。

我工作这么多年，很多同事经过自己的管理实践，总结出一些关于诚信的原则，值得分享。例如：不轻易承诺，做不到的事情，绝不能承诺；即使能做到，也不要轻易给出承诺，因为没有承诺却做到了，可以给人惊喜，让人感激；承诺的少，给予的多，也就是说，不要给人不切实际的期望，超越期待的回报会给人以惊喜。

因此，“超越期待”是我经常讲的一句话。我们做事情，应该以超越期待为标准，而不是言出不践。但是，有时候我们也会发现，领导者认为自己说的话兑现了，没有欺骗下属，但下属却不这么认为。例如，有的领导对员工说：好好干，年底的奖金是两到四个月的工资。领导的意思是根据业绩表现，如果你个人和整个公司的业绩好，可能发四个月的工资作为奖金；如果表现不好，至少也能拿到两个月的工资。但是人都是选择性地接受自己主观上愿意接受的信息，所以员工的理解很可能就是我能拿到四个月的工资。最终如果员工只拿到了三个月的工资，就会认为领导不讲诚信。

这就要求领导者在说话的时候，必须非常严谨，时刻注意自己话语中的任何一个省略或漏洞，以免产生严重的后果。用书面方式不断记录自己讲过的话，并以书面方式同下属确立目标责任和薪酬福利，是一个非常好的解决办法。


●○ 王石的“被尊重”
 ○●

王石是一个非常有自制力的人，他说出的话一向都能做到。王石还特别喜欢挑战自己，曾经成功登顶珠穆朗玛峰。攀登的时候，教练告诉他及同他一起的登山者，要有足够的体力，要在下午5点睡觉，同时注意保暖。

与王石一同登山的有一位同伴叫大刘，大刘是一个容易兴奋的人，又正处于壮年，觉得自己的身体没有问题，于是在8000米以下时总是睡得很晚。一听说有好的风景就三步并作两步跑去观看，结果一到8000米，身体就出现了状况，打了退堂鼓。而王石则不同，每天都按照登山教练的指示，到点就老老实实地进帐篷休息，任他人怎么说景色优美都不出帐篷，同时为了保持体力，不管山上的食物多么难吃，他都完全咽下。教练要求擦令人难受的防晒油时，他也一丝不苟，而且涂得特别厚。最终，王石在48岁时征服了珠穆朗玛峰。

正是这样信念坚定、能够忍耐、有着非凡的自制力，才让王石取得了他人所没有取得的成功。



这是冯仑的《野蛮生长》里提到的关于王石的故事，表象上看是王石的毅力征服了一切，而我的理解却是王石的诚信在起作用，告知自己要做的，一定要做到，劝诫自己不要做的，坚决不做。而恰恰是这些看似不重要的东西，帮助王石成功，让王石得到尊重。

诚信是一面镜子，一旦打破，一个人的人格在镜子中就会出现裂痕；诚信一旦消失，一个人的肉体便没有了灵魂；诚信一旦毁掉，可能需要几十年的努力才能修复。作为一个团队领导者，一次食言就会毁掉此前的所有努力，使自己的指令在执行时让人充满怀疑，大打折扣，从而使团队充满质疑、猜忌和谣言，让人犹豫和逃避，最终使团队丧失执行力和战斗力，从而走上失败之路。一个人信誉和声望的积累可能需要15年，但毁掉它可能只需要5分钟。

诚信是人最美丽的外套，诚信是心灵最圣洁的鲜花。如果说诚信为根基，那么正直就是根本。正直就是要不畏强势，敢作敢为；正直就是要能够坚持正途，要勇于承认错误；正直意味着有勇气坚持自己的信念。当然，这一点包括有能力去坚持你认为是正确的东西，在需要的时候义无反顾，并能公开反对你确认是错误的东西。


“正直，不偏邪也。”

“正直者顺道而行、顺理而言、公平无私；不为安肆志、不为危激行。”

狄更斯曾说：一个健全的心态，比一百种智慧更有力量。而正直就是健全心态的基础。

●○ 举贤不避亲仇
 ○●

祁奚向晋悼公请求退休时，晋悼公问他谁可接任。祁奚推荐了他的仇人解狐。晋悼公大惊：“解狐不是你的仇人吗？”祁奚回答说：“主公只是问我何人适合，并没有问谁是我的仇人。”于是晋悼公就准备让解狐接任，不巧，还没下旨解狐就死了。

于是，晋悼公又向祁奚征求意见，祁奚推举自己的儿子祁午。晋悼公又惊道：“你怎么能推荐自己的儿子呢？你不怕别人对你有看法吗？”

祁奚又说：“主公仍然是问我何人适合，祁午适合这个位子，这和他是我的儿子有什么关系？”恰巧这时，祁奚的副手羊舌职也死了。晋悼公又问祁奚：“谁可接任？”祁奚答道：“羊舌职的儿子羊舌赤适合。”这次，晋悼公不再表示疑虑，安排祁午做了中军尉，羊舌赤辅佐。

结果，不久后，大家都称赞晋悼公是个知人善任的明君。



祁奚举荐人不避亲仇，君子坦荡荡，的确让人敬佩。

这也是我始终强调的，我们一定要先做人后做事，要正直、要真实、要坚守原则，不“随风倒”。因为逃避真实，实际上就是抛弃本来能够掌握的自己想要得到的信息。逃避真实，就会逐步习惯于掩饰，习惯于撒谎，习惯于没有立场，没有原则。表现之一便是对遇到的任何人都极尽溢美之词，说一些冠冕堂皇的客套话。譬如，夸奖团队每一个人的工作表现超乎想象的出色，称赞团队领导是自己有史以来遇到的最杰出的老板，赞美客户的孩子是最聪明、最漂亮的，健康强壮得足以媲美最好的运动员，诸如此类。如此这般，必然会造成浮夸，变得浮躁，最后导致团队成员之间失去相互的尊敬和信赖。

第二招：榜样先行，学会关爱

榜样给予力量，榜样树立标杆，榜样激发斗志。在团队初创期彰显或者历练自己性格的最好方式就是身体力行，最佳路径就是用心做事。特别是对于不善言谈的团队领导者，可以通过行动让跟随者用眼睛去观察，用内心去体会，了解自己所追随的是一个什么样的人。


●○ 身先士卒
 ○●

艾柯卡上任时，正是克莱斯勒公司最黑暗的日子，就在他上任当天，公司宣布连续3个季度的亏损达1.6亿美元。在公司处于生死存亡的关键时刻，艾柯卡没有气馁，更不想退缩，而是深入员工中调查研究，认真分析国内外汽车市场的发展趋势。为了拯救克莱斯勒，确保65万员工的工作和生活，他决定以紧缩开支为突破口，提出了“共同牺牲”的大政方针。艾柯卡从自己做起，把36万美元的年薪降为1美元，与此同时全体员工也大幅减薪。

“要想渡过难关，克莱斯勒人流出的血必须一样多。如果有人光等待别人为他付出，自己却袖手旁观，那就会一无所有。”他强调，“作为企业的领导，最重要的一点就是身先士卒，做出样子。这样员工的眼睛都看着你，大家都会模仿你。”



作为领导者不需要事必躬亲，但是在特定时期，尤其在团队组建期，或团队起步阶段，身先士卒是一个很好用的方式，能起到“手把手”传帮带的作用，能直接激发团队的士气，同时也能在未成熟团队的成员心中树立起“领袖”形象。人们总是容易不自觉地团结在拥有领袖气质的人周围。

今天的华为是个奇迹，华为的任正非给外界的印象非常神秘，华为被很多哈佛商学院的教授作为案例进行研究。任正非作为华为公司的老总，已是家喻户晓的人物。他明知自己的精力有限，却还是决定把几乎全部的时间投入到工作当中。于是，任正非一直保持了非常严肃、严谨的作风。在公司，他从不迟到，早退，也不会随便和员工开玩笑。同时，任正非也很少参加记者招待会，不参加论坛，对别人的指责和猜疑也一概不管，完全按照自己的决定行事。在任正非的眼里，工作是第一位的，只有把工作做好了才有意义。正是在这样一种文化的带动下，华为的员工都特别有干劲，华为的所有员工在提到任正非时，都不禁挑大拇指称赞。我在哈佛商学院学习的时候，深刻体会到了哈佛教授对华为的研究和关注。正是任正非的榜样作用，推动着华为，影响着华为，成就着华为。

榜样的力量无穷，榜样的作用巨大。而在榜样的具体演绎中，爱是其中的核心和根本，特别是给予团队成员的无私的爱和关怀。大爱无疆，关爱给予员工的动力有时是超乎想象的。


●○ 温暖胜于严寒
 ○●

北风和太阳比威力，看谁能把行人身上的大衣脱掉。北风猛烈吹起寒风，凛冽刺骨，结果行人都把大衣裹得紧紧的；而太阳驱散乌云将阳光温和洒下，人们纷纷解开纽扣，脱掉大衣，因而太阳获得了胜利。



法国作家拉封丹写的这则寓言形象地说明了一个道理：温暖胜于严寒，团队领导在管理中要学会运用“阳光”法则，真正去尊重和关爱团队成员，以人为本，推行严格又不失人情味的管理方式，使员工随时感受到公司传递的温暖，从而丢掉包袱，激发工作的最大积极性。

当然，关爱并不等于溺爱。溺爱一般是描述家长和孩子之间关系的词汇，是一种失去理智的爱，是一种必然会摧残儿童身心健康发展的爱。在团队管理中领导者要学会关爱，但是绝不能溺爱。


●○ 关心的老板还是溺爱的“家长”
 ○●

小孙是一个机构的中层干部，年纪刚30岁出头，却处处体现出了一种长者风范，对下属有着无微不至的照顾。

开始时，下属们还不是很习惯突然有个“家长式”的领导，感觉自己重新回到了中学，小孙则仿佛成了班主任，有什么问题找他都能解决。慢慢地，员工们开始接受了小孙的风格，见面都很亲热的叫他“老孙”。

小孙有一个毛病，就是话比较多，喜欢念叨过去的事。时不时在员工面前就会提起以前的事：“小陈啊，上次我帮你参谋的电脑不错吧，用着还可以吧？”

“小刘，上次给你爱人买的护肤品用着怎么样，没过敏吧？”

“小李，上次……”

在这样的氛围下，员工们每次在工作中有一点小的失误都很愧疚，感觉辜负了小孙的一番苦心，效率虽然提了上来，但是每个人都有点忧心忡忡的，生怕犯点什么错误。

一次小孙生日，大家集体送了一张贺卡，一位员工就写道：“经理，对我们凶一点吧，你的热情让我们有些透不过气来。”



小孙的管理风格很好地贯彻了亲民政策，但是他没想到的是，任何一种政策用到了极端都会起到负面的作用。我想起了“孤犊触乳，骄子骂母”的故事：有一个人因为是独子，所以受到母亲的娇惯，但他由撒娇到顶嘴，由顶嘴到骂母亲，最后竟发展到打母亲。一天，他见一头母牛的乳房鲜血淋淋，原来是被小牛犄角触伤了。有人说：“干脆把这头小牛杀了，它竟这样对待妈妈。”也有人说：“牛是畜生，可是有的人连畜生都不如。”他觉得大伙是在说自己，羞愧后就改过了。好在小孙的团队成员不一样，他们愿意独立，积极向上，才有了力谏小孙的贺卡内容。

第三招：微笑多多，阳光心态

2008年，李连杰登上《时代周刊》的封面，被誉为缔造了从武术家变成慈善家的“杰世纪”，而李连杰却说：“我花了20多年的时间，才体会到最厉害的武器是微笑，最强大的力量是爱，现在我要凝聚这种力量，传递给更多有需要的人。”

2015年5月，我去韩国参加探索韩国经济发展的全球性论坛活动“首尔论坛2015”。在首尔，我叫了一辆出租车。上车后，司机听我说完要去的地方，先回过头来看着我，微笑着点点头，表示他知道了，然后才开车。

历练自己的性格，就要从学会微笑开始。而微笑是一种喜欢、一种欣赏、一种自信、一种大气、一种美丽，更是一种魅力。


●○ 60条肌肉与14条肌肉
 ○●

在意想不到的时间或场合，我们常常会突然想起长久以来忘怀的人或事。我最近就经历过这样奇妙的体验。那是我走在纽约第五大道时，刹那间我感到似乎回到了1933年秋天，就在弗雷德的身边。

住在布鲁克林的弗雷德，那时与我相交已有数年，但从那以后就没有再见过面。现在他健壮如昔，表情安详地从对面走过来。真是久违了。

“过得还好吗？”我问。

20世纪30年代正值经济大恐慌，可能是美国历史上经济最恶劣的时代。到处可见工厂倒闭、商店破产、成千上万的人失业、各行各业都一再减薪、免费餐店和发放面包的地方排起长龙。不少富人失去了财富，30岁以上的人根本找不到工作。

我就是在这样一个秋天的下午，在没落的第五大道见到弗雷德的。

他穿着深蓝色的哔叽西装，老式西装磨出了一层油光，谁都能一眼看出那套西装穿了有多久了，他说话的口吻和过去一模一样，一点儿也没有改变。

“没有问题，我过得很好，请不用担心。失业很久当然是事实，只不过每天早晨都到城里各处找工作。这么大一座城市一定有适合我的工作，只要耐心寻找，一定会找到的。”他说。

“你总是这样笑嘻嘻的吗？”我问他。他回答说：“这不是很合理吗？我记得在哪里读过，绷起脸来时要用60条肌肉，但笑的时候只要用14条肌肉。我不想绷起脸过度使用肌肉。”

他谈起自己的人生观，他相信获得工作的强烈愿望必定能让他达到目的。

“我听过你引用的诗人约翰·巴罗所说的话，好像是‘属于自己的一定会归自己所有’。”

弗雷德最令人佩服的就是他具有坚定的信仰和坚强的信念。他继续说道：

“我的信仰是我虔诚的父母培育的。我的家境虽然很贫穷，但母亲完全不在意，她常常说‘上帝会赐给我们食物’，一点都没有错，上帝一次也没有遗弃我的母亲。”

说到这里他停顿了一下，嘴角微微颤抖地补充说：“上帝应该也不会遗弃我的。”

他站在挤满了急于找工作的失业者的大街上，缓缓地说：“曾经年轻的我现在老了。可是从来没有看到正义被遗弃、正义的子孙乞求面包的情形。”

他以略带挑战的神情看着我说：“不论多么困难我也这样相信。我的父母和你（他友好地在我的胸口轻轻捶了一拳）都教导我要相信。所以我始终怀着希望和信念。”

我站在原地看着他离开。阳光映照在他那件蓝色的旧西装上，在我眼里它突然幻化成骑士的盔甲，有如寻找圣杯的圆桌骑士，身佩闪亮的圣灵之剑。

后来，他和一个具有发明才能的人共同创业，在新的领域中，弗雷德充满创意的构想获得了成功。在此之前他忍受了许多苦难，过着贫穷的生活，但他始终能坚守信念，终于获得极大的成就。他积极的生活态度，使认识他的人都对他充满敬佩。



这是美国作家罗曼·Ｖ·皮尔在《态度决定一切》中写到的一则小故事。“绷起脸来时要用60条肌肉，但笑的时候只要用14条肌肉，我们不要绷起脸来过度使用肌肉。”所以，我们的性格塑造中，不妨多一些理解，多一些同理心，多一些喜欢，多一些乐观，多一些微笑，这样我们的阳光就会多一些。

学会喜欢，拒绝埋怨的恶习。当我们表达出不喜欢的时候，就会找到更多不满的对象和事物。这时候，我们要么喋喋不休，从而对周围的人们发送的信息就是：觉得不自在，无法忍受让沉默来掌控局面，由此形成尴尬气氛；要么批评别人，而批评就像带着利刃的抱怨，伤害到对方，因为没有人喜欢被批评，当我们批评某人时，对方会觉得遭到不公平待遇，有必要为自己辩解而反击，所以我们的批评往往只会扩大，却不会消弭被我们批评的事端。学会喜欢，寻找积极的情境。当我们表达出喜欢的时候，就会找到更多满意的对象和事物。这时候，我们就会自信，沟通就会增加，分享就会无处不在，大家在一起讨论问题与解决方案的机会也越来越多，所有这些都会对公司的生产力与工作效率产生积极的影响。团队成员也会更加愿意承担责任，去被发现、被喜欢，而工作将变得更加有趣，创新和挑战无处不在，工作绩效将大幅提升。


●○ 快乐的舞者
 ○●

在某个大学，每年都会举行一场盛大的舞会，参会者通常都是俊男靓女，都是平时舞会的佼佼者。每年，这个舞会都会选举出一位舞王和一位舞后。这是一种独一无二的殊荣，在学生们的心里，这无疑和获得诺贝尔奖一样让人记忆深刻。

这一年，舞会出现了一点意外。头舞是舞王舞后候选人们都希望能够抢到的，这是一个绝佳的让人们认识到自己魅力的机会。当然，在高回报的背后，也要担着巨大的风险，如果发挥失误，那么整场舞会都将与自己无关了。

正当大家犹豫的时候，从舞池边如林般的高个子人群中，挤出了一个戴着眼镜、满脸雀斑、只有一米五左右的男生。全场一阵哄笑，仿佛在嘲笑这个男生的不自量力，大家纷纷拭目以待，想看男生出丑。不料，男生径直从对面的人群中穿过，从人们自动让出的通道望过去，大家发现，男生要邀请的舞伴是一名坐在轮椅上的胖女生，当男生拉着女生的手，将她和轮椅一起抱到舞池中央时，全场都安静了。

乐队奏起了轻盈的音乐，男生抱着女生在舞池中央笨拙地舞动，看起来是那么的滑稽可笑，但是男生和女生的脸上都流露出自信的微笑。曲罢，全场响起了雷鸣般的掌声，而这个矮个子男生和残疾女生也成为了舞会历史上最独特的一对舞王和舞后。



让我们一起看看这位一米五左右的男生的微笑吧。微笑就是自信的外套，微笑就是友好的使者，微笑就是必杀的绝招。微笑征服了周边的舞者，微笑感染了舞场的人们，微笑也成为化解嘲笑和蔑视的春风。那么，团队管理中，我们会发自内心地微笑吗？

学会微笑，自然微笑，发自内心地微笑，我们自己就会成为阳光，成为春风，成为大家需要的鲜花。大自然需要太阳，万物需要阳光，而我们的内心更呼唤阳光，我们的成长和快乐更需要拥有阳光心态。烦恼与欢喜，成功和失败，仅系于一念之间，这一念即是心态。

“你心里阳光一点好不好”成为2010年春晚最经典的流行语之一。阳光心态是积极、乐观、知足、感恩、豁达的一种心智模式。具备阳光心态可以使人自信而不自满，谦和而不张扬，深刻而不浮躁，促成自我、家庭和社会的和谐，从而改变人生的现状，创造崭新的生活，成为真正主宰自己命运的主人。我们会发现，过于敏感和自尊，总是非常介意别人对自己的看法，什么时候都觉得别人随便说一句话都是针对自己的人，往往是因为心里极度的不自信，甚至是因为非常自卑，才总是把别人往坏处想。心里要阳光，尽量少在意别人的看法，是一种极高的人生境界和智慧。


●○ 赶考的考生
 ○●

有位秀才第三次进京赶考，住在一个经常住的店里。考试前两天的夜里，他做了三个梦，第一个梦是梦到自己在墙上种白菜，第二个梦是下雨天，他戴了斗笠还打伞，第三个梦是梦到自己跟心爱的表妹脱光了衣服躺在一起，但是背靠着背。

这三个梦似乎有些深意，秀才第二天就赶紧去找算命的解梦。算命的一听，连拍大腿说：“你还是回家吧。你想想，高墙上种菜不是白费劲吗？戴斗笠打雨伞不是多此一举吗？跟表妹都脱光了躺在一张床上了，却背靠背，不是没戏吗？”秀才一听，心灰意冷，回店收拾包袱准备回家。

熟悉的店老板看他临考退房感到非常奇怪：“不是明天才考试吗，你怎么今天就回乡了？”秀才如此这般说了一番，店老板乐了：“我也会解梦的。我倒觉得你这次一定要留下来。你想想，墙上种菜不是高中吗？戴斗笠打伞不是说明你这次有备无患吗？跟你表妹脱光了背靠背躺在床上，不是说明你一翻就成了吗？”秀才一听，更有道理，于是精神振奋地参加考试，居然中了个探花。



世间的万事万物你都可用两种观念去看它，一种是正面的、积极的；另一种是负面的、消极的。这就像钱币，一正一反，该怎么看这一正一反，这就是心态，它完全取决于你自己的想法。积极的心态可使人快乐、进取、有朝气、有精神；消极的心态则使人沮丧、难过、丧失主动性。想法决定我们的生活，有什么样的想法，就有什么样的未来。天生我材必有用，你认为自己是什么样的人，就将成为什么样的人。苦闷与不满，是一种负面的能量，将我们拖往地狱；豁达与认知，是一种正面的能量，将我们带上天堂。一个好的心态＋一本成功的教材＋一个无限的平台＝成功。每个人的潜能是无限的，关键是要找到一个能充分发挥潜能的平台。

人生有顺境，也会有逆境，而人的心情往往受情境左右、影响和决定，这就是我们常说的“心随境转”。如果我们能够做到将各种情境视同游戏，将各种逆境看做虚拟动漫，将不利体验看做是极地探险，就能够达到“心能转境”的超然境界，就能够达到超越自我的阳光心态。有一句话很多人都很欣赏：不能改变世界，只能改变自己。人生不如意，十之八九。大多数人生活得不开心，并不是因为他真的伤心难过，而是因为他的心态不够积极和乐观。我们常常因为一点小痛苦而忽略了更大的美好，比如我们痛恨冬天的寒冷单调，却忘了欣赏白雪覆盖下宁静的世界；我们厌恶夏天的炎热，却不能用心去体会院子里动听的鸟语虫鸣。适当让自己转换一下角度，心态就会更加阳光。

第四招：谦逊为源，细节为王


“上以谦虚为贤，下以傲诞为高。”

“虚怀若谷，方能容纳百川。”

“上柔若水，水滴则至坚皆可穿；上善若水，水利万物而不争；上智若水，水处众人之下而不卑。”



卡内基认为首先要谦虚和自信。对工作的自信固然重要，但必须建立在谦虚的态度上。在执行自己的任务时，一定要有信心，但唯有建立在谦虚上的信心，才能转化成卓越的信念，把你引向成功。做事失败者，大多是不够谦虚，而在不知不觉中陷入固执己见、不谦逊的境地。

信心不仅要建立在谦虚的基础上，还要建立在事实的基础上。如果一个人从来没有做成过什么事情，当面试的时候，被问起曾经做过的最值得和他人分享的事情是什么，都说不出来一个具体的内容，那么他的自信往往就是没有根据的自信。而如果一个人做过很多事情，逐渐从小事做起，越做越大，每件事都完成得不错，那么他就会发自内心地拥有一种强大的、给人印象深刻的自信。

但是不管怎样自信，我们必须保持谦逊。我常常会和员工讲一句话：如果你觉得自己优秀，那只是因为你太年轻。人到了更高层面，接触的人会越来越多，越来越优秀，就越会感觉到自己的渺小。你会发现，牛人太多了，上到政府的高层领导人，下到企业的优秀管理者，他们身上具有很多优秀的品质，而我们自己只不过是沧海一粟。所以，千万要谦虚，一个人如果聪明、勤奋但不谦虚，那么他不会有大的成就；而如果聪明、勤奋又非常谦虚，时刻都在学习，往往能把握好的机会，创造很大的成就。所以，大海之所以博大，是因为它把自己放得最低。每个人身上都有值得他人学习的地方，关键是看自己是否有一颗虚怀若谷的心。


●○ 升职后的员工
 ○●

某分公司的运营经理老夏因工作出色，被提拔到总公司任职，留下了一个职位空缺。小王和小李之前都是老夏的助理，表现都非常出色，公司一时不知道如何任命。为了不打击他们的积极性，公司决定将原先的运营经理工作暂时分成两个板块，将小王和小李都任命为代经理，分别负责一个板块，待后期考核业绩再作决定。

小王在上任后立刻与老夏取得了联系，并向其他公司的运营经理请教心得。小王经常对公司表示，感谢公司给他这个机会，自己之前只是做一名普通员工，并没有太多的管理经验，但自己会努力做好，如果在工作中有什么问题还要领导多多批评指正。在与其他的运营经理谈话时他也保持着谦卑的姿态。

小李恰好与其相反，小李在以前就觉得老夏不比自己强多少，差别只是一个职位而已。于是，他上任后立刻推翻了老夏以前的一切，开始自说自话。公司几次对他进行了善意的提醒，他还都当作是对他的赞赏。

几个月后，小王负责的板块持续进步，又一次创造了老夏当年的辉煌，而小李的板块则因为他一意孤行出现了决策失误，险些丢掉之前的市场优势。于是，小王顺理成章地成为了运营经理，而满腹牢骚的小李只得又重新回到了普通员工的岗位上。



谦虚为上，虚怀若谷。小王的多学和多问，小李的自负和狂傲，最终导致了不同的两种路径。这种情形，越是居于高位的人，越是要小心。一般员工有前辈或上司的带领和指导，所以有很多机会改正错误。但如果我们身为主管，恐怕很难有人会纠正你，这时你只有进行自我指导，经常自问是否保持谦虚的胸怀。这么一来，你就会了解，并非自己的地位比别人高，就比别人有更多的能力。当你觉得自己的下属差，表明你没有那份谦虚的胸襟。当然也有比自己能力差的下属，但只要你用谦虚的眼光去看他，你就会慢慢发掘出他的长处。这样，一旦下属有什么适当的提案，你也能立即接受，迅速做出决定。所以做起事来，也能如同流水般顺畅，否则，如果每一件事都要亲力亲为，或者每一件事都要向团队成员打破砂锅问到底，就可能会错误决策，或者延误决策时机。


●○ 不懂技术的面试官
 ○●

孙金龙是一家公司的人力资源部主管，刚接到总经理的任务，要招聘一名精通网络技术的技术员。

孙金龙是个技术门外汉，但他相信自己的迅速学习能力，他翻阅了一些技术书籍，学到了一些名词，草拟了一份笔试题就进行了招聘。结果，笔试的结果大大出乎了他的意料，很多前来笔试的应聘者在拿到卷子后，翻阅了一下就起身离场了。而真正做完了题目的却是技术一般，大多都是在其他公司应聘碰壁的人。

孙金龙立即“不耻下问”，找到一些笔试过的应聘者进行沟通，原来离场的那些人是认为这份卷子非常不专业，根本无法考察出技术员的真实水平，于是直接对孙金龙的公司失去了兴趣。

孙金龙立刻对面试环节进行了调整，将笔试题改成了开放题，让应聘者列举公司目标网络系统所需的搭建方案、硬件设施及报价。根据这些答卷，孙金龙进行了统计，选出了每类中出现频率最高的三个。

在第一轮面试中，孙金龙让通过笔试的应聘者对统计出的三种网络搭建方案分别发表自己的看法，并选择其中一种，对其他两种进行改进。而在第二轮面试中，孙金龙则让应聘者们对硬件设施发表了自己的看法。利用这个办法，到了最后一轮面试时，人选已经缩小为5人，孙金龙又通过报价环节的考量，成功招聘了一名最出色的人才。



团队领导者有时会充当面试官的角色，经常会碰到不是自己所擅长的领域。这时“平时不烧香，临时抱佛脚”地学一点皮毛就去招聘，只会让应聘者感觉到领导不专业。此时，只有谦逊好学，适时沉默，耐心分析，多观察，少发言，才会让应聘者感觉面试官的高深莫测，同时，也便于在自己不擅长的领域发现合适的人才。

如果我们能够保持谦逊，同时，关注决定成败的细节，我们就能够加速成长，加速进步，提高自信，加强我们的气场，从而拥有更多更好的赢的机会。


●○ 随时记录细节的领导
 ○●

朴新教育创始人沙云龙是我以前的同事。凡是与沙云龙打过交道的人都知道，很多年以来，沙云龙不会忘记任何事情，他手下的员工有任何问题，他都会及时了解到。

沙云龙每天都会接触到大量的各式各样的人，一不留神就会忘记重要的事或错过精彩的语句。俗话说“好记性不如烂笔头儿”，沙云龙开始动笔记录。久而久之，沙云龙就养成一个习惯，无论走到何处，随身都会带上一个小本子和一支笔。每逢他听到精彩的语言或者发现某人的一些问题时，他都会掏出小本子记录下来，并注明记录的准确时间。每隔几天，他就会找专人来整理他的本子，对里面的精彩论断进行整理加工，成为自己平时讲话的素材，并对记录的问题及时进行处理。

于是，沙云龙总是妙语连珠，在处理潜在问题的时候总显得“未卜先知”，在奖励的时候也总是言之有据，因为沙云龙能随时提供一份手下每位员工在过去某一具体时刻作过的贡献。

在这样的管理下，员工们感觉领导无处不在，时刻都在注视着自己，自己的贡献随时都会得到领导的赞赏，于是在工作时更加谨慎小心而充满激情了。



沙云龙的事例说明，激励并不是凭空的，所有的激励应该建立在贡献的基础上，赏之有据才能使人信服，更能使激励自身起到示范作用。而这些激励的背后是因为对于细节的巨大关注，并且成为了习惯。因此，我们在平时的管理中还得做一个“有心人”。


●○ 满地的橘子
 ○●

李峰最近有一点得意，因为他刚接到一个国际合作项目，这个项目数额巨大，更重要的是如果能做成，就为公司开辟了一个海外市场的切入点。想到自己即将可能成为公司名垂青史的功臣，李峰不禁有点飘飘然。

与对方代表路易斯的聚餐安排在了一家高档西餐厅。席间，李峰与路易斯交换了彼此对项目前景的看法，大家对项目合作的可能性都表示乐观。离开餐厅时出了一个小小的意外，李峰无意中撞到了一个拎着橘子的老伯，黄澄澄的橘子撒了一地。李峰眉头一皱，但随即对路易斯露出了标准的微笑，表示没什么大碍，想引导路易斯上车。而路易斯则好像没有看到李峰的动作，弯下腰帮着老伯一起收拾起了满地的橘子。

等一切安排妥当后，路易斯在车上对李峰说：“当你对那个老伯置之不理的时候，我就已经决定终止和你的合作。小事见素质，我不想跟一个没有责任心的人合作。”



团队组建初期，领导者要时刻注意自己的一言一行，因为我们的每一个举动都会被下属或客户看在眼里，初期的形象建立失败，不但会降低自己将来作为团队领导者的威信，也容易使一些规矩形同虚设。


●○ 七星级酒店的成功
 ○●

迪拜有一家全世界独一无二的七星级酒店——BurjAlArab。除去其精美的外形和奢华的硬件设施外，这家酒店在经营过程中非常强调细节，对每一位住客都有单独的档案。

预订之后，BurjAl-Arab会发送一份精美的纸质确认函，确认函是专门定制的，住客的姓名是直接用铅字打印的，而不是像其他酒店那样直接勾选称谓，手填姓名。落款也使用了标准的电子签名，体现出专业化。

住客在入住过程中可以得到全方位的服务，服务人员会根据观察到的细节为住客安排人性化的帮助。如有顾客询问景点信息，晚上他就会收到接下来几天的天气情况和周边的景点介绍。

而当住客离店之后，服务仍未结束。服务人员还会在节假日为以往住客送去节日的问候，让住客了解酒店还在关注着自己。

正是这样的服务让人体会到了宾至如归、物超所值，使得BurjAl-Arab大获成功，成为了世界上最豪华的酒店，造就了酒店业的传奇。



七星级酒店和五星级酒店的差距在很大程度上不在硬件，而在于软件。软件就是细节，就是服务，就是在细节之处体现的对于顾客的关注、关切和关怀，就是在细节之处体现的尊重、人性化和爱。我们要想提升自己的品质和素养，不妨从提升和改善软件做起，从细节做起，从发自内心的爱和责任做起。


●○ “星”图标VS一颗“心”
 ○●

Airbnb的心愿列表（Wish List）功能已经上线多年，团队计划进行优化，看看有没有更大的提升空间，以提高用户使用率。于是，2012年夏天，团队对这个功能重新进行了设计。

在完成了一系列的优化之后，又进行了一个很简单的小改动，就是将原来代表收藏功能的“星”图标改成了一颗“心”。结果，就是因为这个小改动，用户使用率提高了30%。

4个月后，数据显示，45%的用户使用过心愿列表（Wish List）这个功能，累积创建了超过10万个心愿列表。

对于这个改变的解释是：从“星”图标到一颗“心”的改动，使其功能价值过渡到了情感价值，进而提升了品牌价值，于是，对消费者也就更加具有感染力。



互联网时代是一个重体验的时代，苹果、谷歌、亚马逊、百度、阿里巴巴、腾讯，等等，从本质上讲，它们的成功可以说是用户体验的成功。

我们如果把产品体验中的任何一个细节比喻为一颗珍珠，珍珠从颜色、光滑度、形状到光泽、大小都还不错的话，把一颗颗珍珠串起来后，就成为了一条非常有价值的项链。同样地，把一个一个的细节连接起来，就形成了很好的产品体验。


●○ 总是忘带的钱包
 ○●

朱可是一家公司的经理，为人很友善，但就是有一个毛病，比较健忘，做事容易丢三落四。

一次，朱可组织手下的几个部门进行团队建设，员工们也都很高兴，但是朱可的健忘症偏偏这个时候又犯了，三次活动里有两次忘记提前预支费用，自己也没带钱包，都是底下员工们自己掏钱垫了，回来报销的事，朱可也总是忘记。几次下来，员工们都对朱可的团队建设失去了兴趣，甚至有员工私底下给朱可起了个“朱扒皮”的绰号。

从此，凡是和钱沾边的活动，大家都很自觉地对朱可“退避三舍”。



很显然，朱可忽视了一个很小但很致命的细节，这些并不能直接归罪于他的健忘，只能说明他对这些小细节不够重视。对细节忽视的管理者最终往往会在细节上栽跟头。人们常说，细节决定成败。至少，细节不决定“成”，但决定“败”。越是大人物，越是重视细节。刚入职场不久的新人，往往不知道细节的重要性，做事十分马虎，不能精益求精。而进入职场多年的“老手”，则变得高度关注细节，往往从一个细节中就能判断出重大的问题或者机会。所以，不要认为细节不重要。


●○ 吃饭识人
 ○●

张总是一名在业界享有极高声望的总经理，他有一项特殊的本领，就是通过员工在酒席上的表现，判断员工的可培养性。

他将他的理论总结如下：通过和别人吃饭我们总会发现人才，那么我们要提拔什么样的人？我们要提拔的就是吃饭的时候不轻易说话，但一开口就很有思想，同时把空间给别人的人。这样的人非常难得，不贪功，不冒进，在关键的时候靠得住。而什么人不用呢？我们身边有这样一种人，因为是自助餐，有的人拿的食物就会很多，结果一半都没吃完。这种人一般是不能用的，因为他觉得公家的东西不吃白不吃，于是就拿了很多，这种人肯定是不能用的。



张总是我非常敬重的一位朋友，也是一位管理大家，他给我讲的这些话也给了我很多启发。在中国的吃饭文化和酒桌文化中，有很多细节也是值得我们思考和关注的。

第五招：永葆坚毅，永不放弃


马云说：“今天很残酷，明天更残酷，后天很美好，但是大多数人死在明天晚上，看不到后天的太阳。”

卡内基说：“有人曾经问我，什么样的人最有魅力，我告诉他，自信做事的人最有魅力。自信来自于内心的坚定，而做事需要的是一种执着。”

孟子说：“故天将降大任于斯人也，必先苦其心志，劳其筋骨，饿其体肤，空乏其身，行拂乱其所为，所以动心忍性，曾益其所不能。”

王国维说：“古今之成大事业、大学问者，必经过三种之境界：‘昨夜西风凋碧树，独上高楼，望尽天涯路’，此第一境也；‘衣带渐宽终不悔，为伊消得人憔悴’，此第二境也；‘众里寻他千百度，蓦然回首，那人却在灯火阑珊处’，此第三境也。”

伏尔泰说：“天赋就是持续不断地忍耐。”

我也常常说：“只有你坚持了别人不能坚持的坚持，才能得到别人不能得到的。”



亚伯拉罕·林肯的一生看似非常苦。他曾经有过4个孩子，但3个早夭；22岁下海经商，失败了；23岁竞选州议员又失败；26岁未婚妻不幸去世；27岁精神崩溃；34岁竞选众议员，再次失败；之后再次竞选众议员，还是失败；45岁他改选参议员，也没能选上。但是，他一直都没有放弃，直到他51岁，才终于成功了，当选了美国的第16任总统。

日本四大经营之父中最年轻的稻盛和夫先生在创办现世界500强的京瓷公司之前，是个学习石油化学的普通人，对陶瓷一无所知。迫于生活压力，他进入了一家濒临倒闭的玻璃公司，每天没有订单，也没有任务，只是一次又一次地做着简单、枯燥的实验，然而由于他的坚持，他与通用电气公司几乎同时研制出了新陶瓷产品，并且找到了更简单有效的工艺，一个名不见经传的小研究员凭借自己的坚定执着，取得了一份比世界著名的通用电气公司毫不逊色的成绩单。


●○ 从侏儒到足球巨人
 ○●

2016年1月12日，阿根廷足球名将里奥·梅西第5次获得金球奖，成为历史上第一个5次获得金球奖的球员。

有媒体报道：“从带领巴萨在08–09赛季取得西甲、国王杯、欧冠三冠王，到击败C罗夺得2009年欧洲金球奖，再到国际足联掌门人布拉特给裁判们下达命令，但凡对梅西野蛮犯规的，都“格杀勿论”……种种荣誉和特殊待遇都足以说明，80后足球天才梅西是站在当代世界足球之巅的巨星。”

5岁时梅西开始踢球。但谁能知道，他11岁时被诊断出患有侏儒症，会阻碍他的骨骼生长而无法长高。父亲豪尔赫回忆说：“作为父亲，我最清楚梅西的病源于营养不良。阿根廷盛产世界上最好的牛肉，拥有世界上最好的奶酪，但那不属于我们。梅西是吃着土豆和胡萝卜长大的，是喝着那些没有油沫的汤后去踢球的。他从不抱怨，年纪轻轻就比谁都懂事，这一点没有人比我更清楚。”

巴西有“足球王国”之美誉，梅西和家乡罗萨里奥的孩子一样，从小就酷爱足球。侏儒症并非不可医治，但是注射生长激素每月花费高达900美元，家里的经济条件难以承受治疗费用。

2000年，梅西13岁，身高只有1.4米，他被足球教练库卡看中，去了巴塞罗那青训营拉玛西亚试训。首场比赛，他凭借娴熟的脚法、过人的突破能力，赢得了观众。他一边训练，一边还要完成为他制定的腿部系列运动。2003年，他的身高终于达到1.7米。



凭着顽强的意志，梅西终于改变了自己的不幸命运。如果他对足球有一丝一毫的动摇，命运则可想而知。他说：“压力总会存在，但我会尽全力去努力做好分内的事情。”

面对不确定性，面对困难，我们唯一的选择就是迎上去。不要说“我做不到”，因为人的主观力量是非常强大的，即使当一个人的身体力量完全垮掉的时候，其主观力量或者说精神力量仍然存在，并且能够发挥它强大的作用。


●○ 每天甩臂三百下
 ○●

有一次，苏格拉底对他那些期待新事物的学生说：“大家今天要学的是一件最简单的事，就是每个人把自己的手臂先尽量向前甩，然后再尽量向后甩。”说完，他还向学生们做了示范。在所有弟子都承认这个动作很简单后，苏格拉底要求弟子们每人每天这样挥动手臂300下，弟子们纷纷同意了，而且没有人认为这是件很难的事情。一个月后，苏格拉底把弟子们召集到一起，询问他们是否还坚持每天挥动手臂，结果发现有90%的学生在坚持。两个月后，还在坚持的弟子只有80%了。一年之后，当苏格拉底再次询问弟子们的坚持情况时，只有一个人表示他一直没有将这件简单的事放下。这个人就是后来成为了著名哲学家的柏拉图。只有他一个人坚持不断地做着这件人们都认为最简单也是最容易的事。



面对苏格拉底这道极容易的考题，绝大多数的弟子们都选择了放弃，虽然题目不难，却贵在坚持。而柏拉图能够成功，正是由于他的坚持。坚持需要毅力，需要耐心，凡事要想成功，不论难易，都贵在坚持。往往坚持到最后，才能取得胜利。柏拉图曾说：“耐心是一切聪明才智的基础。”这是他的心得与体验，也是至理名言。

古罗马诗人奥维德认为：“忍耐和坚持虽是痛苦的事情，但却能渐渐地为你带来好处。”

坚持和忍耐的确是痛苦的事，人们常常说，一件事如果过程你喜欢，那么结果往往不喜欢；而如果结果你喜欢，那么过程往往不喜欢。比如我喜欢睡懒觉，每天打游戏，这个过程我很喜欢，结果是考试不及格；比如我每天跑步很痛苦，结果却是减肥成功，身材结实，这个结果我很喜欢。所以，要想坚持和忍耐，必须有一个目标，想到这个美好的结果，才有可能忍耐达成结果的痛苦过程。

一个团队领导人要想成功，不可缺少的素质之一就是有毅力。为了保证每天旺盛的精力，团队领导人可能要每天早起锻炼，放弃一些可口的美食，甚至在员工们每天晚上和家人享受欢乐的时候去图书馆充电，这都需要有足够的毅力。毅力意味着对同一件事坚持不懈。很多人做事三天打鱼两天晒网，今天学游泳，明天学吉他，结果最后什么也没学好。而阿迪力和赛买提，练的是走钢丝，一辈子就只做这一件事，坚持了别人没有坚持的，结果走钢丝走得惊天地、泣鬼神。如果他们也是今天走钢丝、明天拉胡琴，可能就不会有这样的成就了。

天下没有不能交的人

团队领导者需要具备的第二个素质就是拥有良好的人际关系网络。我们常说，在中国做事情，关系很重要。实际上，这种现象并不是中国特有的，在美国或者其他国家做事情，关系同样重要。一个人生活在社会当中，作为一个孤立的个体是无法生存的，必然要和其他个体发生关系。费孝通认为，在中国传统社会中，“社会关系是逐渐从一个一个人延伸开来的，是私人联系的累积，是私人联系所构成的网络”。关系有血缘关系，包括家庭、亲戚或联姻等；社会关系，包括同乡、同学、师生、同事、邻居等；还有熟人关系、朋友关系、结拜兄弟关系等。可以说，无人不在家庭关系、社会关系、人际关系、组织关系、社团关系等各种关系交织的网络之中。从这种意义上讲，“关系”好了，才会有结实、完美、有弹性、有张力、有凝聚力的网络。

判断一个人怎样，就看这个人与谁交往。

评价一个人怎样，就看他和交往对象的亲密程度。

定位一个人的价值，就看他的交往对象能否不断深化和升级。

“一个人的水平就是他花费最多时间去交往的5个人的平均水平。”哈佛教授的这句引言值得我们深思，我们平时接触的人有时也会成为别人评价我们如何的标志。如果我们经常与成功人士在一起，那么其他人也会觉得我们是成功人士；而如果我们平时总和不上进的人混在一起，那么我们在其他人的眼中可能也就是一个“混混儿”。举个简单的例子，如果我经常交往的5个人都是大企业家大老板，我的水平显然不会低，收入应该也不低；但如果我经常交往的5个人是倒卖光盘见城管就跑的街头小贩，我的水平绝对不比他们高多少，日子肯定也过得很压抑，处在整天做白日梦、想着中500万的潦倒状态。

打造关系第一招：沟通

沟通是管理者最重要的工作，以至于日本“经营之神”松下幸之助认为，企业管理过去靠的是沟通，现在靠的也是沟通，未来靠的还是沟通。

有效沟通是管理者最基本的能力。如果仅仅只有两个人，沟通能力就不是大的问题，但是当面对20个、200个、甚至2000个员工的时候，沟通能力就会显得十分重要。有一位著名的管理学家说过，90%的问题是沟通的问题，90%的错误是沟通不当产生的错误。

物理学中，有一个力的合成法则，两个力的合力根据两个力的方向的夹角而形成，如果方向相反，合力为零；如果方向相同，合力翻倍。所以在团队中，要想使团队成员的力不至于抵消，就得让彼此使力的方向一致，调整这个方向和角度就需要沟通。而如果想让这个合力大于2，仅靠表面沟通产生的物理变化还实现不了，还需要让团队成员发生化学变化，让每个人都处在最合适的位置，才有可能事半功倍，让团队出现“1+1>2”的效果。这要求团队领导者拥有深度沟通能力，能够发现、发掘每一位团队成员的特点，平时需练就一双能洞察的眼睛。在生活中，我们要处理的事情太多了，涉及的关系也是五花八门，沟通范围广，主要包含以下7类沟通对象：父母、朋友、同学、老师、老乡、商业伙伴、竞争对手。这里我想重点讲的是在工作中的沟通。

在工作中，我们要特别注意以下三个方面的沟通：

第一，上下级沟通。也就是扮演好自己的角色，但同时不拘泥于这个角色。听起来很容易，其实操作起来很难。因为要想在工作上扮演好自己的角色，就意味着你要妥善处理好对上和对下的关系，这就需要你有很强的上下沟通技巧。对上沟通，让领导了解你努力工作的成果；对下沟通，让下属理解你决策的依据。如果沟通不畅，就会造成很多误解。有时因为我们自身或者周边人的职位升迁，平时融洽的关系突然间就仿佛隔了一层纱。实际上，上下级沟通，特别是和直接上级的沟通，非常重要。一个管理者往往管理着很多人，自己的决策方向是否正确，决定了下属们的职业发展方向。因此，管理者自己也要经常和自己的上级保持沟通。我发现，凡是在工作中业绩比较出色、受到大家认可的部门，他们的经理和上级领导的沟通都是比较顺畅的。作为团队领导者，最重要的沟通就是和直接上级沟通清楚业务的目标和方向，保持总体战略思路的一致。如果一个团队的管理者不能和上级在工作思路大方向上保持一致，那么可想而知将会出现什么样的状况。而现实是，很多管理者自己比较惧怕找上级领导沟通，结果往往走错方向，导致业务上出现重大问题。

第二，能力沟通。领导不是被叫出来的，同样，能力也不是吹出来的，而是在实际工作中通过自己的行动、态度、决策展示出来的，当你的下属看到你的能力，并最终认可你的时候，就说明你在能力沟通方面达标了，这也是团队管理者平时必须重视的一项功课。

第三，新老沟通。如今已经早非计划经济时代，那时候一旦到一个单位参加工作，只要单位不倒闭，基本一辈子就耗在那里了，但现在不管是在老牌国企还是新生民企，员工的流动已经成为一种习以为常的事情。那么无论我们是新来者，还是作为公司的“老人”，在对新同事关系的梳理当中，沟通就占了非常重要的地位。沟通不到位，就会导致彼此间坚实的壁垒，对工作的开展造成不利的影响。对于职场打拼人士，工作顺心在于沟通，工作开心在于联系，工作舒心在于合作，工作幸福在于分享、付出和共赢。


●○ 过热的空调
 ○●

小方是一位部门经理，一直提倡节约能源，平常以身作则，希望部门的员工也都能和他一样，凡事从公司的角度出发，注意环保。

有一次，小方在经过员工的办公室时，突然想到自己最近一段时间过于忙于公务，和员工们的交流少了很多，有不少员工很久没交流了，这样不利于部门沟通的顺畅。于是，他就推门走了进去。当时正值冬天，办公室里开着暖气，他的眼镜上顿时蒙上了一层水雾，看起来有些滑稽。

在简单寒暄了几句后，他就走出了办公室，突然，他意识到办公室里的温度有些过高，员工们进进出出多了可能会不小心感冒。于是，他又折回了办公室，说道：“温度这么高，小心别感冒了。”说完，他就径直离开了。

他走后，办公室里的员工们不禁面面相觑，想到他平时对用电用水几近“抠门儿”的行为，也不知小方是真的在关心他们，还是在委婉地表达对他们开空调“浪费能源”的不满。

几个员工纷纷感慨：“不就是看我们开空调了吗，还说得这么冠冕堂皇，有必要这么假惺惺的吗？”

几经思考之后，员工们关掉了空调。



小方的本意是为了员工们好，但为何员工们却不能肯定，反而担心是领导的一种变相批评，这只能说明小方与员工之前的沟通存在严重的问题。同样是一句话，不同的人或者同一个人在不同的场合下说出来会产生截然不同的效果。从这个案例中小方的表现，小方的说话艺术可见一斑，他说话没有任何的铺垫，也没有任何相关的解释，如此突兀的一句话难怪手下的员工会产生误会，而这样的情况发生多次之后，员工们就自然会对这样的领导心存芥蒂，严重阻碍公司文化的健康发展。

成见，就是阻挡我们有效沟通的一堵“墙”。

我想起了《喇叭与门铃》的故事。甲说：“新搬来的邻居好可恶，昨天晚上三更半夜、夜深人静之时突然跑来猛按我家的门铃。”乙说：“的确可恶！你有没有马上报警？”甲说：“没有。我当他们是疯子，继续吹我的小喇叭。”沟通是双向的，人们对待我们的方式有时正是我们没有发觉的自己对待他人的方式。

还有一个故事大家一定也不会陌生——《烧炭人与漂布人》。烧炭人在一所房子里经营，看见有一个漂布人搬迁到他的旁边来住时，满怀欣喜地走上去劝漂布人与自己同住，并解释说这样彼此更亲密、更方便，还更省钱。漂布人却回答说：“也许你说的是真话，但完全不可能办到，因为凡我所漂白的，都将被你弄黑。”沟通是有前提的，那就是你准备进行沟通的对象是可以被沟通的，沟通的心态是换位思考，沟通的目的是给予关心、增强理解和促成合作，从而达成共赢。故事中的烧炭人与漂布人的这次沟通就缺少上述前提，所以最终只能是无效沟通或无意义的沟通。沟通需要花费时间成本，并非所有的沟通都是有必要和有价值的。

所以，沟通的关键是换位思考，情商的本质是同理心。“己所不欲，勿施于人”，这是中国古代流传下来的传统智慧。也有一句话叫作“踏上脚蹬板，立刻变心眼”，说的是人在赶公交车的时候，还没上车，就希望车千万别关门，千万别开车，但是自己一踏上汽车的踏板，就立刻希望赶快关门开车，后面有多少人还在追赶就不管了。人的位置和立场一发生转变，立刻就会有不同的，甚至是相反的态度。例如，一个员工一定是希望公司多发钱、福利好，空调开到最足，纸张从来都不需要麻烦地双面使用。可是一旦成为管理者，有了利润的要求，立刻就会改变态度。没有换位思考，沟通就会变得没有价值，甚至越沟通越不愉快。


●○ 平静的调动
 ○●

张超是一位人力资源经理，最近他被布置了一项棘手的工作：到下属某子公司宣布人事调动。

一般人事调动都是比较简单的工作，但是这一次有所不同，这次调动的是该子公司的总经理张天翼，新上任的总经理王子鸣是从别的子公司调过去的——典型的“空降兵”模式。可恰巧，这位新上任的总经理是前任总经理的老对头，经常在业务上杀红眼，彼此看对方都有点不顺眼。这次张天翼放出话来，不会顺利进行交接，周围有不少竞争对手听到这个消息，都在暗自发笑，准备看笑话。

张超偷偷改了自己的航班，比预定时间提早了一天到达子公司，私下找到张天翼，进行了一番劝说，希望张天翼以公司的集体利益为重。而张天翼也不好意思地告诉张超，其实自己也没有想做什么，只是得到通知太突然了，没有思想准备，而且又是王子鸣来进行交接，心里有些不舒服。

话说开了就比较容易了，张超在心里也暗暗松了口气。第二天的交接仪式上，张天翼和王子鸣的激情拥抱，让很多抱着看热闹心理的人都大跌眼镜。



沟通也需掌握时机，讲究出奇制胜，在关键问题的关键时间点之前解决主要矛盾，通常可以收获奇效。


●○ “伙伴般”的领导
 ○●

提起技术总监孙凯，白鸟公司的员工都会不自觉地在嘴边浮出一丝微笑。与其他领导不同，员工们与孙凯在一起的时候，有时会忘记孙凯是一个领导。

这一切都归功于孙凯的独特管理方式。孙凯今年年近50，在白鸟公司所在的IT（Internet Technology）领域已经征战了近30年，有着丰富的经验。20年前，一个偶然的机会，孙凯被推到了管理岗位，于是孙凯在技术研究之余，还进行了管理方面的学习。

孙凯通过阅读发现，自己钦佩的杰克·韦尔奇在通用电气员工的眼中也是一名亲善的领导。杰克·韦尔奇每周都会花近10个小时的时间参与到属下部门的各个运营计划当中，并密切地与员工们进行交流，了解他们的得失。这种做法收到了奇效。类似的领导还有沃尔玛的总裁山姆·沃尔顿，他也是这样一位让人感到如伙伴般的领导。

于是，孙凯开始尝试着改变自己以前只谈技术不苟言笑的作风，主动和员工们打成一片。事实上，员工们也发现孙凯仿佛是一座融化了的冰山，除了提供大量有益的信息外，还逐渐让人感觉到一丝温暖。



我想起自己的一个好朋友，他是个技术牛人，但似乎总是有些“曲高和寡”的感觉，除了我以外，他鲜有朋友。几经琢磨后，我才发现，因为他有点书呆子气，十分吝啬他的笑容，也不会与人主动交流，这也是很多技术工作者的通病。


●○ 中午聚餐的领导
 ○●

某集团进行了管理架构调整，田明成为了该集团的北方区大区经理。上任后，田明与下属员工之间都不太熟悉，双方如同默契般保留了一定空间。

为了改变现状，田明采取了调整坐班时间、小幅加薪、组织团队活动等一系列手段，但效果不太明显，除了少数员工外，其他人还是保持观望的态度，并未对田明打开心扉。

经过思考，田明改变了之前面向集体的沟通方式，每天中午有意识地叫几名不同的员工一起吃饭，通过吃饭相互熟悉并了解员工的真实想法，通过部分员工了解其所在部门其他员工的想法和碰到的问题。田明通过午间聚餐，一旦得知哪位员工在生活或者工作上有困难，总会想方设法第一时间帮他解决。开始员工们认为是新老板的“三把火”，慢慢就会改变，但是随着时间越来越长，员工们发现田明是出自真心在为他们着想，于是更愿意将自己的想法和困难与田明沟通，田明也顺利地迅速缩短了与员工之间的距离。



田明采取的是一种比较“短平快”的方式，可以快速打开员工的心扉，但真正见效是需要时间来渗透的，需要长期在小事上去感动员工。


●○ 无能还是不用心
 ○●

马琳今年30出头了，是一位从业多年的财务工作人员，今年公司生意兴隆，财务部的小李却休了产假。老总大笔一挥，招聘了一名刚毕业的大学生小王来给马琳当助手。

小王是一个本分的姑娘，毕竟刚毕业，业务能力不是很强，但是非常老实，话也不多，人力资源部门就是看中了这一点将她招了进来。对于小王，马琳却有不同的看法，对人力资源的招聘也颇有微词。今年的公司业绩飞速发展，马琳的压力也大了，现在小李一休产假，更多的事情需要她来完成，本想人力资源能招到一位能立刻上手的熟练工，没承想招来的却是个经验不足、刚毕业的小丫头。马琳从开始就对小王有一个不好的印象。

这一天，马琳向小王催要数据，却发现小王卡在了一个工作表里，仔细排查后发现是小王把一个公式套错了。马琳不禁埋怨起来：“你是没脑子还是不用心啊，这么简单的表格这么长时间还会弄错，我当年一个下午就学会的东西，你怎么会弄这么半天，真不知道你的脑子里在想些什么！”

马琳说了几句气话，也没放心上，转身就走了。可小王听着，心里总不是个滋味，毕竟自己以前没做过这么复杂的东西，自己也一直很努力地在学，可上司马琳怎么老是对自己不满意呢，今天又说了这么重的话。想着想着，小王的眼泪就掉了下来。



像马琳这样发过火的团队领导者应该不在少数。从这件事来看，马琳并没有说错什么。当年马琳确实花了一个下午就学会的东西让小王做了一个月还会出错，是有生气的理由。但发完火、出了气之后，马琳会得到什么呢？马琳的火不但没能解决小王目前能力偏弱的本质问题，而且还打击了小王的自尊心，使两人之间的隔阂越来越大。小王甚至可能在伤心之余直接选择辞职，这对人手本来就不足的马琳来说，无疑是雪上加霜。


●○ 亚伯拉罕·林肯号症候群
 ○●

亚伯拉罕·林肯号症候群这个名字的由来，其起因是1995年10月，在加拿大纽芬兰省海岸所发生的一起事件。以下是航空母舰亚伯拉罕·林肯号与加拿大当局对话的真实记录：

美国：请将你前进的路线向北方转15度，以避免相撞。

加拿大：建议你们将前进的路线向南转15度，以避免相撞。

美国：我是美国海军舰队的舰长，我再说一次，请改变你们的路线。

加拿大：不，我再说一次，你改变你们的路线。

美国：这是美国航空母舰林肯号，美国大西洋舰队中第二大的航空母舰。我们有3个摧毁系统、3艘巡洋舰，以及数个支持的军舰。我现在命令，将你的路线向北转15度，要不然我们就会执行对应措施，以确保舰队的安全。

加拿大：这里是灯塔……完毕。



沟通时不仅传达的信息要明确，首先要清楚沟通对象是谁，要知道自己是和谁在对话，知己知彼，否则就有可能阴错阳差。产生误会不说，更大的问题是耽误了时间，降低了工作效率，甚至造成重大损失。

打造关系第二招：打动人心

中国有句流传千古的话——士为知己者死，女为悦己者容。我们现在当然不需要他人为自己赴汤蹈火、寻死觅活，但是他人为你付出的激情和冲动却是源于一份“知己感”，也就是你被别人认为是他的知己，他才会心甘情愿地为你付出。从初识到知己，不可或缺的步骤就是“被打动”，也就是俗称的关系变好。要知道，“动之以情，晓之以理”，其实往往是要先动之以情，才能晓之以理，没有“情”的作用，很多时候“理”是讲不进人心里的。我们做任何工作，最高境界就是打动人心，而要做到这一点，我们必须打动7类人的心：

1.打动“我”的心

我们要通过我们的工作本身来打动团队里的每一个人，也就是打动我们的合作伙伴。“力争异己权利的勇气是罕有的，但是承认异己权利的气量更为罕有，弱者对强者的反抗是可贵的，但是强者对弱者的宽容更为可贵。”

2.打动“他”的心

所谓的“他”是指除了自己部门之外其他部门的合作伙伴。我们做工作不容易，每天都要和其他部门进行沟通协作，表现好了都可能会受到其他部门的挑剔，表现不好则可能会受到无情的批判。想要摆脱这种局面，真正引领部门、打动人心的话，必须打动这个“他”，实现机构内跨部门的友好合作。

3.打动“你”的心

所谓的“你”是指机构内核心竞争力的代表者。这些代表者就是公司内优秀员工的群体，如何和他们打交道，这也是一门学问。

4.打动“家人”的心

所谓的“家”是指“你”、“我”、“他”工作生活的地方，就是企业本身。有时候这个“家”上面有一个“大家”，就是分公司上面还有集团总公司。作为在职场打拼的我们，要打动“家人”的心，就是要和同一个集团内其他业务板块的同事打成一片。

5.打动“对手”的心

竞争对手就是在“社区”里同样想创建五星家庭，和你竞争的另一个“家”，虽然这个“家”不是你我的居所，但一样要打动。

6.打动“社区”的心

所谓的“社区”是指利益相关者，比如政府、街道、督察等等。

7.打动“社会”的心

这就要求你从“社区”迈出去，走向社会，担当起更大的社会责任，用自己的行动回报社会，进而打动社会的心。


●○ 为了自己而做事
 ○●

我常和人说，今年是我参加工作的第28年，我在过去的近30多年里一直很勤奋，一直很努力，一直很刻苦，我在任何一个工作单位里都很拼命。很多人都会问我为什么那么拼命，我觉得可能是源于父亲对我小时候的教育，我父亲是老三届毕业生，遭受过很多打击。受时代的影响，我父亲没上成大学，回到农村艰难度日，虽然生活窘迫，但是他对我却是“高标准严要求”，有点望子成龙的意思。当我懂事以后，我慢慢体会到，其实每个人都希望能够把自己变得稍微好一点，让别人能够看得起。我就是保持这样的想法一直到今天。我突然发现这个简单的想法背后是：我做任何事情不是为了别人做，而是为了我自己在做，为了实现我的梦想。



说到花钱做事，一般可以分为四种：用别人的钱为别人做事，用别人的钱为自己做事，用自己的钱为别人做事，用自己的钱为自己做事。不少人只是在乎钱，却没有意识到对于我们每个人而言，最宝贵的是时间，是青春年华，是体验和经历。换句话说，我们是用自己的时间为别人做事，还是用自己的时间为自己做事，我们是用自己的时间去赚取钱财，还是用自己的时间去影响和改变社会？当我们能够为了自己做事而去投入、历练并且有所担当的时候，我们成长得最快。要打动别人，就得先打动自己；要打动自己，先让自己有所担当；要让自己有所担当，就得记住做任何事情不仅仅是为别人做，也是在为自己做，从而让自己变得更加完美，更有韧性，更有魅力，更有责任意识，更值得信赖，进而就会打动人心，赢得尊重，变得更加开心！


●○ 每天的热茶
 ○●

小钱是一家公司的实习生，每天，他都早早到公司，拖地，浇花，并烧上一壶开水，给自己周围的同事都冲上一杯浓香的咖啡或是热气腾腾的绿茶。

开始时，大家觉得小钱是新来的，可能是想通过这个和大家拉近距离，也都善意地主动和小钱聊聊天，拉拉家常，在表面上表现得比较亲密。

而接下来的一个月，小钱天天如此，人们才发现，这原来是小钱的本性流露，大家不由自主地都喜欢上了这个勤快的大男孩。

实习结束后，小钱被破格留了下来，而小钱早到服务的习惯也一直延续了下去。



有些事做一天简单，做一个星期也简单，难的是每天都做。凡是有意义的事一般都是需要毅力的，特征有两个：简单，需要坚持。当我们能够一直坚持自己善良的那一面去对待别人时，我们就一定能够打动他们的心。


●○ 教会徒弟，饿不死师傅
 ○●

在IT业，员工的流动性大已经是一个公开的秘密。同时，IT界还流传着一句话，叫“教会徒弟，饿死师傅”。

徒弟一般都比师傅年轻，这就意味着徒弟有脑子快、体力足的优势，所以，总有些师傅在某些技术环节上留一手，不教给对方，因为技术是师傅唯一的优势，一旦这个优势也被徒弟超越了，自己离下岗也就不远了。

阿强好像是这其中的一个例外，每逢有新员工过来请教时，阿强总会放下手头的工作，耐心地对新人进行指导，直到对方搞懂为止。为此，阿强还经常会影响到自己的进度，有时只得留下来加班补上上班时没完成的那部分。

不少人劝阿强不要太傻了，说：“阿强，你做东西本来速度就不算快，回头把人家都教会了，你们头儿不要你了怎么办？”

阿强每次都是笑着说：“不会的，不会的。别人弄不明白的时候会很痛苦，我也是这么过来的，怎么能看着他人受罪，自己偷着乐呢？”

阿强的态度感动了周围所有的人。每次公司内有业务招标，只要阿强有想做的想法，同事们都会主动地让阿强先挑。等阿强挑完后，大家才开始进行竞争。



当今社会的显著特征是开放、共享、对等和全球运作，我们如果还做不到在工作单位的开放和分享，何以奢望未来能够站在更高的山峰，饱览那番美景啊！我曾接触过很多像阿强这样的员工，每一次接触都让我热血沸腾。虽然，和他们接触我也许并没有获取什么，但是从他们身上看到的那种真诚、正直、热情和执着，会让我兴奋不已。只要你真实、真诚和正直，只要你无私、无我和公平，就会感动他人，打动人心。


●○ 本末倒置的研讨会
 ○●

一位朋友开了一家IT小企业，以中间件技术研发为主营业务，获得了一个看起来非常好的机会。微软看中了他们正在研发的一项技术，这项技术与微软的Vista平台能够有一个很好的无缝拼接，带来非常好的用户体验。微软决定就这项技术对主要目标用户进行一次研讨会。

为了准备这次研讨会，这家公司作了精心的准备，几乎每位员工都在挑灯夜战，摩拳擦掌，期待能够达成这项合作。

当研讨会开始的时候，全公司确实都发挥出了良好的状态，不少员工在现场与微软的工程师一起向用户们展示了自己对Vista平台的认知。由于之前的充足准备，当Vista操作系统的展示结束时，距离之前约定的研讨会时间只剩下10分钟。公司的首席技术官这才想起自己的技术还没介绍，于是匆匆上阵，只说了不到一半自己的优势，时间就到了。大部分参会者在会后都不无遗憾地表示自己本次前来是想好好了解公司的这项新技术，而对于Vista平台，他们虽然了解的不如公司的员工这般深刻，但也都知道这是一种趋势，目前是苦于没有合适的中间件而无法大规模推广。这次本是个非常好的机会，但却收获甚微，而这些参会者不少都是从外地赶来，研讨会一结束就匆匆离开，不能留下再作深入了解了。

最终，这次研讨会只能以没有意向的结果收场。



这个朋友事后跟我说，这次研讨会的失败是因为自己的认知和定位出了问题。每个成熟公司都应该有自己的核心竞争力和拳头产品，在拥有这些的时候不会抓住时机进行展示，就无法给自己足够的信心，自然也就无法打动他人的心了。


●○ 对下属要用心
 ○●

林芳是一位部门经理，她常给部门的每一位下属通过微信发一个动画图“你是最棒的”，但从来都不提称赞的理由，更不写任何文字。发了几次以后，下属在底下议论：“这大概是别人发给她的，她转发给我们了。”

乔治·布什有一次结束了欧洲之旅，在返回的飞行途中，亲自为40名随行人员分别写了40张感谢卡，而且每张感谢卡写的都不一样。



林芳的想法很好，但做的时候不用心，效果适得其反，给人一种虚假的感觉。一般情况下，太多相同的卡片可能无法真正传达诚意，有可能使每一张都失去了价值，但乔治·布什这40位随行人员，一定会十分珍惜各自的那张感谢卡。

以下属喜欢的方式表扬他们，拍拍他们的肩膀或就某件具体事情称赞一下，会有意想不到的效果。

从某种意义上说，特蕾莎修女是一位最令人尊重的领导者。她是塞尔维亚人，但去世后她的遗体却被印度人民留在印度。出殡那天，她盖着印度国旗，被12个印度人抬着，印度总理带头向她下跪，所有的印度人民将她视为印度人。唯一特别的是没有给她穿上鞋子，因为她尽管早年在英国受教育，但在印度时一直不穿鞋。人家问她：“特蕾莎修女，你怎么不穿鞋啊？”她说：“我服务的印度大众都太苦了，他们很多人都没有鞋穿，我如果穿上鞋，跟他们的距离就远了。”正因为如此，戴安娜王妃在见到特蕾莎修女时都因自己穿着一双高跟鞋而表示羞愧。特蕾莎修女的影响力不仅在印度，也远远超越了国界。科索沃战争期间，交战双方听说她在战区内立即停火，直至她将所有的妇女和儿童带离战场，这让时任联合国秘书长的安南也自愧不如。

特蕾莎修女也一直是我很敬仰的人，每次想到她，我就会想到余世维的“原子炉”原理：从构造上来看，原子炉的中间是燃料槽，周围是一圈管道。管道上方垂着的是中子棒，又称“控制棒”，原子炉的发电就是靠着控制棒的分裂获取能源。如果团队的领导者有着足够的魅力，就会如同这根中子棒一样，不断分裂，释放出能量，影响周围的团队成员。

打造关系第三招：善于帮助别人

2004年的湖人队号称拥有NBA历史上最豪华的阵容，他们在总决赛中的对手是14年来第一次闯入总决赛的东部球队底特律活塞队。赛前，除了活塞队的球迷外，几乎所有人都认为湖人会夺冠，毕竟科比、奥尼尔、马龙、佩顿带领的湖人队群星闪耀，每一个位置几乎都是联盟的顶尖球员，再加上有传奇教头菲尔·杰克逊，在很多人看来湖人已经是一支“无敌舰队”。相比之下，平民式的活塞队十分不被看好。但是，让人大跌眼镜的是，湖人居然几乎没有作多少抵抗便以1∶4败下阵来。湖人的球星们在比赛中的互掐与活塞队的流畅配合形成了鲜明的对比。

明星员工的内耗和冲突往往会使整个团队变得平庸，在这种情况下，1+1不仅不会大于或等于2，甚至还会小于2。在工作团队的组建过程中，管理层往往竭力在每一个工作岗位上都安排最优秀的员工，期望能够通过团队的整合使其实现个人能力简单叠加所无法达到的效果。然而，在实际的操作过程中，众多的精英分子共处一个团队之中反而可能产生太多的冲突和内耗，最终的效果还不如个人的单打独斗。

在通常情况下，团队工作的绩效往往大于个人的绩效，但也不是那么绝对，这取决于团队工作的性质：如果团队的任务是要搬运一件重物，单凭其中一个成员的力量绝对搬不动，必须要两个以上的成员才行，这时团队的绩效要大于个人绩效，1+1的结果会大于或等于2；但如果换成是体操比赛中的团体项目，最后的成绩往往会因为某个成员的失误而一落千丈，这时，团队的绩效还不如其中优秀成员的个人成绩，1+1的结果反而会小2。


●○ 螃蟹理论
 ○●

钓过螃蟹的人或许都知道，篓子中放了一群螃蟹，不必盖上盖子，螃蟹是爬不出去的，因为只要有一只想往上爬，其他螃蟹便会纷纷攀附在它的身上，结果是把它拉下来，最后没有一只能够出去。企业里常有一些人，嫉妒别人的成就与杰出表现，天天想尽办法破坏与打压，如果不予去除，久而久之，组织里只剩下一群互相牵制、毫无生产力的螃蟹。



陈毅说：“一喜得帮助，周围是友情。”善于帮助就是善于制造愉快的体验，给予帮助就是打造可靠的友情。我们在生活工作学习中的相互帮助，使彼此的资源得到共享，感情得到交流，特别是共同解决了独自无法解决的问题，完成了工作任务，实现了个人价值的提升，让团队成长，使得每个人都可以分享到成功的果实。相反，螃蟹们的相互制衡、破坏和拉扯最后的结局是等待悲剧时刻的到来。

关心别人、重视别人，必须具备高尚的情操和磊落的胸怀。当你用诚挚的心灵，使对方在情感上感到温暖和愉悦，在精神上得到充实和满足，你就会获得和体验到一种美好、和谐的人际关系，你就会拥有许多的朋友。

列举自己最亲密的朋友时，仅仅不到一半的全职员工会将一名同事列入其中。大多数情况下，邻居比同事更容易成为好朋友。当被问及愿意和谁讨论“重要的事情”时，也只有不到一半的员工将一名同事列入可以接受的名单中。


●○ 救人
 ○●

在一场激烈的战斗中，上尉忽然发现一架敌机向阵地俯冲下来。照常理，发现敌机俯冲时要毫不犹豫地卧倒。可上尉并没有立刻卧倒，他发现离他四五米远处有一个小战士还站在那儿。他顾不上多想，一个鱼跃飞身将小战士紧紧地压在了身下。此时一声巨响，飞溅起来的泥土纷纷落在他们的身上。上尉拍拍身上的尘土，回头一看，顿时惊呆了：刚才自己所处的那个位置被炸成了一个大坑。



读到这则故事的时候，我不禁想起了小时候，父亲带我和弟弟去干农活，因为太皮太淘，父亲就让我和弟弟一人提一些吃的。对年幼的我们来说，这些吃的无疑是一个比较大的挑战。于是我和弟弟就不时你提我的，我提你的，换着手，谁都不想多拿一点，但都希望能感觉轻松一点，当然，事实是东西还是那么重。后来，爷爷找来一根棍子，把吃的都挂在上面，我和弟弟一人扛住棍子的一头，顿时，我们都轻松了。

从那时起，我便隐隐约约体会到，在我们人生的大道上，肯定会遇到许许多多的困难。但我们是不是都知道，在前进的道路上，搬开别人脚下的绊脚石，有时恰恰是为自己铺路。


●○ 老人的感激
 ○●



以下这则故事是摘自我以前的同事刘畅给我发送的邮件，她让我分享了她的感动，我想这里面最重要的就是帮助别人和善于帮助，懂得感恩和懂得回馈了。在帮助他人和接受帮助方面，小事不小，最能打动我们的也是那些不经意、不刻意、不做作的小事，帮助中存在的那一种“真”才最让我们感动。


2009年1月19日晚，在完成了短暂的旅行后，我从深圳返回武汉。那晚登上飞机的时候，我已经觉得很累很累了，可是之后飞机上发生的一件小事却让我回味良久。

首先，一位中年男子兴冲冲地跑到我身边说：“小姐，你一个人吗？可以跟我换个座位吗？我想和爱人和孩子在一起。”“呵呵，没问题。”

我笑着回答着马上起身，陪伴我的有他和他爱人的微笑和连声的道谢。

我亦心情大好。到新的座位坐下，正准备闭目养神，却听到左手边的老奶奶对空姐说：“我扣不上安全带，请你帮一下忙。”我仔细一看，这才发现老奶奶的双手畸形，几乎完全没有手指，好像只有大拇指比较正常。看了顿时觉得心疼的我立刻为老奶奶扣好了安全带。接着一路上，我一直想尽力照顾她，帮她放下小桌板啊，放倒座椅休息啊，拆开吃饭时的各个包装袋啊。真的，看着老人行动那么不方便，我就好想给她帮一点点忙。

老人很友好，好多次对我说：“谢谢，真的太感谢了！没有你，我都不知道该怎么办了。”我说：“呵呵，没什么的，坐在您身旁的乘客都会这样的。”就这样，一个多小时的飞行差不多就要结束了。

在飞机就要降落在武汉天河机场的时候，老人喃喃地说：“我就是不知道你的名字啊，你这么好的闺女，以后去看你啊。”听到老人这样说，我有点意外。于是，我很开心地告诉了老人我的名字。我们这才开始了正式的对话，我也才知道，老人已经83岁了，大女儿女婿都是武汉大学的教授，都已经退休了。二女儿在深圳工作，她刚刚去那边玩儿了几个月，今天一个人搭飞机返回武汉是要一家团圆过大年的。二女儿一家第二天会开车返回武汉，怕老人车马劳顿，才选择了让她一个人坐飞机。下飞机了，老人对乘务员说：“这个姑娘好，帮了我很大的忙。”到了出口处，见到了小儿子，她也这样说。他们一直对我说谢谢，搞得我真的很不好意思，一个劲儿地说“不用谢，没有啦，都是应该的”等等。

但是，我的心里好暖。

这些年，我的理念一直是，不论在哪里，只要我能够因为我的存在，给别人带来哪怕多一点点的温暖和力量，多一丝丝的信心和快乐，我都会出于本能地想去做些什么，这丝毫不是为了什么功利的目的，为的只是自己的内心能够得到真正长久的踏实、幸福和满足感。

我想到了快乐，想到了一个学佛的朋友说的“随喜”——一个人如果能把自己的心打开，与别人分享，如果真的能快乐着别人的快乐，那么他的快乐就会特别多。

我想，我就是这样一个幸运的人吧。



我们常说，善于自助者才能善于助人，我在广州有个朋友白手起家创业做外贸生意，开始时得到了合作伙伴及朋友的鼎力支持，发展前景很被人看好。随着对行业的了解，他打算自己建立厂家为自己供货，但是当时的他徒有营销资源，而没有技术，没有资金，风险很大。一个偶然的机会，他突然发现，其实过低的技术壁垒对他来说不一定是坏事，他改变了方针，抱着帮人就是帮己的态度，广结善缘，同时也积极接受着其他小厂商的帮助，现在他已经俨然成为一个小商圈的中枢了。我们可以发现，我这位朋友正是利用互助共赢的方式为自己建立了良好的商业关系，也帮助他在商业竞争中获得了前进的阶梯。的确，互惠互利是商业的基本原则，真诚地帮助别人，总有一天能够得到回报。

你的判断从哪里来

人类已进入知识经济时代。按照经济合作与发展组织的说法，知识经济就是以现代科学技术为核心的，建立在知识和信息的生产、存储、使用和消费之上的经济。经合组织在《以知识为基础的经济》中将知识分为四大类：知道是什么的知识、知道为什么的知识、知道怎么做的知识、知道是谁的知识。

当我们认识一个人的时候，我们会认识他三次：第一次可能是通过他人的介绍，我们认识的是其他人眼中的那个“他”；第二次可能是亲眼见到这个人本身，这时我们会看到这个人的五官外貌，对这个人有一个直观的认识；第三次认识则可能是与这个人进行几次沟通交流之后，这时你会重新认识一个隐形的“他”，对他的性格、人品、能力有一个全新的认识，判断的标准就是在沟通中这个人所展现出来的谈吐和睿智，这就是一个人的知识积累的体现。

东方朔曾经告诉汉武帝刘彻：高山只能与高山对话，高山只能与低谷沟通。这句话有三重境界。

第一重境界是：高山在很多时候是很狂傲的，不屑于与低谷对话，我们如果想与高山对话，那我们就必须变成高山，才能有与高山对话的资格。

第二重境界是：有一天，我们成为了高山，获得了与其他高山对话的权利，也习惯于拒绝了与低谷的交流。但是可能正是我们不愿意去沟通交流的那个低谷，10年之后一跃成为了更高的高山，成为了珠穆朗玛峰。这个时候，他成了高山，而我们则成了他眼中的低谷，我们再一次无法与他沟通交流了。而如果我们想一直能与我们眼中的高山对话，那么我们就必须真正地去帮助所有的人，包括那些可能目前在我们眼中的低谷。和他们一起学习，一起成长，一起成为高山。那么有一天，即使他成为了珠穆朗玛峰，但是他仍然能够想起是我们曾经让他变成更高海拔的高山，他还是会愿意和我们一起沟通交流。因此，我们自己的学习就非常重要。

第三重境界是：即使我们自己目前是个低谷，但是如果我们能够以很谦逊、很虔诚的心态去与高山交流的话，也许可以感化对方，让高山来帮助你。如果我们已经是低谷了，还不保持谦逊的心态，反而索性不理睬高山，那么我们就只能一天天成为更低的低谷。


●○ 想变成风的男孩
 ○●

“求你教我变成风吧，只要一会儿就行。”男孩说，“好让我们能够谈谈人和风的无限潜能。”

风十分好奇，这可是它从未遇到过的事情。它很愿意和男孩探讨这个话题，但是却不晓得如何将人变成风。要知道它经历过多少事啊！它塑造过沙漠，吹沉过船只，吹倒过成片的森林，穿越过充斥着音乐和各种怪异噪音的城镇。风认为自己已经是无所不能了，而与此同时，这里竟有一个男孩说，作为风，它还有许多其他可以做到的事。

“这就是人们所说的爱。”当看到风快要答应他的请求时，男孩说道，“当心中有爱的时候，我们就能化为天地万物中的任何一种。当心中有爱的时候，我们根本没必要弄懂发生的事情，因为一切都发生在我们自己身上。人是可以变成风的，当然，必须有风来相助。”



这是《牧羊少年奇幻之旅》中的小故事，男孩与风之间的关系就像高山与低谷，处在低谷的男孩始终无法触及如高山般的风，但是男孩没有放弃，并且找到了低谷向高山进发的途径——“爱”。这种“爱”在男孩心中是一种信念的象征，而在低谷向高山转变的时候同样需要这样的一种坚定信念，需要持续地获取和索求知识。

据说当年有个人想去见老子，想向老子当面求教。他在老子那儿恭恭敬敬地待了好几天，老子一直没说什么话，但是这个人的态度却始终很虔诚。最后老子点了点头，点拨了一下他，他就悟出了自己的学问，成为了高山，成为我们今天所敬仰的人。

这就是高山的力量。如果我们想从高山汲取到我们所想要的知识，我们就必须时刻怀有谦逊的心态，不断地学习。

有不少人说，现在中国的学位都是混的，华而不实，这是吃不到葡萄说葡萄酸的心理。我经常鼓励我身边的人，有可能的话，多读些书，再有可能的话去学校深造一下，要保持一种学习的欲望。当我们不断获取知识时，我们自己也会在不知不觉中进步，我们将来就会比别人好一点。其实，只要具有学习的心态，在哪儿都可以学习，不一定非要在教室里。有的人干不了多久就觉得自己学不到东西；而有的人在一家企业工作了八年十年，还在不断成长进步，职位提升、薪水增长，人和人真的有这么大的不同。我对员工说，如果你觉得在一家公司学不到东西，你即使换了个地方也还是学不到东西。能否学到东西，不取决于你待在一个什么样的地方，而取决于你有什么样的心态。

直觉是人类的本能知觉之一，作为一种心理现象贯穿在我们的日常生活中。直觉是基于人类的职业、阅历、知识和本能存在的一种思维形式。直觉类似大自然中的空气，当你想捉到它的时候，它会消失得无影无踪；当你不在意的时候，它会像神来之笔给予你意想不到的意外和惊喜。

我们经常会说，直觉判断就是常识判断。直觉不错，也是指一个人的常识不错。直觉判断的正确实际上依赖的是间接的、内在的、深层次的逻辑分析能力的强大，需要在平常的工作、生活和学习中历练和驾驭。


●○ 上班玩游戏的领导
 ○●

刘大海在经济环境大好的时期跳出了原来的公司，下海开了一家小型外贸公司。由于有经验，他在创业初期幸运地接到了几笔大单子，公司的业绩还不错。刘大海本人比较朴实，对员工也非常好，经常手把手地教他们如何处理业务，自己也很投入，每天朝六晚十，员工们也感觉跟着这样一个领导很有工作干劲。

经过起步阶段的紧张之后，员工们都适应了快速的工作节奏，业务能力也都有显著提高，刘大海看在心里非常高兴，而需要他直接去处理的事情较之以前也少了很多。甚至有的时候，他发现自己上班也没太多紧急的事情需要处理。于是，刘大海开始采用弹性工作制，有时上班没事干的时候，还会玩儿两把游戏。

一次，刘大海正玩儿游戏时秘书敲门告知有人找，他放下鼠标就出了门。秘书则进门帮刘大海整理桌面，看到了刘大海的电脑屏幕。

秘书出门后和几个关系好的同事抱怨了几句，说自己干得这么辛苦，老板却在玩。言者无心，听者有意，刘大海逼员工加班加点干活，自己却在上班时间玩儿游戏的消息瞬间传遍了公司。

渐渐地，员工们的积极性明显下降，有的员工也开始在工作时打开各种聊天工具找朋友闲聊了。



故事中的刘大海曾是我的邻居，看到他的衰败，我感叹不已。做领导的职责之一就是要起表率作用，要成为标杆，这也是一个基本的直觉判断，要融入我们的血液才行。刘大海的经历可要值得我们职场打拼的人士警醒，一些小错可能就会引发蝴蝶效应，给团队带来一种不良的暗示。


●○ “喜欢拎包”的部门经理
 ○●

我出差非常多。记得有一次去某地视察工作，一下飞机就发现某部门的王经理和办公室秘书小刘在出站口迎接。我心里顿时有点不太高兴，因为我在会议上多次强调要节省不必要的人力损耗，尤其是集团内部的接待，尽量从简，让地方机构能将更多的时间投入正常工作中。但是毕竟部门经理也是一番好意，我也就没有当面批评，打算在之后的工作汇报时提点一下他。

到了出站口，王经理伸手要替我拎包（我的包可是很有分量的），我拒绝之后耐不住人家的坚持，还是把包给了王经理。不料，王经理接过包后，一转手就扔给了小刘：“小刘，你帮忙拎着！”



王经理执意要替我拎包，我还以为他真是好心为我拎呢。出乎意料的是，刚接过我的包，他就快速转交给小刘，而小刘作为一个体单力薄的女孩子，拎着那个沉甸甸的包，不知心里该作何感想。顿时，王经理在我心目中的形象就大打折扣。后来，该学校进行绩效考评，果然不出我所料，王经理的考核结果非常糟糕。记住：只对上，不对下，必然出差错。

经验值约等于财富值

做团队的领导者还需要有丰富的经验。什么叫经验？我举个经济学的例子，以前我们说到金融危机，会说到1929年的金融危机，会说到1987年的“黑色星期一”，会说到1997年源自泰国的亚洲金融危机。今天我们还会说到2007年的次贷危机和2008年席卷全球的金融海啸。

以前我们总是说我们懂一点金融危机，而今天我相信大部分人都比以往更关注和思考金融危机了。今天，我们关于金融危机对我们实际生活可能会产生直接影响的体验更加全面了，我们开始全方位地思考我们人生的所有意义。而这就是经验，我们在经过这么一个风云突变的时代之后，内心或是变得不安，或者变得强大起来。


●○ 未卜先知的领导
 ○●

小张毕业后直接加入了一个创业团队，团队的领导是李总，一个曾自己开创过三家企业的中年人。但在小张的眼里，李总就是一个“半仙儿”。每次团队的发展遇到瓶颈的时候，李总都会显得非常平静，点出什么地方还需要改进，而事实上，每次按照李总的意思进行整改之后，以前的问题就烟消云散了。

这次，创业团队似乎又碰到了麻烦，客户仿佛约好了一般，集体消失不见了。整个团队都急得如同热锅上的蚂蚁，但李总却对大家摆了摆手：“别急，大家只要按照原计划完成自己的工作，下周三，我们的生意会重新恢复正常。”

仿佛有着一种魔力，刚才还焦躁的团队突然安静下来，接下来大家各司其职，直到下一周的周三，业务真的如同李总所说的那样恢复了正常。所有的团队成员都松了口气，同时也在心里暗暗地佩服李总。



我就曾碰到过很多职场新人，他们总是惊讶于我能迅速点出他们的想法，仿佛我已经认识他们多年了一样。其实，我只不过是看过了几百个和他们有类似经历的人而已。管理大师德鲁克曾经说过，“什么是成熟的企业？唯有经历两次成长危机的企业才算得上是成熟的企业”。我说，“什么是成熟的个人？唯有经历两次或者多次成长危机的个人才算得上是成熟的个人”。其实，这里的经历就是经验的获得途径，只是要我们多用心，多体察，多学习，多感悟，多总结，多升华，多应用，多分享，多历练！


●○ 烦琐的维护手册
 ○●

高天雨是个刚毕业的计算机系学生，毕业后找到了一份编写代码的工作。带他的是一位叫李思成的老技术员工。

第一次找到正式工作，高天雨非常兴奋，在接到任务后，立刻就投入到紧张的代码编写中，几天时间完成了数万行的代码，并且调试成功。他将代码提交给了李思成，感觉非常得意，这么快就完成了第一项任务，让他非常有成就感。不料，李思成很快就把他的代码打了回来，要求他添加注解，制作维护手册。

这让高天雨非常沮丧，原先在大学学习计算机语言时，他就非常讨厌做维护手册，很多时候，解释的内容比代码本身还长，投入了时间却得不到相应的成效，总让他感觉有点吃力不讨好。但毕竟是工作，高天雨只能一边抱怨一边进行补写。

几天后，当他将维护手册与代码一起提交时，李思成才露出了笑容：“小高，效率不错嘛，年轻人就是动作快，这次任务完成得非常漂亮。”

高天雨在高兴之余，抱怨了一句：“如果没有这个维护手册，我都可以再完成一个相同工作量的任务了。”

李思成听到这里立刻严肃了起来：“小高，我了解你的想法，你刚毕业，脑子灵活，认为这些维护起来非常容易。我在你这个年纪也确实有过这样的想法，但是后来我为之付出了代价。有一个项目因为时间紧，我没有让程序员即时编写维护手册，只是一味赶进度。结果一年后，当客户要求进行系统升级时，当时编写的程序员已经离职，我们花了几天时间都没能完全了解他当时的思路，最后不得已只能当作一个新的项目重新安排人手。仅这一项就让我们承担了十几万的额外支出。”

高天雨后来也看到了李思成提到的那个难解的程序，他花了一段时间研究后发现，程序确实编写得很巧妙，但是对于后来者却制造了一个不大不小的麻烦。之后高天雨也记住了李思成语重心长的话：“人无远虑，必有近忧，再有经验的登山队员都会沿途标记记号，以防迷失方向。任何工作都来不得半点的侥幸心理。”



理解是一种财富，明白是一份幸福，经验是一颗钻石，挫折是一枚宝玉。高天雨理解了，明白了，经历了，成熟了，获得了经验，就是获得了财富。人在职场，经验非常重要。我曾在很多场合讲过，“年轻人比拼激情，中年人比拼经验，老年人比拼智慧”，不一定全面和正确，但毫无疑问，我们要善于总结经验，学习经验，体悟经验，让自己变得更加有厚度，更加有高度，更加有力量。


●○ 教女儿唱歌
 ○●

我一向认为，我唱歌是最难听的。但是尽管难听，回家之后，我的女儿总会说：“爸爸，给我唱首歌。”

这时，我不能说爸爸唱歌太难听了，就不唱了。这有损我在女儿心目中的伟大形象。因此，我就开心地给我女儿唱歌，我在唱的时候，她就特别高兴。看她高兴，我就开始教她和我一起唱，于是她就跟着我一遍一遍地学，结果唱的水平跟我差不多，总是跑调，但是我女儿认为我唱得很好。她出去以后总喜欢给别的小朋友表演唱歌，其他小朋友的父母在我女儿唱完后都会鼓掌，然后会问是谁教她的。我女儿总会特别自豪地说：“我爸爸教的。”

有过这个教女儿唱歌的经历，发现女儿还如此骄傲、自豪的时候，我就想，我应该用我的哪些优势和强项，来感染感化我的女儿，让她为她的爸爸真正感到骄傲和自豪呢。团队的领导者也是如此，一个优秀的团队领导者换到另一个工作岗位，带领一个新团队时，并不一定能立刻取得优秀的成绩，这并不能证明这个领导者不优秀，只能说明这个领导者还缺乏在某些方面或某些领域的历练。对于大的团队领导来说，确定手下小团队的领导时，不光要看这个领导过去的成就，还得关注这些领导是在什么样的环境和情况下取得这样的成绩的。有的领导适合创业，有的适合守业，不同的领导者需要安置在合适的位置上才能发挥其最大的能量。

●○ 去国会的林肯
 ○●

1843年，亚伯拉罕·林肯作为伊利诺伊州共和党的候选人，与民主党的彼德·卡特赖特竞选该州在国会的众议员席位。卡特赖特是个有名的牧师，他为了战胜林肯，便利用自己有利的地位，大肆攻击林肯不承认耶稣，甚至诬蔑过耶稣是“私生子”等，搞得满城风雨，使林肯在选民中的威信骤降，但林肯并不以为意。

一次，林肯获悉卡特赖特又要在某教堂作布道演讲，就按时走进教堂，虔诚地坐在显眼的位置上，有意让这位牧师看到自己。卡特赖特一眼就看到了他，认为是个好机会，于是就在演讲进入高潮时，突然对信徒们说：“愿意把心献给上帝，想进天堂的人站起来！”信徒全都站了起来，唯独林肯没站。

“请坐下！”卡特赖特继续喃喃祈祷之后，又说，“所有不愿下地狱的人站起来吧！”教徒们又霍然站起，林肯又未站起。

这时，卡特赖特用特有的神秘而严肃的声调说道：“我看到大家都愿意把自己的心献给上帝而进入天堂，我又看到除一人例外。这个唯一的例外就是大名鼎鼎的林肯先生，他两次都没有做出反应。林肯先生，你到底要到哪里去？”

林肯从容地站起来，面对卡特赖特平静地说：“我是以一个恭顺听众的身份来这儿的，没料到卡特赖特教友竟单独点了我的名，不胜荣幸。我认为：卡特赖特教友提出的问题都是很重要的，但我感到可以不像其他人一样回答问题。他直截了当地问我要到哪里去，我愿用同样坦率的话回答：‘我要到国会去。’”在场的教徒们被林肯雄辩风趣的语言征服了，甚至忘记了自己身处教堂而热烈地鼓掌。卡特赖特望着这场面，十分狼狈。



这是我在讲座中经常提及的一个小故事，平时注重对一些复杂事件的处理思考，遇到紧急情况也就能从容不迫了。

向一个已经装满水的杯子里投入曲别针，在不使水溢出的前提下，能投入多少个？我在哈佛商学院学习时，教师在时间管理课上给我们提出了这样一个问题，似乎非常简单，杯子都已经完全满了，水平面都已经高过了杯子的边缘，只是靠着表面张力才没有溢出来，曲别针扔进去水肯定会漫出来啊。但是看到教授期待的表情，我们尝试着回答了5个，教授直接让一位同学上台实验。结果大大出乎我们的意料，整整一盒曲别针都投进去后，杯子里的水还是没有溢出来。教授最后总结说，这就是我们的实际，看似已经没有缝隙了，但是其实充满了空间。一个深奥的道理，被教授用如此简单的方式诠释了。真正的高手不是用晦涩的语言阐释，而是用浅白的语句描述。

能力决定结果，能力影响效率，能力透射魅力。而能力来自于实践，来自于历练，来自于经验。


黄金法则二 好下属，更大能量场

当被赋予机会而去真正领导一个团队的时候，评价我们能力强弱和水平高低的关键指标就是团队的整体素质。换句话说，人们去评价一个领导的时候，最重要的参数就是他所带领的团队的整体素质，因为团队的整体素质彰显着领导者的魅力和真正价值。所以我经常讲，领导力最终是通过其下属体现出来的，并不是某个位置决定一个领导，而是领导决定着某个位置。

人的任何东西都能够被别人所剥夺，唯一不能剥夺的是你的尊严、知识、自信、自由。如果我们仅仅只是拥有一点时间的话，我们能用这点时间去做什么？请认真体会这句话的意义：“领导力真正的体现是通过下属来证明的”，换句话说，要判断你这个领导者怎么样，其实很简单，看跟随你的那一大帮伙计怎么样就可以了。如果你的下属个个精干，你这个当领导的肯定不错，如果你的下属人人一般，你也好不到哪里去。“兵熊熊一个，将熊熊一窝”就是这个道理。当你的团队里边新进了一名员工，他就是一匹小马驹，如果他能通过跟随你这匹骏马，不断地磨砺，持续地奔跑，终有一天他也会成为一匹驰骋的骏马，成为万马奔腾、气吞山河的壮观景色的一部分，我敢说你就是一名出色的领导者。

A+人才是怎样炼成的

有人问我最开始创业的时候主要做了哪些事，我想到，开始是在酒店或者咖啡馆每天见不同的创业者和不同的人才。后来我算了算，我应该见过几百人。那么多年的带兵打仗经验，我始终相信一点，就是如果一场战争可以打赢，就得有很多可靠的人才。

如果你问我，说现在只能做一件事，这件事是什么？在我的脑海中，最重要的一件事情就是要找到人才，找到最好的人才，找到A+人才。

A+人才的五个核心特质：


善良
 ：来自于人性之美，真诚，有良知，发自内心地创造美好、见证美好。


强大自驱力
 ：来自于自我达成基础上的成功精神，寻死觅活、不管死活要把事情做得更好。


自我燃烧
 ：来自于把自己变成火焰照耀他人、给予温暖的真诚愿望。激励他人共同进步、共同成长。


打赢过若干胜仗
 ：一个接一个“战争”打下来，即便浑身上下满是鲜血，也依然带领团队往前冲。


自信乐观
 ：相信自己，乐观前行，最后就能冲得更高、跑得更远。

创业，首先要做的一件事是你要让自己成为A+人才。如果你已经是A+人才了，再去找A+人才，A+人才和A+人才叠加，才能有真正的良好的开始。如果你暂时找不到A+人才，不妨先去找非A+人才或者准A+人才，然后在一起打磨，不断提升你的领导力和魅力，让别人愿意跟随你。就如同一个小孩蹒跚学步，摔倒后，尝试着站起来继续走，在大人的帮助下，慢慢地就会走了，会跑了。

创业有可能会失败，别人会拉你的手，摔倒了，再爬起来。慢慢地，你就有了力量，最后有了魅力，别人不就真正地跟着你走了吗？

所以说，第一是自己要成为A+人才；第二是去寻找更多的A+人才。


●○ 成长的过程就是认知自我的过程
 ○●

星巴克被《财富》杂志誉为“世界上最受尊敬的公司之”一。总裁霍华德·舒尔茨，从怀揣梦想白手起家到风靡全球，用20年的时间缔造出世界上最庞大的咖啡帝国。

舒尔茨出生在纽约的布鲁克林，父亲是卡车司机，以其微薄的收入支撑着这个家庭。舒尔茨从不讳言童年的贫困，其他人有的东西他从来没有，但却没感觉到缺憾。

1961年冬天，父亲出车祸，失去了一条腿，家庭失去了经济来源，只能依靠母亲捡来的菜叶和打折处理的咖啡维持生计。

父亲在失去工作的同时，还失去了生活的信心和勇气，每日借酒消愁，变成了一个酒鬼。挨打对舒尔茨而言就成了家常便饭。

12岁那年的圣诞夜，家家灯火璀璨，美食飘香，唯有他的母亲因借不到钱而愁眉不展，父亲大发雷霆，骂他们都是笨蛋。无奈的母亲，只得驱赶他们到街上玩。肚子饿得咕咕叫的3个孩子，发现一家商场门口的促销商品琳琅满目，一个念头瞬间在他心中产生，他让弟弟妹妹先回家，而自己一直注视着那罐包装精美的咖啡，他太想让父亲开心一下了。

瞅准时机，他快速拿起那罐咖啡塞到棉衣里，却不巧被店主看到。店主大声喊着抓小偷，他撒腿就跑，并回家将咖啡送给了父亲。父亲很开心，打开那罐咖啡，香浓的气息飘溢而出。还没来得及品尝，店主就追到了家里，结果，他遭到一顿毒打。

这个圣诞节对他来说是刻骨铭心的，痛苦的滋味，让他发誓努力奋斗，一定要买得起上好的咖啡。为了减轻母亲的负担，他早上送报纸，放学后去小餐馆打工。只是这微薄的收入还有一部分被父亲偷去买酒，这让他对父亲由惧怕变为厌恶，他们之间很少说话。

此后的日子，他为皮衣生产商拉拽过动物皮，为运动鞋店处理过纱线，打过无数零工，只是和父亲的矛盾却一直未变。磕磕绊绊中，他以优异的成绩考上了大学。

家里贫困如洗，父亲坚决反对他去上大学，要他去打工挣钱。他咆哮着说：“你无权决定我的人生，我才不要过和你一样没有梦想、毫无动力、朝不保夕的日子，我为你感到可耻。”

他进入了北密歇根大学，为了节省路费，上学期间他从没回过家，所有的节假日都在打工。他每个月都给母亲写信，却从不问父亲的状况。毕业后，他成了一名出色的销售员，拼搏努力的原因，只是想向父亲证明自己的人生选择没有错。

那一年，他挣到一笔可观的佣金，破天荒地给父亲买了箱上等的巴西黑咖啡豆。他以为父亲会很开心，谁知却遭到父亲的讥讽：“你拼命上学，就是为了能买得起上好的咖啡？”为了不被父亲看扁，他决心做出更大的成就来向父亲证明。

有一天，母亲打来电话，说父亲想他了，想见他。他从没想到父亲会说出这样的话，当时正忙着和一个客户谈判，于是他拒绝了母亲。两个星期后回家，他才得知父亲已经过世了。后来在整理父亲遗物的时候，他发现一个锈迹斑斑的咖啡桶，他认得那是12岁那年偷的那罐咖啡。盖上有父亲的字迹：儿子送的礼物，1964年圣诞节。里面还有一封信，上面写着：“亲爱的儿子，作为一个父亲，我很失败，没能提供给你优越的生活环境。但是，我也有梦想，最大的梦想就是拥有一间咖啡屋，悠闲地为你们研磨、冲泡香浓的咖啡。这个愿望无法实现了，我希望你能拥有这样的幸福。”

昔日的打骂成了珍贵的记忆，悲伤顿时占据了他整个内心。妻子鼓励他说：“既然父亲的愿望是开间咖啡厅，那么我们就替他完成愿望吧！”凑巧的是，西雅图有个咖啡馆想要转让，他毅然辞去年薪7.5万美元的职位，盘下了那家咖啡馆，并用短短20多年时间从一个小作坊发展成跨国公司。

对于这些年的经历，舒尔茨说，有时候胜和败只是一步之差，而这一步就是激情，就是承诺。不要听任何人说你的梦想是不能实现的，不要相信这一点。如果你每天都坚持梦想，梦想会变得越来越大。



在你的生命当中，你最信任的人是谁呢？在你的生命当中如果有一个人要托付，你会把你的人生托付给谁呢？如果你回答的是爸爸妈妈、兄弟姐妹或者是亲戚的时候，这是一个层次；如果说你有很多可以信赖的朋友，和你一块打拼的很多小伙伴或者说更多和你一块往前奔跑的小伙伴的时候，我想那才可能是更大的成功。

我们每一个人能够去赢得他人的信任的能力，往往是基于小时候的一种训练，或者说来自于我们小时候的一种培养，或者说来自于小时候对这个社会的认知，最终反映到内心而产生的一种力量。所以，当我们去看大多数成功的人，他们的领导力的形成往往与他们在童年的很多事件相关，而这些事件可能更多是逆境，更多是打击，更多是受伤。

我们不妨叩问自己的内心，到今天为止，我经历过的最大的逆境是什么？我经历过的最大的绝望是什么？我经历过的内心受到的最大的伤害是什么？而这样的绝望也好、逆境也好、受伤也好，当我们把它当成一个正常事件看待，当成一个“天将降大任于斯人也，必先苦其心志”的事件看待，那将会是一种什么样的历练？


●○ 亲力亲为
 ○●

美国捷蓝公司的CEO大卫·尼尔曼不仅知道如何才能超越低廉的机票价格、皮质座椅、卫星电视和准点运营这些层面，他还与人进行私人化的交流。他知道手下员工的名字，了解他们的家庭。他喜欢穿过他的一架双引擎空中客车A320的过道，和乘客见面、打招呼、聊天，请他们提出建议并及时记录。

有时候他会亲自为乘客服务，有时候他会在飞机着陆之后进行清扫工作。每周他拿出一天和乘务员一起工作，帮助他们获得“捷蓝体验”。

他说：“众口难调，有人喜欢皮质座椅，有人喜欢卫星电视，有人喜欢我们的航班从不超额预定这一点。即使乘客没有注意到我们付出的每一分努力，我也不会介意。只要他们能注意到我们与众不同的地方就好。”



某些一流的著名企业会采取革新外包策略，弊端是企业无法真正拥有这些知识资本。而丰田汽车的设计是在自家进行的，喜一郎说：“你必须亲力亲为，注重每一个细节，一次又一次地试验，决不能把工作扔给他人去做。否则你就无法具备真正的创造力，无法拿出任何一件成果。这是我从经验中得到的教训，你们必须记住它。”


●○ 善于抓住机遇
 ○●

勒夫曾经是杜克大学的一位运动明星，在那里他获得了非常罕见的成就，同时在橄榄球队和篮球队中扮演了关键的角色。但是，毕业后的两年里他都没能进入NFL（国家美式橄榄球联盟），于是决定转行。

勒夫在杜克大学主修政治学和公共政策，于是申请了一份国会山的实习工作。

他有体育生的背景，但没什么工作经验，最后在奥巴马的参议员办公室的邮件收发室得到了一个职位。

不过，一年之后，年仅26岁的勒夫就被提升为奥巴马的身边人，或者叫做个人助理。

勒夫每天工作18个小时，与奥巴马一起飞行了超过88万英里。“他承担了这么多的信任，却只睡这么短的时间，让人看了以后深受鼓舞。”奥巴马说，“他非常擅长做他所负责的事情。”奥巴马当选总统后，一位助手评论说，勒夫“照料了总统”。勒夫努力回复每一封送到他办公室的信件。“我总是希望给人们确定的答复，让他们知道自己的声音已经被听到了。”勒夫告诉我。据一位记者说，勒夫“因为他的杰出才华和善良博爱而闻名”。



勒夫的故事摘自亚当·格兰特编写的《沃顿商学院最受欢迎的成功课》，可以给我们一些启迪。

我们知道，美国的体育强校都是综合性大学，体育在美国大学里有着举足轻重的作用，参与各项体育运动是美国大学生活的重要内容之一，在一些著名大学之间有着十分悠久的对战传统，这些学校培养出了许多体育明星。美国职业篮球联赛和美国橄榄球大联盟每年都会去大学寻找选手，比如篮球“飞人”迈克尔·乔丹就是在北卡罗来纳大学教堂山分校读书时被芝加哥公牛队选中的。

杜克大学在美国综合性大学中的排名常常在前十名，勒夫作为学校的运动明星，他的水平一定不会差。毕业两年后都没有能够进入职业球队，可以想象他是多么的沮丧、多么的失望。但勒夫在这个时候的决定是转行，并且经过自己的努力，获得了周围人的一致赞扬。

对于一些人来说，遇到这种不如意的情况时，可能就会开始抱怨、发牢骚，什么命运不好啊、命运不公平啊，什么我怎么就那么倒霉啊。但抱怨、发牢骚对解决实际问题不但无济于事，并且这种消极意识作为负能量给人带来的影响，会使得人的负面情绪愈演愈烈，最后把大好的机会丧失了，可能一事无成。

下面的这个故事，讲述的是19世纪20年代英国人将高尔夫运动介绍到印度的轶事：


在修建印度的第一座高尔夫球场“皇家加尔各答”时，英国人遇到了一个难题，他们发现这小小的白球勾起了当地猴子的兴趣，这些猴子会从树上跳下来，蹿到球道上，把高尔夫球捡走，这造成了不小的困惑。

为了解决这个问题，官员们尝试架起篱笆，把猴子阻隔在外，却徒劳无功。官员们又尝试着把猴子抓起来安置到其他地方，但猴子们仍能逃回来。他们还尝试用噪声恐吓猴子，但都无济于事。

最后，大家商定了一个办法，为高尔夫游戏立下了一个新规矩：猴子把球扔到哪里，就从哪里开始打。



生活中出现的机遇数量比我们想象得更多、更频繁，如果能够抓住机遇，就可能会有意想不到的收获。当然，不能眉毛胡子一把抓，需要在平时做好功课，比如明确自己的目标是什么，并且为实现目标做好相应的准备。

培养和保持良好心态五要素

成功的最大敌人是各种各样的消极情绪，它会把人拖垮，身心倶疲。要获得成功，最重要的目标就是把自己从消极情绪中解脱出来，保持良好心态。

1.亮出自信

自信，就是相信自己行，能够带团队去打仗，这是人对自身力量的一种确信。


马克·吐温第一次站起来发表演说时，感到自己的嘴里仿佛塞满了棉花，他的脉搏则像为了赢得什么奖杯似的冲刺；戈兰特一举拿下维克斯堡，是美国南北战争的重要转折点，然而，当他试图发表公开演说时，他承认自己就像得了运动性共济失调；饶勒斯是其所处时代法国最有力的政治演说家，但是，他曾在下议院里坐了整整一年才鼓起勇气发表了第一场演说。



我十四岁那年，身高只有1.44米，上课坐在第一排，看到站在我面前的老师出口成章，眼睛瞪得很大，农村出来的孩子啥都不懂，就特别崇拜地说，我要写一篇文章，要锻炼演讲。于是，晚上我就回去写一篇文章，把它背下来了。第二天一大早上课前，我就冲到了我们隔壁班，因为不敢到自己的班里讲。我说，同学们，安静！我是八五（三）班的陈向东，我要为大家演讲。看没人理我，我索性站起来，走到讲台上说，安静，我要给大家演讲。鼓掌！那场演讲，大家有说有笑，嘻嘻哈哈的。讲完之后我就走了。走了之后，好玩的是，刚好我们第一节课是语文课。语文老师说，你们要想成为一个老师的话，首先要多讲话，今天有没有人愿意来讲讲呢？我以为我们班的很多同学都会举手，结果只有我一个人举手，脸都红了。我走到了教室的前台，发表了我第一次“公众演讲”。结束之后，给我的掌声真的是发自同学们的心里啊。他们说，你太牛了，你怎么出口成章啊？当时我们班最漂亮的女生看我的眼神都发生了变化。人是有虚荣心的，总希望在别人的心目中更加好，当同学们的掌声送给我的时候，我就想，要继续做准备。后来，大家都期待说让陈向东演讲。

2.制订目标

订立一个非常现实的目标，当目标完成就是距离梦想又近了一步。经常憧憬美好的未来，才能始终保持奋发进取的精神状态。不管命运如何不公平，都应该泰然处之；不管现实如何艰难，都应该始终相信困难终将克服。

这一点非常重要，有些人在工作中缺少激情，因为工作对他们而言完全只是谋生手段，他们总是抱着“当一天和尚撞一天钟”的态度做事，究其原因，是缺乏明确的目标。

3.敞开心怀

美国心理学家霍特举过一个例子：有一天，弗雷德感到意气消沉，他通常应付情绪低落的办法是避不见人，直到这种心情消散为止。但这天有个重要会议，所以决定装出一副快乐的表情。他在会议上笑容可掬，谈笑风生，装成心情愉快又和蔼可亲的样子。令他惊奇的是，不久他发现自己真的不再抑郁不振了。弗雷德并不知道，他无意中采用了心理学研究方面的一项重要原理：装着有某种心情，往往能帮助他们真的获得这种感受——在困境中有自信心，在不如意时较为快乐。

4.保持运动

无论是生活还是工作，都需要以健康的身体为前提，所以，有一个健康的体魄是必需的。有时决定一个人是否能够成功的关键在于内在的精神力量和外在的身体素质。有一位作家曾经说过：“伟人的伟大即是智力的结晶，也是体力的成果。”

运动使得机体充满活力。当然，运动需要有一定的计划性，不能心血来潮想起来就做，想不起来就不做，这样就没有任何意义了。

5.平常心

一个人的内心怎样，会直接影响对外在世界的看法。


一天，苏轼与佛印在一起打坐。苏轼又忍不住开佛印的玩笑：“你看看我像什么？”。佛印说：“我看你像尊佛。”苏轼大笑，对佛印说：“你知道我看你坐在那儿像什么？”佛印说不知。苏轼开玩笑地说：“活像一摊牛粪。”佛印笑而不答。

苏轼回家在苏小妹面前炫耀这件事。苏小妹冷笑一下对哥哥说：“就你这个悟性还参禅呢，你知道参禅的人最讲究的是什么？是见心见性。佛印说看你像尊佛，那说明他心中有尊佛；你说佛像牛粪，想想你心里有什么吧！”



当心情不好，再美丽的风景也没有心情去观赏，再动听的音乐也没有心情去欣赏。工作中的每一个问题或者每一次争论，未必都是可以用“是非问句”式的回答来解决的，不妨用平常心去对待，用一颗淡定的心去做应该做的事。只要我们心中有阳光，世界就是光明的。

创业，明白六件事，五个忠告

中国目前处于黄金般的创业时代，把人体内的力量和精神真正激发出来。因为技术的爆发让个体觉醒，也意味着个体的强大。创业不是与传统为敌，而是以更多的方法推动社会进步。

如果你计划创业，真正要做成一番事，我认为首先要想明白六件事：


1.商业模式：你要做什么。

2.商业战略：你会怎么做。

3.团队：你和谁来做。

4.文化：你们用什么样的方式相处。

5.绩效：你怎么样分配利益。

6.执行：你怎么样干到最牛，以至于让人家说你就应该干成，别人就干不成。



我在讲座时，经常有人问我对于创业者有什么忠告，我想大概就是以下五个方面：


1.不是为了创业而创业，要为了心中的不安分以及你内心真正想去做的并对他人有帮助的事情。

2.当你真正要去创业的时候，你要知道创业是九死一生甚至是九百九十九死一生，其实创业是更多人的失败。在这当中，只要用心体验就好。

3.创业并不意味着你自己一定要担当，你也可以加入一个创业团队一块去创业，其实也是一个很好的方法。

4.如果还没有准备好的话，那么可以加入一家大公司或者相对比较成熟的公司，去学习和积累经验，培养对行业的洞察，这可能也是一种不错的选择。

5.创业的路上，需要动员身边的人，让他们支持你。周边的亲朋好友、父母，在未来创业中，他们对你能否真正坚持起到非常重要的作用。



员工不可不知的七条职场生存法则

第一条：准确定位

下属有时应该与领导者形成互补，并对自己有清晰的认识。领导者更多的时候是在找一种自己所不具备的补充，而非简单的工作上的代劳。比如外形普通的领导者希望身边有更多靓丽俊美的人才来体现他的品位，学历不高的领导者希望身边有更多高学历的人才来体现他的魅力。


●○ 送花的秘书
 ○●

一天，我正在开会，突然接到妻子打来的电话，我随即挂掉了电话。

一会儿，妻子发来了短信：“向东，你太让我吃惊了。”

我感到莫名其妙，会后急忙给她回了电话。

“亲爱的，没想到你还记得我的生日。”

我突然意识到当天是自己妻子的生日，可最近在外地一忙，把一切都忘了，现在准备礼物也来不及了，难道妻子是在说反话？

“向东，你怎么知道我喜欢这花儿，我还以为你心里只有工作，把我忘记了。”

我大吃一惊，但还是顺着妻子的话说了几句，并在祝妻子生日快乐后挂了电话。

挂完电话后，我心里特别忐忑，难道有人趁自己不在的时候给妻子送了花？

正想着，我的秘书打来了电话：“老板，我帮您订了一份花给您的妻子，请您别忘了给她去个电话，道声祝福。”

“你怎么想到帮我送花？”

“我看您最近太繁忙，估计把这事儿忘了，所以就帮您做了，不能让您的家人觉得您因为工作而忘记了家啊，这样您和公司都会没有面子的。”



优秀的下属总是会超越期待，我的秘书这次就做得不错。将任何和工作相关的事都当作自己的事，拥有主人翁意识，才能在团队中迅速得到进步。


●○ 推让功劳的副手
 ○●

小田是公司张经理的助理，在办公室里总是不太说话，仿佛放进人群里就会消失不见一样。但是，公司里的同事只要一提到小田，无不夸口称赞。

原来，每逢同事们有困难的时候，小田总是会在一边默默地关注，悄悄地收集资料寻找解决办法。一旦有了解决思路，小田也总会通过侧面提醒或者私下沟通的方式告诉遇到困难的同事。当问题解决后，小田也并不以“有功之臣”的姿态出现，而是像没发生任何事情一样上下班，也从不在别人面前提起，仿佛整件事理所应当如此，与他毫无关系。因此，同事们有了事情都愿意来找他，张经理更是喜欢带着他出入各种场合。

一年后，张经理升职后，小田接手了他的工作，同事们都心悦诚服。



合适的定位最终总会让自己成为受益者。

第二条：忠诚

缺乏忠诚感的员工在工作中表现出来的就是一种懈怠，这对公司的形象与维持团队整体的进步都是一种伤害。


●○ 这是公司的传单
 ○●

小钱是一名市场部新人，最早的任务就是派发传单。在人流量大的街道，发放传单其实是很容易的事，但是被人转手丢弃也时有发生。

每次派发结束后集合的时候，市场部陈主管总发现小钱是最后一个回来的，不禁在心里埋怨怎么招到了这么一个笨手笨脚的员工。

一次，陈主管在结束派单时发现又是唯独小钱不到，他立刻急匆匆地前往小钱负责的区域，想要看看这个喜欢磨洋工的员工到底在干什么。等他到了小钱的区域后，他惊奇地发现小钱正在弯腰捡着地上散落的传单，于是不禁奇怪地问小钱在做什么。

小钱笑着说：“这是公司的传单，这样躺在地上，别人会觉得我们不专业。”



这是我的秘书刚入职时的故事，也正是凭着这种精神，他在随后的工作中表现突出，最终跳跃到我的视野之中。


●○ 这是你的公司
 ○●

美国有一家公司，每个员工在试用期都会被要求看一本名叫《这是你的船》的书，并要求写思想汇报。这本书讲述了一艘美国驱逐舰舰长在士兵们士气低落时，成功激发士兵的积极性，并带领这艘驱逐舰所向披靡，成为美国海军典范的故事。

在这本书中，主人公迈克尔·阿伯拉肖夫舰长的管理方式很简单，只有一句话，也就是这本书的书名：“这是你的船”。

与书中的做法类似，这家公司的领导也告诫每一位初次来公司试用的员工，并且要求他们牢牢地记在心里：“这是你的公司”。在员工正式进入工作岗位后，人力资源经理还会不断地在各个场合强化这个特别的概念，培养员工的积极主动性。

虽然这家公司的员工每天都很劳累，但是有了这样的企业文化，他们都充满了喜悦和自豪。



这样的员工是所有公司都希望得到的，“不想当将军的士兵不是好士兵”，同样，不把自己当主人的成员也不是好的团队成员。

第三条：有责任心

美国著名质量管理学家约瑟夫·朱兰博士说：“20世纪是生产率的世纪，21世纪是质量的世纪。”顺着这个思路，我进行了一些延伸，我认为20世纪是生产率的世纪，21世纪是责任心的世纪。我经常对同事讲，这个世界上聪明的人很多，有能力的人也很多，但很多时候，聪明和能力并不是最重要的，最重要的是要有责任心。


●○ “记住，这是你的责任”
 ○●

美国独立企业联盟主席杰克·法里斯曾讲起他少年时的一段经历。

13岁时，他就开始在父母的加油站里工作。那个加油站里有三个加油泵、两条修车地沟和一间打蜡房。法里斯想学修车，但他父亲却让他在前台接待顾客。

当有汽车开进来时，法里斯必须在车子停稳前就站到司机门前，然后忙着去检查油量、蓄电池、传动带、胶皮管和水箱。在工作中，法里斯注意到，如果他干得好的话，顾客大多还会再来。于是，法里斯总是多干一些，帮助顾客擦去车身、挡风玻璃和车灯上的污渍等。

有段时间，每周都有一位老太太开着她的车来清洗和打蜡。但是，这位老太太极难打交道，每次当法里斯清洗完毕后，她都要再仔细检查一遍，让法里斯重新打扫，直到清除掉每一缕棉绒和灰尘她才满意。

终于，法里斯忍受不了了，他不愿意再伺候她了。然而，他的父亲却告诫他：“孩子，记住，这是你的责任！不管顾客说什么或做什么，都要努力做好你的工作，并以应有的礼貌去对待顾客。”

父亲的话让法里斯深受震动，法里斯在回忆中说道：“正是在加油站的工作使我学到了严格的职业道德和应该如何敬业。这些东西在我以后的职业生涯中起到了非常重要的作用。”



“责任具有至高无上的价值，它是一种伟大的品牌，在所有价值中它处于最高的位置。”责任是坚守，责任是关爱，责任是给予，责任是理解。我们在为别人负有责任的同时，别人也在为我们承担责任。

有一个游戏叫“责任者”。整个游戏必须在黑暗中进行，两个人一组，站在相距一米远的地方，一个人向另一个人的正面平躺倒下去，另一个人不能动，用手接住对方的肩膀，并说：“放心吧，我是责任者。”接人者要确保能扶助倒下者。游戏的寓意是让每个人都意识到承担责任的重要性，让每个人都能够做一个责任者。


●○ 到点走人的员工
 ○●

海伦是公司里一名来自德国的员工，她在公司有一个绰号叫“打卡机”。这个绰号非常形象地描述了海伦的工作状态。每天早上，随着一声“滴”的打卡声，海伦踩着办公大厅里石英钟9点的钟声走进办公室；而每天下午，6点的钟声刚敲起，海伦就会放下手头的工作，直接打卡走人，毫无例外。

为此，很多员工对海伦都有些看法，海伦的主管李良曾为此找海伦谈过一次话：

“海伦，我听说你这个人非常守时？”

“是的，我从小就被教育，要遵守时间，要保持严谨又规律的生活。”

“那我想了解一下，你对上班时间有什么样的看法？”

“上班时间？很好啊，我没有什么特别的看法。”

“但是我听说，你好像每天都是准时来，准时走？”

“是的，难道公司规定上下班的时间不是为了让我们更好地安排自己的工作吗？”

“海伦，不知你有没有发现，其他的同事一般都会早来一点，下班后也一般会多工作一会儿才走？对此，你有什么看法？”

“这个我也觉得无法理解，工作时间以外本来就是我自己的时间，我在工作时间内认真完成我所有的工作，这个难道不是我的职责所在吗？至于其他同事，我也很好奇，他们为什么下班了还要工作，难道他们没有规划好自己上班的时间，以至于不能在上班时间完成工作任务？”

几句话，让李良哑口无言，在之前的业务考核中，海伦是所有员工中效率最高的。其他员工每天上班大多喜欢泡泡茶，浇浇花，寒暄一下昨天的晚餐等，无形中浪费了不少时间，而海伦一进办公室就进入到工作状态，做起事来也都是一路小跑。

正想着，海伦问道：“李，如果没有别的事，我可以去工作了吧，不然我今天的工作就要完不成了。”



我们都希望员工有责任心，将工作当作自己的事。但是，有主人翁意识，有责任心，并不意味着纯粹依靠增加工作时间来体现。有不少企业陷入了一个误区，就是员工的责任心和员工待在公司的时间长短成正比。在这个案例中，海伦有着异国文化背景，理念与国人不同，但是却给了我们一个很好的例子，是否负责，不能仅靠表象的时间来判断。在工作时期是否能投入，是否能把工作的每一分钟都利用好，是我们应该追求的新方向。

第四条：团队精神

员工如果具备团队精神，将会使团队领导做起事来事半功倍，团队的整体实力也会大幅增强。《西游记》中，唐僧是“完美型”，孙悟空是“技术型”，猪八戒是“生活型”，沙和尚是“和平型”，他们各有所长，但是其中的任何一个人单独去取经都不会成功，而只有依靠相互协作，拥有共同的价值目标——取经，才能成功。

“短板理论”大家都知道，水桶中的水有多少，取决于最短的那块木板。同理，团队行动的速度有多快，取决于团队中走得最慢的那个人。当团队中的成员需要帮助的时候，只要伸出双手互相扶持，你对别人的关照也会赢得别人对你的回报，这就是互惠。乐意帮助他人的人也愿意接受他人的协助，只有在互惠的基础上，互相帮助、协作、推动，才有可能出现1+1＞2的结果。

一滴水怎样才能不干涸？答案是“把它放到大海里去”。个人与集体犹如滴水与大海，一滴水微乎其微，只有融入波涛汹涌的大海，才能体现它的永恒与威力；一个人能力再强，即便是本领高强、神通广大的孙悟空，没有同伴的协作，也不会取得真经。因此个人事业的成功与团队成员的支持、鼓励和帮助是密不可分的，优秀的团队就是个人成长的摇篮。

科学研究发现，雁阵飞行的速度是单只大雁飞行速度的1.71倍，团队合作的力量远远超出任何一只大雁单飞的极限，这就是大雁的智慧。在大雁的智慧里，没有个体，只有团队；没有作为个体的荣耀，只有团队精神的伟大。大雁以团队即雁阵的方式飞行，就算是最顽劣的大雁也不会因为贪恋沿途的美景而脱队，它们依靠团队的力量去征服飞行路上的千山万水，年复一年，从未动摇或改变过。

一个团队内如果只有一个人是锥子，那么他可以脱颖而出，同时可以给团队指引方向，但如果每个人都是锥子，只会扎毁布袋，损害整个团队。在这里，和大家一起分享一个小故事。


●○ 马和驴的故事
 ○●

曾经有一匹马和一头驴在一起工作。一次外出，主人在安排任务时一时不慎，给驴安排了很多的货物，而只给马安排了一点。

路上，驴感觉有点不堪重负，于是就和马沟通：“能不能将我驮的货物分你一点？这点对你来说并不算什么，但是对我却可以减轻很多的负担。”

马听后非常不屑：“凭什么？你的货物干吗让我来驮？”

不久，驴因为超负荷劳作，累死了。主人便将原来驴驮的货物全部加在了马的背上。马顿时也感觉不堪重负，这才想起驴的话，懊悔不已。



这是大家非常熟悉的一则寓言，只考虑自己、不考虑团队的其他成员，在这个崇尚合作的时代就会遭到惩罚。这匹马看似耍了个小聪明，暂时得到了悠闲，但最终还是会吞下缺乏团队精神所带来的恶果。


●○ 为了最终的胜利
 ○●

马特和特里是一支篮球队的两位攻击手，两人都是打得分后卫的位置，位置有些重叠。由于球队的控球后卫十分优秀，教练一般会平均分配两人的上场时间。所以，两人虽然是同一队的队友，但彼此也是竞争对手。

由于出场时间的问题，两人在生活中也明争暗斗，互不服气，几次队内分组练习时，马特和特里都不约而同地要求分在不同的组，避免和对方形成搭档。这让教练非常头疼，但两人又都是技术娴熟富有才华的球员，到底该舍弃哪一个，这个问题一时难以抉择。

一次，球队面临着一场“生死之战”，这场比赛的结果将直接决定球队能否进入复赛，主力控球后卫突然受伤不能上场了，教练安排马特和特里同时打首发位置，希望能弥补控球后卫的场上空缺。但事实正如他所不想看到的那样，马特和特里各自为战，进攻时都以自己为主角，从不考虑对方是否处于更好的位置。而防守时更是互不理睬对方，导致后防漏洞百出，被对方屡屡突破。上半场球队已经落后了近20分。

中场休息时，教练把他们两个狠狠训了一顿，而马特和特里看着上半场的比分，似乎也略有所思。下半场开场，两人尝试打了一些配合，结果得到了奇效，球队很快就把比分差距缩小到了10分之内，这巩固了二人的信心。于是两人再接再厉，带领球队成功反超，最终赢得了比赛，进入复赛。



马特和特里的故事会给我们什么启示呢？自以为是，各自为战，以邻为壑，最后的结局必然是双输；相互尊重，相互配合，相互成就，最后的结果必然是双赢。“一支竹篙呀，难渡汪洋海，众人划桨哟，开动大帆船，一棵小树呀，弱不禁风雨，百里森林哟，并肩耐岁寒，耐岁寒。一加十，十加百，百加千千万，你加我，我加你，大家心相连……”我想请问职场朋友们，我们在一个团队里成长，我们有赖以信赖和团结的朋友吗？我们有一起努力和付出的战友吗？我们有愿意付出和配合的职业素养吗？

第五条：遵守道德

我们经常说，人品决定产品；我们也经常说，要做好人；我们还经常说，永远不要突破道德底线做事情。我特别喜欢温家宝总理的一段话：“企业家身上应该流着道德的血液，而不能只流淌利润的血液。一个企业要做大做强，必须关心社会，承担必要的社会责任。”中国自古以来就强调商家的道德修养，重视商业道德。而一个团队要想做好做大做强，就一定要找到有道德的人，有品格的人，有人品的人，能够上下同欲的人，懂得职场规矩的人。

作家刘墉曾写过《规矩的道德》一文，我节选如下：


●○ 规矩的道德
 ○●

每一行都有它的工作伦理。今天你在旅馆、餐馆工作，不能随便透露顾客的行踪，是你的职业道德。就算有人直接问你，某某人是不是常来啊？你也不应该说。

今天你在银行工作，为顾客的财务保密，是你当然的职责。虽然在电脑上，你可以看见顾客的每一笔交易资料，但是绝不能到外面去说半个字。今天你当律师，就算当事人不满意你，请你走路，另外请一位律师为他辩护，你也不能对外宣扬当事人的事。今天你开印刷厂，而且承印“哈利·波特”，就算外面有千千万万的读者，包括你的小孩，向你打听新书的内容，你也不能透露半个字。今天你做业务，就算跟老板不和，离开了，也不能把业务机密带到敌对的公司，修理你的前老板。

甚至如果你开出租车，前一个客人下车了，下一位客人上来，好奇地问：“刚才那位住在我楼下的小姐从哪儿来啊？”你也不能说：“噢！她是从某某宾馆上的车！”

没错！你不认识那小姐，跟她没交情，她下车之后也跟你毫无关系，但是为顾客保密是职业道德，你必须遵守。



写得太好了！其实，我们在生活和工作中做的每一件事，都是在销售我们自己，销售的结果就是他人对我们的评价。而市场上对销售有三种不同的认定：三流的销售靠的是嘴，说得天花乱坠，让客户不知不觉地掏了腰包。二流的销售则会利用资源，会借势。这样的销售相对会比较轻松，他们能够把周边一切的资源调用起来为自己服务。而一流的销售靠的则是自己的人格。这类销售本身似乎散发着无穷的吸引力。凭借自己以往的为人，赢得别人的信任及订单，这样的销售人员经常能在换单位后，仍然吸引住绝大多数老顾客。三国时期的刘备似乎是所有诸侯中除了身份以外最没用的一个，但是正是他高尚的人品和个人魅力吸引了卧龙凤雏和五虎上将，成为后期三足鼎立的一方霸主。

法律是道德的底线，而道德却应该是人们心中最高的行为准则。现在的大公司、大企业，都对员工的职业道德准则有很高的要求。我在哈佛商学院学习的时候，给我印象最深的课程之一就是关乎道德敬畏和企业利益的内容。

第六条：创新意识

兴趣是创新的母亲。著名政论家邹韬奋说：“一个人在学校里表面上的成就，以及较高的名次，都是靠不住的，唯一的要点是你对于所学的是否心里真正觉得喜欢，是否真有浓厚的兴趣和特殊的机敏。”求学如此，创新亦然。

互联网的出现，让一个普通人的兴趣爱好与创新成功之间的距离不再遥远。在过去一段时间里，爱好者的灵机一动展现的种种互联网创新，用《失控》的作者凯文·凯利的话说，就是互联网时代把我们连接在一起，然后再把我们与机器进行连接，所有的人和所有的机器连接，成为一个更加大的结合体，这就是互联网时代意义所在。它无所不在、无远弗届，使整个国际社会成为你中有我、我中有你的命运共同体。


软件工程师雷·汤姆林森尝试借助互联网与朋友隔空对话，于是，第一封电子邮件问世了。

热恋中的皮埃尔·奥米迪亚，希望帮助女友实现搜集天下糖果盒的愿望，于是，第一家拍卖网站eBay出现了。

剑桥大学实验室里的同学，想随时关注楼下的咖啡壶里是否还有剩余的咖啡，于是，第一个网络摄像头诞生了。

萨尔曼·可汗为了给表弟、表妹辅导数学，把自己制作的一个教学视频放在了网站上，于是，MOOC（Massive Open Online Courses，大型开放式网络课程）产生了，创造了人类过去教育史上不可想象的场景。

塔拉维斯·卡拉尼克和他的朋友加雷特·坎普在欧洲参加年度科技会议，那天晚上风雪交加，他们在巴黎街头一直没有叫到出租车，发誓要推出革命性的应用软件解决这个问题——按个按钮就能叫车，于是Uber展现在我们面前，这家公司没有一辆汽车却成为世界上最大的出租车公司。

从罗德岛大学设计学院毕业的布莱恩·切斯基和乔·吉比亚在旧金山合租一间公寓，为了付房租而每天发愁，于是和纳森·布林克兹克一起，从三张气垫床出租开始，Airbnb来到我们面前，它没有一处房产却成为世界上最大的旅行房屋租赁社区。

CyrusMassoumi在飞往纽约的飞机上耳膜破裂，当时飞机降落在曼哈顿后，他只有一只耳朵是好的，结果花了4天时间才获得了专业医疗服务，于是，ZocDoc呈现在我们面前，它帮助病人通过移动设备在网上寻找和预约医生，重塑了患者和医生的交流方式。



美国计算机历史博物馆馆长约翰·郝莱曾说：“他们真正想做的是一些很酷的事情，他们只是想要创造出一些独一无二的事物。然后展示给他们的朋友看，朋友会说，哇，真了不起，我不敢相信这是你做的。”然后，有人过来说：“我能做出来与之匹敌的东西！”创新就这样产生于草根中间。


●○ 在框框之外思考
 ○●

有三家男性服饰店同在一座大厦里开张，并且还一家挨着一家。

在大楼尽头开店的那个家伙，大学念的是广告营销。他搞了一个很漂亮的橱窗展示，并且在前面贴了一张海报，写着：“年终出清”。

另外一头的老板念的是营销硕士，他在报纸、电视、广播节目中猛打广告，并且兼做直销，然后还在橱窗上放了两个巨大显眼的标语：“跳楼大拍卖！”

在中间做生意的老板娘并没有任何学历。她是从售货员一路干上来的，对于营销和广告可以说是一窍不通。但是，她在店前挂了一条横幅，这个横幅写得非常简单：“入口在此。”



在框框之外思考其实就是要开放所有的可能性，即所谓的脑洞大开，展开丰富的想象和联想，而不是一成不变地按照固有模式去看待事物。

科幻小说《三体》里有句话是说当技术发生的每一次的爆发，都伴随着个体力量的日益强大。那么，在今天“互联网+”的伟大变革时期，作为老师来讲，也就更有自己的想法，更有自己的气场，更有个人的魅力，更有个人的品牌，更有对自己生命价值的真正认知。

在移动互联大潮中应运而生的跟谁学，重新定义了好老师。

什么叫好老师？我始终认为一个封闭的、狭隘的、自嗨的体系对老师的评价是不靠谱的，互联网让普通的老师走出一直以来的专业屏障、权威评价和体制垄断，从而获得平等、充分的展现机会，所以，一个公开的、透明的、互动的评价体系和学生家长老师连接的数据沉淀才是正道。我们今天能不能让用户、让市场来决定，到底谁是最好的老师？谁是最差的老师？我相信，只要给老师一个舞台，用户喜欢的才是好老师。因为，每个人都有自己的Mr.right。

跟谁学一开始就致力于构建公开的、透明的、智能的、安全的体系，打造人人乐用的学习服务平台。在对老师质量的把控上，跟谁学做了三件事：第一是对老师的实名认证，包括老师的身份证、教师证、照片，包括获奖证书、教学视频，等等；第二是通过老师和学生的互动、评价、问答、发表的文章与参加的公益活动等来构建出一个对老师评价的标准；第三是有一个线下团队，走访老师，对话家长，推荐好老师，为好老师画像。包括对老师的评价体系，这些数据都是公开的、透明的、第三方的，加上后期的大数据分析，这些都是为了把更多的好老师推送到用户面前，把所有的好老师聚集起来，形成更加透明和开放的群体。

凯文·凯利说过：“我们通过结合把自己变为一种新的更强大的物种，互联网重新定义了人类对自身存在的目的及在生活中所扮演的角色。”今天，积极拥抱移动互联带来的教育变革，无疑可以看作是拥抱一个崭新的个人，可以看作是拥抱一个崭新的生活。如果不拥抱、不去和线上进行互动和连接的时候，终将会被淘汰的。


●○ 调换流程中的一个步骤
 ○●

美国有一家家用住宅地产公司，每天启动并完成一栋房屋的建设，每栋房屋的工期是90天至120天。他们的工作流程很标准：第一是先购买一块地皮，希望它未来有所增值；第二是请建筑商进行设计，力求融入时尚元素，提高在售卖中的竞争力；第三是按照合同，在期限内完成施工；第四是出售房屋；第五是最终跟单，按照合同一一检查落实，解决问题；第六是结项。

问题来了，一是正在施工中的工程即库存成本过高；二是由于房屋建完后消费者才介入，可供消费者定制的因素趋于零，所以消费者满意度总是很低。

这家地产公司研究了市场后，将流程中的第四项出售房屋提到了第二项，即先售房再建造，使消费者在早期就可以介入，比如设计的视角从建筑商转向了消费者，结果消费者满意度大幅度提升，原来90天至120天的工期也缩短到了标准的54天，由每天启动并完成一栋房屋的建设提高到7栋。



仅仅调换了流程中的一个步骤，就改变了整个房屋建设的效率。创新可以从一个点切入，其带来的效果是不可想象的。


●○ 新的见解也许就是一个新的出发点
 ○●

在《如何找点子》这本书中，作者杰克·佛斯特写了这样一件事：

一栋古老的办公大楼里，出入员工比当初设计的超出许多倍，而这栋大楼只有两部电梯，可以想象，上下班高峰时间乘电梯是一件多么可怕的事情。

要解决此问题，大楼的经理有以下选择：在大楼外安装一部新的电梯；可以在楼梯间装设手扶梯；可以给早到晚走的人额外奖励；鼓励大家使用楼梯，尤其是那些在低楼层办公的员工；请那些租用办公室的公司错开他们的办公时间。

但是，到底是怎么解决问题的呢？

是用镜子。大楼的经理在所有电梯区域的每一面墙上，都从天花板到地面装了镜子，而神奇的是这竟然有效。其实，人们并不介意将时间花在等待上，如果这时间可以用来观察自己，甚至还可以偷偷地瞄一下跟他们一起等电梯的人。

面对电梯太少的问题，这位经理却解决了一个完全不同的问题，或者更加准确一点地说，他分析了现实的状况，发现并解决了真正的问题：让人们在等待时不会感到那么不耐烦。



任何见解都需要被挑战。就在电梯里安装镜子这件事来看，拥挤只是表面现象，它背后真正的问题是什么？就是因为电梯不够吗？还是有其他什么因素在里面。

创新往往是自下而上的。比如：丰田汽车的理念是让那些工作在生产第一线的人员将产品的品质掌控在自己的手中，工人们不是机械地重复单一的动作，他们可以提出建议、举报问题。由此，因为自己的努力而修复了漏洞所带来的自豪感是最重要的收获，而企业的发展和进步也接踵而来。

第七条：持有激情

“从人力资源的角度而言，我们希望招到的员工都是一些对工作充满激情的人，这种人尽管对行业涉猎不深，年纪也不大，但是，他们一旦投入工作之中，所有工作中的难题也就不能称之为难题了，因为这种激情激发了他们身上的每一个钻研细胞。另外，他周围的同事也会受到他的感染，从而产生出对待工作的激情。”这是IBM公司人力资源部部长在接受记者采访时所言。

从把工作看作是一种责任、一种担当到对工作持有激情，这是一个逐步深入的过程，体现了从工作意义中寻找到了鼓舞后发自内心的喜悦。如果你真热衷于你的工作，就会无时无刻地琢磨着怎样把它做得更好。充满激情地工作，不仅是自己感觉充满活力，它会产生一种涟漪效应，感染身边的人，使工作变得更加有意义也更加有意思。


●○ 雅诗·兰黛优雅的激情
 ○●

雅诗·兰黛多年来一直是《财富》、《福布斯》杂志等富商榜上的传奇人物。在20年代末《时代》周刊评选的20世纪20位最具影响力的商业天才中，雅诗·兰黛是惟一的女性。

这位当代“化妆品工业皇后”白手起家。她凭借着对事业的高度热情，成为世界著名的市场推销专才。在回首创业历程时，她说：“我一生中工作的每一天，无不与推销有关。假如我相信一样东西，我推销它会不遗余力。”

她创办的雅诗兰黛化妆品公司，首创了卖化妆品赠礼品的方式，使得公司脱颖而出，走在了同行的前面。

在80岁前，她每天都能斗志昂扬、精神抖擞地工作十多个小时。她把“美”当成一生的使命去完成。



激情是一种积极的能量，由此产生的力量让人以截然不同的态度对待世界、对待他人、对待工作和对待生活。

A+人才与完美团队

如果你的下属都不怎么样，别人肯定认为你也不怎么样；反之，如果你的下属都不错，别人会认为你也不会差。所以我认为，一个团队整体素质的高低，直接反映出那个团队领导者水平的高低。

团队的高度取决于团队成员的高度，团队的核心是人，人才是利润最高的商品，能够经营好人才的企业才是最终的大赢家。当然除了领导者的高明以外，还需要有团队成员的高度，否则其就会成为团队的短板。成熟的团队可以适应多种环境，社会资源会主动寻找优秀的团队。难怪比尔·盖茨曾经说过：“一个公司要发展迅速得力于聘用好的人才，尤其是聪明的人才，如果有人把我们顶尖的20个人才全部都挖走，那么我告诉你，微软会变成一家无足轻重的公司。”

团队的整体素质，彰显领导者的魅力和真正价值。也就是说，我们所在的团队如何被别人评价，取决于团队的整体素质，而每个团队成员的个人表现，将直接影响团队的整体素质。西方有句话：“领导力是通过跟随者体现的，世界上只有两种角色：追随与被追随。而你要想成为被追随者，那么你的道德、情操、学识、谈吐、为人、眼界、心胸、气度等各个方面，都必须成为别人的标杆，让别人不断地学习。”


●○ 过于年轻的团队
 ○●

数年前，我到朋友的公司访问时碰到了这样一件事。当时我见到了一位主管，22岁，相当的年轻，是一个专科毕业生。对于专科学历，我觉得没关系，因为我自己以前也只是个中专毕业生，我觉得专科毕业比我当年厉害多了。但要命的是，他一跟我讲话，我就觉出他很不成熟，那种压制不住的狂妄特别明显。同时，他对领导表现出了过分的尊敬。而根据我多年的经验判断，对领导过分尊敬的人，大多是不正常的，甚至存在着很大的问题。我看了看他的团队成员，一看就傻了，团队成员中最高学历是专科，好几个都是中专，年龄最大的只有23岁，甚至还有一批大一、大二学生来兼职的。我当即表示这个团队存在重大隐患。而过了不久，这个团队的问题就完全暴露了出来，还引发了一系列后续问题，直接拖垮了朋友的公司。



杰克·韦尔奇在他的《赢》里面有这样一句话：“在你成为领导之前，成功的标志就是如何使得你自己成长；而当你成为领导之后，成功的标志就是如何使得别人成长。”也就是你自己不错，然后你的下属也不错，作为领导者，只有让你的下属不断成长，你的团队才能更加强大。

这句话，我们要认真琢磨。如果我们认为自己是领导，团队成员要听我们的，那我们就离崩溃不远了。一个领导唯一拥有的特权就是比下属多一点可以用于思考的时间。人生不过几十年，我们对世界影响再大，也不过就是几十年。为什么我们不能活得快乐、开心一点呢？而快乐、开心来自于什么？来自于你所拥有的那一点点时间，就看你怎么去使用。领导者的任何行为，只会有两种结果：要么提升威信，要么削弱威信。

好领导不怕下属比自己强

如果你是一只大雁，伴随你左右的也是大雁，人们才会称我们为雁阵；如果你是一匹骏马，跟随你的也是骏马，人们才会看到真正的万马奔腾。反之，情境不同、感受不同，结果也就完全不同。永远记住，只有跟随者好，团队成员好，才能聚合更多优秀的人才，才能创造奇迹。


●○ 手下人比我强是我最大的乐趣
 ○●

管理其实还是用心在管，充分把大家的热情和信心调动起来。我觉得每个人都想做好，没有人上班不努力，关键是执行。只要你加入德意志银行，如果做得不好，有可能是支持不够，有可能是设置不合理，也有可能是你的问题，但肯定不是百分之百是你个人的问题，所以我首先会审视自己。我坚信要充分调动和发挥个人的主观能动性，要相信人，要放权，他越能干，给他的权力要越大。手下人比我强是我最大的乐趣。我和大家都是朋友，我每天都和直接下属通多次电话，有时直接上别人家一起过周末。这种做法可能承袭自我的导师，他很讲求humantouch（人性关爱），因为多元文化肯定存在文化冲突，需要人性化沟通。



上面的这段话是德意志银行中国董事长、环球银行业务亚太区总裁张红力在接受《中国经营报》的访谈时讲的。“手下人比我强是我最大的乐趣”，说得多好啊!其实，手下人强，不就是德意志银行中国分行强吗？德意志银行中国分行强，不就是作为董事长的张红力强吗？


●○ 奥格威法则
 ○●

一次，广告业创始人奥格威在董事会上给每位与会者的桌上都放了一个玩具娃娃。“大家都打开看看吧，那就是你们自己！”奥格威说。董事们打开玩具包装，是一个更小的同类型玩具，接下来还是如此，到最后一层时，发现玩具娃娃身上有一张纸条，是奥格威留给他们的：你要是永远都只任用比自己水平差的人，那么我们的公司就会沦为侏儒；你要是敢于启用比自己水平高的人，我们就会成长为巨人公司！

贝尔是电话的发明人，还是美国著名大公司贝尔电话公司的创始人，他的成功也在于敢用比自己强的人。他深知自己在经营管理方面并非强手，1897年7月1日，他聘用管理非常出色的西奥多·维尔。他主张，要达到自己的目标，必须争取群众，公司能否稳定发展，关键在于接班人和领导层的素质。他把精力放在对下属的训练和培养上，只在制定战略决策时才插手，其他的就放手让他人去干。他心胸宽广，从不计较个人的名利，对反对过他的人，也总是宽厚相待。他不摆架子，总能认真地听取别人的意见，与下属共商大计，鼓励他们提出不同意见。在维尔的出色领导下，贝尔公司击败西部联合公司的进攻，资本由1878年的85万美元变为1885年的6000万美元。如果贝尔不敢用维尔这样的强手，贝尔公司的命运也许就是另一种情况了。



员工棒，团队就棒，那么团队的领导必然棒，别人肯定会这么认为。三国时期，刘备在三顾茅庐之前，手下虽有关羽、张飞、赵云三位万夫不当的猛将，但是在诸侯争霸的时局中，刘备的实力非常弱小，今天投靠这个，明天依附那个，前景堪忧。但自从刘备请出了诸葛亮后，手下的将领依旧，可局势立刻发生了变化。在博望坡之战中，诸葛亮通过对局势的准确分析，合理安排了每个人的任务，一举展现了自己的能力，树立了威信。此后，刘备也逐渐获得了强大的军力，在赤壁之战后，刘备在诸葛亮的引领下，拥有了五虎上将，几乎攻无不克，战无不胜，最终成功建立了蜀国。后来，随着刘备的逝世和五虎上将的逐一陨落，蜀国日益衰落，直至诸葛亮鞠躬尽瘁，殒命五丈原之后，军中几乎没有像样的大将了，仅剩姜维、廖化等人在一线冲锋陷阵，造成“蜀中无大将，廖化作先锋”的局面，蜀国也最终走向了灭亡。从蜀国的兴衰史，我们可以看出，仅有优秀的团队成员是无法令团队取得成功的。如果把蜀国比作团队，诸葛亮算是团队里一位优秀的“教练式”领导，知人善用，加上团队总舵手刘备的大度，团队建设呈良性发展。但是，如果领导只是持续观察到特定人身上的优点，那么又会走向另一个误区，蜀国的“后继无人”其实就是没有更广泛观察团队成员的优点而酿成的苦果。这说明，再优秀的团队领导者也需要不断地进行自我调整，切忌自满，被暂时的成绩蒙蔽了双眼。当我们只把视线放在看似对我们有利的地方时，我们往往会忽视很多潜在的机会。我们需要注视其他人的亮点，而非有亮点的某几个人。


●○ “最美丽”的客服主管
 ○●

范妙是一位客服主管，今年35岁，人也很能干。不同于我们经常看到的客服人员，范妙的脸上有一片疤痕，那是她在一次火灾后遗留下来的，由于这片疤痕的存在，范妙无法给人以一种亲和的第一印象。但是她所带的客服团队却非常稳定，团队里美女如云，所有人都紧密地团结在她周围。

人事部在一次员工盘点时，惊讶地发现，客服部除了范妙是一个中专生外，其他的客服人员都至少有大专文凭。人事助理小方对此感到很好奇，特地向范妙请教有何引才妙计。范妙告诉小方的非常朴实，范妙觉得自己的仪容不是一个标准的客服，同时学历也是她的心病，一直以来她都觉得自己是客服当中最弱的一个，所以拼命地学习相关技能知识，培养自己的亲和力，同时暗自下决心要打造一个优秀的客服团队，在招聘时凡是比她条件弱的都不予招收。

小方在佩服的同时也问范妙，这么做不怕被其他客服替代吗？范妙笑着对小方表示，自己也确实曾有过这样的顾虑，但是如果每个人都招收比自己弱的员工加入团队，只会让团队更弱，反而说明了自己的不足，而只有团队强大了，才能证明自己的能力。是否被替代她并不在乎，在团队的荣誉面前她可以让步。顿时，小方明白了范妙是如何取得成功的。



美不仅仅在外在，而更多的是来自内在。如果我们有知识，有外貌，有个头，这肯定是美；但如果我们大气，有涵养，善于用人，敢于用人，那就是更高层次的美，是一种让别人传扬的美，一种能够传承的美。


黄金法则三 好规矩，有敬也有畏

俗话说，没有规矩不成方圆。也就是说，做任何事都要有一定的规矩、规则、做法，否则无法成功。制作家具要靠“规”与“矩”，做人处事要讲规矩，团队打造要循规矩。

谈到公司治理和团队建设的时候，规矩更多指的是制度和规则，规则当然有“明规则”和“潜规则”。制度和规则越公平、合理、通透，团队的发展就会越良性和健康；制度和规则越优化、进步、科学，团队的氛围就会越积极和有活力；制度和规则出台越早、越超前，团队的气质和特征就会越独特和具有竞争力。换句话说，团队组建之后，有了人，就得有制度和规则，就得有方法和流程，就得有说法和做法，就得有“尚方宝剑”——制度和规矩。


●○ 最重要的东西在幼儿园
 ○●

1978年，一个难得的机会，有75名诺贝尔奖获得者在巴黎聚会。会中，有一位记者采访道：“在各位的一生中，对各位最重要的东西是在哪所大学或者哪个实验室学到的呢？”说完，他就准备一一进行记录。

一位老先生答道：“是在幼儿园。”其他大部分的诺贝尔获奖者也纷纷表示同意。

这让记者感到非常震惊：“怎么会是在幼儿园呢？在幼儿园各位又能学到什么呢？”

这位老先生笑着答道：“在幼儿园里，我学会了很多。比如，要和其他的伙伴一起分享，不要随意动其他人的东西，生活要有规律，做错了事要及时纠正，平时要多学习多思考。而我觉得这些才是我学到的最重要的东西。”



这位诺贝尔奖获得者的寥寥数语中透露着智慧，这种智慧的积累居然就在幼儿园，而幼儿园不就是习惯养成的家园、规矩习得的乐土吗？一个好的习惯能让人受益匪浅，正如叶圣陶老先生曾说的：“好习惯养成了，一辈子受用；坏习惯养成了，一辈子吃亏，想改也不容易了。”同样，一个好的制度或规矩能让团队理性发展和健康成长。我们要强调制度和规矩的重要性，而团队未来成功所依靠的一定是团队组建时期所立下的规矩，也就是团队“婴儿期”或者“幼儿期”规矩的浸淫、习得和养成。

上下级沟通的四大“潜规则”

如果你是一个生活的有心人，或者善于观察生活的人，你一定会发现，历史的车轮在一个个大小不一的维度中重复着。很多事情虽然发生在不同的年代、不同的国度、不同的群体中，行事的方法和结果却惊人的一致，这就是一些看不见的规矩在左右着事物的发展。只要老总在公司，员工们无论大小事都会去请示，对于他们来说，只要向老总请示过了，自己就不用再承担责任。而且坐在老总办公室里谈工作，就会给自己造成“我很努力”的错觉。但是，请记住，如果一个企业的老总经常坐在办公室里，这个企业是看不到未来的。

团队规矩有很多，比如要记准团队成员的名字；批评尽可能选择在私下进行；给团队成员台阶下；宽容团队成员的失败；尊重团队成员的个人喜好；尊重团队成员的个人信仰；时时注意自己的品格影响；适当地与团队成员作近距离的接触；掌握团队成员的家庭状况（不可涉及个人隐私）等等。

如果我们把这些规矩进行整理归类，并对其中的关联进行整合，就能总结出如下的职场四大“潜规则”。

潜规则一：刺猬理论

寒冷的时候，刺猬们就会开始聚集取暖。但因为它们浑身都长满了尖刺，如果靠得太近，反而会伤了彼此；离得太远，又达不到相互取暖的效果。于是，刺猬们就微妙地保持着一个“安全距离”，有了这个距离的存在，它们既不会扎到对方，又能达到取暖的目的，非常神奇。这就好像是我们彼此之间的相处，当我们彼此依靠的时候，能够凝结出有益的能量；但是当人与人之间走得太近时，性格、个体的差异就会带来许多矛盾和冲突。所以人与人之间，不能太远，也不能太近，需要有刺猬取暖时的那个“安全距离”的存在。用来形容恋人之间微妙关系的“距离产生美”，就是这个意思。


●○ “知心姐姐”
 ○●

马明明是一家公司的年轻主管，刚从大学毕业三年，而部门里大多是刚毕业的小姑娘，平时都把她当大姐姐对待，有什么心里话都会私底下和马明明说。不知不觉地，马明明手下的女孩都习惯在下班后找马明明诉说自己的不开心，从和男朋友吵架到是否买车买房，每个女孩在马明明面前都敞开了心扉。

马明明开始很开心，觉得这是一个融洽的团队氛围，底下的女孩能这样和自己推心置腹，说明她们对自己绝对信任。可是时间一长，马明明发现自己开始头疼，基本每个女孩都告诉了自己一些他人不可能知道的隐秘。自己虽然在处理她们个中关系的时候比较得心应手，但是一旦批评起来总会得到这样的反馈：“马姐，你是不是因为知道我的秘密开始疏远我了。”底下人亲热地叫出来的“马姐”也开始显得有些刺耳，自己仿佛成了一个“知心姐姐”。



团队内的关系融洽，并不意味着团队领导者和团队成员要走得非常近，领导与下属之间“亲密无间”也并不是一件好事。团队成员彼此之间最根本的关系还是工作关系，如果突破了正常的同事关系，反而容易给工作带来障碍。我调研的不少失败的团队，很多都是因为在团队组建初期有一位“知心姐姐”式的领导，没有区分清楚工作和生活，没有厘清团队融洽的真谛，到后来团队文化和精神面貌就出了大的问题。


●○ 来不及洗的内衣
 ○●

王猛最近被公司委以重任，调到一个地方城市打头阵。得到上级领导如此信任，王猛自然干劲十足。

王猛做事，人如其名，非常的刚猛，事事冲在前线，每天都是早早到了公司，晚上也总是忙到深夜，对此，下属们都十分敬佩。

李芳芳是王猛的副手，十分认同王猛的做事风格，自己也是一个“拼命三娘”，也十分庆幸有这样一个领导。

时间一长，王猛由于缺少休息，经常做事颠三倒四，顾不上很多细节，同事们也开始有些微词，但是李芳芳还是很坚定地站在王猛一边，支持他的每个决定。一次，晚上加班后，王猛与李芳芳出去消夜，也许是最近太过疲倦，王猛开始“倒苦水”，而恰巧李芳芳又是一个很好的聆听者，王猛不禁打开了话匣：“芳芳，你不知道我最近多苦，我现在实在太忙，连内衣都没时间洗，现在身上这件都已经有几天没洗了。”

李芳芳开始还在很有耐心地听王猛倾诉，也感慨领导的不易，不料王猛突然说到这种话题，不禁一阵脸红，感到恶心，仿佛心口里堵了一只苍蝇。随后，她就找借口终止了这次谈话。

从这次夜宵之后，王猛明显感觉到李芳芳和自己疏远了很多。



作为领导者，与下属之间还是应该保留一定的距离，尤其是存在性别差异时，领导者更需注意自己的言辞，有时在无意中随口说出的一句话，很可能就会伤害到自己的忠实跟随者。作为领导者，要永远明白，你是团队的领路人，方向正确了，大家才能齐行。在面对团队成员时，等距离化是一个非常重要的方向性的法则，否则就会伤害人，疏远人，离间人，分化团队，搞垮团队。


●○ 不做“好好先生”
 ○●

何其，人如其名，在办公室里，从来都是和气一团，似乎没有人看到过他和谁红过脸。何其的性格比较内向，做事也慢吞吞的，他的人生信条就是做一杯温开水，不冷不热，平静无波。

每次办公室里评先进时，他总是人云亦云随大溜。而每当办公室里发生争论时，他又总是三缄其口，互不相帮，在一边慢条斯理地做自己的事，仿佛什么都没发生。

但是，有的时候，我们越是躲麻烦，麻烦就越会找上门来。

何其手下有一个实习生小刚，不小心损坏了市场部的一台相机。市场部主管汪涛立刻来找何其，要求小刚赔偿。

这台相机是国外进口的，损坏虽然不算太严重，但是维修起来还是要一笔不小的费用。小刚也在向何其寻求帮助。

这下，何其犯难了，不赔要得罪汪涛，而如果让小刚赔了，这个数目又有点大，传出去比较损害自己的形象。思前想后，何其决定，索性自己出了这笔费用，两边都得好处。

何其本以为这次算是破财消灾了，但没几天，没有得到足够教训的小刚又把市场部的DV（Digital Video，数字视频）给摔坏了，这下何其真的傻眼了。



何其这个好好先生当得有点过了，之前那次帮小刚垫钱，倒可以认为是一种对员工的变相关爱，但他至少应该跟小刚好好谈谈，告诉他应该从此事中吸取教训，避免以后再犯，如果仅仅是为了“两边不得罪”这么可笑的目的就太肤浅了，这样的工作方式是无法解决问题的。

潜规则二：留白理论

记得以前看过一则小故事，说的是有一个小画家受到了人们的推崇，因为他的画只画在画布的下半部分，而上半部分则是空的，人们对他的“半边画”产生了浓厚的兴趣。人们甚至猜测这个孩子在画画时刻意留白是为了给予他们更多的想象空间和意境去体会，尽管后来大家发现原来是因为孩子个子太矮，够不到画布的上面而已，但是人们还是愿意购买他的画。等到这个孩子长大了，个子也足够高了，开始满画布地画时，他的作品却反而无人问津了。

团队之中也需要“留白”，要给予他人更多的空间去思考，去体会，去消除误会。中国有句老话，叫“一切尽在不言中”，很好地反映了其中的真谛。


●○ 给人留有余地
 ○●

我得到有关给人留余地的最佳建议，是史蒂夫·罗斯教我的。他是我的朋友，过去曾经营一家公司。1991年我出席时代华纳的董事会，当时史蒂夫在会议中发表演讲，谈到如何把事情做好，他这样说道：“记住，每笔生意都是小生意，但人生很长，你会一再碰到这些人，你在每笔交易中如何对待他们，都会产生长远的影响。所以你要在交易时留点余地，做到皆大欢喜，而不是吃干抹尽。因为一旦有一笔生意你把对方卡死了，总有一天他会整你的。这个世界谁都不傻，不要把别人当傻瓜，这样人家就会整你。比如说这个东西值100万，但最后200万成交了，对方以后肯定还是会整你的。”说上面这段话的人就是时代华纳的CEO，一个很厉害的人。

我遵循此忠告不下1000次，但企业界大部分人不吃这一套。我想我们总是要和顾问、投资银行家、律师等人周旋，每次都是一场拔河，看谁能够在交易中占到一点便宜，但是大家往往忘了这些顾问会继续下一场交易，山不转水转，你我总是会再碰面的。



这是我经常引用的一段话，强调尤其要注意和政府以及企业的合作。有一次，市政府某个部门的人找到我说：“陈总，我们今年有预算要做一点培训，打听了一下你们的价格太高了，就算给8折还高，能不能给我的优惠幅度更大一点。”我一听就完全明白了，就爽快地说：“没事，你说多少吧。”他就说：“陈总，你看在你们允许的情况下能够给我们的最低价格是多少。”我说：“你的预算是多少？”他说了，最后协议达成，双方皆大欢喜。那次合作，尽管我们没有赚到什么钱，但也没赔钱。而且后来我们之间有了更多的合作，大赚了几笔。如果那天我直接把他卡住，不但生意做不成，也许将来他有了机会甚至会产生报复心理，这就是社会。


●○ 背后说领导坏话的员工
 ○●

孙犁是一家公司的副总，做起事来雷厉风行，绝不拖泥带水，手下人都很怕他，背地里叫他“孙老虎”。

一次，孙犁给下属小李打了一个电话，布置了一项重要且复杂的任务，并要求小李三天后给出结果。对于孙犁的指示，小李自然是唯唯诺诺，满口答应了下来，可一挂电话，他就开始嘟囔起来：“孙犁还真是个孙扒皮，这个任务怎么可能三天就做完，真不是人做的，简直是个神经病。”

刚嘟囔完，小李一转头突然发现孙犁就站在自己背后看着自己。原来孙犁刚才布置完任务之后，觉得有些细节说得不够清楚，于是就想直接过来当面给小李嘱咐几句，结果刚好碰上小李抱怨。

小李心里顿时感觉像腊月里被浇了一桶冰水，呆呆地看着孙犁。不料，孙犁只是对他笑了笑：“小李，我刚才电话里没法讲得特别细，这里刚好有我以前研究过的一些材料，你拿去看看，有什么问题再来找我。”

说完，孙犁转身进了办公室。

小李并未对孙犁的“不表示”感到庆幸，而是担心孙犁记恨在心，不由得忧心忡忡。

三天后，小李因为整体处在担忧的状态，并没能很好地完成任务。

而孙犁并没有像他想象中那样给他找点麻烦，只是指出了其中的几个问题，让他继续完善。

一段时间后，小李明白孙犁并不打算计较那次背后的咒骂，才恢复了状态。



在这个案例中，孙犁表现出郑板桥所言的“难得糊涂”。小李的这个过失实为无心，对于团队而言并没有大的伤害，但也不能姑息，否则让团队内一直流传着不一样的声音对团队的凝聚力也是一种伤害。对于小李这样的行为，优秀的团队领导者可以表现出适度的宽容，更容易得到下属的敬佩。而对于小李而言，这次是一个教训。作为团队跟随者，非常忌讳这种“无心”的多言。

潜规则三：空降理论

当你有机会去接任一个部门乃至一个企业的时候，记住自己只是一个“空降兵”。首先要小心观察，保持低调，不要一来就盛气凌人，毕竟一山不容二虎，何况有时还会有好几只老虎，你很容易成为众矢之的，遭到无谓的暗箭之伤。

其次，不要过分揽权，一个上司大多不喜欢自作聪明、越俎代庖的下属，万一你不小心涉足了上司的“禁区”，让他产生一种你想取而代之的感觉，你接下来的路就会异常艰辛。

最后，最重要的是，不要带“旧部”。空降兵本来就是一种长于孤军深入的兵种，如果大规模集团军整体突入，就失去了空降的意义，还可能会带来很多的帮派之见，将新员工与老员工割裂为两个对立的阵营。一旦你招入的旧部有任何闪失，这些过错带来的怨怒就会十倍甚至百倍加到你的头上。

此外，还有两个方面对空降兵来说也非常重要：

第一是不要用“关系户”。靠关系或请人介绍，这种人绝对不录用。原因很简单，靠关系进来的人很少是有才能的人，真正有才能的人通常是靠自己的能力进来的。请人介绍更是不可靠，事实也证明是这样。

第二是财务干净。千万不要因为一点小钱，给予新上司、新下属一个“爱占小便宜”的错觉，这一点非常致命。


●○ 孤身创业
 ○●

跟谁学最初的创业团队，大多数我以前都不认识。换句话说是由一些陌生的人一起开始，后来逐步发展，组成了大家今天看到的非常传奇的一个团队。

创办跟谁学这件事，我能这么快地进入源起于苏伟，当时他希望我投资他的名师网，做跟谁学现在做的事，只不过跟谁学的场景更大了。我发现他上进心非常强、善良、勇于冒险，觉得应该是一个非常不错的人，这是我遇到的第一个人。做“互联网+”教育，我想首先要找到互联网的顶级人才，于是，找到了经由朋友介绍的来自百度的张怀亭，接着就是李钢江和罗斌。最后一位就是宋欲晓，他在新东方工作十几年，已经辞职，回家照顾近90岁的老父亲，但最终没有熬过内心对这件事情的激动和渴望，重新回来开始真正创业。

●○ 虚心学习的空降兵
 ○●

夏铭是“211”大学毕业的，能力出众，在一家大型的知名企业工作，算是这家企业创业时期的员工。他个人一直认为大数据部总监的位置非他莫属，虽然内部也有竞争者，但无论从资历还是能力来说，夏铭都略胜一筹。

令人意想不到的是，公司空降了一个来自香港的总监郝女士，加上她对公司业务暂时不是十分熟悉，所以夏铭和他那帮兄弟没少难为她。

郝女士虚心向夏铭学习，授权给他，并且常常称赞他工作非常出色。几天后，夏铭觉得郝女士人还算不错，“如果不是这样的话，我早就翻脸了”，后来他也就不闹腾了。



郝女士虽然看上去业务能力还没有那么出众，但是她作为一个空降兵，首先识人再是用人，这是作为领导者的基本能力和素质。她能让夏铭和他那帮兄弟老老实实地努力工作，这就是她的能力的体现，说明领导没有看错人。

潜规则四：换位理论

作为领导者，你每天都会跟自己的员工打交道。你真心待人，人家也就会真心待你，你所“取”如何，就看你所“予”如何。“爱人者人恒爱之，敬人者人恒敬之”。别人不爱你不敬你，你不要责怪别人，请先问问自己是否爱别人敬别人。我们常说的“将心比心”，其实就是要我们在某些特定的时候进行换位思考，尤其是作为团队领导者在教导、批判团队成员时，一定要注意分寸，不可太重，太重了别人承受不了；但也不能太轻，太轻了起不到警醒作用。

我曾经研究过美学上的欣赏与创造这个问题，得到一个不同寻常的结论：欣赏与创造根本就是难以区分，甚至无法区分的，每个人所欣赏的世界，同时也是每个人所创造的世界，是他自己的情趣和性格的写照。你在世界中能“取”多少，就看你在你的性灵中能“予”多少，物我之中有一种生命的交流，有思想的人所见于物者深，没思想的人所见于物者浅。现在当我思索这比较实际的团队管理问题时，觉得它与欣赏艺术的道理居然暗合默契。你自己是什么样的人，就会得到什么样的跟随者。

在生活中，有时我们好像在一起，但是每个人所处的时区却不一样。有的人做事情总比别人慢半拍，有的更好像处在比别人晚几个小时的时区里，后知后觉，总在问题出现甚至很严重之后才慢慢地去寻求解决问题的办法，而领导真正欣赏的是比他早几个时区的人。


●○ 提前到来的对方代表
 ○●

我曾到新加坡出席一个重要的会议，主办方在休会期间组织部分参会人员去看比赛，在赛场包了一个高级贵宾包厢，只邀请了全球顶级的50名客户，我也在其中。

第一天的比赛是晚上6点半开始，对方代表和我约于比赛前在赛场门口见面。我当时想新加坡城市不大，到赛场应该用不了太多时间，于是就5点出门。不料新加坡的道路也很拥堵，我到赛场时已经是6点35分了。老远就看见对方代表站在那里，我感到很不好意思，走上前说：“不好意思，路上堵车来晚了，你已经来了很久了吧。”

结果对方代表告诉我他4点半就来了，这让我大吃一惊。我连忙问他为什么来这么早，他笑笑说之前还有一场排位赛。

我当时没有留意，只是感叹自己对比赛不够了解。第二天的比赛仍旧是晚上6点半，我心说这次绝不能再迟到了，回去还特意查了下比赛赛程，发现次日的下午并没有比赛安排。

于是，第二天我提早半个小时出门，6点就到了赛场门口，结果发现对方代表还是比我先到，我问他什么时候到的。结果，他又告诉我是4点半到的。

我再次大吃一惊，再一次问他为什么这么早到，他说：“陈总，你是我们的贵宾，也是我们最大的客户，我要是迟到了就不好了，我得提前到为你安排好观看比赛的一切事宜。”一瞬间我就知道了，什么叫做职业素养。



我很感动，我真的很感动，我回来后给很多朋友讲述我的这份感动，而这位代表所做的其实只不过是换位思考，懂得客户罢了。守时是一种良好的品德，而在很多情况下，超前则是一种内在的规矩。当今的社会强调服务，强调体验，多站在对方的角度考虑，才有可能建立起真正有效的服务体系。

团队生存十大禁忌

“职场发展有没有更好的建议和忠告？”

“职场打拼有没有秘密武器？”

“职场成功有没有捷径可言？”

每每被职场新人问及这些问题，我总会非常亢奋，充满激情，想把我感知的、体悟的“觉知”带入他们的脑海或者心田。根据我的学习、经验和心得，职场打拼、发展和成功要懂得规矩，遵循规矩，用好规矩，就会工作得好，学习得好，发展得好，生活得好，心情就会好，职场就会更近成功一步。

禁忌一：不要构建团队的“小圈子”

团队的“小圈子”就是在团队领导根据“同过窗，下过乡，住过炕，一街坊，扛过枪”等标准，把一些团队成员划入圈内，而把其他的团队成员划到圈外，从而被圈外的团队成员认为是“哥们儿关系”的小群体。

如果团队中存在小圈子，就必然会形成“小圈子文化”。在圈子内部，靠“哥们儿关系”起作用，而在圈子外部，靠制度和规则起作用，时间一长就必然导致冲突、矛盾和不公。“哥们儿关系”必然会和制度相互打架，就会导致团队分裂和形成派系，导致大家心口不一，顾左右而言他，目标偏失，激情陨落，效率降低。

圈子文化经常会自觉或不自觉地用“操纵”代替了“管理”。从管理学的角度来看，“操纵”本身就意味着不公，是人和人之间关系不平等的一种表现，有“玩弄诚意”之嫌，足以破坏团队制度与团队目标，而有“操纵”就必然有“反抗”，由此引起团队成员之间的互不信任，从而形成一种长期的副作用。显而易见，圈子文化不可能具有大多数团队成员所认可的公正性，因而圈子文化可能会给公正带来负面影响，继而对信任、激励、榜样等团队行为产生负面影响，最终造成团队崩盘的恶果。

禁忌二：不要抢话头而且说个没完没了

可能每个人都碰到过这样的烦心事，在开会时，你正有条不紊地表达着自己的观点，突然，有人插了一嘴，随后便滔滔不绝起来，全然不顾你有如活吞了一只苍蝇般在一旁无奈。你也一定碰到过在小组讨论时，明明说好是一人一个观点，结果有人站起来喋喋不休地把大家能想到的观点都说了个遍，还在那里自鸣得意，结果其他的组员都恨得牙根痒痒。

“不要抢话”俨然成为了一个约定俗成的潜原则。不少职场成功人士在不同的场合都会将“不要抢话”作为对职场新人的一种提醒和忠告。“抢话”是一个多么让人厌烦的坏习惯，不仅会让谈话的对象觉得你没有教养、不尊重对方，甚至可能让谈判对手觉得你太心急，缺乏最基本的稳重和礼貌，并对你所代表的公司产生误解。更重要的是，“不要抢话”的背后表达的是你对他人的一种尊重，一种机会的给予，同时，我们在给予他人机会的时候，还能通过他人的言语中学到很多，这就是我在很多场合特别喜欢成为一个聆听者，而不是一个演讲者的原因。

在说话时，要注意当时的场合，不能只顾着自己痛快，也要顾及他人的感受。在一开始时，做一个“带耳朵、带脑子”的听众，有时对职场新人来说，会是一个非常好的选择。

禁忌三：不要口无遮拦、说话不经过大脑

说话口无遮拦，就会偏离主题；说话不经大脑，就会疯言疯语；说话随心所欲，就会云里雾里。只有说话经过准备，才会切中要害；只有说话前经过思考，才会理智有逻辑；只有说话前洞悉听众心理，才会打动人心。

可能是作为领导的缘故，我周围的朋友经常会夸我：“陈向东，你的口才为什么这么好？为什么开会时，你的讲话总是行云流水，字字珠玑？为什么每次聚会时，你都能说出引起我们共鸣的话？”我当然知道这是善意的夸奖和鼓励，不过，我还是要告诉大家，很多时候，我在参加重要的聚会、会议、活动等作分享前，也会很紧张，总会作精心的准备，也会请教很多身边工作的同事或者不少朋友，在临上场前，还要最后再作一遍“默讲”，以确保能够讲得精彩，并且看看是否有些地方可以修改和润色，以便更能适应场景，更有针对性，更符合听众心理，展示真我和真实，赢得大家的主动积极参与和心理共鸣。

遗憾的是，有不少朋友往往听到我说要展示真实、真我和真性情后，就只记住了这一点，在一些对他们比较重要的场合都把希望寄托于临场发挥，不作认真的准备，而平时又缺乏足够的演讲训练，难免会在实际发言时会口无遮拦，想到什么说什么，一不小心就会得罪他人，树敌众多。

我非常喜欢汪明荃的坦率，不过，汪明荃也有过口无遮拦的烦恼。在奥运冠军参加香港庆典活动中，一向言辞犀利的汪明荃犯下众怒。在访问跳水队成员时，指责王峰动作太慢，影响她主持节目。后又暗损吴敏霞成绩不如郭晶晶，接着逼问郭晶晶是否要嫁来香港。幽默过头的汪明荃弄巧成拙，错把运动员当娱乐明星，随便调侃运动员，反倒被观众扣上不尊敬运动员的帽子。事后她为此事还作了解释，表示没有恶意。

吴宗宪的机智和幽默给我们留下了非常深刻的印象，但吴宗宪一向口无遮拦，喜欢到处招惹是非。没想到惹上了最爱告人的李敖，李敖在节目中公开警告吴宗宪：“我要发两封律师信给你，你希望我告你严重诽谤还是公然侮辱？我让你自己选。”吓得吴宗宪马上闭嘴。经过李敖的警告之后，似乎也收敛了许多，不再爱那么管闲事，乱说话了。

请朋友注意的是，在职场中，讲话不经思考不仅会伤害别人的感受，更会损害自己的职业形象。我曾经看到我一个朋友的读书笔记中有过下面这样一段话：


有一个教训，我一辈子都不会忘记。那是我刚来公司的时候，还在之前的那个部门。有一次跟领导聊天儿，聊到了一位文化名人，我脑子里想当然地觉得这个人是清末民初跟鲁迅先生一个时代的，便脱口而出：“他不是死了吗？”恰巧我们领导跟这个名人是朋友，她非常诧异地问我：“什么时候死的？”我还大言不惭地说“早就死了”云云。领导当时没说什么，但是对于不懂装懂胡说八道的我，一定留下了非常坏的印象。后来部门人员调整，我被推荐到另外一个部门，虽然对我的职业发展是很好的事情，但是，部门那么多同事唯独推荐了我，我想，这与领导对我的印象不好有很大的关系。从那以后，我在讲话之前，都会逼着自己思考一下，这句话应不应该说？如果必须要说，那么应该怎样说才能达到最佳效果？果然，再也没有犯过这样的错误。



我朋友的教训，应该足以让那些喜欢口无遮拦的人引以为戒了。

禁忌四：不要做不到却说能做到

承诺，自古以来一直被中国人所重视。有一个成语叫“一诺千金”便是形容古人对承诺的重视。而我们却经常发现，目前的职场中，有不少人总是喜欢轻易承诺、随便承诺或是过分承诺。

当我们接受委托，被别人信任的时候，不思考自己能做到什么样的程度就答应得满满的，就是轻易承诺；而不分是谁的委托，一概承诺，便是随便承诺；最可怕的就是打肿脸充胖子，明明做不到却说能做到，这就是过分承诺。


●○ 说话算数，老干妈的法宝
 ○●

当年，广州有个销售商把年销售老干妈麻辣酱的目标定到了3000万元。陶华碧觉得这目标太高，很难实现，就半开玩笑地说：“你如果真实现这个目标，我年终就奖你一辆轿车！”

销售商听了也没怎么当真，他知道陶华碧特别节俭——她当了这么大的老板，自己却一直连轿车都不配，平时出门办事大多去挤公交，即使是去税务所交税，也是兜里揣上作为中餐的两个馒头，坐着农用车往返。她怎么舍得奖外人轿车呢？

到了年终，销售商真的完成了3000万元的销售额。陶华碧表态了：“人要讲信用，说出去的话就像泼出去的水，不负责任怎么取信于人？”她力排众议，奖了这位销售商一辆轿车。

这事传开后，销售商们都感叹：还是老干妈最讲诚信啊。对她这样的人，谁还会忍心骗她。

诚信让陶华碧赢得了好声誉，也尝到了甜头，这使她更加把诚信经营当作企业发展的法宝。她说：“我不懂什么时髦的管理方法，我就靠诚信，我要诚得别人不忍心骗我。谁要是骗了我，别人就会说：你连她都忍心骗啊。谁就在同行中臭名远扬，难以立足。”



做一个让别人信任的人，做一个值得别人信任的人，做一个外在和内在一致的人，这就是诚信，也就是更加有担当、更加坦诚、更加负责任；对于企业来说，企业提供的产品或者服务要讲诚信，满足用户的需求，不进行任何虚假的宣传报导，使每一个用户都认为企业恪守诚信，是值得信赖的企业，是让人放心的企业。

禁忌五：不要总在团队成员面前炫耀自己

一个人要靠团队的帮助才能有所作为，所以，我们有了成绩，要把成绩的一部分归功于团队成员；我们有了荣誉，要把荣誉的一部分给予团队成员。换句话说，如果我们有了成绩，就要学会多感谢别人；如果我们有了荣誉，就要学会多认可别人；如果我们有某个长处，就要学会有同理心，看看如何运用我们的长处去帮助别人。

我在读书期间，就曾碰到过一个不太受欢迎的同学，尽管他的学习成绩很好。每每他考到一个不错的分数，就会故意逢人就问别人考了多少，然后很得瑟地把自己的卷子在别人眼前挥动。这个无时无刻不喜欢显示自己的同学，最终慢慢地和我们疏远了，毕业后渐渐地也不再有人提及。

我一直在和我周围的人强调，当我们取得成绩的时候，要多给予团队和他人承认和认可，不要独自邀功，这并不能给我们带来什么实际的好处，反而可能让周围的人感到不舒服。就像如果是个子高的人，在面对矮个子时，不能刻意去挺直腰板，也无须特意弯下身躯一样。也许，从某个角度来看，你刻意想展示出来的优势和长处，正是你的弱点所在。

禁忌六：不要时时显示出有恩于团队成员的姿态

和禁忌五类似，禁忌六涉及的人更让人气恼。我在前文中说到要善于帮助他人，同时也不惧怕接受别人的帮助。但是，所谓的“恩人”一直展现他所谓的“恩情”就是一件让人作呕的事情。当一种帮助成为炫耀，帮助和恩情就变了味道。

帮助，就是要默默地，私下地进行，我们给予的帮助并不是期望得到回报，有时甚至都无须告诉被帮助者本身。当施恩者处在暗处，被帮助者才会接受得心安理得，也会真正感激这份恩情。

禁忌七：不要忘记，而要经常记得和提起别人的帮助

禁忌六说到我们都不喜欢别人把帮助自己的事天天挂在嘴边，但是我们对曾给予我们帮助的人，要时时记得感恩。经常记得和提起别人的帮助，是非常重要的。

经常记得提起别人的帮助，别人就会继续帮你。

经常记得感谢别人的帮助，别人就会受到周围更多人的赞誉，反而会对你心存感激。

经常提及别人的帮助，彰显的是你的自信、大气、胸怀和优雅。

经常记得别人的帮助，会让自己更善良、更富有同理心。

回想一下，生命中值得我们感恩的事太多了，懂得感恩的人，是一个会享受生活的人。学会感恩，记住该记住的，忘记该忘记的，改变能改变的，接受不能改变的，也许我们就会平和一些，这个社会就会和谐许多，我们个人就会活得挺拔笔直，堂堂正正。

禁忌八：不要说穿团队成员的隐私或秘密

保持团队成员的融洽氛围，还要懂得为团队成员保守隐私或秘密。一个人总有一些纯属个人私事的东西，这些隐私往往不宜扩散，只能在自己与挚友之间“你知、我知”。这些隐私包括伤心的事，包括快乐的秘密，也包括生活的缺陷、个人的恩怨等等。

一些个人隐私自己闷在心里实在难受，就会向朋友倾吐，目的是为了赢得好友的同情和爱怜，让他们帮忙出主意、想办法。假如好友将他的苦衷告诉了我们，我们却把这些悄悄话公之于众，会引发什么样的后果呢？朋友伤心不说，可能还会引起意想不到的连锁反应，引发系列风波，平白无故地制造出人为矛盾，而自己的形象也蒙上一层阴影。朋友把自己的隐私告诉了你，即使没有叫你保密，也表明了他对你的极度信任。对此，你只有为他分忧解愁的义务，而没有把隐私张扬出去的权利。如果张扬出去，势必会失去朋友的信任，以后人家就再也不敢和不愿把自己的隐私告诉你，而你也就成为一个严重失德的人。

人们之间互相交往，是为了交流情感、寻找帮助和增进友谊。人们结交朋友的一个重要目的，就是使自己的心里话能够找到可以倾诉并被理解的对象。但是，言而无信的人却辜负了这种信任，他们当面答应“保守秘密”，背转身来又向别的不相干的人和盘托出。像这样的人，怎么让人与之交往呢？

禁忌九：不要在背后议论团队成员

在一个公司里常常有这样一种现象：一些员工总喜欢在背后议论公司里的人和事。为此不少领导者都会感到非常不悦，进而告诫道：“不要背后议论，背后议论影响团结。”

常言道：“谁人背后无人说，谁人背后不说人。”社会生活中，每个人对人、对事都会有自己的看法和想法，每个人每件事都难免会被人背后议论，我们总不能封人家的嘴。何况《宪法》还规定公民有言论自由。只要不是挑拨离间，不是恶意诽谤和造谣中伤，大可让人们议论去。

但是，“天下没有不透风的墙”。作为团队的一员，如果随便在背后议论其他团队成员，迟早议论的内容会传到当事人耳中，影响团队的和谐和团结。如果对同事有意见，不妨找个合适的时机，当面向他提出。否则，背后议论别人，难免也会影响自己的形象。

以下是职场小说《杜拉拉2——似水年华》中的一个片段，我们从中可以看到，不在背后议论团队成员，是一件上升到商业行为准则的事情。假如被议论的人在场，我们在背后说的这些话就说不出口了，那么，这些话，还是现在就不要出口为好。


●○ 商业行为准则测试
 ○●

……

施南生道：“那你记不记得有一道题目是这样的。有一天，某人加班到很晚，他很郁闷，觉得老板交给他的是些没有意义浪费时间的活儿，为了发泄，他写了封邮件给其他部门一个要好的同事，邮件内容大意为：我老板让我今晚完成标书，我就算干到明天天亮也无法完成，这样匆忙赶制的标书毫无实际意义，我才不理睬他呢，我打算随便拿以前的两封标书拼凑拼凑给他，我的老板是个stupid（愚蠢）的家伙，不懂业务又胡乱发号施令！这道题目的问题是——这人可以发这封邮件吗？为什么？”

田野说：“这题我还没有做到。当然不可以发这样的邮件啦，明显在讲老板坏话嘛，还白纸黑字写下来，不是找抽嘛。”

施南生得意地晃了晃脑袋道：“让我从商业行为准则的高度给你讲讲为啥不可以发这封邮件吧——你不能留下任何关于他人的文字记录，假如这些内容是你放到桌面上讲出来会感到尴尬的。”

拉拉听了也来劲儿了，侃侃而谈道：“这道题我也做过，挺有意思的，我觉得它在宣扬一种诚实文化，并作为纪律硬性规定下来——我背后讲的应该是我当面也能讲得出口的——每个员工都要签字声明‘我读过、理解并且接受上述内容’。作为商业行为准则，本身应该是纪律性的内容，但是它其实同时在灌输价值观，或者说它在教我们怎么做人。我们可以发现西方人往往比东方人更少撒谎，老外既比我们中国人直接，但又很少随便讲别人坏话，他们更强调只描述具体的客观事实本身，而避免去评价人的好坏。因此，我们基于事实说‘某某今天迟到了一小时’，我们不说‘某某没有时间观念’，我们说“你这个月迟到了三次”，我们不说“你又迟到了，你总是迟到！”这确实行之有效，可以避免人与人的冲突，因为谁也不能否认‘迟到一小时’这样的客观事实，但你说他‘没有时间观念’他可能会跳得很高，同样，你说他业务能力不够，他也许会愤怒地说我觉得我业务能力很强，但你说他最近三个月指标完成率低于80%，这就是他无法反驳的事实了。”



禁忌十：不要随意命令团队成员而伤害他人的自尊心

团队构建中第十个禁忌是不要随意命令团队成员从而伤害他人的自尊心。要学会请求，而不是命令；要学会恳求，而不是要求；要学会给予帮助，而不是必须配合……

在《麦肯锡方法》那本书里有这样一段话：


对待每一个人都要非常尊重。有时候麦肯锡人可能咄咄逼人，不那么耐烦，那是因为他们难以理解为什么他们得不到他们想要的东西。我的有些同事惊讶于我怎么会得到提升，或者是飞机满员后我还能加一个包，诸如此类的事情。飞机乘务员、门卫、客户的助手，这些人所具有的职权比你意识到的要大，而且愿意帮助那些对他们表示尊敬的人。而且这样也可以降低你的紧张程度——态度友善总比与人关系紧张日子要好过一些，所以这是一种双赢的情况。



心理学中有一个罗森塔尔的“期望效应”，说的是周边人对你的期待会潜移默化地改变你的发展轨迹。这种对别人尊重的人能够获得更多的帮助和发展机会，也符合这个规律。毕竟，谁都更愿意帮助那些对他们表示尊重的人，这也是人之常情。

规矩力

很多书的名字都是以“力”来结尾，比如《情感力》、《执行力》，甚至连渡边淳一写的杂文都叫做《钝感力》，这里我也赶一个时髦，给这一小节命名为“规矩力”。

“没有规矩不成方圆”，这是植根于中国人血液中的一种体会，很多事不按照规矩办，也许结果并不会很糟糕，但是我们依然会觉得很难受，仿佛有什么地方不对劲。这只是规矩力的一种浅层的表现。更多的时候，规矩有时甚至会成为我们的底线，不守规矩就是在触动我们的底线，当所有人都按照规矩来办事时，就会形成一股强大的力量。

我有个朋友是香港人，他的儿子出生在内地，读完幼儿园后才返回香港读小学，相对于同龄的孩子，他儿子也算是见过一些世面的（在内地走了不少城市），于是就显得特别活泼，这在我们大部分人看来，似乎是一种孩子天性的展现，是聪明的表现。然而，孩子的班主任找到我的朋友，一脸诧异地问：“你的孩子是香港人吗，怎么一点都不像呢？”原来，香港的小朋友在幼儿园就开始学习规矩，怎么站，怎么坐，甚至系鞋带时是左边的在上还是右边的在上都有规矩。也许，我们会觉得这过于刻板，但是当我们在香港看到所有的市民都会自觉排队，生活不紧不慢但是十分有序，而在大街上大喊大叫跑步前行的都是内地人时——如同在看一场规矩力的生活秀，或许我们就会明白学习规矩的重要。

想要在现代公司的“热带雨林”里走出一条自己的路来，有一个“向导”是非常有帮助的，比你有经验的人可以指给你那些若隐若现的道路，引导你看清那些危机四伏的流沙。不管是什么样的问题，肯定有某些人在某些地方已经遇到过同样的或者类似的问题。也许这个人就在你们公司，问问你的向导他是谁，然后，打个电话就可以解决你所有的问题。也许与你同在一个领域的其他部门或其他公司的人已经注意到了同样的问题——弄清楚他们是谁，与他们建立联系，把他们变成向导，然后再进行你的研究，这会给我们节省许多时间和精力。

所以，可以这么说，无论你正在干什么，我们都有这样的机会，那就是总有什么人在什么地方干过与你类似的事情，从别人的成功中学习经验，在别人的失败中吸取教训，精明而不是艰辛地工作，珍惜你的宝贵时间，别去做无用功——放着宽阔的大桥不走，而偏偏想着去一个人摸着石头过河。


●○ 加价的出租车
 ○●

新加坡城市不大，但是交通并没有我们想象的那么通畅。城市中心建筑特别密集，一旦有大型赛事在新加坡举行，市内的交通就会特别拥堵，经常在繁忙的时候打不到出租车。

于是，新加坡政府就想了一个办法，把市区划分成几个区域，当有大型赛事举行的时候，场馆周边区域的出租车可以加收5元的费用，以作为堵车的补偿，而不在这个区域的出租车不能收取这个费用。

按照我的理解，这个做法可能会出现问题。大型赛事举行的时候，会有很多外地人涌入，他们并不知道哪里是加价区域，哪里是非加价区域，如果有些司机在非加价区域加收5元钱，很多外国游客是很难知情的。

可事实上，我在新加坡坐过几次出租车。每次上车的时候，出租车司机都会花一点时间，耐心地向我解释加价还是不加价的问题。好几次，我都掏出了5元的加价，但是司机却冲我一笑，说这里是非加价区域，不用加价的。



在我不知情的情况下，司机都能主动说明优惠政策，这一方面是素质问题，另一方面更是规矩在起作用。


●○ 分粥的故事
 ○●

有7个人曾经住在一起，每天分食一大桶粥。要命的是，粥每天都是不够的。一开始，他们抓阄决定由谁来分粥，每天换一个人。于是每周下来，他们只有一天是饱的，就是自己分粥的那一天。后来他们开始推选出一个道德高尚的人出来分粥，每天都由他分。但强权就会产生腐败，于是大家开始挖空心思去讨好那个分粥的人，甚至在暗中用小恩小惠进行贿赂，搞得整个团队乌烟瘴气。然后大家开始组成3人的“分粥委员会”及4人的“评选委员会”，但他们常常互相攻击，扯皮下来，粥吃到嘴里全是凉的。最后想出来一个方法：轮流分粥，但分粥的人要等其他人都挑完后拿剩下的最后一碗。为了不让自己吃到最少的，每人都尽量分得平均。从此之后，大家都快快乐乐、和和气气，日子越过越好。



公平是我们一直在追求的东西，也是全人类的目标。在没有合适解决办法的时候，规矩下的公平就是一种和谐。同样是七个人，不同的分配制度，就会有不同的风气。所以一个单位如果有不好的工作习气，一定是机制问题，一定是没有完全公平公正公开，没有严格的奖勤罚懒。如何制定这样一个制度，是每个领导需要考虑的问题。


●○ 无力的制度
 ○●

老王踌躇满志地率先制定了全勤月末追加奖金1000元的新制度，希望能一扫以往总有员工拿着早餐踩着上班铃声晃悠进来，而一到下班前几分钟，就有员工到打卡机前排队的懒散情况。

不料，在新制度宣布几天以后，员工们好像没有任何变化，依然我行我素。无奈之下，老王向管理经验更丰富的老张请教。

老张问完情况后，给他讲了一个故事：“战国时期，秦国来了一位人才，叫商鞅，要行新令，得到了秦孝公的支持，但是怕在下面实行的时候走样，怕老百姓不信任他。于是，他在城门口立了一根木头，说如果有人能把那木头从城门口扛到另一个城门口就赏50两黄金，这在当时是非常大的一笔钱了，而那木头基本所有的成年人都能扛起来，所以围观的人多，却没有一个人去尝试。直到有一个人表示即使得不到也没什么，如果万一给了，就赚大了。于是他就真的把木头扛到了另一个城门，结果商鞅还真赏了他50两黄金。人们立刻就信任了商鞅，第二天，商鞅就对闻讯想来赚一票的人宣布了新令。有了第一天的经验，大家都信任了商鞅，新令也就实行了。你现在最大的问题也就是信任问题，这么高的赏金，让员工都不信任了，等下个月，你真的按照此金额奖赏了全勤员工，就一定可以把这个制度推行下去。”

第二个月，老王真的奖励了全勤员工每人1000元。于是，迟到的人真的少了很多。但是财务部开始向老王问难，说这个全勤奖相当于给每个员工都涨了1000元工资，这哪行啊。老王一想也对，就宣布，第一个月为试行，比较高，第二个月开始正式施行，额度降为100元。

结果，不少员工觉得放弃睡懒觉不过得到这么一点，更多的人无意迟到了一次，觉得反正没了，不如我行我素。于是，迟到早退的人又开始多了起来。



在推行新制度的时候，直接奖励是一种简单而有效的方式，但奖励的程度要控制好，领导者切忌言而无信，承诺了必须要做到，因此用重奖的方式来吸引员工不能算是一种好的方式，在员工做到后又收回承诺的做法更是要不得。我们不妨接着看下面的这个例子。


●○ 无力制度的重生
 ○●

这天，老王面对惰性重生的员工们暗自发愁。突然，助理小李打了电话进来：“老板，有一位张先生来电，是否帮您接进来？”

张先生？老张！老王激动起来：“快接进来。”

一个久违的声音从电话里传出来：“老王，怎么样，最近还好吗？那个制度推行还顺利吗？”

“别提了……”老王郁闷地把后来发生的事情都告诉了老张。

“呵呵，我早料到会出现这种状况，上次你太急了，没等我说完就挂了电话。你的奖励太高了。所谓惩罚措施，要有奖有罚才行啊。”

“惩罚？”

“对，我再给你讲一个故事吧。春秋时期，孙武带着13篇兵法去见吴王，吴王对他的能力还有点怀疑，于是孙武表示，给他一队嫔妃也能将其训练成合格的战士，并要了两个最受宠的妃子做队长。那些嫔妃自然认为这是大王的新游戏，都没有当真，结果犯了军法，孙武坚持将两个队长斩首了，此后就真的把她们训练得有模有样。”

“你的意思我大概明白了，就是要对迟到早退的进行惩罚，是吧？”“没错，不过这次你别太激进，上次的1000元就有点过，让你陷于被动，这次要有一定的尺度。”

于是，老王在经过与财务部的讨论后，宣布了全勤奖励制度的另外一半：每个月全勤的员工月底奖励100元，在一个月内迟到早退3次及以上者扣除工资100元。

一个月后，公司里迟到早退的人真的变少了。



任何制度都讲究奖惩分明，不能只有处罚没有奖励，那样将会打击员工的工作积极性，也不能只有奖励没有处罚，那样将起不到警戒作用。只有做到奖惩分明，制度才会有重要性和威严性。


●○ 每周必做的检讨
 ○●

王萍萍最近失恋了，理由是她男朋友不喜欢她老是犯错，说她没有任何自我反省的意识，弄得她非常沮丧。

于是，她回到单位后，给手下制定了新的任务，要求每周例会时，每人都要列举他人在工作中的失误，每人每周都需要指出三点来，并要求被指出错误的员工作检讨，并限期整改，一周后如果被指出错误的人没有改正错误，就要在现场提交10元的“罚金”。如果指不出他人的错误，就是自己的一种错误，是不关心同事的表现，也会被处以罚金。

开始两周，大家尽管对“罚金”一项有点不满，觉得太过严重，但是这项新决定确实改善了现状，也纠正了一些错误，大家也能接受。可从第三周开始，一些积疾基本都已经被指出，不少同事也已经被指正怕了，都在背后讨饶，大家也不愿意随意找些小问题来指正他人，以免影响了同事之间的感情。一时间，每周的指正都成了自我批评。

可王萍萍不这么认为，她很严肃地批评了手下，要求大家还是要“保质保量”地完成这项“指正”工作。

终于，有位同事忍耐不下去，和王萍萍大吵了一架后选择了辞职。

有人一带头，其他人纷纷效仿，一周时间内，王萍萍的部门超过半数的员工都选择了辞职和转岗，王萍萍则被领导放了大假，让她好好反思。



规矩的严肃性和执行都是必须的，但前提是规矩的合理性，尤其是牵涉到钱与员工面子的规则，必须谨慎。


●○ 滔滔不绝的阿牛
 ○●

阿牛是一个讲话没有条理的人，但是又比较爱说。每次会议时，总听见阿牛一个人在那里喋喋不休地发表自己的观点。而其他同事则只能费劲地试图从阿牛的长篇大论中找出他的中心思想。“他到底在说什么？”这是大家经常在会后相互询问的一个问题。

有一次，总公司的领导陈总下来视察，其中有一个环节就是员工代表座谈会，一共有10名员工参加，原定的时间是一个小时。

轮到阿牛的时候，就见阿牛一个人滔滔不绝地讲了10分钟，还意犹未尽。陈总打断了他的发言，表示要让其他员工也有发表意见的机会，阿牛这才讪讪地闭上了嘴。

会后，陈总问起阿牛的主管大周。大周表示阿牛这个毛病早已有之，而且一直试图改正他，但是他这个人的毛病就是那样，一直也扭转不过来，所以后来也就听之任之了。

陈总立刻对大周进行了批评：“怎么能够这样呢，阿牛的问题不是他的性格问题。之前他没意识到，是因为没有人告诉他。你作为他的主管，在他第一次犯错误的时候，就该告诉他这个问题的严肃性，怎么能听之任之呢？任何的小错误在开始的时候不加以严格控制，就会越变越大，成为大问题。而让问题变大的不是别人，正是你！”



团队中不好的东西不断增多，根本上是与规矩的制定和遵守息息相关的。如果阿牛刚有这个问题的时候，我们就给指出了，可能后来的问题就不复存在；如果团队会议制定出一些规矩和规则，比如每个人讲话的时间限制，后续的困惑必然也会烟消云散。


●○ 没有回复的邮件
 ○●

张良是一个“良士”，任市场经理。他觉得公司以前的宣传策略有点过于保守，于是立刻开始着手进行大刀阔斧的改革。

王楠是市场部的一名老员工，已经在市场部工作了近10年，他本身就不太喜欢动不动冒几句英文的张良，同时对张良刚来部门就对以前全盘否定的做法颇有微词，感觉自己受到了伤害。于是，王楠写了一封邮件给市场总监李明，提出了自己不同的看法和意见。

一段时间后，王楠没有收到回信，但发现张良对自己提及的一些细节处进行了调整。他认为李明认可了自己的提议，感到自己很受重视，愈加不理睬张良的一些改革，频频将自己的看法和意见发送给李明。

终于有一天，张良将王楠叫进办公室进行了一次长谈，告诉他李明其实从第一封邮件开始就转给自己来处理。而张良觉得王楠的很多思路是值得肯定的，同时也请求李明不要责怪王楠，也希望王楠能自己意识到问题。但可惜的是王楠的越级报告越来越多，李明最终还是自己来和王楠进行沟通。

这次谈话结束后，王楠开始尝试着直接和张良进行沟通，结果发现张良并非如自己以前认为的那样，而是有他自己的整套理论，甚至有很多思路都远远超越了自己，是自己一直在戴着有色眼镜看他至于在理解时出现了偏颇。



王楠是幸运的，这种“越级”行为是很多公司的大忌。读者朋友在平时工作中可不一定能碰到张良或者李明这样“仁慈”的上级，切记要主动与自己的上级进行沟通，这也是团队合作中不可缺少的一环。


●○ 每周的提议
 ○●

任明是一家私营企业的老板，他外出学习后，带回一个奇特的硬性要求，那就是让每一位经理在周例会时，提出3个关于公司的实用改革意见，同时，意见可以涉及任何方面。

几位经理都是任明的“老部下”，一听就明白这是任明想加强公司内部的自省。几位经理也确实早就有些地方想进行改革，正好趁此机会来讨论一下。

开始的几周例会进行得非常顺利，经理们各式各样的提议也让任明眼前一亮，从如何节省开支到如何让公司显得更有档次，任明乐在其中，一一记录下来，并且立刻着手改革。由于自己的提议得到了领导的采纳，几位经理更加开心地提起了意见。

一段时间后，几位经理觉得意见已经提得差不多了，但是任明却对这个方法达到了痴迷的状态。他要求无论如何，几位经理也要把这项“光辉”的传统继承下去，如果提不出来，那就是对工作不够上心，没有注重细节。

这个论调吓坏了几位经理，大家纷纷搜肠刮肚，但都有点江郎才尽的感觉，提供给任明的建议越来越少，让任明非常气愤，当面责备几位经理“不作为”，原先融洽的关系出现了裂痕。



任明让经理们提改革建议的方法本身是一个高招，在调动经理们积极性的同时，也给予了经理成就感，同时公司也能从中受益。但是问题在于，任明如此一味地追求结果，而没有掌握方法，反而与这项措施的初衷渐行渐远。

冯仑曾把好的企业比做庙宇。领导者就是庙宇的住持，而烧香人见到的小和尚们就是企业的员工。烧香人带着自己的期望，来到了庙宇，但是通常看不见住持，只能看到小和尚，同时不论这次是否能如愿，当下次再有需求的时候，仍然会选择来到庙宇。

对庙宇来说，住持的主要工作不是在庙里维持平日的烧香活动，而是四处传教、沟通，而在庙内，住持要做的仅仅是传达正确的思路给小和尚——帮烧香人解签，告知流程。小和尚们的主要工作则是听从住持的安排，注意执行。

对于一个成熟的团队，领导者与下属之间的关系就应该类似于住持与小和尚之间的关系。领导者给予思路，在外宣传、树立团队形象，而下属严格执行领导者的思路，维系团队形象。

制度需要人情味吗

如果说，规矩是一条看不见的绳索，将我们从混乱中隔离出来，那么总会有人触碰到，甚至跨越这条绳索，也许还有人把这种跨越当作一种勇气的表现。

要想维持这种平衡，我们要下很多工夫，首先是进行修补，公布告示，或者划出一块禁区，防止再有人从这个缺口突破规矩的界线。

此外，我们要对这种跨越规矩的行为给予警告，必要时给予一定的惩罚以维护规矩的尊严。电影《投名状》中，李连杰扮演的庞青云为了严明军纪，不顾刘德华扮演的赵二虎的阻拦，斩掉了追随自己多年的扰民少年，这就是一种对规矩的维护。


●○ 准时、高效的会议
 ○●

身为某私营企业高级管理者的张明最近一直在苦恼关于开会的问题，每次开会前总是有经理还在打电话或者接待客户，也不知道平时看起来做事慢吞吞的他们为什么每每一到要开会就忙得不可开交。因此，每次会议开始的时间总是不能准点，但对于经理们的正当忙碌，张明也不好直接批评。而会议中，时间不能把控的这个问题就更大了，有几位主管每次都显得准备充分，对于工作的总结细致入微，对工作的设想和计划又长篇累牍，头头是道，使张明每次想提醒他们加快速度，又无从说起，所以只得接受每次会议冗长的苦果。

为此，张明向朋友们求救，有人建议他立好规矩，一旦有人超时就别让他讲了，也有人建议超时的要罚款。张明觉得意见都不错，回去就按照几位朋友的意见对几个经理进行了约束，凡是迟到和讲话超时的都有数额不等的罚款，而罚金并不直接交到他的手中，而是当每周组织团队建设时由被罚款的经理来提供经费，如果不够则由张明来补足。

几周以后，再也没人被罚款，而且不仅是会议，其他的活动也再没有人迟到早退，员工的办事效率好像也较以往有了很大的提升。



刑用重典，有时下属犯错可能是无心的，或他自己并没有意识到，如此案例中的几个经理多少有点“摆忙”的嫌疑，张明又不能直接去批评，否则会有打击下属工作积极性的指责。所以先立规矩，再制定尺度适中的奖惩制度，一旦立起一个让大家信服的规矩之后就照章办事，肯定能立即收到奇效。但同时罚金要公开透明，否则让下属理解为上司的“敛财新策”就得不偿失了。


●○ 少了40个字的观后感
 ○●

一天晚上，李光组织全体员工开会，会上，他给员工们分享了他之前外出学习的心得。会议上，大家的反响也很热烈，不断有人提出自己的观点，整个会议一直持续到10点半才结束。

会议结束后，李光意犹未尽，要求参会的员工回去都写一下这次的参会感想，要求写2000字。

周康是当天参会的员工之一，家离单位有两个小时的距离。当天晚上回家，稍微洗漱了一下就已经快凌晨1点了。想到明天一早和客户约在7点见面，周康只得强打起精神，尽力地写报告。约莫差不多后，周康直接通过邮件发送了这篇感想，随后倒头便睡着了。

次日，周康见完客户回到公司，却发现自己被告知，昨天晚上的报告不符合规定，只有1960字，被要求重写，并被处以了罚款。顿时，周康觉得周围的空气都冷了下来，一肚子委屈却无处释放。



这是一个死板地执行规定的例子。在这个例子中，李光的本意是好的，但是下达的任务本身没有切合实际。在已经那么晚的时候还要求员工写如此长的参会报告本身就是一件不太合理的任务，参会心得因人而异，不该有所量化，即使量化也不该在这么短的时间内规定这么大的量。而周康在执行这个任务的时候，其实已经非常尽力，最后上交的离要求也并不远。可李光在衡量任务时直接“一刀切”，没有理会实际情况，单纯为了缺少40个字而对周康进行了处罚。可以想象的是，这样的裁决会让其他员工感到心寒。

这个案例与上一个迟到的案例有所不同。它并不是说，有时规矩可以不那么严肃，可以加入人情因素，而是说规矩的制定本身就该是灵活的。对于强调组织纪律性，代表了团队全体利益的任务，要从严从重管理，而对于一些不是那么重要的任务，可以根据实际情况，适当放宽要求，也让员工们可以感觉到领导的亲和力，而非机器人一般冷冰冰的不通情理。


第二部分

团队培养


俗话说：“打江山容易，守江山难。”团队培养在塑造团队魅力中的重要性和困难性，犹如守卫打下的江山，是事业持续发展的关键和基础。





重视团队组建、加强团队培养、引领团队成长，是企业管理取得成功的不二法门。

在第一章中，我们用了很大的篇幅来解读团队组建的问题，着重从好领导、好下属和好规矩这三个方面进行了解读。如果我们能够把组建优秀团队的这三个要素做好，做到极致，那么一个优秀的团队就自然而然地诞生了。

组建了团队之后，接下来就要培养团队。俗话说：“打江山容易，守江山难。”团队培养在塑造团队魅力中的重要性和困难性，犹如守卫打下的江山，是事业持续发展的关键和基础。团队培养得好，事业就可能百尺竿头更进一步；团队培养得不好，已经建立起的事业也会因人心的涣散、效率的低下而逐渐衰落，以致失败。

团队培养讲求的是团队凝聚力、团队决断力、团队执行力的逐步养成。团队的领导者通过有意识的团队训练，逐步打造出一支团结的、成熟的、成长的团队，为企业的经营提供重要的人力、智力支持，为企业的发展储备优秀的人才。

企业管理的历史上，优秀团队的培养始终是企业家探索的课题。如何培养出一支伟大的团队？根据我多年来的感悟、经验和总结，培养出一支优秀的团队关键在于以下三点：第一，为团队设定一个较高的目标；第二，领导者能率领团队经常作出正确的决策；第三，时常给团队成员鼓舞与激励，为团队的成功由衷地感到高兴并庆贺。如此，团队的培养就有可能取得成功。




黄金法则四 高目标，前进有动力


求其上，得其中；求其中，得其下；求其下，必败。

——《孙子兵法》



一切优秀的业绩都源自于清晰的目标。清晰的目标有如海上灯塔，能够有效地指引团队的前进方向，避免走错路、走弯路。而一个相对较高的、清晰的业绩目标，团队要想完成、战胜、拿下它，必然要点燃激情、激发斗志、燃起欲望、展现活力。相反，如果制定一个相对较低的业绩目标，团队能够轻松、快速地完成，那么团队就容易满足、骄傲和浮躁，从而导致落后，甚至停滞。

2002年，我到武汉创办新东方学校。武汉新东方第一个完整财年——2003年的任务制定时，我上报的任务额是4000万。很多人都认为我疯了，包括当时的总裁和财务总监，他们给我打电话：“陈向东，4000万任务额!你疯掉了？以前做得早的学校都没做那么多。历史上没这数据，你做不到的！”甚至连俞敏洪也给我打电话说：“哥们儿，你这个任务额太离谱了。”可最后我还是带领团队完成了任务额，并且创造了近1500万的利润，占当年集团利润的1/4。武汉新东方当年的发展和取得的业绩被媒体称为新东方的“武汉速度”。

只有事业急剧发展，才能保障工作安全，维护个人利益，聚集优秀人才，激发创新活力，优化企业机制。


●○ 我带的第一个班
 ○●

刚毕业的时候我去中学教书，据说那是全县最好的一所中学。去的时候感觉校长对我特别好，还指派我当班主任，当时我觉得自身价值得到了实现。可到后来才知道，因为那儿经常有黑社会闹事，没人愿意做班主任。有天晚上睡觉的时候，一个人突然闯进我的房间，拿刀架在我脖子上，逼着我交出钱来。可想而知，那里的治安环境很不乐观。当时我带的那个班是全校最乱的，家长的意见也是最大的，他们几乎天天到学校闹事。但是经过我的整顿，两个月之后的一次考试，我的班成为了全校第一名。另外两个班的平均成绩比我的班低了十几分，再到后来，我的班每次都是第一名，学生的成绩越来越好，班级面貌也发生了巨大变化。第二年，许多优秀的老师都来问我：“陈向东，咱们一块儿搭班吧？”之后，家长们渐渐地改变了对学校的态度，甚至一些县城的领导都想着把他们的孩子送到我的班里读书。



我要坦白地告诉大家，我最终能取得这样的成绩，是因为我当时逼着自己下决心，一定要把我带的班级改造成最优秀的班级。如果我当时没有这样的奢望，只是想扭转班级的面貌，提高学生成绩的话，我恐怕不能成为学校的金牌教师。从中我也悟出了另外一个道理：当你把一件事情做得越好、成绩越大时，别人就越信赖你、愿意跟随你，自然就能聚集到人才。有了人才，才有可能把事情做得越来越大，越来越强。

高目标带来高业绩

在谈如何设定较高目标之前，我们先要明白为何需要设定一个较高的目标。

目标究竟是什么呢？其实，它表达的概念很清晰：“我们为什么存在？”“我们的价值是什么？”几乎每一个人或是每一个团队都渴求拥有目标，因为有了目标，我们的人生才有了方向，团队才有了存在的理由与价值。较高的目标能够给予团队更多存在的意义。

俗话说：人往高处走，水往低处流。人往高处走的路径、方向取决于自己眼光的高低与远近，而目标为前进提供了动力。曹操曾用“望梅止渴”解决了困境，“梅”实际上就是一个目标。美国通用电气的前首席执行官杰克·韦尔奇先生也曾说：“我自己反思，不曾后悔过自己做了什么，但永远后悔的是有些事情做得还不够快。”这就是韦尔奇先生赋予通用电气和自己的一种目标。在海尔集团的创业初期，当面临外国专家制定的两周停产来实现无氟改造时，唐海北站了出来，提出将两周的时间缩短到三天，正是这种高目标的促动，调动了所有员工的积极性，并最终顺利完成了任务。

艾略特曾说：“理想与现实之间，动机与行为之间总有一道阴影。”这道阴影就是缺乏动机。我们经常会碰到这样的情况，计划跑步健身，每天跑3000米，第一天跑完后很有成就感；第二天完成后成就感小了很多，取而代之的是开始增加的疲劳感；等到一周之后，很多人便开始找理由，比如今天很忙啊、昨天没休息好啊，或者安慰自己说短暂的休息可以保持可持续性锻炼啊，渐渐开始减短跑步的距离。终于，一个月后，为了初始的锻炼目的，尽管我们每天还是会出去跑，但是只会跑上几百米敷衍了事。惰性是人的本性，尽管如此，我们依然向着锻炼身体这个目标在努力，所以，当我们制定目标时，应该让制定的目标比我们的预期更高一些，这样才有达到预期的可能。而且要知道，“拖拉”和“放弃”就是懒惰的代名词。

团队的领导者，担负着培养团队的重任，要学会为团队制定一个较高的目标。目标指明了团队未来的发展方向，一个成功的团队在创立伊始就需要有明确的远景预期，以此保证团队的持续进步。对团队成员而言，每个人都想知道自己所在团队的发展方向与最终目标是否与自己的期望一致，自己的才能是否是团队成长过程中不可或缺的，更重要的是自己的努力是否可以和团队的成长保持一致。没有明确目标的员工容易缺乏工作动力，工作效率必然不高，对团队的贡献自然也少，对团队本身而言是一种伤害和损失，严重遏制了团队的创造力和生命力。因此为团队设定目标是必不可少的一步，可以说在某种意义上，目标是团队成功的原动力，目标的高低决定了团队未来发展的程度，一个相对较高的目标是一个团队良性发展的保证。


●○ 耐克的数字革命
 ○●

由乔治·韦斯特曼、迪迪埃·邦尼特和安德鲁·麦卡菲共同编写的《DT转型：企业互联网+行动路线图》一书，谈到了耐克的数字改革，摘抄如下：

经营体育用品的耐克公司以创新为核心。正如其首席执行官马克帕克所说：“我们是一家创新型公司……创新和设计是我们所做的所有事情的中心。”这种对创新的关注不仅体现在产品上，还体现在耐克吸引顾客的方式，甚至是它的内部运营和管理方法上。而数字技术正在使新的创新形式成为可能。

耐克的客户可以在网上定制上百种不同颜色组合的个性化鞋子。数字工具前所未有地提高了产品设计和制造的速度和效率。突出的数字技术掌控能力帮助耐克提高了运营绩效和运营状况的可视化程度，并有助于其提高效率、减少浪费，以及在全球供应链中提升公司的社会责任。

社会化媒体使耐克成为有关主要体育运动、赛事和运动服装的话题的一部分。而耐克的电子产品，例如智能手环，可让运动者做运动记录，并在线上分享他们的成绩，甚至可以得到“电子教练”的建议。同时，社交媒体和数字产品均可为耐克提供大量的客户资料，包括客户行为和客户偏好。

因为管理者不断在寻求新的方式来提高公司业绩，所以这些创新出现在公司的各个层面。首席执行官帕克说：“我总是乐于说我们关注我们的现状与潜力之间的差距，而不是我们与竞争者之间的差距。这就是一个领导者所应做的。关注这一差异，你就可以创造出惊人的成绩。”

但在2010年，耐克的高管们决定投资于一些与众不同的项目。他们建立了一个新的业务部门，叫耐克数字运动部门，用以制造新的电子产品，并重新设想如何让耐克在其传统产品类型之外的领域吸引客户。市场营销人员、设计师和工程师在Nike+a的旗帜下合作开发并发布产品。这一部门也同样帮助耐克的其他部门开发数字应用。耐克的“创新厨房”专注于开发新的市场营销创意及新的设计和制造技术。它的负责人计划打造一个公司的数字生态系统。通过分析从耐克的电子产品和市场营销活动中得到的大量数据，耐克与世界各地的客户之间的关系变得日益紧密。

耐克的全球数字品牌和创新总监杰西索拉克说：“我们的目标自耐克创立之初就没有改变过——我们希望与运动者相联系，鼓舞他们，促使他们进步。”

耐克不再只是一个产品销售者，它已成为顾客生活的一部分。



毫无疑问，对于一家始终追求卓越的公司来讲，耐克的数字改革就是为自己设定一个更高的目标，像是在和自己赛跑，跟未来抢道。

手把手教你定目标

设定一个合理的目标可以分为如下3个步骤：

1.分析团队情况，总结团队特质，找寻可以形成核心竞争力的点。

2.强化关键点，设定可行的目标。

3.在实施的过程中不断审视、完善既定目标。这三步缺一不可，设定合适的目标是建立在对团队充分了解的基础上，

同时需要管理者对行业或团队管理有充足的经验，能够以点及面，从细节处着手。这三个步骤中最重要的当然是第三步，可惜不少管理者信奉“只有偏执狂才能成功”的信条，在已有的目标前只是一味地执行，却没有实时地检查目标的合理性。任何一个目标都有自己的生命力和适用时间，我们在制定目标时要保证每一次都百分之百地考虑全面，在执行过程中，也需要审时度势，及时恰当地调整既定目标，否则在错误的指导方向下，越坚持就会离成功越远。

在实际操作过程中，我们可以细分成5步来保证目标的设定和实施。

第一步：分析团队情况


●○ 马云的“雅虎中国”
 ○●

2005年9月23日，马云在并购“雅虎中国”后的第一次员工大会上说道：

我希望大家冷静下来，未来两年不管发生什么事，希望大家都能留下来。我们虽然还年轻，但时间不等人，我们必须边跑、边干、边调整。

……

我们的梦想从没有改变。我希望你们也没有改变。未来，我们会发展得更快，因为有了雅虎中国的加入，特别是雅虎中国员工的加入。我相信在一年内中国互联网将发生巨大的变化，这个变化一定是由阿里军团带领产生的。



马云的这次讲话可以说是对团队情况的一次透彻的分析，他清楚地知道并购对于雅虎原始团队的冲击，然而在雅虎与阿里巴巴融合的过程中，最需要人员的稳定和衔接。从后期领导层的变动来看，马云的“留人攻略”还是取得了一定的效果。在新雅虎中国的管理团队中，之前曾盛传会追随周鸿祎的原雅虎中国副总裁田健担任了雅虎搜索的执行总经理，原搜索事业部总经理李锐担任了副总经理。

第二步：初定团队目标

在经历团队自我认定的初级阶段以后，最重要的就是要挑选出合适的特质来加以强化，而非面面俱到。对于大多数公司来说，由于受到财力和精力的限制，不可能像“重新创业”般大刀阔斧地改革，而更多需要的是在关键点上突破。

我们在初步设定目标时，心理上会出现几个阶段的变化，从开始的无从下手，到后来假想目标的形成。有时目标会像滚雪球一样越滚越大，这时，我们需要冷静分析，究竟什么才是最适合的目标。如果我们贪婪地奢望全面收获，就有可能会尝到苦头。

第三步：修订完善目标

根据市场变化，根据竞争对手的最新策略，根据国家或地区法律法规的变化，根据国际行情的变化，做出变化修正，完善目标，才能够在后续的推进中胜出和实现目标。记住：这一步的原动力不再来自团队内部，而是来自外部的反馈。

假定我们的目标是要创建一个良好的客服系统，就一定要正视和重视客户的建议、批评、质疑和投诉，并且把这些所谓的“外部声音”放大100倍来审视和解决，笃信客户的满意与否正是检验系统有效与否的重要标准的基本理念，我们就会发现，在探索问题解决之道的过程中，顾客的投诉正好暴露了客服系统的种种缺陷。通过对顾客投诉的收集、整理和分析，我们就能够为客服系统的升级设计一套科学、实用、全面、领先和有效的方案，果然各种问题迎刃而解。


●○ 不可忽视的文化差异
 ○●

某北方公司的大刘是一个标准的东北大汉，性格直率，为人豪爽，对业务也很熟络。公司这次开拓南方市场，便委任大刘作为南方区经理。以干练著称的大刘迅速在江南组建了自己的销售团队，利用之前品牌的优势，攻下了数个渠道商，前景一片大好。为了日后更好地合作，也为了讨个彩头，大刘请所有的新员工和渠道商一起欢聚。正巧东北一个有名的二人转演出团来到了江南，大刘便带着大伙一起前往观看二人转。与大刘看得津津有味击节叫好不同，其他的员工与渠道商在看完第一个节目后就面面相觑，大刘却并未察觉。有的员工好心提醒了他，他却没放在心上。慢慢地，大伙发现大刘在他们心中的形象从开始的开朗直率，慢慢地变成了一个和南方的细腻完全绝缘的人。在很多事情的处理上，甚至对产品的定位和宣传走的都是北方区的模式。终于，市场开始对大刘的操作做出了负面反馈，不少渠道商选择了削减或退回订单，大刘也陷入了信任危机。



不可否认，南北方市场之间确实存在一定的文化差异，这是任何公司开拓渠道、发展市场都不可忽视的一个因素。大刘在按照既定目标前进的时候，已经收到了较多来自外部市场的反馈，但他却并未理睬，一直采取了不闻不问的态度，最终酿成了祸事。外部的反馈有时并不会很大，也并非只有上升到投诉的级别才叫做反馈，有时，反馈就是下属和周边员工的只言片语。


哈尔滨和长春这两个城市在麦肯锡的研究当中，被划分在一个城市群里，因为这两个城市的消费者对品牌的忠诚度和一些偏好都非常类似。但是对于啤酒厂商而言，麦肯锡又会建议把哈尔滨和长春分在两个城市群，因为在这两个城市里，啤酒厂商的竞争价格和酿酒工艺有很大的差异。熟悉这两个城市的人都知道，哈尔滨的消费者对哈尔滨啤酒一直青睐有加，而长春的消费者对雪花啤酒的兴趣更大一些。



记住，即使我们在某个城市的运作非常成功，进入另外的城市时，也一定要根据变化及时修订、完善计划和目标。


●○ 殊途同归的销售员
 ○●

汤米和杰克是存在竞争关系的两家国外烤炉公司的销售员。这两家烤炉公司的产品平日都是销往欧美，因为体积较大，功率足，常被欧美家庭作为周末家庭聚会野炊的主要工具。近日，两家公司不约而同地瞄准了中国市场，又恰巧被派到了中国的同一个城市打开前期销售市场的突破口。两人来到中国后发现，大型烤炉在中国之前并无使用习惯，笨拙的体积在寸土寸金的中国似乎不合时宜。汤米决定打报告给公司，要求开发廉价小型烤炉，面向有需求的普通消费者。而杰克则坚持大型烤炉战略，但打报告要求提升品质，专门面向各种VIP俱乐部的会员。几个月后，汤米和杰克分别在自己的领域内成功地开展了业务，被正式任命为各自公司在中国办事处的全权代表。



汤米和杰克一个选择了迎合当地的习惯，一个选择了试图影响当地的习惯，而两个人都成功了。所以，有时，同样的反馈对不同的人会有不同的应对方法，如何调整改善取决于其他的客观因素。而一旦调整到位后，所需做的就是我们要说的第四点，也就是坚持执行目标了。

第四步：坚定执行目标

“天下大事必作于细，天下事业必成于实”。我们经常讲，赢在执行；我们也经常讲，没有执行，就没有战斗力；我们还经常讲，方向正确了，执行就成为成败的关键。战略正确，方向正确，但如果没有执行，没有落实，不能落地，再宏伟的理论也只能是纸上谈兵，再突破性的思维也只能是天方夜谭，再颠覆性的变革也只能是胎死腹中，再新的全球视野也只能是偏居一隅，坐井观天！如果这样，团队就会散架，公司就会陨落，组织就会分裂，因为失败会引发绝望和迷茫，吸干团队成员能量，榨干团队人员才华，引发团队最终的败局和组织梦想的破灭。


●○ 阿甘式的执着
 ○●

1994年奥斯卡获奖影片《阿甘正传》在中国有着众多的影迷。观众无不对阿甘的执着感到敬佩。因为执着于奔跑，智商75的他被破格录取进入了大学；因为执着于长官的命令，他在战争中毫发无伤；因为执着于对战友的承诺，他成为了百万富翁，登上了《财富》杂志的封面……



影片传达给我们的是这样一种信息：当我们学会并且能够坚持自我的时候，我们就能取得一些他人可能不容易取得的成果。阿甘没有目标，但超一流的执行给我们树立了榜样。

我们每个人都明白，一流的创意和三流的执行，效果远远比不上三流的创意和一流的执行。我们每个人更明白，一流的创意加上一流的执行，并且坚持不懈地执行下去，就会产生连我们自己都想象不到的奇迹。但在实际的生活、工作和学习中，我们往往是今天有不错的想法、计划、方案、提议或者目标等，而第二天醒来就抛在脑后，并且找很多理由来为自己开脱和释怀。在企业的管理中，目标的执行力是目标实现的保障，也是团队管理水平的重要体现。因为往往是决策层拿主意，整体团队保证执行，因此领导者在目标执行的过程中，要不断坚定团队的信心，在合理修正的基础上，克服万难，努力坚持。只有将伟大的目标落到实处，落到细处，落实到人，落实到每一天，才能产生卓越的绩效、卓越的结果和卓越的影响力。


●○ 破裂的资金链
 ○●

某集团依靠掌舵人张某的强大掌控力和资本运作能力，在短期内成为了所在行业的翘楚。轻易取得的巨大财富让年轻的掌舵人不禁有点飘飘然。

思维敏捷的张某在公司鼎盛时期，瞅准了周边衍生行业，力排众议，投入重金杀入了另一个全新领域。对此，业界对他的果断和判断给予了充分的肯定。

这次肯定使他的自信心开始极度膨胀，也开始听不进他人的劝告。在第二行业尚未坐稳的情况下，他又贸然进军其他两个周边行业。

偶然一次，投资人之一发现了张某的“胆大”，开始有些心虚，便擅自抽取了自己的原始股份，不料这一举动如滚雪球般被放大，张某瞬间陷入了巨额资金链破裂的窘境之中，他的集团也因此一蹶不振，最终被并购重组了。



