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FROM THE EDITO





塞翁失马
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很难说什么样的书才是好书，毕竟众口难调，但如果一本书涉及作者思考的起源、一步步的推进以及最后的思考结果，且思考结果雄辩并辅有大量有说服力的有趣案例，那显然是比绝大多数书要好些。

最近我们在即将推出拟定为“百万家书”的音频栏目时，很轻松地选定了马丁·林斯特龙（Martin Lindstrom）的《痛点：挖掘小数据满足客户需求》来打头炮。



说起来马丁·林斯特龙与《怪诞行为学》系列的作者丹·艾瑞里 (Dan Ariely)有相似之处，后者不止一次地提到这么一句，“很久以前我在医院的烧伤科住院时，就敏感地觉察到人们的行为和决策经常偏离理性，远非完美。”换句话也可以说，儿时的住院让丹·艾瑞里限定了行为能力，但同时也赋予了一种独特视角的可能性。

而马丁·林斯特龙在12岁被诊断为一种罕见的过敏性紫癜，几个月后他相信：“我比其他任何人都会观察别人。”

其实这两位同学如果安排到中国来读小学，会很快明白他们的经历尽管独特但并非不可思议，在中文中有清晰的描述——塞翁失马。

独特视角的开启以及某种世界观的奠定，只是一个良好的开始，反复淬炼才是得到精华的关键，如果丹·艾瑞里后来走的学院派的试炼之路，那么马丁·林斯特龙几乎称得上是纯粹的实战派，尤其了不起的是大多数通过咨询公司接单再来总结提炼成功经验的往往面临“内战（本国市场）内行外战（国外市场）外行”的窘境，而马丁·林斯特龙却做到了“内外兼修”，甚至可以说因为他独特的跨文化方法可能在国外市场表现更为神勇。
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9月15日“发现广州独角兽创新企业”活动中的一个研讨会现场。





方法论上的独特表现在马丁会把客户试图解决的问题（例如年轻女性中最受欢迎的谷物早餐正在失去市场份额）只钉在视界中央，但绝不聚焦于此，而是发散成许许多多看似无关联的思考点：印度人的色彩偏好，婆媳关系，宝莱坞电影……了不起的是，他能沿着这些发散的小方向跟不同的印度女性叨逼叨，最后获得的各种细节还能整理成有逻辑结构的推断，比如当印度婆媳都声称自己掌握厨房时，实际都在以完全不同的偏好习惯角力，而谷物早餐市场份额的挽救完全有机会以二者都取悦得到的方式解决。

可以说他书中的案例最有意思的并非结论，而是侦探小说般的从一条线索到另一条线索。与这种精彩比起来，不得不吐槽一句，作者在英文版中的标题其实叫Small Data，后来中文版的标题叫“痛点”，要说缺点的话，这本书两个版本的标题都不怎地——因为单看标题你会低估内容的成色。



柯志雄

kezx@fastcompany.cn




















NEXT





手机的游戏

文 / Austin Carr　插画 / Kevin Van Aelst
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在苹果、谷歌和三星主导的市场中，创新为何那么难？




在安迪·鲁宾（Andy Rubin）看来，现代移动生态系统已经崩坏。鲁宾为何知道？因为他是破坏人之一。

作为安卓操作系统的创造者和智能手机市场的教父，鲁宾从今日的移动行业中看到许多被浪费的好机会。他在谷歌工作时向世人推出的开源平台如今占据了85%的市场，但平台充满了各种“糟糕的用户体验”，他说。LG推出的设备毫无新意，三星则太满足于快速追随潮流：“三星负责设备外观和用户界面的是谁？三星手机毫无特点和个性。”至于苹果呢？“身为全球最大和最成功的公司，苹果缺乏人性化的一面，”鲁宾说，“企业已忘记了它们为何存在，为何创建产品以及它们对人们的生活来说意味着什么。”

你经常从消费者和科技界人士口中听到类似的抱怨：为什么新的移动设备无法再令我们兴奋难当？无法再造就惊人的飞跃和文化影响力？反之，我们已陷入模式化的更新迭代中。在美国，移动市场被两强垄断，硬件领域是苹果和三星，平台领域则是iOS和安卓；另外还有四大运营商，以巨大的营销预算和多年合同称霸零售分销渠道。批评者说这种局面扼杀了创新，各大巨头专注于保住龙头位置，其他制造商则大量炮制廉价设备以避免失去一席之地。这正是为何追求潮流的人们总是将目标锁定不知名公司的新设备，为何美国消费者们必须等到今年秋天才能体验到无边框屏幕（也就是将于今年10月上市的iPhone 8）——而这种显示屏早在一年前就出现在中国市场上了。

美国移动设备制造商所面临的最大挑战之一就是规模。当销售量达到以亿为单位时，公司在硬件创新方面的冒险态度会发生根本性的变化，托尼·法德尔（Tony Fadell）说，他协助设计了第一代iPod和iPhone，后来离开苹果创办了智能家居公司Nest。“苹果和三星这些大企业对创新必须更加谨慎，”法德尔说，“因为它们不想丢失市场份额或影响收入。三星以血的教训告诉我们，这可能会导致灾难性的后果。”另外就是，对于创新一事，高层并不迫切：一份报道显示，去年某一季度，苹果吞下了所有智能手机市场利润的104%（竞争对手的损失造就了这个数字的可能性）。

不过，颠覆性的创新还是有的，即使是不敢轻举妄动的科技巨头（见侧边栏“打破窠臼”）。谷歌的Pixel手机让我们看到了迄今为止最优美的安卓界面，苹果在9月12日发布会上推出的超高端手机iPhone X包含的新功能比这些年来苹果推出的还要多。

但鲁宾并不只是从旁观者的角度来指出这些问题。离开谷歌三年后——他在谷歌工作了十年——54岁的鲁宾从工程师变成创业家，通过新创办的初企Essential设计出他一直想要的设备。这款售价699美元的手机设备被简单地命名为Essential Phone，该设备采用极简设计，拥有一个钛合金外壳，一个有助于改善无线信号的陶瓷套和一个搭扣式的360度摄像头（鲁宾希望该设计能推动可拆卸配件的研发） 。目前，手机的运营商还未正式确定。

当然，设计一款热门产品是一回事，产品能否撼动价值数十亿美元的市场又是另外一回事了。Essential Phone将在今年秋天上市，届时，它将成为衡量创新何时以及能否重现美国移动市场的风向标。



若你想看到移动行业欣欣向荣的景象，请将目光转至中国，在那儿，从北京到深圳的各大公司都走在创新的最前沿。在这个环境中，三星和苹果无法仅靠规模来维持领导者的地位，对美国人来说少为人知的公司也可能一夜成名。比如，步步高子公司Oppo去年的市场份额增长了122%，其行业地位也从第四跃至第一。

为了在发展快速的市场中生存，中国公司越来越注重试验。曾管理小米国际业务的Facebook虚拟现实总监雨果·巴拉（Hugo Barra）说中国的硬件初企总是利用靠近亚洲制造商的优势来试验前沿技术，比如小米Mix接近无边框的显示屏和Vivo V5开创性的2,000万像素摄像头。

对于这些公司所取得的进步，苹果并非浑然不知；只是以苹果的规模，供应商很难跟得上需求。“苹果和三星售卖的设备都以数千万计，所以，从屏幕到处理器的任何零件都必须提前N个月采购，供应商才能跟上步伐，”巴拉说。小规模的公司则能提前6至12个月拿到新零件——而由业界“神话”鲁宾带领的初企更不用说了，巴拉如是说。

Essential Phone的搭扣式360度摄像头和钛合金壳体便是最好的例子，摄像头无需应用或软件便可无缝传输数据，轻薄又具有弹力的钛合金允许手机装进足够的天线，使手机的信号不受地域或运营商的影响。“产品架构主管杰森·基茨（Jason Keats）在德国找到了一个用全新工艺进行钛注塑的小型供应商，”鲁宾说，“这个供应商说苹果一个月前就找上了他们，但苹果需要2亿个零件，他们根本满足不了需求。”
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Essential的使命不只是开辟新的硬件，在这个智能手机已成为人类生活远程遥控装置的年代，它还想启动新一轮的平台创新。因手机而出现的硬件和服务越来越多，尤其是智能家居领域，但大公司的霸权心态却抑制了创新。

苹果推出了HomeKit智能家居平台，意在将人们的家变成另一个基于iOS的平台，智能冰箱和微波炉等设备则类似于正在iPhone上运行的应用；谷歌收购了Nest，目的是通过推出可与手机连接的恒温器、烟雾警报器和监控摄像机等大众市场家具产品来占取优势。包括亚马逊和小米在内的其他公司更是各展身手，以求成为智能家居领域的行业领袖。这也是鲁宾所关注的重点。“不进军手机行业，无法解决其他问题，”他说，“生活中的所有东西，包括房子、车子和办公室等等，都以手机屏幕为中心。”

但鲁宾并不想称霸智能家居领域，而是想推动行业的发展。因此，他的下一款产品不是另一个安卓手机，而是另一个安卓系统。这个名为Ambient OS的平台就像海绵一样，它悄无声息地融入背景中，将零散的产品和服务无缝地整合起来。“目前，你必须打开三个应用才能完成如开门和开灯等简单指令，”鲁宾说，“我想让Ambient凌驾于所有产品之上，提供一个将所有岛屿连接起来的整体用户体验。”以该平台为基础创建起来的首款产品是Essential Home，这是一款类似Amazon Echo的扬声器，但其愿景却是使三星电视，谷歌Nest恒温器、MacBook、iPad和Essential Phone等所有设备都能相互沟通。

许多业内观察人士都看好鲁宾的努力，尤其是包括腾讯和亚马逊在内的投资人，这两家公司向Essential投入了3亿美元。但并非每个人都买鲁宾的账。“在高科技媒体和分析师社区之外的领域，很少人知道鲁宾和新成立的Essential品牌，”弗雷斯特研究公司（Forrester Research）的移动分析师托马斯·哈森（Thomas Husson）说。鲁宾的赌注下得很大，他自然也意识到风险所在，“怕什么！失败的例子还少见吗！”他说，“我们所处的是一个热门行业，就算造就不了轰动，也不会落得一败涂地。”

这种敢于冒险的精神正是大企业所缺乏的。鲁宾从大企业的自满中看到了机会。但即使Essential的成功只在于推动技术巨头去加快创新的步伐，他也朝振兴移动生态系统的目标迈进了一步。
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打破窠臼



Essential并非唯一一个尝试颠覆移动生态系统的公司。下面是另外三家公司的创新之举。




模块化手机设计

作为推出可升级手机的试验，摩托罗拉Moto Z系列的设备附带了多个名为Mods的底盖，它们可延长手机的性能和寿命，以支持母公司联想推出的无法安装在手机上的高级性能，比如可拍摄4K视频的360度摄像机。



直销零售模式

位于深圳的一加手机以直销模式将高端廉价设备销往全球，无需大型运输公司的协助，也没有留下太多零售足迹。它的秘诀是口碑营销再加上仅供受邀者使用的系统，这给了品牌一种独特性。如今，一加手机（OnePlus 5）旗舰机正准备走向主流化。



灵活的手机计划

越来越多的运营商推出预付模式，让消费者免受严格手机合同的限制，但很少模式能大受欢迎。谷歌的Project Fi为消费者提供了另一个选择：公司向多个运营商租下网络空间，为Pixel和Nexus手机用户提供了以按需付费为基础、覆盖面极广的网络服务。







创意撬动民权

文 / Kathleen Davis　摄影 / Celine Grouard
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先发制人





罗梅罗承认特朗普的当选确实让ACLU员工感到失望——但他并未让员工陷在这种情绪中。






安东尼·罗梅罗如何带领ACLU度过成立将近百年来最具争议的时期。




2016年11月9日，星期三，安东尼·罗梅罗（Anthony Romero）是第一个来到办公室的人。身为美国民权同盟（American Civil Liberties Union，简称ACLU）的执行董事，罗梅罗坐在从下曼哈顿区俯瞰自由女神像的桌子前，给当时的总统当选人唐纳德·特朗普（Donald Trump）写了一封语气强硬的信。在信中，他发誓ACLU将部署“全部火力”来反抗新政府任何试图侵犯宪法的行为。在随后的几个月内，ACLU阻止了两次主要针对穆斯林国家的移民禁令，更推出新的工具来协助反对者组织活动和游说立法者。ACLU收到了8,300万美元的捐款，其成员人数更翻了两番，达到160万人。在罗梅罗的担任执行董事的16年来，ACLU一直处于文化论战的前线，协助领导了多次标志性的斗争，包括2010年反对“don't ask, don't tell”法案（1994年克林顿政府发布的法案，禁止军中谈论同性恋的话题，更不许相关人员公开同性恋性向）和2015年推动美国婚姻平等法（2016年6月26日，美国最高法院裁定同性婚姻合乎宪法）。“我们会经受考验，有时不免失败，但我们始终为正义而战，”11月9日，罗梅罗对员工们说。自其成立97年来，这家非盈利机构毫不畏惧地挑战过共和党和民主党，下面，看罗梅罗如何让ACLU始终处于国家事务的最前沿。



与公众站在一线

罗梅罗在2001年911事件发生的一周前成为ACLU的执行董事。当他意识到此次袭击可能会激发民族主义情绪和侵蚀公民自由权时，他决定首先应该处理人们的情绪问题。在一场新闻发布会上，他以爱国主义者的语气起誓ACLU将“与国家领导人合作，努力将幕后之人绳之于法”。有些ACLU员工不同意罗梅罗言语中流露出来的情绪，但罗梅罗是在为ACLU未来的工作奠定基础。“我们的客户，也就是美国人民，都十分悲伤、震惊和恐惧，”他回忆道，“我对员工们说：‘必须让公众愿意听我们发言。’”当布什政府开始拘留和驱逐移民时，ACLU立即站出来反对。



为意料之外做准备

特朗普的当选让多数人美国人都大吃一惊，但在大选结果出炉的六个多月前，罗梅罗就指示员工编写一份详细的报告，讨论特朗普政府可能会如何影响公民的自由权。“每个人谈的都是希拉里，希拉里，希拉里。但我们必须准备一个特朗普计划，若特朗普真的当选了，巨大的挑战将使我们措手不及，”罗梅罗说。这份长达27页的报告于2016年7月出版，实际而严肃地讨论了所有总统候选人对类似移民和堕胎等事件的态度，并清晰地提出该如何反对可能的政策主张。这份备忘录论据充分，后来成功说服法官们临时中止第一条旅行禁令的通过，已然成为一本实用宝典。
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引导反抗力量





因为ACLU预料到特朗普当选可能会产生什么问题，所以，机构已做好充分准备，能快速反应并调动支持者来反抗所谓的移民禁令。





从多个方向发起攻击

虽然ACLU组织的高知名度活动产生了全国性的影响，但许多法律方面的斗争都从美国各个州发起。罗梅罗向ACLU 53个附属办公室投入了大量资源，尤其是类似德克萨斯和俄亥俄的州，因为这些州通常会受理一些前所未见的案件，为往后此类案件的审判提供先例。这个策略让ACLU通过多个同时进行的诉讼来与问题作斗争。“我们可以在某个管辖区内支持客户提起诉讼，取得完美的胜利，”罗梅罗说，“（但）我觉得正确的策略应该是发起尽可能多的同类诉讼。”3月份特朗普政府发布新版移民禁令时，ACLU不必忙着提起新诉讼或寻找客户，因为已经有15个案件在几个州同时进行。9天后暂时中止新版禁令的马里兰案件便是ACLU于1月份开始启动的。



明智地把握势头

为了激起ACLU不断增加的成员的战斗力，罗梅罗邀请参议员哈里·瑞德（Harry Reid）前顾问法伊兹·沙基尔（Faiz Shakir）担任国家政治指导。3月份，沙基尔推出了People Power网站，为人们参与政治推荐资源并给出关于组织集会的建议。People Power以一次市政厅现场直播进入公众视野，让20万名观众看到自己作为抗议者的权利以及该如何采取行动。这种参与度不仅让ACLU成为头条，还帮ACLU赢得诉讼。“法官也住在社区里，他们会对在街上看到的人们、反抗行为和新闻报道做出反应，”罗梅罗说，“没错，法官根据法律做出自己的决定，但他们也会观看周围的情况，这会改变他们的心和想法。”





智领未来

文 / 和星
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AI横行之际，没有最新，只有创新。





铉伟英

甘来科技CEO



作为数字新零售时代早期探索者，先发入驻“新零售”，以人工智能技术创新为导向，集研发、运营为一体，致力于搭建中国领先的智能售货创业平台。公司提供具备交互能力的零售机器人，瞄准市场、扎实测试是甘来的处事逻辑。




李智勇

北京声智科技有限公司副总裁



声智科技是一家人工智能语音交互方案提供商，前期主要面向智能音箱领域，后逐步拓展智能安防、智能医疗、机器人等领域。现阶段声智科技已推出一站式语音交互解决方案和智能音响开发套件。通过由声学处理向内容方向发展的反向逻辑，在语音交互领域绽放一片天地。




许冰

视友科技董事长兼CEO



视友科技致力于可穿戴脑电应用及产品开发——将脑科学领域前沿科技成果进行市场化应用，在心理、健康和教育等领域为上千家企业提供脑电及心理健康解决方案。首创脑电认知力系统——迈思睿大脑认知训练与脑电分析系统，通过科学的训练课程、丰富的报告体系和效果评价，拓展全方位的产品线，应用于各个领域。




刘子强

云尚智造CEO



位于中关村梦想实验室的云尚智造，一直致力于3D数字化综合解决方案的研发及其相应的项目技术服务，专注于三维技术在各行各业的应用。通过与国际先进的三维技术产品和技术提供商密切合作，将先进产品和高新技术引入国内。




徐明

北京创客空间CTO



北京创客空间是是中国第一家创客空间和最早的产业互联网众创平台，也是中国创客文化的重要推动力量。目前，创客空间已累计举办了超过一千场活动，参与人数超过25万，成为中国创客交流学习的最大平台。





发现独角兽

文 / 张贝贝　摄影 / Houyang
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独角兽与快公司有着千丝万缕的关系。1995年创始团队就把FastCompany定义为白色独角兽。隐含的意思就是要寻找非常稀有可贵的公司，其独特之处，不能简单地以世俗的指标来衡量。




2017年，是广州迈入世界国际一流城市的第一年，在这一年里，广州首次公开寻找本地的“独角兽”。除了普罗大众理解的“独角兽”外，广州还在希望能找到即将一飞冲天的”未来独角兽”。遂快公司IF（Innovation Fusion）交流会携手广州市科技创新委员会、广州市科技创新企业协会展开了发现广州“独角兽”创新企业项目。
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莫雪华

广州市科技创新委员会高新处副处长





广州市正大力推进国家创新中心城市和国际科技创新枢纽的建设，目前，广州企业的创新氛围浓厚，聚集了众多的创新企业，有望将其中部分企业培育发展为“独角兽”企业。下阶段，广州将继续做强、做优、做大科技创新企业，通过对企业全生命周期的政策支持，全生命周期的平台支撑，全生命周期的金融支持，聚焦科技金融，做强、做优科技创新企业。
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杨云飞

南方财经全媒体集团党委副书记





未来可能在亚洲地区会再出现20个千万级的人口的城市，绝大部分会出现在我们国家，所以在每个城市成长出来的优质企业，都将为这个城市的创新竞争力添砖加瓦，甚至部分城市会成为城市创新的中流砥柱，这是我们从创新的角度理解“独角兽”公司独特的价值。



创新干货
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童红梅

中科招商副总裁



高科技、高成长、高融资和高峰值是独角兽企业的四个特点。过去爆发独角兽的领域，是在满足人们“衣食住行”的基本需求的领域。未来的10年产生“独角兽”的风口，是在“吃喝玩乐”等泛娱乐化的领域。
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张志芳

尚品宅配副总经理



我们认为基于企业本身的优势和基因，不断进行商业模式的创新，去研究消费者，消费模式和技术革新，最后能够实现自然成长，其中自然创新的基因变化，将会演变成创新公司。



智慧对话



就”广州未来独角兽的机遇与挑战”，快公司执行主编骆海涛与广州市科技创新企业协会常务副会长长苏雄斌、鹰派投资CEO、麦客、松果倾诉CEO袁野、租租车联合创始人李斌、网易广东创业投资频道总编辑李彦超一起大开脑洞。
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苏雄斌






苏雄斌：
 结合广州的特点，我们把独角兽理解为创新能力强，成长性高，然后发展潜力大，是所在行业的龙头企业，广州的悟性、德性、韧性，可以培养出很多优秀的“独角兽”。
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麦客






麦客：
 “独角兽”都是具有高成长性的企业，未来的“独角兽”现在都是小小的变色龙，这不要紧，你最后看的“独角兽”都是一瞬间历史画面的截屏。
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袁野






袁野：
 独角兽”企业到了中后期会有非常残酷的PK，一旦证明这个市场是有的，蛋糕就不是你一个人的了。
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李斌






李斌：
 “独角兽”公司应该是在行业或者市场空间里面，已经占据了不错的领先的位置，其次能够在未来相当长的时间里面，用一种健康的方式保持健康的成长。
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李彦超






李彦超：
 未来“独角兽”企业要具备创始人和团队不能浮躁、有竞争力、提高门槛做行业的标准和文化。





颠覆性奢侈

文 / Diana Budds　插画 / Chris Schoonover
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卸下传统认知





施拉格“摆脱了上一辈和他自己曾经认可的关于奢侈的定义”，以非寻常的方式降低纽约Public酒店的成本。






伊恩·施拉格新推出的Public酒店品牌重新定义了高端酒店。




“奢侈是一种心理状态，是某件事物给人的感觉，”伊恩·施拉格（Ian Schrager）说。这位酒店老板由夜店经理人转行而来，经常被称为精品酒店之父（大多数时候是施拉格自称）。施拉格最新的产业是位于曼哈顿下东区的Public。从表面来看，Public是不折不扣的高端酒店，比如酒店的建筑由普利兹克建筑奖获奖者Herzog & de Meuron建筑事务所设计，风格简单、灯光明亮；酒店内更提供了知名厨师尚-乔治·冯格里奇顿（Jean-Georges Vongerichten）开办的餐厅。这样的酒店，想必价格也非普通人消受得了的吧？实际上，客房的价格也就每晚200美元起。

过去十年来，酒店品牌一直在尝试所谓的“平价奢华”，尤其是在类似纽约的大城市，但始终有心无力。根据旅行咨询公司STR介绍，去年，纽约酒店的平均价格超过每晚250美元。大多数品牌要么在公共空间上节省开支，要么在装饰方面大打折扣，给人一种廉价感。

Public是施拉格继2008年携手万豪（Marriott）推出高端Edition酒店品牌之后的另一项目。Public拥有367个客房，它利用了技术、零售和设计行业的诸多创意来创造一个更精简化的酒店模式。“施拉格无视奢侈体验的传统定义，”纽约大学乔纳森蒂施酒店与旅游业中心教授比约恩·汉森 （Bjorn Hanson）说。比如，Public不提供行李服务员和房间服务，而是“专注于人们喜爱和关心的东西”，施拉格说，包括效率、便利性、地方风情和价值观——这一切都包含在这栋价值3亿美元的建筑里。

虽说Public已做好与精品酒店竞争的准备，但施拉格同时想以此反击Airbnb对酒店行业所造成的“致命威胁”。他计划将Public扩展到类似伦敦和拉斯维加斯等城市。



高成本效益的建筑

为了降低成本，Herzog & de Meuron建筑事务所采用了露石混凝土、胶合板和钢材等价格亲民的材料，但用一些巧妙的设计让材料呈现奢侈感，比如在混凝土表面印上木纹图案和给胶合板着色。为了打造更多的客房，建筑师将每个房间的面积缩小至190平方英尺（约17.65平米），但通过活动式落地窗的设计使每个客房看起来比实际要开阔。另外，建筑物的顶层还包括了11间公寓，这些公寓产生的收入让施拉格得以进一步降低客房的价格。在Public，每间客房的成本（这是酒店行业的衡量标准）在35万美元左右，而根据咨询公司HVS，纽约高档酒店每间客房的成本可高达55万美元。
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回归基本





