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卷首语 From the Editor




让HR变得更好

殷阿笛（Adi Ignatius）
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最
 近，我们好像同人力资源问题较上了劲。在《哈佛商业评论》今年4月刊的一篇重量级文章中，作者认为强制业绩排名这一广泛应用的人力资源举措应该遭摒弃；本月的“聚光灯”专题文章又建议企业，应该对HR进行从上至下的彻底反思。但别误会，我们并非讨厌HR，而是真诚地相信它能变得更好。

在开篇文章《HR衰亡和崛起之路》
 中，沃顿商学院的彼得·卡普利认为，HR部门应该放弃他们长期采用的最佳实践，制定一项面向未来的HR议题。

来自硅谷的瞻博网络已经走在了前面，在本期第三篇文章《新奇事物综合症》
 中，南加州大学马歇尔商学院的约翰·布德罗教授以及瞻博网络公司的前人力资源副总裁史蒂文·赖斯，描述了这家公司如何对HR职能进行创新，并收获了巨大的可持续的商业回报。

还有一篇文章《CHRO新角色》
 来自传奇企业咨询大师拉姆·查兰、麦肯锡全球董事总经理鲍达民以及Korn Ferry的董事会副主席丹尼斯·凯利。他们认为，企业需要更加重视HR职能，并让CHRO（首席人力资源官）成为CEO真正的战略伙伴。

《哈佛商业评论》英文版网站的改版仍在进行中。我希望你们能试一试网站的一项最新功能——“HBR可视图书馆”，它不仅有图片和幻灯片，还包含卡通动画。HBR的订阅用户可以浏览并下载这些图片到自己的图书馆，与同事分享，还可以对幻灯片进行修改，变为己用。

如果你已经是《哈佛商业评论》英文版的注册用户，请在7月或8月登陆我们的网站。你们将获得可视图书馆和文章库的免费试用。赶快试试吧，并把你们的使用体验告诉我们。
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殷阿笛（Adi Ignatius）


作者为《哈佛商业评论》英文版总编辑





《哈佛商业评论》中文版3周年·致读者 To the Readers




坚守愿景 坚定向前






在
 北半球近十年来暑热最长的夏天，我们迎来了全新《哈佛商业评论》中文版三周岁生日。编辑部同事梳理三年来的工作进展，许多变化令人振奋，我们更有信心面对变革和挑战。

纸媒形势江河日下，我们却在逆势上扬，迄今拥有十几万稳定的优质读者，同步推出《哈佛商业评论》中文网、iPad版、Kindle版、iPhone版、以及官方微博和微信等互联网应用，拥有近200万客户端下载和数十万活跃用户，《哈佛商业评论》经典丛书即将出版，加上读书会、管理论坛等多样性内容活动，我们与读者朋友进行交流互动的平台日益丰富。

《哈佛商业评论》中文版成功突破的原因并不复杂：3年来，我们始终坚守创刊愿景并逐步落实；融合中西方管理智慧与商业实践。

为达到这个目标，我们尽可能抓住《哈佛商业评论》的核心资源和竞争优势，努力为中国读者打造一个世界级的商业管理思想共享平台。从一开始我们就确定：必须与英文版同步推出最新内容，把英文版内容全部翻译，必须创作有代表性的中国商业管理实践内容。这些目标并不容易达到，翻译、校译、编辑、采写、制作流程均因此倍加繁重，我们为此承担了更多人力和财力成本，仅从生意角度看，这些做法在短期内并不合算。3年来，我们坚持这些看起来费力且费钱的做法，只是为了更好地服务于读者。

迄今还没有任何平台可以和《哈佛商业评论》相提并论。这不只是一本管理刊物，它早就超越了狭义的哈佛商学院，成为全球各大商学院及企业管理者共享的知识和思想平台，它当仁不让地推动了从西方到东方的商业进步和管理变革，创造了全新的“管理世纪”。

我们相信，一切应当基于核心读者群的关键需求，把该做的事做好，合理的利益实现会水到渠成，3年来我们经营团队的拓展突破也初步证明了这一点。

如何做好世界级的管理知识和思想平台？我们认真翻译英文版内容，并进行了大量内容衍生和本土原创，以确保更接中国地气。翻译做好不难，但做精不易，经过努力我们已通过了《哈佛商业评论》极严格的第三方翻译测评。基于翻译内容的衍生也不容易，但我们通过精心准备的作者回访、经典重读及补充案例，努力使衍生内容与翻译文章融为一体。

相对不容易做好的，是按照《哈佛商业评论》的标准进行原创。为避免画虎不成反类犬，我们不断摸索，审慎行事，虽然偶有佳作，但总体上与英文版内容尚有差距，仍须努力。

展望未来，全球技术变革和管理变革同步进行，越来越多中国企业也在加速商业国际化和管理规范化，我们将及时倾听读者朋友们的声音，随变应变，紧跟技术变革和管理变革的步伐，视挑战为机遇，以创新谋共赢，更着力于引入全球最优质的管理知识和思想，亦着力于更优质原创内容的生产，以更新颖灵活的方式，推进全球商业和中国企业的管理融合与创新。

3年不短，来日方长。让我们一起，把《哈佛商业评论》中文版做得更好。



《哈佛商业评论》中文版编辑部

hbrchina.org






主创者 Contributors



刘铮筝丨译　安健丨校　时青靖丨编辑
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在英特尔工作早期，帕特里夏·麦克唐纳（Patricia McDonald）
 得知一个孩子死于错误的处方。在医疗技术和管理技能如此先进的今天，竟然会发生这种事情，让她倍感惊讶。几年后，当她利用丰田生产系统（Toyota Production System）来减少芯片工厂缺陷和损耗时，她发现弗吉尼亚梅森医疗中心（Virginia Mason Medical Center）已经在利用丰田生产系统改善西雅图的医疗服务。她（目前在英特尔担任人力资源副总裁）和英特尔都深受启发。她在美国俄勒冈州波特兰市发起一项倡议，加速美国医疗改革并带来更多益处。
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《三招秒杀应聘测评》
 一书的作者托马斯·查莫罗-普瑞穆兹克（Tomas Chamorro-Premuzic）
 在布宜诺斯艾利斯的“佛洛依德公馆”区长大，据说这个地区有世界上人均最多的心理分析学家。因此，他产生了对人格剖析的兴趣。他发现“性格”是理解与预测一个人职业表现、领导才能和组织效率的关键。
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本月的“聚光灯”
 栏目重点介绍了艺术家徐道获（Do Ho Suh）
 ，他是一位在伦敦、纽约和首尔工作的韩国雕刻家。他的作品探索了很多主题，包括观众使用公共空间的方式，个体在社会中的角色，以及权力与集体。
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身为高管顾问，拉姆·查兰（Ram Charan）
 一直认为，任何成功企业应该把人才放在战略前面。他说，领导者最重要的职责是选择和培养合适的员工，来推动组织进步。文中他和他的合著者为HR高管提供了达成这些目的的方法和权利。










众说 | Interaction





[image: ]


重塑决策


约翰·贝西尔斯、弗兰西斯卡·吉诺，《哈佛商业评论》2015年5月刊《好设计造就好决策》一文





每个人都会犯本可避免的无谓错误，部分原因是因为重置大脑的思维模式极其困难。作者提供了解决方案：改变决策环境，引导人们明智决策。领导者可通过5步重塑组织的决策机制。



可否在作者提出的解决方案基础上增加技术手段？假设我们对企业的资源规划和财务系统使用数据分析手段，技术系统可检测出明显高于或低于常规标准的事件行为，提示中层管理者加以应对。高层管理者可对数据点做趋势分析，并评估中层的决策效果。通过使用合适的分析工具并不断将其精细化，你可以持续创造“反思机会”。


——詹姆斯·金格里希



Maplesoft客户经理




在我看来，本文有两个议题：一、改变人们制定决策的方式；二、改变人们执行决策的方式。在这两种情况下，我们均须要改变人们的行为，只是方式有所不同。做决策是一项智力活动，我们可以帮助人们掌握理性原则来避免系统一再犯错。这不是很高的要求；收集信息并明智决策并不比收集信息去证实我们的偏见困难太多。但执行决策涉及具体操作；人们需要付出额外努力来改变工作方式。如果这需要人们承担风险，那可能是很高的要求。现在我们要来考虑行为经济学：如何设计激励手段，才能让人们更有动力执行决策。


——约翰·阿杰



Kepner-Tregoe咨询顾问




谁来决定什么是“好”决策？文中所举例子在大多数人看来应是好决策，但它们不一定在一切情况下都是好决策。例如，安然公司的决策设计者可能引导员工将退休金买入本公司股票，这不会是好决策。不做任何决策设计、采取放任态度当然不可以；但至少这不会导致蓄意的自私决策。


——盖伊·希金斯



Performance2合伙人




与其让少数人独揽决策设计，为何不使用商业智能系统，并让各级员工了解相关数据？谷歌称之为“开诚布公原则”。


——马修·奥布莱恩



波音公司领导力教练、工程咨询顾问




该文的分析框架值得深思。作为一名组织发展方面的实践者，我的思考角度略有不同（当然并不一定更对），因此我会更关注决策的不同侧面和其他类型的认知偏差。我认为，许多不佳决策结果源自决策者未能采用系统性方法分析情况。文中多次提到思维系统，但我不确定文章是否特别分析了系统性思考的缺失。如果个体思维方式较为线性，错误决策的原因就更可能是缺乏动力和未能按最符合自身利益的方式行动。与线性思维相关的还有短视和权衡使用稀缺资源（如时间精力）时的错误。上述问题也许可以在“拓展思路”的范畴内讨论。


——阿什利·威尔逊



公司高管
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HRB.ORG近期热门话题

《为什么有些男人假装每周工作80小时?》

Why Some Men Pretend to Work 80-Hour Weeks



《教皇揭示15种领导力病症》

The 15 Diseases of Leadership, According Pope Francis



《为何这么多人中年危机？》

Why So Many of Us Experience a Midlife Crisis



《最好的演讲均符合听众胃口》

The Best Presentations Are Tailored to the Audience



《我们都难以理解他人》

We're All Terrible at Understanding Each Other



《如何软中带硬地谈判》

How to Negotiate Nicely Without Being a Pushover



《战略第一问》

The First Question to Ask of Any Strategy








众说 | Interaction



特斯拉绝非“颠覆式创新”


《哈佛商业评论》2015年5月刊《特斯拉绝非“颠覆式创新”!》一文





克莱顿·克里斯坦森让他在哈佛商学院的同事汤姆·巴特曼开展了一项研究,结果表明，特斯拉并非颠覆者，只是典型的“持续性创新”。



克里斯坦森发明了这一术语，所以他完全有权力作出上述裁决。尽管如此，我认为特斯拉提供了一个迥然不同的客户体验，其他汽车制造商都无法模仿或与之匹敌。我们通过调查发现，当人们购买特斯拉的时候，他们并不是购买代步工具，而是购买一种未来体验——我们称之为“太空船计划”。消费者并没有把特斯拉和任何东西作比较。

特斯拉体验的关键元素包括购买流程、没有燃油费（假如你购买别的车时要预付燃油费）、没有强制服务检查、改善空气、折旧率较低以及驾驶体验。特斯拉彻底重新定义了顾客体验，任何人都很难效仿。


——阿科什·托尔奈



能力矩阵公司CEO




在2015年对特斯拉下结论为时尚早。在1997年平板电视售价1.5万美元时，你也会得出相同的结论。如今不到500美元你就能买一台平板电视。类似的事情也会发生在电动汽车上。高尔夫车是自行车的替代品，但替代不了汽车。在中国，人们使用高尔夫车是因为难以获得汽车登记资格。然而在美国，城镇是围绕汽车构建的。如果电动车想成为有价值的替代品，就必须至少一次能行驶200英里（约合321.87公里）。目前，特斯拉是惟一能生产这种车辆的制造商。


——托德·洛克伍德



作家兼摄影师




这篇文章忽略了电池技术的飞速变化，正是这种变化增加了电动车的潜力。大幅投资电池领域的特斯拉已经准备好引领这一浪潮。并且，特斯拉在电动车核心电气工程和电子科技上取得的经验也会助其一直走在前沿。一旦电动车需求增大，这一市场中的所有竞争者将不会处于同一起跑线。特斯拉可能不是颠覆式创新者，但它拥有明智的战略。


——雷吉·马修



Narsee Monjee管理研究学院商业分析教授




尽管我很赞赏克里斯坦森的“颠覆式创新”理论及其定义，但我对其应用时的狭隘观念倍感失望。文章假设特斯拉是一家汽车企业，但如果它是一家把技术运用在汽车制造上的电池公司呢？如果它还把技术应用到我们的住宅上，就像其最近宣称的那样，在不远的未来让我们从国家电网中解脱出来，利用太阳能充电电池呢？

特斯拉很可能会改变我们生产以及消耗电力的方式。它的颠覆性不会体现在汽车产业。但正在酝酿中的结构变革将会影响主流发电企业和能源公司。影响会慢慢渗入能源产业的每个部门，以及与之相关的其他领域。


——卡梅伦·蒂平



国际商贸发展研究所（IIBD）校长





巴特曼回应：
 当评估颠覆能力时，很重要的一点是要分别分析产业层面和企业层面的动态。平板电视降价是因为，成本低廉的颠覆者迫使许多原有高成本制造商退出市场。虽然特斯拉可能是一个能源公司而不是汽车公司，但它并不生产电池，而是从松下购买行业标准电池。特斯拉的创新在于组装电池组，但大多数潜在未来科技以及成本改善都依赖于电池本身。因此，人们期待这些进步带来的受益能造福整个产业。除了出色的品牌，比起其他蓄能公司或公共事业，特斯拉是否拥有可持续的竞争优势尚不明确。
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开云的中国人才战略


安德鲁·希皮洛夫和弗雷德里克·戈达尔《哈佛商业评论》2015年6月刊《奢侈品英才炼成术》一文




刘铮筝 | 文　李全伟 | 编辑




《奢
 侈品英才炼成术》揭秘了奢侈品巨头的人才培养之道，但没有涉及中国区的人才战略。为此，我刊专访了开云集团（Kering）亚太区人力资源副总裁柏君旋（Alessandro Paparelli），柏君旋不仅进一步阐述了开云在人才培养上的独门秘籍，还专门介绍了中国区人才培养的一些举措。




HBRC：
 对开云而言，奢侈品行业人才培养和其他行业相比有何不同？


柏君旋：
 奢侈品不但对年轻的职场人士充满吸引力，也是成长迅速的市场。对我们而言，发掘和培育人才是重中之重。首先，我们提供年轻人才在时尚和奢侈品行业开始职业生涯的机会。每年，我们和意大利Vogue合办的人才培训计划给获奖者提供实习机会，这样的例子有很多。

我们的人力资源部经常参与人才招聘活动，最近参与了香港大学举办的招聘会，有600多人参加，我们也在大学里进行演说。2015年6月5日为庆祝世界环境日，开云的首席可持续发展官在香港理工大学纺织与制衣学院就奢侈品的可持续发展进行了演讲。




开云有哪些培育人才的具体举措？


人才是我们取得成功的关键，我们也珍视每一个人才。支持人才和鼓励创新是我们愿景的一部分，正如我们的标语“茁野想象”（Empowering Imagination）所表达的一样。

实际上，提携年轻创新人才，为他们提供机会是我们的传统。例如，Alexander Wang在28岁就被任命为Balenciaga的创意总监。类似的例子还有很多，比如克里斯·凯恩（Christopher Kane）、丝黛拉·麦卡妮（Stella McCartney）和亚历山大·麦昆（Alexander McQueen）。

除了设计，我们也在行业内其他关键部门支持人才成长，例如供应链和门店经理。我们需要和渴望培养管理人才，所以我们专注两大领域：

1.促进开云上下流动性和职业发展。例如，2014年我们的内部流动平台上发布了超过2500个招聘岗位。我们也对集团两个高层级进行了人才匹配，制定了继任者计划。

2.为所有员工制定系统性培训。2014年，开云每两位员工中就有一位接受了培训。我们内部的大学——“开云大学”为我们的高潜力员工设计项目，加强他们的个人发展，分享职业经验和增强对开云战略主题的理解。我们内部也举办过类似的人才发展项目，帮助管理者发展技能。开云大学跨文化引领商业，由INSEAD举办研讨会，把握多文化差异，在全球水平上更好合作。2012年，我们还创立了数字学院，通过学习探索和视觉平台，将数字文化注入集团。

我们的品牌不仅全力培训门店经理和店员，还致力于保护工艺，将传统技术传给年轻一代。原因是：我们的品牌需要也渴望培养在技术学校发掘的工艺人才，比如古驰（Gucc）、Bottega Veneta和Brioni在意大利管理的技术学校。

此外，我们也注重鼓励集团之外的年轻人才。我们在全球范围内支持很多倡议，比如意大利的Vogue人才倡议，和法国2014年的ANDAM时尚大奖（Association Nationale pour le Développement des Arts de la Mode），帕森斯设计学院（美国和巴黎），伦敦时装学院（英国）。在中国也是如此，我们和清华大学开展了战略合作，建立起教育和培训项目的长期承诺，推广艺术和设计方面的新人才。




奢侈品在中国等新兴市场发展很快，开云在中国招聘人才面临哪些挑战？开云如何解决这些挑战？


我们的奢侈品业务持续在该地区扩张，意味着招聘和人才培养上的新需求。我们的发展越壮大，越需要培训不同类型的人才。我们渴望吸纳来自全球的人才，尤其是中国这个最具竞争力和瞬息万变的市场。基于以上原因，我们着力吸引、培养和留住各个业务中最优秀的人才。因此，今后我们会继续根据特定职业生涯，在中国选择与各个大学合作。




请具体谈谈“亚洲企业管理计划”是如何实施的，该项目为期多长？取得了哪些效果？


开云致力于协助在中国以及世界各地的员工绽放才华，并定期提供学习机会。

2014年，我们创立了亚洲企业管理计划，旨在打造一个持续学习与发展的企业文化，协助员工在集团的事业发展和支持其流动性。我们在中国内地、香港和台湾地区以及新加坡和日本举办研讨会，吸引了开云和旗下品牌100多名员工参与，这些员工来自法律、财务、人力资源、信息科技管理、零售运营、门店等不同部门。该项目通过一系列的案例教学、体验式学习、角色扮演和企业教练，实现两大学习主题：一是批判性思考与决策，二是沟通技巧与表达。

每年人力资源部都会通过进行培训需求分析，对学习主题进行回顾和检查。




作为亚洲企业管理计划的一部分，Kering Leadership Model主要的培训内容是什么？该项目帮助员工提升了哪些管理技能？


开云热衷于通过学习平台，在企业的每项工作范畴中培训人才，为他们准备应付未来的工作岗位。Kering Leadership Model（KLM）是亚洲企业管理计划的一部份，目标是支持员工提升其管理技能，在集团各个层面营造领袖文化。KLM有4大主题，描述了我们如何茁野想象，以及应对日常事务的方法。




25名管理者参加了大中华区的“全球视野领袖人才”培训，他们未来在开云的发展路径如何？


秉承开云集团赋权人才的理念，我们于2014年4月启动了第一个高管培训项目，以大中华区经理为目标。该培训项目与巴黎高等商学院和清华大学经济管理学院合作，专门为满足中国人才发展的需求而设计。

参加项目的经理包括开云企业职能部门以及其在中国运营的品牌。参加者的培训分为3个模块。这3个模块分别在北京、上海和巴黎举办。培训覆盖了广泛题材，包括品牌管理、零售分销、社交媒体和跨文化领导，专门应对中国市场的特殊性，并拓展了学员对他们活动和商业实践的观察视野。

在3个核心模块中，高管项目包括网络研讨会、团队项目和各类研讨会，以针对中国市场的动态变化，改善和应用管理技巧。在巴黎的闭幕项目中，学员能够通过“合作的艺术”大师班，体验创新领导力。该大师班由指挥家、艺术总监暨喜剧演员米歇尔·波多拉（Michel Podolak）主持，学员完全融入帕德卢乐团（Pasdeloup Orchestra）的排演。

2015年6月，第一期学员参加了最后的培训模块闭幕典礼。所有参与者被授予巴黎高等商学院和清华经济管理学院的证书，也让他们具有资格参与进一步高管项目。




开云60%的员工和80%顾客都是女性，中国作为“领导力与性别多样化”福利延伸项目的首个试点，有哪些独特措施为在职母亲创造福利？


开云一直致力于发展多样化——无论是性别、国籍、年龄、背景、才能和梦想。多样化是我们体验的一部分。

中国将作为开展提高员工社会福利（包括医疗和产假）项目的首个国家。该项目始于2010年，是我们“领导力和性别多样化”项目的延伸，旨在帮助女性进入最高管理层。我们建立了导师试点，培养女性技能，并鼓励对不同形式领导力表达。导师项目将在今后逐渐展开。2015年，我们还进行有关工作生活平衡倡议的评估，以采取新措施满足在职母亲需求。通过我们“社会指标”活动，多样化和其他方面的进展会定期得到评估。






发现前瞻者 Forward Thinker



中联重科：“智”造服务

刘铮筝 | 文　钮键军 | 编辑











[image: ]

中联重科的“互联网＋”战略以服务为导向，以信息共享为核心，利用物联网、大数据等信息工具，让IT部门由研发逐渐转型为利润部门。






提
 到建筑工地上的挖掘机、起重机和混凝土机，人们的直接反应是“挖掘技术哪家强，找蓝翔”等坊间调侃。但你有所不知，互联网时代，这些冷冰冰的重型机械，正在向充满人情味的“钢铁侠”蜕变。一台失窃的混凝土车会向主人发送“SOS”求救信号，分分钟让警察把偷车贼缉拿归案。当遇到鲁莽的操作者，导致水温油温过高时，起重机会告诉主人，自己“发烧”了，请对症下药，谨慎操作，从而延长使用寿命。

这些近似科幻小说的内容现已在中联重科（000157.SZ）逐渐变为现实，这家成立于1992年，脱胎自长沙建设机械研究院的老牌机械行业龙头企业，仅用5年时间就完成了从传统机械企业到信息数字化企业的转型。根据IBM近期进行的全球企业调查，中联重科代表了正在迈向“D世代”的中国企业——那些了解数据分析独特且巨大的价值，将数据分析与云计算、社交和移动技术结合，实现转型的先锋企业。

在同质化程度较高，竞争充分的市场中，中国工程机械企业直接和外企面对面竞争，之所以能做到全球领先，靠的就是服务。中联重科的“互联网＋”战略以服务为导向，以信息共享为核心，利用物联网、大数据等信息工具，让IT部门由研发逐渐转型为利润部门。“只有通过互联网＋转型，让后市场服务变得更超前、更有竞争力，才能做到产品智能化，让未来全球的整体竞争格局发生更大变化。”中联重科首席信息官王玉坤告诉《哈佛商业评论》中文版。



地基实，楼才能高

王玉坤于2008年加盟中联重科，是中联信息化建设的践行者，也见证了该企业数字化转型的每一步。他在信息产业具有丰富经验，因此深知企业智能化水平仰赖于坚实的基础信息化工作。互联网＋对企业有严格要求，如果基础信息化没达到一定水平，企业互联网＋根本做不成。中联在运用新技术方面具有超前意识，早在2008年以前就已经创造了很多IT仿真工具和电算化内容，并开始着手构建物联网。但当时研发的系统都以单元为单位，工作组级最多达到部门级，很难形成整体全面应用。

2008年，中联进行了为期3个月的IT战略规划，达成了构建基础信息化的原则：平台要统一、数据中心要集中部署，各事业部要协同建设。中联重科以OA办公系统为突破口，全公司上下花了6个月时间实现了该系统的普及和顺利运转，创造出了实现企业信息化所必需的内部环境。根据王玉坤回忆，因为中联重科是传统制造企业，公司上下对于信息系统的认识并不统一，到底能做什么也想法不一。因此在实施过程中很难突破。之所以选择OA，是因为办公系统将涉及所有公司管理层，能让他们从基础上对信息系统熟悉起来。

从2009年起，中联重科开始与IBM合作，从当时占到公司产值约80％的最大两个事业部——工程起重机和混凝土机械开始，基于SAP框架，用ERP系统对生产、采购、销售、物流和财务进行统一管理。

“通过SAP项目实施，IBM帮助中联重科初步完成数字化企业的构建，前端业务运营数字化、后端业务支持的集中化，并对集团、事业部等组织体系，责权利分配等进一步标准化、清晰化；形成了企业对以信息化这一现代化生产力的切身体会与支持，从而为进一步构建现代化企业奠定了坚实的基础。”IBM大中华区全球企业咨询服务部汽车及工业产品总经理王涛对《哈佛商业评论》中文版说。此后5年内，ERP系统基本实现了对中联重科17大事业部的全面覆盖，将企业内部的产供销、财务等日常运营业务统一在同一信息化系统下进行管控。

2012年，基于统一的SAP平台，中联重科又与IBM合作上线了CRM系统，让销售人员通过实现端到端客户管理、客户数据的分析以及商机的管理，影响到对后台的生产和采购计划，大大提高了企业的集约化管理能力。王玉坤介绍，基本上中联重科所有的核心系统基本上都是SAP框架，都是IBM实施的，除了ERP之外，还有后来上线的人力资源管理系统和CRM；现在使用的信用销售系统和海外营销系统，也是基于CRM改造的。这一切都就是为了少做接口，统一平台运行，让整个系统运行效率高，不容易出问题。

根据2012年的数据，启用IT系统统一管理之后，以2009年为基准，IT部门为中联节约的成本占到了2012年利润的1.7％，价值超过1亿元人民币。



[image: ]


数据来源：中联重科



“互联网＋”等于信息共享


开放信息加强客户黏性。
 自2013年起，在世界经济不景气、国内经济下行的大背景下，中国工程机械行业面临重大挑战，也让中联开始关注如何利用互联网＋实现商业模式转型。王玉坤表示，对中联而言，互联网＋更多可能意味着信息共享，让企业和客户之间的信息交流更加顺畅。以前所有的基础信息化都是为了企业自己使用，但现在的信息化是为了加强与客户的黏性，向客户开放信息。但没有数据和信息作基础，向客户开放什么呢？按国家通信部两化融合的1－4级标准，想实现“互联网＋”至少要达到3级，即集成应用的水平，否则信息很难共享。目前国内大多数制造企业还停留在1、2级水平；而中联重科的信息化水平已实现集成应用，国内同行很多企业大约还需要3到5年才能赶上。


物联网实现数据共享。
 2010年中联重科开始全面打造物联网平台，历经工业化考核、业务系统配合、GPS检测与安装等重重难关，终于在2年后实现了物联网系统的稳定使用和运行。现在公司的13万台设备全部与物联网平台互联，也实现了数据的收集以及相关经营决策的分析。在现在的物联网平台上，包括油耗、油温、工况、客户的行车轨迹以及电子围栏在内等信息，正面向客户开放。

中联最新的数字化战略是：互联、智慧、可控和安全，可以分成前端、中端、后端来实现。前端用互联、技术来解决与客户的沟通，来创新营销模式和服务模式；中端强调智能产品和智能制造；后端则包括智能服务、管理和决策。“这是我们未来努力的方向。因为有前面这么多基础，以后做起来就更容易。现在更多考虑的是如何利用好现有数据，让这些数据真正为我们的经营决策服务。”王玉坤说。



让IT成为利润部门

中联重科不仅是国内工程机械企业的领头羊，在全球机械行业也是排行前5的佼佼者。但中国机械企业的一大短板是，核心零部件依旧不能实现自主生产，受制于欧美国家。中联在国际上的对标企业卡特彼勒，就自主研发制造发动机，并且现已围绕发动机上的各种控件和数据，展开了互联网＋战略。因为机械行业产品质量基本同质化，价格差距也不大，所以国内的机械企业只有在前端通过提高服务品质才能胜人一筹，不能硬碰硬，毕竟外企在国内很难做到贴身服务。为在前端加强和客户交流，自2013年起，中联重科和IBM一起打造了移动端平台，让两大事业部约5000多名销售和服务人员的手机和Pad，通过物联网进行集成，实现了营销和服务平台移动化，成为了中联用户数量最大的一个项目。


移动端管理机械设备。
 与银行系统将卡号和手机号绑定类似，中联重科的客户可以通过微信来管理设备，将设备号、手机号与物联网系统绑定，就可以查询相关设备信息，比如主机档案和维修记录。作为销售人员，也可从移动端应用上查到客户的360度信息，比如历史交易、付款和欠款，从中测预判未来一个月的签单情况和商机。

此外，中联重科还建立了微信营销平台以及电商平台，正尝试在网上进行一些配件、二手设备和特定型号产品的交易。王玉坤表示，希望在未来能和直接客户打交道，减少中间环节、代理商以及分布各地业务代表的数量，缩短营销和客户间的距离。毕竟200-300万元单价的机械设备不可能在网上一次性成交，还要有金融手段支持。因此公司总体重点还是放在市场，服务和配件领域。


智能产品和客户直接互动。
 中端上，中联重科正在策划一款真正代表互联网＋的产品，并直接采用电商方式来销售。这款产品的智能化水平应该比目前设备更高，比如可以在设备上/操作室里查看运行的状态，做出实时提醒，而不需依赖后台通知操作者水温、油温升高等关键信息。设备上还可能会安装一些传感器，直接提示操作者如何运行设备、如何保持最佳工况，减少服务的压力。此外，操作者使用机器习惯的数据也会被后台逐渐收集记录下来，和客户形成真正互联。在未来，一个区域内几台设备之间的互联甚至都不再是梦想，可以在没有互联网的大环境下进行多对多的信息交换和软件升级。

实际上中联现在已经做了一些尝试，比如在升降机上用手机终端可以直接进行电控程序升级。要想不断提高智能化水平，就避免不了和手机更换版本一样，一次次进行软件升级。智能产品的研发还有很多技术需要突破。例如，如何把传感元件和通信单元安装在设备里面就是个挑战，中联目前掌握的重量轻、高强度的碳纤维新技术的应用能力，有可能帮助实现这一目标。依托这些技术的组合应用，中联或将在未来推出自己制造的智能产品。


增强可控性和透明度。
 后端强调可控，包括风险控制和监督管理角色等手段的智能化程度也在不断加强。为提升管理透明度和服务满意度，中联推出了移动终端报修应用，确保2小时之内维修人员赶到施工现场。所有的售后服务和销售人员的手机或Pad移动终端应用都与呼叫中心相联，在后台能看到全国各地中联重科所有服务人员的轨迹和位置。一旦出现故障，呼叫中心就能通知离客户最近的维修人员赶到现场。在维修过程中发现疑难问题，也可以照下来发到后台专家座席获得诊断；哪个配件坏了，也可以通知备件库马上备货发往现场。

这一改进意义重大，像中联重科这样员工数量超过2万的大企业，免不了有“上有政策，下有对策”的情况，以前维修人员可能找到各种理由为自己不合规行为进行辩解。但现在他们的具体位置、目前负责的维修工单份数，从后台都能看得清清楚楚，还大大减少了后市场配件销售耍花招等问题。数字化让管理不断透明，客户满意度也得到了大幅提升。此外GPS物联网智能监控服务平台还能给客户带来更多有价值的服务。比如有个客户反映他们的某几台设备总是油耗高，通过后台监控发现，该客户的机手总把这些设备开到某个村庄里。客户通过我们提供的信息经过调查才发现是机手窃油私用，根本不是设备本身的性能问题。智能监控让整个中联体系的透明度不断提高，保证了集团整体相对平稳运行。“中联重科的文化以诚信为本，不偏听偏信，办事要有实证、用数据说话。后台监控加现场调查，形成双线管控机制。”王玉坤说。
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数据来源：中联重科



从企业信息化到信息化企业

站在中联工程机械馆的远程监控系统显示屏前，你能看到中联的各类设备像星光一样闪烁、遍布全国。哪里颜色越深，就说明该地区设备开工热度越高。每台设备的运行轨迹、开工时长以及性能状况等数据，全部尽在掌握。

IBM大中华区全球企业咨询服务部汽车及工业产品总经理王涛介绍，现在越来越多的企业笃信，大数据和数据分析正成为推动行业变革的重要力量，很多企业并不缺乏数据这一重要的自然资源，但如何有效地获取数据、并进行分析、解读，从而形成具有商业价值的业务洞察，是现代化企业不断追求卓越的利器。当然这里还包括企业文化，以及数据标准、技术手段、系统安全等诸多问题的解决。D世代企业成功的关键是：如何运用好数据及领先的分析技术。


数据为经营服务。
 大数据预测会让中联产生更大改变吗？答案是肯定的。开工热度分析就是很好的例子，在一定程度上起到了先行指标的作用。如果某地区开工热度指标一直不断向上，未来销售情况就可能呈现利好。另外中联也正在进行设备运行指标分析，比如建立油温、油耗对设备整体性能影响的数学模型。这个模型一旦完成，对中联的设备研发、服务和管理一条线的整体改进，将产生重要作用。

“数据分析在未来也会为经营生产决策、营销和客户服务带来更具实质性意义的帮助。目前在售后服务方面，中联已经开始在几个主机事业部尝试对营销、客户影响和售后满意度等方面实施大数据分析，再将结果与市场调查进行比对。现在许多企业为了账面好看，市场调查的真实性可能会大打折扣。但中联的IT部门通过挖掘真实数据，从另一面反馈企业经营状况，让两条线互相配合，从而显著促进整体的管理和经营。“作为D世代企业，中联已初步构建出利用数据源获得商业洞察力的能力和体系。下一步中联将着力于在所获得的多样化数据源的大数据基础上实现预测性分析，从而取得商业效果；最终转型成为完全以数据分析驱动的企业，从多种传统和新兴应用中战略性地采集多种结构化和非结构化的大数据，并分析形成预测和行动建议，指导企业常规运作。”王涛对《哈佛商业评论》中文版说。

从ERP、物联网、到未来对数据挖掘和预测的进一步探索，中联正一步步从“企业信息化”向“信息化企业”迈进。


业务部门引领IT部门。
 这几年来，王玉坤感到中联重科最深刻的变化是：2010年前信息化主要由IT部门来驱动，而2010年以后则由各个事业部来驱动——业务人员想做什么，首先想到IT能帮我解决什么问题。这一变化，让IT事业在整个企业的推广布局发生了本质变化。例如，中联与IBM合作的海外营销平台，就是由业务人员发起的，融合了管理人员很多好想法。归根到底，无论业务本身如何，信息化都是为企业战略服务的，只有理解了信息化的本质，才能创造性地应用。王玉坤表示，正是中联全员对信息化的理解，以及一把手和管理层的支持，促成了中联重科成为我国装备制造领域的两化深度融合的示范企业：“我们下一步追求的目标是：为生产经营决策提供一线的数据支持服务，让营销、服务人员和所有决策者拿到第一手数据，用数据说话，驱动企业快速稳健地发展。”
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刘铮筝是《哈佛商业评论》中文版编译。





抢鲜读 Coming Soon



*具体内容请以最终出版为准。
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2015年9月封面“聚光灯”


设计思考时代来临


[管理]


改造世界新理念

IDEO设计公司总裁蒂姆·布朗（Tim Brown）曾在《哈佛商业评论》定义：“设计思考是以人为本的设计精神与方法，考虑人的需求、行为，也考量科技或商业的可行性。”设计思考作为一套解决问题的方法，可以让你从不同的角度去看这个世界，用过去不知道的方法来思考问题。

设计思考不仅改变你我的生活，更可以改造组织、激发创新，这不是只限于设计师的概念，是为追求设计思考和创意人士和企业领袖打造的蓝图，协助将设计思考这种以创意解决难题的做法，带进生活、组织、产品和服务，为全社会和企业发掘新的替代方案。

事实上，多数创新都来自缜密的研究与精彩的创意。设计不只是是创造漂亮的产品和美化周边环境，设计思考家依赖精准的观察力，洞悉如何使用空间以及占据这些空间的物件和服务，在别人只看到复杂混乱的地方发现模式，从看似无关的碎片中综合出新想法，将问题转化为机会。

设计思考的价值不仅局限在创意产业，或负责产品设计的工作者。事实上，用设计思考来解决需要多方考量的抽象问题时，往往能发挥出强大的功效。例如，提升顾客对旅馆的入住体验，鼓励银行客户多存钱，或为公益广告演绎出感动人心的陈述。设计思考的应用范围不断扩大，以解决各样的议题，从如何在发展中国家运送干净的饮用水，到如何提升机场安保和小额贷款效率等等。

要在当今不断变化、不可预知的市场中获得成功，企业需要重新全面地考虑、架构自己的战略。抛弃从内而外地研发新产品，企业需要开始从外而内地着眼于流程，并且从用户体验开始。这是一种新的思维和工作方式，能够将还在市场环境中挣扎的公司转变为创新的、灵敏的、成功的组织。




[商业管理]


企业如何道歉


在某种程度上，每一家企业都可能会犯错，面临着需要道歉，可能是对个人、利益相关者或公众。当在决定如何致歉的时候，即使经验丰富的领导人也可能会陷入犹豫不决，难以抉择。在决定哪些情况需要道歉，如何有效地传递出这个信息的时候，企业需要更为清晰的指导。沃顿商学院教授莫里斯·施韦策 (Maurice Schweitzer)和亚当·加林斯基（Adam Galinsky）列举了一系列场景问题，帮助企业领导人抉择什么时候道歉更为可行，同时还指出了在致歉时必须严格遵循的几个步骤。据他们研究显示，道歉次数过多也会给企业带来无法估量的损失。因此，适时而为就变得非常重要。




[商业实践]


Siri进驻日常生活


SRI Ventures总裁兼Siri应用创始人之一诺曼·温那斯基(Norman Winarsky)说，从虚拟个人助理到苹果手机不可分割的一部分的Siri的最初设想，并非是创建一家独立的风险项目。他们曾与众多电信运营商和手机供应商，包括德国电信、摩托罗拉和T-Mobile 协商沟通，目的是共同启动项目，获得技术许可。但是，由于生成的商业项目极少能够实现Siri的最初愿景，哪怕只是一小部分都很难达成。创建团队决定放弃寻求合作的想法，转而自己设计并创建起自己专属的风险项目。
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老板们，高高在上不太好，平易近人很重要

吉姆·怀特赫斯特 红帽公司董事长和首席执行官｜文



保持畅通无阻的沟通，在自己有时间有精力的时候努力同下属保持联系，有机会的话可以亲自联系，也可以通过e-mail或其他电子通信方式。做一名平易近人的领导可以提升整个组织的效率。




揭秘办公室“隐形超人”

作家兼讲师大卫·茨威格｜文

互联网带来了更多“人情味儿”？

不曾穷游过的老板不是好老板？！

Hitlist共同创始人兼CEO吉莉安·莫里斯｜文
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《哈佛商业评论》中文网精彩内容推荐

数字营销时代，你需要这三种人才

数字时代，营销官们被各种突如其来的新媒介所包围，传统的营销手段已不足以覆盖今天的用户接触点。那么问题来了，数字时代企业该如何调整战略，做好营销？哪些人才可以帮助你快速高效地实施营销战略？

营销组织架构，你竟忽视了这么久？！

新潮的营销工具和战略不出几年就被淘汰，新方法日新月异。但令人惊讶的是，在品牌管理出现40多年后，营销部门的组织架构却没有什么变化。直到今天，在许多企业中，老套、僵化的等级结构依然占据着主导地位。

特斯拉CEO埃隆·马斯克：我不喜欢营销

他坚信科技能够改变世界。盛名之下，人们对他充满了好奇和质疑。比如特斯拉进驻中国后的种种问题：锂电池的充电设备供应不足，交货时间推迟，销量下降，高层变动等。全球知名汽车巨头也开始研发燃料电池技术并投入量产，这会成为特斯拉的威胁吗？





随时关注

读者反馈、纠错、互动交流，请联系：010-85651005、hbrchina@hbrchina.org，或通过 @哈佛商业评论
 微博账号或微信账号hbrchinese反馈。



	
[image: ]


扫描二维码

关注官方微博账号


	
[image: ]


扫描二维码

关注官方微信账号













博客 @HBR




旅行使人成为更好的创业者

吉莉安·莫里斯（Gillian Morris）| 文

时青靖 | 译　安健 | 编辑
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硅
 谷最出色的风投家之一的克里斯·萨卡（Chris Sacca）曾发推文说道，他雇用的人必须要满足一个条件，那就是曾经在一段时间有过“独自迷失在一个语言完全不通的环境里，借助其他人的帮助得以度过难关”的经历。

