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内容简介

本书是由30位行业专家共同撰写而成的，主要分三部分：为创新、品牌建设而做的设计，一种新兴的概念——服务设计，以及真正意义的用户体验的设计。本书为读者提供了从设计想法转变到产品从而促进生产力这一过程当中必不可少的方法、策略，其观点和案例均来自于一线行业专家，可谓案例丰富，可借鉴性强。本书讲的是一种“大设计”，主要作用可以使得忽视设计的各大企业更加重视设计，希望能为从“中国制造”到“中国智造”的过渡贡献小小的力量。
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致献

本书是献给创意人士的，献给所有时常冒出创意火花的脑力工作者们——因为我们的机会肯定会因本书而有所不同！

现在人们对于社会、经济和环境改善的需求变得比以往任何时刻更强烈。“设计思维者”也比任何人能更有所作为，因为他们：


	打破常规。

	开放思维。

	享受合作构思的过程。

	密切关注设计和未来。

	对变化充满激情。

	拥有视觉化故事的能力。

	并善意地做所有事情。



任何时候，我们都可以通过设计，使这个世界变得更美好。



感谢

我想对为本书贡献作品的所有作者表达我最真挚的感谢。他们专业的见解和研究让我很享受，也使我在整理本书的过程得到真真切切的快乐。我也想感谢其他多年来曾经为《DMI设计管理杂志》（“DMI's Design ManagementJournal
 ”）和《设计管理评论》（“Design Management Review
 ”）写过文章的作者们，感谢他们！

同样，我想感谢DMI的前任总裁厄尔·鲍威尔（Earl Powell）先生，他创建了DMI刊物，并作为它们的出版商，一直服务到2005年；以及托马斯·沃尔顿（Thomas Walton）博士，从《设计管理评论》创建时作为编辑的他所做出的杰出贡献。所有这些共同付出的努力极大地提高了我们对设计管理、思维、战略和领导力的理解，并增强了我们对设计在商业中的重要地位的认知。



前　言


 综合思维的重要性

当我们的出版商建议我组织创作一本关于设计思维的书时，我很疑惑：难道没有人做过这件事吗？好吧，至少目前来说，显然还没有人做过。出版商问我什么时候开始接触设计思维的理念，当我回答是大约30年前在CAMP7担任年轻的设计师时，他感到非常惊讶。当时CAMP7是一家生产羽绒睡袋和登山装备的工厂，并处在行业领先地位。

多年以前，最先进的滑雪者和登山者的服装包括：棉衣、羊毛衫、羽绒服，以及棉/涤纶以60/40做成的防风不防水的防护服。我当时是CAMP7设计和发展部的头儿。一天，一位3M的工程师联系我讨论他正在研究的一种新型微纤维。我们谈到了户外运动服装，然后他问我是否知道羽绒保暖的原因。我才意识到我并不知道这一点。我以为是因为那些羽绒膨胀“荚”，且层数越多越好，但最后我承认，在工业中，对我们而言羽绒与温暖是等价的，在某种程度上，基本能将它视为“魔法”。

这位3M的工程师比我知道得多，他解释了这种“魔法”是源于小结点的结合，这些小结点凸起于鸟的羽小枝，这种羽小枝来自于微小的羽毛分支，以及凸起于每一根羽绒的“荚”。这些小结点可形成大片的表面积，肉眼却看不见。他甚至给我展示了它的微观照片。那一天，科学研究延伸到了滑雪服和登山装备的设计领域。


	
	



	鹅绒（Goose down）
	保温棉（Thinsulate）




工程师随身带来的新型微纤维是他在发明更好的商业地板洗涤器刷子的项目中开发的：一种为获得更多擦洗摩擦的并拥有最大表面积的人工合成材料。他给了我几种材料样板，问我能否用它做些户外装备。于是我们做了衣服和睡袋，我们穿着它们爬上科罗拉多山，发现它们很保暖，即便在潮湿的雪域环境下。事实证明，较大的表面积会由于摩擦而阻止空气流动，有助于避免热量损失。这个工程师邀请我去了3M总部，在那儿，他们对我们目前的产品和新样品用一种他们刚刚开发的称之为热摄影的技术进行了拍摄。热摄影技术能够准确地看到热量是在哪里损失的。为此，所有人都很激动。



不久之后，我开始跟科罗拉多大学的生物系合作研究寒冷天气条件下的热量损失。我发现关于人们是如何在极其寒冷的气候下损失热量及其原因的研究极少。我们招聘了一些学生，让他们在校园内一个大到可在其内行走的肉冷冻机中运动，比如在固定的自行车和跑步机上、在模拟寒风的巨大风扇面前、在十分艰苦的条件下，做大量的运动。

我们测试了几种新型人工合成材料样板，以及几种针对传统羊毛、棉花或羽绒的产品设计。测试结果使我们感到非常惊讶。第一次，我们能够提供科学证据，证明某些当时作为微纤维开发的特定合成材料，如聚丙烯和聚烯烃纤维，如何使人在极低的温度下运动比传统材料更透气排汗，并使人保持温暖。3M样板材料，微纤维聚烯烃纤维，后来被命名为保温棉（Thinsulate）。

我们也测试了另一种材料样板，这种材料有一层防水透气的人工合成薄膜，却可进行更多的湿气传递，能使进行试验的学生在活动中更加温暖。这种材料后来被命名为戈尔特斯（Gore-Tex）防水透气材料。

接下来的那年，CAMP7是世界上第一家使用保温棉，以及将保温棉与Gore-Tex防水透气材料结合来生产滑雪袋的公司，并能证明这些材料比现存的拥有百年历史的材料效果更好。

我们能够相对快速地进入市场的一个原因是，我们的CFO也是一名滑雪爱好者，他也想参与到此次的测试中。因此，当我们对不同的设计进行评估时，他和我们一起考虑了可能潜在的商业机会。尽管我们粗糙的衣服样板更像是被拼凑起来的，但它的效果却非常好。

很快我们在保温棉制成的滑雪上衣样板中加入了西式的GoreTex抵肩，这样即使在潮湿下雪的情况下，它们的效果也非常好。我们把样品送给了朋友，他们将其用于登山探险中。这很快就引起了美国北欧滑雪队的注意，他们当时就在那个地区训练。队员们试穿了我们的样衣，并帮助将其构成改善为分层结构，然后将我们很棒的新衣服用在了冬奥会上。

这个故事的重点是我们的创新很成功。更好的产品进入了市场，人们对此感到更加满意，是因为一部分思想开放的设计者、一些有想法的工程师和喜欢尝试的用户一起发展和试验了非常粗略的样品，发现其缺陷并快速返工，还有在开发过程中进行的商业分析。我将此称为“设计思维”，它非常成功。这就是我的第一份工作，它很早就教会我一些一直陪伴我到今天的职业生涯准则。


 双面思维

我怀疑我积极挑战新型人工合成材料——如我们现在所说的“突破性技术”——的原因是我在本科学习设计的同时也学习商业。我发现同等地使用右脑力量和左脑力量很自然，也很有趣。我必须承认，设计学校里的同龄人并不了解我所发现的有关商业的兴趣，而商业学校里的同龄人却认为我拥有他们所不理解的相当奇怪的创造性的那一面。但这就是设计思维的重点。商业是需要灵巧应变的，所以说，要从两方面进行思考。

通常，企业要么擅长创造，而这种情况下创新往往会失败；要么擅长分析，而这会导致企业只有渐进式创新甚至很可能使企业发展停滞。现今这个时代对经济要求更多，就是我们所面临的挑战。

一些诸如理查德·佛罗里达（Richard Florida）的《原创阶层的兴起》（“The Rise of the Creative Class”
 ）（2002年）和丹尼尔·平克（Daniel Pink）的《全新思维》（“A Whole New Mind”
 ）（2005年）这样的书确实强调了设计思维的基本要求。再加上汤姆·凯利（Tom Kelley）在《创新的艺术》（“The Art of Innovation”
 ）（2001年）中第一次提出的见解，这些书呈现的一种工作方式是明显地向更加有创造性和合作性的工作方式的转变，即直觉占重要地位、实验进展快、失败与学习并进、综合考虑经营战略，以及产生更多解决方案。

经历了从设计师到创意总监再到拥有自己的设计顾问，并在企业设计和品牌管理工作的职业发展历程，我仍然发现将创意激情与商业锐度结合是紧迫且自然的事情，这让我在设计管理中尝到了“甜头”。在我的职业生涯中期，因不满足于作为从业人员所得到的工作经验，我决定去读研究生。众所周知，传统上，英格兰的学校站在设计管理教育的前沿。通过波士顿的一个团体我抓住了机会去伦敦的威斯敏斯特大学（University of Westminster）读了MBA。我非常喜欢在那里的学习经历，以至于在毕业那天我就又报名了威斯敏斯特大学的博士课程。

我把研究的重点放在了综合设计上，并开始为我的论文建立新的模型，即大型组织机构如何协调所有的设计原则，使设计创新能够应用于商业，使品牌设计具有一致性，使设计与用户相关联。我发现没有任何关于这个课题的现成的研究，这就意味着这个研究符合博士论文的标准。

我与52位设计管理者进行了面谈，他们分别在卡特彼勒（Caterpillar）、柯达（Kodak）、李维·斯特劳斯（Levi Strauss）、微软（Microsoft）、耐克（Nike）、星巴克（Starbucks）以及Sun公司（Sun Microsystems）负责所有主要的设计职能。毫无疑问，从这些组织机构中我学到了很多，这些设计管理者们不只是在应用品牌和精致的设计风格时吸引我，我更大的兴趣是发掘他们在跨部门合作团队时的工作中、在发掘深层次的用户看法上、在协作中、在将脑海中的想法可视化上，以及在真正地解决客户的问题方面的需求。

我花了四年时间来开发一个我称之为“综合设计管理”的模型。这个研究与设计思维有直接的关系，我认为这种称谓是定义完美工作方法的完美术语。

好吧，回到这个想出版关于设计思维的书的出版商提出的问题，“是的”我说，“我以前已经考虑过”。但是事实上设计思维不是科学，也没有一个“合适”的人可以承担这个课题，所以我设计这本书是作为各种见解的集合。设计的基本方法就是合作、各种观点的渗入以及想法的综合，所以本书的诞生也验证了这一点。


 思想领导者的协作

本书包括了代表10个国家的34位作者的作品，也包括了一些关于企业的学习案例，这些企业包括有轨电车（Streetcar）、代森（Dyson）、红帽（Linux）、三星（Samsung）、全食公司（Whole Foods）、里茨·卡尔顿饭店（Ritz-Carlton）、大众汽车（Volkswagen）、耐克（Nike）、宝洁（Procter ＆ Gamble）、苹果（Apple）、香蕉共和国（Banana Republic）、可口可乐（Coca-Cola）、奥西（Océ）、州立农业保险公司（State Farm）、IBM以及许多世界领先的设计创新顾问公司。这就是实际行动中设计思维的核心，也是综合思维的核心。更重要的是，作为意见抽样，这种方法不仅能提供更全面的观点，而且能提供更快进入市场的途径，所以信息也更及时。

在我任职DMI总裁期间，我对国际设计和设计领导协会有“宏观”的想法，对个别玩家有“微观”的想法。它让我很难将它们在全球范围内进行整合。因为协会有三重底线（即社会底线、环境底线和经济底线），提高设计在商业中的作用，并关注“如何”设计，所以我们能获得关于设计方法、流程、战略、研究以及运作的最一流的想法，包括本书出现的“设计思维”的概念。

以下就是我关于设计思维的观点的综合。综合就是将两个或多个元素结合起来以创造出新的东西。对，这就是设计思维。


 设计思维概述

设计思维本质上是以人为中心的创新过程，它强调观察、协作、快速学习、想法视觉化、快速概念原型化，以及并行商业分析，这最终会影响创新和商业战略。设计思维的目标是使消费者、设计者和商业人士均参与到一个统一的流程里，这个流程可以适用于产品、服务甚至商业体验。它是一种想象未来情形并将产品、服务和体验带入市场的工具。设计思维这个术语通常被看做用设计者的感受和方法来解决问题，不管这个问题是什么。它不是专业设计或工艺美术设计的替代，它更像是一种创新和设计实现的方法论。

设计思维的几个关键原则似乎具有共通性。首先，是依据实地研究挖掘出对消费者的深层认识。运用同理心这一方法，既可以成为灵感的来源，也可以成为探求消费者需求和发现用户未知需求的工具。最好是跟消费者一起，带着开放协作的态度，甚至带着合作设计的概念，在现实的世界中获得。

通常，这种方法涉及观察、聆听、讨论和寻求理解的调查研究，以及人种学。关键是从寻求理解——而不是试图说服——的观点出发，就像曾经在许多传统推动式产品的开发方法中所实践的那样。有时，这种方法会得到社会学家或人类学家的帮助，但更多的是，只有设计者和研究者走出去和目标受众在一起工作，才能开放思维。

用户的早期参与也使得对用户概念的评估成为可能。所以，设计思维的第二个重要方面是协作，既与用户，又与组成跨学科的团队之间的协作。这会有助于一个公司朝着根本创新的方向发展，而不是渐进式的提升，毫无疑问，这增加了价值。

第三点是通过视觉化、动手实验和快速原型加快学习，为得到有用的反馈，原型要做得尽可能简单。既然设计思维重点放在更加激进而非渐进的创新上，则实验越多越好，并且在开发时，在许多资源耗尽之前，快速简单的原型也有助于很好地抓住发展潜力。创意通常是作为概念、产品或服务的非常粗略的模型。通常，这样做的目的是快速经常的失败，以便能够从中学习。事实上，在屡获殊荣的皮克斯动画工作室，快速失败是它的既定目标，因为这会使工作做得更好更快。

原型可以是概念草图、粗糙的物理模拟，或者对于服务设计来说，它可以是故事，或者是角色扮演，或者是脚本，并且总是包括一个可视的概念的形式，这就是第四个准则。其目标就是将无形的东西变成切实可行的，而视觉化就是最好的实现方式。

视觉化沟通的强大力量不可否认。人们说“一图道千言”，这使我意识到为什么一些大型的、知名的、传统的管理咨询公司以文字多著名，可能，在没有视觉信息辅助沟通的情况下，那就是必要的。使用视觉说明也能解释背景情境，对在概念开发中的合作客户有帮助。

第五点也是最后一点，也许它不在每个人的列表中，却是我很认可的一点。它不是后来再添加的，或用于限制创造性构思的，而它却是对过程中的并行业务分析很重要的。这是很艰难的平衡，但关键是能够通过将创造性的想法和传统的战略方面结合起来，促成综合思维，以便能够更全方位地来进行学习。在协作中，约束可以消失而好点子可以产生。当参加因为新型的概念产品、服务或者体验所要求的，它需要的资源所要求的，以及将会出现竞争格局的新商业活动时，这会有所帮助。


 设计思维/设计管理/设计领导力/设计战略

这么多的术语表面上看起来很相似。我经常被要求阐明设计思维和设计管理之间的区别。我认为设计思维是首要的创新过程。它是一种有助于发现未被满足的需求和机会，并创造新的解决方案的方法。它是“模糊前端（fuzzy front end）”的一部分，并且适用于业务再造，如解决“险恶”的问题和企业转型。设计管理主要是日常的管理，以及设计组织、流程及设计输出的领导地位。设计输出有产品、服务、沟通、环境和影响。设计领导力和设计战略可以被视做有效的设计思维和设计管理的输出。

通常，设计管理和领导力位于设计与业务融合，以及其不断发展和完善的领域中，而设计思维的兴趣更在于前端的创新和根本改善。我想这样能澄清一些区别，然而这些区别会随着进度变得模糊起来。比如，本书由四部分组成，可分别作为设计思维的各个方面的概括和案例。许多人会交替地使用两种术语或正如布鲁斯·努斯巴姆（Bruce Nussbaum）喜欢说的“就叫它香蕉吧”。


 设计思维与企业转型

多年以前，业务似乎比较容易，或者至少不那么复杂。现在，似乎所有事情都面临着挑战。原来的状态已经不再互相关联，反而阻力重重，而对于创新思维和解决问题的新方法则是最好的时机。我们需要的是根据人的需求，而不仅仅是依靠财务分析的具有改革能力的新的企业战略。我们也知道创新引领业务差异，而设计促进创新。正如马蒂·纽迈尔（Marty Neumeier）在《创意公司》（“The Designful Company”
 ）（2009）里说的那样，“各种各样的创造力已经成为驱动经济增长的第一引擎”。

但是我们的问题远远超出了业务问题。我最近有机会与麻省理工学院（MIT）和哈佛（Haruard）合作并对作品做出评判，这种合作是关于问题的系统解决，如我们的食物链系统、儿童肥胖症和紧急医疗方面的重大问题。作为一个设计者和设计思考者，拥有这些机会来帮我找到我从来没想到过我可能会影响这些问题的解决方案是非常令人兴奋的。而且我很惊讶，这些问题并不需要重大的解决方案。它们所需要的是彻底的重组。这就是我们看到的设计思维有领先优势的地方。相似的，新出现了关于使用设计作为业务改革的方法，以及使用设计思维来创造企业战略的讨论。在传统的分析之外，设计作为媒介，使设计思维将人们和商业连接起来，这一点意义重大。

正如下面的章节所建议的，事实上，重大问题是可能通过设计思维的方法论来解决的。你会听到的新术语像假设性思考（abductive thinking）和开放式协作（open collaboration）；也有挑战传统标准的创意想法，比如对快速失败的探索和粗略的准备，并不专注于寻求完美设计；还有像深层理解（deep understanding）、复杂拆解（unpacking complexity），以及突破约束挑战（challenge constrains）的解决方案，所有这些都是了不起的内容。重大问题需要新的思考方式，这正是设计思维的重点。

所以我们就来通过对比（comparing）和比照（contrasting）两个重要方面的术语，开始简单的术语讨论：设计思维和设计管理。为了有助于思考，克雷格·沃格尔（Craig Vogel）回顾了两者的发展和历史。然后，我们寻找能完成商业战略和企业转型的工具。我们也看了看设计促进创新的想法，探索了发展创造力的价值，并考虑了“像设计者一样思考”的方法。

为了简单地类比设计思维，请想想数码摄影的过程。第一步，要找大景深同时也期待细节。我们的思考和观察就是大镜头和长焦的视角的缩放模式。通过像设计者那样思考，就能够看见细节，也能够看到大景深，我们真的可以通过挑战现状来增加价值。我们跟主体合作，找到最佳的角度来表现我们的意见和想法。

第二步，对视觉信息进行处理。视觉化，快速预览，筛选、丢弃、再缩放、重新思考，以及立即跟其他人分享我们的发现和观察情况。就像在拍数码照片，设计思维表示的是处理、预览和分享的模式。

第三步，展示我们最终产生的视觉概念结果。我们将业务方法论应用于最好地准备创意，就像我们使用图像增强软件。最终的图像即结果，就是产品、服务、体验或者业务战略的计划。

本书包括了一章有关碧基·博嘉德墨柔塔（Brigitte Borja de Mozota）的重要研究。她最初总结了设计的四种力量［《DMI学术评论》（“DMI Academic Review”）（2002年）
 ］，现在又进一步将设计定义为差异者、结合者、改革者和优秀的业务。我发现她的关于企业转型中的设计领导力的思考非常有价值，正如我看见教育工作者带领从业者走向未来是件有趣的事一样。在第一部分里我以自己的观点做了总结，作为设计思维组织形成的过渡，这一章的内容以研究为基础，然而体验却来自于从业者。我的观点是：它们是个很有效的结合。


 设计思维与品牌价值

看到企业在创新的舞台上因设计思维而蓬勃发展就只不过是在看热闹，看到企业提升了他们的品牌价值也是一样在看热闹。问题是：使用设计思维得到更好的品牌价值的最好的方法是什么？接下来的章节会出现一些非常有趣的观点，如：


	将品牌理念植入商业的重要性。

	所有的触点问题。正如保罗·兰德（Paul Rand）所说：“大型组织中，从小便条到大厦，设计挑战从来都不会结束。”

	应用综合设计流程的必要性。

	首先关注客户，但是要依据于价值。

	开发客户的情感联系。



品牌价值这部分以杰瑞·凯瑟曼（Jerry Kathman）采用清晰的品牌战略和利用设计专属权的重要性开始，即依据于设计资产的品牌权益。这些资产就是用于创建引人注意的品牌表达和品牌体验，让所有的触点都能最好地表现品牌识别。凯瑟曼说，本质上，设计思维使品牌改善成为可能，并且促进品牌的创新，但这只有在你发现建立其上的核心设计专属权之后才会成为可能。

用户在情感层面上与品牌产生联系也是很重要的，因此在创造阶段可以得到他们的输入非常重要。马克·高贝（Marc Gobé）在他的短文中表明，后现代品牌的角色不是占领而是激励，因此当我们创建新项目时，需要吸引观众的情感视野。

毕竟，产品确实是消费之旅和消费者体验的起点。这一观点得到托尼·金（Tony Kim）的支持，他提到品牌必须跟消费者的生活方式和消费价值观联系起来。为了方便，他用了以下词语的首字母缩写词——PESTE——来描述在政治（political）、环境（environmental）、社会（social）、技术（technological）和经济（economic）因素因变化而形成的发展趋势。

最后，品牌就是履行承诺，并且包括为消费者创造价值。创新常常是创造价值的方法，而设计，特别是设计思维方法，是将创新带入生活的关键。菲尔·贝斯特（Phil Best）将设计思维与五步创新过程联系起来，这5个步骤包括融入和理解、发现机会、创建远景、确认关键利益相关者，最后是整合和激活。这一部分也探讨了在商业价值创造中私有标签品牌化和品牌社会文化角色化的重要性。


 设计思维与服务设计

根据美国国民生产总值显示，常常说我们生活在服务经济中。服务设计与大众和个体是有关系的，并且我发现这是非常有趣和有意义的领域。所以我在本书中包含了有关这一方面的系列内容。

像许多的设计学科一样，服务设计思维涉及了：多学科团队合作、具有对话意义的原型、开放的设计架构，以及功能与情感联系的整合。然而，与静物产品设计相比，服务设计确实要求具有另一种不同的思维。

尽管本质上，人们处在每一种设计的中心，但是产品设计通常与实物有关，而服务设计则与消费之旅有关。这对于一些设计者来说是一项挑战，因为，传统上工业设计者被教授要创造终端的产品，平面设计者则试图表达说服力。然而，通过多接触点不断发生变化的设计体验，却是完全不同的创意，要求不同的兴趣和技巧。

服务设计会频繁地涉及更多的复杂性，甚至整个系统，以及传统产品、图像或者品牌设计之外的接触点。在服务设计中，可以有争执，但意见一致的达成比想法更重要。它也许要求新的接触点、新的技术、新的客户关系和新的收益模型。尽管设计思维很容易得到应用，但是服务设计常常需要新的设计管理方法。

服务设计先从发现什么流程需要改善和怎样服务人们的需求开始。但是服务设计中的设计思维的价值却远不止于此。它包括了我所提炼的设计思维的方法，但是它也要求以讲故事、故事板、表演和角色扮演的方法来创造全新的生活服务理念。在随后的章节中，开始评价和估量服务设计，紧接着是五步骤服务创新框架。有几章将展示服务设计在零售环境和虚拟环境中的案例。


 设计思维与客户体验

下面是来自马蒂·纽迈尔（Marty Neumeier）的一句容易记住的话：“专注于寻求客户体验，随心而行。”相似的，青蛙设计公司（frog design）的哈特姆特·艾斯林格（Hartmut Esslinger）习惯说“形式服从情感。”在这部分中，我们发现了许多设计思维在创造客户体验中的关键准则，重点归纳为以下四点：


	体验在不断变化。

	体验是客户感知的结果。

	所有的接触点都有影响，然而预算却总不能反映这一点。

	从品牌观点出发，在客户体验被正确设计之前达成内部一致是必要的。



本部分的开始内容是品牌满意度和期望与体验之间的相互影响。每一种影响都会转动我们的“满意转盘”，即我们对品牌的体验积累。换言之，消费之旅就是一种体验建设，如果能够正确地管理，它也可以成为一种品牌建设体验。戴夫·诺顿（Dave Norton）对此旅程提供了非常全面的概述，并说明体验战略已经从制造方便的东西转移到创造客户所关注的体验上了。本质上，这是一种从使用设计来制造简单容易的东西转移到将设计用在引起人们的关注上。联系到马克·高贝（Marc Gobé）的情感设计的重要性讨论，这种想法正好符合设计思维和设计管理的方法论。

本部分的几个章节探讨了由设计而产生的内部文化和品牌管理的价值，并且展现了品牌如何与含义相统一的案例。在此，我们考虑内在的品牌塑造，探讨透明度的重要性：创建真实的互动以便品牌与人们的生活可以真正地相互适应。本部分最后章节总结了客户忠诚度和在网络上建设持久关系的用户体验的要素，塑造品牌用于客户体验和生活品牌的几个片段，以及几个设计思维的案例。


 绝佳之地

欢迎来到设计思维这个充满神奇的世界——它深邃而宽广！让我们来面对这个世界：我们生活在创新的时代，而对所有人来说创新就是通向成长、更好的客户体验和美好世界的途径。创新必定是非线性的行为，并且也呈现出许多挑战，这一点不但用于产品和服务的发展，而且激励新出现的想法。设计思维挑战了传统的管理流程和方式，也要求有适合的动态系统。今天几乎每一个组织的重要目标都是创新，以及为利益相关者及客户创造有意义的价值。为了这个目的，将来成功的创新组织将会是那些最好地利用设计思维准则和方法的组织。

本书的许多章节原本是为《设计管理评论》（“Design Management Review”
 ）准备的文章，而其他章节则是为本书特别创作的。因此可以说这些作品代表了DMI有关设计思维的最新成果。以前也有一些关于这种主题的书籍，例如，早期的一些作品像《设计者如何思考》（“How Designers Think”
 ）［劳森（Lawson）1980年］和《设计思维》（“Design Thinking”
 ）［罗（Rowe）1991年］看着似乎很像，却表现了完全不同的内容。

我们将来肯定会看到更多关于这种强大工作方式的著作，不仅在设计出版上也在商业出版上。例如，托马斯·沃尔顿（Thomas Walton）和我已经出版了的两本相关的书，《建设设计策略》（“Building Design Strategy”
 ）和《企业创造力》（“Corporate Creativity”
 ）。除此之外，罗贝托·维甘提（Roberto Verganti）发表于2006年12月的《哈佛商业评论》（“Harvard Business Review”
 ）的题为《通过设计创新》（“Innovating Through Design”
 ）的文章，提出了很多有深度的新观点，而在2008年6月的《哈佛商业评论》上，蒂姆·布朗（Tim Brown）将他的文章《设计思维》（“Design Thinking”
 ）添加到对话中。布朗（Brown），IDEO的总裁给予了这样的定义：

“设计思维可以被描述成这样的一种方法，运用设计师的感性和手段来满足人们需求，技术上可实现，通过可行商业战略可将其结果转化成消费者价值观及市场机会。”

尽管这呈现了商业和经济的观点，然而设计思维仍仅被视为在社会和环境层面上是有益的。作为一种应用方法，设计思维可用于企业转型、开发新流程和新系统；在今天的世界，整个社会给我们展现了更大的改善空间。

设计思维和设计者的感性应用就是一种方法和流程，帮助我们迎接所面临的更大更复杂的挑战，并帮助我们所有人提供设想和实现更美好未来的方案。让我们设计我们前面的路吧。本书是开始接触设计思维的最好的地方。

托马斯·洛克伍德（Thomas Lockwood）博士

美国设计管理协会（DMI）主席


目录


致献



感谢



前言



第一部分　设计思维的方法

第1章　设计思维的发展：正在开展的工作

20世纪的案例



彼得·贝伦斯（Peter Behrens）：企业识别和品牌差异化



包豪斯设计学院：新的设计教育战略



美国的企业和咨询设计

哈利·厄尔（Harley Earl）和通用汽车：汽车工业的市场细分



设计顾问雷蒙·罗维（Raymond Loewy）：更新现有技术



亨利·德雷夫斯（Henry Dreyfuss）：产品设计核心的人性因素



保罗·兰德（Paul Rand）和艾略特·诺伊斯（Elliot Noyes）：企业识别和国际运动



乔治·尼尔森（George Nelson）和查尔斯、蕾·伊默斯（Charles and Ray Eames）夫妇：家庭和工作的系统设计





从产品到环境与社会变革



建议阅读





第2章　创意公司

设计前进之路



品牌和传达



敏捷击败所有权



接下来，关于生态



商业就是盲目的设计





第3章　为设计创造正确的环境

组织生态体系如何时常与设计对立



成为设计领导者就意味着要改造组织生态体系

1．有选择性地选择所要工作的组织



2．与高层领导工作，建立强大的意向和嵌入式的设计文化



3．成为系统思考者



4．关注人际互动和社会流程



5．执行新流程时需要良好的纪律



6．砍掉一些不可侵犯的权威



7．帮助组织从经验中更多地了解自己





结论：能够成功
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第8章　转变：成为有设计意识的组织
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迈向成为具有设计意识组织的十项原则
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第二部分　通过设计塑造品牌

第9章　通过设计塑造领导力品牌

原则1：明确表达并反复灌输品牌战略

洞察力基础的建立



差异化品牌承诺



领导力品牌的弹性





原则2：利用设计专属权

设计和品牌体验



自主选择设计



充分利用品牌识别





原则3：创新



原则4：情感上的连接

领导原则







第10章　通过品牌协奏曲赋予品牌生命

可口可乐的新浪潮

那一抹黄色如何使品牌充满朝气



黄色成为时尚宠儿



并非仅是设计美学



为什么需要品牌协奏曲





是否在传统媒体上投入更多的钱就会有效果呢

设计关乎客户满意度——敏锐的洞察力和信息传达



品牌协奏曲中心







第11章　将未来纳入品牌全球化

品牌中的机会份额



PESTE因素



客户价值机会

情感



美学



产品特性



影响



核心技术



质量





远见、创新和设计

希杰集团（CJ Corp）的方便米饭（Het-Bahn）



Hauzen：三星家用电器的整合品牌



STC的功能水创新解决方案（EI Solutions）





结论





第12章　品牌驱动创新

品牌驱动创新的4步骤法

阶段1：品牌可用性



阶段2：创新策略



阶段3：设计策略



阶段4：接触点策划





案例分析1：小型、高科技的B2B新成立企业的品牌驱动创新



案例分析2：时尚产业的大型B2C跨国公司的品牌驱动创新



结论



推荐阅读



在线资源





第13章　品牌和设计创新领导力：接下来会怎样

设计扮演的角色



创新学习



创新准则的提取



创新流程

沉浸式理解



发现机会



创建愿景



在利益相关者中进行有效性测试



集成和激活





案例分析



创新：核心能力



创新：组织障碍



接下来会怎样





第三部分　服务设计的重要性

第14章　服务设计：评价系统

进入服务设计



方法、工具和参与者



服务设计与业务的相关性——或亦是另一种管理时尚

案例分析



丽思卡尔顿酒店（RITZ-CARLTON HOTELS）



赫尔曼·米勒（Herman Miller）



EGG银行，股票上市公司





服务设计的趋势

服务科学



服务创新



可持续性和设计改造





对实践的指导策略



推荐阅读





第15章　底线体验：衡量服务中的设计价值

什么是服务设计



如何在服务设计中验证质量

投资回报率





结论





第16章　从小创意到根本式的服务创新

创新面临的结构性障碍



常见的错误



根本性创新的途径



五阶段框架

1．培养市场洞察力



2．创建根本性的价值提案



3．探索创造性的服务模型



4．修改交付规则



5．对新服务反复试验和改进





总结





第17章　你喜欢那样的服务吗

作为客户体验系统的服务



开始解决问题



案例分析：OpenRoad汽车集团



创新和服务设计





第18章　通过全球化网络进行服务设计：全球化公司服务本地市场

全球化的范围



如何全球化？如何本地化？取决于品牌



创造全球化的网站

入口



大厅式站点



酒店式站点





设计全球化业务



将设计本地化



域名和URL（Uniform Resource Locator，统一资源定位器）策略



搜索引擎优化的重要性



管理内容



语言和翻译



标准和准则：政策或者规程



结论







第四部分　创建至关重要的体验

第19章　品牌满意度的计量

体验的累积



渲染期望



真正品牌意义上的数学函数



模型的含义

衰变曲线





跨用户接触点体验的整体观

揭秘满意度和品牌表示的关键



理解期望，探寻期望的体验



使用评估工具对体验进行评估





创建品牌与用户的一致性





第20章　有价值的品牌体验是否将对市场重新洗牌

颠覆性创新



从功能创新到文化创新

戴森（Dyson）：有意图地设计



Linux：做一个社会企业家



哥斯达黎加：人们享受施以援手的感觉



美国全食食品超市（Whole Foods）：通过体验进行营销（而非通过广告）



哈林贝喜（Bon Appétit）：针对客户真正所需而投其所好



时代广场：对于广告业，讲述故事最好的地方





设计必须演进到超越便利性





第21章　通向可信品牌的道路上充满设计

4P的陨落——产品（Product）、价格（Price）、摆放（Placement）、促销（Promotion）



根本性的变化



我是如何第一次意识到“设计不等同于品牌”的



产品本身不重要



品牌内涵是新的增长点



品牌策略是个新的业务模式

传统模式：服从命令



新模式：责任感





大卫·迈斯特尔（David Maister）使我看起来很精明



内部品牌：一个关键组成



未来始于当下





第22章　客户忠诚度和用户体验要素

设计体验



逐层展开



梦想成真





第23章　体验式设计驱动年轻市场品牌的建立

创意服务（Creative Services）的介入：设计相关品牌



设计思维：创建个人体验



击中青少年市场



成果







关于DMI



编者简介










第1章　设计思维的发展：正在开展的工作


克雷格·M·沃格尔（Craig·M·Vogel）


辛辛那提大学，设计、建筑、艺术与规划学院，设计研究和创新中心主任

从19世纪晚期往后，设计和商业之间的关系就是关于远见、创造力和革新之间的故事。克雷格·沃格尔（Craig·Vogel）总结了设计思维的发展，并说明其如何为设计界带来新的机遇。

五年前，我离开卡耐基·梅隆大学来到了辛辛那提大学（UC）的设计、建筑、艺术与规划学院（DAAP）。作为新成立的设计研究和创新中心（CDRI）的主任，我被寄予厚望：能在DAAP的设计学院发展出一套增加研究院课程的策略，建立一个更加统一的方法来指导研究，并与企业进行更有效的合作。在辛辛那提大学校长南希·辛菲尔（Nancy Zimpher）和院长罗伯特·普罗布斯特（Robert Probst），以及宝洁（P＆G）首席技术官吉尔·克劳伊德（Gil Cloyd）和创新副总裁拉里·休斯顿（Larry Huston）的支持和指导下，我才能够构建和发展LWC（Live Well Collaborative），一家非营利性公司。公司最初关注于50岁以上的消费者。对于其成员公司，其运行策划工作室的方法是以设计驱动和多学科化。到目前为止，LWC共有四家企业合作伙伴，并且已经完成了多项策划。

我深信企业和大学必须充分利用本科和研究教育能力，与从业人员合作，全面有效地对未来进行设计，LWC就是这样一个例子。LWC的这种观念帮助普罗布斯特院长将设计思维搬到大学教育的中心，并在大学和企业之间创造出一种关注吸引力及未满足全球人类需求新改革模式。按照相同的思路，大学里的商业学院和工程学院也在寻求与设计学院合作，从而开拓新的跨学科课程。

由于各种各样的原因，现在，人们认为，设计者接受的教育，就是：思考针对相关企业，寻求改变长期或短期战略，用以完善新产品和服务。这些设计本身被要求有效地反映不断变化的社会（social）、经济（economic）和技术（technical）力量（也被称为SET因素）。这三种力量互相作用产生了客户和消费者新的“优选”方式。

在整个20世纪，设计在公司已经蓬勃发展起来，在公司里，设计管理者可以向企业管理层演示从设计战略和品牌资产到设计实现的全方位的价值。设计领导人必须是拥有如CEO和CTO一样管理水平的企业的高管人员，他能看到设计的价值，并使得它能在公司的计划和执行战略中扮演核心角色。事实上，1907年AEG雇用了彼得·贝伦斯（Peter Behrens），就如今天萨姆·卢森特（Sam Lucente）在HP位居设计总监一样。

然而，在20世纪的大部分时间里，企业和文化机构要求设计者在产品和服务发展中发挥集中有限的作用。今天这种作用正在扩大，而且这个领域的核心——设计思维也在扩大。设计思维拥有很丰富的历史，回顾其历史的演变对于帮助我们理解现在设计为什么如此有价值是很重要的。

事实上，LWC体现了20世纪已经发生的设计影响的综合。本章提供了关于这些影响的概述。


 20世纪的案例

19世纪晚期，随着工业革命的兴起，在对于新产品生产和新建筑建造的态度上发生了分歧。一派是约翰·罗斯金（John Ruskin）和威廉·莫里斯（William Morris），他们一致认为工业革命会不受控地迅速增长，尤其是在19世纪的后半个世纪。他们反对在大规模的商品和服务生产中，存在的非人劳工待遇和工艺敏感性的缺乏。莫里斯对于产品、图片和建筑的设计表达了罗斯金的观点，并影响其他人加入到工艺复兴中来。工艺复兴运动是对正在出现的工业家所使用的要求量化驱动管理及成本方法占统治地位的反应。在服务大量涌现的市场中，对于原材料和商品大量增长的管理上，量化的方法被视为一种必要的方法。工艺复兴运动则反对工业生产流程，强调产品的质量和客户体验。



19世纪晚期，关于如何最好地管理变化，有两派观点分明，得到了全面发展。一派是工业家派，其代表人物有卡内基（Carnegie）、洛克菲勒（Rockefeller）、J．P．摩根（J．P．Morgan）和福特（Ford）。基于弗莱德里克·泰勒（Fredrick Taylor）的科学生产理论，他们推动了现代企业的快速增长。其对立派是工艺美术的拥护者们，代表人物有查尔斯·雷尼·麦金托什（Charles Rennie Mackintosh）；维也纳分离主义者弗兰克·劳埃德·赖特（Frank Lloyd Wright）和古斯塔夫·斯蒂克雷（Gustav Stickley），他们推崇人力规模的生产和消费。他们的许多设计将历史参照与现代诠释结合起来。赖特的草原式住宅（Prairie Style）建筑综合了日本和美国本土的想法，以钢筋混凝土和开放空间规划的现代理念来强调草原的自然。赖特声明他的建筑都包含“潜意识数学（subliminal mathematics）”，一种生成优雅整体的或者格式塔的基本的视觉元素的逻辑顺序。与此相反，由于必须使用装配生产线进行成本控制，福特的T型车的设计元素，就只是零部件的组合。目前以人为中心的设计理论包括工艺复兴运动的美学，同时也考虑大规模生产。



这种分歧，持续整个20世纪，到目前仍然存在。20世纪的大部分时间，在大规模生产和分销领域中，在使用统计法管理及应用于企业研发的、新兴的科学方法的领先行业中，推动变革的观点占了主导地位。在世纪之交出现了两种类型的CEO：一种主要关注成本控制、工程和生产；另一种对于设计持开放态度，并能看到在应对外部竞争和美国新出现的客户细分时，品牌识别的价值。20世纪初，填补一些不敏感的以成本驱动大规模生产、人力规模生产、当地的分销商品和服务的工艺细化之间的差距，成为设计领域的从业者的工作机会。


 彼得·贝伦斯（Peter Behrens）：企业识别和品牌差异化



建筑师彼得·贝伦斯（Peter Behrens）是试图将技术和艺术所处的两种极端位置进行统一的首批设计师之一。1907年，贝伦斯受雇于埃米尔·拉特瑙（Emil Rathenau），即德国通用电气公司AEG的创始人和总裁。这个公司需要新的方法使其电器产品更为消费者所接受。拉特瑙希望人们能更加广泛、更加均衡地使用他的电器产品。贝伦斯的工作特别知名，因为他不仅为AEG公司设计建筑物和产品，而且也为公司设计企业识别标志及平面广告。贝伦斯被称为第一位工业设计师，但他也为企业设计战略铺路，并清楚地明白品牌差异化的挑战。

贝伦斯试图寻求将欧洲工艺遗产产品的复杂性及人性与大规模的电力发电和配电系统进行结合。实际上，他成功地找到一个办法将一种新型的未被使用的资源电气化系统与家庭可用电器产品的品质和传统使用方法连接起来。贝伦斯的标志设计现仍在使用中（尽管这个品牌的名称现在归伊莱克斯（Electrolux）所有），而且他的关于平面设计要素的设计标准和准则要早于由荷兰和瑞士的平面设计者们在20世纪后期所完善的栅格（grids）设计。


 包豪斯设计学院：新的设计教育战略



贝伦斯的工作因第一次世界大战爆发而结束，但他的影响依然存在。战前他的门生有瓦尔特·格罗皮乌斯（Walter Gropius）和密斯·凡德罗（Ludwig Mies Van Der Rohe）。包豪斯设计学院于1919年由格罗皮乌斯创建，是20世纪采用贝伦斯的想法并将其转化为高等教育的一门课程的第一所高校。密斯是学院的最后一任校长，20世纪30年代早期，来自纳粹政府的压力迫使他关闭了学院。他和格罗皮乌斯也加入到移民美国的包豪斯设计学院的众多设计者中。

第二次世界大战后，在艺术、科学和大规模生产中找到一个平衡的包豪斯哲学理念，得到了来自美国主流艺术和设计评论家的大量支持。包豪斯的移民者们在整个美国形成了几个分支，并形成了有影响的设计风格，实际上他们的学院成为了世界上最有影响力的设计运动主力之一。

瓦尔特·格罗皮乌斯在哈佛教授建筑和策划；密斯·凡德罗去了芝加哥的伊利诺理工大学（IIT）的建筑学院；而其他的同门包括拉兹洛·莫霍利·纳吉（Lazlo Moholy Nagy）和约瑟夫·亚伯斯（Josef Albers）创建了新的课程；约瑟夫和安妮·亚伯斯（Anni Albers）最终去了耶鲁，拉兹洛·莫霍利·纳吉在芝加哥创建了新包豪斯，最终与伊利诺理工大学的建筑课程合并成立了设计学院；赫伯特·贝耶尔（Herbert Bayer）成为集装箱运输公司（Container Corporation）的设计管理者。每一位包豪斯的同门从德国带来演变了的贝伦斯的核心观点，在美国进行了更深入的发展，在他们的工作和教学中继续努力找到艺术、科学和大量生产之间的平衡。试图达成这种平衡的例证，可以在密斯·凡德罗的玻璃和钢结构建筑以及家具设计中找到。

例如，在芝加哥的湖滨公寓（Lake Shore Drive Apartments）中，密斯用优雅的比例、均衡的玻璃和钢结构表现了他的外围幕墙。其支撑结构和技术核心就是采用新系统和有效的方法建筑摩天大厦的结果。密斯的理论和他的学生们对整个世界的摩天大厦的设计和建筑影响了几十年。


 美国的企业和咨询设计

与始于贝伦斯和包豪斯学院的设计思想相比，在20世纪20年代和30年代，具有同等影响观点的是以就职于美国的企业和咨询公司的工业和平面设计创建者们为代表。这些设计者们包括哈利·厄尔（Harley Earl）、亨利·德雷夫斯（Henry Dreyfuss）、华特•道文·蒂格（Walter Dorwin Teague）和唐纳德·戴斯基（Donald Desky）（都出生于美国），以及雷蒙·罗维（Raymond Loewy）（一位1919年移民到美国的法国人）。他们的贡献在于发展了设计思维的方法，并因此设计思维开始符合新兴的美国企业的需要。

包豪斯在美国的影响起初主要在教育方面，后来进入实践领域，这些成功的设计者对美国的设计教育课程内容产生了影响，这些课程开始使得从大学毕业的从业者能够填补企业和咨询公司对设计者的需求。纽约普拉特学院（Pratt Institute）、美国艺术中心设计学院（Art Center College of Design）、创意设计中心（The Center for Creative Studies）、克里夫兰艺术研究所（The Cleveland Institute of Art）、罗德岛设计学院（the Rhode Island School of Design）、卡耐基理工学院（Carnegie Tech）（现为卡内基·梅隆大学（Carnegie Mellon））以及辛辛那提大学（University of Cincinnati）都在平面图形和工业教育方法上发展了自己的特色。


 哈利·厄尔（Harley Earl）和通用汽车：汽车工业的市场细分

哈利·厄尔（Harley Earl），1927年至1959年任通用（GM）艺术与色彩部主任，是美国第一位在汽车设计战略方面应用市场细分的设计师。



20世纪20年代中期，福特T型车已经垄断汽车市场近20年（T型车只以著名的黑色进入市场）。厄尔的汽车设计满足美国细分市场的多样化需求，其出现并成长于蓬勃发展的20世纪20年代。在通用公司总裁阿尔佛雷德·E·斯隆（Alfred E．Sloan）的支持下，厄尔设计了5个不同的品牌，其范围有从低端的雪佛兰（Chevrolet）到高端的凯迪拉克（Cadillac）。这个战略立即产生了效果。

1927年，福特被迫关闭荣格工厂（River Rouge plant），开始生产A型车。哈利·厄尔成为20世纪最有影响力的设计师之一。20世纪50年代，他因为设计了在那个阶段象征美国文化的雪佛兰和凯迪拉克，其职业生涯达到了顶峰。他引进并完善了黏土模型和概念车的理念。通用保留了它的市场细分方法，直到最近几年因为销售下降而被迫停止使用奥尔兹莫比尔牌汽车（Oldsmobile）品牌（到那时，消费者已经意识到通用在所有品牌之间使用的是相同平台，所以高端产品的认识价值就降低了）。

相反，福特公司一直在福特、莫冠利（Mercury）（一直位居第二）和林肯（Lincoln）品牌下的有限范围内使用汽车造型。大体上，斯隆在通用给予哈利·厄尔的授权与埃米尔·拉特瑙（Emil Rathenau）在AEG给予彼得·贝伦斯的授权采用了相同的方式。基于此，通用公司在1927年使用了相同的战略来跟福特公司进行竞争，即今天使用的与沃尔玛竞争的目标：市场上只有一家公司可以提供最便宜的产品，而其余的公司就需要依靠设计。


 设计顾问雷蒙·罗维（Raymond Loewy）：更新现有技术



雷蒙·罗维（Raymond Loewy），1934年为西尔斯＆罗伯克（Sears and Roebuck）公司改良设计的电冰箱，对设计学生和商业学生来说，是另一个必须了解的故事。罗维将美学、材料和生产结合起来将20世纪20年代的丑陋且用起来叮咚作响的电冰箱改成现代的厨房电器。消费者的反馈很迅速，在一年里西尔斯的冰点（Cold Spot）冰箱的销售从65000台增到250000台，而其核心技术并没有做明显的改变。

冰点冰箱就是一个在产品层面的设计思维是如何转化成产品的范例。罗维将当时的美学和人体因素结合到产品中，结合了来自汽车工业的板料冲压成型技术，制成了符合人体工程学的门把手，以及一个系统的、有组织的、无尘的内部铝架储藏空间。罗维成为设计顾问，因其成熟地将商业战略和设计结合而为人们所熟知。他是唯一一位上了《时代杂志（Time）》封面的工业设计师（1949年10月31日）。在30多年的时间里，他也发展和管理了一家世界上最大的设计顾问公司。


 亨利·德雷夫斯（Henry Dreyfuss）：产品设计核心的人性因素

亨利·德雷夫斯（Henry Dreyfuss）的工作和思想与罗维的是相重叠的，但在一个重要的方面有区别。德雷夫斯对人性因素发展了一套更科学的方法，并将这方面与产品的美学相结合。德雷夫斯为AT＆T公司设计的电话，第一次尝试将人性因素结合到电话的话筒和听筒连成一体的设计中。这个设计的结果，结合了人体工程学与流线型，符合人手及耳朵与嘴巴的比例（第50个百分位）。



德雷夫斯对现代人体测量学领域做出了重大贡献，那时他将人体统计数据应用到产品的开发及人机相互作用的想法中。他的方法不同于相关平行领域——人体工程，因为他一直将人性要素适当地与美学结合，而不是仅仅依靠统计分析。1960年《人体度量》（“The Measure of Man
 ”现在叫做“The Measure of Man and Woman
 ”）出版，从此它的改版一直被工业设计师作为人性因素的权威参考和基准，用于产品和人机界面。他的作品在新兴的人性要素和人体工程学领域形成了独特的观点，始终强调对完美方案的逻辑方法的需求。

德雷夫斯在纽约的进步道德文化学校接受道德教育，他的美学哲理受到产品设计先驱和舞台设计师诺曼·贝尔·盖茨（Norman Bel Geddes）的影响。学校的创建者菲力克斯·阿德勒（Felix Adler）的名言是“……提升个人素质，能够改变环境，更高地符合道德理想。”这成为德雷夫斯的以人为中心的基本。他在1955年《为人而设计》（“Designing for People
 ”）的书里表达了这些想法。

在以人为本的设计上，比起罗维，德雷夫斯是更加坚定的实践者，他的想法和研究在他的作品和出版物中有所表达，他的公司因此成为最著名的公司。尽管罗维是一位有活力的销售员，并且理解设计的商业性，但他的作品和个人哲学却很少关注人性因素的研究。


 保罗·兰德（Paul Rand）和艾略特·诺伊斯（Elliot Noyes）：企业识别和国际运动

第二次世界大战后的几年，艾略特·诺伊斯（Elliot Noyes）成为美国最有影响力的建筑设计者之一。不过，他跟大企业合作的作品通常都是和更著名的企业识别设计师保罗·兰德（Paul Rand）一起合作完成的。他们对IBM和西屋电气公司的全面重新设计直接起源于彼得·贝伦斯在AEG设计时所采用的方法，这并不让人感到惊讶，因为诺伊斯在哈佛接受的是建筑师的教育，是在格罗皮乌斯和包豪斯家具设计师马塞尔·布劳耶（Marcel Breuer）手下学习的。深受瑞士风格平面设计的影响，兰德的设计对于瑞士的巴塞尔设计学校和耶鲁大学之间建立联系有帮助作用。兰德和诺伊斯对IBM和西屋电气公司的重新设计战略成为现代全球企业识别系统的蓝图，并且冲在现在众所周知的国际风格的前列。



兰德和诺伊斯对国际商业机器公司所考虑的首批设计战略之一就是将其又长又笨拙的名字缩减为IBM。他们相信，现代识别需要在所有应用场合，用所有的语言，易读易发音。新的标志和识别系统被整合，以一种幕墙建筑的方式应用到了IBM的建筑上，也应用到了主机计算机系统的外侧面板的建设上。

IBM和西屋电气公司成立了大型设计中心，用于产品、识别和平面设计，同时也跟国际设计顾问公司保持着联系。兰德和诺伊斯的作品一直传用到今天。例如，IBM的昵称，蓝色巨人（Big Blue），就是来自于兰德在最初的设计中所使用的颜色。他们的作品延续了由贝伦斯所定义、包豪斯所教授的原则，并在对美国公司的设计中引入了巴塞尔设计学校的原则。


 乔治·尼尔森（George Nelson）和查尔斯、蕾·伊默斯（Charles and Ray Eames）夫妇：家庭和工作的系统设计

当1945年乔治·尼尔森（George Nelson）被任命为赫曼·米勒（Herman Miller）公司的设计总监时，他在家庭和办公家具的概念上带来了全新的设计想法。通过与一些设计师合作，他重新制定了赫曼·米勒公司的战略方向，并使它成为现代办公系统设计的领导者。现代办公建筑使用了系统的方法进行设计，尼尔森看到了相似的内部景象，这是一个潜在的应用模块化设计系统的机会。每个单件家具将成为多个配置灵活的系列家具中的一部分，适合20世纪50年代和60年代所产生的现代开放办公。

尼尔森本人的设计和战略计划中所表达的设计思想集中概括了现代设计管理者的感知功能。同样，尼尔森能够承担公司的目标，并激励设计团队对其进行创意性的说明。



查尔斯和蕾·伊默斯（Charles and Ray Eames）夫妇在这种新的战略下贡献了一些他们最重要的设计。他们两个都在密歇根州的卡尔布鲁克艺术专科学院（Cranbrook Academy of Art）学习，并且都受到芬兰建筑师埃利尔·沙里宁（Eliel Saarinen）的影响。沙里宁设计了卡尔布鲁克教育协会的建筑，并且也是卡尔布鲁克艺术专科学院的校长和教授。伊默斯夫妇为赫曼·米勒公司设计的休闲椅及排椅方案是20世纪两项最有影响力的设计项目。休闲椅是为家用设计的，是现代经典的休闲椅；不过，伊默斯夫妇所采用的系统设计法包含了所有的使它成为现代办公椅的经典案例的要素。将带有柔软的皮革枕对接模块的三个壳体组件结构，星形的底基与中心轴结构，以及抗击倒的能力相结合，这样减少了运输体积并在送货时可以简单装配。排椅设计是一个最大限度使用材料，同时满足所有客户、终端用户和所有利益相关者需求的案例。排椅最初是为杜勒斯机场设计的，现在仍使用在世界各地的机场里，并且经受住了时间的考验，成为现代公共室内座位的最好的全面解决方案。

查尔斯和蕾·伊默斯（Charles and Ray Eames）夫妇的理念和作品代表了设计思维特有的关键的一个分支。他们的作品与弗兰克·劳埃德·赖特（Frank Lloyd Wright）的作品一样具有影响力，但在设计和建筑领域之外，他们却几乎不为人所知。


 从产品到环境与社会变革



1975年，比尔·汉侬（Bill Hannon）在马萨诸塞州的波士顿创建了设计管理协会（DMI）。这是世界上第一个致力于提高设计在商业中的地位，并有助于将设计管理定义为一项新实践的专业组织。与伦敦商业学校的同事彼得·戈尔博（Peter Gorb）一起，DMI在设计创意流程中加入了管理准则和流程改善，并奠定了设计思维的基础。1976年，维克多·巴巴纳克（Victor Papanek）出版了《为真实世界而设计》（“Design for the Real World
 ”），要求设计者看到设计思维潜在的社会和环境责任。他谴责设计者为了迎合拥有一切的小部分消费者，而忽略低收入阶层和新兴的经济及残障人士。巴巴纳克和巴克明斯行·福勒（Buckminster Fuller）是早期相信设计是环境和社会改善的有效工具的支持者。1982年拉尔夫·卡普兰（Ralph Caplan）在《由设计》（“by Design
 ”）中写到圣雄甘地的非暴力抵抗运动概念就是历史上最有效的设计方案之一。巴巴纳克、福勒和卡普兰的理念将社会变革引入到设计思维中。

起初，巴巴纳克的评论，挑战了当时的现状，遭到美国大多数工业设计师的抵制。但他的思想更为欧洲和美国教育者所支持。巴巴纳克是现在所说的通用设计（universal design）或者包含性设计（inclusive design）的早期支持者，他的想法无疑是通向通用设计的一个主流成功故事。第一批OXO国际设计公司系列的产品，是由山姆·法伯（Sam Farber）和斯马特设计公司（Smart Design）在1990年合作成的，使用通用设计概念，OXO公司现在已经开发了500多种低技术、高人性化服务产品的解决方案，改善我们持有日常物品的方式。这个公司意识到唯一真正的技术突破是使用橡胶；还有就是将有想法的人体工程学和美学进行结合，创造出辅助装置，去鼓励而不是抑制人们使用它们。

设计概念的社会责任是现在所有设计领域越来越受关注的观点。企业通过将通用设计、新兴经济的多元文化设计和社会责任结合到它们的产品中，试图建立更加友好、更加人性的品牌信息，并与它们的客户的社会价值体系建立联系。布鲁斯·毛（Bruce Mau），这次运动的领导者之一，在他的宣言《巨变》（“Massive Change
 ”）中表达了他对巴巴纳克思想的赞同，当然巴巴纳克也会在C．K．普拉哈拉德（C．K．Prahalad）的《金字塔底层的财富》（“The Fortune at the Bottom of the Pyramid
 ”）里发现他的思想得到了延伸。埃米莉·皮尔顿（Emily Pilloton）的非营利性公司H项目设计（Project H Design）就是得到授权的个人如何用人性化的设计战略来解决全球问题的例子。

威廉·麦克唐纳（William McDonough）和迈克尔·布劳恩加特（Michael Braungart）在他们的《从摇篮到摇篮》（“Cradle to Cradle
 ”）中支持更加积极的设计方法。麦克唐纳相信如果我们停止从摇篮到坟墓的思考方式，那么拥有一个负责任的消费社会就成为可能。

他相信物品废弃的观念已经结束了，任何东西必须被重复或者循环使用，这就是“从摇篮到摇篮”的观念。麦克唐纳和布劳恩加特创造了一种用于分析材料和过程的方法，并开发了新的方法和材料以使其对环境的影响降到最低。赫曼·米勒的电脑办公椅Mirra Chair，由Studio 7．6设计公司进行设计，就是采用“从摇篮到摇篮”的方法制成的。

诺贝尔奖获得者赫伯·西蒙（Herb Simon）说过确实有两种科学：一种科学认为世界上的人们负责生产（人工科学）；而另一种科学关注人类进化的世界（自然科学）。人工科学相对来说发展的时间还很短，并且还没有成效，特别是在过去的两个世纪里，它试图改变已存在的状态，使其在更大范围地为人们所喜爱。工业、室内、平面和界面设计领域及建筑领域，已经成为人工科学的一个分支。尽管对设计实践的兴趣得到了提高，但是设计领域的研究课程、硕士课程和博士课程也必须随之增长，以与更多已经建立的工程、应用科学和商业分支相平衡。

如同20世纪早期的设计者们面对的全球经济一样，我们今天面临的全球经济也很奇特。曾经，环境责任和通用设计是人们可用的一个选择，现在它们却形同虚设。体验设计、互动设计和服务设计成为设计师们新的领域。我们生活的世界处在“扁平化”的时代，各大洲的国家都为新兴行业献计献策，以空前的速度创造出了新的全球性的混合物。宝洁和苹果公司就是今天的AEG，我们需要一个具有包豪斯精神的新教育模型：一个强调教育和研究两者平等的模型。

当设计思维将战略计划与产品、服务和沟通的执行成功连接起来时，设计思维总是最有效的。所以贝伦斯能够与AEG一起找到办法使消费者明白如何将电力与他们的生活结合。目前，宝洁CEO A．G．雷富礼（A．G Lafley）就是设计思维和企业应用的最大倡导者。他对宝洁的战略性的重新定向几乎实现了十年的股东价值的预期能力，使得他成了赫伯·西蒙（Herb Simon）对设计所定义的“改变已存在的状态，使其变得更为人们所喜爱”的绝佳例子。

在他的《游戏颠覆者》（“Game Changer
 ”）中，雷富礼描述了宝洁用以保持其竞争力优势的各种创新实验。他支持设计思维，扩充了内部的设计能力，但他也与设计和商业创新者及外部的顾问公司联系。