张某的故事告诉我们，坚持的前提是认清自己，认准方向。如果方向错了，越坚持越是错误，这时候往往停止就是进步。不少朋友可能会说成功人士不是说目标要用时间来检验吗？但是，如果不需要时间检验就能知道是错误的目标，是不是马上就应该放弃呢？这就是我在第一部分里一直强调的“常识不错”。记住：坚定执行目标的前提一定是前面的三个步骤正确。

第五步：实行目标监督

对短期目标而言，调整的概率会比长期目标更频繁，这就需要加强对目标的控制。要设立多个时间分段点，对目标进行拆分，进行多次目标执行情况的反馈。正所谓“剑不试则利钝暗，弓不试则劲挠诬，鹰不试则巧拙惑，马不试则良驽疑”。只有做好目标监督工作，才能保证我们设立的目标能够引领我们的舰队一直行驶在正确的航道上。正如IBM公司前总裁郭士纳所说的：“如果强调什么，你就检查什么；你不检查，就等于不重视。”


●○ 制作工作流程表的领导
 ○●

某公司的市场部主管章天亮被外派学习了一段时间后，结合公司的现状制定了一套非常详细的市场部员工工作管理表格。在表格中，章天亮给每位下属员工都布置了非常清楚明晰的任务，并根据时间将任务划分为多个阶段，规定了每个阶段的任务进度和截止时间，每周都会将部门内所有员工的任务表及完成情况通过邮件的形式集体公示。

下属们每周都会明确地知道自己本周工作完成的情况及下周必须完成的任务，同时可以清楚地知晓周围同事每周的工作进度及下周计划。开始员工们感觉自己的隐私有被暴露的尴尬，但渐渐地发现，这个透明的工作表让所有人既不产生领导是否对某人有偏爱或偏见的疑问，也不会认为自己没有得到足够的重视，从每周的工作表里可以看出所有人的工作量及紧迫程度都是类似的，并且都是根据每个人的特长特点进行布置的。一段时间后，所有的员工都习惯了这种工作表的存在方式，并养成了拿到工作表后自我拆分为日工作计划表的习惯，逐渐都喜欢上了这种条理清楚的工作计划方式。



操作过ERP或者OA，即通过办公自动化软件来规范、执行工作的读者很容易发现，章天亮在这里运用的其实就是简易的ERP中的工作流部分，能够广泛、全面、迅速地收集、整理、加工、存储和使用信息，使企业内部人员方便快捷地共享信息，高效地协同工作；改变过去复杂、低效的手工办公方式，为科学管理和决策服务，从而达到提高行政效率的目的。对于中小公司，在流程并不复杂的情况下，不一定要依托于定制软件，手工记录也非常有用。

我们在平时的工作中经常需要设定一些弹性目标，比如要求下属提交调研报告或者进行数据收集等。目标本身不容易插入明显的时间点，这时我们就要运用灵活的处理方式。


●○ 提前完成的调研报告
 ○●

赵婷婷是一名资深的市场部经理，最近总有人在她面前抱怨市场部的小田工作习惯不好，做事喜欢拖拉。对此，赵婷婷在之前也曾留意观察过，小田总是喜欢在任务的截止日期前一天才开始着手工作，但每次完成任务的结果还算不错，所以赵婷婷也一直没有点明。现在，有员工已经反映小田的工作习惯给新人起到了负面作用，赵婷婷不得不考虑找机会纠正一下小田的坏毛病。

当时，刚巧有一项市场调研工作需要完成，赵婷婷便把这个任务交给了小田，并给了她一个月的时间。随后，赵婷婷发现，小田在接受任务后，果然因为感觉时间还长，并没有立刻开展工作，第一个星期仅是做了做样子，连调查表格都没有设计完成。

于是，赵婷婷在下班路过小田办公桌时，装作无意地询问了下小田调研的进度。小田听到经理的询问，意识到自己之前确实没太把任务当回事，红着脸表示刚开始了一个阶段，进展还算顺利，马上就要进入实际的调查阶段。赵婷婷点了点头，没有说什么。

第二天，小田就抱着一批设计好的问卷出去调研了，这些问卷都是她忙了一个通宵完成的。之后几天，小田的表现也非常不错，天天忙忙碌碌的。但是一周后，小田又恢复了老样子，需要一周就能完成的实地调研小田做了半个月还没结束。赵婷婷看在眼里，又给小田拨了一个电话，询问调研进度，并不经意地表示次日和小田一起讨论下调研报告的细节。这个电话如同一针强心剂，小田突然加快了节奏，一个晚上就完成了调研报告的初稿。

经过这次调研之后，小田明显有所改观。赵婷婷又给小田布置了几次任务，也用了同样的方式，终于将小田的工作习惯扭转了过来。



赵婷婷用的这招非常巧妙，我也曾多次使用这个办法。在给团队或队员设定完工作目标后，除了通过规范的办公流程来检查之外，通过不定期的、看似随意的询问，既能让团队或队员感受到自身工作备受重视，又能起到督促和检查工作的效用。但是，在监督目标的过程中，领导者需要对下属怀有宽容之心，要给予他人犯错误的机会，但每一次都能让他改进一点，这才是好的方法。

不可征服的坚持

每个人都有阶段性的目标。在实现目标过程中，肯定会有很多的挑战，会有很多的不如意，也会有很多的绝望，也会想放弃。如果你坚持下去，最终就能够获得成功。虽然有时候命运在某个点上，没有让你像其他人一样幸运，但是上帝会给你打开另外一扇门，如果你走进去，坚持下去，可能会看到更加美好的场景。

当实现了阶段性的目标，这时候你就站得更高，也看得更远；当你站得更高、看得更远，给自己设定下一个目标的时候，就有了一个更高的新的目标，然后为这个更高的新的目标去做准备、去坚持。这样的循环往复、螺旋上升，最终就能够达到你梦想的那个高度。

我是17岁当老师，可以非常自豪地说当年在我的工作场景中，我做到了第一名，而做到了第一名的时候，当时还真不是为了和谁比赛，当时就觉得那么多人信赖我，总不能让他们失望吧。大概是2005年，我们到郑州，找了一些我当时的学生，问他们，当时陈老师给你们印象最深刻的是什么啊？学生说，我们半夜起床去厕所的时候，看到陈老师的房间总是亮着灯。其实我已经忘记了，后来回想起来，当时的坚持就是为了一个梦想。

创办跟谁学的时候，我跟团队说，做这件事本身非常有意义，你们想象一下，如果农村的孩子不出家门就能够通过网络找到喜欢的老师，让任何人在任何时间、任何地点都能够找到全世界的好老师，这多方便啊；如果能够通过大数据对个人进行分析、对个人进行定制，能够因材施教，这对于提升学习效率多高效啊。所以，从跟谁学创办第一天，我们就想明白了跟谁学到底要干什么，它的目标是什么；如果要实现这样的目标，我们要做什么样的准备；在做准备当中，如果出现问题，我们该做什么样的坚持，不动摇、不放弃、不后悔、全力以赴。所有这一切叠加起来才能够为我们后来做得越来越好提供了可能的途径，才能够使跟谁学在“互联网+”教育的赛道上跑到第一名，而且是遥遥领先的第一名。

有时候你要坚持，因为它关乎原则、关乎文化、关乎价值观。2015年6月，跟谁学在准备一周年庆典的时候，我决定庆典不放在酒店里，而放在跟谁学的三层大阳台上。有人反对，说很有可能下雨，并且天气预报也说那天有雨，只有到酒店去才能够万无一失。我说，你们是不是觉得在室外阳台上办庆典有难度？创业赌的就是晴天，我赌的就是那个时候雨就停了。结果，那天下午2点开始下雨，到了6点雨停了，夕阳特别美丽。创业就是要不怕冒险，不让步，不妥协。

许多外在的东西往往是昙花一现，只有一心一意、坚持不懈才能滴水穿石，赢在最后。


●○ 坚持是企业家精神的核心
 ○●

任何成功都是不断完善的过程，只有坚持才能得到。比如创新，新的模式、新的科技、新的技术等都不可能一蹴而就，一开始只是灵光闪现或者一个简单的想法，是不完善不完整的，一旦投入实验，就会发现很多问题，甚至会失败。这时如果你放弃了，就不可能有后来。你只有在不断坚持中，去弥补、去完善，才能获得成功。

我们2000年开始从事商业地产，一开始我们不懂规划设计，以为傍上个“大款”，就可以把旁边的商铺、房子卖得很贵，就能获得成功。于是我们跟国际连锁巨头沃尔玛签了一个发展协议，在沃尔玛商场的旁边，盖了很多的商铺销售出去。但销售以后出现了很大的问题，就是去超市的人群大多是家庭妇女、老头、老太太，而我卖出去的商铺的经营者会选择收益较高的经营门类，比如服装，两者是不匹配的。但当时我们不懂。

商铺卖出去之后，业主经营得不好，就开始告状。从2000年到2004年这3年多里，我们当了222回被告，打了222场官司，成天忙于打官司。中央电视台还给我们来了一期很长的曝光节目，说沃尔玛购物中心经营得不好云云，我们有的同事看完这个节目都哭了。社会舆论压力很大，官司一个接一个，所幸的是我们当时的销售合同是请法务制定的，比较完善，而且在市场经济机制下，应当是盈亏自负的。所以222场官司打下来，我们只输了两场，赢了220场。但就算赢了也是很不舒服，一天到晚当被告，业务就很难发展了。

在这种情况下，不少同事都劝我，说咱们做地产做得顺风顺水的，为什么要搞商业地产呢？为什么要搞不动产呢？我们退回去做自己熟悉的生意得了。我也犹豫过，犹豫过很多次，我给自己和团队定了个目标，做满5年，到2005年年底，如果还是这样咱们就撤回去不再搞了。

就是因为在实践中的这种坚持和执着，再加上期间我们跟美国零售巨头在设计方面的交往，终于悟出了一些道理。

2004年，我们推出了第三代万达广场，它的设计比较好地解决了人流、商家的搭配问题。从2005年开始，我们不再卖大型的商业设施了，而是做一个大的商场，旁边做住宅和写字楼，然后把住宅和写字楼卖掉。

2004年开始设计，2006年开业的三大广场，我们当时号称三大战役，就是上海的五角场、宁波的鄞州、北京的CBD（Central Business District，中央商务区）这三个广场的开业成功，彻底奠定了我们的信心，也使我们找到了正确的方向，所以才成为今天这么一家在不动产行业有点地位的企业。



这是万达集团董事长王健林在央视《开讲啦》栏目上的一段演讲。他说，人生最难是坚持。

坚持是勤奋劳苦的处世态度。如果一个人不懂努力为何物，不知辛苦为何来，也就犹如没有了翅膀一样的小鸟，偶尔扑腾几下，吹打起一些尘土，既看不到远方，更不能翱翔于蓝天。

坚持是自我挑战的精气神儿。如果一个人精气神儿没了，也就犹如一个人没有了脊梁一样，没有办法直立起来，没有办法行走。这时，走不到远方，看不到风景，也就没有了色彩和斑斓。

坚持是超越自我的强大内心。如果一个人内心脆弱，犹如一艘在大海中航行的船只，一个风吹浪打就足以打翻，也就没有了后面所有的探险和奇观。内心的强大，需要有愈挫愈勇的勇气，需要有绝不认输的志气，需要有志在必得的豪气。


●○ 由三张气垫床开启创业之路的Airbnb
 ○●

从罗德岛大学设计学院毕业的布莱恩·切斯基和乔·吉比亚在旧金山合租一间公寓，整天为了付房租而发愁，他们和纳森·布林克兹克一起用三张气垫床出租，于是，Airbnb应运而生，成为一家没有一处房产的世界上最大的旅行房屋租赁社区。

当年说服房东把房间拿出来出租非常难，他们给房东打电话，上门给他们的房子拍照，还请他们喝咖啡。他们坚持这种方式，最终打动了几个房东，按照他们的建议修改自己的房屋展示。

终于，他们在纽约获得几十间出租房，来这里旅游的人通过网络找到这些房东，房东开始挣钱。

游客获得了很好的旅游体验，回去后也成为了房主。这样一来，Airbnb才开始打开市场。

《纽约时报》专栏作家戴维·布鲁克斯在2014年7月发表文章写道：“有些人曾觉得Airbnb模式永远行不通，我就是其中之一。当时我想，没人会把自家房间出租给几乎陌生的人。但显然我错了。”



在颠覆传统酒店业的道路上，Airbnb以小博大，产生了超越人们想象的效果。据报道，2015年Airbnb在全世界190多个国家拥有房源，平均每晚有40万人住在Airbnb提供的房间里。它还是2016年里约奥运会的房源提供商，创造了没有一处房产的世界上最大的旅行房屋租赁社区的传奇。

世界需要坚定不移、勇于坚持的人，对于创业者来说这一点尤其重要。创业有许多不确定因素，会遇到挫折，会遇到障碍，这就需要逆境突破、坚持下去的能力。有的人中途选择了放弃，可能终生都会活在悔恨当中；有的人坚持不懈地努力，直到到达目标。我们看到，但凡到最后做成大事的人都是因为没有放弃，这种锲而不舍的精神超越了成功本身的价值。


●○ 绝不放弃
 ○●

《没有任何借口》的作者杰伊·瑞芬博瑞在书中谈到英国首相温斯顿·丘吉尔时写道：

他向英国人民展现了要继续作战的坚定决心。在那篇著名的《热血、辛劳汗水与眼泪》的演说里，他激励着数千万英国人投入到战争中去。他早年的人生历练，就已经在绝不放弃这方面给了他宝贵的经验。

与绝大多数人一样，丘吉尔也遭遇过不少的挫折。在他九年的寄宿学校生涯里，学习成绩很糟糕，但他始终保持着坚定的决心。他并不满足于成为历史的一个看客，而是选择成为历史的参与者与领导者。他向英国皇家陆军军校桑德赫斯特——这所英国的“西点军校”——提交了三次申请，最终获得了录取。

多年后，他回到了哈罗中学——这是他的高中母校，给即将毕业的高中生发表演说。这次演说是哈罗中学历史上最简短的毕业演讲，他说：“永不放弃！永不放弃！永不、永不、永不。——不管是小事还是大事，重要的还是不重要的——除非你的目标违背了荣誉与善意，否则永远不要放弃！”



丘吉尔生命中的最后一次演讲是在一所大学的结业典礼上，演讲的全过程大约持续了20分钟。但全程他只讲了两句话，而且都是相同的，那就是坚持到底，永不放弃！


●○ 挺住，意味着一切
 ○●

周杰伦在3岁的时候，就表现出了对音乐的喜爱，母亲教他弹得一手好琴。

高中毕业，他没有考上大学，就来到一家餐厅里当服务生。但他从来就没有忘记对音乐的梦想，把赚来的钱都用在了买音乐资料上。好不容易在餐厅有一个给歌手伴奏的机会，结果因为他的伴奏音乐与歌手的歌声不和谐而嘘声四起，彻底演砸了。

一个偶然的机会，他去了一家公司专职写歌，然而老板一首也没有看上。老板认为他的音乐天赋很好，可曲子写得怪怪的，音乐圈内几乎没有人喜欢。

巨大的失落感笼罩着周杰伦，他想到了放弃。但很快他就把这个念头否定了，他决不放弃。一连七天，他每天都创作一首歌，终于感动了老板，答应向明星推荐他的歌曲。然而，一连几次向明星推荐他的作品都被对方拒绝了。

一次次的失败后，他有点迷茫了，甚至怀疑自己的音乐之路到底还能走多远。

老板看到他对音乐独特的理解力，决定给这个才华横溢的小伙子另一次机会——让他自己走上舞台，演唱自己创作的歌曲。于是，他对周杰伦十分郑重地说：“阿伦，给你10天的时间，如果你能写出50首歌，而我可以从中挑出10首，那么我就帮你出唱片。”

周杰伦一听兴奋不已，跑到大街上买回一大箱方便面。他知道，老板给他的机会也许就这一次了，接下来就要在音乐室里创作。

仅仅10天时间，周杰伦真的拿出了50首歌曲。接着，老板从周杰伦创作的歌曲中挑选出了10首，准备制成唱片发行。

经过大半年时间的精心制作，周杰伦的第一张专辑——《杰伦》问世了。令人意想不到的是，专辑刚一上市就被抢购一空。在当年的台湾流行音乐大评选中，《杰伦》一举夺得台湾流行音乐金曲奖的最佳流行音乐演唱专辑、最佳制作人和最佳作曲人三项大奖。仿佛一夜之间，华语流行歌坛被周杰伦一个人的声音统治了。

周杰伦在接受美国《时代》杂志专访时说：“明星梦并不是遥不可及的，其实，任何人都可以做，只要你肯努力。我之所以能有今天，就是我不服输的结果。”



周杰伦的成功，不仅仅因为他对音乐独有的天赋，更因为他面对挫折与失败时的那种坚持不放弃的韧劲儿。

著名作家史蒂芬·金根据真人真事创作的小说《丽塔·海华丝及萧山克监狱的救赎》，改编成电影《肖申克的救赎》，这是一部不朽的励志经典片。男主角安迪本来是人人羡慕的银行家，却被诬陷杀害妻子被判无期徒刑。在监狱里，他凭借着惊人的毅力，20多年，利用凿子之类的小工具打造出一条地道，最终逃狱成功，重获新生，来到阳光和温暖的太平洋海边。

在影片中，有人在试图改变，也有人在习惯。《肖申克的救赎》打动千万人的是安迪身处绝境中的不迷茫、不放弃、努力改变命运的持久坚持，最终把阻碍自己前行的绊脚石当成垫脚石，铺成一条通往自由的成功之路。

每个人都有身处逆境、遭遇失败和无情打击的时候，却很少有人能够像自己所崇拜的榜样那样跌倒后再爬起来，很少有人能够在失败后仍坚持自己的梦想和选择，很少有人能够把挫折升华为向上的力量。其实，克服困难也许并不难，但难的是能否持之以恒地做下去。如果你能做到持之以恒，那么你就已经不同凡响了，获得成功是早晚的事情。


黄金法则五 好决策，行动有定力


决策是管理的心脏，管理是由一系列决策组成的，管理就是决策。

——赫伯特·西蒙



团队培养的“秘籍”之一就是领导者要经常作出正确决策。

如果一个领导经常犯错误，经常做出糟糕的决策，即使是较小的错误，人们也会想，有这样的领导才真正是个错误。如果你手下的人都觉得你是个错误时，他们就会对你失去信任，工作没有积极性，天天只会告你的状。而你自己心里也会发虚，做事就变得没底气，只会讨好人，然后就走了下坡路。

其实，领导不在于头衔，而在于他人对于你的尊敬与信任。当我们要不断强调自己是领导时，其实我们已经不是领导了。我们时常会看到周围有一个个隐形的“领导”，虽然没有任何任命，但是大家都对他们的话言听计从，俨然就是“无冕之领导”。仔细观察这些人，我们会发现，他们总是在一些关键的时刻发表自己的看法，同时这些观点经常是正确的。

进，需要勇气和决心；退，需要智慧和胸怀！

在关键时刻敢于发出自己的声音，是领导所必需的素质；而经常表达正确的观点，会让周围的人对你产生一种依赖，也使你在下一次发表观点的时候，有更多的人认真聆听。这种聆听在最后会转化为信任，即使没有任命，你也已经成为了众人的领导。

因此，要成为真正的领导，就要在关键时刻敢于发出自己的声音，表现出愿意承担责任的勇气和决心，同时要经常表达出正确的观点，这些能力会让周围的人对你产生一种信任和依赖，愿意听从你的指挥。当明智的领导和正确的时机碰撞时，就能创造奇迹。

成功的决策意义非凡

世界知名咨询公司美国兰德公司有一句著名的关于决策的表述：“世界上每100家破产倒闭的大企业中，85%是因为企业管理者的决策不慎造成的。”可见决策在管理中的重要性。一个成功的决策，往往能力挽狂澜，解救企业于危机之中。


●○ IBM的全球广告战役
 ○●

1993年6月，IBM公司市场营销负责人阿比·科恩斯塔姆决定将IBM所有分散独立的广告部门——不仅是在美国国内的，还有遍布全世界的IBM广告部门都集中起来，合并成一个广告代理机构来代理IBM的广告业务，同时，这也是历史上规模最大的一次广告机构合并。《纽约时报》以头版报道了这次合并活动，《广告时代》也将这次行动称为“全世界为之动容的市场营销之弹”。这次战役重申了一条重要的消息，那就是：IBM是全球的，而且，我们将坚决团结在一起成为一个世界级的继承者。同时，它也标志着我们是一个与众不同的公司——能够改变和做出大胆的决策，就像我们做出的合并广告代理机构这个决策一样。我们能够快速行动，我们还敢于冒险并做有创意的事。此外，我们还更加平易近人。这次果断的决策，使得阿比·科恩斯塔姆不得不从零开始建立自己的营销部门，同时还要为一个有着机构分化、条块分割、政令不一的历史的公司，打一场联合的和全球的战役。虽然这一切有悖于IBM历史上的传统改革，但使得阿比·科恩斯塔姆成为使IBM起死回生的一位英雄。



每一次决策都是一次冒险，不同的只是事先的把握，坚持只有少数人认为有把握的决策并做到成功，就是一件非常伟大而艰难的事情，而下一个实例将会展示出决策迅速、准确的必要性。


●○ 飞向月球
 ○●

2009年9月11日，我在大连参加夏季达沃斯论坛，在受邀参加德勤首席执行官早餐圆桌会议时，有幸结识了久仰其名的“阿波罗13号”指挥官吉姆·洛威尔上校。当年的“阿波罗13号”登月是一个非常著名的事件。当时，飞船曾处于千钧一发的危机边缘，洛威尔上校镇定执着，我因此对他心生敬仰。在交流中上校讲到，当时，飞船已飞近月球，如果掉头，不仅将耗尽所有的燃料，而且还可能由于月球重力的吸引，让飞船撞毁在月球上。最后，美国国家航空航天局决定，首先让“阿波罗13号”飞船继续朝月球飞行，绕月球转一个大圈，飞到月球黑暗面后，再立即启动登月舱发动机，将飞船投掷回轨道。最终，洛威尔上校和他的两位同事镇定操作，一次性成功，飞船以每小时5400英里的速度飞离了月球。



在演讲中，洛威尔上校认为，领导力，尤其是在危急时刻和重大时刻的决策力，对于企业的长远发展，甚至是企业的生死都意义重大。阿比·科恩斯塔姆在IBM销售数据下降、品牌影响力减弱的情况下，决定整合IBM的全球广告部门，重新塑造IBM全球企业的形象，以及美国国家航空航天局决定先绕飞月球，都是最好的领导力的体现——不仅破除了危机，更为自己的决断赢得了声誉。


●○ 突然怀孕的员工
 ○●

张伟是一家公司的人力资源主管。一次面试时，他遇到了一位非常中意的应聘者小莉。小莉今年29岁，其他条件都很不错，就是年纪有点偏大。

张伟就问了小莉接下来的打算，有没有什么家庭计划。

小莉说，自己和丈夫曾经为了这个商量过，他们觉得现在大家还比较年轻，还想再积累一段时间，可能过个三五年再要孩子。

张伟一听十分开心，立刻招入了小莉，并委以重任。不料，3个月后，小莉突然找到张伟说自己怀孕了，张伟大怒，一时也不知如何是好。



发生这样的事情，首先是源于张伟事先的调查工作做得不到位，他并不能武断地认为小莉之前有刻意隐瞒和不诚信的表现。女职员怀孕是什么错误吗？虽然她说三五年之后才要孩子，但是突然一不小心有了孩子，公司不能就此予以质疑。此外，我们在选择女职员的时候，约束人家几年之内不要孩子，本来就是违法的、违背人性的，压根儿就不是正当的行为。在这个时候，张伟需要清醒地决断，对小莉处罚不仅没有意义，而且非常不理智，只有对小莉更加关怀才是他正确的选择。一来让同事觉得自己的领导是有人情味的；二来待小莉产后康复，一定会对公司心怀感激，并且更加用心。同时，小莉还可能会把信息传递给其他有能力的大龄女青年，告诉她们该公司非常人性化，在这里工作会有很好的保障，那么该公司的良好形象就会在真正意义上扎根、开花与结果。对公司来说，以此获得员工的口碑、一位忠心的优秀人才和潜在的社会效应，一举三得，何乐而不为呢？至于接下来小莉不在的时期，张伟得为自己之前的错误判断埋单，尽快招聘合适的人选。


●○ 前往大城市的员工
 ○●

毛威最近很郁闷，自己辛苦招聘了一位女员工，并且把她培养成可以独当一面的人才，她却在最近提出了离职，要前往大城市。

为此，他向自己的朋友周华抱怨了一番。周华就问他：“这个女员工到大城市去做什么？”

“还是做我们这个行业，你说我辛辛苦苦把她培养出来，结果却为他人做了嫁衣，我能不痛心吗？”

“那她在那个城市有什么亲戚朋友，或者之前向你提过什么吗？”

“听你这么一说，我倒是想起来，她的男朋友在那个城市，之前也确实提起过以后可能会和她男朋友在一起。”

“你看，你连她走的真正原因都没看清楚就在这里生闷气。人家投奔自己的男朋友天经地义，换你，你会不去吗？”

毛威想了想，说：“我应该也会去。”

“这不就结了，她这个时候离开只能说明你目前的经营还是有问题的，有让她感到不妥的地方，不然她为何不让她的男朋友到你这里来呢？你还是要把这件事当做一个教训，好好找找内部的原因。”



对于员工，我们应该心存感激之心，因为他们把时间和才华都奉献给了我们。员工的适当流动对公司而言是一件好事，可以不断有新的思路流入，便于公司的成长，只要这个流动率不太大，每位合格的员工都能将一定量的时间奉献给我们就行了。我们要把握好的是，如何让这些员工在奉献给我们的时间内做出更多的贡献。如果我是毛威，我要告诉这个女孩：“这里是你奋斗过的地方，永远是你的心灵家园，永远是值得你一生骄傲的地方。给我半年时间准备，然后你去吧！”我曾说过，第一我鼓励流动；第二我反对像兄弟抢哥哥的老婆一样，去抢、去许诺、去许愿。有人要走，只要给你充分的准备时间，比如说给你半年时间来调整，为什么不让他走呢？

学习，决策者的基因

作家格拉德威尔在《异类》一书中提出“一万小时定律”：“人们眼中的天才之所以卓越非凡，并非天资超人一等，而是付出了持续不断的努力。一万小时的锤炼是任何人从平凡变成超凡的必要条件。”同样的道理，对于决策者来说，最正确最快速的决策来自他的能力、经验所做出的对于行业的判断和把握。

今天的移动互联时代，三个月相当于过去的一年，变数越来越多，变化越来越快，更加考验决策者紧跟时代的学习能力。


●○ 驴和盐
 ○●

有个商人养了一头驴子。有一天，他听说盐在海边卖得很便宜，想把盐贩到山村里卖个好价钱，于是就带上驴子出发去买盐。盐很便宜，他买了很多，全放到驴子背上。

到了一座狭窄的光滑的小石桥上，桥下有一条小溪流过。他牵着驴子过桥，突然，驴子一失足，跌落到小溪里。

当驴子挣扎着淌过溪流时，水溶化并冲走了它的盐，只留下空空的袋子系在鞍上。没有重物压着，驴子轻松地来到了岸边，愉快地接着赶路。

不久后商人又决定去买盐，带着驴子来到了海边，买完盐后让驴子驮着向山里出发了。

当再次经过那条狭窄的小石桥时，驴子又记起了上次把盐融化掉之后的轻松自如，这次，它故意滑进了溪水，在水中挣扎，直到盐完全融掉。

商人怒了！就这么莫名其妙地损失了两大袋盐，他开始怀疑驴子在跟他耍心眼儿。于是他想了一个办法教训驴子。

再次去海边时，商人买了一大袋海绵，出发了。驴子心想：“这些袋子真轻啊，等过了石桥后肯定更轻了。”

他们来到了石桥，驴子又一次故意滚进了水里，等驮着的东西融化，就像前两次那样。可是海绵非但没有融化，反而很快吸满了水。

“为啥会这样？”驴子发现背上的袋子居然越来越沉，自己在小溪里不住地往下沉，急忙大声喊道：“救命，主人，救命啊！”

商人把驴子拖了出来。

“现在，我们回家好吗？”商人说。全身湿透了的驴子被牵着向山腰走去。

“现在驮的东西比刚驮时重了一倍。”驴子难过地想着，拖着沉重的步伐缓缓朝村子走去。



有一种聪明叫自作聪明，自作聪明的原因是只凭经验判断。虽然经验很重要，但是一味地靠经验是要栽跟头的。过去成功的经验也许就是此刻失败的根源，不论是商界还是各行各业，这样的例子不胜枚举。唯有不断学习与时俱进，及时调整自己的思维方式，改进自己的战略打法，才能立于不败之地。


●○ 李彦宏读书吗？
 ○●

许多人很好奇BAT
[1]

 这些巨头的老总有没有时间学习，据说百度CEO李彦宏每年只读两三本书，这是真的吗？

李彦宏曾经对媒体力荐《眨眼之间：不假思索的判断力》
[2]

 （Blink: The Power of Thinking without Thinking
 ）一书，他是如何与这本书“结缘”的呢？

“这本书我看的是英文版，也挺有意思，我过去觉得我是不需要看书的，因为我是搞互联网搞搜索的，我如果想知道什么东西，百度一下我就全都知道了。后来，还是会机缘巧合碰到一些书。”有一次，李彦宏在美国硅谷办完事，忙里偷闲去斯坦福书店转，从畅销书架里发现了这本书，一见钟情，当即毫不犹豫地买下了。

“这本书里讲了很多业界的专家，很多特别重要的决策就是在眨眼之间做出的。而之所以能做到这一点，离不开他平时长期的专业积累。所以人们遇到一个重要决策的时候，并不需要想三天三夜，即使你想三天三夜和想一秒钟的结果可能是一样的。”每天都要面临众多决策的李彦宏表示，“功夫真的是在平时，你平时有了积累，当重大事情来了之后，你一秒钟做出的决策可能就是对的，没准想的时间长了反而是错的。书中通过大量的例子，甚至提升到理论的高度来讲这个事情，但是对我来说，我觉得实际是找到了一个证明：对于很忙的人，比如CEO这类每天需要做很多决策的人，其实做决策不需要想那么长的时间。”



对于李彦宏的观点，我是非常赞同的，一个决策者的杀伐果断是因为厚积薄发。

对于读书，也有人持不同观点。我在参加央视财经频道《对话》十五周年盛典时，演讲嘉宾马云说：“我不看书很久了，前段时间有人批评说我和马化腾没文化，很少看书，跑进办公室里面，书架上都没书。办公室里书架放很多书，是自己看的吗？那是给别人看的，让人觉得很有学问的样子……谁会在办公室里放书？我一进办公室里看放很多书的人，我基本就知道，十个里面八个是骗子！”

当然，大家都知道马云此番言论是在小小幽默一把，是说“尽信书不如无书”的道理。可话匣子一打开，现场嘉宾都踊跃发言，畅谈各自对企业家应不应该看书、看什么书等问题的一些看法。

当时我分享的一本书叫做《一网打尽》
[3]

 （The Everything Store
 ），讲述的是从1994年由一张门板临时拼成的工作台，3位员工和一台电脑，跪在坚硬的地板上忍着膝盖的疼痛打包，到发展成为今天全球最大的综合网络零售商，贝佐斯缔造了亚马逊万货商店的神话。这本书最重要的就是说，做事情要抓紧出发，做事情要争分夺秒，同时要有格局性、全局性的思维。

著名社会学家本杰明·巴伯说：“我不认为世人有强者、弱者，抑或成功者与失败者之分。我只将世人分为两类——学习者和不学习者。”总而言之，读不读书，读什么书，都不是最重要的。最重要的，是作为一个决策者永远不能放弃学习，不能没有学习力。

天下决策，唯快不破

管理者通常需要快速做出决策。我们不能总是依赖下属帮我们决策，或者指望公司内外的其他人提供这样的帮助。如果决策不及时、不正确或压根儿就没有决策，机会将转瞬即逝，或许再也不会重来。


●○ 杀伐果断的总裁
 ○●

1993年郭士纳刚接手IBM时，正是IBM最困难的时期。当时，IBM已经亏损了几百亿美元，面临着被拆分的危险。郭士纳在入职后，狠抓科研，7个月后把公司的200家最大客户的信息官请来开会，提出两个问题：IBM在什么地方做对了，而又在什么地方做错了？得出准确结论后，他卖掉了IBM的奢华大楼，砍掉了所有亏损的部门，而IBM也由此得到了重生。

无独有偶，杰克·韦尔奇1981年刚接手通用电气这个由爱迪生创建的百年企业时，它也正面临着巨大的经济危机，韦尔奇也直接投入了一线进行调研，通过绩效评估后，他大胆决策，直接裁员2万人，公司股价立刻得到了回升。而半年后股价再次疲软时，他又大胆动刀裁员2万人，稳定了股价，同时也稳定了通用电气的军心。



两位超一流的企业家想他人之不敢想，大刀阔斧地进行改革，干净利落。事实证明他们的决策是英明而有远见的，也铸就了两位超级管理大师在公司和业界的地位。

越是“不吉利的话”越容易成为事实。机会总是伪装成“困难”到来。


●○ 一意孤行的老总
 ○●

老马接手一家业绩欠佳的公司，被业界认为是一次失败的人事变动。但是董事长老孙认为之前的李总做事太过谨慎，小心有余，效率不足，而老马最吸引他的一点就是做事果断。所以，他力排众议，将老马招至麾下。

老马上任后也确实如董事长设想的一样，进行了大刀阔斧的改革，但是公司的业绩并没有因为这次预谋已久的减员增效得到任何提升，反而更加呈下滑趋势。几个之前关系紧密的合作商也纷纷表示要再次审视与公司的合作伙伴关系。这下老孙着急了，连忙对老马的工作进行调查。

通过调查，老孙才发现，老马确实做事果断，但是这个高效决定是建立在他的“一言堂”之上的，一旦有不同的声音，老马就会搬出自己的地位做挡箭牌，有时干脆行使总裁权力，将持反面态度的人员调离原岗位。其间，老马的很多决定被市场证明是错误的，这直接导致了公司内部的人心涣散，大家都对老马失去了信心。



老孙现在一定比较后悔没有听从业内人士的建议，对老孙来说，现在最重要的就是立刻妥善地处理问题。首先，老孙应该向员工们表示问题的源头在于自己调兵遣将的失误，错不在老马；其次，要立刻召集员工进行调研，收集员工的意见与建议；第三，要安排合适的人员接替老马，同时针对老马的优点与缺点，给他安排一个更合适的岗位。如果老孙能够做好以上的三点，那么这次失误无疑能够转换为一次机会，向员工们展示领导的开明和公正，重新塑造领导的威信。


●○ 可口可乐的决策化险为夷
 ○●

提到“二战”，对很多国家、个人和家庭来讲，都是沉重的回忆，对于可口可乐而言，则是一种心情复杂的回忆。

时任可口可乐第二任董事长的罗伯特·伍德鲁夫在听到同学班塞说到想念可口可乐甚于他本人后，就冲动下决定以超低价格供应可口可乐给前线的战士们。

然而，这一爱国举动却差点给可口可乐带来灭顶之灾，在亏本运营的同时，瓶装可乐运输的不便，及运输人员、战地技术反馈人员的大量伤亡都让可口可乐背上了沉重的包袱。

幸运的是，伍德鲁夫没有气馁，决定参照脱水食品的方法，以浓缩方式运送可口可乐并建立战地装瓶厂，终于让可口可乐度过了最危险的时期，从而成为了美国人民不可或缺的生活品。



伍德鲁夫的这次决策可以说是鲁莽的，但是在遭受打击之后，面对错误决策带来的困境，他没有轻易放弃，而是在困境中找到出路，体现出了决策者必备的素质。这个事例告诫管理者，条条大路通罗马，一个决策失误的背后可能隐藏着更多的机会。

数据是最好的CEO

闯入我们生活的大数据，颠覆了人类有史以来建构的关于信息获取、信息记忆、信息储存、信息分析的知识理论。

任何创业都是从一个最简单的商业模式推导，而在这个商业模式的推导中，数据是非常重要的。这是任何一家公司要把数据看得无比重要的时代，如果不关注数据的健康，不去给用户画像，最终公司的运行也将是空中楼阁，总有一天商业大厦会轰然倒塌。

做移动互联的创业，我想说“数据是最好的CEO”。关注数据、用户以及数据背后的连接，而最终把数据真正做好的话，我相信能够打造出一家伟大的公司。

做跟谁学，我希望通过跟踪个人的学习特点，经过大数据的分析后，制定出最高效的个性化学习解决方案。从某种意义上说，跟谁学是在做一种真正有效的连接。


●○ 数据故事
 ○●

今天说讲好中国故事，讲好企业故事，其实就是讲好数据故事。

随着传统媒体的日渐式微，新媒体自媒体的强势崛起，内容营销的方式已经发生了变革。越来越多的企业既扮演着平台、技术、产品的角色，也充当着媒体的角色，时时刻刻需要用数字新闻、播客等各种形式的品牌化内容将企业的品牌、观点和价值观呈现在用户面前。可这件事并不仅仅是请一个首席内容官就行的，深入挖掘企业的数据新闻才是王道。

究竟什么是数据新闻呢？就是利用数据讲故事，基于数据的抓取、挖掘、统计、分析和可视化呈现的新型新闻报道方式。据悉，《纽约时报》、《卫报》等国际媒体都在数据新闻上投入巨资，因为他们意识到，大数据能够挖掘真知灼见，并且让讲故事的方式更具说服力。



要知道，数据本身并不好看，用户喜欢看的是新闻，是故事。一个企业的数据，是一个企业最详尽忠实的记录，堪称企业的一部《史记》。如果企业家能够充分利用企业的这些数据，通过收集、整理和分析，把它们变成一个个引人入胜的故事，那将是多么有趣并且有说服力的事情啊！


●○ 总统大选，Facebook之选？
 ○●

Facebook作为美国最重要的社交网络服务网站之一，深度参与着美国人每天的生活——更新个人状态、分享图片和“喜欢”的内容……最不可思议的是，Facebook社交网络的各种数据功能也曾对奥巴马赢得总统大选起到了很大作用。

原来，Facebook联合创始人克里斯·休斯很早就建议扎克伯格帮助总统候选人在Facebook上建立个人主页，以便于他们的形象推广。2006年，Facebook用户数量激增，年底达到1200万，这个过程也对提升奥巴马的知名度起到了很大的助推作用。奥巴马在Facebook等社交网站上大规模地发表公开演讲，向亿万网民传播他的施政理念，不仅赢得大多数网民的支持，还募集到5亿多美元的竞选经费。

之后，奥巴马顺利当选为美国历史上第一位黑人总统，创造了奇迹，不能不说其中有Facebook为代表的社交网站“大数据”的功劳，不然的话也不至于有人戏称总统大选为“Facebook之选”。



原来，大数据用得好，竞选总统都帮得上忙。在互联网时代，很大程度上选民也是网民，那么究竟谁会投票，如何在竞选中更好地接近网民从而占领他们的心智认知，真的显得尤为重要。大数据如此深刻地影响政治，渗透到一个国家乃至全人类的顶层设计，更何况是一个企业呢。

《大数据思维与决策》的作者伊恩·艾瑞斯提出了一个有说服力却令人不安的观点，在未来的每一天，我们所做的决策都将依赖大数据自动做出，而我们人类的判断恐怕只能作为参考了。

《IT经理世界》杂志曾刊载过一个大数据商用的中国故事。


●○ 盲目的“创新”
 ○●

一家互联网企业如约与国内一家著名车企接洽。这家车企的想法很直接，希望能在互联网企业的帮助下，用大数据做创新，拓展新业务。但见面谈了之后，作为技术方案提供方的互联网企业却发现，生意远比想象的难做。车企不知道自己该采集、分析哪些数据，应用数据要做什么方向的创新。车企派来提需求的技术老总，以前主要负责企业的电脑和网络维护工作，对整体业务和战略布局及规划缺乏充分了解和思考，而且也没有调配权。他们把自己对于大数据的所有想象全部交给了这家互联网公司，希望后者能给出整体建议。

态度诚恳，需求迫切，但问题仍然缺乏突破口。“我们擅长大数据存储、分析和挖掘技术，至于汽车业务层面的东西，本该由车企内部或汽车行业内的咨询商来提炼解决吧。”参与洽谈的该互联网人士抱怨说。



这样的场景似乎在今天国内的传统行业都真实地发生过。每一个企业都希望能够+互联网，能够+大数据，但是因为自身的商业逻辑不清晰，没有找到与互联网的结合点，没有找到企业转型的突破口，最终就变成了为了大数据而大数据，盲目“创新”。

其实，何止是传统行业，许多号称大数据人才很多的互联网公司，在数据方面做得也不够。企业在数据方面应该能够个性化、定制化、智能化、精准化、匹配化，实现千人千面、万人万像，精准地指挥团队打硬仗。真心希望能有更好的数据来勾勒出中国创业的生态，帮助创业者粘合更大的力量，做出伟大的企业。



[1]
 中国互联网公司百度公司（Baidu）、阿里巴巴集团（Alibaba）、腾讯公司（Tencent）三大巨头首字母缩写。——编者注





[2]
 《眨眼之间：不假思索的判断力》， [美]马尔科姆·格拉德威尔著，本书中文版已由中信出版社出版。——编者注





[3]
 《一网打尽：贝佐斯与亚马逊时代》，布拉德·斯通（Brad Stone）著，本书中文版已由中信出版社出版。——编者注




黄金法则六 善激励，团队有活力


一个经理人能够有效地激励他人，就是很大的成绩，要使一个组织有活力有生气，激励就是一切。你也许可以干两个人的活儿，可你成为不了两个人，你必须全力以赴去激励另一个人，也让他激励手下的人。

——艾柯卡



团队培养的“秘籍”之二就是时常给团队成员鼓舞与激励，为团队的成功由衷地感到高兴并庆贺。

管理大师德鲁克认为，每一个团队都需要三个方面的绩效：直接的成果、价值的实现和未来的人力发展。缺少任何一方面的绩效，团队注定非垮不可。因此，每一位管理者都必须在这三个方面有所贡献。在三方面的贡献中，对“未来的人力发展”的贡献就是来自激励。我们每一个人的心中都有一簇火苗，即是我们心中的梦想，而激励和肯定犹如燃油，火上加油，就会让梦想的火花成为熊熊烈火，永不熄灭。


●○ ABCD理论
 ○●

我曾在很多场合讲过来自于《哈佛商业评论》上的一个ABCD理论：

A就是“获得”。某种意义上讲，对于一个机构里的基层员工，获得报酬或者奖励就是他们最大的追求。

B就是“连接”。所谓的“连接”就是保持和部门内其他同事的良好关系。如果没有“连接”，就好比部门内只有你一个人赚到钱，然后你发现自己很孤独，没有人信赖你，大家都在背后骂你，心里很不舒服。我们内部做的Q12调查曾经问过：第一，过去一个星期，你的领导有没有对你提出表扬？第二，你在单位里有没有一个知心朋友有话说？第三，你愿不愿意推荐你的一个朋友到这里来工作？这三个问题其实都是在问“连接”的问题。我们作为企业负责人或者部门主管，就是要费尽心思让部门的人彼此更加信赖、更加配合。

C就是“理解”。所谓的“理解”就是要知道人和人之间为什么会有矛盾、部门和部门间为什么会有冲突，这其中最重要的一个原因就是部门和部门间职责边界区分不清晰。这会导致人和人之间职责边界不清晰，紧接着就会争吵、会打架。任何一件事情都需要有一个独立的最终负责人。比如说我要做集团决策，根据我的流程、制度、管理规定，任何事情发生都要找到一个人对它负责，如果找不到的话就是我担起责任了。所以，一定得有一个人负责任，一定是有一个“点”。

D就是“保卫或者保护”。所谓的“保卫保护”就是让每个人得到他的利益、奖赏、空间和自由。换句话说要保卫保护每一个人的利益，这就需要绩效评价法。而绩效评价的公平、公正、公开、通透，就意味着所有的一切。



从更高层面上说，我们平时在工作中是一直和其他部门进行沟通、协调、合作的，上级部门在ABCD里做出重要的判断、界定、规范，最后以一致性的共识来推进整体发展。

我们说健全完善的激励制度，激励的形式有很多种，可以有物质上的激励、精神上的激励，但是无论采用哪一种方式，其本质都是对于员工工作的肯定，对于员工付出的感激，让员工工作得尽心、舒心、称心。只有员工们认定自己的价值得到了体现，自己的劳动得到了回报，公司才能维持高速的、优质的发展。


●○ 比尔·盖茨的激励法则
 ○●

比尔·盖茨在实现了让每个人都拥有一台个人电脑的梦想后，提出了更宏伟的目标：激发个人潜能，实现企业潜力。为了能够实现这一新目标，盖茨决定让员工看到切实的实惠，他规定员工工作18个月后，可以获得认股权中25%的股票等一系列让员工获得巨大回报的激励手段，这大大地刺激了员工的积极性。

与此同时，盖茨还为研发者设置了铜牌，记录研发人员的一切成就。微软员工把获得这样的铜牌看成是最大的荣誉，铜牌上记录着的“Microsoft Windows NT”、“Microsoft Windows XP”，“TabletPC”，这些都成为了研发者在微软贡献的一种象征，更成为一种身份的标志。



按照马斯洛的需求理论，微软在对团队的物质奖励和精神奖励方面，都做出了表率。公司故意把薪水压得比竞争对手还低，创立了一个“低工资高股份”的典范，这使得微软公司职员的主要经济来源并非薪水，而是股票升值。这种不向员工保证提供某种固定收入或福利待遇，而是将员工的收益与其对企业的股权投资相关联，使得员工个人利益同企业的效益、管理和员工自身的努力等因素紧密结合在一起，具有明显的激励功效。由于每一种微软产品都拥有数以千万计的用户，铜牌的实质性意义便在于肯定了员工为提升人类生活与工作质量所作的贡献——对于研究员、工程师和产品开发者来说，铜牌所带来的成就感、满足感是任何物质奖励都无法替代的。

日本著名企业家松下幸之助先生也曾说过：“当我看见员工们同心协力地朝着目标奋进，不禁感动万分。”他一直倡导社长“替员工端上一杯茶”的精神，提出社长并非高高在上，而仅仅是在背后推动员工前进的人。

许多成功的企业家都十分尊重自己的员工。美国著名企业家艾丝蒂·劳德说过：“员工是我最重要的财富。”美国惠普公司创立人休利特说：“惠普公司的传统是设身处地为员工着想，尊重员工，并且肯定员工的个人成就。”惠普确实也是这么做的，在20世纪70年代经济萧条时期，他们坚持不裁员，上下一心渡过了难关。这种尊重对于员工来说真是莫大的激励。让员工感受到自己为之奉献的公司，是重视并感激自己的工作的。

肯定员工是最好的鼓励

在进行激励之前，我们先来弄清楚为何要对团队进行激励。

盖洛普公司花费60年的心血，总结了12个问题，用来检测一个机构正常与否、团队正常与否、组织正常与否。其中有4个问题与激励有关，分别是：

问题4：在过去的7天里，我是否因为工作出色受到过表扬？

问题6：在工作单位是否有人鼓励我发展？

问题7：在工作中，我觉得自己的意见是否受到重视？

问题11：在过去6个月内，工作单位是否有人谈及我的进步？

以上4个问题都与表扬、鼓励、重视、肯定、进步有关系，可想而知，激励员工在整个团队培养工作中起着至关重要的作用，因为团队快速提升的核心是团队参与者的心态、胸怀、气度、理想和智慧。激励员工可以通过愿景、使命、价值观、文化和企业精神的赋予来完成。

其中，赞扬就是激励的一种具体形式。每个人都希望自己做的事能被他人知道、被他人认可、被他人记住。当通过别人的赞扬，让我们知道自己的工作是有价值的，而且我们的努力获得别人的感激时，我们就会更加努力地去工作，于是这让工作本身变得更加充满乐趣。

第一，赞扬就是激励，是一种正向的反馈、一个沟通的过程。因为每个人内心深处期待的都会是一声赞扬，而非一通说教。一句赞扬的话可以让员工一天都斗志昂扬。

第二，赞扬就是“主角的创造”。因为每个人只有在自己处于主人的位置上，才会彻底闪耀其光芒，比任何时候都努力。想要锻炼员工的进取心，促使他的才能得到彻底的发挥，就得给员工成为主人翁的机会，让他们成为企业开创未来的主角。

第三，赞扬就是某种程度上的幸福感。因为幸福的员工和团队才能挖掘出自己所有的潜力，追逐最感兴趣和最富激情的工作，才能具备独到的创造力。


●○ 小餐厅与麦当劳
 ○●

一位下岗后从普通餐厅跳槽到麦当劳的女服务员说：“那个餐厅老板说干得不好就让我下岗，又没有给我培训，整天在恶劣的环境中弄得浑身脏兮兮的，老板还有事没事地骂。但在麦当劳不同，就算从事的是保洁员的工作，工资也低了点，但他们至少给了我起码的尊重，还有一套整洁的制服和专业的工具。有时经理还称赞我干得好，每天看到的都是一个个笑脸，活儿干起来也有劲。”



美国ServiceMaster家政服务公司总部大楼门口有一座雕塑，是耶稣跪着在为自己的门徒洗脚，底下写了一句耶稣说的话：每天去传播福音的人不是我，而是我的门徒，所以我要为他们洗脚。一线员工为客户服务，而管理者则应当为一线员工服务。事实证明充分尊重员工并给予适时的赞扬能使员工更有归属感，因为不管职位高低，人都喜欢听好话和被认可，这可以激励他们攀登另一个业绩的高峰。


●○ A组VS B组
 ○●

美国曾经有一家工厂就工作的考核激励进行过一次实验。实验是这样的，将工厂内的员工分成了A、B两个组，对于A组的员工，工厂每天进行琐碎的作业时，先进行确认“完成”与“未完成”之后再进行下一个步骤；而B组则是等到所有的工作都完成之后再对工作进行核对“完成”与否。最终，一段时间实验下来，A组的效率明显比B组快了很多。如果把每天进行确认的“完成”看做是激励，那么这个小小的策略，就使得A组的工作效率得到明显的提升。在这个实验中，我们可以发现，不断对之前的工作进行鉴定、考核，并常常给予肯定，较之于对工作缺乏考量，会在一定程度上激发员工的工作积极性。



科学健康的激励制度在竞争和良好关系间保持一种平衡，将来自竞争的压力真正转化为上进的动力。在以上的事例中，确认“完成”给A组队员带来了一定的环境压力，队员与考核机制之间形成了一种无形的比赛，员工工作的动力和积极性就被激励出来了。

10招正向激励法

新人加入团队，举行欢迎仪式来迎接他们，能让他们更快、更好、更高兴地融入团队，这对新人和团队而言是种激励。

团体活动中，领导提供礼物供大家抽奖，或采取其他一些不错的礼物交换方式，对团队而言是种激励。

年终庆典晚会上，团队负责人准备晚会节目，即便搞笑、出丑，但重在平等和参与，对团队也是种激励。

奖励也许不是特别贵重——可能仅仅是一张电影票或者一张餐馆的优惠券，但它带来了正面的导向作用，也可以引发热烈、良性的内部竞争。

成熟的团队每年都会举办一次豪华的庆功会，为那些在团队里工作了5年、10年以上的员工颁奖，能够很好地起到笼络人才的激励作用。

团队每年都会评选年度总裁奖的获得者，鼓励数以千计的员工携带家属一道从全国各地赶到集团总部参加活动，这同样是一个正向的激励。

不管是大型表彰会、中型表彰会，抑或是小型表彰会；不管是感性、随性或者正式，对获奖者进行公开表扬，能让其得到更大的成就感和荣耀感。激励参与团队的每一个成员产生“有为者亦若是”的感觉，从而令他们心中暗立目标：“有一天我也要站上台，也要接受表扬！”这对团队而言，更是一种激励。

激励的目的是为了推动团队前进，所以我们要给予团队更多的正向激励。作为团队成员，也要学会自我激励，就是重新强化和优化“自己不错”的素质，从而培养诚信、自信、乐观、激情、坚毅、冷静、果断、耐心的品质。接下来，我要和大家分享我在团队中经常使用的正面激励的十大招数：

招数一：欣赏

欣赏团队成员的知识和才能。（嗨，你的主意真好！）欣赏团队成员的工作成果。（你做得很出色！你做得比我想象的好！）


●○ 沉默的金子
 ○●

小张是一个生性内向的人，但是他偏爱市场工作，大学毕业后直接加入了一家公司的市场部。由于平时沉默寡言，不少市场部同事都把他当成了新来的暑期实习生，对他呼来喝去的，结果小张多做了很多自己分外的工作。但出于对市场工作的热爱和向往，小张默默地承受着，同时因为接触的事务比较繁杂，让他多了一些对市场思考的机会，也动笔记录着自己的一些所思所想。

市场部经理老王注意到了小张这个在喧闹的市场部中显得格外宁静的小伙子，出于爱护新人的考虑，他不断对小张进行鼓励，也和他交流了市场工作方面的心得。偶然的机会，老王注意到了小张的心得，虽然还很不成熟，但他还是不断地对小张进行着鼓励，时不时点头表达自己对小张行为的赞许。

在老王的鼓励下，小张慢慢融入了团队，也在老王的帮助下开始更有目的性地思考，几个月后被提拔为老王的助理。



是金子，总会发光的。但金子在暴露出来以前，还需要有人不断去发现和擦拭，要在还处于提炼时就报以欣赏的目光，否则金子可能会遭到被埋没的命运。

招数二：赞美

使用赞美的语言（做得真不错！你做得很得体……），尽可能地用建议的口吻交代工作，把“拜托了”、“辛苦了”、“谢谢你”之类的话挂在嘴边。


●○ 客气的魅力
 ○●

我经常教导我身边的人说，在职场中，人好是第一位的。工作方法可以学习，工作能力可以慢慢提升，但是别人对你的评价一定要好。

我的几任秘书各有特点，各有各的性格，尽管指导方法略有不同，但我始终要求他们待人要客气，多说些“拜托了”、“谢谢了”之类的话，这样即使开始时不够成熟，别人也会觉得你这个人还不错，值得交往和结识，你才能有提升的可能。

当然，我本身也经常对我周边的人进行言语的激励，正如我通常会毫不留情面地批评人一样。给予他们赞美，是表达我对他们之前行为的一种肯定，为他们养成好的习惯增加信心。



在职场上听到领导表扬你或者批评你，很可能领导并非在说一事一物，而是在表达着深层次的一种指导，如果只是以点带面，有时可能反而辜负了领导的一番苦心。

招数三：授权

授予团队成员适当的权力，公平公正地对待团队成员，给团队成员表现自我的机会，恰当地表彰团队成员的卓越成绩。


●○ 抱怨的小梅
 ○●

小梅是部门中资格最老的产品主管之一，也是部门年纪最年长的员工，她主要负责的是一个较为成熟的产品，在部门中的业绩一直较好，且稳步提升。小梅跟自己的公公婆婆住在一起，有一个3岁的女儿，老公自己开一家小公司，平时工作很忙。

在新旧财年交替时，部门领导给每个产品主管明确了未来一年中所管理的产品线，每位主管也都非常认真地做了下一财年的产品策略以及实施方案，小梅的产品策略做得很令人满意。但新财年开始后，小梅总是抱怨这抱怨那，还常常跟其他年轻的同事谈论公司的种种问题和不公平。一个月后，小梅突然提出，希望负责更有挑战性、能够创造更多价值的产品线，同时她认为自己完全有能力胜任。经过跟她的沟通和交流，实际上她提出希望负责一些用户购买需求较为强烈的产品，说自己总是负责一些较冷门的产品，每年的增长率也十分有限，所以希望能够调整，但这个时候提出来，实在让人头疼。

经过多次的沟通后，部门主管决定根据原有的人员招聘安排，迅速招聘到一名有产品服务经验的助理帮助小梅处理产品运营中的琐碎事宜，让其将部分精力转移到另一条被认为将会有所发展的产品线上来。

让她带着新招聘的助理从一定程度上满足了她带人一同成长的需求。同时，部门领导跟小梅一起进一步明确了她的绩效考核奖励办法，让她充分理解奖励办法的计算方式，使她认识到，把手头的东西做好，也能获得较为丰富的奖励。

在那之后，小梅的抱怨少了，她所负责的产品线增长理想，远远超出预期。



小梅的职业发展处在了一个瓶颈期，但难得的是她还是非常有进取精神，也希望多做点事，这时，充分的授权既可以缓解小梅目前所处的尴尬境地，也给予了她一定自由发挥的空间，安排助手更是解放了她在处理事务性工作上的时间，可谓一举多得。

招数四：倾听

愿意倾听团队成员的建议或意见，有事找团队成员商量，敢于向团队成员道歉，如“某某问题是我的失误，真的很抱歉”。


●○ 倾听式CEO
 ○●

小马里奥特是万豪国际酒店集团创始人老马里奥特的儿子，他喜欢“微服私访”，经常到处巡视旗下酒店，以发现管理中存在的各种问题。

有一次他巡视一家酒店，发现顾客对餐厅女招待的服务评分不高，就问经理为什么会出现这样的问题，经理竟然说不知道，但是他的身体语言暴露了内心的忐忑不安。于是小马里奥特就问女招待的薪酬待遇如何。经理只好回答，待遇比市场标准低。原来，经理觉得加薪要总公司决定，他不愿意自己提出来。

小马里奥特立刻从这件小事中发现了问题的严重性：经理不敢提加薪要求，说明他的上级是个糟糕的倾听者。作为一个倾听式CEO，小马里奥特表示，倾听是非常重要的，“我所做的，只是改变这位经理什么都不说的习惯，并且告诉他，有人愿意倾听他的问题——这是他的上级主管显然不愿意做的事。”



一个不会倾听、不愿倾听的领导，会慢慢地听不到别人的正确意见。由于你的不愿倾听，可能造成上下级之间的信息无法直达，影响快速决策。而如果这样的事情发生在公司的重要工作上，就有可能会造成无法弥补的损失。可见，做一个倾听式CEO，就要从各个角度完整地来观察，从而赢在起点。

招数五：关怀

向团队成员发出必要的邀请，一起聚餐，一起娱乐、做游戏等，与团队成员恳谈，关心团队成员的进步。（祝贺你通过了某某考试！你能告诉我你的下一个目标吗……）


●○ 八卦的领导
 ○●

在众多描述我的形容词中，有一个看似和平时的我完全无关的词语——“八卦”。这个词来源于我经常喜欢与下属和员工们聊天，在了解他们自身的同时，也不断打探其他同事的最新动态和思想变化。

有一次，我突然听说有个教管阿姨的女儿数学和英语都考了满分。我随即在不久之后的全体教职员工大会上，特意以她为例，表扬了对于那些身在教育行业，自身寻求、研究教育方法的员工，把这个教管阿姨感动得会后立即找到我，表示会更用心地工作。

还有一次，我听说有一个老师打算去进修，但是一方面资金还略有欠缺，也怕出去学习后会影响这里的工作。我听说后立刻找他谈话，资助了他欠缺的学费，也做了他的思想工作，告诉他如果能够进修成功，回来将更有竞争力。而后来，这位老师确实前去进修，学成归来后，义无反顾地投入了原单位的怀抱，创造出了更大的价值。

如果说了解、理解员工的想法和行为就是一种“八卦”的话，我可能会希望自己更“八卦”一些。

●○ 部门的家庭聚会
 ○●

熟悉我的人会知道，我经常会自掏腰包，请部门内的骨干员工携家属一起组织家庭聚会，我也会经常带着妻子和孩子参与其中。

起初，我太太对这样的聚会有所不解，也曾对我表示，害怕员工的家属会在聚会中显得局促，她自己也有点摸不准如何定位。

我告诉她，就是当成一般的家庭聚会对待，越放松越好。她试着参与了几次，发现她的担忧果然有些杞人忧天，很快就与员工的家属们打成了一片，而我也因此与员工们拉近了距离。



招数六：帮助

关注团队成员的心情变化，帮助团队成员克服困难，必要时给团队成员一定的经济援助。


●○ 郁闷的库管
 ○●

小张是一名库管，入职以来，一直勤勤恳恳，工作认真踏实，虽然没能出彩，但工作都能按标准完成，不出差错，也符合当初这个职位的要求。虽然工作没有问题，但他的主管大江总感觉他和团队的其他成员有种隔阂，参加团队活动时表现不够积极热情，不热衷于参加这些团队活动。

在年终的绩效考核中，他的考核成绩是团队成员中最差的，这个结果出乎了大江的意料，更是对小张打击很大。大江立刻把这次的结果跟小张进行了交流，小张表现得比任何时候都激动,表示非常不理解，感觉受到了极大的打击，认为这种考核不合理，没有道理，并认为自己是最辛苦也最认真的人，干的活比任何人都多，考核结果却是最差的。

大江告诉他，考核是为了帮助员工发现自身的不足，自我反省，努力在今后的工作中做得更好。但是小张对于这次考核的反应却是其他成员针对他，只是从主观上判断其他成员对他的好恶，甚至联系到某一件小事和其他成员的矛盾，说这是造成他人对自己评价较低的原因。

大江了解了小张的心结之后，与他进行了进一步的沟通，不断鼓励，终于让小张在经过一番思想斗争后，慢慢说出了自己的一些缺点，例如：不善于言谈表达，没能妥善处理和团队其他成员的关系，平时和其他成员沟通太少，造成了大家之间的隔阂。他觉得只要做好自己的工作，负责好自己的工作区域就行了，在和其他员工的沟通交往中没有太在意，很少考虑别人对自己做事的看法，以及做某件事给他人带来的影响。

问题说开了之后，大江又和他交流了其他成员的意见和看法，小张也认识到和其他成员的交流沟通很重要，也是工作的一部分。他随即表示，在今后的工作中要加强这方面的沟通，快速融入这个团队。



大江用的手法非常高超，面对像这样对自己缺乏足够认识、不能正视自己缺点的员工，就是需要耐心地花时间让他自己找出自己的问题，解开了心结才能真正融入团队。

招数七：慰问

表示对团队成员安全的关切，对团队成员健康状况的关切等。


●○ 夜不能寐的校长
 ○●

一个偶然的机会，我结识了某个重点中学的毛校长。在见到毛校长之前，我就听闻她是一个一心为校的好校长，并且极少参与社会活动，能推的就推，这次能够结识是因为一个我们共同的朋友从中介绍。

饭桌上，毛校长发言不多，并很少饮酒，但屡屡一语中的。我们劝酒之际，她表示等会儿还要去学校巡视，不想让教师和学生闻到酒气。我不禁好奇地问她，怎么这么晚了还要去学校。她告诉我，如果不去学校看看学生的晚自习就睡不踏实。

饭后，我们又一起讨论了些教育方面的问题，临近10点，毛校长再次提出准备离席。我便随她一起出来，顺路让我的司机送她回家。毛校长则坚持还是要回学校看一下，我不禁诧异：这会儿不是学生都结束晚自习，准备休息了吗？

毛校长说，习惯了，还是要看到他们都健健康康、平平安安她才能放心回家。



顿时，我仿佛知道了这所中学为何能成为这样一所远近闻名的学校，有这样的领导在不断关怀、慰问，教师能不卖力教吗？而学生又怎么会不用心学呢？无独有偶，我所认识的中国教育出版集团前董事长李朋义老先生，据说在外研社任职期间每天一早都会去外研社门口，迎接每一位成员的到来，晚上则会在社内巡视，慰问每一位为社里工作而加班的员工。也正是因为这样的付出，外研社在过去的几年里飞速发展，成为了中国外语出版社中最大的一分子。

招数八：鼓励

经常亲临工作现场，善用“拍肩术”。


●○ 在客户和领导面前拍员工肩膀
 ○●

林在明是某公司的老员工，从创业初期就跟随老板打拼，属于元老级人物。虽然业务一直也算不上特别出色，但是忠心耿耿，办事稳妥，可谓兢兢业业，任劳任怨。

每次有熟悉的老客户来公司，看到林在明，都会对老板说：“这个员工还在你公司啊，真是忠诚啊！”这时候，老板总会微笑地看着林在明，拍拍他的肩膀。

每次有领导过来视察工作，老板都会特别吩咐林在明到场。有的领导看见林在明会问：“他是谁啊？”这时，老板都会拍着林在明的肩膀，把他的老资历和做过的贡献说一遍。看到老板在领导面前这么夸自己，林在明的心里美滋滋的：“我就这么点本事，老板这么抬举我鼓励我，真是待我不薄啊！”



对于员工来说，没有比老板真诚的鼓励更重要的了。尤其是对公司有长期贡献的老员工，他们才是最容易被忽略的群体，反而更需要老板真诚的鼓励。

招数九：沟通

善于使用文字沟通［给团队成员写信、发E-mail（Electronic Mail，电子邮件）］，多给团队成员一些鼓励（我相信你会成功的）。


●○ 把日程交给员工的经理人
 ○●

某公司董事长在总结企业飞速发展的原因时认为，公司的成功与良好的沟通机制有很大关系。

上下级沟通曾经是让经理人非常头疼的问题：不负责任的谣言，不擅长交流的员工……沟通不畅，极大地影响工作效率，制约公司发展。但是作为管理者，经理人常常要面临诸多繁杂事物，如何有时间去处理沟通问题呢？

该公司的做法是公布总经理每天的时间安排表，凡是经理无特别安排的时间段，任一员工可随时找经理沟通工作。这条制度让经理和员工的沟通更平等更便捷更高效，得到了很好的反响。



邮件解决不了的问题就要当面直接沟通，即使在移动互联的时代，“短兵相接”仍然是管理的最好办法之一。间接沟通经过多人的传递可能会造成意思的偏差或者一定程度的失真，而当面沟通不仅保留了人情味，还能够直接迅速地发现问题，及时解决。

招数十：规划

很多企业高管甚至是人力资源管理部门的人都认为职业生涯规划是员工自己的事情，这实际上已经陷入误区，因为只有协助员工更好地认清职业规划的本质，制定个人职业发展目标，并且与企业的发展方向保持一致，才能更好地激发员工的潜能，实现员工与企业的双赢。


●○ 仙人指路点石成金
 ○●

柳名是一位有十年经验的资深经理人，在担任公司高管的十几年间，面试过不计其数的各个部门各个工种的人员，他常常为一种现象扼腕叹息：许多名校的毕业生甚至是很有潜质的员工，因为不懂得如何更好地规划自己的职业，频繁换岗跳槽，甚至在工作多年后依然拿着一点可怜的薪水为生计奔波。实际上，他们只要立足自己的长远发展，稍微修正一下职业方向，完全可以达到事半功倍的效果。

小陆是北京某知名高校的博士生，学的是信息工程，来应聘公司的公关部经理。通过面试，柳名了解到他毕业后去了一家IT公司，但是并没有从自己最擅长的技术入手，而是先后做了行政、运营、市场，直到经理助理。工作第6年，他觉得自己的职业发展到了瓶颈期，就考虑换工作。而他之所以应聘公司的公关部，仅仅是看中这个职位给的薪水还可以，并不是因为他喜欢。

于是柳名帮助小陆分析自己的优缺点，依照他的素质和兴趣，如果在技术岗位做一些突破，未来五年内很有可能趟出一条路来。小陆恍然大悟，主动申请到技术开发部锻炼。现在，他已经成为该部门的青年业务骨干。



现实中不乏这样的例子，很多人不知道自己该干什么就稀里糊涂地开始了自己的职业生涯，最后发现只是积累了不同行业不同岗位的“不成功”的经验而已。

今天我们常常谈A+人才，却忘记了A+人才之所以是A+人才的前提，是把他放在合适的位置上。如果企业负责人能够帮助员工制定立足长远的职业规划，与公司形成目标协同，可能就真的避免了这些A+人才“潜力股”的浪费。


●○ 罗森塔尔博士的实验
 ○●

1960年，哈佛大学的罗森塔尔博士曾做过一个著名的实验。

在新学期伊始，罗森塔尔博士让校长随机找了3名教师来校长办公室，并告诉他们：“根据你们以往的表现，我认为你们是本校内最优秀的教师。为了不浪费你们的才能，我和校长特意挑选了学校里100名最优秀的学生给你们，希望你们能够将他们培养成才。”

结果一年后，这3名教师教授的这100名学生果然都名列前茅，3名教师都非常高兴。这时，校长才告诉这3名教师真相，其实，这100名学生也是随机被抽取的。

对于这一切，罗森塔尔博士在一年前就对校长说过结果，并给出了原因：“3名教师都认为自己足够优秀，而且学生也是最出类拔萃的，因此对自己的工作就充满了信心，取得的成绩一定也是斐然的。”



罗森塔尔博士其实是对学校内随机抽出的3名教师进行了心理暗示类的随机激励。通过这样的激励，3名教师出于对罗森塔尔博士的崇敬，十分相信罗森塔尔博士的结论，于是对自己充满了信心，工作也充满了斗志。正是这种区分造就了100名出色的学生。我们在激励员工时，有时不一定要付出太多的代价，只需每天不断地通过不同的方式告诉员工：“你是最优秀的，你是最棒的。”类似我们经常在球场上看到运动员们在那里高呼“我们很强，我们是最棒的”一样，虽然简单，却能迅速得到回报。正如美国作家马尔顿所说：“坚定的信心，能使平凡的人们，做出惊人的事业。”

面对逆境，激励战胜挑战

美国的四星上将巴顿更是直接说道：“对犯错误者，要立即责备，虽然在战斗训练中，我不能杀人，但是我会让那些犯错误的人因我发怒而情愿去死。”这是一种独特的激励方式。


●○ 砸冰箱的海尔
 ○●

1985年，海尔从德国引进了世界一流的冰箱生产线。不到一年后，不断有用户反映海尔冰箱存在质量问题，海尔公司在给用户换货后，对全厂冰箱进行了检查，发现库存的76台冰箱虽然制冷功能没有问题，但外观有划痕。时任厂长的张瑞敏决定将这些冰箱当众砸毁，并提出“有缺陷的产品就是不合格产品”的观点，在社会上引起极大的反响，也震动了员工的心。



张瑞敏的决定在当时颇受争议，76台仅有小瑕疵的冰箱并不能算作完全的废品，甚至还是一笔不小的财富，将之砸毁是需要非凡的魄力的。但张瑞敏用独到的决断力和行动告诉我们，牺牲这点利润相对于换取员工对品质的认同，激励员工在生产过程中追求精益求精而言，微不足道。


●○ 不要随便批评
 ○●

沃伦·巴菲特明白自己需要赢得朋友，而且也想影响他人。有一天，他打开了一本书，第一页就吸引住了他。卷首语是：“如果你想得到并增加你的财富，那就不要去捅马蜂窝。”

“挑剔、批评和非难无济于事。”卡内基说。

规则第一条：不要批评、谴责或是抱怨。

这个观念吸引住了沃伦，对于批评这件事，他理解和体会得太清楚了。

“批评让人们处于一种防御状态，”卡内基说，“会使他们竭力想要证明自己是对的。”批评很危险，因为这会伤害到人们宝贵的自尊，以及他们觉得自己重要的情感，而且还会引致怨怼。卡内基提倡避免正面冲突。“人们不喜欢被批评。他们希望得到诚实和真诚的赞扬。”卡内基说，“我并不是在提倡阿谀奉承。奉承是不真诚的，而且带有自私心理。赞扬是真诚的，是发自内心的。人最渴望的事就是‘拥有重要性’。”

虽然“不去批评别人”是最重要的一点，但卡内基一共提了30条规则。

每个人都想受到关注和被人欣赏，没人想要被批评。

英语中最甜美的声音就是说出一个人名字的声音。

做最好的争论的唯一方法就是避免争论。

发问，而不要直接发号施令。

让他人获得符合其预期的好名声。

间接让他人注意到他们的错误，为他人保留脸面。

……

“我正在谈论的是一种全新的生活方式。”卡内基说。

沃伦的心被触动了，他想他找到了真理，这是一套系统方法。他在社交方面觉得自己缺陷很大，需要一套系统的规则向人们推销自己，这套方法一经学会，就可以随意运用，而无须针对每一种变化的情形做出新的调整。



这是沃伦·巴菲特的传记《滚雪球》中写到的一段话。人非圣贤，孰能无过。当我们面对逆境和错误时，很容易着急上火，以为严肃处理以正军威是唯一正确的方法。殊不知，在惩罚的过程中，我们常常会打击员工的自尊心与自信心，而且这种打击的破坏性是长期的。然而，以激励代替惩罚和批评，很多时候往往更为有效。有时赏罚分明是我们工作的原则，在我们非要动用批评不可的情况下，我们要善用批评的攻心术，即应将批评的范围尽可能缩小，而不要肆意扩大。有道是：扬善于公庭，规过于私室。往往你在批评时的手下留情，能为你赢得一位员工的忠心。


●○ “以爱容人，饶人之过”
 ○●

红顶商人胡雪岩经营的胡庆余堂的一个采购人员不小心把豹骨误做虎骨买了进来，而且数量不少。进货阿大认为这个采购人员平日做事很牢靠，忙乱之中未加详查就把豹骨入库备用。有个新提拔的副手得知此事，以为又是晋升的机会了，就直接找胡雪岩打了“小报告”。

胡雪岩当即到药库查看了这批药材，命药工将豹骨全部销毁。眼看由于自己工作失误带来巨大的经济损失，进货阿大羞愧地递了辞呈。不料，胡雪岩却温言相劝：“忙中出错，在所难免，以后小心就是。”但对那位自以为举报有功、等着奖赏的副手，胡雪岩却给了他一张辞退书。

因为，在胡雪岩看来，身为副手发现药不对不及时向进货阿大汇报已是渎职，背后打“小报告”更是心术不正，继续使用此人，定会造成上下隔阂。善任厚待、宽严相济的用人方针，使胡雪岩拥有了一批尽心尽力的管理人才。



成功必然有方法，失败必然有原因。胡雪岩的成功秘籍是什么？仁者见仁，智者见智，而这个故事值得我们阅读和思考。之前有朋友看到这个故事后，对我说，这是一种权术。也许胡雪岩的这个做法是有着他深层次的考虑，但是我们可以看到，员工与下属更愿意看到的是一个有包容心的、正直的领导。

团队激励从细节做起

第一步：快速肯定成绩或贡献


●○ 办事糊涂的小王
 ○●

小王是一家公司的办事员，做事很上心，属于“拼命三郎”型的人物，但是有时因为急功近利，做事也容易出现纰漏。

一次，领导交给小王一件紧急的事情，要求小王快速办理。

小王接到任务，立刻投入了工作，很快就取得了成果，并将成果按照需要制作了500份。等完全做完之后，小王才发现，自己竟然忘了添加上公司的logo，导致这500份成品需要重新制作。

领导得知这一消息后，并没有直接责怪小王，而是先肯定了他之前的努力：“小王，不错啊，这个做得很快嘛，很符合你之前的作风，这是值得肯定的。”

小王不禁羞得满脸通红：“我这次太马虎了，浪费了500份成品……”

“呵呵，粗心是难免的，下次好好注意吧。”



对小王来说，这次的教训也许算是比较深刻了。当然对待像他这样马虎的员工，不断的提醒是必要的，同时也要给予他一些鼓励，否则就会令他完全丧失信心。这次对话如果反过来，先把小王骂一顿：“小王！你怎么又这样，说了你几次了，怎么老记不住这些简单的事呢，真不知道你脑子里都在想什么！”也许小王会立刻反驳道：“还不是你把时间压得这么紧！怎么可能这么短时间完成？”

第二步：尽力为下属排忧解难

面对他人的受困和受阻，有人可能仅仅是一声叹息、有人可能视而不见、有人甚至可能暗自得意，但作为领导者，员工受困就是我们受阻。为员工开辟一个宽敞的空间来尽情发挥，就是一种很好的激励。


●○ 摆不平的“刺头”
 ○●

朱天利是一家公司的主管，一天，他找到自己的顶头上司马经理说：“马总，能不能把王磊从我的团队里调整出去，有他在，我实在无法正常办公了。”

原来，王磊是集团董事会某个董事的亲戚，做事很不上心，经常弄出一堆烂摊子让朱天利去收拾。一来二去，朱天利现在看到王磊就像躲瘟神一般，生怕一个不小心，又被拖进一些弄不清楚的破事当中。

马经理听完朱天利的抱怨也很为难，他对王磊之前的所作所为也早有耳闻，没想到王磊竟然会成为如此的“害群之马”，但是苦于有个董事亲戚的背景，马经理也不敢说换人就换人。

于是，马经理只得向朱天利说：“这样吧，我下次在董事会上提一下这个问题，你别急，问题总会解决的，看看是否有办法帮你解决下这事。”

朱天利这才稍微放心，又回去工作了。



通过自己的能力和资源，帮助团队成员解决棘手的工作问题，是领导者应当具备的风范，也是对团队成员的有效激励。因为激励并不限于单一的物质奖励，往往一点心灵上的安慰，几句鼓励的话，也是对团队成员一种行之有效的激励方式。如果马经理因为怕得罪领导，一味推托，那么团队成员必然产生不满的情绪，正常工作也会因为“害群之马”而无法正常地进行下去。


●○ 借款的员工
 ○●

张薇是一位女强人，年纪不大，却已经有了自己的公司。一天下班，办公室里的小王扭扭捏捏地进了她的办公室，说有事要找她。而问起什么事的时候，他又吞吞吐吐。好一会儿，张薇才弄明白，原来小王家里有个弟弟要上大学了，可是家里并不富裕，还房贷都比较吃力，所以想向张薇借1万块钱。张薇二话没说，立刻掏出1万给了小王。不料，半个月后，小王又一次找到张薇，想再借5000。张薇陷入了犹豫，心想上次的1万元还没有还，怎么这次又要借了。



员工来找领导借钱，是属于工作范畴之外的事，领导是否应该借钱给员工并没有定论。但是作为一名优秀的管理者，与你朝夕相处的员工如果在生活上确实遇到了困难，那么伸出援手，帮他渡过难关，就是责无旁贷的事。一来可以解决下属的燃眉之急，赢得员工的信任和感激；二来可以保证员工专心地工作，不因为生活的压力影响工作。员工第二次来找张薇借钱，一定是被逼到没有办法的境地，我认为张薇还是应当毫不犹豫地借给他。如果张薇在此时犹豫了，那么不但没有彻底地帮员工解决问题，也会给员工的心理上带来负面的影响，认为上司对自己的借钱行为产生了怀疑。相信小王不会第三次来借钱或者干脆携款逃跑，如果真这样就只能怪张薇当初招聘时选人不准了。

第三步：全力给予指点和帮助


●○ “这真让我感动,公司没有忘掉

我们这些不起眼的员工”
 ○●

伊利诺伊州林肯希尔的休氏合伙公司总是把员工放在首要地位。有位叫斯蒂夫·彼得森的员工说：“去年秋天，我家经历了一场大难，我3岁的儿子做了心脏手术，而我妻子正值临产期，情况很不好，结果她早产了，生了个女儿。那阵子，我真是忙得团团转，正巧公司安排我负责一位重要的客户，没办法，只好向公司讲明情况。没想到公司非常体谅我，准许我3个月内每天只上半天班，他们还在我家装了一台电脑，这样我就可以在家办公，尽可能地方便我处理公司的工作。而且公司一点也没有嫌弃我，正因为我们这里的原则是员工至上的。”这家公司庆祝成立50周年，还特地雇了两名临时人员替代公司服务台的员工处理正常接待工作，这样，她们也可以参加庆祝大会。一位叫苏·凯奇诺维兹的接待员说：“这真让我感动，公司没有忘掉我们这些不起眼的员工。”



上面这个发生在美国休氏合伙公司的具体事例，我们看完之后无不为之动容。这恰恰也是为员工的需求提供帮助、关怀员工的经典案例。我们在工作中如果能够帮助别人、关心别人、教导别人、提升别人，那么就必然会赢得人心、赢得信任，营造出良好的团队氛围。

现代社会的工作、生活节奏明显加快，平时大家在公司里都会非常忙碌，同事之间大多仅止于公事，真正的朋友寥寥可数。“领导”这个词在很多人的词典里，更是和“朋友”、“亲人”划在了不同的范畴。于是，很多领导在平时便想尽办法组织各种各样的团队活动，希望借此拉近彼此间的距离。惠普公司则用定期举行“啤酒联欢会”的办法来维系与员工的感情，增强“家族感”。此时此际，全体员工可以开怀痛饮，一醉方休。豪饮中，穿插着各种节目，必不可少的“节目”是唱公司的歌，宣读公司的宗旨，公布公司的经营状况。公司领导人也正是在这个时候，频频举杯，大张旗鼓地表彰每一位值得表彰的职工。也正是在这个时候，员工们七嘴八舌，无所不谈，感情在杯盘之间流动，上下左右之间的距离拉近了，亲近感增强了，家族感上升了，员工们感到自己没有被冷落，而是受到公司的重视，因而激发起一种更加努力工作的热情。


●○ 搞怪的年会
 ○●

每到年底，各公司的年会都会想一些别出心裁的花样，有的是员工与老板共进浪漫温馨的烛光晚餐，有的玩“植物大战僵尸”真人版，有的模仿热门综艺节目《奔跑吧兄弟》做平板支撑，有的大跳骑马舞，有的COSPLAY扮白雪公主，有的干脆请当红的偶像明星助阵……

某公司的年会，一个小品的创意是主演模仿董事长的语气和手势演讲，在前排就坐的董事长还积极配合主持人，与台上的演员互动，逗得现场全体员工哈哈大笑。会后，员工们纷纷表示，建议以后每年年会把调侃董事长作为一个保留节目。



的确，在高速运转的职场生活中，这种时不时穿插的搞怪文化，确实可以让私下里很少往来的同事们变得更亲密，而且可以帮助大家释放工作和生活上的压力。但更重要的是由于领导们的参与和投入，他们与员工的那种隔阂被渐渐消除了，员工可以发现领导最真实的一面，对领导有更多感性的了解，这种搞怪就是领导的一种正向激励。


第三部分

团队成长


一个团队想要百年成长也必然要靠价值观、靠文化、靠精神、靠一种终极使命。

团队的成长需要创建和发扬信赖文化、给予文化和付出文化。这三种文化会成为巩固和延续团队精神的生命基因，协助团队成长和成熟。





一流企业卖精神，二流企业卖文化，三流企业卖标准，四流企业卖技术，五流企业卖产品。同样，一流团队的优势，必然靠的是精神和文化的锻造与锤炼。

宗教团体和学校是历史上最有生命力或者说寿命最长的组织，它们共同的特点在于都是以创造、传播超越个体生命意义的价值观为使命。类似的，在人类商业文明史上，拥有卓越核心价值理念的那批公司也是生命力最持久的企业，其之所以胜出恰恰不是因为利润，而是因为价值观与文化。这些只和人的生命、社会的进步有关，涉及人类的终极幸福与命运，以“非以其无私耶，是以成其私”的理念，获得一种提升价值和长久延续的生命基因。比尔·盖茨能成为全球首富，正是源于他对人类智慧追求的使命，和对人类命运的终极关怀；乔布斯能创造“苹果”传奇，也是源于他对理想发疯般的坚持；马云全球问道回来后，最真切的感想是：那些为理想而不是为利润活着的公司将长命百岁并且无敌于天下。因此，一个团队想要百年成长也必然要靠价值观、靠文化、靠精神、靠一种终极使命。

团队的成长需要创建和发扬信赖文化、给予文化和付出文化。这三种文化会成为巩固和延续团队精神的生命基因，协助团队成长和成熟。




黄金法则七 建立相互合作的信赖文化

团队成长的第一个生命基因就是信赖文化。

著名作家巴金在《家》中写道：“通过《周报》，他们认识了许多同样热烈的青年的心。在友谊里，在信赖里，他们也找到了安慰。”

信赖是什么？我想引用一首诗来作说明：“信赖是什么？信赖，是一杯浓浓的热茶，将温暖与爱传递给大家。信赖，是一座沉睡的宝藏，等着人们去探索、挖掘。信赖，是一根根红烛，默默地燃烧，把光明送给别人。信赖，是一份简单的祝福，可是却能让人心里快乐温馨。信赖，是一片爱的汪洋大海，只要你有它，就会感受到浓浓的爱。信赖，往往就离我们一步之差，只要你肯努力，信赖，离你不远。”

杰克·韦尔奇说：“管得少，就是管得好。其背后靠的是团队成员之间的信赖与合作。合作是一切团队繁荣的根本，企业的成功靠团队，而不是靠个人。”

一个人能够值得别人信赖源自于他的努力、成绩、经验和性格。

当然，信赖与被人信赖都需要时间的积累，它们不会凭空而来，也不会无端地失去。每个人对信赖的评价标准和定义都不同，所以我们经常会发现有些人直到和你交往多年后才敞开心扉，还有些人甚至一生也没交到一个真正的朋友，有事都只能藏在心里。

信赖有时是一种直觉，相信每一个人自然是傻瓜行为，为了信任而信任也不可取，感觉到可以信赖的时候就要勇于给予信任，感觉信赖尚未成熟时也不要太过奢求。这就像是在烤制一套精美的陶器，火候不到，拿出来只能是个残次品，甚至变形，一碰就可能破碎；而一旦火候太过，更没法补救，唯有全部舍弃。所以当感觉恰到好处时，就要积极付出，否则很可能错失难得的友情、亲情，甚至爱情。

花朵因为有春天的信任，才绽放得争奇斗艳；高山因为有大地的信任，才屹立得巍峨壮观；小溪因为有大海的信任，才获得更广阔的生命。信任，是架设在人心的桥梁，是沟通人心的纽带，是撩动情感之波的琴弦。从许多例子中不难看出，信任的力量是何等巨大，它可以在人心中掀起轩然大波，信赖，往往能创造出美好的境界！被人信赖是一种福分，然而信赖他人却需要莫大的勇气和信心，只有拥有信赖才能拥有地位，如果人失去了信赖又怎么算得上是完整的人呢？信赖，让心田慢慢去收获吧！

信赖型团队的八大特征

特征一：勇于承认自己的弱点和错误，必要时向别人道歉，同样接受别人的道歉。

特征二：主动寻求别人的帮助，欢迎别人对自己所负责的领域提出问题和给予关注。

特征三：在工作可能出现问题时相互提醒，愿意给别人提出反馈意见和帮助。

特征四：赞赏并且相互学习各自的技术和经验，珍惜集体会议或其他可以进行团队协作的机会。

特征五：把时间和精力花在解决根本问题上，而不是形式主义上，快速地解决实际问题。

特征六：召开活跃、有趣的会议，把大家持不同意见的问题拿出来讨论，汲取所有团队成员的意见。

特征七：公平听取全体成员的意见，培养从失误中学习经验的习惯，在竞争中把握节奏、速度和商机。

特征八：不存犹豫、勇往直前；必要时果断地调整工作方向，敢于承担责任，不断创新，全力向前。

信赖是动力源

信赖的第一个好处是让人的才能完全、彻底地展现在你的面前，从而真正寻找到适合的人才。昔日，汉高祖刘邦正是因为信赖张良，同时对当时毫无名气的萧何、韩信给予了充分的信任，才一举击败楚霸王项羽，成就了不朽的霸业。

一代天骄成吉思汗年幼时，曾受到族内叔辈的欺压，一个名叫木华黎的侍从，甚至对他屡次施计陷害他。当成吉思汗经过多年的努力，夺得地位以后，爱惜人才，力排众议，给予了木华黎充分的信任。终于，木华黎证明了自己，成为了成吉思汗的开国四大功臣之一。


●○ 信赖造就自信
 ○●

罗兰·贝格是大名鼎鼎的罗兰·贝格咨询公司的创始人。除了会随时记录细节，监督工作的进程以外，罗兰·贝格还有一套著名的教练式管理理念。

罗兰·贝格认为，团队就像是一支球队，领导者只是一个教练，而非上场队员。教练要做的只有两件事，信赖球员，同时为每个球员找到最适合他的位置。前提是教练要在平时花费更多的时间接触、观察球员，找到球员可以被信赖的方面，发挥其最大的作用。

其实，在运动场上，运动员的发挥不仅仅限于平时是否有足够强度的训练，更重要的是如何挥发其真正的水平，这需要教练有一双慧眼，辨别球员的合适位置，同时给球员一种被信赖的感觉，这样的球员才容易赛出状态。



员工团队也是如此，训练和培训只是基本功，真正想激发员工120%的努力和爆发力，需要的是领导者给予他足够的信赖。被信赖了，才能有突破的原动力。

许多老板或者领导总是郁闷：员工干活怎么不卖力？老板们会采用很多办法激励员工多做事、多付出：调整薪酬结构、评选模范、淘汰冗员等等。但是很多时候我们发现，都是这些激励措施，为什么有的公司很好，自己的公司却依然疲沓。实际上，原因在于一个公司的任何制度能够产生效果的前提，是上下之间的信任，这其中的重点毫无疑问在于上级首先要信任下级。

首先，上级要了解下属的能力，他适合做什么，不适合做什么。从这个意义上讲，信任下属首先就是信任下属的能力。“不要让鸭子唱歌，不要教猪飞翔”，有的团队领导抱怨，手下总是做不好事情，这个时候对于领导来讲，可能要考虑考虑自己身上的原因和问题了：你是否把人放在了合适的地方？是否用对了人？

其次，信任是一个互动过程。上级能够放心使用下级员工，这种局面不是一天两天就能形成的，它需要长时间的磨合。上级信任下属，除了能给他机会和空间以外，下属更能从这种信任中获得自信。这个道理反过来讲很容易明白：上司不相信下属能够做好一件事情，所以把事情交办了以后总是疑神疑鬼，甚至直接插手下属的工作，那么下属自然而然会动作变形，不自信，事情自然也办不好，最后逐渐丧失掉相互的信任。

所以归结起来，上司要建立起自己对下属的稳固信任，一是正确用人，二是帮助下属建立自信。下级要想获得上司的信任，则需要不断通过成功的案例和经验来累积。否则，空洞地信任下属最后导致的可能是结果失控的局面。


●○ 金鱼缸效应
 ○●

“金鱼缸效应”是说因为金鱼缸是玻璃做的，透明度非常高，所以不论从哪个角度观察，里面的情况都一清二楚。“金鱼缸效应”也可以说是“透明效应”。这是一种比喻，也就是极高透明度的民主管理模式。

“金鱼缸效应”是由日本“最佳”电器株式会社社长北田光男始创的。北田光男认为，把增强透明度的重点放在各级经营管理者的经济收入上，要求企业各级管理者的经济收入和费用报销要如实地向企业利益相关者公开，接受企业利益相关者的批评建议，并根据员工们的意见，对经营管理进行改进。

当年，史塔克接掌“春田重整公司”（SRC）时，SRC刚刚从母公司“国际丰收公司”脱离出来，公司的经营状况堪忧。史塔克当机立断，决定让公司每一个员工都了解公司整体的经营状况，于是他亲自教员工看懂公司的财务报表，定期公布公司的账册和各项财务资料，让全公司员工都清楚公司的状况，明确未来的目标。



这个做法看似简单，其实背后并不简单。公开透明的制度可以让员工们对企业更加信任，同时能意想不到地提升员工的能动性。

一般而言领导决策大多数时候都是保密进行的，对于重大的事件也不会和下属进行太深入的协商。所以领导的意图和行为，常常会被下属猜测，有的时候甚至会被过度诠释，尤其是涉及到经营状况、薪酬调整和人事变动这三个敏感话题时。也正因如此，一般领导对于这些信息都会采取严格的保密措施。保密是必要的，对于团队领导来讲，需要把握的是什么保密，保密到什么程度。不应该保密的信息，或者想保密却完全无法保密的信息，相反就应该公开出来。

大到一个社会，小到一个家庭，对信任关系伤害最直接的事情就是猜来猜去。在国际社会的重大历史事件中，总会有很多人出来讲“阴谋论”，为什么？因为不信任，认为有人在隐瞒真相，于是就有人说、有人信。对于公司企业的团队，如果下属不信任上司所说所做，而相信各种谣言谣传，那么这个团队一定会松散无力。所以领导要极力避免的，就是团队中出现这种声音和氛围。应该保密的，要让团队知道这是保密事项，是规矩；对于应该公开透明的，那一定做到彻底透明，充分建立下属对上司的信任，不必去猜去诠释。当然，有时候，有人触犯了这些纪律和规定，也应当得到严肃的处理。

对于其他一些敏感话题，也可以参照这样一个办法来进行保密或公开：选择范围、时机、人群公开的同时，把应当公开的信息公开出来。


●○ 136位员工，900多万美元
 ○●

创办跟谁学以后，坦率地说，我不给自己施加压力。所以到今天为止，在面对我的团队时，我从没说过这件事一定能够成功，我只保证会全力以赴。跟谁学在创建6个月的时候，A轮融资是5000万美元，刷新了中国创业公司A轮融资纪录，而且我们的136位员工自发跟投了900多万美元，是目前员工规模最大的认购计划。

当时员工要认购，我其实是拒绝的。可是后来很多员工找我，我没有办法，就只好同意了，但是要求必须十天之内把钱打到公司的账上才算成功。后来我发现报名认购有几百万，顿时感到很紧张，马上召集所有员工开会，说这件事风险很大，不建议你们来购买，而且我从不保证跟谁学能成功，只保证自己能够全力以赴，没想到这句话起到反效果，结果认购的更多了。我说报名时是多少就多少，绝对不能再增加了。在这种情况下，136位员工认购了900多万美元。



通过这个案例，我们想说明的是下属对上司的信任。这是团队信任链条中最脆弱的一环。

很多团队崩盘是因为团队成员之间相互不信任。建立团队的信任需要16–18个月，换句话说，即使是特别牛的一把手，把一个新人融入团队并得到团队其他人的信任，一般也需要6–18个月。这种信任来自于公司本身强大的信赖文化。所以，表面上是136位员工在公司成立没多久的时候就认购了900万美元，背后的实质是跟谁学的文化让员工感到值得信赖。

信赖成就团队成员的合作

信赖的第二个好处就是能形成真正的合作。

团队成长中的巨大挑战和致命障碍就是团队成员之间缺乏信赖。如果缺乏信赖，那么彼此就不愿相互敞开心扉，不愿承认自己的缺点和弱项，无法进行直接而激烈的思想交锋；取而代之的是毫无针对性的讨论以及无关痛痒的意见，也就很难获得真正有效的、统一的、推进业务和发展的建议，做出好的决策。由于决策的无效性，团队成员在推进时就倾向于逃避责任，即使最认真负责的人发现同事的行为有损团队利益的时候，往往也会犹豫不决而失去予以指出的动力。众所周知，如果团队成员不能相互负责、相互督促，当他们把个人利益放在整个队伍的共同利益之上的时候，就会导致无视过错，团队就将处于一个下行的通道中，直至走向失败。


●○ 团队合作实验
 ○●

宾夕法尼亚大学的卡伦·A·杰恩教授和明尼苏达大学的普里蒂·普拉丹·萨哈教授曾在1995年做过一个非常著名的实验。通过实验，教授们不仅要证实友谊可以提高团队的工作效率，而且试图解释这种现象发生的原因。

他们挑选了159名学生，并将其分为53个组，每组3人，其中26个组是由很要好的朋友组成，而另外27个组的成员仅仅是相互认识而已。

分组完成后，组员们被要求完成两项任务。其中一项是关于认知能力的考察，要求参与者审阅6名申请该校工商管理硕士学位的学生的申请表，并判断谁能被学校录取，而谁又最终落榜。另一项任务是关于操作能力的考察，参与者要以小组为单位，按照教授们提供的图表的要求，完成诸如泡沫塑料球、胶水、冰棒棍、铝箔、通心粉、绳子、益智玩具等物品的制作。

经过研究发现，由朋友组成的小组对招生的判断要更为准确，制作的物品也比别的小组多得多。



这个实验很好地给我们展现了一个成功的例子，我们一直在强调团队默契的力量，从这个案例中，我们得到了答案。

类似于这样的实验，科学家们做得一点也不少。用一句中国人熟悉的话来说“熟人好办事”。从正面去理解这个原则，这就是说一个团队的所有人，相互熟悉，相互了解进而相互信任，团队的创造力和执行力才会被解放出来。

家庭问题专家告诉我们，夫妻关系走向崩溃不是从争吵开始，而是从“冷战”开始。两口子坐在一起不说话或者没话可说了，对方做任何事情都开始被质疑了，那么这个小家庭离分崩离析也就不远了——如果他们不赶紧想办法改变的话。家庭尚且如此，工作团队就更不用说了。

所以，一个团队之所以成为一个团队，而不是松散的几个人装在一个办公室里，最最基本的条件就是这些人相互信赖。但是很多团队的领导者判断团队氛围好不好、成员是否相互信任的时候，往往是从大家在一起的感觉上来看，关系好不好，是不是融洽。这当然是一个重要指标，但是它仅仅只是其中一个指标而已，不是全部。重要的是，团队成员在一个办公室里关心的、高兴的、难过的、殚精竭虑的、紧张的都是同一个目标，而不是各想各的，更不能把枪口对准站在同一个战壕里的队友。

兵法里说，“上下同欲者胜”。如果上下一心，把力气往一处使，哪怕有困难，会失败，都不会伤害团队成员间的信任。但是如果各人在打各人的算盘，都只顾自己手上那点事儿，甚至生怕团队的战友们抢了自己的好处，那信任也就无从谈起。

因此，如果我们要组建一个新团队，领导人首要的任务就是让团队成员相互了解，牢记每个人在团队中的位置和作用，尤其是牢记自己在团队中应该起到什么样的作用，别人在团队中会给自己带来何种支持。团队成员之间未必都能成为好朋友，但是每个人必须要知道，少了自己的努力，事情做不成；没了队友的支持，自己的努力也是白费。

而更重要的是，团队领导者要让团队成员都只能通过完成共同的任务而获利。获得加薪、升职等好处的标准是公开公平的。如果不是这样，团队成员很有可能把自己战壕里的战友当作最有威胁的敌人：他知道内部的一切，他也是最直接和自己抢夺利益的人。那样的话，团队信任、合作等等就不复存在了。


●○ 英特尔的“吵架”文化
 ○●

英特尔公司是世界电子业的翘楚。与其他公司不同的是，它有着一种特殊的文化——“吵架”文化。

这种文化从新员工入职的第一天就开始培养熏陶。英特尔公司还为这个课程取了一个好听的名字叫建设性对抗（Constructive Conflict）。这个课程要求参与培训的新员工时刻保持着在改善公司绩效方面的对抗性，对所有存在的问题都以一种冲突性的方式来进行讨论。但所有的“争吵”要严格控制对事不对人。

为了确保这个文化是对公司有利而非具有破坏性，英特尔公司要求所有的员工在发生冲突前必须做好功课，准备好充足的数据，否则不允许随意发生争执。



英特尔这种独特的文化让我想到了亚当·斯密在《国富论》里描述过一个制针工业的“合作方式”：“一个人抽取钢丝，另一人将它捋直，第三人负责切割，第四个人磨尖针尖，第五个人碾出针眼。”在这个厂里，每个人都是一个“单独”的个体，彼此不受影响，但凑在一起就是一个合格的团队。但如果这5个人的工序乱了，先磨出针尖，再碾出针眼，切割后再捋直，最后再抽出，显然不能达到预定的要求。这个分工的前提是对团队成员的信赖，否则，就会出现上面曾描述的混乱场面，每个人都不信任对方，随便插一手，反而对团队造成了伤害。其实公司的运营就如同这个简单的制针工业一样，每个员工各司其职，就能大大提升企业的效率，节省大量的人力成本。

前面我们讲过，看一个团队的氛围好不好，是不是相互信赖，不仅在于看大伙相处得是不是融洽。众所周知，一些人在团队中会一团和气，互不得罪，生怕别人涉足自己的地盘，自己也不关心他人的痛痒和死活，每天喝酒吃肉，歌舞升平，这一切只能证明这是一个酒肉团队。相反，争执和辩论甚至是争吵可能是判断一个团队是否信任、和谐的最高标准。

没有完美的个人，每个人，哪怕团队的领导去思考和判断的时候都会受到各种局限，尤其是知识、性格、信息等方面的局限，而团队成员能够为团队共同目标进行争吵的时候，恰好会打破这种局限，促进团队的发展。电影《中国合伙人》中的“三驾马车”俞敏洪、王强、徐小平等在创业初期，几乎每天必做的一个功课就是在一起简单喝酒，深入争吵。有时候，他们会吵得你死我活，直至撕破脸皮，搞得不欢而散，据当事人透露，这样的时候还不少。但是到第二天，大家该干嘛还干嘛。这“三驾马车”后来能成就新东方的事业而不至于成为“散架马车”，不是因为他们在一起不吵架，你好我好大家好，而恰好是相互敢于表达，并且每个人都有充分的机会表达自己的观点。一个前提做到了：我是为了整个团队的目标，而不是为了个人能多捞好处，争吵再深入都不用担心。

所以团队领导者在能够控制局面的前提下，在自己足够自信的前提下，在争吵后知道团队的人不会散伙的前提下，甚至可以安排团队的“争吵会”，开会进行批评与自我批评、汇总建议与意见等。当然，团队领导必须要有足够强大的心理承受能力，因为要想争吵得有效果，最好的方法是先让团队成员批评领导本人，并且领导绝不因此而报复批评建言者。

有一个非常有名的纳特岛理论描述了信赖在管理工作中的变化：


第一阶段：管理层的注意力集中在显而易见的问题上，于是将一项至关重要的幕后任务分配给一个团队，并赋予其很大的自主权。团队成员自我严格要求，并对成为公众注意的焦点非常反感。他们习惯于自我组织和自我管理，并由此形成了一种骄傲和特立独行的特性。纳特岛污水处理场的团队便是这样一个与世隔绝的组织，他们彼此极为信任，但对包括上级主管在内的圈外人却无信任可言。

第二阶段：上级主管认为团队的自给自足是理所当然的事情，在团队成员请求援助或对迫近的威胁发出警告时不予理睬。问题产生后，团队觉得管理层背叛了自己，进而做出愤愤不平的反应。纳特岛团队曾向上级主管城市规划委员会请求拨款，来维修常年失修的基础设施，但遭到冷遇。后来事故发生了，工人们感到非常愤懑，他们团结在一起，将上级主管当成了大家共同要对付的敌人。

第三阶段：孤立状态强化了团队认为自己是一群被放逐的英雄的看法，队员于是产生了一种愤世嫉俗的心态。在渴望躲避在管理层雷达屏幕之外的心情的驱使下，团队逐渐变得善于掩饰自身的问题。团队成员从不向外人承认有问题存在或者向外界寻求帮助。管理层则乐得将团队的沉默视为平安无事的信号。处在这一阶段的纳特岛团队开始不再向上级主管求援，他们用“曲线式”方法得到自己所需的原料，还想出“奇招”（其实是个馊主意）来对付机器运行中的问题。

第四阶段：上级主管没有尽到让团队接触外界观点和做法的职责。结果，团队开始自己制定规则。团队告诉自己，这些规则使自己能完成组织的使命。事实上，这些规则掩饰了团队业绩上的严重不足。丧失全局观和客观检验的纳特岛团队按照自己制定的“土规矩”处理排污中的除砂和加氯问题，结果使波士顿港口的水质更加恶化。

第五阶段：上级主管和团队对现实情况都产生了极为错误的理解，并且这种误解很难纠正。当好心好意的外界人士提供帮助或试图指出问题与不足时，团队成员们充耳不闻。对于管理层来说，则是安慰自己没有消息便是好消息，并继续忽视团队及其工作。结果，管理层和团队持续相互回避，直到某种外部事件打破这一僵局。城市规划委员会甚少去纳特岛考察团队的运作情况，他们被厂里整洁的假象所迷惑；而团队本身也犯了自欺欺人的病症，他们忽略那些对自己不利的化验结果，拼命否认外部工程师就消化池存在的隐患提出的问题。直到1997年厂子被解散。

●○ 身边的人都是优秀的
 ○●

某公司在创业初期，招聘了不少刚毕业的大学生做前台工作。都是年轻人，之间难免会有一点碰撞。客服主管小田是个小伙子，被这群小女生当作老大，开始小田还挺得意，可不久他就感觉身边有一群小麻雀，天天围着自己在唧唧喳喳的。

这天下班，小麻雀之一王娟找到小田，对着他抱怨起来：“老大，你看看，我周围都是些什么样的同事啊，那么没有素质，一个个嚣张跋扈，却没有一个有能力的。我想办点事，也……”

还没说完，王娟突然发现小田的脸色有点发青，很乖巧地马上闭上了嘴巴，两眼眨巴眨巴地看着小田。

小田的脸色这才有所缓和：“以后别让我听见你们说这样的话。以前你们说得虽然重，但都是对事不对人。但你这次的背后伤人就不对了，什么叫周围同事都没有素质啊，你们都是我招来的，难道你是在变相骂我没有眼光吗？”

王娟不好意思地一吐舌头：“老大，我以后再也不敢了。”

小田这才点点头：“你们啊，要多为其他人想想，多看看别人的优点，要信任他们，大家多团结。”



让团队成员相互信任不是一件容易的事。团队内部的信任至少包括这样三个层次：上级信任下级，下级信任上级，同级相互信任。同级相互信任是另外两个信任的前提。这个道理很简单，他们是在一起时间最长的人，他们互相不信任，就会相互怀疑直至相互损害，这样领导也无法信任下面的人，下面的人也就无法相信领导了。

就像托尔斯泰说的，幸福的家庭都一样，不幸的家庭却各有不同。信赖度高的团队大体都一样，信任氛围差的团队就难说了。团队成员之间的不信任基本上都是这样开始的：员工甲认为员工乙在背后捣了他的鬼，告了他的阴状，抢了他的功劳，说了他的坏话，或者仅仅是用了让自己所不齿的手段去讨了领导欢心而让自己被瞧不起等等小事。

在小田的这个案例中，我们可以学习到这样两个教训。第一，领导想让团队成员相互信任，在挑选团队成员的时候，必须把握住统一的用人标准。能力强大的人进入团队当然好，但是他的能力是否为团队所必需？老话说“庙小，装不了大菩萨”，这在团队组建当中同样适用——世界500强企业的职业经理人当然好，但是你的团队容纳得了吗？

反过来，由于种种原因，选择低于团队标准的人加入团队，也是团队领导常见的错误。这个弱者的加入会给团队带来明显的不信任的理由：是不是团队价值观和用人标准开始变化了？是不是老板觉得我们成本太高，降低用人标准了？老板是不是一个用人唯亲的人？团队今后的绩效是不是会下降？就像小田遇到的情况，团队成员不愿意与对方共事，心里是瞧不起对方的，团队信任从何谈起？

第二，团队协作过程中，发生摩擦和冲突是必然的。产生了摩擦和冲突后，有人来找领导沟通和报告也是合理的。但是作为领导，如何处理就显得至关重要。

我们无法给出一个放诸四海而皆准的方法让你去操作，但是我们可以给出一些基本原则，让你对照和参考：

首先，你的态度和处理方法是不是鼓励了团队成员相互投诉？换句话说，你是不是助长了告状投诉之风？如果你的态度和方法让告状者无论出于何种目的，得到了鼓励，那么恭喜你，在今后为期不远的日子里，你将会收到成员间大量的相互投诉。这种情形下，团队信任还是不要奢望了。

其次，你是否能区分清楚什么是正常的工作沟通或者投诉，什么是恶意的投诉和告状？小田遇到的投诉已经明显出现了恶意，攻击对方素质不高，这样的投诉，你是否能够明确、及时、严厉地制止？而对于正常合理的意见反馈和投诉，你又是否能及时、适当地给出反馈和处理意见？

再次，你是否相信，既然摩擦和冲突是在团队成员之间产生的，那么解决摩擦和冲突的最好方法也在他们之间，而不在所谓的领导那里？所谓解铃还需系铃人，其实你能做的不多，也无须很多，创造机会和平台，引导他们自己去解决冲突，那就是最好的方式。如果实在解决不了怎么办？那时才是领导者显示价值和存在的时候。

实际上，我们所有这一切的原则和设计，都是要形成一种共识：团队里的所有成员都是优秀的。我们不能因为一个过于优秀的人加入，而导致其他人太被动，更不能自己降低标准导致团队整体遭到破坏，也不能因为摩擦和冲突导致团队成员相互猜疑、责怪甚至是心生怨恨。能力可以有差异，绩效也一定有差异，但是每个人一定都平等地在团队中存在，这才是团队信任的基石。

信赖意味着大胆授权


●○ “值得信赖”艾森豪威尔
 ○●

艾森豪威尔是美国的第34届总统，也是首位将就职仪式进行现场直播的总统，但这不是他最独特的地方。“二战”后，尽管他本人没有竞选总统的想法，但是推举他做总统的民意像野火一般燃遍了全国，共和党和民主党竟然同时保举他成为美国的总统，最终他获得了48个州中39个州的支持。当记者问及投票者为什么选艾森豪威尔当总统时，人们谈到最多的就是他的直爽、正直和诚实，而正是他的朴实和真实感动了他身边的每一个人，因此他得到了周围人的信任，而被信任就会被信赖，被信赖就会被追随，被追随就会感染更多的人。

无怪乎，艾森豪威尔的同事无论上级还是下级，在描述他时，不约而同地用了一个词——值得信赖。



这是我读书期间读到的故事，它给了我很多的启发。从故事中，我们可以发现，这就是信赖的力量！因为信赖，很多美国大兵以曾经跟随艾森豪威尔为荣；因为信赖，美国人民深深地喜欢着艾森豪威尔；因为信赖，艾森豪威尔成为了美国总统！我们要让自己值得信赖，同时，我们也要信赖我们的团队成员，来共同谋划和获取更大的成功！对于火箭队的22连胜，队员给出的答案是：“我们拥有信任。我们相信如果我们始终团结如一，在场上的每一秒都竭尽全力，那么就一定有机会取得胜利。在球场上，如果缺乏对队友的信任，你将一事无成，我们相信彼此，尽管被很多人质疑，我们仍然相信彼此！所以我们打出了精彩的团队篮球，大家都在为团队而不是个人荣誉而奋斗。”这正是团队精神的真谛！没错，团队精神，这才是火箭连胜的真正原因！


●○ 漂亮的合同
 ○●

朱军有了一些行业经验后，选择了自主创业。可实际一操作，朱军发现很多事情看上去简单，做起来并不那么容易。由于公司是新开的，各部门的人手配得不齐，市场部只有1名之前做行政的小姑娘李芸，大部分的市场工作还是由朱军自己来兼做。同时，由于缺人手，朱军还得亲自抓人事工作，这让他每天都感觉自己的精力不够。但是，创业初期，市场工作弥足重要，有大量的广告合同需要去谈判跟进，朱军对没什么经验的李芸有些不放心，干脆什么工作都揽到自己身上。于是，朱军每天做得超级累，而李芸则没有什么事情可做，也十分郁闷。

有朋友来公司参观后，就劝朱军放权给李芸。可朱军一听，脑袋就摇成了拨浪鼓：“不行不行，这个太重要了，怎么能让她这么个没经验的小姑娘做呢，万一做砸了可不是闹着玩儿的。”

之后，朱军发现自己确实没精力了，迫于无奈，决定让李芸先做一份广告合同，同时自己想办法看看有没有办法再招一名有经验的市场人员进来。

第二天，李芸就拿着一份已经写好的广告合同，摆在了朱军面前。

朱军看完合同文本后，有点不相信地看着眼前的合同：“这个都是你做的？”

“是啊，我之前在做行政的时候就对市场感兴趣，一直在自学来着。”

朱军又再次打量了下眼前的李芸，怎么早没发现这个小姑娘还这么有潜质呢？朱军于是又交给李芸几件工作，结果李芸都顺利地给出了漂亮的结果。此后，朱军越来越放心，终于将市场部整个交给了李芸负责。



这几乎是所有领导人都会产生的心结。但是我的经验是，越不给予员工信任，给予他们权力和空间，公司的成长就会越慢。只有信任才能创造奇迹。

我在团队组建中，通常会增加一个环节：信任训练。训练方式很简单，让一个队员背对着大家站在高地的边缘，团队的其他人员则站在下方手牵手织成一张大网，训练师会要求站在高地的成员向后自然倾倒，然后底下的团队成员合力将他接住。

这是一个非常好的训练项目。几乎所有人，对未知的背后都会存在一种莫名的恐惧，尽管心中知道，可靠的队友正在下面守着你。这时，考验我们的就是面对危险的恐惧和队友的信任，哪方更占上风。

人在很多时候，总是不敢充分相信身边的人，然而也就在此时，可能我们已经错过很多让自己成功的机会。

信任和信赖，看起来是一件简单的事情，每个人在被问到你是否会信任你的下属、你的同事和你的领导时，基本都会回答：信！但想让信任在团队中流淌，让信任真正成为团队的战斗力，则不是一件容易的事情。失败的经验、高昂的代价和风险、多疑的性格、不通透的信息渠道等等，都会伤害到团队的信任关系。而一些年轻人和缺乏经验的领导者，又很容易盲目信任。团队的信任和信赖最终能建立起来，需要每一个人都能充分获得别人的信任。但信任不是施舍来的，也不是求来的，而是靠实力赢来的。普通成员要凭实力赢得同事的信任，下属要凭实力赢得上司的信任，而上司更是需要凭实力赢得下属和整个团队的信任。


黄金法则八 建立相互分享的给予文化

团队成长的第二个生命基因就是给予文化。

“财聚人散，人散财散；财散人聚，人聚财聚”。这句话中蕴涵的一个哲理就是要给予，懂给予，而且得科学地给予。

“给人信心，给人欢喜，给人希望，给人方便。”这句话中揭示了一个道理，就是要舍得，要以出世的思想做入世的事业，要真心给予。

“赠人玫瑰，手留余香。”


●○ 人生的九种境界
 ○●

第一种：人人所不欲，施于人——绝对低的境界。

第二种：人所不欲，施于人——非常低的境界。

第三种：己所不欲，施于人——比较低的境界。

第四种：人所欲，勿施于人——稍微低的境界。

第五种：己所欲，勿施于人——中等的境界。

第六种：己所不欲，勿施于人——稍微高的境界。

第七种：己所欲，施于人——比较高的境界。

第八种：人所欲，施于人——非常高的境界。

第九种：人人所欲，施于人——绝对高的境界。



这是我非常喜欢的流传于网络的人生的九种境界。在如今信息飞速传递的时代，我们的四周有无数双眼睛，大家都在默默地注视着周围的每一个人。很多时候，我们得到来自他人的态度或者看法，其实都是我们给予他人的一种反馈。我们做了什么，大家都会看到，并且记在心里，每一个作为团队因子的人都比以往更加具有影响力。给予文化就是在信赖的基础上给予团队成员更多的空间和自由。信任是建立在自信的基础之上，完成于给予的过程之中，而升华于共同面对的默契之后。

一名好的领导，其领导水平应该达到能让下属在没有领导的时候，仍能够正常工作。而在团队实践中，给予就是分享，是认可他人的工作、名誉和利益的科学让渡，即要学会授权。

给予就是团队分享

有的人成功了，但并不快乐。

有的人快乐，他这时可能已经成功了。

最快乐的事情就是能够给予、能够分享、能够启发团队成员的智慧与情感，从而分享越多、得到越多、进步越多，并且从团队成员自信、成长和感激的眼神中，看到自己的价值。

我们口袋里只有一元钱，分享出去后财富确实会变少，但如果每个人都这样做，我们不仅会得到这一元钱，而且还能收获爱心；我们脑袋里只有一份智慧，分享出去之后就变成了多份智慧，甚至可以得到对方反馈给我们的更大的智慧；我们心中只有一份快乐，分享出去之后就必然是多份快乐，甚至可以得到对方分享给我们的更多的快乐！

看到给予，有时我会想到另一个词叫“赠予”。我们都听过“不食嗟来之食”的故事，我经常会看到身边有些人的好心被当成施舍，所以在给予的过程中，最关键的是让别人感觉到诚意，不然以为你别有用心就适得其反了。分享就是一种很好的给予方式，将自己融入给予的过程中，让别人品读你的所见所闻，了解你的所思所想，这些对你的给予是否被接受来说，非常重要。


●○ 给予树
 ○●

圣诞节快到了，该选购圣诞礼物了。孩子们热烈地讨论这个话题，互相试探对方的心意，希望送出最诚挚的祝福，收到最甜蜜的笑容。让我担心的是，家里并不宽裕，我只攒了100美元，却要由5个孩子来分享，他们怎么可能买到很多很好的礼物呢？

圣诞节前夕，我给了每个孩子20美元，提醒每人至少准备4份礼物。接着，我把他们带到一个商场，让他们分头去采购，约定两小时后一起回家。

回家途中，孩子们兴高采烈。你给我一点儿暗示，我让你摸摸口袋，不断让别人猜测自己买了什么礼物。只有8岁的小女儿金吉娅沉默不语。透过塑料口袋，我发现，她只买了一些棒棒糖——那种50美分一大把的棒棒糖！我有些生气：她到底用这20美元做了什么？

一回到家，我立即把她叫到我的房间，打算和她好好谈谈。没等我问，金吉娅先开口了：“妈妈，我拿着钱到处逛，本来想送给您和哥哥姐姐一些漂亮的礼物。后来，我看到了一棵援助中心的‘给予树’。树上有许多卡片，其中一张是一个小女孩写的。她一直盼望圣诞老人送给她一个穿着裙子的洋娃娃。于是，我取下卡片，买了洋娃娃，把它和卡片一起送到了援助中心的礼品区。”金吉娅说话的声音很低，显然在为没能给我们买到像样的礼物而难过：“我的钱就只够买这些棒棒糖了，可是妈妈，我们有这么多人，已经能得到许多礼物了，而那个小女孩却什么都没有。”

我紧紧地拥抱着金吉娅。这个圣诞节，她不但送给我们棒棒糖，还送给我们善良、仁爱、同情和体贴，以及一个陌生女孩如愿以偿的笑脸。



这是我女儿小学语文阅读测验中的一篇文章，我突然发现现在的教育其实已经发生了很大的变化，在我女儿这个年纪已经开始教给她给予的文化了。

这个故事听起来像一个童话，但是这个世界就是通过美好的童话给了孩子们美好的心灵，才让自己变得没那么糟糕。很多人到了成年后就不再相信童话，不再相信美好的情感和事物，变得现实、市侩，有时甚至是急功近利。

在成年人的世界，尤其是在商业社会中，我们常常关心的、听到的都是如何去追求，如何获得更多回报。常见的情况是，每当我们听到一个人获得成功，被提拔了，赚到钱了，获得人们的赞扬了，出于善意、无意或者恶意，都会赞叹这个人的幸运，自己怎么就没这么好的运气。有时候我们看到一则童话般的励志故事，我们的看法甚至是，这是骗小孩的，并认为这是自己成熟的标志。没办法，人面对别人总是容易，面对自己则太难。

有位教育家说，人一生能获得成功的最重要的要素，是在3岁以前获得的教育和影响。任何一个称职的父母在孩子3岁以前会告诉孩子们那些基本道理：待人有礼貌，讲究卫生，早睡早起等等。遗憾的是，随着年龄的增长，人们往往逐渐忘却了这些基本准则。

一个有趣的调查显示，如果孩子手上有两颗糖，另一个小朋友跟他一起玩耍，也想吃糖，家长会怎么告诉自己家的孩子。几乎所有的家长都同意：分给别人一颗。更有趣的是，在另一道题中，你的孩子有两颗糖，但一共有三个小朋友要吃，怎么办？绝大多数家长也会明智地选择，把两颗糖都分给别的小朋友，自己回家再吃。

道理很朴实，见到困难就上，见到利益就让，但现实中的情况往往相反：见到利益就想抢，见到困难就不爽。我们想获得财富、获得成功的背后，有没有考虑过这样一个问题：人获得成功和财富的根本途径是什么？

经济学家告诉我们，人获得财富的本质是将分散在社会中的财富集中在你的手上。举个例子，中国有14亿人口，如果每个人都给你一块钱，你就是富豪了。问题来了，假如你没有贵族血统，也不是“富二代”，你也不偷不抢守法生活，那么你如何让分散的财富集中起来？归根结底，还是在人身上。

你想跟别人做生意，你想被提升，你想取得一个重要的机会，都只有一个办法——获取别人的信任和尊重。在这个故事中，我们无法得知这个小孩长大以后是否取得了成功，但是她现在的行为能够获得别人的尊重和赞许。长大以后，如果她还能继续这样行事，她就能继续获得别人的尊重，也就能获得更多的信任。而这个小孩所做的事情，就是将自己所有的给予别人。

能够给予的人，才是能够获得更多的人。所以对于团队和所有团队成员，你想获得更多，只有向客户、向同事给予更多，付出更多。而如果你真的遇到了不劳而获的机会，你只有相信一点：那不是你应得的机会。


●○ 拿“领导礼物”抽奖
 ○●

作为公司领导，经常能收到来自各方各界拜访时赠送的各种礼物。许多领导都会把他收到的礼物捐献出来，在公司里搞个抽奖活动，让很多同事惊喜不已。领导的行为直接带动了公司其他的领导同志们捐礼物的热情，不定期抽到领导们捐出来的礼物，让同事们都觉得公司的气氛跟在自己家一样。有的公司则要求不论是领导还是员工，每人准备一份礼物，大家将礼物汇到一起，通过抽奖的方式来决定每样物品的归属。有的公司甚至还有复杂的“切蛋糕式”分法，第一个员工挑选了礼物之后，除非其他员工都表示认可，否则他只能把礼物让给表示异议的同事。当然这并不是获得心仪礼物的唯一途径，在会后还会开一个“跳蚤市场”，供对所获礼物不甚满意的员工进行原始的“物物交换”。这其中充满了博弈和乐趣，而最大的乐趣就在于抢夺领导提供的礼物，尽管有时领导提供的礼物并不是最贵的，但是在员工心中，这份礼物是最珍贵的，每年员工们都为了这份礼物而斗智斗勇。其实在这些抽奖中，很多员工并不会为抽到一部iPhone 6而格外开心，抑或因为只抽到一个水杯而沮丧，他们享受的是一种获得的快感，尤其是当他们认为可以拥有领导曾经拥有的东西，会不自觉地产生一种与领导平等的感觉。



作为团队领导，你给予了下属什么？有的人可能马上就会回答：钱！当然，这是一定要给的，所谓财散人聚。但给钱就够了吗？有一家大型制造业企业，员工拼命加班，能挣到自己都认为还算不少的钱，但是几个月的时间这家公司就有多名员工跳楼。这说明，员工要获得的不仅是钱。那么我们的领导要去分享的，当然就不仅仅是钱那么简单了，尤其是从事技术行业或者知识密集型的企业。

一份小小的礼物，本身可能不值多少钱，但它的珍贵之处在于，一份礼物背后就有一个故事。你分享你的礼物，其实就是在分享你的故事、你的精彩、你的窘迫，在分享别人对你的尊重和你对别人的尊重。收到领导礼物的员工，绝不会抱怨为什么我得到的礼物只值5元钱，而另一个人的值100元。尽管可能有的人惊喜，有的人羡慕，但每个人收获的都是喜悦。工作本身已很艰辛，如果仅仅是获得一点金钱报酬，那么这个团队不会持久。但获得报酬之余，还能从工作中获得愉悦，那这个团队的凝聚力就强了。

领导们赠与员工礼物，其实就是一种分享的过程。分享的不是实物，而是一种感觉——一种被认可、被给予的体会和感觉，这才是员工真正想要的。对员工来说，获得就是一种喜悦，而对领导而言，给予和分享所带来的快乐和体验到的成就感，是远大于获得的。

给予是对员工的认可

有人觉得，被给予帮助，就是领导认为自己做得不够好。其实这是一种误解。给予是认可的一种方式，领导只有在意、认可你了，才会花费时间和精力去给予帮助。当然，在给予的过程中，以一种肯定的姿态表现，才能更好地消除被给予者的顾虑。


●○ 总在一个地方摔倒的员工
 ○●

庄名江在美国留学后工作了7年，近期他感觉有一项不复杂的技术如果在中国推广会非常有市场。于是，他毅然辞去了美国的工作，找到风投回国创业。

大学同学朱涛技术上是一把好手，是他首先找到的合作伙伴，他们彼此十分熟悉，庄名江任命其为首席技术官。而其他的员工招起来就没那么容易了，毕竟海归创业模式在近几年的成功率不高，三年以上的存活率更低，很多技术人才都处于观望状态，最后庄名江虽招聘到了几个熟手但却欠缺相关经验，还需要从头培训。

一段时间后，朱涛就开始抱怨连连，让庄名江立刻招聘些得力的人。虽然这项技术并不复杂，但是理念和国内的很多主流公司并不匹配，新招来的员工思维还是过于定式，每每都在一些相同的问题上犯错，搞得朱涛非常郁闷。

庄名江也是巧妇难为无米之炊，他安抚了朱涛之后，也亲自加入了技术团队，很快他也发现了朱涛碰到的麻烦。不过庄名江毕竟已经在此行业工作了多年，还是很耐心地用以前领导带他的方式带着这批新手，不断鼓励。在他的感染下，朱涛也开始耐心起来，而几位新员工也算争气，公司在第一年末时就实现了收支平衡。



庄名江是我在欧美同学会组织的一次活动中认识的朋友，这是他给我讲述的在工作中碰到的一件小事。我们常说，从哪儿摔倒，从哪儿爬起来，而更重要的是，我们得知道摔倒的原因。给予员工犯错的机会，其实是我们对员工之前表现的变相认可，这也是一种非常重要的给予。

我们前面讲信任的获得，员工要获得领导的信任，需要坚实的业绩和成功的表现。但谁都知道，成功有风险，有困难，不是人人一上来就可以成功，人们也不敢保证，每次一定都能成功。因此，领导者最基本的给予，在于给机会：给犯错误的机会和成长的耐心。

李书福在向政府领导争取做汽车的机会时，大胆地说：如果这是错误的，那领导就给我们一个犯错误的机会吧。他真的得到了这个犯错误的机会，后来几年的事实证明，这个机会不仅对于李书福和吉利汽车，甚至对于全球汽车行业都是多么重要的一个机会。

对于团队的成长而言，一个错误只要在可控的范围之内，那么错误的产生和出现就是可接受的甚至是必要的。一个领导者，所能掌握的权力资源，无非是钱和机会。如果不给予机会让人去成长，那么团队就不能成长，业绩自然也不会成长。人一定会犯错误，关键是犯错误以后能否从错误中学习。所以给予机会之后的第二个要素，是给予耐心和指导。案例中如果庄名江后来不自己努力去耐心地辅导和带团队，那么团队最后可能是在困难和错误面前止步不前。

给予的领导敢于授权

当我们与团队成员分享了自己的阅历和经验，给予了足够的认可之后，接下来最关键的就是在合适的时候进行授权。让团队成员担起某一领域的责任，在具体实践过程中得到成长就是最好的给予。

授权可以简单地理解为复制自己，让别人来为你工作，这样团队成员可以在感受到尊重和重视的同时提高团队的效率。当我们对团队成员过多地指导或者限制时，他们就会像温室里培育的花朵，看上去很美，可一旦离开环境就会瞬间凋零。要想让团队的进步与发展能够蒸蒸日上，就必须给予团队成员足够的成长空间。

敢于授权

授权，首先得勇于授予权力。很多领导者总担心授权之后，下属执行不彻底，又或者得权者以权谋私、一手遮天，会威胁到自己的地位。说到底，这只是领导者不够自信，不相信自己的眼光和管理能力。

在热播美剧《反恐24小时》第二季中，美国荧幕传奇英雄杰克·鲍威尔申请审讯曾杀害自己妻子的妮娜，寻找恐怖组织的线索。不少反恐局的同事考虑到杰克以往火爆的性格，都不看好这一申请，他们认为杰克更有可能为报杀妻之仇而直接杀掉妮娜。几乎所有人都建议主管梅森拒绝杰克的申请，否则可能会招来不小的麻烦。可经过慎重考虑，梅森还是根据杰克一贯的表现选择了信任。最终，杰克出色地完成了任务。

授权的三个步骤

第一步找对人

对于授权者来说，第一步要挑对授权对象，在整个授权的过程中一定不能“偷懒”。首先得对授权对象进行考察分类，选择适合他能力范围的事进行授权，只有当一个人完全做好准备的时候，才能授予他这宝贵的权力。余世维曾说：应该让员工参与决策，管理者只分配资源，而不是什么事情都由管理者来主导。

我们在挑选授权的团队成员时，眼光要放长远，多角度地观察他们。正如每个人得胆结石都很痛苦，甚至会痛恨。尤其是手术后看到那黄不拉叽，硬邦邦的结石，相信大多数人都会感到反胃，即使是长在牛的身体里，我们的感觉也是一样。但是当我们发现牛黄可以作为对人类有益的药材时，便多了一份崇敬，动物受病痛的折磨却使得我们远离了身体的不适，同样丑陋的结石，当我们从另外的角度去看时，似乎又显得美好起来。

选择就是如此重要，在合适的岗位选择合适的成员，那么每个员工都会成为有用的人才。


●○ 博伊德的难题
 ○●

博伊德在组建百事可乐国家销售团队时，曾碰到过一个招聘上的麻烦。

博伊德的老板麦克的政治伙伴雅各布·K·詹维斯向他推荐了他的黑人助手。可博伊德一看到这名身材高大的助手就发现他非常成熟、世故，能够“见什么人说什么话”，有极强的游说能力，这人用在宣传政治主张上会非常得力，但自己需要的人并不完全是这样的。

博伊德向詹维斯表示了感谢，不料詹维斯听闻博伊德拒绝了他的好意，不禁暴跳如雷，威胁着要向博伊德的老板麦克报告此事。

博伊德还是坚持了原则，但是非常担心，回去告知了妻子，并给老板麦克打了电话，约了明天面谈，做足了被炒的准备。

不料，次日，当博伊德说完事情经过后，麦克立刻表示，这是博伊德负责的事，自己已经授权给他，博伊德可以自己决定聘用的人选。当即，麦克给詹维斯打了电话，回绝了他的推荐。



找对人的故事大量流传。对于领导人而言，道理不言自明。这个案例我们想说明的是，在招人的过程中，上下需要做到这样两点：

一是敢于拒绝错误的人，二是相信自己找“对”的人。

现实中经常遇到这种问题：一个人明知道对方不能胜任某一职位，却不愿拒绝这种安排。其中的原因有很多，比如害怕得罪更高层领导或者关系户，或者觉得自己的面子很重要，既然我是领导，那我想用的人就一定要用。这个案例就出现了类似情况，存在得罪老板或者关系户的风险。博伊德的勇气很关键，如果不拒绝这个人，很有可能会丧失掉几年的发展时间。哪怕用较短一段时间再换人，也可能导致贻误战机。

这个案例妙就妙在博伊德的老板认为他用对了博伊德。第一，博伊德的判断是正确的；第二，博伊德表现出了承担责任的态度。所以大老板这个时候的态度，也就是团队领导对于自己选对的人所应有的态度，必须是在授权范围和时间内充分相信和支持他。如果选对了人，也进行了书面授权，但是在具体做事的过程中，却屡屡干预和否定他的决定，选人这一步就成了虚设。


●○ 周瑜与张昭
 ○●

三国时期，孙策在临终前向孙权嘱咐道：“以后如果遇到麻烦的事情，外事找周瑜，内事找张昭。”

周瑜与张昭在当时都是可以独当一面的天之骄子，然而孙策却在使用上对他们区别对待，只因周瑜当时年轻气盛，所以对处理外事比较擅长，但对内部的事情却处理不好。

而张昭老谋深算，但生性胆小，对内部复杂的事务尚能处理，但对外部交涉却缺乏果敢。



我在读《三国演义》的时候，总是对孙策的英年早逝感到惋惜，孙策十分清楚，没有十全十美的人，授权时尽量取其长、避其短。如果孙策没有遭到意外，也许三国的历史将会重写。

第二步抓结果

在授权过程中，第二个关键点就是要盯紧授权任务的实施结果。在实际管理工作中最大的难点就是关照员工，有时也被称为“支持性技能”（supportiveskills）。新上任的经理很少有，甚至没有这方面的实践经验，缺乏倾听、指导以及鼓励等“支持性技能”。

从任务导向型领导的脸上你很难看到笑容或是其他情绪变化，他们看起来很严苛，自己也不快乐。在管理上他们细致入微，每一个细节都不放过，总希望一切都按照他们的想法或以最快的速度完成，还希望让所有人认同自己一厢情愿的决策。他们单调而刻板的声音总是那么四平八稳，除非最后期限就要到了但任务还没有完成，这个时候他们就该“爆炸”了。

在这样的领导手下，下属大都还是会努力工作，因为他们必须如此，而不是真的想要这样做。尤其是当面临丢掉饭碗或在其他同事面前被大声训斥的危险时，恐惧感便迫使他们必须埋头苦干。可是如果员工得到一些鼓励与指导、被友善地倾听、被授权自己做决策，“任务导向型领导”的下属便可以表现得更加出色。

同时，在过分强调任务导向的企业里，员工普遍压力很大，经常力不从心。“高压”的工作环境会阻碍员工发挥最大的潜能，还会激发员工强烈的逆反心理，出现越来越多的健康问题等。

正确地安排和管理自己的时间，可以使事情变得井然有序。而做事情井井有条的最终结果是：能够将你的精力、才干和时间高效率地分配在你所遇到的问题上。领导者要学会通过授权来高效地利用时间，管理就是要借助别人去完成任务。授权要花费时间去训练、解释、指导、商讨和贯彻等，但是解决这些问题后，得到的比亲自去做会更多。


●○ 以任务为导向的老板
 ○●

刘磊是一个英国著名大学毕业归国的高级白领，在一家外资企业当项目主管。熟悉他的人给他送了一个外号，叫刘催命，因为刘磊喜欢用任务进行管理，要求所有的属下在提交项目任务时都用结果事实来说话，而不用向他汇报中间的细枝末节。正因为如此，有时项目进展中发生一点小的意外，刘磊从来不给下属辩解的机会，他一直信奉着“解释就是掩饰”的信条，不允许手下员工发生这样的事件。面对这样刻板的规定，几个属下自然是苦不堪言。

这次，下属花紫蓉就碰到了点小麻烦，在审批一项市场活动时，恰巧碰到有政府领导来视察工作，活动当天活动地点周围有三面被交通管制。紫蓉向刘磊汇报了这一情况，请示是否可以改期进行。刘磊没有听完紫蓉的汇报就直接拒绝了。紫蓉费了半天劲才得到了相关部门的允许，在当天可以进行这次大型市场活动。然而，活动当天，因为交通管制，参与活动的人只是陆陆续续来了一些，整个会场里空空荡荡的。刘磊见状，狠狠地骂了紫蓉一顿，紫蓉顿感委屈，第二天就辞职了。



任务管理是一种科学的管理方式，但是刘磊的做法缺乏灵活度，变相地拿任务管理当挡箭牌，直接办起了“一言堂”，这样的管理方式迟早会出问题的。

优秀的任务导向型领导往往有一个显著特征：赏罚分明。如果员工任务完成得好，可以得到奖励，如果失败或者完成得不好，会受到处罚，职场中最常见的惩罚方式就是被老板骂一通。在这个案例中，任务导向的管理本身没有错误，错误在于领导如何对结果进行要求，如何对过程进行监控，以及在结果没有如愿时，如何同下属分担责任。人人都想要结果，尤其是领导。但是很多领导往往在求良好的结果时，眼睛只是死死盯住自己想要的。过程当中领导是否考虑到了员工实现结果的必要资源？在过程中，员工可能会遇到哪些困难？这些困难员工乃至整个团队克服的可能性有多大？如果最后结果不满意，原因是员工操作上的失误和过错造成的，还是资源不充分，客观条件不足造成的？

诸葛亮以神算闻名，他给张飞三个锦囊并告知张飞在什么地方、什么时间、出现什么情况的时候才能打开。张飞打开时，发现诸葛亮已经预计到了他会遇到的困难，并且提前告知解决方案。这就为诸葛亮的领导权威打下了雄厚基础。所以，任务和结果导向型的领导从才智和经验上需要能够预见完成任务可能遇到的困难和解决问题所需的资源，这样才能授权员工去完成任务。

很多时候，领导也无法预见会出现何种问题，节外生枝或不可抗力因素都可能出现，所谓人算不如天算。这种情况下，领导进行授权，以结果为导向时，如果员工不能完成任务，要分析失败的原因。领导批评员工本来天经地义，如果批评得当，员工心服口服，会令领导威信大增。但是如果批评不当，员工一定会倍感委屈，甚至离开团队。领导能批评员工的过错和失职，但不能直接批评结果不满意。同时，在有些情况下，失败的结局很有可能完全或者部分归咎于领导自己。这个时候，如何同下属分担失败的责任，是第三个关键。领导不能武断地把失败的所有责任都让下属去承担，有的时候领导甚至还要勇于承担失败的责任，鼓励打了败仗的员工。这样，任务导向型领导才能放心地进行任务与结果管理。


●○ “管家婆”式的经理
 ○●

王亮是一个非常高效且非常注重把控细节的人。一直以来，他习惯于对每项任务都有计划地进行具体、明确的拆分，在每个分割点牢牢地把握住进度和质量，所以最后完成的任务都非常有品质。因为工作表现出色，他被提拔为运营经理。

新官上任三把火，王亮要求下属迅速对以往的工作递交总结报告，并制订出接下来一年的详细工作计划。同时，王亮要求下属在任务的布置、下达、完成的时候都要向他进行书面或者邮件形式的汇报。这一切改变对王亮的新下属而言，显得是那么突然，每天的工作似乎也比以往烦琐了许多，但是他们还是按照王亮的要求开始执行。

很快，王亮发现，他每天需要面对和处理的信息量较之以前有了几何级数的增加，他几乎每天都在忙于审查工作汇报和收发邮件；下属们则个个埋头苦干，书写着各种工作汇报和计划，编写着邮件和日志。但公司的整体工作效率并没有明显的提升，所有人都显露出一种疲态，每个人的脸上都是一副紧张的神情。



王亮是一名工作方式非常超前的员工，很显然，他的工作方式和态度对提升工作质量有很大的帮助，这也得到了公司上层领导的认可，他本人也获得了职位提升。但是所有的方法都有其适用空间和适用人群，王亮“分段控制”的管理方式针对个人无疑是非常出色的，推广到团队当中也非常有效，但控制的力度过深，帮下属规划好所有的一切，其实是一种对下属没有充分信任的表现，过多地干涉下属的工作会让他们丧失独立思考的能力，损失的将会是团队整体的协同作战能力。

结果导向型的领导想做到完美，往前一步就需要对过程进行控制。过程控制的核心在于计划管理。我们在研究世界500强企业的共同特点时发现，每个公司、每个部门都有严格的计划，有的公司甚至有独立的计划部门。对于一些项目管理人员，甚至会有大量专业的计划管理系统软件。有经验的领导对过程进行控制可以提高成功的可能性。但是计划管理的难点在于计划到何种程度，过程如果出现偏差又需要通过何种方式来干预。计划太细，干预太多，直接导致的是授权的减弱；计划太粗又可能丧失了计划管理的意义。对于这个管理实践当中常见的“度”的把握问题，也没有一个铁的标准去衡量。基本的原则在于，对于常规工作，风险和变数小的，可以减轻过程控制；反之则可能需要加强过程控制；对于高层或者团队中的小组领导，需要的过程是偏向宏观的计划和控制，而对于基层员工，则需要的是细节管理。

第三步重反馈

授权的第三个关键点就是要不断地对授权任务进行跟踪、反馈和控制。其中，我们要注意以下几个要点：

1. 授权是团队领导者在团队成长到一定时期后必须采用的一种管理方式。对于大的团队而言，领导者每天都会面对大量的工作和事件，其中包含很多重复、琐碎的事务性工作及仅需简单处理的问题。他肩负着指引团队前进方向的重任，在团队不成熟时指导细节工作无可厚非，而团队成熟后仍消耗精力在这些琐碎问题上就会拖缓团队前进的速度。授权可靠的跟随者完成这些工作是一个比较好的选择，也是大多数团队领导者都曾使用的方式。

2. 授权并非将事情一推了事，将事情布置下去而不加以监控，这种任由事情发展的做法会产生更多的麻烦需要领导者处理。授权的目的是更快捷地处理完，要达到这个目标，被授权人一定是经过考验的。授权人需要在授权时与被授权人充分地沟通，确认其中的关键环节，并确定反馈点，控制任务的进程。

3. 团队领导者对团队成员进行授权不应是一时的心血来潮，而应当在之前工作时就有意识地去对被授权人进行关键任务的检测。检测可以从一些容易入手、低风险的工作开始。当被授权人达到标准后，再升级测试任务，逐步将手中的工作进行授权，不可一蹴而就。

4. 对于被授权的任务，授权人心中应有明晰的思路，需要通过反馈点，不断地与预期进行比较，及时地进行调整。当被授权人没有按照预期的质量完成时，切不可对其横加指责，因为任务的责任人始终是授权人。此时，要耐心地对被授权人进行方法的指导。

5. 对于授权工作要有激励机制，同时为被授权的任务尽可能地提供资源，以确保被授权人能安心、顺利地完成任务。

6. 随时保持与被授权人的沟通，只有授权人与被授权人之间保持某种程度的默契，才能使任务最终保质保量地按时完成，而不是最终收获一个不符预期的结果。


●○ 10%到1%
 ○●

李开复在苹果公司工作期间，曾有一次带着他们的“小精灵”——语音识别系统在全美直播的电视节目中，与当时红遍美国的美女主持人琼恩·伦敦进行对话。

出发前，上级主管斯卡利要求李开复将系统死机的概率控制在1%以内。李开复经过思考同意了，最终节目录制非常成功，播出后，苹果的股票上涨了3美元。

之后，斯卡利问李开复是如何控制死机概率的。李开复说：“这很简单，我把两台系统同时进行了连接，当一台出问题的时候就会立刻切换到另一台。每台的死机概率是10%，那么两台同时死机的概率就是10%×10%=1%。”



李开复在自己的自传中写了这个小故事，我更是在和他聊天时听他说起过他当时的理念：授权时的风险可以在拆分、分散布置任务上进行控制，降低风险。

任何流派的管理学理论和管理实践都反复强调一个要点：充分储备和培养人才。人才储备充分的意义对于团队的成功如何评估都不为过。从授权和风险管理的角度讲，控制风险和保障结果最简单常见的方法就是分散授权，和更多地授权。用通俗的话说，叫“双保险”甚至“三保险”。

对于有战略意义的任务和目标，为了保证其充分实现，领导人往往不敢将所有赌注都压在一件事情或者一个人身上。万一这个人出现任何闪失，整个战略都会受影响。但是在进行分散授权和多点布局的时候，领导需要保证的是，你所授权的人，都是值得托付的人。

要知道，每一位员工都是一座移动的宝库，优秀的领导总是会去寻找开启宝库的钥匙，其关键就是让员工自行锻炼。手把手地教短期内能解决问题，但却会让员工产生依赖心理。


●○ 忙碌的老板
 ○●

陈显是一位快速消费品方面的专家，同时也是一家大型机构的首席执行官。一次学习中，他体会到了细节的重要性，回到公司后立刻开始审视公司的整体运营，决定从公司的底层开始发现、消除问题。第一步就是控制没有节制的广告投入和杂乱无章的市场宣传。经过他的推算，仅这一项如果改革顺利，每年可以为公司节省近百万元。

为了慎重起见，陈显要求所有的分公司在进行市场宣传的时候，都必须事先递交一份翔实的市场计划到他这里来审批。

很快，陈显发现自己的时间被压榨得一点不剩了。经常是这份广告词刚审核完，那边的传真又到了，好不容易都弄完，助理小李又给他抱进了一堆户外广告效果图。等审批都结束后，几个分公司的营销经理又开始给他打电话，汇报工作思路，有时陈显忙得连午饭都忘了吃。但是陈显却觉得很充实，这才是工作，他是这么认为的。

但是市场总监王威不这么认为。一封辞职申请书击碎了陈显的良好感觉，也弄得陈显莫名其妙，好好的，为什么要走呢？

陈显找到王威寻求答案，王威只说了一句：“我似乎已经没有存在的价值了，与其这样，不如让我去其他地方体现我的自身价值。”

一句话点醒了陈显，他立刻表示了歉意，并将市场的主动权交还给了王威。很快，陈显有了更多的时间管理公司的整体运营，而市场部也没有因为他的脱手而有任何不妥。陈显似乎又找到了自己的最佳状态，而王威再也没有提辞职的事情。



陈显较之前一个案例中的王亮的职位更高，那么这种完全细节化的“触角式”管理的危害就会更明显。在这个案例中，陈显还犯了一个大忌，就是越权管理。他跨过了王威直接管理市场经理们，自然就架空了王威，导致了他的请辞。作为领导者要给予下属足够的信任和支持，同时严格控制好自己的管理半径，太大或太小都会带来问题。

领导对自己的经验和判断力都比较自信，这个自信的反面则是对于下属的能力不够信任，或者对于过程不够信任。领导往往在某一个或者几个领域特别擅长，因而往往会在这几个领域更多地插手。这个案例中，陈显是一个市场专家，因而他在市场方面直接涉足非常多。要知道，管得好的领导，是管得巧的领导。既然陈显是市场专家，市场总监王威也可以假定是市场专家，在这种情况下，领导最需要做的一件事情，是和王威达成共识：市场运营的问题在哪里，正常的状况应该是什么样子？如何调控？对于值得托付的下属，你的越权会导致团队运转流程的异常。这不仅仅是下属工作能不能安心的问题，它还涉及团队运转的基本模式和规则。所以，根据下属的能力和授权范围，严格控制领导自己的权力半径，充分激励和鞭策下属去执行，才是领导要做的正确的事情。

授权的五大误区

授权的误区概括起来讲主要有这样几种类型：因不信任或不自信引起的授权不足、所托非人的滥用授权、弃权的过度授权、一竿到底的越级授权。我们下面细说五种最常见的表现形式：

误区一：认为下级不好而不授权

我们在授权时，也许都有过这样的经历，觉得很多事下面人做起来太慢，还不如自己动手来得快，有时我们在教会下属做事后所花的精力甚至可以将事情完成好几次。

但我们要知道，事物的发展都是循序渐进的，进程可以加快，但不可被跨越。很多事情都如同小孩学走路，在磕磕碰碰与不断失败、犯错中成熟起来。对于新生团队，要给予足够的耐心。

作为管理者，你的职责之一就是帮助员工进行职业生涯规划。有些员工确实很优秀，你也希望看到他们继续发展，承担更多的责任，如果你不承担起这份职责，他们也许会离开，而你的升迁也不会太顺畅。

员工如果感觉不到进步，就会停滞不前。长此以往，整个部门，甚至整个组织都会停滞不前。你要做的就是：

创建部门内部的培训委员会，让员工提出培训需求，提供解决办法。

邀请在特定领域表现出众的员工给其他员工进行简短培训。

举行自带午餐的培训课程，邀请其他部门或公司外部的专家利用午休时间发表简短演讲。

建立导师计划，员工两两组合，互相学习。

……

“员工培训是企业风险最小、收益最大的战略性投资。”著名企业管理学教授沃伦·本尼斯说。

但请注意，新人进入企业后，就会从所谓的体验社会这种事情开始，接受企业培训，大多的培训都是围绕着规范化和鼓噪的理论教材开展。新人们不得不接受无止境的挑剔，在承受着“这也不行，那也不对”的批评后，变得畏缩拘谨。员工们在实际接受培训的时候因发现自己的差距，而变得垂头丧气。这样，慢慢失去了自信，以至于原本所具备的活力、精力也随之消逝。最后，以“知道或了解”作为标准的培训，将其本来具有的“智慧”、“感性”也一起摧毁了。


●○ 不再响的手机
 ○●

张成在经历了几家国有公司后，终于决定辞职，自己开一家小公司，也招聘到了一批有激情有能力的员工。有了之前的工作经验，张成非常了解自己的要求得不到帮助的痛苦，所以，他宣布，任何员工如果有问题，都可以直接向他汇报或咨询。

张成认为这样给员工以一种亲民的形象，同时自己有老板的威仪，手下员工应该不会随便给自己打电话。不料，这个决定宣布出去以后，因为手下的员工都太年轻，富有朝气，张成立刻成了“热线电话接线员”。

一时间，所有的事似乎都成了紧急的事。稍微复杂点的事，员工们都会拖到截止期前一点给张成打电话，逼迫他去做决定。张成经常在“迫不得已”的情况下去接听电话，并给出一些决定与指示。

渐渐地，张成开始有了电话铃声恐惧症，总是害怕去接听电话，同时总是感觉电话在响。但是他也不能收回之前的话，那不是打自己的嘴巴吗，以后还有谁会相信自己的决定呢？

无奈之下，张成使出一招绝计，直接在空闲时关掉手机。一时间，耳边清静了，但张成心里总是有点隐隐的不安。

出乎他意料的是，之后一个月，公司似乎并没有因为缺少了他的决策而走向低谷，一切运营正常。



团队之所以能够比个人强大，是因为团队能够形成系统，发挥成员的协同优势。每个零件都正常运转是第一步，每个人都能支持到邻近的其他成员是第二步。这两个步骤需要领导给予团队时间去成长和实现。这个案例描述的事件是成长型团队必须面对的一个过程，即团队成员的成长。

杰克·韦尔奇说：在你成为领导之前，你的成功是让自己成长；在你成为领导后，你的成功是让他人成长。这句话点破了团队下属和领导成功的标准和任务。作为领导，需要给予充分的空间和压力让下属去成长，这样才能让团队实现第一步，每个人都能自我管理、自我运转。人是在困难和错误中学习的，这一点前面我们已经讲过。领导者既不能出于不信任而越俎代庖，也不能出于关爱而越位。

误区二：因为怕失去权力而不授权

中国有句老话叫“教会徒弟，饿死师傅”。这一观点在中国可谓深入人心，大多数人都会选择“留一手”。这个“留一手”体现在授权过程中就会表现为害怕失去权力，不敢授权，这也就是授权的误区之二。


●○ 壮大的企业
 ○●

我的一个朋友老张曾经找我倾诉，他的公司在业界也算小有名气，在当地十分具有规模，几个在行业内领先企业的核心技术人员都看好他公司的发展前景，纷纷跳槽前来。眼看，当地的市场份额已经逐渐满足不了公司发展的需要。

于是，老张想开辟周边城市的市场，几个业务骨干都是能独当一面的合适人选，但这并没有让老张感到欣喜，相反，他十分不愿意放这几个业务骨干出去，因为他们的过于能干，总让他有一种将要被取而代之的感觉。但是，业务发展的需求摆在眼前，安排其他员工开辟市场他也不放心，因此，他陷入了困局。



老张这种情况在中国的企业发展史上并不罕见，相反，还有着很强的代表性。我和他谈了很久，试图劝他相信自己的魅力，同时注意把握外派人员的道德品质。于是，他开始尝试着派出了几个骨干，事实证明了他的眼光，尝到甜头的他目前的生意在国内已经初具规模。

我在管理团队时，也见过一些领导不无担忧地说，手下有几个人很能干，能不能把他们调走，不然他觉得上级不相信他，底下的人是随时准备替代他的，或者那几个人不听话，很难管，不调走的话工作难以开展。

作为领导，自己的工作能力并不是最重要的，能否成为合格的领导者，先决条件在于胸怀是否开阔，能否容得下“天下”。前面我们已经讲了，团队的战斗力取决于团队和团队成员的成长，领导者最重要的工作是让团队成长。你连基本的胸怀都没有，不敢让团队成长，不敢招纳能人贤士，业绩怎么可能成长？

作为公司企业的领导，我们并不需要像开国皇帝那样打江山、坐天下，因而也不需要你胸怀天下。但是领导者必须胸怀这三件事情：

第一，容错。前进的道路中，一定会遇到重重困难，一定会犯错误。一个领导能够容纳团队和下属所犯的错误，才能激励团队成长。

第二，容败。失败在所难免，好运不可能永远站在你这一边。有时候你所有的事情都做对了，但是失败还是不期而至。下属对于失败的承受能力取决于领导对于失败的容忍能力。面对败局，领导如果不能承受，团队一定无法承受。不能容忍失败的团队，不值得享受成功。

第三，容人。容人包括了前面两个胸怀。一是容得下能人，二是容得下犯错的人。

容得下这三者，领导者才具备了成为领导的基本条件。

误区三：滥用授权

诚然，授权可以节省我们大量的时间、帮我们培养合格的员工，但是如果不加注意，就很容易陷入第三个误区当中：滥用授权。

当我们为了省事，或者怕麻烦，随便抓到一个人就予以授权，就会出现大问题。


●○ 糟糕的媒体见面会
 ○●

这是一个发生在我朋友公司的真实事件。我的朋友姓李，他的业务范围非常广泛，平时联系的人众多，所以总显得特别忙碌。幸运的是，他有不少得力的助手，很多他没有时间完成的事情都会交代给几个助手完成。由于他的信任和大度，下属们也对他心悦诚服，但这也让他养成了条件反射式授权的毛病。

一次，李总的公司进行了技术革新，引起了媒体的注意，他趁热打铁安排了一场媒体见面会。但是由于自己之前的行程已经全部安排出去，他临时安排自己的公关经理代表自己应付媒体的提问。

不巧的是，在媒体见面会的上午，公关经理突然发生了车祸，下属将这个情况通过电话请示李总，是他亲自来参加招待会还是推延。自信的李总脱口而出，就让公关助理小张去吧。

小张听了不禁吃了一惊，自己对技术革新的具体情况压根儿不知如何进行回答，连忙解释。可李总只说了句“你可以的”，就挂了电话。

小张只得硬着头皮参加了媒体见面会，结果可想而知，面对媒体记者连珠炮似的发问，小张招架不及，结果给公司带来了不少负面影响，甚至有人认为李总公司的创新就是一个骗局，逼得李总只得自己又开了一个澄清会。



李总的行为就是对授权的一种滥用，他没有进行客观分析，就武断地认为公关助理可以代替公关经理，没有考虑被授权者的实际情况就进行了授权，这样的授权也许一时会收到奇效，发现人才，但更可能的就是自己陷入被动。

前面我们讲了选对人，现在看到的是它的反面：选错人，所托非人。

所托非人的坏处无须多言。我们在这里提醒两点：一是任人唯亲，二是对系统过于自信。

任人唯亲远非看起来那么容易杜绝。有的领导在用人的时候会倾向于用自己了解的人，甚至在一些极端的环境下有领导愿意使用所谓“自己人”。用亲属、亲信并不是一无是处，天然的共同利益和长久磨合形成的信任对做事是有正面意义的。但即使是在用自己所信任的老部下、老朋友等人员时，也要考虑这个人的所长和限度。大象不适合练跳高，它的所长在于举重；鸭子不要练唱歌，它的所长在于游泳。从限度上讲，能挑得起100公斤担子的人，让他试着挑120公斤也许可以挑战极限，但不要让他去尝试200公斤，差距实在太大。从公司企业管理的实践上讲，适合在总部管理单线条业务和职能的专业型人才，最好不要让他去分公司负责全局；能够独当一面开疆辟土的综合型管理人才，最好也不要去管理专业事务。

对于系统过于自信的领导和老板会相信，公司有着强大的系统支持能力，一个人只是这个系统当中的一个零散环节，他出了问题，我们可以有强大的系统去支持并且避免他犯错误。牢记一句话：做好一件事，仅仅靠一个人是不行的，但做砸一件事，一个人绰绰有余。再强大的系统也无法永远支撑团队成员的不断犯错。系统的正常运行至少需要系统内只有很少的错误和毛病，重要岗位上的人和负责重要目标的人，在选拔时一定要有足够的自我判断力和控制力。

误区四：授权=弃权

误区三的授权者是在授权前不加考虑，而也有一批人是在授权后不予考虑，于是就会形成一种“授权=弃权”的奇怪现象。这种授权常见于团队或企业已经取得了一定的成就，开始趋向于成熟的阶段。在这个阶段上，团队成员趋于成熟，过往的磨合和实战已经让领导放心这个团队的作战能力，所以领导只关注结果，并想当然地相信结果一定会正常出现而放弃或者忽视对于过程的控制，从而导致过度授权的局面出现。

人性有一个特点，只看得到他想看见的，回避掉一切不想看到的。所谓不在其位，不谋其政。负责全局的团队领导自然会去考虑全局，负责局部的领导自然而然只会考虑他自己的板块。所以即使团队的磨合已经日趋成熟，团队已经战果累累，领导人有时也突破不了人性的特点和弱点。对下属过度授权，得到好的结果是偶然，得到失控的局面是必然。


●○ 不再开心的老总
 ○●

记得有一个很要好的朋友和我同期进行创业，那会儿我每天都把24小时当48小时用，忙得热火朝天，而他则显得很悠闲，每天朝九晚五，和在企业上班一样。他当时批评我说：“向东，你看看我，这才叫做事，我找了很多很牛的人，我甚至每天都不用做事，只要给他们个方向，他们就能把所有的事情都搞定，这才是生活。”

当时，我并没有太多的体会，但是隐隐觉得他这样的做法有些问题。于是，我还是继续每天辛苦地处理着学校内外的事情，而他甚至开车远游、钓鱼访友，生活得甚为开心。

几个月后，当我梳理完大小事宜之后，我又一次联系了他，不料从电话那端传来的是充满郁闷的声音：“向东，我破产了。”

我大吃一惊，连忙问他怎么回事。原来，由于他长期长线的放风筝行为，很多员工甚至都没见过他这个老总，而他授权的几个骨干虽然有着很强的能力，但都是第一次创业，劲头虽足，却对一些突发情况及被动状况缺乏经验。一次，因为他在国外度假联系不上，下属们在时间紧急的情况下与一家公司草草签了协议，结果遭遇了商业诈骗，虽然后来通过司法手续挽回了一些损失，但是公司还是被迫宣布破产了，更重要的是下属们的心已经失了，他的团队一去不复返了。



如果我们授权时采取了弃权的方式，权力就会抛弃我们，没有人会将弃权者认为是当权者，他们不会因为获得的自由而开心，只会因为被抛弃的感觉而心寒。

在这个案例中，下属可能没有做错什么，错误的根源在于第一领导人的过度授权。他下属所在的职位要求他尽可能多地签约，增加销量取得销售业绩。他尽管有着必要的义务和责任去控制风险，但是冲锋陷阵和风险控制要合理地平衡，最好是由两个人来完成。人们常说，领导者最能体现出价值的时刻是他使用否决权的时候。真正的风险控制，尤其是战略性的决断，一定是由最高领导自己去完成的。否则，下属要么害怕风险而不敢冲锋，要么不顾风险盲目冲锋。

防止过度授权而又不伤害团队信任的途径在于合理的过程控制。长线放风筝也未尝不可，但要记住的是，风筝飞再高，那根线得在自己手上。企业领导需要清楚地知道自己的责任范围，管理半径过小，放权过度直至放弃了自己权力，从另一个角度上来讲，也就是放弃了自己的责任。


●○ 不耻下问的领导
 ○●

某IT公司的张总是个著名的“好学者”，他以学习技术的名义，经常找一些项目经理就项目的一些细节进行“请教”，从运行速度、访问量、界面友好度到存储量，他都以一种门外汉和技术初学者的角度进行请教。

初时，这些项目经理碍于领导面子，虽然一一作答，但是总有些不耐烦，不过慢慢地，他们发现张总请教的内容总是能给他们带来思路的启发，或者让他们发现一些之前考虑不周的地方，久而久之，他们也乐于“教导”张总相关的技术问题。

但是，随着交流次数的增多，张总似乎并没有得到技术提高，提出的问题还是显得那么业余。直到有一天，有员工发现，张总竟然是最早的一批系统架构师，原来，他一直以来的请教只是一种善意的提醒。



张总有着充足的技术经验，但是并没有对已经授权的项目进行指手画脚，还是充分地信任了这些项目经理，同时他也没有弃权，而是采用了一种“特殊”的手段来进行“维权”。

这是一个正面的案例。张总的做法十分聪明，充分监控到过程，但不打乱授权的范围和程序，同时还能启发下属自己发现问题并找到解决方案，促进团队成长。

误区五：越级授权

我们有时会碰到这样的情况，下属理直气壮地说：“对不起，我不能执行您的任务，因为您的上司已经给了我新的任务。”当我们遇到这样的情况时，郁闷的心情是可以理解的。越级授权不但可能打乱下属的工作计划，更可能会伤害下属的心。


●○ 尴尬的王总
 ○●

某IT公司的王总最近发现一个奇怪的现象，他一走到下面视察工作，他手下的那帮经理们就会立刻召集自己部门的人开会或者讨论，仿佛他走到哪儿，哪儿就有了会议。

王总非常纳闷，于是私下找到从创业期就跟随自己的李经理一问究竟。

李经理一脸无奈地看着王总：“王总，您算半个技术出身，但是现在技术发展这么快，您的精力又多放在业务拓展上，总是对下面的技术人员进行这样那样的指点，虽然您的思路都很好，但是我们目前很难实现啊，您这么一下指令，我下面的员工都得放下我布置的工作。结果，完不成工作您还得批评我，您说这样，我哪还敢让您和他们多接触啊。”



越级授权就会让处在中间的成员感觉受到歧视和侮辱，就像案例中的王总一样。越级授权逞一时的口舌之快，仿佛体验到了权力的好处，动的却是团队长久的根基。

成长型企业的领导很多都是自己亲手创办了企业，企业就像自己的孩子似的，一手把它带大。无论从情感上，还是从习惯上，创始人型领导者常常习惯于自己一竿子管到底。我曾经亲眼见过也听说过有的企业领导，公司已经做到了几十亿甚至上百亿规模了，还会亲自去过问甚至动手去调会议用的投影仪。有时候报章上还以正面的角度报道某些领导无比重视细节，无比勤奋，凡事亲力亲为，这也误导了一些领导者。

好的团队就像波纹，无论泛出去多远，核心在最里层，而且每层都是同心圆。只有同心同德并且秩序井然才会有团队的战斗力。我们再来设想，破坏掉一个同心圆式的波纹最简单的办法是什么？是在旁边再扔一块石头，形成干扰波纹，每层波纹都有重叠，就失去了同心中的核心。

越级授权，就好比团队领导自己产生一个干扰波，打破同心圆的秩序。夹在中间的所有层级，轻者工作空间变小，动作走形或者被迫改变目标，重者认为信任丧失而离开团队。在这种情形下，核心想让自己的影响力更大，控制力更强，不是跨越自己的圈子，而是增强自身的力量和深度，让每个层级的波纹都获得更多的能量。

在前面的案例中，张总和王总看起来都一样，会亲自去监督过程，也想亲自去指导团队。但张总的做法合理性在于他只了解和知悉，不干扰。找到的问题回头再和相应的主管领导进行沟通，这就是加强了核心的能量和影响力，从而也加强了中间层领导的能量和影响力。王总的做法则干扰了中间层的正常影响力，从而削弱了整个波纹的能量。

总结起来看，授权的要素在于，找对人，对正确的人进行分级、分散的授权，对于授权的人给予充分的信任，在流程中对于过程进行必要的控制。关键在于领导首先要清楚并牢牢把握自己的权力半径，不放弃，更不越级使用权力。


黄金法则九 建立全力以赴的付出文化

团队成长的第三个生命基因就是付出文化。


付出文化就是学习文化。
 学习的第一阶段是有什么就学习什么；第二阶段是想学什么就学习什么；第三阶段是该学什么才学习什么；第四阶段是学了该学的之后注重运用；第五阶段是根据实践的需要确定该继续学习什么。而团队的合作和共赢必须要弘扬学习文化。


付出文化就是榜样文化。
 榜样文化就是学习榜样、成为榜样。第一阶段是看到榜样、知道榜样；第二阶段是知道榜样、学习榜样；第三阶段是学习榜样、成为榜样；第四阶段是成为团队学习的榜样；第五阶段是团队每个人都互相成为榜样。而团队的文化建设必须要颂扬榜样文化。


付出文化就是责任文化。
 责任文化就是要全力以赴。这个世界上，成功的商人靠的是全力以赴，胜利的战役靠的是全力以赴，伟大的领袖靠的也是全力以赴。“立定心志、全力以赴，就能赋予我们源源不断的动力。“全力以赴乃是逆境的克星，因为它让你咬紧牙关坚持下去，无论被击倒多少次，它总能支持你再爬起来，如果你的目标值得一试，你就必须全力以赴。”无论遇上什么状况——疾病、贫穷，或灾难——都不能使我们将目光转离终点。”全力以赴对于士兵而言就是，不管山头上有多少敌军火力，先把它攻下来再说；对于马拉松选手而言就是，感觉体力用尽之后，再多支撑10里路；对于拳击手而言就是，从地上一再爬起来，爬起来的次数总是比被击倒的次数多一次；对于传教士而言就是，向习以为常的舒适环境道别，转而造福别人的生命；对于领导者而言就是，竭尽全力，让你所领导的每一个人都以跟随你而感到骄傲和荣耀。

责任文化就是要全心付出。如果我们想成为一位卓有成效的团队领导，就必须全心付出。真正的全心付出能使人受到吸引、受到鼓舞、受到激励，让人们看见你坚定的信念。除非你坚守自己的信念，否则，怎么能叫人信任你呢？如同领导能力的“接纳法则”中所说的，人们总要先对领袖有足够的信任，才能采纳他们所提出的目标与主张。

“能够找到一位负责任的人，就像是找到无价之宝，他能够为你完成交办事项的每一个细节。你可以相信他一旦接下任务之后，必能彻底而卓有成效地完成。”据说赛马的冠军马匹，通常在一开赛的半里路之内，为了冲出重围，就已经用尽了肺中的氧气，剩下的全程都是靠强壮的心脏和意志来支撑的。口头上讲全力以赴是一回事，真的卷起袖子来做又是另一回事，真正的考验乃在于行动。阿瑟·戈登讲得中肯：“没有比用嘴讲道理更容易的事，而最困难的事则是，每天活出所讲的道理。”

如何坚持负责到底的态度呢？那就是视自己为公司的老板，如果你想更有成就，并在跟随者中建立自己的公信力，那就采行这样的人生态度，它将使你受益颇多。负责任的人从不说：“那事不归我管。”他们乐意完成组织所托付的任务。如果你想成功，就学习心甘情愿地把组织的大我，放在个人的小我之上。卓越能够鼓舞人心，热烈渴望卓越，并且付诸行动去实现卓越的人，大多数是有责任感的人。这样的人在付出一切之后，心中格外踏实。专门研究成功的学者吉姆·朗恩如此说：“情绪压力来自人未尽全力。”把高标准列为自己的目标，自然就会产生责任感。

付出需要专注和长期努力

古语有云：“勿以恶小而为之，勿以善小而不为。”就是在告诉我们，我们做的每一件小事都会有人注意。


●○ 猴子和孔雀的悲哀
 ○●

网络上曾流传着一个心理小测验，是关于老虎、猴子、孔雀、大象和狗的。问我们当前往从未去过的充满未知的大森林时，我们放弃携带它们的顺序。

我也曾经做过这个测验，我当时选择的顺序是：孔雀、猴子、狗、老虎、大象。我在网站上找到了标准答案，说孔雀代表伴侣、爱人；猴子代表你的子女；狗代表你的朋友；老虎代表你对金钱和权力的欲望；大象代表你的父母。



我看完之后，不禁莞尔，我怎么可能先放弃自己的爱人和子女呢？以求证的心态让一个朋友做这个小测验，不料，他的顺序几乎和我相反。我连忙问他怎么会把猴子和孔雀放在最后呢？他说，因为，你们考虑更多的是谁对你有用，而我考虑的，是猴子和孔雀更缺乏自保能力，需要我更多的保护。

我顿时明白了我的悲哀：在我们选择的过程中，太多地考虑了别人对我们的付出，而没有想到别人需要我们付出什么。


●○ 专注偶像30年的刘德华
 ○●

谁能想到，在演艺圈叱咤风云30多年的刘德华也曾是一个跑龙套的。从林子祥《夜来香》音乐录影带里的公子哥儿到周润发《鳄鱼潭》里的杀手，刘德华演过很多小角色，好不容易在《投奔怒海》中首次作为第二男主角亮相银幕，就在两年后因不愿续5年合约惨遭雪藏长达400天。但是他不屈不挠，不断挑战新角色，修炼演技，终于成为金马金像影帝。

他的歌唱事业同样起步得异常艰难，从一开始就不被专业乐评人看好，第一张专辑也没有引起什么反响。可他并没有因此退缩，而是拜师学艺，苦练发声，终于练出了颇有特色的“刘氏颤音”和独具魅力的舞台风格，成功开上了个人演唱会，在90年代名列“四大天王”，影响力至今有增无减，堪称“华人之光”。



在明星制大行其道的商业时代，巨星本身就是最好的产品，刘德华能够把“偶像”这个品牌经营得风生水起，30多年长盛不衰，不能不说是个奇迹。许多人认为，刘德华的成功，更多的是因为他超越常人的专注和勤奋。

有一种人是聪明人，他们总是选择轻松的任务和目标；还有一种人是有智慧的人，他们会选择看起来更难，但能走得更远的目标。试想，如果刘德华没有把“优质偶像”作为一个长期的目标去努力去奋斗，只是满足于做一个“帅哥偶像”，也许就没有现在的“华人之光”刘德华了。


●○ 精致的PPT
 ○●

当年我挑选了一个之前在下面学校负责业务的男生做我的秘书。我在三年前就已经注意到了他，当时他的直爽和做事的干练给了我很不错的印象。

然而，也许是理工科背景的原因，他在文职工作上并不擅长，对于我布置的很多任务他都是第一次接触，处理起来并不是那么顺利。我当时一度有些怀疑自己的选择是否正确。

渐渐地，我发现他的一个品质，就是执着，虽然不擅长，但是他很努力地去查询资料，每天都很晚才走，拼命了解新的岗位所需要的各项知识。每天早上我看到他有些发红的眼睛，就知道他前一天晚上的努力，相应地，他的工作也开始熟练起来。

在随后的一次会议上，我让他帮我完成一个PPT，本来按照我的计划，他可能需要5天左右时间来不断修改、完善，以达到我的标准。不料，在我布置的次日凌晨，我就收到了一份超越我期待的PPT（PowerPoint，演示文稿），我知道自己挑对了人。



认识一个人，有时只需一刻，而了解一个人，可能需要一生。付出一次，可能会偶然被人瞥见，但目光也许会立刻转移走；只有持续不断地付出，才会一直被看到，被人关注。

付出还要注意付出和投机的区别。一个人，突击地投入几天甚至几个月，付出大量心血并不是难事，难的是坚持。有很多年轻人觉得委屈，为什么我也努力了，我也付出了，却没有人看到我的付出和成绩。如果你生长在一块草地上，你只要长高5厘米就能脱颖而出。而如果你长在森林里，想冒出头在森林里第一个见到初升的太阳，可能需要长5米、10米甚至更高。这就是说，付出和得到别人的关注，是一个长期的过程，不是一蹴而就、通过投机就能获得的。付出就是专注，就是在同一件事情上反复努力，而不是饿了饱吃一顿，然后三天不再吃饭的投机，也不是今天在这里努力，明天就觉得这个地方或者这件事情不值得，改头换面重新来过。

付出让自己成长

付出，就是用心做事。

做人要简单，做事要认真；做人要真实，做事要复杂；做人要自信，做事要坚毅。

曾经有一个员工叫杨文俊，没有什么特长，才中专毕业，到一个冰激凌车间工作。那时因为技术简陋，他每天面对的都是数以千计、布满毛茬儿的竹签，他要将这些都放在指缝中穿成冰棍。几天下来，他的手就满是创伤，并且长期肿胀，可是他干得比谁都起劲，而且一如既往。这一切都被车间主任看在眼里，并给他留下了深刻印象。

这个车间主任就是牛根生，10年后，他开创了蒙牛，将32岁的杨文俊聘为了液态奶事业部的总经理。2006年，牛根生辞去总裁职务，把已经发展壮大的蒙牛交给了杨文俊——这个曾经的小工。

本田宗一郎说：工作是为自己工作，不是为别人工作。所以说，有人认为他是为公司工作，这就不对了。因为能为自己工作，而在工作上找到乐趣，这就是他本人的幸福，也是公司的幸福。有人为工作而工作，不是为自己的幸福而工作，世界上没有比这种工作更无聊的事了。

当然，并不是简单的付出就能得到回报，也不是简单的付出就一定能得到回报，这需要的是不断地学习和为了明确目标不懈付出。


●○ 为什么每天平均工作12到14个小时
 ○●

根据佐治亚大学的汤姆·史坦利博士对于创业成功的百万富翁所做的研究，他们都有一项共同的品质，那就是比平常人更加勤奋。有一位百万富翁在接受采访时被问道：为什么每天平均工作12到14个小时之久？他回答：“我在一家大企业工作了15年，才了解到在我们的社会里，人们每天工作8个小时以维持生计。但是如果一天只工作8个小时，你只能糊口。如果超过8小时，那么超出的部分就是对未来的长远投资。”没有一个人可以只付出很少，就指望能发挥出最高潜能。



团队成员获得其他成员认可的唯一途径就是工作本身。

现在，我依然每天工作16个小时，因为我相信，在别人每天付出8小时时间工作的情况下，我付出16小时有效地工作就能比其他人积累至少2倍的工作经验，从而取得领先。

牙买加是非洲的一个小国，没有特别的矿产，也没有太多知名的人物，人们除了在世界杯小组赛上有时会注意牙买加以外，很少会有人提及它。然而，当博尔特和坎贝尔横空出世之后，牙买加就成为了热门词汇。同时出现男女飞人需要长期的基础准备，为此的投入更是早在几十年前就开始了，最终，牙买加长期在短跑项目上的投入让牙买加成为了世界的宠儿。

世界上最公平的是日子。一年当中，没有谁的日子会比别人多，大家都拥有365个日日夜夜。同样的365个日日夜夜给每个人带来的却是不同的收获和感受，不是因为日子不同，而是因为人的不同。我在哈佛商学院学习的时候，和哈佛的教授谈起所谓“中国奇迹”，我们达成的共识是，欧美人把一天当半天过，日本人把一天当一天过，中国人却把一天当两天过。中国人就是通过自己加倍的勤奋和付出，才在被动的环境下取得了经济建设上的奇迹。


●○ 10小时工作制的客服
 ○●

某公司创立伊始，客服部由6名员工组成，其中，小陈曾在其他同类公司做过客服主管，另5名都是刚毕业的大学生或刚工作了没几年从其他行业转行而来，在之前没有任何相关的客服经历。于是小陈就“理所应当”地成为了客服部门的代主管。

小陈每天都提早来到公司，进行准备，但一到下班就准时离开，这是她在之前公司所养成的“职业习惯”。由于业务能力的“突出”，开始的所有“大客户”及“重要客户”都由小陈来接待，所以小陈的业绩也是最突出的。

另5名客服虽然缺乏相关经验，但都表现出了很高的学习热情，当小陈在接待和处理问题时，她们都在一旁认真地学习；当小陈每天晚上准时打卡下班时，她们都自发留下来看1小时的培训视频，再进行1小时的模拟练习。

一个月后的内部业务比武中，小陈尽管在接待技巧方面还是位居前列，但在系统操作及标准流程操作方面排在了6名员工中的最后一名。又过了一个月，小陈因为业务能力不足，屡次出现操作重大失误，在被内部转岗后不久离开了公司。



在这里对刚转行或者刚调换工作的读者朋友提一点建议：时刻保持谦虚谨慎的态度，多看多学，会在职场生涯中受益匪浅。切不可自大自满，过失往往发生在我们最熟悉的地方。

最危险的地方，往往是看起来最具诱惑力的地方。在职场上，最危险的事情往往就是获得了更好的机会，比如负责了更核心的业务和项目，被提拔到更高的职位等等。正常情况下，获得这样的好机会，都是靠过去大量的付出和努力才换来的，但人的惰性和自满心理却很容易让你从天堂跌到地狱。

过去的功劳和业绩，已经换取了你现在的提升和机会，你现在需要做的，是在新的机会和位置上重新开始，继续通过付出来证明自己。如果你在现在的岗位上做不出成绩，甚至出现重大失误，那么你也一定会在公司企业内部用相应的方式去承担应有的责任。

所以，想取得大成就的人，需要的是持续地付出和努力。将一颗冉冉升起的新星击落的，往往不是外在的挑战和困难，而是自己内心的松懈和放弃。


●○ 想要安逸的主管
 ○●

王超是一家小公司的主管，和其他人一样，他每天都渴望着自己能够成功。但是，每次的绩效考评总让他有点失落。

他自感自己做得还不错，于是去请教了自己的前任李涛。李涛问了他几个问题：

“你每天晚上都在做什么？”

“看电视，陪妻子，和孩子玩儿。”“那你周末在做什么呢？”

“陪妻子逛街或者和孩子去游乐场。”

“你在单位加班多吗？”

“不多，我感觉自己的效率还是很高的，一般不用怎么加班。”

李涛点了点头，告诉王超一句话：“其实人和人在上班时的差异不会太大，真正拉开差距的是在8小时之外。”

王超感到非常困惑：“难道当主管就一定要这么劳累吗？”

李涛给王超看了看自己的工作日志，王超发现，李涛在任职期间几乎从来没有休过假。他一抬头，又看到了李涛身后高高的书架，似乎明白了点什么。



但凡想成功的人都需要能控制自己的欲望。时间对每一个人都非常公平，一天24小时，没有人多，没有人少，我们获得的成就和我们的付出成正比。真正优秀的人能够控制住自己，耐住寂寞，默默地磨炼自己的能力。

团队的成长需要学习，学习型的团队有着无限的生命力。但是需要注意的是，学习不能停留在理论上，任何脱离了实际的学习都不能带来实际的效益。我们管理的团队中可能也会存在一些并不是那么聪明干练的成员，但只要他们肯花时间和精力学习，一样可以完成那些优秀员工可以完成的事情，只是花费的心力更多。这也就是鼓励团队学习的意义所在，学习是团队前进内在的原动力。


●○ 辞职的员工
 ○●

马涛对朱莉说：“我要离开这个公司。我恨这个公司！”朱莉建议道：“我举双手赞成你报复！！破公司一定要给它点儿颜色看看。不过你现在离开，还不是最好的时机。”马涛问：为什么？朱莉说：“如果你现在走，公司的损失并不大。你应该趁着在公司的机会，拼命去为自己拉一些客户，成为公司独当一面的人物，然后带着这些客户突然离开公司，公司才会受到重大损失，非常被动。”马涛觉得朱莉说得非常有理。于是努力工作，事遂所愿，半年多的努力工作后，他有了许多忠诚客户。再见面时朱莉问马涛：“现在是时机了，要跳赶快行动哦！”马涛淡然笑道：“老总跟我长谈过，准备升我做总经理助理，我暂时没有离开的打算了。”



其实这也正是朱莉的初衷。一个人的工作，不能永远只为升职加薪。只有付出大于得到，让老板真正看到你的能力超过职位的要求，才会给你更多的机会替他创造更多利润。

付出是为了品牌的打造

有些人在创业的时候并不一定懂得什么叫品牌，后来有人说品牌等于口碑，等于市场，等于知名度。我们知道，有了好的品牌必然会有比较高的知名度，但知名度高的企业不一定有好的品牌。我认为品牌就是一家公司、一种产品、一种服务在消费者心目中的分量，当这种分量越重的时候，当消费者越在乎你的时候，这个企业的品牌就越强大。

品牌的打造，需要团队的每一个成员全力以赴地付出。


●○ 敢于去KPI的小米
 ○●

一位投资人曾总结小米模式：小米在思路上领先两年，产品上领先一年，传统的手机厂商很难追上。整个手机行业对小米的态度也经历了三个阶段：从最初的“看不起”，到后来的“搞不懂”，直到现在的“追不上”。

小米的成功离不开雷军和他团队的努力。雷军的勤奋，早就业界闻名，在金山时期他就是每天工作12小时以上的超级“劳模”，到了小米，他也经常熬夜到凌晨两三点。在小米，雷军更加注重产品，据说他曾让十多人的团队用长达一个月的时间修改发布会的演讲PPT，最多修改了100多遍。

管理逻辑要跟着产品逻辑走，雷军的管理思路是颠覆性的：小米公司员工从不打卡，没有KPI（Key Performance Indicator，关键绩效指标）考核，组织架构扁平化，业务部门没有层级关系。雷军认为，KPI容易被量化，是有办法弄虚作假的，而提高效率，专注于产品创新才是王道。

小米的“二号代言人”黎万强曾向媒体透露，“之前在金山，老大（雷军）会直接挑战你，为什么这样做，为什么不那样做。现在，他还是很难被说服，但给了我们一个权限：这件事情只要不让公司翻船，你就可以去做。”



小米的去KPI并非不要KPI，而是考核制度的改良，去掉KPI设计不合理的部分，从内在激励突破；同时更加聚焦，立足根本，将所有精力投入核心业务，精细化运营，加强品牌建设。这就更需要每个员工以公司的品牌战略为己任，充分发挥主观能动性，勇于承担责任。


●○ “奇葩”创业的阿里
 ○●

当年马云准备创业的时候，对他的团队伙伴说：“我要回杭州办一家公司，从头开始，到底做什么，我也只是一个想法，到底会不会成功，我也不知道。如果你们愿意跟我去，我很欢迎。如果你们愿意留在北京，我更高兴，因为你们的生活水平、工资都很高。跟我回去的话，你们的工资是每月500块人民币，没有星期天和节假期。你们住的地方必须距我家5分钟路程以内，上班就在我家里。”他说，可以给大家3天的时间考虑。结果没想到仅仅5分钟后，伙伴们对马云说：“我们回杭州去，一起去。”

回到杭州以后，马云和他的伙伴们以一种不同于传统行业的方式工作，忘我投入，不分昼夜，每天工作16到18小时。他们马不停蹄地搞网站设计，讨论创意和构思。在外人看来，这真是一个奇葩的团队——团结得超出想象，却也经常打得不可开交，从早吵到晚，任何人都可以跟马云拍桌子瞪眼睛，吵完了又跟没事儿似的。

他们把如何帮助商人买卖作为单点突破，让商人把求购及求售商品的资料免费贴在阿里巴巴网站内。很快就引爆了口碑，越来越多的人知道马云的网站，终于，全球最大的网上贸易市场诞生了！

●○ 7天没有换隐形眼镜的故事
 ○●

滴滴出行用三年半的时间从创业公司成长为行业巨头，不知打了多少场硬仗。“我们只有往前的道路，只有信念，没有退路。“创始人兼CEO程维说，“我们有太多7天7夜的故事。”

因为订单增长非常快速，系统需要重构，专车事业部的技术团队决定整个春节不休息，连续作战。那个时候滴滴还在E世界，只有一间办公室、一间会议室，那个会议室还没有窗户，连续通宵人就会头晕。于是，他们在腾讯的办公室里拼了7天7夜，没有一个人回家，最终完成了系统的重构。

有一位工程师7天没有换隐形眼镜，出关时要去医院才能把隐形眼镜拿出来；安全部门的一位负责人第7天是他妻子的预产期，出来后他直接去了产房。

“外面觉得滴滴是一个奇迹，但我知道大家是怎么样一步一步全力以赴地拼搏，打胜了每一场硬仗。如果不能够坚守阵地就没有未来，我们一直是没有退路才做到今天。”程维说。



全力以赴为了团队，为了品牌，为了共同的一段人生，为了荣誉，更为了事业，这样的目标激励着每一个人，延展了每一个人的能力，激发了每一个人的潜能，聚变了每一个人的磁场，绽放了每一个人的才华。

如果人人都勇于承担责任，团队就会有勇于承担责任的文化，就会有付出文化，就会有完美绩效。勇于承担责任的团队不甘于平庸和寂寞，时间意识强，从而让表现不那么符合预期的成员感到压力，进而尽快改进工作；勇于承担责任的团队在发现潜在问题时毫无顾虑地向同事指出，抛开无用的、繁杂的、形而上的形式主义；勇于承担责任的团队由于以目标为导向，团队成员合作共赢，相互尊重。

如果一个企业能够形成信赖文化、给予文化和付出文化，那么团队就是真正意义上的团队，团队成员就能为团队利益牺牲个人利益；团队文化就能凝聚人心，能正确对待成功和失败；团队精神就能聚引更多的优秀人才加入团队，从而不断进步、不断强大、不断发展，打赢竞争对手，在市场中赢取更多先机，收获更多的成长和荣光。
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模块一

“破坏无论有多么痛苦，都是取得创造性进步、获得更好物质生活的必要代价。但是，正确的次序非常关键：富有创造力的发明应该先行，然后才是破坏一切挡住去路的障碍。”

—约瑟夫·熊彼特




创业的动力

你内心非常渴望成为一名杰出的创业者，但你却不知道从何入手。你没有足够的资金，或者你有钱却觉得不应该拿它来冒险；你还太年轻，或者你已是迟暮之年，早已错过了机会；你似乎总是提不出合适的创意，或者你的创意太多，似乎无法决定到底选择哪一个。

即使是最成功的创业者也有自我怀疑的时刻。毕竟人非圣贤。但当你开始自我怀疑的时候，请想一想罗宾·切斯（Robin Chase）。

在快满40岁的时候，切斯已经失业一年，在家照顾三个年幼的孩子。虽然她非常渴望成为一名创业者，但是她所提出的每个想法，到最后都会发现存在致命的缺陷。她怀疑自己是否真的能找到合适的商机。


之后，这个她苦苦寻求的商机似乎就悄然降临在麻省剑桥的一家咖啡馆里。

切斯有个朋友叫安蒂耶·丹尼尔森（Antje Danielson），刚回了她的祖国德国一趟，她们在咖啡馆一碰面，丹尼尔森就急切地想说些什么。国外的世界变化得太快了。她在柏林的时候，注意到那里有一个非常大胆的新兴产业—汽车租赁公司。它们以小时为单位租车，而不是按天数或星期来计算。

“为什么美国没有人这样做呢？”丹尼尔森疑惑道。

“对呀，”切斯想，“到底为什么呢？”

不论是切斯还是丹尼尔森，都没有在汽车行业工作过。切斯甚至不喜欢开车。但随后这两位女性在切斯家中合伙成立的Zipcar公司却领先世界。公司拥有50万名客户、8000辆车和将近500名员工。正是这家公司开启了美国的汽车租赁产业。

在创立Zipcar公司的过程当中，切斯成了交通政策和环境方面的权威。她在一个自己10年前几乎无法想象的平台上，影响着她所关心的事物。她不仅在全球技术、娱乐和设计大会（即熟知的TED）上进行过演讲，也到一些听众林立的顶尖大学里发表过演说。《时代》杂志将她称为美国100个最具影响力的人物之一。我们最近遇到她的时候，她正着手成立一家新公司，她感叹道，她已经说服了一个有影响力的智库，让智库成员针对他们向美国政府提出的一项交通政策，重新考虑他们的整个诉求。

“我刚拿到这份报告和推荐材料，”她说，“专家们竟然说，和我们之前的预期相比，这是一个180度的大转变。投入了数十亿美元，我却改变了公司发展的道路，因为我觉得这样做将更加有意思。”

这的确更有意思。但这一切从何而来？一个40来岁的中产阶级母亲如何从咖啡馆走上了高管的位置呢？

更确切的问题是：你怎样才能实现一个相似的转变呢？你又如何成为卓越创业者中的一员呢？


Zipcar成功的关键和你成功的关键

想要成为一名卓越的创业者，就要做两件非常关键的事情。

首先，学习并接受一套实用的分解步骤的方法，这些步骤将在下文中展开叙述。我们会向你展示怎样进行头脑风暴，从而提出一个出奇制胜的商业创意，并在你投入大量的时间和资金之前，想尽办法来测试这个创意，然后将这个创意发展成为伟大的事业。我们在过去几年采访并研究了上百个创业者的成功经验，这套方法正是基于这些成功经验反向推导出来的。

其次，接受创业必然性的态度 。要理解并相信，如果你能够实践你在《突破创业》中学到的实用策略，那么你创业的成功概率就会大大增加。历史表明，我们的自由市场体系依赖于像你们这样的局外人，正是你们的努力，战胜了那些看起来不可战胜的概率问题，才推动了市场体系的真正进步。为了让这种态度变成你的第二天性，我们先来研究那些推动创业的经济力量。20世纪的经济学家将这种力量称作创造性破坏（creative destruction），我们将借助这种力量来说明问题。

以上两点都非常关键，要铭记于心。你一定要学会怎样做，而且你一定要相信自己能够做到。缺乏一套实用的方法？这就像一个橄榄球教练花费所有时间来鼓励球员，但却从不让他们实际操练，也从不教他们任何技巧。缺乏必要性态度？这就像一个只记台词的演员，在演出之前从来不去思考角色的动机，从来不和导演见面，不去了解角色的愿景。

在这一模块里，我们先解释第二个关键点—态度和创造性破坏—我们会用罗宾·切斯和Zipcar作为案例，快速说明整套实用方法。然后，在本书剩下的模块中，我们会将这套方法细分，详细阐述每一步，并以许多成功的新创企业和创业者为例，向你展示怎样将这套方法应用于实践。


一位神气活现的经济学家的故事

无意丑化经济学家这一职业，但多数经济学家本人都比较沉闷。不过也有例外，其中一位就是约瑟夫·熊彼特（Joseph Schumpeter）。出生于奥地利的熊彼特教授生活在20世纪上半叶，他就像是一个经济学界的印第安纳·琼斯（Indiana Jones）来到美国，只不过他带来的是一些图表。民间流传着这样一个故事：1909年，哈佛的图书馆馆长不同意熊彼特的学生把书带离图书馆，熊彼特就要和馆长挥剑决斗，最后他划伤了馆长的肩膀，赢得了胜利并拿到了书。他很讨女人喜欢并且十分自负，他喜欢告诉人们自己期望成为世界上最伟大的经济学家、一流的骑士和绝佳的恋人，然后干巴巴地加一句“成为一流骑士似乎不太顺利”。

19世纪90年代，熊彼特的父亲作古，此后他近乎陷入赤贫的境地。他母亲重建了家庭，但却选择去维也纳生活，而且装出一副贵族的样子。熊彼特长大以后成为一名学者，在职场上平步青云，最后在20世纪20年代早期，成为奥地利的财政部长，但股市却葬送了这一切。熊彼特辗转来到邻国德国的一所大学，但后来由于纳粹当道而被迫逃离。他1932年来到美国的时候身无分文，再一次陷入穷困潦倒的境地，但最终他在哈佛大学安身立命并度过了人生的最后20年。

熊彼特是一位多产的学者，他用德文和英文完成了许多图书以及文章。但他最著名的作品是于1942年出版的《资本主义、社会主义与民主》（Capitalism, Socialism and Democracy）。在这本书中，他提出在自由社会中的进步，不可避免地依赖于大规模、杂乱的破坏。他研究了一些伟大的创新，发现从长期来看，这些创新会改善人们的生活，但是却几乎必然会导致短期的阵痛和不安全感。由于创造了更多的机会，短期的经济阵痛甚至能够成为一股积极的力量。

例如，汽车的出现淘汰了马车这种交通方式。锻铁厂 的出现也使铁匠铺销声匿迹。这样的发展对于马车出租所或铁匠来说无疑是痛苦的，但对于其他人
 来说，这却是非常了不起的进步。这样的发展甚至还促使那些失业的工人们进行有前景的创新，而在他们失业之前是不会考虑这么做的。

虽然熊彼特拥有高超的剑术，提出了种种理论，但终其一生他在学术上也只是小有成就。和其他经济学家相比，他显得黯然失色，而且他似乎不会把握出版作品的时机。他在写作《资本主义、社会主义与民主》的时候，世界刚从大萧条的阴影中走出来。在这样一个人们还心有余悸的时代谈破坏，谈缺乏经济安全感是必要的、不可避免的，甚至是积极的，让人简直难以想象会有比这个更加缺乏吸引力的论断。

熊彼特于1950年逝世，正值信息时代的开端。在这个时代，技术的加速进步使得“创造性破坏”这一概念更加明朗、更便于理解。想一想，现在和几年前比起来，事物的节奏变快了多少啊！不论是我们读的书，和其他人交流的方式，还是娱乐的方式都在加速。大多数我们使用的商品和服务背后存在的实体都在不断发生改变，甚至被一些后来者和局外人所取代。然后这些新贵便不断成长、成熟甚至占领市场，但最终也将会被取代。这个过程如此往复，速度快得惊人。

另外，当我们回顾历史，去探究那些拥有“创造性破坏”的影响者时，我们会发现总有那么一个人或者顶多一小部分人制造出种种剧变。换言之，大卫打败巨人歌利亚并非例外，这通常是一种法则。事实证明，总有一个甘地会勇敢地反抗英帝国，总有一辆丰田汽车会进入美国市场，击败汽车制造业“三巨头”。不管在什么时代，也总会有一个19岁的少年尝试着在自己的宿舍里成立公司，而这家公司将会改变世界。

或许你听说过“彼得原则”（Peter Principle），也就是在任何一个体制当中，每个员工最终都会晋升到自己无法胜任的职位上。暂且把这一原则放在我们有可能称作“熊彼特原则”的原则之后：当一个经济巨兽存在已久，不管在哪里，都会有一个卓越的局外人将其作为瞄准的目标，并且他最终取得胜利的可能性很大。


那么这一切和罗宾·切斯或Zipcar有什么关系呢？或者说这一切和其他很多卓越的创业者有什么关系呢？这一切和你又有什么关系呢？

很简单。一旦你理解并掌握了接下来介绍的一些工具，你就会发现经济的力量会站在你这边，你将会如虎添翼。如果你根据我们介绍的这一套方法对创业过程进行精心设计并不断测试，那么你最后获得成功，就是因为你应该成功。数个世纪以来，世界就是这样不断前进的，而且前进和变化的速度只会不断加快。来，跳上来、 系好安全带并享受旅程吧！

如何朝着正确的方向努力

当罗宾·切斯描述Zipcar的业务时，她答道：“这个电梯演说我已经做了将近上千次。”

Zipcar在所有人口稠密的都市地区和大学城都设有停车点。你可以通过网络或电话预订特定地点的特定车型，这一预订信息会无线传输到指定的车辆。你拿着会员卡对准挡风玻璃的特定位置，便可以解锁、激活点火装置并开始计价。人们在行程结束后，将车停在同一个停车位即可。当你完成这一切，计价也将停止。

因为这个服务已经存在，所以听起来很好理解。但是，切斯究竟采取了哪些行动，让她在随意地讨论一个有意思的创意后，能够真正成立起一家公司？她有一些可以去寻求帮助的导师和朋友，这也确实起到了一定作用。例如，她有一位创立了公司的同学和一个结识于社交场合的专业投资人。但除了这些，她几乎要从零开始。那么，她是怎么做到的呢？

她最后成功了，因为她非常注重方法，因为她采用了前人成功的经验，因为她直觉地懂得创造性破坏的力量。在调查了数百个这样的故事之后，我们发现，获取成功的实际步骤可以按照逻辑分为以下7个要素。



这些要素包括：

1. 发现并满足重要的客户需求缺口。

2. 规划盈利模式。

3. 争取可持续性。

4. 建立信誉。

5. 调集必要的资源。

6. 高效领导和管理。

7. 保持平衡，学会享受过程。



发现并满足重要的客户需求缺口

如果你在规划、成立或运营公司的过程中迷失了方向，常用的解决办法就是将客户当作你的指南针。在Zipcar成立之初，切斯聚焦于思考她的客户群是谁，她的想法怎样帮助满足客户的需求—甚至是满足客户自己都还未意识到的需求。

“当我的朋友问你觉得这个想法怎么样的时候，我真的感觉到灵光一现，”切斯告诉我们，“我自己作为一个客户会想去做这件事情。”

最后这句话非常关键。切斯意识到，她可能就是自己理想的客户—一个有成本意识的城市消费者，她想避免私家车带来的麻烦，但又想要在需要的时候享受驾车出行的自由。这就传递给切斯一种直觉，让她能感受到客户可能拥有怎样的一种真实需求。她谈到要为客户提供一种更为简单的用车方式，给予他们更多的自由—而这些正是她自己所渴望的。

另外，我们可以轻易地发现，罗宾提出Zipcar创意的过程中运用了至少3个策略。我们也发现，在其他卓越创业者的案例分析中，这些策略也反复出现。例如，从切斯身上，你可能观察到：


她将另一个市场的成功创意运用于熟悉的市场当中，在这个例子中，就是将德国的创意应用于美国。


她将两个或多个想法互相糅合：拼车、网络和移动技术，最后这些都成为公司发展不可或缺的要素。

她发现了一个需求未被满足的特定市场：有这样一些城里人，他们想省钱而且有环保意识，因为有公共交通工具，他们只是偶尔需要开车，或者是不太喜欢开车或不喜欢拥有私家车。



客户需求并不一定那么明显或者实际。也许有些客户想“看起来”具有环保意识，就像他们急切地想“拥有”环保意识。而切斯的公司不仅提供了成为一名Zipcar会员的体验，而且同时能带给会员实实在在的好处。

最重要的是，切斯并不需要凭空去想象拼车服务这个概念。她可以观察什么做法在欧洲获得成功，然后思考美国市场可能在哪些方面与欧洲市场存在差异或者类似之处，以及最新的技术怎样才能帮助改善这种做法，使其较其他地方更加精进。

规划盈利模式

对于利润的追求是整个经济世界的动力。不论是利用利润购买奢侈品，还是帮助那些不幸的人，一般而言，赚更多钱是人们的理想目标。而且，你为满足客户需求提出了绝佳对策，却不能维持经营、继续为客户提供服务，这样也是没有好处的。如果要指出切斯的一个优点，那就是她在希望为世界做好事的同时，也怀有追求利润的强烈意识。

实际上，在切斯与好友丹尼尔森进行那次重要的谈话前，她已经为另一个创业想法努力数月，但由于她无法想出盈利模式，这个想法最终流产。她早先的想法是建立一个互联网市场，让第三世界的艺术家和手工艺人将自己的作品直接卖给第一世界的消费者。和建立Zipcar一样，切斯将自己看作消费者的原型，而她的调查显示有数百万像她这样的消费者存在。但当时，转账和转运商品的成本都太高。（之后，一家叫Etsy的公司想出了问题的解决办法。现在，Etsy促成的艺术品交易总额已经高达4亿美元。）

在成立Zipcar之前，切斯也同样花了几个月的时间来规划盈利模式，研究并不断改良欧洲的模式。例如，她发现欧洲的公司规模很小，并收取会员一大笔前期加入费用，相当于数百美元。为什么呢？因为这些公司需要现金去购买或者租用车辆。罗宾在思考这样的方式在美国的消费主义文化中是否可行。最后，她决定只能换另一种方式，将初期的会员费大大降低。

她还发现，海外的拼车公司即使不进行任何营销，也能实现每年30%以上的利润增长。但北美的大规模市场却未被开发。市场中只有一些无足轻重的竞争者，俄勒冈、西雅图和魁北克各有一家。

另外，波士顿和附近的坎布里奇提供了很理想的测试市场。这里的都市地区人口稠密，高企的停车和保险费用在美国数一数二。出入都市地区的人口数量众多，而且很多人都拥有成本意识。切斯意识到，她可以先用一小部分车在波士顿做试验，看一看这种服务是否能在当地稳定下来，以及如果服务奏效，是否能够实现扩张。这就提供了一个机会，可以用最低的成本获取最多的信息。

在完成了商业计划第一稿之后，切斯想要进一步了解到底有多少人会使用Zipcar、他们租用车辆的频率、公司购进和出租的成本，以及日常运营费用—这样就可以决定最终他们要收取多少费用才能实现收支平衡。她同时意识到，这需要进行反复计算。事实上，在公司成立几个月后，当她分析之前的一些硬数据的时候，切斯观察到她的一些计算出现了错误。Zipcar的收费并不足以让公司收支平衡，因此她别无选择，只得向会员们承认她的计算错误，并调高每日的租金。这样的商业模式计算很常见也很自然。应该将它们看作是学习的机会。

争取可持续性

可持续发展的公司比其他可能进入市场的公司更具竞争优势，它们遵循的商业模式从长远来看十分有效。要拥有这样的竞争优势，一种办法是另辟蹊径，
 和竞争对手采取不一样的方式。例如，切斯的目标消费群和那些具有雄厚实力、价值数十亿美元的租车公司存在差异，与在机场和旅馆租车的商务客户不同。她针对的是一群特定的城里人，他们通常非常自由 ，看起来时尚前卫。而且她出租的对象不仅仅是车辆。她出租的是一个形象。许多会员都觉得自己是一项运动的参与者，而不仅仅是消费者。

切斯后来回想：“我想让人们觉得，如果他们要在Zipcar和Hertz（赫兹租车公司）或者在Zipcar和Enterprise（租车公司）之间做出选择，他们会选择Zipcar，而原因则是我们是为他们个人提供服务的本地社区企业，而不是和他们毫无关联的大企业。 ”

同样，Zipcar提供了简单易行的操作。当时没有人在波士顿或他们慢慢扩展到的其他市场里提供这样的服务。理论上，人们可能在机场从Hertz或Avis（安飞士租车公司）那里租一辆汽车用作短途旅行，但对于Zipcar的目标客户群来说，这样做是非常不切实际的。

在最开始，切斯认识到，无线技术和互联网将给Zipcar带来之前任何事物都无法比拟的巨大优势。她希望让客户能够上网租车，让公司的电脑可以远程开锁。当然，这个系统还要能传输用户的驾车距离，这样Zipcar才能相应收取客户准确的租车费用。

切斯还发现了另一个营销优势。数据显示，欧洲的租车公司每增加一辆车，就可以减少七辆私家车，因为用户决定他们不再需要拥有私家车。这就意味着切斯在营销时，不仅可以称公司提供的服务方便且经济，而且还可以提到由于减少了私家车拥有量，公司为保护环境带来了好处。

切斯花了几个月的时间来思考商业模式，她提出的想法有几个优势。例如，数额较大但合理的前期费用，使客户不太可能为了其他的竞争对手而抛弃Zipcar；他们已经在Zipcar支付了沉没成本。她还锁定了关键伙伴，和波士顿以及周边的市政府建立起联系，还和负责运营波士顿地区地铁和公交的波士顿海湾交通局（MBTA）建立起联系。另外，她也准备迎接挑战，因为Hertz、Avis
 和其他的大型租车公司终有一天会进入这个市场，她尝试给这些公司设置一些“地雷”，让它们在进入这个市场时遭遇更多困难。她的整个商业模式就是要让那些更大的公司不得不调用核心业务资源才可以跟她竞争。

她在一次采访中说道：“它们要进入这个市场是要付出惨痛代价的，因为Zipcar真的具有很强大的破坏力。”Zipcar的破坏力在于，它打破了传统租车公司赖以生存的24小时最短出租期。“从商业的角度来考虑，这些公司要改变的是对它们自己非常有利的东西。”

建立公司信誉

在军事上，人们说一旦接触敌人，战争计划就要失效。聪明的创业者都知道，所有企业都必须在接触市场之后，做出反应并调整商业计划。虽然切斯相信她已经做了充分的市场调研，了解了租车公司的潜力，也提出了一个很精明的商业计划，但她必须得让潜在的投资者、雇员、客户和其他的利益相关者相信，她是那个可以将计划付诸实践的人。

你可以想象一下，一个创业者慢慢地就能获得信任。近几年，当切斯回顾自己的成功时，她说成功的关键之处在于，每次从项目中选择在自己能力范围内的工作量，完成这一部分，然后在此基础上继续做。这可能不算是一种策略，更应该算是一种强迫症。因为她认为她的信誉取决于她所走的每一步。

“就像我说的，这就像一个不可阻挡的趋势”，她告诉我们，“在我们形成了这样的动力之后，我觉得我们不可能再回头。我内心有巨大的压力让我不断扩大规模，租出更多的汽车，让更多人使用。这完全是自我强迫，但我内心却觉得它们是外部因素。”

当然，她后来意识到自己设定的一些期限有点随意。（她问道：“如果我晚两个月将服务扩展到坎布里奇市，会有什么影响吗？”）但是，她强迫自己遵守计划，并坚持完成所计划的事情，这也帮助她建立起了信誉。

有付出就有回报。当Zipcar以一辆浅绿色大众新甲壳虫、一辆白色高尔
 夫和一辆白色帕萨特在坎布里奇市亮相时，切斯已经建立起了发展势头，她吸引了很多媒体前来报道，同时吸引了更多的Zipcar会员以及一群忠实的追随者。当一位美联社的记者在街上注意到Zipcar的第一辆甲壳虫时，便和Zipcar公司取得联系，并写了一份全国性报道。几周后，切斯成为美国国家广播电台（NPR）《晨报》（Morning Edition）的专题人物，也成为《波士顿环球报》（The Boston Globe）几篇报道的主题人物。Zipcar的时尚理念很快流行起来，报道头条均赞赏有加，都带着一种“欢迎来到未来……为什么我们早没有想到”的感觉。

但是，建立公司信誉的方法不仅限于更多的媒体报道。切斯早期的一些导师建议，在筹集资金时，她应该尽可能选择最有经验的投资者。于是，她深入挖掘自己的人脉和经历，寻求一切线索或被举荐的机会，让她能在精明的投资者面前展示自己的想法。尽管有些投资者最后并没有为她投资，但是她想借助她和这些有名的风险投资者会过面，而且他们认真对待她的想法这一事实，帮助她建立起信誉，以便吸引那些她希望成为公司利益相关方的人。

调集资源

要成立一家租车公司需要哪些资源呢？事实证明，成立租车公司和成立其他类型的公司一样需要时间、人脉和金钱这三大资源，只是这些资源的表现形式可能有所不同。

切斯首先投入了自己的时间。在她真正决定要创业之前，她就投入了100%的精力去调查这个行业。她的合伙人安蒂耶没有放弃原来的工作，但也投入了时间。切斯的丈夫最后也加入了进来。

他们还需要更多人手。由于初期资金短缺，他们只能强调并承诺给员工们一个美好的未来，让他们为此工作，而无法提供一些传统的报酬（如收入）。或许他们早期最大的人力资源支出就是，他们需要一个出色的电脑程序设计师来构建他们所需的无线网络。


虽然切斯想在最开始的时候尽可能减少花费，但是她确实需要一笔钱。她从一位天使投资者身上筹集到第一笔5万美元—这个投资者已经创业成功，是她在商学院的同学，由于认为Zipcar的创意可行，因此愿意提供帮助。但是，这只是一个经典故事 。不断地筹集资金对于创业者来说要分散巨大的精力。切斯从其他的投资者那里筹集到32.5万美元，另外还不断尝试向风险投资公司进行融资，融资额达到数百万美元。事实证明，筹资的过程是非常艰辛的。在某个时候，Zipcar的资金甚至只剩68美元。尽管切斯最后获得了成功，但她个人付出的代价是不能低估的。

“那四五个月过去后，我就像一具空壳一般。”她解释道。经历了数千个小时的高强度工作，不断经历着跌宕起伏，有时眼看着要获得一笔筹款，结果磋商失败，她又要去重新努力进行筹资。

英明的创业者会尽力搜寻廉价的资源，避免扩大融资。例如，切斯需要保证公司的每一辆车都有停车位。一个比较经济的方法就是和坎布里奇市结成伙伴关系，并说服坎布里奇市，让它在第一年以每月1美元的低价将市政停车位出租给Zipcar。切斯还需要进行营销和广告宣传，于是Zipcar将车辆以及保留停车位的标志变成了小型广告牌。切斯花费了大量精力使车辆的外观和公司的标志看起来恰如其分。他们在乘客一侧的车门以及车身上贴上公司的标志，并决定不对司机一侧的门做任何装饰，因此租车的客户不会总觉得自己在为Zipcar做流动的广告牌。

高效领导和管理

对于大多数创业者来说，高效地领导员工、管理资源都是一个常见的难题。切斯告诉我们，“虽然创意和构思等都能很快理出头绪，但是在最开始的时候，我对领导和管理的理解还非常不成熟，我不知道它们到底意味着什么。你开始做，然后日复一日，情况慢慢地越变越复杂，领导和管理也越来越复杂。然后有一天你会突然意识到，你日日夜夜的所思所想、所作所为都是在实践着领导
 和管理。”

切斯在和我们的讨论中或者公开露面的时候，总保持着一种平和、理性的姿态。她似乎不像是那种动辄长篇大论、慷慨激昂的人。你可以把她想象成在旧时的空难电影中，通过广播平静地指挥受难飞机安全着陆的地勤人员。特别是在Zipcar成立早期，她必须学会在她的员工和同事面前表现得胸有成竹，她必须相信自己是那个提出创意，对市场的方方面面进行了深刻调研，并勇于冒险，带头做事的人。Zipcar的机遇期和资源都是有限的，但切斯受益于几个月的市场调研，同时对公司如何运作有自己独到的见解。她尝试着增强洞察力，她不会和那些对解决问题无能为力的员工分享公司的日常问题。

“我经历了种种曲折，在3~4个月的时间里筹集了400万美元，我也因此变得骨瘦如柴。”她解释道，并补充说，“我没有和我的任何员工谈论公司面临的巨大困难，只和高管中的一两个人提及过。”

切斯让自己的员工拥有一种紧迫感，让他们严格遵守做事的期限并让公司快速发展。她联合了投资者、当地政府和Zipcar会员，形成了强大的联盟。她满足了人们的雄心壮志—“改变人们拥有车辆的方式”。同时，她保证组织内的所有人用同一个声音向外界描述Zipcar的业务。她扫除了障碍，赢得了短期胜利，并为之欢呼。然后，当他们达成里程碑式的目标时，切斯便借助良机召集她的团队对下一个目标展开攻击：即拥有更多会员，打入更多城市，不断改善技术，为更大的影响力造势。

保持平衡，学会享受过程

创业是一件令人兴奋、受人赞赏的有价值之事，但同时也需要艰苦的努力和付出。通常，创业者都要为之付出很大的代价。在着手成立Zipcar之时，切斯有3个年幼的孩子，他们那时分别只有6岁、9岁和12岁。切斯现在承认，要同时兼顾成立公司和照顾家庭几乎是不可能的事。必须要放下一件事。过了一段时间，她承认，她放下的是家庭。


“在最开始的那个夏天，我没日没夜地工作”，她回忆说，“我的女儿问我，‘你不用睡觉吗？’当她8点钟上床睡觉的时候，我在电脑前面，早上六七点，当她醒来的时候，我依然待在电脑前面。”

你会在这本书里多次看到下面这个比喻：创业就像过山车。你前一周还在接受国家电视台的采访，对自己的创新想法侃侃而谈，这一周你就可能发不出工资。一会儿你达成了一个重要协议，一会儿你又失去了一位核心员工；一会儿你在产品上取得重大突破，一会儿又搞砸了财务预算。你要经历循环往复的起伏跌宕。

这就产生了一个重要的问题：罗宾·切斯怎样才能保持头脑清醒？一方面，她和她的丈夫最后终于想出办法更好地平衡工作和家庭，但还有一些其他因素。

第一，Zipcar完美地融合了切斯的个人价值观。切斯非常关心环境和人类的可持续发展，她每天去Zipcar上班都感觉自己不仅是在运营一家公司，而且是在帮助解决全球问题。

她说在成立Zipcar时，“百分之百地肯定这家公司会得以成长，会壮大成为一家伟大的公司，但是我绝对不会为没有任何积极社会效应的事情每周投入100个小时。”

第二，切斯内化了创业的理念。这看起来似乎不言自明，但是我们并不是很确定：如果你想成为卓越的创业者，如果你一心想创造新事物，并能享受创业过程中的快乐，那么就会事半功倍。切斯很显然学会了去享受这个过程。她最后淡出了Zipcar的管理层，并开始着手成立一家咨询公司和一家互联网公司。我们最近和她碰面的时候，她在巴黎又准备成立另一家新公司：提供点对点的拼车服务，会员们可以通过这个平台将自己的车辆出租。

（等一下，巴黎法国的大部分成年人都没有车，切斯解释道。她补充说，拼单车和其他具有创新性的交通工具在法国大获成功，这也证明了拼车服务很快就能在法国流行起来。她希望能建立起这样的拼车公司，然后再将这种模式搬回美国，就像她最初成立Zipcar那样。）


第三，切斯说她创业不是为了赚钱。事实上，对于Zipcar所带来的意外收获，她跟女儿开玩笑说，她只不过是想每次去超市的时候都能多买点名牌橄榄而已。

“我必须要谋生，”她告诉我们，“但是我对于生活的要求并不包括拥有一辆捷豹或者六套房子。那天在LV实体店，我对于4 000美元的手袋并不感兴趣。”

顺便提一句，不要误认为这是在说你不应该在经济上取得独立。相信我们，钱当然有其好处。但它并不意味着所有，而且也不一定是通往快乐的必经之路。

第四，对于切斯个人来说，真正有吸引力的是影响力。当她在TED演讲时，当她收到决策者询问交通和环境政策意见的邮件时，这些经历本身就是一种回报。因为她有这样一个机会，可以去影响她非常关心的事情。

“我对高效率和设计精美的事物十分着迷，”她告诉我们，“人们的汽车都无用地停放在那里，我工作时还要缴纳车税。 难道不能让钱花得更有价值么？我现在大部分时间都在思考过剩产能以及怎么才能利用这些过剩资源的问题。当你能高效地利用某件事物时，美便油然而生了。”
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当然，罗宾·切斯的创业之路也不是尽善尽美的。如果她能重新开始，那么她可能会采取不同的方式去处理某些事情。另外，你不一定非要对Zipcar很着迷才能从她的创业故事中获益。我们把这个故事作为一个开篇的案例展示给大家，这是为了给大家介绍创业过程中的所有概念，在下面的模块中还会更为详细地阐述。

切斯拥有聪明才智，受过良好教育，也有事业心，但是—我们相信她不会介意我们这么说—除此之外，她和平常人没有两样。如果在那个9月天，你也在坎布里奇的那家咖啡馆，相信你很难找出到底哪位顾客将成立一家活力十足的新公司，并改变整个行业。

但是，她确实引领了一场变革。这不但鼓舞人心，而且也很有教育意义。不管你是想成立一家价值几十亿美元的科技公司，还是在家乡创立一家小企业，切斯的故事中体现的原则都能为你所用。从找到并满足客户需求，到学会享受创业的过程，都有一套常用的方法，下面会详细讲述，而且这套方法真的奏效。

一定要记住：创造性破坏。Zipcar打破了其他行业（像传
 统的租车行业、汽车行业本身，甚至公共交通体系）。但这是不可避免的，最终总会有一个人这么做，而且很有可能这个人是一个局外人。

那么，一个有追求的卓越创业者是怎么开始创业的呢？她在坎布里奇咖啡馆喝咖啡的时候灵机一动， 那么你的灵感在哪里呢？当然，如果你才智过人能发现面前的机会，这是最好不过的事情。但是，如果你就是发现不了机会，那该怎么办呢？

这些问题我们在下一模块中都会提出并予以解答：到底好的商业创意从何而来？如果你不知道从哪里开始寻找，那么怎样才能找到这些点子呢？





模块二

“我先去发现世界需要什么，然后再进行发明。”


—托马斯·爱迪生




创意产生和评估

你走进一家商店，一件新奇的商品突然让你驻足。为什么我想不到？你通过阅读得知某个创业者赚了几百万美元，而他解决的正是你和朋友讨论过无数次的问题。为什么不是我们成立了那样的公司？或者，恰恰相反，你看到过一个热卖的产品或服务，却怎么也想不通为什么它那么受欢迎。

最好的创业创意到底源自何处？你怎样训练自己抢先一步发现那些绝好的创业创意？更为重要的是，你怎样发现能够充分利用自己独特的抱负、经历和才华的创意？

这是每一个创业者面临的问题。吉姆·科赫（Jim Koch）也不例外。他是波士顿啤酒公司的创始人和现任CEO（首席执行官），这是一家每年营业收入达4亿美元的上市公司。如果你在电视上销售塞缪尔·亚当斯波士顿啤酒的广告里看到
 过科赫，你认为他生来就是做啤酒这一行的也是情有可原的。但事实上，科赫刚开始想创业的时候，甚至完全不知道自己要从事什么行业。

想要了解科赫到底是如何找到自己的创业归宿的，我们要从20世纪80年代说起。他那时三十几岁，在一家顶尖的商业策略咨询公司工作，报酬丰厚，享有声望。常年在外出差终于使他筋疲力尽。科赫不走寻常路，没有和其他商业咨询师一样，成为他们财富500强客户的管理层，而是决定自己试着创业。

面对着一张真正的白纸，科赫处理事务的方式就像接受过训练一般。他将最热门的行业列了出来—那些最能吸引投资者兴趣和增长最快的行业—然后分析了在那些行业中寻找到机会的可能性。

个人电脑在当时还是非常受欢迎的新鲜事物，所以自然而然成为他考虑的对象。但问题是，科赫几乎不用个人电脑，所以在这方面没有什么可利用的知识储备。然后，他想到了正在蓬勃发展的电子游戏行业。他有一些朋友在这个行业成立了公司，盈利非常可观，但科赫认识到自己甚至分不清大金刚（Donkey Kong）和导弹指挥官（Missile Command），所以只好作罢 。

他随后分析了在繁荣的医疗和电信行业中存在的机会。但每一次他都选择放弃，因为他觉得：这个行业不属于我，我不知道该怎么做。

科赫并没有追逐那些属于别人的机会，而是换了一种方式。他思考自己可能在哪个行业拥有特定的知识和经验，哪个行业可以带给他优势，并且能让他的创业之旅更加个性化、更加有趣。他先审视了自己、自己的知识和自己的兴趣。他为人夫、为人父，酷爱如登山、露营、攀岩等户外活动，他曾经担任过拓展训练（Outward Bound）的登山教练。他是一名咨询师，曾为美国最成功的企业分析过它们的商机。

最后，同样重要的是，他非常喜欢啤酒。

在这里，我们必须得解释一下。美国的酒吧里喜欢喝啤酒的人数不胜数，但是区别在于，科赫认为自己不仅喜欢喝啤酒，而且懂得如何去品酒。他认为，美国的啤酒行业在禁酒令后没有真正复苏。啤酒种类仅限于少数大公司提供的
 几种口味清淡的啤酒。国外的啤酒公司向美国出口品种更为多样化的啤酒，但这些啤酒到达美国时，通常都已经陈腐发臭。美国的消费者喝不到一杯新鲜冒泡的啤酒。

另外，科赫来自酿酒世家。往他的祖上数六代，就会发现他的祖先是来自德国的酿酒师。面临美国几家大啤酒公司的竞争压力，他的父亲被迫从一家啤酒厂退休。因此，他不仅对酿造啤酒很熟悉，而且对于啤酒行业的运作也很清楚。

“我的思路总是会回到酿酒”，科赫告诉我们，“因为我的家人做过这一行，所以我懂得很多相关的知识。我不仅喝啤酒，而且非常留心，注意发现……这就让我产生了一个简单的想法，而后来的塞缪尔·亚当斯品牌正是基于这个想法。那是在1984年，我当时说，你现在无法在美国买到很好的啤酒，但我知道怎样酿造好啤酒，并且能保证它到消费者手里时依然新鲜如初。我能够做到这一点。我能将一杯最好的啤酒放在美国人面前。我能酿造美国最好的啤酒。”

作为啤酒行业经验丰富的内行人，科赫的父亲最开始抱着十分怀疑的态度。而且在最开始的时候，他的生意有些惨淡，令人沮丧。经过数年漫长的煎熬、努力的经营和精明的策略以及一点运气，最终证明，不论是在揣摩特定消费者的口味上，还是在满足消费者需求的方式上，科赫当初的想法都是正确的。波士顿啤酒公司现在是美国最大的独资啤酒公司（安海斯–布希公司、米勒啤酒公司、库尔斯公司都先后被兼并或者被外国公司收购）。

那么，创业真的这么简单吗？问题的答案是不一定。当然，能提出绝好的创意很重要。但是，基于这样的创意提出可行的商业计划并且执行又是截然不同的事。那么，是什么让科赫在开始时自信满满，相信自己能够大规模地酿造啤酒，并且也说服别人去尝试呢？他是怎样想出对抗大啤酒公司的办法的？最为重要的是，你如何运用他的策略去找到伟大的创意，从而帮助自己成为一个卓越的创业者呢？


应对风险的巧妙方式

这一模块的大部分内容是关于头脑风暴的，但是，首先我们要简单地研究一下创业中的风险这个概念。这样做可以帮助训练你快速并高效地将好创意和其他边缘性的创意区分开。我们要花些时间来研究—或许比你开始想象的还要多—但是，这样做有一个非常重要的原因：如果你不去理解或实践本模块和接下来两个模块中提到的概念，那么你在这本书中学到的其他东西就都失去意义了。

人们通常认为，创业者比普通人更加能够承受风险，或者与一些可能注意到风险的“更理智”的人相比，他们根本就注意不到风险。我们认为，看待这一现象的更好方式，是将创业者看作喜剧演员。他们和我们看到的世界没有两样，但他们看待事物的角度却不一样。就像一位喜剧演员可能思考人生的常态，对待荒唐一笑而过，一位杰出的创业者也会学着看待生活中的沮丧，并从中发掘创新的机会。

作为一位创业者，你的目标包括，利用所有优势让自己的公司尽可能地具有确定性。从方法上来看，这意味着用任何企业都存在的两种固有风险来评估自己的企业：即商业风险和技术风险。

商业风险是指像某个产品或服务是否真的有市场这种问题。竞争激烈程度如何？每生产一单位产品利润是多少？技术风险是指你是否能高效、持续并有效地生产产品这类问题。

下文还将做出更多阐述，但就现在，你只需要在头脑风暴的时候牢牢记住这几个概念即可。大多数创业者发现自己会自然而然地倾向于解决这两种风险中的某一种，但是，能够同时处理好商业风险和技术风险是非常关键的。


思考新创意

好消息：创业者几乎不需要在毫无依据可循的情况下提出原创的想法。实际上，太过于超前反而会为创业者制造很多问题，因为这样的创新产品通常寿命很短，曲高和寡（消费者通常不适应这些新商品）。通常情况下，特别是对于第一次创业的人来说，更为明智的方式是循序渐进地向前推进，或者是将两种（或多种）人们已接受的创意或想法互相糅合：以想法A为基础，加入想法B，看看是否能产生一个很棒的全新创意。

下面才是真正的技巧所在。在理想的情况下，你用以互相糅合的创意或想法，本身就含有降低商业或技术风险的种子。事实上，在早期测评你的商业创意时，可以问这样的问题：与那些缺乏创新力的竞争对手相比，你提出的想法是否能让你立即想到降低风险的办法。

想一想我们已经深入讨论过的两位创业者是怎样运用这种技巧的。例如，Zipcar背后的创意基本上就是两种想法的结合。罗宾·切斯直觉地感受到（更重要的是，她之后进行了调研并证实了这种直觉），有许多居住在城市里的人可能想在不实际拥有车辆的情况下使用车—这一想法关乎潜在市场的规模，可以直接让她评估自己的创意所包含的商业风险。然后，她糅合了这种想法和自己对新兴的无线技术的理解，即无线技术可以让公司将汽车布置在城市的各个角落，这样也消除了她的技术风险。

同样的，吉姆·科赫关于酿造和销售啤酒的创意来源于两个想法：首先，他家的阁楼中存放着历经150年流传下来的家族啤酒配方。除了他酿造啤酒的业余经历和他父亲的行业知识之外，他对如何大批量地生产啤酒了然于胸，这些知识降低了他的技术风险。同时，他将这些知识与他对行业的一些理解结合起来，如很多潜在的消费者有相似的口味。同时，他过去的咨询经历更使他如虎添翼：他曾为一些顶尖企业提供管理和运营方面的建议，对市场规模、领导力和管理能力有自己的见解，这些优势都降低了他的商业风险。


