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卷首语 From the Editor




关于颠覆的辩论

刘筱薇 | 译　钮键军 | 编辑
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“颠
 覆”可能是当今商业词汇中最常被滥用且错用的词。Grist.org网站去年对“颠覆性”蛋黄酱的报道说明了一切。
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这一术语还激发了巨大的热情。史蒂夫·乔布斯说，给他“深刻影响”的一本书就是克莱顿·克里斯坦森所著，将颠覆概念介绍给全世界的《创新者的窘境》（The Innovator's Dilemma
 ）。另一位重量级粉丝是亚马逊CEO杰夫·贝索斯（Jeff Bezos），他要求公司最高管理层都阅读这本书。

当然还有批判者。哈佛大学历史系教授吉尔·莱波雷（Jill Lepore）去年在《纽约客》上撰文，猛烈抨击了颠覆理论，称克里斯坦森的案例来源“不可靠”而且他的逻辑“有问题”。

此外，达特茅斯大学塔克商学院教授安德鲁·金（Andrew King）和英属哥伦比亚大学研究生巴尔吉尔·巴塔托格托克（Baljir Baatartogtokh）今年在各自的压力测试中检验了这一理论，发现该理论存在漏洞。他们的文章发表于《麻省-斯隆管理评论》（MIT Sloan Management Review
 ），结论是颠覆概念缺乏预测力，同时警告管理者不要依赖这一“简单”理论。反过来，也有一些学者共同为克里斯坦森辩护。

我们希望能澄清这一辩论。本期的《什么才是颠覆性创新？》
 一文中，克里斯坦森在提出颠覆理论20年后和两位合著者一起修订了这一理论。他们承认，“颠覆”现在似乎被用于所有商业创新上，而且往往是不准确的用法。他们指出，即使是优步（Uber），也不符合颠覆理论的定义。他们具体定义了什么是颠覆性创新、什么不是，同时引用了20年有效的实践来更新这一理论。我们希望这些对读者会有所帮助。
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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




正本清源“颠覆性创新”
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《哈佛商业评论》管理团队在2015年中国管理年会上，从左至右依次为：《哈佛商业评论》出版集团总经理Edward Crowley,哈佛出版社CEO David Wan，财讯传媒集团董事局主席、《哈佛商业评论》中文版总编辑王波明，《哈佛商业评论》英文版主编Amy Bernstein，《哈佛商业评论》中文版主编何刚。






如
 何摆脱竞争的同质化，是许多企业家和创业者一直想突破的商业困境，在各种模仿大行其道、无数“山寨”洋洋得意的中国市场，这种困境尤其突出。唯其如此，哈佛商学院教授克莱顿·克里斯坦森20年前提出的“颠覆性创新”理论，在中国更受追捧，成为很多企业家用来突破成长瓶颈的思想利器。

在移动互联网等新技术的推动下，中国各个行业的“创新潮”风起云涌，很多成功的创新者均自称实现了颠覆性创新。比如有人断言“所有颠覆性创新在一开始时都是微创新”，“持续的微创新，最后就形成了颠覆性创新”等。细究起来，这些创新观点或多或少都是对克里斯坦森颠覆性创新概念的不同曲解。这与《哈佛商业评论》总编辑殷阿笛先生在本期《卷首语》中所说的海外情况极其相似。

为使中国读者对颠覆性创新理论有全面了解，本期《哈佛商业评论》中文版决定将克里斯坦森教授的最新文章《到底什么才是颠覆性创新》作为封面，在该文中，克里斯坦森通过剖析优步公司的发展，指出颠覆性创新非常稀缺，而且颠覆者仅有6%的成功几率。

为了更完整展现20年前克里斯坦森教授创立颠覆性创新理论的背景，《哈佛商业评论》中文版图书编辑王晓红根据作者原著及相关报道，撰写了一篇配文《以颠覆性技术引领颠覆性创新》；关于目前国际学术界对颠覆性创新理论的争论，我们摘编了之前挑战克里斯坦森的达特茅斯大学塔克商学院教授安德鲁·金的文章，他在文中指出颠覆性创新理论的有效性和普遍性都值得质疑。其学术勇气和独到见地，或是对颠覆性创新理论最好的“颠覆”之一。此前，时任《哈佛商业评论》中文版高级撰稿李钊曾于2013年在伦敦专访克里斯坦森教授，在那次访谈中，他对其理论发展进行系统回顾，我们也将该文在本期重新刊发。

这个文章组成本期《哈佛商业评论》中文版独有的“聚光灯”专题，意在对颠覆性创新理论正本清源，让中国读者了解该理论的核心。对企业来说，创新从来不是目的，而只是为了更好地生存。我们还刊发了两篇有关创新的文章：《混合技术战略：拒绝颠覆，引领未来》和《企业自我颠覆指南》，均着重阐述在位企业应对颠覆，获得持久竞争力的方法。

上述编辑意图也是我们今年在内容上所做的重要尝试：努力将英文版内容和本土原创内容重新整合，以创造新的价值。我们希望，这种尝试将会对中国正在进行的“两众两创”形成正能量。未来，我们还将进行多种尝试，努力成为全球管理思想平台。

需要说明的是，本期《哈佛商业评论》英文版的“聚光灯”专题文章将延后刊发，其主题是如何利用情绪获取谈判胜利，编辑部同仁均认为，中国企业在近年来的国际化扩张中积累了大量中国实践，我们需要花时间进行调研，然后将调研结果与原刊文章一并刊发。



《哈佛商业评论》中文版编辑部

hbrchina.org






主创者 Contributors




蒋荟蓉 | 译　安健 | 校

时青靖 | 编辑
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“颠覆性创新”也许是滥用最甚的词语之一，所以近年来这个词遭到批判也并不令人吃惊。在本期聚光灯
 文章中，最初提出这一概念的哈佛商学院教授克莱顿·克里斯坦森（Clay Christensen）
 谈了这个词随着文化格局流变的负面影响。虽然他个人倾向于对自己的学生、家人以及教会予以更多关注，不太关心文化上的时代精神。事实上，他对流行文化一无所知，令身边最亲近的人为之莞尔。一次他的助手埃米莉·斯奈德（Emily Snyder）陪他去参加翠贝卡电影节，贾斯汀·比伯（Justin Bieber）被授予颠覆性创新者奖。斯奈德说：“我和他女儿凯蒂不得不跟他解释贾斯汀·比伯是什么人，他根本就不知道。”
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基思·若莱格（Keith Rollag）
 是个内向的人。20年前，他突然被派往日本工作。带着激动却又无所适从的心情，他开始学习作为新人的成功之道，之后就一直帮助高管和MBA学生应对相似的挑战。本期自管理
 文章是他的一些建议。
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2004年，一位牧师曾为安泰保险（Aetna）CEO马克·贝托里尼（Mark Bertolini）
 做了临终礼拜式。当时贝托里尼滑雪时遭遇意外，躺进了重症监护室。后来他虽然得以保住性命，但伤病和在美国医疗体系中的经历改变了他。最近他忙着让公司转型。在本期特写
 栏目中，他与大卫·邓肯（David Duncan）、安德鲁·沃尔德克（Andrew Waldeck）合写的文章解释了原因。






