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卷首语 From the Editor




让设计成为战略

殷阿笛（Adi Ignatius）
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设
 计思维并非新概念，但很多公司仍不清楚它改善业务的机理。

本期“聚光灯”就介绍了几种设计思维强化企业战略的方式，因此对这些公司会有所帮助。

设计显然正引起企业最高管理层的重视，越来越多的公司开始设立首席设计官一职。百事公司为将设计思维引入业务各个环节，从3M公司挖来了莫洛·普契尼（Mauro Porcini）。具体内容请见本期我们对百事公司CEO卢英德的采访以及普契尼的精辟评语。

公司该怎样看待设计中心化呢？Blackboard公司设计副总裁乔恩·科尔克（Jon Kolko）认为，设计思维在最基础的层面上定义了公司的运作方式——如何理解用户、建立产品原型以及评估风险。在《设计思维崛起》
 一文中，科尔克说，公司正面临史无前例的技术和业务复杂性，而设计有助于简化复杂的系统并将之人性化。

话虽如此，制定设计主导的战略并非易事，IDEO设计公司CEO蒂姆·布朗（Tim Brown）和罗特曼管理学院前院长罗杰·马丁（Roger Martin）在本期《设计2.0》
 一文中就提到了这一点。他们指出，复杂的创新因为颠覆了既有行为和商业模式，往往会遭到既得利益者以及新产品和服务提供商的“顽强抵抗”。作者给出的解决方案是，把设计新产品或服务本身当作一场挑战——他们将这一过程称为设计介入。
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未来，设计在公司中的地位会是如何呢？卢英德这样总结说：


“设计驱动创新，创新激发设计。”
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殷阿笛（Adi Ignatius）


作者为《哈佛商业评论》英文版总编辑





致读者 To the Readers




并购很热闹，管理更重要






处
 暑来临，暑热渐退。但凉爽的秋风并未给今夏以来的企业投资、并购热潮降温。近来，多起重量级的并购和投资颇为引人注目，比如日经集团收购英国《金融时报》、中国的苏宁云商和阿里巴巴联姻……

按照中欧国际工商学院教授许小年的解读，在经济不景气时，并购是企业寻求生存的不二法门。因为并购可以实现企业转型升级，能发现或创造新的商业机会。在《哈佛商业评论》多年来重点关注的话题中，有关并购战略得失的分析亦是见仁见智。并购对于处于不景气状态的企业当然有积极作用，但这并非企业在不景气时的规定动作。市况不佳时，多数企业面临的主要问题是收入和利润剧减，如何有效地优化管理提高效率，是企业家们更关心的事，若进行并购，重点也应当放在整合环节，通过协同效应，争取更大生存空间。

不妨分享一下曾由英国《金融时报》持股50%的《经济学人》集团的故事。最近几年，全世界纸媒收入和利润均在下降，《经济学人》一度也不例外。他们的管理层为此进行了两项重要工作，一是收购一家美国舆论在线调查公司，打开新的收入空间；二是集中精力做好内容并适时减少订阅折扣，提升发行毛利率，再加上精打细算降低成本，提升员工潜力和产出，他们止住了收入下滑，利润稳中有升。在全球纸媒行业一片悲歌中，《经济学人》的日子反而过得不错。投资界也很快看明白了，给予《经济学人》的估值比《金融时报》还高。

细究不难发现，《经济学人》集团所做的努力，与美国老牌龙头公司GE的选择可谓异曲同工：专业化。今年4月，GE宣布以5000亿美元出售旗下的金融资产，其目的就是让整个公司的主营业务更加聚焦——回归工业领域。GE此次剥离的并非不良资产，而是基于专业化进行战略取舍，其背后逻辑与本期《对话》栏目的主旨颇为一致。

本期，我们采访了在中国颇有知名度的医疗保健品公司东阿阿胶总裁秦玉峰，他认为只有实施聚焦战略才能提升企业价值，为此他剥离了东阿阿胶10余个项目，将公司核心资源聚焦在主营业务上，这一战略实施几年后获得明显成效：2014年其主营业务收入是2006年的8倍。

对于很多热衷于并购做大规模的企业家来说，这些在战略选择和管理提升的实践，或许更有借鉴价值。要想渡过时艰，企业须根据自身情况谋定而后动，切忌随波逐流。



《哈佛商业评论》中文版编辑部

hbrchina.org






主创者 Contributors




刘筱薇 | 译　安健 | 校

时青靖 | 编辑
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桑迪·温内菲尔德（Sandy Winnefeld）
 对注重减少人为错误的“高可靠性组织”（High-Reliability Organizations，简称HRO）的兴趣始于1995年。彼时他加入了美国海军核动力航空母舰中校的高强度培训项目。他从2011开始任美国参谋长联席会议副主席，直到今年8月退休。在此期间，他带头使用HRO原则抵御不断扩大的网络威胁。他认为，美国海军核计划中抵御网络攻击的做法对私营组织来说借鉴意义极大。
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杰·索普（Jer Thorp）
 使用先进可视化技术激发大数据中的人性并帮助人们了解和控制周边信息。他是创意研究办公室（Office for Creative Research）的共同创始人，正在研发一款能让消费者看到广告商给自己建档过程的工具。他在隐私这一话题上直言不讳，其文章请见本期聚光灯
 栏目。
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罗杰·马丁（Roger Martin）
 在罗特曼管理学院担任教学工作。他在一系列书籍及文章中，包括《商业设计》（The Design of Business
 ）和与宝洁公司前CEO雷富礼（A. G. Lafley）合著的《赢得成功》（Playing to Win
 ），探讨了如何将整合思维应用到战略思维和企业创新中。他主要推动了设计思维走出产品研发，走进战略和其他组织环节。IDEO设计公司CEO蒂姆·布朗（Tim Brown）是他的同盟。马丁的父亲是一位企业家，他激发了马丁对管理学的兴趣并帮他发现，表面上纷扰喧杂的商业世界背后有一套清晰逻辑。
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坦普尔大学设计＋创新中心创办人柳英镇（Youngjin Yoo，音译）
 在2006年问三星，他是否可以研究一下设计在这家公司从效率至上的制造商到创新领军企业的转型中所起作用。他的请求被礼貌但又坚定地回绝了，对方说：“我们还没到那一步呢。”9年后，当三星电子企业设计中心首席设计师金敬穆（Kyungmook Kim，音译）邀他从公司内部研究设计的作用时，他感到欣喜异常。柳和金合著了本期《三星如何打造设计帝国》
 一文。
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琳达·布里姆（Linda Brimm）
 出生于美国，她在1980年开启英士商学院的学术生涯前曾在法国南部和耶路撒冷居住过。自此以后，她凭借自己多元化的国际背景从事全球管理者研究和教学工作。她的文章为个人职业变动提供了建议，尤其对那些只在一个国家居住过和在世界各地游历的人有很大帮助。






众说 | Interaction
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保持竞争力的5剂药方


托马斯·达文波特和朱莉娅·柯比，《哈佛商业评论》2015年6月刊《超越机器人》一文





达文波特和柯比提出，技术正在让许多知识型工作者失业。以下是一些可以帮助人类安然度过这次转变的策略：主动升级，达到机器无法企及的高阶认知层次；另辟蹊径，着重发展机器欠缺的心智能力；介入干预，监督机器工作；专精于业，钻研一个专业领域；顺势前行，开发下一代机器。



文中提出的增益策略并不新鲜。两个世纪以来我们一直践行主动升级和另辟蹊径，以多种越来越有增值性的方式做出贡献。机器人侵占了决策领域，人类就必须在更高的层次与之竞争，而我们不知道有多少人能够到达那样高的层次。事实上，相对于技术的演进而言，我们的演进速度也许快要到头了。

自动化的最终目标似乎一直是取代人类，而非促进社会安康幸福。即使人类有能力跟得上，我们也必须解决一个问题：如何分配自动化产生的财富并将之转化为社会福祉？


——阿波斯托洛斯·季莫普洛斯



Upstream公司高级产品经理




本文对人类在自动化趋势下求发展的方式做了深入全面的分类。可惜的是，许多人不具备运用这些策略的能力。想想看吧，最易被机器取代的低端工作从业者为数众多，而高等教育成本及公共资金亦有下降趋势。由此看来，自动化也许会使结构性失业和收入不平等问题恶化。


——彼得·沃兹沃思



Amory Associates公司所有者及负责人




机器人取代人类的一个主要驱动力是那些用来对付员工的法规。机器人不会去找律师向政府机构提起各种琐碎的诉讼。


——盖伊·希金斯



Performance2合伙人




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


——迈克尔·约翰逊



Downhole Technology公司COO





柯比回应：
 你的观点正是很多公司选择自动化的经济考虑：由于种种原因，人力成本较为昂贵。但自动化生产力的问题是，竞争对手即刻便能复制这种生产力。所以本质上讲是这样的：你无法凭借人力制胜，然而没有人力同样无法制胜。至于法律诉讼，还有一类人会提起诉讼：在你这里出了大问题的客户。人工服务发生纰漏，会导致法律诉讼，为了避免这样的事情发生，也会有更多的职位被自动化取代。



不管我们前进的方向是电影《终结者》那样的反乌托邦，还是生活悠闲、资源富足的乌托邦，社会和企业必须为员工的教育和再就业负起更多责任。麻省理工、斯坦福和哈佛大学投资研发的电脑，将会扰乱中产阶级劳动力格局，那么这些大学有没有投入等量的资金研究一下如何维护我们的中产阶级劳力呢？


——迈克尔·柯米



芝加哥职业心理学院教授
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HBR.ORG近期热门话题

《令假期超值的5条法则》

5 Rules for a Vacation That's Truly Worth It



《如何判断自己是否说太多》

How to Know If You Talk Too Much



《如何领导比你懂得多的员工》

Leading People When They Know More Than You Do



《职场两年，公司榨干女员工的抱负》

Companies Drain Women's Ambition After Only 2 Years



《海豹突击队如何培养卓越领导力》

How the Navy SEALs Train for Leadership Excellence



《测测你的领导情商》

Quiz Yourself: Do You Lead with Emotional Intelligence?



《如何用领英账号助力事业转型》

How to Use Your LinkedIn Profile to Power a Career Transition







众说 | Interaction



3周年的纪念：

爱上HBR中文版的N个理由

喜欢《哈佛商业评论》需要理由吗？也许1000个人有1000种理由。时值创刊3周年，我们精选了几位读者的“理由”，将这些最美好的“情书”刊登出来。




和HBR的早餐约会


我成为《哈佛商业评论》的读者差不多一年了，2014年9月开始来到中国工作，我阅读习惯上首当其冲的改变便是由原本的iOS读者，变为KINDLE读者，再变成纸质版《哈佛商业评论》的订阅者。每天回到公司的第一件事就是开QQ、吃早餐和阅读《哈佛商业评论》及其他杂志，然后精神饱满地开始一天的工作。祝愿《哈佛商业评论》销量节节上升！我和《哈佛商业评论》的早餐约会可以天长地久！


——Amy



梦龙科技





了解管理新动态的窗口


最早听说《哈佛商业评论》是在我读MBA的时候，中国的MBA教育与哈佛商学院分不开。哈佛的案例教材及《哈佛商业评论》就成为MBA师生的最爱。2005年我在公司投资管理部工作。为了提升工作能力，我订阅了3年的《哈佛商业评论》，同时收藏了官网，从此我成了HBR忠实读者。HBR成了我了解管理动态的窗口，向大师学习的平台。每天阅读HBR已经成为我的职业习惯，收藏经典文章与同事们分享。

新版的HBR内容更国际化，视野更广阔化，不仅对职业经理的企业经营管理有帮助，也对每一位职业管理者自身素质提升有指导，对每位管理者生活态度改变有借鉴。


——Allyear



秦川机床工具集团股份公司





做“哈佛商业笔记”


我一直希望自己成为一个热爱学习、善于总结、勤于思考并乐于分享的人，因此我的打开方式便是通过做“哈佛商业笔记”的方式。

去年我参加了HBR中文版年会。通过参与微博有奖互动，我得到了一张珍贵的邀请函。听完年会后，我激动不已，觉得独乐乐，不如众乐乐。这么好的学术成果岂能私藏，于是决心把从会上收获的波特教授在物联网领域的最新研究成果和案例，分享给身边的同事和朋友，然后就整理了一篇演讲笔记发布在自己的微信公众号和微博上。

光有笔记我还不满意，又在笔记的基础上花了几周时间，制作了一篇模仿改进版的演讲PPT，并在自己生日那天和书友会的朋友们一道分享了我的学习心得。

从此之后，我便养成了记“哈佛商业笔记”的习惯。我记笔记，不仅仅是摘录文章的精华，而且会形成自己的研究课题，并且不断将其补充完善。

我不仅把杂志中学到的管理知识及时分享给同事和朋友，还尽可能将管理理念、方法和工具运用到日常工作中。明年我将攻读MBA，这也为我将来的学习打下了良好的基础。


——Lincoln



一名《哈佛商业评论》忠实读者和骨灰级粉丝





活在未来


和《哈佛商业评论》相识于2007年。它满足了我对于高效文字的一切品味和渴望。故而，我把里面的文字做了教材，鼓励一群孩子去读原文。有个孩子，因为受我鼓励去读原文，考上了美国文理学院排名第一的Williams学院。他毕业之后在纽约的苏富比工作。

我爱《哈佛商业评论》，因为我爱活在未来。所以，我看《哈佛商业评论》的步骤如下：

1．买来英文版读，自己写读后感；

2．买来中文版读，找到对应公司的部分，贴上标签，给公司对应的部门看，然后让他们写读后感；

3．晒朋友圈，发动周围人一起讨论；

4．参观哈佛商学院上海中心，读HBR，体会文化，选个里面的课程；

5．参加《哈佛商业评论》中文版主办的读书会，热情参与。


——于浩洋



北京市海淀区环宇鸿泽培训学校






中国视角



拉姆·查兰：

HR要为企业创造价值

《哈佛商业评论》2014年7月刊《分拆人力资源部》及2015年7-8月刊《CHRO新角色》两篇文章



杨懿梅 | 文　万艳 | 编辑
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拉
 姆·查兰先生去年的《分拆人力资源部》短文，翻译成中文仅仅1002个字，却一石激起千层浪，在中国HR领域掀起轩然大波，不仅引发业内热议，甚至还触发了激烈的隔空论战。争论至今也并未彻底停息。查兰最初写这篇文章，本意是激发大家去思考：HR为什么令CEO失望，HR的根本价值究竟是什么，HR如何更好地创造价值？其实，拆不拆人力资源部并不是最重要的，关键在于，HR要回归本质，能真正为CEO排忧解难、为企业创造价值。



HR为什么令CEO失望？

CEO们希望CHRO能像CFO那样，成为自己最信赖的业务伙伴，通过他们在人才管理方面的专业能力，将人力资源与经营业绩结合起来，诊断业务问题、预测经营结果并提出能创造价值的解决方案。

从这个意义上说，CHRO的职责比CFO还要关键。原因有二：一是重要性，二是时间性。从重要性来看，真正决定企业命运的是人，不是财。制定战略的是人，推动战略执行的是人，冲在一线、与对手竞争的还是人。

尤其是当今时代，企业最缺的不是钱，而是那些真正能为企业创造价值的人。从时间性来看，财务数据反映的是企业的过去，而人才状况决定的是企业的未来。有什么样的人，就有什么样的业绩。

然而，目前很少有CHRO能够担此重任。因为这要求优秀的CHRO懂业务、懂经营、懂人才，而很多HR往往忙于许多人事相关的行政管理工作，无暇学习业务了解经营，无力洞察为什么员工或组织无法达成业绩目标，也不能据此分析，提出有行之有效的解决方案。

CEO们对此深感失望。正如查兰提到的一项调研表明，美国CEO们对HR的满意度，在所有职能条线中，排名倒数第二，因为人力资源无法满足业务需求。



HR的根本价值究竟是什么？

真正决定企业命运的是人，因此HR的根本价值在于人，即要从业务需求出发，找到、用好、培养好决定企业未来的关键人才。笔者有幸与查兰一起工作，共同帮助中国企业成长转型。从中体会最深的是以下三点：


第一，聚焦业务需求，要把业务需求作为HR一切工作的出发点。
 HR要能诊断业务问题、预测经营结果、提出切实可行的解决方案；要能深入思考究竟做哪些事情，最能为企业业务发展做保障，为经营业绩提升做贡献。HR为何有此神奇呢？就是因为当企业出现业务问题的时候，其根本原因很可能与人相关。

比如有些快速成长的企业，突然出现了增速趋缓的问题。这就需要HR对问题的根本原因进行分析，主动与公司的业务领导进行沟通，并从人才的角度提出切实的解决方案。

如果增速放缓的根本原因在于，现有销售队伍善于单一产品营销，但在向客户推荐整体解决方案方面能力较差，那么解决思路很可能是针对销售队伍、针对整体解决方案营销能力的专项培训。如果根本原因不在销售队伍，而在于销售领导，尤其是由于过去业务增速过快，重点地区市场主管一级缺岗严重，大区经理虽然各地奔忙，但无法把这些重点市场做深做透，那么解决思路很可能是如何加快重点地区销售经理的招聘。


第二，聚焦关键人才，要把工作重点放在最具价值的关键人身上。
 查兰在其最新力作《求胜于未知》中提到了“98-2”法则，即企业中2%的人能有效影响其他98%的人。只要把着力点放在这2%的关键人才身上，就能通过他们带动整个企业。比如，一位顶级软件架构师，就比1000位软件编程工程师更为关键。


第三，聚焦人岗匹配，把人的天赋与岗位具体要求结合起来。
 在查兰看来，每个人都是人才，都有各自不同的、与生俱来的天赋才华。HR要做的是发掘每个人身上的天赋，明确每个岗位的具体要求，然后再看两者之间是否匹配。

在发掘天赋时，HR要发掘什么是这个人最擅长的、最喜欢的、最有意愿在此方面提升的。在明确岗位要求时，不能停留于领导力、执行力这类空泛概念，而是要深入业务实际，具体列出该岗位在未来一年中，要做的最重要的三件事是什么。

比如，对CEO来说，推动公司战略转型就很空泛，而在关键技术趋势方面做出判断就非常明确具体。在考虑是否匹配时，不能奢望完美候选人横空出世，而是要具体分析存在的差距，具体判断该差距是否是致命伤。如果不是致命伤，HR就要考虑，可以通过哪些具体方式，帮助他成长。



HR如何更好地创造价值？

HR要真正为企业创造价值，做到从业务需求出发，找到、用好、培养好决定企业未来的关键人才绝非易事。这不仅对HR的自身能力提出了很高的要求，还对HR的重点取舍提出了全新的挑战。HR究竟该怎么做呢？


第一，改变HR的角色定位，从辅助性职能部门转变为关键决策制定者。
 CHRO要成为CEO真正的合作伙伴，帮助CEO选用培养关键人才，发挥组织潜力。CHRO要与CEO、CFO组成核心小组，将反映经营业绩的财务数据与创造这些结果的关键人才结合起来，加以分析，诊断问题，预测结果，并提出解决方案。

要想对CEO有影响力，CHRO要准确知道、深刻理解企业整体的业绩目标，还要能提出切实可行的具体方法，帮助CEO达成其最为关注的重点目标。随着你对CEO的理解和支持不断加深，CEO对你的信任与倚重也会随之增进。


第二，加快HR的能力提升，从只懂HR转变为真正懂业务、懂经营、懂人才。
 对此，查兰在2015年8月5日HBR中文版主办的“人才经济论坛2015”上不断鼓励HR，要克服心理障碍，认真学习企业的盈利模式。这不是什么精深的学问，而是常识，每个小商小贩都懂，而且天天都在运用。

在职业发展方面，查兰建议有志于此的HR同仁们可以去其他职能部门及业务部门，历练一下自己。很多世界顶级的CHRO都有丰富的跨职能经验，比如GE著名的前CHRO比尔·康纳狄（Bill Conaty）进入HR领域前，就曾任工厂经理。


第三，调整HR的工作重点，从陷于人事行政转变为聚焦关键人才的选用培养。
 如果HR是因为过于繁重的日常人事行政工作，而无力聚焦、无法真正为企业创造价值，那么可否考虑把这部分工作（其中包括薪酬福利等）交给其他部门，让HR更加专注于创造价值呢？

其实，人力资源部的职责分工以及CHRO的职责范围，在很大程度上取决于自己。有的CHRO能力很强，不仅能把关键人才选用、培养工作做好，还能兼顾日常的人事行政工作，甚至还能兼任某重要业务部门的一把手。比如，桑特普特·米斯拉（Santrupt Misra）。他在1996年离开印度联合利华公司后，加入了印度一家年销售额高达450亿美元的大型企业集团。他不仅担任该集团的CHRO，还同时掌管着一个年销售额高达20亿美元的重要业务板块。

真正决定企业命运的是人。在这个充满不确定性的大变革时代，企业更加需要HR回归HR工作的本质，成为CEO信赖的业务伙伴，真正为企业创造价值。
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杨懿梅是管理咨询顾问，目前正协助拉姆·查兰先生为中国企业提供管理咨询、高管教练及培训服务，也是查兰多部新作的译者。
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美克家居：

集成+互联，迈向智能制造2025

李剑 | 文　钮键军 | 编辑
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智能制造所引发的管理变革，尽管始于智能工厂，但在此基础之上打造全新的客户体验，塑造非传统的增长模式才是转型的最终目的。




20
 15年年初，国务院提出了《中国制造2025》纲要，这成为实施制造强国战略的第一个10年行动纲领，也被外界解读为中国版的“工业4.0计划”。利用先进的信息科技重振制造业已经成为全球各国的共识。按照规划，“中国制造2025”将智能制造作为主攻方向，带动智能生产、智能产品、智能管理、智能服务的日益普及。

在未来的工业图景当中，人、机器与产品将会充分利用信息技术和制造技术的融合，实现实时感知、动态控制以及深度协同。从这个意义上来说，传统制造业的转型，并非只是构建自动化工厂，而是要向智能制造系统升级。

美克国际家居用品股份有限公司（以下简称美克家居）的智能制造（MC+FA）项目，2015年7月被国家工业和信息化部认定为“家居用品制造智能车间试点示范”项目。这家以实木家具制造和销售为主营业务的公司，3年前开始开始实践智能制造的落地，背后的战略支撑是为了适应公司由零售商向品牌商的转型，以及拓展一体化的家居综合消费市场。

美克家居的智能制造改造，初衷是为了提升品质、强化成本管理，不断提高生产效率，改善产品交付周期。在改造进程中，美克家居发现智能制造所引发的管理变革，尽管始于智能工厂，但在此基础之上打造全新的客户体验，塑造非传统的增长模式才是转型的最终目的。



重塑：以客户为核心

商业模式对制造业至关重要。未来的制造企业将不仅仅进行产品销售，还要拓展尽可能多的智能服务和解决方案，满足消费者的个性化需求。这就要求企业必须从以自身为核心的模式转变为以客户为中心，明确以客户为中心也是美克家居进行智能制造改造的起点。

思维方式的转变意味着商业模式的改变。2014年，美克家居终止了从事20年之久的OEM业务，提出拓展一体化的家居综合消费品市场，其实就是要做家居用品的“长尾”。所谓“长尾理论”是指商业和文化的未来不在于传统需求曲线上那个代表“畅销商品”的头部，而是那条代表“冷门商品”的经常被人遗忘的长尾。

美克家居零售总经理牟莉告诉《哈佛商业评论》中文版，“美克家居希望通过持续创新商业模式，让销售动力从推动转向拉动。此前，推动模式一直是由公司设计好产品，然后工厂生产出来卖给消费者，但是拉动模式将会以客户需求为出发点，然后反馈到公司内部的整个设计、开发和生产系统，也就是以客户需求为核心的C2B模式。”牟莉加入美克集团已经24年，擅长零售运营管理。

在产品层面上，多品牌战略是美克家居的创新应对之策。家居消费市场空间巨大，随着国内城镇化的推进和居民消费水平的提高，家居用品在刚性消费中的比重将逐渐增加。在此背景下，美克家居实施多品牌战略，进行多品类的扩张，通过不同品牌所组成的品牌矩阵，形成差异化的市场定位、区隔化的目标客群，覆盖更多的细分市场，从而能提供更加多元化的客户体验。

自2002年起，美克家居的主品牌美克美家就以直营连锁经营方式拓展国内市场，迄今已有十几年的历史，其连锁网络已成为全国最大的家具零售网络之一。2014年，随着新品牌A.R.T.正式进入国内市场，美克家居还开启了特许加盟连锁经营模式。未来，美克家居的多品牌战略将通过直营、加盟和电商等多种方式覆盖国内主要城市，巩固并不断拓展市场份额。

在组织层面上，智能制造要求企业打破原有的组织壁垒，谁能最接近客户，谁能最接近企业价值最终变现的环节，谁就拥有话语权，谁就可能成为组织的核心。

为此，美克家居竭力赋予一线人员更大的权力，为营销和销售人员创造一个享有更多创造力和更大权力的环境，以达到更好的客户满意度；调动后台的工作人员，利用客户体验过程中各关键接触点的位置作为框架，教育和帮助后台人员培养出以客户为核心的思想和行为；建立可以影响每个业务单元运作方式的、以客户为中心的绩效衡量指标，使得每个以改善客户体验为目标的行为可以得到公平的回报。这些举措的目的是让组织从金字塔式、命令式转变为扁平化、流程化、数据化的团队，充分释放组织中人的价值创造能力。



集成：自动化+定制化

智能制造本质上是利用信息物理系统（CPS）创造出新的智能生产环境，关键实现人、机器和产品之间的智能交互，并让企业与客户以全新方式进行接触。当然，最终目的仍然是要提高企业的生产效率，以及为消费者创造新的价值。

目前，美克家居的工厂产能100%供应自有品牌，此举既能提高全产业链商品的获利能力，也能为多品牌战略提供保障，但是在家居和家具零售领域，持续的关注点应该还是最基本的客户交付能力——品质与交期的改善。美克家居智能制造的战略出发点是以客户为中心，希望打造一个高度灵活、信息化和个性化的智能制造模式，在保证品质的同时缩短交付周期。

作为美克家居的长期战略伙伴，IBM从2012年开始跟进美克美家的智能制造改造项目。当时，美克家居和IBM为智能工厂设定了两个具体目标：一是大规模定制（MC），主要指向是运用业务模式创新，应对整个行业的定制化趋势；二是工厂自动化（FA），在MC模式之下利用自动化实现制造系统创新。因此，美克家居的智能制造项目全称叫做MC+FA信息化集成。

无论是业务模式创新，还是制造系统创新，美克家居这套智能工厂改造方案，在全球实木家具制造业都是首创，此前并无任何样本。在探索过程中，美克家居给出的是三大解决方案：一是产品的模块化和标准化；二是构建根据销售预测和标准化预测，建立“零部件超市”；三是利用信息化接口实现自动化管理。通过这些手段，美克家居能够降低产品库存、提升产品定制和快速交付的能力。

在具体规划上，IBM为美克家居的智能工厂做了五个层面的分解。第一个层面是智能设备，比如用机器人来实现自动化生产，提高劳动生产率，从而降低对人力需求的依赖。第二个层面是在整个生产上，引入了自动化生产线，包括包装线、柔性的组装线来适应未来越来越多的大规模定制与个性化定制的需求。第三个层面是通过自动化仓库管理系统（WMS）和工厂的自动化物流运输系统实现高效精准的厂内自动化物流输送。这个层面还包括自动化系统，自动创建生产任务分配，上对自动化系统的衔接，下对自动化物流的衔接，来做自动化生产。第四个层面是智能计划协调系统，通过ERP和进阶生产规划及排程系统(APS)，能将接受的销售订单自动转化为厂内生产需求，再将生产需求分解成具体零部件的生产任务，通过MASS系统和WMS系统来自动完成生产。第五个层面是智能设计，通过将设计数字化，把ERP系统和生产执行系统集成起来。从这五个层面，美克家居致力打造一个无缝集成的智能工厂。

对于美克家居的智能工厂，IBM总结了三个基本特征：一是“不许动”（Don't touch），所有的生产全是自动化调度；二是“不落地”（Don't drop），所有厂间物流都通过AGV（自动引导运输车）和RGV（有轨制导车辆）智能物流运输，从仓库到加工单元，所有的物料都不会落地，自动派送到仓库；三是“不返修”（Don't repair），整个智能工厂的目标是精准到通过高效自动化设备，自动识别原材料不良的地方，方便在做裁切的时候避开。尤其是针对复杂工艺，比如实木家具制造中的雕花工艺，通过智能机器人完成，并保证生产质量和生产效率。

IBM大中华区全球企业咨询服务部总经理Nancy Thomas认为，归纳起来，美克家居的智能工厂改造并非是单纯的信息化和自动化项目，而是整个生产体系的智能集成，它既要做到人和系统、设备和系统的集成，也要做到软件系统和硬件系统的集成，同时信息系统还要与物理系统进行智能交互。

效果如何呢？牟莉给我们反馈是，从试运行的工厂单元情况来看，改造之后的人工效率提高了一倍，产能翻了一番。她预计，美克家居的智能工厂升级能够将交付周期从行业平均的120天缩短至5周。
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双击可看大图





互联：融合线上线下（OBO）

除了通过产品的模块化和标准化实现大规模定制，未来的智能制造时代需要企业打通前端和后端，尽可能地靠近客户、感知客户，满足客户需求，提升客户在购买和使用产品的体验。美克家居一直在努力融合线上线下，整合线上和线下渠道（OBO），构建家居零售业务不间断的无缝购物体验。

为了打造卓越的客户体验，美克家居持续推进供应链整合和OBO项目。该项目要建立的是一个具有信息整合能力、协同能力、洞察能力的符合公司发展战略的应用平台，为公司的战略升级打造基于产业链的核心应用，支持线上线下全渠道多品类发展的业务模式，实现产业链端到端的交付能力，并大力发展粉丝经济。

美克家居的OBO项目是充分结合企业现有业态，以线上手段作为撬棒，最大程度放大企业特有优势的线上线下渐进式融合的发展形态。它脱胎于目前流行的O2O，但不仅仅是TO（去、引导）的关系，而是融合。简单来说，就是从客户价值入手，聚焦重点，利用互联技术牵引整体业务随需快变，从而在关键环节将体验做到极致的整体业务模式升级。

美克家居在融合实践过程中，完善了以下OBO场景中的线上关键环节：

1）建立商品数据：将数千条商品数据库重新整理、划分、核对、撰写，实现线上线下商品的统一展示，给顾客提供连贯统一的服务体验；

2）优化产品陈列：将产品按照房间组进行划分，并提供了多种样板间案例可供参考，使线上用户有亲临的样板间的体验，方便选购；

3）部署线上入口：加强了移动端的部署，推出移动端自适应的网页展示形式，从而使用户可以方便地在手机、平板电脑上查看产品、完成预约。而对于线下门店的销售人员，也可以通过销售PAD等工具，为用户展示更加丰富的产品和场景，真正实现无缝零售；

4）加强口碑传播：增加网站的社交和分享功能，完成线上统一会员管理体系和商品二维码、微信、微博及QQ分享等功能，借力社交媒体形成用户圈层，让同类用户聚合，并进行分享传播，形成美克美家的粉丝圈，利用粉丝经济提升品牌和产品声量；

5）建立用户大数据：建立全新的用户数据库，为每一位用户建立专属电子档案，在尊重并保护用户隐私的前提下，对用户进行持续分析，并提供个性化服务体验；

6）完善预约系统：建立一套从线上到线下的标准化客户导流机制，使客服介入用户咨询、预约、到店、下单各个环节，不断优化服务体验，提升品牌好感度和用户忠诚度；公司在多品牌规划的基础上，为每个品牌建立了详细的目标客户画像。秉承以客户、客户体验为中心的原则，在充分理解每个品牌价值主张的基础上，建立各品牌的OBO策略。根据每个品牌的客户体验，分析用户体验全过程以及与顾客接触的每一个关键时刻。

此外，对于无缝零售建设，美克家居围绕客户体验生态圈，采取去中心化、平台思维、迭代开发等互联网思维，从顾客吸引、接触选择、方案支付、收货安装、产品表现、售后传播等方面，让顾客销售历程的愉悦性最大化。

在美克家居的设想中，未来顾客进店时，可以即时接入freeWiFi，通过扫描二维码可查看更详细产品信息，或者通过触摸屏查看经典设计案例和搭配方案；在设计方案制作中，通过3D技术模拟实景进行展示；在交易支付时，利用移动支付让购物体验简单而周到；在售后服务中，将通过App、微信等工具增加与顾客的深度互动，并提供一对一精准的专属服务，同时将引入RFID技术，实现产品的全过程跟踪溯源；在官网平台上将增加生活方式入口，为用户展示不同人群适用的各类生活方式，从而提升用户粘性；在社交网络运营中，将建立美克美家品牌社群，着力发展粉丝经济，将高水平的设计师、潜在购买者聚合，形成口碑营销、会员营销阵地，打造线上生活方式平台。

最近进展是，2015年7月，IBM与美克家居签署战略合作协议，宣布IBM和苹果联合针对高品质家居生活方式企业进行零售店互动营销App开发，全面提升消费者“互联网+”时代下的个性化家居生活体验。集中IBM、苹果、美克家居三方优势，联合推出名为Lifestyle Advisor（家居生活顾问）的移动App，从而改善消费者家居购物体验。

Lifestyle Advisor可以令消费体验迅速升级。商家将利用互联技术，充分发挥移动终端的优势，进行产品的演示、家具的换装和搭配、下单，并围绕消费者进行个性化的分析和推荐。家居生活顾问还能实现功能的延伸和定制开发，比如，产品展示和3D试摆功能可以延伸至咖啡厅、书店、俱乐部等各类场所。这令消费者可以随时随地挑选心仪产品。

在导购引导客户浏览家居产品时，iPad将跟踪并收集客户在选购过程中，中途放弃购买或完成购买全过程的数据信息，并且将这些重要的数据反馈给后台。数据的分析结果将对后台的定价及产品设计发挥重要的指导作用，让客户的意见和体验真正与产品融合，对产品产生影响，形成闭环。此外，该应用还能通过对历史客户的购买行为进行分析和归类，进而在销售过程帮助导购对同类型客户做进一步的产品精准推荐。

这些打通前端数字化和后端集约化的现代企业运作模式，既是美克家居希望为客户带来的核心竞争力，也是在为公司的长远发展奠定基础。

Nancy Thomas表示，上文所描述的让客户需求与智能制造无缝融合，正是智能制造带给企业和消费者的进阶体验。从美克家居的智能制造实践中，至少可以给我们以下三点启示：

·智能制造时代，企业不仅仅进行产品销售，还要拓展尽可能多的智能服务和解决方案，满足消费者的个性化需求。企业必须从以自身为核心的模式转变为以客户为中心的模式；

·智能制造本质上是利用信息物理系统（CPS）创造出新的智能生产环境，关键实现人、机器和产品之间的智能交互，并让企业与客户以全新方式进行接触；

·智能制造需要企业打通前端和后端，融合线上线下，从客户价值入手，聚焦重点，利用互联技术牵引整体业务随需快变，从而在关键环节将体验做到极致。
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李剑是《哈佛商业评论》中文版高级编辑。





抢鲜读 Coming Soon



*具体内容请以最终出版为准。
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2015年 10月封面 “聚光灯”


新的全球领袖

跨国公司的文化战略

对于那些进入全球市场的跨国公司来说，国际化战略是公司在国际化经营过程中的发展规划，是为了企业更好更快地适应国际市场环境，增强企业的竞争实力。企业的国际化战略影响了企业国际化进程，决定了企业国际化的未来发展趋势。

当公司变得越来越国际化，公司员工就会遍布世界各个角落，这意味着他们拥有的文化和准则就会随之不同。不同国家的人们运用的工作模式、沟通方式以及决策制定不尽相同。结果是，企业曾经的那一套管理文化将无法适应于那些跨文化地区的员工。对于处在不断全球化进程中的企业而言，如何定位总部在全球业务中的核心价值，并实施有效管控，也是这些企业目前急需思考的课题。

跨国公司需要通过跨文化管理形成企业新的宗旨、最高目标、共同愿景以及价值理念等。从而对各个子公司以及所有的员工的价值取向和行为取向起指导作用，使之符合公司所确定的总目标。这种导向是通过跨国公司共同的企业文化的塑造来引导公司员工的行为心理，使人们在潜移默化中接受共同的价值观念，将企业的目标作为自己追求的目标。

大多数跨国公司需要重新定义总部的角色，将其从单纯的“中心”转变为作为工作运转核心驱动力的复合角色，使其承载超出公司代表、管理以及行政的多种智能，并且在功能不断集中的同时更加国际化。

要摆脱文化冲突带来的发展窘境，在财政、会计和管控这三大传统职能之外，管理者们需要花费大力气思考如何让总部为跨国公司在全球的运营商提供更高价值的服务。在提升核心价值的同时，缩减成本也是跨国公司总部面临的重大问题。




[商业管理]


企业的未来生存之道


从1980年至2013年，企业税后运营收入增长幅度超出全球GDP的30%，而在这之前只有7.6%。企业的净收入增长得更快，超出全球GDP的逾70%。但是好日子似乎到头了。虽然企业的收入和盈利会继续呈增长趋势，但是全球经济总体环境正日益恶化，而且新的竞争对手也越来越引起西方大企业的注意。许多这些竞争对手来自新兴市场，而且科技领域的异军突起更不容小觑。对此，企业管理者应如何应对？面对迅速变化的全球经济大环境和竞争格局，管理者如何才能让企业得以生存下去？




[商业实践]


Bolthouse Farms

成功的胡萝卜营销


这家名为Bolthouse Farms的公司创立于1895年，总部位于美国加州圣华金谷，专长于销售深加工果汁和农产品。其营收中约70%来自胡萝卜，它与另一家公司形成了美国胡萝卜市场的双头垄断格局。公司CEO杰弗里·唐(Jeffrey Dunn)是可口可乐公司培养起来的老兵。该公司希望以别具创意的方式来介绍自己的产品，其选择的广告营销把胡萝卜当做一种零食来宣传。该公司发起的营销活动曾是美国最为成功的广告攻势之一。
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掌握3个测评技巧，

工作真的可以随便挑

托马斯·查莫罗-普瑞穆兹克（Thomas Chamorro-Premuzic）

霍根性格测评系统公司CEO | 文



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



厌倦工作怎么办？7招搞定So Easy!