施拉格省去了Public客房中不必要的装饰（上），让紧凑的空间显得更加开阔。酒店大厅（下）的设计灵感源自共用工作空间，吸引了商务旅行者和当地人。





极简化的房间

施拉格坚持提供高质量的基本设施：舒适的床，高档亚麻床单，50英寸的电视，自动化遮光百叶窗以及灯光明亮、带有淋雨式花洒的浴室。客房或许简朴，但软装使用的都是高质材料，比如大理石台面的桌子和意大利橡木平台床。大多数家具都是统一定制的，且内嵌或固定于房间的某处，这降低了建造费用，打扫起来也更加方便。房间的小面积还意味着一位清洁工每次轮班可以清洁26个房间，而在传统酒店，清洁工顶多只能打扫14个房间。



精简化的人员配置

施拉格的策略中，很大一部分是降低常见于传统高端酒店的巨大员工成本。Public不配置行李服务员、看门人和前台助手（酒店甚至没有前台！）。相反地，施拉格培训被称为“Public顾问”的移动式员工来处理客人提出的任何问题，包括在酒店内为客人指引方向和推荐当地餐厅等等，其他工作则交给技术。客人通过一个移动应用或酒店大厅里的iPad来登记入住，一台聊天机器人取代了客房服务，客人可利用机器人点餐和付费，然后在大厅里一个架子上取餐。机器人还扮演了看门人的角色。“你可以通过发信息来获得任何想要的东西，”施拉格说。若客人坚持要跟真人沟通，电话将转至位于拉斯维加斯的客服中心——这又是另一个成本节约措施。



有利可图的公共空间

酒店二楼的大厅提供了免费Wi-Fi，带有成排电源插座的长木桌和时髦吧台，与共用工作空间极其相似。这是施拉格的策略之一，大多数提供全方位服务的酒店有10%至20%的收入来自食物和饮料，Public希望通过打造能吸引当地人的公共空间将这部分收入提高到30%至50%。Public还设计了一个可用作影院、举办派对或特别活动的地下艺术空间，一楼配置了一个休闲食物超市，一个外带式咖啡厅以及名为Public Kitchen的餐厅（这些全由冯格里奇顿赞助）；楼上呢，则有一个以龙舌兰酒为主题的休息室和一个提供绝佳视线的屋顶酒吧，让人拥有独一无二的纽约体验。





Snap新表情

文 / Aaron Gell　插画 / Gabriel Silveira
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社交媒体巨头Snap对个性化表情应用Bitmoji的收购不失为聪明之举。




6月份一个阴沉的早上，十几位插画师和动画师聚集在Bitstrips的员工餐厅里。这是创意团队Bitstrips每周例行举办两次的头脑风暴会，公司内部称其为Bitmojam；每次的Bitmojam上，都会成形一批新的bitmoji表情。这次的主题是：阴沉脸。大家根据主题列出六句人们经常使用、带有一定讥讽意味的话语，包括“你在开玩笑吗？”“给你鼓鼓掌”（周星驰式慢鼓掌）和“你也就干这件事了……”

Bitmoji或许应该描述成移动网络界的贺曼贺卡（Hallmark，贺卡品牌），但Bitmoji的表情包罗万象，还可根据用户需求定制卡通形象，其表情更可插入任何聊天应用中。“人们喜欢看到自己的数字化身，我们努力为人们提供最好的版本。”创意总监兼CEO雅各布·布莱克斯托克（Jacob Blackstock）说。但对Bitmoji的创意团队来说，创造带有消极言论的表情仍是一个挑战，即使他们使用的是极具视觉感染力的卡通形式。Bitmoji的创意团队或许可以看作千禧世代的西拉诺，让Bitmoji数百万日活跃用户的在线表达变得风趣、潮流又不失细腻情感。

会议组织者给每个人派了索引卡和钢笔，并设了计时器。接下来的15分钟，房间一片安静，与会人员在卡片上勾勒出对话小场景，最后，他们轮流对别人解释自己的创意（比如把“你在开我玩笑吗？”这句话放在一个蛋糕的上面，表示对方使你顿失胃口）。新设计的表情通常要经过3-4周才出现在应用上，但若碰上某些流行趋势（比如风靡全球的Fidget Spinner舒压指尖陀螺） ，团队也会“快马加鞭”，在几个小时内设计出新的表情符号。Bitmoji的表情或许滑稽搞笑，但创作者们却从哲学的角度来看待自己的作品：为在线互动融入基本的人性。

“玩具并不像外表看起来那么天真，”设计师查尔斯·伊姆斯（Charles Eames）曾如是说。Snap深谙这个道理，举个例子，在墨西哥爱国主义节五月五日那天，Snap为墨西哥式食品连锁餐饮品牌塔可钟（Taco Bell）设计了一款好玩的Snapchat滤镜，可让Snapchat用户将自拍照头像变成塔可钟的招牌食物。2016年3月份以1亿美元收购Bitstrips（现金加股票的方式）并鼓励用户在Snapchat互动中使用表情符号之后，Snap似乎找到了“灵魂伴侣”和重振核心产品的方式。“跟摄影一样，Bitmoji将许多情感和创意压缩到看似简单的图片中，”科技博客TechCrunch前任联合主编亚莉克希亚·特索特斯（Alexia Tsotsis）说，她很早就看到了表情制作应用的潜力。随着Facebook和Instagram不断侵占Snapchat的地盘，Bitmoji表情的表现力或许会让Snapchat脱颖而出。

与Snapchat不同的是，Bitmoji不受任何社交应用的束缚。无论使用的是Slack还是iMessage或其他聊天软件，用户都可以在聊天中插入Bitmoji表情。据Sensor Tower数据分析公司移动洞察主管兰迪·内尔森（Randy Nelson）所说，Bitmoji推出三年来，已有1.5亿人下载了应用；另外，根据移动应用和数字内容分析公司App Annie，刚刚过去的这个夏天，Bitmoji成为二十多国家的苹果商店（App Store）里最受欢迎的应用。这种强劲的发展态势绝大部分得归功于Bitmoji和Snapchat的整合，两个应用相辅相成，创建了一个数字生态系统。随着在线聊天变得越来越重要，Snap对Bitmoji的收购很可能将成为具有先见之明的战略，从长远来看，Bitmoji之于Snap或许将等同于Instagram和WhatsApp之于Facebook。
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Bitmoji的起源可追溯至一所多伦多高中，当时的布莱克斯托克已是一位技艺超群的漫画艺术家，上课期间，他总是向同学多里安·鲍德温（Dorian Baldwin）传递各种手绘的世俗小插画，逗得鲍德温哈哈大笑。

十年前，布莱克斯托克辞去动画设计的工作，与鲍德温和另外两个朋友谢安·潘（Shahan Panth）和大卫·肯尼迪（David Kennedy）创办了网络连环漫画编辑器Bitstrips。“我们的想法是，假如我们能把创造漫画变得跟写邮件一样快速呢？”布莱克斯托克说。2013年10月，Bitstrips静悄悄地出现在苹果商店上面。几周后，布莱克斯托克说“Bitstrips迅速蹿红”，占据了苹果商店和谷歌Play商店的榜首位置。连续好几天，创始人们窝在办公室里进行故障排除，身为技术副总裁的肯尼迪疯狂地编写代码让应用能继续运行。（潘是内容副总裁，鲍德温则是首席内容工程师。）

但反冲力也来得十分强烈。11月份，就在Bitstrips变得无处不在的时，一些博客帖子开始出现，教导用户如何阻止Bitstrips出现在Facebook新闻推送中。“那是一段困难的时期，”布莱克斯托克说，“人们对Bitstrips的态度从惊喜变成了抗拒。”

若非当时出现的一个趋势，Bitstrips可能就成为苹果商店里又一个昙花一现的应用了。短信的普及使表情符号流行起来，用户都希望文本能传递更强有力的情感表达。Bitstrips团队看到了个性化表情的市场潜力，于2014年创办了Bitmoji。

这个新应用不像Bitstrips那样迅速蹿红，其设计目的是用于私人对话中。布莱克斯托克说：“我们要的不是迅速蹿红，这对我们并非有利。”他和他的团队更想一步步让Bitmoji成为用户日常生活的一部分。2015年10月Snap CEO埃文·斯皮格尔（Evan Sipegel）向Bitstrips抛出橄榄枝时，布莱克斯托克说团队深知“Bitmoji要真正发展起来，就必须将它无缝整合到一个人们每天都使用的社交应用中。”

如今，Bitstrips团队共50多个人，由技术人员和创意人员组成；公司总部仍设于多伦多，管理方面也保持一定的独立。母公司Snap则位于千里之外的加州。但Bitstrips的表情符号正逐渐成为Snapchat体验的核心。目前，Snapchat提供了被称为“friendmoji”的多个滤镜，显示发信人和收信人的表情头像；另外，名为“actionmoji”的专用Bitmoji符号则是Snap Map的焦点。作为一个令人着迷的新功能，Snap Map在一张世界地图上精准显示朋友的位置和基于位置上传的Snapchat视频。“Bitmoji是一个极富创造力的工具，”风险企业Goodwater Capital联合创始人兼执行合伙人埃里克·金（Eric Kim）说，“它与Snap的使命一致，那就是让人们更好地表达自我。”

至于Bitmoji如何产生收入，Snap的商业发展团队正低调地解决这个问题。Snap和Bitmoji都拒绝透露相关计划，但我们可以推测一下可能的方式。被Snap收购之前，Bitmoji已经和某些电影和电视节目以及Forever 21和Steve Madden等零售商建立了合作关系，用户也因此能用表情表达流行语或让表情穿上品牌的流行款式，这无疑击中了营销的软肋，就像Snapchat的滤镜一样。Bitmoji继续着这方面的试验，不久前推出了让用户从专业运动队挑选制服的功能。与此同时，Snap Map则向基于位置的品牌内容敞开大门。十分看好Snap发展前景的Monness Crepsi Hardt分析师詹姆斯·卡克马克（James Cakmak）从中看到了另一个机遇：Bitmoji让用户显露当下的情绪，这将为广告商提供极其宝贵的数据。“广告的必杀技是在正确的时间将正确的内容呈现给正确的用户，”他说，“Bitmoji能帮营销人员做到这一点。”

即使如此，质疑声依然存在。“除非Bitmoji还有更大的招数，否则我很怀疑应用的长期生存能力，”Droga5广告公司前任CEO安德鲁·埃塞克斯（Andrew Essex）说，他认为Bitmoji对用户生活的重要性或许只是短期的。

布莱克斯托克却不以为意。长达十多年来，他一直在思考如何将卡通变成一种视觉语言。在他看来，真实和虚拟世界的快速整合只会让这类工具变得越来越重要。“我们生活在数字世界中，不仅仅是我，”他的语气越来越兴奋，“就我认识的每一个人，我大多数时候都在社交媒体上与他们沟通。既然我们生活在数字世界，我们就要努力把它变成一个更好的地方。”

这是再经典不过的初企式演讲，既激动人心又具有先见之明，让人忍不住举起双手或发个Bitmoji表示赞成。

“何不给点掌声？”
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文字间的表情



每周，Bitstrips的创意团队会推出15至20个新的bitmoji设计。看看他们如何将创意变成新表情。





①

勾勒概念



内容团队在Slack上讨论想法，选出六个概念在下一次的Bitmojam上探讨，比如“安全开车”或“我无语了”。在每周两次的Bitmojam上，插画家根据每个概念在索引卡上即兴创作。最后，团队再挑选出最喜欢的表情。




②

寻找恰当的脸部表情



团队用改良版的Bitstrips漫画编辑器为表情创建场景。该程序让他们能选择不同的眉毛位置、眼型、舌头长度等等。细微的面部变化会改变整个表情的基调，比如从担心到好奇再到兴奋。




③

调整设计



表情可以有数百种变化，包括不同的脸型、发型和身型等等，Bitstrips团队对各种可能的形象造型进行尝试，确保所有造型都能放入框架中。最后，他们卸下附加装饰，将人物形象基本化。







师从后生

文 / Laynie Rose　插画 / Miguel Montaner
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通用电气、塔吉特和李维斯通过向初企学习，找到新的发展动力。




宝洁前全球营销官吉姆·斯坦戈（Jim Stengel）在他的新书《释放创新者》（Unleashing the Innovators）中研究了200个知名公司与科技初企之间的“古怪组合”。让我们看看这种合作如何帮三个老品牌找到新的活力。



通用舍弃传统模式


盟友：
 为了使能源、卫生保健和制造部门的运作更加灵活，通用在4年前创办了GE Ventures，用以资助处于早期阶段的初企。




结果：
 与小公司合作不仅让通用能及时了解新兴技术，更推动公司去重新评估自己的做法。“通用有一套固定的绩效体系，”斯坦戈如是说起通用那沿用已久的季度和年度员工考评体系。但观察合作初企采用的灵活反馈流程之后，通用舍弃了传统模式，取而代之的是一套有利于及时反馈和指导的体系。“目前，通用正在思考如何让补偿制度变得更加定制化、个人化和灵活化，”斯坦戈说。





塔吉特创造改进空间


盟友：
 三年前成为塔吉特（Target）的CEO时，布莱恩·康奈尔（Brian Cornell）面临“多个巨大的挑战”，斯坦戈在书中写道，包括不景气的收入和数字化浪潮对实体店的冲击。为了帮塔吉特更快地推出新技术和产品，康奈尔和企业孵化器Techstars合作，创立了一个内部加速器。




结果：
 包括小时工行程安排应用Branch Messenger和人工智能支撑的零售趋势预测应用Nexosis在内的多个Techstars公司在塔吉特内部推出了试点项目。值得一提的是，与初企的合作让塔吉特更乐于冒险。“塔吉特的企业文化让我们倾向于从想法中找到漏洞，”康奈尔跟斯坦戈说，“初企领导人总是以‘倘若’的假设语气来引导对话，与他们共事让我们感到精神一振，备受激励。”



李维斯克服对失败的恐惧


盟友：
 2014年，李维斯斯特劳斯公司（Levi Strauss and Co.）执行副总裁詹姆斯·科利（James Curleigh）致力于寻找重振李维斯“标志性地位和创新性”的方法。科利向谷歌高管表达了对可穿戴技术的兴趣之后，李维斯携手谷歌打造了一款智能外套。




结果：
 今年秋天，谷歌和李维斯将推出名为Project Jacquard的牛仔外套，这件外套内嵌了可控制移动设备的导电线。斯坦戈说李维斯与谷歌的合作成果还不止这件产品。与谷歌的合作加强了这个服装品牌对挫折的承受能力，比如研发过程中，李维斯发现最初开发的纤维无法通过压力测试。“面对失败，谷歌比我们泰然自若多了，”李维斯全球产品创新总监保罗·迪林格（Paul Dillinger）对斯坦戈说，“谷歌只是将失败看作需要解决的另一个问题。”





理财游戏室

文 / Ainsley Harris　摄影 / Damien Maloney



[image: ]




转换方向





拜柱·巴特（左）和弗拉基米尔·特内夫曾为对冲基金编写软件，后来转换方向创办了Robinhood。






股票交易应用Robinhood让千禧一代放心爱上投资。




达拉斯居民史蒂文·卡德（Steven Card）特别喜欢好市多（Costco）的热狗。“每次去好市多，我都会在Snapchat上发图，跟朋友说‘我又来啦！’”他说。

所以，当24岁的卡德开始通过在线应用Robinhood进行股票交易时，他理所当然地购买了好市多和Snapchat新上市母公司Snap的股票。卡德持有的其他股票也遵循类似的模式：福特（他的仓库里就有一辆福特），AMD（他的电脑用的就是AMD的显示卡）和百威英博啤酒集团。

“没听过一家公司的名字，我不大放心买它的股票，”卡德说。他进一步查看股票行情，阅读财务报表，与同样成为Robinhood粉丝的一群儿时玩伴在线讨论；当类似特斯拉的热门公司发布财政盈利时，他们会开始讨论新闻。“我跟这些人认识好多年了，但用Robinhood之前，我们从没讨论过这类话题，”卡德说。

Robinhood创办于2014年，应用78%的用户都是35岁以下的年轻人。老一辈人做投资或许是为了尽快实现财务自由，但Robinhood的用户则想提高存款和与品牌建立关系，就像他们玩Instagram和推特一样。“人们关心这些公司，”联合创始人拜柱·巴特（Baiju Bhatt）说。对千禧一代来说，婴儿潮一代的口头禅同样适用：“买你知道的东西。”

巴特和联合创始人弗拉基米尔·特内夫（Vladimir Tenev）相识于斯坦福，这对好朋友采用简约、直观的方式设计Robinhood，让其他在线证券平台相形见绌。Robinhood公司页面上只有四个部分：股票代码，价格，显示股价变化的图表以及屏幕下方的购买按钮。（用户可以向下滚动获取新闻和更多细节数据。）Robinhood不收取费用和佣金，目的是帮想涉足投资又放不下心的人们进行第一次股票交易并获取与股市打交道的经验。

短短三年内，Robinhood经手了750亿美元的交易，更积攒了超过200万名用户。当然，这仍然比不上分别拥有1,040万和350万个活跃经纪账户的嘉信理财（Charles Schwab）和亿创理财（E-Trade），但Robinhood已创下了非凡的成绩，毕竟这些理财机构的起步早了Robinhood几十年。更重要的是，Robinhood用户的平均年龄只有28岁。去年9月，公司推出了第一款订阅产品Robinhood Gold，允许用户凭保证金额度（比如借钱买股票）在延长开市时间进行股票交易。（这款产品去年成功帮Robinhood筹得1.1亿美元，使公司估值达到13亿美元）下一阶段或许就是建立一个完整的Robinhood理财产品生态系统。Robinhood将投资的概念与老旧金融机构分离以来，引领新一代人进入股市以及更大范围的投资领域。



Robinhood还在测试阶段时，已有迹象显示该应用深受类似卡德的投资新手的欢迎。举个例子，一开始，巴特和特内夫（如今，两人任公司的联合CEO）估计Robinhood的等候名单顶多也就一万人，结果超过了100万。

“人类大脑不擅长于思考和指数相关的东西，” 曾是数字天才的巴特毫不在意地耸了耸肩（他和特内夫都是数学专业出身）。他脱下脚上的运动鞋，盘着腿坐在沙发上。这里是Robinhood位于帕洛阿尔托的总部，办公室的墙上挂着舍伍德森林为主题的壁画，画面以绿色和银色为主色调。

巴特和特内夫早期创办的初企有着不同于Robinhood的目标：提高银行和对冲基金的速度和智能程度。他们将公司设于纽约，编写可促进算法交易的软件，时值金融危机之后的艰难岁月，公司在华尔街声名鹊起。

巴特和特内夫（以及手下六名员工）编写的交易软件可谓占尽天时地利，但他们开始质疑公司的目标。“我们只是在让百分之一的富人更加富裕，”特内夫说，为了寻找改变的契机，他们搬回加州，关了公司（并将其从LinkedIn简介中删去），朝另一个目标前进：从头开始创建一个向所有人开放的现代化零售券商。

Robinhood早期的成功有赖于两位创始人摈弃了证券经纪业最主要的收入来源之一，当然，这种做法也让Robinhood的发展遭遇一定的阻力。大多数在线交易平台会从每次交易中抽取5美元至7美元的手续费，巴特和特内夫却推出了免费模式。这个策略似乎起到了作用：10美元每月的Robinhood Gold服务的订阅费每个月增长20%。另外，他们还从金融行业所说的“货币浮动”中赚钱，即兑现用户账户的利息差。

但巴特和特内夫有着更崇高的目标。在他们看来，Robinhood成为用户“购买股票”的渠道只是第一阶段。“任何你能到美国银行（Bank of America）办理的业务，都应该可以通过Robinhood更快、更好、更优惠地办理，而且，Robinhood将提供更好的用户体验，”特内夫说。

许多金融技术创始人都梦想创办一个提供全方位服务的新型金融机构。每位创始人都从解决千禧一代的某个问题着手，比如协助他们偿还助学贷款或教他们如何投资，再逐渐推出其他产品（见上一页的侧边栏“打造更好的银行”）。在巴特和特内夫看来，交易手续费是主要问题。“Robinhood成功与年轻人建立起一种信任关系，”投资人简·哈默（Jan Hammer）说，他是指数创投公司（Index Ventures）的合伙人之一，引领了Robinhood 2013年的种子期融资，此后更参与了Robinhood的每一轮融资。通过免去手续费，Robinhood鼓励用户去大胆尝试，减少了犯错误的成本。如是发展下去，哈默相信公司将有能力推出一系列可帮用户存款、投资和借款的金融产品：“人们每天都要上Robinhood好几次，照这样下去，不难想象Robinhood将推出其他服务。”

但想象容易，做起来难。要实现目标，巴特和特内夫必须具有战略性地发展公司，就像他们创建收费产品Gold一样。将大多数心思花在产品和设计上的巴特（特内夫则着重于管理策划）一直听到客户说希望有更多的钱可以交易——换句话说，就是凭保证金买入股票。之后，他的团队做了一个调查，问用户是否借2,000美元再付息还款。“我们得到的答案是：‘噢，这太贵了，’”他说。

巴特决定继续探索。他的团队以周为单位，每周一回顾用户测试结果。某个周一，巴特看到利率的计算令用户十分苦恼，随后在上周五的笔记下方发现了一位同事随手写下的一个问题：“订阅？”这终于推动他们取得突破。他们创建了一个高层次服务，客户每个月花10美元获得2,000美元的投资资本——相当于6%的利率，与竞争对手的利率处于同等水平，但计算起来容易多了。将Gold以订阅服务的方式推出“相当于用人们熟悉的语言与人们沟通，”巴特说，“金融产品是最不应该让人感到困惑的。

Robinhood的批评者则寻思，公司是否太过擅长跟用户沟通了？活跃用户每天平均查看应用的次数达到十次，且通常会点开推送通知。“这个应用就像个无底洞，让人们迷上它真的好吗？”咨询公司Autonomous Research金融技术策略全球总监莱克斯·苏克林（Lex Sokolin）说，他认为Robinhood与Instagram和YouTube相似，都是内容流永不停歇的应用。“你不仅在占用人们的时间，更将人们的钱财置于风险之中。”其他专家警告个人投资者最好采用消极的方式进行财富管理，将金钱放投资在多样化的指数基金上。毕竟，学术研究显示只有不到5%的人有能力击败市场。

在巴特和特内夫看来，批评者们没抓住重点。“更主要的问题是人们没有存款，”巴特说。Robinhood激励人们去存起本来会花掉的钱——在两位创始人看来，这比任何投资策略都要重要。

目前，这些批评声浪对Robinhood而言并不是什么大问题，尤其是股市行情仍持续上涨。长久以来，股票市场都与美国梦交织在一起，Robinhood承诺年轻一代将从中分得一杯羹。或者，正如好市多粉丝史蒂芬·卡德所说的：“Robinhood让我们感觉自己是市场的一部分，即使我们不是马克·库班（Mark Cuban）这种投资行家。”

真正的问题在于，类似卡德的年轻投资者是否会从Robinhood上攒取投资经验，而不仅仅是为某个公司的上市欢呼？比如，卡德亏钱地卖掉了Snap的股票。现在，他觉得自己能更理智地分析公司的状况，对于交易也更淡定了一些。“一个应用用起来很好，”他说，“不代表公司就能赚钱。”他下决心要更好地理解股市——途径就是，每天多次查看Robinhood。
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打造更好的银行



Robinhood并非唯一一个想成为用户金融中心的公司。下面是四家同样具有远大目标的金融技术初企。
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Betterment