众说 | Interaction
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适应多元文化


艾琳·迈耶，《哈佛商业评论》2015年10月刊《当文化冲突来袭》一文





不同国籍的人工作、沟通和做决策的方式均不同。在公司国际化进程中，不同文化背景的员工在全球市场环境下，必须适应组织流程和同事。迈耶在文中提出了5大原则，能保证每个文化族群在多文化环境下有同样的话语权，而且能根据关键文化原则培训员工。



作者提到，很多公司“为员工留出解读信息的空间，并从中获益……如果为了提高交流透明度，而损失了可贵的解读信息空间，他们会谨慎思考是否要这么做”。

如你所知，自闭症（我们自称为亚斯伯格症候群）人群很难接收不够直白明确的信息。对我们很多人而言，模糊表达没有任何意义。我本身是自闭症患者，也帮助其他自闭症患者理解语意并与其他人互相建立联系。我对你的研究十分感兴趣，你能否详细阐述一下模糊表达如何让公司表现更佳？


——杰弗瑞·德士



A SPLINT创始人





迈耶回复：
 设计流程的结果并不一定是狂野的，很多设计是简洁、合理的。但它们往往很少能保证结果可以预测以及工程设计式的高效。对于这些活动，其他工具比设计思维更加有效，后者需要的是思维上的跳跃以及同理心上的研究。举例来说，业务流程管理是对现有工作流程的测量、分析和改进。而设计则是通过迭代进行创新，用前所未有的方式将创意连接到一起。

作者抓住了很多跨国公司问题的精髓，并提供了解决问题的高明建议。但我们首先要承认并意识到：文化差异无处不在。


——艾都尔多·席尔瓦



VPO公司CEO




让所有群体有平等发言权，而不是根据刻板印象妄加揣测，这个建议我十分赞同。这样做能帮助大家更了解所讨论的问题。


——汤姆·维古斯



Cultural Synergies负责人




企业价值观是让员工上下团结一心的粘合剂。无论身处世界哪个角落，员工都追求同一个目标。为帮助他们达成目标，价值观必须足够多元化和灵活，才能与当地风格融为一体，同时价值观还要真切、深入，如此才能让员工坚持更大的公司使命。如果价值观能达成此目标，就更易于弥合公司的文化差异。不过，企业依然需要那些能保持开放心态、技能纯熟的员工，这些人能根据公司大方向进行良好调整，然后与当地员工一起达成目标。


——弗朗切斯科·希思梅洛



Grupo Lena Angola法务经理兼市场经理
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HBR.ORG近期热门话题

《为什么许多资质不足者成为领导？》

Why Do So Many Incompetent Men Become Leaders?



《管理者每日必做的3件事》

3 Things Managers Should Be Doing Every Day



《跨界人生：专访安德烈·阿加西》

Life’s Work: An Interview with Andre Agassi



《你确定你想当领导？》

Are You Sure You Want to Be a Manager?



《打破跳槽迷思》

Setting the Record Straight on Switching Jobs



《为何好奇心是高管必备素质》

Why Curious People Are Destined for the C-Suite







众说 | Interaction



告别大繁荣


理查德·多布斯、蒂姆·科勒、斯里·拉马斯瓦米，《哈佛商业评论》2015年10月刊《告别大繁荣》一文





1980年以来，全球企业利润快速增长，在全球GDP占比上升30%，西方跨国企业是最大受益者。但本文认为，西方企业利润增长正在放缓，新对手正改变竞争格局。



首先，如果只是利润占全球GDP比例下降，西方企业有什么可担心的？真正的坏消息是，它们的利润增幅不可能再像过去那样高了。其次，为什么西方企业利润占全球GDP比例现在才突然开始下降？本文描述的所有趋势早已形成，作者给出的建议（具备忧患意识、自我颠覆和投身人才战争）在20世纪90年代就已被提出了。


——约翰·兰德里



商业作家、历史学家





多布斯回应：
 如果企业利润总额的真实增速从5%降至1%，企业和投资者会受影响。竞争格局的潜在变化将吞没一些企业的利润。2000年时，亚马逊、谷歌和苹果等今日的科技巨头仅固守其核心业务。当时全球500强企业中只有不到5%来自新兴市场，现在则超过25%。这些趋势确实早已在累积，但现在开始加速。尽管我们提出的建议并不新鲜，可又有多少家公司完全采纳了呢？





众说 | Interaction



“中国速度”令人赞赏


《哈佛商业评论》2015年11月刊《专访诺和诺德CEO拉尔斯·索伦森》一文



时青靖 | 访　万艳 | 编辑



今年全球最佳CEO榜单排名第一的诺和诺德公司CEO拉尔斯·索伦森，在11月刊的采访中解释了自己为何不相信多元化战略，为何过高的薪酬会损害CEO的领导能力，以及为何企业社会责任就长期而言会有回报。为进一步了解诺和诺德的中国区战略以及市场运作，本刊做了一次跟进采访。除索伦森之外，同时接受采访的还有诺和诺德董事会主席戈兰·安多（Göran Ando）和中国区总经理柯米拉·西尔韦斯特（Camilla Sylvest）。




HBR中文版：
 今年的《哈佛商业评论》“全球最佳CEO”评选规则发生了一些变化，更加突出了企业社会责任的重要性。请问索伦森先生如何看待企业社会责任对公司发展的影响？



索伦森：
 对我们来说，企业社会责任就是长期不断地优化业务模式。当你从长远角度看商业运作，社会问题和环境问题等都会转化为财务问题。我们的所有权结构也在某种程度上决定了我们的特点。诺和诺德基金会是诺和诺德公司的最大股东，基金会能够决定公司的未来。

我们来自丹麦，所服务的客户是那些慢性病患者，他们的生命不是以季度来计算的，他们终生都需要我们的产品，所以我们要保证长期发展来为这些患者提供支持。所以，诺和诺德公司的价值观与普通的上市公司不同。