卡洛琳·奥哈拉｜文

少即是多，懂得“忽略”才能真正效率爆棚

艾德·巴蒂斯塔｜文

打卡上班VS自由职业，工作如何才完美？

塔米·约翰斯｜文
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比起对员工做性格测试，好奇心更靠谱

你会发现人们会不断地变化。你可能会注意到，那个在会议上与你对话的人，在随后的饭桌上，性情就完全转变了。好奇心能让你看得更清楚，并通过那些美好且有趣的变化更好地了解他们。因此，他能帮助你建立起更强大，更具活力的关系。



进军国际，语言先行

未来语言对于商业的影响将会越来越重要，尤其是在中国、巴西、俄罗斯以及一些亚洲国家等新兴市场，语言的重要性会更加明显。



这6个创新错误，据说99%的企业都曾犯过

解决这个问题需要一套仔细的策划介入，“以系统应对系统”，确保创新战略和创新流程紧密地连接起来，让潜在的文化驱动并支持创新的行为与观点。





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反馈。
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无法晋升，

如何获得职业发展？

乔丹·斯塔克（Jordan Stark）

凯蒂·史密斯·米尔维（Katie Smith Milway）| 文

蒋荟蓉 | 译　安健 | 编辑
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公
 司组织的运营越发精益，组织架构越来越扁平，你的职场晋升脚步可能会提早停滞。原因何在？简单地说就是没有晋升空间了。不管是供职于企业、非营利组织还是政府机构，事实都如此。倘若你的事业正方兴未艾却遭遇平台期，你该如何应对？首先要做一番盘点：周边同事是否让你受益良多？组织任务是否依然让你干劲十足？如果答案是否定的，那或许是时候走人了。但如果答案是肯定的，就考虑一下如何在平台期获得成长吧。

平台期至少有四种经过验证的成长途径，这些方法都需要你扪心自问：什么能让你干劲十足、哪些会削弱你的动力。



横向调动

在组织内横向调动，可以成为一个绝好的职业机遇，让你发展新的技能、新的关系，并接触不同的产品或服务。你可以从这几个方面探索新的内部机会：通过与另一部门或单位的领导者会面获取信息；承担涉及其他业务单元的跨部门任务；主动从业务部门调到跨业务单元的职能部门，如财务、人事或运营。卡夫等大型企业认为轮岗是全能领导者成长的必修课，并且主动邀请有潜力的业务主管承担职能部门的工作，反之亦然。举个例子，珍妮是某专业服务公司的高管，她的职位从跟客户打交道的合伙人转为首席运营官，她可以利用自己之前带给客户的分析工具以及变革管理的洞见，在公司管理层为组织做贡献。在此过程中，她的财务、人力资源、公司治理和IT方面的管理能力都得到了锻炼。而且没有外部客户事务填满她的日程表，她的日常时间安排也变得更为灵活。



重塑职业角色

另一种在平台期成长的方法是重塑自己当前的角色。这需要你清点一下自己更喜欢做什么、不喜欢做什么，然后开始行动。在与团队成员协作时，你可以修改各人责任范围，为其他人创造发挥才能的机会，并变更自己的职责，为自己留出接受新挑战的空间。寻找这种新挑战的好地方，一个是你的上级主管（他负责的事情里面有没有你感兴趣的、可以帮他一把的？），一个是员工及客户调查（有没有什么需求是组织没能满足、而你有相关技能可以回应的？）。举例来说，某消费品公司的客户战略专家桑德拉30出头就当上了副总，根据公司文化，她明白自己下次升职要等一阵子了。但她知道自己仍想继续留在公司，于是她在部门间服务交付中寻找空缺——从供应链直到电子商务，然后自愿协助同事填补这些管理真空。之后几年里，桑德拉在副总职位上扩展了自身的活动，对公司的了解得以加深，并获得了新的技能、关系和创新方面的经验。



扩大影响力

主动指导他人，建立内部社群，或是主动代表本组织与外部接触，这些举动可以扩大你的影响力，不必改变职位便能向新的领域发展。举个例子，玛利亚是一家关注青年发展的非营利组织里的项目经理。除非常务董事升职，否则她在组织内难有晋升空间。于是她开始与本市关注外来青年教育、培训和就业的其他组织开展外部合作，发展自己的人脉，对自己的项目进行革新。她在组织外的影响力得以拓展，在组织内获得了声望。等到要任命新的常务董事时，因为外部人脉广泛，玛利亚成为了呼声最高的内部候选人，并最终得到了这个职位。



修炼技能

在平台期建立声望、创造机会的另一种方法是提升自己的技能。你可以在工作内寻找导师或主动参与特殊项目，也可以在业余参加正式的领导力培训。举例来说，一家公立医院的医疗服务主管罗伯特主动领导医院一个紧急照护组的业务改进项目，结果病患护理水平得以提高、开具账单更及时，于是院方出资送他前往顶级商学院修读管理教育课程。这份学历最终让他在医院获得了管理拥有近300名医护人员、年预算3.8亿美元的大规模服务业务的机会。

21世纪的管理者大半会在职业生涯中发现自己进入了这样的平台期。面对跳槽的诱惑，不妨多考虑一下，也许留在原地继续发展才是为下一次职业飞跃蓄力的最佳方法。
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乔丹·斯塔克是NextStep Partners公司高管教练。凯蒂·史密斯·米尔维是The Bridgespan Group集团合伙人。
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数字业务领导力的五个悖论

托马斯·尼尔森（Tomas Nielsen）

帕特里克·米汉（Patrick Meehan）| 文

蒋荟蓉 | 译　安健 | 编辑
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一
 个世纪以来，“领导力”一词一直是指适用于工业时代的管理风格和组织架构。但后工业时代的数字业务领导力与之截然不同，它由五个悖论所定义。理解这五个悖论，能够帮助数字领导者辨明传统公司转型为数字化企业所需的能力。

若要推动转型，他们必须做到以下几点：

1、既要优化运营，又要革新商业模式。卓越运营对于任何组织都是提升竞争力的重要因素，而在应用新技术、实现卓越运营方面，数字领导者起着关键作用。不过，为了在数字世界竞争，领导者必须对传统的商业模式进行重新设计。

这需要两类技能：关注公司当前业务、对其运营加以优化的能力，还要有回答“数字技术如何改变我们为顾客创造价值的方式”、“我们的客户试图做什么”和“我们究竟在做什么业务”这些基本问题的能力。通过回答这些问题，管理者能不断挑战公司现有的商业模式。

2、既要注重短期冲刺，又要创造长期价值。数字世界里的机会常常突如其来、倏忽即逝，管理者必须在机会出现时迅速抓住。与此同时，他们必须把机敏的即时回应能力同与消费者建立长期关系的能力相结合。

随着产品越来越智能，互联程度不断提升，企业与顾客之间的关系变得更为开放，更加以服务为基础。因此，数字领导者必须有效地改变与顾客的交互模式，从过去的低频率随机接触（顾客见到销售代表，后者不了解顾客的购买记录，或没有信息采集过程）转为有针对性的“定制接触”。

3、既要与外部伙伴合作，又要作为一个独立主体运营。数字业务的性质意味着吸纳外部数字创新（如数字云服务）通常比内部研发解决方案所需的成本更低。然而顾客需要的是无缝衔接的一体化服务。

因此，数字领导者必须有能力熟练地对内部和外部数字业务进行整合与分割，向顾客呈现一体化业务。这对商业设计有重要的启迪作用，因为商业设计有赖于建立和运营便捷的数字伙伴网络——这种领导力在工业时代并不存在。

4、须认识到提供即时数字价值可对销售产生极大作用，但更多价值应随时间推移逐渐提供。在传统的钱货交换中，销售是公司与客户间最主要的互动。虽然交易后公司也许会提供其他附加产品，但购买决策的基础是交易发生时的产品。产品开发通常在销售前进行，开发与销售界限分明。而在数字业务中，初始销售更类似于建立一个平台以供长期价值交付，因为数字产品的性能常常要在一段较长的时间里得到增强和定制化。举个例子，汽车售出后会经由软件升级得到进一步的性能调整。

于数字产品而言，钱货交换的节点越来越模糊。由于数字产品的特性，企业必须与顾客建立长期关系，在此期间，产品性能得以强化和个性化，费用也随之调整。为了创造这样的开放式客户关系，数字领导者必须有能力使产品表现出能促成初始交易的价值，与此同时，对交易后提供新价值的后续开发予以支持。

5、既要理解产品的技术，又要专注于产品的价值（而非技术）。各行业数字化程度各异，产品的技术含量也有所不同。但随着物联网时代的到来，数字世界与物理世界的界限正不断模糊，越来越多的产品搭载了数字配件，具备了新的数字能力。

然而，产品要赢得更广泛的受众，技术融合必须平滑顺畅，因为顾客一般不会将技术本身视为目的，而是寻求产品功能上的增强。有鉴于此，数字领导者必须培养深刻的技术理解力，且必须运用这种理解力开创出提高产品技术含量、简化用户体验并能创造附加价值的业务。

如上五个悖论所述，领导数字业务是一项复杂而充满矛盾的工作。高管可采取相应措施应对挑战，例如设置首席数字官职位，或建立跨部门多领域的数字团队，将IT人士和业务人才都纳入其中。

总而言之，高管必须抵挡住诱惑，切勿鲁莽行事。他们应采用结构化的方法，掌握上述悖论，这样才能培育可持续的数字业务以及领导该业务必需的能力。
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托马斯·尼尔森是高德纳（Gartner）数字商务研究团队研究主管。帕特里克·米汉是高德纳数字商务研究团队研究主管。
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营销 Marketing

“低调奢华”大势所趋

LUXURY BRANDING BELOW THE RADAR

刘铮筝 | 译　安健 | 校　时青靖 | 编辑







公司如何从“低调消费”中获益。


在
 近10年时间内，销售商们一直在谈论“低调消费”的崛起：高端消费者更加偏爱低调，而不像以往那样热衷品牌奢侈品。随着这个潮流在欧洲与美国不断发展，伦敦大学皇家霍洛威学院的市场营销学教授贾纳·埃克哈特饶有兴趣地进行了观察。但直到2012年赴中国学术休假时，她才意识到这是一个全球性现象，并且值得她与每个奢侈品行业CMO充分重视。

中国曾被认为是一个爱炫耀的国度，但是人们突然开始取笑公开炫富，甚至把商标从他们的衣服上撕下来。埃克哈特回想道。为了一探究竟并找出企业的应对之道，她和两个同事调查了全球市场的消费者行为。

首先，通过副线品牌和配饰配件，还有类如Rent the Runway的服务，快时尚的山寨品，以及高仿名牌，奢侈品牌已然蔓延到中产阶级。因此，商标不再如以往那样标志着财富。正如沃顿商学院的乔纳·伯杰教授在2010年的一项研究中所指出的：“如果大多数买家仅仅是‘十万富翁’而非百万富翁，那么产品就变成了‘想成为有钱人’的象征。”

其次，上层阶级的消费者本质上已不再热衷于地位象征。埃克哈特和她的同事们表示，尽管这个现象可能始于2008年之后的经济低迷期，人们不愿在那种时期张扬，但它延续了下来。

第三点，社交媒体使得小众品牌（比如：山羊牌女装、葆蝶家的皮革制品、金普顿酒店和蓝瓶咖啡）得以崛起。通过这些品牌，任何社会经济阶层志趣相投的人们都能彼此传递一种伯杰所说的“微妙信号”。他的实验室研究显示，“高学历精英”，比如那些时髦学生选择买哪些包时，会对此类品牌情有独钟：“标记低调、款式微妙且独特、低调奢华的品牌”，这使得那些产品的供应商比起它们“更张扬的竞争对手”寿命更长。

诚然，这一切都给那些把所有赌注压在了炫耀性品牌的公司出了一个大难题。“我们采访过的80％的组织并非名列前茅，”埃克哈特说道，“它们的反应是：‘我们该怎么办？我们总体战略的基础是：人们购买产品是为了向他人显示他们的社会地位’。这是他们从MBA课程中学到的知识。但是我们认为这次消费观念转换是长期的，而非周期性的。20年后人们回想过去会说，‘难以置信，我们曾经居然这样利用品牌。’”

迄今为止，高管、顾问、分析家和学者未能快速地认识这一趋势。但是一些最佳实践浮现了出来。埃克哈特的团队列举了两个办法，来帮助企业走在前沿。


重新设计产品，淡化商标和奢侈感。
 有些企业，包括路易威登、迈克高仕、特斯拉和奥迪，已经开始精简自己的商标，隐藏它们（比如商标在手提包衬里上而不是表面），或成为人们可以选择的装饰。阿联酋航空公司修订了飞机布局和登机系统，使得经济舱的乘客不再目睹那些提供给商务舱和头等舱顾客的特殊待遇。培恩减少了龙舌兰酒瓶上的镀金装饰，蒂芙尼也放弃了全拼品牌名称，而采用简单的字母“T”。
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双击可看大图




品牌再造关乎经验、工艺或功用。
 埃克哈特比较了中国奢侈服装品牌上海滩（历峰集团的一部分）和上下（隶属于爱马仕）。她说前者发出了“十分喧哗的品牌信号”并且正在“苦苦挣扎”；而后者的存在则更加安静——强调其产品背后的工匠、雅致的商店和高质量的售后服务——并且成长迅速，尤其在中国。

埃克哈特还举出酒店和度假连锁店卓美亚，它的卖点是每个连锁酒店独具特色之处，比如，法兰克福酒店的茶饮服务提供的蜂蜜采自屋顶蜂巢。还有英国百货公司塞尔福里奇，它创造了“私密购物空间”来淡化品牌和价格；苹果，通过强调苹果手表的实用价值而非其传递社交信号的能力，来与奢侈手表制造商进行竞争；高端的“农场到餐桌”餐厅兜售本地酿造苹果酒、天然放养柴鸡以及有机自种蕃茄，而不是唐·培里侬香槟、神户牛肉和Almas鱼子酱。

尽管如此，埃克哈特的团队指出一些公司能做到两者兼得。比如戴姆勒，仍在中国销售它们品牌惹眼的梅塞德斯，同时也推出低调品牌腾势全电动汽车；还有以不在衣服上纹印商标而闻名的时尚品牌汤姆·福特，该品牌的私享调配香水系列包装相对朴素，但同样的香水在海湾地区则被装在华丽的大号瓶中售卖。

“品牌组合的平衡取决于地域市场和当下公司想要影响的消费者，”埃克哈特说，“但是我们把‘低调’视为向前迈进的首要全球趋势。奢侈品变得更私人化而非社交化。”
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调查显示55％的CFO不会为了正净现值就作出投资，如果它意味着失去下个季度的共识盈余的话。

“从长远看城市和资本主义”鲍达民（Dominic Barton）
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关于本研究：“低调消费的崛起”乔纳森·威尔逊，贾纳·埃克哈特和拉塞尔·贝尔克。
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理念回归实践

“我们专注于沉浸式战略”
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哈佛商业评论对话卓美亚集团首席商务官艾莉森·布罗德海德（Alison Broadhead），探讨了连锁酒店对兴起的低调消费的响应。编辑摘录如下：




你们如何适应变化的消费者口味？


我们的理念是“尽享非凡”。每一间卓美亚酒店都各具特色。我们的马尔代夫度假酒店设计十分简约，但奢侈在空间上，这意味着你可能拥有一间2500平方英尺的房间；在索列尔港，奢侈的是景观；在伊斯坦布尔和罗马，我们的酒店则选址古建筑；我们的想法是融入并专注于本土文化。迪拜是一个更传统的奢侈品市场，但是我们能提供一系列选择，包括精品酒店和海滨别墅，每位顾客都会有所收获。




你觉得对炫耀性消费的抵触是否会到扩散到每个地方？


发达经济体中的人们已经变得更加专注于满足情感需求，这包括旅行并确保充分利用他们有限的休闲时间。而新兴市场仍有炫耀财富的欲望，但也在迅速变化。俄罗斯与中国人真正开始旅行只有一代人的时间，但他们已经在寻求策划更完美的旅行体验。




你是如何转变营销策略的？


我们更加专注于沉浸式战略——我们希望当消费者寻找我们时，当他们在幻想、在搜索以及在想着预定旅行时，能随时看得到并找得到我们。这不同于5年或10年前流行的大量广告轰炸。我们强调包装——比如食品和饮料，或水疗和养生——这些包装能给不同的细分客户群提供附加价值。同时我们投资网络视频来与当前和潜在的宾客建立起情感联系。目前，我们是YouTube上浏览次数最多的酒店品牌。
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治理

不盈利品牌的悲惨状态


不
 盈利的主管往往在知识和经验上不达标，而且他们的品牌整体上需要更严格的规划和流程。这些结论均来自斯坦福研究者近期对924名不盈利主管的调查。一些具体发现如下：
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原始资料：“2015年关于不盈利组织的董事会调查”大卫·拉克尔（David F. Larcker），威廉·米汉三世（William F. Meehan III），尼古拉斯·唐纳提耶洛（Nicholas Donatiello），和布莱恩·塔扬（Brian Tayan）
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尽管在电影首映周末，Twitter上有很多积极的消费者评论，并且数量是负面评论的8倍，但起作用的仍是负面评论：负面推文影响票房收入，但正面评论又爱莫能助。

“Twitter重要么？微薄口碑对消费者选择新电影的影响”索斯藤·亨尼希·图尔高（Thorsten Hennig-Thurau）、卡罗琳·沃茨（Caroline Wiertz）和法比安·费尔德豪斯（Fabian Feldhaus）。







前沿 Idea Watch



合作

你的公司能从联合办公空间

学到的东西
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联
 合办公空间——供自由职业者和远程工作人员付费使用的公共办公室——从未这么流行过。它们为不想在家办公的人们提供了一个吸引人的选择，还帮助企业减少运营成本。新的调查显示出另一个好处：它们可能让人们更开心并更高效。

但密歇根大学罗斯商学院的格雷琴·斯普瑞泽教授研究人们如何发展进步。她和两个同事发现，使用联合办公空间的人们在衡量成长的7分制标准中平均得分接近6分——分数如此之高，因此他们又重新核对了数据。他们对这一结果倍感惊讶，调查了全美数百位选择联合办公空间的工作者，并采访了其创办人和管理者。他们认定了3个使人们在这种环境下表现出色的原因。

首先，使用联合办公空间的人们比其他人更容易觉得工作有意义——不仅因为工作本身，还因为不用操心竞争和人际关系，以及具有运用自身本领帮助他人的机会和一些联合办公空间的社会使命。其次，他们对工作的时间地点有着可观的自治权，甚至比那些在家工作的人更有条理和动力。第三，他们反映出极强的社区意识，但这种社区意识又不是强制性的，他们不会感到被强迫。

传统公司能从这种模式中学到些什么呢？调查人员说，它们可以从简单的措施开始，比如在那些既可以集体工作又可以独自安静工作的地方放置与办公桌座位数量相同的其他座椅（比如沙发）。一些希望培养员工关系的公司，也能从联合办公空间经常发起的人际社交活动中得到指导。

除此之外，维萨和《芝加哥论坛报》等组织更进一步，鼓励员工使用联合办公空间来换换工作场景或激发新创意。比如，理光的创新团队接连几个月在圣克鲁斯的“下个空间”工作，以便观察那里的人们如何工作以及会遇见哪些障碍。

“我们的研究表示，之所以那些人们合作时显示出更高的成长水平，部分原因正是精心设计的工作环境和悉心策划的工作体验的结合”，斯普瑞泽的团队写道。这些结论可能引发更多公司逆向设计其好处。
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关于研究“共建工作中的团队意识：联合办公空间中社区的出现”林登·厄尔·加勒特（Lyndon Earl Garrett）、格雷琴·斯普瑞泽（Gretchen M. Spreitzer）和彼得·贝思维斯（Peter Bacevice）。
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薪酬

CEO薪水能左右消费者选择
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对
 CEO高额薪水的媒体报道广为流传，但调查表明，公众彻底低估了CEO和他们雇员间酬金的差距。一项国际研究发现，人们通常认为CEO与普通员工的薪酬比例是10比1（并认为这个比例理应为5比1左右）——但在大多数国家这个薪酬比例至少是50比1，并且在美国是354比1。

了解真实的薪酬比例会改变消费者行为吗？根据巴雅·莫汉（Bhavya Mohan）与两位哈佛商学院同事开展的新调查，答案是肯定的。消费者表示，如果一家公司的CEO与普通员工的薪酬比例更接近他们眼中的公平数值，那他们更乐意购买该公司的产品。

在几个试验中，调查者询问参与者他们购买一套毛巾的意向。在一项研究中，一些参与者被告知零售商CEO与普通员工的薪酬比例是1000比1（约为沃尔玛的比例）；另一部分参与者被告知是60比1（约为好市多Costco的比例）；其余的参与者被告知是5比1。在另一项研究中，参与者可以在薪酬比例不同的零售商间做出选择。

在所有品牌中，人们更乐意选择购买薪酬比例更公平公司的毛巾。当被要求在薪酬比例不同且商品价格不同的公司间做出选择时，大约30％的参与者表示，他们情愿掏更多的钱购买同一套毛巾来支持那些更公平的公司。这个结论对其他产品也成立。“薪酬比例高的公司必须提供令人吃惊的折扣（50％）才能使得它们的产品和那些比例低的公司产品具有相同的吸引力。”莫汉说道。

那些薪酬比例低于它们竞争对手的公司可以考虑将这个信息公开，以获得对自己有利的消费者洞察。（某些时候美国公司可能无从选择：国会已经通过要求信息披露的法案，然而该法案的实施时间尚未落实。）调查者还建议，当董事会在制定CEO薪酬时，要牢记上述的结论。
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关于调查“为公平薪酬埋单：消费者偏爱那些CEO与普通员工薪酬比例低的公司”巴雅· 莫汉（Bhavya Mohan）、迈克尔·诺顿（Michael I. Norton）和罗希特·德什潘德（Rohit Deshpandé）。
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旧档重提/1963

一些批评家担心登月竞争对科学有害；其他人觉得太空探索的副产品没有达到之前的承诺。对剩下的人来讲问题依然是费用——去一次月球的费用能购买很多地球上的产品和服务。”

“商人眼中的太空事业”（HBR，1963年9-10月刊）








前沿 Idea Watch
 / 奇思辩 Defend Your Research




多看大自然，你会效率更高？

GAZING AT NATURE MAKES YOU MORE PRODUCTIVE

妮可·托雷斯（Nicole Torres）| 访

王晨 | 译　万艳 | 校　时青靖 | 编辑
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研究：
 墨尔本大学的研究者凯特·李（Kate Lee）、凯瑟琳·威廉姆斯（Kathryn Williams）、莱萨·萨金特（Leisa Sargent）、尼古拉斯·威廉姆斯（Nicholas Williams）和凯瑟琳·约翰逊（Katherine Johnson）主持的试验中，150名参与者须反复在电脑屏幕上闪现特定数字时按特定按键。操作5分钟后，参与者休息40秒，电脑屏幕上的图片是一栋被高层建筑环绕的房屋的屋顶。一半参与者看到的是普通混凝土屋顶，另一半看到的是有鲜花和绿色草坪的屋顶。两组参与者随后继续操作。数据显示，休息过后，看到混凝土屋顶的参与者精神集中度下降8%，操作开始不稳定；看到草坪的参与者精神集中度上升6%，操作保持稳定。




挑战：
 多看自然，即便只是屏保的风景照片，能够让人精神更集中？盯着草坪看40秒能有多大帮助？李女士，捍卫你的研究吧！







李：
 我们都不自觉地认为自然有益于我们，关于自然对社会、健康和精神的广泛功效及其产生原因已有很多研究。我们的研究显示，短暂休息，和大自然接触，例如看看窗外的风景、户外散步，甚至只是看看屏保的风景照片，会显著提升精神集中度和工作表现。




HBR：
 你们怎么评估实验参与者的表现？


我们统计参与者犯错次数以及反应时间。如果有人错过一个按键，就表明他注意力短暂下滑；如果一段时间内错误率上升，就表明他在这段时间内走神。

看到鲜花和草坪图片的参与者错过按键的次数明显较少，整体上注意力更持久，短暂走神次数也更少。看到混凝土屋顶图片的参与者在休息后表现变差。




你们是否使用了大脑扫描来评估注意力集中度？


我们使用的行为评估工具叫“反应任务中的持续注意力”（SART），它是依托大脑成像技术开发的，所以我们知道当人们持续集中注意力时，大脑会以特定的方式反应。这即是屏蔽干扰并对某项任务集中注意力的能力。必须同时做到这两点，你才能做好工作、完成困难的任务。




看到有植物的屋顶会提升注意力，这是怎么回事？大脑构造决定我们喜欢自然吗？


在本项研究中，我参考了记忆恢复理论，这种理论认为自然环境有益于人类。理由是，自然是如此有吸引力，它会自动抓住你的注意力，而不需要你有意集中精神，因此你可以通过凝视自然环境来恢复控制注意力的能力。这非常重要，因为注意力是一种我们不断使用的有限资源。

很多环境心理学研究仅关注长时间凝望森林或公园对人的影响；我们在想，既然现在大部分人口在城市中生活和工作，那么应该研究更小片的自然空间和更短的休息时间是否同样对人有益。




为什么是40秒？20秒会有效吗？或者5秒？


我们都听说过，只需往窗外看看就能感受到自然的魅力，这给本项研究也提供了一些线索。但此前并没有人正式研究过这个问题，所以我们先开始考虑一般人在工作中能看到的自然。在正式实验前，我们安排了一次预演，和正式实验惟一不同的是参与者可以决定中间休息的长度。结果参与者看照片的时间平均为40秒，因此正式实验的休息时间设为40秒。我们还不知道这个时间最短可以是多少，但40秒已经大大短于之前研究设定的时间。




关于工作中短暂休息的研究文献很多吗？


并不多。白天工作过程中的休息很重要，目前对此有一些研究。此前很多研究关注工作场所之外较长时间的休息，如一天工作结束后、周末或假期。但现在人们开始考虑更简便、快捷和有效的休息方式。




在实验中，参与者只是简单地敲键。对于做复杂工作的人，你们的结论成立吗？


实验任务的目的是评估持续注意力，即保持注意力、不走神或想其他东西的能力。实验内容听起来简单，但确实需要参与者全身心投入。持续注意力是一项基本认知功能，是所有其他注意力网络的基础，如行动注意力。它对阅读、营销、制定战略和做计划等活动非常重要。所以关于凝视自然对复杂任务的帮助，本次研究结论可以作为参考，但我们还需要做更多研究。




这种注意力提升效应在其他现实场景中存在吗？


我们也对其他工作行为有兴趣，如友善和创造力。本次实验后，我们还考察了同事互助行为：我们要求实验参与者观看风景照片后报告是否更愿意帮助他人，答案是肯定的。




停下工作凝视窗外可能会陷入神游。这可能会让我们更低效吗？


我们目前还不清楚。还有很多问题有待未来研究解决：如何在工作中安排这种亲近自然的短暂休息？需要多长时间？需要多频繁？效果能持续多久？这些问题都需要考虑。




这么说我写文章之前应该去树林里走走？


绝对没坏处。






前沿 Idea Watch
 / 新视界 Vision Statement




为何有些视频

会像病毒一样传播

WHY SOME VIDEOS GO VIRAL

腾跃 | 译　王晨 | 校　时青靖 | 编辑





[image: ]


“Puppyhood”是普瑞纳公司和BuzzFeed共同拍摄的狗粮视频广告，内容是一个男人不经意间收养了一只小狗，然后他们成为室友。



创造像病毒一样传播的视频是每个营销人员的梦想，这的确是在互联网上脱颖而出最可靠的方法，而且有研究表明，习惯使用社交媒体浏览内容的人更愿去购买别人推荐的商品，同时也愿将商品推荐给他人。（社交媒体浏览者更倾向被动观看他人分享的视频，而不是主动搜索。）

为何有些视频迅速走红但其他的却不瘟不火？

市场营销科技公司Unruly给出了答案。该公司在分析了大约4300亿次视频播放和10万个消费者数据点后发现，病毒视频成功的两条最有力的驱动因素是心理反应（视频内容让你有何感受）和社交动机（你分享的原因）。

视频内容带给人们的心理反应越强烈，人们就越愿意分享——社交媒体上的传播次数表明口碑仍是最好的广告。

我们利用Unruly对Purina公司推出的“Puppyhood”视频的分析，来探寻人们分享视频的原因。该视频在今年5月推出后的6周内积累了500万点击量。我们同时还注意到了Unruly对视频传播的一般性分析结论，即，少数人分享了绝大多数的视频，而且视频在推出初期分享量最大。



人们为何分享：社交动机



Unruly公司指出社交媒体分享的10个动机，最好的视频能触发其中绝大部分。让我们看一下“Puppyhood”视频观看者描述的社交动机。寻求意见是最大的动机，但是有3/4的观看者也出于其他原因分享这个视频。
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双击可看大图



情感反应


多数人认为幽默的视频有利于分享，但幽默的定义因人而异，同时这也事关文化敏感问题。公司应试图引发多种积极回应，从而保证营销内容能引起共鸣，观看者反响越大，传播效果越好。
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超级分享者促进分享


大约有18%的网民至少每周分享一次视频，还有近9%的网民每天都分享。公司应找到接触这些“超级分享者”的方式，这些人贡献了视频分享总量的4/5。
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计算视频推出时机


一个视频推出后两天内分享量越多，病毒传播的峰值越高，分享的总量就越大。营销人员可考虑在视频发布前进行预热，从而让视频曝光度最大化。

推出日期同样也会影响传播效果：分享高峰期经常发生在周三（最佳分享日期），周四和周五。
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大思路 The Big Idea




危机公关完全指南

企业道歉五步法

The Organizational Apology

莫里斯·施韦策（Maurice E. Schweitzer）

艾莉森·布鲁克斯（Alison Wood Brooks）

亚当·加林斯基（Adam D. Galinsky）| 文

王晨 | 译　刘筱薇 | 校　李全伟 | 编辑
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企业难免犯错，有效道歉会减少损害、挽救声誉。企业正确道歉之法需要先有一个清晰的指导原则，来判断是否需要道歉，以及如何有效传达歉意；然后仔细考虑谁出面道歉、道歉内容、道歉形式、道歉时机和表达方式。
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核心观点


问题


很多企业都不知道该如何得体地道歉。领导者担心道歉可能会使组织承担法律责任；还有些人一句浮皮潦草的“对不起”，回避真正的问题。失败的道歉可能损害企业声誉和与利益相关方关系，造成严重损失。




解决方案


企业需要清晰的指导原则，来判断犯哪些错误时需要道歉，以及如何有效传达歉意。




实践框架


问4个问题：我们是否犯了错误？所犯错误是否关涉我们的核心承诺或使命？公众会如何反应？我们是否承诺做出改变？然后仔细考虑谁出面道歉、道歉内容、道歉形式、道歉时机和表达方式。






《华
 盛顿邮报》称之为“令人不寒而栗
 ”。《大西洋月刊》认为其“有可能触犯法律
 ”。一位隐私维权人士担心这可能让受害者“想自杀
 ”。

这仅是针对Facebook“情绪实验”的几种反应；这一事件曾引发各界强烈关注。2014年6月，Facebook披露其曾与学者合作，研究用户对不同推送内容的情绪反应。在这项为期一周的实验中，68.9万名用户中的一半收到含有较多正面内容的推送，另一半收到含有较多负面内容的推送。实验目的是了解用户发帖是否会受推送内容情绪的影响。事实上，研究人员的确发现了“情绪传染”的证据，并将结论发表在一本权威学术期刊上。但他们的成果立即被公众的抗议声浪吞没。

消息传开后，研究负责人发表声明称，他本人及同事对这项研究造成的困扰感到抱歉。但Facebook起初拒不认错，辩称其长达9000字、老套的使用协议中包含了用户知情同意的条款。直到近一周过去，公司首席运营官才半心半意地致歉，称关于该项研究“沟通失误”。3个月后，公司首席技术官发表声明称，Facebook“未曾预料”公众反应，承认“有些事情应该换种方式做”，同时解释了公司新的研究活动准则。但他仍然回避了“对不起”、“道歉”这两个词。

在这次事件中，Facebook犯了两个错误：首先，它滥用了用户的信任；其次，它未能真诚彻底道歉，错上加错。

这样的情景时刻在上演。企业总会犯错误，需要表达歉意。道歉的对象可能是某位个人，可能是客户、员工或合作伙伴，也可能是公众。但企业及其领导者常常无法得体表达歉意，甚至拒绝道歉，这可能严重影响企业与利益相关方关系、损害企业声誉，如果事件公开化并广为人知就更如此。

企业需要清晰的指导原则，来判断是否需要为所犯错误道歉，以及如何有效传达歉意。本文中，作者将以在管理学和心理学领域的研究为基础，提出一套实践框架，帮助企业分析决定，谁出面道歉、道歉内容、道歉形式、道歉时机以及表达方式，从而达到最佳沟通效果。基本原则：如果企业犯下严重错误，高管必须立即高调、坦率地表达悔意，并承诺做出改变——关键是要真诚。



道歉难题

首先应了解两个关于道歉的基本事实：第一，出于心理本能，我们会寻找理由或借口来推迟或避免说对不起。道歉让人感觉不舒服、有风险；它让道歉者丧失权力感、丢面子，会改变地位对比，让我们至少暂时感觉亏欠对方。这种感觉并不好。因此很自然，人们总想方设法掩盖错误；一旦被指出有错，则会自我防御，找出一套说辞，诿过于人。

如果犯错的是企业，道歉甚至更加困难。面对是否以及如何道歉的抉择，久经沙场的领导者也会犹豫不定。这可以理解。企业所犯错误通常由单一部门或员工造成，而且问题的恶化通常超出企业的控制。让CEO或整个组织承担全部责任似乎有些不公平。

第二，企业非常倾向从法律视角看问题。企业顾问可能过于关注是否存在触犯法律的情形，并提醒管理者，道歉可能被解读为企业承认负有法律责任（并招致诉讼），而非努力与受害方真诚沟通。这两者有重要区别：有效的道歉强调对方感受，而非证明己方观点。遗憾的是，在很多企业，法律视角已根深蒂固。即便领导者并未主动寻求法律咨询，也可能担心道歉会带来法律方面的麻烦。

企业需要转变观念。大多数道歉成本很低，很多情况下还可能创造巨大价值。道歉能化解紧张局面；卷入诉讼的担心很少成真。以医疗行业为例：曾有很多年，医护人员得到的建议是不要为医疗事故道歉，原因是这样可能使医院被起诉。但研究发现，医院允许甚至规定医生向医疗事故受害者及家属道歉后，被诉的概率实际降低了。
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是否该道歉

如果一家企业面临是否道歉的决策，管理者应考虑所犯错误的性质和严重程度，以及道歉的成本和益处。以下4个问题可帮助管理者判断是否有必要道歉。


1）企业是否犯了错，或被认为犯了错？
 企业道歉，意味着它愿意为造成的损害承担全部或部分责任。因此企业首先需要确定是否发生了损害；如果发生了损害，企业是否有责任。关键在于，这个分析过程必须快速完成；公众对责任的认知也非常关键。

以可口可乐公司1999年遭遇的危机为例。事件始于6月8日：一名比利时男孩喝完可乐后感觉不舒服。几天内，几百人称饮用可乐后发烧、眩晕和恶心，很多人去了医院。起初，可口可乐公司坚称其产品本身对健康无害，问题源自安特卫普灌装厂使用的二氧化碳，并认为公众反应过度。公司CEO道格拉斯·伊维斯特（M. Douglas Ivester）希望事情“尽快过去”，称决定“低调处理”。但几天后，超过5000万份可口可乐饮料在法国、德国和比利时被下架。最终，在事件发生超过一周后，伊维斯特公开表示，他及公司高层“为欧洲消费者遭遇的问题深感遗憾”。

站在伊维斯特的立场上，我们很容易理解可口可乐公司为什么难以迅速判断是否要道歉。首先，我们希望看到内部调查结果、了解问题原因、找到预防措施，然后再正式对外表态。其次，我们可能希望事件会淡出公众视野。第三，我们可能会自我防御，认为受到了不公正的指责。可口可乐公司的确认为公众报告的健康问题有夸大成分，且很多投诉实际上与其产品无关。

但企业必须克服想要等待、低调处理或试图澄清事实的倾向。无论是否实际犯错，领导者都应考虑公众感受，并快速做出反馈。即便事件调查和责任认定尚在进行，也不妨碍管理者通过道歉表达关切，并传达企业的价值观。

在决定是否道歉时，我们需要考虑“心理合约”：客户、员工、商业伙伴或其他利益相关方认为企业应负的责任，以及对正当和公平的观念。这通常远远超出纸面合同的范围。为了解他人的期望，管理者需从不同立场看问题。

以玩具公司美泰（Mattel）发布的Hello Barbie为例。这款智能芭比娃娃能记录语音并传回后台，从而与使用者“对话”。美泰认为能记住孩子名字和喜好的娃娃独具卖点，但很快就有批评者提出隐私问题。美泰绝对无意造成损害，但消费者对“会偷听的芭比娃娃”的反感情绪十分强烈，公司不得不公开保证其致力于产品的安全性。领导者理应预计到，能够记录孩子信息并将其传回公司的玩具会引起争议。在Facebook的案例中，如果公司在进行情绪实验前考虑利益相关方的感受，它就可能避免事件的严重后果。可口可乐公司应该清楚，即便关于其产品健康影响的言论并不属实，也必须马上予以回应。
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2）错误是否严重？
 有些活动和责任涉及企业产品、服务和使命的核心；有些责任则相对次要、影响较小。汽车有安全缺陷、餐馆食物引起中毒，这属于严重错误。例如，安达信会计师事务所（Arthur Andersen）未能审计出安然公司的巨额财务造假，就是一个严重错误。

有些错误则不涉及企业的核心业务。例如，包括苹果在内的一些企业利用转让定价等财务管理手段避税，被批评为逃避社会责任。虽然会冒犯一些消费者，但这种错误并不严重，因为税务问题并不涉及这些公司经营的核心。

严重错误从根本上威胁到企业的使命，因此真心实意道歉非常重要。虚情假意的道歉会带来严重损害。如果所犯错误并不严重，企业有更多选择，但道歉仍可能是必要的，也会带来益处。


3）公众会如何反应？
 有时企业仅给某个人或很少一部分人带来损害，可以私下解决。但借由Twitter、Instagram、Yelp、Facebook等社交媒体，一个消费者的抱怨就可能在网络上疯转，影响数百万潜在消费者。即使最轻微的错误也可能无限放大，将企业卷入一场公关噩梦、造成严重损失。

以美国联合航空公司2008年的经历为例。一名加拿大歌手（从加拿大哈利法克斯飞往美国内布拉斯加）声称该航空公司弄坏了自己的吉他，且服务态度极其恶劣。在前互联网时代，公众可能永远不会知道这件事。社交媒体改变了一切：这位郁闷的歌手写了一首《美联航弄坏吉他之歌》，录成视频放到YouTube上，结果引起轰动，首日点击量近1.5万次，累计已超过1400万次。最终，美联航负责客户服务的董事总经理罗伯·布拉福德（Rob Bradford）打电话给歌手道歉；他还问美联航能否使用这段视频以改善客户服务。

为评估公众对事件的反应，企业应考虑涉事各方的地位和规模。规模大、实力强、地位高的组织（如美联航、谷歌、沃尔玛或美国政府）对地位较低、力量较弱的个人或团体造成的损害更易引起公众愤慨、更有必要道歉；小企业犯的错，或仅损害富人或企业的错误则较不易引发强烈反应。