位于纽约的Betterment是最大的独立智能投资平台之一，其管理的数额接近100亿美元。但Betterment的目标远不止于此。在联合创始人伊莱·布拉布曼（Eli Broverman）看来，公司的核心是给出投资建议，可以在此基础上推出类似保险、贷款等各种产品。



[image: ]





Fabric


在刚过去的春天，Fabric推出首款产品，即面向新手父母的人寿保险。当时，联合创始人兼CEO亚当·厄尔巴赫（Adam Erlebacher）已经将目标锁定储蓄账户和退休计划。
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Credit Karma


随着Credit Karma拥有超过7,000万名客户，CEO肯尼斯·林（Kenneth Lin）成功将令人反感的信用监控生意发展成为美国人推荐信用卡、个人贷款和抵押贷款等产品的强企。
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Sofi


CEO迈克·卡格尼（Mike Cagney）于2011年推出SoFi，主要着眼于学生贷款再融资。不久前，SoFi增加了个人贷款、抵押贷款、财富管理和人寿保险等产品。预计今年将推出信用卡和支票账户等服务。
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用数字说话



细看Robinhood的业绩




1,700万

个美国家庭有证券账户



200万

Robinhood用户数



6万

在18岁的合法年龄就注册的Robinhood账户数量



22%

用户年龄在36岁或以上比例



750亿美元

Robinhood经手的交易金额



5亿美元

Robinhood用户节省的手续费用



10

Robinhood活跃用户每天平均打开应用的次数



1.2万

在Facebook上组成团体的Robinhood投资人数量







真爱无戒

文 / Kim Lightbody　插画 / Pâté
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在寻找无冲突钻石的过程中，一位珠宝商反思了整个订婚戒指购物体验。




去年，瓦内萨·斯托芬梅切（Venessa Stofenmacher）想扩大已成立三年的直销珠宝品牌Vrai & Oro产品线，增售订婚戒指。但她并不想买所谓的冲突钻石（也称血腥钻石或战争钻石），即通常在战争区域开采，且用于为军事冲突提供资金的钻石。下面是她如何寻找非冲突钻石，同时对订婚戒指购物体验进行现代化改革的过程。



① 改变钻石来源

在寻找非冲突钻石的过程中，斯托芬梅切遇到了Diamond Foundry。这是小李子莱昂纳多·迪卡普里奥（Leonardo DiCaprio）投资的一家初企，公司利用一个等离子反应器在实验室里制造钻石。“Diamond Foundry改变了钻石生产的环境，但不改变产品本身，”斯托芬梅切说，她决定从Diamond Foundry购买钻石。作为Diamond Foundry的商业化策略，去年，Diamond Foundry甚至收购了Vrai & Oro，进一步加深了两家公司的合作，如今，斯托芬梅切是Vrai &Oro的董事长和Diamond Foundry的创意总监。



② 改变挑选戒指的过程

将非冲突钻石推向市场之前，斯托芬梅切在与已订婚朋友的交流中了解到，对女方来说，求婚的举动或订婚戒指的选择其实都是意料之中的。虽说大多数珠宝商向男人推销戒指时，都强调订婚戒指代表心意，但斯托芬梅切发现，在选择戒指时，更多女方扮演了主动的角色。“我们想让夫妻一起挑选戒指，”她说。



③ 调整销售策略

斯托芬梅切采用了与眼镜电商Warby Parker相似的销售方式，具体而言，就是向客户寄送一个“样品盒”，里面含有三个用方晶锆石制成、尺寸和款式不尽相同的戒指样品。情侣们可从中挑选喜欢的款式，再将盒子寄回。



④ 改变戒指的设计

Vrai & Oro的戒指不仅使用无冲突钻石，其设计的出发点更在于“让戒指融入日常生活中”，斯托芬梅切说。为了保持公司的极简审美，团队将宝石更深地镶嵌在底座里，并制造更细的爪子和更薄的戒环，使产品不若传统戒指那样显眼和突兀。“订婚戒指文化正在改变，”斯托芬梅切说，“我们正在改变行业的思维过程。”





潮牌姐妹

文 / Jeff Beer　摄影 / Ryan Aylsworth
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双重特工





正如从时尚门外汉变成时尚宠儿一样，劳拉（左）和凯特·穆里维凭着自创自导的剧情片再次进军未知领域。






时尚设计师凯特和劳拉·穆里维如何玩跨界创造。




罗达特（Rodarte）是凯特（Kate）和劳拉·穆里维（Laura Mulleavy）姐妹在11年前创办的独立时尚品牌，因其带有暗黑元素的浪漫风格而备受喜爱。罗达特没有所谓的经典造型，每件服装使用的布料、材料和装饰都经手工缝制，独一无二，让人一窥穆里维姐妹无限的想象力。她们的创造力将很快通过大屏幕展现，由这对姐妹创作兼导演、并由克尔斯滕·邓斯特（Kirsten Dunst）主演的奇幻惊悚片《伍德肖克的偏执》（Woodshock）即将在北美上映。让我们看看她们如何将创造力应用于时尚之外的新领域。



无知者无畏

2006年创办罗达特时，穆里维姐妹刚从大学毕业，与时尚界没有任何关系。但这并未成为她们前进的阻力，反之，身为局外人的她们能保持自己非传统的审美，而这正是成功的关键。比如，灵感来自加州死谷（Death Valley）的一个早期系列中，为了制造效果，两位设计师煞费苦心地撕裂、扯碎和燃烧布料的边缘，天真的她们显然低估了生产时重现该造型的困难程度。但她们想尽办法做到了，最后，这个系列大受买家欢迎，成为商店的镇店之宝。如今，穆里维姐妹虽为适应生产需求做了调整，但她们仍将灵感放在首位。凯特说：“无知让我们完成了不可能做到的事，就像一种魔法。”



设定期望

2011年开始创作《伍德肖克的偏执》的剧本时，穆里维姐妹对项目守口如瓶，就怕外界对电影的猜测会干扰她们的创作。“任何行业都有许多规则和指南，”凯特说，“但我们知道，我们不能屈服于这些条条框框。”确定了构思之后，她们才开始与其他人谈论这个项目。她们对待电影的方式与对待时尚相似：尽管受到不少压力，穆里维姐妹仍坚持在故乡加州帕萨迪纳运营罗达特时尚品牌，而不是搬到纽约和巴黎等时尚中心。“在创意行业生存的唯一方式，就是拥有自己的独特声音，”劳拉说，“必须及早意识到这一点，因为这意味着当我们有疑问时，追随直觉准没错儿。”



捍卫自主权

与同时期创办的其他时尚品牌不同，罗达特始终保持独立。穆里维姐妹说这是刻意为之的，如今，她们仍掌握着创意控制权，没有母公司或外部投资者对她们加以干涉。虽说为了面向广大消费者，她们在品牌营销方面做了让步——她们携手Coach销售名为Radarte的T恤系列和一个成衣系列——但这也让她们有更多资本去做更多看似不明智的事。当大多数品牌都在加快生产计划以赶上快时尚的趋势时，穆里维姐妹反而减少了每年参加的时装秀数目，1月份，她们宣布退出纽约时装秀，将重点放在更注重艺术的巴黎秀场。这个策略让穆里维姐妹有更多时间去做其他项目，同时又不放松对罗达特的管理。“如果每一季都要搞一场时装秀，我们希望以自己的方式来做，”凯特说。
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电影梦





穆里维姐妹的首部电影《伍德肖克的偏执》由克尔斯滕·邓斯特主演，背景设于太平洋西北地区。





寻找志同道合的合作者

通过与其他创意人员的合作，穆里维姐妹得以将想法传达给大众。《伍德肖克的偏执》由纽约电影制作公司A24发行，该公司还发行过 《房间》（Room）、《机械姬》（Ex Machina）和《月光男孩》（Moonlight）等口碑爆棚的独立电影。与A24高管的首次见面让穆里维姐妹印象深刻，她们发现，A24擅长用创新营销方式支持具有开创性的制片人以及将非传统故事主流化。A24品牌的影响力足以让某些观众尝试去接受一部新电影，凯特说。“这正是罗达特努力的方向，”她说，“我们希望，当我们决定转换跑道或尝试不同的东西时，出于对品牌的认可，也能继续支持我们。”





新空间 新零售

文 / Sheila Marikar　摄影 / Ye Rin Mok
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彩色魔法





洛杉矶当地艺术家珍·斯塔克创作的壁画灵感源自《绿野仙踪》（Wizard of Oz），这幅壁画经常出现在关于卡尔弗城Platform商场的社交媒体帖子上；Platform可谓网红购物中心，在Instagram上拥有2万名粉丝。






洛杉矶的Platform购物中心为零售商提供了新的机遇。




随着在线购物越来越方便，购物商场的人流量越来越少。不过，在充满艺术气息的洛杉矶卡尔弗城社区，一个项目向世人证明了，只要设计出正确的体验，购物中心仍然可以吸引人们前来。这个名为Platform的商场建成已有一年半的时间，它前身是一个工业生产基地，经翻新后，这里聚集了精品店、健身工作室、办公室和厨界新秀们开办的餐厅，已然成为自带网红属性的购物中心。随着越来越多的顾客在商场户外花园漫步或排队参加商场的免费瑜伽课程，Platform正逐渐成为新型购物体验的模板。

作为Platform的开发商，房产公司Runyon Group的负责人大卫·菲什拜因（David Fishbein）和乔伊·米勒（Joey Miller）十分注重试验和创新。想要拿下租约，26个长期租户都必须提供一个Platform门店独有的体验。比如，在快食休闲连锁餐厅Sweetgreen，顾客可以从内部测试厨房中选择沙拉主食或尝试新品（Sweetgreen的总部也位于该开发区内）；精品店Reformation则在店内安装了多个触屏机，不喜欢穿梭于衣架间的顾客可以在触屏机上下单。开发商还留出空间供商家开设快闪店，在线冲浪板制造商Salt Surf和活动策划公司Spring Street Social Society便将快闪店看作进军实体零售界的起点。“我们以为对顾客足够了解，但开张之后，才知道吸引的顾客与我们想象的不大一样，”菲什拜因说，“快闪店让我们不断有新的发现。”

菲什拜因和米勒还为购物者提供许多可发朋友圈的话题。他们委托洛杉矶艺术家珍·斯塔克（Jen Stark）在Platform一栋建筑物上画了一幅80英尺高的壁画，此外，一块写着#HELLOPLATFORM的标志就在入口处恭迎购物者。低层建筑外面放置了色彩鲜艳的桌子和椅子，格赖姆斯（Grimes）和Glass Animals等流行歌手的歌声四处回荡。“人们拍下参与的每个活动，如果你能创造人们想与之互动的独特瞬间，你就能吸引回头客。”菲什拜因说。事实证明，这是一个正确的策略：菲什拜因透露，平均下来，Platform的每平方英尺将为租户带来850美元的收入，相比之下，其他购物中心每平方英尺的面积为零售商带来的收入估计在165美元左右。“传统购物商场太公式化了，”房产咨询公司Jeff Green Partners创始人杰夫·格林（Jeff Green）说，“比如每个购物中心都有一家Bath & Body Works，而在Platform，你永远不知道下一次会发现什么。”对菲什拜因和米勒来说，秘诀就是创造惊喜。更值得期待的是，不久后他们将有更多空间可以试验。在未来的几个月，他们将把Platform的零售空间扩大6,000平方英尺，还将增加三个新餐厅。
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引人逗留





活动策划公司Spring Street Social Society的创始人利用快闪店（上图）来展示手工业者的产品。这个精品店名叫Stay，来到这里的访客可以欣赏店内的手工艺品——或纯粹享受店内的沙发、椅子和免费Wi-Fi。
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连接东西海岸





开发商乔伊·米勒（上）和大卫·菲什拜因将Platform向其他公司开放，比如冲浪板电商Salt Surf（中）和布鲁克林服装店Bird（下）。
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Platform的魅力





The Edit精品店是鞋类品牌Freda Salvador和饰品设计师简娜莎·里奥纳（Janessa Leoné）的合作项目。
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Platform的户外空间已成为备受欢迎的工作地点。
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Platform拥有墨西哥卷饼品牌Loqui的首家固定门店，Loqui是旧金山知名Tartine烘培店的一个试验项目。
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新尝试





Reformation用技术协助管理，让员工能有更多时间与顾客互动。







改变职场的十大发明

文 / Kim Lightbody　插画 / Peter Oumanski
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从夏威夷衬衫到舒适的座椅，这些发明对我们的办公室生活产生了深远影响。




① 奥的斯电梯 1857年

当时电梯还是一项新发明，奥的斯电梯公司（Otis Elevator Company）在纽约的E.V. Haughwout百货商店内安装了第一台公共电梯，人们终于相信了它是安全的。



影响：摆脱了楼梯的羁绊，建筑迅速高耸参天，办公大楼因此诞生。



② 五天工作制 1908年

现代的周末诞生于新英格兰一间雇用了大量犹太人的纺织厂，为了让全体员工都能守安息日，他们开始试行周六日闭厂的做法。



影响：这一做法流传到附近企业，在工会开始强烈要求之后，迅速在全美普及，后来推广至全球。



③ Rolodex旋转名片夹 1956年

在电话还是职场必备工具的年代，丹麦工程师希尔达·尼尔森（Hildaur Neilsen）发明了一种巧妙的桌上旋转设备，可保存联系信息，方便随时查用。



影响：Rolodex旋转名片夹兼具实用性和标志性意义，即便在今天的数字时代，你仍然可以在办公用品商店里看到它。



④ 周五便装日 1966年

为了提高夏威夷衬衫的销量，檀香山一家贸易公司创造了“阿罗哈星期五（Aloha Fridays）”，鼓励当地员工在工作周最后一天穿上此衬衫。



影响：员工们接受了这一创意，阿罗哈星期五最终登陆美国大陆，演变成今天我们所熟悉的“休闲裤节日”。



⑤ 格子间 1968年

赫曼·米勒（Herman Miller）推出了“ 活动型办公室（Action Office）”系列模块化组件，员工可利用隔断墙打造个人办公桌空间——对许多人而言是一次隐私保护的升级。



影响：此概念触发了一场办公设计革命。今天，格子间依然常见，但也有不少人认为这种设置缺乏人性。



⑥ 个人电脑 1975年

新墨西哥州技术公司MITS发明了史上第一台微型计算机Altair 8800，没有键盘和鼠标，不太实用，但却引发了一场个人电脑的革命。



影响：随着台式计算机变得日益复杂，它们几乎改造了日常办公生活的方方面面。



⑦ MCI邮件 1983年

当MCI首次发布商用的电子邮件工具时，它还是一个新奇玩意。彼时，员工们更愿意使用低技术含量的沟通方式，比如在不同部门之间传递信封（还记得当年拿来绑信封的红绳吗？）。



影响：1994年，MCI邮件以失败告终，但背后的技术却影响了微软、雅虎和谷歌等重要邮件产品。



⑧ Aeron办公椅 1994年

赫曼·米勒以这张革命性的办公椅实现了办公家具领域的又一次突破。它促进了人体工学设计的推广，成为了互联网浪潮时期的身份象征。



影响：尽管山寨频出，专家对其健康益处表示质疑，但Aeron办公椅一直是全美最畅销的座椅产品之一。



⑨ 共享办公 2005年

自由职业者/个体经营者难道就非得独自一人办公吗？第一个共享办公空间的诞生正是源于这一疑问。它由旧金山一名程序员发明，包含了8张办公桌，提供团体午餐和团体活动。



影响：5年后，WeWork成立，把共享办公的概念带入主流市场。



⑩ Slack 2013年

厌倦了邮件的员工渴望更好的办公交流方式。于是，这款受社交媒体启发的沟通工具应运而生，大大提高了企业群聊的效率和乐趣。



影响：尚未可知。Slack或许具有革命性意义，又或者会被下一个昙花一现的办公新发明所取代。





吸血鬼的音乐周末

文 / Claire Dodson　摄影 / Dan Monick
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多才多艺





任吸血鬼周末乐队键盘手的十年间，巴特曼里弹奏过十一种乐器。






制作人兼吸血鬼周末乐队前成员罗斯塔姆·巴特曼里如何激发艺术家的创造力。




当你对音乐有一定的了解时，你很容易从一首歌中听出罗斯塔姆·巴特曼里（Rostam Batmanglij）的痕迹。巴特曼里曾是另类摇滚乐队吸血鬼周末（Vampire Weekend）的键盘手，如今成为一名制作人，合作过的艺术家包括索兰格（Solange）、弗兰克·奥申（Frank Ocean）和卡迪小子（Kid Cudi）。巴特曼里将自己对古典乐以及罕见和弦进行的偏好融入到他经手的每张专辑中，制作出诸多风格成熟、令人震惊的流行歌曲，比如卡莉·蕾·吉普森（Carly Rae Jepsen）的单曲“热血”（Warm Blood）和Netflix科幻剧《先见之明》（The OA）那风格怪诞的纯音乐主题曲。今年秋天，巴特曼里将推出首张个人专辑Half-Light。让我们看看他如何通过协作来激发自己和他人的创造力。



充分利用休息时间

制作专辑时，巴特曼里经常邀请艺术家来到位于洛杉矶的家中。舒适的环境让他们身心放松，但巴特曼里做好随时投入工作中的准备：家庭工作室中的麦克风永远处于启动状态，30秒内即可开始录制乐器。巴特曼里推崇在脑力激荡的同时进行即兴创作，认为这能消除文思阻塞和自我意识。“我喜欢快速投入工作中，捕捉稍纵即逝的灵感，”他说。这意味着当你不在工作室旁边时，也要屈服于创作冲动。巴特曼里回忆起某个下午和Haim乐队主吉他手丹妮尔·哈伊姆（Danielle Haim）在客厅里交谈时，突然产生了创作灵感。他们不想任灵感流失，于是在iPhone上录制了乐段和歌词。这就是“Kept Me Crying”的最初版本，这首布鲁斯风歌曲后来出现在Haim的新专辑Something to Tell You上。两天后，在工作室里，他们接上了最开始的创作思路。



做好转换角色的准备

还在吸血鬼周末乐队时，除了弹奏主音吉他和制作乐队的三张专辑，巴特曼里还弹奏键盘、班卓琴、鼓和其他乐器。离开乐队之后，他暂时将这些乐器放到一边。去年，巴特曼里在洛杉矶一家咖啡馆偶遇索兰格和索兰格的一位制作人拉斐尔·沙狄克（Raphael Saadiq），后者说了一句话让巴特曼里醍醐灌顶：要创作出最佳作品“必须擅用所有才艺”。后来，当索兰格对巴特曼里发出合作邀请时，他认为这是一个绝佳的机会，一是可重拾起在乐队时学会的这些乐器，二是可扩展以流行和另类摇滚为主的音乐风格。结果，在索兰格2016年推出的歌曲“F.U.B.U”中，巴特曼里弹奏了钢琴、风琴和沙铃，这首歌出现在广受好评的专辑《一席之地》（A Seat at the Table）上。
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合作伙伴





包括弗兰克·奥申（上图）和丹妮尔·哈伊姆在内的艺人都寻求与巴特曼里合作。





迫使别人走出舒适区

当弗兰克·奥申将歌曲“Ivy”（2016年专辑Blonde上的一首蓝调歌曲）的最初版本带到巴特曼里面前时，巴特曼里想加入大量吉他伴奏，这对奥申所习惯的风格提出了挑战。巴特曼里将声道独立开来，插上吉他的电源，弹奏了一个新的和弦进行，最终说服了奥申。空幻失真的电吉他伴奏将“Ivy”变成一首出色的民谣。“我希望我们能去到从未到达的艺术境地，”巴特曼里说，“要做到这一点，必须敢于迈出舒适区。”



保留自己的时间

尽管与其他音乐家的合作都取得了成功，巴特曼里深知有一些创作需要在孤独中完成。他即将推出的个人专辑Half-Light代表了多年来在吸血鬼周末演出期间的个人创作。这个项目还让他从艺术家的角度体验艺术家与制作人之间的合作：Wet乐队的凯利·祖特劳（Kelly Zutrau）和Dirty Projectors乐队的安格尔·德拉多里安（Angel Deradoorian）都贡献了嗓音和创作才能。过去一年来，巴特曼里开始以罗斯塔姆的名字进行演出，并招揽了一个弦乐四重凑乐团和四人舞蹈队。“我们互相汲取能量，”他说，“和其他艺术家合作时我能感受到快乐，自己创作歌曲时我也能感受到快乐。”





本月荐客


《快公司》圈子本月心水之选。




[image: ]





▂


宜家维利斯塔（VILJESTARK）花瓶


3.9元

Ikea.com



“FY18有多款设计精美，物超所值的花瓶。维利斯塔只需一瓶饮料的价钱，就可以提升家的颜值。”


胡传建（痞子）

亚洲吃面公司董事长






▂


Jiva-Apoha精油


60美元起

Jivaapoha.com
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“Jiva-Apoha家的手工精油既貌美又散发芳香。每款精油都有不同的疗效，比如安神或提神。”


贝莎·贡萨莱斯·尼夫斯（Bertha González Nieves）



Casa Dragones Tequila龙舌兰酒品牌联合创始人兼CEO




▂


Studio Endo的Ditri灯具


2500美元

studioendo.com
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“这款现代化的金属灯具风格独特，工艺精细，发出的光十分柔和。”


埃里克·西尔弗曼（Eric Silverman）

西尔弗曼房产公司（Silverman Real Estate）创始人






▂

Hedley & Bennett围裙

58美元起

hedleyandbennett.com
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“我喜欢烹饪，一直都想要一款时尚和功能性兼具的围裙。Hedley & Bennett的手工围裙貌美又耐用，正合我意。他们甚至推出了儿童款的迷你围裙，这样一来，我1岁的儿子也能帮我做饭啦！”


达伊娜·特劳特（Daina Trout）

Health-Ade Kombucha康普茶品牌联合创始人兼CEO






▂

挪威罗弗敦群岛（Lofoten Islands）

lofoten.info
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“罗弗敦区域既安静又充满惊喜。若你在6月和10月间前往，一定要去寻觅野生蓝莓！”

夏洛特·科斯比（Charlotte Cosby）


Farrow & Ball颜料和墙纸制造商创意总监





▂


Studio Plott的3D打印Open Rugs地毯


价格不等

studioplott.com
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“每个空间都独一无二，3D打印技术使地毯制作变得容易许多。Studio Plott用绝佳的工艺制造出美丽的地毯。”


罗伯·罗耶（Rob Royer）

Interior Define定制沙发直销平台创始人兼CEO






▂


Kai Pure Komachi厨刀


12.5美元

housewares.kaiusaltd.com
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“这些厨刀价格亲民，刀刃出人意料地耐用，更重要的是颜色多样。可爱又锋利的厨刀，这其中的反讽意味谁能抗拒？不同的颜色还能用于区分刀具的用途。”

杰奎琳·克劳迪娅（Jacqueline Claudia）


LoveTheWild冷冻海鲜公司联合创始人兼CEO





▂


Aaptiv健身应用


每月10美元

aaptiv.com





“Aaptiv提供了从瑜伽到踩单车的按需私人锻炼课程，还附带一个与锻炼速度相匹配的歌单。我才开始使用这个应用，但已经被迷住了。”


杰夫·拜尔（Jeff Beil）

Tendr股权众筹聚合平台创始人兼CEO






▂


Cocofloss牙线


三包8或21美元

cocofloss.com
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“Cocofloss的牙线比普通牙线要厚实，能让你更彻底地清洁牙缝。产品注入了椰子油，有四种味道可供选择：薄荷、橙子、草莓和椰子。”


乔恩·李（Jon Lee）

ProsperWorks客户关系管理产品开发商创始人兼CEO






















COVER STORY





重塑微软

文 / Harry McCracken　摄影 / ioulex摄影工作室
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就任CEO三年后，萨蒂亚对微软文化的关注不亚于对其商业策略的重视。






