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卷首语 From the Editor




找到自己的全球化路径

殷阿笛（Adi Ignatius）
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长
 期以来，《哈佛商业评论》致力于研究出一条打造全球化企业的理论脉络。在我们看来，在全球化探索方面，最理想的模本是中国的联想集团。这家PC制造商实行了双总部制，一个位于中国北京，另一个位于美国北卡罗来纳州的罗利市。

执掌联想集团全球定位战略的是该公司董事长兼CEO杨元庆先生。大约20年前，杨元庆的名字开始为世人所知，也就是在那时，杨元庆举家从北京移居到北卡罗来纳州。近日，我在普瑞斯顿林乡村俱乐部见到了杨元庆；他当时正主持联想集团一次内部会议，该会议既有战略层面的讨论，也带有庆祝的性质。杨元庆对我讲，他现在既兴奋又有些惶恐，因为联想已经成为世界上最大的PC制造商，但同时这一行业已经进入了衰退期（详见HBR对话《联想需要我》
 ）。

面对着快速变化的市场环境，联想决定以不变应万变，继续贯彻其实施多年的全球化模式。该模式的一个独特元素是，几乎完全依靠本地管理人才，对此，杨元庆对我解释说：“这造就了信任文化。”现在联想集团全球范围内共有5.4万名员工，但只有约50人离开原籍到其他国家工作。

2005年，联想集团并购了IBM的PC部门，也因此成为全球性企业。从那时起，联想集团迅猛发展。这一方面得益于其掌握了众多知名产品，另一方面也得益于它此后进行的一系列并购：今年它收购了IBM的x86服务器业务，并从谷歌手中拿到了摩托罗拉的移动业务。

要想在“后PC时代”，或者按照联想集团的说法，在“PC+时代”获取成功，极为不易。但杨元庆信心满满，他并不介意挑战苹果和三星公司。他甚至还说，任何公司都应该会从联想集团这里学到知识，因为“联想集团拥有多元化的团队以及组织文化”。

整整30年前，一批重要的中国公司包括海尔、万科和联想等都是在1984年创立的。它们当初的目标很简单，就是要生存，要多挣些钱，进行规范化经营。当初那些小的可以忽略的公司如今已经成为世界级的行业巨头，它们的发展路径值得更多中国公司学习、研究。
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高管们普遍存在四种“心魔”：病态自恋、躁狂抑郁、被动攻击和述情障碍。它们严重危害了高管的事业发展，并阻碍了所在机构的运营。如果高管们无法认识到自己非理性的一面，就会像面对冰山的航船一样，忘记了最大的危险来自水面之下。





——曼弗雷德凯茨德弗里斯，《哈佛商业评论》2014年5月，《教高管降服“心魔”》一文







在一位“中毒”高管登上公司最高管理层时，其自身的反应模式和行为习惯已根深蒂固了。对他来说，这些行为模式是有效的，正因如此，他（她）才得以拥有今日的位高权重。因此，尽管这些心理障碍可以控制，但是一些“中毒”高管却很难被改变。另一个问题是，高管在公司的职位越高，越难被说服做出改变，因为他们手上拥有极少人才有的权利。这些“有毒”高管可能是公司短期业绩高手，但他们给公司造成的长远危害却常常被忽视。


——韦恩麦卡


CAU执行副总裁兼总经理





高管的心理障碍通常与公司盛行的文化息息相关，也与公司着手处理这个问题的意愿有关。一群有精神分裂症、躁狂抑郁和精神病的员工组成的团队，能在这个高风险高收益的资产管理行业做到缜密合作，业务运营良好，也并非不可思议的事情。


——斯韦斯特M克拉森


Stalemate公司咨询系统开发人





从激烈竞争中过关斩将登顶位高权重之职是需要具备特定心智的。当今商业环境中，如果一位候选人缺乏先决条件，那么他（她）可能并不具备统领那个险似丛林的领域的能力。


——冯楚卡乌米卡


CVS Caremark咨询顾问





如果“存在某种人格障碍的高管数量着实惊人”，那么是不是商业领域的高管选拔机制存在着问题，致使这些存在人格障碍的人得以登顶高层？


——维迪亚萨马


Conversant公司移动/视频广告主管





双相谱系障碍高管投身于当今的高风险高收益领域，为公司带来巨大的经济增长。他们的负面影响可以被很好地掌控，而他们的那些积极影响——创造力、冒险意愿、识别机会的能力、社会资本集资技能和领导力——对初创公司和成长型企业来说至关重要。这篇文章提到的“躁狂抑郁”，是一个过时的术语，即便是专业人士也极少用到。作者认为这是人力资源领域的难题，但对于它好的一面却只字未提。


——迈克尔A弗里曼


加利福尼亚大学医学院精神病临床教授





“中毒”高管能被改变吗？这取决于问题产生的根源。如果某位高管是因为不够成熟或缺乏安全感，那么，我们可以通过一系列辅导干预帮他克服这些弱点。如果某位高管是自恋狂、妄自尊大或常见的变态型，那么改变他则是不可能的。公司对待这些人最佳做法就是：丢卒保车。


——唐娜维特尔


Vetter Consulting公司总裁





程度温和的自恋未必对领导力有害，至少在美国企业是如此。就绩效来说，适度自恋的经理人不仅有超越高度自恋经理人的趋势，也优于自恋度低的经理人。这提醒我们，应该注意与自恋型领导人相关特质的积极面，比如，有效的沟通技能、战略视野、宏大抱负。这也难怪，除了他们本身，我们也会觉得自恋型的人很迷人。如果这类能力也能在非自恋型的人身上找到，那么，这一能力就确实可以降低做错事的风险。


——托马斯卡莫洛－普雷姆兹克


伦敦大学学院商业心理学教授
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 蓝海领导力的核心原理是将领导力视为一种“服务”，而组织内的员工可以选择“买”或“不买”。每一位领导者都有对应的上下游客户：上游有领导者必须汇报的对象，下游是需要领导者指导和支持的下属。当人们认同你的做法，就会“购买”你的领导力，支付的“货币”是他们的敬业度。






——W. 钱金、勒妮莫博涅，《哈佛商业评论》2014年5月，《蓝海领导力》一文







“蓝海领导力”真正吸引我的是，将员工视为领导力客户的理念。如果领导者能向对待客户一样对待员工，那么，领导力就能创造更好的结果。


——珍妮佛W坎贝尔


企业领导与变革高级顾问





将员工视为客户的理念，实际上类似于“服务型领导力”理念。这种风格利在长远。在短期项目或快节奏的工作环境中，它可能不会产生预期的效果。史蒂夫乔布斯曾说，客户可能并不知道他们需要什么样的产品，同样，你有时需要教育员工或者给他们一个额外推动力，这样他们才能奉献出所有精力、迎接新挑战。


——阿贾沙图考沙尔


印度迈拉商学院研究生





让我反思的是关于不敬业的那些问题。既然有敬业员工的存在，就说明领导力是有效的。我们应该重新思考组织为什么会造成员工不敬业，这样研究似乎更恰当。强调所谓“只有30%的员工敬业”是将责任推卸给了员工。


——桑德拉皮克林


Opento联合创始人





这篇文章用较大篇幅论述了如何找到一个组织中各层级对领导者的期望，因为这些期望往往是没有经过深思熟虑的。然而，因此就说员工不敬业、需要让员工参与到领导力过程中来，这是有失偏颇的。员工需要自己赋予主人翁的身份，问题不能都怪给领导者。领导力是一种关系，需要双方都采取行动。


——克里斯托弗史密斯


Bath咨询集团董事





文章压根没提到组织内的沟通交流结构。员工敬业度直接取决于员工的沟通交流方式，以及信息的传达模式。这也是很多企业人才流动的原因。


——唐娜M尤利乌斯


Maximus公司培训发展负责人





公司可以通过讲故事来传达战略，并以此激励员工。如果能花时间讲好故事、用好视觉化表达，那就能让员工印象深刻、加深理解，并就此在公司内部形成一套统一的话语体系。


——露西亚马默嘉伯


Thinkspiration- To the Point公司生产经理





我希望能在文章中看到究竟有多少公司实际应用了“蓝海领导力”，并且真正把管理者提升为领导者了。实证数据对研究更为有效，也能获得更多洞见。在应用方面，我也没有看到“蓝海领导力”有何实用价值。就我个人而言，我觉得“蓝海战略”远比“蓝色领导力”更为深刻。


——加文S卡纳加萨巴


韦伯斯特大学讲师





你准备好成为蓝海领导者了吗？这是个好问题。但同样重要的是，你准备好不再做红海领导者了吗？

如今，仍然有很多领导力原则和领导者沉浸在老式的“红海”思维中。他们惟一关注的就是零和游戏时，没有哪个囚犯能够竞争获胜。在市场下滑的情况下，这是一种多么糟糕的做法啊！

从红海心态转变为蓝海心态，这似乎是必要的，但只是说起来容易做起来难。领导人口口声声都会是“蓝海领导力”，但在实践时，一遇到市场和竞争压力，就会恢复到红海行为上去。在商业世界里，我们可以看到很多这样的例子。


——迪帕克赛特


企业业务流程和战略框架咨询专家
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蓝海领导力处在权力博弈之间

——访卡斯商学院教授克里斯罗巴克


徐明 | 文　李全伟 | 编辑












领
 导力研究一向是企业高管和管理学者感兴趣的领域，领导力的塑造和开发也是比较困难的管理工作。W.钱金和勒妮莫博涅发表的《蓝海领导力》
 （点击查看摘要，全文阅读需购买）主张将领导力视为一种“服务”，将员工视为这种服务的“客户”。这一理念引发了管理学界及企业高管的积极反馈。

我们就此话题专访了英国卡斯商学院变革型领导学客座教授克里斯罗巴克（Chris Roebuck）。克里斯罗巴克具有丰富的管理实战经验，曾在毕马威、汇丰银行、瑞银集团等公司担任高级管理者职位。在瑞银集团担任人才及领导力全球负责人时，他主导实施了瑞银全球领导力提升计划。作为一家知名跨国企业，瑞银集团所面临的合并收购整合、多地区多文化协调、层级决策效率提升等问题，具体一定的典型意义。瑞银集团于2002－2006年展开领导力提升计划，最终实现了“一个整合化的瑞银”目标、业绩获得大幅增长。其实践案例获得了“领导力最佳公司”（Best Company for Leaders）等若干荣誉，并获选编入哈佛商学院案例。

在克里斯罗巴克看来，人们对领导的期望是清晰一致的，提升领导力的方式并没有想象的那么困难，简单的行为习惯就可以实现。尽管“蓝海领导力”理念一定程度上反映了指令控制型领导风格的式微、协商式领导风格的上扬，但能否实现领导力提升，其关键点仍在领导者自身。领导力的“买方市场”是否能形成，取决于领导者和下属员工之间的权力博弈。



改变行为更加重要


HBR中文版：
 W.钱金和勒妮莫博涅将蓝海观念从战略领域引向领导力方面，你如何看待这种过渡？你所理解的战略和领导力关系是什么？


克里斯罗巴克：
 人们经常把组织行为割裂成一个个“孤岛”，以便于思考研究，但这样做往往适得其反，阻碍了导向成功的各元素之间的关联互动，也导致了如今众多组织所面临的许多问题。如果管理者能够认识到战略和领导力之间最本质联系，那么，他们就应该知道所谓的“如果战略够好而领导力缺乏，也能成功”的想法是根本不可能的事；而如果企业有好的领导力，但最初的战略很糟糕，那么至少还有提高的可能。所以，从“战略至关重要”向“领导力至关重要”转变，是非常正确的思路。如果领导力能够有效运行，其他问题就能迎刃而解。




HBR中文版：
 按照W.钱金和勒妮莫博涅的观点，传统的领导力方式是一种“卖方市场”，而“蓝海领导力”则是一种“买方市场”。普通员工的意见和领导力需求真能决定领导者的行为吗？


克里斯罗巴克：
 在我看来，如果说领导力方式开始从“卖方市场”转向了“买方市场”，那在一定程度上反映了指令控制型领导风格的式微、协商式领导风格的上扬。但即使这样，也不能表明领导力就已经变得有效了。

我相信，一般来说人们对领导的期望是清晰一致的。中国古代先贤老子曾说：“太上，不知有之；其次，亲而誉之；其次，畏之；其次，侮之。信不足焉，有不信焉。悠兮，其贵言。功成事遂，百姓皆谓：‘我自然’。”连2500年前的古人都知道如何最为有效地调动人们的最佳状态，就更别说现代人了。人们现在更加清楚自己想从领导那里得到什么，而且这种领导力需求越来越强烈。于是，“领导力消费者”出现了。

然而，这种“买方市场”情况并不是那么普遍，它取决于领导者和下属员工之间的权力博弈。在经济困难或者就业人口供过于求的时候，许多领导者仍然会毫无顾忌地提供糟糕的领导力，即使其隐形的副作用会损害组织发展。




HBR中文版：
 W.钱金和勒妮莫博涅谈到了传统领导力和员工激励的方法过于集中在共同价值和共同目标的树立上，而这些内容很难量化，需要很长时间才能起作用。他主张更多关注行为和行动。你如何看待这种矛盾？


克里斯罗巴克：
 企业想要改革或者想要提高领导力，有三种途径：一是为了实现目标需要采取的行动，二是改变组织内部现有的行为，三是改变管理者的性格。希望改变性格、让领导成为更好的领导是极为困难的，任何人要改变性格基本上是不可能的，而改变他人的行为，要比改变性格容易一些，但也不是特别容易。因此，注重行动就非常重要。

但行动不是最重要的、也不是全部，因为行动只是短期的，我们必须有行为上的改变，才能够促使行动变成长期稳定的过程。人们碰到改变行为的时候，第一反应是抗拒，认为这是要让他们改变性格，认为改革或改变会非常复杂，会有大量的人事和结构上的变动，会从董事会层面下发超多的文件。但实际上，他们需要做出的改变，并非性格而是行为，他们只需要在行为上有非常简单的改变，比如说关心员工、关心他们的职业发展、把公司发展计划分享给他们，这些事情看上去很简单，却往往是高层所忽略的。如果管理层能够理解人类行为的这种反应模式，高管不是直接通过命令告诉下属，而是让员工自己意识到改变可以为自己带来很多好处，比如升职、让生活变得更为简单，或者让整个团队非常开心，那么，员工就会欣然接受。




HBR中文版：
 所以，你对作者所提出的关注行动，不是特别赞同，认为这是一个治标不治本的策略。是吗？


克里斯罗巴克：
 你说的我部分认同。主要是因为在这篇文章里面，我发现作者也在暗示，如果说人们的行动长期做下去也可能会转换为行为。这一点作者虽然没有直接指出，但我是认同的。我为企业做咨询服务的时候，也会让领导者作出改变，可能初期也只是行动。但是如果这个行动所花费的成本比较小，企业所得的利润又比较大，他们自然会做。而一旦持续地、反复地做，最开始的行动就能转换成行为，我觉得这是最重要的。




HBR中文版：
 培养领导力是否要紧密结合市场现状需求？领导力的目标是具体事务还是企业长远愿景？


克里斯罗巴克：
 企业如果要有好的前景，一定要在战略层面上有所发展，就是每一级员工都必须知道他们要为一个什么目标努力。这个战略视角不只高层要具备，从上而下每一个层面都要具备。W.钱金和勒妮莫博涅强调，企业每一层都要培养领导力素质，这一点我非常同意。以我之前在军队的经验来看，每一层级都有领导力素质才能保证组织的高效运行，我认为军队的这一模式在商界同样适用。

作为最高层领导，具备全景观察能力很重要。这首先需要观察到市场需求和现状。但是就这一点而言，W.钱金和勒妮莫博涅在文章当中更强调企业的发展是以市场为驱动力，也就是市场推动整个企业的发展。我认为这还不够，企业要想做到更好、更全面的发展，所有管理者都必须了解市场，而不仅仅是被市场推着走。



向所有员工开放领导力


HBR中文版：
 你刚才提到，你同意将领导力向所有管理层开放，把领导力权力向所有管理者一起分享。你认为这个权力分享、重新分配的过程中，什么是关键点？


克里斯罗巴克：
 一般说到“领导”这个词，大家想到的都是最高层、战略层面上的高层。在中国企业的架构中，战略层面上的高管也是处于一个层次，向下每一级团队则各司其职负责执行。如果我们把领导力开放给各个层级，并不意味着要改变每一层的职责，而且，这样做并不需要更多的资源，反而会减少资源的使用，让他们成为更好的领导，让整个团队从上到下运作得更为高效。比如，在没有对任何资源进行重新分配或者增加的情况下，如果任何一个领导或者员工，能够通过领导力方面的改进，使团队把自己的工作做得更好，将部门的投资收益最大化，能够把市场、客服等工作做得更好，那么，整个团队的创收就会更大，整个组织的领导力自然就比之前做得更为高效。

在2008年经济危机之后，很多企业开始大幅裁员，现在的员工一个人要做以前好几个人的工作，肩上的责任更大了，这个时候，向所有员工开放领导力，其必要性就更加明显了。




HBR中文版：
 既然人人都需要领导力，那么，这个实施过程需要做哪些组织上的变革或者调整？


克里斯罗巴克：
 我们当然想让企业的每位员工都能自我改善和提高，但不得不说现实毕竟常与理想相左。有的企业高层领导在管理上很蠢笨，如果一个非常优秀的管理者进入这样的企业，他发现这个高层领导的问题后，会有两种选择：一是直接辞职走人，另一种则是，自己主动做出改变为团队带来调整。这就好像在一片平淡无奇的海面上突出的小岛一样，它能够引导其他员工慢慢变得优秀起来。但前提是高层必须有所作为，而且一定要符合公司更好的发展利益。只有高层为这个管理者创造出良好环境，让其他管理者向其学习，才能慢慢让整个企业浸润在领导力提升的环境里，朝着同一个方向前进。

具体到组织结构上，高层要为改善官僚主义作风作出努力。一是承认企业还有提升和改善的空间；二是高层要自觉主动削减官僚主义作风；三是以任何正确合适的方法支持员工；四是本身起到模范作用；五是高层要保证自己的直属团队和下面的直线经理、部门经理团队，在领导力上的表现是一致的；六是要创造出良好的沟通环境，确保所传达的信息不变样。




HBR中文版：
 对于组织调整，W.钱金和勒妮莫博涅提出了四个步骤，你如何看待这些操作方法？


克里斯罗巴克：
 蓝海领导力的四个步骤其实就是优先排序模式，更简单表述就是做得更多、更少、不做、开始做。我认为这四个步骤很好，是一个重要的企业目标分析法。一家企业最为重要的，是在做领导力分析之前就要清楚自己的发展目标是什么。只有知道这个目标，才会知道企业现在所处的位置，进而清楚哪些做得对、哪些做得不对，接下来要多做什么、少做什么、不做什么、开始做什么，要做什么改变、战略需要有什么不同。领导力提升其实就是这几个步骤。

蓝海领导力的四个步骤一个非常有意思的地方是，作者运用了客户服务的视角，而且强调将员工视为客户来看待。如果高层领导不能让员工高度参与到公司战略中来，并相信它、愿意为之共同努力，我们怎么能相信和保证员工能够将顾客和客户拉向公司呢？如果管理者不关心员工的话，员工也根本不会关心公司死活，他们只管每天拿工资就好了。

我们大概可以看出，W.钱金和勒妮莫博涅提出的这几个步骤是以行动为中心的。在归纳出行动方案的过程当中，一定会讨论到企业价值问题以及企业即将实施的行为的对错问题，同时要对所有这些行为和行动达成共识，而这正是很多企业在领导力方面所缺乏的。




HBR中文版：
 有读者反馈认为，W.钱金和勒妮莫博涅所提出的领导力画布方法并不新鲜，实际上现在很多公司都是这样做的，也就是全员对标理想状态、找出差距、分析原因，然后再改进完善。你是否也这样认为？


克里斯罗巴克：
 如果直截了当地回答这个问题的话，我可以说我本人的研究也没有什么了不起的新发现。其实关于领导力培养，现在全世界已经有足够多的信息了，而我们都只是把这些信息重新拼接和组合起来，形成一个个新画面，帮助人们更好地理解和掌握领导力，并解决不同的问题而已。

对于蓝海领导力以及我的研究来说，我们遇到的挑战都是：现在市面上有太多的信息，新的也好、老的也好，我们要做的事情和挑战是，将这些信息以最佳和最能被人们接受使用的方式呈现出来。

如你所说，实际上管理者是清楚自己需要什么、欠缺什么的。很多管理学知识和理论，其核心思想管理层很早就接触过、学习过，但是由于呈现的方式不好或者不理想，人们总是经常忘掉这些理念。比如，我结合领导力研究和神经学知识，解释了员工为什么不愿意改变。人们的潜意识会在现实生活中给自己带来自卫或者抵抗意识，当老板们说了什么让员工非常不开心或者难以接受的话，那么，哪怕员工在理智上接受了，其潜意识仍然还会抵抗，以致于影响工作的开展。

我举这个例子想说明，重要的是把我们认为有用的信息组合起来，而用这些组合之后的知识来推动个人或者是组织前行。从这一角度来讲，我觉得蓝海领导力思想和我的书想要达成的目标是一样的。



高层行动仍然是关键


HBR中文版：
 在咨询服务过程当中，你发现中国企业管理的最大问题是什么？


克里斯罗巴克：
 在我看来，中国企业面临三大挑战：第一，系统体系问题，中国企业的构架一般比较复杂、死板，官僚主义作风非常严重；第二，管理层太多，有的时候比西方企业还要多；第三，在文化层面上面临挑战。我怀疑，在中国企业里面，到底能有多少人有勇气站出来说真话。比如，“我觉得我们公司在某个方面可以发展得更好”，这样一句话意味着企业过去和现在所做的也许是错的，或者不符合企业战略利益。我相信这个情况在中国企业是非常普遍的。相反，在中国的企业，只有高层说了OK、做出决策之后，才有可能开始简化官僚主义作风和非常死板的体系。




HBR中文版：
 既然中国企业存在这些问题，如果要进行领导力的提升，你觉得最需要注意什么？你有什么建议？


克里斯罗巴克：
 我认为首先要从高层开始着手，高层必须要诚实、真诚、清晰，要有沟通，同时能鼓舞人心、激励员工，而且不能忘记客户。我希望企业成为一个努力和协作的整体，提高领导力的过程是整合努力和协作的过程。我们可以把企业看作是一个村庄或者社区，在这个社区里面，每个人都应该为社区尽一份力，都应该努力工作、朝着同一个方向努力工作。




HBR中文版：
 你建议中国企业首先应该从高层着手，但W.钱金和勒妮莫博涅却认为，员工不必等待最高管理层率先采取行动，无论级别高低，他们都可以主动采取行动来唤醒自己的潜力和激情。你认同他的观点吗？


克里斯罗巴克：
 我完全同意。任何员工都有创新能力，都能行动起来改善他们所做的事情，这会有立竿见影的效应，但他们老板的反应最终决定了收益会有多大。这同样适用于任何级别的管理者。要想让员工、团队，乃至整个组织最大化受益，最好的方式就是最高领导者率先垂范，成为鼓励员工的典范，并进一步将这种优秀的领导力自上而下一以贯之。

这样做也会产生另一个问题。一旦初级管理者和员工都亲眼目睹了好的领导应该怎么做，那么，当他们再看到更高层的领导行为，尤其是他们没有达到好领导的标准时，这些较高层高管的可信度就会受到质疑。




HBR中文版：
 中国企业普遍存在“集权式”领导方式，这会不会阻碍领导力的提升？


克里斯罗巴克：
 如果集权模式能够有持续一致的、制度化的系统，能够保证良好的运行和质量，那就不会对领导力提升形成障碍。但如果集权意味着某一管理层本身合理的决策权被集中到更高层，那就会制约领导者快速做出适当决策的能力。优秀的领导者应该将决策权下放到最底层，以便更低层级的管理者和团队能够积极响应所面对的业务和组织状况。当然，这一切都建立在针对运营操作和战略目标、愿景以及价值观的明晰沟通的基础之上。如果管理者和员工不知道自己应该做什么，为什么做决策或者企业发展方向何在，那么，所谓的决策就毫无意义。



领导力的博弈和平衡

[image: ]
 按照约翰阿戴尔（John Adair）的“行动为中心领导模式”（Action Centred Leadership，ACL），领导者个人及其团队需要平衡任务完成、团队建设和个人发展三个方面的工作，以实现业绩最大化。然而，过于关注工作任务及业绩、而忽视团队建设及员工个人发展，很难达成领导力的理想效果。克里斯罗巴克认为，在领导力实施过程中，组织必须确保各层级管理者都意识到，企业目标的实现必须同时依靠团队和个人的共同进步。领导者要么帮助员工实现业绩，要么帮助他们培养出达成业绩的能力和方法，要么找到他们工作之外的自我发展目标。这种领导力的发挥必须围绕组织需求进行，在各方博弈和平衡中实现。
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 克里斯罗巴克
 是卡斯商学院变革型领导学客座教授、学院高级管理层教育团队成员，最新出版《导向成功》（Lead to Succeed
 ，Wordscapes，2014）。徐明
 是HBR中文版新媒体主管编辑。





抢鲜读 Coming Soon



*具体内容请以最终出版为准。
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2014年 8月 聚光灯


变革组织迎战互联网




［组织变革］


组织变革的新型需求


在互联网热潮的冲击下，众多行业已经感受到了技术所带来的危机。市场形势变得破朔迷离，消费者和竞争对手变得越来越不可捉摸，行业也变得越来越松散和不稳定，而我们早已对幕后的推动力量耳熟能详：数字革命、一个“平”的世界、越来越低的进入门槛和全球化。

在这种情况下，谋求组织稳定已经不再是行业常态，甚至连目标都算不上。很多企业已经无法跟上变化的步伐，更别提超越它了，而财务、社会、环境以及政治上的风险却越来越大。与此相反，企业在运营及改善经营状况方面沿用了数十年的层级制管理结构和组织流程，已不再是制胜法宝。事实上，它们反而成为公司参与市场竞争的阻力，因为现在市场波动加剧，创新人员必须随时准备好应对新问题。

战略、人才、领导力当然都是提升竞争力的重要方面，但作为组织运行的基础，组织结构自身的调整和变革是必然绕不开的因素。在8月刊杂志中，来自商界和学界的管理研究者，将从不同角度解读组织变革的新需求。

面对新的商业环境，传统企业是否需要组织变革，对这一问题的解答依赖于企业对商业环境变化的理解，以及对冲突产生的本源探究。只有在知道原因之后，才有从容应对的可能，至于传统企业是否需要进行组织变革，如何进行变革，领导者还必须问自己三个问题：组织的目标是什么？企业的领先性和成长空间是否足够？变革的难点在哪？




［危机处理］


福岛启示录


2011年3月发生的日本大地震和海啸，使得福岛核电站岌岌可危。相比第一核电站，第二核电站经受的考验并未引发太多关注，却成功避免了核泄漏灾难。来自哈佛商学院、美国核管理委员会的学者通过深入研究，还原了当时危机处置的完整过程，揭示领导力在其中发挥的关键作用。在危难关头，增田站长并没有直接下命令，而是坦承了环境的极端不确定性和种种疑问。他的危机处理策略是：汇总团队成员掌握的所有“已知”，对当下状况形成共识，共同找出对策。为理解全新的事态，管理者必须修正惯常的判断和应对方式，并通过试探性的行动和分析逐步认清现实。福岛第二核电站正是这一理念的成功范例。




［变革管理］医改战略之医生篇


挖掘医生变革的动能


《哈佛商业评论》2013年10月刊登了《医改大战略》一文。作者迈克尔波特、托马斯李提出了“价值议程”战略，旨在将患者价值的最大化，以最低的成本实现最佳的治疗效果。

然而，很多医生对正在发生的变化深感不安。如何缓解医生群体的焦虑，激励他们在医改中发挥最大作用？托马斯李再度撰文，并设计出了问题解决框架。他认为，医生个体行为动机可分为4类：实现共同目标、维护个人利益、赢得同事尊重、延续优良传统。领导者应有针对性地满足医生诉求，赢得他们的支持，实现医疗体系迫切需要的变革。
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facebook为何选择服务分拆战略？

尼拉杰达瓦 加拿大毅伟商学院营销学教授｜文










马克扎克伯格（Mark Zuckerberg）意识到，如果facebook为顾客提供的有意义服务项目愈多，它被单独一家精明的竞争对手击败的机率就愈低，也愈不可能因为单一庞大的社交网络变得过时而遭到淘汰。用户有不一样的需求，而这些需求要由不同品牌的产品来满足，以提供不同的体验，吸引和留住各式各样的顾客群。对于公司来讲，则仍然可以享有这些后端的优势。






“facebook式”陷阱

丽贝卡瓦贝尔 Innosight咨询公司理事｜文

facebook的坏基因

杰克特劳特 “定位”理论创始人 | 文







[image: ]

《哈佛商业评论》中文网精彩内容推荐

成熟或新兴市场的区别已不再重要

在技术政治框架内，经济成长和科技创新是决定全球图景的最重要的两个因素。我们如何适应它们、如何引导它们的轨迹，将决定着我们的集体未来。受人才刺激的创新将决定成功。在未来，高收入和低收入国家的区别，或新兴市场和成熟市场的区别将不再重要。问题将在于经济能否创新。

意外是新常态，而韧性是新技能

成功者与失败者的区别在于，他们如何处理失败。潜在的困难潜伏在各个角落，无论是来自意想不到的环境变动，或是个人的缺点与错误。无论来源是什么，重要的是我们如何对付它们。当意外状况是新常态时，韧性就成为新的技能。

带着你的孩子来上班！

诸如理发店、咖啡车、游戏室等奇葩福利都只是表面功夫，目的不过是尽可能长时间地把员工留在办公室。只有提供一个让员工保持忠诚、努力工作、因创新而获得奖赏的环境，才能在带来更好业绩的同时留住人才。





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。
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特斯拉开源能否一统新能源标准？

安健 | 文　钮键军 | 编辑
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6
 月9日，特斯拉公司宣布将向外界开放所有专利技术，成为与Linux和Hadoop一样的“开源产品”。特斯拉此举可谓与科技圈的传统背道而驰，各大科技公司不但对彼此设立了森严的技术壁垒，更投入巨资对技术进行专利保护。提起各大公司之间的专利龃龉，最闹腾的当属智能手机巨头之间的专利大战。苹果、三星和谷歌三强鼎立，常常以恶意抢注和专利诉讼为武器互相攻讦，不但给业界带来数亿美元的损失，更严重拖慢了手机行业的创新步伐。而最终要为这些损失买单的，就是我们消费者。在这样的背景下，特斯拉此举显得格外的引人注目，有评论家认为马斯克的主要目的是为特斯拉赢得声誉和口碑。这个论断没错，但这一举动绝非单纯的公关行动，它背后隐藏着严密的商业逻辑和重要的战略意义。

首先从战略角度讲，当一种新产品或一种新技术进入市场时，新技术公司的竞争对手并非其他同类产品，而是采用旧技术的成熟产品。马斯克亲口承认，特斯拉的竞争对手绝非其他电动汽车，而是传统的石化燃料汽车。无独有偶，100多年前，亨利福特也曾感叹，稚嫩的汽车产业的最大竞争对手是畜牧业，消费者只想要“跑得更快的马车”。历史证明，当传统技术产品非常成熟且占据统治地位时，新技术公司往往会采用开源或技术联盟的方式培育新市场，最终取代传统产品。相关的案例比比皆是，远的有贝西默炼钢法和IBM兼容机，近的有linux和各种无线通讯协议。

从竞争格局看，尽管电动汽车的发展在近几年取得了长足进步，但在主战场美国，充电式电动汽车在去年的整体市场占有率是1.5%。德勤发布的研究报告显示，未来10年美国电动汽车的整体市场占有率仅有2%－5%。德勤中国汽车行业咨询业务负责人何马克（Marco Hecker）对此评论道：“特斯拉期盼2014年中国市场能提供全球30%的销售量，然而充电标准的不兼容和政策限制严重制约特斯拉在华的扩张行动。特斯拉的用户大多拥有多辆汽车且乐于尝试新技术。这是一个非常狭小的利基市场，而特斯拉是惟一的玩家，它正面临严峻的市场容量瓶颈。”通过颠覆性创新理论，我们可以找到这种瓶颈的根源，Model S售价不菲，直指高端豪华车市场。在这个领域，它要与众多汽车品牌的中高端车型短兵相接，这些车型是传统公司的主要利润源头，它们必定会对这一市场严防死守。马斯克的Model S毕竟不是福特的Model T，后者凭借低廉的价格和开创性的生产线系统颠覆了所有传统交通工具，一手创建了私家车市场。Model S的定价和定位决定了它不具备这种颠覆性的力量，然而开源后，搭载特斯拉心脏的比亚迪和塔塔们也许会替马斯克完成这个使命，到时特斯拉将成为新蓝海中的高端产品，坐享丰厚的品牌溢价和利润。

在目前的环境下，面对众多传统车企动辄百年以上的制造经验和品牌美誉，特斯拉单凭Model S难以破局。开放平台，化敌为友是当前惟一合理的选择。其实，各大车企并非没有涉足电动汽车的打算，丰田、宝马和通用汽车等公司都掌握了相当成熟的电动汽车技术。但由于主要利润来源于传统业务，投入巨额资金开发电动技术无异于自废武功，各大车企都还没有鼓起壮士断腕的勇气。特斯拉的开源举措也许会推动车企进行自我颠覆，毕竟在石化资源日益枯竭，环境不断恶化的今天，新能源汽车是众多车企的惟一出路。果不其然，6月17日英国《金融时报》网站报道，宝马和日产公司都有意与特斯拉进行电动汽车的合作。

最后，很多人担心开源的特斯拉会遭遇“山寨”，然而从官方发表的博客看，马斯克显然留了后手。他在文中写道“任何人若出于善意想要使用特斯拉的技术，特斯拉不会发起专利侵权诉讼”，“善意”二字尤其值得玩味。有汽车专家表示，特斯拉实际并无多少专利可供开放，它的很多技术都是通过技术许可授权而来，包括电动车的关键部件，例如电池采购自日本松下，电机来自台湾的富田电机。然而之所以称特斯拉为汽车界的苹果，是因为其产品卓越的设计感和用户体验，首先外观设计显然不在“善意”借用的范围内，而体验既无法用专利保护，也难以被他人复制。传统车企一旦采用特斯拉最先进的电池管理技术和充电技术，特斯拉的标准将成为新一代汽车的统一标准，这将解决马斯克最为头疼的充电桩建设问题。当Model S真正成为一个通用的技术平台，充电桩遍布全球的时候，特斯拉将成为真正的赢家。

无论从哪种角度看，马斯克的开源行动都可称为善举，作为普通消费者，笔者衷心希望特斯拉能取得成功，因为它将让汽车界乃至整个生态环境从中获益，从而真正实现行善致富（Doing well by doing good)的终极CSR理念。对于马斯克，时间是紧迫的，因为他的竞争对手不单单是传统汽柴油车，油电混合动力车正紧紧追赶，地平线远端氢动力汽车呼之欲出，新能源汽车的标准之战一触即发。大约10年前，索尼和东芝之间惨烈的高清标准大战还历历在目，特斯拉决不想步东芝的后尘，开源可说是特斯拉抢占标准的破釜沉舟之举。对于其他掌握关键新技术的公司来说，他们也许能从“钢铁侠”的魄力中吸取宝贵的经验。
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 安健
 是HBR中文版高级编译。
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管理跨时区团队

唐娜弗林（Donna Flynn）| 文

刘铮筝 | 译　安健 | 编校
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当
 地时间下午5点半，我待在位于美国科罗拉多州尼德兰的家里，想起6点到7点半世凯公司要召开远程会议，那会儿我正好还要准备晚饭。我走到厨房，处理一只鸡和蔬菜，把烤箱时间设定在开会的时候，以便开完会可以马上开饭。密歇根州大激流市的几位同事将在晚饭和其他晚间安排后，在当地时间晚8点参会。在香港的同事伊利斯和佑志将于早8点在工作室或家里参会，因为乘火车上班要花不少时间。而旧金山的迈克将从Coalesse（译者注：世楷旗下室内设计品牌）工作室打来电话。巴黎的比阿特丽斯无法参会，因为在凌晨2点她需要休息。

世楷的每个人都明白，国际团队很难在早九晚五的工作时间内完全同步，虽然已经做好准备，但在实际工作中我们还是遇到了很大困难。过去几年中，我的团队越来越国际化，涉及的时区也越来越多。经验和实践让我们掌握了若干方法，在有效利用国际团队优势同时，最大限度地减轻时间不同步给团队成员带来的麻烦和困扰。在此我将分享我们国际团队的五大有效操作办法，供与我们处境类似的其他国际团队借鉴。


1．保证所有团队成员公平承担时差困扰。
 改变作息时间很困难，就像有人习惯早起，有人习惯晚睡。因此，国际团队中的时差问题是我们在体能、认知和情感上面临的一大挑战。尽管大家都知道，我们是一支国际化团队，但起初我们也曾经常以大激流市（美国东部时间）的作息安排为主，导致亚洲的同事常需熬夜。但数月后我们开始轮换会议时间，保证每月每名团队成员有一次晚间、一次中午和一次早间会议，并且免于参加一次当地时间深夜召开的会议，任何组员都无须在当地时间的晚10点到早7点内参会。


2．定期安排会议，让天南海北的同事们互相熟悉。
 以目前的技术条件来看，让身处世界各个角落同事碰面的机会不多。我们发现，经常开会，无论是正式还是非正式会议，都是增强团队凝聚力的有效途径。我们团队每周召开时间足够长的例会，在允许偶然发生技术连接不畅的前提下，让成员们能分享工作进程、度假计划、旅行经验，甚至同事家中添丁这些个人生活中的喜事。我们甚至还安排了“全球社交时间”，根据每人所在时区，召开电话会议的同事可以喝咖啡、吃午餐甚至小酌鸡尾酒。当然，不同团队需要根据实际情况制定不同安排，但创造更多此类机会，让所有成员同步，是国际团队比本地团队更需要注意的一点。


3．尽最大可能多使用合作工具，并不断寻找更好工具。
 目前可供异地成员团队使用的工具并不完美。没有任何技术能满足我们所需的一切，因此我们使用多种工具来满足不同需求，比如Google Drive、DropBox、Spark和Murally。我们整个团队从去年开始使用网上共享数码画布Murally，极大改善了团队合作。我们目前仍在寻找更好的视频会议平台。因为一些同事在家参会，不便视频；而Group Skype和Google Hangout则太不稳定；GoTo Meeting稳定性较好，但最多只能容纳6人，而我们往往有10人；现在我们又把目光放在了一款叫Sococo的工具上。我们发现成功地运用这些工具需要很多耐心和灵活性，并且要根据临时需要随时更换工具，比如在香港的网络发生延迟时，放弃不稳定的视频连接，改为电话会议。