大学毕业后，我没有选择常规的职业路线。没有银行或咨询公司的合约，没有从事律师助理之类的工作，也不曾为了节省开支而搬去与父母一起生活。我选择了去中国做一个月英语教师，并打算在这段时间规划好以后去做什么。

结果接下来的5年里，我以工作生活的方式一路走过蒙古、俄罗斯、泰国、阿富汗、叙利亚、科威特、卡塔尔和土耳其。我教英语，做自由撰稿人，为咨询公司写分析报道，以及举办派对召集一路上结识的精彩人物。

一些朋友曾公开质疑，在“消失”这么多年后我是否还会回到职业道路上。他们，其实是我自己，当时并没有意识到我正在通往职业途径的选择上：成为一名创业者。当我在旅行途中寻找养活自己的办法，以及选择在哪里落脚时，我学到了一些关键技能。这些技能让我在创建有风险投资支持的创业项目时受益匪浅。

在美国，我们已经习惯了那些明确清晰的流程。如果有人违约，起诉他们。如果工作中遇到问题，去找HR。如果网站遇到问题，发送错误报告。

在世界上很多地方，这些服务和系统组织根本不存在或一无是处。遇到问题时，你需要自己想办法解决。

我曾被迫滞留在巴达赫尚北部边境，一个与阿富汗、巴基斯坦、中国、塔吉克斯坦和吉尔吉斯斯坦接壤的自治区。3天后我需要赶往塔吉克斯坦西部，搭乘那里的班机，而抵达那里的路径只有两种：驱车经过吉尔吉斯斯坦南部或沿着阿富汗边境往回走，不管选择哪种路径，都至少需要5天时间才能到达。以前那个地区搭乘便车向来不是什么难事，然而近期吉尔吉斯斯坦南部的一场纷争导致边境被正式关闭。

让我处境雪上加霜的是我身上仅剩200美元，距离最近的ATM也在兴都库什山脉的另一边，即便我找到了那个ATM，我银行卡里的钱也不足以支付一张新机票。

困在陌生的国度，遭遇资源不足，缺乏明确的信息、说明或是帮助。这就是创业的人生。

最终，我在当地房东的儿子帮我找到了一个司机，然后我们挨家挨户的打听，找到了一个跟边境关系还不错的人。我们备了几包烟，打点边境的那些守卫，他们轻松将我放行，我最终登上了那班飞机。

如上文所述，当你在路上遇到困境时，你需要找到能够帮你解决问题的人，因为没有一个通用的程序能够处理这些问题。如果你有一个很广的人际网，那么你处理起这种事情就会高效许多。我所工作过的每一个发展中地区都有一个特定的词来表示人际关系的影响力。中文里称之为“关系”，阿拉伯语是“wasta”（背后帮助你的人）。你拥有的人际关系越广，运用得越多，你的能力就越强。

许多美国与我同龄的人都倾向于认为得到一份工作或加入某个项目的途径就是去申请。他们递出自己的申请表，保持乐观的期待，如果申请获准，他们就沿着这条路往前走。

在那些比较不发达的地区，递出的每一份申请都需要追踪它最终去向，对处理申请的人也最好做些打点，这是大家默认的规则。我曾听到一位银行家和他的实习生谈起关于在中东国家申请驾照的一些事情。那个实习生是位美国人，他不明白他的驾照申请为什么没有通过，即使他能确保申请表格没有任何事实错误。这位高层银行家解释说，如果想确保驾照申请得以通过，他应该将申请转给有wasta关系的中间人，由中间人帮他递交。

如果在没有wasta帮助的情况下你想试图筹集资金，你会发现这条路根本就走不通。那些取得飞速进展的企业家往往是懂得如何利用人脉的人，而不是仅靠大胆的投资。如果你需要一笔投资，不要只是递出申请表。找到这个行业的投资人，请他们小酌一杯，或至少加他们twitter，给他们发信息。

看看Antique Roadshow，那就是大多数美国人讨价还价的方式。我们习惯了每件出售商品上都有一个价签。即便是在有议价空间的情况下，比如买车，我们从不期望能从最初的报价得到超过25%的优惠让利。

然而在土耳其生活，我习惯了对一切购买的商品进行还价，哪怕只是一瓶牛奶。通常，一些小恩小惠就能完全抵消金钱上的投入。这件皮夹克免费赠我，我会带我所有朋友来光顾你的生意。帮我修理管道，我堂兄会帮你修车，或者将我的朋友介绍给我堂兄。你明白是怎么回事了吧。

在创业者的世界里，初创公司往往不会拥有很多原始资本，因此公司的领导者需要学会如何对其他东西进行讨价还价。一家小小的初创公司能够为Expedia、谷歌或是花旗的巨人做什么？你必须有可做卖点的故事：科技的新应用，或是打开难以企及的市场。你如何说服有能力的候选人几乎免费为你工作？这就是讨价还价的力量。

当你出门远行时，你会发现自己时刻都身处这样的环境。我去过很多不同的地方，现在回顾起来，仍会心有余悸（叙利亚内战混乱时期在南部搭乘便车，以及在缅甸中部的食物中毒）。

幸运的是，在这些国家的大多数地区，你会发现世界并非想象中那么可怕。如果你能保持冷静、继续前行，事情会好起来的。

在初创公司就如同身在旅途，会有很多意想不到的误区和艰难时刻。更糟的是，这些并不能确保你一定会达到顶峰，但是大多情况下你会顺利过关，而且它们会让你变得更好。
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吉莉安·莫里斯是Hitlist共同创始人兼CEO。
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迪士尼门票涨价背后的商业策略

拉菲·穆罕默德（Rafi Mohammed）| 文

Wendysurewin | 译　安健 | 编辑
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据
 报道，华特迪士尼公司将上调旗下各大主题乐园门票价格。目前，美国加州阿纳海姆迪士尼乐园普通一日票价格已涨至99美元。据说，迪士尼乐园门票将分为金票、银票及铜票。金票价格为115美元，可在任意时段入园参观；银票105美元，仅能在淡季周末入园；铜票99美元，仅可在淡季指定周末入园。

任何主题乐园，采取这类基于需求的价格策略，自有其商业道理。比如，国庆假期，游客入园观光需求激增，上涨门票既可分流游客，又可使乐园利益最大化，何乐而不为。不过笔者认为，迪士尼乐园铜票价格应降低，以激励“潜在游客”入园参观，填补旅游淡季园区空缺。笔者所指的“潜在游客”是那些有意愿参观乐园，却因价格过高望而却步的游客。在淡季加大打折力度，吸引潜在游客入园，便能使淡季收入最大化。通过打折吸引潜在顾客，可谓收效显著。《哈佛商业评论》办公室对街的兰迪洗车行，因在周二推出5.99美元特价洗车服务，使得洗车行“车流不息”，以致要出动警察维持交通秩序。但兰迪洗车行赚得盆满钵满。

在制定价格上涨策略时，提供低价选择，是对溢价上涨阻力的有力回击：“没错，旺季门票是涨价了，但您可选择在淡季购买低价票入园参观。”此类定价策略使得涨价不至令人反感。与“不买就走”的价格方案相比，游客显然更乐于接受这种价格方案：“我可以选择购买低价门票，但出于方便考虑，我购买了高价门票。”

众多行业均能从提价策略中获益。提价策略通常应用于涉及易损品的行业，如酒店客房。然而，当需求发生变化，则随时均可采用提价策略。当波士顿棕熊队在TD花园体育馆进行激动人心的比赛，馆内供应的啤酒是否应比流动马戏团内的啤酒贵呢？笔者认为，理应如此。

此外，当供应出现波动时，亦可采用提价策略。以餐馆为例，主菜海鲜收取“市价”，便是反映不同的供应情况。美国打车软件公司Uber声称，因为提价，赚钱空间扩大，吸引了更多司机使用其软件，从而提高服务质量。笔者曾参观过附近四家毗邻的加油站，价格竞争激烈。然而，四家加油站中仅有一家24小时营业。那么，24小时营业的加油站是否可在竞争对手停止营业的时段提高价格呢？笔者认为，当然可以。

由于担心引起消费者的强烈反应，管理者在高需求时段总会谨慎选取提价方案。笔者认为，管理者们实属多虑，越来越多的行业采取提价策略，消费者们对涨价不再敏感。要知道，若是连迪士尼和美国职棒大联盟之类具有强烈品牌保护意识的大公司，都采用提价策略，其他公司将会纷纷效仿。当然，我们在看到高需求时段涨价的同时，亦应注意到低需求时段的降价。

我们从经济学常识中学到，每家公司均会面临需求曲线，而该曲线并非静态，根据需求高低变化。公司在高需求时段涨价可收获额外利益，而在淡季打折降价则可促进销售额增长。
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拉菲·穆罕默德是定价策略咨询师，著有《提价1%带来意外之财》一书。本译文由译言网网友Wendysurewin提供。
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战略

三招学会与风险共生

HOW TO LIVE WITH RISKS

刘筱薇 | 译　时青靖 | 校　万艳 | 编辑




风险管理政策很可能不仅没能带来太多好处，反而妨碍公司的成长与盈利。
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危
 机过后，监管机构和管理人员自然会采取措施来预防危机重演。2002年，安然公司（Enron）和世界通信公司（WorldCom）被大量假账压垮，之后美国议员通过了“萨班斯-奥克斯利法案”，赋予董事和高管全新的监管职责。紧随2008年经济危机，很多大型银行改变了它们的商业模式，而且其他企业也实施了新系统，以便能更好地应对信贷风险或消除对数学模型的过度依赖。

但是风险管理有一个回顾性问题，这个问题是军事历史学家口中“最后的战争”的变体。随着对经济萧条的淡忘，领导者们担心风险管理政策不仅没能带来太多好处，反而妨碍公司的成长与盈利。“很多公司质疑经济危机后他们实施的新模式能否奏效，并更多地从根本上质疑风险管理在企业中的角色。” CEB的马特·辛克曼（Matt Shinkman）说道。CEB公司位于华盛顿，在1万家会员公司中调查并宣传最佳实践。

CEB开展的新调查突出了这一问题。参与调查的公司战略官中，高达60％的人表示他们公司的决策程序太缓慢，一部分原因是因为过分注重规避风险。他们补充道，如果能减轻这个“企业累赘”，那么收入增长率可能会翻倍。只有20％的公司战略官把他们的公司形容为“寻求风险的公司”。高管还反映，风险管理者和审计员把过半的时间花费在财务申报、法律法规和合规风险上，尽管这些公司市值的惨重损失绝大部分是因为对战略风险管理不善。未来3年内，91％的企业计划整顿风险管理机制，或调整其优先顺序，并已开始为此举增加财政预算。

调查者们确定了3种评估与管理风险的最佳实践：


平衡风险与回报。
 “风险管理”通常是“风险防范”的同义词。但正如所有证券投资经理所知，低风险往往意味着低回报。当今的风险管理者认为自己的职责是帮助企业作出决定，认清他们对风险的偏好，并就此与公司沟通以便对公司决策进行引导。


专注于决策，而非过程。
 很多职员把风险管理和无用功联系在一起，只是为了服从规定才去执行。就像年度信息技术安全小测验一样，尽管网络安全事关重大，但是这种练习可能无法降低风险。除了依赖文书工作或繁复流程，风险管理者还求助于工具（例如实时显示风险的控制面板）以及能协助职工评估风险的培训。而且他们还帮助公司在决策过程中更好地理解风险。

在乐高（Lego），当决策所涉及的资金超过特定数额，战略风险管理的高级主管就一定会参与决策制定。他帮助同事找出潜在问题，还帮助经理理解他们的项目如何与公司整体投资项目组合融为一体。


将员工塑造成第一道防线。
 决策不会凭空形成，要靠人来制定，但并不是每当人们作出决策时都会有一位首席风险官在场。所以明智的公司会提升员工能力，让其制定决策时能够包容适当水平的风险。这可能从招聘流程就开始了，目前有些企业使用“风险筛查”或其他种类的评估手段来衡量候选人的风险偏好。通过招聘在风险评估方面有天资的员工，用人单位可以省去后期训练或修正的麻烦。

这些企业也正在尝试鉴别哪种类型的工作承担着不成比例的高风险决策，以便他们能有针对性地培训员工。比起培养员工的风险意识，企业家们更专注于那些能让员工练习在高风险下作决策的模拟或情景演习。最后，风险管理者会更多参与员工的离职面谈，因为即将离职的员工往往能指出别人不能或不愿指出的潜在风险。

为了将风险管理者引向正确的行动，很多公司改变了他们的组织结构。比如在有些公司，风险管理者向战略官或COO，而不是总顾问或合规官汇报。有些企业素来把风险管理者的职责分散到许多部门，比如保卫处、合规部、法务部和质量部等等，通过创办企业风险管理部门来进行协调。目标是，将风险管理从次要地位，转变成在公司日常管理中有发言权的地位。英语单词“Risk”与意大利单词“Rischiare”一脉相承，它们的意思都是“敢为”。将“敢为”的观念放在心中，可能会帮助企业打破陈规，面对风险时不只一味躲避。
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关于本研究：“减轻风险管理对企业的负担”（Reducing Risk Management's Organizational Drag），CEB
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扩展阅读：看看壳牌是如何使用情景规划来掌控风险的，请阅读《备战充满悬念的未来》（《哈佛商业评论》中文版2013年8月刊）。安杰拉·威尔金森和罗兰·曲柏斯 | 文
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理念回归实践

“有趣之处在于专注价值创造”
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IBM自1911年成立起就开始风险管理，但在2006年它创办了一个企业风险管理部门来帮助其38万名员工变得更具“风险意识”。《哈佛商业评论》就此进一步与IBM首席风险管理官路易斯·库斯托迪奥（Luis Custodio）展开谈话。谈话内容摘录如下。




企业风险管理功能的角色是什么？


遍及全公司都有风险指导者，我们并没有把一群人整合成一个新部门。我们的理念是，商业应该以风险管理为中心，洞悉风险，并在追求战略性收益时作出权衡。风险管理是每个IBM员工的职责。我们的任务是用有针对性的资源、教育和培训来支持高管、风险指导者和全体员工的工作。




能举个例子么？


每个员工都能参加大概30门网上教程。我们还以游戏形式进行培训。我们准备了模拟练习，在模拟中你是一个正在规划客户建议的风险指导者，你必须考虑不同的风险，以及如何对它们负责，减轻并控制它们。员工们对此兴致勃勃。




风险管理素来更像是防守，而非进攻。这种变化是如何发生的？


有些企业仍旧专注于价值保护，这样做至关重要——我不想贬低内部程序、审查组和合规官的重要性。但在企业层面，我们会在战略上花更多时间与风险管理者接洽，并确保他们考虑诸如技术转型、行业剧变还有收购兼并之类的事情。比起价值保护，价值创造更有意思。我们希望风险管理深植于公司的方方面面，而不是彼此独立、各自为政。
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1958 旧档重提

“国内（指美国）税务局也将报销单视为一个大问题……谎报账单趋势渐增，在报税单上作弊也会减少税收，因而给诚实的纳税人带来额外负担。”

“管好你的报销单”（WATCH YOUR EXPENSE ACCOUNTS，《哈佛商业评论》1958年1-2月合刊），亨利·史密斯|文
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以顾客为中心

改造组织架构，利大于弊
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过去10年内，很多公司将公司结构重心转变到客户细分上，而不是产品上。大概30％的财富500强公司，包括英特尔、IBM和美国运通（American Express），都已经这样做。但是美国理海大学（Lehigh University）的李如妍（Ju-Yeon Lee）的研究显示，这种做法要经过几年的波动后，才能产生收益。

37家财富500强公司已经进行了转变，它们的资产利润最初平均下降了39％，10个季度后才恢复回来。然而有时成效并没有落实，当竞争对手满足了消费者需求或当消费者对更好的定制化与响应程度漠不关心时，这种状况就会发生。好消息是这种改进至关重要，当改进奏效时，会比重建前的盈利水平平均高出11％。
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CEO在开始着手以客户为中心的重构前，应该仔细审视竞争格局，并确保每位员工都懂得业绩要经过一段下跌才能逐渐回升。





前沿 Idea Watch



企业家精神

激情对创业毫无帮助






创业者如果没有做到悉心准备，热情一文不值。
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很
 多潜在创业者将他们的热情视为通往成功的船票。比如在众筹会上，创业者们争先恐后强调他们对自己计划的激情。就募捐而论，这种手段会奏效：那些渴望资助优秀新创意的业余投资者往往会被激情所吸引。

但就长期成功而言，就另当别论了。一个针对数百创业者的调查显示，激情与几年后的结果并无任何关系。真正重要的是准备工作——创业者能否充实他们的创意，能否更深刻了解他们的市场，以及能否设立一个可以克服障碍并能挖掘偶然性的方案。

由美国莱斯大学（Rice University）乌特帕尔·德霍拉基亚（Utpal M. Dholakia）教授领导的团队开展了一系列研究（目前尚未出版）。该研究针对美国大学生的创业竞争（在莱斯大学举行），涉及的领域从生物科技和生命科学到消费品和零售。一开始，初生牛犊们在设想成功时会把激情视为一个关键要素，而3年后再次回顾，那些企业做得风生水起的创业者中只有小部分还会再举出这个因素。分析显示，创业激情实际上对初创企业的命运没有任何帮助，只有悉心的准备才能令其腾飞。

研究小组还调查了发布在全球最大众筹平台IndieGoGo上的522个项目。研究人员分析了创业者的视频与书面声明，并将其分类为激情澎湃的表达——比如涉及“无比热情”、“致力于”、“全神贯注”等激情洋溢的字眼；以及有备而来的陈述——比如报告已经找到让概念生效的相关资源。这些发现显示，那些激情洋溢的创业者达成他们募资目标的可能性比其余人多出3倍，而明显做了准备工作的方案则对募资没有任何作用。

进一步的研究显示，专业投资者有迥然不同的观点：他们的典型特点就是轻视创业者的激情，而更注重其准备工作。但是考虑到创业者日渐忽视专业投资者，转而直接吸引大众目光，加之大众欣赏创业激情，创业者们将何去何从？

这项研究并非提倡创业者掩饰自己的激情，毕竟，如果你垂头丧气地推荐自己的项目，可能无法吸引太多投资。但是如果创业者太过强调激情的作用，抑或在与潜在投资者交谈中过于标榜自己的激情，它往往会变成一个负面因素。相反，投资者应当在创业者的激情与准备工作之间找到平衡。创业者及其听众们都应意识到，如果没有悉心准备，热情一文不值。
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关于本研究：本文基于乌特帕尔·德霍拉基亚等人所做的一系列研究。
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为评估休假时间如何影响绩效，研究者调查了188位心脏外科手术医生，他们的假期中位数是1.99天，休假天数每超过中位数1天，病人每天的死亡率就升高7.4％。

《外科手术人力资本贬值》（THE NATURE OF SURGEON HUMAN CAPITAL DEPRECIATION
 ），杰森·霍肯伯里和洛伦兹·赫尔墨钦 | 文
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薪酬

公司越知名，高管身价越低






高管愿意为了运营一个知名品牌而降低自己的薪酬。






销
 售的基本原理是这样的：在某种程度上，消费者相信使用名牌产品能提升自身形象，因此他们甘愿为名牌破费。如出一辙的是，高管们喜欢与拥有知名品牌的老板们产生关联，他们甚至情愿为这种关联“埋单”，接受实质上较低的薪酬。

由伦敦商学院内德·塔瓦索里（Nader T. Tavassoli）教授领导的团队，经过横纵对比2717名美国高管的薪酬及其所在企业主导产品的品牌实力后得出此结论。调查组调查了标准普尔行政报酬数据库（Standard & Poor's ExecuComp database）；品牌实力数据则来自BAV咨询公司的消费者调查。他们调查了从2000年到2010年的数据，总共做了超过1万个薪酬-品牌洞察。

品牌知名度在统计上每高一个级别，CEO以外的高管平均每年少挣2％（约9万美元）薪酬。而CEO受影响更大：每增加一项标准差，他们的薪酬就会下降12％，而他们的公司则因此平均每年节省130万美元。调查者说，这个大规模影响可以用心理学家口中的“认同理论”解释，CEO们通常是他们组织里最杰出的成员，所以对他们而言，知名品牌对他们的自我提升格外强劲。

品牌对薪酬的影响在其他细分群体中更加显著，比如年轻高管。调查者推断称，年轻人没有太多机会在职场上定义自己，所以用广受尊敬的品牌来定义自己，给他们带来了立杆见影的好处。同时实验指出，职员在一家品牌影响力强大的企业工作过，对之后的雇主而言，象征着工作能力。

企业们经常花费许多时间和金钱试图成为“最佳雇主”，他们通过登上“最佳工作场所”名单等类似事情来达到此目的。这项调查从一个不同的角度解读雇主的吸引力，即当和潜在雇员商谈时，雇主可以强调企业的强势品牌能为个人提供竞争优势。一个广受好评的品牌不仅能吸引最高质量的高管，还能通过显著降低薪金支出来改善净利润。

当很多人呼吁政府监管高管薪酬时，这些发现提供了另一个基于市场的途径。“如果高管为了运营一家知名公司而准备好接受较低的薪酬，那么至少在某种程度上他们的薪酬得以控制。”调查者说。
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关于本研究：“基于员工的品牌价值：为何拥有强大品牌的企业给高管的薪酬更少”（Employee-Based Brand Equity: Why Firms with Strong Brands Pay Their Executives Less），由内德·塔瓦索里等人共同完成。






前沿 Idea Watch
 / 奇思辩 Defend Your Research
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离开互联网，

你将一无所知？！

THE INTERNET MAKES YOU THINK YOU'RE SMARTER THAN YOU ARE

史考特·贝瑞纳托（Scott Berinato）| 访

时青靖 | 译　刘筱薇 | 校　万艳 | 编辑
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研究：
 耶鲁大学博士生马修·费舍尔（Matthew Fisher）与他的同事马里埃尔·戈都（Mariel Goddu）和弗兰克·凯尔（Frank Keil）向参与者提问了一系列看似简单实则很难的问题。参与者以为自己了解问题所涉及的领域，但实则不然，比如说月亮为什么会有圆缺，以及玻璃是如何制成的。一部分参与者可以通过互联网查找答案，其他人则不可以。随后，调查者给出了第二组与之前话题无关的问题。与其他受试者相比，允许利用互联网查找答案的参与者高估了自己回答第二组问题的能力。




挑战：
 互联网会让我们过于自信？难道我们真的分不清究竟哪些是我们自己掌握的信息，哪些是互联网上的？费舍尔先生，捍卫你的研究吧！







费舍尔：
 我们已确定，使用这个庞大的在线信息数据库会让人产生认知幻觉。即使人们搜索时得到的是无关信息或一无所获，在回答后续不相关问题时，他们依然非常自信地以为自己知道答案。




HBR：如果那些利用互联网的参与者碰巧知道后续问题的答案呢？


随机分配参与者的形式避免了这种可能。组与组之间的潜在差异，比如成员以前所学的知识，因随机分配而被消解了。因此，两组间唯一的不同就只有：他们是否利用互联网查找我们第一轮问题的答案。




在某些方面这点似乎是显而易见的。如果我知道自己能求助于机械师，就更有自信能维护好汽车，不怕出故障。


这跟我们的调查有明显的区别。我们没有得出，在可以利用互联网的条件下，人们会更加自信他们能找到答案。我们的调查发现，如果他们可以使用互联网，他们更加自信的是他们知道这些问题的答案，也就是他们认为这些答案是在他们大脑里。这就好像如果你可以接触到机械师，就想当然地以为自己会修车。




你如何知道人们认为他们掌握了这些信息？他们表现得更为自信难道不是因为他们知道可以用互联网搜索吗？


在一个实验中，我们只是简单地问他们在不使用外界帮助下，回答问题的准确率究竟有多高。在另一个实验中，我们不谈他们回答问题时的自信度，而是告诉他们，当给出更好的答案时，回答问题时的大脑活动也就更多。然后，我们向他们展示了一系列由少到多的大脑活动幅度图，而不是他们自信度的排行。我们问他们在回答问题时他们认为自己的大脑活动是多少，那些可以利用互联网的参与者始终选择的都是较多大脑活动的示意图。




真的很奇妙。


是的，大脑活动图其实是我们捏造的。




所以到底发生了什么？


有关交互记忆伙伴的研究有很多。以一对老夫妻回忆他们第一次约会为例。他们独自回忆时，记起来的事都不多，但是如果你将他们的记忆整合起来，他们就能重建起更加丰富的记忆，甚至比两人碎片记忆总和还要多。现在看来，一个机器就可以成为那个交互记忆伙伴。

再者，互联网搜索可谓毫不费力，而且几乎随处可及。有互联网的时候，你永远不知道自己的无知。因为我们与它的联系如此紧密，以至于我们将获取知识的渠道混淆成了我们实际掌握的知识。互联网变成了人的附属肢体。我们倾向于用“认知性假体”这个术语来表示。




但是拥有这种假体是件坏事吗？它就好像一个仿生手臂。可仿生手臂真的很酷呢！


但要是它发生故障，或当你无法获取到信息时你怎么办？有些职业，比如，外科医生，我们希望从业者能真正做到学识渊博，而不是存在错误认知。至少我们必须构建起我们的世界，因为如果这些人开始依赖这个附属肢体，他们就永远无法切断与它的联系。很显然互联网是有好处的。我们认为，在了解这个世界与通过其他方式获取这个世界的信息之间存在一种内在平衡。我们使用互联网越多，评估人们真正掌握的信息的难度就越大。而且这也包括对我们自己的评价。




人们对你的发现有怎样的反应？


他们对此的共鸣比我预期的要多。因为如今几乎处处都能使用互联网，如果接触不到互联网，我们都能感知到那种不同。在飞机上或与别人对话时拿出一个移动设备是很不得体的行为，这时我们感受到交流出现障碍。突然间，我们不再觉得自己足够聪明。其实我们从来就没有想象中那么聪明，我们只是认为我们搜索的信息是我们本就知道的。




因此是互联网让我们觉得自己无所不知？难道我不是早就知道这些知识吗？


心理学家已经研究过这种“我早就知道”现象。当内行人向外行人就一些事情给出解释时，他们得到的最常见反应就是“这很显然”或“是的，我早就知道了。”因此心理学家的常用策略是在描述他们的发现时，说的是完全相反的状况，而人们对此的反应会是“是的，你说得对，有道理。”我也可以用这种方式对你说，“我们发现人们在用互联网的时候会感觉很无知，相比那个庞大的信息源，我们可谓一无所知。”你可能会说，“是啊，那当然。”




等一下，我怎么知道你实际上没有这么做呢？哪一个是真正的发现？


你已经拿到报告了。




你为什么会想研究这个？


这个方式很实际，有助于研究我最感兴趣的领域：元认知意识，或人们评估他们认知这个世界的能力。情感投入让人们产生洞察力错觉。这在政治领域很常见。你最终会认为你更懂辩论。我们的研究证明，当大学生被要求就他们的科目知识进行评估时，他们至少能准确判断出自己了解本专业的程度。当你对一些事情有所投入时，你会倾向于认为自己知道得更多。




我绝对比大多数人都更了解如何提问和作答！


我就知道你会这么想。






前沿 Idea Watch
 / 新视界 Vision Statement




600年前欧洲市场风向标

腾跃 | 译　王晨 | 校　万艳 | 编辑





欧洲文艺复兴时期的市场就是一个万国集市，吸引着整个欧洲大陆、甚至更远地方的商人，他们操着不同的语言，带着不同的货币。这些商人是如何交流的？他们又是如何随时了解汇率变化的呢？

他们依赖诸如右侧所示的工具来弥合彼此间的差异。刊印在意大利数学教材上的手势图，手势成为指代数字的通用语言，当时的数字和今天证券交易所使用的数字类似。

宣传单（被称为“汇率公告单”）列出了各港口的汇率变化。这些只是为保证工业化前的欧洲商业顺畅发展的两个创新。
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双击可看大图




来源：图片源于哈佛商学院贝克图书馆克雷斯商业和经济藏品系列。







这本包含手势图的数学教材
 由吉罗拉莫·塔利恩特（Girolamo Tagliente）于1515年前后在威尼斯编写。据一位学者叙述，塔利恩特的书在整个16世纪都在不断重印，它对数学教学的形成起了很大作用。对商人来说，数学是最重要的一门学科。





热那亚、那不勒斯和威尼斯
 的市场上流通着上图所示的“汇率公告单”，它更新频率为一周左右，“汇率公告单”上写有里弗（livre，古时的法国货币单位及其银币）、弗罗林（florin，荷兰钱币）、皮阿斯特（piastre，古代西班牙货币名）以及当时流通的其他货币的汇率。“汇率公告单”顶部的雕版画描绘了热那亚班基（Banchi）广场、那不勒斯湾和威尼斯的里亚尔托桥（Rialto Bridge）。汇率公告单宽约5厘米，长约8-15厘米，便于携带。
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寻找致胜战略，

你有战略调色板吗？

贾梅詹雅·辛哈（Janmejaya Sinha）| 文

安健 | 编辑








如
 今一些学者和商业领袖发出了这样的质疑：战略规划还有效吗？的确，在快速变化的环境下，大多数管理者从商学院学到的传统战略并不总是能达到预期成效。然而我们的研究发现，与20世纪50年代相比，领先和落后企业之间的差距已达到有史以来最高水平。三分之一的上市企业可能会在未来五年内销声匿迹。制定正确战略的重要性达到了前所未有的高度。

然而过去“一刀切”的战略制定方式已经不合时宜了，管理者应该根据企业所处的行业和市场环境制定不同的战略。例如在石油业如鱼得水的战略在互联网行业是行不通的，因为后者所处的行业变化速度快，可预见性很低。面对截然不同的竞争环境，公司该如何制定合适的战略呢？

我们设计了一个框架，根据公司所处环境的可预见性及可塑性，将战略规划分成不同风格。我们将这之称为“战略调色板”，让我们看看它一共包含几种颜色。


经典型（Classical）战略
 （成为最大的）。在可预见性高但可塑性低的市场环境下，企业最适宜采用经典型战略。大多数经理人和商学院毕业生对这个战略都不陌生—五力模型、蓝海战略、BCG矩阵都属于经典战略风格。包括石油行业在内的很多成熟产业都在有效地使用经典型战略。此类战略一旦制定，一般会存续数年不变。


适应型（Adaptive）战略
 （成为最快的）。在可预见性和可塑性都较低的环境下，企业最好采用适应型战略。这样的环境下，一份精心制定的经典型战略可能数月、甚至数周内就可能会过时。因此企业要采用一种更加灵活的方式，企业制定的战略规划不再是一份精心描绘的蓝图，而是基于数据做出一个大概的假设。同时战略规划必须与运营息息相关或者融入到运营当中去，从而最有效地捕捉市场变化的信号，将信息损失和传递时滞降到最低。


塑造型（Shaping）战略
 （成为整合者）。在可预见性低但可塑性高的环境下，塑造型战略将发挥作用。此类型的行业一般为新生行业，企业可以通过建立平台或生态系统获得统治性的地位，例如苹果、谷歌和中国的阿里巴巴都是其中的佼佼者。


愿景型（Visionary）战略
 （成为第一个）。在可预见性和可塑性都比较高的行业，愿景型战略将大放异彩。这种战略的制定者要有高瞻远瞩的洞见，能发现他人忽略的商机或新的技术，带领企业开创全新的市场。相比适应型战略，愿景型战略与经典型战略的共性要更多一些。因为它的目标清晰，战略制定者们有意识地采取一些步骤去实现这一目标，不用去考虑其他选择。苹果公司的创始人乔布斯是愿景型战略的大师。


重建型（Renewal）战略
 （生存下去）。最后一种战略比较特殊，是给陷入困境的企业准备的。如果企业遇到困难，则应采用一些非常时期的战略和手段。它们的首要目标是争取生存下来，重塑公司未来的竞争基础。只有采用重建战略走出困境，才能有机会发展其他四种类型的战略。

实际永远比理论复杂，一家大型企业的不同业务单元或不同的行业发展阶段可能需要完全不同的战略风格。战略制定者要掌握上述不同类型的战略形式，灵活运用手中的战略调色板，才能让自己的企业在变化无常的环境下立于不败之地。
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贾梅詹雅·辛哈（Janmejaya Sinha）是BCG咨询公司亚太区主席，也是《战略管理亦需战略》一书的合著者。
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英特尔的医改样本
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帕特里夏·麦克唐纳（Patricia A. McDonald）

罗伯特·梅克伦伯格（Robert S. Mecklenburg）

林赛·马丁（Lindsay A. Martin）| 文

刘筱薇 | 译　安健| 校　钮键军 | 编辑
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英特尔将控制医疗成本问题当作解决制造问题一样，引入了精益改良方法严格管理医疗服务质量和成本。其领导的医疗联盟成功地将某些病症的医疗成本降低了49%。
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核心观点


问题


英特尔在2009年像多数美国公司一样，面临医疗成本飞涨的问题，其成本在2012年预计达到10亿美元。它试过的流行做法，包括高自付费／低保费方案、在公司内设诊所、雇员健康项目，都没有从根源上解决医疗成本平稳上升的问题。




解决方案


公司决定像解决制造问题一样处理这个问题：运用精益改良方法严格管理医疗服务质量和成本。英特尔领导一个医疗联盟，致力于改善治疗糖尿病和腰痛等病症的6个临床流程。




结果


该项目效果显著：一些病症的治疗成本下降了24％到49％，患者寻医以及医治时间缩短，患者满意度提升、医疗机构的商业流程中耗时1万多小时的冗余环节取消。






在
 2009年之前的几年，英特尔尝试了几种防止医疗成本飞涨的流行做法，比如提供“消费者主导型医疗”服务，利用低保费、高自付费以及享受税收优惠的分级医保方案，鼓励员工及其家属购买医疗服务并充分了解医疗实际成本。英特尔为节省员工时间和拓宽渠道，在俄勒冈州、新墨西哥州和亚利桑那州分部开设了初级医疗诊所。公司采取多种健康和健身激励措施，比如提供非强制性年度体检（可减少保费或免自付费）、健康教练和现场免费健身课。

尽管这些项目引起了员工对医疗的重视，提升了他们的参与度与责任感，但到2009年，以上措施效果不大，因为它们没有从根源上解决问题：员工及家属接受的医疗服务成本仍在稳步上升。英特尔当时推断，该公司4.8万名美国员工及其家属的医疗开支到2012年将达到10亿美元，是2004年的3倍。为此，领导人犹豫不决：他们当然希望守住预算底线，但出于吸引和留住顶级人才的考虑，又不能让员工承担更多成本。

本文作者之一帕特里夏·麦克唐纳（Patricia McDonald）提出另一方案：英特尔分部可以利用在当地市场的购买力影响那些主要医疗组织，比如医疗机构、健康计划管理者（医疗行业中为社会团体和个人制定并管理规范化、个性化健康管理服务计划的机构—译者注）或保险公司以及其他雇主，让它们不再各自为战，而是联合起来改革本地医疗体系。英特尔尤其要利用其在供应链管理方面的专业经验，帮助本地医疗组织在将客户（患者）的需求放在首位的同时，提高服务质量、去除冗余环节，从而压缩医疗企业的临床治疗和行政成本。

英特尔可以要求医疗组织实现工作标准化，具体做法是引入临床治疗的最佳实践，并根据实际情况对其稍作修订。总部位于西雅图的弗吉尼亚梅森医疗中心就是个很好的例子。它是美国仅有的几个引入著名丰田生产体系（简称TPS）的医疗机构——该中心采取“精益”治疗流程，也就是取消没有附加值以及延迟患者治疗的流程。弗吉尼亚梅森中心及其采用的专业临床治疗流程得到英特尔赞助，同时英特尔还会培训本地医疗组织人员应用英特尔式TPS。英特尔还要求其健康计划管理者Cigna提供必要数据，帮助确认优先标准化的流程并跟进。

英特尔在俄勒冈州波特兰都市区尝试成立了医疗市场联盟（Healthcare Marketplace Collaborative，简称HMC）。波特兰市在5年内成功实行了针对6种病症的新治疗流程，对糖尿病和高血压等病症和患者免疫状况的筛查也采用了新流程。HMC的整体影响很难估量，很多实验的设计方式不利于我们得知其效果如何，但我们能评估出的结果表明HMC意义重大：治疗3种病症的直接成本降低了24％到49％，而在一个将成本增长率减缓就是重大成就的产业中，这算得上是巨大成功。

HMC在重视循证医疗（基于实证研究制定医疗决策）的同时，还取消了不必要的治疗环节、缩短患者寻医以及医治时间、并提高了患者满意度更为重要的成果是去除了商业流程中耗时1万多小时的冗余环节。（见后文《衡量效果》

 ）此外，HMC所做合乎当前按服务项目计费的医疗索赔体系规范，虽然这一体系被广泛认为是阻碍美国医疗体系改革的重大绊脚石。

美国的患者和雇主都迫切期望国家加快医疗体系改革。我们已经看到一些局势扭转的迹象：《平价医疗法案》（Affordable Care Act
 ）的引入使美国没有医疗保险的成年人比例从2013年的18％降至2014年的12.9％。美国医疗支出增长率最近也开始减缓，但这也可能是经济大萧条的副产品之一。医疗危机还远未结束。

医疗市场联盟（HMC）的模型有可能扭转当前局势。本文作者之一林赛·马丁（Lindsay Martin）主持了美国医疗卫生改善协会（Institute for Healthcare Improvement，简称IHI）的一个为期两年的研究项目。他们调查了雇主或工会、健康计划管理者和医疗机构如何合力改革本地医疗体系，实现提高本地人口健康水平、降低人均医疗成本以及改善患者就医体验的三重目标。在IHI研究的案例中，HMC模型的效果和可复制潜力尤为出色。

我们认为其他大型企业可以并且应该学习英特尔的做法。企业是医疗服务的大买主、质量改善和供应商管理的专家，美国还特别将之定位于医疗改革的驱动者。
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波特兰联盟的诞生

2007年，麦克唐纳担任英特尔位于波特兰市Hillsboro郊区的Fab 20工厂的经理，该工厂的芯片制造效率世界最高。她在寻求将复杂生产流程精益化的方法时参加了一场会议，结识了会议演讲嘉宾，同时也是本文另一合著者——弗吉尼亚梅森中心的罗伯特·梅克伦伯格（Robert Mecklenburg）。

弗吉尼亚梅森中心是医疗领域内应用精益技术的佼佼者，它陆续说服了星巴克、安泰保险和其他大型企业在西雅图开展合作，成功改进了多种病症的治疗流程。弗吉尼亚梅森中心进行此次改革的目的是是防止安泰将其从医疗机构网络中删除，因为梅森中心的某些专业治疗价格的确高于竞争对手。麦克唐纳参观了弗吉尼亚梅森中心的医疗设施，并对所见赞叹不已，比如儿科诊所的工作流程极其高效，候诊室里竟空无一人。

麦克唐纳在2009年受英特尔高级副总裁兼人力主管理查德·泰勒（Richard Taylor）之邀，加入了该公司探讨医疗成本控制方法的委员会。“为什么不像解决制造问题一样解决医疗问题呢？”她问道。麦克唐纳指出，英特尔严格管理设备供应商、监测其产品安全、质量和成本，但却没有严密监控医疗服务供应商，因为英特尔和多数不在医疗领域的大型企业一样，都认为自身缺乏专业医疗经验。

麦克唐纳坚称这个理由不成立。她向委员会报告了西雅图的实践，并建议英特尔在波特兰都市区成立一个医疗联盟。考虑到英特尔在当地的健康计划覆盖了将近1.8万员工及其近2.1万家属，委员会同意了这一建议，于是医疗市场联盟应运而生。麦克唐纳负责领导该联盟，并争取到两个重要支持者：人事部的泰勒和对精益医疗非常感兴趣的技术制造事业部副总裁史蒂夫·麦格理（Steve Megli）。

西雅图联盟领袖梅克伦伯格受邀担任顾问。他之前在弗吉尼亚梅森中心任内科主任，如今在梅森新成立的医疗解决方案中心任医务主任。新中心专门鼓励雇主应用联盟的模型，联合医疗机构及健康计划管理者，推进医疗改革。

梅克伦伯格坚信，能在全国范围内推广这一模型的力量是雇主，而非医疗组织或保险公司。他认为，整体来看，医疗机构和健康计划管理者都不能一直以雇主及其员工的最大利益为出发点办事。医疗机构的服务昂贵、质量参差不齐；健康计划管理者没有按服务质量补偿医疗机构，还为不必要的看诊、手术和药物付费。如果不向它们施压，它们就不会努力提供质量尽可能高、成本尽可能低的服务。尽管梅克伦伯格对很多后来编入《平价医疗法案》的立法原则保持乐观态度，但他担心立法并不能立竿见影。他的结论是：只有握有购买力的雇主能加快改革速度。麦克唐纳邀他加入HMC实验，为他将理论付诸实践提供了契机。