HBR中文版：
 诺和诺德在中国是如何践行企业社会责任的？



索伦森：
 我们要求中国的管理层和员工都能够践行公司的管理之道：诺和诺德之道。诺和诺德之道描述了我们应该如何对待客户，如何对待自己的同事。我们要以患者为先，从患者实际需求出发，并尊重身边的同事。在做任何决定时，公司上下都要考虑到这个决定所带来的积极或者消极的影响，要负责任地发展我们的公司。




HBR中文版：
 诺和诺德如何基于全球战略定位中国区战略？诺和诺德的产品会不会主动在中国降价来拓展市场？



索伦森：
 中国市场目前正在经历一系列变化，政府通过竞标鼓励市场竞争、刺激厂商降低产品价格。这会对某些产品价格有一定影响。主要受影响的是仿制药，其他比较独特的药品，如诺和力就不会有降价空间。

诺和诺德希望能够保持自己的竞争力，在中国各个细分市场都能保持市场份额，并长期保持领先地位。诺和诺德是糖尿病领域最大的公司，在中国建有研发中心和生产厂，我们相信自己在中国市场上会保持竞争力。




HBR中文版：
 你们认为在中国市场开展业务，最大的挑战是什么？



索伦森：
 我认为最大的挑战仍然是教育。我想如果我们可以改变生活方式，其实可以预防大部分的糖尿病病例，我们需要对公众进行教育。此外，中国还需要更有针对性的教育，即让医疗专业人士认识糖尿病患者的症状，使他们得到确诊，让他们获得适当的治疗。




HBR中文版：
 诺和诺德如何制定长期发展规划？



安多：
 每年诺和诺德全球董事会与公司核心管理层会用3天时间，共同探讨未来10年的规划。这里面包括预测全球不同市场的变化趋势、GDP的增长和医药市场的变化等等。我们试着讨论这些宏观变化对诺和诺德意味着什么，我们是否准备好应对接下来5-10年的变化。这种方式能让我们未雨绸缪。




HBR中文版：
 西尔韦斯特女士作为中国区总经理，在上任3个月之后，亲身体验到的中国市场与之前预想的有什么不同？



西尔韦斯特：
 作为国家，中国是一个整体；但从医疗行业角度看，中国有很多省份，各省的政策和执行情况都不相同。因此我认为认识到这一点很重要，中国不只是单一市场，它的内涵要大得多。我的另一个感受是“中国速度”，我发现在中国从决策到执行，再到采取行动的速度都非常迅速，我对此衷心赞赏。

中国也像其他国家一样，面临着糖尿病患者增加的挑战，而且中国确实存在提升糖尿病意识和改善治疗的需求。中国也许是世界上糖尿病患者最多的国家，因此我们需要在中国进行大量努力，以确保患者得到最好的治疗，同时提升其糖尿病认知。




HBR中文版：
 诺和诺德的文化是否会与本地文化有冲突？



西尔韦斯特：
 我在诺和诺德许多国家的分公司工作过，我感到我们在许多国家的文化很大程度上是一样的。我曾在德国、挪威、丹麦、瑞士和东南亚许多国家工作过，当我在世界各地遇到新同事时，总是感到我们的企业文化在他们身上体现得很明显，人们的价值观都非常相似。因此我没有感到我们的企业文化和本地文化有任何冲突，因为诺和诺德在世界各地的员工都拥有相似的价值观，看到这一点非常令人开心。




HBR中文版：
 请问西尔韦斯特女士如何定义优秀员工？



西尔韦斯特：
 优秀的员工，在我看来应该是愿意负责、提出建议并在发现问题时勇于指出问题的人。他们既能为工作负起责任，又能关注我们还没做的工作，我衷心赞赏这一点。这在很大程度上也是丹麦的价值观，但我发现我们的中国员工在这方面也很出色。这也是我认为不存在文化冲突的原因。这是责任和义务的价值体现——言行一致，践行诺言，这很重要。




HBR中文版：
 糖尿病领域里会不会有肿瘤免疫疗法这样的突破出现？


安多：
 未来某一天可能会有，但近期不会，至少未来10年不可能。糖尿病的发病机理非常复杂，我们也看到了很多干细胞疗法、基因相关的探索等。我们花了很多精力，诺和诺德在研发领域也是最强的，但短期内我们看不到这种突破。
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时青靖是《哈佛商业评论》中文版编辑。





抢鲜读 Coming Soon



*具体内容请以最终出版为准。
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2016年 1月封面 “聚光灯”


具有情感的组织


管理好你的情感文化

很多公司没有意识到情感在构建正确的组织文化中至关重要的作用。情绪和情感就是人对客观事物态度的一种反映。对于组织管理有着十分重要的意义。管理者要善于利用情绪与情感来提高自身的管理水平，从而更有效率地完成组织的任务，实现组织目标。

公司管理者要善于管理情绪。因为管理者的情绪影响着与员工的沟通，影响着工作效率和人际关系。管理者要创造一种宜于创新的情绪氛围鼓励员工发牢骚。当你鼓励员工说出不满的时候将会产生两个很重要的结果：首先，公司能在不满愈演愈烈并爆发之前把问题解决掉；其次，能向员工表明公司不仅愿意倾听员工的心声，而且还会在必要时采取措施。员工的情绪得到疏导，从而有助于巩固公司和员工的关系。

利用情感号召和情感联络培养员工良好积极的情感，从而增强组织凝聚力，改进组织绩效。情感号召就是针对人富有情感这一特点，选择那些最激动人心、最有号召力的宣传内容和手段，激励人们努力完成各项任务。

同时也必须注意到情绪和情感的消极作用。情绪和情感因素在个体、群体心理中作用不当就会干扰人的价值判断，使个体、群体行为偏离社会的价值规范和组织目标。情绪与情感因素对于组织管理是有重要意义的。公司管理者一定要重视情绪与情感的作用，努力发挥其积极一面，抑制其消极一面，以便提高管理效率与水平，及时、优质地完成组织任务并实现组织目标。




[商业管理]


力拓集团CEO 的应对之道


萨姆·沃尔什（Sam Walsh）出人意料地被委任为力拓集团CEO。这家公司最新发布的季度报告显示，三季度公司硬焦煤产量环比下降。公司管理人员表示将继续维持高效生产并严控成本以应对市场下行带来的种种挑战。萨姆·沃尔什表示，他会通过战略的制定以及合理配置资本，解决公司深陷的周期性难题。这将保证公司的一级矿产在经济环境挑战下依然产生可观的有效现金流。文章中，他详细解释了他上任后一系列战略调整。