4．认真对待与会同事。在世楷，我们常常提到“参与差异”这一概念。
 当同事们通过不同交流渠道参会时，每个人的在会议中的“参与比重”不同。比如，开会时，身处一室的人更容易和彼此交谈，而忽略视频里或者电话中的异地同事。类似地，视频参会者和语音参会者相比，前者由于视觉效果的原因，更容易引起大家注意。世楷的同事们一直在寻找新途径解决这类现实中存在的交流问题，但即便是在我自己的团队中，我们也经常受“身临其境”影响，而相对忽视异地与会者。解决这一问题的利器就是给予关注，无论你的同事身在何地，他们都做出了有价值贡献，因此应尽可能多在会上和异地同事沟通。可以尝试练习和视频中的与会者进行眼神交流，礼貌地暂停和身边同事的对话，邀请异地同事发言，也可以先定好规则，要求每位视频或电话会议参与者依次轮流发言。


5．定期实地集合团队成员增强凝聚力。
 没有任何工具能代替同处一室产生的积极效果，我会通过每年两次的团队建设研讨会，将散落在世界各地的组员聚在一起。实地聚会起到了巨大积极作用，能增强人际关系、建立信任以及直接收集经验。我们的团队建设有三大任务：共同创建、共同学习、充分享受社交时光。我还利用团建时间，让大家讨论小组战略或决策，因为身处一室时，更容易就复杂问题达成共识。最近我们组员齐聚巴黎，参加春季团建，完成了上述目标。我们最终确定了下一财年的团队目标，按照公司战略和财年优先事务，制定出了完整的小组计划（共同创建）。我们拿出一个下午进行试验剧院练习，该练习由麻省理工学院学习大师，“Presencing Institute”创始人奥托夏莫(C. Otto Scharmer)发明；并花了另一个下午的时间造访博物馆，由此构想团队未来（有所学习）。最后，我们尽享法国美食与美酒（充分享受社交时光）。两周的差旅开支为每年接下来50周的团队表现注入了动力。恰当的差旅预算是保证国际团队优异表现必不可少的一部分。

上述所有方法合在一起，让我们的团队成员越来越能设身处地为别人着想，让我们彼此更信任、参与度更高，并促进了合作，让业务蒸蒸日上。
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 唐娜弗林
 是办公家具生产商世楷公司（Steelcase Inc.）研究团队“未来办公空间”（WorkSpace Futures）的主管。
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通用电气的精益创业

布拉德鲍尔（Brad Power）| 文
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现
 在或者不久的将来，我们都将成为精益的信徒。随着世界变得更加数字化，产品和服务的相关信息大大增多，业务流程不断加速，每个行业内的大小公司，甚至是制造企业，都在以更接近IT业的方式竞争，它们的产品生命周期缩短，决策流程加快。

为了适应不断提速的商业环境，通用电气（GE）启动了“FastWorks”项目来更好地贴近用户需求。该项目正是基于埃里克里斯（Eric Ries）开创的精益创业框架。精益创业原本是提高创业成功率的一种方法，它最早源于软件开发中的“敏捷开发”，具有“冲刺”（加快交付工作成果）和快速学习的特点。目前GE和其他公司正尝试将这一方法应用到制造业中。这些公司相信，通过企业与顾客之间的快速学习，它们可以降低风险，不会再陷入新产品无人问津的窘境。

GE家电正试图向世界证明，它能将制造业带回美国本土，让其重获竞争力。2008年，GE决定向价值56亿美元的厨房、洗衣和家用电器制造业务投资10亿美元，推出11个新产品平台、建造或翻新6家工厂并创造3000个工作岗位。精益创业对这一战略至关重要。

GE家电应用FastWork的第一次尝试是为其高端“Monogram”产品线开发对开门冰箱。2013年1月，GE家电首席执行官奇普布兰克希普（Chip Blankenship）向新成立的团队提出挑战：“你们将改变顾客所看到的一切。你们不会有很多资金。团队很小，需要在3个月内取得工作成果，并在11或12个月内推出可批量制造的产品。”

一个跨职能的团队迅速成立。他们一起下工厂、制造产品并共同开展市场研究，形成一个紧密的团体。

不同于销售人员给出设计要求然后就不闻不问的传统方式，顾客将全程参与产品开发。让团队直接倾听顾客反馈是一个重大的改变，特别是对工程师而言。在其位于路易斯维尔的培训中心，他们产品零售销售人员征求想法和产品模型反馈。他们还去位于纽约和芝加哥的Monogram设计中心，与为其客户获取产品规格和信息的设计师们一起对产品进行测试。

反馈对工程师称不上悦耳动听，但对他们产生了巨大影响。2013年1月，团队研发出了第一款最简化可实行产品（Minimum Viable Product）。他们在顾客面前展示，但他们根本不感冒。团队得到的第一次反馈是不锈钢的颜色太暗。因此他们将其改成了较浅的银色。随后照明测试又表现不佳，他们再次修改，重新测试。团队循环了数代产品，到8月研发出了第5版，顾客终于开始喜欢上这一产品。到2014年1月，他们制造了75台第6版产品，迄今反馈积极。他们目前正在开发第8版产品，预计将于10月份投入生产，照明功能更好的第10版也在研发中。此外，团队还在设计一款将于2015年上市的新产品。团队计划每年都要推出新品。

以前通用电气每5年对产品进行改款升级，不向外公开产品的研发过程。但正如技术副总裁凯文诺兰（Kevin Nolan）所言：“我们从FastWorks学到，速度是我们的竞争优势。我们如何大幅提高开放性以及与顾客群的合作度？偷偷摸摸是不行的。”

为了让FastWorks发挥效用，GE在多个领域进行了变革，包括供应商关系、财务等部门的角色和职责：

供应商关系。新产品团队知道他们需要让供应商更早并更持续地参与到产品开发流程。2013年1月底，他们来到工厂向供应商解释他们在尝试什么。供应商不出意外地感谢他们邀请其参与并在开发流程中提供了更多的灵活度。

财务。采购计划主管维克鲁斯（Vic Roos）说：“我们让一位财务人员参与讨论，看看我们的行为是否合规。我们有时推进得比公司允许的速度要快得多，常常会把原材料经理逼疯。”冰箱设计经理大卫斯科菲尔德（David Schofield）说：“通常我们需要1到2年的投资回收期。但在你快速推进，或不知道顾客喜欢什么的时候，这个模式就没用了，而且你很难用财务指标来衡量快速学习的价值。第一次列出财务数字的时候，看上去很糟糕。今年状况好多了，在计算投资回收时我们无需担心产品和计划成本，这给团队减轻了很多压力，令我们可以专注于执行而非成本。”传统的财务系统是风险控制工具，通常并没有速度这一权重。这些系统不会计算因为没有在足够快的时间内向顾客推出产品而浪费了多少钱，也不估算在市场中出局的风险。

领导角色和职责。鲁斯解释说：“你需要反转金字塔。有时我们推进得太快，以至于令团队以外的人感到担心。有个团队在速度上遇到了问题，结果CEO亲自过问解决了问题。我一直觉得我们从没有被隔离在孤岛上，公司仍然在我们周围支持我们。”斯科菲尔德说：“领导还给了我们更多自主权。通常我们需要为产品转型（Pivot）获得批准。他们给了我们自行决定的权力。”

GE家电迄今为止获得了显著的成果：开发项目成本减半，速度翻倍，且目前的销售速度是正常销售速度的两倍以上。

公司精益项目主管陶德沃特曼（Todd Waterman）正在将GE家电的经验推广到公司的其他部门。GE对FastWorks寄予厚望，根据对2013年的回顾，在第一年，精益创业创始人里斯为GE培训了80名专注于FastWorks的教练。他们总共向1000名高管引入了精益创业的概念。通用电气还在全球推出了100多个FastWorks项目，其范围从建立颠覆性医疗解决方案到设计新的燃气轮机。此外，精益还延伸到公司的非制造领域。GE计划将精益创业扩大到5000名高管，并在本年推出数百个新项目。里斯对此评论道：“由于其规模，GE是应用精益实践的理想场所，它无疑是世界上规模最大的精益创业实验室。”
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 布拉德鲍尔
 是一位资深咨询顾问，他在流程创新和业务转型方面有长达30年的咨询经验。
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Managing Change, One Day at a Time


日行一变，改善文化

戒瘾项目意外给予企业文化革新领导者很多灵感。

基斯法拉奇（Keith Ferrazzi）| 文

刘铮筝 | 译　康欣叶 | 校　时青靖 | 编辑












几
 年前一次远程客户会议上，我进行了一次关于公司如何进行企业文化变革的演讲，这也正是我们公司咨询工作的重点。会议末尾一位男士悄悄走近我问道：“你是比尔的朋友吗？”看我神情困惑，他又进一步澄清说：“你是比尔威尔森的朋友吗？”“谁是比尔威尔森？”我问道。他解释说，比尔威尔森是戒酒组织“嗜酒者互诫协会”（Alcoholics Anonymous，下文简称AA，美国帮助酗酒者戒掉酗酒恶习的志愿团体——译者注
 ）的创始人，该组织成员用“你是比尔的朋友吗”这一问题作为暗号，试探是否某位熟人也是AA的成员。“我不是，为什么要问我？”我答道。他说，我所描述的领导变革方法令他想起了AA的戒酒方法，两者十分相似，以至于他认为我也可能是AA的“12准则”受用者。我觉得这段交流很有趣，但之后也没有多想。

巧得是，不久后另一个企业客户高管告诉我，我之前培训其团队的方法让他深受启发，有助于戒除他的酒瘾，尽管我们的培训并未涉及戒酒。这一巧合引起我的好奇。因此在过去数年中，我和我的团队研究了各种各样的戒瘾项目。我们分析了传统“12步项目”和其他更新颖项目的方法和成功率，比如电视剧《超级减肥王》（The Biggest Loser）中的方法、针对问题青少年的疗法、以及虎鲸训练法。研究这些方法时，我们抱持着怀疑的态度，毕竟从表面看，管理方法变革和戒瘾完全不相干。但随着研究推进，我们的确在两者如何利用人类本性改变行为上，发现了很多相似之处。在这一过程中，我们发现了能激励管理者更好地理解其任务和方法的途径和语言。

从最表层来看，两者间的关联是：如果员工不改变个人行为，企业文化改变也就无从谈起，但改变个人行为很难。很多变革项目的重点是提供战略、技术和培训，但往往不够。在改变根深蒂固的行为时，12步项目成效卓著。项目中利用的激励、庆祝、同伴施压、培训新习惯的养成、负面强化和树立榜样等等方法，可以为企业所借鉴。

但类似并不意味着雷同，照搬一切也不可取。比如，AA高度依赖精神激励，要求参与者信仰更高层次的能力，此类激励方法并不适用于推动企业变革。当然，在和eBay、陶氏化学、埃森哲、美国在线以及Lincoln Financial等客户合作时，我们发现，借鉴两者的相似之处很有帮助。即使从未参与过12步项目的人，也会从流行文化中获得一些基本知识。以下是戒瘾疗法和企业改变之间相似之处的明确对照，能帮助人们了解改变企业文化时面临的挑战，以及如何应对这些挑战。


只有做好心理准备，才能开始改变。
 杰出的变革管理专家约翰科特曾写道：“在做好准备之前，人们一点儿都不会变。”在AA原则中，“彻底失败”通常是推动改变的催化剂。但对公司来说，失败并不意味着你做好了改变的准备。如果某位领导者承认其存在弱点，也能感召其他人承认并改善他们的不足，这一做法近似AA会议上的分享环节。你不能强迫别人做出改变，只能在他们希望改变的情况下帮他们一把。AA认清了这一事实，但鲜有管理者明白这点。


用新习惯替代旧习惯很重要。
 如同很多戒烟者会嚼口香糖或者牙签一样，AA给成员们提供咖啡，替代他们放弃的酒精饮料。而变革管理的目标是用积极的新习惯取代消极的旧习惯。在某家连锁餐厅中，店长曾经习惯每天开业前清点前一天的营业数据。尽管分析数字没什么不对，但这是一项独立行为，通常关着门在办公室中进行就够了，而且仅凭数字无法解释销售额起伏的原因。因此我们建议店长每天开张时换一种做法：与员工交流，了解前次轮班有无异常状况，然后就特殊情况清点数字。这一做法加深了店长对业务情况的了解，增进了员工参与，也提高了销售额。


借助同侪支持与压力推动变革。
 改变人类行为的最佳方法之一就是把有同样问题的人集中起来。1905年，波士顿的一名内科医生约瑟夫普拉特发现了这一规律，他集中治疗肺结核患者，发现他们都需要充分休息、新鲜空气和适当补充营养。过去一个世纪的研究显示，无论是生理还是心理问题，互助小组的形式广泛适用于各种情况。在工作中我们发现，让员工结成同事互助小组，讨论变革相关的提议，能提高员工的责任感、宽容度，使其态度更客观，推动不情愿的员工进行改变。


担保人制度加强责任感，促成结果。
 AA将资深成员，即担保人和新成员结成一对一帮助小组。研究显示，这种榜样关系能提高双方抵抗酒精诱惑的能力。公司中，类似的关系被称为同事培训或导师制。这种制度目前广受欢迎，70%财富500强企业的销售团队都采用这一制度。挑出和表扬那些最早养成公司所提倡行为习惯的人，能形成积极氛围，影响他人。将好习惯榜样和进步较慢的同事搭配成互助小组，要比从外部请专家培训有效得多。


不分等级的团体是改变的催化剂。
 AA以其独特的组织结构著称，该组织的地方分会独立自治。戒瘾专家有时会质疑这种制度，认为缺乏治疗专家或其他正式领导，会使分会缺乏专业性。但研究显示，这种结构让成员更有安全感、更舒适、人与人之间的关系更亲密。公司总会有等级制度，但不分上下级的榜样也能够成功领导变革项目。


物以类聚。
 研究显示，亲朋好友酗酒的人，自己成为嗜酒者的可能性比一般人高50%，这就是AA不鼓励其成员和他们昔日酒友联络的原因。同样地，拥有肥胖的朋友会增加人们超重的几率，而计算某人5位亲密好友收入的平均数，就能估算出此人的收入。这些知识能指引管理者计算变革的“投资回报率”——通过分析员工对他人施加影响的潜力，评估出哪些员工最能有效带动其他员工效仿。在工作中我们一开始就致力于发掘影响力大的员工。这并非难事，只需问问员工私下里谁更具有带头作用。通常，这种影响力在不知不觉中形成，例如仅通过改变员工座位的位置，就能在组织中埋下影响力的伏笔。


经常反思是关键。
 在AA项目早期阶段，成员们会先检视他们过去的行为，然后开始思考如何改变。AA鼓励人们经常反思、审视自己的品行。有效的公司变革也需要这个元素。例如，全球金融危机后通用汽车申请破产时，该公司进行了深刻的反思，找出了公司需要的举措，并吸取所有质量管理上的经验教训，改进与经销商的关系。危机发生前，通用主要依靠清单、详细说明以及强制措施与经销商交涉。而现在公司注重倾听，扮演可靠的顾问角色，和经销商共同解决问题。（在采取特许经营制的汽车行业，经销商也是客户群的一部分。）因此，通用获得了更好的解决问题方法，增加了交易量。在公司最近处理召回问题上，这一新方法行之有效。


实践中的改变预示突破。
 AA项目中，当参与者从愧疚悔恨的情感困境中走出来，心态变得更积极、乐观时，这个人会经历深远的改变。但“心态”很难衡量，也很难改变，因此在工作中，我们看重可辨别的实践中的转变。我们鼓励强调增长而非削减成本的实践和习惯，例如以增加盈利为目标，而非增加收入。当你发现了这种转变，应给予认可，因为这正是进步的标志。


认可小进步好处多。
 AA从不要求成员保证以后再不碰酒，因为这种目标并不现实。AA会要求成员在某一天不要喝酒，并通过颁发“戒酒币”作为每一次小进步的奖励，这种进步通常以一个月滴酒不沾为准。变革管理者可从中吸取经验，找到方法来展示和庆祝员工的增量性进步。按科特的说法，公司变革失败的主要原因之一，就是管理者没能系统地制定出短期进步计划。


以进步为目的，而非追求完美。
 90%的戒酒者都会有不同程度的酒瘾复发，这并不奇怪。刚戒酒的人，大脑会收到各种各样和酒瘾有关的感官信息：啤酒的香气、干杯时玻璃的撞击声。组织中的变革之路同样曲折，这方面正是我们和很多12步项目的区别之处。AA一旦发现成员有任何反弹，就会没收其所有戒酒币作为惩罚。但我们训练人们克服挫折，继续向前。只要退步后反弹回来就不吝赞扬，帮助人们重拾培养新习惯的动力。

变革不易，尤其当人们需要戒断自己身体渴望的化学物质时。神经科学显示，人们对工作的情感能产生化学反应，释放出肾上腺素、多巴胺、血清胺等强大的神经传递素。成功的变革也会令人上瘾，而且效用积极。无论员工的积习多么顽固，他们都能找到培养新习惯的不二法门。




改变习惯才能改变企业文化
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 近日HBR采访了基斯法拉奇客户之一，Lincoln Financial公司的人力资源总监丽莎白金汉（Lisa Buckingham）。






HBR：为何习惯如此重要？




白金汉：
 组织中可能会形成一些不合规矩的习惯。比如当我2008年到Lincoln Financial工作时，注意到大多数会议都会晚5分钟开始，而且与会者在他人发言时使用智能手机。延迟开会影响了生产率，一心多用则影响人际关系，因此我们杜绝了这类行为。这些习惯虽小，却对企业文化产生了极大影响。我从未在AA或Weight Watcher（一家总部位于美国的减重咨询公司——译者注
 ）工作过，但基斯将这些组织的方法移植到改变公司文化，这种想法影响深远，因为如果个人习惯不改，系统改变更无从谈起。




你致力于创建的团结团队和12步小组有何相似之处？



互助小组能够形成一种坦诚相待，充满安全感的氛围，我们也希望能达成同样效果。我们力求让大家开诚布公，每次会议开始，我们都让与会者进行几分钟开场白，说说他们生活中发生的事，称之为“个人和职业小结”。这样做就是让大家能坦然面对自己的弱点，加强团队人际关系建设，给予团队成员互相帮助的机会。




如何对小进步表示认可？



我们试图利用零散时间庆祝每一次小成功。我们有很多经理会派发亲手写的感谢便条。我们也会给小组成员发送庆贺的电子邮件，并抄送给CEO。类似做法让人们感觉被认可，当他们面对竞争对手的跳槽邀请时，这点至关重要。
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 基斯法拉奇
 是研究性咨询培训公司Ferrazzi Greenlight的CEO，也是《别独自用餐》（Never Eat Alone
 , Broadway Books出版社，2009年）一书的合著者。
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战略


要想赢，先赌错

Get Ahead by Betting Wrong

J. P. 埃格斯（J. P. Eggers） | 文

万艳 | 译　王晨 | 校　时青靖 | 编辑
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最初开发等离子技术的平板显示器厂商在液晶技术占主导地位后，转换了轨道。











那
 些在研发上大量投入的企业常常饱受新技术的折磨，它们纠结于不知道哪项技术值得开发并能赢得市场。一个典型的例子是企业在卡带式录像机的VHS制式和Betamax制式上的取舍。传统观点认为，企业会为错误决策付出惨痛代价。但我们的研究显示，先前赌错技术，而后再转到正轨的企业能比原本就选对技术的竞争对手更为出众。

20世纪80年代至21世纪前10年，55家平板电脑显示器制造商及其产品的数据，是我考察调研的主要对象。起初，企业是在等离子显示器和液晶显示器两者之间进行二选一。最终，液晶显示器被证明是正确的发展路径，但包括IBM在内早期专注于等离子显示器的企业最后却成为液晶显示器的顶级供应商。究其原因，我认为，企业转换轨道通常迫使它们要在陡峭的学习曲线上快速爬升，进而利用所学知识打败那些学习较为缓慢的竞争对手。

我的研究主要基于694种产品的详细数据、30年的企业财务数据、数千份产业专利和科研出版物、对拥有超过25年行业经验的资深人士的采访以及某家公司提供的数十份内部战略规划文件。这些材料为大量面临技术选择的企业提供了洞察：


避免过度投入。
 要做到这一点很难。为了在竞争中获胜，企业会努力掌握特定专业知识，成为外界眼中的领导者并推动公司全力达成目标，这会导致管理者盲目选择相信那些能证明其决策正确的数据。企业可以通过合资或与其他企业合作的方式，来避免那些可能会悔之不及的过度投资。


避免因羞愧或绝望而让自己出局。
 遭遇失败时，最糟糕的反应莫过于对此感到羞愧。记住，没人事先知道哪种技术会胜出！尽量避免过于悲观地看待形势。那些赌错技术的企业大可不必急于主动退出。


如果你意识到自己犯了错，需要加以改正，那就快速行动。
 研究显示，进入高科技行业的最佳时机正是主流技术显现的时候。


转化知识。
 充分利用你赌错技术时所学到的经验教训。考虑到等离子显示器要用到重质玻璃，IBM因此成为玻璃设计方面的佼佼者。在转向液晶技术后，IBM就将这一优势应用到诸如早期的ThinkPad笔记本电脑之类的产品中。

一开始就选对路径可能是危险的。许多开发液晶技术的先驱企业管理者会盲目认为自己所做的一切都是正确的。结果，他们未能意识到，技术上的一些细节是需要反复斟酌的，比如彩色显示屏的重要性。正是他们的这种自满态度给了那些起初赌错技术、走了弯路的企业可乘之机。
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 J. P. 埃格斯
 是纽约大学斯特恩商学院管理与组织学助理教授。
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社会奉献度国家排名
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 据研究，在一些国家，如果人们普遍认为社会存在权力和财富分配不均问题，就不太会为他人提供帮助。这项研究是由宾夕法尼亚大学的卡伦温特里奇（Karen Page Winterich）和得克萨斯大学的张银龙（Yinlong Zhang）发起。在澳大利亚、加拿大、爱尔兰、新西兰和美国等国，人们的社会奉献度较高，也就不太认同所处社会存在分配不均的问题。而在保加利亚、中国、印度、俄罗斯和塞尔维亚等国，人们的社会奉献度较低，也就更倾向于认同社会存在着上述问题。研究人员分析，人们对社会存在问题的认同会降低给他人提供帮助的意愿。
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营销


锁定“品牌旅游者”

How “Brand Tourists” Can Grow Sales

西尔维娅贝莱扎（Silvia Bellezza）

阿纳凯南（Anat Keinan） | 文

万艳 | 译　王晨 | 校　时青靖 | 编辑












通
 过下沉市场来拓展高端品牌这种做法非常微妙，往往会冲淡核心客户心中该品牌的象征性价值。比如20世纪前10年，Burberry将经典的条纹格子大量应用于包括狗绳在内的新产品上。结果，它的销量虽大幅上涨，但其标志性图案的过度使用引发媒体的嘲讽和大量仿制品的出现。为了重塑品牌的高品质形象，Burberry只将条纹格子应用在衣服内衬和其他一些不太起眼的地方。Tiffany、Gucci和皮尔卡丹都曾有过类似的惨痛教训。

不过，我们最新的研究显示，下沉市场并非总是损害品牌。在特定条件下，非核心用户反而会强化品牌价值。假定每个品牌就是一个国家。移民的涌入可能会引发国民（企业的“核心用户”）的抵制，倾向于将移民视为威胁。但这些游客——向往这个国家却并不打算在此居住——的涌入，会逐渐提高这个国家的地位。品牌的情况也如此，我们将这种效应称为“品牌旅游”。

在对Prada和“Tough Mudder”（一项10－12英里的跨越障碍比赛，由英国特种部队设计，是全世界最难的耐力赛之一——译者注
 ）等品牌进行的6项研究中，我们发现，核心用户对非核心用户的看法会影响他们对品牌的认知。比如，在一项研究中，我们告诉那些Prada手提包的拥有者，所有进店的人无论购物与否，都会得到一个高品质、带有Prada商标的纸袋。其中第一组拥有者被告知，那些拿到纸袋的人将自己视为Prada粉丝群体的一员（即品牌移民），另一组则被告知，纸袋获得者流露出对Prada的欣赏之情（即品牌旅游者）。第一组人认为，免费纸袋损害了品牌价值，而第二组人则格外骄傲于自己是Prada产品的持有者。对我们研究的每一个品牌而言，只要它们将非核心用户视为品牌旅游者，都会给核心用户带来积极的心理影响。同样，我们发现将非核心产品当成核心产品的样品而不是替代品，同样会产生品牌旅游效应。
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对于那些想扩大品牌影响力又担心会疏远核心用户的企业，我们有以下几点建议：首先，企业可以通过一些做法，限制非核心用户的“移民”心态。比如，大学可以规定，只允许全日制学生在其名片上使用学校的校徽。“Tough Mudder”出售多种相关商品，但只有完成障碍赛的人才能购买“完成者独有”系列产品。

其次，企业也可以通过使用特殊包装或单独的分销渠道，来区分核心产品及其品牌延伸。它们可以锁定某一消费群体，这些人不会被误认成核心用户（比如，穿着瑜伽服品牌Lululemon服装的婴儿）。或者，它们可以效法Bulgari，从打造中档价位的珠宝系列，转为做慈善，让买家自我感觉良好。

打造高端品牌不是设置障碍阻隔消费者。品牌发展需要源源不断的新消费者。即便是奢侈品牌如今也会宣扬自己在Facebook和Twitter上拥有的粉丝数量，Gucci等品牌甚至还打造出讲述自家品牌历史的博物馆。品牌旅游战略无需做到这种程度，但它同样非常有效。
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 西尔维娅贝莱扎
 和阿纳凯南
 分别是哈佛商学院在读博士生和营销学副教授。
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一项研究显示，培训期的员工中，每天利用最后15分钟记录和反思当天所学内容的人，最终培训考试成绩要比其他人高23%。在实践中学习，辅之以深入的反思或“在思索中学习”是更有效的学习方法。这项研究是由巴黎高等商学院的贾达迪斯特凡诺（Giada Di Stefano）、哈佛商学院的弗兰切斯卡吉诺（Francesca Gino）和加里皮萨诺（Gary Pisano）以及北卡罗来纳大学的布拉德利斯塔茨（Bradley Staats）发起。
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Managers Reject Ideas Customers Want


企业高管为何总是扼杀创意

珍妮弗米勒（Jennifer Mueller） | 文

斯科特贝里纳托（Scott Berinato） | 访

康欣叶 | 译　安健 | 校　时青靖 | 编辑









研究：
 圣地亚哥大学的珍妮弗米勒（Jennifer Mueller），美国伊利诺伊大学香槟分校的杰夫勒文施泰因（Jeff Loewenstein），创造性领导中心（Center for Creative Leadership，一家非营利性高管教育机构——译者注）的珍妮弗迪尔（Jennifer Deal）针对一家公司进行调研，这家公司正酝酿着一系列的新产品创意。研究者让中层管理者、C级管理者、创意发起者以及其他利益相关者为每个新创意评分，评分标准基于点子的创造力，可行性以及利润能力。接下来研究者询问顾客，每个创意对他们有多大吸引力。研究团队发现，顾客青睐那些最具创意的点子，而不是那些公司内部人士认为最有利可图或最容易执行的点子。








挑战：
 公司在创造新发明时，是否关注了不恰当的方面？他们是否因此错失了产品大卖的机会？

米勒教授，请捍卫你的研究吧！






米勒：
 公司偏向于可行性强的点子是理所应当的，但是强有力的证据表明，那些点子并非顾客心之所向。顾客选择产品的首要标准是产品的创意性。此外，我们发现客户对可行性强的点子并不那么感冒，因为它们通常缺乏创意。换言之，在顾客眼中产品创意并不只是锦上添花，而是不可或缺。




HBR：
 也就是说，组织并不排斥有创意的点子，只是倾向于接受可行性强的点子？纠正这种做法似乎不难。

这个问题没有这么简单。我们的研究表明，聚焦可行性会分散你对寻找创意的注意力。在一项研究中，我们要求受试者不断思考“怎么样”的问题，让他们形容怎样做成某件事。对另一组受试者我们要求他们不断询问“为什么”的问题，让他们形容自己为何做某件事。“怎么样”观念与可行性息息相关，拥有这种心态的受试者在给充满创意的点子打分时，给出的分数通常低于思考“为什么”的人。




如果公司不得不考虑可行性，那么它们如何克服可行性与创新性之间的断层？


我们相信，创新性与可行性势不两立的主要原因在于，新点子通常包括诸多未知。CEO们希望看到指标，例如投资回报率，从而确保点子的可行性。但是对于最新颖的创意，类似指标很难获得，甚至根本没有。如果决策者对不确定性抱以更加包容的心态，也就是多关注“为什么”，或思考多种解决方案，那么他们拒绝创意性点子的倾向性就会减弱。




你是说，公司应该把可行性抛在脑后？


不，但是他们应该意识到对可行性的关注会扼杀创意。例如史蒂夫乔布斯恶名昭著的“现实扭曲场”（Reality Distortion Field）。他会说，“让我们做点新东西吧”，他的雇员回答：“还能怎样创新？！”他说：“放手去做就好。”这种做法也许对创新有益，因为员工会减少对可行性的顾虑。




稍等，人们不认为有创意的点子也能兼具可行性么？


尽管学者认为，根据定义，有创意的产品不会十分有用或者容易实现，但是我们最新的研究显示只有小部分人认同这个观点。大多数人不清楚答案，还有小部分人不赞同这一观点。但是组织中的决策者可能把可行性作为创意的一种体现，因此可行的点子容易获得赞成票。




创意的评判标准因人而异，这不难理解吧。


事实并非这么简单。很长一段时间，根据创新理论，创意的评判标准基于专业性。但是我们发现，两个拥有同等专业知识的人在评判同一个点子时会打出截然不同的分数。自己的心态（“怎么样”和“为什么”）以及对不确定性的态度都将影响评分。这种心态或许取决于他们在组织中所处的位置，但是当前的理论还不能解释这一点。




那么，对于创意，我们找不到一个权威的定义？


学者通常也认为不能，但是我们最新的研究表明，非专业人士不这么认为。我们辨识出30种信号，人们依靠它们定义创造力。一些人局限于小范围的信号，另一些人会借助更宽泛的信号。两成的样本认为，产品只要呈现任意创意信号就是有创意的产品。尽管我们缺乏支持这一观点的数据，但这意味着20％的人把极为务实而并不新颖的点子视为创意。




创意信号有哪些？


其中七项与新颖度有关。其他信号包括罕见度，以及点子是否拥有广阔的市场。可行性也是信号之一，但并非所有样本都选择了这一项。这就意味着，一些人将可行性视为创意，可能与他们拥有的“怎么样”心态有关，这种心态包容性较弱。当他们具备“为什么”心态时，结果正相反。




那么，使用不同信号评判创意意味着什么？


CEO常常高呼，“我们要创新！”于是员工回应：“好！这是我们的创意。”但是CEO眼中的创意与构思者眼中的创意是截然不同的两个概念。此外，证据显示在同一个工作群体中的人（例如C级管理者，研究员或中层管理者）通常在定义创意时想法相仿，但是不同群体之间的想法各异。因此，构思点子的人可能先创造了一个版本，而决策者选择了另外一个版本。结果是，产品推出后顾客认为它们十分无趣，也就不会大卖。




那么，CEO就不能在公司内部强设一个“创意标准”么？


这是可行的。但是首先，CEO需要意识到创意信号都是什么，才有能力区别对待与彰显不同的点子。他们不能单纯强调自己需要有创意、新颖又实用的点子，这些概念都比较抽象。但是，人们刚刚开始意识到这些信号的存在。此外CEO需要意识到，一些特殊场景中，特定信号会更显著。




定义创造力的做法让我想起一句古老谚语：判定历史难于上青天。这个任务不但难以实现，关键是，其意义何在？


这概括了公司的普遍想法。鉴于这项研究相对较新，且任何新点子都含有不确定性，这项研究还不具备太大吸引力。在完善理论前，我们还有很多工作要做，但是我们在朝着那个方向努力。我们必须取得进展。




为什么？


公司不断强调，需要加强自身创造力，不变革的话死路一条。而后他们很快就会发现，创新很难。公司实施的点子虽然可行，但是顾客却不买账。决策者规避不确定性，说服自己顾客不在乎新点子，然而事实上，顾客的确很在乎。很长一段时间内人们认为问题在于如何孕育创意。但我们现在意识到，挑战或许更简单：如何确保我们的点子库中包括最有创意的点子，且最佳创意不会被遗漏掉？
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 珍妮弗米勒
 是美国圣地亚哥大学副教授，斯科特贝里纳托
 是《哈佛商业评论》英文版高级编辑。
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The Whys and Wherefores of Executive Pay


高管薪酬居高不下

腾跃 | 译　王晨 | 校　时青靖 | 编辑












美
 国公司CEO的薪酬待遇好得过分。美国劳工总会与产业劳工组织（AFL-CIO）最近分析指出：标准普尔500指数公司高管的平均薪酬是生产线工人和非管理者的331倍。尚且不论这种现象是否公平——有些人认为CEO并未得到合理薪资——CEO薪酬变化具有研究意义。

下图蓝线显示，20世纪90年代CEO薪酬开始增长。这部分原因在于维权股东和学者推动高管薪酬挂钩股东回报。与此同时，美国证券交易委员会（SEC）更改了股票锁定期规则，规定公司应在发放期权，而不是高管行权时向其备案，这让股票期权对高管更有吸引力。

南加州大学马歇尔商学院教授、高管薪酬专家凯文墨菲（Kevin J. Murphy）从1992年起收集数据，并调查研究标准普尔500指数公司CEO的薪酬状况。他发现，就像图中不同颜色表示的那样，近几十年来高管薪酬故事可归结为：股票期权和限制性股票。
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长按放大图片






1992年　意外后果

美国进行税法改革，将100万美元以上的薪酬定义为“不合理收入”，然而此改革漏洞在于，期权超过100万美元就不用扣税。所以此举实际上提高了CEO的薪酬水平，因为这鼓励企业赠予员工期权。



1993年　外来的和尚会念经

1993年到2008年期间，大约30%的CEO是外来空降兵，而1983年到1992年期间，外聘CEO的比例仅占20%。外聘CEO的奖金比例也从20世纪80年代的17%，提高到20世纪90年代的21%。



1995年　公平市场？算了吧

美国财务会计准则委员会（The Financial Accounting Standards Board）建议企业按照公平市场价值将期权计入费用，但不强制要求。

可以预见，几乎没有企业这么做。



1998年　绕开股东

纽交所修订企业上市条件，董事会无需征得股东同意，就能更容易为CEO和其他雇员设置激励措施。

股票期权发放量增加。



21世纪初期　互联网泡沫破灭之后

2000年互联网泡沫破灭以及911袭击事件，导致期权这种激励手段的使用率下降，限制性股票发放量缓慢上升。



2005年　限制性股票崭露头角

新会计准则要求企业将股票期权计入费用，从而引发限制性股票发放量超过期权。



2006年　共同关注薪酬咨询公司

SEC条例规定，企业必须报告薪酬咨询顾问的聘用情况，因为他们被认为与高管获得更多薪酬福利有关（这个观点的正确性尚存在争议）。



2010年　金融监管改革，微调

国会通过了《多德-弗兰克法案》（Dodd-Frank Act），该法案旨在规范薪酬等问题。然而4年过去了，该法案中惟一仍在运作的部分只有“薪酬话语权”。
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It’s Time to Split HR


分拆人力资源部！

拉姆查兰（Ram Charan） | 文

万艳 | 译　李茂 | 校　时青靖 | 编辑
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我的方案虽然激进，但基于实践，那就是将人力资源部门一分为二。


是
 时候跟人力资源部说再见了。我指的不是撤销人力资源部门执行的任务，而是人力资源部本身。

我与全球那些对HR人员感到失望的CEO们交谈过。他们希望手下的首席人力资源官能像首席财务官那样，成为很好的董事会成员和值得信赖的合伙人，并凭借他们的技能，将员工和业务数据联系起来，从而找出企业的优势和劣势、令员工与其职位相匹配，并为企业战略提供人才方面的建议。

然而，很少有首席人力资源官能担此重任。他们多数是以流程为导向的通才，熟知人员福利、薪酬和劳工关系，专注于参与、授权和管理文化等内部事物。但他们没能将人力资源与真正的商业需求结合起来，不了解关键决策是如何制定的，分析不出员工或整个组织为何没能达成企业的业绩目标。

那些表现出色的首席人力资源官具有一些共通的杰出品质：他们曾在销售、服务、制造或财务等部门工作过。通用电气著名的前首席人力资源官比尔康纳狄（Bill Conaty）在进入人力资源部门之前曾是一名工厂经理。康纳狄在关键职位的选拔和接班人规划上起到了举足轻重的作用，并与CEO杰克韦尔奇并肩推动企业的全面变革。达信（Marsh）公司的首席人力资源官玛丽安妮埃利奥特（Mary Anne Elliott）除HR领域外，也曾在其他岗位担任过管理者。她正努力将具备商业经验的人士吸纳进人力资源部门。桑特普特米斯拉（Santrupt Misra）1996年离开印度联合利华公司，加入埃迪亚贝拉集团（Aditya Birla Group），主管一项价值达20亿美元的业务，并担任这个市值450亿美元集团的人力资源负责人。

这些人促使我想到了解决办法。方法虽然激进，但基于实践。我的方案是减少首席人力资源官职位，将人力资源部门一分为二。一部分可以称之为行政人力资源（HR-A），主要管理薪酬和福利，向CFO汇报。这样，CFO便能将薪酬视为吸引人才的重要条件，而不是主要成本。另一部分称为领导力与组织人力资源（HR-LO），主要关注提高员工的业务能力，直接向CEO汇报。

HR-LO负责人由运营或财务部门非常有潜能的人担当，他或她既有专业知识，又具备人际交往能力，令其能将二者融会贯通。HR-LO负责人应分辨并培养人才，评估企业的内部工作，将社交网络与财务表现相结合。同时，他们还应从业务部门吸纳人才到HR-LO部门。几年后，这些负责人能够平级调动到其他部门，或在现有部门晋升。无论选择哪条路，他们都能继续升职，因此他们在HR-LO的经历将会成为个人能力拓展的一部分，而不是玩票性质。

这个方案还只是个简单的提纲，估计它会招致大量反对。但HR的问题真实存在，无论采用哪种方法，HR人员需要具备商业敏感度，帮助企业实现最佳业绩表现。
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 拉姆查兰
 是全球知名管理咨询师、演讲者，也是15本书的作者。他最近出版的著作是《Global Tilt
 》（Crown Business出版社，2013年出版）。
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Many Stakeholders, One Story


信息披露要清晰一致
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史蒂夫葛斯基（Steve Girsky）| 文

李茂 | 译　万艳 | 校　时青靖 | 编辑



你的陈述要简单明确易懂。


我
 职业生涯的前20年在华尔街担任分析师，推动我成功的主要原因是：我曾不遗余力地研究一家公司发出来的所有资讯，将这些资讯整合成一个强大的故事线。

偶尔会有公司高管问我如何增进与华尔街的关系。我的建议很简单：你的陈述要简单明确易懂。公司传达出的信息要清晰而一致，并且具备观点论证的相关数据。

这些看似都是基本常识，可是很多公司没有做到这一点。它们经常变更发布的信息，或者针对不同的听众给出不同的资讯。大公司内部机构众多，动机各不相同，导致发给很多利益相关者的内容常常自相矛盾。比如我关注了20年的汽车行业，其涉及面极广，包括消费者、经销商、供应商、员工、工会、社会活动家等等。在传达公司声音时，强调直接听众希望听到的内容，是情理之中的事情，但是它们在这方面很容易做过头。