4）企业是否承诺做出改变？
 在考虑是否道歉时，领导者必须重点评估本组织在多大程度上愿意（而且能够）改变其行为。如果他们不能或不愿在将来做出改变，道歉就不是个好选择，因为这样的道歉显得空洞、没有说服力。

塔吉特（Target）和家得宝（Home Depot）遭黑客攻击造成消费者信用卡信息泄露后，如果两家企业不承诺采取防范措施，它们的道歉将不会有任何效果。（有些情况下，企业可以在指责声中不为所动，见
《遗憾，但不抱歉：不认错的力量》

 。）

有时管理者太专注于改进措施而忘记要道歉，这是个错误。如果你不表现出悔意，人们会认为你在掩盖和粉饰。
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不认错的力量


如下面例子所示，有时领导者可以选择拒绝道歉：


·思科前CEO约翰·钱伯斯（John Chambers）处理创新事务的方式曾受到批评。他组建团队来打造小规模初创公司，然后由思科以事先确定的价格买下。这使得一些员工收入非常高，让其他人愤恨不已。但钱伯斯拒绝道歉，因为他想传达一个信息：对他来说，创新比平均分配更重要。



·对麦当劳食品的营养问题多有质疑，作为回应，这家快餐巨头推出了小份装和更健康的品种。但近来麦当劳采取了新的宣传姿态，称巨无霸“不是希腊式酸奶”、三明治“不可能是甘蓝”。




如果企业毫无歉意地坚守其价值观和独特性，它的可信度和地位都会提升。



（返回原文阅读
 ）







道歉指南：5项要点

如果企业决定道歉，就必须以正确方式道歉。很多成熟企业尽管意愿良好，却炮制出蹩脚的道歉，这让人惊讶。得体的道歉能让各方关系恢复平衡，甚至改善关系；蹩脚的道歉可能让事情更糟。在考虑如何道歉时，组织需仔细斟酌以下5点：1）谁出面道歉、2）道歉内容、3）道歉形式、4）道歉时机、5）表达方式。


1）谁出面道歉。
 企业所犯错误越严重、越牵涉其核心价值，越需要高层管理者（包括CEO）出面道歉。如果事件有明确的责任人，即犯下错误的员工，可以考虑让他也出面。但如果直接责任人级别不够，仅让他出面道歉，可能会让受害方或公众感到被轻视、认为你没有意识到问题严重性。做过头总比不到位强；犹豫不决时，企业应选择让高管出面道歉。

例如，塔吉特被曝信息库遭侵入的次日，当时的CEO葛莱格·斯坦哈费尔（Gregg Steinhafel）即发表道歉声明。捷蓝航空一架满载乘客的班机在跑道上滞留8小时，当时的COO罗伯·马鲁斯特（Rob Maruster）在YouTube上公开道歉。

确定道歉的对象通常很容易，但也有企业犯糊涂。Lululemon创始人奇普·威尔逊（Chip Wilson）在一次采访中声言本品牌的瑜伽裤不适合某些体型，引发强烈负面反应。他在随后发布的视频中所说“很抱歉让你们经受这一切”，是对自己员工而不是消费者说的，遭到广泛批评。有效的道歉要明确指向受害方。如果受害群体规模大、较为分散，企业应通过媒体或网络公开道歉。
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2）道歉内容。
 企业发表的言论和采取的行动——这是道歉的实质内容。在决定道歉内容时，企业一定要抓住3个关键要素：坦诚、表达悔意、承诺做出改变。

效果最佳的道歉都是坦诚的，不给歧义或误读留下任何空间。企业要非常明确地承认所造成的损害和应负的责任。雷蛇（Razer）2014年灵刃（Blade）笔记本电脑预售订单发货严重延迟，CEO是这样道歉的：“我们在预测和满足产品需求方面做得很糟……我们搞砸了。我搞砸了。我们每次推出新品都让用户等得太久。我向所有人道歉。”

在道歉时，企业绝不能让人感觉是在辩解或为错误找理由。但适当解释、提供信息是有好处的。例如，航班因机械故障延误时，航空公司可以详细解释哪个部件损坏、正采取哪些维修措施、修理所需时间，以及为什么故障排除后不会影响飞行安全。军方发出的慰问信是一种官方道歉的形式，一般会描述阵亡士兵执行任务的详细情形。收到这些信息后，阵亡士兵的家人能更好地理解事件的大背景，以及军方的观点。

有效的道歉还应表达悔意。上文否定了Facebook对情绪实验事件的处理方法；但在2006年，当Facebook新推出的News Feed功能引发用户批评时，CEO马克·扎克伯格的道歉非常到位。“我们这次确实搞砸了，”他的书面道歉声明开头如是说。他接着使用了“没做好”、“错误”、“我们这次失败了”、“严重错误”、“我很抱歉”等语句。他甚至感谢了对此进行抗议的团体。“我真希望我没有让你们这么多人生气；尽管如此，我还是很高兴我们听到了你们的声音。”他选择道歉的语言充满悔意和自我谴责，达到了很好的效果。

道歉的第三个要素是承诺做出改变。道歉应表明，企业与犯下错误的“旧我”拉开距离，并争取成为不再会犯类似错误的“新我”。有些情况下，错误的直接责任人会被解雇；有些情况下，企业会引入新流程，塔吉特公司和家得宝公司即是如此。为显示态度严肃认真，企业也可以聘请独立机构进行调查、提出改进建议，并承诺落实这些建议。

2014年在温哥华，一位母亲带着生病的孩子乘出租车从医院前往机场，司机得知她们要使用医院印发的乘车券后，因担心所属出租车公司不接受乘车券（实际上接受），将她们扔在路边。事件发生后，温哥华出租车协会公开道歉，并承诺做出改变：将当事司机停职，并明确规定所有出租车必须接受当地医院印发的所有乘车券。

现在来看一个道歉内容缺乏“坦诚、悔意、承诺改变”这三个要素的例子。2009年，高盛CEO洛伊德·布兰克费恩（Lloyd Blankfein）发表含糊其词的声明，对金融业某些行为导致大衰退表示歉意。他的言论遭到广泛批评。《纽约时报》评论称：“他的声明完全不能算是道歉……他根本没说清为什么道歉……也没说清要对谁道歉。”他也没有解释高盛将如何改变。

不过布兰克费恩吸取了教训。这次得罪公众后，他又召开了一次新闻发布会，承认高盛“参与了一些明显错误的事情，我们理应感到悔恨并且道歉”。高盛承诺出资5亿美元帮助小企业从衰退中恢复元气。这次道歉坦诚得多，表达了悔意，并且承诺做出改变。


3）道歉形式。
 企业可以选择发布道歉的形式，来控制传播范围和效果。企业通常选择在报纸上发表书面声明，让更多人看到。客户信息泄露后，塔吉特即采用这种道歉方法；新闻国际集团（News International）旗下报纸非法窃听，也采用同样方法。

更有亲和力的做法是，由CEO或其他高管录制一段道歉视频，如捷蓝航空的马鲁斯特。高管出面道歉，无论是否有现场听众，都会更让人感到企业的重视。有些情况下，领导者应前往事件发生地，如飞机失事、生产事故等现场。这样不仅更有现场感，而且让公众感到企业管理者对错误足够重视、想要了解第一手的损害情况并当面向受害者道歉。例如，2005年美国西南航空一架客机在芝加哥Midway机场冲出跑道，造成一名6岁男孩死亡、多人受伤。CEO加里·凯利（Gary Kelly）立即飞往芝加哥，前往医院探望伤者，举行新闻发布会并多次道歉，他的同理心得到高度好评。

管理者也要意识到这种道歉方式有风险。在事件现场道歉，这让你处于不可控的环境中。如果受害者接受，那么当面道歉是有效的；如果对方不接受，那事件可能演变为公开冲突。有时公开道歉会成为公关危机。社交媒体改变了企业对于道歉形式的考虑：企业的书面声明现在可以在网络上被反复分享和传播，可触达的人数远多于传统媒体的受众。
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4）道歉时机。
 效果良好的道歉应是迅速的。迅速道歉标志着企业的诚意，不会让公众感到企业对自身责任不确定或态度暧昧。

有时，企业有理由延迟道歉，如上述可口可乐中毒事件中，公司希望调查消费者产生健康问题的根本原因。

Facebook未能及时对情绪实验事件道歉，一个原因可能是想拿出完整改进方案。希望谨慎行事，这完全合理；但我们认为相比保持沉默，企业先做出道歉姿态会更好——“对事件细节的具体调查正在进行中，但我们想首先对客户和员工说，我们对造成的任何损害表示歉意。希望你们知道，我们正制定计划，防止类似事情再次发生。我们会在周末发布更多详细信息。”

虽然迅速道歉更可取，但道歉的机会永远都有。对很多受害者来说，迟来的道歉总好过不道歉。2014年，通用汽车公司召回点火开关故障的汽车，该公司知晓问题存在已10年，却未采取任何行动。CEO玛丽·巴拉（Mary Barra）的道歉声明获得好评：“现在的通用汽车将做正确的事情……我深表歉意。”巴拉还告诉员工，这个错误“不可接受”；15名对掩盖缺陷负有责任的管理者被解职。前任CEO决定不为错误道歉，但如果新任CEO认为有必要道歉，无论过去多长时间，企业也应道歉。
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5）表达方式。
 表达歉意的方式与道歉的内容同样重要。非正式的语言和有亲和力的沟通方式会起到良好作用，如扎克伯格的“我们这次确实搞砸了”。

DiGiorno披萨在Twitter上用#WhyIStayed标签推广产品，却没有意识到这个标签已被曾遭虐待的女性用来述说经历。DiGiorno不仅删除了推文，还附上一条新的：“十二万分歉意。发布之前并不了解这个标签的意义。”它还给每个表达不满的用户发送私信：“@ejbrooks确实如此。我真的懊悔万分，艾玛。请接受我最深的歉意。”

书面声明的优点是传播速度快；但口头表达更容易传达出语调和态度。领导者可通过语言之外的方式表达情感、谦卑和同理心。例如，面部表情可以表达悔意；有力的肢体动作可使改进承诺更有说服力。

领导者本人出面道歉也有风险。对于习惯了展示权力和自信的企业高管而言，得体表达忏悔之情可能很困难。有些人可能需要仔细计划和演练。

没有掌握好表达方式的一个突出例子是曾任英国石油公司CEO的唐熙华（Tony Hayward），2010年灾难性的墨西哥湾漏油事件后，他发表了如下道歉声明：“我们对此次事件给人们生活带来的严重影响表示歉意。没有人比我更希望事情快点过去。我希望回归正常生活。”这番话极不合时宜，显示出即兴道歉声明的巨大风险。（唐熙华数周后辞职。）



未雨绸缪

一般来说，企业所犯错误越关涉核心使命和价值、影响的人数越多，得体的道歉就越有必要。对于犯下严重错误的企业，道歉内容要显示做出改变的强烈决心，出面道歉的必须是高层管理者，道歉要迅速，形式要高调，表达方式必须极其恳切，并显示出同理心。

在有些行业，道歉是家常便饭，近乎形成一套科学。例如，餐厅总难免犯错——点错菜、上错菜、算错账等等，经理一般会马上过来向客人道歉，并赠送甜点等作为补偿。一家丽思卡尔顿酒店一次未能按时提供叫醒服务，导致客人重要会议迟到，前台经理立即道歉并送上免费早餐。客人当晚回到酒店时，收到总经理的手写道歉信，还有附送的新鲜草莓、干果和糖果。她不但没有对酒店大加指责，反而向朋友激动地大谈自己体验到的五星级服务。

企业有必要预先考虑，哪些事件可能会使其需要道歉，以及应该怎样道歉。我们建议企业领导者根据假想情景进行排演。这不只是为了减少错误带来的损失：效果良好的道歉能改善企业与客户、员工和公众的关系，让企业在犯错误后反而处于更有利的地位。这是每一位领导者应追求的目标。
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莫里斯·施韦策是宾夕法尼亚大学沃顿商学院Cecilia Yen Koo教席教授。艾莉森·布鲁克斯是哈佛商学院工商管理系助理教授。亚当·加林斯基是哥伦比亚商学院Vikram S. Pandit教席教授。加林斯基和施韦策合著有《朋友和敌人》（Friend and Foe: When to Cooperate, When to Compete, and How to Succeed at Both
 ，Crown Business出版社，2015）。
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聚光灯 Spotlight




从设计产品到设计“介入”


设计2.0

Design for Action

蒂姆·布朗（Tim Brown） 罗杰·马丁（Roger Martin）| 文

刘铮筝 | 译　王晨 | 校　万艳 | 编辑



[image: ]




艺术家：创意研究办公室（诺阿·杨恩斯 Noa Younse）


艺术作品：设计草图
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通过将设计思维引入用户体验、战略及复杂的系统中，设计突破了传统的产品设计本身，将“介入”（即在新产品或新系统问世前，让用户参与进来，了解它们，并给出修改意见等）也纳入设计范畴。
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核心观点


问题


产品（例如电动汽车）或系统（例如一个品牌下的多所学校）方面的新式复杂设计通常很难获得认可。因此很多突破性的好创意输在了起跑线上。




原因


新产品和系统通常需要人们改变原有商业模式和行为，因此招致其目标受益者以及运营者的负隅顽抗。




解答


把引进新产品或系统等“设计物”当作设计的一部分。Intercorp集团在秘鲁采取了这一方法，让利用新技术的新式学校概念得到广泛认可，让老师起到促进学习的作用，而非单纯传道授业。






迄
 今为止，“设计”多指的是对于物体的构思。雷蒙德·洛威（Raymond Loewy）设计火车，弗兰克·劳埃德·赖特（Frank Lloyd Wright）设计房屋，查尔斯·伊姆斯（Charles Eames）设计家具，可可·夏奈尔（Coco Chanel）设计高级定制服装， 保罗·兰德（Paul Rand）设计商标，大卫·凯利（David Kelley）设计产品，比如他最著名的苹果电脑鼠标。

巧妙的设计是很多商品成功的基础，当公司意识到这点时，便开始将设计应用在更多维度上。雇用硬件设计师（比如设计智能手机的外观）的高科技公司，开始要求设计师创造出用户界面软件的外观和手感。设计师还被要求帮助改善用户体验。很快，公司把战略制定也当作了设计的一部分。今天，设计甚至被用于帮助多个利益相关方和组织，更系统地进行合作。

这是知识演进的经典路径。每个设计流程都比前一个流程更复杂更精致。每个设计流程的实现都以前一阶段为基础。因为设计师具有硬件搭载应用程序的设计经验，所以可以很容易过渡到图形用户界面的软件设计。通过为电脑用户带来更佳体验，设计师打下了设计非数字化体验的基础，比如病人到医院看病时的体验。一旦设计师懂得如何在某一组织中重新设计用户体验，就有了设计一个系统下多个组织的整体经验。旧金山联合校区最近就和IDEO合作，重新设计了所有学校的餐厅体验。

当设计与产品世界渐行渐远，设计工具也随之调整和延伸，形成了独立的新学科：设计思维。可以说，“设计思维”滥觞于诺贝尔奖得主司马贺（Herbert Simon）1969年的经典著作《人工科学》。这本书更多地将设计定义为一种思维方式，而非现实过程。李察·布坎南（Richard Buchanan）1992年的文章《设计思维中的邪恶问题》（Wicked Problems in Design Thinking
 ）也起到了里程碑式的作用，他在文中提议用设计来解决极其顽固和困难的挑战。

随着设计过程变得越来越复杂，新的障碍出现了：利益相关方能否接纳“设计物”——无论是产品、用户体验、战略、还是复杂的系统。下文中我们将解释这一新挑战，并阐释设计思维如何帮助战略和系统创新者将想象出的新世界变成现实。我们认为，对复杂人工制品而言，“介入设计”（intervention design，意即将新制品引进并融入现有状况）远比产品设计更重要。



复杂创新的挑战

推出和公司其他产品类似的一款新产品，比如现有车型的混合动力版本，通常被视为好事：既能产生新收入，又不会给组织带来什么副作用。新车型不会给组织或员工工作方式带来任何意义重大的改变，因此，该设计本质上不会危及任何人的工作或现有权力结构。

当然，新事物通常会引发不安。混合动力车可能在市场上遇冷，导致经济上的损失和窘境。新车可能引发产品系列中的其他车型逐渐被淘汰，由此引发传统车型支持者的焦虑。然而，设计师通常不会注意到这些问题，他的职责是打造一款真正了不起的新车，但新车引发的蝴蝶效应则由他人处理——比如市场部和人力资源部的同事。

设计物越复杂、越抽象，设计师就越无法忽视其可能引发的蝴蝶效应。商业模式本身很可能都要随之改变。这意味着设计团队也需要关注新产品的介入方式。

请看以下事例：几年前，美国万通公司(MassMutual)试图用创新方法，让40岁以下年轻人购买人寿保险——这历来是保险销售上的一大难题。标准方法可能是，设计一款特殊的人寿保险产品，按常规方式营销。但美国万通认为，常规方法不太可能奏效。该公司和IDEO联合设计出一种全新的客户体验，更全面地关注指导人们进行长期财务规划。

于是“成人社会（Society of Grownups）”项目作为“成年人大师班”在2014年10月应运而生。美国万通的这一项目不仅是网络课程，还包括多渠道体验。该项目运用高精尖数字化预算和财务计划工具，配备顾客可以参观的教室和图书馆，提供的课程从401(k) 养老金计划到选购保值美酒，应有尽有。这一创新颠覆了组织的惯例和流程，不仅需要新的品牌和数字工具，还需要新的工作方式。实际上，随着参与者为美国万通提供很多关于他们需求的新看法，这一项目推动了组织每个方面的再设计。

当涉及十分复杂的事物，比如整个商业生态系统时，新设计如何融入的问题就变得更为严峻。例如，无人驾驶车的成功亮相将促使汽车制造商、技术供应商、监管机构、国家和地市政府、服务性质企业和终端用户以新方式合作，并采取新行为模式。保险公司将如何与制造商和用户合作进行风险分析，自动驾驶汽车的数据将如何分享，如何在管理车流量的同时做好隐私保护？

当新设计的规模达到此类程度时，确实令人生畏。难怪很多原创的新战略和系统以束之高阁命运告终。但如果你能同时把大规模变革视作两个平行同步的挑战（对讨论中的事物进行设计，以及将该事物变成实物而进行“介入设计”）就能增大成功的几率。



设计“介入”的解决方案

为了更好地理解和预测顾客对新事物的反应，原型经过迭代，被介入设计过程中，“介入设计”也在这一过程中应运而生。在传统方法中，产品开发者往往先研究用户并拟出产品简报，然后致力于创造出精妙设计，再由公司把设计推向市场。而在IDEO所倡导的设计主导的方法中，企业须要更加深入理解用户，更关注人群文化特征，而非定量和统计分析。

开始时，新旧方式间区隔十分明显。但IDEO意识到，无论一开始的理解有多深，设计师终究无法预测用户对最终产品的反应。所以IDEO设计师提早和用户接触，把低清晰度的原型交给他们，收集反馈。然后他们不断在短周期中重复这一过程，不断改进产品，直到用户满意为止。到了IDEO客户真正发行产品的时候，几乎可以确保会取得成功。这一现象让快速迭代原型成为最佳实践方式。

短周期迭代制造原型不仅改进了设计物本身，也成为了获得资金和促进组织将之投入市场的有效方法。对于新产品，尤其是革新性相对较强的新产品，管理者批准其上市就是在赌博。

对未知的恐惧往往会扼杀新创意。但快速迭代制造原型，能让团队在市场上取得成功的信心大增。对于那些复杂、抽象的设计，效果尤甚。

例如在制定企业战略时，传统上是由战略制定者——企业内部员工或外部咨询师来定义问题，构建解决方案，并将其报告给相应的高层。通常高层会有如下几种反应：（1）我所认为的关键问题未被触及。（2）我不会考虑这些可能性。（3）这些不是我应该研究的问题。（4）我对这个答案不感兴趣。因此，十有八九，高层并不会对新战略买账，尤其当战略与现状有重大偏差时。

因此，解决之道是：与决策者进行迭代式互动。也就是说，预先和对应的高层打招呼：“我们认为这是需要解决的问题，在何种程度上符合你的观点？”然后很快，战略设计师再次和高层沟通：“根据我们对问题定义达成的共识，这些是我们想尝试的可能性，在何种程度上符合你的设想？是否有所遗漏？哪些你觉得没必要尝试？”之后，设计师继续和高层沟通：“根据我们之前达成的共识，我们计划进行这些分析，你在何种程度上认同进行这些分析，我们有无遗漏哪些分析？”

采取这种方法，落实新战略的最后一步几乎只需走走形式。批准战略的高层参与了定义问题、确认可能性以及分析的全过程。你所规划的方向不再唐突，而是在整个创造过程中逐渐赢得高层首肯。

当挑战来自为系统带来变革时，比如创建新式企业或学校；互动需要涉及更广范围，包括所有的主要利益相关方。我们现在就来看看一个发生在秘鲁的“介入设计”例子，它是一个涉及社会工程的重大实验。




产品问世并非终极目标

在《用户体验草图设计》一书中，用户界面设计先锋比尔·巴克斯顿（Bill Buxton）将苹果iPod描述为一夜成名的产品。他记录了很多iPod上市后的设计变革，此类变革对最终获得成功至关重要。

此故事说明，经验丰富的设计师认识到，先让用户接纳新平台，然后再添加新功能，才是设计之道。当杰夫·霍金斯（Jeff Hawkins）发明了世界上第一个成功的数字助理掌上电脑（PalmPilot）时，他认为此产品有3大功能：日历、通讯录和记事本，因为他感觉，用户可能一开始无法应付比这更复杂的功能。时过境迁，PalmPilot囊括的功能越来越多，核心市场终于接纳了这一体验。iPod最初想法很简单——“让你的口袋里装下1000首歌”。随着用户逐渐接纳了该平台，希望有更复杂的功能，iTunes商店、照片、游戏和应用便应运而生。

当战略和庞大系统成为设计思路的焦点，把产品面世仅视为引入新概念的其中一步，就显得尤为重要。在产品面世前，设计师在与产品的目标用户以及负责该项目的决策者进行早期沟通时，将面临越来越复杂的难题。公司可以引入专门解决这些复杂问题的解决方案，但对该解决方案的设计应根据用户反馈而改善。迭代和用户的重要作用是所有“介入设计”的关键。

新信息和计算机技术让公司在制造和分享早期原型上变得更加容易（哪怕它们是复杂的系统），同时它还能收到来自更加多元用户的反馈。在新世界中，新设计的面世不再是重点。重点是，设计面世变成了精心规划的“介入设计”的步骤之一。

——蒂姆·布朗





设计新秘鲁

Intercorp是秘鲁最大的跨行业集团公司之一，坐拥30多家子公司。CEO是卡洛斯·罗德里格－佩斯特二世（Carlos Rodríguez-Pastor Jr.）。他从父亲手中继承了该集团。罗德里格－佩斯特二世的父亲曾是一名流亡政界人士，1994年重返秘鲁，掌管了一家财团。这家财团从政府手中收购了秘鲁最大的银行之一——秘鲁国际银行。1995年父亲去世后，卡洛斯成为该银行的掌门人。

罗德里格－佩斯特二世不仅想成为一名银行家，还志在通过发展中产阶级，促进秘鲁的经济转型。把银行更名为Interbank不久后，他便发现了机会，既能创造中产阶级就业，又能迎合中产阶级需求。然而从一开始他就明白，新兴经济体往往被庞大家族企业所支配，由一个“伟人”来制定其企业战略无法实现他的目标，必须通过谨慎设计，让多方利益相关者参与其中。


1．培育创新文化。
 罗德里格－佩斯特二世的第一个任务就是要让银行具有竞争力。为寻求方法，他把目光投向了同样位于西半球的美国——那里有先进的金融市场。他成功游说了美国证交所的一位分析师，让他以投资人的名义，考察了美国的银行，尽管当时Interbank还不是该交易所的客户。

罗德里格－佩斯特二世意识到，想打造能激发社会变革的企业，仅凭一己之力将新思想带回秘鲁还远远不够。如果只推行他一人的见解，接受与否靠的是他个人的权威，对社会变革并无裨益。他需要让自己手下的管理者也学会如何扩展视野，让他们也能发现和抓住机会，才能推进大目标的实现。因此，他又和那位美国分析师商量，让自己的4位同事也加入考察队伍。

这件事在罗德里格－佩斯特二世的参与式战略决策中起到了标志性作用，让他能够建立一支强大、创新的管理团队，为银行的竞争力打下基础，也扩展了集团的业务种类，迎合了中产阶级需求：超级市场、百货公司、药店和电影院。到2015 年，围绕Interbank建立起的Intercorp集团约有员工5.5万人，年收入预计达50亿美元。

多年来，罗德里格－佩斯特二世一直加大管理团队的教育投入。他每年都把管理者派到顶级院校和公司进行深造（比如哈佛商学院和IDEO），并与此类机构合作，为Intercorp开发新项目，摒弃无效的点子，改进有效的点子。最近Intercorp与IDEO合作启动了自己的设计中心——维多利亚实验室（La Victoria Lab）。坐落于利马蓬勃发展的新区，这个实验室成为了都市创新中心的策源地。

但罗德里格－佩斯特二世创造聚焦中产消费者创新集团的脚步并未止于斯，计划的第二步是让Intercorp迈出传统商业领域，策动社会变革。


2．打造优质教育。
 优质教育对中产阶级的蓬勃发展至关重要，但秘鲁的教育严重落后：就培育孩子们成为未来中产阶级而言，公立院校质量堪忧，私立院校也只是略好而已。如果不提升教育水平，生产力和繁荣的良性循环就不会产生。罗德里格－佩斯特二世决定，Intercorp必须进入教育事业，并提出以中产阶级父母为目标的价值主张。

这是一个冒险，真正的挑战在于：如何赢得社会认可。教育事业通常牵涉各类既得利益，让情况变得更为复杂。因此，“介入设计”对学校的成功至关重要。罗德里格－佩斯特二世与IDEO一起布局了“介入设计”。他们先找出利益相关方——那些可能阻碍大集团为孩子开办学校的人，毕竟此类提议在美国那样的商业沃土上，都极富争议。

Intercorp采取的第一步是在2007年设立奖项，奖励在秘鲁25个地区中“最具影响力的教师”。该奖项很快声名鹊起，部分原因是，每位获奖教师还会收到一辆汽车作为奖品。此举让Intercorp志在改善秘鲁教育的诚意深入人心，也让众多老师、公务员和家长接受了由公司掌管多所学校的概念。

接下来，2010年Intercorp 收购了企业家豪尔赫·切斯曼（Jorge Yzusqui Chessman）麾下名为San Felipe Neri的小型教育企业。除一所运营中的学校外，切斯曼还在建设另外两所学校，寻求扩展机会。Intercorp具有在秘鲁建立大型企业的经验，可以将学校项目推到他远未想到的高度。但该项目需要重新设计现有商业模式，而且需要技能优秀的教师——而这正是秘鲁奇缺的资源。罗德里格－佩斯特二世将其他子公司的管理者召集起来，包括银行的一名营销专家、连锁超市的一名设备专家等，和IDEO创建了新的教育模式Innova Schools，以中产阶级家庭可接受的价格提供卓越教育。

该团队开展了为期半年的以人为本的设计过程，涉及数百名学生、教师、家长和其他利益相关方，充分发掘了他们的需求和动机，让他们参与测试方法、并收集他们对于教室布局和互动等方面的反馈。结果，设计出的模型以技术驱动，结合了例如美国在线教育先锋可汗学院等平台，教师在教学中起推动作用，而非仅仅扮演教书匠角色。

这一“介入设计”的挑战在于，家长可能不愿意孩子在教室里用笔记本电脑学习，老师则可能会反对让他们扮演支持者而非领导者角色的提议。因此，在准备了6个月后，Innova启动了全面试点项目，让家长和老师一起参与其中。

经试点项目验证，学生、家长和老师都喜欢这种模式，之前的很多担忧都站不住脚。实际上家长们并未反对该教学模式，在试点项目结束时，他们都希望能在教学中保留笔记本电脑。此外，85％的学生在学习之外的时间使用笔记本电脑。根据试点中观察到的种种，该模型经过了修正，周边地区的家长和老师都大力支持Innova模式。

一传十，十传百，学校建成之前，招生就满员了。因为Innova创新名声在外，哪怕薪水比公立学校低，教师还是愿意来这里工作。目前Innova运营着29所学校，到2020年这一数字将达到70所，预计将覆盖秘鲁所有市场，甚至会拓展至国外市场。
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双击可看大图




3.带动就业。
 按常规商业思路，Intercorp本应把重点放在秘鲁首都利马较富裕的地区，中产阶级正在此地孕育而生。但罗德里格－佩斯特二世意识到，公司也需要在其他省市培养中产阶级，显然这需要促进就业。Intercorp促进就业的一个方法是，扩展连锁超市。连锁超市产业在2003年从荷兰皇家阿霍德集团收购而来，Intercorp将之更名为“秘鲁超市”（Supermercados Peruanos）。

2007年，该连锁超市开始在不同省份建立分店，得到了当地消费者的认同。当一家店在万卡约市开张时，好奇的顾客排起长队，进店需要等上一个小时。对很多人而言，这是他们第一次在现代零售店购物。截至2010年，该连锁超市在9个地区开设了67家分店，如今在秘鲁全国的分店数量达102家。

Intercorp很早就意识到，此类零售超市存在风险，有可能无法让当地居民致富，反而使他们更贫困。超市尽管工作待遇不错，但可能伤及当地农民和生产者的利益。因为当地人多为小本经营，而且食品安全标准较低，因此超市很容易选择从利马采购几乎所有货物。如此一来，物流成本会损害利润率，而且如果连锁超市将当地生产者排除出局，它所导致的失业率将远高于所创造的就业率。

因此Intercorp必须通过及早介入当地产业，才能刺激当地生产。2010年，公司启动了“激情秘鲁”项目（Perú Pasión program）。在NGO“安第斯开发协会”和万卡约市政府的协助下，“激情秘鲁”项目帮助农民和小制造商升级产能，让他们成为了秘鲁超市连锁店合格的供货商。一定时间后，一些供货商甚至发展成了地区乃至全国范围的自主供应商。

目前秘鲁超市从“激情秘鲁”项目采购218种产品，每年来自该项目的销售额约达150万美元。供货商之一是“贝拉斯克斯”食品加工厂。该厂原先是一个小面包房，为几家临近的杂货店供货，从2010年开始为秘鲁超市供货，每年销售额6000美元。如今在“激情秘鲁”项目的帮助下，贝拉斯克斯为3家店供货，年销售额近4万美元。奶制品制造商“乳品设计”是另一个成功例子。2010年起，“乳品设计”开始为当地的秘鲁超市供货，年销售额2500美元。到了2014年，该制造商为28家店供货，包括秘鲁超市位于利马奥特莱斯的高端店，年销售额约为10万美元。

Intercorp成功助力秘鲁中产阶级，靠的是对多方事物的精心设计：领头羊银行、创新的教育体系以及因地制宜的连锁超市产业。但同等重要的是，把这些新事物融入现实情况的“介入设计”。罗德里格－佩斯特二世详细勾勒出让所有相关方参与的必要步骤。他磨练了手下管理团队的技能，增强了他们的设计知识，让教师和家长接纳集团经营教育事业的理念，并与当地生产者合作，让他们有能力为超市供货。设计完美的事物，再加上精心构建的“介入设计”，共同让秘鲁实现了社会变革，而非仅停留在梦想上。

这种方法遵循清晰一致的原则。介入的过程须分成很多步骤，而且每个步骤都是细分的小步骤，而非几大步骤。在整个过程中，和复杂设计物的用户互动十分必要，这能淘汰不良设计，并为好设计取得成功建立信心。

设计思维起始于改良具体产品的设计过程，但远不会就此结束。Intercorp的例子和其他类似故事表明，当需要让人们参与并接纳创新性想法和体验等抽象性挑战时，设计思维原则具有更强大的潜力。
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“我们的会议训练罐可以让员工久坐不累。”





聚光灯 Spotlight



设计思维崛起

Design Thinking Comes of Age

乔恩·柯尔克 | 文
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艺术家：创意研究办公室（诺阿·杨恩斯 Noa Younse）


艺术作品：频带，初步可视化
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设计思维的本质是一系列行为原则，其中最重要的是用户同理心、原型机制和对失败的容忍。
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核心观点


变化


企业和专业服务机构越来越青睐以设计为中心的企业文化。




原因


许多产品、服务和流程在技术上非常复杂。人们难以应对高度复杂的问题，他们需要帮助。




观点


人们与技术和复杂系统之间的互动需要变得自然流畅，充满愉悦。用户同理心、实验和设计思维将帮助企业创造出这样的互动。而这些举措需要从产品设计部门传播到整个组织中去。






在
 大型组织中，一种转变正悄然兴起，设计的地位在不断提升，无限接近企业核心。

但这种转变与美学无关，它的核心是将设计的原则应用到人们的工作方式中。这股新潮流的崛起，很大程度上是为了应对当今技术和业务与日俱增的复杂性。复杂性的形式多种多样：例如有的公司产品核心是软件，而它需要与硬件整合在一起，这本身就是一项复杂的任务，并且最终的成品要让用户觉得自然和谐，简单易用，这是一个更艰巨的挑战。

有时，待解决问题本身就是多层次的：想象一下，设计一个国家的医疗保障系统和设计一双鞋的复杂程度不可同日而语。还有些情况，例如在极为动荡的商业环境下，一家企业必须同时在多条路径上进行探索，才能保证生存。对于如今企业须面对的复杂性挑战，我还能列出十几个。这些看似庞杂的问题有一个共通之处：要理解这些问题，人们需要组织的帮助。换言之，消费者与技术的互动必须简洁、自然并且充满愉悦。

设计思维是创造这种互动最有力的工具，不仅如此，它还能帮助我们建立灵活多变，反应敏捷的企业文化。设计思维的本质是一系列行为原则，其中最重要的是用户同理心、原型机制和对失败的容忍。



什么是以设计为中心的文化

如果你曾经历过20世纪90年代末期的“互联网泡沫”，那么可能在你印象里，设计师是一群20岁出头的年轻人，整日在布置得像酒吧的办公室里摆弄飞镖。在人们的传统观念里，设计总与美学和创作联系到一起，设计师被限定为艺术领域的专才。然而在以设计为中心的组织文化里，设计早已超越组织里的某个职能或角色的范畴，而是所有成员都要掌握的行为准则，从而帮助组织将创想化为现实。这些行为准则包括：


专注用户体验，尤其是情感体验。
 以设计为中心的组织鼓励员工观察和总结用户的期待和需求，以此来建立用户同理心。想用量化的语言来表达用户的情感需求极为困难，因此推崇设计思维的组织会用感性的语言来形容他们的产品或用户，例如欲望、渴望、投入和体验这样的词汇。同时，企业在关注产品功能和性能之外，也要同样重视产品带来的情感共鸣。

传统的价值主张是对产品性能的一种承诺。例如你购买了一辆雷克萨斯汽车，那么汽车厂商就能保证，你能在一辆设计精密、性能出色的汽车里享受安全舒适的出行。

而情感价值主张则是对感受的承诺。如果你购买了一辆雷克萨斯，那么汽车厂商就能保证你获得奢侈、豪华和富足的感受。在以设计为核心的组织里，充满感情的语言表达并不会受到诋毁，或被认为是肤浅、愚蠢或充满偏见的表现。在这些企业中，战略性对话常常会涉及诸如“我们的业务决策和营销行为会对用户体验产生什么影响”这样的话题。并且成员之间已经达成了明确的共识：精致的设计会为企业带来财务上的贡献。

对极致体验的追求不仅限于产品设计师、营销人员和战略制定者，它应该融入到企业每一个面对客户的职能。以财务为例，传统的财务部门与客户的交集只通过收据和支付系统。而这些系统是为了内部业务优化或按照一些预先设定好的“客户需求”所设计的，并没有考虑客户的感受。然而这些系统与客户的接触点实际上塑造了客户对公司的印象。因此在客户体验至上的文化里，财务系统的设计是以客户需求为基础，而不是为了提升公司内部的运营效率。


建立模型来解决复杂问题。
 设计思维起初用于实体设计，近年来它越来越多地应用到解决无形的、复杂的问题。例如如何塑造客户对服务的体验。然而不管在何种应用环境下，拥有设计思维的人通常会利用实体模型又称为设计构件（design artifact）作为研究、定义和沟通的工具。这些模型主要由图表和绘图组成，作为传统环境下所采用的文件（包括电子表格和技术文件等等）的补充或替代品。在研究复杂问题时，这些模型能提供一个灵动的维度，允许人们在解决非线性问题时进行非线性的思考。

美国退伍军人事务部下属的创新中心就采用了名为“客户体验地图”的设计构件，它能帮助员工理解退伍军人在互动中的情绪波动。“这种模型能帮助我们更好地向各利益相关方传递信息，”创新中心的设计师梅丽莎·查普曼说。更重要的是，“它帮助我们以一种战略性的方式进行思考，这改变了整个组织和我们进行战略沟通的方式”。客户体验地图这类的设计模型是帮助人们理解问题的工具，它们提供了另一种看问题的方式。


使用原型来探索可能的解决方案。
 在以设计为中心的组织里，你常常会在办公室和会议室里看到新创想、新产品或新服务的原型散落各处。像客户体验地图这样的模型是为了探索问题的空间，而原型的制作是为了探索解决方案的可能性。这些原型的存在形式可能是数据、实体或图表，但所有原型的使用都是人们交流想法的一种方式。公开展示简陋的原型需要一种心态开放的文化，这种文化重视探索和实验，而不是遵守一定之规。麻省理工媒体实验室将这种文化落实到其信条中——“没有展示就没有真理”（Demo or die）。实验室认为，新的想法随处可见，而只有建立原型才能将创想转变为真正有价值的东西。

以设计为中心的企业并不介意在公开场合对其想法进行修改，并对产品原型进行快速迭代。创新专家迈克尔·萨奇（Michael Schrage）将之称为“严肃游戏”。在其同名著作中，他写道：创新“与其说是一种个人行为，不如说它是一种社会行为。使用原型是创新组织能采用的最实用的举措。”


容忍失败。
 以设计为中心的文化以培育创新为目的。虽然它并不鼓励失败，但设计流程本身就涉及重复迭代，因此它知悉鲜有创新能一蹴而就。人们只了解苹果如今的成功，然而稍作了解就不难发现，苹果失败的作品比比皆是，例如牛顿平板电脑、Pippin游戏机和Copland操作系统（其中Pippin和Copland项目只进行了2年便宣告失败）。然而苹果视这些失败为学习的机会，将其视为创新成本的一部分。