[跨界人生]


科学家的跨界


奈尔·德葛拉司·泰森（Neil deGrasse Tyson）是一位以从事科学传播闻名的美国天文学家，现任罗斯地球与太空中心海顿天象馆弗雷德里克·罗斯馆长；同时也是美国自然史博物馆天文物理部的助理研究员。本期跨界人生文章，他讲述了自己是如何在担任馆长的同时，兼顾媒体职业方面的相关工作，以及为什么任何事情都不能阻止他成为一名科学家。
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“低调奢华” 大势所趋



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。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。这是一个全球性现象，并且值得每个奢侈品行业CMO充分重视。



消费者洞察，你了解的还远远不够！

约翰·戴顿｜文

70/80/90后，这种划分没意义！

蒂莫西·莫雷｜文

全世界最牛“宣传官”只能帮你到这里了

盖伊·川崎｜文
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《哈佛商业评论》中文网精彩内容推荐

创新性营销——征服决策团队

对销售代表来说，找到客户公司的主要决策人，一直是完成交易的关键。但在当今社会，无论他们的销售对象是一家拥有50名雇员的公司，还是一家拥有5万名雇员的公司，都很难再找到掌控全局的“某个人”。决策者通常是身份不同的一群人。



固执过头了，即使胜利也得不偿失

顽固，坚持自己的立场……你肯定认识这种人——他们为了自身利益，往往表现得过于固执。虽然指控别人的这种行为非常容易，但能够真正意识到自身的固执，却往往很难。



如何与不喜欢的人打交道？

我们并不生活在一个理想国度，总有一些人会让我们发狂崩溃。你或许想知道，对于那些总是惹我们生气的人，或者我们不愿意与之共餐的人，我们是不是有可能公平地对待他们？是不是该学着喜欢每一个人？





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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BCG全球CEO：

30岁前的职业建议

李瑞麒（Richard I. Lesser）| 文

安健 | 编辑
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19
 83年，我在密歇根大学获得了化学工程学士学位。当时的就业形势极其严峻：美国经济正处于衰退期，石油价格下跌了30%，化学工程专业的就业市场就更加不景气了。我原本打算在合成燃料领域大展拳脚，但在当时的就业环境下我的机会似乎消失得无影无踪。

大学高年级的时候，我在校园招聘会上幸运地获得两个工作机会：一个是在石化公司的研发部门工作，另一个是在宝洁公司的肥皂研发部门工作。表面上看，我似乎很容易做出选择。石化公司的薪水比宝洁公司高出10%——考虑到我还有学生贷款要还，这是一个非常诱人的条件。除此之外，石化公司的工作更贴近我的兴趣点。

为了更好地做出决定，我采取了一种当时还十分新颖的做法——我用刚刚推出的Lotus 1-2-3软件制作了一张电子表格，在表格中列出了所有的决定因素并对它们一一进行打分。两个工作机会的得分非常接近，但分析结果清楚地表明我应该接受石化公司的工作。然而，我对这样的“最终结果”依然心存怀疑。我一向喜爱宝洁公司的文化和人员，该公司对培训的注重以及赋予年轻工程师的责任同样令我向往。我非常希望拥有自己负责的项目，并助其走向市场。我也希望拥有多样化的职责，能够就一系列不同的问题和项目展开工作。

因此，我做出了自己的选择：我接受了宝洁公司的工作（而且还成功地减少了一点贷款）。回望过去，我认为这是我做过最好的决定之一。

五年后，我获得了哈佛大学商学院的工商管理硕士学位。这时，我面对的工作机会更多，但也陷入到同样的选择之中。虽然利弊分析告诉我可以有其他更安全的选择，但我的内心深处清楚最适合我的地方是当时刚刚成立不久、只有20人的BCG纽约办公室。

自加入BCG以来，我曾在纽约开展招聘工作，负责领导纽约办公室，担任美洲地区的领导人，现在成为了全球CEO。我曾与成千上万的年轻人谈起他们的职业选择。虽然每个人的情况各有不同，但他们在进行职业规划时所面对的权衡取舍、抱负以及压力却是异常的相似。

虽然我不能帮助你搭建表格或权衡你的选择标准，但我希望能够为你提供一些建议，帮助你在选择最多样化、自由度最大的职业生涯开始之初确定一些最重要的准则。



起点：令你真正感到振奋和满足的工作

你可能会觉得这一点不言自明。你为什么要选择一份不会喜欢的工作呢？但实际上，很多人都会在这一步上犯错。职业咨询顾问有时过于注重美化简历。不安全感也会将人推向更安全的选择。而同侪压力也有可能将你推向一些机会，促使你变成别人希望的样子。

永远不要低估真正为你带来满足感的工作的价值。当我们所做的事让我们感到振奋时，它的积极作用就会一直持续下去。我们会要求承担更多责任，工作更加积极、更有创造力，并为团队作出更多贡献。我知道，如果我接受了石化公司的工作，一定也会做得很好。但我依然清楚地记得我在宝洁公司以及之后的BCG所感受到的无穷动力，这来自于我的工作职责以及我的同事——所有这些都对我的个人成长和表现产生了直接积极的影响。

就个人来说，我会建议对任何一份工作进行“五年测试”：我是否能在这份工作中愉快地干满五年？当然，你不用一定承诺干满五年——新的工作机会总是会不断涌现，即使是在同一家公司中也是如此。但如果你能够在一个岗位上愉快地干满五年，你不仅会在当下得到培养，而且还很有可能建立起未来所需的技能、成就、思维理念和人际关系。

对于你们中的许多人来说，有许多方式可以帮助你们扫清障碍。三个问题能帮助你把选择范围进一步缩小。



你能否建立未来所需的能力？

我总是在反复强调这一点。大多数人都会在职业生涯中多次更换雇主。即使是在同一家公司工作，工作职责也会发生极大的转变。当今世界受到全球化和科技等因素的持续推动和塑造，这日益要求人们不断学习和适应。与以往相比，人们更加有必要找到一家能够改造自己并使自己在多个方面不断成长进步的雇主。你一定要竭力避免停滞不前。

20多岁的年轻人正处在一个独一无二的时期，应致力于打造让自己受益终生的一系列能力。我们中的大多数人将会工作40-50年，有些人甚至会工作更长时间。比如，我的父亲是在79岁时退休的，一生从事过三份出色的工作。20多岁的年轻人应利用这段时期进行自我投资。