雷富礼将宝洁从一个化学公司变革成一个“体验”公司，设计在这种转变过程中扮演了非常重要的角色。宝洁公司从全球数十亿的角度进行思考。公司已经成功地找到一种方法将产品按种类生产，这样消费者能够个性化地按他们自己的方式使用。这是在规模定制的概念中独特的转变。

20世纪，每十年就要发生科学、工程和技术因素的变化，为设计者开创新的机会。商业成功的关键因素是既要有创新精神的CEO，他看得到设计是一种投资而不是花费；又要有一位战略设计总监或者顾问，他能够把设计的价值放在公司的中心。如果离开其中任何一方，设计的价值就会停滞。美国公司中设计角色地位的升高或者降低直接与这种关系的变化有关。在经济中这种变化是最重要的因素。
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第2章　创意公司


马蒂·纽迈尔（Marty Neumeier）


美国品牌整合公司Neutron总裁

在一个充满挑战的商业环境中，传达“专注体验，随心而行”的与众不同的创新品牌是至关重要的。马蒂·纽迈尔（Marty Neumeier）确定了设计如何推动这一现实，不但包括产品、服务，而且包括流程、系统和组织。企业想要获得成功，就必须反应敏捷、鼓励发明、渴望积极进取。

工业时代思想已经产生了一些耀眼的力量，包括大规模炮制出价格适度的高质量的产品的能力。然而，它也让我们陷入了加利福尼亚大学伯克利分校教授霍斯特·锐特尔（Horst Rittel）所打上的“险恶问题”标签的困惑中。这些问题如此持久、普遍、不稳定，以至于看上去它们是不能被解决的。与数学、象棋、成本核算中发现的可控问题不同，每当试图解决险恶的问题时，它们总是会转化，让人措手不及。另外，解决方法从没有对与错之分，只有更好和更差的说法。

围绕我们的世界级的险恶问题就如同食人鱼一样。你所知道的有：污染、人口过剩、自然资源的减少、全球变暖、技术战争，以及权力分配不平衡导致的未能解决的大规模的愚昧和第三世界饥饿问题。在商业世界里，管理者们面临的是这些问题的子集：快速惊人的变化、超级精明的客户、市场割裂、贪婪的股东、不忠诚的员工、法律纠纷，以及因为失去一点和得到一切而孤注一掷的全球竞争者的价格压力。

2008年，由我的咨询公司、Neutron和斯坦福大学（Stanford University）共同主办了一项调查，1500名美国高级管理者被要求识别出今天困扰他们公司的最险恶的问题。在排位前10的问题中，包括通常设想的利润和增长问题，他们还透露了他们迄今为止从未在公司的雷达屏幕上展示的担忧：战略与客户体验的统一，解决生态可持续发展，跨业合作，以及社会责任的考虑。由这些企业领导者所列出的排名第一的险恶问题是长期目标与短期需求的冲突。

明显，这些担忧不是来自20世纪的管理者们。20世纪最后的管理困扰是六西格玛（Six Sigma），即全面质量运动，它来源于W·爱德华·戴明（W．Edwards．Deming）博士和他与日本人的战后的合作。六西格玛已经如此成功，以至于其从本质上变成了一种商品。客户现在期望每一种产品和服务是可靠的，不赋予某一个公司具有竞争优势。

遗憾的是，戴明理论中越来越多的先进要素成为企业管理的一切，除了商业思维所忽略的考虑可测量性优于考虑其意义本身。

今天当我们环顾四周，看到了困扰公司和品牌的是不信任的客户、闲散的员工和持怀疑态度的社会团体，我们可以把这些问题与缺乏任何真正的人性的传统管理风格联系起来。20世纪的管理模型不是文艺复兴时期温暖的人文主义，而是冷冰冰的组装流水线技术，关注着应用于制造财富的牛顿科学。装配线有意忽视道德、情感和人的内心渴望——使你的竞争对手和客户有所失，你就会有所得。


2008年关于险恶问题的调查（Neutron和斯坦福大学主办）

1．平衡长期目标与短期需求

2．预测创新概念的收益

3．创新日益加速的变革

4．赢得世界一流人才的战争

5．结合赢利与社会责任

6．保护商品化行业的利润

7．跨业合作的加倍成功

8．发现未被进入尚有利可图的市场空间

9．面对生态可持续发展挑战

10．统一战略与客户体验

险恶问题是持久的、普遍的、不稳定的，似乎是不可能解决的难题。



实际上商业不是机械的，而是人性的。今天，我们发现没有情感的创新是令人乏味的；没有美学的产品是没有吸引力的；没有含义的品牌是不受欢迎的；没有伦理的商业是不会持久的。原有的管理模式不能推动我们向前。想要成功，新的模式则必须要用网络式的双赢模式取代装配线的非输即赢模式。

2006年，当福特汽车公司宣布关闭14个工厂削减3万4千个工作岗位的计划时，比尔·福特（Bill Ford）做了声明：“我们再也不能按旧方式玩游戏了，”他说，“从现在起，我们的汽车要被设计来满足客户，而不仅仅是填满工厂。”比尔所说的太少也太晚了。当福特正为此努力时，丰田已经使客户们满意了很多年。

填满工厂的工作，我们做了20世纪这整整一百年，并在这种基本思路下做细微的调整。追求持续改进的高标准就是六西格玛，然而《华尔街日报》（“the Wall Street Journal
 ”）引用的一份2006年的质量研究表明，已经宣布六西格玛项目的58家大公司，91％落后于标准普尔500指数，
(1)

 使我们变得越来越好的管理模式现在却变得越来越差。

在一个六西格玛平等的时代里，是不能变得更好的。我们必须得有所差异。不只是差异，而是真正的差异。在《赛格》（“Zag
 ”）里，我提出了一个十七步法来为公司、产品和品牌创造必要的显著差异，以从日益混乱的市场中脱颖而出。归功于这种从未有过的混乱，差异化在商业和创新的主要受益者中成为最有力量的策略。

所以，如果创新驱动差异，那么又是什么驱动了创新呢？隐藏在简单视线下的答案就是设计。设计包含着许多技能，这些技能包括识别可能的未来、发明振奋人心的产品、搭建通往客户的桥梁、破解险恶难题，还有更多……事实就是想要创新，你就得设计。

想象有一处疯狂的仙境，在那儿你在商业学校里学到的大部分内容既不上下颠倒也不发展缓慢；在那儿客户控制着公司，工作就是自我表达的途径，竞争障碍失控，陌生人为你设计产品，功能越少越好，广告引领客户，人口统计不那么重要，你拿回你所卖的任何东西，最好的实践从产生就过时；在那儿意义说话，金钱走路，稳定是幻想；在那儿才华比服从有优势，想象力胜于知识，同理心打败逻辑。

如果你一直在给予足够的密切关注，你就不必想象这种爱丽丝仙境式的情节。你看到它就在你的周围产生。唯一的问题就是你是否可以变更你的业务，你的品牌，以及你想要充分利用的快速思考。

注定要把六西格玛踢出它的宝座的管理创新就是设计思维。它会取代你的市场部，进入你的研发实验室，改变你的流程，点燃你的文化。它会创造出鞭子行为，以使财务与创造力相统一，最终进入华尔街改变投资规则。


 设计前进之路

设计学科已经耐心地等待了近一个世纪，退居成配角和备用部分。直到现在，公司一直将设计用做美化识别和沟通，或者作为推出产品的最后一步棋。却从没有将其用做潜在的全面打破常规的创新。与此同时，对一切事物的设计，公众正发展一种健康的品位。

在由凯尔顿调查公司（Kelton Research）为欧特克公司（Autodesk）所做的一项调查中发现在10个美国人中有7个人能回忆起他们最后一次看到的他们想要的产品，就是因为设计。
(2)

 他们发现年轻人（18岁到29岁），受到设计的影响更加显著。超过四分之一的美国人对美国的设计水平感到失望，例如他们说，25年前设计的汽车更好。

在英国，在由设计委员会所做的近期调查中发现16％的英国企业认为设计位列关键成功因素的前列。在“快速增长”的企业中，多达47％的企业将其位列首位。
(3)



设计需求的飞涨起源于第一世界国家生活观念的深刻转变。各种各样的创造力已经成为经济增长的第一引擎。创意大军，正如多伦多大学（Toronto University）教授理查德·弗罗里达（Richard Florida）所说，现在由3800万成员组成，或者占了美国超过30％的劳动力。麦肯锡（Mckinsey）的作者洛威尔·布赖恩（Lowell Bryan）和克劳迪娅·乔伊斯（Claudia Joyce）把这个数字放得略低，为25％。他们在金融服务、健康服务、高技术、药品及媒体娱乐中引入创意专业人士。这些人士成为他们企业变革的推动者，无形资产的制造者，以及新价值的创造者。

当你听说创新设计这个词语时，脑海里会出现什么样的画面？一部iPhone手机？一部任天堂Wii游戏机？一部普锐斯（Prius）汽车？大多数人都可以想象一些技术类产品。然而产品，不论技术的或者其他方面的，都不是唯一可能进行设计的。设计已经迅速地从海报和烤箱的设计转移到了包括流程、系统和组织的设计。

戴明博士，这位启发了六西格玛的20世纪中期的商业领袖，有许多质量控制之外的具有深远影响的想法。你以为他的思想停留在过去，但是以现在的标准它仍然非常先进。他的商标“1982渊博的知识系统”就试图使管理者能在他们工作的系统外思考。它列出了一份“致命危害”的清单，包括缺乏目标，高管人员的流动性，以及强调短期利润（听着熟悉吗）。在这些危害中最严重的就是过度地依赖技术解决问题。

要保证解决戴明所提出的危害，同解决位列前十位的险恶问题一样，就是设计。它是企业这辆汽车里的加速器，是可持续赢利的动力。设计驱动创新，创新激励品牌，品牌建立忠诚，忠诚维持利润。如果想要长期利润，不要从技术开始，从设计开始吧。


 品牌和传达

实际上，商业成功有两种主要因素：品牌和品牌传达。所有其他行为——运营、财务、生产、市场、销售、沟通、人际关系、投资者关系——都是次要因素。

在早期出版的《品牌差距》（“The Brand Gap
 ”）中，我将品牌定义成：人对于产品、服务或者公司的直觉。我说明了品牌是如何产生它们的价值的，也描绘了相似品牌与魅力品牌之间的差异。魅力品牌可以提供更高的纯利润率，因为它们的客户相信没有别的品牌能够替代它们；在价格恶性竞争的时代它们形成了不可攻破的屏障。

一位Windows期刊的前任编辑迈克·伊尔甘（Mike Elgan）曾用两句简练的话举例说明普通品牌和魅力品牌的区别：“微软的CEO史蒂夫·鲍尔默（Steve Ballmer）因为一个疯狂的视频而出名，视频里他喊着‘我爱这个公司’。而苹果公司，却是客户这么喊的。”这也许可以解释为什么《商业周刊》（“Business Week
 ”）前100位的调查将微软的市场品牌价值只给了17％，而苹果的品牌价值却是让人印象深刻的66％。

有充分证据表明，客户忠诚度和纯利润之间的联系，已经鼓励许多公司通过使用锁定客户的激励机制和合同的方式启动了所谓的忠诚度计划。难点是客户不想被锁定，这就使得客户很难保持忠诚。不只如此，忠诚度项目管理昂贵且易于复制。它们不过就是覆盖在更深处问题的创可贴，其提供的激励非常没有吸引力，客户宁愿坚持他们的选择。

20世纪，一点点品牌忠诚度的建立走了一段很长的路。通常，没有品牌忠诚度只是因为客户对品牌的无知。如果客户不知道他们该怎么选择，他们就会简单坚持他们所知道的“魔鬼”品牌。今天的微软，品牌分值低，却可能因为这种方式成为最后主要赢利的大公司之一。21世纪，客户的无知不足以牵制竞争对手。

要建立一个培养自愿忠诚度的品牌，最好像Google那样做，用设计创造出取悦客户的差异产品和服务。如果你能传达出客户的喜好，就无需高额的成本或依靠关系，否则反而会使忠诚度的计划成效打折。任何时候感官忠诚都会打败人为忠诚。

品牌建设的中心问题是让复杂的组织实施大胆的想法。它既简单又让人烦恼。首先，你得识别并弄清正确的想法。接下来，你得让上百人甚至上千人步调一致地去执行。然后，你得根据市场表现修正、赞成或者替换想法。

针对这一挑战，主要有两种的阻力：市场的极度混乱和残酷的快速变化。应对混乱的解决方法是彻底进行品牌差异化；应对变化的解决方法是组织的敏捷性。尽管当业务以一种缓慢的步调向前进时，敏捷性并不是迫在眉睫的问题，但是2008年，敏捷性却在险恶问题中排名第三。企业需要具有与创新性一样快的速度和强大的适应性。


 敏捷击败所有权

今天，商业没有安全之地可言。原来阻碍竞争的是工厂的所有权、融资渠道、技术产权、法律保护、分销网络、客户的无知，但这些会很快被瓦解。在我们永远创新的达尔文时代，要么商品化，要么彻底变革。

一个看得见的变革的牺牲者就是新世纪之交的柯达，当时为了保护其胶片及相机业务的产权所有权、分销渠道和市场占有率，它变得与稳步前进的数码摄影没有关系。尽管柯达可以很容易地看到将要到来的革命，它还是不能将自己从自己的文化中脱离出来，即从商品化的胶片业务中挤压利润的文化。2004年，它的相机市场份额降到了17％，尽管公司提早15年就出现了第一批的数码相机。

变革为什么总伴随着危机？变革可能走在前面吗？阻止公司跟上市场速度持续变革的是什么呢？

一个公司自己本身不可能是敏捷的。敏捷是当一个组织有正确的心态、正确的技能，以及通过合作将这些技能大力发扬的能力。要使敏捷性成为公司的核心竞争力，你就得将其植入到公司的文化中；得鼓励对积极进取的渴望；得保持公司处在不断创新的状态。将创新注入公司是一回事，用创新来建设公司是另外一回事。

想要成为一个敏捷的组织，企业需要发展“创新思维”。创新思维赋予组织最大限度地找到现在你所在的公司、行业及你的领域所面临的险恶问题的解决方案。

“一个人如果不应用新的补救措施，必然会招致新的麻烦。”弗朗西斯·培根（Sir Francis Bacon）500年前曾经提醒道，“因为时间是最伟大的改革者”。


 接下来，关于生态

需要可能是发明之母。但是如果我们生产成堆的有害物质，发明可能很快就会变成需要之母。我们的自然资源将会消失，我们的星球将不再适合居住。在前十位险恶问题的列表中，生态可持续发展排名第九。我预感它的排名会很快排到前三位。

消费主义的问题不是它创造了欲望，而是它不能够满足欲望。欲望是人类最基本的推动力。但我们所渴望的是对我们所买的东西感觉良好。用改变世界的人士亚历克斯·史蒂夫（Alex Steffen）的话来说，我们渴望没有罪恶感的富有。

做一个设想实验，想象有一个未来，在那里所有企业都被迫收回他们所生产的所有的产品。这种改变会如何影响它们的行为呢？对于发起者，他们会使生产的产品部件能够在整个生命周期中被再利用。反过来，这会造成整个行业大量生产专门用于设计或者可再使用的材料。当企业挣扎着来负担生产成本时，产品和服务的价格会上升。要使得价格可控，企业会将他们的运作本地化，以节省运输成本。本地化业务会改变区域的性质，创造出独立的经济网络，更类似于农业时代而不是工业时代。

如你所见，因关注减少浪费而产生的多米诺效应会完全改变我们的商业前景，创造出更多的险恶问题，但也为创新提供了更多的机会。

在法国，农业时代的特征仍然很明显，波塞特葡萄酒厂目前正再次发现老式方法的价值。它正在用马拉犁替代沉重的以柴油为燃料的拖拉机，用吃草的羊来恢复结实枯竭的土层。它也在发现新技术的价值，通过以可循环使用的利乐包装容器运输红酒，来抵制使用法国传统的软木塞和玻璃瓶，这样可以降低氧化并削减运输成本。

在德国，大众汽车证明，企业责任并没有在装箱码头结束。公司在售的汽车85％可循环使用，95％可再使用。它也正在生产零排放汽车，应用燃料电池，即用12个电池和太阳能电池板代替石化燃料。

欧盟已经宣布了一个“20/20远景”计划。这一计划预计到2020年有20％的能量来自于可再生资源。如果这一能量来源于太阳能，这将需要25倍于目前太阳能电池板的年生产量来满足需求。在硅谷，应用材料有一个补充前景：其设备到2011年可用于生产世界四分之三的太阳能电池板。

美国家具生产商斯蒂尔凯斯（Steelcase）目前正在用其办公椅反击浪费，这个椅子100％可固定循环使用。公司已经在世界设立了3个工厂来降低运输成本，以支持当地的经济。

工业巨人通用电气曾经发现自己因向哈德逊河倾倒有毒化学物质受到惩罚。今天它每年要花费10亿美金在研究环保技术上，来提高能源效率，淡化海水资源，并减少对石化燃料的依赖。动机？当然是利润。CEO杰夫·伊梅尔特（Jeffrey Immelt）说：“绿色就是绿色。”

然而生态可持续发展对大多数CEO来说仍然没有被重点考虑，所以当潮水要来的时候，它就会来得很猛烈。天才的管理者已经从传统技术向绿色技术进行了明显的转移。如风险资本家亚当·格罗塞尔（Adam Grosser）所说：“他们有意识地进行充电，他们相信能赚很多钱。”


 商业就是盲目的设计

大约十年以前，公众对于设计的品味因受限于大规模生产而处于停滞状态。现在人们拥有更多的购买选择，所以他们可以选择支持美丽、简单及他们所喜爱的品牌“部落”。

然而，如果设计是这样一种强有力的工具，在企业，为什么我们没有看到更多的设计从业者？如果经济价值的快速提升源于像知识、灵感和创造力这种无形的东西，为什么我们听不见设计语言在走廊回响？

不幸的是，大多数业务管理者一谈到创意过程就又聋又哑又瞎。他们只是通过一个传统范围内的基于电子表格的理论，死记硬背地学习。正如一位MBA所开的玩笑，在他的世界里，设计语言是一种只有狗才能听懂的声音。

这可以由铁路大亨柯林斯·P·亨廷顿（Collis P．Huntington）的故事说明，在艾菲尔铁塔刚刚建成后，他去那儿进行了参观。当巴黎一家报纸的记者询问其评价时，他说：“你们的艾菲尔铁塔全部都很好，但是里面哪儿能赚钱呢？”

并不是电子表格出错了，只是因为这还不够。一名设计师可能会给予艾菲尔铁塔完全不同的评论：“多么令人激动的进步的象征啊！从现在开始，人们永远不会忘记他们来过巴黎。”根据一项评估，从1897年开始，已经销售了价值超过1200亿美金的艾菲尔铁塔纪念品，仅小饰品业务就已经值得投资了。

一些城市并没有像巴黎这样的教训，诸如伦敦有庄严的伦敦眼（London Eye），毕尔巴鄂（Bilbao）有熠熠生辉的古根海姆博物馆（Guggenheim Museum）。弗兰克·盖里（Frank Gehry）的设计不仅吸引了世界的想象，也刺激了整个区域经济的好转。

企业想要控制类似专注体验和用心感受的这种体验时，不是只有一次，而是不断重复，他们需要做的比单纯雇用设计师要更多。他们需要成为设计师；需要像设计师那样思考，像设计师那样感受，像设计师那样工作。过去狭隘的思维对于今天险恶的问题的解决是无用的。我们不能照本宣科那样玩音乐，相反，我们得发明一套全新的音阶。



————————————————————


(1)
  K．Richardson，“The Six Sigma Factor for Home Depot，” Wall Street Journal
 （January 4，2007）．


(2)
  2007年，欧特克公司（Autodesk）的“Design for Living”调查，由凯尔顿调查公司（Kelton Research）于2007年3月23号和3月28号主导进行。


(3)
  The Design Council，“The Value of Design Factfinder Report，” Design in Britain（2007）．



第3章　为设计创造正确的环境


朱利安·詹金斯（Julian Jenkins）


澳大利亚2号路公司，高级顾问

如果一个公司的态度和流程没有改变，设计投资可能永远不会有所回报。朱利安·詹金斯确定了9种阻碍资源承诺的“信条”。他也概述了友好设计文化的特征，并建议了7种方法，设计管理者可以用这7种方法确保他们的工作获得最有创造性的和最有益的成果。

悉尼市已经权衡了平衡的重要性，也发现了其中的不足。根据丹麦建筑及城市规划大师扬·盖尔（Jan Gehl）的一份最近的研究，悉尼浪费了由其精美绝伦的港口所提供的超凡的自然优势。这个城市的领导者没有鼓励发展一个充满活力、热情好客的城市，却使其发展成了一种没有生气的城市环境，这个城市交通阻塞，主要高速公路和铁路基础设施将水分割。当然了，悉尼有它的歌剧院，一个可以激励人的精神的辉煌的设计。然而，作为整体来说，盖尔提出，悉尼的中心不是一个健康的、提高生活质量的生态体系，而是一个以人的价值和关系为代价的文化进步和发展的作品。
(1)



如果建设现代城市的方式通常能产生有意义的人际互动关系，那么就没有必要表明我们与现代企业合作出现了更大的问题。至少城市有意识地努力考虑设计，并致力于将实体资源用于城市规划和美化。而大多数的组织却并不是这样。对他们的鼓励越多，可能会使得他们将注意力放在物理环境上，创造试图激发创造力和鼓励合作的工作场所。然而，人类生态体系所包括的要比物理环境方面更多，即它也包括所有人际互动的社会、文化和行为要素、人们合作和完成工作的方式。

我合作过的一个组织刚刚让它的全部员工搬到一个全新的校园里，那儿因为运用了鲜亮的颜色、社区感觉和度假胜地般的设施而赢得许多设计奖项。从外部环境判断，人们会认为这个组织是一个在创意思考、先期思考和以人为中心思考方面的楷模。然而当我开始与员工就其无形的基础设施——使其运作的管理系统和流程——进行面谈时，我发现，这些无形的基础设施已经被严重毁坏了，急需改造。不仅存在需要补救的漏洞，以及未考虑到的清晰可见的、或者沟通的漏洞，而且一些核心系统也十分繁重，导致人们宁肯离开组织，也不愿再继续处在这种烦乱中。

在业务中，那些支持设计的人所面对的巨大挑战是要努力克服组织系统中的功能失调、设计灵感及设计过程本身存在的障碍。想要获得成功，设计领导者所要做的远不只是在业界引入设计思想和设计实践。

如果周围所有组织环境的基础设施根本不协调，那么在企业的这座“城市”里是不能竖立起一栋崭新的称之为“设计”的大厦的。组织中的设计者能很好地分割他们的自然基地，就像悉尼的政府工作人员分离他们港口周围的自然环境一样。


 组织生态体系如何时常与设计对立

我曾经在组织中担任顾问，并致力于将设计作为新的职能引入，我很清楚对设计领导者的真正挑战是改造现代化组织来创造一个有助于设计，不是对抗设计的生态体系。通常，在设计职能组建的过程中，组织遇到的主要障碍来源于内部存在的态度和行为，如果任由这些态度和行为发展，就会挤压设计的生命。设计领导者和他们组织的主办者需要意识到他们的任务不只是在整个组织中创造一个新职能或者新方法，实际上他们需要承担起整个组织的文化转型。

然而，因为注意力一直集中在左脑和右脑的区别上，左脑在业务分析思考中占优势，而右脑具有设计者所使用的创意思考优势，
(2)

 在这两种不同的世界里，对基本价值的区分，以及这些价值在塑造组织的生态体系中所产生的实际影响，仍然存在局限性的认识。比起明显的表面差别，在设计公司和传统的企业文化（如穿衣法则、工作时长、实际环境）之间，价值分歧和因它们而出现的文化形式，越走越远。

为了强调这些差别，我界定了在现代组织中所特有的九种文化思维，它们是设计的大敌。我称呼它们为“信条（cults）”，因为它们是基于本身所固有的正确性价值的，却变成了无用的教条和功能失调的行为。这9条信条与对设计繁荣所必需的文化（cultural）价值形成了鲜明的对比：



这些教条所出现的消极的行为和工作实践很多，并深深地渗透到传统的组织生态体系中，而几乎看不出来。例如，生产力和忙碌的信条创造的组织环境是排得非常满的日程表，几乎不可能使主要的股东成员同时聚在一间会议室里，建立一个设计项目或者做出重要的设计决定；风险规避的信条将新的想法与冗长的业务流程绑在一起，而不是让它们发光、增值并产生新的形式；严格的救助流程的信条坚持认为只要相关人员遵循一种严格的流程（常常意味着应用一套预先设定的步骤，不用想太多），就会生产好的结果。然而设计者愿意用一套启发式的弹性工具和用一颗敏捷好奇的心工作。他们并不知道他们的创造探索会产生什么结果，因此不能定义可能需要达成结果的具体步骤。

然而，支撑现代企业的许多价值在组织文化中以微妙的、非正式的方式进行表达，在许多情况下，这些相同的价值观渗透到大型正规的系统和流程中，在过程中互相组合。将绩效和短期成功的信条与生产力和忙碌的信条拼到一起，那么你会得到什么结果呢？那就是一个激励员工长时间工作，取得快速成绩，并解决短期问题的绩效系统，而不是认可花费时间思考各种想法的员工的价值。

尽管这些员工承担起没有简单解决方案的大型复杂的挑战，采用了长期战略的观点；又或者是让效率和成本削减的信条与竞争和王国建立的信条在一起受追捧，结果就是你建立了一个这样的预算流程：业务部门为了无情地争夺稀有的资源却不顾及整体的利益拒绝合作。创建一个友好设计的组织生态体系通常意味着彻底地改造支撑组织业务方式的核心流程。


 成为设计领导者就意味着要改造组织生态体系

如果将设计思维和设计实践引入一个组织，事实上这是一个文化转型的练习，那么可以确信的是设计领导者的角色就是转型的催化剂。实际上，设计领导者必须愿意把组织，而不是把一个特定的产品或者流程，作为设计的目标。这就意味着双方要积极努力改造组织所要依据的基本的文化价值观，并愿意挑战和重建一些重大的组织系统和企业流程。

对于许多渴望成为设计领导者的设计顾问们，超越理查德·布坎南（Richard Buchanan）所说的第一第二顺序设计（语言和标志的设计，有形物体的设计），进入到第三第四顺序设计（系统设计和文化环境的设计）似乎是一个可怕的命题，特别是考虑到现代企业的规模和复杂性。

所以人们正试着保持观望，在组织的边缘竭力保持设计的一席之地，并希望在某种程度上设计能蓬勃发展。然而，这种做法很可能导致设计受挫或被边缘化，因为它试图在一个受到反对且顽固的环境中证明它的存在并传播它的流程。

设计领导者想要在更大的组织范围内产生革新性的影响，他们需要有勇气、有担当，并对文化转型的终极目标有明确的战略眼光。然而这个任务可能是一个挑战，但它也绝不是不能克服的。设计领导者可以有许多步骤来最大化其成功的机会。


 1．有选择性地选择所要工作的组织

当一个组织接近你，眼睛里满是希望，并且有兴趣通过设计在创新上“做点事情”时，不要对这个机会感到太高兴或者太理想化，匆匆闯进天使都害怕涉足的地方。花点时间了解一下在组织中你要跟谁工作，要做什么，对于新的想法会开放到什么程度，谁行使真正的权力。了解清楚它愿意在设计上投入多少，不但是在金钱上，而且也在时间和资源上，特别是在执行层面上。

评估一下是否有任何存在的迹象表明组织目前的核心系统和工作实践已经被损坏并需要解决，整个组织中对变革的愿望有多普及。大胆地宣布成功引入涉及重大文化变革的设计，看看你会得到什么反应。


 2．与高层领导工作，建立强大的意向和嵌入式的设计文化

除非从上到下能够支持和带头，否则文化转型是不可能发生的。想要行之有效，一名设计领导者需要组织内主要领导或者群体的强有力的支持。理想情况是，CEO和/或董事会应该是设计强大的支持者，并愿意接受必要的文化改变，让设计茁壮成长。尽管很明显的是，一名业务领导者执行变革的权限有更多的限制，但他却愿意并能够担任意向的发言者，在这种组织中文化变革就是不可能的。

试图支持一个以设计为导向的、却没有强烈意向的、来自于组织内部的文化思考模式的转变，是一个无效的练习。设计领导者必须将他自己战略性地置于权力的中心附近，并清楚地阐明所需组织内部嵌入的新设计文化的愿景、机会和改革。

当然，想要变得强大，公开声明的意向应该与以身作则的强有力的承诺相匹配。由于设计想要作为合法的有价值的行为，以及作为公司文化基因的一部分，需要被充分授权，所以组织的领导者们需要表明，他们自身的工作融入了设计思维的方法。例如，他们应该能够表现出一种强烈的意识，即在何处以及如何使用设计，使用通用的设计流程的语言，并询问一些反映他们所熟悉的设计思维的好问题。

为了支持这一点，在核心管理层内，在阶段，在意识和职能建立上，以及鼓励团队成员针对具体的组织问题或机会采用设计思考上，设计领导者需要倾注大量的注意力。同时，领导层也应该支持将设计渗入到主要的组织流程中，如资本投资、资源计划、招聘、培训、绩效、报告，以及支持设计发现机会，将设计思维成果作为新文化环境的路标。


领导变革意向研讨会

在组织内拥有关键领导人所提供强有力的意向的声音是必要的，但理想的是，你也需要保证对任何具体的新的首创精神或者整体的文化变革计划有一个更广泛的有选择的意向。要达成这一点的有效方法是以意向研讨会的形式开始新的设计行动或者变革计划，包括邀请所有的主要利益相关人参加一个便利的谈话、一个开放的却非常有条理的讨论。在讨论会上要取得两个主要目标：创造一个已经为设计活动铺平道路的有关问题或机会的共同的看法；就想要的结果或理想的未来前景达成一致。意向研讨会不但要建立设计中需要解决的范围和具体问题的重要的参数，而且它也对结果有直接影响的问题创建了强烈的责任感和共有权。




 3．成为系统思考者

传统上，科学应用了还原方法，把一切事物向下分解成组成成分，不论是原子（物理）、分子（化学）还是细胞（生物）。只是相对地，最近科学家已经确定物理世界不能单纯地用它的组成来进行解释。你必须得看到主要系统（如气候），确认是什么对它们起了主导作用，并理解复杂系统是如何彼此影响成为一体的。在一个层面上，这涉及对控制假象的放弃，但回报却是更大规模地寻找机会。

组织的生态体系需要相同的思考方面的转换。你需要理解主导组织的系统和流程，并吸取其所有能量，然后找到干预的方法并对它们进行重新设计。最近，围绕一个新的设计项目我正兴致大增时，它却突然中途停了下来，就因为主要股东在年度预算/计划流程上的讨论。

经常是，组织宁愿花费他们所有的创意力量维持目前的系统，也不愿意对其更新，为创新留出空间。问一个普通的中层管理人员，哪些组织流程需要占用大量时间并让人感觉最繁重，你可能会快速地得到的深刻答案是关于哪个系统需要彻底检查。能够将组织作为系列相关联的系统进行思考，并且能够确定在哪儿进行干预才能取得主要的文化影响，是一个设计领导者的重要技能。这可能意味着推动上游部门从重点关注一个具体物品（如，一个项目的报告）的第二顺序设计转到审查和重新设计更大系统的第三第四顺序设计项目（如，补充项目报告系统的网络对话和文档系统）。


 4．关注人际互动和社会流程

扬·盖尔（Jan Gehl）的一本具有开创性的书是《交往与空间》（“Life Between Buildings：Using Public Space
 ”）。它挑战了建筑师对基本物理设施的首要关注，他主张一个城市环境的重要组成是开放的空间和涌现的人际交往的机会。我们很容易快速跳入定性为“会议中的生活”的组织环境中，但是这是一个有误导的比喻。在组织文化中，会议尽管不幸地被认为不是好的设计，最终也像许多城市空间那样没有灵魂和意义，却等同于公共空间，并且是重要的人际互动的机会。对于会议有一个更恰当的比喻是关于“在预算、商业计划和PowerPoint演示中的生活”的思考。

常常，组织将大量的精力放到应用正规的计划活动及撰写吞并大量资源的冗长的文档上，却没有注意他们周围的社会流程人际交往的质量。知识、洞察力和新的思路往往来自于人们在正式和非正式场合中的互动。正规的流程和文件应该扮演的是有帮助、支持的角色，而不是支配角色。创造一个有利于设计的组织环境意味着最大限度地提供人际互动、交流和联系的机会，打破使人们彼此隔阂的正式的结构。


 5．执行新流程时需要良好的纪律

纪律也许不是一个在许多设计者中容易产生共鸣的单词，但它是任何文化变革过程中重要的部分。良好的纪律要求防止旧的生态体系的思考习惯和行为特征再度出现，并扼杀新的设计态度和实践。熵的法则在组织文化变革中仍然存在，除非付出共同的努力来保证新的想法和流程的寿命，否则它们会快速萎缩。设计领导者与客户密切合作监督变化过程，在执行阶段，他需要紧紧抓住设计的关键因素，或者需要所有的努力创造新的、快速分解事情的做事方法。

只要有可能，激励机制需要建设到系统本身里，或者建设到相关管理人员的岗位职责里，以提供采用新想法的外在动力。接触战略也应该得到发展，以保证新系统或流程的基本原理和利益
(3)

 被那些期望使用它的人所理解。


 6．砍掉一些不可侵犯的权威

没有任何事情能像砍掉一些不可侵犯的权威更能加速变革。扬·盖尔（Jan Gehl）给悉尼的一个建议就是拆掉卡希尔高速公路（Cahill Expressway），卡希尔高速公路是一座高架路并连接着铁路，半个世纪来它作为一项交通基础设施，发挥了重要的作用，虽然它的代价是将这个城市与海滩分割开了（见照片）。


环形码头的悉尼海港大桥。悉尼歌剧院位于距离环形码头右边不足100米的一个平行半岛上




再向后退40m，能看到相同的悉尼海港大桥的风景（前景就是卡希尔高速公路）



对纽约，盖尔的建议是取消时代广场的汽车。迈出一大步来改变当前的环境，通常对于表明你非常注重业务，并表明现状不是唯一可能的现实是很重要的。是否要解雇一名不想接受新文化环境的管理者，是否废弃当前的业务流程并坚持对新想法的论证沟通应该以不超过一页为宜，是否大方奖励一名提供好想法的员工，是否牺牲一名不可侵犯的权威，这些做法能够打开意想不到的新机会，并抵制放弃追求美好东西的消极怠工者。


抓住关键设计原则的重要性

在我职业生涯的早期，我学习到了严格的纪律在取得文化转型时的价值，当时政府机关正在设计新的报告系统。我们要求一个主要业务部的高级管理者们用新的流线型格式为董事会展示年度战略报告，这一报告格式是被特别设计来限制他们所能提供的细节数量，并关注回答系列的关键战略性的问题。由于对相对简单的报告以及对要求回答所指定的问题感到不舒服，这些高级管理者们尝试了各种计策来保持他们现存的习惯和行为，例如：坚持某些问题不适用于他们，或者另外附上支持性文件来补充主要报告。

但是董事会坚定地保持它对于设计原则的承诺，优先使用新的报告格式，并坚持在练习中最重要的要素就是要在报告中提出有关主要战略问题的有意义的谈话，而不是在大量的细节中被弄糊涂了。因为保持了良好纪律，几年内这一流程已经变成组织中主要的战略规划和决策行动。
(4)





明智审慎地选择要牺牲的不可侵犯的权威是很重要的——射击和大规模屠杀不可能产生积极的结果！由于设计领导者不大可能自己单独执行这些决定，拥有对强烈的意向呼声的支持显然是重要的。然而，设计领导者应该指明方向，并与组织一起工作以确保可以采取正确的行动。


 7．帮助组织从经验中更多地了解自己

我们工作过的一个组织在引进设计上非常自信，它有一个开放、合作的文化氛围，能够易于接受设计。在许多方面它是对的，它比我们遇到过的其他组织拥有更好的工作文化。因此，我们着手进行一个重要的设计项目，并在整个过程中取得了一些真正的成功和动力。

然而，我们在管理方面也遇到了重重阻力，一线的员工们不愿意参与新的流程设计，并且从想法到应用的执行中造成了延迟。即使是在最好的环境中，也有文化上的障碍和已有流程会阻碍设计流程的有效输出。

有时，想要确定事情需要改变的唯一的方法是使组织经历设计，看看会出现什么样的障碍。这里设计领导者的关键是花点时间从流程开始，与组织确认哪些要素带来了困难，并一起合作，在未来的生态体系中改进这些部分。

设计领导者必须保证设计流程本身不因为来自于无益的组织行为和流程产生的不尽如人意的结果而受到指责。为了成功地为组织引进设计，在要求的时间内设定现实的期望，并完成文化上的统一，也是这个流程至关重要的一部分。


 结论：能够成功

当扬·盖尔（Jan Gehl）建议对诸如悉尼、纽约和哥本哈根这样的城市采用更为人性化的方法来进行城市设计时，他得到的典型反应首先是“这不可能成功”。现存的建筑和运输系统似乎是根深蒂固的，太庞大了。但是那些有勇气相信他的想法并开始变革的城市，逐渐地，在使他们的市中心更为人们所接受，以及对人的吸引等方面已经有所收获。

因其所有公民的自豪感，悉尼羡慕地看着墨尔本充满活力的酒吧和咖啡文化，这源于扬·盖尔1994年对那座城市建议的结果。组织生态体系可能更像一个全能的挑战，容易引起类似“不可能成功”的反对。但是因为勇气和对于设计力量能创造更好、更人性化的组织生态体系的极大信任，设计领导者可以成为重大的文化变革的代理人。



————————————————————


(1)
  Jacqueline Maley，“Man with Sydney in his Sights，” Sydney Morning Herald，Weekend Edition（December 1，2007）：33．


(2)
  See Daniel H．Pink，A Whole New Mind：Moving from the Information Age to the Conceptual Age（New York，N．Y．：Riverhead，2005）．


(3)
  理查德·布坎南（Richard Buchanan），《设计思维中的险恶问题》（Wicked Problems in Design Thinking
 ）Design Issues 7：2（1992年春）



(4)
  想要了解这个设计流程的完整说明，请参见我的文章：Information Design for Strategic Thinking：Health of the System Reports，” Design Issues 24：1
 （2008 年冬）：68–77．



第4章　商业设计：新的成功模式


希瑟·M·A·弗雷泽（Heather M．A．Fraser）


多伦多大学罗特曼管理学院商业设计主任

为了最大限度地提高企业成果的影响，设计应该是了解利益相关者优先级的一种途径，是将概念视觉化和成型化的一种工具，是将前沿的思想转化为有效战略的一种过程。本章涉及了设计思维的方法，希瑟·弗雷泽在本章中呈现了她关于过程步骤的观点。

很久以来伟大的设计就被公认为是企业成功的重要战略。广义上也可以理解，创建新“渴望目标”的相同的方法和思维方式有助于以一种意义的方式提高服务和用户体验。但是设计思维的最大支出是商业设计本身：企业成功的战略设计和商业模式。通过扩大整个组织和整个企业发展过程的设计思维，企业能够开辟新的机遇，设置更戏剧性的增长策略，并发展其业务模式，更好地抓住市场机会。


 企业需要：通过变革前行的能力

今天的世界是充满活力的、千变万化的。


	整个不稳定的经济世界需要新的方法来解决巨大的挑战。毫无疑问，我们全球的经济包含了一些有缺陷的经济和社会模式。

	社会价值观正在发生转变，并导致了对企业的社会和环境责任的更高期望。商业野心、政治议程和社会需要之间有着千丝万缕的联系，并被看成更广泛的生态体系。

	全球进入世界市场为商业和扩大的人才及商业资源开辟了新的机遇。这会为一些人创造新的机会，对另一些人则造成威胁。

	不论是本地还是在全球范围内，技术深刻地改变了人们的联系方式和商业运作方式。

	市场期望比以往任何时候都高。在众多的商品和服务中，消费者所期待的是更好更成熟及更棒的定制产品和服务。现在的期望是所有市场上的所有的人都应该获得提高生活质量的解决方案。



许多企业发现过去很成功的模式和基础设施现在太过于僵化，以至于上升为新的挑战和机遇。他们正在寻找更好的、更快的和更有效的方法进行组织调整，人力资源调动，以及发展他们的商业模式，使其处于领先趋势。新兴的一些商业领袖相信设计思维在打开新机遇面前扮演了很重要的角色。


 商业设计的作用

有令人信服的证据表明，在像工程、工业设计、建筑的伟大设计背后的方法和思维在企业模式的设计上具有相同的力量。商业设计是关于建立一个传达市场价值和企业价值的共生模式。它包含了重要的设计因素，如培养多领域合作，完全考虑新的可能性而不是渐近式改进，约束采购的创造力，早期的原型和快速的迭代（无论是实验室还是市场），并通过系统思考创造新的更好的模式。和所有伟大的设计一样，商业设计需要技能和纪律，以及健康的勇气，开放的意识、想象力和毅力。


 方法：商业设计的三个齿轮

借鉴和集成了许多在设计界和企业界所使用的工具和技术，我们称之为商业设计的三个齿轮（图4-1）的方法论包含了同理心（Fempathy）和深层的用户理解，概念可视化和原型化，战略商业设计。它不是线性的过程，而是将用户的需求、强大的想法和企业的成功编织在一起的迭代架构。通过运行这三个齿轮，工作团队可以更快地得到更大突破，用洞察力和未被满足的需求来激励高价值的概念解决方案，并从概念中提取战略意图，重塑商业战略模式。


图4-1




齿轮1
 ：深层的用户理解。第一步是更深更广地理解你的客户（以及其他的主要利益相关者）。这将有助于通过最终的终端用户的眼睛来完全重构商业挑战，并为创新和价值创造建立一个人性化的环境。企业通常精通他们的业务（人口统计、习惯和细化）中的人为因素的测量，却缺乏广泛而深入的客户了解。就是这种更深入需求了解显露出重要的机会。

为了扩大机会，在它所使用的环境中，要透过直接使用公司的产品和服务进行观察是非常重要的。例如，一个食品公司会发现更多的机会改变游戏规则，他们通过开发更广泛的健康饮食和生活方式，而不是调查更狭窄的诸如冷冻食品的想法来消费产品。

通过开拓更广泛的系列活动，一个人可以对用户生活有更深刻的观察，并得到更广泛的行为及心理的观点。它还允许一个人去了解给定活动环境中的消费者，即他们做什么，他们感觉如何，以及他们的需求是如何与他们生活的其他部分连接起来的。

例子：耐克对跑步者的深层理解超越了对跑鞋的使用。跑步者被获奖运动员所设定的标准深深地激励着，他们追求个人更好的成绩、对个人目标的实现，以及他们与他人分享激情的动机。

为了保持其使命能够改变和激励每个运动员，耐克将这种思维植入耐克+：将一个芯片插入一个设计独特的跑步鞋里，当你运动时，将跑步鞋连接到你的iPod，测量并激励个人成绩，并将连接你到跑步者的网上社区。

在2006年推出这一措施之前，耐克鞋占有美国所有跑步鞋销售量的48％。
(1)

 到2008年年底，已经售出了超过130万双耐克运动套件给那些充满激情的跑步者，他们已经在网上记录了超过1亿公里的记录。

今天，耐克跑步鞋的市场份额是61％，这要归功于耐克+所产生的大销售量。在这种情况下，每个人都是胜者。狂热的跑步者有一个新的推动个人成绩和更广泛连接团体的手段，而耐克通过与消费者更深入更吸引人的关系得到了强劲的销售和客户忠诚度的回报。通过成为消费者价值的广泛生态系统的一个组成部分，合作伙伴（在这种情况下的苹果）也赢得了胜利。而这一切的灵感都来自于对用户的深层理解。

深层的用户理解在制度方面也有很强的针对性。例如，医院的康复过程就是由超出基本的医疗专业知识和患者流程（将患者移动到治疗过程的物流过程）之外的许多因素而得到加强的。

减少患者焦虑的关键存在于很多方面：病人与外界的联系（对自然和精神的物理暗示）、医院的物理设计（大厅的宽度、墙壁上的艺术品、荧光灯照明的闪烁率）、控制或授权的意义（在医院探访前、中、后他们收到的沟通信息）、行为规范和人们对员工的态度。所有的这些线索——人、物、环境、信息和服务——如果他们没有理会，就能提高或者阻碍治愈的过程。

这种方法如何帮助一所医院反映病人体验的一个例子是目前在多伦多一所先进的肿瘤医院玛嘉烈医院正在进行的一个项目。用患者作为设计主体进行研究，通过化学疗法定义患者的基本需求，作为重新设计全新的系统治疗中心的简化。

研究揭示了一些基本需求，包括创造一个平静幸福的环境，一个沟通体系来帮助患者更好地管理他们的时间和疾病，以及一个使他们在过程参与并将失去的时间转化为发现时间的程序。

所有这一切都指明了一个机会，一个完全将病人的体验作为一种手段促进健康治疗来进行重新设计并重新定义资金的优先次序，把投资重点放在真正重要的东西上，改善患者的体验并取得更好的成果的机会。结果是优先关注三个发展：空间的彻底改变、新型的治疗椅以及一个IT系统。IT系统要能够使患者和工作人员更好地管理时间和人际关系，以及正在进行的治疗。

这一基础也广泛地应用于玛嘉烈医院在“需要服务”的发展过程中招收医疗和行政人员的实践中。

在齿轮1中，广泛深入的探索有助于重塑挑战、定义创新的标准，以及打开创造价值的新机遇。


齿轮2：
 概念可视化。这一发展阶段始于广泛探索那些在齿轮1中所发现的用以服务未被满足的需求，与用户一起走出了多种原型和概念精炼阶段。这一阶段最重要的心态是要超越什么会成为什么，要用想象力来产生全新的解决方案。这一阶段，没有任何限制，只有可能性。

所有我们生活中激进的突破现在都显得非常必要，所以就让我们就从“疯狂”、“不可能”或者至少“够不着”着手。不论它们是产品、服务还是系统，这都是真的。想想由厄尔·巴肯（Earl Bakken）受弗兰肯斯坦（Frankenstein）的启发所发明的心脏起搏器、弗雷德里克·史密斯（Frederick Smith）在大学论文中所构想的“有趣但不可能”的联邦快递，以及星巴克——谁又会想到5美金的咖啡是必不可少的呢？这些产品、服务和企业的设计师有想象力，并且更重要的是，他们有能力开拓新的可能。

基于对更温和的产品需求，人们会感激多芬举办的重视真正美的活动所推出的新产品和市场营销模式，这一活动将护肤产品公司的专业性与新兴的消费者和社会需求连接起来。在消费层，所满足的需求是一种对于自尊的基本的愿望，即让女人感到漂亮，往更深处说，知道“她们是谁”。

在更多的社会层面上，对女孩儿们，一直存在被施压，如媒体模式，它引发了年轻女孩的自尊损失，并导致她们饮食失调。基于对这些需求和问题的关注，多芬通过为国家自尊协会（National Association for Self-Esteem）（在年轻女孩中反饮食失调）举行的促销活动，以及其重视真正美的活动，成功地将社会善行与商业结合起来。

这个计划通过一些活动、展览和其他的认知及筹款活动计划的整合来支持协会，挑战在情感上起到破坏的媒体成见，并在年轻的女孩中建立起自尊，重塑美丽。在产品线和广告宣传活动背后，这一平台已经延伸到所有年龄层的女人。公司已经成功地将新活动与他们现有能力联系起来，创造了解决重要市场需求的新的可能性。

为了开拓新的可能性，开发团队需要工具来发挥他们集体的想象力，用一种具体的形式探索新的概念。一个团队如何能更快地获得更大的想法？灵感来源于对人类需求的深层了解，战略规划过程的第一步应该是公开探讨最广泛的解决方案来满足这些需求。

是时候探索超越目前企业模式和能力，考虑最广泛的解决方案了，即从人和产品到空间和服务。（不能说“我们不能做到，我们不做那种业务”。）构思过程和原型设计抓住了组织的创造力，以比最好的特制文档更具想象力、令人信服、具体的方式帮助产生创造用户价值的机会。在这种情况下，图片和道具比文字更具有强大的力量。

为了使这一过程更加富有成效，使终端用户参与反馈和早期的概念提炼，找出什么可行，什么不可行，不用过度担心平庸的或递增式的想法，然后进入更好的循环。两天内，在这个过程中，我已经目睹了业务团队创建角色扮演和改善解决关键问题，提炼多种想法；在概念测试中，在供应商上花费18美元用于体验突破关键问题解决方案的小原型设计，来模拟20万美元增值产品的想法。

这些经验表明，快速的原型设计和迭代对提高和加速战略规划过程是有效且高效的思考和沟通的工具。对团队成员来说，与用户一起，围绕以创造新价值的战略为基础的可能战略和快速的测试想法，在开拓大想法并激励健康的对话上，这是一种具有创造力的、激励的和无风险的方式。

最重要的是，在齿轮2中使涉及了企业团队成员所有的职能和纪律，这一过程带来了新的丰富想法，进一步加强团队的一致性，并在发展过程中创造了固定的牵引力，激活后面的战略。

有了明确定义的、因用户启发的解决方案，团队被问一些问题并评估答案，诸如：如何更好地服务于我们的用户需求？对我们的业务将会意味着什么？就我们的能力和组织的活动而言，我们需要做什么才能将其融入生活中？这就会进入到商业设计的第三个齿轮。


齿轮3：战略商业设计。
 下一步是将宽泛的概念通过战略构想和商业设计本身在未来变成现实。在齿轮3中，我们探索和界定怎样才能使“大想法”在商业上是可行的。我们通过阐述战略和能力要求来完成这一点。最重要的是对相互关联的活动进行识别和设计。所有这一切都增加了商业净收益和企业的竞争优势。

举个例子，对于一种宽泛的解决方案中的某一部分，一个公司会决定它的客户需要更多个性化的响应支持。为了实时地提供这些，也许会在数据库系统、访问和管理上进行大量的投资。这也会影响组织结构和运作程序。这些方案中的每一个部分都会花钱、省钱或者产生更大的收入和保留，所有的都发生在相同的时间内。虽然投资可能会过高，但通过迭代整合，它可以被设计成为企业的净收益（图4-2）。


图4-2



如同齿轮2中的原型设计流程，这一阶段承担起商业模式的原型设计，将各个部分整合，整体评估改善后的活动系统。在这一阶段关键的是确定哪些战略将会促进成功，优先确定组织必须进行哪些活动以实现这些战略，并从战略、运营和经济上定义这些部分之间的关系。最终，这将决定新模式会产生什么样的影响。

有许多工具可以用于整合商业策略，并评估商业模式的可持续性。视觉化在表达战略上如同它在表达产品和服务的想法上一样强大；在这种情况下，图片往往比文字和电子表格更加强大。

视觉化战略模式的一个方法就是映射所需要的“活动系统”，
(2)

 把概念融入生活。这个工具可帮助识别所需要的关键战略重点领域、能力和战术活动，并把想法转化为竞争优势。这个工具是其他工具的补充，是更加传统的财务分析工具，如映射和进行多维资金流动，并进行敏感性分析（预计的收入、各种资本/营销投资水平、支出）。

为了说明这一点，我们可以想象一下苹果活动系统（post-iPod活动系统）看起来会如何（图4-3）：


	一个复杂的相互关联的战略战术网络，重新定义了一个行业的游戏法则，同时充分利用和延长产品设计中苹果的历史权益；

	一个专有的平台和直观的用户界面；

	根本性的创新和高影响力的营销品牌声誉。



随着整合iTunes播放器作为内容携带和作为众多外置设备来使iPod体验更加完整，苹果已经真正地创建了一个当前文化上的无缝且完整的数字体验。在图4-3中，较大的灰色区域代表了促进苹果成功的核心战略，这种成功包括权益和建立iPod的能力。在颜色较浅的矩形中，表明的是一些具体的行动和支持活动。


图4-3



在这种特殊情况下，关键是苹果如何通过利用目前的权益和能力并在公司内部（iTunes和iPod）通过伙伴关系（内容连接和集成外部设备），创造新的活动和能力来提高它的竞争优势。

因此，虽然这个活动系统的各个组成部分也许并不彻底为苹果所专有，但这种商业模式却被一系列相关联的活动和先发制人及可持续的伙伴关系所“锁定”。因为在规定的时间内，它们不能被竞争对手轻易地复制，而使企业赢得动力并进行投资。

战略商业设计的最后一步是将新的概念整合到目前的运营模式里，并经常自问：在目前的活动系统里，我们可以利用什么？在当前的活动系统中我们必须要解决哪些紧张的局势（障碍、问题、冲突）？对于每一个紧张点，解决问题的可能的战略和战术是什么？我们如何固定这个系统以至于对我们的企业来说它是专有的可持续的，因此有理由支持这项突破性的战略计划所需的投资？与齿轮2一起，一系列的迭代允许定义一个新的模式。

通过这种迭代过程，原型设计（首先是关于概念上的解决方案，然后是关于战略商业模式）和不间断的用户价值（根据所确定的用户需求和考虑）评估，可以为新水平的创新和竞争优势制定战略。通过挑战目前的模式和探索促进成功的新方法，可以设计新的模式，为市场和企业创造出新生的价值。


 心态最重要

有了这个方法论的框架，则成败的关键就是个人对于团队的心态。下面是一些设计思维能够蓬勃发展的重要情感条件。


专注
 。商业设计不是练习自动驾驶仪。它需要对你周围的世界和人有机敏的认识。我们需要密切注意那些可见的、可以清楚阐明的，同时感受那些隐藏的不能明确表述的。在创作过程中，所有的事情都是互相关联的。


开明的合作
 。团队中的每个成员不仅必须承诺一起合作，也要接受新的见解和想法。不管它是否适合某个人的范式。商业设计者从新的见解中汲取想法，并有效地建立其他的想法，接受密切合作时产生的摩擦和融合，并且必须要摒弃自我。


假设性思考
 。在收集新的用户见解和探索新可能性时，一个重要的能力就是假设性思考。关键是在抓住新机遇和设计新可能性时，允许跳跃性的推理。这种情况的一个产品例子是宝洁的除尘拖把（Swiffer），一个彻底改变了市场的产品。它既不是作为传统的家庭清洁产品线的延伸，也不是一个传统拖把的更好版本。

它标志着新的清洁类产品的跳跃，并成为清洁语言（“在他们到达之前，我刚刚Swiffer完”）的一部分。选择改变游戏规则的解决方案，至关重要的是要透过立即可见的可证明的思考，并接受可以作为未满足需求的新可能性的根本解决方案。在这里，想象是关键词。


允许早期失败的风险
 。伟大的设计无不冒险。尝试新事物，很有可能会失败。有无数的故事是关于非常糟糕的或者疯狂的想法变成了辉煌的概念和战略的萌芽。有多少次我们听到有人放弃想法时说：“从来没那么做过。如果不行怎么办？我可能会被解雇。”对于那些需要降低风险的人，这个方法考虑了消费者需要使最前端的想法合理化，并提供了一个探索新可能性的无风险的原型设计方法。不管你怎么实践，伟大的设计需要个人承担起勇气。


早期过程中的不完美和迭代
 。这不是一个纯线性的按数字涂画的流程，它像手指绘画一样杂乱。在早期的过程中，重要的是探索多种可能的解决方案，而不是要一个完美的原型，所以就很难发展这个原型或者会抹杀它。这个过程每一个部分里的迭代和不断的变化是必要的、有好处的。这就使得失败的成本降低，并可能有高的突破性的回报。


创意决议的权衡和约束
 。伟大的设计往往是要彻底突破约束和障碍才有可能实现，不容许一丁点妥协，而对于商业设计更是如此。罗杰·马丁（Roger Martin）的《整合思维》（“The Opposable Mind
 ”）清楚地定义了能够接受对立的模式，激发创造新的更好模式的力量。
(3)

 有些人，他们找到创造新模式的方法，而不做不可接受的权衡，会发现自己处于领先优势；模式变革成功的例证如西南航空公司、联邦快递（FedEx）、四季酒店（Four Seasons Hotels）和苹果公司的iPod，仅以这些为例。设计方法可以帮助解决模式冲突，保持以用户为中心，并设计各种“假设”战略商业模式，最终将价值传达给用户和企业。在很多方面，商业行为最终是创意行为。如图4-4所示。


图4-4




 结论

不论是什么部门或者业务性质，任何组织都能受益于商业设计实践。它开发团队的智力、创造力和抱负，在功能和情感上会对客户的生活产生有意义的影响。将这些方法和思维方式嵌入到实际的战略规划中，能帮助组织利用新的未被满足的需求来识别机遇，探索其当前活动系统外的可能性，并设定具有新的竞争水平的战略发展的商业模式。

商业设计的核心是把缺一不可的三个齿轮与设计思维方式结合起来。一个真正的设计型组织会对每一个机会问三个问题：推动这一倡议需要什么？我们已经在机会面前尽力并更好地服务于那个需要了吗？如何能够将其嵌入到我们的商业模式，以创造一个可持续发展的优势？这就是所有三个齿轮的力量，推动企业突破战略上的成功。

更重要的是企业不要将设计思维看做是一次性的疫苗接种，而要看做组织正在进行的健身计划，会在一个充满活力和竞争日益激烈的全球市场中保持领先地位。抛开静态，市场要求组织具有适应性和敏捷性。随着市场的发展，用户的需求发生了变化，因此商业模式必须变化。一个企业越多地看到其商业模式或者活动系统作为生命的有机体而不是作为固定的模式，则这个企业就会随时准备着应对越来越多机遇，越多地满足新需求，并创造更大的市场价值和企业价值。
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第5章　充分发挥设计思维的力量


凯文·克拉克（Kevin Clark）


IBM市场推广及通信部　项目总监


罗恩·史密斯（Ron Smith）


IBM市场推广及通信部　设计和品牌体验战略家

在这场行动中，凯文•克拉克（Kevin Clark）和罗恩•史密斯（Ron Smith）提出专业设计人员能够也应该在非传统舞台上承担起领导的角色。他们自身的努力表明设计人员解决问题的方法——利用情商、整体智力、经验智力——提供组织跨越不同的业务活动和决策范围内的有价值的见解。

所谓设计，就是把想法具象化。

很多东西都是无意识的。

你设计了，就有新的东西因为某种目的被带到了这个世界上。

充分发挥设计思维的力量是关于我们在业务管理上和组织中对设计本能和设计方法的激励——特别是我们传统上不使用的方法。我们相信设计思维是为实现由于创新需求所带动的战略商业行为而被使用的工具。在许多行业中，越多地使用设计思维来进行创新和解决问题，设计本身在商业世界中被带入塑造我们共同的未来的重大谈话和决定也就越多。

设计和商业之间存在鸿沟是有据可查的。几十年来，已经要求设计师更加熟悉商业理念和商业语言。

在一个具有创新兴趣的时代，我们建议培养新一代的设计支持者，他们想用新的方法与设计师合作——即业务上的支持者，他们想要将设计战略和设计方法融入主流业务思考以完成业务目标。这些支持者不仅要使设计师获取良好的设计，也要使用设计方法来使业务本身的意图更加明确。