我们深度分析了医疗市场联盟的模型以及对其成功有重要意义的原则。



1 厘清各方职责

英特尔最初邀请Cigna、跨州医疗组织Providence和仅有两家社区医院的小型本地医疗组织Tuality加入联盟。在Providence的推荐下，两个国家机构，即俄勒冈州的公共雇员福利委员会（Public Employees' Benefit Board）和俄勒冈州教育者福利委员会（Oregon Educators Benefit Board）也受到邀请。每个加入联盟的组织不仅拥有其他组织缺少的技能和能力，还带来了传统医疗组织很少与其他行业共享的信息。每个组织的独特价值都应得到认可，这样所有团队成员才会感到他们是平等的，并积极参与联盟的工作。厘清每个成员的职责有助于建立牢固的合作伙伴关系、克服联盟内在矛盾、缓解为标准化工作排序的冲突。


雇主。
 英特尔带来大量客户群——它的雇员及其家属在波特兰地区的医疗客户中占很大比重。它还贡献了在系统工程、改良方法学、供应商管理方面的专业经验。两个国家机构提供的医疗保险和福利覆盖了27万名在职和退休的政府机构和大学雇员、学区和社区大学教员及其家属。它们的加入扩大了联盟的影响范围，带来另一种雇主视角，更向广大社群说明，联盟的工作惠及每一个人，而非仅仅英特尔的雇员。


医疗机构。
 Providence和Tuality带来各自的独特视角，而且两者因为规模不同，充分说明了标准化、精益化医疗流程能够在多种类型的组织里创建、实施。它们的加入还拓宽了雇员的渠道，迎合了他们对不同规模医疗机构的偏好。


保险公司或健康计划管理者。
 Cigna作用有限，但非常关键：它为联盟确定优先处理的病症、设立流程改良标准并跟进提供了必要数据，而这些工作保险公司和健康计划管理者一般都不做。Cigna的参与还确保患者的隐私权不被侵犯，因为它提供的信息是原始数据。英特尔雇用第三方分析这些数据，了解到本地医疗服务成本和使用情况，制定可行的计划。


医生导师。
 英特尔敏锐地认识到自身缺乏医疗知识，需要有实际经验的顾问指导其工作，于是它聘请医疗领域精益技术的专家梅克伦伯格当医生导师。拥有临床经验的梅克伦伯格可以与医疗机构有效沟通，并说服它们加入联盟。

医生导师在雇主领导的联盟中担当重要角色。候选人来自参与联盟的医疗组织的内部或外部，他们必须曾经领导过改革，倡导协同决策。他们对医学界现状不满，认为当今的医疗机构正在浪费雇主和纳税人的钱，却没有尽全力为患者服务，而他们正致力于改变这种状况。

在联盟中所有成员中，雇主应起到支柱作用。雇主在多个情况下是大型企业，但也可能是预算紧张，压力颇大的州政府。华盛顿州的Bree联盟就是个很好的例子。创立联盟的雇主可以邀志同道合的雇主、医疗机构和健康计划管理者与其合作。在看到效果之后，更多雇主会申请加入联盟，或换其他方式购买医疗服务。

要像管理正规企业一样组织联盟，而非仅将之定位于“课外活动”，迫使雇员从本就繁忙的工作中挤出时间参加。联盟需要大量人力资源，比如能够集合利益相关人，把握好经营节奏的管理和经营团队。HMC的人员和组织架构请见后文《联盟架构》
 （“Building a Collaborative
 ”）。
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2 设立共同目标

雇主、支付者（保险机构或第三方管理者）和医疗机构在给雇员购买医疗服务时，会利用各自市场势力在年度谈判中争取最大利益。支付者企图从医疗机构处获得折扣，医疗机构无视服务成本和质量，一味提高价格。支付者和雇主想转移精算风险，即保险政策定价模型的估价可能与实际价格出现落差的风险给医疗机构。为抵消不断上涨的成本，雇主强迫员工付更多保费、自付费和共付费（copay，指保险公司要求被保人每次接受医疗服务支付的固定金额——译者注
 ）。

更糟糕的是，本地主要医疗组织几乎不共享信息。健康计划管理者和医疗机构常常拒绝让雇主加入成本讨论。健康计划管理者也许受合约限制，不能将协议价透露给医疗机构。虽然政府和非营利组织在促进医疗组织共享知识方面取得一定成果，但某个特定市场的医疗机构共享数据的几率还是很低。这一切最终导致本地主要医疗组织很少为提高医疗服务质量、降低成本、改善就医体验而公开透明地合作。

为打破僵局，HMC成员决定从利益相关人，包括患者的利益出发，聚焦于所有人共同的目标：在正确的时间和地点，为英特尔雇员及其家属和波特兰地区其他医疗用户提供费用合理的恰当服务。它们将取消冗余环节、实现“零缺陷”、尽可能保障群众健康，减少对消极治疗的需求。

当Tuality和Providence受英特尔邀请加入联盟时，根据以往与雇主打交道的经验，它们都问了一个问题：“英特尔想为自己的雇员单独建立一个组织吗？”英特尔意识到这个提议不利于共同目标的建立，于是用一个响亮的“不”字回绝了。为英特尔雇员提供专门服务也不利于医疗机构：这会使临床治疗和商业运营流程并行，大大降低了医疗效率，增加“不良事件和错误”，即患者因医疗干预而受伤，其伤病并非潜在病症。独立组织还可能限制雇员的选择，不符合广大群众的最佳利益。



3 别做无用功

HMC的两家医疗机构没有重新设计治疗方案，而是接受了英特尔的提议，采用了弗吉尼亚梅森中心验证过的临床内容和工作流程，即精益术语中的“价值流”，以及质量标准。梅森中心的精益治疗流程基于实证、以患者为中心、并且兼顾到便利性、快捷性、成本、患者生活方式、家庭因素和服务质量等因素。这些对习惯采用行业最佳实践的英特尔来说很有诱惑力。英特尔认为梅森中心的价值流对其雇员有益，而且能加速医疗服务标准化，于是选择全价收购。英特尔为应用弗吉尼亚梅森中心的流程，改良了丰田生产系统，并将新系统命名为“快速整合精益”系统（Rapid Integrated Lean，简称RIL），同时为医疗组织的雇员提供了英特尔系统的培训。

雇主领导的联盟可以借鉴很多流程和专业经验，比如威斯康星州的Bellin医疗组织与雇主直接合作削减成本；同样来自威斯康星州的ThedaCare提供精益医疗组织和改良方法学的课程和直接辅导；位于盐湖城、以标准化服务著称的Intermountain医疗组织教授改良医疗质量的课程。



4 要灵活多变

没有规模、结构和经营方式都完全相同的医疗机构。有的医疗机构可能已经有一套治疗某种病症的有效方法，有的则因为内部或结构问题，比如空间不足、资源不够或州监管制度，很难不经改良就实行一套既有治疗流程。

基于这一认识，联盟从一开始就同意让Providence和Tuality自行决定每个治疗流程的可行性和应用方式。举例来说，有的流程需要至少有一个硕士学位的高级注册护士来操作，但Tuality和Providence当时都没有这样的岗位，所以两者不得不调整价值流，让其他员工完成此类任务。Tuality最终决定基本采用所有既有价值流。Providence最初采用了4个价值流，后来保留了自身运行良好的上呼吸道疾病、糖尿病治疗流程以及疾病筛查流程，但Providence仍会致力于完成HMC针对这三个流程制定的目标。

英特尔的医务主任唐纳德·费希尔（Donald C. Fisher）、Providence和Tuality的医务主任以及联盟的医生导师会开会审查针对弗吉尼亚梅森中心价值流提出的改良提议。这些领导通过测试和监控改良效果评估提议，然后再次召开会议，认真考虑每个医疗组织的改进措施。



5 基于病症影响和难度决定工作优先次序

英特尔详查了Cigna的数据，选出对雇员、其家属和公司影响最大的病症，并决定优先处理此类病症。Providence和Tuality的医务主任耗时两年，选取出其他两项疾病。为此，他们使用了4种标准确定工作次序。


费用和影响。
 英特尔将重心放在它投资最多、治疗患者（英特尔雇员和整个社群）也最多的服务类别上。虽然某些病症的治疗成本相对较低，但由于频繁出现，总费用往往偏高。因此决策团队确定优先处理病症时会兼顾频率和成本两个因素。


复杂程度和风险系数。
 英特尔为让Providence和Tuality在初始阶段较容易实施新治疗流程，选择先处理不太复杂、风险较低的病症。妊娠和癌症偏复杂，而且会让患者及其家属产生强烈反应，所以联盟的指导委员会选择不在研习阶段处理此类问题。此外，英特尔根据经验得知，虽然团队为得到最高回报，往往倾向于先解决项目中最复杂的问题，但整个项目停滞或失败的风险会骤升。


标准化难易程度。
 英特尔想找到在多个医疗服务机构都能轻易完成标准化的流程。于是它最初选择了弗吉尼亚梅森中心研发的，在多个医疗机构中都运行良好的价值流。


医疗机构获益程度。
 尽管英特尔确定了工作优先次序，但它意识到所有利益相关者都必须从新的价值流中获益。两个医疗机构要采取措施削减一些“生产”成本，比如取消类似核磁共振扫描等不必要的治疗、改造行政流程以及优化人员配置，例如让临床医师而非内科医生诊断和治疗不复杂的病症。如果医疗机构为病症不复杂的患者提供治疗快速渠道，为病症复杂的患者提供专家看诊快速渠道，确保专家无须为病症不复杂的患者看诊，门诊量将大幅增加，收入也会随之上涨。医疗机构因成本降低和服务质量改善，财务状况将明显好转，不仅可以弥补取消不必要治疗造成的损失，还可能增加市场份额。

背痛不复杂，但发病率和总成本都相对较高，所以英特尔决定率先改良这一价值流。弗吉尼亚梅森中心实行治疗背痛的精益流程，自2005年来已治疗了上千名患者，曾在多个医疗组织内进行临床流程标准化，拥有扎实的经验。Providence和Tuality也治疗了大量背痛患者。（改良后价值流的更多内容请见后文《治疗背痛的两种方案》
 。
 ）
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双击可看大图

（返回阅读原文
 ）

6 指标简单，目标明确

美国医疗机构使用100多个指标评估医疗流程质量，并将结果上报给公共和私营部门的机构。这些指标包括如呼吸机相关性肺炎发病率、术后24小时内不连续使用预防性抗生素的患者比例等等。虽然它们都是有效的质量指标，但对HMC这样的项目来说意义不大。为提供更好、更快、更平价的服务，联盟需要一套简单的标准来评估进度，于是它选了西雅图联盟使用的5个指标，并为每个指标设立了目标值。


服务更好。
 HMC为实现这一目标使用了两个指标：一个评估医疗质量，检查患者得到的治疗是否基于实证；另一个追踪患者满意度，即患者在回答“基于今天的看诊情况，你会推荐朋友来我们诊所吗”的调查问题时，称“可能会”或“一定会”的患者比重。两个指标的目标值都是100％。


服务更快。
 HMC为实现这一目标选择了两个指标：当天获得治疗的人数和患者恢复正常生活所用天数。在工作日打电话咨询并在当天预约到合适的医疗机构的患者比例要达到85％。英特尔的团队成员、两个医疗组织的医务主任以及医生导师认为，恢复正常生活所用天数的目标值视不同价值流而定，但达到或超过目标值的患者比例不能低于90％。


服务更平价。
 第一个平价服务指标是雇主和患者的治疗总费用，换言之，付给医疗机构的钱。长期以来，美国很难计算出这一数值，因为多数医疗机构按项目个数或服务次数收费，而非整个疗程。联盟比较了新流程和既有流程自患者产生医疗服务需求到问题解决期间的成本。它的目标是减少成本（虽然没有数字要求），而非仅仅减缓增长率。

虽然恢复正常生活的指标没有以美元计算，但也可以用来评估服务是否更平价了。生产力流失的成本比服务成本高得多——美国的医疗组织很少考虑到这点。

对于如何实施价值流各方意见不一，但使用共同标准有助于医疗组织同时测试既有和改良方案，比对结果，从而加快决策过程。比如弗吉尼亚梅森中心的腰痛治疗流程，要求一位内科医生和一位理疗师共同评估某个患者是否患更严重的病症。Providence和Tuality的专家都认为，理疗师能独立完成这项工作。于是两家机构用了3个月的时间测试改良方案——Tuality保留内科医生，Providence不保留。两者的患者痊愈率和满意度基本一致，所以它们得出结论：无须让内科医生参与诊断。



7 使用同一改良方法论

让联盟所有成员都使用同一改良方法论极其重要。好消息是联盟可以应用几乎所有质量改良方法，包括丰田生产系统的各种改良版本、六西格玛和流程改良协会（Associates in Process Improvement）创建，医疗卫生改善协会使用的改良模型。英特尔的RIL方法有很多优点，尤其是它的节奏：它可以在3周内达到绝佳效果。它让个人、团队和管理者专注于能掌控的标准化工作，解决最擅长的问题。英特尔借给HMC几个精益专家，为Providence和Tuality培训了48种技术人才。作为交换，英特尔要求两者与联盟中每个成员共享RIL的效果。

HMC的核心经营团队和两个医疗组织的临床专家在使用RIL改良并实施弗吉尼亚梅森中心的流程时，将每个价值流的筹划细节都展示在一面墙上，让所有人都看到。Providence和Tuality的员工结合本组织情况，给出改良工作流程的意见。他们指出实践的不同之处和改良的必要性。医务主任随后决定是否测试他们提出的改良意见。

下一步骤是由核心经营团队测试部分价值流（包括改良提议），观察实际运营情况、收集重要信息，然后再测试，循环往复，学习和分享最佳实践。团队会先在较小的实验中测试针对既有工作流的修改方案，然后逐渐扩大规模，这样做有助于争取到医疗组织内更多人的支持。核心经营团队每周都举行会议，用便利贴记录完成和未完成的工作、可改进的地方和遇到的阻碍。设计、测试和完善一个临床价值流通常要用10到14周，行政流程的价值流则要用3到5周。

墙上的价值流展示不仅可作为一种追踪机制，还能用来辅助团队建设。每个人都能得知组织内的合作方式和所有主要组织的工作进度。



8 做好商业运营

大卫·希莫斯坦（David Himmelstein） 及同事于2014年在《卫生事务》（Health Affairs
 ）发表的文章指出，美国超过 25％的医院支出用于医疗领域，但该领域中的行政成本耗费了大量资金。所以要想让医疗服务更平价，不仅要改进治疗流程，还要做好商业运营。此外，看诊预约和开具账单等行政流程极大影响到了患者体验。

HMC使用RIL取消Providence和Tuality商业运营中的冗余环节和没有附加值的活动，包括开具账单、库存管理、患者入院手续、送患者去诊疗室的流程和清洁工作。截止到2014年3月，两家机构共改善了48个商业流程，每年预计节省260万美元。两者此后坚持进行改良工作。



认清挑战

医疗市场联盟当然会遭遇挑战，而英特尔起到了支柱作用。它集合团队实施RIL，督促联盟成员遵循流程。有时有些成员组织的员工讨厌被监督指导，所以英特尔会注意不过分逼迫他们。

说服医疗组织的临床医生接受标准化临床流程绝非易事。在英特尔，如果某个制造流程被认为是种进步或最佳实践，它就会被录入档案库，之后在所有工厂中推行。实施制造新流程有固定方法和程序，但在医疗领域，情况并非如此。不是所有临床医生的行医方法都相同，即使是同一个专业的医生也不同，所以标准治疗方案基本不存在。有些诊所的医务主任和医护人员不喜欢别人告诉他们如何为患者提供最好的服务。联盟要在选择让受过专业训练的临床医生治疗个别患者和为大部分患者制定标准方案中间，找到平衡点。此外，随着内科医生门诊量的降低，医疗组织得到的补偿也减少了，所以不是所有医疗组织都倾向于改良。

HMC团队的医务主任在克服这些阻力方面贡献很大。此外，在Providence和Tuality先试运行新价值流，然后将效果展示给其他组织的人，这种做法有助于赢得更多人支持。将被证明有效的改良方案收录在电子医疗系统中也有助于临床医生坚持使用这些方案。弗吉尼亚梅森中心已经采取了这一做法，比如它的临床医师不能让背痛患者做核磁共振检查，除非他们在电子病历系统中查到患者具备检查指征或打电话给指定专家。

说服患者遵守新流程同样需要合力。比如医疗组织不能逼迫背痛患者不看初级保健医生，直接去诊所。英特尔和两个国家机构清楚这一点，所以它们采取多种措施宣传并鼓励人们使用精益服务。但改变思维模式仍需要很长时间。

有时医疗组织没有充足人手实施新价值流。比如人员流动加上很难凑齐外科医生和放射科医师导致乳腺病价值流的当天治疗率极其之低。虽然成绩不佳，但Tuality看到了提升空间，决定在乳腺病价值流中添加一位外科医生。

另一艰巨挑战是数据获取。一种情况是医疗机构往往缺少追踪指标的资源，另一情况是它们很难追踪某类患者，比如公共医保计划内的失业人员。虽然Cigna提供了成本数据，但数据从生成到提交，有几个月的时滞期，因为保险公司要等申请上交、获批准和赔付。在其他行业，收集成本数据只需几分钟，甚至几秒钟。数据流转太慢是阻碍临床流程快速改良的一大绊脚石。HMC无法获取有些价值流的有效成本数据，因为它仅有英特尔雇员的信息，而且新价值流治疗的人数太少，很难得出科学有效的结论。考虑到获取有用数据太难，在价值流研发阶段引入数据分析工程师不失为一个好方法。

推广统一的医学分类代码也会遭遇阻力。美国的账单开具和补偿系统中有超过1.6万个诊断代码和程序。仅背痛就有多个代码，而且不同医疗机构的使用偏好也不一样。弗吉尼亚梅森中心的医务主任最后决定使用本中心的手册分析成本。但如果既有临床流程和新流程使用的代码不一样，工作人员很难比对两者的效果。在评估其他指标时，HMC没有使用控制组，相反，它设定了宏伟目标，并用这些目标评估进步程度。

医疗市场联盟于2014年6月解散，彼时两家医疗机构已经成功实行了改良流程，英特尔无须再引领它们改革。但HMC只是一项艰巨任务的开始，并非完美结尾。尽管实验结果并不理想，但联盟证明了雇主可以集合医疗市场的主力，加快改革。HMC侧重于以患者为中心的服务，大大节约了成本，更带来了医疗体系中循证、评估、效果和患者体验方面的改变。

英特尔正在利用HMC模型的经验购买俄勒冈州和新墨西哥州的医疗服务，并计划在其他地方如法复制。

梅克伦伯格参与的华盛顿州Bree联盟正在把波特兰模型推向新高度。它在雇主与联盟内其他医疗组织签订的合同中，使用了和波特兰联盟相同的目标和指标，但它吸收了更多雇主和医疗组织、处理更复杂的病症，并为处在恢复期的患者所需服务创建了标准包。雇主为各个标准包协商一个固定价格，其中包含二次入院预防并发症的服务费用。该联盟已经创建了关节置换术和腰椎融合术的标准包，冠状动脉旁路移植术的标准包预计在2015年夏完成。

我们鼓励雇主利用购买力推动本地医疗改革。这意味着它们要身先士卒，提高本地人口健康水平、改善医疗体验、削减员工和公司的医疗成本。雇主选择健康计划管理者和医疗机构时应考虑到它们加入联盟的意愿。最后，为给患者提供更好、更快、更平价的服务，参与联盟的公司应汇报医疗组织的改良效果，让雇员能够利用这些信息选择医疗机构。

我们督促医疗机构加入本地联盟，创建商业模型，将更好的服务和更低的成本转化为较高的财务业绩。医疗机构应开发将临床和商业流程标准化的新技能，努力整合多项医疗服务工作，包括行为和心理健康服务和社会服务。它们还应将服务价格和质量的信息透明化，方便雇员选择最佳医疗机构、帮助雇主教育雇员更多服务不代表服务更好。

健康计划管理者应研发帮助自己在医疗成本和保费都下跌的环境中取得成功的商业模型。它们应找到业绩突出或蓬勃发展的医疗机构、迅速将医疗机构的价格和服务质量信息提供给雇主、雇员及其家属、尽心尽力改革阻碍服务质量提升、成本降低的支付系统。

几乎所有地区都至少有几个雇主、医疗机构和健康计划管理者能够超越个体利益，合力研发新商业模型，让每个人都能以最低成本获得最好的医疗服务。
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帕特里夏·麦克唐纳是英特尔公司人力资源副总裁兼英特尔人才组织主管。医学博士罗伯特·梅克伦伯格是弗吉尼亚梅森医疗中心附属医疗解决方案中心医务主任。林赛·马丁是美国医疗卫生改善协会创新执行董事。
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Why We Love to Hate HR
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企业缺人时，HR被当成宝；不缺人时，HR就成了草。这可不行！HR管理者必须主动出击，马上行动，只有建立能够见效的项目，摒弃那些缺乏影响力的举措，才能为组织创造巨大的价值。
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核心观点


问题


每当人才供给不足时，公司领导者就视HR为有价值的战略伙伴；一旦就业市场陷入萧条，HR又成了多余的摆设。这是由于我们不习惯被别人指挥，此外HR举措也无法在短时间得到财务回报。




机遇


HR管理者与其坐等市场风向变化，不如马上行动，设置人力议题。他们拥有需要的洞见和技能。




解决方案


HR管理者应该改革20世纪50年代就采用的人力举措，建立能够见效的项目，摒弃那些缺乏影响力的举措。






这
 些评论并非新事。类似的批评之所以一再爆发，是因为我们都不愿意被人颐指气使。在组织生活中，没有一个群体能像HR部门一样（连财务部门都不行），系统性地掌控我们的一举一动。当HR指示我们要改变与他人互动的方式，尤其是对待下属的方式时，我们会充满抗拒，因为我们与他人的互动定义了我们的自我形象。更有甚者，HR总让我们做那些我们不愿做的事，例如归档人事问题；他们还总是阻拦我们想做的事，例如阻拦我们雇用“直觉上”看中的候选人。他们的指示从上到下影响到组织中每一个人，而且每天都如此。

这些抱怨是周期性的，常常被公司的业务所主导。当公司出现劳工问题时，HR被视为重要的领导力伙伴。然而当公司业务运转正常时，管理者又会想“HR能为我们做什么？”尽管如此，上述责难也并非都是捕风捉影。

恰恰相反，HR职能的确有很大改进空间，同时存在巨大的发展机遇。过去几十年，我们很少反思那些广泛应用的人力举措的真正价值，而这些正是公司运营的核心。如果我们能“取其精华，去其糟粕”，HR管理者们就能为组织创造巨大的价值。在我们思考现状和未来之前，我们需要回顾一下HR复杂纷乱的历史、当时的企业管理者和经济环境。



摇摆的境遇

管理者对HR的摇摆态度完全折射了美国经济环境的变迁。当经济下行，劳动力市场陷入萧条时，HR就成了多余的摆设。然而当经济回暖，就业市场紧俏时，人们对HR的态度又完全翻转，它成为公司成功不可或缺的一部分。

在20世纪30年代经济大萧条时期，人们为了保住工作，愿意接受任何待遇。业务经理常常抱怨HR部门碍手碍脚，因为他们认为可以通过威胁，甚至殴打工人来提高业绩，尤其当工人工作无法达标时。

到了2001-2008年的经济衰退期，企业领导者也没把HR当回事，因为当时员工知道他们可以被轻易替代，因此他们不得不对管理层妥协，小心翼翼地工作。由于企业有充足的候选人，于是工资增长停滞不前，生产效率却得到提升。员工为了保住工作，不得不更卖力地工作。由于金融危机后，经济恢复并没有提振就业市场，这种状况得到了延续。Salary.com网站调查显示，有83%的人表示要在2014年寻找新的工作，然而实际上离职率并没有大幅提升。

因此，目前管理者们依旧可以轻易地反抗那些惹人嫌的HR政策，它们看起来是如此多余。与之相反，在20世纪20年代，经济蓬勃发展，劳动力短缺时，留住工人不但十分困难，而且对公司的业务至关重要。人力部门迫使管理者更加优厚地对待员工。二战结束后，由于大量男性参战，美国工业出现了前所未有的人才短缺。此外在大萧条期间，人力部门不受重视，人才发展工作陷入停滞，这加重了战后的人才断层。

二战后，一个“如果老板被公交车撞倒怎么办”的问题引起了人们沉重的思考。当时有1/3的高管在办公室倒下，很多是由于突发心脏病，却没有人能接替他们的位置。因此一大批小型公司破产，很多大公司被迫出售。

在一片领导力的废墟中，现代HR诞生了，它引入了全新的措施，例如高管教练、锻炼性任命、工作轮岗、360度反馈、评估中心、高潜力追踪及高管继任计划等等。这些措施现在听起来平淡无奇，当时却是革命性的举措。在20世纪50年代，开发和保留人才成为公司的重中之重，这些举措的诞生正逢其时。

在“灰色法兰绒西装”时代（指20世纪50年代），公司90%的职位（几乎所有的高级职位）都是从内部选拔的，96%的大公司设立独立的部门来规划劳动力需求。这显示出企业对人才发展的巨大投入，这些投入也获得了丰厚的回报。当时HR是绝对的实权部门，高管们一致认为HR是公司最风光的部门。沧海桑田，如今公司只有1/3的职位从内部选拔，高管职位主要依靠猎头公司，四个CEO中就有一个是空降兵。公司也不再费时费力寻找未来需要的人才，到2005年左右，只有1/3的公司还保留内部人才规划工作。

到底发生了什么？20世纪70年代，经济发展速度减缓终结了劳动力短缺的历史，业务领导者开始肢解那些战后开发的，用来寻找有效管理者和工人的人力资源项目，只有像通用电气这样的公司成为例外，它们依旧保留着这些举措。由于大公司的裁员和发展停滞，新兴公司，尤其在科技领域，可以从大公司挖来所有需要的高管。微软成为当时世界上市值最高的公司，然而它在管理人才开发上的投资几乎为零。其他公司也追随了这种风潮。当时一位CEO对我说：“我为什么要培养人才？我的竞争对手可以替我做这件事。”

与此同时，管理者在直接下属上花费的时间越来越少。他们有太多的下属，以至于他们没有时间来仔细地管理每个人，同时他们的其他任务变得更加紧迫。哈佛商学院教授约翰·科特（John Kotter）在他的《领导力元素》（The Leadership Factor
 ）一书中描述了这一现象。20世纪80年代早期，在纽约一家大银行中，初级管理者抱怨他们的人事管理工作占用了太多的时间，让他们没有时间完成作为独立贡献者的工作。因此银行允许他们减少在人才评估和教练上花费的时间。

自此，员工无法获得发展需要的投资和注意力。在互联网泡沫期间，HR获得了昙花一现的复兴，公司招聘者而不是IT工作者成为美国最热门的职位。然而这短暂的辉煌也仅限于人才招聘和保留领域。同时，越来越多的原先由HR完成的任务转交给直线经理。这种状况一直延续到今日。HR如今的使命是，让那些桀骜不驯的管理者遵守公司的人才流程和制度，同时他们又不具备直接限制这些管理者的权力。我们委婉地将其称之为“不确定的权威下进行管理”，然而对于“被管理”的一方，这些举动看起来更像是抱怨和干涉。

我最近参加凯捷咨询公司举办的一场HR领导者论坛。主持人是凯捷咨询公司HR转型的业务领导人威尔·皮奇（Will Peachey），他提出一个引人深思的问题：HR职能督促直线经理更严肃地履行发展人才的责任对公司有利还是有害？当时得出的结论是，如果没有HR的介入，员工的境遇会变得更糟。然而我们也明显感觉到，在很多组织中，HR所做的只能是治标不治本，除非公司的高管能将发展人才列为明确的管理职责，否则这些问题光靠HR无法解决。



HR面临的任务

随着经济的持续复苏，劳动力很可能将再次变得稀缺，企业又会寻求HR的支援。但HR可以主动接过接力棒，加速这一过程的进展。在预料之中的市场变化到来前，HR可以帮助企业占领先机。以下是HR管理者应该采取的基本但十分关键的步骤。


1.设定
 议题。
 与任何职能一样，HR必须向人们展示，他们的工作为何对公司业务至关重要，并且他们有合理的方式来管理这些工作。几年前，一位领先公司的HR领导者被问及他获得成功的关键。这位经历多次重组而屹立不倒的HR经理回答道：“我做CEO让我去做的事。”尽管与CEO对着干从来不是明智之举，但问题是有太多的HR管理者被动等待上级指出他们应该去解决的问题。如果一家公司在高管突发心脏病后才推出员工健康计划，或者当老板的女儿进入公司后才推出性别平权举措，那么这样的HR团队肯定无法引领变革。

CEO和其他部门的高管中鲜有人力领域的专家，他们常常没有相关经验。过去高管是从内部提拔，他们会参与公司培训项目和岗位轮换。如今的高管很少有这样的机会来向经验丰富的HR同事学习有效的人才管理实践知识。因此HR团队应该指出，他们应该去关心的事务以及背后的原因。这意味着他们要清晰地阐明每一个与人才相关的管理话题。例如：


·裁员。
 根据一篇发布在2008年衰退伊始期的报告，只有1/3公司HR能参与到裁员的决策中。这显示出HR的影响力是如此微弱，尽管他们在这方面的经验最为丰富。


·招聘。
 HR深知，结构有序的面试能帮助公司找到最合适的候选人。然而很多组织允许毫无面试培训经验的管理者通过直觉进行面试并决定雇用人选，这不但大大提高了低质量招聘造成的人力成本，更增加了公司受到诉讼的风险。


·灵活工作制。
 控制欲过强的直线经理常常反对自由工作制和远程办公。然而HR领导者深知，这些制度对工作效率的提升大有裨益。


·绩效管理。
 大约10年前，一些高管认为管理者在评估下属时不够强硬，于是发明了强制性绩效排名。如今大多数公司都抛弃了这一激进做法，包括曾将这一做法“发扬光大”的通用电气公司，因为企业高管终于认同HR长久以来的观点：管理者在与下属严肃讨论绩效和发展的问题之前，他们需要培训、时间和适当的激励。HR应该在每项事务中起到带头作用：他们应该告诉管理者“我们应该这样做，这些是证明我观点的证据。”


2.紧跟时代，联系实际。
 很多美国企业还在遵循着20世纪50年代使用的人才管理手册。举个例子，尽管公司很少使用精细的继任计划，但却一直在制定这些计划。它们完全可以照搬几十年前大公司的做法。HR应该根据行业和公司的不同情况制定人力资源政策，应对今天的挑战。

如果你认为上述论断是人人皆知的常识，那就大错特错了，现在HR内部还不时出现这样的讨论：我们是不是应该像财务职能一样，采用业内通用的举措。这种观点的引领者是美国人力资源管理协会及其生意兴隆的资格认证系统，它传授人们应该如何设计薪酬系统和其他专业知识。

专业知识的确必不可少，但更重要的是了解工作的环境和时机。举例来说，HR不仅需要知道如何制定广泛的股票期权计划，还需要了解这种计划在不同环境下的优劣。此类计划会加剧薪酬系统的不确定性，让公司难以控制。因此在经济前景不明朗，或复苏节奏反复震荡的环境中，这类期权计划并非公司的最佳选择。而且只有当员工感觉到他们的行为有能力影响公司的股价表现时，这类计划才能生效。

为了强调环境的重要性，我们不妨看看咨询机构和科技公司的最新发展。在这些领域，人力资本和人才开发技能对企业的成功至关重要。普华永道和瞻博网络（Juniper Networks）就抛弃了传统的绩效评估系统，转向改进技能和业绩为目的实时对话系统。微软和德勤也在向这个方向努力。为了留住关键人才，德勤摒弃了传统的晋升通道，提供一个更加开放和灵活的职业发展框架。它不但能与员工的意愿相契合，更能满足公司不断变化的业务需求。（见《哈佛商业评论》2015年4月刊《重塑绩效管理》）。

印度Infosys公司则利用课堂向员工们传授岗位需要的情境知识。公司培训管理者如何融入其他行业和文化，例如如何为德国的化学公司定制IT系统。这些举措都是为了更好地了解公司所处的运营环境，不断发现新的挑战，并开发新的工具来应对挑战。


3.获取业务知识。
 HR掌握着人力资源的广泛知识。但他们也应该有能力分析公司的业务，帮助公司更好地利用员工数据，最大限度地开发人力资本。

德勤最近的调查显示，在应用数据分析上，HR领导者是准备最为不足的。但有些公司在这方面取得了突破的进展，例如微软和谷歌利用手中的数据来分析候选人，IBM则利用海量的员工数据来建立更有效的项目团队。

科技领域以外的公司也将分析学引入HR。信诺保险（Cigna）利用复杂的数据来辨认最佳员工，降低员工医疗成本。Cornerstone OnDemand公司（基于云的综合人才管理解决方案供应商）的管理者利用呼叫中心软件，对简单的工作进行100多种分析，从而提高公司业绩。

在很多公司中，首席信息官及其团队正尝试利用大数据来解决经典的HR难题，例如找到最佳候选人或辨别哪些人力举措能提升生产效率。既然HR的工作是设定人力管理的议题，他们需要相关人才进行数据分析回答这些问题，或者与公司内部的其他部门进行合作，否则，一旦基本的HR问题由他人解开，HR人员就将饭碗难保。


4.彰显财务贡献。
 20世纪90年代末，劳动力市场紧俏之时，《哈佛商业评论》上的一篇文章描述了在希尔斯百货公司，HR团队改善了员工的工作态度，这带来了更好的客户体验和更高的店铺利润（见《希尔斯百货的“员工-顾客-利润”链条》，《哈佛商业评论》1998年1-2月合刊）。但自此之后，很少有HR部门向外界展示他们的举措能提高公司利润。尽管其他职能部门计算投资回报的历史已经长达20多年，但很多HR部门仍旧对投资回报率置若罔闻。这导致企业领导者倾向于视HR为单纯的成本中心，它的惟一任务是砍人、砍人再砍人。

驻外工作和轮岗能否为公司带来价值？很多HR会被这样的问题打得措手不及，因为他们收集的信息大多集中于个人结果，例如员工满意度这样的指标。同时他们也不具备评估财务回报的能力。然而如今这不再是借口，大多数组织的ERP系统包含大量的离职率、生产效率等数据，他们可以辨别哪些人才发展项目能带来投资回报。

IBM最近决定留下那些技能过时的IT顾问。公司会为愿意参与的员工提供每周一天的在岗培训，但员工必须分担培训带来的成本。该项目的财务贡献显而易见：公司在招聘上节省的费用是培训成本的两倍。

用这种方式对项目的成本和贡献进行量化，HR就能将人才决策转换为一种业务决策。


5.杜绝浪费时间。
 HR在大量缺乏影响力的项目中浪费心血。以如今的代沟问题为例，很少有证据证明职场代沟真的存在：今天的年轻人与几十年前的年轻人惊人地相似，他们一直是年长管理者要面对的挑战。

管理者也并未感到千禧一代有什么特殊的问题。然而很多HR部门花费大量的精力来关注千禧一代要如何工作。与其他紧迫的问题相比，HR显然不该把时间花费在员工中的某个群体上，不单单是千禧一代，每个人都有敬业度和满意度上的问题。即便他们的确有特殊之处，HR也不能要求管理者对他们进行特殊对待，这属于越权管理。

类似的还有员工多样化项目。美国的雇用法案禁止公司在招聘和晋升中强制执行员工多样化项目，因此大多数公司转而尝试改变直线经理的态度和偏好。但只有公司最高管理者亲自主导，改变企业文化，这些项目才能生效。否则，HR推广的项目无法得到执行和评估。此外，HR领导者让直线经理们不情愿地协助工作，只能白白消耗自己在公司内部的人脉资源。
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双击可看大图






为何HR在美国以外依旧强势？

20世纪50年代，HR控制着每个级别、每位管理者的晋升和职业发展道路。威廉·怀特（William H. Whyte）因此在其著作《组织人》中写道，HR是公司中最风光的工作。此后这种情况一去不复返，只是在20世纪90年代末出现了短暂的回光返照，当时劳动力市场再次紧俏，企业都希望成为员工眼中的最佳雇主。

然而在其他国家，HR并没有失宠。在日本，HR依旧是通往C级职位的快速通道。在印度，我和同事的研究显示，HR依旧是权力最大的职能部门。实际上整个东南亚，公司高管都在对员工培训和发展进行投资，特别是在培训上。即便在人才过剩的欧洲，公司越来越意识到组织文化和知识管理的重要性，HR的影响力在不断上升。只有美国是例外。

其中主要的原因是经济学家阿尔弗雷德·马歇尔（Alfred Marshall）提出的理论：解决最大问题的群体获得组织的权力。美国以外的企业要面临更加严峻的政府监管、劳工联盟、工人的政治权益等问题。此外，关键岗位的人才和培训也不够。在世界范围内，美国雇主的环境最为有利，因此作出变革的动力也不足。

此外，理念的不同也是原因之一。二战后，美国企业的领导者大都接受过管理培训，采用治理措施来平衡各利益相关方的利益，其中就有员工一方。如今的管理者大多数来自金融背景，他们的治理目标往往是股东价值的最大化，员工的角色常常被忽略。





未来之路

HR面临的传统挑战之一是对业务战略的支持，原因在于，在目前多变环境下，企业战略也常常快速变化。很少有公司会制定长期的人才需求计划，取而代之的是制定一系列短期计划和行动来填补人才缺口。

然而HR的工作本职上是面向长期的。开发人才、解决招聘问题、建立企业文化、提振员工士气，这些任务无一不需要时间磨砺。往往在这些举措开花结果前，企业的领导团队和业务重点已经发生改变。一旦公司业绩无法达到季报目标时，这些项目往往首当其冲地被砍掉。

HR如何才能将长期视角注入组织中呢？他们需要调和业务面临的短期压力与长期人力项目之间的矛盾，因为这些项目目的就是缓解这些短期压力。即便当公司高管说“这项工作不用我们的员工参与，我们将其外包出去”时，HR部门也要参与到决策中，因为他们是评估外包项目能否成功的最佳人选（毕竟外包只不过是借用其他公司的人力资本）。同时，HR需要退开一步，从整体的角度审视这些项目。

例如，这些举措会产生哪些紧急的需求？这些需求能否与组织的人才输送流程契合？公司的哪些能力需要加强？市场会发生何种变化，会产生哪些新的技能需求？公司内部为何缺乏解决问题的人才？新型HR可以通过数据分析为公司提供哪些建议？HR的工作帮助组织根据这些洞见及时作出反应。

康卡斯特电信公司（Comcast）近期决定终止外包，在内部培育世界级的IT能力，这样公司就能开发自己的软件，在线提供并管理娱乐内容。该公司HR面临的挑战非常明确：吸引顶级IT人才到费城，并且留住他们（公司总部所在地费城并不是传统的IT中心）。在HR的帮助下，公司采取了创新措施来吸引人才，例如建立并赞助IT创业社区，为家乡在费城的学生提供工作和实习机会等。公司未来的成功取决于这些HR项目能否获得成效。

谷歌、微软、苹果等公司走在了HR创新的前列，因为这些公司对专业人才有紧迫的需求。人力资本是这些公司惟一的重要资产。然而该领域人才供不应求，公司间乱挖墙脚愈演愈烈。金融领域也出现了一些创新的HR思想，用来预测并杜绝不道德的职业行为。例如摩根大通就利用算法来预测哪些员工会违反公司规则。

然而，防微杜渐和危机公关并非HR转型的目的。HR的创新也不该全部聚焦在招聘领域。员工的自主行为——自愿自觉地发挥全部能力依旧是公司成功的关键。而HR的工作就是通过人才管理和发展来增强这种自主行为，在更广阔的范围内重塑人力资本的时机已经成熟。如果HR能推出以循证（evidence-based，遵循证据进行实践）为基础的、卓有成效的人力举措，摒弃那些无用的措施，他们就能重获企业领导者的认可。
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彼得·卡普利是沃顿商学院管理学教授，著有《上大学有回报吗》（Will College Pay Off?
 ）、《你人生中最重要的财务决策》（A Guide to the Most Important Financial Decision You'll Ever Make
 ）（PublicAffairs出版社，2015）
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CHRO原本被视为既定决策的辅助参与者，以后将在企业决策中扮演核心角色。CEO必须重新定义CHRO的工作内容：要和CHRO重新签一份工作合同，采取一种我们称为G3的新机制——由CEO、CFO和CHRO组成的核心小组，让CHRO成为和CFO一样的价值创造者。
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核心观点