每一份工作都能帮助你在某些方面得到成长，这实际上意味着什么呢？

• 要广度，而不仅仅是深度。对于许多雇主来说，在短期内从员工身上获取价值的最佳方式就是对员工进行培训，让他们能够出色地完成一两项任务。然而，对于你而言，如果能在核心技能之外获得更多发展，并从不同的角度看世界（比如海外工作经历），那么你将获得更多的价值。深入钻研专业知识固然重要，尤其是在你感兴趣、有激情的领域，但你也不要错失良机，在风险相对较低的情况下成为一个全面发展的适应型人才。

• 当学徒，而不仅仅是被管理。你的上级一定十分关心你的工作质量，但你需要了解的是你的上级对你有多在意。学徒制远远不止是管理你的工作成果，而是对你进行额外的投资，让你不仅能在短期内提高生产效率，还能在长期内实现个人的完善和提升。学徒制意味着愿意定期在非正式场合对你提出坦诚的评价，而非仅仅是年度考核。学徒制还意味着迫使你走出个人“舒适区”，并在事情陷入困境时为你提供支持。在学徒制的环境下，有才能的同事会将相互扶持作为企业文化的一部分，并且认为自己有义务对他人的成功助一臂之力——这样的态度才能真正助力团队走上成功之路。

• 有能力，而不仅仅是有知识。过去，初级岗位比较注重你所获得的知识。然而，在当今世界中，知识变得日益商品化，而这一趋势在未来将变得更加明显。你能凭借获得的知识做些什么，这将是你的与众不同之处。你是否能从不同资源中获取洞察？你是否能领导团队取得高效的表现？你是否有能力在复杂的环境中推动变革，从客户、员工和社会的角度看待问题？



你能否带来改变？

马克·吐温曾说过：“人生中最重要的两天是你出生的那天以及你找到人生目的的那天。”目的是推动职业生涯走向辉煌的动力。

当然，我们中的大多数人都不会取得斯蒂夫·乔布斯（Steven Jobs）、谢尔盖·布林（Sergery Brin）和埃隆·马斯克（Elon Musk）那样的成就，让世界发生翻天覆地的变化。随着时间的推移，你希望改变世界的意愿可能会有所变化，而你能够改变世界的方式将不断增加。因此，不要仅仅把注意力放在你能在短期内带来的改变，而是要尽早发现你工作的意义。

在权衡手中的选择时，请向你自己提出以下问题：这家公司是否在为改变世界出一份力，还是仅仅寻求从现状中获取价值？我的工作能否带来真正的影响？推动工作环境的力量是最佳想法和创意，还是仅仅是管理层的意愿？这份工作的价值观是否符合我自己的价值观？我是否为我从事的工作感到自豪？



你能否平衡工作与生活？

我所在的咨询行业一向以苦干而著称。客户对我们的期望很高，而给予我们的时间往往很短。但即使是在工作强度如此之大的行业中，找到工作与生活的平衡对你的成功也极为重要。在工作之外找到生活的重心，维护健康和良好的人际关系，发自内心地欣赏与你共事的人——这一切并非次要，而是至关重要，对你的身心健康和职业发展都极其有益。

对你来说最重要的事情将会随着时间的推移而有所变化。在一段时期内，全身心投入工作（甚至不惜长时间加班）会让你感到心满意足，到世界各地出差或是承担一项艰巨的任务会让你感到激动和振奋，尤其是当你看到自己的付出所带来的影响时更是如此。然而，随着年纪渐长，你可能会从不同的角度看待你所做出的权衡取舍。你可能会发现，更加可控的工作、更加灵活的工作时间以及抽出时间休息一下对你而言变得更加重要。

关键是对自己诚实以待，接受此刻对你来说是重要的东西。即使你的平衡点更倾向于工作，你也需要确保能让工作之外的生活在某些时刻同样重要，这样你才能在重心发生转移时获得你所需要的支持。

我的最后一条建议是：为了做出正确的职业选择，你必须像求职一样付出巨大的努力。为了得到一份工作，求职者往往会付出大量时间和精力来撰写简历、建立人际网络、获得面试机会并为面试做好准备。当他们最终获得工作机会时，已经是筋疲力尽。

但要做出正确的职业选择，人们需要继续努力。最初，你可以聆听招聘者的游说，在招聘网站上阅读匿名评论，或是听取亲朋好友的建议。但如果你就此停步，那你就是在欺骗自己。你应该从公司在职和离职员工以及那些值得你信任的人那里寻求他们的看法和意见。你应该毫无顾忌地向他们提出各种问题，并在现实生活的例子中寻找答案，而不仅仅局限于企业愿景或政策声明。

然后，你需要时间来进行思考。我们的决定通常在很大程度上受到最后一个谈话对象的影响——这就是汽车经销商不愿让我们离开展厅的原因。但如果你能够和那些给予你工作机会的人进行交流，并且仍然能够对你的最终选择感到无比自信，那么你就能做出更好的决定。

我并没有计划成为世界上最伟大的肥皂制造商，但我在选择第一份工作时所做出的重要选择在今天看来依然是决定性的。当时的选择以及后来加入BCG的决定让我了解到从多个不同角度来审视工作机会是多么的重要——虽然一些角度没有其他角度那样显而易见。这两次选择也让我了解到在挑选工作机会时必须考虑到未来雇主的工作环境、文化和团队。通过自我反思、专注以及致力于自我投资和改变世界，你必将找到当下最适合自己的工作机会，并为未来的职业生涯做好准备。
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李瑞麒（Richard I. Lesser）是波士顿咨询公司（BCG）总裁兼首席执行官。
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管理者切忌

和气生“怨”

迈克尔·费尔蒂克（Michael Fertik）| 文

安健 | 编辑
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在
 他人眼中，领导者应该是可靠和友善的，领导者也因此承受着巨大的压力。许多人屈服于这种期望，因为被人喜爱令他们更轻松。极少数人愿意当‘黑脸包公’。但领导者也需要为了企业或者团队的最佳利益做出艰难的抉择。过于和气会使领导者变得懒散、低效、不负责任，甚至伤害员工乃至整个企业。

我见过太多这样的事情。几年前，我公司的一名高管识人不清，雇错了人。所有人都可能犯这种错误，最好的补救方法就是赶紧解决问题。尽管我催他解雇这名不合格的员工，但他仍努力想把这个人拉上正轨。我虽然赞赏高管诲人不倦的本能，可这令我们经历了两个月痛苦不堪且完全没有必要的磨合期。对所有领导者来说，这是一个重要的教训。只有在你具备了理性视角，有能力做出艰难抉择的情况下，和气才能产生好的结果。