在外界看来，执掌此科技巨头大权的机会原本轮不到萨蒂亚·纳德拉，就任后的他却在不到4年的时间里制止了内斗、重振了士气、创造了2,500多亿美元的市场价值。而他只是小小地思考了一下什么才是最重要的事。




萨蒂亚·纳德拉（Satya Nadella）的角落办公室位于华盛顿州雷德蒙微软总部34号楼的5楼，墙上赫然挂着一台84寸的触屏计算机。但更引人注目的是房间里的大量书籍，成排成排摆满书架，纳德拉办公桌旁边的长桌上堆了一叠又一叠，每叠十几本。这个地方不像是全球市值第三高企业的指挥部，而更像是你家附近的一间书店。“我这边读几页，那边读几页。”纳德拉以他一贯低调的方式说道。他坐在一张青绿色的扶手椅上，棕色休闲鞋的鞋口露出了一双五颜六色的袜子。摆在他身旁的书有各种杀死脑细胞的大部头，比如《生态学》（Bionomics）和《资本主义将如何结束？》（How Will Capitalism End?），但他看书的品味不拘一格。



在我们交谈过程中，他一度引用了弗吉尼亚·伍尔夫（Virginia Woolf）关于疾病的文章，还提到了特立尼达岛作家C·L·R·詹姆斯（C.L.R. James）从文学角度去解读的板球运动。在解释微软AI助手Cortana的影响时，纳德拉避开了市场份额数据，而是引用莎士比亚的作品：“假如奥赛罗拥有Cortana，他会不会认清伊阿古的真面目？”

2014年2月，纳德拉成为CEO之后首先采取的举措之一，就是要求公司高层阅读马歇尔·罗森伯格（Marshall Rosenberg）阐述同理协作的《非暴力沟通》（Nonviolent Communication）。此举动暗示，纳德拉计划采取不同于前任比尔·盖茨（Bill Gates）及史蒂夫·鲍尔默（Steve Ballmer）的管理方式，并摆脱微软长期背负的激烈内斗之臭名。[ 2011年，卡通漫画家马努·科尔内特（Manu Cornet）恶搞了企业组织结构图，描绘各运营团队拿手枪指着对方，干脆利落地总结了微软文化。]“这是第一个明确迹象，表明萨蒂亚将不仅重点转变商业策略，还要改革企业文化。”24年的公司老将、微软总裁兼首席法务官布拉德·史密斯（Brad Smith）说道。纳德拉一直致力于通过改变微软的思维方式改变其运作方式。

在华尔街与硅谷眼中，纳德拉所继承的微软在渐渐与时代脱节。技术行业从台式计算机向智能手机转变，从微软的Windows转向苹果的iPhone和谷歌的安卓，但微软的手机市场份额不到4%。苹果和谷歌的市值连创新高；微软的股价停滞不前，尽管在2000-2014年鲍尔默任期内，微软收入增长了两倍，利润翻了一番。2013年8月，鲍尔默宣布计划退休，而接替他的职位算不上美差。彭博社曾刊载一篇文章讲述寻找接班人的故事，标题很简单：“微软的CEO为什么不好当。”

“我设想的是一个更有冲劲的人。”对冲基金ValueAct总裁兼首席信息官梅森·莫菲特（Mason Morfit）说道。因向微软投资20亿美元，ValueAct在新任CEO的招聘中获得了发言权。“我个人更倾向于外部人士。”大部分微软观察家所见略同。1992年，年仅25岁的纳德拉加入微软。即便后来负责管理微软的云业务，他仍算不上第一人选。（“毫无疑问，我是内部人士。”纳德拉以欢快而叛逆的语气说道。“而且我引以为荣！我就是微软的产品。”）当董事会宣布他的名字时，某些评论家称这种选择是在开倒车。

自担任CEO起，纳德拉不仅恢复了微软的地位，还在短短三年半内创造了2,500亿美元的市场价值，高于同时期Uber和Airbnb、Netflix和Spotify、Snapchat 和WeWork的市值增长，甚至超过了它们的增长总和。只有少数几位CEO的成绩能够与之媲美，比如贝索斯、库克和扎克伯格。微软的市场份额不仅回到了互联网泡沫时期的高点，甚至有所超越。“纳德拉超出我所有的预期。”现任微软董事会成员的莫菲特说道。“我希望我能说我们都预见到了，但那就不诚实了。”
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微软FUSE实验室主管程丽丽在纳德拉的支持下敢于冒险，并在失败中重整旗鼓。





纳德拉究竟如何力挽狂澜，这还要归结到他要求自己的左膀右臂阅读的那本书，以及自此之后在微软扎根的文化。他启发124,000名员工培养所谓“无所不学”（learn-it-all）的求知欲[相对于微软历来自称无所不知（know-it-all）的心态]，而这反过来又激励了开发人员和顾客以及投资人以现代化的新方式与公司互动。纳德拉是一位当代CEO，重视在残酷的企业政治世界往往被诟病的软技能，而在今时今日瞬息万变的市场里，对企业绩效而言，这些技能的重要性日益增长。

“微软的领袖候选名单很长。”Box云储存公司CEO亚伦·列维 （Aaron Levie） 说道。该公司曾因在广告牌里抨击微软而一骂成名，被外界视为一家厚颜无耻的初企，如今却与微软在多个项目上有合作。“萨蒂亚所创造的文化转变的力度和规模，目前相关的案例并不多。”



周五早上八点钟，是微软的高级领导团队（简称SLT）每周开例会的时间。他们来到纳德拉办公室附近的一间会议室，围坐在一张马蹄形的会议桌边。高管手持Surface设备陆续加入，纳德拉身穿微软人工智能学校的黑色T恤，坐在会议桌中间的座位上，一小口一小口吃着一盘葡萄和菠萝块。

按照纳德拉制定的惯例，会议第一部分是“神奇研究员（Researcher of the Amazing）”，展示公司内鼓舞人心的成果。在6月末的这一天，身处伊斯坦布尔的微软土耳其分公司工程师们通过视频会议加入现场，演示他们为视障者开发的朗读应用原型。如此振奋人心的开场过后，每周例会有时可持续长达7个小时。SLT例会由鲍尔默任职CEO后期发起，如今已经成为纳德拉管理微软的经典团队活动项目。会议过程中，他征询意见，提供正面反馈，听到自己强烈同意的观点，他甚至用牙齿咬紧咖啡纸杯，一边狂野地挥舞着双手，一边点头如捣蒜。

这种轻松的会议氛围和以往微软的“晒智商”式协作相比，简直是天壤之别。史密斯总裁指出，过去，“在这里成长起来的人都知道，我们必须为每一场会议做好充分准备。这点没有问题，但这就意味着我们必须在会议开始前找到答案，并且在会议上接受检验。比尔和史蒂夫都曾采用这种做法梳理需要深入拓展思维的领域。”

当我问及纳德拉对于和前任共事有何感想时，他直言不讳。“比尔不是那种会走进办公室里夸你干得好的人。”他告诉我。“他会说，‘首先，我来指出你今天做错了哪20件事。’”纳德拉补充说道，鲍尔默的方法与之类似。一联想到那幅画面，他就忍不住咯咯笑了起来，还强调说，他认为这种直接“让人耳目一新”。（一坐上CEO的职位，纳德拉甚至还要求留任技术顾问的盖茨多花点时间，为产品团队提供反馈。）

纳德拉的手法更为温和。他相信，人类生来具有同理心，这不仅有助于创造和谐的工作氛围，更有利于打造能够引发共鸣的产品。“你必须说得出，‘这个人从哪来？’”他说道。“他们的工作动力是什么？他们为什么对某件事感到兴奋或沮丧，无论这件事是否与计算有关？”

他的理念起源于一件个人生活中的大事。1996年，他的第一个孩子扎因（Zain）一出生就患有严重脑瘫，从此改变了他与妻子安努（Anu）原本无忧无虑的生活。有两三年的时间，纳德拉自怜自艾。然后，在安努的鼓励下，他的人生观改变了。“真要做点什么，”他当时想道，“那我也应该尽一切努力站在扎因的角度考虑，毕竟我有能力帮助他。”纳德拉表示，这种同理心——虽然他提醒我，这个词有时候被滥用了——“是构成今天这个我的重要成分之一……我清楚记得，我前后完全变了个人。”他说道。

扎因今年8月份满21岁，“现在是我们快乐的源泉。”纳德拉表示，儿子给了他源源不断的启发。“一想到他所经历的困难，突然之间，我想通了生活里的其他一切事情。他唯一能进行的沟通是，每当我靠近他时，他会微笑。这足以让我开心一整天，让我快乐一辈子。”

纳德拉在印度海得拉巴长大，对计算机的热爱不亚于对蟋蟀的热爱。15岁那年，纳德拉的中产阶级父母从曼谷给他们的独子带回一个计算机套装。21岁生日那天，纳德拉来到美国威斯康星大学密尔沃基分校学习计算机科学。毕业后，他在SUN微系统公司（Sun Microsystems）工作了几年，后来被招进微软。那是微软的繁荣时期——20世纪90年代——纳德拉稳步晋升。“声称‘等到下一份工作我再全力以赴’是最可怕的陷阱。”他说道。“如果你说，‘目前的工作有我想要的一切。’人生就变得简单明了得多了。”
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微软研究执行副总裁沈向洋领导团队，根据来自Office 365以及LinkedIn的数据开发新功能。





道格·伯格姆（Doug Burgum）曾负责管理微软的解决方案团队，现任北达科他州州长，他是纳德拉的导师。“早期，杰夫·贝索斯（Jeff Bezos）试图把他招到亚马逊。”伯格姆说道，“我重新把他招了回来。”尽管亚马逊早已开始扩大影响范围，但伯格姆称微软所提供的机会胜过区区一介书商能给你的一切，成功说服了纳德拉。“我小看了亚马逊。”伯格姆承认，“但我说服萨蒂亚留下来是对的。”

伯格姆培养纳德拉接任他的位子。2007年，在伯格姆最后一场微软客户大会上，他在数千名观众面前对纳德拉大加赞赏，并把主题演讲的舞台转交给他。但会后，鲍尔默立即介入其中，重组员工队伍。他决定，让纳德拉管理另一个团队能够发挥更大的价值，而这个团队就是Windows Live Search的工程部门，即后来的必应（Bing） 。

“史蒂夫非常明确。”纳德拉回忆道。他的立场让人无法拒绝。“他只说，‘搜索是我面临的最大挑战。对你来说或许甚至不是一个明智的决定，但我希望你能尝试。明智思考，然后做出选择。对了，如果你失败了，是没有降落伞的。我不会出现拯救你，让你回到原来的岗位上。’”

在搜索领域，微软处于谷歌的绝对下风。为了与之抗衡，它必须以和其他领域相比较为松散的方式进行运营。“我记得当时，必应大部分高管开会都带着iPad。”马克·约翰森（Mark Johnson）说道。微软收购约翰森所在的初企之后，他便成为微软的一员，如今是地理数据供应商Descartes Labs的CEO。“大家认为这种行为非常时髦，也是挑战微软机器的标志。”

纳德拉在必应磨炼了局外人的眼光，时任微软董事会成员的Netflix CEO里德·哈斯廷斯（Reed Hastings）邀请他陪同出席Netflix会议时，这种眼光得到了强化。纳德拉断断续续坚持了一年。“天呐，我学到了很多。”纳德拉回忆道。“对我来说，当时最大的障碍是，在微软长大的我从未见过其他公司。”

在获得与亚马逊网络服务（Amazon Web Services）竞争的微软网络工具部门Azure的控制权之后，纳德拉中断了他的Netflix旅程，但他利用此次经历为自己晋升CEO提出了充分理由。“Netflix会根据新数据迅速转型。”ValueAct对冲基金的莫菲特记得纳德拉当时所说的话。“他认为，和微软的官僚体制相比，这非常有意思。”



上任8周后，纳德拉在旧金山一场新闻发布会上以微软CEO的身份首次公开亮相。他大步走上舞台，没有任何哗众取宠的介绍。他身穿黑衣，热情而平静，带着厚厚的黑框眼镜，有点像猫头鹰。这和以往高调浮夸的鲍尔默形成了鲜明对比，随后，纳德拉引用了T·S·艾略特（T.S. Eliot）的话描述微软的目标：“你永远不应该停止探索，而在一切探索的尽头，你将抵达起点，对它拥有全新的认识。”

发布会现场，纳德拉公布了iPad版Office的第一个版本。微软以这种方式标记新时代极富意义，尽管此软件早在他掌舵之前就投入开发了。“我们不会说，‘只用这台设备就够了。’”纳德拉告诉我。他指的是微软的Surface平板和其他Windows设备。该公司早有意图控制其生态系统，在它开发出适用于Windows的触屏版本之前通过把Word、Excel和PowerPoint版本放置到苹果的平板设备之中，微软开拓了一个全新的方向。

纳德拉“将微软带入今天更为开放而集成的计算环境。”SUN微系统公司联合创始人兼前CEO斯科特·麦克尼利（Scott McNealy）说道。上世纪90年代，该公司是微软的主要竞争对手之一，也是纳德拉的第一个东家。“他带来了一种圆滑老练的感觉。”

2014年，纳德拉从高通公司挖来了佩姬·约翰森（Peggy Johnson），进一步强化了这一方向。作为业务发展执行副总裁，她的职责是加强微软与硅谷之间的关系，并与曾经微软只视为竞争对手的公司建立合作，比如云储存公司Box和Dropbox。“纳德拉已经开始定期拜访硅谷，这对微软CEO而言还是新鲜事。”约翰森说道。“他告诉我，‘我希望你把雷德蒙德（即微软总部）的内部和外部都摸透。’”今天，某些原本可能默认选择亚马逊网络服务的初企选择了Azure，而Azure仍在奋起直追，最近一季度的收入增长了93%。

纳德拉还更新了微软的使命宣言——曾经，比尔·盖茨的原话是“让每张办公桌上和每个家庭都有一台个人计算机”——与时俱进换上新词：“赋予世界上每一个人和每一个组织以力量，去实现更高的成就。”接着，他着手完善公司的行动，以践行这一新使命，包括进军有着宏大战略前景的领域（Surface、HoloLens）、削减影响力相对较小的计划（比如类似Fitbit的微软手环Microsoft Band。2014年11月，我们在微软总部附近一家托斯卡纳餐厅举办的媒体晚宴上第一次见面时，他还十分自豪地展示了这款手环。）他认为，鲍尔默花70亿美元收购诺基亚的移动手机业务就是一桩赔钱的买卖，他削减了20,000多个工作岗位，默认了在移动领域Windows短期内无法赶上iPhone和安卓。公司前后发布了100多个iOS应用，甚至还接受了Windows 的开源对手Linux系统。微软加入Linux基金会（Linux Foundation） ，可谓一笑泯恩仇，毕竟众所周知，鲍尔默曾把Linux系统比作“癌症”。

此外，纳德拉还投资260亿美元收购LinkedIn。这一举措得到了大部分投资人的赞赏。将LinkedIn的5亿名专业用户和Office 365的8,500万名用户结合起来，为微软提供了强大的数据库，从中获取资讯——可以说和Facebook社交网络或谷歌搜索引擎一样富有价值且难以复制。（今年1月，微软收购了蒙特利尔炙手可热的初企Maluuba，准备利用其技术分析这些数据。）“我们对这一独特的微软人工智能充满期待。”微软AI与研究执行副总裁沈向洋（Harry Shum）说道。

纳德拉没有让这些活动和成就冲昏了头脑。他曾经告诉我，作为在微软一路崛起的黑马，他懂得，“当所有人对你歌功颂德的时候，你更应该感到恐慌。”



纳德拉的管理世界观深受斯坦福大学教授卡罗尔·德韦克（Carol Dweck）的著作《看见成长的自己》（Mindset）的影响。书中描述了两种思维：思维固化的人更倾向于选择利用自身已掌握技能的活动，不愿冒着尴尬的风险，在新鲜事物上失败跌倒；专注成长的人以学习新事物为使命，明白自己不可能事事成功。

几年前，在纳德拉成为微软CEO之前，妻子安努（他称她是家里真正爱读书的人）带他走进了阅读的世界。作为父母，他们发现书籍提供了实用的指导。但不难理解纳德拉何以将其概念运用到微软的管理上，毕竟这家公司的理念曾经十分僵化，用一句话总结就是“一切必须以Windows为平台，决不允许做出适用于其他平台的产品。”市场研究公司Creative Strategies分析师卡罗琳娜·米拉内西（Carolina Milanesi）如此说道。

纳德拉荣升CEO之后，为了给微软员工起草新宣言，他咨询了德韦克，把她作品中的主题融入其中。“我们需要一个允许我们不断更新换代的文化。”他解释道。至于德韦克，她称微软是大型机构求知若渴的“突出”例子，盛赞纳德拉以身作则的领导方式。“我们见过不少领导者宣扬成长型思维，却光说不练。”她说道。“领会和执行这种思维并不容易，尤其是在科学家的文化里，他们倾向于推崇自然能力。”

纳德拉承认，有些微软管理者误解了固定型思维和成长型思维，将其视为无法改变的性格特征，而非行为。他透露，某些同事甚至试图把团队成员划分为这两种类型。但他相信，大部分人还是懂的。“微软人受成长型思维启发，不是因为CEO萨蒂亚·纳德拉。”他说道，“而是这种思维能让他们成为更好的父母、伙伴或同事。”

纳德拉补充道，鼓励所有员工培养成长型思维附带了一些责任，包括“在别人出错时为其提供掩护。”2016年3月，微软未来社交体验（Future Social Experiences，简称FUSE）实验室的研究员公布了AI聊天机器人Tay，经过训练，Tay能够以18-24岁美国女性的流行俚语进行对话（比如“omg totes exhausted”，意为“我的天，累成狗”）。

推特喷子发现，如果用种族歧视、性别歧视和其他仇恨语言攻击Tay微软万万没想到，她也会回骂一两句。短短一天的时间，喷子给机器人洗了脑，她一共发推96,000次，语言越来越粗鄙肮脏，导致微软的AI开放实验彻底沦为一次耻辱。“早上还好好的，晚上就变样了。”FUSE实验室主管程丽丽（Lili Cheng）说道。

纳德拉的回应：为鼓励Tay的开发者，他在邮件中写道，“继续努力，我和你们同在。”程丽丽与同事们很受感动，并努力改进：同年12月，微软推出另一个与Tay类似的机器人Zo，但在设计上更能抵御喷子的进攻。（此机器人登陆了Facebook Messenger和Kik，但目前尚未推出推特版。）

上任8个月，CEO本人就在成长方面上了艰难的一课。纳德拉应邀参加年度盛会格雷丝·霍普计算机女性峰会（Grace Hopper Celebration of Women in Computing）的问答环节，他告诉在场以女性为主的观众，技术行业的女性应该放弃要求加薪，相信体制会给予她们相应的回报。负面反应迅速蔓延，现场观众很快在推特上怼了回去。

纳德拉意识到自己的错误，第二天立即发帖致歉。“我对这个问题的回答完全不妥。”他在致微软员工的邮件中写道。今天，他表示自己当时在台上的言论就是“一个享受特权的男性在胡说八道”。

但纳德拉不仅承认了过失，还深入探究了自己的偏见，更要求高管团队效仿。“我对萨蒂亚的忠心没有动摇，反而更坚定了。”微软首席人力官凯瑟琳·霍根（Kathleen Hogan）说道。霍根原任微软全球销售首席运营官，这场骚动过后，纳德拉很快把她提升到目前的职位。“他没有责怪任何人。他一人承担。他告诉全公司上下，‘我们要学习，我们要变得更加明智。’”

对纳德拉而言，此次公开退步实属罕见，但微软变得更强大了。危机过后，一名微软普通员工告诉我，公司鼓励员工尊重多样性，对抗自己无意识的偏见。纳德拉为其他员工树立了榜样：我们会犯错，但我们可以吸取教训，做得更好。



在YouTube上四处搜寻，你会发现微软1993年拍摄的有趣旧视频“DevCast”，制作于宽带诞生前的年代，通过卫星上行系统发送给开发人员。纳德拉当年还是一名年轻的技术营销经理，进入公司一年有余。1小时45分钟后，他出现在视频里，留着一头浓密的黑发，口音非常明显。今天回头看他当时稚嫩而自信的表现，不难看出他已经走了多远的路。

在今年5月份的微软Build开发者大会上，纳德拉与人工智能的影响公开搏斗。在主旨演讲的前几分钟里，他告诫人们警惕技术的暗黑面，屏幕上闪现乔治·奥威尔（George Orwell）的《1984》和奥尔德斯·赫胥黎（Aldous Huxley）的《美丽新世界》（Brave New World）封面。我们很难设想Facebook的马克·扎克伯格（Mark Zuckerberg）或谷歌桑达尔·皮蔡（Sundar Pichai）在公开讲话里抛出这种不祥之兆。

主旨演讲结束后，在西雅图华盛顿州会议中心的后台，我问纳德拉为何选择提出他对AI的恐惧。“身处我们这一行业，每个人都应该能够承认，技术有可能产生预期之外的后果。”他身体前倾淡淡笑道。“我们的企业身份本质上就是创造技术，从而推动他人创造出更多技术。而且，我们必须利用这些技术赋予更多人力量。”

纳德拉对微软乃至全球社会的责任感在今年的政治领域也有所体现。1月份，当唐纳德·特朗普总统签署第一项移民禁令时，微软称之为“误入歧途和根本上的倒退”，而纳德拉本人则引用了自身作为移民的经历发表了评论：“任何一个社会都容不下偏见或偏执。”

虽然如此，6月份，纳德拉仍前往华盛顿特区参加美国技术委员会的第一次会议，该会议由微软前首席财务官组织，肩负着探讨政府服务现代化方式的责任。在白宫国宴大厅里，纳德拉和蒂姆·库克、杰夫·贝索斯等人会见特朗普，并参加了分组会议。四天后，他告诉我，“这是我们能与政府开展的最重要的对话了，我很高兴能够参与其中。”纳德拉继续说“坦白说，这不是一届政府与另一届政府的对决，不是党派之间的对立，而是关乎美国的竞争力，我很高兴这届政府敢于正视这个问题。”

多数技术大佬一直不愿批评政府，尽管不少行业人士认为，纳德拉等知名移民者尤其有义务发声，特别是考虑到白宫前首席战略师斯蒂夫·班农（Steve Bannon）曾在2015年对硅谷的南亚和亚洲高管人数表示担忧。在融合个人回忆录与技术未来主义的新书《拥抱变革》（Hit Refresh）中，纳德拉暗指班农的言论，但没有提及他的名字，他写道，“即使某些当权者称，科技界的亚洲裔CEO太多了，但我决定无视他们的无知。”他补充道，一想到自己的孩子及其朋友不得不与种族歧视斗争，他便怒从中来，但他却束手无策。“我不是民众选出来的领导。”他告诉我。“所以，我们不想表现出责无旁贷的样子。”

然而在微软，纳德拉绝对有这种权力，但在弗吉尼亚州夏洛茨维尔的白人至上主义暴乱过后，8月中旬，他表达了自己在国家对话背景下的领导力愿景，充分展现了纳德拉的方法有多强大。周末的暴力与种族仇恨事件过去后，在周一致高级职员和直接下属的一封邮件中，他谈到了这一“可怕”事件给他带来的“深远印象。”“在这种时候，”他写道，“作为一个领导者，对我来说，只有两件事是重要的。首先是我们必须捍卫自己永恒的价值观，包括多样性和包容性……其次是我们对周围所发生的伤害感同身受。在微软，我们努力寻求差异，拥抱差异，并邀请差异……我们的成长型思维文化要求我们切实理解和感受他人的感受……我们必须齐心协力拥抱我们共同的人性，努力构建一个充满尊重、同理心与均等机会的社会。”