问题


CEO一贯将人力资本视为头号挑战，却总 是低估CHRO的价值，并认为HR不如其他部门重要。




解决


CHRO必须成为CEO真正的战略伙伴。




方法


CEO必须重新定义CHRO的工作内容，并组成CEO、CFO和CHRO的核心决策团队。






CEO都知道：
 公司的成功仰赖人力资源。创造价值的不是企业，而是人才。但若对绝大多数公司抽丝剥茧仔细分析，你会发现，CEO通常与首席人力资源官（CHRO）和人力资源部门（HR）关系疏远，而且对其不甚满意。麦肯锡和世界大型企业联合会（Conference Board）的研究一致表明，全世界范围内的CEO均将人力资本视为头号挑战，却仅将HR部门列为公司第八或第九位重要部门。这种状况亟待改变。

和近几十年的金融部门类似，现在到了改变HR部门的时候——HR需要成为CEO真正的合作伙伴。正如CFO通过筹集和分配财务资源来帮助CEO领导企业，CHRO应该帮助CEO培养和分配人才（尤其是关键岗位的人才），以及发挥组织潜能。管理人力资本需要与管理财务资本遵循同样的优先原则，这些原则可追溯到20世纪80年代“超级CFO”诞生以及严峻竞争重组之时。

CEO可能会抱怨，CHRO过度纠缠于行政工作，或是根本不懂业务。但有一点需要澄清：提升HR角色，为CHRO成为战略伙伴扫清障碍，正是CEO职责所在。毕竟正是CEO使财务部门的角色超越了普通财会功能。他们也将严格限定的销售部门提升至营销的重要角色。

提升HR需要完全重新定义CHRO的工作内容，简言之，就是要和CHRO重新签一份工作合同，采取一种我们称为G3的新机制——由CEO、CFO和CHRO组成的核心小组，让CHRO成为和CFO一样的价值创造者。CHRO原本被视为既定决策的辅助参与者，以后将在企业决策中扮演核心角色，也将为这一角色做好准备。

这些变化将为HR高管以及其他高管的职业生涯带来重要转变。此外，我们可以信心十足地说，企业也将从优化人力资源和财务资源管理中受益。基于我们和通用电气、贝莱德、塔塔通信和达信的合作经验，这些企业都履行了在人才方面的承诺。



CEO和CHRO签订新合同

CFO的职责部分由投资方、董事会、外部审计方和监管部门所定义。CHRO则不同，其职责完全由CEO说了算。CEO必须对CHRO应该做出的重大贡献了然于心，并且要用清晰、具体的语言把自己对CHRO的期望表达清楚。公司应将上述内容落实到文字上，能让CEO和CHRO都清楚应该采取什么行动，以及理想结果是什么。

重新界定CHRO工作的第一步是：CEO及其高管团队，再加上关键董事会成员，尤其应与董事会中的薪酬委员会（更恰当的说法是人才与薪酬委员会）进行讨论，并询问他们对理想CHRO的期待。除了处理监督员工满意度、员工参与度、薪酬福利、多样性等日常HR事务外，一位理想的CHRO还应该做什么？

我们认为以下这3项活动至关重要：预测结果、诊断问题并在人事方面提供解决方案。可能部分内容看似属于CHRO的惯常工作范围，但令大多数CEO失望的是，这些内容正是实践缺失的。


预测结果。
 CEO和CFO通常会制定3年计划和1年预算。CHRO也应该运用人事方面的知识，评估这些商业目标的成功几率。比如，面对外部环境的快速变化，关键小组或领导有多大可能因变应变？或者团队成员有多大可能协同合作？CHRO应提出此类问题并提供建议。因为公司业绩很大程度上依赖于员工和职位的匹配程度，在明确某一职位的具体要求，以及评估员工在实际情况下能否胜任该职位等方面，CHRO能发挥极大作用，高阶岗位需要格外注意。

很多HR管理流程对所有员工采取一刀切做法，但据我们观察，企业中2%的员工能产生98%的影响力。尽管对员工进行辅导有一定作用，尤其是针对阻碍员工发挥潜力的那一两件事，但辅导的作用毕竟有限。如果员工和岗位不匹配，其他任何办法都是徒劳。如果一位领导者具有的才干并不符合其所在岗位的要求，那么会给他本人及其上级、同事和下属带来麻烦。为防患于未然，CHRO应掌握主动权，发现员工的行为或技能上与职位要求存在的差距，尤其需要关注2%的高层以及职位需求发生的变化。

CHRO还应与CFO一起，考虑目前的关键绩效指标、人才分配和预算能否达到预期目标。如有可能，CHRO和CFO需要共同制定新标准。由于便于量化，财务数据是激励和评估绩效最普遍的基础，但CHRO可以提出新建议。员工对公司贡献价值的多少决定了他们的薪酬，换言之，应综合参考职位的重要性和员工的胜任情况。财务和HR应利用定性和定量标准，提前定义期望创造的价值。请试想如下情景：CHRO、CFO与CEO一起和某位业务部门经理进行讨论，讨论业务经理应怎么做才能在激烈的市场竞争中击败对手。例如，为了加快数字化进程，他是否必须重组团队或重新分配资金？若想评估胜算几率，需要了解该经理对外界压力和机遇的应对情况；在经济下滑时，他的复原力如何；以及他能多快扩大数字化规模。上述职责的相应标准也应该被制定出来。

再举个例子，一位营销经理需要培养团队在广告数据预测方面的能力。CFO和CHRO应意识到，如果这位营销经理对数据分析基础知识缺乏深入了解，而且没能及时聘用到具有相关专业人才的话，新竞争对手就可能趁虚而入，摧毁公司的价值。制定的相关标准应反映出该营销经理重新定位其团队的迅速程度。其中一组标准可以围绕聘用计划制定：在多长时间内，营销经理需要完成哪些步骤？这些步骤都要落实在具体时间点上完成。而另一组标准则应围绕预算分配：新人的招聘和融入一旦完成，经理是否会重新分配营销预算？这笔预算增加了收入、利润、特定细分市场的份额，还是品牌识别度？尽管可能需要延迟一段时间，此类目标依旧可以量化。

CHRO也应具有对竞争进行有价值预测的能力，正所谓知己知彼，百战不殆。CHRO应了解竞争对手的信息，以及对手的决策者和执行者与本公司对应员工相比，表现如何。预测内容应包括对手公司人力资源方面相关变化可能产生的影响，比如对方激励机制的改变、离职率上升、或新聘用的专业人才，以及这些变化对它们市场行动具有的意义。比如2014年时苹果开始聘用医学技术方面的人才——这一信号提醒人们，苹果会重拳推出医学用途的手表或其他设备。这类活动将对医疗服务企业、医疗设备制造商或诊所产生影响。类似地，竞争对手机构重组和高层人事变动可能预示其加大对某些产品线的关注，这些产品可能让你的公司压力备增。

关于对手的情报通常可以通过以下渠道获得：猎头、媒体、来自其他公司的员工、供应商或客户的客户。“那个营销副总裁重视业绩而非人才”、“她惯于节约成本，不愿扩大规模”、“他们新部门的头儿来自一家高增长公司”等传言，都会对预测有帮助。例如，如果当时摩托罗拉的CHRO能够提醒其CEO，苹果开始挖他们的技术人员，摩托罗拉就有可能预测到iPhone的诞生。

CHRO应该逐一对比本公司和对手的各个部门、团队和领导者，另外，关注现有对手还不够，也要关注本行业外可能进入市场的非传统对手。X公司新晋升的美发用品负责人是否比我们部门的新任负责人更有经验、更具活力？Y公司无线传感器开发团队是否比我们团队的合作更默契？此类问题的答案有助于预测结果，而这些结果最终将在未来的财务报表中反映出来。


诊断问题。
 CHRO有能力精准定位出组织绩效不佳或没有实现目标的原因。CEO应该和CHRO分析此类原因，而不是习惯性地把问题丢给咨询公司。

CHRO应与CEO和CFO合作，寻找失误原因，因为大多数问题都出在人事上。这样做是为了发现利率下滑或货币价值变动等明显外部因素以外的问题，并把这些数字和对公司中社会系统的洞察（即员工如何合作）联系起来，正确诊断出问题所在，就能找到正确的解决方法。这么做能够避免盲目替换做出正确决策、却因外在条件限制而未能实现目标的员工。

如果与上一年相比，经济下滑、公司业绩不佳，那么该问的是：领导者应如何应对？他会像无意中被车灯照到的小鹿一样惊慌失措，还是会迎难而上？相对竞争对手及外部变化而言，他的反应速度如何？这正是CHRO可以一显身手的地方——区别出问题到底是领导者失误，还是和职位根本不匹配。这也正是CHRO可以进一步了解领导者的时候，比如他的复原力如何——此类信息可用于分配未来的工作内容。

仅仅关注领导者个人还不够。CHRO还应善于诊断公司社会系统不同部分的运行情况，系统地寻找那些造成瓶颈或不必要摩擦的问题。当某位CEO检查某条重要产品线的相关数字时，他发现市场份额和利润已连续3年下降。该产品线寄予厚望扭转颓势的医疗诊断新产品迟迟没上线。随着CEO和CHRO深入调查，他们发现：公司在美国密尔沃基的营销团队和法国的研发团队就新产品细节未达成统一。于是两位高管当即安排了一系列面对面会议，解决这一矛盾。

让CHRO诊断和公开问题十分重要，但公司通常缺乏这种开诚布公的做法，对信息秘而不宣，消极对抗，以及对损害同事等行为熟视无睹。有些CEO不正面解决直接下属间的矛盾，而采取回避态度，任其内耗，导致整个组织决策效率低下。例如，当孤岛间合作不畅时，问题就会出现。在这种情况下，无论如何缩减成本、调整预算或进行警告都无法阻止这些情况恶化。因此，那些敢于把阻碍公司运行的种种关系公之于众的CHRO，显得尤为可贵。

同时，CHRO还要关注那些创造开发正能量的员工并培养他们。无论他们直接对业务目标负责与否，正是这些员工能直击问题核心、重新分析思路并建立促进合作的纽带，让组织整体更健康、更高效。他们可能是创造团队价值的隐形生力军。


推荐增加价值的行动。
 行动敏捷的公司明白，它们必须把资本投入到恰当的机遇中，而不会屈从于常见的预算惯性（“你获得的资金和去年几乎一样，只有正负5%的差别”）。麦肯锡在15年间跟踪调查了美国1600多家公司的资金分配，发现那些大幅调整资金配置的公司（在此期间内资金在各项业务间变动超过56%的公司）与那些资金配置变化小的公司相比，拥有高出30%的股东回报率。

公司的人力资本流动同样需要灵活多变，CHRO应做好准备，推荐能够发掘或创造价值的行动。此类行动可能包括：发现某员工隐藏的才能，将该员工添加到高潜力人才名单中；将某员工从一个职位调到另一职位，目的是激发新市场增长；或从外部招聘人才，提高开发新技术的相关能力。尽管资本重新配置很重要，但加上人才的再分配，才能真正助力公司发展。

如今对外部环境做出回应，需要领导者具备之前没有发掘出的能力，比如算法方面的知识，或是做好对数字化和迅速变革的心理准备。公司中具有此类能力的人才可能位于较低层级，为了让这些人才大展拳脚，可能需要破格将其连升三级，而非按现有组织层级逐级晋升。CHRO应寻找未来价值创造者，然后充分发挥想象力确保他们能够施展才华。正如CFO具有运用数字进行判断的才干一样，独具慧眼识英才是CHRO最重要的能力。

陶氏化学发现，在公司传统的长周期研发过程以外，大胆起用富有创新精神的千禧一代是进行短期创新的最快方法。陶氏30岁以下员工比例，从2004年的9%，增长到2014年的15%。为了发挥新人才的效用，陶氏重新设计了这些20、30多岁员工的职业路线，让他们尽快走上更重要的工作岗位，尽早参加集团高层会议。

挖掘价值的另一个方法是推荐能帮助员工个人弥补差距或增强能力的机制。这类机制包括更换员工岗位、建立咨询委员会，或指派人员帮助培养某一技能。例如，著名风投资本家约翰·杜尔（John Doerr）利用其庞大人脉网络，联系到贝尔实验室的科学家，帮助他所投资一些小型初创公司构建技术力量。类似地，CHRO应更善于利用和其他CHRO的人脉，与那些能为我所用的人才互联互通。

CHRO可建议将某一部门拆分成几个小组，以促进增长和培养更多对盈亏负责的领导者。CHRO还可以在聘用驻国外办事处或某一大部门的负责人时，对工作需要的具体技能提供建议。其他建议可能主要与改善人际互动有关——人际关系质量、信任度、合作以及决断力。例如，CHRO可以与业务部门合作，进行月度而非年度总结。因为缩短行动和反馈之间的时间能增强动力，改善运营。


这些行为不要做。
 除了说清楚如何预测、诊断问题和推荐有利行动以外，CHRO的新合同还应界定什么是其职权以外的事。这样一来，CHRO的目标会更明确，也有更多时间从事更高级的工作。例如，诸如管理福利等服务和行政工作，应该从HR的日程安排中去掉，进行重新分配。分配方法之一是，将这些职责交给CFO。奈飞公司（Netflix），一些传统上由HR负责的流程和日常事务均由财务部门进行组织协调，HR只负责发掘和培养人才（见《延伸阅读》
 书单
 ）。另一种新方法是，将HR、财务、IT等部门的后勤工作统一由单独后勤部门管理，后者可由CFO或其他高管负责。

薪酬福利一直是CHRO的传统辖区，正如CFO很难理解社交体系中的微妙之处，CHRO也很难理解商业领袖面临的具体难题。因为薪酬福利对员工行为以及公司效率和灵活性影响很大，CEO和CFO最好能参与其中。在CHRO带头管理薪酬福利的同时，鉴于机构投资者和董事会起到越来越积极的作用，薪酬方面的决定应由CEO、CFO和CHRO三方共同决定。


CHRO是否称职。
 和CHRO签订了新合同之后，CEO需要针对CHRO目前和未来3年的工作要求和达成什么目标进行评估。多数CHRO都是在HR部门内逐级晋升至高层的。只有少数CHRO担任过公司业务方面的职务，多数都没有相关工作经验。光辉国际（Korn Ferry）研究表明，《财富》世界100强中，担任该公司CHRO之前，只有40人在HR领域以外有较丰富的工作经验。这种情况会对预测、诊断和改善公司业绩的行动造成阻碍。然而，如果CHRO能参与范围更广的讨论，就能加深对业务的了解。CEO应该给CHRO创造适应新角色的机会，并按季度对CHRO的成长表现做出评估。

评估CHRO的绩效一直是个难题。HR 高管的表现通常由以下内容来进行评判：在预算内建立新流程，从合适的地方招聘一定数量的新员工，或改善员工流动率及员工参与度。但这些业绩并不能直接创造价值。为了让HR成为创造价值、而非消耗成本的部门，绩效应和产出挂钩：收入、利润、品牌认可度或市场份额，而且与这些因素联系越紧密越好。

例如，CHRO的举措可能是：调动某高管关键下属，并改善该下属的业绩；安排强化某一关键技能的培训；从外部招聘胜任关键职位的员工；组成2、3人新业务/项目核心团队，增加公司总收入或净利润；调动某部门领导，因为两年来她没能恰当应对挑战；在必要合作中发现并解决矛盾。这些行动可监督、可证实，并与公司的业绩和财务数字紧密相关。这里有个实例：一位颇具潜力的年轻领导者接替某任职很长时间的副执行总裁管理某大公司的3个部门，收效甚佳。这位年轻的新任执行副总裁以增长为重且深谙技术。他抓住3个部门技术和生产上的共性，将产品开发时间几乎缩减到了以前的一半。3年内，这3个部门业绩超过竞争对手，在业内位居首位。



打造G3（CEO+CFO+CHRO）

为使CHRO成为真正合作伙伴，CEO应和CFO以及CHRO组成3人高管团队（后文中称为G3——译者注）。只有这样，才能将财务数字和生产这些数字的员工联系起来。这样做也显示了公司对HR的重视，说明CHRO的贡献与CFO同等重要。尽管一些公司可能希望把CHRO归为更大团队的一部分，比如还可能包括CTO（首席技术官）和CRO（首席风险官）。G3才是应该掌舵公司方向的核心团队，这“三巨头”应单独进行会晤。当其他员工埋首处理日常事务时，G3应高瞻远瞩，共同决定公司命运，并追踪执行中产生的任何问题，确保公司处于正轨。正是G3建立起了组织和经营成果之间的联系。

彼得·扎菲诺（Peter Zaffino）是全球领先的保险中介和风险管理公司达信的CEO。他经常和本公司CFO 考特尼·雷姆库勒（Courtney Leimkuhler）以及CHRO玛丽·艾略特（Mary Anne Elliott）单独交流。2015年4月，他们3人召开会议，评估组织和理想经营成果之间是否协调一致。会议一开始，G3从业务组合中选出一项业务，然后在挂纸板的空白页中间画一道竖线，将该页分为左右两部分。右边记录经营表现（雷姆库勒的专长），左边记录组织设计问题（艾略特的专长）。然后他们在页面上画一条横线形成2乘2表格，讨论两个简单问题的答案：哪些情况不错，哪些情况不佳？

“彼得本来可以自己单独填满这4格内容”，艾略特说，“但和我们一起寻求答案真正增加了价值。”扎菲诺也补充道：“整个会议占用的15分钟物超所值。我们已经有一套规范的经营流程，通过季度运行总结深入了解公司的财务表现，我们也聚焦人力资源，进行季度人才总结。因此你可能觉得我们不需要再引入一个评估公司管理业务流程了，但G3的做法让我们以独特的视角审视公司，而且不会增加任何官僚政治。”

G3合作在同一张页面上整合分散的数据信息，让团队能发现组织存在的问题，并由此对未来4到8个季度内的公司业绩进行预测。随着自然而然建立起的联系，G3的对话创造出巨大价值。扎菲诺说，“我们经常深入挖掘某业务表现背后的真正原因。当我们发现组织上的某些因素可能推动业绩增长时，会对其进行纵向而非横向的研究。”扎菲诺举了一个执行新销售计划的例子，HR也参与了这个计划。当时他关心的是：要保证经营结果与奖励酬劳成比例。“因此，我们没有使销售奖励和整体财务回报脱节。我们也不希望出现总收入提高，却不清楚应该如何对公司进行再投入、如何增加利润的情况。”CHRO也从她的角度进行考虑：这个销售计划是否能鼓励正确的行为，推动业务朝着健康方向发展？

发现此类内在关联也帮助G3判断什么是重中之重。“列举出我们想改进的所有事项很容易”，雷姆库勒说，“但难的是弄清从何下手。但当你了解到组织上哪些事务真正能推动绩效，就会明白应该先做什么。”例如，对HR而言，管理地区业务经理人事更迭是个挑战。因为此挑战难度颇大，所以容易拖延。发现行动力不足会阻碍公司业绩提升，能增加处理难题的急迫感。艾略特说，“在HR领域，我们经常探讨如何才能理解业务并与之结合。G3会议非常实用。当你跟CEO、CFO坐下来恳谈，就能避免纸上谈兵。一切内容都围绕着一个主题：弄清组织需要做什么才能促进业务表现，以及如何将所有关键变量联系起来。”

“把会议人数控制在3人也很有道理。”雷姆库勒说。“让达信的10人高管团队全部参加讨论太过冗余。无论如何，人多并不意味着雪中送炭，而是锦上添花，”扎菲诺说，“G3会议是总览公司全局最精简的方法。第一次会议结束时，我们3个人都感到十分满意，组织和业务被联系协调起来，我们对公司情况更有把握了。”

塔塔通信（Tata Communications）CEO维诺德·库玛 （Vinod Kumar）也实行非正式G3机制。库玛的公司为大型跨国公司提供通信、计算以及内部合作平台系统，包括许多电话和移动运营商。2012年时，服务价格下降了15%到20%，颠覆技术已在意料之中。为跟上形势，塔塔通信必须尽快进行业务转型，这意味着至少在短期内，从外部招聘、培养关键新能力的方法很难让公司降低日益升高的成本。库玛意识到，必须采取行动。CFO桑杰·布维加（Sanjay Baweja）和CHRO阿德什·戈雅尔（Aadesh Goyal）一起进行规划，将财务和人才因素纳入考量。

多次G3会议之后，3人达成共识：塔塔通信需要对冗余或不符合公司新方向的职位进行重组，并将职位转移到更合适的地方。采取这些措施能节约7%的员工成本。公司就可以用节约下来的成本投入必要的能力建设，主要是招聘销售、营销和技术方面的新员工。

G3下一步开始关注更长期的目标。塔塔通信在2013年末发起了一个全公司参与的项目，目标是不断改善生产力。最初的目标是将成本构成降低1亿美元，但其真正意图是建立新的企业文化。G3首先组建了跨职能团队，鼓励员工报名，以兼职形式参与其中。有500人加入了该团队，实施了超过50种新创意，最终节约的成本超出了预期。一句话，该项目大获成功，至今还在发挥作用。

无论是有计划还是非正式的，CHRO、CFO和CEO之间进行沟通现在已经在塔塔通信形成了习惯。库玛发现，CHRO戈雅尔明显已经对业务有了一定把握，于是做出大胆决定：他让戈雅尔承担更多责任，管理公司某一高增长部门，还让他进入了创新委员会，发现、投资和孵化新业务。



常规G3会议

为确保G3机制行之有效，CEO应该和CHRO和CFO定期会面。


每周评估情况。
 CEO、CFO和 CHRO每周应该会面一次，讨论他们在公司内外发现的、任何可能带来人际方面变化的早期警讯。因为3个人看问题的角度不同，将3人意见汇总，能得到更准确的判断。G3会议不一定需要3人同时在场，也可通过视频或电话会议进行——总之定期会面十分重要。经过一定的磨合，约6周后G3会议仅需要15到20分钟就能完成。

CEO应该负责定下这些总结会议的基调，保证3人之间的讨论平衡、态度坦诚和客观。为建立信任，CFO 和 CHRO 应保持中立，不能因为自己是CEO的左膀右臂而丧失操守。他们必须正直敢言，不说假话。一定时间之后，每名G3成员会更加了解彼此的思考角度，讨论也会更顺畅。3个人也会对公司有更多细致的了解，更乐于指出彼此的偏差，更善于识人和用人。


月度前瞻。
 每月G3还应该拿出几小时对未来4到8个季度进行前瞻，可以自问这些问题：哪些人事方面的问题会阻碍公司完成目标？哪些员工有问题需要解决？是否需要通过合作解决？某位管理者是否对竞争方向不够了解？哪些员工可能离职？

大多公司的确有运营总结的环节，但通常都是以季度为单位，对过去进行总结。G3的月度前瞻起预测和诊断作用，不仅对未来数字进行预测还包括人事事务。因为大多数失败和错过的机遇都与人有关，包括组织问题、动力枯竭、孤岛间的矛盾，在公司最高两个层级中出现的问题尤甚。矩阵式组织中不可避免会发生矛盾，G3需要知道矛盾到底出在哪里，这些矛盾是否会影响新项目的进展，以及相关负责人是否在处理矛盾。探究这些问题并非小题大做，或存心刁难，而是为了找到绩效表现优劣的真正原因，并先发制人或及时采取补救措施。


制定3年计划。
 设想公司3年后的情况，决定投资哪些新项目以及在哪里投入资源，并非罕见做法。但这一过程中经常缺失的是对人事方面问题的深究：未来我们的员工是否具备能达成目标的技能、培训和态度？我们的员工是否具有应对变化环境的灵活性？大多战略规划都缺乏对组织中关键员工的考虑，或缺乏对竞争对手员工的考虑。

对人事的讨论应先于战略讨论（通用电气以此做法闻名）。员工的能力是什么？他们需要哪些帮助？他们是最优秀的人才吗？某公司的CEO和CHRO决定，每一高管职位需要有5名候选人——3名来自公司内部，2名来自外部。人才应永远放在大背景下考虑：哪些人表现出众？哪些人放任自流？哪些人快要跳槽？这些问题应该和影响你或你对手竞争力的其他信息一起考量。



新HR领导力通道

有些CEO可能对提升CHRO地位的建议感到犹豫，因为他们对CHRO的商业判断和人事敏锐度缺乏信心。他们担心，在招聘、解雇、工资、福利等问题之外，HR高管知之甚少。针对这些疑惑，应该给CHRO提供大量学习机会。G3会议上，可以让CHRO多接触业务内容，并对他们进行一定辅导。如果知识或技术差距依然存在，可以询问CHRO本人打算如何弥补短板。一些 CHRO能够迎头赶上，而另一些则不然，可能一开始，合适的CHRO新人选不多。（20世纪80年代，从各层级财会人员中寻找合适CFO人选也面临了同样问题。）

一个可靠解决方案是，为HR高管和业务高管打造新职业路径，让HR高管具有商业思维，让业务高管具有人事思维。无论是HR还是其他部门的初级领导，都需要接受判断、招聘和指导员工的培训。而那些HR出身的领导，应该接受商业分析方面的严格训练，正如麦肯锡对所有新员工的要求一样。HR管理者不应在本部门中纵向晋升，CHRO的人选应该具有在HR职能之外的工作经验，参与人事和预算管理。

所有具备晋升潜力的领导者需要在HR和公司其他部门间轮岗。而且公司最高3个层级的员工必须具有HR部门的成功管理经验，以此吸引人才到HR部门工作。此外，要确保此举不能只是走过场，因为那些对人事不感兴趣的人无法在高级职位上取得长远成功。



3年过渡到新HR

任何相信人才是持久竞争力源泉的CEO，都应该严肃看待重振和提升HR一事。建立与CFO和CHRO的协作机制，能够改善公司表现，扩展CEO个人能力。当然，改变并非一日之功，在我们看来3年是达到质变的最短时间。阐明对CHRO和HR部门的新期待是一个不错的开始；然后进行业务和人事的融合；重新设计职业路径和人才评估。然而所有改变的大前提是：CEO本人接纳变革，做出以3年为期的承诺，并着手执行。
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“我可以自豪地说，我们不仅实现了无纸化，也实现了无人化。”







聚光灯 Spotlight



HR的未来抉择——

新奇事物综合症

Bright, Shiny Objects and the Future of HR
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打造一个在HR方面具有创新精神的组织，管理者必须小心走好每一步。故步自封不是可接受的选项；所以非常需要有一套特定流程，让管理者负责任地将新理念引入组织。



[image: ]

核心观点


挑战


HR领导者愿意探寻本领域中的新鲜事物——关于人才管理和领导力的最新研究成果和理念。他们应如何善加选择，并将新理念整合进自洽的系统？




范例


瞻博网络力图通过4个基本步骤实现“设计制胜”：HR部门努力了解业务整体情况、把握最有价值的理念、根据情境谨慎实施，最终确保实现业务目标。




经验


任何依靠创新能力竞争的企业都了解人才的价值，因此需要强大的HR职能来保证竞争优势。






很多人都有这样的经历：
 在听演讲时，由演讲者的宏论突然联想到自己工作中的挑战。例如，聆听Neuro Leadership Institute的大卫·洛克（David Rock）的演讲，你会了解神经科学研究的新进展。洛克分享的一个发现是，当人们意识到自己正在被和他人比较时，人们的大脑会认为受到威胁，使皮质醇水平迅速上升，这让他们很难接收其他信息。如果你负责公司员工年度绩效考核，且考核采用的是分级评估制度，这个新发现可能对你有所启示。

又如，弗吉尼亚大学的罗伯·克罗斯（Rob Cross）揭示，组织根据隐秘的人际网络运行，而这个网络与明面上的架构毫无共同之处。私下的人际关系远比正式层级重要。你发现你和太多HR领导者一样，激动地记下那些新鲜概念，决心在团队中付诸实践。

这是坏事吗？我们倾向于认为，相反的行为——抱臂而坐，对新理念无动于衷——要糟得多。但这种激情也会带来挑战：引入新理念会部分改变HR管理方式，而局部与整体的其他部分密切相关。

本文中，我们将描述瞻博网络（Juniper Networks），一家研发高性能网络技术的硅谷公司，如何应对这些挑战。过去6年中，该公司HR团队采取了一套方法，学习吸收最新研究和思想，用于解决新问题。这套松散的流程分为4步，下文将做介绍。但我们首先想分享一个关于持续改进和创新的宝贵经验。在瞻博网络找到（更别说实施）正确解决方案前，它必须先采用某种特定的思维方式。



爱上问题 而非答案

企业领导者很容易接触到具有潜在颠覆性力量的新理念。如果新出现的理论、实践和专家看上去能解决或缓解管理中的困难，我们很容易受到诱惑去跟风。更困难、但更有价值的，是爱上问题本身。这样你就不会急于采纳最先出现的可行解决方案，而是等待问题完整呈现出来，从不同角度分析它，从而更深地理解它。你不会急于缩小决策选择范围，而是对其他可能更优的方案保持开放。例如，瞻博网络从大卫·洛克那里学到的东西不仅仅表现在研讨会或管理改进计划中；脑科学新知帮助公司认识到了一个重要问题。这个问题有关价值观和人才。

2009年，瞻博网络高层重新将价值观和文化定位为公司的潜在优势。他们向安·罗德斯（Ann Rhoades）寻求建议，后者曾为美国西南航空和捷蓝航空提供过类似咨询。（罗德斯后来将与瞻博网络的合作经历写进了《铸造价值观》（Built on Values
 ）一书。）合作成果之一是“三人行”项目（trio tours）——公司高管三人一组到全球各地分支机构，与当地员工就公司文化进行恳谈。这类谈话共进行75次。

在班加罗尔的一次谈话中，一位年轻工程师决定直言。他质疑的是公司的绩效考核强制排名制度。他认为这项制度有损团队士气，让员工陷入零和博弈的内斗。这难道与公司宣称的真诚信任的价值观合拍？它如何能支持创新文化？无疑，他的直言不讳让管理者有些难办，但他提出的问题值得深思：如果企业真正相信人才、想让所有人共同进步，那么该如何进行绩效管理？一个希望通过人才管理制胜的企业，为什么使用和别人一样的绩效评估工具？

正当瞻博网络考虑这个问题时，神经科学研究开始与商业世界发生交集。洛克的研究揭示了强制排名怎样损害了信任、合作、敢冒风险的良性文化。它提供了一个新视角，来探索企业文化、价值观和人才管理体系的复杂问题。

2011年，瞻博网络成为首先取消强制排名制度的跨国企业之一。公司不再对员工实行分级评估，而是引入称为“最佳人才”（Best Talent）的员工评价机制。公司取消了年度考核，代之以更加日常性的“谈话日”（conversation days），用以探讨员工的待改进事项、目标和职业前景。现在，瞻博网络97%的员工都被认定为最佳人才，公司人才管理的主要任务是将合适的人才放在适当的地方，以实现其商业目标。班加罗尔的那位工程师无疑是对的，但必须深思熟虑才能为他提出的问题找到解决方案。必须换个角度来看问题。

瞻博网络的领导者没有听从本能反应，而是寻求看清问题的本质和问题背后的原则性问题，专注于能给组织带来最大影响的根本性变革。他们请来Center for Creative Leadership的克里斯·恩斯特（Chris Ernst）、大卫·冈萨雷斯（David Gonzalez）和柯特妮·哈里森（Courtney Harrison），建立了一个致力于重新思考HR的HR团队。团队一起投入到了对问题的思考中，甚至包括看上去不属于HR领域的问题，或因为太大而难以解决的问题。

爱上问题而非答案，管理者才可能避免追逐时尚理念（“新奇事物综合症”）、减少无章法的改进计划和HR管理创新。以这种思维方式为基础，采纳新理念的正确方法包含4个步骤。



1 把握全局

HR领导者如何决定采用哪些关键措施，并成功将其整合到组织中？首先，他们需要可靠的方法来把握全局——企业自身条件和业务发展需求，以及这些所规定的决策环境。

6年前，在经历了一次身份危机后，瞻博网络开始意识到把握全局的重要性。起初，公司推出的M40路由器给计算机网络行业带来了革命性变化，在互联网扩展至今日规模的过程中发挥了关键作用。瞻博快速发展、扩展产品线，一时大获成功。尽管如此，公司仍感觉“不上不下”——比直接竞争者规模小得多，又比专注单一细分市场的企业规模更大、更多元化。瞻博无法与能够随时投入比它多10倍资金、时间和人力的对手竞争；与小企业不同，它的端对端解决方案带来了大量利润。公司必须通过创新来重塑战略、保持增长。因此HR必须设法塑造一批为此做好准备并得到授权的人才。这意味着HR部门也需要革新。

几年后，瞻博网络实施的一项计划成功刷新了公司对全局的认知。这项计划当时在有些人看来太不现实，但HR团队仍下决心付诸执行——与包括董事长在内的全部高层领导（共150人）和全球各地的其他100名管理者进行一对一谈话。其中包括的问题有：公司当前面临的重要外部挑战有哪些？它们如何具体影响你和你的团队？公司的商业战略及其执行中最让你感兴趣的是什么？你最担心什么？当然，这样做的风险在于HR会听到很多和人有关的问题，而这些问题还没有解决方案。

令人不安的真相的确浮出水面。瞻博网络有太多互不连通的利益阵营、太多并存的优先事项。公司管理层臃肿，一味回避矛盾。各部门本应合作为客户提供解决方案，但工作流程却过于复杂。

改进计划带来的回报不仅限于领导力发展和绩效管理层面。与管理者的谈话中发现的问题，使公司决心砍掉不必要的业务单元、分解损益表，以前所未有的方式进行整合。现在的运营模式是公司历史上最简单的。产品线也加以精简。例如，多种不同资源此前被用于各类路由器、转换器和安全产品。现在，公司根据统一战略为各个产品分配资源，节约数百万美元资金，也省去很多麻烦事。



2 发现有价值的观点

由于对业务了解足够深入，HR领导者可以进入第二步：找到并吸收最新最好的管理理念，并运用他们解决组织中最关键的问题。在瞻博网络的管理实践中，一个例子是将价值观、绩效评估和神经科学联系起来；另一个例子是通过分析组织结构网络改善客户服务——这项工作要求HR直接介入业务运营。

由于沟通不畅，公司在与一位重要客户的业务往来中出现失误，导致质量问题。传统的处理方式可能是问责直接参与项目的销售人员。但HR团队选择了更困难的解决方式。他们借鉴了如下理念：组织由个体间的网络组成，而不仅仅是层级和业务单元。由此他们认为，问题的根源在于各业务单元和职能部门之间协作不足。要想解决问题，一般性地要求员工多多参与合作还不够；必须在对组织影响较大的关键点上显著加强部门间协作。

公司请罗伯·克罗斯来进行组织结构网络分析。他和HR团队首先开始寻找与该客户有任何关联的员工。他们与几十名关键人谈话，共找到344名相关员工。“不可能，”负责该项目的执行副总裁说，“一个客户不可能牵涉344个人。”

HR团队进行了严谨的人际网络分析，之后告诉这位高管，他其实说对了：和这个项目有关的并非344人，而是920人。换句话说，为服务好这个大客户，瞻博网络近10%的员工都参与进来。因此不同部门间必然有交集。对组织人际网络的分析揭示了无法回避的事实，证实了公司创始人普拉蒂普·辛度（Pradeep Sindhu）的观点：“竖井使人际网络的内在价值不复存在。”

此后，瞻博开始认识到自发形成的人际网络对运营的重要作用。但真正让公司取得明显提升的，是它根据人际网络分析采取的实际措施。例如，对于之后的另一个项目团队，公司并不满足于了解并尝试优化非正式人际网络。HR成为项目团队的常规顾问，每周系统性地运用人际网络分析的结果改进团队计划、技能培训和信息共享。团队开始利用内部人际网络，更快找到专家、明确决策权、消除权力和信息瓶颈。客户关系管理此前仅由几个人掌握，现在瞻博和客户企业的不同部门和层级的员工均可公开沟通。这家客户现在是瞻博在欧洲、中东和非洲的最大客户，2014年贡献的营收高于预期35%，客户满意度极高。

这个例子听上去似乎很简单，只是组织发现并引入新理念而已。但其微妙之处在于，即便一个新理念普遍适用，你也必须透过现象看本质才能让它发挥最大效用。吃透理论、找到证据、继续深挖，你会更明白如何将理论应用到组织的具体情境中。



3 谨慎实施

下一步是细致地将新理念与其他进行中的计划整合起来。最重要的是，重大HR创新必须有清晰的目标。瞻博网络明确规定，不再直接引入“最佳实践”，而是找出其核心理念，再根据本公司独特的文化、品牌和商业目标，将新理念扩展到具体工作中。这使得新实践与其他运营环节联系起来发挥作用，收到更好效果。

在组织中较成熟的领域尝试应用新理念，是一种高效创造合力的方式。这能在实践中证实新理念的合理性。你不能指望大家马上全盘接受新理念；他们需要实际看到、感受到它的价值。HR应在其中发挥重要作用。瞻博网络结合自身情况应用新理论的一个例子是跨边界领导力（boundary-spanning leadership）。

跨边界领导力是Center for Creative Leadership进行的一项研究，其核心理念是重塑横向、纵向、利益相关方、人群以及地理等常见障碍，将其转化为可能的创新机遇。克里斯·恩斯特将此理念引入到瞻博网络。但在当今竖井化、内部竞争激烈的组织，跨边界领导和合作的能力并非自然而然能形成。

为更深入地探索跨边界领导力的效用，瞻博网络决定将来自工程、销售、运营等部门的85名员工集中起来。这些员工职位、层级、工作地点和个人背景都不同，将他们集中起来的核心理由是一项瞻博创新挑战（Juniper Innovation Challenge）：在旧金山，参与者要在3天内讨论出一些新产品创意。公司同时也明确表示，还有另一个安排：这些人的合作过程将揭示，跨边界领导力如何与瞻博最感兴趣的问题——突破性创新相结合。

这个目标明确、充满激情的项目，改变了一小组瞻博员工对自身创新能力的看法，从中诞生了一种新产品。该产品在6个月内完成原型生产，现已在几家大公司的生产环境中试用。当然，并非每个HR创新项目都能既取得可量化的商业成功，又证明新理念的有效性。但瞻博网络的这个创新挑战项目表明，应该先围绕组织中被认可的优先事项应用新理念，并控制规模，让参与者快速学到东西。

最后，新理念在组织中更广泛地传播，需要管理者进行整合。你采纳的各种理念须成为有机整体，目标必须清晰，每项理念和实践都必须由统一的逻辑和远见引领。如果你引入的各个理念成功整合，你自然会知道：因为它们会开始相互连接，并以预想不到的方式相互强化。

2014年下半年，拉米·拉希姆（Rami Rahim）就任CEO时，他的目标是在30天内重新树立公司的价值观和行为规范——“瞻博守则”（Juniper Way）。应用非正式人际网络和跨边界领导力的理念，公司并未以自上而下的方式重新规定瞻博守则，而是希望（组织人际网络分析中发现的）有实际影响力的员工发挥“联络人”的作用。拉希姆请他们一起用简单的语言重新界定公司价值观、制定明确的行为规范，帮助公司上下理解其内容。现在，HR应用的一系列理念呈现为一个有机整体。



4 实现业务目标

战略迥异的企业却拥有相似的HR考核指标，这很让人惊讶；尤其考虑到考核指标的选择会强有力地影响行为，就更如此。我们认为，如果你有意识地重新构想HR职能，你也要重新思考如何衡量进步、评估结果。

在所有考核评估活动中，HR必须确保员工将工作重点放在对业务最关键的地方。评估关键结果对未来进步非常重要。考核应成为向前看的学习和提升的过程，而不是对过去成功或失败的总结。评估结果和人们的行为反应会不断告诉你哪些指标有用哪些没用、哪些应重新设定、哪里需要质疑和思考。你要调整思维方式、具备勇气，迎接实验、修正和不时出现的错误。

如果新计划成功实施，它们可能会指向并确立新的重要考核标准。例如，瞻博的人际网络分析和跨边界领导力拓展项目认定近5%员工为联络人后，公司以此为基础建立新的重要考核指标：当出现员工离职时，与他同属一个团队的联络人有责任了解其离职原因。