以下几种的情况里，无论对你自己还是其他人，和气都没有半分好处：

善意的欺骗。头脑风暴时——每个人都在试图解决特定的问题，这时，有个位高权重的人提出了一个荒谬的想法。众人并没有实话实说，也没有皱起眉头表示异议，相反，大家像提线木偶一般只会点头，顶多含糊不清地嘟囔几声。所有人都认为自己没有权力和善地指出这个想法的不合理之处。在我的企业，拒绝善意的欺骗是日常工作中很重要的一部分。如果想法不合理，我们绝不拖延，会立刻把提议者叫出来，在尊重他的前提下单独进行探讨。为什么呢？因为令大家都高兴没有任何益处；你想获得荣誉就需要凭实力去争取。

长期拖延。有时候企业并没有雇用到合适的人选。让员工待在岗位上可能比调岗更简单——但实际不然。你要试着克服维持现状的惰性，看看经过调整后情况是否有所好转。让员工在不合适的岗位上蹉跎，特别是当他们明显不会取得成功时，这样做只会帮倒忙。你可以态度和蔼，跟员工好好沟通，但不能太和气。你要果断，干脆利落地帮助员工过渡到能发挥所长、取得成功的岗位上。从长期看，迅速解决员工的问题有助于促进企业的文化和生产力，你会吸引到具备相同价值观和信念的员工。

别做受气包。如果你对那些没能按时供货的厂商，没能按时完成任务的同事，拒绝付账的客户太和气，其实就是在容许他们占你和公司的便宜。如果你对其他人过度慷慨，就是给这些人轻视你创造了一个合适的环境。想象一下，你手下最有才干、最专心、最积极主动的员工看到平庸无能的同事一次又一次过关会是怎样的反应。愤怒和仇恨会滋长，士气下降，人才流失越来越严重。试想忠诚的客户如果看到其他人能轻易占你便宜会做何感想。你的声誉肯定会一坠千里。这些问题积累起来会更难解决。你不必为了获得众人的尊敬就摆出一副冷脸，但你有必要给企业设立原则和标准——你也必须坚持让大家遵守规定。设定规矩可以帮助你做决策。不会再有拖延、异议和争辩。

不懂自省。你是否对自己太和气？自省是提升领导力的强大工具，可我们总会忘记运用它。当你问自己，何种行为能维系你和你的团队，你就能重新调整自己的领导方式。当你给员工充足的空间实话实说，不必担心你的反应，你将得到有价值的观点，迅速提高自己身为领导者的能力。

当然，这并不意味着管理者有理由不尊重员工，在职场表现得冷酷、霸道。做一个对员工抱有高期望的杰出领导与解决意志力薄弱的下属制造的一个又一个问题并不是一码事。千万不要把好领导跟和气或被人喜爱混为一谈。
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迈克尔·费尔蒂克是一名互联网企业家和CEO，具备技术和法律工作经验。他2006年创建了Reputation.com。
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三招治愈选择恐惧症

彼得·布雷格曼（Peter Bregman）| 文
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我
 花了好几分钟研究餐厅的菜单，陷入了选择困难症，每一道菜都在诱惑着我。

或许我应该都点……

这是不是一个想都不必想就能决定的傻事？或许吧。但我敢打赌你也有过同样的经历。即便不是选择食物，也会是在选择其他东西的时候。

每天我们都会花太多时间太多精力，在两个同样诱人的选项间做抉择。问题是，尽管两者同样诱人，但各有各的好处，偏偏鱼与熊掌不可兼得，你不得不做出权衡。即便只是在甘蓝沙拉（健康清淡）、三文鱼（蛋白质更多）和意大利饺（好吃，但热量高）中做选择，也够你费一番功夫的。

如果这些琐碎的决定耗费了我们的时间和精力，那再想想我们在企业中每时每刻面临的更大的决定。我们应该支持哪种产品，淘汰哪种产品？我们应该聘谁，解雇谁？我是否应该主动开启这个困难的话题？

这些问题之后还跟着其他数不清的问题。如果我要开启这个艰难话题，我应该什么时候开口？怎么开口？我应该给他们打电话还是面谈，或者通过邮件沟通？我应该公开提还是私下说？我应该透露多少信息？问题无穷无尽……

那么，我们应该怎样更有效地做出决定呢？我自己有三个办法，其中两个我在《四秒：戒除逆效习惯、取得预期效果》一书中谈论过，而第三个是我上周刚刚发现的。

第一个方法是利用习惯减少常规决定消耗的时间和精力。如果你培养起一个习惯——比如：午餐吃沙拉——那你完全不需要再做选择，可以用省下的精力做其他事情。

这种方式适用于可预测的常规决定。那不可预测的决定又该如何呢？

第二个方法是用“如果……那……”的思维将不可预测的选择程式化。比如，有个人总打断我说话，我不知道应该如何回应。我的策略就是：如果这个人在我说一段话时打断两次，那我就得说点儿什么了。

习惯和“如果……那……”思维，这两个方法能够帮我们做出许多典型的日常选择。

但是，更具战略意义的大决策既不常规又不可预测，我们要如何应对呢？

上周，我同一家高科技公司的总裁和高层领导团队会谈时，发现了一种简单的方法，能够有效做出具有挑战性的决策。这些人面临一系列独特、一次性的决定，而且无法预测决策的后果。

这一系列决策诸如怎样应对企业竞争，加大对哪种产品的投入，如何更好地进行并购，削减哪一部分的开支，以及怎样组织报告关系等等。

此类决策会持续数周、数月甚至数年，影响整个企业的运转。而且它们不属于常规决策，也无法用“如果……那……”的思维解决。最主要的是，这类决策没有清晰、正确的答案。

领导团队会在这类决策上耗费大量时间深思熟虑，收集更多的数据，过度权衡利弊，征求更多的观点和想法，将问题一拖再拖，只为等待——或者说期盼一个明确的答案。

但是，如果我们能利用没有明确答案的现实快速做出决定呢？

当时，我在厂区外的会上讨论时就在思考这事，因为大家再次争论起之前处理的某单生意的决定，这时总裁发话了。

“现在是下午3:15，”他说，“我需要在15分钟内做出决定。”

“等一下，”财务总监说，“这是个复杂的决定。我们可以晚饭时再继续讨论，或者明天碰头会的时候再说。”

“不，”总裁坚定极了，“我们必须在15分钟内做决定。”