在我的职业生涯中，我曾多次为联合汽车工会做演示，帮助工会成员理解汽车行业的财务现状。汽车行业的很多挑战根源于制造商和工会之间的对立，两者的关系因透明度不高而深受其害。我坦率地跟工会成员分析现状，并提供准确的数字证明我的观点，就像公司面对分析师那样。这些都是他们平时接触不到的信息，如此一来，他们感到备受尊重，也就更能理解通用汽车对他们的需要。

欧宝也存在类似的情况。它是通用汽车公司自1929年拥有的一家德国汽车子公司。2012年，我被任命为欧宝监事会主席，当时欧宝每天的亏损高达几百万美元。我的到来给公司带来了巨大变化。我要求公司高层每4周给员工做一次演示，并建议工会顾问参加一些重要的管理层会议以了解公司实况。我对德国政客和工会坦言，通用汽车公司有时候会做出一些不受欢迎的决定，包括关闭工厂，而在过去这些坏消息可能会闭而不发。

现在，公司传达出的信息必须是清晰明确且一致的。工人们都很聪明，他们可能不会买公司股票，但是会把赌注押在公司的成功上。消费者也很聪明，他们的关注不再一味局限于产品特性。聪明的管理者也不会再抱怨公司的陈述不够清晰一致，他们会意识到拥有这样一家公司会带来怎样的影响力。

2013年，欧宝的亏损下降60%，并有望在2015年之前实现收支平衡。欧宝现在对外界传递的信息是它降低了成本，提高了产品质量并且增强了新管理层的领导力。它取得的每一次进步都归功于对未来清晰而一致的认识。相信当它实现华丽转身后，它的故事会家喻户晓。
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 史蒂夫·葛斯基
 是通用汽车公司董事会成员，2010年至2014年担任公司董事会副主席。
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乔布斯之误

郑毓煌 | 文　李剑 | 编辑
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如果只重视创新而忽视顾客，这样的创新可能会给企业带来巨大的风险。


作
 为科技史上最伟大的创新者和富有远见的商业天才，苹果公司联合创始人乔布斯有一句名言：“顾客不知道自己想要什么。”事实果真如此吗？

对于很多创新的产品类别，这句话或许是对的。然而，创新的产品类别毕竟只是商业活动里极小的一部分。每次创新的产品类别诞生后，竞争产品将会大量涌现。这个时候，决定企业胜负的因素将会变成顾客主导。如果企业仅仅只是一味创新而忽视顾客，就有可能犯严重的错误。换句话说，企业如果只重视创新而忽视营销，这些创新技术可能根本找不到顾客，企业也就无法发展。

历史上，很多技术创新非常优秀的企业最后却陷入困境，例如协和号超音速飞机，技术非常先进，但商业化最终无法成功，就是因为没有足够多的顾客愿意为这样的技术创新支付高价。

其实，在职业生涯初期，乔布斯由于忽视顾客反馈和市场调查，从而在市场决策上犯过一些错误。比如，苹果公司早年推出的Lisa和Mac电脑等产品虽然具有先进的图形界面，但价格过于昂贵以及存在兼容性的问题，缺少软件开发商的支持，最后并未获得成功。这一错误让苹果一蹶不振，导致乔布斯1985年被迫离开公司。

2010年，苹果公司推出iPad平板电脑。随后很多顾客反馈，希望苹果能推出一款小尺寸的iPad以便携带。但是，乔布斯并没有把消费者的这种需求放在心上，因此竞争对手趁虚而入，三星、谷歌、亚马逊等厂商纷纷进入7英寸平板电脑市场。这个错误决策令苹果公司的iPad市场份额一路下降，从2010年90%以上的份额跌到2013年第二季度的28%。

此外，乔布斯和苹果公司坚持把iPhone手机屏幕维持在3.5英寸和4英寸，也致使苹果手机市场份额大幅缩水。根据市场研究公司Strategy Analytics的报告，2013年三星已经占据全世界智能手机市场份额的三分之一，苹果的市场份额则降到3年来最低水平，只有大约14%，失去了其全球智能手机的霸主地位。

不可否认，乔布斯是近几十年来全球最伟大的商业领袖。乔布斯及其带领的苹果公司在创新上的执着追求，值得所有企业学习。不过，如果只重视创新而忽视顾客，这样的创新可能会给企业带来巨大的风险：当企业的创新与顾客需求相吻合时，这样的创新才可能成功；反之，如果企业的创新与顾客的需求相悖，这样的创新不仅不会带来业绩的增长，甚至可能导致企业的失败。

对于企业来说，成功的创新总是会引来竞争对手的模仿和赶超，因此，任何企业必须时刻考虑顾客需求以及竞争对手的动作。毕竟，顾客手中掌握着是否购买、购买哪个品牌的选择权。当顾客面对着多个竞争品牌提供的产品时，他们一定会选择最符合自己需求的产品。因此，对于乔布斯“顾客不知道他们想要什么”的论断，我想可以这样回应：顾客或许不知道自己想要什么，但他们一定知道如何选择。
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 郑毓煌
 是清华大学经济管理学院市场营销系副教授，著有畅销书《理性的非理性》。
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本期聚光灯的艺术家
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 每个月，我们都会在聚光灯里搭配几件作品，每件作品均出自一位颇有建树的艺术家之手。我们希望这些摄影师、画家和装置艺术家鲜活、理性的作品能赋予杂志更多活力与信息，更细致地阐释一些比较复杂抽象的概念。

本月我们展示的作品出自艺术家马库斯林嫩布林克（Markus Linnenbrink）之手。他来自德国，是一位画家和雕塑家。他的画作（通常是占据整个墙壁的巨幅作品）通过绘画色彩条和滴彩的方式来强调颜色和过程。想了解他的更多作品，请关注markuslinnenbrink.com
 。





聚光灯 Spotlight




The Ultimate Marketing Machine


数字化时代打造终极营销机器
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艺术家：马库斯林嫩布林克




艺术作品：三维空间　年代：2011年





马克德斯万阿伦斯（Marc de Swaan Arons）

弗朗克范德里斯特（Frank van den Driest）

基斯韦德（Keith Weed） | 文

牛文静 | 译　熊静如 | 校　钮键军 | 编辑




多数营销机构的行为还停留在上个世纪，本文告诉你迎接数字化时代挑战的最佳方法。






核心观点


挑战
 　营销人员应对顾客的方式发生了深刻变化。但在多数公司里，营销部门的组织方式还停留在过去。营销人员想胜出需要具备哪些战略、构架和能力？








研究
 　“营销2020”就企业的数据分析能力、品牌战略、跨部门和全球互动、雇员参与度及其他因素，调查了全球1万多名营销主管，并将收到的结果分作两类比较：表现出色企业和表现欠佳的企业。








结论
 　表现出色的企业在消费者洞察、社会性理念、提供优秀客户体验方面做得很好。他们在跨部门合作、战略专注度、组织灵活性和培训方面也表现优秀。全新的流动性组织结构有利于这些能力的发挥。





过去10年，营销方式发生了颠覆性改变，发展速度可能只有信息技术可与之媲美。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。

营销人员已经意识到全面调整的重要性，首席营销官（CMO）正试图打破固有组织框架。对全球数百家营销组织调研后，我们发现，让CMO感到棘手的是如何绘制新的组织架构图。他们迫切想知道理想的组织结构是什么样的。我们的答案是：这个问题本身就是伪命题，并不存在这样一份简单的蓝图。

CMO会问，“指导品牌战略的价值和目标是什么？需要具备什么能力才能在营销方面脱颖而出？需要辅以什么样的组织结构和工作方式？”答案是：组织结构必须服务于战略，而不是相反。

麦当劳的前任CMO拉里莱特（Larry Light）曾担任洲际酒店集团的首席品牌官，当时洲际酒店集团正在重组营销团队，莱特敦促团队先搞清营销的目的和目标，以及配套的具体操作流程。只有厘清这些，重组才是理性的。

为了找出优秀营销组织在战略和组织构架方面的过人之处，EffectiveBrands联合美国广告主协会（ANA）、世界广告主联合会（WFA）、史宾沙咨询公司（Spencer Stuart）、福布斯、在线调查机构MetrixLab以及Adobe一起开展了“营销2020”项目。据我们所知，这是迄今为止最全面的营销领导力研究。本文作者之一、联合利华的CMO基斯韦德（Keith Weed），同时也是该项目咨询委员会的主席。到目前为止，我们针对全球350多位CEO、CMO和机构领导者进行了深度定性访谈，在全球多个城市举办了十几场CMO圆桌会议，还在网上对92个国家的1万多人进行了定量调研。

调研包含80多个问题，集中于营销人员的数据分析能力、品牌战略、跨领域和全球互动能力以及企业培训。根据参与企业3年内的收益增长情况，我们将企业分成两组：表现出色的企业和表现欠佳的企业。然后对比了两组企业的战略、组织构架和发展潜力。得出的结论中有些是情理之中的，比如擅长利用数据的企业成长更快。

当然，本次研究也有一些全新发现。比如，在营销方面表现出色的企业具有哪些品牌特质？它们在营销上取得成功的根本原因是什么？大家已经很清楚，“营销”已渗透到组织的方方面面，不再是孤立的部门（对那些仍将营销单独分离出来的公司，我们非常失望）。尽管营销主管的头衔、角色和职责在不同行业和公司不尽相同，但他们面临的挑战和成功必备的条件非常相似。



胜出特质

下图展示了优秀的营销机构具备的一系列优点和组织高效率背后的推动力。让我们先来看看优秀营销方式的共通之处。



	
优秀品牌

善于使用数据

收到的反馈中使用所有数据和分析来改进营销效果的企业百分比
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根据理念进行

市场定位可以

提升销量

收益增长高于对手的企业百分比
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和企业战略同步

营销和业务增长在战略上统一的企业百分比
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大数据，深刻洞察。
 营销人员现在掌握了海量用户数据，但用法单一，比如用来改善目标用户的选择。现在，了解用户什么时间在哪儿做什么是最基本的。在我们的研究中，表现出色的企业能把消费者做了什么和为什么做的数据结合起来，从而产生消费者需求的新洞察，进而找到更好的办法满足消费者。这些营销人员明白消费者的本能驱动力——比如渴求成功、希望找到伴侣、培养下一代——我们将这些动机称为“人类的普遍真理”。由个人健身产品和服务构成的Nike+系列，就涵盖了企业对跑步爱好者行为动机的深刻洞察和大数据的运用。Nike+系列在运动鞋和可穿戴设备中加入了传感技术，借此连入网络、APP、训练项目和社交网站。

除了记录运动路线和时间，Nike+还把用户和兴趣相投的跑友、教练等联系在一起，鼓励用户提供反馈。用户会收到定制化的训练项目，记录每次进步。初次参加半程马拉松比赛、跃跃欲试的运动员和一位伤后复出的老将获得的指导完全不同。如果表现良好，用户会得到奖励，并在社交媒体上公开成绩，与Nike+社区里的人分享。


理念清晰的定位。
 顶尖品牌会在3个方面出色诠释品牌理念：一、功能性价值，即顾客购买产品或服务的用途（星巴克咖啡具有提神作用）；二、情感性价值，即品牌如何满足消费者的情感需求（喝咖啡具有社交意义）；三、社会性价值，比如可持续性（比如按照公平贸易原则采购的咖啡）。“联合利华可持续行动计划”（Unilever Sustainable Living Plan）公布了企业可持续增长的一系列指导原则，旨在改善健康问题、减少对环境的破坏，提高人类生活水平。该计划在联合利华品牌战略、雇员计划和运营战略中都有体现。清晰强大的品牌理念除了让顾客更满意，还能激励员工更专注于企业目标，并确保公司在所有消费者接触点传达始终如一的信息。

荷兰化学巨头阿克苏诺贝尔（AkzoNobel)在这方面堪称典范。该公司旗下的“多乐士”是世界领先的油漆品牌之一。2006年，阿克苏诺贝尔在各区域市场采用了高度去中心化的商业构架，本土市场可以拥有自己的品牌和商业目标，制定独立的营销策略，这一切最终导致品牌定位和市场难以统一。“多乐士”的业绩在某些市场飞速增长，在其他市场则一败涂地。2008年，多乐士全新的品牌团队在全球进行了一轮“地毯式”调查，试图找出用户的品牌印象、油漆在用户生活中的意义，以及到底是什么让人们想改变环境的颜色。最终，该品牌在中国、印度、英国和巴西推出了统一的主题：“为生活增添色彩”，此举对用户产生了重大影响。多乐士卖的不再是成桶的油漆，而是“罐装的乐观主义”。

全新的品牌理念催生了全新的市场推广活动：多乐士推出“一起出彩”（Let’s Color）的宣传活动。众多志愿者（目前包括阿克苏诺贝尔公司超过80%的雇员）捐赠了大量油漆（迄今已超过50公升）用于翻新城市社区，其中包括里约的贫民窟和焦特布尔的街道。多乐士理念导向的营销方法重整了去中心化的营销组织，还让企业在全球赢得了更多市场份额。


全面体验。
 企业正在通过提供优秀的客户体验不断增加产品价值。一些企业根据自己对某位客户的了解为其提供个性化的服务和产品，借此深化客户关系；另一些则通过增加接触点，拓宽客户关系的广度。我们的研究发现，出色的品牌两者兼备，它们提供的是“全面体验”。衡量营销的关键标准可能很快要从“客户占有率”或“广告占有率”变为“体验占有率”。

味好美食品公司（McCormick）是一家香辛料制造企业，它向顾客承诺“不断提高香料的艺术、科学和激情”，在实践中，无论从深度还是广度，企业都做到了这一点。公司让客户在线上还是线下的接触点，都获得同样的客户体验：也就是无论客户是从零售店铺，还是交互型服务FlavorPrint，都能获得同样的产品包装、食谱等品牌内容。该服务根据客户偏好为其推荐定制的食谱。FlavorPrint创造食谱的方式和Netflix制作电影的方法一样：根据算法提取每个食谱的独特风味，然后和顾客的口味偏好相匹配。FlavorPrint可以制作出方便平板电脑和手机用户查看的定制化邮件、购物清单和食谱。



以增长为目的重组

营销的重要性决定了它不仅仅是营销人员的职责。包括零售店员、IT专员在内的所有员工都要参与进来。

营销在如今变得如此重要，决定了它不再仅仅是营销人员的职责。我们这么说不是要贬低营销人员，而是强调营销的全局性和整体性。为了实现无缝体验，包括零售店员、客服中心代表、IT专员和营销团队在内的所有员工要在了解了数据意义和品牌理念后，为同一个愿景而战。

我们的研究发现了高效率企业的5个驱动力：优秀企业的营销和战略等其他部门密不可分；领导层为了促进企业发展，会让所有层级的员工都接触到品牌理念；员工的工作有轻重缓急之分；团队结构灵活，能够跨部门合作；培养成功所需的内部能力。


沟通。
 我们和营销组织的合作中，不断见到团队无序、合作低效、企业内部缺少共同目标和互不信任的问题。尽管文化和地理障碍客观存在，但出色的营销人员基本不会出现上述问题。领导者善于将营销和日常管理及其他部门联系起来。他们和CEO关系密切，确保营销目标符合公司目标，通过整合营销和其他部门，缩小部门之间的鸿沟；而且保证全球、区域和本地营销团队互不干涉、独立工作。

营销过去一直自行其是，最好的情况是偶尔支持总部的战略，更常见的是追求和全局战略并不直接相关的品牌或营销目标（比如增加品牌价值）。但如今出色的营销主管不仅能确保营销活动符合公司战略，还积极参与到公司战略的制定中。我们的调研显示，从2006年到2013年，营销对企业战略发展的影响增加了20%。如果营销部门展现出和其他部门一致的商业目标，部门间的沟通和互信也会更好，从而让各部门密切合作——这正是营销成功必不可少的因素。

企业增强内部联系的另一种方法，是让某位领导统管营销和其他部门。摩托罗拉的爱德华多孔拉多（Eduardo Conrado）兼任营销和IT两个部门的高级副总裁。安东尼奥卢西奥（Antonio Lucio）被任命为维萨信用卡公司（Visa）的CMO一年后，又担任了HR主管，确保公司招聘、员工激励和发展方式符合公司战略。

本文作者之一的基斯韦德在联合利华既担任营销主管，也是沟通和可持续部门的主管。旗下拥有哈林篮球队和众多主题公园的贺森家庭娱乐公司（Herschend Family Entertainment），近期让公司CMO埃里克伦特（Eric Lent）兼任了首席消费者技术官。



	
鼓励员工达成

目标

确保员工深入理解品牌理念的企业百分比
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激励。
 高效率营销最强大的推动力之一就是激励，但这个因素远未被充分利用。优秀营销人员在和顾客及同事打交道时，对品牌理念的理解更深入，此类企业员工的品牌自豪感也更强。

激励会让员工更加投入，此外，当它与品牌理念相结合时，全体员工都会为同一使命拼搏。随着员工和顾客的联系增多，顾客也会逐渐获得始终如一的体验。最终，所有员工都成了实际意义上的营销人员。

好的营销善于传递让人无法抗拒的信息，并激发大众参与到项目中来。激励员工的关键是让这一点在企业内部也发挥作用。多乐士的做法是，给全球数千名雇员分发油漆和刷子，让他们去粉刷自己所在的社区和街道。

联合利华的领导层通过季度性的直播活动，与公司6500名营销人员分享最优秀的品牌推广活动，并介绍新工具。此外，联合利华还举办了公司内外部人员都参与的一系列全球协同、本地操作的沟通活动——“Big Moments”，该活动的目的是和员工及公司的意见领袖分享可持续行动的理念。研究显示，这些活动增加了员工参与度。耐克则设有专门的营销岗位，员工惟一的工作就是向新晋员工讲述耐克的品牌故事。

对包括联合利华在内的所有企业来说，激励不可或缺。员工的品牌参与度已经成为KPI的重要指标。谷歌在业绩考核中，通过评估员工的“谷歌精神（Googliness）”来判断他对公司文化和理念的融入程度。美国鞋类B2C网站Zappos的做法很有名，新入职的员工如果无法接受公司对顾客略显偏执的周到服务的规定，公司会在4周后给予他3000美元的“遣散费”。



	
专注于正确的

标准

品牌KPI和整体业务表现关系明确的企业百分比
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专注。
 我们让某家企业的8位全球营销主管列出他们的5个营销目标，结果只有两项相同，其余都是私人及本土目标。数据显示，这种不统一的现象会让团队和总部日益分离。如今企业的营销活动无比分散，管理者要做好风险控制。在营销成功的企业中，大家基本同意“本土营销活动贯彻全球战略”，“全球营销活动要照顾本土营销的现实”这样的理念。优秀企业不会用收益增长和利润等KPI指标衡量品牌是否成功，在本土层面则会将激励措施和上述KPI紧紧联系起来。

讽刺的是，几乎所有企业都会小心谨慎地规划和执行消费者沟通和产品推广活动，却对内部战略沟通敷衍了事。这是致命盲点。

百事公司旗下品牌桂格（Quaker）的全球营销主管马克施罗德（Marc Schroeder）曾担任公司跨地区“营销委员会”的领导，当时他正着手制定并执行该公司品牌的首个全球增长战略。在此期间，他深刻了解了内部凝聚力的重要性。该委员会明确定义了品牌理念和定位，确立了品牌的全球目标、制定了增长时间表、合理的激励机制、确保责任到人，用业绩报告追踪如市场份额和业绩增长等行业量化标准。委员会为了贯彻公司战略，召开了区域和本土的团队会议，全球代理商和零售店都要参加，它还首开先河，举办了全球品牌管理活动，进行员工培训。桂格的努力没有白费，现在公司所有的营销计划都和整体战略密切相关。


敏捷组织。
 研究显示，领导者面临的最大挑战包括规划企业构架、分工和流程，但他们却忽略了应该先明确这些问题到底是什么。我们已帮助几十家企业重新设计了营销组织结构。一般来说，在找到我们之前，传统的商业咨询公司已为企业做了战略、成本和人员分析。而我们的工作是和CMO一起重新设计组织构架、运营模型及能力培养项目。尽管在我们眼里，理想的组织蓝图并不存在，但在多年的实践基础上，我们总结出了一套可以适用于任何企业的运营和设计原则。

如今的营销组织必须在公司规模和敏捷灵活之间找到平衡点，为抓住转瞬即逝的机会，从计划到执行须在几周或几个月内完成。“超级碗”是世界最大型的体育赛事之一，奥利奥在2013年比赛断电期间，在推特上提醒消费者“黑暗中你依然可以泡一泡（奥利奥饼干一直宣传扭一扭、舔一舔、泡一泡的吃法——译者注
 ）”，这让它一度成为当时流行的话题。公司当时只花了几分钟时间就完成了这条推特的设计推广，这绝非巧合。奥利奥一直在为这样的场合做准备，精心培养和组织营销团队，授权代理和品牌小组待在“指挥中心”和受众实时互动。

像传统的树状结构一样，复杂的矩阵式组织结构已经过时，逐渐让位于网络型组织结构。后者的特点是岗位灵活、责任流动、流程简洁高效。新构架让领导者可以在全公司范围内根据需要调配人才，为短期的特定营销项目组建团队。根据任务需要，团队可以在几周或几个月内完成组建、执行和解散的全过程。


营销新角色。
 企业在全球扩张中必须重组以达到全球规模和本土相关性的平衡。我们的研究显示，多数品牌的管理方式最终会较几年前更为集中。企业正在逐步去掉中间（区域）市场，通过专业的“卓越中心”实现战略指导、分享最佳实践，充分利用所有内部资源这些职能。

在这一过程中，员工的角色和流程都要调整。营销组织一直通才云集，但在社交营销和数字营销崛起的今天，会出现一些全新的专家，比如数字隐私分析师和本土内容编辑。我们发现不能通过头衔给营销人员分类（类型无穷无尽），而是要按照以下3个类别区分：“思考型”营销人员，他们擅长分析，可完成数据挖掘、媒介组合建模及ROI（投资回报率）优化；“行动型”营销人员，负责撰写内容，设计和主导生产过程；“感受型”营销人员，负责和消费者互动接触，比如客服、社交媒体和网络社区相关职位。


网络型组织。
 每种类型都涉及许多技术和职能。CMO和首席体验官、全球品牌经理等营销主管，在管理中越来越像管弦乐队的指挥，从这3类人才里组建跨部门团队来解决问题。管弦乐队指挥向团队做简报，确保他们有所需的能力和资源，并负责监控整个过程和表现。管弦乐队和团队领导根据任务，从营销部门和其他部门，包括外部代理商、咨询公司找到合适的人才，平衡搭配思考、行动、感受这3种能力。（见后文“管弦乐队模式”

 ）

企业采用该模式组建一系列任务小组，完成特定的营销项目，比如整合线上线下体验、新品推荐等。联合利华在推出“日光计划”（Project Sunlight，和消费者互动的项目，与公司可持续发展项目相关）时，团队成员来自7个不同领域。国际有线电视公司Liberty Global用任务小组的方式在关键接触点（比如客户收到账单的时候）实现了最优客户体验。团队负责人来自营销和其他部门，任职时间各异，不同程度地具备了上述3种能力。

任务小组模式灵活有序。这种模式对企业文化有特殊要求，总部领导力要足够强大，本土团队才能充分理解公司战略并配合执行。只有当公司中的每个人都受到品牌理念的鼓舞，并且清楚企业目标时，任务小组模式才能运行良好。

谷歌、耐克、红牛和亚马逊都相信这一理念。亚马逊的杰夫贝索斯（Jeff Bezos）在股东大会上说的话体现了这一思想：“我们的愿景始终如一，但在细节上可以灵活应变。”

可口可乐、联合利华和资生堂都设立了专门的营销学院来研究独特的营销语言和方法。



	
培养所需能力

根据某项业务需求定制培训内容的企业百分比
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培养能力。
 正如上文所述，最高效的营销人员依赖于沟通、激励、专注和敏捷组织几项优势。但如果不持续培养自己的能力，这些都是空谈。我们的研究表明，出色企业和较差企业在培训方面的质量和数量差异都很大。

作为营销人员，首先要具备传统营销和沟通部门的技能：市场调研、搜集情报、媒介规划等。但有时他们连这些基本能力都没有。新员工的入职培训只是基础，远远不够。可口可乐、联合利华和日本化妆品公司资生堂等全球最佳营销企业，都投资建立了内部营销学校，发展各自独有的营销语言和营销方式。企业的高级管理者会分享在消费者习惯、竞争对手战略和零售动态方面的知识，他们自身也能从中获益。

出于同样的目的，维珍航空、星巴克等企业也开始了密集的“浸入式”（Immersion）培训计划。主管级员工可以通过参加高级课程，学到战略层面的知识，比如资产组合管理和企业合作。

我们发现，企业高层能从数字和社交媒体的培训中学到很多知识，因为和年轻同事相比，他们对这些领域并不精通。鉴于此，联合利华和帝亚吉欧（Diageo）等企业将高管带到Facebook培训。我们已经和谷歌、MSN、AOL合作，开发类似项目，包括“逆向导师”——将合适的高级经理和年轻同事配对，即使CMO也能从持续的目标明确的培训中成长。维萨信用卡的安东尼奥卢西奥就雇用了一位“数字原住民”来教自己社交媒体方面的知识。

表现较差的企业在培训方面的投资则普遍不足。平均而言，其雇员的培训时间每年只有半天，而表现出色的企业会从外部邀请专家，为员工定制两天的实践性培训。

乍看之下，“营销2020”的研究结果似乎并无惊喜：营销人员必须利用好消费者洞察，为品牌赋予理念，提供优秀的客户体验。

如上文所述，他们必须沟通、激励、专注、组织、培养。但令人惊讶的是，多数企业不知道也做不到这一切——这既是警钟也是号角。数据显示，即便在表现出色的企业中，也只有一半企业拥有上述能力。但无需气馁，因为它让我们看到前方的机会。不管营销未来的方式如何，营销人员还是必须满足人类的根本需求。问题是，我们要创造出一个真正能和这些需求对话的企业。




管弦乐队模式



广纳贤才

CMO和首席体验官、全球品牌总监等营销团队的领导者越来越像管弦乐队的团长，为了完成某个特定的目标，他们从企业内部和外部找来合适的人才，组成短期的任务小组。
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根据三种关键能力挑选人才

社交和数字媒体的崛起改变了营销团队的构成，传统的营销人员都是通才，现在高效率团队会挑选三种类型的人才组建团队：“思考型”、“行动型”、“感受型”。



	
“思考型”专注于数据和分析





	
架构和建模主管


	
数字隐私分析师





	
市场数据分析师


	
高级数据架构师





	
网站分析师


	



	
“感受型”专注于和消费者互动





	
客服代表


	
会员互动协调员





	
网络社区管理者


	
公关主管





	
社交媒体主管


	
可用性专家





	
“行动型”专注于内容和生产





	
概念创意


	
设计师





	
数字工作室制作人


	
营销内容经理





	
高级数字内容战略家


	
网页设计专员






定制团队

根据不同的工作内容，团队中每种能力的占比不同
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Liberty Global对这一模式的应用

为了改善用户体验，有线电视服务供应商Liberty Global针对每个接触点分别设立了任务小组。以下是部分小组的组成和任务结果。
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（
返回阅读原文

 ）
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 马克德斯万阿伦斯
 、弗朗克范德里斯特
 是全球营销战略咨询公司EffectiveBrands的创始人，合著有《全球品牌CEO》（The Global Brand CEO
 ，Airstream New York出版社，2010年出版）。基斯韦德
 是联合利华的首席营销官、首席沟通官，也是“营销2020”咨询委员会主席。
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“这办法管用，就是不知道能不能逮到第二只老鼠？”







聚光灯 Spotlight




Decision-Driven Marketing


决策导向型营销
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艺术家：马库斯林嫩布林克




艺术作品：如何幸存　年代：2012年





阿迪蒂亚乔希（Aditya Joshi）

爱德华多希门尼斯（Eduardo Giménez） | 文

柴茁 | 译　安健 | 校　钮键军 | 编辑




先行者发现，更有效的方法是找出为成功产品或者服务营销所需的、最重要的决策，然后着重提高这些决策的效率。他们的方法并不复杂，但需要各方建立一种新的思维模式，并在此基础上打破组织内部的藩篱，提升决策效率。






核心观点


问题
 　营销部门必须加强同其他部门的合作。但是结构化限制和沟通不畅，通常会阻碍它们获得所需的信息和资源。








解决方案
 　为消除障碍，营销先行者们正在改变部门衔接地带的决策过程，主要集中在三个领域：规划和战略，执行，运营和基础建设。








结果
 　塔吉特和诺德斯特龙等公司加强了营销和其他部门的协作，利用简单的工具明确划分职能、制定决策标准和步骤，从而简化决策过程。





营销和其他部门之间常常缺乏沟通，造成工作停滞。


营
 销人员通常的职责是：打造品牌、创造需求、扩大销售以及帮助企业牢牢抓住客户的心。但如今快速变化的经济环境要求他们发挥更重要的作用：他们必须成为战略家，也就是为支持公司的优先决策，提高投资回报率，他们要懂得合理配置稀缺资源；他们还必须成为技术专家，在浩瀚的技术海洋中追踪并利用最有用的尖端技术；他们更必须是科学家，因为未来他们的业务或许跟过去大不相同：方案测试曾被认为是一场大规模市场营销活动的配菜，而今已经成为营销活动的重心。

多年来，我们看到很多营销人员勇敢尝试去应对这些挑战。但是大部分人囿于企业内部结构或能力的限制，无法有所建树。销售和营销部门总是各执一词，冲突不断，核心战略则会因为跨部门执行而失败。事实上，营销人员所需的技能通常存在于其他部门，诸如IT或者分析中心。

营销人员的期望和企业的能力存在差距，这给企业造成巨大的压力，迫使它们改变原有的营销方式。但应从何处改变？近几年，一些领先企业采取了一种创新的方式，重点加强营销部门和其他相关部门间的联系——比如促进营销与最高管理层、IT、销售、财务等部门的沟通。

通常，部门之间缺乏沟通，会导致工作停滞。遇到复杂问题时，各部门间的职能划分更会模糊不清，造成工作在部门间相互推诿。一些有先见之明的企业创建了一种新型营销组织，它的互动性更强、协作性更强，能够增加营销价值，提高效率。



决策导向视角

一家汽车制造公司的营销人员和产品开发员都认为，自己在新款产品应保留哪种特色的问题上有最终决定权。

在面临组织结构障碍时，决策团队通常会试着重绘组织结构图。不过，这最多只能算不完整的解决方案，因为它可能导致更多“部门竖井”的出现。

一些先行者发现，更有效的方法是找出为成功产品或者服务营销所需的、最重要的决策，然后着重提高这些决策的效率。总体来说，那些营销成功的企业管理者都在决策过程中设定了更多的规矩，比如，明确营销部门和其他相关部门的职责划分以及制定如何进行决策的标准。他们的方法并不复杂，但需要各方建立一种新的思维模式，需要各方一同重新思考如何进行决策，以及如何合作。为确保工作顺利进行，一些企业还需要考虑调整内部架构。但是以决策为导向的视角可以帮助他们在过渡期为重组和发展打下更牢固的基础。

有三种与营销相关的跨部门决策：


战略和规划决策涉及调整营销目标以及与业务和客户战略保持协同；同时营销和销售重点要统一。这类决策通常要解决的问题是：



我们应该为哪一客户群和产品线提供营销支持？

最优预算是多少，如何正确分配媒介和渠道？

测试和学习计划的内容是什么？


执行类决策此前一直属于营销人员的工作范畴，但如今这项工作比过去更具挑战性。如今，人们普遍追求更快的执行速度和更少的预算，而营销工具的激增和数字技术的发展使信息创造和传递产品本身都变得更复杂。此类决策要解决的问题如下：



我们应该在营销时突出哪种产品特色？

我们应该怎样激励客户，让他们去尝试或者购买我们的产品？

如何分配传统和数字营销手段的比例？


运营和基础能力类决策，包括所有在成功营销中越发重要的新能力。涉及的问题包括：



如何评估、购买、管理新的营销技术和工具？

数字和传统营销的整合应该达到什么程度？

整合对数字营销能力的本质及定位意味着什么？

更广泛地说，营销人员必须决定哪些环节在企业内部完成，哪些实行自动化操作，哪些外包给其他公司。

这些决策无法仅靠营销一个部门完成，它们需要各部门共同协作。有的需要CEO或者总经理的支持，有的需要销售、产品管理、定价、分析，或者其他和营销相关的部门密切配合。（见后文“衔接处的决策”

 ）这时我们应该“开发”“衔接地带”：当营销和其他部门密切合作，执行关键决策时，这样做可以突破组织形式上的瓶颈，更快更高效地完成任务。

根据大多数营销部门的经验，开发衔接地带说起来容易做起来难，会遇到许多阻碍。这些阻碍包括部门间的分歧，以及部门间缺乏共同的承诺和准则。比如，当我们问营销和相关领域的人在决策中扮演何种角色时，他们的答案五花八门，甚至相互矛盾。

有一个典型的例子，在一家汽车制造企业的欧洲分部中，针对在新产品中保留哪种特色性能，营销人员和产品开发员都认为自己有最终决定权。不出所料，该问题一直悬而未决，产品预计的发行日期一再延迟。（见保罗罗杰斯和玛西亚布伦科在《哈佛商业评论》2006年1月刊发表的文章“谁拥有决定权？”
 ）




衔接处的决策


营销部门若需要跟其他部门合作，在部门间做出并执行共同决策，必须回答以下问题：
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❶
 何处的营销费用应该减半？何处应该撤回营销资金？


❷
 我们如何统一标准，使营销部门和销售部门形成合力？


❸
 我们应该开发、购买还是外包我们需要的营销技术？


❹
 我们应该按照什么标准给营销部门分配更多稀缺的分析资源?