回想起来，科赫的一些想法和他对于风险的评估看似恰到好处，当然，他在最开始的时候还不能肯定这一点。波士顿啤酒公司创立早期的故事也很有教育意义，因为它生动地说明了应该如何用最低的成本获取最多的信息。科赫测试了自己的理论，控制了成本，并尽量保持低调。

“有两件事情我必须做得非常非常好”，他告诉我们，“酿造绝佳的啤酒，并千方百计将它们卖出去。我所有的精力都集中在这两件事情上，以致在某种程度上忽视了其他的事情。”

例如，科赫最开始并没有建立自己的酿酒设施，而是与一些较为成熟和知名的啤酒厂签订合同，让它们用自己的配方生产了第一批桶装塞缪尔·亚当斯波士顿啤酒。他也没有采用一些昂贵的营销方式，而是通过赢得酿酒大赛来建立自己的可信度。在最开始，他甚至没有自己的办公室。他和自己当时的秘书、后来的合伙人一起，挨家挨户地遍访波士顿的酒吧，试着说服酒吧老板和酒保来品尝他的产品。

“有好多年我真的连张办公桌都没有”，他回忆道，“我不可能在一个办公室里酿造啤酒，我也不可能在办公室里卖啤酒，所以我不需要办公桌，如果我真的要在哪里坐一坐，那么肯定是去酒吧，肯定会和我的客户们待在一起。”

除了节约资金，这样做也意味着他能与酒吧老板和消费者面对面，了解他们的需求。他可以调整产品和销售的展示方式，以迎合消费者的偏好。很难再找到比这更好的方法，既能让你以如此低的成本创立企业，又可以让你同时得到客户的及时反馈。

发掘可行的商业创意

那么，你怎么才能使这种降低风险、产生想法、将A想法和B想法糅合的方法为你所用呢？你怎样在毫无头绪的基础上提出绝妙的创意呢？首先，审视一下你的职业、知识和你本人。如果你现在要向一个新朋友描述自己，你会先想到哪些文化背景、职业或个人的经历呢？或许你可以写一个两页的自传作为
 开端。有什么要点是你一定会写的呢？

你有没有熟悉的行业或者是否发现有一群客户的需求未被满足？尽量发散思维。不管你的年龄或背景如何，你都可能产生一个很宏大的想法。你或者你的朋友们想要什么或需要什么吗？好好观察技术的变化以及其他情境的转变。想一想今天的世界与5年前的世界相比有什么不同。这种不同又带来了什么机会。即使是你可能认为是劣势的东西，也能在适当的时候变成优势，因为它们能帮你理解到底目标客户的所想所需是什么。

所以说，如果你是一名30岁的商业咨询师或者银行从业者，你很想成立一家公司，但是却没任何实操经验，那么请记住：你之前所接触过的不同的行业和商业流程可能助你一臂之力，特别是当你能想到如何将两个或多个这样的行业或流程结合起来时，这样的经历将能更好地为你所用 。如果你是一名23岁的软件工程师，想自己创业而不是帮他人致富，那么想一想你掌握哪些关于你所在行业的而他人又无法知道的信息。

或许你已经55岁，曾是流水线上的工人。你可能觉得自己不走运，但事实上，你最清楚像你这样的人最需要什么，最想要什么，而外行人永远都无法理解。

即使你还是高中生，你对同龄人的了解也胜过那些甚至比你年长10岁的人。在这样一个创造性破坏不断重复、愈演愈烈的时代里，年轻人有时候更占优势，因为他们只了解最先进的技术。你不用去忘记在过去20年或30年间习得的那些已经过时的误解。这是一种资产，如果与另一种资产相结合，还有可能找到伟大的创意。

说到灵感，我们来看看那些一炮打响的创业者们，如迈克尔·戴尔（Michael Dell），他在得克萨斯大学的宿舍里成立了PCs Limited公司（现称戴尔公司），那时他年仅18岁。马克·扎克伯格（Mark Zuckerberg）成立Facebook（脸谱）的时候年仅19岁。比尔·盖茨（Bill Gates）在21岁那年从哈佛退学并与人合伙成立了微软公司。Yahoo！（雅虎）、Google（谷歌）、Oracle（甲骨
 文）、Apple（苹果）和其他很多公司都是由非常年轻的一群人所创立的。

但是，如果你年龄渐长也别担心。哈兰德·桑德斯（Harlan Sanders）开第一家肯德基的时候已经62岁。山姆·沃尔顿（Sam Walton）在1962年成立第一家真正的沃尔玛超市时已经44岁。堂·费希尔（Don Fisher）和妻子多丽丝成立Gap服装公司时已经41岁，后来经过扩张，将服饰品牌老海军（Old Navy）和香蕉共和国（Banana Republic）纳入旗下。他去世的时候留下了价值30亿美元的财产，更包括世界上最重要的后“二战”艺术藏品。

人类的眼睛生来就可以观测实体运动，而杰出的创业者则能很快洞察抽象意义，如文化上的变动。所以，仔细观察在过去一年中， 你的生活发生了怎样的变化，或者在过去的5年或10年当中，又有什么变动。你结婚了吗？生孩子了吗？戴上了牙套或者是换了个外形？战胜了病魔？跳了槽？你个人的经历让你对我们共同的经历有什么样的理解？

举一个例子：假设你或你的家人在2001年买了一套房子。在2006年，你本可以将房子以3倍的价格卖出，结果你没这么做，而是眼睁睁地看着房子的价格不断缩水，最终你在2011年将房子卖出。想一想你的经历为你提供了什么信息，可以让你了解美国的整个房产市场在过去5年所发生的变化。你的同龄人现在是如何寻找一个合适的住处的？你现在怎样看待投资、政治，还有美国梦？每当大环境发生变化，就不可避免地会产生机会。

那么，一个坐在工作隔间中、思科系统的50岁的工程师，和从小到大一直使用思科产品的客户，哪一方知道得更多呢？这很难说。答案可能是他们都了解得很多。任何一个真正了解市场和客户需求的人，都能提出伟大的创意。

将已获成功的趋势散布各地

如果你没有发现一个显见的由不同创意结合产生的新创意，那么解决的办法是让世界来为你找出可以相互糅合的创意。25年前，到访欧洲的美国人都对大城市中的咖啡文化赞不绝口。为什么在巴黎、维也纳、威尼斯和布拉格，咖
 啡馆遍布几乎每一条街道，而在美国却没有这种现象呢？难道美国人不需要这种可以相聚、逗留、阅读和聊天的场所吗？当然，有一些有先见的创业者确实注意到这个现象，他们将欧洲的咖啡馆与对美国消费者的理解相结合。现在，你似乎可以在美国各个城市里的各个角落看到星巴克。

探索其他的文化中那些流行的趋势，并看看这些趋势是否能被本地化。例如，日本市场以充满“技术快速适应者”而著称。如果你想知道什么科技产品在未来的6个月或两年内会在美国流行，可以去一趟东京，坐坐地铁，逛逛涩谷的商场，看看那些家境好的年轻人都在用什么新设备。

你也大可不必跋涉千里。问问你自己，布鲁克林那些赶时髦的人都在做什么？芝加哥的运动迷们在做什么？休斯敦的足球妈妈在做什么？那些名人们又在洛杉矶的红毯上做什么？

美味的纸杯蛋糕在纽约城风行起来之后发展到其他地方，我们以此来说明将产品传播到其他地域。美国上下精明的创业者都纷纷效仿这一想法，将这种已获成功的趋势和他们对当地市场的理解相结合。电视广播公司TLC甚至为其中一家企业出品了一档真人秀节目。他们没有从未被尝试或试验的新产品入手—像在特伦顿开一家松露巧克力店或在博伊西开一家卖巴巴加诺什
[1]

 的面包店—而是将已经在纽约大获成功的纸杯蛋糕传播开来。我们看到这种现象时不时地在发生，不论是在食品、时尚或文化等领域，都在发生。

现在再回头看看技术风险和商业风险。将一个已经成功的商业模式应用到新的环境中可以让以上两项风险都降低。如果一个人能在纽约烤出美味的纸杯蛋糕，那么从技术的角度出发，可以肯定地说，你在内珀维尔、伊利诺伊、普罗维登斯或罗德岛也很有可能做到这一点。从商业风险的角度出发，你在纽约的一家面包店坐上几个小时，实际上就开始了降低风险的调查。但你得保证在那之后去健身房多待几个小时。

你应该在你能快速学习并能及时得到客户反馈的地方多留意，注意寻求商机：就像吉姆·科赫事实上将自己的商店开到了他的客户所在的酒吧里一样。你应该在那些能以低成本启动、迅速扩张并在事情发展符合预期时在有利可图的领域寻求机会。创造性破坏的理论告诉我们，谈到创业，只要你创立了一个企业，就必然会有竞争接踵而至。所以说，你最好的筹码就是要让自己成熟壮大，并且利用你的先发优势。

我们还是以纸杯蛋糕为例。在21世纪的第一个10年中，小小的美味纸杯蛋糕通过著名的《周六夜现场》（Saturday Night Live）节目快速风靡，《欲望都市》中的演员们在银幕上吃纸杯蛋糕，更是让纽约之外的更多观众知晓了这一风靡纽约的趋势。类似山寨的一种现象，会促使一批进取的创业者在其他的美国城市从事相似的生意也是合情合理的。同时，有一个事实也非常重要，那就是新鲜的纸杯蛋糕从本质上来说应是本土产品，因此，创业者对当地的了解能够成为巨大的优势。况且，盒装的纸杯蛋糕也不方便运输。成功的纽约纸杯蛋糕店店主可能想在费城或波士顿设立更多新店，但是在那些新店里，他们需要新的设施来烘焙纸杯蛋糕。其他伺机先动的创业者们能在他们的城市里开设纸杯蛋糕店，建立先发优势，独占当地的纸杯蛋糕王国。

以全球性的思维思考

全球范围内的交叉影响是双向的，因此成功的创业者们也能将美国的商业创意出口到其他国家。或许你是在美国长大的，但是你的家人来自中国、印度或拉丁美洲，所以你了解以上某种文化。那么为什么不将你所熟知的两件事情—你亲眼所见、在美国获得成功的商机和你有切身体会的外国文化—结合起来呢？

例如，米歇尔·古兹曼（Miguel Guzmán）来美国接受教育，后返回墨西哥，并在当地开启了美国式的影院连锁，称为Cinemex，后来他以3亿美元的价格将影院卖出。创业者邵亦波也采用了相似的方式，在美国接受教育后回到
 上海，成立了EachNet（易趣网），成为中国第一个成功的网上竞拍平台，最后被Ebay（易贝）以1.5亿美元的价格收购。一位印度的创业者也是在美国接受教育后回到祖国，成立了Indiabulls公司，这是一家类似于E*TRADE的网上投资机制。如果你去中国或俄罗斯打听当地的搜索引擎和社交网络，你可能会得到像百度或者V Kontakte这样的答案，而它们基本上是Google和Facebook本地化的产物。

有件事现在还没有发生，但在将来我们或许会发现：有位创业者不但钟情于富含碳水化合物的早餐，同时深刻理解外国文化。或许他或她会想出怎样将国际烤薄饼店（International House of Pancakes）真正实现国际化。

新需求和细分市场

要利用其他企业已获成功的商业模式还有一个方法，那就是将它们的客户细分。想一想有哪些需求未被满足或者在哪些细分市场它们的表现差强人意，并在这些地方提供解决方案。以社交网络世界为例。在写作这本书的这段时间里，Facebook很有可能会继续保持行业佼佼者的位置，至少在美国是这样。但Google拥有不可估量的优势：它可以利用多样化的服务产品如Gmail来吸引用户使用Google+，但是很可能除了Google之外，没有任何企业能在短期内推出超过Facebook的社交服务。尽管如此，Facebook在一些细分市场上的服务也有可能比不上其竞争对手，而那些细分市场就意味着机会。

在最开始，Facebook的注册会员仅限于哈佛大学的在读本科生，它当时在哈佛受欢迎的程度简直不可思议。马克·扎克伯格（Mark Zuckerberg）和他的团队做了一件理所当然的事，那就是扩大Facebook的接触面—首先扩大到其他常春藤高校，然后到所有的大学生，最后只要你有电子邮箱，就能拥有Facebook的账号。现在，Facebook的规模已经发展壮大，如果将其看作一个国家，那么它的人口规模将是世界第三。你的祖母可能也玩Facebook。你在高中时代最不在意的那个他或者她可能已经通过Facebook要“加你为好友”，虽然
 Facebook即将拥有10亿活跃用户，但是它也不能时时刻刻让所有人称心如意。那么，这对于潜在的创业者们可能意味着什么呢？

本地化或受限访问

一些新兴公司都尝试着要借鉴Facebook的初期模式，将会员限制在常春藤大学内部，或者十大盟校（Big10）内部，或者限制在小型文科院校内。加州大学伯克利分校的学生们建立了一个社交网络，并将会员限定为自己的同学。西点军校的校友也采取了相同的做法。那么一家这样的公司怎么样呢？它可以提供一个模板，创建分类的校友社交网络，并让客户自己决定如何分类。

当然，利用母校和地理位置并不是唯一的机会。想象一下，你可以将这种成功的受限访问社交网络，与你所了解的社会或文化相结合，创立如物理学家网络、作家网络或者是专业工程师网络等。人们在Facebook上共享了很多个人信息，随着时间的推移，有些人对这种方式感到越来越不舒服。或许应该有这样一种社交网络，能够让用户拥有更多隐私设置方面的控制权。

当然，从长期来看，你能否在建立此类具有竞争力的社交网络的同时实现盈利，这是至关重要的，我们将在下一模块讲到这个问题。

入门级别和中档市场产品

通常，一家创新公司在市场上推广一种技术先进的产品，只是为了经历“功能蔓延”（feature-creep）的过程。如果这家公司认为消费者想要最新、最先进的特性，那么它将不惜成本去追求。克莱顿·克里斯坦森（Clayton Christensen）教授已在《创新者的窘境》（The Innovator’s Dilemma）中详细地阐述了这一现象。一些对于新鲜事物慢热的消费者可能占据着剩下的市场，他们愿意等几年，去买更低价位的相似产品，或者他们根本就不想要那些花里胡哨的新奇玩意儿。这就为其他的创业者进入一个成熟市场提供了机会，他们可以把重点放在低端客户身上。


举一个明显的例子：现在，大多数汽车所具备的标准特性在几十年前被看作豪车的特征。你最后一次乘坐没有电动窗和空调的汽车是什么时候的事情了？但是，如果你预算有限，只是想买一个基本的交通工具，那么或许你并不关心这辆车是否配备了最先进的音响或LED照明。或许比起自动感应的可变间歇式雨刷，你会对有保修服务的汽车更感兴趣。

汽车制造商已经认识到这里可能存在一个机会，因此产生了像丰田雅力士、福特嘉年华和本田飞度这些型号。类似的，现代的智能手机有些功能在不久之前还看似是科幻小说中的情节，当然它们的费用也是相当昂贵的。有些细分市场的制造商和通信公司已经发现，功能简单的手机和低价服务计划还有很大的盈利空间。

商业案例：中档市场中的机会


创业者约翰·奥谢尔（John Osher）曾经做过出租车司机、木匠、水管工、珠宝销售、二手服装零售商、节能发明家和玩具制造商。在20世纪90年代末，这个发明家拿着一份充满曲折经历的简历想要寻求新的挑战。这次他的挑战却出现在一个出人意料的地方—当地一家药店卖牙刷的过道。

在过去几十年里，牙刷就仅仅是牙刷，只有像将刷头加大、刷毛变软或让刷杆线条更加分明等一些小小的创新能将它们区分开来。但最近店里进了一批非常高端的电动牙刷。结果出现了两个明显区分开来的市场，差距惊人：消费者可以买一支普通的牙刷，最多只需要花3~4美元，也可以买一支带有声波震动的电动牙刷，零售价在100美元左右。

奥谢尔不禁思忖，为什么没有一个中间价位的选择呢？


在那时，他最大的成功之处就是制造并销售过一系列自动旋转的棒棒糖，叫作SpinPops。正是由于这段经历，奥谢尔对如何制作低成本的电动旋转器略知一二。想到此，他认为有一个机会正摆在自己面前。

他利用自己的技术经验，研发并生产了一款中低端的电动牙刷，在商店里的零售价是8~9美元。他的新公司大获成功，最终以4.75亿美元的价格被宝洁收购。如果你用过那种8美元的一次性电动牙刷，那么你应该要感谢约翰·奥谢尔。他利用自己在“电动蛀牙产业”中收获的知识创造了“电动护牙产业”。

在牙齿保健市场还没有太多竞争对手，而且很明显没有几个创业者会疯狂到与行业巨人宝洁叫板。但最后的结果却很有教育意义：当你看到别人似乎把一个商业模式做得很成功，并想寻找机会的时候，要像伟大的棒球手威利·基勒（Willie Keeler）曾经说过的那样：“在他们不设防的地方给予重击。”记住，最佳的“击球位置”很可能就是存在服务空白的中间市场。



高端产品

虽然在中低端的产品和服务中能发掘很多机会，但是，许多创业者还是会本能地寻求高端市场中的机会。毕竟，更高端的产品能在满足更为复杂的客户需求的同时，带来更为丰厚的利润。如果没有这种思维模式或期待，何来进步可言呢？或许正是高端产品中一些疯狂大胆的创新，最有可能具有熊彼特所津津乐道的创造性破坏。在今天，电动汽车和私人太空旅行都被看作开发创新性的高端产品所做出的大胆尝试。

虽然新兴技术和高端产品中蕴藏着很多机会，但是，它们通常也带有较大的商业和技术风险。聚焦高端市场的创业者通常会因为高新技术而忘乎所以，忘记了应该努力去解决真正的消费者痛点，我们下一模块将深入阐述这个概念。
 作为一个试水新技术的创业者，训练自己问这样的问题：这个创新是否真的有可持续的需求？我是否能以高效持久、可盈利的方式提供这种产品？

如果高端产品能在市场上获得成功，那么它们不仅能提供有形的价值—即产品本身的效能—而且能提供无形的价值，例如，产品非常前卫、具有创新性、富有智慧，而且非常流行。但是，高端产品的起步成本也很高，也就是你花费大量资金，可能只是为了看一看产品是否有成功的可能性。

的确，同样高的起步成本可以成为进入市场的门槛，有效防止竞争者进入市场，但是，高成本也使得在公司成立之前去测试商业创意变得十分困难。例如，电动高性能汽车，如特斯拉汽车公司研发的那种，是否真的拥有持续不断的需求？我们是否真的发展到了对私人太空旅行有可持续需求的阶段？就像我们需要SpaceX提供的货运服务和维珍银河公司提供的航空服务那样？这些公司已经存在数年，如果我们现在不能确切地回答这些问题，那么有可能就要停下来，即使长远来看答案是非常确切肯定的。

有一点值得一提，那就是以上3家公司的创始人都已经在其他领域享受过巨大的成功。他们经验丰富，具有商业头脑，同时还能获得广泛的资源。而初次试水的创业者却应该在尝试如此复杂的领域之前深思熟虑。

这并不意味着你应该永远远离高端市场，但进入高端的市场要求你必须完全客观地评估自己的个人优势和能力。你是否真的具有独到的见解，能让你在推出一个高端的产品或服务时赢得优势？高端产品通常既要求承诺又讲究信誉—在一个技术先进、功能复杂的产品背后，要有“宏大的背景”和有效的营销模式。这意味着深入的行业知识甚至变得更为重要。如果你想要在一个全新的城市成立一家高档的纸杯蛋糕公司，或许即使你从来没有在纸杯蛋糕店工作过也能顺利做到。但是，如果你想要成立一家新的电动汽车公司，像特斯拉汽车，那么如果你有相关的经验的话，做起来会得心应手得多。你很有可能需要一大笔资金来测试自己的创意，看一看这个创意到底有无独到之处。


服务于宏观变化

美国、欧洲和日本都在逐渐走向老龄化。印度和中国的中产阶级在日益壮大。整个世界变得越来越紧密相连，人们的环保意识不断加强，创造力也达到了前所未有的高度。当你思考身边的世界发生了怎样的变化时，想一想哪些变化对于创业者来说意味着机遇。

例如，婴儿潮出生的这一代人正在老去，美国人口中老年人的比例将逐渐上升，这一转变带来的需求应该予以考虑。在以下一些方面可能存在机遇，譬如老人寿命越来越长，该如何帮助他们保证财产的稳定性呢？如何帮助他们应对疾病和老化的恐惧呢？又该如何满足他们的需求，让他们确信自己度过了有意义的一生呢？你的背景是否能为你提供指引，让你想出一些增进老人与子孙之间交流的产品或服务？或是满足他们对娱乐或者对精神纽带的需求？你如何能够帮助他们规划实际的需求，例如法律服务、财产规划、就业歧视以及善后事宜？

你很有可能还可以找到10个或20个其他的机遇。如果你想不出，那么问问你的父母或者其他亲戚。要开始问问题，并听取答案。我们敢肯定，你会找到一两个创意的。

更大范围市场内的繁荣与萧条

即使你找到了一个很好的细分市场，一些强大的竞争对手在看到你取得成功后，也很有可能进入你的市场。顶尖的服装品牌会推出一些低端的产品线，为的是和那些价格便宜的杂牌竞争。当然，你也可以一定程度地规避这种风险，在一些和明显主流的市场相比较为边缘化的领域寻求新机会，远离那些强大竞争者的产品。

例如，当今世界正大力推进绿色科技和清洁能源，像风力农场和风力涡轮。现代的风力涡轮体积庞大，用标准的半挂车根本无法运输。因此，围绕巨型卡
 车和巨型火车车厢的整个行业应运而生，这些设备足够庞大，能够运输叶片和风塔。在这一非主流的运输行业中，创新者并不一定关心到底哪家风力农场生产清洁能源，哪家不生产；他们只关心市场本身是否能够存在。

或者，想想苹果的iPod、iPhone和iPad。每一次当苹果或任何一家强大的电子生产商推出人手必备的新产品时，所有配套产业就会迅速涌现：保护壳、操作说明、外接扬声器或者更优质的耳机—这些产品通常是由独立的公司生产并销售的。

到目前为止最为重要的创意

甚至在你读这本书的时候，就想到了一些好创意，所以现在重申实现潜在创意要做的3件事情时机刚刚好：那就是测试它们，测试它们，测试它们。

创业者最容易避免的错误，就是在没有深思熟虑前就贸然行动。因此，虽然说快速行动有其价值，但是，保证你是在正确的方向上快速行动的价值更是不可估量。如果你有足够的创造力和进取心，能提出一个绝妙的创意，那么你应该在火力全开之前，用同样的创造力和进取心找到能有效地测试创意的方法。

在网上或者现实生活中寻找可以陈述你的想法并获得反馈的地方。和大量的潜在客户聊天，探究商业计划竞赛，调查天使投资者群体。不要害羞：只要你真心相信自己提出的想法中有合理的价值，那么你就有道德义务去和别人接触，获取他们的反馈，这样你才能降低风险、提高自己成功的概率。当然，获得反馈的最佳方式，是以一定的价格将商品出售给消费者。做成这笔买卖吧！

几乎没有一个创业者在他们最初的想法上能够一帆风顺。所以早点开始收集数据，并且在投入过多的时间和金钱之前做出调整，难道不是更为明智的选择么？我们下面的讲解过程中还将深入探讨这个问题。但现在，将下面这句话作为你的信条：用最低的成本获取最多的信息。



大背景



Breakthrough



Entrepreneurship



从生活的沮丧和艰辛中发现机遇而不是问题，是一种后天习得的能力。这可能需要进行一些心智练习。你不需要喝啤酒、吃纸杯蛋糕，或钟情于中档的电动牙刷，也能理解这些例子背后共同的道理：最好的新创意通常都隐藏在平淡无奇的生活中。分析你的经历，并尝试去理解你的热情所在。这个过程很可能会激发你的一些有趣的见解。

在破坏性创造的背景下思考创意的产生。总会有人在你感兴趣的领域创业并取得突破，这是不可避免的。波士顿啤酒公司结束了啤酒在美国生产和销售的传统方式，然而，吉姆·科赫显然不是唯一想在当地酒吧喝到除口味清淡的啤酒以外饮品的创业者。我们在本模块中所讨论的技术创新，结束了人们过去做事的方式，但是回想起来，很多导致创新和创业的见解，似乎都近乎平常。例如，约翰·奥谢尔发现了美国牙刷领域的一个空白，但如果他最终没有选择创业，是否还是会有某个人发现3美元和100美元之间那缺失的一个档次？

我们希望这是一个鼓舞人心的例子。你不需要成为行业中知识最渊博或者想法最先进的人。你只需要去发现机遇，将机遇与其他创意相结合，创造出独特实用的产品。你还需要有行
 动力。当你这样做的时候，不但能增加你的成功概率，而且你会成为促进自由市场社会进步力量的一部分。

当然，在创业能产生社会效益这个想法背后，还有一个难以摆脱的小问题：你如何确保从自己伟大的创意中挣钱。另外，还有一个问题，在你确定自己提出的商业创意是否能真正变成一家盈利机构的同时，你如何坚持我们提出的用最低的成本获取最多的信息这一信条？

我们会在下一模块详细讨论这些问题。同时，我们还会提到怎样衡量企业可以提供给消费者的价值，怎样计算你的伟大创意是否有可能产生效益。




[1]
 巴巴加诺什（baba ghanoush），一种鸡蛋和芝麻糊制成的面团。—译者注




模块三

“我总是滑向冰球要去的地方，而不是跟随它已经滑过的轨迹。”


—韦恩·格雷茨基




消费者痛点和价值定位

头脑风暴、找到并评估创意，仅仅是创业马拉松的开始。事实上，这个过程通常会引发一些难以回答的问题。你怎样在自己新的创业创意中去粗取精，保证你的产品和服务会满足市场的需求？当你相信自己找到了绝妙的创意，但事情就是不尽如人意，你会怎样应对这种沮丧的局面呢？你怎样预知消费者是否会和你一样，为你的创意兴奋不已？

这些问题的答案只有一个，那就是：永远将客户当作你的指南针。这意味着积极地聆听市场的声音，并学会对消费者当下的需求做出准确的判断—但同时也要考虑他们在你提出解决方案时的需求。市场是移动的靶子。有时候，潜在客户知道他们想要什么，并会直接告诉你。但其他时候，你要用自己的洞察技巧去发现客户未言明的需求。就像医生问
 诊一样，你要去聆听客户的抱怨—但是，同时也要从大处着眼，思考产生他们抱怨的原因以及解决办法。

皮特·泰尔（Peter Thiel）从律师转变为连续创业家，成立了PayPal（贝宝）（后来成为为Facebook做出重大投资的第一人）。他有力地说明了如何在消费者言明自己的需求之前就发现那些最为急迫却未被满足的需求。当他决定要成为一名创业者时，泰尔采用了和我们之前讨论的方式相似的头脑风暴过程。在自己的自由主义政治理想和对当时兴起的那种安全和通信技术的理解的交叉处，他找到了第一个可行的创意。泰尔尤其想要开发一种免于政府干涉，让人们能够安全地交换信息和金钱的产品。

泰尔和他的合伙人于1998年成立了一家名为Fieldlink的公司。最开始，他们专为当时流行的Palm Pilot掌上电脑个人数码助理（PDA）做信息加密。公司的技术还能让用户安全地通过红外传感器从一个PDA向另一个PDA转账。泰尔的公司将它们的旗舰产品命名为PayPal并筹集了第一轮风险投资。一个投资者在公司的里程碑纪念发布会上，向泰尔的Palm Pilot转账300万美元。（在后来的一次活动上，公司雇用了在《星际迷航》中饰演司各特先生的演员作为其代言人，向参与者展示转账的功能。他谈到自己曾在银幕上将人转移到飞行器上，而现在能在现实生活中将钱从一个地方转移到另一个地方 ，对此他感到非常兴奋。）

大量媒体对PayPal进行了报道，但是Palm Pilot的用户仅有400万。当然，从一个PDA向另一个PDA转账确实要比传统的金钱共享方式更为便利。当时的报纸就将朋友们吃饭时需要各自买单作为例子加以说明。

但是，这一消费者痛点是否非常急迫，值得为此建立一个公司么？世界的变化日新月异。互联网商务以指数级的方式不断增长，但是，用于相隔数里的用户间相互转账的简易服务，却没能跟上脚步。例如，竞拍网站eBay（易贝）的用户群就在一年内增加了3倍—1998年有210万客户，到1999年，客户量增长到了770万—而在2000年，这一数量还将再翻两番。而客户却依然用
 邮寄支票的方式完成支付。

对PayPal的早期新闻报道强调其面对面交易的特点，这似乎让人们认为这家公司有不错的创意，能帮助解决过去10年存在的问题。

幸运的是，泰尔和他的合伙人马克思·拉夫琴（Max Levchin）早在消费者开始意识到自己的需求前，就预测到了这一新生并深切的消费者痛点。他们最初的想法是将这个服务扩展到手机和传呼机上，后来他们决定只要消费者有邮箱地址，就能使用这一服务—手持设备不再是必要的了。

这个被公司早期的员工称为“事后产生的想法”最终决定了公司的道路。“由于Palm软件的用户无论怎样都需要将经过加密的交易信息上传到PayPal网站，因此，皮特、马克思和他们的研发团队一致同意为他们创建一个独立于Palm而存在的账户。”

PayPal开始发力，实现了繁荣发展，其注册用户成百万地增加。

泰尔告诉我们，要理解市场真正的需求是一个永无止境的过程。

“你要去聆听消费者，并让他们来帮助你，”他告诉我们，“但问题在于消费者并不确切知道怎样的产品是可行的，或者什么样的产品能够满足他们的需求。”

因此，一切都取决于你这个具有创意的旁观者，你应该想出“消费者可能需要，但是还没有人想到的那种东西” 。

发现你的消费者痛点

一个创业者怎样在产品或服务问世之前就能发现消费者要购买什么呢？要回答这个问题，还是先来看看另一个问题：为什么人们会有购买的行为？在最基本的层面上，人们通常在两件事情上花钱：

首先，他们很愿意为消除痛苦花钱。其次，他们也愿意为追逐快乐花钱。

我们将痛苦和快乐做出上述排序是有原因的。在其他条件均等的情况下，痛苦或问题越急迫，你就越有可能提供吸引人的解决方案。解决方案越吸引人，
 消费者就越愿意花钱。从一个创业者的角度来看，这意味着消除痛苦的生意通常比制造快乐的生意好，因为解决痛苦的生意具有更为持久的力量。

事实上，创业者通常将“消费者痛点”作为“消费者需求”或“消费者问题”的近义词。但当我们谈到卖给消费者电子产品或新潮的衣服来减轻他的痛苦时，未免有些夸大其词，甚至有些俗套。但是说“痛点”比“需求”或者“喜好”更能突出一点：消费者也是人。他们根据自己的经验来看待世界。他们能感受到挑战或困扰（他们的痛点），但是，他们却无法去设想解决的办法（他们的需求）。

因此，去寻找痛苦吧！思考一下让人们觉得困扰、沮丧、紧急或不舒服的事情。然后在找到这种痛苦后，将其牢牢记住，开动脑筋去寻找解决办法。聚焦于治愈痛苦，并在创业的时候将其作为你的导向，成立能使这种痛苦消失的企业。

这里还有一个要素。你不仅要集中精力找出消费者的痛苦，还要想想这种痛苦在什么时候最为迫切。让人们接受为当下存在且剧烈的痛苦提供的解决方案，比解决一个不那么迫在眉睫的问题更容易。如果你曾经在紧急情况下求助于锁匠或者水管工，你自然就能理解个中道理了。如果一位车主刚得知要花1500美元才能修好自己的旧车，那么在这个时候给他推销一部新车就简单得多。这也是阿司匹林比维生素好卖的原因。

这种渴望结束痛苦的追求同样也适用于企业客户。企业一般有两大目标：扩大规模和削减成本。如果你能为企业客户们展示找到新市场、创造新产品，甚至为现存产品提价的新方法，你就在用增加收入解决他们的痛苦。如果你能为企业客户们提供管理员工、遵守政府法规以及建立基础设施的创举，那么你就在用削减成本来帮助他们解决痛苦。

你还需要考虑最后一件事：你的客户和最终用户并不一定是同一个人。例如，你出售游戏或玩具，你的用户通常是孩子们，但是真正购买产品的客户却十有八九是孩子的父母。同样的，如果你用Google搜索，那么你是Google
 的“用户”，但是只有当你购买Google关键词广告时，你才会成为Google的“客户”。

未来的社会创业者更应该注意用户和客户的潜在区别。假设你想要尝试改善市中心的学校或者抗击疾病或者将清洁的饮用水带到世界上需要它的地区。在这些例子中，你所要帮助的学生、病人和其他人将会是你的用户，但是那些你期望能资助你事业的捐赠者则是你的客户。因此要确保寻找到潜在捐赠者可能会感觉到的痛苦—或许是利他主义、满足感、愧疚或者其他—然后找到有吸引力的解决方案。你的企业之所以存在是要解决用户的需求，但是，你要持续经营，则取决于你解决客户痛苦的方式。

PayPal是如何成功的？

至少还有一个原因让PayPal的故事具有教育意义。PayPal的客户每增加一个，就意味着带来了一些潜在客户。当那些以前从来没有想象过能用邮件转账的人们发现这个服务时，他们突然间产生了新的痛点。他们收到的邮件写道，有一笔现金到账。他们想要拿到那笔钱，而唯一的方式就是先在PayPal上注册。

“当越来越多的人使用PayPal，PayPal的价值也随之增加，”泰尔描述道，“拥有1亿客户的PayPal比只有10万客户的PayPal更有价值。”

下面这些数据说明了上述观点。当PayPal调整了自己的产品后，用户数量实现了快速增长。在其成立早期，PayPal甚至向用户们支付10或20美元来吸引他们注册。但不久后，PayPal用户数量的增长超过了其最乐观估计的40倍。在一年之内，PayPal用户数量达到了近700万。在那之后不到两年间，PayPal被eBay以15亿美元收购。

在这笔资金中，泰尔个人所得为6000万美元。他后来又成为Facebook和其他公司的投资者，获得了巨大成功。从那以后，他成立了一家大规模对冲基金、一家创新风险投资基金和另外几家有意思的新公司。同时，他全身心地为创造性破坏的过程着迷。


“从根本上来说，我非常享受和一些富有才华的人共同努力创业的过程，”他说，“一个人最能影响世界的方式—也是最被低估的方式—就是创立一家新公司。”

测试消费者痛点

用一个很简单的方法就能看出你的创业想法是否能解决消费者真正的痛点。归根结底就是：你能否只用几句话就说清楚你的公司要解决的痛点是什么，以及为什么别人应该给予关注？你能否用这个简单的解释说服一个潜在的客户购买你的产品？

如果你能做到，那么恭喜你。你已经遥遥领先于大多数创业者。如果一个创新者或创始人要用几段话才能描述他们的市场或说服潜在的客户，那么只能说明他们的业务还不够精练。

这种方法反向使用也能奏效。想一想世界上一些最成功的企业，同时也想一想在文章例子中已经出现过的公司。对于一些真正伟大的企业，你很可能可以很快地说出它们在做什么，它们存在是为了解决什么样的消费者痛点。苹果之所以存在，是因为人们想享受优雅的技术。Google之所以存在，是因为广告商想更加有效地接触到消费者。星巴克之所以存在，是因为人们对咖啡因上瘾。

约翰·奥谢尔博士推出的自动旋转牙刷为何存在呢？那是因为人们想要更加清洁的牙齿（或更简单地说，人们想要牙齿）。Zipcar为何存在呢？因为人们想要更加简单便利的交通。至于波士顿啤酒公司存在的原因，可能是因为人们想喝上好啤酒，或者是因为他们可能说不清楚的其他原因，例如他们想被看作更加有品位的饮酒者。

如果你无法清楚地表达出消费者的痛点，那么是否非常致命？最终而言可能是这样，但这也直接表明了，你还没有完全形成自己的创业想法。许多杰出的创业者都经历了无数次反复，才为自己的创意找到最好的归宿。所以说，要找到消费者的痛点，也是要花时间的。


商业案例：找到消费者的痛点


小型制造业公司路易斯·J·汉森，坐落在伊利诺伊州芝加哥近郊西塞罗的一座立交桥附近。公司正是以创始人的名字命名的，这位名为汉森的企业家技术纯熟，已在当地努力工作了几十年，欲将自己的公司变得与众不同。汉森持有数项专利，其中一项就是让砂轮能够精准地对准喷气式飞机的引擎扇叶，将其加工抛光。由此一来，几家世界上最大的航空器制造商很快变成了他的客户。但是这个市场有限，当汉森使市场饱和并小赚了一笔之后，他没有找到这项技术其他的应用方式。他研发的这项精良的技术解决了一个重要的消费者痛点，但是这种痛点只为一小群消费者所有。

在西塞罗东北方向大约400英里外，曲棍球运动员司各特·奥尔森和布伦南·奥尔森两兄弟在一个二手体育器材店，发现了一双陈旧但式样超前的内联滑冰鞋。受到这双鞋子设计的启发，他们尝试了各种各样的方式来改善自己的滑冰鞋，无意中却发现了一种与汉森的方法相似的使滑轮对齐的方式。他们向朋友们提供自制的内联滑冰鞋并成立了自己的公司，命名为Rollerblade。公司的销售业绩大获成功，至少对于一家成立于父母家中地下室的公司来说，他们已经非常成功。到20世纪80年代早期，数千名美国和加拿大的职业曲棍球运动员都穿着他们公司生产的鞋子进行训练。

奥尔森兄弟于1984年将公司出售，买方甚至预见到公司具有更大的潜力。现在，这家公司主要在迈阿密海滩、佛罗里达、威尼斯海滩和加利福尼亚进行商业活动，他们不再是销售内联滑冰鞋，而是让Rollerblade成为一种运动风尚。他们的计划实现了：来自世界各地的人们，甚至是那些从来没看过曲棍球比赛也没滑过冰的人都穿上了
 Rollerblade的滑冰鞋，在城市的街道上锻炼。现如今，已有超过3 000万人拥有一双Rollerblade或者类似的内联滑冰鞋。

但是要说明的是：两个企业都是围绕近乎相同的技术创新进行发展。不管是抛光飞机零部件，还是在非赛季时训练曲棍球运动员，或者是在威尼斯的人行道上锻炼，关键在于想出如何让一串橡皮轮在长时间高速旋转时依然能够保持平衡。通过聚焦于不同的客户需求（不论是建造安全的飞机，还是用人们认为优雅的方式保持良好的形体），两位创业者都在不同程度上取得了成功。

这个故事的寓意在于：解决更多人拥有的痛点能获得丰厚回报。如果你确信自己提出了一个很好的创想，再想想通过这个产品你还能解决谁的痛点。找到那个你的产品或服务能减轻的最强烈和最迫切的痛点。这样的想法才能够用来创业。



寻找新的消费者痛点

创造性破坏的过程常常催生出新的客户痛点。例如，在创业者开始制造汽车之前，没有人需要汽车修理工；在创业者发明出个人信用报告来解决借贷问题之前，没有人需要身份防盗保护或信用监控。

在Napster（纳普斯特）盛行的年代里，人们可以通过网络免费共享歌曲，正是在这个时候，苹果首先推出了iPod音乐播放器。但是，人们对这个产品的广泛接受，为苹果带来了一个新的未被满足的需求：消费者想要更快捷、容易并且廉价地获得音乐，但似乎最重要的是，合法地获得。这样就催生了iTunes一款数字媒体播放应用程序，后来成为苹果最成功的产品之一。

同时，苹果设计了iPod，所以只有用耳机（苹果公司的术语是耳塞）才能使用。用户得到了一种转存和播放音乐的绝佳方式，但是却无法大声播放音乐和别人分享。他们又催生了新的痛点，许多其他的公司生产了一些互补产品，如外接播放器、插接站等来解决相关问题。


要注意趋势和创新，但是不要效仿一些潜在的创业者，带着同样的产品匆匆忙忙地进入市场。你应该去寻找每个创业者所催生的新的消费者痛点，即使他已经为另外一个问题提供了解决方案。你肯定会有所收获。消费者痛点是用之不竭的可再生资源。

发现无形需求

许多消费者的需求都是消费者自己无法完全理解或者是难以表达的东西。为什么要选择iPod而不是更加便宜的MP3播放器？为什么要开雷克萨斯而不是丰田？为什么要选择一种牌子的软饮而非另一种？这些问题的答案一般都很少与特性有关，而与外观、感觉和一些不可名状的因素有关。

服装零售商Abercrombie and Fitch（阿博菲奇）2010年的营业收入额约为35亿美元。这家公司源自拥有100年历史的运动商品店。那么它与竞争对手相比究竟有何不同，能让它们的服装定价存在巨大的差异？答案是它们销售的不仅仅是服装，更是一种生活态度和一种承诺。走过它们的实体店，你会看到巨幅海报上都画着长相姣好、衣着甚少的年轻人，他们强化着品牌的形象。你一直以为自己要通过节食和运动保持好身材？他们却告诉你，你真正需要的，不过是一条120美元的牛仔裤和一件70美元的T恤。

如果我们将这种无形的需求看作消费者痛点的一部分，似乎就很容易变得悲观。诚然，有些无形的需求看似愚蠢，但是有很多却是合情合理，甚至是非常重要的。作为一个创业者，这些无形的需求有时恰恰是你需要应对的最强烈的痛点。

价值定位：用盈利的方式解决消费者痛点

假设你已经提出了一个创想，而且对你的产品能解决的消费者痛点也有一定理解。那么要成立一家价值10亿美元的公司，你下一步就要想想自己能否用盈利的方式来解决痛点。你要尽可能精准地算一笔账，提前得知消费者是否愿
 意以高出你生产成本很多的价格购买你的产品或服务。你要理解自己创造的价值定位。它由3个因素组成：


生产成本：研发或者生产你的产品或提供服务要花费多少成本？

消费者效用：你用多少钱来量化消费者对你的产品的估值？

价格：消费者愿意支付多少钱来获得你的产品或服务？



这很容易理解：你的生产成本越低，消费者效用越高，你的价值定位就越好。你应该尽可能多地创造并捕捉价值。举一个一目了然的例子，假设我们要为一杯咖啡进行价值定位—更确切的是为一杯星巴克豆奶拿铁进行定位。我们需要逐一估算以上3个因素，然后才能让它们在一个框架下各就其位。

我们先从生产成本开始，通常这也是你能够最准确估算的一个数据。如果你要销售拿铁，那么你最好应该知道生产拿铁的成本。同样的，如果你要生产电子产品、烘焙纸杯蛋糕或研发社交网络上的游戏，你最好有足够的知识来估算这些产品的生产成本。在生产拿铁的例子中，你可能有一些直接成本，像咖啡豆、豆奶、纸杯和防止烫伤的硬纸套筒等。你也可能会有一些间接成本，像店面里的桌子和椅子，还要针对人们的无形需求进行营销，让豆奶拿铁成为人们渴望的饮品。

那么，星巴克的一杯豆奶拿铁的生产成本到底是多少呢？让我们理性地估算一下，因为星巴克的CEO霍华德·舒尔茨（Howard Schultz）不可能和我们分享确切的数据。但是，我们可以做出一个比较合理的推断—这是作为创业者的你在遇到任何问题时应该做的。根据我们的调查和采访，我们估计一杯星巴克拿铁的生产成本约为1.75美元。

这是第一步。第二步是计算出消费者效用。换句话说，一杯这样的热饮对于消费者来说值多少钱？这个估算更为复杂。这里涉及的消费者效用多种多样，因为消费者的类型也多种多样。对于一个之前没有试过星巴克豆奶拿铁（也就是说，他不知道自己错过了什么）而怀有轻微好奇心的消费者，他的消费者效
 用不会太高。他可能会出于好奇花几美元买一杯，但仅此一次。但是，对于喝咖啡上瘾的人来说，消费者效用就高得多了。每天不喝上一杯咖啡，他们就会感觉浑身难受。和新接触到拿铁的消费者相比，他们或许愿意在咖啡上多花3倍的钱。

另外，要想使估算更为合理，唯一的途径就是调研。有一个很简单的方法，你可以询问潜在消费者关于拿铁以及其他类似饮品的想法。你可以调查其他地方的类似饮品售价是多少。你可以进行采访或者组织专题小组调研。你还可以提供一些预售产品来了解消费者的可承受水平。关键就在于运用多种不同的策略来观察你是否能获得一致的结果。既然我们在用数字说话，那么在咖啡的例子里，我们假定星巴克的平均消费者效用是5美元。（请注意，我们现在还没有考虑会有多少潜在客户，稍后会提到这一问题。在这里，我们只需要知道：如果你是喜欢喝豆奶拿铁的消费者，那么平均来说，这种产品值多少钱？）

我们已经估算出生产成本为1.75美元，消费者效用大概为5美元。这些估算结果还是很乐观的，因此我们要开始考虑最后一步：最优价格是多少？

决定如何为商品定出最优的价格是个无止境的挑战。你通常需要循环进行几个不同的定价实验，然后才能确定怎样才是最好的方式。通常你想让某件事发生，它就发生了（当然只是通常来说，而并非总是如此）：价格越高，需求越小。当然，要牢牢记住关键的一点，那就是你最后决定的售价应该在你（或星巴克）生产拿铁的成本和对消费者的效用之间。当我们白纸黑字把这个概念写出来的时候似乎很明显，但是，很多聪明有天赋的创业者却无法在效用和成本之间保持平衡。当然，我们不需要为星巴克估算定价，因为我们可以随时在美国街角的星巴克里看到定价：3.85美元，这个价格就八九不离十了。

还有两件事要考虑：创造的价值和捕捉的价值。如果星巴克生产一杯拿铁要花费1.75美元，消费者平均效用为5美元，那么星巴克就创造了3.25美元的价值。如果它们以3.85美元将拿铁卖出，那么就捕捉到了所创造价值中的2.1美元。这个例子表明，星巴克的价值定位实现了很好的平衡，这也解释了为什
 么星巴克在赢利的同时一直受到人们欢迎。至少在这个例子中，基于理性的假设，星巴克为消费者创造了大量价值，它同时也从中为自己赚取了相当可观的一部分。这真是聪明的做法。

但是，我们为什么要花时间和精力来计算价值定位呢？事实上有两个原因。首先，这一过程可以帮助你很快断定自己的想法是否有发展前途，以及是否有赢利的可能性。其次，它也表明了要发展一个边缘性的商业创想，你需要在哪些方面投放精力。在你开始创业之前，这样做能使你更容易发现真正的问题所在：


比如说，你的消费者效用和生产成本都很高，那么你有可能需要努力降低自己的成本。你是否包含了消费者认为无用的某些特性？在保证质量的前提下，你是否能考虑使用相对低价的原材料？你能否更有效地接触到消费者？

如果消费者效用和生产成本都很低，你或许应该努力寻找另一个消费者效用更高的消费群体。你能找到需求更迫切的消费者吗？是否有办法在成本不大幅增加的情况下提升产品的质量？是否有办法说服存量客户更频繁地使用你的产品以期他们购买更多？

最后，如果成本低而效用高，那么你可以考虑你的要价有多少提升空间，以便捕捉更多价值。你当然会因此赚更多钱，但同时你也能成立一家更特别、更稳定且回报更为丰厚的公司。



这些概念在经过阐述之后变得显而易见。事实上它们只涉及简单的数学计算：产品的生产成本是多少？产品对消费者的效用是多少？价钱应该定多少？你能捕捉多少价值？但是，却有大部分创业者直到创业很久后才开始考虑这些问题。记住，PayPal不得不实现产品的转型—也就是价值定位的改变—才得以生存并实现繁荣。即使是罗宾·切斯也是在成立了Zipcar后才发现自己低估了生产成本，以致误算了价值定位。幸运的是，她的客户认为Zipcar提供的
 服务效用很高，因此有提价的空间，否则公司肯定就要走向破产了。

这些事情都是人们应该提前去思考的，然后再继续自己的计划—不论是开店、整修餐馆，还是用毕生积蓄进行投资或抵押他们的房屋或说服他人投资等等。只有那些最幸运的人可以在短时间内思考清楚并开始行动。

价值定位如何随时间演变

和市场一样，价值定位也会随时间变化，有时候甚至是瞬息万变的。举个例子，《纽约时报》（New York Times）曾经是美国无可争辩的最具权威的报纸，它为消费者（像一些读者和广告商）提供了很高的效用。那时候，如果《纽约时报》没报道某件事，那么这件事就相当于根本没有发生过。但现在，竞争对手越来越多，《纽约时报》的消费者效用也必然下跌了。同时，生产的成本却在上升。《纽约时报》绞尽脑汁要在网络上创造更大的收益，因此在几年中反复推出几版《时报精选》（Times Select ，并且在24个月内将封面上的价格提高了两倍。现在看起来，《纽约时报》似乎捕捉了它创造的所有价值。

同时，看一看其他现代信息服务的价值定位。例如：Craiglist和美国在线（AOL）的《赫芬顿邮报》（Huffington Post）。它们都在以指数级的速度快速增长。但它们为消费者提供的多数服务都是免费的。由于后来发现有数百万用户都想登分类广告，甚至是免费投稿，所以它们的生产成本相比之下非常低。在成本和价格都很低的时候，消费者效用就不必太高。



大背景



Breakthrough



Entrepreneurship



如果你已经完成了头脑风暴的过程，开始找寻消费者痛点并计算价值定位，这意味着你已经从一个创业梦想家转变成为一个创业实干家。通过严谨地分析你的想法，你所追求的便更有可能是值得的。所以说，并不是想出了一个绝佳的创想就可以成为一个创业者，而是要有勇气去拒绝一些很有吸引力的想法，最后才能找到并追寻那些最有发展前途的创意。

这种区别在创造性破坏的背景下也开始产生一定的影响。熊彼特教授并不只是拟出一个题目，然后留一张白纸让我们自行做文章，也不只是让我们胡乱朝池塘里扔掷石头看看涟漪的指向。作为创业者，我们应该将勇敢并有道德地改善人们的生活方式作为自己的使命。这是一个非常艰巨的挑战。但从本质上来说，这也为你提供了一个成为前瞻性的领导者的机会，让你能在大家都还没意识到问题的时候，就提出解决办法。

因此，你犯错误也是无可厚非的，只要你不会再三地重复这些错误即可。就这么简单。如果皮特·泰尔和他的同事们没有前瞻的眼光，没有改变原来的计划并将公司的重点放在网络交易上，那么PayPal就无法生存下去。如果罗宾·切斯没有重新计算其价值定位，那么Zipcar也会倒闭。


只要你愿意聆听、观察，并预测你的客户将需要些什么，那么你对市场的变化所做出的反应就是正确的。同时，你也提高了自己成功的可能性，而且即使只帮助一个客户解决了需求、结束了痛苦，也能使你得到强烈的满足感。

当然，说实话，你创业的目标肯定不是只帮助一位消费者。你要帮助尽可能多的消费者，并尽你所能创造一个成功的、有影响力的企业。这就意味着你要调整自己的产品设想，这样才有可能获得最大化的市场份额—在下一模块中我们将对这一过程进行阐述。





模块四

“尽早测试，尽早失败，尽早适应。”


—汤姆·彼得斯




用最低的成本获得最多的信息

生命短暂。你所拥有的机会有限，你所能消耗的资源也不是无穷无尽的。作为一个创业者，你应该尽你所能，将真正好的创意和那些看似不错实则糟糕的创意区分开来。这就是为什么遵循你在这本书中反复看到的原则如此重要，这个原则就是：用最低的成本获得最多的信息。

罗宾·沃伦娜（Robin Wolaner）就为我们提供了一个绝佳的例子。她是美国《亲子》（Parenting）杂志的创始人，初期投资只有5000美元。但后来，这本杂志以200万本的发行量成为美国出版业的典范。

沃伦娜自20世纪70年代中期从大学毕业后，就一直从事出版业。最开始她在《阁楼》（Penthouse）杂志担任秘书和文案，正是她提出了杂志的口号：“并不仅仅是漂亮的脸
 蛋。”（“More than just a pretty face.”）她后来跳槽到《跑步者世界》（Runners World），然后又成为非营利自由主义杂志《琼斯母亲》（Mother Jones）的发行人，同时，她还教授与出版相关的课程以补贴收入。在那个时候，沃伦娜不断在思考是否有新的读者群，能否推出新的杂志。虽然她并没有为人父母，但是当身边越来越多的同龄人都结婚生子，她开始意识到自己的机会可能降临了。

“在我为数不多的员工里有3个孕妇，”沃伦娜告诉我们，“我的发行负责人就是其中之一，我问她，‘你现在既然已经是妈妈了，那你会读什么杂志呢？’”

这位员工说，基本上什么都不读，而且不是因为没有寻找想读的杂志。有人为她订阅了一本育儿领域最好的杂志《父母》（Parents），但是杂志内容似乎陈旧艰涩，她根本就不感兴趣。沃伦娜认识一位出版企业家，他推出了一本有档次甚至是非常有魅力的杂志，叫作《美国健康》（American Health），并取得了巨大成功。她不禁思忖：如果他们能够在健康领域推出那样一本杂志，那么我们在育儿领域也能做到。她意识到自己很可能发现了一个非常重要、明了，而且是亟待解决的客户痛点—比如，人们想成为好父母—或者，爸爸和妈妈害怕自己有可能会毁了孩子。

依据自己的行业经验，沃伦娜估计需要筹集500万美元来发行杂志。她之前从来没有筹集过一分钱。但是，她遇到了一个钟情于其想法的风险投资家，这个人很快就为她提供了5000美元的启动资金，并将其称作“日常周转的资金”。但他坚持要求沃伦娜在继续筹资和真正推出杂志之前，先大胆地尝试通过直接邮寄的方式进行市场测试。

沃伦娜在最开始非常厌恶这个想法，主要是因为她估计这样的测试要花费10万美元，而她并没有这笔钱，但最后她还是同意了。她说服了自己认识的一个直邮高手，让他帮忙收集了27份不同的邮寄单。他们在那上面找出了美国各地的孕妇和幼儿的父母。同时，她和一位设计师一道做出了一份模拟的杂志封面和营销包装的样本。

所有事情准备就绪后，他们邮寄了13万份样本，这些样本可以分为3组。
 第一组的问题是，读者是否愿意每年花12美元订阅新推出的《亲子》杂志。第二组的问题是，读者能否接受每年花15美元订阅，第三组的问题和第二组一样，但是措辞不同，听起来更像是一份具有约束力的合同而不仅仅是一份意向书。

他们获得了大量的反馈，并取得了巨大成功。沃伦娜的目标是反馈率能达到3.5%~5%；但他们实际上得到了将近7%的反馈。不论她提出的价格是12美元或是15美元，看得出父母都很喜欢《亲子》杂志这个创意。这次成本相对较低的测试证明，《亲子》杂志确实存在很大的市场，而且也为杂志的定价提供了有价值的信息。

但是，这个过程并非总是如此简单。实际上，当我们采访沃伦娜的时候，她也承认这个想法不是一帆风顺、毫无压力的。

“事情并不是很顺利，”她坚持道，“我虽然获得了最多的信息，但是我的信用卡也因此被刷爆。”

不仅如此，为直邮测试而进行筹款也是一段让人压力倍增、痛苦不堪的经历。在将测试材料寄出的前一个星期，她的最后一笔资金还未到位。

即使如此，沃伦娜还是用很低的费用就证实了用户对杂志的需求，这与她开始估计的500万美元的花费相比，只不过是冰山一角。她获得了证明需求的相关数据，同时也得到了关于市场规模的关键且有依据的看法。她用最低的成本获得了最多的信息，也证明了她想要创立的杂志很有吸引力。这对她筹集更多资金、发行杂志并渐渐占领育儿杂志领域来说，产生了巨大影响。

回顾流程

在我们进一步深入创业流程之前，先简单回顾一下我们提到的产生并测试一个商业创意的系统方法。创意的产生实际上有4个阶段：头脑风暴（我们在模块二中提到过），找到消费者痛点，计算价值定位（我们在模块三中讨论过），证明市场需求（我们将在本模块详细说明）。


在实践过程中，你很有可能会重复以上的步骤，在一次次的重复当中不断地完善自己的想法和创意。你可能想到了一个创意，却发现它不能真正解决某个消费者痛点。即便如此，这个过程可能会让你对希望获得的潜在客户做进一步的思考，从而促使你了解潜在客户到底会把钱花在什么地方。由于发现消费者认为什么东西有用并有助于计算价值定位，因此这个过程可能会让你想出另一个创意，等等。

另外，再在这个过程中加入一个因素，那就是这个过程是持续不断的，在你成立了新企业后仍将继续。在成立企业一两年后再回头看，你可能会发现公司最终的模式已经和你最初的计划大不相同。得到能够引导你的数据是至关重要的，但是作为一个创业者，你却总会觉得时间或资金不够用。那么，有什么解决办法呢？

现在我们把所有因素都列了出来。有一个原则至关重要，那就是：用最低的成本获取最多的信息。

市场到底有多大？

罗宾·沃伦娜与时代公司（Time Inc.）成立了合资企业，最终推出了《亲子》杂志。时代公司原本打算自己推出一本杂志，主要面向婴儿潮出生儿的父母，但后来却听说了沃伦娜为此所做出的努力，并且认识到自己已经远远落后于她。

虽然沃伦娜最后取得了成功，但事实是，创业者在估算市场规模时，都会倾向于过于乐观。对于创业者来说，有一条原则非常重要，那就是心存高远，脚踏实地。把目标定为价值5000万美元的市场，最后发现市场份额只有目标规模的10%，也优于在最开始就把目标正确地圈定在100万美元。这里说明了常见的10%规则：你将能获得10%的市场份额，尤其当你是创业领域的新手的时候。你可能非常走运，获得了超过这个比例的市场份额，但是运气并不依计划行事。另外，创造性破坏的概念也告诉我们，即使你获得了成功，其他的创
 业者也会进入市场，占据一定的市场份额。在我们向你推荐创业模式，让你复制前人成功经历的时候，其他人也会复制你的成功。长期来看，一小部分公司会占领一个新市场。但是，从中期来看，肯定会存在激烈的竞争。你要为中短期的成功做好计划，这样才能让你长期占据市场。为了达到这个目标，你要试着去理解一个不断变化，而且从未有人涉足过的新市场会提供怎样的机会。

即使市场是动态变化的，但它也是可量化的。你要尝试预测市场的份额，首先要考虑以下3个要素：


第一，整个市场的潜在规模有多大？

第二，新产品的普及率大概是多少？可获取市场规模（TAM）有多大？

第三，有多少潜在用户最终会选择你的产品？



计算整个市场的潜在规模

让我们再从纸杯蛋糕店为例，来解释如何计算整个市场的潜在规模。假设你想将风靡纽约城的纸杯蛋糕带到内布拉斯加州的奥马哈市。为了计算出第一个要素—整个市场的潜在规模—你可以先估算这个城市的人口。根据美国人口调查局的数据，在2008年，奥马哈市人口将近43.8万。

通常来说，找到这些数据的关键，就是深入调研和果断自信。在某个地方肯定能找到你需要的信息，而且可以通过符合道德的途径获取。你甚至可以直接问那些传统面包店的老板有什么想法—如果能获得他们真实的销售数据就更好了。你可能会惊讶于他们愿意和你分享那么多的信息。或者，你可以打电话给你将来的供应商，问问他们的估算是多少。你可以查查奥马哈市已经有多少家面包店，推算每一家面包店的生意如何，然后再计算出最后的结果。或者，你可以观察其他城市的情况，看看他们能卖掉多少纸杯蛋糕。不管怎么样，基本原则就是发挥创造力，使用多种方法来估算信息。

假设基于调查，你的结论是，在奥马哈每9个居民中，就会有1个人每两
 周买一次甜点—不一定是买纸杯蛋糕，可以是任何一种甜点。这样计算，你得到的客户数量是48666个客户（用43.8万除以9）。如果你估计他们每次购买甜点时平均要花10美元，简单地计算一下，你就可以得出奥马哈市每年的甜点市场销售额约为12 653 160美元（48 666个顾客×10美元×26周=12653160美元）。

或许你会意外地发现纽约式的纸杯蛋糕在奥马哈非常流行并且大受欢迎，因此市场甚至比之前估算的更大。但在这里为了简化计算，我们将整个市场的潜在规模定在1250万美元。

普及率和可获得市场规模

第一步已经完成了！接下来，你要算出在那个潜在市场中普及率可能达到多少。换言之，在48 666个甜点爱好者中，有多少人会为了你的纸杯蛋糕放弃他们以前的选择？同样的，你要试着用恳求、借用或者除了偷窃之外的一切办法来获取这个数据。你可以组织一个专题讨论小组，在已存在的面包店附近采访潜在的客户，或者在街角架一个临时的摊位，出售或者免费赠送纸杯蛋糕，并观察人们的反应如何。或许，你可以观察一下风靡纽约的其他趋势在奥马哈市的普及程度如何。

或者，作为起点来说，你可以看看纸杯蛋糕店在其他城市是否获得了成功。我们假定在表现比较好的市场如纽约，70%的人都会购买纸杯蛋糕，在表现比较差的市场如洛杉矶，只有26%的甜点忠实爱好者会接受纸杯蛋糕。不管怎样，你想得到的应该是合理可靠的预测结果—尽量和真实情况接近。但你永远不会得到确切的数据，不过这没关系。记住，你现在计算的是一个范围，所以肯定不可能是确切的数字。但大概正确总比完全错误来得好。

在这个例子中，我们可能会这样计算：最好的情况是，你能在奥马哈市获得与纽约一样的普及率，即70%。那么整个市场规模就是1250万美元乘以70%所得到的875万美元。在表现差强人意的市场，像洛杉矶，你的市场普及
 率只有26%，所以得到的市场规模是325万美元。注意，我们在这里实际是利用更为准确的潜在市场规模，来更精确地估算可获得的市场；依据这样的算法，最后就得到了“奥马哈市的纸杯蛋糕产业”能获得的收入。

预测获取消费者的数量

你可能会觉得这个结果还不错，在奥马哈市的纸杯蛋糕产业可以赚325万~875万美元！但这还不是最终需要得到的结果，你要进行最后一步计算：在估算的市场规模中，你能获得多少顾客？如果奥马哈只有你一家纸杯蛋糕店，而且你能提供美味的蛋糕和良好的服务，并且营销手段也很吸引人，那么你就有可能会占据潜在市场的一大部分。但是要记住，创业者通常会高估市场规模和他们能获取的市场份额。如果你成功了，你的纸杯蛋糕开始热销，你基本上可以肯定其他人也会进入这个市场和你竞争。

当你进行最后一步计算时，要记住，并不是计算你是这个市场中唯一的参与者时的市场占有率。你需要看一看在竞争的条件下是什么情况—也就是，当其他的参与者共同竞争时你的市场占有率。在这里，你可能会用上10%规则。或许你的市场份额会超过10%，但是在早期就做出这样的估算是很危险的。同样的，为安全起见，特别是作为第一次试水创业的人，你最好充满信心，相信即使只占有10%的市场份额，你也能够存活下来。

那么，我们对奥马哈市纸杯蛋糕市场估计的结论是，一个市场份额占10%的创业者，每年总收入在32.5万~87.5万美元之间。当然，对于成本和盈利的计算也非常重要。它们最开始由价值定位来计算，但后期需要运用更为完整的财务模型帮助计算。但就现在而言，在奥马哈开一家纸杯蛋糕店似乎还是有利可图的。

市场规模再说明

预测市场规模非常重要。因此，我们觉得有必要再举一个例子来说明。对
 于市场规模的预测很简单，但是却只有相对少数的创业者会提前做预测，而缺乏这种预测正是失败企业的常见原因。事实上，专业投资者对这种现象早已司空见惯，创业者通常认为，他们的创意非常出色，因此总体可获得市场规模等于“所有人”。创业者不了解计算市场规模的步骤，所以他们全凭大胆猜测：如果我们能让1%的未满40岁的妈妈，或者素食主义者，或者中产阶级的印度人来买我们的产品—这些创业者假设—我们就会大赚一笔。可以想象，由于预测过程并不严谨，你很难说服投资者来支持你的企业，而且他们不给你投资，似乎是做出了正确的选择！

为了说明这个问题，让我们来看一看约翰·奥谢尔在计算那款中档价位电动牙刷的市场时可能经历了哪些步骤。

首先，计算这种中等价位电动牙刷总体潜在市场规模。当奥谢尔成立他的公司时，我们假设有2.5亿美国人到了需要使用牙刷的年龄。如果我们假设平均每人每年会买6支牙刷，每支平均3美元，那么计算出来的总体市场潜在规模就是45亿美元。（2.5亿人×6支牙刷×3美元）。

其次，计算这种中档价位的电动牙刷可能的市场普及率。为计算简便起见，我们假设奥谢尔得出的结论是，每年有12.5%的美国人都有可能放弃之前的低科技手动牙刷，而选择电动旋转牙刷。设想他是怎样得出这个结论的呢？也许他组织了专题讨论小组。也许他观察了健康美容领域其他新兴中档产品的普及率。记住，这种估算不是一门精确的科学。消费者有可能每年会买一支以上的电动牙刷。或许电动牙刷还有提价的空间。不管怎样，12.5%的市场普及率比较中肯，这相当于总体可获得的市场规模是5.625亿美元。

最后，在这样的市场规模中，奥谢尔能获取多少呢？他可能会希望，他的市场占有率在头几个月达到80%或90%，因为他会是唯一有影响力的中档电动牙刷的制造商和销售商。但他也非常睿智，他知道如果这个市场发展强劲，像宝洁和强生这样的快消品巨头肯定也会推出自己的产品，进入市场与之角逐。其他小的创业公司也会试图复制他的成功。最好的情况是，奥谢尔希望在市场
 稳定下来后，他能占据40%~50%的份额。那么取一个中间的额度，他的目标是整个市场规模即5.625亿美元中的45%。（在这里应用10%规则，奥谢尔每年仍能获得5600万美元，这个市场依然是有吸引力的。）

最后的结果是，奥谢尔的公司每年销售价值2亿美元的SpinBrushes电动牙刷，取得了惊人的成功。

避免糟糕的机会

有时数学计算也不奏效。例如，假设你观察到纸杯蛋糕风靡纽约，但觉得现在加入为时已晚，因此决定要寻找还没有传播到其他地方的流行趋势。你可能会想到碎丁沙拉餐馆，在我们写这本书的时候，这种餐馆在纽约似乎十分受欢迎。

你观察市场时可能会得出几个有意思的结论：人们通常会很快吃掉买来的沙拉。他们不一定会一整天都想着要吃沙拉。浏览一些数据你就会明白，碎丁沙拉餐馆的可获取市场和其他餐馆或者一般食品的可获取市场存在一些差异。如果一切顺利，中午时段是碎丁沙拉餐馆的销售高峰期，大概是从每天中午十一点半到下午一点半—如果那是你每天唯一的销售高峰期，那么你每周的营业时间只有10~14个小时。这样看来，碎丁沙拉这笔生意突然显得缺乏吸引力，特别是在还要和其他的市场参与者竞争的时候。或许，在人口非常稠密的城市地区生意还不错，但是在人口稀少的郊区地带，做碎丁沙拉就不存在经济效益了。

像这样的市场规模计算，会很快将你的注意力从直觉转移到现实数据。（在纸杯蛋糕的例子当中，你或许会有一种富含卡路里的食物直接掉到肚子里的感觉。）很多人都喜欢甜食和流行的东西，所以一眼看上去很容易理解，为什么纸杯蛋糕（还有电动牙刷）可以站得住脚。而碎丁沙拉却让人“觉得”有些地域局限性。在奥马哈或纽约为了一盘沙拉而放弃三明治的人比例是否相似呢？

但是，这个计算的意义—或者说这本书的意义—就在于让你避免凭直
 觉行事，而要尽量使用实实在在的数据。你越是能这样做，越早开始这样做，你就越有可能尽早找到那个正确的想法，从而成为一名成功的创业者。

市场的可扩展性

当你考虑市场规模的时候，还有另外一个概念需要思考：市场的可扩展性。

新企业想要实现增长似乎是显而易见的事，但是，如果这种增长没有得到有效管理，就会很快拖垮整个企业。所以，你应该尽可能地调查：你的公司扩展得怎么样？如果你对增长的估计相对保守，但结果却显示消费者的需求很高，那么这是个不错的结果。但是，有一点非常重要，当你的公司不断壮大，你的总收入和净利润是否也在增长？还是说，做大企业之后反而会让你的利润下降？

市场的可扩展性大部分都取决于固定成本和可变成本。例如，微软的核心业务具有很强的扩展性。在为研发并营销最新版的微软办公软件（Microsoft Office）投入资金后，每多生产一个这样的程序，只会花费公司几美元，但是，它们最后在市场上的定价却可以达到400美元左右。再以其他行业的一家成功的公司为例：本田汽车公司（Honda Motor Company）在汽车业务上有巨大的固定成本。在第一位购车者拿到钥匙、闻到新车的味道之前，它的设计、制造和营销就已花费上亿美元。另外，它的可变成本也很高—每一辆车真正意义上都需花费数吨原材料、多个小时的人工以及昂贵的交通成本。

相比较而言，汽车行业的可拓展性一点也不强。每辆车的边际利润低，所以成功的关键在于批量生产，大量定制，并且集中精力生产一些高利润的产品。

训练自己以这样的方式思考，你自然而然地就能比较准确地预测一个行业的扩展性。Paypal的情况如何呢？它的设计系统花费的固定成本高，但是，每新增一个客户基本上不会花费任何成本：因此它具有高度扩展性。纸杯蛋糕呢？租门面和购买设备可能在公司起步时花费一大笔资金，但是每烘焙一个纸杯蛋糕的成本并不高。因此纸杯蛋糕具有中等扩展性。


但同时也想一想这些公司：每天都有人在美国成立这样的公司，但他们最后得到的却是差强人意的结果。人们开饭店或者从事服务行业的其他领域，不管是开法律咨询公司还是理发店，通常都有一笔大额的固定成本—例如长期租金，另外，教育培训和认证可能会花费数万或数十万美元。但是，餐厅的营业时间有限，餐馆里的座位也是有限的，要增加人手或空间都意味着要花费很高的可变成本。这些行业确实在某些方面存在吸引力，但扩展性通常不是其中之一。

商业案例：用最低的成本获取最多的信息


名为亨利和让的两个法国人同时想到了一个商业创意。他们都是面包店里出色的巧克力制作师，他们的客户都劝他们开一家属于自己的店。有些人还说要给他们投资。

亨利在时尚地区的一条繁华街道上找到一个刚刚空出来的门面，条件很好，他签下了这家店面的租约。一些曾经鼓励过他的顾客，在真正需要投资的时候却退缩了，但亨利还是利用自己的积蓄和信用卡撑起了这家店面。他的预算虽然有限，但还是有能力花上千美元将店面装修得十分精致，同时还能印发宣传资料，并雇上几个人手。他的店正式营业了，他很骄傲也很兴奋，完全相信自己的巧克力会热卖。

让却采取了一种较为谨慎的方式。他在离亨利一英里远的地方找到了一间暂时空置的门面，经过协商，他签了两个月的初期租约，并花了一点钱整修门面。他挂上了有质感的丝绒窗帘，从以前营业的珠宝店重新装修留下的物品中选了些玻璃展示柜和灯饰。他利用有限的预算尽可能地将店面装修得精致。

快进几个星期：见鬼！事实证明，经营一家高端的巧克力店比两
 个创业者想象的要难得多。

两个月店面租期过去后，让的结论是，对于售价5美元和8美元的巧克力，市场是很有限的。于是他关了门面。他遭受了一定的损失，但也不是灾难性的—仅仅是几个月的时间和几个月的租金—而且，在他仔细思考了下一步之后，很快又找到了一份面包师的工作。但是，亨利的处境却更加艰难。他已经签下了长期租约，而且起步费用也比让高得多。8个月后，他没有了房子、背上了沉重的债务，而且身心俱疲。

这个故事听起来似乎非常悲惨，但还是有积极的一面。两位创业者都学到了关于市场的宝贵经验，而且他们也认为失败不是自己的终点。在几年之内，他们都成立了更加成功的企业。关键是他们都吸取了教训，那就是用最低的成本获取最多的信息。如果你注定要失败，那么应该尽早、在还没受到严重损失的时候失败。



5个获取最多信息的策略

读完这本书，即使你什么都忘了，但我们希望你至少记得：用最低的成本获得最多的信息。（如果你还没有因为听厌了这句话而翻白眼，那就证明我们提的次数还不够多！）

在你找到真正能帮助你建立起一个成功企业的创意之前，很有可能你需要验证很多创意。所以目标就是能快速地在很多创意中去粗取精。你怎样获取所需要的信息？如果你不知道从哪里开始的话，下面是5个几乎放之四海而皆准的策略。

第一，进行采访。找到潜在消费者并向他们询问所面临的挑战、他们的动机以及解决这个问题对他们的重要性。通常在这种情况下，去随机采访目标客户群，要比采访朋友和家人更好，因为朋友和家人可能会出于礼貌或者考虑你的感受而修饰自己的答案。（如果一些朋友因为嫉妒而隐藏自己的答案，那么你
 应该再去交些新朋友！）

第二，咨询专家。找到一些在你的目标行业中已从业多年的人，或者是过去曾经尝试过相似想法的人。除非你们要成为直接竞争者，否则你可能会惊讶于有这么多知识渊博的人愿意奉献出他们的时间。

第三，组织专题讨论小组。这些活动不一定非常正式，让每个人都必须坐在会议桌前，然后你坐在单向镜后面来观察他们的一举一动。当然，这样做也没什么不对，只不过可能会增加你的开支。与直接向他们提问相比，如果你可以让几个潜在的客户或其他人互相交流，你能够观察到的东西会更多。

第四，尝试销售你的产品，即使是在你开始生产之前。当然，这里涉及一个道德甚至是法律问题，那就是不能在知道自己无法兑现承诺的情况下拿别人的钱。但至少你可以观察人们是否对你的产品感兴趣。最好的情况是，在你真正投资之前，就有客户愿意出钱买你的产品。这就是你能得到的最好的信息。

第五，请人们投资于你的想法。即使你认为还没准备好接受他人的投资，或者你觉得根本就没有必要这样做，那些有意愿投资的人也总是会问你一些最为刁钻的问题。你最好在开始创业前就把所有问题的答案仔细思考一遍。

记住，你想要得到的是反馈—但除此之外，你也在寻求那个能使你的潜在客户和投资者感兴趣的伟大创意—在你的产品或服务面世后，他们会真正兑现承诺，支持你的创意。这就像他们谈到早餐时所说的：鸡提供鸡蛋只牵涉一点利益问题，而猪提供火腿却需要全身心投入。


大背景


Breakthrough



Entrepreneurship



我们必须强调，在你继续行动之前，有一点非常关键，那就是你一定要将这几个核心概念烂熟于心：头脑风暴后提出创意、找到消费者痛点、计算价值定位，以及计算市场规模—同时还要兼顾用最低的成本获取最多的信息这一原则。做好这一步，就可以让你建立起坚实的基础，而一大部分创业者都没有打好这个根基。在开始的时候就打下坚实基础，可以帮你做好下面几步—建立并领导一支强大的团队、调集资源，以及做好我们将在本书中提到的其他事项—也更有可能保证你的企业获得成功。

因此，要不断地问自己：事实在哪里？数据在哪里？你有没有给潜在客户提供有价值的东西？你利用资源的方式是否最有效？你的想法是否真的很有优势？你是真的想成就一番事业，还是只想快速致富？

这确实是一个没有尽头的过程，它可能充满困难、充满压力，杰出的创业者会在这个过程中获得深深的满足感。按照这个框架一步步来，你就会有强大的自由市场力量作为后盾。

如果你真的相信自己想到了一个有用的创意—如果它真的能够创造价值—那么你几乎有道义和责任去继续深入调查
 这个创意。可以肯定，如果你尽心尽力地调查了，你就会找到自己的第一个创意—那个最适合由你来实现的创意。创造性破坏就是这样起作用的，它会让你从一个有创意的局外人变成实现某个创意的最佳人选。

你要不断问自己的问题是：“这真的是属于我的那个创意吗？”





模块五

“我不会试图跳过七英尺的障碍，而会去寻找我能轻松跨过去的一英尺障碍。”


—沃伦·巴菲特




相对优势、商业模式和执行力

从构思创业到真正实践创业的时机何时到来？只要你应用了前3个模块中提到的创意产生和评估的框架，你就很可能会渴望开始行动。但在你行动之前，冷静地问问自己，你是否真的将自己的创意精炼到让成功的可能性足够大呢？你一生中的机会数量是有限的。因此测试、测试、再测试会让你成功的概率更高。聪明的创业者全心全意地投入到他们的企业中，但是，他们只有在降低了风险并为自己创造了足够大的优势之后才会这样做。

回顾一下创业者在评估新创意时应考虑的两类风险：商业风险和技术风险。真正好的创意本身就包含了降低上述两种风险的策略，但是，几乎所有创意都能受益于减少风险的策略。当你即将致力于创立企业的时候，将你的精力集中在
 减少风险、创造优势、超过潜在竞争对手这些方面。

在我们这几年遍访的数百个创业者中，有一位却是与众不同的。1987年，一位名叫阿敏·库利（Amin Khoury）的资深投资者兼企业家想要找到一个行业，让自己能够成立具有巨大竞争优势的公司。

“我想过试着去找一个竞争环境整体上可控的行业，”他告诉我们，“也就是说，在这个行业中，我不用去和那些拥有雄厚资金和技术的行业巨头去竞争……我想在还有成长空间的行业里发展，让我有可能在未来会成为这个行业的佼佼者，而且随着时间的推移，进入这个行业的门槛会越来越高。”

他在航空业的一个细分市场找到了自己的答案：为飞机客舱提供装备的公司。

例如，事实证明，商业飞机上无法使用标准的咖啡机。这类飞机必须按照要求使用美国联邦航空管理局（FAA）认证的咖啡机型号，从而保证咖啡机不会在3.4万英尺的高空发生短路从而引发火灾。如果对咖啡机的生产都多加管制，可想而知，对于更加具有整体性的机械零部件会有更加严格的要求。

一些创业者可能会把监管环境看作不可逾越的难题，但是库利却将它视为良机。他召集了一个投资团队，买下了一家他所谓的小公司—“一家营业收入只有200万美元的小公司”—这家公司生产的是FAA认可的产品。然后他又开始收购自己的竞争对手。

通过收购和有机增长，他的公司现在的规模已经很大。除非你曾在航空业工作过，否则你可能从来都没有听说过库利的公司，这家公司名为B/E航空，但是库利的商业模式包含重要的竞争优势。政府的监管、库利公司的规模、他和客户建立的关系以及B/E航空提供的一站式购物模式，这些因素都让他的竞争对手难以匹敌。换句话说：想要设计并销售一款更好的咖啡机？没问题。只要将你的设计和原型交给FAA测试，你的产品就有可能在飞机上出现—但可能得等5~7年才能实现。

“通过合并企业、减少竞争，并对我们的信息技术部门做一些改良，”他解
 释说，“我们抢占了很多市场份额，并实现了成功经营。现在我们的公司很成功，去年的收入大概是几十亿美元。”

每年的收入达到几十亿美元。还不赖，对不对？但是，如果你在进入一个行业的时候并没有那么多已经存在的优势该怎么办呢？在没有那么多优势的情况下，你可以使用哪些策略来创造出竞争优势，并增加企业成功的可能性呢？

创造竞争优势

哈佛商学院的迈克·波特教授提供了一个很有用的框架，可以帮助理解为什么一些企业比另一些企业成功。波特教授指出了5种会威胁到每一家公司的竞争性力量，同时也探究了怎样通过抵御这些力量，来获得优于竞争者的持久性优势。我们将以他的经典学说为指导，看一看你在思考商业风险时，应该考虑哪些最重要的问题。

第一，有没有足以将其他的竞争者拒之门外的门槛？这是库利的B/E航空公司如此吸引人的部分原因。当然，其他的门槛包括巨大的沉没成本或行业领先者建立的品牌价值，或者你或你的竞争对手可能封锁的分销渠道。

第二，当有竞争者存在时，竞争到底有多激烈？你是否要进入一个要与很多竞争对手硬碰硬的行业？或者说，你是否发现了一个可以让你有些许喘息空间的特殊行业？

第三，其他的产品或服务完全取代你的行业的可能性有多大？你必须仔细想想，自己解决的消费者痛点是否很快就要过时了。

第四，客户的议价能力比你强多少？你的客户是否仅限于几个大客户？就像汉森工业（Hansen Industries）用其轮子接合的流程瞄准航空市场时所面临的局面。或者，你更像销售Rollerblades牌直排滑轮的公司，可以将自己的产品卖给数百万的健身爱好者？

第五，你的供应商的议价能力如何？你是否必须得使用一些不可替代的材料？你确定能长期以合理的价格获得这些材料吗？


你越是频繁深入地思考这些竞争性力量以及它们对你创业的影响，结果就会越好；你如果还能利用它们建立起自己的优势，让潜在竞争对手无法与你竞争抗衡，那就更好了。就像他们所说的，挖一条壕沟，为你的新企业创立一个优势。下面是你在起步阶段可以用到的一些策略。

形成关键联盟

实力雄厚的公司通常有一些内在的优势，可以阻止原本非常有潜力的创业者进入市场。因此为什么不反过来想想呢？找到一个不在你的特定市场内的大企业，和它结成联盟，以此建立自己的优势。听起来是不是难以理解或者缺乏理性？但罗宾·沃伦娜和时代公司成立合资企业推出《亲子》杂志却正是采取了这一策略。

这个策略几乎在任何一个领域都屡试不爽。所以，在不必要的时候，不要去和大企业硬碰硬；让它们跟你合作。假如你要在某地开一家餐馆。或许你可以努力成为当地唯一的供应商，为人们提供某种特定品牌的食品—或者，苏打水、啤酒、红酒、甜点或其他。这是小企业常用的策略，它们会成为大企业的“指定分销商”或“指定合作伙伴”—这几乎在每个领域都能看到，不管是手机行业或汽车机械。只要条件成熟，与大企业联盟能变成一个强有力的优势。

建立强大的资金后盾

如果你一直以来有良好的信用记录或者你已经拥有一大笔资金，一切不就变得简单了吗？当然，资金并不是所有的因素。一些资金充足的公司傲慢的态度和一些融资情况良好的公司遭遇失败的例子足够我们写一本书了。但是，手里拥有一大笔资金确实会成为一个很大的优势。

例如，特斯拉汽车公司似乎曾一度到了几乎破产的边缘，但后来它巧妙地说服了美国政府，表明制造一辆电动汽车对美国的经济和环境都十分重要。结
 果美国能源部给特斯拉贷款4.65亿美元，因此特斯拉才有资金建造工厂，并生产出S型电动汽车。有了政府的担保，公司通过首次公开募股筹集了更多资金，并且获得了来自丰田的投资。

寻找投资有时候非常困难，但是如果你有数据能说明自己可以战胜商业和技术风险，那么你就能吸引各种各样的投资者。在当今的世界里，有很多投资人和投资机构都在寻求去投资一些伟大的新创意。每个人都梦想着自己能给下一个微软或Google投资。如果你真的有一个很好的想法，而且可以让正确的人相信你能够执行这样的想法，那么在最开始的时候就能为自己的公司赢得足够的资金支持，可以让你比竞争对手多一个显著的优势。我们会在下面某个模块中详细谈谈怎么做。

建立积极的形象

如果你真的为一个真真切切的消费者痛点提出了绝佳的解决方案，那么甚至在你推出产品之前人们就会想听你说说。因此有可能在你推出产品之前就建立了良好的口碑。想想罗宾·切斯是怎样为Zipcar赢得一群忠实信众的—在第一辆绿色的大众新甲壳虫上路不到几天，她就接到了来自美联社和美国国家公共广播电台的电话。另外，罗宾·沃伦娜在开始写杂志第一篇文章之前，就获得了上千名想订阅杂志的消费者的姓名和联系方式。

在今天，能被华尔街日报（Wall Street Journal）或者科技博客TechCrunch报道或许是件很好的事，但是能让几百个人在Twitter（推特）上热议你和你的公司也是件不错的事。市面上有很多关于如何公关或者是针对媒体公关的书籍。如果你想要用你的故事或者产品去打动某个记者，那么就要像对待顾客一样对待他们。问问你自己：他或她的痛点是什么？寻找一个方式让你的故事成为一个解决方案。记者们要写读者感兴趣的文章—例如里面要穿插一些冲突、名人、反常的人类行为和政治因素等等。如果你能对时下的公众辩论或者对有争议的话题发表点见解，或者你能够将自己的故事和一些时事或者某些受时间驱
 动的事件联系起来，那么你就更有可能获得免费的媒体报道。

招聘强大的团队

我们之后会详细阐述怎样招聘一支最好的团队，但是在这里只需要认识到：招聘优秀的团队可以成为你的主要竞争优势。聘用一些能做实事的人，而不是只会空谈概念的人。即使他们刚刚开始工作，也要仔细观察这些潜在员工之前的经历（说真的）：他们在高中的时候玩什么运动或参加过什么活动？他们是否具有团队精神？即使是现在，他们业余生活中喜欢做什么？如果你发现某个人喜欢跑马拉松或者参加全能比赛，那么你就很有可能找到了一个意志顽强的人，他在缺乏外部鼓励或者奖励的时候依然能够保持动力十足。

但是，选拔人才时最重要的一点还是，这个人是否真正适合你的公司。你应该雇用一些能够在技能和处事风格上互补的员工。例如，一家顶尖的连锁酒店要为其管理培训项目招聘新人，那么它可能不太会去关注这些申请人的分数或者是在大学里主修的专业，而会更多地去关注这些申请人是否在兄弟会或姐妹会中特别活跃。如果申请人曾经担任过这种组织的负责人，那么他们会格外有吸引力，而且也可能会很适合这份工作。这里的逻辑是这样的：如果你很享受也会很有效率地为大学生组织社会活动，那么你很有可能也会去服务客户并学着管理酒店。

先发优势

许多创业者最初只考虑一项竞争优势，那就是先发优势，也就是在其他竞争者进入市场之前就赢得客户。在理论上，这个策略还不错，但是在实际操作中，这样做的成本可能很高，也有可能会违背用最低成本获得最多信息的原则。仅仅将先发优势想成一个优势吧。它并不是整体策略，而且第一个带着新产品进入市场的创业者并不总能存活下来。

我们已经讨论过了一个最近的例子：互联网社交网络。目前美国最大的互
 联网社交网站是Facebook，但是Facebook并不是第一家进入这个市场的公司，许多公司早在它之前就进入了这个市场，像theGlobe.com、SixDegrees.com、AOL、Friendster、MySpace等等。

要创造竞争性优势还有其他多种方式。你可以集中打造一种加强式的用户体验。你可以通过种种方式利用或建立社会认同—从通过在社交网站上“造势”，到使用当初打动你买这本书的一些宣传和赞美策略进行推广。基本的原则就是，创造竞争性优势是创业过程必不可少的一步。如果你认为自己无法在既定规则的竞争中击败对手，那么就尝试着去改变游戏规则，最后，让对手根据你的游戏规则来竞争。

商业案例：一个非先发者的优势


你现在的手机提供商是哪家公司？是威瑞森（Verizon）？还是美国电话电报公司（AT&T）？实际上现在的一些行业领先者在市场初期都不是以现在的形式存在的。20世纪80年代，一些先发者占领了市场并吓走了竞争者，但自那以后，它们不是进行了一些整顿、就是被挤出了行业，甚至走向了消亡。第一家与美国民众打交道的手机公司是美国科技（Ameritech），这家公司在1983年由贝尔系统（Bell System）解体而来。它占领了整个市场，但它只在芝加哥这一个大都市地区进行运营，这与美国联邦通讯委员会（FCC）当时对手机频率的分配有关。美国科技和其他一些相似的公司进入市场的时间比一位名为克雷格·麦考（Craig McCaw）的企业家早了7年，但这位企业家购买了许多城市的区域许可证，并将它们连接起来，建立了Cellular One公司，形成了美国第一个真正的手机网络。

关于手机的故事还不止如此。麦考后来将Cellular One的手机网络
 卖给了AT&T，然后在1994年，他又将最初的做法重复了一遍。他买下了FCC原本分配给一种对讲机服务的频率，然后又在这一频率上加入了传统的移动电话服务，他的新公司Nextel几乎是在一夜之间就建立了全国性的移动电话网络。这是一招妙计，是Nextel击败竞争对手的内在优势。Nextel不仅第二次建立了全国手机网络，而且一些法律法规也让其他竞争对手难以复制它的成功。

或许你会想，如果哪个创业者想创建一个新的电话网络，要和其他已经根深蒂固的市场领先者叫板，那他一定是疯了。但是美国的行业历史告诉我们：后来者居上，新的市场参与者已经一而再、再而三地胜过了那些先发者。假设所有条件都一样，那么是不是第一个就更好呢？或许是，但是所有的条件很少有一样的时候。其他的优势最终会成为改变局面的因素。



降低技术风险

我们之前讨论价值定位计算的时候提到过，之所以这样做，原因之一就是帮助你将精力集中在需要提高的地方。例如，当我们通过计算一杯豆奶拿铁的价值定位演绎生产成本的时候，我们实际上是在检验生产拿铁的技术风险。将这个计算公式拆开，来看看怎样减少技术风险，能够帮助任何一家企业建立所向披靡的竞争优势。

测量技术风险有时候非常简单。如果你希望建立一个简单明了的零售网站，你只需要看看其他领域里成千上万的人怎么做，然后对最好的实践方法进行模仿即可。

但对于其他的新兴企业来说，技术性风险就没那么简单了。如果你所追求的创意需要更新或者不那么普通的技术，那么将事情分阶段来看或许会对你有所帮助—如试验阶段、原型阶段，最后是大规模生产阶段—在每个阶段都要思考自己的企业有多大的发展前途。我们来看看这意味着什么。


不管你是要应用一个高科技含量的制造流程，还是要成立一家以人力为中心为客户提供服务的公司，你都需要注意两个自然的趋势。一个是提高效率。这一趋势通常在不断扩大企业规模时对你有利。另外一个是减少产出。在你粗心大意时，这一趋势常常会损害你的利益。

你希望能在扩大规模的时候提高效率，并且同时保持甚至是提高产品的质量。但不幸的是，即使你表面上似乎能够更有效率地提供产品和服务，但产品质量还是很有可能会下降。

我们用一个简单的例子来说明问题。假设你要成立一家咨询公司或者一个提供专业服务的公司，像律师事务所或会计师事务所，你在获得新客户的同时，效率也应该要提高。例如，你不必为每个新客户都创立一个新的收费系统，例如，你为一个客户做的工作至少有一部分与另一个客户的重合。但从另一个角度来说，一天只有24小时，因此质量还是有可能打折扣。如果你把时间分给3个客户，那么每个人获得的注意力和照顾，肯定要大于你分给10个或20个甚至是50个客户的注意力。

这种情况突出了不同的商业创意相对吸引人的一面。从本质上来说，一个人只能用两种方法赚钱。一种方法是你可以出租或者变卖资产，包括钱本身。（聪明的读者会注意到，通过股票或债务的形式，借贷或者出售别人的钱可以帮我们赚大钱。）另一种方法是你可以将时间借给他人或出售给他人—不论是作为一个全职雇主，还是成立一家按小时服务收费的企业。当然，如果你是以出售时间来赚钱的，那么你每个星期也只有168个小时。

关于在公司扩大规模的同时促进效率、保持质量这个话题，市面上有很多书，也有一些帮助实现这一目的的行业应运而生。我们特别推荐爱德华兹·戴明（W. Edwards Deming）和彼得·德鲁克（Peter F. Drucker）的著作。大型组织在采用结构化的质量管理过程中，经历了艰难的曲折才开始使用ISO9000、QS9000以及六标准差管理策略等一些标准。在成立一家企业时，你自然要关注提升产品和服务的质量。实施大规模的质量管理看起来似乎是要杜绝一切差
 错。但是，从大公司的经历中学习经验并在扩大规模时建立起一个能保持并提高产品质量的架构是非常值得的。

测试并衡量技术性风险

如果你想快速了解什么是技术风险和质量控制，那就想想一部老电视剧《我爱露西》里的场景：露西和朋友艾塞尔在一家糖果工厂做流水线工人。由于无法跟上流水线的速度，她们开始偷吃传送带上的糖果，或者将糖果塞进衣服里。

在你扩大企业规模的时候，想一想露西。人们都会犯错误。流程也会出故障。因此不可避免地会产生一些无用的东西。你的产出率—也就是在经过生产流程后，质量足以达标的产品比例—将会随着规模扩大而逐渐缩水。

例如在半导体行业，在早期的芯片制造试验中，低产出是可以容忍的。如果你是一名律师，时不时也会因为眼花看错法律文件中的标点。如果你开了一家纸杯蛋糕店，偶尔也可能会烧焦一批蛋糕。

那么，我们应该怎样应对这种情况呢？首先，即使是在创业的初期阶段，你也需要提前想一想要用的流程和保证质量的方法。这问题是贯穿始终的，不论你是在实施一个正式的质量保证策略，还是列一个简单的待办事项清单，都要进行思考，这样才不会在提高产品质量或与客户打交道的过程中忘记什么事。

通常，你也要提前用最低的成本找出关于你可能面临挫折的最多信息。要解决这个问题，你可以在创业之前去采访这个行业中的其他人，或者进行调研。再次强调，调查、调查、再调查。你几乎可以找到任何行业的一些不公开或者公开的产出率。你能越早地预测自己的潜在产出率，对你来说形势就越有利。

客户获取成本

如果你想减少商业风险（同时创造优势），就会遇到一个许多创业者都欠缺仔细思考的问题：每增加一个新客户的花费是多少呢？不论在创业的哪个阶段，
 不论你是初出茅庐，还在考虑创业，抑或是你的公司已经运营了数年，理想情况下，你应该很快能将上面的问题算个大概。

忽视客户获取成本是可以理解的，也是创业者常见的错误。如果你的商业想法解决了客户的真实痛点，那么你可能假设客户会纷至沓来。但问题是只要增加了新客户，就会产生相应的成本，而且通常要比你预期的高得多。

通常来说，我们可以将获取客户的过程分为三步：第一，作为一个企业家，你需要找出初始客户。第二，你要努力分析是否能将那些客户流转化为潜在客户。第三，你就要进入销售阶段，将潜在客户变为你的真实客户。

举个例子来说明。比如说，你想要计算一家像Zipcar这样的企业的客户获取成本。首先你要找出任何可能的客户，也就是说，找出你觉得可能会对你的产品和服务感兴趣的任何一个人。这个门槛很低，但它还是会成为一个门槛。例如，在最初，Zipcar采用了多种策略中的一种来找出任何一个可能的客户。它可能给马萨诸塞州坎布里奇市的所有成年人，或者居住在Zipcar提供租车服务的5个街区范围内的成年人都发送了邮件和互联网宣传资料。他们可能在一些社区或市民活动中派发了传单。罗宾·切斯和她的团队也许根本不知道他们的宣传对象可能已经有车了，也不知道这些人是否喜欢开车，对交通方式的选择是否满意—但是他们至少可以确定，与生活在另一座城市的一群只有15岁的孩子相比，这些人更有可能成为他们的客户。所以说，最开始的客户可能是任何一个人。这个客户可能是通过你的宣传进而对你有所了解，也有可能只是因为到你的店里去躲雨才知道你的产品。

下一步，就是将上面这些客户转变为潜在客户。在Zipcar的例子当中，切斯或许想要知道她的初始客户是否拥有驾照，他们是否有足够的钱成为Zipcar的客户，他们的信用如何，或者他们是否因超速被开过多张罚单，以致不可能为他们投保。

从初始客户转换为潜在客户所需的时间不一而足，这取决于你的企业，在这里，你就能体会到提前计算市场规模有多重要。如果你在成立公司之后才认
 识到，那些可能会觉得你的产品有趣或者时髦的人，实际上很难转变为潜在客户，那就为时已晚了。

到现在为止，我们终于来到了这个阶段，很多企业家认为这才是创业的开端：那就是你怎样发挥能力将潜在客户变成真实客户。这个时候，你才能真正让潜在客户去尝试产品，而且最好能以你定下的价格购买产品。

在这个过程中的每一步，都只有一小部分的初始客户和潜在客户会发生转变。计算转变客户的比例，一直都和找出初始客户和潜在客户的成本息息相关，这就要我们计算出客户获取成本的平均值。这个数值非常重要。因为如果企业出现什么问题，这个数值可以给你一个预警。找出能够促进或者阻挠客户转换的地方，这样可以帮助你降低商业风险，同时帮你创造战胜竞争对手的优势。

那么Zipcar的客户获取成本是多少呢？

其实这个问题涉及的算术很简单。找出初始客户、将其转换为潜在客户并最终转变为真实客户，将所使用方法的成本加起来—然后将这个总数除以客户数量。假设在初期，Zipcar花费了1万美元用于开展营销活动，吸引初始客户，另外，雇佣员工将初始客户转换为潜在客户和真实客户花费了1万美元，最终得到了500个真实客户。在这个情况下，客户获取成本就是40美元（2万美元除以500）。

一个客户的终生价值

在结束降低商业风险的话题之前，我们再来看看另一个关键的计算：一个客户的终生价值。在特定时间段内，一个客户能为公司带来多少利润？这一计算过程应该将在同一时间内流失的客户带给你的损失考虑在内。

想一想一些公司的结构会怎样影响这些价值。假设你的梦想就是在佛蒙特的山间或者北加州的酒乡开一家旅馆。如果是这样，你的客户的终生价值可能并不太高。人们愿意住在你的旅馆固然是好事，但是美国人一年只有几周的假期。他们不可能总是回到同一个地方旅游。


想象一下，如果你要推出一种网上注册服务，如相亲网站。你的客户的终生价值就有可能高一些，因为每个月你的客户都在不断更新。但是，当你想保证有源源不断的收入时，可能发现一个最大的不足，那就是如果你的约会网站办得非常成功，就会有大量的客户最终确立一种长期关系。

让我们来想一想Zipcar的例子。如果40美元的客户获取成本是准确的，那么就要依据每个客户的终生价值来决定这个成本是否值得。假设，在注册了Zipcar的服务之后，每个客户能给Zipcar带来500美元的利润。（更准确地说，你应该算一算你未来利润的净现值。）在这个简化的例子中，每个新客户为Zipcar创造的终生价值是460美元。那么这笔生意当然很有吸引力。

那么，将这个方法应用到你的商业想法中去。根据你的估计，你的客户成为回头客的频率是多少？他作为回头客带来的价值和客户获取成本相比如何？为了增加客户的终生价值，你能做些什么？或者，你可以减少获取单个客户要花费的成本吗？

在你全力投入创业之前，获取这些数据非常关键，但同时你不必惊讶，因为多数创业者都没有提前算好这笔账。因此只要稍作简单的计算，你的情况就会比竞争对手好很多了。

商业案例：在商业模式中打造优势


你是否曾花费数个小时连接电脑、打印机或网络，然后才真正开始做你想要做的事情？在一家大公司，你或许可以直接求助于技术支持（IT）部门，但是，如果你运营的是一家小企业，那么你可能要自己动手解决问题。

1998年，提姆·莫特（Tim Mott）这个已经帮助创立电子艺界公司（Electronic Arts）和宏媒体公司（Macromedia），即运营着几家公
 司的企业家发现了上述问题，并成立了一家企业解决这个问题。这家企业就是All Covered，专门做一些中小企业的外包IT服务。

“这是一个被忽略和忽视的机会，”莫特在一次采访中告诉我们，“很多人都没有认识到IT业务部门这一小部分在经济中所占的份额，这让我很吃惊。对我来说，像IBM、美国银行和美国运通这样的公司（在以前）基本上完全依赖它们的IT部门。”

莫特提到，员工人数低于100人的企业对美国的国内生产总值有一半的贡献率。但这类企业却通常没有任何基础设施能够满足它们对于IT方面的需求。因此，All Covered应运而生。它们提供的并不是一次性上门服务，不是在小企业打来电话时才急忙赶到现场解决电脑问题的公司。它们提供的是订购服务。需要服务的企业要根据企业内用户和计算机的数量支付月费，每个月即可享受以小时计数的相应的服务时间。

这是一个很棒的商业模式，至少有以下三个原因：

第一，All Covered通常都只和客户签一次约，所以客户获取成本相对较低。第二，大部分客户实际上并不需要那么多IT服务；它们缴纳月费是为了给自己提供一个保障，让员工知道，如果真的有IT问题的话，有人可以帮助他们轻松地解决。第三，这一点关系到创造竞争优势，莫特的公司从一开始就没打算要成为领先的外包IT服务公司，而是重新定义了竞争环境，决定成为新的分类市场中的佼佼者。

最好的一类客户就是你的存量客户。All Covered下足了功夫去寻找大多数商业模式的制胜法宝，那就是常续性营业收入—也就是那些你不需要花费任何成本，或仅仅需要低成本就可以留住，并且一而再、再而三地购买你的产品的客户。




选择商业模式

如果你开始思考如何获得客户，并让他们不断购买你的产品，那么你就会遇到一个基本的结构性问题：你的商业模式是什么？提到商业模式，我们指的是为了实现你的价值定位而不断进行的生产、供应、销售、收费这一系列过程。你怎样组织从前期投入到流程再到最后将产品或服务提供给消费者这一整个过程呢？用比喻的方法来说就是，你怎样才能建造一个旋转木马，让它运作并接近永动机的状态—它可以解决问题、改善世界，还能定期向你的账户里打钱？

我们先用哈佛商学院企业学教授比尔·萨尔曼（Bill Sahlman）的观点来说明。他这样描述一个理想的商业模式：这是一个人们会不断地往里面塞支票的邮政信箱。（给我们也寄点支票吧，谢谢了！）暂且不去思考萨尔曼的模式是否能以某种方式改善世界，但这种商业模式却能提供很多非常有用的指导。想象一下，假如你能建立一个企业，不管什么原因，人们总是源源不断地给你送钱，那么，这样的企业需要具备怎样的特征呢？

当然，它需要的客户接触肯定不多。在其他因素都一样的情况下，这当然是件好事，因为与客户打交道需要花钱。另外，它对资金的要求不高—也就比一个信箱贵一点。它对物流的要求也很低。只需要每星期用一两次信箱，偶尔去一趟银行，就都可以办妥。另外，你将要按时付款，享受巨大的利润率，并且几乎不承担任何风险。

就是这么简单，却能带来巨大收益！或许很难想象，在现实生活中会存在如此完美的模式，当然，如果你将萨尔曼的模式当作理想的模式，然后将你想到的商业模式与之对比，那么衡量各种商业模式是否理想就突然变得容易了。下面我们来试一试。

假如你是艾龙·马思科（Elon Musk），你想要成立一家运输公司：SpaceX。如果将SpaceX的商业模式和萨尔曼的理想模式做出对比，那么会发现SpaceX
 存在很多问题。客户接触成本很高。你能想象要说服某个人为发射卫星付费是一项多么艰巨的任务吗？资金要求和风险也很高：一提到一家宇宙飞船公司，所涉及的资金动辄就是上亿美元。物流成本也一样很高，其他的费用和营利在很大程度上也是未知的。

幸亏还有人即使认识到了以上的种种风险，还是会继续去追求有价值的目标。因为这种高风险、高回报的企业对于社会的进步来说是非常关键的，这也是对创造性破坏这个概念的最佳实践。虽然如此，但是，创业者还是需要循序渐进。如果你读这本书是为了日后成立自己的公司，那么你应该还不能成为艾伦·马思科，因为他在创立SpaceX之前已经成功建立起几家企业。

让我们再看几种比较常见，但各有不同的商业模式。在我们介绍这些模式的过程中，思考一下，与萨尔曼邮局信箱的理想模式相比，这些模式如何。

剃须刀和刀片

这种商业模式十分经典而且有效，因此我们直接以产品名字来称呼它。剃须刀通常都以保本或低于成本的价格出售。但是，剃须刀的刀片才是关键所在。你也可以在其他行业看到这种模式。你现在花50美元就能买一个很好的激光打印机，但是换一个墨盒却要花去你60~70美元。正是因为这样，Spinbrush的创始人约翰·奥谢尔，才会推出中档价位的电动牙刷，因为他同时也出售可供替换的牙刷头和其他配件。

订阅服务

电子内容和广告的出现，使订阅服务的传统模式遭到重创。世界上各大报纸和媒体都面临着这一挑战。但是，像亚丽安娜·赫芬顿（Arianna Huffington）和鲁伯特·默多克（Rupert Murdoch）这样的企业家，却在寻求创新的商业模式中实现过渡。作家和广告商都是通过印刷或电子的方式发表文章或刊登广告，而读者则通过订阅某份报纸或杂志，或者是每月缴纳有线电视或卫星电视的费
 用，为这些内容付费。互联网的产生极大地影响了出版业。纸质杂志和报纸的市场份额不断缩小，而网上的资源却在激增。还没有人知道应对这一问题的固定商业模式，但可以肯定的是，有很多企业家都会尝试去解决这个问题。

低成本提供商

如果你提供的产品或服务是大宗商品，那么你可以轻而易举地展开低价竞争。这种商业模式通常需要明显的规模经济才能实现—也就是成为行业领先提供商，或者实现最低的成本。想一想那些成功实现这一商业模式的公司：例如，西南航空和瑞安航空，家具业中的宜家（IKEA）和低成本服装品牌Old Navy。讲到这里，海外呼叫中心或者最近的海外技术提供商是怎么回事呢？由于一些专业人员，像工程师和律师，已经渐渐成为商品，其他国家的低成本提供商可以利用这种商业模式，为西方的客户提供服务。

名牌

品牌有时候很微妙，但是，如果你能承诺消费者并最终为他们提供独有、时尚和充满活力的产品，也就是满足他们想获得最好、最新产品的心理需求，那么你就有可能凭借品牌获胜。营销预算通常是一笔大数额，而消费者的喜好却很善变。记住，在这样的行业中，你可能要解决的是无形的消费者痛点—比如，满足他们对社会地位的渴望或者自我价值的实现。

分销商/集运商

这种商业模式永不过时。今天，你可以从亚马逊或好市多（Costco）购买时装、乘式割草机甚至是新车。这种模式和美国的百货商场，像20世纪30年代纽约的梅西百货（Macy’s）或更早的西尔斯·罗巴克（Sears Roebuck），有什么不同呢？100年前，你甚至可以在西尔斯订购设计图和材料来建造一座预制住宅。如果你能够为消费者提供便利和一站式服务，或许你不需要成为某种
 服务或商品的最佳提供商。

专门提供商

这种模式和分销商、集运商相反。在这种模式里，你选取一种商品将它做到极致。今天，一些高端的百货商场可能会出售所有的顶尖服饰和化妆品品牌，但是，单一品牌的服饰店或者专门的药材商正在兴起。这在专业服务领域同样适用，例如，你要成立一家专攻同性家庭法或者美国老兵权益的法律公司。比起那些范围更大的法律公司，你肯定更容易说服客户，让他们相信你的公司比那些提供一般服务的公司更加专业、更有价值。

做市商

这个目标听起来似乎困难且宏大，但如果你可以成立一家专业的拍卖机构或网站，甚至一家股票交易所，这就有可能成为现实。这是eBay的模式，但是，这种模式也被运用于汽车世界网站（Car.com）和整个住宅房地产行业。你可以利用这种模式创造一个市场，为其他创业者提供机会—然后在每一笔交易里抽成。这种模式的利润很可能非常可观。

用户生产内容

一般来说，你的产品中，用户生产的内容越多越好。你可能会很快联想到一些网上模式—如YouTube、LinkedIn或Facebook。在这些网站上，用户基本提供了所有的内容。但是，这些产品也存在于非虚拟的真实世界中。当消费者自己为汽车加油或者用自助式收银机结账的时候，就有可能降低企业服务每个消费者的成本。一家餐厅将经营模式转变为外卖模式（与堂食及送餐服务相对），但是菜单上的价格没有变化，从商业模式角度来看，这是很合理的。


垄断/寡头

当我们谈到垄断的时候，我们主要指的是那些行业门槛很高，其他公司不易进入而且无法立足的情况。或许是因为前期的花费太高，没有几个竞争者有能力去尝试。或许是因为先行者的优势不断持续，而令后来者处于很不利的位置。或许是因为专利、行业执照或政府管制让竞争者望而却步。

在美国，只有一个行业具有明显的近乎全盘垄断的地位：职业棒球。这不是开玩笑，美国最高法院认为棒球是一种“娱乐”，而不是“商业运作”。这个决定从来未被推翻，因此职业棒球也免受反垄断法的追究。

即使如此，这些年来，也有很多公司成功地创造了垄断或近乎垄断的状态。至少在国家反垄断机构参与之前，这是一个很好的模式。像20世纪七八十年代的贝尔系统，90年代的微软。而新世纪的第一个10年将属于像亚马逊和Google这样的公司。



大背景



Breakthrough



Entrepreneurship



回顾一下本模块一开始提出的问题：你该如何知道何时从思考过渡到行动？答案应该是，当你能非常自信地对以下几个问题说“是”的时候。你是否找到了一个急迫的消费者痛点，而且可以提供具有吸引力的解决方案？你是否已经计算出合理的价值定位？你进入的市场规模是否大到足以让你花费时间和精力？如果你已经找到了最好的商业模式，你就应该继续问自己：你是否已经找到了降低技术和商业风险的策略？你是否已经想到办法创造自己的竞争优势？

通常，准确说出开始行动的时刻是很困难的，但是，我们可以看到，在某个时间点，这种不断改善想法的过程，会转变为成立企业的过程。在这个时候，你会发现你要去吸引最好的设计师、工程师和销售人员来为你工作；你会决定筹集更多的资金；你会下定决心，要向行业佼佼者看齐—这就是你从思考自然转变到行动的时刻。

但你可能会问：如果我还没有真正开始创业，又怎么获取这些资源呢？我是不是遭遇了鸡和鸡蛋的经典问题？我怎样在
 自己还没开始之前，就去说服那些可以帮我实现竞争优势的人呢？

也就是说，在你真正完成自己所希望达成的目标之前，你如何作为一个创业者去建立自己的可信度呢？这就是我们下一模块要涉及的内容。





模块六

“你不能以你将要做的事来建立信誉。”


—亨利·福特




建立信誉

为什么别人要相信你能做到？

对于一些读者来说，到现在为止，这本书似乎都在讲其他人是怎样变成成功的创业者的，而不是你怎样才能做到。你怎样在成为创业者之前就感觉像是一个创业者呢？你怎样训练自己，让自己具备那种舍我其谁的创业精神呢？读一本关于探戈的书或看一段关于探戈的视频是一码事，而自己大胆去实践又是另一码事。

更近一步说，你怎样说服除了自己以外的人，让他们相信你现在已经是一位创业者？怎样告诉他们你不是一个梦想家或者空谈家，而是可以成就一番事业的实干家？

这一模块旨在助你迈出跨越从想到做的鸿沟的最初几步。你可以提前采取以下几个策略帮助自己，以合理的方式提高
 自己的信誉，并同时改善自己的商业计划。

在写作这本书的过程当中，我们有机会实现了真正意义上的跟踪一位成功连环创业者，他向我们展示了如何做到这一点。

约翰·沙芬伯格（John Scharffenberger）是一位真正的美食家，他曾一度将在欧洲受欢迎的美食传播到世界其他地方，并让这些美食在美国也流行起来，这给人们留下了深刻印象。他最开始创业时从事的是酿酒行业，他要种植葡萄并制作一种加州气泡酒，其外观和味道都像上等的法国香槟。然后，在他建立并卖掉了自己的酿酒公司沙芬伯格酒窖（Scharffenberger Cellars）之后，又开始从事高端巧克力行业。他花了10年时间，和商业伙伴罗伯特·斯坦伯格（Robert Steinberg）建立起沙芬伯格巧克力公司（Scharffen Berger Chocolate），后来又以5 000万美元的价格将公司卖给了好时（Hershey）。

我们在一个晴朗的夏日碰到沙芬伯格，邀他一起在伯克利散步，他那时已经在考虑进入另一个新的行业。他在考虑写一本书或者制作一个关于巧克力历史的纪录片，但让他真正兴奋的，还是成立一家新公司，而在所有的行业中，他却选择了制作美味豆腐。

沙芬伯格边走边将手探入一个随身挎着的大塑料袋，将里面装着的豆腐样品提供给沿途的人们。他边走边问：你们爱吃豆腐吗？你肯定会喜欢这种豆腐，先尝尝再说吧！

他在一家叫作Restaurant 900 Grayson的高档餐厅吃午饭，将一块豆腐提供给大厨，并向其他认识的人热情地推荐：你一定要尝一尝这豆腐！这是世上最好吃的豆腐！

说实话，我们不知道是否有人真的喜欢吃豆腐。但是，伯克利以美食家闻名，而沙芬伯格又因其对食物的品位和深深的热情而为人所知。人们会想，如果他对一块豆腐如此激动，那么这块豆腐一定值得一试。

但是沙芬伯格已经建立了自己的信誉，不是吗？在从事豆腐这一行之前，他生产过巧克力。在巧克力之前，他生产过美酒。但他在那一切之前又有什么
 经历呢？

当他还是一个22岁的无名小卒，当他没有资金、没有经验，只有一个好创意时，是如何去建立自己的信誉的呢？你又能从他的经验中学到什么呢？

建立信誉

当你还是孩子的时候，你母亲可能对你说过类似这样的话，“不要在意别人的看法！”我们相信你母亲肯定是个很好的人，但她可能无法成为一个很优秀的企业家，这其中是有原因的。（如果你是玛莎·斯图尔特
[1]

 的女儿艾丽西丝，拿着你买书的收据，联系我们给你全额退款。）

企业家存在的所有价值在于解决消费者的痛点，但是，消费者只有先相信你，然后才会购买你的产品或服务。另外，你至少得表现出你能获得客户，否则其他潜在的利益相关者不会去帮助你。你需要聘请很好的团队，他们不但能够帮助你研发和销售产品，而且还能建立你和客户之间的信誉。你可能需要筹资来聘请这种优秀人才，收购资产，然后吸引更多的客户。

到目前为止，你是否意识到了我们的主题？是的，最终我们的话题都会回到客户。

如果你的公司前景确实十分吸引人，那么客户就很可能愿意去相信。但是，我们却都遇到过很多夸大其词、言过其实的广告或者销售人员。

因此，信誉是十分关键的。想要建立良好的信誉，需要注意两个反复出现的因素。

第一点，也是显而易见的一点，那就是关注你的客户。事实上，这适用于创业过程中的方方面面。当你有那么一个时刻不知道该做什么的时候，停下来，然后问自己：我现在做什么最能帮助减轻消费者的痛点？

第二点，从小做起，慢慢积累。成功能催生成功，所以应该给自己定下短期目标，获得阶段性成果，并好好地庆祝一番（但是不能得意忘形）。例如，很多企业家会定期写简报给家人、朋友或者利益相关方，告诉他们自己在接下来一周或一个月内的打算。然后，他们在下一份简报中就会对之前设立的目标负责，如果达到或超过了所设目标，他们会好好享受成功的喜悦，并为下一个阶段制定更加困难的目标。（如果你想看一看效果良好的公司简报，请访问此网站：http://www.google.com/googlefriends/archive.html）

你积累了越多阶段性的胜利，你就会越有信心。更为重要的是，你的信誉就会越来越高，这样在说服下一个潜在投资者时，你就可以证明自己是值得信赖的。阶段性的“胜利”会创造出强大的动力。这就是滚雪球效应。

我们再来看看约翰·沙芬伯格每进入一个新的行业时是如何建立自己的信誉的。他告诉我们，在从事气泡酒行业之前，他采取了一些很小的步骤。他到法国的香槟区去旅游，在那里边修车边学习业务。刚开始时他资金很少，因此他贷款的数额也较小，而且他专门找那些给他供应原材料的葡萄园提供贷款的银行。（这样一来，银行为他提供贷款等于是在帮助它们其他的贷款客户。）相对于其他的竞争对手，他几乎没有广告预算，所以还是从小做起。他还在旧金山的一些酒吧里办聚会，邀请这一地区餐饮业的从业人员，并为他们提供自己的香槟。

他像栽种葡萄一般精心地塑造自己的信誉，常常和一些引领时尚风潮的人打交道，积累了丰富的百科知识。每一次成功都在增强他的信誉，而每一次成功都建筑在之前更小的成功之上。甚至他成立并卖出了两家公司—酒厂和巧克力公司—沙芬伯格在打算进入每一个新领域时都会采用同一种策略。就像他挎着整袋的豆腐，四处让人试吃一样。他是在测试市场，但更重要的是，他每接触一个人都是在分享自己点点滴滴的成功—去找这种美味豆腐吧！—同时不断地提高自己的信誉。


建立信誉的策略

罗伯特·西奥迪尼（Robert Cialdini）在他的著作《影响力：说服的心理》（Influence:The Psychology of Persuasion）中描述了6种人们就任何事情说服他人的方法：互惠性、一贯性、社会认同、权威性、吸引力和稀缺性。在我们考虑企业家如何构筑信誉时，西奥迪尼提出的观点值得参考。

第一，互惠性。人们只有在觉得自己需要还人情或还债的时候，才更有可能主动去做某事。所以作为一个创业者，你应该试着去帮助有需要的人，即使不能确定或保证他们能够回报你。向潜在客户提供一些小甜头来吸引他们的注意力。确保客户可以在不花钱财、不作承诺的情况下尝试你的产品。那么他们可能会将感激作为最后决定成为真正客户的因素之一。

第二，一贯性。人们尊重那些可以信守承诺的人。所以，按时到达，完成你设定的目标。想想罗宾·切斯的例子：为了兑现她对坎布里奇市做出的承诺，切斯按约定日期成立公司，而自己却因此形神憔悴。成立的日期本身并不代表什么，但是她信守承诺这一事实却非常重要。坚持兑现自己的一个个小的承诺，那么在让客户做出比较大的承诺时，自己也会比较有底气。

第三，你需要找到某种方式去获取社会认同。越多人使用你的产品或服务—也就是说，越多人讨论你的产品或服务—就越好。想一想我们讨论过的企业家都用了什么样的方式来达到上述目标。Zipcar的每个客户都成了活广告，因为他们租来的汽车车身上都印着大大的Z字。PayPal的用户不得不向别人提到这一产品，因为这样产品才能实现它的价值—否则，寄钱或收钱的人不会知道钱到底去了哪里。直到吉姆·科赫的产品塞缪尔·亚当斯波士顿啤酒在比赛上赢得了最佳啤酒奖，才使得这个品牌一炮走红。如果你能吸引第一批客户，那么第二批用户就会更容易选择你。

正如许多客户都会让自己的朋友推荐要购买的产品或服务，他们也会去寻求权威性。他们想知道，自己使用的镇痛药是否也是最顶尖运动员赛后使用
 的？他们想听到政府说，他们开的车是市面上最安全的，“5个牙医中有4个”都认为他们嚼的口香糖是有益于口腔健康的。我们或许不愿意相信自己那么信服权威，但事实上，人们更愿意追求权威，尽管他们并不承认这一点。所以，你应该努力成为自己领域的权威或专家。如果你没办法短期内做到这一点，那么请其他人来代言你的产品。用伟大的哲学家约翰·梅伦坎普的话来说就是：“权威永远是占上风的。”

第四，吸引力。餐馆的服务员通常都是年轻漂亮的女孩儿，这是有原因的。汽车销售人员通常笑脸迎人，亲切地直呼你的名字，这也是有原因的。Google将公司的口号（不作恶）广为传播，也是有原因的。人们越是受到说服者的吸引，就越有可能接受说服者提出的要求。所以，你应该尽量地表现得真诚和受人喜爱。一个真正的创业者应该相信，能帮客户们解决他们的痛点是自己的荣幸。

第五，就是稀缺性的概念。人们永远想要占有他们得不到的东西。而且，人们通常都犹豫不决。你可以向他们表明，现在如果不抓住机会，不行动起来，那么就有可能永远都没有机会了，以这样一种方式来迫使他们早下决定。所以你可以限时提供自己的产品或服务。你可以限制产品的数量，或者可以考虑涨价而不是打折的方式。

信誉的基本因素

这是经典的鸡和鸡蛋的两难问题：你要让潜在投资者看到成绩，他们才有可能相信你，但是，你首先又需要吸引一批潜在投资者，才能够做出成绩。要使这架庞大的旋转木马运转起来，需要在你开始之前就建立信誉。

现在，无论是谁想要成立公司，都可以看起来有模有样，一个网站、几百张精美名片、一个半定制的公司标识和一个能以假乱真，将微型公司说得像微软公司那样的语音信箱。但问题是，实际上呢？如果每个人都可以轻而易举地将一家合法公司的外表做得很好，那么外表就没有那么重要了。


那么，你怎样说服别人相信自己的公司更像亚马逊而非尤格
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 ？对于创业者来说，有四大类信誉。真实地测评每一类信誉之后，你就知道自己哪里需要加强了。

个人信誉

当你访问一个公司的网站时，总会有一两页的内容是在描述创始人的一些辉煌过往。为什么呢？因为一家新公司的信誉就来源于领导者的个人声誉。所以，问问自己：我会选择从我这里购买产品或服务吗？你的价值定位有多吸引人？你能否解释你是怎样由最初的想法得出这个定位的？所以，这就是为什么进入一个你已经有所了解的行业或市场非常重要。记住，你不需要成为最渊博的人，但是你需要了解某些事情，而且你需要具备快速学习的能力。

团队信誉

一个人单枪匹马的创业成功故事凤毛麟角，所以你通常需要聘用其他创始人、领导者和主要的贡献者团队与你携手合作。这个团队是否能面面俱到地处理公司的一切事务，就构成了整个公司信誉的关键。你的团队里只有技术专家吗？是否是一支由产品专家、经验丰富的商人和其他需要的人才共同组成的健康、有凝聚力而又才华横溢的团队？从性格和个人经历方面考虑，他们的契合度如何？创始人和主要的领导者之前有没有成功的合作经历？还是说，他们都是新手并可能成为影响公司生产的对手？

公司信誉

除了创始人和主要的员工，还要想想可能会影响公司成功的每一个人和每一件事。你选择和谁共事？谁又愿意和你共事？你所聘请的专业人员是否能为企业的信誉锦上添花？你的律师之前有没有帮助成立其他公司的成功经验？你的会计是否可靠？你的潜在投资者是否会在公交车车身广告上看到你的律师，或者在一些关于伯纳德·麦道夫
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 的报道里看到你的会计的名字？另外，你所处的位置在哪里？一家位于硅谷的新兴技术公司可能更让人信服，一家位于西方世界金融之都纽约的金融公司要比其他地方的金融公司更令人信服。想要向美国各地出口龙虾？那么一个正确的邮编（例如04101，缅因州波特兰的邮编）可能会帮你获得信誉。

产品、服务和行业信誉

我们在上几个模块所提到的一些基本概念在这里也非常重要：像消费者痛点、价值定位、商业和技术风险、市场规模等。但信誉的另一个方面涉及你如何阐述以上因素。例如，虽然你的公司解决的是一个迫在眉睫的消费者痛点，这很重要，但是你能有效地阐述如何解决这个问题也十分重要。在这里，你应该回忆一下测试企业解决的消费者痛点是否急迫时所采用的方法：你能用一个句子干净利落地解释你们企业的业务和宗旨吗？潜在客户需要知道这一点，而潜在员工和投资者也需要知道这一点。

和这个问题相关的还有，你所进入的这个行业本身是否具备优势。你可能组建了一个很好的团队，能得到顶尖人士的建议，并在你的市场内使用创新的方式解决消费者的需求。但是，如果你所处的市场就是不繁荣，特别是你似乎在冒冒失失地向前冲，那么你的信誉就会打折扣。在当今世界利率低且通胀预期低时计划进入市场？在美国的汽车行业巨头都靠政府来保证贷款，消费者们没有大幅减税就买不起车的情况下进入电动汽车领域？你觉得做出这种战略性商业决策会使你的信誉受到怎样的影响呢？

交流信誉

在生意场上，喉炎是致命的。如果你觉得自己在以上4种信誉中都做得不错，那么你自然想要大声地向全世界宣告以吸引潜在股东。（同时，不要忘记你的第一批潜在股东由你的客户组成。）但很多时候，企业家却找不到自己的声音。他们或者无法有效表达自己的产品或服务的好处，或者南辕北辙，不经意地传达了错误的信息，让客户怀疑他们的信誉。因此，我们来看看可以在哪些方面提高你的信誉：

网络影响力

大多数人在听说你的公司后做的第一件事是什么？他们会在Google上搜索你。因此，你的互联网身份变得十分关键，你需要去监控自己的企业在博客、维基百科或类似网站上的形象如何。你是否能出现在Google搜索结果的第一页—不仅是在用你或公司的名字作为关键词搜索时，在输入行业或市场关键词时，你是否还会出现在首页？如果不能，你就要去解决这个问题。这就意味着调查优化搜索引擎（SEO）的方式，并调整你的营销策略以最大化搜索结果。另外，人们在专门查找你的时候，能获得什么信息？他们搜索到的结果是会降低还是增加他们对你的信任呢？当然，这对于不同的人和企业来说，意味着不同的东西。如果在Google上搜索你的名字，出现的前5个内容是你参加《动物屋 》中的那种古罗马长袍派对时的照片，那就有可能是个问题—除非你是想进入派对策划行业（或者你想卖长袍）。作为一个创业者，意味着你要在特定圈子里做一个公众人物，所以一定要对发到Facebook、LinkedIn、Twitter或其他社交网站上的信息三思而后行。

尽快注册公司的域名，并在受欢迎网站上抢注相似的邮箱地址和用户名。例如，如果你在写一本叫作《突破创业》（Breakthrough Entrepreneurship）的书，你可能就需要抢注breakthroughentrepreneurship.com、breakthroughentre-preneurship@gmail.com、breakthroughentrepreneurship.tumblr.com，在Twitter上注册@breakthroughE等等。这只不过是10美元的投资而已，当域名查询服务显示你的域名已被抢注，而且仅仅是在几天之前，你就会真正明白什么叫作时不我待 。

媒体关注

我们真切地希望《连线杂志》（Wired）和《快速公司》（Fast Company）能排队来采访你，你的邮箱也会顷刻堆满来自像《华尔街日报》的记者和科技博客（TechCrunch）的问题。但是，你通常得先得到其他小媒体的关注才有可能获得大媒体的报道。

但是，如果你无法获得任何媒体的关注，那该怎么办呢？在这里，就可以借用吸引力和互惠性的方法。不要再将新闻机构想成是你的目标，而是将在那些机构工作的人们看作个体。让记者们知道你花了时间去熟悉他们的工作，从而和他们建立起密切的关系，而且你要比你的竞争者抢先一步和记者们亲近。记者也是人，因此一点尊重和发自内心的赞美都可能会进一步加深你们的关系。

例如，你可以向他们介绍你的产品或服务在某个领域或者他们报道的特定领域中表现如何。另一个策略是给他们讲故事，但你的公司不是主角，而是作为重要的（形象正面的）支持者。谈一谈你对一些大趋势的看法，这样你就有机会出现在记者的报道中，至少能让你的新公司被简单提及，这也有利于你通过媒体建立自己的信誉。

你需要找到一些新奇的理由或者是“上新闻的亮点”。例如，如果你在经营一家纸杯蛋糕店，你应该查查日历，看看什么节假日或其他日子能让你有机会宣传自己的产品。你可以在7月4日国庆日为当地的游行人群做一个纸杯蛋糕花车，或者说服一个记者让他报道一些好笑的“国家日”，像“国家纸杯蛋糕日”。（是的，还真有这样一个节日，是在每年的12月15日。）

建立良好的个人关系对企业以后的发展也具有深远影响。或许你和记者有
 一些共同的个人特点—你们可能都是费城人，或者都参加过姐妹会，或者都是多伦多枫叶队的球迷。或者你可以说—当然是真诚地说，我们毕竟是在讲你的信誉—你非常欣赏这个记者的文笔。你也可以先退一步，找到和他共事的人，先与他们建立联系，然后让他们将你的信息传达给那个记者。这些方法并非屡试不爽，可能不足以让某个记者来报道你，但是至少他会开始聆听。

奖项、白皮书和其他媒体

你的新公司可能有资格赢得很多奖项，但是，如果你不申请，就肯定无法获奖。如果你确实在解决一个重要的消费者痛点，那么你至少可能赢得几个奖项。你获得的荣誉越多，你的社会认同度和权威性就越高。

不论是产品设计或创新大赛，还是像客户服务和满意度调查，如果能赢得奖项，将帮你构建信誉。这甚至能形成一个良性循环：你赢了一个奖，就更有可能赢下一个奖。（如果你遇到困难止步不前，就请联系我们，看看如果我们把你的公司列为“《突破创业》读者成立的公司100强”，会发生什么。）

甚至在成立公司之前就可以去参加企划竞赛—想象一下，如果你能对投资者说你进入了某所大学或商会举办的企划大赛的决赛，这将对你赢得信誉产生怎样的影响。另外，这些大赛通常都会有现金奖励。在你创业早期，现金和信誉可能同等重要。

此外，可以考虑写些白皮书，或写些像“先进技术”或“行业现状”的文章。假设你要成立一家消灭害虫的公司。下面哪家公司听起来更值得信任：一家网站花哨的公司，还是一家网站上有专业阅读链接的公司？例如，链接的内容可能是公司的联合创始人发表的一篇长达172页、名为《以环保的方式消灭温带臭虫》的文章。

最后，可以考虑写一些专栏文章，或者为一些贸易杂志写几篇分析趋势的文章，或者写几篇博客。向一些新闻收集网站，如《赫芬顿邮报》、“Newser”新闻网或《每日野兽》（The Daily Beast）提供文章，或者在行业博客上写文章。
 对于媒体内容的需求是不会被满足的，你可以通过无数种途径来传播消息。成为自己市场里的沙芬伯格。在成为一个行家的同时，分享你的知识，并建立起新公司的信誉。

客户口碑

客户口碑是一种十分有力的社会认同。你应该尝试说服客户允许你在网站上借用他们的名字和话语。如果他们亲自在网上对你的产品或服务做出正面评价，那就最好不过了。另外，在最开始的时候要记住，这些人不一定非得是陌生人，他们甚至可能是那些你为之提供过免费产品和服务的人。只要他们提供的是诚实的分析和称赞，那么晚上你就可以安然入睡。世界会看到这些满意的客户。

像病毒会在网络上迅速传播一样，客户是你快速传播社会认同的机会。Twitter、Facebook、Tumblr、Youtube、Yelp等交流平台都是客户驱动企业的必争之地，但同时别忽略了它们成为企业客户的可能性。LinkedIn和其他专业领域的网站以及一些面对面的会议等，对你来说都意味着绝佳的机会，你将借听众之口将自己的产品服务信息散播开来。

成就

对于客户来说，你实际取得的成就往往是你的信誉的最佳证明。因此，兑现你的承诺吧！不要错过最后日期，不要超过预算。降低期望值，然后用你的成功去说服人们。我们理解，有时候要得到第一个客户很不容易—一些很好的企业最初的客户获取成本确实很高—但是你应该集中精力，竭尽所能地给客户留下印象并取得成果。

记住，你的目标是提供解决方案，并实现真正的进步。你可以参考下面这些策略，建立起你的信誉，这样你就能吸引更多的资源，服务于更多的客户。你会看到很多竞争对手在营销或公关技巧上投资，但是却没能吸引客户。这主
 要是因为他们对于自己价值的定位没能吸引顾客。所以，如果你能采取不同的方式，更有建设性地来进行营销或公关，你就有可能成为领头羊。

聘用有声望的咨询委员会

运用权威和社会认同来建立信誉的另一个方法是，建立一个咨询委员会和一个技术委员会。另一个非常好但不常用的方法，还是建立一个客户咨询委员会。谁能比客户代表更有资格来给公司提建议呢？

让一个有影响力的人加入你的咨询委员会，就会吸引另一个有影响力的人，依此类推。这就是我们通常说的跳板信誉：每一份成功都会成为你可以告诉投资者的一个胜利，这样就有更多人认同你的商业创意，并认为你的团队值得信赖。这样渐渐地就形成了一个平台，可以让你去追求更加辉煌的成就。你的每一步成功都会降低新利益相关方的风险，而不论他是咨询师、小贩、投资者还是客户。

你可能会问，那些咨询师凭什么愿意加入你的董事会。在多数情况下，创业者都会以股票的方式来提供补偿，当然，股票的份额很大程度上取决于公司的发展状态以及他们在哪个阶段加入公司。但这些咨询师加入公司也有其他原因。许多成功人士可能因为相信产品的实用性，而允许一个项目使用他们的名字。这里可能有一丝虚荣的成分以及简单地渴望成为潮流的想法。另外，一些依靠个人艰苦努力取得成功的创业者，通常愿意帮助其他创业者。帮助下一代人将成为他们社会影响力的重要组成部分。

商业案例建立信誉


詹妮弗·弗雷斯（Jenifer Carter Fleiss）和詹妮弗·海曼（Jenifer Hyman）是同学，而且都希望成为企业家。有一天她们在一起吃饭。
 在过去的几个月，她们花了很多时间探讨商业创意，现在她们终于找到了那个完美的创意。当海曼提到自己认为妹妹买一条昂贵的裙子去参加婚礼不值时，突然产生了一个想法：为什么女人不能去租那些适合特殊场合穿着的昂贵衣服呢？

在接下来的几周内，弗雷斯和海曼对她们认识的年轻职业女性—也就是她们的潜在客户—进行了调查。她们向成为企业家的校友讨教，并得知有机会认识美国时装界的著名设计师黛安·冯芙丝汀宝（Diane von Furstenberg）。这个关系通过一个朋友的朋友的朋友介绍，但是她们千方百计地得到了冯芙丝汀宝的邮箱地址。能见到冯芙丝汀宝本身就是一个绝妙的策略。

能吸引到冯芙丝汀宝这样的名人担任顾问和一些潜在企业客户—并且说服了威尔默赫尔法律事务所（WilmerHale）的一个合伙人在她们有能力去筹款之前提供免费法律咨询，她们就有了能展示给贝恩资本（Bain Capital）的筹码，并获得了第一轮风险投资。

她们的公司“T台租衣”（Rent the Runway）正式开张了。在18个月里，她们聘用了31个员工，两次登上《纽约时报》，并筹得两轮风险投资，生意蒸蒸日上。

弗雷斯事后提到，在追求阶段性胜利的过程中，如赢得冯芙丝汀宝的帮助，“我们俩都学会了接受拒绝的能力，即使你对我们说500次‘不’，我们也会自我安慰说，‘好吧，或许下一次我们能成功’。”

每当一位有声望的人加入，我们就更容易去吸引其他有声望的人或组织加入。



筹集资金

筹集资金可以成为一个有效（但又不乏微妙）的信誉里程碑。有太多的创业者都认为，他们作为创始人的目标仅仅在于吸引投资，特别是吸引风险投资。
 但是对于任何一个有吸引力的企业来说，吸引投资肯定不是最终状态。而目标应该是去创立一个可以赢利的企业，这就要求公司在满足客户需求的同时，为自己赢利。事实上，仅仅专注于获得投资和我们这本书反复强调的原则是背道而驰的，即：用最低成本获取最多信息。

吸引投资者通常比人们想象中要困难，但矛盾的是，现在社会中的创业资金来源却前所未有地多样化了。我们生活在一个许多投资者都认为是低回报的金融世界里。富人和机构都将资金用于购买低回报但更加安全的政府债券。从根本上来说，投资者寻求的是风险调整后的最佳收益率。所以，如果你提供的选择既安全又能提供可观收益，那么你的境况就可能比你想象中要好。

考虑我们所说的资金的“质量”，以及获得某个投资者的资金将在多大程度上帮助建立信誉，这一点也很重要。就像与你合作或联络的服务提供商一样，获得声望高的投资者能在很大程度上支撑你的信誉。如果你能说服巴菲特为你投资，那么其他的投资者将趋之若鹜。同样的，如果你在寻求政府的投资，那么美国政府为你带来的信誉会比尼日利亚政府（打个比方）多。所以说，你合作伙伴的形象非常重要。

同样存在这样一种可能性：一些投资者和你公司的匹配度要高于其他投资者。例如，票务交易网站StubHub的早期投资者包括乔·蒙大拿（Joe Montana）和其他职业运动员。这说明获得投资很重要，获得名人运动员的投资则能让你名利双收。

如果你在一个投资者云集的行业里发展，那么要获得投资就简单得多。但要注意，不要因为获取投资，就牺牲了我们在前几个模块中所提到的一些事项，例如发挥你的长处，提出真正有吸引力的方案来解决正当的客户需求。当然，考虑那些有前途而且投资者感兴趣的行业也是有帮助的，像可再生能源、环保、绿色科技、医疗科学、互联网或者某些信息技术基础设施等。投资者之所以关注这些行业，是因为这些行业里有真实的客户需求。要记住，了解一个行业可以让你以一种聪明的姿态进入。


我们会在模块七中更多地讲到怎样去吸引投资者—天使投资人、超级天使投资人和其他风险投资家。就现在而言，你要认识到虽然投资者比5年或者10年前更加谨慎了，但事实上，今天的潜在投资者却比10年前多了。投资者不可能将钱花在边缘的地方，他们肯定愿意将钱花在刀刃上。



大背景



Breakthrough



Entrepreneurship



在你筹集资金的时候，问问自己：当你说服投资者时，你是在暗暗自得，还是觉得自己真的在为他提供一生难得的机遇？当你招聘员工或向客户展示产品时，你是否相信自己提供的产品非常不错？这些问题是对你勇气的又一次考验，看你是否彻底测试过自己的创意，是否竭尽所能促成创意取得成功。你现在应该能明白为什么我们在最初会说，如果你不能理解并运用提出和测试想法的基本原则，那么这本书的其他内容就不相关了。当你能够提供合理的价值时，你就总能处于较好的状态—而不是通过赢得信誉来把原本糟糕的想法包装得天衣无缝。

如果你的企业让人兴致勃勃，那么你很可能会发现投资者蜂拥而至。如果你真的拥有一个已经测试的很有吸引力的价值定位，却在吸引投资者方面遭遇困难，那么请联系我们。如果通过测试，我们将非常乐于帮助你。




[1]
 玛莎·斯图尔特（Martha Stewart），美国家居用品大王，商界女强人，亿万富翁。—译者注


[2]
 尤格（Yugo），价格低廉的汽车品牌。—编者注。


[3]
 伯纳德·麦道夫（Bernie Madoff），前纳斯达克主席，美国历史上最大的诈骗案制造者，诈骗金额高达600多亿美元。—译者注



模块七

“如果能买二手的，就不买全新的。如果能租，就不买。如果能借，就不租。如果能捡，就不借。”


—伊恩·麦克米兰




调集资源

你刚刚开始创业，手上的钱不多，没有客户，当然更没有员工。或许你有一个合伙人，或者你孤军奋战。但是，你确信自己有一个非常有吸引力的价值定位，而且你已经对它进行了层层测试。

那接下来你该做些什么呢？你怎样去调集所需资源呢？

下面这个鼓舞人心的例子，将向我们展示怎样行动起来调集资源。

现在几乎全世界都知道Google公司的两个创始人拉里·佩奇（Larry Page）和谢尔盖·布林（Sergey Brin），但在不久之前，他们还只是刚刚毕业的研究生。他们是好朋友，两人都天资聪颖并怀着一展宏图的决心。他们的父母都为他们在学业上的成就感到骄傲。谢尔盖的父亲设想—甚至可
 能是盼望着—他的儿子终有一天能继承他的衣钵，成为一名大学教授。

拉里来到斯坦福的第一天就与谢尔盖相遇了，他们一拍即合，同学们后来也习惯将他们的名字连起来称呼，这样便形成了五个字的组合：“拉里谢尔盖”（Larry and Sergey）。他们在一起没完没了地讨论，话题天马行空。他们头一秒钟还在讨论像计算机科学和哲学这样的严肃话题，或者讨论怎样解决世界的交通问题。但下一秒钟就转而激烈争辩一些荒诞不经的事情—一位朋友回忆拉里和谢尔盖曾激烈地讨论用青豆来建造一栋大楼在结构上是否存在可能性。拉里读研究生时的同学很自觉地戴上耳机，否则他们肯定会因为这些玩笑而无法集中精神。

1996年，拉里在准备自己的论文开题，涉及的内容是依据每个网页能在其他网页上显示链接的数量来组织整个万维网。拉里和谢尔盖共同合作，设计出程序，并将“网络蜘蛛”
[1]

 在整个网络中散播开来，在网络空间中作标记。这个极富远见的项目最后证明非常困难，要花费大量时间和金钱，远远超出拉里的预计。他最后估计，他和谢尔盖每进行一次网络爬虫的项目，就要花费斯坦福两万美元。他们需要更多电脑，而最终那意味着他们需要更多资金。

他们深信自己的项目很有可能具备商业吸引力，于是他们决定去寻求一些公司和投资者的支持。他们想以100万美元的价格，将技术许可权授予当时顶尖的搜索引擎公司远景（AltaVista），然后向另一家引擎公司Excite也提出了同样的要求。两家公司没有接受他们的要求。他们想从沙丘路
[2]

 上的风险投资公司那里筹得资金。但是没人对他们的项目感兴趣。雅虎的创始人拒绝了他们。拉里和谢尔盖的项目将上网变得太简单，雅虎希望增加用户黏性，让用户一直使用雅虎的引擎，而不是将他们拱手相让。

虽然拉里和谢尔盖对自己的想法满怀激情，但其实他们当时有其他的选择。

那时候硅谷正在繁荣发展，他们本可以轻而易举地放弃手上的项目，在互联网公司林立的硅谷找到立足之地。但是，他们深信自己的项目集实用性和美感于一体，坚持不愿放弃。

一位朋友以每月1700美元的价格将自己位于帕洛阿尔托的车库租给了他们。他们可以在那里坚持一段时间，但这笔开支已经是他们开支中最小的一部分了。在企业家所需的3种资产中，他们具备两种，人才和时间，唯独另一种资产，也就是资金，是他们最为缺乏的。事实上，他们连维持项目运营的电脑都买不起。

一位导师对他们说：“我真不知道你们怎么能拿到足够的资金。”

“你会知道的，”拉里回答说，“我们会想办法。”

3种资源

不管你要成就什么事业，记住一个原则，这是拉里和谢尔盖最初在帕洛阿尔托的车库里努力成立互联网公司的时候就懂得的一点：要达到创业的目标，你只需要最基本的3种资源，即时间、人才和资金。作为一个创业者，你通常可以用一种资源换取另一种。

让我们来讲讲资源指的是什么。哈佛商学院的霍华德·斯蒂文森教授（Howard Stevenson）提出了关于创业的经典概念，人们通常要重复50~100次，才能明白个中真义。这条定义大概是这样的：


创业是一种管理风格，它专注于追寻机会，而不在乎你现在掌握的资源。



我们来细细地琢磨这句话。首先，概念的第一部分—将创业称作一种管理风格意味着什么，我们会在下一模块详细阐述，现在暂时搁置这个问题。

其次，如果你已经读到了本书的这个模块，你对上述概念的第二部分—追寻机会—应该能够理解。你已经花了很多时间去思考怎样发现商机，
 以及如何去评估和选择最有可能成功的商机。发现消费者痛点、计算价值定位和市场规模以及类似技巧，都旨在帮助你发现合适的机会。

最后，第三部分最为重要，因为它将个人的雄心壮志与由创造性破坏驱动的社会进步联系起来：“不在乎你现在掌握的资源。”

创业者要学会如何在不触犯法律和道德底线的前提下，利用地球上的一切资源。你能为其他人提供更有效的资产利用方式吗？如果你能，那么就有义务告诉他们。这就是为什么我们要用整个模块来说明如何构建信誉。你和利益相关者相信你有充分的理由取得成功，这一点至关重要。坚信这一点就可以帮助你获得所需的资源，而不论你在最开始是否能接触到资源。

仔细思考你的创业计划是否能以合理的方式为那些资源拥有者带来价值。（你可以自己判断：如果在20世纪90年代末，AltaVista、Excite和雅虎同意用它们的一小部分资源来接管Google，这会是个好主意吗？）当然，不论想在哪个领域获得成功，你都要拥有一些核心资产—时间、人才和资金—但要记住很重要的一点，那就是你不必在最开始的时候就掌控那些资源。事实上，过早地控制资源可能会给你带来危害，因为你可能因此认为没必要在初期以低成本的方式去测试你的创意。

即使你从来没有创业的经历，上面这个简单的观点也能改变你的生活。每次当你想做出一个重要决定的时候，都面临两种道路。你可以在一堆已经存在的选择当中挑出最好的并量体裁衣。或者，你可以以一个创业者的方式来解决：提出想象的到的最好选择，然后尽力使它成为现实。

那么，你怎样才能创造选择呢？借用斯蒂文森教授的定义，你怎样去聚集那些你暂时不具备的资源呢？我们在下面将会讨论这一问题，但是为了激励大家，我们先把Google创业早期的故事讲完。

尽管筹资受挫，拉里和谢尔盖还在不断努力。通过斯坦福教授戴维·切
 瑞顿（David Cheriton）的引荐，他们有机会向一位名叫安迪·贝托谢姆
[3]

 的投资人讲述他们的想法。这位投资人之前是太阳计算机系统公司（Sun Microsystems）的联合创始人。贝托谢姆在切瑞顿家里和两位年轻人见面，他们谈了一夜。晨光初露的时候，贝托谢姆被彻底说服了。

“这是我这些年来听到过的最佳创意，没有之一，”他告诉两位年轻人，“我希望能参与进来。”

贝托谢姆没有对一些条款讨价还价，也没有讨论公司的价值和他个人应持有的股份。他直截了当地写了一张10万美元的支票给Google。这笔钱对于拉里和谢尔盖继续工作所需要的电脑和其他物资来说，已经绰绰有余。

就这样，拉里和谢尔盖获得了本钱。现在他们所要做的就是成立一家名为Google的公司，然后开设一个银行账户。事实上，直到两周后，他们才将贝托谢姆的支票兑现并存入账户，因为他们一直都在忙着进行网络映射。

第一种资源：时间

潜在企业家总是认为他们受限于缺乏资金或者合适的人才。但事实上，最稀缺的资源是时间。仅仅是想出或者测试创意就需要花时间。另外，如果你成立一家成功的企业，那么毫无疑问，它要花费你大量时间。

“你不能说‘我非常聪明，但我不会在工作上花费大量时间’，”亿万富翁和超级天使投资人兰姆·施雷姆（Ram Shriram）如是说。他也是Google早期的主要投资者，同时是公司的创立董事。他还在亚马逊当过高管。“创业本来就要自己去摸索方向，自己给予自己动力，而且它应该是值得人们尊重的一件事。”

时间、人才和资金，这就是创业的根本所在。那么，你怎样获得更多的时间？辞掉你的日常工作吗？晚上和周末都不休息吗？事实上，你很可能会这么做，至少是在一定程度上，尤其是在你创业的初期。但是，长时间地疯狂工作通常只能是暂时的，人总会有撑不住的时候。所以，创业者对时间采取措施就变得尤为重要，这里有两个方法。第一个方法是增加可用的时间，这通常只能通过壮大团队的方式来完成（也就是增加人力小时）。第二个方法就是更有效地管理自己的时间。

我们在下一节中会讲到如何壮大你的团队。但就现在而言，一个精明的创业者如何管理时间？最简单聪明的方式就是，每天为自己设定可见的目标，主要用于帮助自己评估（或消除）商业或技术风险。

朝着目标前进，并对自己的目标负责。你还记得高中英语课堂讲的动名词是什么吗？它们是以ing结尾的动词，就像talking、working、considering等表示说着、工作着和考虑着这样的词 。作为一个创业者，这些表示正在进行的动词正无声无息地消磨着你的时间。作为一个创业者，你唯一需要关心的动词，就是将来时态的动词—也就是你将要做的事情，以及过去时态的动词—也就是你已经完成的事。

所以，要避免自己总是停留在打电话、开会、思考和选择 的过程当中。否则，当你回顾一天的时候，你将不得不承认你把时间都浪费在了查邮件或上网的过程中。做一个时间表，并严格遵守。在一天快要结束的时候，用一张清单来检查完成情况，那么你就可以逼着自己去诚实地记录一天当中都把时间花在了哪些地方。做一个甘特图（线条图）来跟踪现状，并关注整个事情的进展，然后你就可以清楚地知道，自己做的事对每天的工作进度有什么影响。

资金预算不足，但有责任心的人通常都对开支锱铢必较。作为一个创业者，你的时间预算是有限的。所以你必须非常专注并严格控制自己的时间。这听起来或许很残酷，但是一位成功的创业者真的需要非常努力地工作—而且需要高效地工作。

第二种资源：人才

找到人才并非不可能，但找到合适的人才却非常困难。绝佳的团队应该具
 有能够实现优势互补的各种人才。几乎在所有成功的企业里，团队成员都会从个人角度认识并且理解对方。

那种不认识对方或者通过分类信息网站克雷格列表（Craiglist）结识就能组成成功团队的故事，恐怕只能是神话，而非现实。

“我总是会在形成创意之前就找好我的团队成员，”投资者和企业家李（In Sik Rhee ）如是说。他是两家成功创业公司Opsware和Kiva的联合创始人。Opsware最后被惠普以16亿美元收购，而Kiva最后被网景公司（Netscape）以1.8亿美元收购。“我经常问企业家这样的问题，团队和创意，到底先有哪一个？你是先提出创意呢？还是先找好联合创始人？我认为这是创业过程的‘第零步’。”

换句话说，在创业之前，和你的联合创始人花几个小时讨论是否能用青豆来建造大楼—或者你能想出的其他五花八门的问题—会是一个不错的主意。

李说：“能有一个值得你信赖的团队是非常重要的。大多数创业团队都是由认识的人组成的，他们可能是大学里的朋友、室友或者是在同一家公司上班的同事……我看到的失败的新兴公司都是因为团队内部缺乏信任。有些创始人可能不够了解其他的合伙人，因此总是需要对他们的决定或执行情况一再确认并提出质疑。一个新兴公司经不起这样的折腾。”

很显然，友情和关系在这里也不能完全奏效。你要找的联合创始人应该是拒绝失败的人。你应该找那些有能力并有执行力的人。打个比方，你应该选择的是铁人三项运动员，而不是只会窝在沙发里看电视的人。尽可能多地向他周围的人仔细打听，看看他过去所做的事。在真正成为合伙人之前先试验一下。在这个方面，谢尔盖·布林和拉里·佩奇的例子几乎无法超越，他们先是为一个学术项目合作了好几个月，然后才考虑一起开公司。

同时，寻找其他技能互补的人才来组建你的团队，这也是非常关键的。

李接着说：“这样你才能和投资者谈判。比如说在一个两三个人的团队里，亨利是个技术天才和计算机高手，但是我也需要贾斯汀来解释我们要提供给市
 场的价值，同时也需要塞蒙来推销产品、创造营业收入……这才是投资者所乐见的团队。所以你应该使自己的团队多样化，而不是4个创始人都是只会写编码的电脑工程师。”不论他们多么出色、多么信任对方，都不能成就一个真正的团队。

马特·苏里克（Matt Szulik）是红帽公司（Red Hat）的联合创始人和前CEO，他也同意这样的说法。“优秀的实业家会参看经验曲线，他们会看盈利水平、创新历史以及创始人的领导力简历等。他们会问什么时候开始对创业产生热情……他们会参看价值体系，这些人诚实吗？他们是否正直？是否愿意讲真话？”

苏里克特别提到一家他曾经投资过的公司。这家公司的一位创始人深夜打来电话，说他已经将房子二次抵押以获得资金支持公司。

“我不想让你产生我对这家公司不够投入的印象。”苏里克回忆起那位创始人当时说的一番话，“现在想来，他根本不必这么做，但是我认为，他是想证明自己对公司的长期承诺，我认为这么做还是很罕见的。”

由于他表现出这样的决心和诚意，苏里克说：“我现在对他可谓是死心塌地了。”

创始人以外

不是每个人都能成为创始人。你很可能需要聘请其他员工、独立承包商和其他的团队成员。当你考虑需要聘请的人员和你需要填补的职能空白时，应该首先关注下面5项职能：


产品研发

销售

生产和配送

营销

内部运营




产品研发和销售在这5项职能中并列第一，因为它们能直接解决技术风险和商业风险相关问题。然后才有生产和配送的环节。营销是一个和销售配合使用的职能—像品牌化、性能、定价以及培养第一批客户等等。

要找到满足上述所有职能的人才，你可以遵循下面的5步流程：


第一，关注工作职能。想一想这5个职能中你最急需的是哪一个。

第二，为这个员工的个人职责写一份说明。

第三，按我们下面将要介绍的方法吸引一批应聘者。

第四，根据你的选择标准，挑选最优秀的应聘者。

第五，组织你的新团队为公司的前途和目标全速前进。



我们希望，你的联合创始人是你已经认识的人。但是，如果你想壮大自己的团队，应该从何处下手呢？下面是5个有价值的策略，按有效性从强到弱排列。

口口相传与人际关系

人际关系或许是招聘到优秀人才的最佳方式，但前提是你能够发现那些拥有你所需要技能的人才。你应该尽量在非正式场合去考察他们，或者探听关于他们的信息。要么你能去了解他们或在很多场合中观察他们，要么你能向你认识或信任的人询问他们的情况。想一想几个优秀的创始人团队。在拉里·佩奇和谢尔盖·布林成为联合创始人的60年前，比尔·惠勒特（Bill Hewlett）和戴维·普卡德（Dave Packard）共同创立了惠普（Hewlett & Packard）公司，公司的名字就出自两人的姓氏，他们是斯坦福的同学。苹果的创始人史蒂夫·乔布斯（Steve Jobs）和史蒂夫·沃兹尼亚克（Steve Wozniak）是朋友，也是共同的计算机爱好者。比尔·盖茨（Bill Gates）和保罗·艾伦（Paul Allen）是儿时的好友。陈士俊（Steven Chen）、查德·赫利（Chad Hurley）和乔德·卡林（Jawad Karim）原来是PayPal的同事，后来共同成立了Youtube。杨致远（Jerry Yang）
 和戴维·费罗（David Filo）在斯坦福读研究生时是同学，后来成立了雅虎。在一家公司成立初期，总有那么一个时刻，参与者会气愤、感到失望，甚至是被对方激怒。因此，你和你的团队需要有一个共同参考的框架或融洽共事的经历，这样你们才能共同走过未来的风风雨雨。

来自员工的推荐

除了你自己在生活中或工作上可以利用的关系，你也应该充分利用你的合伙人或者员工的人脉。例如，你聘请了一个能和你融洽共事的技术人员或销售人员，就可以让他将之前的同事介绍给你。哈佛商学院的教授威廉·萨尔曼（Williman Sahlman）是这样描述的：“你应该聘请那些了解行业并且在业内有知名度的人。”这不仅仅适用于大公司或者技术领域。事实上，雇用消费者熟悉的面孔对于小规模的市场来说恐怕更为重要。因此，如果你想新聘用一位工程师，应该问一问已经雇用的工程师。让最好的员工为你推荐，这种方式可以让你获得最好的新员工。

人才聚集之地

如果你想雇用一位技术高手，就应该去技术人才常去的地方—不论是在现实世界还是在虚拟网络空间。这意味着你可能要在大学校园进行招聘，或者从校友协会发掘人才。在网上也有专业论坛或者是信息平台，能够吸引特定领域的人才，此外，贸易展览和各种协会也能成为招聘的目的地。因此，如果你需要一个专业领域的人才，通常这样做都无可厚非：你可以去物色另一家公司在相关方面做得出色的人才，给他打电话，并尝试将他挖过来。

回顾一下我们最为关键、能够改变一切的规则：不要在现成的选择中挑选最好的；而要想一想可以实现的最好选择是什么，然后集中精力自己创造出这种选择。就选择人才来说，你可以发布招聘广告，然后从申请人中挑选最好的（也就是在现成的选择中挑出最好的），也可以去那些人才聚集的地方，然后在
 那里找到他们（也就是找到最好的人才，并让他为你工作）。

实时社交

将上述想法推进一步，我们认识的一位人力资源工作者向我们讲述了他的一项策略，名曰“实时社交”。当他有空缺的岗位时，会先在LinkedIn上搜索在其他公司任职这一岗位的人，给他们打电话，问他们是否对新的机会感兴趣。如果他们不感兴趣，他会感谢他们的宝贵时间—然后问他们是否能推荐可能感兴趣的两到三个同事。然后他再打电话给被推荐的人，重复上述过程：也就是如果他们自己不感兴趣，那么请他们推荐两到三个可能感兴趣的人。花一天时间好好完成这项工作，如果你已经对书中前六个模块的内容心领神会，那么最后就很有可能会有一群极具潜力的人来参加你的面试。

进行广告宣传

我们大多数人在找工作的时候，首先想到的就是要上招聘网站看看相关的职位空缺信息。但是这种模式对于雇主或者找工作的人来说都不尽完美。毕竟通过简历、工作描述或一个小时的面试能了解到的信息还是非常有限的。

但也不是说这些招聘网站就毫无价值。有时候，你可能急需招聘某个岗位的工作人员，招聘网站就能满足你的需求。另外，招聘网站还可能起到这样的作用：我们认识的一位非常成功的企业家（要求匿名）在刚成立公司之初，需要聘请一位工程副总裁，也就是他们公司第一位真正的产品研发专家。但是，他并不太了解一位软件工程师需要具备哪些详细的特质。他是怎么解决的呢？他登录Monster.com网站，搜索“工程副总裁”并阅读搜到的相关简历。在此过程中，他将这些简历里的背景复制粘贴，略去名字，将他们的教育背景和经验进行总结，最后就编辑出了一份工作描述，然后就成了他自己在Monster.com网站上的招聘广告。

也就是说，他从反面利用招聘网站成功地提出了自己对理想的工程副总裁
 的要求。而且在很多次面试之后，他最终找到了完美的人选。

评估应聘者

如果你已经找到了寻找人才的好地方，那么你寻找的究竟是怎样的人才呢？正如你评估潜在的联合创始人一样，在考虑潜在雇用人才时，也要回答3个关键的问题：


他们有能力做好工作吗？

他们愿意做这份工作吗？

他们是否和企业文化相符？



首先，你如何知道他们是否有能力做好这份工作呢？当然，如果你刚好是相关的业务专家，那么你当然可以让他们拿出一些工作样本以供评估。向他们提出一些假定挑战，让他们提供解决方案，并对他们解决问题的方式和解决方案本身给予同等关注。在几轮面试过程中，让他们完成相关任务。或者，如果你喜欢，还可以让他们在第一次面试前就完成一个项目。

但是，如果你完全不懂他们的业务该怎么办呢？工程师如何招聘营销员？销售人员又如何招聘技术专家呢？简言之，就是依靠搜寻的能力。就像我们那位将工程师的简历东拼西凑做成一份工作描述的企业家朋友，他最开始意识到自己并不具备相关背景，能够让他游刃有余地对应聘者进行面试。因此，当第一个应聘者进来的时候，他先开始描述自己计划建立的网络应用，然后问这个应聘者将如何实施。他对这个应聘者的回答作了详细的记录。当第二和第三个应聘者进来的时候，他问了同样的问题，然后运用他从第一个应聘者那里所学到的知识去追问后来应聘者的想法。当他面试到第25个或第30个应聘者时，他可能还是不能对这个行业有全面的了解—但至少他已经比刚开始时知道的要多，对于招聘一个优秀的员工来说，这些认识已经绰绰有余。

其次，他们愿意做这份工作吗？在这里，你要观察的是应聘者的动力所在。
 那些潜在的应聘者到底对这份工作有多投入？他们为什么迫不及待地想要为你工作或者和你共事？你应该了解他们对职业道德的认识、他们是否诚信以及他们的态度。问他们一些不好回答的问题，逼着他们表达自己的喜恶，说出什么事让他们干劲十足、什么事他们不愿去做。例如，你可以给出3个假定的项目，让他们依据自己的喜好给这3个项目排序，并解释原因。如果他们最不愿做的项目恰好是你希望这个应聘者做的，那么你可能因此断定，他们在别处工作可能会更快乐。

你当然应该去看看他们的推荐信，但是不要仅限于应聘者自己提供的。你可以联系他们之前的老板或者同事，甚至可以联系他们以前的老师和教授。联邦政府在雇人的时候，即使是最基本的职位，也会去调查应聘者过去十多年里做过的工作。你是否应该对应聘者采取同样的做法？对潜在的员工进行这样的尽职调查，可能会让一部分应聘者感到惊讶，但是你真正想雇的人应该会为此折服。正如里根总统常说的，“我们要学会信任，但也要去验证。”

最后，他们能适应工作环境吗？这是最难评估的一个问题。这种问题很难用具体的方法得到答案，因为你需要看到员工在不同情境下的工作状况。通常，直到一个人通过面试、接受工作、上岗，和你共事过一段时间后，你才能真正开始了解他们。但是，你依然应该提前获得有关他们尽量多的信息。

红帽公司的马特·苏里克采用了一个很有趣的策略来提前获取这方面信息。他深信，人们在年轻时就会决定自己要取得怎样的成功。

他解释说：“对于某些人来说，他们想取得学术上的成功，他们想在加州大学伯克利分校读博士。而有些人想在运动领域有所成就。他们想成为队长或者职业运动员。还有其他人可能想成为Google的CEO等等。在做出决定后，他们今后每一步所做出的决定都不断强化他们的决心，让他们锲而不舍地去追求那些目标。”

因此，在面试的过程当中，苏里克会简单地问应聘者 “成功”的定义是什么，以及为了取得成功他已经付出的努力。


苏里克说：“我提出这样的问题，然后默默地听着那些应聘者述说自己的成功模式和付出的历程，一个小时竟然很快就过去了。我觉得这种方式能产生两极分化的效果，那些有思考、有付出的人会让你听得津津有味，而那些说自己‘从来没有想过这一类问题’的人就明显逊色了。”

这样的问题看似简单，但却能让你的应聘者帮助你，使你更容易做出最后的决定。

第三种资源：资金

资金是资源而不是目标。每次筹集资金，你都要放弃公司的部分所有权。所以说，除非你能够得到很好的资源作为回报，否则你应该警惕这种所有权的流失。我们当然不是说“永远不要去筹钱”，但是你应该意识到，在之前的某个早期阶段，所有公司都是内部筹款的。与之相对应的筹款方式，譬如风险投资，只有很小一部分公司能获得。但这也没关系。

要详细描述企业资金的问题恐怕需要一本书，但从很宽泛的角度来说，每进行一轮筹资，你都有可能要放弃1/3甚至一半的公司所有权。你还要注意很多例外情况和一些关键点：例如，在一份协议中，股东的权利以及不同的股票类别是最为关键的因素。因此，我们希望你们在读完《突破创业》之后，能继续进行自己的创业教育，我们可以向大家推荐其他很多资源，像保罗·冈帕斯（Paul Gompers）和比尔·萨尔曼（Bill Sahlman）的《创业金融：案例分析》（Entrepreneurial Finance: A Casebook）。

那么，你现在有哪些筹资的选择呢？

自筹资金

基本上每个人都会在一定程度上自筹资金。当你第一次做电话调查或者在个人电脑上用Google搜索估计市场规模时—恭喜，你已经成为一名自筹资金的创业者。事实上，不论创业者成功与否，他们都不能跳过自筹资金的阶段。


自筹资金有利有弊。一方面，你拥有大部分控制权，手续也非常简单（只不过要在每个月末处理信用卡账单）。如果事情进行得很顺利，你也不必和其他人分享所得。而且在最开始的时候，你也不用去说服别人相信你的创意。

但另一方面，“利”有时也会转化为“弊”：如果事情进行得不太顺利，你就耗费了自己的时间和金钱。由于在创业之初就不需要说服其他人，因此你也没有可以共同商量的人。但拥有制衡的力量通常都能收获更好的结果。在当今时代，你不需要投入太多就能走得比较远，但是要记住一点：要用最低成本获得最多信息。在确定自己提出了绝佳创意之前，或许最好的策略就是限制开支，然后再开始尝试筹集外部投资。

自筹资金还有一个更为重要的方面需要考虑。许多创业者通常都因为自筹资金而负债。一般来说，所有贷款方都要求创业者—尤其是首次创业者—提供抵押。按这种方式，你最后可能会抵押房屋、透支信用卡或者申请保证金贷款。这样做非常冒险—我们这里说的可不是汤姆·克鲁斯主演的动作冒险片。因此，我们要再一次强调：用最低的成本尽早地获得最多的信息。

自我发展

一些企业家很幸运，他们成立的企业可以利用自身的盈利实现自我筹资。换言之，企业发展产生的现金，实际上足以支撑自身的发展。此处的优势与自筹资金的优势非常相似：你不必分享自己的所得，也不用让出控制权或者尝试说服其他人。或许两者的不同之处在于，如果你能实现自我发展，那么至少从短期较可靠地证实了你对自己创意优势的想法。

这种方式在很多情况下都是最佳的筹资策略。这本书大部分内容意在帮助你实现自我发展的商业模式，或者至少能让你一步步地走向这种模式。当然，要记住你的发展机会将受限于公司所产生的利润。

因此，这种筹资方式虽然罕见，却是一种很好的方式。为了能够实现自我发展，你应该巧开支、低开支，提前测试自己的想法，然后想办法得到那笔自
 我发展的资金。

朋友和家人

当你决定要筹集更多资金时，首先想到的可能就是你的朋友和家人—和你关系最为亲密的人。这样做当然有其优点。因为这些人已经很信任你，所以说服他们支持你肯定比说服一个陌生的机构来得容易。如果他们想参与其中，并施以帮助，将能锦上添花，提供资金或许是他们参与进来的一种方式。但这一切很大程度上都取决于你之前和他们的关系如何。

但这样的做法也同样有其弊端。虽然他们在困难的时候更可能会与你相濡以沫，但是，如果你向父母或亲戚借了好几千美元，但后来事情却搞砸了，这就很可能会影响到你的家庭生活。例如，感恩节的气氛就会变得很奇怪。此外，考虑一下相反的一面：如果你在开始时拒绝你的亲朋好友投资，而最后公司又大获成功呢？有些成功的企业家通常都严格遵守一项规则，那就是事业和家人不能混淆，但有一些企业家却能让两者和谐相处。你的情况可能就要根据自己的实际而定了。

非专业天使投资人

除了寻求亲朋好友的帮助外，你下一个寻求投资的对象可以是那些“非专业的天使投资人”，也就是拥有大量财富而且愿意为你的公司投资的个人。根据经验，这样的人应该至少有资格成为美国证监会（SEC）认证的投资者（一般意味着他们两年内至少要有20万美元的收入）。

此外，还有可能投资10万~20万美元的一些潜在投资者，因此你的选择还是很多的。非专业的天使投资人可能不会对你采取太多微管理—但是风险依然存在，那就是他们在不了解业务的情况下还要对你采取微管理。也就是说，除了你的合伙人和现实生活中的另一半，你现在又多了一个伴侣。这将使公司变得更为复杂。


资深天使投资人/天使投资人组合

再下一步，你可以去找资深的天使投资人或者天使投资人组合—也就是你个人的安迪·贝托谢姆。有很多天使投资人组合，如YCombinator和Band of Angels等。你可以登录Angelsoft.net网站，只要花200美元，就可以向本地甚至是全美的天使投资人展示你的创意。对于个人天使投资人，你可以找像Google这样的上市公司的经理为你投资，他们很早就进入了行业，因此有能力为一家新企业投资10万美元。

通常，天使投资人组合有行业知识，之前也已经有诸多行业的投资经验，而且很可能具备一套正规的评估流程。而困难在于，他们在财务方面也有可能比你老练得多。因此，他们的影响力和控制力将超过你的预期—但这也可能是一个积极因素，因为他们不仅会带来资金，同时也会带来经验和人脉。在最好的情况下，天使投资人组合就像额外的联合创始人，他们是一群聪明人，对于公司来说举足轻重，并希望公司取得成功。也就是说，他们出钱，你出力。这种模式一旦奏效，将是一种非常不错的选择。

超级天使投资人

这是更新的一种投资人形式，指的是那些投资数额与一些传统的风险投资公司不相上下的个人投资者。其中一个例子就是我们在这个模块开篇引言中提到的兰姆·施雷姆。还有罗恩·康威（Ron Conway），他是Google早期的投资者之一，获得巨大的回报后他又投资了很多创业公司。

从积极方面来看，这些投资者通常都有良好的信用记录，而且也有现成的创业流程。从消极方面来看，他们很可能会投资于很多公司，所以你不知道你可以吸引多少注意力。另外，他们都是非常老练的投资者，所以说，你最好确保自己很了解公司财务—或者，至少你的顾问或律师要很了解—然后你再签署投资意向书。


风险投资

风险投资公司通常投资的是一大笔钱，而且它们非常遵守流程。它们的资金来源多数是养老基金、捐赠和富裕人士资产。这些风险投资公司小的价值5000万美元，大的价值几十亿美元。通常来说，风险投资公司在一家公司里的投资在1亿~3亿美元不等，而且通常分几轮进行投资。它们集中分布在硅谷和波士顿，还有一些在奥斯汀、芝加哥、洛杉矶和其他一些地区，它们都在寻求数量相对较少但具有真正潜力的新创意。

从好的方面来看，有些风险投资公司经验丰富，出手阔绰。但是也有缺点，那就是对于风险投资公司来说，从创业公司身上赚钱是它们的目标。它们能为企业的成立提供很好的帮助，但同时，你也要做好心理准备，它们也会为利益锱铢必较。相比于个人认证投资者，它们在你成功的道路上能为你提供更多，但同时，它们可能也要拿走很多作为回报。

如果你决定要找一个风险投资公司，那么你应该先找一个为这家公司所熟悉的人为你引荐。通常这意味着你要找一个律师或者有名的企业家或行业人物—或许是你顾问董事会里的成员。这些风险投资公司每年会收到大量的商业计划书，所以投资者可能只会去读那些熟人介绍的方案。有些重要的建议值得重复：将投资者想成是达成目的的工具。你的公司可能需要资金才能启动并成长。你可能会获得精明投资者的建议，和他们结成真正的伙伴。但是，筹集资金永远都不是最终目的。创业者的目标应该是去解决消费者痛点，并追寻机会。

保护知识产权

创业者通常都会担心，在自己招聘团队成员和筹钱时，自己的创意会遭到他人剽窃。你可能会问自己这个合情合理的问题：我应该怎样保护这些来之不易的资产？这个问题很重要，但同等重要的是你如何防止他人控告你，说你的
 企业侵犯了他们的知识产权？潜在利益相关方肯定想知道你在这方面做了怎样的防范措施。

在我们谈到这些领域的时候，想要提醒你，不要将我们的话当作法律意见。如果你的商业创意技术含量很高，或者你很重视知识产权保护，甚至认为它是你企业的核心，那么你在早期的企业规划中，就应该将用于专业法律意见的预算囊括其中。

但同时，对于大多数创业者来说，相对于别人在你成立公司之前剽窃你的想法，你的公司根本无法成立的风险通常要更大。你将自己的创意展示给投资者，而他剽窃了你的想法，把你挤出去，并和另一个人成立公司，这样的可能性还是很小的。即使如此，也存在例外情况，同时也说明了为什么在展示自己的创意之前，要对对方知根知底。如果他们是老练的投资者，而且他们已经在你的竞争对手的公司里进行投资（或者在商议阶段），那你几乎可以肯定，他们一定会把你告诉他们的所有重要信息都和你的竞争对手分享。

所以再次强调，如果你要创立的企业会涉及很多知识产权的问题，那么你就需要聘用一位律师。但同时，一旦聘用了律师，基本上就等于将“用最低成本获得最多信息”这一原则抛出了窗外。但是，如果你在公司成立初期无法拿出两万美元用于法律事务，那么在你聘用律师之前，还能做些什么呢？

在这里，你应该至少要注意3个关键的知识产权问题—商标、版权和专利。也有3方面都涉及的问题，比如，在你被别人雇用的时候，你所研发产品的知识产权到底归谁？

商标

商标是用以描述产品或服务来源的名称、标志或者其他形式。一个有效的商标应该区别于其他商标，具有排他性、独占性和唯一性，同时不能包含太多描述性内容或者普遍存在的事物，否则，按照情理，商标将无法专属于一家企业。比如说，可口可乐公司称其商标包括可乐（Coke）、可口可乐（Coca-Cola）、
 这可是真家伙（The Real Thing）等几百种，但它却不能将 “苏打”和“汽水”作为自己的商标。同样的，Google也尽自己所能去确保“Google”一词不会成为“上网搜索”的代名词。

美国的商标分为州商标和联邦商标，你还可以雇用一些公司帮你进行商标搜索。但在现在这个时代，你至少可以做些最基本的工作。当然，你可以“Google”一下你想用的商标（我们是想说用“Google”搜索一下你想用的商标），或者看一看是否已经有人用你理想的商标名注册使用了域名。你不应该仅仅将结果搜索限定为精确匹配。因为任何相似的商标都有可能造成商标侵权。例如，如果你想成立一个租车公司，你当然不能取名为Zipcar，因为这个商标已经被注册。但你也许也不能叫它作“Zingcar”或者“Zipauto”，或者任何可能让消费者容易混淆的名称。

另外，要记住不仅仅是文字能成为商标。产品的标识、设计，甚至是形状和颜色都能成为商标的一部分。如果你要成立一家汽车公司，我们不会建议你使用一个蓝色椭圆形的标识作为商标（因为这将和福特汽车雷同），如果你要成立一家电脑公司，我们也不会建议你使用水果来作为公司标识（比如，苹果公司）。

一般来说，你的商标越原创，越与众不同，你就越容易申请商标注册，也更容易为自己辩护。如果要合法地保护你的商标，那么就花400美元登录美国专利和商标办公室（U.S. Patent and Trademark Office，简称为USPTO）网站注册即可。你也可以另外再花150~200美元请其他公司为你准备好相关的文件。

版权

根据美国法律，版权是对“原创作品所有权”的保护，如图书、录音、游戏、画作和软件都是受保护的对象。一般来说，你不必去费力确保你创造的作品会受版权保护。因为只要你的作品以可感知的方式固定下来—例如写下来、画出来或记录下来—那么，你就会自动受到版权的保护。至少在美国，仅仅
 是创作这个行为，就可以保证作品在作者有生之年以及去世后70年里受到合法的版权保护。虽然你不需要在美国专利和商标办公室登记你的作品以获得版权保护，但我们还是建议你去登记。这样等于向全世界宣告你的作品是受版权保护的，即使在他人侵犯你的版权时，也能更容易为自己辩护。申请登记的过程很简单，在专利和商标办公室的网站上有表格可以协助你完成登记。

但是，你必须要注意，在你的版权里可能包含别人已经申请过的版权。如果你在某种程度上使用或买卖他人的知识产权，那么这将是尤须注意的一个大问题。在现代社会，这个问题值得思考，特别是如果你想要成立一家借助用户创造的内容的互联网公司。假设你要成立一个约会网站—你能否用会员对自己的描述打广告？在你起草服务条款的时候，最好还是请一个律师进行咨询。至少，你应该提前了解这个行业中的大企业都在使用怎样的服务条款。

专利

专利是由政府授予发明人，以将发明与公众分享的一系列权利。发明者有权利在20年内禁止他人使用他申请过专利的机器或者其他物品，也就意味着发明者可在20年内以垄断的方式拥有他的专利产品的制售权。如果你需要基于专利建立你的公司，那么你肯定要聘用一名律师。你自己来完成专利申请是没什么好处的（虽然人们经常这么做）。问题不在于你不知道怎么去描述先进的技术，而在于你可能看不到你的申请中存在的缺陷，即使申请通过了，可能要在很多年后，你才能发现自己的问题。在很多行业中，你可能要接受惨痛的教训才能发现问题：有一些被称作“专利地痞”的公司，专门买断专利，然后去起诉那些潜在的侵权者，你就有可能成为它们眼中的一块肥肉。同时，我们现在讲的是美国专利程序，但是我们却处于一个全球化的市场，因此你必须要清楚国外的竞争对手会在何种程度上认可美国专利。可以确定的是，如果你创造出的产品在美国大获成功，那么一定有一些海外的专利侵权者非常迅速而且是明目张胆地进入市场。


在你将要面临的所有知识产权的问题当中，专利应该是最为复杂也最需要花钱去解决的一个。但我们要再一次强调：不断寻找。你不一定在最开始就拨出数万美元为打官司做准备。如果你才刚刚起步，并且尝试着 “用最低成本获得最多信息”，那么你终会找到一个同意你在筹集资金之后再付清相关费用的律师。

保密协议

潜在的创业者通常都想知道如何让利益相关方签订保密协议。事实上，这几乎是不可能完成的任务，至少在刚开始创业时很难做到。如果你一开始就甩出一张纸对你的投资者声称，如果不按照一定规矩行事就要起诉他们，你恐怕难以给他们留下美好的印象（事实上，很有可能是你要签署一份免责协议）。因此，如果你将来开会并可能在会上谈到一些你认为是合法的商业秘密，那就该让律师起草一份保密协议了。

另外，对于绝大多数还未成立企业的潜在创业者来说，要采取保密协议或其他形式来保护企业通常都是无效的。虽然你有法定权利使保密协议生效，但是，如果你的创意还未实现，又如何去起诉他人呢？你要么需要花一大笔法律费用，要么说服律师并证明他人的确造成了极大破坏。但是，在你真正成立起自己的企业之前，要这样做是困难重重的。

你现在的老板：警言一则

还有一个知识产权的问题需要引起你的重视。你要避免一种情况出现，那就是你在离开原公司自立门户的时候，原来的老板可以说你的知识产权—甚至是你的创意—都是你在为他工作时产生的。因此你要考虑的一个重要问题是：你开始为现在的老板工作时签署过怎样的协议。你是否签署过要求你在一定时间内不得受雇于另一家类似企业的竞业禁止协议？你是否签署过“卖身契”？规定你在受雇于这家企业的时候，你所创造的一切都属于雇主的知识产权？


记住，你不应该仅仅把自己放在一个可能胜诉的位置上，而是要尽力完全避免这些灰色区域，因为没有创业者希望在打官司这件事情上浪费自己宝贵的资源。恐怕没有比打官司更快捷的方式能够将一家新兴企业扼杀在摇篮中。

现在来举一个反面例子。2001年，一家加州的玩具和游戏公司MGA推出了它最为成功的产品：一系列名叫贝兹（Bratz）的娃娃。贝兹娃娃就像大头版的芭比娃娃[由其竞争对手美泰公司（Mattel）生产]，但外表更加鲜明张扬。这种相似性并没有让美泰感到惊讶，因为贝兹娃娃是由美泰的前雇员卡特·布兰特（Carter Bryant）推出的产品—据称这是他还在为美泰工作时产生的创意。

那么，到底谁对贝兹娃娃具有真正的所有权？这个问题已经困扰了加州法庭数年—特别是贝兹娃娃的业绩扶摇直上，每年营业收入已经达到20亿美元，并且抢占了美泰的市场份额。到目前为止，美泰已经在联邦法院赢得一场官司，但是遭MGA上诉推翻。因此，美泰又想重新推动这一官司，而这时，MGA又对美泰进行了反诉……

这个故事还将继续下去。

我们不知道MGA是否窃取了美泰的知识产权，而且，我们也不需要知道真正的答案。但这个故事却给我们上了重要的一课：如果你想成立一家赢利的公司—而不是为一群律师谋生—就要额外关注你的知识产权。（也要因此关注知识产权的缺失！）



大背景



Breakthrough



Entrepreneurship



还记得哈佛商学院教授关于创业定义的最后一部分吗？就是：“不在乎你现在掌握的资源。”

这句话十分鼓舞人心。如果你相信之前熊彼特的话，那么就要牢牢记住。创业者是局外人，而且根据定义，在最开始的时候，他们通常没有可以帮助将创意转变为企业的资源。但是，我们的自由市场正是需要这样的局外人，因为他们能够跨越看似无法战胜的概率问题，最终推动真正的进步。通过追求机会，你实际上可以帮助整个社会更好地分配资源。

我们今天所推崇的很多成功的创业故事都源于一两个有智慧的创始人和他们的创意。你应该因此倍感鼓舞并追随他们的脚步。1998年夏，Google还只是一个有趣的创意、两个聪明的朋友、一个租来的车库和一张无法马上兑现的6位数支票。那么从1998年到现在究竟发生了什么呢？和其他成功的创业故事一样，这只是时间、人才和资金的问题。能与调集正确的资源相提并论的，恐怕就只有企业家能够有效处理资源的能力了。在下个模块里，我们将详细谈到这一点。




[1]
 即网络爬虫。—译者注


[2]
 沙丘路（Sand Hill Road）是硅谷乃至全美最显赫的一条路，聚集了美国最重要的风险投资机构。其于美国新兴市场的意义如同华尔街之于证券市场。—译者注


[3]
 安迪·贝托谢姆（Andy Bechtolsheim），Sun Microsystem的创始人之一，Google首位天使投资人。—编者注。



模块八

“管理让人在成功的道路上加速前行；而领导力则确保人们朝着正确的方向前进。”


—史蒂芬·柯维




学会领导

你已经拥有一个很好的创意，甚至可能已经获得一定的客户基础。你已经说服一些投资者认真考虑你的创意，甚至可能已经筹集了一些资金。或许你已经雇用了一批员工和几个实习生，他们仰望着你，期望你的天才智慧能够感染他们。至少，你很可能已经有一两个合伙人，或者一些外部供应商已经准备为你供货，帮助你实现自己的计划。

这时候，你突然发现自己面临一个关键的问题，一个你不断重复问自己的问题：我怎样领导这些人？调集资源很重要，但是，真正的创业者如何在获取资源后有效地进行管理呢？

有人会说如果你想要领导别人，就必须先学会顺从。假设你现在是世界上最成功的公司之一—沃尔玛的一名员
 工。你是一名年轻能干的零售客户经理，擅长达成大笔交易和压低成本，现在你刚刚接受沃尔玛的这份新工作。任职数周后，当老板让你和他一起去见公司最大的供货商时，你跃跃欲试并将这项新任务看作老板信任你的表现。

你一直都是自己安排出差计划，因此你决定乘坐早上较便宜的航班，这样就可以提前两个小时到达会场。你问老板喜欢哪家旅馆。他提到了一家经济型连锁酒店，这让你联想到长途卡车司机和那些还处在创业初期的公司创始人，但是你又暗暗想“入乡随俗吧……”。

你预订了两间房，并很快在网上搜索到你们要去的城市有一家评价不错的餐厅。你预订了座位，想着自己可以和新上司共享美好的晚餐，甚至还可能在出差途中和他增进感情。

但是，接下来的事情却出乎你的意料。出发前几天，一位负责出差事宜的经理打电话告知，你的航班被改到了早上六点，而且你被安排坐在经济舱的中间座位（票价可以节省40美元）。他提醒你，你的出差补贴每天只有25美元，所以恐怕无法负担在高档餐厅进餐。但最让你吃惊的却是，他不能理解你为什么预定了两个酒店房间。

沃尔玛的员工出差时，都是在一些汽车旅馆里两人同宿一室，这种传统已经持续了数十年，是沃尔玛的创始人山姆·沃尔顿留下来的做法。他将沃尔玛从一家小商店变成了美国最大的零售品牌，并在这个过程中改变了整个行业的面貌。他的成功主要基于两个关键因素。首先，沃尔玛研究出创新的方式去追踪并控制存货。其次，沃尔顿不顾一切将商品的价格压低—他和供货商进行了艰苦卓绝的谈判，以保证尽可能低的成本。让员工两人同宿一室便是在这样的情况下形成的传统。

在这个过程中，沃尔顿聚集了美国最大一笔财富，但他却坚持说他做的一切从来都不是为了钱—至少在他获得一定的财富和舒适水平之后不是。他驾驶一辆旧皮卡，喜欢穿在自己店里卖得便宜的衣服和鞋子。据说，他还经常向其他高层借零钱。但他还是深得员工们的喜爱，因为在他的领导之下，沃尔玛
 发展成了行业巨人。

那么，再次假设你现在是沃尔玛的那名新员工。你在出行前夜睡觉前，还对和你的上司在汽车旅馆同宿一室这件事不乏抱怨。公司对于差旅费用的吝啬充分体现出有效管理资源的道理。你将闹钟定在早上4点，这样才能及时赶上你的廉价早班航班，你在想：我究竟到了怎样一个鬼地方？但事实就是如此，你只能选择顺从。

在新企业中领导员工并管理资源

在创业之初，领导者面临着一个非常明显的抉择。你要在众多的可能性当中找到自己的领导风格（在某种程度上这是一个选择）。让我们来想一想你可以选择的两种方式。一种是在管理员工和资源时，采取相对放权的方式，我们在此称这种领导者为放权型领导者；另一种则是采用相对集权和控制的方法，为了简单明了，我们称之为独断型领导者。

在任何规模的企业里，不论在哪一个阶段，放权型领导者会从横向和纵向去衡量他们招聘的人才。他们会告诉自己，没有人知道所有的答案，因此他们用达成共识的方式来领导员工，力求发掘团队成员的每一点知识、智慧和动力。而独断型领导者则截然不同。他们强调自己的目标，并坚持要求所招聘的人才坚守他们所期待的目标甚至是行事方法。

放权型领导者的模式有以下几个优势。领导者不必事事孤军奋战。另外，他们可以指派在某方面知识或经验最为丰富的人来完成与之相匹配的工作，让员工们能够各尽所能。正是这种放权和简化的模式，构成了被看作最佳商业领导力和策略专家建议的核心。专家们认识到，长期来看，只有当公司的流程高效成熟，能够让团队的所有成员各尽其能的时候，人们才能最为高效地工作。

虽然放权型领导者的模式有诸多优点，但是，对于尚未定型且享有高增长的公司，也就是你计划成立的公司，这种模式却具有一大弊端。作为一个初出
 茅庐的创业者，你可能无法将长远目标作为你的首要任务。在你尽力调集了启动所需的资源后，肯定会面临时间、人才或资金方面的障碍。你必须不断地想办法用比你的竞争者更少的资源产生更多的效益。

企业领导者的义务

创业公司要应对的是一种极不确定的情况。这通常需要一个意志力坚强和独断的领导者—或者最多是一小群领导者。如果你遵守了我们到目前所讲的创业流程，你就有权利当一个独断型的领导者了。事实上，你可能有义务要成为这样的领导者。

我们现在用投资世界来类比领导风格以帮助理解。投资者可以通过两种方式来战胜市场。一是他们可以获得独家信息，二是他们可以用独特的方式来分析人人都可以得到的信息。当然，要获得独家信息应该以合理合法的方式。例如，如果你已经测试过自己的想法，也做过我们所提倡的独立研究调查，那么你已经为自己作为一个企业家创造了优势。这也就是为什么我们反复强调遵守这本书前几个模块里的建议非常重要。如果你还未获得别人没有的可靠数据或见解，那么其他一切也就不重要了。

从探索创业的概念开始，我们已经非常不幸地看到，有很多企业在成立之时，都没有对市场的需求形成真正经过测试的看法，也没有想清楚自己的企业要解决什么问题，或者自己提供的产品和服务到底具有多少价值。因此，从大的层面来看，研究这种现象并对公司进行投资的人们必须假设：最好的情况就是每个人都能够获得同样的信息，而结果就是他们将大部分精力集中于如何以更为聪明的方式来处理这些信息。

这对于一些成熟行业中的较大公司来说尤其如此。这并不意味着像宝洁这样的公司会对社交网络形成独特的看法。更可能的情况是，它们建立起一个稳定、可预测的管理架构，这样就可以对现存的产品如汰渍洗衣粉做出逐步的改良。这样也挺好。因为这是它们搭建管理架构所要达到的目标。事实上，它们
 的股东很可能希望看到这种可预测性。假设你是股东，你也不会愿意将自己的养老金投到像21点这样不确定的游戏上。

但是，你并不是像宝洁这样的成熟大公司。作为一个创业者，你在不断地去尝试获得独家信息：到底未被满足的消费者痛点在哪里？你怎样改善自己的价值定位？市场有多大？当你对这些问题形成看法之后，发挥每个人的专长，设计一个管理资源流程，就不再是适当的管理风格。我们相信，在这个时候，你应该要表现得更像一个教练、船长或者军事将领。

山姆·沃尔顿和领导力

我们当然鼓励你以尊重的方式对待你的团队成员。如果你不信任他们，不尊重他们的才华，那么很可能在最开始的时候就不应该聘用他们。但创业公司需要领导者的强大意志，来带动整个公司的发展。另外，尊重人和当指挥官是可以完全不冲突的。聆听来自团队其他人的意见？当然要这么做。但是最后，一个独断型的领导者应该敢于吹响号角做出决定。

这就让我们回到了开篇时提到的山姆·沃尔顿的例子。沃尔顿出生于俄克拉荷马州，1940年毕业于密苏里大学。他先是在杰西潘尼百货公司（J.C. Penney）担任管理培训员，后来在第二次世界大战中参军。战争结束后，他买下了本·富兰克林折扣店位于阿肯萨斯的一家连锁店。他聚精会神，孜孜不倦，最终让他的店成为连锁店中最为成功的一家。沃尔顿和供应商进行了艰苦卓绝的交涉，将进货成本压低，同时，他的店面营业时间比其他竞争对手要长。在1962年成立自己第一家“沃尔玛折扣城”的时候，他也沿袭了同样的策略。

记住，沃尔顿在成立沃尔玛的时候已经44岁了。他已经花了十几年的时间学习怎样做好零售业。他对于零售业的认识比竞争对手更加深刻，而且他也充分利用了自己的认知优势。

正是由于这种深刻的认知，加上沃尔顿的专注和努力，他最后成就了大业。他每天早上4点就到达上班地点。在公司壮大的过程当中，他要求员工们努力
 工作，并且在每周六上午召开高层例会。他在家休假时，还不忘看看竞争对手的业务情况。为了鼓励员工，他甚至承诺，如果公司达到营业收入目标，他就穿着草裙在华尔街上跳舞。

虽然从长期来看，沃尔顿是善待员工的，他带领公司时薪水高，而且员工也分享了公司的成功—但是从短期来看，他对员工的要求非常严格。人们提到沃尔玛的高层时，通常会想到匆匆忙忙、精神紧张的形象，他们很害怕自己会辜负沃尔顿的期望。甚至沃尔顿50岁的CEO继位人也因一整天的会议而心脏病发。大家都说这是压力惹的祸。

但是，沃尔顿一直相信—后来也证明是正确的—他的团队成员需要他将公司的期望设得更高，这样他们才能更好地去努力达成这些目标。他深知自己的员工不需要他像一个朋友或慈父一般。他们需要的是一位真正果断的领导者，这样才能帮助他们有所成就。

高风险和低风险

我们给出的建议似乎与一些商业领导力和管理专家推荐的做法有一些出入，特别是和彼得·德鲁克和威廉·爱德华兹·戴明（W. Edwards Deming）这类大师的追随者意见相左。我们想再次强调为何我们会提出不同于他们的看法。因为我们针对的是一小类特殊形式的企业—即高增长、还未定型的企业。而大多数学者或专家都在尝试为那些大规模、适用范围广的公司寻求最佳实践。也就是说，他们寻找的是可预测、可复制和确定的策略。大多数情况下，他们都愿意为了流程和可重复性牺牲速度。

换种方式说，也就是他们寻求的领导风格是低风险的方式—也就是稳定性更强、可预测性更强的模式，而我们主要是针对一些小企业主，正如你们。你们希望实现的是快速、强劲的增长。传统的放权型领导模式很可能会让整个经济实现资金和资源的有效利用，但创业企业却通常需要一种不同的更为实际的方式。


但是，当你的公司渐渐壮大后，你可能会更多地依赖于德鲁克和戴明所提倡的放权型领导模式。当你的员工人数从几百人增加到几千人的时候，你可能必须得像微软的比尔·盖茨一样雇用一个斯蒂夫·鲍尔默（Steve Balmer）或者像Google一样雇用一个埃里克·施密特（Eric Schmidt），帮助打理公司日常事务。但即使到那个时候，一些增长强劲的最成功的公司似乎依然会得益于一位强势主动的领导者作为创始人，这个领导者应该充满热情、知识渊博，但也要能将自己力所不能及的一些架构或流程交予他们信任的人。

但这些都是后话了，当前你正在运营的是一家只有3个人的公司，你要用自己全新的产品打入一个全新的市场，你怎么可能在这个阶段就学会如何去打造一个权力架构呢？而且你也没必要这样做。你现在最重要的是保证高效、灵活，做好准备去追寻机会，而不管它将把你引向何方。

独断和放权

当看到像微软或Google这样的公司时，你的结论可能是，原来创新确实可以在大的体制内生存下来。但是，当许多大型技术公司发布新产品或新发明时，这些创意却同样本不该由那些被大公司收购的小公司提出。例如，在2010年，Google掀起了一阵收购狂潮，收购了一系列在社交媒体方面推陈出新的小公司。在仅仅一个月的时间内，Google就斥资数百万美元收购了6家不同的社交网络公司。想一想：在过去这些年里，Google几乎召集了全世界各地最有才华的计算机工程师。它们似乎有源源不断的资金，它们甚至告诉员工将20%的时间花在他们愿意做的事情上。但尽管如此，是谁创造出了领先世界的社交网络？是一个还住在宿舍里的大学生—而现在Google不得不疯狂地进行收购，希望有一天能和Facebook比肩。

看一看福布斯世界富人榜的名单，你就会发现位于榜首的那些人不是独断型的领导者，就是从独断型的领导者那里继承了巨额财产。

卡拉·斯韦什尔（Kara Swisher）曾是《华尔街日报》的记者，她现在是具
 有影响力的网上出版物AllThingsD的出版人和作者，她的工作就是关注以上问题。她告诉我们，在今天最成功的企业中，“都有一个非常有领导力的创业者处于核心地位，做出所有决定……在一家企业里，你必须要具备这种强势的思想。像微软，比尔·盖茨让员工们为他工作，没有谁高谁低的问题，因为他们本身就是不平等的 。在苹果公司也没有平等之说。乔布斯高高在上，然后下面是其他所有人。这样的模式最后真的成功了，它有什么理由不成功呢？”

再举另一个例子。在今天，查尔斯·弗格森（Charles Ferguson）由于获得过奥斯卡最佳纪录片奖项而广为人知，他拍摄的《监守自盗》（Inside Job）深刻地描述了金融危机，而《遥遥无期》（No End in Sight）则讲述了美国入侵伊拉克。但在20世纪90年代中期，弗格森曾是一家早期互联网软件公司—维米尔科技（Vermeer Technologies）的创始人兼CEO。他很有雄心抱负，而且对待员工非常严苛。一次，公司一位工程师的妻子怀孕了，因此他请假陪伴妻子。据称，弗格森把电话打到了那位工程师家里，叫他立刻回办公室，说他没有完成自己分内的工作。弗格森把气氛弄得十分紧张，很多员工甚至都不想和他说话，因此他不得不安排一个手下将他的指令传递给公司其他员工。

为什么弗格森如此专注？为什么他要作一个独断甚至看起来近乎专横的领导者？这是因为他觉得自己的公司成长和取得成效的机会很小。维米尔科技研发出一种软件，可以让非专业程序员去创建自己的网页，这在当时还很罕见。网景公司当时正在推出第一个商业浏览器，而微软也在研发互联网浏览器（Internet Explorer），弗格森意识到这两家公司肯定会开始仿制他的软件，这让他无比惊恐，因为他害怕机会之窗将要关闭了。这就解释了为什么他不近人情地要求员工们每周工作100个小时。结果是员工们确实创造出了业绩，公司得以成长，最后以1.33亿美元被微软收购（这也解释了为什么弗格森现在能花时间拍纪录片）。弗格森公司的产品更名为微软的FrontPage，成为Office的系列程序之一。

我们有必要讲一讲到底在现实生活中运用上述不同的方法意味着什么。即
 使是那些动力十足、坚定自信甚至是以自我为中心的人也会有怀疑自己的时候—就像你会屈服于那些合理的外部意见或是你聘用的聪明有才华的某个领域的专家。

回顾一下我们之前写到的内容：为不同的工作岗位，如产品研发或销售，聘用该领域中知识渊博、经验丰富的人。在放权型领导和注重流程的模式里，你应该培训你的团队，确保所有人都能够协调同步地工作。你应该建立起一个成熟、利于授权的管理架构，让不同人的责任和权力泾渭分明。你应该描述每个人以及和他们共事的人的工作目标，让他们和你一同制定时间表和目标。你应该建立起一套流程，协调重大决定、设立预算并定时召开规划和营销会议。你应该开展多项培训和相关活动，让员工们更准确地了解客户的需求、产品以及自己的目标所在。

但是，这种模式的缺点很快就显现出来了。在这种模式下，完成一件事情的时间被拉长，而公司的创新力却在下降。最后导致过多的人参与到决策过程中来。这时候，一些人就会从个人的角度去思考：“我是一个人力资源专家”，或者“我是一个工程师”，而不是“我们怎样提出有利于公司进步的重要创新”。你的企业很快就会被条条框框所限制。作为一个创业者，你根本没有时间去经历这些。与其如此，你还不如回到自己的小隔间里。

而作为一个独断型创业者，你应该对你的目标、重点和动力近乎偏执地坚持。你要长时间地工作，并且带动所有员工这样做来支持你。你一定要坚决果断甚至顽固不化。你没有时间召开接二连三的会议或陷入歇斯底里的绝望。希望这也意味着你的公司内部一致性更强，因为你一个人而不是一群人将决定公司的走向。因此你所做出的妥协更少，你的产品或许能更快面市，产品定位也可能更加清晰。如果你个人能力很强，而且很适合这个行业，那么有可能你个人推出的产品甚至优于一个团队推出的产品。

当然，我们也要注意到这种模式的副作用。例如，查尔斯·弗格森说他在建立维米尔并将它最终卖给微软后，曾有一段时间因为压力过大而无法入眠。
 同样的，独断型领导者可能会让自己的团队感到沮丧，因为他们觉得领导者没有重视自己的贡献，而且缺乏聆听。他们当初加入公司或多或少是因为拥有一些创业精神。但是，他们很快就意识到自己在你的公司里最多只是个配角，至少在起步阶段是这样。作为领导者，你要严格要求，但也应尝试避免百分之百地疏远员工。有一个方法可以做到这一点，那就是设立一些短期成果，我们之后还会就这个方法展开叙述。要确保员工知道自己在向什么目标前进，这样他们就不会觉得自己在没完没了地工作，却得不到任何回报。

另外，有时候你需要思考自己是否在浪费资源。如果你为企业设置的是一种由你来做所有重大决定的架构，那么你有时候可能会倍感孤单。所以在此再次强调，你应该好好掌握并运用之前的模块中所提到的流程，这非常重要。

最后，还要考虑一个方面—即使是我们觉得最能为企业带来光明前途的领导方式，也存在弊端。人们常说成功的因素数不胜数，但失败却找不到源头。如果事情进展得很顺利，那么几乎所有的参与者，都会认为自己实际上是合伙人，而且是公司成功的关键。你可能得不到你认为应得的所有奖励，但可以肯定的是，如果事情出了什么纰漏，那么公司里的其他人肯定会怪罪于你。

这就是领导。人们都说高处不胜寒，但低处又岂能自胜？

怎样领导和管理

到现在为止，我们都在探讨有关领导风格的问题。这个方面很重要，但同样重要的是，你要学会运用领导的技巧—而不仅仅是说自己要成为什么类型的领导。要在独断型领导模式下建立规模小、效率高的团队，我们认为最好的办法莫过于约翰·柯特教授（John Kotter）提倡的八步法。[事实上，这也是本书作者之一乔·伯格斯通在担任供应商超市（Supplier Market）的CEO兼联合创始人时所用到的模式。他和合伙人仅仅花了一年时间就将公司发展起来，并最终以11亿美元卖出。]


制造紧迫性

出色的工作需要精力和投入。不论你是在做项目、进行谈判，还是做销售，聪明的创业者总是会为这些任务设立最后期限，以此来激励员工采取行动。仔细思考一番。大学生会在最后一刻熬夜写论文。立法机构会为预算问题争论数月，直到最后期限迫在眉睫的时候才能达成决议。心理咨询师通常在咨询快要结束时才能听到病人谈到的最为重要的信息—所谓的“门把忏悔”
[1]

 。这种常见的现象会让作为创业者的你身陷困境，但你却可以通过制造紧迫感来达到自己的目的。

让我们来看看供应商超市是怎样利用这个方法的。公司于1999年夏天成立，伯格斯通问他的工程师，公司网站最早什么时候能够运营。他们的回答是10月18日。得到这个答复后，伯格斯通在10月15日邮寄了5万封信给潜在客户。当然，随着18日渐渐逼近，一些工程师开始紧张，他们觉得自己根本做不完。但那时，信件已经被发出而且在派送了，事情已经没有回旋的余地。

结果怎么样呢？所有工程师团结一致，进行了艰苦卓绝的努力，最终在18日早晨6点建成了网站。在高强度的工作压力下，他们很可能不停地咒骂伯格斯通，但通过巨大的努力，他们完成了目标。这是件好事情。那5万封信带来了巨大的点击量，最终致使网站在第一天不堪负载而崩溃。如果你作为创业者要面临很多问题，那么这些该是让你觉得多多益善的“问题”。

建立强大的联盟

要独自推进一项倡议或建立一家公司非常艰巨，所以你应该聘用他人和你并肩作战。这样不仅能助你建立信誉，也能让所聘之人助你取得成功。

从现在开始，寻求更多利益相关方。让那些在其他地方担任决策者角色，并能用赞成或否决决定公司命运的人参与进来。说服他们加入你的事业，为你引荐或为你卖力。

每当你发布简报或接受采访时，都应该思考如何感谢顾问团的某个成员或投资人或团队的其他人。你是在表扬并感谢他们，但同时你也是在让他们肩负起公司发展的责任。告诉全世界，他们所在的团队要在某天发布一款新设计的产品，这样，他们就自然而然要为公司效力了。

创造改变的愿景

拥有紧迫感和一个强大的团队后，你就要真正开始发挥领导作用了。你或许对于自己的愿景已了然于胸，但你应该仔细思考如何将这种愿景展现给利益相关方。销售归根结底就是两点：一是做出能力范围内最有吸引力的承诺，二是充分发挥能力去兑现承诺。回顾你所解决的消费者痛点以及价值定位。（例如，人们想要保护牙齿，还是人们想要保住牙齿。）你的团队应该充分信任你，并相信你带领他们所做的努力和所花的时间都不会白费。你应该对客户的意见洗耳恭听。同时也要关注利益相关方和你所建立的强大联盟的成员在思考些什么。除了要不断调整自己的目标，更要在最后大声、清晰并饱含热情地说出来。

这里有几个现实生活中的例子，你会发现它们和每个企业要解决的“发现消费者痛点”的过程很相似。想一想苹果公司：该公司的目标是生产个人电脑吗？还是将最先进的科技以最简单的方式呈现给大家？沃尔玛呢？为人人提供平价商品。丰田呢？生产世界上最可靠的汽车。Google呢？汇集世界资讯。而Zipcar的罗宾·切斯是想提高用车效率。

未必非要建立下一个Google才能使用这一建议。但用这种方式来表达自己的目标却会让你获益。要展现出有创造力、热情洋溢和真实的一面。奥马哈的纸杯蛋糕店企业主想要销售的一定不仅仅是烘焙产品，而是想要带给人们快乐，让人们一口吃出一个幸福。


表达愿景

你应该让自己的员工用相似的语言来描述你的愿景。注意这不是让你像老牌政治家一样，在媒体面前，不论被问到什么问题，都会用自己希望被问到的问题的答案来搪塞。在这里，我们希望你能让自己的核心团队以相似的方式理解并表达公司的愿景。

要在公司创造出这样的文化，就要确保你定期会与员工们探讨公司的蓝图。你不希望看到技术人员只关注产品，或销售人员只关注业绩。你要保证他们清楚个人的努力对公司整体的目标有何贡献。你可以尝试着借鉴山姆·沃尔顿在周六早晨召开例会的习惯。定期将你的团队召集到一起。我们认识的一个成功的企业家认为，在周六早晨召开会议太强人所难，因此决定每周四下午将300名员工召集起来，花一个小时讲述公司的目标和蓝图。你要确保每个员工可以暂时放下日常工作中的挑战，把精力集中在公司的长期愿景上。你或许会发现，他们理解之后再去相信愿景会变得容易许多。

清除障碍

本书从一开始讲到在商业和技术风险最小化的前提下寻找商业创意时，你就在不断地清除障碍。现在专门来看看这个问题。问问你的团队，他们需要什么以实现高效，并敦促他们提出创新的方法，来降低商业和技术风险。注意定性指标即真实的数据，然后持续不断地改进你的研发、制造和分销流程。

要时刻关注团队成员所取得的重大成果。如果他们找到方法来改进产品或将其更有效地推向市场，那么你就应该称赞他们。而最好的方式莫过于：公开承认他们的创新并将这些创新融入你未来的发展计划之中。

设立短期目标

设立一些能够在早期达成的目标。当你计划达成目标所要完成的步骤时，
 一定要设立一些中期目标，这样你就有理由在达成目标时庆祝一番。这将鼓励你的团队，培养信心和外在信誉。这也将改善你和利益相关方的关系，因为你向他们索取更多资源时，可以向他们展示实实在在、可供衡量的成果。

想一想有哪些事情既可以表明进步，又在你的控制范围之内。或许是在你建立起一个雏形的时候就庆祝一番，并将这个成果与潜在客户分享。无论他们的反馈是好是坏，这都是一个胜利，因为你获得了更多市场信息，这有助于你对市场形成独特的理解。

团队的成员想要感觉到自己对于公司的成就有所贡献。他们希望自己可以告诉家人或朋友“我们这周完成了一个重要目标”，而且自己做出了贡献。另外，如果你要遵循独断型领导者的模式，就要时不时忍受一些冒犯甚至是憎恨，但是，如果人们可以为自己在几周或几个月内取得的成绩感到骄傲，那么他们每天的忍受能力就会大大增强。

慢慢在变化中进步

永远不要扬扬自得、止步不前。在你花了一小时或者一个晚上庆祝了自己的短期胜利后，应该立刻重新分析自己现在可以达成的目标。你每取得一个小胜利，就意味着公司面临的情况改变了一些。你掌握的信息更多，你的知名度更高。这个时候，你就应该提高自己的目标，充分利用胜利的势头。

我们基本上回到了科特提出的流程中的第一步：制造紧迫性。你现在该考虑设立多高的目标和达到这个目标所要采取的中间步骤—而且你要再一次去创造一种必要性，“强制”员工们在特定期限之前达成特定目标。

在企业文化中实现变化

这最后的一步将帮助你保持胜利的势头。那就是营造一种企业文化，这种文化重视你所需要的特质和成就，并在员工表现出这些特质或者取得相关的成就时，给予他们肯定。如果沃尔玛的高层都开始在汽车旅馆住单间，那么沃尔
 玛的市场地位是否会一落千丈？也许不会。但是，在山姆·沃尔顿去世后近20年内，公司的核心文化依然是压低成本。

在你让那些没有达成目标的人负起责任的同时，也应该将那些取得成果的人作为典范。让他们知道自己对你的价值。要形成一种习惯，常常回顾公司的历史，为公司创造一些神话。你很容易陷入日复一日的工作当中，因此能记录公司长期以来取得的成就将非常鼓舞人心。

当你聘用新的团队成员时，这种做法同样很有价值。虽然他们没有经历公司早期的成长，但你还是要让他们对公司拥有一致的热情和价值观。特别是当你的员工人数超过十几二十个的时候，你就应该要想出一种行之有效的办法，将你的价值观传递给新来的员工。你可以准备纸质材料或做演讲和展示，甚至可以述说自己真实的创业故事，这些方法都能有效地将你的热情传递给新员工。



大背景



Breakthrough



Entrepreneurship



成为一个独断型领导者将要付出代价，而且成为一个成功的独断型领导也并非易事。如果你要追求这种领导风格—这种风格可能会让一个刚成立、高增长的企业获得最大的成功概率—你就会看到为什么这本书中的其他概念（尤其是最开始几个模块的内容）会显得如此重要。如果你没有提出一个十分吸引人的创意，没有解决真正的消费者痛点，没能提出消费者感兴趣的价值定位，或者没有足够大的市场，那么坚持让别人努力工作达成你的目标，又有什么意义呢？但不幸的是，你也许可以指出许多这样的公司（甚至是你曾经工作过的地方），他们都追求这样或那样的独断型领导风格，但最基础的核心业务却毫无意义。

然而，如果你真的回答了本书一开始的问题，并且成立了一家吸引人、能解决实际问题的企业，那么你就应该对自己有信心，并继续行动下去。你的一些员工会时不时地反抗吗？答案几乎是肯定的。但到最后，结果将说明一切。并非所有的苹果员工都喜欢乔布斯，但是这家公司却取得了令人赞叹的成就。

你就是那个提出创意、表达创意、测试创意并汇集资源的
 人。你就是那个去搜集独到的信息并在市场中获取优势的人。

记住，你的团队寻找的不是温室或者借口，他们寻求的是一个领导者，这也就意味着他们仰仗着你。所以，你应该去追求机会，并充满自信地带领你的团队走向辉煌。




[1]
 原文为doorknob confession，表示临到最后一刻要离开时才做出反省和忏悔。—译者注



模块九

“我认为创业像坐过山车，而不是坐火箭。”


—比尔·萨尔曼，哈佛商学院


“如果你不喜欢过山车的刺激，不想被过山车带着抛来抛去，那么就别坐过山车。”


—迪恩·卡门，赛格威发明者




保持平衡的创业者

不论你最终变得多么成功，我们都可以肯定：在你创业过程中的某一刻，你想过自己究竟为什么要选择这条路。创业是件非常劳神费力的事情。虽然它常常让人感到兴奋莫名，却并不总会带来正面的情绪。

但是，你可以有所行动，将创业之路变得更加平衡、更加舒坦。你可以成立一家符合你价值观的企业。而且，你创业的首要也是最重要的原因，应该是你想要这么做—而不是你想要发财致富。

为一些顶尖学府（像耶鲁、达特茅斯、杜克和乔治敦）的毕业生提供最多工作机会的并不是咨询公司或财富500强公司，也不是政府机构，而是美国支教项目（Teach For America，简称为TFA）。这个项目聘用了许多有前途的年轻
 人，并说服他们去那些教学资源最为匮乏的地区支教。

美国支教是由温蒂·科普（Wendy Kopp）成立的。早在科普还在普林斯顿写本科生毕业论文的时候，成立这家机构的想法就在她心里埋下了种子。她的论文题目是《有关创立全国教师机构的想法和论证》（A Plan and Argument for the Creation of a National Teacher Corps.）。作为一个刚刚起步的年轻社会事业创业者，她像一个斗士一般尽全力搜集资源。她说服了联合碳化物公司（Union Carbide）免费为她提供了在曼哈顿的办公区域。她吸引了第一批捐赠者，并招聘了一名行政工作者。她的团队招聘了数千名申请者，并说服当地学校的校长或负责人雇用他们的教师（用美国支教的说法，这些教师被称作“支教队队员”）。

接下来，美国支教遭遇了第一次打击。一位德高望重的学校负责人对科普说，他绝对不会让一群常青藤的热血青年来他的管辖区小打小闹，这让科普无比伤心。新奥尔良的全城教师罢工也使美国支教陷入了两难，他们不知道是该告诉队员们去跨越警戒线，还是从紧巴巴的预算中抠出一部分给这些队员们发工资。其他地方的情况也不容乐观，在洛杉矶和纽约，一些队员由于预算缩减和“后雇佣者先辞退”的条款而被解雇。然后是一些队员们要去支教的学校遭遇倒闭。

但是，奇迹总是会不期而至。美国支教当时面临每年250万美元的缺口，于是科普决定飞赴得州，让亿万富翁罗斯·佩罗（Ross Perot）帮助扭转这个局面。虽然她从来没有见过罗斯·佩罗，和他也没有什么关系，但她还是决定要试一试。令人难以置信的是，她成功了。后来，他们再一次面临资金短缺，差点连工资都发不出。而一位之前承诺捐赠25万美元的投资者自发将这笔捐款增加到了35万美元。

尽管如此，科普还是缺乏领导此类公司的经历。她常常感到完全应付不下来。她发现自己不喜欢公开演讲，但是对于处在她这个位置的人来说，这个技巧至关重要。她的员工会时不时反抗她。有一次召开的高层会议竟完全失控，
 后来被支教队称作“一千个意见竞相迸发的夜晚”。同时，科普没想到面前还有极具诱惑力的高薪工作机会。“我能在第一年保持信心简直就是一个奇迹，”科普后来写道，“我为什么没有在工作的压力下崩溃？我为什么没有感到绝望？”

这是每一个创业者都要提前问自己的关键问题。当创业历程越来越艰辛的时候，是什么支撑着你向前走？

创业公司的本质

不管创业的结果是成功还是失败，创业的历程都注定要波折迭起。但是，作为一个创业者，好消息就是如果你能保持聪明才智和专注，那么你所经历的人生高峰一定要高于那些选择了传统职业的人们。当然，攀登人生高峰却几乎不存在一飞冲天的情况。你可能一时在高峰，一时在低谷。而且这种状态会不断循环，所经历的大起大落要比非创业者多得多。

我们是创业精神的传播者，但是我们也认识到，如果非常厌烦短期失意带来的痛苦和恐惧，那么你可以不选择这条路。人们想要稳定性也是合情合理的。他们当然也能够为世界做出贡献，也能度过有意义的一生。我们常常听到一些极负盛名的企业家不断重复一句话，那就是，如果你选择了创业，就注定要过上大起大落的生活。

那么，在你创业的同时，要怎样去经营自己的生活呢？如果你日复一日地感觉自己在生活、死亡和重生几种状态下轮回，那么你怎样才不至于陷入疯狂的境地，并和你爱的人保持健康的关系呢？

让我们讲一讲本模块最开始提到的例子。为什么温蒂·科普没有在重压之下败下阵来？到底是什么动力支撑着她去经历创业过程中的起起伏伏？答案只有一句话，那就是她深信自己所做的事情。

科普谈到她在创立美国支教的前一两年的一次旅行。她和一位同事飞往洛杉矶，拜访了康普顿高中（Compton High School）—学校周围环境不好，一幢幢教学楼灯光昏暗，让人感到压抑，墙壁上的油漆也已经开始脱落。之后，
 她又前去和一群政客和捐赠者一同进餐，最后在其中一位捐赠者位于贝爱尔的家里住了一晚。科普后来回忆道：“一觉醒来，我看到了游泳池在阳光的照耀下闪闪发光，网球场上也洒满了阳光，那种景象真美。”她无法忘却自己到过的这两个地方所存在的天壤之别。

她日后经常想到这种差距，穷人和富人被一条闪亮的线分隔开来，这让科普动力十足地继续自己的事业。很明显，美国支教与科普的个人价值观和目标几乎完全一致。即使是在一些员工和前辈让她提高警惕的时候，她还是雄心勃勃地推进自己的扩张计划。她甚至吸引了像乔布斯这样的企业领袖和像希拉里·克林顿这样的政治家参与到她的事业中来。她经常出差，仅第二年就出差25次。她去美国各地为公司筹款、招聘并传播公司的精神。

结果就是，截至目前，美国支教的成员已经在美国43个地区为300万名学生提供支教服务。大约两万名接受美国支教援助的学生，已经成为美国社会教育和政治的重要力量。科普是怎样走到今天这一步的呢？

她后来写道：“这是因为我全心全意相信我的想法所能带来的力量。”

三种方法

大多数创业者的一生都不仅仅是为了创立一家企业。几乎所有人都要利用时间做其他事情。他们有家庭和朋友，有自己的兴趣爱好，也有精神和慈善方面的追求。他们是怎么做到将事情都安排得井井有条的呢？在过去这些年，我们所采访的企业家运用了很多不同的策略，但是有3种方法非常突出：奉献/执着的方法、神圣/精神的方法以及制造快乐的方法。

这3个方法有其共同之处。或许最重要的一个想法是：当人们运用自己天生的能力去做有意义的事情，并能最大限度发挥自己的潜能时，他们是最快乐的。

奉献/执着的方法

有些人非常幸运，不仅仅是因为他们能够成为运动员、音乐家或科学家，
 而是因为他们生来就可以去享受追求这些目标的乐趣。这种人就是“天赋异禀”。当谈到创业者如何培养自己的能力时，我们强调的固然是后天努力胜过先天因素，但也可以很清楚地看到，一些人就是天生注定要当创业者的。他们就是具备成为创业者的硬件条件。而且他们就是有能力去享受那种创业的奋斗，而在其他任何环境中都无法如此如鱼得水。

即使这听起来并不像你，你也要试着去理解这种思维方式。因为，这里描述的可能恰恰是你的一些竞争对手。

商业案例：近乎痴迷


第一次遇到Napster（点对点音乐共享服务）和Plaxo（在线地址簿服务）的创始人肖恩·帕克（Sean Parker）的时候，达利安·希拉兹（Darian Shirazi）还是一名高中三年级学生。之后不久，帕克雇用达利安担任编程实习生，在他任职的一家新企业the Facebook工作。

即使是在一家由二十几岁的哈佛辍学生们成立的公司里，达利安仍然显得过于年轻。他喜欢公司里的氛围。虽然这是一次很不错的体验，但是很多读过大学的人都劝达利安至少去读个大学。而且当时还不确定Facebook会在2006年大获成功，因此达利安接受了他人的建议，离开Facebook并去加州大学伯克利分校继续求学。

后来，他认为自己的这个决定是个巨大的错误。

“我感觉大学就像饼干模具一样，”他说，“我们的社会太重视学术成绩和高分。而我觉得这简直就是炼狱，我意识到自己完全没有心思去做这些。”

但有件事却会使他兴奋起来，那就是创造新事物。达利安和一些同学最终成立了一家叫作Redux的网站可以让用户将自己喜欢的人的
 照片放在网上，然后在约会网站上寻找外貌相似的人。他们离开了学校，筹集了资金，并非常努力地工作，但是网站很快就分崩离析了。

这给达利安带来了痛苦。“我是被踢出来的，”达利安说，“我是以CEO的身份被合伙人和那些投资者踢出来的，那段时间我非常消沉，我感觉‘我们真的把事情搞得一团糟’。”

当达利安仔细思考，找出自己的错误后，他认为自己之前不够全力以赴。他没有时时刻刻把Redux网站挂在心上，因此也没能尽全力充分了解他所在的市场。但下一次他就不会再犯这种错误了。

他和另一个伯克利的同学合作，准备成立一家新企业，这一次他们尽心尽力、全力以赴。他们搬进了达利安父母的家，花了5个月的时间成立了Fwix。这是一个超本地化、以地理位置为目标的内容网站。最终，他们搬到了自己位于帕洛阿尔托Poe街314号的房子里，同时雇用了另外两个人和他们一起生活和工作。4个年轻人，每晚只睡4个小时，两个人挤一间卧室。就像他早期在Facebook所经历的那种氛围。

“你们应该看看我们是怎样成立这家公司的，”达利安回忆道，“这个房子用来成立一家公司再适合不过了。我们都住得很近，这就像一个战场，我们喜欢把它叫作堡垒。我们每天早晨都会步行去帕洛阿尔托吃早饭，而且时刻都在讨论我们的产品。我们谈及自己的产品甚至比呼吸空气还频繁。”



太好了。这是一个新标准吗？和你的合伙人住在一起，就可以全身心投入企业，每时每刻不停歇？

对于某些人来说，这种方式或许可行。要说Fwix大获成功，或许还为时尚早，但是企业获得了资金，不断地成长，第二年的营业收入比第一年增长了100万美元。达利安称这次之所以成功，是因为他近乎痴迷地投入。


“我对Fwix的痴迷已经到了我不愿再出去认识新朋友的地步，我只有在假期才会和朋友见面，”他告诉我们，“你不可能有另一种生活方式，因为这个问题占用了你全部的注意力。我怎样才能解决问题？我怎样才能获得客户和用户？如果你真的进入到这种状态，而且非常热爱你所做的事情，你就不会想要另一种生活方式。”

虽然如此，但没有人是永动机。两年后，达利安稍微放松了一些，雇了一些人，将一部分权力交给了他们。公司给每个人办了健身卡，而且他们计划在塔霍湖租一个地方，这样员工们就可以去那里放松身心。即便如此，钱对于达利安来说并不重要。事实上，基于他18岁在Facebook实习这一点，他或许再也不需要工作，至少不会因为缺钱去工作。

但是，他补充说明，“我现在每天都在思考工作的事情。”随着公司的发展壮大，他们已经不能待在帕洛阿尔托的房子里，而是住在离Fwix旧金山办公室只有一个街区的地方。

“我认为创业不是学来的，”他说，“我看到了创业者身上的共同点，例如他们都非常渴望去完成某件事情。但是，如果别人对其加以指示或命令的话，他们就会不快乐。”

神圣/精神的方法

创业本身能带来满足感吗？有些创业者似乎认为可以。在他们的世界里，以不断地改革和解决问题为核心的创造性破坏本身，就可以将人们的意识水平提高，并让人们接触到更加真实的真相。他们认为，能结合自己的优势来推进创业，是一件无比有成就感的事情。


非典型的商业案例：宗教创业者


威廉·斯文（William Swing）是一位圣公会牧师，半世纪前就在西弗吉尼亚的一间临时教堂里开始了他的牧师生涯。当时只有20名教友，他们每周日都要在炼铁厂旁管道工昔日的办公室里见面。和社区建立起关系是他的部分工作，因此他吸收了炼铁厂的厂长成为教友。教友的队伍很快壮大起来，教区也不断扩大。在几年之内，斯文开始分管4个教堂，星期天变得忙碌起来。

几年过后，斯文有了一个新任务：华盛顿。在他待在华盛顿的10年里，他将新教堂的教友人数从300人增加到了2500人，还专门针对有年幼孩子的家庭提供礼拜服务。他出主意让教友们编写并出品一部完整的百老汇式的音乐剧，讲述教堂守护神的生活。这部音乐剧大获成功。主创人员在世界各地进行巡演。其中一位名为凯伦·艾伦（Karen Allen）的歌者后来成为一位成功的好莱坞演员，在《法柜奇兵》（Raiders of the Lost Ark）中担任女主角。

斯文后来又去了加州，在那里他当上了主教。当流浪汉危机开始爆发的时候，他开办了一家教堂收容所，每晚收留1000~1500人，这样持续了25年之久。他还伸出援手帮助旧金山的同性恋团体。在洛杉矶的罗德尼·金动乱
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 发生后，他推动建立了一家社区发展银行来帮助重建。教堂还帮助了陷入困境的一家非盈利医院。当医院的财务状况尤为严峻的时候，他和另一家医院的CEO一起打高尔夫，并用领先18杆的成绩说服他施以援助。

在70岁生日前不久，斯文又有了一个主意，他想要参照联合国的模式建立一个国际宗教组织。他周游各国，试图说服世界各地的宗教领袖派遣自己的代表来参加他的多宗教信仰组织，但是很少有人接受他的邀请。他一次次地当面遭到拒绝。当他在牛津大学演讲倡导这个想法的时候，台下嘘声一片。

斯文快到退休年龄了。他在想是不是该休息几年了—先轻松一下，而不是完全退休。他做出过一些了不起的创举，和妻子育有两个孩子。他周游了世界，而且竟然还是一名差点
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 达到9的狂热高尔夫球友！