为评估进步，管理者也需要从不同视角看已有数据。应关注新产品收益时间（time-to-revenue）、加工周期（cycle time）、产品推出、质量控制等方面的业务指标，将其引入人才管理、薪酬管理和学习目标制定，并从战略主题和核心业务的角度解读它们。在瞻博网络，401（k）退休金计划的参与情况被认为反映了员工对公司的感受，而后者是公司文化和价值观的重要指标。瞻博87%的员工现在加入了该退休金计划，这一比例在高科技公司中属于最高之列。在HR看来，这表明员工愿意为公司未来成长付出努力，并相信团队可以通过努力实现成长。

引入一项重要HR管理新理念的投资回报率无法精确量化。这不意味HR不能提出主张，也不意味你无法观察到新理念的作用。你可以描绘出有效HR方案和理想业务结果间的逻辑联系。重点关注在此过程中能够量化的指标，并推算无法量化的指标。所有管理原则在实践中都是这样应用的。

瞻博网络经历了重大变化和挑战——3年换了3次CEO。2014年公司进行员工调查，重点考察3个关键问题：你是否了解公司的战略？是否了解你在战略执行中的角色？是否感到有热情、有责任帮助公司实现它？没有一个问题得到半数以上的肯定回答。于是公司组织高管在全球各地分支机构“路演”，详细解释战略，并授权公司各层级的联络人与团队同事进行小规模战略讨论。4个月后公司进行第二次调查，所有问题都收到了80%以上的肯定回答。



设计制胜

打造一个在HR方面具有创新精神的组织，管理者必须小心走好每一步。你不是在管理研发机构或大学，没有大批社会科学研究者和数据科学家帮你。你的创新理念通常来自流行的演讲或文章。接受太多新理念，或肤浅地应用它们，你会落得“赶时髦”的评价。透过表层，看清科学研究和新理念的内核，你就可以着手为组织带来真实的变化。

故步自封不是可接受的选项；所以非常需要有一套特定流程，让管理者负责任地将新理念引入组织。把握全局、发现理念、谨慎实施、掌控结果，瞻博网络的这套方法可能对你有用。它帮助公司的管理创新从一次性的计划和无章法的实验，转变为一个不断完善、与业务发展保持一致的稳定系统。

被思想产业的新奇理论所吸引，这没有错。这些新理念提供新解决方案，至少会刺激你重新思考曾认为是理所当然的观念。关键是要长期对你面临的问题和你服务的组织保持关注和热爱。如果你的HR创新项目与竞争者越来越不同、让公司越来越能发挥自己的竞争优势，如果你苦心孤诣的设计每年都给组织带来变化，你就会知道你成功应用了那些新理论。
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约翰·布德罗是南加州大学马歇尔商学院教授、高效组织研究中心（Center for Effective Organizations）主任。史蒂文·赖斯曾任瞻博网络人力资源执行副总裁9年，现为盖茨慈善基金会首席人力资源官。
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专访精工爱普生公司总裁CEO


碓井稔：打造创新闭环
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爱普生把自己定位为一家致力于核心IT电子设备领域的颠覆性创新公司，其关键秘诀是对“省、小、精”技术基盘的持续累积，并形成从科学研究、技术开发到价值实现的完整创新闭环。






精
 工爱普生公司（Seiko Epson Corporation）的前身是1942年成立的一家手表制造商，1964年它迎来事业发展的“起爆点”——成为东京奥运会计时设备的赞助商，并从此走上了“创新与挑战”的发展道路。

全球第一块具有革命意义石英电子手表，世界第一台小型电子打印机EP-101、全球第一款液晶数字手表、全球第一台个人电脑用针式打印机MP-80等等新发明先后在爱普生问世。近年来，该公司平均每年发明专利的注册量是7000件左右，平均每小时都有一个属于爱普生的发明专利诞生。目前，该公司的打印机、投影机和手机用液晶显示器的销量均居世界首位。

尽管创新已经成为爱普生的基因，但现任CEO碓井稔在2008年上任之前的几年里，爱普生面临了前所未有的压力，当时激光打印机迅速占据了商务打印的主流，一直走喷墨打印机路线的爱普生产生了动摇，发展了激光打印机等新业务用以应对市场压力，结果却效果不彰。

技术出身、有“微压电打印机之父”之称的碓井稔上任之后，进行了日式企业中罕见的大刀阔斧式的改革，他果断卖掉了激光打印等业务，此举一度令爱普生股价大跌。而在过去的两年中，伴随墨仓式打印机等新产品的成功，爱普生股价上涨了10倍有余，证明碓井稔主导下的爱普生进行战略变革的成功。

2015年4月24日在苏州，HBR中文版独家专访了精工爱普生集团全球总裁碓井稔，他温文尔雅，有问必答，阐述清晰简洁，对话流畅舒适。在总计90分钟的采访中，我们将话题锁定在爱普生如何通过“创新要素”打造“创新闭环”。



创新系统


HBR中文版：
 你如何定义创新？


碓井稔：
 我们认为创新就是从用户需求为出发点，通过自己独特的技术做出别人无法取代的、具有压倒性的竞争优势。




HBR中文版：
 创新是一个风险重重的过程，大企业创新也经常失败。爱普生如何最大化降低创新风险？


碓井稔：
 我们谈创新，通常涉及两个层面，一个是文化层面，一个是体系层面。有一个利于创新的文化环境是前提，因为创新本质上是一个不断试错的过程，在试错的过程中，需要我们不断地摸索和改善方式、方法，其实这也是我上任以来一直努力去做的。从整体上看，要做出一个关键创新，需要累积足够多的失败，只有积累起失败，才能真正掌握技术。所以，一个公司对于创新失败的态度，是这个公司创新环境的关键要素之一。如果大家都是“成王败寇”的认知，员工就会很浮躁，这就不是有利于创新的环境。从根本上讲，企业之间竞争，拼的是能力，能力是怎么来的？打个比方，做一件事，可能要尝试100次才能找到正确的路径，如果一个人试了99条路，都错了，只有最后一次，他成功了。那么，你如何评价这个人的能力？我们的评价是，失败最多的人的能力是最强的，因为他积累了最多的失败，所以他的能力最强。但经常的情况是，人们会认为这个人失败得太多了，太笨了。




HBR中文版：
 在爱普生的创新体系中，最关键的因素是哪些？


碓井稔：
 首先是志向。你也可以把“志向”理解为“心情”，员工们带着什么样的心情来创新，结果是不一样的。爱普生的志向是把“整个世界变得更加美好”，大家以这样的心情去工作，每个人就会更主动、自主并富有创造性。也就是说，不是老板让我们做什么事情，而是我们主动、自发地去做，去创新。从另一个角度讲，我们的志向拒绝我们去模仿和跟随，我们不会看到别的公司做什么就去做什么，那样的话，就没办法创造出我们独有的新东西。其次是能力，它包括技术和人才。其三是理念。爱普生的创新理念是，所有的发明创造与技术研发要以用户需求为第一准则。其四是战略，我们的创新战略可以概括为“省、小、精”+垂直整合的商业模式，这是保证我们持续创新的方式，可以保证我们做出其他公司不能做到的事情。




HBR中文版：
 这些创新要素有怎样的关系？


碓井稔：
 它们是一个有机的创新系统，彼此不能割裂，把这些创新要素匹配好就可以把风险降到最低。爱普生所有的创新都以用户需求为源头，工程师们要把注意力集中到用户身上，以此为基础，我们始终致力于积累与众不同的创新能力，“省、小、精”就是我们一直坚持的技术路线，爱普生所有业务和技术创新都符合这一路线，这保证了我们持续打造出独特的“技术基盘”。以上我们谈到了用户需求、人才、技术路线与储备，上述要素要想真正实现创新成果，还需要挑战习惯与偏见，这就需要“志向”去支撑，否则，就很容易“跟着人家后面走”，那样风险虽然低得多，但你就没有办法成为创新引领的公司了。
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形成闭环


HBR中文版：
 2008年你出任爱普生CEO后，为什么做出放弃激光打印业务——全力发展喷墨打印业务的战略选择？


碓井稔：
 如果只为了股价表现好，顺从人们的偏见，我们就不会放弃激光打印业务，但那样的话，我们只会达到10%的成本减少或者是10%的增长速度，这并不是爱普生的追求。爱普生追求的是为用户创造出全新的体验，这要求我们真心真意地去了解顾客的需求，运用我们技术基盘的强项，把资源聚焦在喷墨打印领域，创造一个新世界，去打破人们的偏见。




HBR中文版：
 打破偏见是个冒险的过程，如何确保这个冒险是正确的？


碓井稔：
 就拿我们的打印机事业来说，行业中很多人认为，办公打印一定是激光打印机的天下，如果我们的员工也屈从于这样的“偏见”，喷墨打印的事业就无法创新。我们是怎样做的？首先，我们从顾客的追求出发，顾客追求的是低成本完成高质量的打印，并确保环境得到保护。好吧，以此为源头，我们的工程师持续地与顾客互动，持续在爱普生“省、小、精”的技术基盘中进行各种创新尝试，我们坚信通过爱普生独特的技术，可以把打印成本降得比激光打印还低，同时更加环保。终于，我们创造了墨仓式打印，它为用户彻底解决了打印机购买后使用成本居高不下的问题，免除了用户因追求低成本改装连供而失去原厂保修服务的困扰。最终，我们发布的A3+商用墨仓式打印机实现了88%的能耗削减（相对于同等级彩色激光打印机），打印成本只有同等级彩色激光打印机的1/3。资本市场的眼睛也很亮，最近两年来，爱普生的股价上涨了10倍多，这在日本股市并不多见。




HBR中文版：
 产品创新要与商业模式创新相配套吗？


碓井稔：
 一切取决于顾客体验，要到让顾客产生惊异的变化，光有独特的技术还不行，还需要商业模式的革新。围绕墨仓式打印机，我们推出了一个全新的商业模式叫OPS（Outsourcing Print Service）打印合约服务，即用户根据办公需要，选择适合自己、量身定制的打印合约，爱普生OPS打印合约服务使顾客不用在购买打印机上投入巨额资金，还能享受到低成本的、便捷的、官方认证的优质服务。从目前市场的反馈来看，我们通过这次系统性的创新，实现了其他公司做不到的事情，给顾客带来了前所未有的满足感。




HBR中文版：
 技术基盘如何发展？


碓井稔：
 技术基盘的维系是非常困难的一件事，因为你要花钱，要投入很多。而且很多投入不能立竿见影地在中、短期内得到回报。你必须做到投入与产出的闭环，只有这样技术基盘才会持续发展。为了做到闭环，我们做了最关键的两件事：一，开放元器件平台。电子元器件是爱普生一直以来具有技术优势的领域，但如果只供应爱普生自身，规模就不够大，无法维系元器件技术基盘的运营。我们的办法是开放元器件的平台，比如半导体，我们会对外接受OEM业务，帮别人制造产品，从而获取利润，这样就可以不断巩固技术基盘的发展与领先；第二件事情是，对于爱普生自身需要但自身还没有的技术或材料，比如某些特殊光学、化学材料，最初我们会从外面购买，在此基础上我们会做独特的研发。这些产品往往市场很窄，需求量非常小，如果单独把它作为一个生意，就没法儿做。我们会通过一步一步地精细化和研发，使它符合爱普生整个产品体系的需求，这就可以把这些元器件产品的市场做大，然后进一步巩固它的研发水平，把它积累到技术基盘里，实现持续创新的领先，最后孵育成爱普生独特的元器件后，再拿出去销售，获取利润，这也是形成闭环的一种方式。



关注核心


HBR中文版：
 有人说，日本公司擅长精细化创新——沿着一条直线把一个产品做到极致，但并不擅长像苹果那样做出颠覆性的创新。你怎样看？


碓井稔：
 首先，日本公司一直以来就有不少颠覆性的创新。摩托车是日本发明的，石英表也是日本发明的。在打印机领域，爱普生一直致力于颠覆性的创新活动，包括最近几年我们推出的墨仓式打印机。其次，从颠覆性创新的角度看，美国企业与日本企业的区别是，前者专注于软件创新，后者专注于硬件创新。第三，我认为做颠覆性创新，关键是要关注核心，只有找到并始终关注你的核心，持续为之努力才会有成绩。以苹果为例，它真正的核心竞争力是iOS，在电脑领域，索尼和东芝最初也把软件作为核心领域，最后落后于苹果的原因是，它们选择的是Windows系统，而没有自主地去创造价值，这也是个战略选择问题。对于爱普生来说，打印机的打印头就是我们的核心。我们始终通过在打印头领域的各种努力，不断创造、巩固我们的核心。




HBR中文版：
 人们通常认为日本企业不够开放，文化不够多元，而软件开发要建立在开放多元的环境里。爱普生如何实现这个挑战，做出美式企业的创新？


碓井稔：
 我认为软件开发文化与企业文化没有什么关系，这实质上是企业的战略选择问题。在软件方面，日本的任天堂、索尼都是很强的。通常，在战略选择方面，企业都有一个很强的倾向，一旦你在某个领域成功了，就会习惯性地放弃另外的领域。20世纪80年代，日本成为全球制造领域的第一名，美国在制造方面输给了日本，于是美国企业在战略选择方面就转向软件领域发展，然后以苹果为代表，美国很多企业取得了成功。今天美国企业的成果实质是软件的成功，这是战略选择的结果。




HBR中文版：
 你担任CEO以来，对于爱普生来说，你继承了什么，改变了什么？


碓井稔：
 强大的凝聚力和执行力是我们继承下来的。在爱普生，一旦决定了一件事情，大家会努力克服困难，朝着同一个目标去行动，一直到实现目标。这个Power我们一直没有变，但是现在也略有不同。同样是决定了一件事，大家在努力去做的过程中，如果发现方向错了，就会不停地在行进过程中纠错，这是第一个改变。第二个改变是，我们更加关注员工的个体素质，力图一切从个体的员工出发，发挥他们的创造力，这方面我们有很大的变化。为此，我们正在推动结构变革，使公司变得更扁平化，使公司决策更加快速地反应顾客的需求和市场的变化。
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虽然面临诸多挑战，近年来网络平台数目仍一路飙升。这个行业引得企业家云集的原因不难想见：网络平台促成了绝无仅有的交流和商业机会，创造了极大的价值。
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核心观点

挑战

数字平台能够创造非凡的价值，而且网络效应能够保护竞争优势，因此，平台行业独具魅力。但数字平台创立初期面临的挑战不可小觑。




原因


平台创立之初空空如也，况且多数平台都需要有多种类型的用户方可运营。举例来说，光有很多想用智能手机打车的人还不够，还要有愿意从智能手机上接单的司机才行。



解决方案

集团提供跨产品类别以及跨国工作的流动机会，保证最佳实践的传播，并为营销和设计创新提供新的灵感源泉。他们还为设计师和管理者准备了入门级的人才流通渠道，在战略上从奢侈品行业以外雇用所需领域的专家。






对
 于网络平台行业而言，用户动员问题（customer mobilization）十分突出。成功的平台须在两个或多个用户群体间建立联系——如购物门户网站上的买方和卖方、预订服务系统中的旅行者和酒店运营方，而若想有一个强有力的开端，则须在平台初具规模前就聚集一批早期用户。

在Skype上有人可通话，用户才会觉得Skype值得安装。假如没有需要用PayPal支付的对象，谁会注册PayPal账号？平台建立之初一无所有，此种忧虑尤为突出。对于多边平台而言，需要的不仅是用户数量多，更要有多种不同类型的用户，故而面临着更大风险。比方说，一个拼车平台，有了许多想用智能手机打车的用户还不够，还要有愿意接受订单的司机才行。

虽然面临这些挑战，近年来网络平台数目仍一路飙升。这个行业引得企业家云集的原因不难想见：网络平台促成了绝无仅有的交流和商业机会，创造了极大的价值。网络平台运营费用低廉，因为平台通常不生产有形商品，无需库存。而且平台一经建立便受网络效应保护，鲜有用户会离开一个生机勃勃的平台。

笔者钻研网络平台行业动态10年，与同侪彼得·科尔斯（Peter Coles）、克里斯·迪克逊（Chris Dixon）、汤姆·艾森曼（Tom Eisenmann）和安德烈·哈久（Andrei Hagiu）一道整理并分析了数十个平台网站及产品案例。本文将根据研究成果向有志投身该行业的企业家提供框架，帮助他们在建立自己平台时做出正确的战略决策。框架包括以下五个基本问题：



能否立即吸引一大批用户？

首先，企业家应当自问能否迅速吸引一大批用户。在平台建立之初便吸引大量用户前来注册，几乎足以消除该平台发展前景的不确定性，因为这批用户使得平台网络自第一天起便具有了可观的规模。以笔者经验来看，新平台若想实现这一点，至少要满足以下两个条件中的一个：


运营公司已在另一平台上
 拥有所需用户。
 谷歌于2003年推出AdSense关联广告服务，亦即如今诸多网页上随处可见的“Ads by Google”。一开始，广告商对购买这样的广告位心存疑虑。他们担心网页发布方可能会自行点击页面上的广告，以此从广告商处赚取利润，还担心自己的广告出现在不恰当的网页（如含有成人内容的页面）。

但谷歌已有AdWords平台，提供用于搜索引擎广告推广的广告文本和支付详情,集结了大量广告商用户。谷歌于是将这批用户纳入AdSense，平台顺利上线。有了一定的广告商基础，谷歌便有足够的相关广告可投放至大部分发布方页面，保证发布方获得高收益。此举自然引起了法律争议：谷歌能否擅自向广告商提供新服务？在合同中，谷歌对广告放置位保留决定权，迄今尚未有广告商为谷歌广告位不合意而抗议取得成功。


利用公开信息。
 以Zillow的早期工作为例。Zillow网站提供美国大部分房屋的资料，包括“Z评估”价格、街区、学区状况以及许多其他信息。创立初期，Zillow从政府记录中获取信息，回避了“作为一个名不见经传的新网站从地产所有者处征集材料”这一不可能任务。Zillow提供的初始信息足以引来消费者兴趣，于是地产所有者乐意为之纠错，提供照片及其他信息。事实上，不久后便有房地产中介表示愿意出钱在Zillow房产列表上刊登广告。

Zillow采取的是典型的广告支持平台上线三步骤：一、从公开信息源获取信息，加以整理，打造可吸引消费者的实用服务；二、鼓励用户直接向平台提供改进信息；三、向客户公司提供收费的优先广告位。谷歌广为使用的搜索引擎同样是采用这种方法打下基础：首先收集网页全部内容，随后从页面中获取结构性的内容输入，现在则向广告商收取数十亿美元以在搜索结果旁显示广告。这是一种切实可行的成功途径，可助平台跨过起步之初的用户动员难关。
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我能否提供独立价值？

平台若无法吸引大量用户注册，那么则应当设法在没有其他用户的情况下为单个用户提供价值。录像机在20世纪80年代面临着这样一个困境：对录像机所有者而言，只有当有足够多的录像带可看时，才值得拥有一台录像机；而对于内容所有方而言，只有当拥有录像机的人足够多时，才会将内容制作成录像带。互不兼容的多种格式间的竞争更加剧了这个问题。

录像机原本可能一败涂地，是录制容量救了它。用录像机可以录制电视节目，该功能只要自己拥有录像机便可实现，也无需内容制作方提供录像带内容。大受欢迎的录像功能于1984年经美国最高法院确认为合法，多亏有了它，录像机才得以避免难住许多多边平台的用户动员问题。

创造独立价值看似不易，倘若额外功能需要昂贵的硬件设备，则显得尤为困难。但是，为软件或手机应用增加功能并不困难。举例来说，如果你发现自己的租车应用因为很少有司机接受订单而不受乘客欢迎，那么或许可以在这个应用里添加火车和公交车时刻表，或者提供传统出租车分派方的电话号码，用合适的附加功能吸引乘客，待乘客多到足以让这个平台受司机青睐，司机便会愿意付钱加入。

如欲确定要向哪一部分用户提供何种独立价值，不妨参考以下两种战略：


从行业利基市场着手。
 对于很多平台而言，对准较狭窄市场中的用户是个不错的方法。平台在利基市场更易获得推动力。点评网站Yelp如今面向全美几乎所有小企业进行点评，也评论了许多国际公司，但Yelp最初是从“旧金山风味美食”这个小领域起家，以此为基础吸引到了愿意贡献内容的评论者和对内容感兴趣的读者。用户赞誉和四处旅行的评论方促进了网站的发展，从旧金山美食扩展到其他城市美食，再从饭店点评扩展到其他领域。随着发展，Yelp自然而然地增加了点评以外的其他功能，如接受预订、转递网络订单以及提供折扣。

在这个注重迅速扩张的世界，稍有不慎便易失于过度扩张。Yelp建立起了泛用型点评平台，却并未从一开始就贸然尝试发布各行各业的点评，而是长期专注于当地美食这一狭窄市场，集结愿意贡献内容的粉丝和高质量的内容，为其下一步成功铺平道路。


寻找或建立小型社交团体。
 对于一些平台而言，成功的关键在于识别并满足小团体的社交需求。使用Skype能让两个人立即享受高质量免费通话的便利，即使没有其他人加入也无妨，比如学生打电话回家、相隔遥远的朋友保持联系，两名用户一同加入，需求只是给对方打电话——Skype最初就是这样发展起来的。当然，等到大多数人都注册了账号，Skype也随之变得更好。

Skype发展得自然而然，因为用户们口口相传，为了充分利用这一平台而拉来其他人加入。然而，并非所有平台都自带社交性，因此企业或许需要在打造平台价值时加入社交内容。例如，电脑和视频游戏不一定属于社交活动，玩家向来是独自一人打游戏的，而星佳（Zynga）公司将网游重构为“与朋友一起玩的游戏”。玩家在星佳平台上经营虚拟农场，有时会耗尽某种重要资源，需要向现实生活中玩同一个游戏的熟人借取。这样的社交功能加快了星佳公司的扩张：若有朋友可拜访，农场就会经营得更好，这种设定鼓励玩家召集更多朋友加入这个平台。团购网站LivingSocial采用的则是另一种方法，如果消费者能找来三位朋友一起购买同样的商品，就赠送免费就餐、SPA按摩或其他当地服务。此法既有助于推广服务，又节省了高昂的市场营销支出，故而得以胜过竞争对手一筹。

以上两种战略选择大抵都在平台设计者掌控中。初时想来，平台也许需要上千名分属不同群体的用户——每个城市都要有几百个出租车司机，或是能在新设备上播放的全套影片——但只需做适当调整，便能使新平台在用户不多、甚至只有一人时独具魅力。



如何与用户建立信赖？

如果行业内有其他平台竞争对手，你就需要让用户相信你的平台值得加入，若加入平台须投入一笔不小的资金则尤为如此，例如购买游戏主机。要吸引初始用户，新平台必须建立信赖期望，使用户相信该平台将来会取得成功，以此为用户消除顾虑。
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建立信赖的基本策略是吸引有号召力的内容产出方。
 以游戏主机为例，主机制造方要以某款大受追捧的游戏将能在该主机上运行为卖点，因此常常向著名游戏开发商投资，为某个游戏开发适用自己机型的版本。有时候，主机制造商会将游戏开发商收购：微软并购了光环（Halo）公司，同名游戏系列便有了Xbox版。为达到最佳效果，还应确保大产出方的内容不会发布在其他平台。这就是为什么微软向一些游戏开发商支付高额费用，以保证他们制作的游戏为Xbox独占。铁杆玩家想玩这些游戏，就必须购买一台Xbox主机。

独占大客户可促进发展，但平台须就该客户加入其他平台可能获取的利润加以补偿。补偿费用可能非常高昂，这让已在业内立足的公司较之初创公司有了很大优势。

吸引大客户耗资不菲，这一点可能对平台公司自身产出能力的发展有促进作用，不过，过度自给自足有着不利一面：也许会让潜在客户视之为竞争。例如，1984年苹果公司的初始硬件配置含打印机，于是其他打印机制造商陡然犹豫起是否要生产Mac适用的打印机。他们认为苹果公司会偏向自有打印机设备，这种疑虑合情合理。苹果公司就自产打印机的微薄利润和失去关键合作伙伴的风险进行权衡，于1997年退出了打印机行业。




平台建立事宜清单

平台建立事宜清单

● 利用已有用户基础

● 利用公开资料暂时代替某类用户的功能



提供独立价值

● 增加一项在用户数目寥寥时能派上用场的服务



招徕有名望的大客户

● 付钱邀请他们加入

● 购入有名望的大品牌



降低用户风险

● 提供随用随付计费

● 向早期用户提供补贴



确保平台与旧有系统兼容对接

● 确保适度的兼容性，吸引新用户

● 就旧有系统可能的抵制未雨绸缪





如何向用户收费？

要建立生机勃勃的网络，势必要就如何向用户收费、向哪部分用户收费的问题做出选择。数字平台的功能性为此类抉择增添了灵活性，平台企业也更有挑战行业成规的发挥空间。下面就来看看成功平台如何把握两种重要的收费级别：


随用随付（pay-as-you-go）。
 这种付费方式可有效降低特定类型用户使用平台的风险。以团购网站Groupon为例。Groupon并未以固定价格（flat fee）将广告机会卖给餐厅，让餐厅付出统一的低廉费用面向一座城市内所有Groupon用户进行推广——这种收费方法能够像传统印刷广告一样带来简单可预测的收益，但却会使餐厅面临极大风险：Groupon用户注册量可能不如预期，注册用户也许对推广的餐厅不感兴趣。因此Groupon以随用随付方式计费，只在有用户购买餐厅打折券时向该餐厅收费。此法尚有其他问题，但可保护餐厅免于用户数目少、用户兴趣有限的风险。

从Groupon的实例中可以看出，随用随付计费的适用度越来越高，因为现代技术可以自动记录单个用户的交易。假如像过去一样需要先行配备传真机和用于记录发送接收数目的计数器，那就不合适了：租用按页数计费的传真设备，使用者为了节省费用，一定想把数目往回拨，而防篡改计数器又会在原本就高昂的设备费用上再加一笔开支。但如今，平台运营方有许多方法可以让用户在对某项服务进行全额投资前先行试用，随用随付便是一个适用于大部分平台的选项。


用户补贴（user subsidies）。
 不管是推出一个麦片品牌还是新开一家餐厅，营销人员普遍都会利用折扣和推广等补贴形式来鼓励消费者尝试新品。对于平台企业而言，这种用户补贴的作用甚至更为重要，因为初始使用率偏低往往意味着平台能带给用户的早期收益不足以抵消加入平台的支出或其他麻烦，即该平台不值得加入。

美国专车服务平台Lyft是个很好的例子。Lyft并未以每分钟、每英里更高的单价做为吸引司机客户的手段，因为司机们或许会担忧，无论单价多高，如果初期并无乘客，就仍然没有进账。因此Lyft另行制定了一套针对早期加入的司机客户的回报机制，不以工时和行驶距离计价，有时只要司机做好准备等待乘客叫车，便可获得相应酬劳。

与此同时，Lyft还以慷慨的推广活动吸引乘客——在一些城市向早期加入的乘客用户提供五次免费乘车机会。值得注意的是，面向司机和乘客的两项推广活动相互促进：既已出钱让司机随时待命，提供免费乘车服务就不会产生额外开支。在这个案例中，同时补贴两个用户群体耗资不菲，消耗的是平台资本，但只要平台规模得以增长，用户彼此联系的需求（比如司机寻找乘客的需求）便能使补贴需求降低。

不过，平台常在规模增长后仍然继续为某类用户提供补贴，以吸引更多该类型用户，如此一来，平台便能向其他更能产生利润的用户群收取更多费用。举例来说，谷歌提供免费服务如搜索、电子邮箱和地图，是为了吸引更多消费者，以便向其另一半用户市场——广告商收取更多广告位费用。（如欲了解长期单边补贴，请参考《哈佛商业评论》英文版2006年10月刊《双边市场战略》一文，作者托马斯·艾森曼（Thomas Eisenmann）、杰弗里·帕克（Geoffrey Parker）、马歇尔·范阿尔斯丁（Marshall Van Alstyne）。）



能否让自己的平台与旧有系统兼容对接？

很少有平台能够构建出一整套全新的网络。一般而言，用户是从某些旧有系统转移到新的平台。与旧有系统兼容，往往是平台先发制胜的关键，虽然这样做可能难免要跟过时的技术亲密接触。

以1998年上线的网络支付服务平台PayTrust为例。PayTrust旨在让用户登录一个安全网页、查看账单、点击鼠标授权支付，从而免去纸质账单、信封和邮票的麻烦。PayTrust最初设想的战略是邀请开具账单的主要机构使用电子账单并接受电子支付。这样显然能够减少账单开具方的纸张和邮费支出，可是，让康卡斯特电信（Comcast）或威瑞森通信（Verizon）将本公司系统与一个未经认证的创业公司开发的没有用户的新平台对接，这是不现实的。

于是PayTrust转而鼓励用户更改自己的账单地址，把账单直接寄到PayTrust公司，由公司对账单进行扫描并加入相应的个人账户中；与此同时，有了用户的银行账户信息，PayTrust就能以用户的名义写支票，如此便实现了与账单开具方旧有系统的兼容对接，即便账单开具方并未“注册”，消费者也能使用平台服务。有了可以吸引消费者的产品，PayTrust平台对于账单开具方的吸引力就更强，足以促使账单开具方更快地实现数字信息转换，省去寄送账单和扫描步骤。

今天的平台通常依靠功能互通（interoperability）、资料转换（data conversions）和信息同步（information synchronization）来降低转换成本。以Gmail为例，新用户通常已有其他电子邮箱账号用于接收信息，而谷歌收信（MailFetcher）功能可将发往那些邮箱的信息转寄至Gmail，以此减少转换的麻烦。

兼容性无须完美，只要够用就好。以智能手机应用为例。2007年苹果公司推出奠定其声名的iPhone之初，用户完全无法从第三方安装应用，增设苹果应用商店和第三方应用是一年多以后的事了。当时苹果公司通过预装应用提供必要工具，初始用户无法从其他任何渠道获取应用程序。

不过，iPhone网络浏览器允许用户访问基于网页的应用。虽然那些应用是为桌面使用而设计，无法使iPhone的全部潜力得以尽数施展，但用户兴致盎然，足以成就机遇。iPhone迅速走红，很快促使开发商们着手编写能将其潜力发挥到极致的原生应用。

现在许多平台都提供这样并不完美的兼容对接，借此吸引新用户，并鼓励用户自行调整适应新平台。举例来讲，用户可以在Windows系统中运行DOS程序，但如此一来就失却了Windows的主要优势，例如共享式剪贴板及设备驱动程序；蓝光设备可以播放标准DVD，但这样就失去了蓝光的主要卖点——高清画质。这是一种脆弱的平衡：平台须有足够的兼容性以展示潜在优势，但兼容性太高又会让用户懒于转换，不去享受那些优势。

当然，不是每家公司都欢迎兼容对接。业内原有系统所有方若感到新进者构成威胁，便会着力封锁兼容性。例如，2004年RealNetworks公司推出数字音乐订阅服务播放器Harmony，欲与苹果公司的iTunes争锋。为了争取已在iTunes购买了音乐的用户，该公司提供了可让iTunes文件在Real设备上播放的转换器。此举堪称剑走偏锋，使得Harmony一鸣惊人。然而苹果公司迅速更改文件格式，封锁了Real转换器。变化的文件格式和诉讼风险迫使Real放弃了兼容对接方面的尝试，再加上其他一些原因，Harmony最终一败涂地。（针对苹果公司的反垄断诉讼正在进行。该诉讼对苹果公司的策略提出质疑，认为其非法将垄断领域从设备扩展到媒体销售。）

与苹果公司相似，谷歌也曾试图封锁针对其AdWords平台的数据同步。2006年至2013年间，谷歌一度禁止开发帮助广告商将Adwords广告复制到与之竞争的其他搜索引擎（如微软必应和雅虎）的工具，直到2008年笔者提供证词、竞争监管部门随后提出质疑，谷歌才取消限制，于是才有了现在的一键复制至其他广告平台功能。

对于众多在线服务及其他平台而言，上线初期是最令人激动也是最艰难的时期。平台若能顺利推广，通常会为多个类型的用户提供特别价值。然而平台刚刚开始运营时无人问津，潜在用户自然有理由心怀疑虑，担心为一项可能无法获得推动力的服务进行注册纯属浪费时间和资源。乍一看，这个问题就像“先有鸡还是先有蛋”一样无解。但企业家若能对本文介绍的战略加以妥善运用，定能大大提升初期成功几率，从而先发制胜。
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美国首个电子账单系统

Paytrust联合创始人埃德·麦克劳克林（Ed McLaughlin）访谈


HBR：Paytrust提供何种服务？



麦克劳克林：
 我们让用户能在网上对家用开支账单进行查收和支付——在1998年，这可是件了不起的事。用户让公司把账单寄到Paytrust，由我们将纸质账单转为电子版——不是扫描成PDF，是做出真正的电子账单，然后发电子邮件通知用户有账单，可以在我们网站上查看并随时支付。我们还提供其他功能，比如用户提醒、自动支付设置和支付历史查阅。我们从本质上废除了原来的那一套：收到邮寄账单、撕下票根、附上支票、寄回账单开具方，再由账单开具方将支票转为电子货币。




最初的用户是哪些人？


当时很多人还不习惯用因特网，更别提上网付账了。事实上，他们刚开始用Paytrust的时候都要先试着付钱给自己，看看行不行。所以我们首先面向频繁收发电子邮件的用户以及至少经历过一次电子转账的人进行推广，还有常常外出的人、有两个住处的人，这些人平时要承担无法及时收到纸质账单的风险。我们集中在市区推广，因为市区很多人的账单开具方都是同一家公司，这样的话制作电子版账单就容易点儿。我们很快看到用户群体会自发形成，比方说，家长会用Paytrust为上大学的孩子支付账单。




对于账单开具方而言，Paytrust的价值何在？


我们提供的方式使他们得以实现无纸化结算，让他们通过网络与用户相联系，并且大大减少了他们开具账单和收款过程中的开支。电子账单是个比纸质文档好得多的客户接触点，让你能更好地了解客户，从而更轻松地提供附加产品与服务。




Paytrust的盈利模式是？


我们提供免费试用。等用户习惯了我们的系统，就会非常乐意转为付费版，每月支付7.95美元。后来我们将价格提高到10.95美元，也并没有流失多少用户。建立起账单支付方用户基础之后，便有更多账单开具方公司想与我们合作，实现了完整的电子账单及电子支付系统，这样一来又吸引来更多的支付方，而后开始有银行向我们授权，处理他们的账单支付业务。我们将公司卖给了一家银行兼支付处理方，由他们将客户服务授权给Intuit软件公司。这项服务就这样迅猛发展起来，我自己也还在用它支付账单。



埃德·麦克劳克林是Paytrust联合创始人及前CEO，目前担任万事达（MasterCard）首席新型支付官。
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本杰明·埃德尔曼是哈佛商学院副教授，兼做咨询。他同时也为包括谷歌在内的许多咨询客户或依托本文提到的平台发展，或以这些数字平台为竞争对手的客户做咨询。





特写 Feature



社会企业自给自足之道

Two Keys to Sustainable Social Enterprise

罗杰·马丁（Roger L. Martin）

萨莉·奥斯伯格（Sally R. Osberg）| 文

王晨 | 译　万艳 | 校　时青靖 | 编辑
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社会企业必须在财务上实现长期自给自足，否则新建立的社会经济秩序就需要政府或慈善机构长期补贴才能维持，而无限期的补贴并不现实。



[image: ]

核心观点


问题


社会经济边缘群体由于势力弱小，无法创造政治、商业机会，改变自身状况。社会企业为他们提供了出路。




挑战


为真正发挥作用，社会企业财务上必须自给自足，在不依赖政府或慈善机构长期补贴的前提下，为目标人群提供帮助。




解决方案


对91家斯科尔奖（Skoll Award for Social Entrepreneurship）获奖企业的研究表明，为取得成功，社会企业须改变现存社会经济体系的两大要素：市场参与者和技术条件。






过
 去的几十年我们见证了社会企业的兴起。社会企业依靠商业手段实现社会目标，旨在通过解决局部社会问题，推动社会变革。对于无法依靠立法或私人资本解决的问题，兼具政府和商业企业特点的社会企业是一剂良方。

成功的社会企业必须忠于社会目标，同时在严格的财务限制条件下运作。社会企业通常服务于某一类特定人群，改变他们的社会经济弱势地位，使其生活状况得到根本转变。有时，社会企业（如成功的环保组织）能惠及更广大人群；大多数情况下，社会企业服务的还是在经济上弱势或边缘化、无法通过自身努力改变社会经济地位的社会群体。

社会企业必须在财务上实现长期自给自足，否则新建立的社会经济秩序就需要政府或慈善机构长期补贴才能维持，而无限期的补贴并不现实。随着服务人群的扩大，社会企业必须有效降低成本、减少对政府和慈善组织的依赖，才能实现长期存续。

有些社会企业甚至可能催生一个新的能盈利的行业。20世纪70年代末，穆罕默德·尤努斯（Muhammad Yunus）筹集资金，开始实验性地给当地穷人发放小额贷款，由此诞生了一家服务于孟加拉国弱势群体、财务自给自足的社会企业，即著名的格莱珉银行（Grameen Bank）。格莱珉银行的成功吸引了世界的注意，更多人开始看到给穷人发放小额贷款的价值，这使尤努斯的尝试获得了巨大影响力。

社会企业如何实现自给自足、甚至获得良好财务收益？我们已找到答案。斯科尔基金会（Skoll Foundation）由互联网创业家、eBay联合创始人杰夫·斯科尔（Jeff Skoll）于1999年创立。在基金会工作的15年中，我们对成功社会企业进行了深度研究。斯科尔基金会每年向若干位社会企业家颁发斯科尔奖，迄今已有91家社会企业的100名个人接受该奖。

在研究中我们发现，为找到自给自足的运作模式、永久改善目标群体的社会经济状况，这些社会企业领导者都着力改变现行体系的两大要素：市场参与者和技术条件。下文将具体介绍社会企业家进行局部社会改造的成功案例。
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Goodweave




带有GoodWeave标识的地毯未在制造过程中使用童工，让消费者可以放心购买。

下图：GoodWeave在阿富汗的供应链检查员全部为女性，方便进入生产场所（多为妇女住地）检查。





改变市场参与者

社会经济问题通常源于市场参与者间力量的不平衡，印度的手工地毯业是一个典型例子。20世纪80年代初，儿童权益活动家凯拉什·萨蒂亚尔蒂（Kailash Satyarthi）与玛拉拉·尤萨夫扎伊（Malala Yousafzai）共同获得2014年诺贝尔和平奖）发现，印度贫困儿童很容易落入为织毯等产业搜寻劳动力的劳工中介之手。

被转卖给工厂后，童工被迫在恶劣条件下每天工作12小时或更久，手工编制高质量的地毯，以低价卖给零售商。工厂、劳工中介、零售商这三个市场参与者统治着印度手工地毯业，只要三者间的利益链不打破，剥削童工的丑恶格局就将延续。

在这种局面下，社会企业必须改变市场参与者，以此打破现有利益格局。社会企业可以争取的市场参与者有两类：消费者和政府。前者的角色是改变力量平衡，后者则改变经济环境。


消费者的力量。
 在活动生涯初期，萨蒂亚尔蒂的工作重点是公开宣传，以及配合政府搜查非法用工的工厂。萨蒂亚尔蒂回忆，在一次惨烈但成功的搜查行动后，他在回家路上又看到劳工贩子将几十名很可能终生为奴的儿童送上火车。萨蒂亚尔蒂意识到，今天解救10名、20名、200名儿童，明天又会有200名、2000名儿童沦为奴隶。他不得不承认，当下的方法不能改变整体环境，无力解决问题。

萨蒂亚尔蒂随后找到了改变状况的方法：呼吁消费者拒绝购买非法生产的地毯。这一发现来自一次偶然经历：一位老妇人告诉萨蒂亚尔蒂，她在完全不知情的情况下购买了一条可能是童工生产的地毯，当她发现后，她感到必须把地毯扔掉。“我很老了，”她说，“但你还很年轻，你必须做点什么，好让我再买一条地毯。”

萨蒂亚尔蒂意识到，还会有很多人像这位老人一样，在了解情况后抵制剥削童工的厂家，支持合法生产的产品。20世纪90年代中期，萨蒂亚尔蒂创建Rugmark，这是南亚第一个旨在保护儿童、杜绝非法用工的地毯产品认证组织。

Rugmark如今演变为GoodWeave，活动范围扩展到全世界，重点监控活跃零售市场和全亚洲主要地毯产区。包括塔吉特在内的130多家地毯进口商和零售商已签订协议，承诺只采购经GoodWeave认证的地毯。很多其他行业的社会企业家也建立了认证体系；和萨蒂亚尔蒂一样，他们都认识到，消费者拥有强大的力量，能够彻底改变不合理的社会秩序。通过社会企业周密、可信和透明的行动，认证标识能够有效教育和激励消费者。当足够多的消费者用钱包投票，零售商和供应商会做出调整，从而根本改变整个体系。