❺
 我们应该如何决定最优价格激励，以获得我们希望的客户行为？


❻
 我们如何为试验成功的营销投资和未实验但前景良好的营销投资设定财务预期？



（
返回阅读原文

 ）



如何开发衔接地带

营销应如何改进部门间衔接地带的决策环节？一家国际金融服务公司努力寻找在多种产品线上分配营销预算的最佳方案，但零和博弈的本质和股东间矛盾的目标，使方案的制定充满争议。

该公司利用“三步走”方法重新设计了决策流程：先为决策做X光透视，然后进行决策复位，最后实施决策。

决策X光可以诊断决策制定过程的每个细节。在此案例中，首先，一个团队通过采访和调查，从主要参与者处收集有关营销预算分配决策的信息。之后，该团队详细描绘出决策的过程，组织研讨会议，和参与者一起讨论收集到的信息。一系列问题随之浮出水面：人们并未明确各自在决策中的角色——谁是决策者、谁负责提供分配方案，在这些问题上人们各执一词；决策的过程缺乏基本规定，既没有贯穿始终的方法和指导分配的原则，也没有明确说明所需数据的类型；会议结束时通常不能得出关于下一步的清晰结论或共识；毫无疑问，决策的质量和效率都欠佳。

决策复位需要重新设计决策过程，提高效率。在这里，团队召集配置决策需涉及的高管，包括营销、财务和相关业务部门代表共同成立工作组，重新设计决策过程。一位直接向CMO汇报的营销代表负责领导工作组。

在一连三个研讨会中，该组从各个方面审视决策。它们的任务是详细阐明新决策流程涉及的内容、人物、方法和时间。

定义内容——我们决定的是什么？这涉及要在资源配置范围和资源配置指导原则上达成共识。

阐明人物意味着定义并认同每个参与者在决策中的具体角色——谁来起草建议方案，谁来提供信息，谁来实际做决策等等。（定义角色的一种方法请见表“决定决策的方法”

 ）




决定决策的方法


为关键决策指定角色通常很复杂，但是一个大众认可的工具可以帮助完成这个步骤。该工具由贝恩公司开发，名为RAPID，团队通常可以用它来确定一个决策人。
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一个公司分派有关营销沟通的决策权时或许会用以下方法定义不同部门的角色。
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表格中分开的角色意味着同一个部门里不同人员（通常级别不同）在决策中的不同角色。



（
返回阅读原文

 ）



决定方式和时间意味着在以下方面达成一致：资源配置的方法和标准、参与者需要提供的数据和决策时限。

上述这些改变充满争议，因此，重新设计决策过程需要大量时间和智力投入。角色定位尤其需要经过多次讨论才能得到参与者的认同。但这样的投入物有所值，因为新的决策过程有更强的纪律性，也更有效。最重要的是，决策可以获得参与部门的认同。

最后，公司在重新预测下一个季度预算时对新方法进行试点，以便评估决策的步骤和角色，以及资源配置的结果。不是所有事情都会按计划进行，但是团队成员能够根据实际情况调整步骤和角色。最后，他们重新设计整个决策过程，作为下一预算周期制定过程的一部分。如今，该公司的市场资源配置和业务战略更加一致。而且，预先确定角色可以极大提高决策的速度。

“三步走”方法可以更广泛地应用于衔接地带的营销决策。为证明这一观点，我们来看看三个重要的协作关系：营销和战略；营销和销售；营销、IT和数据分析。


营销和战略。
 在很多公司，营销基本就是营销战术的规划和执行。比如，营销部负责开发电视或者纸媒广告，但最终决定权在高管、业务部门负责人或产品经理手中。如此狭隘的营销角色定位在一个永不停滞、快速多变、渠道众多的世界中是低效且危险的。这会让各部门在公司的重要事项上无法形成统一意见。

当杰夫琼斯（Jeff Jones）在2012年以CMO的身份进驻塔吉特（Target）时，该公司的营销部门延续着其“变魔术”的决策传统——极高的创新性，同时其决策带有很强的主观性。琼斯希望保留创造性，同时采用系统方式来限制此前的主观性。系统方式包含技术工具、数据和架构，这样就可以持续不断地为塔吉特的产品提供强大的营销支持。这需要一种新的战略思维，琼斯将之归纳为3条原则：提高流量，深化投入，强化顾客对品牌的支持。每一个重要的营销提案至少要体现其中之一。

琼斯和他的团队改变了运营模式，开发出一个更有序的决策流程。他们设计了名为“战略概要”的工具——一个标准模板，用来规划每一个重要的营销方案或产品宣传。“概要”特别强调关注公司的业务难点。它还包括以下内容：对目标客户的清晰定义；对客户行为的深入分析；对相关市场、竞争对手和客户趋势的简洁描述；对营销挑战的准确表达以及对理想客户和业务结果的明确陈述。每项内容不超过两页。典型的营销方案有大量的数据和有限分析构成，但“概要”却大不相同。它的作用体现在：无论管理者需要做出任何决策，这些“概要”都可以提供明确的信息和标准。

为达到预期效果，塔吉特还规定了决策的角色和过程，用以帮助制定并运用每一个“概要”。首先，领导团队要参与研讨会议，就品类营销、招商、媒体策略、客户洞察、创新等领域的高层决策权达成一致。之后，由一个工作组设计并记录“战略概要”的过程，利用真实的营销方案来测试之前确定的决策权。团队通过研讨会来评估试点中可行和不可行的内容，并做出调整，最后将整个方法推广开来。

在塔吉特，品类营销人员现在负责设计“概要”，他们明确知道要从广告商、媒体策略和客户洞察那里收集何种信息。他们确定了每个营销会议应该做出的决策、参会人和决策权的划分、还有每位参与者应提供的信息。“战略概要”提供的统一性、明确度和透明度，协助塔吉特的品类营销团队有效地同销售团队合作，一同实现公司的业务目标和更广泛的营销战略。团队成员必须有创意策略和媒介组合方面的营销专家，这样能确保更顺利地规划和执行大型市场活动，同时，这也有助于更快地开展工作，减少不同意见的反复出现。


营销和销售。
 这两个部门是“天敌”，缺乏沟通是常态，更不要说相互合作。几年前，一家国际技术企业就处于这种情况。跟大多数B2B公司一样，它非常依赖销售人员，靠他们获得大客户的订单，增加收入。营销人员负责推广产品，设计资料协助销售代表。不幸的是，这些资料通常无法满足销售人员的需求，很多销售人员拿到材料后会自己修改甚至重写。一项公司内部调查显示，为了满足自身需要，销售人员每周要花一天的时间在公司系统内查找资料，而不是联络客户。这种行为不仅浪费资源，还导致了宣传资料从外观、语气到内容都不一致，使公司打造独特品牌的努力付诸东流。

此时，决策导向型策略再次发挥作用。首先，管理者重新划分销售部门（或销售支持部门）的职责，该部门由销售主管负责。管理者特许它跟营销部门密切合作。其次，明确决策权和决策流程。销售部门根据客户主任、专家、售前经理等不同销售人员的需求，为所有宣传资料设定标准。营销部门则针对不同类型的内容，为每一份资料设计模板，但最终决定权在销售部门手中。销售部门需监督每份资料的视觉，保证品牌视觉的一致性。各个产品团队负责提供产品性能和价值定位的信息。这样，在目标明确又能够获得必要数据的情况下，营销人员可以设计出既让销售满意，又满足品牌需求的资料。

现在，宣传资料满足了销售人员的需要，他们因手中那些实时更新，能够反映销售部门信息的材料而充满自信。这样销售人员能有更多的时间进行销售，这必然可以提高公司的收益。

下面的例子是关于消费包装品（CPG）产业的。一直以来，CPG行业的营销人员尝试通过持续不断的产品介绍来推销自己的产品。但这造成了周而复始的难题：产品的泛滥不止充斥货架、给消费者造成困惑，而且给销售造成障碍。销售人员总要努力把客户的注意力集中到新产品上。更糟糕的是，零售商对新发布的产品通常反应冷淡，或根本不买账，因为他们已经没有多余的精力来应对。

如今，几家欧洲CPG公司尝试用新的决策方法来推销新产品，也就是重新界定决策的过程和人选。产品营销团队认为渠道合作伙伴面临的货架空间限制从一开始就存在；因此，团队从渠道商那里收集数据，了解他们想在一个商店里占多少空间，消费者会在他们的产品前停留多长时间。这时，销售人员也非常重要：他们能针对产品推广计划中隐藏的局限性、产品实用性等提供一线信息。这些都会成为重要的考虑因素，有时甚至会成为产品发布和市场策略的筛选条件。根据此前的信息重置决策过程，营销人员可以更好地把握推广新产品的时机，提高产品成功的几率。

为加速开发这种强大的客户洞察力，诺德斯特龙将许多分析活动的责任和决策权交给营销部门，让它和IT部门合作。


营销、IT和数据分析。
 具有营销优势的企业越来越依赖科技：客户关系管理系统（CRM），大数据分析，营销优化工具，还有很多专业软件。长期以来，IT部门负责研发并管理大多数技术，分析中心负责挖掘和加工数据。但这一切很快改变了。

比如，下面提到的诺德斯特龙（Nordstorm）营销部门的演变过程。该公司首要的年度战略目标一直是提高客户体验。但是在过去，它的中央营销部门仅仅充当执行者，处理各个品类的招商计划。而且，各个团队只关心自己负责的部门和产品线，没人从全局了解客户。

如今，公司面临新的挑战，比如要在四个销售渠道（诺德斯特龙百货、特龙百货特卖场、Nordstrom.com和HauteLook）追踪客户，吸引他们参与。公司在应对这些新挑战时，采取了比以前更复杂的分析和测试手段。它了解到，多渠道购买产品的客户比单一渠道购买产品的客户更具终身价值。同样，在主线产品消费100美元的客户比在其他产品上消费同样金额的客户有更高的终身价值。这一分析促使公司的营销人员将客户定为工作重点，而不再是产品类别或者品牌。布莱恩丹内利（Brian Dennehy）是公司新任CEO，他采取了一个更积极的测试——学习理念，其核心是以获取客户的能力、渠道间的客户迁移和客户终身价值等标准来衡量营销效果。

为了加速开发这种强大的客户洞察力，诺德斯特龙将许多分析活动的责任和决策权交给营销部门，让它和IT部门合作。现在，为获得所需的分析能力，营销部同IT部门写作，共同评估和挑选技术。当然，IT部门在决策中仍然扮演重要角色，它必须从互联性、安全性和网络稳定性3个方面评估技术。为营销分析和IT部门重新界定决策权，明确各自职责的方式确保了诺德斯特龙快速升级重要营销工具和技术的能力。

每一个营销组织或许都会发现有一些衔接地带尤为重要。我们只讨论了营销和另外三个部门的衔接。它们的重要性因公司的差异而各不相同，一些公司会发现完全不同部门间的衔接地带从而创造出新机遇，比如营销和产品开发，甚至和财务部门。企业无法一次性开发所有衔接地带。但那些能区分最重要决策、学习如何有效决策的公司，其营销能力一定会发展得更好、更强大。
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 阿迪蒂亚乔希
 是贝恩公司（Bain & Company）合伙人，客户战略和营销业务部的领导，公司卓越营销领域主管。爱德华多希门尼斯
 是贝恩公司合伙人，公司日用消费品业务部的成员，主要研究营销组织。
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“你不得不承认，这就是利基市场”
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Unlock the Mysteries of Your Customer Relationships


解密29种消费者关系
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消费者把你的品牌当朋友还是情人？告诉你如何给予消费者想要的关系。






核心观点


问题
 　许多消费品企业欠缺“关系商”，不了解消费者和品牌关系的多样化，也不明白如何增进或改变这些关系。某位消费者想被企业当作朋友，结果发现自己只是交易的对象。








解决
 　企业需要捕捉消费者数据，了解消费者期待的关系：炮友？合伙人？或其他？然后根据公司的战略目标，培养相关的消费者关系。这需要企业懂得每种关系类型的规则，也意味着重新围绕消费者关系做营销相关的组织架构调整。








范例
 　Pinterest找到了方法将用户向更具价值的关系类型中引导，通过将Pinterest定位成一个可以持续发现新事物的地方，鼓励萍水相逢的用户和其他兴趣相投的用户沟通，把用户与Pinterest的关系从陌生人变为炮友。随着用户自己的社交圈的扩展，他们和Pinterest的关系转变为一般熟人，最终成为队友。






消
 费者和品牌的关系由来已久。今天先进的数据分析工具可以个性化解读和管理消费者关系。但新的挑战立刻出现：消费者期待企业能善解人意，给予他们想要的品牌关系，遗憾的是，很多品牌无法满足这样的要求。

客户关系管理系统（CRM）的重点是“关系”，全球企业每年在CRM软件上的投资也高达110亿美元，但很多企业仍然对客户关系管理一窍不通。它们缺乏“关系商”（Relational Intelligence），不了解消费者和企业关系的多样性，也不知道该如何强化或改变这些关系。使用CRM系统的企业或许很擅长搜集性别、年龄、收入、教育程度等人口统计数据，并结合消费者购买信息，按利润率做消费者细分。但这一切都是从企业角度出发。在很多企业看来，消费者仅仅是可以通过追加销售或交叉销售再赚一笔的对象，它们并没有把消费者当作需要互动的人。

这样做的结果是，消费品企业的消费者关系管理混乱，公司的利润率也因此受损，甚至切断了同消费者的联系。某位顾客本以为品牌会把自己当朋友，却被当成交易对象甚至敌人。或者，顾客只想和品牌进行简单的交易，却被纠缠着建立友谊。研究证明，消费者经常因为商家无法满足他们对品牌关系的期待而失望。

20多年来，我们研究了全球范围内、多个行业的品牌与客户的关系，终于弄明白企业该如何收集有关消费者对于期望关系的信息。本文将一一列举研究发现的关系类型和个中规则，一些在意料之中，另一些则在情理之外。你的顾客是想和品牌作炮友，还是想玩主奴角色扮演？我们会在下文揭晓答案，并进一步阐释不同的关系类型影响公司利润率的机制。

通过分析那些擅长管理消费者关系的企业，我们将向企业展示如何发掘消费者关系档案中的秘密，进而满足消费者期待。



建立关系新方法

关系为什么这么重要？以下几个例子很能说明问题。

某人很喜欢一家配送生活用品的初创企业，因为去超市购物是他最讨厌的家务事，而该企业的服务解决了这个大麻烦。他很希望这家初创公司能够发展壮大，于是热心地指出了其运营中的一些缺陷，结果他得到的回应仅是一大堆促销邮件。深受打击的他认为，该公司不重视消费者关系，便不再使用该公司的服务。

某服装品牌销售超大尺码的服装，因而受到中老年女性的喜爱，但该品牌试图重新定位，争取那些年轻、苗条的消费者，这一举动无疑疏远了现有消费者，让她们感到背叛和被侮辱，就如同伴侣因为更美的女人而抛弃了自己一样。

某位职场女强人是一家电商的忠实用户，她多次投诉公司要求本人签收的政策，因为送货时间总在中午，那正是她上班的时间。她本以为自己是贵宾客户，意见肯定会受重视，不料客服代表不会灵活处理，不假思索地拒绝了她的要求。虽然最终有人试图用200元的礼品卡来“解决”问题，但这并不解决签收规定带来的问题，这位女士最终取消了7000美元的订单。

上述3家公司都有CRM系统，但手中大量有关购买模式和人口统计的丰富材料，并未能改变客户流失的结局。

生活用品配送公司的CRM系统，会根据消费者的购买模式定时推送促销邮件，但不能倾听和捕捉消费者发出的信号。最终，公司错过了这位不想止于买卖关系的用户。在将宽松服装换成显露曲线的服装时，服装公司没有意识到，这种转变切断了与迷恋品牌消费者之间的纽带。电商的例子说明，企业没能成功让营销、法务及客服等部门形成合力为客户服务。这位顾客希望电商把她当明星一样看待，她可能还想扮演主人，命令奴仆（公司）满足她的一切需求。

上述CRM系统的重大失误表明，营销部门亟待提高“关系商”。首先需要承认消费者与和品牌关系的多样性。我们通过定量调研，分析了中国、德国、西班牙和美国11个行业中（包括美发、航空、汽车和媒体）200多个品牌的消费者关系现状。结果显示，消费者和品牌的关系在多个维度上截然不同。我们找出了29种典型关系。也许这种方法对于多数消费品企业来说，闻所未闻，但它比数十年来流行的人口统计、消费行为或基于客户价值的细分方式有效得多，而且肯定令你大开眼界。

在这些关系类型中，有积极的也有消极的。有些顾客把品牌当作哥们儿或兄弟姐妹，有些则当作绝交的朋友或敌人，还有一些顾客对品牌的感情则更加复杂（比如爱恨交织）。有的关系相对疏远，有的则相对亲密：一些顾客认为他们和品牌是陌生人或一夜情的关系，另一些则把品牌当密友或婚姻伴侣。一些关系很紧密，一些则很脆弱。有时一方主导这种关系，有时两方势均力敌。管理者可能会对某些关系类型的名称感到惊讶，比如“主－奴角色扮演”和“炮友”：有时顾客会很难伺候，他们期待俯首帖耳的服务和至尊享受，但经理却未能完全领会顾客意思，造成心理落差。同样，在时尚、消费类技术、社交媒体和博彩等行业的管理者也未能发现，消费者寻求的是一种短暂却充满激情的互动。

可能有些管理者会觉得我们用词过于轻浮。但经研究证明，这些比喻一针见血地反映了消费者在和品牌及企业打交道时的真实体验。比如“主－奴扮演”虽然听上去不舒服，却能让企业正视消费者的现实期待、认清其行为方式的本质。想要据此理顺自己公司的消费者关系类型，先要了解顾客对品牌的感受。换言之，企业要让自己更善于捕捉消费者发出的信号。



倾听信号

企业首先要做的是弄清现有的消费者关系类型，最直接的方法是问卷调查和采访。

菲多利食品公司（Frito-Lay）采访了大量样本消费者，目的是从人类学角度积累信息，了解消费者对公司各品牌的看法和期待。菲多利食品公司发现，喜欢吃“奇多圈”（Cheetos）的成年消费者主要是想找回童真，公司称之为“大孩子”。这些“大孩子”喜爱这款零食鲜艳的桔色、逗趣的形状、奶酪的质感以及吃完后手上粘哒哒的感觉（舔手指让他们觉得有破坏社会规则的成就感）。我们将这种关系命名为“偷情”。

企业还可以通过提高CRM的“关系商”来增进对消费者的了解。很多企业通过电子邮件、在线聊天、通话，已搜集了海量数据，但它们并不擅长捕捉“关系”信号——比如消费者期待的“关系”，或消费者自以为已经和企业达成了某种关系，以及这些关系应该如何发展。现在最关键的工作是企业要开始倾听并且捕捉它们。

如今，企业可以借助数据处理技术从社交媒体中搜集大量的关系信号。市场研究公司GfK和其他社交媒体数据分析公司如Oxyme，从用户在Twitter、Facebook、博客和论坛的讨论中搜集了大量对话并加以分析，利用专业软件，程序员发现了用户的情绪信号。

虽然在社交媒体上发表言论的人不一定是公司的典型客户，但我们可以从情绪中判断出他们倾向于哪类关系。比如，假设消费者的反应积极热情、情绪欢乐，在谈到某个品牌时，频频使用“爱”和“忠诚”这样的字眼，意味着他倾向于把该品牌视作“伴侣”。在描述对品牌的渴望时，用“上瘾”或“着迷”等词汇的顾客则可能身处“毒贩－瘾君子”的品牌关系。

企业如果懂得倾听和捕捉数据，便可以将消费者的信号变为有用信息，掌握消费者动向：对方准备加强还是减少和品牌的互动；这段关系是否遇到了瓶颈；如果企业有新动作（比如调价或更改隐私条款），顾客会有什么反应。企业通过搜集和分析数据可以掌握品牌目前和消费者的关系类型，还可以利用这些信息，找到最有价值的消费者关系。

与品牌情意深厚的消费者关系会帮助企业占据一定的市场份额，因为这种关系稳定可控。但我们的研究显示，这类关系的利润率较低，属于资源密集型，就像维持婚姻和密友这样的关系，需要投入大量的时间、金钱资本。消费者一旦认定这种关系，涨价或任何条款变更的行为都会被视为背叛。亚马逊曾将高级会员的收费标准提高了25%，一些消费者因此感到亚马逊非常霸道，自己很弱势。将亚马逊视为婚姻伴侣的消费者，突然发现自己变成了依赖亚马逊生存的未成年子女。

我们的研究显示，“炮友”关系来去自由而且溢价空间很大，但其昙花一现的本质会让收益极不稳定，此外，很难让顾客持续保持兴奋状态。在一个试验中，我们临时组建了两个线上图片提供平台，一个引导用户做朋友，另一个只是维持“炮友”关系，因此，所用色彩、语言和图像都不同。朋友型的品牌关系更亲密，但当网站“不小心”丢失图片时，朋友型的网站品牌形象受损，令人意外的是，这没有给炮友型品牌带来不良影响，反而因为刺激感而让它变得更加诱惑。（见后文“评估朋友和熟人”

 ）




评估朋友和熟人


找出价值最高的消费者关系，需要权衡几个因素：

下图体现了不同消费者关系在帮助企业占领市场份额或获得溢价的作用。

比如，和那些将品牌当作同事的消费者相比，想和品牌“一夜情”的消费者一般愿意支付较高溢价。
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（
返回阅读原文

 ）



读懂规则

时尚业公司艾琳费雪发现，公司正在竭力争取的顾客——40岁左右女性，并不想成为公司的老友，她们期待一种简单的交易关系。

企业梳理出若干消费者关系类型后，就可以设计一套应对消费者关系的策略帮助公司实现战略目标。但企业首先必须明白，每种关系都要遵循特定的规则，一旦违反就会危害这段关系。这些规则包括消费者和品牌各自在这种关系中的权利和义务，消费者将在何时、以何种方式接触品牌。（见后文“规则与制度”

 ）

规则必须以消费者对品牌的期待为基础。在“炮友”关系中，消费者期待新奇、兴奋、轻浮和角色扮演。如果品牌能满足这些需要，消费者会热情回应，品牌也将在某段时间成为他们的生活重心；反之，则会被看作不按规则出牌，毁掉这段关系。
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规则与制度

根据顾客对关系的期待，每类消费者关系都有一定的规则。下面是一些例子：

简单交易

这类关系中的顾客寻求的是合理的价格、优良的产品或服务。顾客只要求品牌可靠，不愿想太多或做太多。


例子
 　一位忠实消费者一直使用某款牙膏。

商业合伙人

顾客想要成为有价值可信赖的公司合伙人，从长远角度帮助企业解决问题。


例子
 　使用日常用品配送服务的顾客，提供了一系列改进服务的建议，企业采纳了这些建议。

炮友

消费者想要寻求一种全新的身份认同。他希望企业能点燃他的激情，而不是引发理性思考。


例子
 　顾客被一系列耀眼的新款手表设计吸引，立刻买了一块。

密友

顾客寻求亲密的感情支持。他想要真诚的沟通，希望公司不要泄露其个人信息或利用其弱点。


例子
 　在零售业公司做出一些商业决定时，比如运营变化或价格调整，消费者希望被提前告知，并以忠诚和理解回报公司。

哥们儿

顾客想要长久的互动关系，但不想要亲密的情感关系。他希望企业不要限制他选择其他品牌的自由。


例子
 　喜爱啤酒的消费者希望在不同的场合选择适合的啤酒，他会经常选某一品牌的啤酒但不会只选这一种。

主－奴

这种关系中的顾客以自我为中心，他要求公司认真倾听甚至精确预测他的每个需求并予以满足，而且不废话。


例子
 　电商用户在被怠慢了一两次之后，不再光顾。



（
返回阅读原文
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企业掌握这些规则后，就可以满足消费者的期待，同时也可以筛选出几种理想的关系类型。具体的做法有3种：巩固：让企业想要的客户关系类型更加牢固；引流：将顾客从一种关系引导到更理想的关系类型中；改道：为目标消费者群提供他们更喜爱的关系类型。我们将在下面简要介绍每种情况的战略路线。


巩固：让想要的关系更牢固。



如果消费者期待的关系正好符合企业利益——可以帮助企业实现愿景，扩大市场份额，提升利润率，确保收益稳定，那么企业要回应、鼓励并酬谢这种行为。比如上文提到的日用品配送公司的例子，顾客关心和支持企业的发展，企业要视其为可以影响公司新产品和服务的“伴侣”。

斯沃琪集团（Swatch）的手表价格低廉、设计大胆且每季都有新品。这一战略和传统的手表营销策略截然不同，它让顾客有机会体验不同的角色，保持浅尝辄止的“炮友”关系。而传统策略则是说服顾客一生中一定要拥有一两块昂贵的手表。

通用磨坊（General Mills）曾在官网公布一条政策：凡使用过公司优惠券、现金券和加入企业Facebook等网络社区的顾客，在出现争议时将不得上诉。这条政策摧毁了企业希望与消费者建立的“婚姻”关系，忠诚的消费者站出来对公司大加抨击。几天后，公司不得不迅速取消该政策。

租车市场的品牌关系则是另一种情况。线上自助租车公司Zipcar在早期的市场推广活动搞错了重点，忙于构建用户间的线上社区。研究显示，租车的用户最在乎的是性价比：他们需要干净、保养良好、最新款、选择多样的汽车，以及优质的客服、便捷的支付方式。

其结果是，2013年1月Zipcar被阿维斯（Avis）租车公司收购，因为阿维斯有足够的规模和能力来满足用户想要的单纯交易关系。


引流：将顾客从一种关系引导到更理想的关系类型中。



长期以来，某类公司一直被消费者当成敌人，比如像银行、有线电视供应商、航空公司以及沃尔玛这样的商业巨头。企业必须先承认这一事实，才能重塑消费者关系。维珍航空为了和乘客建立“哥们儿”关系，用载歌载舞的形式替代了以往沉闷的机舱安全讲解。

如果企业关注长期价值，与客户增进亲密程度的方法很多，但一定要弄清其中的规则，企业可以适度调整规则但要防止过分亲密。对那些已经和品牌建立了随性关系的消费者，企业可以逐渐满足客户期待，辅以更亲密的愉悦体验，为他们带来惊喜，慢慢引导他们进入密友的关系中。

社交媒体和消费者之间一直很难超越陌生人或“炮友”关系，但Pinterest则摆脱了低价值关系。第一步，与Pinterest只是“陌生人”关系的用户，可以在这里不断发现新鲜事物，进而转变成“炮友”关系。第二步，与Pinterst是“炮友”关系的用户被鼓励和自己兴趣相投的用户分享收藏，随着用户在Pinterest上社交圈的逐渐扩大，关系转为“一般熟人”。第三步，用户在Pinterest上标记（Pin）的条目越多，他们和其他用户的社交关系也不断加深，最终Pinterest成为他们拓宽社交圈的助手，品牌关系随之变为“队友”。（见后文“重新定位关系”

 ）
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重新定位关系

Pinterest发现用户的关系都很短暂和疏离，于是试图将顾客导向更具价值的关系。尽管多数“陌生人”永远不会成为公司的“队友”，但公司可以和他们发展“炮友”关系。
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（
返回阅读原文

 ）




改道：为目标消费者群提供他们更喜爱的关系类型。


时尚服装品牌创始人艾琳费雪（Eileen Fisher）发现，根据门店的销售情况，私人导购的销售方式很受50岁左右顾客的欢迎，但对40岁及以下年龄的顾客则不起作用。后者是公司正在竭力争取的顾客群。公司和IDEO一起展开研究，找到了背后的原因：这部分消费者往往很忙，也不愿和店员分享私人生活。她们不想成为公司的老友，想要保持距离，只想要纯粹的交易关系，因此必须调整战略。



新方向

哈雷－戴维森有一个由哈雷摩托车爱好者组成的团队，他们的任务是花时间在路上和顾客发展亲密关系，以维系哈雷在顾客心目中密友地位。

如果仍然坚持过去的做法，上述三点建议根本无法推进和发挥作用。那么将如何调整营销部门的组织构架和职能？关键在于，企业要把消费者关系看成长期投资。目前，营销部门把关键部分，比如CRM数据库，交给IT部门或者外包给软件咨询公司，但他们并不重视与客户直接沟通、改善服务，只是用简单的算法处理各种关系。营销人员的素质和招聘的岗位描述也有问题，因为企业的危机管理往往由公关负责，招聘营销人员时则不考虑情商，他们不懂“关系心理学”。所以解决这一问题的最佳方式是，围绕关系重新规划营销部门，设立关系导向型岗位，扩大营销部门的职能范围。


围绕关系重塑营销部门



营销部门要在企业消费者档案中作出关系分类，找到积极的、回报丰厚的关系以及完全相反的关系类型，然后从上述3种方法中选定合适的战略。之后，营销人员要开始培训员工，调整招聘流程，确立激励机制，以消费者关系为核心重塑流程。菲多利公司针对公司咸味零食的营销展开了为期3天的培训，旨在让员工了解关系心理学、消费者关系的规则和如何捕捉信号。最后，公司围绕消费者关系，使用恰当的沟通语言重新撰写宣传材料。

无独有偶，冰岛电信公司Síminn为包括前台、数据分析师、软件工程师在内的所有雇员，安排了18个月的培训项目，目的是让员工全面了解公司的关系导向型战略，并将所学应用到实践中。员工深刻意识到自己的每个决策和行为对公司战略的影响。此外，人力资源部和营销部合作，更改了岗位描述，让员工对消费者关系足够敏感，即使在忙碌的工作中也能根据顾客发出的信号调整营销策略。

艾琳费雪已经将消费者关系数据加入到公司的消费者“角色模型”之中。这一模型反映出真实的消费者关系、每类关系的规则和关系类型对利润率的影响。从管理层到销售代表，所有雇员都要理解消费者关系的重要性，并应用在日常决策中。

围绕消费者关系重建流程的意义深远。斯沃琪公司将“炮友”关系的规则应用在营销沟通、产品设计和供应链管理中：公司建立了斯沃琪设计实验室，聘请了大量艺术家、架构师和工业设计师，确保每年推出两大系列产品，每个系列包含70多种样式，这将让消费者惊喜不断。


员工新角色。
 在多数营销机构里，没有哪个职位是专门负责细分客户关系，考虑采用什么方法管理某类消费者关系的。在客户关系紧张的行业，企业需要考虑设置“冲突管理经理”，雇用那些擅长处理冲突、能言善辩的人。“主－奴”关系的品牌则可以增加一些训练有素的“贴身管家”，用于满足顾客的特定需求。

密友关系的企业可以学习哈雷－戴维森（Harley-Davidson）。哈雷公司有一支团队，通过哈雷车友会（Harley Owners Group，HOG）和顾客进行沟通。该战略20多年来一直为哈雷公司带来两位数的业绩增长。团队雇员都是哈雷摩托车爱好者，平均每年有280天的时间和顾客一起在路上，培养亲密关系，以稳固哈雷的密友地位。


仅有营销是不够的。
 消费者关系导向的战略要走出营销部门。凡是接触和影响消费者的部门都要提高“关系商”，特别是两个经常被企业外包的部门：IT和客服。企业的IT系统必须能从消费者和企业在社交媒体上的互动及沟通中，搜集并分析出微妙的关系数据。如果IT员工具备一些社会科学知识，比如社会心理学、临床心理学和婚姻咨询等知识，将会大有裨益。和负责CRM数据挖掘、管理的传统分析师相比，这些雇员更擅长从数据中发现有价值的信息。客户服务在建立良好的消费者关系方面尤为重要。如果为了节省成本将客服外包，那么客服的工作则很容易沦为制式的重复宣传脚本，降低互动性。

文章开头提到抱怨送货服务的顾客，最后收到了一张200美元的礼品卡。总的来说，这家公司还算擅长管理客户关系。15年来她一直是这家电商的忠实顾客，每年消费额都高达几万美元。他们发现了该用户的消费模式，也通过CRM系统给她很高级别的会员资格。但当她求助企业时，客服代表只是重复朗读客服文案，敷衍了事。

起初，这位顾客提出了几种可能的解决方案，同时请客服查一下她的消费记录，联系她的私人购物顾问。但客服代表只是不断复述公司的快递政策，让顾客感觉公司非常不尊重她甚至不把她当真实的人看待。在顾客投诉到公司高层后，主管客服的副总裁提供了一张200美元的礼品卡作为补偿——正是此举激怒了她，因为她当时想做的不仅是买产品，而是想解决公司内部流程的漏洞。

为了做到营销与客服的无缝对接，企业必须让客服代表了解客户关系的价值，让他们明白每个消费者目前和企业的关系，以及他们期待的关系。所以营销部门需要在客服方面有话语权。美国鞋类电商Zappos的客服人员深谙客户关系之道。Zappos通过不同的渠道与消费者沟通，比如电话、在线交流、email，你很有可能会遇到一些有个性、懂得随机应变的Zappos客服代表。

企业中和消费者相关的所有部门，包括公关部、销售部甚至是网页设计部门，都应该和营销部门共享消费者信息。其实财务和法务部门也应参与其中，但这更难。财务部门关注的是投资回报率和利润最大化，它们也许不愿意在某种类型的消费者关系上进行投资，因为构建关系的项目可能需要耗时数年才能收回成本。法务部门的重点是控制品牌资产，避免官司，所以遇到顾客投诉或诉讼威胁时，法务部门可能会禁止面对消费者的一线员工向顾客表达诚挚的歉意，也不允许他们承认自己的内疚，因为这样会落下口实，留下不利证据。

公司的运营部门也可以帮助重塑客户关系。加拿大道明银行（TD Bank）为了深化自己和客户关系，重新设计了营业大厅，改善客户体验，将顾客看作朋友。银行签字用的笔不再拴在桌子上，不再严格执行5点下班的政策，大厅里也不用伸缩隔离带把客户拦起来或赶来赶去。

过去，企业无法轻易了解消费者心中所想，所以在理解和维护消费者关系时表现时好时坏，这可以谅解；但现在有了CRM系统，企业能够一对一地面对客户。目前要作的是调整战略，不要再收集商业数据，而是转向捕捉关系数据。企业之所以一直以来对消费者关系表现迟钝，是因为从战略上并没有领悟到它的重要性。今天企业需要的是“数据同情心”——通过数据了解消费者的真实情况，成为消费者可靠的伙伴。企业要将大数据和“关系商”结合起来，找到顾客内心深处想要的关系，重新定义营销部门的职能，也要让公司各个层面都能理解“关系商”，让客户关系管理名符其实。
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“我们更新了公司年鉴”
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The Rise of the Chief Marketing Technologist


首席技术营销官崛起
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IT已成为市场营销的关键，许多公司开始选择既懂技术又懂营销的复合型高管。这些人作为公司变革的“代言人”，为了创造公司未来的竞争优势，能够跨部门跨组织协调工作。






今
 天，营销正迅速成为最依赖技术的部门之一。早在2012年，研究和咨询公司Gartner就曾预测，到2017年，公司的首席营销官（CMO）花在技术上的时间和精力将超过首席信息官（CIO）。这一预测正变为现实。

处在这一变革风暴中心的是一群新生代高管——首席技术营销官(Chief Marketing Technologist，CMT)。CMT可能是，战略制定者、创意总监、技术领导者、甚至是教职人员都可能成为CMT。现在各公司给他们的头衔五花八门；金佰利公司（Kimberly-Clark）称他们为“全球技术营销负责人”，SAP称其为“全球营销商业信息官”。他们的工作内容大致相同：用营销技术帮助公司实现商业目标；作为技术部门的信息官，评估和选择技术供应商。他们中约有一半的人还要负责建立数字化商业模式。

不管如何称谓他们，最杰出的CMT的核心职责是为公司划定技术营销愿景。他们要具备以下能力：勇于尝试，并能灵活调配工作。同时作为公司变革的“代言人”，他们能够跨部门跨组织协调工作创造公司未来的竞争优势。

在我们详细阐述这个角色之前，先让我们探讨一下CMT崛起的原因。

在数字时代，软件是吸引潜在和现有客户的主要手段。一个营销团队如何选择、配置、创造性地应用软件，会直接左右公司如何理解和影响客户，也会影响客户如何看待公司。

数字化营销和电子商务将增加或替代传统的客户接触点，因此，对于营销人员，掌握数字化和电商的游戏规则，变得越来越重要。数字化营销的预算正以每年两位数的速度增长，CEO认为，公司如今要最重要的技术投资就是数字化营销。

增加数字化营销预算不仅意味着媒体投放从传统媒体转移到数字媒体，营销预算新增部分也将用于技术投资。Gartner最新的研究报告表明，67%的营销部门准备在未来两年内增加与技术相关的预算。更具体的数据是，61%的营销部门准备提高在技术上的资本投入额度，而65%则准备提高支付给技术服务供应商的费用。

但现有的管理能否有效应对所有技术挑战？答案并不令人满意。全世界有1000多家的营销软件供应商，它们提供的服务涵盖客户关系管理（CRM）、内容管理和营销自动化平台，也包括社交媒体管理、营销内容和面向客户App的专门解决方案。如今，代理商和服务提供商之间的关系还包括代码和数据的交换及整合。但是，这些依然远远不能满足基于独特客户体验和竞争优势，开发定制化软件的需求。




谁是CMT
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 马尤尔古普塔（Mayur Gupta）是金佰利的“全球技术营销和运营”主管，其履历完整地体现了CMT这一职位的演变过程。

在加入金佰利之前，他是SapientNitro公司的架构师和技术营销战略官。SapientNitro是一家营销服务提供商，把营销代理的文化创意能力和系统集成商的技术能力结合起来。他现在的工作是负责公司的技术营销战略和制定项目计划，给出投资建议以提高技术驱动的营销能力，管理新增项目，为能力需求作优先级的排序。

古普塔和他的团队在公司内与品牌部门的领导者紧密合作，找到利用软件和信息的新方法。比如，为了帮助金佰利实现“全渠道战略”（Omni-channel Strategy），他领导部署了一个新平台，整合公司内外的客户数据，目的是在不同的接触点上提供更加一致和个性化的客户体验。从最初的设定目标、获取技术到项目实施，他与IT部门领导者的合作贯穿整个项目周期。

古普塔同时领导公司数字化创新实验室，这一实验室进入到技术类创业公司、创业加速器和创业孵化器的圈子，其项目包括设备互联、物联网、用于优化购物体验的增强现实技术（通过结合现实世界和电脑生成数据而创造的人为环境——译者注）。





搭建营销和IT的桥梁

在全新的商业环境里，CMO和CIO必须紧密合作。但这种仅限高管层级的合作还远远不够，相应的组织架构变革必不可少。公司不能简单地把营销、技术割裂开来，让CMO和CIO分而治之。“一刀切”看上去很美，但在实践中却留下了巨大的信息缺口。营销人员可能不了解如何充分利用IT部门提供的技术，而IT人员则不能准确地把营销需求转化为技术。

统一管理营销技术才是正确的做法。IT部门提供的技术要能激发营销部门的想象力，反之，营销的需求要能促进技术实现营销理想，这样才会实现良性循环。正确的组织架构能让营销部门熟练、高效地运用一系列软件来吸引、获取和留住客户，并能帮助营销领导者捕捉到新技术带来的机会。它也能够帮助营销部门在交涉合同细节和处理日常运营中的技术时，能够灵活、娴熟地应对代理商、服务商。

CMT与CIO、CTO平级，笼统地说，其任务就是确保统一管理的方法行之有效。这一角色需要深入了解技术问题，因此很多CMT具有信息技术管理或者软件开发方面的背景，但对营销充满热情是另一个必要条件。一般来说，要在公司里找到同时持有计算机技术学士学位和商学院硕士学位的人选。许多CMT都有数字广告公司，或研发面向客户网络产品的经验。

大多数CMT向营销主管、CMO、或负责营销的副总裁汇报（比如营销运营副总裁或者数字营销副总裁）。有些CMT则直接向IT主管汇报。

CMT是连接不同部门的桥梁，其利益相关者包括：CMO或其他营销高管，CIO和IT部门，营销团队，以及外部软件和服务供应商（参见后文“新核心：CMT”

 ）。我们将会逐一描述CMT和这些利益相关者的互动关系。


CMO和其他营销高管。
 CMT要提供强大的技术保障，并充分利用新技术提供的功能，这样就能帮助实现公司战略。约瑟夫库里恩（Joseph Kurian）是安泰保险（Aetna）的“技术营销和企业营销创新”部门主管，他善用“顾客之声”（voice of the customer）软件，从移动端和网站获取用户反馈。该软件增强了公司和用户之间的互动，这成为该公司的核心竞争优势。


CIO和IT部门。
 为使营销需求和技术需求沟通顺畅，确保营销系统和信息技术无缝衔接，CMT要负责收集营销部门的技术需求，并按优先级进行排序。SAP负责全球营销的商业信息官安德里亚斯斯塔克（Andreas Starke）就是这两个部门的协调人，使技术营销项目的计划和执行更加简洁高效。他主导开发了一个自动共享平台，取代之前各个营销团队的孤岛系统。


营销团队。
 CMT确保营销的同事使用最合适的软件并得到正规培训。ThomasNet的“技术营销和商业智能”总监布莱恩马卡斯（Brian Makas），发现他们的销售代表和支持团队使用Excel电子表格周报协调工作。他立刻决定抛弃这一效率低下、耗时费力的流程，改为利用CRM系统查看实时情况。只花了一周时间，公司就初步实现了流程再造。


外部软件和服务供应商。
 CMT需要评估供应商提供的技术能否满足营销需求，还要负责整合各种系统，监控系统性能。Clorox公司的技术营销总监肖恩古丁（Shawn Goodin），主导评估了6个供应商提供的系统，选择其中最优的一款。这一系统不仅能让来自不同渠道和使用不同设备的顾客都能得最佳体验，还能整合营销、销售、研发方面的消费者数据。

CMT这一新角色的工作极具开放性，这也表明了为什么CMT需要同时精通营销知识和信息技术才能胜任。



CMT的崛起
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创新者


通常情况下，一个配备了CMT的创新组织，在营销数字化程度和创造企业竞争优势方面，领先于他们的对手。平均来说，它们比没有CMT的组织在数字化营销方面多出三分之一的预算（30%对21%），它们的创新能力比竞争对手高一倍（10%对5%）。




新核心：CMT


首席技术信息官处于四个利益相关者的中心，负责联络各方、调整战略目标、提供技术支持和制定战略。
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（
返回阅读原文

 ）
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 斯科特布林克尔
 是市场营销应用开发商ion interactive公司的首席技术官。读者可以在chiefmartec.com
 上关注他的博客。劳拉麦克莱伦
 是Gartner公司的研究副总裁，专注于市场营销战略。
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HBR对话 HBR Dialogue



“联想需要我”

“I Came Back Because the Company Needed Me”

熊静如 | 译　康欣叶 | 校

李全伟 | 编辑












联想的“保卫+进攻”双拳战略既让联想超越惠普成为全球PC行业第一，又让联想在智能手机、平板电脑等移动互联终端领域主动布局。在“PC+”时代，联想将瞄准前面的苹果和三星，不断挑战它们的地位。联想的信心来源于四方面：清晰的战略，高效的业务模式，创新的产品和多元化的团队文化。






有
 些CEO表现得像是哲学家，有些CEO则似乎只是喜欢卖产品。中国计算机制造巨头联想集团（以下简称联想）董事长兼CEO、49岁的杨元庆属于后者，而他是把卖产品这件事做得最好的CEO之一。

杨元庆在中国国内学习计算机科学，2001年起接任联想创始人柳传志成为CEO，3年后又从柳传志手中接过董事长一职。2005年，他曾和柳传志一起完成举世瞩目的联想对IBM PC业务的并购。该业务让联想一跃成为世界第三大计算机制造商，2009年，联想在全球经济衰退浪潮中步履维艰，于是，在董事会的要求下，杨元庆再次出任CEO一职至今。

杨元庆扭转颓势，制定了企业的“保卫+进攻”双拳战略：守住个人计算机核心市场，同时出击移动互联、云服务等新兴增长领域。今年早些时候，联想进行了两项令人大跌眼镜的并购——花费23亿美元购买IBM x86服务器业务，以及花费29亿美元购入谷歌的摩托罗拉移动业务。