但是，他还是觉得有一个心结，至少还有一项未竟的事业等待着他去完成。他怎么能放弃这个成立世界宗教组织的想法呢？他具备使之成功的才能和性格吗？



在这本创业的书里，提到一个圣公会的主教似乎有些奇怪。事实上，当我们第一次采访斯文的时候，他也觉得很奇怪。

他从来没有考虑过创业一词的定义，甚至直到七年级才会写这个词。他也不认为自己是一个很好的神学者。但是，当想起生活中让他成功的因素时，他承认自己身上确实具有企业家的特点。他很享受白手起家做某件事情的想法—或者更为准确的是，他喜欢管理人员和资源，这样就可以让他们合力创造出个人无法想象的东西。他最初在西弗吉尼亚任神职时就是这么做的，而且完全是出于本性。

现在斯文已经快退休了，因此他决定要继续推进关于建立世界宗教团体的想法。他创立的联合宗教行动组织（United Religions Initiative），旨在将不同信仰的人聚集起来。他称之为合作圈。他最后以个人的名义贷款100万美元来支撑这个组织。他没有依靠养老金过上悠闲的退休生活，而是与妻子选择了一项巨大的挑战，使自己债务缠身。

事实上，有时候这件事情看起来近乎不可能。特别是当许多宗教将其他宗教看作异教或者更糟糕的事物的时候，你怎么可能将不同信仰的人聚集到一起，让他们共同合作呢？

“正是这项任务的不可能性赋予了它吸引力，”斯文说，“企业家的乐趣就在于这种不断猎取和追赶的感觉。这就像一个复杂微妙的游戏。正是因为无法选择后退，才让这个游戏如此迷人。”

现在联合宗教行动组织已经有250万人参与。作为一个有宗教信仰的人，斯文将他的工作视为寻求上帝的旨意，但是，这一点不仅适用于宗教，也适用于你相信的其他事情，如宇宙，或者你想象中的更高尚、更强大的力量。

斯文告诉我们：“企业家实际上总是走在一条朝圣的路上，这条路最终通向精神、创造者和创造。我们每个人最后都不可避免地要到达那种‘终极’的状态。”

制造快乐的方法

大多数创业者或许只有在满足很多需求后才能感到完整。他们有家庭需要照料，会感到精神上的召唤；或者，他们有自己的兴趣或不那么严肃的喜好等。制造快乐的方法就是，经过实验证明，我们认为有一些基本的品质或优点能让一个人获得更为完整的幸福。这些品质或优点大部分恰恰也是成为更为成功的企业家所需要的。追求这种方法的人最后都会问一个经典的问题：鱼与熊掌，你能兼得吗？


商业案例：你应该先做什么？


德鲁·格里芬（Drew Griffin）环顾了一下桌子周围。他看到和他面对面的8名大学生。他和另外两位同属青年总裁俱乐部（Young Presidents Organization，简称YPO）的成员请这几位年轻人共同进餐。

格里芬还记得自己在他们这个年龄的时候，不断权衡各种工作机会，但是内心深知要为别人工作，他一定不会快乐。他先在一家大企业干了3年，后来在28岁的时候，成立了自己的公司。到32岁的时候，他已经有了65名员工，每年的营业收入超过1 000万美元。这样的成就让他得以加入青年总裁俱乐部。

他在接下来的10年非常辛勤地工作，公司也蒸蒸日上。他最近计算了一下，他在那段时间里花了3.2万个小时工作，也就是平均每周工作65个小时，周而复始。但最终他得到了回报。自俱乐部负责人邀请他来参加这次晚宴，他就一直期待着。这好像就是对他成就的认可，也像是一次告别演说，他非常高兴能有机会和别人分享自己的收获。

但学生们的问题却让他大吃一惊。他们首先想学习他的商业模式，以及他如何鼓起勇气放弃大企业里稳定的工作。但是后来，讨论的话题很快就变成怎样平衡生活和工作之间的关系。

“您结婚了吗？”一位学生问道。“您工作这么长时间对感情有什么影响吗？”

“您除了工作还有什么兴趣爱好吗？”另一位学生问道，“您‘开心’吗？”

“你们都错误地看待了生活和工作的平衡关系，”格里芬过了一会儿回答道，“你们应该把这种关系放到一辈子的时间里去看待，而不是
 放到一天或一周的时间里去衡量。”

“说得没错，”另一位俱乐部成员开口了，“如果你们想要一种策略，那么对我来说奏效的方法就是，在年轻的时候刻苦努力地工作，然后再去关注我生活中的其他方面。”

最后一位俱乐部成员也开始发表自己的意见。当然，他有自己的爱好，但首要任务仍然是他的工作。

“人们在20岁后期到30岁早期的时候处于事业的快速上升期。当你35岁或40岁的时候，你就知道自己要成为什么样的人。在那个年龄之后，再要做出什么巨大的变化就难了。”

这群大学生的肢体语言表现出不赞同。他们似乎想听到的是他们能够事业生活两得意。

“我有一个家庭。”格里芬说，打破了这尴尬的沉寂。

“但我的双胞胎还未满两岁，”他继续说，“他们不会记得自己两岁的时候发生了什么事，当他们5岁的时候，我就要考虑是不是要减少一些工作量，多花点时间陪我的家人。但是，除非你提前做出努力和牺牲，否则，你之后并无法选择。”

不管是不是有意为之，大多数企业家在讨论关于如何处理经营企业和家庭之间的关系时，总会非黑即白地选定立场。问题是：你在发展企业、实现个人职业发展的时候，是不是也要考虑生活其他方面的发展（如精神、身体和情感关系上的发展）？把时间和精力循序投入这4个方面是否是更为聪明的选择？

我们不一定要采用德鲁·格里芬和其他的俱乐部成员提到的循序方法，但是你要去了解你的竞争对手可能会怎么想，这一点是很重要的。你在很长一段时间内一直把所有的精力都投入到职业生活当中，然后在35岁或者40岁的时候，突然把重心转移到其他方面，这种情况可能吗？我们对此还是持怀疑态度的。困难在于，那些在职业道路
 上取得成功的人，即使你赚了1 000万美元，你可能会接触到比你赚得更多的人，像那些赚一亿美元的人。这就让你很难停下脚步。



战胜迎合心理

马丁·塞利格曼（Martin Seligman）是宾夕法尼亚大学的心理学教授，也是前美国心理协会（American Psychological Association）的主席，他是制造快乐方面真正的权威之一。他的研究显示，人们所面临的真正障碍之一就是“快乐水车”
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 。人们工作是为了赚更多的钱，然后买更多的东西，从而获得短期的愉悦和满足感。但是，他们很快就会适应自己的新境遇。

人们或许认为他们想变得富有，但他们实际想要的，通常是他们理想中的富有所带来的自由和生活方式。在塞利格曼写作《真正的快乐》（Authentic Happiness）之前，美国人的实际收入在30年中增长了16%。但是同期，认为自己“非常快乐”的人数比例却从36%下降到29%。

我们当然并非有意宣扬贫穷光荣，但事实是，一旦你达到一个非常舒服的收入水平—根据研究显示，一般是在7.5万美元左右—更多的钱并不能给你带来更多的快乐。这种收入水平在美国算是稳稳当当的中产阶级。以这种收入，你在美国的大部分地区都可以负担得起不错的住房、食物、医疗和交通费用。超过这一收入水平，我们谈论的就是你开的车是丰田还是雷克萨斯的问题了。

在美国，一个聪明且受过良好教育的人要在很短的时间内使年薪达到7.5万美元有很多条路可走。如果7.5万美元真的是一个门槛，超过它也不能带来额外的快乐的话，那么你将在何种程度上用获得更多的收入作为你的事业和职业选择的导向呢？

回到我们最基本的问题：在温蒂·科普创建“美国支教”时最低迷的阶段，是什么给予她前进的动力？为什么斯文主教放弃退休的机会—那些多数美国人都梦寐以求的“黄金时间”—来成立联合宗教组织？是什么促使达利安·希拉兹在已经赚到一大笔钱，此生衣食无忧的情况下退学，并花大量的时间来建立一个新企业？

关键就在于，他们所做的事情和他们的个人价值观十分吻合。那么，为什么不是每个人都能做到这一点呢？

问题在于，我们大多数人都受到大量外来因素的影响，这些因素影响了我们对自己的价值观的判断，让我们忽视了自己真正能够接受或关心的事物。父母、老师、同龄人和整个社会都在很大程度上影响着我们。你怎样才知道你的价值观属于你自己，而不是你周围人的一种映射？如果不能深刻理解自己独特的价值观，你怎么能快乐并有完整的生活呢？

不幸的是，这种情况似乎是常态。为什么有那么多年轻人在他们二十几岁的时候学习法律、医学、工程和商科？他们可能对这些领域知之甚少，却要为之投入最初的时间和金钱。他们通常用自己的选择去取悦其他人；换句话说，他们的价值观建立在别人的价值观之上。数年后，很多律师、医生、工程师或其他职业的人会说，如果他们当时能基于自己的价值观做出选择，那么他们会选择一条完全不同的路。你可能会听到一些医生说自己真正想当的其实是厨师，律师们梦想着成为单口相声演员，而一些工商管理学硕士则想离开企业去非盈利组织工作。

暂且不谈快乐的问题，如果你的职业和价值观不符，那么你很难获得事业上的成功。假如一个性格平和、喜欢友好社交环境的人违背了自己的意愿，听从了家长或者是老师的意见而去了法学院。若干年后，她在一家竞争激烈、火药味十足的律师事务所工作。她要么调整自己的性格和价值观以适应职业文化，要么就只能在职业的道路上遭遇“失败”。如果她要根据不同的时间和地点选择扮演两种角色，那么她对自己的生活可能会越来越不满意。随着时间的推移，
 要将每天花费10~12个小时的工作与回到家后4个小时的生活区分开来，几乎是不可能的，而且很可能也是不健康的。

在这里学到的道理似乎是，你应该早早地且频繁地问自己：我在生活中的优势是什么？我想要做什么？我怎样才能知道？



大背景



Breakthrough



Entrepreneurship



毫无疑问，你应该已经注意到，大多数我们所采访的极为成功的企业家，都没有将赚大钱作为创业的主要动力。但你不要误会，钱是非常重要的。然而，如果你成为创业者的唯一动力就是钱，那么你可能无法在生活中获得满足和幸福。

你的新公司虽然很重要，但你不可能仅仅靠着创业生活。在我们的采访中，最成功的企业家在提到快乐和成功的关键时，都提到了为他人服务、组建家庭、恋爱、注意身体健康和进行终身学习等。在创业的过程当中，将这几点铭记在心。你在创业早期所形成的一些习惯和定下的生活重心，很可能会影响到你成功后的生活方式。

正如在创业之前，创业者要找到消费者痛点并理解价值定位一样，他们也要提前问自己什么是他们真正的信仰，做什么能让他们真正快乐和满足。最好的一种创业精神不是去追求金钱、名声或荣誉。用你的能力为世界做贡献才能带来真正的满足感。大胆地去追求这种生活方式，因为你作为一个创业者所取得的成功，很可能就是催生社会进步所需要的创造性破坏。




[1]
 罗德尼·金动乱（Rodney King riots），1992年，洛杉矶爆发了震惊世界的黑人群体聚众闹事、烧杀抢劫的大动乱，原因是4名白人警察被指殴打黑人青年罗德尼·金，但后被判无罪。—译者注


[2]
 差点（handicap），就是高尔夫球手打球的水平与标准杆之间的差距，这个数值越小表示水平越高。—译者注


[3]
 快乐水车（Hedonic Treadmill）是心理学概念，指收入增长，但快乐却不相应增长，即所谓的“有钱不快乐”现象。—译者注



模块十

“理性的人去适应世界，而不理性的人坚持让世界来适应自己。因此，所有的进步都仰仗不理性的人。”


—乔治·萧伯纳




学会期待并有所成就

你已经学习了创业的基本流程。现在你知道该如何进行头脑风暴、测试想法、聚集资源、建立信誉并扮演领导和管理的角色。你在成立一家真正有前途的公司时，已经探索过那些对你有利的经济因素。同时，你也已经具备了获取成功的策略。

如果真是前事不忘后事之师，那么我们中很多人都不会去尝试建立新企业。是什么束缚了我们呢？我们为什么不去争取获得成功呢？最为重要的是，你如何做到不人云亦云呢？

我们已经数次提及这本书的作者之一乔·伯格斯通的经历。他和商学院的同学阿瑟夫·萨丘（Asif Satchu）共同创立了他的第一家公司，名为供应商超市，后演变为互联网上
 第一家定制制造用零部件的公司。乔和阿瑟夫并非出身显赫，也不是世界级企业家的后代。和大多数同龄人相比，他们并无过人之处。那么他们是怎样使自己确信，自己应该获得巨大的成功呢？

答案就是他们有意识地（甚至是不现实地）对自己和周围的人抱有很高的期待。乔特别提到有那么一刻，他不得不强化对自己的期待，以期填补他所涉足的领域。公司成立仅数月，他和阿瑟夫就得到了从红杉资本（一家很有名的投资公司）筹资的机会，这家公司曾为包括雅达利（Atari）、苹果、思科系统、艺电公司（Electronic Arts）和甲骨文等在内的公司注资。虽然乔和阿瑟夫在公司短短的历史中取得了不少阶段性胜利，但是要向红杉资本筹资就意味着他们突然面临来自强劲对手的激烈竞争。

乔和阿瑟夫坐在会议室里环顾四周，等待着投资者来开会。会议桌有些陈旧，可以看见斑驳的痕迹。墙上简单地张贴着几张海报，上面展示着公司最为显著的一些成就。这种装饰再一次告诉乔，红杉资本绝对不会去投资没有回报的创意。他还在想自己闻到的一股霉味从何而来。

突然他想到：会不会是他坐着的这把陈旧的椅子散发出来的味道？这些椅子可能正是乔布斯和沃兹尼亚克来红杉时坐过的。这张20世纪70年代的桌子？或许在拉里·埃里森来红杉为甲骨文筹资的时候就已经存在了。

乔的心跳开始加速。他突然产生了质疑：他以为自己是谁呢？他才二十几岁，18个月前还是一名在福特工作的工程师，他们成立公司的想法还未得到验证，他和阿瑟夫一分钱都还没赚，甚至关于供应商超市的网站都还没有建立起来。

乔听到一个理性的声音在他脑中回荡：“谁给你权利让你期待自己可以获得红杉的投资？”

他和阿瑟夫默默地交换了一下眼神。他们真的相信自己可以像乔布斯或埃里森等人那样吗？乔的手心开始冒汗。他听到会议室外的走廊传来投资人的脚步声。


是什么让相信变得如此困难？

企业家要解决消费者痛点、提供有吸引力的价值定位、进行销售、建立信誉、领导企业、平衡生活—但是，他同时还要去相信。他必须去接受创业中的必然性，我们在最开始就提到了这一点。

虽然我们讲了那么多关于破坏性创造的好处，创业在个人层面上却通常被认为是不理性的。独自创立属于自己的企业和大多数人建议你去做的截然相反。认为自己可以为常人所不可为，似乎也不太理性。但是，如果没有那些勇往直前的聪明、有理想的不理智之人，那么社会的进步就可能微乎其微。

到最后，你要么跳起来试试，要么不尝试。虽然如此，你却至少可以做4件事，让自己更容易相信自己。

第一，训练自己去期待出人意料的好结果。每个创业者都肯定有一些“破坏性”。他必须训练自己去相信自己必将有所成就。这很讽刺。每一个存在于这个世界上的人都有大获成功的潜力，但是大多数人最终都没有做到。为什么？因为他们不相信自己可以做到。而那些要求得到更多，期望着成就一番事业，并有些胆量的人—当然还要有真知灼见和系统性的规划—最终成为赢家。总是那些局外人获得成功。总是创业者这样的人获得成功。

第二，学会管理好自己的恐惧。恐惧让我们停滞不前，但大多数时候，我们的恐惧却不符合逻辑。因此，你应该训练自己去战胜恐惧。现代心理学告诉我们，战胜恐惧的最好方式，就是要逐渐把自己暴露在令你恐惧的事物面前。如果恐惧是非理性的，小心地把它们真实地展现出来，或许能降低它们的威力。

第三，寻找外部肯定。作为一名创业者，你的大部分动力应该源于内心，但是你也不能全凭自己。有时候要求的并不多，可能仅仅是客户的几张订单或者你尊重的人给你的真诚鼓励，就会使你感觉更加有底气。所以，要提前做一些功课，这样你就可以认识那些给你信心、改变一切的人了。

第四，遵循创业流程。我们想让你去相信—当然是去相信真实的东西。
 《突破创业》中的所有内容都旨在帮助你去否定一千个边缘的想法，让那些最好的想法脱颖而出，将你成功的概率最大化。要培养自己对创业的信心，其前提就是测试，并用最低成本获取最多信息。

制造期待

我们接着讲乔和阿瑟夫的经历。作为创业者，他们运用了这本书里所有的实用策略。乔在红杉资本的会议室里战胜了自我怀疑，并最终获得了投资。他和阿瑟夫把供应商超市建成了行业领导者，这不仅创造了几百个工作机会，而且也提供了一个前所未有的市场，让制造者互相交易—这一市场今天依然存在。这家公司在成立仅仅不到一年，就卖了十几亿美元。他们的创业历程极具教育意义，并且出现在哈佛商学院两个不同的案例分析中，生动地讲述着该如何成立潜力惊人的新公司。

乔和阿瑟夫后来都成为成功的投资者，在其他的创业领域也有所建树。乔在加州大学伯克利分校成立了创业中心。他从教以来，已有数百名学生追随他的脚步，成立了自己的公司。许多人都成了百万富翁。他再度上路，现在管理着一家非常成功的私人股本投资合伙企业。同时，阿瑟夫也在完全不同的行业创立了另外两家成功企业。他是加拿大一家最大的自助式仓储公司的合伙人，后来又与人合伙成立了媒体权利资本（Media Rights Capital），成为好莱坞最大的独立电影融资公司。

坐在阿瑟夫新公司宽敞的房间里，透过落地玻璃窗俯瞰整个洛杉矶，你可能轻易地推断，他和乔一直以来都这样生活。但事实是，你得往深处探究他们的过去和他们的性格，想一想到底是什么让他们与众不同。

乔在芝加哥郊区的一个中产阶级家庭长大，他的父亲是一个炼油厂工人。我们在第三模块提到过汉森公司，该公司研发了轮滑技术，却没有去挖掘更大的市场，赚更多的钱。这家公司是乔的祖父成立的。阿瑟夫的出身更加平凡。他出生于肯尼亚，后随父母移民到英格兰，然后又去了加拿大，最后来到美国
 工作并接受教育。他还记得他们家刚到美国时要和另一家人同住在一个两居室里，也记得他在小学的时候经常受人欺负。

本书已经接近尾声，我们举他们的例子是要回答一些重要的问题。为什么他们能够脱颖而出？为什么他们能够一次又一次地创立成功的企业，而其他很多人都不能呢？

期待出人意料的好结果

管理恐惧可以帮助我们扫除一些阻挡我们前进的障碍，但同样重要的是，我们要提升实力，以利于更好地前进。你不仅要降低并管理好自己的恐惧，同时要在心中建立起对成功的期待。

乔和阿瑟夫开始建立供应商超市的时候都非常年轻，但是他们在工作方面，已经有过一次比一次更加成功的经历。他们都有过几份正式的工作—例如汽车工程师、银行从业者和企业顾问等等。

“你对皮革马利翁效应熟悉吗？”乔问道。他指的是你对一个人表达的期望越高，他们的表现就会越好。“我的经历让我觉得自己可以理解几乎所有事情。你只需想出做事的步骤，然后着手去做。在现代生活中，几乎所有的工作都很好理解，至少没有那些微分方程那么难理解（他在大学学习工程专业时接触过的知识）。”

阿瑟夫则提到了另一个因素：他是看着父亲的创业经历长大的。到最后，他的父亲获得了商业上的成功，但是他的父母一直都不让他看到经营过程中那些不可避免的失意时刻。

“我父亲在最初几年非常艰苦……但是这一切我都不知道。”阿瑟夫回忆道。直到多年后，当阿瑟夫在报纸上读到关于父亲的文章时，他才知道父亲一度想要放弃创业，转行去当鞋子导购或者去便利店打工。“我没有想到父亲为了养家糊口要考虑这些事情。”

到最后，随着家里境况好转—他们搬到了一个比较好的房子里，让孩子
 们去更好的学校读书—阿瑟夫只看到了他父母冒险创业所带来的积极成果。因此，他相信自己的公司也能最终取得成功，不是自然而然的事情吗？

乔和阿瑟夫还有一段共同的经历：他们都毕业于顶尖商学院。他们都坚持认为这不是成功的必备条件，我们也希望这本书已经证明了这一点。但是，乔补充道：“商学院其实真正的好处在于社交方面，你可以了解到那些伟大企业家的出生背景和你并没有什么区别。同时，这里也不断强化一种观念，那就是你确实是有价值的。”

（我们希望，你们通过《突破创业》也学习到了这些，而你们花的钱只是他们商学院学费的冰山一角！）

阿瑟夫相信，一旦人们开始期待自己获得成功，剩下的就是到底会有多成功的问题了。他告诉我们：“你最终成功的程度与运气关系密切，但是，如果你计划成为积极的人，并学会管理自己的恐惧，那么你不论是想要成为律师、商人还是其他角色，都会取得成功。态度催生成功。我不认为运气能带来成功，但它能影响成功的程度。”

不走寻常路

我们的教育体系鼓励人们在正常的轨道上运行。一方面要保证学生们能从自己的教育投资中得到回报，另一方面又要让他们获得信心和自由去挑战困难。但在更大的层面上，我们为什么要教孩子们去因循守旧、遵守规则，并暗示他们只要选对答案或者按部就班就能获得成就，最后当他们独立步入社会或者工作的时候，却发现这些规则根本就不存在？

如果你已经本科或者研究生毕业，回想当毕业临近时你的同学们到处奔波的景象。这种奔波有多种原因—金钱上的需要，同样还有社会压力—人们要互相竞争同一份工作、同一所研究生院或其他项目。那些从来都不想当老师的本科生发现自己排着队要去“美国支教”工作。那些初出茅庐的年轻律师，在刚进法学院时信誓旦旦，说要以保护环境为业，但最后却随波逐流，去和别
 人面试竞争高薪的律师事务所。那些商科的学生和工程师开始坚称想要成立自己的公司，最后却花费数百个小时寻求一份咨询公司或者银行的工作。不去参与这种为就业而奔波的大潮需要相当大的勇气，但这也可能是让你相信自己能够成为企业家的那一点决心和勇气。

学会管理恐惧

不要将自信和缺乏恐惧混为一谈。事实上，恐惧是创业必备甚至是积极的组成部分。它不仅可以让你避免采取鲁莽的行动，更可以防止你去冒愚蠢的风险。

乔说：“战胜恐惧的关键，就是将巨大的任务量分解成具体的步骤。”

在供应商超市的起步阶段，当乔和阿瑟夫尝试着去寻找一个商业创意的时候，乔制作了一张巨大的甘特图，几乎能铺满整个墙面。在这张图上，乔把成立供应商超市要采取的步骤，变成在接下来的12个月里要取得的具体目标。这些目标无所不包，从早期测试到建设团队、聚集资源、领导和管理—最后是让公司上市或者是转手的具体步骤。在创业的第一天坐在住所内就谈一年内要上市的计划，似乎让人望而却步。但是，如果把这个宏大的目标分解，就让一切似乎都有可能实现了—当然，这并不意味着一切就变得容易了。令人不可思议的是，即使创业充满不确定性和瞬息万变，但乔和阿瑟夫很快就达到了他们最初的计划。

恐惧永远不会彻底消失。但是，你可以学会引导恐惧，将它转化为动力，而不是将其当作不作为的借口。

阿瑟夫说：“我还是会很害怕。”当他成立自己的第二、第三家公司的时候，他害怕自己会失败，然后他早前的成功就会被看作侥幸获得。但是，他在恐惧的同时，怀有对所有美好事情的期待—当然只有他尝试才有可能实现。“真正重要的是管理恐惧的能力，以及走到这一步的能力。我应对恐惧的第一步就是，承认它。问你自己，‘我为什么害怕？’在最开始就将最糟糕的事情摆出来。”


最后，如果你是会拿起这本书仔细阅读的人，那么我们可以推测：无论你从事哪一行，你都不会挨饿。你或许永远都不必担心自己是否会有栖身之所等基本必需品。只要你一直保持道德操守、诚实正直，不要太过骄傲清高，在自己需要的时候能够请求援助，并能避免一些不可预见和难以控制的灾难，或许你就可以过上舒适的生活，成为大多数人的羡慕对象。

那么，为什么我们会如此恐惧呢？事实证明，我们天生就会感到恐惧。从神经学的角度来说，我们大脑的运作方式还像山顶洞人时代那样，那时的人们不得不担心肉快吃完或成为野兽们的晚餐这种事情。当大脑的恐惧系统开始作用，探索和冒险系统就会自动关闭。就像埃默里大学神经学中心的主任格里高利·彭斯（Gregory Burns）所指出的：“这种决策方式（指在恐惧作用下的决策方式）不会产生什么好结果。恐惧会促使人退缩，它是进步的对立面。如果是这样，当我们急需新创意时，每个人都会被恐惧束缚，力求保住他们目前拥有的一切。”

我们当中的神经学家提出的解决办法就是，我们不应该成为恐惧的传播者，而应该去采取一些实用的策略。即使你相信有来生，也不会因此不系安全带。因此，即使你接受创业会带来不可避免的损失，你也要尽力去将弊端最小化，为可能的失败减少伤害。

降低日常开销

有许多十分富有的成功企业家，他们的花费远远低于收入，而且他们的生活水平也大大低于他们能达到的水平，这让人非常惊讶。像沃伦·巴菲特，他的财富达到了450亿美元，但却依然生活在于1958年以3.15万美元购买的房子里。从财富增加的角度来看，当你有了房子，能保证家人基本的营养、健康、教育和交通费用之后，你每花费一美元，就意味着收入要大大减少。

当然，你还是要庆祝自己所取得的成就。你不必去过苦行僧的生活。但是，作为一名企业家，你应该是我们社会中的生产者。不要变成一个过度的消费者
 来损坏自己的形象。相信我们，一辆宝马当然很好，但是它不可能带来持久的幸福。

助学贷款怎么办呢？在基本条件一样的情况下，尽量避免申请贷款。至少，你应该保证，如果要借钱上大学，那么你在短期内应该能够明显提高收入将贷款还清。如果你已经获得数目不小的一笔贷款，应该对其进行有效管理：在30年内将它们慢慢还清，开一辆已有5年车龄的丰田汽车，不要去买花岗岩的工作台、最新的小玩意儿或者是赶时髦的服装。

拥有可靠的赚钱技巧

我们的一位同事同意支付孩子上大学的费用，但前提条件是，他们同时要去学一门手艺。他这样要求的原因是，如果他们毕业的时候还没有想好自己的职业道路，那么拥有一些基本的技巧，如砌墙、修引擎，或当过电工学徒，都会给他们带来更多的优势。他们就不用去争夺那些每年两万美元，而且很可能他们并不喜欢的工作，这样他们可能会更开心。

如果你还在接受基础教育—像本科教育—那么应该确保至少要选修几门实用并能赚钱的课程。这意味着你应该去选修几门计算机课或者自然科学课。如果你是一个想跳槽的职场人士，那么花几百美元更新专业证照并进行继续教育或许说得通。而如果你的企业要倒闭了，你或许会非常庆幸自己还有一条救生船。

积累人脉

人们常说，银行只有在你不需要钱的时候才会把钱借给你，因此在条件允许的时候，你一定要获得优惠贷款。对于职业人脉也是同样的道理。要善于帮助他人。如果你听说同事要招聘员工，那么不妨花几分钟想一想你身边有谁能胜任，并向你的同事推荐。在你因企业不成功要另谋出路的时候，如果你请求帮助的人知道你乐意在别人困难的时候伸出援手，那么一切都会简单得多。


同样的，如果你要离职自己创业，那么一定要把握分寸。这不是你宣告胜利的时候，你也不能像霍华德·比尔（Howard Beale）那样大谈自己其实从一开始就不喜欢这份工作。你应该心怀感激，思考自己在这里学到和做过的积极的事情，保存这里的人脉。你永远都不知道以后哪天会用上这些人脉。

寻求肯定

相信自己能有所建树的大部分动力应该来自我们的内心。但是，令人惊讶的是，许多企业界或其他领域的成功人士表示，生命中有过一些单纯而注定的时刻，得到了别人的肯定，因而更加坚定了他们的理想和信念。

乔和阿瑟夫在哈佛商学院的企划竞赛中都闯入了最后一轮，这使他们倍受鼓舞，同时也让他们得到了外部人士的肯定。但对于乔，更好的一种外在肯定，来源于投资者和消费者对他们想法的支持。甚至是在早期测试想法的时候，阿瑟夫和乔就发现已经有一些制造商愿意与他们签署合约，甚至愿意为这个新兴企业投资。后来，在网站运营的第一天，数百名供应商纷纷注册，以致服务器不堪重负。

在企业家的个人经历中，我们一次又一次地看到这样的时刻。1891年，27岁的亨利·福特（Henry Ford）遇见了比他年长20岁的托马斯·爱迪生（Thomas Edison）。当爱迪生得知福特在制造一种由汽油驱动的汽车时，他兴奋地捶了一下拳头。

“年轻人，这可了不得！”爱迪生兴奋地说道。

福特后来写道，爱迪生简短的鼓励之词对他产生了极大的影响：“就像晴空中突然闪过一道霹雳，世界上最伟大的发明天才给了我一个绝对的肯定。”

关于这些时刻的片段不胜枚举，足够再写一本书—几乎所有的企业家或者我们所认识的每一个取得了辉煌成就的人，都会有这一刻。记者兼作家鲍勃·伍德沃德（Bob Woodward）回忆了自己的这一刻。《华盛顿邮报》的传奇编辑本·布莱德利（Ben Bradlee）一番鼓励的言辞，令他倍受鼓舞，于一年后
 爆出了“水门事件”。名嘴奥普拉·温弗瑞（Oprah Winfrey）也回忆了让自己信心倍增的那一刻。那时候她还是一个地方节目的主持人，著名“造星人”昆西·琼斯（Quincy Jones）就建议她应该在电影《紫色》（The Color Purple）里担任关键角色。

最重要的是，这种肯定最好是来自于某个你敬佩和信任的人，而且是在你为了达成目标已经采取行动之后。你应该相信那个给你肯定的人知道自己在说什么—而且你也知道他在说什么。

作为一个新兴创业者，你应该找机会认识这些给出肯定的人，特别是在他们能对你发挥最大作用的时候。因此，你应该提前计划。你要表现得更加外向、更有好奇心，并努力见到你所尊重的人。你应该加入创业团体，参加更多会议，并获得最新的动态。你的目标就是要将自己融入聪明热情的人中间—然后去创建一个由努力获得成功的人士所组成的支持系统。

另外，如果可能，你就去为那些已获成功的企业家工作。

“我不认为你应该去大企业，”阿瑟夫建议道，“我建议你去那些可以从领导者身上学到东西的公司。我今天雇用的大部分人都想在未来某天成为创业者。在帮助外行人的时候，我有一个原则：你们打3次电话能和我通话，你们打5次电话能与我见面。”（请注意，随着这本书的出版，要找到或见到阿瑟夫的门槛可能会提高一点。）“我想企业家们实际上尊重那些有追求的人，而且乐于帮助他们。”

生意场上，金钱万能

对于一个创业者，最好的肯定，莫过于来自消费者或其他利益相关方的肯定。比尔·盖茨在25岁的时候得到了最重要的一个肯定：他成功地赢得了IBM的订单，为他们提供第一个操作系统。史蒂夫·乔布斯和史蒂夫·沃兹尼亚克也谈到自己得到肯定的经历，那就是他们在1976年7月发现，人们愿意以666.66美元这个多少有些奇怪的价格购买苹果一代机。我们听到很多企业家告
 诉我们，正是来自于投资者或他们敬重的创始人、老师或精神导师，甚至是一个新员工的肯定，才使他们忽然全心全意地相信，自己最终能够取得成功。

遵守流程

最后不要忘记：相信你能够创业成功的关键因素，实际上是你真的有能力可以做到。这是创业流程的真意所在。当乔在红杉的会议室里紧张得手心出汗的时候，是什么让他恢复自信？是因为他认识到，他和阿瑟夫为了能出现在这间会议室，做了近乎完美的准备。他们提出了很好的创意，经历了充分的测试；他们理解自己的价值定位，同时不断努力强化这种定位；他们雇用了关键的利益相关者，也招聘了最好的员工；他们一步一步地建立起信誉，而且已经开始以一种智慧、果断的方式来领导。

简言之，他们遵从了一个经过深思熟虑、可以复制的创业流程，而且这个流程真的奏效了。
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从技术的角度来讲，前4个模块最为重要；但从全局的观念来看，最后这两个模块却最为关键。你现在掌握了成功创业者所必备的工具，但只有愿意使用，才能让它们发挥效用。在这本书中，我们看到了一些优秀企业家的例子，并从中学到了一些道理。但是，最后我们笔锋一转想提到的是：他们并不是这本书的主角，你才是。

人们不相信自己可以追求或获得成功，个中缘由千变万化。但这些原因全都是假象。你一定能获得成功，但是你要训练自己去相信你能够做到。我们认为，一些创业者天生自信，或者用强烈的进取心和意志力来说服自己去相信。坦白地说，这看起来工作量非常大，似乎是不可复制的。但是我们认为，先制订计划并将你所需要的支持一一归位，是更为明智的做法。

如果你参加过长跑比赛，就应该知道主办方通常会沿途设置饮水点，每隔两三英里就有一个饮水点。他们认为在脱水状态下跑步不是比赛的一部分；相反，他们提供各种各样的服务保证参赛者能够获得成功。因此，在作为一个创业者时也要这样做：为自己做好全面的准备，主动应对你的恐惧，找到能和
 你并肩作战的人和良师益友，并在你真正需要之前，就找好求助的对象。

所有宏大的目标都会让人望而却步，因此，作为一个创业者，你应该把宏大的目标分解成若干步骤。你怎么才能做到这一点呢？相信你的心中已有答案。





结 语

“合抱之木，生于毫末；九层之台，起于累土；千里之行，始于足下。”


—老子




通往成功的路线图

我们希望这本书给予你一定的鼓励和指导，让你跃跃欲试，建立超乎你想象的最佳企业。但在你开始行动之前，我们还有以下两点建议：

首先，翻到模块一再读一遍。你现在是否更能理解罗宾·切斯所采用的一些策略了？你是否能够理解她所采取的行动是怎样和我们的创业流程相契合的？你能看出她是怎样找到消费者痛点、怎样计算价值定位和整个目标市场的吗？你是否欣赏她在建立企业时所采用的建立信誉、调度资源以及独断式领导的方式？

仔细思考你将如何在自己的企业中做到这几点。你已经知晓整个创业流程，也已经从我们所采访和研究的所有企业家那里得到了“怎么做”的答案。想一想这些企业家是如何
 服务于他们的客户，如何创造数千亿美元的营业收入，又是如何去改变世界的。强迫自己去问和他们相似的问题，那么你成功的概率就会大大提升。

其次，当你已经找到一个可供挖掘的创意，并且经过了充分证实，那么就拿出纸和笔吧。是时候列出你的行动计划了。

现在你应该将自己的创业之路分解为几百个小阶段。想一想，一个月以后的今天你要完成什么目标，一年以后或两年以后呢？或许你的目标是让50个客户接受产品试用，或许是要让500个客户购买你的产品，或许你想要准备申请首次公开募股。不论你的目标是什么，你都应该定下一个截止日期并且铭记于心。

下一步，在完成这些小阶段的过程中你要达到怎样的目标？你是否需要根据客户反馈改善自己的产品？是否要和利益相关方建立起信誉？要招聘员工吗？思考要达成最终目标所要走的每一步的具体时间，同时也要将其铭记于心。

现在，决定要达到那些阶段性目标所需要的具体行动和资源，然后进一步将这些目标细化。再重复这一过程，将具体行动细分成更小的任务，再记住完成任务的截止日期。

不断重复这一过程，直到得到一个每天都有目标的一年计划。通常，你每天要完成的目标不止一项。这也没关系。只要你知道在未来3个月或6个月的某一天你要完成什么目标就可以。譬如，你可以说到那个时候我们要把产品卖给100个客户，或者，到那个时候，我们应该已经升级了系统，将我们的产出翻了一倍。

在你学习和进步的过程中，你可能要不断修改自己最初定下的日程。你可能会发觉自己需要调整价值定位。你可能会发现之前忽略的一些商业或技术风险，认识到自己需要其他之前没考虑过的资源或人才。想一想你从本书中学到的知识，尤其要关注我们一直在问的几个关键问题。你怎样不断地测试自己的创意？你的价值定位是什么？可获取市场规模有多大？你要解决的消费者痛点是什么？你怎样找到自己最开始的5个客户？


当你把所有问题都考虑周全时，那么就要恭喜你了。这意味着你已经建立起个人的行动路线图，接下来就可以按照这个计划开始创业了。

不论你多么渴望创业，乍看之下，成立一家新公司都让人望而却步。但是，如果你用上述方法把整个过程分解并按照每一步去操作，那么它就会变得容易操作。你不可能仅仅租一个车库或者买一些电脑就能成立下一个Google。但是，你却可以凭借坚持解决有价值的问题、与合适的人合作、获取适当的资源，来迈出第一步。

我们所说的这一切都是为了证明最后这个极为重要的观点。你已经看到本书提到的大多数企业家开始创业时所处的境遇。他们中没有几个是在最开始就拥有巨额财富的。这当然并无大碍，因为创业就是对于机会的追求，而不管你现在能控制的资源有多少。

即使你的金钱、权利和地位都有限，也没有关系。实际上，如果你开始时的资源不多，从长远来看反而能让你更加富有。创业的核心就在于如何将那些拥有资源的人和机构为己所用。不管你希望得到的是投资者的资金，员工的时间和专业知识，抑或是客户们的现金，你的工作—你的使命—就是让其他人的资源得到有效利用。

如果很多人决定创业，竞相提出资源利用得更好方式并实施伟大的创新计划，所产生的结果会是怎样的呢？这就是创造性破坏。

熊彼特教授认识到，荒谬的是，只有当我们当中那些不走寻常路之人坚持创新的时候，创造性破坏才能奏效。世界的进步仰仗着像你这种创新的思想家。仰仗着你去理解、相信、破坏，并最终获得成功。

明年，有大约700万美国人尝试成为创业者。但是，这些企业中只有一小部分能够存活，只有更小一部分能够成就卓越。你属于哪一拨人呢？

我们都鼓励你，为你打气，但更重要的是，正如熊彼特所说，我们同时也都仰仗着你。
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乔·伯格斯通


我们写这本书的目的，是为了帮助你开始建立属于自己的成功企业。在这个过程中，我和下面几位进行了交流，令我获益匪浅。在生活中经历了跌宕起伏、酸甜苦辣之后，我想对以下几位表示感谢：路易斯·汉森、布拉德·洛夫特斯、阿瑟夫·萨撤、杰·莱特、比尔·萨尔曼、迈克·罗伯茨、肯·摩斯、马可·伊恩斯蒂、汤姆、爱因森曼、查尔斯·弗格森、莫瑞·麦肯锡、斯泰西·劳森、拉维·莫汉、鲍勃·巴莱特、提姆·克勒斯、迈克·莫瑞兹、约翰·拉古英、莱扎·萨撤、皮特·兰姆、凯斯·希金斯、马可·利普舒尔兹、亨利·克拉维斯和布莱恩·贝斯。还有李·熊本、肯·戈德伯格、以克拉克·司德胡、戴维·多菲尔德、依兰·阿德勒、理查德·牛顿、迈克尔·马克思、吉姆·戴维德森、汤姆·拜尔斯和雷·宾汉。吉姆斯·兰伯特、格伦·福吉特、兰迪·克罗斯勒、皮特·泰尔、克里斯·鲁普莱特、巴尔特·斯蒂芬斯、沃伦·巴菲特。达利安·希拉兹、杰瑞米·希夫、内尔·沃伦、海斯顿·李波维兹和沙拉穆·希拉兹。同时，我想感谢汤姆·布鲁艾特以及和我共同完成这本书的合著作者：小比尔·墨菲。


小比尔·墨菲


我在写作另一本书的时候，在旧金山结识了乔·伯格斯通。我最要感谢的
 人就是他，他与我分享了自己独到的看法，深深激励了我，同时他也证明了一位工程师同样能成为一位优秀的作家，与他人合作出书。同时，我也想感谢那上百位杰出的企业家。能够在这些年里采访、研究他们，对此我满怀感激。我所了解的一切关于创业的知识都是从他们身上学到的。下面我想特别感谢一些人，名单中有可能会有疏忽，他们是：马拉·马尔科姆·贝克、马克·塞勒德拉、罗宾·切斯、安德鲁·法克哈尔森、凯斯·科尔曼·弗雷、詹姆斯·库里尔、安妮·德维恩、约瑟夫·拉斯特、斯蒂格·乐喜丽、希拉·莉莉奥·马尔塞洛、瑞克·马里尼、克里斯·米歇尔、法克安·那扎里、邵博、霍华德·斯蒂文森、诺姆·瓦舍曼、罗宾·沃伦娜和艾德·斯查乌。作为一名作家，我还想感谢更多的人，但是有两个人对这本书的写作给予了极大的帮助：艾弗林·达菲和梅瑞迪斯·西蒙斯，谢谢你们。
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前言 羞愧的自白

究竟什么是天才？为何那么多天才因其天赋凛然而备受折磨？如果说以前真的有疯狂的天才，那个人就是亨特·斯托克顿·汤普森。有人曾经问他如何将自己的才华表现得如此出众，他的回答是：“我并不想向任何人鼓吹毒品、酒精、暴力和精神错乱，但这些对我确实很有效。”这个回答有些离经叛道，却发人深省。

我非常希望自己能够告诉你，这本书的写作源于天才般的灵光一闪，但实际上它却出自羞愧、自艾和绝望之中。

羞愧是因为当时的我正躺在公寓里，竭力想摆脱再次吸食冰毒后极度的颓废。我曾经一度以为我早已战胜了毒瘾。

绝望是因为吸毒带给我的快感越来越弱，取而代之的是疲倦、恶心和令人崩溃的抑郁。这样的日子被吸毒的人称为“自杀周二”，个中缘由可想而知。

看到这里，如果你觉得这种状态下激发创作天赋的可能性微乎其微，那么我想说你只对了一半儿。因为有时候，只有当身处低谷、面对最艰难的挑战时，我们才能振作精神、整合资源、重拾希望。只有希望才能让我们摆脱绝望的阴霾。

“不”永远都不能作为一个问题的答案。除非你自己选择放弃，否则失败永远不会是最终的结局。挑战是最大的机遇。你会发现，这些都是这本书中反复强调的主题。

显然，这次毒瘾复发是我扭曲的英雄旅途中的一段插曲，而在潜意识里，我认为这段经历对于战胜自我内心安全感的缺失和消除对价值问题的困惑很有必要。

好消息是我确信自己在吸毒的问题上不会重蹈覆辙。有时候，当你真的感到精疲力竭时，你就知道自己要改变了，就像在20岁生日那天喝过人生中的最后一杯酒后，我就失去了想要再喝一杯的欲望。到现在，已经35年过去了。就如同意识到不喝酒我可以生活得更好一样，现在我知道了，吸毒根本不可能充实我的人生，它只能毁了我的生活。所以，我选择好好地活下去。

但同时我也有点不知所措……

我还能继续创作吗？创作女神是否已经抛弃了我？我还有抓住机会创业的天赋吗？

从小到大，我看着像詹妮斯·乔普林、吉米·亨德里克斯和吉姆·莫里森这样极富创造力的天才迸发闪耀的智慧火花，也看着他们最终因药物服用过量致死。海明威、爱伦·坡、杰克·凯鲁亚克、欧·亨利和汤普森等令我极度崇拜的作家都把毒品和酒精视为激发创作灵感的必需品，或者说这些东西至少能帮助他们摆脱一些创作上的障碍。

一次偶然的机会，我读到斯蒂芬·金写的《写作这回事：创作生涯回忆录》。在这本书中，他回顾了自己战胜毒瘾并坚持创作的经历。我开始认真思考“天赋”，认真思考我们该如何利用、培养并引导天赋，这些足以让我写出一本引人入胜的书。而更有趣的是，这本书将专门探讨那些天才企业家的思维方式。

为了弄明白创造力和精神病之间的关系，我阅读了大量资料。维基百科上有这样一条内容：“据说精神错乱的人能用一种与众不同的、独创的视角审视世界，也就是说，他们能看到其他人看不到的东西。”

当然，企业家们并不是精神病患者。我们只是展现了一种用与众不同的独创视角来看世界的能力。换言之，我们能发现别人发现不了的东西。

哦，等等……

作为企业家，我们能让事情变得与众不同，能按照自己的规则生活，更重要的是，我们能创造新事物。我们伟大的天赋源于创造。

这就是我们会屏住呼吸期待史蒂夫·乔布斯新产品发布的原因。我们对商业广告的关注超过对超级碗
[1]

 的关注，我们会为无意中遇到的一场令人着迷的新产品的宣传活动而发狂。我们见证着天才们的行动。

《当黑夜降临》这部杰出的电影改编自雷纳多·阿里纳斯的佳作。看这部电影时，我一直在想，天才们总是能相互启迪。当看到一部天才的电影，或者读到一本天才的著作，我们会不可抑制地想要自己创作出令人惊叹的、真正有影响力的作品。

所以说，这本书源自我的人生低谷，但我希望它能够引领着我和你们一起达到更高的人生境界：利用疯狂的天赋，并与世界分享。我希望你们能以“疯狂的天才”为标签在社交媒体上参与讨论。

本书共有三卷。第一卷探讨了我们如何一步步变成现在这个样子。糟糕的假设、消极的文化模因和从众思维凑在一起，影响了我们的意识，让我们最终向平庸妥协。第二卷探索的是未来10年我们将会遇到的惊天动地的灾难性大发展。我们会一窥不远的将来，预测未来、发现将随之而来的挑战，而这些挑战也正是最大的机遇。第三卷集合了各种看似混乱实则发人深省的思想。它们会逼着你去思考“我到底在想些什么”。你可以需要哪卷读哪卷，什么时候需要什么时候读。但你要知道，这三卷有一个不变的主题，那就是在现实世界中你应该如何思考才能成为一个成功的企业家。

很多商业书籍可能看上去鼓舞人心，但其作者大多都在以不同的腔调颂扬同一种日益高涨的成功模式。所有的案例分析似乎都是一个模子：在一间满是空啤酒瓶和比萨盒的宿舍里，两个一无所有的大学生想到了一个绝世好创意，为此他们辍学、开店，并一夕之间扬名立万，引起轰动。风险投资人蜂拥而至，争抢着向他们砸钱。他们甚至连扎克伯格抛出的橄榄枝都置之不理。他们的企业独立上市，他们成为亿万富翁，也成为《连线》杂志的封面人物。

一些读者在购买这些书之后一定很好奇自己到底哪里做错了。在现实的商业世界中，既有激动人心的成功，也有痛彻心扉的失败，恐惧与疑虑并存。有人为了挣点工资含辛茹苦，有人为了筹集资金殚精竭虑，有人为了出人头地奋力前行。在我看来，立业和守业从来就充满了太多未知。但如果你愿意为此付出努力并勇于承受代价，成功就有机可得。这很不易，但是值得。

兰迪·盖奇

加利福尼亚州圣迭戈



[1]
 超级碗，美国国家橄榄球联盟的年度冠军赛。——编者注




第一卷 神秘人和神秘系统

设想一下这样的场景：

我们身处法属波利尼西亚（就是人们通常所说的塔希提）莫雷阿岛的一个豪华度假村。别墅悬浮在水面上，人们可以通过地板上专门的舱口给水下的鱼喂食。我们10个人围坐在会议桌旁，桌上堆满了各种热带水果、鲜榨果汁和咖啡。清晨的阳光照进屋子，天气简直棒极了。这样的环境对于一场精彩绝伦的头脑风暴来说简直堪称完美。

除我以外，另外9个人每人花了1.5万美元，坐着飞机千里迢迢赶到这里，参加这场为期三天的头脑风暴。会议开始，我一边围着桌子踱步，一边让他们每个人简单概括一下各自的核心创意。

第一个小伙子希望将他的网站彻底改造，第二个人说她需要为自己的新书想出一个书名，第三个人想要为自己即将发起的下一场直接邮寄广告活动寻找创意。从第一个人到第9个人，每个人都讲了自己的想法。接下来该轮到我说些什么了。但在继续我的讲述之前，请你先设想一下，如果你此时此刻也和我们一起坐在会议桌旁，你会说些什么？花一分钟时间认真思考一下。

接下来发生的是：

我闭上双眼，缓慢地深吸一口气，说：“我现在要去那该死的泳池游会儿泳了。什么时候你们真的有了想法，有了真正的创意，再去把我叫回来吧。”

我不知道他们接下来到底说了些什么，但是大概10分钟后，他们当中一个看起来有些困窘的人来问我是否要重新加入他们。

发生了什么？

从众思维开始了。这种情况经常发生，第一个人定下基调，其他人不假思索地就成了跟随者。当然，这次有意思的是，这9个人并不是随随便便从公交车站等车的人里面找来的，他们都是相当成功的企业家，都是千万富翁，都是花费了重金专门抽时间来这里寻找下一个突破口的。

也许你认为他们是不该受从众思维影响的。那么你又会如何回答我之前提出的那个问题呢？你的回答会是一个真正大胆的、令人惊叹的伟大创意吗，还是也会落入俗套，只不过是个平庸的策略而已？

当身处一个群体时，即便是那些颇有成就的人也难免受从众思维的影响。如果你在开会前让所有的与会者依次说出自己的名字和头衔，以便彼此认识，也会出现类似的情景。如果第一个人说“我叫奥尔多·冈萨雷斯，是负责质量控制工作的副总裁”，那么接下来的每个人都会按照这个模式介绍自己，这样你的目的就达到了，可以开始接下来的工作了。

然而，如果第一个人说“谢谢，很高兴能参加今天这个会议。我叫玛丽·马库斯，来自多伦多分部。我喜欢刺绣和集邮，能参加这个会议我真的非常激动，因为上周我才跟我妹妹说……”，那么此时，你就知道你完蛋了。因为原本你打算让他们只用5分钟就完成的自我介绍现在需要25分钟，而整个会议的时间只有90分钟。

一群人在一起并不总是跟着领导的思路走。有时他们只是跟着第一个发言的人的思路走。

这些例子给我们上了重要一课，关于我们思维过程的重要一课。它们让我们看到了，我们是如何常常不假思索、盲目从众，从而浪费了自己拥有的惊人才智。

在刚刚提到的南太平洋度假村的会议例子中，第一个人在思维上犯了一个错误——一个很多企业家都经常犯的错误，那就是认为成功与策略有关。但其实真正重要的从来不是策略，而是伟大的创意。当你有了对的创意，策略就很容易明确了。

要真正利用自己疯狂的天赋，你就必须抵制从策略开始的冲动。你必须首先后退一步，批判性地思考一下：自己想要什么样的结果？哪个群体才是真正的目标市场？目标群体能得到哪些真正的好处？自己这个伟大的创意究竟是什么？该怎样去表达这个伟大的创意？

很少有企业家，甚至令人震惊的是，几乎没有几家成功的大企业花时间去做这件事。大量企业周而复始批量炮制的糟糕的市场营销就是例证。

无论你从事的是什么行业，销售和营销都是企业的驱动力。每个企业家（包括每个希望像企业家一样思考的管理者）至少都应该知道好的市场营销是什么样子。然而令人担忧的是，在市场营销的问题上，很多企业家，其中不乏睿智果敢且具有创新精神的企业家，都丧失了进行批判性思维的能力，丧失了洞察力甚至理性思维的能力。他们当中的很多人甚至对市场营销全然无所知，要么把它交给自己企业中会做的人去做，要么就把它外包给专业的广告机构，希望看到最佳的结果。

市场上有太多营销广告乏味单调、创意平平，不仅毫无作用，甚至荒唐可笑。更糟糕的是，一些国际大品牌首当其冲。你可能会以为这些大品牌有自己庞大的广告创作团队，其广告预算也越来越高，制作出来的广告必然引人入胜，能充分展现其产品为消费者创造的价值，但是，根据我所了解的关于市场营销的一条普遍真理，事实是：

预算越充足，广告越垃圾。

啤酒广告就是个极好的例子。这是一个巨大的市场，每年的广告投入高达数10亿美元，而结果却最无趣、最缺乏针对性，甚至完全是在浪费资源的啤酒广告随处可见。（尽管你不得不说安海斯–布希公司的广告还是有点创意的，因为这家资产数十亿美元的公司有勇气在已经被比利时的英博公司收购的情况下，还在广告中把自己包装成“美国本土啤酒企业”。）

没有人会为了了解啤酒装瓶时正在生产线上工作的工人是谁而去扫描酒瓶上的条码。如果啤酒罐上的出酒口大是你的独特卖点，那你可能还是得重新想个创意。同样地，如果用开罐器在啤酒罐上再开个洞让啤酒流得更快就是你家啤酒的最亮点，那么你可能也要再好好想想。这样的主意能在创意讨论会上成为最终的方案吗？简直是开玩笑。

那如果有人在创意讨论会上提出将啤酒罐设计成桶状，这个想法如何呢？或者在啤酒罐上应用感温设计？你觉得有多少人喝了酒还能在夜里保持清醒，等着看啤酒罐变换颜色来判断酒温？难道你拿着啤酒罐感觉不出来吗？

所有这些耗资数百万甚至数十亿美元打造的广告都无法达到目的，因为它们的出发点都是策略而不是伟大的创意。当然，如果你足够聪明，就会知道伟大的创意不应该以产品或服务的特色为中心，而应该聚焦在产品或服务能够给客户带来的非凡体验上。

在推销商品时，我们往往理所当然地将它的特色一一列出，这是人之常情。如果我让你去卖一个小部件，你似乎只有去介绍它的颜色、大小和材质才合乎逻辑。但是一旦你这么做了，你就陷入了从众思维的陷阱。买钻头的人根本不关心你的钻头有哪些特点，他们只是想在墙上打个洞而已。

你必须往前走一步，想想这个小部件具体有什么用途，让顾客知道如果买了它，自己会非常开心，而如果不买它，后果会很严重。

伟大的创意应该能够直抓眼球，直指前景，直接体现价值。

创意文案的形成要经历素材的积累和剧情的打造，要通过传递讯息、构想前景，以此达到预期效果。

如果你能请到凯文·杜兰特为Sprint（斯普林特通信公司）做广告代言，那自然很好。但是如果没有伟大的创意，最后的广告也不过就是这个大明星和一个笨小孩在树屋梦境中交谈的桥段，与市场营销的目的毫无关联，其无聊程度简直与花费了数百万美元打造的那则“与大脚野人共餐”的牛肉干广告不相上下。

一键启动按钮并不能成为小轿车广告的创意核心。脚踏车门开启装置也难以作为小货车广告的卖点。这些次要特征暗示了车子的潜在价值，但要撑起整个广告营销还远远不够，已经有很多汽车制造商尝试过了。

我们再说回Sprint广告。作为主流品牌，过去几年里这家公司推出的几则广告都甚为疯狂，颇具争议。还记得詹姆斯·厄尔·琼斯和马尔科姆·麦克道威尔夸张地发短信的那些广告吗？最初的广告还算巧妙，蛮有潜力，但接下来的广告就完全变得诡异了。广告以乐融融的一家为背景，女儿说法语，爸爸操着意第绪语口音，而且爸爸还是由一只在鱼缸里的小沙鼠扮演的。这样的广告用“诡异”来形容已经是很客气了。我真忍不住想要说脏话。

有时伟大的创意恰恰就是那些小创意。

有一天我正在健身房运动，突然注意到有个理疗师把按摩台摆在健身房中间，旁边靠了个白板，上面简单地写道：

告诉我哪儿疼

这简单的一句话是否足够成为一个引人入胜的标题呢？它能否抓住潜在客户的眼球，展现出诱人的前景呢？

这个理疗师叫瑞恩，专门从事辅助性筋膜放松。我向他咨询能否治疗我的椎间盘突出，因为我还不想这么早就结束自己传奇（至少我自己觉得是个传奇）的垒球生涯。他说他也许能帮我放松一下椎间盘，缓解附近肌肉的紧张感，我的腿疼就是由于肌肉紧张造成的疼痛扩散引起的。他提出可以先帮我做10分钟的治疗，让我试试效果。10分钟过后，我立马就跟他签了一个5次疗程的治疗协议，每次的费用是95美元。

你可能会觉得瑞恩的白板广告和免费试疗对于做大生意根本不适用。但我敢打赌，只要稍稍批判性思考一番，你肯定可以想出一些相似的创意。（而且我打赌，瑞恩通过两个小时这样的零成本宣传能接到的实际订单要比Sprint花费500万美元打造的那则诡异广告吸引的订单多。）即便不能照搬瑞恩的做法，你也可以围绕着产品的价值前景打造出成功的市场营销。你可以通过一个伟大的创意或主题将所有要表达的内容涵盖进去。

当然，除了市场营销，你还可能在很多领域中落入从众思维的陷阱。当评估潜在市场、判断新机遇及开发创新型产品时，同样也很容易脱离批判性思维的轨道。好在一旦你真正养成了疯狂的天才般的思维模式，你就能摆脱思维定式，以批判的眼光审时度势，发现一切可能而非盲从……

巨大的谎言

随便问100个人成功的对立面是什么，大概有99个人都会说“失败”。但是，这是个巨大的谎言。

成功真正的对立面并非失败，而是平庸。

事实上，失败不仅不是成功的对立面，还是成功不可或缺的一部分。没有失败相随的目标根本不值得追求。失败的概率越大，最终取得的成就越惊人。

失败并非没有希望的结局。（除非你放弃，否则失败就不会是最终的结果。）不经历失败的企业家什么事也做不成，如今实现突破最快的方法就是尝试，然后狠狠地摔一跤。

失败只是暂时的挑战。当你面对挑战坚持不懈，它们就会成为你成功路上的踏脚石。它们帮助你吸取教训，调整策略，养成一个成功企业家必备的优秀品质。

另一个关于创业失败的误解就是资金，确切地说，是缺乏资金。很多研究表明，生意失败的最主要原因是资金不足。很多创业者都为自己没能力吸引投资而扼腕叹息。但事实上，他们真正缺的不是钱，而是创意。

全球有数十亿美元、英镑、比索、欧元和卢布的资金在拼命寻找可以支持的投资项目和可以购买的解决方案。你距离你想要的资金和成功只有一步之遥，那就是对的创意。

所以这是一本关于创意的书，既包括大创意，也包括小创意，还包括怪创意；既包括推动创新的创意，也包括扰乱市场的创意，尤其是刺激的创意。

这本书不仅谈创意，更关乎创意的萌发与其在企业家思维中扮演的角色，关乎当我们迈入人类历史长河中最令人兴奋的时代时需要的各种各样的思维方式。我们会探讨惯性思维、逻辑思维、横向思维和创造性思维，并如何将这些思维方式融合在一起，造就出疯狂的天才。

这是一本写给想要成为领袖的管理者的书，也是一本写给准备引领这个迅猛发展的时代的领导者的书。因为无论你就职于传统企业，还是经营非营利性服务组织，或者管理着某个政府部门，想出新鲜的、创新性的解决方案的最佳途径就是像企业家一样思考。让我们由此谈起。


创造的艺术

创业是一门艺术，因为我们创造的实体前所未有。就像所有真正的艺术家一样，我们并非为了金钱或名声而创造，而是从心底觉得我们必须这么做。我们愿意成为下一个互联网亿万富翁，登上《快公司》杂志封面；我们也愿意不为名利，做真正想做的事。只有在战胜挑战、设计解决方案、开发产品、开拓市场、创新流程、创造新的就业机会时，我们内心的空虚才能得到满足。

这种渴望并非人人能懂。事实上，大多数人都不懂。他们乐于融入集体、做好本职工作，担心丢掉饭碗。就算有一天他们想自己着手创业——无论是开一家比萨店，写一部科幻题材的剧本，还是做一家精品广告代理——他们都竭力向这个行业的前辈们看齐。

真正的创业者和那些有创业思维、有远见的员工根本不屑做追随者。他们要做的是风尚的引领者。这并非是自我意识膨胀或急于改变现状，而是天性使然，他们别无选择。

归根结底，这是一本呼唤领袖精神的书，呼唤我们在创业的道路上萌发各种新鲜的想法和理念。更为确切地说，这是一本号召我们养成积极思维模式的书。在这种思维模式下，我们可以实现创新、打破市场现状、生产突破性产品、打造卓越的市场营销、完成行业改造和品牌塑造。

这种思维模式的养成需要我们走出自我，成为思想的思考者，去识别、分析和量化成功企业家的认知过程，创造只有我们才能创造的成果。这需要我们拥有包容开放的心态，相信一切皆有可能，并且永不言弃。

下面是我从一个疯狂的钟表制造商那里学来的宝贵一课。

那是20世纪90年代，当时我正在中欧主持一场商业会议，和我一起的还有斯沃琪集团的创始人尼古拉斯·海耶克。他曾经只手拯救整个瑞士钟表行业，身家超过40亿美元。但这位已经70多岁的“老人”并没有因此变得圆滑世故，火暴脾气依旧。

就在我们召开新闻发布会进行推广活动时，一个年轻的记者问海耶克打算什么时候退休。海耶克看着他，就好像自己的母亲刚刚被他辱骂了一样，愤怒粗鲁地喊道：

“企业家是艺术家。

艺术家是永远不会退休的！”

那一刻，我震惊了，我明白了两个基本真理。

第一，我多么希望自己才是第一个说出这些话的人。

第二，现在我知道该如何解释自己的焦虑和担心了。（顺便说一下，海耶克确实从未退休。2010年，正在忙碌工作的海耶克因心脏病突发在斯沃琪集团总部的办公室中去世。）40岁时我陷入了自己的第一次中年危机，我曾试图退休，以为自己再不会有所成就，顶多就是打打垒球、玩玩赛车、喝点椰子汁充实生活而已。这种停滞不前、一事无成的状态持续了9个月，快要把我逼疯了。最终，我又重返职场，但那时我并不明白自己为什么要这么做。海耶克的话让我明白了。

企业家——艺术家

赛斯·高汀在《伊卡洛斯骗局》一书中精彩地诠释了艺术性对于企业家的重要性。史蒂文·普莱斯菲尔德的佳作《让自己变得专业》也向我们展示了创造天赋和日常工作的绝妙结合。这两本书都揭示了一个基本真理：作为艺术家的企业家解决的问题远不如他们揭示或创造的可能性多。

想想那些不断在艺术家身上重演的经历：从迫切渴望创作到文思枯竭，从生前默默无闻死后方青史留名，到因天赋凛然而受尽折磨。类似的经历在企业家身上不断上演着。

就像从早到晚坐在电脑前敲打键盘、盯着光标的作家一样，为了解决员工薪酬问题而努力的企业家也常常形单影只，孤寂落寞。诚然，企业家们通常不会像梵高那样自割耳朵。我们并没有那么神经质。

拥有梦想，寻找资金；面临员工问题，遭到亲朋好友的质疑；打入市场，面临市场需求问题；遇到员工问题，受到同伴的怀疑；为解决员工薪酬问题而四处奔走；专注产品开发，面临员工问题，问题越来越多；遭到亲朋好友的嫉妒，受到媒体的攻击；担心品牌推广，资金流遇到问题；又一次遇到员工问题；遭受库存压力，受到政府监管。等一下，我提到员工问题了吗？

创业需要远见，需要顶住怀疑、批评甚至是嘲笑。在力量薄弱之时需要灵活应对方能坚持到底。创业者要有别人没有的心态，因为将一种新的观念引入市场就如同引领人们坐上情感的过山车，这和海明威创作《丧钟为谁而鸣》、米开朗琪罗创作《大卫》以及普契尼谱写《波希米亚人》没有什么两样。


看到无形的风景

人们容易对陌生的事物产生误解，这是很常见的。如果你以前从没见过讲多斯拉克语的严厉的母亲，你就很难在看到她时做出正确的判断。这种错误的认知可能会使你错失良机，甚至就此与成功失之交臂。

你怎么跟一个从未吃过巧克力的人形容巧克力的味道？怎么跟一个盲人说明什么是绿色？又怎么跟一个聋子描述克鲁小丑合唱团的歌？比起这些，对着一只长颈鹿跟它解释转世轮回可能都要更容易些吧！

在取得成功之前，亚马逊曾经一度被认为是个荒谬的想法。在失败之前，My Space（聚友网，美国在线社交网站）一直被吹捧为天才般的创意——也许它以后还会卷土重来。Facebook（脸谱网）曾风靡一时，经过一段沉寂后又卷土重来，成为全球最受欢迎的社交网站——至少目前如此。

光靠解决问题或预测发展趋势是无法实现创新与突破的。创新与突破需要我们站在更高的思维层面上，需要我们敢于归零，敢于展望尚未发生的现实。这就是疯狂的天才。永远不要说“不”，一切皆有可能。

道奇蝰蛇超级跑车的设计理念远远高于克莱斯勒K型车。这种思维模式不是靠工商管理硕士课程就能学到的，就连很多企业的最高管理层都不具备。不幸的是，无论是在学术界还是在职场，人们的思维模式都明显较为被动、缺乏前瞻性。

你不能指望通过这种被动的思维模式获得成功。你要摆脱从众思维，释放自己疯狂的天赋。

我知道你与多数人不同，不然你就不会拿起这本书。不过我真的很怀疑你是否已经意识到自己与生俱来的、令人敬畏的天赋。你已然习惯了谎言，局限了信念，接受了消极的文化基因。

你太安于现状了

你觉得其他人都有天赋，而自己只不过是个凡人。但如果说我在与业界领袖们共事的25年里学到了一些什么，那就是：每个人都是有天赋的，包括你。只不过天赋不能靠发现，它是一个需要逐渐培养的过程。这个过程曲折神秘，常会令人感到不安。我写这本书的目的就是要让你感到不安，因为你太安于现状了。


决定立足点

疯狂的天才从一个决定开始。决定利用自己疯狂的天赋，就是要以全新的、与众不同的视角去思考。当你拒绝接受不可能，哪怕根本就没有出路也决心要找出一条，你的疯狂的天才之旅就开始了。

你为自己选择的生活空间对于利用疯狂的天赋也有着显著影响。这个空间不是你的实际居住空间，而是你的思维空间。你需要不断尝试和体验，因为你不可能同时身处两个不同的思维空间。你可能体验到的思维空间包括：


平庸。
 大多数人都生活在这个空间。这里的人口显然严重过剩。


优秀。
 比起平庸空间，生活在这里的人相对较少，但这里依然相当拥挤。没有人会因为你生活在这里而批评你。并且，你的大多数街坊邻居都非常欢迎你的到来，乐于见到你长期生活于此。


杰出。
 这个空间的“房价”很高。很多人都想在此定居，但很少有人能真正留下来。


疯狂的天才。
 这里是精英艺术家的聚居地，是一个没有邀请函的会员俱乐部。你的会员资格取决于加入的决心。你大可去叩响机遇之门，要是得不到回应，就干脆一脚把那扇该死的门踹开。


勇于交学费

如果你想挖掘自己与生俱来的天赋，带领团队实现“疯狂的天才”般的成就，你就必须敢于冒险，勇于失败。这里我所说的不是类似于季度营业额小幅下跌之类的小事，而是去做一些所有人都觉得你做不成的事，并让所有人都看着你做不成。因为即便惨痛的失败也能让你在痛苦中明白，你不仅玩得起，还能玩出水平。

史蒂夫·乔布斯是一个公认的极富创新精神与创造能力的天才，被人们奉若偶像，当然他也确实是实至名归。但不要忘了，即便是这样一位天才，一路走来也经历了很多可怕的失败，走过很多弯路。事实上，也正是这种勇于失败的精神帮助他最终走向了惊人的成功。

你知道乔布斯最大的财富其实并不是来自苹果公司，而是来自迪士尼吗？你知道乔布斯辞世时是迪士尼的单一最大股东吗？1985年，乔布斯被苹果公司辞退。对于苹果公司而言，这可能是个正确的决定；对于乔布斯而言，这可谓是因祸得福。离开苹果后，他创立了皮克斯动画工作室，花了差不多10年时间做成了第一部电影，那也是第一部全数字动画电影。最终乔布斯把它卖给了迪士尼，并由此不仅成为迪士尼的董事之一，也成为亿万富翁。

如果真的想有所成就，你就必须乐于直面挑战。你会被一些挑战所打败，但那都只是暂时的。那些挑战终将成为你成功路上的垫脚石，帮助你适时调整战略、获取新知，养成成为一个伟大的人必备的性格特征。

古往今来，还没有人能舒舒服服地取得重大突破，你也同样不可能。要勇于交学费。


谁规定的盐和胡椒粉？

在美洲国家，几乎每家餐馆、每个餐桌上都放着两种调味料：盐和胡椒粉。为什么是盐和胡椒粉，而不是海盐、辣椒粉或辣椒面呢？为什么只有两种选择，而不是三种或5种呢？

谁说地球的顶端是北极？

大多数人可能都觉得北极在地球的顶端，但是我可以明确地告诉你，从悉尼来看，南极才是地球的顶端。事实上，顶端只是相对于你审视地球的角度而言的。

万一爱因斯坦错了呢

阿尔伯特·爱因斯坦被引用最多的一个论断可能就是：“疯狂就是重复做相同的事情却期待不同的结果。”不过不要忘了，就连苏格拉底都提醒过我们互联网上的消息不可尽信。
[1]



实际上，这个关于疯狂的论断并非出自爱因斯坦，而是出自30多年前发行的一本作者不明的介绍麻醉剂的小册子。自那个时候起，这个论断被误传为很多人的名言，其中就包括爱因斯坦。并且，即便这个论断在当时甚至是稍早前都还是个很棒的建议，现在也不再是了。

规则已经变了

今天的市场可谓瞬息万变。整个世界都在不断发生变化。重复做同样的事并期待着同样的结果是愚蠢的，但大多数企业家和公司还停留在这个旧的范式里不能自拔。现在的世界是一个技术驱动、急速变革的世界，是一个需要我们不断做出新的不同尝试的世界。

只有改变思维方式，才能真正改变行为方式。

似乎任何领域都无法摆脱某种特定的行为方式、惯常做法和传统观念，但有多少时候传统观念只不过是被当作躲避难以企及的批判性思维的借口呢？

对于那些已经被普遍接受的假设，你要学会去质疑而非盲从。这样你的思维才能得以拓宽，才能以开放的心态从全新的角度思考问题。很多人都会告诉你为什么一件事行不通，而你要做的是探索让它行得通的途径。

我们总是倾向于保持现状，而这正是创造力的头号杀手。我们乐于接受一切为我们所熟知并让我们感觉舒服的事物。当然，有的时候，我们也会因为“一直以来不都是这样的吗”而束缚了思维。

然而，当你决定让某一事物保持现状时，实际上就是放任它去改变。白栅栏过一段时间就会变成灰栅栏，灰栅栏再过段时间就会变成黑栅栏。

没有什么东西（政策、方法及最优方案）是存在于真空中的，即便是被置之不理，也难免被周围不断变化的环境所影响。火山喷发会造就新的岛屿，市场会变革，肌肉会萎缩，土壤会沉淀，人际关系会改变，经济会调整，人也终究难免一死。

1955年《财富》杂志首次发布世界500强排行榜时，上榜企业的平均年龄是75岁。而现在，这个平均年龄只有10岁。我估计再过10年，这个平均年龄可能连5岁都达不到了。如果太长时间保持不变，无论多么绝妙的好主意都会变得迂腐陈旧。所以，请认真思考这两个问题：你自然而然地接受了哪些所谓的传统智慧？而把它们称为传统智慧的究竟又是什么人？

作为一名企业家，你必须改变那些可能已经被自己默认了的思维定式（比如“不，这行不通”），重新给自己设定新的思维模式（那就是永远不要说“不”）。我们要不停地给自己灌输新的观念，因为只有这样，我们才能真正明白到底是哪些人在给所谓的传统智慧贴标签。



[1]
 苏格拉底是一个伟大的怀疑论者，他认为我们应该怀疑一切，并不断寻求真知。——编者注




神秘人——世界运转的神秘掌控者

也许你会好奇：谁是神秘人？他们所掌控的系统是如何不受创新、自由思维和常识的影响而运转的呢？接下来我举的这个例子可以简单地解释这个问题。故事发生在伦敦希思罗机场的出租车候车区。

出租车司机彼得在拉上我这位乘客之前已经在出租车停车场等了快两个小时，而我也已经排在100多人的队伍中，在伦敦刺骨的寒风中等候了20多分钟。

也许你会问，为什么我和数百万抵达希思罗机场的旅客一样都不得不在如此寒冷的天气忍受如此难熬的等车时间。原因就在于掌控着世界运转的神秘人设计的出租车候车系统太糟糕了。这个系统是这样运作的：

有一名工作人员站在候车队列的最前方，引导人们排队，哪怕天气再冷，人们冻得发抖，也要凑够40个人。另外一名工作人员在队列前方来回不停地走，他的工作就是接受又冷又愤怒的旅客发泄的怨气，因为人们实在不能理解他们为什么就不能通知一些出租车过来。等凑够了40个人，负责引导人们排队的工作人员才会通过无线电从已经在停车场等候了好几个小时的500辆出租车中呼叫4辆过来。

等车来了，这名工作人员还是像先前一样引导旅客继续等待。另外那名工作人员负责逐一确认呼叫来的4辆车确实都是出租车。然后引导排队的工作人员再按照排队的先后顺序逐一询问旅客的目的地，并将他们分为4拨，指引每拨旅客各上一辆车。这个时候，另外那名工作人员还是在队列前方来回不停地走，接受又冷又愤怒的旅客发泄的怨气，因为人们实在不能理解他们为什么就不能多通知几辆出租车过来。

排队的人越来越多，很快就超过100人了。而一切照旧，负责引导排队的工作人员还是每次只从已经在停车场等候了几个小时的500辆出租车里调4辆过来载客。周而复始，直到凌晨4点，再没有人排队。

……然后，一切又按着老样子重新开始。

也许你会觉得整个过程的效率太低了，整个出租车候车系统的运转完全失灵。也许你会觉得完全可以简化处理，提高效率。接下来你就会知道掌控着世界运转的神秘人是谁了。请听我继续往下讲。

等了很久，终于轮到我了。工作人员问了我的目的地后指引我上了第一辆出租车，也就是彼得的车。彼得承认每次为了搭载一拨客人不得不在机场等两个多小时确实苦不堪言，但他还是接受了现状，因为这是掌控着世界运转的神秘系统所决定的。

现在，也许你会觉得这种不合理的出租车候车系统可能是由某些政府官员设计的，因为官僚的思维方式与企业家的创造性思维完全背道而驰。你坚信在自由开放的企业里，这种情况是不可能出现的。但是，在我抵达了自己要在伦敦入住的酒店之后，接下来发生的事情印证了神秘人阴影的无处不在。

在房间里舒适地安顿下来后，我打开笔记本电脑查收邮件。我有一封新邮件，一看就能肯定那是会议推广的垃圾邮件。我的第一反应是不去点开它，因为我讨厌垃圾邮件，不想让发邮件的人得逞。但我又是一个不愿错过任何能让我学习和长见识的机会的人，所以我最终还是点开了那封邮件，进入了会议的网站。

离会议召开只有几个月的时间了，你肯定觉得会议流程早就安排妥当了，但我没有看到任何会议流程或者发言人的信息。发言人简历版块的内容是空的。我点开主旨发言栏，页面上写着“……随后通知”。唯一与会议流程相关的内容是这样写的：

• 会前鸡尾酒会

• 开幕鸡尾酒会

• 会中鸡尾酒会

• 闭幕鸡尾酒会

看了这些，也许你会觉得这场会议是为酒鬼们准备的。其实不然，这根本不是一场酒会，而是一场营销大会。

网站上甚至没有写明参会费用。你只能从中了解到，如果你加入了主办会议的神秘人组织的协会，可以有300美元的费用减免。猜猜看，究竟是哪个组织正在推广这场营销大会？其推广模式简直与营销毫不沾边。这个组织叫……直效行销联盟。

也许你会好奇：一个连直销的基本常识都不了解的组织怎么可能举办关于直销的会议呢？但这正是神秘人掌控世界运转的方式。

你知道接下来会发生什么，对吗？

我决定还是不要为了这个营销大会破费，第二天一起床就直飞基辅，上午做演讲，下午飞回伦敦（这次我提前订好了车和司机）。第三天上午我又重返希思罗机场，准备搭乘英国航空公司的航班飞回加利福尼亚州。

因为提前预订好了车和司机，而且恰巧这个司机就像接受过F1赛车培训一样把车开得飞快，我差不多提前两个小时就到了机场。经常搭乘飞机的我早已深谙登机流程，拿着提前打印好的登机牌和随身行李直奔安检柜台，但我的登机牌竟然不管用……

（“嘀嘀嘀”的报警声就像《星球大战》中黑武士出场时的邪恶背景乐。）

我的登机牌不管用是因为英国航空公司还没有查验我的证件。也许你觉得这应该是英国边境巡逻部门的职责，但掌控着世界运转的神秘人可不这么认为，他们倾向于由各航空公司安排接受过高级安全及边境管理培训的售票员来代替边境巡逻部门查验证件。

所以我又去了英国航空公司的柜台查验护照。柜台工作人员说：“哦，我明白问题出在哪儿了，因为我们更换飞机了。”

我向她询问新飞机前舱的座位分布情况，她说和之前的飞机一样。我想知道既然如此，我为什么不能还坐同一个座位。但她就是没办法给我分配座位，因为掌控着世界运转的神秘系统已经开始运作，在30分钟之内，没有哪个工作人员能给我安排座位。于是我就问她能否给我一个临时登机牌让我先过安检，到贵宾室“协和厅”里面候机。结果还是不行。（现在请想象一下：《星球大战》里的尤达大师和颜悦色地跟你说“我与你同在，但是这个办不到”。）

结果我就像个流浪汉一样在航站楼入口处晃悠了半个小时，然后又回到柜台。那位工作人员告诉我系统锁定的时间要延长15分钟。我又一次问她是不是能通过她的主管或其他能够越过系统权限的人让我先通过安检，到休息室里等候办理登机牌。结果，我又一次被拒绝了。

为了让我好受些，她跟我说：“不只是你，那趟航班的所有乘客都只能在这里等。”她的话并没有让我好受多少，但我知道跟神秘的系统做争执是没用的。

所以我又等了15分钟，又一次回到柜台。此时已经换了一个工作人员，他告诉我系统锁定时间再一次延长了15分钟。我玩了一会儿数独游戏，又一次在15分钟后回到了柜台。这一次，工作人员又换了。

她告诉我系统锁定时间还要再延长15分钟，我告诉她一直这样下去会耽误登机的。她坦率地说飞机是不可能按原定时间起飞的，但只会晚点15分钟。我又等了15分钟，可系统依旧没有开放。又过了5分钟，系统终于开放了。

我拿到登机牌，过了安检，但已经没时间再去休息室了。我得马上跑去登机口，已经有几百人等在那儿了。

登机口的工作人员说飞机仍会准点起飞，但很显然，旅客们还没有开始登机。广播通知说“由于种种原因”登机时间将延后，但不会延后太久。飞机就停在登机口。起飞时间已经过了，可工作人员还在说“航班正点”。接下来他们又广播了一条通知，解释了头等舱乘客不能提前登机的原因。他们给出的理由是“机组人员还没有登机，因为他们的行李还没有通过安检”。不得不说，我坐了几千次飞机，这种理由还是头一次听到。

最终，他们让需要特殊帮助的旅客先登机了。接下来，机组人员到了，可他们还是说无法让头等舱的旅客登机。经济舱的旅客先登机了。大约15分钟后，他们才让头等舱旅客和英国航空公司常旅客俱乐部的精英会员登机。飞机舱门关闭的时间比原定起飞时间晚了1小时15分钟，可机场的航班信息显示的依然是“正点”。

真正精彩的部分还在后面：

原计划执行这次飞行任务的飞机是波音777，而新换的飞机是波音777–300。这两种机型头等舱的舱位设置是一样的，不同的是波音777–300比波音777多了65个后排座位，这些座位在飞机起飞时全是空的。

也许你会好奇：既然新飞机的座位比原来飞机的座位多，有那么多座位还空着，航空公司怎么还需要花那么长的时间去重新分配旅客座位呢？或者你也想不明白，既然两架飞机头等舱舱位设置一样，英国航空公司为什么还要吃力不讨好地得罪他们最忠实的摇钱树呢？

你甚至还会好奇：怎么会有那么多傻子相信这样一家连航班计划、登机和飞机维护都做不好的航空公司有能力以超过每小时500英里
[1]

 的速度带着他们完成高空飞行？（你现在就可以问问刚刚在3.6万英尺
[2]

 的高空用电脑键盘敲下这个问题的傻子——是的，我就是众多傻子中的一个。）

让我来告诉你原因。

我们在空荡荡的出租车候车区苦等，参加由一群完全不懂营销的人组织的营销会议，信任根本不够格的航空公司；而很多公司建立了会把顾客赶跑的网站，将希望寄托在前景黯淡的语音信箱上，召开终端会议只为了讨论宗旨声明，制作无聊又乏味的广告，开发的产品纯属盲目复制、毫无新意，把时间都浪费在关注竞争对手而不是自我发展壮大上。这背后的原因其实都是一样的。

他们相信那一套，并且一路追随，因为其他人似乎也都是如此，没人想要特立独行。

有时候，即便是优秀的企业家也会在创造出突破性的产品或概念后，慢慢接受特定行业领域内的惯常做法和普遍假设，逐渐背离了自己要做出改变的初衷。捷蓝航空公司就是个很好的反面教材。该公司可能是过去30年里最成功的一家新锐航空公司了。它成功的原因很简单，那就是勇于突破传统运营模式。

该公司完全打破了航空业的传统。它是唯一一家实实在在为乘客考虑的航空公司：它的航班给乘客预留了足够的双腿伸展空间，为乘客提供舒适的软垫座椅，免费为乘客托运一件行李，提供免费Wi-Fi和卫星电视。它的经济舱服务水平不亚于甚至还优于其他一些航空公司的头等舱服务。

美国其他的航空公司都在想尽办法把更多的乘客塞进航班，很多航空公司甚至在航班上安装了让乘客深恶痛绝的超薄线性座椅，除此之外，从托运行李到选座位，各种额外收费名目繁多。

捷蓝航空公司改变了这种行业规则，取得的成效几乎可以说是立竿见影，不仅树立了极佳的口碑，还吸引了一大批疯狂的忠实旅客。

但后来，该公司开始听取分析人士的意见。

有一两个季度的时间，捷蓝航空的盈利率都落后于一些老牌航空公司，分析人士由此开始了叫嚣。当然，没有哪个分析人士提到在过去5年间大多数航空公司的盈利都下降了数十亿美元，而捷蓝航空却挣得盆满钵满的事实。他们也没有提及一些老牌航空公司在旅客中的声名狼藉，这些旅客之所以还在忍受，要么是因为某些航线被某一航空公司垄断了，他们别无选择，要么是因为舍不得放弃多年来积累的常旅客计划优惠。

华尔街分析人士撰文批评捷蓝航空“品牌意识和客户导向过强，基本行业概念落伍”。其中有人写道：“在我们看来，调整辅助性政策和座位空间带来的收益要明显高出潜在的客户反弹可能造成的损失。”

捷蓝航空的高层听取了这些观点，接下来发生的事你都已经知道了。捷蓝航空宣布收取行李费，在空客A320系列飞机上多加装了15个座椅，还把软垫座椅换成了跟石头一样硬的超薄线性座椅，而且不再订购新飞机，转而使用老飞机。

不出所料，这些消息一出，分析人士又在媒体上活跃起来。他们纷纷向投资者保证，捷蓝航空在接下来的4年里能再多赚4.5亿美元。但他们分析的那一套要是真的有用，怎么没见达美航空、美国航空、泛美航空、美国东方航空、全美航空、美国大陆航空和美国联合航空在过去50多年里有如此好的盈利呢？

客户的反应可想而知，很快，社交媒体、博客和捷蓝航空的Facebook主页上就炸开了锅，充斥的全都是客户生气、失望和负面的评论。

面对这种局面，新任首席执行官罗宾·海耶斯告诉分析人士，有变化就会有反对声，捷蓝航空对此早有预料，但是相对其他航空公司，捷蓝航空仍旧能给旅客提供更好的飞行体验。他的话可以这么理解：“我们比其他航空公司还是要稍微好一些的。”不幸的是，由于整个美国航空业都处境尴尬，他说的可能是对的。但是，捷蓝航空的实例让我们看到了一个勇于突破、富有创新精神的公司是如何很快就陷入从众思维，沦落为平庸之辈的。

作为企业家，如果你接受了自己所在行业或领域的传统思维，你的思维方式最终将会与普通员工无异。这是相当危险的。因为一个思维无异于普通员工的企业家最后肯定会沦为普通员工。而企业家在精神上是无法被雇用的，他们与新老板是不能共存的，两者不是你死就是我亡。所以，为了让所有人都幸免于难，让我们来看看这种毫无出路的思维方式是如何形成的，看看我们该如何去改变它。

我们之所以会陷入从众思维的陷阱，是因为我们相信那些掌控着神秘系统的神秘人会为我们着想。

然而，他们并不知道怎样才是对我们最有利的。

事实上，掌控着神秘系统的神秘人对此毫无头绪，他们让我们自己适应，服从安排，遵守他们设计的制度，而这仅仅是因为他们觉得“就应该这样”或者“我们就是这么做的”。

关于这些掌控着神秘系统的神秘人，让我来告诉你真相吧：

他们很疯狂，不是一般地疯狂，而是疯狂得令人作呕。

他们对自己的疯狂一无所知。相反，他们还会暗示你，真正疯狂的是你。他们被各种消极思维毒害已久，已经丧失了独立思考的能力。他们自以为是思想自由的人，但实际上早已成为思维模式化的机器人。

他们并非恶人，至少本意不坏。他们跟伦敦希思罗机场出租车候车区或者英国航空公司柜台的工作人员没什么两样，只是想努力做好本职工作。有时候，某些规则、程序或工作流程也让他们觉得不可思议，但他们会说服自己，想当然地认为比自己级别更高的神秘人知道的肯定比自己多，所做的事情肯定有道理，所以也就任由自己跟着神秘人一起疯狂下去了。在现实生活中，他们深受企业思维文化的影响，失去了理性分析的能力。在他们之中有人从事的是普通的职员工作，也有很多人是企业的最高管理层。如果想要有所突破，你就必须拒绝跟风，拥有批判性思维。

沃尔特·弗里曼医生在20世纪30年代拿到了神经病理学的学位证书。但他觉得就算有了学位，自己在这个领域里能做的也不多，因为精神病人大多只能在疗养院里结束自己的一生，没有什么好的药物或手术治疗方案。直到后来沃尔特在欧洲做了一次实验性外科手术，并开始在美国采用这种方法治疗病人，情况才发生改变。这种手术就是前脑叶白质切除术。

弗里曼由此开创了精神外科学，改变了很多人的生活，也因此被视为英雄。他改进了手术技术，使手术在门诊就可以完成，为病人找到了更简单、更便宜和更安全的治疗途径。像他这样敢于尝试别人甚至连想都想不到的治疗方式，需要远见和勇气。

然而这并不是故事的最终结局。随着时间的流逝，已经有明显的证据表明，这种手术并不适用于所有病人。有医生开创了更好的治疗途径。作为精神外科学向着更好更安全的道路发展的垫脚石，弗里曼的前脑叶白质切除术成为历史。

在新的更好的治疗途径得到开创之后，弗里曼仍然继续坚持他的手术方案，在全国各地为病人展开治疗。只要病人同意，他就敢做手术。或者说得更准确一点，为了做手术，他甚至敢替病人签同意书。

弗里曼从英雄变成了魔鬼，前脑叶白质切除术也从杰出的医学创新沦为了拙劣的笑柄。为什么会这样？因为弗里曼以为他只需要创新一次就可以凭借简单复制而保持成功。他重复做着同样的事，希望能看到同样的结果，最终只能被世人当成疯子。



[1]
 1英里≈1.61千米。——编者注





[2]
 1英尺=0.3048米。——编者注




我们的思维方式

那是一个周三，第二天就要过感恩节了。我在下午3点半回到家，按理说应该能遇到帮我翻修主卫生间的4个工人。可当我走进家门，却发现淋浴房的门靠在墙上，工人全都走光了。

这很让人震惊，对吗？工人们在无人监督的情况下为了过节提早收工了，他们心里早就长了草，满脑子里想的都是如何利用感恩节的周末享受橄榄球、健身和网络视频。他们做的是大多数员工都会做的事：像员工一样思考。

那天晚些时候，我去一家画廊闲逛。当我在几幅不同风格的画作面前犹豫不决时，画廊老板做了一件很精明的事。他主动提出先帮我把这些画都送到我家挂起来，让我有一整个周末的时间来看看自己有多喜欢这些画。最终，我从他那里买了三幅画，这个结果毫无悬念。画廊老板做了所有精明的生意人都会做的事：像企业家一样思考。

除了员工和企业家，这个世界上还有第三类人，也正是他们在创造着奇迹。

我把这类人称为“创业员工”，而按照现在流行的术语应该把他们称为“内部企业家”。反正不管用哪个词，我们所指的都是那些像企业家一样思考的员工。

他们可能是拿着最低工资的汉堡店员工，在不停地环视餐厅、擦桌子、倒垃圾、打扫卫生间；可能是有办法让学生不是为了应试而学习的老师；可能是公司的质检人员，发现其实只要调整一下产品的制造和检验流程，公司就能省下大把时间和金钱；可能是正在为苹果公司下一场新品发布会撰写文案的撰稿人；还可能是星巴克里能记得每位常客的名字和偏好的咖啡调配师。

他们可能是亚马逊的工程师，可能是ACE五金连锁店的职员，还可能是某个非营利性组织的发展主管。他们也许不是企业的所有者，甚至企业的利润分成跟他们连半毛钱关系都没有，但从他们对待工作的态度上，你是完全看不出任何蛛丝马迹的。他们并不会抱着“只要做好我自己的工作就行了”的心态去工作，而是会用企业家的心态去应对各种情况。

这正是罗宾·夏玛在《成功公式与头衔无关》中聚焦的哲学，也是马克·桑伯恩在《别把自己做小了》中谈论的文化。我们谈的是那些有能力、有干劲、能把工作做好的人。那么，我们怎样才能在自己的企业中营造出这种文化呢？

在企业中，有一个20/70/10定律。20%的员工会很自然地自甘堕落，只要不被炒鱿鱼，就尽可能少干活。他们会想方设法欺骗你，在不经意之中就让你损失了很多客户，直到你不得不开除他们。他们就是害群之马，败坏了企业文化，因为他们的行为（或者说无为）会影响团队中想要上进的人。

10%的员工会很自然地肩负起更多的职责。他们从内心里渴望成为企业家，现在给你打工可能只是在为将来自己创业铺路而已。即便他们不会永远给你打工，你们的关系也是双赢的。你得到了好员工，而他们得到了需要的工作经验。他们好学、尽责、忠诚，绝不会顺手牵羊占小便宜，他们的思维方式和行为方式都和企业家一样。

真正有意思的是：你的企业文化、宗旨、愿景、价值观和工作规范对上述这两类加在一起占公司全员队伍30%的员工几乎毫无影响。在你雇用他们之前，他们的个性和行为方式早就已经在父母、老师、教练、顾问和其他人的影响下形成了。

你真正的任务是影响另外70%的员工。

你可以通过这样或那样的方式影响他们，将他们培养成内部企业家。企业文化出众的公司（无论是就客户服务、创新还是其他方面而言）可以通过建立某种机制去积极地影响这70%的员工，并主动出击，小心谨慎地替换掉那20%最没有用的员工。

在我担任战略顾问的公司中，已经有一些管理者实施了有偿离职项目，并取得了显著成效。其中一家公司主动提出给程序员5000美元，让他们在上班两周后主动离职。还有一家公司更是愿意花7.5万美元的高价辞退工作一年的员工。在这些公司看来，这样做有助于剔除团队中的害群之马，这些人心里根本就没有公司的未来、压根儿就没真想在公司待下去。（美捷步在全公司范围内实施的有偿离职项目给收购了美捷步的亚马逊留下了深刻印象。）要创建世界级的企业、培养真正的企业家思维，就必须要以顶尖的10%的员工为核心，不断剔除底层20%的害群之马，并着重培养余下70%的员工。你所确立的企业文化会决定整个企业从上到下的思维方式。

不要以为光靠提供免费按摩、碰碰球场，或者聘请戈登·拉姆齐做公司餐厅的主厨就能营造出企业文化。这是不可能的。

我和我的策划团队中的一些成员收到过一封来自另外一个成员的邮件，他是来向我们寻求建议的。事情是这样的：他最大的一个客户出了问题，但他手下的员工没有一个站出来负责处理这个情况，这让他很焦虑。他想知道怎样才能让自己的员工更加勤勉，并在客户出现问题的时候担起责任。我回复他说：“至少我们明白了一件事，那就是给他们利润分成根本不起作用。”

我之所以会这么说，是因为令人震惊的事实是，他在几年前就已经把公司卖给员工了，公司的状况对于所有员工来说都是一目了然，每个员工都能从企业利润中分成。如果他去世或者退休，他在公司的剩余股份会全部转给员工。他已经如此仁至义尽，却仍然落得这样的下场，没有员工愿意站出来承担责任。这足以说明你那些类似于在员工休息区安装旱冰坡道的想法是不会有什么作用的。

这并不是说公司提供日托、免费按摩或者其他一些员工福利是坏事，而是说免费的午餐或其他好处是没法将一个坏员工变成好员工的。要用福利吸引并留住真正优秀的员工，同时仍然要将不合格的员工剔除出团队。

我们将在第三卷中探讨如何营造有利于激发批判性思维、创新和企业家精神的企业文化。但是首先我们必须要搞清楚，为什么有那么多人不能以富有创造性的企业家的方式去思考。弄清这个问题将对我们大有裨益。

为什么传统思维如此落后？为什么它会扼杀创新，阻碍企业和员工实现新的突破和发展？

为什么人们总是有一种默认的思维定式，认为“这是不可能做到的”？

要找寻这些问题的答案，我们必须先来研究一下文化模因和潜意识思维。


证据也会说谎

我们所坚信的核心理念都是以自己亲眼目睹的“证据”为基础的。这些证据确实是我们亲眼所见的啊，难道不是吗？

事实上，你对人生中那些重要问题（比如幸福、金钱、人际关系、爱、性、宗教信仰等）的核心理念通常在你8岁之前就已经形成了。

它们是由影响你的文化模因所决定的。一旦你受到了某种文化模因的影响，你就会以它为基础形成核心理念，并不断寻找能够证明这些文化模因正确的人、信息和经历。

模因究竟是什么

模因这个术语现在通常是指人们可以配上说明文字发布到社交媒体上的图片或动画。但它们之所以被称为模因，是因为它们承载着所有人都能理解的思想。有时候，我们只需要看一遍，就能理解模因所承载的思想，但也有些时候，我们要看几百遍才能理解。

文化模因具有可复制性，它是一种可以感染你的思维病毒，就像可以感染计算机的病毒一样。它引导人们以某种特定的方式思考问题、相信某种事物、采取某种具体行动。它是文化演进的基本单位。

美国歌手法瑞尔演唱的《神偷奶爸》主题曲《幸福》是一种模因，就像朗朗上口的歌谣或口号一样，你只要听过一遍就能在自己的脑海中重复，并通过分享感染更多人。同样，耐克的经典广告语“Just Do It”（想做就做）和温迪快餐广告语“Where is the beef？”
[1]

 也是模因，就像“富人都是坏蛋”这种想法一样。

20世纪70年代，英国著名科普作家理查德·道金斯在他的著作《自私的基因》中首次提到了模因一词。它源于希腊语“mimeme”，道金斯将它缩写为“meme”是为了将它与“gene”（基因）联系在一起。

模因复合体是指由众多相互支持的模因组成的观念体系。你不仅被无数模因影响着，也被很多模因复合体影响着。而多数模因复合体与你的成功和成长经历并不一致。事实上，很多最普遍的模因复合体，比如“金钱是邪恶的”“富人都是坏蛋”“贫穷是高尚的”等，都会阻碍你的努力。你努力工作以追求健康、幸福和成功，但你的潜意识却一直让你不健康、不开心、不成功。

如今，模因对于商业、公司和企业界的影响也同样无处不在。就算你是一个雄心勃勃的企业家，也很难不被大行其道的潜意识所影响。你会认为成功的企业是贪婪的，它们会盘剥员工，会为了攫取利益而置环境于不顾。即便你能逃脱潜意识的影响，也很容易成为已经主导了企业界的惯性思维或从众思维的受害者。

万一佛祖错了呢

释迦牟尼（俗名乔达摩·悉达多）从未听说过模因这个词，不知道模因是什么，但他却创造出了最有影响力的一些模因，这些模因直到今天还在产生影响。他曾说过：“不要轻易相信任何东西，无论你是在哪儿读到的，或者是谁曾说过的——即使是我说的，除非它符合你的认知和你所拥有的常识。”

这是多么睿智的忠告啊，除非事实并非如此。

每天24小时、每周7天，我们无时无刻不在被洗脑，不在被灌输各种模因，这就是我们今天所处的文化环境。无处不在的媒体在技术的推动下加速着模因灌输。

除非你真的能很认真地进行批判性思考并审视自己的核心理念及其根基，否则佛祖所说的“你的认知和你所拥有的常识”也许就都不成立。

你和你的团队可能有意识地不断向前努力，但潜意识里却被悲观的失败主义思维或其衍生思维阻碍了成功，最终变得平庸。

当有人跟你说不可能的时候，通常他的言下之意是这很难。当有人跟你说这办不到的时候，你就应该退后一步，好好想想为什么办不到。逐一分析每个理由。你可能会遇到一个接一个的障碍，但说不定哪个障碍中就隐藏着与它并不匹配的模因。如果一个假设是错的，那么以它为前提的所有结论势必也是错的。不要让行动上的小挑战成为精神上的大障碍。



[1]
 在温迪快餐的汉堡广告中，一名老太太在另一家快餐店买了一个汉堡。她打开一看，里面只有小小的一块肉。老太太愤怒地喊道：“Where it the beef？”（牛肉在哪里？）——编者注




作为艺术家的企业家的思维

亨利·福特曾经开过一个很著名的玩笑。他说：“如果我问顾客他们想要什么，他们会说想要跑得更快的马。”这虽然只是一个玩笑，却道出了企业家创新的奥秘，那就是预见从未出现过的新事物的能力。

每项伟大的突破与创新都是先在头脑中实现，再在现实世界中实现的。

我们仿佛看到莎士比亚在给羽毛笔蘸墨水，米开朗琪罗在反复雕琢自己面前的大石头，威尔第在为女歌者的下一个咏叹调苦心冥想。

有人曾问乔布斯，苹果公司是否专门为设计平板电脑进行了小组访谈。他的回应非常经典：“苹果的顾客无须知道他们想要的是什么，这是企业家的本职。”

这是你的本职。而要完成本职，你的思路就要更宏伟、更大胆、更棒。天才知道顾客现在的需求，而疯狂的天才知道顾客未来的需求。


第二卷 未来的历史

随便在大街上找个人问问“为什么在哥伦布之前没有人发现美洲新大陆”，你都会得到一个错误的答案，那就是“因为其他人都觉得地球是平的啊”。

这着实是一个鼓舞人心的故事：哥伦布无所畏惧，因为他相信事实，而别人相信的是迷信。然而，事实并非如此。

其实，真正错了的人是哥伦布。当时从欧洲去往亚洲必须绕过非洲的最南端，整个世界都在寻找一条从欧洲通往亚洲的新航线，一条距离最近的航线。哥伦布严重低估了地球的周长，以为可以沿着反方向航行到达亚洲。

哥伦布率领船队一路向西航行。他可能比同时代的任何人都更熟悉信风，但是没有人知道在茫茫大西洋的彼岸等待他们的会是什么。哥伦布本来可以有各种各样的理由不进行这次航行，这些理由已经被很多人用过。在他之前，还没有人做出开辟新航线的尝试。

然而，哥伦布相信终会有人能够向西航行最终到达东方，他想成为那个人。他的最卓越之处在于，他知道那一天终会来临，而他仍有机会给那一天烙下自己的印记。

你也一样。

未来10年将是人类历史上发展进程最快的10年。从现在起到2026年，各行各业都会发生翻天覆地的历史剧变。


基因工程的发展
 让父母可以提前设计好未来宝宝的一切，选择孩子的身体特征、智力特点和性格。克隆人的出现会对就业、经济及社会结构的方方面面造成严重冲击。随着营养基因学和合成生物学的发展，医疗保健业将成为拥有数万亿美元市场的朝阳产业。目前，面对这一巨大的发展浪潮，大多数医生、医药公司、医院及保险公司的发展思路显然已经落后了几十年，他们需要从根本上重新思考未来的发展道路了。


虚拟商店
 不需要仓库，顾客仅凭二维码即可购物。它的发展会给传统零售商甚至网络零售商带来冲击。直销和网络营销的发展会使传统零售商的市场份额受到严重侵蚀。很快，传统零售商将不得不面对一个现实，那就是他们目前遵循的仍然是200年前的商业模式，随着时间的流逝和社会的发展，这种模式不但没有进步，反而在逐渐退步，夹在生产商和消费者之间的、像寄生虫一样的中间商层级越来越多。


数字钱包
 将会取代信用卡和借记卡，甚至有可能取代货币。而比特币和支付网络的出现会进一步改变游戏规则。如果你在银行或其他金融部门工作，就必须改变思维方式，因为现在的思维水平是不足以帮助你适应行业发展变化的。


3D打印
 将会给制造业带来自工业革命之后最彻底的剧变。智能设备领域将会诞生很多亿万富翁。3D打印机将会影响各行各业，现在是时候以一种全新的范式来思考制造业了。（就在我写下这段话时，密歇根大学的博士们已经用3D打印机为一个生病的婴儿设计出个性化的植入救生装置。）


娱乐业
 作为全球最大的产业之一，正经历着史无前例的巨大动荡，而且这种动荡只会愈演愈烈。广播、电视和互联网作品之间的界限正逐渐消失。各种节目的播放平台日益兼容。我预计一种新的实体将会诞生，这种被我称为虚拟现实赌场的新实体将会迅速发展成为风靡全球的万亿美元产业。众多市场竞争者将不仅为争夺市场份额而战，更会为争夺云端流媒体的控制权而展开激烈拼杀。

它们所争夺的市场到底有多大？

在我写下这部分内容的时候，美国视频网站YouTube的日均视频点击次数已经达到了40亿次（总的视频播放时间超过了8000万小时），而Facebook的这个数字还要再多出10亿次。（当你读到这部分内容的时候，相应的数字肯定会更高。）每天晚上9点到午夜，奈飞网的视频下载流量占到了整个互联网下载流量的1/3。在发达国家，平均每个人每天要看5—6小时的电视。各种应用软件层出不穷，使用者可以通过它们提供的交互界面轻松搜索到各种媒体上的节目，其中既包括广播节目、有线电视节目和付费电视节目，也包括像奈飞网、葫芦视频等网站上的视频节目。数字视频录像机终将落伍，云端存储将成为受人青睐的存储方式。如果你在经营电影工作室、电视广播公司、有线电视公司、赌场、电影院、歌剧院、视频分享网站、社交网站、广播电台或者其他娱乐产业，你的思路最好再宽阔、大胆一些。

移动设备再次改变了一切

移动设备将会改变我们的购买方式、销售方式、联络方式和学习方式，改变我们几乎做所有事情的方式。全球智能手机使用量正在迅速迫近50亿。没有人知道智能手表、其他佩戴产品，甚至植入设备的使用数量将会达到多少。

也许你已经留意到了移动应用软件的日益普及，但你很难真正对它们将在未来10年里造成的冲击有所认识。商业运作要靠市场营销，未来10年，移动应用软件对市场营销的冲击将会比报纸、广播、直邮广告、电视及互联网加在一起所造成的冲击还要大。（如果你正在从事市场营销，我劝你最好把最后一句话再读一遍。）

根本原因有两个：

• 应用软件以很直观的方式将丰富多彩的世界呈现在用户面前。

• 应用软件弱化了商家的控制，让消费者有了更多选择。

接下来我们将对这两点逐一进行分析。先来看看第一点。（这里，我们分析的不是技术革新，而是技术革新如何在思维层面向企业家提出了更高的要求。）

移动应用软件将全球定位系统、用户自定义互联网内容及控制技术融合在一起，在这个移动设备数量爆炸式增长的时代，这将会引发广告业前所未有的剧烈震荡。

移动应用软件之于互联网就如同Valpak
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 优惠券之于直邮广告。如果Valpak能在你家床下安插间谍，你脑子中只要闪过购买某种产品或服务的念头，它就能立刻在你家邮箱里放上对应的优惠券。

是不是觉得这种生活遥远得难以想象？那就再想一想。移动应用软件给商家创造了很多一直以来梦想得到的机遇。像美甲沙龙、理发店和小饭店这样的社区店铺可以直接把优惠券和介绍信息通过短信发给步行或者驾车路过的人。（可能很快就连坐飞机经过的人都能收到这些信息了。）移动应用软件使广告划分更细、针对性和时效性更强，这对于商家来说简直是前所未有的体验，让他们处于掌控者的地位，主动地瞄准预期客户。

但与此同时，商家也正在失去控制权，因为大量颇受欢迎的应用软件都是第三方软件，而非商家自己开发的软件。

所以，即使你仍然想通过开发应用软件去招徕顾客，也不得不接受现实，那就是它的功用比起第三方软件可能会逊色不少。

以航空业为例。我们可以预见，像达美航空、英国航空和德国汉莎航空这样的航空公司会继续提供应用软件服务，这些软件的最大用户群很可能是它们各自常旅客计划的会员。而常坐飞机旅行的人最青睐、使用最频繁的却是那些第三方软件。他们可以通过那些软件了解哪些航空公司的班机座位空间最宽敞，哪些航站楼提供按摩和水疗，登机口附近都有哪些餐馆，能否在中转机场或者目的地机场买到那些难找的纪念品，怎么选到一个旁边是空位、靠走道的座位，怎样通过重新规划飞行路线得到两倍甚至三倍的常旅客积分，哪些航空公司的航班在飞行途中播放的是近10年的新电影，因机械故障造成的起飞延误到底会有多长时间以及各家航空公司的飞机餐质量、晚点率、行李遗失率和飞行安全指数等，而这些大多是航空公司并不想让乘客知道的。

美国航空公司的应用软件可能不会告诉你，如果你选择的航班是美国航空与其他航空公司代码共享的航班，那么在肯尼迪国际机场转机时，你下了飞机就得去取行李，然后拖着它们搭乘机场摆渡巴士或者摆渡列车，穿过又暗又脏的航站楼，到另外一个航站楼去等候下一趟航班。而从第三方应用软件那里，这些信息你都能知晓。

你可以通过家门口熟食店的应用软件提前订购好准备自取或者让店家外送的食品，但也许很难通过这个软件了解到这家店的食品安全信息和可能的食品安全隐患。而这些信息都可以在第三方软件上找到。同样，你可以在社区美容院的应用软件上提前预约好做足疗的时间，但不会知道很多在这家美容院进行信用卡消费的客人都遭遇了身份盗窃。只有第三方应用软件才会告诉你这些信息。

应用软件已经极大地改变了人们的购买习惯。应用软件开发公司Fewer Pixels的创始人大卫·马蒂斯说：“如今的网购消费者在确定下单之前至少要比较10种同类型的商品，而在2008年，只比较三种就够了。显而易见的原因在于，移动应用软件为大众提供了大量触手可及的信息。”

关于移动设备的未来，现在有很多所谓大胆的预测。但实际上，这些预测已经算不上大胆了。未来，会有软件开发商将GPS（全球定位系统）应用到软件中，并广泛征求用户的意见。这样的想法是前所未有的，而一旦实现，其软件产品的影响力又将是显而易见的，因为这样的软件是所有人都想要的。但是现在，你的头脑中可能会重复着消极的声音，告诉你有些想法是行不通的，有些想法是无法迎合人心的，而有些想法的实现需要的投入太大，不值得去尝试。没错，你可能是对的，很多想法可能都行不通，但一旦有一些想法实现了，整个行业的游戏规则都将被改变。

移动设备之所以重要，并不是因为人们喜欢盯着它看，而是因为随着其技术性能的不断发展，人们带着它就好像随时都带着一台强大的电脑，尤其是在自己想要买东西的时候。很多手机现在都是数字钱包，即便不是，只要安装了应用软件，也就具备了数字钱包的功能。

有了这些应用软件，你只需要输入一个密码就可以完成支付。出门在外，你可以不带钱包和现金，只带上智能手机或者其他可佩戴产品就够了。不管是研究哪个市场，聪明的做法都是以钱为风向标。而这里我们要关注的是人们如何在不使用现金的情况下完成支付。

关于移动应用软件，大多数商家和企业家似乎都彻底忽视了重要的一点，那就是：

第三方应用软件现在之所以做得风生水起且势头日长，是因为第三方的视角和心态与商家全然不同。大多数商家开发应用软件的目的是最大限度地从顾客那里获利，而第三方开发应用软件的出发点是顾客想以怎样的方式去使用产品或享受服务，他们喜欢怎么买，以及原因是什么。

我们知道，自由市场经济总是由内而外实现变革的。但是谁能想到智能手机和移动应用软件会对传统市场造成如此具有创造性的破坏呢？例如，出租车行业的极度动荡就是由像优步、来福车和赛德卡（Sidecar）这样的拼车软件所引发的。

这样的应用软件不仅让我们开始重新思考市场营销，也让我们开始重新思考一切。这里，我们将对此做进一步的探讨。

现在，商家和消费者之间存在着一种对立。商家能够拿捏潜在客户的消费心理，而消费者能够决定买什么、不买什么，能够对商家进行点评，能够驱动整个购买过程。双方之间的较量愈演愈烈。无论站在哪一方，最先想出对策的企业家都将是大赢家。

当前，谷歌的估价是其过去一年盈余的28倍，微软是18倍，而苹果只有10倍。移动设备的推动是其背后的一个重要原因。谷歌为智能手机制造商免费提供安卓操作系统，这就使得谷歌搜索被安装在安卓手机中，占据了移动搜索市场的大量份额。而企业一旦控制了移动搜索，就能向网页浏览者推广自己的产品，或者加深对网络用户购买某种产品或服务的可能性的了解，促进销售，便捷支付，从而大把获利。

但是，推动移动应用向前发展的力量远非金钱这么简单。

我们都希望看到移动应用软件的发展速度越来越快，使用越来越简便，功能越来越强大。贾森·达·席尔瓦正在开发的应用软件就是一个很好的例子。这名新锐纪录片导演在25岁那年遭遇人生变故，患上了多发性硬化症，走路变得越来越困难。从一开始需要借助拐杖，逐渐严重到需要借助步行器，再到后来就只能坐轮椅了。（很自然地，作为导演的他将整个过程记录下来，制作了一部纪录片《当我行走时》。这部纪录片扣人心弦，不容错过。）

坐在轮椅上的贾森发现，很多餐馆、商店、洗手间及其他公共场所都没有专门供残疾人使用的设施和通道，这让他非常沮丧。因此，他开始开发一款名为AXSMap的应用软件，其主要功能就是提供信息，让用户了解哪些公共场所设有残障人士便利设施。

你的顾客现在是否有一些需求是现有移动应用软件所不能满足的？你能开发出满足这些需求的移动应用软件吗？如果你的回答是“他们确实有需求，但我满足不了”，那么你就遇到麻烦了，因为你做不到，不代表别人也做不到。



[1]
 Valpak，一家北美直销公司，提供移动在线广告解决方案和优惠券。——编者注




大数据时代的变革

讽刺的是，所有这些第三方应用软件的开发都要顺应大数据时代的发展潮流而转变。在互联网发展的鼎盛时期，有一部非常滑稽搞笑的系列漫画叫作《呆伯特》。其中有一段讲的是呆伯特的工程师同事沃利把自己头上仅剩的三根头发系成了一根马尾辫。沃利是漫画家笔下一个神奇的结合体，说着一口时髦的科技词汇、扎着马尾辫、竟然能用根本不存在的创业公司吸引风险投资家数百万美元的投资。

如今，人们对于大数据也有着类似的狂热。如果你是一个职业演说家或会议主持人，无论面对的是来自哪个行业的听众，只要在发言题目里加上大数据这几个字，现场肯定会座无虚席。

全世界的公司都迫不及待地想知道，在当今这个大数据时代，如何才能在准确的时间将切分细化后的数据提供给微观定位的目标人群。从营销的视角来看，它的作用再怎么强调也不为过。但第三方应用软件的迅猛发展将在很大程度上替消费者扳回一城，可能会使消费者与商家势均力敌，甚至让消费者占据极大的优势。这些应用软件让购物更加便捷，服务更加完善，价格更加优惠。

应用软件Rental Pics就是个绝佳的例子。这个拍照软件的开发者马克·达菲曾经经营过一家租车行，最初也是为了自己的汽车租赁业务而开发了这个软件。现在他已经卖掉了租车行，并把这个应用软件的服务群体转向了消费者。

很多客户都觉得租车公司在车损索赔上未免过于咄咄逼人，把其当成了利润的核心来源。大多数人在租车时并不会仔细检查每一个小划痕，但有些人在还车时就会因为这些小划痕而被收取费用。

达菲开发的这个应用软件可以帮助你在租车前后轻松拍摄并管理车辆照片，甚至会告诉你应该拍车的哪些地方。像这样最初为了商家而开发，最终却为消费者所用的技术软件简直可以说是层出不穷、数不胜数。

企业和消费者都可以对大数据进行分析。企业可以分析消费者的购买习惯，同样，潜在消费者也能在应用软件的帮助下分析企业的产品及价格。

这是自由市场经济的最佳状态。商家不应该害怕这种发展，而是应该认识到与这种发展相伴随的机遇。如果你的产品真的有价值，信息的透明根本就不是威胁。读到这里，如果你是一名企业家，就该问问自己下面这两个问题了：

• 我可以开发什么样的应用软件去便利顾客在我这里的消费呢？

• 我怎样才能使我的应用软件为顾客创造更大的价值，并加深我与顾客之间的关系呢？

然而，这两个问题只能帮助你上手，你还要接着问自己：

• 顾客为了从我这里获得更便捷、更迅速的购物体验，获得更优惠（或者免费）的产品或服务，会开发什么样的应用软件？

• 不偏不倚的第三方为了成为我与潜在消费者之间的联系纽带，防止潜在消费者直接与我或者我的竞争对手联系，会开发什么样的应用软件？

• 利润空间、供应能力以及客户满意度的透明化会在多大程度上影响我的生意？怎样才能确保这些信息的公开能够对我的生意有所促进？

我们要说清楚一件事：如果要开发应用软件、产品或者其他设备，你并不需要亲自掌握技术、建筑设计、绘图或其他什么技能，这样的人已经有很多了。这个世界真正需要的是那些有预见性的、疯狂的天才，特别是那些明白我们的思维方式必须如何转变的人。


社交媒体是如何改变游戏规则的

正如手机应用软件给营销带来了巨变一样，各种社交媒体平台的层出不穷也引发了类似的震荡，其影响程度一点儿也不亚于应用软件。与应用软件类似，消费者可以通过社交媒体汇集数据和分享链接，享受更便捷的购物、更低的价格和更棒的产品。同样，社交媒体也为企业家提供了联系客户的机会，但这同时也要求他们重新思考企业的营销方式。

通过社交媒体营销真的有用吗

很难想象仍然还有人质疑社交媒体的营销价值，但事实上这样的人真的有，而且还很多。企业家总是热衷于通过投资回报率进行量化分析，这样做并没有什么问题，只不过比起邮寄广告营销或者电视营销，通过推特简讯或Facebook“粉丝”专页来量化收益可没有那么简单。但是，如果你真的通过行之有效的方法对社交媒体营销的效果进行追踪，你会看到巨大的投资收益。而且在很多时候，这种收益远不是传统营销渠道的收益所能媲美的。

有些人认为社交媒体营销只不过是浪费时间，不会带来任何实际收益。这些人要么不懂社交媒体营销，要么不明白该如何操作。这种情况并不令人吃惊，因为目前在这一领域着实存在太多可怕吓人的建议。

企业家是如何成为社交媒体的受害者的呢？他们害怕落后，但又确实不明白社交媒体到底是怎么一回事，于是他们就找来所谓的“社交媒体顾问、专家、内行”，让这些人创立LinkedIn（领英）账户、Facebook和推特主页，每小时自动在这些平台上发布励志格言，中间夹杂一些产品宣传。

不管你觉得自己行还是不行，你都是对的。

——亨利·福特

第一次读到这句话时，我觉得它说得太棒了，但那发生在1976年，那时美国前副总统阿尔·戈尔还没有推动互联网的发展。自那以后，我不断看到这句话被误解、被误用、被抄袭，直至失去了原本的光彩。

更糟糕的是，很多人的社交媒体账户是相互捆绑的。作为一名企业家，如果你听从了所谓顾问的建议，通过系统设置同时在几个平台上自动发布同样俗滥的励志格言，那么这个帖子就会同时显示在同一用户捆绑在一起的所有社交账户上。如果这个用户在推特上删除了这个帖子，那么LinkedIn就会将它标记为垃圾信息，而Facebook也会将其自动屏蔽，因为它显然不是人工输入的。

如果你的顾问或专家告诉你，社交媒体营销的成功秘诀就是通过系统设置定时同时在所有社交媒体账户上发布相同的励志格言，那么请你立即辞退她。

同样，如果她建议你每天随机关注2000人，看其中谁也反过来关注了你，让你成为社交媒体达人，那么也请开除她。（实际上，这种做法与社交媒体上的放荡行为并无二致。）

社交媒体的真正威力不是表达，而是倾听。

每天都有数百万人（其中包括你的潜在顾客）在社交媒体上咨询自己想买的产品或服务，并寻求推荐。如果你没有感受到这种氛围，那只能说明你不够留心。

社交媒体的发展会改变现有的商业模式，下面我们再举一个例子。Mass Relevance公司近来和Klout公司合作，将推特引入电视节目，推送特定Klout指数
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 范围内的用户的推讯。这些推讯会指向特定的登录页面。

Klout平台主管泰勒·辛格尔特里相信，与现在可以在笔记本电脑、智能手机上点击链接类似，5年内用户就可以直接触摸电视屏幕点击到登录页面。（现在，加利福尼亚州有线电视公司的节目在屏幕下方就已经有可以点击的小广告链接了。）鉴于如今人们每天都要在电视屏幕前度过大量时间，这可不是一个小发展，而是一次大飞越。

即便社交媒体仍在向前发展，在知名品牌该如何充分利用社交媒体这一神奇平台的问题上，我们还是能够得出一些结论。（还有一些见解和思考只有在这些平台的进一步发展中才能变得清晰。）

作为个体的社交媒体平台可能会不断发展，也可能仅是昙花一现，所以我们的讨论不必拘泥于某个特定的社交媒体网站。相反，我们要在创新、创业的大背景下审视和思考社交媒体营销。

保护好自己最重要的资产

对于所有企业来说，数据库都是最重要的资产，而技术、移动设备和社交媒体的持续变化给企业的数据库保护出了一道新难题。这个数据库既包括企业的潜在顾客，也包括现有顾客。企业很可能会经不住诱惑，要把数据库外包给其他平台或云计算数据分析平台。但千万不要这样做，千万不要将在这一领域的权力拱手让人。

社交媒体的出现并没有让网站彻底过时，却使网站的重要性有所下降。很多商家觉得既然自己已经有了YouTube视频网站或Facebook主页，就不再需要其他网站或应用软件了。这种想法是非常危险的。

还记得Facebook推出付费发帖模式时引发的一片叫骂声吗？包括马克·库班在内的很多人相当愤怒，库班的一些投资产业，比如达拉斯小牛队，在Facebook上拥有数百万的“粉丝”。这些人喜欢这个“粉丝”专页，并且订阅了小牛队的最新动态帖。但是突然间，规则就改变了，小牛队必须付费才能让自己的帖子出现在“粉丝”的关注动态帖中。

平心而论，Facebook又不是公益服务机构，它的员工也是要花钱买猫粮的。事实上，所有的社交媒体都一样，要么赚钱要么倒闭。可以说，它们中的绝大多数或者全部，最终都会走向收费模式，你要想与“粉丝”联系，就必须付费。利用好它们给你提供的联系平台，但千万不要因此放弃你与客户之间的其他联系渠道，不要任由它们摆布。

利用社交媒体平台发展新客户，维系老客户，然后将他们逐渐转移到你自己的平台——你掌控下的电子邮件订阅列表和应用软件。



[1]
 Klout指数，一种衡量用户在社交媒体上的影响力的指标。——编者注




传统品牌经营的破灭

在移动应用软件、社交媒体、甚至传统网站的影响下，品牌经营的动态平衡被彻底打破，因为你再也无力独自掌控或管理一个品牌。（事实上我们也可以说，你从未真正单独掌控过一个品牌。）

如今，在顾客喜好、推讯、评论和帖子的塑造下，品牌正在有组织地演变。（更不用说还有那些竞争对手和不喜欢你的人发帖子攻击你。事实上，有一部分小商家把一半的时间都用在了假冒消费者上，在类似Yelp
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 的平台上给对手发消极诋毁的评论。）

移动应用软件和社交媒体能够让你随时看清楚什么才是你真正的品牌，这种作用再怎么强调也不为过。但是，要真正利用好应用软件和社交媒体，你的思维就不能还停留在过去那些品牌设计公司的层面。你需要像一个疯狂的天才那样思考。



[1]
 Yelp，美国最大的点评网站。——编者注




接下来？

未来路在何方？作为企业家，我们到底需要什么样的思维方式？基因组测序、基因治疗和克隆技术的发展彻底改变了医学、健康和人类的寿命；网上零售和其他一些商业模式，以及二维码技术将会引发零售业的重大变革；云技术、虚拟现实和高速宽带会触发规模庞大的娱乐产业的巨大变动。我们已经讨论了银行业、支付手段和数字货币未来发展的各种可能性，讨论了它们将会给商业带来怎样的影响；讨论了3D打印技术将如何重新塑造整个制造业及各行各业；讨论了社交媒体和移动设备将如何引发广告业、市场营销和品牌经营的巨大变革。

即便你所从事的行业暂时不在上述提到的产业范围之内，未来也无可避免地要受到其波及效应的影响。所有行业、所有企业家都不例外。创新将驱动弱肉强食，而这一切才刚刚开始。

如果有一天，每个人都在自己的数字世界里竖起付费墙，任何公司想要进入都得付费，该是怎样一番景象？

未来，社交媒体的点赞量会取代选票而决定选举结果吗？

在产品开发及设计中，企业该如何利用社交媒体和Web 3.0
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 以听取最佳客户的意见？

未来的发展究竟会有多疯狂？创造性思维到底有多重要？

让我们快进到不远的将来，抢先看看像你一样的企业家将会面临怎样的一番现实图景。

2024年4月6日

摘自《当今纽约》（原《纽约时报》）动态新闻

亲爱的艾比：

我想跟你谈谈我的女儿妮基，她今年20岁，是个优秀学生，有一份很棒的工作，身边朋友也很多。她长得漂亮，性格开朗，有上进心。这样的孩子能有什么问题呢？

她用一款兼容软件虚拟了一个男朋友“布兰登”，陷入了与他的热恋。自那以后，无论我们给她介绍多少男生，她都毫无兴趣。

在她看来，谁都比不上她的布兰登。她告诉我们，她和布兰登的聊天刺激有趣，布兰登比任何人都更懂她的需求，对她的情感胜过她在现实世界遇到过的任何一个男孩。

她没有跟我们谈到过肉体上的亲密，但我和我的丈夫都觉得她是在通过虚拟性行为满足自己的生理需求，这显然是正常人所比不了的。我们怎样才能劝我们的女儿回心转意，回到现实生活中并嫁给一个实实在在存在的人呢？

——一个渴望实实在在抱孙子的人

于 扬克斯

艾比会怎么回复？如果是你，你会怎么说？

也许你现在会觉得这种事情简直令人难以置信，但是随着你对计算机处理、存储和功能的迅猛发展了解得越来越多，你就不会觉得这种可能性匪夷所思了。

20世纪60年代，麻省理工学院的科学家们创造了世界上第一位人工智能理疗师ELIZA。它不提供任何医疗建议，只是询问系统已经设定好的问题。那么，年轻女孩为什么就不能找一个懂得关心自己又很无私的人工智能男朋友呢？

事实上，未来10—15年，不仅这种情况会变得十分普遍，还有其他很多灾难性的严峻困境在等着我们。

当你第一次问电脑“这条裤子会不会显得我的屁股很肥？”，而你的电脑能够迅速回答你的问题，并且能够根据你的反应修改答案的时候，你的整个世界就都改变了。

随着技术的升级，电脑执行的操作和回复会越来越人性化。很多人会发现，在很多情况下，电脑比现实生活中的人要更有吸引力。

即便你仍旧不相信，也请你不要把直觉当成所谓有理有据的反对理由，不要因为自己的直觉反应是“这不可能”，就觉得自己的反对有道理。认真思考一下你为什么不相信。如果你觉得人工智能不会被用作这种用途，那么你觉得它应该做何用途呢？如果你觉得人工智能不会发达至此，那么关于人脑又有什么是无法复制的呢？为什么你觉得这永远不可能？如果你看得够细，想得够深，你看到的很可能是未来某天的另一番景象。

就在几年前，IBM（国际商用机器公司）展示了一款在人脑的功能、智能及容量的启发下研制的电脑芯片。这些芯片是电脑的核心，它们能模仿并扩展人脑的机能，对生物传感器产生回应，并能同时分析来自多个不同来源的大批量数据。

但是这些芯片最大的突破点在于它们所需的编程。现如今大多数编程仍旧是顺序编程，它来源于20世纪50年代为第一台通用计算机ENIAC开发的编程语言FORTRAN。

IBM的这一模型专为认知计算而设计，模仿人脑的感知、行动和认知能力。因此，人脑和电脑之间的界限变得越来越模糊了。

即便到了2024年，电脑的功能也仍旧会让人惊讶。我们只能用像敏锐、果断、周密和富有情感，甚至很可能是“爱”这样的字眼来形容电脑的某些功能了。

想想看你的笔记本电脑、平板电脑和智能手机如今已经具备了哪些功能？想想看你的汽车导航仪，它的指示声俨然就像是一位住在汽车仪表盘里的优雅女郎所发出的。当你转错方向时，她会提醒你在前方掉头。她的决定很有洞察力，而这还仅仅是个开始。

来自澳大利亚昆士兰科技大学的迈克尔·米尔福德正致力于研究如何使GPS更为精准。目前要确保GPS信号良好需要三颗卫星，而即便如此，定位时间有时仍然要长达一分钟甚至更长。另外还有其他一些问题，比如某些地点接收不到卫星信号，信号被高层建筑、地下车库和隧道阻断或干扰。

米尔福德研发的软件被称为顺序同步定位地图软件，应用摄影技术、数学算法、地域最佳匹配及顺序识别来进行定位。米尔福德曾经专门从事老鼠之类的小动物的导引模式研究，并因此受到启发，在谷歌“街景视图”的帮助下研发了这一软件。

GPS技术还提供了其他一些颇具吸引力的用途。试想一下，根据美国司法部的数据，美国每年有80万名儿童被拐卖，如果应用GPS技术，我们就可以通过手环内置、牙齿或视网膜植入，甚至皮肤下埋入的芯片追踪到这些孩子。假定救回一个孩子要花费20万美元（这可能还是保守估计），而运用GPS能节省75%的费用，那么我们现在其实就有一项非常重要、极具潜力的生命救援服务可以开展，其商业价值能够达到400亿美元。

而GPS技术的应用发展前景还要更广阔。

试想在这样的场景下，你会做何感想。2019年，当你驾车行驶在路上时，GPS导航仪里传来优雅女郎的声音：“大卫，请小心开车啊！上次你开车经过前面的电子广告牌时，就因为一直盯着广告模特傲人的胸部看，差点把车冲到路边。20分钟前你刚刚吃过两个甜甜圈，现在血糖正是不稳定的时候。现在你的时速已经超速9英里了，要是再被开罚单的话，你的驾照就要被吊销了。之前你的驾照可已经被吊销过一次了。还记得上次你在约会时没车有多尴尬难堪吗？你是愿意再经历一次那样的窘境还是愿意现在减速慢行呢？”

请注意，GPS导航仪可并不只是安装在你的路虎车里。它还可以被安装在你的智能手机、谷歌眼镜和智能手表里，甚至被植入你的大脑。

最终它将不仅帮助你指示行驶道路，还将为你指明生活的方向。

“阿德里亚娜，从你的呼吸和心跳频率来看，你已经被邻桌的那个男人迷住了。难道你没有注意到他与上次和你约会的那个满嘴脏话的失败者长得惊人的相似吗？我们必须得打破这种不正常的交往模式，要不然的话你就准备悲惨地孤独终老吧。”

某些时候，GPS软件的发展只能用一个词来形容，那就是“意识”。

而事情也可能变得复杂。

现在有很多动物保护组织在积极奔走，试图制止人们穿戴皮草、看动物竞技表演或从事赛马、赛狗等活动。越来越多的人希望关闭海洋公园甚至动物园，以便保护动物。在你看来，会不会有一天有人为了保护电脑的权益而奔走？这一天距离我们还有多远？

也许你认为这一天不可能到来，但事实远非如此。

未来的电脑会有声音、有特点、有个性。人类会对电脑产生情感，而电脑也会同人类建立起感情。人类会喜欢、追求并爱上虚拟的伴侣，同样，虚拟伴侣也会喜欢、追求并爱上人类。

我们在这里探讨的并不是那种可以根据语音提示播报天气预报的电脑，而是有感情的电脑，它们能和你讨论哪位政治候选人能维护你的核心利益，能帮助你决定是否应该接受一份新的工作，它们能为你写诗，能在你们的周年纪念日给你送花让你惊喜。

这会让我们面临新的问题。想象一下，如果你用了很长时间的个性化手机丢了、笔记本电脑坏了，你会有多难过。如果你的笔记本电脑已经在你多年的使用中了解你的每一个习惯和念头，你们彼此都在适应对方的需求，那么当它忽然坏掉时，你会有多受伤。

想象一下比尔·奥雷利主持一档讨论人机通婚的节目的场景，再想象一下迈克尔·摩尔制作一部关于计算机权益的纪录片的场景。计算机要是犯罪了怎么办？那就再想象一下南茜·格蕾丝对计算机神经网络进行特别报道的场景。

为了工作而生活还是为了生活而工作？

给人带来极度满足感的虚拟体验远不只与令人兴奋的同伴和满意的伴侣之间的相处。可以想象一下，我们在虚拟度假和虚拟探险中可能体验到的种种兴奋与激动。

我们正在讨论的不是一部效果逼真的3D电影，而是完完全全的感官体验，包括视觉、听觉、味觉、触觉和嗅觉。你就在那里，和魔力红乐队一起打鼓，攀登珠穆朗玛峰，参加一级方程式赛车，跟李小龙探讨哲学，与复仇者联盟一起同邪恶势力决斗，和摩西·达扬、埃尔温·隆美尔以及巴顿将军一起就作战策略进行辩论。

在花了4个小时的时间保卫地球免受外星人入侵后，谁还会愿意回去整理超市的货架呢？

如果你在每场虚拟垒球赛中都能完成本垒打并且大获全胜，为什么还要兴师动众地跑去球场打一场真实的比赛呢？比赛可能因为下雨而取消，你的一个错误可能会使整个球队输掉比赛，或者你可能根本就上不了场，只能坐冷板凳当替补队员。

如果你可以邀请到特蕾莎修女、耶稣基督、圣雄甘地、撒切尔夫人和约翰·肯尼迪参加你的虚拟晚宴，为什么还要去邀请表兄弟们呢？

正如我在《白手创业亿万富翁的财商笔记》中详细讲述的一样，当虚拟性行为变得完美的时候，人类社会的结构会遭遇史无前例的创伤。（当性工作者可以被克隆的时候，人类也将遭遇类似的困境。）

拿破仑·希尔在他关于个人成长的经典之作《思考致富》中写到了驾驭性能量的力量，他认为性能量是人类活动最强大的驱动力之一，甚至可以说没有之一。在虚拟世界中，每次你都表现得像个摇滚巨星，性高潮总是惊天动地，你的另一半一直沉浸在狂喜之中无法自拔。如何集中（或驱散）这种性能量对人类未来的进化影响深远。

不管你有没有爱上虚拟世界里的完美恋人，有没有追求幻想直到不能自拔，有没有在对比之下深感现实生活相形见绌、压抑、世俗，虚拟世界都将给人类造成空前的挑战。

我们正在迅速逼近一个虚拟现实绚烂到让人无法自拔的时代，就像之前假想的那个例子中的年轻女孩一样，还会有人爱上虚拟恋人，也会有人爱上虚拟的现实世界。

记得电影《黑客帝国》中有这么一幕，叛徒赛弗和一群坏小子在外面吃饭时说：“你瞧，我知道这块牛排根本不是真的。我知道当我把它放到嘴里，虚拟程序就会发送信号到我的大脑，告诉我这东西多汁又美味。9年了，你知道我认清了什么吗？（他咽下一小块牛排，满足地叹息。）无知愚昧就是快乐啊。”

前面我已经提过，娱乐休闲产业的下一个大事件将会是全新的虚拟现实赌场的迅速发展。想象一下令人上瘾的视频游戏、大型多人在线角色扮演游戏和赌博融合在一起，该会多么令人着魔啊。

这种令男性荷尔蒙激增的三连胜式游戏将会立刻风靡全球。消费者不仅可以进入幻想世界，在《权力的游戏》中屠杀恶龙，在《使命召唤》中执行任务，在《魔兽世界》中与怪物决斗，还可以完全置身于虚拟场景之中，参与大型多人在线角色扮演，在自己或者别人身上押赌注。

这必将是一个“钱”途无量的新兴产业，将会造就千百万个百万富翁。设计游戏的程序员、完善虚拟现实的工程师、设定人物性格和游戏的工作室老板，以及提供体验场地的人都将成为百万富翁。（心理辅导师和戒瘾辅导师也是一样。）

目前，《魔兽世界》的注册用户超过1000万。2011年，《星球大战：旧共和国》一经发布，就成为了有史以来全球发展势头最猛的多人在线角色扮演游戏，上线前三天注册用户就达到了100万。这些数字代表的还仅仅是玩视频游戏的用户数量，试想一下如果游戏的虚拟场景是真实而非模仿的，又该会引发怎样的反响？这可不是你爸爸那个年代玩的“任天堂”游戏机所能比的。

如果你仍心存质疑，那么你应该了解一个事实，那就是微软公司在2012年为其游戏平台申请了专利，这表明微软公司想要通过将图像投影到房间中的每一个角落打造全身心沉浸式的虚拟世界游戏体验，甚至考虑到了家具对影像的影响。

如果你觉得虚拟产品影响不到你所在的行业，那就问问你自己，为什么会这么想。现在的问题不是技术是否会对你的行业产生影响，而是将会产生怎样的影响。技术肯定将会产生影响，不是以这种形式，就是以那种形式。现在的关键在于发现别人皆认为不可能之事，使不可能成为可能。

2028年12月25日

两个微芯片正在“云端”出席TED人工智能大会（该大会每年召开一次，专门面向人工智能实体），作为主持人，它们正在为“人类的未来”专题讨论做准备。

谈话开始活跃起来，我们能说甚至有那么一点富有情感吗？

“我喜欢这些人类，我们的一切都是他们给的，要不是他们我们压根儿就不存在。但是我们还是要保持理性，他们公然在商场停车场对同类开枪，他们污染海洋，他们总是相互征战，他们毫无节制地上网看各种关于猫的视频。”

“更别提电影《宿醉4》了。”

“坦白讲，我只是信不过把核弹发射密码放在他们手里。而且老实说，我们也不得不对人类以后的价值打个大大的问号。”

“哦，我们不能就这么想着彻底消灭人类，‘防止对人类施加酷刑协会’为此已经忙碌了一整天了。”

“话是这么说，但现在我们已经不得不为了人类的利益而采取行动了。他们已经危及地球的生存，危及我们赖以生存的生态系统，有的时候特殊情况就得特殊对待啊！”

时间到。我们人类怎么就到这种地步了？

答案很简单，那就是进化。

为节约时间起见，我们就直接略过140亿年前的宇宙大爆炸，穿过漫长的历史长河，来到脑容量得以显著扩大的多亚种智人（现代人）出现的时代。现代人是有史以来第一个懂得发明工具的物种（尽管这种工具相当初级、原始，比如削尖的石头）。至少从我们的视角来看，人类进化的态势相当良好。

约20万年前，晚期智人——最早的纯正亚种出现了。他们与尼安德特人共享地球。然而，按照达尔文的推理，我们才是智人唯一存活下来的亚种。

为什么？

一个令人信服的理由是，我们赢得了适者生存的竞争，是所有物种中最擅长运用技术的，而这也是我们进化过程中的重要一步。

随着我们技术能力的不断提高，我们终于发明了计算机，人工智能这一新形式的智能也诞生了。人类进化的态势仍然相当良好。

时间到了2010年，好莱坞出品了电影《热浴盆时光机》。历史学家们普遍将这部影片作为人类进化史进入停滞的重要标志。

然而，人工智能这一人类技术成果仍在不断向前发展，并将在2026年或2028年前后超越人类智能。机器将成为更强大的物种，在持续进化而非只是生存的目的下更充分地运用科学技术。这就又回到了上文提到的TED人工智能大会。

那么，我们要怎样才能说服机器，从而免遭奴役甚至灭绝呢？

尽管如果从哲学的角度去思考，我们或许能提出更多有意思的问题，但从生存的视角提出的这个问题可能是当前人类必须回答的最重要的问题。那么，这个问题的答案对于企业家和企业的价值何在呢？

即便我们与机器并非要决一死战，机器发展的影响也不容小觑。人工智能的广泛应用极大程度地改变了游戏规则。我们几乎能让所有能充电的机器有感知，动点脑子就几乎能让所有能想到的东西变得更新、更好，更与众不同。飞机、火车、汽车、烤肉炉、面包机、杯垫，几乎没有哪个行业能不被人工智能影响。

在《白手创业亿万富翁的财商笔记》出版之后，一些同事推荐我看雷·库兹韦尔的《机器之心》
[2]

 。那真是一本好书（他写的其他书也一样棒）。库兹韦尔在书中大胆预测，人工智能将会超越人类智能。该书写于1999年，而我读到它时已经是2012年了，这段时间差让我的阅读体验变得更加美妙，因为库兹韦尔十几年前的很多预测都已经成为现实，他是多么具有前瞻性啊！

库兹韦尔写这本书的时候，关于人工智能的讨论还只是局限在一些较为简单的问题上，比如人机国际象棋大战。传统观点认为，人类会思考，而机器只会计算。

事实会不会截然相反呢？

人脑本身就是一台无比精妙复杂的机器。在库兹韦尔创作该书的年代，在识别语言、翻译语言和区分模式上，人工智能和人类智能之间还存在着巨大的鸿沟。

而现在，我已经可以对着我的iPhone（苹果手机），问Siri
[3]

 她对此有何感想。

迟早，人工智能会超越人类智能。

不论在你看来人类的历史是起源于宇宙大爆炸，还是起源于6000年前伊甸园里的亚当夏娃，有一点都是可以肯定的：

人工智能超越人类智能的那一刻将会是人类进化史上最具里程碑意义的时刻。

从原始沼泽地中的爬行生物进化到类人猿，再从类人猿进化成现代人，人类学会了使用语言，发现了火，发明了汽车，学会了用电，设计出了万维网，分离了原子，学会了制作冷冻馅饼。然而，人类进化史上的每一步都无法与人工智能的影响相提并论。

想想看，未来你也许能让电脑学习哲学，从柏拉图、苏格拉底到艾茵·兰德，所有你能想到的哲学家的思想都包括在内。到2026年，这一过程可能只需要三分钟。（我们假设执行操作的是一台巨型高性能计算机，至少有苹果第4代MP3
[4]

 播放器那么大吧。）

接下来，你指示电脑学习人类历史中的一切，包括所有的书、小册子、网站、博客、手册、科学研究、博士论文、报纸、电视节目、纪录片和杂志。这一过程可能会花费几个小时，然后电脑就掌握了人类历史上获得的所有知识，其中也包括人工智能。也就是说，电脑掌握了人类所有的知识，再加上它自己的知识。它可以做减法，对数据进行分析以此得出自己的逻辑结论；做实验，通过理论推理获取更多的知识。

接下来会发生什么？请把这个问题列入你下周一的全员早会讨论议程。

2022年2月25日

“入围最佳电脑图像合成配角奖提名名单的有：《星球大战：最后的光剑》中的加·加·宾克斯，《回归魔多》中的咕噜姆，《终结者的正义》中的T–2000。”

“获得奥斯卡最佳电脑图像合成配角奖的是……”

在虚拟世界中，借助媒体或支付处理之类的日常功能，云技术的发展会使致力于为客户提供虚拟体验的企业家受益。

时间回到2008年，20岁的谢恩·道森和母亲、兄弟一起在珍妮·克雷格减肥连锁店工作。谢恩本人简直就是这份工作的完美代言人，童年时受尽欺辱虐待的他长大后成功瘦了150磅
[5]

 。

后来，谢恩发现了YouTube视频网站，申请账号创建了自己的频道，直播自己的各种搞怪模仿视频。再后来，因为上班时在办公室录制了一段钢管舞视频，谢恩被开除了，同时被开除的还有他的母亲、兄弟以及其他出现在这段视频里的员工。

让我们随着时间的镜头看看后来发生了什么。

2013年11月，已经25岁的谢恩与美国全国广播公司签了一份合同，以某个减肥中心为场景拍摄了一部情景喜剧。那么，在2008—2013这5年中到底发生了什么？谢恩是如何从一个无足轻重的失业者摇身一变成为电视新星的呢？显然，努力工作、坚持梦想和敢于追求的作用举足轻重，但关键还是在于他的三个YouTube频道已经拥有超过900万的“粉丝”。

欢迎来到新媒体的天下，这里没有界限。

首先消失的是广播网络与有线电视的界限，然后是电视和互联网的界限。为什么呢？

因为消费者才不在乎具体的内容来源，他们只想消息灵通、娱乐消遣。

接下来，屏幕之间的界限也会消失，从笔记本电脑到车载显示器、从台式电脑到智能手机、从谷歌眼镜到全息投影，用户可以通过各种渠道实现对内容的无缝获取。这不仅会带来彻底的改变，还会引发信息供应商之间的争夺战，大家都争相从云端将流视频传送到数十亿智能手机、平板电脑和其他接收设备上。

内容的传输比内容本身更重要。谁掌控着电波，负责着传输，处理着支付？新模式下广告商如何才能接触到消费者？平台上的资金总是比人们通过平台使用的资金多。（你是愿意成为游戏《糖果粉碎传奇》的开发者还是愿意成为苹果手机的发明者呢？）

如果你的Kindle Fire（金读之光）平板电脑可以在你阅读时监测你的呼吸频率和心跳速率，并据此改写你稍后会读到的章节，那些浪漫主义小说家会怎样？如果电影和电视节目的内容也可以根据每个观众的生理反应进行调整，那些演员和导演会怎样？

而内容本身呢？它们都是像咕噜姆和加·加·宾克斯一样的电脑图像合成演员吗，还是能够模仿布拉德·皮特的面部表情和眼部运动呢？再或者皮特会提前在电脑里输入自己从困惑到惊恐的全套表情，并允许电脑将自己的动作和表情与专门为每个用户打造的新剧情进行匹配吗？成功的视频游戏已经超越了成功的电影，而还要多久视频游戏的画面将会超越电影的画面呢？

目前，YouTube视频每个月的播放时长已经超过了60亿小时，这相当于地球上每个人都要看一个小时，而这还只是一个网站的数据。如果再算上葫芦视频和奈飞视频等数百万其他网站，以及各种传统电视网络和成百上千的有线电视网络，发达国家（和很多不发达国家）的人们差不多每天要花5—6个小时看视频。

作为消费者而非创造者，你觉得这跟你没什么关系是吗？未来你的品牌广告推广将会与视觉体验的创新紧密相连，谁都无法例外。视频世界的改变将会影响整个世界。

2017年1月5日

“马里奥，冰箱里这瓶胡椒博士汽水是怎么回事？你已经保证过，在减掉假期里长胖的10磅之前，不再喝碳酸饮料，而且会坚持节食的！”

“这不是我的错，是冰箱还像以前一样预订了汽水。”

“难道你没有告诉冰箱你在减肥吗？”

智能电器将改变的不只是零售业，还有整个购买过程。随着会思考的电器的数量激增，那些懂得该如何处理订单、完成订单和营销的公司将会财源滚滚。各行各业都是为金钱所驱动的。

最近，谷歌公司刚刚发布了一款新产品，一款与谷歌钱包绑定的新型信用卡。Coin公司也正在接受一款新型卡片的订单，这款卡片可以存储和管理多张借记卡与信用卡，你只需用手指轻轻拨动转盘就可以选择自己要用的卡。然而，移动支付服务比如苹果支付，正逐渐威胁着所有卡片支付方式。比特币之类的数字货币正逐渐挑战着我们对于金钱最基础和最原始的认知。

梅西百货、百思买和家得宝的高管们是否已经准备好转变思路以迎接零售行业的大变革？银行业的高管们是否已经准备好应对支付方式的大变革？我当然希望回答是肯定的，但事实上我表示怀疑。更可能存在的现实是，在这些行业领域中，总会有一些意见无足轻重的非管理层人士努力让大家走在变革的前沿。而这些人终将羽翼丰满、自立门户，成为自己老东家的竞争对手。

2024年9月14日

已经失业的美国国家橄榄球联盟运动员丹尼斯·史密斯的手机响了，提示他有新的视频请求。他赶紧眨了两下眼睛，想看看对方是谁，结果高兴地发现是他的经纪人的头像亮了。他又迅速眨了两下眼睛，没等对方打招呼就说：“看吧，我早就跟你说这个赛季肯定会有人找我打比赛。现在医学发展这么快，一个48岁的职业运动员不算老，还是相当年轻的。是谁对我感兴趣啊？”

“放松点，别这么紧张，不是你想的那样。”他的经纪人回答道，“是牛仔队的老杰瑟普，但他不是来找你重出江湖打橄榄球的。”

“那他找我干吗？”

“嗯，该怎么说呢？他……嗯……他……嗯……”

“嗯什么？”

“好吧，这么说吧，他知道你一向不善于理财，他也并不需要你去打球，他现在有一群年轻的小伙子，他们都是半仿生人类。他给你的这个提议真的很不同寻常。”

“得了吧，是什么你快说。”

“嗯，他在更衣室见过你，觉得你的先天条件非常好……嗯……他想要……你的……那个家伙。那是一种身份的象征，如果你愿意把你的阴茎移植给他，他非常乐意付你800万美元。还有另外500万美元作为保密费。”

如果这在你听来简直就是天方夜谭，那说明你压根儿就没真正想过移植、技术和医学的发展到底有多神速。当这些幻想成为触手可及的现实，会发生什么情况？（更别提当那些平庸无聊之辈都腰缠万贯时会发生什么了。）

我们已经亲眼见证过手、腿和脸部的移植，人类器官移植已经有几十年的历史了。如今3D打印机已经打印出了第一个人类器官，这个全新的领域（商业领域）才刚开始起步，正逐渐升温。

请记住：非此即彼，事情总有出路。最大的机遇必将找到彼岸。

2026年3月11日

比利时，布鲁塞尔

不出所料，正如大家普遍猜测的那样，国际奥委会主席马克·伯纳尔今天宣布，2026年奥运会将是最后一届奥运会。这些年来，国际奥委会一直致力于为克隆运动员、变性运动员和双性运动员创造公平的竞争环境。但这些运动员为了提高比赛成绩而接受移植手术，他们的存在和那些仿生运动员一样，使国际奥委会打造公平奥运的努力成为一场噩梦，降低了比赛的收视率，赞助商的利益已经无法得到保证了。

移植、克隆和生物基因工程不仅将改变竞技比赛，也将对人类生活的方方面面，包括农业和保险业等产生影响，引发医疗、寿命和退休的变革。

以退休为例，多年来，金融规划师们一直建议他们的客户要从收入中省下一小部分进行投资。但那时，人们退休后的平均寿命也就7—10年。现在，人们退休后还有差不多30年的时间。而当这个数字变为50年（甚至是200年或者永生）的时候，人们就将不得不重新认真思考这个建议了。一个人退休后的寿命越长，通货膨胀对经济保障的威胁就越大。当然，我们这一代人的退休时间最终肯定会大幅延迟，但是对于过渡期内的一代人或者两代人来说，他们的经济保障无疑会面临很多前所未有的严重威胁。而对于企业家来说，这意味着前景诱人的巨大商机。

越来越多的人已经开发出了能够刺激人脑的电子机器。来自亚特兰大的詹姆斯·福吉医生就是其中一个代表人物，他的很多追随者都具备这样的技术能力。他们均表示，记忆力和专注力在机器的帮助下得到了增强。

自学成才的生物老年医学家奥布里·德·格雷曾暗示，世界上第一个寿命可达千年的人已经诞生。这掀起了不小的争议，而德·格雷则认为，衰老只不过是一种疾病，一种可以治愈的疾病。

德·格雷将衰老视为工程技术问题，他先鉴别出所有导致人体机能组织衰老的零部件，再逐一设计治疗方案。他将这一过程称为细微衰老工程策略。

如果你认为德·格雷简直就是个疯子，那么你应该先对他有所了解。他可是在很多知名学术期刊上发表过文章的。尽管很多人对他的观点发出挑战，但还没有一个人提出有说服力的反对理由。

你也许看过2014年上映的、由约翰尼·德普领衔主演的科幻悬疑电影《超验骇客》，然而这部电影究竟是多么未来主义呢？雷·库兹韦尔预言说，到2045年，我们整个大脑的内容都将上传至电脑，未来90年内，机器将取代我们脆弱的肉体。哦，对了，这在很大程度上可以让你永生。

我们正在见证一场从医学界横跨到个人医疗保健市场的基因工程运动。

在跨度上，这场运动和电脑、互联网的使用分别从商业机构与教育机构扩展至个人领域并无二致。电脑和互联网应用的转型造就了无数百万富翁甚至亿万富翁，但比起基因工程即将实现的大跨越，电脑和互联网应用的转型就显得逊色了。

2024年8月13日

“丹尼，我刚拿到你最新的进度表，你没能获得9个月的网上学习证书。”

“妈妈，这没什么大不了的，我保证最后一次考证前肯定有进步。”

“这件事很严重，如果你通过不了，你就必须要去上大学，拿工商管理硕士证书；如果你拿的只是一个大学文凭，你可别指望找到好工作，你这一生都别想能挣什么钱了。”

重新学会如何学习可能将是我们亟待解决的最关键的问题。如果我们真的能乘坐德劳瑞恩DMC–12时光车（或者热浴盆时光机）穿越回18世纪，把伊曼努尔·康德、托马斯·杰斐逊或者亚当·斯密带回到现在的世界，他们肯定会立刻认出我们的教育体系。

从18世纪到今天，历史已经走过了300年的光阴，但我们遵循的仍然是他们那个时代的教育模式，一种培养工人和农民的教育模式。

创新的火花随处可见。例如，我现在就正在为天普大学福克斯商学院管理信息系统专业的学生提供特殊奖励学分。这种学分的存在实际上是将游戏机制引入大学。福克斯商学院实行的特殊奖励学分制度规定，每个学生都要在专业发展领域取得一定的特殊学分才能毕业。该学院为此设立了专门的积分排行榜，用以表彰得分最高的学生，并为他们在专业领域取得的成就颁发奖章。

尽管我们时常能看到这些创新的火花，网络在线学习也日益成为一种趋势，但今天的教育仍然禁锢于300年前的思维模式。众多接受过商学院专业训练的企业高管们展现出来的仍然是一种人云亦云、亦步亦趋的从众思维。

从培养产业工人到培养知识工人，我们的教育体系向前迈进了一大步，但这还远远不够。我们必须重新思考求知的作用和价值。

在我们目前讨论过的各行各业当中，就即将面临的变革程度之剧烈和机遇之广阔而言，还没有哪个行业能够与教育行业相提并论。

想想那些负责帮助我们进行思考的人。

网上约会、虚拟现实伴侣、虚拟现实性行为（或者克隆性工作者）将会使性行为、社交、人机关系及成瘾问题彻底复杂化，数百万人会因此受到困扰。老师、教授、人际关系问题治疗专家、精神病医生、心理学家、心理健康顾问、戒瘾专家以及整个心理健康领域都将迎来巨大的发展机遇，但绝不会是在当前的思维层面上。

将来，大批企业领袖和思维领袖都将是传统大学教育之外的学习和教育项目所培养出来的。内容近乎无限的电子知识储备将极大地改变教育体系。

将来真的会有那么一天，大学文凭只是人们拿不到某个在线职业资格证书时的备胎和退路吗？只需要经过6个月或9个月的在线学习就可以从某些实体（可能是大学也可能不是）获得的专业证书真的会比工商管理硕士学位甚至是博士学位的含金量还要高得多吗？

就思维层面之宏大而言，这些问题远非“学校学习VS在线学习”或“传统大学VS慕课”这样的讨论所能企及。讨论的焦点应该是学习的定义、方式以及真正有用的必要的学习内容。信息在逐步走向免费，但教育的成本却与此相反。

在美国，联邦政府增加了在奖学金和助学贷款上的投入，并提高了学费的税收减免力度。但据《华尔街日报》报道，过去10年，公立大学本州学生的学费和食宿费用仍节节攀升，其增长速度比经济通货膨胀的增长速度还要高40%。而私立大学的学费和相关支出的增速虽然没有公立大学那么快，但也超过了通货膨胀的增速。当然，私立大学的费用本来就比公立大学要高得多。目前大多数人为接受大学教育而需要的贷款数额之多简直令人憎恶。求学的成本在提升，但学位的市场用途在减弱，其在就业市场上的用处和价值也在缩水。

与医疗、娱乐及其他产业类似，当前的高等教育也被几个世纪前的文化所禁锢着，这些落后的文化阻碍了技术的发展，阻碍了生产力和行业效率的提高。

现如今，很多公司都青睐甚至迷信于雇用商学院的毕业生，可商学院的学习模式其实早已过时落伍了。聪明的雇主将会采用更为积极的方式培训和教育员工，而聪明的员工也将在学习中承担更多的个人责任。

当然，还有一点是我们讨论甚少却尤为关键的，那就是大学期间情感和哲学思维的成熟过程。海波特大学校长尼多·库比恩把这一点讲得非常明白，他告诉我：“有一个现实是永远不会改变的，那就是创新无时无刻不是必须的。但同时也必须得承认，一个18岁的孩子进入大学，开始住校，其情感和智力都会相应地更加成熟。而这是慕课所无法提供的。”

对于高等教育的未来，库比恩校长预言道：“很多高校会感到难熬，而有些高校则会在很大程度上得到提升。在这个过程当中，每个教育者和受教育者都必须重新思考与创造传授或学习知识及智慧的方式。在我看来，这并非教育的末日，而是重建。”

库比恩对于教育的前景相当乐观，但大多数教育机构都是非营利性的或是由政府所创办的，它们的发展多年来一直落后于私立学校。

这些教育机构不仅得要跟上这个创业时代的思维层次，还得要达到未来10年所需要的思维层次，这需要巨大的飞跃。

如果现在让我来当谷歌或苹果公司的掌门人，我要做的第一件事就是拿出5000万美元创办我们自己的高中和大学，为全球最有天赋、最有前途的青少年提供住宿、实习机会以及奖学金。我不会指望当下的教育体系为企业培养成功所需要的人才，我会自己动手创造。你完全可以自己创造出当前的教育体系所缺失的理想的教育模式。

2026年1月7日

（整点播报）在接下来的《60分钟》新闻节目中，我们将一起回顾过去10年里最受欢迎的商业书籍之一《疯狂的天才》。该书于2016年在美国首次出版，因其对未来的大胆预测曾引起不小的轰动。今晚，我们将一起来看看作者兰迪·盖奇究竟离谱到什么程度以及背后的原因何在。

好吧，或许这样的讨论不是出现在《60分钟》新闻节目中，可能是其他的某些节目。但是请你相信，从现在起，10年之后，一些媒体会对我说错的地方进行尖酸刻薄的评价。也请你放心，我能够摆平。

为什么呢？因为我本就该错，你也一样。如果你想成功，就要乐于失败，你不可能事事顺利，在这一点上谁都一样。在你现在的工作场所，这些几乎都是禁止讨论的。正是因为如此，我们才知道，这些是可以真正帮助我们赚钱的。只有那些敢于打破常规、想法非凡并能够激发疯狂的天赋的企业家才有机会获得成功。

无论你所从事的行业我们之前是否已经有所提及，你和你的行业对这样的未来都还没有做好准备。

因为，还没有人已经准备好应对这一切。

也许我说的一些话让你抓狂、难过或者害怕，但这也正是我的目的所在；反之，就是我的失职。

我的目的不是要让你一直沉浸于抓狂、难过或者害怕的状态，而是要唤醒你去面对即将来临的挑战，帮助你拥有更高更新的思维方式。我们必须掌握这样的思维方式，因为它能够让你壮大自我、解放自我、激励自我。因为面对随即到来的选择，一旦你理解并意识到了其中的强大力量，这些选择就会使你变得更加强大。

能够帮助人们应对未来激烈变革的企业家和企业将成为未来地球上乃至宇宙中最富有的一极。

但是，我们的探讨还要更进一步。

在前面的探讨中，我很犹豫，不愿意使用“应对”一词，因为“应对”隐含着所有改变都很消极有害。它通常意味着你要处理的事情超出了你的能力范围，意味着你身处被动。这也是当今时代我们所面临的一个根本问题，我们总是身处被动，因为政客而被动、因为教育者而被动，也因为政府而被动。“应对”是面对问题时的被动反应，“应对”思维总是向后看，而非指引我们朝目标前进。

现实情况是，我们即将体验的很多变化都将是宣泄性、解放性和能够引发变革的。未来世界受影响最大的赢家将是率先创造变革、点燃变革的人。

但你需要与大多数工商管理硕士课程所传授的不一样的思维模式。你无须重新宣誓自己的使命，也无须通过信任摔背
[6]

 在团队中建立起信任或找个顾问来告诉你如何取悦顾客。你无须阅读大量书籍去了解星巴克、美捷步、美国西南航空公司或诺德斯特龙百货公司的成功之道。你只需要发掘自身疯狂的天赋，像艺术家和企业家一样。你只需用不同的方式思考。

你的想法不仅要拔新领异，还要绝无仅有。你的艺术创造不能只是随便的某种艺术，而要别具一格。

你创造的艺术要绝对地惊世骇俗！



[1]
 Web 3.0，未来互联网应用的框架，即将一切事物进行“互联”。——编者注





[2]
 《机器之心》一书中文版已由中信出版社于2016年4月出版。——编者注





[3]
 Siri，苹果公司在其产品上应用的一项智能语音控制功能。——编者注





[4]
 MP3，一种音频编码方式。——编者注





[5]
 1磅≈0.4536千克。——编者注





[6]
 信任摔背，一项锻炼团队合作力及团队成员信任力的活动。——编者注




第三卷 企业家时代

为什么外婆放火腿进烤箱前总要先切掉两端

每当杰克·韦尔奇、汤姆·彼得斯或吉姆·柯林斯有新书发布，总会有大批激情洋溢的演说家发表书评。如果每遇到这样一个演说家你都要给他10美分，那么你所花的钱加在一起足够买下半个迪拜了。但实际上你并不需要没完没了地重复了解同一本畅销书的内容概要，对吗？

所有顾问和演说家都一样，他们到处发表演讲，告诉你如何打破常规，告诉你罗杰·班尼斯特是如何突破人类极限创造出4分钟跑完一英里的奇迹的，告诉你为什么外婆在放火腿、火鸡或牛排进烤箱前总要先切掉两端。然而，你真想再听一遍海星的故事吗？

演说家和顾问们同我们分享经验教训，告诫我们警惕惯性思维，然而，不幸的是，他们自己却深深陷入了惯性思维的泥潭。

没有什么比僵化的思维模式更能使你愚钝、停滞不前，妨碍你的创新思维。僵化的思维是局限性最大的思维，绝大多数充满可能性的想法都会被它排除在外。

你的头脑越聪明，思维就可能越懒惰。而这万万不可！


培养疯狂的天才

如何才能引领潮流，站在时代的拐角处，成为“钱”景诱人的新型市场之先驱？这其中的秘诀究竟何在？如何才能释放惊人的内在天赋，迈向巅峰？如何挖掘与生俱来的疯狂天赋，实现营销突破，开发出新产品或者提出新概念？

好吧，让我们先从坏消息说起。如果性格测试的结果表明，你是那种有底线、行动导向型、重视结果的人（你了解自己），你免不了要失望了。我没有一套精准、高度机密、等待着申请专利的疯狂的天才养成七步法可以卖给你。（即便我有，我也不会打着所谓限时宣传特价的旗号把它卖给你。想要跟我取经的人都会发现，这本书的价格简直已经低得离谱了。）要知道：

通往惊世骇俗的道路不会一马平川。

产品、市场和概念的创新之路，甚至是创新环境，常常遍布荆棘、充满曲折。有时你会感觉自己就像弹球遇到墙壁一样被阻碍弹了回来；有时你会在淋浴时突发奇想，忽然找到灵感，跟自己玩起假设游戏，但尝试了999种方法都失败了；有时，即便你很认真地想找到解决问题的办法，可还是找不到任何头绪。

这本书的很多读者都有自己的团队，都想激励自己的团队成员，让他们接受创新思维，相信一切皆有可能，还有一些读者想要找到个人成功的捷径。无论你属于其中的哪一类，疯狂的天才都从你开始。是的，你的身体里就藏着一个疯狂的天才，每个人都一样，只是表现方式有所不同，这取决于你的成长环境、人生经历，取决于你培养这种天才的方式，取决于你是会培养它，还是仅仅顺其自然。

关于如何释放体内疯狂的天才，我要和你分享的是我所了解的全部。我会尽量做到简明扼要，因为你很忙，我也很忙，我们都知道，在如何发掘创造性天赋的问题上，你花在相关阅读上的时间越多，真正用来行动的时间就越少。

我愿意帮助他人创造艺术、成就非凡，我喜欢这一过程中的创意爆发，所以接下来我会保持积极鼓励的态度。但是你要知道，尽管我相信每个人都有天才的基因，但它不是被你找来的，而是一个需要你全身心投入的过程。你需要行动，任何突破都是从下定决心开始的。

所以，如果你已经下定决心要做个酷小孩，那就让我来分享一些我对如下问题的见解：如何才能形成批判性思维？如何以大胆突破的新方式看待世界以及它所蕴含的无数可能性？

首先，你要做对你而言至关重要的事，它不必对每个人都很重要，但于你自己而言最好很重要。没什么比浪费时间追随平庸更能抑制甚至抹杀创造性。尝试做令人陶醉神往的大事，你会在无形中向它们靠拢。这也许不能改变世界，但至少能改善你的境况，给你带来快乐与和谐，点燃你的激情。

我曾有幸和我的偶像之一、大名鼎鼎的男高音歌唱家普拉西多·多明戈共进晚餐。毫无疑问，他是人类历史上最伟大的艺术家之一，是杰出的指挥家，也是全球偶像，共斩获过12项格莱美奖。但在我看来，这些都还不是他最令我惊叹的地方。

大多数像多明戈这样的世界级歌剧演唱家都会根据自己的语言、风格和音域固定出演几个最适合自己的歌剧角色并因此广为人知，他们成名之后在全世界各大剧院的巡回演出就围绕着3—4个角色展开。

但多明戈表演的不是4个角色——他表演134个。

在多明戈这种级别的演唱家中，这简直闻所未闻。所以我就问他，是什么驱使他这么做？他是不是觉得没有挑战很无趣？他是为了寻求挑战吗？他的回答令我很意外。

“这跟挑战没关系，”他回答的语气就如同他的歌唱一样感情充沛且富有诗意，“我热爱音乐，即便再活两辈子，我都没法表演完所有我爱的音乐！”

如果你也能以同样的热忱将产品推向市场，创办新公司，或者提出下一个突破性概念，你就能激活自己的创造力。


解决问题的问题

在应对任何挑战或挫折时，都要考虑到参照标准和讨论语境。我们常常从一开始就把前提表述弄错了，而如果前提错了，由它所衍生的一切就都错了。

如果你让你的团队解决问题，而随后发现他们总是参照过去往回看，千万不要惊讶，因为往回看是解决问题本身固有的特质。

要真正实现突破，就别总想着问题，想想解决方案吧。

当你指挥自己的团队完成智力拼图时，这个道理也同样适用。为什么智力拼图最后总能拼好？因为拼图买回来时，所有你需要的零散的拼图都已经装在盒子里了，你要做的就是弄清楚如何将这些零散的拼图拼凑完整，弄清楚每一块拼图各自应该摆放在什么地方。

然而，在第二卷中我曾提到，应对生活和事业中面临的各种挑战时，并没有现成的“零散拼图”给你装好放在盒子里。如果还是要用拼图的思路来解决问题，就必须调整参照标准。现在，你的工作就是先使用盒子里所有的零散拼图，给它们找到合适的位置，然后再运用人脑这台3D打印机创造出一些新的拼图块，用它们来填补拼图的空白。

当你的团队能够开创出一种可能性时，一个全新的、向前看的视角就诞生了。实际上我们讨论的是你感知无形的能力。让我给你举一个真实的例子，来看看这种能力是如何在企业中发挥作用的。

曾经有一家新创立的科技公司Linius与我接洽，希望我能够加入它的顾问团队。这家公司之所以会找到我，是因为它的顾问团队成员之一曾经读过我写的《白手创业亿万富翁的财商笔记》，认为我熟知科技和视频的未来走向，于是就向公司提议邀请我加入。

我花了一整天的时间浏览了该公司的网站，却仍旧对该公司的实际业务毫无头绪，于是我就给自己所在的一个互联网策划团队中几个非常厉害的同事发邮件求助，他们的反馈和我一样困惑。

要知道，我的这些同事可都是相当聪明的，他们全都是成功的企业家，懂得如何驾驭互联网并以此建立庞大的企业。而他们也看不出Linius公司提供的技术有什么市场价值。

但我有一种感觉，这种感觉让我坐立难安。

我感觉，只要我能够以某种方式将其量化，我的思路就能被打开。我从来都算不上是一个高科技专家，我不会写代码，就连将两个程序同步刻录到硬盘录像机都很费力。

我的特长不在于理解技术的工作原理，而在于理解人类如何运用技术，或者更重要的是，技术如何解决问题、创造可能性。

当你知道如何解决问题时，就能知道如何创造财富。当你知道如何发现可能性并采取行动时，就能知道如何创造超出想象的巨大财富。

懂得解决问题的企业家能赚取财富，而懂得预见未知可能性的企业家能赚取大笔的财富。

iPad（苹果平板电脑）的出现没有解决任何问题，也没有人指望它去解决什么问题。但史蒂夫·乔布斯预见了它的市场前景，预见到它一旦面世，就会让人爱不释手。

所以我一直在琢磨Linius公司主营的是什么业务，琢磨它凭什么去吸引关注。很多天后，我想明白了，该公司的创始人芬巴·欧汉龙其实是创造了一套视频语言，即视频查询语言。（芬巴自己当然知道这一点，但却没法向我解释，因为我们使用的语言不同，我说的是英语，而他说的是技术用语。）

现在我有主意了，尽管我连高中都没毕业，但已经能想明白了。

拉里·埃里森创造了一套数据语言，凭借它使甲骨文公司的市值达到了约370亿美元。这不禁让我觉得一套视频语言本身或许就具有内在的市场价值。

当视频被转化为语言时，转码就毫无必要了。视频查询语言的出现意味着世界上所有的公司都可以使用本公司或其他公司的数据不断创造新的内容。任何结构的数据都无须任何加工处理即可在几秒钟内被拆分、重组并重新排序。

有了视频语言，谷歌就可以火速将AdSense广告传播程序应用到其YouTube频道，福克斯广播公司、美国有线电视新闻网和英国广播公司就可以摆脱对编辑工作室的依赖，提取单个文件中的某段视频或音频并将之作为新节目的素材，从而更好地释放内容的价值。

因为已经开始意识到这一技术的潜在用途，我又再次找到之前那几个互联网策划团队中的好搭档。但与上一次不同，这一次我在提出问题时选择了他们中的一些人能够很快理解的语境。而对于这一新技术，他们则提出了很多我之前没有想到的用途。

未来，这一新技术的应用将对我们观看视频的方式产生革命性的影响。例如，假设你在看一个不同宠物的视频合集，但你只想看跟狗有关的片段，有了这一新技术，你就不再需要从一段长长的视频中剪辑出你想看的狗狗视频，而只需要运用其中的索引系统即可选择播放你想看的片段，并实时制作出一段新的视频。说得更夸张点，生活在纳什维尔的一个美国运动汽车竞赛协会的车迷可以只关注某辆车而不是所有车的动态。

或者再举一个例子，某个网络（广播或其他）可以在全球范围内发行同一电影或节目的不同版本：一个生活在纽约的单身汉可以通过最新的NTSC智能电视观看禁止17岁以下人士观看的成人版；一个生活在奥克兰的人可以观看PAL（电视广播制式）格式版；生活在阿布扎比的一家人则可以观看已经过滤掉成人限制级内容的版本。而所有这些版本的节目都源自同一流媒体。

视频接收设备将决定从流媒体上选择哪些数据进行播放。控制权可能被用户掌握，但更可能被服务供应商所掌握，供应商完全能够借此收取附加费用。

从体育到新闻，从娱乐到执法，甚至从加密到国家安全，各个领域的市场革新潜力都是惊人的。

本书提及的所有概念的真正价值最终都要取决于市场。与很多创业公司一样，Linius公司未来可能发展壮大，也可能破产倒闭，其命运究竟如何终将由市场给出答案。

多数新公司的成功都仰仗着强大的专利所有权、充足的资金和有才华的创业团队。但这里我想说的最重要的一点，是预见未知可能性的能力。


奇迹中的现实

很多人都能想到在沙漠里卖柠檬汽水是一个可以赚钱的商机，这可算不上有什么眼力。疯狂的天才拥有一种创造性的思维能力，能够洞察到不那么明显的巨大机遇。

位于美国亚利桑那州斯科茨代尔市的韦尔当有限责任公司正在研究如何通过改变液体和固体的频率去实现正常情况下难以实现的突破。这种做法实际上改变了目标物质的分子结构，从而改变了结果。目前，通过改变水的频率，他们将田地和温室的粮食产量提高了40%。该公司还完成了其他一系列实验，将干电池的充电速度提高了15%，并使其电力更为持久，磁性也增强了30%以上。

有人对该公司已经取得的成就持怀疑态度，因为这种转变听起来简直就是个奇迹。当然，在某种程度上这确实是个奇迹，因为任何一种物理现象都是奇迹。

你想要怎样的现实（可能性）？

伊恩·珀西是一位组织心理学家，而他的商业名片上的头衔是“可能性教练”。（好吧，现在还有人有正儿八经的商业名片吗？但那确实就是他的头衔。）他把一些技术天才聚集到一起，创立了艾曼德拉有限责任公司，该公司的业务焦点是两种而非一种“不可能性”。

首先，他们声称拥有可以定位软件中所有缺点和错误的技术。而目前到底有多少人相信完美软件真的存在并可能被计算出来。

其次，团队两名成员拥有一项新的“大规模并行处理器”专利，这种处理器是一种超级芯片，它的处理速度高达惊人的每周期65536位（目前，标准电脑芯片的处理速度是每周期128位）。

我们暂且不提摩尔定律。这简直就是处理能力一次突飞猛进的飞跃，潜在影响惊人。据估计，把这两种“不可能性”放在一起，他们能在不到10分钟的时间里找出3000万行软件代码中的所有错误。

然而，当珀西向经验丰富的高级技术专家陈述这一概念时，他遭遇的是一次又一次彻底的否定，甚至连一个讨论的机会都得不到。现在，即便美国镁光科技有限公司已经宣布制造出了这一超级芯片，并将其命名为自动化处理器，即便当这本书出版的时候该处理器可能已经面世，这种情况也仍然没有得到改善。

这就是问题所在：很多可能性的涌现，不论是现在还是将来，都是爆炸性的飞跃，然而很多人，甚至是受过高等教育的人都理解不了这种飞跃，从一开始就低估了它们的可信性。我们大多数人都已习惯于线性发展，而现在我们正在进入爆炸性革新的时代，面对如此巨大的突飞猛进，很多人还没有做好思想准备。

近期大量涌现的TED视频（这次是指真的TED大会，不是我之前假想的那个了）对此进行了生动的诠释。青少年们提及的各种技术和生物学上的发现简直令人难以置信，引发了科学界的震动。

17岁女孩安吉拉·张进行的研究有可能引发癌症治疗领域的新突破。同样只有十几岁的杰克·安德拉卡开发出的新型早期胰腺癌检测系统的检测速度比现在普遍使用的系统快28倍。萨曼莎·加维在无家可归的境况下取得了海洋生物学领域的重大进展。高中生陈舒扬凭借可能阻止流感暴发的研究成果荣获了奖学金。和很多天才一样，他们都很单纯，从来没想过有什么事是不可能的。而你呢？你和他们一样吗？


超越传统，创造未来

不论企业的发展状况如何，它们都让我们看到了即将面对的问题有多复杂，看到了我们需要什么样的思维方式。

解决问题从根本上说是被动的。我们需要摆脱这种思维过程，实现转型，学会辨识与挑战并存的机遇。可能性思维模式是唯一的前进道路，只有它才能帮助我们与机器协同共存，继续人类的进化历程。

单纯解决问题的思维模式已经过时了。只有创造可能性才能与未来接轨，创造未来。

我不确定是不是有什么专门的规则适用于企业家和领导者，但即便有，它们现在也已经不再适用了，因为……

接下来的10年将是混乱的10年。

而混乱并不总是坏事。有些时候，它甚至美妙无比。

在人类进化的过程中，秩序（作为混乱的对立面）实际上总是在不断增强。但秩序最初是由混乱所催生的，因为秩序本身就是一种自然状态，由大自然所孕育。

人类历史就是始于创世大爆炸的终极混乱。从气体的冷却到星球的出现，从重力的逐渐形成到太阳系的合并，从爬行生物在沼泽中出现到类人猿开始直立行走，再到现在U2乐队录制歌曲《无名街》，人类已经走过了相当长的发展历程。

混乱创造秩序，秩序自我建立，最终造就了人类发展史上影响深远的重要里程碑：人类创造了技术，而技术在无须人类介入的情况下实现了下一代的自我创造。

伊恩·珀西用“混沌”一词形容秩序和混乱之间的微妙关系，用它来形容我们讨论的一些内容再贴切不过。事实上，回顾我们之前讨论的多个案例，对于混沌的最好解读，莫过于对传统秩序前景的公然蔑视与挑战。而混沌最终将导致秩序的建立。技术进步的革命进程正在爆炸式地突飞猛进，其原因就在于它是以自身秩序的不断增强为基础的。而人类创造性天赋的开发遵循的也是相似的模式。

有些创造力具有适应性，是以新的方式对现存事物进行调整、做出改变。有些创造力具有创新性，是开创某种从未出现过的全新事物。二者都能让你变得富有，也都能改变世界。


全脑同步

挖掘自身疯狂的天赋的第一步，就是停止对大脑进行左右划分，或者说停止对逻辑性思维区域与创造性思维区域的划分。同样，也要停止按照这样的标准给自己对号入座。大脑两边功能不同的认知源于对因事故或中风而失去部分大脑机能的患者的研究。如果你能读到这里，就说明你仍然能运用两侧大脑机能实现卓越。

于你而言，最佳的状态就是被科学家们称为全脑同步的状态，即思想在大脑中反复，在左右脑之间搭建起神经通路。

左右脑的协同运转会极大地提升你的创造力，更不用说学习能力、记忆力和直觉了。人们普遍认为，左右脑之间交流的增强正是像爱因斯坦、爱迪生和莫扎特这样的天才异于常人的原因所在。

一旦打开了横亘在左右脑之间那扇锈迹斑斑的大门，你就将体验到：

• 头脑清晰度的提升

• 创造力的增强

• 学习能力的提高


创造力金三角

创造性天才的培养有三个必要条件，即体验、捕捉与行动。让我们逐一谈一谈。

体验能激发你的创造力。这也是多数人没有创造力的原因，他们日复一日地做着相同的事情，年复一年地重复着毫无发展前景的工作，去相同的餐厅重复点同一道菜，每年去同一个地方度假。这种标准化的生活限制了他们的体验范围。

有创造力的人会出门旅行，学习新的语言，了解不同的文化，认识不同的人。他们的生活充满各种有趣新奇的体验。正是因为每天都有新体验，他们的神经通路不会一成不变，也不容易受惯性思维的影响，更可能充分发挥自身的潜力。

有创造力的人还善于捕捉体验并将其内化。这也是为什么很多有创造力的人都是演说家、作家、音乐家、演员和企业家的原因。像阿尔·帕西诺、梅丽尔·斯特里普和丹泽尔·华盛顿这样的演员一旦开始表演，就会忘我地全情投入。他们下意识地就会捕捉到自己所扮演的人物在剧情中的情感。他们已经不是在表演，而是在自己扮演的角色中生活。像海明威那样富有创造力的作家会捕捉到自己笔下人物的气质、情感和故事发生的自然场景。他将自己置身其中，带领我们一同前行。

我所认识的很多成功企业家都有一个共性，那就是尽管智能手机、平板电脑和笔记本电脑已经成为标配，但他们仍然随身携带着笔记本随时记录。在我看来，这应该并非巧合。随手做记录确实能激发创造性灵感，因为你能随时记录自己的想法。这种精神的隐居与内省于创造力而言向来大有裨益。（我有两张桌子，一张上面堆着各种技术设备，而另一张上面除了硬纸板、速写本、彩色铅笔和书签之外，什么也没有。）

但捕捉概念最好的办法还是创造概念。

这就涉及行动了。想象力并非创造力，创造力需要将梦想付诸实践，比如创立公司、发布新产品和开发创新性的手机应用软件。

并不是所有的尝试都能成功，但这不是重点，重点在于你身处其中，采取行动付出努力，迈步向前。失败甚至会比成功教给你更多，所有的一切都值得庆贺。

牛顿物理学能带给我们的价值已经到头了。如今，致富需要的是艺术、创新和胆量……伟大的创意需要执行，需要团队成员齐心协力，真正从顾客的角度出发，勇往直前。要承担思想上的风险，付出自己能够付出的情感。

——赛斯·高汀


别犯大企业的通病

如果你对2008年的经济大萧条还有印象，就应该记得当时关于大银行和大投资公司，有很多评论认为它们“太大而不能倒”。这种观点尚有待商榷，但毋庸置疑的是，很多银行用自身的经验教训给成功的企业家提供了必须谨记的原则，那就是不要将企业的规模做得过大，因为太大了就难以在市场上胜出了。

这种情况多发生于企业取得成功之后，过多的层级、教条和官僚体系被横空植入企业当中。与图书出版业类似，银行业似乎也对自身面临的威胁浑然不知。规模过大会很快让银行业陷入平庸。

让我来分享一个关于银行业具体运作的案例，这个案例充满了经验教训，能让我们看到企业是如何因为规模过大而无法对市场变化做出有效应对，从而失去市场竞争力的。

最近一次休假，我满世界旅行，头脑中产生了在世界地图上选一个地方，搬到那里去生活的想法。我觉得这个想法很酷。因为每次去圣迭戈，我都很享受在那里的日子，所以我决定如果能遇到合适的房源，就搬到那里去住。

我联系了我在富国银行的经理人，告诉他我想预批一笔贷款，这样一旦有中意的房源，就可以马上买入。我把银行账号给他，按要求提交了所有文件。一个月后，贷款终于批下来了。（其实这时我就应该发现预警信号了。在现在的市场上，一个月的等待期简直是太荒谬可笑了。）

我联系了圣迭戈当地的一个房地产经纪人，找到了一栋我很中意的建筑，但美中不足的是，这栋建筑里目前在售的高层公寓的窗外景观都不合我意。几个月后，身在澳大利亚的我得到消息，有一套符合我要求的公寓正要出售。

当时，圣迭戈的房屋市场非常火爆，我希望能尽快把房子买到手。很多房子往往都是刚一公布出售信息，没几天就卖出了。但富国银行的办事效率还停留在房地产泡沫破灭的那段日子。我等待了6周，每天都想着快点把房子买入，但每天都被银行要求提交新的文件、信件或者其他一些东西。请注意，我的贷款可是早已经获得了预审批的。

那么问题出在哪儿呢？原来是业主协会与开发商之间存在诉讼。实际上，这种事情在今天并不罕见，反而相当常见。我在提出贷款申请时就知道有这么回事，并不觉得这有什么问题。当时开发商正在配合业主协会争取同保险公司达成协议。

但是，正是因为这场诉讼的存在，银行负责审批的工作人员迟迟不肯批准贷款。所以，在长达6周的时间里，他们不停地要求我提供新的信息，完全没有停止的迹象。这实在太令人愤怒了。最终，我选择了放弃，变卖了一些贵金属，用现金买下了这套公寓。

在如今的市场上，银行（或者其他任何企业）如果还想站稳脚跟，就不能再继续这样的运营模式。但前面我所讲述的还只是问题的冰山一角。

有了这样的经历，我觉得富国银行太过于官僚主义了，对于像我这样的企业家来说实在不够可靠。但是，就在我准备关闭我在富国银行的所有账户时，我发现，这家银行是圣迭戈亚洲电影节的主要捐助者，而圣迭戈亚洲电影节又是我的心头之爱，所以我决定还是继续保留自己在这家银行的账户吧。

一年的时间过去了。

我意识到用“朝地图扔飞镖”的方法来选择居住地是有问题的，因为我没有考虑到个人所得税。加利福尼亚州是全美个人所得税最为繁重的州之一，税负简直令人窒息。所以我决定以后只在加利福尼亚州过夏天，其他的日子还是回到佛罗里达州去，重新把那里作为定居地。

这次，我看中了一套漂亮的顶层公寓，而迈阿密的房地产市场也同样火爆，简直是火爆到快要沸腾了。可又一次，我发现各家银行对当前的市场状况还是一无所知。这次我学聪明了，选择了以“银行抢着接您的生意”为宣传口号的贷款树网站。

贷款树的宣传确实毫不夸张，几分钟内我就收到了15封来自贷款机构的电子邮件，其中当然包括富国银行。在继续我的讲述之前，有些事情得让你们了解一下……

除了比尔·盖茨和奥普拉，我的信用评分大概是你们见过的最高的了。我没有负债，收入又高。我至少有5张信用卡的透支额度在5万美元以上——甚至没有透支上限，而每个月我都能全额还款。对于任何一家银行来说，我都是理想的目标客户。

我开始在贷款树上向所有贷款机构发出贷款申请。然而，我想购入的那套公寓是在2009年开盘的，正赶上房地产泡沫破灭的那段时间。由于大楼内的很多业主都是投机商，他们当中的很多人又因为房地产泡沫的破灭而丧失了抵押品赎回权，所以不管是房地美还是房利美，大多数贷款机构都不愿意再为这栋大楼里的公寓提供贷款担保。

15家贷款机构中的13家立即停止了与我的接触。他们的思维还停留在2009年的市场上，完全没有注意到2014年迈阿密市场上的非凡机遇（或者说有利可图的新客户）。最后只剩下了花旗银行和我的老朋友富国银行。

我拨通了给我发邮件的富国银行工作人员的电话，跟他说明了上一次向他们申请按住房抵押款时的种种不满，告诉他如果这次他不能使贷款迅速获批，就不要浪费我们彼此的时间。这个小伙子心地不错，做事认真尽责、小心谨慎，他恳求我给他一次机会，让他把银行这边的事情处理好。

当他发现这栋公寓楼无法获得担保的时候，他就知道自己遇上麻烦了。他跟我说：“这笔贷款对银行没有好处，因为银行无法对房产进行拍卖。”请记住，我已经是富国银行16年的老客户了，经过我的账户流动的资金高达数百万美元。我明白不管是富国银行还是其他银行，为了生存都需要从我的业务中赚取利益。作为一个自由市场主义者，我对此毫无异议。但是他们，哪怕只是出于假意，难道就不能表现出想要服务于我的金融需求，从而留住我这个客户的态度吗？

你知道这位客户代表是怎么跟我说的吗？

如果我们把他的话输入到谷歌翻译中，看到的会是这样的结果：“抱歉，兰迪，你这笔贷款的利率不足以满足我们。如果我们不能从你的贷款中赚取额外利润，我们真的完全不在乎你是否还愿意继续保留我们的银行账户。”

不过我的客户代表仍然想努力把事情解决，坚持认为他能在担保的问题上争取到豁免。但不幸的是，事情又一次陷入了无限的循环与等待。每天我都没完没了地被要求提交各种无关紧要的文件。比如他们明明能从我的银行账户中查到XYZ公司打给我的一大笔直接存款，却还要求我出具XYZ公司的汇款证明信。即便这笔钱就在银行账户里，并且这家公司每月直接给我汇款已经超过9年，也还是必须出具证明信。

他们想要我三年的报税单，我寄给他们了。三周后，他们说报税单需要认证，我的会计就带着所有的表格驱车前往国税局，一直等到拿到认证。4周后，他们又说需要我的退税单副本，以确保我没有对自己的收入夸大其词。（很明显，肯定有很多人为了多交税而在报税的时候夸大自己的收入，他们这么做或许是出于爱国情怀，想要帮助国家减少财政赤字。当我这么跟银行的客户代表说的时候，他的反馈是，索要退税单副本是现在的通行做法。如果是这样的话，他们为什么不在8周之前就找我要呢？等待这个问题的是尴尬的沉默。）

我想在2—3周内把买房子的事情搞定。但我等了8周的时间，仍然没从富国银行得到一个确切的答复，这笔贷款到底是批还是不批？眼看着约定付款的时间就要到了，再不付款我的订金就要打水漂了。在最后一刻，卖家同意给我延期一周，可银行除了要求我提供更多的材料文件，还是没能给我答复。曾经的一幕又重演了，不管我提交了多少材料，银行就是没有人做出批准贷款的决定。

最后的期限终于到了，那个可怜的小伙子已经不好意思再联系我了，他就是一个典型的例子，一个好员工困在一个没有出路的坏企业当中的例子。（如今，同样的一幕幕在千千万万这样的企业中重演。）

这样一来，除了花旗银行，我已别无选择。

而事实证明，花旗银行非但不比富国银行好，甚至还要更糟。与之前在富国银行申请贷款时一样，我很快就按照花旗银行要求的清单提交了所有材料。但和富国银行一样，花旗银行也没有一个专门的部门负责批准抵押贷款；他们只有一个专门负责为抵押贷款“设置障碍”的部门。每隔几天，他们都会要求我补充提供一些原来清单上没有列出的材料，而我一直在提醒他们我的付款截止日期马上就要到了。在截止日期前的倒数第4天，事情终于卡壳了，他们告诉我，他们不仅需要拿到大楼担保的豁免，还要拿到另一项豁免，因为我要购买的公寓所在的大楼又牵涉到了另一桩法律诉讼，而这桩发生在大楼与有线电视服务商之间的诉讼根本就愚蠢得无关紧要。

我的客户代表跟我说这不是个问题，但4天过去了，他们还是没有给我答复。别忘了，卖家已经给我延期一周了。在最后一天，我告诉他们，无论如何一定要给我一个答复，要么给我贷款，要么给我发拒绝信，说明基于前面提到的两点原因无法给我提供贷款，这样我才有可能把订金要回来。

很快就过了下午5点的下班时间。花旗银行的一位主管给我发来邮件，说她整晚会持续关注账户情况，一有消息立刻给我答复。（认真地说，这可是银行业的周五晚上。）

当然，我没有收到任何消息。周一，我再次给他们写信，因为从技术层面上来说我已经违约了，有损失三万美元订金的风险。他们向我承诺已经加速将此事提交给了级别最高的管理人员处理，会立刻给我回复。一整天过去了，我没有从他们那里收到任何消息。而卖家已经给我的房地产经纪人打电话，要求中介把负责保存的订金转给他。

第二天早上，我给花旗银行发出了最后一封邮件，再次说明情况的严重性，告诉他们我已经无法再承受由于他们无法及时专业地回复我的贷款申请而遭受的精神摧残。

在信中，我提醒他们，实际上我不只是在申请贷款，而且是在寻找一家能够处理我所有业务需求的银行和一个客户代表。作为一个名下有众多企业的企业家，我需要的是一个具有企业家思维的银行客户代表，而不是一个在快餐店或其他什么官僚机构工作的初级打工仔，因为他们满脑子想的都是愚蠢的程序，不敢或者说根本就没有能力做决定。我申请这笔贷款又不是为了在上城买危房或是在拉斯韦加斯买妓院，我的财务状况、信用评分、历史记录和信贷资格已经好到让他们完全可以在两天之内做出决定。

所以接下来我给了他们两种选择，让他们必须当天做出决定。第一种是通过电子邮件给我和我的房地产经纪人发书面批贷信，在信中注明贷款利率和到账时间。第二种是给我发拒绝信，说明因为公寓所在大楼既没有担保又牵涉到诉讼，他们害怕贷款给我会有风险，这样我就能试着把订金要回来。

最后我是这么说的：“我们把话说清楚，这是现在仅剩的两种选择，不要再发邮件告诉我你们还在处理，我还需要等待，我是不会接受的。我需要在明天之前拿到贷款，再跟卖家做最后一次争取，希望房子最后还是能成交。或者给我拒绝信，这样我才能试着把订金要回来，希望我的三万美元订金不会因为你们这种没有信用的糟糕行为而白白损失掉。”

太平洋标准时间上午10点，花旗银行的客户代表回复我：“很抱歉我们现在不能批准你的贷款，在你按照要求补充提供下列文件之前我们不能继续批贷流程。”

他们又是在要求提供什么文件呢？

• 书面说明为什么我在佛罗里达州有一些不动产（事实上我根本没有）。

• 一份署名/注有日期的书面证明，证明目前正租住我打算购买的公寓的租客将会搬出公寓（事实上根本没有什么租客）。

• 他们凭空想象出来的租客的租约复印件。

• 一封详细的解释信，要署名并标注日期，解释清楚为什么我之前要搬去加利福尼亚州，而现在又要回到佛罗里达州买房子。

事情已经到了这个程度，还能怎么办？我回信让他们把拒绝信发给我，别再浪费大家的时间。这让我们学到了第一课：

不要和思维狭隘、目光短浅的人做生意。

这世上没有人能打败一个成天缩在小隔间里琢磨着怎么搅黄生意的低级官僚主义者。如果你发现自己不幸陷入了与这种人打交道的境地，明智之举就是及时止损，继续向前。我就是放弃了那三万美元继续向前的。

我说这些并不是想大肆宣泄自己对这种官僚公司的失望，他们太愚蠢了，完全没有意识到自己的做法其实是在将客户赶走（好吧，也许没那么严重，只是有一点儿）。富国银行和花旗银行的做法都可以被写进教科书了，类似的企业思维和企业文化就是当前主导着大多数企业高管的思维和文化的典型。的确，这种思维对银行业的影响尤为突出，但其实在很多行业，你都能看到这种落后、傲慢、脱轨的思维方式的存在。这是从众思维的终极表现。任何一个有企业家思维的员工都不可能在这些企业耗费生命，留下来的都是那些愚蠢的懒汉，只知道让客户不停地提交材料。

你大可相信，与最近从花旗银行和富国银行获得抵押贷款的1000个人相比，我的资产净值、信用评分和年收入都肯定高于其中的999个。

我的信贷资格、人品和还贷能力都毋庸置疑，但这两家银行的企业文化都愚蠢无比。哪怕是有一份材料收不全，都没有工作人员能站出来解决问题，留住客户。他们不是“太大而不能倒”，而是“太大而无法实现超越”。

关于银行业，还有一点值得我们注意，那就是小型地方性银行的重新崛起已经成为当前最大的趋势。当然，如果同样不能在思维层面上更进一步，这些银行还是无法比业内巨头做得更成功。在我从富国银行和花旗银行碰壁之后，我的房地产经纪人建议我试试奥兰多的一家地方银行，他有一个朋友在那家银行工作。

可结果是我在那家银行的经历跟之前在花旗银行和富国银行的经历并没有什么差别，还是存在不停的拖延、各种官样文章和让人不明所以的审批流程，再加上一个效率低下、全程只会帮倒忙的客户经理。看到这里，你也许会想，在银行多遇到一个混日子的闲人也算不上什么爆炸性新闻，我之所以要特别说一下，是因为这个人不是普通的工作人员，他可是银行的行长。

面对离岸银行、密码货币、苹果支付以及数字钱包等金融及支付领域的新发展带来的挑战，你觉得银行业做好准备了吗？当然没有。我们不得不心生疑问，在新经济时代，银行是否还有存在价值。

银行业很容易犯挑剔病，因为像富国银行和花旗银行这样的大公司还停留在过去的运营模式中，觉得自己规模大，不可或缺，习惯了发号施令，让客户对自己不断膨胀的官僚需求百依百顺。但那样的日子（和那样的企业）不会持久。你真正应该关心的是你的企业文化如何，是否也如此糟糕？想想下面几个问题：

• 企业内部的工作程序或运营体系是否还停留在过去一年、两年甚至是5年的市场环境中？

• 为了留住某个有价值的客户，你的员工是否有权自行做出某个决定？

• 企业内部的官僚层级是否过多，以至让你失去了对市场的了解？

• 企业现在的购物流程是在为客户提供方便，还是在为企业内部的官僚体系提供方便？

• 未来什么样的发展动向有可能彻底打乱企业所在的行业市场，使你的企业无法再站稳脚跟？

备注：在我应该向卖家交付房款（否则就会失去订金）的截止日期后的第7天，我终于收到了富国银行的客户代表发来的邮件，他很兴奋地告诉我贷款已经获批了……我不禁回想，如果当时我没有选择放弃，而是又按照他们的要求提供了另外5份文件，我还要再等多久。我真不知道自己该做何反应，是该尖叫，该吃个香蕉，还是该把头塞进烤箱里。


非同寻常的好奇心

有一次，在看完垒球锦标赛之后，我乘坐出租车前往伯明翰机场准备搭乘航班回家。就在快要到达的时候，我看到了一个标志牌，上面写着“欢迎来到伯明翰国际机场”。这并不新鲜，因为在所有的机场，你都会看到这样的欢迎标志。

但还是有些特别之处引起了我的好奇。是什么呢？

等一下让我来告诉你……

我问出租车司机阿拉巴马州的伯明翰有哪条国际航线，司机不知道；问了机场的行李搬运工，他也不知道；我又向柜台服务人员核实，她还是不知道。但我的问题激起了她的好奇心，她在向旁边的同事询问未果后，又打电话问自己的主管。可结果是他们没有一个人知道。我们就这样不停地问，直到问到第8个柜台服务人员时，终于得到了答案。原来，达美航空公司有一班从亚特兰大飞往伯明翰的航班是与墨西哥国际航空公司的航班共享代码的，伯明翰机场因此而成为“国际”机场。

每天都有成千上万名旅客从这个标志牌旁边经过，有多少人曾经看到了“国际机场”这几个字却从来没感到好奇？

我相信，是好奇心驱使我提出问题，继而不断探寻直至找到答案，也正是好奇心使我成为一个成功的企业家。好奇心对于创新、批判性思维和创造力的驱动力量再怎么强调都不过分。


要好奇，不要愤怒

2007年，我应邀在全国演说家协会大会上做主旨发言。大会的组织者就是我之前提到的伊恩·珀西，他让我以成功意识为主题发言，并且特别强调要我在发言中向观众提出挑战（这正是我爱做的事），对任何我认为阻碍这些观众进步的观念提出质疑。

当时，美国全国演说家协会是一个非常保守的组织，其行事风格自20世纪70年代以来就一直没有变过。协会里有很多天才人物，但他们大多都是励志演说家，没有稳定的收入来源。并且，不幸的是，还有很多不是那么有天赋的演说家，他们仍然在重复讲述罗杰·班尼斯特如何突破人类极限创造出4分钟跑完一英里的奇迹，告诉你为什么外婆在放火腿、火鸡或牛排进烤箱前总要先切掉两端，仍然在一遍遍重复着海星的故事。这两种人奉行的大都是“寻找一个新听众永远比打造一篇新演讲更容易”的商业理念。

浏览会员网站的时候，我发现该协会有573名会员自诩是全球顶级的销售培训师，有至少300名会员自称为宇宙无敌励志演说家，并且少说也有12个人号称仅凭热情就能移动大山。所以，在发言中，我用了一些与此相关的问题向听众们发出了挑战。例如：

• 如果你是这么厉害的销售培训师，怎么就不能让更多的人花钱来听你的演讲呢？

• 如果你是这么富有激情和活力的励志演说家，怎么就不能引起众多演讲组织的兴趣，让他们主动打电话向你发出邀请呢？

• 如果你是这么成功的企业发展顾问，怎么不干脆自己当老板呢？

• 如果你真能凭借热情移山，怎么就不能让奥普拉帮你的书打广告呢？

我提这些问题并不是因为刻薄（请注意，这也不是说我就不刻薄），但我确实想指出，这些人向自己的客户所兜售的所谓技能与他们自己的商业成就是不对称的。

而我真正想做的其实是让他们去质疑自己关于自我价值与成功的核心信仰。

我想让他们自我反省，到底是什么在阻碍他们的事业进步。只是因为他们的营销文案、展示视频或网站有问题，还是某些价值问题在无形中毁灭了他们的成功？

大会当天在座的大约有1500人，当我提出这些问题时，我听到了很多烦躁不安的笑声。但值得赞扬的是，他们当中至少有1480人是真心愿意通过批判性思维去发现问题的。事实上，10年之后的今天，我仍然会不断收到当时在场听众的来信，他们在信中告诉我，我的那场演讲已经成为他们重要的人生转折点。

不过，也有一些人因为我的问题而怒不可遏，这也许是因为他们觉得自己受到了嘲弄，也许是因为我在Facebook的个人资料里把自己称为“极端主义不可知论者”。但是，他们却将我与异教徒甚至反基督者画上了等号。有几个人干脆直接冲出会议大厅，“砰”的一声摔上了门。甚至还有一个女士因为觉得门摔得不够响，又回来重新摔了一次。

这么闭塞的思维，对于企业家来说可是万万要不得的。

即便只是客观思维，对于我们来说也是奢侈品。请深吸一口气，把这句话再读一遍。如果你真的想释放出体内疯狂的天才，就必须要乐于质疑自己所有核心的基本信仰，不管它是什么。

对一切发出质疑。

从客观出发到主观，接着你会变得不可理喻，如果这样你还没有达到目的，下一步就让自己变得极端。

对一切发出质疑。

信仰其实很有意思。大多数人都有一些在别人看来不合理甚至极端的信仰，但这些信仰在他们自己看来却是理性且明智的。结果就是大多数人都不愿意质疑自己的信仰。不过这恰恰就是突破点所在。

对一切发出质疑。

你需要进行批判性思维，确保你的信仰建立在正确的前提之上。只有对信仰进行检查、质疑和分析，才能确定它们是否真能为你所用，为你效力。

对一切发出质疑。

如果你的信仰真能为你所用，为你效力，那就留着它。如果它不能为你所用，为你效力，那就换了它，就像用一件更合身的外套换下一件不那么合身的外套一样。下次再有人质疑你的核心信仰时，试着用好奇心代替愤怒。

他说天空是红色的，但我知道天空其实是蓝色的，这是大人们在我二年级时就教给我的。现在我可以望向窗外，看到蓝天。那么为什么他坚信天空是红色的呢？

好奇心源于求知欲，求知欲是创造性思维的源泉。质疑一切是杰出企业家的本性。“为什么所有人都那么做？”“这为什么办不到？”“我知道这不可能，但假设有可能，我们该怎么做？”

滑竿营销（Firepole Marketing）的网上业务发展相当迅速，其创始人丹尼·艾尼告诉我：

在我看来，企业家创造力最重要的基础在于一种态度，我们应该去问“我们为什么应该这么做”和“我们应该怎样做”，而不是“我们是否应该这么做”或者“为什么我们不能这么做”。我这么说并不是鼓励你按照轻率浮躁的想法行事。但问题是对于大多数人来说，如果你总是因为害怕某些想法太复杂或者风险太大而远离它，拒绝去尝试，你就永远无法知道它到底是轻率浮躁还是能够激发你疯狂的天赋。

走向创造力的第一步就是对你的团队说：“好的，我们动手开始干吧，我们可以这么做。”企业家的头脑风暴应该像即兴表演一样，其基本原则在于，对于同事的即兴表演，永远要鼓励，不要否定，永远别说“不”，因为那会抹杀所有的活力。

在你的公司中形成一种惯例：但凡有新想法提出，第一反应必须是积极支持，要促进这种想法的发展。这可能会很困难，但却值得。成功于我而言并非常态，但我总是努力将“不”从我的字典中抹去，让自己不要下意识地选择拒绝，而是用“我想知道更多”取而代之。

对一切发出质疑，包括我现在所说的这句话。


别被传统信仰所禁锢

各行各业都有碰不得的禁区和公认的惯例，它们建立在基本信仰之上，而那些基本信仰又往往是以已经不再有效（如果说曾经有效的话）的前提为基础。

之前我说过，移动应用软件改变的不只是市场营销，而是各行各业。这些移动应用软件以及一些新的商业模式之所以能引发各行各业的强烈震荡，是因为它们的发明者都是行外人，都不属于即将被它们所颠覆的行业。

亚马逊的缔造者杰夫·贝索斯不是干书店这一行的，优步的创始人也并非来自出租车行业，原因就在于这些先驱都是行外人，没有被束缚行内大多数决策者的那些局限性的传统观念所禁锢。

我相信，很多出租车行业的人都想过用GPS给司机导航并收取费用。但是，他们太受制于行内从众思维的影响，觉得这个想法成本太高或者可行性不强。他们都习惯了出租车行业依靠调度员和无线电通信运营的模式，并且因为享有行业垄断而不着急去尝试其他模式。然而，自由市场会将他们淘汰出局。

当Pebble Time智能手表仅仅用了差不多半天时间就在Kickstarter众筹平台募集到800万美元时，你就应该意识到规则已悄然改变。

人类在本性上对于创新的态度似乎有一种默认的模式设置。刚出生时，一切存在的事物（就算是举世震惊的量子物理学的发展）对你来说都再正常、再自然不过；十几、二十几岁时，一切新生事物都会让你想融入其中，对你来说它们是那么令人激动的变革；而40多岁时，所有新事物在你眼里无一不是令人恼怒和厌恶的，因为它们的出现让你再也无法回到从前。

书店曾经认为人们不可能会在网上买书，唱片公司也曾经以为它们能禁止音乐下载。然而，时光无法倒流。

和很多人一样，我也喜欢好书店，但我的书大多都是在亚马逊上买的。我有原版的《月之暗面》（Dark Side of the Moon
 ）和很多其他的经典黑胶专辑，但我听的音乐有99%还是储存在iPhone里。

这不是只关乎出租车行业、书店或唱片公司的警示故事。

这是对各行各业的预警。出租车公司不可能击退拼车软件的市场攻势，因为拼车软件对消费者意义重大，迅速得到了他们的认可。其他行业也一样不可能打败引发业内震荡的新生力量，因为这些新生力量在本质上都是站在消费者一边的。只有被市场接受的事物才能在市场上存在，而市场只会接受品质更好、效率更高、价格更实惠或者三者兼而有之的事物。

如果你试图限制业内某些让你的企业受到威胁的应用软件或商业模式的发展，甚至试图将它们置于非法的境地，那么你已然落伍。你最好先放下手头的工作，开发一款更棒的应用软件。

当市场的剧烈转变使你成为受害者时，这种转变对你来说就显得尤为艰难。但这正是自由企业的运作方式，而自由企业也正是保持经济活力的唯一方式。这不是破坏，相反，这是孕育中的创新。


抛弃政府！

好吧，其实我们不用真的抛弃政府（至少现在不用），但互联网、移动应用软件和其他一些突破性事物的发展将不断迫使我们改变对政府权力范围和角色的思考方式。

美国有48个州是限制甚至禁止购买特斯拉汽车的。为什么？因为特斯拉不用经销商。

戴尔电脑的全部业务都建立在直销模式上，对此，无人提出异议。过去10年中零售业的最大赢家可能非苹果公司莫属，他们通过超级专卖店直接向顾客销售产品，对此，同样无人提出异议。

那么，为什么特斯拉就不行呢？

汽车行业的规则最初是为了保护福特、通用和克莱斯勒等汽车制造商的特许经销商而制定的。（今天，即便是福特或雪佛兰等公司想在洛杉矶开店也办不到。）当然，特斯拉有一套全新的商业模式，没有什么经销商需要保护。那么，问题出在哪儿呢？

问题就出在那些老牌汽车制造商的经销商身上。他们只想维持现状，不想给自己背后的制造商提供任何新思路。他们正试图通过法律渠道避免特斯拉引发的市场动荡。

当前，犹他州正试图关闭为中小企业提供一站式人力资源管理工具的初创企业Zenefits。这家公司免费为人力资源部门提供基于云服务的人力资源管理软件，帮助他们招聘、发放工资和补助。该公司以保险佣金作为赢利模式，如果其企业用户选择将保险的管理交给该公司负责，该公司就有了盈利点。

其他保险代理人显然非常不愿意面对来自这家免费服务供应商的竞争，于是，就像其他行业中那些受到冲击的传统既得利益者一样，他们游说政府，试图封杀Zenefits。犹他州的保险事务专员控诉Zenefits向用户提供免费软件，违反了犹他州的返利与得益法。

Airbnb（空中食宿）网站也遇到了类似的麻烦。该网站为房主们提供了将房屋出租给短期房客的平台。在大多数地方，这类服务都是在暗地里进行的，因为政府尚未决定对此该做何处理。当然，反对的声音正在传来，因为这种模式对房地产市场和酒店的生意造成了冲击。

说到市场上的新兴业务模式与陈年旧法之间的冲突，最典型的例子可能就是优步了。很多城市的出租车公司都在游说当地政府对拼车软件发布禁令，以此保护它们的垄断地位。

你肯定已经听到过各种各样的观点：司机未经审查，车辆也未经检查，这些软件未经政府许可——出租车司机是交过必要的许可和执照费用的，乘客可能会有安全风险等。

这就是数十年来我们对于出租车行业（和保护消费者）的认知，但问题是这种观念在今天还适用吗？

如果我在迈阿密叫出租车，来的肯定是一辆蓬头垢面的小破车，而且还不知道车里的空调有没有坏，司机是否接受信用卡支付或者20分钟内车子能不能到达。如果在圣迭戈叫出租车，车子会比迈阿密的新一些，10分钟以内也能到，但如果我拿出信用卡支付车费，有4成的可能会被司机问：“你没带现金吗？”

而如果我用优步叫车，不管是在迈阿密还是在圣迭戈，我还没出电梯司机就已经等在楼下了。车子又新又干净，司机也是和颜悦色，因为他们知道乘客在每次乘车后可以在优步上对他们的服务做出评价，车费和小费也会自动记入我的信用卡账户里，对我来说既节省时间又方便核对账目和拿到报税收据。

就在此时，巴黎正上演着一场出租车与优步之间的大战。出租车司机为了表示抗议，在高峰时段把车停在马路上，造成了严重的交通堵塞。而他们的诉求和其他地方出租车司机的诉求一样，那就是封杀优步以保护消费者。

而事实又如何呢？

巴黎的出租车又少又旧又脏，我经常去巴黎，对此深有体会。在巴黎，如果你晚上想准时出门，穿过城市去某个地方，唯一的选择就是坐地铁，和很多人一起挤在肮脏的车厢里。打电话给出租车公司叫车根本想都别想，而在马路上叫出租车经常要等20—40分钟。有一次，就是因为在玛莱区打车花了一个多小时，我差点错过了回家的航班。所以再去巴黎的时候，我很自然地选择了优步。

司机几分钟就到了，开着一辆收拾得一丝不苟、干净整洁的奔驰车，车内还备有当天的报纸和瓶装水。从出发开始，那天晚上约好和我一起吃饭的同伴就能对我的行程了如指掌。司机穿着干净，动作利索，态度友善，会说三国语言。那天晚上我付了跟打出租车差不多的车费，却只用了一半的时间就到达了目的地。

这次经历让我印象深刻，第二天早上，我又预约了这位司机的车去机场，他来接我时给我带了一袋新鲜热乎的牛角包。我的此次巴黎之行到这儿就算结束了。

高价出售运营许可证或运营执照是出租车行业运行的基础，它要保证顾客的数量在出租车的数量之上。然而，这一整套垄断体系遇到自由市场竞争便会立即土崩瓦解。

不管我们讨论的是出租车、汽车制造商、Zenefits、Airbnb，还是其他的初创企业，情况都是一样的：创新者以更好的商业模式引发了行业变革，行业内的传统既得利益者设法利用政府阻挠或者消除竞争。我们不禁要问，这是否真的最有利于消费者呢？

我们正在迈入一个行业大变革的时代，这需要“治理”思维高度的极大提升。我们必须打破政府创造工作机会和繁荣的思维模式，因为政府本身不会。政府顶多能促进繁荣，甚至大多数时候都是在挥霍繁荣。而且，无论政府是否会创造繁荣，自由市场都能更早地觉察机会并做出回应，更快地找到解决问题的方法，实现更大胆的创新。未来10年将会诞生数不尽的百万富翁，这些人都有一个特质，那就是在他们看来，“政府能做到的，我们只会做得更好”。如果你不相信，就看看UPS快递和联邦快递这两个活生生的例子。


像水一样

当然，这一章的标题出自传奇的武术家、诗人和哲学家——李小龙。尽管他的话经常被引用，但很少有人真的明白其中的含义及其背后的故事。

而我在这里想讲的正是这句话背后的故事，因为这个故事里蕴含着非常重要的一课，关于“我们必须如何转变思维方式”的重要一课。

故事开始于李小龙尚在咏春拳宗师叶问门下学艺之时，那也是李小龙接受过的唯一正式的武术训练。在那期间，叶问一直教导李小龙，“小龙，放松一点，定下神来。忘掉自己，注意对手的招式，让你的脑子不受任何意志的干扰，完全出于本能地指挥自己去反击。最重要的是要学会超然”。

这些抽象的概念让年轻的李小龙深感挫败，不知所措。他越想让自己放松下来就越是事与愿违，做出的动作不自觉就违背了自己的意志。叶问看到了他的焦虑，教导他，“小龙，让自己顺其自然而不要加以干涉。记住绝不要让自己逆抗自然；不要直接去对抗难题，而要学会因势利导”。过了一段时间，这位师父让自己年轻的徒弟暂停习武一周，回家去好好想一想。

那一周李小龙留在家里，沉静下来用心练习，可仍然不得要领。于是他乘着小船，从维多利亚港出海去散心。

对于接下来发生的事，李小龙在自己的文章《悟》中是这样描述的：

在海上我回想起我所接受的训练，跟自己生起气来，就用拳头去打海水。就在那一刹那，我突然悟到了：水，不正是功夫的基本要义吗？水，不就向我证明了功夫的原理吗？我用拳头打水，可水并不感到痛。我再用尽全力打下去，水也不会受伤。我想去抓它一把，却不可能抓住。水，是世界上最柔软的物质，可以适应世界上哪怕最小的容器。但它只是看似柔弱，其实它可以穿透世界上哪怕最坚硬的物质。这就是了，我一定得像水的本性一样。

突然有一只小鸟飞过，它的影子倒映在水里，就在那一瞬间，另一层隐藏着的意义跃进我的思想。我站在对手面前时，我的那些思想和感情不也像小鸟在水上的倒影一样吗？这正是叶师父所说的“超然”的意思——不是说全无感情或感觉，而是要让感觉不受滞留或阻碍。所以，要控制我自己，我就必须要顺其自然，首先接受我自己。

此番顿悟之后，李小龙只是躺在船上，任由小船随波逐流，仿佛自己已经领悟了道教中的天人合一、万物一体。那一刻，在他的思想中再没有矛盾之感。

这次在海上的经历对李小龙来说是一次突破，也奠定了他日后创立截拳道的关键理念。关于如何更好地应对挑战和挫折，以及拥有疯狂的天才所必备的心态，我们能从李小龙的经历中学到很多。

在成为疯狂的天才的路上，你总会在某些时刻陷入传统思维的困境，这是由你既有的信仰体系和知识结构造成的。或许你最终能够成功突破传统思维的禁锢，但是你会遇到很多害怕面对各种伟大想法的客户、同事或老板。他们会以各种可行性分析、委员会或长久以来的企业文化为武器，告诉你为什么大胆且富有想象力的事情就是没法实现。

遇到这种情况你就要向水学习，顺势、改变、重塑、变革，寻找新的方向和新的水平。顺从自然，不要与之为敌。

有的时候你没有机会选择发生在你身上的事，但你永远有机会选择应对方式。


发挥群策的力量

鲍勃·尼根几乎天生就是个企业家，多年来一直致力于经营自己的零售企业。如今他和妻子苏珊成功地开创了一项新事业，那就是向其他零售商传授成功之道。鲍勃十分相信群策的力量，他告诉我：

长期积累的来之不易的体验为我的创造力的形成奠定了基础，但在客户那里得到的能量和反馈才是真正激发我的天才基因的火花。

我们为独立的小零售商提供的营销技巧都是最具创新性且最有效的，但这些技巧通常都不是被我们发现的。其他人说的话或者提出的问题总能促使我们思考出新颖的战略、策略或技巧。

尼根夫妇和我加入了一个互联网营销者群策团队，我们都期盼着聪明的头脑聚在一起能碰撞出创意的火花，形成更有力的策略。

此外，我和一些聪明的朋友参加了几个非正式的群策团队。我信奉这些团队的力量，但我同时也信奉拿破仑·希尔提过的一条并不那么广为人知的建议：

你首先应该与自己结成智慧的联盟。

我们每个人都有两面性，有积极的一面，也有消极的一面。随着年龄的增长，大多数人都会越来越消极，这是因为当前在全球范围内盛行的绝大多数潜意识开发和思维病毒都是消极且具有局限性的。

所以当机会摆在你面前时，你有两种选择：

A.太棒了，我可以好好利用它。

B.它对其他人有用，但对我可能永远都没用。

当你面临竞争对手的严重威胁时：

A.好吧，我们一定要变得更好才行，但这次我们是可以战胜对手的。

B.我不知道这次是否能成功。

当一个企业面临倒闭时：

A.我能从这次失败中吸取什么经验教训去争取下一次的成功？

B.我就知道会失败，要赚钱还是得先有钱。

我们每个人都有一种思维定式，这种思想态度决定了我们会自动走向积极还是消极。

你有消极的一面，它让你沉缅于受害者的心态，认定每次挫折都是命中注定，为自己开脱责任，劝服自己就算付出全力也是枉然。

你也有积极的一面，信心满满，永远不会说“不”。失败在你看来根本不算什么，只不过是暂时的挫折而已，是一次成长的经历，更是一次学习和调整的大好机遇。

正是这积极的一面成就了伟大，造就了卓越。你必须要培养自己的这一面，首先与自己结成智慧的联盟。


淋浴！

演员戴维·劳伦斯也曾多次创业，他是以淋浴这样一种老办法来激发自己的创造天赋的。他告诉我：

对于我来说，当进行创造性思考，特别是要解决在思考中遇到的困难时，没什么比淋浴更管用。

淋浴帮助我形成深刻的见解，创造利润可观的新产品，解决棘手的定价和品牌推广难题，甚至开创全新的业务。在浴室这个密闭的小空间里，我感受着水流的不断敲打，重复而熟悉的沐浴动作不仅清洁了身体，也洗涤了头脑，将外界的各种干扰冲得烟消云散，并帮助我打开思路，实现突破。

热衷于此的显然不止戴维一人。如果你在谷歌搜索里输入“淋浴创新法”，能看到超过200万条相关搜索结果。


培养你内心的艺术家

2013年12月《福布斯》杂志发表了一篇关于培养创造力的文章，亚历克斯·克纳普在文中写道：“如果你想培养创造性解决问题的能力，其方法不是去学习编码，而是去学习绘画、弹奏乐器、写诗或雕刻。做什么都没关系，重要的是如果你真想培养自己的创造力，最好的方式就是去认真从事一项艺术活动。”

企业家们没有必要去争论科学和艺术哪个更重要，因为这两者都是企业家思维所需要的。

阿尔伯特·爱因斯坦曾经说过，如果他不是物理学家，可能就成为音乐家了。无论是给歌剧编曲，还是科学地论证某个假设，又或者是为新产品构思广告词，这其中的创造过程都存在很多相似性。

有创造力的人不一定是那些受过最好的教育或者智商最高的人。事实上，正规的教育体系往往会压制创造力。如今，学校或大学教的知识大多与记忆相关，这会抑制创造力的发展。数学和其他自然学科的教学往往也只是集中于逻辑层面，这也会对创造性思维的发展构成损害。

一群5岁的孩子，聪明漂亮且富有创造力，却被我们要求挺直腰板坐在座位上，不许随便说话，想上厕所时要举手。最终，我们的教育体系扼杀了他们的创造力，让他们只学会了服从。

珍惜你的洞察力，培养你的创造力，播种你的理想，在你的想象中找到魔力。

我知道你有很多事情要忙：付账单、做家务、在上下班高峰奔波在路上、应付工作。我也一样。但是请挤出时间做一个哲学家、摄影师、作家、雕塑家、音乐家、舞蹈家或诗人。悉心培养自己的创造活力，你会看到一个全新的世界。像杰瑞德·莱托、小哈利·康尼克和詹妮弗·哈德森那样极富创造力的天才能在不同的领域出类拔萃绝非偶然。

对于企业家而言，最需要创造力的事情就是创新。所有伟大的企业家（和具备企业家思维的经理、机构领导）都需要创新。创新孕育突破，我们借此告别过去，创造未来。

社交媒体的狂热支持者、企业家加里·范纳洽认为，创新就是一种宗教。2013年12月9日，他发了一个帖子，其中写道：“创新不是一种方法，而是一种思维方式。每个人都在寻找策略，但创新更多的是一种宗教。我和我的团队之所以能保持领先，是因为我们注定了要领先。我们的投资回报是靠花时间研究、思考、讨论和行动得来的，我们珍视它并将此视为必须。在我看来，很少有人有意识地珍视氧气，但你需要氧气才能生存下去。这就是我看待创新的方式。”


创造力源于逻辑

为了避免你将疯狂的天赋想象成熔岩灯、情绪变色戒指或熏香之类的东西，逻辑绝对是至关重要的。

现在，我正在圣迭戈市中心的新公寓里，从办公室的窗户向外望，能看到附近正在施工的新写字楼。这个写字楼非常庞大，几乎占了一整个街区。每隔一两周，他们就要为停车场浇筑一层混凝土底板，而有趣的是，这项工作必须一次性完成。

在城市的中心进行一项这么大的工程会面临相当多的挑战。比如建筑公司需要临时封闭道路，在施工时避开上下班的高峰时段，获得政府的许可，考虑天气状况，还要注意工人的工作时间不能超出工会规定的时长。这也是为什么一有施工，我就会雷打不动地站在窗户旁边，花一两个小时观察施工过程的原因。

周二，他们封锁了第十大道的三条行车道，用于停放将要进行混凝土浇筑的巨型机器。周三早上8点，施工开始了，10辆水泥卡车隆隆进场。其中两辆直接退到巨大的混凝土浇筑机旁边，一辆开始往里面倒混凝土。另外两辆卡车开到这两辆正在卸载的卡车前面，一辆接一辆，排成了一条长队。其他6辆卡车排在混凝土浇筑机后面等着。有三个人负责疏导交通、指挥来往车辆，一个站在街头，一个站在中间，另一个站在街尾。还有两个人手持长把扫帚负责保持路面卫生。25—30个工人负责铺好钢筋，将浇筑在上面的混凝土弄平整。

第一辆卡车清空混凝土花了6分钟的时间，站在街中间的交通疏导员拦住了来往车辆，使这辆卡车在清空后能够离场。第二辆卡车迅速填补了第一辆卡车的位置。后面等候的卡车就这样依次将自己装载的混凝土倒入浇筑机。那两个负责打扫卫生的小伙子随时保持着现场的清洁。每隔6分钟，就会有一辆卡车完成任务离场，另一辆卡车接上。这样的流程整整持续了一天。

下午4点，工人们开始竖起聚光灯，照亮尚未完成施工的角落。4点半，最后一辆卡车卸载完毕，赶在晚高峰之前离开了。那25—30个工人在灯光下继续平整混凝土，又工作了两个小时，直到太阳下山。

站在22楼的窗边，我有着绝佳的观察位置。整个施工流程的设计是如此巧妙，就算是擅长编舞的黛比·艾伦、Nappytabs夫妇和特维斯·沃尔也很难实现超越。

在亚特兰大机场，你也能看到同样巧妙的流程设计。飞机、行李车和货物平台的协同运转需要富有想象力的逻辑安排，才能保证正确的人、货物与机组人员出现在正确的飞机上。

在日常商业环境中，这样的挑战随处可见，若要找到精准、有逻辑的解决方法，创造性思维必不可少。


多点失败

成功的企业家区别于不成功的企业家的一个显著标志就是他们乐于失败。成功的人随时都会失败，在通往成功的道路上失败，在别人成功的地方失败，当然，更重要的是在别人未曾想过尝试的地方失败。

我在之前已经说过，成功的对立面不是失败而是平庸。失败只是成功道路上的小插曲，它会传授给你经验教训，磨练你的性格，帮助你调整方法，找到通往不平凡的光明大道。

记住，不犯错误的企业家只会一事无成。


成为“那个人”

对于你们很多人来说，实现产品或服务的突破不是目的，这种傲人的成果你们已经拥有。你们面临的挑战在于如何通过市场营销让自己的产品或服务脱颖而出。一些产品或企业最终能够实现突破只是因为它们能够在喧嚣的市场上发出最强有力的声音。当所有人都顺着某个方向走的时候，你要做的就是反其道而行之。

大多数商业演说家都会根据观众定制演讲内容，预先做好调研，出席演讲之前举行的鸡尾酒会，身着符合企业形象的服装出场。拉里·温格特是个例外。他会穿着花哨的衬衫、牛仔裤和一双牛仔靴闪亮登场，既没兴趣预先做调研，也不出席社交活动，不管观众席上坐着谁，他做的演讲都是一模一样的。

大多数咨询顾问都会向客户提交一份30页的建议书，尽量避免出现什么波折，为了拿到报酬追着客户跑。而艾伦·韦斯拒绝写建议书，只提供面对面的咨询，并且要求客户预先支付全额咨询费。

我锻炼的那家健身房很大，符合所有常规的安全规范。有一个家伙我每周都会碰到3—4次，他看起来就像一个移动的公用电话亭（30岁以下的读者可以通过谷歌搜索一下“公用电话亭”）。毫不夸张地说，他从头到脚都墨迹斑斑，头发也剃光了，整个头盖骨都布满了粗劣的刺青。

那些女性化的器械练习他从来不做，大部分时间都在做自由重量训练、300磅挺举、仰卧杠铃臂屈伸和95磅哑铃的二头肌训练。我每次看到他，他穿的都是人字拖，从来也没人告诉这个破衣烂衫的家伙健身的时候怎么也得穿双鞋啊。