古根海姆家族（Guggenheim）不必成为艺术家，却要成为艺术的支持者。

设计方法具有有序性，设计方法具有包容性，设计方法具有创新性。很好地利用设计思维，能够帮助业务领导者通过清晰地定义目标、深层地理解客户，以及使得他们团队内部达成一致取得结果，来将他们的意图变为现实。

设计思维是一种既定的能够为某些业务组成部分带来价值的方法，然而许多人仍然常用它来保守秘密。设计者试图远离诸如会计学、人力资源和法律事务等领域，这真让人感到羞愧。

在过去的二十多年中，我们听到许多设计专业人员谈到过商业语言的学习，学习的目的是更好地框定业务方面的设计问题——最初是使我们的想法更好地存活下来，后来希望我们能被邀请到战略讨论中，在那里大的想法有机会能够得到蓬勃发展，并且我们也已经看到了变化，看到了设计如何被许多组织接受。现在大多数知名的如苹果、索尼、三星等消费类电子产品，其设计均向CEO报告。

在这个创新的时代，正是设计领导者们重塑谈话的时候。专业设计人员成为催化剂，需要重新定义他们的领导地位，以帮助组织的其他部分使用和接受设计思维。

你是如何向高管描述设计思维的呢？它完全是关于创新才智的。设计思维由接受创新及给予组织自由探索多种解决问题的智慧所驱动，发现最能提供竞争优势的选择方案。

从我们的角度来看，设计思维也包含了几种相关联的创新智慧。培养这些智慧有助于在许多专业领域提高对设计方法的正确评价，并鼓励广泛地应用设计方法：


	情感智慧

	整体智慧

	经验智慧



其中：


	情感智慧是指在文化背景下我们的理解能力和接受能力。它使我们付诸实践并创造情感、承诺和信任。

	整体智慧是将多样化的客户需求和商业生态体系汇集成完整系统的能力，传达并反映新生的组织价值。

	经验智慧是指理解能力，以及激活所有5个感官系统，使创新成为有形的、可知的和充满活力的能力。



设计是关于意图的实现。什么样的组织会不希望实现其战略意图？


 激活情感智慧

接连大脑的两个半球，协调头、心及腹，这些都是设计者的日常练习。



不像有些商业决策者，设计思考者考虑智力的影响，并在考虑如何“设计”解决方案时客户、员工和用户的价值。我们要将头、心、腹模型归功于马克•高贝（Marc Gobé）

设计者的工作是要了解他们组织的文化及其与他们所服务的客户和其他业务所存在的连接。设计过程非常适合调查在做业务时的情感实现和文化实现。F·G·“巴克”·罗杰斯（F．G．“Buck” Rogers），IBM最著名的销售员之一，有句名言，“客户因情感而购买，然后才是逻辑确认”。了解情感方面提供的吸引力和交易对业务成功是很关键的，而且特别精心准备的设计，对这个领域的商业战略有帮助作用。


 对业务的重要性：情感驱动行为

例子：IBM的企业体验设计团队与该公司在印度的人力资源和通信团队领导了一个独特的内部参与项目，用于员工在未来申请、被录用，以及新员工入职时评估他们的体验。想要用设计思维来发现潜在的需求和问题，因此他们设计了一套新的入职触点，到今天还在使用，用来为新员工改善体验。第一想法就是要适合整个职业生涯，设计思维帮助印度IBM的新员工塑造了一个完善的就业之旅。


 激活整体智慧

许多企业用显微镜来将所有的参与活动剖析成小之又小的部分，对其改进和完善。虽然详细的检查是宝贵的，但设计思维重续想象力，鼓励其能看得更全面。设计者要牢记大想法。

这应该非常吸引许多C级（C-level）（译者注
(1)

 ）高管人员，虽然对他们而言，设计工具和流程很少进入画面。对这些高管中的许多人来说，设计是一种职能，而不是能看到或者重塑有竞争优势的行业的一种有价值的方法。

专业人员使用设计思维能够了解细节对取得成功是很重要的，但他们也有变焦镜头，往回移动时，能够看到这些细节是如何支持更大想法的。设计思考者不断进行放大和缩小，以使好的想法和细节有意义地联系起来。


 对业务的重要性：整体智慧帮助企业看得更全面，并创造更多更大的价值来推动收入和利润


例子：
 企业体验设计和系统与技术团队设计组成了一个跨部门的团队，研究新交付的IBM系统的接收者的体验。通常没有机会密切合作的这些专业人员，接受了观察性研究的培训，在“观察团队”里，他们出去看客户接收和设置他们的新的大型的计算机系统。他们这些专业人员，包括了来自工程技术、财务、人因工程、工业设计营销，以及市场信息领域。他们不但带来了很多建议，而且项目结束后他们还会继续合作。建立团队和跨业合作是设计思维的重要沉淀。


 激活体验智慧

体验设计是今天IBM设计和战略实践增长最快的一个部分。人际互动对话已经从产品的易用性转到对整个IBM的易用性的关注——并正使我们的公司更加具有吸引力和更加适用。这就是从一个产品型的公司转型为一个快速增长地服务和客户咨询公司的直接结果。设计作为一门学科，正在适应有关新一代的产品和市场方法。我们看到许多其他的组织采取了多种方式来适应这个旅程。

职业自豪感：设计师早就了解和使用了体验元素，以提高客户和产品之间的相互作用。我们现在处在一个应用这种互动知识，以开展各方面业务的时代。谁应该领导这项工作？显然，只对于设计或者业务里的其他任何单一部门来说，要付出的努力都太大了。我们需要把更多的专业人员带入这个谈话中，并给予他们工具，以进行强大的设计思考。


IBM用来探索解决问题的体验设计方法涉及研究观察已表明的和未表明的客户的需求，并在产品或服务投入市场前，用“生效”和“重复”阶段来创造新的概念



如果你在过去的十多年密切关注了文献，你就会知道，要取得成功，改善客户体验必须是多部门的努力，包括和集合业务的许多部分。一个全面的体验战略包括并超越单一的各个业务，导致有了客户拥护者，并产生了可持续的收入及利润。


 案例：IBM客户简报中心

有一个广泛地应用和转换IBM设计思维的例子，是正在进行的IBM客户端简报体验计划。

2006年，IBM的企业体验战略和设计部门主办了一项调查，即关于客户在家访问IBM会是什么情形。在家，我们指的是IBM运营的在世界各地举办的高级管理人员和客户端的专业人士的200多个客户中心之一。在这个中心，我们提供针对产品和服务的研讨会和实地体验，它们可以帮助我们的客户在业务方面更加成功。

这是IBM用来探索解决问题的体验设计方法的一个很好的例子。我们从了解今天大家已经熟知的要解决的问题开始，观察研究，深刻了解客户已表明的和未表明的需求，然后，在产品、服务或体验投入市场前，用生效和重复阶段来创造新的概念。半个世纪来，它在IBM推进设计方案时，很经得起使用，并且也很有用。对于这一点，你也可能有自己的版本。它最初的目的是为了使产品具有吸引力，并更易于使用，在过去的五年中，它已经被采用以使公司本身更具吸引力，并更易于应用。

那么，我们在客户中心发现了什么呢？我们发现过去太常用设计大师爱德华·塔夫特（Edward Tufte）著名的所谓“去死吧，PPT”的高级信息形式：以大学课件形式将一天或多天的单个演讲被“串”在一个日程里。


研究表明，我们缺失情感上与客户共同参与的机会。IBM的一天是充满IQ的一天，但也是耗尽精力的一天，客户的“情商”在一整天里呈下降趋势。信息很明确，我们需要创新，要如何同我们的客户一起，与IBM共同度过一天



刚刚开始设计之旅时，这里可能会推荐的是完全浸入简报中心，那将会为客户提供绝妙的体验。我们最终所做得比较微妙，一方面，将200个简报中心变成业务主题公园太昂贵了；另一方面，它也没有反映出他们服务于世界范围内的中心和客户的多元化的特点。

巨大的惊喜就是我们并没有过多地认为简报中心居然可以被设置成为可以展开合作对话的地方。客户很少去IBM大学，而更多地会在家访问IBM。

可以对我们的专业人员演讲方面进行更少的培训，而更多地放在倾听和领导共同讨论上。这是不同的思维方式，需要不同的才能。

我们也并不想利用我们的一个优势——多样化的简报地点，其在数量级上要超过我们的竞争对手——将它们转向一个统一的模式。这将有可能会摧毁每个地点的独特传统及其优势。我们接受了酒店业可能称之为的集合策略——一种简报功能的集合，可以清楚地表达IBM价值，然而仍然保持了它们自己的鲜明特点和真实性，以及它们的使命。

为了做到这一点，我们举行了多天的研讨会，与会者是来自世界各地的IBM简报中心的参与者。这个项目考虑到了要在IBM内部成立一个可持续发展的团队，以及成立一个由公司市场和通信部监管的跨业务单位的全球简报委员会。这是一个很好地运转整体智慧的例子。团队和全球简报委员会是IBM全球客户简报中心的两个一直持续到今天并坚持推动新的改革的革新组织。

我们现在回到研讨会，它于2006年夏天，在纽约的萨默斯（Somers）举行。我们听了观察研究的结果，即在全世界选定的中心里，跟随客户和简报队所做的研究。那年早春，我们也参观了IBM在美国和欧洲的简报处，以及通过专业礼仪扩展选定的成为我们的项目经理简报协会（ABPM）会员的其他国家客户简报中心。我们也听了几个重点小组做的研究报告，他们在研讨会上提出了改进建议。

研讨会结束时，该小组受到激励，采取行动，并强烈建议改进IBM的客户简报体验。接着由于那周的工作，成立了几个团队，并提出建议，从而创建了一个全球简报委员会。

满载创意的设计团队回来了！

我们以前做过的两件事情，被我们的简报中心的同仁们宣称为“游戏颠覆者”：


	《发现你的“哇！”》（“Discovering your WOW！
 ”）就是一本创建以帮助每个简报中心设计其独特和适当的客户体验的参考手册。

	IBM客户体验之旅地图和规划工具将设计力量放入最接近客户的人的手中。这个工具使用磁卡来帮助每一个简报中心团队探索和跟踪一年的体验计划，或者筹划一场可以产生影响巨大的访问。



这本书和这个规划工具一共为客户简报人员提供了200多个想法。





注意我们正在实践我们在这些例子中所宣讲的。我们没有为200个简报中心的每一家描画可遵循原则的紧密蓝图。我们所提供的教育和工具使得每一个中心能定义和设计其真正的IBM简报经验。我们将我们的体验问题传授给我们客户简报处的同事们，他们可以在全球范围内互相联系，并不断地改善体验之旅。要的是引导，而不是教条。


 有意识地将商业意图与设计战略连接起来

企业领导者可以从设计思维中受益。它可以被视作另一种价值工具，帮助塑造企业战略，将意图与结果连接起来。设计思维也能有助于更深地理解客户的需求和渴望（已表明的和未表明的），并将它们与全球的综合企业能力连接起来。

几年前，我们为在IBM零售行业解决方案工作的专业的朋友们做了一个“分层意识”的内部咨询活动。我们选取了他们现存的客户简报工作中的一个，通过激活所有的五个感官系统，使其更多地参与到活动中来。

从视觉上看来，这个中心已经是未来零售银行业务的世界一流的身临其境式的体验。最初它是由约翰·瑞安（John Ryan）公司设计的，后来因为IBM中途对其注入了IBM的能力和技术。你可以径直走入“设定”环境，近距离、亲身地经历零售银行的原型。这个设计引导了意识分层活动，这个活动在简报处加入了背景声音，并自始至终地伴以香味和更多触觉。

这一设计思维和体验战略的单次曝光，推动了一个就IBM全球范围内的零售银行市场和战略而言的多年探索。今天体验战略是IBM达成零售银行业和其解决方案的关键因素。团队完全接受体验，并一直使用设计思维为IBM全世界的客户向前推动零售银行的日程。我们激起了战略组合中对于设计的渴望，并在IBM内部为未来几年在设计方面创造了内部顾客。

我们还率先推出了“创新发现计划”——留出一天给我们的客户，提供一个有组织的合作对话，探索如何为他们以IBM新的创新方式处理相互之间的业务——并创造互利的、有竞争力优势的能力。


 充分发挥设计思维

我们认为，设计必须要超越传统界限才能增长。我们相信设计从它的“私人俱乐部”的状态中得到释放，才能变成一所思想的学校，可以解决世界上最紧迫的问题。设计思维能够帮助任何行业以创新的方式来解决问题。

要被认为主流业务工具箱和词汇的一部分，设计需要重新定位自己所要做的，以及所要教授的。我们已经分享了一些案例，如如何在IBM完成多种训练，在人力资源、兼并和收购、营销、关键业务单位和客户部门，应用设计思维和体验战略创造价值。

在帮助塑造企业决策、贡献占有一席之地的企业战略，培养接受和投资设计的支持者以提升竞争优势方面，设计可以成为可信赖的顾问。我们可以为想看到蓬勃发展的企业和组织的设计支持者们在革新和创造方面提供帮助。

设计者在很长时间里，已经成为人类撸起袖子就能实现的工作。我们看到新生代的设计领导者不仅仅是实干家，还将设计者看成是顾问、导师和教练。我们相信，是时候在包括设计本身在内的每个专业尝试中，充分发挥设计思维的力量了。要开始，就要培养现在新设计思维的管理层。


 致谢

我们想要感谢所有的使“设计思维”在IBM中得以实现的开拓者们。

首先，李·格林（Lee Green），品牌和价值体验副总裁，已经成为IBM体验战略和设计发展及其使用的主要支持者。最近，他与玛丽斯·斯坦利（Maris Stanley）和凯莉·蒂尔尼（Kelly Tierney）为IBM印度员工创造了新的入职体验。

主要客户简报体验案例的贡献者包括设计师苏珊·查辛斯基（Susan Jasinski）和路易斯·伊里杂德（Luis Elizalde）。其他设计思维的开拓者包括鲍勃·施坦伯格（Bob Steinbugler）、比尔·格雷迪（Bill Grady）、卡米罗·沙辛奴（Camillo Sassano）、凯文·舒尔茨（Kevin Schultz）、特里·于（Terry Yoo）、大卫·麦克格利（David McGorry）、米西·约翰逊（Missy Johnson）、玛丽亚·阿卜斯托（Maria Arbusto）、肯·高（Ken High）和蓝迪·金（Randy Golden）。



————————————————————


(1)
  C-Level级高管，指C．E．O、C．O．O、C．F．O、C．I．O，统称C Level高管。



第6章　从研究和实践角度看设计思维和设计管理


瑞秋·库珀（Rachel Cooper）



萨宾·洪欣赫尔（Sabine Junginger）



托马斯·洛克伍德（Thomas Lockwood）


设计长期以来是关于物体和经验的创造。然而在当今竞争激烈的市场，这种观点过于狭隘。设计必须展示更广、更具战略意义的企业活动。根据对教育工作者和设计从业者的国际性研究，本文的作者总结了他们对于设计思维的见解并提出了重要论点。

作为专业设计者和设计研究人员，我们已经到紧要关头，强烈感觉到近期对设计思维的关注有助于我们了解设计——以及如何将它告知设计管理层。当然，设计思维并不是新的概念或者实践。自从有了设计，有意识无意识地，它就跟我们在一起，围绕在我们周围。但是现今的一些解释赋予了它新的细微差别，也确实影响我们如何实践，建立理论设计。

我们的词典对“想到”、“考虑”和“想清楚”这三个词做了区分。他们把“想到”这个行为与想象、可视化、设想画等号。相比之下，“考虑”某事被描述成指一个人考虑、反映及商议的行为。最后，“想清楚”某事就是理解、把握、弄明白某事。设计思维似乎包含了这三种素质。

设计思维目前使用的方式是用它来描述重要的活动。然而，当我们仔细琢磨时，它的表达却总是很不清楚的，我们是否是考虑到设计还是想清楚了设计。因为设计实践和设计业务本身的直接结果，导致看起来这些是不同类型的活动。

如果我们把这些相同的定义作为出发点，可以说设计思维作为考虑设计的活动允许我们反思“谁能设计？”和“可以设计什么？”的问题。在这种反思模式里，设计思维为我们提供了方法，用以研究赋予设计的和与设计有关的看法、期望和能力。

同样地，由于它们涉及不同的“病灶”（如，以人为本还是以技术为主，以产品为中心还是以系统为中心），设计思维提供了区分特殊的设计方法和设计原则的机会。这些方法和原则包括如吸引参与的和协作的设计方法，用于构思能力和意义构建的二维和三维（如映射和快速原型设计）可视化技术。

设计思维从孤立的产品角度转移到更加系统的角度。服务设计正成为设计重点，这并非巧合。

基于共同的定义，想到设计即意味着想象、可视化和“设想”新的理解、新的设计角色、新的实践，以及新的应用。

如果一个组织就是一个产品会怎样？未来设计者的形象看起来会怎样？这将如何影响设计管理专业和设计管理实践？

当“考虑”设计和“想到”设计成为设计核心要素，它们在某种程度上提供了对设计的过去和未来的反思时，正是“想清楚”设计这种理念塑造了目前的设计谈话。

大多数企业都熟悉前两种形式的设计思维。当他们设计特定的产品和服务时，他们会“想到”设计；也许他们“考虑”把设计作为一种营销工具。

但是现在一种应用设计思维的新方式——“想清楚”设计——正在出现，并且它承诺会对引导商业的方式产生更加深刻的影响。


 更广泛的关注

应用到商业战略和商业转型的设计思维，涉及概念可视化和新产品与服务的实际交付。设计角色因此比在传统产品开发上所赋予的角色更加广泛，也更加全面。“想清楚”设计与意义上越来越接近“像设计者一样思考”，它在将设计作为核心能力来创建活动时拥有巨大的潜能，超越其传统的界限。

但究竟什么意味着“像设计师一样思考”？当许多从业设计师发现自己很难给出清楚的答案时，商业和管理学者们却提出了一些可供参考的精确意见。

罗杰·马丁
(1)

 （Roger Martin）指出了综合设计思维的特点，并且在这一点上，紧接着是彼得·圣吉（Peter Senge）早期的探索，他在《第五项修炼》（“Fifth Discipline
 ”）里强调了系统思考的重要性。圣吉的最新作品《必然革命》（“The Necessary Revolution
 ”），甚至更多地与设计思维和设计方法联系起来。

在设计理论家中，理查德·布坎南
(2)

 （Richard Buchanan）带来了引起我们注意的设计问题的“险恶”本质，并且强调了设计查询和系统思考的价值。有意思的方面是实际上我们知道了设计是如何“完成”的，可以用整页纸来对设计思维的这些方面进行详细的说明，但我们觉得更迫切的意义是要关注最近对“设计思维”已经取得的成果，以及“设计思维”在设计管理的实践与理论上贡献了什么。

然而在这点上，我们不应该忘记对现在这个设计管理时代奠定了早期基础的作品和人们。这个清单包括布鲁斯·阿彻尔（Bruce Archer）、迈克尔·法尔（Michael Farr）、詹姆斯·皮尔迪奇（James Pilditch）、马克·奥克利（Mark Oakley）、彼得·戈尔博（Peter Gorb）和安吉拉·杜马（Angela Dumas），还有许许多多的人。重温这些早期的作品，经常可以发现对组织里设计思维和所其承担角色的追求成为这些作者的动机。

美国设计管理协会DMI，作为非营利性组织，在推动设计管理的理念上起到了带头作用。由比尔·汉侬（Bill Hannon）于1975年创建的DMI，已经出版了《设计管理杂志》（“Design Management Journal
 ”）和《设计管理评论》（“Design Management Review
 ”）共74个议题850篇专门针对设计管理问题和实践的文章。

这些作品同32个DMI案例（现在正由哈佛大学发布）一起，记录了我们对设计思维理解的改变。特别是，从中可以发现我们对产品概念的转变，以及管理者所面对的任务和挑战的转变。

现在，管理中采取设计思维术语和设计概念思维的方式正为设计铺平道路，以解决组织中的新问题。于是，设计思维将设计活动从产品中解放出来，它允许设计思维应用到传统设计以外的领域，并应用到不同类型的问题上（组织的、战略的、使命的等）。

实际上，“设计思维”这个短语已经在许多以前没有接触过设计的人中激发了热情，这也为设计者创造了新的机遇，他们可以参与到组织内部的业务、管理，以及其他不同部门的工作。

当前设计思维的重点，集中在创新和业务转型，特别适用美国：它包括发现未被满足的需求和机遇，以及包括创造适应于组织的新愿景和可替代方案。它是构思产生的“模糊前端”的一部分，也被用以解决“险恶”的问题，并帮助重塑业务。

另一方面，设计思维已经挑战我们要调研设计过程本身。乍一看，似乎目前设计和设计思维管理的论述有助于我们对设计过程有所理解。但是，并非总是如此。事实上，正是在这方面存在设计思维的潜在问题和挑战。

既然设计思维和设计方法总是同时并存——也就是说，在设计中，思考源于活动，反之亦然——设计者们的担心是对思考的强调可能掩盖了决策的重要性。一些人担心，设计过程会分裂成两个独立的活动，到时设计研究就是关于两者之间的相互影响。这种担忧可能并没有根据，因为目前大多数的通往设计思维的方法都确实涉及设计方法。

更值得担忧的是，虽然全球将设计普及为商业工具是不可否认的，但如果设计研究不能成功建立起自己的术语，设计思维很不可能会成为商业过程的“宠儿”。设计思维明显地要最大限度地与设计的普及相一致，而且还远不止这些。

人们能够指出有影响力的管理图书，如马尔科姆·格拉德威尔（Malcolm Gladwell）的《引爆点》（“The Tipping Point
 ”）、汤姆·凯利（Tom Kelley）的《创新的艺术》（“The Art of Innovation
 ”）、理查德·佛罗里达（Richard Florida）的《原创阶层的兴起》（“The Rise of the Creative Class
 ”），以及丹尼尔·平克（Daniel Pink）的《全新思维》（“A Whole New Mind
 ”），都与作为有效商业工具的设计思维的发展，像设计者那样的思考有关。


 设计管理之设计思维的启示

设计管理是日常的管理以及设计组织、流程和成果方面的领导力（包括产品、服务、沟通、环境和互动）。通常，设计管理更多地与个人设计项目和渐近式发展及改进有关，而设计思维则表现了一个组织从全局上处理业务方式的根本性转变。

设计思维解决了成为一个组织所具备的基本假设、价值、标准和信仰。设计管理，像大部分领域的设计实践一样，正在经历着从管理有形产品的设计向管理创新和服务的设计的转变。

这对管理和设计造成了新的问题。有一些人，当设计从低端以产品为中心的设计战略转向组织层面复杂的设计业务流程和客户接触点时，他们能看见新的机遇。这并不意外，但这种转变伴随着一些焦虑，即设计管理是什么，设计管理不是什么，它应该是什么，它不应该是什么。

然而，清楚的是，透过其表面，设计思维已经成为管理设计活动和交付新的流程、产品及服务的因素。

人们也许会将设计思维的兴起看成是设计在组织中的前进之路，其有利于设计管理的实践和研究。对设计管理的需求，则要求其服务于不同的管理和组织目的。我们想要说明的是设计思维的兴起，已经对提高组织不同层级的设计管理意识起到了帮助作用，也许因为这样，更有助于清楚地了解设计管理。

事实上，如果我们考虑到，如最近一些关于“作为设计的管理”的著作，它们提供了迄今为止最有用的有关设计思维的插图，这对我们如何理解设计管理的影响是巨大的。
(3)

 “作为设计的管理”，可能在某些方面上被视为对设计管理的直接反映，这对某些人来说似乎太关注“作为管理的设计”。

当然，这太过于简化了，作为引导一部分设计管理的大部分研究，将会继续报告这些新的实践。我们有可能更清楚地看到在特定的组织特定的情况下会出现什么样的设计管理。


 我们可以从DMI的教育工作会议上学到什么

在许多方面，去年春天在巴黎的两个DMI会议上提供了第一手的证据已经澄清了这一点。在DMI国际教育工作会议上，我们可以看到全方位的设计管理，因为它直接涉及设计思维。与会论文和案例增加了共识，指出设计管理者的挑战包括：1）解释特定组织所环境下的设计价值和设计职责的能力；2）定义设计对组织意义的能力；3）对内对外沟通这些职责的能力；4）在组织中为设计创造空间，承担并履行这一职责的能力。

随后，在DMI的“设计链接力量”专业会议上，从业的设计管理者们分享了他们将设计思维作为加强组织设计职责的方法。一线从业人员和研究人员都强调了一种能力，即早期将概念和想法可视化的能力，并且提出设计思维的关键点之一是引导，而非决定。

图6-1反映了在巴黎举行的DMI教育工作会议上，所演示的对设计思维的不同解释。这些解释来源于整个国际观众代表的集思广益，显示了设计思维的概念的广泛性，因此反映了需要对设计思维的概念进行进一步的定义，或者需要如我们图5-1所做的那样进行分类。它也清楚地说明在理解和应用设计思维上成熟的梯度。


图6-1　反映了在巴黎举行的DMI教育工作会议上，所演示的对设计思维的不同解释。这些解释来源于整个国际观众代表的集思广益，显示了设计思维的概念的广泛性，显示了设计思维的概念的广泛性，因此反映了需要对设计思维的概念进行进一步的定义，或者需要如我们上面所做的那样进行分类。它也清楚地说明了在理解和应用设计思维上成熟的梯度



例如（图6-2），在设计管理刚刚兴起的地区，研究人员往往遵循以产品、技术和品牌为基础的经典设计管理方法。在一些地区，设计管理已经建立，并能传承，学术研究因为专业补充开始对这些实践有所帮助。


图6-2　我们发现，在设计管理刚刚兴起的地区，研究人员往往遵循以产品、技术和品牌为基础的经典设计管理方法。在一些地区，设计管理已经建立，并有了传承，学术研究因为专业补充开始对这些实践有所帮助。然而，这些设计管理实践和研究中的设计思维基本倾向于继续以产品为中心。在一些地区，设计已经建立成为组织一部分，情形开始发生了改变。这里我们可以看到设计思维是如何从以前的传统中把自己“解放出来”，并作为新兴的一个独立实践“产品”出现。取而代之的，设计思维关注的是问题的特点（如，一个“险恶问题”的设计问题）。在阶梯的底层，研究往往集中在传统设计实践和研究产品及品牌上。再上一阶，系统理论、非传统产品，因此通过设计而思考正在被探索中



然而，这些设计管理实践和研究中的设计思维基本倾向继续以产品为中心。相反的，在一些地区，设计已经成为组织的一部分，情形开始发生改变。这里我们可以看到设计思维是如何从以前的传统中把自己“解放出来”，并作为新兴的一个独立实践“产品”。取而代之的，设计思维关注的是问题的特点（如，一个“险恶问题”的设计问题）。


 结论

如果我们考虑将设计思维作为开发产品的关键活动，那么设计思维自从设计开始出现时就已经出现了。现在，有所不同的是，它已经被许多人用做有价值的工具，来解决困难和问题，不一定只涉及用于销售的制造产品。

已经有很多种方法可以让设计从业人员和设计研究人员使用这个术语。看起来，设计思维为管理者提供了一种新的方式去思考新的产品和服务，并思考设计它们的方法。现在当务之急是商学院和设计学院需要为学生们开放新的途径，获取设计技能，从而使得他们能够通过设计而思考。这涉及对问题和概念的快速可视化能力，以人为本的发展前提，以及依据设计研究方法的商业战略设计。

用这种新方法，管理者们能够看到设计方法和设计原则是如何帮助他们驾驭他们现在所面临的不确定性和复杂性的。超越其传统角色，设计正将其自身建立起来作为一种工具，解决从战略到社会变革的一系列广泛问题。
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第7章　四种设计力量：设计管理的价值模式


碧基·博嘉德墨柔塔（Brigitte Borja de Mozota）


法国高等经济商业学院（ESSEC）巴黎第十大学管理学教授；DMI生活研究员

本文分析并提出了一种框架想法，用于消除设计者和管理者之间的隔阂。碧基·博嘉德墨柔塔（Brigitte Borja de Mozota）论文受到斯蒂尔凯斯（Steelcase）、迪卡侬（Decathlon）和其他公司案例的启发，将企业的分析重点放在市场、流程、人才和财务，将设计能力对企业及其底线进行差异、整合、变革和贡献方面的类比分析。

2005年夏天，《商业周刊》（“Business Week
 ”）发表了一份20页的关于建设创新企业
(1)

 的特别报告。这份报告赞许“创造型经济”的出现，管理者开始在其中发现“设计策略”。另外，2005年，波士顿咨询集团的第2个年度调查，在940位高级管理人员中进行。在世界上20个最具创新的企业，排位前5名的公司中，设计领域方面，排名前两位的标志是苹果（Apple）和索尼（Sony）。从多伦多到巴黎，许多受创新经济影响的大学和商业学院正在着手与设计学校开展新的合作。

虽然良好的设计发展趋势可以作为提升设计成为创新和管理的有力合作伙伴的一种方式。但这种趋势往往会让人忘记设计管理，因为人们会过度简单地考虑将设计技巧纳入到模糊的创造领域，以及发展令人惊喜的产品上，传达出的想法是只与设计者合作就已经足够了。

企业管理者应该了解在创造企业价值中，设计管理所表现出来的力量。这种能量表现已经通过研究得到证明，也可以通过诸如迈克尔·波特（Michael Porter）的价值链概念得到证明。

在本章中，我希望为设计专业人士描述一个以研究为基础的设计管理价值模式，并且传达给他们这一模式是如何被应用的，使用的工具是罗伯特·卡普兰（Robert Kaplan）和大卫·诺顿（David Norton）的平衡计分卡（Balanced Score Card：BSC）决策工具
(2)

 ，一种对所有企业管理者来说都应该熟悉的指导性工具。


 设计的四种力量

我对以设计为导向的欧洲中小企业进行了研究，这成为设计价值模式的基础。在这个研究中，我将设计分为差异化设计、整合设计和转型设计。
(3)

 这个研究以管理学为背景，介绍了四种设计力量。这四种力量如下：


1．差异化设计：
 通过品牌资产、客户忠诚度、溢价或者客户导向，获取有市场优势的竞争力资源。


2．整合设计：
 一种改善新产品的开发过程（上市时间、使用可视化技能建立团队共识）的资源；作为一个过程，设计对模块化和平台架构的产品线、以用户为导向的创新模式和模糊前端的项目管理是有利的。


3．转型设计：
 一种用以创造新的商业机会、提高企业应对变化的能力，或者（高端设计中）作为一种更好诠释企业和市场的知识资源。


4．优秀的业务设计：
 一种增加销售和取得更好利润、更多品牌价值、更大市场份额、更好的投资回报率（ROI）的资源；设计是一种最大的社会资源（包含设计和可持续设计）。


 价值管理模式中的设计

设计因而比较容易地融入价值管理模式里。所以，问题是什么呢？为什么设计者仍然因缺乏来自于管理者的认可和支持而感到痛苦？我们观察到是因为缺少了下面两个环节：

（1）设计者缺乏管理概念和管理科学的知识；

（2）设计者在日常实践中应用价值模式有难度。

此外，设计管理的范围已经发生了改变。这是企业改变对组织中的设计地位理解的结果，以及设计者改变对企业管理范围理解的结果（图7-1）。这样，设计管理以一种动态的过程，从项目设计管理扩展到战略设计管理。


图7-1　设计管理是由你认为设计是什么来定义的（纵向：设计的“学习阶梯”），以及你认为管理是什么来定义的（横向）



在用设计衡量一个公司的价值前，至关重要的是用行业效率来衡量这个公司的效率。就赢利方面而言，每一个市场部门都有其特定的增长潜力和基准。换言之，首先管理者的问题就是，是否有卓越的产品或服务，可以通过设计实现高于行业的平均利润。

设计者应该牢记，同行业的各企业之间比跨行业的各企业之间的差异要多得多。而对于每一种行业，技术、分销和市场往往都是相似的。企业通过发明资源整合，提供独特优越的经济附加值（EVA）与对手展开竞争。管理学中的价值是因为取得竞争优势的结果而产生的，不是因为制造了设计精美的产品而产生的。卓越结果的定义是在利润实现和资金投资之间获得更大的比例。

假设，目前，组织成果接近所在行业的平均值，并且你认为设计能够为组织带来更好的价值；或者也许，你想开发新的业务，能够产生让人自豪的优越的经济附加值，那么你要如何告知管理者和CEO们，因为设计，而使他们能在本职工作上表现得更好呢？

你可以向他们解释，通过设计他们能够发展出竞争优势，得到被市场所认可的价值。这一点对任何的管理者来说，都是他们所要达成的真正目标（图7-2）。但是，你怎样才能建立这种优势呢？


图7-2　如果实用价值和财务价值都被创造出来，竞争优势就带来了经济附加值



首先，考虑采用以下两种形式取得竞争优势：


1．差异化设计：
 外部的市场优势，起源于以设计为基础的企业产品或服务（产品设计、设计感知价值、品牌设计价值、企业形象）的差异。


2．协调设计或整合设计：
 内部竞争优势，来自于独特的、无形的、难以模仿的组织流程和资源（即资源型观点：流程设计、知识设计、设计科学、资源设计、新业务的先进设计）的组合。

第一阵营的企业真正地在声誉、品牌和环境方面思考设计。第二阵营的企业认识到设计已经成为企业的核心竞争力。

现在，假设经济附加值（EVA）来源于两种类型的价值：财务价值和实用价值。

财务价值就是通过财务、投资、或者合并，就企业能够可持续发展的情况而言，为企业的股东、合作伙伴、投资者、甚至整个社会创造价值的。设计者常常忘记考虑财务方面；或者只认为它是经济价值（销售、利润、成本、市场份额），却忘记了股市股东的权力和利益相关者与法律的政治势力。

实用价值是指为企业的供应商、客户和员工用以下两种合理的计划所创造的价值：


1．竞争的合理性：
 企业的投资组合代表了市场感知价值（价值链、客户关系、竞争力、未来现金值）。


2．组织的合理性：
 企业结构是由所有人类资源所创造和共享的价值基础，即流程改进、个人创造力、知识管理、项目绩效。

总之，有许多途径可以建立竞争优势，并且每一途径适用于设计为主的价值优势建立。


 使用平衡计分卡工具实现设计价值

虽然设计者和设计管理者知道设计能够带来价值，但他们仍然明白，一个人不能管理那些不能够衡量的东西。所以，对想要成功实现设计战略的设计者来说，或者对于想要将设计作为价值管理工具的设计管理者来说，衡量设计价值的影响是成功的关键因素。

换言之，当设计者和设计管理者使用以价值为基础的模式来衡量设计的影响时，他们就给业务管理者留下了更好的印象。我建议设计者和设计管理者使用前面提到的平衡计分卡（BSC）的方法论。对于设计者来说，平衡计分卡（BSC）也是很容易应用的，因为它能够让我们可以一目了然，并兼顾整体性（图7-3）。


图7-3　以任何设计简要地解释，或以任何设计项目进行测量，设计是如何通过平衡计分卡模型的四个方面创造价值的，都是至关重要的。来源：R．卡普兰（R．Kaplan）和D．诺顿（D．Norton），《平衡计分卡：将战略化为行动》（“Linking the Balanced Scorecard to Strategy”），加州管理评论（“California Management Review”）39：1（1996年）



平衡计分卡模型的四个方面整齐地与设计的四种力量相对应，或者与设计的四种价值系统相对应：客户方面（差异化设计）、过程方面（协调设计）、学习方面（转型设计）和财务方面（优秀的业务设计）。

如前所述，平衡计分卡模型（BSC）为MBA们所熟知，并经常被审计战略顾问所使用。它是一种公共语言，为大多数的高管人员所理解并使用，不论他们是任职于CEO办公室，还是在财务、市场营销、采购或者研发部门工作。这个模型具有战略性，也具有长期推动性，它很好地与设计思维和设计一致性相对应，也是以长期思考为基础的。它在面对每一个设计项目的四个关键问题时，能够提供帮助，即客户、绩效、知识管理和财务。它也可以很容易地被应用于任何设计决策、设计政策、或设计项目。

但更重要的是，平衡计分卡工具是一种因果模型，因为模型中的每一个方面都会对其他三方面产生影响。例如，员工素质推动了客户价值和财务价值；过程改进影响财务价值和客户价值，等等。正如设计者为一个项目工作时需要整体思考一样，平衡计分卡的各指标也带有系统性。对产品设计的改善提高了员工的满意度，并创造了新的知识，可以产生更好的生产过程绩效（反之亦然）。以同样的方式，平衡计分卡显示了基于共同的以“视觉（vision）”为中心的系统内，每种设计原则是如何与另一设计原则相联系起来的。

下面要介绍的案例就是三家企业应用这种模型的例子，每一案例关注不同的设计原则：安泰托玛（Attoma）（信息设计）、迪卡侬（Decathlon）（产品设计）、斯蒂尔凯斯（Steelcase）（工作场所设计）。


 用于运行设计部门或咨询公司的平衡计分卡

现在，我们应如何运用平衡计分卡来衡量设计咨询公司或者设计部门的业绩呢？

设想一下，你是一名设计管理者或者一名CEO。每天早晨当你来工作时，都会面临什么样的问题？是公司业绩。提升这一业绩的设计责任又是什么？在连续的基础上，你应该用什么指标进行衡量？要如何用设计价值模型或平衡计分卡来表现这一目标？图7-4提供了示例。

对于平衡计分卡的四个方面中的每一个方面，我们选择那些容易衡量也容易与公司业绩指标联系起来的指标。有些指标被企业的很多部门使用；有些指标则是针对设计部门的。设计管理者将自己的指标与企业业绩的平衡计分卡指标，以及设计纲要指标相联系起来，以用于衡量设计人员的日常业绩，这一点很重要。


图7-4　设计管理者的平衡计分卡。创建出你自己的平衡计分卡，以动态方式来测量你所在设计部门或你所在设计咨询公司的绩效。在每个象限中，选择一个公司的目标为设计活动输入的相关指标。定期检查你的平衡计分卡的结果




 结论

设计提供了四种力量或者方向，通过它在管理上创造价值，并且这四个方向被看成以视觉为中心的一个系统。通过平衡计分卡工具包，设计价值模式和它的应用为设计者和管理者提供了一种共通的语言，这可以帮助设计业务达到从以项目为基础转变到以知识为基础的目的。

因此，这个价值模式提供了一种新兴的面向设计领导力趋势的概念性框架，并解释了用于分析管理者所面对的挑战的设计思维的潜力（例如，感觉建设、复杂性、以用户为导向的创新、建立一个有社会责任感的组织等）。通过这种方式，它促进了设计和管理的衔接。


案例1：安泰托玛（Attoma）：企业经营业绩的信息设计价值

企业正面临着日益复杂的环境。因此企业需要应对管理复杂性的模型，而智力可视化模型则可以对此起到帮助作用。基于其横向和系统的方法，信息设计能够为复杂的智能化管理带来具体的答案。安泰托玛（Attoma）设计是一家信息设计咨询公司，总部设在巴黎，由IIID（国际信息设计研究所）董事会成员朱塞佩·安泰托玛·佩佩（Giuseppe Attoma Pepe）创建。



RATP，巴黎地铁是安泰托玛（Attoma）最近所做项目之一，巴黎地铁应用了称为Navigo非接触式智能卡系统。如果Navigo要取得成功，至关重要的就是使技术人性化。安泰托玛（Attoma）被要求为Navigo自动售票机设计图形化的用户界面。在安泰托玛（Attoma）所使用的诸多方法中，主要的部分就是在原型和测试中使用视觉化工具，从而缩短了上市时间。整个项目在销售增长和客户满意度方面非常成功，而且它也有助于向广大公众传播新技术。它也改变了RATP考虑新产品开发的方式。






案例2：迪卡侬（Decathlon）：过程的设计价值

自从1976年成立以来，迪卡侬（Decathlon）一直有一个非常明确的目标：让每个人更加享受运动。在地球的每一个角落，这一目标通过两个互补的专业领域得到表达：

1．自有品牌体育用品的设计和制造，共涵盖了65个运动项目。

2．体育用品零售（全球350家店铺，22000名店面员工，平均每家店有35000种不同的商品，而且每年有一亿客户）。

迪卡侬（Decathlon）内部设计团队由90名多学科的设计师组成，他们拥有共同的价值观：诚实、友爱和责任。所有这些价值都针对使所有的人易于享受到体育运动的乐趣。很多设计师都是他们自己所设计产品的体育实践者。

9种迪卡侬（Decathlon）产品在2006年获得国际论坛设计大奖。其中之一就是冲浪潜水服Tribord Inergy，这种潜水服专为女性设计。它适合女性的体形，使女性更舒服、更容易地冲浪。它也邀请了更多的女性来发现冲浪的乐趣。这对Tribord是一种战略方针，并且目前正被复制到其他产品中。


迪卡侬（Decathlon）的Tribord Inergy女性冲浪潜水服





迪卡侬（Decathlon）的另一项获奖产品是盖丘亚2秒帐篷（Quechua 2 Seconds tent），这一产品从根本上减少了架设帐篷所需的时间。这个帐篷可以被径直扔到空中，在到达地面前自己就可以张开。当时的想法是预装帐篷的各种要素（室、双顶、拱），尽可能地简化露营者的生活。一旦帐篷竖起来，露营者只需把6个帐篷桩钉在地上，以确保安全。帐篷的空间足够宽敞，可以容纳2个人。2秒帐篷合理的定价在49欧元，这使每个人都有机会去露营，即使他/她从来没有安装过帐篷。同时，因为它所有的技术特点，它又是一个真正的帐篷，例如，一个双层屋顶防水焊接涂层，以及抗压缩、透气的面料。


迪卡侬（Decathlon）的盖丘亚2秒帐篷（Quechua 2 Seconds tent）简直是帐篷自己在自行搭建








案例3：斯蒂尔凯斯（Steelcase）：工作场所的价值业务成果设计

由于业务经历了新的大规模竞争，越来越多的组织看到了工作场所是如何影响底线结果的。用工作场所作为一个杠杆的点，组织能够更好地促使结构调整，应用新技术，重新设计业务流程，并加强组织的价值观、文化和形象。

有关工作场所的测量通常集中在每个工作场所的成本、空间效率、重新配置成本和能源使用上。成本方面用的是成本/效益方程式。然而，工作场所明显地影响组织当中的人、流程和技术。业务结果模式如下图所示。工作空间是推动业务成果的四个关键因素之一。所有四个方面的努力必须是综合、平衡、可测量的。让我们来举两个使用平衡计分卡模型的例子：


斯蒂尔凯斯业务成果模型




斯蒂尔凯斯（Steelcase）工作场所A：提高员工互动和工作场所的灵活性


这个高科技电子公司的工作区，是按等级、状态和排名的基础进行分配的。由于该公司重新设计并转移到了更加流畅，以团队为基础的工作流程上，所以工作场所的设计阻碍了发展。团队成员分别位于多个楼层；会议地点也不可能在短时间内进行通知；对一个人的移动需要花费长达12周的时间。

当该公司重新设计工作场所时，每位团队成员被置于同一地点，以鼓励非正式交流。在团队设置中，融入了协作的空间，以促进团队成员的互动。板内独立的隔断缩短了个人移动的时间，从12周缩短到12个小时。模块式的网络和网络连接布线大幅地减少了网络连接的变化。

使用平衡计分卡方法的四个价值（财务价值、市场定位价值、个人价值、过程价值），得到下面图表所呈现的结果。




斯蒂尔凯斯（Steelcase）工作场所B：新技术应用和资产负债表改进


国际性产品公司领导者的使命是通过技术改进的使用来扩大其海外市场。新工作场所的目标很简单，简单而先进，即重新改造工作场所，以配合一个更加平面的、横向的组织，提供有易于全球沟通的网络，并配有异常处理程序。因为在系统家具方面存在数百万美元的投资，所以要求必须工作场所实现智能上的再设计和重复使用。

在新的环境里，多样化的旅馆式办公场所支持工作人员的移动办公，这些工作人员随身携带电脑，而不是公文包。电话会议室将世界各地的工作人员连接起来。每一工作区，从大厅到个人办公室，突出了即插即用的功能和调制解调器访问的功能。
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第8章　转变：成为有设计意识的组织


托马斯·洛克伍德（Thomas Lockwood）


博士 美国设计管理协会（DMI）主席；作家；

纽约普拉特学院（Pratt Institute）客座教授

建设一个有设计意识的组织要远远超越设计本身。不论是否要对新产品、服务、接口、品牌，还是整个业务转型进行创新，嵌入式设计（Embedding design）要求企业文化、业务流程和客户价值相一致。托马斯•洛克伍德（Thomas Lockwood）提出了将设计思维与组织相结合的十个步骤，这十个步骤来自第一手的经验。他也对关键的流程、系统和运作做了总结。

在过去几年，设计在企业中的作用已经发生了急剧的转变，现在它被认为是一项重要的商业资产，可以极大地增加价值。然而，就这点而言，只有极少的商务人士或专业设计人员知道如何发展有设计意识的组织。

本章概要地介绍了发展一个更加有设计意识的组织所涉及的关键概念和方法。任何组织都可以通过内部增长，或者与外部专家合作来发展这些能力。尽管这两种途径都可以成功，但通常，最有效的方法是建立内部资源与外部资源的结合。关键是要创立一个清晰的战略和行动计划，以将设计和设计原则与业务相融合。成为一个有设计意识的组织是有挑战性的，也需要时间的，但是拥有正确的规划、加一点点培养和耐心，就不会太难。本章介绍了十项原则，以帮助实现设计思想渗透到业务中的飞跃。


 从现状到设计意识

首先，让我说明成为一个有设计意识的组织并不是关于工艺和技术专利方面；而是关于授权、透明的方法和思路，以及对变化持开放的态度方面。作为起点，我们首先考虑理查德·布坎南（Richard Buchanan）
(1)

 在1995年所做的关于“设计的四个顺序”的概述：

（1）沟通（communication）——创建标志和符号，并用于大众传播；

（2）构造（construction）——通过传统工业设计，创建目标对象；

（3）互动（interaction）——受到设计影响的人们的行动和行为；

（4）组织（organization）——考虑了组织、环境、系统和文化背景的设计。

第一和第二顺序是关于结果和资源的设计。它们真的是最基本的，每一个公司都采用这一设计水平，唯一的区别是创新度和有效度。第三顺序进入也是司空见惯的互动领域，处理不同程度有效性的。但是第四顺序是最有效的一点，在这一点上，组织能够涉及更加综合和全面的设计，将设计方法建立进一些内部的系统和流程里，并使设计成为核心竞争力。这就是最终期望的状态，因为设计的真正价值就是发现和解决所有方面的问题。

为什么要做这种改变呢？一方面，根据商业媒体评论员，如《商业周刊》（“Business Week
 ”）的布鲁斯·努斯巴姆（Bruce Nussbaum）
(2)

 所说，我们的企业和机构不能再正常运行了。努斯巴姆说，基本上，企业、金融系统、环境、医疗保健、教育都被破坏了。这样的结果是我们不需要进行渐近式的创新；因为那不足以应付所需的复杂性变化。我们真正需要的是业务转型。这就是设计和设计思维起作用的地方。

目前，设计的作用被认定为一个过程，就像工艺品、沟通或者环境一样。许多人现在所说的“设计 3.0（Design 3.0）”对业务成功是不可或缺的。因为它并不是设计所要强调的，它是设计所要从事的。

设计的作用已经从解决简单的问题转变到解决复杂的问题上来，从在强调单一原则上独立工作转变到跨职能的团队协作上来。设计无处不在。人类所制造的一切事物都是被设计的，只是在今天复杂的商业竞争世界里，设计是需要管理的。

此外，设计不但对于开发新工艺、新产品和新服务，以及使创新成为可能是不可缺少的，而且它也能明显地增加“三重底线”的价值。“三重底线”即社会（social）、经济（economic）和环境（enviromental），或者人（people）、利润（profit）和星球（planet），这些领域比以往任何时候都更为紧要。设计的价值强大到令人难以置信，并且用途广泛，意义深远。从形式到做事方法，设计现在被视为是思考和行动的一种认知方式。


以下只是在社会和经济领域方面，影响商业中的设计作用的一些转变：


	全球化

	Web 2.0

	“三重底线”

	创新驱动业务，设计使创新成为可能

	寻求“体验经济”的意义

	从大众媒体广告到品牌故事和品牌关系

	从以生产为中心到以消费者为中心

	客户触点的整合





很显然，创意和设计推动创新，而创新推动新的业务增长。但是只集中在新事物上不能给业务以真正的可持续发展或长期的生存能力。我们真正需要的是某种促进变革的创新。碧基·博嘉德墨柔塔（Brigitte Borja de Mozota）（见第7章）是早期采用将设计用于业务转型想法的人。现在，在广受欢迎的业务与创新博客中，业务转型是热门话题。正如作家马尔科姆·格拉德威尔（Malcolm Gladwell）写到的那样
(3)

 。看来我们已经达到了一个临界点，商业设计现在已经取得了格拉德威尔所引述的三个“流行病的主要因素”：


	传染性的行为

	小变化产生大影响

	紧急发生的变化



当这些与理查德·佛罗里达（Richard Florida）的《原创阶层的兴起》（“The Rise of the Creative Class
 ”）和丹尼尔·平克（Daniel Pink）的《全新思维》（“A Whole New Mind
 ”）相结合时，我们开始看到新的画面。我们正处在创意和设计在业务中的作用发生重大变革中，这种变革是由微观和宏观因素所驱动的。这就是为什么变革要存在的原因，并且对于组织来说，变得更加有设计意识是至关重要的。


 理解术语

由于设计很“热”（公认为增值），所以我们不缺少容易让人记住的术语来定义各种流程、功能和属性。我很喜欢马可·斯坦伯格（Marco Steinberg）简单定义的“战略设计”：“‘常规设计’赋予对象以意义；‘战略设计’赋予决策以意义。”
(4)

 我喜欢这个概念，因为它描述了当组织将设计渗透到他们的特有文化里时，组织所要做的。他们将设计作为输出，但也作为更好地决策业务的一种手段。

我常常被要求帮助人们理解设计思维和设计管理之间的差异。设计思维主要是一种创新过程，即部分的“模糊的前端”；是一种伟大的方法，用这种方法发现未被满足的需求并创造新的产品和服务理念，更不用说通过解决“险恶”问题进行业务转型。然而，设计管理在范围上更加广泛，涉及日常管理和设计过程、组织、运营和设计输出的领导力（如产品、服务、沟通、环境、互动）。这些观点在第6章里有更深入的讨论。

从本质上讲，设计领导力和设计战略可以被看做是有效的设计思维和设计管理的输出。一般来说，设计管理和设计领导力在于将设计融合到业务的领域，并不断改进。设计战略确定了方向和路线图，而设计思维更多地涉及前端的创新过程。然而，所有这一切对于帮助组织更具设计意识都是关键的。图8-1概括了关于这些术语我的观点。


图8-1＊
 根据达顿（Darden）商学院教授珍妮·利特卡（Jeanne Liedtka），假设性思考（abductive thinking）是“可能会是什么的逻辑”；归纳性思考（Inductive thinking）是通过观察，证明某些事情确实起到作用；演绎性思考（deductive Thinking）是通过原则推理，进行证明



图8-2的最初概念归因于我与奥拓设计（Alto Design）的艾伦·托帕利安（Alan Topalian）和设计经理雷蒙德·特纳（Raymond Turner）的谈话，它试图定义设计管理和设计领导力之间的差异。


图8-2



设计在商业中的作用，可以进一步被认为来自于企业层面、业务层面或者项目层面。图8-3的最初概念要归因于兰卡斯特大学（University of Lancaster）教授瑞秋·库珀（Rachel Cooper）和其他人，图8-3总结了这些差异。


图8-3



作为一个创新过程，设计思维跨越了所有的这三个层面。当然，将设计融合到企业文化中也包括将设计思维渗透到业务流程中。

正如前言和第6章所指出的，设计思维是一种创新过程。在设计思维过程中，十个关键步骤一般被确定用做发展深层的客户洞察力和快速的原型技术，以及寻求创新，而不是渐进式的变化，并授权团队进行创新。

以我的经验，当设计思维涉及使用实地观察和人种学的方法，以超越传统市场研究的限制时，是最有效的。首先，我们的目标就是要理解什么对消费者是有意义的，并发现未被阐明的需求。接着，使用实物模型、故事情节串联图板、讲故事、用户测试，甚至将概念和服务付诸行动的快速原型技术，清楚地阐明概念。其目的是减少失败的风险，并加速组织作为反复过程的一个学习。

我与皮克斯（Pixar）的创意团队有过一个有趣的讨论，我了解到他们十个核心经营原则之一就是“快速的失败”，便于他们尽快继续寻找最佳的解决方案。设计思维过程涉及一个团队方法，目标是开启组织及其合作伙伴的创造潜能。跨学科团队的力量是不可否认的，设计团队有能力看清整体也看到细节是重要的，也是颇为独特的。

研究人员如米歇尔·腊斯克（Michele Rusk）已经确定了被认为是设计思考者的共同的人格特质
(5)

 ：


	广泛的好奇心；

	采用隐性知识的能力；

	发展意识和培养洞察力的能力；

	理解复杂问题的能力和确定问题根源的能力；

	预测和可视化新的情景的能力；

	发明想法和综合概括的能力；

	解决问题的能力。



腊斯克（Rusk）指出，创意就是思考，创新和设计就是执行的过程，从发散到收敛思维方式的转化能力，必要时，延缓判断的所有这些能力都是至关重要的。然而类似地，最近，设计顾问公司IDEO的CEO蒂姆·布朗（Tim Brown）也确定了“设计思考者的人格特性”
(6)

 ，包括技能和换位思考、综合思维、乐观、试验和协作的能力。这些特性对成为一个具有设计意识的组织也是非常重要的。


 迈向成为具有设计意识组织的十项原则

正如我们已经看到的那样，为了能在设计中充分获益，企业必须要将设计融合到他们的业务和流程中。下面就是建设组织的十项原则或者重点领域：


 1．发展客户同理心

这一切都要始于对客户的关怀，因为设计必须是以客户为主的。能为客户提供他们所要求的，是每家公司都引以为自豪的事情，但是当企业询问客户喜欢什么时，客户肯定会回答已经存在的产品和服务。这种研究形式真的不像一位创新者，只像是一位办公室文员。

相应地，我们需要发展对客户深切的同理心和理解，这能使我们更好地发现他们未被阐明的需求。戴夫·帕特奈克（Dev Patnaik）在他的《谁说商业直觉是天生的》（“Wired to Care
 ”）中认为，当企业学习超越自己，并将他们与客户连接起来时，企业就会得到蓬勃发展，这么做的最好的方法就是要本质上从客户的角度来想象世界，从而打败“假定相似性”的问题。这就是我们自然的关怀趋势，也是我们的直觉。

我们通过客户的眼睛看到和通过使用设计创造原型概念，提高发现新机遇的可能性。重点是它采用了发展现实世界的经验和人类的关系，来了解客户，从而确定了他们的需要和渴望。

发展客户同理心也要求评估趋势，以便了解客户接下来想要什么。观察我们周围的世界，练习对趋势的掌握都是非常重要的。识别和对趋势做出反应包括阅读、观察、学习、探索和执行。所以，走出去，有意识地与客户和潜在客户接触，为的就是将设计与客户价值联系起来。了解客户的价值是什么要远比得到他们需要什么更有所收益。

创新的过程始于了解客户想要得到什么，终于创造了他们所要购买的。设计思维的作用就是引导研究过程，把重点放在想要的结果上，并识别出未阐明的（未被满足的）需求。嵌入式设计（Embedding design）始于通过设计者的眼睛识别出客户的需求并编制统计资料和电子表格。这些是通过实地工作、亲身实践，而不是通过案头研究来完成的。


 2．使用独特的设计流程

嵌入式设计（Embedding design）要求独特的流程。然而，这些流程需要与其他关键的业务流程进行整合，否则它们就无法吸引客户。这是一种棘手的平衡，你必须有足够的主见，使用最好的设计流程。然而，将设计嵌入到业务中意味着将它嵌入到已经存在的流程中。

在我的博士论文中，我开发了一个“综合设计管理”的模型，其依据于我与卡特彼勒（Caterpillar）、柯达（Kodak）、李维·斯特劳斯（Levi Strauss）、微软（Microsoft）、耐克（Nike）、星巴克（Starbucks）、Sun公司（Sun Microsystems），以及随后与宝马（BMW）、博朗（Braun）、英国航空（British Airways）、三星（Samsung）和索尼（Sony）共52位设计管理者所进行的深刻讨论。我也同一些世界领先的设计咨询公司合作，并仔细地研究了它们的流程。我得出结论，最好的设计过程就是迭代反复，它不像系列的门径管理（Stage-Gate）（译者注
 
(7)

 ）那样，反而更像是驾车通过一个拥挤的回旋路口。我发现我的模型在本质上是螺旋的，却允许一个可持续的发现、塑造和成型过程，它允许团队成员在需要的时候加入和退出，因为设计过程的这种迭代反复更加接近于中心的最终设计方案。

图8-4说明了持续和迭代的过程，它没有开始也没有结束，却考虑了互动和协作。灰色箭头表示在整个项目中必要时，团队成员的加入和撤离，以及合作。这些互动包括各种类型频繁的设计评审、设计检查和消费者反馈。


图8-4　综合设计管理过程



基本上，这个模型从定义问题开始，但往往，有时有所表现的却只是一种症状，并不是真正的问题。使用“问5次为什么”的技术，很快你就会发现所要解决的更深层次的问题，也许还是不能找到根本原因。下一步就是通过仔细的观察、访谈和分析，发展对客户行为和动机的洞察。透过环境和形势的表象观察，能够揭示有关消费行为和偏好的原因。

下一步就是对观察点进行筛选，发现机遇，寻找模式和连接关系。（贴大量的便条！）我们的目标就是识别群组，更贴近消费者的需求和渴望。其次是来构思阶段，任务是用非常粗糙的草图、原型、故事板或者讲故事来设计快速的概念，来沟通发现点，并探讨可替代的解决方案。（这个阶段应该包括客户和其他团队成员，不只是设计师单独工作。）我们希望，构思阶段能够引导创新，为消费者展示原型概念的一轮，这会使得发展能更进一步。理想的结果是改进了过程、新的产品和服务，新的合作伙伴，并希望企业本身能实现其转型。

如上所述，这个过程必须包括跨职能的团队，以及频繁参与的内部和外部人员。优秀的设计者要能够与其他设计者或跨职能部门的专案协作团队混合搭配，以解决具体问题。鉴于合作氛围和工作的迭代性质，这个过程需要具有适应性，并考虑到模糊处，还要具有灵活性，要接受创造力。但是谨记，设计者通常要感激约束的存在，因为约束可以使人关注工作的范围，并增加挑战，所以要早点界定范围内与范围外的。但也要准备在必要的时候改变新的参数。记住，关键是要解决正确的问题，而正确的问题并不能首先被识别出来。如果组织需要解决这些险恶的问题，它从开始在团队中就需要设计者，并且它也需要以设计为导向的流程。