政府的新角色。
 在市场活动中，政府通常处于边缘地位；通过推动政府更积极地发挥作用，一些社会企业成功改造了社会经济秩序。在社会企业的努力下，政府可提高税收使用效率，新兴经济体能有效利用外国援助，这都将提升公共服务水平。

例如，亚马逊保护组织（Amazon Conservation Team）帮助巴西政府更高效地解决亚马逊盆地森林采伐问题。亚马逊原住民长期与采伐者、采矿者和放牧者进行斗争，但后者不断扩大开发活动范围，在此过程中采伐了几百万公顷森林，非法采伐时有发生。原住民传统上将亚马逊盆地看作自己的领地，但他们的力量越来越弱，无力控制这片土地。

虽然巴西开始意识到雨林采伐问题的严重性，但由于盗伐活动规模巨大，政府办法不多，经常等到损害造成后才发现非法活动。

亚马逊保护组织的解决方案是为原住民配备手持GPS设备，训练他们对祖祖辈辈生活的土地进行测绘。通过绘制地图，原住民能为政府的雨林保护工作提供更多信息，更有效地捍卫自己的权益。清晰划定领地边界后，亚马逊部落民可以更高效地监控、保护他们赖以为生的土地。这种分散化的监控保护方法远胜于集中化措施，以较低代价改变了原住民和商业开发者间的力量对比，更有效地保护了雨林。
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APOPO




巴特·韦特延斯（Bart Weetjens）从小养宠物鼠，发现这种动物经过训练可用于排雷；由于体重足够轻，排雷鼠不会触发地雷。韦特延斯创建的非营利组织APOPO已用排雷鼠排除了800万平方米土地上的约1000颗未引爆炸弹。APOPO还训练老鼠从痰标本中识别结核病菌，已诊断出7000多例结核病患者，其中很多人起初在当地医疗机构并未得到正确诊断。





改善技术条件

在现存秩序下，经济和社会活动参与者利用制度、商业模式和技术手段维护自身利益。这些市场参与者和它们用以实施“统治”的技术，共同构成了不公正、不合理的社会经济秩序。因此，实现社会改造的另一个途径是，在不改变市场参与者的情况下，根本改善技术条件。社会企业可以通过三种方式改善技术条件：替代、新创、重新定位。


用低成本核心技术替代现有技术。
 获得斯科尔奖的社会企业家中，有些人成功为通行技术、功能和产品找到低成本替代品。

非营利组织APOPO创始人巴特·韦特延斯（Bart Weetjens）发现，前战区排雷最大的障碍在于成本太高。通行排雷方法使用的昂贵设备和专用排雷犬，对于很多饱受战火的国家可望而不可即；再者，由于体重较大，排雷犬有触雷致死的风险。这都让排雷工作进展不顺。韦特延斯从小养宠物鼠，深知这种动物足够聪明，经过训练可以嗅出地雷。实践证明，非洲巨鼠体重足够轻，不会触发地雷，很适合完成排雷任务。各国政府和公益组织可以使用APOPO的服务，以极低成本和高得多的效率完成排雷。（韦特延斯还训练老鼠从痰标本中嗅出结核病菌，这一低成本、便捷的方法有助于偏远地区医疗机构诊断结核病、让患者及时得到治疗。）

很多社会企业的实践证明，在专业医疗资源不足的地区，非专业辅助人员也可以出色完成任务。在医生和护士尤为紧缺的撒哈拉以南非洲，非营利组织Medic Mobile在社区医疗工作者的手机上安装app，帮助他们完成药品检索、患者登记等简单操作，这为专业医生腾出更多时间去完成技术含量更高、更困难的工作。

非营利组织mother2mother培训 “母亲导师”，监督感染HIV病毒的孕妇遵循医嘱，增加新生儿HIV阴性的几率。母亲导师们的努力在世界范围内引起关注，争取到各方对抗艾滋病药物研发的巨额投资。

在美国，非营利组织Health Leads训练大学生成为医疗体系中的重要补充力量：帮助公立医院的贫困患者获得基本社会服务。Health Leads认识到，如果这些患者衣食住行的基本需求得到满足，他们康复的几率会提高。如果治疗效果提升，医护人员的工作负担和公共医疗体系的财政负担都将减轻。


创造新技术。
 还有些社会企业成功创造新技术，帮助目标人群做到以前做不到的事情。

例如，在马特·弗拉纳里（Matt Flannery）和杰西卡·杰克利（Jessica Jackley）创建Kiva平台之前，富裕国家和贫穷国家间p2p小额贷款基本无法实现。由于监管政策限制，贷款人无法通过当地小额信贷机构（MFI）发放贷款，只能将款项捐赠给在贫困地区开展小额信贷项目的非政府组织。

现在，通过Kiva平台，世界范围内的贷款者可为贫困地区借款者提供小额贷款 （25美元起贷）。Kiva与各地MFI合作管理交易和法律成本、处理监管事项，并审核借款人情况。随着越来越多贷款人和借款人使用Kiva平台，双方交易成本都大大降低。2005年成立以来，Kiva资产收益率逐年上升，用户贷款偿还率达98%。未来几年，Kiva平台融资规模有望超过10亿美元。


重新定位已有技术。
 第三种改变技术条件的方法与第二种类似；不同的是，社会企业并不创造新技术，而是将已有技术另作他用。

斯科尔奖获奖者维多利亚·黑尔（Victoria Hale）曾从事药物研发，后在美国食品药品管理局任职。她创建的Institute for One World Health（iOWH，现已与国际健康组织PATH合并）专门研究制药企业放弃的药品，这些品种通常被认为不再适合发达国家市场、且在发展中国家销路不佳。黑尔发现，这些面临淘汰的药物可以重新派上用场，治疗贫困地区的地方性传染病。iOWH早期的一个目标是黑热病，这种疾病通过飞虫传播，每年感染50万人，致死3万人，在印度农村地区和东非尤其常见。黑热病致死率较高，并非由于缺少治疗手段，而是因为很多患者无力负担治疗费用。

黑尔发现，巴龙霉素这种非常成熟但早已停产的药物，可能对黑热病有效。在印度的临床实验证实了她的假设。由于成本不再是问题，iOWH成功说服印度政府使用巴龙霉素治疗黑热病，挽救了很多贫困患者的生命。

另一个例子仍然与亚马逊地区有关。美国政府参与建设的公共卫星设施，被谷歌用来提供一项广受欢迎的服务——谷歌地球；获得斯科尔奖的非营利组织Imazon比谷歌领先了10年。

Imazon将卫星设施用于实时监控亚马逊盆地、尤其是雨林地区的修路活动。由于雨林地处偏远、面积广大，盗伐者常常非法筑路辅助采伐活动，有时几年不被发现。在政府和媒体的协助下，Imazon运用卫星技术曝光盗伐等非法活动，使亚马逊地区的入侵者被及时发现、阻止及追责。



综合运用上述方法

社会企业可以综合运用上述方法取得成功：很多获得斯科尔奖的社会企业同时运用几种手段，有效改善目标人群的社会经济状况。例如，Proximity Designs的黛比·泰勒（Debbie Aung Din Taylor）和吉姆·泰勒（Jim Taylor）从2004年起在缅甸工作，他们发现，为实现改善农户社会经济状况的目标，Proximity Designs需要解决几个难题：克服在缅甸创业的各类阻碍、降低产品设计研发成本、培育消费人群、推动政府转变角色，以及持续改善技术条件。

缅甸以小农经济为主，农业人口占全国人口70%以上，其中大部分在农村地区自谋生计。几十年的军政独裁刚刚结束，新政府的财力和资源难以覆盖全部人口。外来资本主要投向大规模精耕细作的水稻种植，使产量能满足市场需求。慈善活动则集中在健康和教育领域，小农户的经济状况很少受关注。若能获得信息、技术和培训，农户本可提高产出、改善经济状况；但由于严重缺乏这些资源，农户不得不处于自生自灭状态。

黛比和吉姆决心改变这种悲惨状况。Proximity Designs最初以农业领域著名非政府组织International Development Enterprises缅甸分支机构的名义成立，这大大降低了创业成本，这使它一起步就是一家精益管理、足够聚焦的社会企业。成为独立实体后，Proximity Designs的下一个任务是大幅降低产品研发成本，为此它采取了两项措施：与斯坦福大学Hasso Plattner设计学院建立合作关系；积极招募收费低、有才能、参与意愿强的设计师和实习生。

由于充分了解贫困农户的生存状况，Proximity Designs能够满足他们的各类需求。Proximity Designs设计的水泵等灌溉设备注重实用性和耐用性，尽可能让农户负担得起；它还提供经过严格检验、质量可靠的种子。但仍有众多缅甸农民连种子和最廉价的农机也买不起，于是Proximity Designs增设小额贷款服务。在农资和金融服务之外，该组织还提供农业技术支持和咨询，弥补了缅甸政府农业推广力量不足的缺陷。最后，Proximity Designs灵活与政府开展合作，成为粮食安全方面可信赖的顾问，并为缅甸培训农业官员。

通过不断降低运营成本，Proximity Designs得以持续改进产品和服务，这使它务实了客户基础、激发出更大需求，实现自身收入大幅增长。最重要的是，Proximity Designs根本改善了缅甸粮食安全状况和数百万人的生活。

政治家、社会活动家和企业家或许不曾想到，他们发起或参与的社会变革竟能给世界带来如此巨变。大功告成之日，很多人却已告别人世——马丁·路德·金就是令人悲伤的例子。现在的社会企业家或许也如此；但可以肯定的是，在政府和商业企业之外，他们取二者所长，为社会改良找到了第三条道路。

追寻社会价值，同时实现财务自给自足，这无疑非常困难。但是我们在斯科尔基金会的研究表明，在全世界多种社会环境下，社会企业都有可能做强做大，成功改善弱势人群的生存状况。这些社会企业的成功已表现出清晰规律，对后来者是极有价值的参考，将有助于人类社会迈向更公平、更美好的未来。
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IMAZON




IMAZON拥有世界闻名的监控系统，用以监控亚马逊地区的采伐、修路活动和火情，助力雨林保护工作。该组织定期曝光亚马逊地区的非法开发活动，激发公共讨论和公共行动，并与政府合作阻止非法开发。
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公共项目新模式

社会企业无疑脱胎于民间非营利组织，但如今也出现了政府主持社会企业的成功案例，印度身份识别局（UIDAI）就是其中之一。

UIDAI创始人主席南丹·尼勒卡尼（Nandan Nilekani）是印度最成功的企业家之一，曾任IT巨头Infosys公司CEO，间接推动了印度的技术革命。卸任后，他出版了公共政策方面的畅销书《想象印度》（Imagining India
 ），其中一个设想是为12亿印度人提供防伪身份识别工具。当时约有4亿印度人没有任何证件，因此无法驾车、投票、合法地工作、开立银行账户或申请贷款，也无法得到公共服务。2009年，时任印度总理辛格邀请尼勒卡尼主持新成立的UIDAI，负责建立生物识别数据库，在此基础上为每名印度人提供12位数字的身份认证。困难在于，用传统方法收集数亿人信息的成本太高。

尼勒卡尼决定用运作社会企业的方式来运作这个项目。为降低固定成本，他使用已有的视网膜扫描和指纹识别系统来建立登记平台；他还聘请其他机构和组织参与登记工作，每完成一份认证付1美元。这为政府节省了人力成本，也给第三方机构提供了盈利机会。这些运作手段使UIDAI无需再筹款购买设备，也省下了雇用登记员的费用。

2014年尼勒卡尼卸任时，UIDAI已完成了6亿印度人的身份认证，费用仅合每份认证1美元，对这样的项目来说是极低的数字。因为第三方机构能够把单位成本降到1美元以下，它们也从中获益。
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罗杰·马丁是多伦多大学洛特曼管理学院前院长、斯科尔基金会董事，著有《战略制胜》（Playing to Win
 ，哈佛商业评论出版社，2013）一书。萨莉·奥斯伯格是斯科尔基金会总裁、CEO。
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中国案例 China Case




中国人寿：


重塑人才结构

李源 | 文　李武 | 编辑
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传统国有企业中普遍存在人力成本高，经营意识薄弱等问题。特别是在规模经济和人力密集型企业，人才分布结构不合理的状况，严重影响了企业的持续发展。






对于大多数公司一些不算难题的HR结构调整，
 对大型国企，尤其是曾经被视作“铁饭碗”的国企来说，却是巨大的挑战。例如员工结构调整。一方面，业务竞争的不断升级对人才的质量提出新的要求；另一方面历史形成的庞大员工存量又难以快速优化。面对双重压力，国企在重构人才结构时，无异于要在快速瘦身的同时还要大换血。中国人寿保险股份有限公司（以下简称“中国人寿”）所在的寿险行业在业务发展与人才结构上的矛盾尤其具有代表性。

“在股改上市之初，中国人寿也跟其他国有企业一样，面临着人员总量偏大、结构不优、活力不强等问题。” 中国人寿党委组织部部长、人力资源部总经理刘起彦谈及人才队伍时坦承，“同时，在2003年股改上市时，我们没能像其他金融企业那样得到国家政策上的特别支持，快速完成人才结构优化。”这意味着中国人寿不仅面临着行业性人才短缺的普遍问题，又没能像其他国企股改时得到政策上的优惠，更难以像同业的非国企公司那样天生拥有灵活的用人制度。同时，寿险市场在过去10年的飞速发展，也让中国人寿一度追求快速扩张，放松了人力成本的控制。10年的攻城略地让中国人寿集团成长为世界500强排名第98位的企业，也成为一个拥有70万销售团队的国内最大的商业保险集团。

但人才结构过于单一带来的问题，也日益突出。“最明显的表现是基层销售管理岗位的人才匮乏，”刘起彦说。一方面人才市场对保险企业有误解，大学生不愿意来；另一方面，有些基层管理者的观念误认为基层不需要大学生，造成大学生难来、难用、难留的状况。但基层人才是整个人才队伍的蓄水池，如果基层人才结构不合理，中国人寿不但摆脱不了“矮子里拔将军越拔越矮”的状况，更无法应对中产阶层崛起，保险意识复苏的新一轮市场竞争压力。

但事实上，保险业是一个人才密集型产业。精算、财务、核保、核赔，专业性很强，对综合管理能力要求很高，尤其是销售管理。在多重压力之下，中国人寿该如何突破体制藩篱，解决人才结构难题呢？

2011年，中国人寿做出了保障销售突出地位，加强基层建设的战略决策，并搭建起了完整的梯级人才培养体系，覆盖了新员工、青年英才、基层县支公司“一把手”、高管后备人才和专业领军后备人才等五个层级。

本文就聚焦于销售管理岗位的万名大学生计划，详解从战略设计到执行，中国人寿是如何在体制限制下，应对挑战，完成战略计划的。



服务于核心竞争力的人才结构

“中国人寿是一家销售型公司，销售是它的命脉，它的核心人才是销售管理型人才。”刘起彦在谈到向销售倾斜的人才战略时，再次强调：“我们的销售管理人员就是要凭着自己的能力、管理，组织公司70万销售人员，在市场一线服务客户。他们就是我们的核心竞争力。”

“万名大学生和大学生村官培养计划”就是针对为销售管理输送人才设计的。要在5年内，在基层——主要集中于县一级营业单位，留住一万名大学生所面临的挑战可想而知：首先招聘难，行业性的人才短缺和基层生活环境就足以让大学生退避三舍；其次用人难，多年的经验让基层管理者认为大学生根本留不住，也就难以给予足够的重视，更不愿花费精力培养；第三留人难，基于前两个原因，大学生流失率高也就成了必然的结果。要建立人才蓄水池，增强基层人才吸引力是关键，针对这个问题，中国人寿制定了一系列的具体措施：


招聘发挥集约效应，树立品牌形象。
 在2011年之前，中国人寿的人才招聘是由各分公司自行组织的。力量分散也难以形成品牌形象。从2011年起，中国人寿由总公司统一进行校园招聘：总公司提出招聘需求调控区间，各省级公司在区间内上报招聘需求。总公司搭建各高校统一校园招聘平台，统一校园宣讲，统一笔试、面试试题。

阻力必然存在，“刚开始有些分公司不理解，感觉我们剥夺了他们的权利。” 中国人寿人力资源部系统员工管理处高级经理唐勇说。但经过4年的磨合，分公司意识到前期的工作由总公司来承担事实上提升了招聘质量和工作效率，同时减轻了工作强度。分公司也发现，总部重点是负责制定招聘流程、明确招聘标准、研发招聘信息系统，具体的录用还是由基层用人单位决定。


拓宽职涯通道，拓展分类培养。
 成规模的人才引进，要求成体系的人才培养和管理。为解决管理职务“独木桥”问题，拓宽职涯通道，中国人寿建立了职业经理人、管理序列和专业技术序列等三条职业发展通道。其中销售管理条线员工的职业发展目标为中、高级职业经理人；综合行政类、业务管理类等条线的职业发展可根据工作业绩和管理能力选择管理类职务序列发展通道，也可根据专业技术能力选择专业技术职务序列发展通道。三个通道之间可根据培养对象的综合素质，在相近层级之间进行转换，实现了“职业发展无障碍，通道转换多元化”。（参见后文“新员工职业发展通道”

 ）


启用专项制度，改善用人条件。
 既然强调基层销售人才建设，招聘录用的大学生绝大部分会前往基层营业单位。为了营造更好的用人环境，中国人寿决定，只要是分到基层营业单位的大学生，总公司要直接拨款，按每人每月500元发放专项津贴。各省公司还要结合自己的实际情况，在这个基础上再进行追加；除此之外，各用人单位还可以根据自身条件，给予住房、交通、伙食等方面的补助，以增强薪酬福利方面的竞争力。

在配合保留人才的专项制度上，不得不提到“专项编制”这一制度。编制一词听起来更像计划经济时代的产物，但在中国人寿，它承担着控制人员总量和调节人员结构的功能。

在过去几十年快速发展的阶段，中国人寿人力成本只核算到公司，而没有核算到业务部门，这就加速了业务部门扩张。受限于国企属性，中国人寿又没有足够灵活的淘汰制度，这造成人力成本在运营成本中的占比，已经超过同业平均水平。从2011年起，中国人寿开始实施根据业务量和幅度，合理配置人力的编制制度。辅以合理的退出制度，4年以来，业务量稳步增长的同时，总体员工数量反而在减少。

但为了配合万名大学培养计划，中国人寿针对招聘大学生设立了“专项编制”。专项编制是指即便分公司现有人员已经超编的情况下，如果需要新进大学生，总公司仍然给予编制和配套的工资总额支持。“总人数减少了，大学生增加了，编制这个工具虽然听起来土，却有效盘活了人才结构。”刘起彦说。


重视人文关怀，创造留人环境。
 当然，具有吸引力的职缺不仅仅是更高的酬劳，更在于良好的工作环境。在中国人寿看来，除了完备的硬件设施、好的生活条件，良好的工作环境更表现为人文关怀。这也是中国人寿设立“职业辅导导师制”的初衷。具体来讲，导师制是给新进的大学生在公司内找一位老师，通过“一对一”传帮带的方式，帮助新员工提升技能，获取职场经验。更重要的是，在他们思想出现波动时，导师能给予疏导，坚定员工扎根基层工作的信心。
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（
返回阅读原文

 ）



螺旋式上升的培养体系

通过4年的努力，中国人寿已经在基层建立了8400人的大学生员工队伍，离5年内达到万名大学生的目标已经不远。但招来的人必须进行培养，否则无法达到向更高层级输送人才的要求。因此，中国人寿分层级、按条线建立了一整套紧密结合岗位的，涵盖培训、锻炼、交流、任用、考核等各环节“螺旋上升”式的梯级培养体系。

值得一提的是，中国人寿将培训与人才保留结合了起来，“我们发现，新员工的表现往往有规律可循。”唐勇说：“比如，一个月的时候不适应，一年的时候不安分，一年半的时候有点懈怠，我们会把培训安排在这几个关键时期。”培训的内容是结合业务的技能提升和企业文化培育，但更让中国人寿乐道的是丰富的培训形式：


平行轮岗，上下交流。
 与更常见的管理层轮岗不同，中国人寿的新员工在入职后的前几个月，必须经历几个条线轮岗。这是一项强制制度，目的是让新员工迅速了解公司业务，也对自己的职业发展有所思考。

除了平行岗位上的轮岗之外，公司还设计了上下交流的渠道。也就是将那些有潜力的人才，放到上一级公司去见习，让他们开扩视野、拓展能力。同时，那些进入省一级公司的大学生，也会交流到基层单位，通过一线工作理解公司业务，锻炼管理能力。


发展青年英才，搭建管理梯队。
 青年英才计划，是基于万名大学生人才培养建立的，为管理层输送人才的培训计划。具体来讲：大学生在3-5年的成长之后，表现优秀的会通过选拔、集中培训、实践锻炼和择优任用等举措，按照每年360人的规模，列入“青年英才”进行培养，力争到计划期末，为基层公司培养输送1000名左右的优秀职业经理人。到2018年，新聘的基层支公司管理层成员从青年英才选拔产生的比例要达到30%左右。

可以说，进入青年英才计划的员工，有更大的几率进入快速职业上升通道。但这并不意味着没有进入计划的员工就丧失了晋升机会。目前在中国人寿，基层空缺出来的管理岗位，优先向有两年以上工作经验的优秀大学生开放。为公平起见，公司同时要求地市公司的管理岗位，没有基层经历的，原则上不能提拔。“我们力争做到多种管理措施、多管齐下，这样有利于在基层工作的大学得到更多的晋升机会。”唐勇说。

到目前为止，青年英才的培养计划已经进行了7期，培养了400多名优秀骨干，他们是未来中层的后备役，他们中的优秀者将进入基层“一把手”基地培养体系，进而是高管后备人才的培养体系，以及最终成为专业领军人才的后备军。



用激励和考核保证实施

从招聘、到保留、到培养，中国人寿为了基层人才结构的打造，设计了一个环环相扣，层层递进的体系。但要切实保证“人才培养向基层、向销售倾斜”的战略的实施效果，有效的激励和考核措施必不可少。在此方面，中国人寿也做出了相应的举措：


利用薪酬倾斜，引导人才流动。
 在薪酬方面，中国人寿的设计原则是：横向激励注重效率——销售部门岗位级别、目标薪酬整体高于非销售部门10－20%；纵向倾斜突出公平，下级公司员工收入高于上级公司同职级员工。

显而易见的是，这样的薪酬倾斜是为了引导优秀人才向销售和基层流动。同时，在纵向条线上，采取同岗同酬、最低工资保障、共用一张薪点值表（即通过规范薪点数的差距来规范不同任职资格层级的岗位价值）等举措调整省、地、县三级机构分配秩序，控制管理层与基层员工的薪酬差距。这些做法，都切实提高了基层员工的收入水平，起到了利用薪酬引导员工的作用。


严格考核制度，保证用人机制。
 不得不承认的是，对于很多基层的管理者来说，多年的市场压力让他们形成更注重短期效益的管理风格。对于人才培养这种服务于长期利益的工作，很多管理者执行动力并不高。特别是有任期制的岗位，更把任内的营业数字而不是人才培养当做首要完成的目标。

“讲道理谁都懂，但落实起来，难免遇到栽树和乘凉的矛盾。”中国人寿人力资源部薪资处高级经理郭照敏坦承。为此，中国人寿将大学生人才占比，纳入到了管理层的绩效考核中。“比如全日制本科以上学历的员工在你的团队中有多少名？”郭照敏说，“我们力争将考核指标偏向于企业的长远发展，避免只重视短期利益的行为。”




结语：
 任何一种光环都是双刃剑，就像国企体制之于中国人寿，很多曾令它称霸市场的利器，在竞争日益市场化时，却成了束缚手脚的绳索。

为适应市场发展，自2011年以来中国人寿实施了人才结构调整计划。在设计层面上，可谓环环相扣、层层递进；在执行层面上，启动了各项措施保证实施结果。中国人寿的目标是成为国际一流综合性金融保险集团，这对它的人才构成提出了更高的要求。在未来，如何完成更高层级的人才结构调整，中国人寿仍将面临挑战。
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李源是《哈佛商业评论》中文版高级编辑。
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实战复盘 How I Did It ...



Tommy Hilfiger董事长：

私有化激活转型

Tommy Hilfiger's Chairman on Going Private to Spark a Turnaround

佛瑞德·格林（Fred Gehring）| 文

李茂 | 译　刘筱薇 | 校　李剑 | 编辑
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观点：
 主打“青春时尚风”的Tommy Hilfiger在20世纪90年代快速崛起，但是美国市场过度饱和后，业绩开始急剧下滑。现任董事长佛瑞德·格林当年的对策是引入私募基金，将公司私有化，然后短期内缩减业务，从而带来长期增长。






我
 与汤米·希尔费格（Tommy Hilfiger）的第一次相识可以追溯到1990年左右，那时他在时尚界已经相当有名。20世纪60年代末，汤米是一个生活在纽约州北部的少年，他到处搜寻时尚服饰，无奈当地服装店没货，于是他会和朋友们驱车前往纽约市，购买很多喇叭裤和嬉皮服装，然后开回北部在他的大众汽车后备箱里兜售。不到20岁，汤米和一位合伙人开了一家名叫“人民之地”（People's Place）地下室商店，后来发展成一家小型连锁商店。20世纪80年代中期，汤米搬到纽约市，他找到一位资助人并推出了自己的品牌：经典的东海岸休闲、轻松风格服饰，灵感来自他此前在加州的生活经历。1985年，他的广告代理商在时代广场竖起了一块广告牌，将Tommy Hilfiger比作Calvin Klein、Ralph Lauren和Perry Ellis。这是一个大胆的宣言，让Tommy Hilfiger跻身一线品牌，汤米则凭借自己的远见卓识实现了这个目标。

20世纪90年代，Tommy Hilfiger成为时尚界最炙手可热的品牌之一。我接触Tommy Hilfiger是在1996年，当时我成为一家初创公司的合伙人，该公司获得Tommy Hilfiger品牌在欧洲的产品销售许可。那时，Tommy Hilfiger的美国业务蓬勃发展：从1997年到2000年，公司的整体销售额翻了一倍多，股市表现也非常喜人。但这一切都是有代价的，公司品牌过热，炒作太厉害，扩张得也太快了。后来，它的美国产品逐渐偏离其核心价值，需求下降时，店家打折促销，公司的设计师也开始制作看起来像打折品一样的产品，从而形成恶性循环。21世纪最初几年，Tommy Hilfiger的美国销量逐年递减。新上任的CEO带来了转型方案，他准备冒险一搏，希望通过收购将Tommy Hilfiger打造成一个多品牌公司。在我看来，这一方案不太可行。

外界对上市公司的预期是每个季度都实现增长，这是当时Tommy Hilfiger转型面临的一大挑战。有时候，收缩业务是打造盈利性和可持续性的最佳方法，但是在公开市场的聚光灯下这很难操作。我最初构思战略时，做梦也没想过找私募基金买下公司，将其私有化。但我最终意识到这是重建品牌核心的最可行方法。现在我依然相信它是正确之举。
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1996年一场募捐比赛中的街头服饰





我和汤米合作得很好，但是我们的背景完全不同。我生于荷兰，在那里获得工商管理学位，毕业后出国工作，分别在香港和洪都拉斯呆了一年，然后来到纽约。1980年到1983年，我从事投资级钻石交易，后来市场崩盘，整个行业倒闭。接下来的4年，我作为独立顾问协助欧洲公司进入美国市场。在那段时间里我第一次接触到服装行业。1985年，我遇到香港传奇投资家曹其峰，他的投资涉猎许多服装公司，包括Ralph Lauren和Michael Kors。1987年，受曹其峰之托，我回到阿姆斯特丹负责Ralph Lauren的欧洲运营工作。4年后，曹和他的合作伙伴——加拿大服装创业者劳伦斯·斯特罗尔（Lawrence Stroll）——收购了英国的佩佩牛仔裤公司（Pepe Jeans），我再次加盟负责该公司的运营，然后就从1992年一直做到1999年。

20世纪80年代末，曹和劳伦斯卖掉了Ralph Lauren的欧洲业务，并成为Tommy Hilfiger的大股东。汤米具有非凡的创新视野和营销意识，能够确保品牌和产品战略正确，他意识到优秀的商业合作伙伴能为公司成长带来巨大价值，而曹其峰正是这样的伙伴，1992年，他们将公司成功IPO。



品牌侵蚀之时

在佩佩牛仔裤工作的几年里，我们注意到很多欧洲时尚客户去纽约旅行时会带回来Tommy Hilfiger的衣服。Tommy Hilfiger在欧洲具有难以置信的威望。所以，我和曹其峰讨论要拿到它在欧洲的销售许可，1996年我们与Tommy Hilfiger签约成功。接下来的几年里，我们做了一个重大的决定，即专注于品牌基因，只销售经典、高端产品。在美国，Tommy Hilfiger逐渐沦落为街牌，大而宽松的牛仔裤和衣服上大大的品牌商标，使品牌的经典服装黯然失色。当品牌标识过于明显时，巨大的商标和人手一件的服装会起到适得其反的作用。2000年，Tommy Hilfiger在美国达到顶峰，公司开始遭遇市场阻力。

在时尚行业，需求疲软导致打折促销。一旦打折活动持续得太久，就会带来结构性问题，设计流程也会受其影响。举例说明，多年来Tommy Hilfiger的设计师一直设计售价79美元，但外观和质量相当于89美元的衬衫。当市场对品牌不利时，零售商为了促销不得不将标价降为49美元。售价49美元要想盈利，就必须在材料、样式和质量方面做出很大让步。设计师开始慢慢融入打折促销的环境，品牌则进一步遭到侵蚀。
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2015年男性秋冬定制服饰





在我负责的欧洲业务分部，我们选择不销售低质量的产品。制胜欧洲市场，我们必须销售价格是99美元但看起来像150美元的衬衫。2001年，我们采取措施，逐渐降低对美国分部的依赖，建立起自己的设计中心和供应链。从2000年到2006年，Tommy Hilfiger的美国销量逐年递减，而欧洲销量每年增长约50%。起初，几乎没人注意到我们的成功，因为我们成立之初的规模只有2亿美元，而公司的整体规模近20亿美元。但是随着美国销量降至10亿美元，后来又降到8亿美元，欧洲销量从4亿美元升至5亿美元，我预计公司会认可我们的战略，并将其推行至整个公司。然而全球管理层和董事会都常驻纽约，他们过度关注美国本土业务，同时也面临着来自股东的巨大压力。他们认为公司需要竭力收复失地，重振美国业务，提高公司在美国的收入。2003年，新的CEO上任，他提出通过收购促进增长，而且组建了团队执行收购兼并战略。

我的想法和说法是截然相反的战略：集中资源用于具有盈利势头的部门，而非耗费资源收复失地，在我看来，美国批发渠道业务应该进一步缩减，并降低其重要性。我是在研究了公司的财务报表，进行了一些粗略估算后得出的上述结论。Tommy Hilfiger的加拿大和欧洲分部均实现了盈利，公司在北美拥有125家奥特莱斯商店，因为它们可以生产自己的产品，也实现了盈利。但是，美国的百货商场业务却是一个灾难。公司有一些高昂的运营费用，部分是公司收入很高时遗留下来的，部分来自于执行收购兼并战略，削减这些费用会有助于公司重新实现盈利。



私募基金救火

然而，上市公司很难进行上述转型，原因无非是太过极端，整体收入下降得太明显，股东很难接受。削减上市公司的一些额外费用正是我们希望节省的资金，人们可能不知道上市公司的法律和咨询费用是何其之多。

我曾试图说服董事会接受这一想法。当时，董事会主席非常赞成我的计划，汤米也赞成，但是新CEO极力反对，其他很多董事会成员保持中立态度。我此前跟董事会接触不多，而新CEO是这些董事们招聘进来的，并且他此前的18个月一直在兜售自己的想法。所以，董事们对公司即将进行的“超激进”重组表达了程序上的关注。他们似乎更关注自己对股东们的法律责任，而非解决战略问题。在我看来，解决战略问题才是企业家该做的事。

董事会给我的反馈是如果我想推行自己的战略，那么我应该找来收购方。于是我开始接触各种各样的私募基金，最终董事会开始拍卖公司股权。整个拍卖过程长达6个月，中标者是安佰深集团。这家私募基金总部在欧洲，Tommy Hilfiger在那里表现强劲，所以安佰深不太在意公司在美国的差劲表现。2006年5月，公司私有化交易最终达成。

随后我们展开了剧烈重组。我们不得不做一些极其艰难的决定，美国员工人数削减了40%，公司全球管理团队的大部分职位开始转移到全球总部阿姆斯特丹。私有化之后，我们不必为实现所谓的短期目标而惶惶不可终日，不必再担心下一季度的销售报告。相反，我们可以专注于寻找最佳结构和长期战略。

缩减美国业务的战略为品牌转型奠定了基础，最终Tommy Hilfiger在不到4年的时间里打了一场漂亮的翻身仗。我们在服装设计、时装秀方面进行投资，继续与世界各地艺术、体育和娱乐圈偶像高调合作，品牌认知度在美国得到提升，而且与我们在全球其他市场的高端形象保持一致。同时，我们平衡内部资源，维持公司全球增长和业务不断扩张的势头。

与安佰深合作是一场非凡的学习经历。典型的私募基金故事是合伙人将公司过度杠杆化，或是过度剔除成本，但安佰深没有这样对待我们。部分原因是安佰深从未认为Tommy Hilfiger过于臃肿，我们找到它时就带着削减费用的计划，那时候它甚至觉得我们的目标太过激进。由于我们的计划最初很成功，所以安佰深愿意继续对品牌投资。比如，我们在曼哈顿开了一家两万平方英尺的旗舰店，这一举动旨在提升品牌形象，是一笔数目不小的市场营销费用，但安佰深对此没有提出任何异议。在现金管理和资金管理方面，我们也收获颇丰；我原以为我们在这些方面做得不错，但是回头想想其实很业余，而安佰深教了我们很多。



成功的港湾

人们对私募基金的印象是正确的：它们非常关注投资后如何退出以及何时退出。安佰深收购Tommy Hilfiger数月之后，等公司重组一完成，我们就开始商讨再次上市的问题。在公司私有化18个月后，我们开始计划重新上市的路演。

2008年初，股市和经济表现疲软，路演暂时搁置；数月后，雷曼倒闭，市场完全冻结，我们不再讨论上市的可能性。那段时间，我们的心态绝对是先求生存，但事实上我们的业绩表现稳定。等到局势缓和后，我们开始再次增长，并实现了盈利。2009年末，我们与PVH集团进行出售谈判，PVH集团旗下还拥有Calvin Klein、Izod和Van Heusen等品牌。最终，我们于2010年5月成交，这时安佰深收购Tommy Hilfiger也只有4年。

自从出售给PVH集团，Tommy Hilfiger的业务在全球各地保持了难以置信的强劲势头，旗舰店继续扩张，将完整的生活方式带到全球各个城市。在PVH集团的支持下，我们大大加强了在市场营销和零售发展方面的投资，获得了包括印度、巴西和俄国等关键高增长市场的直接所有权或品牌合资权。Tommy Hilfiger品牌成为PVH集团扩张至新兴市场的先遣部队。PVH集团所有的盈利报告中都会提到Tommy Hilfiger的成功，它也是PVH集团股价表现优异的原因之一。

回首过去，我得到的一个经验是在全球化的今天，每个市场依然各不相同。由于文化各异，适合美国的不一定适合欧洲或亚洲，反之亦然。在欧洲拥有大量业务的大型美国时尚品牌凤毛麟角；除纽约、芝加哥和洛杉矶之外，在美国拥有大量业务的大型欧洲时尚品牌也是少之又少。有时候，我们必须要接受这样一个现实：如果我们不因地制宜，某个市场的成功之道可能无法复制到其他市场。
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10年后的中国家族企业

富二代不再是接班主力

李秀娟 | 文　万艳 | 编辑
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职业经理人管理家族企业将会是未来的大势所趋。原因一：根据中欧的最新调研，55%的一代企业家愿意考虑由职业经理人接管企业；原因二：二代更愿意进入金融、投资领域，而不愿接管家族生意。






中
 国家族企业在国民经济中占据着重要地位。根据《福布斯》中文版2014年第五次推出的家族企业调研报告显示，截至2014年7月31日，在2528家A股上市公司中1485家为民营公司，占比超过一半达到58.74%，其中共有747家上市的民营家族企业，占比为50.3%。

中国的家族企业历史较短，在未来几年内将迎来从第一代到第二代的“交棒”高峰：2013年中国《新财富500富人榜》统计数据显示，50岁以上的企业家共303人，占60.6%。其中60岁以上的企业家为83人，占16.6%；70岁以上的企业家有17人，占3.4%。资料显示，中国目前第一代的创业企业家们年龄大多在55-75岁，他们第一个孩子的平均年龄已超过35岁。

尽管“交棒”问题已经迫在眉睫，但是现状却令人担忧：相当数量的企业还没有将接班问题提上日程。由全国工商联研究室牵头于2012年发布的《中国家族企业发展报告》显示，在被调查的3286位家族企业主中，1438位尚未考虑过传承问题,占样本总数的43.8%之多。而在已经开始和正在进行交接班的企业中，现状也不尽如人意。根据《福布斯》2014年的调查，在A股上市的家族企业中，一代掌权的企业有673 家，占比超过九成；二代完成接班的为74 家，较2013年上升了8 家，占比接近10%。可以看出，A 股上市家族企业的交接班步伐开始加快。



半数企业家愿交给经理人运营

中欧国际工商学院家族传承研究中心在2012年启动了一项为期2年的研究课题。在对114个家族企业（主要分布在北京、上海、浙江和广东等省市）的503人(包括创始人、继承人和职业经理人等)进行调研后，我们发现，绝大多数一代企业家都希望自己的企业能够传承下去，只有5%的一代接受在后继无人的情况下减持、转让或退休后关闭企业。但是，企业家们并没有一边倒地希望将企业交给家族的第二代继承，愿意考虑由职业经理人接管企业的企业家占了半数以上（55%）。

这个趋势和《福布斯》2014年的家族企业调研结果不谋而合。他们的研究数据显示，在中国A股上市的747家家族企业中有逾400家已有二代进入，人数为700多位；担任高管或董事会职务的二代占所有二代的56%，无任职但持股的占41%，另有3%的二代不任高管也不持股，仅为基层职员。其中，CEO为家族成员的占54.4%，而CEO为职业经理人的占45.6%。由此可见，职业CEO的比重已然上升，和家族成员几乎平分秋色，职业经理人已经成为家族管理权接班的新趋势和新兴力量。

对于希望由二代继承的一代企业家来说，所有人都认为二代应继承股权。但是对于是否需要同时继承和行使管理权这个问题，近三分之二（62%）的人持较为灵活的态度，即家族第二代以持股股东身份拥有企业，一般情况下聘用职业经理人管理企业，若企业遇重大危机或职业经理人不称职，则由二代亲自管理企业。这也从另一个方面印证了整体而言，一代企业家们对于由家人还是外部人接管企业，并没有压倒性的倾向。

进一步的分析发现，不同年龄段的企业家对由谁来接班持有不同的看法。年龄较大的一代更加坚持由二代继承；相对而言，新生代的创始人（50 岁以下）则对于企业的未来由谁来管理持更为开放的态度。

在二代是否应行使管理权的问题上，50岁以下的新生代创始人同样持有更为开放的态度：他们中的绝大多数都认为二代可以不必行使管理权，可以视情况对企业进行管理或者仅仅作为股东，以持有股份的方式掌控企业所有权。

同样，一代的学历水平越高，对于二代是否需要行使管理权的态度也愈加开放。一代学历较高的情况下，认为二代需要行使管理权的比例要远远低于认为二代只需继承股权的比例。

由此的一个推论是，未来10　年内，随着老一辈企业家进入退休年龄，继承企业的主力军还将会是家族的第二代。但是，与此同时，我们也可以看到，随着时间的推移，当目前尚还年轻且学历较高的一代逐渐步入交班高峰期时，一代可能会更加倾向于让二代继承股权而不是管理权，届时，职业经理人管理家族企业将会是未来的大势所趋。
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双击可看大图