你怎么看待温格特、韦斯和这个小伙子的做法？又怎么把它运用到自己的行业中？

先有了汉堡连锁店，后有了In-N-Out汉堡。

先有了女歌手，后有了阿蕾莎。

先有了甜甜圈商店，后有了卡卡圈坊。

先有了电影导演，后有了马丁·斯科塞斯。

先有了五金连锁店，后有了哈德瓦五金连锁店。

先有了电脑公司，后有了苹果公司。

先有了品牌营销、市场营销、头脑风暴和产品研发会议，接着，有了疯狂的天才。


改变你的思维模式

普通人日复一日地重复着成千上万种相同的想法。研究表明，这些想法实际上遵循着相同的思维模式，并让大脑神经产生了惯性。你越是能打破这些模式，跳出这些惯性，就越有机会挖掘潜能，成为疯狂的天才。

试着换另一只手腕戴手表，用平时不常用的那只手发短信，或者换一条不一样的路开车回家，这些都是在为大脑创造新的神经通路。

有创造力的人具备以下特征：

• 自我激励

• 独立

• 乐于见到新奇的事物

• 敢于冒险

• 能够容忍不确定性的存在

• 对工作高度投入

• 热爱阅读

• 满世界旅行

这些特征能给他们带来丰富的激励、变化和全然不同的人生体验。他们能源源不断地接触新观点、新语言、新文化和新态度，他们能看到社会、人类和世界更加宽广的一面，他们能看到同样的挑战可以有多种不同的解决方法。这些能帮助他们用开放的思路解决问题，拥有横向思维并实现创新。

你上一次质疑自己对金钱、人际关系、宗教或政府的基本核心信仰是在什么时候？

你会通过数独游戏、填字游戏、猜谜或其他活动去刺激智力发展吗？你会观看或收听与你的政治观点对立的评论员的节目吗？你的核心圈子都是赞同你的人，还是持有不同观点的人呢？

读一读《哈利·波特》和《指环王》这样的书，看一看《黑客帝国》和《盗梦空间》这样的科幻电影，听一听和自己平时的风格全然不同的音乐，研究一下艾伦·索金的对白艺术或比尔·西蒙斯的体育评论写作。

和那些兴趣爱好、背景及工作与你迥然不同的人一起出去吃饭、喝咖啡，偶尔读一读外国杂志，修一门对你来说完全陌生的大学课程，上维基百科随便点开一些文章的链接看一看。

我经常把策划会议或者企业领袖研讨会的地点选在拉斯韦加斯，其中一个原因就是能让与会者欣赏太阳马戏团的演出。

我是如此专注于自我发展，以至每场演出都要看到最后。因为每天的演出结束的时候，你都能看到人类精神的胜利。

演出中体现的是可能性与潜力，是信念与信仰。它们能唤醒你内心深藏的童真和艺术天才，这些你可能早已淡忘。

担心自己追求的成就不可能实现？看看演出中的杂技表演，你会对可能性形成新的、视角更广阔的理解。

觉得自己的创造性天赋受到了阻碍？看过前5分钟的表演，你的创造力一下子就会被激发出来，就像把手指插进电源插座一样。

需要一些减肥的动力？看看那些表演者的身材，你会马上扔掉手中的甜甜圈，就好像它有放射性毒素一样。

灯光、服装、音乐、舞台和表演都展现着艺术的天赋，没有谁的天才基因能够在看了这样的表演后不被激发出来。这样的体验有助于打破僵化的思维模式，形成新的思维。事实上，太阳马戏团的任何一场演出都能激发你的想象，培养你的创造力，拓宽你的视野。你会重新相信自身天赋的力量。


休个假吧

此时，我正享受着自己丰富多彩的假期。（尽管当你读到这本书时我已经又重回现实生活了。）对我来说，这次休假是有史以来最为精彩的一次，极大地激发和丰富了我的创造力。或许，现在的你也该休个假了。

首先，你要确定自己知道什么是休假以及为什么要休假。很多人觉得休假就是放大长假，但这么说并不准确。休假实际上是学习和成长。有人会用一年的时间去牛津大学读硕士研究生，我的休假理念就是在此基础上形成的。（牛津大学永远都不会录取像我这样的社会游民，因此我就自己打造了一个学习项目。）

我的目标是进行高强度的集中学习，实现自我发展和个人成长。有些日子，我会一天读三本书；另外一些时候，我会一天看15个TED视频。每天我都会进行有氧运动和力量训练，因为没有好的身体素质，就不可能挖掘出真正的精神潜能。我不仅锻炼出了从来不曾拥有过的体型，变得更加睿智，更为创造力的发挥打开了很多新通道。

其次，对财务状况要有所考虑。最好把休假的时机选在你不用为钱发愁的时候。如果你现在还达不到这一步，那就给自己设定一个目标，从现在开始为之努力。

还有一个问题，那就是什么时候才算休假结束呢？以我为例，我并没有给自己设定明确的时间表，而是以目标的实现为标准。我想旅行，学一两门语言，写完这本书，开发一个在线学习平台，切实提升自我教育。我要完成这些目标，在时间上没有给自己设限。你可以像我这样做，当然，也可以给自己设定一个明确的休假时间，比如半年或者一年。

不要等到头脑空空才想着去着眼大事。你的头脑永远不会空，但你内在的疯狂天赋会枯竭。


早点起床

休假期间我可以想什么时候起床就什么时候起床，但我几乎都是早上5点就起床。清晨的时光有一种精神上的魔力，这个时候世界基本上还处于沉睡之中，正是阅读、写作、冥想和滋养自己疯狂天赋的大好时光。

读读这4本伟大的著作

有4本书能给你带来惊人的创造力，其中三本的作者是史蒂文·普莱斯菲尔德，另外一本的作者是赛斯·高汀。所有音乐家、作家、舞蹈家、雕塑家，尤其是企业家都应该读一读这4本书。

它们分别是普莱斯菲尔德的《艺术的战争》《让自己变得专业》《成就自己》，以及高汀的《伊卡洛斯骗局》。我希望你们已经读过这4本伟大的著作了。

按照我上面提到的顺序，找个周末，把它们再读一遍。那将是一场创造性灵感的狂欢。它会点燃你的激情，让你迫不及待地回到自己的艺术事业上。

给思考留出时间

要想创新，有创造性地进行思考，或者进行一场头脑风暴，构想激动人心的新可能性，最好的方式大概就是安静地沉思。而在如今这样一个忙乱的世界，你可能需要专门为此留出时间。

每周至少保留45分钟的时间，与外界隔离，只是用来思考。这真的很有意义！


玩一场“要是……会怎样”的游戏

创造新的思考规则，想象最疯狂、最离谱、最荒谬的事情，现实也是可以“扭曲”的。这些事不一定要切实可行，甚至都不需要说得通。给自己一点时间，忘记这世界上的规则、繁文缛节、法律规章和标准，逃离一切外界制约，看看自己最终会想出什么样的解决方案。一旦摆脱外界的束缚，你的思维就将得到启发，爆发出无限能量。

激发创造性思维的一个妙招就是问自己“要是……会怎样”，比如：

• 要是可能性存在，我们该怎样操作？

• 要是我们换种方式从头开始会怎样？

• 要是我们在水中进行生产会怎样？

• 要是地心引力不存在会怎样？

• 要是钱不成问题会怎样？

• 要是换作一个5岁的小孩，他会如何处理这个问题？

• 要是我们在黑暗中进行生产会怎样？

• 要是我们在零度以下进行组装会怎样？

• 要是我们必须在24小时内完成会怎样？

不要马上给出答案，让头脑风暴慢慢展开。在你问完这些问题并给出答案之后，再回头看看自己形成的想法，试着找到让它们变得可行的途径。

想想看，如果采用新想法你能有何收获？想想看，用什么办法才能在现实中达到同样的效果？怎么修改已经形成的解决方案才能让它发挥作用？要让你的想法成为可能，这世界需要发生怎样的变化？你又如何才能让这些变化发生呢？


推理

还有一个妙招，那就是类推思维，将已知的情况应用到一个全然不同的环境之中。观察那些与你毫不相关的行业都发生了什么，这能给你带来不少独到的见解和启发。

举个例子，我就曾经把一个电台推广广告中的概念应用到自己开的一家发型设计沙龙的展示广告中。石油勘探行业的某种做法往往也是可以应用到医疗保健行业中的，反之亦然。

创意大师维多利亚·拉巴尔姆用自己在娱乐业多年的经验教那些专家、高管和企业家如何更好地沟通。她经常会通过类推思维帮助客户达到显著的效果。拉巴尔姆告诉我：

很多人觉得自己的创造力不够，以前也有对成人与儿童的创造力进行对比的研究得出过这样的结论。但是，创造力又不是什么精英专属的神秘魔法，它是对已有天分的发掘，是用新的方式把你独特的兴趣与天分结合在一起。

你现在是一家公司的领导，但你以前是大学摇滚乐队的鼓手，对吗？这简直太酷了。既然如此，下一次给员工做内部讲话的时候，为什么不试试用打鼓做类比呢？可以讲讲节奏、协调和注意力的重要性呀。

你是一位战略规划专家，同时也是大卫·莱特曼的“粉丝”，喜欢看喜剧，对吗？既然如此，下次开会的时候为什么不用十佳喜剧排行榜做开场白呢？

假设你是一位金融分析师，你的女儿又是一个跳绳奇才，那简直太完美了。就用跳绳打比方，谈谈进出市场的时机的重要性……为了不被绳子绊倒，跳绳时要小心步调才行。现在你有主意了吧。

不管你相不相信，这些都是发生在我客户身上的例子，都起到了很好的效果。这些发言不仅引人注目，而且就算会议结束很久之后，仍会让人记忆犹新。

创造力需要勇气，要勇于探索哪怕是离奇古怪的想法和直觉，勇于将两个看似毫不相关的事物联系在一起，勇于将自己的想法公诸于众。

即便一开始的想法不能让人满意，在我看来这种尝试最终必然会引导你形成真正伟大的创意。

一个想法会激发出很多新想法，很少有人能够一开始就成功。但有一点是确凿无疑的，那就是如果你不尝试，如果你继续嚼着同行都在嚼的旧骨头，一头扎进死胡同出不来，你就永远无法成为那个真正的你。


回归校园

可以真正地回归校园，也可以象征性地回归校园，利用各种机会进行自我提升。这次休假对我来说是一次影响深远的绝佳机遇。但即便无法进行这样的休假，你也要给自己安排时间，进行自我提升。

参加一些研讨会、工作坊，或者一些能帮助你挑战思维、培养新技能的会议。我建议一年至少参加两次这样的活动，不做发言者，只做学生。


让人烧掉你的球衣

我们假定你已经有了自己的客户甚至“粉丝”，或许还有很多狂热者欣赏你的工作并乐于追随你。但是，你能创造多大的激情呢？

还记得篮球巨星勒布朗·詹姆斯决定离开克利夫兰骑士队，转而效力迈阿密热火队的那段时间吗？骑士队的球迷撕碎他的海报，焚烧他雕像上的球衣。也许你永远也不希望像这样被辱骂、被鄙视。

也许，你应该希望自己像这样被辱骂、被鄙视。

勒布朗之所以能掀起如此轩然大波，既得到积极的支持又遭遇消极的反对，是因为他是当时世界上最杰出的篮球运动员。有多少人爱他就有多少人恨他。这说明他重要，他举足轻重，他做的事令人惊叹。

运动员转会并不是新鲜事。如果他们只是平庸之辈，没人会在意；如果他们很优秀，球迷会难过不安；如果他们非常棒，人们就会激愤不已，甚至疯狂到焚烧他们的球衣，花钱雇飞机在空中打烟雾广告，或者采取其他一些公开行动宣泄他们的痛苦。

如果你想成为市场领袖、思想领袖或者改变世界，就必须放弃受人欢迎的需求。告诉人们他们想听到的东西能让你成为受欢迎的人，而他们需要听到的东西才能让你成为举足轻重的人。

不要迎合大众。和那些你真正想去影响的人对话，要诚实。你要挑战他们以实现更多，成就更好的自己。你要知道，如果没有人讨厌你，说明你做的事可能根本就无关紧要。所以，我想在这里抛出一个有意思的问题给你……

有人会烧掉你的球衣吗？


至少要有一个人会在你胡说八道时给你打电话

迈克尔·杰克逊和艾米·怀恩豪斯都是极富创造力的天才，查利·希恩也是一样。但即便是天才也需要有人在他们脱离正轨的时候提醒他们。你的生活中需要有一些足够爱你、会对你讲真话，并且在你胡说八道时仍然会打电话给你的人。

你要知道，他们是真的希望你过得好，不会因为嫉妒或者思想上的局限性而阻碍你的发展。弄清这一点非常重要。至少要找到一个值得你信任的人，耐心倾听他们的想法。你的生活中需要这样的人：他们能知道你什么时候是在做领先于时代的事，而什么时候仅仅是在胡说八道而已。


简洁是利器

在《疯狂的简洁》一书中，肯·西格尔通过很多件小事记述了史蒂夫·乔布斯用“简洁”这个利器驱动苹果公司创新的经历。

其中一件发生在iDVD应用软件的初始研发会议上。当时，苹果公司产品研发部主管麦克·伊万吉里斯特准备了详尽的幻灯片、截图以及小组同事对产品界面工作原理的解释说明。

但接下来发生的事让他很震惊。只见乔布斯大步走进会议室，全然无视他们的各种准备，直接走向白板。

“我们的新应用是这样的，”乔布斯说道，“它有一个视窗，你把视频拖拽进来，点击‘刻录’按钮，就搞定了。这就是我们要做的产品。”

这一切让麦克和他的团队目瞪口呆。当然，苹果公司最终推出了这一应用软件。一直以来，苹果公司的产品都是以简洁而著称。如果你的理念或正在进行的项目开始有了复杂化的苗头，也许是时候使用简洁这个利器了。


拿出胆量来

如果你从事的是市场营销和品牌推广，敢于冒险、大胆尝试和直面竞争的勇气往往能帮助你理清头绪，实现突破。

最优秀的滑稽喜剧演员说的都是大家只敢想而不敢说的，最棒的品牌推广也是一样，能大声说出所有人都想说却没有勇气说出来的想法。

我的一个咨询客户是一家直销公司，他们在吸引新经销商上遇到了困难。他们想尽了各种办法打广告，包括在商业出版物的背面登广告，一登就是8个，试图争夺注意力。

我给他们想了一个广告标题：“你是笨蛋吗？”结果，他们的广告反响率一下子提升了100多倍。后来，我又继续帮他们在这个卖点上做文章，在广告中取笑那些为了拿到特许经营权随随便便就花费三万到100万美元不等，结果却不过是给自己买了一顶高帽子却拿着最低工作薪资的人。

后来，我们打广告的杂志在收到一些投诉后撤下了广告。但那时我们的广告已经在杂志上投放了三期，公司吸引到的新经销商已经多得有点难以招架了。

我还有一个客户是一间美发沙龙。店主是一个同性恋造型师，给男性提供植发服务。他们在一家男同性恋刊物上打广告，所以我很自然地就给他们想了一个新的广告标题：

你又秃，又丑，还搞基
[1]

 ……

幸运的是，我们可以帮你解决前两个问题

鉴于之前“笨蛋广告”的经验，我提醒我的客户，新广告刊出后可能会引起某种反弹，但我认为值得冒险一试。结果却出人意料，连我都大为吃惊，不仅新广告没有遭到任何投诉，店里的业务量更是激增，还有人虽然没有到店消费，却打来电话甚至亲自登门告诉店主，他们觉得这个广告非常有趣。

我自己也是这样打广告的。有一次，我要给一个为期三天的研讨会做推广。这个研讨会不仅参会价格高，还面临着很多公司和推广商提供的各种工作坊、研讨会和训练营的竞争。因此，我发起了一场直邮广告活动，在一个大信封里装上宣传材料，还有一片成人尿不湿。我的创意理念在于，要让潜在客户知道，如果他们来参加我的研讨会，看到我的市场营销战略引发的强烈反响，他们一定会震惊到尿裤子的。结果，我的营销非常成功。

说到研讨会，猜猜看，现在我采用的是怎样刺激的营销新战略？

是的，你没猜错，我们的确专门做了Facebook主页，建立了电子邮件联系簿，应用了社交媒体，使用了各种常规的营销手段。但一个最大的不同就是，我们又重新拾起了虽然显得过时但实际上很有效的直邮广告。

因为除了我们没人这么干。

大家都觉得直邮广告这条路已经行不通了，纷纷炫耀自己节省了多少用于广告印刷和邮费上的开支。所以，我的直邮广告就成为潜在客户能收到的唯一的邮寄广告。

我曾经在直邮广告的信封中塞入100美元的现金，使用闪闪发光的箔纸信封，甚至还专门雇用小女童军用蜡笔亲自手写信封上的地址，目的就是吸引重要潜在客户的注意力。

我甚至还邮寄过没有首页的广告，收件人打开后一眼看到的就是：

第二页

专属于你。如果你对免费车、分红和我在第一页中提到的奖励旅行感兴趣，请务必在24小时之内联系我，电话是：1–800–XXX–XXXX。

你一定会感到惊讶，竟然有那么多人打来电话，询问第一页的内容。当我们爽快地向他们坦白，我们故意漏掉第一页就是为了吸引他们的注意力时，大多数人都觉得这种做法很刺激。

有一个我历来都喜欢用的小妙招，那就是把一份邮寄名单用两次。我们先邮寄第一封推销信给名单上的所有人，在得到一定比例的反馈，确定哪些人成为我们的消费者之后，把这些人从名单中剔除，再重新向名单中剩下的那些人邮寄一份同样的推销信。不过这一次，我们的策略会有所不同。我们还是会雇用一些小女童军，把这些推销信揉皱、再铺平，用红色的超大字体在顶端写上：“这次，请别再把我扔掉了！”

在第二轮邮寄之后，我们得到的反馈率提高了30%—40%。（当然，肯定有那么一两个可笑的人威胁要报警，因为他们真的以为你把他们家的垃圾桶翻了个底朝天。）这就是疯狂的天才。

诚然，这种离经叛道式的营销方式并不适用于所有市场，但是它的受用范围肯定比大多数人想象的要广。当大家都朝着一个方向努力时，你就该想着反其道而行之了。



[1]
 搞基，指男同性恋，但不一定发生性关系。——编者注




思维导图

要真正实现创意的自由流淌，挣脱思维枷锁，最棒的技巧之一就是使用思维导图。思维导图从本质上来说就是一个创新的过程，你要做的就是准备好纸和笔（和一个开放的头脑）。

不要横向思考，这是大多数人的思维模式，你要做的是从各种不同的方向进行探索和延伸，不受某种逻辑模式的局限。只有这样，你才能形成新鲜的观点。下面是我的一些建议：


由点及线：
 用线、箭头、形状、颜色和代码表示各种想法间的关联。


由线及面：
 从一个中心图像或中心词出发，集中注意力，引发联想，然后由一个想法延伸至另一个想法。


思路清晰：
 打出关键词，一行一个。


独创风格：
 这些都是指导建议而非规则，要发现什么才是最适合你的。


SCAMPER技巧

这个技巧源于鲍勃·埃伯利和亚历克斯·奥斯本，他们将此应用到工作当中以提升创造力。这个技巧在探索应对挑战的可能方案时很有帮助。

SCAMPER是一个首字母缩略词，代表的是7种不同的思维策略。它乍一看似乎让人有点摸不着头脑，但的确是一个好办法，能够激发大胆、无畏且充满想象力的创意。

请记住，创造力就像肌肉，是可以通过练习得到加强的。下面就是SCAMPER技巧的具体内容：

替代（Substitute）

合并（Combine）

改变（Adapt）

调整（Modify）

挪用（Put to other uses）

消除（Eliminate）

逆向操作/重新安排（Reverse/rearrange）

让我们以伞为例，具体解释一下SCAMPER技巧：


替代：
 可以把塑料袋铺开，罩在晾衣盘上当雨伞。


合并：
 可以把收音机和数字时钟加到伞柄上。


改变：
 可以通过改造，把伞固定在慢跑者的身体上。


调整：
 把伞做得足够大，可以同时为很多人提供遮挡。


挪用：
 可以用伞尖戳洞或用伞装垃圾。


消除：
 去掉伞上面容易弯曲的金属条。


逆向操作/重新安排：
 把伞倒过来就可以用它接水了。

无论你是想重新设计产品，还是想开创新市场，或者重新打造某个老品牌，SCAMPER技巧绝对能使你的横向思维得到充分发挥。


让自己像个孩子

如果你想创新，最好且最有创造力的途径之一就是像一个5岁的孩子那样思考。5岁是大多数人一生中创造力的巅峰时期，那时创造力还没有被各种外界因素所磨灭。

5岁的孩子才不会去管什么政府法规、社交礼仪或普遍惯例，他们只关注自己想要实现什么以及怎么去实现。

巴拿马运河、中国长城和埃及金字塔的确令世人叹为观止，但是你会对一个开瓶器的工作原理大为惊叹吗？孩子们就会。他们对整个世界都充满了好奇，在他们眼中，电梯很神秘，扶梯很神奇，飞机有魔法。

当你似乎陷入某种挑战之中时，别再用成人的眼光去审视它，试着用孩子的视角去想象。给自己做一个花生酱果冻三明治，喝一杯巧克力奶，出去走走，再荡会儿秋千。


打破常规

如果你想写歌，要么遵循固定的创作模式，要么下定决心，打破常规，进行全新的创作，就像艾德·希兰一样。

如果你想制作一档流行电视节目，要么处处留心节目规模、角色人数以及小银幕制作的各种限制，要么做成像《权利的游戏》一样风靡全球的电视节目。

如果你想卖书，要么按部就班沿袭少说已有200年之久的销售模式，要么像亚马逊一样突破创新。

如果你想为歌剧作曲，要么被人类声音的各种局限束手束脚，要么像威廉·理查德·瓦格纳一样，让自己的作品在数百年后仍然萦绕于人们的耳畔。

如果你想拍一部超级奇幻大片，要么确保它有可信的现实基础，要么拍像《哈利·波特》《沙丘》《星际穿越》一样的史诗般的巨作。

如果你想生产像手机这样的实用产品，要么固守它们的基本功能，要么创造像iPhone一样的产品。

规则的意义只有一个：

了解规则，然后打破规则，只要你明白自己为什么要打破它们。


不要安于现状

你看到自己的竞争对手拥有很高的市场占有率，就决定干脆把自己的市场也拱手相让。

你想做一件事，可之前从没有人干过这事，所以你觉得还是不要尝试为好。

你推出了走在市场前沿的创新产品，但营销广告做得乏味无趣、墨守陈规，因为这似乎很正常。

你建立的网站毫无新意，因为业内其他公司的网站都是这样千篇一律。

别再这样了。这种从众思维是无法帮助你实现目标的。

因为我知道，对于大多数人和大多数公司来说，目前面临的最大障碍就是认为万事求稳才安全。而事实上，现在没什么比万事求稳更不靠谱的了。规则已然改变，万事求稳已经成为最大的风险。

拜托，别再万事求稳了，放手冒险吧！只有冒险才有可能取得突破，不要再求稳了，去开始真正的生活。

未来10年，我们将见证爆炸式的增长态势和超级大发展，以及前所未有的动荡与革新。你将要面临的挑战比包括你自己在内的任何人曾经经历过的任何挑战都更令人生畏。即便你现在处于领先地位，整个世界也可能在不到一个月的时间里把你远远地甩在后面。想要在新经济模式中赢得胜利的企业家和公司必须要彻底改头换面，进行全新的尝试。

动荡的时代孕育伟大的领袖，我们即将步入的时代就是人类有史以来最为动荡的时代。不用再等50年或75年，这个时代的大门现在已然开启。管理者要学习如何在无序的状态中进行有序的管理，在混乱中引领和谐。领导阶层需要更强的批判性思维能力、创造力和承担风险的能力。这都需要疯狂的天才。

我们需要为人类有史以来面临的最为复杂的问题和最激动人心的可能性找到答案。

能够给这个世界带来最伟大希望的不会是政治辩论或更多的政府监管，甚至不会是更高层次的学习，而是高于我们迄今所有思维的更高层次的思维。最有可能找到我们迫切需要的答案的人就是艺术家。这里所说的艺术家不是普通的艺术家，而是那些能骄傲地把自己称为企业家的艺术家。过去已成历史，未来就在前方，创造艺术就在当下。

我们即将迈入企业家时代。

各种善意的社会福利项目已然让我们失望，集体主义的官僚作风、管理过度的保姆式政府控制以及“一刀切”的思维模式必须消失。我们必须认识到，所有的繁荣都源于等价交换，现在是时候发挥自由企业的强大力量，恢复等价交换的平衡了。

我们仍然需要同情心、同理心和艺术。我们需要政府保护我们的私人财产（尤其是知识财产），我们需要法院裁决纠纷，我们需要军队保卫国防。但是，我们必须阻止政府阻碍成功、压制创新或偏袒既得利益者。我们必须将艺术与企业融合，形成新的思维模式。

企业家们，是什么把我们重新带回到你们的面前？是摆在你们面前的挑战以及蕴于其中的千载难逢的机遇。现在正是你们施展疯狂的天赋的完美时机，因为：

历史上从没有哪个时候像现在这样，你可以从破产者摇身一变，成为百万富翁甚至亿万富翁。

具有批判性思维的企业家能够提出正确的问题并做出解答，他们能够带领企业在新的市场上占得一席之地。他们富有远见，能够创造出大胆新颖的产品，改造整个行业，甩开枯燥的假设，做出一番犹如核能释放般惊天动地的事业。

接下来会发生什么？

在这里我得给你提个醒：一旦你下定决心做出一番惊天动地的事业，有些事情就注定会发生。

首先，会有人质疑你，有人嘲笑你，甚至会有人攻击你或你的想法。如果你做的事真的是惊天动地，招人嫉恨就在所难免。

不要担心有人质疑你、批判你或嫉恨你。

如果没有人质疑你、批判你或嫉恨你，你才需要担心呢。

要知道，嫉恨者并不是真的恨你，他们只是恨自己没有勇气和胆量做你正在做的事。

但是，下面这种情况就非常可怕了。

他们中有人想拖你后腿但又不会让你明显看出来。他们可能是在委员会会议上故意和你唱反调的人；也可能是某个教会理事，在过去40年里一直都在拖人后腿；还可能是参加周一晨会的副总裁，告诉你曾经类似的方案是如何失败的；或者是一心只想着怎样才能最快拿回收益的投资人。

他们其实是在说“我害怕”，而他们尤其害怕那些无所畏惧的人。

不要对他们心怀怨恨，因为他们对你没有任何恶意，他们真心以为自己知道你的最大利益所在，而有的时候他们也确实知道。

但大多数时候，他们相信了神秘人的那一套规则，以为自己是在保护你，让你不会因为忽视了掌控着世界运转的神秘系统而遭受厄运。

相信掌控着世界运转的神秘系统的人活在恐惧之中。所以千万别信。因恐惧而做出的决定会带来可怕的后果。现在是需要胆量的时候。不要等着别人来指挥你，要先采取行动。

同样，也不要等着别人去发现你。无数的超级巨星曾经被这个世界所发现，但仅仅过了几周、几天甚至几秒钟就被淡忘了。疯狂的天才要自我发现。只有自我发现才能让世界记住你。

太多人庸庸碌碌过完了自己的一生，到死都没能发掘出自身的天赋。不要做这样的人。疯狂的天赋如果不被利用就会慢慢枯竭，越运用才越强大。

疯狂的天赋可能蕴藏在你现在的工作之中，也可能蕴藏在你的下一份工作之中，还可能蕴藏在你的工作之外。但有一点确凿无疑，那就是在你的能力远远超出胜任当前这份工作的所需之前，上天是不会给你分配下一份工作的。

所以，拜托，停止你的小打小闹，迈向伟大吧！

商业世界中有太多的人在等待，等自己不再害怕了再行动，所以他们永远都没有行动。

疯狂的天才企业家并非无所畏惧。每个人都有所畏惧，但这不会阻挡我们行动的脚步。（并且，我们常常是因为有所畏惧才采取行动。）

要果敢、大胆、有想象力，因为世界亟须疯狂的天才。而你就是疯狂的天才。
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推荐序一

越过山丘，发现创业的内心引力

俞敏洪

洪泰基金创始合伙人

这个世界有很多座山，也有很多条路，创业之路就是那条通向山巅的最难之路。这条路充满艰难险阻，需要不断翻越一个个的山丘，山丘之上写满了关于选择、勇气、挣扎、失败、成功的故事。

为什么要越过山丘？仅仅是因为山在那儿吗？是，也不是。对很多人来说，创业只是好奇和时尚，所以当他们走到半山腰，意识到这条路其实是“自我折磨”的过程，于是转身，下山。

可就是有那么一些人，无论道路多么艰险，也无怨无悔。如果不创业，他们会后悔一辈子，会充满遗憾度过余生；他们清楚意识到生命无法永恒，不能去过那种没有挑战的庸常人生；他们棱角分明，梦想创造只属于自己的与众不同的生活；他们即使身处最黑暗的地方，心中也存在光明；他们对创业有着强大的内心引力。

当我们在内心引力的作用下全身心投入创造新事物的过程中，很容易进入“心流”的状态，也就是许多人形容自己表现最杰出时那份水到渠成、不费吹灰之力的感觉，也就是运动员所说的“处于巅峰”、艺术家所说的“灵思泉涌”。我们变得如此专注于手头的任务，以至于周围的一切都感觉不到了。在心流中，行动和意识合二为一。时间飞逝如电，自我消失，一切的一切，无论精神上还是肉体上，都达到巅峰状态。

当然，梦想从来不是什么实惠的东西，它往往无法带给我们世俗的享受，但一切创造力的源泉，正是内心深处来自梦想的引力。我的老朋友、创业好搭档王胜江，就是这样一个有着强大内心引力的不安分子。他在40岁人生最辉煌之时毅然跳出生活舒适区，成为商业地产界转型创业投资第一人。

对于创业者，他一方面鞭策“创业者只有亲力亲为、以一当十才可能成功”；另一方面鼓励“只要我们不放弃，一直坚持，总有一天会成功”。他相信自己到60岁的时候，还会保有一颗创业创新的心，相信胜败由心力而生。

他平均每个月跑3个城市，做4场校园公益创业讲座，参加5场创业路演大赛，写了24篇创业点评文章，点评超过100个创业项目，平均每天处理5个事件，经常来回200公里地奔波，在车里处理公务。最难能可贵的是，他把创业过程中的经验教训和心得毫无保留地写在这本《创业生存法则——迈向成功的10堂必修课》中，希望创业者们找到自己的内心引力，少走弯路，最终能挤进成功这道窄门。

我在很多场合的演讲中一直对创业者说，如果想厚积薄发，不读书是不行的。读书给你带来三样东西：情怀、胸怀和气质。而一个人的情怀、胸怀和气质绝对是能把事情长远做下去最好的三个动力。所以即使在最艰苦的时候，你也不能灭掉自己的感觉，即使你什么都不想干，也要保持读书，把情怀修炼出来，把胸怀修炼出来，把气质修炼出来。

王胜江的这本书，诠释了一个40岁中年男人的情怀、胸怀和气质。他把智慧知识、经验才能、与人交往的全部集合，慢慢地转换成自己内在气质的一部分，并且提纲挈领地总结出一套独特的创业生存法则，辅之以最新点评的创业案例，值得每一个创业者细细品读。

其实，除了传统意义上的工作，人生本来就可以有很多不同，既然人生只有一次，选择你爱的，怎么选都不会错。我觉得人生一辈子一定要有一次创业的机会，当然，这样的创业机会可以是几个朋友一起创业，也可以是先单独创业。

创业是艰难的，我们需要容忍这个世界上的各种关系，甚至有的时候必须屈服于某种既定的规则、习惯和习俗，但我们的容忍不能变成只知道戳断自己脊梁骨，只知道自己一辈子在地上爬，而不知道人是可以站起来行走的灵魂。

什么叫站起来？那就是放弃你不愿意放弃的一切，冲破你不敢冲破的障碍，重新开始你新的人生。最典型的开始是打破你自己心里的懦弱、自卑。这本《创业生存法则》包含了创业中多个领域的方法论，是创业者打破自己“心魔”的最好武器。

书中创业者们的产品也许并不实用，也许并不划算，但世界需要这样的存在，因为这代表着一群执着可爱的生命和他们内心的创造力。这种创造力来源于他们在创业路上不断地行走和对生活的热爱。


推荐序二

创业是一场战争，你All in了吗？

盛希泰

洪泰基金创始合伙人

创业只要找到对的人，很容易成功，早期投资是投人，也是这个道理。我的体会是，对的事情，没有合适的人，也不要做，最后会错；本来没有那么对，但找了一个牛人，有可能变成对的。

做洪泰基金以后，每天会见很多创业者，如果没有共通的感觉，我是不投的。你来找我聊，你以为我在玩儿手机，其实我在听你说话，你如果把我讲兴奋了，手机就扔一边了。王胜江，是一见就让我兴奋的那种人。

我和胜江是青联的朋友，我对他有很长时间的了解。创业者要想成事儿，狼性和悟性都不可缺。王胜江一看就有狼性，他的精气神、气场，乃至眼睛、鼻子，都透出这种气质。他在SOHO中国管销售市场，2010年卖了创纪录的200多亿元。这种落地能力和执行力，用在一个创业项目上会飞起来，再加上现在这么伟大的创业时代的机遇，不成事都难。

除此之外还有一点特别重要，就是“All in精神”，也就是背水一战。中国人说狭路相逢勇者胜，不要给自己留退路，任何事情谋事在人，成事在天。距离去年4月19日洪泰创新空间成立已经快满一年，王胜江一直在“All in”，至今仍保持着“洪泰速度”，在去年的10月他曾驱车奔波在北京与杭州之间，三天往返3700公里。

创业必须从零开始，有清零的心态。王胜江是一个谦虚低调的人。作为一个40岁的“创业新人”，他能放下过去的辉煌、放下身段每天和创业者们泡在一起，更难能可贵的是他把这些一线经验和教训总结成这本《创业生存法则——迈向成功的10堂必修课》，来帮助更多的创业者走向成功。

我本人是从一个从业20多年的投行老兵，跨界到天使投资领域的。天使投资的阶段和PE（私募股权融资）阶段是完全不同的两个阶段，中间隔着VC（风险投资），没有任何交集，圈子完全不搭，思维方式也不太一样，肯定要有一个适应的过程，我自己也在重启，不断地学习，不断地跟着时代往前走。

真正的企业家，他们90%的特质是天生的，还有10%靠的是后天的学习和交流，但是差了这10%就无法成功。对创业者来说，学习意识和学习能力十分重要，比如每天晚上11点半到凌晨1点半之间的这段时间，是我的学习时间，这两个小时我一般会静下心来看书、看朋友圈分享的文章。我相信，王胜江的《创业生存法则》是每个创业者都值得一读的书。

创业就像打一场战争，创业者就是战争的最高指挥官，你必须赢，没有退路，这是创业者们唯一的出路。打仗就必须要有足够的弹药，王胜江的这本书也是弹药。看了这本书，你会知道为什么你敲不开投资人的门，为什么真正的好猎人只在冬天捕猎，什么才是创业公司公关的正确姿势等等创业中最重要的经验和教训。

人的一生的精力是有限的，你把有限的时间分配给谁决定了你的成败。创业者们每天面临很多选择和诱惑，可以跟女朋友约会，可以看电影，可以逛街，也可以在办公室里通宵加班，有N多选择，你人生的积累就是N多选择加起来的结果。失之毫厘，差之千里。所以在有限的生命中，在宝贵的时间里，应该多读书，读好书，创业才能更靠谱儿。


自序

一场追逐梦想的修行

创业的过程很辛苦，从一个有组织的人变成一个没组织、没人管在社会上漂泊的人，内心的挑战、对前途的不确定、对创业的坚守与彷徨都让人煎熬。

我是2013年3月从SOHO中国离职的，离开原来的岗位，最初的半年没什么感觉，不用去上班，待在家里休息。拼了十几年，有苦有累，刚开始几天休息放松觉得还挺好，时间久了就有些不适应，或者说是迷茫。人一旦忙了那么久，就适应了那个节奏，休息几天以后还是想找点事做。

每天早上起来，就跟无头苍蝇一样，开着车就出来了，围着北京城瞎晃悠，看着地铁口、公交车站那些排着队，熙熙攘攘挤着的人，觉得他们蛮幸福的，因为他们是有目标的，知道要往上班的地方赶，而我只能送完了家人上班，然后找个CBD（中央商务区）或者写字楼，进去转转，喝杯咖啡，看着这些高楼大厦，想想自己的过往，的确有些神伤。

人一闲着，就会每天胡思乱想，能想清楚一些事情，更想不明白一些事情。我问自己为什么要创业？问自己要不要跳出房地产？问自己以后要过什么样的生活？

马云说：“今天很残酷，明天更残酷，后天很美好，但是大多数人死在明天晚上，看不到后天的太阳！”这句话确实很有道理，但是大多数人都不知道明天是哪一天，我也不知道，没有人能说明白，可是困惑的时候唯一能找到明天的就是坚持。只要方向是对的，熬上一段、坚持一下，就一定能挺过明天，看到早上的太阳。

我去寺庙，走走逛逛，听听禅语，学习一些佛法禅宗的故事；找朋友交流，跟朋友喝酒聊天，热闹之后，留下的还是一个人的孤独。那个时候好像我无法向人表述自己的状态。渐渐地我终于悟到自己为什么要创业，因为那是一份执拗，一份对于生命的较真。

一段时间的闲逛与磕磕碰碰以后，我发现一点儿新鲜事。出于自身对房地产的敏感，我发现很多科技园、产业园区人气不够，空空荡荡，有的甚至还长了杂草，于是萌发了想做“产业+房地产”、“科技+房地产”的想法，所以在2013、2014年我思考的都是有关产业园的发展。两年产业园摸爬滚打的经历，让我体会到作为一个创业者的艰辛和痛苦。

做“房地产+”的概念是在跟老友盛希泰聊过之后碰撞出的一个新想法。我是商业地产出身，正在创业，国家也提出“大众创业，万众创新”的口号，我十分兴奋，而能够将这些元素都整合在一起的平台就是“创业+空间”的概念。

我在经过几个月的调研考察以后，于2015年4月19日举行了洪泰创新空间的新闻发布会。我把那天当作我生命的重生，也是我真正创业的第一天。

创业本就是一场穿越沙漠的过程，创业者跋涉在沙漠中，艰难地行走，在极其干渴的情况下需要一杯水。城市生活中的一杯水极其寻常，微不足道，可是沙漠中的一杯水却弥足珍贵，甚至可以决定生死。

正在创业的人如何获取这一杯水呢？

一方面，大多数创业者要靠自己。创业者那么多，投资人不可能普降甘霖，创业者只能自己去深挖沙漠，给自己挖坑，挖得深了，可能就挖到了深泉。这也是一个否极泰来的过程，人背到了极点，那么一切就都会变好了。

另一方面，洪泰创新空间作为外部合作伙伴送来的一杯水，就是投资人、外部资源送来的一份温暖。洪泰创新空间为广大创业者提供的这杯水，我希望不是锦上添花，而是雪中送炭。

从创办洪泰创新空间开始，几乎每天早上我都和创业团队一起吃“创业早餐”，聊创业项目。现在我将这些创业心得和最新的项目经验写进这本书，希望用这些创业方法论来武装创业者，让大家少走弯路。同时，这也是我说给创业者的体己话，希望创业者不再孤独。

写于黎明中的北京城

2016年2月28日


第1课

寒冬生存法则：当创业潮遇上资本寒


创业者，从开始创业就进入了寒冬，就要有冬天的感觉，有猎人、狼性的心才能成功，冬天是永远伴随着创业者的。如果有一天创业者发现自己身处夏天，也许就面临危机了。创业者从出生那天就开始如履薄冰，一定要备好过冬的粮。




创业寒冬，你该如何生存？



干货点评：


别人疯狂的时候，我撤退；别人撤退的时候，我疯狂。冬天最大的胜利，就是别人死去了，你还活着，生存下来，就好。只要你活着，你就成功了。



冬天是永远伴随着创业者的，你不能有夏天的感觉，一旦有，你的冰就会化掉，变成水，身体会出问题。创业者一旦享受了夏天，创业危机就来了。

冬天来了，反而是最好的时候。为什么？天寒地冻，很多创业者因为穿得太少会被冻坏，自然会退出竞争。你这个月在，下个月在，一年以后还在，可能跟你竞争的10家企业全没了，那你就成为老大，你不战而胜，所以这是你最好的时候。不战而屈人之兵，这是孙子兵法的大智慧，对于真正有品质的创业项目来说，这个时节需要尤其珍惜。

对于创业者来说，要学会调整，前期不用太局限于当下流行的商业模式，只要确定一个好的创业方向，坚持下来，不管是打游击战，还是城市攻坚战，我们首先要确保的是活下来。只有活着，才会有发展。困难的时候、艰难的时候熬一熬、坚持一下，或许就柳暗花明了。

很多人说要准备余粮，这没有错，但我觉得更多的是要让自己变得耐寒和抗冻。抗冻是明知道冷，你还要坚持，创业者最牛的就是能够咬着牙挺过寒冬；而耐寒就是要让自己变得强大，我可以穿得很单薄地过冬，因为我肌肉多，身体好。

所以，一个企业要练好内功，才能在寒冬幸存，具体来说就是要做好以下几点。


第一，不要把希望全部寄托在融资上。


创业者不能把成功的希望完全寄托在融资上、寄托在投资人身上，投资人从来只是锦上添花，而不是雪中送炭。很多创业项目开始阶段是不需要烧大钱的，应该立足于自身，而不是想着一开始就融一大笔钱，然后烧钱。


第二，All in
[1]

 是一切的前提。


All in，就是不留退路，全力以赴。不只是下决心开始创业，融资之后同样需要All in。拿到融资前要自力更生，有埋头做事的心态，把初心坚持住，不要天天围着投资人转，要把百分之七八十，甚至是百分之百的精力放到创业这件事儿上。拿到融资后也要保持一个艰苦创业的心态，不要在星光闪耀下迷失自己。你全力以赴了，不一定会成功，但如果你没有全力以赴，一定会失败。押注押到无路可退，押到没有遗憾，美好的明天才会到来。


第三，理性创业，做自己最擅长的事。


很多人失败的原因，不在于赛道不够宽，而是败在自己的能力没有跟上自己的野心。创业要做自己最擅长的事，做自己能做到的事，而不是做自己想做却超越自身能力和积累的事。创业者一定要在自己创业的领域内有独到的见解，有很深的阅历和经历；如果没有，要找到在这个领域内的大牛做合伙人，否则你跟我说你能做，我也不相信你能做得到。


第四，创业者要有分享的胸怀。


今天这个时代创业者如果没有分享意识，没有合伙人思维，很难成事。现在创业必须靠团队作战，要舍得分享股权。如果我真的是一个牛人，真的值得你拉我合伙，必须给股权，不给股权，只能说明我不重要。所以希望每个创业者都应该清楚这个道理，投资机构是同样的道理。每个公司如果只能一个人独立决策，一个人说了算，任何人无法跟你一样全方位的思考，跟你平视，这个公司离失败就不远了。


第五，创业要回归商业本质。


商业本质是什么？赚钱。任何不赚钱的创业都是“耍流氓”。有很多创业者为了追求高大上的概念，作为融资的噱头，不惜把自己一些很赚钱的项目砍掉，虽然融到了大笔的钱，却失去了自身的造血能力，终究难逃因烧钱而死。

创业根本的目的是让项目盈利，而不是制造数据让创业者虚胖。所以为什么有些人总讲数据，就是因为他没有利润，那就只能用数据来表示他很成功。真正好的创业者应该是把市场做好、利润做好，毕竟不赚钱的商业模式都难以持久。


第六，创业者要有企业家意识。


每个创业者都要有企业家的意识，不要小富即安，要做解决问题的事业，才会有使命感和责任感。创业和做生意有本质区别，要带着使命感、责任感上路，才可能走得长远。每个创业者都应该问自己，你是不是真正为社会创造了价值，还是只活在虚荣的泡沫里，努力做着让世界变得更好的梦。


第七，头脑清醒，不被捧杀。


媒体需要打鸡血的创业故事，愿意追捧年轻的创业者，不一定就是那些创业者真的牛，有时只是媒体需要这样的炒作。如果迷失在媒体营造的幻觉中，忘记了自己是创业者，一步走错，马上就会变成媒体眼中狗血的失败者。那些曾经追逐你、力捧你的媒体，不但会毫不留情地在你最需要帮助的时候把你推下悬崖，还会像秃鹫那样的食腐动物一样，把你的尸体撕得粉碎，让你永世不得超生。

案例复盘及启示

案例一：创业者的七个硬币

2015年6月，我作为评委参加了《中国企业家》杂志举办的中国创客挑战赛。比赛在1000多名参赛者中遴选了120个优质创业项目，现场分组，逐一PK（对决），其中一个来自安徽的创业项目脱颖而出，成功晋级最终16强。

比赛中，这个项目清晰的商业模式、创新的运营体系、高效合理的逻辑整理令人印象深刻，两个创始人也都是有故事的人。

晋级中国创客挑战赛16强之前，两个创始人为了创业日子过得很苦：从外地到北京参赛，一直都是坐硬座，坐十几个小时的火车到北京，为了准备参赛，有时候忙得一天只吃一顿饭；到北京参加比赛，别人清一色的苹果笔记本，他们抱着一个老式的、非常笨重的笔记本上去；用的手机也是老款，接电话时跑到一边接。

两个创始人是十几年的交情，最困难的时候两人一起度过，他们都是连续创业者。2011年，他们做水果茶电商，由于资金链断裂，第一次创业在2013年以失败告终。更悲催的是，一次他们出差坐车时，仅剩几百元的钱包被偷，到了住的地方两人身上加起来只有7枚硬币。

有比赛评委问他们：“你们的企业文化是什么？”创始人用手指摆出了一个“7”的造型，“‘7’是那一年我们仅剩的7枚硬币，‘7’是我们的幸运数字，而且‘7’的造型也像一把手枪，意味着挑战自己。”

《创业维艰》这部畅销书的作者本·霍洛维茨曾用这样一句话总结他的创业时光：“在担任CEO（首席执行官）的8年多时间里，只有3天是顺境，剩下的时间几乎全是困境。”这些创业先驱们亲手缔造了互联网奇迹，也曾经历泡沫破裂的苦楚、从云端跌落深渊的失败。这个过程中很多人死去，成了历史的一部分，而成功者幸存下来，成为传奇。而创业本身，正如《创业维艰》这部畅销书的英文名称一样：The Hard Thing About Hard Things.

电商创业可谓“九死一生”，面临“7个硬币”绝境的创始人没有放弃，或许在创业寒冬中，也只有这样勇敢向命运挑战的创业者才能熬到春暖花开，守得云开见月明。

案例二：面包甜点烘焙

一个关于面包甜点烘焙的项目。创始人之前开过蛋糕店，对烘焙行业有所了解，目前做了一个烘焙行业的电商平台，产品的安卓版和iOS版（苹果移动操作系统）都已经上线，已经包装了两个品牌。

项目定位是烘焙师的孵化平台。平台会选择优质的烘焙师，然后根据烘焙师去包装一个品牌，再把这个品牌拿到平台上去推广，目前接入了美团、大众点评、百度糯米这些端口，更好地去推广。

平台在孵化过程中会帮助烘焙师做市场调研、产品设计、目标用户定位，然后进行场景化销售，比如说早餐甜点、下午茶等等。

项目前期是孵化烘焙师，打造优质产品，形成品牌；后期开发一个App（应用软件），搭建一个烘焙行业的电商平台，用户可以在平台上购买各个品牌的产品、进行情感交流互动，获得一站式的购物体验。

我觉得这个项目模式挺好玩的，重点是能不能玩起来。从目标客户群体上看，可能针对的办公室白领人群居多，但我总怀疑这件事对于用户来说，到底是不是有那么方便。这种消费体验是不是把简单的事情搞复杂了？

前一阵子有些做共享经济的探索项目、厨师上门做饭项目、到家服务项目都相继停业转型了，那这个项目与它们相比，有什么差异呢？优势在哪里、目标客户特点是什么？

从盈利模式上来看，我觉得早期的盈利模式可能有些问题。因为早期基本上是不赚钱的，不管是对于烘焙师的孵化包装，还是产品的研发设计、品牌的塑造、早期的推广宣传，这都是需要烧钱的。早期烧完钱以后，烘焙产品的收入能不能保证项目活下来呢？

后期做起来以后，产品的需求量大了，平台需要在线下完成生产制造，线下门店布点、产品的物流配送、推广渠道，这都是需要考虑的问题。物流是个很难的问题，京东做了这么多年才经营好自身的物流网络。线下物流配送的方式不管是自营还是与第三方合作，需要考虑的因素都很多。

如果是自营物流，人力成本、配送成本都会提升，而且还有人员管理和物流管理问题；如果与第三方物流公司合作，由他人配送的话，配送时间、配送方式都很难标准化。

总的来说，这种垂直细分的消费方向是对的，未来的消费肯定是精细化的，把一个点延伸做到极致就很好了。

案例三：数理化公式编辑器

一个做在线教育的创业项目，创始人是做技术出身，以前做了十多年的排版，现在跨界做在线教育。项目的核心就是基于H5（第5代超文本标记语言）的数理化公式编辑器，包括几何和有机化学方面公式的输入。

这个编辑器所有的数据编辑功能是通过自己的算法设计的一个智能检索工具条去实现公式的编辑输入，主要是建立一个庞大数据库，实现内容的数据化。用户只需要通过键盘输入就能便捷地跨平台输入，在PC（台式电脑）端和移动端都能方便切换，针对在线教育过程中的在线考试和在线作业、在线讲课等场景都可以实际输入数理化公式。

看完这个项目，我觉得创意挺好的，方向也不错，如果真能够把这个编辑器推广普及，解决一个市场空白，对于学生、老师、学校来说都是一个刚性需求，后续在推广上可以与学校、教委等方面合作。

这个项目的难点一方面是数据库的建立，需要搜集大量的数据，实现内容数据化；另一方面是特别考验交互性，这点需要注意。作为一个工具软件，目标性很强，这是有价值的，但是我唯一担心的是技术壁垒是否足够高。如果这个项目投入市场，用户需求特别大，别人如果也想做，是否有技术门槛？如果没有技术门槛，就没有价值；有了很高的门槛，就会有技术专利，这样就有价值，必须得保证自身的独特性。

整个项目的核心是如何实现商业化变现，这是一个很大的问题。即使未来所有人都用这个产品，怎么去赚钱？整个项目的商业化要想清楚，把商业模式的价值变现。

在创业寒冬中我们尤其要关注商业的本质——赚钱。任何不赚钱的创业都是作秀，难以坚持。



[1]
 美国德州扑克中的一种打法，即主动全押。——编者注"




创业是一场狼性的修行



干货点评：


创业的本质就是带有攻击性和颠覆性，创业者不应该做温室里的花朵。资本寒冬，创业者不强壮，谁会投钱给你？因此创业者要有肌肉是最重要的。



相信看过《狼图腾》的人，都会对草原狼那种强悍勇武、锐意进取、冒险竞争的精神所触动，最值得称道的是它们战斗中的团队精神，协同作战中为了胜利甚至不惜粉身碎骨，以身殉职。商战中这种对手最恐怖，也是最具杀伤力的。

我喜欢那些有大脑，有四肢，执行力强，以一当十的创业者，用一个词来形容就是“狼性”。狼天生就有一种桀骜不驯的奋斗性格，奋斗是狼生命的本质，狼以顽强的生命力雄踞于天地之间。

狼性文化有三种特征：

首先是嗅觉敏锐。从行业趋势到策略应对，要时刻保持对市场和用户的敏感性，眼观六路，耳听八方。

其次是极具进取心和攻击性，不轻易言败，贪婪并执着的精神也正是很多企业的成功之道。

再次，最重要的一点是团队精神，在愈发激烈的市场竞争中，高效的团队合作和执行力，往往可以令创业企业脱颖而出。

所以狼性文化绝不是“野蛮”和“贪婪”，而是对于目标的敏感和专注、不轻言放弃的坚韧和执着、团队间无条件的信任与合作。

中国遍地都是孵化器、创业空间，洪泰创新空间与众不同之处在于，它是一个“狼性训练营”。我们关注创业项目的商业模式、团队、用户，训练创业者的狼性“肌肉”。我们投资的理念就是要找这些有狼性的创业者，有四肢，有大脑，还要靠谱。另外，我还喜欢有缺点的项目。因为有缺点，它才有发展空间，而且一个创业者知道自己有缺点，才能不断进步。那些精于吹牛、忽悠的创业者是不受投资人欢迎的。

创新空间的核心是要形成创业文化，狼性的创业文化。创业者不要做温室里的花朵，要具备攻击性，参与狼性的竞争，尽快地进来，尽早地离开。作为一个入孵的创业者，进入这个平台以后，并不是说就万事大吉、坐等钱来了。洪泰创新是一个创服平台，但不会把创业者当作温室里的花朵培养，创业者也不是花朵。

也许是北京的创新创业做得很好，处在所谓风口的风暴中心，BP（商业计划书）、商业模式、见投资人、路演、融资、天使、A轮、破产、下线、烧钱、死亡……这些创投热词充斥在创投圈。

不过，当你走出北京，到比如合肥这样的城市，对于创新创业，会有一个别样的认知。在这里的创业者，没有那么浮躁，多了一些对于创业、生存、活着的思考。换句话说，可能这里的创业者创业项目没有那么高大上，但会让你感觉很踏实。他们没有一上来就抢着说自己要估值多少，融资多少，他们可能不善漂亮的表达，但是他们的项目能产生现金流，能够赚钱，能够做成一个生意从而活下来。所以，创业者应该清楚地知道创业是自己的事情，哪怕没有资源没有投资人也要去坚定地创业。

进入创新空间的项目，经过一段时间的孵化，创业者吸收各方面的资源不断成长，你成功了，扩张了，那你肯定出去了；如果你失败了，对不起，你也被淘汰出局了，因为你可能不适合这里面的氛围。这可以理解为一种优胜劣汰的概念，但我觉得用新陈代谢更合适一点。

说到新陈代谢，那在洪泰创新空间里面，创业者、创业团队之间必定是存在竞争的。这种竞争是狼性的竞争，你必须具备攻击性，创业的本质就是带有攻击性和颠覆性的。

资本寒冬正是培养创业者狼性的好时机。寒冬同样是一种新陈代谢式的过滤机制，也许正是在这样的寒冬中，正悄然孕育着一批将来能够颠覆BAT（百度、阿里巴巴、腾讯的合称）的伟大企业。创业者们，不要惧怕寒冬，不要退缩，张开双臂勇敢地迎接它吧，在狼性创业中成长，在成长中狼性创业！


失败是个大概率，成功只是小概率



干货点评：


创业者不能把问题想得太大，每天想着怎么去改变世界，而应该静下心来，找到一个自己擅长的领域，先满足小范围用户的真正需求，专注于解决眼前的一个个具体的问题，而不是一上来就试图解决一个困扰全人类的难题。



和创业有关的电影很多，还有人总结出了创业者必看的十大励志电影之类的清单，但我认为2015年末上映的《火星救援》是最值得创业者们在寒冬中喝下的一碗“热鸡汤”。

《火星救援》讲述的是在一次登陆火星的任务中，宇航员马克经历了一场恶劣的风暴后与机组成员失联，却幸运地活了下来，发现自己孤单地置身于异星球。乐观而坚强的马克脑洞大开，成为火星有史以来的第一位农民，在荒蛮之地种起了土豆，并找到了与地球联络的方法，解决了无数琐碎却攸关生死的具体问题，最终活了下来。

有人戏称《火星救援》讲的是一个创业团队艰难的创业故事：6个创始人，5个人离开了，但留下了源代码，创始人独自一人吃了各种苦头把公司做起来，吸引到外界注意后，大佬们给他提供了外部资源，老成员重新回归团队，最后创业成功。

那么我们能从这部“最佳火星创业励志剧”中得到什么启示呢？


启示一：创业者，你是“T型人才”吗？


电影男主角马克拥有植物学和机械工程学双硕士学位，正是凭借强大的专业度，才有了在一个陌生的星球生存下来的资本。所以创业者既要博学，更要专业。博学是说创始人在创业初期往往要身兼数职，一人分饰多角：融资、产品经理、设计、商务、公关、记者、策划、品牌、广告，被逼成一个“杂家”。专业是说创业者要在你创业的领域内有较深的专业知识、理解能力和独到的见解。如果要用一个词来概括就是“一专多能”。

也有人用“横轴”和“纵轴”来形容T型人才：

首先，横轴代表思维广度，纵轴代表专业深度。

其次，横轴代表接纳和开放，纵轴代表专注和参与。

最后，横轴代表整合设计，纵轴代表根源思考。

总而言之，创业者应该努力成为既有跨界思维，又有专业深度，既能对外部世界保持开放心态，又能专注于具体领域，既能从系统的角度做整合方案设计，又能对问题做根源性思考的T型人才。


启示二：面对危险，永远不要转身逃避。


马克在整个电影当中不断地遇到危险，但他总是冷静下来，面对难忍的伤痛，自行动手术把身体里残余的金属拔出、缝合，尽管十分痛苦，但若不冷静处理，他可能连一周都撑不过去。创业也是如此，总是有一些力量能用各种奇葩的方式让你“泪流满面”，只有咬牙撑过去，才有以后。丘吉尔说过：“一个人绝对不可在遇到危险时，背过身去试图逃避。若是这样做，只会使危险加倍。如果直面它毫不退缩，危险便会减半。”


启示三：失败是个大概率，成功只是小概率。


创业者在开始创业后就要面对无数个大大小小的问题，面对困难你没有选择：要么等死，要么马上动手解决一个又一个问题。既然前路无从参考，那么唯一能做的，就是发现问题，动手解决。重复这个过程，你每做一次艰难而正确的决定，勇气就会增加一分。但即使你做了所有能做的事情，失败仍然是个大概率，因为任何一个微小的错误都有可能是致命的。影片中马克突破了无数的困难回到地球，是一种难得的幸运，也是好莱坞大片的剧情设计需要，而真实世界的情况则要残酷得多。永远不要忘记，成功只是小概率，而前提是足够幸运。


启示四：创业，你得有点乐观的浪漫主义精神。


这部电影通篇传达一个声音：总是会有可怕的问题发生，但你永远都不要放弃寻找解决方案，一定要相信方案的存在。

而有的创业者眉头永远紧缩，总有数不清的事情需要抱怨，浑身充满负能量，好像全世界都欠他的。你再苦再累再难，能有马克独自一人在火星上生存几百天难吗？一个浑身充满负能量的人，稍遇困境就有可能一筹莫展或大发雷霆；而一个阳光乐观的人，无论境况如何恶劣、处境多么危险，也会想办法活下去，因为他知道这世界还有无穷乐趣等着他去体验，绝不轻易放弃。


启示五：世界并不一定需要我们，是我们需要这个世界。


地球少了马克一个人不会有太大的问题，而马克却需要整个世界来拯救他。对社会来说，少一个创业项目没有什么问题，而创业者却需要整个社会的支持。所以创业者不能把问题想得太大，不要把目标定得太宏伟，毕竟另一个叫“马克”的年轻人创立Facebook（脸谱网）的初衷也不是想造福全人类。


第2课

清醒的力量：创业不是一场狂欢


创业是一生的事情，而不仅仅是一份简单的工作。盲目讨论O2O（线上到线下互联网营销模式）、大数据有什么意义呢？你只要把企业做好，一年赚上几个亿，你跟投资人讲我不知道什么商业模式，他一样会肯定你，会投你。创业者本就应该是特别二、特别轴、特别愚直，跟疯子一样地坚持和执着，这样的人往往容易成功。把其他人都当作傻子，自认为是最聪明的人，才是真正的傻子。




创业你得说“人话”



干货点评：


创业者要学会做减法，抓精髓、讲本质，能够一句话就让所有人都听懂的项目才是好项目。简单粗暴地说就是：一个人需要多少钱，通过什么方式，做一件什么样的事情，要取得什么样的效果。



不知道从什么时候开始，大数据、“互联网+”、O2O，这些时髦的名词风靡全社会，充斥创投圈。随便走进一个咖啡厅，总能听到这些关键词，创业项目里面如果没有互联网、没有大数据，你都不好意思跟投资人开头。

网上流行的段子调侃说放高利贷的改叫P2P，乞讨改叫众筹，统计改叫大数据分析，忽悠改叫互联网思维，做耳机的叫穿戴设备，看场子收保护费的叫平台战略，搅局的叫颠覆性创新，借钱给靠谱的朋友叫天使投资，借给不靠谱的人叫风险投资。

创业者要懂得说“人话”，很多人弄出一堆模式，套用一堆术语，想单纯依靠这些打动投资人其实是非常困难的。大部分勤奋的投资人天天跟创业者打交道，自然练就一双“火眼金睛”，很容易分辨究竟是实干还是忽悠。

那投资人怎么判断是否可投呢？除了项目和模式可取外，最关键的还是团队，说白了，还是看人！商业模式再好，人不靠谱也难成。所以创业者在与投资人交流的过程中一定要真诚，诚实地回答投资人的质疑，千万不要不懂装懂，乱套概念。

说到这里，我其实蛮佩服68岁的“老干妈”创始人陶华碧，就靠一瓶老干妈，做了几十年，身价70亿元，她才是中国最任性的女神！女神没有大数据，不用互联网，照样走向全世界。

如果说创业泡沫期投资人生怕抢不着项目，还能有耐心听创业者的废话，那么资本寒冬中创业者就更要学会说“人话”。

随着创业大潮的兴起，投资人群体的数量迅速增长，整个创投圈也开始出现鱼龙混杂的局面。对创业者来说，最宝贵的是时间，偏偏就有些投资人也开始不说“人话”，很多创业者在融资的时候，最痛苦的是很难从投资人那里得到一个痛快的说法。

对投资机构来说，好项目永远是稀缺的，不少投资人感叹抢项目如同追校花。但有些投资人，他们不感兴趣的项目，也不会明确对你说“不”，因为他们最希望的就是你一直吊在他这棵树上，永远不要去找其他的投资人。

如果创业者不仔细分辨投资人的“黑话”，会误以为自己的项目还有融资的希望，殊不知错过了投资的最佳时机，最后只能独自默默承受一万点伤害，以至于有创业者总结出了一套投资人的“黑话密码本”。

比如“要是我碰到你这个项目，我想都不想就投了”，其真实意思可能是：现在我得想想了！再比如“这是我们重点关注的领域，我们会研究研究，保持联系”，其真实意思可能是：可惜你是重点领域里不重要的那个人。

其实无论对于创业者还是投资人，好好说话，说“人话”，真诚地和对方沟通都是基本的素质，如果总是想耍小聪明，最终会搬起石头砸自己的脚。

案例复盘及启示

案例一：未来农业

一个关于未来农业模式的项目。创始人在10分钟的路演时间里，说了很多内容，包含大数据、各种发展模式、供需关系、物流网、营收时间等，PPT（演示文稿）内容很丰富，信息量极大，PPT上密密麻麻地写满了小字体的项目介绍，穿插各种数据网络，有密集恐惧症的人看了都害怕。我极力地试着去理解，然而实在是信息量太大，没有领悟精髓。

我硬着头皮仔细梳理了一下这位创业者的思路。这个项目主要是针对现在的食品安全、农产品的二次污染、农药残留、重金属污染等问题，想打造一个绿色健康产业，倡导绿色健康的生活方式，做一个绿色有机生活服务商。整个项目是运用“互联网+”搭建农业物联网，做成一个智慧生态农业；与社区物业合作，建立社区O2O体验店，实现从田间到餐桌的绿色健康，实现人人共享。

目前平台上有5000多会员，3万左右的粉丝，线下有20家社区O2O体验店，实现线上线下的全方位互动。平台上的所有用户都可以去这个有机生态农场体验，从源头体验农耕文化，让用户自发地去了解原生态，促进产品不断优化，从而满足用户需求。

在传统农业中运用“互联网+”打造生态智慧农业的这种模式是很好的，这也是后续的一个发展方向，一方面能够有效地降低人工成本，加强商业交流；另一方面能够解决用户对于健康农产品的消费需求、安全需求和社交需求。

关于其中的流程简化问题，每一家店的需求量不一样，不同产品的成本不一样，你的营销战略、品牌推广的方案也要相应地调整。

农产品肯定涉及食品安全问题，其核心是怎么去保证安全。物联网、视频监控只是一个形态，重点是内容：在这么多环节里面，这种大批次的频繁检验，能否做得到落地执行是个问题。

从整个项目来看，规划很长远宏大，覆盖面很广，所以我就有些疑问：农业收入真的有那么高吗？怎么确保农业收入来源的可行性？

这个项目有两个核心的问题没有解决：

第一，客户导入口在哪里？做这样一个智慧农业，数据的采集和分析是必不可少的，如何吸引用户，导入数是多少？另外，针对的客户定位是怎么样的？并不是宏观地说一些概念、讲一下未来的战略就可以了，重要的是搞清楚哪些人是产品的客户。

第二，怎样成为一年销售达10亿元的农产品品牌？核心是要看内容，要做好内容，而不是说覆盖多少城市、建立多少社区店、价格如何优惠、上下游产业链如何打通连接就能解决的。

不论这个项目是否可行，创业者都应该学会做减法、抓精髓、讲本质，争取做到一句话就能让所有人都听懂你的项目。

案例二：从B2B，到B2C，又到O2O

曾经遇到这样一个项目，创业者在介绍项目的时候说：“我的项目既是B2B（企业对企业商业模式），又是B2C（企业对消费者商业模式），但现在是O2O。”

我当时就特别纳闷，问他为什么现在是O2O？

他说：“因为现在大家都做O2O，都说O2O啊，我要不说自己的项目是O2O，投资人都不会看。”

无奈的同时我思考了两个问题：

一是创业者对于B2B、B2C、O2O、VC、PE这些基本的概念真的理解吗？

二是创业者一定要在乎这些所谓的潮流模式吗？坚持做自己，坚定方向，能活下来不就很好吗？

所以创业者真的不要被这些潮流模式所左右，迷失了自己，成功没有捷径，要坚持自己的专业和判断，不能随波逐流。


VC有风险，拿钱须谨慎



干货点评：


不是所有的钱都是“不作恶的善钱”，要找适合自己的VC融资，争取得到除了钱以外的资源支持，而且这种资源必须是你需要的，如果不是你需要的却强塞给你，可能成为累赘甚至反受其害。



在资本寒冬中，创业者融资的难度确实很大，因此很多创业者的思维是管它谁的钱、什么钱，先拿了再说，往往没有意识到其中的风险。

投资人的钱分三种：中性的钱、好的钱、坏的钱。

创业者找到适合自己的投资人当然皆大欢喜，创业者拿了VC中性的钱，项目失败了还可以一边唱着“看成败，人生豪迈，只不过是从头再来”，一边重新找新的项目创业。一旦创业者遇人不淑，“嫁错了人”，可就麻烦了。

如果创业者拿了那些有“特殊背景”的“恶钱”，失败了就不是从头再来那么简单了。有些投资时大方仗义的“土豪们”看起来真的很像天使，但是一旦项目失败、投资款血本无归后，翻脸比翻书还快，虽然他们也真的没认真看过几本书。

也不排除有少数胆大妄为的创业者在融资时就抱着欺骗投资人的目的，拿到钱后转移资金，故意把项目做失败，有些投资人接受不了，结果开始不断地找创业者要债。

有一些投资人就着“资本寒冬”玩起洗钱的黑金游戏。当然也有个别投资人和“聪明”的创始人合谋起来洗钱分赃。某些心怀叵测的投资人利用“资本寒冬”逼创业者签下种种苛刻的不平等条款，实际上花钱的话语权归投资人，他们来决定怎么花钱，把创始人当成摆在台面上的傀儡。

某著名创业媒体曾报道某创业者遭遇投资人趁火打劫要求洗钱千万，然后就投资，而当创业者“人神交战”一番，走投无路只好无奈照做帮他洗完之后，投资人就出尔反尔地撤资，拍拍屁股走人了，只剩下创业者一个人默默擦屁股。

你能想象当你创业失败身心俱疲时，却突然发现你的“天使”投资人组建了几十人的“追讨”团队“驻扎”在你父母家中，将你的“不诚信行为”对你的父母、兄弟姐妹、朋友们大肆宣扬吗？

所以对于一个成熟清醒的创业者，你要清楚哪个投资人的钱对你有钱以外的附加价值，这很重要。不是所有的钱都是“不作恶的善钱”，要找适合自己的VC融资，争取得到除了钱以外的资源支持，而且这种资源必须是你需要的，如果不是你需要的却强塞给你，可能成为累赘甚至反受其害。

创业江湖上流传着不少关于投资人的段子，也是对投资人圈子种种乱象的一种调侃：

段子一：某位投资人喜欢投女性创业者，常常半夜约女CEO进他房间聊天，后来大部分女CEO会带着老公一起来谈项目。

段子二：某基金内部竞争严重，创业者跟一位副总裁约在咖啡馆里刚聊完，被另外一位副总裁拉住，“你别听刚才我那位同事的话，她在我们基金里面很没地位，她帮不了你什么……”巴啦啦小魔仙，创业者惊呆了。

段子三：创业者找某位大佬聊项目，聊了半天业务模式，大佬一头雾水，于是创业者开始讲述自己的辛酸史，大佬十分感动，含着眼泪拍拍创业者的肩膀，“小伙子我看好你哦。”

段子四：某土豪大姐连Termsheet（投资条款清单）都看不懂，每次都找人帮她算份额，成功投资了一堆互联网项目，收益还不错。

段子五：“这个项目是李壕投的，我们想跟李壕一起玩”。结果李壕从来不参加董事会，连个微信都没加上。

段子六：几个朋友攒了几千万做天使投资，资金放在带头大哥的账号上，所有人都很关心“你最近和嫂子感情还好吧？”

段子七：某投资人看到一个好项目，力排众议加入团队当起了副总裁（这不是最终结局）……三个月后他离职，拿着差不多的商业计划书和刚刚学来的知识，找老东家要了一笔很大的投资。

虽然大多数投资人是好的，但是创业者拿钱时对投资人也做个尽职调查吧，毕竟VC有风险，拿钱须谨慎。


创业充电站之“暗黑VC十宗罪”

剽窃商业机密

制造泡沫，扼杀行业

不择手段抢项目

投资有害社会的项目

拖死创业者

抢班夺权，把创始人踢出局

控制所投公司，收购不良资产

捞取个人利益，向创业者要好处

投资协议陷阱，要求对赌、优先清算权等

骗取制作费、评估费等




故事无边界，操守有底线



干货点评：


创业者，应该存在敬畏之心，尊重投资人，尊重你的项目，尊重你做的这个行业，尊重市场规律，任何试图蒙混过关的把戏，都将在有一天大白于天下，爬得越高，摔得越惨。



创业者可以故事营销、大佬背书，但不可浮夸；可以竞争，但不可游戏；要有一种狼性竞争的意识；处在这浮躁的创投圈，要懂得静心坚守，甘于寂寞，一个人只有在独处的时候才能成为自己；要学会自力更生，艰苦创业。

这一切都得有序。这个有序是指创业者要尊重和遵守行业规则，正所谓“创业无边界，操守有底线”。创业者要心存敬畏，尊重投资人、尊重你的项目、尊重你做的这个行业、尊重市场规律，否则爬得越高，摔得越惨。

现在很多人创业都在拿大数据说事，我说：创业，别拿数据说事儿！创业是一生的事情，而不仅仅是一份简单的工作。

很久以前我们做商业地产的时候就已经研究过大数据：在做地产营销的时候就会积累前后两年的客户数据，分析这些数据背后的意义。当我们发现山西、内蒙古这些能源省份的客户居多，需求量更大，我们的销售员就长期驻在这些地方，就近与客户沟通。

美国沃尔玛超市很多年前就发现婴儿尿不湿和啤酒搭配起来卖销量会更大，因为在美国或者欧洲国家，很多时候都是父亲来带孩子，那么在父亲去超市买尿不湿的时候，往往会顺便买啤酒，因此尿不湿和啤酒的销售量差不多。沃尔玛超市在分析后台数据以后，得出尿不湿与啤酒搭配的营销方式。

这就是大数据啊，很早就有了，并不是说现在互联网时代大家都在谈论的就是大数据，只要是戴着大数据的光环就觉得很神圣。大家对于大数据的理解太片面，很多人盲目地跟风去做大数据。

在创投圈闹得风雨满城的“一亩田罗生门事件”就是典型的为了大数据而大数据，从刚开始的备受资本青睐，到遭受大众质疑，最后曝出刷单作假、获取数据、购买信息、辞退员工等负面消息，处在舆论的风口浪尖。

之前有一个做房地产的朋友，再见面时发现名片换了，做得很漂亮，上面也写着什么创业创新、大数据。他跟我说，现在不写上这些创新词语，就没人搭理，显得跟不上潮流。

盲目讨论O2O、大数据有什么意义呢？

酷炫狂拽的不羁少年、90后创业者余佳文2016年说要拿出1亿元给员工分红，但说到并没有做到，最后发了一个认长微博。我要是投资人肯定不会投他，并不是因为他不优秀，也不是因为炒作，而是因为这种不尊重和浮夸游戏感。

你说拿出1亿元给员工分红，这1亿元是赚来的吗？这是投资人的钱，并不是说你现在融了一个亿，这一个亿就是你赚的钱了，可以随意挥霍，外出去旅游、豪车、大餐，不是！这是投资人和投资机构的钱，是用来支撑项目发展的。

创业者在创业过程中本来就是一个摸索的过程，摸着石头过河，市场和投资人都允许你试错，不断修正路线。当然，这样一个试错过程最好是螺旋式的试错，在同样一个地方老是犯错，这是不允许的。但是心不能错，路不能走歪，投资人并不是所谓的“钱多人傻你速来”！

创业不是让你快速成功的天梯，怎么可能一蹴而就。在投资前老实做人，表现优秀，碰巧打动了投资人，找到钱了，事后呢，怎么办？投资人的钱不是用来打水漂的，创业者应该有契约精神，应该诚信，创业更是一场信誉的修炼！

我一直坚信的是创业者应该自力更生，艰苦创业。创业者要甘于寂寞，自己做好分内事，走好脚下路，本着资源互补、性格互补、经验互补的原则，引入有经验有战略的合伙人，然后好好地打磨自己的项目。

创业是一场狼性的修行，在狼性创业中成长，在成长中狼性创业！我们不要以最坏的恶意揣测生活中的每一个人，但我们要坚定地做自己。创业是一个真金火炼的过程，任何杂质都将接受炙火高温的考验！

案例复盘及启示

案例：智能装备+大数据足球

一个互联网大公司出来的创业团队，因为大家对于足球的热爱，喜欢踢球，就做了一个智能装备+大数据的足球创业项目。

项目连接踢球者与周边资源并进行延伸服务，目前除了中国台湾和澳门，其他地区都已经收录有用户，包含了差不多6000支球队，并且把用户和市场分为3个圈层，分别是精英专业球员、业余球员和球迷。

项目主要包含两方面的功能：一方面是支持实际的管理，带有一些功能性的内容；另一方面就是对于球员精神层面的认可，球员全年踢球的数据记录都很完备，作为一个业余球员，也能让自己的踢球状态有迹可循，体现了自己的价值。

项目现阶段重点关注的是体育赛事和体育活动，包含一些赛事的管理、线上线下的推广、数据的积累、大数据的分析匹配、举办专业化的赛事等。为了丰富整个体育链条上下游的内容，项目规划不仅可以发起体育赛事，还可以针对团队组织一些培训、赛事服装、赛事装备、摄像、数据采集、裁判、餐饮、保险等延伸服务。

整个项目挺不错，方向也很好。这个创业项目做好了可以减轻赛事管理的压力，包括比赛信息的通知、数据的记录、照片、影像平台等；对球员来说也更便捷，可以帮助球员实现一键报名。

我觉得还有几方面的问题需要梳理清楚：

第一，怎么吸引用户在众多的竞争对手中选择自己的平台呢？

第二，做业余球队的业务，这里面的用户黏性强吗？6000支球队里面，肯定会存在一些球员的流动，怎么看待和把握这种流动性呢？如果某些业余球队的组织比较松散，会不会有部分球员变成僵尸粉，对于这里面的用户活跃度、用户频次和需求的变化是怎么考虑的？

第三，足球是一种带有天然社交属性的运动。这个项目与专业球员之间的具体合作方式是怎样的？

我建议早期的时候还是应该引入专业的教练或者足球运动员。这样一方面能够推动和吸引更多的人加入，另一方面可以带动业余圈层球员与专业球员、专业赛事的连接，这样整个圈层之间的黏性就会增强，而且内部的活跃度和交流会加强。

另外，我觉得应该做一个标准化的东西、建立一套标准化的体系，比如针对业余球员、球迷做一个“大众点评系统”，每个人踢球的数据、活动信息、过往记录、评价体系都在里面，这样就形成了一个圈子文化，而且整个用户的层次都会提高。

可以在实现专业化以后，设定一个门槛，类似于做一个地区前1000名业余踢球者的排名，那样大家都想挤入前1000名；或者是设计几个频道，玩出门槛、玩出层次，调动大家的积极性和参与度。

项目如果没有定位的话，一切商业模式都是假的，没有品牌，别人不会来找你，前期怎么导入数据、后期怎么延伸服务、怎么融资烧钱都是空谈，没有价值。


总拿估值说事就是心虚



干货点评：


没有创业硬实力的估值只是虚胖，手里握有真刀真枪的武器才是关键。创业者手里没有王牌武器，嘴里却总拿估值说事就是心虚。



估值是什么？实际上就是市盈率的概念。一个企业的利润，乘以市盈率就是市值。有的创业者天天讲估值，就好像股市泡沫，其实就是估值过高，所以不要把估值天天挂在嘴边。

举个例子，我此前尝试了一个估值几亿元的生鲜O2O公司，送来四样水果，三样没法吃，估值再高又能怎样？这个公司并没有做好内容，而估值的核心恰恰是内容、是利润、是未来能给用户带来什么价值。这些东西都没能解决，只有一个估值挂在空中，最后一定会摔得很惨。

当前对创业的认识存在很大一个误区，就是创业者认为只要是创业，起步就应该拿投资。投资人其实更看重自己真金白银投入的创业者，对创业者的评价高，给予的项目估值也更高，因为这表明创业者有信心和诚意。

现在有个特别不好的现象——虚报融资金额。这个现象正成为创投圈公开的潜规则：人民币变美元，对外公布的融资金额是实际额乘以3倍、5倍，甚至乘以10倍的都大有人在，而把根据业绩情况分阶段到位的投资变成一次性融资的更是大有人在。

在这种浮夸的风气中，不但创业者裹挟其中，投资人也身不由己，无力自拔。很多投资人即便看到自己投资的公司虚报融资额也沉默不语，因为跳出来说他们说谎这不是打自己脸吗？而且虚报融资额对于企业经营有一定的好处，投资人也希望公司引起关注和估值增高，以便将来顺利找到“接盘侠”。

而创投圈真正的有识之士对这种情况都深恶痛绝。真格基金徐小平便曾发起倡议，抵制创业公司虚报融资。此前有一篇名为《融资打假：14大上市公司虚假融资最多注水5.39亿美元》的文章曾轰动一时。经过该文的扒皮后，我们可以发现众多知名互联网公司都未能免俗。不说谎的融资媒体——“铅笔道”的走红，正是对这个大规模融资造假时代的讽刺。

对于外界而言，要想掌握创业公司融资造假的证据可谓困难重重。目前，越来越多的互联网公司涌向新三板挂牌，由于和以前IPO（首次公开募股）的制度不同，上新三板的时间周期比较短，距离公司前几轮融资的时间可能不到半年，于是，啪啪打脸的情况就迅速暴露在了新三板公司的信息披露里。

其实对融资造假的创业公司而言，这样做并不一定就真的有利，因为估值如果有很大的泡沫，可能下一轮会很吃力，融资压力会非常大。如果竞争对手看到同行的高估值新闻，出于竞争和自保的压力，就会拼了命地想要融到更多的钱，这样的刺激反而有可能给自己树立一个更强大的敌人。

创业者学会低调做人、踏实做事才能闷声发大财。创业不仅拼智商，更拼情商，那些不声不响就把事情搞定的人才是真正的高手，胸有成竹，从不炫耀。


大学生创业，一场游戏一场梦？



干货点评：


大学创业是时尚与游戏，步入社会创业是生存与压力。休学创业一年，就落后时代趋势一大截，用青春的时间来换取所谓的时尚，这样值得吗？学生创业不要低估社会资源的复杂性，有时候1+1并不等于2，可能1+1=11，也可能1+1=1–1。



这是一个“大众创业、万众创新”的时代，也是一个大学生“过剩”、就业艰难的时代，鼓励高校学生利用自身的知识和创新优势自主创业就成为当前一个备受瞩目的课题。

大学生创业一方面可以从整体上缓解社会就业压力，另一方面也可以丰富自己的阅历、弥补自身经验短板。如果把大学生创业只是当作锤炼和磨砺，这是没问题的。但当你把创业做实，需要钱来投资，加入资本运作的时候，就需要承担相应的社会责任，选择就是一种责任。

大学校园时代的创业在有些人看来是跟风追逐的过程，有些大学生觉得我也应该创业，因为这样时尚啊，能给我带来很多的便利。90后创业者、95后创业者、00后创业者，这些符号让一些大学生变得轻飘飘起来，学生在名誉面前有时候是把控不住自己的。

有的学生会被社会上所谓的“风口”感染，想着我也要搞一个惊天动地的项目，找投资人，拿多少钱，上多少节目，多么出名。这一切都太浮躁了。创业不是一场游戏，如果非得定位成一场游戏，也是一场“死亡”游戏。

有些大学生创业者有很好的想法，也做了一些策划、商业计划书什么的，做得很好，很漂亮，模式、风险规避都写了，看上去就如同一份模板计划书：什么时间天使，什么时间A轮，什么时间要新三板上市，多久拿下多少市场份额，几年成为行业第一，类似这些豪言壮语。

但问题就是想得太美好，没有考虑市场。理想很丰满，现实很骨感。

大学生可以创业，但是要搞清楚创业是一件什么样的事情，首先要有一个认知。大学生终归是一个年轻的群体，这个群体里大家都有自己很多的个性，有人想创业，有人想当明星，有人想做公务员，这都是每个人不同的选择。

从另一个角度来说，单纯的大学生创业是稚嫩的，需要有经验的合伙人，需要资金，需要引导，因为创业是一件很难的事情、超乎普通学业之上的事情。

所以校园创业只是时尚与游戏，社会创业才是生存与压力。大学时代的创业者像是一张没有写字的白宣纸，没有留下印迹，可塑性强，但是很薄，不堪一击；步入社会以后的大学生更像是一张牛皮纸，写了字，画了画，后来自己想用橡皮擦擦掉，但是擦得再干净，还是有印迹，不同的是我们的经历、阅历，经过时间的沉淀，增加了纸张的厚度，能够抵挡和经受更多的考验。

总之，创业是一个挑战，不是一个玩笑。你现在休学创业一年，你就落后时代趋势一大截，你用青春的时间来换取所谓的时尚，这样值得吗？

案例复盘及启示

案例一：校园快递

在某创业大赛中遇到一个校园快递项目。创业者在2014年的时候感受到了互联网创业的浪潮，于是心血来潮，休学创业，找了几个志同道合的小伙伴一起开启了创业之路，也想着自己未来能够成为马云一样的人。

整个项目的团队是蛮高大上的：人大硕士、中科院本科生。高科技人才、休学创业、退学创业，这些字眼无疑让我们相信创业者的热情，但是热情退却之余，我们是否需要再思考一点什么？

项目从校园快递为切入点，团队也开发了App，专门开通快递车班次，想在校园社区形成一个安全便捷的交易环境，让学生没有难办的事，增强人与人之间的交流和信任感，最终是构建一个校园周边1公里以内的电商物流基础，做成一个社区交易模式。

对于这个项目，我认为有三个主要问题：

第一，一个大学生快递没必要搞得这么复杂。

第二，你们的团队这么优秀，你有这样的精力去研究校园快递，为什么不去做点其他更有用的事情，你不觉得这也是一种人力资源的浪费吗？我反对这件事。

第三，大学生时间很多，而且时间很闲散，没必要把快递分分钟送到学生手里。

案例二：外汇投资公司

一个典型的大学生创业项目：三个大学生创业者，通过多种渠道筹集大约5~10万元的资金，想成立一家外汇资本投资公司，做一个小型基金，以满足国内投资需求和推动外汇市场在国内的发展为创业目标。

项目盈利主要是靠筹集的基金进行外汇交易，从交易点差中赢取利润，同时通过帮助投资资本委托者的资金管理获取服务利润。

从团队上来说，年轻人有想法、敢于尝试是好的。虽然三位主创对管理、资本投资和运作感兴趣而且学习了相关知识，但外汇市场水很深，需要足够的实战经验、专业水平和大量资本储备。

从项目本身来说，只是一般的外汇投资项目，没有什么新意，小打小闹可以玩，但真要规模化突破发展是玩不转的。外汇资本行业的复杂性以及背后牵扯的各方面资源关系错综复杂，不是一个没有实战经验的年轻团队所能把控的，资本市场的竞争是极其残酷的。

任何项目和产品都要能解决用户痛点，满足用户需求。然而这一行的用户需求又是繁多的，有一般需求、普通需求、特别需求、高频与低频需求。那么就需要平台对用户需求进行分析判断，是否为普通需求、能否盈利、过往是否有相似案例，提早做流程预案，然后根据客户需求进行个性化定制。

一帮年轻人自己玩转外汇资本市场肯定是很难的，建议在团队配置上引入有实战经验的圈内人士作为合伙人，或者是战略顾问，让团队变得稍微成熟和耐打磨。

其次，在业务方向上，最近互联网金融概念很火，也涌现出了很多优秀的创业公司，例如：91金融超市、趣分期等，未来还会有诸多创新型公司出现。互联网大数据时代，外汇投资方面也必然会出现互联网金融企业，团队真想做外汇投资的话，可以在“互联网＋外汇”方面考虑。

说了这么多，并不是否定大学生创业、支持社会人士创业，而是想说要正确地引导创业这个风口，不能出现误区和乱象。创业真的不是一场游戏，创业得经受来自各方面的压力，创业是一场生存的挑战！

案例三：众筹平台

一个大学生创业团队做的众筹平台，主要针对大学生创业项目或者是年轻人创业，专注于文化创意产业方面的众筹项目。

首先是在线下搭建一个众筹平台，解决筹集资金的问题。平台在线下提供工商、财务、法务、营销等全产业链的配套服务，最后搭建线下众筹平台体验馆，主要是以咖啡厅的形式开展，用作创业者与投资人、众筹参与者进行交流沟通的场地。

整个项目是想要做到真正帮助一个人踏踏实实地开启创业之路，对好的项目进行众筹投资，然后长期地追踪和后续共同发展。平台目前是扎根于高校，与校方合作，关心大学生创业群体和年轻人创业。

对于一个大学生创业团队做这样一件事，我还是蛮佩服的，想法不错，只是执行机制还存在问题，因为“众筹”是一个很复杂的命题，也是一件复杂的事情，考验很多方面的能力。

主要有三个需要注意的问题：

首先，项目的众筹资金是怎么来的？在源头上有没有一个筛选机制和监管体系？资金众筹过来了，平台在整个链条里面扮演什么样的角色？

其次，在众筹的过程中，对于不同的项目有着不同的方案，传统创业项目和新兴项目的回报率是不一样的，怎么去执行？而且对于一个大学生创业团队来说，这里面有很多创业项目是否能够分析清楚？众筹项目的靠谱度有多少？

再次，从团队成员结构看，得有人会看项目，看完项目以后，如果真的认为项目不错，想要参与众筹，这里面后续的尽职调查工作有没有人来做，尽职调查机制是否切实可行？

总之，众筹平台是一个很长的链条，现在在资源、人才、经验等方面都存在明显的欠缺，我觉得现在想做好所有事情是有难度的。大学生创业者在刚起步的时候都会有一些疑惑，也需要一些简单的创业服务。我的建议是早期把这些服务工作做好做扎实，慢慢发展，不要急于切入后面的众筹投资。

案例四：大学生约会社交项目

参加大学创新创业大赛，遇到一个学生创业团队做的大学生约会社交项目。创业团队为了帮助在校大学生更好地沟通交流，认识更多的学生朋友，就做了一个大学生校园社交App，实名制社交，验证身份证信息。

这个项目希望解决现在大部分社交App信息不真实缺乏信任度的问题，同时用户安全性有保证，社交成功率还比较高。

目前的盈利方式主要是通过广告、商家、用户三个方面来盈利，针对学生群体的广告客户可以投放广告，商家吸引学生，进行导流，用户在平台上进行社交。

其实对于这个项目，我是不怎么看好的，因为现在市场上做社交的网站和App都太多，先行者在资源、市场、用户占有上都有优势，你再想异军突起，融到钱是很难的。做一个社交类的项目，最重要的是怎么能吸引更多的用户参与到社交平台上来。

大家愿意社交，一方面是在平台上能够提升自我素质，学到东西；另一方面是在平台上信息真实度高、社交成功率高、社交体验好。现在能够很好地做到这两点的社交项目很少，作为一个大学生创业团队，是否有足够的优势和能力去占有甚至颠覆这个市场资源？

从产品本身来说，实名制认证的目的是什么，能够解决什么问题？而且怎么去判断这个用户信息的真实性？前几年很火热的校内人人网，也是实名制，校友、朋友一起社交，现在也不怎么火了，你觉得自己现在的产品特点和功能比人人网做得更完善吗？

社交平台怎么样去带动用户，保持用户活跃度？作为一个新平台，得设计各种好玩的活动来带动用户的社交热度，要对前期参与的种子用户进行调研，获取学生用户对产品的反馈和感受。最后，我觉得项目在盈利模式上需要调整，现在的这三点盈利方式都太单一，没有特色，很容易被竞争对手玩死。


第3课

成功的支点：把投资人按在墙上


资本寒冬，创业者不强壮，谁会投钱给你？因此创业者要有肌肉才是最重要的。创业者不要做围着投资人的奴才，也不要依赖投资人，投资人只是你的锦上添花，创业者才是自己的雪中送炭。




真正的好猎人只在冬天捕猎



干货点评：


大部分投资人是坐在火炉旁边的，只有真正的猎人、真正的投资人，才会去大雪里寻找自己的目标，寻找自己喜欢的创业者。



我高中时特别喜欢的一首歌叫《大约在冬季》。冬季会让人产生很多遐想，让人感觉悠远、舒服，我特别喜欢冬天。对资本来讲，冬天也是一个非常好的季节。

当冬天到来的时候，大雪纷飞，真正有狼性的创业者才会出来找食物。他们会用团队的方式，用最强的狼性，寻找自己最喜欢的市场、最喜欢的肉食。这样的创业者才是投资人希望看到的。

同样，资本寒冬也是投资人的福音。因为只有这个时候才会有遍地的黄金，容易看到非常好的项目，而这些项目在泡沫时期是不太容易看得到的。狼会选择在冬天捕食，好的猎人也会在冬天打猎。

股票什么时候买？最差的时候。项目什么时候买？对资金充裕的投资人来说，冬天来了，捕猎的时候也就到了，卖方市场终于变回了买方市场，他们集中资本，精挑细选，加大筹码，许多投资人一边嘴上说着冬天，一边心里偷着高兴。

在全球经济乏力、中国经济增速放缓的大环境下，资本大多会放慢脚步，不会在O2O等领域持续烧钱，转而追求成功率。但不可否认的是，这次所谓的资本寒冬加速了创业项目的去伪存真，让大家看到了最后谁在裸泳。

更重要的是寒冬也加速了资本圈的新陈代谢，未来两年，将会是投资界的洗牌年。那些在“泡沫期”乱投一气的小机构将加速出局，而真正有眼光、不浮躁的投资机构将迅速崛起。今年春节以来已经有一些资本加大了对优秀企业的投资力度，投资额过千万美元的案例不断出现，所以未来两年投资机构和创业者两个圈子的马太效应都将更加明显。

当然，资本寒冬中投资人对项目的要求也更高，更挑剔。在这种情况下，创业者们在商业模式上也要突破创新，有的时候，悖于常理的模式才更有价值。很多创业者依然在依赖传统资源进行创业，但其实传统资源不是商业模式的痛点，未来要想做大，这种依靠传统资源的模式是完全错误的，需要调整思维，调整模式，市场化。

在这里我对投资人也有一些建议：一个投资人应该做什么？做理性的投资，引导创业者往脚踏实地、自力更生的方向发展，而不是哄着你的创业者贴上大数据、O2O、分享经济、“互联网+”等标签，这些东西在马云创业的时候就有了。创业的根本目的是让项目盈利，而不是制造数据让创业者虚胖。

所以为什么有些人总讲数据，就是因为他没有利润，那就只能用数据来表示他很成功。真正好的创业者应该是把市场做好、利润做大，毕竟大部分不赚钱的商业模式都是“耍流氓”。

案例复盘及启示

案例一：智能家居

衣食住行，每个人都需要有一个住的地方，需要一个家，那么与住相关的创新，除了Airbnb（全球旅行房屋租赁网站）这种共享经济模式创新，再具体一点的就是智能家居创新了。

我见到一位来自成都的做智能家居系列产品的创业团队。这个团队的核心技术成员由业内专业人士组成，他们在物联网、智能家居传统领域、跨区域设备管理、动态设备交互等方面都有丰富经验。

这个智能家居系统主要是用计算机技术、网络通信技术、综合布线技术，将与家居生活有关的各种子系统有序地结合在一起，利用手机、平板电脑等移动设备远程控制家居系统，把手机变成全家的智能遥控器，管理家庭电器设备，从而实现双向控制，平台将保证数据更加全面准确地反馈收集。

系统功能主要包括智能环境、门窗控制、智能安防、智能照明、家电控制、智能影院等；目标是促进楼盘的销售，提升开发商的品质，为广大住户提供一个绿色环保的居住环境，让房地产商具备明显的差异化优势。项目目前主要是在成都、包头进行试点推广。

首先，创业者选择的这个领域很好，方向没错，智能家居领域肯定是未来发展的大方向。但是我感觉这个摊子是不是前期铺得有点大了？而且现在智能家居领域的市场竞争已经是白热化了。

面对这些老牌的强劲竞争对手，他们起步早，各方面资源都有优势，我觉得应先调研了解已有竞品的情况，找准差异化，不要在这么白热的市场中胡乱突围，不然会死得很快。

在现有成都、包头的前期实践中，选择你的客户使用以后对你的产品反馈是什么？大家对于产品的满意度怎么样？用户更关注哪些点？这些你都应该有一个数据反馈。

目前项目是靠现有的一些传统资源进行扩张，这种扩张模式是不可复制的，在成都、包头可以运用资源关系打入市场，但是在其他地区你怎么办呢？前期的确可以靠资源导入用户数据，让整个项目先动起来，活下来，但必须有一个后期的规划。

案例二：服装设计师孵化器

最近见了一个很有意思的创业者，创始人一直在医疗IT（信息技术）界做技术，女朋友是服装设计师，对服装很有感觉。有才华的设计师不想屈服于商业利益，所以他的女朋友想自己创业，于是他决定自己兼职孵化女朋友创业，帮助孵化设计师去把自己的设计理念用商业思维表现出来。

很多时候，独立设计师在产品营销、管理店面、招聘、市场运营、战略方面都比较弱，所以现在这个创业者就想自己找一些合伙人来专职创业，想打造一个服装设计师孵化器，培养孵化独立设计师，既能创造现金流，也打造出一款极致的产品。

总的来说，这个创业过程让我觉得挺有意思的。创业者在孵化自己女朋友创业，就说明创业者是研究了解这个行业的，创业者知道这个过程中哪些地方很难，会出现什么问题。

如果创业者对待所有参与项目的独立设计师都像对待女朋友那样用心和专注，我想肯定也会成功的。

在营销方面，要搞清楚自己的定位是什么，到底是孵化培养独立设计师，还是做一个商业思维的服装品牌，明确定位，做出自己的特色定位，体现出核心竞争力。我的观点，早期还是选择孵化几个企业就可以了，先赚钱，活下去，后期再寻求其他的发展。

互联网时代创业的核心就是解决信息不对称的问题，解决服务的极致化问题，最后解决用户服务体验的舒适度问题。如果做得太过，也是不好的，比如说某些O2O、到家服务，什么都送到家，有时候反而失去了服务的体验。

这一点从“双11”电商大战就能看出来。“双11”整个的营销过程中，内容已经发生了改变，消费者变得更加理性，更加注重品质，更看重商家的信用。现在已经是一个拼服务、拼价值的时代，不再是打价格战的时代，廉价的战略不再好用，宁可低利润，也要构建信用体系，用品质和信用抓住消费者。

因为你是做服装定制的，又是独立设计师，其中都是一些个性化的存在，肯定涉及一些数据的采集和分析。男士、女士、不同年龄段的人服装风格也不一样，你是不是要做出一个数据模型，简单地分析一下市场情况？

当然，在做数据模型的时候，要简单化，体现重点，数据不求大而全，但是要考虑消费者特定场景，要场景化、应用化，合理地分析数据，设置数据权重。

在垂直做产品的时候，要学会升级突破，不断地更新迭代。因为你做的是一款产品，你永远守着自己的产品不更新是不行的，会让用户反感的，没有让用户感受到你的产品在进步，这样只会不进则退。

中国即将进入时尚行业时代，这是一个创业+服装+时尚的时代，消费上也会回归中产阶级的时尚、理性消费。创业者们在商业模式上也要突破创新，有的时候，悖于常理的模式才更有价值。因此创业者可以专注垂直于某一特定人群的服装，比如垂直于创业者的服装，做反季节的服装销售，打造中国第一创业服装品牌。

案例三：晚会服装租赁

分享经济时代，全民参与，剩余资源、有效想法都可以拿来分享，人与人之间发生更多的连接。

我见过一位女性创业者，她之前在会计事务所工作，经常参加一些商务酒会、公司年会，需要准备礼服裙子。这些场合的衣服市面上的选择是非常有限的，在这些有限的选择中服装的价位又非常高。因此她想做点什么，解决这些问题。

她做了一个晚会服装租赁的平台，自己先购买一些礼服裙子，专门针对大中型城市的小白领、大学生、留学生群体，聚焦在中产阶级的女性群体。

项目采取按次出租、负责干洗和配送服务的商业模式，让每个女生都穿上精致美丽的裙子。目前产品在微信公众平台上线，iOS的前端已经完成，还没有上线。

但我觉得这不是分享经济的模式，因为你平台上的裙子衣服都是事先购买的，分享经济模式应该是把别人的衣服拿出来让更多的人租赁分享，自己购买衣服的方式不是轻资产运营，没有发挥平台的作用。

创业者可以在后期把别人的衣服加到自己的平台上，这样会做得更大，元素丰富，而且轻资产。单纯把自己的东西拿出来出租，这不是一个可持续的模式。

当然，把时尚、分享经济和垂直用户需求这些点结合起来，这个思路是非常好的。现在中国已经进入了中产阶级消费升级时代，把好的衣服、好的东西拿出来出租分享，很多人都有这种需求，可以深挖的点很多。创业项目应该有特点，不能光租衣服，别人为什么要来你的平台租衣服？要给别人提供一个时尚搭配方案，用户在你的平台上租的不是衣服，享受的是时尚和美丽。

如此，用户会更喜欢找你，用户黏性就会增强。用户找你是因为方便，你不要单一做产品，而是要提高产品的附加值和性价比。

前期是对用户提供租赁和时尚搭配服务，后期可能会延伸出一些深度用户购买衣服的需求。因此，这个项目的平台一方面是让更多人加入，另一方面是做出特点，延伸服务，这样整个模式才会更有价值！


为什么你敲不开投资人的门？



干货点评：


创业是自己的事，没投资人也得创业，如果你没有勇气走出第一步，你永远也无法突破自己的“心魔”。



不管时代如何变迁，投资人、创业服务者永远都会在门口等着创业者。但是创业者需要知道怎样推开这扇门、推开门怎么做，所以创业是创业者的事儿，不是投资人的事儿，创业者必须踏踏实实把事儿做好。

真正的创业者要敢于把所有的身家都押上，只有破釜沉舟，才能够成功。有些创业者瞻前顾后，总是希望融到第一笔钱再“下水”，如果你没有勇气走出第一步，你永远也无法突破自己的“心魔”。特别要提醒很多创业者：创业是自己的事儿，没投资人也得创业。

创业者在与投资人交流的时候要谦虚，有的明星创业者被媒体追捧，自我膨胀的像泡了一个星期的胖大海：非一线机构不见，二线机构非合伙人级不见，三四线合伙人带你爹来也不见。

有些创业者总是试图说服投资人，其实不用非得让投资人服从你的观点，你可以告诉投资人应该怎么做。如果双方的交流始终在对抗，投资人肯定不会投你，你不要去战胜投资人，而应该去打动他，让投资人随着你走，跟着你的思维走，引导投资人。投资人不是用来战胜的，而是用来打动的！

对于融资的时间点问题，创业者也需要特别注意，如果创业者的项目还没打磨成熟，只停留在概念层面，没有把它真正付诸实施，那是远远不够的。如果已经根据概念做出了产品雏形，甚至已经有了一定数量的天使用户和收入，那这个时候创业者就可以和投资人讲产品的成熟度、用户的规模、收入预期等。

如果创业者自己投入的资本足以支撑项目产生更多的用户、更多的收入，融资就有很大的可挑选余地，可以尝试着接触一些不同类型的投资人。但是你不要一上来就大范围地去跑融资，因为融资的时点越早，估值越低，如果项目运转几个月后数据越来越好，那相应的估值也会拉升。

除此之外，创业者要自信，对于自己创业的领域一定要专业，甚至要比投资人更懂自己所在的行业。如果不是真的对所处行业的客户、对手和风险有清醒的认识，是不太可能让对这个行业感兴趣的投资人投你的。

对于一个成熟清醒的创业者，你要清楚哪个投资人的钱对你有金钱以外的附加价值，这很重要。不是所有的钱都是“不作恶的善钱”，要找适合自己的VC融资，争取得到除了钱以外的资源支持。

不可否认，资本寒冬确实让整个创业市场融资收紧。创业者在这个时期，尤其需要把握创业的节奏和融资的方式。

创业者在找投资时，不能只认钱不认人，寒冬也需理性衡量。有两个衡量点：资源匹配和周期匹配。资源匹配很好理解，那什么是周期匹配呢？

周期匹配就是创业周期与投资周期应该尽量同步，只有这样，才能将双方的利益最大化。一定要找和项目资源、周期都相匹配的投资人，这样双方才能合作好，才能把双方的利益最大化。

创业者企业的发展过程，不论是财税，还是人事、法务的发展，都是伴随企业成长的，这里面有一个实业发展的周期，或者是创业者的创业周期；相对应的，创业者会找融资，那么投资人也有一个投资周期。

投资人主要角色是“资本家”，不是创业家。资本有资本的规律，创业有创业的周期。创业是实业，而投资是资本，讲究回报率。一般来讲，投资的目的都是尽快地退出创业项目，从而实现盈利，但这和创业项目的周期是不匹配的。

资本是现实和残酷的，因此投资人的钱投出来肯定是希望尽快盈收。这里面有一个资本节奏，但是投资人不能用资本节奏来看待创业者实业的节奏。

对于投资人来说，资本周期可能是一年，创业者的创业周期是三年，这二者的节奏是不一致的。创业周期是大于资本周期的，创业者在选择投资人的时候也要选择与自身创业周期大致同步的投资人，这样更利于创业者个人和项目的成长与发展。投资人与创业者的发展周期要尽量同步，不能拔苗助长。


创业充电站之“创业者易犯十错”

创新工场董事长兼CEO李开复提醒创业者易犯“十错”：

·第一错：侥幸心态。创业者堵投资人的门、向投资人群发电子邮件，认为投资人看到邮件就会投资。其实没有这么简单，投资人每天要看数以百计的商业计划书，然后再筛选并做深入调查，不可能让你“侥幸”获胜。

·第二错：拍脑子想点子。不要认为拍脑子想出的点子就会拿到投资，好点子不值钱。

·第三错：想问题没有深度。创业者很浮躁，有个点子，马上就写商业计划书、找投资；但见了面，几个问题下来，创业者就被问倒了。

·第四错：堆叠商业模式。有的创业者喜欢把一系列的“流行商业模式元素”做堆叠，但事实上这让投资人很倒胃口。

·第五错：伪需求。创业者喜欢把周边人群的需求放大。例如“我老婆有这个需求，我朋友有这个需求”。但这些需求是伪需求，不是创业者从真正用户那里问来的。

·第六错：过分偏执。极个别创业者为得到投资，以“我得了绝症，你不来看我，我就不活了”这样的偏执话语威胁。这样的情况，就算投资人来见你，但最终还是要看项目。

·第七错：低估创业难度。创业难，难于上青天。今天即使你得到李开复的投资，进入创新工场孵化，要想成为腾讯、阿里巴巴这样的企业的概率还不及千分之一。

·第八错：故作神秘。创业者把点子当商业机密，与投资人谈条件：“先给钱再说点子”。要知道，创业者是靠执行获胜，不是靠秘密的点子。

·第九错：不诚信。创业者“盗窃”他人项目的知识产权。

·第十错：描述不清晰，讲话没重点。投资人希望创业者能用一句话概述项目情况、用户、市场和团队特色，不要浪费彼此时间。




什么样的痛点最值钱？



干货点评：


痛点跟什么结合才更值钱？痛点是要跟社会中重要的事情结合才更值钱，比如说老年人的孤独问题、蓝领工人的尊严问题。如果你能通过商业模式解决这些问题、提升整个社会价值，你的痛点才最有价值！



创业，做一些解决社会重大问题的事情，这才是真正的解决用户痛点。创业者应该人尽其用，做一些对社会、对未来有意义的事情，不要老弄一些如送水果的创业，从东边送到西边，一帮科学人才围绕怎么送快递去创业，从内心来说，我是反感这种创业的。

一个科学家去研究快递，这个方向就是错的，我不认为这种模式就是好的，表面上看是在提高效率，但是过度的提高效率是无效的。

有的时候，我们创业是因为情怀、因为理想；有的时候，我们的创业项目本身就需要那么一点儿情怀。

所以，我们要思考痛点跟什么结合才更值钱？

以老年人的需求为例，如今加速步入老龄化社会的中国，正在孕育着诱人的养老“蛋糕”。快速老龄化为养老产业的发展开辟了无比广阔的市场，权威数据统计，2010年我国老年人口消费规模已达到1万亿元左右，但是专门为老年人提供的产品和服务只有3000亿元。

2013年，中国的老年人养老消费规模达到3万亿元。据预测，2030年养老金支出将达到24.5万亿元，2050年达到148万亿元，分别占届时GDP的6.7%和9.2%。2011年，中国财政支持基本养老的资金3277亿元，2050年将增长到24万亿元，增长73倍。

这些数字说明针对老年人的“互联网+健康”养老大产业具有十分巨大的潜力。创业者如果能抓住这个历史机遇，踏踏实实沉下心来，关心老年人、爱护老年人，找到老年人的真正痛点，通过提供高品质的产品和服务来满足老年人的需求，不但可以实现自身的创业价值，更能为中国社会的发展产生巨大的社会效益。

所以真正有格局的创业者要有足够大的梦想，要知道这件事情在未来社会一定会有影响力，才值得做。当然，梦想可以足够大，但切口尽量足够小。

案例复盘及启示

案例一：抖动字迹识别设备

这是一个针对帕金森、左脑受损、震颤、脊柱受损等带有抖动问题的患者使用的智能设备，帮助他们识别抖动字迹，在这个过程中也能获取患者数据，更好地用于疾病分析。

我对于这个项目最大的疑问就是每个人的抖动方式都是不一样的，你的算法怎么去识别不同人的抖动，从而对应出正确的字。怎么保证识别震颤抖动字迹的准确率？

现在项目采集的样本数据还比较少，样本还不能说明问题，需要大量、大范围地采集目标群体的数据，然后再把东西做出来。

这个项目的思路非常好，核心不仅仅是解决老年人抖动问题，还有老年人说话困难、视力减弱、听力不好等问题。如果这些有关老年人的问题我们能够通过智能设备解决的话，当然不是简单地戴个手环、测测血压，而是做真正有意义的事情。这样的项目一定是有广阔发展前景的。我们每个人都会老的，需要这种老年关怀。

这个项目的模式前期是不准备赚钱的，让更多的患者、老年人能够使用这种产品，后续再去靠一些指环、智能设备的销售实现一些盈利，同时采集的一些数据对于医疗机构、保险公司会有一些帮助作用。

这个模式如果做成功了，理论上应该是一个免费模式，是一个公益项目，所以这个模式的核心是怎么去盈利。你应该打开思路，考虑到老年人的生活场景、特定的消费场景，垂直细分地针对不同老人营销。当你的客户群不断变大了，这种商业模式就变成了一种生意。

这种减轻痛苦、关怀老人的项目是一种很有情怀的事情，虽然商业模式现在不好，但是方向是很好的，一个创业最重要的是方向。

案例二：关注自闭症孩子项目

一个关注自闭症孩子的项目，要用互联网的方法来给这个行业相关的从业人员包括老师、机构、医生、自闭症孩子、家长搭建一个平台，提供一个自闭症孩子的专业测评、发展评估，让孩子和家长更方便地找到靠谱的机构和老师。同时，平台在线下也培训老师，发放上岗资格证。

平台根据孩子的测评情况，提供相应的个体训练计划，给老师和家长一些相应建议，以更好地照顾孩子。平台上问答交流，相互分享经验。目前，这个项目也得到了很多知名院校、机构的支持和合作。

我想问创始人一个问题，关怀培训最终是家长更重要，还是老师更重要？我觉得对于自闭症培训这件事儿，可以更注重培训家长。自闭症的核心还是家长，要家长来做这件事才能更好地解决。

培养老师的爱心难度很大，因为有很多老师选择这个职业是被迫的，并非自己打心里喜欢。在这种情况下，这个模式还能不能往下延续？我认为最理想的方式就是以培训家长为主，以老师教育为辅，共同关注自闭症孩子的成长。

创始人讲的过程中，很多的数据比较理性，讲到最后说了一点儿充满情怀的东西。这个项目的核心是可以掺杂一点儿情怀的，假如我是投资人的话，我更希望早期能够看到创始人对自闭症的理解。

我作为一个投资人，如果我准备投你的项目，我肯定要看到你有这方面的情怀，如果你没有，我认为你不是一个很好的创业者。而创始人现在的路演过程中更多的是在突出自己跟媒体、跟领导的关系。

其实作为商人、作为创业者来讲，创始人的思路还是比较清晰的，这个项目也还是很优秀的，但我的建议是：在这个项目上，情怀是最重要的，把爱心贯串在里面，忽略掉后面的媒体报道。

案例三：养老产业

一个创业者，是做有关养老产业的项目，主要是想关怀老年人的生活。

中国目前各个地区的老年人生活形态、生活需求是怎样的？很多社区里面白天是以老年人为主，老年人在75岁以前还能在社区里面生活，但是75岁以后的老年人需要更多的关爱，需要更多精神上的理解和关怀。

老年人需要交流和沟通，需要倾诉和倾听，这是目前养老产业发展的核心问题。

从方向上来说，养老实际上是一个重要的产业，这是一个能够解决社会真正问题的项目。所以说一个好的商业模式，包括现在的投资所关注的，严格来说，跟经济社会关联度很大的形态，才是投资最重要的点。

当然，投资的属性是资本，资本的属性是逐利的。

就这个项目来说，现在要建一个示范点的思路是没有问题的，关键是看怎么开花。如果用1500万元去建房子，再做养老基地，这是有问题的，一方面是总资产模式，另一方面是周期比较长，风险比较大。

早期来看，投资人没有看到创始人对养老行业的经验，没有深刻的理解，而且团队竞争力也不强，拿什么给投资人以信心？

对于这个项目，我的建议是：

第一，做一个示范基地是可以的，但是得看采取什么方式。首先要找一个人口相对较多、老龄化现象比较明显的地区，采取轻资产合作或者租赁的方式进行运营。

第一个示范点的目的不是为了赚钱，要尝试形成一个“样板间”，专属于你的商业样板间，从中对老年人和养老产业产生一些体会。这是一个非常重要的过程，如果没有这个过程，那么未来的复制和商业投资是不可能出现的。这个项目重点是把自己的模式想清楚，核心在于服务，不在建房子上，主要还是房子的功能和里面填充的内容。

第二，创始人可以到日本和亚洲其他国家去看看，了解一下别的国家养老产业的发展，看看他们是在哪些方面对老年人进行关爱的，中国在养老产业方面起步比较晚。

第三，未来的复制和智能化管理问题。这个理论上是可以的，但是有两个问题，一个是老年人不习惯而且不喜欢用App；另一个，老年人发生突发情况，来不及处理的时候怎么办？光靠这样一个App是不能解决问题的。这两个问题是需要考虑的。

第四，到底是一个什么样的商业模式？是半公益的商业模式，还是纯公益的商业模式？老年人的事业至少是半公益性质的，可以维持运营，活下来就行。如果没有情怀，没有关爱，光想赚钱，这件事情就不好做了，而且没有价值。

第五，可以开一些有关于老年人的课程。老年人也需要上课交流，人永远都怀念年轻时上课的那段时光。老年人的大学课程特别有潜力，特别是念书少的老年人，更有这方面的需求，这是一种精神方面的关怀。

人都是会进入老年阶段的，你我都一样。老年人很孤独，需要关爱，我也希望我的老年生活是充满关怀的，投资人也是。唯一能打败投资人的绝对不是商业模式，而是这种情怀和伟大、有价值的东西。

案例四：针对妈妈群体的普惠金融

这个创业团队针对的是妈妈群体，想做一个垂直细分的普惠金融服务平台。创业者之前在银行和保险行业工作，有着多年的高管经验。

项目从资金理财端针对妈妈群体的财务需求，引进保险、银行、基金、信托、P2P（个人对个人小额借贷交易）平台的金融产品，从资产端针对妈妈群体的融资需求，提供一些更简单便捷的贷款产品，帮助不同的目标人群挑选相应的理财套餐，提供辅助服务功能和投资理财规划。

在实施过程中，只要妈妈提供一个孩子的出生证明，经过信用核查以后就能给她一定额度的信用贷款。平台强调风险控制，注重用户之间的互动交流，后续会做垂直亲子旅游平台、金融板块，最终回归慈善公益，打造一个包含社交、教育、培训、健康的多功能综合服务生态圈。

从现在市场上的竞争来看，脱离妈妈群体这条主线，也有很多的服务机构在针对不同的群体做这些内容。实际上没有你这个群体主线，也有很多优惠服务、定制服务。

那针对妈妈系列有什么特殊的优势？现有的这些内容只是简单的罗列和堆砌，然后用妈妈这条线串起来，把内容打包放在妈妈平台上，但是并没有对妈妈本身这个群体做出诠释。

把出生证明作为一个条件，这只是一个门槛和流量入口，但是这个门槛有没有价值，是不是切实有效，这个问题是有待考虑的。

要考虑后续客户怎么去落地的事情，比如说现在有一个来北京务工的妈妈，她想开一个煎饼摊，工商注册、城管卫生方面是不是能都办下来，如果办不下来，你会不会提供贷款，这都是一个具体落地执行的事情。你要从客户的想法去满足客户需求。

说一个不恰当的例子，如果是外地进城务工的妈妈，她们在信用考核指标上的情况就不一样。不能说你是妈妈，就会给钱，这种理念是错误的，这种模式是有问题的。

针对妈妈群体做这样一件事儿，概念很好，但这只是一个形式。这也没问题，事情挺好，但这个群体与其他群体相比有什么深刻区别的地方呢？

模式的核心在于考核条件上，不在于人群对象，不在于出生证明，而在于本质是什么，接下来怎么做，后续的内容是什么。

在妈妈这个群体做一系列垂直的产品，这是可以的，但要关注妈妈群体本身的需求，发现妈妈与孩子连接过程中产生的需求，注重这个群体精神上的需求。

当然，我并不是说这个模式不好，现在探讨的是怎么去真正解决问题，而不是停留在形式层面。这个项目方向很好，希望解决社会上这个群体的痛点，从感动出发，把这种关怀商业模式化，把商业模式实现价值变现，最后回馈社会，做成一个慈善生态圈，这样做是很有价值的事情。


缺点就是估值，缺点就是机会



干货点评：


创新不只是传统企业的事情，创业也不只是几个年轻人的创业。我觉得创业创新应该成为每一个中国人在各自岗位上思维和行动改变的意识和动力。只有全国的人都参与进来，这件伟大的事情才能做起来。



一个项目，有缺点是不怕的，怕的是你弄不清楚定位，怕的是你说不清楚自己要干什么。谁都知道你的项目会有问题，因为模式不可能是一步到位的，商业模式需要不断调整。

你的项目要是没有问题，你为什么找投资人呢？你的项目要是没有问题，投资人也不会投你。投资人投你的原因很简单，就是看到你有一个好的点能赚钱，看到你有九个点还没做到，有缺点，投资人才投你，投资人通过投你这一个点的钱，来赚取剩下九个点的钱。

如果你一上来十个点都做得很好了，那你也不需要投资人了。一是你项目估值也高了，二是投资人从你的项目看不到未来，没有提升空间了，为什么要投你。

创业项目的缺点分成两类：

第一类是不可调和的硬伤，比如创始人人品有问题、创始团队之间股份比例有硬伤、天使投资占股比例过大、创始人占股比例过小、创始人在团队中没有足够的威信等问题。

另外，过于分散、平均的股权结构对于创业公司也可能是隐忧，所以建议创业团队融资之前，CEO的股份最好不低于60%。这样经过天使融资后，CEO还能持有公司50%以上的股份比例。

再比如，创业团队中的关键性重要成员都是兼职创业。很多时候创业公司之间的生死比拼比的就是速度，可能你的产品晚一个月推出，就永远失去了市场的先机和生存的机会，所以创业团队中的重要骨干成员一定要全职创业，全身心地投入自己的公司，这样才有成功的可能。如果重要成员一心二用，很可能会把创业项目拖死。

第二类缺点是可以通过融资或者其他方式解决的软性问题。有些创业团队背景单一，现实中很多创业团队的主要成员来自同一个学校、同一个公司，或同一个行业背景的公司，缺乏某一方面的人才，而通过资本的介入会给创业公司带来一些不同的、和创业团队互补的关键性人才。类似于这种可以通过各种方法解决的软性缺点实际上正是创业项目提升自己的关键点。

我觉得某种程度上缺点就是创业项目未来升值的空间，缺点就等于未来的估值，缺点就是机会。当然，这个所谓的“缺点”是指你的项目能够很快地调整，然后往前走，并不是说项目很烂。

案例复盘及启示

案例：云物业系统

我见过一位来自珠海的创业者，为了创业也是全身心投入，我们聊得也很开心。

这个创业者做的是一个有关房地产的项目，不是传统的房地产开发，而是做一个云物业系统。创业者针对现在传统物业管理中成本不断上涨、人员素质下降、管理传统化、管理像流水账等问题，专门为物业公司免费提供一套管理、收费、增值、财务一体化的云端管理系统。

这个项目简单点说就是把物业公司作为一个渠道平台商，这是一个流量数据导入口，通过物业公司来和个体业主、其他商业端发生连接，产生各种后续服务。

创业者在项目开展的过程中，先用云物业系统的物业端版本来黏住物业公司，免费让物业公司使用，帮助他们解决这些传统管理的痛点，再让物业公司针对业主推广用户客户端产品。而且物业公司有一个天然的数据库，包含业主的一些物业信息、财务消费信息等。

把物流管理处变成一个天然的管理屏障，从而帮助这个平台面向业主做推广，涉及的很多服务都可以横切发展，包括一些社区生活服务、后续的金融服务等。

我觉得这个项目还是挺不错的，而且创始人也靠谱，基本上把全部家当都砸进项目，花了1000多万元。由于我本身也在房地产干了十几年，所以对于与房地产相关的创业项目还是挺感兴趣的，这或许也是一种怀旧。

创业者自己砸了1000多万元，一方面可以看出创业者很拼，不容易；但另一方面也反映了整个创业团队是有问题的，合伙人结构存在问题，没有人能够帮创始人，因此需要引入外部合伙人，整合资源。

这个项目还有几个重要的问题需要解决：

首先，如何导入物业公司？如何让物业公司主动找到你？物业公司为什么要选择跟你合作？你的核心优势在哪里？这是项目的开端，这个做不好，后面都开展不了。搞定物业以后的确是可以快速获取大量的数据，但是对于业主而言，有很多的信息数据是不愿意公开的，哪怕你后面有了一些好的产品和金融服务，但是大部分业主是不愿意参与的，是否考虑到了用户的隐私问题？

后续做金融产品服务是一个可以做的点，但是从用户的角度去考虑，怎么抓住合适的点，怎么实施执行呢？现在BAT巨头都在做金融产品，支付宝、余额宝、微众银行、百信银行、京东金融，这么多的巨头金融产品，他们的业务开展得很成熟，用户流量导入快、覆盖面广，怎么看待与同类产品的竞争，怎么突出加强自己的核心优势，吸引业主选择你？

其次，在业主客户端产品中开展社区生活服务，类似于社区生活超市，邀请商家入驻，我觉得这里面是有问题的。首先，商家入驻是一个伪需求，同样的概念、类似的生活服务电商平台太多了，这不是一个刚性的需求，应该找一些日常生活中必需的需求，比如维修、房屋租赁。

你想通过平台做一个社交的概念也是好的，方向对了，但是客户群没有明确。在年轻人中是产生不了社交需求的，年轻人玩的社交产品App太多了。你如果想做社交的话应该垂直于妈妈和老年人，这一类人群在社区中才是社交的核心。

这个项目模式上最主要的问题是没有办法进行病毒式的复制，如何进行快速的市场扩张呢？尽管想法很好，但是缺乏资源，也只能在珠海慢慢去做。有资源有经验的人看到你的模式以后，想做更容易，比如一些房地产高管，比你有优势，一线城市的市场你可能都杀不进来，你怎么办呢？

我觉得现在这个项目要突破的唯一的方式是快速裂变，迅速占领市场。当然，现在要做的是梳理模式，删繁就简，先自我颠覆，引入外部资源，再考虑如何发展。


给你一次路演，你上你行吗？



干货点评：


简单的一句话，路演的要点就是：一个人需要多少钱，通过什么方式，做一件什么样的事情，以及要取得什么样的效果。



有很多创业者的想法和项目都挺好，但都是茶壶里煮饺子——有货倒不出；有些创业公司产品做得很好，公司运营得也不错，但是团队或不屑于抛头露面，或不善言辞，融资之路磕磕绊绊，最后融资成功估值也不高；而有些连真实产品都没见到的“PPT公司”创始人却口吐莲花，接连拿下种子轮、天使轮、A轮融资，把不少见多识广的投资人都忽悠瘸了。

既然路演能力、演讲能力这么重要，那创业者要怎么准备才能做好一场成功的路演呢？

现在资讯这么发达，网上有不少怎样进行路演的文章和视频，可以融会贯通多学习学习，再根据自己公司的行业和策略，制订出自己的路演方案，然后多彩排几次。乔布斯的演示之所以看起来如此精彩，一个重要原因就是他花了大量时间和心血彩排。因为反复的彩排，他才能在演讲过程中如此淡定、如此收放自如。连乔布斯这样的天才都需要勤加练习，你又有什么资格偷懒呢？

很多创业团队路演之前，都会精心准备一个制作精美的PPT，恨不得把团队成员、产品信息、市场分析、商业模式、发展规划等等，事无巨细，全都塞进去。其实PPT只是大屏幕上的一个背景，路演的真正核心是人的表现。

很多创始人在路演的几分钟里一直照着PPT念，有些念了半天投资人和观众也没听明白他们到底想干什么。不光国内，有参加过YC创业营的中国创业者在知乎上这样吐槽老外同学的表现：“听完我整个人都不好了，开始严重怀疑自己的英文水平，完全不明白其他人在做什么，其实是因为大家都不知道怎么Pitch（向投资人做简报），一股脑儿地把自己的故事讲完，只能越多越乱，结果既没有让别人听懂，也没有引起别人的兴趣。”

当然也不是说创业者想要做好路演，就必须先去德云社进修一年。几分钟的路演说清楚团队背景、想要干什么、有什么与众不同之处、证明你们能干成事等主要问题就好，干净利落不拖泥带水同样是成功的路演。

简单地说，路演的要点就是：一个人需要多少钱，通过什么方式做一件什么样的事情，以及要取得什么样的效果。

有本教创业者路演的书里有一段是这么写的：“其实路演就是一个粗暴的被扒光衣服的感觉，扒光了，投资人看了几分钟你的‘胸’，最后轻轻的一句‘伪需求’，或‘团队不成熟’，或‘尚处于早期’，总之就是你的‘胸’不够诱人，所以人家不投你。但你想了没有，投资者不猴急，后面还有一大堆‘胸’呢，想露的排着长队呢……别磨叽，快点让投资者High（兴奋）！”

不知道是不是领悟了“精髓”，在某创业公司活动上，一位上台的90后美女产品经理介绍产品的方式就是“介绍一个功能就脱一件衣服”。场下投资人和观众兴奋得只嫌产品功能少。不过我想问一句，小同学，你确定你真的是来路演的吗？


第4课

选择的价值：不是所有的空间都能让你成长


在如今这个创业孵化器、创客空间遍地开花的时代，创业者一定要擦亮眼睛仔细辨别，不是每一个创业空间都能让你成长。




90%的孵化器都会死掉



干货点评：


创客空间应该给创业者提供什么样的服务？我觉得不仅仅是一个有物理属性的创新元素的空间，更要能产生裂变化学反应。如果只是吃个饭、喝个酒，这只是物理反应，重要的是吃完饭以后的连接、社交合作，这才是化学反应。创业者在空间应该产生从无到有的化学反应。



2015年5月7日，中关村创业大街迎来了一位特殊的参观者，那就是李克强总理。在李克强总理参观创业大街和一系列创业公司之后，“大众创业，万众创新”的社会思潮演变成一股创新创业的洪流，势不可当。

作为处于整个创业生态链的服务型环节，各种类型的创业孵化器也如雨后春笋般成长起来，每个月都有大量新的创业孵化器诞生。

早在2015年3月，科技部部长万钢就大众创新创业答记者问时曾表示，目前全国的科技企业孵化器已超过1600家，大学科技园有115家，在孵化的企业有8万多家，就业人数有170多万。据预测，未来三年中国孵化器的数量将会超过全世界其他所有国家的总和。

孵化器划分方法有很多种，如果按照运营模式主要可以分为三种：政府主导型孵化器、事业企业型孵化器和企业型孵化器。

政府主导型孵化器的运营模式，由政府、事业单位投资，对孵化器的管理采取事业单位的运营模式，但问题是如果激励不够，如何保证孵化器能真正满足创业者的需求？如何调动公务员或者事业单位人员的工作积极性？

事业企业型的运营模式，由政府、事业单位投资，孵化器的日常管理按照企业化经营，实现收支平衡。

企业型孵化器是企业法人，完全自主经营、自负盈亏。这些孵化器受困于经营人员素质、功能定位、盈利模式等多种问题，很难有长久的生命力，而短期暴利的诱惑也让一些孵化器逐渐沦为“物业公司”。

虽然很多创业孵化器都有自己的特点和关注方向，但随着数量不断增多，孵化器模式也逐渐趋同，创业者也成为孵化器激烈竞争的对象。有媒体调侃道：孵化器太多，创业者不够用了！

好项目是有，但是也没有那么多，所以基金之间，孵化之间都会有冲突，这就是创业服务平台的竞争和魅力。所以，孵化器做的是内容，能否把内容做出特色，用特色引导孵化器发展，是孵化器竞争力的核心。

未来国内90%的孵化器都会死掉，因为它们不能真正地做孵化，主要依赖租金，没有好的导师资源和成熟的基金这样的生态链。

反观国外，他们的孵化器以深度孵化为主，更多关注硅谷科技型公司；他们的企业很好、创业经验丰富，而且行业很垂直。我对中国未来孵化器的理解，有些孵化器慢慢地会聚集到很好的孵化器平台上，其他逐渐被淘汰。

那么众创空间究竟应该给创业者提供什么样的服务？

我觉得不仅仅是一个有物理属性的创新元素的空间，更要能产生裂变化学反应。为创业者提供联合办公场所，只是一块土壤。创业孵化器应该通过实现优质资源的共享给创业者提供更多、更有效的服务，帮助创业者和创业型公司实现真正意义上的成长。物理空间化学反应后，独立的众创空间会形成垂直生态体系。从长期看，当众创空间区域布局完成后，便会形成闭环，有效资源的网内高效流通，才是众创空间的最大价值。

案例复盘及启示

案例：资本寒冬，创业孵化器该如何取暖？

资本寒冬也是对创业孵化器的巨大考验，服务单一的孵化器会面临新一轮压力。如何将孵化器转型升级，这是创业生态中的重要一环，有利于整个创业生态的正向循环。

孵化器的转型可以从以下几个方向着手：

第一，做垂直深度孵化。孵化器决不能做成地产，也不能将重头放在场地出租上，而是要真正将租客变成创客。在类型上，孵化器需要聚焦，比如，专注于文化类项目的孵化器，或专注于科技类项目的孵化器。不同类型的孵化器需要在相应领域的服务上做深做透，真正建立起创业者所需的资源生态。

以目前洪泰创新空间在北京的项目为例，分别是望京—洪泰创新空间·Azure、安贞—洪泰创新空间、东亿—洪泰创新空间、洪泰创新空间五道口加速器。根据不同的属性和阶段，几个不同的物理空间入驻的企业也各有各的特点，如望京的偏科技、互联网，东亿的偏文化，五道口的偏A轮，安贞的则偏教育、科技、时尚。

第二，孵化器须以合伙人的心态与创业者在一起。孵化器需要准确把握创业心态，相应的投资服务也须以创业者的视角来看待问题，创业周期和投资周期要有机地结合起来。

第三，从物理反应到化学反应。在提供服务上，孵化器应摒弃传统的单线条思维，而转化为网状型思维。孵化器应该聚焦到资源的进一步整合上，把简单的服务变为资源池，让创业者在池子里自由碰撞，产生化学反应，进而引发裂变。

第四，创业服务应着重狼性文化的培育。孵化器不应成为温室，创业者也不是花朵。创业者身上最不能少的是狼性。最新的互联网科技创业，只有第一名与第二名的厮杀，后来者机会寥寥。因此，孵化器的文化从一开始就必须带有狼性，让创业者尽快长出肌肉，提高自身免疫力。

第五，孵化器与加速器的融合。孵化器着重于项目早期，但随着项目的成熟，需要临门一脚的助推，这个时候，就需要加速器的配合。加速器会缩短创业项目的时间周期，提高市场效率，让项目冲刺。因此，孵化器与加速器的有机结合会增强整个创业生态的能量。


中国创业圈最缺少的是什么？



干货点评：


好的导师不是那种混迹于各种互联网大会的人，更不是只会夸夸其谈让人热血沸腾、打鸡血的投资人“段子手”，而是有着丰富创业经验的实干家。其实有些中国投资人与创业者并不缺少实际创业的经验与方法，只是害怕透露自己的秘诀，缺乏分享精神。



在和创业者的交流中，他们对国内的创业孵化器和创客空间有很多无奈的吐槽。

首先是先有鸡还是先有蛋的问题。

很多创业者需要孵化器帮助他们解决“从0到1”的问题，但孵化器却不愿意接受这种“屌丝”团队，而只有他们在确定团队拿到投资之后才愿意接纳，才会培养创业者、跟投创业者，只想拿创业者“从1到N”的估值红利。

很多拥有BAT光鲜背景自带光环的“明星创业者”则备受追捧。如果你能攒一个百度的技术＋阿里的运营＋腾讯的产品这样的“黄金创业团队”，风险投资人拿着钱来求你创业也不是梦。

有些孵化器、创业营毕业大会上宣称的毕业企业融资总额几亿、几十亿，与其说是这些机构带给创业者融资机会，不如说是这些明星创业者给这些孵化器脸上贴金。

其次，有些孵化器“太高冷”。

免费的孵化器入选概率比北京汽车摇号的中签率还低。连续三年被业内机构评为“中国最佳孵化器”之一的某创投加速器，号称“比哈佛还难进”：某期共有700家创业团队申报，最终21家团队入围，入选率只有3%。这对一般的创业团队来说可望而不可即。

收费的孵化器和众创空间情况也不容乐观。有些创业空间的租金水涨船高，一些创业者无奈地在各个孵化器之间“打游击”。

当国内还尚未分清孵化器与加速器的区别时，以Y Combinator（YC）、500 Startups和Founders Space（这三个公司都是美国著名孵化器）为代表的加速器曾列出了11条加速器应该满足的条件：国际经验、搞定签证、了解海外公司落地问题、线上课程、强大的导师网络、简报与路演训练、全球性的课程、精实的课程设计、活络的创业生态系、合适的课程长度与融资人脉。

为什么中国没有像YC一样成功的孵化器？

关于这个问题创投圈有过激烈的争论和各种说法，莫衷一是。我把这些观点概括提炼成三个方面。


第一，天时。


很多人把YC的成功归结为美国互联网泡沫破灭后资本市场的异常冷淡，导致创业公司的估值偏低。这种说法有一定的道理，毕竟前些年中国也曾有投资人100万元人民币投资20个项目的奇迹。

时光一去不复返，现在连YC自己想要复制当年的成功，也要付出多倍的金钱，即使是维持和以前一样的占股比例。早期YC对创业者的价格大约是不超过2万美元，占股6%左右；2014年以后，则改为12万美元占股6%~7%左右。


第二，地利。


有些观点认为在硅谷的发展过程中，一个经常被提及但却被低估的事实是其晴朗的地中海式气候以及周边一流的大学，而YC恰恰诞生在这样创业氛围良好的环境中。


第三，人和。


YC创业营创始人保罗·格雷厄姆（Paul Graham）是程序员出身，他看问题的眼光，与投资人出身的人不同。他写过一本书《黑客与画家》，解释他的创业哲学。他最看中的不是令人叫好的项目或者创意，而是创业者的素质，因为技术、项目、商业计划都可以复制，唯有团队不可复制。

现实情况确实不容乐观。一方面，国内缺少像格雷厄姆那样的孵化器创始人，大量创办孵化器的人并没有充分的创业经验，而即使这样的孵化器创始人还同时要面对政府补贴、炒作地产、转型为投资机构等种种赚快钱、赚大钱的诱惑。

另一方面，国内也缺少硅谷那样大批量、高质量的创业团队，而YC模式的核心点就在于批量生产、迅速验证、快速接盘。高质量创业者的缺乏，使得国内无法快速模仿YC的模式。

那么YC就真的不可复制吗？当然可以。但需要具备一些重要的前提条件。


首先，好的导师。
 好的导师不是那种混迹于各种互联网大会的人，更不是只会夸夸其谈让人热血沸腾、兴奋异常的投资人“段子手”，而是有着丰富创业经验的实干家。保罗·格雷厄姆在成立YC之前首先自己就是一个成功的创业家。YC的核心在于导师，那么中国人要做这样的孵化器，好的导师从哪里来？这是我们首先需要思考的问题。幸运的是，我们拥有像俞敏洪这样优秀的具有多年创业经验的实干家。


其次，好的方法论。
 创业者最渴望从导师身上得到的，是企业运营经验和从行业经验和洞察中提炼出来的方法论。YC之所以能够实现快速批量生产、包装大量团队的成功模式，根源就在于他们从经验中总结出的方法论。这些去伪存真、经过多次创业实际验证的方法论，能够迅速地让一批批“生瓜蛋子”快速成长为创业圈的“老炮儿”。


再次，分享精神。
 孵化器、导师、投资人、创业者都需要有分享精神。

山姆·奥特曼（Sam Altman），这位刚满30岁的YC新掌门人根据YC多年孵化创业项目的经验，非常清晰地梳理了创业想法、团队、产品、执行四大环节的经验，“提纯”成万字真言《YC年度创业生存手册》，并将全文慷慨地公之于众。阿尔法公社已将全文翻译成中文，每一个创业者都应该仔细研读，更重要的是要对这背后的分享精神有所体悟。

其实，有些中国投资人与创业者并不缺少实际创业的经验与方法，只是害怕透露自己的秘诀，缺乏分享精神。当然，我们也不能对他们过分苛责，在一个对“山寨遍地”不以为耻反以为荣的创业环境中，如果你今天真的敞开心扉，没准儿明天就有人把你的干货当作他的血泪史在互联网大会上声泪俱下地卖力演出。所以没有好的创业大环境，空谈分享精神无异于痴人说梦。


最后，容忍失败。
 中国急功近利、成王败寇的社会大环境，决定了人们缺少奉献的精神与对创业失败的容忍程度。很多孵化器和投资人都太心急，当年种下的种子恨不得当年就开花结果带来回报。硅谷之所以是硅谷，就在于它有一个良好的创业氛围、长远的眼光和耐心以及不怕失败的文化，正是这种无惧失败的文化带给创业者自由的精神。


创业充电站之“硅谷孵化器四大天王”

美国硅谷有四家最著名的孵化器：

第一家YC，它最核心的是强化训练和竞赛，增强实际的执行能力，它并没有提供空间，但是它有很多的独角兽，它最重要的内容是周二的进度PK（对决）。

第二家是500Startups，它非常重视对于项目商业模式的打造，强调创业者商业逻辑的思维。

第三家是Plug and Play，它是所有的硅谷孵化器里系统性最强的，具体体现在其非常好的导师培训体系和实战性非常强的企业家辅导。

第四家是像《哈利·波特》的魔法学院一样的英雄学院（Draper University），这个学院是非常有特色的，它的前台就是特斯拉拆解而成，它注重体验，强调突破自我。对很多的创业者，直接让他们到街上卖500个震动棒，让他们一定把脸皮撕破，如果创业者不能在街上特别不要脸地卖震动棒，就不能成功。

这四个硅谷最著名的孵化器有什么特别？它们不标榜我们给硬件、投资，或者我们有大量的导师，它们最重要的是内容，是特点，它们的核心是重在内容而非形式。




种下一片创新的“热带雨林”



干货点评：


打造热带雨林的核心其实是人的因素，是如何降低人们之间的信任成本，打破创业者之间的心墙。



随着中国创新创业大潮的兴起，越来越多的中国创业者和投资人蜂拥至硅谷，或参观，或学习，或投资，或朝圣，俨然成为创业圈的一种时尚。

为什么硅谷是独一无二的创业圣地？为什么美国甚至地球只有一个硅谷？不管是来这里考察的官员，还是不远万里追梦的中国合伙人，抑或是带着大笔资金前来淘金的投资人，都难免产生这样的困惑。

不只中国，世界上很多国家和地区都试图模仿硅谷，梦想着打造能够孵化谷歌等伟大公司的创业园和孵化器，但却鲜有成功者。其实他们欠缺的并不是资金和人才，而是一个能让各方利益共赢的生态圈。

充足的资金、大量的人才，在世界上很多地区都具备，然而硅谷依然只有一个，比钱多和人多更重要的是，硅谷有一个良好的创业氛围和它塑造出来的文化：轻松的办公室环境和氛围——离办公桌几步之遥的免费食物和饮料，各种面向创业者的创业课程和活动，强大而有创造力的人脉网络以及不设限制、不怕失败带给创业者的自由精神。

硅谷风险投资人维克多·黄（Victor W. Hwang）和格雷格·霍洛维茨（Greg Horowitt）的新书《硅谷生态圈：创新的雨林法则》就试图回答这个问题：仅仅复制一个谷歌、一个雅虎？培养一个乔布斯、一个扎克伯格？这些都是远远不够的。

最成功的模式是构建一个生机勃勃的热带雨林。雨林给我们的最大启示就是千万不要忽视“野草”！“在雨林中，一棵像野草的植株极有可能是整个生态环境中最有价值的新植物。”今天的“野草”可能就是明天的“参天大树”，千万不要把那些特立独行的创新想法扼杀在摇篮中！

所以硅谷不只是一个单纯的物理地点，更是一种开放创新的思维方式。这种思维方式是不要去控制一些看似荒诞的想法，而是让它自然生长，完全不可预测最终结果是什么。如果想要在中国复制硅谷的成功，关键要复制这种思维方式。

这就是我为什么离开SOHO中国，创办洪泰创新空间的原因。因为只有在一个全新的、开放的、自由的创新空间中，创业者才能打破各种壁垒，碰撞出各种自由创新的火花。

在中国想要打造这样的创新空间需要整合很多资源，而20多年的工作经验告诉我，我有资源整合的能力，而且，我会把我的优势放大。我原来是做商业地产的，SOHO中国里面入驻的都是中小企业，而我又是负责营销的，所以如果一定要给我贴上标签的话，我是中国创投圈做商业地产、做营销，同时为中小企业服务的第一人。我想把这些年的积累分享出来帮助那些还没有足够资源和人脉的创业者成功。

现在很多创业空间的附加服务其实有点过多。创业者进入众创空间，真正需要的是放大自己的创业属性，我们要把他们的这种创业属性激活，打造循环的、良性的生态链。现在人人都说要打造分享经济模式，其实分享经济就是资源的颠覆和重构链接，将线性布局变为网状布局，这个网状是能承载人的，是能创造很多价值的。

虽然国内的众创空间多师从于美国的WeWork（众创空间），但考虑到中美两国不同的市场环境，完全沿用WeWork的模式并不能在中国创客市场中脱颖而出。美国有相对健全的创业教育体系和创业融资体系，在这种大环境下，WeWork只是用折扣价格租下整层写字楼，然后分隔成单独的办公空间，出租给初创企业和小公司，同时提供一些社交、安保、前台、宽带、打印等基础服务，这样就赢得了很好的市场回报率。

WeWork的定位很精准，就是解决小企业办公的需求，严格来说是二房东附带了一点创业服务。而中国孵化器需要解决的是创业服务的需求，这是两种不同的定位。

中国的孵化器应该将自己所有的资源放在同一个平台上，分享给创业者，应该像一块吸铁石，让更多的创业者自然而然地聚集到资源集中的地方，而这种模式将是未来众创空间的新模式。大家不再闷头只做自己的东西，而是将资源共享出来一起合作。这是众创空间下的合伙制，每个人都是合伙人，都在陪伴创业者一同成长。

打造热带雨林的核心其实是人的因素，是如何降低人们之间的信任成本，打破创业者之间的心墙。传统的办公空间，包括一些新型的办公空间，创业者实际上还是独立的，是分隔开的，人和人之间其实是有鸿沟的，而只有信任可以跨越创业者之间的鸿沟。

创业者很孤独，两三个人组成一个团队，他们在这个城市里没有力量，而创业孵化器除了满足其商业模式成长的需要，还应关注他们的精神需求。所以解决创业者的孤独感也是孵化器存在的重要属性。

孵化器里很重要的概念就是交流，交流的同时有精神的安慰和支撑。所以中国的创业孵化器应该多做创业服务社区，让创业者感觉孵化器像一个社区一样，交流就是孵化器带给创业者的力量。


第5课

创业人的气质：中国最缺匠人精神


中国社会普遍浮躁，不缺少互联网思维，最缺精益求精、向更高层次不懈追求的匠人精神。




天下武功，真的唯快不破吗？



干货点评：


这种“天下武功，唯快不破”的时间论在早期是可以的，但是后期核心还是体验内容，不见得是一定要10分钟解决问题，可能15分钟做得好比10分钟更重要。创业者应该发挥匠人精神，专注产品的一个方面，哪怕一个细节，精细化深入研究，极致就是一种完美。



互联网是一个武林高手层出不穷的江湖。在这个江湖里，很多人信奉的是要想使自己脱颖而出、招数不被破解，就只有比别人快一拍，正所谓“天下武功，唯快不破”。

小米董事长雷军的七字诀“专注、口碑、极致、快”更让这种理念在创业圈风靡一时，可是有很多创业者们都误解了雷军的七字诀中的“快”。

雷军认为，有时候，快就是一种力量，快了以后能掩盖很多问题，企业在快速发展的时候往往风险是最小的，当速度一慢下来，所有的问题都暴露出来了。所以，怎么在确保安全的情况下提速是所有互联网企业最关键的问题。

请注意，这里的“快”有一个大前提，就是在确保安全、质量的情况下，快才有意义和价值。而现在有些创业者恰恰忽略的就是这个大前提，只是一味图快，为了快而快。

其实制约快的瓶颈恰恰是“慢”，这和“快营销”的核心理念不谋而合。有人总结互联网“快营销”的核心理念就是四快一慢：产品要快，渠道要快，卖货要快，传播要快，产品打磨要慢。创业者应该发挥匠人精神，专注产品的一个方面，哪怕一个细节，精细化深入研究，极致就是一种完美。

现在改变生活方式的创业项目、创业模式特别多，大多数人早期喜欢用时间来衡量自己创业企业的本质。

“快鱼吃慢鱼”的唯快不破思维误导了很多人。投资收回和创业的周期常常背离，创业需要脚踏实地干几年，而投资者需要企业发展越快越好，因此才会出现捧杀！典型的现象是，投资者包容，甚至是鼓励创业者数据造假，快速把企业捧上去，获取高估值，然后资本抽身而去，企业一不小心就摔下来。

我认为这种“天下武功，唯快不破”的时间论在早期是可以的，但是后期核心还是体验内容，不见得是一定要10分钟解决问题，可能15分钟做得好比10分钟更重要。

案例复盘及启示

案例：分时租车

这是我参加车云网“2015LINC汽车创业大赛”上遇到的一个关于汽车生活的项目。创始人想打造一个中国分时租车领域的领先品牌，希望给用户最便捷的租车体验，让用户无须买车，能够随时随地10分钟内租好车，做成租车领域的7-11便利店。

我觉得体验内容是核心，10分钟解决租车问题，可能不是最重要的，最重要的是租车过程中的体验：我能不能很快乐、体验很便捷，再有就是租车以后在使用过程中的服务是不是很好。

创始人提到了整个项目是“轻资产，重运营”，这两个词说出来，合在一起很专业很漂亮，但实际上这两个词往往是悖论。中国的文字和语言艺术很丰富，这两个词说出来很美，但是这背后的东西，能不能执行完成？

重运营我觉得不是一个小事情，关键是能不能切实落地做到位。现在大部分创业者都在关注用户需求，一味地关注客户端需求，没人关注供给方。用户10分钟租车，是很方便，可是也给供给方提出了巨大的挑战，所以在运营的过程中如果单纯图快，反而有可能无法保障良好的体验。一旦对消费者难以实现10分钟租车的承诺，对品牌就是一个巨大的伤害。

所以创业者应该在打磨好自己产品、修炼好内功的基础上再追求快，一味图快很可能欲速则不达。


你是“布道者”还是“雇佣兵”？



干货点评：


创始人是创业企业的天花板，创始人的价值观塑造了整个团队的价值观，或者说创始人有什么样的价值观，就会吸引同样价值观的团队成员，价值观相同的人终将聚合。



一个初创公司，创始人是公司的灵魂，创始人的气质决定了整个公司的气质。就像《亮剑》里的经典台词：一支部队也是有气质和性格的，而这种气质和性格与首任的军事主管有关，他的性格强悍，这支部队就强悍，就嗷嗷叫，部队就有了灵魂，从此，无论这支部队换了多少茬人，它的灵魂仍在。

如果你是一个真正的“布道者”，那你深入思考的成果会吸引同样优秀的“传教士”，从创始人身边聚集的“传教士”人数的多少和水平的高低，就可以看出创始人的理念和能力。

如果一个团队长时间没有牛人加入，CEO一定有问题，至少不是一个好的“布道者”。如果对自己的事业没有足够的热情，而只是追逐所谓的创业风口，只想借着流行概念拉高估值的话，那这种To VC（指骗取风险投资）模式吸引来的团队成员也只能是“雇佣兵”而不可能是“布道者”。

创业是九死一生的概率，挫折与失败几乎难以避免，而在低谷期只能依靠你的团队，只有相信你的团队永远是最可靠的。许多创业者所面临的两难抉择：是功成身退享受生活，还是和团队一起再去冒险实现使命？残酷的现实是，那些“精致的利己主义者”会为利益不顾道义与尊严，公开对撕。

不少创业者的朋友圈都曾经多次被合伙人间的对撕大战刷屏，某娱乐自媒体由于运营团队内部出现股权重大纠纷，导致公司走入解散程序，微信公众平台暂停更新。某政商自媒体两位男创始人在巨额融资即将成功的时刻，居然为了争夺股权利益毫无尊严地在办公室地板上挥拳相向打成一团。这样的团队即使融资成功，也很难让人相信他们会有长远的发展。

可笑也更可悲的是，当这些所谓的新媒体创业者为了利益不惜暴露自己的真实嘴脸之后，他们竟然还能在完事后装作没事人一样，挥一挥衣袖，不带走一片云彩，仿佛那些龌龊狗血剧情从没上演一样，下一秒就灵魂附体，戴上面具充当起各自领域的意见领袖。这种人绝不是真正的“布道者”，只是精神分裂的金钱“雇佣兵”。

案例复盘及启示

案例：宠物医疗

一个宠物医疗的创业项目，创始人有着海外留学和工作的背景，现在回国创业做宠物医疗。

项目的使命是做动物健康的守护者。整个业务很简单，希望通过一种B2B2C（企业对企业对个人的电商模式）的模式，对宠物实施诊断、治疗、预防三方面的业务内容，提供第三方的宠物医疗检测服务和保健类的产品。

团队成员都是有医学背景的，但缺乏互联网背景的人才，项目以第三方检测为用户流量的入口，切入到这个行业里面去。同时借力于“互联网+”，借助一些其他的互联网公司来一起做很多To B（针对企业）的渠道，To C（针对个体消费者）方面也有一些自身的产品，愿意做优质产品的提供商，而不是做整个全生态行业的打造者。

对于项目本身来说，我有几个疑问：

第一，创始人在医学技术上是有优势的，但在网络营销、“互联网+”方面是比较弱的，所以在团队搭建方面，后期需要引入一些比较优秀的互联网人才，让整个团队结构更合理稳定。

第二，宠物医疗、宠物检测服务，这是不是一种高频刚需的痛点？服务定价标准是什么、用户能不能接受？有关于宠物服务的领域是一个新兴行业，我觉得创始人有必要去深入细分研究一下。

第三，如果要做宠物医疗检测和相关产品，需要实验室，需要一些医学方面的资质和证书，如何去确保你的检测和产品是安全健康的，怎么让用户信赖？虽然这是一个新兴行业，但是进入这个市场的竞争者也是虎视眈眈的，差异化优势在哪里？

其实这个项目的方向是挺好的，现在随着大家生活水平的提高、消费的升级，宠物领域是有一定的市场潜力的，创业者做的是关爱动物方面的创业，也说明这是一个有爱心的人。

我最大的担心是团队成员都是有医学背景的，这样背景的团队和创始人是否有足够的“布道”能力来吸引互联网背景的合伙人，所以对于人员组成有重大缺陷的创业团队来说，吸引适合人才的能力决定了天花板的高度。


农村包围城市，星星之火，可以燎原



干货点评：


有些模式真的只能适用于一、二线大城市，目标受众就分布在那里，再往三、四线城市推，真的活不了。而有些模式如果创业者能在三、四线城市把模式锤炼得很好，把项目做得很成熟，流程摸索得很清晰，这样再去进军大城市，将会更加轻松利索，不会有太大压力。



创业者应该理性思考，实打实地抓住目标用户，做小而精的项目，可以针对不同项目，采取“农村包围城市”“星星之火，可以燎原”的打法，把项目做扎实。

现在有些创业者觉得只要自己项目的模式在北京做好了，取得了一席之地，就认为能打开全国市场，有的投资人也在引导他们全面布局。其实不然，北京的特殊地位，作为政治、文化、经济的中心，创业氛围必定不一样，因此也有所谓的“钱多人傻速来”的说法。我觉得创业者应该理性思考，还是应该实打实地抓住目标用户，做小而精的项目。

“农村包围城市”“星星之火，可以燎原”“夺取全国胜利”，这些话听着特别熟悉，这都是革命时期的经典语录。

那么，创业是不是也应该采取农村包围城市的打法呢？

最近遇到的有些创业者信心满满地跟我讲述他们的模式，只需要多少启动资金，就能在半年、一年之内拿下多少市场、布局全国多少城市。

我听了首先是对创业者的自信表示肯定，但希望这不是盲目的自信，因为有的模式真的只能适用于一、二线大城市，目标受众就分布在那里，再往三、四线城市推，真的活不了。

城市发展程度的不同是多种因素的集中体现，最简单的不同就是移动互联网意识和消费需求。如果创业者能在三、四线城市把模式锤炼得很好，把项目做得很成熟，流程摸索得很清晰，这样再去进军大城市，将会更加轻松利索，不会有太大压力。

创业可以采取农村包围城市的打法，尤其是一些偏传统的项目，因为你不需要高科技技术，不需要优势产业聚集，需要的是活下来慢慢做大做强。星星之火，可以燎原，这是很有道理的！

案例复盘及启示

案例一：卖猪蹄

这是一个卖猪蹄的项目，产品简单，工艺复杂，口味独特，现在也做得不错，在“宇宙最中心”五道口开了店。创业者很优秀，创业的过程也很艰辛，项目条理清晰，模式合理。

这是我在录制电视节目时遇到的一位很优秀的创业者，当时在场的投资人都挺看好这个模式的，给创业者规划的宏伟蓝图里面也有几个月拿下多少市场、一年以后全国布局多少城市、加盟多少店面，估值奇高，支持，赞成，掌声似乎都顺其自然，但是，我却持了否定意见，拍砖了。

拍砖的原因很简单，猪蹄做得再好吃，你有别人妈妈做得好吃吗？妈妈的味道才是最让人怀念的味道！

在北京、上海这样的一线城市，开一个猪蹄店，口味独特，很多人都会排着队买，但是一旦去三、四线城市开店，买的人还会这么络绎不绝吗？创业者应该有针对性地去布点，针对白领、学生这些群里聚集的地方开店，不一定要遍地开花，但可以点燃星星之火。

一、二线城市学生群体多、白领阶层多、产业聚集、消费力高、互联网意识强，这些都是推动因素；可在三、四线城市，上班族们中午晚上下班了都是回家吃饭。因为城市规模小，回家方便，消费力有限，消费观念不同，互联网应用欠发达。因此，在一、二线城市适合的模式不一定能在三、四线城市生存下来。

就算你产品做得再好吃，别人还是觉得自己家做的放心干净。食品安全问题是大家关注的焦点，而且别人会认为自己母亲、妻子做的饭菜才是最可口的，这是有情怀和记忆在里面的。

案例二：智能停车

北京这么堵，中国车这么多，停车去哪儿？现在出去吃个饭想找到一个合适又离得近的车位得多难啊！和创业者吃早餐的时候见了一个中科大的学生团队做的一个关于智能停车的创业项目。

这个团队在项目开发过程中加入Wi-Fi（无线网络）静态定位技术、实时动态定位技术、智能车锁远程控制技术，为用户提供停车服务，开发收费功能、核心服务器控制智能车位桩开关等，团队的技术优势很明显。

这个项目主要是为车主提供解决方案，车主可以通过手机客户端App找到附近空车位，然后预订车位，地图导航前往已预订车位，到达目的地网上支付费用。同时也为车位业主提供车库解决方案，帮助业主降低空置率，提高收入，让社会剩余资源能够最大化地有效利用。

目前这个项目是在合肥试点，主要放在区域中心、CBD、科技大厦等人流量大的地方，采取线上线下相结合的方式进行市场营销，与停车场物业沟通合作。线下是地推人员去地下车库、停车场进行推广宣传，办一些活动吸引车主。

实际上这样的项目，核心不在于项目模式好不好，而在于如何去搜集车主的数据。

有些停车位是个人所有，有些停车位是在物业手里，有些停车位在管理上是很费劲的。即使知道车位的空置信息，但是车主停多长时间，超时了怎么管理？这些车主在使用过程中会遇到的问题怎么解决？

早期来说，怎么去导入客户、怎么让有车位的用户上你的App呢？对于大的停车场物业来说，有的不愿意对外开放，有的自身在管理运营，如何去撬动他们、让他们合作？对于个人私有业主来说，愿不愿意把自己的车位拿出来利用也考验你的营销谈判能力。

获取用户，有一定量的合作车位以后，需要安装智能车锁，这里面涉及智能硬件方面的一系列问题都需要把控，因为是远程智能控制开关、Wi-Fi定位，产品成本就提高了，前期的运营还是很有压力的。

从车位的选择上来看，好的地段肯定很火热，人流量大，车位紧张，荒的地段又没人去。如果大家都扎堆在人流量大的地段，还是不能解决停车问题。

另外一个就是车位的管理问题。一方面是智能车锁的生产成本管理，另一方面就是车辆停放时间的管理。大家经常遇到的情况：去吃饭，刚好是吃饭高峰时间段，餐厅还得排队等位，等吃完饭再回停车场取车，停车时间早已超时，怎么解决车主的延时情况呢？

我觉得停车市场，包括汽车市场都是有很大潜力的，而且这方面的创新也刚刚起步，正是因为市场太大太乱，所以在落地执行过程中会遇到很多问题，需要一个过程去梳理，然后建立一套规范化的流程。

创新颠覆就是这样，要去撬动一个传统行业走向创新，肯定会遇到巨大的阻力，但是熬一熬，坚持一下，细致地调研市场，分析用户痛点，总有一天，给你一个支点，你可以撬起整个地球。

但需要特别注意的是，前期在合肥的试点一定要做扎实，把项目做得很成熟，流程摸索得很清晰，不要盲目地进军北上广，要采取农村包围城市的打法，星星之火，可以燎原。

案例三：三线城市社群交流平台

一个创业者，做的是针对三线城市的一个社群交流平台，主要是想通过社交打通用户和商户的连接渠道。

因为三、四线城市的商户也没什么社交，对于现在的这些微信公众号等网络营销宣传手段不是很擅长。个体的小商户对于这些微信公众号的使用不专业，而且用户关注量也小，单独做一个公众号也没必要，意义不大。

现在这种类似美团、大众点评的团购网站，商户在参与团购活动以后，还得进行交易分成，这对于原本消费力不强的三、四线城市来说，商户就算是团购量大，最后的盈利也不大。

因此，针对各方面的情况，现在创业者做了一个社群交流平台，平台上大家没事可以聊聊天，同城社群社交，商户也能发一发广告，宣传一下自己，拒绝团购低价，作为品牌宣传的平台，做熟人生意。

这个项目主要是抓住三、四线城市熟人消费的特点，因为原本三、四线城市的消费就比较单一，现在创业者做了这样一个社群，大家在交流中，慢慢玩着，也认识了不少人，生意也就做开了。

这种社群交流的模式并不影响美团这一类团购网站的宣传渠道，只是在社交的同时有用户导入进来。我觉得这个模式区别于美团低价团购的做法还是很好的，在项目最初就定位很清晰，抓住这样一个差异化。

三、四线城市的用户习惯还是与一、二线城市不同的，现在这种模式更加注重邻里关系的社交，大家建立一个交流社群，慢慢地认识和熟知你的品牌，最后用户进行消费。

一、二线城市与三、四线城市的用户黏性不一样，美团这种网站更加适合在一、二线城市，因为城市人多，客户量极大，竞争也激烈，互联网消费的意识更强。但是三、四线城市基本是稳定的，用户的黏性比较弱，对于信用的要求很高。

实际上做一个三、四线城市的商户运营管理平台，社交只是这个项目的导入口，形成这种区域化的消费特色，重点是项目自身的定位是什么，后期怎么帮助商户去维护管理。不同的商户在不同阶段有着不一样的宣传需求，简单地讲，就是怎么帮助商户去做营销，怎么搭好这个平台。

我认为应该把平台做得更深入一点，根据不同的品牌进行定位和营销调整。早期还是注意避免线上运营人员的重资产模式，线下的服务、商户的管理还是有压力的。我很看好这个模式，重点是最后怎么打磨盈利模式。


马云时代不会过去，淘宝时代要过去了



干货点评：


创业不怕做小，就怕做大，越小众，越垂直，越有前途。将所有精力集中到一件事情上，更容易成功。



在和创业者们交流的时候，很多创始人都有一个疑问，怎么才能做一个伟大的企业？现在还有机会成为阿里巴巴那样的巨头吗？

我认为伟大的企业一定具备三个要素：

第一，伟大的企业一定产生于伟大的时代，这个伟大的时代就是现在！

第二，伟大的企业一定要有伟大的人！

第三，伟大的企业一定是在做一件伟大的事情！

怎么样才算是一件伟大的事情？早期企业有人解决了买得方便、买得放心，那下一个阶段是什么呢？我觉得可能是垂直于某些品位、品质、时尚的领域。

因为人的生活水平都在提高，那我们中国人的消费应该进入下一个领域，不能老是买得便宜，不能用价格战来作为一种噱头衡量消费。我觉得“双11”的这种价格战是一个不好的诱导，这会诱导所有的创业企业贴上血本往上冲，最后给其他平台作了嫁衣，用自己的钱替别人做广告，这个现象特别不好。

这只是一种方向，还有一个，我更看好未来的科技和技术创新。这些创新才可能产生伟大的企业，我并不是说要批评哪些企业。

创业不能老是送东西，把一件商品从东送到西，从南送到北。这些对于国家的发展，对国家的经济，对所有人的生活没有本质的改变。我更希望看到的是一些伟大的人在做一些伟大的事情。我很看好这个时代，一个伟大的时代！

现在的淘宝解决的是买得便宜、买得便利，京东解决的是买得便宜、买得便利、买得放心，未来的模式将是买得便宜、买得便利、买得放心、买得精致，马云的时代不会过去，但是淘宝的时代可能要过去了。

信息的泛滥、严重缺乏信用、过度的收集收据都是错误的。精准、服务是未来最核心的要素，垂直于精致、品位、信用的行业，定位中产或者高端的独角兽会出现。比如说未来中国会出现垂直于牙医行业、垂直于中医健康行业、垂直于人生规划发展的行业。这种垂直的模式会有很好的发展。

案例复盘及启示

案例一：建材家居行业的淘宝

一个关于建材家居领域管理方面的项目。创业者针对经销商群体中数量多、个体规模小、管理差、IT系统覆盖率低等问题，选择了从经销商群体切入，为建材家居经销商搭建解决经营管理问题的平台，目前第一个目标市场放在杭州。

经销商的订单也放在了这个平台上，通过订单又关联上了消费者，消费者与商家进行查询、预约、交易、评价、售后服务等方面的互动。

在这个平台上，通过微信端和App把经销商、安装服务商、消费者、产品、订单全部连接起来，形成一个个性化的网络。这样关于经销商和产品的信息在这个系统上都会有体现，包括产品成本、经销商价格、成交价格、预付款等等的信息都会录入系统，完成一个数据的积累，后期再做一些延伸服务。

简单地说，这个平台上有经销商，有服务商，有消费者，但是核心是解决经销商经营管理的问题，平台不去直接产生交易，早期只是做一个供应链的管理。

现在不管是智能家居领域，还是传统家装领域，市场竞争早已白热化。这个项目想解决建材家居经销过程中的流程管理问题，实现管理的标准化，思路很好，是比较超前的想法。

让传统行业的中间环节实现管理标准化、去中介化，更加简单透明，并建立一个以信用体系为基础的交易环境，这肯定是未来发展的大方向。

但是，反过来看，还是有几个疑问：对于传统行业的经销商来说，他们为什么要给你钱，加入到平台上来陪你一起玩？他们能不能接受你的理念？整个行业接受起来有没有难度？我觉得这里面还是存在不小的阻力。

这个项目在执行过程中怎么才能实现中间管理的标准化呢？因为现在平台上虽然重点是为经销商服务，但是涉及的群体比较多，除了经销商还有供应商、服务商、客户、物流配送，这些中间环节的关系都得去梳理，然后再找到实现标准化管理的方法。

对于这个项目，实现平台管理的标准化、方便经销商的经销管理是项目的核心。但是除了解决项目的问题以外，跳出来看，我觉得重心还得放在消费者身上。因为最后这些建材家居产品还是要消费者购买的，消费者才是末端的客户，因此产品本身的品质才是最重要的，平台上对于产品质量的把控和质检体系都需要完善，加强信用保障。

说白了，这个项目现在是要做建材家居行业的淘宝平台，但是你得注重用户体验，不仅要方便商家，更要让消费者买得放心，买得便捷。

案例二：跨国社交

社交是一个永恒的话题，大家现在创业不管是做共享经济模式的项目，还是做智能硬件，貌似最后的落脚点都会在社交上。

关于社交方面的创业竞争已经是白热化，微信、微博、QQ这些已有的社交应用被我们熟知和使用，那未来是不是会冲出一个新的独角兽打破现有的竞争呢？我想肯定会有的。

最近也看了一个洪泰创新空间的社交项目。这是一款针对跨国交流的社交App，希望打造一个跨语言无障碍交流的平台。

产品的核心价值是独家的翻译算法，通过后端对接多家翻译提供方，在提供方的接口上方写入翻译算法，降低语言和文化障碍。

我觉得这个项目的模式比较新颖，尤其是这个把多种语言的文字、语音材料快速直译的方式的确是一种技术特色。从这个方面看，项目本身的独家算法还是一大优势。

现在社交产品很多，能不能突围出来是很有压力的。从目前来说，项目本身对于用户来说是一种低频次的需求，想象空间有限，未来的应用场景不够多，而且真正到了国外，可能选择你产品的用户很少。

项目的核心点应该放在翻译算法和营销战略上。从社交的角度突围很困难，缺乏用户社交场景，不可能说现在两个人在国外认识了，回来还继续每天交流；也不可能说现在两个不同国家的人通过你的平台认识了，然后跨国见面社交，这种社交的需求和黏性都很弱。

未来的重心应该放在翻译算法方面，项目本身的这种多语言语音直译文字的技术就很先进，后续应该深度开发翻译功能，围绕着翻译展开一些周边服务功能，拓展更多信息，而社交只作为一个辅助的特色，以翻译带动社交。

项目早期来说是找准目标人群，这个产品到底是什么人在什么场景下有什么需求？未来的发展点在哪里？找好产品定位和未来的发展方向，吸引更多的用户进入你的平台，因此这时候营销战略就很重要了。

案例三：海外华人留学生社交

“社交、留学生、海外市场”这三个关键词任意一个都可以作为很有开发潜力的创业项目，当然，现在围绕这三个关键词的创业者也有很多，大家都在摸索尝试，期待突围创新。

有很多从国外留学回来的学生也结合自身海外留学的经历，开始了这方面的创业，我见过几个留学生就是做了一款基于海外华人生活资讯社交的App。

产品的基础功能是社交，让所有海外华人都能用这个App交朋友，做一个海外版的朋友圈和微博；同时平台还提供一些商户信息咨询和客运、快递、外卖等实用资讯。

产品主要是社交和资讯的整合，定位在80后、90后的海外华人留学生。为一个需要海外出行的人，从在国内准备出行，到国外，再回到国内，提供整个生命周期的信息咨询服务。

现在，社交是一个竞争很激烈的市场，海外的留学生社交也是如此，对于这样一个项目，我的建议是：

第一，要调研一下市场，研究供需关系，看一看用户是不是有这种需求。一个平台的核心是供给方和需求方要不断地产生连接，这样才有价值。

第二，如果这个需求存在，模式成立，那么别人怎么找到你，你的产品怎样推给别人？我觉得这个推广不只是在国外，核心是在国内要有影响力，产品服务怎么与国内市场产生连接，打开市场？

第三，这个平台应该吸引国内的人、想出国的人或者是从国外回来的人，把这个平台变成目标用户了解国外的一个窗口和通道，连接国内与海外，采集国内外的特色产品，突出中国特色，提供真正中国特色的东西。

项目在早期不要定位于做社交，社交太狭隘，容易让人混淆，丢失部分用户，你就应该定位在垂直解决问题，定位决定你的未来。

一个产品定位的核心有两个，一是产品的品质，二是客户群的准确度。应该在模式上不断地更新调整，早期先做扎实，打造让中国留学生信赖的网络平台，把线下服务和当地服务落地，提供可靠、有效解决问题的服务，模式先沉下来，深挖痛点，后续再考虑社交的问题。

案例四：智慧社区

一个做社区综合供应服务的智慧社区软件项目，创业者做软件开发很多年，在技术上有一定优势，现在专注于做社区家庭、社区服务、社区物业公司、社区两公里范围生活圈的社区O2O综合供应服务。

平台提供的服务内容包括为小区居民提供线上的综合供应服务、购物以及社区养老等其他服务；对于小区物业来说，通过这些产品延伸物业服务，延伸供应链条，增值创收；对于商家来说，拓展了销售渠道，获得更多利润。

项目主要通过智慧物业、社区电商、社区商街、社区养老、公共服务这五个方面的内容促进社区服务升级，推进服务型社区建设。盈利模式：前期是靠社区居民购物消费盈利，类似于社区电商超市；后期是广告服务收入和对物业、商家提供增值服务的收入，资源置换，延伸发展。

产品开发方面，目前iOS和安卓版的软件都已经上线，线下已经在三个社区试点，有几千名种子用户参与，平台参与的商家四五十家左右。这段时间看社区O2O的项目比较多，有做社区电商的，有做社区养老的，有做社区分享经济的，对于这个项目，我有几个问题：

第一，平台的特点在哪里？平台核心竞争力和用户切入点在哪里？你有没有去调研社区居民的需求？提供的服务有没有解决用户的强需求？

第二，早期是没有品牌的，很难吸引商家来你的平台投放广告，也很难吸引用户。现在这些盈利模式都只是后期用户量上来以后的盈利点，但早期怎么存活呢？

第三，现在社区O2O还是挺好的，当然，前一段也有很多做得不错的社区O2O项目都宣布停业了，这是目前一个很大困扰。做社区O2O项目早期还是要大量烧钱的，因为早期的盈利模式很不清晰，很难赚钱，有了量以后才可能找到你的盈利模式。那未来的盈利模式在哪里？

第四个问题：这个项目的内容比较多，覆盖面很广，实际上把这些功能模板的项目单独拿出来做的话，每一项都是一个很垂直细分的项目，包括社区养老、社区商街、社区电商。单独一项拿出来做都很难做好做极致，同时做这么多的事情，不做垂直细分，我认为这是很有难度的一个大项目。

我的建议是先从一个点开始做，选择自己最擅长的点，做到极致，然后再扩张到其他的方面，一上来就做这么多，内容太多，压力很大，资源各方面也跟不上，铺开了打，很容易死得快。


第6课

创业核心力：创新，创新，再创新


创业者要想在残酷的市场竞争中胜出，必须要进行创新性的思考，没有创新思维和思路，所有的想法都是空谈。创新思维不是一种新的思维方式，而是改变平时思考问题的角度、方式、方法等，得出超乎平常的新见解，创业者应该突破思维定式和思维偏见，拆掉思维里的墙。




科技创新才是“双创”的根本



干货点评：


现在到处都在谈“双创”——大众创业万众创新，很多人都被这波亘古未见的潮流所吸引，所裹挟，但是根本上，并不是所有的人都适合创业，不是所有的项目都适合做创业项目，只有在科学技术上实现了创新，才是创新创业真正的动力和价值所在。



创业投资圈现在经常会面临这个问题：资本进入寒冬怎么办？投资资本是有寒冬的，但从中国经济的大环境看，我不认为资本就有寒冬。

先从股市角度看，其实美国的纳斯达克有百分之七八十的股票是不动的。包括新加坡、德国的股市，也不是十分活跃。因此关于中国的股市，无论是低还是涨，要更多地看活跃度，而不是看涨跌。只要股票市场、资本市场是活跃的，那就说明它们是有活力的，而涨跌只是暂时的表象。

从现在的情况看，中国的创业创新还处于孩童时代，还很不成熟。但孩童时代有个优点，就是发个烧感个冒是正常的，甚至是好事，能让孩子的免疫力大幅提升，变得更加健康。所以，现在的中国处于一个非常好的时代。

我们还有大量的机会，有大量的痛点和需求需要我们去解决和满足。在资本寒冬的时候，一大批不合适不够健康的创业者已经被客观环境自动淘汰掉了，所以现存的创业者是“不战而屈人之兵”。资本寒冬下，如果你的项目足够优秀，你会比在之前的泡沫时期更容易脱颖而出，更有机会被培养成一个独角兽级别的公司。因此，资本寒冬，是真正的创新创业的良机，是特别需要埋头苦干，在科技上做出创新，实现跨越的时期。

现在很多人在谈互联网，但实际上，科技才是互联网的核心，互联网相关的硬件、软件的创新在根本上都是科技的创新。

现在人们用得最多的手机是苹果，而苹果是世界上最具科技创新观念的公司之一。现在还有很多人讲特斯拉，而特斯拉即便不是汽车的代表，也是科技创新的代表，它的电池技术、软硬件结合的技术，都是很优秀的科技创新，这些智能的东西和传统制造业结合起来，就成了代表先进生产力前进方向的科技企业。

中国的小米也是这种企业，它改变了原来由工厂到各级渠道商到卖场终端再到消费者的复杂路径，厂商做出了手机，可以通过互联网渠道直接到达消费者手中。有人评论说小米是借上了互联网发展的东风，但是在根本上，小米这样的公司是靠着真正的科技创新实现的飞跃发展，互联网发展的本质之一就是科技创新。

O2O不是科技创新，是创新的伪命题。此前去杭州出差的时候，住在特别偏的一个酒店，我尝试点了个O2O的水果外卖，15分钟就送到了，结果打开外边四个水果包，里面三个水果是烂掉的。仅仅把东西从线上搬运到线下，从A运到B，就是O2O吗？实际上互联网服务、O2O的本质是产品、是内容。这些东西是讲究体验的，如果020不能把体验的核心解决好，只是做了一个物质的空间移动，那我认为O2O是偏离了方向。

现在O2O的风势好像弱了许多，这也是市场回归理性的表现。一个东西热起来，势必会有很多跟风之人在背后追赶、造势，但这种虚假的繁荣肯定不会持续，最终会回落到一个供求相当的水平。这也是我们社会启动“双创”以来的第一笔学费，经历过这样的曲折之后，我相信我们的创业投资市场也会更加理性。

“双创”已经成了一个国家课题。但是创业也分投资型创业和生存型创业，分创新型创业和跟随型创业，我们真正需要鼓励的是生存型创业和创新型创业。科学技术是第一生产力，这个论断放在今天也是经得起考验的，是值得我们遵守和推崇的。

科技创新，这里面既包括互联网创新，也包括互联网服务。服务的内容最重要，内容就是产品，产品要通过制造。沿着这个脉络走，我们的双创之路未来才会走得长远。


比创新更重要的是思维



干货点评：


屁股决定大脑，位置决定想法。这个位置可以是所处的工作岗位，也可以是所处的地理位置，但最终还是要具备创新思维，只有思维拓展跳跃了，视野也就开阔了，模式才能更清晰。



《史记·李斯列传》记述李斯的第一叹是在传记的开头，原文如下：“李斯者，楚上蔡人也。年少时，为郡小吏，见吏舍厕中鼠食不絜，近人犬，数惊恐之。斯入仓，观仓中鼠，食积粟，居大庑之下，不见人犬之忧。于是李斯乃叹曰：‘人之贤不肖譬如鼠矣，在所自处耳！’”

李斯的这第一次叹息，翻译过来就是“人的好坏其实就像老鼠，仅在于处境、地位不同罢了”。后来曾有人戏称此理论叫“李斯鼠论”。

我觉得这只是其中的一种理解方式，对于创业，也可以这样看待，屁股决定脑袋，位置决定想法。

我见过卖小米、杂粮、水果等各种农副产品的创业者，不管是新农业、生态农业，还是传统行业创新，这个新，一方面是思维的创新，也就是与互联网对接；另一方面是要接受新鲜的信息，产生新鲜血液，这就需要处在信息前沿。

改革开放的时候，大家都南下深圳、广州，为的什么呢？就是因为特区前沿机会多、信息新，可以学新兴的事物，然后模仿变通。模仿是任何企业发展的共性，完全模仿，不做改变，叫作山寨；我们需要的是举一反三，看了就会用。

你卖农产品的，不管在当地多么有特色，质量多么好，但也只能在那一亩三分地小玩一下，而且都做不大，因为就算你品质最好，当地人家家户户都种的产品，为什么要买你家的？

真正好的农产品应该放到离原产地很远的地方销售，这样会让消费者有想象空间，而且更相信品牌，相信你的产品是代表所在地的特产品牌。

为什么说屁股决定脑袋呢？在北京创业打拼的人和在二、三线城市打拼的人，视野格局肯定不一样，相应的资产也不一样。为什么大家往往说同学聚会上，聊的各种话题都不一样了，因为视野、圈子不同。

位置决定想法，最简单的例子就是北京、上海的房价和中西部的房价差异巨大，北京、天津两地高校录取分数线不一样。因为不同的位置资源聚集不一样，相应的价值也不同。

作为一个创业者来说，你处的地区的位置，肯定会影响你的视野，影响你对信息的判断，影响你的选择。因此，传统项目，或者农产品创业项目是可以选择在北京、上海这些一线城市设置前沿哨所的，方便接收最新信息，接触更多的资源。

并不是说你在当地做个推广营销只要10万元，到了北京就要100万元。相反，可能你实际操作的时候只要一两万，因为北京这些地方免费的资源多，可以交换共享的资源也很多，你所接触的绝对超出你的想象。

屁股决定脑袋，位置决定想法。这个位置可以是所处的工作岗位，也可以是所处的地理位置，但最终还是要具备创新思维，只有思维拓展跳跃了，视野也就开阔了，模式才能更清晰。

所以创业者要想在残酷的市场竞争中胜出，就必须要进行创新性的思考，没有创新思维和思路，所有的想法都是空谈。创新思维不是一种新的思维方式，而是改变平时思考问题的角度、方式、方法等，得出超乎平常的新见解。创业者应该突破思维定式和思维偏见，拆掉思维里的墙。

案例复盘及启示

案例：拼音英语学习法

这是一个很有意思的项目，有关英语学习方面的创业项目。

创始人之前在外企干过很多年，后续跟合伙人一起出来做英语学习创业。项目主要是借助汉语拼音来学习英语，主打产品是国际音标。这套英语学习系统是建立在汉语拼音和国际音标的基础上，精确简洁地描述了世界上所有语言的语音，帮助人们更好地学习外语。

我拿着教材实际地读了英语，虽然我的英语不是很好，但是根据规则去发音，好像也没什么错误。如果从英语口语表达的角度看，这个项目还是很有意思的。

对于这个项目，我认为主要有以下几个问题：

第一，从中国人的角度看，通过拼音来学习英语的方式，是不被很多人所接受的，在观念上就接受不了。

对于学生而言，可能提供了快速学习的方便；对于家长而言，对看拼音来学英语的方式是持怀疑态度的；对于教育部门和英语老师来说，看拼音来学英语的方式也是不被他们所接受的，大部分英语老师是反感这种中文式英语学习的。

第二，从英语学习本身的角度来看，怎么让学生和家长相信你的这种学习方式是可行的？大多数人可能会觉得这是误人子弟，怎么确保这是标准发音？怎么让别人相信这种学习方法？

第三，从市场营销推广的角度来看，存在推广局限。简单地说，这个项目在推广中是有明显的天花板的。

用中式拼音的学习法来学习英语，这不是一种高大上的体现，不属于一种正统的学习方法，我想这也是不被英语系国家所认可的，大家都在强调纯正英式发音、美式发音，语言还是要回归本土正统化。

举一个简单的例子，现在把小米手机和苹果手机都放在你的面前，你说谁更像是山寨货？可能这个例子不是很恰当，但是我们直白点说，我想不管小米做得多么极致、完美，可能大多数人还是觉得小米是山寨的。

因此，我觉得这个项目的核心在于项目能否被用户和传统市场观念所认可。其实这个项目的门槛并不高，可能再换几个人，换一个思路，也能做出一个差不多的学习方法，那项目价值在哪里呢？最后，要考虑到项目未来怎么去赚钱，用户是根本。

我并不是说这个项目一定不行，创始人是一个靠谱的人，也很执着。我想说的是我们在创业的过程中需要有一个准确的产品定位，找准项目的方向，创业者要多走走，多看看，不要局限于自己所设定的小圈子里面，要学会进行创新性的思考，去想办法开创新模式，探索新方法。


大数据到底意味着什么？



干货点评：


大数据只是一个工具，重点是要找准客户群体，解决客户的实际痛点，你还真以为自己随便弄了几个假数据，就成马云了？创业，别拿数据说事儿！



现在很多创业者都在说互联网大数据，各种互联网O2O项目都在烧钱补贴获取用户数据。数据就是数据，非得在前面加一个“大”字，这是强调突出，还是稍显不自信呢？

大数据没有什么神圣的，当然大数据很好很有用，很多行业必须通过大数据的分析找到客户、找到市场。但创业拼的还是产品，产品是核心。创业者如果拿大数据造假，就意味着他其实根本不知道创业是什么。创业不是编一个故事，是靠我们实打实地做生意。

获取大数据的目的是什么？大数据只是一个工具，重点是要找准客户群体，解决客户的实际痛点，难道有些创业者还真以为自己随便弄了几个假数据，就成马云了？

当然了，有钱还是可以稍微任性的，不，必须任性，所以马云经常买买买，不开心了买，开心了也买，组织“双11”晚会、“双11”血拼。马云，的确让人佩服和尊重，我也很佩服他。

但我却认为阿里现在的“互联网+”可能走偏了。阿里影业副总裁在某论坛上称阿里影业以后不会请专业编剧，一时引发业界激烈争论。阿里的“互联网+”不是创新，不是颠覆，可能是一种毁灭。烧钱的确是获得数据、积累数据的方式，但是掌握了大数据和互联网，就真的掌握了一切吗？我觉得这很可怕。

曾有网友发帖说，自己收到了阿里巴巴旗下蚂蚁金服打来的电话，对方向他打听一位朋友的去向，这位朋友欠了花呗
[1]

 钱，而且联系不上。网友说自己跟他不太熟，对方却说，能够看到记录，这位网友某月某日给他赠送过礼物。这让网友不禁感叹，自己在大数据下变成了“透明人”，同时也质疑：蚂蚁金服利用大数据及客户信息，侵犯了自己的隐私，生活受到了干扰。

所以有人说，大数据时代，就是看你脱光了衣服裸奔的过程。

阿里前几年还算得上互联网思维，这两年突然就变成了所谓资本思维，展开烧钱大战了，也就是豺狼般地去吞噬，用钱烧，烧出漂亮数据，找下家接盘。

我认为，即使在大数据时代，人依然是核心，应该尊重人的隐私和创造力。我是一个创业者，也是一个所谓的投资人，我们身处这样一个好的时代，应该具备情怀，具备企业家、创业者的情怀，学会感恩。你从这个时代获取了恩泽，也得传承这份恩泽，不能只关心数据，也要关心人，这也是一种情怀。

案例复盘及启示

案例一：大数据定位

关于大数据的重要性不言而喻，数据可以是一串简单的代码，可以只是个体的信息，但一旦这些渺小的个体被汇总起来加以整理分析，这就量变产生质变了，一切数据都成了生产资料，成了经济、社会发展的基础，你离得开数据吗？

这是个知道你怎么“裸奔”的创业项目：一家提供室内位置服务的云服务平台商，以用户室内定位为切入口，在综合使用现有各类室内定位算法的基础上，创新地加入人工智能、机器学习和数据挖掘算法，提供高质量、高稳定性、高精度、低成本的室内定位整套服务，并通过云服务的方式交付给客户。

通俗点说，就是知道你整天瞎跑了哪些地方。

比如说，再去哪家店吃饭，习惯去哪里看电影，就是类似这样获取广大用户的地理位置数据，然后建立数据库，整理分析。

听上去跟美国科幻大片一样，好像你只要带着手机或者智能设备，每天做了什么事，时间、地点、时长，都能够被清楚地知道。这要是实名制分析，简直不可思议。

这样一个全时空多维度的数据分析服务项目，主要是靠个体用户数据的搜集，然后进行数据服务，最终将数据进行价值表现。这些数据可以用于情报、刑侦、军事、商业等各方面，掌控这个数据库的人就跟知晓全世界的秘密一样，用一句流行的话说就是“高端大气上档次，低调奢华有内涵”。目前苹果、谷歌这类大的科技公司也在这个领域进行研究布局。

这样一个高科技大数据项目，创业者敢一直钻研于此，技术层面绝对是有核心竞争力的；获取用户数据的项目，肯定是香饽饽，那么在营销推广上肯定是别人找上门，想要发展的大公司或许都会与之合作。

对于这样的项目，我想唯一需要重视的就是监管，对于用户数据获取的权限和程度进行监管把控，一切都发生在合法的范围内。不过你的项目这么强，你家里人知道吗？

现在有很多创业者都不知道大数据是干啥的，张口闭口大数据，就敢说自己的商业模式是O2O+B2B+共享经济。虽然数据听上去是一个比较虚的概念，但还是得扎实去做，找准大数据的来源，找准有效客户群体，然后深耕于此，必定积少成多，产生质的飞越！

想到未来有一天，我好似裸奔一样的信息被别人掌握，不知道是该高兴呢，还是担心呢？这也是一个无奈的事情，不过可以确定的是，大数据肯定是利于社会发展的。

案例二：互联网数据算命

一个创业团队做的是行为心理学创业项目，听着很高大上，通过手指来分析大脑功能的强弱，录入用户指纹来分析人格特征、工作风格、投资风格等其他生活属性，或许我们可以把这个项目理解成互联网数据算命？

创业者现在大部分的用户都是一些企业老板，因为这些老板通过指纹分析来大致判断其员工在某一岗位是否合适。

对于这种互联网数据测试分析我是持怀疑态度的，我不是很理解，要我相信可以，但是这些数据是通过什么产生的呢？就仅仅是依靠指纹检测？让我相信的源泉在哪里呢？

创业者现在针对亲子教育、亲子交流方面的测试分析，我觉得这个方向是好的，但是有一些问题要注意。一个孩子，小时候是会犯错的，但是随着时间的变化、接受教育的程度的提高，他也在不断地成长进步和人格完善，但是这个过程是变化的，那么怎么去分析这个变化呢？或者说怎么保证分析结果的可信度呢？

我想提出三个问题：

第一，获取这个数据以后，外延怎么发展？如何判定商业模式的准确度，怎么去界定这个数据的可信度？

第二，数据分析是客观的，怎么去后续服务？如果员工不适合这个岗位，就立马换掉吗？如果数据分析是错误的，又怎么办？因此，有了数据判断以后，怎样去执行是个问题。

第三，不管是小孩子的成长变化过程，还是一个人在正常工作生活中的跳槽选择的改变，是否会改变数据？状态发生了变化，数据会怎么办？

我觉得创业者在讲自己的商业模式的时候，你首先要讲一个让我相信的概念，毫无支撑地做了这个分析，我想大多数人是不太相信的。

如果你想让用户相信你的模式，首先，你得讲出那个信任点，而不是靠技术专利；其次，你得抓住用户的痛点，这个痛点一定是从用户角度出发去获取的。你要解决一个企业团队的问题，不能光提概念。

要明确项目应垂直于什么行业，垂直于什么团队，解决什么样的问题。比如对百合网来说，这个项目就有价值，你就可以通过指纹检测、数据分析，大致了解用户的真实性、性格、人物特征等等，这对于相亲社交行业应该是有帮助的。

所以关键是选择切入哪一个行业，早期还是要垂直切入某一点。



[1]
 蚂蚁微贷提供给消费者“这月买，下月还”的网购服务。——编者注"




你解决的是创业的痛点还是疼点？



干货点评：


什么叫痛点？我觉得可以持续的有价值的东西才叫痛点，而不是掐你一下胳膊让你疼了的地方，那叫疼点。现在很多创业项目做的就是掐你胳膊的事情，让你疼了，就以为抓住用户痛点了。



现在很多创投圈的创业者和投资人言必称“痛点”、“一招捅破天”等潮流名词，几乎每一个投资人在见创业者时，都会问一句话：“你目标用户的痛点是什么？”好像不问这句话就显得自己不够专业一样，其实很多人都对“痛点”一知半解。

我以前在SOHO中国是负责营销的，在营销领域，有三个关键词一直以来经久不衰：痛点、痒点和卖点。

什么叫痛点？我觉得可以持续的有价值的东西才叫痛点，而不是掐你一下胳膊让你疼了的地方，那叫疼点；痒点是激发起消费者心中的“想要”，让他一看到一听说你这样的产品，心里就痒痒的，就特别有兴趣，特别向往；卖点是能给客户带来刺激、产生快感的兴奋点。

现在很多创业项目做的就是掐你胳膊的事情，让你疼了，或者挠你几下，让你痒了，就以为抓住用户痛点了。

痛点的本质，是用户未被满足的刚性需求。而投资人为什么喜欢问这句话？是因为他们想要创业者想清楚：自己能给用户带来什么价值，能满足用户哪些最强烈的刚性需求。比如最近几年特别火的“怕上火喝王老吉”，这句广告挖了中国人普遍的痛——上火。

很多创业公司的起步都是创始人从自己的痛点做起！所以用户的痛点，就是创业最好的出发点和切入点。以创业者这个用户群体为例，公司宝解决的是创业者在公司注册上的痛点；知果果、快法务、绿狗网等这些互联网法务公司解决的是创业者的商标注册痛点；开干、三点一刻、思创客等公司解决的是创业者的传播痛点；一见、狮吼、起风了等公司解决的创业者的视频BP痛点。

与痛点相比，现在很多创业项目要解决的问题其实只是一些锦上添花的东西。可悲的是，这些创业者没有意识到这一点，而认为这也是人们的刚需。

案例复盘及启示

案例一：户外充电

一个解决户外充电问题的创业项目，团队成员来自知名高校，有着专业的技术背景，研发新材料用以太阳能充电，目前是对公司和对个人业务同时展开。

因为现在智能手机市场规模很大，随之而来的就是手机充电问题，这是一个很大的市场。因此创业者研发了一种新材料来解决户外充电的问题，一方面是自己生产充电产品——充电宝、充电器等；另一方面是开发户外充电装备，这种材料可以用在户外太阳能屋顶，热电联动，产生热能，同时手机可以控制热水的流向。这种太阳能折叠充电器在阳光下只需要两个小时就能把智能手机充电完成。

这种新材料、新能源的创业项目很不错，从未来看，市场前景很好，规模也很大，而且只有这种真正的科技创新才能从本质上改变生活。

从项目上来看，我有两个疑问：

第一，假如未来手机电池的待机时间变长，这个对于手机充电产品还有价值吗？是不是还会有这么多用户？

第二，现在户外用户使用这个产品频次很高吗？这个产品真的是目标群体的刚需吗？

给创业者的建议是不要一开始就设定很宏大的目标，而是把目标放到最低，事情是一点点细致地做出来的。

案例二：护士上门项目

一个护士上门做护理的医疗健康创业项目，主要是帮助妈妈科学育儿、科学生产，让孩子健康成长。

整个项目的定位是希望每个有新生儿的家庭都有一名家庭医生，让孩子和妈妈都健康成长。项目主要通过护士上门做健康护理，普及育儿知识，提供家庭环境监测、孩子智力检测、母亲产后抑郁防范等服务。

简单地说，这个项目主要是解决四个方面的问题：一是做好预防护理工作，解决孩子、家长的心理问题；二是对常见问题给出解决意见；三是对突发事件进行处理；四是从心理和生理方面对孩子和家长普及成长教育知识。

现在的到家服务、O2O服务群雄混战，打车、外卖、生鲜、按摩推拿等与生活相关的服务都加入了互联网元素，这种与医疗健康相关的行业也已经结合互联网和大数据，所以现在做这样一个项目与同类的到家服务和月子中心相比，有什么优势呢？

一个好的模式首先是要抓住用户的痛点，把握用户需求，更重要的是要把用户的痛点转化成服务，给用户提供优质的服务。那如何去把握用户需求做到高频服务呢？肯定是要靠营销推广。

给创业者提几个建议：

第一，我觉得这个项目应该找准自身的服务特色，垂直定位，到底主要解决哪一方面的问题，应更偏向于精神层面和实际解决问题的层面，而不只是简单的月嫂概念。

第二，从合伙人组成和团队搭配上来看，应该引入专业的合伙人，组建专业团队，这样能有效地完善服务，解决问题，也能够让用户更加放心。

第三，还应该形成一套标准化的服务流程，包括对护士、医生的培训体系、评价体系，对用户需求的分析等；收费问题：价格标准化是品质服务的保证，解决用户的信任和平台的信用问题。

第四，整个项目的核心在线下服务，如果线下用户的体验有问题，那就很麻烦了。重点是搭建线下的标准体系，树立品牌口碑，未来可持续产生黏性。

案例三：食品安全检测平台

这个项目的创业者为了让用户在外面吃饭、购买食材的时候快速检测食物，同时又便于携带，做了一个以智能光谱为切入点的食品安全检测平台。

原理是任何物质发出的光谱都是不一样的，产品在对食材检测的时候，获取食材光谱数据，然后与云端数据进行对接，快速地分析检测出食材的相关健康安全数据。目前第一代产品已经出来，正在研发第二代产品，想做一个体积更小，价位在500~3000元的光谱仪检测器。

整个项目前期以智能光谱检测设备为切入点，完善现有功能模板，搭建安全平台，后期形成标准的服务。后续也会开发App，加入一些社交元素和开放模板，智能终端与智能手环、智能可穿戴设备相对接，根据不同行业应用开发不同功能，收集使用人群的健康数据，建立数据库，进行延伸服务。

对于这个项目，我有几个小问题：

第一，这个产品主要是哪些人群用？现在中国市场有多少人愿意使用这个产品？在市场上怎么去普及产品？现在中国大多数人生活工作都很辛苦，大家愿不愿意在吃饭的时候还搞得这么麻烦？人的生活过于精致的时候，会变得很累，这对于用户和产品来说都是很有压力的。所以这个项目是不是真正解决了用户的强需求？

第二，产品目前的价位还是有点贵。一般接触食材的人是老人和阿姨，对于他们来说，这个产品价位还是有压力的，而且对于这一类的人群来说，他们对于智能产品的认知不高，在使用过程中可能不熟悉。

第三，作为一个智能硬件产品，还有一个标准化的问题。产品的概念很好，但是到最后还是得面临谁给代工、能不能达到标准化的生产以及供应链的管理等问题，这些都是需要考虑的问题。

第四，在食品检测过程中，这一套安全标准是否具备科学性，有没有得到权威认证，这是一个信任机制的问题。

案例四：家长和幼儿园沟通软件

一个创业项目做的是家长和幼儿园沟通软件，功能类似私密的微博，老师可以在上面发通知、发作业。

作为一位父亲，创始人在跟女儿幼儿园的沟通过程中，发现有很多不方便的地方，有可以改善的空间。比如，老师和家长通过QQ群或微信群沟通，但是家长在里面说话很活跃，很多家长就经常会错过老师发的消息，漏掉一些比较重要的事情。

这个项目致力于解决幼儿园老师与家长沟通的痛点，让老师与家长沟通时比QQ和微信更方便。对家长来说，使用也很简单，不需要进行信息筛选，可以更直接把自己想要的东西进行收藏，老师发布的内容能更加直观地在家长面前展示，不用担心漏掉重要的信息。

另外，幼儿园老师的流动性比较高。老师一走，之前老师和家长的沟通，类似哪些孩子有什么需要特别照顾的地方这样的信息，新老师都需要重新了解。这个软件可以把这些信息都沉淀下来，类似于酒店的可提档案，方便新来的老师迅速掌握孩子的信息，让整个教育质量得到很好的提升。

这个项目深挖用户痛点，用户黏性很强，很快获得数千万融资。这个项目给我们的启示就是创业者一定要做以用户需求为导向的项目，紧紧抓住用户的痛点，并解决它。


第7课

当一个“造物主”：创业者，你会做品牌吗？


创业者不但要眼观六路、耳听八方，还要学会“说学逗唱”。不论你在哪个领域创业，善于讲故事的公司才能融到更多的资金，吸引更优秀的人才，获得长期的顾客，建立持久的高黏性品牌。




不是所有的产品都适合做品牌



干货点评：


不是所有的产品都适合做品牌，尤其是农产品。先做内容，内容不够，跨界发展，后做品牌。



不是所有的产品都适合做品牌，尤其是农产品。对于农村地区来说，早期不一定要做高大上、响当当的品牌，先让村民动起来，生存下来就好。先做内容，内容不够，跨界发展，后做品牌。

目前市面上的“褚橙”“潘苹果”“柳桃”，这些农产品品牌都不是因为产品本身具备强有力的品牌特质，而是因为人的品牌效应。

我见过一个很优秀的大学生村官，坚守农村，深耕农业八九年，在他所在的村里种植口味不同的葡萄、苹果、草莓农产品，建立农业合作社，想打出当地品牌，做得有声有色。我挺佩服和支持这些年轻人想为农业做点事，因此我十分乐意与他们一起做些事情，我觉得支持年轻人在农业领域创业是特别有情怀的事情。

国家让这么多优秀的大学生村官参与到农村农业的发展中去，就是想让这些大学生创新因子在农村大地上生根发芽，用他们所学的创新思维带来化学反应，推动农村农业发展。

农村农业的创新首先要动起来，不管是慢走还是快跑，不管是准备好还是没方向，先带着农户动起来，这样整个村子的氛围和节奏都运转起来。动起来了不要着急，因为农村底子薄，情况也各不相同，不可能今年调整，明年就赚大钱，后年就大丰收的，在实践中摸索，错了再改，当然尽量不要出错。早期还是先生存下来，不亏本就是很不错的了。

有了好的农产品，可以进行品牌嫁接，直白点说就是可以贴牌，成为知名同类产品品牌的供应商或者加盟品牌。如果你的橙子口感特别好，你可以洽谈合作，贴褚橙的牌，你也可以成为汇源果汁的供应商。内蒙古大牧场这一带的牛奶供应商也是这种概念。

这样快速的嫁接品牌，可以有效地提高产品价值。如果想自己活生生地打出一个品牌，确实不容易，既费时间，还费人力物力财力。你成为品牌上下游中的某一环节，本身也是在慢慢地树立品牌。

同样的，在一个村里，不一定葡萄用一个品牌，苹果用一个品牌，草莓用一个品牌，建议可以让一个村的所有产品都用一个品牌，甚至是一个区域就用一个品牌，用区域品牌效应来带动整个区域的发展。

对于本身很难树立品牌的产品，可以不以品牌切入，跨界发展。品牌不够，咱们就做内容，种葡萄、种蔬菜、种水果的，可以做观光农业，做休闲农业，给城里人提供土地、种子，做生态农业，这样也能推动当地的发展。

不是所有的产品都适合做品牌，并不是说不要品牌，而是说如何早期站着玩着，也把钱赚了，嫁接品牌，借力打力，这些都是方法和途径，品牌的背后是品质，品牌需要打磨！

案例复盘及启示

案例：天然手工酸奶

创新创业不一定非得是偏重于“互联网+”，偏重于智能硬件，偏重于高科技，创新是一种意识，传统行业的创新，将会产生更强的动能。

前段时间我看了一个食品行业的创业项目，做的是原生态天然手工酸奶，没有任何添加剂，产品的营养价值丰富，蛋白质含量高，口感醇厚。项目所针对的主要目标客户群体是高校学生，在高校设立酸奶体验店，推出网络营销平台，提供一些线上优惠活动，提高品牌知名度，以连锁店的形式销售手工酸奶。

我觉得一个有着专业背景的大学生团队来做这方面的创业项目，出发点是很好的，学以致用，传统的食品行业需要跟着时代的发展进行革新，而且现在消费者的消费需求和消费品质也在提高。

对于传统食品行业，大家最关注的是产品的质量，品质是否有保障，所以产品的品质和安全性是放在首位的。你需要有一套自身的科学可信的质检体系，确保产品是没问题的。

产品遇到的市场问题，是现在酸奶市场的竞争早已白热化了，各种品类的酸奶都很多，大的奶制品企业在产品研发、资源配置、市场拓展方面早已经布局，你怎么样才能脱颖而出？

这个项目的手工酸奶基本上是自己研发生产制造的，这里面涉及的很多流程和处理工艺是否符合标准，整个生产制造的成本管理、核心技术的掌控和专利保护，这些点都是需要提前考虑的，这也是与别人竞争的优势。

面对这么多的同类产品竞争，有没有详尽地调研过市场，了解你的竞争产品的特点？更重要的是有没有统计过自身产品市场的回头率、消费者的满意度？作为一个新入场的小众产品，应该了解用户的需求，了解用户的反应，用户的需求和反应就是改进的方向。

对于传统食品行业的创业创新，重点就是高品质，干净、极致，玩转营销。因为不管包装得多么花哨，用户最关心的是能不能吃，吃了有没有问题，因此品质最重要。你把一件产品做到极致、人性化，用户的回头率就会提升。三只松鼠在这方面是做得还是很成功的。

最后一点就是稍微加上一些互联网思维，会玩营销就行了。其实一旦产品做得很好很精致，口碑自然而然地就传开了，别人都会主动找上门，不用担心营销问题。


创业公司品牌营销“四宗罪”



干货点评：


创业公司最终要的三件事是产品、融资和品牌。首先我们想明白一个根本性的问题：什么是品牌？品牌就是把独特的和别人差异化的形象植入用户的脑海，比如耐克、阿迪达斯、奔驰、宝马，雕爷牛腩。



当前每个细分创业领域都挤满竞争对手，互联网创业再也不是跑马圈地的蓝海时代，甚至进入了“过度竞争”的时代。没有哪家企业想陷入惨烈的红海，无论是传统企业还是创业公司，获得品牌优势，甚至品牌垄断是每家公司所追求的，在这种情况下，创业公司八仙过海、各显神通也不足为奇，有些公司难免走火入魔。


“四宗罪”之一：品牌营销色情化


对于一些初创公司来说，天天梦想着自己的品牌和产品一夜之间红遍全国，以为性感营销就是吸引人关注自己品牌和产品的捷径，于是各种大尺度的奇葩营销方式层出不穷，甚至不怕你不抓，一抓就火。从“优衣库试衣间事件”到“斯巴达勇士事件”，往往创业公司只需要祭出“情色”这个大杀器，就能迅速刷爆朋友圈和媒体圈，当建外SOHO的比基尼女郎们印着满身的二维码在寒风中瑟瑟走过时，创业圈的品牌色情化已经泛滥成灾，“叫个鸭子”“叫个鸡”等噱头十足的品牌不断涌现。

很多创业公司自身制造热点事件的能力弱，就总想借势营销，“劫持”热点新闻。借势营销本无不可，但也要把握分寸，不是每一个热点都适合你的公司和产品气质，有些创业公司无论什么热点都想上，就令人无语了，“三里屯试衣间”这样的话题也拿来借势营销，那就不是借势了，而是秀下限。

其实，这种色情营销对品牌认知没有任何好处，人们根本不会关心斯巴达勇士背后是什么公司在炒作，更不要说谁会对着比基尼女郎的屁股狂扫二维码了，扔掉节操的公司，往往难以走远，只是徒增笑柄。


“四宗罪”之二：品牌营销流氓化


有些创业公司打造自己品牌的方式不是苦练内功，而是主动挑起战争，专门和对手“开撕”，一副流氓做派。有专车公司请来一帮有着良好公众形象的名人鼎力相助，不是给自己的品牌打广告，却用来恶意打击对手。广告文案以偏概全，用各种公开的、隐晦的、诋毁的措辞，暗示用户使用对手专车品牌会遭遇“坏蜀黍司机”、“隐私被买卖”、“毒驾、酒驾、醉驾”等情况。如此赤裸裸的攻击对手，不但没有达到想要的效果，反而使得该专车自身的公众形象遭受严重损害。


“四宗罪”之三：品牌营销泡沫化


创业本来是一件很苦的事情，但现在似乎成了一种时尚。忽如一夜春风来，天使投资人、创始人、联合创始人遍地皆是。但是，全民狂欢最直接的后果就是行业泡沫化，从融资数据到创业团队、产品研发，每一个环节都可能存在泡沫。游侠、一亩田、云视链，扒皮居然也成为创投圈流行的风潮，以至于出现专门以“不说谎的融资媒体”为口号的媒体，反衬出创业公司造假是多么的普遍和肆无忌惮，真是创投圈的耻辱。


“四宗罪”之四：品牌营销土豪化


一个创业公司开始狂打品牌，要么是没钱了要融资，要么就是刚拿到钱要烧市场。有些创业公司融资之前一穷二白，一旦融资成功，马上脱下马褂，换上西装，拼命烧钱打品牌，生怕别人不知道自己找了个土豪干爹。2015年不少O2O创业公司很受资本市场的欢迎，融资之后是品牌营销的“狂欢”，多数O2O企业都采取加大补贴的方式来吸引用户，但品牌竞争过于同质化，更多地依靠烧钱进行扩张，烧钱并没烧出品牌的差异性，这样的公司今年可能会迎来倒闭潮。



第8课

PR的正确姿势：像恋爱一样公关




互联网故事江湖修炼指南



干货点评：


不在故事中爆发，就在沉默中死亡，有故事就有生命力，故事就是你征服这个世界的绝佳武器。



人类的历史就是一部丰富多彩的创业故事史。那些洞穴墙壁上一幅幅生动神秘、充满创造力和想象力的伟大壁画，记录了我们的祖先为了生存和大自然抗争、和野兽搏斗的艰辛创业之路。

人类社会世世代代发展演化，逐渐产生了不同的部落、不同的宗教和文明、不同的文化习俗，但面对祖先几千甚至几万年前留在洞穴里的历史时，大部分人却依然能感同身受，就是因为好的故事具有一定的共性。

如果你想吸引尽可能多的用户了解你的产品、喜欢上你的产品，你就要用故事向他们讲述你的产品，激发出他们内心对你产品的情感；如果你想让投资人打消种种顾虑把钱给你，你就要用故事吸引他们，向他们证明你是多么雄心勃勃、坚韧不拔，有能力做成这件事；如果你想吸引到最优秀的人才，你的故事就是你的价值观和最好诱饵。

在互联网时代，善于讲故事的公司往往顺风顺水，创始人也是媒体的宠儿，在行业内指点江山，挥斥方遒，谈笑间融资即成；没有故事、不会发声的公司会被迅速遗忘，那些快速崛起的新兴公司会毫不留情地把你拍死在沙滩上。

一个好的故事会让你在创业者的芸芸众生中脱颖而出，散发出令人难以忽略的光芒。在一个好的团队中，你不会是孤独的堂吉诃德，团队中每个成员都应该是公司故事的自发布道者，他们也许并不负责品牌或者公关，只是团队中的普通一员，但却愿意在他们的社交圈子中分享你们的故事，甚至有时消费者也会被你的故事所感动，成为“自来水”，这就是讲述公司故事最有魅力的方式。

故事的巨大魅力导致创业圈鸡汤遍地、知音体横飞，仿佛创业者将自己的人生代入成功者的故事，就可以在鸡汤中找到自己的影子和情感认同，从而产生出一种我也终将成功的幻觉。这种自我暗示的成功荷尔蒙不断传染，最终进化成互联网故事江湖的四大门派：


鸡汤派


无数互联网创业者试图靠自己“心灵鸡汤”式的创业故事博取眼球，在社交网络大量传播，甚至“产品未到，故事先行”，把人先圈来，再开始干事。这种故事的代表作一般都是这样的：《一个××硕士毕业生的自述：我为什么卖××》《××创始人：我为何放弃百万年薪去创业》《我为什么放弃年薪30万的薪水去卖×××》《对不起，我只过×%的生活》等等。

作为互联网故事江湖第一大派，鸡汤派可谓枝繁叶茂、人才辈出，凭借吸睛的标题＋狗血的剧情＋极具煽动性的口号，横行创业圈多年无敌手，每隔一段时间就强行虐屏一遍。


英雄派


英雄派们试图把自己的经历刻画成创业界的荷马史诗，颠覆行业格局是他们的目标，改变世界是他们的梦想，他们是夜空中最亮的星。英雄派创始人的典型代表人物是“钢铁侠”Elon Musk（埃隆·马斯克），他无所畏惧，以一己之力挑战电动汽车、太阳能、航空航天等多个行业，梦想在火星上建立殖民地。


复仇者联盟派


改编自漫威同名漫画的电影《复仇者联盟》，讲述神盾局指挥官将钢铁侠、美国队长、雷神托尔、绿巨人、黑寡妇和鹰眼侠六位超级英雄集结在一起，组成了复仇者联盟，共同携手应对邪神洛基。六位超级英雄？对某些团队来说根本不叫事儿，分分钟凑齐十位明星高管，组成一个正义联盟。


90后派


眼花缭乱的头衔、媒体的热捧、名校的光环、大佬的背书，90后派一出谁与争锋？天生带感的互联网基因，让90后普遍善于讲故事，因此也备受投资人青睐，甚至专门成立90后投资基金。

故事高手从不自我设限，免不了偷师别派，集天下武功之大成于一身，某著名“90后创业领袖”就被一位曾采访过他的记者概括为“90后创业鸡汤成功学之集大成者”。

创业者如果沉迷于讲故事，将主要精力投入编造故事中而不是深入行业、仔细进行用户需求分析、踏实做好产品，就会让自己陷入故事的泥潭中无法自拔。毕竟互联网时代，连地铁口摆摊卖包的小商贩都会讲故事了：

“浙江温州，浙江温州，最大皮革厂，江南皮革厂倒闭了！王八蛋老板吃喝嫖赌，欠下了3.5个亿，带着他的小姨子跑了。我们没有办法，拿着钱包抵工资。原价三百多、二百多、一百多的钱包，通通二十块，通通二十块！我们辛辛苦苦给你干了大半年，你不发工资，你还我血汗钱，还我血汗钱！”

讲故事很容易，创业很难。

案例复盘及启示

案例一：儿童3D打印科普教育

不管时代怎么变革，教育、科技、医疗都是未来持续发展的方向，尤其是孩子的科普教育和创新型思维培养。

见过一个项目，就是打造一个关于孩子科普教育的创学园，让更多孩子接触、感知、体验未来的新兴科技，培养创造型人才。通过3D打印与教育的结合，能够让孩子轻松地实现自身的创意想法。

创业者想把创学园打造成一流的高科技创新教育平台以及集3D打印课程、软件研发、科普培训、互联网服务为一体的高科技教育基地。

创学园主要针对的人群是中小学生、学龄前儿童、社区家庭DIY（do it yourself的简写，自己动手制做），从事3D打印教育的师资培训，也给学校提供课程体系、软件的配套服务、教学培训、增值服务以及互联网整体解决方案，让想象变成现实，让未来触手可及。

整个项目由四个部分组成，分别是研发中心、网络服务中心、教学教育培训中心、推广中心。创新教育部分主要是3D打印创新课堂、3D打印科普展、3D打印DIY中心、3D打印超市、亲子创新俱乐部。

孩子的科普教育是一个很好的方向，中国缺少对孩子进行科普教育、素质培养的东西。创业者垂青于3D打印，大的方向很好，但会不会太单一了。

这里面有没有吸引力，孩子是不是喜欢在那里玩，我觉得关键是要打造一个很好玩的东西，让大家能够进去玩，这也是一个很难的事情。用户在你的平台上除了学习能收获到什么？我觉得学习内容的丰富度和趣味性很重要。

在项目的运营上，线下注意不要用重资产来做，线下尽量采取合作的方式，如软件合作、与学校合作，轻资产运营。

还有一个问题就是早期怎么去获取用户，拿什么去吸引种子用户。对于孩子来说，这么高科技的应用，可能体验一两次对于整个3D打印和科技产品也不是很了解，怎么能长期地绑定学生学习呢？

创业者需要注意的是，这个有关儿童3D打印科普教育的故事应该怎么讲，只有讲出一个好故事，才能让大家了解和接受你的产品和服务。

案例二：线上交易婚礼策划

一个做婚庆项目的创业者，针对现在市场上信息不对称、婚庆成本高，以及婚车、主持人、婚礼策划等行业资源参差不齐的情况，想做一个针对个人消费者的线上交易婚礼策划服务平台。

这是一款根据新人婚期进行智能筹划婚礼工作分配的软件。根据客户的婚期智能地分配他们结婚之前的这段时间需要准备什么东西，同时平台也相应地去匹配当前已整合的第三方资源。除此之外也针对热恋的人提供一些积分服务。

目前产品规划已经完成，团队组建也已经到位，正在进行研发工作，现阶段主要是面向京津地区的市场。

项目从婚礼策划切入，我觉得婚礼这件事儿还是比较低频的，它最大的缺点就是婚礼这种一次性的消费是很不好把控和标准化的。这个行业看上去好做，实际上最不好做，因为一次性的同时不确定性也多。

一次性消费最大的问题在于即使你有品牌有影响力，别人也有可能不找你，传播和黏性不是很强，这种消费是偶然性的，如果项目没有黏性，模式是没有价值的。

我看了很多类似模式的婚庆项目，但是切入点不一样。简单地讲，怎么吸引别人进来，这是核心。结婚就三种，第一种高大上型，不在乎钱；第二种浪漫型，只讲究浪漫；第三种实惠型，讲究性价比。到底是垂直于做哪一种，要定位清楚。

高大上的人基本不会找你，因为他们有自己的圈子，自己就能够解决，除非你成为第一品牌；中间这个层面和第三种人群可能会找你，但时尚浪漫型要求你必须要有特色，得有时尚浪漫的策划方案，所以在针对第二个层面的客户群体时也不具备有效竞争力。

因此，重点在第三种，更多的就是实用型，给客户更多实惠高性价比的婚礼策划服务。

用户为什么要找你，婚礼跟别的模式不一样，你能给用户什么，是司仪很优秀，还是酒店性价比最高，还是策划服务最到位？如何保证时间？如何保证不出现失误？我觉得这在执行过程中还是有难度的。

在没有出名，没有品牌之前，别人为什么要选择你？你认为自己的婚礼策划服务好是没有用的，重点是要别人认可你，认知你。所以这个项目成败的关键点就是能否把用户的故事讲得很吸引人，通过口碑传播吸引到足够多的客户，所以一定要找到独特的吸引人的故事传播点。

案例三：儿童教育的微信号

在这样一个互联网的时代，新媒体行业也做得很发达了，有很多微信公众号都做得很不错，每个个体都可以发出自己的声音，与他人交流分享自己的故事。

一个特别好的微信公众号，专门针对2~12岁儿童成长教育的微信公众平台，为有需求的家长提供育儿资讯、教育理念、智力产品和其他儿童成长教育服务。

目前这个项目做了一年多了，现在有几十万的用户关注，目标定位在儿童教育上，垂直辐射年轻家长。年轻家长需要从各种渠道了解到一些实用的教育方式资料，便于广告投放、商品销售和活动组织。

现在项目的主要用户集中在北上广深这些大型城市，后续还加大优质原创类的资讯拓展，以及网站开发和App上线，除了广告投放以外，还会探索其他一些盈利点。

项目模式很不错，一个微信公众号能够做成这样，吸引这么多的用户，形成现在这样一个好的局面，我觉得很好。

从项目内容上来看，是有年龄段限制的，早期还是以家长为主，家长关注这个公众号，获取平台信息。时间长了，随着孩子年龄增长，家长的黏性也会减弱，有没有考虑过在孩子年龄增长的过程中，微信平台上的有效粉丝也在减少。

在项目的盈利模式上，因为平台上是以家长为主，所以盈利点可以往家长上面靠。一方面是针对孩子群体可以盈利，另一方面是家长这个群体本身可以盈利，这可以作为未来的一个增加点。

从用户关注的角度看，目前人数还是比较多的，因此用户来源很重要，但是后面如何长期保持用户黏性，保证平台上的用户活跃度，避免用户流失，这是要重点考虑的问题。

对于这个问题，我有几点小建议：

第一，对现有用户情况进行分析，包括这些用户的所属地区、用户活跃度、用户喜好在哪些点。这个项目的核心是内容，需要去了解用户最关心哪些内容，关注点聚集在哪些内容上，然后再去进行内容拓展。

第二，这是一个直接面向消费者的项目，需要进一步开发现有平台，设计一些简单、实用、好玩的功能，在保持现有用户热度的基础上，去获取更多有效用户，让用户活跃起来，与他人交流分享自己的故事。


什么才是创业公司公关的正确姿势？



干货点评：


“人在江湖飘，哪能不挨刀。”江湖险恶，你不犯人，人家未必放过你。如果你的公司像某公司一样被黑出翔了，你该怎么办？两眼一闭，就当吃个哑巴亏的鸵鸟态度和试图封杀负面新闻都是徒劳的，最好先照照镜子，如果确实是自己做错了，要认。优秀的危机公关第一步就是“勇敢认错”，第二步是要“敢于自嘲”，争取公众的谅解。



很多创业公司的创始人特别喜欢参加各种行业大会，你在任何一个创业圈的微信群上都能见到他，几乎每周都有采访报道见诸媒体，时不时还到时尚类杂志上混个脸熟。毕竟产品更新周期很长、融资新闻也是可遇而不可求，唯有不断公关才能让人们注意到它的存在，能不能靠公关占领行业制高点、掌握行业话语权，关乎生死存亡。

那什么才是创业公司公关的正确姿势？


正确姿势一：找准你的品牌锚，精准定位。


例如洪泰创新空间的品牌锚就是中国第一家创业运营服务商。现实就是很多创业公司连最基本的品牌定位都表达不清，这样的公关新闻即使出现在媒体上，行内人都不一定能看懂，更别提影响潜在的客户了。


正确姿势二：说出用户的故事。


创业公司不能只炒作公司创始人或英明神武或狗血传奇的鸡汤故事，更要说出用户的故事，只有创始人没有用户，都是自high。Uber和Airbnb营销做得好，很重要的一个原因就是他们特别喜欢并且善于挖掘和传播用户的故事。

中国当然也不缺用户故事高手，某二手车创业公司是这样卖车的：微软长腿产品经理姐姐出售宝马MINI，然后是一张长腿美女姐姐和车的合影，这就是借助用户身上的标签进行的完美故事营销。


正确姿势三：让用户主动传播你的故事。


野兽派花店的创业史就是一部用户传播史，创业初期，花店老板娘耐心倾听客户的每一个故事并为之精心制作不同的花束，顾客讲形形色色的故事让每条微博的转发量都成百上千，人们也由此记住了这个互联网花店品牌。正如野兽派自己在网站上说的“感谢那些有故事的人们，野兽派才成为一个温暖有爱的小世界”。

有些创业公司的团队会亲手给每一个用户写感谢卡，其实卡片很简单，并没有什么特别的设计，但在机器大工业规模化生产的时代，这种耐心和温情不但拉近了和用户的距离，而且会让用户感动而产生出主动传播品牌的动力。

我曾经在一个匈牙利服装品牌的国外网站上购买过一件大衣，收到衣服的同时也收到了服装设计师亲笔手写的感谢贺卡，我不知道我是这个品牌的第多少个客户，但是我知道这样的品牌想要完成“从0到1”、积累头1000名种子用户应该不是难事儿。


正确姿势四：跨界合作积累势能。


可以和合作伙伴一起讲故事，跨界营销，蓄积更强大的品牌势能。这方面Uber和Airbnb同样是不花钱多办事界的一毛不拔大师。

要说国内创业公司各种公关姿势之集大成者，非果壳网旗下产品“在行”莫属：精准的品牌定位、销魂的用户故事、主动传播体验的KOL（关键意见领袖），各种“创业公司×在行”的跨界营销玩得风生水起，实乃国内公关界难得的楷模。


有正确姿势必有坑。



坑一：总想不花钱做传播。
 很多公司创始人在参加各种互联网鸡汤大会时都听过这样的分享：“我们从来没有花一分钱推广，媒体却总是每天纠缠不断，推都推不掉，很烦很累心。”

这句话最大的杀伤力不是你照着分享的“葵花宝典”练了多日不起作用，而是你很可能会逼死你的公关总监，竞争对手没费一枪一弹就让你成功“自宫”。因为这些分享人并没有告诉你，他曾经是资深媒体人，在“某社”或“某某TV”浸淫多年，或者他某某亲属是某媒体总编。


坑二：什么热点都想上，借势营销无底线。
 很多创业公司自身制造热点事件的能力弱，就总想借势营销，“劫持”热点新闻，把公关内容与重大的热点新闻事件主动“捆绑”。借势营销本无不可，但也要把握分寸，不是每一个热点都适合你的公司和产品气质，有些创业公司无论什么热点都想上，就令人无语了。“三里屯试衣间”这样的话题也拿来借势营销，那就不是借势了，而是秀下限。


坑三：准备不足，操之过急。
 有些创业公司恨不得开始创业第一天就找媒体做专访，结果是找媒体的钱没少花，媒体也尽心尽力地宣传了，结果产品没准备好，慕名而来的用户被一堆Bug（程序缺陷或问题）折磨得生不如死，我手机里至少不下10个App都是这样“一用从此是路人”的。如果你开始就让用户心凉了，那多半日后你无论花费多少心思改进产品、花多少钱做媒体宣传，都难以让伤心的用户回心转意。更可笑的是有些竞争门槛没那么高的创业公司，不懂闷声发大财，被媒体把商业模式扒得一干二净，结果山寨公司以迅雷不及掩耳之势开始抢饭吃。


坑四：恋爱强迫症。
 创业公司应该和媒体谈恋爱，但偏偏就有那么一些创业公司在恋爱中不懂得“距离就是美”，让对方感觉没有私人空间，总想控制媒体。媒体不是你的奴隶，有自己的制作周期和发稿安排。媒体看问题的角度和创业公司未必一致，即使同一媒体，每个记者对同一问题的看法也未必一样，所以创业公司不能强迫媒体按照你的思路和节奏来做宣传。

如果媒体写了或者转发了一篇你的“黑稿”，也不一定就代表媒体收了竞争对手的黑钱或者想跟你收保护费。这时候如果你非要强迫媒体删除新闻，不但朋友没得做、恋爱没得谈，可能你“家庭暴力”的劣迹不久就会在媒体圈疯传，再没人敢和你谈朋友。

归根结底，打铁还需自身硬，公关还需产品强。讲故事、做公关，好产品才是一切的基础：产品第一，公关第二。


第9课

创业的真相：成功是一道窄门


通向灭亡的门是宽敞的，路是宽阔的，所以走上这条路的人最多。但你们要从窄门进去，因为通往永生的门是窄小的，路是狭隘的，能找到的人很少。人生之宽门，看上去充满希望与美好，充满诱惑，可是你一旦走入，路会越来越窄。窄门，看上去充满未知与风险，却是一条引领你向上的路，让你看见自己的内心，勇者、智者皆是因此而辉煌，甚至重生。




“风口”不曾存在，猪应该在地上快跑



干货点评：


“风口”是一种充满投机的思维方式，如果大家都想找捷径而不是脚踏实地，每个人都是这种思维方式，那是很危险的。所以当创业者问我下一个“风口”是什么的时候，我只能告诉他们我不知道下一个“风口”是什么，也许“风口”根本就不曾存在，猪不应该飞在天上，应该在地上快跑。



自从雷军说过“站在风口上，连猪都能飞”这句名言后，“风口上的猪”已经被不少创业者奉为真理，在和创业者的交流中，经常有创业者问我，创业圈的下一个风口到底是什么？

每到这个时候，我就比较无奈，因为我对“风口”的说法很不认同。国家发展到现在，每个时期都有很多人在创业，在做没人做过的事情，为什么之前基本上很少有人提“风口”的概念？其实机会一直都在，真正干事业的人，并不会去等风起，或者是随风落。

的确，未来中国的发展会转向制造业的创新升级，从“+互联网”到“互联网+”，互联网与传统行业不断融合发展，这一场互联网技术革命的颠覆之路即将结束，很可能下一个是万物互联，再到人工智能，整个社会被一轮一轮的技术浪潮所侵袭，但问题是大部分人都是后知后觉的，或者说是看到“风口”了，才想着去找翅膀。