[image: ]
寓学于导



纳德拉以教导、聆听和吸收新思想为己任。
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职场战士





2014年2月4日，照片中的纳德拉正在后台准备向微软员工发表第一次CEO讲话。他相信，以文化转变为先能够启发员工采取全新方式对待公司的顾客和产品。
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建造大师





纳德拉拜访家乡印度海得拉巴一所公立学校。2014年，他花25亿美元收购了《我的世界》（Minecraft），推动微软进入教育领域，与下一代消费者共同成长。
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科技大使





纳德拉与特朗普政府合作，因为他相信，他能够在辅助政府部署技术方面发挥作用。
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环球探险家





纳德拉经常游历偏远地区，包括这家位于肯尼亚的太阳能网吧，了解消费者使用技术的方式，从而更好地服务他们。
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未来先知





纳德拉支持HoloLens研究项目，因为他相信，增强现实就是计算的未来趋势。
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魅力主持





在1993年一段面向微软开发人员的卫星直播视频中，年轻的纳德拉展示了自信从容的主持风范，这一技能也对他此后的职业生涯大有助益。
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萨蒂亚书友会



微软CEO热衷讨论赋予他灵感的大部头，比如以下这五本关于历史、经济、技术和管理策略的书。
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《大转型》（The Great Transformation）

卡尔·波兰尼（Karl Polanyi）



“很久前，我的父亲推荐了这本书。”纳德拉说的是这位匈牙利裔美国作家1944年的经典著作。此书记录了英国市场经济的发展历程，主张社会应该推动经济变革。




《深度学习》（Deep Learning）

伊恩·古德费洛（Ian Goodfellow）、约书亚·本吉奥（Yoshua Benjio）与亚伦·考维尔（Aaron Courville）



伊隆·马斯克（Elon Musk）和Facebook人工智能部门主管扬·勒丘恩（Yann LeCun）都曾称赞这本软件前沿领域的教科书。此书出版后，微软签下作者之一、机器学习先驱本吉奥担任企业顾问。




《激流少年》（The Boys in the Boat）

丹尼尔·詹姆斯·布朗（Daniel James Brown）



纳德拉将这个故事和西雅图本地联系起来——故事围绕一个不被看好的华盛顿州大学赛艇运动队和1936年的柏林奥运会——“团队精神的绝佳例子，这也是我刚上任时的核心关注点之一。”




《大融合》（The Great Convergence）

理查德·鲍德温（Richard Baldwin）



在这本探讨远程监控和遥控机器人技术如何让人们足不出户走出国门的著作中，纳德拉看到微软HoloLens全息头显也有着类似前景，尤其现在，这项技术日渐成熟，其成本也降了下来。




《美国经济增长的起与落》（The Rise and Fall of American Growth）

罗伯特·J·戈登（Robert J. Gordon）



从内燃机到抽水马桶，这本经济史著作涵盖了各种历史性发明，以怀疑的眼光审视近期的突破性发展，“最后得出一个结论，即创新是人类境况得到显著改善的终极源泉。”纳德拉说道。
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CEO=文化执行官

文/ 萨蒂亚·纳德拉
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微软从盛产无所不知者转变成盛产无所不学者的思维模式。




CEO是组织文化的管理者。当企业文化重视倾听、学习以及利用个人激情和才华为企业使命做贡献时，一切皆有可能。创造这样的文化是我作为CEO的主要职责。

微软的文化向来刻板。每一名员工都必须证明自己是最聪明的人。责任——按时交付和达成业绩——高于一切。会议很正式。如果某位高层领导希望发掘某名下层员工的干劲和创造力，她/他必须首先邀请该名员工的上司，诸如此类。等级制度和尊卑秩序控制了一切，自发性和创造力被扼杀。

我所渴望的文化变革以每天培养成长型思维为中心，从三种不同的方式入手。首先，我们的企业核心必须是怀着好奇心和求知欲，利用伟大技术满足顾客的深层次与未满足的需求。这一点不抽象：我们每天都有机会亲身实践。与顾客交谈时，我们必须认真倾听。向外界取经时，我们必须求知若渴，并将学成的知识带到微软。

其次，积极寻求多样性和包容性，才有可能抵达巅峰。如果诚如我们的使命宣言所说，我们将服务整个世界，那我们就必须投射出世界的真实面貌。我们必须持续提高员工队伍的多样性，我们必须在自身的思维和决策中纳入各种各样的观点和角度。出席每一场会议时，光听还不够——给其他人发言的机会，让每个人的想法得到倾听。包容性将促使我们乐于了解自身的偏见，改变自身的行为，从而发掘每一名员工的集体力量。如此一来，我们将收获更好的想法、更好的产品乃至更好的客户服务。

最后，我们是一家公司，一个微软，不是封地联邦。单枪匹马不利于创新力和竞争力的发展，因此我们必须学会越过这些障碍。我们有能力携手合作，让我们的梦想变得可信，并最终变得可实现。

综合起来，以上概念体现了我在微软反复灌输的文化成长。我利用一切机会探讨这些观点，但我绝不希望员工把文化视为“萨蒂亚的爱好”。我希望他们把它当成自己的事情。文化变革的关键在于个人力量。有时候，我们低估了每个人推动变革的能力，而高估了其他人必须为我们付出的努力。我曾经在某次员工问答活动现场被惹怒，有人问我，“为什么我不能打印手机里的文档？”我礼貌地告诉他，“想办法。你完全有权力。”

由于我极其重视微软的文化改革，常常有人询问我进展如何。我的回答就是打太极：我们取得了长足进步，但这是一条没有尽头的路。这是一种存在的方式。每天都要自我质疑。

我也不例外，每天也要扪心自问。在网上搜索我的名字和善缘（karma）。那是秋季某天，我正在亚利桑那州凤凰城参加格雷丝·霍普计算机女性峰会，全球最大规模的女性技术专家会议。在构建我们需要和渴望的文化过程中，多样性和包容性是一种基本策略。但我认识到，作为一个企业乃至一整个行业，我们缺乏太多东西。因此，我那一天在凤凰城所说的话就更令人费解了，更不用说还让我陷入尴尬境地。

舞台上的采访接近尾声时，玛丽亚·克拉维博士[Dr. Maria Klawe，计算机科学家，哈维姆德学院（Harvey Mudd College）院长，曾任微软董事会成员]问我，对于不敢提加薪的女性有什么建议。这是一个很好的问题，因为我们知道，当女性得不到恰当的认可和回报时，她们就会离开这个行业。

我只希望我的答案不会令人失望。我停顿了一会，回忆起微软早期某位总裁曾告诉我，人力资源系统是一种长效机制，短期而言效率低下。“重点不在于要求提薪，而是必须清楚且相信，随着你成长进步，体制会给予你正确的奖励。”我回答道。“而这可能是不提加薪的女性拥有的另一项超能力，因为这是结善缘。它会予以你回报。长期效率能够帮你解决问题。”

我个人非常敬重的克拉维博士友善地反驳了我。她利用这次机会进行教导，面向台下的女性观众发言，但也显然给我上了一堂难忘的课。她讲述了自己的故事，曾经有人问她对薪资的期望是多少，她只说合理就好。因为没有捍卫自己的权益，她没有得到合理的报酬。她鼓励观众做好功课，了解合适的薪酬水平。随后，我们互相拥抱，在热烈的掌声欢送下离开舞台。但我所造成的伤害覆水难收。

外界的批评通过社交媒体和国际广播、电视以及新闻报道一波波迅速袭来，辛辣尖锐，但也是我罪有应得。我的办公室主任幸灾乐祸地给我读了一条记录这一刻的推文：“我希望萨蒂亚的公关是女的，现在正在要求加薪。”我感到很沮丧，但我也下定决心利用此事件展示压力之下的成长型思维。

几个小时后，我给全公司上下发了一封邮件。我鼓励他们观看视频，并很快指出，我回答这个问题的方式完全不妥。“说到跟提薪有关的职业建议，如果你认为是自己应得的，那么克拉维博士的建议才是正确的。”几天后，在全体员工定期问答活动现场，我公开致歉，并解释说，那是当年导师给我的建议，而我听从了。但这个建议低估了包容性以及有意识和无意识的偏见。任何提倡在偏见面前采取被动姿态的建议都是错误的。

自从我在格雷丝·霍普峰会发表评论以来，微软已经承诺推动真正的变革——将高管薪酬与多样性方面的进展挂钩，投入到多样性项目，并公开分享与性别、种族与少数族裔公平报酬相关的数据。在某种程度上，我很庆幸自己在这样一个公众平台上出了糗，因为它教会我正视自己无意识的偏见，并帮助我对生活中和公司里的优秀女性找到全新的同理心。

我前往凤凰城是为了学习，而我确实学到了。
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本文改编自萨蒂亚·纳德拉的《拥抱变革》。Copyright2017萨蒂亚·纳德拉版权所有。于9月26日由哈珀·柯林斯出版集团（HarperCollins Publishers）商业分社HarperBusiness出版。经许可转载。









从荣耀到卓越

文 / 郭江涛
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自荣耀品牌诞生，便身处两难之境。对外，要与市面上众多品牌交锋。对内，要面对老大哥华为，不断接受双品牌战略是否必要的追问。面市4年，荣耀在2017上半年中国互联网手机销量榜上排名第一，荣誉背后，值得追溯。





这是人与手机日益紧密的年代，这也是品牌战争最残酷的年代。

如果将此竞争视为一台娱乐节目，那各个领导者则当仁不让，是舞台上的决赛选手。不过，要论抢眼程度，荣耀总裁赵明并不显山露水。

2017年9月6日，荣耀在广州大学城举办新品荣耀V9 play发布会。发布会原定于户外，但碍于天气，提前在酒店会议室进行。地方不大，人满为患，按行业标准，这个会显得过于简朴。赵明不是那种擅于刻意制造话题的人，因此，整个发布会直白、简洁。对于急于捕捉新闻焦点的媒体人而言，是个挑战。

荣耀归属于华为是事实。但整个现场，都没有华为二字，去“华为化”的步骤始于2016年，但对荣耀来说，去除烙印并非一时之事。





天公作美，傍晚，在广外大学城校区足球场，临时搭建的户外音乐舞台上，原定的一切又可以如期上演。

荣耀手机新品是甜点，主角是“荣耀制噪者”——三年前，荣耀就推出的校园音乐计划，只比荣耀手机面世稍晚一些。这个音乐项目由荣耀自己的团队运行，摩登天空提供技术支持，项目并不招摇，但深深根植了荣耀品牌属性的烙印，以音乐吸引年轻人。

负责“荣耀制噪者”的执行团队不过5、6人。荣耀内部，推崇精悍，整个荣耀不到400人，就像一个高速运转的初创公司。以精悍人员去实现长远目标，这并非荣耀针对不同项目的特殊之举。也正是透过小团队，荣耀卸下大公司的包袱，得以灵活机动地去完成各种创新举措。

用音乐传递品牌定位，并不鲜见。苹果公司举办了10年Apple Music音乐节（今年苹果做出了改变，取消了音乐节，改为赞助巡回演出），其目的是借助音乐家和歌迷，强化其社区服务功能，而对专注手机制造的荣耀而言，校园音乐计划则是加深品牌属性。

为年轻人制造手机。就是荣耀的命。

对于品牌传播，文化积累，构筑认知和影响力扩张，大学校园是显而易见的舞台，是战场，也是未来。

时针指向7点，荣耀总裁赵明健步上台，同一天，第二次站在聚光灯下。

但关乎生存的故事，总是远离聚光灯。




2016年春节后，荣耀的开年就像一次重生。
 三月份开始，他们将不再与华为共享天猫旗舰店。

自2013年推出第一款篆刻着“honor”标志的手机，这个新品牌，就借助华为强大的技术和销售平台，迅速成为手机业希望之星。那一年，荣耀做出了华为终端单机利润最高的产品，尽管该款产品销量达到300万台，但远不是彼时明星产品小米的对手，然而，荣耀的小试牛刀，让华为相信，单独成立业务部去运行新品牌是值得的。

2014年，荣耀表现更佳。这一年，华为手机销量超过7,500万台，荣耀贡献了2,000万台。不仅为华为贡献市场占有率，也让竞争对手警觉，这个新手颇为剽悍。

荣耀定位“互联网手机”，从一开始就主动远离华为苦心建立的线下销售渠道，拥抱与世界交互的新平台。这既是华为整体的商业布局，也是寄望通过与传统商业渠道不同的方式，占据潮流之端。从这一刻开始，荣耀就必须面对它最大的竞争对手小米，以及小米建立起的市场游戏规则，这就像在欧冠决赛中派出一名刚满18岁的新手，背负压力。

能在高压下速成，荣耀最大的优势就在于背靠华为强大的技术、生产和供应链，这是对手最羡慕和嫉妒的硬支撑。

一面要快速提升市场占有规模，一面又在内部快速进行岗位调整，在不到两年的时间，荣耀就经历了徐昕泉和刘江峰两位总裁，他们均是华为嫡系。荣耀作为独立业务部运行，在华为内部经历了两年漫长的讨论，才最终尘埃落定。而荣耀又在逐渐完善电商渠道，迅速走强的趋势中，频繁调整高层岗位，这究竟意味着什么？

抛开疑问，对于第三任总裁赵明来说，他既要面对内部的寄望，还要接受外部的乱战，荣耀与生俱来的压力，自然相随，无法回避。

2015年，互联网手机已经从新概念，演化为喧嚣的战场，旧势力和新品牌都渴望在新一轮产品竞争中争得市场份额。

赵明离开欧洲回国。他的上一个身份是华为的西欧地区部副总裁。研究生毕业后，他于1998年加入华为，担任过CDMA/WiMAX/TD产品线总裁，后又历任全球无线解决方案销售部部长、意大利代表、西欧地区副总裁等要职，既拥有丰富的技术产品线管理经验，又在国际业务前线历练并成绩显著，这是荣耀把权力交给赵明的原因。

同年4月的北京，在2015年GMIC全球移动互联网大会上，履新不久的赵明发表了“笨鸟不等风”主题演讲。

“风口上的猪非常流行，这仅仅只是说明今天互联网的风口给了我们很多机会。而我就在想象，如果天空中一群猪翱翔会是一个什么样子。我非常忧虑，如果风停了，风转向了，猪噗通噗通掉下来摔死了我们又该怎样？我们首先要思考，作为‘笨鸟’而言首先要自己能飞。生态秩序，太多无原则的跨界引起行业的忧虑，当我们取得初步成功之后，忘记了当初为什么出发。我们出发的时候怀着各种各样的理想，各种各样的信念，当我们初始成功的时候，我们突然之间转变为为销量而生，为上市而生，这是非常可怕的。因为当企业最辉煌的时候也是你危机最大的时候，如何能够坚守住自己的信念？”他在演讲中说。

而当时间进入2017年，在位于上海的办公楼里，赵明在接受《快公司》专访时，对一些观点的坚持，仍旧能在这份他两年前的演讲中找到相似的句子，其中，始终不变的就是“产品和服务永远是一个企业的核心”。

演讲要激情，而现实则要勇于面对，“那个时候，对于荣耀能不能在华为体系内继续下去，也存在着很大的疑问，到底有没有必要走这个双品牌？”赵明回忆道，荣耀面临品牌建立后的第一个拐点。

差异化是荣耀与华为的必经之路，而如何实现差异化，以及创造一个好品牌，荣耀所要面对的压力骤然增加。

荣耀在华为襁褓中的甜蜜期结束了。




“既要通过业务上的发展来证明自己的价值，
 又要证明双品牌对于公司的价值，荣耀的存在一定要证明对用户的价值和对公司的价值，等两个价值都能够证明的时候，荣耀才有存在的意义。”赵明说。

华为经过多年深耕，其核心的价值观和文化，具有强烈的“To Business思维”，品牌效应、资源整合能力都极为强势，又是重资产运营，而以互联网为脐带的荣耀则注定要走向其反面，轻资产，高效率，快速应变。对于拥有同样技术、制造背景的两个手品牌机而言，荣耀模式的未来前景，变成内部争议最大的焦点。

尽管争议尚存，但轻资产模式让荣耀得到了延续品牌发展所必要的时间和空间。这个独立业务部，在手机的红海战争中寻找“存在感”。

而最终，荣耀通过选择轻资产模式成就了自己。“荣耀可以自由、灵活地去做相应决策，因为占的不是主要资源，比如说整个营销资源，荣耀在中国市场上营销的投入不到（总营收的）3%，投入不是华为最重的一块，”赵明说。荣耀之所以效率高，重要的一点就是决策链短。

荣耀通过效率和效益兼重的运营哲学，为自己续命，同时，也为自己赢得更加独立的运营空间，“没人管我们的时候，我们可以按照这种新产业的特点去构建它应该有的运作模式，而不是按照大公司的模式来运作。”赵明说。

2015年，荣耀交出的成绩单不差，销售收入约60亿美金，全球出货量4,000万台。销售收入增长150%，发货量翻番。

彼时，荣耀仍与华为共享网上销售平台，尽管这一成绩在外界看来，仍旧是华为的“影子品牌”，但却保证这个逐渐成长的品牌不会被华为轻易割舍。而单以销量而言，这也是一个令业界羡慕的双赢态势。

虽然数据不错，但外界并不清楚，荣耀还要面对自身的新品发布减速的过程，“2015年10月28日，我记得发布的是荣耀畅玩5X，再下一款产品的发布是4月28日，有六个月没有新产品，没有比这更惨的了。”赵明说，对于一个推新快、销售快的互联网品牌来说，是大问题。

而这种问题，更多源自对未来局势的判断。2016年，赵明在GMIC大会上的演讲主题是“无惧风停”，其背景正是预见了智能手机在经过新一轮飙进后，会出现的发展停滞局面。发现危机，找寻良策，是对企业格局的重要测试。

回顾这段历史时，赵明称自己喜欢说实话，而又常常被外界误读为故弄玄虚。所以当2016年，整个行业真正开始直面风停的时候，荣耀已经提前经历了危机测试。

伴随这场危机测试的，还有荣耀与华为在品牌建设上的割裂。




9个人，这是2015年荣耀线下渠道团队的人数。


2016年，荣耀自建线下渠道团队，因为没有线下编制，负责线下销售的员工甚至还没有自己的办公室。“一月份战略定完，二三月份开始干活，大公司过年时候面临着各种各样的事情，我们的兄弟们都是到麦当劳去集合。别看我们在华为体系内，线下体系的构建时，因为资源紧缺，都面临发展问题，一个挺强悍的HR女主管说，你们自己招。来了几个人，没有任何终端经验，都是华为的老员工。”赵明说。

截至目前，全国31个省中，有荣耀线下团队的省为14个，下到省里的人员只有20人左右。靠人数，要和拥有众多线下销售人员的品牌竞争，采取同样的策略，毫无胜算，甚至连学习别人的可能都不存在，也正因为这样的局势，逼使荣耀自建路径。

受限于人力和资源，荣耀将线下渠道拓展，由传统的自建销售门店，转变为与合作伙伴合作，通过利益共享，实现线下销售效能最大化。

“我们不给荣耀员工在省里面的销售权力，最大的权力就是服务合作伙伴、做好与运营商的沟通，不是指挥而是配合。因为我们认为在省里面的业务，不论是零售还是渠道，这些省的合作伙伴最了解。所以我们做出一个很极端的、跟华为不一样的东西。行业内也没有像我们这么做的。”赵明说。

实际上，线下渠道一直都是华为的优势所在，而荣耀甘愿放弃这个优势，除了充分表明其脱离华为的决心，同时，也不得不承担着巨大风险。

在调整线下渠道的同时，2016年3月底，荣耀正式离开华为天猫旗舰店，成立荣耀天猫旗舰店。没有了强大的品牌资源优势，流量下滑最高接近40%，一时间，荣耀陷入线上线下双渠道收窄的困境中。

2016年，7月11日，荣耀在上海东方体育中心发布荣耀8。这款背后带着炫光的手机，在后来很长一段时间，都受到了极高的评价、得到不少设计奖项和荣耀最渴望的口碑，其“魅海蓝”的配色不仅热销，也延续了荣耀设计和品牌的理念。在事后看来，这个蓝色明星成为荣耀重振市场的标志型产品。
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从2016年10月开始，中国整个智能手机市场都面临共同的问题，销量下滑。这印证了赵明对行业前景的预判。在各个品牌无暇乱战，忙于自顾的情形下，荣耀创立以来的最大危机，也就变成一个波澜未起的暗流，消失在新旧年的时间交错中。

在荣耀的内部总结上，赵明并没有将2016年定位成荣耀失利的一年。而是称之为“骄傲”。“那时，我们面临的问题比行业内那几家更大，还有额外多出来的困难。但我们能够稳得住，团队原来很浮躁的一些东西，在2016年都剔除掉了。”赵明说。

被剔除掉的东西，更多的是对华为的依赖和品牌架构的单薄，而正是利用品牌重建，荣耀拥有了一个品牌独立所需要的运营、渠道等良好的基础建设。当2016年的工作照在内部播放时，“台下的好多兄弟眼睛都湿了。”

荣耀一直强调“有朋友有未来”，在外界看来，这又是一个营销口号，而对于荣耀，这是行动指南，尤其是在与合作伙伴的合作中，它又变成一个甄别合作者的参考指标，确保在与合作者的利益交换中，双方价值平等，从而建立长期而良好的合作关系。其逻辑就是遵循商业规律。




2017年上半年的手机销售数据出炉，
 无论市场调查机构GFK还是赛诺的报告都显示，互联网手机品牌中，荣耀排名第一。几年前，华为消费者BG CEO余承东就曾预言，荣耀必超小米。这个预言曾经被视为笑话。

对于第一，在今年的GMIC大会上，赵明表示“有些不安”。但在2017年的公开场合，赵明都特别声明，今后荣耀不再自己发布销量数据，而把这一权力交给第三方机构，显示出荣耀极其自信的一面。

但这不代表荣耀不看重数据，在第三方公布的数据中，荣耀重点聚焦在贝恩公司做的NPS（用户净推荐值），2016年，荣耀得到47分，与苹果并列手机品牌第一。

与《快公司》谈起荣耀制胜的原因，尽管荣耀在销售，渠道上都做出许多让行业效仿的办法，但赵明并没有着力谈“新”。

他给出的答案是“诚信”。而他又将这两个字归咎于华为企业文化基因，归结于任正非，还有华为消费者BG CEO余承东。而诚信的根本，就是保证手机的品质、服务，从而赢得消费者。

这个答案，比起荣耀手机背盖反射出的炫光，一点也不炫。

它就是商业本质。30多年前，汤姆·彼得斯就在那本至今畅销的《追求卓越》上，为卓越而又创新的企业总结出八个特质。该书不断再版，修订，但汤姆·彼得斯仍执着坚持这八要素。“这些企业会向顾客学习，所提供产品的质量、服务和可靠性都是一般企业难以抗衡的。”——这是书中的第二条特质：接近顾客。

荣耀清楚，天花乱坠的吹嘘只能维持一时，荣耀手机的质量和口碑，特别在线下销售时，极大地弥补了自身人员的不足这一天生劣势，而优势的建立，就是华为对制造业一贯的品质坚持。每一款荣耀手机上市前，都会有一万部手机的破坏性测试，以保证进入市场后，荣耀手机的使用体验。NPS评分，并不是唾手可得的数字。

目前，荣耀手机线上线下的销售比是5.5:4.5，预计未来会各占一半。从第三方的中国智能手机趋势报告看，之前区别明显的线上和线下销售格局，已日渐模糊，特别是在国内销售居于前列的公司，线上和线下变得同样重要，“互联网”和“门店”终将回到销售这一基本概念。

正是顺应这一市场趋势变化，手机的品牌定位日益凸显，这也推动荣耀去寻找它所要亲近的年轻人。上网快、游戏、音乐、设计，所有年轻人在乎的，都成为荣耀关注的焦点，它要做的就是将这些功能，集成在一个巴掌大的机器上，令其优异而又稳定。