二代不太愿意接管家族生意

中国家族企业的传承刚刚进入交接班高峰，在第一波中国家族企业交接班高峰期内，尽管二代仍旧是一代企业主的继承者首选，但绝大多数的二代都刚刚进入社会，而且受到中国特有的独生子女政策影响，第一波候选人的范围非常有限。对于家族企业来说，人才资源是不可或缺的重要环节。中国独生子女政策对于接班二代的选择范围限制尤其明显。家族企业的交接班如果仅从家族内部筛选CEO，势必受到家族成员自身能力的局限。

同样，作为可能是家族里“唯一”的候选人，二代要如何面对家族使命与自身兴趣的冲突？现今，二代大多接受过海外教育，留洋的背景让他们对于家族传统实业的接受度有所影响，尤其是面对企业转型升级压力和市场快钱诱惑的冲突，很多二代选择进入金融、投资领域另辟战场。这也使得一代不得不面对挑选合适外部人选管理企业实业主体的问题。

可以说，独生子女政策为中国家族企业接班带了一个极为特殊的背景，很多一代企业家担忧唯一的子女因没有兴趣或是能力不够而导致无法接班，自己创业多年的心血即将付诸东流。在目前家族接班人选择范围受限的情况下，一代企业家势必要考虑子女的兴趣、意愿和能力因素，权衡企业发展与家族传承的双重课题。与其强迫二代全面接班，不如慎重考虑如何引入外部人才壮大企业专业管理。所以，目前尚还年轻的一代企业家需要思考和学习如何培养和寻找适合自身企业的职业CEO，既能保证企业发展，还要稳固家族控制权，平衡双方关系以期家业长青。
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双击可看大图



培养接班人至少要10年

家族企业的延续发展并不一定要由二代接过管理权和所有权的双重权杖，培养二代成为优秀的股东也不失为一项明智的选择。所以，职业CEO的选择和培养就变得格外重要。然而，起用职业经理人在目前对于国内的家族企业而言仍是一个极为微妙的选择。职业经理人的卓越管理才能或许能为企业躲过家族内讧一劫，但职业高管是否可以视家业为己出又是需要担忧的问题。同时，家族企业对职业经理人的考核往往局限于业绩指标，即使是采取股权激励的方式也很容易使得职业经理人追求短线业绩的快速增长，而损伤企业的长久发展能力。

有鉴于此，企业家首先一定要提前想好接班思路。家族传承规划绝不能仅是等到一代即将交班时才开始考虑或做出安排，一代企业家对于接班人的问题必须提前规划，至少预留10年时间进行培养和计划。

第二，企业家要设法培养CEO，不管是培养家族CEO还是职业CEO，都必须投入时间和耐性。内部培养的职业CEO和外部空降的CEO相比有着更多优势。在企业内部工作多年的老臣对于企业发展的各个阶段以及企业特性都较为了解，能很好地进行内部协同管理。此外，他们也能树立起对企业的忠诚度和荣誉度。

此外，企业还要坚持不懈地打造职业化管理体制和企业文化，并设立一个能有效平衡家族利益、企业利益和社会利益的董事会。

家族企业需要职业CEO是未来的发展趋势。但要让家族成员认为“外人”可以成为“自己人”，安心将企业管理大权交出，却是一个非常复杂而漫长的过程。未来有没有职业经理人愿意到家族企业，或家族企业如何吸引适合的专业CEO将会是一个重要的课题。如何选拔和培养合适的职业经理人和如何选拔能延续家族企业精神的CEO，是家族企业走向专业化管理，从“家族企业”转成“企业家族”的最大挑战。
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李秀娟是中欧国际工商学院米其林领导力和人力资源管理教席教授。
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领导者要记住，变革不仅需要执行战略，而且需要新的文化去推动和匹配战略。这就要求领导者在整个企业变革过程中起到引领文化转型的作用，并努力保持组织的整体统一。






如
 今，商业变革是常态。科技进步、经济波动以及全球化，让静态的商业模式已经消亡。现在的企业必须不断转型和创新，甚至是重新思考战略方能应对挑战。

不过企业变革之时，领导者常常发现实施变革战略异常困难。因为变革的第一步是改变根深蒂固的企业文化，如果没有文化的改变，其后进程将很难展开。什么是企业文化？一切不言而喻的、深刻影响企业内部行为决策的无形概念都是企业文化，包括共同信念、价值观、决策前提等等。

尽管外部环境能极大地影响企业文化，但是外部环境很难靠一己之力改变。所以，企业只能从内部寻找撬动点，企业内部最强的变革动力来源于领导者，领导者的转变可以引发其他一系列的重要变化，比如战略、管理制度、（组织）架构以及管理实践。



领导者的角色

高管在企业文化变革过程中至关重要。首先，领导者和执行者要紧密合作、建立共识，在企业的未来发展方向上达成一致。他们还要共同审视公司的组织架构，确保组织架构能匹配新的企业文化。此外，领导团队要在变革中学习。积极学习型领导团队会更早遇到挫折，但他们会及时作出调整；学习型领导团队会辨别和奖励那些与新文化匹配的行为，从而用这种方式在组织内树立榜样。值得注意的是，领导者还要和外部的利益相关者保持紧密联系，听取反馈的过程中仔细检查变革过程中的失误和成功。

变革企业文化，领导团队要对管理制度进行系统化设计，领导者之间统一意见至关重要。比如，领导团队必须在“什么样的文化对企业的未来发展方向有帮助”问题上达成一致，因为这样不仅有利于变革战略的推行，而且能保证组织架构、管理实践与变革相匹配。

文化变革的难点除了找到合适的战略，还要让团队中的所有人认同变革并统一思想。如果领导者不擅长统一公司内部的不同意见，那么就需要找外部机构和团队来协助变革。外部机构能通过各种手段推动变革过程，帮助团队克服复杂的内部挑战，系统性协调各部门来支持新文化的建立。而提高团队的效率和统一性，整体上也能激发团队更好的表现。



新组织什么样？

在确定和统一“企业发展新方向是什么”以及“为这个新方向服务的新文化是什么”之后，领导者需要评估现存的组织结构在多大程度上和新文化方向吻合。组织结构的设计包括组织架构、管理制度和管理实践，领导者需要考虑它们是否符合新文化，这些变量受领导者的行为所影响，而变量的改变可以促进文化的改变。（见表一

 ）

举个例子，如果一家医疗器械公司的多种产品出现销量下降，这家公司认为销售战略需要从以产品为中心转换为以顾客为中心，那么它该如何做？以前该公司负责外科手术台和负责麻醉系统的是两拨独立的销售团队；现在满足一个医疗系统的多种需求，该公司只需要一个销售代表或综合销售团队。当然，销售战略的巨大转变要建立在企业文化变革的基础之上：即从一个竞争性、个人化，建立在一对一关系上的文化，转变成合作性、战略性、以客户为中心的文化。为了完成这个转变，该公司的营销人员必须重组，业绩评估则从个人转换成团队，奖励机制也随之调整。

该公司领导者会经常与团队沟通新的发展方向以及相应的行为，尽管在新销售技能的要求下会产生一些小摩擦，但是过了一段时间以后，销售团队新的价值观和新的行为方式便会成型。变革之后，销售团队面临的销售圈子更复杂，但销量和收入都大幅度提高了，后来该公司扭亏为盈，企业文化也转变了。

接下来，我们将具体解释企业文化变革中的组织架构、管理制度、管理实践和人才管理这几个概念，以及围绕这些概念的关键问题。


1.组织架构。
 一个有效的组织架构是非常重要的。因为它决定了决策者的权威，规定了每一层级的责任，当然也是信息得以传播和工作得以完成的沟通网。没有一个固定组织架构可以适用于所有情况，所以领导者必须了解公司的独特需求和现状。

领导者可以参考支撑其他企业转型的组织架构。研究发现，无论是渐进式创新还是突破性创新，二元性组织（ambidextrous organization）对于追求创新非常有效，这样的组织在改善创新结果方面的表现好于职能型、跨职能型和分拆型的组织架构。

比如，某公司让一个部门着重于效率提升的工作，另一个部门着重于探索性及实验性的工作。这两个部门应该注意分离和区分，避免新兴的探索及试验部门被主导的效率提升部门过分影响。两个部门工作内容的整合应该由高管团队来完成。

领导者在设计创新型组织的时候要问两个问题：第一，创新项目在多大程度上适应当前的组织流程；第二，创新项目在多大程度上适应组织的主流价值观。创新项目的评估从不适合到完全适合，将决定创新团队在组织中的位置（自主还是从属于主流组织）和类型。如果新项目既符合现存的流程又符合主流的价值观，那么它适合成为主流组织的一部分，而且应该使用职能团队；如果新项目既违背现存的流程又和主流价值观相悖，那么它就需要自主以及使用大型的开发团队。

重组不同的职能部门来推动合作，是另一个变革组织架构支持新战略文化的方法。例如，促进开发部门和制造部门的合作可以生产出更好的产品，提升工作表现和获得高回报，此方法还能加快学习分享的过程。


2.管理制度。
 管理制度具体指的是推动业务的政策、流程和机制。制度（包括业绩管理系统，薪资和激励制度，信息系统以及预算制定流程）和文化紧密相连，因为它决定了对特定行为的奖惩。

赛灵思（Xilinx）公司是支持创新系统的典型例子。该公司每年都有一个创新日，让公司的工程师有机会向评估团队（执行领导）展示自己的创新成果，获胜的提案将得到资助。此举向员工传递出积极的信息，公司在很大程度上支持创新。如果领导团队愿意公开意见和设想，并形成企业文化，那么领导团队会发觉自己能以不变应万变。通过不断解决问题，让领导者能更合理地向员工解释变革。很多员工在面对变革时会给出一些简单和谨慎的回应，但当他们注意到公司现行制度和主流行为将导致一些不好的结果之后，他们就能更积极地配合。


3.管理实践。
 管理实践是管理者为确保员工完成工作的日常行为。管理者的行为可以鼓励或打压一种文化。管理者也是主要的信息来源，他们利用公司的层级制度来传达公司的设想和目标。这和文化的传播途径是一样的，比如管理者的职业培训和职业发展，就为公司的文化发展起到了非常重要的推动作用。关键的管理行为可以是支持一些特定的变革与特定的目标，并且在员工中树立变革榜样。

现在组织比较普遍的文化目标是深度合作、彼此激发灵感。管理者可以通过亲身实践合作，以及支持和奖励其他人的合作，给员工起到示范的作用。同时，管理者在流程上也有重要作用，比如设置与战略相关的团队目标，与团队交流见解和促进团队的凝聚力。管理层之间的默契同样重要，这表现为管理者们对彼此技能，经验，知识，角色和潜力的认同。


4.人才管理。
 如果没有人才来实施和完成变革，以上的所有建议都是没有意义的。人才指的是团队中的执行者；创造公司大环境的管理者；制定战略，沟通愿景，树立行为榜样，统一组织的领导者。关于人才的战争意味公司要做两方面的努力：第一，努力提供最佳工作场所；第二，建立既能吸引业务，又能吸引人才的企业文化。

企业聘请什么类型的人才，取决于期望培养什么类型的文化：

·高绩效团队文化，需要人才不仅自身有诸多成就且技术卓越，此外还有极强的团队合作能力，以及解决分歧的能力。

·以顾客为中心的文化，需要人才具备高情商，而且能多角度看待问题。

·创新文化，需要人才有创意同时具备灵活性、有韧性且思维敏捷。

公司领导在组建和发展团队的时候，必须时刻记住企业文化变革的方向。如果发展创新是一个公司的文化方向，那么公司则需要团队成员有合作能力，解决问题的能力，以及发散和聚合集体讨论的能力。
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双击可看大图

（
返回阅读原文

 ）



企业文化转型

领导者要记住，变革不仅需要执行战略，而且需要新的文化去推动和匹配战略。这就要求领导者在整个企业变革过程中起到引领文化转型的作用，并努力保持组织的整体统一。

为了支撑企业的新战略，对自身文化要做出多大的变革取决于组织的起点在哪里。如果起点与期望的结果之间越远，需要变革的程度就越大。变革人们潜在的价值观和信仰是一项巨大的工程，因为它涉及组织内部复杂的、相互关联的系统间的制衡。如果只是制定一个新的战略，发表声明或者仅仅依靠人力资源部门的行动无法完成企业文化的转型，彻底的转型需要持续的努力，尤其是领导者和高管应当以身作则。成功实现文化转型，领导团队不仅要通过他们的言行举止传递新观念和新思想，更要建立一种规范企业内部行为的机制。为企业的未来发展，领导者与团队一起建立和实施机制，将会成为商业领导力的核心要求。
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泰德·比利里斯是艾睿铂(AlixPartners)常务董事、领导力和组织效率部门全球领导人。伊丽莎白·格莱特是艾睿铂领导力和组织效率部门副总裁。






洞见·竞争力 I Insight·Competition



竞争需要“三视角”

打造“多维空间”战略

魏炜　滕斌圣　张振广 | 文

李剑 | 编辑



[image: ]


[image: ]

企业从不同的视角出发可以看到不同的竞争空间。每个竞争空间由不同的维度构成，也有其各自运行的规律。只有当企业清晰地描绘出自身所处的三个空间的竞争格局时，才能找到竞争的应对之策及机遇的识别逻辑。






正
 如古希腊学者以地球为中心的视角总结出地心说，哥白尼以太阳为中心的视角构建了日心说一样，如果企业站在不同主体的视角，也能发现自身处于不同的竞争空间之中。

通常来说，商业社会存在三层主体：第一层主体是具体的企业，如亚马逊、沃尔玛等；第二层主体是生态系统，企业从来不是孤立地创造价值，而是与存在交易关系和业务活动的利益相关方组成生态系统，为了共同的目标紧密合作实现价值交付。生态系统包括企业内部的利益相关方，比如不同职能领域的员工，以及企业外部的利益相关方，比如供应商、分销商、提供融资的机构、职能外包或技术领域的合作伙伴、互补产品的制造商和客户。亚马逊生态系统在全球范围内涵盖了200万家第三方卖家、沃尔玛的成本优势大多来自其对商业伙伴组成的生态系统的有效管理；第三层主体是商业生态，由不同的共生体构成。共生体是由具有相似业务活动与利益相关方的生态系统组成，比如零售商业生态就涵盖了互联网电商、实体连锁店商等不同的共生体。具体到互联网电商共生体则是由亚马逊、京东、天猫等不同生态系统集合而成，它们都有着相似的利益相关方和业务活动，但与实体店商共生体又有着显著差异。电商共生体中物流活动的重心是将货物送到客户家中或指定地点，而实体店商共生体中物流活动的主轴则是将货物运送到门店指定的仓库。
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企业竞争的三类空间

企业从不同的视角出发可以看到不同的竞争空间。每个竞争空间由不同的维度构成，也有其各自运行的规律。每一次视角的转换都能带给企业家更多的思考自由度，只有当企业清晰描绘出自身所处的三个空间的竞争格局时，才能找到竞争的应对之策及机遇的识别逻辑。


1.从企业视角出发的思维空间可称之为战略空间，
 它由企业不同战略选择的自由度构成。战略空间主要有客户、竞争对手和企业本身三个维度，通常要回答三类根本问题：企业为谁创造什么价值？企业的竞争对手是谁？企业的竞争优势是什么？企业在这三个维度权衡取舍之后形成自身的战略。

战略空间分析框架有着经典的诠释：在客户维度，企业需要找准客户需求的痛点，通过对客户群体的深入分析与细分，发掘出企业对客户的独特价值；在竞争对手维度，蓝海战略力求帮助企业寻找到低竞争强度的新领域，迈克尔·波特则关注企业在竞争环境中找到自身定位，并且形成一系列与定位匹配的运营活动；在企业自身维度，企业需要不断巩固或构建自身的竞争优势，持续在产品或服务的升级优化、精益生产等领域投入资源。


2.从生态系统视角出发的思维空间可称之为商业模式空间，
 它由企业在生态系统内不同商业模式选择的自由度构成。商业模式空间内存在业务活动系统、盈利模式和现金流结构三个维度，企业在这个空间内需要思考：目前的生态系统中，不同利益相关方之间的合作方式是最优的吗？各利益相关方是否还有潜在的价值没有被挖掘？或者是在现有生态系统的基础上引入新的利益相关方，通过升级生态系统能否带来商业模式空间的增长？

商业模式的设计与选择可以带给企业不同的效果，例如连锁酒店集团在扩张时既可以选择直营的方式，也可以选择加盟的方式，还可以直接输出品牌与管理团队，这些不同商业模式的选择需要考虑企业及利益相关方资源能力的实际情况，通过交易结构（如加盟费、分成、佣金等）的设计将各方连接起来。


3.从商业生态视角出发的思维空间可称之为共生体空间，
 它由企业对不同共生体选择的自由度构成。共生体空间有现存共生体的演进、消亡和新共生体的诞生三个维度。企业需要思考自身所在的共生体是否需要进行利益相关方和业务活动调整，或者有没有可能创造出一个全新共生体。企业可以通过对共生体的再定义拓展自身的战略和商业模式空间：第一类是技术、人口结构、社会文化和政策等宏观趋势变量的影响，如互联网技术的广泛应用、反垄断政策等会带来共生体的演进；第二类是重构共生体，以全新的逻辑满足相似的需求，如Uber创造性地将私家车主等新的利益相关方引入到共生体中，改变了租车生态系统的竞争格局和规模；第三类是开创全新需求的共生体，如商用飞机的推出，创造出像航空公司、机场公司等全新的利益相关方，产生了商用航空共生体，进而改变了整个交通商业生态的格局。

在三类空间划分的基础上，我们绘制了2014年中国在线旅游市场竞争空间图（
图1

 ），以携程为例，这张图可以助其一览竞争格局的全景。尽管携程目前仍处于领导者的位置，但越来越多的竞争对手正试图结合自身的优势，从不同的竞争空间切入这个迅速增长的广阔市场。艺龙和携程都是在线旅游代理商，两者主要是围绕着差异化的战略定位展开竞争：艺龙将自己的资源聚焦于酒店预订业务，通过重新定义竞争范围和向线上渠道转型获得竞争优势。去哪儿网则是采取另一种商业模式，通过自己的搜索引擎把数量众多在线代理商聚合到自身的平台之上，短时间内就获得了与携程、艺龙叫板的实力，将中国在线旅游两强争霸的竞争格局变为三足鼎立。而Airbnb是重新定义了酒店行业，传统的酒店都不在它的业务活动系统之中，它将潜在数量巨大且不同风格的闲置民居变成客户们新的出行住宿选择。

携程一直努力建立起自身不容挑战的竞争优势，但它的竞争对手们却一次次跳出盒子，让携程面对几乎是来自三个空间的竞争。因此，携程的应对举措也是在三个空间中展开。在战略空间，面对艺龙在酒店领域咄咄逼人的竞争，携程2012年投入5亿美元采用价格战的方式予以坚决回击，巩固住酒店预订这一传统优势领域。在商业模式空间，携程意识到旅游产品的多样性仅靠自身难以全部覆盖，2013年末，携程宣布全面推行平台化战略，向旅行社业界开放其旅游B2C服务体系，在平台上携程自营和第三方旅游产品都按照相同搜索规则排序，由消费者自己做选择，以此应对去哪儿网的竞争。在共生体空间，携程积极向手机移动端转移，将移动互联网和呼叫中心结合，并于2012年成立无线事业部，截至2015年第一季度，移动平台交易量占携程总在线交易量的70%；同时，携程从2013年开始先后投资了多家公司，此外还与“嘀嘀打车”等手机应用达成了战略合作。携程通过向移动端转型、投资、战略合作等方式打造线上线下一站式旅游服务共生体，力求在主动推动共生体演进的同时巩固住自身的竞争优势。
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重新定义竞争空间

三类视角和空间的定义能帮助企业拓展竞争视野。企业之间的竞争可以突破战略空间的局限，结合企业自身的优势选择最适合的竞争空间。谁能够重新定义竞争展开的空间领域，谁就掌握了竞争的主动权。对于后起之秀而言，虽然企业实力可能存在差距，但它们独有的优势是能够决定在哪个空间发起竞争，在自己划定的空间之内以新的游戏规则展开竞争，将竞争导入到自己最为擅长的领域。对于在位者而言，则需要迅速识别各类竞争的实质，竞争源自哪个空间，可能的应对举措是什么；同时积极探索多空间内实现增长的可能性。

手机行业在过去20年间风云变幻，呈现出不同空间内竞争的特点。诺基亚时代的竞争是在战略空间内展开，首先是诺基亚超越摩托罗拉成为手机行业绝对的领导者，而后又进入到诺基亚与三星手机两强争霸的格局。这一阶段各方的竞争手段围绕着客户、产品、区域展开：各方比拼的是对不同区域消费者细分需求的深入洞察，更为丰富时尚的产品线、产品的更新速度、产品的成本控制和不断开拓进入崛起的新兴市场等。摩托罗拉、诺基亚和三星的商业模式相似，三者都是通过出售更多的手机获得收入和利润来源。

苹果则是从战略与商业模式空间两个领域同时展开竞争。2007年，当苹果携iPhone智能手机加入到手机行业的竞争后，改变了整个手机行业的游戏规则。在战略空间层面，苹果公司每年都会推出定位高端的新机型，iPhone已经成为科技与时尚的代名词。在商业模式空间层面，苹果公司强化了手机领域的生态系统，尤其是第三方软件供应商的实力，构建了“iPhone+iOS +App Store”的新商业模式，通过整合硬件、系统、应用软件于一体提供最佳消费体验，带动手机硬件的销售。苹果超越了战略空间中基于产品层面的竞争，而是以iPhone这个卓越的手机硬件为切入点，以iOS为系统平台，加上海量的软件应用和内容供应商构成的生态系统与三星、诺基亚展开竞争。

苹果手机在重新定义竞争领域的同时也改变了竞争节奏。手机行业的领导者诺基亚，一方面在战略空间面对着快速增长的智能手机市场和令消费者尖叫的iPhone的竞争，另一方面还要面对苹果手机全新商业模式的竞争。已然庞大的诺基亚完全没有做好同时面对来自两个空间的竞争的准备，应对措施不仅迟缓而且没有章法，在苹果手机推出6年后就黯然出售给微软。

三星手机的反应更为迅速，对苹果展开了贴身紧逼的策略。但三星并没有意识到竞争空间的转变，它的应对举措都是从战略空间展开的：通过主打的旗舰机型Galaxy S系列与iPhone进行品质性能上的抗衡，同时充分利用苹果机型偏少的弱点迅速推行机海战术；在产品线的布局上，三星则利用自己的全价值链优势推出GalaxyTab抗衡iPad，先于Apple Watch推出了Samsung Gear；通过大手笔的广告支出着力打造自身的高端品牌形象。这些基于战略空间思维的竞争手段短期内起到一定的效果，但随着智能手机更换率日益提高，苹果公司软硬件协同的客户黏性优势更加明显，iPhone的市场占有率随着产品线的丰富和产品推出节奏稳步提高。在竞争中开始被动的三星加快了对自有Tizen手机操作系统的研发和三星社区的打造，在商业模式空间中向苹果学习、力图打造具有三星特点的生态系统，但至今前景不明。

在中国手机市场上，2014年小米手机销售了6112万台，超越三星成为中国市场最大智能手机厂商，小米只用了5年时间即做到了这一点。小米在2010年创立之时，其创始人雷军判断移动互联网和智能手机将面临巨大的发展机遇，但没有手机制造经验的小米应该选择什么样的发展路径呢？

从国内手机行业当时的三个竞争空间来看，出售手机获利的商业模式下强手如林。手机软硬一体化的商业模式空间中苹果手机固守高端市场，该商业模式下中低端市场还是空白，在战略定位上，如果能提供与苹果手机功能和商业模式接近，但价格具有显著竞争力的智能手机一定大有机会。

从零起步的小米并没有简单复制传统手机厂商的运营方式，而是将互联网元素纳入到传统手机共生体的构建逻辑中：小米手机引入小米网电商平台直销，取代了传统手机销售环节中渠道商的角色，仅渠道成本就同比其他手机节约了20%左右；在具体的业务活动方面，小米手机也充分发挥互联网的优势，如强调互联网营销模式，通过小米社区、论坛与用户进行互动培养粉丝，利用微博、微信等社交媒体进行口碑营销将小米迅速推向全国，节约了品牌初期的市场营销广告成本，同时通过网上预约销售的方式降低库存成本与风险。

改造后的小米手机，研发、制造、维修、服务和市场渠道等方面全部加起来的费用只占了小米手机营业额的5%，而行业内手机相关成本要占到35%以上；加上小米手机在销售初期将利润让渡给消费者，使得小米手机获得了巨大的价格优势。2011年小米手机上市时以仅相当于同期同类硬件配置手机一半的价格推出，瞬间引爆市场。

小米手机初期的成功，使得其在商业模式空间中的设计拥有了更大的自由度：一是凭借手机硬件掌握了移动互联网的入口，巨大的手机销量带给小米近亿的用户，使得小米通过提供移动互联网增值服务获得持续的收入成为可能，这也是小米手机可以低利润销售手机的底气；二是小米官网已成长为中国第三大独立电商平台，借助这个有力的分销渠道小米可以销售更多的产品品类和品牌；三是凭借小米手机打造的品牌效应和电商平台的销售势能，小米通过投资的方式入股了小米手环、空气净化器为代表的25家智能硬件公司，这些硬件产品在丰富了小米电商销售品类的同时，也可以通过小米手机上的应用程序联系起来，形成具有销售和使用协同效应的智能硬件生态系统。目前，小米已经不是一个单纯的手机厂商，而是以手机为切入口逐步演化为软硬一体化的互联网企业，2014年底小米高达450亿美元的估值也可以验证投资者对小米使用的是互联网企业的估值逻辑。

手机行业的竞争空间图（
图2

 ）能够帮助预测到下一步可能的竞争领域。小米手机在共生体空间中构建的“互联网手机”这一新的共生体，并在短期内获得成功，但也留下了新的市场空白：同样是在“互联网手机”的共生体空间中，其战略空间中的高端手机市场以及中低端仍有巨大的市场空白，而这就成为小米与其竞争对手下一个争夺的焦点领域。极少有企业能够同时在三个空间层面获得垄断性优势，几乎每个企业在将竞争拓展至新的空间领域之后，都会留下大量的空白地带，率先抵达者将获得先发优势，而身后的空白市场则是留给后来者的机会，竞争将围绕着这些市场空白领域进一步向纵深发展。

苹果和小米的案例给我们的启发在于：如果仅就手机行业的战略空间而言，二者在既有的竞争逻辑之下都是没有资源能力优势的后来者。但它们选择跳出盒子，将看似战略空间内的无解命题，从三个空间之内找到了最优解，更多维的思考自由度既能解放自己，同时也使得传统手机厂商的优势在新的竞争规则下化为包袱。
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新时代下的空间竞争

如今这个时代，面对纷繁复杂且日益加速的竞争局面，企业就像身处密林又迷失方向的军队一样，既不知道哪里会突然冒出咄咄逼人的竞争对手，更无从组织起有力的反击。这种面临竞争的无助感，使得企业领导者们陷入前所未有的焦虑之中，他们急需新的坐标帮助企业在复杂环境中重新定位，摆脱被动与迷茫。三类竞争空间的划分让我们拥有了可以调节焦距的望远镜，能分析和预测企业及其竞争对手在不同空间下的各种潜在变化趋势。

传统的企业设计是从战略出发，将对客户价值主张的洞察转化为业务设计，然后通过组织架构、流程、制度等将企业的人、财、物等资源有效地组织起来，最终实现战略制定与执行的有机统一，企业设计一切的核心都是围绕企业本身展开的。

在三类竞争空间框架下，企业设计的视野需要超越战略空间之外，关注到商业模式空间和共生体空间的发展。随着企业间的竞争已经开始上升到生态系统和商业生态层面的竞争，处在一个健康、快速发展的生态系统或共生体中的企业如同搭上顺风车，能够产生加速发展的效果。一方面，企业所处的竞争环境、利益相关方的成熟度等要素之间的差异，成就了多种战略、商业模式和共生体的共存；另一方面，这些外部因素的差异也可能制约企业选择战略或商业模式的空间。所以，企业设计要有意识地站在三类空间的高度展开，超越企业自身的边界，通过积极有为的影响或者兼顾不同利益方的差异，实现最终效果的最大化。

需要提醒的是，对三类空间中竞争的洞察，可以帮助企业在竞争路径的选择中获得更大的自由度，但发现空间中存在的机遇和从空间获取收益是两件事情，从更多维空间中展开竞争也不是竞争获胜的保障。企业需要从三类空间中的若干条机遇线索，选取最适合自身优劣势和发展趋势的竞争路径。理想的状态下，这个竞争空间的选取应该符合足够大、易获取以及难以被取代的特点。

彼得·德鲁克曾经说过：“一个企业只能在企业家的思维空间之内成长，一个企业的成长被其经营者所能达到的思维空间所限制！”空间识别与驾驭能力已经成为商业领袖的必备素质。只有那些在三类空间坐标参照中保持平衡视野，而且有着深刻理解的企业家，才能清楚认知到竞争的本质，通过新的企业设计成为新的王者。
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许多雇主将能力倾向测试和情商测试等纳入了招聘环节。通过反复练习、把握节奏和合理表现自我，应聘者可以轻松应对各种职场测评考试。






别
 以为离开学校就不用再考试了。最近一项研究显示，约76%的公司（员工人数过百），有赖于能力倾向测试和人格测试等测评工具进行外部招聘。今后几年，这个数字有望升至88%。这里说的测试可不只是针对年轻应聘者。应聘者年纪越大，雇主越倾向于运用测评工具检验此人是否具有适宜的性格特征和能力。

据全球估算数据，此类测评应用于72%的中层管理岗位和高达80%的高管选拔，与初级职位59%的应用率形成对比。所以，就算你现在没碰到过这种测评，下次找工作的时候也可能免不了要考试。

如何更好地应对这些考试，使之成为自己事业中借以展露才华的机会而非绊脚石？笔者研习测评15年，为各个组织设计了百余种测试，可以告诉你的是，设计精良的测评工具是无法让你靠运气蒙混过关的。

换句话说，明智的应试者会展现自己最好的一面。测试也是让你评估这份工作是否适合自己的好机会，正如雇主借以评估你是否适合这份工作一样。

组织以严肃的态度对待这些测试，所以你也应当认真对待。以下就是你需要了解的常见测试类型和公司使用测试的方法。



考的是什么

入职考试在公元3世纪的汉代中国便已出现，帝王们选拔官员时用考试来检验候选人的知识、才智和道德修养。现代人格测试与智力测试则是在一战中，做为军队选拔的辅助方式引入美国和欧洲。二战后，公司企业开始用此类测试筛选应聘者。

今天的雇主喜欢测试，因为这种方法大大削减了招聘所需的时间和开支，避免了面试官出于有意无意的偏见而接受或拒绝某一应聘者。而且通过远程考试和电脑评分，公司还能扩大可参加选拔的应聘者范围。

最重要的是，有效的测试可以帮助公司评估3个攸关工作成功与否的重大因素：能力、职业道德和情商。雇主依旧在简历、背景调查和面试中留意这几方面，但也需要有更全面的图景方可确保找到合适人选。研究显示，与应聘者通常在申请表中着重强调的从业年数或教育经历相比，针对这3方面的测试能够更好地预测工作表现。

让我们来看看雇主考查的这3大因素。


能力。
 能力通常在能力倾向测试中加以检验。能力倾向测试是一些有客观正确答案的题目，考查原始思维能力，囊括了普通智商测试和特定能力或技能测试，用于评估你知道什么、能做什么或能学到什么。

常见测试类型有语言、数字、抽象思考和逻辑思考能力。（例如，“判断正误：6/8 + 6/8 = 1.25 + 2/8”，“城堡之于贵族如同阴沟之于”）对雇主来说，这种测试极好地补充了简历，在应聘者太年轻、太没有特色或太有特色而无法依据其从业经验做比较时尤为重要。

就能力倾向测试而言，要记住关键的一点：雇主只是要测试你是否具备足够的推理和学习能力。在大部分情况下，你不必拿到最高分，只要达到及格线就够了。

最近几年，雇主也采用情景判断测试（situational judgment test，以下简称SJT）进行能力评估。SJT像能力倾向测试一样给出题目，但并无客观正确答案。答题者的回答合宜与否，由专家或评卷人决定。这种测试通常不计时，且注重隐性知识（tacit knowledge）或专业技术实践多于逻辑能力。就内容而言，SJT比传统的能力倾向测试更为明确地与某个具体职位相关联。（
例题见后文

 ）

应对SJT时，要先仔细考虑相应公司的企业文化——就像为某个会让你回答有关情境问题的面试做准备一样。


职业道德。
 许多公司寻找的是积极进取又可靠、可信赖的员工。这些职业道德因素决定的不止是员工能否完成工作，还有员工能否适应企业文化、与他人友好合作。以上品质常常通过人格测试等展现行为类型的自陈式（self-report）问卷加以评测。如下例题所示，这种问卷也许能让你大致了解某人能否协调“奋勇争先”和“与人为善”之间的矛盾——这种能力受到多数雇主青睐。

我说“多数”，是因为有一些组织对野心的接受程度非常高。举例来讲，几年前我为国际消费品公司利洁时（Reckitt Benckiser）制作了一组浸入式人格测试，旨在吸引行事大胆、不乏反社会特征的“努力狂人”。这个例子很好地说明不同组织乃至同一组织内部的不同部门对成功有着不同的解读。


情商。
 自从心理学家丹尼尔·戈尔曼（Daniel Goleman）将这个概念推广开来，雇主们便一直予以高度关注。理当如此。许多心理学研究证实，情商与总体工作表现、创业潜力和领导力有关。而且，其重要性并不限于特定职位。

雇主倾向于通过面试检验情商，不过心理测试也逐渐为他们所用。这种测试有许多看上去与自陈式人格测试相似，但具体评估的是人际和自我认知倾向。举例来说，应聘者可能会被问到是否觉得别人的悲伤情绪有感染性，是否倾向于避免令人不快的情况发生。他们的回答可以展现出他们的同理心和自我意识水平。

SJT也可以测试情商。用于评测情商的情境可能会涉及在压力下做决策或举止得体方面。一个极端的例子是喜力（Heineken）公司在面试中采用真实SJT，让应聘者当场面对突发事件或令人不快的局面（比如握手变成牵手，或者一位面试官假装昏倒），以此检验应聘者的随机应变能力、人际交往能力和团队精神。

一些雇主开始用“表现性任务”（performance task）评估情商。这类任务与智商、能力倾向测试一样给出问题，但何为最佳答案则由决策者决定，例如下面的“眼神测试”。（本例题参考了剑桥大学自闭症研究中心主任西蒙·巴伦-科恩（Simon Baron-Cohen）设计的问题。其他例题全部属于公共领域。）

心理测试和其他形式的情商测试看似不疼不痒甚至有些愚蠢，但组织可由此一窥应聘者的情绪素养和社会洞察力，这些素质在许多组织文化和职位中都至关重要。
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考出好成绩

了解了常见测试类型和雇主希望考查的品质，下面笔者来就如何提高应试能力提供一些建议。

测试若真实反映出应聘者的能力和性格，人人皆可受益。即使是拼命急着找工作的应聘者，接受一份不适合自己的工作也一定会后悔。还是那句话：你要尽力做到最好。以下是助你成功且真实展现自己的几条建议。


练习。
 正如准备参加SAT等大学入学考试的考生，通过例题和预备课程提高成绩一样，备考练习可以让你在找工作时更有优势。据估计，半数应聘者会为测试做准备，理由也很充分：通过练习使能力倾向测试成绩提高约20%并非罕见。要锻炼语言、数字和逻辑推理能力，GRE练习册是绝佳的参考资料。你还可以在网上找到心理测试、SJT和其他各类测试题目。

有13万余人参与的50项科学研究结果显示，练习可显著提高受试者在各种测试中的表现，原因有三。其一，练习可以减轻焦虑。不难想见，你在准备参加高风险考试时进行的模拟考试次数越多，正式考试时就越发自信和冷静，因为对考试形式、题型和整个考试经历更为熟悉。而且练习能让你发现自己有所欠缺的地方，加以补足，进而感到自己准备更充分。

其二，通过练习，你在面临压力时也能自如地运用那些已经证实的应试策略，如暂且跳过难度较高的题目等。你会习惯略过题目中的无关信息，减少读错题目的情况。

其三，反复练习考试可以帮助你提高雇主要评估的能力。神经科学领域有证据显示，基于技术的视频游戏等大脑训练项目，能够增强人的注意力和发现规律的能力——这两项能力正是许多能力倾向测试所要考查的。

当然，若你能确知自己未来的雇主将会使用何种测试，有针对性地进行准备，效率会更高。最好去问问招聘人员或者在这家公司工作或面试过的人。招聘人员有义务找到应聘者，员工推荐应聘人选通常也有回报，所以他们应该很乐意帮助你。


把握自己的节奏。
 研究显示，人的日常表现受到人格、生理和兴奋剂共同作用的影响。因此，倘若你可以选择测试时间，一定要根据自身状况做出决定。想想自己在一天的哪个时段最能集中精力，并且留意自己的餐饮情况。


合理表现真我。
 这条建议尤其适用于人格测试和心理测试。别撒谎，撒谎只会增加你得到一份不适合自己工作的几率。设计精良的测试具备反作弊特性，能检测出反常或虚假的答案，而精明的面试官一眼就能看穿考试成绩和真实表现之间的差异。不过，在考试时，你理应试着使自己贴近雇主的要求。

比如说，你表现出自己的奋发努力，但并未达到中伤别人或举止不端的程度，这样在大部分情况下都没问题。有见地的雇主要找的是在野心这一项上得分适中的人，或者野心和利他这两个属性都偏高的人。

许多雇主根据“胜任素质模型”（competency model）出题。换言之，他们记下工作表现优异者具有的特征、技能和价值观，运用特定方法对应聘者身上的这些特质进行评估。若想一探组织寻求的是何种特质（全球化思维、良好的判断力以及适应力等等），你可以浏览该组织网站，看看他们关于价值观和宗旨的陈述。

公司已然发现了考试在招聘中的重要价值，因此你有必要为自己可能遇到的各种类型的考试做好准备。多数入职考试是传统的自陈式问卷，不过，技术的发展正在将测评工具导向新的方向。

比如说，现在一些雇主提供“游戏化”的在线测试，带有点数和徽章系统，以此扩大应聘者范围。他们还运用某些算法通过社交媒体活动来估算应聘者的潜力和适合程度。此类评估方法的效力和隐私问题有待商榷，但是可以想见，将来会有越来越多公司采用这些新方法。

为入职考试做准备的过程中还须记住，你要做的不止是投雇主所好。测试会透露出一些关于该组织的信息——行事风格、成功定义、所重视的性格特征。你要学会从中窥得组织对员工的要求，这一点对于求职意义非凡。
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托马斯·查莫罗－普瑞姆兹克是霍根性格测评系统（Hogan Assessment Systems）公司CEO、伦敦大学学院商业心理学教授，并在哥伦比亚大学担任教职。
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根据美国人口普查数据分析，城市平均通勤时间每增加1分钟，该市具有高中学历的女性参加工作的比例便下降0.3%。

《为何纽约女性极少工作（而明尼阿波利斯市极多）？美国城市已婚女性劳动力供给》（WHY DO SO FEW WOMEN WORK IN NEW YORK (AND SO MANY IN MINNEAPOLIS)? LABOR SUPPLY OF MARRIED WOMEN ACROSS U.S. CITIES
 ），丹·布莱克、纳塔利娅·科列斯尼科娃和洛厄尔·泰勒 | 文







经验 Experience / 案例研究 Case Study
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危机公关秘诀：

找个替罪羊？

Who Should Take the Fall?