通用电气软件公司的首席体验官格雷格·佩特罗夫（Greg Petroff），在介绍GE的迭代流程时说：“GE正在摒弃在开发前就提出详尽产品要求的模式，如今团队在行动过程进行研究、迭代和转型。”在以设计为中心的文化中，各业务部门的员工都明白，即便他们提出一个不太成熟的想法，也不会承担公司内部的社交风险，例如丧失颜面或遭遇同事的反对。


展现克制。
 突出情感价值主张的产品往往比竞争对手的产品更加简洁。这种设计上的克制源自于一种周祥的思考：产品能做什么和不应做什么同等重要。去除冗余的功能，企业就能提供给消费者一种清晰简洁的体验。温控器品牌Nest在内部的技术相当复杂，但是产品实际提供的功能比其它温控器少得多。Nest向用户传递这种简洁的情感体验折射出其设计文化。在接受Inc.采访时，Nest的CEO托尼·法戴尔（Tony Fadell）说：“无论借助产品还是广告，你最终都要传达出一种感觉，这种感觉应该来源于你的直觉。”

Square公司的移动应用Cash只有一个功能：向用户的朋友转账。公司CEO对此说道：“我觉得我只是一名编辑，我认为每一位CEO都应该是编辑。我们收到各种各样的建议，我们能做各种各样的事，但最终我们要向世界呈现一个逻辑连贯的故事。”在Square这样的组织中，你会发现产品经理说No的频率远远高于Yes。他们并不跟风添加功能来追逐市场，而是用范围有限但高度聚焦的产品引领市场。



谁在引领设计潮流？

IBM和GE这样的行业巨头已经意识到软件是它们业务中不可或缺的一部分，而这将带来极端复杂的管理挑战。设计思维是让产品简洁化、人性化的有力武器。在这些企业中，设计思维不再是锦上添花的装饰品，而是企业的核心竞争力。IBM全球企业服务副总裁布里奇特·范卡灵根（Bridget van Kralingen）在接受媒体采访时说：“如今企业战略越来越等同于‘设计用户体验’。”2013年11月，IBM在德克萨斯州奥斯丁斥资1亿美元建立了一个设计工作室，这是该公司建设大型设计组织的一部分。公司为此预计将招聘1000名设计师。项目负责人总经理菲尔·吉尔伯特（Phil Gilbert）对媒体表示：“如今的用户，无论在办公室还是在家办公，他们都需要伟大的设计，因此我们的目标很简单，用该行业前所未见的规模，对企业软件进行现代化改造。”

当我还在frog设计公司工作时，我们曾帮助GE规范并发布语言和标准工具，来支持GE方兴未艾的设计业务。戴夫·克罗宁（Dave Cronin）是GE工业互联网应用的执行设计总监，他认为，GE已经意识到公司不仅是实体产品制造商，更要成为全球最大的软件供应商。这类软件复杂度太高，所以他的团队转而求助于设计思维。对此他说道：“我们的目标不仅是创造产品，更是要鼓励灵活的创新。这是一个相当重大的挑战，我们不仅要进行大规模的设计工作，还要在整个过程中变革我们的文化。”

IBM或GE并非孤例。每一家想从产品转向服务、硬件转向软件，实体产品转向数字产品的企业都必须重新聚焦于用户体验上；每一家立志于实现国际化的企业必须对流程进行再造，从而适应多样的文化环境；每一家希望凭借创新而非效率在竞争中取胜的企业必须准确定义它们面临的问题，并对解决方案进行迭代实验。（见《解密三星设计帝国》
 一文
 ）

对设计趋之若鹜的企业不仅限于行业巨头，大型战略咨询机构也在为即将到来的新世界厉兵秣马——通常手段是收购领先的设计机构。在过去短短数年间，德勤收购了Doblin；埃森哲收购了Fjord；麦肯锡收购了Lunar。Fjord公司的创始人奥乐福·斯博格森（Olof Schybergson）认为设计思维带来的消费者同理心是商业成功的基础。他在接受采访时说：“直接面对消费者将成为颠覆性创新。我们有新的机遇来收集数据和消费者的行为习惯以及他们的好恶。那些拥有数据并勇于创新的人将在竞争中崛起。”这些收购证明，设计已变为咨询服务中必备业务，它将成为大型咨询机构取胜的筹码。



转型之路并非坦途

几年前，我为一家大型娱乐公司做咨询工作，这家公司将设计归类到“创新”业务之中。公司上下对主题公园引入的新技术感到非常兴奋，也认识到游客能否有好的游览体验取决于公司的设计能力。很明显，公司需要将设计作为其新的核心竞争力。然而就像很多成功的组织一样，长久以来的企业文化已经根深蒂固，因此公司面临着以下几个挑战：


接受不确定性。
 该娱乐公司是一家跨国企业，为支持完成季报的盈利目标，它十分推崇可重复且可预测的运营行动。由于引入新技术需要大量的资本投入，对于新技术能否带来足够的回报，公司面临很大的压力。然而设计往往很难与预期一致。要评估更好的消费体验带来的价值或计算创意投资能带来的回报是非常困难的，有时甚至是不可能的。


拥抱风险。
 转型性创新天生就伴随着风险。它往往伴随着推理和赌博式的尝试。如果你在进行史无前例的壮举，那么没有人能保证它的结果。就像哲学家查尔斯·皮尔士（Charles Peirce）所言，灵感到来时就像一道闪电，我们在瞬间顿悟，但我们难以对其进行合理的解释或辩护。因此企业的领导者应建立一种企业文化，鼓励员工冒险，在没有完全合理解释的情况下勇往直前。这家娱乐公司授权我们的合作伙伴雇用一家设计咨询公司，在项目开始前，公司就认识到这个项目具有风险，并非一定能带来成功。


调整预期。
 随着企业领导者越来越认识到设计的力量，很多人将设计思维视为解决所有问题的万能钥匙。另一方面，设计师获得了越来越大的战略影响力，从而加深了这种偏见。在我与这家娱乐公司合作时，我本人也成为这种问题的一部分，其主要原因是我的职业就是向客户提供设计咨询。但必须承认，设计不能包治百病。它能帮助人们和组织解决复杂性的问题，能有效推动创新，尤其对抓住未来潮流大有裨益；但在企业面临流程优化、组织精简或稳定运营的工作时，设计思维显然不合时宜。即便能对症下药，设计思维也离不开时间的滋养，因为在大型组织中，企业文化变革的过程往往非常缓慢。


专注于设计思维
 将使组织有能力将科技变得更人性化，并创造出能带来情感共鸣的产品和服务。掌握这种能力并非易事，然而它将帮助组织打造一个人人向往的办公环境，使组织赋权于个体，快速适应不断变化的商业环境。凭借设计思维带来的消费者同理心，组织的业务将变得更加体贴入微，且更具人文情怀。
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乔恩·柯尔克（Jon Kolko）是教育软件公司Blackboard的设计副总裁，奥斯丁设计中心的创始人和总监，也是《精巧设计：如何用同理心创造人们喜欢的产品》一书的作者。
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“这幅是我早期的作品”





聚光灯 Spotlight



解密三星设计帝国
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艺术家：创意研究办公室（吉纳维芙·霍夫曼 Genevieve Hoffman）


艺术作品：穿孔卡片音乐盒
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三星建立了一支设计团队，他们具备战略思考能力，并能在克服内部阻力的同时进行创新。他们成功的秘密武器就是同理心、视觉化以及对市场进行实验。



[image: ]

核心观点


挑战


三星电子意识到，要成为全球顶级品牌，公司需要一个以设计为中心的企业文化，支持公司进行世界级的创新。




问题


效率至上的管理理念早已根深蒂固，三星的设计师随时随地都要面对它带来的挑战。除此之外，他们还要说服那些乐于维持现状的管理者支持变革。




解决方案


三星建立了一支设计团队，他们具备战略思考能力，并能在克服内部阻力的同时进行创新。他们成功的秘密武器就是同理心、视觉化以及对市场进行实验。






直
 到20年前，韩国三星电子公司还在生产廉价的仿制品。彼时公司领导人认为，速度、规模以及产品的可靠性高于一切。营销人员依据模仿对象来设定价格和产品的功能。工程师按照预先设定好的价格及性能指标来设计产品。当所有环节都尘埃落定，再由设计师给产品“蒙皮”——他们的工作不过是让产品“好看一些”。不仅如此，仅有的几位设计师还散布在公司的工程和产品开发部门，根据个人的口味喜好各自为战。在这家公司推崇效率和严谨至上的工程师文化中，设计师的地位和影响力都极为有限。

终于在1996年，三星集团董事长李健熙开始对公司缺乏创新的现状发难，他的理由是：要打造全球顶级品牌，三星需要强大的设计能力，他相信设计将成为“21世纪全球竞争的最终战场。”李健熙设定目标，决心要建立设计为中心的企业文化，从而支持公司进行世界级的创新。

从任何角度衡量，李健熙都已成功实现这一目标。如今三星拥有超过1600名设计师。当公司启动创新流程时，由设计师、工程师、营销人员、人类学家、音乐家以及作家组成的跨部门团队会对用户的潜在需求进行深入挖掘，并不断捕捉新的文化、技术以及商业潮流。公司在设计领域成就斐然，近几年获得的设计类奖项数量超过了全球任何一家公司。公司的平板电视设计常常颠覆传统，引领潮流。Galaxy Note智能电话结合了智能手机和平板电脑的特性，让竞争对手们纷纷效仿。设计早已融入三星的基因中，公司高管层认识到，只有设计师才能让公司的未来更可预见。

三星的转型之旅绝非一帆风顺。尽管获得了高层的强力支持，但效率至上的管理理念早已根深蒂固，三星的设计师随时随地都要面对它带来的挑战。既要向设计为中心的文化转变，又不丧失尖端的工程能力绝非易事，这涉及对多种现实矛盾的管理：如何让设计师和工程师和谐相处，如何说服供应商，如何让乐于维持现状的管理者支持变革，如何让规避风险的公司文化包容更多的实验和偶然的失败。

三星的成功转型要归功于公司的早期决策——建立强大的内部设计能力，而非外包。三星对公司政策和组织架构进行改造，让设计思维深入到公司的各个职能部门中。此外，公司还建立相关机制——当面临巨大的科技变革时，对产品进行再次评估转型。最重要的是，公司决定建立一支全情投入且资源丰富的设计师团队，他们能在处理各种矛盾、克服内部阻力的同时进行创新。他们成功的秘密武器就是同理心、视觉化以及对市场进行实验，我们将在下文中逐一阐述。
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建立内部设计能力

作为全球最大的科技公司之一，被誉为三星集团皇冠上明珠的三星电子，一直是新闻和媒体关注的焦点，尤其是在其重组为三星消费电子，并向苹果正面宣战后（三星与苹果之间的专利诉讼至今仍在进行）。以苹果为首的对手给三星带来了巨大的竞争压力，2014年第三季度，公司利润同比暴跌60%。2015年第一季度，公司利润正在回升，但仍低于上一年的平均水平。但这不能抹杀三星在创新和市场方面的整体成功。在iPhone引领的智能手机风潮下，诺基亚、摩托罗拉和爱立信的手机业务相继退出市场，三星成为全球品牌中唯一的幸存者。2013年三星集团创下营收纪录，智能手机业务功不可没。此外，自2006年起，三星就成为全球电视市场的霸主，旗下一系列创新产品如Bordeaux、Touch of Color、One Design、and Curved Smart都广受欢迎。

追根溯源，这些跨越式的成功都要归功于李健熙在1996年在公司掀起的设计革命。当时李健熙收到了一份关于三星设计缺陷的咨询报告，促使他最终痛下决心。这并非他领导的第一次变革，1993年李健熙试图将战略、HR、绩效薪酬和设计等西方管理实践引入集团，但这次行动的进展并不让他满意。为快速提升设计能力，三星曾考虑引入一流的外部设计专家。这当然是最快捷的方法，一些高管也建议雇用一位当时具有国际知名度的韩国设计师，接管设计部门。但另外一些高管则劝说李健熙培养内部人才，因为只有这些内部设计师才会关注公司长期利益，而外部人才只在乎自己的作品。

为培养整个组织的设计能力，三星从一家知名艺术学院请来老师，设立了三个内部培训项目：首先是内部设计师的培训项目，参加的员工可接受最长2年的全职培训；第二个是针对本科生和研究生的培训项目；第三个则针对公司的实习生。业务和设计部门的高管对设计师接受如此长时间的培训非常不满，他们强烈反对该项目。李健熙力排众议，将该项目列为自己的首要任务之一，最终使得该项目取得成功。

如今三星的高管层也承认，一味依赖外部专家会损害公司的长期利益。尽管培养内部人才费时费力，但培养出的设计师具有整体观念。公司设计战略副总裁安鏞日对此评论说：“当我们在组织中拥有自己的一席之地时，我们才会思考公司的未来。”此外，内部设计师还具备战略思考能力以及克服长期阻力的韧性。不管外部专家有多么优秀或是得到了多么大的支持，这些都是他们难以具备的。



建立组织同理心

在大公司，创新过程总是漫长曲折。即便一个设计团队的产品方案在测评中大获全胜，得到高管的鼎力支持，它依旧要通过下游的层层关卡。工程师、程序设计师、用户体验专家、团队领导者、管理者，有时甚至供应商都有否决的权力。这一系列决策权导致创新极易被某个部门的利益绑架。集体决策还导致公司倾向于安全的渐进式创新，而非充满风险的突破性创新。三星高级副总裁、三星电视创意总监康云时表示，非设计部门通常认为，只要利用现有的技术，让产品好一点点，速度快一点点，就能赚得盆满钵满了。

即便在设计为中心的企业中，设计师也要小心确认他们的创意没有被扭曲。要做到这一点，他们需要在整个流程中与其他部门的决策者建立同理心。

三星移动的创意总监李敏革在内部“推销”自己的“奔驰手机”（此款产品后来大受欢迎，一家挪威报纸将这款产品称为手机里的梅赛德斯·奔驰）时深谙此道。这款产品是首款没有外部天线的翻盖手机。当时还是初级设计师的李敏革深知，要说服工程师去掉外部天线，他需要一个比“外观更好看”更有说服力的理由。为了获得工程师的支持，他所做的工作远远超越了设计师的职责，而更多地采取工程师的心态。李敏革为产品设计新的翻折装置，不但为内部天线留下了更大的空间，还让其接收效率更强。他还研究了多种不同的喷漆，找到了信号接收效果最好的材料。李敏革对此说道：“我既要从用户的角度，也要从工程师的角度想象一款产品。”李敏革赢得了工程师的信任，最终新产品获得了巨大的成功，售出了超过1000万台。

供应商的支持也必不可少。如果配件生产商不愿意合作，一款产品无论多么有吸引力，也不可能生存下去。在研发One Design平板电视时，三星不得不面对LCD面板供应商的强大阻力。供应商习惯在内部安装保护层来保护内部组件，而电视生产商则在后期再安装一个外部保护层，这导致最终产品的厚度大大增加。三星的设计师希望生产出超薄的金属外壳电视，因此公司要求供应商去掉内部的保护层。

三星电视的工程副总裁郑贤俊回忆道：“供应商根本不买账。作为一套完整的产品，他们将标准的LCD面板同时销售给很多电视生产商。他们不理解为什么要区别对待单个客户的特定产品型号。”

于是三星的设计师和工程师联手发明了一种新的供应链模式，在同样的空间内，去掉保护层的面板储存数量是过去的10倍，这极大地削减了公司的运输成本。公司将节省下来的运输成本与供应商分享，终于得到了理想的面板产品。
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换个角度看未来

管理者接受的训练是根据过去和现在来预测未来，这就是预算管理的核心。而设计师则恰恰相反，他们受到的训练是为了切断未来与过去之间的联系。与管理者相比，设计师眼中的未来常常是前卫激进的。因此要说服决策者，设计师需要采取一种管理的心态。而可视化是弥合两种思维方式、征服质疑者的有力武器。

三星Galaxy Note的研发过程提供了佐证。在推出Galaxy S智能电话和Galaxy Tab平板电脑不久后，三星的设计团队发现了市场中未被满足的需求：在韩国和日本，有很多知识工作者需要随手将创意记下来，并将日程记录在钱包大小的记事本里。4英寸的手机太小，9英寸的平板电脑又过大，都不能很好地满足这两种需求。意识到用户需要一种全新的平台，设计团队开发了智能日记本这一概念，以及配套的互动电子笔和5.5英寸的屏幕。

设计师将这一概念展示给管理层，立刻引发了关于屏幕尺寸的激烈争论。当时，公司的营销团队笃信手机屏幕的尺寸绝不应该超过5英寸。即便当设计团队制作出模型后，管理层对消费者能否接受这个庞然大物仍忧心忡忡。

“每个人都将创新挂在嘴上，但除非开始探讨细节，否则没有人愿意做出改变”，李敏革对此说道：“人们告诉我们‘这东西卖不出去’，‘单手根本握不住’，‘把这样的东西放在脸旁不觉得尴尬么？’‘购买的唯一理由是让你的脸看上去小了’。”

唯一确定的是，要接受这样的尺寸，人们对智能手机的观念要发生彻底的转变。为了解除人们的顾虑，设计团队转换了解决问题的思路。他们在模型机上设计了后来被广为模仿的“智能前盖”功能。人们可以不用打开手机前盖，就通过手机壳正面上方的互动小窗口获取信息。这样整个模型看上去更像一个口袋大小的日记本。让设计评审团从这个角度看问题，新产品的尺寸就不会过于突兀。思考角度的变化最终促使三星推出了后来大获成功的Galaxy Note系列，创造出了“平板手机”这一新的品类。如今在尺寸较小的Galaxy S系列，公司也加入了“智能前盖”功能。



在市场中实验

要进行激进的变革，仅靠同理心和可视化有时无法获得足够的内部支持。在此情况下，三星的设计师团队在市场中对创意进行实验和改进，用市场数据来征服质疑者。

2003年前后，三星的设计师希望改进电视产品的“美学价值”。这引发了内部对电视机自身定义的探讨。人类学研究显示，在大多数家庭中，电视关闭的时间要比打开的时间多得多。换言之，大部分时间里，电视是作为家具存在的。因此公司的设计师认为，三星电视要在视觉上给用户一种惊艳的感觉。他们建议将两侧的音响去除，隐藏起来。这种前卫的设计在一定程度上牺牲了电视的音响质量。然而设计师们认为，消费者对电视音响的观念已经改变，很多人将电视与音响系统连接。他们认为音响质量并非消费者的优先考虑，因此这种牺牲是可接受的。设计师将电视的音响放到了屏幕下方，发音口朝下，将声波发射到V字形的底座上，再反射给收视者。

公司内部很多管理者对这样的设计心存疑虑。他们是传统智慧拥趸：电视最重要的指标是画面质量，其次是音响质量、可用性和外形，它们的重要性依次降低。公司的设计资深副总裁金铃峻表示，CEO对将音响放到屏幕下方的设计表示担忧。为了达成内部共识，设计团队请求公司在欧洲市场对这一设计进行实验。结果该型号大获成功，CEO和电视开发团队，包括营销人员和工程师都转而支持这一理念。由于市场实验非常成功，设计团队进行了更为激进的创新，采用了亮白色边框和红色V字形底边，这就是后来大名鼎鼎的Bordeaux系列。整个产品线在上市后的6个月内就售出了100万台。

三星还认识到，要用市场实验支持面向未来的长期设计研发。公司的一个设计团队设计了可折叠的PC屏幕，市场份额取得了快速提升，此后，该团队在进行其他长期设计研发时就更容易获得资金支持。后来该团队又开发了一款大受市场欢迎的电视产品。三星近期的畅销产品都遵循这一研发过程。

商业上的成功提升了设计师的话语权，前卫设计的价值被公司广为接受，因此三星在超前性设计项目中投入了大量资金。实际上，三星目前有四种不同周期和时间线的设计项目（见图表“短期设计与长期设计”

 ）。
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双击可看大图


（返回阅读原文
 ）





建立可持续的设计组织

自从20年前，三星走上设计转型之路起，来自内部的阻力就从未停息。20世纪90年代末，设计战略副总裁安鏞日调研了IBM、索尼、三菱、松下和飞利浦等企业的设计组织，从而提出了“以人为本，创建未来”（Inspired by humans, creating thefuture.）的设计理念。这一举动遭到了管理层的强烈反对，高管们向他明确表示：生产廉价的仿制品，完成短期利润目标比建立设计哲学更加重要。甚至连设计师团队对安鏞日提出的理念也没有表现出应有的热情，他对此说道：“有20%的设计师同意我的话，却不愿意付诸行动；50%的人说：‘为什么要白费力气，我们只须按照别人的要求画出好看的图画就行了’；只有30%的设计师真正认同，其中大部分是年轻人。”

1997年，亚洲金融危机爆发，公司顺理成章地裁减了设计方面的投资。安鏞日因此大受打击，甚至考虑离开公司。然而他的上司劝说他申请一个博士项目，学习管理和组织架构设计，更重要的是思考如何培育公司未来的设计思维。

这段学习经历让安鏞日意识到，设计哲学和设计原则的落地需要通过清晰的组织架构、流程和人力资源政策。设计团队需要深谙社会科学、人类学、工程学和管理学的多元人才。2000年，三星终于从金融危机中振作。安鏞日的上司与公司战略办公室合作，推出了设计组织的战略回顾。回顾发现，三星需要建立一个战略性的设计团队，它能设计公司的未来，并推动设计思维在公司内的传播，这个设计团队就是三星企业设计中心的前身。公司每两年会召集所有高管进行战略性设计回顾，并依此对设计中心进行重新架构。这些会议最重要的目的是通过设计实现公司的可视化未来。

如今公司上下都意识到设计的重要性。例如在三星电视，工程师会告诉你他们的主要任务是帮助设计师实现他们的设计理念。当Galaxy S系列的销量下滑时，公司高管首先问责的是设计团队。

面对未来，三星依旧要面临艰巨的挑战。公司的设计方法仍以硬件产品开发为基础，但大部分硬件都需要软件才能运转，三星也在开发自己的手机操作系统，以及运输、医疗和支付等业务的软件服务平台。随着数字技术彻底改变目前的商业环境，三星也需要大幅度改造自身的设计流程。设计师们已经在用户互动软件设计中尝试敏捷开发方法，使得设计周期更短，迭代更频繁。随着产品功能的不断融合，设计团队也在尝试不同形式的跨部门协作。最近，三星举办了首次公司范围的设计管理能力回顾，这些信息将用于公司的结构重组。总而言之，三星的设计革命还远未结束。

随着技术环境的不断变迁，想要从设计思维中获取优势的管理者需要不断改进公司的设计流程、企业文化、决策机制、沟通机制以及公司战略。就像李敏革所言：“每个人都将创新挂在嘴上，但除非开始探讨细节，否则没有人愿意做出改变。”这句话适用于所有的设计组织，它们必须不断开拓设计思维的边界，为组织描绘出更具突破性的未来图景。
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柳英镇（Youngjin Yoo）是天普大学管理信息系统Harry A. Cochran教席教授，也是设计+创新中心的创始总监。金庚默（Kyungmook Kim）是三星电子企业设计中心的首席设计师。
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让设计思维变成战略

How Indra Nooyi Turned Design Thinking
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理想的情况是，设计驱动创新，创新激发设计。市场正变得越来越有创意。为了适应这一趋势，我们必须做好准备接受更多失败和更短的适应周期。






仅
 仅几年前，卢英德（Indra Nooyi）能否坐稳百事公司CEO宝座还无定论。很多投资者认为百事人浮于事、效率低下，而且顶级品牌正在丧失市场份额。他们对卢英德将整个产品线推往健康食品方向颇有微词。著名的维权投资者纳尔逊·佩尔茨（Nelson Peltz）力主将公司一分为二。

如今，59岁的卢自信十足。在她执掌百事的9年里，公司收入稳定增长，股价连续几年持平后再次上涨。佩尔茨为让他的盟友得到董事席位，被迫与她握手言和。

于是卢有了更多空间专注于设计思维，她称该方法论正在推动公司创新。卢在2012年委任莫洛·普契尼（Mauro Porcini）为百事首位首席设计官。现在她称，公司基本做任何重要决定时都要考虑到“设计”因素。（见《设计如何崛起》

 ）

为了解百事的转型，我与卢在纽约州白原市的百事临时总部（真正的总部位于帕切斯市，正在翻修）进行了谈话。其间，她谈到了设计对她的意义、改变文化的挑战以及她最引以为傲的成就。

——殷阿笛
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设计如何崛起

百事公司首位首席设计执行官莫洛·普契尼监管了百事公司所有品牌的设计主导型创新。他介绍了将设计思维融入公司文化的步骤。



设计在公司中崛起需要一定环境。首先你必须聘请到合适的设计领袖。很多组织在这一步上犯了错误。如果设计就是要深刻了解人，然后制定相应战略，须有具备多种技能的设计领袖才能满足我们的需求。企业高管往往不清楚设计种类其实非常广泛，包括品牌设计、工业设计、室内设计、用户体验设计、设计创新等。所以你需要一个集大成的领袖来管理好各种设计工作。

其次，你需要合适的高层支持者。新设计职能和新文化必须得到CEO或其他最高管理者的保护，因为所有实体、组织都倾向于抵制改革。

第三，有了合适的设计领袖和最高管理层支持者后，你要从多个外部实体中获得尽可能多的援助。这可能来自你所在组织外的公司领袖或设计师，可能来自设计和商业杂志，或来自你获得的奖项。不管来源为何，这些支持肯定了你所在组织的决定，告诉他们公司正在向正确的方向发展，让他们坚定信心、继续前行。

接下来你要速战速决，拿出能证明设计在企业中价值的项目。取得初期成功后你就可以建立设计组织、创建促进新文化发展的流程并制定适用于公司各种业务的设计策略。




请登录HBR.org查看更多莫洛·普契尼的建议。




（返回阅读原文
 ）








HBR：
 你在推动百事向设计驱动型公司转型时，试图解决什么问题？



卢英德：
 作为CEO，我每周都会逛市场，看看我们的产品在货架上的外观。这时我不会把自己当作CEO，而是以母亲的身份问自己：“哪样产品打动了我？”货架变得越来越杂乱，于是我想我们必须从产品摆放的角度，重新考虑创新流程并设计客户体验。




你怎样着手推动转型？


首先，我给每个直接下属一个空相册和一台照相机，之后让他们把自己眼中好的设计典范拍下来。




你收到了什么的反馈？


6周后，只有几个人上交了相册。有的员工让妻子拍照，很多人什么也没做。他们不知道何为设计。每次我想在公司里谈论设计时，他们都以为我说的是产品包装，并提议：“那我们换另一种蓝色？”这就好像给猪涂口红，猪的外表虽然改变了，但猪还是猪。我意识到，公司需要引入一位设计师。
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找到莫洛·普契尼容易吗？


我们做了调查，发现他在科技公司3M取得过类似的成就。所以我们邀他加入针对百事愿景的讨论。他说他想要资源、设计工作室，并在最高管理层拥有一席之地。我们给了他要的一切。目前我们团队在整个运营体系内，从产品开发到包装和商标，再到产品在货架上的外观和与消费者的互动方式，都在推动设计改革。




你对好设计的定义是什么？


对我来说，设计巧妙的产品能俘获你的心，或引起你的憎恶。你的反应可能很极端，但这类产品必须激发出强烈的情感。它最好能勾起你回购的欲望，而非让你觉得“买完了，吃完了，就这样了。”

你说设计思维不单只针对产品包装，但你谈论的很多内容似乎就是在说包装。设计思维涉及的领域远不止包装。从货架上的商品到后商品体验，我们必须反思整个消费者体验过程。以百事新推出的触屏喷泉机Spire为例。其他公司侧重于给饮料分装机增加一些按钮和混合口味，但我们的设计员要彻底改变消费者和机器的交流方式。我们将大型iPad装在极具未来感的机器上，它可以和你对话，还能邀请你跟它互动。它能记录下你买的产品，以后你只要刷身份证，它就能提示出你上一次混合了哪些口味并给出新组合方式的建议。它可以显示各种产品的靓照，所以如果你加了酸橙或蔓越莓口味，你就可以切实地看到这些口味混合到一起。你能体验到口味融合的过程，而非仅仅按下按钮后拿出成品。




你还进行了哪些设计主导的创新？


我们正在为女性研发新产品。过去我们的路线是“粉色或小巧是王道”。比如我们将多力多滋放进苏珊·科曼基金会的粉色袋子里，声称这款产品面向女性。这个创意差强人意，我们还应更多考虑到女人喜欢怎样吃零食。




那女人喜欢怎样吃零食呢？


男人快吃完一包零食的时候会把剩下的食物全部倒入口内。女人不这样做，而且她们担心食物弄脏自己——她们不会像很多男人一样把碎屑抹在椅子上。我们在中国推出了一款薯片，它的外包装是小金属筒，筒内的塑料托盘装满薯片。女性消费者吃零食的时候可以拉出托盘，吃里面的薯片。吃完后她还能把托盘推回去。这款薯片吃起来声音不大：女人可不希望被人听到她们嘎吱嘎吱地嚼东西。




总的来说，你花了很大心思在用户体验上。


的确。过去客户体验并不在我们的考虑范围内。现在我们关注食品的脆感、味道和其他所有因素，这让我们开始反思产品形状、包装、形式和功能的设计。正是出于以上考虑，我们选择安装塑料托盘而非折叠袋制造机。我们正在将设计思维再次引入供应链。




你会在多大程度上听从消费者意见？他们知道自己想要什么吗？


我不知道消费者是否知道自己想要什么。但我们可以从他们身上得到重要信息。以阳光薯片为例。最初每片薯片的大小是1平方英寸，如果你咬一口，薯片就碎成小片。在焦点小组座谈中，消费者称他们会选择一口大小的薯片。我们不得不承认阳光薯片太大了。我不在乎我们的模具能否切出1平方英寸的薯片。我们的产品设计不考虑现有设备条件；我们在乎的是如何俘获目标消费者的心。



尝试与失败


一提到设计思维，我就联想到快速原型制造和测试。这算不算你们现在尝试做的事呢？


我们在美国不太可能这样做，但在中国和日本已率先应用这套“测试－通过－发布”流程。如果你的产品发布速度快，失败几率就更大，但这对中日两国来说没有太大关系，因为它们的失败成本低。美国也许在未来某一时间引入这种模式。




美国不是已经建立了这个模式吗？至少硅谷是这样的吧？


不计其数的小公司采用了这种做法；对它们来说，失败成本尚可以承担。我们更谨慎，处理大品牌时特别如此。扩展产品线另当别论，比如你推出一款新口味的多力多滋，如果不成功，你可以让产品下架。但如果你推出一款新产品，你就要确认对它的测试足够充分。我们在日本每3个月就推出一款新百事可乐，比如绿色、粉色或蓝色的可乐。我们刚刚推出了青瓜味百事可乐。如果它3个月后不成功，我们就下架，然后测验下一款产品。




你的设计方针给百事带来竞争优势了吗？


作为一家公司，我们要做两件事：保持总收入增长率在4％到6％之间和净利润增长速度快于总收入。扩展产品线可以保持净利润增长。我们也在不停寻找两到三种能够大幅提升公司在某个国家或细分市场总收入的“英雄”产品。激浪特别版Kickstart（Mountain Dew Kickstart）就是其中之一。这款饮料与原版激浪完全不同：它的果汁含量更多、卡路里更低、口味独特。在这次创新中，我们改变了思路。过去我们可能只研发激浪的新口味。但Kickstart不仅包装罐更细长，味道也和原版激浪截然不同。它带来了新客户：女性消费者会说：“这款含果汁的饮料只有80卡路里，而且我还能带着走。”Kickstart在两年内创收2亿美元，这在我们这一行实属罕见 。




这是设计思维的例子，还是创新流程的一部分？


创新和设计之间的差别很微妙。比较理想的情况是，设计驱动创新，创新激发设计。我们才刚刚开始。去年创新收入只占我们净收入的9％。我想将这一比例升至15％到17％，因为我认为市场正变得越来越有创意。为了适应这一趋势，我们必须做好准备接受更多失败和更短的适应周期。




你觉得公司有必要每隔几年就进行革新吗？它们的竞争优势转瞬即逝吗？


这毫无疑问。以前你还能谈论可持续性竞争优势，但时过境迁。现在周期缩短了。从前的规则是你每隔7到10年革新一次，现在是2到3年。公司要持续革新自身商业模式以及与客户沟通的方式。



改革之路


你怎样说服公司里每个人都接受这个听上去极其巨大的转型？


最重要的是找到合适的人——莫洛。我们的饮料部员工很快就接受了他的产品设计和研发思路。零售商也对他赞赏有加，开始邀他去商店讲解如何重新布置货架。莫洛团队从大约10人发展到近50人，我们还给他在纽约市Soho区建立了办公室。现在我们的产品看上去像是为不同群体专门设计而成，而且包装也很漂亮。




你怎样在全公司内推动文化转型？


过去我们的优势是分散化管理，但这也是一种缺陷。当世界平稳发展、生活安定和谐时，这一策略并无不妥。但当全球市场不稳定、公司需要协作时，改变策略就势在必行。我们给员工24到36个月时间适应。我告诉每个人，如果他们不改变，我很高兴参加他们的退休宴会。




你如何衡量员工是否合格呢？


我们观察他们在全球会议上的表现以及他们是否在工作初期就考虑到设计因素。我们查看有多少设计主导的创新成果被投入市场，同时实行激进的生产率计划节约成本、释放资源。从每一刀中压榨出最多利润，然后我们会查看省下的成本数。



目标和产品组合


你在谈论业务时经常使用“目标”一词。这个词对你来说意味着什么？


我在2006年成为CEO时和员工开了数场交锋座谈会（town hall meeting，美国常见的和听众互动性的非正式会议——译者注
 ）。很少人说他们工作是为了赚钱。多数人想要打造品质生活，而非养家糊口。他们还很清楚消费者在乎自己的身心健康。我们意识到公司要综合开发员工的头脑、情感和动手能力，创造更多有益于消费者的产品。我们必须重视可持续性。目标不只为担起社会责任而捐钱，而是为建立百事良好形象、吸引年轻人加入，这就是彻底改革盈利模式。




你会为了“做正确的事”接受较低利润吗？我觉得两者之间势必做出妥协。


二者并不矛盾。目标是驱动改革的方式。如果你不革新产品组合，你的总收入增长就会停滞，利润也会减少。所以我们不会投资“目标”，而是把它当成一种维持企业长盛不衰的战略。如果我们没有处理某些环境问题，特别是水污染问题，我们可能就会在一些国家失去经营执照。你现在大力改革文化，有时也会遇上麻烦。转型过程不可能一帆风顺，有时利润或总收入会降低。但如果你从公司长远发展角度看，这些不过是小挫折。




但你们不是还在卖很多不健康产品？


我们给产品做组合，有些是“有趣食品”，有些是“有益食品”。我们卖含糖饮料和薯片，但也卖桂格麦片、纯果乐、纯果汁和Izze起泡果汁。我们减少了核心产品中盐分、糖分和脂肪含量。随着社会需求的改变，我们还加大力度生产有益食品。




如果某个很受欢迎的产品线不符合“有益食品”的标准，你会考虑停止它吗？


这样做不合逻辑，因为我们不生产劣质或者不安全产品。我们提供给消费者的产品反映出他们的生活方式。如果你想喝百事可乐，你可以选择各种容积的可乐。你能买到12盎司的可乐，也能买到7.5盎司的可乐。我们要确保有益食品和有趣食品都很容易买到，而且价格实惠、味道很好。我们还保证有益食品和有趣食品的味道一样好。我们希望你对桂格超级谷物的喜爱和夹心多力多滋一样多。




你会努力推销更健康的食品吗？


是，但我们不想干预个人选择。我们借鉴了理查德·塞勒（Richard Thaler）和凯斯·桑斯坦（Cass Sunstein）在《轻轻一推》中提到的观点。我们控制每份包装的含量，并将这些产品放在货架前方。我们像推销全糖食品一样，给健康产品的定位极高。我们宣传佳得乐时只考虑了运动员的需求，因为它的定位不是休闲饮料。
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如今的消费者似乎很挑剔，你怎样满足他们？


我们要努力为未来消费者设计产品组合。使用阿斯巴甜等做法没有错。但如果消费者说不喜欢我们这样做，我们就要给他们选择的空间。我们推出了一款不含阿斯巴甜的健康产品。同样，使用高果糖玉米糖浆也没错，但如果消费者说喜欢真材实料的糖，我们就要提供这类产品。




你就任CEO以来最引以为豪的成就是什么？


我在百事取得一连串成功后接管这家公司，接着局势发生改变。我们的有趣产品类别面临新监管压力，而有益产品线还没有完全发展起来。我们在北美市场发展放缓，在全球市场上还不够强大。我们几大美国客户的百事产品销售大幅度放缓。我们饮料的主要竞争对手做了很大产品调整并因此重振雄风。我们审视自己，看到的只是一家组织分散化、急需团结协作的庞大企业。文化需要改变。我们要裁减冗员才能有资金投入到研发、广告、营销和其他新领域中。我有个选择。我可以加快扩张速度、缩减成本，在几年内赚取丰厚利润，然后和百事说再见。但这样做不利于公司长远发展与兴旺。所以我向董事会讲述了我的战略，其中有3个重点：我们需要建立何种产品组合、我们要增强哪些实力以及发展哪些能力。董事会说：“我们清楚这条路上肯定有些小磕绊，但我们支持你，所以努力实现你的目标吧。”于是我们实行了新战略，既为股东创造了巨大价值，还加强了公司长期竞争力。




你在金奈长大，似乎打破了印度对年轻女孩的所有刻板印象。你还是从前的你吗？


一定程度上还是。当你成为一位CEO，你不能打破太多刻板印象。我希望你可以，但你不能。在我的早年生活中，人们对女性的定义保守且明确，所以我做的每件事都为了打破这个框架。我参加过摇滚乐队、爬树。我做的事让我父母纳闷：“她到底在干什么？”但我也是个好学生、好女儿，从来没有让家庭蒙羞。我也很幸运，因为我家的男性成员认为，在任何事上，女性都应享有和男性同等的机会。我仍然有些叛逆，总在说我们不能坐以待毙。每天早上早起时，你都要对这个变化中的世界怀有适当危机感，同时坚信，你只有比其他人更敏捷、更快改变，才能获得胜利。



[image: ]


殷阿笛是《哈佛商业评论》英文版总编辑。





特写 Feature



哥本哈根皮草：

培育设计，驱动市场

刘铮筝 | 文　李源 | 编辑
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通过整合产业链上游资源，建立移动信息交流和交易平台，以及培养设计人才来驱动新市场，哥本哈根皮草在红海中创造出了一片蓝海。






哥
 本哈根皮草的历史可追溯到20世纪30年代——丹麦水貂养殖业的始发期。1930年丹麦毛皮养殖协会（DFBA）成立，并在7年后发展为统领丹麦4个区域毛皮养殖协会的全国协会。1946年丹麦皮毛养殖者协会创立了丹麦毛皮拍卖行。哥本哈根皮草是丹麦毛皮拍卖行和丹麦毛皮养殖协会的联合体，为毛皮养殖协会1500余家会员集体所有。作为丹麦皮草行业的运作载体和市场品牌，哥本哈根皮草既是传统意义上的合作社，又是现代意义上的企业，同时还承担了行业协会的职能。（参见《哥本哈根皮草，多功能组织结构》