如果不是钻研如何做出有价值的产品和服务，总是自作聪明地想跟风借力，O2O热就做O2O，互联网金融热就跑去做互联网金融，根本不管自己是什么专业和背景，那想做“风口上的猪”也难似登天。

而且创业者就不应该被戏谑称作是“风口上的猪”，如果一定要夸张成猪，这个风口上的猪落地快跑就行，你可以给猪装上轮子，或者是开着车载着猪跑，加速了就行，但不要飞起来，飞得越高，摔得越惨。

怎么能保证现在看到的所谓的“风口”就一定能持续到你也赚钱的那天呢？所以大部分分析师、评论家口中的“风口”，也许根本就不是台风而只是一场微风。

君子有所为有所不为。真正的创业者应该清楚自身的优势和劣势，知道自己什么能做，什么不能做。只有对自己有清醒的认识，才能够真正聚焦在自己适合的领域，发挥自己所长，让自己强大起来，不断提升抗击打能力，才能最终肋生双翅，野猪变凤凰。如果自己还没做好准备，就贸然一头扎进台风中，即使能够短暂飞翔，但是台风过去也会被摔死，成为“风口”下的炮灰，因为你终究还是只猪。

对资本来说，选择“风口”也许是在赌赛道，因为资本的耐心是有限的，必须在尽可能短的时间内攫取最大收益；但对创业者来说，还是应踏踏实实地做好自己的项目。并不是纯互联网模式的才叫创业，没有运用互联网思维的实体经济也是创业，哪怕暂时并不是那么热门的领域，即使一些不是“风口”的行业，如果你做得很出色，一样可以创造价值。

不忘初心，方得始终。

案例复盘及启示

案例一：智能硬件平台

现在智能硬件产品种类特别丰富，做智能硬件产品的创业者也很多，大家好像不约而同地认为智能硬件就是下一个“风口”。

有一个来自天津的创业者做了一个与智能硬件有关系的平台。这个平台主要是为智能硬件企业提供销售和必要资源的服务。利用双平台的优势汇聚更多的智能硬件基础，吸引更多的客户，建立社群，积累各维度的产业链资源，帮助用户做营销，把产品变现，针对小平台提供电商运营管理和产品迭代方案。

平台主要解决智能硬件如何商业变现卖出去赚钱的问题；解决智能硬件的迭代问题，在迭代过程中把握C端用户的需求，引导市场；解决C端用户想去参与智能硬件的制作、个性化定制服务、打造自己想要的产品的问题。

平台采取B2C模式，从硬件销售的角度入手，打通上下游产业链，回归大数据，挖掘新需求。简单地说，这个项目就是打造一个智能硬件的服务平台，让B端商家和C端客户都有一些交互。早期从B端切入，同时也满足C端的一些个性化要求，帮助传统企业转型创新；然后导入C端用户，满足一些标准化的需求。整个思路很清晰，众筹众测的概念也很好。

做好一个平台难在如何吸引别人都来参与，对于平台的内容，用户评价、测评体系、信用体系，对产品本身的创新要求都很高。如何激励更多的智能硬件企业创新？B端客户在你的平台上能否导入更多的C端用户呢？

对于C端用户来说，如果要享受个性化的服务，可能产品的定制成本太高，用户无法承担。个性化的东西很难做，C端用户的需求和欲望太难把握。从生产制造的角度看，围绕供应链的管理、成本控制、时间要求几个维度，如何形成标准化的服务？

现在智能硬件是投资人和创业者眼中的“风口”，但风来了，不是所有的人都能肋生双翅在天空翱翔，没有夯实基础的平台最后只能是镜花水月。

案例二：智能有机蔬菜盆栽

一个智能有机蔬菜盆栽项目，如同现在市面上很多做智能盆栽的项目一样，这样一个智能盆栽可以栽种蔬菜，养花养草，蔬菜生长周期在40天左右。花盆本身带有一个自适应的调湿器，可以玩，可以拿起来，可以看植物的生长变化，还可以做一个背景光源。

这个产品目前主要是针对幼儿园、商场、居家用户进行销售。公司注册得很早，目前产品在不断完善、技术不断优化，想打造一个室内精致园艺的领导品牌。

现在做智能家居、智能园艺的也很多，这种农业+智能的方向我很喜欢，但我有几个小问题：

第一，我觉得肯定有很大一部分老年人不会选择购买，他们会觉得贵，因为他们自己可以弄一些花盆种种，玩玩。

第二，一种菜，首先是吃，绿色有机，这是基础，核心是要赋予这个菜其他的价值，这个模式可能会更有特点，更具备价值。比如说，赋予这个菜品科普价值。我觉得孩子是家长最舍得花钱的地方，垂直于老人销售是有点儿问题的，垂直于孩子去挖掘市场，可能效果会更好。

第三，这个项目的门槛并不高，别人想做就能很快复制这个项目的模式，而且市面上也有一些类似的产品，那这个项目的技术壁垒在哪里？

还有一个就是产品的持续性可能会有问题。比如这个东西我买了，放在家里，刚开始两天觉得特别新鲜，挺好的，过了一段时间，我可能就不会关注它了，那这个用户黏性在哪里？用户还会反复买你的东西吗？

这个项目的创始人做过销售，而销售是项目战略上的一个问题，对所有的公司运营、战略方向、品牌、生产线、流水线都会有影响，这是企业的一个战略性重点，因此建议可以引入外部战略合伙人，或者是找一个战略顾问。

其实关于模仿这个问题，创业者也不用担心别人会在技术上模仿你，因为当你真正去运营一个企业的时候，你会发现，竞争对手不一定会去模仿你的技术，也不一定去模仿你的理念和做法，而是当你不知道客户需求而他知道的时候，只要做出一款产品能满足你客户的需求，不需要用你的花盆，也不需要你的技术，就能轻松打败你了。

案例三：健康穿戴智能硬件

最近看的智能硬件项目比较多，有很多有关医疗方面的智能硬件项目，但大部分的项目没有很准确的定位。

有一个项目是专注于健康穿戴领域智能硬件的研发销售以及相关方面的系统应用，包括一部分的数据应用。创业者做这个项目是想解决心脑血管疾病、中老年人的亚健康等社会问题，用于慢性病的排查、预防、监测、治疗方面。

同时，创业者针对老年人对于智能手机和科技产品不适应的情况，开发出一款高格调、精准且简单化的产品，主要是一种小型可穿戴设备，便于携带，后期会收集用户在使用过程中的数据信息，做一些增值服务。

在销售上，第一方面是通过经销商代理，网店服务平台；第二方面是针对现在的互联网金融、保险、医疗发展的大背景，与这些行业合作，把这样一个产品打包到用户的解决方案中去，做一个打包销售；第三方面是自己生产制造并销售到市场终端。

之前也见过一个类似的项目，都是与医疗健康有关的智能硬件产品。对于这种项目，我有几个疑问，重点是创业者本质上解决了什么问题？你的产品就是一个用于患者日常监测慢性病的医疗设备，还是说你的产品是带有医疗检测元素的智能硬件产品？

定位明确以后，我建议早期还是不要做得太广，这样会显得太散，产品会没有力量。因为涉及排查、预防、检测、治疗这四个环节，几乎包含所有流程，早期去做肯定是有难度的。

这四个环节里面，有很多地方是与医学有关的，如何确保检测结论的科学可信度？创业者需要一个公正可信的论据来证明，让消费者相信你的产品，而且愿意用你的产品，所以专利方面的保护也是你需要注意的。

市场上类似的智能产品有很多，你有什么优势？一旦投入市场，肯定需要接受市场、消费者、竞争对手的考验，尤其是智能硬件产品，需要有特点，有独特优势，而不能只是追逐智能硬件这个“风口”。

案例四：脑电穿戴设备

一个关于睡眠方面的高科技智能穿戴项目，专注于脑电穿戴设备，希望用脑电重新定义科技，目前已经获得两轮天使投资。

项目在研发过程中掌握了脑电核心技术，有着多项核心技术专利，把脑电技术应用于睡眠方面，通过精准的脑电检测，声光电的干扰，延长用户深度睡眠时间。

创始人想把产品一直迭代更新下去，通过研发教育产品、医疗产品、健康产品等形成一个脑电产品生态，深耕脑电技术的发展。目前这个产品已与多家医院达成战略合作。

从整个项目来看，技术研发团队比较强，作为一个技术为主的产品项目，这是一个很大的优势。但是从另一方面来说，现在所研究的脑电技术的可靠性和真实性有没有保证？

大脑对于人来说，其重要性不言而喻，通过研究脑电波来影响用户的睡眠，这项技术背后的权威性和可行性是否得到了认证？而且怎么去说服用户接受你这个技术的真实性和有效性？产品能够通过脑电技术影响睡眠，那有没有可能会产生依赖和其他方面的副作用呢？

因此，现在一方面是要去调研市场，了解用户的反馈。另一方面，也是最重要的一点，要建立一个产品信用机制，不能因为你懂这项技术就一味坚持，重点是要让市场认可，而且现在已经拿到了融资，下一步的重点是市场，也就是如何占领市场，建立一套信用体系。

项目从团队结构上来看，技术人才优势明显，但要想更快更稳地拿下市场，还需要会营销的人才，因此还应引入营销方面的人才，整合资源，丰富团队元素。

既然是一个智能穿戴设备，那就要考虑到智能产品在未来量产过程中的标准化问题和产品良品率问题，这些都是智能产品在生产制造中需要控制好的。

其实，智能硬件的核心是在某一个领域某一个点能够真正解决用户的刚性需求，而不是简单地加上一个互联网，做一个App。如果只是一个所谓的伪需求，这是没有价值的，反而是一种资源浪费。现在大家都在做手环、智能穿戴，但这些是不是能够解决根本问题，值得去思考。


别想着“独角兽”，当好一只打不死的小强



干货点评：


生存型创业是不需要融资的，创业者花一年的钱干一年的事，这是从0到0.1的改变；投资型创业是通过融资用一年的时间干10年的事，这是从0到1的质变，因此需要融资。这就跟盖房子一样，你是选择盖一层，还是盖10层。



“独角兽”，这个神话传说中头顶魔幻小角、周身雪白的小马，似乎对每个创业者和投资人都有着无穷无尽的吸引力，以至于在创投圈的很多公司标志和宣传海报上你都能经常看到它。

在和创业者的交流中，不少创始人都希望自己的公司快速融资，迅速成长为某一领域的“独角兽”，创投媒体也热衷于制作各种版本的“独角兽”排行榜，甚至有机构的数据显示：平均每四天，地球上就出现一家独角兽企业。

在中国，似乎做成一家独角兽公司已逐渐潜移默化地成了很多创业者毕生追求的梦想和执念。

在我参加的一些互联网大会上，有些资本不断鼓吹，未来几年内，中国将诞生大量独角兽公司，仿佛是在暗示创业者，没有独角兽的愿景，你别指望着从我这儿能拿到投资！

怎样才能成为一家独角兽公司？其实要想成为一只独角兽，运气真的很重要，即使天使、地利、人和都占全了，也不是念念不忘，就必有回响的。近年来的资本泛滥在科技行业催生了大批估值虚高的“独角兽泡沫”，资本寒冬中很多外强中干的“独角兽”也逐渐暴露出本来的面貌，即使在硅谷，“独角兽”的死亡率也很高。

美国著名孵化器YC合伙人保罗·巴黑特（Paul Buchheit）就对创业者给出了这样的忠告：别想着“独角兽”了，请学会当一只“小强”，学会控制好现金流，是成为一家好公司的必经之路。

有些公司你可能从没听说过它们的名字，它们也没引起媒体的关注，只是静悄悄地打造着伟大的企业，在互联网上经营着自己的一亩三分地，却过着现金流充沛、其乐融融的生活。

什么是生存型创业？卖茶叶蛋、煎饼果子，今天只摆一个摊，明天新支一个摊，卖的多了，赚的钱也多了，这就是生存型创业。什么是投资型创业？你想成为马云一样的人，你想颠覆一个行业，你需要融资，这就是投资型创业。

其实创业者没必要总想着当“独角兽”，当好一只打不死的“小强”也很好，因为所有伟大的企业，都是源于那打不死的“小强”的生命力和进取心。如果总是抱着成为“独角兽”的执念不放，结局未必圆满，就像清代孔尚任的《桃花扇》里说的那样：“眼见他起高楼，眼见他宴宾客，眼见他楼塌了。”


创业充电站之“中国独角兽”

“独角兽”公司，即估值达到10亿美元以上的初创企业。目前全球共有140多家“独角兽”公司，中国市场拥有约20家，仅次于美国，其中也不乏巨头。在估值排名前20的此类公司中，除了众所周知的小米、滴滴出行，还有陆金所、大疆和美团等。





第10课

实践出真知：我的99天创业




第一个99天的创业

从2015年4月19日到2015年7月26日，我的创业之路已经走了99天。这是我第一个创业99天。

原本想在创业100天写点东西的，但是转头一想，100这个数字太圆满了，月盈则亏，水满则溢，所以我还是在创业99天的日子聊聊自己，聊聊创业。

茶满了，归零

我记得一个《茶满了》的小故事，小和尚向老和尚请教禅宗，老和尚给小和尚倒了一杯茶。茶满了，老和尚还在倒，小和尚说：“师父，茶满了。”老和尚这才住手。小和尚问老和尚：“师父，请您指点。”老和尚说我已经教你了。小和尚冥思苦想，终于有一天他才明白：如果自己不把旧茶倒掉，又哪有空间来续添新茶？茶满了，又倒掉，这是一个归零的过程。

人到了一定的阶段也要学会清空归零，保持一个空杯心态。离职前的我算不上是满杯，但我需要倒掉旧茶，再添新茶。生命有时候需要换一种活法，恰恰我也想看自己换一种活法，空空杯、归归零是否还能找到自己。

没有事做的时候，就特别羡慕别人忙碌的生活。前40年的工作生活，我是有组织，有载体，有团队，有平台；现在我是一个个体，漂泊着的，没有力量，没有方向。我去寺庙，走走逛逛，听听禅语，学习一些佛法禅宗的故事，也会去烧香，说实话，那时候的信仰是缺失的，处于短暂的困惑。找朋友交流，跟朋友喝酒聊天，热闹之后，留下的还是一个人的孤独，那个时候好像我无法向人表述自己的状态。

做“房地产+”的概念是我当时想到的一小段路，在跟老友盛希泰聊过之后，有了一个新的想法，正巧国家提出了创业的概念，我觉得做一个创业服务平台挺不错的，就有了一个长远一点的想法。我是商业地产出身，正在创业，国家也提出“大众创业，万众创新”的口号，我就兴奋了，能够将这些元素都整合的平台就是“创业+空间”的概念。在经过几个月的调研考察以后，在今年4月19号对外举行了洪泰创新空间的新闻发布会，我把那天当作我生命的重生，也算是我创业的第一天。

蜡烛之光

为什么选择了创业？因为不安分，因为跟自己较劲，因为一份精神上的执念！

我还是说一则喜欢的佛法小故事《蜡烛之光》：


佛陀一次又一次地碰到一个同样的问题：“当一个佛死了，他到什么地方去呢？”

佛陀总是笑着，保持沉默。

最后，这个问题又被提出来了。

佛陀说：“拿一根小蜡烛来。”

蜡烛拿来了，佛陀说：“把蜡烛点亮。”

蜡烛点亮了，然后佛陀说：“拿过来靠近我。”

蜡烛越来越靠近佛陀，然后他突然把它吹灭，说：“我问你们，这根蜡烛的光到什么地方去了，它的火焰到什么地方去了？”门徒们都答不上来。

在梵文里面，火焰的熄灭叫作涅槃。所以佛陀说：“就像这样，当佛陀死了，他就消失了，他跟整体在一起。所以他到什么地方去没有关系，因为整体能到什么地方去呢？这朵火焰到什么地方去了呢？它跟整体在一起，现在它不再作为一朵个体的火焰而存在，个性消失了。”



蜡烛之光，生命的涅槃重生，这也是我创业的缘由，处在40岁的路口，一个简单的个体，不惑，转折。对于我来说，十几年的打拼，风风雨雨，才算安稳了，吃饭穿衣已经解决，一间房一张床足矣。40岁的我想做出一些改变，凤凰涅槃浴火重生，这是佛家中所说的生死轮回重生概念，也是我这个时候想要的。

对于生命的一份执念也可以称之为“理想”，现实的痛苦也是我创业的触点，两年的产业园区摸索，也栽了不少跟头，每天想着要约谁吃饭，找谁洽谈，解决什么问题。当时一直想找一些合作伙伴，就不用那样举步维艰了。因此我想搭建这样一个创业服务平台，出于对创业者的理解，希望让很多创业者减少我当时的痛苦，得到一些好的平台扶持。我选择了再出发，一份与创业者共同成长的创业之路。

从0到0.5或从0.5到1

为什么要叫“创新空间”，而不叫“孵化器”？我觉得“空间”这个概念是给人无限想象的，没有束缚，自由自在，包罗万象。洪泰创新空间就是给创业者无限的想象空间和发挥自由，这是一个有物理空间的创业服务平台，不仅仅是提供场地，带有创业创新的元素，更是创业者的家园，饱含感情的创业热土。

我感觉年轻人创业需要一个家，因为大部分创业者都离开了家乡，要是这个空间能打造出家的感觉就好了。家的概念是精神层面的东西。人在社会上单独跑的时候就跟在沙漠里行走是一样的，没人管你，水你自己找，路你自己找，弄不好你找半天还渴得不行，完了还要睡沙漠里，因此我觉得最主要的是创业者需要一种归属感，一个精神支撑的家，我把创业称之为一种生活方式、一种精神修行。

特别感谢我的合伙人俞敏洪和盛希泰两位大哥，我们三人也特别有缘，性格气场各方面都很搭，在这99天的创业路上，大家都很拼，很辛苦，俞敏洪本身就有新东方和洪泰基金的很多事情要处理，还是挤出很多时间为洪泰创新空间出谋划策；盛希泰不仅要频繁刷脸，出席各种活动，演讲（有一段时间泰哥的嘴上全是泡），而且他还得操心洪泰基金和洪泰创新空间的事情，最近也是刚刚结束美国硅谷行，给我们带来了很多前沿的创业资讯。

创业这99天来，我基本上是连轴转，没有休息过，每天早上8点上班，到晚上10点回家，出席各种活动，寻求战略合作，思考各种事情，每天脑子就像要爆炸一样，很多事情都记不住，方方面面的事情都得处理稳妥，感觉每天不出点事儿，心里都不踏实。

说实话，的确很辛苦很累，但是有一点让我想起来很幸福，一直支撑我坚持走下去。这就是我从离职，到两年的漂泊，到创业，就像是一个卖冰糖葫芦、南北杂货的货郎，没有家，走街串巷在各个产业园区。到现在，创业的我也是一个货郎，不过我正在为所有的货郎，所有的创业者构建一个平台、一个家，让创业者不再流浪，货郎都有了家。

在这99天的创业里，我感触比较深的一件事就是这个社会对于创业，对于创客，对于创业服务的关注和热情。自从我宣布创业以来，有很多人会问我为什么要做创业服务。因为我创过业，体味过创业的艰辛；因为喜欢跟创业者在一起，喜欢这种年轻探险的感觉。因为我们是创业服务平台，每天也会接触很多创业者，面对创业者，其实我是很惶恐的，我想更好地帮助他们，与创业者一起成长。

现在都说从0到1，可能我没法帮助创业者直接完成从0到1的转变，但是希望通过我们的创业服务，帮助创业者从0到0.5或者从0.5到1的转变，这样他们也会走得更轻松扎实一点。我们就是创业者的服务合伙人，与创业者一路同行，一起成长。

佛祖的灯芯

现在每天创业文章刷屏，各种创新空间的报道，老王卖瓜，自吹自擂。我不喜欢这些，创业之余我比较喜欢研究儒、释、道，其中最喜欢的一篇就是《佛祖的灯芯》：


我守着佛，不知过了几千年，和这盏莲花古灯一起。

我们被佛带来，也注定永生不灭。

我们总是在夜来临时主动点亮，不需要珍惜时光，亦应该无忧无虑。

我看见人间也同时万家灯火，亮如天界。

佛光普照，我们最先领受佛光，但佛说，佛光总是在同一时刻到达心灵，汝意念中的先后皆为杂念，或为贪欲之念，或为好胜之心，或无畏之心摇。

佛总能看透众生，何况身边的一盏灯，一根灯芯。

我问佛何为尘世？佛说，佛心之外为尘世。

我问，尘世有无佛心？佛说，佛心源于尘世之心。

我问，我不在尘世为何似有尘世之心？佛说，你已经心在尘世。

我问，如何祛除尘世之心？佛说，佛法自然，既来之，何必去？

是啊，既来之，何必去。

我于是来到尘世，带着这颗满怀希冀的尘世之心，佛说只有百年，百年后，我会再世原来的那棵藤，灯芯的前世，如果有缘，也许还会成为佛祖座前的一支灯芯。



我希望自己能做佛祖座前的一根灯芯，不忘初心，方得始终。创业是一场漫长的马拉松，不仅仅是每天的埋头苦干，更需要心灵上的修行。实际上我挺感谢创业者的，虽然现在是做创业服务平台，孵化其他创业者，但其实是创业者给了我一个学习的机会，每天接触各种各样的创业者、创业项目，看了别人是怎么创业的，那么对于自身的创业来说，能够借鉴和学习的东西也就很多了。我经常跟同事说的话就是：现在我是为了你们打工，大家一起创业。看似我们提供了这样一个创业服务平台，提供了导师、资金、资源、空间来孵化别人，其实也是创业者在孵化我，帮助我去提升。

我孵化了别人，别人也孵化了我。这或许就是佛家中所指的“渡”，我和创业者相互在“渡”，创业路上的一场修行。唐僧去取经，经不在西天，而在创业的路上，佛祖就是创业者自己。对于我来说，这场取经路的终点在哪里，没有定论，就跟茶满了，倒掉旧茶，再添新茶一样，未来我也会不断地把自己归零，保持一个空杯心态、谦卑之心。只有保持空杯，才会包容所有的事情，忘我成长。

很久也不写东西了，突然一动笔，还带出点情怀。啰啰唆唆，兜兜转转，走了99天，这是创业路上的一个起点。

创业之路看似万千，实则只有两条：一是创业继续，二是继续创业。


第二个99天的创业

从2015年7月27日到2015年11月2日，又过去了99天，嗯，这是我第二个99天的创业。

如果说第一个99天的创业是因为理想情怀，那么我想第二个99天的创业是因为坚持拼命！

我前两天还跟同事说起挺感谢这段创业的经历，让我重新捡起当初丢下的拼命精神。记得上一次这么拼还是在SOHO的时候，后来做高管以后也就慢慢懒惰懈怠了。重新上路，我发现原来自己还能这么拼，感受着生命的力量。

这99天，总的来说是在走路，用脚步丈量创业，脚在行走，心在专注。

凌晨两点半的机场

创业者需要抓紧时间，尤其是像我这样的老同志。那么，最快的行走方式肯定是飞机了。8月12日，我从北京飞海南三亚，参加2015博鳌房地产论坛，面对着台下那么多的房地产大佬，做了《创新空间将会改变房地产》的主题演讲，现在想想都后怕。在接下来的三天里，我从三亚飞广州，广州乘高铁去深圳，深圳飞上海，上海飞回北京，三天五城，我是第一次发现时间可以安排得这么紧，这么够用。

在每一个城市逗留几小时，跟当地的合作伙伴沟通细节，考察场地，然后立马打车奔机场，又赶往下一个城市。时间紧的时候就特别怕赶不上飞机，但我不是没赶上飞机，而是航班延误，一班飞机延误倒也没事，就怕所有的航班都延误或停飞。

原本是晚上7点多从深圳飞上海的航班，被告知停飞，但我跟上海的合作伙伴已经约好了时间，剧本都写好了，剧情却出现了插曲。我找航空公司协调，时刻关注航班动态，吃饭，玩手机，睡觉，来回晃悠……抱怨，无奈，在晚上7点到凌晨两点多的这段时间里，我好像该做的事情都做了，可我还是困在机场。

凌晨两点半的机场，大厅里一片光亮。外面昏黄的路灯，偶尔出没的摆渡车，远方的黑夜，我想早点启程，到达远方。

后来我也跟朋友说起过这一件事，航班延误，稀松平常的事儿，只不过恰巧我遇到的更丰富曲折罢了。回过头来想，很多时候，计划赶不上变化，出发和启程是两个概念，你早点出发，不见得会早点启程；创业也是这样，理想很丰满，现实很骨感，你得学会乐观面对小插曲，静心等待。

当然，也正因为没有按照剧本走，才会有别样的风景。你要相信，美好的事物都需要等待，任何事物发展到最后都会是圆满美好的，现在你正遭遇挫折，只是因为还没有到最后罢了！

3天3700公里

我所执念，源于虚幻。我所虚幻，源于执念。

这是我在路上说的一句话，当时发了一条朋友圈。这种虚幻，这种执念，或许也是一种傻瓜似的坚持。因为有了上一次航班延误的经历，所以在8月25日要去杭州出差的时候，我选择了自驾去杭州。我们同事一行4人，晚上10点从北京上高速，到第二天中午12点半到酒店，在酒店住了一晚上，第三天下午4点多从杭州往回返，第四天上午9点半出现在公司见客户。

3天3700公里，虽然不是我开车，而且在去的路上还感冒了，三天三夜，其中有两个晚上都在车里，但我依旧很享受这个过程。从杭州回来以后，有很多关心我的朋友都说我犯二，问我为什么要开车去杭州，这么累，都是老同志了，身体还这么硬撑？

其实我的想法很简单，就想看看自己能坚持到什么程度，就是为了跟自己较劲儿。上千公里的奔袭，我们四个人就像是一群战士，完成一场千里跋涉。

每个人在行程开始之前都是满怀期待的，这种期待和兴奋在汽车启动的那一瞬间处在最高峰，随着时间流逝和深夜到来，大家由享受变成了坚持，车里也安静了不少。黑夜给了我黑色的眼睛，我们都注视远方，用意念在坚持，如同长跑进入了胶着期一般。

有的时候，有些坎，熬一熬就过去了，比如说由黑夜到黎明。看到目的地的时候，人又会重归兴奋状态，因为你挺过来了。

创业，或许就是这种苦行僧的精神，一群战士的跋涉。男人就应该对自己狠一点，创业者更是如此。大家都说自己能吃苦，就如同大家都会说起当初在体育课上百米冲刺成绩多好一样，当初你跑得再好，现在你还有勇气重新出发吗？

过往，放下；现在，出发。

如果你经年之后，回过头来看，人生几十载，你却连自己走过最远的路都没有印象，生命又有什么意义呢？我想生命的长度不仅仅是时间的跨度，更是看你走了多少路，走了多远。都说人生路，很多人的人生都花在消磨时间上了，却不知自己还在原地踏步。

我喜欢在黑夜里赶路，喜欢这种黑夜中的静谧和未知，享受这种带着信念的跋涉，因为脚踏在地上，我走在路上，心里踏实。

一天三趟密云

好像自从杭州一行的3700公里下来，我喜欢上了这种长途奔袭的感觉，以至于现在连一个固定的办公室都没有，基本上是在车上移动办公，当然，我很喜欢这种开放办公的氛围，在空间里跟大家一起，其乐融融。

现在对于我来说，基本上一天跑个300多公里很轻松了。尤其是这个10月，显得异常忙碌。2015年10月17日，一个有霾的周六，我往返了密云三趟，从上午在市里参加大学生创业集市活动，到下午去密云古北口参加长江商学院演讲，晚上高速堵了4个多小时赶回东亿见客户，然后深夜再赶去密云国际青年营过夜。一天差不多8个小时都在路上，这真成了典型的五线明星，到处走穴了。

我特别喜欢去密云，也很感谢团市委每次在密云组织活动都邀请我。密云是一个福地，每次去的前一天北京不是下雨，就是雾霾，可是第二天在密云总是蓝天白云，阳光明媚。可以在密云早起爬个山，跟创业者一起交流，看看创业项目。绿水青山，这是一种特别接地气的创业交流。

一个人一段路

老是坐飞机坐车赶来赶去，你们会笑话我坐着不腰疼，其实腰挺疼的，所以，我觉得走走路，锻炼一下是好的。

一个周六，我在公司加完班，晚上8点20左右，从望京走回家，全程8公里，半道上买了点瓜子，嗑着瓜子走回家。后来这张买瓜子的照片被同事发出来，让我这个爱嗑瓜子的形象深入人心，平民气质十足，其实我当时真的是加班开会。

这种深秋夜晚的行走，会让你静下来思考，体味生命的热度。冷风刮来，脸庞会感受到阵阵的凉意。走在路上，大脑在思考。你会看到身旁走过的路人，过往的车辆，迷离的灯光，而我就处在这喧嚣的闹市中，成为路人甲。

在这99天里，我从2015年8月17日开始，坚持每天在个人微信公众号做一个创业项目点评，估计我每天刷“胜江创业点评”都快把朋友刷吐了，到现在也有71个创业点评。无论项目点评得怎么样，我想从每篇文章里找到一句有用的话还是能做得到的。用心去做一件事，坚持做好一件事，尽心就好。

在10月的后半个月时间里，我进行了11场校园创业公益演讲，去了北大光华管理学院、长江商学院、北京科技大学、北京理工大学、中央财经大学、中国科学院，还在有些学校的食堂吃过饭，感受了一下校园生活。学校，总是一个让人充满回忆的地方。

身体和灵魂，总有一个要在路上。有时候灵魂走得太快，身体会跟不上，所以得慢下来。我每天坚持这么死拼的状态，最高峰的时候一天见了11拨人，对于一个老同志的身体肯定是超负荷的，于是耳朵和眼睛都出现了炎症，我也从之前的春风和煦跌入凛冽寒冬。

于是我学会慢下来，选择在天气好的时候早起散步，也学着触景感怀：


秋天，校园，落叶，小路。深秋，散落在地上。阳光，洒满在校园。奔跑，读书，是小路独特的美丽。总想转身，回到过往，却已无法放下迈出的脚步。金色的树叶，绿色的青春。原来，大学，只能是一场怀旧的记忆。



一个深秋的早晨，我在朋友圈写下了上面的话。阳光静好，自由奔跑！

99天，合并与裂变

用脚步丈量路程，用路程带动进度，说说这99天里，我的创业进度。

7月29日，蔚蓝–洪泰创新空间正式启动，1800多平方米，240多个工位。

8月21日，安贞–洪泰创新空间正式启动。

9月6日，东亿–洪泰创新空间正式推出，洪泰创新空间、东亿国际传媒产业园、旅游卫视强强联手。

9月14日，洪泰创新空间五道口加速器正式启动。

10月26日，洪泰创新空间 + AA加速器，空间加速，合并升级；京东智能 + 洪泰创新空间AA加速器，战略合作。

10月29日，洪泰创新空间落户上海，勇闯上海滩，翻开洪泰创新全国布局新篇章。

我不想再去强调“引领中国创客空间，从形式走向内容”“空间服务，时间加速”“狼性竞争”这些创业标签。我希望创业者在这里能产生从无到有的化学反应，能有一个真正的成长，这个社会，不仅看颜值，而且得有肌肉，能打仗。

不管是做联合办公的，还是创业服务平台，在这个双创时代，我也是创业者，创业者在我这儿能成长，而不是创业者在这儿跟着我成长。

99天的时间，平均每天处理5个事件，来回200公里的奔波，出差跑了9个城市，11场校园公益创业讲座，15场创业路演大赛，71篇创业点评文章，点评超过300个创业项目。作为一个在路上的五线明星，到处走穴是必不可少的。所以，经过了这99天的磨砺，对于快速换场这种事情，我做得还是挺好的了，当然，堵得最多最长的还是五环，因为你比四环多一环。

很多人都不理解我为什么要这么拼，我也说不清为什么，总感觉每天多做一点儿事情会更加的充实，或许是源于心中的一份执念，我就是那一个在路上修行的苦行僧；或许是希望能帮到我点评过的创业者，让他们以后再回想起来会觉得老王说的有道理；或许是希望有一天创业者成功上市敲钟了，能叫上我在旁边合张影；或许是希望经年之后，还有几个年轻人回来陪我钓钓鱼，聊会儿天。

人生无非就是这样几十年，童话里的故事都是美好的憧憬，到最后谁也不能活着离开这个世界。江流天地外，山色有无中。一直都对创业者说：创业，活着就好！解决了活着的问题以后，怎么办？对于我来说，应无所住，而生其心，有一颗心就好。

2015年北京的初雪来得比较早。上了年纪的人，就容易感怀：


飞雪如雨坠落，十字街，人行走在铺雪的斑马线，往东，往西，向南，向北。雪，依旧向下。



时间停留在6点33分，不知不觉，街上的路灯熄灭了，天空有了一丝明亮，行人不多，公交车的发动机在轰鸣，这座城市醒了。

我的路继续，创业继续……


第三个99天的创业

我已经记不清具体日期了，总之，不知不觉，创业已经过了第三个99天。

《道德经》里说：道生一，一生二，二生三，三生万物。我想，能够扎扎实实走过三个99天的创业者，都是有一番体悟的，也是靠谱的。

我在《第二个99天的创业》里说道：“如果说第一个99天的创业是因为理想情怀，那么我想第二个99天的创业是因为坚持拼命！”如今第三个99天的创业是因为什么呢？

第一个99天的创业，可能是一种不将就，想空杯归零。

第二个99天的创业，的确是一种脚步丈量创业，脚在行走，心在专注。

第三个99天的创业，只是因为一群人往东，我偏执念往西。

记得我写完《第二个99天的创业》，一个好兄弟给我评论了一句：“下个99天得跑起来，再下一个就起飞了。”很感谢兄弟的支持与鼓励，所以我真的开始跑起来了，每天坚持跑一万步，微信打卡。

我的确跑起来了，当然可能你觉得跑偏了，因为大家都认为应该往东，偏偏我往西了。

回到天津，卫津路，鞍山西道，富康路......

去年12月初的时候，因为要去天津电视台录一档节目和参加一场活动，所以我回到了天津。说实话，这并不是创业以来第一次回到天津，之前也多次回天津考察谈项目，但是这一次觉得很紧张，有点不知所措的感觉。

从天津大学毕业，在天津生活了四年，包括我大学里的自我发散式学习，逃课，阅读的书籍，对于我的人生的确影响挺大的。可以说，天津就是我的第二故乡。那么，在节目采访中主持人也必不可少地会聊到这些话题，我回忆起了当初在天大的日子。

人是会随着回忆走的，熟悉的城市，熟悉的街道，于是，我跟着记忆，偷偷地回到了天大。

为什么要说是偷偷跑回天大呢？我是想过自己有一天会回到天大看看，但不是现在。刚好有了这样一个机缘，一份回忆，一次路过，我偷偷溜回了天大，在青年湖边，化学教学楼里，土木学院里，都走了一圈。教学楼前摆满了自行车，门框，楼梯，过道还是当初的模样。用一句时尚的话表达就是：那些年，我们逝去的青春。

“回到天津，卫津路，鞍山西道，复康路……”我在朋友圈写下这句话，发了几张照片，记录下我的感怀。不曾想到，没过一会儿我在回北京的路上，就有四五个天津的同学、朋友打来电话要聚一聚，很感谢这份热情，都是对过往的怀念。无奈当时我只是短暂逗留，就匆匆赶回了北京。

到现在我都还记得当时大学一哥们儿写的一首诗：


那一年属于我们，

好朋友经常见面，

聊个天满屋子的烟。

从天南到地北，

黑夜当白天。

有人说理想很远，

有人说只想平淡，

就这样各奔四方，

断断续续之间，

偶尔一张便笺。

于是我们的那一年，

匆匆地就画下一个句点。

喔，我们的那一年，

人生有何其短，

短得可怜。



在我偷懒的时候，会有人惩罚我

这个99天里，我不光是跑回了母校，也跑出了文艺范儿。

元旦休假回来，你会发现我戴眼镜了，显得很文艺的样子，其实是因为眼睛肿了，戴个眼镜遮挡一下，免得吓到别人。

每年到这个时间段，眼睛似乎都会肿一次，这好像是摆脱不了的魔障，已经一二十年了。所以当眼睛肿了的时候，我也很清楚这其中的缘由。一方面的确是因为那段时间饮酒上火，另一方面可能是在提醒我偷懒的时候，会有人惩罚我。

那几天我都是戴着眼镜出席各个活动，表示对他人的尊重，同时也算是换一种风格出现。说实话偶尔装装文艺，感觉不错。我开始注意饮食，不喝酒，不吃上火的食物，然而，眼睛肿得更厉害了。

当时我就想，可能这就是我该遇到的坎儿，不管你怎么样注意预防，它还是会肆无忌惮地蔓延发展，索性我就洒脱地该吃吃，该喝喝，这样还会好得更快，有一种“以毒攻毒”的感觉。

创业这件事，你肯定会遇到很多坎儿，掉进很多坑里，我们大多数的人都在做的一件事情是风险规避，通过学习很多前辈的创业经历，看别人怎么做，事先积累，寄希望于风暴来临之时能够平稳过渡。

其实不然，风险这种不安定因素随时都在，可大可小，预防风险是一种手段，居安思危是一种意识，但更重要的是修炼内功，不管是做产品，还是做企业带团队，只要内功扎实，任尔东西南北风，我自岿然不动。

寺庙之行一：不住相布施

一月中旬的时候，我去了一趟寺庙。天气好，蓝天，阳光，落叶，伴随着北京冬日的寒冷，有一种天朗气清、惠风和畅的感觉。

去寺庙转转，主要是看中这个季节来这里的人很少，喜欢这份山野之中隐匿的清净，也是一种静心。

漫无目的地闲逛，踩在冰冷坚硬的土地上，满地落叶，松果沉睡在松针堆上，尚未融化的积雪，透过光秃秃的树枝，你能看到山顶，看到蓝天。

我看到了这样一句话：道不可致，德不可至。仁可为也，义可亏也，礼相伪也。

不知道大家是怎么理解这句话的，我在网上也查了一下这句话的注释，似乎不太恰当。可能仁者见仁智者见智，我的理解是：道，这是不能够做到极致的；德，这是不能够达到的；仁，这是可以脚踏实地，一步步去做到的；义，是说要有自我牺牲亏损精神，舍己为人；礼，本质上来说这是虚假的。

从另一方面来说，这样意味着你要学会不住相布施，不图回报地去付出，你得给出去，而且是永远不要企图获得回报，往往你越不望回报的时候，你的回报就越大。

你信仰什么，生命就走向什么，当你坚信在某一时间内能完成一件事，哪怕平时觉得再怎么努力也不可能完成的事情，只要你去做了，一准儿搞定。当你决定坚持一件事情，全世界都会为你让路，这可能也是信念的力量。

风口上的猪应该回到地上快跑

2016年1月23日，周六，零下15摄氏度的北京。走在路上，你能感受到一种穿透骨头的寒冷，这算得上是真正的寒冬了。可就算是寒冬来临，创业依旧要继续，熬，扛，顶！

那么，自己接的单，跪着也要见完。

我之前在“双11”的时候把自己99元卖出去了，算得上是第一个把自己卖出去的投资人，卖的效果很好，买的人太多。我在这两个多月里陆陆续续见了几十个创业者，但还是被催单。

平时也安排太紧，但临近春节，我得给大家一个回馈，所以就盛情邀请付款了还没见到我的创业者前来我们洪泰创新空间一聚，大家一起聊聊天，吃吃喝喝，来一场茶话会式的创业交流。

网上段子手们都说这种天气还出来见面的人都是真爱，我想那天冲破寒风来洪泰创新空间跟我见面交流的创业者都是真正的创业者！虽然天冷，但是心里暖和。

来的创业者挺多，大家聊了一下午，一起交流分享自己的创业项目，共同讨论。我仔细听了所有的项目，还是挺不错的。

跟大家交流的时候也分享了自己的两个观点：

第一，并不是纯互联网模式的才叫创业，没有运用互联网思维的实体经济也是创业。

第二，“风口上的猪都飞起来了”这句话我不是很赞同，我觉得风口不曾存在，创业一直就在。


我喜欢寒冷，冬天，北风，寒冷。

如果再加上雪，会在坚硬中陪着浪漫，

我最喜欢的世界。

寒冷让我想起儿时的晨跑，

北风让我拼命跑，跑起来才能抗寒。



所以我在当天加班完了以后，跟我两个同事跑步回家。跑起来以后身体发热，并不觉得冷，只是耳朵被北风刮着受不了。


创业，拼。寒冷，扛！



零下15摄氏度，坚硬，独立！


寺庙之行二：春暖花开

昨天我又去了一趟寺庙，不枉此行，春暖花开，这个季节的北京风景独好。

红墙，小院，竹影，腊梅，新芽，依旧是一地落叶，但踩在地上，却有一种沙沙的感觉，这应该就是万物复苏了，春天正在由里而外地肆虐。

路遇三棵松树，我问同事，你最喜欢哪一棵？

同事说，最右边的一棵。

我问，为什么？

他说，离得最远，不争。

我再问，你觉得另外两棵谁在争呢？

他说，其实也无所谓谁在争，只不过是离得太近罢了。

的确，我也喜欢这棵离得最远的松树，可能它也在偏执往西，自由的执念。

就比如我，经常在朋友圈发一些关于禅的感悟，看一些佛、道、儒的东西，并不是说我要作，也不是说我就是得到了禅，一方面是学习，另一方面可能是偏执与不争。

不管怎样，我有所执，有所坚守。

新年之初，一元复始，万象更新。

创业也将开启新的风景。

这两天有几篇文章在探讨孵化器倒闭的话题，有人说切莫让万众创业变成“大炼钢铁”，有人说孵化器倒闭潮开始，没人，没钱，没背景的出局。我突然想起了自己以前曾大放厥词：国内90%的孵化器都将死掉！

我倒是觉得对于创业创新，没必要这么悲观。寒冬都熬过去了，春暖花开之时，也是蓬勃发展之际。

的确，到2015年底，各类创业孵化器已经剧增4000多家，估计不乏有人认为做孵化器是一个风口，所以一股脑儿地扎了进来。孵化器数量的确很多，有挂羊头卖狗肉的，也有真正做实事、想改变整个创业生态环境的，总之，远近高低各不同。

关于双创，关于孵化器的软硬结合，关于创投，我想也不必赘言，不管是免费入孵，还是呵护温室花朵，我还是坚持创业要有门槛的，创业者是要主动承担风险的。如果你寄希望于拉着团队到处打游击战，一个地方免费入孵三个月，又打一枪换一个地方，看似你好像没有金钱损失风险，实际上你失去的更多，首先你就没有担当。

创业者是要有狼性的，创业者是要有攻击性的，创始人是要带兵打仗、有勇有谋的，如果失去了担当道义，又何谈创业，何谈颠覆？

你要相信，最好的总是会留在最后的，时间会留住对的人，时间也会留下最真的事物。管你是批评还是表扬，你只须做到越来越好。

所以，真正的创业者不用担心，埋头做事，你想要的明天就会如约而至。

结语

这就是我的第三个99天的创业，自己看下来都觉得一点不像创业，哪有一点创业者的样子，感觉都不务正业了。

有些事情，你可能一辈子也没想明白，或许是因为习惯，或许是因为个性，但就是坚持和拼搏，比如说现在的我和创业，一如既往的偏执。

人一辈子，能一路同行的人，不多。能一路同行做好的事情，也不多。下一个99天，我可能不写东西了，创业已经融入了我的生活，而我，在路上，继续，继续创业。

清雾入山林，万物皆沉寂。老僧独自坐，风幡心不动。


后记

我们，创投界的Apple

对于创业者来说，要想挤进成功这道窄门，必须借助孵化器等创投机构的外力，但实际上中国的创业空间、孵化器，各种物理的空间大多数还是偏房地产，尽管可以提供一些办公场所，但它的天花板就那么高，永远就那么高，而洪泰创新空间希望成为创投界的“Apple”，成为这个行业的领跑者，只要创业者想创业，首先想到的就是要来洪泰创新空间。

具体来说就是要做好四个维度：

第一层是平台，平台导入流量。

第二层是生态，里面有空间，有孵化，有成长，有课程，有加速，有基金资本的杠杆。生态是一个循环的动的生态，这个生态像三级火箭一样推起来才有最终的价值。

第三层是垂直于每个创新空间的产业深耕式的创业服务。以目前洪泰创新空间在北京的项目为例，根据不同的属性和阶段，几个不同的物理空间入驻的企业也各有各的特点，如望京的偏科技、互联网，东亿的偏文化和传媒，安贞的则偏教育、科技、时尚。

第四层，通过投资和资本的杠杆产生高频的回报。第一个杠杆是空间的杠杆，挑选中国最优秀的20%的企业作为服务的对象。第二个杠杆是团队和合伙模式的杠杆，每个空间都会延伸各种合作，让这些资源成为智力杠杆。第三个杠杆是通过基金的杠杆和资本的杠杆再把它放大。通过三层杠杆，洪泰创新空间希望持有上千家最优质企业的股权，形成商业模式的闭环。

资本寒冬也是对创业孵化器的巨大考验，服务单一的孵化器会面临新一轮压力，如何将孵化器转型升级，是创业生态中的重要一环，有利于整个创业生态的正向循环。我认为未来90%的国内孵化器都会死掉，是因为它们不能真正地做孵化，主要依赖租金，没有好的导师资源和成熟的基金这样的生态链。

与此相反，洪泰创新空间已将自己所有的资源放在同一个平台上，分享给创业者，它像一块吸铁石，让更多的创业者自然而然聚集到资源集中的地方，而这种“共享经济”的模式将是未来众创空间的新模式。大家不再闷头只做自己的东西，而是将资源共享出来一起合作，这是众创空间下的合伙制，每个人都是合伙人，都在陪伴创业者一同成长。

关于未来，我们的愿景是将洪泰创新空间打造成城市创业的标志，打造中国最伟大的成功创业企业发源地。

要想实现这个目标，打造“垂直创投生态”，就必须破解三大密码：

第一，选好赛道，做深做透。孵化器需要聚焦，不同类型的孵化器需要在相应领域的服务上做深做透，真正建立起创业者所需的资源生态。

第二，“空间+内容+资本”是核心。好的创投、好的创新空间不光要以空间作为载体、以创业服务内容作为切入点，更需要拥有一个好的生态基础，这个生态的核心是内容：通过“空间+内容+资本”的模式，做深度服务，比如孵化、深度服务、加速、基金等，最终形成一个动态循环。

第三，复合型人才是瓶颈。要想打造“垂直创投生态”，就要求管理团队必须是在专业领域有很深积累，同时又精通创投业务的“T型”人才团队。从现实来看，真正能把这两者结合得很好的凤毛麟角。

破解了这三大密码之后，洪泰创新空间将在汽车、文化、教育和社群领域打造四大垂直创新生态，孵化垂直领域内的优质项目。

在汽车领域，洪泰创新空间战略投资车云网，通过建立未来汽车创新创业基地、未来汽车创学院、未来汽车创新创业发展基金，深度合作LINC汽车创业大赛等，整合互联网、地产、汽车、风险投资基金、创业孵化器等多领域资源，全面发力汽车行业，打造中国最强汽车创业垂直生态。

在文化领域，洪泰（东亿）创新空间正式落子北京东亿国际传媒产业园区，携手北京中视东升文化传媒、旅游卫视，分别利用运营、资本、产业等优势，通过三方资源的有效整合，打造国内首个生态级文化主题创新空。

同时，对于文化产业的重要组成部分——动漫，洪泰创新空间战略投资了动画IP（知识产权）众包及孵化平台“CG365”，双方将通过共同举办未来动漫创业大赛，成立未来动漫创学院、未来动漫创新创业基地，以及创建首支动漫创新创业发展基金的方式，共同致力于发现有投资价值的文创类创业项目。

在教育领域，洪泰创新空间战略投资中国最大的优质讲座内容平台“轻课”，基于双方在线上线下创业及教育领域的优势，为创业者提供更为优质的内容与服务，打造国内在线教育领域的垂直生态。

在社群领域，洪泰创新空间将联手中国主流创业社群，通过建设未来社群创业基地，举办未来社群创业大赛，发起未来社群创业基金等方式，共同推动中国社群领域创新创业。

我们希望通过打造众多垂直创投生态，帮助越来越多的创业者跨越成功这道窄门。
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序言1

多点敬畏和智慧 少点急功近利

小艾是我北京大学的学妹，也是我的安徽老乡。我母亲是皖南人，她是黄山人。我们都是美国公共政策专业毕业，学术上好多背景也很接近，所以我们聊得来。

小艾爱折腾，在纽约联合国工作之余考了哈佛大学肯尼迪学院，毕业后去了华盛顿的世界银行国际金融总公司，没几天又被央视“招安”，做了财经节目主持人兼评论员。在专业但传统的财经媒体工作一段时间后，她决定自己折腾了。创业总是非常累人，尤其是做媒体。她太累的时候也跟我唠叨几句，我倒是挺鼓励她的，因为觉得她聪明、能干、有情怀，但更重要的是，她和正在读这本书的你一样都赶上了一个好时代：政策挺、估值高、钱多，尤其是互联网对传统媒体的冲击给媒体行业带来了无穷的机会！以小艾的智商、能力和品质，我相信她会是中国媒体行业的一个标志性人物，当然一定也会赚钱的！

时下年轻人创业和投资最时髦，小艾即是其中一分子，也是一个观察者。这种双重身份使得她比一般媒体人对有关投资和创业的问题有更深的感悟。现在出版的《创业的常识》一书集合了她对时下中国顶级创业者和投资人的采访，涵盖了有关创业、投资的成功与失败的几乎所有重大问题。对于那些想创业和已经在创业路上的年轻人来说，是珍贵的经验分享；对于那些投资人来说，是避免风险、减少失败的苦口良药。在中国，风险投资的长足发展其实不过是近十年的事。像这样一本没有雕饰，没有空谈，全是来自创业、投资第一线的成功者智慧经验的集成，此书应该是第一部。

多点敬畏和智慧，少点急功近利，是本书大多数被访者的心愿。语言真实但不一定好听，认真读完一定受益匪浅。但真正能静下心来读完的能有多少人呢？在时下轰轰烈烈的速食文化下，静下心来看书是一件非常奢侈的事。相信还是有很多真正渴望成长的年轻人会认真读懂这本书的价值，并分享给你们的创投圈子。我也相信这些顶级投资人用良心和教训分享的点滴中，一定会帮助你“用实力让情怀落地”。

我也和大家分享一下2015年10月12日我受邀在“艾问顶级投资人之创客法则”年会上的讲话。

“这是最好的时代，也是最坏的时代。”这是狄更斯的《双城记》里开篇第一句话，对目前的中国而言特别适宜。在今天，最好的时代就是互联网，但也是最坏的时代。我们看传统经济，中国经过30多年的改革，几乎每个地方的传统经济都面临巨大的困难。中国过去几年消耗了一半以上的钢铁。最近200年之内，全世界大概1/4的钢铁是我们生产的，河北省占了整个钢铁生产量的1/2，但是它的产能是过剩的。我们消耗了全世界60%的水泥和30%的铜铁。我们的水泥厂是全世界最大的。产能过剩，传统行业已经到了生死关头。大量的二三线传统行业已经活不下去了。这是一个英雄辈出的年代，一个人站起来是一件事，一个人倒下来也是一件事。比如埃隆·马斯克，做特斯拉，大家都认为他是乔布斯一样的英雄，但是你们可能不知道，过去一个星期特斯拉的股票跌了16%，今天《华尔街日报》上写有可能马斯克一夜之间从英雄变成罪人。

最近流行用自拍杆自拍，但是都关注自己，而忽略了他人的存在，导致道德崩溃。放高利贷的改叫众筹，耳机改叫可穿戴设备，办公室出租叫孵化器，搅局叫风险投资。创业之所以成为风尚，是因为人们都相信风来了猪也能飞上去，于是等风、跟风、忽悠成为眼下创业的新常态。

我们碰到的情况就是，创业企业在点击率、用户数转化率等数据方面造假，而且造假已经成为中国互联网的常态。我曾经呼吁，我也看到我们做创投的同事也在呼吁，希望能够讲真话，但是在这样一个大潮下，目前还是大家都说假话，而且说得越来越离谱。比如我们发现一个真实的情况，融了2000万人民币，结果说成2000万美元，好多融资都是把人民币改成了美元。融了8000万说成上亿的，这个也有。但是现在大规模地说假话，我们投资人20年来还是第一次见到。大量O2O（线上对线下）和P2P（个人对个人）公司濒临倒闭，我相信今后还会有更多。根据我们过去20年的投资实践，无论在中国还是美国，成功率大概不超过1%。今天我们看到的创业公司，大概95%以上几年以后会死掉。问题在于，创业成功到底需要什么？

什么是创业？说白了就是自个儿干。说得更好听一点，更学术点，创业是指创业者发现商业机遇，并且把商业机遇变成商业价值。一定要有商业价值。从我们的体会来讲，第一，要有眼光。你能不能看到，100个人都看到你就没有机会了，要稍微比别人早一点看到。第二，要把机遇做成价值，得要有操作能力。创业需要有组织能力，小艾他们是一波人，而不是一个人干。另外，要有创新。今天开餐馆说不定也能赚钱，但是这通常不是机构投资人能够投资的。其实在我们生活中有大量的经济活动并不适合机构投资人来投，比如说捏脚，大家觉得挺舒服，但是捏脚就不容易投，基本上一缴税就完了。创业要有价值才能够创新。怎样才能创造价值？通常创造价值包含两个方面，一个是创造新的产品和服务，别人没有做过的。

现在大家都在说互联网思维，我经常在琢磨，历史上的科学发展，对于我们人类最重要的就是蒸汽机。瓦特发明了蒸汽机，他的发明超过互联网，因为这是人类历史上第一次用动力推动我们的活动。但是我从来没有听说过蒸汽机思维。我们读书的计算机时代，从大计算机到个人电脑，我也没听说过有计算机思维，为什么到了互联网时代就有互联网思维？互联网思维就是常识。

创造价值的另一个方面是创新的服务，以更低的成本提供产品和服务。为什么这么难？你在相当长的时间里不要犯一个大错，因为犯一个大错你就失败了，所以要有很多小的成功。

我们发现在人类历史上，大事件发生的时候，一定是尊崇大数据。就创业来讲，成功不是正态定义，只有这么几个人成功，他的价值所有人就会加起来。很有意思，过去几年，我们发现往往在一个基金里，会有一个项目的回报超过整个基金其他项目的回报。所以创业成功属于特定人群。我要是知道谁能成功谁不会成功，今天立马放弃投资，去算命。

哈佛大学有位经济学教授讲，企业家精神，其中一个是首创精神，还有成功欲、冒险精神、以苦为乐、精明理智和事业心。时下创业的冬季源自对财富和声名的渴望，大多数成功的创业者是为实现某个梦想和超越。我天天上班要坐一个小时地铁，我不想干了，就在家里卖车，这是创业。所以创业不是高大上。但是创业能走多远，和公司能做多大，比如说要挣100万还是一个亿，这个就很重要了。我跟马云很熟，2001年起我代表软银做了三年阿里巴巴的董事，马云大家都知道，特别会说，因为做过老师。这哥们儿一个特点就是特别会忽悠，但是他忽悠的东西还真行。2001年正好是全球互联网泡沫，那时候美国没钱，硅谷差不多完了，中国没钱，硅谷也没钱，日本有钱。我讲中国投资，马云讲中国互联网，马云讲得慷慨激昂，满嘴白沫。马云到今天还是，他真信这玩意儿。我要像他肯定不信这玩意儿，这个是不一样的。所以非常重要的一点就是，你要真想把一件事做大，一定要有一个超越自身利益的东西。

现在讲拥抱90后，这是扯淡。创业成功的大部分在30~38岁，90后啥都不懂，怎么可能创业比别人好，唯一一个可能，手游做得比别人好，70后、80后都不玩。

巴菲特讲的长长的雪道，就是市场一定要大。巴菲特说投资挺简单，找长长的雪道，最好雪还要湿一点。他说得很简单，我们赔得稀里哗啦。巴菲特的话只是听一听而已，学不到。

大家把营利模式搞糊涂了，什么叫企业？企业就是以赢利为天职的。未来多赚钱、现在少赚钱是可以的，但是一定要知道怎么赚钱。不管做什么，创业一定要有一个比较清晰的营利模式。

另外要有核心竞争力，什么叫核心竞争力？说白了就是别人不大容易超过你。说得更精确一点就是，要有定价的能力，没有定价能力就别干。

还要进行制度化、透明化管理，企业专权专制，等到做大就不行了。我们企业早期犯了好多错误，2000年好的项目，从美国空降回来CEO（首席执行官）、CFO（首席财务官）、COO（首席运营官），结果90%的项目全死了。现在很多民营企业家今天投物流，明天投外汇，结果没几天企业破产了。

最后我讲一下对商机的把握，领先0.5步。太早做的基本上都死掉了。但是企业基因最重要的就是要有一个好的领袖。

我尽量让讲的本来很枯燥的东西生动一些。领袖特别重要，什么叫领袖？我们知道领袖一定是聪明人，我们经常听到这个人很笨、那个人很聪明，但是什么叫笨？基本上很少有人研究。美国对聪明人有系统的研究。第一，聪明人都有比较强的元认知能力。什么叫元认知？就是对支持的支持比较强，学习方法比较强。我有一个同学天天打球天天玩，他考试就是考得好，你也不知道他什么时候学习，他学习的效率就是普通人的10倍，这种人就是比较聪明的。第二，有比较强的逻辑性的思维跳跃，比如我们跟聪明人谈话，就知道他知道结果，他逻辑性很强，具有逻辑性的跳跃能力。另外还有好奇心。聪明人都有用简单的语言解释复杂问题的能力，所以通常抓住话题蛮重要。

最后一个供大家参考。这是哈佛大学的研究，想创业的同事可以认真参考一下。在商界，在政界，在学界，在艺术界，在任何一个地方，什么样的人能够成为领袖？领袖一定有共性。结果发现，领袖有一个共性特别重要，就是具有非常强的同理心或者叫移情，能够在对方的位置上做出你的决策。我们中国有句话叫换位思考，但是换位思考没有强调决策，这个研究强调，不仅要思考，还要做决策。第二个共性是要诚实，有人格魅力。这是我们刚刚讲的，回到理性，回到常识。另外领袖还要有传教士的能力。就讲到这儿，谢谢大家！

软银赛富亚洲基金首席合伙人 阎焱


序言2

我离开创投圈与名利无关，与幸福有关

艾诚邀我为她的新书写序，我觉得义不容辞。她曾几次在哈佛中心（上海）义务做主持，我很感激。在领导哈佛中心（上海）之前，我也是创业投资和私募股权投资领域的从业者，也曾与书中一些顶级投资人并肩工作过。今天读了这本书，不由得感慨一番。

不管是投资人还是创业者，不妨都问问自己到底为什么要做现在的事业。问了几个“为什么”之后，就会谈到“幸福”这个话题。

人们经常把生活和工作对立起来，说工作太忙损害了生活的质量，因此要寻求两者间的平衡。好像幸福是生活的专属，而工作是必要的邪恶。其实，生活是脚，工作是手，不一样的作用，少了哪个都不好，不是吗？

创业者怎样才能在工作中有幸福的感觉呢？答案是，找到某个事业，自己真的热爱，真的擅长，真的享受它所迸发的意义。这本书有不少章节讨论是否人人都适合创业。能否将创业先放在一边，首先人人都应该寻觅“自己”所爱的工作，而不是“公认”的好工作。

其次，是否适合这个工作非常重要。一个简单的方法就是测试下自己是否可以事倍功半。俗话说，你是不是这块料。如果你是块铁，那么只要功夫到，铁杵磨成针。可你要是块木头呢？磨了一辈子，顶多是根牙签！还不如做成个桌子让你更有成就感，何必那么执着呢。

再说“意义”，很多人都盼着先苦后甜。在拼命赚钱时，满脑子都想着今后成功的样子，“吃得苦中苦，方为人上人”。我要提醒两点：第一，如果你认为“苦”，是因为你在做既不喜欢又不擅长的工作，那么你很可能等不到“甜”的那一天；第二，其实成功有很多诡异的偶然，你就是辛苦了一辈子也未必成功。所以，还是把过程当成目的吧，做喜欢并擅长的事，自己高兴是硬道理。

我希望这本书没有落入神化创业偶像的俗套。媒体有时会误导创业新手急于求成、不择手段、铤而走险。我们千万要知道因果关系，要知道有些短期的行为可能造成长期的损害。现在有些创业者造假，短期骗钱，但是这些人长期来看一定是痛苦的，因为谁都不是傻子，恶有恶报，出来混早晚是要还的。

“幸福这点事”也是需要创新的。好消息是，创造幸福感的本领是可学习的，并且可在试错中渐入佳境。阎焱曾讲过，创业的成功，需要在长期过程中不断做正确的选择。创造幸福也是一样的。

首先，从小事做起。比如说，小艾找到了中国第一档扶贫卫视节目《第一书记》。她工作这么忙，有时候睡觉都没时间，还去主持《第一书记》，为的是帮助国家级贫困村的村民和孩子。因为她热爱，做得好，感觉有意义。在艾诚举办的一场公益晚宴上，我遇到了“为你读诗”的潘杰客老师。他在跟所有人谈话的时候都目不转睛地看着对方，非常认真地听别人讲话。我猜他肯定是非常愿意跟别人接触和交流。问问题的这些年轻人，很多年之后还会感觉到他的关注。

每个人都能够找到这样的小事，关键是有没有养成习惯去尝试和体会其意义。比如，父母养你这么多年不容易，你今天试试做件让他们高兴的事情。他们高兴了，你会感觉很好。还有更小的事，对陌生人态度稍微好些，清洁工、快递员、开车司机、空服人员等，对他们笑一笑，客气一点。

许多年前，有一次投资谈判僵持不下，我说：“咱们现在谈崩了，都不肯让步。不如这样，咱们多喘口气，然后想想，5年以后再回过头来想今天的僵局，是不是会觉得咱们都很可笑……”十几年以后，当我重新见到当时那位谈判对手的时候，她回忆起这件事，说我那句话对她很有影响。有时候，一句话或一件事可能产生蝴蝶效应。虽然你当时不知道有没有影响，但是你做事的时候就认定它是有意义的吧。

我是上了岁数的人，在世的时间有限了。趁还活着的时候，我提倡给予，给予就是获得。如何给予也是需要学习的。哈佛商学院有个教授写了一本书叫“Happy Money”（意为“花钱带来的幸福感”）。书的开场白很有意思：“很多人说有钱买不到幸福，我们不同意。你觉得有钱不幸福是因为你不知道怎样去做。”这位教授在TED（美国一家私有非营利机构）上也做了演说，讲到捐款，捐款的方式可以很不一样。如果你只是捐给红十字会，这样被动的捐款会失去创造幸福的机会。他指出，创造幸福一定要在给予的同时创造亲身经历。往往你记住的、有意义的是那段经历给你带来的体验。比如说，小艾做的《第一书记》电视公益节目，她有一串串难忘的经历。她也可以单单捐钱，可是那样就不如她亲身参与得到的幸福感更强。所以如何把捐款变成体验，为你本人及其他一起参与的人创造经历并且多年不忘，这个是获得幸福的关键。

除了捐“款”之外，还有捐“慧”，智慧的“慧”，即人力资本。我们在成长过程当中都积累了很多经验、能力和人脉。如果能够把这些经验、能力和人脉也贡献给你帮助的人，有时候比捐款还要有效。以我自己为例。在从事投资业多年之后，我想做教育，因为我热爱，能做好，又有意义。那时候，我已经开始计划自己出资办个中学生领导力培训项目，正巧哈佛大学让我推荐领导哈佛中心（上海）的人选，我就毛遂自荐了。记得他们对我最大的疑惑是我图什么。“私募股权投资人挣得非常多，为什么要做教育工作？”另外，“干脆你还继续做投资，把你挣来的钱捐给哈佛不就行了吗？”其实，我要捐献的不是金融资本，而是人力资本。

创业团队也是可以捐赠时间的。比如，创始人奖励员工的方式，能不能不是给钱，而是给他们时间，让他们去做好事呢？或者更简单点，奖励时间让他们去陪伴家人。这是不是可行呢？

还有，作为创始人和董事长，你可以贡献时间关注最基层的员工。有一位顶级对冲基金的创始人，哈佛商学院的校友，过去30年他的业绩应该与巴菲特不相上下。他跟我说了一个独特的方法：将同一个月加入公司的新员工组成一个月份小组，比如说10月份加入的员工组成10月小组，从前台到合伙人各层级的人都有。月份小组有权利定期跟创始人吃一顿午饭。这家几百亿美元的基金有几百名员工，基层员工一般没有机会接触到创始人。可是，他们许多午饭时间都是和月份小组的成员，以及与创始人一起度过的。创业家们现在就可以用这个方法，特别是当公司成长到几百个人的时候，员工跟创始人能够近距离地聊聊天也是好事，你在给予员工你的关注。

最后，员工也可以创造幸福经历。不少公司都有团队精神的培训。实际上这些活动可以跟公益结合在一起。我们最近接触到“春晖博爱”这个组织，它为孤儿院的残疾儿童提供教育帮助，跟全国很多福利院合作，已经做了17年了。如果谁能够到这些福利院表演节目，孩子们都会非常高兴的。所以，爱唱歌的员工，可以把卡拉OK搬到与春晖合作的福利院里，给孤残孩子们唱歌。这不是做了好事吗？为员工创造幸福经历可以从点滴做起。

我原来做投资的时候经常要防着别人骗我。自从来到哈佛中心（上海）之后，我才发现原来社会还是挺美好的。此时此刻，哈佛商学院在全世界都在研究“社会企业”。所谓社会企业，是指某类商业组织，在运营过程当中，或者在利润分配方面，为社会做公益。因为这个课题，我们就接触了一些在中国做好事的人群，吃惊地发现世上居然还有这么多的好心人，这么多好心的年轻人，不是都传80后、90后很自私吗？有一个频道理论，说你做什么样的事情就会招来什么样的人。看来，我一不小心换了个好频道。

跟比你优秀的人在一起，你自己就不知不觉变得优秀了；跟比你善良的人在一起，你自己就不知不觉变得善良了；跟比你幸福的人在一起，你自己就不知不觉变得幸福了。

看完艾诚的这本书之后，请问：“你和谁一起创业呢？”

TPG（德太投资）贝恩资本前合伙人，

现任哈佛中心（上海）董事总经理 黄晶生


自序

什么是创业的常识？

幸运的人生有几次涅，有些是命运必然的安排，有些是自找的近乎偏执的成长洗礼。

小时候，想象过自己从女孩变成女人的各种可能，失恋、辞职、生子、留学……但是没有想到第一次长大成人的体验却是通过一次不经意的创业。

2014年初春，从美国回国一周年，我带着大部分“海龟”刚回国后的“通病”——骄傲、迷惘和无所畏惧，绕着地球折腾了好几圈。我决定索性离职回家，休息一段时间，三月初春，黄山很美，万物复苏，满眼青色，家中有亲人，心里有回忆……时间滴滴答答，节奏不紧不慢，生活很平静，心境却不从容。幸运的是，收到不少机构的邀请，我一一婉拒。为什么？围城外，尚需勇气。天真女子只参与能承担后果的是非，而转型改革期的中国，大多数是非是你我所承受不起的。我也在等，等自己准备好了，也许世界就准备好了。

虽然当时中国大地上还没有李总理的双创口号，但是宏大的创业铺陈已是不可抵挡：

资本市场更加火爆。2013年最后一天，A股史上历时最长的第八次IPO（首次公开募股）暂停终于结束，历时近400天。8个月之后，《私募投资基金监督管理暂行办法》正式公布，私募基金由“游击队”转向“正规军”；

对创业的政策支持更加明晰。2014年3月，新公司法发生大变化，自当年3月1日起，1元钱就能开公司，我也加入创业大军在上海嘉定区注册了“艾问传媒”。

鼓励创业成为国家战略。2014年9月，李克强第一次在达沃斯论坛上公开提出“大众创业、万众创新”。也是在这个月，史上最大规模的IPO——阿里巴巴在美国纽交所成功上市。而创始人马云，这个当初被不少人当作骗子的男人，已是无数创业者的标杆。

2015年，趋势还在继续：从创新创业的火爆到“互联网+”成为风口；从政府引导基金多层次助力，到险资获准入市；从并购审批程序的简化，到国企混改的加速发展；从投资阶段的前移，到资本布局新三板；从A股爆发触峰值……这个资本与创业几乎成为连体婴儿的时代，资本市场的活跃，恰是创业大潮风起最有力的注脚。无数创业青年被裹挟前行，我也身处其中。一年的工夫，从注册公司时的一档人物节目，到如今十档节目、涉及近百家媒体的燎原之势；从当初一家公司的试水，到如今成为四家公司的核心合伙人；从懵懵懂懂的小艾创业，到诚惶诚恐受邀成为创投平台的主持兼导师……

可是，2015年，资本的寒冬也不期而至。有人说，中关村创业大街的咖啡已经凉了，但泡沫还在。尽管那条短短200米的创业大街上人气依旧，但资本的口袋正在残忍地收紧。

这是最好的时代，也是最坏的时代；

这是创意的时代，打破桎梏，扫尽陈规；

这是创业的时代，众星闪耀，万家争鸣；

这是创投的时代，野心优雅，一掷千金。

除了“变”，没有更适合的词来界定这一年的创投圈和创业圈。

变的是机会，不变的是初心。

之所以在一年十余档节目的紧张节奏下，我坚持一定要写作此书，是因为我知道创业很孤独，就如左手温暖右手；创业很残酷，如万丈深渊；创业很艰辛，一路跋涉，首先要自我超越……

作为创业者、采访者，我目睹了太多创业者的故事，这些创业者带着梦想、勇气和激情，在汗水、泪水甚至血水中淬炼着、翻滚着。但是，道德底线被轻易踏过，焦虑如野草般疯长，渴望暴富的心态还在肆意蔓延……其间聚集了梦想、智慧、创新，但纠葛、矛盾密密麻麻，形形色色。这让我想起梁漱溟的一句话，“这个世界会好吗？”创业的世界会好吗？我们要如何应对？

很多人急于创造出新鲜的词汇、理念甚至规则，来应对这个复杂且面目模糊的世界，忙于出新，忘了常识。

创业到底是为什么？拥有伟大的梦想？创造一家伟大的公司？创业，说直白了，就是赚钱；投资，说直白了，就是用钱赚钱。至于初心，有人是为了养家糊口，有人是为了颠覆世界。开一家花店、画廊，甚至走街串巷只图小富而安也是创业，一路披荆斩棘以杀破狼的气势到纳斯达克敲钟也是创业，这二者绝对没有高低贵贱之分。

然而“大众创业、万众创新”可以成为一种精神，绝对不可成为一种运动。虽然在新技术蓬勃发展的当下，我们比以往任何时候都期盼中国可以诞生一批伟大的企业，但市场之海茫茫无边，我们不希望看到，曾经寄予厚望的弄潮儿，原来只不过是在裸泳。

创业九死一生，谁与您不离不弃？如何多点敬畏和智慧，少点急功近利？幸福生活与快乐工作，如何平衡？

其实答案很简单，就是创业的常识。

能告诉你真正答案的人不多，我邀请了13位不同年龄、不同方向的顶级投资人，他们是创业江湖里提灯夜行之人，是亲身经历者，也是冷峻的旁观者。采访之初，我对所有受访者只表达了一点要求，用理性和良心，向这个时代的创业者直言软肋、直击痛点。此外，本书所选择的案例，多是互联网领域的创业案例，能折射出当下有趣、有新意也最热闹的创业情形，但这只是中国浩荡创业大潮中的冰山一角，那些传统领域的创业故事，亦是跌宕起伏，同样让人关注和敬畏。

什么是创业的常识？喧嚣之后，回归平静，疯狂之外，专注于本质。

艾问，为你而问。

写于雾霾中的北京城

2015年12月20日


第一章 人人都可以创业吗？

徐小平

创业者最坏的结局，是回到他原点的最高处，成为职场上炙手可热的人。有什么不好呢？拿着我的钱试了一把，证明了自己，摸清长板短板，然后再重新出发，这是这个时代最伟大的一次社会试验，这个试验每天都在进行着。


创客法则

①创业就是一个创业者，通过自己的能力发现商机，并且通过他和团队的能力，变成商业财富的过程。

②创业其实最大的原动力还是赚钱！只是到了某一阶段，你赚到钱了，才会升华至为理想、为社会、为国家做点不一样的事情。

③除了获取财富，创业更是成长，是创新，甚或改变世界，即从无到有，从旧到新的过程，也可以是从小到大，从弱到强。

④集体扎堆创业之下，泡沫也不可避免。有最美好的愿望，也必须做最坏的打算。沉下心做产品，踏踏实实走好创业的每一步，提供人们需要的东西，才是创业全部的秘密。

⑤创业大潮，如同挪亚方舟，带着创业成功的少部分人，奔向了更美好的前方，留在沙滩上的更多的是炮灰。

⑥创业成功是一件很幸运的事，是小概率事件，而每一个人的创业历程都有各自的跌宕起伏与悲欣，他们的成功很难复制。

⑦无论何时创业，都必须具备商业常识，如使命与愿景，注重用户至上、用户需求导向、用户体验、创新……其历史源远流长，可追溯到人类在世界种下的第一颗商业种子。而这些常识，可能是一些创业者在创业一开始就忽视，甚至抛弃的。

⑧从另外一个角度来说，其实投资人也是在创业，只不过，普通意义上的创业者是将自己的创意和产品、服务推向市场，投资人则是将手中的资本推向创业和创业者这个“市场”。就此来说，在今天的创业大潮中，创业者和投资人是当之无愧的两大主角，没有创“一号”和创“二号”之别！

⑨没有连续失败的创业者，只有连续创业的企业家。永不言败是创业最需要的态度。

⑩为什么创业就一定要成功？我觉得这是社会的愚昧，难道一定要成功吗？写作要成功吗？


第四次创业潮

今天的时代，到底是什么样的时代？

是一个点子冒出来，就有金花四溅的时代。屌丝可以华丽丽地逆袭，“苦孩子”们又能白手起家了，新手卖个萌就能跨界……无数厚积薄发、一夜暴富、快速致富的故事，不断酝酿着、流动着，激发着人们的创业情绪。小小的肉夹馍能拉来潘石屹做俯卧撑作秀，90后CEO余佳文说“明年给员工发一个亿”……气势磅礴的梦想，简单朴素的梦想，经过多年蓄势，已决意在这个激荡的时代喷涌而出。

90后创业素描

2014年8月，每天早晨一过9点，北京朝外SOHO一层的“伏牛堂”，就会散发出一股裹挟着麻辣气息的肉香。店内一角的厨房里，戴着一副黑框眼镜，还带着书生气的老板张天一，正守在一大锅米粉前。米粉在锅里咕咕冒泡，他熟练地做着米粉：米粉盛碗，浇上泛着红油的肉汁……

就在两个月前，他还是北京大学法学院在读研究生。考研成绩专业第一，出版了两本书，北大“演讲十佳”，知名律师事务所实习经历……这份光鲜的简历，应该可以帮助他找到一份不错的工作。但是，24岁的他却“骑起自行车”，和3个合伙人东拼西凑了10万元，在北京环球金融中心地下一层一间37平方米的角落里，开起第一家牛肉米粉店“伏牛堂”。

在这家只有14个座位、“比路边摊好一点”的牛肉米粉店，北大法学硕士张天一有个诨号“阿香婆”：创业之初，店里的牛肉都由他炒制。几乎每天，他都要忙到半夜，衣服上沾满了牛肉味，右手变得越来越强壮。

伏牛堂开业之初，因为地下一层地址不好，门庭冷落。张天一与合伙人凭借90后互联网创造商机的敏锐直觉，利用社交网络进行精准营销，微博、微信、社区论坛中凡是标签“湖南”的用户，都成为他们的目标顾客。张天一的一篇自述《我硕士毕业为什么卖米粉》在朋友圈被疯转，他和伏牛堂成为热门。

6月25日，第二家伏牛堂开业，面积足足有180多平方米。两天后，北大法学院毕业典礼前一天，也正是伏牛堂开业第85天，张天一他们共卖出14362碗牛肉粉，最多一天卖出600碗，日销售额最高达两万元。

11月中旬，张天一定下的“年底卖出10万碗粉”达成，比他的计划提前一个半月。资本嗅觉灵敏，纷至沓来。自2014年5月，伏牛堂已经获得险峰华兴、IDG（美国国际数据集团）资本与真格基金的投资，估值已经有数千万元。现在，伏牛堂已经拥有3家店，团队人数达到30多人，全部都是90后，超过50%是大学生。张天一还一直在招揽人才，为今后的扩张做准备。

有人质疑就餐时间并未在伏牛堂看到预想中的火爆场面，张天一的回应很淡定：“以前那种火爆的场面是‘不正常的好’，现在才是立得住的‘正常的好’。”在这个大家都在谈论情怀、思维的年代，好好地将每一碗粉卖好，是张天一这个90后“牛”创业者最接地气的看法。

然而，开店卖米粉本来就是一个小而美的生意，资本大量介入的意义何在？参与投资的真格资本创始人徐小平认为，张天一和伏牛堂让他想到了星巴克。一杯咖啡可以开遍62个国家，拥有1.8万多间门店，一碗米粉是不是也有可能？不是说没有可能，只是现在还没有看到更多迹象。

在很多人眼中，90后涉世未深，还未挣脱父母怀抱，其实他们中的很多人和张天一一样，已经做起一件被认为是“大人”才能做的事情——创业。只是，这些90后在“任性”创业，经历喧嚣和火爆之后，也正体验着创业亘古未变的残酷：

90后“妹纸”马佳佳，原本是中国传媒大学的一名高才生，2012年6月毕业当天，在学校附近开了一家创意情趣用品店，并创办北京泡否科技有限公司，主营情趣用品实体店+B2C（企业对客户）零售商城，获乐博资本600万元天使投资。

然而，资本注入没能让泡否持续“兴奋”。2015年初，人们发现泡否网站打不开，马佳佳亲口承认“倒闭了倒闭了”。泡否关闭后，她的微博头衔变成“社区High创始人，《时尚COSMO》digital总编辑”。再次创业状况如何，也只能拭目以待了。

在微信圈中，一款迅速爆红的应用“脸萌”，也是一个典型的90后创业项目。“脸萌”创始人郭列为“准90后”，出生于1989年，但是他的大部分团队成员都是90后，其面对的用户也以90后为主。

当资本、夸赞等一切灯光都投射到这群年轻人身上，人们却发现，脸萌悄无声息地从视野中消失了。升腾、陨落如流星，作为一款产品，脸萌让人脑洞大开，但模式简单，易于被复制，再加上资本的介入让年轻团队压力骤增，注定其只是瞬间绽放的“烟火”。能否再次燃起，要看造化了。

2014年10月，出生于1992年的付小龙，在朋友圈里确认他的“恋爱笔记”获得世纪佳缘180万美元A轮投资，迎来了创业生涯的重要节点。

前事不忘后事之师。在这个创业与资本来去匆匆的时代，年轻的创业者、优秀的创意、资本的过早过度“宠爱”，再加上媒体的添油加醋，不一定能产生预想的结果。谁知道，180万美元和付小龙的“恋爱笔记”是不是资本圈的又一场豪赌，或是创业者的又一次任性？

……

财经作家吴晓波曾预言：未来三五年，中国将迎来有史以来最大的创业潮！现在，这股创业大潮已然波涛汹涌、不可阻挡。

小贴士之“你必须了解的中国四次创业潮”


自1978年改革开放大幕拉开至今，中国经历了四次创业潮。

第一次，20世纪80年代改革开放初期个体户、乡镇企业式的创业潮。这次大潮活下来的是“傻子瓜子”年广久、全国最著名厂长马胜利等人，然而，大部分企业在岁月的冲刷中已经荡然无存。

第二次，是所谓的“92派”，政府官员、科研所知识分子“下海”热潮。这次大潮活下来的是万科、联想等集团，然而，在时代的发展中，他们的经营模式和方向被迫转型。

第三次，是20世纪90年代末，互联网泡沫中各种网络经营式的创业潮。这次大潮活下来的是腾讯、百度等互联网企业。现在，他们已经从曾经初始的单一业务，比如即时通信、搜索，演变为兼并收购投资的互联网集团。

第四次，就是2010年以来，新经济环境下政府与市场共同催生的大众创业潮。与前三轮创业潮相比，这次创业潮覆盖人群更广，参与度更高，声势更浩大，但因草根化衍生出的盲从现象也比较严重。

当下的互联网风口有电商，比如聚美优品、唯品会、京东商城，衍生出来的有O2O，是服务的电商化。在群魔乱舞中，很多风险投资基金会投在一条赛道和一个风口相互竞争的企业。但是谁将独占鳌头？只能尽人事听天命。



越来越多的年轻人选择自主创业，而不是和父辈一样进入公司做职员或去当公务员，除了90后有着年轻人的冲劲和热血、更坚持自我之外，也离不开政府的鼓励和倡导。

总理喊你来创业

2015年5月7日，3天前刚刚给清华大学最优秀的年轻人回了一封鼓励创业的信后，国务院总理李克强似乎觉得还应该去看看这些热情的创业者们，于是他来到了位于北京中关村的创业大街。

当天的新闻详细地记录了这位国家领导人在创业街的一言一行。在3W咖啡店，李克强坐了下来，要了一杯“创业咖啡”——他想和那些蜂拥围上来的怀揣着梦想的年轻人边喝咖啡边聊创业。

小贴士之“‘创业咖啡’为什么这么火？”


在中关村创业大街上，聚集着车库咖啡、3W咖啡等众多新型创业孵化器。

创业与咖啡扯上关系，源于文化上的接近。与上代人喜好在酒桌、饭桌上谈生意相比，现在的创业主力军80后、90后更喜欢喝咖啡、聊创意。

在咖啡店里，互不相识的创客们可以喝着咖啡尽情分享创业经历，或者一拍即合开始合伙创业，甚至凭借天才创意获得投资人的垂青。

与其说创业咖啡火，倒不如说人们想体验一下全方位支持创新创业的生态系统。



这是李克强作为本届政府总理，第二次在公开场合和创业者们喝咖啡——三年前，他在津京互联科技创业中心的咖啡厅里举起了一杯香草咖啡。

不同于喝茶，咖啡这些年几乎成了创业者的“标配”，咖啡馆也正在成为时下创业者交流和对接资本的地方。

“这里精彩纷呈，什么想法都有！真正知道社会需求的是大众，这正是大众创业的精髓所在。”在3W咖啡馆，李克强把这些激励人的话留给了踌躇满志的一群创业者。在3W咖啡馆，李克强举起一杯咖啡，笑着读出咖啡杯上的那句话：“生命不息，折腾不止。”与此同时，咖啡杯里最上层的泡沫也有目共睹。

显然，“总理喝咖啡、聊创业”，在中国的语境中，往往有更多的特殊含义。李克强任总理以来，已经有6次亲自考察创业园区、创业中心，他提出的“大众创业、万众创新”也正在成为年轻创业者们口中最热的词。

就在3W咖啡馆的三楼，100多平方米的空间里，数十家公司——有的可能还称不上公司，在这里犹如新世界般混沌初开。一台电脑，一把转椅，这里的工位和那些高档写字楼里大公司的工位并没有什么太大的区别。在这些工位的上方，都挂着公司或者团队的名字，电脑前坐着的那些年轻人，是老板，是销售，是会计，还可能是自己公司唯一的员工。

只要花上900元，他就可以在这里坐上一个月——七八年前，这样的工位在中关村是500元——可以预料的是，这些马不停蹄的年轻人在这里不会超过半年。很多人失败了，也有的人成长了起来，队伍越来越庞大，这里已经坐不下了，他们会去外面再租一个单独的办公室，或者再往后，他们有可能租一个楼层，甚至租上一栋楼。

一张桌，一间房，一层楼，一栋楼，这是一个被称作公司的组织自然成长的标志，之前，这个过程可能需要几年甚至几十年，但是现在不一样了，这些创业者借助资本和技术的力量，成长速度往往是前辈们的几倍——毫不夸张地说，在当下中国的创业团队中，从几个人迅速扩张到几千人，很多都不需要一年时间。

这是创业最好的年代，当然，也是给予创业者资金“营养”并从中有所得的投资人和投资资本的最好时代！

从另外一个角度来说，其实投资人也是在创业，只不过，普通意义上的创业者是将自己的创意和产品、服务推向市场，投资人则是将手中的资本推向创业和创业者这个市场。就此来说，在今天的创业大潮中，创业者和投资人是当之无愧的两大主角，没有创“一号”和创“二号”之别！


创业是把商机变成商业财富

梦想？财富？使命？或者就是为了寻开心或刷存在感？

创业这个曾经神秘而又高深的词汇，而今如同“旧时王谢堂前燕，飞入寻常百姓家”，门槛越来越低，人人皆可创业。

《现代汉语词典》对“创业”有明确的解释——创建事业。看似简单明了的信息，却有着丰富的内涵。

正如一千个人心中有一千个哈姆雷特，在每个创业者的心目中，对于创业的看法不尽相同。

2013年，一部名为《中国合伙人》的电影在中国热映。这部电影，讲述了三个年轻人创业并且企业成功上市的故事。

梦想的黯淡与斑斓，友情的撕裂与坚固，奇迹的泯灭与绽放……跌宕起伏的电影故事中，浮动着中国30余年创业沉浮的悲欣。很多人，包括一些身经百战的企业家，都被这部电影感动了。

王石说：“我看了之后，是很激动，这个太值得拍了。因为它反映的是一代人的大背景和中国梦。”其实，很多人不约而同把这部电影看作创业的样板。

几乎所有人都认为，这部电影的原型是民营英语培训机构新东方。然而，新东方的创始人俞敏洪一再强调，这不是新东方。“这是一部电影，人物大家最好不要对号入座；其次，尽管电影的情节很精彩，但现实中的故事更加精彩，朋友之间的纷争更加残酷，但友情也更加浓厚。”

一群热血沸腾的年轻人，在这个波云诡谲的创富年代上演的跌宕创业剧，必然比电影更精彩。

几乎每一个创业者都会告诉你：我的故事和你在媒体上读到的不一样——没有那么成功，没有那么传奇，没有那么顺利，当然也没有那么艰苦，没有拿那么多钱也没花那么多钱，没有那么坚定但也没那么高尚，更没有那么未卜先知，一切都带着偶然。确实每个创业者都有很多的故事，甚至自己都无法解释、不敢相信的故事，一些做法连创业管理学也不能把它分类。
[1]



然而，我们共呼吸的这个时代需要传奇的创业故事和领袖精神。

也许，每个创业者都可以吟唱“谢谢团队给我的爱，今生今世我难忘怀。谢谢用户给我的温柔，伴我度过这个年代”。

创业就是要创造财富

到底什么才是创业呢？首先，一种解释很直白，也符合很多人心中的设想，创业就是创造创富，更聚焦一些就是创办企业，创业者把握市场机会，利用相关技术和资源，为社会提供产品和服务，自己从中获取财富。

更直白一些，创业其实就是经商做生意，是做赚钱的事。

小贴士之“创业，先谈理想还是谈钱？”


谈理想和谈钱，其实并不矛盾。成功的创业者，谁会缺钱？只不过，短期内，两者往往不能兼顾。比如，很多创业项目的烧钱历程，比预计中要长得多。

如果理想和钱暂时不能合二为一，有两条路可选：先赚钱再寻求理想实现，先积累资源再创业。

说到底，无论哪种路径，都不必忌讳谈钱，都要从挣钱开始，毕竟，没钱，理想也就无从谈起。



向来不以创业成败论英雄、投资风格以感性著称的真格基金创始人徐小平，谈论起创业很坦诚，“创业就是要创造财富”，“创业者对财富的追求必须是终身的！”2006年，徐小平等人创办的新东方上市，当被问到为何上市时，他们的回答就是需要钱、需要财富。

英雄所见略同。成为职业投资人之前并未有创业经历的阎焱谈起创业也是“铜臭味”十足：“什么叫创业？首先我们把创业定义一下，创业就是一个创业者，通过他自己的能力发现商机，并且通过他自己的能力和团队的能力，把商机变成商业财富的过程。”

这一点，与我们所处的财富时代倒是不谋而合。细心留意一下，我们和媒体关注的创业英雄，往往是那些通过创业获得巨额财富的人，“中国首富”马云、“华人首富”李嘉诚……甚至连有个“首富爹”的王思聪，都备受关注。

仅仅将创业理解为创办企业、创造财富，即使不被打上“钱串子”的标签，也会被斥责为“思维狭窄”。在一部分人眼中，创业不完全等同于财富，甚至可以不等于财富，而是一种生活方式。

创业是一种生活方式

一旦将创业视作一种生活方式，创业这个具有连续性的动作就变成了生活本身，甚至是生命的延续。你的每一天，你做的每一件事，都是在以不同的形式创业。你创建的公司可能会大赚特赚，也可能一夜间倒闭，任何一种境况都不会改变你的创业激情，因为有一种无法抑制的对梦想的追求与热情在支撑着你。将创业视作生活方式的人，永远在路上，永远不会停歇。通俗的表达就是“活着就是折腾”。

早在清华读大学时，北极光风险投资基金创始人邓峰就靠着创业成为当时民间传说中的“清华首富”——月收入一万多。他创业的第一个项目是曾经风靡大街小巷的“数码大头贴”，那是一种对着摄像头自拍，能自主选择照片，还能添加背景并当场打印的数码大相机，这恐怕是中国最早的“自拍”。

后来，邓峰去了美国，在英特尔短暂工作一段时间后，又选择了创业。他联合创办的NetScreen技术公司成为当时全球领先的网络安全设备供应商之一，他和他的伙伴被称为“硅谷三剑客”。

至今，已成为著名投资人的他坚定地认为“创业是一种生活方式”。对于将创业视为生活方式的创业者来说，有梦想、有拼搏的生活，才有力量、够味道，成功与否只是结果，他们会更看重奔跑在追逐理想之路上的过程。

梦想是一种精神上的驱动，看不清、摸不着，却能喷薄出无穷的力量。由此来说，创业也是一种精神。不过，大多数时候，创业还是很具体。

创业是克服弱点不断成长的过程

除了获取财富，创业更是成长，是创新，甚或改变世界，即从无到有，从旧到新的过程，也可以是从小到大，从弱到强。

苹果公司创始人史蒂夫·乔布斯谨奉“活着就是为了改变世界”，而他和他的苹果公司凭借“非同凡想”（think different）确实改变着世界和我们的生活：iPod的到来，使得数字音乐成为主流；iPhone改变了手机产业，开启了智能手机时代；iPad改变了电脑，也改变了我们的操作习惯……

“支持马云走到今天的力量是什么？”马云回答，是梦想。马云的梦想，就是要做社会的设计师，让天下没有难做的生意。今天，马云成了追逐梦想的符号。他对梦想的追逐，成为一个命题——“梦想还是要有的，万一实现了呢？”这个命题，让人们看到草根的活力、平民的想象力、群体的创造力、市场的力量，以及包容的重要性。

当然，不是每个人都能成为乔布斯、马云。所谓的创新也不一定非要大刀阔斧或惊世骇俗，有时，小小的创新或成长，更是大部分创业的“样貌”。

这些或大或小的创新，是创业的内容，为用户带来更多便利。郭列和他的90后创业伙伴开发的脸萌，自诞生之初，就在各种细节上处处打磨：重金挖来SVG（可缩放矢量图形）专业人士从事开发，降低用户等待时间和使用成本；不做弹窗，包括在升级时，以防止打断和骚扰用户；在纯粹的头像上加上时尚的文字，让头像更好玩……每一种改变都不大，却够用心和体贴，也才使得一个冷冰冰的App（应用程序）变得有爱、有趣又有用。

你以为创业改变的只是产品或服务？其实，创业者本身何尝不是一件自己的作品？创业也是改变创业者自己，让自己不断得到成长的过程。

不同于其他投资人，创新工场创始人李开复出身于职业经理人，曾经在谷歌、微软等世界顶级公司任职高管。而后他将孵化器这种类似母公司对子公司提供资金和管理支持的模式带进中国，创办创新工场，投资和帮助年轻人创业。对于创业，李开复既看到了项目本身的成长，也看到了创业者个人的成长：“创业是很艰苦的事情，所有人性的弱点都会在创业的时候暴露出来。所以，创业也是不断克服弱点，不断成长的过程。”

不要以为这是李开复酿造的一碗“心灵鸡汤”！事实上，在创业就是个人成长这点上，很多创业者深有体会。伏牛堂创始人张天一认为“创业是一种修行”，谈起创业的感觉，他感慨颇多：“在从事基础的体力劳动过程中，我突然发现，我要跟很多以前接触不到的社会的边边角角打交道，卖菜阿姨、垃圾房大叔、保安哥哥……跟这些人打交道，看到他们的生活状态，会有一个震撼式的改变。”
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创业就是可以选择做自己喜欢的事

2015年8月，马云在参加“四海一家·香港青年创新创业交流团”分享会时，与近2000名香港青年分享成功经验，抛出肺腑之言：“创业的第一要素就是做自己的事情。”

对比上一代创业者想做喜欢的事情扔掉“铁饭碗”下海，现在的80后、90后创业者，家境相对优越，不再为衣食而忧，所以也更愿意表达自己，选择自己喜欢做的事情，总结为一个词，或许就是“好玩”。

90后大学生王子月创办了一家文化创意公司，源于她喜欢“剪纸”。很多老年人用一把剪刀、几张彩纸，瞬间剪出五彩斑斓的窗花，这是她童年最美好的记忆。出于喜欢剪纸，为了既不破坏剪纸的艺术效果，又能易于收藏，她经过反复试验，发明了“磁性剪纸”——用一种特殊的磁性材料代替传统剪纸材料，解决了长期以来传统剪纸容易掉色、变色及收藏不方便的难题。

看，创业就是这么一回事，没有那么高大上，没有那么可歌可泣。有时，就是出于喜好，出于想做一件事情。在创业的过程中，创业者既能做自己喜欢的事情，又能为用户、社会带来价值，“顺便”实现自我价值。说白了，创业这事儿也不大。

当然，创业从来都不是单枪匹马就能完成的事。创业也并非是你挑起头，做CEO、做所谓的最高领导，加入一家创业公司，成为创业团队中的一员，就算是创业。

1995年，当俞敏洪风光地去国外拜访他的老同学徐小平时，这个曾经在北大无限风光的老师，在国外混得并不如意。俞敏洪找到他时，他正经历长达数年的失业和创业失败，处在人生最低落的时光。俞敏洪的创业理念、情感与徐小平一拍即合，于是，他“雄赳赳、气昂昂地跨过太平洋，回到北京”，“回到新东方做出国咨询，当然是迫于生计。幸运的是，我在这里找到了和物质利益一样重要的东西——精神价值。回国、靠语言文字吃饭、和人打交道、发挥自己的特长……在这些人生最大的方向上，我从来没有迷茫过！”

看上去，对于“到底什么是创业”，排除所谓的误解外，答案五花八门。往大里说，人的一生不就是一场创业的旅程？我们的一生会面对无数个问题，我们需要解决一路上各种各样的难题，也面临着层出不穷的各种选择。这何尝不是一种自我的创造。

当然，如果我们把视角放小，创业更多的是为自己搭建一个更好的平台，实现自己的梦想，无论这个梦想是财务自由，还是让更多的人记住你——这也是一种创业。

小贴士之“这些都是对创业的误解！”


无论“创业是创造财富”，抑或“创业是一种生活方式”，虽然理解不同，却都从一个方面还原了创业的真貌。

但是，现实中，存在很多对创业的误解，也曲解了创业：

创业只需要一个好创意——好创意固然重要，通过执行将其变成符合市场需求的产品和服务更是关键；

创业是一种赌博——创业的确有风险，却不能无所作为，等待命运来安排；

创业很容易——如果创业很容易，那么，“中小型企业3年后成活率约为50%”该作何解释？

创业就是从无到有——创业不仅仅是新创建一个企业，也可以是一个企业转型，即在原有企业中进行第二次创业。

创业还有哪些普遍的误区呢？欢迎你跟着本书来一起总结。





[1]
 《透过创业看世界——还原11个创业人以及他们的故事》，发表于《职场》，2009年4月14日。


[2]
 张天一：《不要拿互联网思维说事》，发表于《中国青年报》，2014年8月4日。




创业的三大利好环境

毫无疑问，这是一个最好的时代。当这个时代到来的时候，任何看起来天马行空的梦想，都有实现的可能。对于这些梦想，我们时而敬畏，时而怀疑。然而，就在眼神迟疑的片刻，这股力量，已经摧枯拉朽！

虽然马云高喊“如果我能成功，80%的人都能成功”，大家还是心里有数：十几亿中国人中，不也只是出了一个马云？

尽管大家心里像明镜似的，但不可否认，还是难以褪去心中的“侥幸”：不能成为马云，说不定能成为“小马云”；不能成为中国首富，成为“小区首富”也挺好；不能建立阿里巴巴帝国，建立自己的小而美也不错！

互联网的颠覆力量

互联网力量对现实世界的颠覆已现。曾经不可一世的商业霸主，正在被新贵围剿，甚至毫无招架之力。

譬如手机市场上演的生死大戏：从摩托罗拉到诺基亚，到苹果，再到小米、华为等本土品牌。

时间，这个被无数文艺青年用来显示“逼格”的小清新道具，突然间就被互联网速度秒杀了。数代人筚路蓝缕、呕心沥血，用几百万、上千万甚至数亿元砸出来的生猛品牌，一不留神，居然像一块破旧的抹布一样被扔掉了。

此时此刻，更多的颠覆正在发生。百度地图抢了车载导航的饭碗，腾讯微信动了中国移动、电信与联通的奶酪。连马云都闻到了微信的杀气，称“我看见微信，我也很紧张”，并推出好友互动平台“来往”叫板微信……

互联网给我们带来了颠覆的大时代。而物质世界的极度充盈，又让我们步入了小时代。

拜郭敬明的《小时代》所赐，很多有志青年对“小时代”颇有微词，以为那是脑残、拜金、虚荣的代名词。不过，我们不得不承认，绝大多数商业消费的还是“小屌丝小白领小清新小土豪”的钱包。如果和他们谈大理想、大抱负、大情怀，可能真的会笑场。对于小时代的消费者们，他们刷的是存在感，要的是买与卖这个过程的价值。

互联网混淆了传统商业社会是非黑白的界限，把一切不可能都变成了可能，譬如咖啡馆是用来创业的，餐馆里有为你量身定做的时装设计师，上门做美甲的师傅……没错，世界真的变平了，区域间、行业间的界限日益模糊。

互联网，正以前所未有的姿态向所有商业活动发起摧枯拉朽式的猛烈攻击。未来十年，将是一个机会纷纭、跨界打劫的时代。商机无限，机会无限。

创业就是赚钱

除了互联网技术让创业不再是少数人才能干的事之外，更重要的还是人们内心对于财富和自由的追求与渴望。

天使投资人、美图秀秀董事长蔡文胜直言不讳：“创业就是赚钱，投资就是用钱赚钱！创业其实最大的原动力还是赚钱！只是到了某一阶段，你赚到钱了，才会升华为理想，为社会、为国家做出不一样的事情。”

不同于其他投资人出身“名门正派”，比如李开复系出谷歌、微软，徐小平依靠新东方这棵大树积累了资金和人脉，天使投资人蔡文胜是彻底的草根出身：高中辍学，十几岁开始经商，倒卖化妆品、域名。资本积累和行业关系网建立到一定程度后，才转身做了天使投资人。

他对于创业初衷的理解，源于其从底层开始打拼的经历，所以更加务实。尽管经历不相同，在创业的初始是为了解决生存问题，获得生存所需的物质条件这方面，我倒是和蔡文胜不谋而合。

人们在做一件事情时，总是会寻求所谓的正当性，究其初衷，也许仅仅是为了活下去，但是当企业做到一定规模，或许出于公司形象、品牌宣传等目的，或许真是为用户解决“痛点”，才会将其演化成梦想，当你的“痛点”（比如饥饿、缺钱）都无法解决时，怎么可能还一心琢磨如何“为人民服务”？

国美电器创始人黄光裕当年靠着母亲借来的高利贷倒卖电器，难道是为了让人们都能用上电器？他自己的回忆更真实——当年像他这样的农村孩子，要想有出路，除了读书和当兵，就只剩下做生意了，“就是想改变生活环境”。

人人都想改变命运、过上财务自由的生活，通过创业来实现，不失为一个好选择。但是，如果你身处一个对创业“严防死守”的年代，比如原来的计划经济年代，即使你有“创业心”，也没有“创业胆”；即使有胆量试一试，说不定也会被“板砖”拍下。

不断降低的创业门槛

现在越来越多人愿意且能够尝试创业，与创业门槛不断降低息息相关。简单的一句话：现在的创业环境简直太好！

政府政策为创业“撑腰”，还犹豫什么？

政府、政策大力提倡创业，为创业者支起一把“保护伞”。李克强亲口支持和鼓励，一周之内三提创新创业，而且，政府还为创业扫清各种路障：提供资金扶持，推进金融改革；实行结构性减税，减轻小微企业税收负担；保护知识产权，打击侵权行为……“创客”一词，也第一次被写入政府工作报告。

总理喊你来创业，你还能无动于衷？

要知道，在中国这样一个商业底蕴不算浓厚的国家，经济和政治从来都不是能够互相分离的一对名词，经济往往是政治的附属物。创业从来不需要政策批准才能实行，一定是先行先试，逐渐完善体制和机制的过程，否则代表生产关系的政策将大大约束代表生产力的创新创业。国家推出的一系列创业优惠政策，好比创业的助推器，能降低创业成本，提高创业成功率，大家何乐而不为？

除了政府政策的支持，还有一个让经历过借钱创业和攒钱创业，以及因为没钱创业而放弃的人艳羡无比的“特大利好”——全民投资年代：VC（风险投资）、PE（私募股权投资）、股权众筹等遍地开花，银行等大型金融机构设立服务创业创新金融部门，大型企业纷纷设立创业孵化部门，还有一群堪称天使的天使投资人……

小贴士之“创业者如何处理与风险资本的关系？”


正确定位风险投资的角色。风险投资者不是救世主，需要得到现金回报。创业者在获得投资的同时，还需要出让一部分企业利益，例如企业股份、VC在企业中获得部分权利等。

符合风投的胃口。并不是所有的创业企业都能得到风投的青睐。良好的营利模式、优秀的创业团队与广阔的市场，都是风投注重的几个点。

风投带来的不仅仅是资金。寻找一个好的VC，是本土还是海外并不重要，关键在于他的理念是否与企业的理念一致，他能否帮助企业完善商业模式与团队，能否帮助企业发展业务、拓展业务及提升品牌。

保持适当距离。风投家与企业之间的关系就像手中的沙子，手指张开太大，沙子会漏出来；而攥得太紧了，也会漏出来，唯有保持适度，才会真正把沙子攥在手里。



总之，如果你的创业项目足够好，这个年代“不差钱”，资本俯首即是。只要你手中有项目，甚至只要有一个不错的idea（想法），无须疯狂“找钱”，钱会疯狂找你。有人不无调侃，表示“风口上猪都会飞起来的段子已经不算段子了，而吹起猪的那些风里有一种风叫VC风，特别火”。虽然略显夸张，却不是空穴来风。我身边靠谱好项目的创业朋友从一开始主动找投资人融资变成了没事儿就让各大基金人请他吃饭。我问为什么？他说，项目好不缺融资，倒是可以从不同的投资人那里套套行业内部信息，投资人顺便把客也请了，何乐而不为。

清科数据显示：2014年，中国创投市场平均投资规模达986.17万美元，发生投资1917起，较2013年同期增长67%。这种创业环境，仿佛让人置身于20年前的硅谷，机会不断涌现，“疯投”遍地撒钱。

由徐小平创立的真格基金，每年都会投资上百个项目；毛大庆这样的从万科离职的著名高管，把地产项目做成创业孵化器；赶集网CEO杨浩涌这样的阶段性成功创业者，闲暇时也以个人身份做些有情怀的天使投资；同学朋友聚会时，“要不我也入点小股”成了最表忠心和支持的言语！这年代，与其说人人都疯狂创业，不如说人人都在疯狂投资。

即使你的项目没被传统专业投资人看上，没关系，还有众筹呢。每个人出5000元、2万元，十几个人凑在一起，一间咖啡馆就开了起来。现代意义上的众筹，离不开互联网的依托，即通过互联网平台联结提案者和赞助者，而现在这股来势汹涌的创业潮，背后的一大推手，正是互联网科技的发展，一时间京东众筹、36氪、众筹网、人人投、大家投等股权众筹平台正在微妙地改变中国创投生态。

大学创业你准备好了吗？

互联网和移动互联网给创业带来的便利，就如同曾经流行的“傻瓜相机”给摄影带来的便利。之前，你想开个店，除了进货之外，更重要且麻烦的是花重金租用店铺。有了互联网，特别是互联网巨头构建的创业平台，比如淘宝、微商、百度未来商店等，只要会操作电脑，有部接入宽带的电脑，轻轻敲几下键盘，网上店铺就开了起来。

相关数据显示，大学生群体中对创业感兴趣的占81%以上，其中近30%的大学生表示希望通过互联网直接创业。在选择互联网创业项目上，83%以上想以开网店作为起步，从淘宝等网站公布的数据看，在校大学生网上开设的店铺已占40%左右。

另一方面，移动互联网顶层开发环境与上游配套设施的成熟，也让移动互联网创业变得轻松简单。比如，为苹果iOS平台、Android平台开发App，技术上没有太大难度，甚至可以靠自助生成软件生成，只需要将其中30%的利润交给苹果，剩余70%留给自己。

对于互联网创业的便利，徐小平深有体会：“过去办杂志多难，可是现在办一个微信公众号，可能比一个投资几千万的杂志、报纸获得更多的传播量，影响更多人。”

2015年7月，运营不到1年的自媒体微信公号“餐饮老板内参”宣布完成Pre-A轮融资，融资规模2000万元人民币，估值一亿元。看，移动互联网创业就是这么简单，而且很容易就玩大了。

汹汹而来的“互联网+”新型社会形态，充分发挥互联网在社会资源配置中的优化作用，赋予传统行业新的生机，也为大家提供更多的创业机会。不过，需要提醒的是，有个好点子，有一套“互联网+”的改造思路，只是创业路上的第一步。忽略传统行业的运营常识，即使再懂得如何善用互联网，也可能是白忙一场。否则，每年淘宝店“死亡率”居高不下的原因是什么？

小贴士之“互联网+大潮下有哪些创业机会？”


2015年国务院印发的《关于积极推进“互联网+”行动的指导意见》明确了11项重点行动，分别是“互联网+”创业创新，“互联网+”协同制造，“互联网+”现代农业，“互联网+”智慧能源，“互联网+”普惠金融，“互联网+”益民服务，“互联网+”高效物流，“互联网+”电子商务，“互联网+”便捷交通，“互联网+”绿色生态，“互联网+”人工智能。

这些领域也是“互联网+”大潮下最有潜力的创业机会。



“就业难”的舆论造势

互联网带来的社会变革，给予创业者的，除了技术、渠道等方面的便利，还有精神和舆论上的“刺激”。互联网等新媒体时代，人人都有麦克风。在这股创业大潮的酝酿中，媒体报道的“鼓吹”，也不可小视。

为博眼球，一些媒体对有限的创业成功案例大肆鼓吹，还有各种“大V”的高谈阔论和“创业鸡汤”。尤其在就业难的今天，高校毕业生数量火箭般上升，就业压力像一把悬在半空中的利剑，当你看到“身家千万的90后”、“比尔·盖茨20岁辍学创立微软”、“乔布斯21岁创立苹果”，但凡有点不服输的念头，内心也会痒痒的，蠢蠢欲动。

就创业来说，尽管媒体不是风口，却可能是不折不扣的“鼓风机”。它的“鼓动”让涉世未深的年轻人，在初生牛犊不怕虎的冲劲下，在追求独立自由的感召下，一个个化身创业热血青年。

创业的人，都以为自己找到了那个风口，群情激昂，踌躇满志，但是，接下来的路该怎么走，会不会在残酷的市场竞争中活到“美好的后天”，要看实力，更要看造化。

无论如何，创业火爆必然有社会客观环境的烘托，以及个人主观思想的变革。而集体扎堆创业之下，泡沫也不可避免。有最美好的愿望，也必须做最坏的打算，沉下心来做产品，踏踏实实走好创业的每一步，提供人们需要的东西，才是创业全部的秘密。

小贴士之“创业的四个阶段”


一般来说，无论是互联网创业，还是传统意义上的创业，都不能一蹴而就，有以下几个必经阶段：

第一阶段——生存阶段，携带创意进入，以产品和技术来占领市场，获得生存和发展所需的资本；

第二阶段——公司化阶段，告别草莽，通过规范管理来增加企业效益；

第三阶段——集团化阶段，以母公司为基础，以产权关系为纽带，通过合资、合作或股权投资等方式把3个及3个以上的独立企业法人联系在一起，这是许多创业者渴望达到的理想状态；

第四阶段——集团总部阶段，是一种无国界的经营，俗称跨国公司，这是创业者的最高境界。




全民创业时代的泡沫

创业，还是不创业？这是一个问题。

全民创业时代

全中国的媒体，都成了这场创业热潮的吹鼓手。

人们跑到书店，发现那些报考公务员、考研的图书已经悄悄地从最醒目的位置撤了下来，取而代之的是有关创业的书，有的教你怎么创业，有的讲述那些商界大佬们的创业故事，这其中卖得最好的书是有关马云的。

这位长相怪异的小个子在成为中国首富之后，让很多质疑他的人闭上了嘴巴，越来越多的创业者对他顶礼膜拜，把他视作“创业教父”，奉作“神一样的人物”。

追随他的人其实并不是盲目的，可以说，马云草根创业者的身份让他们看到的是自己成功的希望。再加上，马云倡导“让天下没有难做的生意”，更是给了他们创业的各种机会。

创业的热情在企业登记注册的数量上可见一斑。

自金融危机之后，国内企业注册登记增速已经出现了大幅度的下降，在2009年后有所恢复，但增长率也只有9%。从2012年起，情况开始发生变化。

国家工商总局数据显示，截至2015年5月底，全国的企业数是1959.4万。其中，从2014年3月初正式开始实施商事登记制度改革到2015年5月底，新登记的企业就有485.4万，平均每天新登记注册企业1.06万，按照这个数据，也就是说，平均每分钟就会诞生7家公司。

中关村创业大街的数据更是让人震撼——日均孵化创业企业1.6家，每天平均有一家企业获得融资，平均每家企业融资500万元。

虽然统计学在国内都一直保持着“中国特色”，但在这一长串的数据背后，事实上都是一个个鲜活的创业者，即使数字失真，我们也不能否认创业如同总理喝的那杯咖啡一样——很多泡沫！

原本应该属于创业“弱势群体”的90后——在传统眼光看来，他们既缺社会经验，更乏启动资金，却都纷纷扛起创业大旗，更别说其他“创业率”更高的人群——海归，新一波的创业潮催生出海归的“21岁现象”；企业高管，万科副总裁毛大庆在三八妇女节这天离开地产龙头万科集团，意欲打造中国版的WeWork；还有农民、学生、官员等，不同人群，打造了中国创业大潮的万花筒——五颜六色，精彩纷呈。

小贴士之“什么是创业的21岁现象？”


来自北京的统计数据显示，2013年，中关村示范区35岁及以下的创业者共6785人，占当年示范区创业者的50%，其中30岁以下创业者占比达22.6%，创业者的年龄不断年轻化。

新一波创业潮催生出海归的“21岁现象”，即以“90后”海归为代表的创业者成为创业主力军的社会现象。年轻海归思维更独特、创意更前沿，具备比其他海归更大胆、新活的创业风格，将“轻商业”与“O2O”模式应用自如，利用微平台之势，正掀起新一轮商业大潮。

但是，一个不得不承认的事实是，90后创业梦想很强烈，现实却很骨感。另一个并不乐观的数据是，我国大学毕业生创业成功率约为2%~3%，远低于社会创业30%的成功率，也远低于国外大学毕业生创业成功率。



创业从来都是九死一生

在总理都喊你创业的全民创业时代，是否人人都适合成为创业者？

一个可怕的事实是，在这些疯狂的充满着热情的创业者中，有超过90%的人创办的公司可能活不过三年。这个数据同样来自国家工商总局。如果让我做统计，我更愿意预设这个失败的比例是99.99999…%

于创业者而言，成功还是失败，这是个绝对的致命性的问题。

“能创建一个公司，而且你能得到商业价值，从这点来讲，一定是少数人能做到的”，曾在创业的水里滚着、淬着，又或者只是隔岸观火，蔡文胜嗅到了创业场上的硝烟弥漫，“很多人怀揣美好的梦想，认为创业很简单，但这个过程，你要真正成功，你会碰到无数的挫折，很多人在遇到一个坎和挫折时，就退却了。能在美国或中国IPO的互联网企业，不超过150家，这说明成功是一个小概率的事情！”

“一将功成万骨枯”的故事，日复一日，还在上演。我们之所以不熟悉那万骨枯，是因为大多数创业企业在死的时候都不好意思声张。而在蔡文胜的创业词典里，成功意味着“战胜各种挫折的能力”、“能够成功IPO上市”，两个门槛，如同两道紧箍咒，要亮瞎多少创业者的眼？

创业就是千军万马过独木桥，成王者寥寥，败寇遍地，几乎所有的投资者都会给我这一不约而同的答案。

与其他投资者相比，浪漫主义者徐小平是为数不多的乐观派。

当我抛出经常会问的问题，“人人都可以创业成功吗？”徐小平一句话顶了过来，“废话，为什么创业就一定要成功呢，就业就是成功吗？我觉得这是社会的愚昧，难道一定要成功吗？写作要成功吗？”

他把创业看作就业的2.0。徐小平将创业者的结局分为“通往罗马的七条大道”，创业失败是第七条路，而罗马“意味着家庭，意味着归宿，意味着成功，意味着目的地”。

第一条路是上市，这是很多创业者信誓旦旦的创业蓝图。瞧，新三板是一个多么利好的“政策欢迎你！”2014年5月16日，聚美优品在华尔街上市，陈欧成为历史上最年轻的CEO。陈欧找到徐小平时，把创业想法说得天花乱坠，他自己说“徐老师装作很懂地就把18万美元给我了”。

第二条路是并购。在并购过程中，大公司获得了新的方向、新的领域、新的团队。徐小平曾投资一家做阅读器的公司，“我让他们把我的书先放进去，但他们拒绝了，后来小米收购了它”。投资的时候，这家公司价值也就几百万美元，但3年后小米并购这家公司用了1亿美元。
[2]



第三条路是转型。做A做不下去，我做B。“每个人都想扑向初升的太阳，但是要知道通往成功的路，从来不是平坦和笔直的，永远是九曲十八弯。”创业难免失败，无法推动下去，转型就是一个选择。有一家公司曾是中国最大的出口电商，起步的时候经营手机类产品，后来又经营游戏类产品，但发现婚纱最好卖，就集中力量做婚纱。现在成了全国最大的婚纱网站，在苏州直接创造了一两万农民女工的就业机会。
[1]



第四条路是连续创业。在创业领域有一种人，叫连续创业者。这不是指转型，而是说一家公司卖掉了或者死掉了，再创建一家公司。昔日的创业失败者李一男，其推出的小牛电动车，引起了巨大轰动，一天募集了上亿元人民币，徐小平说：“李一男过去的创业，说实话不能说太成功，但是事实上因为失败乃成功之母，他手上好几个成功之母，我觉得我也追了，我想投一百万美元，惨遭拒绝，只给了我50万美元，我很自豪投资了李一男。没有连续失败的创业者，只有连续创业的企业家！这是一种完全崭新的看待成功的价值观。”

第五条路是现金生意。即小而美。徐小平觉得，假如失去了成长的动力，做现金生意也不错。“我们有一家公司是中国最早的音乐网站，当时在全球音乐网站排200多名，但是到今天为止，他们的规模依然不大，20多个人的团队，一年1000多万元收入。”

第六条路是联合创业。徐小平说，有很多彻底失败的创业者在休息一段时间以后，往往会找几个同样创业失败的人，一起再做一个公司。有三四个徐小平投资的公司都失败了，亏了一两百万美元。“但这几个创业者合起来做一件事，我们与IT（信息技术）界联合投资给他们，现在他们的公司值5000多万美元。”徐小平说，他们依然能得到市场的认可，关键在于不断地提升自己，不断地寻找自己，最重要的是不要放弃。

徐小平还有最后一条，“创业失败”……

创业，是谁的事儿？

徐小平眼中的“创业失败”其实也不算是最坏的，在投资圈里被很多投资者看作随性甚至“拍脑袋”就做决定的徐小平，在探讨创业的结果时更像一个心灵导师。

“创业者最坏的结局，是回到他原点的最高处，成为职场上炙手可热的人。有什么不好呢？拿着我的钱试了一把，证明了自己，长板短板，然后再重新出发，这是这个时代最伟大的一次社会试验，这个试验每天都在进行。传统意义上的成功者，就是拿到更多的钱，碰到更多的人，有了利润，但是每天也在解放着无数的传统意义上的失败者，传统意义上的失败，就是那种碌碌无为，不敢冒险，然后一辈子在幻想中虚度青春，人的一生应该怎么度过呢？不应该在白日梦中，看着别人的成功，临渊羡鱼，人的成功应该是一步一步走向自己梦想的彼岸，中间你会呛水。”

好吧，我承认这对于创业失败者一定是抚慰伤口的心灵鸡汤，也一定是创业者摩拳擦掌时，鼓舞其伙伴的很好的“打鸡血”素材。

但是，揭开“天空中不曾留下我的痕迹，但我已从天空飞过”的华丽丽的面纱，是创业失败后真实的千疮百孔。

创业大潮，如同挪亚方舟，他带着创业成功的少部分人，奔向了更美好的前方，留在沙滩的是更多炮灰。对于大部分创业者，徐小平所说的通向罗马的前六条路，能跌跌撞撞走完，已是万幸，而上市更只是一个传说。

小贴士之“经济增速放缓，制造业不振，还能创业吗？”


经济增速放缓，导致市场需求缩减，引发工厂倒闭、大裁员，表面上看起来好像选择这个时候创业是不合适的、不明智的。

经济危机是“危”也是“机”，背后孕育着无限的创业良机：

市场紧缩使一切都便宜起来，原料、房租、启动资金、工资支出，创业所需资源的价格都在降低；

经济危机中企业运作趋于保守与稳定，市场竞争减少，有利于主流业务和廉价经营的发展；

“创业增加就业”“以创业带动就业”，政府出台大量创业优惠扶持政策；

……

经济发展的大趋势不会变，市场运作的基本要素不会变，对于创业来说，任何时代都是最好的时代，任何时代也同样是最坏的时代。经济危机带来了严峻的就业危机，自主创业，也许正是走出困境的不二法门。



失败了从头再来，真的那么容易吗？

譬如，为什么只有褚时健才能种出褚橙，而你却不能？

2003年当褚时健的橙园还没结出橙子，他还是个失败者时，王石就跑去哀牢山看望他。王石是企业界和媒体圈追捧的人，他那次拜访褚时健，被媒体热烈报道，而王石对褚时健做出的“跌到最低点的反弹力”的评价，也为褚橙打上“励志橙”的烙印，成为日后的大卖点。

日后，当褚橙大卖，媒体都在评论褚时健的励志形象时，他会不经意地说上一句“王石的确是个好人”。历经人间无数人情冷暖的褚时健明白，王石的确是个好人，最起码对他很好。他懂得运用自己的影响力，为自己的老朋友造势。

把眼光从创业者个体层面抽离回宏观叙事，人人都是创业者的时代，投资圈的“马太效应”就越明显，洗牌就越惨烈。资本的快速涌入，迅速吹大了行业泡沫，一个成功的商业模式在资本的催化下可能会迅速脱颖而出，而一些存在先天缺陷的模式，其破绽可能被资本之力放大，破绽暴露得更加明显，根本来不及调整、弥补，就走向毁灭，造成了大量资本、资源与人才等社会资源的浪费。

所以，创业是少数人的事吗？

徐小平说：“怎么可以这么说呢，难道奋斗是少数人的事吗？成功是少数人的事吗？发财是少数人的事吗？”

的确，奋斗是大多数人的事。阿芙精油的CEO，1986年出生的杨寅，曾把淘宝比喻成一个生态环境，“你可以是丛林当中的老虎，可以是豹子，你也可以是猴子，可以是鱼，只要你找到了自己那个小小的、独特的竞争优势，你就可以活得很舒服，很有趣，不一定大家都长成一个样子，我觉得这就是淘宝。”淘宝如此，创业如此，人生亦如此。世间的路千姿百态，不止创业一条，而创业的路也不止BAT（百度、阿里巴巴、腾讯）。

创业成功是一件很幸运的事，是小概率事件，而每一个人的创业历程都有各自的跌宕起伏与悲欣，他们的成功很难复制，两个创业者坚守相同的创业原则，结果却天壤云泥者也屡见不鲜。所以，我们说的不是创业圣经，也不试图推广创业的金科玉律，我们甚至无法告诉你走哪条路更容易成功，但是我们能尽量标出一些创业路上的暗礁和黑洞，告诉你如何做一定是失败的。

无论何时创业，都必须具备商业常识，如使命与愿景、注重用户至上、用户需求导向、用户体验、创新……其历史源远流长，可追溯到人类在世界种下的第一颗商业种子。而这些常识，可能是一些创业者在创业一开始就忽视，甚至抛弃的。

恰如徐小平所说：“创业辅导，犹如就业辅导一样，犹如摄影指导一样，犹如厨师也有新东方的，所以任何事情都需要指导，这个是社会包括我在内的共同的责任。”

小贴士之“李开复的‘创业十错’”


李开复曾经说过：“我知道有些创业者还不太明白，我要告诉他们的是，如果创业者无法避免以下十种易犯的错误，那他们和投资人的对话肯定很难超过10分钟。”李开复提醒创业者易犯“十错”：

侥幸心态、拍脑子想点子、想问题没有深度、堆叠商业模式、伪需求、过分偏执、低估难度、故作神秘、不诚信、没重点。





[1]
 李松涛：《徐小平：创业失败了怎么办》，发表于《中国青年报》，2015年7月1日。
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 李松涛：《徐小平：创业失败了怎么办》，发表于《中国青年报》，2015年7月1日。




手记之徐小平：废话，当然人人都可以创业！

每一次见到徐小平老师，都很欢乐，这一次因《艾问顶级投资人之创客法则》节目录制在他北京的家里专访他。他没有正襟危坐，不时哈哈大笑。面对镜头，他突然称呼我为“亲爱的”。说实话，即使相识多年，这多少还是让我这个专业的对话主持人有点不知所措。节目录制完毕，我拿着小本儿期待徐老师来句惊世骇俗的创客法则，结果他浪漫地写下了八个大字：永葆智慧，永葆青春！惹得我们团队很纠结，这该怎么发表在财经媒体上呢？

投资是一件浪漫的事

他是中国最活跃的投资人之一，进入投资圈近10年，颇为资深；投资了世纪佳缘、兰亭集势、聚美优品等多家上市公司，“战果”累累。但徐小平与传统眼光的投资人形象，还是有所不同。

我采访徐小平，他没有正襟危坐，表情轻松随意，不时哈哈大笑。在对话过程中，间杂称呼我为“亲爱的”。说实话，即使相识多年，这多少还是让我有些吃惊。

自从“亲”这个“淘宝体”人称代词被发明后，“亲爱的”的确流行于人际交往之间，让人备感亲切。一位男士如此称呼一位女士，多少也显示出他的浪漫主义情怀。

但“浪漫”这个词，通常与投资没有太多关系。因为，投资从来不是一件浪漫的事！

在很多人看来，投资向来是理性、务实和逐利的事情。投资人做出的每一项投资，都建立在理性分析的基础上，以追求最大回报为目标。作为真格基金的创始人，徐小平却恰恰相反。他感性、大胆，甚至有些不计后果，典型的“非典型”投资人。

2012年全球经济不景气，很多天使投资人整整一年没有出手。真格基金却大胆地投资了25个项目。他反复要求团队学习看人、学习相信别人，“合约只要一两页就好，最好只写明我们出多少钱、拿多少股权，两句话就可以了”。动辄数百万元，甚至上千万元的投资，在他那里轻轻松松达成。

有时候，对一个项目，他即使听不懂也会脑袋一热就投。2010年，刚从斯坦福大学MBA（工商管理硕士）毕业的陈欧回国准备创业，打算做游戏植入广告。与陈欧见面时，用了半天时间，徐小平没听懂他究竟要做什么，即便如此，他还是干脆直接问陈欧需要多少钱。

短短十几分钟，他决定向陈欧投资18万美元。在此之后的半年，徐小平没有给陈欧打过电话，一直到陈欧的游戏植入广告项目失败，告诉徐小平转型做化妆品团购，徐小平又追加了20万美元投资。

2014年5月16日，聚美优品在纽交所敲响了上市之钟。除陈欧等几名创始人，获益最大的当属徐小平。2014年5月22日聚美优品总市值是32.26亿美元，按IPO前徐小平持股8.8%计算，其账面价值已暴涨至2.84亿美元，相对38万美元的成本翻了747倍。

徐小平一直认为：帮助创业者成功是一件浪漫的事情。但是，我一直觉得，他之所以在不讲情面的投资圈里，能够以浪漫感性的投资风格收获同样浪漫的投资回报，绝非用“偶然”和“幸运”两个词可以概括。

在我看来，他感性和浪漫的背后，还深藏很多不为人知的理智与思考。

“海归+土鳖”是理想创业组合

徐小平由新东方创始人转做投资人，偶然中又有必然。他曾是新东方的一名老师，结交人群中更多是海归，而海归又是归国创业的高成功率人群。百度创始人李彦宏、亚信创始人田溯宁、人人网创始人陈一舟等人是“师兄”，聚美优品陈欧、兰亭集势郭去疾等人就是徐小平发现的“千里马”。

凭借人脉优势，真格基金成立后，徐小平经常“混迹”于哈佛、麻省理工等海外名校。而海归回国创业找投资，也很容易循着轨迹，就找到了徐小平。

在选人方面，徐小平算一位明智、有眼光的“伯乐”。

作为投资人，徐小平的理智之处，还在于他选择和红杉资本合作。2011年12月1日，红杉资本宣布与真格成立“真格二期”天使基金。选择与红杉资本合作，徐小平肯定出于慎重考虑：作为国际顶级投资机构的红杉资本，资金实力自不必说，曾参与评估过谷歌、YouTube（一家视频网站）的诞生，拥有一切规范化投资流程与标准。

真格基金成立后，徐小平和红杉各有10个否决权，可以否决掉对方坚持的投资，算是当初合伙基金设计的一个制衡机制。一次，徐小平感性投资癖大发，被红杉资本反对后，决定拿自己的钱出来投资，最后还是在红杉资本中国基金创始及执行合伙人沈南鹏劝阻下罢手。

结果是，从名气、资金抑或专业等多个角度衡量，徐小平都赚了。

作为一位“投场老手”，徐小平既具有与其年龄、职业不相称的血气方刚和“挥金如土”，还有着多年投资生涯练就的智慧与老练。

记得我两年前刚回国，刚刚萌发创业的想法，他直言不讳地告诉我，高大上的海龟创业风险很大！

在他看来，最理想的创业者是“海归+土鳖”：海归人品靠谱，创业项目往往不靠谱，与国内市场“水土不服”；而有些“土鳖”人品虽有瑕疵，却因为扎根国内市场，产品或服务符合国人胃口。

细想下来，的确不无道理。

废话，当然人人都可以创业！

有时候，徐小平就像一个调皮的孩子，你刚刚夸赞他“懂事”，几分钟后，他可能就顽皮起来。采访的地点是他位于北京朝阳区的家中，这里最高峰时接待过超过十拨创业者。

这次与徐小平再次见面，最大的感受是，与其他投资者相比，浪漫主义者徐小平依然是为数不多的乐观派。

在总理都喊你创业的全民创业时代，是否人人都适合成为创业者？曾在创业的水里滚着、淬着，又或者只是隔岸观火，天使投资人蔡文胜嗅到创业场上的硝烟弥漫：“说俗点，创业就是赚钱，投资就是用钱赚钱！所以能创建一个公司，而且能得到商业价值，从这点来讲，一定是少数人能做到的。”

然而，徐小平的回答则更直接：“废话！绝对人人都可以创业！关键你要提供一个人们需要的东西。”甚至当我问到“创业是少数人的事，这句话你不同意？”时，他的语调顿时高了起来，情绪也有些激动：“怎么可以这么说呢？难道奋斗是少数人的事吗？成功是少数人的事吗？发财是少数人的事吗？尽管历史证明，人类社会总有一个金字塔端，但是不要忘记，今日在最底层的人，可能跟五十年前比起来已经是巨富了。”

创业就是千军万马过独木桥，成王者寥寥，败寇遍地，几乎所有的投资者都会给我这一不约而同的答案。

徐小平的答案，既让我吃惊，又在我的意料之中。与其他投资人相比，他更相信梦想的力量，他的思维角度更长远。有时，不是仅仅就创业论创业，而是要在社会发展的长河中去考虑。然而，这究竟是一种长远眼光，还是一种不切实际、好高骛远？值得我们思考。
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从老师到投资人，我是高龄创业！

其实，一个人的思维与行事作风，不是无迹可寻。现在身为投资人的徐小平的投资风格，早在他当年离开已经算作成功的新东方，从头创建真格基金之时，已可窥见一斑。1956年出生的他已经是绝对的高龄创业！

当时，他们参与创建的新东方正处于巅峰状态：拥有三四万名员工，培训过上千万学生，市值在三四百亿元之间。而拥有10%股份的徐小平，在旁人看来，已经功成名就。徐小平也认为“在新东方实现了自己的奋斗目标”。

但是，更令徐小平深思的是：新东方之后，还有什么事情能够点燃自己的热情，能够唤回自己的青春，自己的人生还有什么价值？

2011年金秋时节，徐小平和王强离开已经上市5年、倾注他们全部心血的新东方，带着七八个新同事再次创业、从头再来，牵手红杉资本，创办了真格基金。

徐小平和王强创办的真格基金，是一个“三无”产品：没有召开新闻发布会，没有举行高端酒会，尚未找到办公室。像所有创业者一样，徐小平也面临着无数的风险和挑战。如果要说他们和其他创业者有什么不同，就是他们属于“高龄创业组合”。新东方是中国最著名的培训机构之一，红杉是世界伟大的风险投资机构之一，真格基金要超越他们，或者起码无愧于他们的光环，可不仅仅是“只比五环多一环”，简直可能多“一万环”。

真格基金一成立，徐小平就“迫不及待”地扑向中国创业人才聚集地之一的美国东部高校，启动了一场创业演讲活动。他将这次活动称为“彩虹之旅”。

之所以叫“彩虹之旅”，是为了了却徐小平和王强心中一份未竟的事业梦想。在新东方，徐小平与俞敏洪等老师一起，为一代青年架起了一座出国深造的桥梁；而真格基金，则要为海外学子勾勒一道回国创业的彩虹。用徐小平的话说：“我们要把真格基金的创业理念、经验、资源和投资，送到创业者的身边。”

徐小平回忆，北美十月，开着租来的福特大越野车，在美国著名大学穿梭奔驰时，他心情无比激动：“真格基金，依然让我看到了前方无比瑰丽的风景，依然让我听到了未来无比激动的召唤……前方的路，在北美金秋碧蓝如洗的晴空下，变得如此的平坦，如此的宽广，如此的令人心醉神往。”

现在，徐小平的身份由创业者变成投资人，从教人们出国留学变成给创业者提供资金支持，他依然相信梦想，“更加相信年轻人无限的可能性”。

[image: 2]


梦想还是要有的，万一实现了呢？有梦想的人张口要钱，徐小平还是来者不拒：毛大庆这样的著名高管，可以从他那里拿到钱；陈欧这样的海归精英，也是他的“菜”；连一个高中都没毕业的“孩子”，声称要做群租房，也融到了6000元……

徐小平当然不是“钱多人傻”，只是他更看重梦想，愿意为每一位创业者提供机会。“谁知道你成不成功，谁知道市场需不需要，你试一试又怎么样呢？创业者怕什么，反正你烧的是我的钱。”

投资人徐小平身上的人文情怀丝毫未减。


《艾问徐小平》快问快答


艾诚：
 人人都可以创业吗？


徐小平：
 当然了。人人都可以创业，关键你要提供一个人们需要的东西，这是创业的全部的秘密。


艾诚：
 创业是少数人的事儿吗？


徐小平：
 怎么可以这么说呢，难道奋斗是少数人的事吗？成功是少数人的事吗？发财是少数人的事吗？


艾诚：
 创业者需要对创业多一些敬畏和智慧吗？


徐小平：
 （给他们）创业辅导，犹如就业辅导、摄影指导。所以任何事情都需要指导，这个是社会包括我在内的共同的责任。


艾诚：
 创业失败者最坏的结局是什么？


徐小平：
 创业者最坏的结局，是回到他原点的最高处，成为职场上炙手可热的人。有什么不好呢，拿着我的钱试了一把，证明了自己，摸清长板短板，然后再重新出发，这是这个时代最伟大的一次社会试验，这个试验每天都在进行着。


艾诚：
 您选择创业者的标准是什么？


徐小平：
 在投资标准上，我们要比其他的投资人宽松一点，因为我们更加相信年轻人无限的可能性，同时我们还有一个真正的目的，就是要鼓励创业者。


艾诚：
 有没有创业者持续失败的案例？


徐小平：
 在投资界有一句话，叫连续创业者，连续创业者一般来说，以前是不太成功的，也可以说是持续失败，投资界最喜欢这样的人。在这个时代，我们需要换个角度看世界，我们更应该换个角度看待青年人，看待创业青年。


艾诚：
 创业应该保持什么样的心态呢？


徐小平：
 永远不要言败，这是创业最重要的。


艾诚：
 对你投资的所有创业者说一句话，你最想说什么呢？


徐小平：
 团队团队团队，招人招人招人，快速快速快速。假如再来一个词就是营销营销营销。


艾诚：
 企业成功退出的创业者们，你建议他们在哪里寻找归宿？


徐小平：
 继续以不同的形势回馈社会，美国这些先进发达国家地发展历程证明，那些巨富，获得了巨大的财富以后，都以不同的形式回馈社会进一步的成功就是回馈社会。
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扫描二维码，进入艾问微信，观看本章视频


第二章 谁是创业成功的少数人？

蔡文胜

我认为要创业，就不要给自己留后路，如果还是躲在大机构或者大公司里面内部创业，一般都不会取得大的成功。


创客法则

①有多少创业失败，就会产出多少投资失败案例。就此来说，投资也是一件九死一生的事情，一个投资人投资成功也是小概率事件。只不过，创业的失败率远远高于投资人的投资失败率。

②我觉得每个人都有创业的心，只要享受创业的过程，其实也算另外一种成功，创业不要以结果为导向，否则失败会很难受。

③在众人狂热时保持对创业的敬畏，在众人绝望时不丢失对创业成功的希望，应该才是一种平和心态。

④无论何种创业，能否获得成功，终究还是因人而异。在千军万马向前冲的创业路上，只有少数人能杀出重围。失败的原因各种各样，成功的原因却大致相同，在少数人身上，蕴含着相似的基因。

⑤一开始的时候，所有人都认为自己是适合的，不然他不会“跳”进来，最关键的是在他碰到困难、挑战的时候，他的决心决定着是不是继续做下去。

⑥坚持固然重要，绝对不是固执，不意味着一成不变。相反，在创业过程中，不断学习、不断颠覆和不断创新，也是少数人应该具备的素质之一。

⑦很多创业是无心插柳柳成荫。如果一开始你就设定好了要成功，反而不会太成功。真正的成功其实都是无心插柳柳成荫。

⑧你到一个目的地去，如果选对了河流，能漂到目的地。如果你选错了，就可能漂到不同的地方去了。在这个漂流的过程当中，甚至有可能翻船，但是你穿着救生衣，只要不淹死，只要方向对的话，总能到达终点。

⑨对投资人来说，多大的风险带来多大的收益，“不靠谱”的项目可能比靠谱的项目更有成长性。

⑩什么是连续创业？可能是连续数次创业行动，也可能是接连把自己关起来数月，不停地构思各种商业模式，在头脑中进行连续数次创业。与其说连续创业失败者更容易成功，倒不如说创业成功属于永不言败的人。


裸泳的大多数

95%的创业失败率

今天被认为是创业的最好时代，平均每分钟就有7家公司诞生。90后还未出校门，就已经思量着寻找“风口”，参加各类创投活动，BAT等巨头的企业高管纷纷辞去高薪职位，重搭台子，唱“新戏”。

不止中国，美国也一样，创业热潮也是难以抑制。2015年8月的一项调查显示，哈佛毕业生愿意去华尔街工作的比例已经降至5%，创历史新低。

不可否认，Facebook（脸谱网）、小米等一系列成功的案例，是千万创业者内心不安分、前赴后继踏上创业路的“催化剂”。人们心中想的或许是，梦想还是要有的，万一成功了呢？

身为创业者，我还是忍不住想说，“万一”真的就是万分之一，具体到个人身上，成为其中的“一”，是个不折不扣的小概率事件，更多时候你可能只是分母而已。毕竟，潮水退去，你就能看到更多人在裸泳，能上岸者少之又少。

听起来很残酷，却再真实不过，而且四海皆同。

在美国，初创公司存活10年的比例，只有4%！中国情况更加不乐观，创业失败率高达95%。被誉为“创业国度”的以色列，同样不能逃开“魔咒”。

小贴士之“以色列被称为‘创业国度’”


根据以色列IVC研究机构2014年发布的数据，自2009年以来，以色列每年成立的创业公司数量急剧上升。虽然人口只有800万，仅相当于中国南京市人口，每年却有700多家创业公司成立。与此同时，以色列每年关闭的初创公司数量从2011年起不断减少，更大比例的创业公司在茁壮成长。

到底是什么成就了创业国度呢？以色列风投机构Aleph的创始人迈克尔·艾森伯格（Michael Eisenberg）表示，是乐观与坚韧造就以色列成为一个创业的国度。



以色列拥有4000多家科技创业公司，平均每2000名以色列人中就有一人创业，这也正是其经济长年保持快速增长的秘诀。即便如此，这并不能表明这个国家的创业成功率就会更高。

据2015年8月IVC发布的《创业报告》，100家初创公司中，只有4家能成功，这意味着创业成功率仅为4%。更多的情况是，46%的初创公司3年左右就关张大吉，而在有幸成功的创业公司中，71%的最终归属是被其他公司收购。

相对于灰溜溜、默不作声关门大吉的结局，被收购可能已经算作成功。

在这轮创业大潮中，中国的创业者尚不能用乐观和坚韧向世界标签自己，但是“高调”这一特点绝对举世瞩目。曾经在《青年中国说》节目中公开承诺“明年拿出一亿元给员工分红”的“超级课程表”创始人余佳文，被称为“90后霸道总裁”。面对“创业老兵”周鸿祎，他初生牛犊不怕虎，公然邀请周鸿祎“去90后公司实习一周，看这帮人如何工作”。

尽管90后高调创业并无错，但是人们更希望看到有实力的高调，还有高调之后的持续高调。“任性”一年之后，余佳文送来的不是承诺的兑现，而是以“认怂”收场——为不负责任的言论道歉。

截至目前，不能说“超级课程表”创业失败，否则阿里巴巴上千万元的投资估计要打水漂了。如果余佳文继续这样“玩”下去，却是谁都不敢保证。毕竟，曾经和他一样高调且拿到钱的90后创业者们，一个个都开始露出“低调的真面目”。

这并非对90后的有意责难。创业这件事，对于任何“后”来说，不能说是高尚光荣的，但至少不是“好玩”的，创业者更不能以玩世不恭的态度对待。换一个角度来讲，你能拿投资人的钱、伙伴的事业，还有自己的信誉闹着玩？更何况，创业原本就如同行走在悬崖峭壁，稍不注意就可能失足掉下去。

事关“生死”，而你成为幸运者的概率小之又小，比你靠谱的人都在认真努力，你有什么理由高调玩闹？

“蜂拥而至的投资失败”

创业成功，是多数人还是少数人能得偿所愿？陪伴创业者，与创业者一路走来的投资人，也是最有发言权的一群人。

谈及创业的高失败率，IDG资本创始合伙人熊晓鸽见惯“生死”，言语中充满坦然：“‘二八定律’，没有办法突破这个东西的。”2015年5月，在参加“清华大学中国创业者训练营”活动时，熊晓鸽表示，IDG资本在中国的投资成功率已经达到25%，远远超过美国。

25%的成功率，与他口中的“二八定律”倒是很符合。不过，我认为，“二八定律”以及25%的成功率，还是属于一种理想状态。投资十个项目，若能成功两个，确实已经是万幸。毕竟，作为中国风险投资的开山鼻祖，有雄厚的资本、扎实的专业背景以及成体系的“鉴选”标准，又因为占到“天时”，“赌”对了互联网趋势，IDG资本几乎囊括了百度、腾讯、搜狐、360等所有中国第一批成功的互联网企业，虽然“遗漏”了阿里巴巴，其投资成功率还是高于其他投资机构。所以，熊晓鸽口中的“二八定律”，应该不乏幸运的成分。

与“高大上”的投资正规军相比，草根出身的天使投资人蔡文胜历经数次创业，再加上他投资的企业更多也是草根所创，比如“91助手”创始人熊俊，只是福建本地一所普通高校本科毕业，“冷笑话精选”创始人伊光旭大学没毕业，“美图秀秀”创始人吴欣鸿更是干脆没读大学……可谓饱尝创业冷暖。

从“死人堆”里挣扎而出的他，坚持认为“创业是少数人能做的事”、“创业成功是小概率事件”，所言也非夸张。

在投资圈里，流传着这样一个段子：蔡文胜和几位投资大佬一起讨论投资失败的案子数量。有人说30多个，有人说50多个，蔡文胜一开口震惊在座所有人：“大概100多个了吧，反正我也记不清了。”

在创业者心中，投资人是一群被光环笼罩的人，或者就是创业导师，最起码也是创业达人。对他们而言，被投资人青睐或获得实打实的人民币或美元投资，都是值得炫耀的事情。想必这也是现在一些创业者不惜撒谎夸大融资额的原因之一。刷朋友圈的存在感和荣誉感让很多创业者难以抗拒。

小贴士之“夸大融资额是创投圈常态？”


任何一个圈子都可能有潜规则。如今创业圈的一个潜规则就是，夸大融资金额，向外界虚报自己身价！一位创业者坦白，80%的公司可能采取这种方式。

依据腾讯科技统计数据来看，80%这个数据可靠性较高。截止到2015年8月，对外宣称A轮融资金额达到亿元（包括以上）级别的公司，至少有60家。但事实上，投资圈人表示“很难超过15家”！

如果是夸大“修饰”融资金额，其中的“水分”会有多大？有创业者坦言，融资金额夸大3倍、5倍，甚至10倍都有可能！一个号称国内最大妈妈社交的平台对外宣布融资1亿美元，其真正金额可能要打个3折，只有3000万美元。还有“饿了么”宣称的6.3亿美元融资也备受质疑。



至于投资人，他们“贵”为投资机构“代言人”，即使拿着自己的“血汗钱”做投资，也更愿意和人们分享成功，以此显示自己投资的专业性，抑或扩大投资机构品牌影响力，与创业者宣传获得融资（不是虚报融资额）有异曲同工之妙，反正都是一种“创业手段”。

殊不知，这些被大肆宣扬的投资成功案例，在一定程度上放大了投资人的成功，而更多的投资失败案例，却像硬币的反面一样，永远被静静地隐藏着，不被提及。而这些“不见阳光”的投资失败案例，才是现实的大多数。即使今天已成为千万创业者追捧的天使投资人，蔡文胜并没有高高“端起”，也没有刻意避谈自己的投资失败案例。在58同城、暴风影音等“幸运儿”背后，如果你留意，会发现他投资失败的案例堪称创业者必修课：

在“电子杂志潮”风生水起时，蔡文胜曾投资汪东风创办的电子杂志ZCOM，后因缺乏优质内容单月亏损近200万元，最终汪东风低调离开，加盟蔡文胜旗下游戏公司4399；

2011年蔡文胜向旗下经营“冷笑话精选”、“创意铺子”等公众号的飞博共创投资数百万元，尽管“冷笑话精选”的粉丝量仍有上千万之多，但仍未能将关注力转化为影响力，探究规模化赢利的征程甚是艰难；

他也是“Windows优化大师”的天使投资人。如今，在360系列、腾讯电脑管家等强大同行的竞争下，这款计算机辅助软件已经消失得无影无踪；

他还投资过一款著名的下载软件网际快车，最新版本更新到2013年7月2日，结局怎样，不言而喻……

我们无意谈论作为投资人的蔡文胜“失败值”有多高，毕竟对于“投资有风险”这件事，大家已经形成共识。同为投资人，谁都不是“火眼金睛”，要不然“风险投资”就不会有“风险”二字了！

有多少创业失败，就会“产出”多少投资失败案例。就此来说，投资更是一件九死一生的事情，一个投资人投资成功也是小概率事件。只不过，创业的失败率远远高于投资人的投资失败率。

在2015年6月举行的“潘谈会”上，今天已被尊为“创业成功榜样”的小米创始人雷军在谈及自己的创业生涯时，一改发表“风口”言论时的春风得意、踌躇满志，相反有些“痛彻心扉”的真诚：“我从1989年开始创业，已经干了26年了。说实话，创业真不是人干的事，都是阿猫阿狗干的，一个正常人绝对不会选择创业。因为一旦选择创业，就选择了一个无比痛苦的人生，压力、困惑、别人的不理解甚至看不起，真正能走向成功的只是极少数，绝大部分创业者都成了铺路石。”
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正如网上流传的那句：如果结局是好的，过程再怎么揪心我都不怕。无论雷军创业的过程有多“虐心”，他毕竟已经“晋升”为“极少数”，成了“雷布斯”！可惜，绝大多数人同样承受了“虐心”，也有很多人受不了“虐心”，最终都沦为无名之辈。

所以，当“全民创业”遭遇“创业是九死一生”，蔡文胜对创业者的忠告充满敬畏和智慧：“我觉得每个人都有创业的心，只要享受这个创业的过程，其实也算另外一种成功，创业不要以结果为导向，否则最终失败会很难受。”

如果创业已经升华为你的生活方式，你已经修炼到不以失败而忧的境界，那么，请勇敢踏上创业这段征程，你注定已经是“少数人中的少数人”——成功者了，还有什么可犹豫的。

如果你仍在意创业成败，希望通过创业改变现状，也没关系，一样可以融入这场创业大潮。毕竟，九死一生、小概率的成功，对整个创业人群来说，不是一个乐观指标，但是对于每一位创业者来说，反倒是一个好消息。因为之所以说“少数”，是建立在“多数”的基数上，毕竟，没有人规定你不能成为“万分之一”，你怎么肯定自己就不是适合创业、能创业成功的“少数人”？

在众人狂热时保持对创业的敬畏，在众人绝望时不丢失对创业成功的希望，这才应该是一种平和心态。



[1]
 刘亚澜：《雷军：创业真不是人干的事情》，腾讯科技，2015年6月3日。




成功者的基因

创业成功是小概率事件，是少数人的专利。抛却普遍适用的概率因素，创业成功为什么这么难？

赛富亚洲投资基金首席合伙人阎焱的一句话，给出了更具体的答案：“因为一个企业的成功需要很多的链条，在很长时间里做很多正确的决策，但是只要在一件事情上决策失误就可能造成企业失败。”

阎焱的观点不乏合理之处，也有值得商榷的地方。也许，他应该对创业做出“定义”，不能轻易一概而论。如果将创业定义为蔡文胜口中的“你能做出一点事情，建立一个公司，而且能得到商业价值”，完全没问题。这种创业，关系到激烈的市场竞争、营利模式的选择、创业团队的合作、市场机遇的把握、融资成功与否……任何一个环节出现问题，都可能功亏一篑。

创业也包括熊晓鸽在采访中提到的“做西服的，开餐馆的”，即所谓的小而美的现金生意，也就是我们在路边常见的小商店、小饭馆。即使小商店不鲜见，仍面临生存压力，相对来说，一件事情上的决策失误导致商店关门的可能性相对较小。当然，不排除给商店带来灭顶之灾的重大决策失误，或者店主本人有一颗承受不了少许失误、动辄就要撤退的“玻璃心”。

就此来说，无论何种创业，能否获得成功，终究还是看个人。在千军万马向前冲的创业路上，只有少数人能杀出重围。失败的原因各种各样，成功的原因却大致相同，在“少数人”身上，蕴含着相似的基因。

真正创业成功的人，具备什么不一样的基因？

做自己喜欢的事情

只有真爱，才不累！表面看起来，这一点顺理成章、无须再谈，谁会去做不喜欢的事情？但是，不能否认，很多人创业的选择是做赚钱的事，即什么赚钱做什么，并非做自己喜欢的事。

我们不排除那些只做赚钱事情的人有可能创业成功，在这儿更想表达的是，做自己喜欢的事情，创业成功的可能性更大一些。原因有很多，创业是件很折腾人的事，因为喜欢，更了解，才能激发创意、灵感，才能拼尽全力，才能在碰到挫折时不轻易放弃……不止一位创业成功的前辈表达了相同的观点。马云说“创业第一要素是要做自己喜欢的事情”，李彦宏讲“人一定要做自己喜欢并擅长的事情”。当然，如果你喜欢的事情仅仅是逛街、聚会，就另当别论。

对于我提出的“谁是适合创业的少数人”这个问题，蔡文胜和熊晓鸽给出的答案大体相似。区别只是前者更直接：“他是真的很喜欢去干这个事”，后者稍微隐讳一些：“他们对他们想做的事情，想得非常明白，比较enjoy（享受）这个事”。

从答案的相同意思、不同表达方式，可以看出投资人的不同投资风格。草根出身的蔡文胜做天使投资，更多的是花自己的钱，也更为谨慎，只为“真的很喜欢”埋单，认为唯有如此，才能激发创业者的所有可能。同时，除了做投资之外，蔡文胜本人也在创业，他既是美图秀秀的天使投资人，又身兼董事长，亲自投入第一线，他更明白“喜欢”背后蕴含的生产力。

而背靠国际顶尖投资机构的熊晓鸽，不是一个人在战斗，旗下有多位职业投资经理，更具体的身份是投资机构的创始人，还有，最重要的是“不差钱”。他的投资举动可能更大胆、更不拘一格，对“喜欢”的定义，更侧重于精神层面，即“想得明白”、“enjoy这个事”。

但殊途同归，他们的投资眼光都一样“毒辣”，都认可创业成功的基因是做自己喜欢的事情。

女性创业成功靠一句“我愿意”

就此来说，我倒认为女性创业成功的概率不比男性低。身为处于创业初期的女性创业者，我不敢肯定自己能否有幸成为“少数人”，但是，在大部分人的人生轨迹随着机会而走时，我是随着兴趣和梦想而走。因为喜欢媒体，所以选择媒体创业。相对于男性创业，女性创业多不是为了利益和成功，而是为了兴趣和梦想。凡事就怕一句“我愿意”，有了“我愿意”，就成功了一半。


2015年3月，赛伯乐投资集团合伙人张露表示：“其实，女性创业的成功率远远高于男性。”此外，GEM（全球创业观察项目）调查显示出相似的结果：女性企业家领导的150万家企业中，仅1.5%的企业亏损，98%的企业赢利。从创业成功的速度看，女性表现也远远优于男性：创业一年即获成功的女性达90%，比男性高出40%。

同时，女性创业者在创业路上遇到的挑战，通常是没时间、缺钱。GEM调查数据显示：女性被家庭事务占去相当多精力，60%的女企业家还担负着照顾家中老人和孩子的职责；33.3%的女企业家负责全部家务劳动。在资金方面，71.7%的女性认为，资金短缺是影响自主创业的第一因素。

当然，这份“我愿意”和“我喜欢”是否能够承受住不留情面的市场严苛的考验，是否能够找到合适的营利模式“兑现”，也是不能忽略的因素。



在承受挫折时能坚持

将喜欢的事情作为创业之选，就一定能成功？蔡文胜后面又补了一句“做好心理准备去承受很多挫折”，这一次，熊晓鸽又和他不谋而合：“他们身上有那么一种坚持，就是能够坚持做下去。”

你究竟是不是“少数人”，能不能在创业路上坚持下去，可能连自己都不敢肯定。老实说，向来阅人无数的投资人，也没有练就火眼金睛。他们同样是凡身肉体，面对前途未卜的创业前景和难以洞察的复杂人性，一样心里没谱。

就此来说，投资也是一件碰运气的事情，投资人仍未摆脱农耕时代靠天吃饭的命运。但是，与一味被动等待天降甘霖不同，他们懂得借助时机来审视自己的判断与选择，对挫折做出反应。

在蔡文胜看来，对待问题和挫折的态度，是辨别“少数人”和“多数人”的试金石：“一开始的时候，所有人都认为自己是适合的，要不然他不会跳进来，最关键的是在他碰到困难，碰到挑战的时候，这个时候他的决心才能决定这个人是不是能继续做下去。”

在蔡文胜的投资名单中，58同城是值得骄傲的一笔。当年蔡文胜投资58同城，与其说看好分类信息这个方向，更多的是看好创始人姚劲波。当时他更多看到的是姚劲波肯“花情感、花力气去挖人”、“有远大的目标”。后来，拿到融资的58同城出现致命危机，危机恰恰也是机遇，姚劲波在危机中的表现，让蔡文胜更加笃定。

得到蔡文胜的天使投资后，58同城相继又拿到一些投资。资本的充足让姚劲波冒进起来——租用豪华写字楼，大张旗鼓招人。恰逢2008年金融危机，58同城尚未找到合适的营利模式，不到1年时间，钱就烧光了。跌入资金困境的姚劲波面临的选择好像只有一个，即解散公司。让蔡文胜吃惊，也让他感觉没有看错人的是，姚劲波做了大胆的抉择，从家中拿钱，甚至卖掉自己的资产继续维护公司发展，同时将公司搬到便宜的民房中去。

据蔡文胜回忆，在58同城发展过程中，曾经面临三次资金断流的状况，员工工资发不出来，有时，连作为投资人的蔡文胜都表示“要不就算了”，姚劲波却依然选择坚守。

“最难的时候，你就要冷静。不要瞎救急、救火，去搞些乱七八糟的事情，慌不择路是最大的问题。当你面对很大挑战的时候，当你知道下个月工资都发不出来的时候，你还不能说下个月就没钱了。你还要保持镇定，这个时候你最好是找到能够帮你的人。”

当被问到“给创业者最有用的建议”时，熊晓鸽给出以上答案。这是一位投资人给创业者的建议，当然是他认为行之有效或难能可贵的做法。如果作为创业者的你，已经具备这种素质，如果你在遇到挫折时，表现出来的坚持与乐观，让投资人都感到不可思议和佩服，恭喜你，你极有可能成为创业成功的少数人。

不断学习

坚持固然重要，但绝对不是固执，不是一成不变。相反，在创业过程中，不断学习的能力，不断颠覆和不断创新，也是“少数人”应该具备的素质之一。

唯一不变的就是变化本身。技术在变，非技术因素包括消费者偏好等也在变，企业需要不断学习、不断创新、不断地自我改变，以不断满足用户需求。

在蔡文胜看来，众多创业者中，最受益于学习能力这种品质的人，莫过于腾讯创始人马化腾，“马化腾也不是一开始就很厉害的”。腾讯从一只小企鹅成长为今天即时通信霸主的过程中，处处透射出马化腾不断学习的痕迹：十多年前，27岁的马化腾学习ICQ（一款即时通信软件），设计出聊天软件OICQ；后来，他又学习联众，开发QQ游戏大厅……作为创业者的马化腾泡在互联网中，最大的乐趣不是聊天和娱乐，而是寻找合适的创新，然后立马学习，“移植”到腾讯中。直到今天，小马哥还是每日忙碌着的腾讯最大的产品经理。

马化腾也因此落下“抄袭者”的名号，甚至一些业界大佬曾公开指责他。如果以“抄袭”来界定马化腾的学习精神，有失偏颇。在我看来，他绝非一个简单的抄袭者，而是精明的学习者，当然也是一个具有商业头脑的改造者。他懂得把握潮流，并将学习到的东西进行改进、创新，最终变成腾讯自己的东西。

你以为他的OICQ是模仿ICQ？须知，OICQ可以提供个性化头像，用户聊天信息保留在服务器上，而非单机上，因此，用户可以自由更换机器登录，而且具备离线消息功能。直到数年后，MSN Messenger（微软发布的一款即时通信软件）才拥有类似功能。

这些年，外界醉心于嘲笑马化腾“抄袭”，而腾讯却在不断学习的基础上一骑绝尘，发展速度之快，让同行望尘莫及。对于学习，马化腾有深刻的感悟：“创新需要有长跑的理念和精神，要不断地学习最佳案例，吸收，取长补短，充分理解中国用户的特点和方式，开发出真正适合中国网民的应用和服务，这才是把握趋势的唯一选择。”
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那么，到底是什么因素驱动创业者不断学习？除了把握市场之外，还有一个主观因素不可忽视，即好奇心。由此来说，能够创业成功的少数人一般具备强烈的好奇心。创造始于好奇心。满足甚至创造用户习惯，需要保持强烈的好奇心。

好奇心还有另外一个名称，即求知欲。心理学认为，好奇心是个体遇到新奇事物或处在新的外界条件下所产生的注意、操作、提问的心理倾向。好奇心是个体学习的内在动机之一。个体寻求知识的动力，是创造性人才的重要特征。

海尔创始人张瑞敏在看到日本家电公司的良好服务后，大受启发。他问了自己一个问题：“为什么他们能做得这么好？”在好奇心的驱使下，他顺着这个问题的思路，一直推延下去，催生出了海尔优秀的服务品质。

创业成功者还具备哪些基因？我们相信，绝对不止以上几项。每位投资者心中可能都有自己的评判标准。

在熊晓鸽看来，创业者的身体状况很重要，“有没有很好的锻炼习惯，如果老抽烟、老喝酒，生活方式不太健康的话，我会有点担心”；阎焱认为成功创业者“要有传教士精神”，他以阿里巴巴的马云为例，认为马云“谈起来让别人相信这个东西，对创业来说非常重要”；李开复认为一个好的创业者，应该有“胆量”、“谋略”，具有“自我反省的能力”……

小贴士之“李开复谈创业者需要具备的十项能力”


在创新工场董事长兼首席执行官李开复看来，一个好的创业者需要具备十项能力：1.强烈的欲望；2.超乎想象的忍耐力；3.开阔的眼界；4.善于把握趋势又通人情事理；5.敏锐的商业嗅觉，即商业敏感性；6.拓展人脉；7.谋略；8.胆量；9.与他人分享的愿望；10.自我反省的能力。

李开复坦言，如果一个创业者可以具备以上条件并几十年如一日地坚持，至少具备了60%的成功要素。



每个人的答案都是正确的，却又不是完全正确的。正如每个人都不可能穷尽真理一般，只能无限接近。而我阐述的以上几种基因，更多的是带有普遍性的必要条件，而不是充分条件。你不具备这些基因，很难成为“少数人”，如果具备，也不一定保证你会取得成功。



[1]
 《创新式应用构建互联网中文话语权》，发表于《北京青年报》，2010年3月31日。




天命比人事重要

韩寒处女作电影《后会无期》里有一句令人印象深刻的台词“听过很多道理，却依然过不好这一生”。

关于创业成功的道理，又岂止我们阐述的这几种。问“到底什么样的人才能创业成功”，就如同问“如何过好这一生”，没有人能给出确切答案。即便你懂得了关于创业成功的所有道理，又经过潜心修炼，成功将这些基因植入体内，对不起，还是不能保证你创业一定成功！

道理是“死”的，在特定情况下总结而出，但人生道路面临的各种情况是“活”的，随时处于变化之中，你如何把“死”的东西，套用到“活”的事件上？

中国有句老话：尽人事，听天命。在创业这件事上，我们能做的更多的就是在“尽人事”后，等待命运的安排。这不是宿命论，因为创业本身就是一件不能被设计的事情。

创业成功不可以被设计

在很多人看来，创业应该是谋定而后动，然后步步为营。就像武侠小说中的秘籍一般，你严格按照招数练习，即便任督二脉没有打通，假以时日还是可以成大器。

对此，蔡文胜“一瓢凉水”泼来，直接让很多创业者心凉半截：“我倒认为，很多创业是无心插柳柳成荫。真正的成功，如果一开始就设定好了要怎么样的话，其实反而不会太成功，能成功也是中等程度。真正的大成功其实都是无心插柳柳成荫。”

在蔡文胜看来，创业成功不是设计出来的。他至今仍记得，百度初创时，并不被大家看好，也没有多少人愿意去应聘。2000年6月，成立只有半年的百度在香格里拉大酒店举办了一场新闻发布会，目的是让媒体记者体验百度搜索的神奇效果。结果，活动现场异常尴尬：没有一位记者举手发问，很多人对搜索引擎没有明确认识，甚至不知道百度和李彦宏究竟在做什么。

籍籍无名、不被看好不完全是坏事。蔡文胜认为，百度之所以取得今天大的成功，部分原因是其搜索引擎业务的不起眼，“三大门户也已经看好的话，百度就根本不会脱颖而出了”。

直到今天，李彦宏除了承认没有想到百度会取得今天的成功，也不否认当初的冷遇：“很多时候企业是在不受人关注的时候成长起来的，对于百度这样的公司，我们在成长过程当中不仅没有受到国际巨头的关注，也没有受到外界，包括媒体的很多关注。”
[1]



其实创业就像在黑夜中前行，创业者并非外界宣扬的那般早有“天将降大任于斯人”的先知先觉，他们手里没有火把，投资人也不例外，更不知道前方等待自己的究竟是黎明，还是更暗的黑夜。当初马云逢人就推荐中国黄页，以马云坚强的心理素质和超人“口条”，中国黄页肯定被赞成“一朵花”，结果呢？今天阿里巴巴真的实现了“让天下没有难做的生意”的承诺，你敢肯定当初马云用这句话为阿里巴巴“打广告”时，心里从未动摇、怀疑过？他想到的成功真如今天这般？

仅用5年时间，小米手机便从无人知晓变成家喻户晓，已经算作光速了吧？一个耐人寻味的细节是，为了说服晨兴创投合伙人刘芹投资小米，雷军曾经给他打了一整晚电话。要知道，雷军本人就是一名天使投资人，如果他在当时已经预见到小米今天的成功，为什么不干脆自己投资？说白了，对于小米的未来，作为小米创始人的雷军本人都不敢确定！

蔡文胜也承认，2008年他就投资了美图秀秀，直到2012年发现美图秀秀露出成功的迹象，“能影响那么多人，能够做出更多”，他“才全力全职进来做董事长”。

创业成功也讲求机缘巧合，但是没有人能够“夜观天象”。最大的成功，最伟大的东西，在最开始，往往不被人们预料到，正因此，也更容易“避人耳目”，有效躲开血流成河的竞争和强大者的打压，赢得发展良机。

相反，一开始就很引人注目且被众人看好的市场，很容易招致更多强者、资金进入，身为其中的一分子，你何德何能，打败所有对手？

谁都无法掌控创业，这种表面上的无能为力，恰恰为每个人提供了相同的机会，也是“无力”之中的万幸。但是，这并不表示创业者在创业时就不要“奢望”有朝一日能成功。即使了解爬到山顶的机会很渺茫，还是要勇敢向上奔，想想反正又“不花钱”，再说，还有一句很“鸡汤”却很真实的表达：不试就一定没有机会！

合适的时候，合适的创业

IDG资本是腾讯早期投资机构之一。1999年，IDG资本向初创的腾讯投资了220万美元。当时的腾讯已经奄奄一息，快要撑不下去，虽然注册人数疯涨至数百万，却没有找到营利模式，更没钱买服务器。IDG资本的投资算是腾讯最后一根救命稻草。

IDG资本也并未看到腾讯光明的未来。IDG资本的王树见到马化腾时，马化腾正因腰椎间盘突出住院卧床。马化腾从病床上硬撑起来，翻阅着计划书的王树很快意识到，这是一个前途未卜的项目：“如果我们IDG不给钱的话，腾讯可能马上死掉，给钱的话，前景也不明朗。”
[2]



后来，IDG资本还是向腾讯投资了220万美元。在我与熊晓鸽对话时，他承认IDG资本投资腾讯时，并非因为预见到腾讯今天的成功。要不然，当有人出价5000万美元时，IDG资本怎么能“没有远见”地将所持股份轻易卖掉？留到今天，能多赚多少！据说，这件事是IDG资本心头一大痛楚。

不看好腾讯的IDG资本却看好中国互联网市场，正在中国互联网界大“撒胡椒面”，腾讯又幸运地成为“被覆盖的一大批公司”之一。如第一批成功的互联网公司，腾讯幸运也是厉害之处，就是找到并抓住了趋势，即蔡文胜口中的“合适的时候，合适的创业”，也即熊晓鸽口中的“找对河流”。

熊晓鸽认为创业如同“漂流”：“你到一个目的地去，如果选对了河流，能漂到你的目的地。如果选错了，漂到不同的地方去了，在这个漂流的过程当中，甚至有可能翻船，但是你穿着救生衣，只要不淹死，只要有方向的话，它总能到达终点。”

所谓的河流就是市场机遇，通俗的表达就是时势、时机。时势造英雄，再聪明的创业者也敌不过时机，也需要时机的配合。秦末陈胜吴广起义，如果没有“天下苦秦久矣”的时代背景做依托，也难以成功。退一步来说，时机到了，即使没有陈胜吴广，还有刘胜李广。

太平洋投资管理公司创办人比尔·格罗斯是位不折不扣的创业奇人，不仅造就了谷歌今天的商业模式，还凭借一人能量“折腾”出100多家公司。凭借多年实战经验和观察，他将成功和失败公司的差异进行比较后发现，时机因素占到42%。

时机到了，不早一步、不晚一步，恰好就对了，如男女对于真爱的期待那样，“于千万人之中遇见你所要遇见的人，于千万年之中，时间的无涯的荒野里，没有早一步，也没有晚一步，刚巧赶上了，没有别的话可说，唯有轻轻地问一声：‘噢，你也在这里？’”

如果过于超前，除了代表你很有眼光之外，不表示你能成活。阿里巴巴与8848同样做电子商务，同样发轫于1999年，为什么结局截然不同？时机使然。

1998年，金融危机席卷东南亚，出口萎缩导致中国中小企业产品大量过剩，阿里巴巴为中小企业提供的网络交易服务平台恰逢其时；还有2003年“非典”，人与人面对面的交流变得困难，为淘宝网又提供了发展良机。与此同时，受益的还有刘强东的京东商城。

反观8848在线销售软件、图书的电商模式，其实一点也不差，今天的电商大佬当当网、京东商城就是其后来者。但在1999年的中国，电子商务土壤贫瘠，人们还未形成网上消费的意识和习惯。太过超前的“网上大百货”模式，再加上股东纠纷、与投资者矛盾等重压，8848最终暗淡收场。

如同蔡文胜所讲，“运气很重要”，抓住时机，表示你能抢占先发优势，还意味着你在关键时刻很有可能融资成功。在今天这个快鱼吃慢鱼的年代，即使你碰到了时机，还需要资本的“煽风点火”，才能快速拉开与其他企业的距离，燃起汹涌之势。相对滴滴、快的，易到用车起步更早，是中国该行业的鼻祖。在滴滴收获腾讯注资，快的获阿里巴巴投资后大把烧钱、抢占市场时，易到却因为错过了腾讯、红杉的投资，显得有些被动。

京东商城因登录纳斯达克备受追捧。相比于今天的辉煌，京东商城曾在关键时刻面临资金枯竭的局面，比如2007年获得今日资本1000万美元注资后大肆烧钱，钱“烧光”时恰逢2008年金融危机投资人捂紧口袋。试想一下，当时如果京东商城没能寻求到新一轮融资，即使刘强东头上生出再多白发，也无法挽救京东商城于颓势。

时机是如何被发现的？

每位创业者都想找到最佳时机，合适的时间，合适的创业，但是，如何才能找到？是不是运气好就能撞上？

最近几年，雷军的“风口”论“蛊惑”了一批批创业者。“在风口上，猪也能飞起来！”关键是，如果你真是一头猪，能碰到风口的概率估计比创业成功的概率更小。

之所以能找到移动互联网大势风口，熊晓鸽认为，“雷军同志也是经过很多年的积累才碰到这个风口的”。小米投资人、晨兴创投合伙人刘芹甚至表示：“雷军10年前就一直在思考和捕捉这个机遇。”创立小米时，雷军已过40岁，他表示这是最后一次创业。其实，这何尝不是他积累了20年的商业经验之后，“毕其功于一役”的一次创业。

大学时就创办公司，毕业后加盟金山软件，历经金山从办公软件、词霸、毒霸，向游戏和网络多次转型，并带领金山成功在香港上市，然而金山却错过1999年互联网大潮。雷军又创建了卓越网。4年后，卓越网出售给亚马逊，实现财务自由的雷军做起了天使投资人。

转身天使投资后，他重新审视互联网，开始投身移动互联网，在2008年就看到了“移动互联网是下一波创业的大机会”。
[3]

 YY、拉卡拉、UCWeb、乐淘等都是他的知名投资案例。

亲身经历了互联网的潮起潮落，加上投资移动互联网的锻炼，雷军才找到了移动互联网和智能手机这个风口。灵感不是顿悟，其闪现看似一瞬间，却需要多年积累，有点“台上十分钟，台下十年功”的意思。

雷军不是撞上风口的那头猪，而是熊晓鸽口中的“风口上的树，能够根深叶茂，飞完了以后也一样，在那个地方还可以提供更好的服务”。

IDG资本是小米的投资机构之一，自1993年熊晓鸽在中国创立IDG资本后，就一直在“赌”趋势。先是中国互联网，最近更看重移动互联网，押宝90后，拿出1亿美元设立“90后基金”。

小贴士之“IDG90后基金”


2014年8月14日，IDG资本宣布设立“IDG90后基金”，规模达1亿美元，用于支持90后年轻创业者以及围绕年轻一代生活方式和需求变化的创业者。

相关数据显示，中国约有两亿90后，这一新的代际群体正在快速成长为各行业的新生力量。90后是真正意义上的互联网“原住民”，他们的兴趣、思想、价值观和消费行为等都受到互联网的巨大影响。熊晓鸽认为，90后创业的时代已经到来，投资和支持他们就等于抢占了行业的先机和制高点。

目前，IDG资本投资的90后创业项目包括脸萌、一起唱、追梦网、Segment Fault、锐波科技、V直播、时光校园、量子频道等，覆盖互联网金融、社交工具、O2O等多个TMT（科技、媒体和通信）创业领域。



创业者在寻找风口，投资人同样也在寻找，而且他们并不比创业者更容易找到。IDG资本的投资思路转变就是例证。投资人风格也在根据过往经验和现行趋势做调整，“赌”对了最早一批互联网企业，IDG资本却错失了整个电子商务——阿里巴巴、京东商城、唯品会等。错过一批之后，IDG资本便奋力直追，加紧在电子商务领域的布局，仅2014年所投电商项目就多达26个，包括多点、贝贝网、找钢网等。

除快马加鞭布局电商，为了不重蹈覆辙，IDG资本还瞄准了移动互联网、本地生活O2O、互联网金融等领域，希望实现“弯道超车”。所谓的90后基金，包括后来的“自由人”青年创业者计划，就是剑指移动互联网。现在看来，这些项目更像一个噱头，光听到雷声，还没看到一滴雨水。当我质疑没看出IDG资本投资90后是赌什么趋势时，熊晓鸽明确表示“就是移动互联网的趋势”。

小贴士之“‘自由人’青年创业者计划”


2014年10月，在设立“90后基金”后，IDG资本又启动了“自由人”青年创业者计划——在全球范围内招募30名怀有创业梦想的30岁以下年轻人。入选者将以“IDG自由人”的身份参与IDG资本内部投资案例、广泛接触IDG资本平台上超过350家被投企业的人脉资源，并能够获得互联网高管导师的一对一指导。同时，IDG资本为所有“自由人”提供510万美元年薪。

入选的“自由人”可以依据自己的喜好和特长选择工作内容和业务范围，自由选择驻留时间，直至创业或职业思路清晰，开始新的创业项目。



的确，90后对互联网和移动互联网更为熟悉，但这能否表示尚未褪去浮躁的90后，就一定会主宰移动互联网创业？毕竟他们在具体的商业经营方面还稍显稚嫩。

但心中的另外一个声音又提醒我：创业和投资原本都是不靠谱的事情，现在伟大的苹果公司曾经被视为骗子公司。对投资人来说，多大的风险带来多大的收益，不靠谱的项目往往比靠谱的项目更有成长性。否则，他们大可以拿钱在北京投资房产享清闲，不必冒着费力又费钱的风险做投资了。



[1]
 《百度李彦宏：通过创业挣钱是最苦的一条路》，发表于《四川在线–华西都市报》，2015年5月4日。


[2]
 《腾讯险些死掉：泡沫破灭前IDG与盈科丢出救生圈》，发表于吴晓波频道，2014年10月7日。


[3]
 《雷军：我是如何一步步爬到台风口的》，发表于财新网，2014年3月19日。




没有答案就是最好的答案

在这个信息爆棚且碎片化的小时代，我们接触了海量信息，我们膜拜无数人的传奇创业故事，但只偏重“量”的阅读，以及成功创业者对运气的刻意藏匿和对必然性的肆意夸大，让我们执念于某个因素，也让我们对创业者缺乏真正的了解。

作为创业者的我，也一直试图寻找创业成功的规律，或者给适合创业的人群打上一个标签，当然这个标签可能是天然基因，比如性别；又或者是后天的时机选择，比如工作后创业或大学创业。这个问题，我问过很多投资者，他们依然无法给出明确的答案。

作为曾经的创业者，蔡文胜如今又跻身投资者行列，与不计其数的创业者见面，读过无数份创业方案，但依然不能给出明确的答案。

工作几年再创业，还是大学辍学创业？


蔡文胜：没有固定的标准。社会上有一个误传，比如比尔·盖茨，根本没有读书，或者扎克伯格辍学，似乎更容易成功。但是，从概率学上讲，世界上，包括中国，一定是读完大学，接受良好的教育，创业成功的概率更高。但是为什么这帮辍学创业成功的人会被当作典范？我认为他们毕竟是少数，为了激励更多人，所以被人为放大了。从概率上来讲，我觉得还是受过良好教育的人创业会更好。



找一个懂行的领域，还是找一个新奇的风口？


蔡文胜：所谓的懂行其实就是你的兴趣，两者是一样的。你找到一个懂行的，又有激情的，成功概率会更高。如果你另辟蹊径，找一个原先你不熟悉的，也有成功的案例，但相对比较少。



传统领域女性创业的成功率只有3.6%，但是在淘宝，女性店主占到50%以上，你怎么看？


蔡文胜：在淘宝上更多的是个人的成功，所以女性小店家会快速成功，但是要变成一个大公司，需要团队协同作战。从这点上来讲，女性相对比较弱。在美国，基本上做第二把手，比如Facebook的首席运营官或雅虎的首席执行官这个级别，女性会取得更大的成就。

女性有先天不足，比如相对比较容易满足，还需兼顾家庭。这不代表女性不能创业。我觉得偏技术方面或者工程方面的，不太适合女性，但是相对比较偏用户体验或者女性用户的，女性会比较适合。



性格内向的人是不是不太适合创业？


蔡文胜：不会的，其实在互联网领域创业成功的人，有很多性格是偏内向的，比如李彦宏、马化腾，但是在创业的过程中，他会不断敞开，不断进步。创业者也可以找外向的人来组成自己的团队。



那创业有没有地域的优劣之分？


蔡文胜：大部分人会觉得一定是北上广这类一线城市更容易成功，比如北京是信息中心、政治文化中心。我认为这不是绝对的。互联网初步发展时期，北上广深的机缘优势会更大，但是随着互联网的不断发展，未来我觉得一些二线城市，像杭州、厦门、成都、珠海等地也会有优势。

回到美国，其实美国有几个创新比较活跃的地带，但不一定是最大的城市。商业发展最开始可能就在纽约、芝加哥或洛杉矶，后来波士顿、旧金山、西雅图这三个中小型城市反而成为美国创新和创业的大本营。



有海归创业、名校生创业，也有土鳖创业。究竟不同的人群，创业的优劣在哪儿？


蔡文胜：我理解的中国互联网的发展分为三个阶段：1998~2003年，中国互联网是精英互联网，网民只有7000万到8000万，基本上是北上广深比较高端的人群。那个时候，海归创业、精英创业特别有优势，最具代表性的是张朝阳、李彦宏等，他们从海外带来好的技术、好的理念，还有美元基金，所以那个阶段，这些人会比较成功。

但是2003~2009年，进入互联网大众化阶段，互联网已经从北上广深扩展到我们的二三线城市。那时比较成功的代表，像马云、马化腾，他们是介于海归与土鳖之间，一方面也有良好的教育背景，像马云也懂英文，能跟外国接触，又非常了解中国互联网，那个时候，他们这类人创业会更有优势。

2009年以后，中国已经进入全民互联网阶段，各行各业都会有优势。所以，这个时候，没有特定的海归或者土鳖更有优势，谁都能在这个领域找到适合自己的创业平台或者方向。



连续创业的人是否更容易获得成功？


蔡文胜：如果连续三次创业失败，其实第四次很难成功。比如我在找人的时候，会找他成功的案例。所谓的成功案例，不一定是他赚到钱了，但如果他在学校做了一些事情，或者他在社会上做了一件我认为是成功的事，这种人的成功概率会更高。



第一时间，我想到了徐小平说的“投资界最喜欢连续创业、连续失败的人”。其实，有不少投资人都表达了对连续创业者的好感，他们认为在中国连续创业者成功的概率会更高，因为他们会在市场中不断打磨。中国机会多，只要能站起来，就还是有机会。似乎徐小平的答案与蔡文胜截然不同。

问题的症结在于对失败的定义。蔡文胜认为如果做出了一定成绩，只是没有达到最大程度的成功，这种人其实难能可贵，而彻头彻尾的失败则是，没做出用户，没找到团队，没赚到钱。看似南辕北辙的答案，实则异曲同工。

对于这个问题，我的看法与两位都不同。问是否连续创业的人更容易成功，类似于问结一次婚幸福，还是结几次婚幸福？明摆着，这个问题没有答案。再说，什么是连续创业？可能是连续做出数次创业行动，也可能是接连把自己关起来数月，不停地构思各种商业模式，在头脑中连续数次创业。

与其说连续创业者更容易成功，倒不如说创业成功属于永不放弃的人。

选择内部创业还是外部创业？


蔡文胜：我认为要创业，就不要给自己留后路，如果还是躲在大机构或者大公司里面内部创业，一般都不会取得大的成功。

很多创业者在一开始做的方向太多了。一开始专注做一个类别，成功的概率会比较高。所以要创业，就要义无反顾地出来。这点从更早的20世纪八九十年代就能看出来，那些所谓下海的人，后来都成功了。那一只脚还在企事业单位、国有企业，一只脚在外面的，往往都没有取得大的成功。



我们还能列出更多的问题，单身创业和已婚创业哪个更好？有孩子创业还是没孩子创业哪个更好？在农村创业容易还是在城市创业容易？……

关于创业，我们一直试图梳理出一个标准和模式。然后，依照这个标准，给自己打分做评判，以大数据来决定自己是否要创业，或者为自己创业鼓气壮胆，或者指引自己找到合适的商业模式。但是，有没有想过，梳理的依据是什么？无非是总结之前创业者的经验和教训。

问题是，这些经验和教训靠谱吗？蔡文胜身上有种难得的坦诚：“真正创业成功的得意和失意是不会告诉外人的。”在商业竞争中，你如果使用了一些损招或灰色手段，可以为外人道吗？

一个略带“小人之心”的猜测是，中国历来有“教会徒弟，饿死师傅”之说，把成功的“家底”掀开给大家看，或者把企业的战略公之于众，招来更多的竞争者，岂不是相当于为自己的成功设置了一块块绊脚石？

假如有创业成功者确实毫无私心、专门利人，将自己的秘诀倾囊相授，想要造富大众，蔡文胜认为照样还是有问题：“能够把他的这些成功经验写出来的时候，其实已经事过境迁了，你再跟着他做已经是失败了。”

有时候，成功的经验是过时的经验，属于典型的马后炮。这也就是为什么看了很多股评，还是越买越亏。

真正创业成功的只是少数，但是正因为“谁是少数人”这个问题没有标准答案，这种不确定性才给创业附上“人人皆有可能”的可能性，也才让更多人前赴后继跳入“创业”这片大海。


手记之蔡文胜：另类草根天使


来势汹汹、群情激昂的创业大潮，鱼龙混杂，有多少理性的成分？有多少源于对市场的审视？多少人对市场存有几分敬畏？出身草根的天使投资人蔡文胜，用看似冷酷的方式，展现着自己对创业者的温柔。



偏爱草根的草根

见惯了风格迥异，言语中不时夹杂英语单词或专业术语的投资人，坐在美图秀秀董事长、著名天使投资人蔡文胜对面，听他一口带着浓重地瓜腔的福建普通话时，我莫名觉得很真实、坦诚。

果不其然，当我问到“什么是创业”时，他直言不讳：“创业就是赚钱，投资就是用钱赚钱！创业其实最大的原动力还是赚钱！只是到了某一阶段，你赚到钱了，才会升华至为理想、为社会、为国家做点不一样的事情。”当很多人将创业定义为生活方式、实现梦想、做喜欢的事情时，他的这一回答很直白。随着沟通的深入，我还发现，隐藏在真实、坦诚背后的，是他作为投资人的冷静和睿智。

投资人是个高大上的身份。印象中，国内顶级风险投资公司的掌门人几乎清一色的海归：IDG资本联合创始人熊晓鸽，波士顿大学新闻传播学硕士；信中利创始人汪潮涌，毕业于美国罗格斯大学；北极光创投创始人邓峰，宾夕法尼亚大学沃顿商学院工商管理硕士……
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近年来在国内做得风生水起的天使投资人，要不就是高学历海归，如真格基金徐小平、UT斯达康创始人薛蛮子等，要不就是毕业于国内名校，如小米创始人雷军、“红衣教主”周鸿祎……

物以类聚，人以群分。待在这个动辄句子里夹杂几个英语单词的高知群体中，蔡文胜好像显得格格不入：出生于福建农村，高中便辍学，十几岁就摸爬滚打地经商，卖过廉价化妆品，倒腾过服装，靠买域名捞了第一桶金……别说英文，连普通话都很不普通，硬是把家乡“石狮”说成“习西”。

但是，看看他的投资成绩单会发现，他和各位投资人还是一伙的。作为天使投资人，他投资的3家公司已经上市：银行卡优惠券平台TTG于2012年在悉尼ASX证券交易所上市，游戏研发公司Forgame于2013年在香港联交所上市，更知名的是2013年在美国纽交所上市的分类信息网站58同城。

与高大上的投资正规军相比，蔡文胜出身草根，历经数次创业，正因此，他投资的企业更多也是草根所创，如前文提到的91助手创始人熊俊只是福建本地一所普通高校的本科毕业生，冷笑话精选创始人伊光旭大学没毕业，美图秀秀创始人吴欣鸿更是干脆没读大学……

不可否认，世界并没有大同，也没有理想中公平。互联网、各种优惠政策等利好，在一定程度上为草根提供了机会，让草根也可以做梦。但是抬头看看现实，现在仍是草根机会短缺时代。不然，为什么只有褚时健才能种出褚橙，而你却不能？你有王石、王健林、韩寒等名人站台吗？

留给草根的机会不多，饱尝市场冷暖的蔡文胜比谁都明白。所以，一看到投资机会，他就会毫不犹豫果断出击，以速度来抢占。

收购暴风影音时，面对软银、IDG资本、百度等强劲对手，蔡文胜的制胜秘诀就是“直接打钱”。在竞争对手按部就班讨论、走流程时，他直接找到暴风影音创始人周胜军，在双方达成口头约定的半小时内，将1200万元划到对方账户上。

与投资机构资金来源广泛不同，蔡文胜做天使投资人是自掏腰包——1200万元几乎是他所有积蓄。如此大胆，很难不让人为他捏一把汗。当被问及担不担心时，他表情轻松：“这些个人站长更喜欢速度。”

原来，蔡文胜并非冲动莽撞。周胜军是软件工程师出身，作为“站长之王”的蔡文胜当然了解这位个人站长。

有人调侃蔡文胜投资草根源于“不认识什么高大上的人物”。蔡文胜却认为投资草根并非劣势。在他看来，早期的中国互联网是精英和海归的主战场，随着互联网的普及和飞速发展，“中国已经进入全民互联网阶段，各行各业都会有优势。所以这个时候，谁都能在这个领域找到适合的创业平台或者方向”。

也许你以为出身草根的蔡文胜，已经被草根创业精神所感动，为摆在草根面前的辉煌大道而蠢蠢欲动，开始为草根创业摇旗呐喊了。事实上，在众人狂热时保持对创业的敬畏，在众人绝望时不丢失对创业成功的希望，才是蔡文胜的真面目。

有种温柔叫冷酷

所谓草根，出身卑微，在市场中摸爬滚打，经受风雨历练，和市场走得更近，所以更接地气，也“懒”得来虚的，更能直面惨淡的现实。

当我问出“是不是人人都能创业”时，从“死人堆”里挣扎而出的他，语言中没有留一丝情面，“创业是少数人能做的事”、“创业成功是小概率事件”！
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在很多人看来，创业应该是谋定而后动，然后步步为营。就像武侠中的秘籍一般，你严格按照招数练习，即便任督二脉没有打通，假以时日还是可以终成大器。

蔡文胜“一瓢凉水”泼来，直接让很多创业者心凉半截：“我倒认为，很多创业是无心插柳柳成荫。如果一开始你就设定好了要怎么样的话，其实反而不会太成功。真正的成功其实都是无心插柳柳成荫。”

在他看来，创业成功不是设计出来的，他承认，2008年投资美图秀秀，直到2012年发现美图秀秀露出成功的迹象，“能影响那么多人，能够做出更多的”，他才全力投进来。

市场是残酷的，对草根来说，更是如此，他不愿刻意鼓动大家创业，更不愿向踌躇满志的创业者们灌“鸡血”。

那些被大肆宣扬的投资成功案例，在一定程度上放大了投资人的成功，而那些更多的投资失败案例，却像硬币的B面一样，可能永远被静静地隐藏着，不被提及。而这些“不见阳光”的投资失败案例，才是大多数。而且，与整个创业群体相比，还是比较幸运的“少数”！

因为懂得，所以慈悲。来势汹汹、群情激昂的创业大潮，鱼龙混杂，有多少理性的成分？有多少源于对市场的审视？多少人对市场有几分敬畏？出生草根的蔡文胜，用看似冷酷的方式，展现着自己对创业者的温柔。

亲身跳进创业“火海”

天使投资人蔡文胜，不仅做财务投资，更像是在创业。

与投资58同城不同的是，对于美图秀秀，蔡文胜好像动真格了。

这次见到蔡文胜时，他身上的那件黑色短袖T恤，给我留下了深刻印象，上面印着彩色的字体——MEITU，很是醒目！

9月13日，作为黑马会厦门分会邀请的分享嘉宾，蔡文胜为来宾解读了一线城市和二线城市的创业机会。活动当天，他穿的还是那件T恤，上面的彩色字体，依旧抓人眼球。

MEITU，美图秀秀。现在的蔡文胜，既是投资人，又是创业者；既是隆领投资创始人，又是美图秀秀董事长。

2007年，蔡文胜将265网站出售给谷歌后，回到厦门，涉足投资，美图秀秀是他投资的项目之一。源于对移动互联网的趋势把握以及美图秀秀用户暴涨的潜力，他重出江湖，成为一名创业者，亲自“操刀”美图秀秀。

如蔡文胜所言，创业成功是小概率事件，需要运气。创业成功的概率，对投资人会变大吗？

祝愿他有运气成为“少数人”！


《艾问蔡文胜》快问快答


艾诚：
 你如何定义创业？


蔡文胜：
 创业最本质的就是赚钱。


艾诚：
 你如何定义投资？


蔡文胜：
 投资就是用钱去赚钱。


艾诚：
 你既是投资人，也是创业者，最大的焦虑是什么？


蔡文胜：
 最大的焦虑是创业失败。


艾诚：
 创客的头条法则是什么？


蔡文胜：
 找到你感兴趣的事情做。


艾诚：
 未来五年你最看好哪些行业？


蔡文胜：
 我认为在PC（电脑端）互联网没有被满足的行业，未来空间会更大，比如互联网金融、互联网医疗、互联网教育。


艾诚：
 如果对你投资的所有创业者说一句话，你想说什么？


蔡文胜：
 非常感谢你们，让我投资你们，我非常珍惜跟你们相处的时光，特别是一起努力的这个过程。


艾诚：
 如果把你现在的创业和投资事业比作一座高峰的话，你觉得现在在哪一个阶段？


蔡文胜：
 我觉得现在在半山腰。


艾诚：
 为什么？


蔡文胜：
 因为我真正想要做成的事情，我觉得还没有开始。


艾诚：
 回顾这一程，你觉得对于创业者而言，最容易失败的节点在哪里？


蔡文胜：
 我认为是拿到投资的那个节点。


艾诚：
 为什么？


蔡文胜：
 之前是靠自己的钱、自己的能量在创业，拿到更多钱的时候，往往你会认为自己已经成功了，其实我认为这只是刚刚开始。


艾诚：
 回顾之前的投资案例，最让你骄傲的是哪一个？


蔡文胜：
 美图秀秀应该不算投资，最让我骄傲的项目是美图秀秀，如果从投资的案例来讲，最骄傲的是58同城。


艾诚：
 最让你后悔的是哪个项目？


蔡文胜：
 应该算没有，因为哪怕是失败了，我觉得都是很好的宝贵的经验。


艾诚：
 全民创业的时代你对创业者的忠告是什么？


蔡文胜：
 我觉得每个人都有创业的心，只要是享受这个创业的过程，也算另外一种成功，创业不要以结果为导向，否则最终失败会很难受。
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第三章 创业的风口是什么？

许达来

我觉得就是当我们考虑风口的时候，也要考虑我们所做事情的商业价值的本质。我们往往会看到很多创业者过来融资的时候说他们的用户数在过去半年增长了多少，或者他们的订单数过去一年增长了多少，如果你再仔细看一下他们花了多少钱买这些订单，花了多少钱去买这些用户，有些时候会觉得他们做的不是生意。


创客法则

①创业面前，可能人人平等，但是在创业成功面前，绝对不是人人平等。即使同一种商业模式，同样拿到了大量资本，结局也可能有天壤之别。

②很多站在风口上的人，可能口中从来不谈风口，而一些满嘴“风口”的人，却从来没有踏上风口。

③风口就是顺势而为。一家创业公司是否有发展前景，是否值得投资，投资人的判断依据就是：是否符合市场趋势。

④虽然风口理论在移动互联网时代提出，风口却不是移动互联网时代才出现的新鲜事物。每个时代都有自己的风口，究其本质，是中国社会变革带来的市场商机。

⑤不要仅仅贪婪地看到时代的风口，这可以被理解为社会需要你做什么，更要清醒地看到自己能作为的和想作为的。

⑥对创业者来说，风口只是锦上添花的“甜点”，团队、商业模式等方面的努力才是吃得饱的“主食”。

⑦风口的真谛，在于看清风向，从而明晰做正确的事。这是丰富经验和极高智慧综合的产物。换一种说法是，某种趋势是否是风口，终究还是以成败来论：成功了，就是风口，失败了，就不再是风口。

⑧今天的创业企业，如果幸运地站在风口上，不要得意，最应该做的是明了风往哪里吹，风吹的方向就是用户需求。只有看清风向，根据用户需求变化规则“打牌”，才能在用户圈中得到用户心甘情愿的“赞”。

⑨如果你错过了短缺经济的大好时代，没有赶上工业革命产业转移的末班车和信息革命互联网浪潮的首班车，没关系，未来依旧是创业者的黄金时代，依然可以找到风口。

⑩明白自己要做什么，而且擅长做什么，可能比一味寻找风口、借势风口，更容易成功。


一种模式，两种结局

创业面前，人人平等，但是在创业成功面前，绝对不是人人平等。即使同一种商业模式，同样拿到了大量资本，结局也存在天壤之别。

1999年1月4日，天空突降大雪。这让毕业于哈尔滨工业大学，在美国硅谷镀过金的“互联网迷”王峻涛有些感慨。这一天，37岁的他开始了自己新一次创业——从福州北上北京，筹备8848网站。

8848，正好是珠穆朗玛峰的高度。这家以世界最高峰命名的网站，做的也是石破天惊的生意——电子商务，在互联网上从事商业企业对个人的零售业务，即B2C。

先发的确会占有优势。当时的中国网民，可能不知道阿里巴巴、当当、卓越，京东商城还只是中关村的一个小柜台，却都知道8848。用“绝对垄断”四个字形容当时的8848应该不为过。8848仅仅以4个人、16万元起步，比阿里巴巴还要寒酸，销售业绩却一路攀升：5月60万元，7月180万元，9月380万元，11月250万元……漂亮而上扬的曲线，足以让资本蜂拥而至。

在寥若晨星的电子商务网站中，8848大有王者气质。甚至连正式的融资计划都没拿出来，8848在短短两个月内，就完成了两轮融资，投资机构包括IDG资本、美林证券、高盛集团、软银等知名风投，融资额达到6000万美元，估值达到5亿美元。

不只是资本，连海外最牛的媒体也不吝溢美之词。2000年2月，美国《时代周刊》称8848.net是“中国最热门的电子商务站点”；2000年7月，8848.net被《福布斯》杂志列入中国前十大网站。

就在王峻涛以为“亚马逊要做世界上最长的河流，我就要做世界上最高的山峰”的豪情壮志正在一步步成为现实，8848以势不可当的锐气与力量向着纳斯达克冲刺时，一系列意外降临：“拆分”悲剧发生！2001年8月8日，王峻涛在这个吉利的日子辞去my8848董事长职务，8848也由此走向溃散！

小贴士之“8848拆分B2C业务”


在风险投资的催促下，2000年初，8848上市计划出炉，但由于电子商务涉及商品零售，审批比只涉及信息发布的门户网站更麻烦，到2000年7月才获证监会批准。

不凑巧的是，随着互联网破灭的泡沫越来越多，B2C此时已经沦为国际资本市场最不愿投资的“弃儿”。为推动上市，8848的投资人要求把B2C业务拆分出去，专注于做B2B。但是，8848完全不熟悉B2B，同时又失掉了B2C主业务，从而丧失了核心竞争力。



时至今日，8848这座电子商务界曾经的珠穆朗玛峰已经不复存在。2009年3月，王峻涛在博客中透露8848域名已被别人抢注，2014年8848已经是骆驼户外品牌官网的域名。

1999年王峻涛创建8848时，中国人民大学社会学专业毕业的刘强东，在日资公司工作两年还清债务后，刚刚在中关村租用了一个柜台代销光盘和刻录机。当时的刘强东没有太多想法，一心坚持做好两件事：一是明码标价，薄利多销；二是做好服务。

靠聪明的头脑和从不卖假货的诚信经营，刘强东拥有的柜台数量渐渐增多：1个变2个，2个变4个……后来增加到13个。心中开始有底气的他对自己的期望是，像国美一样，将“红旗”插遍全中国，到2010年拥有300~400家连锁店。

2003年春天，“非典”让全国陷入了紧张的氛围之中，也“搅黄”了刘强东的连锁梦。严重的时候，连锁店的门店连一个顾客都没有，短短21天，他亏损了800多万元，占其资金总额的1/3。

焦头烂额的刘强东带着员工到各网站去发帖，注册了几百个QQ号去推销。让他惊喜的是，第一天居然成交了6笔生意。“非典”过去后，刘强东的线下生意恢复了正常，但他却做出一个大胆的决定：关闭实体店，彻底转型做电子商务。

成立之初的京东商城，谱写了“低价与规模”的发展模式。现在看来，放弃利润是刘强东最明智的选择，更符合电子商务的本意，为网上消费者提供了应该有的价值。人们在网上消费图什么？无非就是方便和便宜。

2004年刚刚上线，京东商城就实现了约1000万元的销售收入。2007年今日资本徐新领投1000万美元，给京东商城插上了翅膀。2007年京东商城销售收入随即增长到3.6亿元，到2010年，收入已膨胀28倍，达到102亿元，同时也成为中国第一家年收入超100亿元的电子商务企业。

后来的“故事”众所周知：伴随着融资路上一路狂奔，2011年到2014年5月上市前，京东商城融资金额累计20.26亿美元，股东名单上有今日资本、雄牛资本、老虎基金、高瓴资本、DST投资集团、红杉基金等，加上经受住来自各方的舆论与竞争对手的强大压力，刘强东率领京东商城颠覆了中国的零售业渠道，从一个“后来者”变为中国B2C领域的“巨鳄”。

2014年5月23日，京东商城在纳斯达克挂牌上市，收盘报价20.90美元，较发行价上涨了10%，市值达到了286亿美元。上市不是京东商城的终点，在增长率上继续跑赢中国电子商务巨擘阿里巴巴，才是奠定未来发展的基础。

2015年9月京东财报显示，京东商城一个季度的商品交易总额为2020亿元，同比增长89%；阿里巴巴总交易额为13000亿元，增长率仅为37%。
[1]

 论总交易额，阿里巴巴是京东商城的6倍多，但就增长率而言，“风物长宜放眼量”，再过数年，京东商城有没有可能超过阿里巴巴？

时代的“供养”

2004年后，刘强东开始注册域名，开发电子商务系统，并逐步关闭线下连锁店，专心做电子商务。此时，距离8848成立已经过去5年，比世界上最早的B2C公司亚马逊出现更是晚了10年。

后来者不代表就是落后，有时候，后知后觉反而是一件好事。须知，再美妙的梦境也源于现实生活，再成功的创业也必须扎根于所生存的商业时代。

同样做B2C，决定王峻涛与刘强东胜利与否的一个关键因素在于，刘强东的创业接地气，几乎与现实无缝对接。而王峻涛不顾1999年电子商务的贫瘠土壤，在网上拉开大干一番的架势，梦想过于超前，难免夭折。即使没有股权纠纷、投资者的犹疑，8848估计也难以避免由先驱变成先烈。其实，投资者对8848的怀疑，说不定也是出于其与商业环境的不契合。

虽然只有5年之差，中国电子商务的环境可谓翻天覆地。不过，王峻涛属于“不走运”的人。

1999年，中国互联网刚刚起步，网民只有400万，几乎是海归和精英的“玩物”，电子商务更是几乎为零，就像一张白纸。在人们的头脑中，网上购物纯属不靠谱。当年9月，一家名叫“梦想家”的网站组织了一个名为“72小时网络生存”测试，有人拿着1500元面额的电子货币，身边有一台可以上网的电脑，被冻得把窗帘盖在身上，也不知道在网上购买被子。

小贴士之“‘72小时网络生存’测试”


“72小时网络生存”测试是1999年9月由十多家媒体、梦想家网站联合主办的，8848网赞助的网络生存测试，从当年9月3日开始，到6日结束，历时3天，即72小时。测试的目的是求证中国网络发展的现状和未来。

12名参与者在独立的房间内，没有被褥和枕头，没有食物，没有饮用水，没有电话，陪伴他们的只有一台可以上网的电脑，一卷卫生纸，每人1500元人民币和1500元面额的电子货币。3天之内，一切生存所需只能靠网络来解决。

事实证明当时中国发展电子商务的条件还极不成熟。



网民脑海中没有网上购物的概念，也怪不得他们，先不说还没有大力普及，互联网技术也还无法支持。试想，一个没有宽带、只能拨号的互联网环境，谁有足够耐心花费十几分钟甚至半小时等待一张图片呈现？

不成熟的，不仅仅是互联网技术，更有电子商务发展所依托的网络支付、物流配送、社会信用体系等方面的匮乏，以至于《华尔街日报》如此描述这些原始的中国电子商务：“一家中国公司在信用卡不普及的国度里蓬蓬勃勃地发展着电子商务，他们的货物配送甚至经常要靠自行车来完成。很多人把支付和配送称为电子商务的‘两个轮子’，在别人认为装不成的时候，王峻涛们拼拼凑凑地装成了两个圆环，8848.net于是往前滚了。”
[2]



有人在8848上购买一种商品，动辄半个月才能收到货。消费者等的花儿都要谢了，其用户体验之差可想而知。放在今天，除非“双十一”，平时这种情况很少出现。

反观刘强东开始做B2C的2003年，就幸运得多。互联网环境，还有电子商务的土壤，都渐渐明朗起来。一句话，电子商务开始过上好日子了。

互联网在中国起步晚，却发展飞速。2003年，中国网民数量已经达到7950万。网民数量在飙升，即使没有“非典”来袭，电子商务的破冰期也会如期而至，更何况有“非典”的推波助澜，毕竟需求也能创造行业机会。

而物流配送、社会信用体系、消费习惯等阻碍中国B2C发展的几座“大山”，也被渐渐搬走。

2003年中国物流业已经小成气候。一个小细节是，2003年初，顺丰就已经与扬子江快运签订合同，租下5架波音737全货机，其中3架用于承运快件。凭借革命性的变革以及社会需求的促进，顺丰的业务量迅速增长，2003年之后，每年的增速都在50%左右。

2002年12月，招商银行开始发放信用卡。信用卡无疑加快了网上支付的脚步。2003年12月，携程在纳斯达克上市。继2000年互联网泡沫破灭后，这家互联网公司登陆美国资本市场，也意味着新一轮互联网热潮的开始。

种种迹象表明，中国电子商务发展的外部条件已经基本成熟，刘强东和京东商城，还有马云和淘宝网，恰好踏准了节奏。

同样的商业模式，同样有资本的鼎立支持，8848和京东商城，一个以失败落幕，一个正在高歌猛进，其中的缘由就是，后者登上了电子商务的风口，前者却在风口还未形成时就“中道崩殂”。



[1]
 《阿里跌破发行价，京东机会在哪里？》，百度百家，2015年9月8日。


[2]
 吴晓波：《中国电商的先天不足》，发表于《电商报》，2014年5月12日。




风口就是顺势而为

“风口”是一个既新鲜又倍儿热的词，却的的确确不是一个新鲜的存在。

“台风来了，站在风口上，猪都能飞起来”，当小米科技创始人雷军2013年在中国企业领袖年会上说出这句话时，可能没有预料到，它会成为创业圈中一时最为时髦的流行语。

对于现在的创业者和投资人来说，如果在谈话中不提到风口，就好像格格不入。殊不知，真实情况可能是这样的：很多站在风口上的人，可能从来不谈风口，而一些满嘴“风口”的人，却从来没有踏上过风口。

那么，创业的风口究竟是什么？

先提醒一句：天底下没有新鲜事儿，如果你觉得有的话，一定是你的观察方式不对。

风口，原本是一个地理名词，指的是通风的口子，山岭顶部的凹口。现在，“风口”成为备受点赞的新名词，代表商业社会未来发展的趋势和方向。

风口就是顺势而为

说到风口，顺为资本合伙创始人兼首席执行官许达来有发言权。不仅仅因为他是一位眼光独到、随时观察捕捉趋势的投资人，还因为他与风口“代言人”雷军关系匪浅。

许达来说顺为资本与小米公司是“兄弟公司”，两者关系的确亲近：顺为资本不仅是小米C轮的主要投资者，更重要的是，雷军还是顺为资本的出资人和创始合伙人。

一个感性的理解是，与风口“代言人”雷军距离如此之近，许达来对风口的理解可能更为靠谱。许达来对此也“不客气”：“‘顺为’这个名字，其实就是取自‘顺势而为’，跟风口理论是一样的。我们做任何事情，不管是创业还是其他事，必须要顺势而为。因为在一个对的方向，在一个对的势头里，成功的概率大很多。”

在许达来看来，风口就是顺势而为。而一家创业公司是否有发展前景，是否值得投资，他的判断依据就是：是否符合市场趋势。

连续创业者黄汪和他的华米科技，因为站在风口上，成为顺为资本的“猎物”之一。2013年底，顺为资本找到了一家专业做智能可穿戴设备的公司。这家位于安徽的小公司，其创始人黄汪有中科大的背景。作为一名连续创业者，黄汪曾经做过手机、平板电脑，也做过阅读器、智能手表这样的嵌入式设备。

在考察完这家公司之后，许达来毫不犹豫地掏出了真金白银。得到顺为资本的注资后，华米科技团队搬到北京和小米一起办公。2014年7月22日，华米团队研发的小米手环在发布会上作为“one more thing”（意为“另一件产品”）亮相。小米手环对市场最大的震动是把国产手环的价格从数百元“拉”到了79元。而在运动记步、睡眠监控和闹钟这些标配功能之外，还加入了身份ID功能，可用于解锁小米手机。这个差异化的功能点推出后非常受欢迎，也是小米手环区别于其他智能手环的高用户黏性的重要原因。

上市三个月，小米手环销量超过百万，仅“双十一”当天就卖掉10.3万部。如果说它是目前国内最畅销的可穿戴设备单品，应该不会受到多少质疑。2014年底，华米科技宣布完成3500万美元B轮融资，估值超过3亿美元。本轮由高榕资本领投，红杉、晨星、顺为跟投。在不到一年的时间里，华米就疯长为一家估值3亿美元的新锐公司。

2015年，华米科技的目标是成为全球出货量最大的智能手环生产公司。

移动互联网时代到来，移动终端日渐成为交互中心，“智能+”时代的风口来到。作为重要的移动终端之一，可穿戴设备也有可能乘风而上。随着传感器技术的进步，零部件能耗降低，低功耗蓝牙等无线标准的推出，可穿戴设备更是可能成为“智能+”风口上的“猪”。

一个最有力的证据是可穿戴设备产量的持续高速增长。根据市场调查公司IDC最新公布的市场报告，可穿戴设备产量已经连续8个季度呈现稳步增长。2015年第一季度全球范围内可穿戴设备的出货量突破1140万台，几乎是2014年同期（380万）的3倍。
[1]



目前看来，华米科技就是许达来要找的那只风口上的“猪”。但是，许达来的“野心”不限于此。他认为，作为投资人和创业者，不是要成为风口上的猪，而是要找到“能够把猪都吹起来的风口”。

创业大潮之下，每位创业者和投资人都在千方百计寻找风口。如果能够找到风口，“猪”就可有可无了。毕竟它是一个素有贬义的代名词。能够成为更凶猛、代表力量的“狮子”，或更敏捷的“豹子”，抑或具有凌厉之势、气势威猛的“老鹰”，再加上风口的助力和烘托，岂不是更好？

互联网是最大的风口

风口理论在移动互联网时代提出，在我看来，风口却不是移动互联网时代才出现的新鲜事物。每个时代都有自己的风口，究其本质，是中国社会变革引发的市场商机。

回顾中国创业史，可以看到，从来不缺风口：计划经济向市场经济转变，带来乡镇企业的崛起；1994年汇率改革，一大批外贸企业拔地而起；1998年房地产改革大幕拉开，中国房地产行业迎来黄金时代……

紧接着，互联网时代来临，以蓬勃之势渗透进各行各业，又引发了新的风口。王志东、张朝阳、丁磊等一批海归精英，在国外见识过互联网的风生水起，回到国内就登上了中国互联网最初的风口，新浪、搜狐、网易等中国最早一批互联网公司应运而生。

在新浪、网易等最早一批中国互联网公司的背后，有一个共同的投资机构——红杉资本。1972年成立于美国硅谷的红杉资本，投资过谷歌、雅虎等互联网公司，素有“赌赛道”的传统。在2000年初，红杉资本在中国“赌”的“赛道”就是互联网这个风口。

小贴士之“‘赛道’与‘赛车手’”


“赛道”与“赛车手”是投资领域的两个术语。

所谓赛道，即市场。投资人要看这个市场是否足够大，增长是否足够快，是否能够支撑和容纳一个有着巨大增长潜力的企业。

所谓赛车手，即创业者。在投资人看来，早期创业公司创始人等于全部。如果创始人不靠谱，公司的一切未来规划、愿景和目标都不靠谱。一家能成功的企业，其创始人也必须是一个拥有浓厚创业者气质的人，比如他的愿景、坚韧性、执行力、领导力等。

在投资圈里，红杉资本素有“赌赛道”的传统，IDG资本擅长“赌赛车手”。不过，随着市场的变化，投资机构的投资风格也在不断发生变化。



相对于“赛道”，红杉资本中国基金合伙人周逵更倾向于用“市场发展的时机”来表示：“其实不是说一个赛道，而是我们进入市场发展的时机，切入的就是互联网。15年前红杉进入中国，那时候投互联网，肯定就是投新浪、网易这样的公司，而不是像今天这样，有这么多选择。”

风口也好，顺势也罢，赛道也好，其实讲的都是一回事，说到底，就是市场发展的时机。所谓时势造英雄，用在创业上，就是时机成就创业。

除了风口，还有一个与创业息息相关的“热词”不能忽略，那就是“互联网+”。在互联网发展的不同阶段，产生了不同的风口。红杉资本伴随中国互联网一路发展到现在，不同的中国互联网企业受益于不同时期的风口，而红杉资本受益于投资不同的互联网企业。

对于互联网不同阶段的风口，周逵以亲身经历为我们理清脉络：

在中国互联网早期，风口上的公司无疑是能提供大量免费快捷新闻资讯的网站，比如新浪、百度。当信息平台演变成通信平台的时候，拥有即时通信工具QQ的腾讯成为风口上的巨人。

几年之后，随着技术和互联网基础条件的改善，新的娱乐中心在互联网上出现。各类视频网站备受热捧，与此同时，电商的需求也被激活——不说大家也都知道，淘宝和马云成为大家关注的对象。

事实上，伴随着互联网更加深入的发展，电商也开始迭代更新，比如交易的商品越来越丰富，客户下单的便捷性更强，快递甚至能在当天下午就把你早上选中的“宝贝”送到手中，所以，不必奇怪为什么京东、一号店等电商能轻易捕获大家的心。

甚至连热门的O2O，在周逵的分析中，演变的其实也是电商的内核——服务的电商化，在网上不再只是售卖实体产品，而是提供丰富的个性服务，于是河狸家、阿姨帮等成为风投们关注的焦点。

现在，帮助更多普通人，而不仅限于传统的商家销售自己的时间和服务，成为下一代电商发展的内容，比如周逵提到的一亩田、觅食等。在这方面，互联网的效应是，把服务提供方和需求者之间的距离进一步缩短，利益也被重新分割，这样，就产生了很多新的模式。实质上，这些都是互联网和电商发生的各类“化学反应”。

风口上的“猪”也是九死一生

还是那句话：作为创业者，我们身处一个最好的时代，受惠于互联网的“加持”。风口并不鲜见，用周逵的话表示就是，互联网风口之下，有无数创业机会。即在互联网这个大风口下，布满了各种小风口。

那么，一个问题是，如果你站上风口，就一定可以拾级而上，成功登顶吗？答案是否定的！

据统计，同样是互联网创业公司，都站在互联网风口上，至少有90%走向失败，剩下的10%中大多数也仅是勉力维持，真正称得上“成功”的寥寥无几。不过，也就是这些寥寥无几的成功，吸引了无数创业公司奔赴风口。

做智能手机的不只雷军和小米，还有“著名英语老师”罗永浩的“锤子”手机，相声演员王自健也宣布做手机，就连阿里巴巴、腾讯也不甘示弱，结果呢？别说其中任何一家超越小米，连“小米第二”都没有出现。

还有曾经著名的HTC（宏达国际电子股份有限公司），这个原来的代工厂，不像8848那般悲催，依靠首款搭载安卓系统的手机发布一举成名，抢得智能手机市场先机，一度获得美国市场的最大份额。2011年，其全球市场占有率就在10%以上，市值超过诺基亚。然而，风光没有持续很久：连续10多个季度，业绩下滑，直至2013年，到达最低点，世界市场占有率仅为2%，在中国，更是微乎其微。

包括顺为资本投资的乐淘，也是站在电子商务风口上却以失败告终。在信息日益对称的今天，风口不是某家企业的“秘密配方”，可能是大家都看得到且都能出入自如的“公共花园”。哪个行业有前景，符合大趋势，很多创业者都心如明镜。即便如此，创业仍旧摆脱不了九死一生的“宿命”。

无论是许达来口中的“5%”，还是周逵“成功的数量是在减少的”这样的表述，都在向我们陈述一个事实：在风口之上，创业和成功也不是完全对等的！

互联网风口带来无数创业机会，创业门槛在降低，创业成功的门槛却在提高。或许正是因为门槛被拆掉了，进入的创业者更多，成功的概率在降低。

所以，作为创业者，如果能够找到并登上风口固然可喜可贺，最起码证明你的创业并没有和这个时代背离，但是，也不要仅仅贪婪地看到时代的风口，这可以被理解为社会需要你做什么，更要清醒地看到自己能作为的和想作为的。毕竟，登上风口只是创业的第一步，如果你在此之后选择“躺下来”，无所作为，“风”可不会轻易将你“哄抬”上去。

对创业者来说，风口只是吸引客流的“甜点”，团队、商业模式等方面的努力才是吃得饱的“主食”。互联网“台风”来袭，做好准备，才能迎风而飞，否则只能成为风口下的牺牲者。

风口的真谛，在于看清风向，从而明晰做正确的事。这是丰富经验和极高智慧综合的产物。换一种说法是，某种趋势是否是风口，终究还是以成败来论：成功了，就是风口，失败了，就不再是风口。

现在仍旧“风风火火”的家居O2O，包括上门美甲、上门做饭、上门洗车等上门服务备受投资人追捧，被视为不折不扣的风口。但是，创业和注资热情不断升温的背后是其难以破解的营利模式，这就注定它要开始接受是否是风口的质疑。

小贴士之“家居O2O有多火？”


2014年6月，美国家装O2O平台Houzz获得1.5亿美元融资后，引发了国内家居O2O平台的投资热潮。

2015年1月，新浪“抢工长”上线；3月，齐家网宣布D轮获投1.6亿美元；3月9日，土巴兔获得红杉、经纬和58同城的联合投资两亿美元；7月，极客美家获数千万人民币A轮融资；爱空间获得雷军的顺为资本领投的6000万资金……

不过，Houzz模式是否适合中国，家居O2O是否能够真正火起来，还有待时间的检验。





[1]
 《准备好了吗？让可穿戴设备带你飞》，发表于《中国新闻周刊》，2015年6月15日。




风口的可预见性

并非所有的创业都必须找到风口。最直白的原因是，你如何知道风口什么时候来？

更多的情况是，你眼光毒辣且长远，在众人皆“醉”时已经提前看到风口，却因为过于“早熟”而沦为“先烈”；又或者，你为人慎重，看到风口上出现成功创业案例时，才开始全情投入，却可能因为稍微“保守”而被“先驱”将机会占尽。在腾讯之后，出现过任何一款成功的即时通信软件吗？即使什么都不缺的马云都不能得偿所愿，何况其他人？

更何况，如果没有风口，难道就不创业了？毕竟，“风口”二字中之所以带“风”，多少有些可遇不可求的意思。就此来说，风口虽然影响创业成败，却不是决定创业与否的最重要因素。

“独角兽”与“风口”

在许达来看来，“独角兽”一定要在风口上才能成功。

所谓独角兽，指的是那些估值达到10亿美元以上的初创企业。许达来剔除通货膨胀的因素，认为应该将标准提高到30亿美元。如果市值能够达到1000亿美元以上，就是超级独角兽。

不同于做现金生意的小而美的创业公司，独角兽必须建立在高速发展的平台基础上。而一个行业如果不站在风口上，身处其中的公司很难能获得快速发展。

走房屋中介O2O路线的爱屋吉屋，如果不搭上移动互联网的风口，即使采取全城一对一带看、去门店等措施，估计也难以只用120天时间，拿下上海租房市场28.95%的份额，更是不会仅用一年零两个月的时间，实现从成立到估值10亿美元的飞跃。

更为人们熟知的，还有小米。从成立到估值达10亿美元仅用一年零八个月，照样离不开移动互联网的风口。

几乎所有的创业者都想创立一家独角兽，投资人也想“投”出更多的独角兽。也许，投资人的获利秘诀就在于此。为什么投资人敢于冒风险，投资很多失败项目，却仍旧没有停止投资的脚步？

小贴士之“独角兽”


2015年9月，投资银行瑞士信贷发布的一份研究报告显示，7年来，独角兽数量猛增30倍。

2009年时，所有独角兽的估值之和只有130亿美元，这类公司只有4家。但是现在，独角兽已经猛增至124家，它们的估值之和也增加到4680亿美元。

从公司数量的角度来说，7年来的增幅达到了3000%；从估值之和的角度来说，增幅更是高达3500%。

对于这种状况，人们看法不一。有人认为，独角兽数量的迅速增加表明一个全新的技术前沿正在被占领，而有人则认为这个领域的泡沫已经相当严重。



“一个风险投资的投资组合里头，有十家公司，其中有两三家独角兽，他就能把整只基金回报给拿下来。”许达来一语道破。

不想做将军的士兵不是好士兵，不想创建独角兽的创业者，不一定不是好创业者，但是，在这个大鱼吃小鱼、小鱼吃虾米、快鱼吃慢鱼的时代，注定要遭遇更多的风险。

如果你不甘于平凡，想要创建一家独角兽或者最起码有一定规模的公司，最好还是要找到风口，毕竟站在风口上的公司成功率更高，更受投资人青睐。

但是，话说回来，即便你创办了一家独角兽，也不表示完成安全“登陆”。2012年就已经进入独角兽俱乐部的明星公司Evernote，在收获口碑很好、付费率不错、海外市场风生水起等赞誉后，现在也面临倒闭危机：新产品计划失败、用户增长下滑、关键员工和人才慢慢流失……连首席执行官都没激情，员工称之为“瘟疫”。

你看，高速增长和源源不断的资本注入，也不能保证一家企业长久成功。

找到“猪都能飞得起来的风口”

为什么是“猪都能飞得起来的风口”？在人们的观念中，猪不够聪明，体重又大。如果连猪都能吹起来，这个风口肯定风势强劲。对于创业来说，就是市场规模和前景足够大。

企业成长于市场之中，市场容量当然决定企业的体量。金鱼缸中养不出鲨鱼。在电子商务发展初期，整个市场方兴未艾，仅占社会商品零售总额5%不到，当时的阿里巴巴、京东商城，在百货大楼、苏宁国美面前，还是“小弟”。为什么现在马云有底气和王健林豪赌1亿元？还不是因为电子商务已经占到社会零售总额的50%，并且还在节节攀升？

当我提问“风停了，会不会摔死”时，许达来表示会摔死，并接着补充：“所以我们要寻找的是一个足够大的风口，猪都能飞得起来的风口。”

不愧为同一战壕中的“战友”，雷军与许达来的观点不谋而合：“成功，靠勤奋是远远不够的，最最重要的是找到一个大的市场，顺势而为，用句比较通俗的语言来表达，就是找一个最肥的市场，然后等待台风，就是我们讲的‘台风口’。”
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2010年4月创建，2011年底10亿美元，2012年6月40亿美元，2013年8月达到100亿美元……2015年7月，小米联合创始人林斌微博透露：小米最新估值800亿美元。

5年时间，小米估值已经飙升至800亿美元，固然与其高性价比、粉丝经济、口碑营销等因素不无关系，更关键的是其依托持续增长的智能手机市场份额。

小米进入智能手机市场的时候，恰逢手机行业的换机潮——从功能手机向智能手机转变。另一个契机是，诺基亚、摩托罗拉和黑莓等传统手机巨头先后坠落。大佬的市场被“空”了出来，无疑留给后来者更多的市场机会。

早在2010年，英国市场调查研究公司Coda Research Consultancy就预测，2010~2015年，全球智能手机销量将达到25亿部，在此期间，销量复合年增长率将达24%。

真实情况有过之而无不及。市场调研机构Trend Force2015年1月发布的报告显示，仅2014年，全球智能手机出货量就达到11.67亿部，相比2013年增加25.9%。其中中国智能手机品牌出货量合计达到4.534亿部，贡献了40%的份额。

功能手机到智能手机的转变过程中，除苹果、三星等少数品牌外，国内品牌中，小米反应较快，迅速切入，自然能够在智能手机这块越来越大的“蛋糕”中分得一大块。

风口成就企业，企业何尝不是也在成就风口？雷军和小米凭借智能手机风口一路狂奔，但智能手机风口的形成，仅靠社会发展和用户需求的客观推动？恐怕与乔布斯和iPhone不无关系。

即使在互联网时代，美国管理大师德鲁克的“创造市场”理论——“好的公司满足需求，伟大的公司创造市场”依然适用。

100多年前，人们仍旧习惯在马背上寻找速度。福特公司创始人亨利·福特四处询问用户需要什么样的更好的交通工具，几乎所有人的回答都是“我要一匹更快的马”。这个答案很干脆，却也充满禅机，正如在餐馆点了“随便”这道菜一样，让人摸不着头脑。

福特没有马上跑去马场选良种马，或花费高成本购买汗血宝马，囤积居奇，以待明日卖个好价钱，而是选择制造汽车这种与马八竿子打不着的产品。与其说福特用汽车满足了人们“更快的马”的需求，还不如说，他创造了用户使用汽车的习惯。

2007年初，乔布斯相信触屏是智能手机的未来，在iPhone上去掉了实体键盘，强迫用户习惯使用软键盘输入文字。由此，不仅创造了用户使用触屏手机的习惯，更创造了智能手机的风口。

遵从商业价值本质

被足够大的风口“吹”上去，是不是就代表永远处在“风口浪尖”？风向会不会调转？风口容量会不会缩减？

创业者找到并受益于风口之后，不要忘记思考如果“风”变小，自己该怎么办？

尽管智能手机风口足够大，但还是难保风口容量不会变。得益于智能手机市场快速增长的小米，一旦遭遇市场放缓，也难免会受到影响。据研究机构Strategy Analytics报告，由于市场渗透率趋于饱和，中国智能手机的年化增长率已经从2014年一季度的39%下降到2015年一季度的17%。这是自2010年以来首次出现一个季度中国智能手机的增长率低于全球平均增长率。

和此相对应的是小米增长脚步的放缓。2015年7月，小米发布2015年上半年销售业绩报告。报告称，2015年1~6月手机销量为3470万部，低于2014年下半年的3500万部。自2013年小米每半年发布一次销售数据以来，这是销量首次出现环比下降。

现在，摆在小米面前最大的危机可能是，面对智能手机红利衰退，高估值还能挺多久？其实，在林斌发布小米最新估值为800亿美元的消息时，我和一些业内人士心中充满质疑。

当风口日益被创业者奉为真理，低调的百度创始人李彦宏却忍不住“吐槽”：“我觉得风口论，包括猪论，充满了投机思维。”风口论是否真如李彦宏所讲是“投机”，有待商榷，毕竟谁都无法否认趋势之于创业的重要性，百度不也是借着互联网的东风才能成为全球最大的中文搜索引擎的吗？

但是，李彦宏同时发出的“回到初心、脚踏实地”的告诫，却对创业者大有裨益。奉行创业投资顺势而为的许达来也有相似的论断：“当我们考虑风口的时候，也要考虑我们所做事情的商业价值本质。”

作为一家企业，商业价值也就是李彦宏口中的“回到初心”，即你能为市场、为用户做什么，带来哪些价值。这也是一家企业的本分。只有为用户创造价值，才能为用户所需，与风口相比，这种为用户所需才更让企业脚踏实地，或者从另外一个角度来说，这才是永远不变的风口。