亚娜·赛吉斯（Jana Seijts）| 文

蒋荟蓉 | 译　安健 | 校　万艳 | 编辑














一家美国手机支付公司在准备IPO的前夕，发生用户信息外泄事件。为了重新赢得用户信任、挽回公司声誉，董事会想要找个替罪羊，让CEO、CIO或公关总监引咎辞职。如果你是CEO，会怎么做？






公
 司遭到黑客攻击后的四个星期，是CEO杰克·圣蒂尼职业生涯中最难熬的一段日子。又一个被会议和访谈塞满的漫长工作日过去，杰克坐在厨房桌旁，又一次读起公司董事会主席写来的电子邮件，这次他是大声读给妻子弗洛拉听的：“董事会强烈感到须有人出面公开表示为此事负责。我们相信问题已得到解决，但我们认为，为弥补与客户的关系、重建公众形象，公开表态十分必要。”

SimplePay公司位于美国奥斯丁市，经营手机付款业务。公司现任董事会主席卡莉·埃利奥特自初创之日起便担任董事，已与杰克共事多年，合作愉快。这次她选择发电子邮件而非打电话讨论这样敏感的事，令杰克有些吃惊。

弗洛拉摇摇头：“她说‘须有人出面’是指你吗？”

“我不知道。刚开始被黑的时候她明确说了不想让我辞职。”杰克说。

“她就是想找个人辞职顶罪而已。”弗洛拉打了个呵欠。杰克有些愧疚：弗洛拉明天要早起赶飞机，不该耽搁她休息的。但她坚持要把当下的问题讨论清楚再去睡觉。
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“下星期你失没失业，对我来说很重要，”弗洛拉半开玩笑地说，“说认真的，卡莉干嘛这么大动干戈，又不像Target那次那么严重？”（2013年12月，美国大型连锁零售商Target数据库安全漏洞被黑客利用，导致众多用户银行卡及其他个人信息泄露，受影响用户逾7000万人——译者注
 ）

弗洛拉说得没错。SimplePay应用软件让商家在手机或平板电脑上接受付款，每天处理上百万笔信用卡转账；黑客入侵的只是一个保存用户电子邮箱地址的数据库，财务及其他认证信息并未泄露。

尽管如此，这次事件依然暴露了一个令人担忧的安全漏洞。公司被迫将系统关闭42小时，向1000万受影响用户发布通知，并且公开道歉。技术行业博主纷纷就此事大做文章，不少人推测SimplePay开始放缓招聘速度、缩减安全开支，借此粉饰资产负债表，准备上市。这种猜测并不全错。公司计划明年上市，这段时间杰克与首席财务官一直致力于缩减开支，可是并未压缩IT部门预算。他们深知技术及相关支持人员乃是公司命脉。公司公关主管米歇尔·佩雷斯已发表声明表达了这样的意思，却难以力挽舆论狂澜。

推特上炸开了花，群嘲SimplePay居然花了快两天才从一次小小的黑客攻击中缓过劲来，但公司首席信息官（CIO）杰西·格拉德斯通坚持表示，他的团队就是需要这么长时间来关闭黑客持有的所有权限，并对安全漏洞进行全面修复。IT部门自遭受攻击以来便加班加点，寻找并逐一消除隐患，实施新的安全措施。

“她把这事看得很大，因为情况很严重。”杰克说。

“我知道，”弗洛拉说，“但非要找个替罪羊好像也过分了吧。要是她不想让你走，那她说的是谁？杰西？”

杰克无言以对。在这种情况下，让CIO辞职谢罪是说不通的。况且这次杰西和公司其他人对事故的处理颇令他感到骄傲。响应速度也许是有点慢，但他们在现有人力物力条件下竭尽全力做到了最好。

“可能卡莉只是替其他董事传个话。这肯定是别人的意思。”杰克说。

“比如特奥。”弗洛拉说着，从桌边站起身。特奥·康拉德是一位杰出的技术投资人，自从加入董事会以来就一直跟杰克作对，几乎时时质疑杰克身为CEO做出的决定。上次董事会紧急开会的时候，特奥反复唠叨着有30%的用户自黑客事件后便不再使用SimplePay应用这一事实。

“他们不再信任我们了，”特奥在会上说，“华尔街证交所也不会相信我们了，除非我们彻底搞清楚要采取什么措施才能保证以后永远不再发生这种事。”

杰克将目光从笔记本电脑屏幕上移开，看看弗洛拉，她要上楼去了。“说点儿别的，”他在她身后叫道，“我可不高兴今晚听到的最后一句话是特奥的名字。”

“尽量休息一下吧，亲爱的。”她在楼梯上说。

杰克笑了笑，心里却知道自己休息不了。
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回归正轨？

次日清晨，杰克在博丁溪咖啡店同杰西和米歇尔会面，时值7点30分。

“你脸色不太好，杰克，”米歇尔落座时说，“别熬了，该睡一觉了。最糟的已经过去了。”

“恐怕还没有，”杰克边说边往自己的双份咖啡玛奇朵里加了两包糖，“我们的交易量还没有回到黑客事件前的水平，新用户数也停滞了。我知道现在才不过一个月，而且为了修补漏洞，其他事务都暂且放缓。但我们得尽快回到正轨。”

“就公关而言，现在我们已经掌控了局面。”米歇尔说。她简单讲了公司对黑客事件的妥善应对：迅速与信息安全受损的用户取得联系，并向用户、社交媒体和评论界传达清晰一致的信息。此前米歇尔建议公司道歉，但要着重强调责任方是黑客。在公司内部，她也试图淡化事件的严重程度，不过被杰克叫停，因为杰克担心那种轻描淡写的态度会反应在她对外传达的信息中。“我们不能忘了这是件大事，米歇尔。”他说。

“当然是大事，”米歇尔答道，“可我真的觉得这件事差不多已经过去了。我的电话不会再响个不停。昨天卡拉·斯威舍还跟我说，从某种意义上讲，我们应该把被黑看作一种荣誉。现如今我们公司已经大到能被黑客当作攻击目标了。”

米歇尔笑了，杰克和杰西却没有笑。

“而且有杰西主持安全事宜，”米歇尔接着说，“我们就能得到‘最新、最全面的数据安全保障’，对吧？”

“我们在为此努力。”杰西盯着自己的咖啡回答。这几天他都睡在办公室。他是个完美主义者，工作出类拔萃，但在这次危机中，他对完美的执着拖慢了反应速度。杰克与米歇尔急着推动新的安全措施升级，在这方面投资虽操之过急但实属必要，而杰西却仍在做测试。

“新性能要等到什么时候才能正式推出？”杰克问。

“我们还需要一到两天。”杰西回答。

“很好，”米歇尔的声音强作欢喜，“我们可以在本周末发布新版本，还能顺带给FBI调查提供新信息。然后就看销售团队大显神通，我们马上就能回归正轨。毕竟还要准备上市呢。”

杰克想，这大概就是董事会急着逼人辞职顶罪的原因：在SimplePay上市亮相前，这次黑客事件要有个利落的结尾给证交所看。
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须要有人谢罪？

“真是抱歉，这次很多事都用邮件说，”当天下午杰克去卡莉的办公室，卡莉如此说道，“我知道很不容易。”她解释说，绝大多数董事认为有必要公开表态，表现出SimplePay对待安全漏洞问题的严肃态度。

“但我们已经做到了。我们清楚解释了黑客事件始末以及我们的应对措施。”

“董事会关心的不是解释，而是我们要做出怎样的改变才能保证重新赢得用户全然的信任。Target那次，CIO和CEO都辞职了。2007年TJX公司爆出安全漏洞，也有一名高管和一位高级副总裁引咎辞职。有这些先例在前，我们就得采取相似的措施才能了结这件事。SimplePay一直是手机支付领域的佼佼者，迄今为止这份成功全是靠着我们安全可靠的声誉得来的。我们成功的根基是信任，而这次事故毁了这份信任。”

卡莉说的没错。对安全问题的质疑已经淹没了客服部门。公司预料到会有一部分商家退出，但实际损失的用户早已大大超出预想，而且仍然在继续流失。

卡莉拿起手机：“你看到交互团队做的调研结果了吗？特奥昨晚发的。‘12%的用户说他们会停止在有安全漏洞的零售商处购物，约36%的人表示他们会减少去购物的次数。在个人信息被盗的购物者中，约85%的人说他们把这件事告诉了别人，34%的人会在社交媒体上抱怨，20%的人直接在公司网页上发表评论。’”

“那炒掉个把人就能把这些问题都解决了？”杰克开始不耐烦了，“Target炒了人也没解决，他们的股票在斯坦海佛辞职的那个星期下跌了3%。”

“他们动作太慢了。斯坦海佛应该早点走。而且现在他们的股票在新CEO带领下飙升了30%，创历史新高。经历过一场灾难后，分析家、评论人、客户等等都想有个全新的开始，大家都这么觉得。”卡莉说。

“但也不一定总得这样吧。瞧瞧Zendesk和LivingSocial，他们没炒人，照样度过了黑客风波。”

“但眼下我们的情况没有好转。我们需要公开表态，只是启用新技术、新人员还不够。”

“所以必须有人牺牲？”杰克问。

“一个就够了。”

“好吧，那理应是我，”杰克并不确定真的相信自己所说的话，“我们已经有了强大的团队，只要我一走，公司态度明明白白摆出来，你们就能重新回到正轨，赶上公司上市的时间。”

“不一定非得是你。”卡莉说。

“不是我，那还有谁？”杰克问。

卡莉说，第一人选是杰西，毕竟是他做的系统有漏洞、他的团队修复速度太慢。身为领导者，杰西在面临压力时不够沉稳。也有一些董事提出，米歇尔应当负责，假如当初她能迅速意识到事态严重性，赶在起风波前迅速采取措施，SimplePay也许就不会遭遇如此严重的信任危机。

“解雇米歇尔能解决什么问题？她可能是处理得不够妥当，但让她离职根本于事无补。至于杰西，你我都清楚，现在的情况不能怪他。IT团队不可能预先把系统做得滴水不漏。他为工作尽职尽责了。”

“听我说，你是一位非常杰出的领导者，始终如一地维护他们，无论他们是否值得你这么做，”卡莉说，“可是董事会已经做了决定。必须有人离职。”
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注定要牺牲？

杰克在手机上写了这封邮件：




这个决定并非轻率之举，请各位放心。鉴于最近事态发展，为维护SimplePay公司及客户的利益起见，我已决定离职。

我诚然无法为此次事故负任何个人责任，但此事乃是在我任职期间发生。身为CEO，我理应为此负责，并就此辞去职务，即时生效——当然我这么做主要是屈从于董事会的意思。





杰克按下发送键，过了20秒，手机响了。远在旧金山的弗洛拉从酒店房间打来电话。

“大半夜的你搞这么一封假惺惺的辞职信干嘛？”她质问道，“虽然我很喜欢你写的最后一句，要是所有颜面扫地的CEO都承认是被董事会逼迫辞职的就好了。不过说真的，亲爱的，你不会辞职，对吧？你热爱你的工作。”

是的。领导SimplePay为杰克带来前所未有的愉悦，而且他当然不想放弃第一次带领公司上市的大好机会。可是他无法想象让其他任何人做替罪羔羊。

“这么写出来感觉怎么样？”

“糟透了，”杰克坦言，“我不想离开，但为了整个团队，我大概不得不让某个人离开。”
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由《哈佛商业评论》改编的案例研究，展示现实中公司领导者面临的真实困境，并提供专家意见。本文基于IVEY商学院对索尼公司很久以前一次黑客事件的案例“索尼PlayStation：安全漏洞”（Sony PlayStation: Security Breach，编号W12309-PDF-ENG），作者是亚娜·赛吉斯和保罗·柏格斯（Paul Bigus），可登陆hbr.org
 阅读原文。
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亚娜·赛吉斯是加拿大西安大略大学IVEY商学院管理沟通课讲师。
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来自hbr.org社区的评论

木已成舟

别忘了，最终决定权在董事会手里。董事会已经把丑话说出来：必须让一位高管辞职。SimplePay需要及时逆转这种恶性循环，否则势必自取灭亡。杰克应该向董事会说明，做为下属，他会依照他们的指令行事，正如他自己希望SimplePay其他人听他的话办事一样。

杰弗里·多伊奇

A SPLINT公司创始人



辞职会传达一种信息

如果杰克解雇杰西或米歇尔，SimplePay也许不会立即好转，因为人员替换交接得花上好几个月。但如果董事会坚持要解雇一个人，杰克只能自己走人。他自己离开，说明他信任自己的团队。

泰格·鲁德

Rood Consulting公司负责人



SimplePay有别的选择

要传达强有力的信息，并非只有解雇人员一途。公司可以开展市场宣传活动，或者对手机应用系统进行升级，增加让用户看得见的新设计和安全特性，借此重塑形象。不过要是再被黑一次，这些就都白搭了。若要赢回用户的信任，公司必须继续提升安全性。

阿尔文·崔

Qualicom Innovations公司发展分析员



别让人才白白离开

为了面子让人引咎辞职毫无益处。如果是杰克力有不逮，那他是应该离职，但他明显是位称职的高管，流失这样的人才毫无意义，况且公司面临困难时正需要领导者。

罗宾·科恩

《公关危机圣经》（The PR Crisis Bible
 ）一书作者







经验 Experience



专家点评

逼人辞职可能适得其反
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卡里·霍伦菲尔特

万事达卡亚太地区信用卡处理部门副总裁









让一位高管离职，对传达“公司已从事故中恢复”这一信息有害无益。


不
 幸的是，这样的安全漏洞太常见了。卡莉和其他董事想消除这件事对SimplePay造成的经济和名誉损害，其缘故可以理解，但我不同意这种每次遭遇危机都要找人做替罪羊的常见做法。

让杰克乃至杰西辞职可能事与愿违，原因有二。其一，此举会将矛头从真正的犯罪分子——那些网络诈骗犯身上移开。倘若黑客攻击是内贼所为，那自然另当别论，但这次并不是。董事会在组织内部找了替罪羊，想把罪责推到此人身上就此了结，但公司唯有完全理解事件的来龙去脉，以此为参照寻求更好地保护应用系统的方法，而后满怀信心地与组织内外各利益相关方进行交流，否则无法摆脱事故影响。

其二，逼人辞职可能适得其反，反而有损于SimplePay的声誉。杰克及其团队似乎已采取了相当不错的应对措施。他们处理得公开透明，迅速将漏洞一事告知所有应当知道的人，并采取措施缓和余波。或许他们修复系统的速度是有点慢，但这种情况下快慢都是相对而言的。让一位高管离职，对传达“公司已从事故中恢复”这一信息有害无益。用户和分析家也许会怀疑其中另有隐情。如此一来，SimplePay恢复自身形象要投入的时间就更长。

处理支付类相关信息的公司大抵如是，万事达卡也时时警惕黑客的威胁。然而网络诈骗团伙极其奸猾。他们沆瀣一气，跨国作案，可以在一个地区使用从另一地区盗取的信息，追踪难度很大，且作案手法不断翻新。万事达卡启用了广泛的风险及诈骗管理动态方针系统，包括我供职的应急团队。应急团队管理事故相关的各个方面（从行动方案检测到对外沟通），并确保在恰当时机采取恰当行动。

SimplePay应当把漏洞事故视为一个促进组织团结的契机，让组织各方通力合作，制定弥补公司经济及名誉损失的详细方案。保护公司不只是杰克和杰西两个人的责任。从董事会主席到终端用户，每个人都要负起责任，妥善处理信息，提高安全性。SimplePay不该让米歇尔独力负责对外传达信息，而应集合企业传播部门、高管层以及运营和技术团队之力一同发声。

我不是说决定解雇哪个人一定不对。但在这个案例中，杰克及其团队应该留下来，集中精力为未来做准备，提高系统应对攻击的安全性，并让各项事务回归正轨。





经验 Experience



专家点评

杰克严重失职
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卡尼纳·布兰查德


问题与危机管理咨询机构Opportunity Creation总裁，曾在陶氏化学公司及安大略省环境部门任高层管理人员






杰克未能胜任自己的工作，必须为此负责，或许这就意味着辞职。


Si
 mplePay之所以落到此等境地，原因无疑是执行领导方面出了差错。董事会坚持要解雇一个人，杰克主动辞职也许是唯一选择，但他本不必非如此不可。

说到危机管理，情况就不一样了。20多年前，高管把绝大多数公共关系问题丢给公关部门处理，极少道歉，因为觉得这种问题无足轻重，在法理上成不了气候。与那时相比，如今公司变得更透明，领导者也知道危机当前要率先出面表示关心，做出回答。然而这个案例中的CEO杰克并没有这么做。SimplePay事故起因仅仅是一个不算大的安全问题，却掀起了危及公司未来发展的大争议，这在很大程度上是由于杰克处理不当造成的。

SimplePay的高管层没有投入足够的时间和精力为危机和问题管理做规划，便是难辞其咎。我说的不是那种一年一度让每个人写下最佳做法，然后加进活页夹里放在架子上的练习。危机规划应当是一个思虑长远的持续性过程，须对所有潜在危机进行反思和讨论，从其他公司学习，并为自己的组织选择适当的策略。

杰克本该带领团队进行这样的情景规划练习，如此一来，米歇尔、杰西和其他人就会提早知道危机来临时各自应当以何种顺序如何行事，以及最重要的——是否要考虑辞职。

杰克这个级别的高管本该建立强有力的导师、同侪、专家人脉网络以供咨询。假如杰克预先准备好应对策略，米歇尔就能在帮助他与用户和媒体交流时采取更审慎的态度，杰西修复系统的工作也可能会进行得更快。案例中的安全漏洞原本无足轻重，却由于准备失当而掀起了风波。

我在陶氏化学公司供职20年，公司对待潜在危机的态度极其严肃，因为化工行业一出问题就要付出高昂的代价。系统出错可能会造成环境污染，乃至致人丧命。但即使风险没有那么高，公司也应当做好全面准备。窃取个人信息的犯罪分子也要严肃处置。不管是地方上的小公司还是跨国大公司，都必须要有危机管理规划。

不幸的是，杰克无法让时间倒流。因此，他必须放下姿态，为自己的疏漏负责。这很可能意味着辞职，或至少挽起袖子亲自上阵补救，确保整个公司从他的失误中吸取教训，下次早做准备。





经验 Experience



专家点评

危机管理须公开透明



	[image: ]

	

谢丽容


《财经》杂志产业组记者，长期关注互联网行业。






近期，包括支付宝、阿里云和携程在内的中国多家互联网公司也发生了不同类型的安全问题，它们的处理方式与SimplePay类似。


杰
 克不应辞职。如果杰克辞职，意味着SimplePay向公众承认，在系统安全、公司决策和危机应对上有着巨大错误，势必在公众舆论上继续发酵此次危机，为公司的管理和技术能力投否决票。

从整件事情的发展进程来看，SimplePay公司虽然号称在前前后后做了诸多堪称“追求完美”的安全技术工作，但这家公司上至董事会、CEO，下至技术主管，都犯了一个致命错误——将这次事件视为一个事故，而非危机。

事实上，对于一个时刻与用户的资金打交道的互联网公司而言，如果不能完善处理好一起黑客攻击事件，这家公司将面临巨大危机。在事件发生一个月后，SimplePay的交易额低于黑客事件之前的水平，新用户增长也陷入停滞。这意味着危机开始放大——人们开始不信任这家公司。

尽管如此，杰克依然不应辞职。无论是杰克还是其他人，高管辞职并不能让外界对SimplePay恢复信心。

如果时间可以倒退，SimplePay对这次危机的正确处理方式应是：尽快修复漏洞，恢复系统运行，保证系统安全；此外，效仿成熟的大型互联网公司的正确做法：及时向公众公布事故发生的原因、造成了哪些影响、在此次事故中的应对策略，以及未来的改进措施。这些做法的目的在于，给与公众、用户对这家公司足够的信心。

危机发生后，重塑消费者信心成为最大的挑战。此时，一个成熟、明智的公司决策层，应及时补充技术实力、重新梳理技术架构、完善系统安全，甚至主动加入与安全有关的权威组织。并且，这一切不能悄悄背地里进行，而应通过各种渠道和方式让用户知道，我在努力，未来我会做得更好。

从技术层面来看，出现故障是必然的。根据摩尔定律，技术每隔一年半就会被淘汰和取代。漏洞无处不在，不可避免，重要的是企业需要随时发现漏洞，规避风险。

近期，包括支付宝、阿里云、携程在内的中国多家互联网公司也发生了不同类型的安全问题，它们在危机的应对方式上与SimplePay有诸多类似——危机发生后，它们忙于解决系统技术问题本身，没有及时给公众一个详细透明的风险公告。

事发后，支付宝技术团队细化了应急制度及流程、完善容灾切换应急预案与支撑系统的建设，制定了月度演练规则。

但这一切也仅在支付宝内部进行。无论是支付宝还是携程，对于此次安全危机的处理方式均选择了低调，尽可能冷处理。

幸运的是，中国用户对网络安全的敏感度较欧美国家更低，宽容度更高，大多数普通用户在没有出现大规模实质性资金损失时，不会有太多过激反应。但这并不意味着互联网公司可以高枕无忧。随着这个行业越来越渗透进人们的生活和工作，竞争越来越激烈，公众意识越来越觉醒，冷处理的危机管理方式将不再适用于中国用户。当危机发生时，互联网公司须采用更加成熟、透明的方式，及时披露事故发生的原因以及所采取的应对措施。





杂谈 Synthesis



“幸福”是碗心灵鸡汤

The Happiness Backlash
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艾莉森·比尔德（ Alison Beard ）| 文

时青靖 | 译　李茂 | 校　万艳 | 编辑
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为何我们非要紧紧抓住幸福感不放？






没
 什么比那些讲述幸福概念的读物更让我心情沮丧了。为何如此？人们给出的关于如何追求幸福的建议太多了。正如法国哲学家弗雷德里克·勒诺瓦（Frédéric Lenoir）在他近期由法语译成英文的《幸福：一位哲学家的指导》（Happiness: A Philosopher's Guide
 ）中所指出的，那些伟大的思想家们2000多年来一直在讨论这个话题。

但对幸福的理解依然因人而异。仅是浏览一下亚马逊励志书籍下“幸福”子目录里多达1.47万个标题，或55个论述“幸福”的TED演讲，就不难发现这点。什么会让我们幸福？健康、金钱、社交、目标、“传播”、慷慨、感激、内心的平静、乐观性思维……调查显示，上述这些（或者说全部）都是正确答案。社会学家告诉我们说，一些最简单不过的小技巧，比如一天内冥想10分钟以及强迫自己微笑，都能将我们推向一种更加愉悦的心境。

然而对我以及其他许多人来说，幸福这个概念依然难以捉摸。当然，我有时会觉得快乐和满足，比如给孩子们读睡前故事，采访我非常仰慕的人物，完成一篇很难的写作。但是尽管我拥有健康的身体，家人和朋友很支持我，还有一份有趣且灵活的工作，我还是会经常沉浸在消极的情绪里：担忧、挫败、愤怒、失望、内疚和后悔。不满是我的常态。

越来越多关乎幸福的书籍承诺将我从这些消极情绪中解脱出来。但是它们对我的影响更像是在我处于低谷时打击我。我知道我应该感到幸福。我知道自己拥有幸福的所有理由，而且相比大多数人，我已足够幸运。我知道幸福感较强的人通常都比较成功。我知道只需一些心智练习就可能帮到我。

然而，在我陷入糟糕的情绪时，挣脱出来依然很难。而且，我承认，我的一小部分自我将这种不快乐视为高生产力的现实主义，而不是无价值的消极主义。我无法想象一直处于快乐状态；实际上，我非常怀疑有人能做到这点。

我之所以会同意写这篇文章，是因为过去几年，我的这种想法越来越强烈。芭芭拉·埃伦赖希（Barbara Ehrenreich）2009年出版的《面向光明》（Bright-sided
 ）一书，讲述的就是不间断的积极思维及其破坏性。

今年《今日心理学》杂志刊登了一篇很不错的文章：马修·赫特森（Matthew Hutson）的《幸福之外：低落情绪的积极面》（Beyond Happiness: The Upside of Feeling Down
 ）；相关书籍还有《压力的积极面》（The Upside of Stress
 ），斯坦福大学凯利·麦格尼格尔（Kelly McGonigal）著；英国历史学家和评论家安东尼·赛尔登（Anthony Seldon）撰写的《幸福之外》（Beyond Happiness
 ）；另一位来自英国的金史密斯学院政治学讲师威廉·戴维斯（William Davies）所著的《幸福产业》（The Happiness Industry: How the Government and Big Business Sold Us Well-Being
 ）。

我们是否最终看到了唱衰幸福概念的言论？某种程度上是的。这些近期发表的大多数作品都是对我们现在痴迷的幸福理念和积极思维的反驳。纽约大学教授奥丁根解释说，遇到障碍时的冷静分析对弱化那些不切实际的幻想很重要。赫特森的文章详细讲述了人们能从我上面提到的那些负面情绪中汲取到很多益处。总之，这些情绪能激励我们改善所处环境，以及塑造更好的自我。

麦格尼格尔向我们说明了如何用一种更为友善的眼光看待消极情绪，比如压力，能够将其转变为对我们健康的提升而不是伤害。那些认为压力只是身体的一种自然反应的人在对待挑战时，精力更为充沛，而且寿命也相较那些试图抵抗这种情绪的人更长一些。

赛尔登描述了自己的进展：从寻欢作乐到从事更有意义，且能给他（和我们）带来快乐的事情。不幸的是，他按英文字母顺序排列的方式淡化了他的建议：接受自己；获得团队归属感；具有良好的品格、规则、同理心、焦点、雅量和健康；有好奇心；开启一次内心之旅；接受姻缘以及拥抱礼拜仪式和冥想。

戴维斯从一个不同的角度来论述这个问题。他对那些大型组织试图挖掘出我们大脑内部运作过程的本质深感厌恶。在他看来，广告商、HR管理者、政府和药品公司在衡量、操纵以及最终利用我们对幸福的无法满足的欲望来谋取利润的方式，在某种程度是很险恶的。

然而这些作者无一对关乎个人幸福生活的追求持反对意见。虽然我们称之为追求“幸福”，但是实际上我们真正意在追求长期的“成就感”。

大多数幸福大师出错的部分在于，他们执着地认为不间断的幸福是追求长期成就感的一种方法。对一些乐观主义者来说，这可能是对的。他们能通过该领域最著名的研究者丹·吉尔伯特（Dan Gilbert）建议的方式“无意间发现幸福”；或者从教授级顾问肖恩·安克尔（Shawn Achor）所著的《幸福感助你成功》那里获得幸福的概念。

但是对我们大多数人而言，那么多的快乐是很有压迫感的，因此这对我们打造有意义的人际关系或完美的职业生涯可能帮助不大。不读这些励志类书籍，我们追求成就感的方式会有所不同。从长远来看我们同样能过得很好，还可能更幸福。
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《幸福：一位哲学家的指导》


弗雷德里克·勒诺瓦

梅尔维尔出版社，2015年出版
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《压力的积极面》


凯利·麦格尼格尔

Avery出版社，2015年出版
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《幸福之外》


安东尼·赛尔登

Yellow Kite出版社，2015年出版
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《幸福产业》


威廉·戴维斯

Verso出版社，2015年出版
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《幸福之外：低落情绪的积极面》


马修·赫特森

《今日心理学》杂志，2015年出版
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斯坦·麦克里斯托尔（Stan McChrystal）：

我在读什么书
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《创新者：一群黑客、天才和极客们如何创造了数字革命》（The Innovators: How a Group of Hackers, Geniuses, and Geeks Created the Digital Revolution
 ），沃尔特·艾萨克森（Walter Isaacson），西蒙与舒斯特出版社2014年出版

“艾萨克森颠覆了创新者是孤立的天才这一观念，提醒我们人类协作才是我们构建一切的基础。”

斯坦·麦克里斯托尔是美国一位退休的五星上将，麦克里斯托尔集团共同创始人，同时也是Portfolio出版社 2015年出版的《团队之团队》（Team of Teams
 ）一书的作者。
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艾莉森·比尔德是《哈佛商业评论》英文版高级编辑。
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SPOTLIGHT


ON RETHINKING HUMAN RESOURCES
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 Today, HR comes under more fire than any other organizational function—despite the fact that first-rate talent is the scarcest resource in most companies. This package looks at how HR can reinvent itself, the CEO's role in that reinvention, and what one company is doing to bring its HR practices into line with its business strategy.











HUMAN RESOURCES


Why We Love to Hate HR… and What HR Can Do About It


Peter Cappelli



Complaints against HR, which are nothing new, have a cyclical quality. They're driven largely by the business context. When companies are struggling with labor issues, HR is seen as a valued leadership partner. When things are smoother all around, managers wonder what the function is doing for them. This is a moment of enormous opportunity for HR leaders to separate the valuable from the worthless and secure huge payoffs for their organizations. The author outlines some basic but powerful steps they can take:


Set the agenda.
 CEOs are rarely experts on workplace issues, so the HR team can show them what they should care about—such as layoffs, recruiting, flexible work arrangements, and performance management—and why.


Focus on the here and now.
 This means continually identifying new challenges and designing tools to meet them.


Acquire business knowledge.
 HR needs first-rate analytic minds to help companies make sense of all their employee data. Highlight financial benefits. HR departments don't usually calculate ROI for their programs, but quantifying costs and benefits turns talent decisions into business decisions.


Walk away from time wasters.
 Often programs lack impact unless top executives lead them, transforming the culture. Otherwise HR is just a booster for initiatives it can neither enforce nor measure.

HBR Reprint R1507C






LEADERSHIP


People Before Strategy: A New Role for the CHRO


Ram Charan, Dominic Barton, and Dennis Carey



Although people drive every organization's success, research shows that most CEOs undervalue their HR function and their chief human resources officer (CHRO). No wonder, then, that managing human capital is a top challenge for companies.

To address it, say the authors, CEOs must redefine and elevate the CHRO role. They should spell out their expectations in a new written contract, focusing on three contributions that the CHRO, as an expert on talent (both in-house and at the competition), should be making: predicting the outcomes of strategically deploying human resources, diagnosing people-related problems that are hurting the company's performance, and prescribing actions on the people side that will create value. Administrative tasks, such as managing benefits, might be delegated to others. And the CHRO should be assessed by actions that deliver revenue, margin, brand recognition, or market share.

With a new mandate from the CEO, and with appropriate business training, the CHRO can contribute to the organization just as powerfully as the CFO can. Indeed, the CEO should partner with the CHRO and the CFO in what the authors call a G3—a triumvirate to steer the company. Although reshaping the HR function could take three years or more, the authors' experience with companies such as GE and BlackRock suggests that it's well worth the effort.

HBR Reprint R1507D






CASE STUDY


Bright, Shiny Objects and the Future of HR


John Boudreau and Steven Rice



As leaders, we have ready access to potentially powerful, game-changing ideas. It's easy—and tempting—to chase after a new practice, a new expert, or new research that seems to provide some relief or a solution to a problem. What's harder, but far more valuable, is to fall in love with the problem. Then you aren't quite so eager to embrace the first possible solution and move on. You spend some time letting the challenge soak in, studying it from various angles, and understanding it more deeply. Rather than hastening to narrow the scope of your decision and the options under consideration, you remain receptive to additional, possibly better ones. This is what Juniper Networks learned as it renewed its focus on values and culture as a differentiator.

Indeed, developing a reputation as an innovative HR organization requires walking a fine line. Big new ideas often arise from popular talks and articles; if you embrace too many of those, or apply them too superficially, you'll develop a reputation for fad surfing. Dig beneath the surface to the fundamental scientific research and insights, and you can set the stage for profound effect. Juniper's approach—getting the big picture, seizing on insights, applying them wisely, and ensuring their impact—has enabled this company to move from one-off programs and unconnected experiments to a system that is always evolving in exciting and consistently business-aligned ways.

HBR Reprint R1507E





THE BIG IDEA


HEALTH CARE


The Employer-Led Health Care Revolution


Patricia A. McDonald, Robert S. Mecklenburg, MD, and Lindsay A.
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To tame its soaring health care costs, Intel tried many popular approaches: "consumer-driven health care" offerings such as high-deductible/low-premium plans, on-site clinics, and employee wellness programs.

But by 2009 Intel realized that those programs alone would not enable the company to solve the problem, because they didn't affect its root cause: the steadily rising cost of the care employees and their families were receiving. Intel projected that its health care expenditures would hit a whopping $1 billion by 2012.

So the company decided to try a novel approach. As a large purchaser of health services and with expertise in quality improvement and supplier management, Intel was uniquely positioned to drive transformation in its local health care market. The company decided that it would manage the quality and cost of its health care suppliers with the same rigor it applied to its equipment suppliers by monitoring quality and cost.

It spearheaded a collaborative effort in Portland, Oregon, that included two health systems, a plan administrator, and a major government employer. So far the Portland collaborative has reduced treatment costs for certain medical conditions by 24% to 49%, improved patient satisfaction, and eliminated over 10,000 hours' worth of waste in the two health systems' business processes.

HBR Reprint R1507B

How I Did It


LEADERSHIP


Tommy Hilfiger's Chairman on Going Private to Spark a Turnaround


Fred Gehring
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When the author became involved with Tommy Hilfiger, as a partner in the company that had the license to sell Hilfiger products in Europe, the brand was one of fashion's hottest. Overall sales had more than doubled from 1997 to 2000. But that came at a price, the author writes. The brand was too hot, too hyped, and grew too fast. Hilfiger products began to sell at a discount in the United States—and the company's designers started creating stuff that felt like discount clothing. Soon U.S. sales were falling every year. Meanwhile, the European division had chosen not to sell the lower-quality versions, had created its own design center and supply chain, and was increasing sales by roughly 50% a year. Gehring proposed a strategy for turning the company around—and the board countered that he should find a buyer. So he did.

As the winning bidder, Apax Partners, a European private equity firm, allowed Gehring to do a dramatic restructuring and scale back the U.S. business in the short term, laying the groundwork for the brand's turnaround in less than four years.

HBR Reprint R1507A

Managing Yourself


Ace the Assessment


Tomas Chamorro-Premuzic
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Maybe you haven't had to take a test as part of a hiring process, but you probably will in your next job search. About 76% of organizations with more than 100 employees rely on assessments for external hiring, especially for senior positions. It helps to know what companies are measuring and the tools they're using.

Competence. Aptitude tests can evaluate skills, abilities, and potential. Some companies use situational judgment tests, which present scenarios that correspond to particular roles.

Work ethic. Self-report questionnaires can assess traits such as ambition and reliability.

Emotional intelligence. Psychological tests, scenario-based tests, and performance tasks can measure empathy, self-awareness, and emotional literacy.

You can set yourself up for success by practicing, scheduling tests for the time of day when you're most focused and alert, and answering questions in a way that presents your best self. Tests aren't just for the employer's benefit. They can also reveal how things work in an organization and which traits matter most—invaluable information in any job search.

HBR Reprint R1507K
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跨界人生 Life's Work



要把好奇心当成工具

好莱坞知名制片人 布莱恩·格雷泽

Brian Grazer

艾莉森·比尔德（Alison Beard）| 访

刘筱薇 | 译　王晨 | 校　万艳 | 编辑
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布莱恩·格雷泽在好莱坞一路打拼，从华纳兄弟的法律助理华丽转身为捧得奥斯卡奖的制作人。他的第一部大片是《美人鱼》（Splash
 ），另有《阿波罗13号》、《美丽心灵》，以及电视剧《帝国》（Empire
 ）等一系列作品。他一手捧红了汤姆·汉克斯和约翰尼·德普等好莱坞明星。他对于自己成功的解读是抱有好奇心，并对问题刨根问底。






HBR：
 你说保持好奇心有助于你职业生涯的发展？为什么？


格雷泽：
 在电影、电视剧或纪录片制作这个讲故事的行业，你的主题和观点都要有创意。我对其他领域抱有兴趣，常与娱乐行业外的专家聚会，所以能辨识出比较真实或新颖的题材，比如和约翰·纳什谈话两小时后，我产生拍摄电影《美丽心灵》的想法，或者和建筑、时尚领域的人、中央情报局官员以及诺贝尔奖获得者等人聊天都令我耳目一新。和他们攀谈还能让你变得更好、更聪明以及更有意思，你因此会感到无比自信。




人们能学会保持好奇心吗？


我认为有些人的好奇心更强，但把好奇心当成工具来用需要下一番功夫。你要问：“还有其他主题吗？”接下来再问：“我的切入点是什么？”举例来说，在准备《阿波罗13号》时，我对空气动力学和那个时代的太空计划一无所知。但我看完吉姆·洛威尔（Jim Lovell，阿波罗13号宇航员之一——译者注
 ）正在写作的新书的12页提纲后，我想：“哇，在这种情况下存活下来是什么感觉？”于是我的切入点出现了——存活。然后我又想：“这3个宇航当时有什么资源？他们和谁沟通？”

你要像科学家剖析亚原子粒子一样剖析一个课题，不遗巨细，刨根问底。你往往认为自己一开始就问了最好的问题，但我发现通常在过程进行一半时，你才能问到最佳问题，因为那时你最投入。




你作为一名领导者，从什么时候停止问问题，开始确定方向？


人们倾向于追随知识广博和愿意承担责任的人。领袖气质极其重要，但需要知识和表现力来增强。我通过问很多问题来争取群体信任并创建团队。我试着在讲话前深思熟虑一番，但也不会过于严谨。我会犯错，但人们喜欢你有弱点。当我觉得自己有足够的智慧了，就会负起领导的职责。

但有时你在当领导时会赋予他人权力。我在和汤姆·克鲁斯拍摄《大地雄心》时就这么做。我说：“听着，这部电影费用昂贵，我们都希望把它拍好，但我们也希望它能按时上映。你能领导这一切吗？”于是他肩负起责任，并应付自如，制作过程进行得非常顺利。




你是怎样从最初的法律助理打拼到现在的？


我把那份工作当成接触到影视行业专家的跳板。我觉得我要懂得这行的语言才能让事业起步。我的免责声明总是：“我绝对不是来找工作的。但我能见一下你的老板吗？”我表现得很诚恳，仅仅是想知道他们怎样工作，如何变得与众不同。

大概一年后，我进入几乎每家电影厂内的小吃部撞见大腕时，他们都会说：“嘿，布莱恩！”但这不算我的人脉，因为我并没有直接受益。我仍然要做李维·瓦瑟曼（Lew Wasserman，被誉为好莱坞教父，一手打造拥有电视、电影、主题公园和音乐制作公司的娱乐帝国——MCA集团，提携过斯皮尔伯格，当过希区柯克的经纪人——编者注
 ）告诉我的事：制造创意。他说：“你没有足够的钱买任何东西，所以拿起笔，把它写在这张纸上，然后开始工作。”




你显然很有雄心壮志。你的雄心从何而来呢？


我喜欢挑战，喜欢刺激。我喜欢进入不同的世界，试着获得成功——不必出色，但要成功。我尝试冲浪是因为看到年轻人这样玩，我想：“这怎么玩？”也许我缺乏自我价值感，所以总想弥补这个不足。




在你职业生涯早期，你看到过一些杰出制片人的工作状态。你还和好莱坞最顶尖的演员和导演合作过。你从他们身上学到了什么？


所有的大师级导演，比如朗·霍华德（Ron Howard）、奥利弗·斯通（Oliver Stone）、科恩兄弟（the Coen Brothers）、雷德利·斯科特（Ridley Scott）都以各自的方式表现出谦逊、有同理心和乐于学习的特点。他们无疑是领导者。但他们也对你的所想所感抱有兴趣。




你一定也遇到过自负的人。你怎么领导他们？


我有容忍的底线。如果某个演员变得很狂躁，让人难以忍受，我就不再和他合作。我从来不叫嚷；我选择退出。




你如何平衡工作的艺术性与商业性？


我最关注的是运用电影的力量与观众交流，激发他们的感情。成本多少是可以调节的。一个故事的拍摄成本可以是任何金额。但花销要合理，我希望投资方赚钱，而且我也要赚钱。因为我是作家出身，我知道怎样能少花些钱。




当你正在考虑的想法或项目停滞不前时，你如何知道何时该继续工作，何时该放弃？


我同聪明的朋友和合作者测试所有想法。如果这个想法有吸引人的核心思想，而且变得越来越清晰、完整，我会选择继续。但如果它没有吸引力，我也无法构建出一个故事，我就放弃。我的整个职业生涯都因一部美人鱼电影而开启。上千人告诉我：“这是我听过的最傻的想法。”但它后来成为迪士尼9年来最成功的电影，我也因此获得一个奥斯卡奖提名。于是我知道没有人理解我：我在创作一个爱情故事，而他们在批评《美人鱼》这类题材。当我悟到这类素材有普遍性，而且表现的是崇高追求时，我就得到无穷力量。




你怎样发掘未来之星？


他们会让我感兴趣吗？我会对他们要说的话感到好奇吗？他们让我感到紧张吗？如果是，那他们就很有希望。以约翰尼·德普为例。我给了他第一份工作。他有一些难以捉摸的气质让我着迷并对他感到好奇，甚至紧张。我还认为，演员要想维系成功就一定要聪明。




在你这些年来交谈过的优秀人才中，谁给你的印象最深？


最突出的应该是爱德华·泰勒（Edward Teller），因为他和我人生哲学大不相同。他的哲学危害到我的存在，我感到极大的侵略性。他认为电影或讲故事毫无价值。但我喜欢接触持极端观点的人。如果你能忍受他们，你就能有所收获。





幽商一默 Strategic Humor
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