 ）

作为一个体制复杂的传统行业一员，受制于固化的产业链角色——奢侈品原材料供应商，以及来自动物保护机构的质疑，哥本哈根皮草在近些年陷入了增长缓慢、创新乏力的困境。加之互联网的冲击，像许多传统行业一样，皮草行业也陷入了红海竞争。“皮草行业市场在近些年发生了巨大的变化。” 哥本哈根皮草副总裁肯尼斯·洛贝格说，“要想在竞争中取胜，我们必须建立新的消费观念，拓展新的市场需求。”

通过整合产业链上游资源，建立移动信息交流和交易平台，以及培养设计人才来驱动新市场，哥本哈根皮草成功地在红海中创造出了一片蓝海。现在，哥本哈根皮草拥有400余名员工，年营业额超过10亿美元，拥有1500余家丹麦水貂农场（即毛皮养殖协会会员），貂皮年供应2100万张，是丹麦第三大出口农产品，占全球市场份额50%。

哥本哈根皮草也是目前世界上最大的专业毛皮拍卖行，每年举行5次拍卖会，占全世界通过拍卖销售水貂皮毛原料的60%以上。身份复杂、模式传统的哥本哈根皮草之所以能在现代市场竞争中取胜，与它积极地建立现代企业运行机制，以及打造创新、合作、透明、可持续的核心价值观密不可分。
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（返回原文阅读
 ）





整合产业链上游资源

合作是哥本哈根皮草的重要企业基因。作为一家集体所有制企业，哥本哈根皮草的所有者，1500多家丹麦毛皮经济动物的农场主通过合作，不断提升养殖水平和效益，成为统一利益体，使产业链的上游形成了成本和管理的积聚优势——打通和整合了养殖与销售环节，充分发挥了规模效益，整合了系统资源，提升了养殖效率和标准化养殖水平，提高了行业竞争力和抗风险能力。

当然，这种传统的所有制模式也有着它的劣势，比如由于农场户众多，数据的搜集和分享变得困难，产业链上各环节的合作也变得复杂。因此，哥本哈根皮草在所有关键生产环节，每个农场都建立了数据记录和搜集机制。所得到的数据可以与整个行业大数据比对，并由专门的电脑管理软件帮助农场主进行分析，提出改进生产的具体措施。通过大数据的收集和分享，不仅促进了产业上下游的信息沟通，增加了产业链各环节的透明度，还大幅提高了养殖和生产水平，增强了个体农户的盈利能力。饲料供应体现了哥本哈根产业链整合的一个侧面——每年，有超过100万吨的鱼类和家禽产品加工业废料被用于毛皮动物生产饲料，提供给养殖户。这既保证了饲料质量、降低了饲养成本，又消化了大量原本被弃用的废料。“我们其实一直在为环保努力，在消除偏见的同时，也在积极建设。” 哥本哈根皮草副总裁肯尼斯·洛贝格：“降低碳排放是我们最关注的方向。”



建立公开透明的信息与销售平台

困扰皮草采购者的一大难题是：如何判断所购皮草的优劣。这涉及皮毛质量的评级。皮草养殖户与采购皮商、皮草企业和终端消费者之间信息不对称不透明，就会出现消费者花冤枉钱买了“歪货”的现象，或非常优秀的皮草却卖不出好价格的情况。哥本哈根皮草通过拍卖，建立公平、公正、公开的交易体系，解决了这一难题。身为全球惟一通过ISO-9001质量认证的皮草拍卖行，哥本哈根皮草树立了全球皮草行业标准，率先践行了互联网时代推崇的公平、公正、公开精神。

拍卖也有利于养殖户根据市场变化及时调整饲养规模和品种结构，降低交易成本和市场风险。因为养殖和销售环节的紧密结合，也使得市场信息可以得到更为快速、准确的反馈。避免在养殖环节出现盲目、无序扩张或哄抬市场价格的现象。

哥本哈根皮草每年召开5次拍卖会，在新毛皮采集后于12月份开始销售，次年9月份最后一次拍卖会将毛皮售完。每次拍卖会都吸引来自超过25个国家的近500位皮商。

然而互联网时代带来的信息爆炸、消费者行为模式变化，以及中国内地和香港采购量的大幅上涨也为皮草行业带来了挑战——行业一直坚守的拍卖模式还是不是最优模式？答案是否定的。

2010年，哥本哈根开始在官网对拍卖会客户实时放送拍卖现场信息与数据，从2015年4月开始，拍卖客户已经可以通过APP实时参与拍卖现场了。此外，哥本哈根皮草将在中国建立几个实时网络拍卖监控中心，方便买家异地实时跟进拍卖进程，与拍卖场上的专业买手/经纪人配合完成采购。

当消费者和买家都开始“生活”在移动终端上时，哥本哈根皮草开辟了公司官方自媒体账号，提供线上信息共享和一些基础买家客户服务。在终端APP上，买家和卖家还可以随时跟踪拍卖信息、追踪历史价格。这些都让皮草行业更加高效、透明。

“在几年前，这些举措都是我们不曾预见的。与我们的市场一起成长是未来成功的关键。作为一个拥有75年历史的公司，哥本哈根皮草依然保持着一颗“敏感”的心，我们为此而骄傲。”哥本哈根皮草副总裁肯尼斯·洛贝格（Kenneth Loberg）说：“我们已经从皮草1.0进入了皮草2.0时代。”



拓展新市场，从红海到蓝海

哥本哈根皮草曾经处于一个特别传统、稳定的行业，为了开垦未发现的市场空间、创造新的市场需求，以实现高速增长和可持续发展，近十几年来哥本哈根皮草一直致力于跨行业跨地区合作，以及管理模式的创新。


重塑产品认知，设计推动需求。
 一个困扰皮草行业已久的问题是，皮草供应被市场固化为奢侈品牌原材料供应商，这不仅让皮草天然地与大众市场分离，也极大限制了皮草作为一种原材料的多元应用，更进一步阻碍了皮草的市场拓展。但皮草供应是产业链的上游，如何影响到终端市场似乎是个鞭长莫及的难题。

哥本哈根的解决方案是，让材料应用的主力——设计师们重新认识皮草。这一策略的逻辑是：设计师对皮草作为原料的重新认识，会让他们在除了时装之外的更多领域，比如配饰、家居、鞋帽等方面大量应用皮草，这一方面将影响终端市场对皮草的认识和接受，另一方面也影响品牌对皮草的采购。

于是从2005年起，在全球范围内，哥本哈根皮草每年与超过50位设计师、艺术家合作，将高达三分之一的盈利都投入到了皮草在时尚方面的新技术和应用上。公司与设计师不断突破皮草面料运用的边界，进行产、学、研有机结合，并把成果通过展览、走秀、媒体发布等各种商业化渠道向终端消费者展示，从价值链的另一端撬动需求。现在，哥本哈根皮草已成为越来越多的国际大牌设计师，如 BCBGMAXAZRIA, Diane von Furstenberg, Emporio Armani, BottegaVeneta, Fendi, Louis Vuitton的合作伙伴，以及众多国际时装周上的座上宾。为了更好地了解终端市场，除了和国际大牌合作，哥本哈根皮草还自创了皮草配饰品牌“Oh！”，主打产品为皮草围巾，现在已经进入18个国家。

“如果说传统皮草行业是红海，那么将皮草作为设计元素融入时尚行业，其增长潜力则不可限量。”洛贝格说。哥本哈根皮草改变了人们对皮草的传统认识——原来皮草不仅仅可以制成貂皮大衣，还可以制成钥匙扣、围巾、拖鞋等配饰，也可以成为靠垫、座椅等家装面料，与家居结合成为现代生活方式的一部分。

根据哥本哈根皮草2014度的皮草消费调研报告，以水貂面料为例，预计市场需求在2015年达到174万件；到2030年将攀升至234万件。皮草将不再只是“奢侈品”，“80后”也将成为皮草主要消费人群。


培养设计人才，助推新兴市场。
 中国是哥本哈根皮草最重要的新市场之一，根据最新统计，来自中国内地和香港皮商的采购量占整个拍卖行的57%。既然设计师是撬动市场的利器，那么培养对皮草应用感兴趣的设计师也必将有效地影响新兴市场。

2007年1月，哥本哈根皮草与清华大学合办了清华美院——哥本哈根皮草实验室，与哥本哈根皮草设计中心进行紧密合作，为中国培养皮草工艺和设计方面的年轻人才。同年，公司还与海宁中国皮革城合作成立海宁哥本哈根皮草学院，通过专业培训提升中国皮革时尚界的营销能力。

洛贝格认为，与设计院校联盟旨在激发想象力、创造力以及行业创新力。皮草设计师带来的市场需求，不仅拓展了消费者对皮草的认识，加强了采购方对市场的信心；更能将产品适合于本土文化和审美，进而提升皮草这一天然、立体面料的附加值和在消费者心中的吸引力。

“设计院校的每一位年轻人才都是时尚产业未来的一分子和发展的动力，也代表了未来时尚消费者的一部分。他们才是最能打破边界，具有最前沿创意和时尚话语权的人群。”洛贝格说。通过整合国际师资资源、专业知识、最新技术和趋势信息，哥本哈根在资助学生们解决面料成本问题的同时，鼓励他们更加深入、全面地了解皮草这种面料的特性、来源。哥本哈根皮草还为学生们的设计作品召开发布会，让更多人通过他们的作品来展示皮草的魅力和优势。

为了进一步拓展视野、构建良性的竞合产业微观环境，从2010年开始，哥本哈根皮草与清华大学在设计研发实验室的基础上，开设了针对行业本身人才提升和储备的平台：哥本哈根皮草清华EMBA总裁班。这一平台的建立打破了产业链上下游、同行间、跨行业以及地域的壁垒，让各个领域的资深专家有机会一起探索、发现皮草市场的机遇和挑战。总裁班开办5期以来，这个全球唯一针对皮草、服装行业的总裁班搭建起超过150位经营企业家组成的校友会平台，进一步反哺行业创新和长远市场深耕。

“只有下游健康、蓬勃，我们在产业链才可以一荣俱荣。”洛贝格说，“我们希望在中国市场上收获的不仅仅是商业上的成功，还可以留下更多积极的行业影响力的足迹。”
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刘铮筝是《哈佛商业评论》中文版编译。
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对话 HBR-C Dialogue




对话东阿阿胶公司总裁


秦玉峰：聚焦战略方能提升价值

李源 | 文　李全伟 | 编辑
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东阿阿胶专注于阿胶产品主业，同时挖掘历史内涵、提升文化底蕴、不断研发新品和提高售价，使阿胶从一款补血产品变身为“滋补国宝”。






“都
 说涨价容易？你涨一个试试。”秦玉峰，国家非物质文化遗产东阿阿胶制作技艺代表性传承人、东阿阿胶股份有限公司总裁，他面带微笑，缓慢而笃定地说道。了解东阿阿胶的人都知道秦为何有此诘问，2006年5月从负责销售的副总经理被董事会推选为东阿阿胶一把手时，秦玉峰做的第一件事就是“提价”。从2006年至今东阿阿胶几番调价，不但没有遭到市场压力，反而获得前所未有的强势增长：2014年东阿阿胶主业年收入为31亿元，是2006年的10倍。这让很多同行说起东阿阿胶时，总会有点不服气，“不就是会涨价嘛。”

涨价真的没那么简单。白酒行业就曾遭到涨价的重创，对于东阿阿胶来说，提价只是表象，背后有着严谨的战略逻辑和详细的战术步骤。用秦玉峰的话来说，这首先是东阿阿胶的“价值回归”——“阿胶有着3000年历史，安全、有效，在历史上一直是非常名贵的补品。”秦玉峰解释道，“随着近年来消费者滋补养生意识不断提高，东阿阿胶市场需求逐渐增大，甚至出现供不应求的现象；与此同时，驴皮资源匮乏、原料不足，因此东阿阿胶价值回归是市场的选择。”养驴是畜牧产业中见效益最慢的一种，过低的收购价格让养驴农户越来越少，造成的结果是整个产业链发展的恶性循环。“价值回归提高价格，有利于进一步涵养上游养驴资源。”秦玉峰说。

秦玉峰提出“价值回归”是上任第6天，这种思路是他多年在销售岗位上积累的经验，也是一种战略直觉。不过之后围绕着价值回归所展开的一系列举措，都在步步为营地规划和部署着，其要点就是秦玉峰另一个核心战略——“聚焦主业”。

在秦玉峰成为总裁之前，东阿阿胶除了阿胶产业还有10多个投资项目。从啤酒到大豆蛋白，从医疗器械到包装印刷，林林总总。秦玉峰推行“聚焦”之初，对阿胶产业以外的10多个项目彻底剥离，一个不剩。这样的举措甚至让东阿阿胶的东家华润集团感到不安，会不会有业务过于集中的风险？秦玉峰说服了他们：用特劳特定位理论解释，在阿胶滋补养生产业和生态环境中，多元化发展才会带来风险。

围绕“聚焦主业的定位战略”，在过去10年里，秦玉峰推动了一场从营销到产业链再到研发的变革，这彻底改变了阿胶甚至整个产业的竞争格局。从营销来说，伴随着提价，秦玉峰发起了一场文化营销推动的“价值回归”。在秦玉峰看来，东阿阿胶最大优势是有着3000年的历史，很多阿胶的使用者留下了大量的资料，有典籍记载，有诗也有故事。“这是阿胶最有价值的资源。”秦玉峰说。再说到产业链，在过去的很多年里，驴皮的供应始终是困扰阿胶产能扩大的重要因素，东阿产品的提价，也推动产业链上游的价格上涨。此外，东阿阿胶还开发了示范养殖，教会农户先进的养殖技术，这极大激励了产业链上游；在研发上，从餐饮到保健，东阿阿胶把驴全身的宝都挖了出来，进一步回馈产业链，让行业走向良性循环。

显然，要让这个循环稳定运行，并不能只靠产品聚焦，更重要的是各层面对聚焦主业的彻底执行。因此，东阿阿胶先是退出了低端市场，销售渠道也越来越扁平，研发也集中于高端产品。秦玉峰认定，“聚焦才能推动开拓和创新，我们的方向更精准，目标也更明确了。”在秦玉峰心里已经有一套战略逻辑（见《战略顾问眼里的东阿阿胶聚焦战略》

 ），过去的实践已经证明了它的有效性，秦玉峰甚至相信它的潜力还远未开发出来。“别人总是说，提价不是办法，总有价格天花板吧？那是他们没看懂东阿阿胶，”秦玉峰笑言，“对于东阿阿胶的潜力，我们还在地板上呢！”

当然，10年之间，东阿阿胶并非没有走偏过，并非没有被资本诱惑过，也曾数次被质疑过开拓精神不足。10年专注于一个战略，如何自我纠偏、扛住诱惑又顶住压力？在东阿阿胶总部，秦玉峰接受了《哈佛商业评论》中文版的采访，为我们详释了他的聚焦之道。
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双击可看大图



文化营销推动价值回归


HBR中文版：
 从2006年上任开始，你逐步砍掉了阿胶之外的投资项目，甚至一些盈利相当不错的项目，你不担心“鸡蛋都放在一个篮子里”的风险吗？



秦玉峰：
 在2006年之前，相当一段时间内，公司为了业绩增长拓展到了相应的行业，比如说医药商业、药用辅料、啤酒、大豆蛋白、医疗器械，还有印刷等业务，来寻找新增长点。但实践证明，这些投资并没有给公司带来好的增长，反而造成了精力和资源上的分散，比如人力资源、管理的时间等。

从2002年开始负责营销时，我通过跟同行比较，发现东阿阿胶最大的优势就是阿胶在滋补养生领域的历史、文化价值，而这一点长期被忽略，根本没有激发出来。所以在过去的几年中，我们慢慢把其他业务都剥离了。

这几年也有股东要求我们做一些相关的多元投资，分散经营风险，但是我觉得阿胶真正价值还远未开发出来，这个时候把鸡蛋分开放才更加危险。集中精力开拓、发掘阿胶本身是当前我们最应该做的事情。


HBR中文版：
 阿胶的保健价值是产品核心，但一方面现代医学很可能仿制出更方便、便宜的替代品，另一方面中医药的科学性在近几年里也不断被挑战质疑，只聚焦于一个产品，会不会出现被颠覆的可能？



秦玉峰：
 这一点我并不担心。质疑中医药，对我们整个行业来说更像是一场闹剧，事实上也没有对我们造成什么影响。这恰恰是因为阿胶有着3000年的历史，在众多典籍中都有记载，比如《黄帝内经》《神农本草经》和《本草纲目》等，阿胶的“长寿基因”安全、有效，并且滋补养生早已成为中国人的一种生活方式，是我们的民间传统，是世代相传的生活经验。不少医经典故中都记载了阿胶功效，这种“文化基因”是现代医学无法取代的。况且，相信中医并不意味着反现代科学，东阿阿胶就有医学实验室、科研基地，开发阿胶更多的医药用价值，一直是我们努力的目标。




HBR中文版：
 你上任后的第一个动作是提价，为什么把它作为聚焦第一步？



秦玉峰：
 2006年4月25日我被新一届董事会聘任为总经理，5月1日我就宣布了提价的决定。我跟大家讲，这不是简单改一下价签，这是“价值回归”。我在负责营销的那几年就强烈感受到阿胶被低估了。近年来消费者滋补养生意识不断提高，东阿阿胶市场需求增大，与此同时，驴皮资源匮乏、供应不足。在这种情况下，提价只是手段，我希望通过价值回归让市场重新认识阿胶的真正价值，所以我首先启动了提价策略。




HBR中文版：
 真正推动价值回归的是之后的一系列文化营销，这其实是一个说服市场的过程，为什么阿胶的文化基因具有强大的说服力？



秦玉峰：
 一个产品最强的那一面，就是最有市场说服力的那一面。我们与同业相比较，比如与同仁堂、云南白药和漳州片仔癀相比，东阿阿胶公司本部不在省会城市或者相对发达、富裕的地区。东阿阿胶地处鲁西聊城东阿县，这里相对闭塞，人才、信息和交通都不占优势。但东阿县最大的优势就是拥有阿胶的历史文化，这是我们最有力的价值增长点。

我们在文化营销方面，首先搜集了阿胶的历史、故事，在媒体上发表阿胶文化的文章，让市场开始认识到阿胶是一种传统、安全和有效的补品。我们还修建了东阿阿胶养生文化苑，它是一个明清风格仿古东阿阿胶城，展示阿胶的传统制作过程、工艺。文化苑还成为《大宅门》等影视剧的拍摄基地，东阿县的旅游景点。最近，我们在很多古装影视作品中也植入了宫廷御用东阿阿胶的桥段，当然这也是历史事实。由于东阿阿胶有着很好的民间认知基础，所以我们的文化营销也很成功。



关联定位，先做大品类再做大品牌


HBR中文版：
 在推动价值回归的同时，东阿阿胶全力推出了“滋补三大宝——人参、鹿茸和阿胶”的广告。既然是聚焦，为什么这句话里，没有出现东阿阿胶，反而出现了你们没有的产品？



秦玉峰：
 如果说提价的策略来自我多年营销所积累的直觉，那么从文化营销开始我们就已经有了清晰的战略部署。既然要价值回归，我就要给阿胶一个清晰的定位，以影响消费者对东阿阿胶的价值认知。

根据史料记载和阿胶的功效，我们将阿胶定位为“滋补品”，之前我们主打补血，但补血的市场太小了，阿胶功效不止于补血。民间对“滋补”的认知有很多，通过调研我们发现，市场上认为跟“滋补”最相关的，就是人参和鹿茸。所以我们就采用了“关联定位”的策略，一方面人参和鹿茸跟滋补最相关；另一方面，我们目的是价值回归，所以也要把阿胶跟同等价值的产品联系在一起。




HBR中文版：
 阿胶在全国有超过50个品牌，你不担心给同行做免费广告？



秦玉峰：
 这正是我们的策略——先做大品类，再做大品牌。东阿阿胶作为行业的领导者有责任做大品类。同时，我们在市场上宣传东阿阿胶的市场份额：出口占到90%，国内占到75%，很多小企业看到这个局面也就放弃了，这也达到了市场洗牌的目的。

通过价值回归和隐去品牌推品类，东阿阿胶引领了整个行业发展，做大了阿胶品类，我们的市场份额确实下降了，但东阿也确实发展了，阿胶在2006年的产值是3亿元，2014年是31亿元。



全方位聚焦，才是真聚焦


HBR中文版：
 10年只专注聚焦战略，你们是否遇到过阻力？最大的压力来自哪里？



秦玉峰：
 最大的压力来自股东和资本市场。从我们执行聚焦战略这个压力就一直存在，特别是流通股股东，要么让我们拓展业务，要么让我们做大规模。这些年我一直在做股东们的工作，希望他们理解我们的战略逻辑：不是只有扩大规模、搞多元化才是开拓，我们扩大阿胶品类的市场，提升了阿胶的价值，让整个产业走向良性发展，这就是东阿的开拓。




HBR中文版：
 这10年你们从未走过弯路吗？



秦玉峰：
 有走偏的时候，一些资本市场给我们施加压力，叫我们价格分级，分出生产季节不同的阿胶、不同的包装等类别，确定不同价格。但是我想，这不是人为制造消费者的选择困难吗？当机立断，我们从2015年就开始，把这些分级分类的包装全部去掉了，不能再错。




HBR中文版：
 其实分级也是释放价格空间的手段，可以拉开消费档次，扩大消费人群，这不也是一种提价策略吗？



秦玉峰：
 我要做的可能恰恰相反。之前我们做全国市场，现在聚焦到四省两市。结果表明，2015年1到4月份四省两市贡献了收入的66%，我认为还是太分散。实际上我们现在的销售数据表明，20%的终端完成80%的销售，非常集中。我们本来就是希望阿胶价值回归走向高端消费，所以东阿阿胶会把市场聚焦在山东、以广东为主的珠三角和以上海为主的长三角，北京也是必须做的。

市场聚焦意味着渠道扁平，对东阿阿胶块这个产品，通过测算今后我们可能只要5000个销售终端、100个销售代表就能完成销售目标。东阿阿胶就是要全方位不断聚焦。




HBR中文版：
 你是否担心你的任期结束之后，这个战略会走形？



秦玉峰：
 如果一个企业的战略换一个经理人就执行不下去了，那就不是一个好战略。东阿很多人都是一辈子在这个企业，大家都是这次转型的亲历者，他们看到了这个战略的效果，没有理由怀疑它。

另外，东阿到现在还在推行师承制，就是师傅带徒弟。用现代管理的说法，就是内部导师制。我在东阿阿胶就是从学徒做起的，现在我也是老师，有6个徒弟，包括东阿最好的炼胶师傅，也有生物学博士。这种师承制度不仅是技术的传承，也是理念的传承。



有聚焦才有开拓


HBR中文版：
 东阿阿胶在2015年又提出了再次价值回归，怎么理解呢？



秦玉峰：
 这是基于我们对阿胶产品要走向高端的精准定位。什么叫做价值回归呢？阿胶在历史上是价格很贵的高档滋补品，现在我们要让它回归其历史地位和价值，让消费者充分认识到阿胶的应有价值。第一次回归，效果很好，但还不到位。所以今年我又提出了再次价值回归，继续提升阿胶的价值。

价值回归对东阿的另一个重要意义，是制造方式的回归。九朝贡胶就是我们要孵化的一个高端品牌，是完全依照古方制作的——用冬至子时的至阴之水制作而成。历史记载，这是宫廷配方，我们也把这个工艺恢复了。




HBR中文版：
 说到传承就不得不说创新，阿胶这种传统滋补品如何创新？



秦玉峰：
 一个企业的创新有很多面，首先是产品创新。我们一直探索在保证阿胶安全、有效的前提下，让它更方便，更符合现代人的需求。前几年我们开发了“桃花姬”阿胶糕，主要针对爱吃零食的女性，随便试了试市场，深受女性白领的欢迎，今年可以做到5亿元；还有小分子阿胶，是一种片剂，服用方便、容易吸收，在山东、广东商超渠道试点销售，也非常畅销。

还有理念的创新，比如教给农户把毛驴当药材来养。同时我们投入毛驴的活体循环开发。东阿阿胶在10省市区建立了20个毛驴标准养殖示范基地，开拓新型农业经营主体：合作社、家庭农场、养殖大户。目前基地周边毛驴存栏450万头，全国驴产业布局呈现可喜增长势头。

东阿阿胶率先提出“创新二产、带动一产、促进三产”的理念，为现代化商品驴产业的开发与研究闯出了一条新路，初现乘法效应。驴奶的价格在意大利等欧洲市场销售价格是牛奶的25倍，在新疆鲜奶卖到300元一升。还有驴肉产品，东阿建造了标准厨房，专门研发各种驴肉食品，再复制给饭店——我们只示范，不进入餐饮市场。我们教会你们做好吃、有机的驴肉，你给我皮就行了。这样对驴的需求就高了，农户一看养一头驴创造的价值，比养牛还高，相当于多种出一亩地来，自然积极性就高了。这其实就是个生态圈。

东阿的创新有很多，我们DNA就是厚道、地道、传承、创新。




HBR中文版：
 东阿阿胶所处的地区不算发达，如何吸引科研院所需要的人才？另外，东阿阿胶只做阿胶，却承担了大量的高端研发，这不是帮竞争对手开发市场吗？



秦玉峰：
 关于人才问题，我们把研究所建在了上海华东理工大学，这样就解决了地理位置的劣势。

说到研发，这正是我们跟别的企业不同之处，同行来东阿阿胶参观、取经，我们都是打开大门，欢迎大家学习。东阿阿胶就是希望做成全行业的样本，东阿阿胶承担着国家胶类中药工程技术研究中心的任务，每个行业只有一个工程技术研究中心，阿胶行业里我们是惟一的。我们的质量标准、工艺标准、设备，每前进一步都是自己研发开创的，我们希望同行都能参照这个样本。这样我们行业才不会出现奶业三聚氰胺事件的悲剧。

资本市场有人说我们不懂开拓，我觉得东阿阿胶现在的研发和创新思路，在阿胶上下游产业链条中都能体现，并且创立了行业标准和模式。我认为，这就是开拓。
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人物小传

秦玉峰

国家级非物质文化遗产东阿阿胶制作技艺代表性传承人、东阿阿胶总裁。
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出生时间：
 1958年


简介：
 1974年进入东阿阿胶工作，历任科长、处长、厂长助理、副总经理、常务副总经理，负责质量、研发、技改、采购供应、生产制造、市场营销等工作。2006年至今任公司董事、总裁。从基层一路打拼上来的秦玉峰明白，阿胶身上蕴含的历史和文化价值，还远未得到挖掘。上任伊始，他开始实施聚焦战略，剥离其他多元化业务，专注于阿胶产品，通过不断研发新品和提高售价，使阿胶在消费者的形象得到巨大提升，最终打造出一个全国知名品牌。
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李源是《哈佛商业评论》中文版高级编辑。






对话 HBR-C Dialogue



战略顾问眼里的

东阿阿胶聚焦战略

邓德隆　李湘群 | 文










从
 定位上看，东阿阿胶实施的是“单焦点多品牌”公司战略，它聚焦于阿胶行业经营，通过多品牌发展，引领公司成长。这种聚焦战略，有三个要点。



开创好一个行业

只有开创好一个可以主导的行业，才能保障企业有足够的发展空间，并赢得足够的利润，支撑企业不断成长。不然，即便是聚焦在一个行业经营也不可持续。

东阿阿胶的“价值回归”，表象是产品的不断提价，实质是为阿胶重新定位，不断地开拓出新的消费，重新开创了行业。

东阿阿胶不断提价的过程中，不是原来的老顾客在勉力地跟上更高价的消费，而是新开创的更高端顾客群接受了阿胶。东阿阿胶将品类从消费局限的低端女性冬季补血产品，重新定位为“滋补三大宝”，再次重新定位为“滋补国宝”，每一步都借助已有的老顾客群作基础，不断开创新人群以更替，确保不脱离老人群老消费，而开创足够的新消费作为补充。这种艰巨、系统的新人群和消费开创，结果表现为产品提价的顺利实现，实际上为品类开创出了新的前景，为未来行业发展和企业多品牌经营奠定了基础。

“价值回归”和产品提价，同时带动阿胶原料驴皮价格上涨，逐步改善供应，也开创了全新的产业链局面，保障了产业可持续发展。



驾驭好跟随竞争

吸引和引领竞争一起开创行业，并确保领先地位，可达至高效的企业经营。否则，聚焦战略不值得实施，甚至有害。在引入定位战略之前，东阿阿胶企业发展的最大瓶颈正在于此。

东阿阿胶“先做大品类”的做法，表象是“对手沾光”，不但让奄奄一息的对手复活，活得很滋润，甚至吸引到了很多行业巨头如同仁堂们大力度介入。这恰恰是东阿阿胶实施定位战略最为微妙，最为关键，也最不被人理解之处。其战略实质是借助竞争力量开创行业，又通过领导地位建立起溢价经营。

东阿阿胶吸引更多同行参与，使行业投入增加，提升品类关注和消费，更高效地开创了行业和市场。在此基础上，东阿阿胶可以主攻高端市场，将受原料限制的有限产能，用来开创最有消费力、影响力的顾客群，获取尽可能高的溢价和利润，同时建立尽可能高端和强势的品牌。高端市场的开创，则进一步为整个行业发展打开新的空间和可能。

更多竞争的参与，也意味着更多新消费、新市场的探测，以及更多的产品、运营和管理创新，使本来很边缘的一个行业处于不断被激活的状态。



规划好多品牌发展

在行业前景良好、竞争掌控良性的基础上，多品牌协同发展，可以进一步收割市场和开创行业，支撑企业不断成长。这是“单焦点多品牌”公司战略的意义和优势所在。

一方面，在企业所主导的行业内发展，有助新业务和新品牌降低风险，得到运营和声誉支持，保障成功。一方面，多个品牌共同作战，高效经营，有助协同做大产业和掌控竞争。

东阿阿胶的“复方阿胶浆”品牌，以“气血双补”定位进入保健食品市场，成为补血第一品牌，为阿胶行业开拓了新的市场疆域。“桃花姬”阿胶糕品牌，以“养颜”定位进入休闲食品市场，发展迅速，为行业探测出了更巨大的潜力市场。未来，随着阿胶类产品及品牌不断进入更多市场并取得成绩，阿胶行业将益发壮大，东阿阿胶由此将更易进入各类市场，赢得更多发展机会和可能。

聚焦阿胶行业，以“东阿阿胶”为基础品牌，开创出良好行业前景，再借助行业主导地位，布局多品牌打造，赢得企业和行业持续发展，这就是东阿阿胶与众不同的聚焦战略——其与众不同之处在于，以建立定位，拓展定位，提升定位为核心。通过定位引领战略，决定企业资源的配置与取舍，从而实现生产力的大幅释放。
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邓德隆是特劳特定位咨询公司总经理。李湘群是特劳特定位咨询公司首席咨询师，东阿阿胶战略顾问。
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减少人为失误比关注技术设计更重要

美国国防部“防黑”之道

Cybersecurity's Human Factor:

Lessons from the Pentagon
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当今， 网络攻击事件层出不穷， 许多企业把如何抵御黑客入侵视为风险管理的重中之重。他山之石，可以攻玉。美国国防部管理安全漏洞的经验值得企业学习。美军最核心的经验是：技术固然重要，但更关键的是减少人为失误。为了根除人为失误，企业必须遵循6项原则：正直、知识深度、遵守流程、有力后援、质疑态度和沟通正式化。
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核心观点


问题


网络攻击的数量正在攀升。很多网络攻击都得逞了，索尼、塔吉特、家得宝、Anthem和摩根大通银行这些公司感触最深。这些公司遭受损失的原因通常不是安全技术不足，而是网络管理员和网络用户犯了错。




解决方法


仿效美国军队成为高可靠型组织。美军已在防御系统袭击、快速控制入侵方面取得了巨大进步。关键是像美国“核动力海军之父”海军上将海曼·里科弗那样，培养零缺陷文化。




基本原则


为了根除和控制人为失误，企业和组织必须遵循6项原则：正直、知识深度、遵守流程、有力后援、质疑态度和沟通正式化。






美
 军的IT系统曾经漏洞百出，现在却日益坚固，可以在几小时甚至几分钟内搜索到入侵对象并进行补救。仅从2014年9月到2015年6月，美军就瓦解了已知的3000多万次恶意进攻。对系统造成破坏的漏网之鱼不足0.1%。向军事网络发起的攻击往往相当复杂，美军取得这样的成绩实属不易。

美军最核心的经验是：技术升级固然重要，但更关键的是减少人为失误。网络管理员和用户的失误造成了绝大多数袭击得逞。这些错误包括未能及时给系统遗留漏洞添加补丁、参数设置错误、违反标准程序等。

在解决上述问题的过程中，一位上将功不可没。他就是“核动力海军之父”海曼·里科弗（Hyman Rickover）。由他发起的核动力推进项目在60年间保持了零入侵纪录。里科弗竭力避免人为失误，核动力军舰上所有推进装置的操作者必须经过严格培训，避免出现操作失误；另一条原则是，在异常现象造成重大故障前及时修正。美国国防部在IT保卫战中一直参考里科弗的方法。本文的两位作者桑迪·温内菲尔德和克里斯托弗·基希霍夫都曾深入参与其中，他们写作此文的目的是希望推广国防部的方法，供企业领导借鉴。

企业网络和国防部网络类似，时刻面对着各方的攻击。攻击来源多样：单一民族国家、犯罪组织、网络黑客、无耻对手、不满的内部人员。索尼、塔吉特、家得宝、内曼·马库斯百货、摩根大通银行、Anthem医保等公司都曾被黑客盗取或破坏过数以亿计的信用卡或客户信息。某些能源公司刚刚完成地质勘探时，网络窃贼就盗取了油气储藏信息；重大交易前夕，黑客从公司内网中删除了谈判策略；国防部承包商手中的武器系统数据也惨遭删除。在过去3年里，美国针对化学、电气、水力和交通领域的重要基础设施-系统的网络入侵增加了17倍，难怪美国政府将提高公共及私人领域的网络安全列为国家要务。但是，近期联邦政府人事管理局被黑客入侵一事爆出，大家意识到问题依然严峻。



美军的网络安全征途

国防部在2009年时，也和今天很多企业一样，因为拥有众多迥异的IT系统和安全性解决方案而不堪重负。美军的3大军事部门、4大军种、9个联合作战司令部各自为政，对IT投资都有巨大的裁量权。国防部在1.5万个互不相连的网络上运营着700万台设备，分属不同系统管理员，使用不同的网络标准。这样做既不安全也不高效。

同年，时任国防部长的罗伯特·盖茨看到了增强网络统一管理的机会和遏制危险发生的必要性，因此设立了美国网络司令部。这样一来，所有.mil域名的网络统归一位四星上将管理。分散如藤蔓的网络聚合成形，1.5万个系统最终合并成为“联合信息环境”的统一架构。整个整合过程虽然艰难，但不久后舰队、潜艇、卫星、航天器、飞机、车辆和武器系统等军队各部门，都被连入共同的指挥控制系统，该架构覆盖了所有通信设备。过去军队的网络庞杂，10万多名网络管理员在不同协议下操控着不同的系统，如今却逐渐成为架构紧密、戒备森严的坚固长城。

与此同时，美国网络司令部也在不断进行技术升级。他们采用了更灵敏的感应器、更成熟的分析技术，并加强了“安全堆栈（security stacks）”系统——功能多样的器材和设备，包括能极大提升网管准确度的大数据分析，有了这些技术，他们能快速探测到异常情况，判定威胁的性质，并据此修改网络设置。

连接起分散的网络的确会造成新风险，例如恶意软件可能会扩散到全系统，或者某个网络漏洞也许造成另外一个网络的数据丢失。但这样做的优势更显著：中央监控、标准化防御且升级便利，在遭到攻击时能快速重置参数。（加密网络和未加密的网络是分开的。）

但是，统一架构和一流技术并非最终答案。入侵.mil的袭击之所以得逞，几乎都是由于人为失误。极端组织伊斯兰国（IS）曾在2015年短暂控制过美国中央司令部的推特账号。漏洞来自一个未升级为双因素身份认证的个人账号。此类认证要求用户输入密码后，再使用令牌生成器或加密芯片。2013年，某国利用美国海军公众网站的安全漏洞，攻破了海军未加密的网络，开始了长达4个月的破坏。这个安全漏洞是海军IT专家早就发现却未能及时修复的。针对加密网络最严重的入侵事件发生在2008年，一位在中东工作的中央司令部成员违反规定，将带有恶意软件的U盘直接插入了一台受保护的台式机。

这些入侵反映了网络安全的缺陷，不过军队网络管理员和用户在人为和技术方面的表现和2009年相比已经有了大幅提高。一个参考标准是司令部网络安全检查结果，检查数量即将从2011年的91次上升到2015年的285次。即便评分标准日益严苛，达到标准的司令部比例也从2011年的79%升至2015年的96%。这里的达到标准是指证明自己“做好了联网的准备”（cyber-ready）。

企业需要加强对人为失误的重视。黑客通过一个未将安全参数升级为双因素认证的服务器，渗透进摩根大通的网络。2014年12月Anthem流出8000万私人记录，起因就是一些系统管理者的认证信息遭到了鱼叉式网络钓鱼（Spear phishing，黑客以电子邮件的方式，假冒某组织名义发送真伪难辨的文件，诱使员工登录，借机安装间谍软件，窃取机密——译者注
 ）的攻击和破坏。这些事故让我们看到，失误有可能来自IT人士，也有可能来自公司其他部门。众多研究表明，仅仅通过修补已知漏洞，确保正确设置安全参数，即可阻止大部分的攻击。

结论呼之欲出：技术和人同样重要。（技术其实会给人一种“伪”安全感）网络卫士要建立起“高可靠性组织”，始终如一地最小化风险，并保持高绩效，培养卓越文化。美国网络司令部管理者麦克·罗杰斯（Mike Rogers）上将曾说，“我们不要紧盯着技术不放。一切都离不开态度和文化。离不开你如何管理、培训、武装以及架构组织，还有你主张的运营理念。”
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高可靠性组织

高可靠性组织（简称HRO）的概念最初来自那些一次事故就能带来毁灭性打击的组织。比如航空公司、空中管制系统、航天飞行、核电站、救火以及高速列车。这些组织的运营离不开先进技术，但系统、子系统、人力因素以及外部环境之间的相互作用常常会带来偏差。若不及时纠正，很容易引发灾难性后果。它们和那些有机会不断改进的“精益”型公司不同，其管理者和用户都承担不起错误的后果。