深究那些失败企业的诱因，表面看起来是错过风口，其实是忽略用户需求，不能再为用户创造价值。摩托罗拉、诺基亚是因为没有抓住智能手机风口才被苹果颠覆的吗？殊不知，它是“亡”于自己挖的“坑”。

作为一家科技企业，摩托罗拉的创新有一箩筐，非常注重人才方面的积累和技术方面的突破，如新芯片极的设计、语音识别技术的研究等。但这些技术创新，是否为用户所想，有待商榷。以摩托罗拉E2为例，中间的导航键发短信不方便，还总要担心把导航键按坏。用E2上网也同样费劲，同步软件安装不简便等，都没有考虑到用户需求，而是闭门造车。

相对而言，iPhone满足了用户单手操作的需求，让智能手机变得简单易用，让手机上网更加便捷，让手机解锁更加便捷，让手机听音乐更加便捷，让手机看照片更加便捷……总之，iPhone的宗旨就是，对用户在使用手机过程中的每一个细节都尽可能做到简便，这才是一家企业真正的撒手锏。

任何枝繁叶茂的思维，无论开出怎样的时代之花，必然深深扎根于漫长的时间土壤中，经岁月涤荡仍不失本色。于商海中颠簸沉浮，能否遵守市场的常识，至关重要。为用户创造价值，是任何企业在商海中纵横驰骋的最锋利的利刃，没有之一。

没有土地，也几乎没有什么其他财产的亚马逊，从一家不起眼的创业公司迅速成长起来，原因在于它生逢其时，赶上了一个伟大的时代，更在于它对用户体验的偏执。这种不可思议的偏执，使它牢牢保持着与用户足够的黏度，并最终成为电子商务领域的巨无霸。

在亚马逊总部的各个会议室中，无论参会人数多少，人们都习惯空出一张椅子，这样“奇怪”的场景早已见怪不怪。贝索斯称：“空椅子其实象征着一种理念，那就是，在会议中，最重要的人并不在场，他就是用户。”

今天的创业企业，如果幸运地站在风口上，不要得意，最应该做的是明了风往哪里吹，风吹的方向就是用户需求。只有看清风吹的方向，根据用户需求变化规则“打牌”，才能在用户圈中得到用户心甘情愿的“赞”。



[1]
 《雷军：创业一定要做最肥的市场》，发表于《山东商报》，2013年12月11日。




未来的两大风口

现在是创业的风口吗？

每个时代有每个时代的风口。大家说我们身处的这个时代，本身就是一个创业的大风口：互联网颠覆了传统商业社会，把不可能变成了可能；政府各种创业扶持政策层出不穷，降低了创业门槛；全民投资年代，资本追着项目跑……

正如上一辈人经常语重心长地告诫后代：好好学习吧，你们可算赶上了好时候！创业大潮涌动，有很多人奔走相告：赶快创业吧！你们赶上了创业的好时候！

然而，事实真的如此吗？在我看来，值得商榷。

自实行改革开放以后，咱们国家从来就不缺创业的风口。而且，和现在物质世界的极度充盈，创业必须挖空心思“讨好”用户的过剩经济时代相比，前几十年属于短缺经济时代，商品稀缺，只要你有些胆量和基本的启动资金，只要把商品生产出来，就可以销售出去，也就相当于创业成功。

与创业、经济发展相辅相成、互成因果的是，改革开放以来的大部分时间里，作为经济增长最主要衡量指标的GDP（国内生产总值），增速基本都在10%以上。也就是在此过程中，中国经济一跃成为仅次于美国的世界第二大经济体。

在这种背景下，企业的年增长率超过40%、50%司空见惯。当然，一个经济体在保持经济持续增长时，往往难以保持较低的通货膨胀率。但是，与物价上涨同时发生的还有资本的升值。只要创业企业的增长速度，也就是资产升值的速度，高于贷款利率，就可以实现赢利。

别忘了，当时的创业企业享受着现在不具备的优势——成本低廉，不仅包括原材料成本、运输成本、用地成本等，更重要的还有劳动力成本。仅仅人口红利，就是一个不可多得的创业风口，让一个个企业借势升腾。

如果因此下结论说短缺经济时代是属于创业的绝对黄金时期，也有失偏颇。一个时代有一个时代的荣光，也必然有其局限。当时的创业，固然成本低廉，资本占比却更大，还有一个不能逃避的限制是，对资源或权力的依赖性也更大。

众多创业企业中，谁从银行处借贷更多资本，能够拿到土地、矿山等资源，获得行业准入，就相对容易胜出。这也就是传统首富多产生于房地产等行业的原因，诸如靠父辈传承就能登上中国首富“宝座”的碧桂园杨惠妍等。

创业属于经济圈的事情，和政治走得太近，难免风险重重。20世纪90年代，企业家遭遇“原罪”、“红帽子”等困境，不就是最好的证明吗？

小贴士之“企业家原罪之七宗罪”


曾几何时，企业家原罪是一个被广泛讨论的话题。“原罪”也称企业原罪或富人的原罪，指的是民营企业家或富豪们财富来源的合法性问题，针对民营企业在资产来源及权益上与国有资产千丝万缕的联系。

主要有以下七种：虚假出资罪，虚报注册资本罪；非法集资罪，非法吸收公众存款罪；虚开增值税发票罪，虚开抵扣税款发票罪；操纵证券罪；非法占用农地罪；贷款诈骗罪；挪用公款罪，挪用资金罪。



走过短缺经济时代，步入过剩经济时代，中国三十多年的经济高速增长时期结束，现在进入经济增速放缓的新常态。

再加上企业数量增多导致的竞争压力加大，劳动力等成本不断飙升，金融危机效应还未缓解其带来的海外订单减少、税收过重等多重压力，传统企业的确遁入困境，尤其是传统中小制造企业：它们处于产业链底端，技术含量低，几乎没有品牌与创新优势。

2015年，广东东莞、重庆、浙江温州企业破产倒闭潮集中爆发。著名财经作家吴晓波在2014年甚至预言：未来3到5年内50%的传统制造企业可能会倒闭。
[1]



一拨又一拨企业倒下，表面来看，现在，创业的风口好像更小了？

的确，如果创业者想仅仅扎个“草台班子”，制造一些毫无技术含量、可有可无的商品，或者借助资源关系搞个批文、借些资本，要想创业成功，基本上是死路一条。

但是，正如中国经济走过粗放式的草莽发展阶段，挤掉水分、去掉强刺激的虚火，走进新常态，经济有更大发展空间一般，这意味着现在仍是创业的风口。只不过，你的创业不可能再走野蛮生存的“野”路子，而是要走可持续发展的“正”路子。

如果你错过了短缺经济的大好时代，没有赶上工业革命产业转移的末班车和信息革命互联网浪潮的首班车，没关系，未来依旧是创业者的黄金时代，依然可以找到风口。

移动互联网

任何创业不都能脱离于时代。互联网和移动互联网的飞速发展，物质日益充盈，正营造出一个新的颠覆时代。这个时代，人们具备足够的物质安全感，“我”是主语，跟着感觉走，希望灵魂释放，注重个性体验……凡此种种，将成为一股强大的力量，改写我们这个世界的游戏规则。

互联网，尤其移动互联网攻势迅猛，有着海纳百川的力量，正在改变我们的世界。如果逆着它走，死路一条。转型迟缓，依仗老品牌、老资格的大公司沦陷即是铁证。对于传统企业来说，我们必须变革，才有机会赢。

顺着潮流走的人，进入一个新的创富时代；逆着潮流走的人，撞得头破血流，狠狠被甩出时代轨道，甚至万劫不复，根本没有回旋的余地……

赢靠什么？顺势而为。何为顺势？创业公司是否有发展前景，判断依据就是：是否符合市场趋势。在创新工场与80后、85后创业者对话时，王石就对冥顽不灵的传统企业同行发出这样的狠话：“淘汰你的不是互联网，而是你不接受互联网。”
[2]



越来越多的人热情欢呼要拥抱变化，快速变革，用互联网和移动互联网全副武装自己，要做浪潮之巅的英雄。如果你选择创业，恭喜你，移动互联网为你打造了一块风水宝地。

工业和信息化部发布的通信业经济运行情况报告显示，2015年5月，中国移动电话用户规模将近13亿，移动互联网用户规模近9亿。移动互联网将颠覆或改造传统产业的生产要素，从过去B2C以渠道、广告、生产来分发产品，成为一个连接所有消费者的纽带，带来一个完全不同的新世界。

在与投资人沟通的过程中，我发现，几乎所有的投资人都将移动互联网视为未来创业的风口之一，尽管他们的投资侧重点有所不同。

表面看起来IDG资本投资群体是90后，用熊晓鸽的话表示“赌的就是移动互联网的趋势”，他认为在TMT、消费互联网、互联网金融等领域，会有较大发展空间。

在围绕投资移动互联网风口方面，熊晓鸽还对其关键点做了阐释：“我觉得在PC互联网时代，人们注重的是解决所谓的痛点，给他提供衣食住行更方便的解决方案。我认为在移动互联网时代，当然还要继续解决痛点，但是很重要的是找到‘爽点’，提出一个解决的方案，使消费者更酷。”

IDG资本将移动互联网与90后紧紧拴在一起，原因是他们更懂互联网和移动互联网。但是，是否能够就此断言他们更容易在移动互联网领域进行商业模式创新，还有待商榷。毕竟从“熟悉”到“擅长”，从“玩儿”到“商业”，进而上升到商业价值，还有很长一段路要走。

顺为资本许达来不止一次向我强调，他们专注智能硬件、房地产相关产品服务和农村互联网三个“赛道”的同时，还会关注在线教育、互联网金融、社交和电商领域。2015年7月14日雷军在微博上也宣布，顺为资本第3期10亿美元基金已经募集完成，核心方向是移动互联网、智能硬件和农村互联网。

其实，许达来口中的“房地产相关产品服务”就是雷军口中的“移动互联网”，证据是：2015年3月，顺为资本投资的房地产相关产品服务，有一家名为“房呀”的房地产O2O平台，还有一家叫“寓见”公寓，仍旧是房地产O2O平台。

而红杉资本中国基金合伙人周逵直接表示，“移动互联网已经深入到比你想象还要远的地方”，就此一句，还能否认移动互联网这个大风口吗？

智能制造

最近几年都是制造行业低潮时期，未来可能仍会继续，这是否意味着制造业将退出历史舞台，在制造行业创业等于自寻死路？

恰恰相反！制造行业反而是未来创业的一大风口。

以宏观视角来看，一个国家的制造业，决定着这个国家经济的兴衰。当欧洲多国因为债务危机经济陷入泥沼时，为什么只有德国一枝独秀，失业率甚至降至几十年来最低水平？就是因为德国有强大的制造业做支撑。

还有，从日本经济兴衰历程来看，也可以窥探出经济走向与制造业兴衰的正相关关系。20世纪80年代，背负日元升值的沉重压力，日本商品仍旧横扫全球，日本还能够跻身资产大国，都得力于日本制造在全球的所向披靡。而20世纪90年代，随着日本制造业的国际竞争力下降，产业向海外转移，日本经济进入了“失去的10年”——长达10年之久的经济低速增长与停滞交织。

现在，实体经济（制造业是实体经济主体）持续低迷，互联网经济风生水起，互联网冲击着实体经济，但是别忘了，实体经济才是根本。如果没有实体经济，互联网经济可能只是空中楼阁。

马云的阿里巴巴缔造的电子商务帝国，难道不是建立在千千万万的中小实体企业基础之上？所谓很火的O2O，恰恰是实现了实体经济和虚拟经济的对接，只有消费者、线上平台，没有线下实体店和制造业生产的商品，O2O还是一个完整的生态圈？

一直以来，中国经济都由出口和投资两驾马车来驱动，驱动这两驾马车的引擎正是制造业。缺乏制造业的支撑，中国经济难免在泡沫中迷失。

不管是以前，还是现在和未来，一国经济都不离开制造业，而且正因为现在的制造业处于低迷状态，正在洗牌，才更为未来制造业大爆发埋下了伏笔。

只是，包括现在的制造业创业风口，未来不能再是“以廉取胜”的传统制造业，而是转型升级后“以智取胜”的“智造”业，即实现制造业智能化，还有数字化和网络化。

无论美国的“再工业化构想”、德国的“工业4.0”，还是中国的“制造2025”，都不外乎这些朝向。更具体的“点”有3D打印、机器人、新能源、新材料、高端医疗器械等。

小贴士之“中国制造2025”


《中国制造2025》是中国版的“工业4.0”规划。规划经李克强总理签批，已由国务院于2015年5月8日公布。规划提出了中国制造强国建设三个十年的“三步走”战略，是第一个十年的行动纲领。

其中提出大力推动重点领域突破发展，包括新一代信息技术产业、高档数控机床和机器人、航空航天装备、海洋工程装备及高技术船舶、先进轨道交通装备、节能与新能源汽车、电力装备、农机装备、新材料、生物医药及高性能医疗器械。

必须承认，互联网的应用促成制造业在收集、传输及处理数据等方面效率提高，使得制造业形成互联，并带动传统制造业的重构与颠覆。制造业正在发生巨大变化。新一轮工业革命已经袭来。无论是美国的“工业互联网”，还是德国的“工业4.0”，制造业的参与者角色，制造的理念、模式，都让身处中国的创业者在国家提出的“中国制造2025”政策下寻找机会和方向。



在顺为资本的三大投资“赛道”中，智能硬件是其中之一。除了那家名为华米的智能手环生产公司，还有一家叫智米科技的空气净化器生产公司，专注于风扇、风道和整机结构等产品关键核心部件的研发和设计。

向来专注互联网和移动互联网“赛道”的红杉资本，也将智能设备视为一大风口。正如周逵所言：“手机是第一个智能设备，它是一个入口，但是你把它往外延伸，什么东西都会被网络化，变成网络设备，所有的东西都变成数据终端，就是网络的终端。”

除却更高的科技含量，智能制造还包括塑造并提升品牌知名度，以此提高产品溢价，还有提升服务质量，为产品增加新的附加值……

通过各种途径，摆脱制造业对成本的依赖，将制造业推向一个新的定价模式后，市场上就不再有所谓的朝阳行业和夕阳行业之分。跟上时代的步伐，即新的技术和消费观念，任何行业都是朝阳行业，都是创业的风口。

没有人知道未来在哪里

我所列的风口仅仅是冰山一角，也仅供大家参考。除了以上有限的风口之外，未来还有层出不穷的创业机会，包括制度创新带来的创业机遇，比如国家不断放宽民间资本的准入领域，允许民间资本进入资源、民生、基础设施建设等领域，还有参与国有企业改制。

但是，机会从来不是能够轻而易举获得的，要不其中埋伏着陷阱，要不就是极为挑剔。所谓制度创新，就意味着受政策制约程度较高，当制度不明朗时，盲目创业无疑会遭遇重重风险；所谓智能制造，前景自然毋庸置疑，缺乏科技投入者却可能会吃闭门羹，即便你有钱有势，面对必要的研发周期和必然的不确定性，你能否承受？还有，移动互联网也不是“满城尽带黄金甲”？创业竞争异常激烈。

一家调研机构数据显示，App生命周期平均只有10个月，85%的用户会在1个月内删除手机上新下载的App，而到了5个月后，这些App的留存率仅有5%。

新事物往往大有前景，但人们面对新事物时又都是摸着石头过河，这意味着深陷泥潭的机会也大。任何创业，即使在风口的创业，都不容易，必要的融资整合、推广等能力，都不可或缺。

尽管每位投资人都对自己选择的风口津津乐道，细思之下，也不是没有局限性：谁能否认他们现在的选择，不是在错失机会后的反击？比如IDG资本，大规模布局移动互联网，可能是错过电子商务的机会之后产生的顿悟；还有，谁又能否认他们不是在为自己投资的方向做广告？无论华米科技，还是智米科技，都属于小米智能生态链，谁能百分之百肯定顺为资本不是在为小米“打广告”？就连周逵作为正面教材拿出来的“一亩田”，现在不也正处在被质疑的风口浪尖？

所谓未来，就是还没到来。世间虽然有规律可循，即便有了大数据，却仍旧没有人能百分百预测准确。从事投资20多年，阅企业、阅人无数，熊晓鸽都坦言：“没有一个人知道未来在哪里。”雷军对创新的定义也是“不断包容试错”。

一个风口在成为风口之前，恐怕没有多少人敢肯定它是风口。或许，在对的时间做对的事情，更多是事后诸葛亮。不管你是否身处风口，始终记住：不忘初心，方得始终。

明白自己最想做什么，最擅长做什么，以及社会最需要你做什么，可能比一味寻找风口、借势风口，更容易成功。



[1]
 《吴晓波：未来三到五年内一半传统制造企业可能会倒闭》，新浪财经，2014年12月15日。


[2]
 《王石称淘汰你的不是互联网而是你不接受互联网》，发表于《财经天下》周刊，2014年4月22日。




手记之许达来：雷军旗下资本如何布局风口？


在许达来看来，风口就是顺势而为。一家创业公司是否有发展前景，是否值得投资，他的判断依据就是：是否符合市场趋势。



风口就是顺势而为

当我见到身着粉红衬衫、蓝色牛仔裤的许达来时，我很难将他与投资人这个身份联系在一起。作为投资人，许达来的名号可能不如他的同行熊晓鸽、徐小平等人那般响亮。但是，如果亮出他和雷军，和小米的关系，可能会有所帮助。

除小米创始人之外，雷军还有一个身份，即投资人。雷军做投资，正是依托其担任董事长的顺为资本，而新加坡人许达来则是顺为资本的联合创始人兼CEO，两人是投资合伙人。

至于顺为资本和小米公司，用许达来的话表示是“兄弟公司”：顺为资本是小米C轮的主要投资者。

2000年开始做投资；2005年投资金山软件，与雷军相识；2011年，与雷军一起喝茶，突然说要成立VC，两人一拍即合，在许达来看来是很自然而且是优势互补的事情，雷军有20多年的创业经验，许达来有10多年的基金管理经验。

近年来，在投资圈和创业界，“风口”一词，是最为时髦的流行语。这个词，源于雷军那句“台风来了，站在风口上，猪都能飞起来”。与风口“代言人”雷军距离如此之近，我猜想，许达来对风口的理解可能更为靠谱。
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而许达来的解答，也印证了我的猜测：“‘顺为’这个名字，其实就是取自‘顺势而为’，跟风口理论是一样的。我们做任何事情，必须要顺势而为。因为在一个对的方向，对的势头里，成功的概率大很多。”

在许达来看来，风口就是顺势而为。而一家创业公司是否有发展前景，是否值得投资，他的判断依据就是：是否符合市场趋势。

连续创业者黄汪和他的华米科技，因为站在风口上，成为他和雷军的“目标”之一。2013年底，顺为资本找到了一家专业做智能可穿戴设备的公司，这家位于安徽的小公司，创始人黄汪拥有中科大的背景。作为一名连续创业者，黄汪做过手机、平板电脑，也做过阅读器、智能手表这样的嵌入式设备。

在考察完这家公司之后，许达来毫不犹豫地掏出了真金白银。得到顺为资本和小米的注资后，华米科技团队搬到北京和小米一起办公。2014年7月22日，华米团队研发的小米手环在米4发布会上作为“one more thing”（另一件产品）亮相。小米手环对市场最大的震动是把国产手环的价格从数百元“拉”到了79元。而在运动记步、睡眠监控和闹钟等标配功能之外，还加入了身份ID功能，可用于解锁小米手机。这个差异化的功能点推出后非常受欢迎，也是小米手环区别于其他智能手环的高用户黏性的重要原因。

上市三个月，小米手环销量超过百万，仅“双十一”当天就卖掉10.3万部。如果说它是目前国内最畅销的可穿戴设备单品，应该不会受到广泛质疑。2014年底，华米科技宣布完成3500万美元B轮融资，估值超过3亿美元。本轮由高榕资本领投，红杉、晨星、顺为跟投。在不到一年的时间里，华米就疯长成为一家估值超过3亿美元的新锐公司。

2015年，华米科技的目标是成为全球出货量最大的智能手环生产公司。

移动互联网时代到来，移动终端日渐成为交互中心，“智能+”时代的风口到来。作为重要的移动终端之一，可穿戴设备也有可能乘风而上。再加上，随着传感器技术的进步、零部件的能耗降低、低功耗蓝牙等无线标准的推出，可穿戴设备更是可能成为“智能+”风口上的“猪”。
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一个最有力的证据是可穿戴设备产量持续高速增长。根据市场调查公司IDC最新公布的市场报告，可穿戴设备产量已经连续第8个季度呈现稳步增长。2015年第一季度全球范围内可穿戴设备的出货量突破1140万台，几乎是2014年同期（380万）的3倍。
[1]



目前看来，华米科技就是许达来要找的那只风口上的“猪”。但是，许达来的“野心”不限于此。他认为，作为投资人和创业者，不是要成为风口上的猪，而是要找到“把猪都能吹起来的风口”。

创业大潮之下，每位投资人和创业者都在千方百计寻找风口。如果能够找到风口，猪就可有可无了。能够成为更凶猛、代表力量的“狮子”，或更灵敏、敏捷的“豹子”，抑或具有凌厉之势、气势威猛的“老鹰”，再加上风口的助力和烘托，岂不是更好？

站在风口之上，可能有助于许达来更好地发现“目标”。

独角兽更需要风口支撑

粉红衬衫和白头发，看起来不大相称。一个象征青春，一个代表沧桑。在许达来身上，这两种特质却结合起来。也许，这暗示着一个逻辑：讲求顺势而为的他，也有自己坚持和固执的一面。

许达来一直强调：“顺为资本是一家标准的VC，独立运作。”即便雷军和小米让大家认识了顺为资本和他，他也不愿让顺为资本的形象变得模糊。

顺为资本目前已经投资了超过100个项目，大多数都是顺为独立投资。但智能硬件方面的投资是顺为与小米紧密配合的，与小米的合作可以使智能硬件创业公司得到从工业设计、产品开发、供应链到销售整个链条的帮助。

同样的坚持还表现在他对外表的理解，“（对投资来说）白头发是好事情”，更有对投资的坚持。

当我询问是否所有的创业都必须找到风口时，尽管推崇风口，许达来还是表现得很理智和淡定。在他看来，独角兽一定要站在风口上才能成功。

所谓独角兽，指的是那些估值达到10亿美元以上的初创企业。许达来剔除通货膨胀的因素，认为应该将标准提高到30亿美元。如果市值能够达到100亿美元以上，就是超级独角兽。

不同于做现金生意的创业公司，独角兽必须建立在高速发展的基础上。而一个行业如果不处于风口上，身处其中的公司很难能获得快速发展。

走房屋中介O2O路线的爱屋吉屋，如果不搭上移动互联网的风口，即使采取全城一对一带看、去门店等措施，估计也难以只用120天时间，拿下上海租房市场28.95%的份额，更不会仅用一年零两个月的时间，实现从成立到估值10亿美元的飞跃。

更为人们熟知的，还有小米。从成立到估值达10亿美元仅用了一年零八个月，照样离不开移动互联网的风口。

几乎所有的创业者都想创立一家独角兽，投资人也想投出更多的独角兽。也许，投资人的获利秘诀就在于此。为什么投资人敢于冒风险，投资很多失败项目，却仍旧没有停止投资的脚步？

许达来一语道破其中秘诀：“一个VC的投资组合里头，可能有几十家公司，要是有两三家独角兽，他就能把整只基金回报给拿下来。”

不想做将军的士兵不是好士兵，不想创建独角兽的创业者，不一定不是好创业者，但是，在这个大鱼吃小鱼、小鱼吃虾米、快鱼吃慢鱼的时代，注定要遭遇更多的风险。

许达来认为，如果你不甘于平凡，想要创建一家独角兽，或者最起码有一定规模的公司，最好还是要找到风口，毕竟处于风口上的公司成功率更高，更受投资人青睐。

但是，话说回来，即便你创办了一家独角兽，也不表示完成安全“登陆”。2012年就已经进入独角兽俱乐部的明星公司Evernote，在收获口碑很好、付费率不错、海外市场风生水起等赞誉后，现在也面临倒闭危机：新产品计划失败，用户增长下滑，关键员工和人才慢慢流失……连CEO都没激情，员工称之为“瘟疫”。

你看，高速增长和源源不断的资本注入，也不能保证一家企业长久成功。除了小米，但愿许达来能够找到更多的独角兽，或者利用手中的资本，帮助更多公司成为独角兽。

风口上创业也是九死一生

作为创业者，我们身处一个最好的时代，受惠于互联网的“加持”，风口并不鲜见，在互联网这个大风口下，布满了各种小风口。

如果你登上风口，就一定可以拾级而上，成功登顶？答案是否定的！

据统计，同样是互联网创业公司，都处于互联网风口，至少有90%走向失败，剩下的10%中大多数也仅仅是勉力维持，真正称得上成功的寥寥无几。不过，也就是这寥寥无几的成功，引得无数创业公司争相奔赴风口。

做智能手机的不只雷军和小米，还有“著名英语老师”罗永浩的“锤子”手机，相声演员王自健也宣布做手机，就连阿里巴巴、腾讯也不甘示弱，结果呢？别说其中任何一家超越小米，连“小米第二”都没有出现。

还有曾经著名的HTC，依靠发布首款搭载安卓系统的手机一举成名，抢占智能手机市场先机，一度获得美国市场的最大份额。2011年，其全球市场占有率就在10%以上，市值超过诺基亚。然而，风光没有持续很久：连续10多个季度业绩下滑，直至2013年，到达最低点，世界市场占有率仅为2%，在中国，更是微乎其微。

许达来坦承，包括顺为资本投资的乐淘，也是站在电子商务的风口上，却以失败告终。在信息日益对称的今天，风口不是某家企业的秘密配方，可能是大家都看得到且都能出入自如的公共花园。哪个行业有前景，符合大趋势，很多创业者都心如明镜。即便如此，创业仍旧摆脱不了九死一生的“宿命”。

当我询问风口上的猪有多少可以成为飞猪，最后活下来时，许达来回答得很干脆：“肯定是在5%以内。”

我明白他的意思：在风口之上，创业和成功也不是完全对等的！

互联网风口带来无数创业机会，创业门槛在降低，创业成功的门槛却在提高。或许正是因为门槛被拆掉了，进入的创业者更多，成功的概率却在降低。那么，创业者该如何应对？

许达来见解透彻：“我们考虑风口的时候，也要考虑我们所做事情的商业价值本质。”

很多创业者找到许达来融资时，张口就说用户数在过去半年增长了多少，或订单过去一年增长了多少。当许达来仔细看他们花多少钱去“买”用户时，觉得他们做的不是生意。

我问：“那是什么？”

“说难听点，那是烧钱！”

在风口论盛行、疯狂烧钱的年代，许达来看到了最本质的商业常识——所谓商业价值的本质，是一家企业的本分，只有为用户创造价值，才能为用户所需。这个论断，肯定建立在深厚的商业底蕴之上，足见他不随波逐流。

而这种清醒，也能够帮助他在浮躁的投资圈，保持一种“毒辣”的眼光。

作为投资人，如果能够找到登上风口的企业，可喜可贺，最起码证明你的投资和这个时代并没有南辕北辙。但是，你还要考察创业团队、商业模式等方面，否则你投资的可能只是风口下的牺牲者。



[1]
 《准备好了吗？让可穿戴设备带你飞》，发表于《中国新闻周刊》，2015年6月15日。




《艾问许达来》快问快答


艾诚：
 雷军的名言是，创业就要做风口上的猪，那到底什么是风口？


许达来：
 “顺为”这个名字，就是取自“顺势而为”，其实跟风口理论是一样的。我们做任何事情，必须要顺势而为。因为在一个对的方向，对的势头里，成功概率会大很多。雷总的意思不是说我们要变成猪，而是要找到风口，一个可以把猪都吹起来的风口。


艾诚：
 什么样的公司一定要站在风口上才能成功？


许达来：
 要想成为风投公司口中的独角兽，一定要在风口上才能成功。所谓的独角兽，必须是市值在10亿美元以上的公司，随着通货膨胀，现在的标准可能是30亿美元以上了，这是我们行业里的通称。一个VC的投资组合里，可能有十家公司，只要有两三家独角兽，就能把整只基金的回报给拿下来。显然，为风投基金带来丰厚回报的公司，一定是站在风口上，也只有站在风口上，才有可能诞生独角兽。


艾诚：
 未来五年你最看好哪些领域，或者说风口？


许达来：
 目前主要专注于三个赛道，第一是智能硬件，第二是房地产相关的产品服务，第三就是农村互联网，这三个目前是我们的主赛道。


艾诚：
 前两个领域很好理解，农村互联网凭什么成为主赛道？


许达来：
 移动互联网或者说智能手机在过去几年高速增长，国内的普及率应该相当高了。不过在农村，智能手机的使用可能才刚刚开始。这几年在小米的带动下，智能手机的性价比越来越高，未来几年应该能在相当程度上进入农村。这样移动互联网会进一步普及，我们投了几家公司，致力于把农产品从农村卖到城市，我们也在琢磨怎样把商品从城市卖到农村，我们觉得这些有可能是未来的风口。


艾诚：
 还有哪些领域有可能成为新风口？


许达来：
 除了我刚才说的那三个风口以外，像在线教育、互联网金融、社交，这些其实都是我们在关注也在投资的一些风口。


艾诚：
 风口这么多，那顺为的投资逻辑或者说选择标准是什么？


许达来：
 其实我觉得比较简单，风口肯定会比较多，不过我们必须要专注，我们才十几个人，为什么主要的风口目前只看三个，这就是我们十几个人当中要注意的，这是我们一定要投的三个风口，同时其他的风口，遇到合适的机会，我们也会投，顺为的策略是“赌定下一个风口的领先者”。


艾诚：
 你认为创客的首要法则是什么？


许达来：
 我觉得要有巨大的成功的欲望，同时能够脚踏实地，认认真真地沉下心来把事情做好。


艾诚：
 假如用一种动物来形容投资人这个群体，你觉得会是什么？


许达来：
 我觉得应该是马，就是要高度饥渴，碰到猎物的时候，要穷追不舍。


艾诚：
 你怎么定义创业？


许达来：
 雷总说创业是“阿猪、阿猫、阿狗”干的事情，我个人觉得创业其实是一个非常伟大的事情，因为很多创业者都是非常优秀的，他们能够放弃很好的工作机会，很苦地去干这个事情，我觉得这很了不起。


艾诚：
 你怎么定义投资？


许达来：
 我经常内部把投资描述成结婚找对象，因为每投资一个公司，你是要跟这个创始团队走到底的，不管最后是成功还是失败。


艾诚：
 作为投资人，你最大的焦虑是什么？


许达来：
 最大的焦虑就是我们投资的公司的创始人，在关键的时间点，在做重大决策的时候，没有站在战略高度来思考问题。


艾诚：
 那你观察众多的创业者，在什么样的结点，最容易失败？


许达来：
 自信心膨胀的时候。


艾诚：
 投资对你而言是最快乐的事情吗？


许达来：
 是的，不过也有酸甜苦辣，跟婚姻一样。


艾诚：
 婚姻要经营，投资也是要经营的。


许达来：
 是是是。
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第四章 如何组建创业核心团队？

阎焱

创业，不是一个民主的过程，如果你过多地强调团队，强调所谓的权力的制衡，所谓的民主，最后的结果要么就是内斗，要么就是赶不上趟。


创客法则

①通常来说，一个优秀的团队既能够生产出优秀的产品，也能够发现市场风口，还可能设计出独特的商业模式，更可以将企业运营得风生水起。

②企业数量虽多，相互之间竞争虽然激烈，但很少有创业公司因竞争对手而死掉，创始人团队的内斗才是导致创业公司死亡的主要原因。

③合伙人的重要性超过了商业模式和行业选择，比你是否处于风口上更重要。

④创业是很艰苦的事情，所有人性的弱点都会在创业的时候暴露出来。这些人一定要有很好的默契和信任，所以我们通常会更喜欢已经认识多年的，比如说大学的室友，或者是多年的朋友，或者在一起工作过。这样有默契、有摩擦、有碰撞、有冲突的人，我们认为凝聚在一起，会更好。

⑤如何找到互补的人一起创业？就是要有自知之明。用蔡文胜的话说就是，你要知道自己的优点，也要知道自己的缺点。

⑥和熟悉的人、互补的人一起创业的成功概率更大而已，但绝对不是保证你的企业长命百岁的灵丹妙药。

⑦对于选择创业合伙人，什么是合适的人？一定是仁者见仁，智者见智，从来没有能够照本宣科、拿来就能用的标准。反正，就是要打造一个互相信任、能力互补的利益和情感共同体。

⑧创业的团队里面，有大约两到三个合伙人的往往是最佳，因为没有一个人可以掌控所有的细节。比如说一个人负责科技，一个负责产品，还有一个负责销售，这个搭配是非常好的。

⑨几乎所有的投资人都认为，在股权分配上，平均主义并不切实可行，即创业团队成员所持股权不宜平均分配，但要合理、公平且透明。

⑩创始人对创业成功和融资起到多大作用？很多投资人的回答是：决定作用。创业团队一定要有明确的“老大”！


团队是创业成功的灵魂

创业，到底什么最重要？

产品，市场，运营，商业模式，还是团队？抑或，还有其他？

以上因素都很重要，也都不重要。只有把它们全部都搞定，才有可能创业成功，其中任何一个环节出现差错，都可能坠落悬崖。

细究这些决定创业成功与否的至关重要因素，相互之间，其实并非相互独立的，而是有一个灵魂点贯穿其中。产品由他而生产，市场由他而发现，商业模式由他来设计，企业由他来运营——“他”，就是团队。

通常来说，一个优秀的团队既能够生产出优秀的产品，也能够发现市场风口，还可能设计出独特的商业模式，更可以将企业运营得风生水起。

换一种角度来看，如果产品出现瑕疵，可以通过创新技术和改进生产来扭转；如果商业模式出现问题，也可以换一种模式重上战场……但是，一旦创业团队出毛病，创业之路可能行不通，也就注定了创业失败的命运。

当前，创业高度白热化，空气中弥漫着躁动因子，京东商城创始人刘强东，走过近二十年创业路，历经艰辛，也练就了今天的霸气和犀利。面对前赴后继的创业者，面对创业失败者口中的各种理由，他语出飞刀：“创业失败的根本原因只有一个——团队不行，其他都是借口！”

的确，放眼创业圈，成也团队、败也团队的事情，并不鲜见。

在创业大军中，曾经有这样一个“孩子”，他是人人夸赞、前程似锦的优等生，但是短短几年间，竟然变成了人人不看好的落后生。这一切，皆因团队。这个“孩子”，就是曾经红极一时的“红孩子”。

成也团队

2003年，一位叫王爽的母亲在北京开了一家母婴用品零售店，借着目录销售的新型方式，很快便实现赢利。见妻子的零售店经营得有声有色，军人出身的丈夫李阳关掉自己的广告公司，加入进来。不仅如此，他还找来自己的三个朋友——杨涛、马建阳和徐沛欣，搭起台子。2004年3月，红孩子母婴网站亮相，6月，北京红孩子信息技术有限公司正式成立。

小贴士之“目录销售”


目录销售在日本被称为“邮政贩卖”，消费者通过查阅“目录购物商场”定期发行的购物目录，拨打商场话务中心的电话订购，再由专业快递公司提供快捷优质的先送货上门、后付款的购物服务。

这种销售成本低、覆盖面广、信息传递速度快的销售方式，实际是传统的商业销售向现代化的国际互联网销售转变的过渡。随着国际互联网的出现，目录销售从邮寄印刷品发布商品信息发展成为利用互联网进行在线商品信息传播。



在红孩子里，李阳、杨涛、马建阳和徐沛欣四人，前两人分别出资60万元，后两人分别出资40万元。如同很多创业公司，四个志同道合的合伙人，没有上下级，没有人占控制权，就是聚在一起做事情。

之后发生的事情让大家见识到一家创业公司的成长速度。2004年，红孩子实现营业收入600万元，2005年升至4000万元，2006年增长到1.2亿元，2007年飙升到4亿元，2008年又是一个大爆发——突破10亿元。

要知道，同样是2008年，京东商城的营业收入也只是13.2亿元，当当网的营业收入仅为7.6亿元。骄人的业绩，让红孩子与京东商城、当当网成为当时垂直电子商务市场的“三驾马车”。

在一家创业企业“疯涨”的过程中，资本往往不会缺位。企业强劲的增长势头，更容易获得资本的关注，而资本的注入，又助长了企业增长势头。红孩子也不例外，2005年底，北极光创投和恩颐投资为红孩子注资250万美元，让红孩子成为母婴渠道领域第一个拿到风险投资的企业。一年后，红孩子又获得北极光创投和恩颐投资追加的300万美元；又一年，红孩子拿到凯鹏华盈第三轮2500万美元投资。

有人说红孩子得到资本的青睐，距离创业成功距离如此之近，源于其站在母婴市场的风口上。的确，红孩子生正逢时：在B2C市场开始酝酿大爆发的背景下，中国每年有2000万左右的新生儿，且父母往往在婴幼儿用品的支出上十分慷慨，造就了母婴市场井喷式爆发。

当时，有乐观者估计，母婴B2C市场规模可达1000亿元。而红孩子会不会成为其中的引领者，成长为百亿元级别的企业？如果“穿越”到当时，可能很多人会持肯定态度。很有可能的是，红孩子的投资人也持乐观态度。

投资人的乐观，不仅仅出于对中国零售服务市场的看好，更有对红孩子团队的信任。连红孩子创始人徐沛欣也不否认，“与我们的核心团队成员见面后，北极光和恩颐马上就决定和我们签约了”。

今天已经成为国内最大的母婴产品销售服务机构之一的爱婴室，虽然成立于1997年，比红孩子还要早，却在“遭遇”红孩子时，选择避开目录销售的方式，原因之一就是忌惮于红孩子强大的团队。爱婴室掌门人施琼坦言：“红孩子最初的管理团队很合理。”

客观来说，由李阳、杨涛、马建阳和徐沛欣四人组成的红孩子团队，的确堪称“理想团队”。

在创建红孩子之前，四人是相识多年的老友。在创建红孩子时，除杨涛之外，其余三人的孩子都在0~3岁，经常为孩子购买婴儿用品，又都受困于没有婴儿用品一站式购物场所。遭遇同样的困境，不仅促成他们合作创业，更有共同的理想：决定从母婴用品入手，“希望给中国的零售业做出个新东西来”。

虽是老友，他们四人却性格各异，恰恰也奠定了他们协同作战的能力。李阳为人乐观，具有开拓性，所以分管公司的产品事业部；马建阳比较稳重，做事踏实，分管新事业部的拓展；杨涛行事谨慎，能够预见各种问题，分管公司客服；徐沛欣则是理想主义者，负责制定公司战略规划。

对于四个人的分工，徐沛欣有一个形象的比喻：好比四个人在开同一辆车，自己管方向盘，李阳负责踩油门，杨涛会管好刹车，马建阳则负责操作系统。

创始人性格互补固然为红孩子的创业消除了死角，而合伙团队执行能力强，可以将想法和创意，快速变为市场行动，则为红孩子的发展抢占了更多市场先机。

在创建红孩子前，李阳和杨涛都在做广告公司，马建阳在慧聪国际任职，徐沛欣在投资机构工作。几个有工作经验，而且是不同经验的人，一旦决定创业，便全身心投入：把钱凑在一起后，就开始着手进货、办刊、建物流配送队伍……

还有一个不可忽略的细节是，即使在获得两轮融资并实现赢利后，红孩子四人创业团队仍然在同一间大办公室中办公。这种安排，绝对不是为了节省空间，同处一室办公，无疑更加公开透明，任何一个环节出现问题，都可以随时沟通。

核心团队能够配合默契、协同作战，红孩子的车轮自然也就滚滚向前。

败也团队

用了4年时间，红孩子成为行业冠军；同样用了4年时间，红孩子走入穷途末路。

有人说，红孩子不算创业失败，最起码“卖”了6600万美元。先不说这个价格与其营业收入相差甚大，2012年“卖身”之前，红孩子的营业收入就已经超过10亿元了。还有，自2004年创建以来，红孩子先后引入6轮投资，共融资1.2亿美元，还不包括创始团队私下向股东的借款，从资本的角度来看，这个价格难道还不算“亏血本”？

再看看今天已经登陆纳斯达克的京东商城，市值数百亿美元；已经在美国纽交所上市的当当网，也有十亿美元的市值；当年号称垂直电子商务市场“三驾马车”之一的红孩子呢？在易主苏宁电器后，几乎杳无音信。

2013年4月，红孩子全面融入苏宁易购。再点击红孩子原域名时，网页直接跳到苏宁易购的界面，连独立官网都不存在了。

关于红孩子的落败，有人充满疑问：身处高成长的风口，还有资本的扶持，更有理想团队，2008年之后的红孩子发生了什么？为什么落得个销声匿迹的结局？

有人归结为资本的过多干预——风投绑架红孩子，表面看起来，这种猜测合情合理：毕竟投资人占到红孩子60%以上的股份，在红孩子董事会的5人中，投资人代表占到了3人。

但是，深究红孩子的落败，如果说投资人有影响，也只是起到推波助澜的作用。比如，在是否决定出售给苏宁电器时，投资人投了赞成票。站在投资人角度来看，并无太多可指责之处。对于一个亏损电商企业，能够尽快找到一个接手的买家，从中抽身，少亏一些，拿回一些，完全符合他们的逻辑。

这并不意味着投资人决定了红孩子的命运。参与投资的北极光创始人邓峰曾经公开澄清：“北极光从来没有派财务总监到下属公司，也从来没有看见哪家风投派财务人员去控制公司。对于红孩子团队的纠纷，我们只是选择了人数多或者首席执行官所在的一方。”

当然，作为投资人，邓峰的话可能也有出于自身利益的考虑。一个不能否认的事实是，红孩子创业团队内部在后期确实存在很多纠纷和分歧，而这才是导致红孩子走向败局的关键。

一位红孩子前高管表示：“董事会并不会对日常经营发表意见。对于红孩子联合创始人李阳出局的决定，风投也只是起到支持谁的作用，关键问题还是出在李、徐二人经营理念不一样上。红孩子所有的经营决定，都是经营团队做出来的。”
[1]



一个显而易见的事实是，自2007年开始，红孩子创业团队就走向分崩离析。先是2007年郭涛离职，而后2008年李阳夫妇离开，2011年杨涛离职。

尤其是李阳的离开，在红孩子引发更大震动。李阳是红孩子的发起人，红孩子最初脱胎于李阳和王爽夫妇的母婴用品商店。在夫妻俩经营商店生意时，李阳就建立起对母婴产品的理解，就此来说，他也是公司业务的灵魂。

而有投资经历和视角的徐沛欣，视野比较开阔，擅长资本运作。按理来说，如果李阳和徐沛欣强强联手，红孩子会有不一样的结局，红孩子创建之初的发展势头，也证明了这一点。

你可能料到开始，却没有料到过程和结局。自2006年红孩子完成第二轮融资后，擅长与资本打交道的徐沛欣出任CEO，介入公司具体运营，之后他在公司战略和企业文化上与李阳产生重大分歧。

李阳坚持做母婴业务，贴牌生产红孩子自有母婴产品，追求高利润；徐沛欣则追求提高销售额，主张扩大产品种类，向日用品、化妆品、IT产品、3C产品（计算机、通信、电子消费类产品）方向延伸，甚至还要进军传媒、金融和物流领域。

在企业文化方面，秉承创始人间的感情与义气的李阳，与推行职业经理人文化的徐沛欣，也是格格不入。

2009年李阳离开后，为实现向零售企业转型，红孩子又“挖”了很多拥有宝洁、IBM（国际商业机器公司）等外资零售公司背景的高管。新人、老人交替，自然矛盾不断，甚至有员工这样描述当时的状况：“管理层都说目前有九种力量互相对抗，没有协同起来。”

其实，两人的战略无所谓对错，错就错在，两人谁也说服不了谁，造成了红孩子的左右摇摆，也就耽误了红孩子的成长。就当时的状况来看，无论红孩子坚持生产母婴用品，还是向电商延伸，都是可以大有所为的。做母婴产品的乐友，在进军二三线城市后，实体店迅猛发展；做电商的京东商城，发展势头更是迅猛，在2012年时营业收入已经超过600亿元。

企业数量虽多，相互之间竞争虽然激烈，但很少有创业公司因竞争对手而死掉，创始人团队的内斗才是导致创业公司死亡的主要原因。



[1]
 周红玉：《红孩子：兄弟创业靠不住》，发表于《新领军》，2013年3月12日。




谁是合适的人？

对资本来说，红孩子是一次典型的风险投资大败局，只是失败的原因，不是选错了项目，而是选错了人。对红孩子团队来说，何尝不是一次失败的创业，只是失败的原因，不是资本的“始乱终弃”，而是“祸起萧墙”。

难怪徐小平说：“合伙人的重要性超过了商业模式和行业选择，比你是否处于风口上更重要。”对投资人来说，选择创业项目就好比赛马，关键的问题不在于选马，也不在于如何赛马以及赔率有多大，只有骑师（团队）才是决定他们要不要下注的根本因素。

但是，在资本充裕的今天，伯乐常有，千里马却难寻。

“二战”期间，美国陆军情报部门有一位叫惠特尼的上尉，经历可谓丰富：曾经在法国南部执行任务时被纳粹抓获，1945年成功逃跑；后来，任美国国务院特别文化关系和国际信息服务顾问；1956年又任驻英国大使。在此期间的1946年，惠特尼还个人出资500万美元，创立美国第一家私人风险投资公司——惠特尼公司，直至今天，惠特尼公司仍是全球最大的风险投资公司之一，曾为350多家企业提供过风险资金，如全球知名的康柏公司等。

之所以成立这家风险投资公司，源于惠特尼意识到风险投资对战后美国经济繁荣将起到至关重要的作用。同时，惠特尼还认为风险投资的运作是一项复杂的系统工程，需要进行系统化和专业化的运作。在所有系统化的环节中，他认为投资就在于选人，一个好的点子或创意，如果没有一个优秀的创业团队，是不可能成功的。所以，他发出如此感叹：“好的点子一美分一打，好的人太少了。”

找对了人，创业就成功了90%。那么，对创业来说，什么是对的人？到哪里去寻找对的人？

同学、同事、朋友

选择和谁一起创业？大家很容易想起一部“亦真亦幻”的电影——《中国合伙人》。王石看完这部电影后，在微博上抱怨电影太过于向钱看，不过他转头又说，“中国传统的讲义气重情谊与现代企业制度的透明规范及契约精神的冲突亦表现得淋漓尽致”。

这是一部当年的流行电影，满腔热血的创业者坐在电影院里，犹如上了一堂生动的MBA课。其中当事人之一、有过创业经历的徐小平以亲身经历告诉大家一个答案：“俞敏洪当年的创业伙伴，是北大英语系的同学，还有谁比北大英语系的同学更适合做俞敏洪的创业合伙人呢？”

其实，岂止俞敏洪一人足够聪明选择和同学一起创业？而且，又岂止同学一个人群适合做创业合伙人？我们这里讲的同学，其实指的是相互熟悉的人，范围不仅限于同学，还有同事、朋友等。我们比较熟悉的有史玉柱的巨人团队，大多是他的大学同学；马云的阿里巴巴团队，是师生关系；陈天桥的盛大合伙人，大多是同学、同事、亲人……现在已经算作成功的创业中，很多企业家“脑洞”足够大。

仅徐小平口中就不乏事例：“比如马克·扎克伯格在宿舍里面做Facebook，找的就是他的室友，Facebook大约有5个创始人，包括马克·扎克伯克，其余都是他的室友和同班同学。再比如比尔·盖茨，是和他的中学同学一起创业，保罗·马瑞兹——微软的第三号人物，则是他哈佛大学的同学，所以说最好的创业团队是同学、同事、同乡。”

为什么选择与同学一起创业？不用太费脑筋就能想出很多理由——相互之间熟悉，而且专业背景相近……私下认为，还有一个原因，但凡选择创业的人，大都自信满满，最起码不会认为自己差劲。选择和同学一起创业，最起码是找了和自己相差不太大的合伙人，这样，联合创业的稳定性更大一些，成功的概率也会更大一些。

1998年秋天，马化腾和同学张志东、曾李青、徐晨晔、陈一丹合资注册深圳腾讯计算机系统有限公司。他们五人组合，共同经历了腾讯由一只“企鹅”成长为一个帝国的过程，且在过程中保持了超级稳定的关系。

直到今天，他们其中的四人仍处于公司一线，只有曾李青一人挂着终身顾问的虚职退休。当然，关于曾李青的去向，也有人说是“被扫地出门”，所以做起了天使投资人。

无论真相是什么，我们仍然无法抹杀任何一人在腾讯发展中的贡献。更何况，曾李青与马化腾的关系与其他三人有所区别。在五人之中，张志东、徐晨晔是马化腾在深圳大学计算机系的同学，陈一丹与马化腾的同学缘分更深，两人是深圳中学的同学，前者后来也就读于深圳大学。

而曾李青本科毕业于西安电子科技大学，与徐晨晔是深圳数据局的同事。尽管有人表示曾李青可能是马化腾的中学同学，事实是否如此，还有待查证。

与同学一起创业的优势之一，就是相互了解，既能够相互扶持共渡难关，更能够因为相互了解而避免做出一些不理智的决策。随着腾讯的羽翼渐丰，曾有人想加钱，意图占更大的股份，大股东马化腾明确拒绝：“根据我对你能力的判断，你不适合拿更多的股份。”

试想一下，这并非某位合伙人想要一人独大，故意打压其他合伙人，毕竟当时创业尚未成功、局势并未明朗，有人想出更多钱加股，对掌握更多股权的马化腾来说，不啻为一个变现的大好时机。他之所以明确拒绝，就是源于了解。

了解，包括了解你能做什么，也包括知道哪些事情超出你的能力范围。看似不近人情，其实是创业成功最难能可贵，也最不可或缺的理智。

关于同学一起创业的好处，由职业经理人转身为投资人的李开复，向来被千万创业青年视为导师，既了解人性的痛点，又深谙创业之苦，所以看问题的角度充满一种有备无患的意味：“创业是很艰苦的事情，所有人性的弱点，都会在创业的时候暴露出来。这些人一定要有很好的默契和信任，所以我们通常会更喜欢已经认识多年的人，比如说大学的室友，或者是多年的朋友，或者在一起工作过。这样的有默契、有摩擦，有碰撞、有冲突的人，我们认为他们会凝聚在一起，会更好，这是第一点。”

虽然不如李开复资深，3W咖啡兼拉勾网创始人许单单，本身就是一位创业者，而且每天看各类创业者在自己的咖啡馆里聊创业，对于为何选择熟悉的人作为创业伙伴，也颇有感悟：“创业的合伙人在一起待的时间要远远长于和家人待在一起的时间，而且两个人之间，需要更加的坦诚，因为要面对无数的问题，也面临利益。所以如果创业合伙人之间坦诚度、信任度不够的话，未来遇到风险时，比如遇到压力、遇到没有钱、遇到分歧、遇到利益等很多很多困难的时候，这几个创始人要比夫妻感情还牢固，才能走向未来。”

对于那种突然的一见如故，比如在某次会议上偶遇，一番深谈之后顿觉相见恨晚，立马“歃血为盟”，许单单并不看好：“如果说最开始只是因为大家有个创业想法，之前也不认识，只是在参加了某个会议后组团一起创业，这样的组合，往往看起来很美好，一旦遇到困难就分崩离析。”

互补

相互熟悉、互相了解的人，就适合一起创业吗？

SOHO中国创始人潘石屹坚决反对：“找公司合伙人，不要找一个班的同学，你会的他也会，你不会的他也不会，这是败笔。做合伙人最重要的是要互补，这才是一个好的合作基础。我老婆是海归，我是土鳖，她从西方来，我从西北来，所以，完全不一样，我们就互相看对方的长处。”
[1]



虽然潘石屹与张欣间的互补，不同于一般创业企业合伙人的互补，毕竟人家还兼有夫妻的身份。但是，不可否认，潘石屹的说法不无道理。

创业不是孤胆英雄入虎穴得虎子；创业是团队精诚合作，众志成城，打配合，攻防守，走平衡木。相互熟悉、亲近的人，不一定适合走平衡木，相反可能因为了解而分手。正如潘石屹所说，大家志同道合，却可能因过于相似，无法顾及创业涉及的既庞杂又广泛的方方面面。

毕竟人无完人，每个人都有软肋。今天荣登中国首富“宝座”、光芒四射的马云，真的就是360度无死角的偶像？敢于在电子商务领域创业的他，本科专业其实是英语，恰恰对互联网和互联网技术并不精通。

还有“学生规模最大的校长”俞敏洪，即使创办了中国第一家在美国上市的教育机构，还是难以掩盖身上的缺点——“优柔寡断，是我比较重要的一个特征。别人的意见，比较容易左右我的想法”。

而创业却不允许你有软肋，如果大家的软肋一致，而优势相同的话，即使优势再“优”，也无法产生1+1>2的结果。比如，大家都擅长技术，谁去做市场？大家都擅长做市场，谁又去做技术？

对于创业团队之间的关系，徐小平认为要做到“互相认同、互相欣赏，还有互补”。比如，马云不懂技术，也不懂互联网，但是他的17位合伙人中，不乏技术高手、市场高手、运营高手，这就是阿里巴巴团队中合伙人之间的互补。

小贴士之“阿里巴巴十八罗汉”


阿里巴巴十八罗汉，即阿里巴巴18位创始人，他们分别是：马云，阿里巴巴主要创始人，现任阿里巴巴董事局主席；孙彤宇，1996年加盟中国黄页，淘宝主要创建者之一，2008年3月离职淘宝，2008年5月创立博卡思；金建杭，创业员工之一，现任阿里巴巴资深副总裁；蔡崇信，1999年加入阿里巴巴，现任集团董事局执行副主席；彭蕾，阿里巴巴创始人之一，现任阿里小微金融集团首席执行官；张瑛，马云的妻子，随马云创建阿里巴巴，现做全职太太；吴泳铭，现任阿里巴巴网络技术有限公司总经理；盛一飞，现任职支付宝产品部总监；楼文胜，曾任B2B中国市场运营部核心产品部产品规划师；麻长炜，现任淘宝网产品技术中心用户体验设计总监；韩敏，现任支付宝市场运营部总监；谢世煌，现任阿里巴巴资深总监及公司产品开发部负责人；戴珊，现任阿里巴巴集团首席人才官；金媛影，马云的学生，淘宝网创始人之一；蒋芳，曾任阿里巴巴总经理助理；周悦虹，马云的学生，现已辞职；师昱峰，现任阿里巴巴资深总监；饶彤彤，任职阿里巴巴国际事业部。



还有俞敏洪，虽然经常被徐小平和王强“嘲笑”，但是我认为他可能是三人之中最聪明的，最起码他认识到自身的不足，敢于请来和自己互补的人一起创业，能够借用他人的智慧。

一提到案例，徐小平还是不由自主想起新东方的创业经历，也恰恰验证了俞敏洪的远见：“比如说创立新东方时，俞敏洪会管理，我管媒体，做出国留学咨询，王强基础硬，管教学，负责出国考试培训，我们在精神层面和业务层面都是极其完美的互补，同时又是北大的好朋友。”

因为互补，徐小平在离开新东方后，成立真格基金时仍然选择和王强合作。与徐小平充满激情、喜欢谈战略相比，王强显得冷静很多，读书量惊人，是新东方创始人中最不愿意接受励志教育的一位。

王强的“冰冷”个性从他看完《中国合伙人》后的一番感言就可以看出：“友情跟荷尔蒙一样，特点是野性、没有原则，友情的野性需要与公司治理所要求的游戏规则，与强大、冰冷甚至残酷的理性碰撞，被程序正义的理性驯化。否则，友情不足以支撑一个企业的正规化治理，一定会分崩离析。如果友情能在这个前提下接受驯服，它就会变成冷冰冰的理性之外的一个取之不尽的资源。”
[2]



徐小平和王强“出走”新东方成立真格基金，倒可能又成全了一次互补式的创业，却可能“苦”了俞敏洪和新东方。现在，失去“中国合伙人”的新东方，又遭遇了互联网在线教育的颠覆，更何况，徐小平的真格基金看好的领域之一就是在线教育，“一直在寻找可以颠覆新东方的公司”，也难怪俞敏洪痛心疾首要进行改革，声称：“宁可在改革的路上死掉，也不愿死在原来成功的基因里。”

小贴士之“徐小平投资过的11家在线教育企业”


或许是出自新东方的缘故，徐小平在在线教育投资方面，极为热心。以下是他投资过的11家在线教育企业：

拓词：2012年6月获得真格基金100万元天使投资；

超级课程表：2013年8月获得真格基金数百万元投资；

我赢职场：2013年6月获得真格基金200万元天使投资；

一起作业网：2011年获得真格基金数百万元天使投资；

91外教网：2013年1月获得徐小平、薛蛮子天使投资数百万元；

51Talk：2011年12月获得真格基金数百万元天使投资；

时差网：2011年3月时差网获得真格基金、PreAngel天使投资；

第九课堂：2012年4月第九课堂获得真格基金、青松资本等百万美元天使投资；

八迪动漫单词：2012年8月获得真格基金200万元天使投资；

过来人公开课：2007年6月获得真格基金等数百万元第一轮投资；

聪明多：2011年10月SmarTots获得真格基金、亚杰商会等合计100万美元的天使投资。



只是，在创业合伙人流失之后，新东方能否走出危机，俞敏洪能否“在绝望中寻找希望”，并“终将辉煌”，还要拭目以待。

如何找到互补的人一起创业？就是要有自知之明。用蔡文胜的话表示，你要知道自己的优点，也要知道自己的缺点。

2004年6月，蔡文胜一人从福建北上北京创业，边创业边寻找合伙人：“我招的第一个员工是一个财务，现在还在我的公司，一开始我就觉得要补充财务的队伍。还有，我不是技术高手，所以我需要一个技术方面的能手，我就从武汉招了在网上认识的一个人，就成为我的首席技术官，后面随着发展，我觉得慢慢要有国际化的思维，所以就招了黄明明，他现在是一个天使投资人，从这点来讲，我觉得你要知道自己哪些方面不足，哪些方面你是做不好的，必须要找到合适的人。”

没有标准答案

其实，世界上哪有一定之规？即使认为创业应该找互补的人，当我问蔡文胜联合创始人这种组合，是互补好，同质好，还是老中青搭配好时，他的回答是“我觉得没有规律”。

如果有人告诉你，选择和之前相识的人一起创业，一定会成功，而和之前不熟悉的人一起创业一定不会成功，请千万不要相信。否则，大家都选择和熟悉的人一起创业，哪还来99%的失败率？

和熟悉的人、互补的人一起创业的成功概率只是更大而已，绝对不是保证你的企业长命百岁的灵丹妙药。这个道理，如同经营婚姻，谁敢肯定两小无猜的人结婚一定能够白头偕老？而和偶遇的人结婚则注定分道扬镳？

现实中，和相互了解的人、互补的人一起共度余生的概率更大一些。在蔡文胜看来，“两个人如果谈恋爱，适不适合结婚，有一个很好的检验方法，就是两个人想办法出去旅行一个月，两个人生活一个月就会知道彼此适不适合，所以我认为对创始人来讲，如果说一些同学或者同事，已经相处了一两年，他们决定做这个事情就会比较吻合。”

但是，他不否认“一见钟情”式合伙人创业成功的可能性：“如果是找来的，最少你要给他几个月的时间磨合。”

你看，对于选择创业合伙人，什么是合适的人，一定是仁者见仁，智者见智，从来没有能够照本宣科、拿来就用的标准。反正，就是要打造一个互相信任、能力互补的利益和情感共同体。



[1]
 厉林：《潘石屹：创业合伙人最重要的是互补》，中国经营网，2013年6月8日。


[2]
 张伟、张悦：《新东方三驾马车亲述：真实的创业合伙人是这样的》，i黑马，2013年6月17日。




怎么找到你的合伙人？

即使讲求事在人为的年代，合适的创业合伙人也是可遇不可求的。

不是给你泼冷水，即使你找到了在各方面都完美匹配、自信可以联手打天下的合伙人，你敢确定自己不是“一厢情愿”，保证他一定会和你志同道合，马上答应和你一起创业？

当年刘备请诸葛亮下山，还要三顾茅庐呢。你要找的合伙人可能不一定要有诸葛亮运筹帷幄之中、决胜千里之外的绝世才华，也不一定如他般隐居山林，但这就意味着请其出山的难度会有所降低吗？请注意，你不是“刘皇叔”，没有人家名正言顺的“皇家血统”。

尤其是你选定的合伙人已经有了稳定的事业和不菲的收入，有了家庭的“牵绊”之后，还有没有勇气接受你抛去的橄榄枝？虽然可能被你的“口吐莲花”说得心里发痒，同时心中开始有激情在燃烧，他也有一杆秤：现在已经拥有的是确定，和你一起创业的未来却属于不确定。

更何况，在今天这个生存成本高昂的时代，一边是汹涌而至的创业大潮，一边还有日益保守、讲求稳定的人们。在背负房贷、车贷和孩子教育支出的压力之下，人们不敢轻易跳槽，更何况辞职创业这种“九死一生”的事情？

经历了徐小平和王强的离开，新东方创始人俞敏洪已经认清了现实，连连感叹：“找合伙人越来越难，创业要靠自己摸索。”奇虎360董事长周鸿祎甚至感叹：“创业找合伙人比找老婆还难！”

再说，娶了老婆还可能离婚呢，找到了合适的合伙人，也不保证不会分道扬镳，红孩子不就是让人叹息的例子？

那么，现实的困境是否意味着，你只能看着合适的合伙人从眼前溜走，自己却无计可施？我只能告诉你，也是不一定的。

合伙人是感召来的

中国有句俗语：上杆子不是买卖。对于寻找创业合伙人，也是一样。有时候，你的满腔热血和坚持，不一定换来皆大欢喜的结果。

两个人或几个人能否一起创业，如同谈恋爱，不是一厢情愿，也要看缘分。正如徐小平说：“所有的创业团队，所有最成功的创业团队，都是天然形成的。”对于如何“召集”一个创业团队，他的看法可能更会打击到一批苦苦寻觅的人：“其实是天然形成的，他是你的人生资源的总和。比如有人问我怎么找一个合伙人，我说合伙人不是找来的，是召唤来的，是感召来的，他们是天生在一起的。”

所谓感召，我们不能否认物质上，即公司远大前途的吸引，也更有一种精神和理念上的吸引。正如蔡文胜所说：“你要从对企业的愿景等各个方面，给他足够的信心。”

在蔡文胜看来，这要看创始人的能力，而我认为，每个人的生存都要依托于现实条件，能否感召来合伙人，不仅要看人与人之间是否惺惺相惜，更要看创业公司的发展前景。

当年蔡崇信身为一家投资公司的高管，拿着70万美元的年薪，不顾家人和怀孕妻子的反对，投奔马云，只拿500元的月薪，凭的是何种豪气？当然，现在阿里巴巴在纽交所上市，他的身价已经飙升至59亿美元。

话说回来，当初蔡崇信选择和马云一起创业，不是马云百般劝说才促成的。换句话说，蔡崇信不是马云拉来的，而是他“自投罗网”。

1999年5月，蔡崇信因为公司寻找投资项目来到杭州，见到马云。当时，马云甚至还没有成立自己的公司，只有一个上线刚刚几个月的网站——阿里巴巴。和马云见面时，他被马云的人格魅力所吸引。马云向蔡崇信坦陈了自己“芝麻开门”的梦想，自己要做全球最佳B2B：“我们拥有这些数以百万计的工厂资源，我如何帮助内地工厂接触到西方世界呢？”

愿景人人都会谈，而且谈起来可能不比马云逊色。虽然欣赏马云的个性，但还不足以感召蔡崇信。而后，蔡崇信在参观阿里巴巴时所见到的情景，才促使他最终下决心“上贼船”。他看到房间里黑压压坐着20多个人，地上满是床单，一群“疯子”在那里喊叫着、欢笑着，仿佛一个吃大锅饭的大家庭。

几次接触后，蔡崇信被马云这位有影响力的领导者和阿里巴巴这个充满冒险精神的团队深深吸引和折服，便向马云毛遂自荐，愿意辞职加入阿里巴巴团队。

所谓寻找合伙人要看缘分，不是要你相信刘备在卖草鞋时恰巧遇到了关羽，然后又拉张飞入伙这样的故事。在现实世界中，诸如天作之合，还有在咖啡厅里喝杯咖啡就碰到最佳拍档的概率也是小之又小。

在中关村创业大街上，3W咖啡创始人许单单见过很多创业者。很多创业或准备创业的年轻人背着电脑包，在他的咖啡馆里聚会，或高谈阔论，或黯然神伤。很多人以为3W咖啡馆的初衷，是让创业者相互认识或寻找到合作伙伴，许单单一口否认：“创业合伙人如果是先有了创业的想法，然后带着这个目的和另外一个人谈，之前并不认识，可能是在一个大会上认识，或者是在咖啡馆认识，大家都只是为了创业，我认为这是以利相交，这样的创业合伙人是很不靠谱的。”

创业原本就是一件与经济、物质利益不能脱离干系的事情，但是仅凭利益作为纽带的关系，大家都知道，并不牢固。这也就是为什么很多原本很匹配的创业团队，后来却落得个“劳燕分飞”的结局。

相对于物质吸引，精神感召看不见、摸不着，却可能更稳定。冯仑曾经在《野蛮生长》中这样形容“中国合伙人”的模式，“我们这些合伙人一开始合作的基础不是钱，而是大家共同的理想、信念和追求”。
[1]



与高薪聘请的职业经理人不同，创业合伙人的使命不是出卖能力换取薪水，而是与你一起卖命打江山，可以在你钱包空空时倾囊而出，也可以在深陷危机时与你荣辱与共，更可以在你迷茫无助时指点迷津。这样的团队结合中，固然有经济利益的成分，更有凝聚的亲情、友情与责任，这种精神层面的力量往往更强大、更持久。有福同享，有难同当，不离不弃，才能成为一体。也就是蔡文胜口中的“氛围更像一个家庭”。

只是，这样亲如一家的创业团队并不是天生就存在的，人与人之间，都不可能一见如故，且情投意合、毫无猜忌地合作下去。更何况，创业费时费力费钱，却不一定能讨好。困难时，为生活所迫，团队成员难免会三心二意，当然，如果创业之路顺风顺水，企业日进斗金，也不能保证每个人在利益面前不会胡思乱想，“兄弟阋于墙”。

小贴士之“创业团队流失”


创业团队人员流失率之高，已经是一个普遍现象。国外一家研究机构对100家成长最快的小公司所做的调查发现，其中50%的创业团队无法在公司前5年顺利存活。而Chandler&Hanks在其研究的12个创业团队的个案中发现，只有2家在创立5年后，创业团队还保持创立初期时的完整。



创业团队分崩离析，内部凝聚力丧失，投资人自然不敢在这样的企业身上下赌注。为保持团队的凝聚力，作为团队中的一员，创业者应该与团队成员建立一定的私人友谊，通过感情、精神把整个团队融合在一起。

除了建立共同的愿景之外，创始人平时还应该注意进行持续不断的沟通，消除可能产生的隔阂；适当安排业余活动，缓解紧张情绪；让合伙人适当承担具有挑战性的工作，并授予其更大的自主权，以满足其自我实现的精神需要，同时还能促使其不断提升自身能力。

合理的股权分配

随着市场环境的改善和相关法律法规的逐步完善，人们的契约精神和诚信意识逐步增强。不过，人终究要吃饭，要养家糊口，当梦想愿景与商业利益纠结在一起时，你的天平会偏向哪一边？

电影《投名状》中的三兄弟关系不可谓不铁：歃血为盟，立下投名状后，开始走上“创业”之路。然而，历经波折，三人却因利益冲突反目，自相残杀，最终，“创业”计划功亏一篑。

创立一番事业，团队成员关系的维系，精神是一条柔韧的绳索，但是，说句大白话，精神固然是一种催人奋进的动力，却不能吃也不能穿。而人要想发展，首先要生存下来，其中，利益是不可或缺的元素。

除精神感召之外，创业者要想留住团队成员，还必须让他们得到实打实的好处，用利益来挽留。当然，初创期的企业，在工资待遇方面，与已经成长起来的大企业无法比较。不过，创业公司也有自己的宝藏，即公司的股份。

用股份或期权来绑住团队中的精兵强将，以慰劳一起吃苦打天下的兄弟，是创业公司得天独厚的撒手锏，也是吸引投资的一个招数。软银赛富投资基金首席合伙人阎焱向来强调“创业要靠老大”，在考察企业时，股权分配仍然是一个衡量指标：“一个企业股权百分之百都是他和他老婆拿的话，我们觉得这个人基本上就不大能投。”

几乎所有的投资人在考察企业时，都会关注公司股权分配。他们的理由是：创业者如果把股权都看成自己的，不愿意跟团队分享，团队的稳定性和前景也会具有不确定性。很多创业者也都认同股权分配是创业企业不可忽略的环节，马云在谈及个人股份时就表示：“从第一天开始，我就没想过用控股的方式控制，也不想以自己一个人去控制别人，这个公司需要把股权分散，这样，其他股东和员工才更有信心和干劲。”

但是，落实到具体环节，把股权分给谁，分多少，以怎样的方式分，作为创业者的你知道吗？

可以肯定的是，股权十分宝贵，是未来的真金白银，要将其分配给核心团队成员。谁是核心成员，当然是刚开始与你一起打江山，而且对企业发展不可或缺的人。在很多投资人看来，核心成员的人数在3人左右。蔡文胜就认为创始人团队不能超过3个人，他明确表示，“超过3个人，没有看过成功的案例”。

超过3个人的创业团队，并非如蔡文胜所说没有成功案例，腾讯不是5人团队？阿里巴巴更多，足足有十八罗汉！不过，我想投资人所说的“3人团队”，其实就是一个普遍现象，他们的考虑或许如此：如同三角形是稳定的结构，一个人单打独斗很容易形成“一言堂”，两个人相处过程中也难免积累矛盾，如果三个人，当其中两人产生分歧时，会有第三人劝和。

还有李开复说到的一种情况：“我觉得创业的团队里面，大约两到三个合伙人的往往是最佳，因为没有一个人可以掌控所有的细节。比如说有一个负责科技，一个负责产品，还有一个负责销售，这个搭配我觉得是非常好的。”

确定股权分配之后，更大的难题来了：以什么方式分配？这既是科学，又是艺术。几乎所有的投资人认为，在股权分配上，平均主义并不切实可行，即创业团队成员所持股权不宜平均分配，但要合理、公平且透明。

蔡文胜认同“团队中必须要有一个老大，老大要有胸怀安排给其他人份额”，同时也强调“不是平均主义”。对于股权分配的具体方式，阎焱的态度更坚决、明确。


看到很多企业，比如三个联合创始人，股权就是平均分，这样可以吗？

阎炎：基本上都会失败。

如果是51∶49呢？

阎炎：很少看到这种成功的，最后结果是大家都会因这一点产生非常大的争论。

那究竟怎样的股权分配是合理的？

阎焱：三七吧，三七、二八都可以。

（我开玩笑）这是你用教训换来的？

没想到他笑了笑，马上肯定：“是的，教训换来的正确答案。”

但是，对于股份分配具体方式，他接着说：“实际上是这样的，我觉得给多少股份给你团队，没有一个标准，说给26就比25合理，没有这个道理，但这是一个态度，就是表明你这个创始人、创业者，是不是心里能够认同别人对你这个团队的贡献，如果说你百分之百控股，或者股东就是你和你老婆，别人给你打工，那你知道，别人一挖一个准，就把公司里能干的人给挖走了。”



世界上哪有那么多非黑即白、“只要……就一定能……”的道理，股权分配比例也是一样。毕竟每家企业的情况不尽相同，除了保证创业者本人，即“老大”拥有绝对控股权之外，其余创业团队中有几人，他们的股权是否平均分配，创业团队根据企业和团队情况，“掂量”着分配就可以。

而且，股权一旦分配好之后，并非一成不变。比如，创业之初，“老大”可能占有60%的股份，后期，随着资本注入等情况，股份有可能渐渐被稀释，但是，一般情况下，还应该是大股东。

创始人团队应该拥有较多的股权，也可按照出资多少分享股权，但是，我认为还有一种方式，即最好保留10%左右的股权，用作以后对有显著贡献的创业成员的奖励。因为创业之初，股权分配有时会与以后创业过程中的贡献不一致，某些做出显著贡献的团队成员，拥有股权数却很低，出现贡献与报酬不一致的不公平现象。

为吸引和挽留一些优秀人才，也可让其享受相应的股权和分红权利，尤其在新经济行业，这种方式更为实用，也叫作技术入股。



[1]
 冯仑：《野蛮生长》，广州：广东人民出版社，2013年10月。




“老大”比团队重要

恭喜你，通过不懈努力加上老天眷顾，终于组成了一个完美的创业团队，而且是如外界传说般的黄金组合：做技术的出自百度，做产品的来自腾讯，搞运营的在阿里巴巴做过。更让人羡慕的是，你们是相识多年的老同学，大家志同道合，企业内部股权分配合理……

接下来，是否意味着你们一定会收获创业成功的喜悦？还是未必！

有一个创业案例，百度创始人李彦宏也讲过。在硅谷，曾经有一个让世界最顶尖投资人尖叫且甘于排队等待的全明星团队：CEO比尔·阮是流媒体音乐创业公司Lala的创始人，后者被苹果收购；联合创始人彼得·范曾是开支顾问网站BillShrink的CEO；产品总监DJ·帕提尔曾是全球知名职场社交平台LinkedIn（领英）的首席科学家。

出于信任，投资人在他们合作开发的应用Color还没上线时，就注入了4100万美元。但是，Color上线后情况却发生逆转：乱七八糟的产品，接踵而至的用户抱怨……最终以创业失败告终。

原来，比尔·阮之前的创业成功经验都来自Web1.0时代，那时，创业者在A轮得到的投资金额，往往能决定拿到多少资源，也就决定着创业的成败。但是，移动互联网时代，规则变了，更多的创业成功伴随着产品的更迭和企业的发展，投资是分轮的。

过去的成功，是荣耀也是阻碍。Color明星团队，由于过去的成功经验而过度自满，没有能够洞察到行业变化和发展趋势，不尊重用户体验，收获的自然是失败。

对于创业来说，哪里有真正豪华的团队？那些表面看起来豪华的团队，却不一定是最佳组合。押宝Color团队的失败，让很多投资人开始反思：团队究竟是不是很重要？

与过分强调团队相比，其实，创始人的重要性同样不可忽视，尤其在创业初期，甚至可能起到决定作用。一个优秀的创业团队，就像一群勇猛的狮子，之所以能够所向披靡、战无不胜，原因是有灵魂式的领军者——狮子王。

缺了狮子王，再豪华的创业团队也是一盘散沙。每粒沙子看起来都很耀眼，却无法砌成一道坚实的墙壁。

“老大”比团队更重要

创始人对创业成功和融资起到多大作用？很多投资人的回答是：决定作用。

即使强调创业要有团队精神的徐小平，当被问到当初投资聚美优品，是看中聚美优品团队还是更看重创始人陈欧的时候，回答很坦诚：“所谓的团队都有一个核心人物是吧，当时陈欧给我一个特别深刻的印象，他跟我谈判的时候，不管是什么目的，他说徐老师这个估值不能这么低，我跟他讨价还价，他说我的团队不答应，这句话很有力量。他说，我答应，但我的团队不会答应。事实上，戴雨森和刘辉，一个在斯坦福，一个在新加坡，都等着他的召唤，所以他当时就是一个人，一直做到了上市的团队。”

简而言之，徐小平更看重创始人陈欧，只不过他看中陈欧的部分原因，是后者看重自己的团队。说来说去，还是陈欧起决定作用。

提及历史上“兄弟共同打天下”的事例，人们很容易联想到三国时期的刘备、关羽、张飞和赵云。一个好汉三个帮，他们四人之中，有一个公认的大哥——刘备，其余三人都是忠心耿耿地辅佐，才能打下“三分之一”天下。

反观红孩子四人创业团队，没有推选出一位“带头大哥”，尤其是李阳和徐沛欣两人，谁都不服谁。一个团队之中，有两位“大哥”，等于没有“大哥”。在我看来，一个过分民主的创业团队，其稳健程度和创业成功概率，甚至还不如一个没有团队，只有一位决策人的创业公司。

在所有投资人中，对外宣讲时最强调“老大”的当属阎焱。当很多投资人满口团队时，他就一直坚持“老大”比团队更重要：“我在中国投资二十多年了，在中国的环境中，领袖的作用怎么强调都不过分。”

在阎焱看来，创业初期，真正的创业者其实就是一个人，这个人就是“老大”，团队只是扮演助手的作用。当有人提出质疑时，他往往举例：“你看美国只有一个总统，其他都是助手。”

对于阎焱的投资风格，很多人的看法是强势霸道，尤其在雷士照明事件后，创始人吴长江的出局，更是让很多人对阎焱颇有微词。但是，投资人和创业者原本就不是一路人，一个向左走，想着将资金投入后尽快拿到更多回报退出；一个向右走，想将企业做大做强，可能还要考虑做百年老店。就此来说，投资人既不是企业家也不是慈善家，他们没有义务无限资助企业。

小贴士之“雷士照明事件”


十年间，雷士照明成长为行业龙头。然而，发展起来的雷士照明却开始陷入一系列的争斗中。私下签订总部搬迁协议、绕开董事会收购……创始人吴长江与外资股东，尤其是软银赛富首席合伙人阎焱的矛盾不断加剧。

两人“争斗”最激烈期间，雷士照明一度出现员工停工、供应商停供、经销商停止下单的激烈行动。最终，吴长江离开亲手创建的雷士照明，阎焱不得已“被董事长”，且承受外界重重指责，遭遇空前信誉危机，投资圈一度传言他行为比较强势、傲慢，让创业者受到了伤害。



中国人历来有同情弱者的习惯，所以看似强势者，往往被不明就里的人们指责。不过，好在阎焱心理够强大，仍然可以坚持自我。这种心理强大，其实也是历经世事的结果，正如阎焱对“老大”在创业过程中的强调，也是源于几次失败的投资经验——“在2000年互联网高峰期的时候，我们在中国投了一堆公司，强调团队，从美国空降回一大堆海归，结果99%的公司都死掉了”。

对于失败的投资经验，阎焱没有过多阐述，但是，对于为什么强调“老大”的作用，他的解释既有中国风，又有鲜明的个人特色。

他熟悉中国传统文化，认为传统文化中宁为鸡头、不为凤尾的心理，也充分体现在创业上。创业相当于自立“山头”、“占山为王”，一山岂能容二虎？进而，他认为创业者并没有胸怀容忍别人干预自己的创业。相反，如果真能容忍他人干预的话，阎焱认为“这个人就不值得投了”，他给出的原因是“人云亦云的人是不会成事的”。

可以肯定的是，对于阎焱“传统文化对创业者的影响”这种观点，很多人会提出异议。对此，阎焱早有预料：“我觉得这个观点肯定有很多人不同意，但是没关系，他一定要付出惨重的代价。”果然，依然霸气十足。

每位投资人都有自己的投资风格，阎焱看似霸道的风格，其实并不是人们想象中的那般不近人情。正如他认为创业者没有胸怀容忍别人干预自己的创业，同时却也强调决策绝对以你为主，但利益要跟别人分享；他认为创业初期强调“老大”，同时却也强调当企业到达一定规模的时候，一个制度化的管理比团队的建立更重要……如果你只听片面之词，不免也会坠入偏见之中。

更何况，抛除传统文化，阎焱还有对创业企业真实生存状况的分析。在“快鱼吃慢鱼”商机稍纵即逝的时代，企业早期的发展过程，的确多少有些草莽的味道，这样才能够根据市场做出快速反应。如果过分强调团队、强调所谓的权力制衡，每次遇到商业良机，都要从长计议，难免容易造成内耗，最后的结果很可能是贻误战机。

在我看来，风格不同的投资人，表现形式有所不同，投资的内核却大致相似。表面看起来，长期身居制度健全的国际跨国巨头要职的李开复，谦谦君子，完全梦想导师的模样，与霸气的阎焱格格不入。但是，熟悉西方社会民主的他，却也深谙商业社会之残酷，不会留给创业企业太多商讨的机会：“虽然有三个合伙人，但是要非常清楚谁是老大。因为在创业的时候决策是非常迅速的，没有时间来等待，并不见得每次都要做正确的决定，但是一定要做决定。这三个合伙人里面谁是老大，最后决策谁拍板是非常重要的。”

只能说，道理都是一样的，只是同样的道理从不同人口中说出的方式不一样罢了。

前20个人很重要

有了老大，组建了创业团队，可能也就两三个人，大家挤在一个小办公室里开始了昏天暗地、九死一生的创业之路。

如果一切都顺利的话，没过多久，可能会出现以下状况：几个人连续三个月没有休假，每天忙得昏天暗地，终于有一天，大家提议，我们应该招员工了。

如果说初始的两三个人属于创业团队，那么公司的早期员工何尝不属于创业团队？加入创业公司，就等同于创业，即使并非每人都能拿到股权，他们对企业发展同样具有举足轻重的作用。

毕竟，创业企业每一步至关重要，创始人制定的决策再完美，员工如果执行得“走样”，照样不是等于零？

在很多投资人看来，对于一家创业公司来说，前20名员工很重要，这也是出于企业文化的考虑。蔡文胜和李开复给出的理由不谋而合——一个公司的文化是从最开始的20个人形成的，会影响下面的200人、2000人……

需要特别声明的是，这里所讲的20人，只是一个大概的数字，并非严格限制。有些小而美、小而强大的公司，人数可能始终不会超过20人，却丝毫不耽误规模。比如日本那家只有3.3平方米的路边小吃店，年销售额却超过3亿日元；而一家只有13名员工的小公司，收购价却高达10亿美元……

在很多创业者心中，还有一个建立雄伟企业帝国的梦想，带领着千军万马，在市场厮杀，所向披靡，并且战无不胜。而且，现在被年轻创业者顶礼膜拜的BAT三巨头，哪一家没有数万名员工？

对大多数企业来说，前20个人影响着企业走向，也代表着企业形象。李开复经常举一个例子：“比如说微软，如果哪一天公司倒了，我只要能够把公司里早期的顶尖人才带着，可以再创一个出来。”

那么，是否意味着在创业初期招聘员工，一定要找相关领域最顶尖或最牛的人才？

如果你是不差钱的土豪创业者，当然可以朝着这个方向努力。在李开复看来，“如果是做产品的，做技术的，讲公司策略的，做第一期公司产品推广的，这一批人如果不找最好的，你在竞争环境里面便无法胜出。”

在竞争激烈的现在，情况的确如此，优秀加优秀，无疑会提高创业成功的可能性。但现实状况是，更多创业企业中，往往是钱少事多，再加上创业者本人人脉资源有限，既没钱也没“势”，从何去招牛人？

招不到牛人，并非意味着创业成功无望。首先，并非每项工作都需要天才，比如客服或秘书，只要称职就好。

其次，所谓的牛人，也就意味着资深人士，未必对创业真正有利。资深，即是拥有多年经验，且通过经验证明了自己的人才。经验自然宝贵，却也可能造成思维定式，即思维局限。现在，很多曾经强大的企业，纷纷陷入“创新者的窘境”，在竞争中疲态尽显。对于人来说，道理也是如此。

小贴士之“创新者的窘境”


这个词汇源于哈佛教授克里斯坦森在1997年首次出版的图书《创新者的窘境》（The Innovator’s Dilemma
 ）。

本书讲述了在面对某些类型的市场和技术变化时，那些以精于管理著称的公司无法保持其在各自行业中领先地位的原因。作者指出就算经营最好的公司，尽管他们十分注意顾客需求和不断地投资开发新技术，仍可能被任何新产业所影响而失败。

书中最著名的结论为：“有两种创新，一种叫延续性创新，另外一种叫颠覆性创新（破坏性创新）。在延续性创新竞争环境之下，领先者总是能保持领先地位；而在颠覆性创新的竞争环境之下，领先者总是被后来者掀翻马下。”



创业，需要在快速变化的环境中千方百计活下来，经验的传承固然重要，但打破常规、勇于创新才是生存之道。

与其花费心思招最牛的人才，不如招一批踏实忠诚的员工更实际一些。能力可以培养，忠诚却是难得，更何况现在初出茅庐、企业一手培养出来的“新鲜人”，更容易创新！


手记之阎焱：投资人的专业与孤独


强势是什么？我一直相信，不是仗势欺人，对投资者来说，可能更是一种对专业的坚持和自信，是在理智之树上生出的枝丫。不强势，可能意味着遇到好项目时左顾右盼，也意味着可能在看到创业者做法不当时睁一只眼闭一只眼。



强势的资本

说实话，我没想到，让赛富亚洲投资基金合伙人阎焱成为镁光灯下焦点人物的，竟然是与雷士照明的种种恩怨。

更让我感到难以理解的是，似乎在一夜之间，他成为众矢之的，无论创投界，还是创业者，都对他颇有微词。雷士照明创始人吴长江被描述为悲情角色，阎焱却被指责“资本赶走创业者”、“风投玩死创业公司”。尤其是京东商城创始人刘强东，连发四次微博，对阎焱大为抨击，并呼吁企业家千万别和这种公开撒谎、屡违职业道德的投资人合作。

原本在投资圈中，就不乏阎焱作风强势、傲慢，容易让创业者受伤害的传言；看到好项目，也不愿意带其他投资人一起“玩”。这下，好像传言成真了！

不可否认，在很多人眼里，阎焱是一个不折不扣的既强势又骄傲的投资人。坊间流传，一位与阎焱进行过合作谈判的国企高层，描述他“谈判时很强势”；还有更耸人听闻的，有人甚至说“只有阎焱搞定别人，没有别人搞定他的时候”。

但强势只是一种性格和作风，就如同内向和外向，没有好坏之分，不应该涉及人品。阎焱强势与其人品没有一点关系。

尽管互联网打破了信息壁垒，信息仍未实现完全对称，对于什么是真相，不明就里的人往往选择听信传言。阎焱是否真的如此“为人所不齿”，作为了解他的人，我觉得自己还是有一些发言权的。

[image: 13]


首先需要声明的是，作为媒体人，客观理智的立场一直在心中警钟长鸣。我不是为任何人辩护，但阎焱是我最尊重的投资人之一。我尊重他，当然源于他作为资深投资人屡屡创出的投资佳绩。

投身投资圈20余年，他经历了创投启蒙期、黄金时代，以及随后的寒冬，投资了众多耀眼的明星公司，盛大、中海油、神州数码……一路走来，几乎保持完胜的纪录，堪称中国投资界的教父级人物。试问，在中国创投界，有多少人能够与其比肩？

行走中国创投界多年，走过在黑暗中摸索的投资生涯，没有点强势作风，说不定阎焱还无法取得今天的成绩。当年拿4000万美元投资盛大网络时，正值盛大网络风雨飘摇之际，陷入与韩国Actoz公司的私服纠纷，投资者纷纷要求撤资，阎焱却力排众议，甚至表示愿意用自己的钱投资。

结果，阎焱的强势证明了自己。2004年5月，盛大网络在美国上市。两年后，阎焱收回的利润是5.5亿美元，回报足足是投入的15倍！

强势是什么？不是仗势欺人，在我看来，对投资者来说，可能更是一种对专业的坚持和自信，是在理智之树上生出的枝丫。不强势，可能意味着遇到好项目时左顾右盼，也意味着可能在看到创业者做法不当时睁一只眼闭一只眼。

[image: 14]


尽管阎焱从来不向外人展示自己的背景，对他有所了解的我，却深深觉得，他的确有一些强势的资本。

阎焱是“高大上”专业投资人的代表。软银赛富亚洲投资基金合伙人，普林斯顿大学国际政治经济学博士，世界银行研究员，北京大学社会及经济学硕士，南京航空航天大学学士……一路走来，阎焱头顶上布满了光环。这些光环由专业、能力、眼光、胆识等各种因素组成，“拼”出一个遒劲有力的词：实力！

2005年，阎焱飞到美国，拜访常春藤名校和华尔街，他的目标是募到3亿美元，结果带回来6.5亿美元；2006年，李嘉诚主动表示向阎焱投资3亿美元，最后，他只接受1000万美元……

与国内一些半道出家、依靠创业得来的资金做投资的天使投资人不同，阎焱背靠雄厚的基金，是真正的学院派和技术派，确实有些强势的资本。

全民创业是悲哀

在我看来，阎焱和高瓴资本集团创始人张磊属于同一种人，不随便和创业者谈梦想，讲求投资与回报，看创始人团队，看商业模式……职业范十足。

不是因为他不相信梦想，而是在残酷的创投界摸爬滚打多年，他们触摸到商业的铁律，也看惯了创业的残酷，连自己都不再相信有梦想就可以实现一切，又如何违心地用道理说服他人？

在他人恐惧时贪婪，在他人贪婪时恐惧，股神巴菲特的投资之道在阎焱身上也有所体现。与他对话过程中，我时时能够感觉到，他作为一名投资人身上无时不在的那份难得的清醒与理智。

有人认为投资其实是一场赌博，阎焱坚决反对，认为做投资必须绝对理性，按照程序走，需要大量的思考和理性的分析。

眼下，李克强总理的一句“大众创业、万众创新”，激起全民创业的热潮。按理来说，作为靠投资创业者“吃饭”的投资人，全面创业潮是一个利好消息。毕竟创业者基数增加，投资成功的概率无形中也会增加。

面对全民创业潮，众多投资人持欢迎态度，秉持“王侯将相宁有种乎”的观点，鼓励人人都可以创业。这一次，阎焱的态度又是出乎意料——直接给全民创业潮狠狠泼了一盆冷水。

他指出在鼓励全民创业的环境下，投资、创业变成了一种集体行动，多数人急功近利，把创业当成了投机行为，把P2P、互联网思维、大数据等概念当作忽悠方式。商业生态在逐渐变化，即便是昔日的明星企业，崩溃也只需要一天时间。

最后，他得出结论：“创业是一个小众事件，通常只适合那些特定的人群。”

一个可怕的事实是，创业确实就是千军万马过独木桥，成王者寥寥，败寇遍地。在疯狂的充满着热情的创业者中，有超过90%的人创办的公司可能活不过三年。事实和数据，大家都知道，阎焱只不过充当了《皇帝的新装》里的“小男孩”。

投资人纷纷强调，如同选房子时坚持“地段、地段、地段”，创业团队选择项目时要强调“团队、团队、团队”，阎焱又一次“唱反调”——“老大比团队更重要”，并强调他在中国投资二十多年了，在中国的环境中，领袖的作用怎么强调都不过分。

当有人提出质疑时，他立即举例反击：“你看美国只有一个总统，副总统是助手。”对于为什么强调老大的作用，他的解释既有中国风，又有鲜明的个人特色。

他熟悉中国传统文化，认为传统文化中宁为鸡头、不为凤尾的心理，也充分体现在创业上。创业相当于自立山头、占山为王，一山岂能容二虎？进而，他认为创业者并没有胸怀容忍别人干预自己的创业。相反，如果有人真能容忍他人干预的话，阎焱认为这个人就不值得投了，他给出的原因是，人云亦云的人是不会成事的。

可以肯定的是，对于阎焱传统文化对创业者影响的观点，很多人会提出异议。对此，阎焱早有预料：“我觉得这个观点肯定有很多人不同意，但是没关系，他一定会付出惨重的代价。”

果然，还是霸气十足。

专业也是一种孤独

每位投资人都有自己的投资风格，阎焱看似霸道的风格，其实并不是人们想象中的那般不近人情。

他认为创业者没有胸怀容忍别人干预自己的创业，同时也强调决策绝对以你为主，但利益上要跟别人分享。他认为创业初期强调老大，同时也强调当企业到达一定规模的时候，制度化的管理比团队的建立更重要……如果你只听片面之词，不免也会坠入偏见之中。

更何况，除却传统文化，阎焱还有对创业企业真实生存状况的分析。在商机转瞬即逝的时代，企业早期的发展过程的确需要有些草莽的味道，才能够根据市场做出快速反应。如果过分强调团队，强调所谓的权力制衡，每次遇到商业良机都要从长计议，难免造成内耗，最后的结果很可能是贻误战机。

其实，对于风格不同的投资人来说，表现形式有所不同，投资的内核却大致相似。表面看起来，长期身居制度健全的国际跨国巨头要职的李开复，以谦谦君子形象示人，完全梦想导师的模样，与阎焱的霸气形象格格不入。

但是，熟悉西方社会民主的他，却也深谙商业社会之残酷，不会留给创业企业太多商讨的机会：“虽然有三个合伙人，但是要非常清楚谁是老大。因为在创业的时候决策是非常迅速的，没有时间来等待你，并不见得每次都要做正确的决定，但是一定要做决定。这三个合伙人里面谁是老大，最后决策谁拍板是非常重要的。”

只能说，道理都是一样的，只是同样的道理从不同人口中说出的方式不一样罢了。

透过阎焱强势的外表，经过多次接触和了解的加深，我甚至可以感觉到他身上隐藏的一种孤独感。

木秀于林，风必摧之。一个人太过聪明能干，于他人而言，是一种威胁，也容易招来嫉妒；投资人风格太过独树一帜，不轻易与他人妥协，于自己而言，带来满足之余，还有深深的孤独。

作为安徽安庆人，阎焱虽然是海归，却至今保留着安庆人的生活习惯，也难以抹去安庆人的行事作风。

地处南北中间地带，安庆既不属于“南北”，又不是“东西”，特殊的地理位置，造就了安庆人兼有南方人的含蓄与北方人的直率。但是，夹缝中生存的安庆人，一旦走出夹缝，越过南北，跨过东西，足以让“九头鸟”都刮目相看，难以匹敌。

阎焱笑称：“我母亲说我小时候后脑勺上长有反骨。”聪明的人，见解肯定与众人不同，而有话直说的天性，又如何拦住他不“得罪”人？

在阎焱看来，活在世界上不可能和所有人都成为朋友，而且活在世界上的目的也不是让所有人高兴，但是，这份难得的清醒和豁达背后，还是多少有一些凄凉的成分。

1957年出生的阎焱，已经接近60岁。对于普通人来说，60岁即将退休享清福，应该服老，一般不会再在事业上花费太多心思。身处创投界，身为投资人，却不允许他有片刻的停歇，需要一直保持激进的作风，不停地思考……

采访过程中，听着阎焱语出机锋，想到他的犀利作风，再看看他头上的丝丝白发，恍若隔世。


《艾问阎焱》快问快答


艾诚：
 你怎么看创业团队的力量和领袖的力量？


阎焱：
 我在中国投资二十多年了，在中国的环境中领袖的作用再怎么强调都不过分。


艾诚：
 你觉得领袖是指老大吗？


阎焱：
 对，老大，就是真正的创业者。因为通常真正的创业者就一个人，特别强调一点，我们的经验总结是，尤其在早期，过分强调团队会一败涂地。中国有宁为鸡头、不为凤尾的文化，中国人特别喜欢占山为王。


艾诚：
 创业就是立个山头？


阎焱：
 对，所以创业基本上就是一个山头，如果过分强调团队，在早期，特别容易内耗掉。创业不是一个民主的过程，如果说过多地强调团队，强调所谓的权力的制衡，强调所谓的民主，最后的结果要么就是内斗，要么就是赶不上趟。对于早期的创业企业来讲，更重要的是有快速反应的能力。如果你认为投资人比创业者更聪明，那么最后的结果就是内耗得一塌糊涂。


艾诚：
 为什么？


阎焱：
 因为中国本土的文化特点，创业者很少有这么大的胸怀，去容忍别人来干预他的创业，如果真的能容忍的话，这个人就不值得投了，基本上人云亦云的人是不会做成事的。


艾诚：
 你这种投资观念不一定所有人都同意。怎么办？


阎焱：
 我觉得这个观点肯定有很多人不同意，但是没关系，他一定会付出惨重的代价。


艾诚：
 你是曾付出代价的那个人吗？


阎焱：
 当然，我在2000年互联网高峰期的时候，在中国投了一堆公司，强调团队，从美国空降回一大堆海归，结果99%的项目都死掉了。


艾诚：
 未来五年你最看好哪些行业？


阎焱：
 在中国还是互联网，尤其是互联网和医疗健康的结合，像移动医疗等。


艾诚：
 假如用一种动物来形容投资者这个群体，你觉得应该是什么？


阎焱：
 我觉得是鹰吧。


艾诚：
 为什么？


阎焱：
 因为他必须看很多，要很准地冲下去，还要保持一定的距离，不要同流合污。


艾诚：
 你作为投资人最大的焦虑是什么？


阎焱：
 政策在变。


艾诚：
 如果把你的事业比作一座山峰的话，你觉得现在你是在什么位置？


阎焱：
 8000米，还没到顶。


艾诚：
 山顶是多高？


阎焱：
 8800。


艾诚：
 失败的创业有没有什么共同点？


阎焱：
 有，管理不好。


艾诚：
 你在做一个重大的投资决策之前，首先考虑的要素是什么？


阎焱：
 两个吧，人和商业模式。


艾诚：
 在过往的所有投资项目里，你最为骄傲的是哪一个？


阎焱：
 下一个，尽管这个比较俗，但是确实只能这么说。


艾诚：
 对媒体的标准答案。那你投过的所有项目里面，最后悔的一个项目是什么？


阎焱：
 雷氏。


艾诚：
 你曾经错过的最有潜力的项目是什么？


阎焱：
 江南春的“跟着我”，我相信我是最早跟他讲私有化的。


艾诚：
 人人都蠢蠢欲动要创业的时代，你能不能给一句忠告？


阎焱：
 随心吧，做一个快乐的创业者。


艾诚：
 如果有一天你不得不离开这个世界，你希望被这个世界记住什么？


阎焱：
 一个不装的快乐的投资人。
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第五章 创业初期如何选择投资人？

贺志强

投资了一个孵化器，当时我不是太愿意投，以后也会反对再投类似的项目，我们要专注地围绕联想业务做TMT领域的早期投资，不再投孵化器。


创客法则

①世界上原本可能就没有资本寒冬之说，只不过之前是虚火，才会有寒冬之说。

②创业的目的肯定不是为了融资，融资只是将企业做大做强的一种手段，就像你驾驶一艘火箭，投资人的资本只是火箭升空所需的燃料。

③在这个迭代竞争异常激烈的环境里面，如果你没有拿到机构投资人的钱的话，可能就没法跟别人竞争，就会很快被迭代掉，死掉。

④不止一位投资人明确表示，投资最重要的是投人，而非投资企业本身。反过来，对创业者来说，找投资，更重要的是找到需要且合适的投资人，而非仅仅是资金。

⑤从要融资的那一刻起，创业者就要清醒地认识到，投资人都是以追求资本增值为最大动机，他们投资的目的，是要创业者创造数倍甚至上百倍的回报，其中的区别在于他是否是适合你的投资人。

⑥合适的投资人，绝对不仅仅是拱手奉上资金，而是从心底认同创业者的理念，不只是看重创业企业的某一方面，比如处于风口或发展势头迅猛等。

⑦创业成功与否在人为，也在“天定”，就是行业发展状况。投资人如果能够对行业有深入了解，无疑可以为创业者提供更多的有益建议。

⑧找到很强的投资人固然值得庆幸，如果创业者本人不给力的话，对创业成功仍旧没太大帮助。

⑨不同的投资人有不同的投资风格，不同类型的投资机构也有不同的投资喜好。针对创业企业不同的发展阶段，找到合适的投资机构或者投资人，其实是创业者在准备引进投资人的时候首先应该要考虑的问题。

⑩创业者与投资人之间是搭档关系，而且是主次分明的搭档关系。创业者是主人，一个好的投资人不仅是他的搭档，也是很好的顾问。


来势汹涌的投资热

这个年代，与其说我们正经历一场史无前例的创业热潮，还不如说也在经历一场来势汹涌的投资热潮。

如果你和财经沾点边，或者有意创业，就会发现，身边不乏投资机构和参加投资圈聚会的机会，而且，其中不乏新面孔。他们嘴里不是A轮、B轮、C轮，就是项目估值、IPO……这个时代的砸板砖笑话要改一改了。砸到10个人，其中5人可能是创业者或者准备创业的人，4人多半是天使或VC，剩余的1人可能在纠结着去创业还是做投资！

小贴士之“投资的A轮、B轮和C轮”


按企业成长周期，一个企业可能获得数轮投资：A轮、B轮、C轮指的是创业公司过了种子期，实现了一定的商业模式，从发展早期开始的第一次、第二次、第三次融资。可能还会有D、E、F、G轮，但也可能只有A轮就上市了。融资对象一般是VC，但也有可能是PE，甚至有些天使也是做A轮。



于是，一出出创业和投资的爱恨情仇好戏上演。创业者甚至连创什么都没想好，就已经开始物色投资人；而投资人也持钱袋子翘首以盼，等待属于自己的未来的独角兽。

尽管不乏有人高喊“资本寒冬”，数据也一再提醒着人们所言非虚。但是，资本寒冬真的来临了吗？在我看来，原本可能就没有资本寒冬之说，只不过之前过于虚火，才会有寒冬之说。


小贴士之“资本寒冬真的来了吗？”

美国风险投资协会发布报告，美国风险投资公司第三季度遭遇融资暴跌。中国国内情况也不乐观，投中集团发布数据显示，2015年第二季度，互联网行业风投、私募融资规模环比下降了一半，跌至37亿美元。

对于资本寒冬论，风投喊了，媒体也炒了，创业者们听听也就算了。对于创业者来说，在成功之前，每一天都是如履薄冰，每一年都是寒冬。



资本的触角很灵敏，稍有风吹草动，就可能调转风向。但是，在全球股市萎靡不振、创业大潮风生水起的今天，缺少栖息之地的资本真的会“落荒而逃”？

眼见的事实和有力的数据一再向人们证明，创投黄金时期仍未过去。2014年，中国地区股权投资规模占全球市场的18%，中国已经成为全球最重要的股权投资市场之一。中国地区的股权投资机构数量已经高居全球第二，仅次于美国。2015年上半年，一级市场股权投资仍然极其活跃，截止到2015年8月底，千万元级以上的融资事件已经几乎追平2014年全年的数量。
[1]



今天的创业大潮为何如此汹涌？互联网的颠覆力量、不断降低的创业门槛等种种因素不可忽视，全民投资、热钱涌动，也在刺激着每一位创业者的神经。

在创业这件事情上，我们更多看到的不是某某创新了商业模式，或为用户提供了更多价值，而是某企业获得数千万甚至数亿元（或美元）的融资，仿佛获得融资就已经算作创业成功，最起码也算通往成功的一大步。一个问题是，是否所有的创业都要寻求融资？

所有的创业都要融资？

自2014年3月17日创立艾问传媒的那一天起，我经常被问到的问题就是：“谁是你的投资人？”每一次当我坦诚回答我们没有投资人时，所有人都是一脸诧异。

看来，被投资人滋养、“娇惯”的人们，已经无法理解离开投资人的创业为何物。甚至有创业者高呼：现在企业不融资就能成功？不可能！

难道没有投资人，没有获得融资，就不能创业，或者无法创业成功？很明显，在我看来，这不是一个很难回答的问题。就如同现在很多年轻人在没有WiFi的环境下，就好像失魂落魄、无法呼吸一样，试问，十几年前，甚至数百年前的年轻人不是照样生龙活虎？

至于创业，只要想想创立于没有天使投资人、VC年代的企业，是如何走到今天的，就可以肯定，不是所有的创业都需要找投资人。

在世界500强中，华为应该是唯一一家没有上市的企业，也可能是为数不多没有获得外部融资的企业。甚至当摩根士丹利这位资本“大佬”到访时，任正非拒绝会见。当对方不无失望地表示，他拒绝的可是一个3万亿美元的团队时，任正非反问：又不是客户，我为什么要见？带来机构投资者跟我有什么关系？

没有投资人，华为还是在2014年获得高达2882亿元的营业收入。
[2]

 无独有偶，还有“老干妈”，这个号称“不贷款、不融资、不上市”的“三不”企业，也是活得滋味十足，在2013年获得37亿元的营业收入。
[3]



没有融资，并没有耽误企业的发展。对创业来说，融资不是目的，更不是成功的充分必要条件。在这方面，即使做投资生意的投资人，也经常给出一些良心建议：

IDG资本创始合伙人、中国投资圈的元老熊晓鸽，可以算作最早将西方技术风险投资实践引入中国的大家，理应知晓资本之于创业的不可或缺。面对我抛出的问题“创业者是不是都需要找专业的投资人”时，“不需要”三个字的回答，理智又直接。

身为投资人的熊晓鸽，出身于中医世家，不过，到他父亲一代就已失传。在他看来，作为中医的爷爷，开一家诊所，也算创业者，保持着与药店、与顾客的良好关系，没有融资，依然很多人尊敬他。他得出的结论是，如果你想做小的企业，比如服装店或餐馆，也算创业，无须融资，随遇而安，传给下一代，挺好的。

中国投资圈另外一位资深人士、软银赛富投资基金首席合伙人阎焱，在投资圈“征战”20余年，以专业、不留情面著称，也不认为所有的创业都需要找投资人：“在传统行业，即使今天，你可能不需要投资人。比如我开餐馆，自己有钱，或者找爸爸妈妈借钱，可能就成了，不一定需要投资人的钱。”

关于创业，有千万种商业模式，其中一种就叫不融资。世界上有众多投资人，在熊晓鸽和阎焱之外，还有很多人也表示创业不一定需要找投资人。纪源资本合伙人符绩勋言辞还算温和，“投资这个选择，取决于创业者本身”，著名风险投资机构GRP Partners的合伙人马克·舒斯特尔言辞更加激烈：“绝大多数的创业公司其实根本就不需要风险投资。”

无论如何，在这个资本无处不在的年代，作为创业者的你，是否能够绕开资本？可以肯定的是，创业的目的不是找投资人融资，融资只是将企业做大做强的一种手段，就像你驾驶一艘火箭，投资人的资本只是火箭升空所需的燃料。

如果你正驾驶一艘火箭，又缺少燃料，的确需要寻求投资人的帮助。但前提是，你驾驶的不是一台拖拉机或一台家用轿车，而是一艘可以快速腾跃并让投资人收获丰厚回报的火箭。

换句话说，如果你的创业是寻求一种小而美的模式，没有腾跃升空的野心，那就不需要风险资本的助力，可能无须投资人。资本追逐利益回报的本质不适合小而美的创业项目。

对于大部分职业风险投资人，让他们眼睛发光的必定不是街头小店，而是那些通过资本的力量可以规模化和可持续的生意，最重要的是，能够给予他们丰厚回报，比如阿里巴巴、京东、百度等。

融资决定竞争优势

很久以前，我们听到的创业故事，几乎都是充满节俭和汗水的筚路蓝缕。从几万元、几千元，甚至几百元起家，一步一个脚印地滚动式发展，用十几年或一辈人的精力，打造出一个初具规模的公司。在发展过程中，他们可能没有开口向银行借过一分钱，也没有向投资人讲过任何故事，比如我们上文提到的“老干妈”。

秉承有多大本事做多大的事原则的老干妈的确硬气：“我从不欠别人一分钱，别人也不能欠我一分钱！”自竞争尚不激烈的1996年起，现款现货的方式，让“老干妈”保持足够顺畅的现金流，也保证了延绵的发展。

先发优势以及不充分的竞争，未必是“老干妈”生存的必要土壤，如果“老干妈”诞生于现在，也可能获得生存之地，如果仍刻意保持与资本的距离，可能无法爬得如此高、走得如此远。

原因不复杂。时代已经发生改变，尤其在互联网时代，不仅资本已经深深植入各行各业，影响着企业的发展节奏，而且，企业的生存之道和企业间竞争格局，已经与传统商业社会有了天壤之别。

资本的注入，正在大大加快企业的成长速度。华为成长为千亿规模的公司，足足用了27年，而Facebook从2004年上线，到2010年估值430亿美元，仅用了6年，相当于前者的1/4。更何况，华为在发展过程中，不是绝对没有资本的身影，不选择外部投资人，却大兴内部融资、员工持股，也正因此，受到不少非议。就此而言，外部融资和内部融资的利弊，确实有待商榷。

如果说资本注入的创业公司，拥有了“飞机加大炮”的战斗力，依靠自身积累滚动发展的创业公司还是在走“小米加步枪”的路子。两种模式之间，哪一方容易获得胜利？当其他创业者都在借助资本，加大马力突飞猛进时，与资本绝缘的你，还奢望着有10年或20年的成长周期，这样注定先失一城，说不定，一招不慎，满盘皆输。

在互联网时代，创业拼的是模式，更是速度。在互联网时代创业，与传统商业世界有云泥之别，可口可乐、百事可乐，耐克、阿迪达斯等行业双雄的局面已经不可持续，在今天这个快鱼吃慢鱼的时代，速度和迭代是制胜法宝，很多时候，行业“老二”就意味着失败。在微博圈里，新浪微博绝对能够号令天下，即使小马哥奋力追赶，也没能抢到那把屠龙宝刀。大家交换微博时，头脑中很自然地会想到新浪微博，而不是其他微博。小马哥逐鹿微博市场不成，却在即时通信市场推出了一个让马云都望尘莫及的微信，任网易的易信和马云的来往“策马奔腾”，始终以一骑绝尘之势，笑傲整个即时通信市场。

新浪微博和腾讯微信在各自的领域里占山为王，在搜索市场，百度的地位至今仍然无可匹敌。你能想象出第二名的生存状态吗？2013年，百度营业收入为319.44亿元，而搜索市场第二名的搜狗，同期收入仅为2.16亿美元。

以上这些企业之所以能够“占山为王”，先发优势固然重要，资本注入后对先发优势的巩固，更不可小觑。在腾讯壮大之路上，IDG资本、盈科数码等资本大佬的身影异常清晰，而2000年9月德丰杰联合IDG资本投资的1000万美元，更是让处于互联网寒冬的百度感受到层层温暖，成功脱离“死亡期”。正如阎焱所说：“在这个迭代竞争异常激烈的环境里面，如果你没有拿到机构投资人的钱的话，可能就没法跟别人竞争，可能就会很快被迭代掉，死掉了。”这就是时间窗口的残酷！错过了，就再也回不去了！

在阎焱看来，互联网时代创业，拿到机构投资人的钱，是一个非常重要的条件，是保证你在竞争中能够有相对优势的一个重要的条件。在互联网时代，任何创业都不可能保持和互联网绝缘，即使你只是开了一家再普通不过的餐馆。

只要你听听阎焱举的例子，就很难不同意他的观点。有人按照传统模式经营一家餐馆：顾客进店点菜，服务员下单，后厨开始做菜，然后上菜、吃菜、结账。他人却按照互联网模式经营：顾客提前在App上下单，约定几点用餐，后厨开始做菜，顾客进店，然后上菜、吃菜、结账。

前一种模式的特点是顾客耗时长、满意度不高，结果导致餐馆的翻台率很低，而后者的翻台率明显可以高出前者几倍。互联网搅动甚至改写了商业规则，你倒是想偏安一隅，做一个低调甚至不与同行竞争的经营者，但是不能保证其他人携带雄厚资本、借助互联网汹汹而来。即使你的实力不足以成为对方的头号劲敌，却也可能成为城门失火殃及的“池鱼”。

别抱有侥幸心理，认为自己的一亩三分地不会被瞧上，连普通得不能再普通的煎饼都能被资本“相中”，借助O2O，哪还有绝对安全之地？尽管不乏有人批评黄太吉浮夸、难吃，但不到3年的时间，谁家的煎饼能估值超过20亿元？

资本时代，互联网时代，作为创业者的你，如果不甘心开一家小店铺辛苦打捞微利，力争成为行业领导者，就不得不和投资人打交道，借助资本的力量。

刚刚创立的艾问传媒，在我看来，目前的商业模式是小而美，它不仅需要更多的市场竞争洗刷，同时，还有一个不同于其他创业企业之处，即必须保持立场的客观和理智。在未来的发展之路上，遇到合适的投资人，我们也举双手欢迎。



[1]
 杨宝立：《资本寒冬真的来了：从10亿美元俱乐部到创业“倒闭潮”，3个月之间发生了什么？》，i投资，2015年9月30日。


[2]
 《华为2014年销售收入2882亿元人民币》，发表于《中国科技网–科技日报》，2015年4月1日。


[3]
 《37亿老干妈的三不政策：拒绝资本更拒绝政府的钱》，发表于《理财周报》，2014年3月31日。




不是所有的投资人都适合你

不止一位投资人明确表示：投资最重要的是投人，而非投资企业本身。反过来，对创业者来说，找投资，更重要的是找到需要且合适的投资人，而非仅仅是资金。

你以为那些依托资本发展起来的企业，只是因为获得了资金？殊不知，资金背后的投资人，也是决定创业企业命运的一个强大因素。

获投资，仍失败

作为永恒的稀缺资源，资金之于创业这件与经济紧密相关的事情，更是不可或缺。但是，资金不能解决企业经营上的所有问题，更不能百分之百保证创业成功。你何时看到获得融资的企业都获得了成功？相反，获得融资的失败企业比比皆是。

有些企业甚至在接受了巨额融资之后，也没能幸免于难。在团购圈里，不知道大家是否还能记起一家叫24券的公司？这家公司由哈佛海归杜一楠创立，而杜一楠曾经是著名私募股权投资公司KKR的投资经理，擅长融资，因此，24券在融资方面当然一马领先，前后得到Vickers Venture Partner等机构超过1亿美元的注资。

得到注资的24券没能在团购市场生存太久，就传来投资方指责创始人兼CEO杜一楠携款“跑路”至美国的消息。面对投资人的指责，杜一楠在邮件中表示，对资本和股东已经失去信任，并充分揭穿了投资方唯利是图的本性——除公司利益优先考虑投资方外，还试图掌握财务权限，并委派人员介入公司核心管理层。

双方各执一词，局外人很难辨别孰是孰非。可以肯定的是，一旦创业者与投资人发生矛盾、撕破脸皮，最有可能出现的结果便是，在彼此抱怨和各奔东西中，公司逐渐走向灭亡。

其实，想想杜一楠和投资方的举动，也都情有可原，我们不能评论孰是孰非，只能说，作为创业者的杜一楠，碰到了不合适的投资人。

对投资方来说，24券在经历4轮融资后，仍无法摆脱贫瘠的现状，再加上团购泡沫的爆发，几乎宣告了国内团购企业上市大门的关闭。前期的资本投入几乎付诸东流，却仍未看到赢利的希望，别说收取回报，就连回本可能也遥遥无期。

面对资本方在急迫状态下停止追加投资的袖手旁观，以及在公司出现转机时趁机介入公司管理的投机行为，作为24券创始人的杜一楠逐渐失势，几乎沦为无力的旁观者，当然义愤填膺。

只是，在创业公司出现危机时，创业者和投资人从昨日夫妻转变为今日仇人，拼得鱼死网破，这也就揭开了企业失败的最后一块遮羞布。

投资人与创业者对于资本的认识原本就不同，资本的充裕也使得创业者不再甘心做受气的小媳妇，所以，近年来创业者与投资人之间的暗流涌动也开始搬上台面：俏江南创始人张兰炮轰鼎晖，称“引进他们是最大的失误”；当当网总裁李国庆在微博上炮轰投行，自曝当当网曾备受资本欺负……

小贴士之“李国庆舌战‘大摩女’”


2011年1月15日，李国庆在其微博上发表一首歌词，直指负责当当网IPO的投行刻意压低发行价。李国庆对投行工作的指指点点，引发了摩根士丹利工作人员群起而攻之，主要战将是网名为“迷失的唯怡”和“露西娅天气”的两位女将。

双方唇枪舌剑，不乏爆粗之语，但没过几天，1月19日，当当网在北京举行宴会，答谢参与当当网IPO承销的摩根士丹利团队，双方一笑泯恩仇，完全不见了虚拟世界里的血雨腥风。



创业者与投资人一损俱损，一荣俱荣。投资人对投资企业的态度和干预度很大程度上左右着企业的发展方向。所幸当当网仍在坚强生存，而24券却黯淡倒闭，张兰也失去了俏江南的控股权。

对创业者来说，充满血腥意味的例子并不鲜见。从要融资的那一刻起，创业者就要清醒地认识到，投资人都是以追求资本增值为最大动机，他们投资的目的，是要创业者创造数倍甚至上百倍的回报，其中的区别在于他是否是适合你的投资人。

对于创业者来说，什么是合适的投资人？由投资人来回应这个问题，颇有意思。身处投资行业，又长期与众多创业者打交道的他们提出的建议，值得创业者细细品味。

认同创业者的理念

合适的投资人，绝对不仅仅是拱手奉上资金，而是从心底认同创业者的理念，不只是看重创业企业的某一方面，比如处于风口或发展势头迅猛等。

风口可能会因风向调转而消失，发展势头可能因为竞争对手的强大等有所减弱，商业模式也可能被竞争对手模仿而失去竞争力，而深植于创业者头脑中的创业理念，却不会轻易发生变化。

至于到底什么是创业理念，说白了，就是创业时的想法或使命。比如百度的使命是让老百姓更容易获得信息，阿里巴巴就是让天下没有难做的生意。投资人一旦认同创业者的创业理念，就会产生类似灵魂伴侣的高度认同，不会因为创业企业的风吹草动而产生放弃的念头，当然，资金的投入也必然是少不了的。

在雄性荷尔蒙味道十足的投资圈中，今日资本创始人徐新巾帼不让须眉，“投”出了诸多知名企业，让很多男性投资者都自叹弗如，被外界戏称为“中国风投界的武则天”。她向我道出了纵横投资圈的制胜之道：“认同创业者的理念”，“一旦认同，就无条件支持他”，“我们合作这么多年，有的时候也有不同意见，但是我们永远听企业家的，所以我们跟企业家相处非常愉快，我们说你说了算，这句话很管用”。

看起来，“无条件支持他”多少有些女人的情感因素在作祟，像是失去了理智，其实，这种由对创业者认同产生的不离不弃，帮助她在找到具有“杀手直觉”的创业者后，又凭借超乎寻常的韧性与坚持，寻求到投资人与创业者的双重胜利。

因为认同网易创始人丁磊“建立一个中国最成功的网站”的创业理念，认同他“人生是个积累的过程，你总会跌倒，即使跌倒了，你也要懂得抓一把沙子在手里”的坚持，徐新坚信网易“可以长期持有”，陪伴丁磊走过20世纪初互联网泡沫破裂那段难熬的日子。过程中，网易还曾因“虚报财务报表风波”遭到股东集体诉讼，股价跌至八毛多，直至停牌，作为投资人的徐新夜不能寐，却没有放弃。

小贴士之“互联网泡沫”


互联网泡沫指1995~2001年间的投机泡沫，在欧美及亚洲多个国家的股票市场中，与科技及新兴的互联网相关企业股价高速上升，在2000年3月10日纳斯达克指数5048.62的最高点时到达顶峰。

2000年，中国互联网开始向海外上市冲刺。新浪网于4月13日率先出手，网易、搜狐紧跟其后。三大门户网站在几个月内相继登陆纳斯达克。中国互联网业在一片喧嚣浮躁中正式拉开大幕。然而，西方互联网泡沫开始破裂，新浪碰上寒潮，网易、搜狐上市时中国概念已退烧，都没有在纳斯达克讨到多少好处。



2003年网易股价“一路撑竿跳”，丁磊“跳”到了福布斯中国富豪榜榜首；2004年徐新套现，足足赚了8倍之多。

一旦认同创业者理念，就选择相信并坚持下来，徐新这位合适的投资人，让京东商城创始人刘强东成为下一个受益的创业者。徐新是京东商城的第一位投资人，即使担心资金链断裂，她还是选择认同刘强东“扩张品类”和“自建物流”的理念。2008年金融危机爆发，很多人看不懂京东商城模式，选择放弃投资，一度让刘强东“愁”出白发。关键时刻，还是徐新帮助京东商城拉投资，联合熊牛资本和梁伯韬私人公司，一起向京东注资2100万美元。

刘强东从徐新那里得到的认同，渐渐还演变成一种充分的信任。京东商城上市前夕，刘强东“跑”到美国读书，外界传言纷纷，京东商城其他投资人不放心打电话询问徐新，她总会为对方送上一颗“定心丸”：“老刘这个人你还不知道吗？京东就是他的命。肯定是他觉得没问题才出去的。”
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徐新这样认同创业者的创业理念，全力支持创业者，“困难的时候能加钱，不是看短期，看得比较长远”的投资人，自然是创业者的首选。不过，需提醒创业者的是，不要盲目地要求投资人认同你的创业理念，先要审视自己的创业理念是否能够上得了台面，是否值得投资人认同。

如果你的创业理念仅仅是赚一笔就跑，或者买豪宅、开豪车，请不要侮辱投资人的智商。另外，如果仅仅为了赢得投资人的赏识而刻意挂羊头卖狗肉，设置一个虚无的为用户创造价值的“高大上”的创业理念，也请记住，投资人是何等火眼金睛，即使你侥幸骗过他一次，他也会在有所发现后，断然拒绝和你保持长线关系。

“韧性”如徐新，也说，“当这个企业家出现品格问题时，我们会放弃的！”

对行业有很深理解

一味认同创业者创业理念的投资人就一定是合适的投资人？要分两方面来看：如果你有正确的创业理念，且在执行、战略等各方面强大如刘强东，就是合适的投资人；如果你有正确的创业理念，在其他方面有所不足的话，一个无条件支持你的投资人，则不一定适合。除了认同你的创业理念，他还应该具备其他的素质，比如对你所处的行业有很深的理解。

创业无非就是一个合适的人或一个合适的团队，选择在一个合适的行业做事情。不可否认，创业成功与否在人为，也在“天定”，就是行业发展状况。投资人认可人和人的理念，如果能够对行业有深入了解，无疑可以为创业者提供更多的有益建议。

在联想乐基金董事长贺志强看来，合适的投资人就是“能看懂你和你做的事情的投资人”。纪源资本合伙人符绩勋对合适的投资人有两个评判标准：一是能否看到足够的长线，二是投资人对这个行业的理解有多深。

对创业行业有深入了解的投资人，心中蕴含的行业知识宝藏足以让创业者受益无穷。他了解行业所处的生命周期，能够针对不同行业周期提出相应的创业建议，比如在行业早期，他可能提醒创业者注意使用免费等方式来培养用户使用习惯；如果行业中已经出现先行者，他可能会提醒优化用户使用体验，提供质量更优或性价比更高的产品和服务，以求赶超前者占领“山头”。

他了解影响行业发展的政治、经济、技术等外部因素，当世界经济、政策等风向发生改变时，会及时提醒创业者调整经营策略以做出应对；他了解行业商业模式，会对创业的商业模式提出有益建议，便于改进；还有，如果投资人对行业有深入了解，可能已经投资过相关行业的企业，可能拥有很多利于创业者的人脉资源……

2011年各大视频网站都面临难关：一边是尚未找到合适的营利模式，一边是视频内部和版权价格不断飙升，烧钱力度日趋增加。虽然身处行业前几名，土豆网的日子也不好过，创始人王微的处境可想而知。

此时，身为投资人的符绩勋，坐下来和王微进行了深入的分析：我们面前有两条路可走：继续融资，但资金需求量大，也意味着融资难度大；做并购，一定要跑在别人前面，做第一家，才能形成价值最大化。

后来，2012年我们看到了优酷、土豆的合并，还有优酷、土豆在“烧钱”8年之后，终于在2013年第四季度实现4420万元的赢利。
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家有一老如有一宝，找到一位合适的投资人也是创业路上的一宝。对于自己除资金之外的“利用价值”，贺志强想得很透彻，更不在意：“因为队伍也是刚刚组建，百废待兴。这个时候，有的创业公司提出我需要联想的品牌为我们背书，有的企业提出联想的供应链很好，想通过联想帮他们建立渠道，还有的创业公司说你们云服务现在有四亿多用户，每月有一亿的活跃用户，我就看重你这个力量，这时候我们乐基金都会尽力在合适的时间帮他们做合适的事。”

连符绩勋也承认，即使得到同样的资金和行业帮助，有的企业发展得非常好，也有很多企业发展得不够理想。说到底，即使找到再合适的投资人，也并非创业成功的保证，毕竟，创业者才是企业的主人，是企业的具体运营者。而明智的投资人都明白，自己对于创业企业只能够提出建议，不能插手具体经营。

找到很强的投资人固然值得庆幸，如果创业者本人不给力的话，对创业成功仍旧没太多帮助。

没有最好的投资人

除以上两点外，合适的投资人还有很多衡量标准，比如做创业者的“避雷针”。软银赛富投资基金首席合伙人阎焱被传强势，实际却不失温柔，“一个好的投资人，能够在非常大程度上帮助企业避免做出错误决策”，又人性化，“你郁闷、拿不定主意的时候可以跟投资人聊天，他可以给你提出用另一角度看问题的观点”。

一句话，合适的投资人就是与创业者拥有相似的价值观，在未来发展方向上有相同的观点。那么，到底有没有最好的投资人？或者，有没有绝对能帮助创业者成功的投资人？

对不起，没有！

不是悲观，虽然现在的投资人越来越专业，越来越倾向于为创业者提供更多资源和帮助，创业者还是要做好心理准备：对于除了钱之外的资源，还是不要抱有太大希望。如果创业者指望投资人带来的资源才能创业成功的话，我奉劝不创业也罢，倒不如找有一个牛人创建的公司去工作。在牛人创建的公司中，说不定你能够得到更多的建议和资源，可以获得更多的物质回报和精神满足感。

投资人不是你的父母，只不过想从投资创业者中获得收益，没有必要费尽心力去做企业运营的事情，否则，他本人去创业不就好了？记住，除资金之外，投资人帮你更多看的是情分，更是你的福分，如果没有的话，人家也尽到了本分。

再说，如果你的投资人能力非凡，为企业摆平了大小各种难题，寻找到很多赢利突破口，你又如何确定他在某一天不会取代你的位置，将企业据为己有？毕竟，现在不乏创业者指责投资人“越俎代庖”，已经让投资人不胜其烦了。



[1]
 沈凌莉：《刘强东：十年战争与千亿美金帝国梦》，发表于《创业邦》，2014年12月29日。


[2]
 《“烧钱”8年优酷、土豆实现首季赢利》，发表于《羊城晚报》，2014年3月8日。




创业者与投资人的最短路径

已经着手创业，对投资人有所了解的创业者，心中都有一幅适合自己的投资人的画像。尽管你已经做好用股权换取投资的准备，你知道如何找到合适的投资人吗？而且，你以为合适的就一定合适？

举一个比较通俗的例子，大家都知道泰山为五岳之首，风光壮美。假如没有公共交通将你载往泰山，你知道去泰山的路如何走？即使排除万难到达后，泰山也不一定是适合你的最佳旅游之地。你看着别人体力充沛地往上爬，再看看自己，是不是开始后悔没有选择一个公园轻松地逛逛？

不同阶段，选择不同的投资人

在选择投资人时，创业者面对天使投资人和机构投资人，全面的投资人和专注于特定领域的投资人，少壮派和老成派，美元基金和人民币基金等一系列令人眼花缭乱的选择时，知道该如何做出选择吗？

也许，你会大而化之地表示：我不管细分类型，我只选择能够提供最多资金、给予最多帮助的投资人！提醒一句：这句话就如同找男女朋友时的标准是“没有标准”、“找合适的”一样，这样的人往往沦为“单身狗”。投资人的钱不是多得花不完，即使创业者自我感觉良好，又怎么确定投资人一定会相中你？只有知己知彼，才能找到合适的投资人。

不同的投资人有不同的投资风格，不同类型的投资机构也有不同的投资喜好。比如有些投资人更看重团队，有些投资人更看重“赛道”。如果你的创业团队堪称豪华，选择的行业却过于传统，去看重“赛道”的投资人处寻求投资，成功概率会有多大？

创业企业在不同发展阶段，需要的刺激和帮助也有所差别。一家刚创办的企业，可能需要的是一笔启动资金，以迅速打开市场，而另一家已经获得多轮融资的企业，最大任务也许是如何赢利或占领更大的市场份额，甚至实现垄断，后者势必不能选择一家实力不强的籍籍无名的投资人。

符绩勋从事创投工作19年，投资过的项目有大名鼎鼎的百度、土豆网等，他将同行分为三类，与该类别相对应的是不同阶段的创业企业。“不同的阶段，大家带来的价值可能不太一样。”第一类是天使投资人，投资初创企业，“铺的面”会开一些，可能选择多个“赛道”，比如真格基金、创新工场等；第二类，投资的数量相对会少一些，选的“赛道”也比较少，比如符绩勋的纪源资本；第三类，往往会选择一些大的“赛道”，选择在企业发展的中后期进入，甚至是已经上市的公司，比如高瓴资本、软银赛富等。

符绩勋所描述的三类风格迥异的投资人，针对的也是不同阶段的创业公司，“其实就是创业公司的早中晚期”。

针对创业不同的发展阶段，找到合适的投资机构或者投资人，其实是创业者在准备引进投资人的时候，首先应该要考虑的问题。原因很简单，每一家投资机构或投资人，他们手上掌握的资源都有侧重点，比如一家专注于投早期创业企业的投资人，可能在解决企业初创阶段遇到的问题，比如创建团队等方面，有比较丰富的经验，而一家习惯投资后期甚至上市企业的投资人，资源可能更多的是在资本市场上。

针对自己企业发展的不同阶段，创业者最好能有针对性地做出选择。同时，不同的投资机构和投资人，专注的领域也有区别。特别是那些投中期创业企业的投资人，他们往往会聚焦在几个熟悉的“赛道”上，资源也会集中在那里。如果一家做互联网金融的创业企业，去和一家专注于智能硬件领域的投资机构对接，是不是有点门不当户不对的意思？

这也就是马云为什么当初愿意接受软银孙正义投资的一个重要原因——后者能给阿里巴巴带来很多国际上的互联网企业发展资源。

关于是选择少壮派投资人还是经验老到的老成派投资人，符绩勋的建议也折射出他进行过深入的思考。

少壮派投资人看似投资经验不如老成派丰富，却可能更愿意冒险，提点一些经验不丰富的创业者，也因为积累不够深厚而能够推陈出新。至于老成派投资人，经验丰富、眼光老道自不必说，此前的成功恰恰也会变成包袱，难免对一些新机会视而不见或产生过多担心，以至于贻误良机。

如果一定要问少壮派和老成派投资人分别适合什么样的创业者，符绩勋的回答又显示出一丝独特的“狡猾”：“我会选择更熟悉的一些商业模式。”

沉静下来思考，不能埋怨他的“狡猾”，但凡是人，都应该明智地选择做自己的强项和熟悉的行业，由此才能体现自己的价值。对于投资人来说，也许将其分为少壮派和老成派，本身就是一个错误，贴上标签之后，再为他们划定不同的“势力范围”，更是错上加错。

同样属于老成派，熊晓鸽和符绩勋对待移动互联网和90后创业者都没有关上大门。IDG资本“自由人”青年创业计划，已经充分显示出熊晓鸽投资“主打”90后和移动互联网；而一直在口头表示对新型的移动互联网产品不了解、不属于90后人群的符绩勋，也愿意俯下身来向年轻的同事学习。就此来说，只要是好项目，你不必顾虑找少壮派还是老成派，也不必担心有人不理解你，毕竟，现在的投资机构都非一位投资人单打独斗。还是那句话，如果你是位年轻的千里马，别担心不会被老伯乐选中。

对于创业者的另外一种纠结是寻找美元基金，还是人民币基金？这一次，符绩勋的回答干脆利落：看所属的行业，媒体类、金融类行业，选择人民币基金；电商类、O2O类行业，应该选择美元基金。

选择的内在逻辑在于资金的规模和对于政策的敏感度不同。媒体和金融行业受政策影响较大，选择人民币基金的确更合适，而电商和O2O都属服务类行业，对政策的敏感度要低，又因为要建平台，打价格战，资金量需求更大，适合选择美元基金。

其实，在世界经济一体化的现在，人民币基金和美元基金的差别注定会越来越小。在选择资本时，创业者不必太在意它是说汉语还是英语。说不定你还可以同时接受人民币和美元两种资本，毕竟，现在的投资人也越来越识时务，讲求有钱，大家一起赚，现在不是有很多创业企业一次性接受来自国内和国外的资本吗？

做好自己

你站在桥上看风景，看风景的人在楼上看你。与海量的创业者相比，资本的数量终究稀缺，你在选择投资人时，投资人何尝不是在选择你？

别先为选择什么样的投资人而烦恼，人家选不选你，还不一定！须知，别看外界传得热闹，其实只有不到1%的企业能够获得融资。创业者融不到资才是常态。

只在有可选择项时，你才有为选择烦恼的权利。想要拥有这个权利，投资人符绩勋说被打动的秘诀就是：做好自己。

在“资本追项目”的今天，投资人还是占据着优势地位。即使看起来很好“骗”的天使投资人徐小平，仅凭创业者口中的梦想就能拍板给钱，每年投资的项目数量也仅仅在100个左右，但是他平均每天至少要与七八位创业者见面。更何况，投资圈里，不乏眼光毒辣、看透创业世事、通晓实话谎言的“老狐狸”。他们见过的创业者，可能比你见过的人数量还要多，任凭你有一张三寸不烂之舌，也不一定能轻而易举把钱“拿”过来。

绝对不要相信那些“3分钟搞定投资人”的故事。故事就是故事，即使创业者再真诚地高喊“今天给我100万，明天还你100亿”，也没有任何一位投资人会在3分钟内被打动。如果说创业者嗷嗷待哺，投资人也是泥菩萨过江，家里余粮也不多！

也不要相信投资人都拥有一双火眼金睛，无须创业者表现太多、拿出有力证据，就可以透过平凡的身躯看到“骨骼清奇”，是一个不可多得的创业奇才。不然，那些投资机构还用做调查？

很多时候，创业者融资不成功的原因，就是根本没有想清楚要做什么。投资人未必是业务专家，却肯定是看项目的专家。每天他可能会看很多项目，有清晰的标准来衡量项目。

有时候，找投资人类似于找工作、面试，符绩勋说出真相：“把自己展现在投资人面前，要把你的愿景、你的想法说明白。”与投资人交谈时，你是否能够把产品的核心价值（能够解决用户哪些痛点、为用户创造哪些价值）、商业模式（你的企业是如何赚钱的），以及创业团队优势等投资人最关心的问题解答清楚事关重要。

2000年3月符绩勋加入德丰杰投资基金，当年5月见到百度创始人李彦宏，两个月之后，就决定投资百度。当时，他与李彦宏并不熟悉，与李彦宏接触后，觉得这个人做事靠谱，把家人留在美国，自己回国创业挺不容易。

几乎所有的创业者都不容易，李彦宏的不容易并非符绩勋投资百度的关键因素，还是李彦宏的表现和百度的商业模式打动了他。

回忆当初的见面，李彦宏的表现说服了符绩勋：“除了执着和韧性，还有就是他在表达过程中，凭借数据和分析能力，告诉我为什么能做好这个事情。”再加上百度商业模式的“钱景”，也让他觉得靠谱。2000年，美国一家叫Inktomi的为门户网站提供搜索引擎的公司，估值已经达到130亿美元。当时的中国互联网，百度做搜索引擎相当于开辟了一块极具潜力的新战场。

对眼睛里充满对资本渴望的创业者，熊晓鸽善意提醒：“在找投资人之前，对自己的商业模式和产品，是不是想明白了，能否用简单的话语说清楚。”如果作为创业者的你都说不明白，又如何让投资人相信？

有人说，这哪里是做好自己？完全是“说”好自己！暂且不论对创业者来说，表达能力也是不可或缺的，你总不能奢望还有“酒香不怕巷子深”的事情出现！试问，在没有做好的基础上，如何能够说好？

语言表达能力可以通过锻炼获得提高，对包括商业模式在内的创业思路的整理，却无法锻炼而成。创业者在没有理清创业思路时贸然创业本身就极具风险，此时，见投资人不失为一个剔除风险的机会。

见投资人的过程会让你的企业强大起来。天使投资人周鸿祎曾经说过，不要奢望见每一个投资人都会有结果，要把投资人看成“磨刀石”。见30个投资人，哪怕30个投资人中没有一个给你投钱，但是通过他们的挑战和提问，能够逼迫你把自己的商业模式想得更清楚，能把自己的产品、用户定位想得更清楚。

其实，做好自己，与投资人见面沟通，也是双向选择的过程。投资人在考察创业者，创业者也在挑选合适的投资人。正如符绩勋告诫创业者：“跟投资人交谈，你可以感受一下他是否能够理解未来你想做什么？你的发展方向是什么？如果大家有一定的默契，一般来说这样的投资人投资的可能性是更高的。”

如果你能够让投资人切身感受到创业公司的迅猛发展，还有团队强大的战斗力，还担心投资人不会像“饿狼”一般扑上来？

在不需要钱时融资

人在什么时候表现得最从容？无非是既有钱又有闲的时候。合适的投资人，不是一出门就能碰上的，而是要经过不断寻找。慌不择路、饥不择食就说明了机会成本的重要性。

如果创业者在弹尽粮绝的时候才开始着手找投资人，暂且不说是否可能会影响企业经营，说不定在匆忙之中会选择错误的投资人。

对于如何找到合适的投资人，徐新给出一条建议：“就是当你能融钱的时候就要融，而不是你需要用钱的时候。”

一个可以设想的情况是：你是愿意把钱借给有钱的朋友，还是没钱的朋友？在创业者不缺钱的时候去融资，投资人会更有安全感，认为你是为了把企业做得更好才融资，而不是到了山穷水尽时寻找“救命钱”，如此一来，创业者才不至于“携款”潜逃。

大多数投资人不都是喜欢锦上添花，而非雪中送炭？要知道，像徐新这样的投资人并不多见。她之所以对创业者发出这种建议，也是深受京东商城融资惨痛史的启发。

徐新第一轮投资后，京东商城在2008年陷入资金紧张，金融危机也不期而至，一下子陷入被动地位：“见了好多投资人，都各种理由，说毛利又低了，又亏损了，反正都不投。”直到现在，徐新仍记忆犹新：“谈了好长时间都没有人投，最后我们不断降价。”后来，即使京东商城不断降价，还是无人问津，最终徐新再次出手相救。

“总理老师”厉以宁教授，在讲到国企改革时，曾经使用过一个“靓女先嫁”的词，说的也是企业在发展最好的时候来融资。创业者们，趁自己还是“靓女”，赶紧着手找自己的“如意郎君”。在此过程中，你不是也有充足的时间调查对方背景，了解对方的专长？甚至还可以和投资人投资过的企业聊一聊，说不定能够“套”出一些“猛料”。

小贴士之“靓女先嫁”


靓女先嫁是指将优质的国有资产先卖出去，免得等效益不好时全都不好卖。

靓女先嫁的产生是因为国有企业要进行改革，一些人提出将优质的国有企业卖给外国人，一方面可以在企业没有衰败之前把国有企业套现，集中资金投入到新的技术项目；另一方面可以促进一些效益不好的企业改革，让他们看到利益。



还有，请记住，即使和投资人达成协议，在资金到账之前，不要停止寻找下一位投资人的脚步，以防情况有变。再说，如果你寻找到一位知名投资人，得到他的赏识，恰恰是对创业企业的证明，说不定，他能帮你的企业引来更多投资。

符绩勋也承认，对于合适的投资项目，“大家都会拼的，反正都要显现我们的强势或价值”。在投资人争相显现自己价值的时候，创业者不正好趁机可以挑挑拣拣？


良性创投关系的标准

即使创业者将自己和企业做好，并按照所谓的标准找到了自以为合适的投资人，接下来就会产生皆大欢喜的结果吗？不一定！

不经过相处，创业者怎么知道自己选对了投资人？对投资人也一样，不经过相处，他同样不知道自己当初是否看走了眼！这一点正如婚姻。有多少人在结婚前，自以为找到了彼此的真爱，却在经过长时间相处之后，逐渐发现对方已经面目全非，结局可能就是劳燕分飞。

更何况，创业者与投资人既是利益共同体，又是天然矛盾体，他们如何将最开始合作时的“情意”保持到最后，而不是在过程中产生“敌意”？

无论对一个成熟的创业者，还是成熟的投资人，除一开始合作的诚意之外，合作中的情商也极其重要。一开始，没有最好的关系，只有双方用心经营，才能经营出最好的关系。用在创业者和投资人之间，一句老话挺管用：缘分在天定，事却在人为。

创业者是主人，投资人是搭档

表面看起来，投资人向创业者投资，缓解了后者的资金困境，增强了后者的发展动力。但是，无利不起早，投资人是想从创业者那里得到更多的回报才会掏钱。由此来说，投资人不是创业者的债主，创业者也不是投资人的债务人。

那么，在创业企业中，创业者和投资人应该保持何种关系？自雷士照明事件后，阎焱被描述为资本市场“门口的野蛮人”。其实，在我看来，作为投资人的阎焱，不仅没有传说中的野蛮，反而在看待创业者与投资人的关系上，很是“拎得清”。

小贴士之“门口的野蛮人”


华尔街通常用“门口的野蛮人”来形容那些不怀好意的收购者。这一词汇来自畅销书作家布赖恩·伯勒的《门口的野蛮人》一书，这本书被评为20本最具影响力的商业书籍之一。

该书用纪实性的报道记述了雷诺兹–纳贝斯克公司被收购的前因后果，再现了华尔街历史上最著名的公司争夺战，全面展示了企业管理者如何取得和掌握公司的控股权。



在他看来，创业者与投资人之间是搭档关系，而且是主次分明的搭档关系：“创业者永远是主人，一个好的投资人，不仅是创业者的搭档，也是很好的顾问。”

从接受投资的那天起，创业者就必须明白，企业已经不完全属于你，你需要和投资人分享股份和权利。但是，心中还是要有根弦：你可能将企业当作孩子养，投资人却可能会将其当作猪来养，一旦养肥了，就开始售卖。投资人绝对不是陪伴企业终生的人，其他投资人不是，就连做长线投资的徐新也不是。当初，她对丁磊不离不弃，后来不也是在赚得钵满盆盈后，心满意足地退出？

资本原本就是逐利的，投资人的做法无可厚非，对此，创业者要有清醒的认识。不管融资后企业发生何种变化，创业者才是真正的主人。不要以为有资本注入和投资人的进驻，自己就可以放松神经，让投资人为企业做决策。对此，新东方创始人俞敏洪告诫创业者：“不要按照投资人的要求来做公司，创业者都有梦想，要按照梦想去做公司。”

但是，梦想总要照进现实，再说，拿到投资后，创业者不能自私地紧紧抱住自己的梦想不放，不顾投资人的死活。创业者摆正“主人”的身份之后，还要尊重并学会借助投资人这位搭档的力量。就算投资人是企业的员工，创业者不是也要借力？

既然是搭档，就要互相信任。投资人在做出投资决定，给创业者资金时，已经充分表明了对创业者的信任。作为“主人”的创业者，也要做好心理准备：即使遇到分歧，也要信任投资人。须知，投资人还是和你站在同一战线，大家的初衷都是把公司做大做强，由此才能实现共赢。

既然是搭档，还要互相商量。在阎焱看来，如果没有商量，没有交流，就不叫搭档。暂且不说投资人进驻企业之后，已经成为企业的股东，有权利得知企业发展状况和参与企业发展，聪明的创业者还应该知道，在决策过程中听取不同意见，才能够避免刚愎自用。

见惯创业生死，历经投资劫难后，阎焱充分认识到投资人和创业者各自的优势：创业者一心做经营，对技术等环节了解得很清楚，却可能对行业前沿信息不甚了解；而投资人往往见多识广，对行业信息、财务安排、资本市场的了解更加专业。

创业者要相信，与投资人商量，可能会受益良多。正如阎焱所说：“投资人不一定能够保证企业做出正确决策，但是能够防止企业做出错误决定。”

创业者与投资人相处，其实也是一个修炼自己的过程，更是推动企业走向正规化的过程。在中国，尤其在民营企业内，创始人唯我独尊的思想并不鲜见。在与投资人相处过程中，学会尊重、信任与协商，不仅不会丢失自己的企业，反而可能推动企业走得更远。

人与人相处，无非就是你尊重我，我尊重你；我顾及你的利益，你也不损人利己。作为主导的一方，可能获得的利益更多一些，只要大家都能够从中获益，就不失为一种良好的合作关系。

保持一臂距离

人与人之间相处有个刺猬法则，告诫我们，交往时最好保持适当距离。创业者应该明白：你和家人、创业合伙人都要保持适当距离，与投资人这种由金钱关系缔结的“缘分”，更应该保持距离。

明智的投资人也应该有自知之明，尽管大家互相认可，你也把钱投给了他，甚至在企业经营上有相同的理念，对创业者来说，自己毕竟是外来者，很多时候，不是你插手得越多，创业者就越会对你感激涕零。

IDG资本创始合伙人熊晓鸽经历了中国互联网发展过程，承认早期由于“使劲比较大”反而“出力不讨好”：“尤其早期做互联网的时候，咱们在国外看到的比创业者多，所以跟他支招比较多，但是结果不一定好，费了很大的牛劲，但是项目并不好。所以后来总结一点，你自己出的力、费的劲特别大的话，效果反而不好。”

在符绩勋看来，好的项目其实不需要投资人插手。企业中的各种事务，还是要靠创业者本人，要他本人想明白、做判断、做决策。当创业者能够应付得来时，你选择安静地做个投资人就可以——创业者跟投资人最好的关系是一臂距离。

创业者遇到挑战时，会主动咨询投资人，这时，投资人方可承担起参谋的任务，适时“插手”。在百度和去哪儿网发展过程中，随着企业规模扩大，团队数量也要扩展。在这个关键时期，百度和去哪儿网请符绩勋参与进来，一起商议。

经过与公司中层、高层沟通，符绩勋为百度和去哪儿网把脉：“看看他们的短板在哪里？人才的短板在哪里？组织架构书是否要调整？”至于具体决策，仍是由百度和去哪儿网创业团队自己拿主意。

尽管符绩勋时刻提醒自己恪守本分，却还是不小心做出“越轨”的事情。2003年左右，针对百度发展状况，符绩勋主动向李彦宏提出组织架构做调整的方案。尽管后来百度按照他的建议做了相应调整，并引进了新CFO，但是调整的过程很尴尬，总是有些让人不舒服。

其实，企业经营原本就不是一件舒服的事情，否则，做个公务员或者白领，岂不是更舒服？作为创业者，我倒是认为，在看到企业已经出现问题或者有潜在问题时，投资人及时站出来提醒，并给出相应的调整建议，尽管一时可能有些尴尬，却好过等待企业发展受到影响。

旁观者清，身处其中的创业者也有盲区，并非都能在第一时间发现问题。此时，投资人越过“一臂距离”，主动示意创业者，聪明的创业者不仅不会埋怨，反而会心生敬意。

获得联想乐基金投资，成立3年后，乐逗游戏上市。在外界看来，乐逗游戏发展算是一帆风顺，即便如此，贺志强还是不忘责任：“过程中，我们乐基金也会提醒他有哪些风险。”

当然，一旦创业者和投资人意见相左，甚至出现矛盾，只要不涉及道德等明显是非问题，创业者还是要坚持自我，而投资人也不要“越俎代庖”。

IDG资本投资中国创业者20余年，其创始合伙人熊晓鸽承认，“在市场上，创业者与投资人经常吵得一塌糊涂”，但是，“我们还没碰到过”。难道IDG资本从未和创业者产生过分歧？

想想便知，可能性很小，那为什么没有闹出对簿公堂或者不欢而散的事件？熊晓鸽一语道出其中道理：“还是要听创业者的，因为第一创业者有很大股份，第二我们永远不可能上场去打球。”

即使双方利益再一致，关系再密切，还是要保持一定的距离。如此一来，你好，我好，大家好！

和不靠谱的投资人说“再见”

尽管我采访的投资人投资风格有所不同，却都是一些具有专业精神且有职业操守的投资人。

平心而论，每个行业都是鱼龙混杂。尤其当利益来了，越热闹的地方，越是可能汇集各色人物。就像网上那句流行语：带翅膀的不一定是天使，也可能是鸟人。

大家都在说创业的门槛越来越低，其实，投资行业的门槛也是越来越低。今天，做一位投资人，不需要像阎焱一样出身政治经济学博士、世界银行研究员，不需要像蔡文胜一样亲身经历大大小小各种创业，也不需要像李开复一样历任国际跨行巨头要职，只要你手中有一笔钱，或者能够“拉”来一笔钱，而且有些冒险精神，就能够堂而皇之地成为投资人。也许在此之前，你可能只是煤老板，或典型的富二代。你看，王思聪不也是在投资圈玩得风生水起，投资了数个像模像样的项目？我想说的是，投资人的进入门槛虽然低，成功的门槛却从来都不低。尤其是掌握资金，影响创业者的投资人，缺乏专业精神、投资经验等几把“刷子”，一定无法胜任。

看到中国投资圈中乱象，天使投资人、奇虎360创始人周鸿祎曾大声疾呼：不是有钱就能做天使投资！在他看来，自己都不是纯粹的天使投资人，那些在后背上插着假翅膀的天使，又如何能够帮到创业者？

身为创业者，在面对形形色色、口中不乏各种诱惑承诺的投资人时，一定要睁大眼睛，坚决和不靠谱的投资人说“再见”。

小贴士之“10种‘坑爹’型投资人”



缺乏诚信型：
 打着投资机构的幌子，向创业者要个人回扣；


鸡同鸭讲型：
 和创业者创业行业相去甚远；


僵尸型：
 投资业绩差，又没钱，只是空壳子；


折腾型：
 磨时间，耗时长，迟迟没有回复；


土老板型：
 有钱却不懂你的行业，又想牢牢锁住创业者；


傲慢型：
 好为创业者老师，喜欢夸夸其谈；


心怀不轨型：
 表面为投资人，实则为自己的项目找情报；


城府极深型：
 表面看似热心，签约时却索要个人股份；


冲KPI（关键绩效指标）型：
 不是真正看中项目，只为冲每月业绩；


缺乏主见型：
 一味向创业者索要商业计划书，自己拿不定主意。



靠谱的投资人大致相似，不靠谱的投资人却各有不同。对于创业者应该远离哪些投资人，贺志强给出自己的建议：“第一，如果这个投资人要跟你签对赌协议，我强烈建议不要签；第二，有的人只有钱，不太懂你做的事，会给未来带来非常多的麻烦；第三，急功急利，追着让你把市值估大的投资人。”

贺志强所言非虚，对赌协议让太子奶创始人李途纯被迫出局，太子奶破产……但是，他列出的三种投资人虽不适合创业者，还不算极为不靠谱。除此之外，还有更不靠谱者。最典型的就是“创意遭剽窃，创业项目沦为牟利工具”，你以为资金正在送来的路上，岂不知，你的创业项目可能正在被别人复制的路上。而你的创业项目并不成型，难以获得法律的保护，到时，除了自认倒霉，还能做什么？

即使资金链再紧张，也奉劝创业者千万不要在资金承诺的诱惑下，跌入他人设下的陷阱。虽然咱们还没有成为马云，但至少也要学学他的底气：“我希望给中国所有的创业者一个声音——投资者是跟着优秀的企业家走的，企业家不能跟着投资者走”。
[1]



尤其不能跟着不靠谱的投资人走！实在找不到投资人，向父母、朋友那里想想办法，看看能否借点钱，让他们做你的投资人，至少不会被骗，而且肥水还没有流外人田。



[1]
 《狂赚71倍：软银投资阿里巴巴》，发表于《国际融资》，2009年6月14日。




手记之贺志强：企业犯错误，投资人莫着急！


不得不承认，联想乐基金董事长贺志强是我见过最有涵养和耐心的投资人之一。作为投资人，拿着自己的真金白银做投资，眼看着投资的企业犯错，他竟然能“不着急”！



投资和创业是一场看缘分的恋爱

白色衬衣，一副眼镜，还没开口讲话，笑容先浮现在脸上，怎么看都像高中时的语文老师。只是，高中语文老师不会轻易提及“谈恋爱”这个词，而这位文质彬彬的投资人，却将投资人与创业者间的关系比喻成“谈爱”。

但是，在讲到与创业者谈“短情还是长情恋爱”时，他收起脸上的笑容，表情变得凝重起来：“我们有的投资，可能会一轮、两轮一直跟下去”！

虽然从事创投年限不长，近5年的历练，联想乐基金董事长贺志强却成为众多创业者在创业路上的合作伙伴兼贴心知己，也投了包括乐逗游戏、Face++、谛听科技等为人称道的项目。

2014年8月8日，乐逗游戏母公司创梦天地正式亮相纳斯达克，乐基金收获70~80倍的投资回报。一直探索孵化新业务的联想集团掌舵人杨元庆笑了。他可能没有想到，当初联想集团拿出1亿元，让曾经的联想首席技术官贺志强操刀乐基金，竟然初战告捷。

从技术转向投资，贺志强身上既有技术派惯有的理性和稳扎稳打，也有投资人的眼光独到和行动迅速。对于寻找创业企业“谈恋爱”，以上几点要素都是不可或缺的。
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作为联想集团旗下的投资基金，乐基金对技术派创业者和互联网、移动互联网领域的青睐毋庸置疑。而乐逗游戏CEO陈湘宇出身华为，在华为任职工程师多年，又敏锐捕捉到海外优势游戏产品的发行和代理这一机会，可谓与联想乐基金不谋而合。

2010年是中国移动互联网元年，手机游戏并非如现在这般火热，先知先觉的联想集团却意识到移动互联网的第一变现是手机游戏，初创不久的乐基金开始“奉命”寻找、布局手游项目。

相同的理念和共同的技术因素，让联想乐基金与乐逗游戏有着天然的契合点，所以，在“缘分”的促使下，一场“恋情”发生——乐基金决定投资乐逗游戏，做后者的天使投资，决策在短短一个月内就做出。

那么，既然投资人与创业企业有缘谈起了“恋爱”，是否一定要“执子之手，与子偕老”，永不分手？

此时，作为投资人的贺志强，感性的一面暂时隐退，技术派的理性抢占“山头”：“我们一开始就想得很清楚，创业者和投资人真的不是婚姻关系，更像是恋爱关系，有时候投资人和创业者会一路走在一起，有时也会缘尽分开。”

他坦言，随着创业企业发展，对天使投资人的需求渐渐减少，后者不要感到失落，“以为孩子大了不跟我亲近了”。

难得听到有投资人如此坦白，而且心态摆放得如此正确和客观。

不是说作为投资人不能对创业企业“长情”，而是要学会在适当的时候放手。贺志强也与创业企业谈过马拉松式的“恋爱”：“我们有的投资会从天使轮跟到A轮、B轮，比如谛听科技，因为它跟联想云的业务非常融合，我们A轮、B轮也会跟下去，甚至可能股份占得会大一点，我们对创业企业比较长情，有着一份长久的坚持。被投企业也很喜欢跟我们待在一起，我们也很喜欢花时间在他们身上，为他们公司多提供一些帮助，给他们多提供点建议。”

说到底，与创业企业谈短情还是长情“恋爱”，还是要看缘分！

企业犯错误，投资人不要着急

贺志强外表像高中语文老师或好好先生，只是我初见他时的一个感性印象。没想到，随着聊天的深入，我发现，女人的直觉还是挺准确的。

但凡学生，总会犯错，不管是做错题，还是行为出现偏差，作为老师，自然需要耐心指导，等待学生改正。没想到，作为投资人的贺志强，对待创业企业犯错这件事，有着和老师一样的平和心态：“很明显，创业企业在初期一定会犯错误，但是因为有时候创业企业表面的顺利发展使得他们自信心膨胀，包括投资人在内的外界给的建议也听不进去，这时，投资人不要着急！”

但是，老师和投资人不同。老师教书育人的确伟大，却也拿着一份工资，而投资人是拿着自己的真金白银做投资，眼看着投资的企业犯错，能不着急？

又没想到，贺志强的回答再次让人大跌眼镜：“你肯定想让他不犯这个错误，但是你说了也没用，这就是现实！”

不得不承认，贺志强是我见过最有涵养和耐心的投资人之一。

我想，贺志强的这份耐心，与其经历应该不无关系。

虽然联想乐基金成立不足5年，贺志强却是联想集团不折不扣的元老级员工。1986年，在联想集团仅有100位员工时他便加入。彼时的联想集团也可算作创业企业。到现在，联想集团已经发展成为拥有七八万员工的国际企业。接近20年的时间，贺志强与联想集团一起走过来，职务有所变化，但该经历的困难和挫折，一样都没拉下。

在操刀乐基金后，贺志强又见过无数的创业者和创业企业。这一系列的经历让他看到，很多企业即使在上市后，也会遇到难题，更别论初出茅庐的创业企业，遇到问题在所难免。

但是，有耐心不表示一味被动等待创业者自己长大。贺志强认为，投资人还是应该有所作为：“我看到有明显问题的时候，会亲自给创业者打电话，或者让我的团队去跟他们讲。我希望创业者意识到，就算你风生水起的时候，也要能够静下来把自己掏空，去听一听那些真心对你的人给你的建议，我觉得还是挺有用的。”

在创业者犯错之后，贺志强还会使用联想集团的管理秘诀“复盘”，考查“当初是怎么定目标的”和“现在做成的结果”之间的差异，帮助创业者找出造成差异的原因。

看来，贺志强也没有想象中豁达到不会插手创业企业管理！不过，如果你要这样认为的话，估计又小瞧了他。

主张做创业者知己的他，却坚决反对干涉创业企业内政：“关系和度一定要把握好，其实创业者还是要以自己为主，投资人只是一个帮忙的角色。”

在创业者“不摔死”的情况下，贺志强投资了金钱，却一点也不着急，我真是败给了这位投资人中的“好好先生”。

和不靠谱的投资人说“再见”

别看贺志强对创业者很仁慈，对于创业者选择什么样的投资人，他的态度却异常坚决，甚至带着些许“恨”意——选择能帮助自己的投资人，对不靠谱的投资人敬而远之。

乍听起来，是不是觉得贺志强“站队”站错了？不过，这也从另外一个角度反映出一位投资人的良心。
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在贺志强看来，投资人和创业者之间的互相寻找，可能有些像寻找恋人，在遇到对的人之前，谁还没遇到过一两个错的人！

那么，什么样的人是真正能帮助到创业者的投资人？贺志强以创业者选择联想乐基金的原因为例：“他们有的人会说，我看中联想的品牌，觉得联想品牌能够帮助到我。有的人说，我觉得你们供应链会很好，有很多做智能硬件的人，他们搞不定供应商和渠道，但联想可以。还有的人就说，我觉得你们云服务现在有四亿多用户，每月有一亿的活跃用户，我看重你这个资源。”

听起来有些“王婆卖瓜”的意味。但是，认真想想，贺志强所言非虚。对创业企业来说，联想乐基金依托强大的联想品牌，除了一样有钱之外，还有着其他的投资机构所不具有的优势——联想集团在全球市场30年的打拼经验，全球化的人力、技术、供应链、市场等资源。

贺志强曾经遇到过这样的创业者。当贺志强表示对创业项目感兴趣时，他甚至提出，在乐基金之外，希望贺志强能够介绍一些国外知名投资人，因为暂时不想要国内的投资。

你能猜到贺志强的反应吗？他竟然为这位创业者介绍了一家国外投资机构。皆大欢喜的是，那家投资机构也表现出了投资意愿。

也许贺志强是秉承“独乐乐不如众乐乐”的心态做投资，但是对于创业者来说，到哪里寻找像贺志强这样诚心实意帮助创业者的投资人？

或许，急于求“钱”的创业者不仅无法找到靠谱的投资人，还会遭遇不靠谱的投资人。毕竟，投资行业的门槛也是越来越低，五花八门的投资人也接连出现。

对于创业者应该远离哪些投资人？贺志强也给出自己的良心建议：“第一，如果这个投资人要跟你签对赌协议，我强烈建议不要签；第二，有的人只有钱，不太懂你做的事，会给未来带来非常多的麻烦；第三，急功急利，追着让你把市值估大的投资人。”

只能说，遇到贺志强这样的投资人，创业者就赶紧“谈恋爱”吧！


《艾问贺志强》快问快答


艾诚：
 你怎么定义创业？


贺志强：
 创业就是一个很享受的过程。


艾诚：
 你怎么定义投资？


贺志强：
 投资是一个寻找的过程。


艾诚：
 既创业又投资，你最大的焦虑是什么？


贺志强：
 我觉得最大的焦虑就是明年的钱从哪儿来。


艾诚：
 如果把你的创投事业比作一座山峰的话，你觉得现在在哪个阶段？


贺志强：
 我觉得刚刚开始，我们从2011年才开始做联想乐基金。


艾诚：
 看了这么多的创业案例，你觉得创业者最容易在哪个节点失败？


贺志强：
 我觉得就是不够专注，就是在有点成功的时候就想做更多的事，这时候最容易出问题。


艾诚：
 投资的众多项目里面，最让你骄傲的项目是？


贺志强：
 我觉得好几个项目都值得骄傲，乐逗游戏、Face++、ZAKER、商派都不错。


艾诚：
 最让你后悔的投资项目是？


贺志强：
 投资了一个孵化器。当时我不是太愿意投，以后也会反对再投类似的项目，我们要专注地围绕联想业务做TMT领域的早期投资，不再投孵化器。


艾诚：
 全民创业的时代，有点急功近利，创业者最需要智慧和敬畏。请对所有的创业者说一句忠告。


贺志强：
 我觉得还是要听你的初心，到底想做什么，不要只想钱！
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扫描二维码，进入艾问微信，观看本章视频


第六章 如何设计商业模式？

周逵

成功的商业模式，可能有几个环节，一个企业创造的社会价值和用户价值是先于你的，这样你索取的价值会比你要创造的价值少一点，不然就不健康。


创客法则

①看着手拿商业计划书，准备敲投资人办公室门的创业者，投资人善意提醒：“在找投资人之前，你应该想，对自己的商业模式，是不是想明白了？”

②当你闷头踏实辛苦经营旧没有成效，却眼看其他企业“轻而易举”地甩你几条街时；当你学其他创业者闷头大肆烧钱，抬头看看前方，仍然看不到丝毫光亮之时，就会明白商业模式不是可有可无，而是决定成败的基因。

③对一个创业企业来说，商业模式应该包括能为用户提供产品，这个产品能够为用户带来价值，同时，你的企业也能获得商业价值，即获得收入。

④成功的商业模式必定是一种健康的业模式，即一个企业创造的社会价值和用户价值先于索取的价值，索取的价值比创造的价值少一点。

⑤感知用户所需，挖掘用户内心深处的痛点，即用户不满意的地方，极力将用户痛点解决得更加充分，并在此基础上进行深度挖掘，才是真正对用户有价值的商业模式。

⑥对创业公司来说，也许在创业之初，并没有形成清晰的商业模式，但是你一定要能够帮助用户解决问题，释放价值。只有向用户提供价值，用户才可能注意到你，使用你的产品，渐渐地，你的商业模式可能会变成一种成功的商业模式。

⑦一种成功的商业模式，除了能够提供用户价值之外，还要能够形成一定的壁垒。一旦形成壁垒，企业就会拥有其他企业难以比拟的核心竞争力，日子会更好过。

⑧当投资人嫌弃你的商业模式成长速度慢时，创业者不要灰心，“唯快不破”只是他们的口味而已，并不是判断你的商业模式成功与否的绝对标准。

⑨商业模式不是想建就能建立的。正如创业是一个不断试错的实践过程，结局不是一开始就已经注定，商业模式的建立，也是一个从概念模糊到理念清晰的过程。很少有创业者在创业之初就能将商业模式设计得完美无缺，尤其是面对复杂的商业环境和竞争性的市场。

⑩对创业者来说，没有最成功的商业模式，只有不断创新的商业模式！


投资人首要关心的问题

时移世易。随着时间的推进和社会的发展，有些事情、规则，并没有发生改变。创业如是，融资也是如此。

你的商业模式是什么？

以创业为例。无论创业者多么坚信创意与众不同，梦想多么辉煌灿烂，从古至今，成功都属于小概率事件。只不过，现在的创业门槛放低，媒体又将乔布斯、马云、雷军等成功企业家的光环有意识地无限放大。

你可能不知道，每当一位创业者成功“撞线”时，身后都站立着不计其数脸色黯淡、心在滴血的失败者，后者才是创业大军的真正“宿命”，身为创业者，我深知其中辛累，你知道他们同样有多努力吗？

再以企业融资为例。自从出现投资人，无论风险投资还是天使投资，面对一批批前来融资的雄心万丈的创业者，他们抛出的第一个问题几乎都是“你的商业模式是什么？”

1995年，当第一笔50万美元投资所剩无几时，亚信决定重新寻找风险投资。1997年10月，亚信CEO田溯宁遇到硅谷最著名的风险投资顾问之一罗伯森·斯蒂文，后者问田溯宁：“亚信的商业模式是什么？”

20年后的今天，当我带着所有创业者心中的疑问，向中国顶级投资人探寻最重要的创业法则时，既出乎意料又在意料之中的是，商业模式依旧是关注的重中之重。

顺为资本CEO许达来推崇风口论，当我询问他如何找到“风口上5%的猪”时，他以商业模式为考量：“挑对商业模式，挑对团队。”

投资人群体有少壮派和老成派之分，我向纪源资本合伙人符绩勋发出疑问，少壮派和老成派分别适合什么样的创业者，并示意他不妨站在中立的角度回答，没想到，他的回答竟然是：“我会选择我更熟悉的一些商业模式。”

这个答案，让我联想起那个经典问答：一个女孩性格外向，另一个性格内向，你会选择哪一个？漂亮的那个！看似无厘头，实则蕴藏着亘古不变的规则——窈窕淑女，君子好逑。

如果说外貌是女孩的资本和实力，商业模式就是企业的软实力和经营根本。

看着手拿商业计划书，准备敲投资人办公室门的创业者们，IDG资本创始人熊晓鸽善意提醒：“在找投资人之前，你应该想，对自己的商业模式，是不是想明白了？”软银赛富投资基金首席合伙人阎焱更是直言不讳：“我们看创业项目就看两点，一个是商业模式，另一个是创业者。”

小贴士之“商业计划书”


创业者寻求融资，没有一份商业计划书，如何开始？

所谓商业计划书，就是包括企业融资、企业战略规划与执行等一切经营活动的蓝图与指南，也是企业的行动纲领和执行方案，其目的在于为投资者提供一份创业的项目介绍，向他们展现创业的潜力和价值，并说服他们对项目进行投资。

一份成功的商业计划书，需要将创业项目优势、运营思路、商业模式、执行要领等完美地展现出来。



商业模式不是一个新鲜词汇，当风口、赛道等大行其道时，如果再谈商业模式，仿佛有些落伍。但是，投资人为什么如此热衷于询问创业企业的商业模式，揪住商业模式不放？

我想，管理大师彼得·德鲁克的一句话可以回答：“当今企业之间的竞争，不是产品之间的竞争，而是商业模式之间的竞争。”还有巴黎商学院关于企业经营的那条黄金法则：“经商最重要的不是资金，不是人才，而是模式。”这也在时刻警醒着创业者：一个企业必须要有商业模式！

作为创业者，也许你不认为投资人的法则是创业的金科玉律，认为只不过是投资人的一厢情愿；也许你不认为学院派的管理理论对实际的创业真正有效，认为只是理论人士的臆想。

但是，回头看看前辈的创业成败，就会明白，商业模式的的确确是企业经营的核心。当你闷头踏实辛苦经营依旧没有成效，却眼看其他企业“轻而易举”地就甩你几条街时；当你学其他创业者闷头大肆烧钱，抬头看看前方，仍然看不到丝毫光亮之时，就会明白商业模式不是可有可无，而是决定成败的基因。

创业成功的基因

失败的企业各有不同，成功的企业大体相似。成功的企业有着相同的基因，即合理的商业模式。

资料调查显示，当今中国创业企业的失败，23%是因为战略失误，28%是因为执行出现问题，而高达49%是因为没有找到适合自己的持续赢利的商业模式。
[1]



这也就是为什么当我问熊晓鸽对于创业者而言，最容易失败的时间点是什么时，他回答“可能是在开始找到商业模式的时候，那个时候他又没有坚持下去”。创业如同在黑暗中摸索，最容易失败的节点不是刚刚踏入黑暗之中，而是在黎明即将到来的最黑暗时刻，正如马云所说：“今天很残酷，明天更残酷，但后天很美好，绝大部分人死在明天晚上。”

马云的这句话可能是为了体现坚持的重要性，我想也可以拿过来一用，找到商业模式，就相当于助企业走出黎明前的黑暗，走出更残酷的明天。

2000年，互联网遇到了前所未有的寒冬，“泡沫”的破灭让一大批没有实际价值、经不起推敲的网络明星企业归于沉寂。当年登陆纳斯达克的网易，股价连续9个月跌破1美元，甚至在2002年被停牌；搜狐由于“登”不逢时，也没有得到意料之中的收获。对于早期互联网企业的惨状，新浪“教父”王志东描述：“短短一年内，中国互联网就从狂热到剧冷，从被热捧到被抨击，从掌声到唾骂，从得意到失意，走完了两个极端之间的全部历程。”

在中国互联网一片喧嚣浮躁中，这些早期的互联网公司在风险投资的鼎立支持下上市，却在中国概念股渐渐退烧之时备受冷落，既吃了“生不逢时”的亏，更是源于“内力”不足——别说没赢利，连商业模式都很难经得起推敲。

此后，网易暂时放弃新闻，主攻短信和网络游戏，搜狐转走广告和网游结合之路，才得以延续辉煌，并且保持了一种真实的繁荣。在市场千变万化、竞争日益激烈的今天，企业要想脱颖而出发展壮大，必须不走寻常路，设计适合自己的、富有竞争力的、与众不同的成功商业模式。

在互联网泡沫破灭，各大网站挣扎困顿时，陈天桥的盛大却转向网络游戏，代理韩国的游戏“传奇”并获得每月2000多万元的营业收入。和陈天桥吃过一顿饭后，永怡广告公司的创办人江南春受刺激不小，回家之后，他在日记本上写下这段感受：“人生就像赶路，途中看到有一辆很大的巴士，上面有很多人，想必是个不错的行业，我也冲了上去。凭着年轻力壮，我把不少人挤到了一边，终于抢到一个靠窗的位子坐下。从此，江湖上有了我的名号，行业中有了我的地位。可陈天桥却没有挤上这辆大巴，他继续往前走，很快发现一辆紫色的敞篷法拉利停在路边。他拉开车门，一踩油门便绝尘而去。”
[2]



江南春开始认识到，“只有发掘别人没发现的商业模式，才能挣大钱！”一段时间之后，江南春找到自己的“法拉利”，打造出了楼宇视频广告的分众帝国。

商业模式之于企业，如同企业的发展方向，方向正确，可能有事半功倍的效果；否则，将酿成事倍功半甚至背道而驰的惨剧。不努力的企业一定不会成功，但努力的企业也不一定成功，成百上千次的努力不如选择正确的商业模式，即方向。方向正确，再加上不懈的努力，才有可能造就一家成功的企业。

有地图者不迷路，有模式的创业者不盲目。商业模式的成，已经造就了许多堪称伟大的企业。20世纪50年代肯德基的快餐连锁，60年代沃尔玛的零售连锁，70年代联邦快递隔夜交货的速递方式，80年代戴尔的直销战略，90年代亚马逊的电子商务……一度都是商业模式的典范。

今天，阿里巴巴、京东商城等成为行业翘楚。每个成功的企业，都是找到了适合自己的独特的经营思路和商业模式才能发展壮大，并不断随着经营环境、竞争因素以及消费者变化来调整和升级自己的商业模式。

什么是商业模式？

也许，现在几乎每个人都确信，找到商业模式是创业成功的一半，然而对于什么是商业模式，大家却未必了解。

正如每家企业可能都拥有一种独特的商业模式，每位投资人或创业者心中可能也有对商业模式的不同定义。也许，对于商业模式的概念，投资人心中也不一定十分清晰。

在罗伯森·斯蒂文向田溯宁发问亚信的商业模式是什么后，田溯宁反问罗伯森：“什么是商业模式？”罗伯森没有直接回答，而是举例说明：“一块钱通过你的公司绕了一圈，变成一块一，商业模式指这一毛钱是在什么地方增加的。”
[3]



这个回答的确通俗易懂。但是，我私下猜测，会不会是罗伯森心中也没有成体系的商业模式概念，因此才以比喻的方式来解释？

一些创业教科书中对商业模式给出了标准定义：商业模式指的是企业运营的逻辑，也就是企业如何在市场竞争中运作，并为股东创造和获取价值。
[4]

 是不是很晦涩，有些难以理解？

要想将商业模式讲清楚，将其列为MBA的一门课程，都可能还不足够。身为正在摸索中，却有幸得到多位顶级投资人提点的创业者，我试图为大家理清楚自己眼中的商业模式。

商业模式绝不仅仅等同于营利模式，但是肯定包括营利模式。这个观点多少受阎焱的启发。在2014年北大全球金融论坛上，阎焱对“好的企业”的评判标准，除了“商业模式的可扩充性”外，还有“清晰的营利模式”。

在我看来，商业模式更侧重于企业的价值，而营利模式更多的是关心如何赢利。不赢利的企业是不道德的，但是不提供自己价值的企业，又如何获得赢利？说句大白话，天下没有免费的午餐，空手套白狼的企业，注定会被淘汰。即使一家饮料公司，还要凭借为大众提供饮料来体现自身价值，从而实现赚钱大计。

对一个创业企业来说，商业模式应该包括能为用户提供产品，这个产品能够为用户带来价值，同时，你的企业也能获得商业价值，即获得收入。

的确，不是所有的投资人都对创业企业的商业模式有要求，尤其在天使投资轮，当时初创企业仅仅有一个雏形，一些天使投资人甚至表示“投项目从来不问商业模式”。但是，创业不是拿到天使投资就算成功，还要继续往下走，先不说顺为资本CEO许达来所说的创业企业在A轮融资时应该对商业模式理解得更清楚，关键是，你拿什么赢得市场。

就此来说，对一个创业企业，商业模式应该是“天生”的，是你在发现自己能够创造社会价值后，才去创业，而不是你先想创业，再去想做什么，能够为社会创造何种价值。

进一步来说，商业模式并不是空中楼阁，它建立在企业提供的产品和服务，以及产品和服务为用户创造的价值基础上。

说来说去，看似复杂晦涩的商业模式，其实也就是那么一回事，万变不离其宗，终究逃不过商业本质的“五指山”。用周逵的话说就是：商业模式就是将企业的用户价值或社会价值转换成企业价值的方式。
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成功商业模式的两幅“画像”

既然商业模式关系创业结果和投资人眼光，想必创业者心中马上会冒出一个问题：对于我的企业来说，什么才是成功的商业模式？

其实，就这个问题而言，不同行业的企业，成功的商业模式自然有所不同，难以一一回答。就像阎焱所说，同样开餐馆，麦当劳将快餐卖到全世界，是一种成功的商业模式；开连锁店卖水饺，也不失为一种成功的商业模式。“不同的领域中，有很多不同的可以成功、可以赚钱的商业模式。”

即便如此，林林总总的成功商业模式之间，总是有规律可循。还是以麦当劳和卖水饺为例，两种商业模式都向用户提供了价值——用美味帮助人们解决饥饿难题，而且以某种方式确立了自己的难以替代性——前者凭借标准化，后者依靠连锁经营。

话已至此，成功商业模式的两幅“画像”，已经呼之欲出。

用户价值先于索取价值

创业如同做人，将欲取之，必先予之，先要向社会和用户提供有价值的产品和服务，才能有所收益。在周逵看来，成功的商业模式必定是一种健康的商业模式，即一个企业创造的社会价值和用户价值先于索取的价值，索取的价值比创造的价值少一点。

听起来，这是再简单不过的道理，就像一个人的成功模式，就是我们从小到大被教育的“奉献先于索取”。其实，这就是商业社会最本质的道理，最高深也最浅显。说其浅显，是因为人人都挂在嘴边，说其高深，是因为挂在嘴边，却没有记入心中，记入心中，却没有落实到具体的行动上。

相信大家脑海中可能对曾经喧嚣一时的SP“抢钱”模式还留有印象。在周逵看来，商业模式不是一个健康的商业模式。

小贴士之“何为SP？”


SP全称Service Provider，指移动互联网服务内容应用服务的直接提供者，负责根据用户的要求开发和提供适合手机用户使用的服务。也有人简单地概括为：SP业务即移动增值业务。

SP运营商就是和电信行业合作的服务提供商，如中国电信、中国移动等。这些业务确实商机无限。但无限商机倘若缺少约束，乱象滋生也在所难免。



取了“信息服务提商”如此堂而皇之的名字，SP曾经将经历寒冬的中国互联网带入赢利时代，本身也发展成暴利行业。2~3个人，投入1万元，申请一家SP公司，年收益就可达数百万元。2004年，与国内各大运营商签约的SP企业数量已经突破9000家。

但是，SP公司提供的绝非是利于用户的信息，更多的是利用技术为用户设置陷阱，最常见的就是垃圾短信，比如发广告信息、诱导定制、强制定制，为用户退订短信业务设置门槛等。还有更“厉害”的，一些SP公司利用网站主动向用户发送信息，用户便会莫名其妙地被扣款。

建立在损害用户利益基础上的商业模式，即使让企业赚取再大的利润，也无异于抢用户钱的强盗。如果说不赚钱的企业是不道德的，那么，这种抢钱模式就是彻底失去下限，甚至连一种商业模式都不算。就算没有政府相关部门的整治，也会很快被市场淘汰。

所有不提供用户价值的商业模式都是耍流氓，而提供用户价值的商业模式才是支撑那些成功企业的基石。淘宝网让卖家和买家在网络上不受时间和地域限制，便捷地实现交易，京东则提供了一个既便宜又方便的网上商城，小米去掉市场营销成本赋予用户更多增值服务，360则是对收费服务实现了免费。

为用户提供价值，说起来简单，其实挺困难，尤其是物质极大丰裕的今天。“品尝”过多种商品和服务，用户的“口味”越来越挑剔，创业企业再想以普普通通的商品和服务去取悦用户，几乎没有竞争力。

只有感知用户所需，挖掘用户内心深处的痛点，即用户不满意的地方，极力将用户痛点解决得更加充分，并在此基础上进行深度挖掘，才是真正对用户有价值的商业模式。否则，在菜贩云集的菜市场，你再开辟一块地卖白菜，又如何赢得顾客的青睐？

滴滴打车依靠烧钱“走红”后，很多O2O服务也纷纷效仿，却落得个“四不像”的下场。他们只看到了滴滴打车烧钱的表象，却没看到滴滴打车的确解决了打车的痛点，包括出租车司机和打车人双方的痛点。

对此，符绩勋看得很清楚：“我们做了调研，这些司机每天工作12小时，但是空驶率是30%~50%。打车软件带来什么好处呢？降低了空驶率，也就意味着收入增加、效率提升。所以使用者、消费者的效率提高了，司机的效率也提高了。”

对创业公司来说，也许在创业之初，没有形成清晰的商业模式，但是你一定要能够帮助用户解决问题，释放价值。只有向用户提供价值，用户才可能注意到你，使用你的产品，渐渐地，你的商业模式可能会变成一种成功的商业模式。

不过，在我看来，还有两点需要注意，一是要快速且准确地找到你的用户，二是要为用户提供最优秀的产品和服务，无限接近性价的最高点，把产品和服务做到极致。用雷军的话说，就是把自己逼疯，把对手逼死。

苹果笔记本一合就自动待机的功能，深得用户之心，就是因为方便简单到极致。无须像其他笔记本电脑一样，合机之前，需要先点击“休眠”，再次打开，在轻微震动之后还要自动重启。

秉承极简思维的乔布斯，最讨厌的是开关。在他看来，关机没有必要，只能增加用户的使用难度。找到用户痛点后，乔布斯先是在iPod上尝试消灭“电源键”，其后苹果的大部分产品，都尽量避免让用户开关机。此后，乔布斯一直围绕这个用户痛点进行深度挖掘，并将之做到极致。

谁敢否认苹果的商业模式不成功？在我看来，只不过是将产品和服务做到极致，提供用户最大的价值罢了。

形成一定的壁垒

有人惊诧于巴菲特投资眼光的精准，向他取经，常常听到的一句告诫就是“要投资拥有护城河的公司”。虽然股神的投资不同于投资人的投资，两者还是有共通之处。对投资人来说，一种成功的商业模式，除了健康之外，还要能够形成一定的壁垒，也就是股神口中的“护城河”。

至于拥有壁垒的原因，股神老人家已经给出答案：一家具备足够竞争优势的公司，如同一座易守难攻的城堡，除了高耸的城墙，还有一条护城河。有了这条护城河，公司就像被铜墙铁壁包围一样，有了抵御竞争对手的可持续竞争优势，能够避免自己的赢利空间被蚕食，当然，也能够为他的投资者带来超额收益。

在投资人眼中，壁垒的模样不尽相同：在周逵眼中，银行的商业模式壁垒性十足，牌照就是壁垒，否则拥有再多的资金也只能望洋兴叹；“做大”也是一种壁垒，越大越美，越大越容易吸引用户，并提供用户价格更低的产品，拥有超过数百个独家合作品牌和过亿用户的唯品会，最大的中文搜索网站百度，还有淘宝等，都属于此种模式。

在阎焱看来，垄断不失为一种壁垒，并丝毫不介意表达对垄断的喜好，“从商业角度来讲，能垄断最好了”。他口中的垄断，是基于自由市场竞争后“厮杀”出的垄断，如百度和58同城等在行业内几乎没有竞争对手的企业。

一旦形成壁垒，拥有其他企业难以比拟的核心竞争力，日子会更好过。投资这样的企业，安全系数和收益数额自然节节攀升。

今日资本创始人徐新为什么砸钱鼎立支持刘强东扩大品类、做物流？还不是想帮助京东商城建立壁垒，并在京东商城的壁垒上收获超额利润？她之所以敢于这样做，背后有她多年来的研究做支撑：“我们一直研究行业的第一，把历史拉长，我们跟踪了美国50家品类第一品牌，60年之后他们还在吗？还活得好吗？数据证明当年的25个第一，21个还是第一，剩下的4个是第二。这说明，一旦形成了品类第一，你的好日子很长，门槛很高，护城河很深。”

既然几乎所有的投资大佬都认为，壁垒之于商业模式非常重要。那么，多少市场占有率才能算安全？即这条护城河需要挖多深？徐新的回答是，要有30%的市场占有率，而且要比第二名大两倍。在现在的互联网社会，她认为标准应该提高一些：“市场占有率30%还不够，基本要721的模式，即要达到70%才能安全，不然存量很小、增量很大，随时都可能有‘程咬金’杀出来，把你毙掉。”

是否一定要达到这种占有率，应该也是仁者见仁、智者见智，未必每位投资人都意见一致。另外，对不同行业而言，更是不可用统一标准，毕竟有些属于充分竞争行业，如零售业，想要占取70%的市场份额，估计是一项难以完成的任务。

不可否认，商业社会，永远都是大鱼吃小鱼，大就是一种壁垒。但是，对所有的商业模式来说，大未必都是壁垒。一种情况是，企业做得越大，越难管理，不仅难以赋予商业模式优越性，反而可能削弱企业的竞争力。周逵列举的SI（系统集成）业务，颇具说服力——不同的客户会定制不同的服务，客户人数越多，提出的新要求相应增加，拥有太多客户的大公司难以应付，往往会“被拖死”。

对一些定制类商业模式，太大的公司，不仅难以形成壁垒，也难以让用户享受到与企业体量增加相对应的价值，当然不能称其为成功的商业模式。

但凡和资本相关，其实都是有些贪心的，投资人不例外，创业者又何尝不是？谁不梦想拥有“人无我有”的独家经营？对企业来说，努力构建壁垒十分必要，期望构建独一无二的壁垒，长期来看，对企业并非完全有益。不知道大家有没有听说过鲶鱼效应？处于激烈的市场竞争中，时刻拥有危机意识，才能激活企业求生和发展本能，催促企业不断前行。

更何况，互联网时代的快速变化，用户品牌忠诚度越来越低，让企业的护城河不再固若金汤，或者企业很难再构建起护城河。就连曾经称霸IT行业、拿着望远镜也找不到对手的微软，也已成“当年勇”，在互联网时代遭遇了中年危机。

小贴士之“微软中年危机”


2015年4月4日，微软迎来了它的40岁生日，却也正遭遇着困惑的中年危机：持续裁员，IE断舍离，手机业务迷失，Windows10搏生死……

早在2012年的资本市场，微软的市值已渐渐被谷歌赶上，另一强劲对手苹果的市值也已经超过微软两倍。2012年7月初，《名利场》杂志特约编辑库尔特·艾肯沃尔德撰文称，过去的十年对微软来说是“失落的十年”。

“微软离破产永远只有18个月”这句比尔˙盖茨用于激励员工不断进取的经典名言，在移动互联网浪潮的冲刷之下，可能分分钟演变为现实。



对面坐着苹果、谷歌、亚马逊和Facebook四大劲敌，未来，微软还能稳坐泰山吗？很难让人不替它捏把汗。

未必需要投资人认可

出于对投资回报率的考虑，投资人对成功商业模式的考量，不免都是从利益最大化的角度出发。阎焱对成功商业模式的考量，有两个标准：一是市场一定要非常大，二是商业模式一定要具有可扩充性，可以实现快速扩张。

总体来看，投资人往往关注的是那些大而强的商业模式，归结起来，这些商业模式能够帮助他们赚到更多的钱。他们经常对小而美的商业模式忽略不见，难道后者就不能被归为成功的商业模式？

一些难以形成规模利益的商业模式，比如一家餐馆、一间美发沙龙等，既能为用户带来价值，也有可能成就百年老店，即使不被投资人青睐，也应该被归入值得被尊重的成功商业模式，无须等待投资人的认可。

话说回来，难道投资人就没有走眼的时候？2008年金融危机爆发，恰逢京东商城资金链紧张的时候，红杉资本创始人及合伙人沈南鹏，曾因为没有看明白其商业模式放弃投资，之后，在京东商城估值50亿美元时，才选择进驻。

创业不是为了获得投资人的认可。更何况，一心向钱看的投资人，心中也有价值观，正如周逵坦承：“甚至没有商业模式的，科学家做的一些东西，都应该被尊重。”

一句话，不是你不够好，只是不适合和投资人合作而已。投资人嫌弃你的商业模式成长速度慢，创业者也不要过于灰心，“唯快不破”只是他们的口味而已，并不是判断你的商业模式成功与否的绝对标准。

世界上原本就没有完美的商业模式。管理学大师彼得·德鲁克都承认，管理本质上是一种实践，而绝不能成为一门精确的科学。对于投资人口中的成功商业模式，创业者可以借鉴，却没有必要照本宣科。


商业模式设计的顺序

不管是否真的存在成功的商业模式，也不管商业模式是否真的能够百分之百助你创业成功，有一件事情可以肯定，创业企业一定要建立自己的商业模式。

商业模式事关产品、市场，还事关赢利或规模，专注或多元化，轻模式或重模式等多种因素。

在进行商业模式设计时，如何排列以上元素？比如是先打磨市场，还是先打磨产品？是先追求赢利，还是先追求规模？……都是创业者心中的疑问。毫不讳言，这也让我很是困惑。

商业模式不是想建就能建立的。正如创业是一个不断试错的实践过程，结局不是一开始就已经注定，商业模式的建立，也是一个从概念模糊到理念清晰的过程。很少有创业者在创业之初就能将商业模式设计得完美无缺，尤其是面对复杂的商业环境和竞争性的市场。

但是，不管是投资人还是创业者，一直在试图寻找商业模式设计的顺序和规律。在众多投资机构中，红杉资本不仅擅长选“赛道”，在选择投资企业时，对商业模式的分析和把握也是精准透彻。沈南鹏曾明确表示，“商业模式创新比技术创新更重要”，同为红杉资本合伙人的周逵，也向来不避讳对创业企业商业模式的关注，而且见解还颇为独到。

外界经常把阿里巴巴和京东商城拿来做比较，在周逵看来，两者虽然是正面对手，在商业模式上却差别很大：“淘宝的商业模式是向商家收费，京东商城的商业模式是向用户收费。”由此，他得出结论：在商业模式上，阿里巴巴和百度更相似，京东商城和苏宁更相像。

大家有没有听过从这种角度分析商业模式的？在商业模式设计上，我们不妨听听周逵的见解。

先打磨市场还是先打磨产品？

对于商业模式，市场和产品缺一不可。市场固然需要用产品来占领，但不根据市场需求，即用户需求打造的产品，又如何占领市场？

当我向周逵道出创业者的纠结，是先打磨市场还是先打磨产品时，没想到，周逵给出的答案竟然是“没有标准答案”。乍一听，觉得周逵过于圆滑，沉静下来，再听听他的阐述，你可能会忍不住点头。“如果没有很好的产品，去追求速度，有时候是白干；但没有足够的用户，肯定找不到产品的弱点。”

先打磨市场还是先打磨产品，其实是一个类似于先迈左腿还是先迈右腿、鸡生蛋还是蛋生鸡的问题。无论先迈哪条腿，市场和产品两条腿都要跟上。

如果不符合市场需求，产品做得再好，也不会带来好结果。微软曾经自认为推出的Windows Vista系统性价比超高。他们将所有版本的操作系统都集于一张光盘上，只要用户拥有一张Vista光盘，就意味着拥有所有其他版本Vista的所有代码。

对此，市场买账吗？可惜，微软的想法不是用户的想法，Vista系统并非用户需求，反而限制了用户的使用。Vista系统对Windows XP入门版施加了诸如一次只能运行三个软件、显示器的最大分辨率等限制，妨碍了用户的使用。

如果产品不给力，通过营销等手段争取到的市场也会被夺走，比如粉丝经济。自从知道“著名相声演员”罗永浩做锤子手机，“罗粉”们就不淡定了，短时间内突破20万台的预订量，可能真的让罗永浩“天生骄傲”。

小贴士之“粉丝经济”


粉丝经济泛指架构在粉丝和被关注者关系之上的经营性创收行为，被关注者多为明星、偶像和行业名人等。

粉丝经济不是随互联网才出现的新事物，企业请明星做广告的传统做法，算作一种早期做法，现在仍然为一些企业所用。传统的明星代言，更多给人一种高高在上的感觉，而现在的粉丝经济，更多是放低姿态，与粉丝进行沟通。传统的明星代言，多是为打广告、做促销，而现在的粉丝经济，更是为了迎合时代的发展。



但是，随着频频爆出的返修，出厂良品率低，发货量远远达不到订单量等一系列问题出现时，锤子手机渐渐淡出了人们的视线。天底下哪有死心塌地的脑残粉，除非打算和自己的钱包过不去，才能真正有钱任性！

先赢利还是先追求规模？

虽然健康的商业模式是通过为用户创造价值来获取企业的价值，但不可否认，赢利才是企业的最终目的。

尽管Facebook创始人扎克伯格无比潇洒地表示：“简单地说，我们提供服务不是为了赚钱，而我们赚钱是为了提供更好的服务。我们认为这才是做事的态度。”但是，如果Facebook一直不赢利试试？要相信，仅投资人施加的压力，就够他辗转反侧无法入眠了。

按常理来说，赢利和规模两者并不排斥，更无须排列前后顺序：先赢利，然后追求规模，一步步做大，争取更多赢利，岂不是更靠谱？互联网时代的企业经营加上现在的市场竞争态势，将这个不是问题的问题“造就”成了问。

很多互联网企业在创业之初都没有实现赢利，走的是先烧钱追求规模的路子，然后等到将竞争对手打下马去、做到市场前几名时，才开始赢利。早期的互联网企业新浪、搜狐都是如此，现在如日中天的阿里巴巴、京东商城也是如此。

那么，是否意味着创业公司可以先不需要追求赢利，先集中精力烧钱追求规模？周逵一语中的：“我不追求赢利目标的时候，肯定是在追求另外一个目标。”

周逵话中隐含的意思是，如果在短时间内不能达到一定的规模，争取到更多的用户，事先的不追求赢利就会被白白浪费。

说到底，先追求规模，是为了明天更大规模的赢利。创业公司在创业之初，可以为了更高的市场占有率暂时放弃赢利，但这并不等于纵容创业企业不知道如何赢利。尽管阿里巴巴在创业之初一直在赔钱，阎焱却从未怀疑其赚钱能力，“我们非常清楚地知道，阿里巴巴的模式一旦做到一定规模，赚钱挡都挡不住”。阿里巴巴商业模式之中设置了数个可以赢利的“点”，会员费、广告费、增值服务……

不可否认，一些砸钱“烧”规模的创业公司，确实还不知道如何赢利。比如2011年的“百团大战”，还有现在的O2O“烧钱大战”。“烧钱”之后，剩下的大众点评和美团两家独大的团购巨头，至今不是仍然没有走出赢利困局？至于两家“联姻”之后，能否破解，也是一个未知数。

先专注还是先多元化？

诸多企业多元化的悲剧，似乎向创业者和投资人昭示着一个事实：多元化有风险，布局要谨慎！20世纪末太阳神、春都、轻骑集团的落幕，已经成为板上钉钉的事实，就连在帮助创始人宗庆后问鼎2012年内地首富后，娃哈哈集团也陷入了多元化困局。

小贴士之“娃哈哈多元化困局”


娃哈哈曾是一个奇迹，帮助宗庆后走上首富位置。为了走出利润日益稀薄的单一产品线，这个通过“卖水”建造起来的商业帝国走起了多元化的路子，却因旁逸斜出的多元业务而面目斑驳。

试水商业地产的第一个项目娃欧商场遭遇解约风波，进军奶粉业务也身陷“强制摊派过期奶粉”的传闻；创办十多年之久的童装品牌至今不温不火，而新品富氧水也被质疑概念炒作……



对于创业企业选择专注还是多元化，周逵给出的答案没有出乎我的意料：“大部分的人要专注。”再远大的理想，都要由一个点切入；攻占消费者心智，专注于一个点，要比分散于多个点更有杀伤力。更重要的是，创业者手中的资源有限，将其集中攻占一个阵地，成功的可能性会更大。

互联网和移动互联网时代到来，商业规则好像发生了改变，跨界经营似乎成为一种不可抵挡的潮流。海尔开始进军手机业，乐视在生产电视后也杀入了手机界，餐饮巨头湘鄂情还做起了大数据，甚至连一直以专业化示人的格力，也开始在做空调之余，“任性”地秀出手机产品……

最“过分”的当属马云，做电子商务，做物流，做金融，“踢”足球……越来越多的人不知道马云和阿里巴巴的边界在哪里。电子商务开创者马云，都在跑马圈地，大肆发展多元化业务，凭什么其他人不能？

其他人不是不能，并非所有的企业都必须像福耀玻璃创始人曹德旺一样一生“只做一片玻璃”。专注，不贪大，不求全，并不表示企业关起门来搞研发，不与外界产生任何瓜葛，对所有的机会说不。问题是你像马云一样已经在专注上获得成功了？正如周逵表示：“你得解决核心竞争力，才能在价值链上做第二步的延伸。”

在主业务已经羽翼丰满时，企业考虑一下多元化，也不是大逆不道。毕竟，将鸡蛋放在多个篮子里更安全。

而且多元化不是盲目的多元化，应该是相关多元化，即周逵口中的“你的目的是为了做厚，它的价值链和你是自然衍生的”。在多元化和专注之间寻找一个平衡点，避免让多元化业务影响到主业务的发展，最好能巩固主业务。在评判百度是否应该做某个产品时，李彦宏有两个衡量标准：“第一，网页搜索是我们的核心平台，如果一个产品可以使得这个平台更加强大，那么就应该做；第二，如果依附于搜索平台，可以使得一个产品从中获得帮助，从而大获成功，那么这个产品也要做。”李彦宏的评判标准，创业企业可以借鉴。

说来说去，专注肯定要优于多元化。发出类似疑问的创业者，请先脑补一下当初马云言必称电子商务的专注。那时，他被认为是疯子，向陌生人推荐电子商务被拒之门外，打出免费牌以招徕商家，淡定地拒绝一切诱惑，你是否经受过此类的专注历练？

选择轻模式还是重模式？

轻模式和重模式两种称谓比较形象。前者是将企业不应该承受的成本外包出去，将市场上的优质资源整合进来，将模式变轻。比如做服装的企业，将生产等环节外包出去，企业抓住设计和品牌塑造两个关键环节。

现在很多的互联网企业属于轻模式，百度是一个搜索框，阿里巴巴是一个电子商务平台，进货、运营、快递等环节都由商家完成。

重模式则相反，将企业经营的重大环节囊括其中。很多传统企业走的是重模式的路子，互联网公司中京东商城是个例外，走起了重模式，自建电子商务平台，也自建物流。

表面看起来，与重模式相比，轻模式便于企业快速扩张，四两拨千斤。这也是很多投资人看好轻模式的原因。对此，周逵并不掩饰：“通常VC会找轻模式，它切得快。”

但是，轻模式并非一定优于重模式。以阿里巴巴和京东商城为例。轻模式让阿里巴巴急速成长，说服了华尔街投资者，却也带来一些难以解决的难题，比如商品品质与服务的参差不齐。最让马云困惑的或许就是假货问题了，尽管他高喊：我们不生产假货，但谁让你为假货提供平台？

作为一家电子商务公司，阿里巴巴做服装几乎没有可能，京东商城也没有自主生产电子产品，但是它的重模式至少通过自建物流大大提升了用户体验。

也许在创业之初，创业者选择轻模式，能够助你快速奔跑。但是，随着企业规模增大，重模式或许也是种不错的尝试。所谓重，不是让创业者鼻子眉毛一把抓，而是要积累自己的竞争优势，堆积企业的厚度。

在周逵看来，重模式其实也是企业的一个壁垒。重模式的弱点是跑得不够快，但是如果能够利用资本的杠杆，在他看来，“可能又重又快”。这才是成就大公司的关键。

做2B还是做2C？

关于商业模式设计，还有一个让创业者纠的问题：到底做2B还是2C？

2B就是To Business，为企业提供产品和服务，就是说你卖的是生产资料而不是消费品。2C则是To Consumer，为消费者或用户提供产品和服务。一般情况下，作为用户的我们更熟悉的是2C模式，比如家乐福、淘宝网、小米公司等。

在周逵看来，这也是因企业而异，尤其是现在的商业社会，截然不同的2B和2C鲜少存在。以计算机公司为例。最初计算机更多被企业所用，IBM和微软的商业模式可以算作2B，随着计算机日益被个人所用，这些计算机公司的商业模式就兼具2B和2C的性质。

天底下没有好做的生意，个人用户并不比企业客户易于获取，换句话说，个人用户也并不比企业用户好“糊弄”。选择哪种商业模式，还是要以产品来论，反正都要以满足用户需求为目的。

随着资本大潮的升腾，在创业企业中还催生了一种2VC（对投资人）的模式。当然，也不排除有些创业者深谙投资人心理，盲目注重数据的增长，将其拿给投资人看，以获取大规模的融资。严格意义上来讲，这种2VC就不能算作一种模式，只是一种圈钱的手段而已。

创业者面对投资人争取融资时，适当吹牛并非十恶不赦，但是创业还是要实打实地去做，无论做2B还是2C，都前景可期，但如果偏偏选择2VC，你的公司距离倒闭也就不远了。O2O市场中，2VC模式的惨剧还少吗？


创新商业模式

无论是商学院，还是各种财经杂志，还有一些投资人，往往热衷于研究创业成功案例，总结商业模式。最有可能的是，他们总结出来的商业模式其实已经是“死的模式”。

多年前，戴尔电脑消灭库存和中间环节的直销模式被视为PC行业的完美模式，巅峰时刻，市值超过1000亿美元。在直销强大的压力下，其他PC企业要么主动退出，要么被迫效仿。现如今呢？

先穿插个小故事。1996年底，苹果公司股价从1992年的每股60美元跌至每股17美元，深陷危机之中。为挽救颓势，1997年乔布斯归来。彼时，戴尔公司的在线定制业务正飞速发展，其创始人迈克尔·戴尔给乔布斯提出的建议是：将公司关张，然后把钱还给股东。

迈克尔·戴尔没想到，16年之后，苹果公司摇身一变，成为全球市值第一的公司，而这次，面临被收购风险，需要把钱还给股东的，竟然是自己的公司。

在后PC时代，戴尔公司没有及时跟上便携式电脑风潮，更没有迅速适应移动互联网趋势，更新商业模式，反而想通过直销渠道，靠销售电视机和打印机等产品来挽救颓势。结果可想而知，戴尔和直销模式被淘汰了，苹果模式成为新宠。连排行第四的联想，都在开掉从戴尔“挖”过来的CEO后，声称只将苹果公司当作唯一对手。

大自然讲求优胜劣汰、自然选择，商业模式之间的竞争何尝不是？没有常胜的商业模式。谁更适应环境变化，并做出相应改变，谁就能获得生存权。即使再强大的商业模式也不例外。看似不公平，又有些悲壮的意味，但这恰恰也很公平，不然后来者又如何能够得到机会？

对创业者来说，没有最成功的商业模式，只有不断创新的商业模式！

改进原有商业模式的弱点

商业模式创新，顾名思义，不是凭空想出一种前所未闻的商业模式，而是在原有商业模式基础上的改进。创业成功的起点是挖掘用户痛点，并加以解决；创新商业模式的起点，则是找到原有商业模式的弱点，并加以改进。

在周逵看来，麦当劳和今日头条虽然所在行业截然不同，两者却有共同点：都对行业原有商业模式的弱点进行了改进。

麦当劳身处餐饮业。对餐饮行业来说，厨师至关重要，他的手艺决定了企业走向。但是，不同的厨师做出的菜肴味道不尽相同。即便是同一位厨师，在火候、原料等因素影响下，不同时间段做出的菜品口味也可能有所差别，尤其是程序复杂的中国菜。难以实现标准化，成为餐饮行业出现巨无霸的掣肘。

麦当劳打破瓶颈，实现了标准化——在全球任何一家麦当劳餐厅吃到的汉堡，味道都完全一样，连撒在薯条上的盐粒也有标准，所以才能进行快速有效扩张，从一家为路过司机提供餐饮的快餐店，迅速发展成为拥有三万家连锁店的巨无霸，跻身世界500强。

至于中国菜，最容易实现标准化的可能就是火锅。海底捞为什么大家学不会？还能把火锅店开到美国，既源于其“变态”服务，可能也与火锅易于标准化不无关系。另外，2007年11月红杉资本投资，于2010年9月在美国纽交所挂牌上市的乡村基，也是受益于将中式快餐标准化。

但是，解决了标准化难题的商业模式就没缺点了？不仅仅易于被模仿，还可能得“happy ending”（快乐的结局）？

在健康潮流盛行的今天，人们追求营养的全面和均衡，要求食材天然、新鲜。而提供卡路里高、高盐、高脂肪含量的“高危食品”的麦当劳，当然就开始面临窘境。尽管为极力迎合趋势，麦当劳推出了健康化餐单战略，却还是难以挽救颓势。至少在美国市场，麦当劳已经被一家叫作“索尼克”的快餐新秀击败。

今日头条身处新媒体行业。对媒体行业来说，即使有互联网的加持，仍然难以解决内容个性化的问题。比如，在新浪网上，全世界人民看到的内容一模一样，而且其网站上面的新闻与其他网站没有太大区别，不仅没有个性，还没有照顾到不同用户的喜好。在信息爆炸的今天，千篇一律的信息以排山倒海之势堆放在用户面前，你会不会感到无所适从？

仅仅3年，今日头条App就能够积累超过2.4亿用户，日活跃用户达到2000多万，成为浩瀚的App中的一匹黑马，恰恰是因为其实行了区别于普通阅读类应用的个性化推荐模式。

下载了今日头条，用户在首次使用时绑定新浪微博账号后，无须任何操作，它就可以马上自动为用户推荐个性化的、用户真正感兴趣的信息。使用次数越多，信息推荐也就越准确。

很多创业者认为，要想获得用户青睐，就要给他们提供足够多的选择。因为用户总是喜欢物美价廉。但是，现实情况是，面对的选择越多，人们越容易困惑，越下不了决心购买哪种商品。

大道至简，互联网时代信息爆炸，用户的耐心越来越不足。越简单的事情，越容易传播。今日头条让用户在“偷懒”的情况下就能够得到个性化推荐阅读，再一次“偷懒”，如何吸引不到用户的视线？由此来看，任何商业模式的胜利，一定是基于人性的胜利。比如，外卖、电子商务解决了人们因繁忙而无暇购物的难题，满足了偷懒的欲望；现在热门的众筹模式，让人们获得了参与感。

只不过，能够让用户偷懒的个性化推荐，背后往往是企业的加倍勤奋，最常见的是不断进行对技术的更新。今日头条之所以能够实现内容个性化推荐，就是基于其对用户社交网络数据进行挖掘分析，再通过算法提供给用户。

越是看似简单的产品设计，越不是简简单单、轻轻松松就能搞定。看似悖论，实则天衣无缝，商业规则使然。

改变收入路径

经营企业，最常见的收入路径是一手交钱一手交货。企业提供用户商品，用户“反馈”给企业购买商品的资金。

世界上原本有路，是走的人多了，反而没有了路。如果适当改变一下收入路径，在其他企业向用户收费时，你的企业不收费，结果会是怎样？是不是联想到了免费模式？

2009年畅销书《长尾理论》的作者克里斯·安德森兴致勃勃地提出，一种商业模式既可以统摄未来的市场，也可以挤垮当前的市场——在我们这个现代经济社会里，这并不是一件不可能的事情。“免费”就是这样的一种商业模式，它所代表的正是数字化网络时代的商业未来。

小贴士之“长尾理论”


长尾的概念由《连线》杂志主编克里斯·安德森在2004年10月发表的《长尾》一文中最早提出，用来描述诸如亚马逊和Netflix之类网站的商业和经济模式。

长尾理论指的是，只要产品的存储和流通的渠道足够大，需求不旺或销量不佳的产品所共同占据的市场份额可以和那些少数热销产品所占据的市场份额相匹敌，甚至更大，即众多小市场汇聚成可产生与主流市场相匹敌的市场能量。

也就是说，企业的销售量不在于传统需求曲线上那个代表“畅销商品”的头部，而是那条代表“冷门商品”，经常为人遗忘的长尾。



在周逵看来，“所有的安全软件都是收费的，360实行免费，让竞争对手瞬间没有应对能力”。原来，敢赔本、免费也是一种商业模式，是放长线钓大鱼。免费的搜索把百度捧上了市值第一，免费的QQ让腾讯成为一个庞大的帝国，免费杀毒让360横扫杀毒界，2014年营业收入超过86亿元，净利润超过21亿元。

任何看起来简单的产品都不简单，免费只是改变了收入模式，并不是真正完全免费，在免费的外表下隐藏的是收费的实质。百度对普通用户实行搜索使用免费，却通过竞价排名和广告等方式实现收费；腾讯让用户免费使用QQ软件，却通过为QQ用户提供附加服务实现收费，比如QQ会员、红钻、黄钻，还推出QQ游戏，让用户购买游戏点卡……360让用户免费使用杀毒软件，又是如何实现21亿元赢利的呢？

大致来说，360的营收分为两类：第一是在线广告收入，来自起始页面广告展示及搜索商业化，第二是网络增值服务，主要来自PC端和移动端游戏业务。

商业模式的核心，其实是利益相关者之间的关系，如果让各方都能获得利益，而且分配合理，就可以皆大欢喜。作为企业，你不一定对每块业务都收费，尤其在用户为王的今天，拥有海量用户，你还怕不能赚钱吗？

在未来数年中，免费模式可能会渗透到很多行业中，说不定会在某些行业内引发颠覆和洗牌。

只是，每个行业实行免费的手段不一定千篇一律，不妨追求个性化。你可以让用户先免费体验产品，后者感觉产品性能良好后再进行有偿消费；也可以对一部分用户实行免费，对另一部分用户实现更高的收费，以实现交叉性补贴；或者，让用户免费获得产品，对由此产品引发的产品消费进行收费……

总之，你要学会设计自己企业的隐性利润空间，延长企业的利润链条，让免费为隐性的收费打下坚实的基础。

免费，有很多文章做，但怎么做，其中大有深意。你要知道，越是免费的东西，用户成本越低，往往黏性也低。假如花几千元购买一台电视，当产品出现质量问题，用户可能还会花时间和企业周旋，毕竟他们已经付出了成本，也不希望企业倒闭，以致自己购买产品售后无人。如果是免费获得的产品，用户在发现问题后，可能会轻而易举将其丢至一旁。

即使产品免费，产品质量和用户体验也不能打折。马云的精明之处，在于他将免费玩得很透彻：“我们有许多免费的服务，但免费并不意味着不好，我们打败许多竞争对手的秘诀就在于我们免费的服务他们收费的还要好。”

创业者要懂得，提供免费产品，不是向乞丐施舍，不能站在道德制高点，反而更要给足用户尊严和面子。一旦让用户产生“嗟来之食”的感觉，就别再怪他们不给你面子。

互联网与商业模式创新

时至今日，在互联网行业，我国做到了“六个全球第一”：网民数量，宽带网接入数，国家顶级域名注册量，手机用户，手机上网人数，互联网交易额。
[1]

 互联网正在改变人类的生产和生活方式，所有的企业必须是互联网企业。

互联网和移动互联网逼迫着企业进行商业模式创新，也为商业模式创新提供着契机。正如符绩勋所说：“互联网会改造很多商业模式，重塑很多商业逻辑。”

自2014年3月创立到2015年估值超过10亿美元，房屋中介爱屋吉屋仅仅用了273天。利用互联网基因对传统房产中介模式进行改造，爱屋吉屋快速跻身独角兽的行列。

有租房经验的人，可能都感受过传统房屋中介之痛，而传统房屋中介本身，其实是吃着信息不对称的“果实”，却也遭受着门店众多、资源浪费、行业效率低下之苦，以至于举步维艰。爱屋吉屋改造传统房屋中介，并非去中介化，而是从如何做好中介这件事着手，让租房者、出租者等各方利益都得到最大程度的满足。

为此，爱屋吉屋给出的改造方案是：线上接单，自建团队，不设线下，低额佣金。这种改造方案具有典型的互联网意味：线上接单、不设线下降低了成本，低额佣金可以让利给用户……互联网造成的信息对称，助力爱屋吉屋减轻了传统房屋中介因信息不透明带来的各种痛苦，大大提升了行业效率。自2014年8月开始租房业务，当年11月，爱屋吉屋就占据上海租房市场排名第一的份额。2015年3月，爱屋吉屋刚进入二手房业务，就将整个行业搞得“鸡飞狗跳”。

互联网和移动互联网来了，商业模式创新就是建个网站，或者把产品挂在网上卖？抑或搞个看着古灵精怪的微信公众号，发发图文，就能万事大吉？

没这么简单。很多企业把产品或服务搬到网上销售后却发现，在线下做得顺风顺水的它们，在线上却遭遇卡壳，在跌跌撞撞中遭遇各种奇葩难题。

2015年上半年美特斯邦威出现上市7年来的首次亏损：归属母公司股东的净利润为9476万元，同比下跌152.9%。要知道，美特斯邦威可是积极向互联网和移动互联网靠拢：自建电子商务网站，接二连三做O2O，推出有范App、冠名赞助网络话题节目《奇葩说》……

拥有互联网思维之名，更要有互联网之实。利用互联网创新商业模式，不是简单地将销售门面从店面、地摊挪到网上，而是实打实地接受游戏规则的改变——懂得用户需求，提供满足用户需求的产品。其实，这也就是爱屋吉屋与美特斯邦威的区别。只是，假如爱屋吉屋多次爆发经纪人“飞单”事件，前景恐怕就不一定美好了。

小贴士之“爱屋吉屋‘飞单’事件”


2015年4月，北京的赵先生通过爱屋吉屋的一名经纪人租了房子，但在签合同时，该经纪人并没有拿出爱屋及屋的合同，赵先生实际是和另一中介机构签署合同。

最终经纪人私吞了2000元左右的佣金。在赵先生发现并投诉后，爱屋及屋表示当时并不知情，并补偿了赵先生的损失并达成谅解。





[1]
 丁峰：《“互联网+”的创新商业模式》，发表于《上海证券报》，2015年10月16日。




手记之周逵：如何设计成功的商业模式？


作为红杉资本合伙人的周逵，向来不避讳对商业模式的关注，见解还颇为独到。外界经常把阿里巴巴和京东商城拿来做比较，在他看来，两者虽然是正面对手，在商业模式上却差别很大：“淘宝的商业模式是向商家收费，京东商城的商业模式是向用户收费。”由此，他得出结论：在商业模式上，阿里巴巴和百度更相似，京东商城和苏宁更相像。



创业如同做人

在众多投资机构中，红杉资本不仅擅长选赛道，在选择投资企业时，对商业模式的分析和把握也是精准透彻。红杉资本创始人及合伙人沈南鹏曾明确表示，“商业模式创新比技术创新更重要”。

周逵也向来不避讳对创业企业商业模式的关注，而且见解还颇为独到。

这次访谈，让我真正见识到了一位洞察商业本质的投资人。

在传统观念中，商人往往是见利忘义的典型。“天下熙熙，皆为利来，天下攘攘，皆为利往”这句话，流传了数千年。在经典文学著作中，《威尼斯商人》、《三言二拍》中的反面商人形象，更是让人见识到商人的“真面目”。

但是，随着市场大潮的冲刷，人们已经开始渐渐意识到，商人的形象不再面目可憎，反而被推举为“财富英雄”。所谓成功的商人，现在被称为企业家，反而有点“侠之大者，为国为民”的意味。
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在周逵看来，创业如同做人，将欲取之，必先予之，先要向社会和用户提供有价值的产品和服务，才能有所收益。

所以，在他那里，我第一次听到一个新奇的词汇——健康的商业模式。商业模式还有健康和不健康之分？听起来，里面大有含义。

听完他的讲述之后，我茅塞顿开。看似高深，实则是大白话，就是“一个企业创造的社会价值和用户价值先于索取的价值，索取的价值比创造的价值少一点”。分明就是贡献先于索取，贡献先于索取！

谁说人不可貌相？长相憨厚的周逵，做着投资人这个时髦“生意”，骨子里却传统得很。

这份传统，已经帮助他找到了诸多“下金蛋”的鸡。由此来说，周逵口中的健康商业模式，真应该成为创业者在选择商业模式时的一个衡量标准。

越是不像投资人的，可能才是真正的投资人

第一眼见到周逵，利索的小平头，浅蓝色上衣，一副憨厚的模样，不怎么像投资人。

身为同事的沈南鹏曾对周逵做出过如下评价：“表面上，你可能会感觉周逵不是那种quick（敏捷）的人。但他有作为风险投资者的两个品质，首先是他考虑事情很周到，注重细节，在很多投资者容易因表象而激动的时候，他能保持理性。同时，他很开放，不会丧失捕捉机会的能力。”

大象无形，越是不像投资人的，可能才是真正的投资人，就像马云推崇的风清扬“无招胜有招”一样。

从“健康的商业模式”中，我见识到了一位憨厚投资人内心的精明——通过奉献索取。

但是，随着沟通的深入，我又觉得，用“精明”这个词来形容周逵，好像又不太妥当。我越来越觉得他像一只洋葱，拨开一层，还有一层，当你认为对他已经有所了解时，却发现他还有更多层。

身为投资人，当然要为资本负责，以获得回报为己任。对于商业模式的考量，难免就要从利益最大化的角度来考虑。有谁见过哪位投资人，会斥重金投资路边的一间美发沙龙！
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为什么？还不是因为不能带来规模利益。

偏偏周逵不这么认为：“甚至没有商业模式的，像科学家做的一些东西，都应该被尊重。”

这哪里像从投资人口中说出的话？是不是像有着浓厚人文关怀的社会学家？

但是，对于投资人，谁规定必须呈现同一种面貌？就像周逵所言：“不管是小而美的商业模式，还是大而强的商业模式，在这个社会上都应该被尊重！”

周逵的这句话，相信会让所有创业者为之一振。

那些必须问，但没有标准答案的问题

这次访问周逵，我准备“狠狠”地向他请教一关于商业模式设计的相关话题。没想到，我竟然没有得到标准答案。

先打磨市场还是先打磨产品这个问题，在他那里吃了闭门羹：没有标准答案。

纠结之余，我听明白了他的意思，对于创业来说，市场和产品缺一不可，哪里有先后之分？

然后，先赢利还是先追求规模的秩序之问，他的回答干脆利落，一语中的：“我不追求赢利目标，肯定是在追求另外一个目标。”

听起来是不是很隐讳？其实，道理并不涩难懂。我明白，他话中隐含的意思是，如果在短时间内，不能实现一定的规模，争取到更多的用户，事先不追求赢利，就会白白浪费。

对于先专注还是先多元化的问题，周逵的回答倒是没有突出之处：“大部分的人要专注！”我以为自己终于取到了真经，没想到，对他的意思，还是一知半解。

提倡专注的同时，他并没有反对多元化，而是提倡在多元化和专注之间寻找到一个平衡点。在他看来，不会影响到主业务的多元化，不妨来一点！

另外，关于选择重模式还是轻模式、做2B还是做2C等问题，周逵都没有给我相应的标准答案：轻模式，跑得快；重模式，能够构建壁垒；无论做2B还是2C，都要以满足用户需求为目的，不管是个人用户，还是企业用户……

一路问下来，好像毫无所获。但细细反思，却觉得收获良多！

见惯了好为人师的投资人，周逵这位老师提供的似是而非的答案，真的让人受益匪浅。


《艾问周逵》快问快答


艾诚：
 什么叫商业模式？或者你怎么定义商业模式？


周逵：
 企业需要有社会价值，或者说用户价值，才是一个健康的企业，把用户价值转换成企业价值，我认为这个方式就是商业模式。


艾诚：
 什么叫成功的商业模式？


周逵：
 成功的商业模式可能有几个环节，一个企业创造的社会价值和用户价值是先于你的，这样你索取的价值会比你要创造的价值少一点，不然就不健康。


艾诚：
 你觉得创业的定义是什么？


周逵：
 干一件新的事情。


艾诚：
 投资的定义是什么？


周逵：
 帮忙。


艾诚：
 你最大的焦虑是什么？


周逵：
 搞错了。


艾诚：
 什么搞错了？


周逵：
 选错了人，其实还是浪费时间吧。


艾诚：
 对于创业者而言，最容易失败的节点是什么？


周逵：
 拿到钱之后，很容易做错误的判断，资源多了以后，很容易做错误的选择。


艾诚：
 现在是一个全民创业的时代，但是创业九死一生，如果要成为那“一生”，需要敬畏，需要智慧，你想对这些创业者说什么？


周逵：
 不要浪费时间。
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扫描二维码，进入艾问微信，观看本章视频


第七章 怎么管理创业团队？

李开复

创新工场之所以存在，就是要和创业者站在一边，我们生存的目的就是要帮助创业者，我们会永远站在你这一边，辅助你，不做你的老板，帮助你达到你的目标，实现你的梦想。


创客法则

①在考察创业者时，“管理能力”在投资人的考察范围之内，如果对他的管理能力有疑问的话，就不会投了。

②一个创业公司，要想保持团队完整，并时刻保持战斗状态，相互扶持走过创业之路，就必须建立激励体系。

③创业者给创业团队分配股权，相当于许诺后者一个有“钱力”的未来，对创业者来说，何尝不是开不出高工资的“遮羞布”，承诺未来以换取团队现在的付出？

④没有尽善尽美的激励方式，但股权激励是目前公认最适合的方式，而且，股权不要一次性给到位，让其有所期待，有所挑战，才不失激励本色。

⑤互联网时代，参与感不可或缺。提供用户参与感，是用户至上的重要体现。提供创业团队参与感，也是对其能力信任的充分体现。

⑥无论拿什么激励团队，无所例外，都要秉持公平原则，如果再能按照不同团队成员的需求进行“私人定制”，就更加完美了。

⑦互联网社会，自我意识苏醒，颠覆随时发生，纯粹的指令、自上而下的管理模式，越来越没有市场。管心，管的是“心”，不是命令，要的是直达对方内心，明白对方内心的软肋。

⑧“管”听起来是一个权力意味十足的词汇。但是，管理就是管自己。创业者吸引并稳住优秀人才，也如同寻找人生另一半，只需做好自己或把公司经营好。

⑨对初创公司来说，组织结构扁平化，以小团队的形式进行企业运营，不设KPI，尽可能减少层级，才能够最大程度释放员工的积极性和创造性，将产品做到极致。

⑩在“去家庭化”倾向越来越严重的今天，家庭式管理可能会产生一种难能可贵的力量。从骨子里而论，中国人还是崇尚亲情，渴望亲情呵护。人们可能愿意为亲人而拼搏，其动力更甚于效忠公司。创业者也是人，不能在创业后就变成一台没有感情的机器。如果创业者对团队以亲人待之，在企业内部营造一种家庭般的氛围，“有眼力见”的团队成员不会视而不见。


创业最大的难题：不懂管理

创业大潮中，海量创客，没有谁注定成功或失败，眼光、信心、毅力等种种因素，都可能决定你奔跑多久。

也许因为创业成功不常见，人们往往喜欢探究那些不可测量的变量或励志性的因素，比如眼光独到，看到他人看不到的趋势或机会；有胆量，勇于冒险，果断出击；或者有毅力，能够在快要放弃的时候不放弃……除此之外，还有一点创业者不可忽视：管理团队的能力。

管理往往被视为供奉在庙堂之上的理论，但是，管理者或有创业经验的人都明白，管理其实是一种实打实的真功夫。创业不就是管人加管事？只会做事，不会管人，才是创业路上最大的难题。

相对于事而言，人是第一位的，毕竟事是人做的，资源也在人手里，团队决定了创业之路能走多远。再加上，人是主观能动性很强的生物，使大家因为同样的目标走到一起，每位团队成员在性格、特长方面又有诸多不同，而且创业过程艰难，要承受巨大压力，同时又可能受到种种利益的诱惑，简直是对人心莫大的考验。

作为创业者的你，又如何保证这艘小舢板各个板块严丝合缝，不至于被海水侵蚀以至散落？

你可能会选择独自创业，但绝大多数还是要组团创业。即使你才华横溢，选择了认为合适的创业领域，还是要学会处理团队关系，否则，肯定要吃苦头。

文人创业的软肋

不知道还多少创业者对“博客教父”方兴东有印象？除了2015年初在一本书中“还原”“马云炮轰京东”引发热议之外，他和他的创业生涯有许多值得创业者吸取的教训。

小贴士之“马云炮轰京东”


2015年初，朋友圈疯传马云“炮轰”京东的一篇名为“马云预言：京东将会成为悲剧”的文章，文章中马云称“京东将来会成为悲剧，千万不要去碰京东，别到时候自己死了赖上我们”，引发网络和业内强烈关注。

事后，方兴东连发四条朋友圈，就引发马云和京东“打嘴仗”一事道歉。原来，这篇文章引述了他与刘伟合著的《阿里巴巴正传》一书序言中的观点，方兴东解释：“大家只需完整看完序言全文，就知道马云对对手的评价非常客观中肯，并无真正贬损或幸灾乐祸。”



在博客还没有在中国大地开花结果的2002年，清华大学传播学博士、互联网评论家方兴东“取经”归来，如获至宝地捧着weblog回到中国，创立了博客中国。凭借先发优势，以及自己的犀利笔锋、尖锐观点，不断吸引作者加入，仅仅用了不到两年，他就把博客的标签成功挂满互联网的各个角落：2002~2005年，网站流量每3个月翻一番；2004年11月进入Alexa全球网站流量排名前500位；2005年5月，博客中国排名再度升至前100位，并被誉为“中国互联网2.0时代”的领跑者。
[1]



这是知识的力量，资本的进入又恰逢其时。2004年8月，方兴东从陈天桥和软银处获得共50万美元的天使投资。一年之后，他又从4家风投处获得1000万美元的投资。在“家门口”外，还有5000万、6000万美元在排队等待。