 3．与企业文化相连接

这里有些事情是需要考虑的：不是考虑把设计放入到企业文化中，而是要考虑把企业文化放入到设计中。很多次，人们对我说，使设计获得认可就像在推一根绳子，这是因为他们挑战了企业文化和规范。我们需要对他们进行支持。

例如，当我在Sun公司（Sun Microsystems）和StorageTek主管设计时，我想重新设计整个存储产品线。但由于历史遗留问题，结果我们得对每个业务单元使用单独的工业设计风格，这些业务单元有服务器、大型机存储、网络硬件等。从品牌的效率角度来看，这没有任何意义。但是我也知道高级管理团队不会支持整套的产品重新设计，原因有很多，所以我将项目目标定为：1）降低产品成本；2）缩短新产品的上市时间；3）提高品牌表达。

我知道团队成员会发现所有的目标都很有吸引力。该设计的解决方案包括为所有的硬件产品创建一个公共的平台系统，可以通过开发一个共享的底盘设计、通用的用户界面，以及各业务部门共享的组件设计来完成。我们完成了项目目标，并展现了良好的设计价值，结果却是CEO发放了全面重新设计整个产品线的资金。

下面是7个将设计融入企业文化的简单步骤：

（1）确定文化规范和动力；

（2）确定设计如何支持这些文化规范；

（3）建立对设计价值的意识；

（4）定位合适的设计组织和合作伙伴；

（5）将设计过程纳入企业业务政策和实践；

（6）衡量由设计获得的价值；

（7）在设计思维方法上培训和授权他人。

保持设计与企业文化一致是战略的需要。因为文化是一种关键的要素，这样才能在工作小组和团队之内、在整个组织中、在企业与市场之间出现协作。我认为文化和设计是相互依赖的。因此，在方法上，设计领导力可以更加有意图、更加积极，以创建和应用更一致的战略、流程及设计方法。根据组织领导力专家埃德加·帕普克（Edgar Papke），诠释文化和考虑人类行为的动机是非常重要的，那会最好地将设计融入组织中。人类行为有对包容、竞争和开放性的需要。


 4．设计战略和政策设定

设计的一个广泛定义就是“计划做些事情”。实际上，当你这么想的时候，就是很有益的，因为关键词就是“计划”、“做”和“事情”。这涉及一种认知，这种认知能够帮助确定各种挑战，并创造机会（换句话说就是计划），便于创造（做）新的解决方案（事情）。

认识到组织的每一个活动和每一个输出取决于设计也是非常重要的。设计就是要使企业战略变为现实，因为战略也是一系列的活动，而所有活动都是要经过设计的。所以，对所有活动的适当设计能够影响战略的有效性和战略的内部采纳。设计就是通过调整组织和促使企业战略成功，为市场带来创新的过程和输出。

研究提供了发展和支持企业战略的设计概念，这也包括发展设计战略，所以，组织要创建适当的设计“外观和感觉”，或者商业包装。首先，发展设计愿景和路线图，然后建立设计原则、视觉语言和特征元素。这也包括建立适当的组织结构和寻求设计资源。

嵌入式设计意识的一种方式就是与其他人合作，因为开放式创新是一种共享的过程和目标。（顺便说一句，忘掉具有动画风格的幻灯片和强大的电子表格，只通过视觉语言和简单的故事进行清楚的沟通。）


 5．调整（和帮助定义）业务战略和设计战略

战略是实现目标的方式。字典可能会将战略定义为“一种谨慎的计划或方法”，或者“制定或采用规划的艺术”。看到设计和战略之间存在的相似性并不困难；然而，在大多数的大公司里，战略部门和设计部门却截然不同。正如青蛙设计（frog design）的创立者哈特姆特·艾斯林格（Hartmut Esslinger）最近所指出的，“企业家来自火星，而设计者来自金星。”虽然这种情况几乎就是事实，不过我们在建设设计战略上面临的挑战是将这两个不相干的世界达成步调上的一致。他们要有一致完成的业务目标的愿望。所以，战略家和设计者，每一方都要对业务目标有明确的认知，这样当他们共同合作时，才能形成强大的力量。这就是设计意识的一个作用，就是将设计和设计思维带入组织中，以支持企业战略的发展。

从用户角度，设计给了我们一种新的进入战略的方法。战略意味着获取理想的结果。它本该带来清晰的前景，但往往带来了混乱。设计可以有助于定义
 战略，并阐明战略。诀窍是将所有这些纳入到战略规划中，将设计思维植入到他们的意识中。

也许，当从“三重底线”的角度来评价商业时，战略和设计的最广泛重叠就来临了。“三重底线”的观点即经济的（economic）、社会的（social）和环境的（environmental）观点。我认为，没有其他的商业学科或职能能比设计对三重底线产生的影响更加伟大，并且取得那个结果是设计战略的真正价值。正如我已经说过的，当一个人考虑设计对过程、产品或服务的贡献时，它的好处几乎是无限的。这就是设计战略如此重要的原因。


 6．创新设计和转型设计

实现成功的创新的基本的准则是将设计和设计思维与其他流程整合。采纳和整合客户研究和设计的关键方法，并且侧重于观测过程和客户同理心，你就会发现新的解决方案，解决艰难的商业问题，并引导转型。

在接近过程的终端时，要使用设计思维作为开放式的创新方法，而不是采用传统的漏斗式方法，或简单采用设计作为风格。对系统问题和复杂性问题采用设计方法和过程，并观察其领域的可能性，则业务解决方案就扩大了。


 7．每个接触点的关联性设计

嵌入式设计（Embedding design）涉及协调所有的触点，包括品牌识别和影像、产品、服务、环境、接口和沟通。所有的客户触点都应该进行整合，或者至少需要积极地协调，来适当地影响客户的感知。设计影响感知，感知影响购买，因此，设计影响购买。所有的触点都影响感知，包括：


产品设计
 ——产品通常是最能看到一个公司的方面，它们往往是我们了解该公司的原因，而它们也驾驭了我们对该公司的态度；


沟通设计
 ——同样重要的是，沟通设计影响了所有依赖于视觉沟通的触点，从标志和企业识别到包装、广告、说明和标示；


信息设计
 ——从网络界面到产品界面，从指示牌到路线搜寻，从信息架构到客户发票，我们使所有的人都依赖于信息设计的重要性和功能性；


环境设计
 ——从品牌的零售环境到陈列室，从展示会到我们的工作区，所有的事物都受到影响，所以环境的设计能够在我们的专业领域及我们个人的生活中产生极大的影响；


服务设计
 ——这是一门新兴的学科，想想看，所有的服务，从银行取款过程到餐馆，从医院到政府、从酒店到旅游运输公司，都经过设计的，问题是他们是否都能有很好的设计或者还只是简单地反映出现状。


 8．注重客户体验

具有设计意识涉及对客户行为的理解和决策制定，其目标是将对消费者的洞察力转向有意义的品牌体验。通过真正地了解客户的动机，企业能够使他们的设计更加有效。

正如体验专家戴夫·诺顿（Dave Norton）在最近的DMI研讨会上所指出的，以正确的方式去思考消费者的动机是人们希望在他们的生活中积累两种类型的“资本”：经济资本和文化资本。

文化资本帮助人们从他们的体验中创造意义，并且如果设计者考虑到这一点，它能帮助他们设计出更好的解决方案，那些对消费者有关系的解决方案。此外，设计者应该能够识别出对客户来说关键的“真实的瞬间”，并有战略地设计那些瞬间来提高文化资本与经验。这些瞬间是指消费者决定购买的瞬间，或者再次购买产品或服务的瞬间。这往往涉及所有的客户触点，并要求设计在所有的学科中起到协调作用。因此，成为一个以设计为导向的组织不仅涉及所有的设计学科，也涉及累积客户体验。


 9．增强创造力

几乎每一个组织的主要目标都是创新，这样做就是要为它的股东和客户创造有意义的价值。为此，在未来，成功组织会是那些十分重视员工和合作伙伴的创造力的组织。正如马蒂·纽迈尔（Marty Neumeier）在《创意公司》（“The Designful Company
 ”）简单观察的，“各种各样的创造力已经成为驱动经济增长的第一引擎。”同样，对于创新，创意通常是通过开放式的设计方法进行启发的，是通过与终端客户进行合作设计得到的。今天的开放式系统，从Linux到满世界的WIKI和社交网站，使得获取新的解决方案和找到问题的答案，都变得更加可能。

创造力是一种智力活动，但它也可以成为系统模型的一部分。事实上，因为它挑战了传统管理过程和风格，所以创造力要求有适合的动态系统。创造力集中在行动和实验领域，因为创造力是一种旅程，不是目的地。发掘你的内在力量是非常创意坦诚的一部分。在一门学科中学习创造性地思考打开了通往理解其他学科的创造力之门。创造性的方法应该是综合的、多学科的；用这种方式，从小的设计挑战到复杂的系统问题的挑战，它都可以解决，这样我们就可以再回到相关的整体客户体验上。

在这个创新的时代，企业需要各种方法刺激出创意火花，这些方法有从“创意磨损”到“知情发挥”以及对学科界限的模糊。设计是从事创造性的完美学科。杰夫·莫齐（Jeff Mauzy）认为，创造力可以分为三大类：创造性思维、社会风潮和活动。
(8)

 所要考虑的是个人和团队创造力存在动态性，创意是如何工作的，组织的复兴创造力的过程，提高了的创新的大气候和环境。加强创造力是嵌入式设计（Embedding design）的核心组成部分。


 10．成为一名设计领导者

设计领导力具有双重性。首先，它涉及发展个人的领导技能。设计管理者被期望推动和实现可持续的可加强主要业务的战略价值。有效率的领导者的共同特点是要知道如何发展所领导小组的所有职能，如何调动资源，尽量利用机会。一般情况下，设计领导者在建立设计文化时，要涉及规划、流程、资源和工作人员。获得设计领导地位通常需要内部和外部的设计资源。

设计领导力也意味着通过使用设计，发展组织的竞争优势。公司测量客户满意度、可用性或者品牌价值往往将它们成功部分归功于优秀的设计。想想诸如苹果（Apple）、代森（Dyson）、好喔（OXO Good Grips）、宝马（BMW）、奥迪（Audi）以及塔吉特（Target）这些品牌，就显示了设计的领导力。


 总结

在业务设计中，什么是设计的附加值？设计要解决问题，而企业有很多问题。关键是确定哪些问题是要解决的正确问题，然后任务的重点是设计正确的解决方案。设计在业务中的附加值就是简单地发现关键问题，并解决客户和业务方面的问题。

优秀设计的一个非常棒的定义是：优秀的设计解决正确的问题。优秀的设计是适合每一个人的。它可以对整个“三重底线”带来益处，而我们所有人需要帮助组织理解如何可以达到这个目的。过程与最后的解决方案和设计结果一样重要。嵌入式设计（Embedding design）能够使一个组织超越“海报和面包炉”，创建有意义的体验，解决险恶的问题，并在社会、经济和环境层面增加价值。

企业需要衡量标准，设计能根据四种分类创造价值：更多的利润、更多的品牌资产、更多的创新以及更快的变革。设计必须与组织的目标保持密切的相互支持的关系，而且必须与这种关系有相一致的管理方式。以下是十个分类，
(9)

 通过这些分类来评价设计的成效：

（1）购买影响或购买情绪；

（2）启动策略和新市场；

（3）启动产品和服务创新；

（4）声誉、意识和品牌价值；

（5）上市时间和过程改进；

（6）客户满意度；

（7）成本节约、投资回报率、项目处理；

（8）开发团体客户；

（9）可用性；

（10）可持续性。

因为设计不是装修或成本，所以嵌入式设计（Embedding design）与当前的经济气候特别有关。它更像是不可缺少的业务部分和一种附加值。这就是它所能够为我们的生活赋予的意义。更重要的是，经济的强流动性、企业文化以及复杂的系统带来了挑战，设计领导者可以帮助解决这些挑战。



————————————————————


(1)
  参见 R．Buchanan，“Rhetoric，Humanism，and Design，” in Discovering Design，ed．R．Buchanan and V．Margolin（Chicago，Ill．：University of Chicago Press，1995）．


(2)
  参考《商业周刊》中的博客“努斯巴姆（Nussbaum）关于设计”：“‘转型’是比‘创新’指引我们前进的更好的概念吗？”


(3)
  Malcolm Gladwell，The Tipping Point
 （Boston，Mass．：Little，Brown，2000）．


(4)
  来自于斯坦伯格（Steinberg）在意大利米兰2009年的设计管理学院大会（Design Management Institute conference）上的评论。


(5)
  见米歇尔·腊斯克（Michele Rusk）在2003年在卢加诺（Lugano）第五届ABC欧洲大会上关于商业中的沟通的评论（由Francesca Bargiela率领的跨文化商务沟通的一部分）。


(6)
  Tim Brown，“Design Thinking，” Harvard Business Review
 84（May 2008）．


(7)
  译者注：
 门径管理系统（Stage-Gate System 简称SGS）是由罗勃特·G．库珀（Robert G．Cooper）于20世纪80年代创立一种新产品开发流程管理技术。这一技术广泛应用于美国、欧洲、日本的企业指导新产品开发，被视为新产品发展过程中的一项基础程序和产品创新的过程管理工具。


(8)
  见Jeff Mauzy，“Managing Personal Creativity，” Design Management Review
 17：3（Summer2006）．


(9)
  改编自Thomas Lockwood，“Design Value：A Framework for Measurement，” Design Management Review
 18：4（Fall 2007）．





第9章　通过设计塑造领导力品牌


杰瑞·卡斯曼（Jerome Kathman）


Libby Perszyk Kathman品牌咨询公司董事长＆CEO

杰瑞·卡斯曼（Jerry Kathman）阐明了企业能够接受的并能建立强大和持久的品牌的四条永恒原则。本章的例子，丰富和扩充了这些原则，说明了有效品牌的内容和特征，传达和培养的方法、设计问题、创新的必要性、引人注目的品牌与消费者之间的各种类型的关系。

为什么有些品牌比其他品牌更加成功呢？一些品牌可以将它们自己延伸到世界各地，而当其他品牌失败时，也延伸到其他的产品种类中，这将会如何呢？品牌的生命周期是不可避免的吗？或者品牌的建设者们对它们做出选择时，就决定了它们的命运吗？

这些问题是在企业不稳定时期提出来的。品牌建设过程中会持续发生戏剧性的变化。似乎昨天还是永恒的约定现在就要被重新整装，或者被完全抛弃。新的想法和过程模型正进入到谈话中。对于从业者，将真理从变幻莫测中分离出来并不容易。

经过30年与各种不同的客户合作，如宝洁（Procter ＆ Gamble）、好时（Hershey）、胜牌（Valvoline）和IBM，在他们对全球品牌的努力中，我看到了领导力品牌的共性，即我相信在这些等级的品牌层面上，这些领导力品牌已经成为最好的品牌。为此，我确定了品牌需要接受的四个原则，以实现并保持全球领先的地位。


 原则1：明确表达并反复灌输品牌战略

领导力品牌拥有一种不可思议的能力：对自我的认知能力和预见能力。然而，这种能力不是好运气的结果；恰恰相反，它是对品牌的战略框架的理解，以及对规划未来，充满激情承诺的结果。而且，当这种框架被理解，这种规划被阐明时，它就被整个企业所理解和接受了。成功的知识转移是领导力品牌的关键，也是创造知识本身的关键。没有品牌建设就会成为一座孤岛。

发展品牌战略涉及理解品牌的内涵。这种内涵包括品牌洞察力的维度、品牌差异化和品牌弹性。


 洞察力基础的建立

不论是开发一个新的品牌、发展现有的品牌，还是一个品牌延伸了新的机遇，其基础必须要建立在深入的消费者洞察力上。创建和管理品牌基础的过程定义了战略权益，并通过理解这种洞察力，创造了客户需求。


深层的消费者研究表明里斯（Reese's）巧克力的成功是依据于对个人奖励这一层面上的，不仅仅是依据于味道层面



领导力品牌在识别和表达所期望的洞察力方面是成熟的，在他们的产品类别中也是引人注目的。相同类别的“点”，如食品类别中的“美味”，有助于建立关键的必备要素，以便在特定的竞争圈里具有可信度。例如，消费者倾向于购买糖果产品，作为忙碌生活的一种慰藉。消费者洞察力发现，里斯杯（Reese's Cup）巧克力或好时之吻（Hershey's Kiss）巧克力代表了独留给自己的时光，是一种令人感到惬意的小放纵，不但是在内在的品味层面上，而且在更深层维度上的对自我的奖励。品牌认识到不仅品牌的特点，品牌所带来的好处，也拉动了消费者，对这一点认识得越多，则他们会在它们的产品类别中获得领导力也越多。领导力品牌建立了利用深度消费者洞察力的一个基础。


 差异化品牌承诺

建立品牌内涵的核心约定，有助于从理性和感性上区分品牌，对创建和保持领导地位也是至关重要的。建立领导力品牌的过程包括战略资产组成的分配，它有助于在利用关键的动机洞察力时，能区分出具有竞争力的品牌。

以潘婷（Pantene）为例，这个品牌已经创立了一种代表它自己的身份象征，它是头发健康的权威。它的领导地位已经通过传达受益于健康美丽而取得。这种方法不仅利用了已经建立的基于承诺美丽头发的范畴，也超出了这个意义，延伸到包括战略健康益处的层面，在这种高参与分类中这是一个更强大和更专属的地位。

对领导力品牌来说，鲜明的特性中，产品特点和益处的成形化是战略成功的基石，并作为其所有市场活动的指南针。即使是在不同的多样化的世界市场中，当一个品牌的根本基础是一致时，通过区域剪裁，也可实现真正的全球领导。洞察力和差异化，因区域化和文化知识的灌入，建立了领导力地位。


潘婷（Pantene）的转型承诺是依据于战略性的健康受益所做出的，一种在诸多的产品类别中的区别性承诺。全球性的潘婷计划是灌输区域性的文化知识




 领导力品牌的弹性

一个品牌利用新兴的商机，扩大原有产品以外领域的有关战略能力是弹性品牌架构的重要标志。领导力品牌以一种客户可信赖的方式延伸它们的影响力，以客户利益为基础框架，传达基本的人文价值。

以帮宝适（Pampers）为例，它是世界领先的尿不湿品牌，一开始这个产品所关注的是吸水性和防漏性，现在却作为全球大型品牌以超出产品本身的组合出现。通过关注妈妈和宝宝之间的体验关系，创建出战略内涵，该品牌权益的相关产品结构现在更加的广泛，更加的有关联性，超越了狭隘的产品特征。

尽管（任何父母能很快学会）尿不湿可以容纳的液体量是很重要的，但理性上，基于产品特征的参数是不可能使一个品牌本身得到延伸的。但是，如果一个尿布品牌定位的基础是为人父母的喜悦，以及父母和宝宝的需要上，那么就可以提出基于“我们理解宝宝”的品牌。一旦与客户建立了这种信任水平，尿不湿扩展到婴儿的所有需要就变得很容易，包括湿巾、乳液、尿布袋、服装和以前从未想过的只是代表尿不湿品牌的其他产品。


帮宝适（Pampers）品牌的基础要远比单纯以产品功能为基础的概念更加有弹性



这种理念驱动了领导力品牌的品牌建设过程，并赋予专属设计更大的弹性，比其他任何仅仅依据于单纯的理性概念产品要更大的弹性。


 原则2：利用设计专属权

一旦理解了品牌的含义，你就可以创造出具有表达吸引力的品牌。领导力品牌表达是所期望的品牌体验的视觉表现。一种不言自明的设计策略，是跨越时间、媒体和地理所表达的。这种策略建立了领导力。

设计对许多企业来说是新领域。生产商开始认识到，在过去的十年中，在已经出现了以图像为基础的全球文化中，设计所起到的作用。领导力品牌影响设计的专属权，因为他们认识到设计不仅表达了所期望的品牌体验，而且随着时间的推移，也创造了品牌所赢得的视觉储藏。设计启动了记忆存储。

记忆与设计之间的联系是当前研究的一个特别活跃的领域。2008年年底，得克萨斯州韦科的贝勒医学院（Baylor College of Medicine）发表了一项研究，在著名的可口可乐风暴中，即新可口可乐的推出中，显示了设计和记忆的作用。虽然百事（Pepsi）可乐在盲测中更为人们所喜欢，但当标志显示出来时，四个参与者中有三个人会首选可口可乐。在贝勒的布朗基金会人类神经影像的实验室里，研究人员扫描了参与测试的人员的大脑。

可口可乐标签引发了与记忆和自我影像相关的一部分大脑的物理反应，而百事可乐没有触发相同的活动。该实验室的主任，P·里德·蒙塔古（P．Reed Montague）在2008年十月研究发表时指出，“可口可乐标签在对有关大脑控制活动上产生了巨大的影响，挖掘了记忆和自我影像。”

神经营销的概念已经被作为潜在的商业工具被人们讨论。照我看，我们很快会进入神经设计的时代，即衡量设计所刺激的物理反应。

然而，即使没有神经影像学的介入，设计战略的商业案例显然仍处在支配地位。领导力品牌已经发现了管理他们设计专属权的价值。

在新千禧年开始之时，当宝洁（Procter ＆ Gamble）CEO A．G．雷富礼（A．G．Lafley）任命克劳迪娅·科奇卡（Claudia Kotchka）为公司首任的首席设计官时，宝洁在赋予设计以发言权上迈出了重要的一步。20世纪90年代，宝洁（Procter ＆ Gamble）已经看到某些品牌在市场份额上输给了竞争对手。而这些竞争对手并没有一直提供优质的产品，毫无疑问地，就是因为宝洁（Procter ＆ Gamble）品牌落后的设计和概念。美学，不是公共事业，是要得到回报的。

在品牌发展的各个方面通过设计，宝洁（Procter ＆ Gamble）已经能够在主要的业务中恢复其市场份额。虽然产品创新仍然是最基本的，但设计战略却是其创新战略的一部分。设计是在“模糊”的前端被引进的，此时概念化和计划刚刚开始，走入市场的计划也在构想中。

虽然气味和声音在品牌体验中发挥了重要作用，行为学的研究却显示，大部分我们所能记住的品牌是通过我们的视觉感受所体验的。因此，品牌建设者必须谨慎地处理设计权益，以保证它与所期望的品牌体验的一致性。

领导力品牌认识到，每一种表达都会产生一种印象，专属品牌由此创造出来，并被战略性的管理，以传达出被期望的印象，从而利用市场中的机会。领导力品牌在集成表达系统中创造并配置了资产，以反映它们的整体含义和定位。这种整体的品牌传播方法通过设计建立了价值品牌资产，帮助塑造了消费者行为，并为品牌提供了最大的商业影响。


 设计和品牌体验


胜牌（Valvoline）专属设计利用了颜色、形状和图像，创造了一种力量和性能的氛围。品牌与全球赛道协会联合的好处通过战略设计专属权的管理得到了加强



胜牌（Valvoline）是设计在多个接触点传达出期望的印象上发挥了重要作用的全球品牌的一个例子。通过强大的视觉设计语言，我们已经发展和管理了设计资产，如颜色、形状、标志、图像，来创建一种力量和性能的氛围，这些是通过品牌与全球赛道协会（global racing circuits）联合建立的。

行业中明显的说法，“周日比赛，周一卖”。就这一点而言，这些设计资产的配置代表了消费者向着接受品牌体验之路的有形产出。

领导力品牌利用设计进行选择，为生活带来了品牌内涵的视觉资产，并随着时间，建立了有价值的品牌建设和体验。


 自主选择设计

领导力品牌所共同拥有的一个关键方面就是认识到设计在自主选择的销售环境中所发挥的作用。领导力品牌的设计者敏锐地意识到，在品牌之旅中重要的时刻就是选择。虽然设计必须首先突破静态混乱的销售环境，但是它也必须传达出引人入胜的、令人信服的、专属的形象。

随着对设计在自主选择中发挥作用的认识，在购买中，领导力品牌对专属设计的管理，使购买者能够有效地进行品牌查找和品牌导航。在适当的阶层中传播便于购买的信息，对卖场中的品牌建设过程是不可缺少的。


 充分利用品牌识别


草本精华的店内体验超越了促进购买的目的，传达引人入胜的、令人信服的和专属的形象



通过充分利用各种方面进行品牌传播，领导力品牌加强了它们在市场中的地位。产品、包装、印刷品以及数字接口，它们通过每一次接触，全面协作，以提供整体的品牌体验，加强巩固战略和体验资产。基于纪律和稳定的目的，我们要识别出资产建立的机会，并且通过卓越的技术和后勤，阐明和管理设计战略。

领导力品牌利用这种全面的资产管理方法，通过不断重复和环境，创造可持续发展势头，并且随着时间的推移，通过设计来整合有助于建立一个品牌的形象和个性的语言和视觉元素。


 原则3：创新

不再有一件事情被称为成熟的商业。因此，仅有前两个领导力原则还是不够的。领导力品牌要承诺将创新作为其基本的文化组成部分。它们的目标正在发生转移。

曾经，咖啡、一次性尿不湿、护肤品及许多其他消费类产品被认为是成熟的产品。今天的动态市场却有所不同。无论是领导力品牌创新还是新崛起的品牌，都加入到产品的竞争和彻底改造中。以星巴克咖啡（Starbucks）彻底改造咖啡作为一个鲜明的例子，几十年来，它并没有对这类产品进行创新，然后，因为一个新的品牌概念，它突然转入了新的方向中。

因此，创新是领导力品牌的生命线。玉兰油（Olay）品牌，在另一个产品类别的竞争中显得稳重和成熟，这显示了创新的商业价值。创新思维和技术的进步已使得玉兰油（Olay）演变出远远超出我们所熟知的元老级的粉色美丽液体的产品种类。

玉兰油（Olay）引进了新配方，名为多效修护霜（Total Effects），这将玉兰油（Olay）重新定位成一种承诺终生美丽的护肤品牌。多效修护霜（Total Effects）的收益远远超出了保湿的领域，并进入了修复领域。因为其最近引进了新生唤肤系列（Regenerist），玉兰油（Olay）涉足了又一护肤领域，通过一种恢复皮肤的胶原蛋白和弹性蛋白所产生的血清改善了皮肤。

由于技术进步为新产品创新提供了机会，以及由于对护肤的态度会继续向前发展，可以考虑在其他领域进行扩展。亚洲的女性和许多美国和欧洲市场的女性相信，美丽的肌肤主要是正确饮食和健康的生活的副产品。通过将玉兰油（Olay）重新定位为对抗岁月的一种品牌，考虑提供膳食补充，如提供一种健康生活方式的以玉兰油命名的维生素和其他产品就成为可能。


创新，使玉兰油（Olay）演变出许多产品类别。专属设计，成功地传播科学和美丽，支持品牌文化的创新



专属设计反映了这种技术改进的组合，同时建立了一种鼓舞心灵的美丽美学。结构和图形相结合，提供了一种权威而优雅的存在。专属设计在科学和美丽层面的成功传播，支持了品牌创新文化。

创新文化已经使玉兰油（Olay）品牌延伸到许多新的领域。玉兰油（Olay）建立之初并不起眼，如今玉兰油（Olay）业务年收入接近二十亿美元。品牌新思路的引入建立了领导力。


 原则4：情感上的连接

领导力品牌拥有同理心，它们不但通过简单地满足消费者的理性需求，而且也通过解决消费者的情感需要，与客户进行连接。

今天，对所有领导力品牌来说，情感是唯一共同的最有影响力的方面。事实上，它是上述所有原则的一个组成部分。无论是与发展有意义的品牌战略和鼓舞人心的设计表达有关，还是与提供更高价值的创新战略有关，情感都是跨越所有商业类别的领导力品牌的强大组成部分。

虽然，在传统上，如美容护理和甜点这种高度感性和感知的产品类别，依赖于情感激励，正如技术类的产品类别也越来越认识到情感所拉动的力量。今天在所有的品牌建立的实践中，都要留有一个地方考虑情感需求。

电信是一个面临分化挑战类别中的典型例子。面对今天的整合功能设置，所有的手机都努力突破种类上的日益同质化。业内人士所说的“功能蔓延”并没有促成意义上的差异化。事实上，令消费者烦恼的是他们发现技术操作复杂而繁琐。反之，挖掘品牌和设计的力量，可以利用视觉和语言暗示传达出独特的个人风格。仅有功能是不足以满足消费者的，因为消费者现在有许多选择。不过领导力品牌却理解如何利用情感促进消费者选择。

三星（Samsung）通过建立直观的导航和创新的形象完成了这一目的。通过建立以手机作为彰显个人风格的煽动式美学，该品牌给人的整体印象就是技术上领先，并且配件上也符合个人的品味。


三星（Samsung）的专属设计建立了一个与直观导航和个人风格相一致的形象



品牌有影响和提高人们生活的能力。它们提供了一种个人联想方式，这种联想方式既是自我形象的内部反射，同时也是自我形象的向外投射。情感品牌不仅支持了我们是谁，而且也提供了一种我们立志所做的转型的有形手段。

通过利用情感力量，领导力品牌在消费者和他们的产品之间建立起长久的关系。通过对消费者需求和需要上最引人注目的方面上的识别和传达，这些品牌给消费者提供了最大的情感联系，并培养了换位思考、个人信任和忠诚度。领导力品牌通过情感进行最好地连接，也因理智而得到支持。


 领导原则

几十年来，这些原则在许多我处理的案件中帮助了许多品牌。我看到我所研究的其他领导力品牌有相同的特征。领导力品牌依靠表述清楚的、反复灌输的品牌战略建立起来。这一战略充分利用了设计的力量。此外，一个领导力品牌建立了一种创新的文化，而且，更重要的，它从情感上与消费者连接。

领导力品牌带来的结果是市场容易理解、接受并且易于得到回报，因此是多赢的局面。



第10章　通过品牌协奏曲赋予品牌生命


马克·高贝（Marc Gobé）


情感品牌顾问有限公司总裁

马克·高贝以爵士乐打比方，探讨了富有创造力的流程和设计的本能特质是如何产生强大的品牌解决方案的。这些解决方案通过将有价值的产品和人们的感官与感情联系起来，与消费者产生共鸣。为了支持这种结论，马克·高贝主张建立跨学科的“品牌设计协同中心”（“brandjam centers”），进行跨学科的研究，来揭示为什么人们会购买计划之外的产品。

“在一个事事皆可预测、缺少人性气息及兴奋感的时代，爵士乐宣示了一种创新、人性与希望，而且要将人性呈现到极致。”

—— 约翰·
 爱德华·
 哈斯（John Edward Hasse）

摘自《爵士乐：第一世纪》（“Jazz：The First Century”）

设计和品牌的关系就如同爵士乐和音乐的关系一样。设计是一种具有奇妙情感体验的全新语言，它可以将品牌和用户联系到一起。设计可以使品牌人性化，激发我们的感官和感情，宣扬合作与即兴创作的力量。但是，情况并不总是如此的。在过去的20世纪的营销中，人们大肆宣扬大工业、合理性和同质化。亨利·福特（Henry Ford）曾经说过：“只要车是黑色的，你就可以将这辆车漆成任何你所希望的颜色”。最近，西奥多·莱维特（Theodore Levitt）大胆预言全球化已经来临，“不久之后全球性公司将在世界的每一个角落，以同样的方式销售它们的商品与服务。”
(1)

 保罗·兰德（Paul Rand）是20世纪最有影响力的设计师之一，也是IBM商标的创作者，他声称：“现代主义意味着正直、诚实，摒弃情绪化与怀旧”。
(2)

 大部分的人都是非常恭顺的，容易被广告操控的群体，他们的消费习惯会被调整，以符合商业生产模式。所以，现代主义中的设计便被赋予了促进生产力这个功能性的角色，而并没有被认为是需要来激发人的感官与感情的打造品牌的工具。

当进入后现代主义的“情感经济”时代，人们对与品牌进行互动的情感诉求呼声更高。对于企业家来说，这是个充满机会的崭新世界，当然也是个更加错综复杂的世界，这个世界对品牌效果的反馈很慢。很多企业仍旧在旧的模式下运作，他们根本没有考虑吸纳新的消费者。我们仍看到大部分公司是通过互不联系的部门来经营品牌，因而往往撕裂品牌在大众眼中的统一形象。这个问题在我的新书《品牌协奏曲》（“Brandjam
 ”）中得到解决，可先在文中提议，如果品牌专家和消费者不能共同思考，就会失去进行真正创新的机遇。这种创新能产出新的商品，以满足尚未被满足的情感需求。在《品牌协奏曲》中，我赞成这样一个理论，即将多种多样的团队聚在一起以便发挥各自的长处：企业家从内部提供设计师，研究人员探索和揭示令人感觉愉悦的深层次情感，广告商负责宣扬即将出售的好产品。


我们身处商品的世界



需要推翻工业化时代的后遗症，因为它导致了市场中千篇一律地描述大部分的商品的特点。它显示了商业世界和消费者世界之间巨大的文化差异。商业世界渴望确定性和大规模生产，消费者世界则寻求情感上的个人体验。作为工业化时代产物的一部分，商业世界基本上仍然很排斥风险和创新。它依赖过去被证明有效的策略，将其作为基准来制定未来的策略，这种方式必然会导致错过处于向前发展的消费者。商业世界周围有很多战略性的工具，如市场评估、品牌验证技术和品牌策略等，它们可以折射出企业道德中的逻辑文化，但同时也会忽略对消费者强烈愿望的更大程度上的情感解读。

事实上，在新的消费型民主市场中，品牌不再只属于公司，更多地属于品牌的潜在消费者，他们会根据品牌来决定购买与否。因此需要创建一种新的语言，在品牌与更多的个人需求之间搭起桥梁，一种新的情感参与成为企业家与消费者之间新的契约。这种语言就是设计，它和爵士乐一样，是行动上的创新，它可以激发人们的感官和情感，来创建自己的偏好。


商业世界需要逻辑性，而消费者世界则由情感左右。品牌协奏曲是重新连接这二者的强有力的想法




 可口可乐的新浪潮

2000年，可口可乐选定Desgrippes Gobé公司（译者注
 
(3)

 ）用视觉化的图案来重新设计可口可乐的品牌，以便唤醒新一代的尚未被开发的可乐热衷者。我们面临的一个挑战是要使产品的图标在新的、更加强大的情感变化范围内富有人性。

这个新的情感模型决定了设计要对用户生活中的瞬间做出独特的回应。我们意识到，在生命中不同时间，用户对品牌在不同地点会有不同的回应，我们对其加以充分利用，如自动贩卖机、广告牌、运货车、博客、体育赛事、海滩布置、零售环境，每一处都找出了用户期望和参与的独特模型。

依据现在著名的情感镜头（Emotional Lens），我们将图像针对用户量体裁衣：需要重塑信心的情感需求（头），社会性和文化性参与的期望（心），内心参与的渴望（腹）。提高品牌的“腹”方面，就是要以一种新颖的途径，重新将品牌与年轻人进行连接。本着这层意思，我们与比利时安特卫普的思纬公司（Synovate Censydiam）进行了密切合作。思纬公司是一家以人类情感为前提，调查消费者对特定产品的积极性和满意度的公司（译者注
 
(4)

 ）。


使品牌人性化，意味着将我们审视品牌的过程人性化



在评估品牌的视觉价值时，我们发现了曾经有一个很强大，但却被舍弃的图标，从情感上它要优于其他的图标，这就是动感的波浪形飘带（Dynamic Ribbon）。这个可视化图标，创建于20世纪70年代，强大、抽象，并且完全是个才华横溢的想法。它使人联想到杰克逊·波洛克（Jackson Pollock，译者注
 
(5)

 ）行动绘画（action painting）（译者注
 
(6)

 ）中的那些不规则伸展的，充满动感的飞翔感觉。它也是Nike商标“Swoosh”（译者注
 
(7)

 ）的前身。我们建议重新启用这个动感的波浪形飘带，但是对其进行加强，以便与时下全球的年轻人市场进行感官和情感连接，特别是在飘带两侧加上气泡，以提升新图标的内涵。


新设计取得了超出预期的影响力



我们在位于亚特兰大的可口可乐档案馆，花费了数天时间来回顾这个品牌的历史。在查看了这个商标许许多多的历来的可视化图标中，黄色经常映入眼帘。无论在20世纪30年代的交付中，在40年代的宣传片中，甚至在50年代演员的着装中，都有黄色的身影。设计团队变得非常兴奋，本能上觉得在商标的视觉化描述中，应该重新启用黄色。


 那一抹黄色如何使品牌充满朝气


约翰•加里亚诺（John Galliano）成衣时尚秀上的模特，它最终成为时尚代言



新的“可口可乐黄”（Coca-Cola yellow）使品牌整体包装更加醒目，更富有动感，但同时也重建和突出了可口可乐的“全红”。黄色可以帮助区分居于主导地位的红色，使其更加充满活力。此外，接触黄色可以带来意想不到的能量和乐观，这使其形象和包装都得到了提升。我们的设计团队感受到黄色的力量，尽管很难对黄色进行客观上的估量和说明，但他们坚信也许已经找到了我们一直在苦苦寻觅的、对品牌的内在本质诠释。

新设计取得的影响远远超出我们的预期。因为起初消费者对品牌的反应极好，所以新设计也帮助可口可乐公司改变了内部的企业文化，开放性地鼓励公司内部员工进行创新。那一抹黄色和背后的波浪形飘带，释放出品牌天生的能量。这个情感设计并没有重新发明品牌，它只是释放出了存在于其图标、受众和公司中的隐藏的潜力。简而言之，它唤醒了品牌的情感能量。

无论何时，我都没有认为我们在设计一个全新的包装体系，相反，我认为我们在利用设计流程，观察品牌有多少内在的创新潜力。通过设计流程，可口可乐公司的高级管理层坚定地相信，可口可乐的情感资本并没有被完全挖掘出来。尤其，设计流程也帮助管理团队重新思考，如何将品牌和年轻人市场联系起来。


 黄色成为时尚宠儿

新的罐装投产不到一年，我收到了一份澳大利亚版本的《Vogue》杂志，令我大吃一惊的是，封面上是一个拿着新可乐罐的模特特写，她穿着可乐罐上所特有的黄色和红色的衣服。这表明可口可乐新设计本身，已经成为了时尚的代言！在杂志里面，有4页的插图特写了同一个模特，均佩戴黄红色时尚配件。

在3个月后的约翰·加里亚诺（John Galliano）2004秋季成衣作品集T台秀中，用新设计的可口可乐罐，装扮了至少3个模特的发型。同样的，化妆和装饰品的色彩主题，也是可口可乐的黄色和红色！在这一刻，我满心欢喜。这是可口可乐作为时尚代言和反映生活方式的品牌的终极奉献。现在轮到组织的其他部门来充分利用这个卓越的奉献。

传统营销调研中所犯的一个巨大的错误是，坚信将消费者的反应和品味作为固定的目标。相反，在应对其他文化上的改变上，他们却不断地进行调整和回应。《Vogue》设计师甄选的新设计当然对这个品牌是有益的，因为它有助于识别在识别和扩大品牌力量上有帮助作用。但是更为重要的是，这种曝光帮助品牌在设计之后，在品牌周围罩上了一层新的光环。这些重要且微妙的变化，导致了设计的成功，但却无法提前预测。这也是为什么到最后，直觉、情感和设计者的敏感性，成为设计者可以拥有的最具希望的资源。

对可口可乐品牌和Desgrippes Gobé设计团队来说，这都是史无前例的大事件。因为它再次揭示了将品牌和文化联系到一起的所要发生基本转变和所要持有的态度，它让我得出了以下的结论：


	设计能够以最强大的变革方式，穿越千头万绪，从情感上接近用户。

	作为最有效的沟通形式，更多的是要进行品牌设计而不是依赖广告。这是因为人们是寻求着一种对概念的有形和感知的表达。

	设计是一部情感词典，它优于言语表达。它不仅与消费者连接，而且成为唯一的事关重要的品牌语言。



约翰·加里亚诺T台，是所有人梦寐以求的商品展示的地方，而可口可乐成功地登上该T台。只有通过富有想象力的直觉思索，才能获取这些想法和联系。创造性的想法是通向未知世界的大门。在过度刺激的世界中，设计也许可以让消费者对这些变化了然于胸，同时给予消费者选择的权利。


 并非仅是设计美学

可乐包装上的黄色，释放了我设计生涯最令人兴奋的体验之一。时尚界对这个新设计的认可，证明可口可乐正在重新唤醒人们对这个品牌的赞赏。即使考虑到了设计给人们带来的强大影响，仍有上亿资本被投放到广播媒体上，从而掩盖了一个新信息，那就是，在品牌成功因素中，设计仍然被认为是较小的投资。那么，设计只是品牌的一个转瞬即逝的部分，还是说它是从经济上建立更加健康的传播方案的一种更有效的方法呢？


 为什么需要品牌协奏曲

在创作《品牌协奏曲》（“Brandjam”）中，我得到了答案。我曾经给美国塔吉特百货公司负责营销的执行副总裁，迈克尔·弗朗西斯（Michael Francis）打过电话，询问塔吉特的设计文化是否给公司节省了品牌营销广告成本。他是这样回答的：“简而言之，是的。人们的口口相传【来自于他们的设计承诺】或者媒体关注，在消费者对我们品牌的认知中，扮演了关键的角色。绝不会没有价值，蜂鸣（译者注
 
(8)

 ）对我们的营销策略组合已经起到了令人意想不到的放大效果。它帮助我们打好了基础，使我们与那些比我们更烧钱的对手竞争。它也增加了信誉因素，而这是花在营销上的钱永远无法兑现的。”



来源：TNS Media intelligence（美国一家广告市场研究公司）版权所有，2006年。

数字都是四舍五入到百万；统计数字（仅仅）包含了电视、广播、印刷出版、户外和互联网开销。

*包含Sears和Kmart

广告支出超过了实际的影响力和效率


 是否在传统媒体上投入更多的钱就会有效果呢

未来的四年里，仅在美国每年就仍然会有高达900亿美金投放于广告。根据来自于行业的专业数据，其中每年30％的资金将会打水漂。此外，那些已经将设计作为他们企业和营销文化的驱动力的品牌，将提升客户满意度作为终极目标，它们在广告上花费较少，原因很简单，因为他们的品牌形象是由其产品的吸引力所支撑的。

当人们面对并不令人感觉兴奋的产品和毫无生气的产品销售环境这些现实时，由电视商业广告所创造的吸引力经常会完全失效。显然，解决之道是拓展与消费者沟通的渠道，探索他们的情感。

不仅仅是进行常见的焦点小组研究，我们还应该深究原因，而非表面现象。

对狭隘和有限的焦点小组研究的过分依赖，将其作为主要沟通途径，会使得用户无法更有感觉、更惊喜地介入进来。（总体来说，当品牌想唤起人们对新颖性的关注时，惊喜是至为关键的。）

在重塑营销人员的信心的同时，这种类型的研究，在扶植新商品中扮演着重要的角色。如果仅是通过让用户来选择创新，或者由他们来评判设计的好坏与否，这都会导致充满前景的创意的夭折。我们都知道绝对伏特加（Absolut Vodka）和红牛（Red Bull）在焦点小组研究中惨淡地失败了。

红牛现在是一个销售额几十亿美元的功能性饮料，它的创始人迪特里希·马特西茨（Dietrich Mateschitz）如此描述：“之前，人们压根不信任红牛的口味、商标、品牌的名字。我从没经历过如此惨败。”

“只有打破人们的舒适区，你才能获得有价值的答案，”安妮·阿森西奥（Anne Asensio）说。安妮是通用汽车公司高档车设计总监，在此之前她是在欧洲取得巨大成功的雷诺梅甘娜
(9)

 （Megane）汽车背后的设计师之一。在她的职业生涯中，阿森西奥曾经看到营销人员对他们没有见过的车做计划，他们主要依赖于焦点小组的输入来帮助销售这些产品。她问道“如果你不得不依赖于调研，你怎么可能设计出一辆蛋形的车呢？”阿森西奥在暗指梅甘娜的独特车型。

根据行业来源的数据，如果在美国每年有超过70亿美元用于研究，那么我们需要反省一下，应该如何去探索消费者的需求。思纬公司（Synovate Censydiam）的主要负责人詹·卡乐波特（Jan Callebaut）、亨德里克·亨德里克斯（Heandrick Hendricks）、玛德琳·詹森斯（Madeleine Janssens）和克里斯托弗·福科尼尔（Christopher Fauconnier）在他们的《裸露的消费者》（“The Naked Consumer
 ”）中反思：“如果市场研究是那么有说服力，那么具有洞察力，为什么还有那么多的营销会失败呢？”他们的答案是，不要再询问人们购买了什么，取而代之，应该将关注点放在他们为什么购买一件商品上。


 设计关乎客户满意度——敏锐的洞察力和信息传达

当我创作《品牌协奏曲》的时候，我与一些设计行业的领导者进行了面谈，以便更好地理解设计在他们的品牌成功上所扮演的角色。从这些会谈中，我冒出了个强大的想法：设计能进行情感的沟通，但是更为重要的是，在了解品牌应该如何展望它们在情感经济中的新角色时，存在一个空白。设计就是通过征求用户的意向，来满足他们尚未被满足的需求，这也许是通往品牌成功的关键。在博得用户称赞的同时，它对企业家也提出了挑战和激励。

克里斯·班格尔（Chris Bangle）是宝马公司的集团设计总监，他很喜欢说的一句话是 ——“伟大的想法最初往往总不为人所理解。”他坚信“人们需要感受你的信念。”除了设计之外还有什么其他更可靠的方式，可以用来传达这种信念呢？设计，是人们挖掘品牌背后的人性，以及探寻宣扬企业愿景的信念的证据。

雅诗兰黛负责香水设计的高级副总裁罗妮克·加巴伊（Veronique Gabai）声称：“品牌创新的主要障碍是，人们看不到所有的想法；应该真正地被赞赏的有些概念却没有被充分意识到；有些研究传达出了错误的情感，产生了变革的阻力”。加巴伊的意思是，现在用户、企业家、研究人员、品牌顾问及广告商之间并没有真正地互相连接起来。因此，品牌体现不出人性因素和感知因素；创意也没有被形象化，得不到充分表达；每个人都以不协调、分离的方式傲慢地按自己的节奏地我行我素，导致创造的主题思想杂乱无章，品牌感觉不够和谐。因而，最终倒霉的是用户。


 品牌协奏曲中心

伟大的想法不会凭空产生。品牌和爵士乐音乐家一样，也需要参加一些严肃的爵士演奏会，这样可以将所有演奏人协调到一起，使他们的品牌人性化。用户、企业家、品牌专家、研究机构和有创造力的远见卓识的人，需要一起协调工作，将品牌和人们从情感上联系在一起。

我们需要将所有这些群体和学科，汇聚在新技术和新词汇周围，而这些新技术和新词汇能将品牌学与其创新的、有灵感的精神进行整合。通过消除这些群体之间的隔阂，我们能使品牌的主题思想从逻辑方面和情感方面上达成了一致。我们必须抓住要点，就是将设计流程被作为战略思考的重点。

我们必须召集来自企业的内部设计者，来质疑我们创建和沟通品牌的方式。但是品牌协奏曲需要一个物理场所，我们需要创建一个孵化器，用来产生新的想法；并且我们也需要创建一些方法以更加直觉的方式来看待品牌战略。我将这些创新中心称为品牌协奏曲中心。


	品牌协奏曲中心验证了这个理论——当创造性的过程成为企业流程的一部分时，它会变得很强大；当它得到高层管理人员的支持时，会蓬勃发展。

	品牌协奏曲中心通过新词汇表——可视化语言，在长期持续进行的基础上，鼓励品牌创新。

	通过一个参与型的流程，品牌协奏曲中心成为富有启发性的中心，成为与决策层的结合点。这些决策层乐于将变革和构思过程，作为他们工作的一个重要组成部分。



品牌协奏曲中心可以是内部的运营部门，或者完全在这个模式下运作的外部公关公司。可口可乐能够与世界上最受推崇的时尚设计师之一联系到一起，就是因为这个品牌的决策者们拥有同样的激情。

这些具有远见卓识的研究人员和雄心壮志、富有灵感创造力的设计人员，聚集在以情感洞察和视觉发现为主的一种新流程周围。只有当伟大的想法汇总到一起，并且通过所有参与者之间的互动，给这些伟大的想法注入活力，才可能有取得突破性的发现。这个流程开放了团队的思维，从而把握住之前忽略掉的机遇，并得到从焦点小组中无法得到的创意。

有时候，这个流程开始于看起来很简单的事情，简单到就如同在易拉罐上加上一点新颜色使其更活泼一样。在正确的情境下，通过正确的品牌，这些创意可能会对世界产生影响，即使有时候影响的只是时尚界。后现代品牌的作用不再是控制，而是激发，它们是激发人们推动力和灵感力的来源。反过来，它们又诠释了品牌，传达出品牌的主旨信息，从而使品牌更具独特性。

在《品牌协奏曲》这本书中，我提出的中心思想就是——坚信设计是一个共享的灵感，是一种“新媒体”，是最强大的新品牌语言。设计使产品成为与人连接的切入点。在媒体世界中，技术扮演着重要的角色，随着媒体世界分化后，产品和灵感需要居于信息传达的中心地位。

产品所固有的外观和感觉，需要对品牌特性具有一致的视觉和感观表现。产品于是成为切入点，每个沟通计划都需要以此为基础，进行发展。产品其实就是创意、体验、真相的准确传达和对情感信息的最好表现。当设计用来提升体验时，产品也成为公司文化、公司精神、创新精神和道德规范的实现。如果产品能够启发灵感，那么它将是强大的声音，是品牌的代言；它的承诺是使用户满意，使企业家获得高收益。

让我们开始奏响品牌协奏曲吧。

本章中所提及的访谈和引文都摘录自《品牌协奏曲》（Allworth 出版社与设计管理学会2007年合作出版）。


与香蕉共和国（美国时装品牌，Banana Republic）的品牌协奏曲实践
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零售商Banana Republic 希望将一系列新的个人护理产品投放市场，其中也包括香水。它选定Desgrippes Gobé公司作为品牌设计者，美容美发用品公司Interparfums负责商业开发。这意味着有三个实体参与到项目中，它们分别位于旧金山、纽约和巴黎。我们需要以共享想法、共享语言为中心聚集在一起，品牌协奏曲是实现此目标之途径。总的来说，7个决策者在11个月的时间内召开了71次跨越两岸的会议。

我们的工作开始于以设计者为主导的研讨会。它可以帮助我们所有人，以设想最诱人的构思为中心进行品牌“协奏”。这些协作性的会议从感观和情感的视角去审视品牌，是培养创造性过程的对话。一个图像可能会产生一个创意，一点素材将会涌现出一个品牌名称，草图将会激发群体的本能智慧。

单词被用在了定位阶段，但仅是作为诗词或者质地描述的一部分，并不是要使流程合理化。它们是对努力的补充说明，对人们情感的神奇表达。我们所有人都感觉到，自己是整个过程的一分子，因为我们知道在整个过程中，在整个系列产品上，我们的贡献是有帮助的，我们的参与使我们未来的责任变得更加有意义。

这个过程的结果是产生了独特的产品集，该产品集融合了丰富的质感，创新性的构思和情感的感染力。从这次的品牌协奏曲实践中，我们将之前很多在工作中没有体现的创新丰富性，融合进了这次品牌讲述中。这次品牌讲述反映了赋予丰富的具有香蕉共和国特征的传统和冒险精神。这次的参与式创新的探索，涌现出很多新型香水，比如Alabaster、Jade等女士香水，Balck Walnut、Slate等男士香水。

虽然该产品线从来未与焦点小组进行测试，但它仍然取得了巨大的成功。也许在我们的下意识心理中，存在一些普遍的智慧，而设计揭示出了这些智慧。当受到人们的情感状态启发时，创新会以某种形式出现。只有将营销人员的逻辑心理，与设计者的本能特性结合起来，才可能出现这种奇迹。


品牌协奏曲有助于我们从感观和情感的视角去审视品牌







————————————————————


(1)
  西奥多·莱维特，“市场全球化”，《哈佛商业评论》（1983年 5/6月）Theodore Levitt，“The Globalization of Markets，” Harvard Business Review（May/June 1983）．


(2)
  “保罗·兰德的回顾”（1996年10月3日在 柯柏联盟学院的演讲）。“A Paul Rand Retrospective”（lecture，Cooper Union，October 3，1996）．


(3)
  译者注：
 Desgrippes Gobé公司是由Marc Gobé和 Jole Desgrippes共同创立的世界领先的品牌设计公司。


(4)
  译者注：
 就是从对消费者心理的了解，从消费者的想法去找到广告的诉求或定位。


(5)
  译者注：
 1912年1月28日~1956年8月11日，是一位有影响力的美国艺术家以及抽象派表现主义（abstract expressionism）运动的主要力量。他把自己的作品题材解释为绘画自身的行动。他的创作并没有开始的草图，而只是由一系列即兴的行动完成作品，是行动绘画流派创始人。


(6)
  译者注：action painting，一种抽象派绘画，或称为“油漆喷绘”、“自由泼墨”。


(7)
  译者注：
 Swoosh商标的含义是，形容跑步速度像飞行速度，“嗖”的一声，运动员已飞了出去，标识就像是声音留下的痕迹，同时也是运动鞋的抽象表现。


(8)
  译者注：
 buzz，蜂鸣营销主要是通过人们（消费者或企业的营销人员）向目标受众传播企业产品（或服务）信息而进行的营销方法，主要基于人们对企业产品和服务的直接体验，比真诚的推销更能获得信任，因为“消费者都有自己的个人圈子。他们基本不听厂商的推销，但都听朋友说的话。”口头传播的累进速度令人称奇，不需很长时间，每一个人就会听到关于某个产品的优点是什么。蜂鸣营销实际上是让他人参与了信息搜集、产品试用并承担了相应的风险。这一方法节省了时间，减少了资源的损耗，降低了自行运作的风险。


(9)
  引自本文中设计与工业管理者与本文作者的个人访谈。


(10)
  本文中设计先驱和产业领导者的引言，来自于他们与作者的私人访谈。



第11章　将未来纳入品牌全球化


托尼·金（Tony Kim）


韩国弘益大学 国际高级设计学院 设计管理学教授

在今天竞争激烈的市场环境中，产品周期变得越来越短，设计经理们需要识别“机会缺口”——即未被满足的需求和属性，其可以转换为创新或者下一代项目纲要。托尼·金在本文中描述了如何完成这种转换，文中用了很多韩国的公司进行举例，这些公司实现了这种具有前瞻性的学术研究且已经从中受益。

微软创始人比尔·盖茨（Bill Gates）、亚马逊创始人杰夫·贝佐思（Jeff Bezos）、三星创始人李秉哲（Byung-Chul Lee）等这样非常成功的商业人士有什么共性呢（当然不考虑他们的巨额财富）？他们都曾经希望在未来的机遇中能够分一杯羹。

比尔·盖茨曾经是哈佛大学的学生，毫无疑问，这会保证他毕业后能得到一份好工作。然而，他本能地认为，在个人电脑软件上，存在潜在的、尚未被开发的机会，于是盖茨从哈佛大学退学，和自己长期的朋友保罗·艾伦（Paul Allen）创立了微软公司，接下来的事情我们都已经熟知。

杰夫·贝佐思是华尔街冉冉升起的新星，是徳劭基金（D．E．Shaw ＆ Co．，是众所周知的，技术上最先进的对冲基金）的年轻副总裁。但是同样的，他也预感到了新的因特网上存在巨大的潜在机遇，因此辞掉了那份体面的工作，开始创建网上售书业务。

三星公司创始人李秉哲在20世纪60年代成功地运营三星的Cheil糖（Cheil Sugar）和Cheil毛织品（Cheil Textiles）事业部。然而，在和日本的业务伙伴进行了多年的长期探讨之后，他看到了半导体行业的商机，尽管董事会成员担忧这是个风险太大的举动，他仍然力排众议，将公司的巨额资金投入到了半导体事业部。这份远见和行动已经使三星电子跻身于世界一流水平的电子公司。

当然，这三位企业家同样也很关注提高各自公司的市场占有率。提高市场占有率是有形的努力，它会带来实际的利润，并且这种努力是可以预见的。然而，获取机遇份额则是无形的，需要远见卓识的。按照定义，未来并不是真正可预见的，未来的销售和利润也是如此。

即使你可能不这么认为，但是设计一个新的产品品牌，就是试图对未来的机会分一杯羹（机会份额）。为了得到一个“机会份额”，我们应该考虑即将来临的趋势和用户的生活方式，设计和开发新的品牌。


 品牌中的机会份额

最好的产品是通过与预期用户的生活方式和价值观相关联而设计出来的。然而，产品品牌给他们当前用户提供的服务，其实是设计和开发用来满足已有用户的生活方式和价值观。尽管这些用户仍然在使用该产品品牌，而且已经习惯于它们所提供的服务，但生活在继续，消费者每天都身处在社会、经济和其他变化中。尽管其中一些变化可能几乎不易被察觉，但这些变化确实产生了影响，也产生了一种趋势，这种趋势激发消费者改变他们的生活方式，期望得到不同于现在级别的服务。

乔纳森·卡根（Jonathan Cagan）和克雷格·沃格尔（Craig Vogel）将这种现在的服务等级和期待的服务等级之间的缺口，定义为产品机会缺口（POG，Product Opportunity Gap）
(1)

 ，以作为它对创造新品牌和新细分市场的可能性的认可。


 PESTE因素

趋势是因为在政治（Political）、环境（Environmental）、社会（Social）、技术（Technological）和经济（Economic）因素上的变化而形成的。理解了PESTE各个因素上的变化，可以给我们提供更好的线索，以了解未来的趋势和未来用户的价值观以及由此而产生的品牌的未来。有远见的公司可以利用产品开发流程，来消除产品机会缺口（POG）。图11-1说明了PESTE各个因素是如何促进新兴趋势的产生，继而如何驱动用户价值观的改变，这些改变都会反映在他们未来的购买习惯上。


PESTE
 中的政治因素关注全球性和地区性的问题，例如：


	好战的伊斯兰的力量越发强大。

	中国对得到经由印度海域的石油运送线路有所期望，但美国与印度对中国的这种努力企图进行阻止。




图11-1　产品机会缺口（POG）是现有市场上的产品和全新尚未生产出来的产品之间的空白，或者是与现有产品巨大改善之间的空白。后者可能是新兴的趋势所导致的结果，这些趋势是由PESTE（政治、环境、社会、技术、经济）因素所驱动的变化。现有产品是为了反映过去某个时间（T
 ）的新兴的趋势所设计出来的。然而，用户正期待在不久的将来某个时间（t
 ）内，可以得到更高级别的服务，或者得到对现有产品在设计上能有所改善