对商业领袖杨元庆而言，打破联想的层级制度、赋权全体员工，以及被广泛宣传的“慷慨”，可能是他最广为人知的管理标签。2012年，他选择从自己520万美元的奖金中分出一大半用于奖励联想员工，2013年更是拿出了423万美元奖金的3/4奖励员工。

《哈佛商业评论》总编殷阿笛在北卡罗来纳州莫里斯维尔专访了杨元庆，那里是联想两个总部之一的所在地，另一个在北京。



联想国际化之路

1984年柳传志等人在北京创立了联想（最初英文名是legend），自那时起，联想就依赖大宗并购不断成长壮大。
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2003年

宣布英文标识改为Lenovo，为海外扩张做准备。

2005年

收购IBM PC业务，推出行业最薄、最轻、最安全的平板电脑——ThinkPad X41。

杨元庆卸任CEO，任董事长。

2006年

联想品牌产品首次登上世界舞台。

2009年

杨元庆重新担任CEO。

2010年

推出第一款智能手机乐phone。

2011年

与日本NEC合资建立日本最大的PC企业；收购Medion，成为德国第一大PC企业。

2012年

收购专注于云计算的软件公司Stoneware；与EMC合作生产外接便携式联网存储方案。

2013年

收购巴西领先的电子企业CCE；成为全球PC销量第一。

2014年

收购摩托罗拉移动业务；收购IBM x86服务器业务。





苹果、三星是联想最大竞争对手


HBR：
 联想最近在世界范围PC销量位居第一，这当然是了不起的成就。不过，全球PC市场不断萎缩，是否也会让联想感到忧虑？


杨元庆：
 大约10年前，我们买下IBM的PC业务，当时我们绝不曾想到联想能够登上全球PC市场首位。如今我们梦想成真，但我们知道世界发生了改变，已经不再是PC时代，进入了“PC+”时代。因此，我们想要在移动业务、平板电脑、终端服务器等其他领域制胜。




HBR：
 在“PC+”的新时代，你认为谁是你们最大竞争对手？


杨元庆：
 当然是苹果和三星。目前联想排第三位，但我们不会止步于此，未来我们将会挑战它们的地位。




HBR：
 你们如何赶上苹果、三星这些具有创新性的巨头呢？


杨元庆：
 我们也是一家有创新性的公司，我们有成功的方程式：清晰的战略，高效的业务模式，创新的产品和多元化的团队文化。创新存在于联想的基因中。我们开发出了颇受商用客户青睐的ThinkPad，我们还用Yoga电脑和平板电脑，把创新扩展到了消费领域。




HBR：
 好吧，不过人们还是会把苹果作为创新企业的理想典范。联想在哪些方面胜过苹果呢？


杨元庆：
 我们懂得如何平衡创新和效率。对某些企业而言，创新意味着昂贵的产品，而这不是联想的逻辑。我们希望创新出来的产品能让大多数消费者消费得起。当然，我们也有高价的优质产品，不过我们大多数的产品瞄准的是主流市场或入门级用户。




HBR：
 苹果产品很少，涉及领域非常有限；而联想则针对不同市场推出了为数众多的产品。你未来会改变这一策略吗？


杨元庆：
 不会。我们希望用涵盖不同价位的、多样的产品与服务，吸纳更多消费者。




HBR：
 我们谈谈你从谷歌手中收购摩托罗拉这一决策。为什么谷歌不能成功运作摩托罗拉？


杨元庆：
 硬件不是谷歌的长项。谷歌是一个生态系统：有广告、Apps等。它收购摩托罗拉主要为了专利，不会真正聚焦于硬件。




HBR：
 这笔交易是如何达成的？


杨元庆：
 谷歌2012年购入摩托罗拉之后，我在我家和埃里克施密特（谷歌执行董事长）一起吃晚餐，我问他：“你真觉得你能搞定一家硬件企业吗？要是哪天你搞不定，就给我打电话。我从你手中把它买过来。”一年半之后，他给我打了电话。我们很快就达成了一致意见。




HBR：
 摩托罗拉对联想的价值是什么？是专利，还是品牌？


杨元庆：
 二者皆有。虽然现在摩托罗拉的品牌很少出现，但其品牌在北美和拉美市场非常重要，在中国也是如此。我们打算把这一品牌带回到中国。同时我们也需要专利组合，以立于全球竞争者之林，尤其是在成熟市场中。此外，摩托罗拉与运营商和销售渠道有着密切的关系。




HBR：
 联想近期还购入了IBM的服务器业务。你在选择并购目标上的策略是什么？


杨元庆：
 我们用了一套“战略三角”——决定开发一项业务时，我们首先考虑市场是否够大，是否有足够吸引力；其次，这个业务是否能跟我们现有的优势和能力相吻合；最后，我们还要考虑哪些能力是我们的短板。



联想文化三要素

“在我做CEO的第一阶段，我们曾经失去方向。当时联想在PC业务之外拓展多元化的业务，没有看清我们的核心竞争力所在。”


HBR：
 联想经常被人赞誉的一点是长期保持健康的企业文化。这背后的秘诀是什么？


杨元庆：
 我们聚焦于三个要素：一是主人翁文化，我们让员工为自己思考、为自己决策。每个人都是一部发动机；二是承诺的文化，承诺过的必须兑现；三是先驱者文化，我们鼓励员工更加创新。




HBR：
 具体如何促进员工创新？其中的关键是要创造正确的激励机制吗？


杨元庆：
 有很多方法，比如，我每月和研发团队进行一次头脑风暴，每次会议聚焦一个主题，可以是某个产品、服务，或是技术。另一种激励方法通过财务预算实现。我们给研发人员20%的弹性空间，他们可以决定主攻领域和研发方向。




HBR：
 你会不断地学习管理理念吗？还是说你其实更是一个直觉型领导？


杨元庆：
 随着时间积累，我会不断地从公司自身发展经验中学习。




HBR：
 在联想，你有过什么失败的教训吗？


杨元庆：
 在我做CEO的第一阶段，我决定在PC业务之外拓展多元化的业务。我们在互联网服务、IT服务、合同制造（贴牌生产）、手机等诸多领域多方出击，试图同时做很多事，却看不清我们的核心竞争力所在。那是我的错误。我们的努力最终失败了。我们从中学到了探寻正确战略的新思维方式。




HBR：
 你为什么在2009年再次担任CEO？


杨元庆：
 我回来是因为企业需要我。2008年至2009年金融危机期间，联想的业绩严重下滑，一个季度之内我们就损失了2亿美元，可谓危急存亡之秋。那时我们没有选择，董事会要求我回来重新出任CEO。




HBR：
 美国企业可以从中国企业身上学习什么？美国企业又有哪些地方值得中国企业学习？


杨元庆：
 我认为美国企业和中国企业都可以从联想身上学习，因为我们不是一家美国企业，也不是一家中国企业——我们是一家全球企业。联想最顶层的10位高管来自6个不同国家。




HBR：
 据我所知，联想不会雇用很多外派人员。


杨元庆：
 没错。我们不会把员工外派到其他国家，联想依靠的是本地人才。这样做有助于我们建立文化上的信任，帮助我们理解不同的市场和行业。整个联想只雇用了50名外派人员，而我们一共有5.4万名员工。




HBR：
 你如何看待股价的重要性？对联想业绩而言，股价算是一个好的衡量指标吗？


杨元庆：
 我们一般不会评价我们的股价。股价体现的是市场对我们的看法。最近两次并购之后我们的股价有所下降。投资者担忧联想是否能扭转摩托罗拉业务颓势，怀疑我们是否能让IBM的服务器业务产生更多利润。我们要做的是证明联想可以把这两项业务运作好。




HBR：
 对于联想的“保卫+进攻”双拳战略，有些分析师认为你们在“保卫”方面做得还不错，但在“进攻”方面则相对逊色。


杨元庆：
 这种看法不对。我们买下IBM的PC业务时，联想规模只有30亿美元，而今年我们的营业额将达到近400亿美元。如果我们只是努力“保卫”，这是不可能实现的。

起初我们只是买下了IBM商用PC业务，在我重新出任CEO后，我们决定进攻个人消费者业务。其后不到5年，我们就超过惠普公司成为世界第一。几年前我买回了被我的前任CEO卖掉的手机业务，如今我们是中国第二大智能手机品牌，世界范围内排名第四。这些都是我们“进攻”的明证。




“保卫+进攻”的双拳战略

2008年金融危机让联想遇到了有史以来最大的危机，公司的业务严重下滑。危机也意味着机会，正是这次危机令联想找到了调整发展战略的契机。2009年初，“保卫+进攻”的双拳战略酝酿出炉——既要保卫好联想在中国业务和全球企业客户业务领域的领导地位，并提升盈利能力。在打好保卫战的同时，抓住全球范围内的增长机遇，向高增长的新兴市场和成熟市场的交易型业务领域发动进攻。这一战略不仅帮助联想走出了国际金融危机的阴影，更推动联想迈入了稳健发展的快车道。






HBR：
 人们常说中国没有真正的全球品牌。你觉得联想现在已经算是可以比肩苹果或可口可乐的全球品牌了吗？


杨元庆：
 我还不能说我们已经做到了，不过我们无疑是先驱者。我们是源于中国、走向世界的首批品牌之一。




HBR：
 5年前你举家迁至北卡罗来纳，美国最让你感到惊奇的地方是什么？


杨元庆：
 我对美国的教育体系印象深刻。中国孩子学习主要是为了考试、得高分，而美国的学校给孩子更多自由空间去学习他们喜欢的东西。另外我还发现了平衡工作和生活的价值。在中国我们很少探寻两者的平衡，通常是全力以赴不停地工作。






特写 Feature




Tiebreaker Selling


决胜要素：让供应商稳赢订单

詹姆斯安德森（James C. Anderson）

詹姆斯纳拉斯（James A. Narus）

马克沃特斯（Marc Wouters）| 文

刘铮筝 | 译　安健 | 校　李全伟 | 编辑
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在B2B市场中，非战略产品和服务供应商不能再靠低价和特色赢得采购经理的青睐了，必须找到决胜要素才能稳拿订单。决胜要素是某个产品里的某项要素，能够让客户业务产生有价值的变化，帮助他们解决重要问题。






核心观点


问题
 　B2B市场中，非战略产品和服务供应商认为拿下采购客户只有两招：强调人无我有的产品特色和价格优势。








研究
 　对46家公司的研究表明，上述两招行不通，因为采购客户完全志不在此。采购客户缩小选择范围后，最后留下的候选者都能满足基本需要和提供合理价格，关键在于谁能满足“额外需要”。








解决方法
 　多花时间理解采购方的业务和最看重的要素，找出“打破僵局特质”。这一特质的价值不言自明，能让采购经理在公司里地位更牢固，也能让供应商尽快拿下订单。






B
 2B市场的客户在采购时越来越精明了。他们很清楚，大多数采购的产品和服务对自身业务不具战略意义，只要能满足基本需要，选择能提供物美价廉产品的供应商就够了。经过筛选，他们往往会向最后留下的供应商提出“额外要求”。

很多供应商误解了这一要求，他们会按老套路强调产品中人无我有的特点，如果这招不灵，就提出降价，但还是没有满足采购方的需要。

经过3年的研究，我们发现当采购经理提出额外要求时，实际是在寻找我们称之为“决胜要素”
 (Justifier)：某个产品里的某项要素，能让采购公司的业务产生有价值的变化。这一特质的价值能让采购方毫不犹豫地从众多供应商中选定一家，很快打破面对最终候选者难以抉择的僵局。比如，汽车租赁公司允许租客不须付罚金就能提前取消一定次数的合同；建筑公司为客户分配业绩卓著的资深项目经理，保证客户的工程无需审核就能按时保质完成；标准技术零件分销商在包装上标明客户所需的零件数量，客户将减少成本和麻烦，无需将分销商提供的零件标号变成库存系统数据。

“决胜要素”或者说“打破僵局要素”，能让采购经理的上级信服，此人的确让公司获得了非同小可的好处。因为非战略采购是份费力不讨好的工作，其负责人往往压力很大，必须又快又好地完成交易。一旦购买的东西出了任何纰漏，他们难辞其咎；但他们为工作付出的心血却很少得到认可。

简言之，帮助客户的采购经理打破这一恼人僵局，让他们获得认可，才是供应商脱颖而出之道。如此一来，供应商能从客户手中赢得更多生意，而且还可能有资格在客户接受范围内报出较高的价格。



为何供应商会误解客户

战略采购是指对公司产品和服务的差异化具有重大贡献的采购业务，大多采购不属于战略采购，我们称之为非战略采购。倒不是说数量较大的非战略采购不重要，而是此类采购比较频繁，过程相对容易，每一次决定又比较仓促，制定评估标准不会耗费很多资源，选定的采购项目也不会引起投诉或问题。

我们发现，非战略产品和服务供应商没能完全理解此类采购任务，所以当他们努力促成交易时，通常犯两个错误。


一是即使客户不需要，供应商坚持强调产品独特性。
 供应商们希望，规格之外的产品特色能够赢得客户青睐，使他们支付溢价。但美国一家教学医院的供应管理总监告诉我们，劝说精打细算的客户购买额外的增值服务可不容易。有个销售员总是劝她购买其供应商发明的溢价产品，一种有抗菌涂层的医用缝合线，但其实大多手术使用普通医用缝合线就足够了。


二是提供客户不想要的价格折扣。
 在最初要求报价时，采购经理会按基本要求和价格仔细考察各位供应商。只要有供应商达到基本需求，其报价和其他竞争者相比，上下浮动3%到5%都很正常。采购方会留下达标的候选供应商，问他们还能提供些什么，此时很多供应商第一反应就是把价格再降一些。

但实际上，降价的举动会给采购经理增添很多工作。他们会回头和其他候选供应商联系，希望他们也能降价，让整体报价水平再下一个台阶。此后，采购经理再一次提出“额外需求”。请不必大惊小怪，如果目的仅仅是获得最低价格，那还要采购经理做什么？不如进行电子拍卖好了。

我们发现，即使其他候选者不降价，采购经理通常也不愿选择最低报价，因为他们担心便宜无好货。一名建筑业高管告诉我们，他担心报价过低的供应商是在花钱买下这笔交易，或根本不懂成本构成。无论哪种情况，如果这样的供应商赢得了交易，就可能至少采取下列一种做法：对任何改动加收罚金，弥补降价的损失；偷工减料，降低产品品质。

为什么供应商总是采取这些低效手段，而不去寻找“无法拒绝特质”呢？很多人短视地认为，既然所有竞争者提供的产品都差不多，投入资源推销这些产品不会有什么回报，还不如把重点放在控制成本上。供应商抱着这种心态给销售人员施压，让他们尽快拿下客户，造成销售人员大大缩减花在客户身上的时间。因此有时客户会对“特质”提出直接要求，但销售员却对此视而不见。

有时采购经理只从最终候选者中选出一家做交易和联系，而不会和每一家都分享信息。如果销售人员花时间听取意见并给出解决办法，就能让采购经理得到想要的“决胜要素”，完成交易并进行其他生意。

一家业界领先的病虫害防治企业的食品安全部门正面临上述情况。该企业给技术人员配备了平板电脑，帮他们跟踪服务进展和生成发票。该企业打算更换这些处于不同租约中的设备，但过渡期内面临的问题颇为棘手：随着旧租约逐渐中止，新租约开始生效，该部门需要支付双份租金，在长达3个月时间内减少公司获利，最终影响运营经理的奖金。

采购经理倾向于从最终候选者中选择一家和设备供应方关系特别好的租赁公司。他问租赁公司的销售代表：“我们怎么做才能避免租约重合、支付双份租金呢？”这家租赁公司主动提出，可以推迟3个月支付新平板电脑的租金，把36个月的租金合并为33个月支付。这样一来，尽管支付的租金总额不变，但避免了同时支付两笔账单，运营经理的奖金也不会受损。采购经理告诉我们，如果租赁公司没有提供这一方案，他会慎重考虑是否更换供应商。



找到“决胜要素”的3种思路

我们研究的46家欧美公司来自各行各业，包括饮料、建材、设备维护、健康医疗、物流、运输、电力和人才服务。为了解客户想法，我们采访了31家公司的高管、供应链总监和采购经理；为了解供应商想法，我们采访了15家公司的高级经理、销售、营销及业务拓展专员。

该研究让我们得知，脱颖而出的供应商，即打破僵局的销售，会投入资源寻找、检查和开发“决胜要素”。他们研究出3种有助于发现“决胜要素”的思路。


1．客户实际如何使用产品和服务。
 打破僵局的销售会训练其团队与客户探讨如何使用产品和服务，并和客户交流他们关切的问题。盖尔道长材北美公司（Gerdau Long Steel North America）是生产加固水泥钢筋的领先企业。钢筋似乎已经是最终商品了，很难产生差异，只能在价格上作出调整，但盖尔道却有不同发现。

通常情况下，钢筋被裁成60英尺长，按1吨到5吨打成束，每束分4到5节捆绑。如果拆开包装后钢筋整齐平放，就很容易将其送进剪切机或弯筋机，裁成具体需要的长度，置入水泥中。但通常到货时，钢筋都缠在了一起，工人必须逐根整理钢筋，将其放平，既耽误时间又增加成本。

很多客户都会在业务总结时评价供应商并告知他们评分情况，盖尔道正是在大客户的季度业务总结中发现了这个问题。通常盖尔道会派销售人员和区域销售经理会见客户，但根据议程，该公司的高管或冶金、物流以及运营专家也会参加。

盖尔道的销售人员训练有素，从业务总结入手和客户对话：客户最希望盖尔道改进的是哪一项？所谓“提供业务便利”到底指什么？盖尔道怎么做才能提高客户的评分？

销售人员还特别在每次总结会末提出开放性问题：“我们如何才能成为更好的供应商？”以此鼓励客户的经理作出全面回答，说出一些他们可能忽视的问题。正是在这一环节中，大客户提出了钢筋缠在一起的问题。

盖尔道每月的销售例会都会讨论客户特殊问题的补救方案，钢筋的问题也被传达给了高层销售主管，然后该问题又被反映到了盖尔道每月的改进例会上。管理高层和业内专家审查更复杂的问题，并研究为客户提供价值的新方式。很快盖尔道找到了钢筋缠在一起的原因：经过裁剪后，钢筋会下落2到4英尺，因此产生机械能形成“木锯效应”，使钢筋纠缠在一起。盖尔道便改进了生产流程，杜绝了这一问题。

盖尔道断定，平放的钢筋可降低高达25%的钢筋水泥组装和放置成本。客户很容易发现这一竞争优势，盖尔道与客户共享的这些数据，能让采购经理向其上级证明，他们确实帮公司节约了成本。

派遣劳务和人力资源服务供应商任仕达(Randstad)采取了另一种策略，探索客户如何使用产品和服务。除了让公司客户经理调查客户的采购和人力资源部门之外，任仕达还派精通劳务实务、洞悉业内和地区趋势的流程经理到客户工作现场与运营经理沟通。流程经理先用调查问卷进行大范围的了解，像是客户的顾客，了解顾客所期待的上岗时间和灵活度，然后细化到客户自身的运营，深入询问细节问题，比如哪些活动需要灵活地配备劳务，这些活动需要的技能是什么。如此一来，流程经理大致能推断出每名客户的“无法拒绝特质”，比如决定如何在部门间共享人力资源。


2．整合其他公司产品和服务的机会。
 供应商应研究其产品和服务与客户其他采购间的关系，以及如何将两者结合才能提供附加值。前文中病虫害防治公司的一家GPS设备供应商就采取了这一策略。这家公司经常发现，自己的交易和其他互补供应商提供的产品和服务密切相关，于是主动与他们联系。

GPS公司向病虫害防治公司提出，其产品可以整合其记录的刹车或加速太快、车速过慢等驾驶行为数据以及其他公司保存的该病虫害防治公司车队数据，因此赢得了合同；GPS公司还供应车队司机付款用的加油卡。该公司的研究报告帮助病虫害防治公司更好地控制其车辆维护成本，以及监督加油卡购买的燃油是否用在了公事上。


3．了解客户的当务之急。
 从客户高管的最高年度目标中很可能挖掘出“无法拒绝特质”。通过访问客户公司网站或精读其年报，供应商能够了解客户希望实现的目标，比如改善特定领域的安全、减少浪费等。但采购经理告诉我们，销售人员很少进行此类基本背景调研，也很少花时间了解客户目标。

如能避免此类疏漏，哪怕多进行一点调查，都可能取得意想不到的效果。提供种子、作物保护和非农业害虫防治服务的公司拜耳作物科学（Bayer CropScience）有一家供应商，为其提供包装。

在拜耳采购经理对该供应商进行的季度考评会上，该供应商提出了两个问题：你们看重什么？你们的客户需求什么？第一个问题目的是明确拜耳采购经理最看重的公司目标，第二个问题目的是了解拜耳希望帮助自己客户达成的目标。通过以上两个问题，该包装公司了解到，拜耳正致力于降低所有和库存及物流相关的成本，而其很多客户的当务之急是可持续发展。因此，当采购经理提出“额外要求”时，该供应商表示，可以和拜耳共享其设计和科技资源，帮助拜耳重新设计包装，而拜耳恰恰缺少此类专业资源。

这家供应商提供了更轻且需要二次包装更少的新产品，这点满足拜耳可持续发展需要，也让拜耳在货台上、运货卡车中和库房里能放置更多产品。因此拜耳的采购经理帮公司节约了物流资源，获得了好评。



价值销售VS.决胜销售

价值销售中，供应商以案例证明其产品和服务提供的价值大于其他竞争者。但在非战略采购中此法不通，供应商需要显而易见的额外产品和服务，才能赢得合同。
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创造新业务

有时，在寻找“决胜要素”过程中，还有可能发现新收入来源。位于美国北卡罗来纳州的货车及皮卡装配服务公司TLC Van/Pickup Upfitters就是例证。

TLC的业务是为商用厢式货车设计和安装棚架、设备存放架及其他实用配件。大多同类公司认为，完成安装任务就结束了，但TLC不同。TLC每年还会上门为客户的货车提供两次免费检查，并且以合理价格提供客户所需的一切维修保养服务，例如拧紧螺丝、固定车壁上松动的棚架、修理损坏的抽屉等。

TLC的检查及维修服务为客户节省了大量金钱，那些TLC收费30美元就能修好的小毛病，如果没有尽早发现，可能会变成让货车停工、需要花费1000美元的大问题。除了能帮车队经理节约时间和避免麻烦外，TLC还用实例向他们说明了及时维修能够节约成本。车队经理将这一信息传达给他们的上司，体现了自己对公司的价值。

提供检查设备服务让TLC成为深受好评的供应商，并赢得更多客户的生意。预防性的维修保养成为该公司服务不可或缺的一部分。推出3年之后，这项服务占到了TLC总收入的15%。



识别新“决胜要素”

大量实例说明，只会降价的供应商不过是在浪费时间和资源，寻找“无法拒绝特质”才能另辟蹊径。

从本质上看，成功的“决胜要素”也有保质期。客户的当务之急和关注都会变化，竞争对手也会追赶你的步伐。因此，作为供应商，不能停下寻找新“特质”的脚步。

我们研究的样板供应商用一套方法按部就班地寻找新“要素”。以UPS为例，它充分认识到在特定领域中寻找“无法拒绝特质”的必要性，围绕医疗、零售、专业服务等行业部门，以及美国具有强劲销售潜力的几个地区，重新组织了市场和销售资源。每个部门和地区都在当地配有自己的市场和销售经理。

以前UPS公司位于亚特兰大的新产品拓展部通常是新服务和“要素”产生的源泉，但落实起来往往花费很长时间。如今，UPS鼓励其部门和地区的市场和销售经理在例会上提出见解。他们除了参加亚特兰大的年会，还要参加UPS每月召开的两次地区级和国家级电话会议，在会上产生了很多建设性意见。电话会议一开始先检讨分析UPS最近赢得或失掉的交易。然后与会者提出客户生意所面临的新挑战，并探讨UPS目前提供服务和客户新需求之间的差距，以及竞争对手填补上述差距的行动。会议结束时，讨论产生出可能有效弥补上述差距，并带来盈利的新服务和“决胜要素”。

“订制快递信封”就是会议上讨论出的新“要素”。在一次地区级电话会议上，一位市场经理提出，尽管专业服务的关键需要之一是品牌建设，但很少有中小型公司拥有足够资源建设其品牌。这位经理随后又提出了突破性的洞察：这些公司使用很多隔夜快递信封，而且信封上基本是空白的。他建议UPS把客户公司的标志或广告打印在信封上。在这次地区级电话会议以及随后的国家级电话会议上，与会者微调了该建议并估算出执行成本。若干名客户代表试着向客户提出了该意见，反响不错。UPS进行了试点项目，发现该信封产生了可观的销量和利润，于是正式推出了“订制快递信封”服务。根据UPS经理们的反馈，该信封让他们在中小型公司中赢得了很多业务。

多数非战略供应商认为，除了价格优惠和强调那些对客户并不重要的产品特色之外，就没有什么其他办法了。大量实例说明，此类供应商不过是在浪费时间和资源，寻找“无法拒绝特质”才能另辟蹊径。

正如任何重大改变，寻找“决胜要素”并不轻松，需要对新设备和流程投入资源。很多时候，这意味着供应商必须扭转高管和销售们的思维模式。但我们发现的成功案例说明，只要有足够的决心，即便是非战略供应商，也能推出新招，赢得客户的采购经理和管理层认同。
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在B2B市场中，非战略产品和服务供应商不能再靠低价和特色赢得采购经理的青睐了，必须找到决胜要素才能稳拿订单。决胜要素是某个产品里的某项要素，能够让客户业务产生有价值的变化，帮助他们解决重要问题。







挑战
 　企业竞争能力很大程度上取决于创新能力。因此建立一个可以不断创新的团队就是一个长期的挑战。








关键
 　传统意义上，愿景型领导者适用于解决方案明确清晰的情况。但如果问题需要一个原创的解决方案，就没人能预知前进的方向。所以创新型领导的作用并不是激励人们去实现愿景，而是创造一个有意愿，有能力进行创新的团队。








方法
 　培养积极性意味着创造一个有共同目标和价值观的团队。团队以鼓励合作，发现式学习和集体决策为准则。培养能力意味着发展三种团队能力：创新打磨力，创新灵敏力和创新分辨力。






谷
 歌在第一个10年取得了惊人的成功，现在看来似乎理所当然，不过，当我们走进它的系统基础建设部，我们很快发现其成功背后另有玄机。公司的迅猛发展很大程度上得益于它强大的创新能力和前所未有的基础设施扩张速度。比尔卡夫兰（Bill Coughran）在2003年至2011年期间担任谷歌系统基础建设部门的工程副总裁。他带领的千人团队建造了谷歌的“引擎”，为人们使用谷歌浏览器和其他服务提供系统和设备支持。“世界上没有人跟我们做相同的事情，”他说，“因此遇到问题时，我们没办法从其他公司那里购买解决方案，一切都要靠自己创造。”

卡夫兰2003年加入谷歌。那时，谷歌刚刚成立5年，却已多次对它的网络搜索和数据存储系统进行了彻底改造。卡夫兰的团队用谷歌文件系统（GFS）来存储搜索引擎所需的大量数据。鉴于公司追求飞速发展，卡夫兰深知GFS这一曾经突破性的创新技术用不了几年就会被淘汰。搜索次数的激增和Gmail等新增的谷歌应用服务不仅需要更大的存储空间，对存储的要求也跟以前大不相同，GFS的功能即便在优化后也无法满足新要求。

系统基础建设部门的任务就是建造一代又一代的新系统。谷歌要在企业内部建立新引擎的同时，继续完善现有机制。这是卡夫兰的首要任务，鉴于他曾是贝尔研究室的负责人，拥有加州理工学院数学专业学士和硕士学位以及斯坦福大学计算机科学硕士和博士学位，所有人都认为他会首先聚焦于制定解决谷歌储存问题的技术方案，然后带领团队去执行。

但是卡夫兰并没有这样做。在他看来还有一个更紧迫的任务——也是很多领导者不得不面对的长期问题：如何建立一个具有持续创新能力的公司？卡夫兰深知创新领导者的职责不是构建出一个愿景，激励其他人为之奋斗，而是建立一个有意愿、有能力产生新想法的团队。



领导力和创新的关系

很少有企业能够像谷歌一样拥有丰富的可支配资源，但大部分企业领导者都跟卡夫兰一样面临过同样的挑战。2005年，我们开始对杰出的创新领导者进行研究：他们如何思考、如何行动、是什么样的人。我们的研究对象遍布全球，包括硅谷、欧洲、阿联酋、印度和韩国；业务领域多种多样，如电影摄制、电子商务、汽车制造、专业服务、还有奢侈品。目前理论界不乏领导力和创新方面的研究，而我们想探讨一个人们尚欠理解的话题：领导者培养企业创新能力时的职责。

我们的研究对象虽然各具特色，但他们对领导力的理解却大致相同。他们都摆脱了对领导者的传统看法且认为，如果问题的解决方案已知且简单明了，那么愿景型领导者能够发挥良好作用；但如果问题需要原创的解决方案，那么没人能预知前进的方向。领导创新显然不是设定愿景并鼓励人们将其付诸实现。因此很多被员工公认为目光长远的领导者不得不重新思考和定位自己的角色，这样才能领导他们的企业走上真正持久的创新道路。

领导者们通过自己的行动和企业组织流程从每位员工身上汲取想法，并融为一体，形成可以体现集体智慧的创新。问题的关键不在于“我要如何创新”，而在于“我如何创造适合创新的环境”。



为何创新需要不同类型的领导力

人们总会把创新美化，称其充满趣味和创造力，但事实上创新非常艰苦，是一个耗时耗力、让人心理和智力都备受煎熬的过程。说实话，创新性问题解决方案可能会脱离实际，如果领导者没有经验的话，甚至会给企业带来危险。

不同的人提出一系列不同想法，然后对它们进行加工，通过辩论、取长补短衍生出全新的点子，这就是创新的产生过程。正因如此，合作过程中需要激情澎湃的争论。不过，思想碰撞产生的矛盾往往令人难以承受，特别是当团队里都是优秀人才时。这些紧张情绪和压力会让员工们感到“厨房里有太多的主厨”。企业通常不鼓励制造矛盾，或者尽可能将矛盾最小化，但这只会阻碍思想的流动和讨论的进行，不利于创新。领导者必须学会处理紧张情绪，创造一个利于创新的环境，让员工们愿意分享自己的想法，却又有足够的对立性促使大家对想法进行改良，让新想法发光。

创新也需要不断试错。创新小组一般都是摸着石头过河，而非事先计划好前进的道路，因此，最终形成的解决方案通常跟大家预期不同。很多企业喜欢程序化行动，达到预期效果。他们会设立一个目标，制作方案，划分职责，完成各个步骤，然后跟踪进程，最后达成目标。这难道不是一个良好的管理方法吗？从创新角度出发，就不是。创新领导者们应该在即兴发挥和现实表现之间寻找完美的平衡点，营造有利于创新的环境。

最后，创造有用的新事物意味着超越非此即彼的想法，具备两者兼顾的理念。但这非常具有挑战性。通常情况下，领导者和他们的团队通过“少数服从多数”来解决问题，这导致解决方案无法实现创新。创新需要整合想法，把貌似水火不相容的A方案和B方案结合，创造出一个更好的新选择。这需要领导者足够耐心，让企业各部门的员工都能开发好的想法，同时也保证企业内部有紧迫感和清晰的评估系统，促进决策的整合。



艰难的创新

创新型领导的职责是创造一个有意愿和持续创新能力的团队。

意愿

创新型组织必须培养一个具有以下三种元素的团队意识
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能力

团队的意愿对于滋生创新是必需的，但还不够，团队需要三种特殊的能力。
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培养创新意愿

领导者要想培养员工的创新意愿，必须建立一个拥有共同目标、价值观和活动规则的团队。

卢卡德梅奥（Luca de Meo）2009年加入德国大众担任营销传播主管（2010年底时成为大众的首席营销官），他的职责是将一个松散的营销部门转化为公司的创新动力中心。大众总裁马丁温特科恩（Martin Winterkorn）一年前制定的雄心勃勃的计划让德梅奥深受鼓舞：让大众在10年内超越日本丰田和美国通用汽车，占据汽车行业的头把交椅。这个目标不仅意味着要当业内的老大，还有更深层次的含义：利用大众近百年的经验，制造让顾客满意、对环境影响更小的汽车，让自己成为21世纪的业界榜样——总而言之，通过大众汽车让世界变得更美好。

德梅奥的职责是建立一个能够帮助大众实现这一宏愿的市场部。

尽管大众品牌在很多地方都有坚实的市场基础，但德梅奥明白这个基础还可以变得更牢固。世界上不同地区的人们对大众品牌的认识并不统一，特别是在新兴市场。在那里，大众还有极大的发展空间。菲亚特的前董事长和德梅奥的朋友阿尔法罗密欧的总裁都说：“品牌打造是一个由里至外的过程。”创新，责任和价值是大众的品牌元素，这些品质绝不应停留在纸面，大众公司和大众人应天天践行这些品牌理念。

大众的销售覆盖154个国家和地区，它的营销结构高度分散。公司大部分的营销人员只在自己的国家工作，和在其他国家或者沃尔夫斯堡总部工作的同事很少交流。德梅奥告诉我们，这种竖井式和“纯线性”的营销结构让营销人员无法统一他们的“声音”。

值得注意的是，德梅奥发现大众的创新仅局限于工程师对产品的创新，而没扩展到市场营销方面的创新。这个问题在以技术和产品为核心的公司中很常见。德梅奥相信，任何一个在世界级公司工作的人都必须是创新者和战略家，并具有全球化思维。如果他的团队要打造一个有影响力的世界品牌，市场营销人员必须紧密合作，凝聚成一个团队。尽管对新能力的需求非常迫切而且时间有限，但德梅奥还是将精力集中在先打造团队精神上。德梅奥的经验告诉他，如果没有这种氛围，公司的员工将不愿进行创新。


目标。
 他的第一步就是建立“营销worx！”，这是一系列为期两天的“协同设计实验室”，目的是将那些平时几乎没有接触的员工聚集到一起，一同解决市场营销中的问题。德梅奥相信，创新团队所需的相互信任与尊重必须通过互动和对话才能建立起来。他希望营销团队的成员能通过彼此协作，一同实验和完善创意而相互熟悉起来。除此之外，他希望把他的员工置于一个全新的环境，这会迫使员工们放弃旧的行为，催生新的交流方式。在这个实验室中将不会有PPT或“坐着”的活动，这会是一个为寻找最佳解决方案而建立原型、实验、争论的地方。一些参与者对实验室非常热情，但更多的人则持一种怀疑态度。德梅奥必须敦促他们参加这个活动。

团队的目的并不是要做什么，而是团队为什么存在。它象征集体身份。团队目标让人们愿意冒险，愿意为创新而努力。在“营销worx！”中，德梅奥鼓励他的团队成员思考作为大众的一员对他们来说意味着什么。员工们直言不讳地说，他们为大众是“老百姓的轿车”而感到骄傲；为大众提供的便捷感到骄傲；为大众对于经济和驾驶技术的贡献感到骄傲；为大众在保护环境中发挥的作用感到骄傲（早在20世纪70年代，大众就建立了环境保护部门，那时可持续发展的概念还没成为社会共识）；他们因成为汽车工业领导品牌的一分子而感到骄傲。

德梅奥也鼓励团队去思考部门存在的原因：“我们为什么会在这里？”团队的目的很快浮出水面：营销工作是为显示大众的优良传统，建立全球统一的品牌形象。这个目的将工作性质从“必要但不关键”转变到“具有战略意义”。德梅奥告诉团队：“品牌并不是一个噱头，伟大的品牌所做的都是实实在在的事情，这是实在的生意，而不是唬人的戏法。”在大众，这个引领产业变革的公司，德梅奥的团队必须在其中发挥核心作用。


共同的价值观。
 为了建立团队精神，成员必须在重点问题上达成一致。通过形成团队议程和团队决策，团队共同的价值观将影响每一个个体，并形成集体思维和行动。不同团队的集体思维和行动并不相同，但我们发现真正具有创新精神的组织具有以下四个共同点：魄力，责任心，协作和学习精神。

在大众，德梅奥鼓励市场营销人员用大众的三个精神——创新，责任和价值，来指导自己的工作。在一次营销worx！的会议中，他鼓励一个团队去充实“蓝创未来”（Think Blue）的概念，这个概念关注可持续性发展，既是大众汽车贯穿始终的核心理念，也是大众对“责任”的一种表达。它传承自德梅奥团队珍视的大众精神，体现了大众推动社会、经济、技术进步的雄心。在工作坊结束时，每个参与者都签署了一份关于“蓝创未来”的个人宣言。
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 作中天然存在的矛盾不仅会减缓工作进程，甚至会威胁到整个创意团队，使之分崩离析，活动规则有助于控制这种毁灭性的力量。







活动规则。
 有了共同的目标和价值观后，规则可以让团队把注意力集中到必要的行动上，减少低效行为，鼓励促进创新的行动。在营销worx！获得成功后，德梅奥开始改变团队的工作方式。让有才华的人在团队中发挥作用不是一件易事，但是营销worx！产生了一种“正能量”，把大家凝聚到一起。合作中天然存在的矛盾不仅会减缓工作进程，甚至会威胁到整个创意团队，使之分崩离析。活动规则有助于控制这种毁灭性的力量，比如，通过规则可以将冲突控制在意见不合的层面，而不扩大到个性冲突。我们发现，在我们研究的每一家企业中，领导者都建立并巩固了这种行动规则，甚至将其上升到指导方针的高度。

总的来说，活动规则分为两类：第一类规定大家如何进行互动，这要建立在互相信任、互相尊重和互相影响的基础上。相信团队中的每个人都有发言权，即使是经验最少的新手和临时员工也可以对决策的制定产生影响。第二类规定大家怎样思考，要求每个人对每件事都抱质疑态度，用数据说话，具有全局观。

看看大众的营销团队是如何改进新车宣传方式的。它创建了跨部门推广小组，负责为每个新车型的整个市场生命周期做整体营销战略。

不同于之前一大群人负责整个营销过程，如今，每个独立的小组分别负责产品市场生命周期的不同阶段。

比如一个小组主要负责小型up！系列的一个新车型。它直接向德梅奥汇报，而德梅奥只负责制定宏观预期，不会给出具体指导。这个小组从未体验过如此高度的自治和责任。德梅奥清楚地告诉团队成员，他们要承担风险，根据“如何思考”的规定充分发挥他们的聪明才智。保持团队正常运行是营销人员在协同设计实验室得出的重要表现指标。

一段时间后，当团队在没有高级经理的权威领导下无法得出结论时，德梅奥从团队外部调入了一位年轻的领导者，作为“群体中的领头人”，协助制定决策。之后，up！团队递交了一份130页的计划，据德梅奥所说，这恐怕是大众近年来意见最统一的发布战略之一。