在危险复杂的环境中，运营技术的安全性存在风险，除了在工程设计和材料上进行大量投资，我们要做的还有很多。高可靠性组织深知自身弱点，严格遵守运营原则和高标准，明确各项职责，对失误源头严查不怠。美国海军核动力推进项目是目前HRO最长时间安全纪录的保持者。

这样的纪录令人惊叹。因为在深海潜艇中控制核反应堆，需要面对的是长期无法获得任何外部技术支持的情况。里科弗上将在机构各层级中都严格贯彻卓越文化。（他对这份工作无比投入。为了确保只有符合这种文化的人员才能进入该项目，他在任职的30年间亲自面试了每位应聘者。他的继任者也继承了这一做法。）

这种文化的核心包含了6个互相关联的原则。借由这些原则，海军将不合格的应聘者拒之门外，并在操作中严格控制了人为失误。


1．正直。
 正直指深刻内化的一种信念，决不允许明知故犯，而且要勇于认错。核动力海军从新人入伍第一天起，就开始反复对他们灌输这点，确保大家明白在这里没有第二次机会。因此他们不会心存侥幸，一般在出现错误时会立刻通知上级，及时纠正错误，而不是等问题出现后再进行冗长的调查。

如果某些异常超过了项目技术中心总部重要性的最低阈值（阈值又叫临界值，指一个效应能够产生的最低值或最高值），推进装置的操作员会将异常情况如实上报。军舰指挥官负责项目整体的运转情况，如实汇报也是评估的考量之一。


2．知识深度。
 若工作人员全面了解系统，包括设计思路、漏洞和操作流程等，那么在出现问题时会准备得更充分，处理异常情况时更有效。在核动力海军中，操作人员在接触真实的推进装置之前，必须经过严格训练。而在成为专家之前，他们需要在上级的密切监督下工作。此后他们还要被定期监测，接受数百小时的额外培训、演习及测试。船长应该定期查看培训情况，每季度就全体船员的熟练程度向上级汇报。


3．遵守流程。
 在核动力军舰上，工作人员必须知道（或找得到）标准作业流程并严格遵守。同时他们也要在作业流程不适用时及时做出判断，开发新程序。

为了确保大家遵守流程，核动力海军部署了覆盖广泛的安全监测系统。例如，每艘战舰都要定期进行反应堆安全检查，包括笔试、面试、日常操作的监督和模拟紧急情况下的反应。

此外，海军反应堆区域办公室的巡视员可能会在军舰入港时，不作通知随时在船上到处走动，目的是观察正在进行中动力装置的操作与维护。如果巡视员发现了任何不符合规定的情况，军舰指挥官负全责。


4．有力后援。
 当核动力推进装置在工作时，负责操作的海员（即使经验十分丰富）必须在上级人员监督下进行操作。任何有可能给系统带来高风险的行动都要由两人配对执行，独自一人绝不可以。船员不分级别，都有权在问题出现时及时制止。


5．质疑态度。
 在任何组织中培养质疑态度都不容易。特别是在层级分明的军队，大家习惯了按照军衔高低执行命令。但这样的思维模式很宝贵：如果能通过培训，让军人学会倾听内心警钟，追根溯源并及时纠正，那么问题就会更多地被遏制在萌芽中。拥有质疑态度的操作员会反复核查自己的工作，警惕异常情况，对问题追根究底。当军官发现某个不显眼的仪器每小时读数出现异常时，或者在网络出现异样时，养成追问的习惯，就有可能阻止一场对全系统的巨大破坏。


6．沟通正式化。
 为了最大化避免在关键时刻出现指令传达和接收的错误，核动力军舰的操作员必须用规定方式沟通。下达指令的人必须清楚表述，接收指令者则要逐字重复。因为熟人间的闲聊容易导致疏忽、错误假设或跳步等错误，注重形式可以杜绝这种情况，营造出工作的严肃氛围。

由人为错误引起的网络安全漏洞几乎都或多或少违反了这6项原则。以下是国防部在例行检查中公开的几个案例：

·一位礼貌的总部参谋为另一位军官扶门，后者是持有假冒证件的入侵者。机构的网络中险些被入侵者安装了恶意软件。违反原则：遵守流程和质疑态度。

·一位系统管理员用他的高级账户上网，该账户设定的自动限制较少，他下载了一个流行视频，最后发现里面包含着“流行病毒”。违反原则：正直和遵守流程。

·一位员工点开一封含有网上购物折扣的邮件，结果她的工作台被安装了网络钓鱼的后门。违反原则：质疑态度、知识深度和遵守流程。一位新任网络管理员在无人监督且未阅读安装指南的情况下，安装了更新补丁，结果导致之前的安全更新被全部“删除”。违反原则：知识深度、遵守流程和有力后援。

·在未调查断网原因的情况下，负责网络支持的人员重新连入了一个办公室网络。断开原因很可能是系统为了防止未授权电脑或用户的链接而自动断开。违反原则：遵守流程和质疑态度。



创造高可靠性IT组织

每个组织各有不同，这点毋庸置疑。因此，领导者在打造网络安全HRO时，需要考虑两个因素，并找出合适的方法和时间表。一是业务类型和它在攻击面前的脆弱程度（金融服务业、制造业、公共设施服务业和大型零售业风险尤其高）。另一点是员工的属性。销售或制造业的雇员习惯了在架构明晰的组织中工作，遵循规章制度。而千禧一代主要从事创造性工作，习惯在家办公，通过网络协作，这给网络安全管理带来全新挑战。相比之下，网管和网络安全专业人士更容易接受规则，普通员工则没那么容易。但是即便公司拥有大量雇员和先入为主的文化，重塑规则也有可能。

很多公司都曾成功改变了组织文化和运营方式，改善了质量、安全，促进了机会平等。无论组织动态如何，领导者都可以想出办法，将6项原则渗透到员工的日常工作。


负起责任。
 由牛津大学和英国国家基础设施保护中心共同进行的调研发现，和C级高管相比，其他管理者更关心网络安全。网络攻击给公司带来严重的财务损失，很大程度上是因为高层对这一问题不够重视，目光短浅。2014年波莱蒙研究所（Ponemon Institute）的一项研究表明，以美国公司作为样本基准，平均每年由网络犯罪造成的损失达到1270万美元，5年间增长了96%。同时，花在解决网络攻击的时间增长了33%，解决一次具体网络攻击的总成本超过了160万美元。

如果CEO不重视网络安全，公司自然也不会。塔吉特公司前CEO格雷格·斯泰因哈费尔（Gregg Steinhafel）在2014年曾因客户信息失窃被逐出公司，想必他对此深有感触。

CEO都知道，向国防部学习整合网络系统十分必要。但是因为这个过程耗时费力，导致很多人行动过于迟缓。除了加快步伐，他们还要统领技术和直线管理层、人力资源部门等整个领导团队，强化员工的规则意识，让IT系统、员工和规则之间有机运转。关键在于不断强调安全问题的重要性。如果CIO们大而化之地说，他们正在努力打造高可靠性组织，只需要增加安全预算或最新的安全工具，CEO应驳回此类空话。

CEO应该犀利发问——在构建并保持HRO文化方面，自己和下属是否尽了全力？网管能否确保系统的安全功能顺利运行并及时升级？如何抽样审计大家的表现，发现重大失误该如何处理？目前针对网络安全行为和技术两方面的标准化培训项目是什么，多久更新一次？对于一些最为关键的网络安全任务，包括可能暴露系统的设置过程，操作是否足够正式并且配有后援人员？总的来说，CEO要不断探究：对自己的企业来说，正直、知识深度、遵守流程、有力后援、质疑态度和沟通正式化分别意味着什么？

与此同时，拥有监管职责的董事会应该不断确认管理层在网络防御方面考虑到了人为因素。很多公司已经在朝这个方向努力了。


人人有责。
 在军队中，主要由指挥官负责信息技术的管理，但其他军人也负有责任。国防部和美国网络司令部正在构建汇报系统，让各部门能在一张简单的记分卡上追踪违反安全规定的情况和各种异常状况。以前只有系统管理员能够查到谁犯了错以及犯错程度。不久后高级指挥官就能基本上实时监管各单位的表现，而且更高级别的军官也能够看到。

这么做的目的，是让所有军人将网络安全看成和维护步枪一样的头等大事。每位武装部队的成员都要遵守“网络卫生”的基本原则。包括阻止用户接触潜在受污染的硬件、下载未授权软件、登入可能有危害的站点、陷入网络欺诈邮件的圈套等。若有人违反，特别是涉及品格问题时，指挥官应该予以惩罚。

如果所在部门存在自满气氛，指挥官应该受到批评。企业尽管不一定要采用同样的方法，但是从CEO到基层管理者，所有人都应该管理好下属，确保大家的行为不危及网络安全。管理者应当明白，如果下属犯错，他们负有连带责任。企业中的每个人都该明白，他们对自己能够控制的事情负责。这点在很多公司并没有成为规范。


学院统一标准，集中培训并颁发证书。
 美国网络司令部开发出相应标准，确保任何操作或使用军队网络的人，都获得了书面授权且符合特定标准，而且每隔一段时间就要接受一次再培训。专门负责网络防御的工作人员要接受大量正式培训。对于那些网络专业人士，国防部正在逐渐靠近核动力海军建立的模式：课堂教学、自修，最后是正式测评。为了确保防御的深度和广度，军队院校要求所有学生必须选修网络安全课程。两所军校都提供了网络运营方面的专业学位，另外两所提供了辅修学位。所有军种都有相应学校为网络安全的专业人士提供进阶培训和具体的职业路径。

网络安全也被纳入针对所有人员的继续教育项目。反观企业，几乎没有这样规模的培训。即使有，公司也很少会根据新出现的威胁及时更新员工信息或者做进一步培训（群发邮件不在此列）。另外还有一种情况现在也很流行，那就是让全体员工每年参加1到2小时的课程，回顾网络政策条例，每个模块结束后加上很短的课堂测验——这也不是我们说的培训。

更为集中的培训的确需要花费更多时间，也会影响日常运营，但是它对任何规模的公司来说都很必要。这种培训应该起到强化道德和安全实践的作用，企业也要记考勤。毕竟，只要一个人犯错就可能造成事故。


沟通正式化搭配有力后援
 。2014年美军有一个构想，详尽阐明了美军的网络指挥控制系统，特别是涉及安全事件时，由谁负责什么任务以及安全配置的管理和修改水平，让具有辅助安全措施的汇报和责任框架清晰起来：当国防部网络的核心部分进行安全升级或系统管理员接触到存储敏感信息的领域时，必须遵循两人操作的原则。两个人要共同投入工作并互相检查，确保正确操作。这点增强了可靠程度，也极大降低了单独行动的员工从内部进行攻击的风险。

企业完全可以效仿。多数大公司已经大幅减少了“特权”系统用户，并收回了离职员工和退出项目的承包商的准入权。中小型企业也该这么做。企业可以通过便宜且安装简便的软件，对雇员行为加以监控，在雇员转发或下载敏感信息时提出警告或者阻止下载。定期提醒雇员，公司会监控他们是否违反了安全规则，这么做有利于强化高可靠性的文化。


检查防御。
 2015年6月，美国网络司令部和国防部宣布，针对网络管理员和用户的操作进行地毯式检查。军队也建立了严格的安全检查标准，并加强执行团队之间的协作。

这点企业也可以学习。尽管很多大型企业确实会做安全审计，但关注的经常是在遭受外部攻击时自身系统的漏洞，而非员工行为。CEO应考虑在测试IT操作能力方面多做投资，并将公司审计部门的角色拓展到网络安全技巧、实践和文化方面（外部咨询也能提供这种服务）。

除了定期审计，企业也应该不定期抽样调查。这种方法能制止员工在工作环境中自我放松的行为。包括员工想在家办公时，将绝密信息发送到不安全的电脑上；用公共云交换敏感信息、和其他雇员共享密码等。必须要在这样的行为酿成大祸前揭发和纠正。


消除对诚实的恐惧，强调不诚实的后果
 。领导者必须将员工偶尔的无心之失看作纠正流程缺陷的机会。但是，对那些故意破坏标准和流程的人，组织也绝不姑息。美国中央情报局前职员爱德华·斯诺登（Edward Snowden）曾说服一位文职人员在他的工作台上输入密码，从而接触到绝密信息。这是对规定的重大破坏，这位雇员也因此被炒了鱿鱼。军队领导意识到，在强调正直、质疑态度、有力后援以及遵守流程的文化下，斯诺登绝不会有机可乘。这类违反规则的情况在海军舰队的核反应堆部门难以想象。同时，公司应鼓励雇员坦承无心之失。核动力推进装置操作员发现错误时，会立刻习惯性地反映给上级。同样，如果某个网络用户无意点进了钓鱼网站或者邮件，也该习惯性上报，而不必害怕遭到谴责。

最后，在组织中的人都应心无芥蒂地发问。推进装置的操作员受过专业训练，在遇到不知该如何处理的陌生情况时，会立刻询问上级。同样地，企业应该让员工明白，遇到问题可以随时向热线或管理者求助，这样能减少大家在面对某些情况时存在的侥幸心理。

这种方法的确比目前多数企业的方法更为正式和严格。但在网络安全切实威胁到每个公司甚至国家的今天，这也是必须的选择。美国网络防御工作漏洞众多，为此我们必须制定规则。那么，对于企业来说，是否只要守护好自己最重要资产的安全就可以了？答案是否定的。首先，这将带来网络安全的多重标准，让一切变得难以管理，危险重重。第二，你以为的最重要资产可能只是误会。比如朝鲜黑客曾攻击索尼影视娱乐公司，对这家公司危害性最大的恐怕是那些令人尴尬邮件的泄露。第三，黑客经常通过邮件等看上去水平很低的方式，接触到高度敏感的数据或系统。企业需要能保护所有数据的普遍方法。
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技术能力，人的能力

在过去10年里，网络技术已经从大家习以为常的简单公共设施变成了重要且脆弱的操作引擎，其安全成为企业的头等大事。网络攻击数量的攀升已经充分证明这点。技术本身不足以防御网络攻击，减少人为失误非常重要。企业可以从这位60多年前曾是暴脾气的海军上将里科弗所采用的方法和原则开始着手进行尝试。

创建并培养一种高可靠性文化需要CEO和董事会层面的重视，同时也需要在培训和监督方面加大投资。维护网络安全成本不菲，但这笔投资必不可少。小到公司的安全和生存能力，大到国家的商业经济环境，都取决于此。
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——以智能家居为例
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互联网、物联网、云计算和大数据都是相对独立的基础技术，由CPS完成深度统合，成为新经济的终极写真。互联网+是应用，工业4.0是产业升级，CPS才是真正的纲。






实
 际上，互联网公司落地与实体企业转型构成两种完全不同的战略。前者主张“互联网+”，把互联网思维分撒到尽可能多的落脚点，凸显“虚”的渗透性。腾讯、阿里、小米、易观等互联网专家分别出专著为其定调，本文不再重复。我们主张，相对于“互联网思维”，CPS理念更适合实体经济转型。实体企业转型必须有明确目标，改造实体结构，将虚实深度融合，充分发挥“实”的优势。解决经济转型和持续发展不能只有“虚”的渗透，而应当体能智能同步发展。尤其在中国，更要强调工业化与信息化的两化融合。

美国是IT产业发源地，具有深厚的研发和创新底蕴。那里有许多头脑灵活的人，经常创造出一些独步天下的商业模式，以及出人意料的预见。另一方面，美国还有许多思考者和实干家，对产业变革和商业创新开掘甚深，国内却少见曝光。其中，CPS就是在美国国家科学基金会资助下，由致力于探索研究IT领域的应用和发展方向的有识之士所酝酿的一个概念，已经积蓄了10年的力量。请注意，互联网本身也是在同一个基金会资助下，默默耕耘10多年才逐步被外界接受。



CPS、工业4.0、和互联网+

什么是CPS？CPS是Cyber Physical Systems的缩写，字面翻译过来是“信息-物理系统”。CPS早期侧重于嵌入式机器的系统建模与现实互动。随着互联网、云计算、大数据等通用计算技术的门槛迅速减低，原来的计算和网络资源单位成本趋向于零。然而，在这种情况下，嵌入式系统固有的实时性、并发性和反馈基因保持不可替代，反而显得愈发弥足珍贵。在新一代嵌入系统中，计算机架构将突破诺依曼定义的五大部件（控制器、运算器、存储器、输入设备、输出设备），包含物联网等更多大系统元素。软件的重心将偏离通用计算中CPU执行的程序语言，更加注重各类流程和算法创新。

与互联网本身一样，CPS的意义也在进化之中。嵌入式系统本身不定义规模上限，它可以是一台洗衣机，一套完整智能家居，一架大型航空器，一个传统产业，甚至可能囊括整个社会。近年来，CPS指导和建立大系统的能力日益显现。

我们认为，CPS的内涵不在信息和物理两个单字，而在于两个空间的关联，即虚拟空间和实体空间互相映射而形成升维系统。CPS与传统云+端的通用计算模式不同，在O2O和共享经济链条中插入了新的价值元素。也就是说，通过嵌入式计算和物联网构成虚拟（信息、数据、流程）和实体（人、机器、商品）紧密耦合的系统。

CPS的命题很明确，在网络上建立实体空间的影子，或曰镜像，为我们生活的时空增加一个虚拟空间维度，使实体得到全息和永生。全息理论为我们观察世界引出了一个新视角：在低维空间看来，某些独立事件，在高维空间互相关联。另外，鉴于虚拟空间内含网络存储能力，实体空间的影子可以永久保存，并且沿时间轴来回扫描。如此一来，实体空间状态可追溯，可预测，可分析，一切尽在远程掌控之中。

国内的研究成果，如易观智库《工业4.0专题研究报告2015》，把CPS解释为工业4.0的基础，我们认为这个描述不尽准确。互联网、物联网、云计算和大数据都是相对独立的基础技术，由CPS完成深度统合，成为新经济的终极写真。互联网+是应用，工业4.0是产业升级，CPS才是真正的纲。应用和产业都是目，纲举目张。



智能家居创新之路

CPS几乎可以应用于所有行业，我们以智能家居为例，提出“三新思路”：


1．新机器


智能家居的主战场在哪里？答：目标=民生新环境，手段=新机器。

智能家居的目标是改善生活品质，而不限于家电联网，更不是要受家电支配。家用电器是工业时代的产物。进入信息时代，我们要瞄准和设计适应新生活的新机器。这种未知的新机器可能与传统家电有本质上的不同。日常家居环境中，哪里最繁杂？哪里最低效？哪里最混乱？哪里就最需要智能化。由此推论，厨房功能将是智能家居的主战场之一。社会发展期待饮食新环境，从抱怨最多的地方切入，机会最大。


2．新流程


智能家居的突破口在哪里？答：流程=全程自动，枢纽=智能胶囊。

说起智能机器，大部分人会联想到灵巧似人的机器人。其实，就智能厨房而言，第一关键不是智能机器，而是流程创新。出发点应该设定在通过CPS指导下的紧密耦合O2O，抓住厨房要害，实现饮食上游过程智能化。不是用机器模仿人来适配传统流程，而是改变传统操作流程，适应机器特长和规模生产能力，重构饮食产业流程。例如，通过标准胶囊半成品把复杂的前期工序拆分到许多专门企业来完成，大幅度简化后期操作。消费者选用丰富多彩的胶囊，在厨房现场按配方自动执行简单下锅和清洗任务。

实际上，人类双手和机电设备各有长处，各有短处，不能互相取代。使用什么技术，往往比技术本身重要，构成决胜的砝码。各种局部替代人工操作的解决方案都不能形成足够势能。智能厨房必须满足全程自动和远程操作。半成品食材，全自动加工，完整四菜一汤加主食，恭候下班回家的消费者，准时就餐。用餐完毕，放回脏餐具，余下琐事（洗碗、洗锅、归位、处理食物残渣）由智能厨房全部代劳。这些远远超过让厨房简单地联上互联网。

同理，智能家居其他产品和服务，也要优先考虑流程，而不是仅仅着眼于机器本身。


3．新常态


智能家居的制高点在哪里？答：市场=占领常态，方法=CPS虚实紧密耦合。

我们继续以智能厨房为例。其实，智慧饮食的制高点是常态饮食，就是消费者80%时间所选择的饮食方式，例如：写字楼餐厅午餐，小区周边晚餐，以及家庭全自动厨房。实际上，对于普通消费者来说，一日三餐的基本需求存在很大共性，无非是满足安全、方便、美味和实惠“四要素”。

安全：在强大的闭环管理下，每家连锁企业及其上下游的每笔购销活动都在CPS虚拟空间里一目了然。连锁企业不能假、不敢假、不想假，治愈我国食品安全监管顽症。

方便：远程全自动模式带来其他方式无法比拟的方便，用餐之外的时间成本几乎为零。这对于时间金贵的现代人而言是巨大的福音。

美味：数以千计的胶囊菜品企业，以及无数私房菜作坊，可以提供极为丰富的定制菜单，设计出五湖四海的美味。喜欢换口味的人，每餐多盘菜，可以365天不重样。

实惠：大规模工业4.0定制生产，理顺食品产业链。自动机器现场操作，高效低损耗的物资和物流管理，释放新价值。自然为企业带来利润，为消费者带来价格实惠。

如果新的饮食环境大幅超越现有标准和期望值，一旦跨过数量临界点，这种智慧饮食独占中国饮食市场大半江山，将如同微信普及一样简单和势不可挡。CPS是跨界掌控饮食和家电双产业链、实践四要素的最佳平台。普通消费者没有理由拒绝四要素，高效率智慧餐厅能够保持盈利。有消费者在手，企业加入连锁自愿接受监管，遵守游戏规则。有众多企业积极参与，消费者更加聚集。如此循环互补促进，利益驱动，形成不可阻挡的推动力。

展望未来，CPS主体指向和战略意义在于现代制造业实体改造，以及信息化和网络化。这是中国制造业必须攻坚的领域，也是取得战略性国际地位的关键一步。CPS必将与各主要行业结合，形成拉动经济成长、优化产业结构的新动力，把中国制造业带入下一个大发展的新天地。
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胡泳是北京大学新闻与传播学院教授。沈寓实是中国云体系产业创新战略联盟秘书长。高汉中是Glocom上海分公司总经理。
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实战复盘 How I Did It



Siri之父：

跨越创新的“死亡之谷”

The President of SRI Ventures

on Bringing Siri to Life

诺曼·温那斯基（Norman Winarsky）| 文

时青靖 | 译　牛文静 | 校　李剑 | 编辑
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观点：
 大多数发明会因缺少一个庞大且不断增长的市场，未能制定一个强有力的价值定位和商业计划，或着缺乏充足的资源，在进入市场之前就悲惨夭折。SRI总裁用Siri的例子告诉我们，创新必须越过这个“死亡之谷”。






在
 设计和完善产品的漫长过程中，往往会出现一个时刻，那就是努力方向中碰到的疑虑因一位潜在客户的反馈而轻松化解。对于目前已然是苹果iPhone中不可或缺的虚拟个人助理Siri来说，那个时刻是在2009年的一次航班上。当时，我所乘的航班晚点了，我刚登机坐下时，一位乘客问我航班抵达目的地的时间。由于我是几个可以测试Siri的人选之一，我就拿出手机，问道，“Siri, 联合航空98航班预计什么时候能抵达？”当Siri回复我最近更新的抵达时间时，这位乘客震惊极了。他说道，“我只有一个问题：你为什么会坐在这个舱位里？你应该是位亿万富翁！”

我一直致力于应对来自风险投资企业、科技、战略以及财务方面的挑战，因此根本没有注意到Siri技术已演变得如此惊艳。那位陌生人的吃惊程度提醒了我：我们已研发出一款不仅能听懂，而且能够运用人类语言回答问题的智能手机应用程序。我们将会把人工智能技术推广到上百万用户手中。



死亡之谷

斯坦福国际咨询研究所（SRI International）成立于1946年，前身是斯坦福研究所（SRI），后于1970年脱离斯坦福大学。作为该组织的总裁，我领导的团队主要利用SRI的技术，创造、构建以及衍生商业创新项目。

但是发明和创新之间存在着一个死亡之谷。这是风险投资领域的一个暗喻，因为大多数发明会因缺少一个庞大且不断增长的市场，未能制定一个强有力的价值定位和商业计划，或着缺乏充足的资源，在进入市场之前就悲惨夭折。

我的工作就是帮助团队越过这个死亡之谷，有时我们的成功远远超出我们的想象，Siri可谓是一个惊人的突破。

催生Siri的市场愿景可以追溯到2003年，那时，手机的主要应用仍局限于铃声和短信。我们意识到，手机日益增长的功能会最终让所有人能够随身携带一个可沟通的超级计算机，而且我们相信斯坦福国际咨询研究所是这场必然发生的科技和市场革命的最佳领路人。

我们成立了一个团队，命名为先锋（Vanguard），用来发展市场概念。一些前期概念是把智能元素注入手机，因此用户可以通过短信或语音方式向它委派一些任务需求，比如安排一个多方的电话沟通、拨打电话或订购日用品。

几乎就在先锋团队成立的那个时刻，美国国防部高级研究计划署(U.S. Defense Advanced Research Projects Agency,简称DARPA)投资了一个耗资1.5亿美元的项目，用于研发“认知”软件助理。（DARPA的概念促成了先锋团队的想法，并最终启发了Siri项目。

创建一个独立的风投项目并非我们在接下来4年里的目标。我们与几十家电信运营商和手机供应商进行过沟通，目的是为了成立一个联合项目，为我们的技术获得许可，并在商界配置一款智能助理。这个项目很难做，不断传来各种各样的异议，我们曾经与那些已经在实践我们部分愿景的公司合作了一些项目，但最终决定从SRI拆分出来做一个风险项目，创造一个全新的产品系列。
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双击可看大图



四大要素

SRI业务和技术创始团队的领导者们几乎每天都会面，讨论市场和产品的可能性。我们很清楚若想取得成功需要具备四大要素，那就是：重大问题或痛点的解决方案，以及快速增长的市场潜力；竞争中出奇制胜的差异化技术；执行能力异常出色的团队；阐明风险项目战略和价值的价值定位和商业企划。缺失了这四大要素，成功的几率几乎为零。

我们也很清楚，在我们耗尽资金或出现其他竞争对手之前，我们进入市场并取得成功的时间非常短暂，而且财政资源也十分有限。


痛点。
 好几个月团队都瞄准这一市场机遇：智能手机上实现任务所需的键盘点击操作太繁杂，令人沮丧。（2007年，触屏智能手机并不常见。）市场调研发现，每当用户需要通过点击屏幕来操作某项任务，20%的人会选择弃用这个应用程序或取消购买计划。

Siri背后的重大突破性想法简单而且强大：相较于搜索引擎，Siri将是一款语音识别的“行动引擎”。它会理解你的需求，自动搜寻所需信息，并提炼出一个答案。所有这些都由Siri为你生成，无须用户耗费任何精力。它将成为一个虚拟个人助理，帮助人们购买球赛门票、预定晚餐座位、获知天气预报，或仅需一两下点击就找到你想看的电影。


差异化技术。
 尽管投入几十年的研发，攻克痛点所需的技术依然让人望而却步。将语音转换成数据文本是容易的部分：1994年，SRI已正式推出了世界领先级语音识别软件Nuance。文字分析是其中最困难的部分，之所以如此，是因为要弄清楚用户的意图，然后探寻其中原因，并回复他们的请求。计算机必须要识别出文字中的概念以及与概念相关的词群。这些任务对人类来说非常容易，然而大多数人都认为计算机无法做到这点。

机器理解人类语言的技术，广泛基础是基于SRI语音识别技术和研究实验室，与DARPA 进行项目合作的SRI人工智能中心，以及SRI内部投资开发。这个产品的具体实施是由亚当·奇耶（Adam Cheyer）和迪迪埃·古佐尼（Didier Guzzoni）牵头，我们因此打造出配置到上百万个用户手机中的Siri。将近20年来，奇耶是SRI最具远见的计算机科学家之一，他设计并实施了委派计算和“代理系统”，让人类能够与网络程序和设备打交道。在他的博士生古佐尼的帮助下，他研发出能够理解并推理人类语言的方法，简化了机器对语音请求的响应。


团队。
 我们很幸运请到杰出企业家戴格·吉特劳斯（Dag Kittlaus）担任新风险项目的CEO。奇耶选择离开SRI，加入这个项目。智能化用户界面领域创新领导者汤姆·格鲁伯（Tom Gruber）在几个月后加入，并最终成为项目CTO。SRI信息与计算机科学学院院长比尔·马克（Bill Mark）和我也是这个项目的创始人。我们两人并没有离开SRI，而且我还是新项目的董事会成员。


价值定位。
 在接下来的6个月里，整体价值定位成了大家关注的焦点：我们将打造出一款强大产品，为上百万用户解决一个主要问题，同时这款产品能带来数十亿美元的收入。更确切地说，Siri能够减少繁杂的点击程序，节省人们的时间和精力，通过语音识别、人类语言理解以及人工智能提供一个具有差异化和突破性的技术，产生收益并取悦消费者。我们确定下来Siri的商业模式是，如果用户在Siri推荐的页面中完成了交易，Siri将收取一定费用。我们发现从Siri推荐的酒店、餐馆以及机场线索中能获得巨额收益。

2007年晚些时候，在历经6个月的价值定位后，我们决定为这个衍生项目寻求外部资金。我们很清楚找到赞助人并非易事，因为Siri仰赖的突破不仅是技术上的，还有市场领域的突破。许多风险投资家已经见识过对人工智能的大肆炒作以及糟糕的现实，并对此心存疑虑。他们担忧的不仅是价值定位中的每个元素和商业企划，还有市场、科技以及竞争对手。

这些担忧后来有所缓减，但是它并没有被消除。Siri将会是一项大胆且风险极高的投资。在其颠覆性技术的作用下，Siri必将对手机行业产生明显的影响。这项颠覆性技术带有明显的全球趋同趋势，包括智能手机的出现、计算与存储能力和通信速度的加快、网络服务和接口的增长，以及新人工智能系统的发展，它出现的时机刚刚好。

我们筹措的资金有850万美元，足够维持风险项目运作18个月。这个融资过程给我们带来的不仅是资金，慕名而来的还有很多勇敢且富有洞察力的投资者，他们成为了我们的合作伙伴，帮助我们明确商业模式，发展策略，以及与客户建立联系等等。
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产品问世

最终，在经历了从2009年11月至2010年2月（我在飞机上展示Siri功能也是在这段时期）的用户测试后，我们准备在苹果应用商店正式推出Siri。（Siri一词的拼写与SRI很相似，这只是一个巧合。我们选择这个名字是有一些原因的，其中包括它只有4个字母，以及在任何语言中都不具有消极含义。）我们也请了一些来自诸如Scobleizer 和 TechCrunch等网站的顶级博主，他们准备了相关演示和测评。产品演示获得巨大成功，拜媒体所赐，消费者对此兴趣高涨。Siri的用户免费下载量以天文数字计，它位居苹果应用商店里所有应用的前50名，生活方式应用居榜首。

Siri推出两周后，吉特劳斯意外接到一个电话。“嗨，我是史蒂夫·乔布斯。”那边如此说道。他以为是个恶作剧，就把电话挂断了。不久电话又响起来，说道：“我真的是史蒂夫·乔布斯。”那的确是乔布斯打来的。他们聊了一会儿，乔布斯祝贺吉特劳斯在Siri上的成就，并邀请吉特劳斯、奇耶和格鲁伯去他家做客，在那里他们谈论了很多关于Siri技术的事情。乔布斯了解人工智能引擎的价值，他也很清楚技术的本质，比如在识别人类语言领域就常常会出错。但他并不因此而沮丧。这点看起来似乎很不寻常，因为几乎所有的苹果产品都被冠以为“完美”而生。

接下来的几周里，乔布斯和吉特劳斯谈到了Siri的收购价格。我们并不急于出售，因为我们相信企业的价值几乎肯定会随着成功测试和新的分销协议大幅增长。但是乔布斯开出的条件是这些投资者和管理团队无法拒绝的。（因为合同的规定，这个价格恕不公开。）团队也非常开心能够与乔布斯和苹果一起共事。

一年后，Siri成为苹果新产品iPhone 4S核心平台中受欢迎程度最高的服务应用。2011年10月4日，苹果公司全球营销高级副总裁菲尔·席勒（Phil Schiller）介绍说，Siri是“iPhone 4S最为炫酷的特色。”第二天，史蒂夫·乔布斯病逝。我很感激他看到了这场演示。产品推出最初的几周，分析家报告称，Siri的出现增加了数十亿美元的销售。Siri一直是所有苹果iOS设备中的核心元素。

苹果以及许多其他公司，包括SRI如今都在争先恐后的发展既能技术领先又能服务新市场的产品。这个领域大有可为，语音和语言识别以及机器学习能力尚在发展初级阶段。新的虚拟个人助理将在文字和语言理解方面更为出色。它们将能维护语境、展开真正的对话、向用户学习以及成为帮助消费者查找健康记录和银行账户之类信息的“专家”。例如，SRI近期启动了一个新的风险项目Kasisto。Kasisto不仅具有对话的能力，而且能够通过语音、文本和触摸界面重新定义手机银行体验。毫无疑问，虚拟个人助理的未来是非常有保障的。
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更多关于SRI创业的方法，请参考《如果你真想改变这个世界：创造、构建和维持突破性企业指导》（If You Really Want to Change the World: A Guide to Creating, Building, and Sustaining Breakthrough Ventures
 ）（《哈佛商业评论》出版，2015年）。本文就是基于该书而作。
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释放企业品牌的力量
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中国公司普遍同质化或含混不清的企业品牌，不仅会因为无法回避的地域色彩给旗下产品进入海外市场添堵，而且也很难为企业影响力的提升创造额外价值。任何有志于全球化的中国企业领导人，应该首先将塑造具有国际影响力的企业品牌提升到战略的高度来重视。






中
 国企业特别是制造业企业，普遍对企业品牌不够重视，结果导致中国企业的企业品牌偏弱，在全球范围内缺乏与其经济地位相称的企业影响力。

最大的中国企业早已是财富世界500强的常客，但在Interbrand等全球品牌评价组织的榜单上却鲜有中国企业身影。2014年Interbrand品牌100强中，中国只有华为一个企业品牌入榜，而且仅仅名列94位。在这个榜单中，仅有30%的品牌是纯粹产品品牌，剩下56%的品牌既是企业品牌又是产品品牌，更有14%的上榜品牌完全是服务型企业或B2B企业的企业品牌。

虽然在提升品牌影响力方面无捷径可循，但针对中国企业的现状而言，制定清晰的企业品牌战略并有效实施，仍然是提升整体品牌影响力的最佳途径。



企业品牌是战略资产

企业品牌是“以企业名称为载体，对内外部做出的关于企业与众不同的文化、愿景和用户体验等差异化价值的承诺”，是企业最重要的战略资产之一。关于企业品牌，有些理解上的误区需要澄清：首先，企业商号不等同于企业品牌。从品牌的完整定义上来说，任何品牌必须具有其相应的内涵（如核心价值，品牌承诺，品牌个性等），因此仅有形式而没明确内涵的商号不能算真正意义上的品牌。其次，即使产品品牌和企业品牌名称相同，产品品牌也不等于企业品牌，因为这两者受众不完全相同。产品品牌的直接受众是产品或服务的用户，稍微宽泛一点包括价值链上下游的合作伙伴，比如供应商和经销商。但企业品牌的受众则广泛得多，除了上述三者，还包括企业的员工、竞争者、投资者、一般（非潜在用户）公众、媒体和政府主管部门等。正是由于这两者的作用不同，才需要加以区隔和分别管理。

在相对成熟的跨国企业中，将企业品牌和产品品牌加以区隔与管理的例子有很多，比较典型的做法是在标识上用不同的文字标和图形标组合加以区别，比如德国大众集团企业品牌用文字标识“Volkswagon”，而大众汽车产品品牌则用图形标VW。戴姆勒公司用戴姆勒（Daimler）命名企业品牌，避免与下属产品主品牌梅塞德斯奔驶相混淆。当然，更重要的是在管理上通常由不同的职能部门来进行管理和维护。

企业品牌之所以重要是因为：

·企业品牌更容易创造竞争对手难以复制的差异化。产品和服务可以类似，但背后的企业（组织）很难雷同；

·强企业品牌能给旗下产品品牌更多自由发挥的空间。在企业品牌内可以注入一些长期和事关重大的价值，例如客户对公司的信任、社会责任感等，因此企业品牌的影响力更深远，对旗下产品品牌的社会价值背书也更明显；

·企业品牌是所有品牌资产中最稳定也是最重要的战略资源。产品品牌可以不断推陈出新，百年老店可以卖新药，但企业品牌强调的是传承和历史。

对于任何一个结构完善的品牌体系，企业品牌通常居于整个品牌体系架构的最顶端，统领整个企业的品牌体系。企业品牌的重要性，体现在可以同时提升旗下所有产品或服务品牌的地位，以及加快下属新品牌或新产品的导入。从这个意义上说，企业品牌对中国企业特别是大型企业集团的作用就更为突出，特别是在推动企业产品走向国际市场的过程中，塑造一个良好的企业品牌形象能起到“事半功倍”的作用。

然而今天中国公司普遍同质化或含混不清的企业品牌（据统计，68%的中国100强企业的企业品牌是用地域加产品的方式来命名的），不仅会因为无法回避的地域色彩给旗下产品进入海外市场添堵，而且也很难为企业影响力的提升创造额外价值。任何有志于全球化的中国企业领导人，应该首先将塑造具有国际影响力的企业品牌提升到战略的高度来重视。



衡量企业品牌价值

关于品牌价值，通常是用财务定量的方法来衡量，但这种方法对于企业品牌不完全适合。因为企业品牌的影响力不一定能用简单的价值评估，举例来说，一家市场价值最高的企业未必是一家最受尊重或最有影响力的企业。在长期的项目实践中，科尔尼公司开发总结了一套独特的企业品牌影响力的评估体系，这套方法结合不同的受众群体，从市场、行业和社会三个维度来全面评价企业品牌的影响力（见图1

 ）。


·市场影响力角度。
 第一阶段的企业品牌仅仅作为企业的共同标识，架构在产品品牌之上，为消费者提供一定的额外保证，比如质量、可靠性等；第二阶段的企业品牌是一个针对所有市场的强力品牌，一个令人振奋的、统一的企业品牌，能够与所有市场的所有产品产生显著联系，并有助于改变市场看法和提高营销的效率；第三阶段的企业品牌是一个既覆盖全市场又兼顾细分市场价值的强势品牌，这个强势品牌能够照顾到不同客户差异化的价值取向。


·行业影响力角度。
 第一阶段的企业仅仅是行业中的竞争者，通过形成自身的核心竞争力来参与竞争；第二阶段的企业是行业的领导者，通过建立行业最佳实践，以及与价值链上的合作伙伴建立稳固互信的合作关系，有效提升行业中的形象和地位；第三阶段的企业是行业的塑造者，通过开创新的业务模式，倡导和规范新的行业标准，引导行业重组价值链结构和合作模式。