PESTE
 中的环境因素包括：


	水资源短缺

	减少浪费的需要

	全球变暖问题

	石油和其他自然资源的急速消耗




PESTE
 中的社会因素包括：


	新的家庭和工作方式

	健康问题

	发达国家人口老龄化和发展中国家人口膨胀问题




PESTE
 中的科技因素包括：


	纳米和生物技术

	新材料的发现和发明

	机器人技术

	电子媒体的激增




PESTE
 中的经济因素关注：


	人们认为他们具有或者期望他们具有可随意支配的收入

	心灵经济计量学（Psych-econometrics）

	贫富差距拉大

	婴儿潮（baby-boomers）的退休危机



当考虑消费者产品开发时，政治因素和环境因素，没有社会因素、技术因素和经济因素对趋势的形成影响大。所以下面的案例分析仅涉及了社会、技术和经济因素。


 客户价值机会

随着时间推移，客户价值体系也在发生改变。例如，长发在20世纪60年代和70年代年代很流行，它的流行可能是为了效仿甲壳虫乐队和其他名人明星。而现在，迈克尔·乔丹和其他体育明星促使光头流行起来。

这正是个说明因为新趋势而导致的现有产品所提供的服务，和用户期望得到的服务水平之间差距的例子。飞利浦看到了这个产品机会缺口（POG
 ），推出了刮头器，并立即在市场中取得了成功。

像世界展望组织（World Future Society），这样的组织的职责就是：发现刚刚浮现出来的未来趋势。世界展望组织最近刚发行了一份报告，里面提供了53个趋势，这些趋势可以被转变成设计特性，从而成功地影响未来的产品开发。
(2)



为了分析客户价值体系，卡根（Cagan）和沃格尔（Vogel）开发了价值机会分析（VOA，Value Opportunity Analysis）。VOA将消费者机会分解成7个类别：情感、美学、特性、人体工程学、影响、核心技术和质量。下面我们来对每个类别的属性进行详细的说明。


 情感

下面列出的所有价值属性，能够支持产品对用户体验的贡献。然而，这其中情感属性定义了用户体验的本质，包括：


	冒险，令人兴奋，引人探索的感觉

	独立感，无拘无束的自由感

	安全感和稳定性

	感性：奢华感

	信心，自信，使用产品的动机

	力量：职能权限、控制、优越感




 美学

美学着眼于感官的感受。五种感觉（视觉、触觉、听觉、嗅觉、味觉）都是价值机会的重要属性。


 产品特性

产品特性表达了用户的个性和独立：


	独特性：能够在竞争中脱颖而出，并与公司生产的其他产品相关联。

	适时性：如果要使一个产品成功，必须要捕捉到一个合适的时间点，并且以清晰有力的方式表达出来。

	适地性：使产品适用于被使用的场合。

	人体工程学：人体工程学属性强调产品的可用性。

	易用性：对于与使用者有直接接触的产品来说，它的部件的尺寸和形状应该被逻辑地组织在一起，以便容易被识别、接触、抓握和操控。

	安全

	舒适：一个产品使用起来应该舒适，而且不应该产生生理和心理上的疲劳和紧张。




 影响

就如同在安然案例中所体现的那样，企业的社会责任感越来越重要，因为它与客户的个人价值体系有关：


	社会的：产品可以对目标群体的生活方式产生影响，包括从改善目标群体的社会福利到创造新的社会环境

	环境的：产品对于环境的作用，就客户价值来说，正在成为一个重要的议题，“绿色设计”的流行便是个例子




 核心技术

核心技术必须保证一个产品功能良好，如同所期望的那样运转正常，而且运转起来必须稳定可靠：


	可用性：核心技术必须有一定的先进性，以能够提供足够的功能和特性。

	可靠性：技术应该保证产品持续一致的运转，并使产品长时间保持高性能工作。




 质量

质量着眼于产品制造工艺的精确度，材料的结合和粘接的工艺：


	制造工艺：合适性和完成性。

	耐用性：长时间的高性能。




 远见、创新和设计

要想设计一个能够打败竞争对手的产品，或者开发一个包含了用户将来需求的新产品，都需要远见、创新和设计。远见能够选择恰当的客户价值属性集合。创新是一个可以将现有价值属性提高到更高等级的价值属性的过程，它可以满足目标用户的期望或者尚未被满足的需求。设计则可以实现这种创新。

接下来的案例说明了这种方法的使用。


 希杰集团（CJ Corp）的方便米饭（Het-Bahn）

1995年，韩国希杰集团的设计团队坚信，他们观察到了在韩国人口统计学中驱动主要趋势就是更多的单身人士和老一辈人对健康饮食更有兴趣。人们将会有更多的休闲时光，因此对户外生活可能产生愈发强烈的兴趣。此外，对大众来说，微波炉将越来越普及。

在韩国，米饭毫无疑问是基本食物。但是很多单身人士，尤其是单身男士经常没有时间做米饭（在韩国，也有个很盛行的信念，即做饭是妈妈的事情）。市场上已经有了预先烹调的米饭在出售，但是据希杰设计团队所知，这些米饭质量都很差，不是特别可口。另一方面，在微波炉中烹调美味的单人装的一碗米饭也成为可能。

希杰集团的设计团队，从本质上比较了现有市场上预烹调的米饭的服务等级和在微波炉中烹调的一碗令人满意的米饭的服务等级。这个新产品被称为Het-Bahn（韩语中，表示新鲜烹调的米饭）。它的核心理念是“妈妈煮的可口又方便的米饭”。品牌的理念是妈妈煮的新鲜又高质量的米饭，但是具有更加现代的韩国形象，因为它涵盖了20到30岁的新潮人士。每个包装包含6个或者12个容易打开的，一人分量的食物（图11-2和图11-3）。


图11-2　CJ集团的Het-Bahn单人分量的微波炉米饭产品，对已有的产品进行了巨大的改善，并且填补了产品机会缺口，产生了大量的产品衍生品




图11-3　CJ集团的Het-Bahn 微波炉米饭填补的产品机会缺口



Het-Bahn的成功开创了新的机会，将产品扩展成了不同类型和不同口味的米饭、粥和汤。Het-Bahn在韩国是如此成功，以致2005年8月希杰在美国市场也上市了CJ Gourmet品牌。这个品牌的理念是“自然、优质、方便。”它供应含有韩式烤牛肉的Het-Bahn，也供应含有韩国泡菜口味的Het-Bahn。目前在美国的Gelson's超市和上流住宅区的杂货店都可以买到Het-Bahn。Het-Bahn非常有潜力成为全球性的品牌。


 Hauzen：三星家用电器的整合品牌

三星电子的家用电器市场处境堪忧，举步维艰。它有多达20个大大小小的白色家电品牌，都是中档产品，而且不怎么有个性。然而，韩国的家用电器市场，正朝着更大、更奢侈的趋势发展，况且三星已经丢掉了他们的竞争优势。三星为此专门成立了一个新的产品开发团队。他们的远见包括：市场上人们在居住空间上需要体验新的样式，而电器已经开始成为内部整体设计中需要考虑的部分，尤其是对于单身人士和居住在有限空间的丁克族（DINK
 ，Double Income，No Kids），高科技和便利性是非常重要的。

Hauzen成为三星新的整合家用电器品牌。一个高档次、高触感、高品质的品牌，它的特性包括高科技，禅意风格设计和尖端的颜色改变系统（图11-4）。


图11-4　三星电子的Hauzen家用电器产品线利用了对未来趋势的理解，这种趋势就是当对空间有限的家居和公寓进行内部设计时，家用电器正在成为方案中需要考虑的部分



它采用了世界上第一个应用于银器的纳米清洗技术，这也是它的特色，这种技术能达到99．9％的杀菌能力和92％的省电能力。Hauzen捕捉到了未来趋势和家用电器的新样式（图11-5）。


图11-5　Hauzen产品线填补的产品机会缺口




 STC的功能水创新解决方案（EI Solutions）

2000年，韩国一家生命科学公司STC，收购了英国一家高科技化妆品品牌，这个化妆品品牌提供基于生物技术的皮肤护理。STC的化妆品开发团队，经过审视PESTE因素后，预见到产品可以有改善的空间（图11-6）。首先，用户对眼影很恼火，因为当他们的眼影湿了以后会氲开。另外年龄大的用户，正在寻找最好的防老化的化妆品和优质的皮肤护理。STC提出了能量水创新解决方案（EI Solutions，Energy Water Innovative Solutions），它是一系列基于“能量水”的产品 ——“能量水”是STC所申请专利的生物技术清污方案。EI Solutions化妆品不仅使皮肤很舒服，而且也能改善肤色。


图11-6　STC的 EI Solutions彩色化妆品，瞄准了用户寻找优质的防衰老化妆品和优质皮肤护理的机会



最初，EI Solutions提供了19个产品线，提供了一致的品牌形象 ——这种品牌形象表达了名贵、简单和全球化。包装的形象突出了高科技和独一无二的皮肤护理解决方案。尽管这种技术是在韩国开发出来的，但品牌是在美国生产和上市的，导致很多美国人误认为，这是个美国高科技品牌（图11-7）。它已经继续在欧盟进行销售，而且也将在亚洲销售。


图11-7　EI Solutions 填补的产品机会缺口



EI Solutions成功之处在于，STC把握住了用户尚未被满足的需求，那就是找到了结合皮肤护理的彩妆类化妆品。公司在创新化妆品上设置了一个新的模式，有效地管理了品牌资产。


 结论

世界级的企业不仅关注市场份额，也关注机会份额。世界级的品牌是通过分析趋势而开发出来的。通过审视PESTE因素，通过价值机会分析来领会客户价值的变化；通过将价值属性转化成创新的设计元素来设计和开发创新的产品，才能完成世界级品牌。



————————————————————
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第12章　品牌驱动创新


埃瑞克·罗斯凯姆·艾宾（Erik Roscam Abbing）


Zilver的创始人，荷兰鹿特丹


克里丝塔·范·格赛尔（Christa van Gessel）


Zilver的顾问和研究员，荷兰鹿特丹

因为创新的本质已经由新技术的应用转换到了价值的交付，在市场领先的产品和服务开发中，品牌和设计成为了关键资源，并互相配合。埃瑞克·罗斯凯姆·艾宾（Erik Roscam Abbing）和克里丝塔·范·格赛尔（Christa van Gessel）对这种流程给出了概述和案例分析。这种流程就是从“品牌可用性”到“创新战略”，再到“设计战略”，最后到“接触点策划”。

在品牌的发展历史中，它对组织及其干系人（译者注
 
(1)

 ）的角色，已经发生了很大的变化。最初，它是所有权的象征；然后，是认可品牌状态作为消费者利益的心理表现；到如今，品牌在与环境的关系中，已经升华为定位组织的愿景和战略。就品牌本身而论，品牌的概念也在发生转变，开始它仅仅被认为是产品（产品上的图标）的附加物，现在它已经被接受，作为文化、知识和愿景的代表，而文化、知识和愿景给作品以灵感，并在战略上指导着产品。品牌，以其最成熟的形式，已经成为企业的战略资产，它可以激发构思和行动，并且帮助企业在愈发复杂的世界中进行决策以及塑造未来。品牌概念的转变在对组织内部管理品牌的方式，以及对带给品牌活力的设计所起的作用，产生了重大的后果。我们看到发生了4种主要的转变（表12-1）：


表12-1　品牌管理方式的转变




（1）品牌关注点，正在从创建有说服力的承诺，转到以有价值的和可信的方式来满足这些承诺；

（2）品牌所有权正在从营销人员手中转换到整个组织中，甚至被组织与组织外部的干系人所共享；

（3）品牌在业务流程中的位置，正在从尾端转换到初始端，尤其是在关乎创新和产品创造的流程中；

（4）品牌的内容正在由强调组织的优势，转向组织渴望与它的干系人之间的关系构建愿景。

这些转变所产生的巨大的机会，使履行品牌承诺已经成为组织内所有人的任务，同时完成这种任务的极好途径是创新以及新产品、新服务的开发与设计。简而言之，品牌离不开创新。

如同品牌一样，组织中创新的作用和意义也在发生着变化。创新经常被描述为难于管理且风险大的流程，但是对于想要在市场中立于不败之地的组织来说，创新是不可避免的。因为市场中万物都处在始终不断的变动中，无论是用户需求还是法规，无论是技术还是竞争对手的行为。换言之，组织是被迫进行创新的，但创新却是很痛苦的事情。

我们对于创新的观点则不同：我们相信，创新无论从业务角度还是个人角度来看，都是值得去做的流程。就个人来说，个人发展来源于天生的好奇心、学习的乐趣和满足感。而满足感则源于对新知识、远见和技能的实现。与个人发展相类似，组织如果想在其从事的领域变得更好，或者想发现新的卓越领域，创新便是自然的趋势。

这意味着除了满足外部干系人和对外部机会与需求做出反应外，创新还应该是在内部进行推动的。这会对组织内部管理创新的方式产生重要后果。同样地，我们也看到发生了4个主要的转变（表12-2）：


表12-2　创新管理方式的转变




（1）创新的驱动力正在发生变化。曾经，主要是外部驱动创新（新技术、竞争对手的行为和市场调查），现在则倾向于内部驱动创新（独特的洞察力、愿景、能力和创意）。这并不意味着，那些内部驱动创新的组织与外部世界隔离，实际情况恰恰相反。我们看到的变化，就是这些组织为应对外部世界而发生的。外部变化和影响被内化，并被嵌入到组织独特的文化中，随后被当做创新的踏板。

（2）创新不再是被动地对变化做出反应，而是预先主动地创造变化。创新是创造机会而不是使自己免于受罚。

（3）创新中设计的角色在发生变化，由在后期使创新看起来更漂亮，到成为新增长方向的有价值的源头。设计的职能中包括将创新流程中所涉及的各种各样的学科汇合成协作的整体，将有远见的灵感和想法与有形的具体方案结合起来。

（4）创新的关注点正在从新技术的应用向价值交付转化。

同样地，这些变化孕育着巨大的商机。我们发现，正在发展创新的学科都关注在为价值的交互创造机遇上。这个价值依据于强烈的嵌入式愿景和方向感，设计起到了主导作用，并作为有价值创意的源头，衔接各个学科。

这表明组织内的创新域，需要一个共同的内部愿景，这个愿景是关于组织是什么，以及现在和将来，组织是如何与它周围变化着的环境关联起来的。简而言之，创新也离不开品牌。

显而易见，品牌域和创新域需要互相依靠而繁荣兴旺；并以各种方式互相受益。同样也很清楚的是，设计在这个集合中扮演着重要的角色。底线是：品牌如果想发挥最大的效果，需要创新来履行他们的承诺；创新如果想发挥最大的效果，需要品牌提供愿景、关注点和方向。如果将品牌和创新的这种交互比做跳舞，那么设计便是音乐，它使前二者结合，互相理解，共享目标。


 品牌驱动创新的4步骤法

我们通过与Zilver的客户的项目合作和一些学术研究（如荷兰代尔夫特理工大学战略产品设计硕士学位课程，Eurib设计管理硕士学位课程），探索品牌与创新的融合，以及设计在流程中所扮演的角色。在这些工作中，我们是通过一个框架来管理的，这就是我们提出的品牌驱动创新（BDI，Brand Driven Innovation）。品牌驱动创新定义了4种机会域，它们可被视为独立的领域，也可以被认为是流程中的阶段：

（1）品牌可用性；

（2）创新策略；

（3）设计策略；

（4）接触点策划。

在接下来的段落中我们将更详细地解释每个步骤，并且以两个案例来讨论在实践中每一个阶段的含义。


 阶段1：品牌可用性

产品交互专家（product interaction specialist）能够深刻理解用户如何与产品互动，以及用户对产品的感受，从而能够完成对产品可用性的研究。我们也用同样的方式来研究品牌可用性。如果品牌确实对组织和终端用户有价值，并且品牌也必须被营销人员和产品开发人员所用（图12-1），那么深刻理解这些干系人是如何与品牌交互的，就极为关键。


图12-1　品牌处在中心位置，将组织与终端用户联结起来；将营销和产品开发人员联结起来



我们获得的另一个领悟是，如果希望设计者也使用品牌，那么捕捉品牌的传统模型则稍显不足。我们希望品牌具有丰富、未被裁减、高度可见、可靠的风格。

我们也意识到，当所有需要与品牌打交道的干系人都以规定格式使用品牌时，品牌的可用性将大大提高。

这三个要求（基于干系人的意识强烈程度，以规定格式来使用品牌，以及在流程中的高度参与性），导致我们要采用设计研究领域中所采用的技术。那就是：上下文映射、民族志研究和文化探讨。
(2)

 注意，这既是研究设计，也是通过设计进行研究。
(3)

 这些技术满足了上面提到的三个要求，但是它们通常仅用于产生产品交互领悟上。我们发现，在产生品牌交互领悟时，它们的效果也同样很好。


 阶段2：创新策略

现在我们已经有了被营销和产品开发所理解、铭记的品牌，是时候筹划能够帮助我们实现品牌承诺的创新策略了。在这个阶段，团队需要探索组织、组织的干系人，以及组织运营所在的外部世界所渴求的、可能的和不太可能的未来状态。创新策略始于将品牌看做是组织和它的客户或者终端用户之间的纽带。随后，将这种关系延伸到未来。通过利用大量的创造性技术，例如沙盘推演、故事板、路径图，我们探讨了组织所渴望与他们的干系人之间建立起来的关系，也探讨了如何通过未来的品牌互动，使这种未来关系能够成为现实。

探索的结果是对未来渴求的和可能的接触点达成共识，这种共识可以为短期和长期的创新组合打好基础。当然不用说，组织需要定期地重复这个过程，以便应对组织内外部的改变。


 阶段3：设计策略

一旦知道了创新的方向，我们就可以规划如何真正贯彻落实这个策略。通过将品牌作为源头，我们可以规划设计策略，将对品牌承诺的实现转换成对终端用户的有形体验。我们将设计看做是“创造有价值的交互载体。”在这个定义中，我们认为美感仅仅是有效设计的基础之一。为了把握设计所提供的全局范围，我们将全局范围分为5层，其中每一层，设计都扮演一个角色（图12-2）。这些分层对应于用户与品牌接触点接触和体验的方式：


图12-2　品牌驱动设计中的分层。这个分层对应于用户与设计好的品牌接触点互动和体验的不同方式。在将设计作为一个战略性的根源使用时，这个分层非常有用，因为设计对于分层中的每一层都扮演着特定的角色



（1）首先，用户关注品牌接触点的感官特性——颜色、形状、手感。我们称这层为感官层。

（2）随后，用户通过各种方式与接触点互动。如操作或者测试产品，进入一家商场或者浏览网页。我们称这层为行为层。

（3）通过与接触点互动，用户对产品是做什么的，它是如何工作，如何运转的，有了直观认识。我们称这层为功能层。

（4）下一步，用户关心接触点是由什么形成的，它是如何构建的，以及它具有哪些物理特性。我们称这层为物理层。

（5）最后，在经历了所有层面后，用户从接触点提炼了一定的含义。用户头脑中形成了与该接触点的完整体验的心理图像（Mental Picture，译者注
(4)

 ）。我们称这层为精神层。

我们认为在将设计作为一个战略性的资源使用时，这个分层非常有用，因为设计对于这个分层中的每一层都扮演着特定的角色。在为我们的客户制订设计策略时，我们对每一层都定义了设计准则，同时也对每一层分配了特定的任务，这些任务都与需要传达的特定品牌信息有关。紧接着，我们也将设计学科与每一层联系起来，并且定义在其特定层面，每个设计学科如何能给品牌带来活力。


 阶段4：接触点策划

第4个层次是设计战术层面。创新和设计策略在实际的产品设计或者服务设计中，以及产品周围的所有接触点面前展开。BDI（品牌驱动创新）倡导的是品牌接触点要协调而非一致。每一个接触点应该传达属于自己的特定品牌故事，但是应该与所有其他接触点合拍（图12-3）。


图12-3　接触点策划。产品设计、沟通设计、环境设计和雇员的行为，所有这些都必须合拍，必须步调一致。策划品牌接触点，对于利用品牌驱动创新的设计管理者是一个重要的任务



在实践中，这意味着我们要利用自己的设计管理技能，保证来自各行业的设计者们：


	以启发灵感的方式接受简要任务布置，要适合他们的任务和专长，并且为对话和诠释留下足够空间。

	将品牌作为切入点，并被授予任务，将品牌赋予活力。

	通过参与发现设计策略本身背后的原理，被激励与阶段3中的设计策略相关联。

	同时接受简要的任务，创造机会在各学科间交流体验，包括在启动阶段和设计过程中。



这个步骤，我们的任务是对接触点进行精心策划，以便每个设计者都能超出期望，使交响乐效果比单独乐器的组合更好。


 案例分析1：小型、高科技的B2B新成立企业的品牌驱动创新

Zilver客户之中有一个荷兰的企业，它是在气象色谱分析（一种化学分析技术）领域新成立的企业（译者注
 
(5)

 ）。公司高度专业化，并在国际化的B2B环境中运营。我们的任务是给他们创造一个可用的且鼓舞人心的品牌，另外制定出品牌的创新策略和设计策略。为了将品牌介绍给国际化的受众，需要创造设计接触点，于是我们要继续管理参与该创造过程的各种各样的人和代理机构。

品牌可用性阶段

为了对品牌干系人（公司创始人和一组选定的最主要用户）有一个充分的认识，我们采用了上下文映射这个技术。我们把拜访实验室的结果，传阅的工作日志以及举行的会议都与客户进行了共享和解释，并通过大量的创造性的会议取得了进一步拓展。这使得组织的特性和愿景与终端用户的特性和愿景，融合到了品牌愿景和品牌承诺中。同样，这些也与整个团队分享，并且由他们进行改善（图12-4）。


图12-4　工作日志和创造性的会议，引导了对品牌的深度理解。公司创始人和最主要用户都参与到了项目中。他们被要求坚持写可视化的日记，并且参加品牌洞察力会议。这产生了大量的新品牌承诺，既有公司内部的也有公司外部的



创新策略阶段

在此步骤中，我们的关注点在于，将客户已有的、开展良好的创新策略与新的品牌洞察进行融合。在与客户非正式会议中，我们从品牌的角度探讨了客户市场的前景：如果假设对品牌我们已经做出抉择，假设我们预测到了运营所处市场的变化，那么要如何才能持续地与我们的终端客户建立有价值的可靠关系？我们也探讨了创新就合作关系而言所应有的管理方式、对已有基础结构的使用，以及应该针对的不同细分市场的目标所采用的方式。

设计策略阶段

在此步骤中，我们将关于品牌和创新的集体的深度理解，翻译成设计语言，它包含每种学科的设计愿景，和针对设计全局范围中的每一层（图12-5）的一组设计准则。我们基于自己在多学科设计项目中的经验，制定了这些准则，但是也与来自不同学科的设计者测试了这些准则，从而保证这些准则在方向与灵感之间取得平衡，保证这些准则是易于理解的和适用的。


图12-5　对不同设计层次的可视化的设计指导，这些设计层次与产品设计有关系。这些拼贴画利用示例来启发设计者，并且给他们指引正确的方向，而非过于直接地说明最终结果。左边：产品感官层的示例；中间：产品的行为层的示例；右边：产品的物理层的示例（参照图12-2）



接触点策划阶段

这一步需要设计团队的简报和策划工作，工作涉及公司的第一个旗舰产品、企业标识（包括图标、信笺、演示模板、海报、宣传册、规格单及文本的语音语调）、网站、一系列促销短片、贸易展位甚至着装（图12-6）。


图12-6　从NLISIS品牌演变出来的各种各样的接触点。左上：NLISIS的商标，带有一个扇形物，它表现了色谱的颜色，也代表了通过分析使复杂的事情简单化的过程；右上：NLISIS的第一个产品（译者注
 
(6)

 ），一个独立式的设备，它可以简化毛细玻璃管连接的流程；左下：BLISIS的网站，里面含有动画和根据设计准则开发的介绍短片；右下：在世界各地展出的NLISIS的贸易展位，以介绍这个新品牌和它的产品



这一阶段的引入很成功。公司获得了两个梦寐以求的创新大奖，而且因为整体产品在各方面搭配均衡、在外观上引人注目而好评如潮。但更为重要的是，公司创始人对他们的商业冒险尤其感到自豪，而且订单比人们所最乐观估计的要来得更快、更多。


 案例分析2：时尚产业的大型B2C跨国公司的品牌驱动创新

Mexx是Zilver的另一个客户，它是一个大型的国际经营的时尚品牌。我们的任务是在社交网络和Web 2.0的环境中，为品牌寻求创新和设计机遇。

品牌可用性阶段

我们为这个项目搭建了一个在线设计调研工具（图12-7），它允许一些选定的终端用户在线记录可视化的日记，这些日记记录了他们与时尚和生活方式有关的生活。为该客户服务的设计者的任务是：激励这些记录者研究和讨论这些在线日记及日记的作者。在浏览日记的时候，他们可以对日记进行点评，也可以对其他点评进行回复。通过这种交流可以获得对品牌及其终端用户的丰富而富有启发性的领会，对用户和品牌的这些领会，是在消费者角色中捕捉到的。


图12-7　7 daysinmylife．com是品牌开发的一个在线设计调研工具。此图展示了正在运转的工具的一个截屏。调研参与者，在线纪录他们与所调研品牌有关的生活日记。参与者可以上传图片（“宝丽来（Polaroids）”）和文字（“记事贴（Post-its）”）来填写他们的日记，研究人员和设计人员在经过参与者同意后，允许利用他们对参与者的记事贴就日记内容进行评论和讨论



创新策略阶段

这个阶段关注客户的创新策略，即有关社交网络和Web 2.0领域内的创新策略。这个创新策略既被看做是对设计的研究，也被看做市场机遇。在拉尔夫·布克（Ralf Beuker，www.design-management.de）的帮助下，在客户总体品牌策略和创新策略内，我们为社交网络和Web 2.0的机遇提供了架构。

设计策略阶段

针对这个阶段，我们开发了一个基于消费者历程的工具（图12-8）。通过这个工具，我们能审视用户与不同的品牌接触点互动的方式。这个工具帮助我们，将接触点看成是有助于建立关系的互动点。这种设计接触点，以及要如何对这种接触点进行设计，由组织渴望与其终端用户建立的关系类型来决定。

接触点策划阶段

对这个客户的部分工作，是在多学科设计探险内完成的，我们称其为Designest，Designest是随着品牌接触点策划的进行，在头脑里逐渐创造出来的。它是由设计管理专家和来自产品、图像和新媒体背景设计者塑造出来的。针对这个客户的大部分会议是由这个团体安排的，而且所有关于研究、策略会议和创新会议的成果，都要与这个团体分享。这种工作方式保证了所有学科的工作同步，保证所有学科对品牌、对品牌的策略定位和对关于创新和设计的愿望有清晰的理解。如图12-8所示。


图12-8　我们的消费者历程工具。这个工具利用人物角色和经过品牌接触点的历程（步骤一）；对每个人物角色创建品牌互动主题（步骤二）；利用这些主题，进行头脑风暴，建立品牌与那个人物角色所具有的特定关系（步骤三）；接着再次进行头脑风暴，关注新的接触点能够如何有助于建立那种关系（步骤四）



这个项目的成果得到了双倍的回报：一方面，我们的工具和方法在外部的设计团队之间创建了更好的一致性，这些设计团队在各种各样的设计学科上为我们的客户工作；另一方面，我们交付了具体、在线、互相影响的想法，这些想法帮助我们的客户满足其终端用户，同时也帮助终端用户以比从前更加互动、更加参与的方式与客户的品牌产生关联。


 结论

在当今世界，组织可信性和终端用户相关性，越来越被视为创新和设计的关键成功因素。在这种环境下，我们将品牌看做对创新的富有启发性和战略性的坚实驱动力。品牌驱动创新可以帮助你利用这种驱动力，创建组织和干系人之间的持久关系，在营销和产品开发团队之间锻造协同性。

对设计管理专家来说，在帮助组织履行品牌承诺中，蕴藏着巨大的商机，而履行品牌承诺是通过组织向他们的终端用户，提供独特有价值的产品和服务而实现的。在我们看来，帮助履行品牌承诺既要充满想象力又要实用，这是设计领导力的全部内容。
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(4)
  译者注：
 例如，人们会以拥有什么品牌来表现他们的身份地位和自我形象，或者购买什么类型的书籍来表现他们的品位。


(5)
  译者注：
 即NLISIS Chromatography。


(6)
  译者注：
 即NLISIS Meltfit One。



第13章　品牌和设计创新领导力：接下来会怎样


菲尔·贝斯特（Phil Best）LPK（Libby Perszyk Kathman）


产品设计和创新副总裁

正确地描述创新是一回事，而做到创新则是另一码事。在这篇简明的初级文章中，菲尔·贝斯特（Phil Best）将其多年经验转化成一个创新行动方案——它综合了品牌和战略两个方面的创造性。他总结了一个创新流程，提出一个创新触发器清单。他甚至给出一个用于评估设计提案的测量体系。

之前，关键词是战略、战略、还是战略。最近，关键词则是创新、创新、还是创新，同时还有战略性的创新。因为从设计思维流程的含义来看，它要清除现有的一些著名的创新实践，我们一定在琢磨我们很快将面临什么新的挑战。放轻松，我并没有计划变戏法。同样地，我也没期望任何里程碑式的案例分析，会重塑现有的设计；取而代之的，我期望从一个相对简单的设计入门人员那里获得相对简单的想法和发现。

如同柯林斯（Collins）和波拉斯（Porras）在他们的《直到永远》（“Built to Last
 ”）中所提出的那样，我们需要考虑维持核心，扶植进步。当变化太激进时，只会让我们从一个极端到另一个极端，这有点像坐过山车，坐过山车时，你在椅子和扣环条之间受到如此痛苦的撞击，以至于忘记了激动人心的、精彩的运动，而仅仅关注于让旅程尽快结束，不想再有进一步的伤痛感。


 设计扮演的角色

对于我们这些业务设计顾问来说，这种过渡也并非准确平稳。但话又说回来，当对所有形式的基本设计和新生产能力的需求极高的时候，我不太记得有哪些是平稳的。曾经作为消费品行业的企业设计方，现在却成为另一行业的顾问方，我已经看到了设计作为职业的优势地位，并且看到设计已经向业务能力方面转变。一开始，我们负责充满前景的新生事物的创建及其格调的确定，并且恪尽职守地在产品推向市场之前，进行最后的润色。

有证据表明，在当下的市场中仅有两种战略方式：你或者作为低成本生产商而成功；或者以有价值的方式，通过设计来成功地差异化你的产品。后一方式是被顾客、消费者和销售商所重视的。就这点而论，设计在商业中的理论角色相对简单直观。

随之而来的两个复杂问题：对于差异化、有价值的产品，其核心概念来自哪里？这个核心概念与我们所讨论的设计又是什么关系？在我们的实践中，将前者称作创新策略，将后者称作设计策略。在二者之间存在着品牌策略机遇，我们希望创建一个系统，使其从创意到品牌含义之间实现无缝的流动，并且最终到品牌、产品或服务是如何对它的目标群体进行表达和传递的。品牌打造的流程如图13-1所示。


图13-1　所有这三种主要类型的创新，识别了维持和发展品牌领导力的机遇。维持和发展品牌领导力是通过交付良好的、间断的业绩来实现的



将打造品牌实践的所有三个方面汇总到一起，在思考将设计作为主要的创新触发器之一时能够提供可信度，这个创新触发器的目的是为了创建切实可行的业务平台。设想一下，现在商业产品是在品牌背景下表现的，且品牌需要含义，需要定义好的表达形式，然后，假如取得一些成功后，需要一个计划来挖掘后续的商机，以维持和发展业务。

简短来说，设计扮演的角色就是：含义、表达、愿景。


 创新学习

尽管在设计和商业媒体中到处遍布着创新这个词，我长久以来所渴求的是进行有价值的讨论，来讨论创新是什么和如何以简单的方式来做到创新。几年前，我就开始收集创新的定义、建议和技巧，现在我认为我已经对创新是什么和如何做到创新，有了深刻的理解。

创新是：


	为了实现持久的品牌/业务领导力的机遇识别。

	交付良好、间断的业务结果的一个想法。

	使目标群体对你们的商业提案，进行不同的思考和互动的一个想法。



以我的经验来看，需要考虑三种主要的创新类型：


	核心创新——发明新业务，或者定义未来的业务状态。

	产品创新——创建新产品特性和收益。

	商业创新——非产品、非核心产品，例如通过定位、包装、促销，诸如此类来构造和重新构造一个机遇；探索发布和交付的空白区；探索有竞争力的空白区；打破试用和使用的障碍。



创新也可以是围绕具体的新方案或创新的一次性努力，或者成为更大的全面战略的一部分。流水线创新是一个涉及多个创新努力的策略，它是被规划用来维持和发展更广阔的业务基础。


 创新准则的提取

关于“如何”实现创新，我发现通过领会一个又一个的案例分析，来捍卫“伟大的设计导致伟大的商业结果，”这只会令人抓狂，因为它让我感到非常沮丧，我无力提取任何看起来会驱动创新的准则。一个偶然的机会，一个同事发给我了一篇文章，它来自于2003年9月4日那期的《经济学人》（“Economist
 ”）杂志，名字叫做“期待不可预料之美”（Expect the Unexpected）。针对新近推向市场创新的成功率和失败率，文章回顾了新闻报道和学术评估，也回顾了为什么成功的创新能产生预期效果，而失败的创新不能产生预期效果。

从这篇文章中，我提取了构成因果关系的一系列因素，同时增加了一些额外的环境参数，我将因此而产生的这个列表称为“创新触发器”。我发现在笼统地评估一个想法的成功或者潜在成功方面时，这个列表相当有用。反过来，对这个列表进行逆向思维也很有用，因为可以决定构思过程的准备工作应该由哪些背景信息或参考信息来构成。

创新触发器（下面列出来的）应该能提供有用的信息，激发和启迪设计者及其他人，并帮助我们弄明白在哪里进行构思。洞察力挖掘（Insight mining）强调构思的机会领域或构思的途径。创意需要依据于一些有价值的洞察力，否则它们将仅仅只是想法，而这些洞察力需要与期望的结果相连接。


 创新流程

现在，让我们开始探讨创新流程，选取你最中意的问题或机遇，即使它可能看起来很“不切实际”。我将重点说明在我们LPK公司“Innoventures”流程中所使用的框架结构，这个框架依次总结如下：


	沉浸式理解；

	发现机会；

	创建愿景；

	在利益相关者中进行有效性测试；

	集成和激活。



其流程分别如图13-2和图13-4所示。


图13-2　为了开始探索流程，每个专题讨论会的参与者都要透彻理解10个创新触发器所给出的背景论据




图13-3　专题讨论会参与者处理论据时，所有参与者记录并分享创意片段，以对定向构思过程产生另外的想法和联系




图13-4　由多职能人员构成的团队，所开展的沉浸式构思专题讨论会，将加速创新流程




 沉浸式理解

我特别钟爱多职能的沉浸式构思专题讨论会，它的目的是尽快启动和加速创意形成的过程。它包含专家与非专家、设计者与非设计者的团队，团队需要透彻理解关于创新触发器的概括性的“论据”，以开始设计探索流程。下面这些内容都是创新触发器：


	
品牌
 。目前的品牌环境是什么（如果有的话）？另外，其他种类品牌是否存在相似性，能启发将要进行的创意思索工作？

	
商业
 。有哪些通常的商业因素和顾虑会影响预期发展？

	
消费者或者终端用户
 。对于目标消费者，我们的了解有多少？对于其他的消费者，我们可能有潜在的机会吗？他们的理性驱动力、情感驱动力和原始驱动力是什么？他们期望怎样的生活体验，我们可能在哪方面迎合他们的期望？作为顾客和终端用户，他们会有怎样的行为表现？

	
顾客或者销售商
 。有哪些预期的销售渠道和激励因素，可以将某销售渠道与其他渠道，某零售商与其他零售商区分开来？

	
竞争
 。在目标市场中，其他品牌和产品的定位、状况和动向是什么？他们都是谁，他们是如何与目标消费者、顾客建立联系的？他们是如何胜出的？在各种各样的竞争对手中是否还有机会，或者是否将面临更加直接的竞争？

	
客户
 。客户想参与到什么业务中？新提案如何能符合客户的业务组合？评判成功与否的标准是什么？

	
要解决的问题
 。是否有已知的问题，可能被这个新的产品/品牌/服务解决？

	
利用的技术
 。在我们的预期产品中利用了哪些技术？通过专利技术的交付，我们是否能够获得初期的或者持续的具有竞争力的优势？

	
趋势
 。机遇的社会人口统计环境和社会文化环境是什么？从局部到全球，有哪些相关的宏观趋势和微观趋势可能影响我们的产品，并且如何与我们现在的目标和未来目标相联系？

	
关联
 。当每一个专题讨论会参与者对其他9个创新触发器所给出的专家证据都透彻理解了时，会产生很多信息，以及深刻见解和想象。这个最后的触发器，就是关于我们如何处理所有这些信息、深刻见解和想象的。



因为初期的沉浸和构思专题讨论会可能在1至2天时间内完成，要求上面每一个触发器的专家证据要做到简明扼要，这点极为关键。

我发现在开始思考构思活动时，将每个主题的概述限制到能在15分钟到30分钟内陈述，将是最恰当的。基于主题的整体重要性，来平衡分配给每个触发器的时间。（比如，在整体业务提案中，你可能将消费者这个主题作为主要目标，于是可以在其上投入稍微多的一些时间。）

以我的经验，在构思素材中，趋势一直以来是最容易被忽略的领域。反映和描述世界发生了什么以及社会走向的趋势信息，与有关强调具体机会的、有价值的综合趋势信息，二者之间存在巨大的差异。趋势信息在其用于构思基础之前，需要某种程度的综合和诠释。将趋势作为需要透彻理解的最后一个创新触发器，对于专题讨论会的参与者来说，趋势将是个巨大的启发源泉。


 发现机会

当专题讨论会的参与者处理关于创新触发器的背景证据时，他们记录下他们认为能够解决手头项目的某些方面的关键词、短语、随意的想法、草图、创意，以及类似的东西。将这些想法片段张贴出来，供其他人回顾与思考，就可以产生出另外的想法。一旦将各种各样分散的想法联系起来，形成更加完整的创意，并且对新兴主题有了针对性的构思后，就可以利用项目目标和额外准则来对它们进行过滤、去伪存真，只保留对项目有益、有价值的创意。


 创建愿景

专题讨论会的参与者需要开发以单词、图片、故事和体验原型为构成的创意。好的创意不会是某个人的想法，而是团队协同后的结果。用这种方法，我们既可以充分利用多样化的传统技能，也可以利用其他人的新颖性，因为这是他们第一次看到这个问题或机会。我对最重要想法建立支持，而且在团队成员间就以下内容达成一致：每个想法的核心；如何描述每个想法；如何与他从沟通这个想法。精心策划的专题讨论会所开展的活动和练习中，鼓励参加者“试验”和提炼他们听到的、看到的、说出的想法，也鼓励互相之间传授新的观念。


 在利益相关者中进行有效性测试

利益相关者指的是顾客、消费者或终端用户、客户或销售商。迅速做出体验原型，并且与利益相关者就体验原型进行测试，然后将这些体验原型交给客户复查，这些能力都是非常重要的。加速的构思过程保证了快速的创意原型制作、创意测试和对创意有效性验证。原型经常被看做是产品的物理原型；然而，如果这些原型不是品牌/产品/服务体验整体的一部分，这些原型将不符合标准。一个强大的体验原型，需要在每一个机会中得到体现，需要与目标群体交互。这句话的含义是：目标群体如何发现产品？在购买之前，他/她如何体验产品？购买体验是怎样的？产品如何交付到用户手中？当前在使用的体验是什么？目标群体如何记住体验，并回顾体验？他/她是否会再次购买，并最终将产品推荐给其他人？

客户和创新团队需要就实际可行的成功标准达成共识，需要理解创意的有效性验证和测试，并且也许最重要的是，需要确定品牌/产品/服务是否符合客户的业务组合。


 集成和激活

一旦创意通过有效性验证，它们就进入了商业化流程。有两个主要的商业化切入点：品牌和设计。有时，创意是在给定的品牌或商务背景下形成的，是为销售而设计的。有时，创意也要求发展特定的品牌含义和品牌策略要优于发展设计表达。


消费者的挫败感使得Mr．Clean的强效多表面清洗液（Power Multi-Surface Wipes）在包装结构上进行了对用户友好的创新，即在包装上配有计量器




 案例分析

在本章开头所提到的，我所回避的里程碑式的案例分析，等着你去发掘。

用创新触发器来评估一个你认为值得的品牌、产品或服务，或评估其卓越成就，或评估其消亡。按照力场分析法的方式，对每一个触发器都赋予一个正值或负值。

也许你对力场不太了解，刻度也许有点随意，但是力场分析法仍然是一种基于数据的决策方法论。你对每个变量（在这个实例中，是触发器）赋一个值，可能是正值，也可能是负值，这取决于每个因素在整个模型中的影响力。在1到10的刻度中，我们将强大的推动力赋值为8、9或10，将中等劣势的赋值为－3、－4或－5。

下面我们以苹果iPod为例，进行说明。

品牌　＋8

苹果的品牌承诺，给予再多的赞誉也不为过……“任何产品都大卖”或者“创新真酷”或者你可以给予你喜欢的任何形容词。iPod回答了最重要的品牌问题：我是谁？我是做什么的？为什么我适合你？另外，苹果公司的iPod专属设计其实是在卖一种体验，其品牌设计表达准则传递着享受、前卫、品牌专有的信息。

商务　＋6

个人电子和媒体市场发展得很成熟，无论是技术还是销售能力，都能让消费者叫绝。

消费者 ＋10

iPod是Apple这个被强烈认可的品牌交付给市场的，第一个个性化的、便携的媒体解决方案，该品牌素来以卓越的面向消费者的产品设计和直观的用户界面而著称。苹果的iPod其实在传达一种积极的、值得记忆的和意料之外的体验，这是与生活和生活方式密切相关的最重要的原则。

客户　＋2

与大多数大规模销售机制和特殊渠道存在一点差别。没有特定经销商或者特定渠道，与平常零售没什么差别。只对苹果店（Apple Store）返利2个点。

竞争　＋8

至今没有，从此以后可能也没有。

客户　＋8

尽管是iMac发起了这场运动，但是真正将苹果变成全球市场商标的是iPod。苹果需要这种加速剂来建立它的成功，而不是让Windows PC独占市场。

要解决的问题　＋8

对于音乐，我想要就要。我希望无论何时何地都能得到它，我想要时尚的、有直觉的用户界面。当有了最新的音乐时，我也希望自己的iTunes音乐资源能马上更新。

利用的技术　＋8

技术成分更微型，用户界面更优先。

趋势　＋10

个性化、个性表达和定制。


大量的消费者研究，尖端趋势预测及分析，被用来创新佳洁士人体工程学牙刷，它是第一个能够按摩牙龈顶端的牙刷



还用我多说吗？好吧，可能你并不同意我所给出的每项分数，但没关系，你可以基于你自己的看法进行合理的打分。既然你已经知道了这个方法论，那就挑选一个失败的事情，一个新的市场切入点，或者仅仅是一段时间内一直浮现在你头脑里的创意，看看你想出了什么。不要期望每一个事例都会像iPod这样清晰，但是确实要期待品牌、产品和服务，在某方面或某些方面做得极其好，没有关键性的缺陷，会成功的。其他的没有任何方面做得特别好，或者显现出关键的负面问题的品牌、产品和服务，将会走下坡路，并最终灭绝。


 创新：核心能力

经过一些体验和思考后，我自己整理了一个短小精炼的清单，列出了一些核心的创新能力，我们已经将所有这些都吸收到了创新实践中，将它们列举如下：


	为加速构思而设置的稳健流程；

	创意激发和评估的整体原理；

	为丰富创意创建多方位的机遇；

	趋势评估和激活技能；

	制作体验原型的方法和能力；

	快速研究和创意有效性验证的机制；

	体验。




 创新：组织障碍

这里描述的是我曾经遇到的一些重要的“注意事项”。然而，请注意，清单上的最后一项恰恰是最重要的。几乎每一个新的创意都要有一些启动阶段的投资需求。真正的创新需要采用信念系统（belief system），这个信念系统有时必须优先于其他数据指标。详细研究有史以来的伟大发明和商业成功，你将会注意到它们大部分的核心部分都存在信念、奉献精神和获取成功的激情。当下的商业领袖们在没有铁定数据表明他们会成功之前，经常不敢将创意推进一步。最终，他们成为失败者。多动动脑筋，倾听你的心声，感受你灵魂深处的东西。


	功能；

	历史和我们已经知道的事情；

	内部创意大赛；

	成本（启动阶段和持续的）；

	会计方法；

	政治原因；

	勇气的缺乏。




对消费者行为的深刻理解和对食品储存盒的使用，催生了对Gladware的多功能保鲜盒（Snap 'n Keep）的可叠起设计，即具有专利的互相锁住盖子和嵌套碗的创意




 接下来会怎样

只要人的精神和市场存在，我确信我们将继续发明和创新。创新是推动发明和发现的商业因素。变化对于发明和发现来说是个巨大的推动力。我们周围的世界处在变化中，于是我们发现了新事物；观察到了变化，进而我们发明新事物来应对这种变化。

接下来要发生的就是，变化将引领我们到达人类历史中的关键点。特别地，自然资源的引爆点将对人类、商业和社会产生巨大的影响。在接下来的几年中，食物、水和能源问题将驱动前所未有的变化，我期待在不久的将来，人类、商业和社会将有极其不同的表现。

为了获取另外的一些观点，我建议你看一下莱斯特·布朗（Lester Brown）所著的《B计划3.0：合力拯救文明》（“Plan B3.0 Mobilizing to Save Civilization
 ”）一书。面对变化，我们将继续发明和发现，并且希望能够将那些能最好满足我们需要的发明或者发现，进行商业化。那些能最好满足我们需求的发明和发现，也是最有希望有伟大成就的。

在接下来要发生的事情里，我们的成功局部上取决于我们有能力将管理和领导设计作为一种职业。如果我们仅满足于成为充满前景的新生事物的传播者，并且恪尽职守地在产品推向市场之前进行最后的润色，我们将很可能渐渐销声匿迹。另一方面，如果我们在变化的环境中勇往直前，并且交付出完全结合品牌、产品或服务的美好体验的策划，我们将有希望成功。

从品牌、设计和创新的角度看，为了更好地理解我们是谁及我们将去往何方，情景规划可能是一个合适的手段。机会可能存在于：


	搭建系统；

	理解利益相关者；

	确定趋势和导向力；

	评估变化性和不确定性；

	寻求系统各组件之间的联系和协同；

	考虑极限可能性；

	用词汇、图片、故事和体验原型来表现场景；

	开发研究和有效性验证的方法来理解进展和场景；

	相应调整情节和计划。



我感觉新的触发契机正在到来……





第14章　服务设计：评价系统


罗贝托·萨库（Roberto M．Saco）


Aporia Advisors公司所有人和首席代表


亚丽克西斯·岗萨尔维斯（Alexis P．Goncalves）


商务创新独立顾问

在这篇深思熟虑的分析中，罗贝托·萨库（Roberto M．Saco）和亚丽克西斯·岗萨尔维斯（Alexis P．Goncalves）描绘了服务设计的状况。他们定义了服务设计的原则和关键参与者，并且概述了服务设计的潜在发展与赢利能力。萨库和岗萨尔维斯通过丽思卡尔顿酒店（Ritz-Carlton）、赫曼·米勒（Herman Miller）公司和花旗网上银行（Egg Banking）的例子，多方面详细地说明了这个工作的现实情况。最后，他们讨论了与实践相关的关键原则。

服务科学、服务工程、服务设计：尽管彼此之间不能互换，但它们都是一门新兴学科的专门术语。这个学科试图连接商业界、设计界、变更管理界和服务经济界，它们都是服务引入和可持续性服务的多方位入口。尽管在20世纪大部分时间内，制造业曾经在商业世界里占主导地位，
(1)

 但这种状况正在迅速地发生变化，因为服务行业变得越来越盛行，它在很多发达国家的GDP中能够占到70％~80％的比例。

尽管专家和从业者已经达成了共识——“服务业有别于制造业”，但是他们仍然坚持采用工厂开发的工具，将它们应用到服务文化中。服务科学和更基础的服务设计，都认为我们需要编纂服务世界的语言和体系。实际上，我们需要为服务创建全新的服务语言。

这个领域的现状正在发生着变化。尽管看起来，更加学术性的服务学科已经在美国主要的大学中开设起来，但相当大程度上，服务设计的起源要归功于英国和美国的设计咨询公司，特别是美国的IDEO公司；以及英格兰和德国的公共机构，如位于伦敦的英国设计委员会（U．K．Design Council）和位于科隆的科隆国际设计学院（KISD）。

服务设计不仅承认服务是不同的，而且也是在这个前提下，通过采用以协同创造、持续重构、多学科协作、能力建设和持续变化为特点的方法来行动的。大量工具被拿来对问题施加影响，以便解决服务设计问题，其中很多工具来自于社会科学，所有这些工具都是处在“设计作为组织原则和组织中心”这个主题的名义下的。

为了撰写这章，我们访谈了5个来自于美国、英国和德国的杰出学者。我们也会见了来自于美国和英国的3个咨询公司（Engine、IBM和Peer Insight），深入地研究了3个公司的服务设计实践（Egg Banking、Herman Miller和Ritz-Carlton）。之所以选择了各种各样的从业者、学者和公司，是因为这会允许我们大范围抽样调查服务设计实践和各个学派的服务设计（详见表14-1）。


表14-1　受访者：学者、顾问和从业者 专门小组





 进入服务设计

设计本身成为公众交流中的前沿话题，这并不令人吃惊。然而交流的程度和深度却急需加强。各行各业现在都对此给予了很大的关注。在设计领域对时尚潮流敏感的时尚达人和处于潮流尖端的前卫专家，
(2)

 将品味大众化和实用美学普及化与使能技术（译者注
 
(3)

 ）联系在一起。维吉尼亚·帕斯楚（Virginia Postrel）举例说明了一个论点，那就是我们的社会极愉快地沉浸于对时尚与风格中狂热、无节制的追捧中，而且，这种“美化”总体来说是好事情。然而，对于很多设计师、工程师和架构设计师来说，这有点不可思议，因为他们将设计作为解决问题的一个准则，而这种对时尚的追捧，完全否定他们付出的艰苦卓绝的努力。此外，交互设计（译者注
 

(4)


 ）和情感化设计
(5)

 已来到舞台的中央，首次尝试管理界面问题，以及技术、感官和情感的协同问题而且还带入了理性设计和工程观念模式。

但什么是服务设计呢？服务设计网络组织（Service Design Network），就正是为探索这个问题而出现的一个宽松的联盟，这个联盟由学者、从业者和其他对此关注的团体组成。
(6)

 受到服务设计先驱科隆国际设计学院（KISD，Köln International School of Design）波吉特·马杰（Birgit Mager）教授的启发，服务设计网络组织使用下面的定义：

服务设计……


	旨在创建有用、可用、期望、有效率和有效果的服务

	是一个以人为本的方式，它关注客户体验，并将服务接触（Service Encounter）的质量看做是成功的关键价值

	是一个以集成的方式考虑战略、系统、流程和接触点设计决策的整体分析

	是一个有条理的迭代流程，它在学习周期中集成了以用户为导向、以团队为基础的跨学科的方式和方法



因此，从根本上来说服务设计是跨学科和多目标的。依赖于设计者的敏感性，它吸收了很多领域的元素和工具，以实现各种各样的，有时有竞争性的目标：客户满意度或者欣赏，设计者满意或者成就感，问题解决方案，经济和环境的可持续性，以及实用的美观（的确起作用）。


 方法、工具和参与者

第一部明确地论述服务设计的巨著是比尔·荷林斯（Bill Hollins）的《完全设计》（“Total Design
 ”）（1991）一书。当我们采访荷林斯的时候，他不重视个体工具，更加强调服务设计的组织方面。在他看来，关键的操作性问题是：我们如何组织服务？换句话说，我们如何将人带入到创造服务和引入服务的流程中？比尔提醒我们服务设计是实用性更强的行业，而非形式科学，服务设计关注假设构建和实验研究。这也许解释了为了得到意见一致的框架，需要有大量的工具。正如斯蒂芬·莫里茨
(7)

 （Stefan Moritz）详细记载的那样，服务设计从业者，从来不缺乏工具（见表14-2）。


表14-2　服务设计工具




这些工具来自于社会人类学、语言学、市场研究、组织设计，以及各种各样的质量管理手段，如流程管理、用户体验和“用户的呼声”。对工具的使用要视情况而定，这取决于服务设计项目的类型，可用的资源和目标。虽然有很多这样的框架，但是这些框架的大部分都是由不同的咨询公司和学者独立开发的，因此迄今为止尚没有一致的意见或统一的框架。

我们已经将服务设计参与者（包括机构和个人）归类为咨询公司的顾问、学者和从业者。设计咨询公司充当服务设计活动的类似集线器或蜂巢的角色，因为很多设计咨询公司沿袭了IDEO公司的“产品＞接口＞服务”这种流程模式。他们很快意识到技术已经使产品和服务之间的界限变得模糊起来。

举例来说，像iPod这样的“产品”，有部分是产品（设备），部分是数据库（iTunes），有部分是库存（音乐商店），所有这些则集成为服务。除了IDEO之外，很多英国的咨询公司也都脱颖而出，如Live|Work，Engine Group和Radarstation。IBM通过首创的服务科学，已经具有很重要的影响力，因为它为了整体考虑服务，将研究人员和内部的顾问汇集到了一起。

从学术界来看，德国的科隆国际设计学院（KISD）和意大利的艾维里（IVREA）在服务设计早期起到了领导作用；波吉特·马杰（Birgit Mager）和她在KISD的设计同事及学生，精心制作了服务设计的新一代方法和工具；在美国，卡内基·梅隆大学的谢莉·埃文森（Shelley Evenson）扮演了类似的专家角色，例如，举办每年一次的Emergence Conference，这个大会将设计学生、学者、顾问、经理和趋势侦察的人会聚到一起。

现在存在着大量的个体从业者，尽管他们中很多人的头衔并未提及“设计”一词。一些从业者如果被说成在服务设计行业中，他们会很不开心。但是已经有很多从业者参与到关于服务创新、用户体验管理、服务运营、质量管理或市场服务相关的活动中。

设计委员会在很多欧洲国家，扮演着产品和服务设计的实践团体这个角色，这其中最显著的是英国。


 服务设计与业务的相关性——或亦是另一种管理时尚

尽管服务设计的发展还是非正式的，但是与此同时，伴随着服务设计的发展，一大批的设计者正在默默地准备好迎接服务设计下一个重大的服务变革，你无疑会问：为什么我要关注它？服务设计已经发展演进超过10年了，看起来，它仍然还是个处在蓬勃发展边缘的新生事物。在服务设计中，我们发现存在着用户体验和体验经济的融合现象，这曾由各种各样对市场变化敏感的观察者所预见到了。
(8)

 近来，服务设计学者已经开始着手研究，设法解决这个新概念所面对的挑战。

无形的设计和完全感觉得到的体验，是正在进一步发展中的、有前途的领域。理所当然的，服务设计从业者也发展了其他能力，如将客户集成到设计流程中，在对服务进行设计时，这种做法是特别有价值的，因为存有异议争论的客户无论如何已经参与到生产和交付过程中了。

在与学者和从业者的访谈中，我们发现了大量一致看法——尽管服务处于经济的核心地位，然而服务并不能总是产生出它们该有的富有成效和满意的结果——因此，它们必须要被更好地设计。亚利桑那州立大学服务领导力中心的玛丽·乔·比特纳（Mary Jo Bittner）明确强调了服务设计和创新的角色：“一个公司如果想在特定的市场中取得成功，它必须有强烈的服务设计意识。尽管很多公司意识到，大量的资源进入到产品和服务设计，但我们在这些领域中仍然没有强烈的准则。公司知道服务设计是他们的增长点，是他们的优势，也是他们未来的赢利所在。”

卡内基·梅隆大学设计学院的谢莉·埃文森（Shelley Evenson）谈到集成的服务体验和品牌的历程时说：“设想一下你去往一个在匹兹堡举行的大会的旅程。你将经历一个品牌的历程。一路上会有巨大数量的策划将你带到那：机场、飞机、出租车、饮料、食物、电力、安全，等等。所有这些服务都以一些方式被排列起来为你服务。可以将这个旅行与那些自给自足的航海家的旅行，如哥伦布，做个比较。”

对于纵观全局的那些人，迹象很明显。在创新采用曲线上，那些将服务设计加入到他们核心竞争力的早期采用者，将确定会胜过自满的人和那些面对创新的迟缓者。


 案例分析

很多知名品牌都热衷于设计，并将设计作为他们企业文化的核心，如苹果、三星、Pylones（译者注
 

(9)


 ）、塔吉特（Target）、资生堂。我们现在来关注一下这3家截然不同的公司，着重看他们如何看待服务和设计，并思考他们的一些经验。


 丽思卡尔顿酒店（RITZ-CARLTON HOTELS）

备受赞誉的丽思卡尔顿酒店对服务的看法，在本质上，认为服务很全面。服务被认为是宾客在酒店任何一个部分停留之前，期间和之后所呈现的“完全宾客体验”。在这种观点下，丽思卡尔顿酒店认真地考虑了像设计、情绪、美食体验和服务这些元素。


	
设计
 。欧洲的酒庄用在1997年之前的建筑上很普遍，而新的丽思卡尔顿酒店不再效仿这种风格。在华盛顿特区乔治敦区的现代丽思卡尔顿酒店，建造在这个城市原来的焚烧炉废墟上，有一个建造在古老的砖制烟囱底部的独特会议室。

	
情绪
 。在丽思卡尔顿酒店的大厅里，不再像2年前那样，24小时全年无休地用莫扎特协奏曲给大厅营造气氛。现在，你将可能听到歌手利兹·莱特（Lizz Wright）演唱的深情爵士民谣，或者来自电子乐团“盗窃集团”（Thievery Corporation）的熟练快速的摇滚式节奏。丽思卡尔顿酒店会在每天不同的时刻变换歌手，以反映出不同情绪变化，这是精品酒店所使用的技术。丽思卡尔顿酒店也已经移走了巨大的、盛气凌人的花束，取而代之用更小的、更加有美感的设计。这是另外一个信号，表明这个连锁店正在努力争取更低调的精致物品，而非以前的奢侈物件。

	
美食体验
 。这个连锁店正在关闭大部分的丽思卡尔顿酒店餐厅，经常邀请知名大厨，如戈登·拉姆齐（Gordon Ramsay）或者丹尼尔·布鲁宫（Daniel Boulud）的餐厅来代替。

	
服务
 。丽思卡尔顿酒店再也不能简单地靠提供随叫随到式的服务来证明它的等级。公司已经对它的员工进行再培训，让他们在与宾客讲话之前，读懂宾客的身体语言。职员的服务现在更加发自本能。