像我们研究过的其他领导者一样，德梅奥采取了一系列综合策略。他改变了大众营销部门的文化和能力，开发了跨职能团队，建立了优秀人才中心，制定了季度圆桌会议，联络全球市场。这些可能听上去并不特别具有创新性。德梅奥最独特之处在于，他利用这些看似平常的改变作为团队的建立机制，而不是将它们当做改革的结果。

德梅奥的努力成效显著。营销部门表现突出，开始影响大众的其他部门，并在大众全球子公司内发挥了催化作用。“蓝创未来”成为整个企业的指导思想，其他部门的员工和40多个国家的子公司都发起了自己的创新“蓝创未来”项目。截止2013年，约有600个方案在进行中。“蓝创未来”工厂是制造部门发起的一个项目，旨在到2018年让每个大众工厂减少25%的环境影响。正如德梅奥形容的那样，“蓝色营销”成为了企业的核心。
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创新的悖论

创新型解决方案的关键在于激发个人灵感，集体智慧。释放灵感对形成有潜力的想法和选择起关键作用。打磨灵感对优化想法和选择，并从中选择新的实用的解决方案起关键作用。

在我们的调查中，我们定义了创新中的6个悖论。领导者面临的挑战主要是帮助团队在以下对立中达到平衡：

肯定个人……与团队

一致……与对立

促进实验和学习……与激发表现

提倡即兴随意……与组织严谨

展示耐心……与急迫

鼓励自下而上……与自上而下

符合以上悖论栏的领导永远不能完全释放团队成员的灵感；他们极少或者根本不会产生任何创意。那些符合悖论左侧栏的领导，他的团队会有许多创意和选择来推进工作，但并不足以把这些想法变成实实在在的解决方案，团队会充满冲突和混乱。领导者的正确位置取决于他所处的时机。无论你在哪里，你都应该保证团队成员可以团结协作，不断实验新的创意。

我们研究的领导者们明白如何根据情况来调整自己的行为。在传统意义上的领导关系中不允许存在冲突和失控，而个人的喜好也会使领导者不愿改变自己的位置和态度。许多领导者觉得很难在两者中保持平衡。不断校准你自己的位置需要极强的判断力、勇气和耐心。

寻找实用的新方案并不容易，很大程度上是因为创新是一个散乱，充满悖论的过程。





培养创新能力

要想激发创新，光有意愿还远远不够。企业还需具备创新能力。这就要求企业发展三种能力：在协作方面要有创新打磨力（通过议论和争论来激发灵感的能力），在学习方面要有创新灵敏力（通过快速的工作、反应和调整来进行测试和实验的能力），在团队决策方面要有创新分辨力（通过弥合分歧甚至合并对立意见来进行决策的能力）。要想知道如何具体操作，我们还得回到谷歌的比尔卡夫兰那里。

当卡夫兰和员工们探讨一种新型的存储系统时，两个自发组成的工程师团队产生了分歧，各自有一套自己的想法。在哪种想法最具前景的问题上两个团队相持不下。其中一个团队（改良队）想在原有的GFS系统上增加一个可以解决存储需求的新系统。而另一个团队（革新队）认为谷歌不能仅靠改良，而是要建立一个全新的存储系统。

卡夫兰用一种他称为“谨慎宽松”的方式管理这两个团队。他给两个团队的工程师足够的自由，同时又“微微勒紧缰绳”，以防团队之间的竞争陷入一片混乱。他和他的工程师总监们（他建立了一支由技术行家和一流工程师组成的智囊团）定期举行回顾会议，促使团队评估他们离目标还有多远。他避免做出指示，而是通过一针见血的问题来“注入对抗”，“激发灵感”并引发争论。

卡夫兰表明了他的期望：每一个团队应该通过对想法的严密测试来推进，团队的成员应该通过客观数据对面临的挑战和分歧作出回应。他很少说：“不要做这个。”——他认为这会打击灵感和积极性。他也很少正面回答问题，即使这是他的专长。“你应该激励人们，让他们自己思考。”他说。


创新打磨力。
 卡夫兰让回顾会议成为想法的实验场，目的是让大家进行诚恳的交谈和严肃的辩论。他鼓励两个团队与各自体系的弱点做斗争——革新团队的作战对象是可扩展性，改良团队的对象是不同系统的兼容性。他希望两队去质疑各自的设想。卡夫兰支持两队的想法，但他知道必须给体系中注入一些冲突来促使创新打磨力出现。他解释道：“你不想要一个对你言听计从的团队，而是一个可以和你争论的团队。”

创新打磨力的两个必须条件是智力的分歧与冲突。卡夫兰通过让两个不同方向的团队齐头并进来鼓励不同意见。他用一针见血的问题来确保意见分歧具有创造力。他和其他领导决定保留一种“故意的模糊”。他意识到：“与工程师交谈的意义90%在于他们不知道我会提何种问题。如果他们知道我会问12个具体的问题，那他们就不会明确地问自己‘我们在做什么？’。”

卡夫兰也注意到让两个团队太早太频繁地接触和争论的不利之处。“如果一个团队在设计完美的A方案而另一个在设计完美的B方案。你把两个团队聚在一起时很可能无法取得任何进展，即使你请来一个受人尊敬的中间人进行协调。”
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 新灵敏力体现为快速进行实验，从结果中学习，并以此调整计划。







创新灵敏力。
 卡夫兰希望两个团队都可以进行创新灵敏力三步走，这也是所有领导者倡导的。第一步，敦促员工快速寻求新想法，积极进行多种试验。这个环节需要些许计划，但是更强调收集数据，来显示如何把想法转化为实践。第二步，让员工从试验结果中得到反馈并学到东西。第三步，鼓励员工在结果的基础上调整计划和行动，并且重复这个应用新知识的过程，直到得出最终的解决方案，或证明该方法无效。


创意决断力。
 两年后，卡夫兰不得不承认革新队的提案不够稳定，无法满足谷歌的需求，改良队的方案也没办法满足YouTube等不断增加的谷歌应用。但是，他相信改良队的方案在短期内更为可行。

这是一个令人左右为难的结论。“当一件事彻底失败或者完全成功时都容易做决定，”卡夫兰说：“当事情模棱两可时才最难处理，这时往往能凸显出我们系统中的很多复杂问题。我们一直在反复思考怎样改进我们的系统。它在一定规模内运行良好，但换一种情况可能就会失败。这充满了不确定性，由于谷歌运算的方式比较独特，因此没有先例可以参考。”

卡夫兰把凯西波利齐（Kathy Polizzi）招入团队，作为存储项目的工程总监和他智囊团的一员，帮助他说服革新队承认他们的系统有局限性。他们俩个鼓励革新队根据现实情况对系统进行试验和提升。波利齐敦促团队把系统带入半作业状态，进行性能和稳定性测试。她规定了一个时间，团队必须在这段时间内消除人们对系统性能的顾虑，达到谷歌大规模操作的要求。她还让团队成员跟谷歌运营部员工一起开会，这些人常会因为一个系统问题在半夜被召集到公司。正如波利齐所说，他们从“人的角度”展现出新存储系统需要处理的问题和优先事项。最后，她说：“团队开始发现他们系统的局限性。”

最终，改良队开发的存储系统在公司内得到了广泛应用。但卡夫兰又开始重新面对最初的挑战：这个系统只能在几年时间内满足谷歌的需要。因此他要求系统基础建设部门的两位高级工程师开发新一代系统，为未来做好准备。他邀请革新队加入系统的研发，他们的一些想法也确实发挥了重要作用，比如，让系统能够处理以前不可能完成的大量数据和文件，或在驱动器和服务器崩溃时保护数据。

卡夫兰通过自己的努力，避免自上而下的决策，帮助企业很好地解决近期的问题。他还在创造谷歌将来所需的、具有颠覆性的新存储系统方面取得了进步。但对于他来说，最重要的还是建立一个能够不断创新的团队。“我从没想过要以级别压人，命令团队中断他们喜欢做的事情。”他说：“我们雇的是创新人才，如果我制止团队去做某件事情的话，就是在误用他们的才华。”

想想传统的领导者在这种情况下是怎样阻碍创新的。为了维持和谐而避免充满创意的分歧，这会阻碍好想法的产生。而控制并让团队遵守规定，按照预先设定好的方案前进则会绕开迭代实验的过程，无法得出短期或者长期问题的最好解决方案。早做选择或多做选择会过早停止创新性方案的开发工作。



培养集体智慧领导者

如果要建立一个愿意并且有能力进行持续创新的企业，那么必须从现在开始就确认和培养未来的创新领导者。在谷歌，卡夫兰相信他面临的问题是人力挑战，而非技术挑战。尽管谷歌资源丰富，但却缺乏创新领导者。对卡夫兰来说，那些懂得领导力其实就是创造集体智慧的人，对发展和维持公司的创新能力至关重要。

正如我们所说，伟大的创新领导者不再视自己为指路人，而是为创新营造适宜环境的人。这种认知转变对培养下一代创新领导者极其重要，必须渗透到公司的文化和人才管理的实践中，因为我们发现，那些具有领导创新潜力的人往往在现阶段是被忽视的。我们要让他们发挥作用，给他们一个舞台展示自己的能力，给他们提供必需的经验和硬件设施去解放周围人的点滴思想，并妥善加以利用，集成大智慧。




你是创新领导者吗？


你可以通过回答下面关于团队的问题来判断：



我们团队的成员是否觉得自己是团队中不可或缺的一部分？

我们的团队是否有一个共同的目标——一个将我们团结在一起，激励大家去努力创新的目标？

我们是否用这一系列核心价值（大胆进取，对团队负责，团结协作和不断学习）来指导工作？

我们是否有能力通过坦诚的交谈和辩论来产生新的灵感？

我们是否有能力通过快速的工作、反馈和调整来检验灵感？

我们是否有能力综合意见进行决策，而不是相互妥协或让几个团队主宰？




你也可以通过回答下面关于自己的问题来判断：



我是否意识到首先应为我的团队创造一个适合创新的环境？

我是否为成为一个幕后支持者，而不是台前领袖而感到舒服？

我是否有勇气和耐心去弥合分歧，即便争论越发激烈，事态越发复杂而模糊？



如果你对任何一个问题的答案是“不”，甚至是“我不知道。”那么是时候回过头来审视一下你自己的领导能力和你的团队潜力了。我们研究的很多创新领导者都鼓励他人回头审视自己关于领导力的观念，让他们意识到应该用集体智慧的方式去带领团队。当然这种方式并不容易，尤其是对那些热情的天才领导者来说。
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 琳达A希尔
 是哈佛商学院华莱士布雷特多纳姆学院（Wallace Brett Donham
 ）的企业管理教授和领导力计划主席。格雷格布兰多
 长期担任皮克斯工作室技术总监，曾任迪士尼制片厂执行副总裁和首席技术官。艾米丽图拉夫
 是调研员，并是麻省理工（MIT）斯隆管理学院博士生。肯特林内贝克
 担任经理及高管长达25年之久。4人共同完成了《集体智慧：领导创新的艺术和实践》（哈佛商业评论出版社，2014年出版）。
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实战复盘 How I Did It



竹叶青董事长：以“品牌”破局

唐先洪 | 口述　李源 | 文

李剑 | 编辑













观点：
 中国有全世界最适合茶树生长的自然环境，两千年悠久的茶文化历史，但在过去却没能孕育出一个茶叶品牌。面对市场区域化和碎片化的局面，竹叶青依靠品牌之路不但打破了这种困局，还进入全球奢侈品行列。






我
 经营的企业属于一个非常古老的行业：制茶。茶叶在中国有两千年的历史，几乎每个人都能脱口而出好多茶叶的品名，比如龙井、碧螺春、大红袍。懂一点茶叶的，还能说出茶叶6大类的各自代表，在中国，绿茶、花茶、乌龙茶、红茶、黑茶、黄茶有成百上千的产地，数千个品种。

可是要说出一个茶叶的品牌，似乎就没那么容易了。这也是16年前我初任四川竹叶青茶叶厂厂长时面临的市场局面，那时我想：“中国茶叶市场区域性强，严重碎片化，能不能通过打造一个品牌，跳出区域化、碎片化的困局呢？”

1998年，原竹叶青茶叶厂因经营不善濒临倒闭，当时茶厂的状况是每年产值300万元，负债超过1200万元。那年我28岁，仗着年轻人的热情和多年跑市场的心得，我决定买下全部股份，成立四川省峨眉山竹叶青茶业有限公司。经过16年的品牌打造之路，现在竹叶青已经是一家拥有从高端“论道”，到中端“竹叶青”、低端“宝顶雪芽”等3个品牌，总资产5.9亿元的企业。2013年，我们的销售收入近6亿元，成为中国茶叶行业中排名前列的企业，这一切得益于我们从十几年前实施的茶叶品牌战略，回头来看其中有许多经验值得总结。




一步一步，创造一个品牌


1998年，
 竹叶青茶厂完成所有制改造，成立了四川省峨眉山竹叶青茶业有限公司。开启茶园示范基地。


1999年，
 获得“竹叶青”茶叶商标所有权。


2000年，
 开始推行“公司+协会，基地+农户”的茶园经营模式。获得“绿色食品”标志和ISO9001：2000国际质量体系认证。


2002年，
 展开“平常心”的品牌传播策略。引进先进制茶设备，标准化制茶工艺。


2003年，
 成为国家围棋队指定用茶。“公司+基地+农户”的做法成熟，竹叶青全部原材料自给自足。


2005年，
 “论道竹叶青”定位高端茶叶。


2006年，
 “论道竹叶青”参加摩纳哥世界级顶级奢侈品展（TOP MARQUES Monaco）。


2007年，
 完成质量监控系统，全部产品实现“可追溯”。


2008年，
 聘请设计大师陈幼坚，为高端品牌“论道竹叶青”重新设计VI。


2010年，
 再次邀请陈幼坚重新设计企业整体形象。以“竹”字诠释企业文化的新设计，荣膺当年“亚洲最具影响力设计大奖”。


2012年，
 邀请老中青三代围棋大师吴清源、聂卫平、古力成为竹叶青形象代言人。


2013年，
 成都宽窄巷子论道馆——高端茶艺体验馆开幕，诠释老成都的生活哲学。


2014年，
 竹叶青的销售额有望实现16%的增长。





品牌必须是惟一的

严格来说，竹叶青最初也是一个品类，特指生长在峨眉山高海拔地区的绿茶，是川茶的杰出代表。之所以得名竹叶青，是因为1964年时任中国国务院副总理陈毅回乡品茶，看到峨眉绿茶茶叶形如竹叶、汤色清绿，就建议取名“竹叶青”。但其后数十年里，这个名称并不出名，也仅仅作为一个细分品类，特指峨眉绿茶。

做厂长之前，我曾在茶厂管销售。在外面跑市场时，我发现中国的茶叶市场区域性消费特别强，四川绿茶虽然好，但是在四川之外特别难打开销路。浙江人喝龙井，江苏人喝碧螺春，河南人喝信阳毛尖，安徽人喝黄山毛峰，品类忠诚度很高。当时，我们去北京、上海希望能敲开高端酒店的大门，发现一说到绿茶人家就认龙井。虽然我们的茶品质和口感都很好，但出了四川就只能当原料茶卖，价格非常低。

茶叶市场的另一个特点是高度碎片化，几乎没有主导企业和主导品牌。中国每年茶叶行业的产值大约3000亿元，但茶叶企业超过7万家，年产值超过5000万元的不超过100家。行业缺乏监管，产品鱼龙混杂，消费者反而觉得好茶难觅。

茶叶行业缺乏产品的可识别性，以及品质的标准化。就拿龙井、碧螺春来说，这些通用产品名的茶叶混杂着充斥市场，价格、品质差异很大。消费者只是知道要买龙井，但是却不知道该买哪家的龙井。

其实，当年竹叶青面临的问题也一样，1999年仅在乐山，就有十几个厂家生产竹叶青茶。我意识到这是在透支消耗竹叶青的品类资源，于是我下决心在1999年独家买断竹叶青的商标权，从此就只有一家企业可以生产竹叶青产品。既然只有我们一家能够生产，那么我们的标准也就成了竹叶青的惟一标准，接下来我们需要做的是把竹叶青传播给消费者，把竹叶青的标准传递给消费者。



“跳出茶叶做茶叶”

虽然下定决心做品牌，实际上我有担心的：茶叶这个行业特殊，有不少企业尝试过品牌化，但真正见效的极少，最终往往很难走出品类和地域的限制。然而，在看了很多行业之后，我们发现品牌没有文化支撑很难走得长远，世界名牌的高附加值多是因其背后的文化，以及给品牌增加的内涵。

这个发现让我们信心大增，因为茶叶本身在中国就有深厚的文化根基，可以说是中国文化不可分割的一部分。这让我们决定竹叶青的品牌战略，从一开始就要紧紧围绕中国文化展开。比如，传统的茶叶分级为“特级”“一级”等，竹叶青则为最顶级的茶叶取名“论道”，这个意思来自老子的《道德经》：道生一，一生二，二生三，三生万象。茶顶级叶，论天地道，品牌的文化内涵就显现出来了。

所谓“跳出茶叶做茶叶”，就是做和别的茶叶企业不一样的事，通过创新和尝试，走市场化之路。有了好的想法，接下来就要有好的做法。1999年我们公司的规模还小，实力薄弱，但为了塑造品牌，我还是重金聘请当时四川最好的一家广告公司给竹叶青做品牌和形象设计，包括包装和广告。那时，消费者不太清楚竹叶青是一个什么样的绿茶，所以我们的传播重点就放在了茶叶的性状，气味上——“清醇淡雅，竹叶青”。

在消费者逐步建立了对竹叶青的品牌认知之后，我们开始在文化上下更大的功夫。通过大量的市场调研，我们发现国人提到茶都会赋予它平心静气的意味，品茶是一种有着宁静致远气质的活动。中国人喝茶不仅用口，还用眼，甚至是在用心。

围绕这个切入点，经过近两年的筹备，2002年我们正式发布了第一个完整广告语：一杯茶品人生沉浮，平常心造万千世界。后来，这句话慢慢浓缩为“平常心”。在品牌推广中频繁使用这个词时，我们找了很多相关的素材讲人的心境，比如从商也好，从政也好，都要有好的心态，这样的解释很得人心。通过那几年的努力，我们的茶叶品牌影响力开始形成，加上销售的配合，四川之外的市场慢慢开始接受我们的产品。2002年，我们的销售收入同比增长30%，解决了生存问题。



讲好品牌文化故事

2003年，为了进一步提升竹叶青的品牌知名度，我决定为茶叶找恰当的形象代言人，这既是全球商业品牌的通行做法，在中国也颇为流行。当时，中国各企业要找代言人首选娱乐或体育明星，名人的广告效应很大，企业付给代言人的报酬动辄数百万甚至上千万。说实话，我们烧不起那么多钱，而且我总觉得娱乐明星并不符合竹叶青茶的气质。

思来想去，我们从竹叶青茶的历史和文化内涵中找到了解决方案。当年为它命名的陈毅，曾经是中国国家棋院第一任名誉院长，“品茗对弈”又是自古以来颇具风雅的典型中国传统文化，这给了我很大的启发——为什么不让竹叶青与中国围棋结缘呢？虽然围棋不那么大众，宣传面不那么广，但我看重它和竹叶青品牌文化的天然契合度。在20世纪80年代，中日围棋对抗赛曾造就了不少颇具知名度的围棋国手，据此进行品牌挖掘和持续传播的价值其实并不小。经过努力，中国三代围棋大师都成了竹叶青茶的代言人，直到今天竹叶青还是国家围棋队的指定用茶。

到了2005年，竹叶青在市场上已经有了相当的知名度，同时我们发现，随着市场对品牌的认可，高端茶叶市场需求飞速增长，富裕起来的中国人越来越关注高端产品的消费。无论是自用还是作为礼品，包装精美的好茶叶都会成为爱茶人的首选。

我意识到这是更大的商机。从2005年起，我们在品牌推广上更加明确“论道”作为竹叶青茶的高端产品，“论道”的广告开始以“高端茶叶”形象出现在各大媒体上。2006年，摩洛哥举行的全球奢侈品展试图在中国寻求参展企业，主办方的想法是奢侈品应该有来自新兴市场的产品，不应该永远是成熟市场的天下。在考察了陶瓷、丝绸等产品之后，频繁出现在高端媒体上的“竹叶青”引起了主办方的注意，他们进一步考察，发现了竹叶青品牌的文化内涵和市场影响。

中国茶有着至少两千年历史，如果中国需要有第一个来自本土的奢侈品品牌，为什么不是茶叶呢？而且“论道”也符合奢侈品的定位要求：原材料稀有——只选取峨嵋山海拔800－1500米的明前嫩芽；产量稀少——500万颗芽芯仅能制得500克成品；工艺精湛——严格按照“十二法则”层层历练；手工制作——大师级炒茶师傅亲自炒制完成。就这样，“论道”踏上了摩洛哥之旅，成了少有的参加奢侈品展的中国品牌。这件事当时在业界引起不小的轰动，算是给“论道”作为茶叶高端品牌验明正身——有了来自第三方的权威认证。

既然是“奢侈品”，包装和形象设计也要更上一层楼。其实，从构思第一支品牌广告开始，我们就力求与业界最好的公司合作，这么多年来，我们深刻意识到视觉艺术对产品品牌塑造的影响力。经过反复对比，2008年我决定为“论道竹叶青”重新设计VI方案，这一次我把目光扩展到了全球，我希望这个设计既能诠释竹叶青的东方文化，又能被西方市场读懂。最终，在海外生活多年的香港设计大师陈幼坚先生走进我的视野。经过沟通，陈先生愉快地接受竹叶青茶叶品牌和形象的设计。

这次设计非常成功，市场反应出乎我的预料——“论道竹叶青”雅致的视觉效果让它在高端产品市场备受青睐，当年就实现超过30%的销售增长。2010年，我们又请陈先生为整个竹叶青公司做了企业整体形象设计，这个以“竹”字诠释企业文化的VI设计，获得了当年“亚洲最具影响力设计大奖”。这对我们的品牌传播又是一剂强心针，也让我们更确定视觉助力品牌传播的理念。



质量是品牌的保证

品牌不是空中楼阁，需要有坚实的产品、服务和后台支撑。做品牌这么多年，我最喜欢讲的品牌故事反而是竹叶青的产品质量。创立一个品牌很难，但毁掉一个品牌太容易了。茶叶属于食品饮料行业，在这个行业里，质量问题可以一夜之间毁掉一个品牌。

竹叶青产自峨眉山，生长于海拔800－1500米的高山地区，这里湿润多雾，一年323天云雾笼罩，由于每年少于950小时的日照，所以特别适合茶树的生长。科学检测表明，这里生产的茶叶所含氨基酸、茶多酚等营养物质更为丰富。竹叶青的绿茶产品都是明前茶，因为清明之前天气冷，茶树不长虫，没有农残问题。我们1998年就推出“公司+协会+基地+农户”的产地管理模式，进一步保证了原材料的质量。（参见后文“公司+协会+基地+农户”管理模式

 ）

但原料好并不意味着一定能做出好茶叶。茶叶产品有很多特性，比如：易氧化、易受潮、易吸附异味，而且传统的加工会受到茶师傅工艺高下的影响，不易做到香型的统一。所以，当年我买断竹叶青商标权时就想，必须建立起竹叶青的产品标准。

虽然只有我们一家能生产竹叶青，但不能说我们就做到了标准化。考察全球市场，我们发现，日本的制茶工艺全球领先。为此我几次奔赴日本，希望通过先进的科技来改变茶叶生产落后的现状。经过几年的实验，我们的技术人员基于对竹叶青茶性的了解并辅助现代化设备，成功实现了香型的恒定。同时我们投入大量资金修建了大型冻库，在流通环节配置冷链，通过低温避光的手段解决了茶叶易氧化的问题。在成品中，竹叶青是第一家放弃散装茶叶销售的厂商，我们在每一个独立包装中都充入氮气，通过氮气的稳定性，解决了茶叶在流通环节的氧化问题。今天我们可以自豪地说，任何一个季节，任何一个专卖店，你买到的竹叶青，品质恒定如初。

所有这一切是为了每包茶叶在拆开后，在茶客杯子里都形如嫩竹，汤色青翠。无论何时何地，你看到、闻到、品到，就知道这是“竹叶青”。我还相信，竹叶青未来一定会走进国际市场，作为世界上最健康饮料，绿茶肯定会被越来越广阔的市场接受，中国必将产生更多有创意的茶叶品牌，实现从产品质量到营销体系的大步赶超。我相信，走在茶叶品牌引领道路上的竹叶青，将继续影响并改写中国茶业市场化发展之路。
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“公司+协会+基地+农户”管理模式

随着市场需求迅速增加，竹叶青自有茶园基地产量难以自足，1998年竹叶青推出“公司+协会+基地+农户”的做法，与当地茶农展开深入合作。这个模式让公司和农户各司其职——公司提供培训、管理，政府有专业人员配合，农户按照公司的要求生产茶叶。这个模式并非竹叶青的独创，但通过以下三点，竹叶青提高了茶园的管理质量和效率。


第一，保护收购价



竹叶青对基地内的茶叶采取保护收购价，也就是如果市场平均价格低于保护收购价，竹叶青就按保护价收购；但如果高于收购价，竹叶青就随行就市。但由于竹叶青的品牌效应大，公司实力强，所以竹叶青的收购价总是高于市场水平，这大大提高了茶农的合作意愿。


第二，地方行政协助监督



在“公司+协会+基地+农户”的模式下，竹叶青的茶园有6万亩。但茶农不是公司的员工，如何提高管理效率？公司发动当地村干部协助监督，对他们来说，这保证了茶叶销售，提高了茶农收入，也能更好地完成了行政职能。


第三，严把收购质量关



竹叶青的检测设备是行业里最先进的，如果茶农的产品被检验出任何问题会被拒收。2007年，竹叶青完成了从原料到成品的全链条产品可追溯系统。

“公司+协会+基地+农户”模式让多方实现了多赢，2003年竹叶青的原料就完全实现自给自足；到目前为止，参与合作的农户，每年收入约有10%左右的增长。（返回阅读原文
 ）
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本土巨擘50强：新兴市场企业的本土制胜之道
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凭借独特优势和对消费者的深刻理解，本土明星企业在与跨国公司的竞争中不落下风。要征服新兴市场，跨国公司应向这些“本土巨擘”取经。






今
 天新兴市场仍然是推动全球增长的强劲动力。不同新兴经济体的表现存在差异，但它们都为企业扩张带来了最具潜力的机遇。然而，许多全球公司却难以在这些市场中创建成功的业务模式。

与此同时，许多本土企业却在新兴市场中蓬勃发展。它们的业务不仅受到本土客户的青睐，而且还击败了其它本土竞争对手和跨国企业。我们将这些企业中的佼佼者称为“本土巨擘”。我们认为，所有公司有必要深入了解这些本土企业的成功原因，特别是那些希冀通过占领新兴市场实现国际化梦想的企业，从而获得在新兴市场中取得成功的宝贵经验。

为了更好地聚焦这些企业，波士顿咨询公司（BCG）在2008年评选出全球范围内的本土巨擘50强。今年通过深入研究，我们评选出最新的“BCG本土50强巨擘企业榜单”。这些上榜企业是那些充满活力并专注于本土市场的私营企业。这份榜单具有较高的代表性，但并非详尽无遗。我们希望它不仅仅是对这些企业杰出成就的认可，更希望其他公司从它们的成功经验中获得深刻洞察，使它们的做法能够得到更多企业的广泛借鉴和应用，以帮助更多企业提升在新兴市场中的表现。

2014年的“BCG本土50强巨擘企业榜单”体现了新兴市场以消费者为本的特点。如今，新兴市场日渐向成熟市场经济体靠拢，其优势来源不再只是低廉的成本和工资。自2008年BCG首次发布“本土50强巨擘企业榜单”以来，医疗保健相关企业从2家跃升至5家，金融服务企业从8家增至10家，而消费品企业从9家增至11家。

今天看来，创新已经成为许多本土巨擘企业的竞争优势来源，它们不再依靠成本或其它传统优势。在线开发和销售智能手机的小米公司正是这样一家中国创新企业。小米公司放弃了成本高昂的零售门店，转而大量依靠其官网和社交媒体来促进手机产品的销售并获取消费者的反馈意见。

虽然在BCG本土50强巨擘企业中仍有19家是制造业企业，榜单上的其余的企业正在致力于建设成熟的物流、库存和制造业务。50家上榜企业来自20个国家，其中只有27家企业（略超过半数）来自巴西、俄罗斯、印度或中国。

2014年BCG本土50强巨擘企业的增长速度一直要快于新兴经济体和成熟经济体中的类似企业。从2009年到2013年，这些本土巨擘企业的营收增长达到每年28%。在同一时期内，这些本土巨擘企业的股东总回报年均增长26%，其增速远远超过了同类企业指标。




从2009年到2013年，

这些企业的营收增长达到每年

28%

在同一时期内，这些本土巨擘

企业的股东总回报年均增长

26%





巨擘崛起之道

每家本土巨擘企业都有其独特的本地市场制胜之道。同时，BCG本土50强巨擘企业展示了六项特质。这些特质帮助它们在本地市场获得竞争优势。其中四项特质与这些企业在新兴市场中所采取的业务模式息息相关，即：满足客户和本地市场的需求；充分利用数字技术；高速运营；适应不确定因素和具体情况。而“打造人才引擎”和“建立卓越的职能”两项特质体现了本土巨擘企业的快速发展态势，有助于本土巨擘企业打造那些通常只有跨国公司才具备的世界顶尖优势和技能。

所有本土巨擘企业均展示出部分或全部六项特质。虽然本土巨擘企业尚未完全熟练掌握这些特质，但它们所付出的努力已初见成效，对进一步打造更加全面的能力奠定了基础。我们将在下文对上述6个特质进行分析。



2014年BCG本土50强巨擘企业遍布全球各地
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A 中国

中国民生银行（商业银行）

大连万达集团（地产开发商）

四川海底捞餐饮股份有限公司（连锁餐饮）

如家酒店集团（连锁酒店）

加多宝集团（凉茶生产商）

江苏恒瑞医药股份有限公司（医药公司）

顺丰速运（快递公司）

康师傅控股有限公司（食品饮料生产商）

小米（智能手机和电子消费品生产商）

永辉超市（连锁超市）

B 俄罗斯

Bashneft（石油生产商）

Mail.Ru（互联网公司）

Ozone.ru（网络零售商）

Tinkoff Credit Systems Bank（消费金融服务供应商）

C 印度

Amara Raja（电子制造商）

Bennett, Coleman & Company（传媒公司）

Flipkart（网络零售商）

IndiGo（航空公司）

Jubilant FoodWorks（连锁餐饮）

Micromax（电子消费品生产商）

Narayana Health（医疗保健提供商）

Shriram Transport Finance（商业金融供应商）

D 东南亚


印尼



印尼人民银行(BRI)（商业银行）

Wings（个人护理及日用品生产商）


马来西亚



RHB Banking Group（商业银行）

SapuraKencana Petroleum（石油及天然气服务供应商）


菲律宾



SM（零售商）


泰国



曼谷杜斯特医疗服务公司（医疗保健提供商）


越南



Masan Group（食品饮料生产商）



E 中东和土耳其


沙特阿拉伯



Abdul Latif Jameel（汽车零售商）

Almarai（奶制品生产商）


土耳其



Abdi Ibrahim（医药公司）

BIM（零售商）

LC Waikiki（服装零售商）


阿联酋



阿拉伯航空公司(Air Arabia) （航空公司）

F 非洲


肯尼亚



Equity Bank（商业银行）


摩洛哥



Douja Promotion Groupe Addoha（房地产开发商和运营商）


尼日利亚



Guaranty Trust Bank（商业银行）


南非



Discovery Health（健康保险管理者）

Woolworths（百货商店）


赞比亚



Zambeef Products（牛肉及农产品生产商）

G 拉美


巴西



Cielo（支付系统）

Enalta Inovações Tecnológicas（IT解决方案供应商）

GranBio（生物科技公司）

Magazine Luiza（零售商）

Ourofino（兽药产品生产商）


智利



智利信贷和投资银行(BCI)（商业银行）


哥伦比亚



Quala（食品饮料公司）


墨西哥



Grupo Financiero Banorte（商业银行）

Cinépolis（连锁电影院）





满足客户和本地市场的需求

本土巨擘企业不但对客户有着深入的了解，而且知道如何赢得客户的青睐。它们能发现新的客户群体、未得到满足的客户需求以及本地客户的特点和习惯，而这些都是其它企业难以企及的。最重要的是，本土巨擘企业知道如何通过高性价比来迎合新兴市场不断增长的中产阶级和富裕消费者的需求。它们还努力克服新兴市场的制约因素，为客户提供超一流的服务。加多宝集团就是其中的代表。十年前，除广东人以外，还没有多少中国人有喝凉茶的习惯。如今的情况已经大不相同了。通过深入了解中国消费者以及对凉茶饮料的不懈推广，加多宝已经成功地在中国市场上建立起价值高达30亿美元的凉茶业务。

在经历过几次失败的尝试之后，加多宝借用传统中药的理念对罐装凉茶进行营销，宣传凉茶可以清热去火。“怕上火，喝正宗凉茶”成为了加多宝的一条营销口号。加多宝还积极向火锅店、川菜店和烧烤店推销凉茶，帮助食客缓解过度饮食造成的不适。在此之前，对于罐装饮料而言，餐馆还是一个很难攻克的市场。

为了将凉茶产品推广到全国市场，加多宝采取了一种从中心向周边辐射的方法。由于中国消费者倾向于追随大城市的潮流，因此当加多宝进入一个新的省份市场时，就会首先专注于大城市地区。如今，加多宝的凉茶产品已成为中国销量最高的罐装饮料，其销量甚至超过了可口可乐。加多宝的下一个目标市场是东南亚地区。

永辉超市则以生鲜食品为主要卖点，在竞争激烈的中国食品杂货市场中突出重围，找到立足点。虽然生鲜食品的销售只占其它超市总收入的10%左右，但永辉超市的生鲜食品销售额在其总收入中的占比却常常超过40%。

永辉主打生鲜食品的策略恰好迎合了消费者的需求。公司的业绩在过去四年中已经增长了超过40%。其总收入在2013年达到近50亿美元。永辉超市正在以每年平均开店40到50家的速度扩张版图，如今其店面总数已将近300家。

不同于其他竞争者依靠经销商和中间人的模式，永辉直接从150家农场（大部分在福建省）采购其60%的生鲜食品。这种直接采购生鲜食品的模式可以降低成本并提升质量，从而使得这一连锁超市可与传统菜市场相抗衡。有时，顾客在永辉超市甚至可以买到当天采摘下来的新鲜农产品。



充分利用数字技术

预计到2018年，全球将新增10亿互联网用户和50多亿后PC产品（平板电脑和智能手机）。其中大部分新增用户和设备将会来自于新兴市场。明智的企业正在设法利用移动技术和互联网来接触新的网络用户，与传统客户建立联系，并打造全新的业务模式以克服新兴市场的制约因素。

虽然在新兴市场中，互联网和移动技术的覆盖范围参差不齐，但创新水平之高却超乎想象。在没有对硬件基础设施（比如门店和分支机构）进行保障性投资的情况下，许多企业将资源集中在网络和移动渠道上。

小米，这家成立于2010年的手机公司通过抓住中国年轻人对互联网的热情，以迅雷不及掩耳之势在市场上大获成功。仅在2013年，小米就以三星和苹果手机一半的价格在中国售出了1,870万部小米手机，超过了苹果手机在中国的销量。目前，小米的营业收入已超过50亿美元。公司创始人兼首席执行官雷军雄心勃勃地预测，小米手机在2014年的销量可达到6,000万部。

小米将其官网作为惟一的销售渠道，以达到控制成本的目的。小米网站每次能出售20万至30万部手机，有时甚至会在数分钟内就被抢购一空。小米也掌握着在线营销平台。公司的社交媒体团队在微信、百度、QQ以及其它网络论坛上表现活跃。雷军的新浪微博有800万粉丝。而新浪微博正是当今中国最受欢迎的社交媒体平台之一。同时，小米还通过社交媒体来接收客户的反馈意见，进而改善其产品。例如，小米每周都会根据客户的反馈来更新MIUI系统。

大部分从共产主义时代过来的俄罗斯人都身无欠债。随着石油价格的上涨以及中产和富裕阶层收入的大幅增加，一位刚刚卖掉小啤酒厂的俄罗斯企业家Oleg Tinkov已经察觉到，俄罗斯消费债务市场扩张的时机已经成熟。2006年，他成立了TCS——一家利用直邮广告和互联网来进行营销，并通过客服中心和网上互动来提供服务的信用卡公司。

TCS既没有分行也不设自动柜员机。这一模式在俄罗斯的偏远地区运作得尤其好，原因在于这些地区的消费者从未享受过TCS所提供的这样高水平的客户服务。例如，信用卡通过速递在24小时内就可被送到目的地。

缺少分行这一特点显然没有阻碍TCS的发展：TCS已成为俄罗斯第三大信用卡发卡机构，占8%的市场份额，共有350万张在用卡。2013年10月，该公司在发行股票时筹集了11亿美元；截至2013年底，TCS持有25亿美元的未偿贷款。



高速运营

事实证明，本土巨擘企业非常善于快速成功地打造自身业务。它们大量招收员工，开拓新的细分市场，并迅速成为市场领导者。在那些覆盖不同地区和客户群的市场中，许多本土巨擘企业建立了全国性的品牌以及销售和零售业务。这些优势在新兴市场尤为重要，因为新兴市场中的客户往往正在形成对企业的第一印象，而且这样的印象通常难以磨灭。

许多本土巨擘企业还依靠收购或资本支出在本土市场中占领一片天地。本土巨擘企业的成功经验表明，它们知道如何在不牺牲企业根基的前提下进行业务扩张。

连锁经济型酒店集团如家利用中国旅游住宿市场分散化、渗透率低的特点，通过特许经营和收购其它连锁酒店的发展模式来抢占市场份额。特许经营帮助如家酒店降低资本支出并增加收益。如家酒店中特许经营加盟店的比例从2008年的30%已升至2013年的近60%。

如家通过收购来不断扩大自己的地盘。2011年，如家花费4.7亿美元收购了中国第三大连锁经济型酒店——莫泰168。此外，如家还进行了其它更小规模的收购。

从2008年至2013年，如家酒店数量从不到500家飙升至超过2,000家，覆盖城市从少于100个升至近300个。随着2013年的营业收入达到10亿美元，如家酒店在品牌经济型酒店中的份额已达到近25%。

巴西零售商Magazine Luiza自2009年起便以超过26%的年增长率快速发展。其2013年的销售额已达到41亿美元。这主要归因于该公司满足了巴西不断壮大的中产阶级的需求。通过几次收购，Magazine Luiza的门店数量在过去十年中已增长了两倍多。但该公司同时还采取自主发展的方式在重要城市进行扩张，比如在2008年的一天内就在圣保罗新开了44家门店。