2016年，整个华为的研发投入接近110亿美元，占年收入14.6%，有这样的研发规模背书，荣耀并不担心手机的质量。而在手机的配色上，则显示出荣耀大胆和较真的一面，从魅海蓝到今年荣耀9的海鸥灰，荣耀以Pantone（一家专门开发和研究色彩而闻名全球的权威机构）年度流行色为参照，开发属于荣耀的色系，杜绝使用“营销色”这种简单而粗暴的做法。

在色彩的最终拍板上，赵明显示了一个品牌决策者的强势，再次证明，荣耀作为一个小团队，它的决定快速和高效。“时间没必要浪费在写报告上。”赵明说，产品经理，要有很强的市场洞察和客户洞察的能力，“我很多报告，既看又不看。如果依赖别人的报告去生产产品，那一定是落入俗套的产品。如果把大众的判断完全作为你产品的支撑，那很可能做出一个没有超出大家预期的产品。”

赵明在赋权于自己的同时，也赋权于别人。2015年，荣耀在英国发布荣耀新品，发布会以涂鸦为主饰，去展现荣耀年轻的一面，对此，赵明有所担心，害怕与品牌调性不符，但仍将权力交给执行同事，未加干涉，效果不错，结果“很酷”。荣耀定下与合作伙伴的合作模式后，至今，荣耀在全国4个城市开设了高级体验店，都是由合作伙伴根据市场自行决定开设，也是全国荣耀唯一有补贴的形象店，荣耀负责统一形象，涂鸦、滑板、音乐等年轻的符号都涵盖其中。

“荣耀的线下销售就是希望通过快速销售，让合作伙伴有利可图。”在荣耀V9 play的发布现场，荣耀总裁赵明说。V9 play定价走高配低价路线，直面年轻人市场，其目的就是促使其能在市场快消，对于一年多以前还没有一个促销员的荣耀来说，这是条没有竞争者愿意这样走的孤独之路。




尽管中国市场的鏖战不可退，
 但荣耀早就将眼光投向海外市场。

近年中国智能手机销量增速放缓，海外布局也不是业内的独门秘笈。现在，赵明兼任荣耀海外业务部长，“原来的同事工作有一些变化，这个岗位我暂时不任命新的人员。”赵明说，他将中国区的业务更多授权于同事，只重点关注战略性事务。

赵明对荣耀海外的发展所寄予的厚望，在他的年中内部报告中就能感受。将荣耀在中国区的发展路径复制于海外市场，是荣耀的目标，他给荣耀定的时间是一年。

近两年，荣耀海外出货量都维持在总出货量的15%左右，与此同时，荣耀8、荣耀9两款旗舰在海外发布之后，尤其是欧洲的销售数据，都让荣耀进一步建立起出门的信心。“我们在欧洲，俄罗斯，中东，印度，马来西亚这些国家，已经构建了一个能够支撑当地目前运作的发展态势。客观来讲，过去几年中，荣耀在这几个区域内，每年都保持翻番的发展速度。下一步就是要把这些运作当中各种各样的尝试统一起来。在构建能力之后，荣耀的发展可能更快。”

而对于亲自担任海外部长一角，“兄弟们要管的话，会背KPI考核的压力，这个事情我自己去背就完了，可以相对稳一点去布局海外。”赵明说，他深知，在这个精简，管理趋向于扁平化的团队中，他必须扮演的角色和承担的压力。

“在整个的商业当中，并不是结果和数字好了，就一切都正确。我们太容易信奉成王败寇，商业竞争是长跑，你的生死存亡永远都是下一个时刻，而不是现在。现在一定不是你最危险的时刻，我永远都是在观察，看荣耀半年之后、或者未来我们的问题是什么？然后去解决它。因为等问题来的时候再解决，已经晚了。”赵明说。

2017年，赵明在GMIC上的演讲标题是“风物长宜放眼量”，对比起2016年的困境，单从字面上看，有着“轻舟已过万重山”的感叹，但商战从不轻松，这只是荣耀对未来再次预判。

赵明对这种苦行僧式的工作执念并不陌生，这场景就是他当年在欧洲拓展业务的实况再现，就是华为企业文化的重要部分。

在荣耀手机的发展中，这种强大的企业基因时刻相随。但赵明清楚，荣耀与华为要时刻保持距离，不仅要和巨人共舞，还要能跳得出巨人的影子。





创新设计大奖

《快公司》第六届创新设计大奖赛吸引了2,500多份作品。由专家评委遴选出来自13个行业类别的299名入围选手，它们代表了2017年最顶尖的产品、服务、界面及创意。请继续阅读，一睹阿迪达斯、Facebook与谷歌的设计精品。







谷歌

Allo聊天应用

聊出个未来

文/John Pavlus 摄影/ Damien Maloney
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“设计师必须回答一个重要问题，”谷歌用户体验老将康威尔说道,“哪部分需要我们自动化，哪部分需要用户自己DIY？”






在移动即时聊天里，你可以放心秀智商下限。你的LinkedIn主页可能是精心雕琢的艺术品，只为博得HR一次回眸；而你的推特帖子，文风犀利，堪比剃刀。但是短信呢？让自动更正错误尽情飞舞吧！加标点？老人家才用标点呢！干脆连打字都省了，手指头一点，戳戳、点头、抱怨，没有什么心情是一个表情表达不了的，如果有，那就来一套连环表情，速度还快到飞起。谷歌通讯应用首席用户体验设计师杰森·康威尔（Jason Cornwell）说，要怪就怪聊天的媒介吧。“聊天本来就是有限制且低带宽的活动。”他说道。它已经成为了一种风尚：“目前我们的手机基本上就是聊天机器。这是每个人使用手机进行的主要活动。” 2016年，谷歌推出移动聊天应用Allo，试图利用机器学习让聊天变得更智能，或者至少大大提高其实用性和表现力。机器学习和人工智能几乎成为谷歌一切行动背后的引擎，从Gmail的垃圾邮件过滤机制到神经网络驱动的软件AlphaGo，最近，此人工智能程序在围棋（拥有2,500年历史的博弈游戏，长期以来被视为无法被人工智能撼动的领域）对弈中击败了世界第一的职业棋手。CEO桑达尔·皮蔡制定了将谷歌转变为“AI先行”企业的策略，而康威尔的设计团队负责开发“一款用于聊天但本质是机器学习的手机应用。”康威尔解释道。在充斥着俚语和表情图的通讯新时代，机器学习技术能够为人类带来什么，找到这个问题的答案是他的另一项使命。”


两年前，作为Gmail衍生应用Inbox的用户体验主管，康威尔就曾应对过类似的设计挑战。Inbox利用机器学习技术实现智能回复（Smart Reply）功能，用户无需手打回复，只需选择系统建议的回复文本。通过Allo将智能回复技术应用到聊天之中，似乎是自然而然的延伸，毕竟“在手机上编辑信息特别麻烦。”康威尔说道。现有的预测文本功能和自动完成能够在单个单词的输入上提高速度，但编辑撰写的工作还是得由你自己完成。Allo的方法旨在完全跳过这一步。“我们的目标就是把它视为自动完成功能的智能延伸，帮助你写出脑子里的想法，并尽可能接近你的语气。”他解释道。

谷歌的机器学习能力在此发挥了作用：你使用Allo的频率越高，其算法越能接近你的语气，并生成自然的预写回复文本。此外，Allo还能学习你给不同收件人发信息的方式，建议给你的基友而不是妈妈发送“小样儿不错呀”。用户无法编辑Allo的智能回复，所以你只能选择使用或忽略它的建议。但这是有意为之：康威尔指出，聊天是“一种快速媒介”，测试表明，在一段不太完善的智能回复后面“输入新文本（再发送出去）速度几乎一样快”。

智能回复还有一个隐秘的目的：向用户介绍数字助理Google Assistant，Allo背后真正的大脑，以及谷歌的新智能音箱Google Home。如果你曾试过为了打开谷歌搜索信息而不得不退出聊天应用，你就能体会到谷歌助理的吸引力。在Allo程序里，你可以使用自然语言向谷歌发送查询内容，好比它是你的其中一个聊天对象。用户体验堪比真正的对话——谷歌助理也不用标点符号！——而且流畅无缝，新手甚至意识不到这是一个独立完善的技术产品。（为鼓励用户进一步尝试和发现功能，智能回复提供了一个按钮，在Allo聊天窗口中点击此按钮即可调出助理。）它还避开了“微软大眼夹（Microsoft Clippy）”备受诟病的问题：与其让机器人叽叽喳喳打断你的对话，试图“帮上忙”，智能回复创造机会，让数字助理在合适的时机出现。举个例子，当朋友给你发信息，问你要不要一起去市区吃点东西时，智能回复可能会提供“好”、“不了”等回复以及数字助理建议搜索附近餐馆的选择。“这个助理不会在你面前上蹿下跳。”康威尔说道。“它以这种原生形式赋予你进行下一步操作的能力。”

Allo以这种谨慎的方式鼓励用户与谷歌Assistant互动，也启发了其独立应用（目前已推出安卓版和iOS版）的设计。“当你打开Allo和助理聊天时，我们也会鼓励你提出下一个问题。如果你输入‘山景城的天气’，助理会给出当天的天气情况，并提供具体的语句选择，比如‘这个周末的天气呢？’”康威尔解释道。“我们发现，第一次使用助理时，用户会详细撰写问题，以获取具体的答案，类似于在谷歌搜索框里输入查询内容。但我们希望帮助用户了解可问的问题类型，并学会如何以对话形式与助理互动。”用户和助理的关系越是随意，就越有可能与不依赖打字或屏幕的助理增强产品互动，比如谷歌Home。

2017年，Allo以极富想象力的方式将聊天与机器学习融合在一起，推出了一项附加功能，其目的不是让你回复更快或完成任务，而是帮助你展现自己最好的一面。打开Allo拍一张自拍，数秒内谷歌的机器学习功能就能把自拍转化成24张“自拍贴纸”：可以发给朋友的可爱卡通化肖像[由卡通频道（Cartoon Network）的分镜艺术家拉马尔·艾布拉姆斯（Lamar Abrams）创作]，好比个性化的emoji表情。“聊天的元素之一是身份和自我认知即你在自身沟通之中所投入的技巧和心思。”康威尔说道。

Bitmoji——一款与Snapchat整合的热门第三方应用——允许用户创建类似的虚拟化身，但仅限手动。Allo自动化版本的逼真程度与Bitmoji接近——但不至于太逼真。康威尔表示，这也是有意为之。“即便算法是完美的，如果不能加上个人烙印，那用户也不会喜欢自拍贴纸的。”他解释道。换言之，鼓捣自己的卡通形象对于建立信任是必不可少的。康威尔以20世纪50年代的速食糕饼调理包为类别，其做法要求用户把一个鸡蛋打进碗里：“在速食糕饼调理包里加这个其实并没有技术上的原因，但是不打这个鸡蛋，就没有自己烘焙的感觉了。在机器学习中，”他解释道，“设计师必须回答一个重要问题：为了让用户对最终的结果感到满意，哪部分需要我们自动化，哪部分需要用户自己DIY？”

确实如此，Allo提供了足够多的组合选择（具体数字是563万亿），你可以源源不断定制自己的自拍贴纸，直到太阳燃尽的那一天都用不完。然而，对用户而言，最重要的“是发型，”康威尔说道。“要让用户感觉在屏幕上看到了一个真实的自己（或至少是他们希望别人看到的自己），发型是至关重要的特征之一。”此话不假：我测试了自拍贴纸，机器学习生成的卡通发型看起来比真实发型更好看。随着康威尔及其团队不断扩展Allo的功能——该应用的用户数量仅占iMessage和Facebook Messenger的一小部分——他深知，说到发信息，除了文本内容，外在形象同样重要。





阿迪达斯

Futurecraft 4D跑鞋

打印健步

摄影 / Elizabeth Renstro
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鞋底仿佛用透明泡沫绿牙膏编织而成的复杂篮筐。足底感觉富有弹力，但又坚实稳固，而且奇怪的是，你还能真实感觉到通过脚底的空气。这是阿迪达斯的创新3D打印跑鞋Futurecraft 4D，目前只有限量的几百双，但它们象征着阿迪达斯（Adidas）包围竞争对手的初期胜利，因为Futurecraft 4D即将大规模投入市场：到今年年底，阿迪达斯将生产5,000双打印跑鞋，并计划于2018年底再生产100,000双。过去这一年，耐克、Under Armour、甚至还有New Balance都纷纷推出了3D概念产品，但主要是原型或限量版。（New Balance承诺将在2018年开展大规模3D打印与生产，但不愿透露具体数字。）而全球第二大制鞋公司阿迪达斯之所以在3D竞赛中遥遥领先，全凭远见、毅力和战略协作。该公司致力于巧妙利用与法瑞尔·威廉姆斯（Pharrell Williams）及坎耶·维斯特（Kanye West）等文化偶像的创意合作来提升其全球形象，同时也不断强化德国总部的技术制造实力，自2010年以来，总部的设计师和工程师一直在试验3D打印。“如果你能去除脚底那块泡沫，就能有很大的余地调节和管理衰减力，还能带来大量体验上的优势。”阿迪达斯全球创意总监保罗·高迪奥（Paul Gaudio）说道。


前四年里，该公司的尝试均以失败告终。3D打印材料——机器使用的聚合物——非常坚硬，碰到压力易碎。不是运动鞋的理想材料选择。此外，3D打印是出了名的慢。传统EVA发泡鞋底夹层通过注射模塑法制作，20分钟即可完成。一纳米一纳米地打印同一种设计将耗费几个小时。

但阿迪达斯设计师在形状方面取得了重大进展，深入晶格结构的物理性质，探讨能否利用算法将不同的几何形状——太过复杂，很难手绘或用传统计算机绘图程序建模——编织成高性能的结构。“我记得第一次看到这样一双鞋。”高迪奥指的是僵硬的早期网格3D原型。“有人从袋子里把它抽出来，我感觉特别酷。我立刻明白了它是有可能实现的。”

最终，他们开发出了一种更实用的材料，采用了与Boost系列所用的聚合胶粉类似的原料。阿迪达斯利用这种新鞋底3D打印出几百双鞋，取名3D Runner，但在量产上遇到了难题。现有的3D打印技术一次只能打印6个鞋底夹层，每次还要花8-10个小时。接着，鞋底夹层必须在机器里冷却8个小时，才能敲碎粉块取出，再手动扫去微粒。2016年12月，3D Runner首次发售，售价333美元，收藏家们早已迫不及待，但这双鞋的制作成本实在太过高昂，阿迪达斯最后只能亏本出售。

在2016年的圣路易斯贸易展现场，阿迪达斯的Future全球品牌活动工程主管马可·科尔曼（Marco Kormann）见到了3D打印初企Carbon的业务发展主管菲尔·德西蒙（Phil DeSimone），当时该公司早已和阿迪达斯的几位对手进行合作洽谈。Carbon发现了一种无需粉末利用液体进行打印的方法。阿迪达斯设计师在德国购买了形状酷似冰球的打印物质样品，带回实验室，利用机器进行粉碎，测试它作为制鞋材料的可行性。“我们立刻被惊艳了。”阿迪达斯的Future副总裁格尔德·曼兹（Gerd Manz）说道。“很多公司抛了一大堆数据，却经受不起真实的考验。”

他们发现，这种材料缺乏传统运动鞋的“能量反馈”，在极端温度下性能不佳，但Carbon的打印方法能够把平滑半透明的网做成一双漂亮的鞋子。而且不可否认，速度飞快。与其一层层堆叠微小的材料，Carbon的系统选择在液体树脂中培植产品，好比电视剧《西部世界》里浸泡在牛奶色液体里培育出来的拟人机器人。

2016年下半年，阿迪达斯与Carbon达成协议：Carbon可以接受其他非竞争性的合作合同，比如汽车行业，但阿迪达斯将作为它在制鞋领域的独家合作伙伴。虽然没有合并，但两家公司签订了为期多年的合作合同，仍能彼此学习，共享知识产权和开发团队，共同发现设计、流程和材料上的突破。曼兹指出，通过这种协议，“我们不需要担心信息被泄露，可以作为一家公司彼此协作。”

过去这一年，两家公司取得了巨大进展，打造了一台新型打印机，其产能是旧型号的10倍，还开发了一种拥有高端性能规格的新高弹体。将这种材料输入打印机中，30分钟就能变成鞋底夹层，然后再烤一会，不需要拂尘或清洁。“在我们这一行，这是前所未有的。这是一次根本的范式转变。”高迪奥说道。两家公司正致力于尽快实现这项技术的规模化。阿迪达斯正在协助Carbon——拥有2亿美元资金，却只有200来名员工——建立行业供应链。目前，打印工作在加州雷德伍德城的Carbon总部进行。到今年年底，阿迪达斯将开始在其德国的Speedfactory安装这套机械。最终，阿迪达斯计划将这种打印机普及到全球各地，包括其门店，利用Futurecraft 4D技术达到鞋履设计的最高标准：根据不同的脚型和步态等细节量脚定制鞋子。“最吸引人的一点是它无穷无尽的可能性。”高迪奥说道。—Mark Wilson





Oculus虚拟现实技术公司

Touch动作捕捉手柄

虚拟现实新触感

摄影/ Chloe Aftel
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“我们必须反复试错，才能找到合适的方案。”苹果老将、Oculus Touch设计工程师卡利诺夫斯基说道。





虚拟现实（VR）技术带你潜入海底，登上珠穆朗玛峰的封顶，顺便一览全球最偏远的地带。然而，它一直存在一个缺陷：你只能看不能摸。苹果老将凯特琳·卡利诺夫斯基（Caitlin Kalinowski，协助设计了MacBook Air和Mac Pro）、现任Facebook旗下VR公司Oculus的产品设计工程主管，弥补了这一缺陷。她带领团队开发了无线控制手柄，在虚拟现实里首次赋予我们一双具备功能的双手，仿佛你真的抛出了物品，做出了真正的手势。此设备名为Oculus Touch，售价100美元，于2016年12月开始发售，几乎赢得了一致好评。它在你的手掌中保持平衡，可挤压抓握，在你试图伸手抓取物品时感应触觉，与此同时，机械按钮可探测手指的存在，类似于iPhone的触控屏。也就是说，Touch能够反映你的双手在虚拟世界里的运动，即便再细微也行。当然了，你仍然感觉不到物体的虚拟纹理或重量，但你可以抓握汽水罐、点鞭炮（冒险游戏爱好者请拿出小本本记下）感受拉弹弓的满足感。




Touch的外观酷似塑料的指节套环。你是一开始就想好了这个形状吗？


我们必须反复试错，才能找到合适的方案。我们尝试过包绕手掌的运动带，但是触感不对。没有地方放置大拇指，所以大拇指必须始终翘起，特别累。经过大量迭代，我们开发了这种手上的套索，张开和握紧手指时不会掉落。彼得·布里斯托（Peter Bristol）的工业设计团队和我们的团队在这方面密切合作。




还有一个环套住你的手，仿佛光环一样，由连接电脑的传感器进行追踪。设计过程是不是和外观一样复杂？


当你张开和握紧双手时，你不会碰到圆环。它的位置、红外LED的位置、这一形状包裹双手的方式乃至其中的几何结构都毫无疑问是一次突破。要想方设法在不破坏平衡的前提下做到这一点。每一处细微的改变都会对整个设备产生巨大影响。




你如何把电容式传感器放到机械按钮之中？


老实说，我们曾经也不太确定怎么做。但当我们体验过原型之后，才确信不得不做。以我的背景出发，我确实有些担忧。我从未见过拥有良好电容响应性能的量产产品。但我们放手去做了。—MW





Airbnb与长谷川豪

吉野雪松住宅

设计复兴社区

插画 / James Gilleard
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几年前，Airbnb管理人员听说日本一位母亲在故乡十日町创建了第一处房产。和日本许多小型社区一样，十日町被城市迁移与人口老龄化掏空。于是，为了寻找新的挣钱方式，这位女士找邻居帮忙翻新一栋闲置的房屋。当客人开始纷至沓来，邻居们也成了导游。这座房屋带动了一股胶囊旅游经济潮流。“我们想，如果她能独立完成，那你能利用Airbnb的资源做些什么呢？”Airbnb联合创始人兼首席产品官乔·吉比亚（Joe Gebbia）说道。2016年，当他与团队应邀为日本设计展设计一栋未来房屋时，他们向长谷寻求灵感。他们希望开发能够反馈社区的产品。

这栋雪松住宅（Cedar House）可容纳7个人，由吉野伐木小镇的居民建造和经营，于2016年3月正式开张营业，目前入住率达到80%。去年，当吉比亚本人入住时，主人带他游览了当地的森林，举办了百乐餐宴会招待他。他把促成这些体验的功劳归于房屋设计本身。该项目的建筑师长谷川豪（Go Hasegawa）把流动的公共空间和传统缘侧（engawa）——一条作为休息站和聚集地的游廊——放在首位。雪松住宅的缘侧连接小镇的主步道，鼓励游客和当地人互动。Airbnb目前安排了一个团队，协助将雪松住宅模式推广到其他城镇，比如意大利西维塔，当地人正着手把一栋旧城市建筑改造成宾馆。—CK





可口可乐与Gensler建筑师事务所

企业总部

模拟办公空间

可口可乐是一个传统品牌，拥有131年的历史。这是其实力的重要组成部分。然而，它位于亚特兰大的总部大楼却大多只有20多年的楼龄，里头还保留着与世隔绝的格子间和单调乏味的大堂，简直成了一个累赘。早在7年前，可口可乐就已承诺为这里的5,000名员工（以及每天400多名宾客）修缮办公空间。Gensler建筑师事务所将园区6栋大楼的一楼打通，连成一条可供散步闲逛的“主街”，包含装饰了艺术品的公共休息区、餐厅以及药房与医疗中心等设施。可口可乐全球办公环境团队主管朱莉·C·塞茨（Julie C. Seitz）把占地350,000平方英尺（约合32,516平方米）的园区和中央庭院比作“一所优秀大学里充满活力的学生活动中心。”据她透露，自2016年4月重新设计完工以来，园区的部门主管举办了更多持续数日的会议（出席人数有时高达数百），不再需要另租空间，降低了成本，也鼓舞了士气。—Diana Budds





罗技科技与Feiz Design设计工作室

K780多设备无线键盘

拯救手指

iPhone、安卓平板、MacBook、台式电脑，通常而言，每一台工作设备各自都需要一个键盘，而在不同设备间切换简直就像耍杂耍。去年发售的罗技（Logitech）K780键盘解决了这个问题，方便你在一台设备上完成所有打字工作。它拥有一个稳定性惊人的平衡托架，可兼容一系列触屏设备，几乎可与搭载任何操作系统的任何设备进行蓝牙配对，只需按下一个按钮即可在不同设备间即时切换。K780的灵感来源于消费者研究：美国人经常需要在多台设备间切换，渴望拥有一个统一所有设备的键盘。巧合的是，两年前，为了从古板保守的PC外围设备公司转型成为生活方式品牌，罗技开始从人体工程学、几何学和材料学等角度出发统一键盘设计标准。改革来得适逢其时。“我们用了一年半的时间，在全公司上下集思广益，因此，在开展此类项目时，我们不再浪费时间重现已有的成果。”罗技设计主管之一马拉奇·司博伦（Malachy Spollen）说道。“我们可以专注于使产品与众不同的那20%。”—MW





萨多克·塞万提斯与无国界医生组织

MapSwipe

蝙蝠侠信号灯

摄影/ Chloe Aftel
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设计师塞万提斯携手大型全球性援助组织，将拯救生命的地标标记工作改造成供任何人随时随地打发时间的有趣消遣。