·社会影响力的角度。
 第一阶段的企业品牌仅仅是宣传企业的声誉，主要运用公关和广告手段宣传提升企业形象；第二阶段的企业品牌有非常强的企业公民形象，企业对社会公益事业进行投资，或者做出显著贡献以达到企业和公众利益的双赢；第三阶段的企业品牌具有很强社会影响力，企业对公司治理、商业道德等最佳实践高度重视并广泛实施。

利用科尔尼企业品牌影响力的评估框架，我们开发了一套能够反映行业特点，并以客观指标和主观指标相结合的企业品牌影响力评价指标体系（见图2

 ）。

根据这个指标体系，我们曾对11家在中国的主要汽车企业品牌进行了一次评估，评估结果显示，跨国企业品牌相对在中国享有较高的企业品牌影响力，除了本身在汽车市场的领先地位，跨国企业一贯比较注重企业形象塑造和公司内部治理，有良好的上下游合作伙伴关系和员工认可度。
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双击可看大图
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双击可看大图




（返回原文阅读
 ）





打造有影响力的企业品牌

打造强势企业品牌是项长期的任务，涉及企业管理工作的方方面面。具体来说，可以分成以下几项工作来推进：1）结合发展战略厘清品牌架构和体系；2）立足国际化视野完善品牌标识和形象；3）自上而下健全品牌管理组织和职能；4）全方位宣贯强化全员品牌意识和理念。

首先，要厘清企业整体的品牌架构和体系，明确界定企业品牌和业务产品线品牌的关系。企业品牌和业务产品线品牌一般有三种主要的架构方式：第一种是强调企业品牌和产品主品牌上下一致的“强势主品牌”架构，比如国际上著名的汽车制造企业如丰田、福特等；第二类是将企业品牌与旗下多元化产品品牌加以区别的“品牌屋”架构，如宝洁公司和通用汽车集团；第三种方式是“品牌树”架构，，以旗下核心业务或产品品牌作为企业品牌及品牌架构的主干，但用不同品牌命名其他需要分隔的业务及产品，例如菲亚特集团应用其主要轿车品牌作为企业品牌，但旗下其他业务，比如农业机械、工程机械和商用车均使用不同品牌以示区隔。

其次，根据国际化的要求完善品牌标识和形象。对于大多数中国企业来说，现有的品牌标识通常只是汉语拼音或拼音的缩写，许多时候这样的品牌标识既不能让海外客户和媒体方便读出，还有可能因为那些奇特复杂的发音产生一些带有歧义的联想。所以，在许多实际情况下，按照国际化的标准重新设计或完善企业品牌的标识非常有必要。换标识确实是项非常重要而敏感的决策，许多企业的领导人往往出于对原企业品牌的感情而犹豫不决。我们也并非建议一刀切，但如果判断现有品牌标识确实会对企业的国际形象塑造产生长期负面影响，有战略眼光的企业领导人就应该毫不迟疑，用企业换标识向世界宣示国际化的决心。以世界著名的SONY公司为例，当年正是盛田昭夫先生下决心将其东京通信工业制造公司的品牌换掉，从而开启了索尼公司的国际化品牌塑造之旅。

第三，建立和健全企业内的品牌管理组织和职能。据我们的观察，目前大多数中国企业内部都没有设置专门的企业品牌管理组织，所谓的品牌管理职能往往仅限于对产品商标的管理，远不能发挥出企业对品牌战略的规划和管理职能。究其根源，还是因为没有意识到要将企业品牌作为企业最重要的战略资源来维护和管理。有些企业虽然设立有品牌管理委员会，但大多数时候讨论的是产品品牌问题，很少涉及企业品牌的内容。从那些在企业品牌塑造方面领先的企业实践中可以看到，一个健全的企业品牌管理职能，创造的价值远不止开新闻发布会这么简单，它能够保证企业对内对外传递出一致的、与企业品牌核心价值相吻合的信息，从而不断提升企业品牌的形象。

最后，企业内部要有关于企业品牌内涵的宣贯和落实。塑造优秀的企业品牌固然是企业一把手的首要任务，其实许多优秀企业家同时也是企业品牌的最佳形象代表。但企业的每位员工同样需要努力，因为他们的言行代表着这个企业和品牌。优秀企业品牌离不开每位员工的塑造，所以企业必须把企业品牌意识，通过不断宣贯和教育灌输给员工，并以把每位员工都变成企业品牌的宣传推广员为目标。事实上，许多在企业品牌影响力方面领先的企业，往往能够成功地把企业品牌意识变成企业员工的自觉行动。当企业的每一个人都能自发地、充满激情地向他人宣传本企业的品牌时，这个企业的品牌离成功便不远了。

今天的中国企业正在加快走向世界，为了能从根本上改变过去单纯靠比产品、拼价格这种自下而上渗透市场的做法，中国企业应该更多向其他在国际化方面已经成功的跨国企业学习，学会运用品牌特别是企业品牌的力量，自上而下地影响市场决策进程。从这个意义上说，许多成功的跨国企业在中国市场上先树企业品牌后推产品的做法，很值得我们参考。对于大多数中国企业，强势和有影响力的企业品牌，对旗下产品和服务具有非常明显的背书作用，强势企业品牌一旦建立，不仅能够加快中国企业对新兴海外市场的渗透速度，也能促成海外并购和联盟的机会，形成相对竞争优势。因此，所有有志于扬威国际市场的中国企业，应该把打造强势企业品牌作为一项优先的战略工作来开展。希望不久的将来，我们会看到越来越多中国企业的品牌能够扬名全世界。
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通过打造源创新、反向创新以及协同创新三种模式，GE这家庞大的跨国公司拥有了灵活的创新机制。这让GE不仅能满足全球市场的客户需求，还能为新兴市场提供更具针对性的解决方案，甚至将新兴市场的研发成果推广至全球。






今
 天的商业世界变革速度越来越快，大多数行业实际上已经成为买方市场，客户需求不一定是特定的产品或服务，而更可能是企业能否提供实现经济效益的解决方案。因此，通用电气（General Electric，以下简称GE）创新的出发点始终着眼于对市场与客户的深入了解。

早在20世纪初，GE公司就开始了同中国的贸易，目前GE所有业务部门都在中国开展业务。GE在中国的发展是一个不断求变的过程，也在不断探索和寻求新的模式与方法。15年前，当时GE公司70%的销售都在美国和其他发达国家，新兴发展中国家份额相对较少，所以很多美国的基础创新成果转化成产品后就直接投入市场，那时GE的创新方式叫做源创新，即在美国创新然后推向全球。大概在七八年前，整个新兴市场迅速崛起，GE开始考虑如何将先进的技术平台落地到新兴发展中国家，针对当地的需求开发产品，于是我们有了反向创新模式，即以新兴国家为创新起点，再反向推向全球。后来，我们在反向创新的基础上，又产生了一个新的模式——协同创新。与反向创新的最大区别是，协同创新是把客户纳入到创新过程之中，让客户参与我们的创新。

在过去的几年中，我们看到GE发生了比较大的变化，至少是GE中国团队发生了变化：以前我们想的是卖什么产品，现在问的更多的是客户想要什么？我们的产品创新是不是能够满足客户的需求？因为任何好的创新都必须以客户为本，以市场为本，企业发展需要与客户的增长紧密联系在一起，只有客户赚钱，企业才能赚钱。



由外而内驱动

从创新角度看，无论是源创新、反向创新，还是协同创新，GE创新本质上变的只是模式，我们的创新驱动力不变：它是由外而内的，由市场和客户需求驱动。

以GE医疗业务为例，中国的医疗市场其实有两个，一个是高端，一个是基层。对高端的医院来讲，它的需求跟美国和欧洲的大医院没有什么区别，就是最先进的技术。这些技术无论在美国、日本或者中国研发，都可以在全球各地使用。因此针对高端市场，我们可以使用源创新的方式。

但是，中国还有基层医疗市场，比如乡镇卫生院或者社区卫生院，它所承担的职能以及需要的人才技能，与美国的情况差异巨大。从县人民医院、县中医医院、县妇幼医院，到大的社区卫生院和乡镇卫生院，中国基层医疗市场又有六七个不同的细分市场。对于基层医疗，我们的产品设计就不能只有一款，产品创新也不可能用拿来主义，而是需要反向创新。比如，GE的超声产品，中国原来只是接收者，但现在GE全球的经济型超声研发中心就在中国，而且大概65%到70%的超声产品都在无锡研发、生产和制造，然后出口到全球。

此外，如果想要让GE的产品既能体现最现代的技术，又能符合基层医疗的需求，足够简便易用，就必须要让客户参与创新。

针对中国基层医疗机构数字化升级，基层医师软实力和生产力亟待提升的迫切需求，2015年4月GE发布了数字化X射线影像系统iDR，该产品是GE在全球推行协同创新模式以来诞生的重要解决方案。iDR的研发过程改变了传统重研发轻互动的单向模式，使用“请进来”与“走出去”的方式将客户、合作伙伴引入从概念设计、用户体验到产品评估的研发创新全流程。具体而言，iDR的无创数字化升级、远程诊断和多机共享等特点，都是客户参与创新的成果。

GE的产品创新周期一般较长，像飞机引擎可能需要10年，重型燃机可能需要七八年、医疗设备可能是两到三年。如何保证在这个过程当中，我们研发出来的产品，最后还能符合客户的需求？这是对传统研发和生产的一大挑战，我们应对的方式是不断探索创新模式，以确保可持续地创新，通过不断的“试错”来保持创新的活力。



可持续的投入

对GE来讲，创新是一个体系，这个体系里有很多要素在不断变化，但也有一些会保持不变。首先，创新需要持续地投入，不管是经济环境好或差，或者处于怎样的周期，这个原则是GE不变的。每年我们会把全球营业收入的7%到8%投入研发，这些研发包括长期的基础研发，可能要到10年以后才能突破，短期并没有经济效益。同时，还有一部分研发是对产品的创新。GE创新体系中很重要的一点，就是对创新本身长期不变的、可持续的投入，无论在集团层面，还是在每个业务部门，以及在不同的区域都是这样。

其次，我们现在在中国搭建的是全决策型的经济型产品研发中心。什么叫全决策？就是这个经济型全线产品研发中心在中国成立以后，所有决策都是在中国做，这样在决策层面上就非常清晰，但产品和未来的商业化过程是面向全球市场的。比如GE现在核磁共振MR、CT和超声的研发都是在中国做，中国研发这些产品不仅是为了中国市场，也是为了全球市场。

由于产品研发的所有决策都在中国，因此这个过程当中最重要的是人才能力。虽然流程和组织构架清楚，职责也明确，但最终的问题还是落在本土化人才能力的提升。如果把决策权力放在这边，本土人才能力跟不上也不行。2014年，我们在天津建了首个核磁共振工厂，这是中国作为全球卓越中心的一个很重要的本土化措施。对于人才的能力培养，我们采取了两种方式，一个是送中国人才去美国有经验的工厂、研发中心培训。同时，我们也会派有经验的国外专家到中国来工作。比如天津工厂的厂长就是一位有着25年经验，在美国制造核磁磁体的专家。他到中国可以把工厂做起来，同时也可以教会一批人。当然，人才培养同样需要持续地投入。

再次，GE会有前瞻性的人才计划。所谓的前瞻性计划，就是我们每年都会做人才评估，但每年的人才评估，不仅是看今年的研究如何，展望明年该做什么，我们更多的是看5年以后中国医疗市场的发展，GE在中国应该怎么布局，这个布局需要多少人才，需要多少名工程师，以及需要什么样类型的工程师？这些工程师，今天我们从哪儿去招聘？如何去培养他？这个路径如何达到？因此，这个前瞻性的人才评估计划，也在人才培养和创新过程中起到了相当重要的作用。



不断“求变”的文化

GE是一家体量很大的公司，我们需要确保不管在世界上哪一个国家，哪一个业务部门，大家都觉得这个公司是GE。所以，大企业的流程管理不能有太多的人为因素。但是，这样的过程管理、流程管理也存在一些弊端，比如如何应对突发的情况，或者一些新兴市场的情况，以及如何在流程管理中突破现有的技术和壁垒去实现创新。因此，GE是非常求变的，可能外部没有感觉到，但GE内部的人会觉得我们的变化还是很快很多的。（参见《GE公司的创新体系》

 ）

创新的关键是文化价值的驱使。求变的文化是GE文化中相当重要的一部分，我们认为如果世界在变，我们不求变，我们就会被淘汰。这样一个求变的文化，只要渗入到员工的DNA当中，他就能够看到问题并提出来，然后我们才可以对现有的体制和流程做一些系统的改变。所以，2014年GE推的新价值观叫GE信念，GE信念当中有很大的变化，其中有一句话就叫“闯未知，展佳绩”（Deliver result in an uncertain world）。

具体来讲，GE会运用一些管理实践来帮助我们实现“求变”。比较经典的是“群策群力”（work-out）管理模式，work-out模式起源于杰克·韦尔奇的时代。work-out是什么概念？比如，我们发现一个问题，大家会集思广益，并把所有不同职能部门的人锁在一间房间里，大家就这个问题讨论，当天不找出解决方案就不能离开，所以就叫work-out。其实，这种模式是鼓励员工去发现工作当中的一些问题，然后调动大家的积极性。work-out不仅是发现问题，还有如何解决问题，这些问题有的可能比较具体，有的可能是比较大的问题，甚至是涉及一些流程或者体制的改变。

另外，我们还有一个模式叫做“精益创新”（fast work），是指快速立项，快速测试，快速获得市场、客户反馈，其实这也是我们在全球试点的模式。现在，GE在中国大概有五到六个项目是通过fast work方式来重新确立研发项目。在fast work之前，我们要做新的研发，预算都是按年来定的，年初立项之后，当年就不会有什么变化了。但fast work不是这样，它有点类似“风投”，比如项目组认为这是一个很好的想法，就报预算、立项，审核通过之后，下一个问题就是在未来3个月你能够拿出什么样的结果。3个月之后我们再来看是否达到了预期的结果，但不保证还会有继续的投资。这种fast work更适应于全新的市场，因为有很多的未知需要不断去尝试，如果一下给一年或者两年的资金，对项目和企业本身来讲风险是很大的，我们内部一直在不断尝试fast work模式。

在GE创新体系中,求变的文化起到非常积极的作用，它的体现方式有两种，一是通过潜移默化的影响，二是通过像work-out和fast work这些模式，在实践当中去应用。

对于任何一个全球化公司，中国都是不容忽视的市场，未来跨国公司在中国的地位和作用，既取决于双方战略需求的契合，也取决于从“市场换技术”到“合作型全球创新”的新发展轨迹。我们相信，在客户与市场驱动、持续投入以及不断求变的原则指引下，GE公司将通过创新与中国企业展开更具战略性的合作，为中国产业的发展和GE全球业务增长实现双赢。
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GE公司的创新体系


GE公司的创新体系包括三个层面：



第一：核心研发和工程团队。
 由爱迪生创立的全球第一个工业试验室也是GE公司第一个全球研发中心，现位于美国纽约州，全球研发中心现在还有五个地区中心，分别位于印度班加罗尔、中国上海、德国慕尼黑和巴西里约热内卢。地区中心各有专长，比如上海中心在电子和材料技术上有相应优势，各中心共同承担基础研究项目，支持各地区市场业务发展，全球研发中心体系共有研发人员3000人，如果加上GE各业务集团的工程技术团队，GE全球共有研发和工程师近四万人，他们构成了GE全球创新的核心体系。


第二：GE的合作伙伴和供应链创新生态系统。
 比如，GE在中国的合资企业，如与中航工业的合资企业昂际航电，GE在中国的重型燃气轮机合作伙伴哈电集团等。GE公司在中国数百家供应商也发挥了创新作用，他们与GE公司一同开发产品和零部件，保证GE公司及其合作伙伴的产品以最快、最低成本及最有效的方式投入生产。


第三是GE培育的种子创新体系。
 GE公司的创始人，著名发明家爱迪生开始也是靠着他出售留声机技术专利，获得了一万美元初始资金，才有了创立工业实验室，接着创建GE公司的故事。2012年，“GE风险投资公司”（GE Ventures）成立，其目的就是支持那些具有未来发展前景的小型创业公司，支持GE公司和其在能源、医疗、航空、软件等产业中的未来发展，同时，这些企业可以与GE公司现有的全球创新体系结合、互动，产生新的创新力量。目前，GE风险投资公司已经投了61家企业，今年，GE风险投资准备在中国寻找投资机会。


（返回阅读原文
 ）
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段小缨是GE 全球高级副总裁、GE 大中华区总裁。李剑是《哈佛商业评论》中文版高级编辑。
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双创时代：

构建“超越追赶”战略
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中国企业过去实施的“追赶”战略，在目前这个时代开始频频失效。无论成熟企业还是初创企业都要实施新战略，成熟企业要变革学习模式，风险企业要发展创新型创业。而政府的职责核心是为企业打通创新链，为“超越追赶”战略提供有利的创新环境。
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核心观点


问题


中国企业在改革开放的头30年里广泛实施了“追赶”战略，但随着全球信息革命不断深入，这个战略模式开始频频失效。




分析


在众多企业引进、消化、吸收之后，好不容易看到赶超的曙光，但领先者的技术范式（即以新技术为核心的企业内、外部系统，它是人们所遵循的理念、价值观、体系、方式与方法的总和）却突然变了，追赶的企业又落入了陷阱。




解决


1．成熟企业如何“超越追赶”？关键是学习模式的变革，即企业在“追赶”的同时，要积极为跨越现有范式做准备。2．起步期的风险企业如何“超越追赶”？关键是发展“创新型创业”，发展探索型创新。3．政府职责的核心则是为企业打通创新链，为“超越追赶”战略提供有利的创新环境。






中
 国大规模引进、模仿的时代已日渐式微，自主创新正迅速成为新常态中发展的关键。在引进、模仿时代，企业的基本战略思维是“追赶”（catch up），它曾是后发国家实现产业升级的捷径：后发者通过引进、消化和吸收，最后实施技术赶超，可以节约资金和时间、降低创新风险，美国、日本和韩国等都曾沿着这一路径，实现了快速追赶。



追赶战略失效

中国企业在改革开放的头30年里广泛实施了“追赶”战略，但随着全球信息革命不断深入，这个战略模式开始频频失效。实际情况是，在众多企业引进、消化和吸收之后，好不容易看到赶超的曙光，但领先者的技术范式（即以新技术为核心的企业内外部系统，它是人们所遵循的理念、价值观、体系、方式与方法的总和）却突然变了，追赶的企业又落入了陷阱。最典型的例子是彩电产业，在CRT显示技术范式下，中国企业开始“追赶”，等到我们终于实现追赶时，LCD显示范式却迅速替代了CRT范式，我们又落在了后面；再比如杭州UT斯达康，当它终于做到全球最大手机制造厂时，却因为手机范式的更新而惨败。

究其原因，追赶战略有一个隐性假设——所有竞争者都在现有的范式内发展。工业时代，从科研到技术开发、产业开发，一直到市场化，这条创新链很长，创新周期也长，后发者只要苦干、奋斗，就有机会在一个漫长的周期内赶上领先者。

但到了1990年代，第三次工业革命开始兴起，尤其是第二次信息革命的兴起，使创新链变得越来越短，产业周期与产品生命周期也随之变短，导致企业内外部系统发生巨大变化：过去，企业通过工厂制度，把员工集中到内部平台上进行分工；现在，新的方式是跨地域、无边界集成，创新效率大大提高，技术迭代也越来越频密。如果企业只盯着现有周期下的技术学习，就会对现有技术产生过强的路径依赖，一旦技术范式出现变化，就可能有灭顶之灾。

如今，中国进入了“大众创业，万众创新”时代，无论是成熟企业（well-established firm），还是起步期的风险型企业（venture firm），当务之急是要学会新的战略思维，我称之为“超越追赶”（beyond catch-up）战略。



学习模式的变革

成熟企业如何“超越追赶”？关键是学习模式的变革，即企业在“追赶”的同时，要积极为跨越现有范式做准备。其核心包括三点：1．CEO要有战略聚焦的统御能力；2．不能总是埋头拉车，更要抬头看路，尤其是要关注外界发生的情景变化；3．用“第三只眼睛”，随时盯住下一个范式。

深圳华为和浙江海康威视是两个典型案例。华为曾是模拟技术的模仿学习者，在2G时代，华为成为后发的紧跟者；3G时代，华为上升为全球行业领先者的紧随者（second mover）；到了4G时代，它已成为领先者的并肩者(first mover)；随后，华为实现了“超越追赶”，成为5G技术范式的主要发起者。再比如海康威视，其视频监控业务从模拟起步，发展过程中一边“追赶”，一边紧盯数字技术，终于实现“超越追赶”，在同行业中率先进入了数字范式；之后，它又领先进入互联网范式和云服务范式。

国外的案例是Under Armour（安德玛）。1996年，美国前马里兰橄榄球明星Kevin Plank创建了运动装备品牌安德玛，在针对耐克、阿迪达斯发起快速学习追赶同时，安德玛发明了一种新型的吸汗涤纶纱线（moisture-wicking），迅速占领市场，确立了全新的市场优势。安德玛随即又用同样的方式向其他品类延伸，并与信息技术和互联网技术结合，抓住了新兴技术范式。如今，安德玛的业务涵盖了整个健康服务领域，短短10余年，Under Armour成为全美第二大运动品牌，实现了“超越追赶”。

从浙江企业家来看，第一代企业家讲诚信、讲质量和讲服务，下游（指市场和商业模式）做得很好，但上游（指技术）做得不够。现在技术更新和产品迭代速度越来越快，企业急需既懂技术、战略，又能帮助企业实现“超越追赶”的领袖型企业家和管理者。浙企的新一代企业领袖们正在努力成为这样的引领者，同时不惜代价寻找这样的战略型管理人才。



发展创新型创业

起步期的风险企业如何“超越追赶”？关键是发展“创新型创业”。以互联网为基础的产业运作，改变了用户与企业的关系、部门与部门的关系。基于分工的功能型传统管理系统，有效性发生了动摇，革命性改变正在发生。成熟企业由于改变成本很高，所以面对的挑战很大，相反，创业企业没有这样的改变成本，对于它们来说，到处都是新机会。

从根本上讲，创新有两种范式供选择：利用型（Exploitation）和探索型（Exploration）。利用型的内涵是，尽可能沿着既有范式往下延伸，发挥到极致；而探索型则是不断地去批评旧范式，不断试错，探索新的发现，最终创造全新的产品和范式。

但现在的问题是，大部分互联网创业公司急功近利，只抓那些没有自主技术支撑的利用型机会。这些创业的客户端产品或服务，没有在市场上取得真正的成功，只是因为不断有外部资本投给它们去抢流量。对于投资方来说，则是力图通过流量把公司估值做大，再把创业项目的股权卖给下家从而获益。

这样的游戏中，很多创业公司的“护城河”（无形资产、转换成本、网络经济和成本优势）很窄，实际营收也很少，估值却很高。我认为它们只是一些被狂风吹起来的猪，没有创新作为飞行驱动，用不了多久就会摔到地上。

为了避免这种低层次的创业泡沫过度泛滥，当务之急是要支持推进基于探索型的创新型创业。如果之前中国创业公司的特点是利用型，现在的焦点则需要转到探索型上来。美国大部分互联网创业公司都基于探索型范式，有自己的核心技术平台。我们需要有紧迫感，绝不能盲目地认为“互联网+”时代到处是黄金而盲目乐观。很多所谓的“机会”都是由于外部游资过多和政府政策非正常供给而烘托出的阶段性现象。

那么，创新型创业如何“超越追赶”？关键是创业之前，创业者要回答好三个问题：一．创造价值的动因是什么？二．创造价值的机制发生了怎样的变化？三．产品或服务的范式站在创新制高点上了吗？

第一个问题解决的是使命问题。创新型创业一定要用使命把团队凝聚在一起。随着企业的发展，这个使命需要不断团结更多的人。相反，如果创业的动因只是为了拿到更多的钱和资源，就很难做好创新型创业。

第二个问题解决的是方式问题。互联网正在进行三个“重构”：一，重构一切“关系”，人与人的关系，人与物的关系，虚拟世界和现实世界的关系；二，重构一切事物的边界，包括组织边界、区域边界、国与国的边界；三，重构各行各业的全球格局。“三个重构”把中国新一代创业公司与世界上最发达国家的企业、创业公司拉到了同一条起跑线上，创新型创业要在“三个重构”的框架内重新设计自身的内外部系统，真正找到实现价值的新路径。

第三个问题解决的是战略问题。它决定着企业要实现怎样的创新，要抢占什么样的制高点，以及构造多宽的护城河。

如果创业者把这三个问题想清楚了，也就意味着他向探索型创新迈出了第一步，第二步只需要坚定地去行动。



打通创新链

政府如何为企业“超越追赶”创造有利环境？最关键的是打通创新链。科学研究、技术开发和产业化这三个大环节构成了一条国家创新体系的核心链条。目前，政府只是用非市场的方式把这条创新链勉强接上了，市场机制在创新链上的作用很有限，效率也很低，具体体现为“三个不到位”：

一．分工不到位。最上游的基础研究，中间的技术开发，下游的产品实现，通常由一个主体来做，没有形成有效的社会分工。

先看最上游。中国的核心技术资源主要还是在科研院所、教育机构内自我循环，这些机构基本上仍然处于计划体制当中，市场化程度很低，它们的科研经费近年来增长很快，比如中科院、清华和浙大等机构每年的科研经费与欧美一流机构已经非常接近。可是，真正用在基础科研的费用占比还是很低，许多钱花在非基础科研方面，用于技术开发。按国家创新系统的有效规律，技术开发应由企业去做才最有效。现状是在国内一流大学的研究院所外围，总会有一些作坊式的企业，它们由核心教授牵头做研发，弟子们做产品，教授就像老板，学生凡事都听这个定位不清的“老板”的话，管理效率低下且非常落后。

再看下游。企业了解市场，但不可能自己去做基础科学研究，由于创新链不通，缺乏上游有效的技术供给，企业对技术创新望而却步，只能满足于“引进、消化和吸收”。近年来，国家设立了许多重点实验室、技术中心，试图促进企业与科研机构的衔接，同时鼓励企业与高校联合建设研究院或研究中心，但从整体上看很不够。只有少数企业有能力和意愿去做这些事，而且在实操中也会遇到各种体制性、法律性障碍。

二．配套法律不到位。法律确立最基本的游戏规则，由于知识产权及其有效技术转移的法律制度不完善，限制了创新链各个环节的衔接。一项创新技术，从最前端直到最末端，资本扮演击鼓传花的全程衔接角色。天使投资、VC、PE，IPO，一环环地促进着技术开发和转化。如今，偏下游的投资机构都到位了，而促进上游技术转移的相关法律却没有到位，游戏规则不明，资本尚不能有效地、市场化地与创新链全程衔接。比如技术交易，无论是产权界定还是交易，都缺乏明确、配套可行的法律。现在鼓励教授创业，允许教授把专利折合成股份与社会资源结合，但这个政策难以真正落实。教授们几乎所有的研发成果都属于职务发明，产权的划分和授予不清，谁敢与外部资本衔接呢？

三．人才供应不到位。首先，专业人才的需求和供应不匹配。由于中国的高等教育系统具有典型的计划经济特征，人才供应仍然在很大程度被政府管制，办什么学校，开什么学科和专业，都得由政府相关部门定，企业对专业人才的需求拉不动供应。

其次，创业型人才供应不足。创业者首先需要的是企业家精神。企业家精神就是愿意超出现有的能力去做一些事情，乐于承担责任，勇于创新。斯坦福大学认为，大学就是培养企业家精神，不畏权威，打破常规，创新地去做事情和研究。浙江大学是中国发明专利最多的大学，发展创新型创业非常有利。浙江大学管理学院的院训就是：培养引领中国未来发展的健康力量！因此，我们从本科生开始就注重培养学生的企业家精神，并把企业家精神像基因一样植入到他们的血液中去，培养学生整合市场需求和科技的能力，同时培养他们改变世界、改变人类生活方式和提升全社会可持续性发展水平的使命感。唯有如此，才能有效地为中国企业实现“超越追赶”提供宝贵的企业家资源。

如上所述，政府最应该做的事是推进市场机制去打通创新链。可实际情况却并非如此，一些省份的教育厅、人力资源和社会保障厅、科技厅、工信委等等都在支持“双创”，只要是“互联网+”、创业项目，就直接给启动资金。如此一来，一些创业公司的启动就是直接从政府口袋里拿钱，扭曲了创业的市场价值。理性地看，创业投资应该以天使投资、VC为主体，政府功能应该是塑造良好的创业环境，让创业真正建立在市场的成功上。如果政府直接参与投资会产生种种弊端，很容易出问题，这不是政府该干的事。
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吴晓波是浙江大学管理学院院长。王丰是《哈佛商业评论》中文版高级撰稿。
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改变是困难的，但对于想在当下商业环境中成功的领导者，改变不可避免。






丹
 妮斯·王觉得已经真正把伦敦当成家了。她有份很棒的工作——一家英国消费品公司营销负责人；有支持她的丈夫菲尔，他在一家国际咨询公司工作；还有两个女儿，一个10岁，一个8岁，之前3年在家附近同一所学校就读。一家人有好朋友，还接待一个优秀的互惠生，他们也经常和菲尔在比利时的父母来往。

据但丹妮斯（为保护隐私，这里使用化名）得到的一个消息打破了平静的生活。她的公司正寻找合适人选来领导其扩张中的新加坡业务。这是她一直想要的那种工作。她曾在新加坡工作12年（在那遇到的菲尔），仍有深厚人脉。夫妻俩一直说有一天要回去。现在是时候了吗？她和她的家庭能适应这一重大变化吗？

对于事业心强、有才干的跨国企业高管，重大职业变动是生活的一部分：他们总会承担新职责、加入新公司、进入新行业或改变工作地点；也总需要适应新技术、新同事、新战略以及新的思维和行为方式。

但即便是丹妮斯这样的资深职场人士，也感到很难适应这些重大变化。问题通常出在心理上：他们担心无法胜任新角色。有时亲人是障碍：伴侣或孩子不喜欢新的工作安排或地点。问题也可能涉及同事，例如在新团队受排挤。

有些人能相对容易克服这些困难，但根据笔者几十年的MBA教学和高管辅导经验，大多数人都做不到。管理学研究者针对组织变革提出了很多理论，对企业助益良多。但涉及个人职业变动，并没有可靠的指导原则，很多领导者仍面临困境。因此笔者设计了一套思考框架，帮助管理者度过职业转型难关。这个框架包含7个步骤，笔者称之为“7C”：

·复杂（Complexity）——考虑职业调整带来的所有问题

·清晰（Clarity）——理清问题并按重要性排序

·信心（Confidence）——相信职业调整能够成功

·创意（Creativity）——通过头脑风暴寻找新解决方案

·投入（Commitment）——开始调整，采取最初步骤

·巩固（Consolidation）——告别旧身份，接受新身份

·改变（Change）——投入新生活并接受其结果

笔者见证了这套方法对丹妮斯和其他情况类似的人起的作用。例如乔，他离开一家澳大利亚咨询公司，到中国创建非政府组织，后又转到香港；卡洛琳，一位有多地工作经历的管理者，通过从事公开演讲提升自己在行业的地位；梅丽莎，已婚并有一对两岁的双胞胎，决定从西班牙搬到美国继续打拼；戴夫，一位生活辗转的公司高管，在35岁时决心组建家庭。这些人都经历了某些事，感到需要做出改变。这可能是好事，也可能是坏事，可能由外部触发，也可能来自内心——例如收到工作邀请或得病，对新事物产生兴趣或对现有工作感到无聊，等等。一旦新方向确立、改变完全实现，调整过程即告完成。



复杂

丹妮斯听说新加坡的工作时，想到了一堆问题：她想要这份工作吗？能得到吗？能做好吗？这将怎样影响她的职业发展？公司内外有无其他值得考虑的机会？菲尔和两个女儿会怎么想？搬家和职位变动会怎样影响她和他们的关系？她和家人是否会喜欢在亚洲生活？

要考虑的问题太多，她很是头大。相似情况下的很多管理者都有同样感受。有些人的处理方式是把问题简单化，结果要么维持现状（这会阻碍发展），要么忽略职业变动带来的问题，让做决定更容易些（这不一定更明智）。这两种应对方式都是消极的。要想职业调整成功，你首先要完全接受其中的复杂性。你应独立思考、与相关人谈话并寻求第三方建议，仔细列出所有变量。

丹妮斯和上司及一位专业顾问讨论了这次工作机会，与父母（在她10岁时从纽约搬到香港）和菲尔讨论家庭问题。他们谈到，这次变动不仅会影响菲尔和两个女儿，也会影响菲尔的父母，他们已经习惯了经常见到孙女。丹妮斯给新加坡的朋友打电话咨询住房和学校。同事、家人和朋友都帮助她理解，这次变动对她和她身边的人意味着什么，无论是工作还是生活上。



清晰

你必须完全理解、梳理所有要素，并按重要性排序，这样才能减轻复杂性带来的焦虑。你越清楚什么对你最重要，你就越不会焦虑、头脑越清晰。为此，你不仅要独自深入思考，也要与合适的外部顾问沟通探讨，尤其是能够抛开成见和偏好来倾听、帮助你客观衡量利弊的人。

通过与顾问、可信任的朋友和同事讨论，丹妮斯意识到这份新工作可能让她真正取得职业突破，对她来说，这比伦敦安逸的家庭生活更重要。新职位让人心动。她需要了解更多情况，也必须和菲尔沟通，确保这次变动不会对家庭造成影响。而她已确定自己想要接受挑战。她清楚自己要的是什么，因此能够集中注意力。



信心

管理者必须一方面对适应变化有信心，一方面承认很多挑战不可预测也不可控。你需要适度的信心。太有信心，你可能忽略关键信息或新情况；缺乏信心，面对变化过程中必然遇到的困难，你可能手足无措。对自己是否有信心，这很大程度上由个人经历决定；但一些简单方法就能让你增强自信，如向他人求助、从小事入手解决问题，或设想成功前景等。笔者发现，乐观心态能带来正向能量，帮助管理者完成余下步骤。

丹妮斯回想与上司和丈夫的讨论，这让她信心大增。他们都认为她已准备好迎接更大挑战。她中文很好，在公司总部和亚洲的分支机构人脉丰富。她联系了一些工作上的熟人，问他们觉得她能否胜任新加坡的工作。毕竟这是她在欧洲多年后重回亚洲，而且独立负责一个国家的业务，而不是做营销。反馈是正面的，让她感到能够胜任。再者，当初搬来伦敦时，菲尔答应她下一次重大工作/生活决策由她做主。他需要一些时间才能调到本公司新加坡办公室或找到新工作，女儿们学年结束前也要留在伦敦，但她确信大家都能接受暂时分开一段时间。她和菲尔此前也在外地工作过，所以互惠生已经习惯了他们不在时管家。



创意

在成功的职业调整中，创意不可或缺。遇到问题时（无论处于哪个阶段、遇到的问题大或小，以及是否在预料之中），你必须找到有创造性而又务实的解决方法，借鉴曾用过的策略，也尝试新策略。你既需要向可信赖的人寻求建议，也要寻找具备相关经验的新朋友，与他们讨论你的想法并找出解决方案。

丹妮斯的工作申请收到了正面反馈；公司需要新加坡业务负责人立即上任。但她的行动还是引起了一些担忧。上司在为替代人选发愁。丹妮斯想起巴西办公室的一位同事一直想回伦敦，可能是合适人选，于是让上司和对方联系。丈夫觉得很难一边上班一边找工作，同时处理家事、照看孩子。丹妮斯决定向母亲求援，这是她以前从没做过的。两个女儿不确定想不想搬到别的国家，所以她向公司申请派一位搬迁专家，带一家人在新加坡寻找公寓和学校。她甚至组织了一次巴厘岛周末游，让大家放松、一起设想未来。



投入

一旦确定要采取一项现实、有利的行动，并尽最大努力完成它，你就需要彻底告别其他选项（包括逃避），勇往直前。这通常是最困难的一步，但不走这一步，你不会有任何改变。一些管理者告诉笔者，不要去想自己的决定对还是错，而把它看作一条不同的路，这样可能会有帮助。你已不是在权衡利弊或事后诸葛；你现在正努力做成这件事。

丹妮斯接受了新职位，开始在新加坡上班。菲尔开始与新加坡的熟人联系找工作。两个人都试着让孩子们喜欢上很快就要搬去的新住处（带游泳池！），以及明年要去的国际学校。随着家人开始投入新生活，丹妮斯可以集中精力做好新工作。由于菲尔和女儿们仍在伦敦，她计划在几周内深入了解整个区域，和核心同事建立联系。



巩固

在这个阶段，管理者需要告别往日生活，进一步发现新的可能性。随着不断适应新角色，你需要搁置甚至放弃之前的一部分身份。如果到了新公司后还用“我们”来指之前的公司，你就还没完全接受变化；“我们”应该指现在的团队。

有些人度过这一阶段的方法是，把注意力放在得到而非失去的东西上。他们将改变视为成长，这让他们更接近“真实自我”；改变让他们看到新的可能性。令人惊讶的是，像熟悉的食物这类旧日生活的基石，可以帮助你在探索新身份的同时保持安定感。

丹妮斯在新工作的头几个月中精疲力尽。她在亚洲各地飞来飞去，还频繁飞回伦敦，感到被两种生活撕扯着。代替她的同事未能胜任；菲尔和女儿们想她，她也想他们；她母亲帮了很大忙，但很想回自己家。丹妮斯尽量多想顺利的事情，以此对抗这些困难。她的转型十分顺利，带领团队前进让她感到激动、自豪。家人马上就要团聚，她开始为女儿们计划暑期活动。
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面对变化，游刃有余

很多企业高管受教育程度高、掌握多国语言，曾在其他文化中生活、工作和学习多年。这些全球公民的生活总在发生变动。



这些人总体而言：

·将变动视为常态

·了解其中微妙的感情因素

·主动尝试新身份

·善于学习和掌握新的思维方式

·利用局外人身份解决问题



为成功应对职业调整，管理者既要参考这些心态和做法，又需要在身份、人际关系和职业方向上保持一定程度的稳定。
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改变

最后，管理者需要全身心投入新生活，品味积极成果，同时处理任何意料之外的麻烦或新挑战。而这当然不会是终点，你仍然需要留意新机会，准备下一次转变。

菲尔和女儿们终于来到新加坡，丹妮斯开心极了。但还有需要调整适应的地方：她现在经常加班，出差也比在伦敦时多，大家并不容易适应。她的解决方法是，等工作不忙时延长和家人度假的时间。这些假期，以及她的团队取得的成绩，让她在新生活里既充满活力又舒适自如。