Magazine Luiza超过85%的销售额是来自传统门店。在这些门店中，家用电器、电子产品、电脑及其它数码设备、家具和玩具等是热销品类。在2011年公开募股之后，Magazine Luiza开始大力推行电子商务。得益于社交媒体购物服务等创新做法以及强大的执行能力，其网上销售的增长速度已超过传统销售。例如，Magazine Luiza已在Facebook及其它网络平台创建网上商店，让顾客亲自将商品卖给自己的亲朋好友，以此赚取佣金。Magazine Luiza是巴西惟一一家真正意义上的多渠道零售商，以同一个品牌同一套物流管理及后台软件来销售所有的商品和服务。



适应不确定因素和具体情况

尽管新兴市场已获得极大发展，但其环境依然充满挑战：供电服务时有不稳；公路和铁路网络、高速无线网络以及港口等设施在许多地方仍在建设之中；以及市场信息不均衡等。面对这些制约因素，许多本土巨擘企业以极具创意的方式开展工作。它们利用了上文所述的关键制胜因素，创造出其它企业难以复制的优势。

对于许多新兴市场中的商业地产开发商来说，为一个刚建好的商场寻找租户是一大挑战。作为中国商业地产开发商中的领头羊，大连万达集团通过运用一套定制化的业务模式，成功解决了这个难题。

不同于其他大多数开发商在商场建好前就选好锚定租户，万达与许多零售商建立了强大的合作关系，使得这些零售商拥有主动的话语权，能够对于自家门店在商场中的位置、面积和其它诸如天花板及入口高度等细节发表意见。万达与一些全球大型零售商（包括沃尔玛、家乐福和百安居等）以及本土零售商（如百盛百货和苏宁电器等）都保持长期合作关系。这些合作伙伴需要提前付清第一年的租金，以保证项目资金充足并在启动时开始盈利。

万达对工程完工期限的要求亦非常严格。广州白云万达广场是一座集零售、办公及住宅开发等业态为一体的广场，总建筑面积高达39.2万平方米。但它仅用了11个月就竣工建成。这是一般完成类似规模的项目所需时间的三分之一。这种快速的运转让未来租户有信心其门店可以按期开业，并且在租约期内市场行情也不会发生巨大变化。

万达在2013年的营业收入高达310亿美元。集团目前在中国拥有85家商场和54家酒店。

Equity Bank是肯尼亚最大的银行之一，2013年的资产达到29亿美元，拥有870万位客户。Equity Bank的发展壮大得以于其愿意为过去被认为“无借贷能力”的客户提供服务。不同于在偏远地区开设分行的做法，Equity Bank依靠代理商来提供金融服务。

这些代理商与Equity Bank签订合同并接受培训，为客户提供基本的银行服务。代理商使用智能手机来接收开户申请：首先他们将数据加载到手机上，并为申请人及其申请文件拍照留底。接下来，该申请将会被集中处理，申请人接收到短信获悉申请状态。一旦该开户申请被批准，客户就可订购该银行的Eazzy 247移动银行服务。



打造人才引擎

人才短缺问题在全球各地都十分严重，但在新兴市场尤为突出。过去，企业不能提供与学校同等水平的培训和发展项目，而学校则不能持续输送满足企业需求的合格候选人。在新兴市场中，跳槽往往被认为是职场进阶的最快途径。

本土巨擘企业成功地克服了这些制约因素。它们雇用了当地的顶尖人才，并建立起一个令人感到愉快并有所收获的工作环境，以留住这些人才。本土巨擘企业还在人力资本管理方面采取有力措施，以识别、培养和提升最出色的人才，并帮助员工提高技能。

海底捞火锅成立于1994年，如今已拥有91家连锁店。2012年的销售额高达5.1亿美元。这家火锅店以擅长营造令人难忘的顾客体验而闻名。海底捞严谨细致地培训员工，进而推广这种文化和氛围。例如，员工的业绩评估就是基于顾客的满意度和员工对工作的热情度。另外，海底捞的员工福利也远优于餐饮业的平均水平：例如，公司为员工提供免费的带有空调和网络的公寓，并为员工解决其子女的上学问题。

江苏恒瑞医药股份有限公司是中国医药行业的领先企业，公司在内部培养优秀的研究科学家，并在此基础上制定了一套清晰缜密的战略。公司大力投入在那些医疗需求尚未得到满足且享有政府大力支持的疾病治疗领域，如肿瘤和糖尿病等。

为了研发治疗这些疾病的药物，江苏恒瑞聘请了1300多名高度专业化的科学家。其中四位科学家还是政府“千人计划”中的成员。该计划旨在吸引国外优秀科学家来中国工作。除了利用这项高度优选的计划，江苏恒瑞还从本地及海外大学招纳贤才，主要是想吸引那些拥有跨国公司工作经验的科学家。

江苏恒瑞在过去四年中以24%的年增长率迅速发展，其2012年的销售额达到近9亿美元。公司将收入的10%用于研发，这一比例超过了中国的行业平均水平。



建立卓越职能

许多本土巨擘企业建立了能够媲美跨国企业的能力，从而在竞争中脱颖而出。这些能力包括：业务模式创新、技术创新、卓越运营、品牌和营销、产品供应以及客户服务。以下例证充分说明了部分企业如何通过发展此类能力来制胜本地市场。

例如在业务模式创新方面，Discovery Health保险公司做出了示范。作为南非最大的私人保险管理公司，它拥有超过240万名客户。但该公司最吸引人的地方在于，其改变了医疗保险的规则。Discovery Health与其它公司合作推出类似航空常旅客飞行里程的积分计划，用以鼓励推行健康的生活习惯，比如体育锻炼和购买健康食品等。该公司的奖励多种多样，比如降低保费或境外旅行。

南非一家名为Pick n Pay的连锁杂货店，为其1万种健康食品提供最高至25%的折扣。包括Kulula等多家航空公司也推出折扣航班。Discovery Health通过对健身俱乐部会员卡的刷卡次数进行分析来计算健身房的出勤率。

这项名为Vitality的奖励计划已经推出16年。近70%的Discovery Health会员参加了此项计划。2012年，该公司开发了一款iPad应用程序，可以让医生查看Vitality的患者病历。该公司表示Vitality计划通过减少疾病和缩短住院时间来得到回报。

有的本土巨擘则在运营效率和成本控制方面做到了极致。IndiGo是印度最大、也是惟一公布了2009年至2013年年利润的本土航空公司。其在2013财年的收入为17亿美元，盈利为1.27亿美元。这家廉价航空尽可能地提高其飞机的使用频率，专注于热门航线并减少浪费。

IndiGo使用空客A320系列飞机。这类型号飞机的维护、修理和操作都比较简单，比如机组可在31分钟内使飞机准备就绪。机群的平均使用年限都少于三年，以保证维修成本很低。为了节省燃料，IndiGo认真指导飞行员如何逐渐爬到飞行高度，甚至还减少了机舱内厚重的杂志数量。这家航空公司的每架飞机上拥有约100名员工，而这个比例远低于其他竞争者。

作为一家持续盈利的企业，IndiGo能够谈判出极具吸引力和创意的融资及营运条件。这些包修合同要求公司在飞机使用时付费，并且供应商需要提供备件以及按需支付置换费用。




BCG巨擘50强评选标准

为了寻找2014年本土巨擘，我们首先将新兴市场划分为7大区域，分别是非洲、中国、印度、拉丁美洲、中东和土耳其、俄罗斯和东南亚。与2008年不同，我们没有分析东欧的企业，因为这一地区与欧元区的融合程度越来越高，已基本脱离了新兴市场的范围。

划分完毕，我们对每一个区域进行定性和定量分析，分为两个步骤。首先我们对成功的私营公司进行搜寻。这些公司声誉卓著，业务主要集中于本土市场，且没有新兴市场公司成功所需的传统优势，例如政府控制产权、大面积的土地所有权或垄断性的营业许可。

接下来，我们对这些公司进行进一步筛选，只留下真正的本土巨擘。入选的公司成功克服了本土市场的独特挑战，而且必须是所处行业中的领头羊。

这些公司具有广泛的行业代表性，但它们绝非本土市场的惟一赢家。还有很多企业在这些潜力与挑战共存的环境中也取得了成功。





如何战胜本土巨擘

本土50强巨擘企业的实力不容小觑。它们凭借着对本地市场的全面了解以及不惧风险、大胆尝试的精神，在竞争中击败了国外公司和其它本地企业。此外，它们无需与千里之外的公司总部进行协商以获取资源或进行决策。

你如何才能与这些土生土长的企业一比高下？我们认为，应对之道在于效仿本土巨擘企业的成功经验并完全发挥自身优势。

为了效仿本土巨擘企业的成功经验，你需要学习这些企业的蓬勃活力、远大志向和创业激情，并具备上述六项特质——正是这些特质帮助本土巨擘企业在本地市场大获成功。你需要解决以下几个根本问题，以便将本土巨擘企业的成功经验运用到自己的组织之中。

你是否将顶尖人才部署到新兴市场？在对本地市场顶尖人才的争夺战中，跨国公司往往会输给本土巨擘企业。求职者往往认为本土巨擘企业存在无限机遇，而在跨国公司却会面对玻璃天花板。如果你的公司不能将顶尖人才派往新兴市场，则将在与本土巨擘企业的竞争中落败。

你的志向是否足够远大？本土巨擘企业的高管希望能够征服本土市场。他们并不满足于企业增长与市场增长保持同步，而你也不应仅仅满足于此。你的目标应该是使企业的增长速度比市场的增速快出一倍。

你是否已创造出一种可盈利的业务模式，能够在当前为企业带来增长？你的竞争对手已经用自己的表现证明他们知道如何在新兴市场中满足客户的需求并创造价值。你不能仅仅照搬在其它新兴市场中奏效的方法，或者指望在本国市场有效的方法在新兴市场同样能够获得成功。你需要为新兴市场的客户提供价格适宜的定制化产品，从而为自身创造营收。

你和你的高管团队是否将足够的时间用于考察当地市场？本土巨擘企业的高管层是在当地市场中成长起来的。为了在竞争中击败这些企业，你就不能在新兴市场中仅仅扮演游客的角色。除了使用机场会议室和行政套房之外，你和你的团队是否花时间考察了当地市场？你和你的团队有没有到当地的街道走一走，体验一下当地的公共交通工具，或拜访当地的商店、家庭、医院以及政府机构的办公室？

你的初始投资是否足够？金钱无法在新兴市场中为你买到成功，但它能够帮助你应对本土巨擘企业的快速起步。如果初始投资不足，即使进行追加投资，你也无法挽回已经失去的阵地。

突出自身优势应该是一项比较容易完成的任务。你无需抛弃那些对本国市场或其它海外市场有效的因素。但你必须找到合适的方法，将公司的规模优势、专长、品牌、研发能力、融资渠道以及其它现有优势运用到一个全新的环境之中，这样才能在于本土巨擘的竞争中不落下风，抓住新兴市场的发展机遇。
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 是波士顿咨询公司资深合伙人兼董事总经理，常驻新加坡办公室。麦维德
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中国管理教育的国际化挑战
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伴随着中国企业的国际化进程，中国的管理教育却出现同质、教条化和过于偏重理论等现象，实际上我们应该创造机会深入考察中国公司在国外面临的问题和境遇，并且思考这些问题的解决方案。






核心观点


问题
 　中国企业国际化的进程中，如何让中国文化适应其他国家的文化，这是每一家中国公司和管理者面临的严肃挑战，也是管理学者与管理教育研究创新的机遇。








分析
 　中国企业的国际化有着区别于其他国家的特点：1．中国公司的国际化是“逆水”国际化；2．现在中国公司的国际化仍然以国有企业为主，从发展的眼光看，私营企业出海未来将出现更大浪潮；3．海外投资失败多，中国公司仓促出海，准备不充分；4．基本习惯于作为大的跨国公司全球产业链的一部分，很少有公司积极开拓国际供应链。








应对
 　优秀的国际化管理课程教育，应该运用国际通用语言，创造机会深入考察中国公司在国外面临的问题和境遇，并且思考这些问题的解决方案，还应对其他国家的政治经济体制，社会习俗以及文化有透彻的了解。






中
 国在短短的20年间，由最大的投资目的国变身为第二大资本输出国，令世人惊叹。然而，中国公司的国际化与西方发达国家，甚至韩国等东亚后起之秀相比，有着很大的不同。

首先，中国公司的国际化是“逆水”国际化。换句话说，中国公司在国际化过程中，并不具备发达国家跨国公司的品牌和管理优势。

其次，中国公司的国际化仍然以国有企业为主。据统计，在2009年至2012年的中国对外投资中，私有企业仅占14%，而中央国有企业占58%，地方国有企业占据28%。国有企业的投资，尤其是央企投资有很强的资源导向，而私有企业的国际化更多的是受到哭泣曲线的压力，向外寻求市场以及更加有竞争力成本。

随着国内投资环境的竞争加剧，越来越多的私有企业开始考虑走向世界。有些企业甚至想搬迁总部或在其他国家设立第二总部。从发展的眼光看，私营企业出海未来将会出现更大的浪潮。

第三，尽管中国公司足迹遍布世界，但海外投资失败的情况也不在少数，反映出了中国公司仓促出海，准备不充分的现实。

最后，因为国内制造成本迅速攀升，越来越多的制造企业不得不考虑出海，东南亚往往是它们的首选，也有许多公司开始把目光转向非洲和南美。但是，当今的全球竞争是产业链的竞争，不仅仅是单体公司的竞争。即便中国公司在国内有一定的产业链基础，但是在国际上，基本习惯于作为大的跨国公司全球产业链的一部分，很少有公司积极开拓国际供应链。

中国公司国际化的进程，避不开的挑战是公司必须具备相应的国际化管理和运营能力。当下中国管理教育的国际化发展就显得尤为紧迫和重要。



国际化管理教育的发展

中国的MBA和EMBA管理教育，可以说在世界上发展得最快。到2013年，MBA管理教育已经在中国遍地开花。当MBA管理教育于20世纪90年代初在中国落地生根时，管理教育主要是引进西方的理念，特别是美国的管理理论。

那时正是中国经济市场化和经济转轨的开始，MBA教育对于多数中国人而言，也仅仅是停留在概念认知层面，并没有考虑把MBA教育的“普遍真理”与中国发展的具体实践相结合，基本上是拿来主义。

后来，随着跨国企业大举进入中国，以及中国经济的加速发展，中国企业和个人对MBA教育的兴趣迅速升温，MBA也有了迅速发展的条件。

但是，2008年的经济危机以后，MBA在西方同样受到越来越多的批评。一些管理大师，比如明茨伯格开始质疑MBA教育过于重理论而轻实践，中国的MBA教育随之也有所降温。

尽管企业国际化的理论研究在美国已经有很长的历史，但是西方管理学院刚开始并没有把它作为主流课程。早期专门从事企业国际化经营的商学院也凤毛麟角，大多商学院以某个管理专业为导向，比如哈佛大学就以领导力培养最为著名，而宾州沃顿商学院以财务管理享誉天下，斯坦福大学的创业家教育则是世界一流。

几乎所有著名商学院都以某一个或两个专业为发展重点，比如市场营销、供应链管理、生产和营运管理、战略管理、金融管理等等。学生在选商学院的时候，往往更看重其某一专业，因为企业常常冲着好专业去招人。

最早研究和专门从事企业国际化教育的学校是美国亚利桑那州凤凰城的雷鸟商学院（Thunderbird School of Global Management）。其校址建立在美国空军二战中使用的训练基地，由美国退役空军准将雍特先生创建。该学院的早期是一所国际贸易学校，以外语教育为主，随后发展出三位一体的MIM（Master of International Management）教育，学生在校时间1年至1年半，学完3个系的必读和选修课程。这3个系分别是：国际管理系、国际问题系和文化语言系。学生来该校的目的就是为了进入国际跨国公司，特别是作为它们的外派人员去到世界各地。

雷鸟商学院还有一些学生喜欢到别的国家创业。与中国关系最为密切的就是香港的环球资源（原名是亚洲资源公司），该公司以出版为主业，比如在国内非常出名的《世界经理人》杂志。其老板和创始人就是早期雷鸟商学院毕业的一个地地道道的美国人。从20世纪50年代末开始，他就以香港为家了。

其他著名的国际管理MBA学院包括法国枫丹白露的英士国际商学院（INSEAD），瑞士洛桑的国际管理发展学院（IMD），西班牙巴塞罗那的IESE商学院等等。它们的主要特点就是教授国际化经营，英文是主要教学语言。其中，INSEAD是世界最大和最有影响力的独立商学院之一，也是欧洲最受尊重、历年排名首位的商学院。

INSEAD成立于1957年，二战之后欧洲百废待兴，当时有两位在哈佛商学院任教的法国教授认为，欧洲的复兴需要一批合格的职业经理人和企业家，于是萌生了创办商学院的念头。经过与法国政府和投资方历时3年的反复交涉，欧洲工商管理学院在法国皇室行宫所在地枫丹白露正式成立。1999年，INSEAD的亚洲校区在新加坡建成。2001年，INSEAD与美国排名第一沃顿商学院(Wharton)结成学院联盟，成为一所真正全球化的商学院。

随着20世纪90年代末全球化浪潮高涨，西方国家的商学院也迅速把注意力转向培养具有国际化经营能力的管理人才，很多商学院都有国际MBA教育的课程以及学位。因此，早期的国际MBA商学院随之失去了自己的市场定位优势，其差异化严重被削弱。但是，国际化经营课程却出现同质、教条化和过于偏重理论等现象。案例研究往往采用西方大型跨国公司的成功案例，缺少独特的、深入浅出的、能与实际密切联系的研究和案例。

至于中国的国际化经营管理教育，早期集中在外贸部所属的外贸学院系统。改革开放前，中国对外经济交流主要通过外贸部和交通部下属的十几家专业化外贸公司，比如中国五矿、中外运等。然而，那时没有国际化经营管理教育，主要还是教授外语和贸易工作的基础知识。

到20世纪90年代初，MBA教育方兴未艾，国内比较关注国际经营管理的是北京对外经济贸易大学，其他大学重点还是放在如何引进和消化西方MBA教学的课程和经验上。中国加入WTO之后，越来越多的商学院把注意力转到发展国际MBA的课程上来。可是同质现象随之而来，大多数国际化课程内容相仿，缺少鲜活的案例，老师的实践经验也非常有限，很多只能纸上谈兵，借着理论探讨回避实际问题的解决。

位于上海金桥的中欧国际工商学院，应该是在培养国际化高级管理人才方面走在最前面的院校之一。该学院成立于1994年，最早在中国大陆开设了全英语教学的MBA课程和EMBA课程。中欧国际工商学院的使命是：为中国培养立足本土、面向世界、适应全球经济一体化趋势，具有参与国际合作与国际竞争能力的高级经营管理人才，为中国经济发展服务，并促进中国经济融入世界经济。中欧的教授来自世界各地，课程和案例也带有浓厚的国际色彩。但是，即便这样一所肩负着中国走向世界使命的优秀商学院，同样没有在中国公司如何迅速走向国际化方面进行深入研究和大力推广。



管理教育的机遇与挑战

管理教育的核心是理论与实际相结合，并不断创新。前面谈到中国公司国际化过程中所面临的一些挑战，我们不难看出中国公司国际化的路径与西方及日韩跨国公司不尽相同，后者的成功经验或许只能作为参考，不能全盘吸收。比如说，许多中国的制造企业是通过代工发展起来的，最为突出的产业就是家用电器。当它们开始思考如何走出中国时，首先面临的就是与它们的OEM客户发生的冲突，很可能新的市场没有开发出来，反倒丢了既有的市场。如何解决这种矛盾，对许多中国公司来说是一个新课题。而西方的跨国公司，甚至日韩的跨国公司，它们并没有遇到过类似的挑战。

其次，中国公司在国际化过程中，遇到的风险与西方跨国公司以及日韩跨国公司也有所不同。由于经商习惯及文化的不同，中国企业和中国人的成功可能会招致当地人的不满。而中国人又有以和为贵、息事宁人的传统，不太会用法律或其他手段保护自己的权益。如何改变这种状况，应该是管理学者需要认真研究的课题。

再者，中国公司可以在国内如鱼得水，游刃有余。一旦离开本土环境，失去赖以成长的比较优势，中国公司会面临一些特有的问题。比如，上汽集团收购韩国双龙，上汽集团就低估了韩国工会的力量以及韩国国民的影响力，使其乘兴而去，败兴而归，而且损失惨重。此外，多数中国公司并不熟悉国际上已经广为流行的企业社会责任，许多中国公司仍然把企业社会责任当作一种负担，而西方跨国公司早已把企业社会责任融入其国际化的战略当中，作为企业的一个竞争优势，而不是负担。

如何让中国文化适应其他国家的文化，这是每一家中国公司和管理者面临的严肃挑战，也是管理学者与管理教育研究创新的机遇。

最后，一个优秀的国际化课程教授，应该至少熟练掌握一门主要的国际通用语言，应该创造机会深入考察中国公司在国外面临的问题和境遇，并且思考这些问题的解决方案，还应该对其他国家的政治经济体制，社会习俗以及文化有透彻的了解。在条件许可的情况下，他们应该参与到中国公司国际化的过程中，去切身体会国际化所面临的挑战。

2013年9月刊的《哈佛商业评论》中文版发表过一篇题为“Triple-Strength Leadership（《锻造跨界领导力》
 ，点击查看摘要，全文阅读需购买）”的文章，提出要解决上述难题，我们需要能够在商界、政界和社会领域游刃有余的管理人才，而不是单一领域的管理人才。当公司走向世界，这种三重领导力尤为重要。因此，中国应该对现有的MBA和EMBA国际课程教育进行改革和创新，否则就很难完成时代赋予我们的特殊使命。
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 是上海交大安泰管理学院EDP教授，同时兼任欧洲ECS亚太总裁。
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互联时代的全渠道客户体验
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消费者对客户体验的要求越来越挑剔，企业却迟迟未跟上变化的步伐。在渠道日益多元化，客户体验日益复杂的趋势之下，企业需要打造具有一致性与互联性的全渠道体验来迎接挑战。






中
 国消费者和企业商家之间的关系正在不断演变，随着互联网普及率和社交媒体参与度的提高，客户和企业之间“触点”越来越丰富，中国消费者正迎来多元化的渠道体验。来看下面这个例子：张先生走进一家没有货架商品的店铺，放眼望去，店内是两台超大选购下单屏幕。他只要轻点屏幕，便可浏览五花八门的商品。从电视机，珠宝首饰到食品，电脑提供了详尽的商品信息与使用方式。为了避免在屏幕前的拥挤，张先生通过手机扫码订货，买了知名品牌项链给爱人，做为结婚一周年礼物，他用网络支付，选择将送礼物直接送到爱人的公司。忙碌的张太太在公司收到项链，笑逐颜开，马上拍了照片上传微博分享。几年前以上的场景可能还是假想，但如今，这种多元化渠道消费体验已经成为现实。

渠道多元化的具体表现为，在客户整个购买和售后服务中，实体店、网络商城，电脑或者移动终端等多种渠道都不同程度地参与了进来。

相比较过去的20年，当代消费者对客户体验有了越来越严格甚至挑剔的要求。比如，消费者希望足不出户就拥有更多的产品信息，并高效完成购买；消费者认为便利的跨地域退换货政策是必须的，认为当下次购买同品牌商品时，商家理所应当该提供额外折扣。这种日渐复杂和个性化的用户体验需求正逐渐在各行业中显现出来。

为了更深地了解中国消费者，德勤在2014年展开了多面向的调研，包括在中国主要一、二线城市进行超过1200份问卷调查，逾100名消费者深入访谈；进行了跨渠道的神秘访客调查。之后综合对26位消费品及零售业企业主管的访谈，以及国内外17家领先实践企业案例分析，德勤得出了对中国消费者的客户体验更深的观察。其中一个主要发现即是：中国消费者对于客户体验要求已大幅提升，但中国企业普遍未能跟上变化的步伐。
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企业需以“客户体验生命周期”了解消费者

面对多元化消费渠道，消费者希望商家能提供整体、全面的客户互动体验模式，来与他们保持紧密联系。一方面，变化的客户要求给市场创造了更多的需求和机遇，但另一方面，渠道的多元化与客户期望的不断提升又让企业感到措手不及，他们急需通过整合消费者在不同渠道的体验来提升服务。调研中，很多商家抱怨消费者“越来越难侍候”，实则道出了企业整合渠道体验的困难。

为了更有效地了解消费者需求，企业需要从客户视角出发，审慎检视“客户体验生命周期”的五个关键阶段：调研、选择、购买、使用 / 服务，演变 / 回购（见图：客户体验生命周期

 ）
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客户体验生命周期



（
返回阅读原文

 ）



阶段一：调研

中国消费者越来越依赖互联网搜索引擎、社交媒体进行对品牌、产品、价格等信息的搜集。在购买行为前，高达84%的中国网民曾经拜访过社交媒体，此比例远高于美国的66%。各式比较网站以及专业论坛的出现让消费者更便于比较，但对于企业却多了不可控风险。消费者往往认为由用户生成的内容，比由公司所制作的广告与宣传更具可信度。

阶段二：选择

中国消费者更愿意使用社交媒体的信息做产品选择。根据德勤调查，48%消费者表示他们相信并愿意购买在网络上拥有热烈好评的商品。消费者不单依赖品牌所提供的信息，他们更加依赖博客、点评网或是社交网站的产品推荐，很多时候，消费者在前往门店之前就已经对特定品牌或产品做出了选择。

阶段三：购买

消费者正在通过多元渠道与品牌进行互动，并购买产品。根据德勤调查，年轻的消费者更倾向于使用移动线上购物。相比于30－44岁的消费者，21－29岁的年轻族群使用手机购物的比例高出了5个百分点。购买经验不再只是实体店与网上商城那样简单的二维关系，由于移动商城的快速成长，以及消费者对购物经验要求提升，他们期待更大的灵活性。例如在网上完成订货，可到在附近的实体零售店提货。

阶段四：使用 / 服务

信息技术的进步使消费者对商品配送以及售后情况更加了解，他们也因此期望企业能整合跨渠道的信息，提供全面且一致的服务。例如在网上商城购买了鞋子，若是发现尺寸不合适，能就近到实体店面进行换货，或是退货的服务。

阶段五：演变 / 回购

中国消费者热爱分享自己的购物与商品使用经验。根据德勤调查，41%消费者表示他们曾经在社交媒体上分享购物或是产品信息，而美国仅有22%消费者曾经使用社交媒体分享产品经验。因此，无论客户是在褒奖或是批评一个品牌，企业如何快速反馈，将对客户的重复购买意向产生极大的影响。

举例来说，某领先的运动用品企业在分析目标或潜在客户时，即以客户视角出发，就“客户体验生命周期”各关键阶段，进一步分析并了解高端目标客群对客户体验的需求：企业发现王小姐最常使用社交媒体获取信息，当她看到好友在微信晒出的运动鞋好评后，刚开始慢跑的王小姐决定也买一双运动鞋。在选择阶段，她到长跑专业论坛上比较大家的评价，并到该品牌实体店试穿了中意的款式。在购买阶段，王小姐比较线下与线上的价格后，决定在网上商城购买。几天后，王小姐收到了运动鞋，并且把该品牌加入微博关注名单。养成慢跑习惯的王小姐，更加主动地在社交媒体上分享慢跑旅程，推荐她所爱用的服饰配件，以及分享此次购物的整体心得与经验。这一运动用品企业在了解这一目标客群在各“客户体验生命周期”的需求与偏好之后，对于如何改善客户体验有了初步的认识。



发掘全渠道体验

了解客户体验的需求只是提升服务的第一步，企业还需进一步明确客户的具体要求，才能更好地制定解决方案。这就需要企业根据“客户体验生命周期”中的发现，通过制作“客户旅程绘图”来建立一套符合企业DNA的、具有一致性和互联性的客户体验提升路线图。下面我们就来具体展示这一过程。
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客户旅程绘图



“客户旅程绘图”——客户体验生命周期 & 多渠道的结合

根据德勤调研，75%中国消费者并不满意目前的消费体验。主要原因是，来自于在不同渠道的消费经验没有一致性与互联性。如何提高全渠道的消费者体验？德勤认为，企业需要先检视“客户旅程绘图”——分析客户在体验生命周期各阶段当中，主要接触的渠道组合是什么样子的。

以上图为例，客户A在体验生命周期中，大量使用社交媒体以及在线渠道，对在线体验要求质量高；客户B在调研、选择与使用阶段，选择线上渠道。在购买、演变/回购阶段中，使用实体渠道。对在线与线下的整合要求高；客户C依赖实体店铺完成消费体验，对线下服务质量要求高。根据“客户旅程绘图”，企业可定义出各渠道在不同客户体验生命周期阶段所扮演的角色，并进一步整合、协调各渠道的活动。

一致性——提供全渠道一致的客户体验

随着企业在各种渠道与客户触点的增加，没有协调一致的渠道和客户触点将会导致消费者感受下降。在德勤访谈中，消费者表示对以下不一致性印象深刻：营销信息的不一致
 ：消费者收到特定品类的促销邮件信息，实体店面人员却表示不知道该营销活动；定价的不一致
 ：相同的产品在线下与线上标示的价格不同；服务的不一致
 ：在线商城的交易规则表示消费者可于实体店铺进行退换货，但零售店的工作人员却表示没有此服务。

以消费者购买服饰的互动为例，触点不仅局限于实体店，更存在于整个体验周期所涉及到的渠道。高一致性的积极体验有助于增强客户忠诚度，而混淆不一致的负面体验则会大幅挫伤品牌形象。德勤认为，中国企业应通过全渠道客户体验分析，明确各渠道触点体验现状，才能有针对性地提升客户体验。

企业如何顺应信息化的趋势，提供一致性的全渠道体验？关键在于在企业层面建立清晰的认识，先根据“客户旅程绘图”，在各不同客户体验生命周期阶段中，赋予重要渠道不同的角色，并以此设计、整合各个阶段对消费者产生触点的渠道信息。接着通过“全渠道客户体验感受分析”，找出造成不一致体验的触点与根源，才能有效地对症下药。

互联性——提供全渠道间无缝转移的客户体验

相关渠道间需要通过不同职能的无缝合作，将来自不同触点搜集到的消费者信息充分整合，才能提供高度互联性的全渠道体验。一个成功的全方位渠道要能针对个别消费者形成“单一信息视图”，整合来自各层面，例如基本数据、购买纪录、浏览纪录、维修/服务纪录等信息，并快速传递消费者信息与需求到各渠道。例如当企业提供在线购买，消费者到线下实体店自提时，需要线上销售与零售店的紧密沟通。这样，当消费者到店时，订购商品已经准备好，销售店员更可把握机会，利用掌握的消费者“单一信息视图”信息，制造交叉销售其他商品的机会。

在短期的未来，高度互联性的体验将大幅提升消费者体验满意度，并成为企业的竞争优势。我们以一家消费性电子产品厂商的案例为例：企业利用在线平台作为消费者搜集初步信息的渠道，因此当吴先生在网上搜寻相关商品信息时，企业可主动提供在线下专卖店专人介绍的服务。吴先生接受此服务的预约信息被整合成行程日历，发送到他的手机上，并在活动前发出通知，提醒吴先生演示会的时间与地点；企业定义专卖店为消费者选择并购买的重要渠道，因此安排销售人员向吴先生展示产品，并针对吴先生重视的光圈、图像处理速度特别进行解说和多款机型比较；吴先生决定购买商品后，销售人员根据吴先生之前在线上商城的浏览记录，推荐适合吴先生的广角镜头与产品延长保修的服务。吴先生非常满意在线下的产品体验与咨询，他与销售人员建立的信任，当场加入该产品的官方微信群组，以定期接受产品知识和优惠活动；他在微信和朋友分享购物经验，并推荐大家到该专卖店体验咨询；随后销售人员发送特制的感谢信与售后调查表，以了解吴先生的反馈并持续改进。

打造符合企业DNA的路线图

值得一提的是，一个操作性高的客户体验提升计划必须建立在与公司现有运营契合的基础上，即是否符合公司的DNA。德勤曾帮助一家全球领先的电子产品零售商打造全渠道策略，在制定具体方案时，我们对公司能力和资源进行了分析。数据表明，该公司在不同的渠道存在一定的系统性限制，这将影响到数据的采集效率，现有的组织架构也可能无法有效支持一项涉及全产品线与全渠道的转型计划。于是，除了在内部成立了一个客户关系管理部门，来整合跨渠道消费者体验和协调各业务部门之外，我们建议该公司与外部跨行业的合作伙伴展开合作，通过有针对性的渠道，促进数据的收集，以加速对消费者需求的响应。与其去挑战企业的DNA，不如调整考虑问题的角度，去寻求客户体验提升计划和企业现有运营之间的契合度。通过执行德勤的提案，该企业从一个以产品为核心的企业逐渐过渡到一个以客户体验为中心的企业。在12个月之间，客户体验满意度上升了近20%。

互联网时代的全面到来为消费者需求的复杂化提供了土壤，面对日渐挑剔的消费者，消费品和零售企业如何能够变挑战为机遇，关键在于是否可以实现跨渠道一致的客户体验。我们相信，以“客户体验生命周期”出发，并结合各渠道在不同阶段的影响力，制作“客户旅程绘图”，提供具有一致性的跨渠道体验，并强化各渠道体验的互联性，将帮助企业建立更完善的全渠道策略。
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 哈亿辉
 是德勤摩立特大中华区消费品及零售咨询业务总监。范宇轩
 是德勤摩立特大中华区消费品及零售咨询业务副总监。陆可明
 是德勤摩立特大中华区消费品及零售咨询业务资深顾问。
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Becoming a First-Class Noticer


成为一流观察者

马克思巴泽曼（Max H. Bazerman） | 文

康欣叶 | 译　时青靖 | 校　万艳 | 编辑
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通过寻找外部原因、借助局外人视角等措施，领导者能够培养出敏锐的观察技巧，从而发现并预防组织中的道德越轨行为，避免公司业务出现危机。






过
 去10年，我致力于研究一个问题：为什么组织中有些人能察觉到威胁和机遇，其他人则不具备这种能力。领导者何以未能发现道德越轨行为？这正是我的核心研究领域。那些才智过人的管理者为何会错过或姑息那些不道德行为，最终导致公司业务出现危机？2005年时我身陷类似困境，目睹了一场道德沦陷的全过程。尽管我有足够的知识、经验与训练，价值观也经得起推敲，却仍在初期纵容它的发生。

当时，我同意为美国司法部起诉烟草行业这一标志性案件担任专家证人。被告被控采取多种欺骗手段，掩盖吸烟危害并误导消费者，我需要提出纠正措施。在书面证词中，我力劝法庭彻底改变烟草业现状，例如，赋予外部监督者重组烟草公司以及弹劾高管的权力。但是在我出庭作证前4天，司法部律师团的一个成员找我谈话，要我修改提议。他列出4个理由，证明我的提议不合时宜。

尽管我掌握的法律知识不足以衡量他所提出的建议，但是在那一刻我认为修改提议会削弱证词力度。当我问他为何要做出修改时，他说，如果我不照做，司法部高官将不允许我出庭作证。这样，我之前200多小时的努力就化为乌有，还白白浪费了纳税人的钱。我告诉他我将坚持己见。5月4日那天，我出庭作证。

然而那时，我未向任何人透露这一段插曲。一个月后，诉讼接近尾声，司法部出人意料地撤回控诉，并减少了对烟草公司的财务惩罚（这部分资金原本将用于资助禁烟运动），罚金从1300亿美元削减至100亿美元。政府虽然赢了官司，但在我看来法院提出的修正措施实在微不足道，社会也因此错过了拯救数百万条生命的机会。此结果引发议会成员以及消费者权益组织的抗议，他们尤其质疑副检察长罗伯特麦卡勒姆（Robert D. McCallum Jr）的公正性。麦卡勒姆曾担任Alston & Bird律师事务所合伙人，该事务所曾为R.J. Reynolds烟草公司就商标与专利问题进行辩护。随着这些报道浮出水面，司法部让我修改证词的细节就愈发显得可疑和不道德。

通常情况下我喜欢刨根问底。那么，为什么在2005年春，我并没有深入调查这件令我深感不寻常的事呢？和许多心怀善意的人一样，我在受到一些因素影响后，没能对可疑行为作出正确判断与反应。沃伦本尼斯（Warren Bennis）曾说过，杰出领导者应是“一流观察者”（该词源于索尔贝娄的(Saul Bellow)小说《真情》(The Actual
 )）。换句话说，他们时刻警觉周遭发生的事情。他们能看到他人遗漏的部分，并深挖细节，在权衡行为合理性时依据观察作出判断。在本文中，我将列举6种阻碍人们发现并避免陷阱的因素。近几年来，我们见证了一系列道德沦丧案件——从英国石油、通用汽车，到摩根大通。显然，领导者不仅需要自律，更要培养敏锐的观察技巧，抓住员工及整个组织变化的蛛丝马迹。



6大警示信号

成为一流观察者的过程充满挑战。通过研究，我识别出几个关键制约因素，即便最正直的员工也受此干扰，忽视或误解一些重要信号。在忽视这些信号的情况下冒然采取行动，你可能会失去重要客户，甚至要承受牢狱之灾。

模棱两可

作重要执行决策时，关于各个选项的信息并不一定清晰确凿。很多情况下，数据仅能提供重要线索，不能提供令人信服的证据，证明事有蹊跷。比如，2005年4月，我与司法部律师交谈过后并不清楚哪里不对劲。但直觉告诉我，他提出的要求不同寻常，我本应对此深入了解。但由于我在判案过程中身体劳累，以及向司法部其他成员求助有难度等，我选择容忍这种模棱两可的情况。

选择性“失明”

在特定情况下，如果我们受私利影响，就很难排除偏见，不管我们的道德水准有多高。选择性“失明”揭示了为何我们总看到家庭成员、朋友以及同事最好的一面，以及不愿意在办公室中与有权势的人对着干。这也解释了为什么在过去数十年里，天主教会主教们没有去调查牧师对儿童的性侵案，以及为什么宾夕法尼亚州立大学教职员工，没有向警察提供前助理橄榄球教练杰瑞桑达斯基性侵男童的证据。出于偏见，这些组织中的部分成员质疑受害者及目击者的证词，有意弱化罪行的严重程度，并高估了自己独立解决问题的能力。
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 利益冲突

大量研究表明，即便我们努力保持客观，欲望仍然会影响我们分析信息的能力。

如果我们的职责与真实动机不符，这种情况更加显著。我和加州大学伯克利分校的唐摩尔（Don Moore）以及华盛顿大学的劳埃德坦鲁（Lloyd Tanlu）合作进行了一项研究。我们向受试者提供包含某公司信息的手册，让他们对这家待售的公司进行估价。接下来每位受试者被告知要充当4种角色的一种：买方、卖方、买方审计师或卖方审计师。尽管每个人掌握的公司信息相同，但是卖方和卖方审计师的估价明显高于买方估价。

这种现象在真实世界中也有体现。在萨班斯－奥克斯利法案（是美国立法机构根据安然等财务欺诈事件破产暴露出来的公司和证券监管问题所立的监管法规——编者注
 ）下，美国审计师仍然受到财务激励的诱惑，希望取悦客户，争取长期合作，这些动机与进行独立审计的目标背道而驰。此外，会计事务所也向客户提供非审计类服务，例如咨询业务，这从根本上影响了客观评判的准则。无论是在产业、组织还是个人层面，利益冲突削弱了人们成为一流观察者的能力。