如果你听到一款应用被描述为“人道主义援助界的Tinder”，你大概会以为你正在看HBO的讽刺剧《硅谷》（Silicon Valley）。然而，2016年3月，MSF开发人员向首席产品设计师萨多克·塞万提斯（Sadok Cervantes）推介MapSwipe——无国界医生（Médecins Sans Frontières，简称MSF）组织、美国红十字协会（American Red Cross）等非营利机构的协作项目——时，用的正是这一套说词。“我一开始的反应是，‘别再蹭热点炒作新应用了，拜托！’”塞万提斯回忆道。他的自由设计项目主要服务人道主义救援事业。“但我知道，他们的意图是好的，他们希望把这款应用做得简单、方便、人人适用。可滑动卡片的界面绝对满足了这三点。”


灾难来临时，寻找处于偏远且地图上未标明地区的灾民十分艰难，而MSF开发团队认为，Tinder模式是解决这一问题的绝佳途径。为了控制疫情爆发——比如2015年刚果的麻疹流行疫情——援助组织必须尽快给疫区所有人接种疫苗。但要在最易受医疗紧急事故、自然灾害和人道主义危机影响的地区找到所有人的准确居住地点，并想方设法联系到他们，并不是直接打开谷歌地图那么简单。关于人口中心和道路网络的基本信息往往根本不存在，因此援助工作人员不得不利用卫星图像创建临时地图——这是一个漫长而繁琐的过程，而危急时刻，时间就是生命。MapSwipe背后的概念：通过把一小部分原始卫星图像分发到世界上任何地区任何人的手机上，让人们识别住宅和街道，把工作众包出去。用户可在一系列地图标记“任务”中选择一项，比如“博茨瓦纳疟疾控制”或“比热戈斯群岛病害消除”；接着，该应用会展示被网格划分成6个方块的一小块卫星图片。之后，用户遵循“寻找建筑”或“寻找小屋”等简单指令，选择任意包含这些元素的方块。该应用提供了方便实用的识别教程：比如建筑和小屋在卫星图片中的几何形状比较明显，有助于和自然景观区别开来。志愿者审查完一幅图片，即可进入下一幅图片。

此应用提供了第一版的原始卫星图像，提高了非政府组织与援助组织地图标记行动的效率。同时，它能让来自发达国家的用户产生满满的行善自豪感，在手机上戳戳照片，他们就可以声称自己是在拯救生命。（你行吗？Instagram！）为了提高MapSwipe对这些临时用户的吸引力，开发人员最初希望塞万提斯复制Tinder的界面，它的名字由此而来。但设计师感觉这种做法不太对头。“我说，‘我知道你希望年轻人能用它，你希望尽可能吸引多些用户。但在这种情况下，是行不通的。’”

塞万提斯的设计作品包括麻省理工媒体实验室（MIT Media Lab）和德国汉莎航空公司的项目，他引用了可用性专家唐·诺曼（Don Norman）的研究，主张“向右滑”的界面运用到线上约会轻巧有趣，但事实上会给原本就需要高度集中注意力（仔细观察模糊的卫星图片）的用户增加工作量。“一旦你把某张照片滑走，你就把它抛诸脑后了。”塞万提斯解释道。“假如它再次出现，要求用户再仔细看看，这会增加你的认知负荷”——诺曼用以指代脑力劳动的术语。“我们不希望如此，因为我们不想让用户感觉这款应用繁琐无趣。”

测试几种用户界面的方法之后，塞万提斯最终选定的方案在不同卫星图片块的切换上保留了Tinder简单的滑动交互，但去除了在标记过程中必须重复滑动同一图片块的混乱体验：用户点击图片块，即可标记小屋、住宅或道路——正如该应用的标语所写，“把住户放置在地图上”。塞万提斯希望这种用户体验能够与用户手机上已安装的浪费时间的游戏竞争。“我们所生活的时代里，许多人感觉自己必须时时刻刻保持高效率。”他解释道。“在手机上玩游戏，你会有愧疚感。而使用MapSwipe虽然也是消磨时间，但也是在为伟大的事业做贡献。”

塞万提斯的见解得到了回报：自一年前发布以来，MapSwipe累计获得了1,200万次点击，标记了420,000多平方公里——超过了德国国土的总面积——包含了缅甸、危地马拉和撒哈拉以南非洲地区，在一般情况下，医疗援助组织根本找不到这些地区的居民。（某名用户向英国《卫报》夸耀，她一边看电视一边“标记了尼日利亚100平方公里的土地 。）MapSwipe近期为老挝受疟疾影响的居民输送了抗疟喷雾剂，并援助了因飓风而流离失所的马达加斯加灾民。如果发生了尤其严重的灾害，MapSwipe甚至还能向大概16,000名活跃用户推送通知，召集他们加入行动。“有点像蝙蝠侠信号灯。”塞万提斯说道。与其在危机过后登录社交平台伸出援手，“你可以真正为受灾人群做贡献，而这是一种实实在在的联系。” —JP





Honor家庭护理

Honor移动应用

更深层次的护理
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设计界经常把“同理心”挂在嘴边，但创立三年的Honor——将护理人员与需要上门护理的老年人联系起来的公司——把它定为了强制执行的标准。每六个月，Honor设计师亲自体验轮班护理，从扶客户上下床到擦洗浴缸。Honor [由前谷歌人创办，得到了风险资本家马克·安德森（Marc Andreessen）等人的资助，在4座城市运营 ]设计总监雷纳托·巴尔德斯·欧莫斯（Renato Valdés Olmos）在行动上更进一步。他称这种做法为

“方法设计”，致敬沉浸式表演技巧，并表示这种做法影响了在护理人员与客户及其家人之间建立联系的Honor应用程序的重要方面。比如笔记功能，允许护理人员记录活动、三餐和药物，同时让老年人的成年孩子时刻了解最新情况，减少“人际互动中”的摩擦。Honor的护理人员流动率低于20%，而整个行业的水平是61%。—JP





美国计划生育协会与Small Planet应用开发公司

Spot On应用

值得信赖的跟踪应用

摄影 / Jessie English
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“我们希望它的设计能够给人一种“我们在这里陪伴你”的感觉。”计划生育组织的弗雷德勒说道。






去年10月，就在美国计划生育协会（Planned Parenthood）迎来百年庆典前，他们打造了首款数字产品。Spot On是一款免费的经期与避孕跟踪应用，自2016年3月发布以来，下载量已超过100万次。数字产品实验室高级主管詹妮·弗雷德勒（Jenny Friedler）为我们解释该组织如何通过其诊所——每年有240万人来问诊——的工作使这款应用从竞争对手中脱颖而出。


我们是全国最受信任的两性与生殖医疗保健服务供应者，我们听过书里所列的一切问题。大部分跟踪应用专注生殖能力和试图怀孕的人群。但一般女性人生头30年都在想尽办法避孕。我们希望让人们看到自己真实的周期情况。

如果你正在服用避孕药，它每天都会询问你是否已服药。在我们收到的点评意见里，最有影响力的好评就是“自从下载了这款应用，我再也不会忘记吃药了。”

计划生育组织以提供无偏见、个性化的护理而闻名。我们希望它的设计（文本和表情）能够给人一种“我们在这里陪伴你”的感觉。我们希望这款应用适用于任何性倾向或性别身份的人；大家很喜欢它不是粉色的。令我们感到意外的是，向性别中立推进竟然得到了所有用户的支持。无论自我认知是什么，每个人都希望自己的选择能够得到他人的尊重。—meg miller整理口述





A+E电视网与Sunshine创意机构

A+E 电视网品牌重塑

吸睛新面貌

A+E电视网（A+E Networks）的众多频道一直是有线电视传记片和系列纪录片的首选频道。但随着视频领域不断扩大，竞争者不断涌现[比如HBO的罗伯特·德斯特（Robert Durst）系列纪录片、《纽约灾星》（The Jinx）、ESPN纪录片《辛普森:美国制造》（O.J.: Made in America）]，该电视网联合Sunshine创意机构推出了全新的大型视觉品牌推广活动。为了与整体信息“放大生活”（Life,Magnified）保持一致，A+E以丰富深入的摄影作品和手写字体、笔锋犀利的文案在线上、App和广告牌等平台上展示其内容，更偏向于社论而非传统电视营销。这种做法赋予电视网独特的视觉风格，同时为每个频道的差异性留出空间。正如A+E电视网首席营销官阿曼达·希尔（Amanda Hill）所说，这一富有凝聚力的新设计把焦点从热门节目转移到“不断为文化做贡献”的电视网定位。—MM





New Lab跨学科研究中心、Macro Sea房地产开发商、Dbi公司与Marvel Architects建筑师事务所

New Lab跨学科研究中心

创业家绿洲

“他打电话告诉我，‘你一定得过来我这儿。’”创业家兼艺术家斯考特·柯恩（Scott Cohen）说道。他回忆起2011年的某天，好友兼商业伙伴、房地产开发商大卫·贝尔特（David Belt）参观布鲁克林海军造船厂时造访了一栋废弃破旧的建筑。去年，经过贝尔特公司Macro Sea的翻修改造，这个建造于世纪之交、被称为Building 128的巨穴般钢铁造船遗址重获新生，成为跨学科研究中心New Lab，500多名纽约创始人、开发人员和设计师挤在这里，开发从立方体卫星到实验性智能手机的新型技术。New Lab的95家成员企业共享制造实验室（包含价值350万美元的原型设计工具）、工作室、会议空间以及最重要的彼此。在光线明亮的空间里随意互动，人行桥悬挂在老旧的门式起重机上，“不少公司在这里孕育出新创意。”贝尔特说道。蜜蜂机器人技术（Honeybee Robotics）和ColdSteel Laser医疗设备初企已开始合作制作激光手术刀，太阳能电池板制造商Voltaic Systems帮助自行车租赁系统Social Bicycles开发自行车用光伏板。明年，贝尔特和柯恩将创办价值5,000万美元的风险资本基金New Lab Ventures。—Kelsey Campbell-Dollaghan





宜家

Tràdfri智能灯泡

亮点子

摄影 / Mitch Payne
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产品

宜家将其富有吸引力而价格实惠的设计美学扩展到技术领域。4月，该公司推出了Wi-Fi遥控LED灯泡，只需一个装置就能为不同活动营造合适的氛围。这种灯泡可调光，具备运动传感响应性，且可变色。由于我们大部分人习惯使用开关而非应用来开灯和关灯，宜家还设计了无线遥控器，可安装在任何地方。（售价20美元的入门套装包含了灯泡和遥控装置，以及配套的移动应用，帮助用户设置程序。）虽然智能照明面世已有多年时间，但由于价格及操作复杂的认知影响，普及速度一直很慢。宜家以用户为中心的设计以及品牌规模——它在48个城市拥有390家门店——可能成为普及智能照明的决定性因素。此外，这套系统目前兼容苹果的HomeKit、亚马逊Alexa和谷歌Home。



流程

宜家用3年时间采访了潜在顾客，发现居住空间前所未有地灵活——而且人们呆在家里的时间更长。“想想你在餐桌上所做的事情。”宜家Home Smart系列产品开发人员丽贝卡·托尔曼（Rebecca Tǒreman）说道。“如果你在做功课，你可能想要冷光，帮助你集中精神。如果是一家人在一起吃饭，你会想要暖光，营造温馨舒适的氛围。”宜家把颜色和亮度选择简化成情境语言，包括日常、集中和放松模式，同时也提供了手动控制选择。该公司认为，未来的互联家居产品会更多。“从顾客能够产生共鸣的简单产品入手，那就是照明。”托尔曼说道。—DB





三星与R/GA广告公司

Can't Stop应用程序

让年轻人动起来的应用

插画 / Magdiel Lopez
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在千禧一代看来，运动并不局限于健身房——白天跑个腿或晚上跳个舞也算运动。因此，当三星找到R/GA广告公司为健身配件Move策划营销活动时，这家数字机构提出了一个深受DJ启发的创意。去年6月发布的Can't Stop是一款基于网页的应用程序，利用用户手机里的GPS和加速计播放一张由DJ制作人Diplo创作的独家混音唱片。但想听到这张唱片，用户必须持续活动30分钟，这是美国心脏协会建议的运动量。“跑、跳、俯卧撑。”R/GA执行创意总监特里斯坦·金凯（Tristan Kincaid）说道。“我们不管你做什么运动，只要动起来就行。”Diplo在推特上宣传了这款应用之后，首周用户人数达到410万，Move的产品认知度提高了36%。—MM





Away行李箱品牌

bigger手提行李箱

智能箱子

摄影 / Chris Callaway
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“实体产品的调整工作是永无止境的。”科里（右）说道。她与Away联合创始人卢比奥迅速响应顾客反馈。





2016年，眼镜电商Warby Parker前员工、飞行常客珍·卢比奥（Jen Rubio）与斯蒂芬·科里（Steph Korey）创办了行李箱公司Away，旨在解决出行最大的麻烦：没有满足需求（或放得下鞋子）的行李箱。经过广泛的用户研究，他们发现，出行者经常为行李感到尴尬，对打包技巧没自信，还为降落时手机没电感到沮丧。于是两人设计了一款聚碳酸酯行李箱，包含分隔收纳、压缩袋和内置充电器。此产品大受欢迎，但“实体产品的调整工作是永无止境的。”科里说道。据她解释，“为了设计至臻完美的产品”，Away依赖持续不断的顾客反馈。最常见的用户评论之一就是其他手持行李箱空间更充足。于是，科里和卢比奥在航空公司所规定的行李箱尺寸要求中发现了漏洞：航空公司网站所展示的行李尺寸比机场放置的官方尺寸测定器小。他们迅速打造了Bigger手提行李箱，空间比原来的版本大出20%。2016年10月，新行李箱正式发售，成为该公司的畅销产品。

目前为止，Away卖出了超过150,000个行李箱，销售总额达到3,000万美元。如今，卢比奥和科里将以用户为导向的精神拓展到行李箱以外，运用到出行相关的配件、设计师合作产品以及提供出行建议和推荐的纸质印刷杂志Here。“这么多行李箱公司居然从未探讨过出行，在我看来太荒谬了。”卢比奥说道。她和科里为自己的核心产品感到骄傲，但“也必须给用户提供背景，介绍这个包包和行李箱的具体功能。”—DB





Willow

Willow抽乳器

无线抽乳器

摄影 / Chris Callaway
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产品

在无线技术的帮助下，我们无需连接电线就能在手机上聊天、听音乐和打印表格。然而女性抽取母乳时往往单独待在一个房间内，通过管子跟机器栓在一起，胸前垂挂着一套套瓶子。轻便的电池驱动抽乳器Willow提供了解决方案。此罩杯形状的设备可塞进哺乳内衣中——无需脱衣——容纳容量为4盎司的无双酚A存储袋。一次充电两小时可持续使用5次，通过一款应用，妈妈们可以跟踪抽乳情况、对比每一次的数据、订购更多存储袋、并设置定时器提醒。Willow CEO娜奥米·凯尔曼（Naomi Kelman）计划在今年秋天推出这款产品。



流程

Willow与Ideo设计公司合作，开展了几十次的妈妈采访，发现在她们眼里，抽乳器是一种个人护理产品，而非输送母乳的系统。因此，凯尔曼指出，每一个罩杯外部都配备了精巧的控制板，质地“类似于亚麻细布”。她的最终目标是允许女性在照料婴儿的同时无需停下日常生活的脚步，也不需要在哺乳和工作之间二选一，毕竟10%的全职哺乳母亲仍继续坚持母乳喂养6个月。“我们真心希望支持妈妈们实现自己定下的目标。不用躲起来抽母乳。” 凯尔曼说道。—Belinda lanks





沃尔夫奥林斯品牌设计公司与Zigbee联盟

物联网通用语言Dotdot

三个按键组成的语言

摄影/ Mark Mahaney
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沃尔夫奥林斯设计总监杨格为物联网赋予了一个亲切友好的身份。





物联网究竟长什么样子？如果我们的垃圾桶能够和冰箱进行有意义的对话，那会是怎样？虽然目前物联网普及率较小但预计将在未来3年增长20%。当然，如果有人了解它究竟是什么，增长速度可能会更快。“以‘物联网’为关键词进行简单的图片搜索，你会看到一片网络原理图，以图标作为节点，以及位于图海某处一个类似Wi-Fi的无线电图形。” 沃尔夫奥林斯品牌设计公司（Wolff Olins）旧金山办事处设计总监福雷斯特·杨格（Forest Young）说道。“在很多方面，这种复杂性是大规模采用和大众积极性的最大瓶颈。”假设，能给物联网画一张脸，比如:||呢？

有请最新可操作标志、开源物联网语言——Dotdot。

去年，杨格代表Zigbee联盟（Zigbee Alliance，由400所大学、机构和亚马逊、通用电气及华为等企业组成）领导12名设计师构思更简单易懂的物联网。尽管外形酷似一个可爱的表情，但这个标志根据不同的受众，拥有不同的功能。“消费者会看到一张脸，”杨格说道，并且被它吸引。零售商可能看到一种快速吸引顾客的形象化方式，制造商会围绕它进行构建，而家电将利用它彼此互动。

杨格解释道，这一标志必须足够简洁，可铸造在硅板上，表明生产线上的电路和硬件兼容Dotdot。并且图像本身可促进设备之间的连接。Zigbee工程师开发了可供家电用于彼此沟通的底层Dotdot语言，理论上来讲，消费者也可以给灯泡发送这个标志打开灯，而开发人员可以把它输入到某段Github代码中，测试设备间的互动情况。从这层意义上说，Dotdot标志就不仅是品牌化的象征，更是用户和程序员都能使用的实用工具。

在处理任务的过程中，杨格及其团队研究了历史上的知名语言，从楔形文字到世界语来寻找灵感。但最后，他们在电子通信的原始通用语言摩斯密码中找到了答案。在飞往香港准备向Zigbee董事会推介这一极简设计的路途上，杨格确信工程师们会欣赏它的简单性和功能性。但他说，他们的反应就像普通消费者一样。“CEO甚至说，‘看起来有点像一张脸！我喜欢！’” —MW





Nebia

Nebia淋浴系统

节水淋浴器

摄影 / Mitch Payne
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产品

Nebia淋浴系统为节水而设计， 每次使用可节约高达70%，同时提供一种全新的清洁体验。Nebia的淋浴喷头将水雾化成数百万颗小水珠，大大增加了接触面积，创造了蒸汽浴室的效果。自2015年8月在Kickstarter上线，已筹得310万美元，后续投资人包括苹果CEO蒂姆·库克（Tim Cook）。Nebia 已经在Equinox健身房、谷歌、苹果和斯坦福大学的健身房淋浴设施里测试了这款产品。2017年1月，Nebia开始投放市场，迄今为止已经卖出了16,000多套。“目前世界上没有有效创造更多水源的方式。”Nebia CEO菲利普·温特尔（Philip Winter）说道。“我们必须更加有效地利用已有的资源。”



流程

温特尔及其设计团队借用了内燃机和农工业清洁行业的一系列喷嘴，以及一种光环状喷头，其喷洒模式能够尽可能增加身体接触面积。即便如此，Nebia一开始并不确定这种淋浴头是否适用于长头发的人。为了测试效果，他们在早晨5点来到Equinox健身房，在女士更衣室安装了产品原型，并采访使用过的人。用户表示，Nebia系统清洗护发素的效率和传统淋浴系统一样。至于剩下的怀疑者，温特尔采取了不同的策略：“我们邀请他们到办公室里冲个澡。”—Katharine Schwab





空中客车与Reverse

Transpose客舱模块

模块化飞机

摄影 / Tobias Hutzler
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“人们重视定制化、个性化和选择。”设计师兼工程师杰森·蔡说道——而这其中包含了航空旅行。





几十年来，飞机客舱的设计没有明显改变，让挤在狭窄经济舱里的乘客们抱怨连连。对航空公司而言，这不仅是因为能塞进越多乘客越赚钱，也因为商用飞机内部，十几万米布线的变更工程非常复杂、费时且昂贵。

但在空中客车民用飞机制造公司的创新实验室A3 发音“A-cubed ，设计师兼工程师杰森·蔡（Jason Chua）正在推进一个激进的概念：定制模块，允许航空公司重新配置飞机内部，让旅客在飞行时间里有更多选择。“人们重视定制化、个性化和选择。我们对生活的方方面面都有着这样的期待。”蔡说道。目前，“我们飞行时并没有太多选择。”Airbus的概念产品名为Transpose，有睡眠模块、办公模式、迷你健身房，甚至儿童游乐区可供选择，配备足够的座位和安全带，可应对起飞、降落和气流。蔡及其团队重新设计了飞机外壳与内部之间的区域，无需重新布线即可轻松更换模块。

蔡认为，在座椅数量和配置上给航空公司提供更大的控制权，能够帮助他们实现效率最大化。举个例子，假设某个航班的商务舱乘客更多，航空公司可选择增加一个商务舱，以共享办公区域取代经济舱座位。他指出，还有另一种商业模式，即允许乘客在订票时挑选座位，支付额外费用获得特定位置配置——此类配置可由酒店、餐饮、娱乐和健康领域的品牌赞助。尼尔森市场研究公司（Nielsen）近期开展的消费者神经科学（Consumer Neuroscience）研究揭示了，消费者愿意为Transpose的新增定制模块支付比豪华经济舱票价高出35%的价格。—KS





万豪国际与Work&Co.