在服务及服务设计中的体验

为了给他们的标准增加灵活性，丽思卡尔顿酒店的高层管理者决定增加一个布景师，如同戏剧里面一样，他将会帮助丽思卡尔顿酒店“布景”引导客户，但与戏剧不同的是，它是通过定制的服务而不是通过灯光或道具实现的。这家豪华连锁店，选定了设计公司IDEO，与IDEO一起工作来创建一系列的布景工作簿。酒店每个部门里有创造力的职员，经过头脑风暴得出局部的服务场景，并使用一系列照片，勾勒出关键的场景，这些照片讲述了一个勾起回忆的故事。通过团队讲故事创造出场景，比如热情、个性化的登记入住流程；或者狂欢夜入住流程，在这里行政主厨可能献上一份手写的便笺，一杯香槟祝酒，以及为在餐厅订位的宾客提供当晚菜单中的一个样本。例如，在旧金山的半月湾（Half Moon Bay）丽思卡尔顿酒店，现在宾客在办理登记入住的时候，会被邀请到一个亲密的品酒会。布景工作簿的关键用途是，沟通那些产生丽思卡尔顿酒店品牌体验中的准则，而没有预先设定好各种条规。布景工作簿创建了企业整体的一致性，同时鼓励局部创新，是促进有效执行的绝妙方法。

学习和适应

丽思卡尔顿酒店从服务设计中学到的关键经验是，为了有效设计宾客体验，下面的四个准则需要被整合到设计策略中：


	
文化
 。建立以客户为中心的文化，即将服务作为首要价值进行识别，培养和加强。

	
人才
 。通过严密的甄选流程，为组织选用优秀的一线员工和支持性职员，照顾和迎合客户的这种推动力，对于那些不倾向于这么做的人是教不出来的。

	
发展
 。不断地对雇员进行再培训，使他们对组织的价值烂熟于心，帮助他们更加熟练产品和流程。

	
衡量和嘉奖
 。系统地衡量和嘉奖一线员工与支持职员中的以客户为中心的行为和优秀业绩，以实施高标准，加强期望。




 赫尔曼·米勒（Herman Miller）

当Peer Insight的顾问珍妮恩·雷（Jeneanne Rae）被问到关于服务领域的演变时，她指出，“深入地研究服务设计参与者的范围，我相信制造商将要比服务公司更多地发展和推进服务创新。”这稍微有些与直觉相反。环顾四周，事实证明雷确实有其道理，因为它阐明了制造商确实要向这个方向前行。麦克斯·德·普瑞（Max De Pree），作为赫尔曼·米勒的前CEO及仆从领导（Servant Leadership）的提倡者，定义了领导的第一要务是评估现况。
(10)

 麦克斯·德·普瑞可能同样曾经说过，赫尔曼·米勒已经为好几代的办公家具行业定义设计了。接着，赫尔曼·米勒倾向于从以人为本的视角来接近服务，不断地评估人们面对的问题，评估他们寻求实现的目标。通过关注问题或机遇的简单清楚的定义，赫尔曼·米勒将那些不能清楚表达客户需求的、或不能解决潜在客户需求的产品的设计风险降到了最低。

服务和服务设计的体验

但是赫尔曼·米勒没有将自己定义为办公家具的公司，甚至也不将自己定义为家具公司。它已经将自己的范围设定在人和人类工作表现上。以公司以前栖息地（办公室、家庭、教育机构和疗养院）的根基为基础，赫尔曼·米勒关注人们在他们栖息地内的表现。将关注点由家具转向住处，这将公司引领到新的设计空间。

最近的例子是Convia系统，这是一个为电力和数据提供支持的模块化的、可编程的地下建筑基础设施系统。它使建筑对于用户具有更大的可调整性和改变性。Convia试图改变人们设计、建造、个性化和管理空间的方式，从而实现彻底灵活的空间。赫尔曼·米勒相信，在横跨多类别应用中，Convia系统对建筑设计和建筑管理具有深远的意义。

关于赫尔曼·米勒的另一个独特方面是，它将自己更多的看做是集成商而非制造商。在它寻求解决栖息地周围以人为中心的问题的过程中，公司经常会探索到新的材料。而且因为赫尔曼·米勒并不是从制造商的立场上垂直集成，它可以稍微自由地对材料进行探索。这种自由允许设计者，完全不受约束地采用任何材料和流程，接受新创意或体验来解决问题。

举几个例子，如与杜邦联合开发的Pellicle材料（译者注
 
(11)

 ），是特别地为了Aeron办公椅里的充气坐椅底盘材料而开发的，以及允许Kiva荧光屏保持静止或自由移动而开发的建筑材料。

学习和适应

赫尔曼·米勒不是典型的制造商，因为它从设计家具转型到塑造栖息地，它对产品设计进行重塑，转为生活或服务设计。从赫尔曼·米勒的案例中，我们获得了很多经验：


	
承担风险的文化
 。尽管赫尔曼·米勒相信，好的设计来源于对客户需求复杂性的深思熟虑的研究，对材料和流程的探索，以及对社会和经济趋势的反应；但是冒险精神同样重要，公司努力争取保持对风险的强烈欲望。因为公司已经发展得越来越大，而且变得要对更多的资本负责任，使风险最小化的压力已经增加。然而，赞助和支持充满前途的新产品和新服务，仍旧是它愿意接受的风险。

	
与外部设计师一起合作
 。赫尔曼·米勒因与有影响力的家具设计师和面料设计师结为合作关系，并依赖于与外部的富有创造力的关系网而广为人知。公司与这些外部设计师容易共事的秘密是：（1）知道如何在合适的位置施加正确的限制，因此最后不仅得到了独特的设计表达，也得到为客户解决实际问题的方案，而且这个解决方案具有商业价值；（2）乐于遵从和相信外部设计师，没必要失去自己的原则，但是以更加开放的态度遵从他们，以获得惊喜。

	
避免快速判断
 。将发现的问题纲要提供给外部设计师后，赫尔曼·米勒允许这些外部设计师分享他们的见解，并且使他们能够将他们自己的见解，带入到方案的寻找中。在整个过程中，公司对他们进行监督，但并不根据最初生成的梗概草图迅速做决断。取而代之，它梳理出沟通的本质或价值，要了解这不过是个总设计流程中的一个迭代而已。




 EGG银行，股票上市公司

这家英国在线银行的服务设计战略的核心部分是客户。从1998年到2004年，Egg银行设计和启动了大量的客户和雇员项目，来激励员工，并将注意力重点调整到Egg的核心价值提案上：“消除困惑、不信任，以及对银行客户不良实践”。Egg在媒体上树立以捍卫客户利益的形象被广泛地信任。

因为服务一般是基于网络的，所以设计对于产品和服务的开发变得尤为关键。实际上，网络可用性确实具有至高的重要性。Egg实施了很多可用性指导方针，这其中就包括名列前茅的三次点击（three-click）规则，它将每个客户的处理强制在三次点击内执行完成。设计团队是由IT和营销雇员搭配组成的，再补充增加一个外部设计顾问团队——“创意温室”。

服务和服务设计中的体验

Egg银行为了进行服务设计，应用了一系列广泛的方法论，包括人机交互（HCI，human–computer interaction）、可用性设计方法、定性研究和民族志的客户研究，此外也有为了讨论客户提案和营销沟通的很多传统的焦点小组。

通过采用人机交互，Egg已经进行了很多设计实验，着重关注在用户和网站之间提供一个有效的互动，这种有效互动包含下面的设计属性：


	对关键用户任务的直观访问和合理进展；

	清晰可用的品牌；

	不损害可用性的可视化元素；

	使用与用户任务相关的术语，而非营销推广所用的语言；

	从主页进行导航的恰当隐喻；

	与网页交互和在网页间切换时的简单性。



在进行可用性设计时，Egg考虑了全面客户体验（TCE，Total Customer Experience），它包括客户与Egg环境交互的所有阶段：在线站点、后台系统、产品或服务的按时交付，以及售后服务支持。TCE方法的广度突出强调了，服务中的成功不只意味着网站的实体设计、组织的前端和其可用性以及产品或服务的价格。在实际中，整体购买体验影响着客户满意度和客户对价值的见解。

学习和适应

Egg Banking获得的关键经验是：在设计新服务概念时，管理战略不断跟进变化很重要。富有创造力并不是设计的主要难题，真正的难题是要同时包括富有创造力、盈利性、合法和“可行性”。

有时候，要设法解决服务设计这些挑战，会与专职顾问搭档的观点发生冲突。在很多实例中，内部和外部方法的差异开始浮出水面，关于概念方向的分歧妨碍了进展。顾问团队喜欢更加破坏性的、合乎未来的那些概念，而Egg的团队希望应导向的创意是，具有稍微较少的创新性的，更加迫切地适于在市场销售的，能产生收益的想法。要使这两种不同的工作文化结合起来，需要在冲突解决和压力管理上面付出相当大的努力。Egg费了一番苦功才意识到（即在看到事实之后），创新设计和服务设计也需要进行变更管理和政治冲突管理，就如同他们对待好的点子和专家资源时一样。


 服务设计的趋势

很多公司，如丽思卡尔顿酒店、赫尔曼·米勒和Egg Banking，已经在利用服务设计的方式和方法，来应对传统的商业智慧，创建引人入胜的具有品牌烙印的客户体验。但是究竟未来会怎样呢？服务设计的未来，将与很多相关的话题密切的联系在一起——服务科学、服务创新和可持续性。


 服务科学

现在，IBM的科学家和研究人员在长长的服务设计术语列表中，又加入了另一个首字母缩略词：SSME（Service Science，Management and Engineering，服务科学、管理与工程）。这个创新词试图把所有服务相关的研究收藏到一个巨大的体系下。

以IBM和Oracle为后盾和支持创造出的SRII（Service，Research and Innovation Initiative，服务、研究和创新首创精神），
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 为了激发对SSME的理解和发展，SRII努力使企业、政府和学术界的增加研究预算。SRII这个首字母缩略词晦涩难懂，但想法很简单。

一个学科，无论多么先进，除非它已经通过实验，满足特定的因果关系预测、可反驳性和假设验证方法的标准，否则便不能被称为“科学”。尽管我们的经济越来越依赖于服务，但对服务的研究在数量上和重要性上却没有与服务保持一致。

从这个逻辑可以推断出这么一个忠告：生产率和生活标准的更进一步提高，需要视对服务的更好、更深入的研究而定。尽管设计者可能持不同意见，但如果我们将服务设计看成是SSME的一个支柱，那么在这个领域的进一步的协作和研究，将有助于我们去粗取精。

通过基于事实的方法，SSME和服务设计可以因此收获更好、更专业的实践收益。但是我们不应该过度乐观，IBM认知科学家和研究员保尔·马格里奥（Paul Maglio）提醒：“空想家的梦想是这样的：不同人群在说不同的语言，然后有些人开发了一个勉强称得上的世界语，很快这些空想家遵循了这个世界语，因为他们现在可以沟通了……是这样的吧？”

可能我们希望得到的最好的东西，就是基本的服务语言，也许起初会很笨拙，但不同学科的人可以参与和分享。正如马格里奥断定的那样：“我们需要一个共同的语言和框架，便于让我们获得谈话的要点。”


 服务创新

对于像珍妮恩·雷（Jeneanne Rae）这样的创新大师来说，服务创新这个术语应该专指特定类型的新方案，即那些可以产生切实可行的新商业模型的方案，它是与可以有效执行现有商业模型的新服务或者新服务系统相反的新方案。对于雷来说，成功的服务创新必须创建一个新的商业模型，可以：


	摆脱足够的空闲现金流，来证明花销合理；

	攻克内部难关和绩效指标；

	足够快的发生，以保持竞争优势；

	足够频繁的发生，以保持品牌的相关价值。



以花旗集团（CitiGroup）的一个业务举例，这是专门为适应开发新商业模型的需要而开发的。花旗银行在2000年用i2i命名（Idea To Implementation，代表创意到实现），着手开始一个通过创新和服务设计推动组织发展的历程。

花旗全球消费者银行（Citi Global Consumer Bank）在2005年任命了一个执行副总裁，专门负责企业成长和创新管理，他的使命是构建一个风险资本模型，这个风险资本模型具有一系列小型的、民族志衍生出来的和可以用指标测量的创新概念。

很有趣的是，花旗的现有风险资本模型是被设计来容忍硅谷现在所具有的同样级别的风险。某种程度上期望失败发生，以便产生颠覆性创新。尽管花旗集团持续体验治理的难度，但它的创新实践却获得了来自广大受众的追捧。

花旗的创新项目被认为是处于非接触式信贷、非接触式借记卡和支付替换模式的最前沿，包括手机支付和P2P转账。《美国商务周刊》（“Business Week
 ”）与波士顿管理顾问公司，最近调查评选出的全球前五十大最具创新企业中，花旗集团是表单中唯一的金融服务公司。

为了达到有效性，服务创新系统必须首先识别，然后解构和重构商业模型。服务设计，连同战略资源和价值网络，是有效完成工作所需要的关键能力之一。


 可持续性和设计改造

经济、社会和生态可持续性日益纠缠在一起，主要是因为经济决策和其对环境的后果之间的滞后系数在缩小。在世界各地的人都在扪心自问，发展是否是描述他们对经济的强烈愿望的唯一表达方式，取而代之，用经济深化和社会深化来表达怎么样？
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 对产品生命周期的忧虑，对通向可弃性的所有途径的忧虑，已经伴随我们一段时间了。但对服务生命周期，我们应该如何考虑呢？美国设计理事会在2001年成立了RED团队（实质上是一个研发团队），来探索、讨论和研究设计对社会问题的影响。
(14)

 RED的项目工作范围涵盖预防生病，管理慢性疾病，减少家庭能量消耗，以及恢复民主改善在校学习。

RED主管希拉里·柯塔姆（Hilary Cottam）在2005年，被伦敦设计博物馆授予英国年度设计师，这个奖项是给那些“设计”监狱、学校和医疗服务系统的人的至上荣誉。RED称其方式为改造设计，但是无论是看起来，感觉起来，还是听起来，都像是应用到社会系统的服务设计。

与Engine集团的奥利弗·金（Oliver King）的交谈，激发了我们的深思，即是什么特定的力量在催生、助长着服务设计工作。金谈到了使命感：“首先，要使世界非物质化，需要必备条件；有太多东西要消耗、要存放、要清除。此外，设计师有义务帮助人们在一个复杂的世界里航行。”

根据金的说法，随时间迁移，设计师的角色已经由起草人转换到类似舞蹈设计者的角色；从设计非常有形的东西转换到设计高度概念化的东西。他对设计师的定义是：使事物变得更美好的那些人。


 对实践的指导策略

我们是否可以从这些从业者、公司和趋势中，提取出首要的经验或者策略？通过回顾访谈和案例分析，我们相信新兴的服务设计实践是非常复杂和不断动态变化的，而且除了其他方面，服务设计需要多学科团队协作、作为对话媒介的原型、开放设计体系结构，以及在功能收益与情感收益之间达成协商。对于服务设计的从业者，我们以下述的经验形式给出告诫：


	多学科团队协作。要产生重大影响，服务设计从业者就必须审视完整的生态系统，而不能孤立地看问题。要做到这点是很复杂的，它需要全方位的视野，以团结各学科从业者。多学科方法意味着扮演“重炮手”（译者注
 
(15)

 ）角色的设计者，在现代的服务设计世界中，可能不会享有特权。

	原型作为对话的手段。防止设计受设计流程某些特定阶段的干扰，原型应该在设计流程中对所有参与者都是透明的。在服务设计中，原型更多的是玻璃箱而非黑匣子。从业者应该保证使原型能够用于讨论和交流，讨论和交流既关于内部团队协作，也包括外部与客户相关。

	开放设计体系结构。服务是通过接触点而交付的，而接触点是随时间演进的，这个事实对于从业者开发可扩充的方案是很重要的，这个可扩充的方案，允许被逐渐改善和改变。对于想取得成功的从业者，需要随时间推移，经常性地修改已经设计好的方案。

	功能收益与情感收益的集成。为了设计一个引人入胜的服务，设计要横跨不同的接触点，既要考虑功能收益，又要考虑情感收益，而且要将设计与企业的品牌和服务联系起来，这是非常重要的。这暗示着，从业者在设计服务时，需要理解品牌战略，需要对关键接触点有深入、彻底的理解。



我们已经尝试详细地描述服务设计的状况，而且我们注意到条件并没有完全明朗。尽管我们面前布满雾霭，但是明亮的光在地平线上，仍在有希望地若隐若现，总有拨开云雾见青天的那一刻，因此不要理会当前状况，我们需要关注另外要考虑的事。服务设计这个标签稍微有点时运不济。不经意间，我们已经共谋筹划将21世纪两个元叙述，即服务和设计，融合到了怀疑和希望——这个令人陶醉的混合物中。而且仍然在考虑：突然出现的全新事物和完全变革的事物之间是否曾经有过不同？
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(1)
  对于关于商品和服务中的主导逻辑的开创性文章，参见斯蒂芬·瓦戈（Stephen L．Vargo）和罗伯特·路希（Robert F．Lusch）

Stephen L．Vargo and Robert F．Lusch，“Evolving to a New Dominant Logic in Marketing，” Journal of Marketing 68：1（January 2004）．


(2)
  提供不同的观点，以下三本书从其余书中脱颖而出：弗吉尼亚·帕斯楚（Virginia Postrel）的The Substance of Style
 （New York，N．Y．：Harper，2003）；约翰·萨卡拉（John Thackara）的In the Bubble：Designing in a Complex World
 （Cambridge，Mass．：MIT，2005）；比尔·莫格里奇（Bill Moggridge）Designing Interactions
 （Cambridge，Mass．：MIT，2007）。后面的工作主要是采访了40多个设计师。


(3)
  译者注：
 使能技术，Enabling Technology，另一种叫法为“促成科技”。含义为，使其他工艺能够运行的技术。基本上用于（1）实现某种功能的技术。例如：电子管、晶体管、集成电路之于电子计算机，电子计算机之于自动控制，软件之于硬件；（2）使人具备某种本领，给予人某种便利的技术。例如：互联网之于电子商务，数字技术之于电影特技，基因技术之于生物开发。


(4)
  译者注：
 交互设计是IDEO的创始人之一比尔·莫格里奇（Bill Moggridge）在1984年一次设计会议上提出的。


(5)
  典型严格和优秀的日本人，称这种应用为kansei engineering
 。Kansei（情感）与chisei（原因，或者“理性的”）相反。青蛙设计工作室（frogdesign）的赫尔穆特·埃塞林格（Helmut Esslinger）是这个设计学院的先驱，创造了这个座右铭，“形式服从情感”。见欧文·爱德华兹（Owen Edwards），《形式服从情感》（“Form Follows Emotion”）《福布斯》杂志，1999年11月12日。


(6)
  引用了服务设计网在www.service-design-network.org的宣言。


(7)
  斯蒂芬·莫里茨（Stefan Moritz）Service Design：Practical Access to an Evolving Field
 （Köln International School of Design，2005）．这个出版物是基于莫里茨在KISD的硕士研究生学位论文。


(8)
  例如，约瑟夫·派恩（Joseph Pine）与詹姆斯·H·吉尔摩（James H．Gilmore），在他们的书“The Experience Economy”
 （Boston，Mass．：HBS Press，1999），或者露·卡博尼（Lou Carbone）最近与利奥纳多·L·贝瑞（Leonard L．Berry）一起写的“Build Loyalty Through Experience Management”，
 Quality Progress（September 2007）。


(9)
  译者注：
 来自巴黎的生活杂货品牌。


(10)
  麦克斯·德·普瑞（Max De Pree），《领导力是一种艺术》（New York N．Y．：Dell，1989）。


(11)
  译者注：
 一种坚固、半透明及能屈能伸的金属网丝。


(12)
  参见 www.thesrii.org。


(13)
  关于全面开发的争论，参见比尔·麦吉本（Bill McKibben）的《深度经济：社区财富和持久的将来》。


(14)
  在2007年，RED的活动被英国设计委员会吸收。很多RED从业者在希拉里·科塔姆（Hilary Cottam）的领导下，已经形成了他们自己独立的服务设计公司——Participle。


(15)
  译者注：
 重炮手，即指足球运动中擅长远射的人，他们能够在打不开局面的情况下，远程发炮，快刀斩乱麻。



第15章　底线体验：衡量服务中的设计价值


拉文斯·劳伍莱（Lavrans Løvlie）


Live|Work的创始合伙人


克里斯·当斯（Chris Downs）


Live|Work的主管合伙人


班·瑞森（Ben Reason）


Live|Work的创始合伙人

质量的过硬程度和投资回收率，对于战略性的决策和资源分配是很重要的反馈。在服务设计领域，拉文斯·劳伍莱（Lavrans Løvlie），克里斯·当斯（Chris Downs）和班·瑞森（Ben Reason）详细地解释了“总附加值”、“三重底线”和“服务可用性指数”，并用它们来评估他们工作的影响和成功。

在设计上有所投资的业务，会胜过竞争对手，这是有据可查的事实。英国设计委员会在2005年到2006年的年度报告中报道，一个业务在设计中每投资100英镑，收益会增长225英镑。
(1)

 然而，人们并不清楚如何衡量设计的价值，特别是对服务行业而言。

这章会分享一些我们在服务创新和设计咨询公司Live|Work中的衡量设计价值方面的经验。尽管处在服务机构的复杂运作环境内，我们仍相信我们可以精确地解释设计的价值。


 什么是服务设计

为了清晰地表现我们是如何验证我们工作的有效性的，首先我们需要对服务设计这个新兴领域进行说明。

当创建Live|Work时，我们三个人具有相同的背景，即都是作为在20世纪90年代中期毕业生，就直接去了互联网咨询公司的第一代设计师。我们在价值上有很强烈的共识，即认为工业化设计是旨在提高普通人的物质生活的以人为本的学科。同时，我们介入到网络媒体的经历，改变了我们关于设计目标组成的概念的认识。

我们被传授的设计流程，主要是降低设计问题的复杂度，实现最终的控制形式，但是后来发现我们可以设计非物质的体验，这些非物质体验持续地发生着变化，并通过多种接触点与人交互。例如，银行账户一再地变化内容和功能，将通过纸质声明、在线接口、人、呼叫中心、ATM自动取款机诸如此类，与大家交互。

我们知道我们需要接受服务的复杂性，需要对体验如何在各种渠道之间流动进行更多思考，而不能只关注如何创造一个完美的接口。我们将服务设计这个新学科定义如下：“设计经由多种不同的接触点与人交互，总是随时间推移而发生的体验。”
(2)



由于我们在2001年创办公司，因此有绝好的机会与一些世界上最有抱负的服务组织发展壮大我们的方法和技术，这些服务组织涵盖从电信企业（如Orange）和制造商（如索尼爱立信）到金融服务公司（如Norwich Union，英国最大的保险公司）和公共服务提供者，包括英国政府。我们也曾经与横跨欧洲的设计学院共事。

在第一年中，我们的关注点是开发适合服务设计的方法。然而，稍后，我们也开始审视在服务业中，记录设计证明提供价值和投资回报率（ROI，Return On Investment）方法。


 如何在服务设计中验证质量

在服务业中，管理设计质量是将人们的期望与体验相匹配的艺术，这个体验在跨越构成服务的所有接触点时都保持一致。导致这复杂的原因，是因为服务是在消费这个点上“制造”出来的，而且经常是由数字信息、产品和人（包括职员和客户）共同参与创造出来的。
(3)

 例如，乘火车旅行这个体验是由列车时刻表信息、售票机、车站、火车、乘务员和一系列其他接触点的交互组成的。

在这种复杂的情况下，保证的质量的最好方式，是把将要使用服务的人置于设计流程的核心部分，而不是将设计对象置于核心。


对于服务设计，关键点在于将注意点放在如何使体验在跨接触点之间流动，而非孤立地看每个接口的质量



当用户成为设计团队的一部分时，关注点从对每个接触点的完善，转向人们与整个服务互动时的所经历的使用历程。因此，从概要定义直到投入使用，我们都与潜在用户一起工作，以便验证我们设计工作的质量。最后，我们对此是否成功的衡量是，人们有多么喜欢这个服务，以及有多么乐于将此服务作为他们生活的一部分。然而，对于从委托给我们项目的人来说，这通常是太过于主观的衡量方式。


 投资回报率

尽管作为我们这些设计者来说，接受将用户满意度作为质量的证据，但仅用此来证明我们为客户进行设计所花的成本还不够合理。他们有其他的指标推动他们的活动，可能是利润或者价值。他们需要有形的指标来衡量服务的绩效，能说明投资回报率。他们也需要知道如何改善他们的服务，以便在竞争中保持前列。

下面，我们给出了在近些年我们用到的三个来验证质量的方法。在前两个实例中，我们已经计算出了设计工作的投资回报率。在最后一个实例中，说明了如何将服务设计的衡量，浓缩成一个简单的数字。

1．总附加值（GVA，Gross Value Added）

Live|Work公司中的三分之一业务来自于公共行业。在公共行业的服务设计和创新中，不能通过竞争优势来衡量成功与否，而是通过其给社会带来的价值来衡量。这很难衡量，尤其是在多层面的社会网络中。

用来衡量公共服务的成果的方法中，有一个是总附加值（GVA，Gross Value Added）。与国民生产总值（GNP，Gross National Product）类似，GVA也是一个经济指标，用来估计在一个经济体中所产生的产品和服务的价值。

我们对英格兰东北部失业人群的服务工作，是证实GVA的一个例子。这个工作是为区域发展代理机构ONE North East和位于纽卡斯尔的设计创新教育中心（DIEC，Design Innovation Education Centre）而做的。
(4)

 在过去的四年中，在改善地区经济这一伟大抱负的推动下，他们与一系列的公共代理商接洽，想通过更好地设计他们的服务来刺激发展。其中一个项目是由地方当局桑德兰市政府发起的，目标群体为那些长期领取无行为能力福利的人，旨在改善对他们的服务，并帮助他们再次就业。

在三个月的时间内，我们承担了研究和合作设计的工作，这项工作涉及了12个类似客户（译者注
 

(5)


 ），以及给他们提供服务，使其重新获得工作的各种不同的相关人员。最初的发现阶段的，以一个项目概要和对服务概念的初期迭代而结束。此外，项目发起人需要一些能证明其投资是否正确的评估。

根据英国国内的统计学，GVA衡量英国的每个个体生产商、行业或者机构对经济的贡献。即使让很小比例的人重新工作，其带来大量的节省也是难以计算的，我们发现，对于典型设计项目规模的新方案，几乎不可能生成可供验证的数字。

我们的解决方案是，以对小型的原型社区所产生的效果为基础来估计数字。在Live|Work，我们一直尝试使潜在的用户参与到服务设计和服务实况原型（live prototype）中。因为服务的“制造”是在交付阶段，所以我们创建了一个实况原型。在这个原型中，实际上是将一个“手工制作”版本的服务，交付给限定数量的人来找出它的缺点和机会，并且定义设计的细节。

并没有一个具体的数字，能够表明一个无工作的人会给社会带来多少开销，但是我们可以查阅到，政府每年在福利和其他社会开销上，对每一个失业者的支出在10000到40000英镑之间。我们知道桑德兰现在的失业率，能够算出我们的服务设计（这个服务设计是与小规模的群体，一起进行原型得到的）创造的提升。现在拥有了一个指标，可以用来计算我们设计介入的价值。当提升超过投资，我们将为桑德兰市带来一个积极良好的投资回报率（ROI）。

通过在项目层次上展示投资回报率，也能表明，这个项目能够增加GVA。如果按比例增加，收益将是巨大的——如果100个人就业，每年最少节省100万英镑。在公共行业，价值交换网络太复杂，以至于不能精确地衡量新设计方案的全面影响，在这种情况下，我们已经发现项目层面上的投资回报率（ROI），是使价值有形的实用且有效的工具。

桑德兰市政府相信这个初始项目的定义存在潜力，紧接着，在与200多个运营的市政服务机构的员工进行的专题研讨会上，我们分享了我们的深刻见解和概念，这些见解和概念可以使他们改善他们的服务。项目目前还处于试验阶段，在这个阶段，已有的服务正在被重新改造，以采用新服务设计，被同时也在衡量模型的有效性。我们的目标是，对于投入的每一英镑，国库应该节省两英镑，也就是说200％的投资回报率（ROI）。

2．三重底线（Triple Bottom Line）

另一个衡量设计价值的系统是三重底线。这个概念出自20世纪90年代期间的可持续性运动，它捕捉到了这么一个思想——那就是组织上的成功，应该用一个活动的经济效应、环境效应和社会效应的综合效果来衡量。
(6)

 它反映了这么个思想——就是企业的社会责任感，应该因为组织的所作所为而对任何人产生影响，不仅仅是对客户、雇员和股东产生责任感。

可持续性是Live|Work相信服务设计能够解决的一个关键问题，我们也试图将三重底线应用到我们的所有项目中。与位于伦敦的汽车共用公司Streetcar的合作，让我们有机会将我们的技能应用到一个能代表我们的价值和终极设计挑战的服务中（终极的设计挑战是希望将设计从所有权转移到应用上）。

Streetcar提供会员自助式租车服务，服务可以按小时、按天、按周、按月计费。待租车辆停靠在很多英国城市里的密集的专属空间里，预定租车的时间少则30分钟，多则6个月，其会员每月都会收到他们用车的账单。


研究结果表明，共用车显著地减少了路上私家车的数量。平均来说，在路上每一辆共用车可以减少6部私家车



在2004年接触Streetcar时，我们发现他们有很多最具前景的一系列的类似服务，只为了迎合特定的群体，这个群体却只具有粗略定义的需求。我们与公司分享了我们的雄心壮志，即将共用车概念推入大众市场，而且与他们一起得到了这样一个结论：我们必须将共用车的体验提升一定级别，以便能够与私人轿车体验进行竞争。这是一个很明显的例子，这个例子说明设计可能产生经济的、环境的和社会的投资回报率（ROI）。

为了实现这个目标，我们分析了用户从第一次进入Streetcar到支付账单的整个历程。对于Streetcar发展的最大障碍是，汽车对于新入会会员使用难度太大，以至于不能使用，因为他们不得不在车内的电脑上输入一个密码（PIN code），以便发动汽车。我们也发现了，人们无法将Streetcar的服务与他们之前曾经使用过的服务进行对比，这使得Streetcar很难管理他们的期望。

我们绘出了整个服务历程的蓝图，重新设计了整个历程中所有的接触点，从加入流程到打印信息，包括手册、网站和预订车接口。从这个过程的第一次迭代开始，我们的角色就已经是随服务的增加而提供持续的设计输入。

自从2004年推出以来，Streetcar已经实现了它的雄心勃勃的目标，即将共用车推向大众市场。公司兑现的承诺——对横跨它的所有接触点提供一致的体验——已经使其在竞争中脱颖而出。现在它已经是英国同类业务中最大的俱乐部，有25 000多名会员，在6个城市有600多辆车。

为了使我们衡量Streetcar的影响，并评价我们的贡献，我们同时从Streetcar和客户的角度对三重底线做了如下概述。



Streetcar是英国最大的共用车俱乐部，拥有25000多名会员。Live|Work将Streetcar项目看做是这样一个实例——设计能够产生经济上的、环境上的和社会上的投资回报率（ROI）

尽管，因为这种价值报告合并了软性和硬性的测量方法，而难以将其用于比较，但我们还是相信它为服务的价值提供了一个很好的全面描绘。它同样允许我们将无法分解成数字的设计方面进行合并，如自我表现、状态和新的行为方式。

在Streetcar之后，我们做了一个交通运输项目，在这个项目中，我们尝试将三重底线再向前推进一步，并估算其跨越所有三个领域（经济的、环境的和社会的）的经济收益。我们与设计创新教育中心（DIEC，Design Innovation Education Centre）进行协作，致力于为英格兰东北部的诺森伯兰郡的乡镇公共交通进行创新。

当地政府有义务为从小学生到老人的市民提供交通服务。这导致了大量交通服务，从出租车到救护车到学校大巴，就算它们之间真的有协调，也协调得不好。同时，需要交通的人们和组织机构很少有途径去协调他们的需求。

我们的工作关注在通过容易接近的接触点，更好地整合供给和需求的设计方法上。这个项目的核心思路是创建一个全新的组织，在交通服务的供需两方面，能够从总体上更好地认识市场，也能提供更加动态的市场。这个组织，称为RAMP（RAMP，Rural Access and Mobility Project，乡村接入和移动性项目），它的目标定位为降低公共机构的花销，为提供商创造更好的收益，以及为那些需要交通服务的人改善服务质量。

如同我们的失业项目一样，我们决定使这个概念合法化，鼓励客户通过在项目层面展示价值而采取行动。在交通经济学家的帮助下，我们能展示证项目在经济层面、环境层面和社会层面上的潜在投资回报率。

我们的计算表明，现在每投入1英镑，这个乡镇都可以基于接下来的分解（基于被英国交通部使用的批准的指标），期待将来从预期服务中获得价值1．65英镑的回报。



我们对涉及所有三重底线的计算表明，这个设计项目将在4年后回报社会，而且 新服务将在运营2年内达到收支平衡。

诺森伯兰郡政府目前正在投标，以选择一个运营供应商，来提供基于RAMP项目的新服务模式。而且这个工作已经引起了挪威的奥普兰郡的管理层的注意，他们也面临着类似的挑战。他们现在已经求助于 Live|Work，为他们的乡镇居民设计全新的整合交通提案。

3．服务可用性指数（Service Usability Index）

设计的价值并不需要从“钱”这一方面考量是否对我们的客户有用。他们真正需要从我们这得到的是，足够好地理解设计的质量，以实施改善，释放价值。

衡量服务行业中设计价值的第三个方法是我们自己设计出来的，称之为服务可用性（SU，Service Usability）。它是对服务体验缺乏合适的质量测试方法的直接回应（译者注
 
(7)

 ）。

服务的可用性不是使ROI合格的一种方式，而是一个以具体形式测量服务体验质量的系统，它使组织能够采取行动来改善他们的设计。

尽管有大量方法被用来测试特定的接触点（如网站、打印材料和产品），但是对于由多个接触点组成，并且考虑到了时间因素的服务体验而言，我们无法找出测试这种服务体验的一个系统。例如，当我们考虑健康服务的时候，我们需要考虑在整个生命期内，人和服务之间的关系是如何变化的。

在验证完整服务体验时，客户满意度评分可以成为验证方式的一部分，但是在提供能付诸实施的结果方面，这种方式则不尽如人意。知道客户是否喜欢一种服务是件好事，但是组织真正需要知道的是什么是错误的，为什么错误，以及它如何影响体验。我们创建服务可用性（SU）来处理这些问题，我们关注于寻找能付诸实施的洞察服务质量的方法，从会议室到前台这种方式应该都可以被应用。我们的起始点是从传统的服务营销理论与近来网络可用性测试发展的结合开始的。

在最抽象的衡量层次上，我们创造了服务可用性指数（SU Index），它将服务质量按从0到10的数值进行打分。通过下面4个主要的参数来定义这个数值：


	
提案（Proposition）
 ：人们是否理解了服务提案的价值？

	
体验（Experience）
 ：人们是否对服务感觉很好？

	
可用性（Usability）
 ：人们是否能很容易地使用服务？

	
可访问性（Accessibility）
 ：服务是否对每个人都普遍适用？




服务可用性指数（SU Index）通过对用户进行深入的访谈，然后用户给出0到10的数值来对服务质量进行评级。例如，Streetcar项目得分为7.64，这是个很一般的评级



通过对跟踪用户（Shadowing user）进行的深入访谈，我们会得到最后的数值。这里的跟踪用户是指，在他们自己的环境和自己的时间内使用服务的用户。

服务可用性报告（SU report）是一份详细的文档，它描述了所有影响体验的问题，以及如何解决这些问题的建议。为了便于在会议上使用，我们将报告综合成一页，列出影响服务的最重要的三个问题，也包括有多少问题影响了上面所说的前四个关键参数，最后，是每个服务接触点执行的好坏程度如何。


SU报告的会议版本，简短总结了服务执行的好坏程度，以及如何改善




人们呼叫Streetcar时，得到了很好的体验，但是网站和车内的计算机方面却表明出现了使用上的问题。很令人惊讶的是，很多人在找寻车辆上同样存在困难



受到我们的客户欣赏的另外一个SU特点，是我们的两个“前十”表单：“阻止你赚钱的问题”和“快速解决问题的权宜之计”，二者针对的是指容易被解决，用来改善服务质量的事项。

在我们的第一个设计迭代出来后，Streetcar基于SU测试来揭示它如何能使它的服务体验更好，结果发现入会费是一个主要的用车障碍。人们觉得，在可以完全使用一个服务前，他们需要先试用这种新型的服务。我们也发现人们对于使用Streetcar流程没有一个清晰的构思，这使其很难达到他们的期望。

因此，在我们提出的10个建议中，包括了降低入会费和对Streetcar的体验提供一个简单的说明。

承诺创建很棒的服务体验是Streetcar的典型特征。公司实施了所有SU“前十”的建议，其结果令人印象深刻。例如，Streetcar接受了“人们需要在购买之前先试用”这个事实，并且如我们建议的那样降低了入会费，致使新会员迅速增长。为了澄清和解释服务是如何工作的，Streetcar增加了简单的步骤说明，这立即降低了通常询问服务如何工作这类典型问题的数量，为Streetcar创造了效率，使用户对Streetcar更加有信心。

现在我们已经用SU来测试了许多组织的服务，从移动运营商沃达丰（Vodafone）到丹麦国家铁路局（DSB），甚至英国国会。


 结论

对服务进行有价值的衡量，依赖于服务的环境和提供商。

在公共行业中，我们已经发现在项目层次上估计ROI是非常有用的，使用ROI来表明对经济的总体贡献（GVA）。我们也发现了ROI在设计过程的概念阶段中，是一个对于促进进一步投资富有成效的工具。

因为服务的运营比产品的运营涉及更多的人和接触点，我们发现三重底线系统与服务业有特别的关联，因为它可以解决受活动影响的种类繁多的问题。我们也相信这个方法在衡量设计环境时是很有用的，因为它允许硬测量和软测量相结合，这很适合于理解体验的本质。

我们使用的第三个衡量是服务可用性（SU），它表明了在服务业中评估设计质量是可能的；表明通过详细地对服务的用户历程进行调研，提供能付诸实施的结果是可能的，这个能付诸实施的结果会带来更好的用户体验。



————————————————————


(1)
  设计委员会，“设计在英国 2005年6月（Design in Britain 2005–06）”，www.designcouncil.org.uk。


(2)
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(3)
  吉利恩·荷林斯（Gillian Hollins）和比尔·荷林斯（Bill Hollins），《完全设计：在服务行业中管理设计流程》（“Total Design：Managing the Design Process in the Service Sector”
 ）（伦敦，英国：跨大西洋出版社，1991年）（London，U．K．：Trans-Atlantic Publications，1991）。


(4)
  www.diec.co.uk。


(5)
  译者注：
 即长期领取无行为能力福利的人。


(6)
  约翰·艾尔金顿（John Elkington），《拿叉子的野人：二十一世纪企业的三条底线》（“Cannibals with Forks：The Triple Bottom Line of 21st Century Business
 ” British Columbia：New Society Publishers，1998）。


(7)
  译者注：
 即它是专门为服务体验提供的质量测试方法。



第16章　从小创意到根本式的服务创新


马克·琼斯（Mark Jones）


IDEO的服务设计和创新的带头人


弗兰·萨玛里奥尼斯（Fran Samalionis）


IDEO的服务设计和创新的主管

前沿的服务设计的策划和执行，要求创造力和标准的完美融合。马克·琼斯（Mark Jones）和弗兰·萨玛里奥尼斯（Fran Samalionis）在此过程中，对挑战和困难进行了一定的探索，并提出了一种通过五阶段来达到积极效果的方法。他们说明了这种努力的细微差别及巨大前景，并通过在印第安纳州南本德第一源银行（1st Source Bank）的案例分析来进行说明。

要想在市场中竞争，并维持与市场的关联，服务公司需要进行不断的创新。大多数顶级服务公司的管理者，都会说创新性服务的引入是具有最高优先级的。事实上，麦肯锡（Mckinsey）在2007年10月做了一个全球性大范围的公司调查（包括服务公司），结果发现超过70％的公司领导者，把创新作为推动企业发展的三大策略之一。然而尽管有创新的欲望，却极少有将创新性新服务推向市场的公司。而通过新型的显著改变市场的服务，我们称之为根本的创新性新服务，就更少了。

当被问及如何进行根本的创新时，服务公司的管理者会告诉你，创意其实是不值钱的。更加重要的是执行力：正确的创意、正确的团队、正确的开发流程、正确的领导力、正确的风险管理水平、正确的目标、正确的入市时间等，在执行上都要互相配合。在这章里，我们来讨论这种创新的方法。这不仅仅是一个随意的想法，而是一个流程，这个流程需要一个有原则的方式，来严格地鉴别和执行最有前途的创意。

IDEO已经开发了一种分阶段的创新流程，这种流程可以让一些好的创意被推进和改良，并最终在它们被放弃之前，变成一些可以改变市场的伟大创意。


 创新面临的结构性障碍


	在服务公司有很多有据可查的影响创新的结构性障碍，其中有：

	服务型组织的误区，即设计是为了改善公司的运营效率，而不是寻求快速改变；尤其在服务公司更是如此。

	组织内部有很多互相竞争的工作议程，所有的工作议程都争夺相同的资源。

	从创意产生到把其投入市场的这段漫长时间里，缺少一个持续的团队。

	对成功的衡量（和应做的解释）未进行明确定义。

	很多服务组织规模太大，使其难以应对灵活多变的市场环境。

	最后但是同等重要的一点：改变是需要付出代价的。




 常见的错误

服务公司并非不想尝试引进创新性的新服务。相反，他们已经意识到了那些结构性的挑战，开始进行创新方面的努力，但他们很少成功。下面是他们在尝试创新过程中一些常见的错误。


	尽管有时候公司谈论根本性变革，但实际上倾向于在不从根本上改变市场的前提下，进行渐进式的服务改善。

	想法经常很快因为不合理的原因被抹杀了。这其中的原因包括：可能不适合现有的运营模式；没有明确的筛选和优先级流程；人们无法从真正有价值的提案中分离出创意的大致框架……原因有很多很多。

	入选的创意往往是基于运营的可行性或者已有技术，而非真正的客户需求。结果就是对已有服务进行改装，却不能提供新价值。

	开发新服务概念的团队，在组织内没有足够强大的支持者，不能向公司争取必要资源，来开发新的服务并将它推向市场。

	设计开发流程没有被积极努力地执行，公司在新服务推向市场之前，没有通过实验和原型来降低创新的风险。

	缺乏总体目标，可能导致缺乏关注或者过于狭窄的关注；这两者对于创新都是不利的。



我们如何避免这些错误呢？IDEO已经开发了一些策略，服务公司可以使用它们来提升公司开发真正创新服务的机会，并通过合理的安排将其推向市场。


 根本性创新的途径

根本性创新暗指对于服务公司和市场的根本改变。想想那些让世界发生翻天覆地变化的新服务——美国捷蓝航空公司（JetBlue）、奈飞DVD（Netflix）、前进保险公司（Progressive insurance）。引入根本创新的公司，必须真正开放，改变市场。它们必须考虑新接触点、新收益模型、新技术，以及与客户的新关系。过度关注当前的现实，使其很难展望不同的世界。

一旦团队开发出了一些对于新服务的真正想法，很自然的，将开始展望它对业务和运营的影响（可行性和现实性），但是，可行性和现实性之间的权衡才是最重要的。在新服务开发的过程中，过早地否定一个想法真是太容易了，因为它不是很容易符合当前的运营模式，或者它不能跨过典型商业案例所设定的门槛。实际上，好的想法经常会解决现有运营流程中内在的挑战，根本性创新可能需要新的途径来开发充满活力的商业案例。

我们倡导展望未来，了解和改善新的服务概念，而不是否定它们。贯穿每一阶段的讨论主题，是如何持续关注开发团队在每阶段的努力。这要求通过严格地研究每一阶段，去发现真正有价值的新服务，但并不使传统的商业和运营脱离程序。在这过程中需要拿出足够的信心和信任，去保护刚孵化的创新免于传统侵蚀。


 五阶段框架

我们现在详细阐述流程框架，这个框架已经让IDEO成功地与多种类型的服务公司合作，设计和引导根本的创新服务。在早期阶段，我们的理念是有必要抛开现实，发散、富有灵感地思考问题，努力培养市场洞察力。当我们开发了一系列的有前途的想法时，下一步就是把些想法放在使客户期望、技术可行性和商业可行性最大化上面。但是同时你必须始终保持注意和谨慎，从而不至于脱离创新流程。



X
 -轴显示从“关注客户期望”到“关注业务可行性和技术现实性”的连续统一。Y
 -轴显示了从“为了灵感审视已有的现实”到“放弃现实，展望不同的世界”的连续统一



这个流程可以分解成5个阶段：


	培养市场洞察力。

	创建根本性的价值提案。

	探索创造性的服务模型。

	修改交付规则。

	对新服务反复试验和改进。




 1．培养市场洞察力

创新是基于对市场的深度洞察力，这些洞察力能激发更好的想法。近来有很多关于这方面的文章，我们公司合作的很多通常都会组织客户进行洞察力的调查。此外，很多公司已经将观察的方法纳入到自己的体系。这对服务来说是好消息，我们期望这种趋势能继续下去。

要并行地培养关于客户、业务和技术的洞察力。如果仅是观察消费者，可能不足以挖掘出可以改变市场的创新方法。灵感启发可以来自于多个区域，所以不要仅仅停留在获取客户的洞察力上。要尽可能地发现有选择性的商业模式、市场状况、运营和技术方面的基础结构。创新将来源于这些方面的综合，当创新与客户需求一致的时候就能取得成功。


对于金融服务公司，我们的框架在客户如何思考他们的钱方面表现了深入地理解。同时也为团队提供了市场洞察，并帮助他们为市场现状中服务水平低下的区域设计方案



要开发能清楚描述“痛点”和机会空间的框架。如何对待市场洞察力比洞察力本身更重要；在绝大多数情况下，公司并没有好好挖掘他们全部的潜力。过度关注客户洞察力可能会导致团队草率行事，并且只能为了解决特定的问题而启动头脑风暴。这会导致渐进的服务改善，而无法获得团队所期望得到的真正飞跃。

对于一个团队，使自己理解这种差别，并且形成有效的机制，来组织创新思维能力都是需要时间的。当一个团队发现一个机会，能通过根本不同的方式来满足客户的需求时，就意识到需要准备进行真正的创新和原型设计。


 2．创建根本性的价值提案

根本性的创新可以获取新客户，开发服务水平低下的市场，并且一旦他们成为了你的客户时，就一定要留住他们。让人们在一个拥挤的市场中选择你的服务产品，就需要你的服务比他们正在使用的服务更上一层楼。而且如果你提供的是新等级的服务，那么你将必须帮助客户意识到尝试新服务所带来的价值，例如，想象一下Zipcar（译者注
 
(1)

 ）。有时，根本性的服务会填补市场中明显的空白，想一想Google 411（译者注
 
(2)

 ）和短消息服务。有的时候，创新服务也可以有助于在新的方向中引导市场，充分利用已有的片段行为，想一想苹果的iPod和iTunes。

需要同时使一线职员和管理人员介入。许多管理人员专长于追踪他们的服务利润，还有他们如何面对竞争。所以，你可能以为这些管理人员，会很熟悉他们的前线职员在交付一项高质量的服务中遇到的挑战。但是事实并不是如此，我们发现很少有管理人员真正了解他们的一线员工在想什么，还有，通常他们并不知道如何利用一线员工来支持一项新服务。他们之间存在很大的隔阂，因为这些员工在服务中扮演着一个很重要的角色。


Stickpix是这样一个服务概念：用户用他们手机拍图像，并且用户可以将这些图像发出去，以便收到返回来的照片可以像贴纸一样，到处粘贴的图片。这张照片只是用来被模拟一系列照片中的一张，通过模拟来可视化在用户接受服务的历程中的各种各样接触点上，服务如何成为现实



你要如何注意缩小这个隔阂？深入的合作是关键。仅仅告诉管理人员一线员工所想的、能做的并不够。我们发现管理人员需要直接从他们的员工中听到对新服务的想法。很多管理人员对他们的员工，在面向客户时的灵活和变通感到惊奇并且备受鼓舞。

原型要尽早地使服务提案发挥至极限，以延伸组织的思维模式。快速的、低成本的模型可以使新生的想法以一种有形的和感性的方式得以表达、探索和修改，并与用户、专家及干系人（译者注
 
(3)

 ）共享。

他们鼓励了有依据的决策，而非理论上的东西，而且他们鼓励要进行持续改进的想法。既然服务概念经常处理这些无形的东西，可能就需要模拟，甚至形成一套方案。例如，模拟用户与一种服务的互动体验是一种很有价值的方法。

体验原型看起来或行为上像创新性服务，但是实际上构建起来并不像创新性服务。体验原型允许多种多样的用户，以及形形色色的干系人（涉及品牌、营销人员、技术人员、客户服务员、运输人员等）参与进来，并且从他们各自独特的角度来构建新型服务。好的原型可以提出关于客户期望、商业可行性和技术现实性的问题。

在进行形成性研究（formative research），弄清楚期望、可行性和现实性。形成性研究利用原型获取潜在用户的反馈，用来改进和改善新概念。许多服务公司习惯了进行某种形式的概念测试。然而，大部分公司进行某种形式的概念测试是为了否定或者确认想法，而不是以此作为进一步发展的基础，使之变得更强大。

与此相反，形成性研究能通过原型将想法变成现实，并且将想法展现给客户、专家和干系人，以获得反馈。形成性研究的目标是理解客户需求和商业需求是如何被很好地解决的，研究的基调是探索性的和积极的，而不是评判的和消极的。

在创新流程中，在适当的时间和适当的保真程度下做形成性研究是至关重要的。原型需要足够直观以获取反馈。然而，可视化不应过于打磨，否则将在两个方面妨碍获取反馈的过程：第一，客户和干系人将被评判或者阻碍；第二，设计团队过于在意自己的想法，无法建设性地利用反馈。


 3．探索创造性的服务模型

已经建立的商业和运营结构，并不总是可用于支持根本性的创新，因为它们是为已有的服务量身定做的。能改变市场的创新，常常需要在组织内部进行根本性或基础性的改变；也需要创新性方案，使这些新服务无论从商业视角还是技术视角都是现实可行的。

挑战已有的运营现状。成功的创新不仅需要设计团队具有创造性，也需要商业团队和技术团队成员像这些设计与人们一样有创造性——YouTube或Google的服务模型，使它们能够通过广告赚钱的同时，并不影响服务所提供的价值。至关重要的是，记住是它们产品的成功重振了广告业，其在当时并没有显示出有太多的前景。

模型要以客户需求的可行性和可实现性作为最终目标。这样可以很容易地恢复到传统的标准和可行性模式，但这样做会使创新从激进式向渐进式转变。倡导创新的需求，促使组织建立新的结构，扶植根本性的创新，这不是一项容易的任务。


 4．修改交付规则

在服务公司的内心中，他们是运营意识集中的组织。提供一贯高水平的服务，需要运营意识，这是一种执行严谨的流程、实施标准和加强培训的意识。引入新服务几乎经常需要改变规则，有时需要显著地改变规则。因为服务的生产和消费同时发生，所以改变服务运营方式将更为困难。

允许失败。因为在第一次，以及每一次都获得正确的根本性创新，是极不可能的，所以根本性的创新在一定程度上是要承担风险的。公司应该将失败视做创新过程的一部分。团队需要从领导层那里获取授权，以便有信心尝试许多未解决问题的新服务概念。对于那些害怕失败的团队，进行根本的创新是不可能的。通过得到领导层的授权来进行成功的试验，然后也要用那个授权允许实验失败。

开发衡量成功的新指标。指标规则会成为创新的巨大阻碍。对于采用了六西格玛方法（译者注
 
(4)

 ）的服务组织来说，尤其是这样。在服务的逐步完善演进方面的发展行之有效的资助方针，通常与根本创新的规模和不确定性相冲突。根本性的服务概念可能没有符合六西格玛准则的商业案例；放弃那些标准，就可以打开通常被压制的机会。如果对他们的资助和衡量，是与该组织的其他部分分开的，那么创新努力更有可能取得成功。


当我们与一个健康保险服务中心合作的时候，团队开发出了一个服务概念，它实际上会大大地拉长平均呼叫时间，这与大多的呼叫中心的倡议是背道而驰的。团队高层不得不重新定义呼叫中心的衡量指标，在此之前，衡量指标主要是客户满意度和处理时间。新指标集中于呼叫中心在改变健康状况方面所扮演的角色，以及它如何尽到自己职责，引导会员做出选择，提高健康状况，以及使护理更加物有所值。这影响了服务中心的整个经费结构。

当对某个无线运营商开发一个集团通信服务的时候，我们选定了很少的客户，在限定的时间内，试验了它的一个工程原型。原型的目标是了解客户在成为这个集团的一部分后，他们是如何使用服务的，以及如何改变的。为了很快获得实验结果，原型是基于单机的技术来开发的，而没有使用公司的核心系统。通过客户使用原型，我们能够断定客户在集团中确实将会有不同的行为；此外，我们了解到新服务不会吞食其他的收入来源，比如短信。

组织不仅用工程原型测试了需求和可行性，而且同时并行地开发了配套的软件，以使集团通信服务可以跨多个技术平台使用。由于集团通信服务设计得到改进，更好地满足了客户的需求，来自试验阶段的深刻见解对技术平台的开发提供了帮助。




 5．对新服务反复试验和改进

根本性创新具有与生俱来的风险性，因为它涉及前所未有的产品。对服务进行试验，是在它规模化之前管理这种风险的最好途径。但是大部分的服务组织都惧怕暴露他们对市场的意图。因此，为了保护他们的先入优势，他们不愿意试验需要在这种不情愿与实验在形成投资决策时所带来的优势之间进行权衡。

不要等待服务变得完美，先适应测试版。根本性创新基本上是依据于不断发展的客户行为和市场趋势。这些变化很难被精确地预测，除非在测试时加以强调，否则服务的成功会受制于很难准确发现的细微差别。工程类的原型能很容易地被小规模被试用，来显著地降低开发成本，原型也允许反复改进，这对于风险管理是很关键的。

利用试点阶段为服务更大规模的正式推出做好准备。任何新服务都是在短时间内才具备根本性创新，设计团队需要意识到这点，并采取相应对策。为了保持先入优势，组织应该利用花在试点阶段的时间，在大规模推出服务所需的体系结构上投资。这将保证当服务在试验结束完全有效运行时，体系结构将为服务推出做好准备。


 总结

今天，服务的市场前景始终且迅速地发展。在这样的市场状况中，频繁的和根本的创新，对于想保持与市场密切相关的公司至关重要。无论是市场，还是客户，都希望创新服务灵活敏捷，而服务公司乐于提供这种创新的服务。我们这里描述的流程，是交付这类创新的途径，它允许公司以低成本、可预见性地将根本性的创新服务推向市场。其结果将会是一个充满活力的和更加以客户为中心的服务格局。


案例分析：第一源银行（1ST Source Bank）

第一源银行，是总部设在印第安纳州南本德的一家地区性的银行。在2004年，它希望短期内，在其系统中增加50％的支行数目。潜在的扩张提醒银行调查研究它如何改变客户在支行的体验，然后投资建立新支行。那时，第一源银行的支行体验主要得益于行业标准，而非由用户需求所驱动。他们所基于的流程和设施很复杂，而且一般没有人情味。

第一源银行CEO支持这样的理念：在设计新支行银行业务范式时所面对的挑战上，要与IDEO合作来应对。这点非常有用，因为它允许开发团队探索根本性的新服务概念。CEO与组织内的其他成员成功地进行了沟通，说明了保证时间和所需资源对确保成功有多么的重要，而且从银行各个部门抽调了关键的人员组建团队。

产生于初步调查的一个关键洞察力是，第一源银行作为一家当地银行，可以采用国家银行不会采用的方法改变它的品牌。我们还发现，出纳员认为受到很多自身角色的限制，无法与客户更加广泛有效的交谈，为此他们感觉很受挫。我们发现客户是与在银行内工作的人员建立联系，而非与银行这个机构发生联系，并且客户希望受到尊重和关心。尽管银行家本能地了解这种需求，但是银行的服务模式和设施无法对此提供支持。团队达成以下共识：应该提供一种解决方案，在银行工作人员与他们客户之间建立关系，并消除常规银行业务与偶发性的活动（如贷款业务）之间的隔阂。

为了进行联合构思，我们组建了一个专题研讨会，参与人员包括各种各样的银行干系人（包括管理团队），也有一线员工。出纳员最先看到了从柜台走出来所带来的不同，而且通过角色扮演，展示出了在开放的空间内，他们如何利用这个技术与客户互动。令最高管理团队感到吃惊的是，出纳人员是如何想象出自己以这样不同的方式工作的。作为新服务模式的关键部分的并行式的银行业务开始形成。

移除出纳显现了许多挑战。为了更好地理解和梳理这些挑战，我们对整个建议配置的核心元素建立了由泡沫芯做成的原大的实物模型，用来调查新服务可能会是什么样的。我们将银行家（也有客户）都带入到对新流程的模拟中。最终确认了并行式的银行业务是有效的，但是它也强调了一些类似安全性和隐私性的问题，这些问题需要在后续更进一步的迭代中进行解决。

概念已经准备好付诸实施。第一源银行在一个支行的一部分引入了一些新服务模式，以适应现有的软件和固定装置，并没有建立完整的基础设施对新的银行业务流程进行实验。在这个试验之后，全部采用新的服务模式的新支行设计是按照这个实验进行的。


对第一源银行新服务概念的泡沫核心模型，让开发团队能快速模拟出并行式的银行业务配置的常规银行活动。来自客户和出纳员的反馈，帮助我们解决了关于隐私、现金管理和定位的问题




这张图展示出了采用了并行式银行业务配置的第一家分行。概念的最终实现和传统的银行业务有着实质的差别



完全转换到新概念的支行，已经在关键的指标上，比原有的第一源银行的支行具有显著的好表现。新账户数、存款增长额和贷款发放额，都比那些没有采用新服务模式和设施内容的类似支行高30％以上。





————————————————————


(1)
  译者注：
 美国最大的租车网站。


(2)
  译者注：
 Google的自动语音搜索服务。


(3)
  译者注：
 即利益相关者，指积极参与项目或其利益可能受项目实施/完成的积极/消极影响的个人或组织，如客户、发起人、执行组织或公众。利益相关者也可能对项目及其可交付成果施加影响。


(4)
  译者注：
 6σ。



第17章　你喜欢那样的服务吗


克里斯·贝德福德（Chris Bedford）


Karo集团总裁（卡尔加里）


安森·李（Anson Lee）


Karo集团客户体验策略主管（温哥华）

服务设计是一个深思熟虑地执行客户互动的系统。克里斯·贝德福德（Chris Bedford）和安森·李（Anson Lee）将服务设计定义为：服务设计是已经流行了很长一段时间的一门学科，它已经成为现在被称为体验经济的一个关键元素。在这个背景下，他们分析了为温哥华一家汽车经销商制定的一连串设计策略。在采用了这些设计策略的一年时间内，它的销售额增长了28％。