你猜怎样？我们做到了。

我也由此得出了第三种决策方法：计时。

如果你手边的问题已经经过深思熟虑，每一个选择都有道理，没有明确的答案，那么你需要承认此事就是没有绝对正确的结果，只管做决定便是。

如果你能将大的决策细化，通过最低限度的投入去检验它，那么确实会对你有所帮助。可是如果你不能，那就直接做决定吧。把漫无目的思考的时间节省下来花在促进生产力上，能够给你带来更丰厚的回报。

等一下，你可能会反驳，如果我再多花点儿时间，就能找到答案。当然，的确有可能。但是，1. 你浪费宝贵的时间等待答案的出现；2. 这个明确的答复会诱使你拖延、徒劳地期望更多问题的明确答案。

所以，果断做决定然后往前走吧。

现在就试一试。挑一个你一直犹豫不决的问题，给自己3分钟的时间做出决定。如果你有太多问题需要决定，拿张纸列个单子，给自己定时后一个一个做决定。做决定——不管何种决定——都能减少你的焦虑，让你向前走。克服不知所措的情绪，最好的办法就是向前走。

至于我的午餐，我点了甘蓝沙拉。它是最好的选择吗？我不知道。至少我不必再费心思点餐了。



[image: ]


彼得·布雷格曼是Bregman Partners的首席执行官，这家公司旨在通过项目（包括布雷格曼领导力强化训练）强化个人和企业的领导力，指导总裁和领导团队，并提供咨询服务。
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合作

聚餐团建大法

TEAM BUILDING IN THE CAFETERIA

王晨 | 译　刘筱薇 | 校　时青靖 | 编辑
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研究表明，团队成员多聚餐能提升团队表现。


有
 些企业为增强员工亲密度，可谓煞费苦心。例如，硬盘公司希捷前CEO比尔·沃特金斯（Bill Watkins）曾带领200名员工，分组在新西兰中部进行40公里越野赛。《财富》杂志的杰弗瑞·奥布莱恩（Jeffrey O’Brien）写道，希捷“生态周”（“Eco week”）活动不仅是对员工的奖励，更是一次极其刺激的团队建设，沃特金斯“相信这项活动能巩固公司内部的合作精神和团队文化”。

大多数团建活动则平淡得多。很多企业安排绳索课程、信任背摔等拓展训练项目。这些活动消耗时间、精力和金钱，很多参与者认为它们毫无价值。他们觉得信任背摔非常可笑，认为管理者增进团队亲密度的尝试荒谬不堪。

建立表现出色、合作默契的团队是每个人的愿望，但仍需找到有效方法。现在方法来了：康奈尔大学的凯文·科尼芬（Kevin Kniffin）主持的研究得出了貌似简单的结论——团队应多多聚餐。

有人可能觉得一起做饭吃饭这种活动（学术语言叫“共栖”）太过平常，不值得研究者和管理者专门留意。但科尼芬和同事们指出，虽然一日三餐看似平凡，但进餐对人类来说是非常重要的行为，具有非同寻常的意义。

在一项实验中，研究人员要求参与者想象自己或死党的男/女朋友与前任进行接触的场景。结果显示，相比写邮件、打电话，共进午餐会让人们嫉妒得多；只见面不吃饭也不会引起如此强烈的醋意，这就很能说明问题。

这项实验表明，共同进餐这种活动包含着别样的亲密。但这对团队建设有何启示？

科尼芬及同事最新发表的论文关注了同一班次消防员一起做饭吃饭的行为。消防队聚餐的传统几乎衍生出了一种神话，甚至出现了大量以消防队为主题的烹饪书籍。研究者们的问题是：一起吃饭的消防队是否比不一起吃饭的消防队工作更出色？

科尼芬走访了一个美国中型城市的13个消防站，之后调查了395位消防警官。虽然该市消防站配有厨房和餐厅，但不提供食物，所以消防员必须自行筹钱、做炊事计划、设计菜单并自己动手做饭。虽然对于消防员参与炊事工作没有硬性要求，但在很多消防站中，这算是一种社会规范。实际上，有些有家室的消防员在家吃过饭后，还要来消防站吃第二顿。有一位消防员是素食主义者，于是自备食材，在消防站做好后和队友同桌一起吃饭。

据消防员们说，一起吃饭是保持团队高效运转的关键环节之一，这能让他们感到家庭般的温暖，而且在不出警时也能保持注意力集中。

接下来对消防警官进行调查时，科尼芬发现消防员的直觉有据可依。消防警官们发现，消防员一起吃饭和团队良好表现之间显著正相关。例如，一起吃饭的消防队的合作程度大约是不一起吃饭的消防队的两倍。科尼芬及同事认为，消防员在聚餐过程中的合作行为，包括凑钱、计划、讨论、清洁并一起大快朵颐等，都能提高团队表现，“在外人看来多余的行为对于组织的整体表现有很高的重要性。”

如果能安排好员工在工作场所集体进餐的时间、地点和方式，组织将会受益。虽然很多大企业有食堂（通常是外包的），但以谷歌为代表的企业更进一步，提供免费、高质量且花样百变的餐食。这些企业用免费食物激励员工多来上班，不仅提高了工作效率（节省通勤时间），还增加员工共同进餐的几率。

即便没有食堂、不提供伙食补贴的公司，也能借鉴上述研究成果。团队领导可以在会议室请员工吃外卖，或组织大家去附近吃午饭。或者，下次团建的时候，与其玩无聊的信任背摔，不如组织大家一起做顿大餐。

不过，研究者也提醒领导者不要走得太远。经常聚餐也有负面影响。最主要的是，小团队内部交流过多可能会与组织整体脱节。其次，新加入的员工可能会感到被迫“融入”团队；加入一个关系特别紧密的团队是件比较恐怖的事情。第三，容易助长小集团，排斥那些跟不上的团队成员；科尼芬在消防员中就观察到了这种现象。

不过话说回来，对于很多团队来说，聚餐的潜在益处远大于坏处。建筑师和办公室设计师很注重构造人与人的“偶遇”空间，以增进协作。一个常被提及的例子是，乔布斯希望皮克斯公司新总部的惟一一个卫生间设在中庭，这样各部门的人必然会在此相遇。虽然偶然性也是协作的一部分，但更有效促进协作的一个方法，就是投入时间、空间等资源合理安排团队一起吃饭。
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关于本研究凯文·科尼芬（Kevin M. Kniffin）、布莱恩·万辛克（Brian Wansink）、卡罗尔·迪维恩（Carol M. Devine）、杰弗瑞·索瓦尔（Jeffery Sobal）：《消防员集体进餐研究》（“Eating Together at the Firehouse”
 ）
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理念回归实践