滑坡效应

道德准则一旦稍有松懈，便会一路下滑，在你还未察觉时发生质变。宾夕法尼亚州大学的凯瑟琳斯兰德（Catherine Schrand）和芝加哥大学的萨拉泽克曼（Sarah Zechman）研究了49家公司。这些公司在1996到2003年间，都曾因不当的会计做账问题受到美国证监会制裁。其中四分之一的案件属于蓄意行为，是个人为一己私利犯下的。在余下案件中，某位或几位高管谎报数据（又称“盈余管理”），旨在当业绩疲软时暂时美化数据。

涉案人员通常计划在疲软期结束后便更正自己的做法，但如果情况没有得到改观，他们的谎报行为会变本加厉。这种持续的道德滑坡通常不受审计师的监督，甚至没有被董事会察觉。近几年来大量投资诈骗案，例如美国史上最大庞氏骗局的主谋伯纳德麦道夫、法国兴业银行的杰洛米科维尔（Jérôme Kerviel），以及瑞银交易员科维库阿多博利（Kweku Adoboli）同属此类。他们的违法行为起初程度轻微，其后逐渐升级，最终发生质变。

有意误导

你需要记住，有些人会故意误导你。最近，与我合作的一家公司正就授权使用该公司知识产权事宜，与另一家公司进行协商。合同签署之际，被授权方坚持在合同限定范围之外使用授权方的知识产权。我的客户并不了解个中原因，因为这个要求似乎不在交易范围内。但是出于好心他同意了对方的要求，没有深究这个问题。几周后，他无意中收到一封邮件，从中发现被授权公司已经在非法利用该公司的知识产权。这时他才意识到自己被误导：对方在最后关头的特殊要求只是为了掩盖自己的违法行为。

间接伤害

位于孟加拉国的一家服装厂倒塌，300名受雇于工厂的妇女和儿童有一半在事故中丧生。该向谁问责？是没能投入资金建设厂房、确保工厂达到最低安全标准的厂长，还是没能起到监督作用的孟加拉政府，抑或沃尔玛之类、将产品交给工厂生产的服装零售商？沃尔玛向顾客承诺提供超低价格的产品，因此向供应商施加成本压力，这些公司必定要承担悲剧的一部分责任。但是，如果我们与直接原因相隔数层，通常不会感到负有责任。



培养观察能力

单纯地了解哪些因素干扰我们的判断力是不够的。以下提供三种基于研究的具体做法，帮你提升观察力。

寻找内部原因

公司陷入危机时，我常听到高管说，“没人能料到这一切”或“发现预警信号又不是我的责任”。高管很少主动承担责任，承认“我没仔细考虑过这个政策给组织带来的影响”或“我没有追问更多信息”。

策略风险与道德雷区确实在组织或领导的可控范围之外，但是许多错误是内外部因素共同造成的，通常人们只愿追究外部因素。一流观察者通常也会考虑内部因素，这样做能帮助他们吸取教训。

当道德或其他类型的问题在公司中浮现，仔细考虑你和你团队担任的角色。你错过了哪些警告信号？你或你团队的成员是否有忽视可疑行为的动机？你是否易受他人影响，容易被误导，或对他人评价过高？你个性中的弱点是什么？你该如何克服弱点，做到防患于未然？

借助局外人视角

在帮助客户解决问题时，我常听到客户以“事情不是这么做的”，回应新提出的解决方案。我采取的方法是努力推进。通常情况下，人们拒绝改变时并没有逻辑依据。组织与行业形成了一个坏习惯，而这种习惯需要被打破。

最近，我听一位高管抱怨，自己手下的销售团队不断引入低质量的客户，这使她十分苦恼。我继而追问她员工的奖励机制情况，她告诉我提成是基于预定的销售额，而非到账的销售额。也就是说，不管客户是否付账，销售人员都能获得提成。

销售人员的年度目标与销售额和客户满意度的提高挂钩，这种机制促使他们过多关注非目标用户。我作为局外人，能轻易发现问题：公司无意中建立了一个向销售人员施加反作用的系统。

你需要重新审视一下自己的人事政策，看它是否制造了盲点或与公司利益相冲突。你也要确保，如外部顾问所言，你的风险管理者与运营部门保持足够的接触，以担保公司员工都遵守道德约束，没有产生一发不可收拾的问题。相比公司内部人员，局外人能更清晰地发现组织脆弱性，并提出改进方案。你可以考虑雇用外部人员，以全新、客观的视角审视员工、组织架构、系统以及流程。

打造观察型组织

作为领导者，只锻炼自己的观察技巧是不够的，你还要帮助组织内其他人克服障碍，发现并铲除不良行为。首先，你需要鼓励上述做法。向员工明确地传达一个信息，即希望每个人都成为一流观察者，不放过任何可疑行为，察觉到问题时勇于坦率地说出来或进行详查。你首先要做出表率，提出组织中存在的不当行为。必要时，在处理不光彩行为时，公司应迅速将其公之于众，并展现透明度与怜悯心。

马特迈尔斯（Matt Myers）是无烟草青少年运动（Campaign for Tobacco-Free Kids）的主席，他为我树立了榜样。2005年6月底，他向《纽约时报》透露了美国司法部欲贿赂他修改证词一事。他的遭遇与我的经历雷同，但他在面对模棱两可的情况时选择刨根问底，继而做出反应。受到他的鼓励后，我通过《华盛顿邮报》把我的经历公之于众，议会随即展开调查。我非常钦佩迈尔斯表达观点的勇气。在此之后每当面对不道德行为时，我都会及早发现，快速回应。你也应该这样做。
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 马克思巴泽曼
 是哈佛商学院工商管理系Jesse Isidor Straus教席教授，兼任哈佛大学肯尼迪学院公共领导力中心主任。他著有《观察力》（The Power of Noticing: What the Best Leaders See
 ，近期由西蒙与舒斯特公司出版）一书。
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创业者是应该从非洲的小市场切入，迅速扩展至其他国家，还是集中力量开发尼日利亚之类的大市场？






贝
 纳德克那尼步入酒店大堂之后,一眼就看到了他的舅舅迈克尔。他正跟两个西装革履的人一起坐在大堂的一个拐角处。迈克尔似乎在讲笑话，逗得那两个人开怀大笑。他就是这样和蔼可亲的人，也是尼日利亚一位成功的商人，大家都喜欢他的个性。看到贝纳德之后，他立刻站了起来。

“欢迎来到拉各斯！”他大喊道。他自豪地向朋友们介绍贝纳德，称他是“尼日利亚未来最有前途的企业家之一”。人们走后，贝纳德纠正舅舅说：“你知道，我还没决定要不要来尼日利亚创业呢。”

迈克尔怂了怂肩，不置可否。“对我来说最重要的是，你要出来创业了，小伙子。这是你一直想做的事。”



在哪创业

迈克尔和贝纳德一样，都在马拉维首都利隆圭出生和长大。像很多优秀的马拉维人才一样，迈克尔年轻时去别处寻找机会。10年前他在尼日利亚定居，现在经营一家制造公司，生意蒸蒸日上。

贝纳德赢得去英国留学的奖学金后也离开了马拉维，他在英国获得经济学学士学位和MBA。学成后，他受非洲蓬勃商机吸引，回到这片土地，并想去离家更近的地方工作。在肯尼亚一家包装企业当了6年经理后，他觉得自己有足够经验，能自主创业了。他的舅舅、几个朋友还有家里的亲戚都表示会给他资助。贝纳德去拉各斯看望舅舅，希望他能就在何处开始创业给自己些建议。尽管贝纳德充满雄心，希望将来某一天能把公司开遍整个非洲大陆，但他知道自己需要先选一个国家着手做起。

“我希望你认真考虑在尼日利亚开公司。”迈克尔说道。

“当然，”贝纳德一边点头一边打开笔记本电脑，“这里的市场竞争虽然激烈，但是我的调查显示，一些特色包装市场仍有商机。我做了些规划。”

迈克尔打断贝纳德，合上他的手提电脑。“你环顾一下四周！BBC、《纽约时报》、《经济学人》——全世界都在谈论尼日利亚的飞速发展。我们很快会加入G20。如果你想站在非洲发展的前沿，就来尼日利亚。”

“我同意。尼日利亚是一个诱人的市场，原因方方面面。如果一切保持现在的发展速度，我有信心公司在第二年或第三年就能实现盈利，”贝纳德说，“但我也很担心。”

“复杂多变的政治环境让我紧张，”贝纳德继续说，“一切都太不稳定了。政局不稳会威胁这个国家的经济繁荣。”

“当然，的确存在这些风险，但在任何地方创业都有风险，”迈克尔说，“你也要想想好的一面，尼日利亚可是非洲目前最大的经济体。你还考虑其他地方了？……等等，别告诉我是马拉维。”

贝纳德对舅舅紧张一笑。他知道迟早要说到这个话题。“贝纳德，你什么时候变得这么感情用事了？你的愿景可远大多了！”

“凭我的专业知识，一年内我就能成为头号包装制造商——”

迈克尔打断他的话。“那有什么用？在马拉维当第一？”

“这只是开始。我先在马拉维打好基础，然后进军其他非洲国家赞比亚、莫桑比克、卢旺达，甚至坦桑尼亚的市场，最后再把业务拓展到其他行业。我不想被困在一个地方。我希望建立一家遍布全非洲的企业。”贝纳德如是说。

看到迈克尔的表情，贝纳德意识到应该换一种解释方式：“舅舅，你还记得吗，当初你创业时，尼日利亚的经济还没这么发达。这个国家的经济腾飞后，你的生意才越做越兴旺。现在，一些非洲小国的经济正蓄势待发，我可以参与到它们的发展中去。我在利隆圭已经找到一个潜在合作伙伴，能帮我创业。”

“如果你担心的是这个，”迈克尔插话道，“只要你开口，我明天就能给你找3个合伙人来。”他最后问贝纳德何时会做决定。“很快。”贝纳德说。他表示，已经告诉上司自己准备离职创业，并请了一周的假来确定选址方案。“不管你决定在哪里开公司，我都会助你一臂之力，”迈克尔说，“但你要明白，在哪儿能赚到钱，你就该去哪儿。”



小市场的潜力

“人人都劝你去尼日利亚、南非、肯尼亚之类的大市场。但那里的竞争太激烈。相比之下，占领马拉维的市场会更容易些。”

第二天，贝纳德飞往利隆圭。他急着去见潜在的合作伙伴阿玛拉黛斯塔。她从父亲那里继承了一家小包装公司。由于其他几个成功的生意占据了她大部分的时间，她基本无暇兼顾这家小包装公司。去年，阿玛拉试图剥离包装业务，希望能找到愿意从她这里买走大部分股权的人。贝纳德的父亲在贝纳德上次回家时介绍两人认识。

“我只是没时间打理。”阿玛拉带贝纳德参观工厂时解释道。的确，很多机器设备都已陈旧过时，有些甚至无法运作。“幸运的是我们仍然有很多订单，多到应付不过来。你父亲可能也提过，我们的客户基本都是烟草商。”

烟草占马拉维出口总额的70%以上，烟草包装也是贝纳德就职的肯尼亚公司最主要的利润来源。

贝纳德只需购置少许设备，利用阿玛拉现有的人脉，马上就可以令生意步入正轨。但他也意识到，公司所有订单几乎都来自于同一个行业存在风险。

“回家的感觉想必不错吧。”阿玛拉说。

“是的，我想把更多时间放在这边。”贝纳德答道，回想起自己在利隆圭的童年。他的家人和许多朋友仍在这里。“不过我希望基于经济状况客观地做决定。”

“马拉维能提供的东西比很多人以为的要多。”阿玛拉骄傲地细数马拉维近几年取得的成就和进步，就好像在跟一个外国人而不是本地人做介绍。尽管离家在外10年感觉不算太长时间，但贝纳德明白为什么自己的同胞会把他当作初来乍到的人，因为马拉维发展太快，变化太大。

“这里有相当大的市场需求，”阿玛拉继续说，“烟草种植商喜欢在国内包装，因为进口包装的成本太高。在国内包装的话他们的成本能大幅减少，我们也能迅速占领市场。在此基础上，我们将来还能进入其他东非市场，如果你感兴趣的话。”

贝纳德同意跟阿玛拉继续保持联系，因为约好跟父亲昆德吃午餐，他告别离开。

昆德很想知道贝纳德跟阿玛拉的会面情况。“市场潜力很大，不是吗？”昆德热情地问，“这看上去是个很好的合作机会。你俩可以资源互补。”

“没错。不过，爸爸，我知道你想让我留下来，但我觉得这个念头会影响你的判断。”

“听着，我不像你舅舅那么成功，但也深入调查了一番。你先在马拉维创业，等站稳脚跟后再进驻其他国家的市场。一开始就在尼日利亚或肯尼亚这种市场扎根看上去或许安全一些，可世事无常。如果你同时在几个小市场做生意，一旦其中某个国家发生政变或经济动荡，其他市场的生意还能照常经营。”

“我考虑过这一点。事实上，我在卢旺达见的人也这么说。”贝纳德跟卢旺达发展局局长联系过，他主管的部门专为小企业主提供优惠措施，意在发展内战后的经济。局长阐明在这里办企业的几点好处，包括经济的逐步发展和日益弱化的官僚作风。“她说得对，一些市场经过持续发展后可能会进入瓶颈期，企业将不太容易获利。”昆德说。

“迈克尔舅舅提到马拉维缺乏熟练技工，”贝纳德说，“似乎阿玛拉也苦恼于这个难题。我需要确定在本地能雇到有技能的员工。要是我在本地找不到合适人才，那肯定会增加我的成本。”

“贝纳德，人人都劝你去尼日利亚、南非、肯尼亚之类的大市场。那里无疑可以赚到钱，但竞争很激烈。相比之下，占领马拉维、卢旺达、莫桑比克的市场更容易些。当然，你同样会面临挑战，这个月可能是劳动力问题，下个月或许是基础设施问题，但你有远大理想！难道你不想成为行业领军人物，回报你的祖国吗？”



回到内罗毕

一周后，在肯尼亚，贝纳德敲响了老板办公室的门。彼得阿甘布是公司CEO，他请贝纳德进来后就直奔主题：“很遗憾为了创业，你要离开我们了。你想好要在哪里开公司了吗？”

“我去尼日利亚找我舅舅谈了谈，也去马拉维和一个合作伙伴见了一面。这两地的市场都有很好的商机。我还咨询了一家卢旺达政府机构，它们建立了‘一站式’服务，帮助新公司迅速得到各方许可。卢旺达如今是非洲办公司最容易的地方之一。所以我有很多选择，但很难看清哪一个最具优势。”

“我当初觉得很容易选，”彼得说，“肯尼亚是一个大市场，我又是土生土长的内罗毕人，了解这里的情况。我只需要学习有关包装的知识就够了。”

贝纳德刚从学校毕业就被彼得招进公司，自那之后，他一直视彼得为导师。彼得认为，企业家要想在非洲市场取得成功，就需要专攻一个国家。非洲各国文化和政治差异太大，企业要想把业务扩展到多个国家，必须有庞大统一的基础设施。“成功经营跨非洲企业只是个梦想。”他曾经这样告诉贝纳德。

贝纳德明白将面临的挑战。企业要把业务扩展到其他国家，无疑会遇到极大阻碍。非洲国家虽然地理上邻近，但语言、文化、政治体系各异，令它们彼此的状况大相径庭，甚至从一个国家到另一个国家都非常困难。两个邻国可能需要多次转机才能到达对方的国家，旅程或许要一整天的时间。

即便如此，贝纳德依旧认为非洲正在改变，很多小市场曾经被跟自已一样雄心勃勃的企业家忽视，现在却成了最有吸引力的地方。

“我猜你舅舅肯定建议你优先考虑尼日利亚，”彼得说，“它的经济增长和市场巨大的潜力的确令人兴奋。即便是我们这些尼日利亚之外的人也在谈论它。你在那里或许只能争到一小块市场，但在大池塘里当一条小鱼也仍然可以获得丰厚利润。”

“你说的没错，”贝纳德说，“但这并不意味着在小市场创业就不能获利。当然，问题是我必须进驻其他市场才能实现规模化经营。这恰恰是你一直反对的方式，因为很难管理。”

“贝纳德，这只是我的看法。你的战略是什么？”
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 尤金索提斯
 是哈佛商学院工商管理学助理教授。
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 《哈佛商业评论》小说化改编的真实案例，展现了现实中公司领导者面临的真实困境，并提供了专家的解决方案。本文来源于哈佛商学院案例“Mara集团”（案例编号114060-ODF-ENG)，作者是尤金索提斯和莎拉赫斯（Sara Hess）。欲知更多详情，请登录hbr.org
 网站。
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两个市场可兼顾
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阿施施塔伽尔
 是Mara集团创始人。Mara集团是一家泛非洲集团公司。Mara基金会是一家社会型企业，旨在为非洲创业者提供帮助和支持。






贝纳德打算迅速进驻多国市场的想法是正确的。你占领的市场越多，企业价值就越大。


贝
 纳德不需要在马拉维和尼日利亚之间做选择，他应该尽快进驻这两个市场。他在这两地都有人脉，这是创业者在非洲创造价值的基础。

贝纳德的导师彼得准确地评估出非洲50多个国家的多样性，即便两个邻国的情况也大相径庭。你永远无法简单地把生意从一个国家复制到另一个国家。但彼得认为打造一家跨非洲多国的企业不切实际，这种想法大错特错。事实上，这恰恰是非洲的机遇所在，通过排除万难、成功建立跨国业务，企业可以打造出独特价值。

贝纳德做对了几件事情。首先，他注重在这些市场开发人脉。寻找合作伙伴的思路是对的。我通过扩张自己的赖利包装公司领悟到这一点。Mara集团是赖利的母公司，拥有区域市场的本土经验，并找到一位行业专家，让他以合伙人身份参与运营。贝纳德正好相反：他懂包装业，但要依靠阿玛拉和迈克尔了解当地市场。这样做可以将当地专家的意见和国际人才的专业知识相结合，是一种成功做法。

其次，贝纳德打算迅速进驻多国市场的想法也是正确的。你占领的市场越多，企业价值就越大。Mara集团现在遍布非洲22个国家，这是我们的独特之处。虽然当初我们并没打算扩大到如此规模，但是贝纳德这样的创业者可以从我们的成功中汲取经验。

我非常赞成把小市场作为创业第一站的想法。我同意贝纳德的说法，人们通常会优先考虑尼日利亚这种大市场，而忽略小市场。我的一些分公司现在就注重开发二级国家市场，比如布基纳法索。我认为比其他企业更早进驻这些市场，建立自己的市场地位，对我们有利。正因如此，如果条件一样的情况下，我强烈建议贝纳德考虑在卢旺达创业。那里市场非常好，经济发展强劲，政局稳定，政府也愿意接受新想法。由于市场相对较小，贝纳德很快就能主导这个行业。但他在卢旺达缺少合作伙伴或亲人的帮助，这可能会让他遭遇难题。

我当初选择在乌干达创业，是因为这是我的祖国。但我不建议贝纳德选择马拉维，因为这会把他的客户来源局限在烟草业。我总尽量避免过度依赖某一类客户，否则公司将面临很大风险。无论如何，贝纳德总要选一个地方。如果资源有限的话，我建议他在尼日利亚之类大一些的市场起步，然后再迅速拓展至马拉维和卢旺达等小市场。他要是能在非洲东部和西部成功开办企业，足以吸引第三方投资者的关注。利用所长去创业很明智，但利用你的人脉并尽可能多地建立跨国业务更明智。
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别在马拉维浪费时间
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伊克巴尔苏荷维
 是Sekunjalo集团创始人兼董事长。Sekunjalo集团是一家控股公司，在非洲130多个私人和公众企业有投资，其中包括南非最大的印刷企业。






尼日利亚是创业最佳地点。这个国家正处于飞速发展期。


一
 般来说，我建议年轻有为的创业者在他们的祖国创业，做到行业第一或第二后再扩张到其他国家。但在本案例中，贝纳德不应在马拉维浪费时间。他应该专注于尼日利亚市场。

尼日利亚是创业最佳地点。它就像10年前的南非，正处于飞速发展期。它庞大且迅速增多的人口已经相当于美国人口的一半，日益壮大的市场需要越来越多的产品。当零售业发展时，包装业也会风生水起。

但我这样建议不光是因为尼日利亚充满吸引力，还因为贝纳德考虑的另一个方案（在小市场创业，然后迅速拓展至其他国家）有几处缺点。首先，即使他在马拉维成功创业，也无法获得足够资本进入其他市场。对非洲创业者来说，资本至关重要。在母国以外的非洲国家办公司成本很高，原因不仅仅是官僚体制问题。看看尼日利亚：一些酒店的价格是世界上最贵的。而且非洲国家间往返机票的价格也非常昂贵。

其次，跨国公司的物流非常复杂。从南非到厄立特里亚，可不像从德国飞到法国那样简单。虽然现在直航越来越多，不过有时从一个非洲国家到另一个非洲国家却要去欧洲转机，这听上去很荒唐，却是实情。而且，在一国内处理公司治理问题已很难，如果涉足不同国家的话，问题只会难上加难。公司将会面临签证限制、跨境税务以及贪污腐败等问题，而且每个国家的货币都不一样。

第三，贝纳德将面临管理层人才匮乏的难题。当你经营跨国公司时，需要管理人才的帮助。我们发现，最好的方法是从公司总部所在的国家选拔和培养人才，然后输送给各子公司。但我很怀疑贝纳德能在马拉维找到合适人才。相比之下，尼日利亚的人才资源更丰富。

很多企业家担心，如果他们扩张的速度不够快，不能率先打入某个海外市场的话，就会错失良机。但现实情况通常相反。当你在别人之后进入新市场时，就能从前人失败的经历中汲取教训。贝纳德的两种方案我的集团都尝试过，在大市场开公司的效果更好。我们最成功的投资集中在南非、肯尼亚和尼日利亚这些国家。我们以那里为立足点，成熟后再进军其他国家。我们发现在小市场创业更难成功。我们在那里开办的公司大都失败了。

我能理解为什么贝纳德想去自己熟悉的地方创业，那是他的祖国，有现成的合作伙伴和熟悉的业务。他关于尼日利亚风险的考虑并没错。如果贝纳德能在尼日利亚创业成功，在马拉维同样能成功。但反过来则不然。如果他在马拉维创业，可能会白白浪费5年时间。要想实现梦想，他应该去尼日利亚，接受舅舅的帮助，证明自己的能力，然后再拓展公司规模。
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你会怎么做？

新兴未来实验室创始人

尼缇布汗 Niti Bhan

跟马拉维相比，我更看好卢旺达，原因如下：卡加梅总统领导下的政府在基础设施建设和经济发展上取得了巨大成就。卢旺达更接近东非巨大的消费品制造市场，尤其是靠近贝纳德熟悉的肯尼亚。东非共同体正迅速成为一个大的经济区。签证、跨境支付、货物流通和银行系统正在或已经实现一体化。货币一体化也近在眼前。







EAGM集团CEO

尼尔里贝罗 Neil Ribeiro

在我想把公司扩展到东非以外的国家时也遇到相同的问题。虽然马拉维的市场比较小，但我建议贝纳德在那里起步，先积累经验。然后在进入尼日利亚前，他可以考虑一下埃塞俄比亚，那里能源成本低，而且是通往东非的通道，政府也大力支持制造业方面的初创企业。







联合国人口基金会驻尼日利亚代表处监管和评估员

欧鲁贝米伽阿德拉昆博士 Dr. Olugbemiga Adelakin

贝纳德应该在尼日利亚创业。我见到过很多创业项目始于这里，然后在短短几年里发展到很大规模。当地中产阶层不断扩大，购买力与日俱增。基础设施建设也在改善。这里对企业的优惠政策是整个非洲最好的。错过尼日利亚的话，创业者会尝尽苦头。



来自HBR.ORG社区的一些建议







[image: ]






经验 Experience / 杂谈 Synthesis





Do You Really Have to Fail to Succeed?


若要成功，必先失败？

失败固然能让人变得更有韧性，但它并不必然能让人取得成功。所以别再夸大失败的好处了！

丹尼尔麦金（Daniel McGinn） | 文

李茂 | 译　王晨 | 校　万艳 | 编辑












当靠个人能力不再能让你出人头地时，你还会继续奋斗吗？






你
 经历过最棒的事情是什么？与伴侣相识，初为父母，还是事业成功的某个关键时刻？当记者梅根麦克阿德（Megan McArdle）在网上做此项调查时，大部分受访者谈到的都是爱情、孩子和工作等主题。但是，当她搜索谷歌时，结果让她有些吃惊：排名最高的居然是离婚，然后是罹患癌症和丢掉工作的经历，甚至还有人提到坐牢。

这项排名反映了当下社会对逆境的敬畏之情，很多人认为只要端正心态，逆境会给人生带来转机。很少有人会盼望陷入逆境，但不可否认，逆境能让我们有机会检验自身的韧性并展现勇气。

从某种意义上说，这并非什么新鲜事。《圣经约伯记》就探讨了个人苦难的命题，此后很多文学作品一直在审视人类承受重重磨难的能力。

然而，过去几年里，韧性的重要性一下子被抬高，几乎成为“最重要的情商要素”，为此，我们四处寻找有韧性的员工，刻意去培养孩子的韧性品质，也希望打造自身的韧性。书店里也充斥着各种有关韧性的书。

其中一本就是麦克阿德的《失败的积极面》（The Up Side of Down: Why Failing Well Is the Key to Success
 ）。另一本是心理学教授大卫费尔德曼（David B. Feldman）和记者李丹尼尔卡拉维兹（Lee Daniel Kravetz）合著的《超级幸存者》（Supersurvivors: The Surprising Link Between Suffering and Success
 ）。它讲述了一些历经重创者的故事，他们或差点被癌症夺去生命，或遭遇截肢或重度颅脑损伤，或经历丧子之痛，这些重创成了他们生命中的催化剂。“他们不仅仅是获得了成长；他们彻彻底底改变了自己的命运，”作者写道，“甚至在承受重创时，他们就已经重新认识并超越了自身的苦难。”
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 《失败的积极面》

梅根麦克阿德


出版社：
 维京出版社


出版时间：
 2014年










这些书籍与畅销书《儿童如何成功》（How Children Succeed: Grit, Curiosity, and the Hidden Power of Character
 ）一脉相承，该书曾被连篇累牍地报道。在《儿童如何成功》一书中，作者保罗图赫（Paul Tough）回顾了以往的学术研究，并向读者介绍了一些强调性格特征发展而非认知能力的创新教育项目。
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 《儿童如何成功》

保罗图赫、霍顿米夫林


出版社：
 哈考特出版社


出版时间：
 2012年










这类非虚构类作品无疑丰富了成功学书籍。图赫的作品实至名归，因为它会改变父母对儿童情感构成的看法，以及他们希望孩子培养的品质。阅读费尔德曼和卡拉维兹的作品，你会深受启发，了解影响韧性的一些因素，其中包括宗教信仰、原谅的能力和对死亡的认知，但对于如何走出逆境，你可能还看不到一幅清晰的路线图。麦克阿德的作品妙趣横生，有些方面也很有见地。

但是，我很担心这些作品太过理想化。战胜逆境当然值得称赞，但如今它有时被视为个人经历的必要组成部分。“一窥成功人士的人生，你会发现他们的成功都是建立在失败之上的。”麦克阿德写道。这种说法有些过度夸张。事实上，我更赞同她的另一项观察：很多被我们定义为“失败”的事情其实只是由随机事件造成的意外或简单的失误，通常情况下毫无意义，也无法从中找到获得成功的启示。
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 《超级幸存者》

大卫费尔德曼

李丹尼尔卡拉维兹


出版社：
 HarperWave


出版时间：
 2014年










韧性的概念被过度炒作，但是当我进一步阅读时，我渐渐看到一些修正这种做法的迹象。在创业圈，有些人已在谴责某种“失败癖”。他们指出，快速失败然后摒弃初创公司另起炉灶的行为或已变成荣誉勋章。“从失败中获得耻辱是一件令人兴奋的事，”著名风险投资家马克安卓森说，“但我们发现创业者们太快放弃了……或许，现在我们真要为这种行为增加点耻辱感。”

一些教育家已经开始质疑韧性和毅力的重要性。在《被宠坏的孩子的神话》（The Myth of the Spoiled Child
 ）中，知名作家兼演说家阿尔菲科恩（Alfie Kohn）认为，过分强调勤奋和自控能力往往会削弱儿童的创造力，阻碍自我意识的发展，并磨灭他们的个性。他指出韧性研究的逻辑是循环逻辑，比如，西点军校的一项研究发现，那些认为自己勇气卓越的人更容易完成艰巨的暑期培训课程。“（这项研究）貌似证明只有有毅力的人才能坚持下去。”他写道。他说得有道理：只要我们对“成功”的定义是对那些努力工作之人的巨大回报，那么只要坚持不懈，克服困难，任何人都可能成功。这难道不是基本常识吗？

毫无疑问，有韧性是一种美德，谁不想自己或者心爱之人身上具有一点这项品质呢？但是，随着时间的推移，我想人们对韧性的认知也会有所改变，它将不再是最重要的情感组成部分，在构成性格和人品的理想要素中，它也不再占据核心位置。我渴望成为有韧性、有毅力、有勇气之人，但我也希望通过聪明、合理的手段尽量减少创伤。

我们真正需要的是一条不需要濒临死亡就能通往强大和成功的道路，希望未来不再有那么多人将坐牢视为最棒的经历。
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 《被宠坏的孩子的神话》

阿尔菲科恩


出版社：
 达卡波出版社


出版时间：
 2014年
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 丹尼尔麦金
 是《哈佛商业评论》英文版高级编辑。
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SPOTLIGHT


ON THE NEW MARKETING ORGANIZATION
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 Marketing has changed profoundly in the past 10 years in response to the digital revolution. To keep up, organizational structures, decision-making processes, roles, and responsibilities all need to change as well. In most companies, that hasn’t happened.











MARKETING


The Ultimate Marketing Machine


Marc de Swaan Arons, Frank van den Driest, and Keith Weed



Though social and digital media are rapidly transforming marketing and new tools emerge daily, in most firms the organization of the function hasn’t changed in 40 years. How should marketers revamp their strategies, structures, and capabilities to meet the new realities? To find out, the consultancy Effective- Brands and its partners conducted a study involving 10,000 marketers from 92 countries, which examined what separated high-performing marketers from the pack.

High performers, the study showed, excelled in three areas: integrating data about what customers are doing with an understanding of why they are doing it; communicating a brand purpose (the functional, emotional, and societal benefits of the offering); and delivering a “total experience” to customers. To provide this kind of experience, high performers break down silos and enlist the help of the entire organization. That means they must link marketing strategy tightly to business strategy and to other functions; inspire employees across the company with the brand’s purpose; focus and align around a few key priorities; set up nimble, cross-functional teams; and build internal capabilities through extensive training at all levels.

Surprisingly, few companies have been able to put all these pieces together. Only half of even highperforming organizations excel on some of these capabilities. But that shouldn’t be discouraging; rather, it just illuminates where there’s work to do.


HBR Reprint R1407C








DECISION MAKING


Decision-Driven Marketing


Aditya Joshi and Eduardo Gim&eacute;nez



The gap between marketers’ aspirations and what their organizations can accomplish creates intense pressure to reshape how marketing is done. In recent years some leading companies have developed an innovative approach that focuses on the seams between marketing and the other functions it interacts with—the C-suite, IT, sales, finance, and so on. It is at these seams that communication most often breaks down and processes stall.

Typically, three categories of marketing-related decisions cross organizational seams: strategy and planning; execution; and operations and infrastructure. When marketing works closely with other units to execute key decisions, it can get things done far more quickly and effectively than in the past. But divergent assumptions or a lack of alignment and shared commitment between functions can get in the way. When the authors asked people in marketing and other relevant units what roles they played in a decision, the answers were all over the map. In a classic example, both marketers and product developers in one automaker’s European division believed that they had the final say on which features to include in a new model.

The authors provide a tool for revamping the decision process at the boundaries between functions and describe how Target, Nordstrom, and other large companies have identified important decisions at the seams and increased the impact of their marketing organizations.
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CUSTOMER RELATIONS


Unlock the Mysteries of Your Customer Relationships


Jill Avery, Susan Fournier, and John Wittenbraker



Despite the $11 billion spent on CRM software annually, many consumer companies don’t understand customer relationships at all. They aren’t aware of the variety of relationship types and don’t understand what kind their customers want.

Through research in a wide variety of consumer industries, the authors have identified 29 types of relationships. For example, some customers want to be best friends with a brand; others are looking for a passionate fling; still others find themselves as ex-friends and would welcome a closer bond.

To understand the current portfolio of relationships, companies must pick up on signals from multiple sources. Companies can then build a strategic mix of connections by bolstering desired relationships and shifting customers to morevaluable types. There are many issues to consider: For example, some relationship types are more profitable than others.

No actions will bear fruit unless a relationship orientation pervades not just the marketing function but every aspect of the company that touches customers or affects interactions with them. Customers don’t just represent the next upsell or cross-sell opportunity; they are individuals looking for a certain kind of interaction. Companies need to respond accordingly.
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Spotlight
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MANAGING TECHNOLOGY


The Rise of the Chief Marketing Technologist


Scott Brinker and Laura McLellan



Marketing is rapidly becoming one of the most technology-dependent functions in business. In response, a new type of executive is emerging— the chief marketing technologist.

CMTs are part strategist, part creative director, part technology leader, and part teacher. They go by various titles, but they share a common job, intersecting with four key stakeholders in the organization:

The CMO and other senior marketing executives. Here, the CMT supports strategy by ensuring technical capabilities and advocating for approaches enabled by new technologies.

The CIO and IT. The chief marketing technologist facilitates and prioritizes technology requests from marketing, translating between technical and marketing requirements and making sure that marketing’s systems adhere to IT policies.

The marketing team. The task here is to ensure that the marketing staff has the right software and training. Software and service providers.

The CMT assesses how well outside vendors’ technical capabilities meet marketing’s needs, helps integrate the systems, and monitors their performance.

A thumbnail profile of Mayur Gupta, the global head of marketing technology and operations at Kimberly-Clark, shows just how open-ended the CMT role is and why an executive fully at home in both marketing and IT is essential for the job.
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Feature


LEADERSHIP


“I Came Back Because the Company Needed Me”


Lenovo CEO Yang Yuanqing, interviewed by Adi Ignatius
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Yang assumed the reins at Lenovo (formerly known as Legend) in 2001, when the company’s founder, Liu Chuanzhi, moved on to become chairman. He served as CEO for three years before succeeding Liu as chairman, and he and Liu engineered the stunning 2005 acquisition of IBM’s personal computer business, which suddenly made Lenovo the world's third-largest computer maker. In 2009, after the company had begun to falter during the global recession, the board asked Yang to return as CEO, a post he's held ever since.

Pursuing a strategy the company calls “protect and attack”—defending its core market in PCs (Lenovo is now the world’s number one manufacturer) while moving into new growth areas such as mobile and the cloud—Yang has turned things around. Earlier this year Lenovo spent $2.3 billion to acquire IBM's low-end server business and $2.9 billion for Google's Motorola Mobility unit.

He talks here with HBR’s editor in chief about Lenovo's innovations, competitors, acquisitions, and more.
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Managing Yourself


Becoming a First-Class Noticer


Max H. Bazerman
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We'd like to think that no smart, upstandingmanager would ever overlook or turn a blind eye to threats or wrongdoing that ultimately imperil his or her business. Yet it happens all the time. We fall prey to obstacles that obscure or drown out important signals that things are amiss.

Becoming a “first-class noticer,” says Max H.Bazerman, a professor at Harvard Business School, requires conscious effort to fight ambiguity, motivated blindness, conflicts of interest, the slippery slope, and efforts of others to mislead us. As a manager, you can develop your noticing skills by acknowledging responsibility when things go wrong rather than blaming external forces beyond your control. Bazerman also advises taking an outsider's view to challenge the status quo. Given the string of ethical failures of corporations around the world in recent years—from BP to GM to JPMorgan Chase—it's clear that leaders not only need to act more responsibly themselves but also must develop keen noticing skills in their employees and across their organizations.
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跨界人生 Life’s Work



球王贝利：我们必须踢得像个整体

艾莉森比尔德（Alison Beard） | 访

王晨 | 译　时青靖 | 校　万艳 | 编辑












2014年世界杯眼下正在巴西举行，本刊特别专访了巴西球王贝利
 。贝利16岁成名，4次参加世界杯，打入12球，并率领巴西队三度夺冠。这位现年73岁的传奇球星说他仍对家庭、足球和民众存有激情。






HBR：
 你在所有效力过的球队中一直都是明星。你认为自己是球队领袖吗？


贝利：
 我从没想过要当球队领袖。所有的关注都集中在我身上，一切都是自然而然发生的。我只是试着将最宝贵的经验传授给队友，告诉他们我的追求是什么。我和教练的关系都很好，我的每位教练都允许我自由发挥。比赛时，教练对场上的控制力有限，这时就要有人传达教练的意图，承担组织职责，成为领袖。




HBR：
 但你从没当过队长。


贝利：
 是的。新闻发布会时记者总问这个问题，我会告诉他们：“听着，我不需要当队长。让另外一名球员当队长，我们就会有两个队长。”




HBR：
 你是怎么开始在队中当教练的？


贝利：
 我刚到纽约宇宙队时，队里有很多年轻球员。比赛中他们总把球传给我，我不知道他们是想让我高兴还是不敢拿球。总之，我不得不告诉他们，“拿到球不要总传给我，我们必须踢得像个整体”。




HBR：
 你第一次退役后，为什么选择在宇宙队复出？


贝利：
 我第一次退役时，巴西队刚刚夺得1970年世界杯冠军，我是最佳球员。但下届世界杯还有好几年，所以我决定不踢了。之后我又收到很多俱乐部的邀请：皇家马德里、巴塞罗那、AC米兰、拜仁慕尼黑……足球那时在美国刚刚兴起，我朋友、华纳公司总裁史蒂夫罗斯（Steve Ross）想助推足球事业，于是打电话邀请我去美国。我觉得美国的环境和欧洲很不一样，足球的发展空间很大，所以就同意了。




HBR：
 最终挂靴后，角色转换很难吗？


贝利：
 最初两年不太适应，我不能再上场比赛、接受球迷欢呼了。尽管还能在夏令营、学校、医院和年轻人一起踢球，但我还是非常怀念球场，毕竟那曾是我生活的全部。但我已在球场上发挥了全部能量，上帝保佑，我在巅峰期时急流勇退。




HBR：
 很多人质疑、批评职业体育的资本化。你觉得球星应该拿这么高的薪酬吗？


贝利：
 应该，因为足球不是普通职业，你不能一直踢到80岁。好球员一般只能踢到34、35岁，最多40岁，但之后他们还要生活。问题在于球员收入差距过大：被媒体和资本大鳄垂青的少数俱乐部和球员能拿到天文数字，很多默默努力的球员却什么也得不到。





幽商一默 Strategic Humor
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本月胜出的插画说明由康涅狄格州曼彻斯特市的兰斯凯利（Lance Kelly）供稿
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