改变是困难的，但对于想在当下商业环境中成功的领导者，改变不可避免。领导者可运用上述框架来思考可能的职业调整，并有效投身于新的行动方向。你可以用这7个关键词来与他人分享你的转型经历，并思考得失。不同人在不同环境下，完成全部调整过程所需时间差异很大。有些人在某个阶段踟蹰不前，无法完成任务；有些人花更多时间自我反思，或等待身边的人跟上他们的思路；有些人太快地完成某个步骤，不得不回来面对未解决的问题。对于那些想知道如何完成这7步的人，最好的建议是（虽然可能不那么让人满意）：尽你所能迅速前进；需要多久就用多久；遵循步骤流程。掌握这项7步法的管理者发现，它已成为他们韧性和成功的基石。
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根据美国研究者进行的纵向研究，每周锻炼3次及以上的男性比不锻炼者收入高7%；对于女性，这一数字是12%。即使每周只锻炼一次，也会带来显著收入提升。

瓦西里奥斯·克斯提亚斯（Vasilios D. Kosteas）：《锻炼对收入的影响：来自NLSY的证据》（The Effect of Exercise on Earnings: Evidence from the NLSY
 ）
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琳达·布里姆是英士国际商学院组织行为学荣休教授，著有《全球公民》（Global Cosmopolitans: The Creative Edge of Difference
 ，Palgrave Macmillan出版社，2010）。
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如何赢回网购消费者？

Can You Win Back Online Shoppers?
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塔莱斯·特谢拉（Thales S. Teixeira）
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一家实体零售店设法应对“展厅现象”。






伯
 蒂斯·詹森（Bertice Jenson）简直不相信世上还有脸皮这么厚的人。在俄克拉何马城的本吉大卖场，一对年轻夫妇当着她的面拿智能手机对着一台三星50英寸超高清电视，用一个手机应用搜到了网上报价。他们还对一台索尼电视和另一台LG LED电视做了同样的事。在此期间，三台电视屏幕上交相闪现出《绿野仙踪》里跳着舞的梦境人。

“不好意思，”伯蒂斯说，“我看到你们在做什么了。你们不觉得这样有点儿……不公平吗？”

两人面面相觑，好像浑然不觉这样做有何不妥。“我们只不过在比价。”那名年轻女子一边说着，一边摸了摸怀里抱着的小猎犬。

“但那个应用——是亚马逊的吧？”伯蒂斯问，“等你们决定了要买哪个型号的电视，就会从亚马逊订购。”

“大概吧。”年轻男子说。

“可这儿不是亚马逊的展示厅，”伯蒂斯说，“我们本吉在门店展示这些产品、给门店配备员工，不是为了亚马逊的利益。我们希望你们从这儿买东西。”

他们茫然地望着她。“啊，你在这里工作？”女子问道。

伯蒂斯打扮得并不像销售人员，这两人也不可能知道：她父亲是本吉创始人，而她正是这家价值400亿美元的电子产品及家电零售企业的董事长。她来到本吉两千余家连锁店中的这一家，是例行的随机走访。但没必要解释这么多。“没什么，”伯蒂斯说，“不过请记住，你们现在做的事会产生影响。本吉提供的真实购物体验帮助你们决定要购买哪一种电视。如果你们从亚马逊订购，实质上就是欺骗我们。”

她知道自己的话听起来很刺耳。那对夫妻看着她，仿佛觉得她下一句就要说：“宝贝儿，我要把你们两人连同你们的小狗都抓起来！”



左右为难

伯蒂斯不习惯扮演坏女巫的角色。虽然她颇以自己的金融富韧性（financial toughness）为自豪，但她天性倾向于调解。她为人平和稳重，不偏不倚，这样的性格使她在大半是男生的本科金融专业和MBA项目中取得成功，随后又在一家顶级会计师事务所立足，成为惟一一位美国非裔合伙人。

伯蒂斯很快就会在本吉董事们针对俄克拉何马“展厅现象”的讨论中充当调解人。像那对带着狗的夫妇一样的顾客还不少。越来越多的人来到本吉门店看看东西，随后再从其他网店购买。网上的竞争者不设实体店，因此能够提供折扣价格。研究显示，现在购买电子产品和家用电器的人里有83%先逛店再网购。其结果是连锁店销售额一落千丈，上季度损失近7亿美元。

伯蒂斯的父亲本·詹森（Ben Jenson）和公司CEO斯坦利·法伯（Stanley Farber）都清楚必须采取行动，但尚未就采取何种行动达成共识。本倾向于使用已经开始在一些门店实施的双管齐下的方法：尽可能地让顾客“逛展厅”不方便，但若顾客在网上找到更低的价格，门店就以此价格出售，以符合公司“量多价廉”的传统。法伯则想运用另一种策略：他认为本吉应当着力打造精心设计的产品组合、具备丰富专业知识的员工和高质量的售后服务，以此从竞争中脱颖而出。

伯蒂斯去过俄克拉何马后便飞往公司总部所在的亚特兰大参加董事会定期会议。会议议程第一项就是“如何应对展厅现象”，伯蒂斯单刀直入地提出：“这对大部分零售店来说都是个严肃的问题，于我们电器零售业而言尤其严重。亚马逊让网上搜索和订购产品这一过程变得越来越简单。我们得制定一个应对策略。”

CEO法伯——大家都叫他法布——准备了方案演示。但投影仪出了点问题，本利用这个空隙分享起自己的观点。“很显然我们需要攻防并举。进攻应当包括在本吉的手机应用上提供更大折扣，并与网店价格持平。我们还得让更多供货方在他们的网店实行最低广告价格，这样一来，网上网下每件产品就都有价格底线了。”

“防守这方面是个过程。像更改条形码这类基本方法现在就不用考虑了，因为最新的比价应用内置物体识别软件，也就是说购物者甚至不必上传条形码，只要用智能手机对着产品就可以进行比价。”

桌旁众人议论纷纷。一些董事显然对此尚不知情。

“不过我们有办法阻止他们使用物体识别软件，”本接着说，“我们已经着手在门店运用既能展示产品又能干扰比价应用的陈列结构。这方面有专门的咨询顾问，花费相对较低，而且值得。我觉得这个策略简直不用想就能明白吧。”

法布与伯蒂斯目光相遇，向她示意投影仪已恢复正常。伯蒂斯意识到自己放任父亲主导了对话，便让法布发言。

“大家知道，”法布说，“早年我曾从事服务业，5年前你们雇用我的一个原因就是想提高我们的客户服务水平。提高服务水平，第一步就是要尊重我们的顾客，尊重他们的购物方式喜好。”

“他们的购物方式会搞死我们的。”本插了一句。

法布有些迟疑，继续说道：“我们必须明白，世界已经变了。展厅现象是现代生活的现实，而且假如购物者察觉到我们试图阻挠他们这样做，那他们就不会再踏进我们的门店。因此恕我直言，我认为我们应当放弃防守，全力发起更强的进攻。我们要找找还有什么可以为顾客做的——提供更好的服务、专业知识丰富的销售人员、独家产品和售后支持。”

本插嘴说：“可你现在说的这些都是附加服务。顾客想从我们这儿得到的不是这些。我们的重点在于以最低的价格提供最齐全的产品。这才是本吉一贯的承诺。增加成本结构怎么能赚钱呢？”

“或许是时候改变我们的承诺了。”法布说。他快速翻动演示文稿，翻到一张题为“新的本吉”的幻灯片。伯蒂斯有点儿恼火，法布事先没跟她提过这个，但她表面上还是一如既往地平静。“我要跳过前面的引入部分，这里是我们团队准备的一个简短的报告，”法布说，“依我看，我们在产品范围上拼不过亚马逊，而且他们平均价格比我们低8%，要是搞价格战，我们的大部分销售都会亏本。但如果我们从大卖场式零售转变为精品店式购物体验，那会怎么样呢？更少、更小的店铺，更少、更积极、更为训练有素的员工——电器零售界的专业咖啡师。”

本急冲冲地说：“我们开的不是咖啡店，法布！”

伯蒂斯表态：“让他把话说完，爸爸。”

法布感激地看了她一眼。“电视和笔记本电脑看上去像是人们只会以最低价格购入的日常用品，但在霍华德·舒尔茨打造星巴克之前，大家对咖啡也是这样想的。只出售最有价值的产品，教消费者了解这些产品，而不是让消费者在杂乱无章的大卖场里无所适从——为什么本吉不能这么做呢？”

“你太天真了，法布，”本说，“如果找到价格更低的网店，人们还是会把我们的店当展厅逛的。”

“我们还是可以搞价格战啊。”法布说。

“搞得起吗？”伯蒂斯问。她急着要制止这两个人互相抬杠。

“真高兴你问了这个问题，”法布翻回前面的某张幻灯片，“你看，我们做了一些模型。当然，更少、更小的门店会省下一部分人员和维护费用，但我还想让大家多一点创造性的想法。我进入服务业前曾在一家连锁超市工作。你们知道那些公司是怎么做到又能降价竞争又能赚钱的吗？他们把自己做为销售平台的地位变成了资本，为产品推广和货架上最好的陈列位向供应方收费。大家都觉得亚马逊很厉害，可是仔细看看他们的运营就会发现弱点。比如说，亚马逊是个非常糟糕的营销平台，而本吉在这方面则很强。如果我们能精心策划，让客户体验产品，那么供应商有什么理由不支持我们呢？”

“这在电器零售业没有先例，”本反驳道，“完全不可行。你会毁掉我们花了几十年建立起来的关系。而且你说的那么重大的商业模式转变，即便要做，也得花上几个月甚至几年才能做成。眼下我们要解决燃眉之急！”

几名董事赞同地点点头。伯蒂斯感觉得到法布和父亲间紧张的气氛。“法布，你提出的这种转变非常激进，我们要慢慢消化一下，”她说得很快，“爸爸，你提到的那些应对措施如果能有更多细节的话也会很有用。这次讨论就先到这里吧，我们继续议程上的其他项目。法布可以把演示文稿发给大家看看，带上支持数据，我们大家都可以花点时间看看这些内容。如果大家都没意见，我想在下周安排一次电话会议，集中讨论这个问题，制定一套行动方案。”



赚钱的新方法

后一天，伯蒂斯去了亚拉巴马州的汉茨维尔，参加一个重建项目的剪彩仪式。包括一家本吉门店在内的几家大卖场已然关门大吉，被一个商住混用社区取代。本吉在这个社区内仍有店面，不过要比之前小得多了。

“欢迎来到本吉，”一位店员对踏入店铺的伯蒂斯说，“今天您需要买点儿什么？”

这一点感觉不错——可能是法布吩咐的。他无疑正在这种小型门店试行他的想法：让店员更热情地主动提供帮助。前一晚她仔细看过了法布和父亲的提案，分析商业案例。本的方案似乎是个短期计划，但成本低廉，有解决当下问题的潜力；法布的计划更为昂贵，风险也更高，但从长远来看可能更好一些。

伯蒂斯没有回答那位年轻女店员的问题。她解释说自己是本吉管理层人员，然后问起展厅现象。

女店员脸上的笑容消失了。“啊，没错，是个大问题。为了不让顾客那么轻易地逛展厅，我们已经变换过商品陈列，还试过跟网店拼价格，但人们说不想自找麻烦。他们似乎只想听我们说一大串话介绍产品，试用一下产品，然后上网去买，而且通常不是去本吉的网站买。”

这可真是让人丧气。“什么一大串话？”伯蒂斯问。

“最近我们受了很多训练。举例来说，如果你想了解索尼Bravia电视的音响系统，我们能说出你想知道的一切。我们掌握了许多信息。顾客就利用这一点，找我们了解产品，然后从亚马逊上买。”

“但我无法想象每个人都这样先逛店再网购，”伯蒂斯说，“顾客里难道没有人真心欣赏你们提供的信息，然后直接从我们这里买东西吗？”

女店员紧张兮兮地笑了。“要说实话吗？我觉得这种服务把顾客吓着了，特别是本吉的老顾客。”她说。

“吓到顾客是什么意思？”伯蒂斯问。

“他们以为服务好就意味着价格高。事情不是那样的，可我碰到过有人一见我们想吸引他们买东西就转身离开。”

这么说，价格战没起作用，优质服务反而将顾客吓跑。这样的现实又一次让她陷入了《绿野仙踪》。这回她觉得自己不是坏女巫，而是多萝茜，掉进了一个陌生的世界，然而这里没有红宝石舞鞋能带她返回从前可预见的零售业界，她不得不依靠自己想出要如何向前发展。
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由《哈佛商业评论》改编的案例研究，展示现实中公司领导者面临的真实困境，并提供专家意见。本文基于哈佛商学院案例研究《百思买的展厅现象》（Showrooming at Best Buy
 ，案例编号9-515-019），作者是塔莱斯·特谢拉和伊丽莎白·安妮·沃特金斯（Elizabeth Anne Watkins），可登陆hbr.org
 阅读原文。



登陆hbr.org
 ，告诉我们你会怎么做。
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塔莱斯·特谢拉是哈佛商学院副教授。苏尼尔·古普塔是哈佛商学院工商管理学爱德华·卡特教授、综合管理项目系主任。
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其他关于展厅现象的内容。



《应对数码干扰》

苏尼尔·古普塔

Mint 2015年6月10日



《Pinterest如何让人们去商店》

戴维·塞维特（David Sevitt）

亚历山德拉·塞缪尔（Alexandra Samuel）

《哈佛商业评论》英文版2013年七、八月合刊



《让顾客有线下购买意愿》

苏赫拉布·凡索奇（Sohrab Vossoughi）

hbr.org 2014年6月23日文章



《实体店价格（依旧）难敌网店》

拉菲·穆罕默德（Rafi Mohammed）

hbr.org 2013年6月3日文章
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聚焦客户反馈
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罗伯托·莱奥

（Roberto Leao）


在一家全球零售公司担任财务主管。






公司还遗漏了一个相关方面：来自现有顾客和潜在顾客的直接反馈。


根
 据这篇案例研究描述的环境，可以看出本·詹森为何想加强防守。没有策略，他可能担心展厅现象会损害收益。法布有几个进攻的点子似乎有用，比如让供应方向本吉提供独家产品。

不过，这些举措必须以正确的方式实行。要想让“本吉独家”具有吸引力，产品必须与网上能找到的东西截然不同。只加一些花哨的装饰是不够的。本吉也必须记住，许多零售商早已开始提供独家产品，这不是什么新鲜的创意。

公司还遗漏了一个相关方面：来自现有顾客和潜在顾客的直接反馈。应该听他们说说为什么有人逛商店、有人网购，为什么有人先逛店再网购、有人却不这么做。本似乎认为价钱是让顾客转向网购的主要因素。但事实可能并非如此。或许问题在于可得性——不适时的缺货哪怕只有几次也会产生重大影响，抑或产品搭配或者购物体验的其他方面。顾客的回答可以帮助本吉思考应当如何赢回逛店网购的顾客，以及如何为喜欢在实体店购物的人群提供更好的服务。

顾客的反馈还能凸显出新的机遇——有消费者调查支撑的新机遇，比法布自己设想出来的靠谱。也许本吉的确可以通过打造精品购物体验、提高服务水准来建立有竞争力的优势。消费者的确喜欢与知识丰富的销售代表互动、直接体验产品并迅速获得自己购买的产品：看见一件商品，喜欢上了，就把它买回家。

即便如此，实体店内所有新举措还是要与该公司网店战略无缝衔接，使这两种购物体验相互补足。不要让顾客想到“本吉网店”或“本吉实体店”，只是“本吉”就好。公司应当利用网站对实体店的商品分类做详细的介绍，帮助顾客不必做一大堆功课就能轻松找到最好、最高质量的产品。这便是机遇所在。
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来自hbr.org社区的评论

让顾客满意

人们愿意为服务买单。最近我从百思买购买了一台新的笔记本电脑。假如在电商买，我觉得可能会更便宜，但是出问题时（确实出了问题）就无法享受售后支持了。

约瑟夫·罗森菲尔德

（Josef Rosenfeld）

Health Flavors总裁



分担展厅费用

提供展厅是一项于制造方有利的附加值服务，价格昂贵。如果制造方不出这笔钱，就无法继续向顾客提供这项服务。

马丁·拉帕波特

（Martin Rapaport）

拉帕波特集团主席



以多种方式吸引顾客

顾客寻求的是理想的多渠道体验。本吉应当提供易于使用的免费移动应用和展示产品的数字展示亭，还可以举办电影之夜之类的活动，吸引人们到店里来，即使并无购物计划也没关系。

拉塔·哈里哈兰

（Lata Hariharan）

Resource Leaders公司CEO
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跳出思维定势
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史蒂夫·科奈恩

（Steve Conine）


是家具及家居用品电商Wayfair联合创始人及首席技术官。






假如我是哪家坚持实体店业务公司的高管，我一定会十分忧虑。


我
 喜欢法布的主意，将本吉门店转型为制造方付费使用的展厅。我不知道这个概念能否获得经济效益，但至少他跳出了思维定势。

法布说零售业世界已经大为改变，他说得对。本吉或许也跟其他出售名牌产品的实体店一样需要对其传统商业模式进行重新构思，惟其如此方可图存。

我协理一家电商公司，在线售卖家具及家居用品——这类东西曾经是很多人都会说绝不从网上买的。比如要买沙发，谁会没有亲自试坐感受过就花几千美元买下一个沙发呢？另一个阻碍我们开展业务的因素是顾客对制造业的品牌意识低：人们会上网搜索一部三星手机或一本史蒂芬·金的小说，但几乎没有人会这样去找某个沙发制造商的产品。

诚然，绝大部分家具销售仍是在线下完成，Wayfair甚至经历过大量的反向展厅现象，也就是消费者在我们的网站上搜索产品，然后前往实体店（不是我们的店，因为我们根本没有实体店）购买相似商品。不过还是有越来越多的人上网购买沙发及其他家具。这是因为我们和其他电商一直在改进购物体验，电商价格颇有竞争力，而且顾客不必把周末的时间花在开车到处逛商店上。

假如我是哪家坚持实体店业务公司的高管，我一定会十分忧虑。我不会像本一样花费时间思考如何更好地保卫自己迅速缩减的实体店领土。故意把店里在售的品牌和型号摆得杂乱无章，让人们不方便使用比价应用，这种做法作用有限。因此我会试着建立振奋人心的电商业务，满足顾客需求，打动他们的心。

本吉电商在价格和产品分类等一些方面可能无法与亚马逊相抗衡，但或许本吉可以学着另辟蹊径，开创自己的优势——比方说，提供更好的交互界面。多数电商擅长向你展示他们有什么、为你填写订单，但他们并不那么擅长销售以及回应意思含糊的问题。本吉可以尝试填补这些空缺。要做到这点并非不可能。Wayfair在网络销售方面已然十分娴熟：我们亲自为产品拍照，吸引顾客购买。而且我们处理重点不明的咨询也很有一套。

本吉还可以着力打造一个电子产品、家电或其他在售商品的信息资源网站。Wayfair就是这样做的：我们把自己打造成了一个实质上的家具维基百科网，有上千人访问我们的网站查询信息。这样挺好的，久而久之，我们提供更好的消费者教育和第三方点评，鼓励人们从我们的网站学习、购物。而且如果网站浏览量很大的话，从浏览到购买的转化率其实不用特别高也可以，访问网页的人里哪怕只有五成最终购买了产品，也足够让你赚钱了。

过去20年的大趋势对依赖实体店铺的零售链不利。我们这些进入电子商务领域的人虽然面对无数困难，但我们感到自己前进的方向是正确的——时势在推动我们前进。本吉领导者若能转而利用这股势头从竞争中脱颖而出，就能省下许多精力，不至于白费功夫。





杂谈 Synthesis



如何让合作成真

Collaborate for Real

艾莉森·比尔德（Alison Beard）| 文

刘铮筝 | 译　牛文静 | 校　时青靖 | 编辑
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随
 着商业术语的流行，“合作”和它的衍生词确实成了当代人的最爱。求职？请强调你的协作能力。讨好顾客？请承诺合作。吸引新员工或投资者？请畅谈协作文化。

专家学者、践行者，尤其是咨询顾问们似乎总痴迷于这些术语——他们理应如此。如果任何一家公司的员工、团队、部门以及领导者都为了追求共同目标，交流想法并共享资源的话，那公司经营肯定会更出色。但我们要如何将这个经久不衰的术语变成现实呢？以下4本新书为您献策。

你将在《孤岛效应》（The Silo Effect
 ）一书中，找到关于合作良好组织以及因缺乏合作而失败组织最精彩的案例研究。该书作者吉莉安·泰德是英国《金融时报》的编辑。凭借她的人类学背景以及数十载记者经验，泰德向我们展示了索尼公司各部门在竞争中，如何因产品、平台或策略意见分歧而错过数字音乐革命；备受尊敬的瑞士联合银行集团（简称UBS），如何因在纽约和伦敦的信用衍生工具部门与三个风险管理部门（信用、市场和运营）缺乏相互协作，使得所有人对整个企业面临的威胁一无所知，从而蒙受数十亿损失；以及几位国际权威经济学者由于部落主义，无视最近那场全球金融危机的前兆。另一方面，泰德解释了Facebook是如何利用不分等级的入职培训、频繁轮岗以及定期的编程马拉松来鼓励项目工作组间合作；克利夫兰诊所如何重组医务人员团队，使其专注于疾病而非自身技术，从而改善患者的治疗效果；以及数据处理器如何渗入官僚主义作风的警察局，从而减少纽约和芝加哥的犯罪率。

众多读者可能听到过这些故事，但决定一切的是故事细节。而且泰德在书最后总结的教训才是重点：保持灵活且流动的公司界限；利用技术来打破界限；分享数据并让人们可以听到对数据的不同阐释；将薪酬与合作能力联系起来；重思企业分类并尝试新分类。这些都是高屋建瓴、由上而下的建议。但她还给所有渴望自下而上对抗孤岛效应的管理者提供了一些小贴士：像人类学家一样思考——带着一点好奇、一点玩世不恭，以及对事物间关系的欣赏态度，以便你能够察觉现行体系是否明智。此外，看问题偶尔跨越公司或社会层级差异。

更多针对个人的建议则来自最新出版的其他3部关于合作的书。在《朋友与对手》（Friend & Foe
 ）一书中，沃顿商学院的亚当·格林斯基教授与马利斯·施韦泽教授展示了大量出色调查，解释了为何当资源稀缺且情况充满变数时，我们注定会彼此竞争——尽管人类本质上是社交动物。给那些想要学会合作的人最中肯的建议是：通过展示热情与能力、欣赏他人的观点，以及揭露自身不足来建立信任。（从一次试验中得到的窍门是：如果你在求职面试中表现良好，请确保也要“洒出点咖啡”；与那些表现同样出色但滴水不漏的应聘者相比，人们对动作偶显笨拙的你评价会更高。）

在《协作智慧》（Collaborative Intelligence
 ）中，咨询师达瓦娜·马尔科娃与安吉·麦克阿瑟深入钻研个人技能建设。他们鼓励领导者去了解自己和他人的“思维模式”以及“思考天赋”（从“适应”到“求胜”共有35种）。然后作者描述了如何利用问询以及转变心态来确保每人都在为共获成功的未来付出。这本书中充满了评估、图表以及“突破性实践（练习）”，只为在结尾传达一个相当简单的道理：欣赏智慧多样性的价值，并在接触每一位工作伙伴时自问：“我们一起能创造出什么可能？”聪明人需要看345页书来学习这个么？也许不必。

长期涉足管理领域的作家兼顾问肯·布兰查德同样相信《合作由你开始》（Collaboration Begins with You
 ）。这是他拟定的商业寓言新标题，该书讲述了跨部门项目派拉蒙领导者戴夫·奥克顿，因项目涉及部门急于互相竞争而最终落败的故事。他通过拜访妻子的姐妹得知，解决方案是转变自己与他人关于合作的心（意图）、脑（思想）和手（行动）。他领会到了领导者必须在分歧上建立合作；培养安全感与信任；确立明确意图、价值观和目标，公开谈论合作，并允许自己与他人传播合作精神。当然，故事有一个圆满结局：在跟老板分享了这些顿悟后，他不仅成功地领导了派拉蒙2，还晋升为COO！

为了方便读者自行查阅，附录中有对布兰查德原则的总结。他的原则很正确合理，但是和马尔科娃与麦克阿瑟的思维模式与思考天赋一样，布兰查德的“心、脑和手”概念略显做作。

更重要的是，我认为泰德对实际问题处理得更好。公司不会因为缺乏彼此合作的员工，而败在合作上。公司失败是因为员工的合作太局限于某个团队、职能或部门，对组织的其他方面置之不顾。训练协作思维与协作行为可能会帮助他们突破这些界限。但是政策变化更加有效——比如克利夫兰诊所实施的奖励措施与团队重组，或是Facebook的就职培训、轮岗以及使用自家社交网络来建立意外联系上所体现的推动机制。索尼公司与瑞士联合银行集团肯定雇用了热爱合作的员工——甚至领导者。但是这并没能阻止它们被孤岛效应击垮，也没能阻止孤岛效应损害价值。正如格林斯基与施韦泽教授所说，一个团队越是团结和成功，越不可能与其他团队合作，即使在本公司也不例外。

所以，没错。让我们鼓励人们更好合作，甚至训练他们去合作。但是同时要设计组织，让人们在其中合作充满活力与乐趣，而非被迫。正如泰德指明的那样，即使当今那些最擅长合作的公司也无法承担固步自封的后果。战胜组织孤岛，须时刻保持警惕。
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惠特尼·约翰逊（Whitney Johnson）：

我在读什么书
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《阿什利的战争：特种部队战场女兵不为人知的故事》（Ashley's War
 ），作者盖尔·莱蒙（Gayle Tzemach Lemmon ）（哈珀出版社，2015）

“对2010年的阿富汗僵局感到恼怒与疲惫，美军被迫结束其不让女兵参战的政策，并首次派遣一支女子特种部队进入战场。该书作者娓娓道来卓越女兵的精彩故事。”

惠特尼·约翰逊（Whitney Johnson）是跳板基金的总经理，《颠覆自我》（Disrupt Yourself
 ）（Bibliomotion出版社，2015）一书的作者。
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艾莉森·比尔德是《哈佛商业评论》英文版高级编辑。
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SPOTLIGHT


ON THE EVOLUTION OF DESIGN THINKING
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 Design thinking isn't just for product developers anymore. The approach is being used to support change management, strategic reinvention, and complex problem solving at the highest levels.











CHANGE MANAGEMENT


Design for Action


Tim Brown and Roger Martin



CEver since it became clear that smart design led to the success of many products, companies have been employing it in other areas, from customer experiences, to strategy, to business ecosystems. But as design is used in increasingly complex contexts, a new hurdle has emerged: gaining acceptance of the "designed artifact" into the status quo. In fact, the more innovative a new design is, the more resistance it's likely to meet. The solution, say the CEO of IDEO and the Rotman School's former dean, is to also apply design thinking to the introduction of the innovation itself.

This process, intervention design, grew organically out of the iterative prototyping that designers did to help understand customers' reactions to new products. Not only did iterative prototyping create better offerings, but it was a great way to get organizational funding and commitment, because it improved the chances of success and reduced fear of the unknown. Intervention design uses iterative prototyping to get buy-in too, but extends it to interactions with all the principal stakeholders—not just customers.

When Intercorp Group devised a revolutionary concept for Peru's schools, it needed to win acceptance for corporate-run education and for a very different role for teachers. Thanks to intervention design, it now has 29 schools in operation and is rapidly growing.
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ORGANIZATIONAL CULTURE


Design Thinking Comes of Age


Jon Kolko



In large organizations, design is moving closer to the center of the enterprise. This shift isn't about aesthetics and product development, however. It's about imparting the principles of design collectively known as design thinking—throughout the organization. The approach is in large part a response to the complexity of many products, services, and processes. People need help—they need their interactions with technologies and other complicated systems to be intuitive and pleasurable.

Design thinking is an essential tool for simplifying and humanizing. The principles include a focus on users' experiences, especially their emotional ones; the creation of physical models, such as diagrams and sketches, to explore problems; the use of prototypes to experiment with solutions; a tolerance for failure; and thoughtful restraint in product features so that even a complex piece of technology can be easy to use.

Creating a design-centric culture requires understanding that the returns on an investment in design are difficult to quantify, allowing people to take chances, and appreciating what design can and cannot achieve. Design helps people and organizations cut through complexity and imagine the future, but it doesn't solve all problems.
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INNOVATION


How Samsung Became a Design Powerhouse


Youngjin Yoo and Kyungmook Kim



Until 20 years ago, South Korea's Samsung Electronics manufactured inexpensive, imitative electronics for other companies. Its leaders valued speed, scale, and reliability above all. The few designers working for the company were dispersed in engineering and new-product units, and they had little status in an organization that emphasized efficiency and engineering rigor.

Then, in 1996, Lee Kun-Hee, the chair of Samsung Group, grew frustrated by the company's lack of innovation and concluded that in order to become a top brand, Samsung needed expertise in design, which he believed would become "the ultimate battleground for global competition in the 21st century." He set out to create a design-focused culture that would support world-class innovation.

But shifting to an innovationfocused culture without losing an engineering edge is not a simple matter. It involves managing a number of very real tensions. Samsung's success in making this shift stems from a single early decision—to build design competency in-house rather than import it. The authors describe how the company created a committed, resourceful corps of designers who overcame internal resistance by deploying the same tools they use in pursuing innovation: empathy, visualization, and experimentation in the marketplace.
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THE BIG IDEA


MANAGING ORGANIZATIONS


The Organizational Apology


Maurice E. Schweitzer, Alison Wood Brooks, and Adam D. Galinsky
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At some point, every company makes a mistake that requires an apology—to an individual; a group of customers, employees, or business partners; or the public at large. And more often than not, companies and their leaders fail to apologize effectively, if at all, which can severely damage their reputations and their relationships with stakeholders.

Companies need clearer guidelines for determining whether a mistake merits an apology and, when it does, for crafting and delivering an effective message. In this article, the authors present their framework—the apology formula— to help companies navigate the tricky terrain. Leaders should ask themselves four questions:

 Was there a violation?

 Was it core to our promise or mission?

 How will the public react?

 Are we committed to change?

As a general rule, the more central to the mission of the company the violation is and the more people it affects, the more important it is that the apology be pitch-perfect.

Once a company decides that an apology is necessary, it needs to carefully consider the who, what, where, when, and how of executing it. For core violations, the "who" has to be senior leaders, the "what" has to show a tremendous commitment to change, the "where" has to be high profile, the "when" has to be fast, and the "how" must be deeply sincere and demonstrate empathy.
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How We Did It

[image: ]



LEADERSHIP


The President of SRI Ventures on Bringing Siri to Life


Norman Winarsky



The market vision that led to Siri, the virtual personal assistant that's now an integral part of Apple's iPhone, can be traced back to 2003, when a mobile phone's primary applications were still limited to ringtones and messaging. The author and his colleagues at SRI International recognized that the phone's growing capabilities would eventually put a communicating supercomputer in everyone's pocket. They believed that their company was well suited to be a leader in the inevitable technology and market revolution—as it had been in every previous computing revolution.

They didn't originally plan to create a stand-alone venture. They talked to dozens of telecom carriers and handset providers, with the aim of jointly starting a project that would license the technology. But because the few resulting commercial projects implemented only small parts of its original vision, the founding team decided to drop that idea and create and build its own venture. Speech-to-text was the easy part: SRI had launched Nuance, a world leader in speech solutions. The hard part was analyzing words so as to understand the user's intent and then reason about and answer the request. The runaway success of Siri demonstrates how well the team met that challenge.
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Managing Yourself


How to Embrace Complex Change


Linda Brimm
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For ambitious executives working in dynamic global businesses, big career transitions—to new roles, organizations, industries, or geographic locations—are a fact of life. So is the need to constantly adapt to new technologies, work groups, strategies, and ways of thinking and behaving. And yet even seasoned professionals find this sort of change difficult. Management researchers have a lot to say about the best way to approach organizational change, but when it comes to personal transitions, there is no blueprint for success. Over years working with MBA students and executives, the author has developed a framework to help in thinking about change. It involves navigating the Seven C's: complexity (considering all the issues in a particular change effort); clarity (understanding and prioritizing those issues); confidence (believing that one can be successful in making the change); creativity (brainstorming innovative solutions to problems that arise); commitment (beginning to implement the change); consolidation (leaving behind the previous identity to adopt the new one); and change (living into the change and its consequences).
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跨界人生 Life's Work



写出“经得起时间考验的作品”

鲁西迪 Salman Rushdie

艾利森·比尔德（Alison Beard）| 访

牛文静| 译　万艳 | 校　时青靖 | 编辑
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萨尔曼·鲁西迪（Salman Rushdie）
 爵士最著名的著作，是他的第五本书《撒旦诗篇》，因为这本书，他在1989年遭到了穆斯林领袖发出的教令（追杀令）。在这次伊斯兰教判决之后，鲁西迪被置于英国警方保护之下，英国与伊朗两国甚至一度断交。在过去40年间，他陆续出版了16本书，其中包括获得了三项布克奖的《午夜之子》。最近他又出版了两本小说 《两年零8个月》（Two Years Eight Months
 ） 和《28夜》（Twenty-Eight Nights
 ）。






HBR：
 什么时候会让你觉得该开始写新书了？


纽森：
 通常是在某个想法在我脑中盘桓不去的时候。如果这个想法一直存在于脑海，并且让我兴致盎然，每天早上一睁开眼它就会出现——说明我要开始注意了。




你平时是如何工作的？


我一直提醒自己，写作和朝九晚五的全职工作并无不同。无论你今天感觉如何，都必须去上班。我并不觉得作家或艺术家必须具备“创造型的性格”或者等待灵感降临才能工作，你要做的只是坐下来好好工作。一旦潜意识明白你没借口了，大脑就会开始配合，效果惊人。




这几年你的工作方式有变化吗？


我并非隐士，这和多数作家不同。很多作家，特别是那些极度沉浸于写作的人，都过着离群索居的生活。而我自己必须从世俗中汲取养分，和我关心的人在一起，做喜欢的事。这些事赋予我新生和力量，让我在第二天能恢复精神重返工作。改变之处在于，我每天的写作量比刚开始少了很多，最初每天大概写四五页，现在也就四五百字。但过去我的文字需要大量修改。现在虽然写得少了，但基本可以定稿。过去在动笔前我觉得有必要大致掌握故事架构。随着年龄的增长，可能人会更有勇气“孤注一掷”，现在我更愿意边写边计划。所以常常会发生最终作品和最初计划的故事相去甚远。写作成为探索发现的过程。




你是什么时候知道写作方向的？


在我40岁出头那会儿。那时我出版了一系列小说——《午夜之子》、《羞耻》和《撒旦诗篇》，在这些小说中，我在探索自身从何处来、到何处去的问题。《午夜之子》主要是关于印度的，《羞耻》关于巴基斯坦。《撒旦诗篇》涉及从印度次大陆到西方世界的移民。在完成这几本书之后，我也完成了自我探索的过程。我了解作为作家的自己，所以可以坦然前行。




你会寻求反馈吗？


在作品没有完成时，我不会寻求反馈。因为我容易受到打击。如果我写了一个很好笑的场景，给你看了之后你没有笑，我会很伤心的，就没信心了。

因此，写得差不多了我才会给人看。到那时候我会非常想知道出版商和朋友的看法。虽然大家喜欢它我也会很开心，但我并不会执着于此。我真正想让他们告诉我的问题所在。只有不阿谀奉承的人才会对你吐露真相。




你觉得这份工作最难的部分是什么？


了解世界很难。让人物在纸上活起来也很难。我一直认为作家应该跟随语言不断进化——新的声音、新的风格以及新的行为。这是一场持久战。最难的是不要让读者在阅读中感受到这种艰辛。但这么说会让人感到写作毫无乐趣，其实并非如此。写作是我觉得最有趣的事情。我最幸福的时候就是下笔如有神的时候。那是一种心旷神怡的感觉，出版的时候也没有这么开心。实际上，这几年我越来越害怕出版的阶段。




为什么？因为需要不断宣传？


是的，一部分是因为人们对你的期待。这个时刻也让我感到脆弱。写作时，你会骗自己说这是我的个人行为。因为你一个人呆在屋子里，没人读你的作品。只有你和纸，你在尝试和文字角力。这个过程可能耗时数年。我有三本书都是用五年写成的。所以这让你觉得写作是自己的事，与人无关。接下来该出版了，你必须承认这件事是极度公开的。就像在大众面前脱去衣服，裸裎相见。而且我也不想为读者划限，告诉他们这本书讲什么，应该如何阅读。我希望他们可以带着想象去阅读。现在书籍营销的方式与我的本能相悖。回顾一下18世纪的文坛，那是英语文学的鼎盛时期之一，当时在不知道作者是谁的情况下，一本书也完全可以非常出名。比如《格列佛游记》、《鲁滨逊漂流记》和《项狄传》。它们都是有名的著作，而作者没有为其做过任何宣传。




你的第一本书曾经受到批评，为什么你没有放弃?


写作在感召着我。对于作者来说，写作是必须做的事。这个世界文山书海，即使你每天读一部伟大作品，依然难以穷尽。因此如果你想在这座山上再加上一本，那这本书最好是必需的。否则还是别浪费纸张和树木了。




当时的教令如何影响了你的工作？


刚开始那会儿，我没什么时间或者脑容量去想工作的事情。各种言论呼啸而来。但是作为一名艺术家，我不想受到影响。因此我坚定地告诉自己，“就像以前那样继续写作吧。”




你在Twitter上很活跃，它有什么吸引你的地方？


即时性。你可以把想说的话立刻发表出来，无需经过任何中介。一开始我是拒绝的，但一个朋友硬拉我去，所以我就试了下，现在已经有100万粉丝了。这就像给了我一个巨大的喇叭，当我有话想说的时候，这个喇叭就会派上用场。




在埃默里大学最近的毕业典礼演讲中，你告诉大家要追求超越幸福的东西，你在追求什么呢？


我的朋友马丁·艾米斯（Martin Amis）有过精彩的描述：“我们想做的是在死后留下一书架的书。”我希望走进书店，然后说“从这儿到这儿，这都是我（写的）。”创造一些历久弥新的，超越时代局限的东西，这个想法里有非常美好的东西在吸引着我。畅销作家想写出能吸引大量读者，并让大家一读就爱上的书。但是作为读者我羡慕的是那种可以经受住时间考验的书，这也是作为作者的我很想写的书。比如《午夜之子》如今已是大约35年前的作品了，但那些在该书出版时尚未出生的人现在读它，仍然能产生共鸣。




为何商务人士也要读小说？


这几年非虚构读物比虚构读物畅销。但是作为一名历史系的学生，我明白争议性事件到底是怎么回事。事实并不可靠，真相也绝不完美。小说承认这一点。还存在另外一种真实——人类彼此之间，以及人类和环境、思想信仰体系之间关系的真相，你会在小说中找到它们。随着翻译水平的提高，人们可以通过文学了解世界其他地方。如果你在新闻里看到阿富汗，你会看到爆炸和喊叫的人们。但是如果你通过阅读 《追风筝的人》 之类的著作，你会了解某个阿富汗人的具体的生活体验。
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