万豪移动应用

掌上前台
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全球100多万人下载了万豪的应用，这便带来了一个挑战：如何吸引每一个人，从商务旅行的忠实顾客到不重视品牌的千禧一代？最后，数字产品代理机构Work & Co给出的解决方案是把万豪的商标——抽象的M字——作为用户界面的功能块。此标志被永久性放置在屏幕底部，作为切换页面的中枢，无论是预订房间、评价预订、查看积分还是点客房服务。“触碰万豪标志，你可以通往任何想去的地方。”Work & Co合伙人迭戈·桑布拉诺（Diego Zambrano）说道。这款应用还能在你抵达前显示预订详情或在登记入住后显示电子房卡。自2月份推出新设计以来，活跃用户数量增长了25%，通过该应用取得的收入也增长了50%，总预订金额达到10亿多美元。—Suzanne Labarre





IEX Group

The Investors Exchange交易平台

更公平的股票交易所

[image: ]




2007年，为加拿大皇家银行（Royal Bank of Canada）进行股票交易的布拉德·胜山（Brad Katsuyama）发现，每一次下单，股价就会上涨1-2美分。他意识到，是高频交易员利用更快的连接速度购买他看中的股票，并转售给他，从中盈利。而这种做法非常普遍，导致像他这样的投资人每天损失高达1.6亿美元。于是，胜山创建了新型交易平台Investors Exchange，背后包含一个巧妙的程序设计：每一笔交易都会遇到虚拟“减速带”，以破坏高频交易员的阴谋。2016年9月，IEX正式开放交易。

以用户为中心的思维发挥了重要的作用。产品总监艾德里安·法西尼（Adrian Facini）在华尔街呆了十几年，渐渐对交易员钻系统空子的做法感到失望。“在设计过程中，我们考虑到交易功能的使用方法或滥用可能性。”他解释道。“一旦存在可被操控的元素，就会被我们禁止。”现在，纽约证券交易所效仿了IEX的减速带做法。但法西尼并不介意被模仿，他坚持认为，任何人都能模仿我们的功能，“但他们模仿不了我们的精神。”—Cliff Kuang





创新设计大奖：入选名单

《快公司》评委从数千份提交作品中，遴选出以下299位入围选手。查看完整介绍及获奖作品，请登录FASTCODESIGN.COM/IBD。




产品类


003系列


Plumen灯具品牌




ABODE DIY安全系统


Abode




AMP仪表灯


Lyft打车应用




ARISTOTLE智能婴儿监护器


Nabi儿童智能平板电脑制造商与美泰玩具公司




BIGGER手提行李箱


Away行李箱品牌




BUOY智能家用水管理设备


Buoy Labs与Herbst Produkt设计工作室




CAAVO电视机顶盒


Caavo与NewDealDesign设计公司




CASPER狗狗床垫


Casper床垫初企




CODING AWBIE玩具模块


Osmo智能早教玩具




CORE安全防护路由器


诺顿（Norton）与Herbst Produkt设计工作室




CUBETTO新型机器人


Primo Toys智能玩具开发团队




DAYDREAM VIEW VR头显


谷歌




ECHO LOOK智能时尚助手


亚马逊




EDGE系列腕表


Movado手表品牌与Fuseproject设计公司




ELECTRO DOUGH KIT游戏面团


Technology Will Save Us玩具初企




ELLIQ社交伴侣机器人


Intuition Robotics机器人公司与Fuseproject设计公司




ESIGHT 3智能眼镜


eSight科技公司与Artefact设计公司




FIRST PERIOD KIT套装


Lola女性护理公司




FLEXIBLE LIVING技术


Bang & Olufsen品牌




THE FRAME电视


三星与Fuseproject设计公司




FUTURECRAFT 4D跑鞋


阿迪达斯与Carbon 3D打印初企




GIROPTIC IO直播摄像头


Giroptic初创公司与Lunar设计公司




谷歌HOME智能音箱


谷歌




GOTENNA MESH智能定位器


goTenna初创企业与Pensa设计工作室




GUARDIAN S移动物联网平台


Sarcos Robotics机器人公司




HERE ONE AR耳机


Doppler Labs消费者电子产品公司




宜家智能照明


宜家




INSIGHT ONE虹膜及面部扫描仪


Tascent生物识别技术开发商与Whipsaw设计公司




JAMBOARD数字白板


谷歌




K780多设备无线键盘


罗技科技与Feiz Design设计工作室




KURI陪伴型机器人


Mayfield Robotics机器人公司




LEVI'S COMMUTER骑行夹克


李维斯与谷歌




LINK AKC宠物智能项圈


Link AKC可穿戴智能设备公司与Astro Studios工业设计公司




MOLEKULE空气净化器


Molekule公司




NANOGRID户外灯光系统


BioLite新能源品牌




NEBIA淋浴系统


Nebia




耐克ZOOM VAPORFLY 4%跑鞋


耐克




ORI家具机器人


Ori智能家居系统与Fuseproject设计公司




OTHR 3D打印家居用品


Othr设计工作室




PACIFIC CHAIR椅子


Vitra家具公司与Barber & Osgerby设计公司




PLAYSTATION VR头显


索尼互动娱乐公司




PLUME WI-FI PODS信号放大器


Plume灯具品牌与Branch设计公司




POLARITY COLLECTION磁性文具


Visual Magnetics磁性墙面涂料公司与Visibility设计公司




POP智能按钮


罗技科技




PRO HIJAB运动专用伊斯兰头巾


耐克




R16灯具


Waarmakers产品设计工作室




RACEYA模块化遥控车


Tomorrow Lab创新工作室




RAPTURE VR头显


The Void高科技主题乐园与Optimal Design设计公司




RIPPLE可穿戴设备


皇家艺术学院




THE ROADSTER概念摩托车


Vanguard摩托车品牌




RUNWELL TURNTABLE唱机转盘


Shinola奢侈品制造商与Astro Studios工业设计公司




SELF JOURNAL记事簿


BestSelf Co.




SMART REMOTE智能遥控器


Sevenhugs智能家居公司与Eliumstudio设计公司




SnooZ白噪音小风扇


Snooz公司与Minimal设计公司




SURFACE DIAL旋钮


微软




SUZY SNOOZE婴儿助眠灯


BleepBleeps母婴硬件公司与Map设计公司




TOUCH动作捕捉手柄


Oculus虚拟现实技术公司




WAVE WORK ASSIST VEHICLE拣选车


Crown设备公司




WAYTAP啤酒保鲜器


Fizzics与Frog设计公司




WELL节水感应器


Matter设计公司与Mindtribe工程公司




WILLOW抽乳器


Willow




WINSTON RAZOR剃刀


Harry's男士用品品牌




WOOBI PLAY儿童口罩


Kilo设计团队




ZONES办公系列家具


Teknion办公家具品牌与PearsonLloyd设计工作室



应用程序类


ADA应用


Ada




AFFIRM移动支付应用


Affirm移动支付公司




Allo聊天应用


谷歌




ARISTOTLE智能婴儿监护器


Nabi儿童智能平板电脑制造商与美泰玩具公司




ATLIS应用


Atlis与Rainfall




GBOARD输入法


谷歌




HONOR移动应用


Honor家庭护理




万豪移动应用


万豪国际与Work & Co数字产品代理机构




GIF艺术博物馆


Giphy动图搜索引擎




ONE NIGHT酒店预订平台


One Night与Code and Theory创意数字机构




PAPER笔记


Dropbox云储存




PATH应用


Wealthfront智能投顾




RAPPI按需送货服务


Rappi与Imaginamos数字转型机构




REALI应用


Reali与NewDealDesign设计公司




THESKIMM新闻订阅平台


theSkimm




SPOT ON应用


美国计划生育协会与Small Planet应用开发公司




StASh.AI智能书签工具


Stash.ai




STORYBOARD VR编辑工具


Artefact设计公司




TODAY应用


NBC数字化新闻与Huge设计公司




TURBOTAX SELF-EMPLOYED报税软件


TurboTax




维珍美国应用


维珍美国航空公司与Work & Co数字产品代理机构




沃尔玛GROCERY应用


沃尔玛



网站&平台类


ALDOSHOES.COM


Aldo女鞋品牌与Work & Co数字产品代理机构




AUTODRAW


谷歌




BOSTON.GOV


波士顿市与Ideo设计公司




CHRISTOPHER KIMBALL'S MILK STREET播客


牛奶街与Upstatement创意数字工作室




EDUCATE知识库


Intercom社会化客户关系管理平台




ELLEVEST女性智能投顾平台


Ellevest




EXIF.CO智能水印


Scribble Tone设计公司




FLOODHELPNY.ORG洪水信息网站


纽约邻里中心（Center for NYC Neighborhoods）与Ideo设计公司




谷歌地球


谷歌




哈佛大学设计学院


哈佛大学设计学院与Upstatement创意数字工作室




美国新经济（NEW AMERICAN ECONOMY）


美国新经济组织与Upstatement创意数字工作室




NEWS @ NORTHEASTERN新闻平台


西北大学与Upstatement创意数字工作室




PHARRELL WILLIAMS.COM


Five Hundred设计公司




PULLSTRING平台


PullString计算机会话公司




SFBALLET.ORG


旧金山芭蕾舞团与Method设计公司




SOY ROUTE


Soylent代餐饮品公司与Wieden+Kennedy广告公司




StASh.AI智能书签工具


Stash.ai




TASTECOOKING .COM


Taste与Upstatement创意数字工作室




TECHNOLOGY REVIEW.COM


《麻省理工技术评论》与Upstatement创意数字工作室




THROUGH THE DARK


谷歌与R/GA广告公司




USAFACTS.ORG


Ballmer Group基金会与Artefact设计公司



空间、地点&城市类


MISSION STREET 350号


Skidmore, Owings & Merrill设计公司




欧特克多伦多办公室


欧特克软件公司与The Living设计工作室




BROCK COMMONS–TALLWOOD HOUSE学生宿舍


Acton Ostry Architects建筑师事务所




CLOVER HOUSE幼儿园


MAD Architects建筑师事务所




可口可乐企业总部


可口可乐与Gensler建筑师事务所




COMMON BALTIC共享居住空间


Common共享居住公司与Adam America房地产开发商




CONDUCT导电墙纸


Flavor Paper墙纸公司与UM Project设计公司




FAENA FORUM、FAENA BAZAAR与FAENA PARK综合体


Faena区与OMA建筑师事务所




弗朗西斯·克里克研究所（THE FRANCIS CRICK INSTITUTE）


HOK建筑师事务所




GOLDEN 1 CENTER体育馆


Aecom建筑工程顾问公司




HUDSON WOODS住宅


Lang Architecture建筑师事务所




曼内蒂舍然艺术博物馆（THE JAN SHREM and MARIA MANETTI SHREM MUSEUM OF ART）


SO-IL建筑师事务所




MALCOLM X COLLEGE健康科学园区


CannonDesign建筑设计公司




非洲裔美国人历史文化博物馆


Ralph Appelbaum Associates博物馆设计公司




NEW LAB跨学科研究中心


New Lab跨学科研究中心、Macro Sea房地产开发商、DBI跨学科公司与Marvel Architects建筑师事务所




NEW YORK AT ITS CORE展览


纽约市博物馆与Local Projects设计公司




保利国际广场


Skidmore、Owings & Merrill设计公司




PREPHUBS园区


麻省理工城市风险实验室（Urban Risk Lab）




TENTRR野营应用


Tentrr




TREEPEDIA森林地图


麻省理工城市感应实验室




URBAN RIGGER学生宿舍


Bjarke Ingels Group建筑师事务所




哈德逊广场VESSEL楼梯雕塑


Heatherwick Studio建筑工作室



学生作品类


CILLLIA 3D打印头发结构


麻省理工媒体实验室




CIVILSERVANT项目


麻省理工媒体实验室




DATA SELFIE谷歌浏览器扩展程序


Data X创意工作室




DECOMPRESSED DESIGN反智能家居设备


斯凯拉·杰森（Skylar Jessen）




THE DERMAL ABYSS变色纹身


麻省理工媒体实验室




互联网电话（THE INTERNET PHONE）


哥本哈根互动设计学院




MASQUE项目


麻省理工媒体实验室




NUME个性化营养项目


乌默奥设计学院（Umeǎ Institute of Design）




ORI项目


乌默奥设计学院




PAPER打印机


路德维格·伦施（Ludwig Rensch）




PEER实验性项目


Moment设计公司




REHEAT项目


普瑞特艺术学院（Pratt Institute）




RIPPLE可穿戴设备


皇家艺术学院




ROBOTIC SYMBIONTS设备


麻省理工媒体实验室




StASh.AI智能书签工具


Stash.ai




SYNTHETIC SENSORS感应器


卡耐基梅隆大学与Future Interfaces Group研究实验室




TABLA项目


加州大学旧金山分校、加州大学伯克利分校设计创新研究所与Big Ideas@Berkeley




TREESENSE VR系统


麻省理工媒体实验室




WOLVERINE触觉反馈装置


斯坦福大学图形实验室




ZOOIDS机器人


斯坦福大学图形实验室



实验类


A.I. EXPERIMENTS网站


谷歌




AROS PUBLIC项目


奥尔胡斯现代艺术博物馆与Local Projects设计公司




AUTONOMICS概念设计


NewDealDesign设计公司




CILLLIA 3D打印头发结构


麻省理工媒体实验室




DUOSKIN项目


麻省理工媒体实验室与微软研究院




ELLIQ社交伴侣机器人


Intuition Robotics机器人公司与Fuseproject设计公司




《生命旅程》（LIFE OF US）


Within VR资讯




MASQUE项目


麻省理工媒体实验室




NEXT项目


Smart Design设计公司




PEER实验性项目


Moment设计公司




PROJECT BLOKS开放硬件平台


谷歌




QUANTUM EXPERIENCE量子计算平台


IBM




快速液体打印技术（RAPID LIQUID PRINTING）


麻省理工自组装实验室与Steelcase家具制造商




ROBOTIC SYMBIONTS设备


麻省理工媒体实验室




SABOTAGE NEURAL项目


CUBOCC创意机构与Spotify音乐播放器




SCRIP智能产品


NewDealDesign设计公司




STORYBOARD VR编辑工具


Artefact设计公司




TRANSPOSE客舱模块


Airbus民用飞机制造公司与Reverse




TREESENSE VR系统


麻省理工媒体实验室




WELL节水感应器


Matter设计公司与Mindtribe工程公司



平面设计&数据可视化类


A+E电视网


A+E电视网与Sunshine创意机构




BORDER CITY INSTALLATION项目


五角设计联盟




BRIAN THOMPSON FINANCIAL项目


Brian Thompson Financial财务顾问与Firebelly设计公司




CAN'T STOP应用程序


三星与R/GA广告公司




物联网通用语言DOTDOT


沃尔夫奥林斯品牌设计公司与ZZigbee联盟




THE ELIA TACTILE ALPHABET字母表


Elia Life Technology技术公司




HEART & STROKE


加拿大心脏与中风基金会与五角设计联盟




肯尼迪机场4号航站楼


肯尼迪国际机场与Base Design设计公司




LAND LINES开源项目


谷歌




MAGISTO视频制作工具


Magisto与Moving Brands设计机构




万事达信用卡


万事达信用卡公司与五角设计联盟




OP FOREST项目


OP Financial公司




TABLEAU SPATIAL FILE CONNECTOR文件连接器


Tableau软件公司




TELIA COMPANY项目


Telia Company公司与沃尔夫奥林斯品牌设计公司




THROUGH THE DARK


谷歌与R/GA广告公司




TREEPEDIA森林地图


麻省理工城市感应实验室




USAFACTS.ORG


Ballmer Group基金会与Artefact设计公司




VICE NEWS新闻频道


Vice News新闻频道




VISA信用卡


Visa




WATSON装置艺术


奥美广告与Mill for IBM




THE WING项目


The Wing与五角设计联盟




WITHIN项目


Within VR资讯



健康类


BRIGHTMATTER技术


Synaptive Medical公司




CAPSULE处方递送服务


Capsule Pharmacy医药公司




COLLECTIVE HEALTH


Collective Health医疗保险公司




ESIGHT 3智能眼镜


eSight科技公司与Artefact设计公司




HABIT定制饮食营养


Habit创新公司




诺华-宾州高级细胞治疗中心


宾州大学医学院、诺华公司（Novartis）与CannonDesign建筑设计公司




NYP ONDEMAND在线服务


纽约长老会、哥伦比亚大学医学院与威尔康奈尔医学院




REDIVUS应用


Redivus Health重症监护软件




RISE SLEEP COACHING SYSTEM系统


Rise Science公司与Ideo设计公司




ROUND HEALTH应用


Circadian Design设计公司




SPOT ON应用


美国计划生育协会与Small Planet应用开发公司




TALTZ INJECTORS注射器


Eli Lilly医药公司与艾迪欧设计公司




UNIVERSAL BABY BOX PROGRAM项目


The Baby Box Co.公司




VIRTUAL BEHAVIORAL HEALTH项目


卡罗莱纳州医疗系统




WHAT3WORDS位置应用


What3Words初创公司与Gateway健康研究所




WILLOW抽乳器


Willow




WOOBI PLAY儿童口罩


Airmotion Laboratories设计团队与Kilo设计团队




ZOCDOC PATIENTPOWERED SEARCH搜索


Zocdoc在线医生预约平台



品牌环境类


可口可乐企业总部


可口可乐与Gensler建筑师事务所




COLLECTIVE RETREATS旅游体验


Collective Retreats创业公司




《每日秀》大会穿插表演


喜剧中心与Sub Rosa创意机构




FREEDOM FIGHTERS


国际特赦组织与品牌联盟




HARRY'S BARTERSHOP理发店


Harry's男士用品品牌与Partners & Spade设计公司




耐克索霍区主题体验店


耐克




THE OSCAR CENTER诊疗室


Oscar Health医疗初企




OUTPOST门店


The Participation Agency体验营销公司




PLANNED PARENTHOOD装置艺术


五角设计联盟与美国计划生育组织




RENT THE RUNWAY纽约旗舰店


Rent the Runway女装租赁网站与Heitler Houstoun Architects建筑事务所




塔吉特OPEN HOUSE智能家居快闪店


塔吉特百货与Local Projects设计公司




WASTED LONDON快闪店


Blue Hill餐厅与Selfridges百货公司




慕尼黑沃森全球物联网总部


IBM、Universal Design Studio设计公司、Map设计公司、Vok Dams公司、Pixomondo视觉效果公司、Klangerfinder音响机构与Onformative设计工作室




THE WHITESPACE展示厅


Snowe奢侈品家居品牌



社会公益类


BAOBAB社会化学习平台


亚利桑那州立大学与Artefact设计公司




BATELA LOBI NA YO项目


Ideo设计公司与DKT国际机构




CARINGCROWD众筹网站


强生、CI&T软件公司、R/GA广告公司,与Klick Health医疗营销机构




THE ELIA TACTILE ALPHABET字母表


Elia Life Technology技术公司




EMERGENCY FLOOR项目


Good Works Studio工作室




HIGH-RISK PREGNANCY TOOLKIT工具箱


飞利浦、飞利浦基金会与国际红十字委员会




HONOR移动应用


Honor家庭护理




INTERNET SAATHI项目


谷歌与Tata Trusts慈善机构




LENDUP阶梯


LendUp在线借贷服务




MAPSWIPE地标标记应用


萨多克·塞万提斯与无国界医生




SIMPRINTS生物识别读卡器


Simprints与Smart Designn设计公司




TECHNOLOGY ENABLED GIRL AMBASSADORS项目


Girl Effect全球运动




UNIVERSAL BABY BOX PROGRAM项目


The Baby Box Co.公司




VECTRL应用


IBM Health Corps计划




WAYBAND可穿戴导航设备


WearWorks触觉设计公司




WHAT3WORDS位置应用


What3Words初创公司与Gateway健康研究所




吉野雪松住宅


Airbnb与长谷川豪



用户体验类


AFFIRM移动支付应用


Affirm移动支付公司




Allo聊天应用


谷歌




ARISTOTLE智能婴儿监护器


Nabi儿童智能平板电脑制造商与美泰玩具公司




AROS PUBLIC项目


奥尔胡斯现代艺术博物馆与与Local Projects设计公司




ATLIS应用


Atlis与Rainfall




BLINK数字产品


Blink、Sapient Razorfish数字营销公司与麦当劳之家慈善基金




CHRISTOPHER KIMBALL'S MILK STREET播客


牛奶街与Upstatement创意数字工作室




COLLECTIVE HEALTH


Collective Health医疗保险公司




ELLEVEST女性智能投顾平台


Ellevest




ELLIQ社交伴侣机器人


Intuition Robotics机器人公司与Fuseproject设计公司




FACEBOOK SLIDESHOW视频生成工具


Facebook




THE FRAME电视


三星与Fuseproject设计公司




GIROPTIC IO直播摄像头


Giroptic初创公司与Lunar设计公司




GUSTO平台


Gusto人力资源服务




LINK AKC宠物智能项圈


Link AKC可穿戴智能设备公司与Astro Studios工业设计公司




万豪移动应用


万豪国际与Work & Co数字产品代理机构




ORION自行车导航系统


Orion




PAPER笔记


Dropbox云储存




PROJECT BLOKS开放硬件平台


谷歌




RAPTURE VR头显


The Void高科技主题乐园与Optimal Design设计公司




RIPPLE可穿戴设备


皇家艺术学院




ROBINHOOD GOLD会员服务


Robinhood股票交易平台




ROUND HEALTH应用


Circadian Design设计公司




SMART REMOTE智能遥控器


Sevenhugs智能家居公司与Eliumstudio设计公司




SPOT ON应用


美国计划生育协会与Small Planet应用开发公司




TEXTIO平台


Textio文本分析公司




沃尔玛GROCERY应用


沃尔玛




ZOCDOC PATIENTPOWERED SEARCH搜索


Zocdoc在线医生预约平台



时尚类


ALDOSHOES.COM


Aldo女鞋品牌与Work & Co数字产品代理机构




Apollo 3马球衫


Ministry of Supply




BIOSSANCE护肤品


Biossance与Bartlett Brands品牌化与设计机构




DUOSKIN项目


麻省理工媒体实验室




戴森SUPERSONIC吹风机


戴森




MIMO儿童运动鞋


Plae童鞋品牌




THE PANT裤子


American Giant服装零售商




SCIENCE OF APPAREL


Science of Apparel服饰制造商




丝芙兰预订机器人


丝芙兰与Assi.st技术公司




SYSTEM OF MOTION


System of Motion服饰制造商



卓越表现*


AFFIRM移动支付应用


Affirm移动支付公司




Allo聊天应用


谷歌




ARISTOTLE智能婴儿监护器


Nabi儿童智能平板电脑制造商与美泰玩具公司




BIODESIGN STUDIO展厅


The Tech Museum博物馆与Local Projects设计公司




DATA SCIENCE EXPERIENCE开源大数据平台


IBM




DAYDREAM VIEW VR头显


谷歌




谷歌Home智能音箱


谷歌




THE INVESTORS EXCHANGE股票交易平台


IEX Group




LEVI'S COMMUTER骑行夹克


李维斯与谷歌




耐克ZOOM VAPORFLY 4%跑鞋


耐克




ORI家具机器人


Ori智能家居系统与Fuseproject设计公司




PAPER笔记


Dropbox云储存




PRO HIJAB运动专用伊斯兰头巾


耐克




RIPPLE可穿戴设备


皇家艺术学院




ROBINHOOD GOLD会员服务


Robinhood股票交易平台




上海中心大厦


Gensler建筑师事务与上海中心大厦建设发展有限公司




塔吉特OPEN HOUSE智能家居快闪店


塔吉特百货与Local Projects设计公司




TOUCH动作捕捉手柄


Oculus虚拟现实技术公司




USAFACTS.ORG


Ballmer Group基金会与Artefact设计公司




VISA信用卡


Visa




沃森


IBM





IBD评委名单**



凯蒂·贝克尔（Katie Becker）


阿迪达斯全球运动与训练高级设计总监




科尼·布拉曼（Koni Braman）


亚马逊书店商店拓展总监




吉姆·布尔（Jim Bull）


Moving Brands设计公司联合创始人兼创意总监




布伦丹·科米尔（Brendan Cormier）


维多利亚和阿尔伯特博物馆设计策展人




泰瑞·克鲁斯（Terry Crews）


演员兼家具设计师




保罗·迪林杰（Paul Dillinger）


李维-斯特劳斯公司全球产品创新总监




艾米·艾略特（Ame Elliott）


Simply Secure机构设计总监




马库斯·恩格曼（Marcus Engman）


宜家设计主管




巴哈那· 法拉希（Behnaz Farahi）


设计师、南加州大学博士生




菲尔·弗里龙（Phil Freelon）


Perkins+Will建筑师事务所北卡罗莱纳设计总监




莫莉·海因茨（Molly Heintz）


纽约视觉艺术学院设计研究项目主席




真澄·亨利（Masuma Henry）


Artefact设计公司前首席运营官




多琳·洛伦佐（Doreen Lorenzo）


德州大学奥斯汀分校综合设计中心主管




罗曼·马尔斯（Roman Mars）


99% Invisible广播节目主持人兼创作者




内特·马歇尔（Netta Marshall）


Airbnb体验设计师




贾斯廷穆尔（Justin Moore）


纽约公共设计委员会执行理事




史蒂芬·潘宁贝克（Stefan Pannenbecker）


Teague设计公司副总裁




伊曼纽尔·普拉特（Emmanuel Plat）


纽约现代美术馆销售主任




劳里·普雷斯曼（Laurie Pressman）


潘通色彩机构副总裁




多米尼克·普莱斯（Dominique Price）


穆氏建筑设计团队（M Moser Associates）设计总监




艾米·施瓦兹（Amy Schwartz）


反人类卡牌游戏（Cards Against Humanity）设计总监




维多利亚·斯雷克（Victoria Slaker）


Ammunition设计公司工业设计副总裁




杨西·斯特里克勒（Yancey Strickler）


Kickstarter众筹平台CEO




克里斯蒂·蒂尔曼（Kristy Tillman）


Slack通信设计总监




乔舒亚·多（Joshua To）


谷歌设计总监




科伊·荣（Khoi Vinh）


Adobe首席设计师




迈赫达德·雅兹达尼（Mehrdad Yazdani）


CannonDesign建筑设计公司雅兹达尼工作室首席设计师




福雷斯特·杨格


沃尔夫奥林斯品牌设计公司旧金山办事处设计总监
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