对客户和客户忠诚度越发增长的竞争，促使组织和品牌经理经常地反思这些问题：客户服务意味着什么，以及如何在客户寻求产品、建议或互动的各种各样的场所和环境内最好地交付“好服务”。对于服务设计值得我们重复强调地关注，最强有力的证据，也许是年初霍华德·舒尔茨（Howard Schultz）宣布他将重返星巴克担任星巴克的CEO，在给客户的信中，他做出这样的承诺：“在店面上看起来，在服务客户方面，在我们将提供的新饮料和产品方面，都将使星巴克的体验和曾经一样好，甚至更好……”

服务设计显然不是一个新概念，但它在过去的十年中日益增值。经济实体已经鲜明地认为，要增加客户量，就得添加个性化服务，而个性化服务在曾经的大卖场零售、折扣店和大量的商人中常常被忽略，因为他们在追求来自低利润产品的高收益过程中，牺牲了很多客户服务的方面。

然而，历史告诉我们，在推动企业走向服务模式企业和更加人性化交互企业时，价格既是最低的共同点，也是体现服务差异化的最坏方面（译者注
 
(1)

 ）。因此，需要设计更好的服务。

但是，如何确切地定义服务设计呢？它又与现在我们称之为的体验设计有什么区别？事实上，它们互为对方的扩展，这在约瑟夫·派恩（Joseph Pine）和詹姆斯·吉尔摩（James Gilmore）有名的著作《体验经济》（“Experience Economy
 ”）中有很好的阐述。派恩与吉尔摩认为，所有事物都可以被商品化，因此要想保持客户忠诚，就必须在商品和公司提供的服务之间，建立情感的联系。确切点说，我们称这种联系为体验。

丹麦设计中心（Danish Design Center）提供了对服务设计的相当有用的定义：

服务设计作为一个术语，指的是以为用户提供服务的想法为中心，对系统和流程进行的设计。服务的典型代表方式是，通过商业实体或者非商业实体的业务（如匹萨递送、公共医疗保健、航班）进行服务。服务元素常常附着在有形的产品上，但有时，服务也可以是纯粹的无形产品，如法律咨询。

多数服务是通过现在通常被称为接触点来配置的。这些接触点的形式，可以是虚拟接口、有形的接口及人。打个比方，在银行，接触点可以是ATM机、信用卡、打印的声明、呼叫中心代表、分支机构、网上银行诸如此类。


 作为客户体验系统的服务

如果我们将服务设计看做是，考虑了客户交互的一个完整系统，那么设计的角色，对设计思维和设计策略的需要对服务品牌在市场中的成功突然间都变得日益重要。与很多产品和多数包装好的货物不同，服务经常是无形的，另外好服务的特征可以被定量和定性地，或者有形和无形地进行定义。

细想一个航空公司，它可以：让你在线订机票并且打印登机牌；提供起飞和到达都准点的班机；提供舒适的座位、供应美味的食物、由通情达理和乐于帮忙的乘务人员，向你提供感觉很安全的旅程。所有这些，都是需要在整个系统内被考虑的目标，我们称之为服务设计。

同时，在绝大多数情况下，公司利用特定的方案仅改善品牌与客户体验相关的一个方面。这种方法存在的问题是，单一的元素改善，不会改变客户对组织的整体看法。例如，机场的自行登机服务站和网上登机系统，利用效率非常高，而且很好地利用了最新的信息技术。然而，在改变乘客对航空公司的感受方面，这些可能是效果最差的，因为他们构建起来的品牌资产，在下列情况下，很容易失去：办理行李托运排队过长、安全性倒退、行李被运送到了另外一个不同城市等。当你考虑所涉及的众多因素时，特别在定性情况下，组织在控制质量和管理后果方面都变得更加困难。

因此，当思考如何改善组织的品牌时，服务设计是一个具有高度相关性的概念。思考服务设计，就是在更高层次上考虑，而不是在设计特定产品、环境或者交互的层次上考虑。取而代之，思考存在于已有的体验系统内的客户时，要同时反问自己，所有这些事物是如何一起工作，相互配合、互相支持的。

史泰博公司（Staples，译者注
 
(2)

 ）已经通过利用服务设计，在市场中胜于其他竞争对手，这就是“容易按钮”（easy button）计划。“Easy Button”是伴随广告和品牌打造宣传活动而出现的，这个活动围绕在采购办公装备这个耗时的工作中，涉及的小到中型企业主和“客户痛楚”（customer pain）。这个广告宣传活动的特征为有一个实体的红色按钮，当按下时，会发出“那很容易”（That was easy，这也是史泰博的品牌承诺）的声音。这个活动意味着服务设计的新方案得到了极好的实施和执行，这个新方案使公司能交付“容易（easy）”承诺。要做到这点，并不是个简单的事情，因为它要求重点关注员工培训，以设计期望的交互，也包括技术问题。

举例来说，当客户进入店面的时候，受过培训的史泰博的员工，不会格言般的问“我可以帮你吗？（Can I help you？）”，而是问“今天我能帮你挑选什么（What can I help you find today）？”重点关注的是以个性化的方式解决特定的客户需求。“Easy button”计划不仅象征了客户的需求，而且产生了新的创新产品，并在市场中取得了杰出的成功。最大限度地方便购买这个理念，也已经扩展到了有形的在线购买体验。史泰博重新设计了它的店面，使其更小，减少给人的混乱感。店内前端的货架被改得更低，这提供了更好的店内后端和周围的空间视觉。史泰博也针对特定类型的企业客户，开发了专业性的网站。为了申请厂商折扣而对收据、条形码、表格进行收集这类乏味的工作，现在可以通过一个叫做EasyRebates的服务来进行处理，它会电子化地把所有的产品和购买信息提交给厂商处理。Easy Button最终逐渐发展成一个迷你的桌面应用程序，它允许客户不用访问网站就可以在Staples．com下订单和查询。来自客户的唯一投诉是，在网站上按下“easy”按钮后，没有语音形式返回结果！在经营了超过15年之后，史泰博意识到了，价格低并不足够好，真正使自己产生差异化的关键是，设计一个简单的购买体验。但是也许真正表明这个服务精心设计的证据是这个事实：对公司的赞誉是抱怨的2倍。

尽管派恩和吉尔摩认为，体验经济实际上来源于服务经济，但对客户提供价值的服务或方法，仍然是整体体验的很有效的驱动力，并且值得考虑，应该得到重视。这提出了一个问题：人们是如何参与到服务设计中的？为什么它那么富有挑战性？从商业流程角度看待服务设计的主题，使整个组织能重温它为交付服务到其客户而被构造的方式；使组织能研究需要哪些工具、培训和指标来保证对客户体验的持续管理。


 开始解决问题

在提供服务时，如果公司越大，或者产品数越多，或者涉及的场所越多，这个系统将变得越发复杂。然而，如果对客户体验连续统一没有更全面的视角，你的努力可能也只是像打补丁，并且对组织和它在市场中的总体品牌成功影响极小。为了要发展出你的服务和系统的前景，探索多种相互关联的设计准则将很有帮助。

关键要对你正试图解决的问题，做准确的定义和清晰的理解。用户体验映射，或用详细的互动和结果以串联图板讲述和用文件描述的多种可能假设流程，是探索和揭示机会，设计更好服务的有用方法。这个技术要求用一系列特定的服务，将客户体验的所有方面联系起来，而且要求囊括所有的客户接触点。视觉形象和品牌语言表明了整个组织的关系，提醒员工和客户要面对一个较大系统。

客户所具有的体验是他们与职员、产品、服务以及基于技术的交付系统（如网站、报亭、语音自动处理）之间互动的直接结果。对行为科学的最新研究表明，在服务方程式中至关重要的是消费者认知，这提醒我们服务设计就是要注重细节，因为甚至职员没有说“谢谢”，都能给消费者留下较差服务的认知。寻找机会来影响积极的认知，应该被视做服务设计过程的一部分。


 案例分析：OpenRoad汽车集团

从许多方面来说，服务设计也涉及满足之前未被满足的客户需求，下面我们考虑一下在加拿大温哥华的OpenRoad汽车集团的案例，OpenRoad是在Karo集团帮助下创立的汽车经销商品牌。真正工作始于对下面问题的认可：OpenRoad正在试图解决的问题，不在于卖出更多的车，而在于提供更好的服务。很多经销商没有意识到，他们的工作不是创立汽车品牌，也不是创建汽车体验，这些事情是汽车厂商的职责。（实际上，在很多情况下，客户在接触经销商之前已经决定了想购买的的车辆。）因此，差异化的最大机会源自设计和交付一个更好的经销体验，而不是源自改变汽车品牌。

这需要巨大的思想转变，也就必须使公司进行全面的组织变革（见图17-1）。我们着手设计一种新型的经销专卖行，它要具有能增加客流量的较强的路边吸引力（street appeal）。我们也需要对销售领域和服务领域进行整合，将客户业务策略带到全新的、更高的层次。为了做到所有这一切，我们必须解决各种各样的战略性的业务问题。


图17-1　Karo思考了对于OpenRoad这个汽车经销商，服务设计如何能够鼓励行为和文化变革。这些变革将创建杰出的用户体验，也将推动发展



第一，为了在不牺牲客户体验的前提下，使每平方英尺尽可能地产生最高的销售额，经销商想最大化地利用可用的占地面积。这意味着需要重新思考销售规划的方方面面，也要规划各种各样的客户体验场景。

第二，这个设计必须支持经销商的新的销售愿景，即打算将权利和控制，从销售人员转移到客户——这在汽车零售世界几乎前所未闻。

第三，也是最重要的，创建一个舒适的体验，以鼓励客户在经销商那停留更多的时间，以便更多地了解OpenRoad。

我们建立了一个之前市场中绝无仅有的创新的零售环境，它支持在销售和服务的所有层次上明智的产品决策。路边的吸引力（curb appeal）（译者注
 
(3)

 ）源于陈列室外一个立体式汽车（stacking cars）展示体系，这个系统既是创新性的销售规划，也实现了我们最大化利用可用的占地空间这个目标（见图17-2）。


图17-2　有趣的视觉展示，包括在陈列室外的一个立体式汽车展示体系，迎接和吸引新客户的注意力，也最大化地利用了可用占地空间



狭长而且呈曲线状的窗户，创造了对产品和配件的延伸视角。我们将OpenRoad汽车集团的“体验承诺”张贴在门口，这样当客户进入店面，他们立即意识到，是由他们自己决定购买与否，而非由销售人员来控制。

我们引入了网络亭（译者注
 
(4)

 ）的想法，它允许客户访问有助于他们进行购买决策的信息（图17-3）。我们将该网络亭的零售展示，设计成与在博物馆或者解说中心获得的信息的方式大致一样，它能提供有用的信息，具有教育性。


图17-3　网络亭让客户可以访问到有关的信息，支持客户早已习惯的购买习惯



正如我们已经说明的，设计服务需要全盘考虑各种各样场景中的客户需要。为了与这个想法保持一致，我们在陈列室内设计了一个咖啡厅，里面有汽车读物、资源材料和一个300加仑的水族馆，以及保证小孩娱乐的游乐场地。游乐场地可以保证他们的家长在考虑购买决策的时候没有压力。（从用户的角度来考虑，买车的花费是仅次于买一套新房的花销。）陈列室的地板上，带有动态影像屏幕的汽车展示和反光的地砖，它们建立了色彩感和运动感（图17-4）。除了地板上的其他汽车，这些展示为客户建立了焦点，产生了探索的渴望，给OpenRoad品牌体验带来活力。


图17-4　陈列室地板上的汽车展示，提供了动态影像屏幕和反光的地砖，它们将内容与背景融为一体，鼓励探索和参与



在决定买车，而且付完款后，多数客户才真正地了解他们的经销商，而且，具有讽刺意味的是，这是客户经常觉得体验最差的时候。OpenRoad的服务设计策略，敏感地考虑到了这点，将客户从油腻的服务区移到展厅的咖啡厅。不是迫使客户在店内后面等待将他们的车开出服务区，现在OpenRoad在客户等待服务人员为他们将车开到约定地点时，鼓励客户在陈列室舒舒服服地结清费用。

这个服务设计策略的结果简直就是非凡的。他们在第一年就贡献了28％的零售增长，致使OpenRoad在2006年全加拿大丰田经销商中，被提名为销售额最高的，这也是在加拿大西部唯一一个获得丰田的总裁认可奖的经销商。


 创新和服务设计

显然地，服务设计为创新提供了很多机会。当你用开放的心态，来看待整个服务体系，在多个维度上做调整，它将帮助你做出更好的决策来集成新技术和新方法。设计因此具有独特的角色，因为它对商业问题解决方法，提供了创造性的机会和发散性的方法，而原有问题解决方法很少起作用。那些受雇于公司的管理顾问，通过分析和优化已有的服务策略，可以规划出新的服务策略。与这些管理顾问不同，设计可以帮助组织从用户的角度，设想未来的机会。在设计过程中，组织可以发现全新的市场空间和机会。

如前所述，服务设计的概念和实践并不是新生事物。然而，它很可能是，在共同的思维框架下，将设计和业务的很多方面组合到一起更通用的方法。设计者，因其天性使然，基本上不愿意接受技术和运营的约束可以成为不改变或适应服务交付来满足客户需求的可接受的原因。

设计思维在探索更好、更创新的途径来创造新系统，设计新服务和交付一个提升的客户体验中，能够也确实创建了一种良性的紧张气氛，这种紧张气氛能够真正帮助服务品牌在市场中取得成功。



————————————————————


(1)
  译者注：
 即仅通过打价格战来体现与他人的差异化，不是最好途径。


(2)
  译者注：
 史泰博是是全球最优秀的办公用品销售商。


(3)
  译者注：
 curb appeal，即前面提到的street appeal。


(4)
  译者注：
 能上网的小亭子，像公共电话亭。



第18章　通过全球化网络进行服务设计：全球化公司服务本地市场


布莱恩·吉莱斯皮（Brian Gillespie）


战略设计主管，Molecular

对于跨国公司来说，Internet是必需的但本身也是复杂的接口。在本章所给出的框架中，布莱恩·吉莱斯皮（Brian Gillespie）对网站、范围、用户研究、统一性与本地展示、语言、内容开发、设计、站点实现、域名和URL的广泛选项进行了评论。对于管理层和经理们来说，这是个有启发作用的概述。

几年前，我的一个同事做了关于全球性品牌的研究。在访谈微软一名高级市场经理的过程中，该经理提出了关于公司的全球网上展示这个话题。他提到，微软在全球范围内有180个网站，其中他所完全了解大概有2/3的网站需要“基于品牌”打造。相对来说，他对此状况感到比较满意。毕竟状况曾经非常糟糕，并且可能仍然将非常糟糕。时至今日，我期望那个经理已经确信所有的微软网站是基于品牌打造的，但是关于他言论的核心问题——保持始终如一的基于品牌打造的网上展示的困难性——是很多全球化公司在努力克服的事情。

这个挑战，不是单纯地全球化网站设计和品牌问题，实际上它要大得多。这个挑战，是关于公司如何实现业务全球化和品牌全球化，以及它们的业务和品牌，在全世界不同市场中如何实现不同体验的有形表示。这个问题的关键在于，全球化新公司实际上想做成什么样。企业如何给自己定位，是定位作为在国外市场运营的国有公司，还是定位作为在本地市场运营的全球化公司，这将极大地影响它的全球化策略，实现全球化，有一系列实现全球化的途径，就看要如何在以下的建议之间进行平衡：一致性与多样性，跨国的和本土的，公司可能选择采用的严格标准和宽松的指导方针之间的平衡。这个系列中，哪个适合公司，通常由业务本身的最根本的性质所决定。


麦当劳的全球网上展示是全球化、多样化、国际化的网上展示类型的一个很好的例子。其所有的本地市场负责其市场营销。上图显示的是麦当劳在巴西、捷克共和国和中国的主页面



在上线一个全球网上展示之前，高级经理需要回答的基本问题有：全球化对于本公司意味着什么？公司拥有统一的全球形象，还是多样化的形象（即为不同人提供不同的事物）？公司如何在迎合市场多样化需求与期望应用始终如一的品牌和企业形象之间进行平衡？什么形式的网站结构不仅能最好地反映品牌结构，也能反映全世界网站受众的期望？对于负责实现全球化策略的营销人员和设计团队来说，他们在做所有这些决定时都会产生分歧。

过去的每一年，因为在整个客户生命周期中，网络服务于客户需求的角色得到发展，管理在线服务设计成为关键的任务。公司推出全球的网上展示，是为了服务现有的及未来的客户，本章对公司为在开始全球网上展示过程中所面对的挑战，包括那些会影响在这期间必须做出的关于设计和品牌的决策等问题，提供了全面的纵览。本章也提供了切实可行的建议和策略，来解决这些挑战。


 全球化的范围

公司在开始推出全球网上展示时，碰到的很多问题之一就是范围问题。基于网上的服务应该具有多大的规模？很多网站是用闭环营销模式设计的，他们想吸引、转换和保持潜在客户和老客户。方法有：1）可以通过一个基于信息的基本网站来实现吸引潜在客户，这个网站具有优化了的搜索引擎，并且包含了明确的针对目标客户的内容；2）增加交易能力，如产品/服务选择器、联系表格和电子商务，提供了将这些潜在客户转换成会付费客户的机会；（3）实现增值服务，以有效且易于使用的方式（如客户端外网）帮助客户管理他们的业务和他们与你之间的关系的增值服务，建立了忠诚度。与通过以模拟为基础服务得到的类似忠诚度比起来，前者持续时间更长。

你要求全球网上展示对客户生命周期所有阶段（从最初的吸引用户，到保留住客户）所服务的程度，将决定你的全球化努力的规模和范围，并且为了建立这样一个全面的体系结构并在全球范围内推出此功能，你确实有责任准备它所需花费的资源。为了有效地管理范围，在推出客户关系管理（CRM，Customer Relationship Management）和电子商务所需的、技术上更加稳定的平台之前，多数公司将首先启动一个包含基本信息事务的、基于信息的站点。请牢牢记住，具有轰动效应的整体解决方案，需要花费时间、金钱及大量的承诺。但只要是朝着实现更大、长期的服务策略，一步步地迈进，那么就不要介意从小规模的方案起步。


留心警告

什么迹象表明，贵公司需要解决全球网上展示存在的弱点？


	你的全球化内容，大部分是以一种语言书写的，几乎没包含本地化的语言内容。

	环顾公司，却找不到清晰的对网络负责的人。

	你的IT体系结构与很多集成管理网络的系统相孤立。

	审视一些网站，却发现了不完整的用户体验。

	你意识到你所期望的通用的全球化策略，并不适合所有市场。






 如何全球化？如何本地化？取决于品牌

走全球化道路，混合了市场与你的业务和品牌之间的所有大大小小各种类型的交互。网络体验只是很多模拟和数字的交互之一，刨除无法体验真正的产品或个人服务外，它可以是你与客户之间的所有体验中，最易访问及定义最清晰的体验之一。就这点而论，网站设计和网上体验应该基于坚实的全球化业务和品牌策略，应该反映出整体品牌个性的价值、属性和其他方面。此外，网站设计和网上体验要求对客户、交易所处的市场，市场之间的差异，以及每个市场内的竞争状况，有清晰的认识。

为了说明品牌的全球化影响，我们来看一下美国汽车业的两个巨头：哈雷戴维森（Harley-Davidson）和福特汽车公司（Ford Motor Company）。福特对不同的市场有不同的模式，而哈雷戴姆森则在其全球网上展示中，体现始终一致的界面外观标志性的美国品牌。这两种截然不同的方式要求不同形式的设计，不同形式的市场研究，以及不同形式的验证，并且最终需要不同的网络体系结构和体验。

像哈雷戴维森这样在全球化上一致性的公司，在管理他们的全球品牌展示的时候，可以采取更广泛的做法。而对于如福特汽车公司这样的多样化的公司，就必须关注更细的细节，并且要更全面的考虑走向国际化中的本地化方面。对于后者来说，要求对选择适用的资源和期望的结果给予足够的关注。

尽管如此，每一种类型的全球化公司，在决定提供哪些在线服务时，面对着相同的挑战，这些在线服务要能够支持他们在当地市场的差异化。无论你的最终目标是什么，选择与应用哪些设计研究工具和方法论来了解客户需求、客户目标、客户习惯及客户的动力，都可以对积极的最终结果做出非常大的贡献。


哈雷戴姆森是在贯穿其全球网上展示中，是一个具有始终一致的界面外观标志性的美国品牌




 创造全球化的网站

建立一个简单、易于使用的全球网络体系结构的核心是全球网关。全球性的网关，有效地将浏览者指引到当地相关的内容，会对公司底线产生立竿见影的影响。

网关具有各种各样的形式和规模，它们反映了全球运营的范围，以及公司已经应用资源到它的全球业务运营的程度。它们的范围从简单、单页的网站——访客需要在访问内容之前先选择语言或国家——到具有大量的内容和功能的多层次网站。

最好的网关能与访客和你的网站进行最好的互动。例如，具有30个当地站点的网关与只有两三个当地站点的网关相对比，会很不同。让我们更进一步地看一下不同类型的网关。我们将以酒店做比喻，某些站点可以认为是大厅，某些站点可以是酒店，其他的站点则是连锁酒店。


 入口

基本网关很少包含任何内容，它就是一个简单的流向指引，将用户引领到本地网站，本地网站内容已经大体上针对那个市场做了本地化。耐克的网站就是个很好的例子（www.nike.com），在访问任何当地内容之前，访客必须先选择语言，然后再选择国家。这些网站的目标，是尽可能快地将流向引向本地化的解决方案。宜家的网站（www.ikea.com）与耐克网站具有类似性，然而，宜家网站允许访客浏览览公司的全球化品牌主要内容，这是将其引向我们下一种类型——大厅的一个因素。


在访问本地化内容之前，访客必须先选择语言，再选择国家




 大厅式站点

大厅式站点倾向于指引访客访问他们期望在本地站点找到的内容，但是鼓励他们访问本地站点，以获得更进一步的信息。壳牌的全球网关（www.shell.com）是个很好的例子。除了提供到壳牌全球网页的访问，网站还有投资者和企业信息，也有关于壳牌针对两个主要的顾客群体的产品和服务的基本信息，关于壳牌的消费者的基本信息，以及关于壳牌的业务的基本信息。为了更进一步访问与本地有关的信息，访客必须选择他们的国家。

尽管网站提供了一些对业务和品牌的介绍，但是访客必须浏览本地网站，来获得产品的详细信息。从服务的角度来看，大厅式站点设置了一个客户期望，即客户可以期望在本地网站获得他们所希望的服务体验类型。


大厅式站点倾向于指引访客访问他们期望在本地站点找到的内容，但是访客必须访问本地站点，以获得更进一步的信息




 酒店式站点

酒店式站点是本地化内容必不可少的主版本，本地站点是在主版本上进行的变化衍生。联合利华（Unilever）的站点（www.unilever.com）是关于酒店类型网关的一个很好的例子。在这个站点内，全球网关提供了所有可能的关于其公司、价值观和品牌的信息。

访客也能从这个网关，访问到所在国家的站点，内容是一系列主品牌内容，经过针对市场所做的本地化后的内容，也有一些本地特有的内容，如新闻、事件和社区活动参与。在很多方面，这些站点遵循了连锁酒店模式，因为存在一个对所有属性都一致的全球品牌，然而每一个站点都有很强的本地关注性。尽管各国站点之间可能遵循一个类似的模板，没有明显的与众不同，但像联合利华这样的站点，在服务本地和全球的信息交易上做得很好。


联合利华的网站是一个很好的酒店式站点例子，它提供了关于其公司，价值观及品牌的所有可能的信息




 设计全球化业务

公司是如何组织和管理的，也对以上所提的你所采用的网上体系结构设计模式有影响。无论你是开始第一次重大努力，创建一个全球网上展示，还是简单地重新审视现有的坚实而逻辑的组织架构，都会对快速有效地推出全球网上展示做出极大的贡献。在美国和欧洲运营单一品牌的公司，与在遍布全球60个国家运营多品牌、多产品、多服务的跨国公司相比，对其所给予的考虑大相径庭。

不管你的全球化努力程度如何，成功的关键准则都是沟通和包含。当你开始努力全球化的努力时，创建一个全球化的、能全身心地投入到该过程之中的设计和开发团队是很重要的。最起码，要开始引入区域性的干系人，培养对市场差异的理解，这种知识和支持对成功的启动和后续的维护都是极为关键的。你可能也要考虑创建一个核心团队对整个项目提供管理。在设计本地化上，可能要为本地团队提供专长知识和专业知识上的帮助。由所有部门的高级经理组成的指导委员会，应该推动全球化策略，并且对于所有主要里程碑，为设计和开发团队提供评审和认可。一个核心的网络团队也可以负责日常网络运营，提供策略支持，为设计和开发决策拍板。最后，网络全球化提案经常是更广泛的公司战略目标元素之一。引入更高级别的管理，对于保证项目不出现偏差非常重要。


 将设计本地化

有多种途径可以在线服务客户及潜在客户。任何行业在构建取悦用户的网络应用上都有无限商机。你要如何决定构建哪些网上应用呢（因为资源是有限的）？简而言之，在本地化之前先国际化。要精心创作代表全球业务主要方面的可扩展的主设计，并且要预期在每个市场中需要的本地化程度。本地化程度会切实影响到预算和时间。

用户研究是所有以用户为中心的设计的基础，因此它是本地化的一个极为关键的方面。当你的设计目标是单一市场内的单一网站时，用户研究自然是容易管理的：可用现场研究、访谈、问卷调查、其他的工具对客户进行细分，用所开发的一组用户和客户形象用来推动设计决策。因为你的提案里很可能会有很多服务选择，了解是否对你最大的细分客户有可能要采用一种新的创新性工具，对于管理投资和实现设计的投资回报率是极为关键的。

然而，当涉险进入一个新市场，对于推出涵盖多达40个国家的网站，你如何能够管理用户？你如何能够体现每个市场中所具有的明显差异？尽管你可能想简单地避免尝试不同市场之间的大量差异，但是你仍有很多的选择，可以设计出不会让你倾家荡产的最佳实践。在很多情况下，这只是个权衡的问题。

创建一个国际化的、基于模板的主设计，体现来自于区域性的业务干系人和用户的输入，是一个很好的切入点。这个主设计可能以考虑一小部分市场为基础，但它们能代表你的最大市场，或那些最赢利的或发展最快的市场——所有对于你的业务都很重要的市场。对于其他国家的模型来说，为本地化网站所需的实践可以被定义成术语“设计差距分析”（Design Gap Analysis），它识别出市场之间主要的差别区域，为设计如何调整，以反映出这些差异提供建议。再次，这种努力可以被视为关于规模的问题。这个最初评估勾勒出了可能采取的方法，经过最初评估，所要付出努力的范围可能如下所示：


	
基本的
 ：基本的方法可能涉及内容差距分析，结果会产生本地化的信息结构文档、内容目录及基本的翻译。

	
中等的
 ：中等的途径将包含上面提到的基本行动，再加上内容客户化和翻译、图像研究和图形本地化，以及为了适应独特的本地特点，而进行的简单布局改变。

	
高级的
 ：典型的高级途径涉及重新审视设计流程，可能包括围绕文化、生活方式和美学偏好的研究。结果可能是用新的浏览模式更新信息体系结构，新形式的交互，以及对执行本地化的人（设计者、执笔者、翻译员）提供一个创意纲要。它也提供了一个可让你建立未来在线服务策略的技术路线图。理想的情况下，主设计具有足够的灵活性，以对所需要的改变有所帮助，而本地设计则维护设计语言，它明确地将本地设计建成为全球站点大家庭中的一员。最后，本地可用性测试，在你的设计决策的有效性验证中扮演着重要的角色，尤其是在战略性的市场中。



Initial是能多洁集团（Rentokil Initial）的享誉全球的一个服务品牌，目前它推出的全球网络体系结构，可以作为一个很好的例子来说明如何能成功地呈现这个模式（见图示）。


Initial的全球网站（www.initial.com）和Initial的洗手间washroom 服务（英国）




 域名和URL（Uniform Resource Locator，统一资源定位器）策略

在启动全球网上展示时，另一个关键的考虑是公司的域名和URL策略。例如，“.com”域名几乎完全以美国为中心而出现。那些依赖“.com”域名作为他们的主要对外集中网站的公司呈现了以美国为中心的形象，可能会也可能不会与本地市场产生共鸣。尽管这种途径可能会适用于那些品牌血统中具有“美国”部分的品牌，但它不适用于另外一些公司，如一家全部雇佣本地员工，而且本地价值定位随市场发生变化的服务公司。

更加全球化的途径是确保为你的全球化公司、品牌、产品和服务名称注册所有的当地本土域名。那些本地域，建立了有关你对本地市场承诺的积极的看法。此外，本地搜索引擎蜘蛛（search engine spiders），强调在本地搜索中，优先产生指向本地URL的链接，这有助于你处在搜索结果最重要的第一页上。

在很多情况下，你可能无法获取所有需要的当地本地域。这时，早期的任务应该是对于所有公司的主要品牌名（包括明显的拼写错误），审核现在被人抢注的域。接下来，开展域名收购战略，保证你有本地URL来建立你的新站点。这个审计转而导致了站点的合理化，帮助避免在本地市场的搜索结果中所出现的站点竞争的问题。

你的整体组织结构，与你的面向客户的服务和品牌体系结构之间的关系，影响到域名的逻辑性，以及相应地影响到URL策略的逻辑性。很简单的事情，如你如何命名你的业务和服务，也将影响到你建立的域。没有切合实际的品牌体系结构，几乎不可能建立一个逻辑的、可扩展的网上体系结构和URL策略。没有URL策略，潜在客户会遭遇可用性问题，而且内部营销部门会发现，很难充分利用优化的有机搜索的所有优势。以Initial为例，Initial是能多洁集团（Rentokil Initial）的一部分，是英国最大的物业与设施服务提供商之一。Initial已经开始了一个流程，将一组多样化的服务品牌使用一致的URL命名结构。尽管全球网站（或大厅）托管在www.initial.com，而每一个本地URL以服务品牌描述开始，后面跟着本地域。这样的例子如www.facilities.initial.co.uk 和http：//medical.initial.co.uk。


 搜索引擎优化的重要性

除可用性之外，一个合理的URL策略对于全球化有其他的重要好处。它也是对成功的搜索引擎优化（SEO，Search Engine Optimization）策略起主要贡献作用的一个因素，相应地对追求产品和服务的前景有着重要意义。搜索引擎算法依赖于URL和URL所含的信息，来决定一个网页的内容。此外，它们特别依赖于国家特定的域扩展，以帮助确定本地搜索引擎内容的相关性。

美国搜索营销公司安布思沛（iProspect）有这样一段话：

当我们客户的URL和子域使用了语言方面的高频率的关键词短语时，他们通常能发现可视性增强，结果导致访问流量也增加了。安布思沛相信，公司通过使用关键词密集的URL，以及实施关注服务的子域，将发现排名上升，而且因此，来自目标市场访客对他们网站的访问量也增加了。

成功的SEO策略的秘诀往往很复杂，涉及混合URL、网站结构、带关键词的内容、元数据、优先级和索引、页面设计及开发。然而，简单的基本原则是，尽可能地选择一个排版工整，言简意赅，反映出特定国家语言及关键词短语密集的域结构。例如，一个在多个市场运营，具有多个子品牌的产品与服务的公司，可能使用下面的结构，其中“Acme”是公司名，“ServiceX”是与Acme的产品相关的一个首要关键字，“uk”（英国）和“de”（德国）是目标市场。

英国：http：//servicex.acme.co.uk


德国：http：//servicex.acme.de





 管理内容

对全球内容和本地内容，进行有效率且有效果的管理，对于成功的网络全球化战略至为关键。基于内容管理系统（CMS，Content Management System）的全球站点策略，带来的好处之一就是能够在所有的市场中呈现出始终一致的内容。然而，为了享受到一致性这个好处，公司必须首先选择适合自己的CMS。为了合适地选择CMS，供应商必须具有清晰的需求和计划，以确保对CMS能够在地理上分散的团队之间被成功实施和接受。品牌数量、渠道数量、国家数量、内容干系人的数量和营销责任的分散化程度，所有这些因素都会影响到CMS的选择。公司很快意识到内容管理不仅仅关乎内容，也涵盖人、组织结构、流程和改变。

其中最重要的一点是，非技术人员应该能够容易地使用CMS。非技术人员，换句话说，是指那些经常使用新内容为你的客户和潜在客户服务的人员。基于浏览器的接口对于地理上分散的团队是最好的方式，而且这个界面应该包含一个安全管理权限，可以进行全球管理，确保所有需要访问权的人都能获取访问权。从翻译内容这个角度看，CMS与你的翻译供应商越容易整合，内容管理人来就越容易管理。当实施日期迅速临近，而且还有很多页面的内容等待翻译和发布的时候，上面所赢得的时间效率（甚至预算）就非常关键。


 语言和翻译

网站与服务本地化的一个基本方面，是对内容的翻译。对于很多全球化的公司来说，主品牌内容经常首先用英文书写，然后再对本地市场进行翻译。然而，必须格外关注翻译不能仅按照字面翻译，因为很多英文单词和短语是不用翻译的。公司也应该对自动化翻译程序保持谨慎，尽管它们看起来可能能节省时间，然而对本土价值主张的表述上所产生的不好的影响，会伤及关于公司的整体认知。实际上，即使是人工翻译，这个问题仍然存在。

为了解决基本的翻译问题，公司需要采取措施，保证本土市场的翻译是合情合理的，保证内容已经被翻译成正确的语调，完全反映出品牌和品牌的主张。在计划和预算制定过程中，尽早地使负责翻译的合作伙伴介入，并且对翻译者提供关于期望细微差别方面的指导。诸如创建关于关键术语的语言词汇表，翻译范例批次这样的技术，将有助于指导翻译公司，使翻译满足你所期望的结果形式。在评审中引入本土业务干系人是必不可少的。


Initial的医疗服务（英国）、Initial的设施服务（英国）和Initial的洗手间服务（德国）有共享的界面外观，结构和内容管理系统



翻译可能也非常费时且花费很高，所以一定要尽早在全球化将项目中设定好预算，使实际可行的时间表成为项目计划的一部分。对于那些肯花时间将对本土因素的理解融入与他们品牌有关的传播中的公司，在本土市场上有更大的成功胜算。有很多途径来降低翻译成本，减少翻译时间，包括建立内容的层次结构计划和选定一个CMS，使翻译易于在系统内展开。翻译记忆软件也将能够帮助减少需要翻译和审核的内容的数量。假使你需要替换翻译供应商，也要确保你保存了记忆，以便将来的翻译供应商，可以利用你在多年翻译中积累的非常宝贵的知识。


行动准则

在解决你的全球网上展示时，建议要考虑的事项：


	确保你的所有目标，都是由更大的业务目标坚实地驱动着的。

	建立清晰的网站所有权战略。

	建立组织模型，推动和实现确保跨学科参与的战略。

	对当前形势和运营所处的竞争状况，有坚实的理解。

	从本地业务干系人的角度和本地客户的角度，对你旨在服务和满足的市场建立清晰的了解。

	尽早开始内容规划，建立内容策略和管理系统，来负责上线后的简单、敏捷和有效的后期维护。

	鼓励沟通规划后期和执行，使本土干系人参与到新的变更中。

	使用有效的变更管理，以考虑采用新流程和新责任。

	为了管理在开发和翻译内容中涉及的成本和努力，根据市场的战略重要性，考虑采取分等级的方式。

	始终将人放在第一位，技术放在第二位。

	没有能立刻产生轰动效应的全面解决方案。不要害怕从小处起步，从坚实的基础中构建。






 标准和准则：政策或者规程

无论你是何种类型的公司，形成统一的全球设计和品牌规则都有非常大的好处。无论你是计划对你的设计和营销努力进行集中控制，还是给本土营销人员和服务提供商广泛的自由，一个勾画所有主要干系人角色和职责的政策或者规则，对于快速的部署和整体持续的维护，都是必不可少的。

授权给本土干系人的控制程度，将决定着在使用严格遵守的标准，与方向性的指导准则之间的权衡。方向性的指导准则提供了一个宽松框架，从而本地业务能很快地适应本地情况。全球网上展示允许公司利用规模经济的好处，对全球营销传播产生积极的影响。根据全球的和本土的管理权力，进行量身定制的内容管理系统，在实现标准和指导准则上，不可避免地成为关键性的因素，这些标准和指导准则使你能利用经济规模所带来的好处。


 结论

针对客户提供的数字渠道，在整个客户生命周期中，在如何为客户提供服务上，为公司的创新提供了巨大的机会。无论是直接通过网络，还是通过一套信息设备，公司在各行各业中可以创建有用的用户体验的方式在持续增长，创建的这个服务体验能带来满意的、忠实的客户。

建立一个结成一体、始终一致、集成、基于品牌打造的、对于成功实现这个机会至为关键全球网上展示，需要一个经得起时间的非常坚定的全球性承诺。并不存在通用的解决方案，全球网上展示结构必须很自然地适应于每个公司的特定情况，比如特定的战略、结构和可用资源。

尽管支持网络全球化战略的工具和技术已经有了相当大的改善，但是全球化仍然存在着挑战，都要根据公司的独特情况挑选出适合公司的工具集，并且使人力资源就位（无论是全球的还是本地的），将全球化进行到底。需要回答的基本问题是：“我希望如何进行本土化？”





第19章　品牌满意度的计量


克里斯·洛克威尔（Chris Rockwell）


Lextant总裁

伟大的设计本身并不能保证品牌的有效性。正如克里斯·洛克威尔（Chris Rockwell）所指出的那样，真正重要的是期望与体验之间的相互作用。在这个背景下，他列举了可用来提炼期望的研究方法，并建议设计人员，应对那些最有利害关系的接触点给予特别关注。要明白，当这些关键体验无法令人满意时，品牌将会失败。

近些年来，品牌打造已经扮演了产品策略和服务策略的中心角色。通过清晰地界定品牌定义和品牌价值，可以提升消费者亲和力，吸引和保留更多消费者，提高消费者忠诚度。在品牌的每一个消费者接触点上，打造并且始终强化这些核心价值，品牌将受到消费者的喜爱和推崇。如果我们做到这些，就可以实现这些目标。

听起来很美好，但是实际上并非如此。

现实并不像我们所期望的那样，在日益增长的消费者驱动市场中，所要面对的残酷现实是——用户从自己的角度定义市场中的品牌。品牌满意度和品牌表示，仅通过用户随时间推移中，跨越每个品牌接触点所感受到的体验来建立。无论你接受与否，这些用户体验确定了品牌的方方面面，远远强于我们的设计和营销所产生的影响。

成功的公司正意识到用户对品牌体验的累积效应。它们结合体验研究和设计思维来预期用户需求，识别情感共鸣的领域，探索用户所期望的体验。由此所产生的清晰的思路和参照标准，鼓励和激发了团队的创新性，创建了一个生态体系，在这个生态体系中，伟大的品牌得以繁荣发展。


 体验的累积

从广告到包装再到打破常规的体验，从产品或服务本身到用户服务和非正式渠道，品牌期望和品牌内涵，通过跨越所有这些品牌接触点的体验累积，而形成于消费者头脑中。这个过程中的每一个体验都会影响满意度，并且每一个体验都会将品牌所代表的含义、它与用户的相关性及用户的最终愿望植入用户的内心。

这种体验积累将直接影响到用户是否会接受品牌的整个过程，也直接影响到这个品牌接受的程度，这个过程包括从品牌认知、品牌思考到品牌获取、品牌接受、坚持使用品牌，再到最后甚至向别人推荐这个品牌。这种体验积累最终驱动了品牌的成功和底线。


 渲染期望

用户在所有品牌接触点的体验中，都具有某种期望。对品牌的满意度，大体上是由这些期望所形成的结果。期望可以形成于方方面面——通过媒体和社交网络，通过体验，通过诸如包装、产品美观性、产品功能性这些设计元素所呈现出的价值承诺。情感因素，诸如预期、忧虑、紧迫感和淡漠，是我们如何评估一个体验的决定性因素。体验的累积，进一步对期望产生重大影响，影响用户对品牌的态度，可能更好也可能更坏。简而言之，体验和期望是动态关联的，理解了这种关系，对通过设计来实现和长期保持品牌成功是至关重要的。

我们周围遍布着这种动态关系的例子。近来，在媒体和用户论坛上，索尼的PlayStation III在热炒，其被大肆宣传为下一个伟大的游戏机，这种炒作激发了用户对产品的期望。考虑到索尼在创新上的声誉和在消费电子上的出色表现，这种炒作是有很好的基础的。索尼期望通过依赖其过去的策略，如快速的硬件，美丽的界面，缓慢的游戏发布时间表等，促使消费者选择购入这个昂贵的技术。它在产品设计和产品营销上投入了大量的资金。但是对新产品的体验的结果，充其量也就是说得过去，这导致了市场中消费者对产品感到失望。

与之形成鲜明对比的是任天堂（Nintendo）的Wii，同样的，任天堂对该产品也有大量宣传。在过去几年中，这个品牌的状况一直举步维艰，所以对该产品的期望是：这是一款非常枯燥无聊、与别的产品没什么不同的产品。然而它使我们感到震惊，很多有形的Wii交互设计，完全改变了游戏体验，使得游戏市场对新玩家打开了市场，从孩子到老人都可以从这个系统中得到快乐。其中发生的一个令人惊喜的意外是，因为这个成功，导致了产品短缺，由此人们更加期望拥有一部Wii，这更促使消费者想获得和接纳产品。

最终，这种“革命性”的游戏体验使消费者感到极其欣喜，在市场中取得了前所未有的成功。消费者疯狂买入Wii，导致任天堂的股票从2005年以来增长了超过300％。


 真正品牌意义上的数学函数

这其中发生了什么？答案就存在于这种期望和体验之间的动态相互影响。消费者对一个产品或服务交互的满意度，是体验结果的一个函数，它是以贯穿品牌所有接触点的用户期望为背景产生的结果。因此，每个交互产生的结果最终定义了品牌。可以用一个方程将累积品牌满意度表达成贯穿所有品牌接触点的交互体验总和（见图19-1）。


图19-1　品牌满意度最终是关于用户在跨越时间，贯穿品牌接触点，对品牌的体验和期望的累积



举例说明：


	如果用户对高度力捧的产品或品牌（高期望），有了很糟糕（低）的体验，那么结果将无疑导致低满意度——没有成功交付品牌承诺。这将会失去这个客户。

	与之相反，如果用户在体验之前具有很低的期望，甚至没有期望，却获得了极好的体验（高），由此导致的结果将是高满意度。用户很高兴，在用户头脑中也会得到对该品牌的积极认定。这将会赢得这个客户。

	如果体验是正面的（中等），如同从已知品牌或已有产品中所产生的期望那样。那么品牌就会获得状态平等的认定——效果上，尽管在用户心中已经保留了一个承诺，但品牌还是得到了巩固。这会保留住客户。



为了进一步地进行数学类推，这个品牌满意度方程的衍生（满意曲线随时间变化的斜率）表明了品牌象征对用户的意义，并最终定义了品牌意义（图19-2）。随时间增加的用户满意度定义和加强了积极、共鸣和差异化的品牌核心价值。随时间降低的用户满意度，描绘了对品牌的负面或不相干的价值。


图19-2　品牌满意度如何随时间变化，最终决定了品牌的象征及其与消费者的关系——这就是品牌表示



所以，这些消费者体验产生了一个循环往复的过程，定义了品牌意义。衍生自体验或产品标志（广告、设计可见性）的期望，是通过对产品的体验来评估的。由此产生的满意度，被用来重新诠释品牌意义，这反过来会影响将来的品牌体验期望（图19-3）。


图19-3　对用户而言，每一个品牌体验都会改变品牌表示，同时会影响对未来体验的期望——或者更好，或者更坏




 模型的含义


 衰变曲线

这个模型强调了格言——“低额承诺，超额完成”——的重要性。承诺设定期望，当公司创建了一个伟大的品牌时，对于该品牌的期望一直在增加，期望其持续地交付同样品质或者更好的品质。品牌真的能够通过积极的体验来建立“情感银行账户”，而消费者也真的能够接受某种不太理想的体验。然而，每一次这种糟糕的甚至一般的体验，都会很快地毁掉这个品牌，因为后续期望会更高。

这导致的结果就是，对于已建立的享有美誉品牌的公司，它具有快速下降的衰变曲线。这就是大品牌成功所要付出的代价——要承受一如既往地创新的压力，以及为了维持品牌在所处市场中的声誉和认识份额，要始终如一地超额交付（图19-4）。


图19-4　这个体验曲线显示，在购买过程中的关键转换接触点上，品牌满意度会下降。要注意体验和品牌的特征是如何变化的。用户历程研究能够有助于理解，随着时间的推移用户体验和用户满意度的变化，并且有助于对它们的曲线进行建模




 跨用户接触点体验的整体观

衰变曲线模型也强调了理解和设计所有品牌接触点的重要性。尽管品牌的产品或服务的每一次体验，都会影响用户最终如何定义品牌，但很多接触点的设计则纯粹出于偶然，在理解用户在用户历程中的需求和期望方面，并没有对它们下足工夫。确认每一个接触点是如何与其他接触点交互的，对于创建一个整体品牌体验也是至关重要的。

例如，客户服务就是用户历程中的一个接触点，需要注意这个模型所强调的客户服务接触点的价值。客户服务常常被打上企业管理费的烙印，它定义了用户头脑中对于某品牌的最关键设计的接触点之一（默认的或者有意为之的）。

当用户呼叫客户服务热线时，他们强烈期望企业能够成为其产品的后盾。糟糕的体验将导致对品牌产生极其负面的影响，比如无休止的电话转接、缺乏的知识或未被授权的客服代表。客户服务是用户体验的连接点，如果是因为糟糕的服务而导致客户丧失，那么有可能永远也无法再重新赢回这个客户。成为用户在这个接触点的拥护者，你将获得巨大的收益——永远保留住这个用户。这些高期望值的接触点应该被视为品牌打造和设计的重点——不应该事后补救，不应该将其外包出去，也不应该因为预算所限，减少人员的雇用。


 揭秘满意度和品牌表示的关键

最大化用户满意度和品牌表示的关键在于，首先要决定用户的期望是什么，比如他们对优秀的定义是什么，然后在能够接触到品牌的任何地方，交付符合用户期望的极好体验。


 理解期望，探寻期望的体验

我们必须回答的首要问题是——“客户期望得到什么，以及我们如何能使我们的品牌或设计努力超出客户期望”，这是现如今创新所面对的巨大挑战。仅仅利用最新的技术还不够，我们还必须交付杰出的体验。幸运的是，在任何设计项目中，我们具有可供自行支配的最大的财富——我们的客户。客户在他们的体验域内是专家，掌握着对于杰出设计所需的深刻见解。

首先，我们需要超越那些传统的营销或者带有民族特色的研究技术，因为它们经常只能看到客户深刻见解的冰山一角，只是得到其皮毛而已。今天，我们可以利用新出现的一些技术，来帮助我们理解客户所真正期望的事物，帮助理解他们如何通过设计的体验，与品牌建立情感联系。通过这些新技术，我们能够洞察他们的期望。

投射研究技术允许用户回想，描述理想的情感体验的特征。这些特征是我们无法用观察研究方法得到的，也是很难使用传统访谈方法与消费者进行沟通而得到的。

参与式设计访谈使用户不再仅是我们设计的对象，而允许他们加入到我们的设计工作中，成为设计的一分子，与我们一起来进行设计。这样让我们可以利用他们与生俱来的创造性，更多地了解他们的期望与体验。

多重感官法利用了体验的感官层面。因为体验是多层面的，通过将文字、图片与手感、味道和声音结合起来，进行完整的表达，我们已经推动了这些人类学工具。

这些参与性技术的强大之处在于它们给予了用户如下能力：


	回想期望体验中的决定性时刻；

	以对他们来说合情合理的独特方式来描述期望；

	通过卓越产品或服务体验的情节，将他们的理想具体化；

	将这个情节转换成具体、可操作的设计准则和产品属性。



这些方法已经被开发出来，以保证由此获得的深刻见解是有价值的、能付诸实施的、可描述的及令人渴望的，这是理解客户期望和具体的预期体验的极其有效的方式。

三星是这样一家公司，它将这些领先技术结合到一起，理解用户对杰出设计创新的期望。在最近的一个设计研究项目中，Lextant被三星邀请来帮助其理解北美移动电话市场中的品牌核心价值——“坚固耐用”。用户期望坚固耐用手机具有怎样的外观、触感、通话质量及表现呢？你如何能够加强人们相信每一部三星手机都具有坚固耐用的体验呢？

我们以一种启动（prime）/设想（dream）/创建（create）的方式开展了一个参与式研究项目。首先，我们发起一个启动任务，通过询问诸如下面的问题，让消费者来思考坚固耐用手机体验：何时手机需要坚固耐用？坚固耐用对你而言，意味着什么？什么会传达坚固耐用性？在这之后，我们要求参与调查的消费者，通过使用文字和图片，来设想理想的坚固耐用手机的体验。最后，我们利用多重感官工具，创造出了理想的坚固耐用手机的特征（见图19-5）。


图19-5　投射研究所使用的刺激工具，能够帮助品牌理解流程设计、产品设计、包装设计、环境设计和服务设计的期望和预期的体验



最初的前提假设是，坚固耐用的定义只有一个；然而，研究表明坚固耐用有四个消费者特征：工业化、高科技、运动型和女性气质。这里的每一种定义，都导致了对于预期手机体验的不同期望。当结合销售渠道研究了解了理想的卖点体验后，三星能够开发出高针对性、直通市场的设计策略。


 使用评估工具对体验进行评估

尽管三星使用的生成技术（如参与式研究），能够有效地理解期望的和理想的体验定义，但是评估研究技术（包括可用性测试，用户历程映射研究和打破常规的采用研究）仍然可以帮助品牌理解其设计的有效性，并能够识别出需要改进的地方。Lextant在2000年年初进行的消费者研究，是关于这个过程的一个例子，它同时论证了品牌满意度方程。在这个案例中，Lextant对一家大型在线服务提供商采用了评估研究法，理解其新会员的体验。

这个研究项目利用情景关联技术，理解实体店内的购买体验；利用基于实验室的评估方法，观察和捕捉室内设置流程。被调查者被要求收集和以照片日记的形式记录他们在店内的体验。商店内的摆设也被布置到实验室中，如收据、安装光盘和相应的货品。

在这个实验室中，家庭环境模拟了非常规的体验。通过使用放声思考法，用户能够以言语表现他们对设置服务的体验。关键指标被收集起来，以映射用户随着时间的推移对该流程的体验，并评估满意度和成功性。最终，我们识别出了在初始打破常规体验中的9个关键失败点。

基本上，用户很难对他们刚刚付费的新业务进行设置。9个失败点中的3个是潜在、不易察觉的：用户直到犯错误之后一段时间被二次计费时，才会意识到他们犯下了错误。这种潜在的错误特别令用户感觉沮丧，因为错误的后果已经从错误实际发生的时刻被移走了。在现实中，新用户希望新服务的设置失败时，能马上纠正，以正确地完成设置，对此他们寄予厚望。

对非常规体验所产生的不满，是由下列事实混合造成的——首先这是一个激励回扣计划，这个激励回扣计划是为了促进舒适、便捷和成本节约（设置了高期望）的实现。另外，这是用户对公司的第一个实质的、高预期的体验。这些因素碰撞到一起，使得简单且开心的接受变得势在必行。

但是实际情况与之相反，客户对流程很不满，这导致了对客户支持成本的上升，并且产生了品牌为了争取用户的进一步接受或者推荐，不得不填补的漏洞。这个体验同样导致了为应对新用户诉讼而产生的高额支出。品牌由此遭受损失。


最大化品牌满意度和品牌表示的建议


	将每一个用户接触点视为其单独的体验设计项目。

	将设计活动的重点放在高期望的接触点上，如打破常规的体验和用户支持体验。

	不要假定在打造整体品牌满意度和品牌意义的时候，任何一个领域获得的极好的回报能够弥补其他领域的缺陷。

	采用体验研究方法识别使用户情绪高涨的推动力。

	利用设计研究理解现有的体验和用户的期望。

	对于理想化的体验，发展由用户驱动的品牌价值，并形成与品牌价值相关联的设计准则，以通过设计来建立和传达品牌意义。





经过分析，我们清楚地知道了，所有这些问题在回扣计划启动前，都可能已经被简单的评估研究技术识别出来了。几乎所有关键的失败点，都应该能够通过两个简单的设计变更来修正：第一，对收据信息进行修改，这样在购买的时候，能够清晰地传达出账户建立情况；第二，在服务设置向导中，把简单的交互设计改造到一个屏幕上，以澄清用户账户的状态。当做过这些改动后，新用户的满意度得到大大提高，由新用户提起的诉讼数量也降低了70％。


 创建品牌与用户的一致性

最后，用户将决定品牌的含义和价值——好的或坏的。图19-1中的品牌满意度方程的强大之处在于，它揭示了通过理解期望和理想的体验后，在贯穿所有用户接触点的市场，如何能够给品牌提供工具，对品牌满意度和品牌表示进行创新。

有效的设计研究，通过使用诸如多感官方法：投射式、参与式、评估、打破常规的采纳和用户历程研究这样的方法，揭示出对品牌的深刻见解，以使品牌满意度方程可以有效地运行，它在市场中创建了具有竞争力的差异性和用户忠诚度。而且，它使品牌与市场中的预期结果，具有战略上的一致性。

有效的体验设计研究，是对基本满意度计算的成功理解和成功设计的关键。



第20章　有价值的品牌体验是否将对市场重新洗牌


大卫·诺顿（Dave W．Norton）


Stone Mantel负责人

各行各业都正在经受着巨变，如家用产品和旅游业。通过引用有说服力的例子，大卫·诺顿（Dave Norton）阐明了“颠覆性的创新”是如何引起这些改变的，同时展示了这些变化是如何由市场追求的有价值的体验所驱动的。这个变化导致了业务的改革，相应的，与之相关联的产品设计、服务设计和体验设计都要进行改革。

大约在2002年，我为《设计管理杂志》（“Design Management Journal
 ”）写过一篇文章，在文中我提出了这样一个观点——“因为消费者需求在转变，所以我们看到了产品设计中所发生的演变。”
(1)

 20世纪80年代，消费者满足于那些兼具引人入胜的品牌形象与独特的设计特点的产品和服务，这些设计特点使产品具有个性化。例如，20世纪80年代由Sharper Image所出品的最热卖的IPO。

进入到20世纪90年代，消费者的需求转向了体验。我们买了大量的商品，但与之相比，我们投入了更多的金钱在主题餐厅、豪华游轮及购买T恤上，就是想告诉别人我们在另外的地方玩得很开心。很快，所有类型的公司都开始转向更加具有体验性质的用户交互会（Customer Encounter）。

转变的下一步是对有价值的品牌体验的需求，它是因为文化资本的短缺而产生的，是一种源于我们与人、创意和对我们重要的事物之间的关系的无形效益。消费者开始谈论简约的生活方式、真正的生活，以及如同芝加哥的美国女孩广场（American Girl Place）那样兼具价值和商业产品的体验。

对于我们，“9.11”事件至今仍记忆犹新。那时，很多人在谈论企业应该具有比股东利益更高的追求，谈论企业应该做正确的事情。到2005年年初，我们感受到这个十年的上半场已经被挥霍了，很多公司的业务又开始倒退，到以往一样。谈论卡特里娜飓风（Katrina）和丽塔飓风（Rita）会对消费者行为将产生怎样的影响为时尚早。人们是否会将这些事件，作为那些创造文化资本的机构（即政府、教堂、家庭和企业）是如何不堪一击的例子？人们是否将开始付出加倍的努力，来寻找他们的生命中最为重要的体验？这都不得而知。

我认为有一个转变已经开始了，而且这种转变在卡特里娜飓风，甚至“9.11”事件之前都进行得很好。你可能会问，“大卫，那么它发生了吗？消费者需求与市场推动力是否结合起来，致力开创有价值的品牌体验的一个新纪元？”


 颠覆性创新

转变实实在在地发生了，而且它确实不是由激变事件所驱动的。让我们再进一步地看看你周围到底发生了什么。实际上，人们正在获取着更加有价值的商品、服务和体验，它们会创造文化资本。各行各业都正在经历创新所引起的变革，这些变革与文化资本的产生息息相关。

和很多营销人员及设计人员一样，你可能也阅读过克莱顿·克里斯坦森（Clayton M．Christensen）的著作，如《创新者的窘境：当新技术使大公司衰落》（“Innovator's Dilemma
 ”）、《看看下一步是什么：创新理论与产业变化》（“Seeing What's Next
 ”）、《创新者的解答》（“Innovator's Solution
 ”）。任何人，如果他对创新作为业务策略感兴趣，那么这些书是标准读物。现在，无人提出颠覆性技术的公司几乎不存在了。

首先，让我们了解一下这些颠覆性技术。在克里斯坦森的《创新者的窘境》这本书中，他阐述了为何对于有广大客户基础的成熟公司，经常会被后起之秀所打败。最初客户声明他们不会采用这些后起之秀的想法，而后来这些想法却实实在在地被客户所采用。你会觉得这些客户很不可理喻吧。但是事实上，在大多数情况下，这些被击败的公司都在做着它们被认为应该做的事情，为其效力的员工也都真的真的很精明。这导致颠覆性技术是那么令人恐慌。你按部就班地做任何事情，结果，市场却选择了抛弃你，而转而垂青另外的人。

对于技术，克里斯坦森将其定义为“可以被一个组织所使用，从而将人力、资金、材料和数据，转换成具有更大价值的产品与服务的那些流程。”
(2)

 毫无疑问，这是个更好、更加开放的定义，它囊括了从营销到发货之间的所有事情。所以我们现在讨论的，其实是关乎一个公司的整体创新策略。克里斯坦森展示了公司如何从倾听客户声音开始，到开发满足客户需求的产品，然后在这个产品上加上新附加物。这些附加物被称为持续性技术，它们会随时间逐步改善产品性能。

产品伴随着时间逐步改善，客户对产品性能要求，在高端市场和低端市场也都在逐渐地提高（图20-1）。很快，产品的附加物将做得超过市场需求。例如，找任意一个软件程序，看看哪些特性是你不会使用或不需要的。


图20-1　品牌存在的一个问题是，它们的大部分创新是价值持续增加的创新，这些创新最终会超过市场所需。正如克莱顿•克里斯坦森（Clayton Christensen）在《创新者的窘境》一书中所阐述的那样，几乎所有行业都会被那些起初看起来不会被采纳的创新所击垮，因为需求在发生着变化。时下，消费者的需求改变了，开始迫切需要更加有价值的体验。此图引自克莱顿•克里斯坦森（Clayton Christensen）的《创新者的窘境》一书（Boston，Mass．：Harvard Business School Press，1997）。在哈佛商学院的许可下，才做了转载。对此哈佛商学院出版公司保留所有版权