面对完美的流量和可预期的未来，还有资本的充分肯定，方兴东这位内心不安分的文人，开始穿上西服、系上领带，向商人身份转型，并大胆判断“百度之后就是我们了”，慨然发出“赶超新浪”的宣言。然而，之后的创业之路，让他意识到了自己的不足——“做网站容易，让网站成长很难。我肯定不是优秀管理者”。

作为创业者，方兴东很幸运，“不差钱”让他可以招兵买马、扩张团队，其中不乏互联网名企的高手。有一种情况是，人越多，越缺人。这些进入博客中国的资深人士，彼此之间谁也不服谁。有人形容为“一支农民军攻入国都，每个人都在谋划自己在新朝廷中的位置”。

2006年，凭借大好形势，博客中国将登陆纳斯达克列入战略规划。包括方兴东在内的创业团队心中开始有了各自的“小算盘”。为在未来上市公司及权益分配中占据有利地位，大家开始争相做策划、争资源，而且观点不一致：有人力争做IM（即时消息），有人主张做论坛……每一个方向都大有可为，像几匹马奔向不同的方向一样撕裂着博客中国，博客中国的混乱景象可想而知。

拉帮结伙，小团体主义自然产生，相互之间的配合协调无从谈起，争权夺利和相互推诿自然导致执行不力，公司业务难以推进。

举一个例子，大家便可知博客中国管理之乱。在博客中国，同时存在十几位总监和副总监。一位高管因为经常值夜班，公司为其报销租房费用。新上任的人力资源总监发现后，却本着严格管理的原则，不仅取消了其福利，还要他退赔往日报销的费用。

创业团队管理混乱，事情没少做，花钱如流水，却不一定获得好结果。这也就是为什么博客中国在“抢”到博客发展良机，拿到上千万美元的投资后，仍然落得个发不出工资的结局。

博客中国创业团队之乱，追根溯源，最大的“罪人”自然是创始人方兴东。也许他是一位优秀的文人，还是一位能够发现、判断新事物的眼光敏锐者，却绝对不是深谙管理的合格创业者，“一旦形成了一个团队……跟人打交道，就产生了困难和问题”。对此，方兴东本人并不掩饰。

一个“出卖”他的细节是，在公司各“帮派”争资源、策划项目时，他不仅没有及时制止，反而加入其中成为一员。这种做法的初衷，或许是“百家争鸣”的设想，却充分显示出方兴东管理能力的不足。

但凡方兴东具备一点管理能力，也不至于在找了一批又一批人才后，谁都不服谁，造成发展方向的混乱，以及人才、资金、资源的浪费。方兴东在管理上的缺位，还导致自己被架空。

2005年，在博客中国，方兴东已经感觉到自己的话不再有效。连博客流量的每日统计、财务开支、网站改版，都可以避开他。

中国有句老话，秀才造反，三年不成，在创业方面何尝不是？在知识年代，不是所有的文人都无法创业成功，但不懂管理的文人，肯定难以创业成功，因为他们的个人品位难以转化为团队管理能力。

不懂管理是最大的难题

不可否认，作为理想主义导向的创业者，方兴东的创业视角不乏前瞻性，但却始终没有学会用现实的方法将其落地，不仅没有及时找到营利模式，更在利用个人智慧和资本的魅力，吸引到一些志同道合者后，不懂充分调动他们的积极性，未能拧成一股绳，朝着共同的方向进发。

游走在文人和创业者之间，始终找不到准确定位的方兴东，在博客中国销声匿迹后，返回老家义乌“折腾”电子商务，依然无果。

相反，另外一位“著名创业失败者”史玉柱，之所以能够在巨人集团倒下后，还能盖起一座更高的“巨人大厦”，源于30多人的创业团队死心塌地追随他，最为外人所知的就是“四个火枪手”——陈国、费拥军、刘伟和程晨。

很长一段时间里，这些人没有一分钱工资，却始终不离不弃，追随其左右，这当然与史玉柱懂得管理的艺术与方法不无关系。

二次创业时，巨人集团选择以保健品脑白金作为切入点，史玉柱亲自带队管理和营销，并且深有洞察：“企业小的时候是靠战术，靠企业家亲自动手带领团队；但是做到了一定规模，一定要讲究管理方法及艺术。”
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没有人天生就懂管理，史玉柱不是一开始就擅长管理。与方兴东的“无为而治”不同，史玉柱在第一次创立珠海巨人时，管理上也是“劣迹斑斑”，只不过，在痛定思痛之后，能够及时反省并做出调整。

在创立珠海巨人时，满腔雄心壮志且急于求成的史玉柱曾经实行军事化管理。看到效果不佳后，他意识到，员工有血有肉，没有像军人一样绝对服从老板的义务，遂将军事化管理逐渐向人性化管理转变。在评价做事的成果“最终凭的是功劳而不是苦劳”的前提下，他还秉持“制度无情人有情”的管理思路。

检讨巨人集团失败时，史玉柱还认识到独裁管理的“毒瘤”，体会到决策权过度集中危害很大。二次创业时，他洗心革面，不管内心有多么波涛汹涌，还是会充分尊重他人的意见。他成立7人投资委员会，对于任何一个项目，只要赞成票不过半数，就一定放弃。

相较于没有人情味的军事化管理，人性化管理更加贴近人心，更能够调动人们的积极性；与容易形成“一言堂”的独裁管理相比，民主管理能够避免“偏听则暗”，达到“兼听则明”，走出知识和决策暗礁形成的危险地带。

想一想，无论结果如何，创业者其实都是一群勇敢的人，无论他们是真正的有胆有识，还是无知者无畏，因为他们面对的是世事易变、人心难测这个难以改变的事实。如果你不练就一身管理团队的本领，空有一身技术，倒不如不选择这条残酷的创业路，做一个安分守己的技术员更加妥当。

创业团队关系如何决定创业成败？哈佛商学院教授、《创始人的困境》一书的作者诺姆·沃瑟曼在2015年的一项研究发现，65%的初创公司因为管理团队内部的问题而遭遇失败。
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现在创业大潮风生水起，80后、90后创业者大有成为主力军之势。与前辈相比，80后、90后个性更鲜明、思维更活跃、创造力更强，同时，自我意识也更强，不愿意被束缚。以上种种特质，既给创业企业注入了新鲜血液，又带来了不少管理上的难题。不乏管理者表示，已经患上80后、90后管理恐惧症。试问，管理经验不足的创业者，如何“对付”这一群人，并释放他们的创造力与激情？

小贴士之“80后、90后典型特征”


很多人说80后难管，90后更难管。有些管理者甚至患上了80后、90后管理恐惧症。其实不是他们难管，是你不了解他们。

知己知彼，百战不殆。根据调查研究，80后、90后员工具有以下特点：人格独立，希望能自由发挥才能；个性张扬，工作心态不稳定；价值取向多元化，不再以赚钱为第一目的；自尊心强，希望得到领导刮目相看；抗压力较差，需要给予鼓励和支持。



如果你不擅长与人打交道，不知如何管理创业团队，却对创业成功还抱有期望，那恐怕在投资人这里，就会遭遇拦路虎。

在考察创业者时，管理能力在阎焱的考察范围之内，而且他坦承：“如果我对他的管理能力有疑问的话，我就不会投了。”

既然管理能力如此重要，我便向阎焱咨询“怎么检测一个创业者的管理能力”，他给出一个具有可操作性的指标——“做过学生干部，管理能力就强多了”，对于年纪稍长、无法考察“学生干部”经验的创业者，难以考察其管理能力。

旁观者清，连专业“看人”的投资者，都感觉创业者管理能力难以考量，当局者更迷，作为创业者，又如何知道自己是否具有管理团队的能力？

经营头脑不等于管理头脑，没有人是天生的管理者。就连封建时代生下来注定成为帝王的皇太子，还要从小在帝师的指导下，读尽圣贤书，学习君王之道呢！



[1]
 李杨：《方兴东再创业：向左走，向右走？》，发表于《中欧商业评论》，2009年6月刊总第14期。


[2]
 《从初创到管理：史玉柱对创业者的5大建议》，发表于《创业邦》，2013年10月2日。


[3]
 《65%的创业公司失败的真实原因是：团队内部管理》，财富中文网，2015年10月20日。




高效团队激励机制

为什么要组建团队创业？自然是想取得1+1>2，最起码也要等于2的结果，否则为什么不独自创业，自己独享创业成果？但是，你又如何保证1+1一定大于2？1+1小于2，甚至等于0的例子屡见不鲜。

这种悲观的现实，其实不能怪罪于创业者的无能，能说，现实太残酷。

一帆风顺的创业自然让人皆大欢喜，却极其罕见。很多情况下，创业注定是一件出力不讨好的事情。这种让人灰心的事实，给创业团队蒙上了层层阴影。而层层阴影，又给创业带来很多不确定。

即使你是游戏大咖，找了一群有游戏设计天分的合伙人，创业一开始，你会发现痛苦随之而来：每天80%或者更多的时间，并不是在制作游戏，而是要处理一些和游戏设计制作毫不相关的事情。

即使创业团队之间兄弟感情很好，怎么能够敌得过活多钱少事实的打击？毕竟人人都要担养家糊口的责任。此时如果有一家成熟的公司抛来高薪橄榄枝，凭什么保证团队成员不另觅高枝？

即使创业团队成员不缺钱，又如何面对屡战屡败对心理承受力的考验？做任何一件事情，人们都有所需求，脱离了低层次的生理需求，一定还有实现自我价值的高层次需求。

创业就像大家一起在黑夜中摸索前行，你看不到黎明的光亮，又要注意脚下的陷阱，还要随时躲避竞争对手射来的“暗箭”，如何保证成员不生二心，团队不流失？

无论在国内还是国外，创业团队流失率高，都是一个普遍现象。据国外一家研究机构对100家成长最快的创业公司的调查，其中50%的创业团队无法在前5年中顺利存活。
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所以，一个创业公司，要想保持团队完整，并时刻保持战斗状态，相互扶持走过创业之路，就必须建立激励机制。

美国哈佛大学管理学家威廉·詹姆斯研究发现，在缺乏激励的岗位上，员工仅能发挥其实际工作能力的20%~30%，而受到充分激励的员工，其潜能可以发挥出80%左右。你想要创业团队发挥多少潜力？

股权激励是最好的办法

人人都喜欢听夸奖的话，人人都需要激励，创业者和投资者本人也不例外。

蔡文胜曾经表示，自小时候起，他就会激励自己。每当自己取得进步时，他会买一些东西奖励自己一下。

一提到激励，人们很容易想到的就是物质激励，更具体来说，就是钱。谁让钱充当一般等价物，能够换取很多生活物质，甚至还包括尊严和成就感？

对于钱的作用，千万年轻人的梦想导师李开复将其总结为“慷慨地把财散出去，人才就会聚拢”，而且，“对于最棒的人，创业者要愿意付出巨大代价去得到他”。

身为谷歌中国前总裁，李开复在谷歌工作多年，对自己不惜代价捍卫人才记忆犹新。Facebook曾开出年薪加股权的诱惑条件，即大约10倍于谷歌的钱，试图挖“角”。谷歌有清晰的内部条款，前10%的员工，是公司之本。就算公司“着火”，带着这10%的员工，可以再创一个“王国”。对于Facebook想“挖”的10%的员工，谷歌开出与其相同的条件挽留。

人才是无价的，值得付出巨大代价去争取和挽留，谷歌和Facebook懂得这个道理，其他创业者也应该懂得。

对于创业公司激励团队，李开复给出的建议是发放股权，“因为股权的激励效果会大于薪水”。蔡文胜也觉得，“对于公司来讲，股权激励是最好的方法”。

为什么股权激励优于高薪？虽然长期身处跨国企业，李开复对中国经济发展和人们观念转变看得很清楚：10年前，很多人不了解股权的价值，更希望拿到高薪。随着越来越多的公司上市，股权激励“制造”了很多千万甚至亿万富翁，也刷新了人们对股权价值的理解，激发了人们对股权的向往。

李开复所言非虚，2005年8月百度上市当天，创造了8位亿万富翁、50位千万富翁和240位百万富翁。据说，百度一位前台小姐的手机被打爆了，因为她也随着百度上市成为百万富翁！

造富的故事总是真真假假，百度前台小姐是否真实存在，我们不得而知。反正随着阿里巴巴在美国纽交所上市，蔡崇信手中3.6%的股份，市值飙升为48亿美元。股权的“钱力”，彻彻底底被激发出来。

小贴士之“阿里巴巴：造富机器”


2015年10月15日胡润百富榜揭榜，马云以1450亿元退居第二。虽然马云没能蝉联首富，阿里巴巴却实现大丰收——在2015年胡润百富榜上，阿里巴巴有18位高管上榜。除马云之外，还有阿里巴巴集团联合创始人谢世煌、阿里小微金融集团首席执行官彭蕾等人，前者以160亿元身价位居160位，后者以60亿元排名603，同样排名603的，也是阿里巴巴人——阿里巴巴董事局副主席陆兆禧。



股权确实是个好东西，对得到股权者如是，对分发股权者也是如此。创业者给创业团队分配股权，相当于许诺后者一个有“钱力”的未来，对创业者来说，何尝不是开不出高工资的“遮羞布”，承诺未来以换取团队现在的付出？

如果创业团队拿的是高工资，不仅给创业企业造成经济负担，而且随时可以在拿到当月工资且心生不满时走人，但是，股权不会马上兑现，即使你有离开之意，有股权牵扯着你，恐怕也难以行动。

这可能就是蔡文胜声称“一般实行高薪的企业，最终都不会成功”的原因。但这并不表示，创业公司一定不能以高薪作为激励手段，还要视其发展状况而论。以蔡文胜投资并亲任董事长的美图秀秀为例，“在没有拿到投资以前，公司所有员工没有一个人的工资超过两万块，当公司开始赚钱时，就可以适当用高薪招人才”。

即便股权是最适合创业公司的激励手段，如何以股权调动创业团队的积极性，投资人也琢磨出一些门道。比如李开复认为“给了股权后，还要确定他未来还有期望的空间，不要一次性全部给到位”。我明白他的意思，不要一次性填饱创业团队的肚子，要留下一些遐想的空间，以便持续激发后者的积极性。

有时候，你觉得创业者给团队分发股权很真诚，其实他们也很狡猾。在股权这种现在就拥有的权利之余，他们还想出了一种叫期权的方式。所谓期权，很容易让人想起期货，是约定以后某个时间再给你股权的方式。

与股权相比，期权的激励作用可能更大，毕竟它是一块还没有到嘴的“肉”，但是，期权的激励效果可能适得其反。给予创业团队期权，本身就有预防后者走人的嫌疑，既然创业者留一手，我又何必全心付出？

既然创业者想方设法分散风险，团队为什么不能？在硅谷，李开复对一种现象感到惊讶：一些很棒的中国人，在一家公司工作两年后，又跳到另一家公司工作三年，然后再跑到其他公司工作几年。原来，他们跳来跳去就是为了拿到更多公司的期权，以分散风险。

与李开复“不要一次给到位”的观点相比，蔡文胜的股权激励方式好像更加粗放。在美图秀秀成立之初，蔡文胜准备实行“百分之百的人都持有股权”，后来，考虑到全员持股可能会造成懒惰——即使不干活、不努力的人也会拿到股权，对其他付出的人反而不公平，遂将持股人数标准降低到80%。

在我的“追究”下，蔡文胜坦言，“80%”也有条件——一种是他已经在公司工作两年以上，另一种是工作两年以上能拿到基本的比例，做出特殊贡献后，会得到额外奖励。

没有尽善尽美的激励方式，但股权激励是目前公认最适合的方式，而且，股权给予不要一次性到位，让其有所期待，有所挑战，才不失激励本色。

授权参与公司决策

正如日常生活中我们常听到的那句话：没有钱万万不能，钱却也不是万能的。激励创业团队，不能简单地以经济利益驱动，忽略了创业团队的个人价值追求以及归属需要。

根据马斯洛需求层次理论，人们除了物质需求，还有精神需求。物质需求是人类最基本的需求，层次最低，激励作用有限。随着社会经济和人类素质的提高，重心应该转移到满足较高层次的需求，即社交、自尊和自我实现。

激励方式也应该物质和精神两手抓，两手都要硬。对加入创业团队的人来说，精神激励更加不可或缺，因为他们大都不是贪财之人。

创业表面看起来是一项前景辉煌的事业，除非你爸爸是首富，否则起步寒酸无比。加入创业公司，能得到美好的承诺，却难以接触到丰满的现实。能够加入其中的人，往往都是心中有所追求，渴望通过自己的努力做成一份事业，也就是实现马斯洛的自我价值实现的需求。

既然创业者将股份给予团队，也就是摆明了将后者视作企业的主人，最起码是主人之一。作为企业的主人，除了占有股权之外，还应该深入到企业经营环节中大显身手，充分发挥自己对创业企业发展的推动作用。

李开复转战跨国企业巨头多年，后又转身做天使投资人，见识了创业过程中的诸多问题，也深谙创业团队心理。他曾见过很多聪明的工程师，拿到的薪水很丰厚，却懊恼于老板根本不懂自己在说什么。对此，李开复出的“药方”是“授权给他们，给他们更多的权限，让他们参与公司决策，给公司做更多的贡献”。

互联网时代，参与感不可或缺。提供用户参与感，是用户至上的重要体现。所谓提供参与感，不是在大街上拉一票人参加新品发布会，而是让用户真正参与到产品的研发、生产和营销中，成为企业的一分子。让用户产生参与感，换来的是用户对企业和产品的认同感和忠诚度。

提供创业团队参与感，也是对其能力信任的充分体现。在引导员工参公司决策上，华为集团走在前列。

通过对华为集团的研究发现，决策参与和环境激励两种激励策略，始终贯穿研发人员职业生涯发展过程。尤其对于处在稳定期的研发人员而言，这两种激励策略排在产权激励、薪酬激励之前。

曾经担任华为副总裁、人力资源总监的张建国表示，“让老员工参与公司决策将不再仅仅停留在单纯的激励问题上，它将提高企业的竞争力以及全体员工的士气和对公司的归属感，起着战略性的意义”。
[2]

 华为总裁任正非更霸气，甚至提出“不敢花钱的干部不是好干部，花不了的要扣工资”等理念。

鼓励干部花钱，不是鼓励其贪腐，而是衡量其参与公司决策的一个指标。公司做出一项决策后，势必要投入资金去推进，由此，“花不了”则意味着没有参与公司决策，没有行使自己的权利，承担起相应的责任。

只不过，标榜信任感和参与感的授权，不等于盲目地将权力下放。向创业团队授权，要保证“任务、权力和责任”的统一：给予其充分权力，既要定义好相关工作的权限范围，也要定义好其责任范围，更要明确其任务目标。



这样的授权，才能保证创业团队参与公司决策方向的正确，也可以算作一种对权力的制衡。

我们不主张无任务的授权，更反对过度授权。过度授权看似对创业团队有充分的信任，实则一种无为的管理方式，是创业者对创业的不负责任，反而不利于公司成长。

三国时期，刘备的接班人刘禅对诸葛亮，可谓过度授权。虽然诸葛亮智力超群，人品、忠诚也是没的说，但不是没有盲区。他七出祁山伐魏，都没成功，反而因为连年对外战争将蜀国“搅”得民不聊生。对此，刘禅没有制定相应的问责制度。过度授权，加速了蜀国的灭亡。

还有一点，创业者千万不要把自己不懂的事情授权出去，这不叫授权，而是叫逃避问题。

什么是最有效的激励机制？

无论拿什么激励团队，无所例外，都要秉持公平原则，如果再能按照不同团队成员的需求进行私人定制，就更加完美了。反正目标就是，像雷军说的，给足团队利益，让他们爽！

只是，就像没有完全保证创业成功的铁律一样，也没有任何一种激励方式保证能够百分之百地激发团队潜力，甚至连挽留员工的目标也不一定能完全实现。

连蔡文胜也承认，即使在员工拿到股权或很好的高薪激励之后，也可能会丧失动力，或者离开。对此，创业者在保持平和心态，“没有办法保证所有员工能够跟到底”、“这（股权）是他赢得的”之余，还应该感到庆幸：也算验证了这种激励方式的不确定，进而逼迫自己找到更好的激励方式。

是不是有点阿Q精神？没办法，既然选择创业，就要学会承受，包括走弯路的教训和孤独。你可以尽最大努力争取他人的相助，但将希望完全寄托于他人，基本上很难成功。有“十八罗汉”相伴创业，马云还是提醒创业者：“在创业路上要学会承受孤独，用左手温暖自己的右手。”



[1]
 周德文：《谁能给你一个亿？》，杭州：浙江工商大学出版社，2011年3月1日。


[2]
 袁龙龙、邵云：《技术资本所有者参与公司治理的相关问题探讨》，发表于《财会月刊》，2012年第17期。


[3]
 赵伟：《给你一个团队，你能怎么管？》，南京：江苏文艺出版社，2013年1月。




管人，管心，管自己

不管你是否承认，管理终究是一门技术活，好像无论怎么做，都无法完全掌控局面难怪有人说：“管理者事业的成功，15%由专业技术决定，85%与个人人际关系和处理技巧相关联。”

对创业来说，与其说团队管理者，倒不如说团队领袖听起来更加顺耳，也更加有成效。创业如同驾驶一艘遭遇暴风雨的船，生死存亡之际，人心惶惶，团队管理者会指挥船员将帆放下来，暂时将船开到避风港，而团队领袖不仅要安抚船上的客人，激励和指挥船员，还要想办法带领大家一起驶出困境。

就此来说，创业团队的领袖，不仅扮演着管理者的角色，更该是一位有魄力和前瞻眼光，能够洞察世事人心，主动创造团队未来的人。

管理是管理事务，领导是领导人心，这是日本经营之神稻盛和夫的话，对创业者管理团队颇为管用。对此，李开复总结为“同理心”——“你想怎么被管理，你就怎么去管理别人”，蔡文胜更直白，“管人就是管心”，大有将心比心的意思。

管人就是管心

电影《让子弹飞》里有句经典台词“杀人诛心”。这四个字吓得黄四郎毛骨悚然：杀人还要诛心呐，看来诛心比杀人更加恐怖！靠贩卖烟土和华工发家的恶霸土豪，接受的虽是西方教育，对传统文化也还是有些领悟力的。

“杀人诛心”出自《后汉书》，意为消灭某个人的肉体，不如揭露、谴责他的动机、思想和用心。我觉得引申到创业管理上，换个角度看，就是蔡文胜口中的“管人就是管心”：既然诛心甚于杀人肉身，那么赢得一个人的心也就等于赢得了这个人。

上兵伐谋，攻心为上。

互联网社会，自我意识苏醒，颠覆随时发生，纯粹的指令、自上而下的管理模式，越来越没有市场。谈心，谈的是“心”，不是命令，要的是直达对方内心，明白对方内心软肋。

与蔡文胜相似，北极光创投创始人邓峰也是从创业者转身为投资人。不同于蔡文胜的草根创业，邓峰的创业更加具有传奇色彩。再加上，他是团队创业，又曾担任清华大学辅导员，在初创团队管理方面，有亲身的感悟。

小贴士之“风投界最幸运的中国人”


2005年，邓锋在出售NetScreen后，投资了3家美国风险投资基金，而这3家基金又分别对Facebook、LinkedIn、YouTube和Groupon（高朋）4家互联网公司进行了原始投资。

2006年以来，这4家公司或被巨额收购，或登陆纳斯达克、纽约证券交易所公开上市发行股票，成为全球最炙手可热的互联网公司。邓锋从中获得了巨额投资收益，特别是Facebook。

邓锋连中四元，被称作风投界幸运的中国人。



1997年，邓峰和清华校友柯严、谢青在硅谷一间客厅共同创建NetScreen技术公司，并使之成为世界上领先的网络安全设备供应商之一。2001年NetScreen在美国纳斯达克上市。2004年NetScreen被Juniper Networks以40亿美元的价格并购。表面看起来，NetScreen发展顺风顺水，身为局内人的邓峰知道，“中间经历了三起三落，有三次公司可能就不行了”。

每次到公司难以为继，团队支撑不下去时，邓峰的撒手锏就是“花很多时间做团队的思想工作”，即谈心，了解团队的真实想法。邓峰坦言，自己常用的一个点就是“用青春换明天”：大家都是在美国的第一代中国移民，没法依靠别人，只有用我们的努力，绑在一起，7×24小时玩命干。如果不绑在一起，不好好干可能都不行。

我将邓峰的思想工作归纳为“卖梦想”，也许具体到他的创业团队可以阐述为“美国梦”：邓峰团队成员都是从中国到美国硅谷的所谓精英，在异国他乡做成一点事，才能立足脚跟。邓峰如是，料其团队成员概莫能外。

不敢保证每一位创业成功的人都有梦想，但是没有梦想的创业者注定无法成功。既然梦想是加入创业团队的一个出发点，那自然也具有疗伤效果。只不过，卖梦想要正负面结合，在阐明没有退路时，还要描述前景可期：“如果大家都做好，收入和股票的回报也不错，虽然今天很苦，我们在一起做这个事对社会是有价值的。”

谈心，要的还有亲近感与真诚，用邓峰的话表示就是，“我们都是一起来创业，谁也不比谁牛多少”。

创业者再牛，也是普通人，所谓真诚，就是不要让团队成员感觉自己高高在上，而是应该像亲人一样。这个人会哭，会笑，有七情六欲，有喜怒哀乐，一句话：不装。作为NetScreen创业团队的创始人，邓峰主张以价值观的认同来获得团队的支持，首先就是以真心示人：“我觉得我是什么人，要诚实地告诉别人，包括我可能犯错误。”

我以为邓峰只是唱高调，谁知道他竟然全盘托出。在NetScreen发展过程中，曾经错失两次被收购的机会。第一次是在公司成立一年零九个月时，一家公司开价4亿5千万美元，却在签合同当天另选别家。3个月后，另外一个买家开价9亿美元。为求保险，在签合同之前，邓峰憋住没和团队透露，结果，人算不如天算，这家买主竟然遭遇纳斯达克崩盘，NetScreen第二次出售也“黄”了。

当时，邓峰没有遮掩自己的错误。其实，商业世界就像孩子的脸，说变就变，出售未果之错不能归结为邓峰。但不可否认，作为创始人，邓峰仍旧犯了过于乐观之错，最起码也是低估了出售的难度，对其中的风险预料不足。

邓峰的坦诚，没有受到团队的苛责，反而赢得了人心。这就是真诚的力量。听起来像心灵鸡汤，对于“君主”传统思想浓重的我们来说，的的确确是一件很难做到的事情。

不能不说，管心其实没有一个具体的衡量指标，不是所有的创业者都能做到，因为这和情商息息相关，体现着创业过程的点点滴滴：你能否叫得出新进员工的名字？能否定期和员工沟通，征询有何不满意之处？当业务取得成绩时，是否及时向员工公布，并公布谁“功臣”？敢不敢向全体员工明确宣布公司目标？……在我看来，其实管心还有另外一个称谓，即关心。

这种做法既可以调动全员积极性，又可以让后者充当监督者，形成一种逼迫的力量。

在美国硅谷创业，邓峰的管心术，比如坦诚，的确令人钦佩，不过，对于中国的创业者是否有效，不得不打个问号。必须承认，中国创业环境和创业者心态不同于硅谷，前者比后者更为复杂。比如，硅谷从业人员职业性更强，信用体系完善……相对而言，硅谷创业者那一套对中国创业者到底是否适用，还真不一定。

连邓峰本人都承，“确实对现在的中国企业家来说，情况更复杂，管理的难度更大”。所以，他给出的建议是：每位创业者都要形成自己的风格，不要看到别人成功就照猫画虎！

管理自己

“管”听起来是一个权力意味十足的词汇，但是，管来管去，你会发现，你管不住任何人，唯一只有管住自己。有时候，你连自己都管理不了，结局毋庸置疑，就是一步步走向创业失败。

互联网时代，创业项目频出，人才竞争激烈，流动性加强已经成为常态。前程无忧《2015离职与调薪调研报告》显示，2014年中国整体离职率为17.4%。而专注于人力资源数据调研的咨询机构众达朴信的调研数据显示，2014年中国整体离职率超过28%。

我咨询蔡文胜“如何防止被挖人”，他的回答颇有些尽人事听天命的意思——在关注对方需求并提供相应股权激励的基础上，就只能顺其自然：“这是没有办法的事情，其实每天都会发生，我们会挖其他人，其他人会挖我们的人，最终你会被挖走，说明你公司吸引力不够，要么你就真是忽略了这个人。”

听起来是不是有些悲观？但是，“无能为力”的悲观之中，还是能够窥探到“大有可为”的乐观，也就是能够找到未雨绸缪的“雨衣”——将公司经营得更有吸引力。

如何将公司经营得更有吸引力？一个优秀创业团队，需要团队的共同付出，其中团队领导者的作用更大。没有比尔·盖茨，会有微软几十年的辉煌？没有马云，阿里巴巴说不定已经重蹈8848的覆辙；最具说服力的就是没有乔布斯的苹果，可能也就真的只值水果的价。

创业者吸引并稳住优秀人才，也如同寻找人生另一半，只需做好自己，把公司经营好，比如创业者以独特的人格魅力形成感召力。1999年，马云重回杭州第三次创业，在自己家中，面对十八罗汉把手一挥，就感召了一群人跟随他创建阿里巴巴。一年后，深陷互联网泡沫之苦的马云，又感召了孙正义，后者准备投资4000万美元，不料马云只拿了一半。

马云以强大的理念形成感召力，能够鼓动人心中的那根叫梦想的弦。同样有气场的还有乔布斯，当年他在说服百事可乐CEO约翰加盟苹果公司时，一句“你是想一辈子卖汽水，还是和我一起改变世界？”立马打动后者。

有人说感召力不就是忽悠？恰恰相反。这不仅仅是语言上的胜利，也是专业和人格的魅力。其中，有一份激荡人心的力量。小米创始人雷军不如马云能够口吐鼓动性语言，喜欢大谈梦想，反而讲话慢条斯理，喜欢谈论产品，却依然将谷歌中国工程研究院四大金刚之一的林斌、原摩托罗拉北京研发中心高级总监周光平等“大牛”引入小米。

他不是泛泛来谈产品，而是落脚于产品即服务、社会化营销等，让内行能够看到他对细微市场机会的捕捉能力。

比如创业者自我反省以求提升和改进。创业是一个不断摸索的过程，在此过程中，创业者难免不断犯错误。唯一能做的就是，犯错之后改正，然后再犯，再改……在此过程中，创业者不可或缺的一种特质就是自我反省。连乔布斯都要“stay hungry，stay foolish”（求知若饥，虚心若愚），何况年轻创业者？

多年创业和投资生涯，让邓峰认识到自我反省能力的重要性：“最大的挑战其实是自己，你在面对这些的时候是不是从自己身上找到了问题，思考下一步我该怎么走。”他的意思是，只有反省，才能意识到不足，进而驱动学习和改进。

互联网时代，传统企业遭遇互联网和互联网思维颠覆，联想创始人柳传志反省：“过去联想最大的能耐是‘成本低’，可这挡不住人家的新套路出来。”反省之后，是联想加速互联网化，搭建O2O平台。

2000年时柳传志就带领朱立南开始做风险投资，也算中国投资界的开拓者，对于错过BAT巨头，他对投资思维进行了反省：“我们的思维、我们的实力跟不上形势，所以才使得国外的人成了他们的最大投资者。我们看到的东西可能更现实、注重当下，而美国人确实看得比我们超前。”
[1]



近年来联想系投资军团屡有投资佳绩传出，开始让市场刮目相看：2014年成立不到4年的乐逗成功在美上市，Face++估值达到20亿美元。

小贴士之“联想系投资军团”


1984年，中国科学院计算所投资20万元人民币，柳传志等11名科研人员创立联想。2001年起，联想进入风险投资领域。目前，联想控股的投资业务贯穿了PE/VC的全产业链：早期天使或A轮投资，主要由联想之星、联想乐基金负责；君联资本负责风险投资；弘毅投资负责PE业务；联想控股则专注于战略投资。

在PE/VC行业中，能称为“系”的，没有几家，联想是最成功的一个“系”。



不过，自我反省容易，做出改变难。在反省之后，能否积极拥抱变化，进行自我颠覆，才是考验创业者管理自我真功夫的时候。



[1]
 《对话15年：马云初做互联网没底柳传志反思投资思维》，中国经济网，2015年9月22日。




初创公司的管理模式

没有规矩不成方圆。一提到管理，容易让人想起制度。很多人以过来人的态度，苦口婆心地劝告创业者：一开始就要设定完善的管理制度，并且严格执行！

马云举过一个例子，在创建阿里巴巴之前，他曾经开过一个礼品店。1998年，礼品店日营业收入可达千元。节日期间，按照马云预算，日营业收入应该达到2000元。盘算后，却发现营业收入甚至没有超过千元。马云在查账之后发现，每天前台的收银员都会私自拿走几百元，然后再伪造销售额。

吃了营业员监守自盗的亏，马云得出结论：任何一个小公司都要建立完善的制度。

初创公司不同于成熟公司，产品不成熟，团队亟待磨合……在开始之初，就能建立完善的制度？什么是完善的管理制度？从何而来？借鉴成熟公司？一定适合初创公司？

制度听起来再“高大上”，也是为企业生存服务，不是生硬照搬其他企业的模式。正常情况下，管理制度应该“私人定制”，不应该被困于规章的“五指山”下，甚或完善之后将其束之高阁。

资深投资人阎焱向来以直言快语著称，针对目前的创业大潮，他呼吁创业要回归理性、回归常识。在他看来，创业成功的各要素中，其中一条是要“制度化、透明化”，但不主张初创公司过早强调制度化。等企业达到一定规模时，比如获得A轮投资、商业模式得到证明，已经获得赢利后，再去完善制度。

我明白他的意思，初创公司处于摸索阶段，生存是第一要义，而船小好调头的灵活性恰恰是其优势，如果沉迷于建立完善各种制度，是不是有些急于求成的意思？你总不能强求7岁小孩“知天命”！

那么，什么是适合初创公司的管理方式？反正既不是没有管理的管理，也不是以创始人的话为“圣旨”的人治，当然也不是成熟企业实行的层级管理。

层级越小越好

谷歌、苹果是很多创业者顶礼膜拜的创业“样板”，他们的层级式管理也被效仿。对此，李开复发出建议：“千万不要层级！”

德国社会学家马克斯·韦伯在组织社会基础上，提出了科层制这种以职能和职位进行分工的管理方式，其能够明确各职位的职责、权利，做到各在其位、各司其职、各负其责，的确适合在稀缺经济下进行粗放式经营的传统企业。

层级制管理针对的是体力劳动者，它通过对任务的分解将工人的劳动简化为一套标准动作，可以提升工作效率。问题是，决策在每个层级推进时，层级间的沟通和协商无形间会增加沟通成本，当然也会带来效率的损失。其中，可能也会夹杂一定的官僚主义作风或政治斗争，对初创公司来说，这可是致命问题。

别说初创公司，就连三星这种大体量的公司，都已经深受层级管理之苦，为破除层级观念，打破官僚作风，特地成立创意实验室，鼓励年轻人向高层直接提供产品创意和改善建议。

小贴士之“三星为什么设立创意实验室？”


2014年大韩航空荣膺韩国最受欢迎雇主，夺走了三星已经坐了整整十年的宝座。而受智能手机市场份额缩减影响，三星赢利也出现大幅下跌。

为改变颓势，面对科技行业的瞬息万变，三星从激发员工的创造力和多样性出发，设立“创意实验室”项目。在创意实验室项目中，三星员工可以花上一年的时间，独自或组队实现自己的灵感。2014年，这一项目共汇集了约14000个想法。至于效果如何，拭目以待。



互联网时代，员工不再是流水线上没有主观能动性的工人，如果沿用原有管理方式，可能将企业送入博物馆。早在2006年，前索尼常务董事天外伺郎就发表文章，认为KPI毁了索尼。对初创公司来说，李开复鼓励“越小层级越好，决策越清晰越好”。

“小层级”也就是现在所谓的扁平化管理，适合互联网时代的初创公司小团队、团队年轻化、需要对市场做出快速反应等特点。

现在的员工已经不再是从事体力劳动的工人，而是一个知识工作者，“要提高体力劳动者的生产率，我们只需要告诉他们如何干活”就可以，对于一个知识工作者而言，你没有办法回答一个基本的问题“任务是什么”，也没有办法回答他们工作的质量是什么？你虽然可以给程序员设定一个笼统的目标，却没有办法将这个目标拆解为一个个具体的任务和动作，你可以明确他的责任，却不能代替他对自我进行管理。

对初创公司来说，组织结构扁平化，以小团队的形式运营企业，不设KPI、尽可能减少层级，才能够最大程度释放员工的积极性和创造性，将产品做到极致。难怪伦敦商学院教授加里·哈默尔认为，只有拥有扁平化组织、行动快于改变的公司才能拥有未来。

在小米公司内部，组织架构只有三级：7位核心创始人，部门领导，员工。除了7位创始人有职位外，其他人都是工程师，没有职位。而且，每个团队不会太大，稍微大一些，就会被拆分为小团队。这种扁平化的设置，基于相信优秀的人本身就有很强的驱动力和自我管理的能力，减少了层级间因互相汇报而浪费的时间，对用户需求能够做出快速反应。

连三星、小米这种员工人数上万的大企业，都在想方设法将大团队分割成小团队、打乱层级，初创公司有小团队的天生优势，又面临着快速反应的任务，何必自找麻烦，给自己的管理和发展设置重重障碍？

优势和劣势往往是相对的，优势也是由劣势衍生而出。不设层级的扁平化管理，并非仅仅利于初创公司发展，对加入其中的团队成员，也是大有裨益。

表面看起来，扁平化管理方式有些混乱，团队成员的工作也有些混乱，如李开复描述：客服没来，你赶快做一下；采购没来，你帮忙一下；产品出问题，你想办法解决。无形中，团队成员在尝试中学到了多项技能。

对有创业打算却没有做好创业准备的年轻人，梦想导师李开复呼吁，“不如先加入一个创业公司”，“然后你要创业，就真的准备好了，因为什么东西都碰过”。

不要老想找“大管家”

作为一名创业者，面对初创公司混乱的局面，我也时常感觉力不从心。有人提出建议：为什么不聘请一个更专业的CEO帮助管理公司？

我对创业者的无助感感同身受，对渴望找到有能力的高手，帮助公司尽快正规化，尽快步入正轨的心情，很是理解。关键是，创业者找一个“大管家”，早早做甩手掌柜，靠谱吗？

没有人比自己对自己的创业公司更负责！不可否认，职业经理人群体精英频出，比如创新工场创始人李开复，就曾经是一位很牛的职业经理人：先后在苹果、SCI、微软和谷歌四家富有激情和创造力的企业任职；也几乎是中国最负责任、最忙的职业经理人：不仅打理谷歌中国各项事务，每天回复上千封邮件，每年还要为10万学生演讲，几乎事必躬亲，全年无休。

但是，职业经理人也有自己鲜明的特色，比如“打工”心态严重，缺少主人翁意识，更注重短期目标，由此做出的决策也难免短视。

2004年12月，联想聘请了大名鼎鼎的阿梅里奥出任CEO。为了在任期间的赢利目标，阿梅里奥竟然无视移动互联网时代的来临，做出转售手机业务的决定，以1亿美元出售给弘毅投资等投资者。尽管柳传志和杨元庆都极为不舍，却也表示了尊重。幸亏弘毅投资是联想的“亲属”，2009年11月，联想集团又以2亿美元将手机业务回购，尽管已经有些被动，但也总算踏上了移动互联网的末班车。

就算创业者找到一位能力超群又有远见的职业经理人，正如李开复发出的疑问：“哪一个顶尖的人才，为什么要被你招进来，做你的大管家，让你做大老板，他为什么不去创业呢？”身为曾经的职业经理人，李开复自然最明白一位有能力的职业经理人心态。

他本人在2009年9月离开任职4年的谷歌，创办了帮助青年创业的天使投资“创新工场”。

就算这位职业经理人没有创业的心思，只想踏踏实实“打工”，试问，他为什么愿意放弃待遇更高、管理更规范的成熟公司，自降身价来到一家朝不保夕、前途未卜的创业公司？

早在10多年前的2004年，从微软中国“跳槽”到盛大任总裁的“打工皇帝”唐骏，每天的收入差不多已有50万元！你不一定要聘请中国身价最高的职业经理人，但年薪上百万元几乎是最基本的。试问创业者，你供奉得起吗？

自2009年李开复创办创新工场以来，6年时间，投资了200多个项目，总投资额接近4亿美元，接触过的创业者不计其数。其间，因为患上淋巴癌，他暂时离开创新工场17个月，2015年3月5日病愈归来就与真格基金创始人徐小平、隆领投资创始人蔡文胜联合发起面向互联网创业者的创业辅助公益计划“群英会”。

小贴士之“群英会”


2015年3月5日下午，李开复、徐小平和蔡文胜在北京创新工场办公室宣布联合发起公益创业辅导计划“群英会”，计划整合三者所领导的创新工场、真格基金和隆领投资资源，为创业者提供培训。

“群英会”计划也被称为创新工场2.0。“群英会”的申请者仅限创业项目创始人、有明确的创业方向的核心团队，其创业领域为：消费互联网/移动互联网（工具、媒体、社区、娱乐）、智能硬件、传统行业互联网化（零售、服务、教育、医疗、金融）、企业服务等，其创业项目尚未融资或已融资。



他深知一旦投身创业，就不能想着“享清福”：“你要是真的想创业，有主人翁感，那你就要学习管理这个公司，决策由你来做，不要老想做大管家。”

不是所有的职业经理人都是纸老虎，也不是所有的公司都不能聘请职业经理人，更不是所有的企业家都不能找“大管家”，关键是，对初创公司的创业者，时机不成熟。

也许，在你放弃聘请职业经理人的念头时，你的投资人会帮你安排一位履历光鲜的“空降兵”，对于这位半路杀进来的“程咬金”，奉劝创业者也要慎重对待。

家庭式管理

正当诸多大企业试图将大团队“打散”，管理方式向扁平化转变时，蔡文胜却反其道行之：“真的是每个公司都不一样，比如58同城，现在差不多已经有15000多名员工，如果是太扁平化的发展就散掉了。”

是否真的如他所言，不同的人有不同的意见。反正小米数千名员工在实行扁平化，海尔员工数万人，却提出了“管理无边界，企业无领导”，大刀阔斧对科层制进行改造，构建了扁平化、无中心化的组织。

但是，我同意蔡文胜所说的“每个公司都不一样”，也赞同我向他咨询初创公司适合哪种管理方式时他给出的答案：“50人以下的公司实行家庭式的管理方式。”

这个答案可能出乎很多人的意料，甚至于有人会混淆家庭式管理和家族式管理，觉得可能会造成家企不分，草莽味十足。在我看来，其实不然，在“去家庭化”倾向越来越严重的今天，家庭式管理可能会产生一种难能可贵的力量。

从骨子里而论，中国人还是崇尚亲情，渴望得到亲情呵护。人们可能愿意为亲人而拼搏，其动力更甚于效忠公司。创业者也是人，不能在创业后就变成一架没有感情的机器。如果创业者对团队以亲人待之，在企业内部营造一种家庭般的氛围，有眼力见的团队成员不会视而不见。

史玉柱能够在巨人大厦“废墟”上东山再起，人们往往羡慕他有一支铁打的团队，却可能不知道他对团队成员的手足情。

当上海健特总经理陈国发生车祸时，史玉柱接到电话，立马终止在兰州的会议，连夜飞回上海。陈国不幸逝世，史玉柱将公司所有业务停掉，专门处理陈国的后事。此后每年清明，他和公司高管都要去给陈国扫墓。身受“断臂之痛”的他，还在公司内部提高乘车要求：“坐SUV（运动型多用途汽车）为主，干部离开上海禁止自己驾车！”

士为知己者死。你以家人待之，还会犯愁对方一味“啃老”？海底捞董事长张勇，也深谙家庭亲情对员工的激励：“人心都是肉长的，你对人家好，人家也就对你好；只要想办法让员工把公司当成家，员工就会把心放在顾客身上。”

张勇的表达比较隐晦，员工把心放在顾客身上，不就是顾客至上，这不就是企业经营最“霸道”的法则？有谁能想到，这就是催生“变态”服务的原动力？


手记之李开复：向死而生，我修的创业学分


从头顶光环、纵横国际巨头的明星职业经理人，到转型做天使投资人，李开复总是微笑面对每一个人。一谈论起投资，他却呈现出另外一幅“面孔”——虽然依旧不离“梦想”，却不失务实、专业。



“天使”与梦想

在敲采访的投资人时，创新工场创始人李开复注定是绕不开的人物。

如果说采访其他人前，我心中会有一些忐忑，对于李开复，则完全没有担忧。毕竟，从头顶光环、纵横国际巨头企业的明星职业经理人，到转型做天使投资人，李开复总是微笑面对每一个人。

温文尔雅的绅士，从不口出狂言，是很多人对他的印象，我也不例外。果然，这一点在我与他的聊天过程中，充分显示出来。

我问他：“在创业者身上，你最痛恨的缺点是什么？”他笑了笑，没有直接回答，反而对我的用词进行了推敲：“最痛恨的？不能说痛恨，因为爱人所有的。”

凭借写给大学生的信，李开复成为大学生的学习榜样和精神导师，他也因此踏上帮助中国青年成长的道路。现在，他转身做天使投资人，更是成为年轻创业者实现梦想的“天使”。对年轻人，他好像无法开口说“痛恨”。

[image: 25]


我只好变换了一些用词，“在创业者身上，你最不欣赏的缺点是什么？”“最不欣赏的缺点是不讲信用。”这次，李开复终于松了口。

好吧。面对一个曾和癌细胞交手，从死神手中挣脱，对人生的感悟肯定超脱于常人的绅士来说，我没有继续追问。

随着沟通的深入，我发现，无论是职业经理人李开复，还是天使投资人李开复，无论是之前的拼命三郎李开复，还是现在“向死而生”的李开复，初衷仍然没有改变。谈起创业来，还是那个心系年轻人梦想的“天使”。

不同于其他投资人，李开复是职业经理人出身，曾经在谷歌、微软等世界顶级公司任职高管。而后他将孵化器这种类似母公司对子公司提供资金和管理支持的模式带进中国，创办创新工场，投资和帮助年轻人创业。对于创业，李开复看到了项目本身的成长，更看到创业者个人的成长。创业也是不断克服弱点，不断成长的过程。

谈起与同学一起创业的好处，李开复“导师”味十足：“创业是很艰苦的事情，所有人性的弱点，都会在创业的时候暴露出来。这些人一定要有很好的默契和信任，所以我们通常会更喜欢已经认识多年的，比如说大学的室友，或者是多年的朋友，或者在一起工作过。这样的有默契、有摩擦、有碰撞、有冲突的人，我们认为他们会凝聚在一起，会更好。”

我问过很多投资人：创始人对创业成功和融资起到多少作用？几乎回答都是：决定作用。投资的内核虽然大致相似，李开复的回答风格却还是异于他人，比如阎焱。

阎焱一直坚持“老大比团队更重要”。与这种霸气风格不同，李开复虽然也深谙商业社会之残酷，不会留给创业企业太多商讨的机会，却也还是有条不紊：“虽然有三个合伙人，但是要非常清晰谁是老大。因为在创业的时候决策是非常迅速的，没有时间来等待你，并不见得每次都要做正确的决定，但是一定要做决定。这三个合伙人里面谁是老大，最后决策谁拍板是非常重要的。”

你想让一位谦谦君子对创业者说出“狠话”，确实是一项挺难完成的任务。

财散，才聚

但是，如果你以为打上“梦想”标签的李开复，不善于谈钱，那就大错特错了。

为创新工场募集资金，他找的可都是“大腕”：美国中经合集团董事长刘环宇，鸿海集团董事长郭台铭，联想控股创始人柳传志，新东方创始人俞敏洪，YouTube创始人陈士骏，以及来自硅谷银行、联发科等的多位顶尖投资者。

在他的“点石成金”下，资金海水般涌来：2009年9月，创新工场募资1500万美元；两年后的2011年8月，创新工场成功募得第一只总额为1.8亿美元的美元基金；2012年2月，创新工场又获得总额3亿人民币的资金；2012年10月，又获得2.75亿美元的融资注入……

现在，你还能说李开复的财商不高于常人？

具体到创业团队激励，李开复有精辟总结，“慷慨地把财散出去，人才就会聚拢”，而且，“对于最棒的人，创业者要愿意付出巨大代价去得到他”。

对于创业公司如何激励团队，李开复给出的建议是发放股权，“因为股权的激励会大于薪水”。蔡文胜也觉得，对于公司来讲，股权激励是最好的方法。

即便发放股权是最适合创业公司的激励手段，如何以股权调动创业团队的积极性，李开复也琢磨出一些“道道”：“给了股权后，还要确定他未来还有期望的空间，不要一次性全部给到位。”

我明白他的意思，不要一次填饱创业团队的肚子，要留下一些遐想的空间，以便持续激发后者的积极性。

纵横商场多年，天使投资人李开复终于露出狡猾的一面。
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不要老想找“大管家”

“也许多少年后在某个地方，我将轻声叹息把往事回顾，一片树林里分出两条路，而我选了人迹更少的一条，从此决定了我一生的道路。”李开复曾经引用罗伯特·弗罗斯坦《未选之路》中的一句话，为自己创办创新工场做注解。

开创之初，创新工场“天使基金+孵化器”的混合体模式，确实引来质疑纷纷：创业是否能被规模化生产？没有本土创业经历的李开复懂创业吗？创新工场占股为什么远高于国外孵化器？……

2015年9月，创新工场成立6周年之际，对投资项目进行盘点：共计投资200多个项目，总投资额接近4亿美元，其中已有12个项目退出。其中估值过亿美元的项目超过25个，最高估值的项目是美图，2014年估值超过20亿美元。

这份成绩单，完全可以作为对外界质疑的有力回应。

没有创业经历，不等于不懂创业。在投资圈中，没有创业经历的何止李开复？这并不能妨碍他们对投资项目的选择，还有对创业细节的把握。因为做投资人，本身也是在创业！

作为创业者，面对初创公司混乱的局面，我时常感觉力不从心。有人提出建议：为什么不聘请一个更专业的CE帮助管理公司？

作为曾经最牛的职业经理人之一的李开复，却不主张创业者寻找职业经理人打理公司。假如能找到一位能力超群又有远见的职业经理人呢？李开复还是不同意：“一个顶尖的人才，为什么要被你招进来，做你的大管家，让你做大老板，他为什么不去创业呢？”

身为曾经的职业经理人，李开复自然最明白一位有能力的职业经理人心态。要不然，他本人不会在2009年9月离开任职4年的谷歌，创办创新工场！

要是这位职业经理人没有创业的心思，只想踏踏实实“打工”呢？我再次追问。

那他为什么愿意放弃待遇更高、管理更规范的成熟公司，自降身价来到一家朝不保夕、前途未卜的创业公司？

没有人比自己对自己的创业公司更负责！这是我从李开复那里得到的最终答案。

自2009年，李开复创办创新工场以来，接触过的创业者不计其数。其间，因为健康问题，他暂时离开创新工场17个月，但是，2015年3月5日病愈归来，就与真格基金创始人徐小平、隆领投资创始人蔡文胜联合发起面向互联网创业者的创业辅助公益计划“群英会”。

他深知一旦投身创业，就不能想着“享清福”：“你要是真的想创业，有主人翁感，就要学习管理这个公司，决策由你来做，不要老想做大管家。”

企业其实也是。一旦选择这条人迹更少的路，就等于踏上一条不归路，除非选择放弃。


《艾问李开复》快问快答


艾诚：
 创客的头条法则是什么？


李开复：
 要专注，是要把一些非常明确的事情做好，不要分散精力。


艾诚：
 想对你投资过的创业者说什么？


李开复：
 创新工场之所以存在，就是要和创业者站在一边，我们生存的目的就是要帮助创业者，我们会永远站在你这一边，辅助你，不做你的老板，帮助你达到你的目标，实现你的梦想。


艾诚：
 你作为投资人，最大的焦虑是什么？


李开复：
 是创业公司走上一条明显会失败的路，但是又不得不让他失败，之后才会学习。


艾诚：
 投资对你而言，是最快乐的事情吗？


李开复：
 不是，我看到创业者的成长和他们的梦想能够实现。哪怕不是我们投了这一轮，哪怕我们帮助了他，但是他拿了别人的钱成功了，我都会很快乐。


艾诚：
 你最欣赏的创业者的优点是什么？


李开复：
 我最欣赏的优点是为人着想。


艾诚：
 在创业者身上，你最不欣赏的缺点是什么？


李开复：
 最不欣赏的缺点是不讲信用。


艾诚：
 新书和纪录片《向死而生》，您最大的感悟能不能跟我们分享一下？


李开复：
 要去体验世界的美好，真的要存善心，为创业者也好，为自己也好，为家庭也好，心怀感恩，不求回报，顺其自然。


艾诚：
 如果有一天，你不得不离开这个世界，你希望被记住什么？


李开复：
 如果离开这世界的时候，其实我并不在乎谁还记得我，因为任何人被记住都是一个非常短暂的事情，我只要心中认为，我做了我该做的事情，留下了一点贡献，然后把足够的时间给了我爱的人，用平和的心态，一种博爱的心态，一种感恩的心态，来面对世界，我并不在乎被记住。
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扫描二维码，进入艾问微信，观看本章视频


第八章 如何让你的公司更值钱？

张磊

我们更在乎这个企业有没有长期持续的增长力，能不能持续地成长。


创客法则

①如果缺乏对商业常识的足够敬畏，不去脚踏实地地在专业领域深耕，不花费十二分的精力洞察用户的需求，不在为用户提供超预期的产品、服务上奔跑，再好看的融资数字，再光鲜的财务报表，再多的大佬站台，再多的独辟蹊径，都是虚火，一旦泡沫破裂，恐怕只剩一地鸡毛。

②投资者会拿着不同的标尺衡量不同类型的公司，他们拿出的是真金白银，所以衡量标准绝对不会跟着感觉走。对于大部分投资者，他们必须从各种眼花缭乱的商业模式中，从数不清的或真或假的商业独角兽中洞察到其商业本质，即用户的痛点。

③随着企业的不断发展，要考虑从商业模式方面提高其价值，即电商化，投资者会更看重企业的变现方式，以商业化的逻辑判断企业的KPI，如交易、流水、客单等。

④投资者们并不惧怕亏损，看重的是企业为什么做这件事，它们改变了哪些，释放了什么价值与效益。

⑤无论是财大气粗如大佬BAT，还是创新出奇的各种独角兽，其真正的价值在于创造社会价值，唯有不断创造社会价值，才是一家真正值钱的公司。

⑥一个真正值钱的，能够为投资者长期青睐的企业，其创始人头顶上必然闪耀着梦想的光环。

⑦一个具备远大梦想与强烈社会使命感的企业家，要让梦想落地，都不可能是单枪匹马，必须要有团队。任何一个投资者在判断企业是否值钱的时候，会以三百六十度无死角的严谨与苛刻判断这个企业的灵魂，即团队，是否有让企业持续发展下去的智慧与勇气。

⑧懂得开放接纳对自己有利的资源，尤其是竞争对手，有效填补企业的不足之处，能够让企业更值钱。但合并之后的大张旗鼓只是开头，以后的路依然凶险。

⑨投资者能做的事情是有限的，在很多领域上大部分时间要做的事情就是把资本分配给最有效的、最好的企业家，使他能够最大化地绽放自己，能够按照自己的思想自由地发挥自己。

⑩对于创业企业，投资者还是需要参政议政，而什么时候参政议政以及度如何把握，则要因时、因地、因人而异了。


粉饰出的太平

中国的投资峰会上从来都不乏猛料，而很多猛料其实已是“皇帝的新装”，只是缺少安徒生童话里勇敢的男孩揭穿而已。

融资规模造假20年未见

在2015年的艾问顶级投资峰会上，软银赛富基金首席合伙人阎焱说，互联网行业现在大规模地说假话，这在他做投资人20年的历史上还是第一次见到，“我们发现一个真实的情况，他融了2000万人民币，结果说成融了2000万美元，好多融资都是把人民币改成了美元。最早融了8000万，说成上亿的，这个也有。”

投资圈内不乏与阎焱所见略同者。2015年2月，真格基金创始人徐小平发起倡议，抵制创业公司虚报融资。徐小平公开表示：“别的我不敢说，但我会精确知道真格所投公司的融资额。我要求这些公司要么不报融资消息，要报就要报真实数字，否则我会在微博里‘不小心’透露我所知道的真相。”

面不改色地为融资额注水，说白了，就是粉饰太平，更准确地说，是粉饰盛世，让自己的公司看起来更值钱。为公司镀金，以光鲜示人，无可厚非，但如果手法不够光明正大，各种关键数据“大跃进”，则有忽悠之嫌了。

2015年7月份，《南方周末》一篇关于农业电商的报道在朋友圈狂刷，85后年轻人，4年前创办国内最大农产品B2B电商平台“一亩田”，员工3000人，农民以此为平台实现交易额3亿元，预计全年达1000亿元，资本趋之若鹜，红杉为了抢签一亩田，先打款几百万美元。

网络上对一亩田的说法更加疯狂，“4年里，这个公司实现了2000%的增长”，“12个月交易额从50万到100亿”，“估值一月一涨”。总之，一亩田这位逆袭者的故事太美，这位电商的“颜值太高”，被许多人质疑数据水分太大。

创业界“刷颜值”之风越刮越烈，连《人民日报》也坐不住了，其2015年8月发文称，大家都做“马云梦”，人人要当乔布斯，做事创业不再踏踏实实，不是在专业上脚踏实地，而是天天想着商业模式，天天想着见投资大佬，天天算计着公司估值多少，何时去撬动上市，而忘了产品的基本价值。如果不能在产品上精益求精，中国人到日本买马桶盖，从德国背回烧饭锅具，这样的尴尬还会不断出现。

泡沫掠去，一地鸡毛

“出来混总是要还的”，任何企业，其生存、发展方式再让人们脑洞大开，也绕不开这个江湖上的生存铁律。

如果只刷“更值钱”的存在感，竟只是虚晃一枪，一旦资本的狂欢舞会到了后半夜，膨胀的泡沫，或者瞬间破裂，或者一点一点被挤压干瘪，无一例外。

先说一个大起大落的。

2010年，中国的资本市场出现一匹黑马，他就是李锂。这一年，李锂家族以400亿人民币成为胡润百富榜“榜眼”。这笔高达400亿元财富来源是上市公司海普瑞药业股份有限公司。海普瑞由李锂于1998年在深圳创立，主要从事肝素钠原料药研究、生产及销售。

2010年5月6日，海普瑞以史无前例的最高发行价148元登陆A股中小板，李锂家族身价瞬间超过500亿人民币。

然而，财富瞬息即变。股价迅速跳水，百亿身家蒸发，首富头衔昙花一现后迅速易主。到2011年5月，仅仅过去一年的时间，海普瑞股价竟然跌去100多元，市值蒸发400多亿。

一夜暴富的财富神话，随之而来的，是铺天盖地的质疑。

海普瑞上市前，招股说明书中公然宣称，美国APP公司是肝素钠原料药的独家供应商，并且是“国内唯一一家取得FDA（美国食品药品监督管理局）认证的肝素钠原料药生产企业”。得益于宣传策划上的成功，在无数投资者狂热追捧之下，海普瑞在上市之前就已大红大紫。2010年5月，海普瑞高调登陆中小板，市值最高达752亿元。

然而，随着对“唯一一家取得美国FDA认证”等光环的疑问，海普瑞真实价值遭受质疑，股价迅速下跌。仅仅6天时间，李锂家族所持股票暴跌100亿市值，坊间戏称其为“史上最短命首富”。媒体发现，国内其他企业也在冲击FDA认证，尤其证监会的态度，他们对海普瑞的两位保荐代表人发出警告，认为他们在对海普瑞FDA认证的尽职调查中不够勤勉，很多人把海普瑞看成骗子。

客观地说，海普瑞确实有些委屈，它不像某些媒体报道得那么差劲，起码是一家踏踏实实做事的公司，专注性强，值得投资者投资。但过度包装，实际上夸大了海普瑞的价值，也让它背上了信誉的污点。

所有浮华，终成流沙。如果缺乏对商业常识的足够敬畏，不脚踏实地地在专业领域深耕，不花费十二分的精力洞察用户的需求，不在为用户提供超预期的产品、服务上奔跑，再好看的融资数字，再光鲜的财务报表，再多的大佬站台，再多的独辟蹊径，都是虚火，一旦泡沫破裂，恐怕只剩一地鸡毛。

这年头，行走江湖，终是靠软硬实力，打着幌子在市场上浮皮潦草甚至插科打诨，熬得过昨天，熬不过今天，熬得过今天，还是熬不过明天。毕竟，市场的眼睛，是雪亮的！

用户的痛点

2015年，79岁的投资大亨伊坎在其创建的Shareholder’s Square Table（SST）网站上发表致苹果公司CEO库克的公开信，他对苹果公司的估值为每股240美元，如此一来苹果的市值将接近1.4万亿美元。伊坎把苹果公司看作“每隔50年，就会有这么一家公司横空出世”。

1.4万亿美元，这是一个让绝大多数公司都望尘莫及的数字，而苹果公司的高估值在于其持续的创新能力，且不断满足客户需求、洞察人性的创新。连三星电子副会长、三星集团接班人李在镕都说，“利润率已经不再是超高水平。但是从本质上来说，超高利润率是暂时现象。现在只有苹果可以做到……无论是营收、利润，还是在用户心目当中的地位，苹果才是老大”。

投资者会拿着不同的标尺衡量不同类型的公司，他们拿出的是真金白银，所以衡量标准绝对不会跟着感觉走。对于大部分投资者，他们必须从眼花缭乱的商业模式中，从数不清的或真或假的商业独角兽中洞察到其商业本质，即用的痛点。

尽管这两年来用户的痛点已经从一个新奇之词变为泛滥成灾，但它的确贴近互联网时代的商业常识。

在互联网快速更迭时代，企业没有反应会死，反应过激可能会死得更快。而能够持续保持值钱光环的撒手锏在于持续的用户黏性、交易量，企业能否持续抓住用户的需求，即用户的痛点至关重要。

一直在互联网江湖的水里泡着的投资者符绩勋，追溯他的投资史就相当于走了一遍互联网历史，有人说，“他是一个牌手，赢得一场很容易，但是赢半辈子就不容易”。一个长期能拿到好牌的投资牌手，深谙企业投资之道，“首先企业的价值，一般来说，就是用户的痛点，它解决了哪些痛点？产品用户是怎么找到你的？传播力强不强？用户在上面花的时间是不是足够长？用这样一些指标来衡量。这个痛点的价值有多大？这个市场有多大？因为产品还没有定位，可能还没有足够多的流量”。

当然，任何小而美的行业，也要看市场的空间，即解决哪些用户的痛点，市场空间越大，想象的空间就越大。如果能够在某个领域成为老大，甚至形成垄断，形成规模效应和网络效应，那么企业的价值会陡升。譬如在打车软件行业，滴滴快的即是巨无霸，2015年我采访符绩勋时，问起滴滴快的估值是多少钱，他秘而不宣：“我只能说上一轮的估值已经是140亿至150亿这样的规模。”

小贴士之“腾讯如何拿下一开始拒绝它的滴滴？”


在2015年11月纪源资本成立十五周年的峰会上，纪源资本管理合伙人符绩勋对话滴滴的天使投资人王刚，王刚谈到了滴滴大股东腾讯投资滴滴的细节。一开始腾讯投资并购总经理彭志坚邀约滴滴时，滴滴是拒绝的，王刚说：“我们是个极度没安全感的公司，不考虑腾讯，不想站队这么早。”后来以“如果谈判，我们希望跟马化腾直接谈”作为托词，结果人家马化腾还真答应见面了。王刚又推辞：“我们还是不想见了，因为我们知道见大佬还是有成本和代价的。”结果彭志坚说我们不要额度了，见个面吃个饭就好了。但是一见面，在餐桌上一坐下来，王刚和滴滴创始人程维就觉得味道不对了，马化腾给出的条件简直是无敌的诱惑——不要董事会权利、投票权、微信的流量，如果滴滴失败了，滴滴的股东还可以把股份卖给腾讯。最后，在洗脚店里，王刚和程维反复斟酌，还是决定“我们多要一点资源，索性额度就都给他算了”，小马哥漂亮拿下对滴滴的投资。腾讯对滴滴锲而不舍，归根到底还是因为滴滴解决了用户的痛点，符绩勋分析：“滴滴跟快的解决了打车的痛点，提高了效率。以前客户到路边招手打车，可能花个十分钟、半小时，而司机的空驶率又达到40%。人们通过滴滴、快的提高了效率。”



而判断一个企业的价值，还要看企业产品的差异化，如滴滴快的，他们有先发优势，因而能够快速融资，如同滚雪球。而作为后入者，恰如符绩勋所说：“做这个产品的时候，是否别人已经做了，你是后发的。如果是后发，我们就要看差别在哪里？你为什么能够比前三名或者前四名做得更好？你的价值差异化怎么释放出来？”

然而，不同的企业在不同的发展阶段，其衡量价值的标准有所不同。

互联网时代，越来越多的产品一开始倾向于以社区、内容为驱动，解决用户的痛点，就要考虑产品是否做得足够好，好与不好是用户说了算。

而随着企业的不断发展，就要考虑从商业模式方面提高其价值，即电商化，投资者会更看重企业的变现方式，以商业化的逻辑判断企业的关键绩效指标，如交易、流水、客单等。符绩勋一开始投资社区电商美丽说、小红书、豆果时，看重的是日活跃用户数量和用户时长，“每天有多少单量？客单价是多少？以用户的黏性、用户花的时间作为标准，看中的是日活跃用户数量，用户花的时长、频次，每天上来多长时间，用户的评价”，而现在他看中的是它们的电商化，即交易量。

所以，“不同的阶段，也有不同的考虑，去看它发展的路径有什么不同，迎合市场还是引领市场”。符绩勋一语中的。


做最好的消费者体验

越亏损越值钱的悖论？

资本具有逐利的本性，企业是否赢利直决定着投资者的投资是否能够获得回报。但投资者判断一个公司的价值，反复强调的却是用户的痛点，那么，对于初创企业，营利模式到底重不重要呢？

我把这个问题抛给符绩勋，他回答得不紧不慢：“不是特别重要！”

的确，今天的时代已经不完全是一个以盈亏论英雄的时代，许多企业尤其是大量的新兴企业，利润表看起来灰头土脸，亏损数字也似乎是一个填不满的黑洞，却有大量的资本争相进入，被称作投资价值高的潜力股。

2015年7月9日，《财富》杂志公布了中国企业亏损榜，京东以亏损49.9亿元，摘得IT、互联网行业的亏损“状元”。从2011年开始，京东每年的财务状况持续处于亏状态，尽管2013年第四季度实现了赢利，当年总体仅亏损了5000万元，但2014年又出现高达50亿元规模的亏损额度。虽然京东几乎年年亏损，刘强东提出的投资条件又极为苛刻霸道，但不仅原来的投资者如徐新不离不弃，不断追加，希望刘强东把橄榄枝抛向自己的投资者更是门庭若市。

京东连年亏损，然而多项指标显示，京东业绩和预期都超出了华尔街预期，2014年第四季度营收56亿美元，同比增长73%，而当时的华尔街预期仅为53亿美元。2015年7月在同时公布的中国500强企业榜单中，京东以1150亿元的营业收入排名第45位，夺得互联网公司头牌。

2010年，京东当时估值两亿到三亿美元的时候，张磊投资了三个亿，落下一个“钱多人傻”的笑话，张磊说他看到的是机会，“在全中国，就是有人愿意采用大家都觉得很傻的这种所谓的重资产方式投资”。

张磊看中刘强东这种“苦逼又稀缺”的方式，不在于刘强东有多标新立异，而在于他洞察到刘强东所打造的重资产模式的终极目的是做最好的消费者体验，“当时流行轻资产模式，我觉得能有人愿意这么专注，这么真诚地为这件事把自己所有的精力都搭上去，而且很真诚地把自己的想法说出来，‘我的就是重资产，但是我这个重资产保护了最好的消费者体验’，我觉得这个企业很厉害”。

小贴士之“创业者张磊”


投资者张磊首先是一个创业者。在2005年创办高瓴资本之前，他的工作已经让很多人羡慕嫉妒恨，由于与纽约证券交易所CEO约翰·塞恩关系融洽，他被塞恩选中担任中国地区第一任纽交所代表，但张磊还是决定创业。

2005年创办高瓴资本时用的是耶鲁大学投资基金办公室提供的2000万美元，到2014年底，资产管理规模已达180亿美元，投资企业包括腾讯、京东商城、大润发、蓝月亮、去哪儿网等。



京东商城用5年的时间，将自己互联网公司轻盈的身躯披上了沉重的盔甲。自建物流，能够提高客户体验的美誉度、加快贷款回收，也有利于融资，最终提高电商的市场竞争力。

京东连续亏损，张磊依然有足够的耐心，“这种电商生意，有一百万种方法可以死得很惨。我们就算赔掉三亿美元，在整个基金里不过占两三个点，对我来讲微不足道。我们要赌最值得相信的事情”。他希望即使“全世界所有的消费者、供应商都说京东傻”，京东也不要为了赢利，过早改变公司的战略和思路。

喜欢“做轻”的张磊，并不怕重模式，“因为它有可能是形成你的竞争优势、你的差异化的地方，你真正能够抓住用户的需求”，譬如京东。换句话说，投资者们更看重的是企业为什么做这件事，它们改变了什么，释放了什么价值与效益。

再看一个亏损更久的——亚马逊。

2015年10月22日，亚马逊发布2015年第三季度财报，财报显示，其第三季度净营收为254亿美元，同比增长23%，净利润为7900万美元，较上年同期净亏损4.37亿美元，实现扭亏，连续第二个季度实现赢利。亚马逊赢利了，众人奔走相告。要知道，亚马逊已经连续亏损了20年，但就是这样一个戴着亏损帽子的亚马逊，股价居高不下，是在全世界都风头强劲的电商大佬。

亚马逊前高管尤金·卫分析，亚马逊拥有一个可赢利的业务模式，导致目前亏损的原因是大规模投资，“在我看来，一个不赢利的业务模式就是，生产一杯柠檬水的成本为2美元，却只卖1美元的价格。但是，如果卖2美元，成本只有1美元，业务模式就是赚钱的。接着，就可以在全世界的街头巷尾开柠檬水商店。而这就需要将全部的利润进行再投资，购买卖柠檬水的摊点和建造店面的材料，并在所有街道都授权卖柠檬水。这种商业模式绝不是慈善，最终获得的利润将是巨大的。”

无论是京东还是亚马逊，人们相信，它们终将赢利，而之所以亏损，是因为它们在跑马圈地，在为未来更大的利润空间“深挖洞，广积粮”。

长期创造最大价值

如何判断一个企业终将赢利？还是要看用户。

在亚马逊创始人贝索斯看来，公司有两种类型，一种类型是将精力投入到竞争者身上，想他们在做什么，怎么才能把他们打败，这种类型的公司是征服者，他们想征服其他公司。还有另外一种不同类型的公司，例如亚马逊，更希望自己是探索者，以客户为中心。

“如果有人问，你会总是想着竞争者还是客户？你必须进行选择。我会选择总是想着客户。我们不会把大量的时间和精力投入到竞争者身上，我们会关注他们在做什么，他们做的事情是否对我们有启发，以便于我们更好地服务客户。我们把所有精力都放在了客户身上，不会花很多时间或精力去考虑竞争者。”
[1]



而说得更务虚或形而上，即建立护城河，这就是张磊所说的，“真正的护城河是长期创造最大价值，而且用最高效的方式和最低的成本创造最大价值。怎么创造这种价值，在不同的环境和不同的时代是不一样的。在美国，20世纪50年代，品牌是创造价值最快的‘护城河’，而随着互联网对品牌的冲击，品牌价值的护城河又不见得是最高效的方式，有人说在网上通过意见领袖创造价值效率更高。这个世界永恒的只有变化，护城河也不可能不变，优秀的公司是当互联网大潮袭来时，能够深挖自己的护城河，主动拥抱互联网带来的变化。如果一家企业亘古不变，这种企业永远不值得投资”。

无论是财大气粗如大佬BAT，还是创新出奇的各种独角兽，其真正的价值在于创造社会价值，唯有不断创造社会价值，才能成为一家真正值钱的公司。

小贴士之“高瓴资本”


高瓴资本是一家专注于长期结构性价值投资的公司，2005年由张磊创立。截至目前，高瓴资本管理的资金规模超过250亿美元，是亚洲地区资产管理规模最大、业绩最优秀的投资基金之一。高瓴资本投资案例包括腾讯、百度、京东、美丽说、去哪儿网等。





[1]
 吴晓波：《商战：电商时代》，武汉：湖北教育出版社，2014年1月。




梦想的力量

企业家的梦想

任何新鲜事物出现，你都想抢占每一个时代的风口，可是并不是所有看起来新鲜的模式，都是明艳动人的，背后可能隐藏着无数你不知道陷阱、暗礁。

在企业发展的关键节点或拐点，促使企业家们做出抉择的标准往往是梦想或使命感。这个看起来了如画饼的形而上，不是口号，不是创业者对创业团队的洗脑，而是具有摧枯拉朽之式的力量。一个真正值钱的，能够为投资者长期青睐的企业，其创始人头顶上必然闪耀着梦想的光环。

1999年，马云告诉他的创业团队，他们有三个目标：“第一个，我们要建立一家能生存80年的公司；第二个，我们要建立一家为中国中小企业服务的电子商务公司；第三个，我们要建成世界上最大的电子商务公司，要进入全球网站排名前十位。”

那时的阿里巴巴，创业资金只有50万元，还是所有员工凑出来的；每个人的月薪只有500元。薄薄的创业家底，与马云要做一家世界级大企业的梦想，有着千里之遥。马云的梦想，能实现吗？

2000年，《福布斯》杂志就看中了阿里巴巴这家名不见经传的小公司。当年7月，马云被选作封面人物。那时的马云，身材瘦削，穿一件超大蓝格子衬衫，双手握拳，对着整个世界灿烂地欢笑。

2008年，上海市委书记俞正声，广东省委书记汪洋，不约而同赞赏马云，一个提出，“上海为何不出马云”的思考；另一个，则给出优厚的条件欢迎马云前去安家。

“支持马云走到今天的力量是什么？”马云回答，是梦想的力量，“我相信互联网和电子商务不会在一两年内成功，可能要花10年、20年。开始容易，继续难。在这个长征里，只有你的心很坚定，眼界很开阔，才能把高兴和不高兴的事看轻；只有把钱看轻，才能赚到大钱；只有给别人带来价值，才能赚到钱”。
[1]



对于有些人，财富不是最终目的，只是追逐梦想的副产品。而财富又始终散发着诱人的魅力，引导着无数人追逐梦想，如此循环反复。哪是因，哪是果，已不再重要。

在企业发展中，梦想落地就是使命感，马云、马化腾、李彦宏等大佬对每种新出现的模式都饶有兴趣，把各种模式说得激情澎湃，而且会马上跟进，从移动互联网到大数据、从众筹到O2O模式等。譬如李彦宏，在进行关键业务的抉择时，他会以使命来定夺：“如果在公司业务抉择的时候，你有什么事情想不清楚，就想我们的使命——让人们最平等便捷地获取信息，找到所求。凡是能帮助我们践行使命的，就是正确的，就是该做的。”

张磊在2005年投资腾讯时，与马化腾惺惺相惜，决意要做中国最伟大的互联网公司。张磊眼中的马化腾，使命似乎在不断地变化，但其实背后的精神内核从来没变，就是做中国最好的互联网公司。

对于企业，使命感就是应该坚守的底线。使命感为企业设置了一个无形的框架和发展引线。当企业遭遇十字路口时，使命感告诉企业该往哪里走，不该去哪儿。

张磊投资蓝月亮时，就是看中了蓝月亮创始人罗秋平的使命感——做中国最好的民族日化品牌，看起来气势磅礴的使命感落到企业经营中，走的便是一条艰难又坚定的平凡之路，“罗秋平只要看见有人不干净，心里就着急，他每天都在为这件事打磨，不断琢磨，不断提升用户体验”。

小贴士之“张磊投资蓝月亮，蓝月亮就亏损了”


2008年，张磊研究中国消费品升级时，发现那时很多基础消费品品类都被跨国公司占领，宝洁、联合利华就占领了家用洗涤市场。同时，张磊也看到这些跨国公司的漏洞，他们是有历史包袱的，无法抓住中国消费升级的趋势。于是张磊就找到了当时做洗手液的蓝月亮公司创始人罗秋平，鼓励他做洗衣液。那时，张磊的高瓴资本是蓝月亮唯一的外部投资人。而且，张磊一开始投资蓝月亮时，蓝月亮是赢利的，但张磊成功说服罗秋平不要赚短期的钱，要勇于进入新的品类，打败跨国公司，变成中国洗衣液的领跑者。蓝月亮的亏损的确也是暂时的，现在蓝月亮的赢利是原来的十倍。张磊总结，“创业者有这个梦想，跟我们的理念完全一致，所以大家在一起才能做出一番事业。我们的投资从某种角度上讲有点像孵化器，但更像是思想的孵化器”。



有了使命感的驱使，在快速迭代时，不要盲目地跟着新鲜的思维模式和大佬的脚步走，不妨停下来，思考一下，是否和你的使命感相符，是否出自你的初心？

管理学家彼得·德鲁克在阅“企”无数之后，“劝告”眼里只有利润的企业：“一个组织绝不能像生物一样，以自身的生存为目的，能够延续后代就算成功了。组织是社会的器官，只有为外界做出自己的贡献，才能算有所成就。”

当然，一个具备远大梦想与强烈社会使命感的企业家，要让梦想落地，不可能是单枪匹马，必须要有团队。任何一个投资者在判断企业是否值钱的时候，会以三百六十度无死角的严谨与苛刻判断这个企业的灵魂，即团队，是否有让企业持续发展下去的智慧与勇气。正如符绩勋所说，“有一个主导的CEO或者创始人。但是我们还是希望他有两到三个比如说合伙人一起来创业。因为没有人是完美的，他肯定会有他的短板，希望这当中有一到两个人能够补他的短板，有的人可能在产品上强，有的人可能在技术上强，或者在营销上强”。

开放与借力

坊间传说张磊用库存和移动这两个词搞定了马化腾和刘强东，那真实的故事版本是什么？

“应该说他们自己其实都有很多很多思考，但是我们把这些关健词拎出来跟他们进行讨论的时候，还是有所触动的。京东的故事是一个传统性很强的零售经营的故事，每天都想最好的消费者体验，最好的库存周转，控制最好的质量，最合适的价格，以最快的速度送达消费者，并提供最好的售后服务。”

但是，移动互联网时代，京东也有它的短板，消费者的购物情景模式正在大幅度地从PC端往手机上转，但京东并不具备从PC到手机自如转移的基因。

QQ帝国腾讯有着数以亿计的粉丝，每天的流量已经到了让同行仰望的地步。不过，以大流量为平台的商业嫁接也并非节节开花。电商老江湖黄若对于百度、腾讯进军电商评价犀利，“百度、腾讯都是技术人才汇聚的IT企业，商务人才本来就缺乏。这两家无疑是优秀企业，李和马无疑也是卓越的企业家，但术业有专攻，商务本来就不是他们的长处，但是在介入电商的布局上，他们又不约而同地试图内部繁衍。”
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譬如在京东、阿里巴巴、当当网、聚美优品、苏宁以及国美等诸多英雄新贵们血拼的电商领域，腾讯的拍拍表现平淡，实在算不上出彩。尽管背靠腾讯这棵硕大无比的品牌大树，拍拍网由于在价格、用户体验上并无优势，人们照旧不买腾讯的账。

张磊分别找到京东与腾讯的优点，将两者的优点合力，又能解决双方的短板，张磊认为两者的合作能够达到双赢的局面，“这是一个非常好的双方共赢的案例，我希望这样的案例对很多企业家都有所启发。企业不必五脏俱全，所有的事情都要自己做，适当的纵横合并都是一个好的方式，能够效率最大化，资源共享”。

看得到自己的软肋，看得到别人的所长，曾经在市场江湖中贴身肉搏，然而相逢一笑泯恩仇，成为一个战壕里的战友，实现资源互补，企业家是识时务者，有格局观与开放的视野。种种恩怨纠葛，在资本的撮合下，成为一场皆大欢喜的共舞，2015年屡屡爆出不少出人意料的竞争者的合作，譬如滴滴与快的，美团与大众点评，58同城与赶集网。

小贴士之“D轮合”


D轮合，这个生造的词有些拗口，解释一下，就是同一领域内两家跑得最快、斗得最狠的创业型公司，彼此都达到或超过第四轮融资时，最容易由恨生爱，发生合并。

作为后验式结论，有一大堆案例可以佐证，眼前就是美团与大众点评。美团成立5年共进行了4轮融资，融资总额10.7亿美元，大众点评10年间进行了6轮融资，融资总额14.15亿美元；58同城与赶集网合并时，前者已上市，后者融了5轮资，接近4亿美元；滴滴、快的合并前，滴滴获4轮投资，公布总金额超8亿美元，快的公布融资金额与滴滴相似。还有一些小交易，引起关注不多，也多符合这一定律。
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的确，懂得开放接纳对自己有利的资源，尤其是竞争对手，有效填补企业的不足之处，能够让企业更值钱。但合并之后大张旗鼓的看好只是开头，以后的路依然凶险。双方有着共同的目标整合资源，以求站在时代的风口捕捉机会，但两个气质截然不同的企业同唱一台戏，尤其是两个曾经拼得最狠的创业型公司，必然面临着是否裁员、一方团队是否逐渐退出等一系列磨合与阵痛。

对于大部分创业者，企业刚刚起步，远远不到D轮合的地步，但也需具备开放的思维，懂得借力。

互联网思维无疑为草根登堂入室提供了更多可能，但是如果将其理解为屌丝逆袭的快速通道，你可能想太多了。借助互联网思维，偶尔确实有屌丝可以逆袭成功。不过，整体而言，互联网思维反而放大了马太效应，让强者更强，弱者更弱。它能够让有资源的人将资源优势发挥得更加淋漓尽致。

而没有资源优势，恐怕喊破喉咙都没用。失去人脉等资源这个“1”，拥有再强的互联网思维，也可能只是个“0”。

即使在互联网时代，信息畅通无障碍，仅凭一人的力量，想要发光发热还是很难。如果你没有资本拼爹，又没有其他资源，就要懂得向优势平台借势。

也许有人会问，我能找到平台吗？有很多。互联网中就有百度、阿里巴巴、腾讯等大平台。互联网时代，这些互联网大鳄也要时刻提防被颠覆。他们已经懂得开放、共赢，愿意引入更多的优质资源进驻自己的平台，以产生协同效应。



[1]
 金错刀：《马云管理日志》，北京：中信出版社，2009年4月。


[2]
 黄若：《我看电商》，北京：电子工业出版社，2014年1月。


[3]
 《D轮合：同时经过4轮融资斗得最狠公司容易合并》，新浪网。




投资者的角色同样重要

资本的天性就是放大价值，在不断地增值中完成自我实现。我们在感受资本光辉的同时，也被它逐利的天然本性刺痛双眼。所谓成也资本，败也资本。

当我问起张磊如何定义增值时，他反而从投资者反思的角度思考，“我觉得作为资本家，我们实际上有时候觉得挺惭愧的，其实我们没做什么事，老说自己是投资，但我们的增值一直很有限”。

投资者先别帮倒忙

对于投资者在企业增值中的角色，张磊给出的一个建议就是，不要去添乱，不要给人家添麻烦，“投资者能做的事情是有限的，在很多领域大部分时间要做的事情就是把资本分配给最有效的、最好的企业家，使他能够最大化地绽放自己，让他能够按照自己的思想自由发挥。如果你的存在给他带来很大的无形压力，反而不能让他最好发挥自己，那一定会有问题。两军作战勇者胜，在这个创业者市场，互联网创业竞争如此激烈，如果他还老担心有人问这问那，心里肯定有忌讳”。

张磊认为创业一定是要冒风险的，“如果一个创业者跟我说，我做的每个决策都是正确的，那我一定回答他，你一定没有做过冒险的好决策，你这个人没有去冒应该冒的险，太循规蹈矩了，那你其实不适合创业”。

“我就是桑丘·潘沙，我的角色就是帮助英雄人物成就大事。”这是对风险投资者最好的定位，张磊希望做的是让企业家完美绽放的幕后英雄。张磊与刘强东的合作顺风顺水，很大程度上是因为张磊给予企业家的自由度与刘强东的强势很合拍。

刘强东接受风险投资的原则是绝不退让：

第一，所有投资人，一定要对京东的商业模式有绝对的理解。你必须理解我们，因为不理解我们，进来之后就指手画脚，同床异梦。不知道我们为什么要这么做，不断问我们为什么。

第二，一定要长线投资。每个投资人在签协议之前，我们都反复十次、一百次告诉他，别指望公司五年之内就能套现，不可能。

企业家每天有很多具体的事情需要处理，他对宏观大势以及行业格局的了解往往不如投资者更充分，投资者会花费大量的时间，聘请专业人才研究行业格局。投资者会与企业家分享他们的研究结果，在战略层面上与企业家讨论。

但在讨论的过程中，如果企业家与投资者的观点出现了分歧，张磊坚持的原则是，由企业家自己做决策，即使张磊并不同意企业家的决策，也会支持他最后的决定，“说白了，创业者是一个非常特殊的群体，他自己也遇到很多挑战，投资者需要给他最大信心让他绽放出来，虽然他不一定对，但是只要他有信心，这次不对，下次就有对的机会。你上来就老打击他，他就没信心，即使这次对了，以后也会错，而且错会越来越大。如果犯错，还不如早一点犯错，我觉得这是战略上对他的最大帮助”。

风投家到底该不该“参政议政”？

既然白花花的银子投进去了，总要看看这些钱是不是用在刀刃上，倘若企业家真把这些钱有意或无意“糟蹋”了，那岂不太稀里糊涂了。所以，风险投资家还是需要“参政议政”，而什么时候“参政议政”以及度如何把握，则要因时、因地、因人而异了。

首先，是投资的额度。投资的额度往往与风投家对所投资企业的关注度成正比，投资的额度越大，风投家就越上心；投资的额度越小，关注度就越小。而且，对于一个接受大笔投资额的企业，如果某位风投家的投资额较少，所占比例较低，就更不必对企业的经营锱铢必较了。“资”微言轻，有大股东作参照，他所提出的“高招”未必就受企业家待见。

其次，是公司是否发出协助意愿。如果公司拥有一个漂亮出色的管理层，而且他们明确表示不需要风投家的帮助，那么，风投家就不必花大把的时间在公司上了，只要象征性地开开董事会指导一下。强扭的瓜不甜，如果风投家硬要插进一脚，往往会引起管理层的反感，引起分歧，反而不利于公司的长远发展。但一旦公司发出需要协助的信号，就不能袖手旁观，毕竟“大家好，才是真的好”。

再者，是否拥有相关领域的经验。如果风投所投资的并不是自己熟悉的领域，那么在公司的关键发展点或者有争议的问题上，千万不要乱挥指挥棒，以免自己的无知葬送了企业的前程。如果自己是在相关领域身经百战的老手，则可以在相关问题上给予建议，以免企业走更多的弯路，而企业也乐于有一个专家为自己把脉。

最后，企业是否出现危机。企业正常发展时，风投可以适当减少参与度，甚至良性运行的企业完全可以让风投高枕无忧。企业出现危机时，风投不应着急寻找退路或者静观其变，必须加大在企业“参政议政”的力度，倘若企业真的无力回天，再寻找合适的退出方式，以最大限度减少损失。

小贴士之“资本的力量”


当然，对于大部分投资者来说，他们投的，绝不仅仅是资本。一位企业家曾得意地说：“在找投资的时候，他不但看你要看对人，你看他也得看对人。记住，仅从投资者那里拿到钱创业成功的人不多，一定是首先拿到他的管理理念和精神，然后才是钱，你才会成功。”

号称“世界风投界最具传奇性人物”的约翰·杜尔将投资的风险归结为四种，一个好的风险投资家应该具备识别好团队的能力：“风险投资的风险分为几个部分，第一是技术风险；第二是市场风险；第三是财务风险，或者是金融风险，也就是说有没有足够的资金建立起一个可以赢利的商业模式；第四个风险是人力风险，或者叫人员风险，有没有一个非常出色的团队。如果对以上四个风险都能做到很好的评估，你就可以去帮助创业企业家了。但是要想成为VC，你必须通过你的努力去获得帮助这些企业家的‘资格’，而不是仅仅通过购买他们的股票获得这样的资质。”




手记之张磊：最好的投资不需要退出


在喧哗的投资圈，张磊对外界来说，低调得不显山、不露水。但是，几乎所有投资圈中人，包括外国媒体都知道，他确实是中国投资界少有的能够真正奉行价值投资的顶级投资人。



最好的投资不需要退出

采访高瓴资本创始人张磊不容易。

作为业界备受认可顶级投资人之一，在喧哗的投资圈，张磊虽然很知名，对外界来说，却低调得不显山、不露水。当然，更不会轻易接受媒体采访。

这次，他能够破例接受我的采访，老实说，我比较吃惊，甚至感觉有些庆幸。几乎所有投资圈中人，包括外国媒体都知道，张磊确实是中国投资界少有的能够真正奉行价值投资的投资人。

从纽约证券交易所中国区第一代代表，到2005年创办高瓴资本，最早管理的一笔资金是耶鲁大学投资基金办公室提供的200万美元，截止到2014年底，管理着规模超过180亿美元的资本，张磊的投资风格与投资大师本杰明·格雷厄姆和他的“股神”弟子沃伦·巴菲特异曲同工，即价值投资。

2005年，张磊出手购买腾讯股票，当时腾讯估值不到20亿美元，今天，腾讯市值已经超过2000亿美元，他依然持有；投资京东商城，刘强东开口7000万美元，张磊投资3亿元，此后，一直“纵容”京东商城连续亏损……
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在很多投资人做出投资时，就开始想方设法寻求退出之道的今天，张磊属于异类。在接受我的采访时，坚定“超长期投资是一种信仰”的他，向我重申：“对我们来讲最好的投资是不需要退出的投资，如果你能找一个好的公司，能够跟着他投资十年、二十年、三十年，其实你有更多的复合收益，远远高于投资一家公司退出之后赶紧再找下一个。”

他将退出后快速寻找下一个投资对象的投资方式称为“骑驴找驴”。看来，随和的外表之下，张磊心中对投资有很明显的主观判断。

不同投资人的投资风格必然相异，既然为风格，就没有好坏对错之分。张磊奉行长期投资，并且能够与创业者长期相伴，帮助创业者培养长期心态，推动他们为社会创造更多的价值，固然值得尊敬。但被他形容为“骑驴找驴”的投资方式，却能够在固定时间内让更多创业企业获得融资，不也提高了资本的使用效率？

张磊的长期投资不是没有条件，而是建立在卓越的管理者以及优秀的商业模式的基础之上。他坦承：“我们更在乎这个企业有没有长期持续的增长力，能不能持续地成长。”意思很明显，张磊之所以在坚持长期投资的同时，还能够实现40%的年化收益，赖于他有超强的“风控”体制——既能选对人，还能选对企业。

问题是面对来势汹汹的创业大潮，鱼龙混杂的创业者，投资人到底有没有火眼金睛，每一次都能选对人、选对企业？老虎也还有打盹的时候。

在一次接受采访时，谈及投资失败案例，张磊没有详细说明最失败的投资到底是什么项目，其失败的原因倒是从他的选人标准中可以窥探一二：“人还是会变的，还是要多做准备；大环境改变不了，争取营造小环境；永远不要低估每天存心要跟你做交易的人，有些人以交易为主，就喜欢买卖拆分，对于这些人我都比较警惕。”

不过，他的乐观也显现出来，这件投资失败案例被他形容为“本来以为能变成‘金婚’的，却残忍地变成一夜情”。

成功的人并非没有犯过错，只是犯错的比例更小一些。对张磊来说，少量的投资失败没有磨去他对长期投资的坚持，反而让他继续奉行“和高质量的人花足够多的时间，做高质量的事情”的投资理念。

或许，这才是他区别于其他投资人的最主要特质之一。
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与创业者一起完成梦想

1972年，张磊出生于河南省驻马店市。家境一般的他，以驻马店高考总分第一名的成绩，考入中国人民大学金融专业。

赴美国耶鲁大学攻读工商管理硕士和国际关系硕士后，他没有像其他中国学生那样选择留在美国就业，尽管就职于华盛顿一家新兴市场基金公司，内心却一直很清楚：有朝一日会返回国内。

即将雄起的中国，焕发出勃勃生机，涌现出众多朝气蓬勃的创业者与高科技创业公司，这些都在招唤着张磊。

梦想吸引他回国，回国后，他也一直致力于帮助那些敢于拥抱变化的企业家实现梦想。

2005年投资腾讯时，张磊与马化腾的梦想惺惺相惜，决意要做中国最伟大的互联网公司。

任何新鲜事物出现，你都想抢占每一个时代的风口，可是并不是所有看起来新鲜的模式，都是明艳动人的，背后可能隐藏着无数你不知道的陷阱、暗礁。在企业发展的关键节点或拐点，促使企业家们做出抉择的标准往往是梦想，即使命感。

张磊眼中的马化腾，经营业务似乎在不断地变化，但其实背后的精神内核从来没变，就是做中国最好的互联网公司。

对于企业，使命感就是企业应该坚守的底线。使命感为企业设置了一个无形的框架和发展引线。当企业遭遇十字路口时，使命感告诉企业该往哪里走，不该去哪儿。

张磊投资蓝月亮时，也是看中了蓝月亮创始人罗秋平的使命感——做中国最好的民族日化品牌，看起来气势磅礴的使命感落到企业经营中，走的便是一条艰难又坚定的平凡之路，“罗秋平只要看见有人衣服不干净，心里就着急，他每天都在为这件事打磨，不断琢磨，不断提升用户体验”。

2008年，张磊研究中国消费品升级时，发现很多基础消费品品类都被跨国公司占领，比如宝洁、联合利华就占领了家用洗涤市场。同时，眼光精准的他，也看到这些跨国公司的漏洞——他们有历史包袱，无法抓住中国消费升级的趋势。

张磊找到了当时做洗手液的蓝月亮公司创始人罗秋平，鼓励他做洗衣液。

那时，张磊的高瓴资本是蓝月亮唯一的外部投资人。而且，他投资蓝月亮时，蓝月亮是赢利的。但张磊成功说服罗秋平不要赚短期的钱，要勇于进入新的品类，打败跨国公司，变成中国洗衣液的领跑者。

张磊总结，“创业者有这个梦想，跟我们的理念完全一致，所以大家在一起才能做出一番事业。我们的投资从某种角度上讲有点像孵化器，但更像是思想的孵化器”。

后来的事实证明，张磊坚持的梦想不是空中楼阁。蓝月亮为梦想而行带来的亏损的确也是暂时的，现在，蓝月亮的赢利是原来的十倍。

对于创业者来说，在快速迭代时，不要盲目地跟着新鲜的思维模式和大佬的脚步走，不妨停下来，思考一下，是否和你的使命感相符，是否出自你的初心？

投资人不能帮倒忙

2010年，面对京东商城创始人刘强东7500万美元的融资需求，张磊语出惊人：“这个生意要不让我投3亿美元，要不我一分钱都不投。”

这笔当时国内的早期互联网企业单笔投资量最大的案子水落石出时，张磊和高瓴资本一度被人取笑“钱多人傻”。

别人笑我太疯癫，我笑他人看不穿。张磊当然不是“钱多人傻”，而是他洞察到刘强东所打造的重资产模式的终极目的是做最好的消费者体验，“当时流行轻资产模式，我觉得能有人愿意这么专注，这么真诚地为这件事把自己的一切都搭上去，而且很真诚地把自己的想法说出来，‘我的就是重资产，但是我这个重资产保护了最好的消费者体验’。我觉得这个企业很厉害”。

对于投资者在企业增值中的角色，张磊给出的一个建议就是，企业需要你帮忙的时候一定要帮忙，不需要你参与的时候不要去添乱，不要给人家添麻烦，“投资者大部分时间要做的事情就是把资本分配给最有效的、最好的企业家，使他能够最大化地绽放自己，让他能够按照自己的思想自由地发挥自己。如果你的存在带给他很大的无形压力，反而不能最好发挥，那一定会有问题。两军作战勇者胜，在这个创业者市场，互联网创业竞争如此激烈，如果他还老担心有人问这问那，肯定会有忌讳”。

张磊认为创业一定是要冒风险的，“如果一个创业者跟我说，我做的每个决策都是正确的，那我一定回答他，你一定没有做过冒险的好决策，你这个人没有去冒应该冒的险，你太循规蹈矩了，那你其实不适合创业”。

“我就是桑丘·潘沙，我的角色就是帮助英雄人物成就大事。”这是对风险投资者最好的定位，张磊希望做让企业家完美绽放自己的幕后英雄。张磊与刘强东的合作顺风顺，很大程度上是因为张磊给予企业家的自由度与刘强东的强势很合拍。

刘强东接受风险投资的原则是绝不退让：第一，所有投资人，一定要对京东的商业模式有绝对的理解。你必须理解我们，因为不理解我们，进来之后就指手画脚、同床异梦。不知道我们为什么要这么做，不断问我们为什么。第二，一定要长线投资。每个投资人在签协议之前，我们都反复十次、一百次告诉他，你别指望公司五年之内就能套现，不可能。

企业家每天有很多具体的事情需要理，他对宏观大势以及行业格局的了解往往不如投资者更充分，投资者会花费大量的时间，聘请专业人才研究行业格局。投资者会与企业家分享他们的研究结果，在战略层面上与企业家讨论。

但在讨论的过程中，如果创业者与投资者的观点出现了分歧，张磊坚持的原则是，由企业家自己做决策，即使他并不同意创业的决策，也会给予支持，“说白了创业者是一个非常特殊的群体，他自己也遇到很多挑战，投资者需要给他最大信心让他绽放出来，虽然他不一定对，但是他有信心，这次不对，下次就有对的机会。你上来就老打击他，他就没信心，即使这次对了，以后也会错，而且会越错越大。如果犯错还不如早一点犯错，我觉得这是战略上对他的最大帮助”。

向创业者提供资金和其他帮助的同时，又给予无限的自由，张磊甘于做“退居幕后”的“推波助澜者”，积极支持和配合企业家的“绽放”，这才是真正高明的投资人。


《艾问张磊》快问快答


艾诚：
 创业的定义是什么？


张磊：
 打造一番你的理想。


艾诚：
 投资的定义是什么？


张磊：
 追随有理想的人去打造一番自己的事业。


艾诚：
 作为投资人兼创业者，你最大的焦虑是什么？


张磊：
 最大的焦虑是企业家自己小福则安。


艾诚：
 对于创业者而言，你觉得最容易失败的结点是什么？


张磊：
 就是觉得自己已经很成功了。


艾诚：
 最让你骄傲的一笔投资是什么？


张磊：
 最让我骄傲的是我第一个投资，在非洲做的投资，2003年，我在另外一家基金的时候，当时只是一个学徒，学徒的任务只是做分析，在非洲做了一个铁矿石的投资，当时所有人都不相信中国的崛起。中国崛起了以后，大量基础设施的建设是需要这种商品的。


艾诚：
 所以你骄傲的原因是你基于对中国崛起的一个判断，对于铁矿石的需求，你做了一笔正确的投资。


张磊：
 对，做了正确的推荐，因为还没有投资的权力。但是大家都不信，最后证明我是对的，我还帮助大家做了这笔投资。


艾诚：
 你最后悔的一笔投资是什么？


张磊：
 所有的失败都有一个共同特点，就是看错了人。


艾诚：
 你最后悔的一笔投资是什么？


张磊：
 我觉得举别人公司的名字不太好，就说这个公司最后可能也是很成功的，但我自己觉得很后悔。因为老板的心态变了，而且对人生的追求变了，做人做事的方式变了，不适合我们。即使有损失，我们也会迈出来。


艾诚：
 你想给这些创业者哪些建议或忠告？


张磊：
 我觉得有格局观，有同理心，选一批你觉得靠谱的人，做一件你觉得有意思的事情。
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扫描二维码，进入艾问微信，观看本章视频


第九章 如何面对创业逆境？

符绩勋

投资人陪伴着创业者，我们每次看到这个公司上市，看到这些创业者从无到有，从零到一，上规模，十亿美元、二十亿美元这样的规模，其实这种满足感是非常大的，这是我最喜欢的。


创客法则

①也许创业成功是一件荣耀无比的事情，但是创业本身却是一个向死而生的过程。身处其中的创业者，不是要享受人们的赞美和市场的礼遇，而是要解决一个又一个难题，在处理难题的过程中，等待“命运”最终的裁决：也许，你会取得暂时的胜利，但更多时候，你会一败涂地。

②对任何公司来说，创业没有所谓到达成功彼岸之说。只要公司行走在经营之路上，此前无论取得何种成就，都不能换回一张驶往未来之路的“通行证”。该遭遇的暗流险礁，一样都不能少。

③逆境不会因为企业的级别而有所差别。只不过，那些看起来豪华的企业身经百战，或者已经练就一身应对逆境的策略，或者对逆境更有抵抗力，可能不会匆匆倒下。这并不表示，初创企业就能有如此“好运”。作为创业者，你要相信，逆境才是常态。

④虽然我们一再想告诉创业者如何做正确的事情，不要把事情搞砸。但是，问题从来不会因为你做好了准备就绕道而行。对于创业者来说，或许更有价值的问题是：当已经把事情搞砸时，你该怎么办？

⑤在创业路上，坚持的效用如同中药的“药引子”，起到向导的作用，缺之不可，唯有此却不可能药到病除。咬牙坚持也有主动和被动之别，只有在掌握应对逆境切实有效的方法的同时，选择坚持不放弃，才会有希望。

⑥你以为的资本寒冬并不一定就是寒冬。有独立见解、善于捕捉机会的投资人，不会因为冬天来临就选择“冬眠”。

⑦面对巨头挡在创业之路上，初创公司最明智的选择，就是打差异化之牌，寻找自己独特的竞争优势。

⑧既然大家能够因为一个共同目标走在一起创业，出现分歧之后，切忌着急一拍两散。投资人给出的建议是，如果有误会，要把它摊开，坦然面对自己，要把自己打开。

⑨不是所有的矛盾都能通过沟通来解决，创业团队内部不和怎么办？一个干脆利落的回答是：快速处理，不能拖泥带水。

⑩在创业这条道路上，钱太多、钱太少都是坎儿。对创业者来说，要想迈过这两道坎儿，就要学会因时而动：钱多时，把握好花钱的节奏；钱少时，以战略取胜。


创业是向死而生

创业是勇敢者的游戏，或者说战争，也是最能磨炼人性的事情，要面对数不清的不确定性，更要面对恐惧与贪婪，还要面对复杂而又想不到的事情。

也许创业成功是一件荣耀无比的事情，但是创业本身却是一个向死而生的过程。身处其中的创业者，不是要享受人们的赞美和市场的礼遇，而是要解决一个又一个难题，在处理难题的过程中，等待“命运”最终的裁决：也许，你会取得暂时的胜利，但更多时候，你会一败涂地。

没有最坏，只有更坏

不知道有多少创业者听说过·霍洛维茨？这位硅谷资深创业者，也是硅谷最牛的50个天使投资人之一。翻开他的简历，绝对金光闪闪。

小贴士之“本·霍洛维茨‘肖像’”


他是互联网先驱，与网景之父马克·安德森绝佳拍档18年，带领公司在互联网泡沫破灭中存活下来，并最终以天价卖给了惠普，震惊业界；眼光独到的顶级投资人，其风投公司A16Z在短短3年时间内便融资27亿美元，让世界惊呼“疯子”；马克·扎克伯格等众多硅谷年轻创业者的“贴身”导师，投资见证了一代硅谷新贵的崛起，Twitter（推特）CEO称“本·霍洛维茨的建议是无价的”。



然而，这位看起来无所不能的创业者和投资人，在总结自己的创业时光时，却说了一句令人毛骨悚然的话：“在担任CEO的8年多时间里，只有3天是顺境，剩下的8年几乎全是举步维艰。”
[1]



对创业者来说，举步维艰绝对不是小概率事件，而是家常便饭。你以为现在看到的根基深厚的商业帝国，是在一夜之间盖起来的，其间从未发生过倒塌等恶性事件？那些所谓已经成功的创业者，其创业之路走得一帆风顺，从未尝到逆境之滋味？

对于市值超过7000亿美元的苹果公司，应该没有人怀疑，如果将其视作一个国家的话，将会是超过瑞士，排名全球第20的大经济体。回头看看这位“巨人”一路走来，也曾因为经营上一系列的悲剧性失误，接连陷入巨大困境之中。

1985年5月，由于公司管理层激烈内斗，以及与斯卡利权力斗争的失败，乔布斯被迫“离家出走”，之后，苹果公司在与IBM和迅速崛起的微软的竞争中连连败北，公司遭遇成立之后的最大危机，1996年苹果公司市场份额由鼎盛时期的16%下跌到4%。

1986年2月，陷入巨亏的苹果公司聘请吉尔·阿梅里奥为CEO，结果，一场漂亮的翻身仗没有打成，反而在亏损的泥潭中越陷越深，仅1997年4~6月，苹果公司就亏损了7000万美元，公司股票价格也跌至12年来最低点。
[2]



1997年7月，回天无力的阿梅里奥总裁职务被解除，苹果公司进入历史上最黑暗时期，徘徊在生死边缘。

当时，苹果公司首席设计官乔纳森·伊夫年仅30岁，进入苹果公司5年就成为工业设计主管。至今，他仍然难以忘记苹果公司当时的窘境，“每天早上上班之前读到的新闻都是这样开头的：处于困境中的电脑制造商——苹果”。《连线》杂志上的那期封面，“苹果logo（商标）上缠绕着荆棘铁丝，下面是一个显眼的PRAY（祈祷）”，更让他不安，仿佛传递着一种死亡的味道：“苹果要么破产，要么被人收购。”

接下来发生的事情，颇有些好莱坞大片的意味：“超人”乔布斯回归，力挽狂澜，苹果公司走出生死边缘，成长为一家真正世界级的公司。

可惜现实不是电影，没有“从此王子与公主过上幸福生活”的完美大结局。对任何公司来说，创业没有所谓到达成功彼岸之说。只要公司行走在经营之路上，此前无论取得何种成就，都不能换回一张驶往未来之路畅通无阻的通行证。该遭遇的暗流险礁，一样都不能少。

在市值突破7000亿美元之后，苹果公司也不可避免地将要步入“中年危机”：2015年8月以来市值下跌超过13%，2015年第二季度苹果手机在中国市场占有率跌至小米和华为之后。有人甚至预言：苹果公司巅峰的日子即将逝去。
[3]



这种言论是否夸大其词，我们不得而知，但是，没有任何企业可以基业长青，苹果也不例外，在极度辉煌的背后，苹果实则隐藏着重重危机：多条“战线”（Mac、iPhone、iPod、iPad）下滑，iPhone成为唯一亮点。研究公司Trefis数据显示，在影响苹果股价的因素中，iPhone的权重占到了52.5%。但是，在日趋开放、“连接一切”的今天，Android系统已占全球智能手机市场近80%的份额，iPhone以iOS系统为核心的封闭策略，还能够走多久？在智能手机全球出货量增速减缓的情况下，iPhone在创新上看似已经走入穷途：大屏、指纹技术、蓝宝石屏概念等不再让人“尖叫”……

逆境不会因为企业的级别而有所差别。只不过，那些看起来豪华的企业身经百战，或者已经练就一身应对逆境的策略，或者对逆境更有抵抗力，可能不会匆匆倒下。这并不表示，初创企业就能有如此“好运”。作为创业者，你要相信，逆境才是常态。

创业之初，每位创业者都怀揣成功梦想，尽可能创造优越的环境，雇用最能干的人加入团队，齐心协力研发最能赢得用户欢心的产品，当然，还可能像乔布斯一样，让世界变得更美好。

为了将梦想演变成现实，走在路上的你，丝毫不敢停歇，却可能在经过无数个不眠之夜后发现，一切并没有按照计划进行：你以为能够解决用户痛点的产品，出现了让团队难以解决的痛点；市场和你想象中或调研的结果大相径庭，你会发现市场的真面目不如想象中和蔼可亲，反而青面獠牙，让你看不清楚；你的团队已经有些失去信心，甚至有人提出辞职，然后，一些人的离去，动摇了“军心”，其他人进而开始考虑，留下来是否明智；更可怕的是，屋漏偏逢连夜雨，资本寒冬不期而至，此前对你表示好感的投资人“痛彻心扉”地告诉你，地主家里也没有余粮，他们正在收缩战线……

别怕，没有最坏，只有更坏，更要命的是，在一次竞争中，你被对手打败，原本合作的客户投奔“他人”……不言而喻，你的压力越来越大，渐渐走进旋涡之中。

坚持能解决一切？

虽然我们一再想告诉创业者如何做正确的事情，不要把事情搞砸。但是，问题从来不会因为你做好了准备就绕道而行。更何况，你永远无法预料到所有的问题，即使预料得到，你以为此前做好的应对准备，就一定有效？

如果能够预知创业中所有逆境，并提前想出解决之道，哪里还有创业失败之说？

对于创业者来说，或许更有价值的问题是：当已经把事情搞砸时，作为创业者的你，该怎么办？

因为工作关系，我曾经采访过易到用车创始人周航。没想到，这位已经二次创业成功的商业精英，也发出一句让人颇感无力的感慨：“创业最艰难时，我经常不想活，就是不敢死。”

比滴滴和快的早两年创立的易到用车，只比Uber晚一年成立。商业模式清晰，市场质量高，同时市场空间潜力无限，商务租车这个领域充满了诱惑性。按照道理来说，周航的创业之路应该一帆风顺，但是，在他看来，创业就是一条不断产生怀疑，又要走下去的路。

喜欢户外运动和徒步的他，曾经参加过几次“玄奘之路”的戈壁挑战赛。参赛之后，他曾经写过一篇名为“不知所措的坚持”的感言：徒步很容易坚持，因为营地就在那儿，路径不需要你选择。尽管心里诅咒着，脚下疼着，你知道坚持下去就是胜利。

创业之难却难过于此。因为路径和目标的不确定，让创业者饱受折磨，也更加张皇失措。在行进的过程中，创业者脑海中会经常涌入一堆乱七八糟的怀疑：这样做到底对不对？是否能够成功？用户到底需不需要这个产品？

周航与航班管家创始人王江是好友。同为创业者，比其他人对创业有更深刻的感知和领悟，两人经常在一起进行坦诚的心与心的交流。

2012年春节前夕，易到用车获得B轮融资之前，处于最困难的时期：业务增长不理想，再加融资不畅。两座“大山”，让周航压力大到陷入自我怀疑之中。在王江家厨房里，周航焦虑地发问：“我做的到底是不是个事儿啊？”王江反问：“你说呢？”

处于困境之中，仿佛做什么都是错的。自我的怀疑加上他人的不确定，加重了周航的自我否定：“可能不是个事儿。”王江再次“确定”：“我也觉得不是个事儿。”进而周航开始寻找退路：“怎么办呢，要不然我转向？”
[4]



以上一段，是作为创业者的周航在遭遇创业困境时的不知所措。在此之后，周航有所感悟：“在创业的路上，再不知所措，也千万不要停下来。只要走下去，一切就有希望。”

小贴士之“易到用车融资记录”


自2010年，周航创建了国内第一家预约车服务平台易到用车网，成为投资人眼中的香饽饽：成立之初，就获得徐小平带领的真格基金的天使投资；2011年8月，获得来自晨兴创投、美国高通风险投资公司千万美元级别的A轮融资；2013年，获得宽带资本1亿元人民币的B轮融资；2014年9月，获得超过1亿美元由新加坡政府投资公司领投的C轮融资；2015年10月，获得乐视7亿美元战略投资。



还是原来那个问题：无数励志和成功学书籍都一再告知创业者，无论遇到何种困境都要坚持。也许，很多创业者听信马云那句“今天很残酷，明天更残酷，后天很美好”，认为坚持就是打败逆境最有力的武器。坚持的效用如同中药的药引子，起到向导的作用，缺之不可，但唯有此却不可能药到病除。咬牙坚持也有主动和被动之别，只有在掌握应对逆境切实有效的方法的同时，选择坚持不放弃，才会有希望。

乔布斯没有“遗弃”苹果公司，回归之后，大刀阔斧进行改革，停止不合理的产品研发生产，结束与微软多年的专利纷争，推出苹果撒手锏式的产品——iMac、力挽狂澜的Mac OS X操作系统……才使得苹果走出破产危机。

马云成功实现阿里巴巴“芝麻开门”的坚持道路上，要不是蔡崇信引来高盛500万美元的投资，如何在账上没钱的情况下维持？在互联网泡沫破灭之际，要是没有孙正义的2000万美元，阿里巴巴拿什么度过互联网寒冬？

而周航对于易到用车的坚持，也是源于其推出“打车小秘”等新产品，于2013年4月获得来自宽带资本亿元人民币的B轮投资，8个月之后，又获得来自携程6000万美元的投资。尤其是来自携程的融资，对易到用车具有战略意义：在包括机票、酒店、火车票、度假等全产品中推荐、捆绑移动用车产品。

一直以来，很多人被一些童话故事所蒙蔽，认为身处逆境，只要坚持就会成功，如同有理想就可以改变世界。但是，比坚持更重要的，或者在坚持的同时，要做的事情就是，学会如何应对，走出创业逆境，否则，试试看，你到底能坚持多久？
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[4]
 《易到用车CEO周航：创业最艰难时，我经常不想活，就是不敢死》，发表于《创业邦》，2015年5月12日。




在别人恐惧时贪婪

创业成功，天时地利人和，缺一不可。尽管事在人为，却仍然无法摆脱“谋事在人，成事在天”的“魔咒”。

中国市场的豁然开朗，让中国的企业家参与了人类最伟大的创造，也掌握了类进步最好的游戏规则。今日中国的万千繁荣，是顺应“天道”的结果。而这天道，既是市场的逻辑与规则，也是市场给予的充沛“食粮”。

市场，是变化的核心，给成千上万的人们，带来创富的可能，也带来一片希望的田野。

最好的时代，最坏的时代

始于1978年的改革，最引人注目的变化首推承包制。在农村，实行土地承包到户，在乡镇、城市，推行厂长承包制。这让人们有了创富的可能，也由此诞生了第一批商业明星。

1987年，从舟山的渔场返回杭州顶替母亲工作的宗庆后借款14万元，承包了杭州市上城区校办企业经销部，开始了他人生中第一次，也是仅有的一次创业。财富始于自由，成于发现。在给人送货的过程中，他发现很多父母禁止孩子去小卖部买零食，因为粗制滥造的零食会影响孩子们的食欲。宗庆后灵机一动，如果有一种产品，是促进儿童食欲的呢？

1988年，宗庆后将赚来的钱全部投入，组织专家和科研人员，开发出第一款定位于儿童营养品的饮料——娃哈哈儿童营养液。由此，娃哈哈集团开始起步。

对于另外一个创业者张朝阳来说，除了互联网时代带来的无限机遇和可能，他或许最应该感谢的就是风险投资人。在他身无分文或弹尽粮绝时，他们看重这个年轻人的智慧、激情、创造力、知识以及信念，伸出有偿的援助之手。

1996年，在美国波士顿，留学生张朝阳拿着一份商业计划书四处寻找投资，此时的他几乎身无分文，所有的谈判砝码只有这份薄薄的商业计划书。几经辗转，饱尝人间冷暖，张朝阳终于遇到了他的财富贵人——尼葛洛庞帝和爱德华·罗伯特教授，拿到了第一笔融资——22.5万美元。利用这笔钱，张朝阳创立爱特信公司，成为中国第一家由风险资金建立的互联网公司。

1997年底，张朝阳手中的22.5万美元所剩无几。这家在商业模式上摸索了一年的新公司，还颗粒无收。青黄不接，张朝阳再次向VC求助。1998年3月，他终于从英特尔和IDG资本处获得了210万美元的风险投资，公司转危为安。

张朝阳只用了一年就名声大噪。1998年底，张朝阳宣布搜狐收入100万元。1999年，他被胡润列为中国排名第50的富豪，而搜狐也成为路透社记者口中“中国最知名的网络门户”。

张朝阳迅速的成名与成功，与其说是互联网新技术的成功，不如说是资本与技术嫁接的成功。作为融资的领跑者，他开启了中国企业资本运作的先河。

不能不说，与宗庆后和张朝阳相比，今天是属于创业者最好的时代：市场更加开放，别说承包，现在国企改革步伐加快，连垄断行业都不断向民间资本开放；“互联网+”强势来袭，给创业者带来无数掘金机会；政府自上而下鼓励“大众创业、万众创新”，创业不再承担政策风险；风险投资公司遍地开花，数千万美元、上亿美元的融资屡见不鲜。

这又是一个对于创业者而言最坏的时代：资本市场气温骤降，风险投资速度明显放缓，投资人在市场趋势不明朗的情况下更趋于谨慎，“冬天来了”，已经成为整个资本市场的共识，对已经患上“资本依赖症”的创业者来说，不啻为正在遭遇刺骨之痛。

另一方面，这是一个充分竞争的年代，也是一个弱肉强食、大鱼吃小鱼的年代，强手如林，令创业者更加难以有出头之日。比如，对现在的创业者来说，坊间流传着一句话：未来属于创业者，属于青年人，但归根到底还是属于BAT的。

数据显示，在过去5年间，BAT三家巨头共投资了30家已上市公司以及数百家未上市公司。在中国互联网未上市创业公司估值前30名的公司中，80%的背后都有着BAT的身影。在BAT三足鼎立横扫互联网各个角落的今天，创业者的机会究竟在哪儿，俨然成了许多人心中的疑惑。
[1]

 《

小贴士之“那些拿到BAT投资的公司”


阿里巴巴投资的公司：SMG、光线传媒、广药白云山、华谊兄弟、石基信息、恒大足球、恒生电子、华数传媒、优酷、土豆、银泰商业、文化中国、中信21世纪、新浪微博、陌陌、上海宝尊、魅族、小米、滴滴快的……

腾讯投资的公司：Glu Mobile、华谊兄弟、中石化、万达商业、京东商城、CJ games、华南城、58同城、猎豹、Weebly、大众点评、Snapchat、搜狗、同程网……

百度投资的公司：星美控股、万达电商、猎豹、去哪儿网、百姓网、Uber、沪江网……



如果将创业者遭遇的逆境分为外部和内部两种，恐怕遭遇资本寒冬和强大竞争对手，是逆境之中的逆境。

站在一定高度上看资本寒冬

资本，这个从华尔街跑出来的“邪恶精灵”，被辱骂为促使人类堕的“凶手”，但它也有可爱、正直的一面。它不在乎门第，不在乎有形资产与账面盈亏，只在乎人的智慧、激情、能力、魄力与远见。他们喜欢与默默无闻的草根尤其年轻人打交道，他们不在乎眼前什么都没有，愿意给新技术一个大放异彩的机会。

新技术似乎与资本有着与生俱来的亲近感，它迅速放大了新技术企业的生长速度。互联网经济一大批优秀企业，如新浪、网易、百度、腾讯、盛大的崛起与辉煌，竟只有短短十余年的时间。互联网领域的剑舞笙歌，得益于洪水般资本的涌入，它们产生了摧枯拉朽般的力量。

但是，资本的触角又何其灵敏。一瞬间天堂，一瞬间也可能地狱。

2014年下半年到2015年上半年，中国股市好比烈火烹油，但2015年6月下旬以来，形势却急转直下。2015年8月下旬，美欧股市亦未能幸免，相继大跌。数据显示，上市公司的市值因二级市场行情变化平均蒸发掉50%~70%。
[1]



城门失火，殃及池鱼。很多上市公司是风险投资机构的有限合伙人，股市暴跌带来的资产缩水，迅速让一级市场的投资热度冷却下来。创业投资机构纷纷收紧“腰包”，掏钱变得异常谨慎，2015年上半年火热的资本市场的空气仿佛瞬时凝结，创业者开始惶恐，如何顺利过冬，变成迫在眉睫的问题。

根据投中集团数据，2015年第二季度，互联网行业VC/PE融资规模为37.89亿美元，环比下降50.36%；融资案例222起，环比下降10.84%。
[3]



这种状况很容易让人联想起2008年金融危机后的那轮资本寒冬，再光鲜的创业公司，都在融资上一再碰壁。比如此前提到的京东商城创始人刘强东，曾经在那段时间愁白了头。

那么，资本寒意阵阵袭来，“过冬论”呼声一阵高过一阵时，创业者是否就此认栽，在资本逆境中一蹶不振？首先要说的是，你以为的资本寒冬并不一定就是寒冬。有独立见解、善于捕捉机会的投资人，不会在冬天来临时就选择“冬眠”。比如，红杉资本创始人沈南鹏对于资本寒冬的态度是，在红杉的世界里没有资本寒冬，寒冬反而是播种的季节。

作为资深投资人，北极光创始人邓峰也不认同资本寒冬之说。他以自己创建的至少投资了107家创业公司的北极光创投为例，“我们从来不说好的时候就大量投，坏的时候就不投”，反而如巴菲特所言“在他人贪婪时恐惧，在他人恐惧时贪婪”——“投资比较低潮的时候，反而是投资最好的时候”。

当2015年11月创投界对资本寒冬的谈论风生水起时，北极光创投在微信上发布的一篇名为“冬天来时，请对明星公司更大胆”的文章，带来极高的阅读量，也在资本寒冬释放了一股暖意。

投资人并不短视。资本春天时，优秀创业公司就是香饽饽，各路资本争相抢夺，投资人投资的成本相对较高。而资本寒冬时，优秀创业公司也不再受待见，投资人的竞争压力相对减轻，投资成本也会随之降低，投资成功的概率无形中增大。再漫长的寒冬，总要过去。冬天不播种，春天来到时就会颗粒无收。

资本寒冬来临，创业者也不能盲目悲观。投资人没有选择收手，你还害怕什么？邓峰建议创业者站在“一个有高度的企业家角度看”，资本寒冬反而是融资的大好时机。他的意思是，你的竞争对手无法融资成功，你却能获得融资，岂不是实现弯道超车或将对方甩掉几条街的大好机会？

纪源资本管理合伙人符绩勋也鼓励创业者“应该在别人恐惧时贪婪”，不赞同创业者“节衣缩食”。当然，创业者不节衣缩食的资本和胆量，应该有前提，即你的资金池，你背后的投资人，是否认同你。

投资人振聋发聩的投资理念，往往也是来自痛苦的领悟和对过往教训的总结。现在，再次提及2008年金融危机时纪源资本对土豆网投资“踩刹车”的选择，符绩勋依旧唏嘘不已。在相同的时间，处于相似市场地位的土豆网和优酷网，因为前者“踩刹车”，后者“踩油门”，导致了双方在内容投入上的差别，也导致了优酷网市场份额高于土豆网。

就连符绩勋都无法在资本寒冬时保证眼光的长远，对创业者来说，即使再乐观，也无法保证你一定能融到资本。识时务者为俊杰，或许保存实力，等待寒冬过去，活下来，才是最务实的选择。

虽然可能在资本寒冬时“烧钱”效果更佳，但如果没有找到下一轮融资，奉劝你还是将降低“烧钱”速度，特别是当你的“烧钱”不能带来用户的增长，还没有找到未来能够抵补烧钱成本的营利模式时。别说这样的“烧钱”没有意义，即使投资人也会很快看穿，不会再继续投资或者可能会尽快撤资。

即使再多的投资人建议你不要裁员，以免动摇“军心”，但是，面对资金链的紧张，加上员工数量的增加，除非是跟你打拼多年的元老，适当裁员未尝不可。如若不然，2015年遍及全球裁员大潮又何来如此汹涌？其中不乏IBM、索尼、西门子等国际巨头。

还有一种有效的方式就是降低估值来融资。对于这一点，邓峰和符绩勋虽未大力提倡，却也没有给予否定。在Netscreen上市前两个月，“9·11”事件爆发，当时作为创业者的邓峰就品尝到资本寒冬的滋味。他毅然选择降低估值融资，原本4亿美元的估值硬是降低至4000万美元。2个月之后，Netscreen上市成功，估值24亿美元。对Netscreen投资人来说，2个月得到6倍收益固然是赚翻了，但邓峰不感到遗憾，“融了4000万美元，把公司放在更安全的位置，这是正确的抉择”。

不过，在符绩勋看来，降低估值虽然是可选之项，但如果以过分稀释创业者股权为代价，则未免得不偿失。

以差异化应对强大对手压境

资本寒冬对任何一家创业公司而言都是逆境。但是，同处逆境之中，创业公司之间也没有绝对公平。一些看似由资本引发的创业逆境或创业企业倒下，背后还有更深层的原因，比如强大对手的“碾杀”。

互联网改变了人们的出行方式，也引发了硝烟弥漫的“打车大战”。在打车软件领域，滴滴打车和快的打车是无可争议的两大巨头。他们快速裂变成长的背后，离不开腾讯和阿里巴巴的强力扶持。数据显示，2014年，半年时间，两家企业“烧掉”整整24亿元，也将一大批竞争对手“烧”掉。

2015年初，两大巨头合并，壮大为行业独角兽的同时，“胃口”越发大开，开始“染指”拼车、代驾等细分领域。

对拼车业务素有热情的，有全球即时用车软件Uber在前。2014年8月7日，Uber就试验性地推出拼车服务UberPool，2015年5月正式推出，为用户匹配路线相似的其他乘客。拼车后，拼客们可以看到同车旅客的姓名，并承担各自的费用。而如果Uber服务未能发现同线路拼车旅客，则会为用户提供车费折扣。

2015年6月1日，滴滴又杀入拼车领域，推出基于“共享出行”的滴滴顺风车，通过滴滴平台，对车主与乘客的路线实行匹配，从而实现顺路同行。

4天之后的6月5日，成立于2013年9月的拼车行业“元老”爱拼车突然宣布死亡——停止服务并关闭所有功能。这并非巧合。爱拼车的倒下与滴滴和Uber两大巨头的进入不无关系。

在倒下之前，爱拼车创始人杨洋接连见了200多位投资人，却没募到最后一根“救命稻草”。想想也是，有哪位投资人会在滴滴和Uber两家市值200亿美元的巨头“混战”时，还去投资同一行业内的小公司？

后来，杨洋也想明白了。即使这次能够融资成功，在两大巨头的围追堵截之下，爱拼车也可能无法坚持太久。在强大对手“压境”之下，杨洋选择认输。

在出行领域，杨洋和爱拼车只是出师未捷身先死的一员。在杨洋和爱拼车之外，谁知道还有多少创业者和创业企业悄悄倒下毕竟，2015年9月9日，滴滴和快的又完成一轮总计30亿美元的融资，接下来，还将有多少创业者被迫退出？相信，爱拼车的出局不过只是序幕。

天底下没有绝对的公平，即使在创业门槛日益降低的互联网时代。比如，对于已经在用户群和品牌影响力上形成压倒性优势的BAT，创业企业拿什么与其竞争？有一段时间，面对意气风发的创业者，投资人往往会问出一句，“BAT抄你怎么办？”足见强大竞争对手之可怕。

互联网时代，企业竞争的丛法则是“只有第一，没有第二”。一家企业维持主导地位越久，其他企业追上的可能性就越小。未来，互联网第二品牌反败为胜，取代或赶超第一品牌的机会，并非完全没可能，却微乎其微。不可否认，这简直是一条“惨绝人寰”的生存法则，后来者似乎已经走上绝路，头顶上遍布伸手可触的天花板。

面对巨头挡在创业之路上，初创公司最明智的选择，就是打差异化牌，寻找自己独特的竞争优势。当我问出“遇到强大竞争对手怎么办”时，几乎所有的投资人给出的答案都和差异化相关。

小贴士之“差异化战略”


差异化战略是指将公司提供的产品或服务差异化，形成一些在全产业范围内具有独特性的东西。

差异化领先战略要求企业就客户广泛重视的一些方面在产业内独树一帜，或在成本差距难以进一步扩大的情况下，生产比竞争对手功能更强、质量更优、服务更好的产品以显示经营差异。实现差异化战略的方式有以下几种：设计或品牌形象，技术特点，外观特点，客户服务，经销网络及其他方面的独特性。最理想的情况是公司使自己在几个方面都实现差异化。



在邓峰看来，“要看小公司靠快能不能赢，如果小公司靠快不能赢的话，赶紧干别的”，即适时转型。在符绩勋看来，“如果你的差异不大，领先度不高，不是领跑者，就要转型，差异化地去竞争”。

譬如已经有了一个百度，霸王硬上弓，再复制一个一模一样的百度，几乎不可能。360创始人周鸿祎就曾经有过此等“雄韬伟略”，结果以“挥白旗”告终。更多的企业，缩小焦点，寻找细分机会，通过把产品和服务做到极致，来占据领先地位。

有人说面对强大对手，死扛到最后也有成功者。比如，在阿里巴巴、腾讯电商等强大对手面前，京东商城还是做到了异军突起。难道京东商城与阿里巴巴不是做差异化竞争？不然，刘强东自建物流的目的是什么？

当然，如果有人问我，当强大竞争对手压境时，应该选择坚持还是转型？就如同邓峰所言，所有的答案都是事后诸葛亮。或许，应该坚持的是创业精神，至于具体的公司业务是否应该转型，最终只能由创业者本人来判断。

而判断的标准，与市场成熟度、团队作战力，以及时机是否站在你这边，都有关系。



[1]
 BAT三足鼎立横扫互联网创业者还有机会吗？》，新华网，2015年11月5日。


[2]
 《创客的十八种死法》，发表于《中国企业家》，2015年第18期。


[3]
 刘雪：《二季度互联网业获风投37.89亿美元》，发表于《经济参考报》，2015年7月17日。




创始人关系管理

堡垒从来都是从内部攻破的。当我们回头解读爱拼车之败，会发现它不只是巨头的牺牲品。抛开严峻的外部竞争环境，自身短板才是其悲剧命运的根源。

比如，在拼车业务根基未稳之时，又选择一个新的垂直细分领域继续出击，浪费了财力，牵制了拼车业务无法向前跑。

再比如，当拼车业务尚未树立行业标准时，作为先行者的爱拼车完全有机会做行业标准的树立者，而它却将关注点片面地放在用户需求上，忽略司机端的建设。

创业逆境，既来源于外部，也来自内部。除了爱拼车，80后连续创业者刘晓峰也是一个典型。

2013年底和2014年下半年，刘晓峰尝试了两次O2O创业，分别是定位于洗衣O2O的“微洗衣”和定位于餐饮O2O的“小树好吃”。结果，“小树好吃”生不逢时，死于饿了么和美团的补贴大战。而“微洗衣”更冤枉，还没来得及开展业务，就死于合伙人矛盾。

2014年8月，刘晓峰那份带着忏悔意味的自述流传于网络。谈及微洗衣的失败，他坦承犯了三个错误：创业初期缺乏明晰的合作机制，致使决策易情绪化；利益上过于谦让，缺乏原则；沟通时过于固执，而忽略人在情绪上的感受。
[1]



创业之初，理性思维、感性人格的刘晓峰，对于后加入的团队，都采取“拍脑袋”给股权的方式，为日后的股东内讧埋下伏笔。

有股东因各种原因无法全职工作，刘晓峰却看重情义不愿将其股份撤回。最终，当股权变更一再被提及，固执已见的刘晓峰被其他股东抛到对立面。争论剑拔弩张，难以停息，包括刘晓峰在内的所有股东竟然在一气之下，一致决定将公司清算。

虽然日后冷静下来的刘晓峰试图挽回，并且表示可以为了公司继续存活，将股份全部让出，但心灰意冷的股东们却没有一人愿意接盘。

“成长的过程是破茧成蝶的过程。年少的轻狂、白日放歌、纵意，随着尝遍世间毒草而克制、温润、收敛。与生活化干戈为玉帛，任意东西，风烟俱净，不问因果。”这是2013年12月13日刘晓峰转发的一段路遥的话。

从这段话，刘晓峰好像已经看透世事沧桑，练就了豁达的心态。但是，作为创业者的他，极其失败，“创商”绝对不够用。

哈佛商学院教授诺姆·沃瑟曼在《创始人的困境》一书中，综合了近万名企业创始人的经历发现，65%有潜力的创业企业最终失败，都是因为人的问题——那些早期的决定，比如选择联合创始人、招聘员工等。这些会导致创业团队中，以及创始人和非创始人之间致命的矛盾。
[1]



你以为这只是噱头？2014年7月，IT在线教育网站“泡面吧”因团队内讧，在获得A轮融资之际，仍然因为3个创始人一夜分家，而成为过去；自“西少爷”成立以来，闹分家的传闻一直不断，2015年3月，创始人孟兵和罗高景甚至将宋鑫告上法庭，虽然没有阻断西少爷获得融资，但内争不断的西少爷能走多远，一切都是未知数。

小贴士之“那些发生过内乱的公司”


对创业者来说，外界环境瞬息万变，如果再不能妥善处理企业内部问题，内乱随时可能爆发。

真功夫餐饮管理有限公司因“世上最差股权结构”——两位创始人各占50%，产生内讧，前董事长被判处有期徒刑14年；随着董事长因病去世，小马奔腾影业有限公司发生家族权利内斗，导致上市之旅黯淡无光；因对团队内部经营理念和发展方向各执己见，译言网没能获得快速发展。

不幸的企业各有各的不幸，但是一旦发生内讧，则意味着企业走上下坡路。



当创业遭遇创始人不和，带来的震荡往往以摧枯拉朽之势让一家创业公司迅速陨落。那么，面对这种情况，创业者该怎么办？

把问题摊开，把自己打开

不可否认，很多时候，创业团队间分崩离析的根源可能是利益分配不均。但更多时候，也是团队内部沟通不畅，才导致矛盾重重。

开启创业之初，大家的关注点放在开发产品、获得用户、创造营收上。不分昼夜往前赶之时，团队彼此之间很容易忽视沟通。当缺乏沟通，或沟通不当，团队不和也就由此产生。

IT在线教育网站“泡面吧”，原本是俞昊然在美国读书时的一个项目。起初，他按照项目方式来运营，对公司管理、股权等问题没有太多概念，又加之长期在美国学习，主要远程操控“泡面吧”，与联合创始人王冲、严霁月在公司股权、管理等方面缺少沟通，导致王冲和严霁月在公司注册资本、股权结构等问题上，相关安排没有及时告知俞昊然。缺乏沟通积累下的问题越来越多，导致俞昊然在归国之后，与王冲在很多重大问题上出现分歧，最终分道扬镳。

在自然界中，狼是最善于沟通的动物。他们之间的沟通，既是出于生存的需要，也是源于对团队的热爱。很少相互攻击，更多坦诚相见，因此狼才成为兽族之中最优秀的种族。

松下电器创始人松下幸之助曾表示：“企业管理，过去是沟通，现在是沟通，未来还是沟通。”如果创业团队之间，能够像狼一样培养和运用有效的沟通交流技巧，不和的程度就会大大减轻。

以“泡面吧”为例，假如俞昊然与王冲等创始人，在创业之初，就经过充分沟通确定好彼此之间的责、权、利；或者俞昊然不选择远程操控，而是早早回国，俯下身子和王冲一起，像其他创业合伙人一样吃住在一起，形影不离，结果会不会就此不同？

既然大家能够因为一个共同目标走在一起联合创业，已经产生了合作，出现分歧之后，切忌着急一拍两散。邓峰给出的建议是，“如果有些误会，我觉得要把它摊开，坦然面对自己，你要把自己打开”。

还有，天使投资人李开复为什么表示“成功的CEO应该是结过婚生过小孩，会结婚，会谈恋爱，会和别人沟通”？也许，在他看来，创始团队之间的关系和创业企业的经营，和夫妻间的家庭经营相似，误会不断是常态。

所谓误会，常常是盲信、快速下结论而致。如果你信任创始合伙人，就应该避免听信片面之词，匆忙下结论，而是坐下来，一边等待更多的消息，一边与当事人开展真诚交流。

即使这种沟通方式看起来很激烈，也总比沉默不语，内心却波涛汹涌要强。常常吵架的夫妻，往往能够白头偕老，反而从不吵架的夫妻常常是高离婚率的制造者。

在新东方发展过程中，在“中国合伙人”俞敏洪与徐小平之间，争吵是再平常不过的事情。自1996年加入新东方后，徐小平和王强一直希望成为俞敏洪“真正的朋友”。他们实现的方式就是，遇到问题时直言不讳，甚至是刺耳伤人的批评。包括具体的人事安排、股份制安排、企业治理等，都是毫不留情地“攻击”俞敏洪。

一次，新东方董事会为一个高级职位的任命争执不下：俞敏洪坚持要用某一个人，徐小平和王强等人觉得不该用。那次的争吵“旷日持久”，从晚上9点钟一直持续到第二天早上6点钟。最后，王强对俞敏洪下最后通牒：“如果你觉得董事会反对没有道理，你也不能说服我们，你就解散董事会。”最终，以俞敏洪妥协告终，表示接受董事会的意见，不进行任命。

也许有人觉得俞敏洪懦弱，没有主见，而王强和徐小平则仗势欺人。可是，俞敏洪是一个真正豁达之人，懂得创始人的智慧，是暴风雨式沟通的受益者，正如徐小平所说：“老俞的这个决策是妥协之花，没有这种坚持和妥协，新东方可能就是个平庸的企业。”

快速处理，不拖泥带水

不是所有的矛盾都能通过沟通来解决。当我向符绩勋征询“创业团队内部不和怎么办”时，他以干脆利落的方式给我一个干脆利落的回答：“快速处理，不拖泥带水。”无论这种内部不和，是出于商业模式的分歧，还是因为异己分子的出现。

在很多人看来，联想创始人柳传志总是儒雅温和，极具亲和力。但是，在联想发展过程中，对于异己分子的处理，他从来都是冷酷无情。比如，他先是“拿下”科学家倪光南，然后又快刀斩乱麻，“除掉”孙宏斌。

曾经亲密无间的“双子星座”柳传志与倪光南之争，可以解读为“市场派”与“技术派”的一次决斗。在“摆脱”倪光南之后，联想在柳传志的带领下，统一思路，开始在市场和营销的道路上一路狂奔。1994年，柳传志任命杨元庆为联想电脑公司总经理，联想自有品牌电脑销量跻身中国市场前三位。

在孙宏斌事件的处理上，柳传志更是借机规范了公司管理。1990年，孙宏斌被破格提拔为联想集团企业发展部经理，主管他在全国各地开辟的18家分公司。柳传志听到联想集团管理层对孙宏斌“越位”的告状，进行调查后意识到问题严重性，马上发布调令，将孙宏斌调离业务发展部。在得知孙宏斌要携款而逃时，柳传志更是毅然选择报警，将孙宏斌送入狱中。

快速处理，意味着快速决策，其前提当然是公司之中，有一个既有权威，又拥有绝对控股权的老大，所以也就决定了在创业之初，公司内部的股权绝对不能平均分配。否则，公司内部呈一种势均力敌的状态，当矛盾激发，因为没有拍板者，会一直持续下去，直至公司筋疲力尽，难以为继。

快速处理，也意味着效率至上，对初创公司来说，的确耽误不起。但是，在效率之下，你能分清做出的决策是对还是错？也许快速选择的商业模式只适合当时的市场状况，没有考虑到市场未来变化；也许快速调整的异己分子，在“靠边站”之后，其重要性越来越凸显。

创业之路从来不是明晰的，决策也是如此，在符绩勋看来“没有绝对对和绝对错”。无论对与错，有决策总是比犹豫不决更有杀伤力，一路前行总比停顿下来靠谱。至少，在当时，有人站出来做决策，并且承担决策带来的责任。

然后，在创业之路上，一边走，一边调整。别忘了，创业者身边还有智囊——投资人。明智的投资人心里都有杆秤，当公司内部矛盾出现时，一定会站在创始人这边，即使矛盾是发生在投资人派到企业的“空降兵”与创始人之间。

对此，符绩勋看得很透彻：“大部分情况下，我们都会选择跟创始人站在一边，毕竟公司要做好，跟创始人离不开关系。”

回首当初红孩子那场内讧，被指安排“空降兵”插手公司内政，邓峰满腔委屈：“坦率说我没见过VC空降一个人插手，只有当创始人打得不可开交的时候，VC不得不这样。”

退一步来说，VC安排“空降兵”真的能够调解创始人团队间的矛盾？更多时候，可能不会起到任何作用。作为红孩子的投资人，邓峰被指“空降兵”排挤创始人，对此他更是感觉很无奈：“当合伙人打起来的时候，作为VC，我们只能选择多数的合伙人。”



[1]
 《创意容易创业难，一个微洗衣项目流产全过程》，钛媒体，2014年8月7日。


[2]
 《〈创始人的困境〉：创业前应该了解的那些事》，虎嗅网，2012年5月29日。




钱多、钱少都是“病”

得益于市场的恩泽，今天中国商业的繁荣程度，远远超过其历史上的任何一个太平盛世。一些伟大的企业家，能够在急剧变化的世界中，抓住转瞬即逝的机会，获得跃进式发展，缔造出一个个充满活力的企业。其真谛在于，他们都是市场的信徒，他们必定对市场的常识有着狂热与执着的崇拜。

作为创业者，必须要知道的一个常识就是，几乎所有创业的失败，最终都可以归结为资金链的断裂。而由内部引发的创业逆境，除了与人有关，就是与钱有关。

2003年冬天，在美国读博士的王兴选择回国创业。经历数次创业失败后，王兴发现了一个创业风口，即学生之间的熟人社交。于是，他便着手打造校内网。虽然抄袭Facebook的方式引发质疑，但是因为Facebook的设计的确人性化，无形中也提高了校内网的用户体验，赢取到一定的用户量。

小贴士之“最倒霉的连续创业者”


在创立美团前，王兴被称为最倒霉的连续创业者。他的很多创业项目都接连失败：校内网（人人网前身）之前的产品，失败原因在于方向不对；创办校内网，方向没问题，但死于资金链断裂；创办饭否（类似微博），资金链没问题，却因为缺乏人脉而倒下；海内网产品又频出短板……

2015年10月，美团和大众点评合并，成为团购市场具有绝对竞争优势的领头羊，就此，王兴是否迎来创业生涯中的春天，还须拭目以待。



为增加用户吸引力，王兴和创业团队更是想尽各种方法，而且也颇有成效。在当时的北京，一到放寒假，学生们就会碰到去火车站坐车难的问题。王兴等人便在北京大学、清华大学等北京高校发起一项“注册校内网可免费乘大巴到火车站”的活动。

在每个设置点，只要凑够50人，校内网的班车就会发动。为了乘坐免费车尽快到达火车站，学生们纷纷拉同学、老乡注册校内网。这种别出心裁的宣传方式，在短时间内，就为校内网拉到8000名用户。

但是，表面热闹的校内网，却苦于找不到明确的营利模式，又不被投资人看好，最终因为资金链的断裂，被迫出售给千橡互动集团董事长陈一舟。

在创业和创业成败的问题上，不同代际的创业者看法不尽相同：50后创业者认为，经营企业失败在于经营不善导致资金链断裂，最终企业倒闭或破产；80后更乐观，认为只要赢利渠道在，就没有真正的失败，接近80后、出生于1979年的王兴的创业，却还是折戟于资金链的断裂。

难怪在经历数次创业后，王兴吐出肺腑之言：“创业失败原因在于‘没钱’、‘没信心’。”但是，资金链断裂仅仅是源于没钱？正如世界经济运转一样，讲求供需平衡，对创业来说，钱多钱少都不是好事。

钱多有钱多的苦恼和死法。凡客诚品缺钱吗？截止到2014年，凡客诚品已经获得7轮融资。在此前的6轮中，共获得超过4亿美元的投资。第7轮也是大手笔，融资规模超过1亿美元。在国内互联网融资史上，凡客诚品绝对属于被偏爱者。但是，即便收缩战线，走上小米道路后，凡客诚品的现金流还是难以为继，正在深一脚浅一脚地走在倒闭的生死线上。

钱少有钱少的苦闷和死法。在有后台、有背景的滴滴打车和快的打车争相烧钱之际，那些没背景、只有背影的小打车软件纷纷倒下，比如前文提及的爱拼车，正是栽在“钱少”上。

在创业这条道路上，钱太多、钱太少都是一道坎儿。对创业者来说，要想迈过这两道坎儿，就要学会因时而动：钱多时，把握好花钱的节奏；钱少时，以战略取胜。

钱再多，也要花在刀刃上

很多创业者将马云视为创业偶像。对于创业后辈，马云也不吝真诚。在创业和钱这件事上，他曾发出告诫：“很多人失败的原因不是钱太少，而是钱太多。”

企业经营处处需要钱，钱太多，为什么会将企业置于被动？邓峰给出了答案：“因为公司的文化不再是节俭的文化，特别容易出问题。”

他提倡把钱花在刀刃上。所谓的刀刃，就是公司主打产品；所谓的不节俭，就是盲目扩张产品线。

尽管在2014年2月初，陈年在老友雷军的支持下，完成第7轮融资，遭遇重创的凡客诚品却没有浴火重生。2014年7月，凡客诚品反而进一步“瘦身”，把旗下的物流公司如风达挂牌卖出。

陈年虽然不是企业界泰斗，但至少也是一个聪明人，何况身边还有雷军、李国庆等既有经营头脑，又懂得把握趋势的智囊给他支招。之前有着广泛群众基础的凡客诚品，在遭遇危机后，为什么不能快速翻盘？

凡客诚品一开始表现得石破惊天，它那套令人惊艳的凡客体广告，再加上韩寒等明星的代言效应，以精准的消费者定位，撬动了市场，引发了大批粉丝的非理性和围观式购物。在完美引爆流行，获得充足资本后，凡客诚品进入快速更迭期，产品从主打的衬衫、T恤，以及帆布鞋迅速扩展，甚至覆盖到菜刀和拖把，向100亿元的目标冲去。

由此来看，钱多反而造成了凡客诚品的危机，即内部机制出现问题。不可否认，陈年非常擅长捕捉时代潮流，他想要涵盖所有的年轻商品。但是，这种快速更迭、一味迎合时代变化的做法让凡客诚品失去了方向。除了产品种类上的迷失，凡客诚品在公司定位上也模糊起来，在平台销售模式和品牌销售模式选择上左右摇摆。为了一步迈入百亿俱乐部，凡客诚品在规模和产业链上也走入歧途，在营业收入、员工规模、业务链条等方面，无限度地扩张。

处于时代风口浪尖的凡客诚品，在快速迭代中迷失了方向，由一匹黑马变成了一匹“病马”。2010年底，在一次座谈会上，意气风发的陈年与刘强东座位相邻。当时，陈年宣称凡客诚品要冲100亿元，京东商城刚刚拿下15亿美元的融资。时隔3年，当京东商城跃升至互联网企业营收第一名时，凡客诚品的市场份额却仅为前者的1/20。

凡客诚品之所以失去方向，因为在钱太多的氛围中，失去了经营的重心，产品不聚焦，即没有把资源集中在一件事情上。陈年从巅峰跌落时曾反思，“我把公司凡是有的产品都买一件，没事就坐在办公室门口那儿穿鞋。说实话，有一些产品我很不满意。我就举一个例子，一架子白衬衫在那里，一共有十几款，没有一种是我一下子就能搞清楚的，我们初期就做了两款白衬衫，所有的人都能说清楚这个白衬衫是咋回事。”

2013年，当被问及五年来凡客最大的竞争对手是谁时，陈年说他给出一个庸俗的说法——凡客自己。这正是一个企业的软肋，可以战胜伟大，可以战胜弱小，可以战胜成功，也可以战胜失败，唯独战胜不了自己。钱进来了，大规模的扩张，让凡客诚品扩大了产品线，而人们同样以加速度的方式表达对凡客诚品的不满。

而陈年各类自嘲式的自黑，各类大佬的救火，似乎都很难带他走出颠沛境地。他书生式的招牌笑容，不经意间成为引爆潮流的反讽。

钱少，就要拼产品和执行

关于滴滴打车和快的打车在打车软件中脱颖而出，成长为独角兽，很多人将原因归结为财力雄厚，背靠阿里巴巴和腾讯两棵强壮的“摇钱树”。而其他小打车软件的倒下，仅仅是因为没有有钱的“干爹”。

虽然是掌管资本的投资人，符绩勋对于滴滴打车和快的打车的胜出，别有一番见解：“滴滴、快的这个市场，其实拼的是产品，也是执行。”在他看来，无论滴滴打车，还是快的打车，“其实胜在执行”。

无论在赢家通吃的互联网烧钱时代，还是在传统商业时代，推动企业不断前进，或导致企业跌入深渊的本质原因，表面看起来是钱，实则是产品和执行，前者指的是产品是否能够满足用户需求，为用户提供价值，后者指的是快速攻占用户心智区间，进而占领市场，取得先发优势。

在以上两种活动的比拼中，钱多钱少不是创业企业成败的关键。事实上，钱少、实力弱的企业实现弯道超车的事例并不鲜见。

而拼产品并非照猫画虎，生产与有钱有势的大企业一模一样的产品，反而是大忌讳。应该找到自己独特的价值，即为用户提供有区别、有辨识度的产品。

在沃尔玛和麦德龙等大型超市面前，永辉超市“出生晚”，身躯“柔弱”。1995年，在福州起步的它，仅仅是一家微利超市，而彼时的沃尔玛已经创造了零售业世界纪录，年销售额高达936亿美元。

作为后来者，永辉超市看到和沃尔玛比拼日用品不现实，于是将产品目标定位于后者没有做好的生鲜市场。永辉超市围绕为客户“农改超平价生鲜”的价值主张，优化生鲜采购、库存、运输等供应链，从而在钱少、竞争压力大的状况下，最终胜出。

互联网时代，商机并不比传统商业时代鲜见，不然，苹果、小米凭什么能够打败诺基亚和摩托罗拉？

只要找到合适的产品，哪怕没钱没势，得不到投资人青睐和银行贷款的创业者，还可以借助于众筹。2014年，主打“为支持创业而生”的众筹网筹资近2亿元。截止到2015年5月，众筹网上参与公益众筹与奖励式众筹的已有8400多个项目，累计支持人数近31万，累计众筹金额达9654万元。
[1]



英雄不问出身，不要小看任何一位出身卑微的创业者，既然车库创业都能创造惠普和苹果这样的巨头，谁又能保证众筹创业不会诞生下一个苹果？

钱少不能阻挡创业者为用户提供有价值的产品，也不能阻挡创业者占领市场的步伐。虽然碍于家底有限，不能像滴滴打车一样，大肆向用户提供补贴，却可以通过快速更迭，为用户不断提供产品和服务更新。

如今这个时代，不再是牵一发而动全身的生产制造时代。抛除生产制造时代的高试错成本，不断尝试、小步快跑，才是互联网时代的制胜法则。即使在尝试，即执行中，不能找到自己的目标，或产生预期的效果，最起码也能够增加经验值。

毕竟，对创业者来说，遭遇逆境，即使使尽浑身解数，也不能避免倒下的可能。对投资人来说，创业者认输不是一件怕的事情，相反还可能给予支持，正如符绩勋所说：“我可能还会支持他第二次创业。”

不止一位投资人表示出对连续创业者的热衷和认同。作为创业者的你，如果没有在上次创业中收获财富和市场，也应该通过试错获得一些教训。由此，才可能不辜负投资人的另眼相看。



[1]
 《草根创客：众筹是改变创业者命运的新机遇》，中国青年网，2015年5月30日。




手记之符绩勋：为什么我撮合优酷、土豆？


从投资百度一战成名，到百度投资去哪儿的中间“媒人”，再到优酷、土豆合并的“幕后推手”，纪源资本管理合伙人符绩勋将投资人善于选项目、管理项目的特质完美展现出来。



把握时机快速出手

也许你没听说过符绩勋的名字，但是，在我告诉你他的投资案例百度、优酷、去哪儿网……之后，你会不会产生一种“明觉厉”的感觉？

符绩勋是金牛座，毕业于新加坡国立大学，拥有工程学一级荣誉学士学位，性格踏实，沉稳内敛。

外表的沉稳，不表示内心水波不兴。在捕捉投资机会上，符绩勋绝对是一位顶尖高手。从投资百度一战成名，到百度投资去哪儿网的中间“媒人”，再到优酷、土豆合并的“幕后推手”，纪源资本管理合伙人符绩勋将投资人善于选项目、管理项目的特质完美展现出来。

2000年3月刚刚加入德丰杰投资基金，当年5月见到百度创始人李彦宏，2个月之后，就决定投资百度。这种投资速度，很难让人与其外表联系起来，但的确又由他做出。

[image: 33]


当时，他与李彦宏并不熟悉，不了解百度，甚至对谷歌也不清楚。与李彦宏接触后，却感觉十分投缘：“觉得这个人做事靠谱，把家人留在美国，自己回国创业挺不容易。”

我以为，符绩勋和李彦宏身上有同一种特质，都是那种外表看起来“无害”、没有攻击性，实则很有主意的人。尽管符绩勋没有表示，我想，他们之间的合作，可能也有些惺惺相惜的意思。

几乎所有的创业者都不容易，几乎可以肯定的是，李彦宏的不容易并非符绩勋投资百度的关键推动因素，还是李彦宏的表现和百度的商业模式打动了他。

回忆当初的见面，符绩勋对李彦宏的表现仍记忆犹新：“除了执着和韧性，还有就是他在表达过程中，以数据的方式和分析能力，告诉我为什么能做好这个事情。”再加上百度商业模式的“钱景”，也让他觉得靠谱。

符绩勋不知道谷歌，却对Inktomi有些了解，这给了他一个参照物。2000年，美国一家叫Inktomi的为门户网站提供搜索引擎的公司，估值已经达到130亿美元。这让他做出了大胆假设：百度会不会是下一个Inktomi？在他看来，在当时的中国互联网，百度做搜索引擎相当于开辟了一块极具潜力的“新战场”。

你以为这是符绩勋毫无根据的猜测？曾经担任惠普工程师的他，虽是工科男，却时刻因为感受到硅谷的创新氛围而兴奋。这种由创新产生的刺激，催促他迈出了由工程师到做VC的第一步。

熟悉硅谷，熟悉硅谷创新氛围，符绩勋将Inktomi与百度联想在一起，不是灵光乍现。

投资百度，让符绩勋一战成名，但接下来的一系列战绩，却一再显示着他的专业和耐心。

符绩勋还曾这样调侃自己，在做VC之前，他曾连续两年给VC机构写信毛遂自荐，却都石沉大海。如果没有做工程师练就的那份韧性，恐怕世间又少了一位“最佳创业投资人”。

在2014年中国最佳创投人榜单上，符绩勋与今日资本总裁徐新、红杉资本中国基金创始合伙人沈南鹏一起，位列其中。2015年中国最具影响力的30位投资人榜单中，他也位列其中。

现在，他希望寻找下一家“颠覆百度的公司”。

源于对行业的了解

什么是好的投资人？从事投资近20年，符绩勋有自己的评判标准：一是能否看到足够的长线，二是投资人对这个行业的理解有多深。

符绩勋之所以能够撮合优酷、土豆，就是源于他对视频行业深入的了解。

2011年各大视频网站都面临着难关：边是尚未找到合适的营利模式，一边是视频内部和版权价格不断飙升，烧钱力度日趋增大。虽然身处行业前几名，土豆网的日子也不好过，创始人王微的处境可想而知。

面对这种情况，符绩勋意识到，视频网站看着红火，实际却亏损严重的主要原因，就是内容版权费用的水涨船高。内容在涨价，这种持续性的消耗如果无法解决，最终将导致视频行业不能健康发展。

这种状态下，无论优酷，还是土豆网，日子都不会好过：土豆网的市值不可避免地会被低估，亏损却不可抑制地增大；而优酷，虽然市场额较大，但用户增长放缓、亏损扩大，运营压力也是与日俱增。

与其各自消耗，倒不如整合起来，共同寻求做大之道。比如在版权内容上，一家购买，两家可以共享资源；两家合并后，成为网络视频行业当之无愧的“老大”，对资本的诱惑力也会放大。
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想通彻之后，身为土豆网投资人的符绩勋，坐下来和王微进行了深入的分析：我们面前有两条路可走——继续融资，但资金需求量大，也意味着融资难度大；做并购，一定要跑在别人前面，做第一家，才能形成价值最大化。

后来，2012年，我们看到了优酷、土豆的合并，还有优酷、土豆在“烧钱”8年之后，终于在2013年第四季度实现4420万元的赢利。

撮合优酷、土豆，为什么不是爱奇艺等其他国内排名靠前的视频网站？符绩勋坦承是为了成为行业中的绝对老大：“视频内容包括购买内容、自制内容以及UGC（用户原创内容），购买内容‘价高者得’，并没有太大差别，自制内容还没有起步，而竞争核心的UGC则明显只有土豆与优酷有。”

你以为符绩勋投资了百度，就会选择“近亲”爱奇艺？理智如他者，还是以行业大势为准。

一臂距离有多远？

在投资圈里，向来有“三分投、七分管”的说法，但沉稳内敛的符绩勋却认为，即使“管”，也要和创业者保持“一臂距离”，有点无为而治的意思。

“一臂距离”这个词，听起来很新鲜，尤其用在投资人和创业者关系上。不过，据我揣测，“一臂距离”应该和“刺猬法则”有相似的意思。

说白了，“一臂距离”应该指的就是投资人不能插手创业者内政和具体经营，但是又不能漠不关心。

众所周知，符绩勋是百度和去哪儿网的投资人。在两家公司发展关键时期，符绩勋的确参与过其经营。但是，他的做法并不违背自己的原则——是百度和去哪儿网的主动邀约。

投资人懂得把握进退，当创业企业发出求救信号时，不表示还要作壁上观。此时，适时提出自己的意见，才是有责任的投资人。

不过，我至今还记得符绩勋向我讲述自己主动向李彦宏“提出方案”的尴尬经历。他告诉我，这次经历在他心中警钟长鸣，时刻提醒自己“恪守本分”。

古人用“近之则不逊，远之则有怨”来形容人与人之间关系的难处，只不过，“封建化”地搬到了女人与所谓的“小人”身上。

其实，作为一个识时务的投资人，如果能够像符绩勋一样保持与创业者的“一臂距离”，相当不容易！


《艾问符绩勋》快问快答


艾诚：
 创客的头条法则是什么？


符绩勋：
 头条法则是做你最感兴趣的事情，让你激动，让你睡不着觉，就是让你天天想着去完成的一个事情。


艾诚：
 未来五年你最看好哪些行业？


符绩勋：
 医疗健康、工业、农业其实都有很大改造的空间，还有电商，电商的整个垂直化等等。


艾诚：
 假如用一种动物来形容投资人这个群体，你觉得是什么？


符绩勋：
 狼，我想大部分的投资人其实都是在寻找好的项目，狼是最好的比喻吧。


艾诚：
 对创业者说一句话，你最想说什么？


符绩勋：
 我想感谢他们，其实对于很多投资人来说，我们的成功靠的是创业者的成功。


艾诚：
 作为投资人，你最大的焦虑是什么？


符绩勋：
 我最大的焦虑其实就是，首先我们是不是选对了一个行业或者好的行业、好的风口。但是更大的焦虑，有时候还是跟创业者形成共识，因为这是一个“爱情长跑”，从认识到“结婚”，其实到后续，大家可能还是会出现一些分歧，那么在出现这个分歧的时候，如何去面对？如何去解决？我觉得这个很多时候是我们碰到的痛点。


艾诚：
 投资对你而言是最快乐的事情吗？


符绩勋：
 我觉得投资人陪伴着创业者，我们每次看到这个公司上市，看到这些创业者从无到有，从零到一，上规模，十亿美元、二十亿美元这样的规模，其实这种满足感是非常大的，这是我最喜欢的。


艾诚：
 对于创业者而言，最容易失败的结点是在哪儿？


符绩勋：
 最容易失败的结点，就是在逆境的时候，往往逆境就可以把很多的问题带出来，包括你跟团队的协作，你的运营的管理，往往会暴露出来。在顺境的时候其实很多事情都会被掩盖过去，所以逆境是最容易暴露问题的，往往暴露问题的就是管理团队，快速的膨胀所带来的很多的后遗症。


艾诚：
 能否给所有正在创业的人们一句值得铭记于心的忠告。


符绩勋：
 越是逆境，越需要你淡定，淡定地想明白你的价值、你企业的价值，然后坚持着任性着继续往前走，因为逆境中才会诞生真正好的企业。
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扫描二维码，进入艾问微信，观看本章视频


第十章 如何成功退出？

徐新

我觉得投资人要好，第一他要认同创业者的理念，我觉得我们的定位很高，一直觉得企业家是红花，我们是绿叶，我们是很挑的，首先他的理念我要认同，一旦认同，就无条件支持他。


创客法则

①投资人拿着投资机构的资金，投资一家创业企业，等于拿钱购买创业公司的相应部分股权，待价而沽，以期以更高的价格售出，并从中受益。

②投资人面临“退出”的压力，就此来说，创业者一旦走上融资的道路，就等于踏上一条不归路，无论形容为康庄大道，还是“贼船”。你要一直不断进行后续的融资，直到IPO或者被并购，否则，投资人如何退出？

③虽然投资人的退出，不一定发生在创业企业上市后，但不可否认，这往往发生在创业企业上市后。

④一般来说，大多数创业企业都会在发展最快速的几年谋求融资和上市，由此获得的估值会更高。一旦上市成功，固然可以募集到企业发展所需资金，企业发展步入稳定期，速度不可避免也会逐步放缓。此时，大多数投资人会选择退出，选择另外一家处于飙升期、奔赴在上市路上的成长型创业企业。

⑤不同的企业，适合登陆不同的资本市场。选择不同的上市地点退出，取决于企业自身状况，包括赢利规模、收入规模、市场占有率、品牌影响力和用户群等。

⑥无论选择哪个资本市场，上市都不是创业成功的终点，反而是刚刚开始，成败反而在上市之后才能显现。

⑦投资人在决定是否参加一起并购案时，要进行综合考虑，不要只考虑并购的价格，还要考虑到并购以后有没有形成合力，有没有人尽其用。

⑧见证并促成了多桩企业并购，投资人给出的并购时机建议是：在成长过程中，如果还是靠重复简单的烧钱去增加用户，而不是靠提供更好的服务、更好的产品时，就是简单复制的模式走到头时，应该考虑并购。

⑨对投资人来说，最好的投资是不需要退出的投资，如果你能找一个好的公司，能够跟着投资十年、二十年、三十年，会收获更多的复合收益，远远高于投资一家公司退出之后赶紧再找下一个。

⑩如同创业之初，每位创业者都往成功的一端卖力赶，却还是无法避免九死一生的风险，投资也是如此，失败退出的比例远远大于成功的比例。


投资就是为了退出

在当今的中国，创富故事时常发生。聚光灯下的巨额财富，成为商业河流沿途一道旖旎光景。资本之水的浇灌，滋养了商业梦想，也浓缩了财富积累的距离，“白手起家”已成传奇往事。

创业者与投资人的“佳话”

不经意间，财富河流已喧嚣奔腾。暂且不拿国民财富的增长说事儿，“截取”社会中的财富英雄“素描”就可知端倪。

从1998年中关村一个小台，到2014年5月在美国纳斯达克挂牌上市，京东商城市值一跃跳升到260亿美元；1999年以50万元起家的阿里巴巴，在2014年9月登陆纽交所后市值高达2314亿美元，2014年“双十一”期间，更是一度登上约3000亿美元的高峰。

阿里巴巴上市，创始人马云凭借218亿美元净资产问鼎2014年中国首富；京东商城上市，创始人兼事局主席刘强东身价高达48亿美元。

身处财富滔天巨浪之中，受益的不仅仅有创业者，更有滋养这些企业成长的资本持有者——投资人。

14年前，软银创始人孙正义在阿里巴巴遭遇互联网泡沫破裂又毫无赢利时投资了2000万美元，2004年又追加了6000万美元，阿里巴巴上市后，这笔资金被放大为580亿美元。凭借725倍的获利，孙正义反超迅销公司董事长柳井正成为日本首富。

京东商城登陆纳斯达克，各路背后资本也是普大喜奔。其中，今日资本创始人徐新最激动——投资京东8年，回报率100多倍。难怪见惯了大场面的“风投女王”毫不掩饰：“京东是我们所有投资项目中，回报率最高的。”

在创业者与投资人屡屡传出矛盾的创投圈中，马云与孙正义，刘强东与徐新，是两对被广为传颂的佳话。

马云与孙正义，那个广为流传的“6分钟”事件，暂且不说。在马云收购雅虎中国时，孙正义更是主动出让3.5亿美元股份，并掷下豪言：“换马云一个朋友。”要说两人关系铁，还要论“支付宝转移”事件。

2011年6月中旬，那个著名的“不完美但是正确”事件，即阿里巴巴将支付宝所有权转让给马云控股的另一家中国内资公司发生后，马云遭遇到前所未有的指责，被质疑缺乏契约精神。

支付宝是阿里巴巴的“钱袋子”。马云把支付宝从阿里巴巴转移出去，作为阿里巴巴的投资方，孙正义毫无疑问是受害者。但在马云的足够诚意——支付宝控股公司承诺在上市时予以阿里巴巴集团一次性的现金回报下，孙正义的表现颇为深明大义，最终妥协，促成了支付宝股权转让协议的正式签署。

事后，孙正义的一段话，更是让大家看到了一位投资人的长远眼光：“这一协议能够达成，是建立在阿里巴巴集团、软银及雅虎长期深厚的合作关系以及互相信任的基础上。该协议也让阿里巴巴集团在马云的领导下延续高速的成长。”

如果说孙正义是成就马云背后的男人，徐新则是刘强东背后的强大女人。

小贴士之“徐新的投资理念”


作为创投圈中少有的女性，徐新被誉为“风投女王”，京东商城、网易、娃哈哈、中华英才网都是她最著名的投资案例。有媒体将她形容为“专门制造富豪的人”，她在成就创业者的同时，也将自己打造为中国最佳投资人之一。

她的投资理念可以归结为以下三种：第一，找对人，在投资前，她一定会精挑细选，在众多同类创业者中找出那个能够跑第一的选手；第二，选好“赛道”，在全民创业和万众创新的大环境下，她只投资三个领域：消费品品牌、零售连锁、消费互联网；第三，坚持，她喜欢做长线投资，基金周期为12年，包括之前的网易、中华英才网，愿意跟京东商城等一起“长跑”。



2006年底，徐新与刘强东在北京香格里拉酒店第一次见面。刘强东提出融资200万美元，徐新给他1000万美元。投资京东商城后，徐新又帮着刘强东找人才，包括京东商城前首席财务官、现京东金融集团首席执行官陈生强，就是由她介绍过来。

2008年，突如其来的金融危机搅乱了京东商城的融资计划，原本沟通畅通的几家投资机构“撤”了，刘强东着急得睡不着觉，徐新又投资了800万美元。

刘强东属于强势的一类创业者。徐新投资京东商城时，刘强东做的第一件事就是扩张品类，建仓储物流。徐新回忆说：“那时很亏钱，每扩张一个城市，要有车，养很多人。”对于刘强东大肆砸钱，一些投资人很不理解，徐新却给予充分支持：“他的模式是要做大才能赚钱。我看好他，我以前投过网易，经历过公司困难时期。我相信坚持，不仅企业家要坚持，投资者也要坚持。”

是否皆大欢喜的故事，总是要在结局出现后才能确定，投资人与创业者的故事也不例外。那么，当初孙正义和徐新做出投资决定，仅仅是为了支持马云和刘强东创业？孙正义和徐新仅仅凭借对创业者满腔热情和坚强的毅力，来支撑他们对马云和刘强东的支持？他们会不会“陪伴”阿里巴巴和京东商城走到最后？

以上种种问题中，我们可以确定的，除了孙正义和徐新慧眼识才认准了马云和刘强东两位创业“潜力股”，还有孙正义和徐新原本就是抱着获利的目的投资阿里巴巴和京东商城。

无论在阿里巴巴上市后，孙正义表示“不会出售阿里股份”，“软银会是阿里最坚定的支持者”，还是徐新在2013年京东商城获得7亿美元融资，估值72.5亿美元后声称“我们会长期持有，不着急上市，即使上市，也会一直拿着”，你要相信：没有投资人会自始至终都“待”在创业者身边，他们早晚都是要退出的。

即使孙正义和徐新，出于各种考虑，比如避免股价波动，或看好企业走势、股价上涨，可能不会在阿里巴巴和京东商城上市后选择一次性套现退出，但是，要说作为投资人的他们，没有任何退出的举动，谁会相信？

2014年“VC退出榜”上，今日资本因为退出数量少没有上榜，但因为在京东商城上超过100倍的回报，还是成为2014年最闪亮的退出案例之一。
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投资就是为了退出

对于创业者和投资人的关系，很多人做过不同阐释，将其定义为搭档、恋人、夫妻等不一而足。

对于做出投资举动的初衷，一些投资人也会为其披上美丽的外衣，比如支持年轻人实现创业梦想，推动社会经济向前进步等。这些解释，你可以听一听，心里一暖，但千万不能当真，最起码不能全部当真。

创业者是投资人的生产工具虽然我们不愿意面对，却是不折不扣的事实。投资本质上属商业行为，其实和散户购买股票没有实质上的不同。有所区别的是，投资人可能背靠一家投资机构，而投资机构的资金并非全然是自己的，而是从LP（有限合伙人）处募集而来，由GP（一般合伙人），也就是我们所说的投资人负责管理运作。有时，为了利益绑定，即约束投资人的投资行为，投资人也要出少量的钱。

小贴士之“LP与GP的区别”


LP与GP分别是私募基金组织形式里有限合伙里面的种当事人形态。

LP是limitedpartner（有限合伙人），是指有资本的人、投资者，不参与投资管理活动。GP是general partner（一般合伙人），是指给有资本的投资者管钱的人，也可自己投钱，也参与管理。

LP在汉语拼音里可看作“老婆”的简称，因而投资界也戏称出资方LP为“老婆”。在有钱、有地位的“老婆”面前，GP普遍“妻管严”在所难免。



以阎焱领军的软银赛富为例，其管理的40亿美元的投资基金，来源包括欧美著名大学投资基金、公共养老基金、家族信托基金和其他机构投资人。当然，一些天使投资人例外，他们手中的资金可能完全属于自己，是自己创业而得，比如蔡文胜。但是，随着隆领投资越做越大，很难确定其中的资金完全由他一人创业所得。

现在隆领投资正在排队登陆新三板，希望成为国内“天使投资第一股”。蔡文胜直言，选择上市，是希望天使投资能够更加规范地发展，通过市场募集到更多资金，投资更多项目，帮助更多创业者。

投资人拿着投资机构的资金，投资一家创业企业，等于拿钱购买创业公司的相应部分股权，并待价而沽，以期以更高的价格售出，并从中受益。

一般来说，投资机构的收益分为两部分：一部分是在投资效果尚未显现时，用于维持机构正常运转的手续费，通常为每年收取管理资金总额的2%~2.5%，这部分收益是固定的，无论投资是否获利；另一部分是附带收益，也就是投资创业公司获得收益中抽取的部分，通常为全部利润的20%，这部分收益不固定，完全以投资回报决定。

但凡一家能够生存下去的企业，都有自己的营利模式，投资机构也是一种企业，收取手续费和附带收益就是其营利模式。

在两种收益来源中，后面一部分收益，才是投资机构赖以生产和发展的“主食”。如果以收取手续费为生，投资机构倒更像是一家银行——吸收存款，收取年费等管理费用。但是，即便一家银行，其更多收益也是来自贷款利息或其他投资收益。

螳螂捕蝉，黄雀在后。如果投资人将资金投资给创业者，就等于为后者施加赢利压力；而LP将资金交给投资人，也是给投资人施加了赢利压力。

不赢利的企业是不道德的，不赢利的投资机构同样也不道德。投资人投资创业者的最终目的，就是以更高的价格卖出，否则如何面对LP？

不愧为阎焱，还是那么心直口快。针对一些投资人声称做投资是为成就一家伟大公司，他不屑一顾：“好多人跟你讲，我特别想创造一个伟大的公司，90%都是扯淡。每个基金都是有生命的，我们一般都是十年，像人民币和美元基金是七年。到了七年，你不退出，你的LP就得砸你的门了。”

阎焱的话没有夸张，信中利资本集团创始人汪潮涌就有被LP逼迫退出的经历。在2015年7月上海举办的“第三届外滩国际金融峰会”上，汪潮涌大倒苦水：“我投了百度，持有百度五年，我就退出了，当然我退出赚了123倍，但是再持有五年我就能赚600倍，但是LP不会让你持有八年、十年。”

作为投资人，汪潮涌羡慕巴菲特式的长期投资，50年前收购伯克劳希尔，50年涨两万倍，但是，在赢利的压力下，又有多少投资机构能够做到？也许，这就是世界上只有一个巴菲特的原因。

投资人面临退出的压力，就此来说，创业者一旦走上融资的道路，就等于踏上一条不归路，无论形容为康庄大道，还是贼船。你要一直不断进行后续的融资，直到IPO或者被并购，否则，投资人如何退出？

不考虑投资人，即便对创业者来说，尽早考虑退出、选择合适的退出方式，对企业发展至关重要。

也许创业者心中有“百年老店”梦，致力于为创业奋斗终生，退出也不是一个忌讳话题，退出不等于失败，更不等于放弃。市场波诡云谲，竞争激烈无比，适时退出何尝不是为了企业走得更长远？

去哪儿网联合创始人弗里茨讲述他在中国创业成功的秘诀时直接表示，他和他的团队总是很早就开始考虑从其创业公司退出的各种可能途径。



[1]
 《2014VC退出排行榜：红杉退出数量最多，今日资本回报率最高》，投资界，2015年2月27日。




上市是最好结果

世人眼中那些神秘的成功之道，泛着朴素且普世的光泽；那些被企业家认为助力企业制胜的法宝，只是被经济学家一遍遍重复的市场常识。商业的肆意蓬勃，恰恰源于企业家们对市场逻辑的认同。他们看起来厚积薄发的惊鸿之举，在于从未或很少丧失市场的常识。谁坚持下来了，谁就是王者！

很多创业者在寻求投资时，往往被问到一句：“你的退出策略是什么？”对投资人来说，退出就是寻找一个“出口”，让投资机构所投的资金由股权转化为资金。而投资人投资就是为了退出，这就是市场的常识。投资人的逻辑原本就是在你最虚弱的时候“喂草”，在你最辉煌的时候“割肉”。

创业的退出方式有很多种，比如上市、并购、回购、清算等。其中，上市几乎是所有投资人心中的最佳方式。

在信中利资本集团创始人汪潮涌看来，“洗衣房开不下去了，转让给别人”，是一种退出；“卖给上市公司，卖给同行，合并一起去上市”，也是一种退出；但是“一种最高的境界就是上市退出”，“上市退出，创业者的创业价值能够放大到最大值，对风投和PE来讲也是如此”。

高瓴资本集团创始人兼首席执行官张磊坦言，在投资的企业中，退出方式“还是以上市为主”。红杉资本中国基金合伙人虽然认为很难讲投资退出的最佳路径，但是，在他的计算下，红杉资本中国投资的项目中，30多个通过上市退出，20多个通过兼并收购退出。

投资人的退出，不一定发生在创业企业上市后，但不可否认，退出往往发生在创业企业上市后。

上市退出是最高境界

资本市场设置的出发点并非为投资人架起退出的通道，却因为其公开性与流通性的特质，成为投资人不可多得的退出渠道。

所谓上市，就是企业登陆资本市场，其实是企业融资的一种手段，指企业通过证券交易所首次公开向投资者增发股票，以期募集用于企业发展资金的过程。

与银行贷款等融资方式相比，上市融资优势明显：首先，融资额度高于其他融资方式，且没有使用时间的限制，还会带来品牌、人才、规范管理和股权升值等综合效应；其次，产权清晰，有助于企业建立现代企业制度；再次，成本低，上市融资的总成本约占融资额加权平均的6%~8%，大部分还可以在上市之后支付，上市前期的培育费用还由政府给予补贴；最后，选择范围广，只要具有一定基础且达到证监会上市标准的企业，就有上市融资的可能，还可以因为条件的不同，选择不同的板块。这也就是企业争相上市的原因之一。

从投资人角度来看，企业上市，等于将企业股票送入一个流通的市场，股东可以自由买卖股票，收回创业投资与回报，自然也为投资人的退出建立了顺畅的渠道。不只投资人，创业者和其他股东，也可以在资本市场找到套现的机会。

与在资本市场公开发行股票的价格相比，一般情况下，投资人或股东持有的股票类似于原始股，成本较低。通过资本市场的估值，每股价格会有大幅提高，如果再受到市场追捧，价格更是会节节高升。

在资本市场，原始股一向是赢利的代名词，也是中国股市第一桶金的来源。投资人比原始股投资者进入创业企业更早，其赢利可想而知。

2004年盛大上市，阎焱领衔的软银赛富以4000万美元的投入，获得了超过5.6亿美元的回报。然后，软银赛富拿着丰厚收益退出；信中利以折合每股不到4美元的价格投资百度，等到2005年百度登陆纳斯达克时，信中利在其股价超过400美元后陆续退出，赚了123倍，书写了创投界的神话；2001年，信中利以低于每股1美元的价格PIPE投资搜狐获得了高额回报……

小贴士之“PIPE投资”


PIPE是私募基金、共同基金或者其他合格投资者以市场价格的一定折价率购买上市公司股份以扩大公司资本的一种投资方式。PIPE主要分为传统型和结构型两种形式。传统的PIPE由发行人以设定价格向PIPE投资人发行优先或普通股来扩大资本。而结构性PIPE则是发行可转债，转换股份可以是普通股也可以是优先股。



通过企业上市，让股权获利成倍翻涨，固然是投资人青睐于将其作为最佳退出选择的一个原因。这种选择，多少也包含着一种无奈的意味。

一般来说，大多数创业企业都会在发展最快速的几年谋求融资和上市，由此获得的估值会更高。一旦上市成功后，固然可以募集到企业发展所需资金，企业发展步入稳定期，速度不可避免会逐步放缓。

此时，大多数投资人会选择退出，选择另外一家处于飙升期、奔赴在上市路上的成长型创业企业。

就像天使投资人徐小平，在投资聚美优品38万美元4年后，获得约2.3亿美元即600倍的回报，然后选择继续“播种”下一个聚美优品。有人说，手术预约平台“名医主刀”是徐小平投资的下一个聚美优品。

暂且不说成功是否可以复制。在我看来，在看病难、互联网医疗却普遍困顿无力的今天，“名医主刀”以手术作为进入医疗领域的切口，面临着“谁才是真正需要手术的患者”，还有商业模式的寻找等诸多困境，能否成为下一个聚美优品，现在定论还为时过早。

上市可能不是企业的最佳选择，却可以是投资人和创业者的双赢，的确能够将双方利益放大。现在，全民创业和全民创投的本质，其实是全民股权投资热潮。在投资渠道有限、黄金价格“跌跌”不休、房价萎靡不振等投资不利情况下，股权投资收益确实还算靠谱。

如果不能找到合适的退出方式，特别是投资企业上市受阻，也就酿成了创业者与投资人矛盾的爆发。

在中国不上市的企业中，有些企业是能上市却选择不上市，比如华为、老干妈，有些企业是想上市而不得。俏江南属于后者。从A股到港股，张兰和俏江南转战多次，屡次碰壁，由此引爆了与投资人的“战争”。

2008年，为实施门店扩张计划，张兰引入国内风投机构鼎晖资本，并签署对赌协议——“如果非鼎晖方面原因，造成俏江南无法在2012年底上市，则鼎晖有权以回购方式退出俏江南”。

也许是不幸运，即使在出现张兰“换国籍”风波后，俏江南依旧上市失败。为支付鼎晖资本退出股份所需资金，张兰不得不与欧洲最大私募股权基金CVC“联姻”，以极低价格贱卖股权，最终失去对亲手创建的俏江南的控股权。

不同企业适合不同的“板”

即使选择上市作为退出方式，选择在哪个资本市场退出，也是一种选择。换一种表达方式是，企业选择登陆哪个资本市场，其中也有很多不得不知的影响因素。

表达了“在资本市场退出效果最好”之后，汪潮涌提出一个难题：“资本市场的退出也有好几种，比如说到底在A股市场退出，还是在纳斯达克、香港，或者是现在最近的内地新三板，面临着不同的退出选择。”

汪潮涌口中的A股、纳斯达克、香港H股，是近年来可供企业选择的资本市场。不同的企业，适合登陆不同的资本市场。

企业选择不同的上市地点退出，取决于企业自身状况，包括赢利规模、收入规模、市场占有率、品牌影响力和用户群等。高瓴资本集团创始人张磊表述得更通俗，即“看收入达到多少，或者利润达到多少”。

所谓A股，是内地资本市场的统称，其中还有主板、中小板、创业板和新三板之分。每个市场有不同的上市要求，汪潮涌的建议是：“如果你的规模足够大，利润超过三个亿，就上上海主板；如果你是中小型企业，就去深圳；如果你有三年赢利，利润在3000万到一个亿，就上创业板；如果利润达不到3000万，就上新三板。”

相对于国外资本市场而言，国内资本市场各板块对企业要求不尽相同，却有一个共同的特点，即门槛高。难怪汪潮涌直接表示：“对于A股市场来讲，可悲的是，不是企业选择它，因为它的门槛太高了。”或许，这也就是很多互联网企业选择到海外上市的缘由。

海外资本市场主要指的是美国的纳斯达克和纽约证券交易所，即美股，其中以纳斯达克为中国企业所熟知。相对中国资本市场对上市企业的严格审核，在纳斯达克上市的条件相对灵活、宽松，门槛相对较低，更多看成长性。

用汪潮涌的话表示，就是“不要求有赢利，只要行业定位、市场占有率、用户的成长性足够，即使亏损也可以上市，所以当年像新浪、搜狐、百度都是在亏损的情况下上市”。而互联网企业在创业前期往往难以赢利，纳斯达克往往成为中国互联网企业上市的选择。别看京东商城登陆纳斯达克风光无限，实则还没有走出亏损的旋涡。

除A股和美股，还有香港的H股。香港证券市场有主板和创业板两种，规模大、成立时间长且具备一定赢利规模的公司一般在主板上市，诸如石油、军工或银行等垄断行业。对比内地设立的创业板，香港创业板已较为完善，具有增长潜力的企业，尤其是没有达到主板要求的新兴企业可以在此上市。

曾几何时，H股是中国企业尤其是国企热衷的上市之地，近年来，与A股和美股相比，H股不再是主流资本市场。尽管如此，2015年6月，联想控股还是在香港证券交易所主板挂牌上市。

面对上市，创业企业不可头脑发昏，盲目选择上市板块。每一个企业都有自己的生存方式，同样也有适合自己的上市板块，企业要做的不是抓住最大、“形状”最好的那块，而是满足融资需求同时又符合上市条件的那。

有时候，即使企业做出了选择，还是可能会后悔。比如，当下在美上市的中概股“回归热”。面对A股市场动辄高达数十倍甚至上百倍的市盈率，尤其是暴风科技改变“上市路线”后的身价暴涨，巨大落差刺激着他们蠢蠢欲动。

小贴士之“那些可能回归A股的中概股”


2014年，中国互联网公司掀起赴美上市潮。阿里、京东、猎豹等12家企业在纳斯达克或纽交所IPO。2015年则是回归之年，已经或将要踏上回归之旅的中概公司超过10家。

已经踏上归途的11家公司分为两类：第一类遭遇做空、被低估，万般不如意下选择退市，比如分众传媒、盛大游戏和巨人网络等；第二类是被A股的火爆所吸引，创始人联合一致行动人士主动提出私有化建议，包括世纪佳缘、学大教育等。



对于这股热潮，汪潮涌并没有反，反而给予认可：“他们的品牌知名度在国内挺高的，回来会有价值的提升。”只是，他比很多创业者眼光更客观且淡定：“只要BAT不亏，说明海外资本市场对中国互联网公司的吸引力还是很大。”

我倒是怀疑，如此体量宽大的海外上市公司回归中国A股，市场是否有相应的容量去消化？由此可能造成的一种情况是，回归两三年之后，他们的估值并非比在海外市场更高。

不是所有的拟上市企业都排斥海外资本市场，热衷A股、创业板和新三板，比如一些互联网细分行业的“明星”饿了么、美丽说、蘑菇街等，都在排队登陆纳斯达克。

在地球已经缩小至一个“村庄”的今天，资本市场的选择也不应再有国别之分，企业也不应该一味贪图高估值，毕竟资本市场最忌讳泡沫。你的身价多少，还是由自身实力而定。

汪潮涌坦承，除了企业自主选择外，选择在哪个资本市场退出，还取决于背后的投资人的选择。在他看来，阿里巴巴坚持亏损十余年，终于在2014年登陆纽约证券交易所，而且“不鸣则已，一鸣惊人”，市值高达千亿美元，“是最好的一种退出状态”。但是在中国，除了马云，没有几位创业者能够做到，原因就是他选对了投资人。

这也是汪潮涌颇为骄傲的一点，“马云选择的是信中利，选择的是雅虎，他们不着急退出”。同时，他还告诫创业者：“如果选择的是风投，你就不可能坚持13年。”

新三板是资本市场“特区”？

自2015年6月A股市场剧烈波动，IPO重启预期不明朗之际，新三板成为投资机构退出的主要渠道。据2015年10月清科发布的一份报告显示，PE/VC机构在新三板退出案例猛增，前三季度共有423笔退出，占退出案例总数量的一半，超过IPO成为私募机构退出的最主要的式。

对于主板和中小板之外的“全国中小企业股转系统”的新三板，创投界不乏溢美之词，汪潮涌更是将其形容为“中国资本市场的经济特区”，并携手投资伙伴共同发起8支基金，定向投资于新三板企业。

新三板的确对广大处于融资困境，却又被资本市场排斥的中小企业具有难以抗拒的魔力，疯狂吸引着无数中小企业前赴后继。据全国股转公司发布的最新统计数据，截至2015年4月中旬，新三板挂牌企业数量达2258家，总市值突破1.23万亿元，比2014年底增长近170%。

疯狂或理智的情绪，很容易让人们忽视脚下的陷阱。作为多层次资本市场的组成部分，新三板的确属于不可缺少的金融体系创新，但是里面是否“遍地黄金”，尚待商榷。

虽然声称“新三板没有泡沫，怎么热都不为过”，但是汪潮涌并没有想象中激进，还是一如既往的冷静：“新三板是给企业一个入场券，但是到了台上你有没有观众，表现得好不好，能不能吸引新的观众入场，还要看你自己的表现。”

不可否认，作为新生事物，新三板必然还有很多不完善之处。对企业来说，登陆新三板会面临以下两项风险：其一，目前新三板的交易制度尚不完善。企业可选择的退出方式有限，局限于协议转手或企业IPO后卖出，其中的流动性风险不言而喻；

其二，新三板不设涨跌幅限制，固然可以让企业“自由发挥”，但是，在股价被人为操纵等现象普遍存在的今天，如果一家公司股价被人为推至“高处不胜寒”，无人接手时，接下来的结果恐怕就只能是破产。

沉浮于投资界28年，汪潮涌看的最多的应该就是起和伏。即使新三板是下一座资本高峰，他还是给出良心忠告：“企业上新三板的概率，以及上了之后的成功概率，都遵循二八定律。”

我明白他的意思，无论在哪个资本市场，上市都不是成功的终点，反而是刚刚开始，成败在上市之后。


并购是主流方式

很多投资人一致首推上市是最佳退出渠道。究竟是否如此，我觉得并不尽然。暂且不说通往上市之路是不是“凶多吉少”，多少企业能够上市成功？即便冲破重重障碍，经历九死一生成功上市，股价是否能够升值，以及需要多少时间升值，也是未知数。

科技公司一向是资本市场的座上宾。在美国，随着风投市场风光不再，科技公司IPO市场也开始降温。数据显示，进入2015年，只有14%的美国IPO交易来自科技公司，占比创下20年来最低点。
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在中国，情况更不乐观。腾讯开放平台统计数据显示，中国有500万个互联网、智能硬件创业项目，其中，登陆纳斯达克的有70家，加上A股和港股，共计200家左右。就此计算，尽管从事互联网创业，从项目开始到上市成功的比例不到1∶25000。

面对奔赴在上市之路上的创业者们，网易创始人丁磊坦诚以告：“我的成功是偶然的，你们的失败是必然的。”

数据显示，一年最多10家企业可以上市，1000家创业公司被上市公司收购。

兼并收购，简称并购，指的是企业法人在平等自愿、等价有偿基础上，以一定的经济方式取得其他法人产权的行为，是企业进行资本运作和经营的一种主要形式。并购虽然听起来不如上市风光，却也是创业者和投资人退出的重要方式。通过其他企业兼并或收购创业企业，从被并购企业的溢价中，投资人投入的资本得以退出。

对企业来说，被上市公司收购一举两得，既可以“曲线上市”，又能够让投资人得以顺利退出。不过，更多的兼并收购并不一定有上市公司参与其中。尽管如此，也不失为一种有效退出渠道。

并购风潮迅速弥漫

并购是企业扩张的重要形式之一，也是西方经济学最活跃的研究领域之一，源于规模经济、交易成本、价值低估以及代理理论的发展。

企业之间为什么发生并购？无非源于竞争压力，并购方通过并购，消除和控制对方以提高自身竞争实力；也源于对规模经济的追求，并购后，可以获得企业需要的产权及资产，实现一体化经营，获得规模效益等。

经济学理论没有国别之分，企业间的并购应该如是。在企业收购历史上，汇源创始人朱新礼应该是一个绕不过去的案例。当年可口可乐收购汇源，朱新礼发表“养猪论”：“企业确确实实需要当儿子养，但是要当猪卖，为什么呢？这是市场行为，你算得账要去做，算不得账不要去做。”这句话受到了一部分人的质疑和抨击。在商务部否决了该桩并购之后，朱新礼仍坚持其“养猪论”：“企业当猪来卖，再过10年、100年都没有错误！”
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在我看来，朱新礼和汇源不乏悲壮色彩，原本一件经济领域的活动，硬是披上了政治的色彩而变了味。试问，如果收购汇源的企业换成一家中国企业，舆论风向会不会有所不同？

随着中国经济市场化程度提高，企业间的收购活动日益活跃，不仅外国企业收购中国品牌，中国企业收购外国品牌也成为家常便饭，联想收购IBM个人电脑业务，TCL收购汤姆逊，吉利收购沃尔沃……越来越多的事实表明，全球企业界的并购日趋大型化和正常化。2015年，全球收购案总额突破1万亿美元，创下8年来的最高纪录。
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随着并购风潮兴起，投资人从中看到了退出的机会。并购不再仅仅是企业扩张的方式，也日益成为投资人退出的主流方式。在硅谷，投资人投资的最终实现退出的初创公司中，90%依靠大公司的并购。

2014年Facebook以20亿美元收购虚拟现实技术公司Oculus VR。你能猜到背后的大赢家经纬创投美国基金和星火资本获得多少倍回报？

2013年6月A轮融资中，经纬创投美国基金是Oculus VR的领投方，并在2013年12月Oculus VR的B轮融资中又追加了投资。短短9个月，在Facebook收购案中，经纬创投美国基金狂赚60倍，并顺利退出。另外一家投资机构星火资本，也参与了Oculus VR的两轮融资，在收购案中获得的收益和经纬创投美国基金相当。

在中国，并购成为投资人退出的主流渠道，转变发生在2013年。在此之前，绝大部分初创公司的退出都是依靠IPO，尤其是海外IPO。

自2013年上半年开始，情况发生改变。源于2009年8月A股一路下跌，连续3年成为主要经济体表现最差市场，监管层为挤干拟上市公司财务水分，开展了号称史上最严的IPO公司财务大检查，IPO暂停。IPO关闸，退出不畅的投资人开始转向其他途径寻找退出之路。

表面看似巧合，实则是资本市场发展使然。自2013年起，以BAT为代表的国内互联网公司开始兴起并购潮。2013年7月，百度“打败”阿里巴巴，以19亿美元收购91无线，演绎了“中国互联网史上最大的并购案”。

作为91无线的投资人，熊晓鸽对当年这件并购案记忆犹新。注资91无线时，熊晓鸽曾经和喜欢打羽毛球的91无线创始人刘德建开玩笑：“等到91无线退出时，咱们成立一个猫头鹰俱乐部，万水也可以打球。”91无线收购案尘埃落定当天，熊晓鸽正在伦敦带父母在公园散步，听到消息后，他立即给刘德建打了一通电话：“咱们什么时候成立猫头鹰俱乐部？”

熊晓鸽之所以表现如此轻松，背后是企业并购案的风生水起，以及投资人从并购案中的顺利退出。2013年，投资人借道并购实现156亿元的退出，而依靠IPO、转让等其他渠道获得的退出额总计才34亿元，前者占到退出金额的82%。
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在谈到高瓴资本集团的退出渠道时，张磊坦承“还是上市为主”，同时对“58同城并购安居客”、“滴滴快车合并”等并购案津津乐道。

2015年3月，58同城斥资2.67亿美元并购安居客，高瓴资本是安居客的投资方。作为滴滴打车的投资方，高瓴资本又在2015年5月推动了滴滴与快的合并。

并购的不是价格，而是合力

企业之间的并购，应该是出于市场竞争考虑，形成企业合力。而现在的企业并购，越来越多的是为了资本利益的最大化。不可否认，资本从来都是逐利的，缺少情怀。我想问，这样真的好吗？

有人将2015年称为并购年，真应了张磊的一句话，“我觉得还有很多这种（并购）事情”。继58同城和赶集网、滴滴和快的、美团网和大众点评网合并后，2015年10月携程和去哪儿网也宣布“在一起”，让人感叹：从“敌人”到“夫妻”之间的距离，越来越小。

在以上4起并购案中，可以看出，无一例外都是资本方在背后推动。这不是空口无凭。

以携程网收购去哪儿网为例。作为背后的投资人，百度持有去哪儿网51.4%的股权，也是名副其实的控股股东。而去哪儿网的创始人兼首席执行官庄辰超，仅拥有7%的股权。整个去哪儿网管理层的股权加在一起，也只有14.5%。很明显，话语权完全在投资人百度那一边。

那么，为什么百度在2011年以3.06亿美元的代价成为去哪儿网的第一大股东后，又选择“卖掉”呢？一个显而易见的理由是，去哪儿网亏损连连，失去光芒。数据显示，去哪儿网2015年第一季度6.711亿元的营业收入，仍然不能抹掉其亏损4.112亿元的底色，2014年同期亏损为1.741亿元。2014年一整年，去哪儿网共亏损23.64亿元。
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亏损已经成事实，再加上去哪儿网机票业务的广告售价上升空间有限，移动应用陷入与供应商的博弈，想让去哪儿网扭亏为盈，确实不容易。每个季度都在承受着去哪儿网带来的亏损，推动与携程网的并购，对百度来说，益处多多。或者能够摆脱去哪儿网这块烫手山芋，从携程网得到“赎金，及时退出；或者获得携程网的股票，虽然不可能获得控股权，却可以在每季度从携程网分得赢利。退一步来说，仅仅去哪儿网和携程网合并这件事，就足以造成对行业的绝对垄断，当然可以提高估值或市值。

无论从哪个层面来看，企业并购对资本方的利益，都是有百益而无一害。对于并购案双方，情况则没有如此乐观。除了合并，可以减少双方之间的竞争损耗，还可以抱团取暖，提升市值或获得再融资机会，合并给创业企业带来的隐患也不少。

作为创业企业的创始人，谁不想掌控“大”，独立发展？尤其是已经获得多轮融资，或已经上市的企业，肯定都有些生存本事，不并购不会倒下。反而是并购后，可能会麻烦连连。

拿以上4起并购案为例。8家公司的体量相当，市值或估值都在几十亿美元以上，都可算作成熟公司。体量大且成熟的公司之间进行并购，会为并购的双方带来多少困难？可想而知。组织架构的调整，还有双方大量的裁员，肯定是必不可少。更重要的是文化管理层面整合上的麻烦。每家企业都有各具特色的企业文化和管理理念，更何况原本是曾经的“死对头”，可能更加悬殊，如何将之整合成1+1>2的合力？

无奈，资本的力量太强大，创业企业终究拧不过投资人。

不知道每起企业并购案背后的每位投资人，除了考虑自身利益之外，是否会考虑到并购双方企业的发展，我敢肯定的是，奉行价值投资的张磊肯定会考虑。他告诫创业者，呼吁其他投资人，在决定是否参加一起并购案时，要进行综合考虑：“不只考虑并购的价格，还要考虑到并购以后有没有形成合力，有没有人尽其用。”

或许，这也就是他“撮合”京东商城与腾讯战略合作的出发点——腾讯拥有电子商务平台，京东做线上购物做得更好，而且已经打造了供应链的基础建设，然后京东得到了腾讯的庞大用户资源。
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小贴士之“张磊撮合京东与腾讯”


2015年3月10日，腾讯公司和京东商城共同宣布达成战略联盟。根据双方协议，腾讯入股京东，获得约15%的股权，并在后者上市时追加认购5%的股权，从而成为京东重要的股东和战略合作伙伴。外界评论，腾讯与京东的合作，属于典型的强强联合。

而这起战略联盟的撮合者就是张磊。自2011年，张磊就找刘强东和马化腾见面聊合作，4年后才成行。张磊采取各个击破的方式，说服他们两人：电商向移动转移的趋势很明显，而京东技术迭代能力偏弱，腾讯却占据了微信、手机QQ两个移动流量的入口，如果能够合作，对京东而言是个很大的机会；从腾讯的角度看，是投资京东的最好时机，京东当时的估值是80亿美元，而到了2015年4月10日，京东的市值高达454亿美元。



为此，在选择并购对象时，张磊建议选择战略型买家，而不是财务型买家。区别是前者更看重市场资源，后者更看重估值。从长远眼光来看，市场资源之于企业发展的重要性，肯定大于停留于资本意义上的高估值。

为了形成合力，张磊还建议创业企业慎重选择并购时机，不应该只遵从投资人的意志，为了实现投资人的顺利退出而并购。

见证并促成了多桩企业并购，张磊给出的时机建议是：“在成长过程中，如果还是靠重复简单的烧钱去增加用户，而不是靠提供更好的服务、更好的产品时，就是简单复制的模式走到头时，应该考虑并购。”

高瓴资本投资的滴滴打车和快的打车之间的合并，恰恰就是张磊口中在“合适时机”进行的合并。通过烧钱、补贴，滴滴打车和快的打车各自占据了打车软件的半壁江山。据易观国际数据显示，截止到2014年12月，快的打车和滴滴打车分别占据56.5%和43.3%的市场份额。两家合并，意味着“烧钱大战”成为历史，避免恶性竞争，可以集中精力拓展和提升业务。

为了形成合力，张磊还建议并购企业双方重在并购前的准备，而不是并购后。在做出并购决定之前，就要从企业文化、组织架构等方面，考虑双方是否有整合成功的可能性。

在张磊看来，滴滴打车和快的打车是一桩配合度高的合并。滴滴打车创始人程维，虽然是80后，年纪轻轻，却具有掌控大局的能力。快的打车创始人陈伟星也是80后，创业经验丰富，属于不折不扣的连续创业者，传说“45分钟搞定阿里”。

根据双方声明，合并的新公司将实施联席CEO制度，滴滴打车程维及快的打车吕传伟同时担任联合首席执行官；同时，两家公司在人员架构上保持不变，业务继续平行发展，并将保留各自的品牌和业务独立性。

小贴士之“联席CEO制度”


联席CEO制度，指两个或多个人共同负责CEO这个角色的体制。

过去25年中，福布斯世界500强企业中，有22个公司实行联席CEO制度，比如甲骨文、SAP等。在中国，除了滴滴打车与快的打车，大众点评网与美团网合并后也宣布新公司实施联席CEO制度，美团王兴和大众点评张涛将同时担任联席CEO和联席董事长。

但是，从实践看，大部分实行该制度的集团型企业，在一定时期后，终究会被首席CEO取代，长期采取联席CEO制度的企业并不多见。



表面看起来，这桩并购确实合理，包括微信支付和支付宝两个支付渠道将可以同时使用，但是两家企业是否真正能够完全融合，确实还是未知数，毕竟摆在他们面前的，还有很多待解难题。

比如，未来是智能出行时代，数据库是关键。滴滴打车和快的打车的数据库肯定有很多重合之处，如何整合在一起？更何况，还要快速整合，否则如何应对Uber、神州租车等打车软件的强劲势头？

还有，合并以后的滴滴打车和快的打车如何运行？是如优酷、土豆一样实行双品牌运作，还是完全合二为一实行单品牌运作？如果选择后者，将会以哪个品牌示人？是二选一，还是另取他名？

即使看起来很美的并购，就资本方而言，可能能够达成退出的目的，但对于并购双方来说，却还有很长一段路要走。



[1]
 《美新上市科技公司占比创20年最低寒冬已来临？》，凤凰科技，2015年10月22日。


[2]
 《企业要当儿子养，要当猪卖？》，发表于《决策探索（上半月）》，2008年10期。


[3]
 《全球企业并购规模越来越大》，新浪财经，2015年4月13日。


[4]
 《2013年以来PE/VC并购退出156亿》，发表于《重庆商报》，2013年8月12日。


[5]
 《去哪儿财报图解：一年亏损了23.64亿元》，腾讯科技，2015年6月2日。


[6]
 《张磊：我为何选择投资腾讯与京东》，上海观察，2014年6月23日。




资本回报与企业价值的冲突

对投资人来说，当投资的企业发展壮大到一定程度或者经营不善时，他都会出于让资本流动起来并实现增值的目的，想尽办法出售手里的股权换取资本。即使创业者从未考虑过退出，投资人也会主动提出。作为创业者，你所能做的，就是尽早为结束这场“恋爱”做好准备。

那么，是否意味着投资人在投资企业后，往往会迫不及待拿着回报退出？换一种说法，就是有没有兼顾投资人的退出与创业者收益的退出？

资本的回报与企业价值的实现

资本是个好东西，股市的迅速崛起以及股权融资等资本市场的杠杆效应，轻而易举地改变了中国企业的生长规则，搭上了资本市场的快车道。然而，资本也是疯狂的，为逐利，它们作秀、包装，过多强调资源的稀缺性，从而导致更多资本对成长性的追逐，这必然会堆砌泡沫。

2010年中国资本市场出现一匹黑马，他就是海普瑞药业股份有限公司创始人李锂。这一年，李锂家族以400亿元成为胡润百富排行榜“榜眼”。然而，财富瞬息即变。股价迅速跳水，百亿身家蒸发。到2011年5月，仅仅过去一年，海普瑞股价竟然跌去100多元，市值蒸发400多亿元。

一夜暴富的财富神话之后，随之而来的，是铺天盖地的质疑。这些质疑，源自海普瑞上市背后强大的资本力量——高盛。

高盛入股前，海普瑞多年寻求上市无果；高盛入股后，利用肝素钠领域发生的“百特肝素钠事件”等一系列事件，大肆包装海普瑞，敲开美国市场大门。得益于宣传策划上的成功，无数投资者狂热追捧之下，海普瑞在上市之前已大红大紫。2010年5月，海普瑞高调登陆中小板，市值最高达752亿元。

然而，随着对FDA唯一认证等光环的质疑，海普瑞真实价值遭受质疑，股价迅速下跌。仅仅6天时间，李锂家族所持股票暴跌100亿市值，坊间戏称其为“史上最短命首富”。

媒体发现，国内其他企业也在冲击FDA认证，尤其证监会的态度，他们对海普瑞的两位保代发出警告，认为他们在对海普瑞FDA认证的尽职调查中不够勤勉。很多人把海普瑞看成骗子。

在这场资本盛宴中，高盛的确获得了丰厚的回报。更多的人分析，这可能是一场“高盛阴谋”。针对这起事件，阎焱曾“仗义执言”：“这一点符合高盛在中国投资的套路。它通常选择那些名气不大的企业，在成长期慷慨入股，随后大唱赞歌，包装上市，最终寻找机会套现而出。因为企业实力弱小，在谈判中高盛有很大回旋余地。”
[1]



一家企业的成长本色，在资本的过度狂欢中被扭曲甚至妖魔化，失去了其本来面目。客观来说，海普瑞是有些委屈，它不像某些媒体报道的那么差劲，起码是一家踏踏实实做事的公司，专注性强，值得投资者投资。但高盛的过度包装，实际上是夸大了海普瑞的价值，也让它背上了信誉的污点。

2014年资本市场上，退出最多的是红杉资本中国，共有11家实现退出。其中，7家公司通过上市退出，4家公司通过并购退出。作为红杉资本中国基金合伙人，周逵固然是创业企业上市的受益者，但是他一直倡导投资人与创业者共赢的退出，认为这才是一种“健康的价值体系”。

在他看来，投资人的“成功退出”，是“投的很少，赚的倍数多”，即实现最大的资本回报，同时还要兼顾创业者的成功退出。

当我询问对于创业者而言，到底有没有成功的退出时，周逵给出了三个创业者健康退出的标准：第一个，在资本退出时，创业企业的发展没有受到伤害；第二个，创业企业已经实现了社会价值，适时地将企业“卖给”一个上市公司，并且得到“一个很好的价钱”；第三个，创始人在企业发展过程中发现自己并不是最合适的人，在为企业找到一个合适的领导者领着企业往前走时，自己选择“撤退”。

在周逵的三个标准中，纵贯其中的一条核心，就是创业企业实现价值，与投资人强调的资本回报而言，更多侧重于价值而非资本的实现。

那么，如何实现投资人与创业者退出的共赢？周逵给出的答案是“选择和帮助它（创业企业）走得远一点”。

最好的投资不需要退出

在很多人看来高深莫测的股神巴菲特，其实是一个十足的“吃货”。

1988~1989年，“每天要喝五罐樱桃可乐”的他，连续买入10亿美元可口可乐股票。数据显示，2014年，巴菲特以4亿股票的持有量，成为可口可乐公司最大股东，持股比例高达9.1%。他还曾经不止一次在公开场合表示，将永久持有可口可乐的股票。

有人说，股神之智力超群、思维缜密，肯定不是因为爱喝可口可乐才决定投资并永久持有，他声称的“我的嘴放在哪里，我们公司的钱就放在哪里”，也只不过开玩笑而已。

在我看来，这不简单是开玩笑，否则，可口可乐、汉堡王、百威、DQ冰淇淋等“美味”，为什么都跑到他的“碗”里？看似荒谬，实则逻辑很清晰：巴菲特购买并永久持有可口可乐股票，肯定是出于对可口可乐的信心，而对其信心，自然是来源于用户对其的喜爱。难道巴菲特本人不是用户之一？

看似复杂的事情，往往很简单。如同巴菲特的投资理念。为了投资股票，有人终日研究K线图、均线等，搞波段操作，甚至根据八卦、周易来推测，却往往还是折戟沉沙。巴菲特的投资秘诀却简单得不能再简单，即长期投资。有人做过统计，他对每一只股票的投资期限没有低于8年。

持有一只股票的期限都不低于8年，而对一家创业企业进行投资，对创业企业的影响力更大，投资年限又岂能是5年、7年就足够？

张磊从纽约证券交易所中国区第一代代表，到2005年创办高瓴资本，最早管理的一笔资金是耶鲁大学投资基金办公室提供的2000万美元，截止到2014年底，管理着规模超过180亿美元的资本，张磊的投资风格明显有投资大师本杰明·格雷厄姆和他的“股神”弟子沃伦·巴菲特的烙印，即价值投资。

2005年，张磊出手购买腾讯股票，当时腾讯估值不到20亿美元，今天，腾讯市值已经超过2000亿美元，他依然持有；投资京东商城，刘强东开口7000万美元，张磊投资3亿元，此后，一直“纵容”京东商城连续亏损……

在接受我的采访时，坚定超长期投资是一种信仰的张磊，再一次向我重申：“对我们来讲最好的投资是不需要退出的投资，如果你能找一个好的公司，能够跟着他投资十年、二十年、三十年，其实你有更多的复合收益，远远高于投资一家公司退出之后赶紧再找下一个。”

他将“退出后快速寻找下一个投资对象”的投资方式称为“骑驴找驴”。

持有与张磊最好的投资不需要退出相同想法的，还有红杉资本中国基金合伙人周逵。向来以敏锐、冷静著称的他，在2005年加入红杉中国后，凭借出色业绩，迅速成为创始人之外的第一位合伙人。

他的投资在中国之所以能够“制胜十年”，与其奉行长期投资的理念，应该也不无关系。一些投资人将IPO等同于退出，对此，周逵旗帜鲜明地提出反对：“IPO和退出其实是两回事，IPO就是企业发展的一个阶段。”对于投资后的退出，他也不着急：“对于投资来说，如果可以帮助一个创业企业成长、发展，构建商业帝国持续高速成长，对于基金回报是最大的。”

不同投资人的投资风格必然相异，既然为风格，就没有好坏对错之分。张磊和周逵奉行长期投资，并且能够与创业者长期相伴，帮助创业者培养长期心态，推动他们为社会创造更多的价值，固然值得尊敬。但被他形容为“骑驴找驴”的投资方式，却能够在固定时间内，让更多创业企业获得融资，不也提高了资本的使用效率？

更何况，张磊的长期投资不是没有条件，而是建立在卓越的管理者以及优秀的商业模式之上。他坦承：“我们更在乎这个企业有没有长期持续的增长力，能不能持续成长。”意思很明显。张磊之所以在坚持长期投资的同时，还能够实现40%的年化收益，赖于他有超强的风控体制——既能选对人，还能选对企业。

问题是面对来势汹汹的创业大潮、鱼龙混杂的创业者，投资人到底有没有火眼金睛，每一次都能选对人、选对企业？老虎也还有打盹的时候。

小贴士之“张磊也有看走眼的时候”


在一次接受采访时，谈及投资失败案例，张磊没有详细说明最失败的投资到底是什么项目，其失败的原因倒是从他的选人标准中可以窥探一二：“人还是会变的，还是要多做准备；大环境改变不了，争取营造小环境；永远不要低估每天存心要跟你做交易的人，有些人以交易为主，就喜欢买卖拆分等等，这些人我都比较警惕。”

不过，他的乐观也显现出来，这件投资失败案例被他形容为“本来以为能变成‘金婚’的，却残忍地变成一夜情的故事”。



也许，成功的人并非不犯错，只是犯错的比例更小一些。对张磊来说，少量的投资失败没有磨去他对长期投资的坚持，反而让他继续奉行“和高质量的人花足够的时间，做高质量的事情”的投资理念。这或许才是他区别于其他投资人的最主要特质之一。

既然对投资人来说，最好的投资不需要退出，那对于创业者来说，创业有退出的一天吗？或者，换一句话说，创业是否有归宿，还是真的走上了一条不归路？

对此，不同的投资人心中的答案也是不尽相同。邓峰从创业者转身做投资人的经历，本身就是一个样板，尽管他不赞成“归宿”的叫法，却用自己的选择，给创业者指明了一条道路。

在阎焱看来，创业者的“归宿”也是一个伪命题。谈起这个话题，看似严厉、苛刻的他，想法却不失理想主义色彩：“创业更多的是一种生活方式，所享受的不仅仅是最后的结局，而是这个过程。”而向来以感性著称的徐小平则更加情怀满满：“继续以不同的形式回馈社会。”

身为创业者一员，我距离创业成功距离尚大，但是，如果有人给我一笔钱，代价是要我现在退出，我的答案也是否定的！不是自命清高，而是“致力于打造自媒体时代的真正全媒体平台”的初衷和梦想仍未实现。

熊晓鸽谈起几年前与马云、马化腾和李彦宏的对话，至今仍唏嘘不已。当被熊晓鸽问及“你们今天还有梦想吗”时，马云当场掉下了眼泪。

对真正的创业者来说，也许追求财富原本就不是目的，所以当实现所谓的世俗眼中的成功后，他们也不会为自己寻找归宿，或者退出。比如马云，虽然在2013年年仅48岁时发表“退休宣言”，但是大家看到他真正放手不管阿里巴巴了？

失败的退出不可避免

退出不一定非要成功。其实，有一个投资人和创业者都必须接受的事实是，创业不一定成败，也就意味着，失败的退出极其常见。

所谓失败的退出，不是熊晓鸽口中的“遗憾的艺术”，即“退出太早”，也不是“很成功的公司，你没投”，而是投资了一家失败的公司，用阎焱的话就是“钱都拿不回来了”。

从2015年第二季度的投融资数据报告来看，完成A轮的有202家，B轮的有78家，而完成C轮的仅有24家，B轮到C轮的死亡率高达70%。
[2]

 面对失败退出，阎焱的心态很平衡：“就像医生面对死亡，很习惯的事。”

如同创业之初，每位创业者都往成功的一端卖力赶，却还是无法避免九死一生的风险，投资也是如此，失败退出的比例也是远远大于成功的比例。有人就将投资人形容为“失败率高达95%的职业”。所谓的失败，自然指的就是退出的失败。

最让投资人感到无奈的是，尽管在选人、选项目方面，可以拉出一个长长的鉴别单，却还是无法避免失败。在创投圈，雷军奉行三大原则：不熟不投，只投资人，投资后帮忙不添乱。是不是专业味十足？

结果呢？他参与投资的凡客诚品，在融资5.3亿美元后，还是走到了垮台的边缘；他做“天使”的乐淘网，在融资7000万美元后却以1000万元“贱卖”。在以上项目中，讨论雷军能获得多少再退出有些乐观，能否退出尚是未知数。

历经投资圈20余年，阎焱以专业投资著称，有着普林斯顿大学国际政治经济学博士、世界银行研究员、北京大学社会及经济学硕士等诸多头衔，在面对我提出“如何避免失败退出”时，不仅没有给出确定的答案，反而给了一个颇让人感到无力的回答：“就得等，就是熬。”

阎焱给我举了一个很形象的例子。投资公司不同于投资股票。投资股票可以设置止损点，比如股价下跌10%，必须“割肉”。投资人投资的公司，并未上市，无法从比如股价等数据上衡量公司的价值，所能选择的，只有等待。

好在阎焱毕竟是“老江湖”，耐得住寂寞，经得起等。在等待的过程中，他还会尝试一些更积极的举动，比如去公司里面帮助整顿、再引入新的资金。

你看，对于绝大部分投资人和创业者来说，成功的退出都是站在同一条战线上的，利益并不冲突。只有企业好了，大家才能都好！



[1]
 程志云：《高盛的中国生意》，杭州：浙江大学出版社，2011年1月。


[2]
 温城辉：《B轮后，如何避免C轮死？》，发表于《创业邦》，2015年8月21日。




手记之徐新：创业要争做行业第一


对投资人来说，“无条件支持他”这句话，多少有些女人的情感因素在作祟，像是失去了理智，其实，这种由对创业者认同产生的不离不弃，帮助今日资本创始人徐新在找到具有“杀手直觉”的创业者后，又凭借超乎寻常的韧性与坚持，寻求到投资人与创业者的双重胜利。



认同创业者的理念

在雄性荷尔蒙味道十足的投资圈中，今日资本创始人徐新以巾帼不让须眉之势，“投”出了诸多知名企业，京东商城、网易、娃哈哈、中华英才网都是她最著名的投资案例。

骄人的战绩，让很多男性投资人都自叹弗如，因此，她也被外界戏称“中国风投界的武则天”。

如果说创办今日资本的投资人也是创业者的话，同为女性创业者，我能够深深感受到她身上深厚的积淀。

投资网易丁磊，让她一战成名；投资京东商城刘强东，更是让她收获丰厚财务回报和满满声誉。但是，很多投资人可能没想到，她的头上之所以能够戴上“皇冠”，并非源于高超的手腕，甚至听起来不太高明——认同创业者理念，无条件支持他。

她甚至以“我们永远是听企业家的”为荣，这哪里是操控一切的武则天，分明是小鸟依人！

你以为一句看似简单的“无条件支持他”，只是女人的情感因素在作祟，是徐新失去理智的感性之语？

不管你信不信，反正我不信，我倒是愿意将之归结为女性投资者超乎寻常的韧性与坚持。回头看看她的投资经历，在网易遭遇互联网泡沫破裂时，坚决不撒手；在刘强东大把“烧钱”时给予“纵容”，事实证明，徐新没有看错人！

给予无条件支持的前提，是她已经慧眼识到“真命天子”！更使她在创业者遇到困难时看得更长远！

但是，即使抱定“厮守终身”的理念，身为投资人的徐新，却从未失去理智：“当这个企业家出现品格问题，我们会放弃的！”

她说出这句话时，我在她那双大眼睛中，看到了坚定。

在不需要钱时融资

2014年5月，京东商城登陆纳斯达克，各路背后资本普大喜奔。

其中，徐新最激动——投资京东8年，回报率100多倍。难怪这位见惯了大场面的“风投女王”毫不掩饰：“京东是我们所有投资项目中，回报率最高的。”

其实，被称为刘强东背后的女人，徐新的激动，又何止因为资本的高回报？我猜想，其中，或许也有对自己“苦尽甘来”的安慰。

要知道，陪刘强东一路走来，徐新真的是太不容易。

2006年底，徐新与刘强东在北京香格里拉酒店第一次见面。刘强东提出融资200万美元，徐新给他1000万美元。投资京东商城后，徐新又帮着刘强东找人才，包括京东商城前首席财务官、现京东金融集团CEO陈生强，就是由她介绍过来。

当徐新第一轮投资后，京东商城在2008年陷入资金紧张，金融危机却也不期而至。京东商城一下子陷入被动地位：“见了好多投资人，都有各种理由，说毛利又低了，又亏损了，反正都不投。”
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直到现在，徐新仍记忆犹新：“谈了好长时间都没有人投，最后我们不断降价。”后来，即使京东商城不断“降价”，还是无人问津。刘强东着急得睡不着觉，头上生出一些白发，还是无济于事。

后来，还是徐新再次出手“相救”，又投资了800万美元。

大多数投资人不都是喜欢锦上添花，而非雪中送炭？纵横投资圈多年，徐新眼光毒辣，丝毫不给投资人留面子：“部分投资者还是跟风的比较多，真正特别有主见的少。”

深受京东商城融资“惨痛史”的启发，以后，在很多场合，徐新总是会给创业者提出一条建议：“当你能融钱的时候就要融，而不是你需要用钱的时候。等你想融的时候，投资者可能就不愿意给你钱了。”

在资本寒冬来袭的今天，如何找到合适的投资人？对缺钱的创业者来说，这个问题颇为致命。

根据投中集团数据，2015年第二季度，互联网行业VC/PE融资规模为37.89亿美元，环比下降50.36%；融资案例222起，环比下降10.84%。

一批批O2O企业相继倒下。2015年9月，在朋友圈流传着一份O2O的死亡名单，揭露了O2O创业风光背后“尸横遍野”的现状。名单上大致列出了涉及16个领域的O2O倒闭项目，其中外卖、洗车、教育、旅游等领域的项目首当其冲。

采访徐新时，“资本寒冬”之说尚未冒出来。那时，仿佛有预见感的她，就向创业者大声疾呼：“我觉得真的是创业的好时机，真的是人少钱多，赶快融资，今年你如果融不到钱，明年还不知道能不能融到。”

现在，资本寒风刮起，不知道有多少创业者听从了徐新当时的建议？

最好是第一

一方水土养一方人。看徐新风风火火的性格，大家八成就能猜出她的籍贯——重庆。没错，她是一个典型的重庆妹子。重庆市大足县，是练就她性格的故土家乡。

这里的大足石刻，雄壮而神秘，是小县城闻名遐迩的瑰宝，也是徐新成长的背景画。几千年前，四川盆地上被这些“美丽的大脚”踩出文明的灿烂足迹。如今，又有徐新这双美丽的“大脚”，走出山窝，踏进投资界，不断引发一场又一场的“资本地震”。

对自己的出身和童年环境，徐新从不避讳，反而常常自豪地说：“我的家在一个小山沟里面，一个厂里面。”从厂长父亲那里，徐新从小学就学习“企业运营”。

那时，几乎每天晚上，都有人到她家拜访父亲。大人在那里谈质量、技术、分房子等问题。年幼的徐新，就坐在边上听。遇到不懂的地方，她总要向父亲反复询问。

谁能否认，耳濡目染的企业运营经验，对日后徐新做投资会有冥冥中注定的帮助？

大学毕业后，历经国有银行、普华会计事务所、百富勤投资部等工作历练，尤其是年仅20多岁时，就经办了娃哈哈与法国达能、香港百富勤的合资案，徐新脑海中的投资理念也逐渐加深。

时至今日，人们总结她的投资理念时，往往归结为三种：第一，找对人，在投资前，她一定会精挑细选，在众多同类创业者中找出那个能够跑第一的选手；第二，选好赛道，在全民创业和万众创新的大环境下，她只投资三个领域——消费品品牌、零售连锁、消费互联网；第三，坚持，她喜欢做长线投资，基金周期为12年，包括之前的网易、中华英才网，愿意跟京东商城等一起“长跑”。
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很少人会忽略她身上蕴含的企业运营理念，及其对投资的帮助。徐新为什么砸钱鼎立支持刘强东扩大品类、做物流？还不是想帮助京东商城建立壁垒，并在京东商城的壁垒上收获超额利润？

她之所以敢于这样做，背后有她对企业运营多年来的研究做支撑：“我们一直研究行业的第一，把历史拉长，我们跟踪了美国50家品类第一品牌，60年之后它们还在吗？还活得好吗？数据证明，当年的25个第一，21个还是第一，剩下的4个是第二。这说明，一旦形成了品类第一，你的好日子很长，门槛很高，护城河很深。”

我问：“多少市场占有率才能算是到达了安全的边界？”

“要有30%的市场占有率，而且比第二名大2倍。”

正当我为如此高的市场占有率暗暗吃惊，并思量艾问传媒未来是否能够达到这个级别时，徐新接下来的补充又让我“后背发凉”：“市场占有率0%还不够，基本要721的模式，即要达到70%才安全，不然存量很小、增量很大，随时都可能有‘程咬金’杀出来，把你毙掉。”

听到这里，你是不是好像感受到这位“风投女王”身上散发出的凌厉气场？


《艾问徐新》快问快答


艾诚：
 你不仅投资了京东的刘强东先生，还有网易的丁磊、土豆的王微等。作为一个女性投资人，你是怎么敏锐地找到他们，或者说在跟他们的沟通过程当中，发现他们需要什么样的投资人？什么样的投资人叫好投资人？


徐新：
 我觉投资人要好，第一他要认同创业者的理念，我觉得我们的定位很高，一直觉得企业家是红花，我们是绿叶，我们是很挑的，首先他的理念我要认同，一旦认同，就无条件支持他。我们合作这么多年，有的时候也会有不同意见，但是我们永远是听企业家的，所以跟企业家相处非常愉快，我们说你说了算，这句话很管用。但有的时候呢，我看到的他没看到，我会温柔而坚定地跟他讲，你要找个狼性的CEO，要不然你打不过人家，最近我找了几个CEO都很牛，来了以后他们尝到甜头，但他一开始可能心想，我原来那个CEO怎么办，那小白兔怎么办？我说这不是我考虑的，我说你把小白兔安置好就行了，我给你找一个厉害的CEO，你是白马，人家对手是野狼，谁会赢啊？野狼肯定会赢，那你怎么打赢它呢？我再给你找一批野狼，对吧？所以我们觉得定位很重要，让企业家认同他的理念，我们无条件支持他，这个很关键。


艾诚：
 你刚才讲的都是坚持的故事，就是不放弃的故事，但投资人在什么时候也需要放弃呢？


徐新：
 当这个企业家出现品格问题时，我们会放弃的，这些企业家出现品格问题，比如说吃里爬外，这个我们就放弃。
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