大公司在执著于寻求新的持续性技术时，那些最初在市场中被证明为“站不住脚”的想法，却变得日益完善，越来越好，于是市场突然间发生了转变。

我想用颠覆性的技术的想法来证明，我曾描述过的文化上的转变在真正地发生着。虽然可以用另外形式的论据来描述关于有价值的体验的进展过程，但是因为克里斯坦森能够那么地令人欣然接受，因此在这里我将引用他的论据。

市场更加青睐于那些初创公司，因为它们具有市场先行者优势（First-mover Advantage）（译者注
 

(3)


 ），这个优势是那些大公司从来无法真正具有的。关于这个现象，克里斯坦森在他的书中给出了大量的例子。在此，我想给出我自己的一些例子，其中每一个例子都表明，我们确实正在向有价值的品牌体验迈进。


 从功能创新到文化创新

步入从功能创新到文化创新的这条路之前，我们应该首先弄清楚究竟什么是体验。根据约瑟夫·派恩（Joseph Pine）与詹姆斯·H．吉尔摩（James H．Gilmore）的《体验经济》（“Experience Economy
 ”）这本书的观点，体验相对于服务，是一个截然不同的经济产出；就如同服务相对于产品，是截然不同的经济产出一样。服务能够创造利润。相比之下体验则大不相同，它被要求呈现给人们的印象是难忘的、个性的、感官的。下面的每一个例子都切合这些准则。但是每一个案例中的颠覆性技术，它们除了对该行业重新洗牌，还具有与之相关的文化作用。每一个产出都允许人们与人分享、感同身受，并且实现一些对他们或他们亲朋很重要的事情。同样，每个例子都阐明了一个企业设计原则，以用于他们考虑重要的设计体验。下面我们开始分析。

在各行各业中都有很多优秀的品牌，它们发现它们的市场已经被一些有价值的体验所蚕食，而在此之前，没有人认为这些体验将行得通（图20-1中都是这样的例子），其中关于颠覆性创新的解释，可以参见图20-1。




图20-1




 戴森（Dyson）：有意图地设计

在打入美国市场不到两年的时间内，戴森的真空吸尘器已经占据了20％的美国市场。实际上，援引报告所披露的数字统计，戴森现在已经是美国市场上真空吸尘器的老大。受这个英国后起之秀所影响，胡佛（Hoover）的股票已经大幅下挫。戴森是关于有意图地设计的一个非凡的故事，它为了更高目的而进行设计，这远超过简单的业务目标。詹姆斯·戴森（James Dyson）很喜欢讲述他的经历，更多的是关于对所有主要的真空吸尘器品牌的懊恼。

1978年，戴森购买了一台真空吸尘器。然而使用了三四次后，他发现真空吸尘器的吸力开始降低。为了开发出理想的真空吸尘器，在接下来的5年里，他做了5127个原型，制造理想的真空吸尘器，从不会降低吸力的真空吸尘器。但多年来被大公司所拒绝的唯一理由，就是它不符合他们的模式。他们的模式是销售低成本的，有计划地报废的真空吸尘器，而且依靠真空加压袋（译者注
 

(4)


 ）而赚钱。

所以戴森决定自己推广这个理想的真空吸尘器。经过对所有细节的深思熟虑后，戴森进行了全方位的有意图的设计，包括从颜色、人体工程学，到可以联系寻求帮助和更换的呼叫中心，这样消费者能够辨认出这个品牌的真空吸尘器。戴森很快占领了英国市场，成为英国最富有的人之一。

Google创始人拉里·佩奇（Larry Page）和谢尔盖·布林（Sergey Brin）最好地总结了这个案例对于营销人员和设计人员的经验教训，他们认为：“你可以在不作恶的前提下赚钱。”
(5)

 有计划的报废就是作恶。真空吸尘器企业假定没有人真正在意这个，然后出现了在意这点的人，继而你发现整个市场发生了变化。如果你现在浏览胡佛的官方网站，会发现它声称它的吸尘器比戴森的具有更好的吸力，但是为时已晚，早知今日，何必当初。因为如果你的产品信条是有计划的报废，或者其他形式的买家自负的思维，那么说明你欠缺意图，而给人的印象就是欺诈消费者。在今天的市场中，你不能进行欺诈。


 Linux：做一个社会企业家

如果戴森的故事没有震撼到你，那么来想想那些将他们的工作开放出去的企业家。Linux之父林纳斯·托瓦兹（Linus Torvald）将免费、高度发展的操作系统这个知识资本无偿开放源代码。在现在的任何科技报告上，你几乎都能看到类似的新闻提要“Oracle表示，Linux的普及速度比预期快，”或者“Sun表示，Linux 的采用强于预期。”微软（Microsoft）如何才能与免费竞争？好在Microsoft在市场中处于非常强势的地位。

对于创新者的经验教训是，不要简单地将你的产品开放出去，而要进行迈克尔·波特（Michael Porter ）和马克·克雷默（Mark Kramer）所称的战略性慈善（Strategic Philanthropy）。也就是说，在当今竞争激烈的市场中，“在改善竞争环境与做出真诚的承诺来改良社会之间，并不存在与生俱来的对立性。”
(6)

 如果你把追求股东价值回报放在首位，那么你就错过了你的竞争优势中的一个重要组成部分，而且会让你的公司处于危险境地。因为可能会出现一些社会企业家，他们会出于更高的目标来商品化市场。避免这种颠覆性力量（甚至，来创建你自己的颠覆性力量）的途径，就是像社会企业家一样思考。你要如何实现消费者的最大价值，以此提高消费者的分享、学习、被改变和关注的能力？你如何能促使很多重要的事情发生呢？


 哥斯达黎加：人们享受施以援手的感觉

人们追逐自身利益，这是资本主义的基本信条，它也是使市场能够运转的根本所在。人们选择度假目的地是对这个信条最准确的体现。人为什么度假？为了放松，为了玩得高兴，为了看一些新奇刺激的事物，为了不去做那些与工作相关的任何事情。坎昆（Cancun，译者注
 

(7)


 ）就是基于这个模式而打造的。那么对于哥斯达黎加在这方面成功的现象，你又做何解释呢？

哥斯达黎加在2000年，收获了超过11亿美元的营业额，整个国家每年吸引超过100万名游客。哥斯达黎加度假胜地远不及坎昆大，也没有那么豪华。这两个旅游地都有海滩和潜水，所以这些不具有竞争力优势。坎昆的品牌形象是“在阳光下嬉戏”，它很好地契合了自身利益的完整想法，而且坎昆也更加便捷。但是哥斯达黎加提供地理观光（译者注
 

(8)


 ）。

根据美国旅游业协会（TIA，Travel Industry Association of America）开展的研究表明，现在旅游业中一个最热的潮流是地理观光，它是生态旅游的一个演化形式。生态旅游强调保持较为原始的大自然，与大自然进行亲密接触。为了享受这个乐趣，你必须能吃苦耐劳。而地理观光正是哥斯达黎加的出发点。TIA估计在美国有5510万名的地理观光客。这些人想要舒适的体验，如便利的设施、舒适的沐浴设备、舒服的按摩，但是他们也希望他们的停留对当地和当地的人有积极的影响，他们想要在玩得开心的同时能够提供帮助。

哥斯达黎加为地理观光提供了完美的配置：保留得很好的环境、在本地目标和旅游业之间平衡的良好声誉、唤起共鸣和意图的品牌。美国跨文化援助机构（Cross-Cultural Solutions）是表明地理观光迅速流行的一个例子。Cross-Cultural Solutions是一家非营利性组织，为哥斯达黎加和世界的其他地方提供义工假期。从1997年开始，这个小组织提供可以参与2周的义工假期活动，这个活动已经吸引了1万多人，而且它还帮助发动了大量的其他义工假期。人们喜欢这个活动。它是重要的旅行体验形式。


美国有5500多万名的地理观光客。因此，哥斯达黎加正在快速地超过那些提供无差别的“在阳光下嬉戏”体验的竞争对手




 美国全食食品超市（Whole Foods）：通过体验进行营销（而非通过广告）

美国克罗格（Kroger）超市是一家非常大的公司。价格、便利性、产品选择和舒适的购物环境，是克罗格和美国其他一流的杂货连锁店的通用特点。杂货店主管通过不懈的努力，恰到好处地获得平衡：既不要在卖场环境上花费太多，否则你将被迫提高价格；也要保证卖场环境，让人们知道在何处能够采购到最好的主食。这是主要的杂货连锁店的工作模式，但不是全食食品超市的工作模式，它的工作模式很另类。

对于全食食品超市来说，生活必需品的购买，应该有助于高质量的生活。它在努力真正改变美国人的饮食，这一点与克罗格所努力做的大相径庭。全食食品超市令人比较感兴趣的是，在它的发展过程中，你没有看到它的任何广告。如同星巴克和戴森一样，全食食品超市的颠覆性营销策略是，创造足够引人入胜的购物体验，这样超市就无须打广告，而依靠顾客的口碑广泛传播。公司将用于营销的资金投入到了产品设计上，由此产生的结果就是具有令人难以置信的口碑和声誉。

近来，在公司所在的当地一家报纸上，有一篇文章解释了全食食品超市这个名字出现在各种各样的演出和电影中，而公司对此分文不付的原因。全食食品超市品牌被免费展示，是因为体验设计太吸引人了，因为产品太具有变革性，也因为它代表着某些东西。

全食食品公司做到了吉尔摩和派恩所提出的“使营销变得多余”。然而，它并没有满足于已有成就，而是百尺竿头，更进一步。2005年10月，它建立了其第一个生活方式馆，致力于除食品之外的全方位生活。你可以在这里买到服装、手提袋、绘画作品，以及其他更多的东西。这并不是在做产品延伸，而是通过零售体验而进行的有价值的品牌营销。


2005年10月，全食食品公司开张了一家店面，在这里，没有辣椒、没有豆奶、没有熟食。但是你能购买到全食食品公司所倡导的生活方式




 哈林贝喜（Bon Appétit）：针对客户真正所需而投其所好

除非你处在食品行业，否则你对索迪斯（Sodexho）、爱玛客（Aramark）或者金巴思（Compass）可能并不熟悉。这其中每一个都是专业餐饮管理服务提供商，也就意味着，如果你在医院、大学、公司餐厅或者其他很多地方就餐，很有可能是由这些公司的员工为你服务。

过去，餐饮服务管理企业常常根据每份食物的价格来确定其运营的有效性。每一个土豆、每一块上好排骨，都要仔细挑选，以便为客户提供最低的价格。降低价格的最快方式，往往是降低备餐人员的技能。不再用大厨来准备食谱，也不再由大厨监督熟练的小工，取而代之的雇用的备餐人员所获得的培训也是极少的。当你感觉公司餐厅的食物吃起来味道很差时，那可能是他们为了降低每份食物的价格的缘故。

然后哈林贝喜（Bon Appétit）出现了，作为一家餐饮管理企业，在任何可能的情况下，尽可能地购买高价格的有机食物，不局限于菜单，从头开始准备主菜，当然它会收取额外费用。并将制定的每个决策，紧密联系到其更高的目标——“成为最好的现场餐饮公司，以烹饪专长和对社会负责的做法而为人所熟知。”哈林贝喜的客户对此很满意。自从哈林贝喜作为一个提供餐饮服务的公司于1987年创立以来，现在它已经成为餐饮服务中增长最快的颠覆性力量之一。Compass，世界上最大的餐饮服务公司，最近收购了哈林贝喜，这表明这个颠覆性的技术并不会很快消失。

显而易见，哈林贝喜并没有将目光放在每份餐食的价格上。相反，它关注于迎合现在顾客最新菜单的需求。哈林贝喜知道人们想要新鲜、健康、口味上佳的食品。哈林贝喜这个例子已经表明了，当创造美好事物的时候，你可以收取高昂费用。


 时代广场：对于广告业，讲述故事最好的地方

通过收看电视广告而导致的产品购买者，曾经是广告业背后的主导。他们仍然非常强势，真的比你更加强势。但是当有线电视已经完全成熟，就像网络一样时，现在蒂沃公司（Tivo）的硬盘数字录像机（译者注
 

(9)


 ）已经成为家庭观看的主要产品，这些因电视广告而促使的产品购买者，他们的力量开始削弱。结果，大多广告投放者将注意力和资源，转向因特网和植入式广告。

对于广告投放者来说，存在的难处是在Google广告（Google ad）中，你无法讲述引人入胜的故事，而当你做植入式广告时，却并不是你所想讲述的故事。

正如吉尔摩和派恩在《体验就是营销》（“Experience Is the Marketing
 ”）一书中所写：“人们已经开始对那些针对他们的信息产生了免疫。打动用户的唯一途径就是在他们之间创造体验。”
(10)

 因此像奥美互动（Ogilvy One）这样的公司，正在将注意力转向时代广场、芝加哥奇迹街（Miracle Mile）和其他体验场所，便也不足为奇了。

芝加哥的美国女孩广场（American Girl Place）击败了芝加哥的博物馆、海滨、西尔斯大厦（Sears Tower），成为芝加哥最负盛名的旅游胜地。纽约的苏荷区（SoHo District）对于营销者是那么重要，以至于当李维斯（Levi's）在2002年决定扭转它的501牛仔裤的亏损时，他们向Tony Arcabascio、Rob Cristofaro和Arnaud Delecolle，这三个Alife的共同创始人寻求帮助，Alife是曼哈顿苏荷区（SoHo district）的一个时装饰品店设计和零售公司。Alife在三个月的时间内销售501牛仔裤，独占鳌头，其他地方都不销售。

但是由此体验所产生的故事和口碑，比李维斯曾经打交道的传统的电视商业广告，表现得都要好。所以也就难怪，几乎所有美国大品牌都已经在纽约、芝加哥或洛杉矶具有基于场所的展示。人们热衷于听到关于这些场所的故事，他们也一样热衷到能够讲述故事的这些场所去。而且当你讲述故事的时候，你便创造了文化资本。


时代广场充满着故事，难怪麦迪逊大道正在成为产品营销的新途径




 设计必须演进到超越便利性

圣丹斯（Sundance）对好莱坞，Newman's Own食品公司对卡夫食品（Kraft），Celebration Health医院对典型医院，这个表单还有很多。在各个方面，都存在关于这样一些公司或技术的故事，那些大品牌的精明的人，通常会对这些公司和技术发问“它们是如何做到的？”因为对于这其中任何一种情况，看起来已经没有开发这些产品、服务或体验的市场机会。尽管品牌战略家、设计者、营销者、研究人员和管理层也常常在考虑，为用户创造有价值的体验，它们却经常关注在错误的事情上，结果没有把握住机会。

所有这些故事揭示了，之所以那些小品牌能很意外地发展起来，就是因为我们忽略了基于使事情变得便利的体验策略：使用简单、易于理解或用户容易掌握。很遗憾，在当今世界，便利性经常只是持续性创新的属性，而非颠覆性创新所考虑的。现在存在的设计机会，是超越使事物便利这层含义，更上一层楼，开始创造吸引人们的体验。无可争议，产品应该具有便利性，但是这点大家都可以做到。在十年前，可以说便利性具有竞争性的优势。而在今天，你不能再幻想通过使产品便利，来获得差异化的产品。在大多数情况下，你所需要创造的是越来越好的产品，或者一个营销策略，这个营销策略所针对的市场需要越来越少的额外便利性。

当便利性的需求得到满足后，下一步是对重要体验的需求，这点很有道理。在《商业周刊》（“Business Week
 ”）近期一篇关于设计的文章中，将此称为“同理心经济。”
(11)

 我们的设计已经从将复杂的事情变得简单容易，发展到吸引人们的关注。如果你想在今天的市场中创造巨大的价值，那么你就应该考虑设计有价值的品牌体验。



————————————————————


(1)
  David W．Norton，“Toward Meaningful Brand Experiences，” Design Management Journal
 14：1（Winter 2003）．


(2)
  克莱顿·克里斯坦森，《创新者的窘境：当新技术使大公司衰落》，哈佛商学院学报，1997年。Clayton M．Christensen，The Innovator's Dilemma：When New Technologies Cause Great Firms to Fail
 （Boston，Mass．：Harvard Business School Press，1997），xiv．


(3)
  译者注：
 FMA，First-mover Advantage，根据Golder和Tellis的解释，它最早应起源于营销学领域，即指最早进入某市场销售新产品者，但现在其概念外延已逐渐扩大，一些学者将最早进行某项新技术研发者，最早生产某产品者，最早对某国进行直接投资者等都称为“先行者”。


(4)
  译者注：
 真空加压袋是用抽真空的方法对袋内装配件施加压力的一种软质袋。


(5)
  参见www.google.com/intl/en/corporate/tenthings.html．


(6)
  Michael Porter and Mark Kramer，“The Competitive Advantage of Corporate Philanthropy，” Harvard Business Review
 （December 2002） 14．


(7)
  译者注：
 墨西哥的著名国际旅游城市。


(8)
  译者注：
 所谓地理观光，是指旅行者不仅可以通过旅游，来获得一些很好的个人体验和美好的回忆，同时也能够通过一些负责任的旅行行为，对旅游资源可持续发展予以关注，来保持和增强这个地方的当地特色。


(9)
  译者注：
 它可轻松跳过电视台插播的广告。


(10)
  詹姆斯·吉尔摩和约瑟夫·派恩，《体验即是营销》，专题报道。

James Gilmore and Joseph Pine，The Experience Is the Marketing—A Special Report
 （an e-document）．


(11)
  Bruce Nussbaum，“The Empathy Economy，” BusinessWeek
 （March 8，2005）．



第21章　通向可信品牌的道路上充满设计


大卫·莱姆利（David Lemley）


Lemley Design总裁和首席品牌战略家

高端精密的产品，最新的技术，有说服力的营销和华而不实的图片，如果没有履行员工对品牌的承诺，这一切都将毫无价值。大卫·莱姆利（David Lemley）强调，内部关注点包括改革领导力，员工在创造品牌方面的投入度，以及强调超越服从的价值和意识形态的企业文化，它表现了品牌打造、业务策略和设计的交集。

你是否已经对品牌感觉到十分厌倦了，也听够了。我也一样，厌倦了，听够了。品牌、打造品牌，以及关于品牌的内容无处不在。在汤姆·彼得斯（Tom Peters）编写《被品牌》（“The Brand You
 ”）的时候，它更是达到了过饱和的顶点，因为人人都是品牌，所以我们现在身处在无数的打上了品牌标记的两足动物之间。那么关于品牌的著作和品牌大师又如何呢？他们的数量同样巨大，如果你在某商业午宴的房间内，摇晃一只死猫，貌似你无法保证不砸到一个品牌专家（译者注
 

(1)


 ）。从什么时候开始，所有这些开始变得似乎无所不在，而又毫无意义了呢？正如乔治·贝斯特（Georgie Best）曾经所提出的疑问，“在哪里，所有这些变得那么错误、荒唐？”

在很久之前，最初的品牌曾经指的是，在牛身上烙一个永久、突出的伤疤，以表示对牛的终身所有，防止它被窃贼偷走。然后，作为工业时代的产物，品牌已经成为被美国市场营销协会（American Marketing Association）增选为重要的单词，它可以用几个词简单地描述为：为公司资产所有权注册的商标。

现在品牌这个术语与好多其他流行词混杂在一起。创意代理商在很大程度上，需要对这种混淆负责，因为他们迅速地将世界上任何事物都打上商标，以开发专用的品牌流程。我们已经将品牌打上了烙印。无疑这一定是启示录
(2)

 的迹象之一。

在我们极力美化图标、调色板和形状元素时，我们忘记了一些事情——交付。你可以整天不停地做承诺，比如通过产品宣称和广告信息，来显示传达承诺，或者通过表现基调和手法，进行隐式传达承诺。但是为了在日益虚幻的世界中，使其变得真实，你需要履行承诺过的体验。


 4P的陨落——产品（Product）、价格（Price）、摆放（Placement）、促销（Promotion）

在科林·肖（Colin Shaw）和约翰·艾文斯（John Ivens）的《建立卓越的客户体验》（“Building Great Customer Experiences
 ”）书中写到，85％的商界领袖不再认为这些传统的区分因素（产品、价格、放置、促销）能够构成持续性的业务策略。他们继而声明，品牌是至今现存的唯一持续性的业务策略。


 根本性的变化

社会已经变得极其分散，我们更多的是以个体的形式，而非家庭、团体等形式行事。然而，人类的基本条件是对联系和归属感的需求。

我们参与的任何事情必须是有目的的，这点很容易理解。

在虚拟世界和物质世界中，这种目的性都以根本性变化的表现形式存在，根本性变化要求我们予以关注，就如同专家面对业务策略和设计做出重大抉择的时候那样。在虚拟世界中，群体是基于志同道合、情投意合这样的相似性基础而形成的，而非地理因素。在物质世界中，我们拥有群体聚集的场所，在这些场所中，对品牌的处理非常简单，以致所有人都能掌控和拥有，比如星巴克。我承诺不会在这篇文章中再次提到星巴克。


用户已经形成了以他们所共同推崇的品牌为中心的群体



在里克·莱文（Rick Levine）和他的同事所著的《线车宣言：互联网的95条军规》（“Cluetrain Manifesto
 ”）书中（译者注
 

(3)


 ），以这样一行我非常喜欢的话开始：“地球上的人类……”进一步地宣称，“市场就是对话。”自从该书于2000年出版以来，作者的很多预言在今天看来已经变得很平常。在历史上，这是第一次由用户控制品牌，而非由拥有品牌的公司所控制。用户已经形成了以他们所共同推崇的品牌为中心的游动群体。


 我是如何第一次意识到“设计不等同于品牌”的

1996年，当时我对自己很满意，因为在我的行业历程里，取得了几乎所有曾经期望的成就：改变世界、被同行认可和追求女人。我已经得到了，对于一个30岁的自恋且时髦的蠢人，所能想象的几乎所有能得到的东西。

在那些日子里，我经常被剥夺睡眠，需要深夜起床给宝宝喂奶粉，这些是只有患疝气的宝宝家长，才能完全体会到的。在那些无数夜晚之中的某一个夜晚，我正在不停地切换电视频道，以寻找有趣的电视节目的时候，发现了一个新闻节目。我们的一个亚洲客户因其道德侵犯和不公平的劳工行为（Unfair Labor Practices），受到这个节目的严厉谴责。这让我从“做吧，这就是革命”的巨大欣喜中清醒过来，那时我正与一个说出这句话的人合作一个新项目。我开始第一次弄清楚了在以用户为中心的世界中，居于核心地位的理念是：杰出的设计不能创造品牌。

杰出的设计可以吸引人的眼球。大约68000家设计公司的网站上宣称“设计创建情感联系，而这也恰是导致差异之所在”，对此我持有同样的看法。然而，设计风格和精妙的影像很容易就能被照抄，实际上，如果我要求你们举出一个被抄袭少于1000次的具有启发性的图案，那将是个巨大的挑战。（如果你们能想到，那么把它发给我，这样我就可以剽窃了。）


 产品本身不重要

这是个大多数产品设计者和创新工程师，都不愿意听到的简单真相：技术本身没有丝毫价值，因为它是一个已经指定的假设前提。

多年以来，我一直与商人们的一些愚昧作斗争，他们坚信如果产品足够好，那么用户就会变得忠诚。实际上，好的产品甚至卓越的产品，并不足够使客户忠诚（例如索尼的MP3播放器和微软的便携式媒体播放器Zune），因为在今天的市场中，质量是个已经指定的前提。

这是为什么呢？因为任何人都可以做出一个运转有效的产品，并将它推向市场。当推向市场后，只要它有任何可取之处，都将会很快被模仿。另外，在所处的这个拥挤不堪、通信饱和的世界里，我期望跑步鞋能有助于纠正我的跑步姿势问题；我期望聚丙烯慢跑服里的水分转移系统，能够使我在出汗的时候，仍保持干燥；我期望能够使iTunes与我的在线健身日记同步。我并不关心它们的工作机制，只关心能给我带来的益处。本质上，只要告诉我有什么好处，我将基于品牌做出选择（基于我对该产品的一系列看法）。


 品牌内涵是新的增长点

援引我的长期客户罗伯特·莱波（Robert Raible）这个冬天在美国零售联合会（National Retail Federation）报告会上的讲话：“人们倾向于维持原样，只是要有更好的特性，但这并不是促使我们购买的原因。我们的购买是自我实现的一种形式。在用户文化中，人们不再仅仅基于需求或者效用来购买。消费正在成为有价值的行为，而品牌经常被当做积木，用于构造和维护我们的个人定位。”

工作方式有点类似于：如果我在去往巴塔哥尼亚（译者注
 
(4)

 ）之前，在布卢明代尔百货公司（译者注
 
(5)

 ）排队购买RED的同时，嚼着美白口香糖，穿着普拉达（译者注
 
(6)

 ）的帆布鞋，那么对我来说这表达了什么？它说明了仅具有你自己的世界信仰是不够的，仅仅购买商品也是不够的——人们将品牌的企业责任感方面，看做文化威望的一部分，这个文化威望是通过简单化的购买、穿戴等与这些价值保持一致而能够获得的。


 品牌策略是个新的业务模式


传统的顺从业务模式的特征，包括董事会做决策，管理层提出想法并强加给员工，导致品牌产品没有人讨厌，但也没有人热爱



很多正在走下坡路的公司，现在仍然在沿用旧的模式，而新模式则成为很多最成功的品牌的坚实基础。下面比较一下这两种模式的特点：


 传统模式：服从命令


	董事会做决策。

	随波逐流的企业文化。

	满腹牢骚的员工。

	公司对短期利润的压力。

	典型自上而下做决策，想法由管理层提出，然后强加于员工，也就是大家所知的指挥和控制，结果将产生没有人不喜欢的品牌产品。




 新模式：责任感


	锐意改革的大无畏领导。

	员工参与。

	价值导向的企业文化。




新的承诺业务模式，来自于价值导向的企业文化，员工参与，以及大无畏的领导。导致的结果是产生一个人们推崇的品牌



真正的愿景不能强加给公司，相反，愿景应该来源于它的员工们的真实、共同的意志和热情。真正的愿景将导致承诺而非顺从，导致在人们所喜欢的品牌这个大形势下，创造商品和服务的信心。

回想一下，家得宝公司（Home Depot）不仅仅是建筑材料，而宣扬的是授权：你能够做到，而我们可以提供帮助（You can do it，we can help．译者注
(7)

 ）。REI（Recreational Equipment，Inc．）不仅仅是关于徒步远行的装备，而是一个加入了热爱户外运动，推崇合作价值观，致力于环境保育（译者注
 
(8)

 ）工作的俱乐部。星巴克不仅是咖啡，更多的是为你提供另一个安静的自由空间……对不起，我又提到星巴克了，但只是因为霍华德·舒尔茨（Howard Schultz）的回归，他承担起星巴克的重任——“修复品牌，使其恪守诺言。”


 大卫·迈斯特尔（David Maister）使我看起来很精明

大卫·迈斯特尔（David Maister）是哈佛商学院教授、作家，并且被认为是服务性行业（Service Business）的思想领袖（我们需要面对这个事实，除了最商品化的生活必需品，体验经济已经使所有事物成为服务性行业）。他近期完成了一个被他称为“利润公式”的研究。迈斯特尔与15个国家的139个公司合作，试图回答如下问题：是什么造就了世界上最成功的企业？以下他的研究结论表明，我们正身处一个新纪元：


	赚的钱主要源于始终如一的优质的客户满意度，它完全从属于企业的内部文化。

	业务需要用户的全身心参与，使员工不仅仅简单满足于他们的福利待遇。

	叫好率。如果你的员工们每天早上准备工作时，说“太棒了，这个工作刺激，有趣，我又是咖啡调理师了！”那么他们已经感受到了工作的价值和意义。

	归结为个人经理的品质，而非其技能。

	负责人必须具有思想意识。



或者，如同我常说的话——思想意识胜过系统。


 内部品牌：一个关键组成

品牌必须获得员工的认同，而且为了成功实现新的指示和目标，必须对员工进行培训，以逐步灌输对新指示和目标的清晰明确的理解。使员工与公司品牌一致，而且使他们认可公司品牌，这是首要任务。在邀请小伙伴到家里玩之前，妈妈是不是告诉过我们要先打扫干净房子？

在美国零售联合会所做的，针对客户服务的最好零售商的调查中，美国诺德斯特龙公司（Nordstrom）和REI（Recreational Equipment，Inc．）同时位列表单前列，而且二者都在《财富》（“Fortune
 ”）杂志评选的最佳雇主表单中，这一点不算是巧合。成功的公司都已经意识到，将用户与品牌联系起来的决定性元素，是有积极性的员工，这些员工自己首先理解并认同了品牌。无论是否是一线员工，每一个员工都应该被视作一个“品牌传教士”。

诺德斯特龙鼓励职员在行事中将自己看成是公司的主人。相应的，对于可能改善客户服务的决策，员工被授权可以拍板。REI将其品牌称为“一种生活方式”。它通过对员工提供大折扣的装备，免费的租借装备，对个人户外的艰巨任务提供装备津贴，来鼓励员工的户外活动。

如果员工完全体验了一个值得信赖的、可靠的品牌，理解了它并且信赖它，他们会将品牌有效地传达给客户。显然，Nordstrom和REI这些零售商已经对它们的员工和客户都提供了值得信赖的理由。

业务和它们的品牌顾问，通力合作，可以确定对员工和客户都有价值的独特品牌属性。这些品牌属性，或者品牌核心，描述了品牌独特的特性。经过组织内所有渠道的沟通后，这些品牌属性有能力与员工和用户建立个性的情感纽带。

一旦确定了这些品牌属性，它们需要具体表现在公司的所有方面。上自CEO，下到零售商评级，从产品设计到广告、店内媒介、招牌和展示架，必须保持一个整体的标识和信息，以引起共鸣。（告诫：如果公司CEO没有做到品牌接受，铭记它，并使品牌成为整个公司的关注点，那么世界上所有的变革都将完全失败。）员工作为品牌传教士，是公司的最强大工具。此外，反过来员工又将通过很好地表现品牌，通过他们首屈一指的用户服务，来发展用户中的传教士，由这些用户去发展新的用户。


 未来始于当下

品牌战略家、设计经理和品牌所有者，都面对着类似的巨大挑战——需要承认创造和运营品牌的组织是由人所组成的。因为本性上互相矛盾，人们及其现代消费文化，都努力在后现代民主化的设计世界中，找寻价值。今天的领导者已经意识到：人们将一些品牌融入他们生活中，他们鼓励与这些品牌进行透明、可靠、值得信赖的互动，这对于我们其余这些人尚需时日来参透。所以我们要想办法弄明白如何构造一个框架，以允许人们参与到其中。

企业需要找到并清楚说明他们会存在的原因（除追求利润外），这是品牌打造、业务策略和设计所产生的交集之处。

那么，对于品牌经理或者设计经理，他们需要考虑的是，如何能够在不影响业务的同时改变销售报表。



————————————————————


(1)
  译者注：
 这个有点像我们常说的俗语，“扔一块砖头能砸倒一片”，或者“一块砖头能砸倒三个MBA”。形容人才过渡饱和。


(2)
  《启示录》是《新约圣经》的最后一章，主要是对未来的预警，包括对世界末日的预言


(3)
  译者注：
 中国青年出版社，作者，Rick Levine，Christopher Locke，Doc Searls，David Weinberger。


(4)
  译者注，
 Patagonia，南美一地区。


(5)
  译者注：
 Bloomingdale，美国一家超市。


(6)
  译者注：
 Prada，一个意大利服装品牌。


(7)
  译者注：
 这是家得宝的广告词。


(8)
  译者注：
 environmental stewardship，环境保育是在那些行为影响环境的人之间，所共享的对环境的责任，比如减少碳排量，在做业务决策的时候考虑对社会和环境的影响，不破坏大自然环境，以保护我们的环境可持续发展。http：//www.rei.com/aboutrei/stewardship_environment.html。



第22章　客户忠诚度和用户体验要素


杰西·詹姆士·加勒特（Jesse James Garrett）


用户体验咨询公司Adaptive Path用户体验战略部　总监

在生活中，强大而又满足的情感纽带是持久关系的基础。杰西·詹姆士·加勒特（Jesse James Garrett）探索了这一原则如何适用于产品和客户忠诚度。作为整合从战略决策到精雕细琢的细节的5个层次内容的概念化设计，他主张发展每一层的功能和信息结合，以创造出使用户发现具有令人信服和令人满意的体验。

客户忠诚度对那些想要获取它的人们来说似乎是难以捉摸、不可思议的。然而，有很多好的理由要将企业追求客户忠诚度作为战略目标。获取客户的代价是昂贵的，但使他们保持忠诚，可以让你分摊这些费用。忠诚的客户往往愿意支付较高的价格。忠诚的客户可以是你最有效的营销武器，代表你为你的产品广传福音。

鉴于所有这些好处，很自然的，企业应该求助于各种各样的工具，培养客户忠诚度。每个人似乎都有使忠诚度产生的独特方法。开发一个与你的客户产生共鸣的品牌，那么你的客户就会更加忠诚；改进你的客户服务，那么你的客户就会更加忠诚；多花点钱在市场营销上，那么你的客户就会更加忠诚；加强质量控制流程，那么你的客户就会更加忠诚；在客户关系管理软件上投资，那么你的客户就会更加忠诚。

但是这些举措，并没有建立客户忠诚度。客户变得忠诚，是因为他们体验了以上这些不同类型的举措所产生的结果。产生共鸣的品牌为客户创造了情感上的连接。成功的客户服务提供了使客户感觉自己重要的一种体验。市场营销措施也要试图与客户沟通，即使他们已经帮助组织很好地对客户进行了识别。质量控制流程，将客户体验故障产品的风险降到最低。客户关系管理系统确保所有客户对业务的互动有一致的体验。

这里共同的思路是，客户最终对业务的正面体验，可以成为客户忠诚度的情感纽带。但是，是不是在这个等式中漏掉了某些东西呢？产品本身的情况是什么样的呢？在建立客户忠诚度上，它又发挥了什么样的作用？

在所有客户与业务的接触点中，产品就是他们可能花大部分时间的那个接触点。该产品还可能是造成强烈情绪反应的接触点，因为它就在品牌要履行满足的产品体验中。产品本身是最有价值的客户接触点，它创造了一个对建立客户忠诚度至关重要的积极体验。


 设计体验

看起来，对体验进行设计似乎是不可行的。因为体验是个人的、情感的、短暂的，是在特定时刻的主观感知。不论产品设计者是否从这些方面思考过他们的工作，但他们确实已经进入到了用户体验业务。每一种产品为它的用户创造了一种体验。这种体验可以是有规划和自觉意图的结果，或者也可以是产品非计划选择的结果。你更喜欢哪种策略？

但是创建一种体验，而非一件制品，要求对设计有深思熟虑的思考方式。产生积极的用户体验决策是植根于更深层、更抽象的考虑。我们可以想象这些思考是一系列的平面，一层置于另一层的上方，底层是更加抽象的考虑，顶层是更加具体的考虑（图22-1）。

最具体的那一层是外观层。在这里，我们解决用户体验的感觉要素，即产品会传达给用户的视觉、听觉和触觉刺激。

我们所做出的外观选择根源于较抽象的考虑（我将其称为“框架”），或者是将设计元素效果最大化的安排和选择。

框架层是下面的结构层的具体表达，在这里，我们阐明作为用户与产品互动的体验流程。


图22-1　我们可以想象这些思考，沿着从抽象到具体的连续5个平面系列，开始创造非常棒的用户体验



结构层处理的是产品的功能与信息元素之间的关系。对这些元素的精确的补充和选择形成了范围层。

最抽象的那一层是策略层，我们在这一层描述产品、其市场定位，以及它所要解决的用户需求和业务目标的总体方向。

这5个层面中的每一层，在设计用户体验上，我们都有额外的细致考虑。对于许多产品，特别是许多复杂技术的产品，创造一个成功的用户体验所面临的问题是产品本身特性里存在基本的二元性而使其变得更加复杂。

有些产品主要是侧重功能方面的，既有的功能可以使用户完成任务或者目标。其他产品则主要是侧重信息方面的，既有的信息用于用户进行沟通交流。但是多样化的、不断增大的产品要求同时拥有功能方面和信息方面。在考虑对机场或图书馆这样的公共空间设计时，就需要考虑到功能性，如帮助用户通过安全检查，或帮助用户完成借书；但这种设计也需要考虑到信息性，如对用户传达航班的状态，或者提供活动日程。

想要有意义地谈论用户体验元素，我们必须要在这5个平面中纳入这种双重性。从中间将这5个平面一分为二，写上各种具体的要素，它会使我们看到这些元素是如何携手合作，创造出产生用户忠诚度的积极情感体验（图22-2）。


图22-2　用户体验的要素是依据于考虑到以任务为导向和以信息为导向体验的产品本身特性里的基本的二元性来组织的



在我的设计网站的工作过程中，我开发了这些想法——我称之为用户体验要素（The Elements of User Experience）模型，这个模型也出现在我的同名的书里——因为正是在网络上，以任务为导向和以信息为导向的特性产品的碰撞最明显。但是同样的，这些原则适用于任何功能和信息方面都存在的产品，也就是说，任何产品都必须帮助用户完成任务，并与它们沟通。


 逐层展开




策略
 是每一个用户体验的基础。但是为了得到成功的体验，策略必须兼顾产品的企业目标和用户的需求与期望。

用户需求包括用户与产品互动的具体目标和目的，以及他们不太明显的所期望体验的情感特征。这些需求通常通过研究和分析与我们产品（或者我们竞争对手的产品）有关的用户行为和期望来发现。重视用户的需求是建立客户忠诚度的必要基础。

但是每个产品存在的商业目的与生产它用于人们的使用目的是一样的。我们通过产品的目标，清楚地表达我们对用于商业的产品策略作用的理解。这些目标决定了我们如何衡量产品的成功。

当一些产品售出的时候，产生的收入只有一次；而其他的一些产品只要它们在被积极地使用，在任何需要消耗性器材的产品中，如剃须刀或复印机，它们就会随着时间推移产生连续性的收入；有些产品却从来没打算产生收入，例如，微软每卖一个XBox 360就亏损71美元，是因为该公司计划在其使用的软件上，而不是硬件本身上赚钱。知道我们如何衡量产品的成功有助于我们做出更明智的设计选择，以支持我们对这些产品目标的实现。



范围是产品所包含的整体特征。在对范围进行定义时，我们必须同时考虑产品的功能面和信息面。因此，我们有两个独立的范围练习：一个是关于功能的，一个是关于内容的。

功能方面听起来是有关技术的，但其实它们不是。它们只是代表了用户在使用产品时的操作设置。例如，手机的功能设置可能包括用户任务的细节，如拨打电话、接听电话或改变铃声。这些设置没有描述这些功能的技术基础；相反，他们描述了用户所需要的功能设置。

内容要求描述了产品需要传达给用户的信息。对于手机来说，内容要求可能包括描述详细的各种各样的状态指示，或者手机所必须能够传达的其他信息。通常，内容是指文本方面的，但也不一定。在手机中包括壁纸、图像，或者游戏也会被考虑成手机内容的一部分。



对范围的明智选择，会对客户忠诚度产生显著的影响。不管如何有效地对你的产品功能进行设计，如果它们的功能不正确，也就是说，如果它们与用户的需求和期望不一致时，用户就会从体验中感到困惑或者失望。在适当的地方拥有正确的功能，对积极地建立用户忠诚度体验是必要的。

结构是用户体验初步形成的地方。构建功能需要注意交互设计方面的问题，要映射出用户通过一个任务或者从一个任务到下一个任务的动作流程。我们看一下产品的信息方面，我们必须解决的问题是信息架构、组织和信息安排，便于人们能够理解并使用。

交互设计和信息结构在网络上的交织最为突出。一个网站上的网页可以自由地混合功能元素和信息元素。一个网站的高层次架构，即它的每个结构的部分，和其下部分的分支结构，更容易通过信息结构得到发展，但它们可能包含了需要交互设计的应用程序组件（例如网页里的表格）。

信息架构和交互设计对客户忠诚度是至关重要的因素，因为这两个学科都要求深入地理解用户心理。通过对任务流程的理解，用户开始以很自然的方式实现目标，我们可以开发交互设计来反映用户的期望；有时在客户还没有提出要求之前，我们就要预测用户会有哪些需要。

成功的信息架构反映了用户思考有关题材内容的方式，也反映了他们用来谈论所使用的语言。这不仅帮助用户找到他们正在寻找的内容，而且它也有一个重要的情感影响。好的信息架构使用户对产品感觉熟悉和舒适，就像同某个与你拥有共同背景和观点的人进行了一场对话一样。这使用户产生了想在该产品上花更多时间的积极情感共鸣。



框架问题开始发挥作用是在当我们无法理解用户的体验如何走向时，以及我们开始定义体验会采取什么形式时发生的。通过界面设计，或者与用户相互作用的控制选择和安排，来体现交互设计。例如，任何一个驾驶各种各样的租赁汽车的人，都能够告诉你相同的互动流程，如调整后视镜、打开雨刷器、使汽车制动，可以通过各种各样的开关、按钮、杠杆和旋钮来完成。

我们通过导航设计来体现信息架构，通过可用内容来体现便于用户移动的元素的选择。成功的导航设计必须要实现两个目标：必须向用户提供可供他们使用的选择，必须帮助用户访问他（她）所选择的内容。一本书中的目录就可以作为导航，因为它包含了页码，可以使用户直接跳到某个章节中。一个没有页码的简单的章节列表不会起到相同的导航功能。

好的信息设计会对产品的功能和信息两个方面有所裨益，通过制作精致的演示文稿来体现产品的信息和功能元素，便于人们能容易理解产品。在像零售店这样的空间里，这种环境中的信息设计对用户的指引帮助是非常有效的。清晰的标志或其他的视觉线索是找到物品的重要方法，帮助客户定位店内可提供的装置和产品；在一个像博物馆这样信息丰富的环境里，在让人困惑的体验和能够促进客户重复访问与提升客户忠诚度的有价值的体验之间，信息设计会产生重要的影响。



外观考虑在我们考虑设计过程时通常是第一个浮现在脑海里的。这种感观设计的领域包括：视觉选择，如调色板和排版工艺；声音元素，如购物商场的背景音乐或者微波炉里的哔哔声；触觉感，如电钻把手的触感或者遥控器上的一个按钮的点击。

然而，对感观设计的选择决定不应该依据于纯粹的美学。我们在这里所做的决定，必须要加强和支持已经做出的有关其他用户体验要素的所有决定。你可以做出关于用户任务流程、使这个任务容易实现的控件，以及用于这些必要控件标签的所有正确选择，但是如果视觉设计使用户因为这些控件堆满了不必要的装饰元素或很差的排版工艺，而很困难地读取这些标签的话，体验就不符合标准。

感官设计或其本身，在客户忠诚度上可以拥有强大的影响。唤起人类情感的感官刺激的力量是众所周知的；实际上，它是所有艺术形式的基础。在许多情况下，这种情感体验维度能够在产品的价值上说服用户。超棒的感官体验是那些我们一遍一遍回想的体验。


 梦想成真

客户忠诚度是关于所有客户感觉他们与你的业务有良好的关系。它很像我们与朋友或同事之间的人际关系。人们愿意花时间与使他们感觉好的人在一起，或者愿意与欣赏他们的人在一起。我们也以相同的方式评价我们与企业之间的关系。

从一个非常现实的意义上说，产品体现的是你对客户提供的业务。对于客户来说，让他们感觉与你的业务有一个良好的关系，他们必须首先感觉与产品有一个良好的关系，因为产品是用户体验的开始。如果这些客户与你的产品没有正面的体验，那么最精明的营销策略和最有效的客户服务流程也不会带来忠诚的客户。

如果你的客户站在你这边，他们就想要变忠诚。他们想要正面的体验，并且想要你成功地提供产品。那些发给你不满邮件或者打电话咒骂你的技术热线的不满意客户，并不真的想要看到你失败。他们反对你是因为你的产品体验不是他们所希望的那样。

忠诚的客户是高价值的客户。每一个客户都想要成为忠实的客户。但首先，你得吸引住他们。



第23章　体验式设计驱动年轻市场品牌的建立


朱迪·雅各布斯（Judi Jacobs）


州立农业保险公司（State Farm）创意服务部作家和制作人


杰夫·哈克特（Jeff Hackett）


州立农业保险公司（State Farm）创意服务部经理

州立农业保险公司（State Farm）从其汽车保险（更可追溯到护栏和安全带的引入）这一通常业务很自然地想到将业务拓展到针对青少年司机的汽车保险业务上来。这一章朱迪·雅各布斯（Judi Jacobs）和杰夫·哈克特（Jeff Hackett）将向您讲述公司内部设计团队将如何设计，以激发青少年的购买兴趣，以及一个带有双重任务的交互经历：发布一个令人叹服的安全评论，更进一步地为新客户介绍公司品牌。

任何公司的核心，即任何品牌的核心，就是它对客户的承诺。州立农业保险公司（State Farm），从1922年保险政策形成以来，一直在进行着它的承诺。
(1)



与州立农业保险公司（State Farm）的商业目的相伴随的是它的社会责任，那就是通过调查和教育提升个人安全。尤其是它为减少青少年驾驶者的车祸做过非常巨大的努力，在美国车祸是青少年致死的罪魁祸首。州立农业保险公司（State Farm）涉足青少年汽车保险是它从最开始做汽车保险，然后引入高速护栏和安全带后的一种很自然的过渡和拓展。

一个有着一种独特的点对点方法的工程正在许多学校和社区引起巨大的影响，那就是“点火工程”。在全国青年领袖委员会（National Youth Leadership Council，NYLC）的倡导下，这一工程让全国高校都开始了重视驾驶安全的宣传。运用网络、视频、印刷品和文艺汇演这些宣传手段，学生们非常有创意地表达了他们想改变危险驾驶行为的意愿。全国挑选出前10名学生组织，将在国家级竞赛中宣传如何提升学生们的驾驶安全，第1名将获得10000美金的奖励。


 创意服务（Creative Services）的介入：设计相关品牌

创意服务部（Creative Services）是州立农业保险公司（State Farm）的企业内部创意部门，其位于伊利诺斯州的布卢明顿（Bloomington）的公司总部。这个团队由181名设计、媒体和技术专家组成，为整个美国和加拿大的公司其他部门和商业合作伙伴提供创意方面的建议和媒体专家意见。

创意服务部（Creative Services）加入到“点火工程”，是因为公司市场营销部门想提升州立农业保险公司（State Farm）在NYLC举办的国家级竞赛中的整体形象。要有好的创意必须要亲自调查研究，带着这样的想法，一个小的设计团队参观了竞赛举办的会议，有了一个总体的感觉。一到现场，团队的同事立刻意识到这是一次在青少年当中建立品牌的机会，已经不再仅仅是提升公司的展示形象这样的工作了。“点火工程”表面看上去似乎只是提供一个独特的宣扬社会责任感的契合，实际上来自于州立农业保险公司（State Farm）和NYLC的安全教育的贡献是非常明显的。

在这次会议上，很明显地各个学生团队对他们各自的项目充满激情，但是对于会议本身的体验的情感联系却显得不那么明显。这样，很明显地，创意团队极其需要加强学生们与其项目的情感联系，从而在下一届会议上扩大他们的呼声。当团队与学生见面时，他们知道有一些学生为了参加和准备这次比赛连学校舞会都放弃了，另一群学生自费租小货车经过13个多小时的车程把所有团队带来参加会议。学生们的工作热情弥漫了整个会场。当最后一天宣布了最终胜利者的时候，许多学生因为没能夺大奖而大声地哭了出来。

运用设计的力量，创意团队希望能够在这种高度互动的环境下创建一种始终如一的外观和感受，从而让一些不知道州立农业保险公司（State Farm）的学生能够对这一品牌有所认知。工作开始时，团队发现将一家有着85年历史的从事保险行业的公司与一群几乎能在下周可以定义未来的学生朋友们联系起来，这真是一件既令人兴奋又让人却步的事情。


点火工程在全美国高校中掀起了重视驾驶安全的热潮。州立农业保险公司（State Farm）的创意服务部（Creative Services）创建的“点火地”漂亮地亮相于会场，鼓励学生互动、分享和相互学习



因为成功的品牌寻求的是与客户建立长期的关系，所以保持一直进行这种对话是非常重要的。州立农业保险公司（State Farm）团队意识到要想与这些潜在客户建立有效对话，就必须首先学会与他们讲同样的语言。


 设计思维：创建个人体验

为了与高校学生建立联系，创意服务部（ Creative Services）需要理解学生们的观点，用与学生们相同的语言去建立相关沟通。最终，创意团队必须设计一种体验：将NYLC会议的现状转换成一种能够与学生产生共鸣的经历。

在州立农业保险公司（State Farm）的日常工作当中，设计团队经常是从学习某一特定产品或服务的相关常识入手，然后再进行头脑风暴。但是，为“点火工程”设计体验刚好把这一流程反了过来。团队从分解他们对青少年的认知开始入手，这种轶事式方法是基于他们作为父母、阿姨和叔叔的自身经历，然后提炼出了一部分通常认知。一旦团队成员感觉这些通常认知足以作为依据，感觉年轻市场会被点燃，建立过程也相继地开始了。创意团队的所有成员，从文案到艺术导演，再到创意经理，都将自己浸泡在青少年文化当中，他们很小心地不被任何新潮的事情带远。大家基本同意正确的基调甚至要比信息的创立更加难。学生们通常会立刻并且鲁莽地做出判断，把所有的唠叨或者谦逊的事情都当成是不真诚的。

团队成员除了他们的生活经历，也调查了大量现有的针对青少年市场的研究，并增加了内部绩效技术人员，以研究与客户有关的重要见解。这么做并不奇怪，因为大多数研究显示的是大家已经知道的事情，即与其他群体比起来，青少年对于上流社会的习俗呼声要比其他人的更高，也更加的不看重。

学生们没有受益于设计学校或电影公司的经历，所以从技术方面来说，他们的项目常常显得粗糙和笨拙，但他们却直接击中了设计思维的核心要素。青少年了解他们的客户，也意味着他们虽然松散的设计项目却强有力地传达出了一个独特而难忘的声音。实际上，他们的这种间距是完美的。

几名学生在一所学校上演了一场特别可怕的现场事故，他们通过整个学校的闭路网络对此进行录像和播放。很明显的是，很多学生对这种用大量假血的软性方法没有兴趣。简而言之，他们因为使用鲁莽驾车和这种夸张的图像作为警世故事，却失去了朋友。

尽管明显地缺乏生产资源，该视频项目却是很有效的，因为该视频对信息做了真诚、充满激情的表达。也很明确的是，创意团队任何试图模仿学生的工作都会被作为逢迎被驳回。团队认识到，为学生们提供有意义的体验需要真诚的接触点，即学生们参与到NYLC和州立农业保险公司（State Farm）的“点火工程”的那个时刻。


原子，被创意团队选择用作视觉信息，最好地捕捉到了能源和积极变化的概念，是“点火工程”体验的核心




 击中青少年市场

从一种善于捕捉学生热情和积极性的视觉信息开始，团队带来了一个e＝pi的公式，即能量（energy）＝“点火工程”（Project Ignition）。中央的视觉元素是一个狂热、现代版本的原子。每一个学生项目都代表了一个创意的火花，而当它们与来自其他学生、家长和社区领袖的其他火花结合起来时，它就带来了强大的，几乎是原子般的潜在变化。

团队成员一致同意原子标志在视觉上很有新鲜感，它已经取代了当初更加浅显的想法，如破碎的挡风玻璃和被砸碎的挡泥板，都显然过于字面化。正如一个团队成员所说的那样，“这不是关于汽车，而是关于驾驶员的；不是关于问题的，而是关于解决方法的。”

除了与学生们建立关系，创意团队也想让学生互相联系起来，鼓励他们交流想法。然而在现场，团队注意到物理空间成为与人互动的障碍。学生们的展品被堆到了一个角落里，远离了主要的人流。而且因为乏善可陈的人际关系，学生们的设计和他们自己建设的展位受到指责。结果很混乱，并且在“点火工程”的主题连接上缺乏视觉一致性。

为了更好地给学生提供一个合适的平台来展示他们的作品，并为他们的项目提供识别，创意团队又转回到原子概念。该小组认为，学生们应该成为“点火工程”的核心。为了达到这一点，设计师们重新设计了楼面图，把学生们的展台明显地放在一个称为“点火地”的新区域，而代表过去的获奖者的彩旗摆在了入口和所界定的空间的两侧。

通过设立正式的边界，“点火地”给学生们提供了一个有效的论坛，来宣扬他们的工作。这为交谈、项目演示和思想交换提供一个舒适的区域，在学生团队和其他与会者之间鼓励了互动。

为了进一步推动各地的安全驾驶主题的互动，设计团队为这个活动创造了两个驾驶游戏的视频。“做出反应（React to That）！”视频测试学生学习在艰难条件下通过道路的能力，比如在恶劣的天气下，在缺乏睡眠的情况下，以及在不同程度的醉酒情况下。“全面干扰（Total Distraction）”视频让学生司机面对手机的使用、喷溢的热咖啡和不守法的乘客这些依据于州立农业保险公司（State Farm）研究的车内最常见的和令青少年司机最容易分心的情形。学生们成功地完成了道路测试后，将印有原子标志的T恤衫和徽章带回了家。

发展这种体验的另一个重要的因素是鼓励团体意识。创意团队和学生们一起合作，在展示会上建立了一个大的马赛克墙。每位学生都选择了一块塑料片写上信息，然后放在不断扩大的马赛克墙上。这些信息通常侧重于从项目中产生的或者因学校自豪感而产生的友情；而某些信息则表达了车祸会导致失去朋友或家人。学生们发现，当马赛克墙完成的时候，他们不仅仅创造了一件艺术品。马赛克墙成为所有那些拯救生命的人的见证。

如果说“点火地”是这次体验的核心，那么在会议最后一晚举行的奖励计划，就是这次体验的高潮部分。创意团队认识到这一赛事具有潜力，能够提供永久的记忆。一年前，赛事的奖励部分由简单的小音频或视觉图像组成，从本质上说，就是在会议结束的时候庆贺握手。现在，重新命名了颁奖活动，这个活动方案包括从部分学生项目编辑的引人注目的视频介绍，和出现的高端的图片、有特色的灯光、音乐和被提名人的大屏幕投影。

演示的视频首先展示了学生的集体能力。由专业演员做主持人，舞台筹划很类似MTV音乐颁奖典礼。有诗词提示板、专业的音效合成和青少年助理协助派发奖项，修改后的颁奖活动更好地对学生的工作给予了祝贺，并捕捉到了这次活动的激情。


 成果

在“点火工程”活动期间，几乎创意部门的每一个领域都在提供特定目标的传播中起到了一部分作用。核心的创意团队的组成有大客户经理、创意经理、艺术总监、作家/制作人、所有技术支持人员，他们发展了最初的想法。绩效支持专家提供了针对青少年市场的研究，以及关于整个工程的其他研究内容。作家创作关键的信息，并将它们转化为面向青年的活动材料、演讲、标牌、网络和媒体发布的册子。创作团队编辑视频驾驶游戏。印刷和电子设计师要对“点火工程”多媒体网站设计外观和感觉，并设计“点火工程”最高奖项的奖品。视频的总监、制作人、编辑和后期制作专家则负责用于颁奖晚会、“点火工程”网站和“点火地”的视频和特色音乐。

对整个颁奖设计的创作，从最初的原子标志的视觉印象到“点火地”的创作，创意团队将主要的成功定义在对学生项目的庆祝，其次才是对品牌的更强大的连接。


在“点火工程”颁奖会上，学生被当做MTV得奖一样展示了整体体验



调查学生们对新活动体验的反应时，他们说喜欢接受变化。他们对于州立农业保险公司（State Farm）的评价是整个大会的体验很专业，但也适当地针对了年轻的群体。很明显地，学生们在“点火地”环境中感觉舒心，而且他们对新活动，特别是鼓励各乡镇的青少年互相联络的视频游戏感到很高兴。

MTV式的项目竞赛颁奖演示受到极大的欢迎。一些学生将其描述成一种兴奋的经历。多媒体的方法在整个大厅创造了强大的力量。一位青年因为在大四前没能参加“点火工程”而感到遗憾，因为他不能再出席一次这种会议。现在，他作为该项目的强大倡导者，鼓励他学校里大一大二的学生早点参加这个活动，利用这个难得的机会，帮助改变有危险的行为，而且也因为这个经历而感到快乐。

学生们与创意团队之间形成的关系在两个组里都留下了不可磨灭的印象。有些年轻人说他们很惊讶州立农业保险公司（State Farm）的代表们能如此平易近人，这是来自年轻人很高的赞扬。而在另一边，州立农业保险公司（State Farm）团队仍然对学生们的所散发出来的能量和做出的奉献感到吃惊，并受到鼓舞，学生们的这种行为在这个年龄组中并不普遍。

除了对点对点问题的识别外，新闻媒体对学生活动的报道，帮助社区在青少年驾驶安全上提高了意识，也更多地参与进来。有一个社区，其内的学校因为它们的项目而获得了最高荣誉，因此安全带的使用率明显增加，事故量明显下降。此外，那所学校的驾驶教育老师也多次被要求在建立了“点火工程”的区域里对其他的学校提供帮助。

就像州立农业保险公司（State Farm）对它的投保人所做出的承诺那样，创意团队通过开创令人难忘的可以反映学生们进入到项目中的激情体验，使这种品牌保持长青。



————————————————————


(1)
  State Farm是加拿大一家汽车保险公司，State Farm Creative Services是专门为此公司做设计服务的企业内部组织。



关于DMI

DMI，美国设计管理协会，将设计与商业、文化、客户及变革的世界连接起来。我们汇集了商业人士、设计者、教育工作者、研究人员，以及来自每一种设计学科、各行业、世界上每一个角落里的领导人，开展了战略意义上的谈话。结果是具有变革性的。几十年来，DMI已经成为世界上最有经验、最有创意、最有抱负的设计领袖们聚集的地方，在这里，他们分享、提炼、扩展他们的知识。

DMI是一个非营利性（501c3）教育组织，在44个国家拥有超过1500名会员。该研究所将设计领导人与他们成功所需要的灵感、知识和团体联系了起来。我们的愿景是通过对经济、社会和环境效益的设计和设计原则进行有效的整合和管理，改进世界各地的组织。我们的使命是在设计管理上，成为国际上的权威、资源和倡导者。我们的目标是：


	辅助设计管理者成为领导者。

	监督、引导、促进研究。

	收集、组织、编制易于理解的知识体系。

	在设计管理者、组织的管理人员、公共决策者和学者之间教育和培养互动性。

	成为经济和文化设计重要性的倡导者。



多年来，DMI已经在世界上创造了最大的设计管理知识体系，在哈佛商学院上产生了34个案例研究，在《设计管理评论》和《设计管理杂志》（加起来超过850篇文章）上出版了80个议题，并在世界上举行了一百多个会议和两百多个研讨会。本书是我们在设计思维领域方面最好的一些文章的集合。

www.dmi.org
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