“做饭和我们的工作方式有共通之处”
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米拉·安德森是芝加哥网贷公司Enova的招聘负责人，她所在部门有25人，因部门合并有新人加入。为帮助新同事彼此了解，她在一家烹饪学校安排了一次集体活动。《哈佛商业评论》就此采访了安德森。




为什么选择厨艺活动？


我们公司定期开展团建活动，我们希望让这些活动更有创意——我们团队串酒吧、玩高空秋千。我们发现氛围随意、与食物有关的活动能增进友情，让人们敞开心扉。厨艺活动能让每个人都参与进来，共同创造一些东西，这的确能促进合作精神。坐在一起进餐意义很重大。我觉得这是我们最好的一次团队活动。




绳索课程等很多团队活动都鼓励竞技精神，这是不是有些不妥？


没错。高空秋千很有趣，但每个人机会并不均等，而且还鼓励单干。做饭和我们的工作方式更有共通之处，人人都能参与。我自己并不擅长做饭，但有一位新人在厨房里如鱼得水，她因此有机会站出来领导大家。回到办公室，她表达自己想法时显得更自然了。




食物过敏或忌口不会成问题吗？


我们这里没出现这类问题。我自己倒是吃素，但我们能找到适合的食材并相应设计菜单。而且厨房设施一应俱全，想做什么菜都不成问题。




你做了什么菜？


意式蘑菇烩饭、沙拉和酥皮点心。很好吃。一位大厨一直悉心指导我们，要想搞砸还真不容易。
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伦理

防止漫天要价有新招
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多
 收费等欺诈行为相当猖獗，而现在有一个简单方法让卖家、承包商和员工更诚实地评价自己的服务：略过总价，对具体数量（服务小时数、执行任务数量以及设计程序数量）追究底细。

这个方法来自一项新研究，参与者包括大学生、修车行技师，另有网上参与者。在共计4项实验中，如果被要求先报出具体服务内容再报总价，实验参与者多收费的概率比先报总价要低26%到59%。

在一项实验中，参与者完成一系列任务后，可自行报价得到报酬。所有人都有机会虚报酬劳，很多人确实也多报了。但相比直接报出酬劳金额的参与者，被要求首先报出所完成任务数量的参与者中，虚报酬劳金额的比例较低（42%对66%）、平均虚报金额较小（55美分对1.38美元）。

在另一项实验中，一组技师被要求先报出更换刹车片、重修转子的总价格，然后列举各个零件和各项服务的价格；另一组技师则被要求先报分项价格，再报总价。第二组技师的报价平均低14%，且预估的工作时间明显更少。这意味着第一组中至少有一些技师为让报价显得合理而夸大了工作量。

研究者将这种行为差异归结为“可感责任”，即一种被细致检查的感觉。当卖家或员工被要求具体列出工作量或所需时间时，他们感到买家或雇主在仔细审查，并可能让他们解释报价的依据，这种心态似乎对他们的道德水平有相当的影响力。
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在eBay上，标价为100美元整数倍的商品销量比价格更“精确”的商品低5%到8%，
 但此种标价很普遍，显然这样卖得更快。

马修·巴克斯（Matthew Backus）、汤姆·布雷克（Tom Blake）、史蒂文·塔得利斯（Steven Tadelis）：《谈判经济学》（“Cheap Talk, Round Numbers, and the Economics of Negotiation”
 ）
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关于本研究斯里达利·德赛（Sreedhari D. Desai）、玛利亚姆·柯查基（Maryam Kouchaki）：《工作报告格式与过度收费》（“Work-Report Formats and Overbilling”
 ）




旧档重提/1987

和“美食”（cuisine）、“高级定制”（haute couture）一样，“企业家”（entrepreneur）不过是另一个魅惑人心的法语词……如果“企业家精神”是20世纪80年代的迷幻药，那么“赚大钱”就是那一头长发，后者也成了真正的时尚。

《哈佛商业评论》1987年5、6月合刊卷首语，泰德·勒维特（Ted Levitt）
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人才

初创企业怎样吸引人才
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要
 想获得成功，哪家企业都需要合适的员工。但初创企业由于名号尚不响亮、看上去不如成熟企业稳定，想要吸引人才就格外困难。虽然已有研究分析了哪些因素会影响应聘者对潜在雇主的品牌认知，但很少有人研究初创企业怎样吸引人才。

为填补这个空白，3位德国研究者尝试分析，抛开财务因素，应聘者最看重初创企业的哪些特质。他们从6个方面考察了初创企业：办公地点、创新度、员工发挥影响力的机会（层级的扁平度和员工职责的广度）、创始人资质（教育背景和创业经历）、可靠度和被认可度（比如是否有大牌投资人、是否曾获得商业计划竞赛奖项）以及生活福利（免费餐食、瑜伽课程、子女日托以及带宠物上班政策等）。研究者采用联合分析方法，请297名美国大学毕业生考虑几家虚构的初创公司，每家在上述6个方面有不同侧重。受访者以1-7分对每家公司的吸引力程度打分。

结果显示，虽然6个方面中的每一项都对实验参与者的评价有影响，但影响最大的还是生活福利，影响最小的则是创始人资质。

为了解不同性格的人如何看待企业特质，研究人员将求职者分为3大类。他们估计，“享乐型”求职者会很在意办公地点（结果并非如此）；“关注自我型”求职者更在意企业创新度和个人发挥影响力的机会（确实如此）；“稳定型”求职者会关注创始人资质和被认可度（确实如此）。

如果想将上述成果为己所用，创业者要记住3点。首先，尽管创始人资质是最不重要的因素，它也并非无足轻重；如果创始人被认为不够格，公司对人才的吸引力会打折扣。第二，想要寻找特定类型（如关注自我型）员工的企业，要突出自身相关特质。第三，企业普遍都在生活福利上下功夫，这已经没什么特别，而越来越被视为理所当然。“求职者会特别期待某些东西，”研究项目负责人吉利安·莫瑟（Kilian J. Moser）说，“你必须提供那些东西，否则会被视为不靠谱。”
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一项关于知识竞赛的研究发现，收到别人建议的人如果成功会心怀感激，失败了却不会心存芥蒂
 。这进一步证明人们倾向将成功归因于合作者，却会因失败自责。

毛利西奥·帕尔梅拉（Mauricio Palmeira）、杰里·斯帕索瓦（Gerri Spassova）、郭贤达：《接受建议行为中的认知偏差》（“Other-Serving Bias in Advice-Taking”
 ）
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关于本研究吉利安·莫瑟（Kilian J. Moser）、安德拉尼克·图玛斯扬（Andranik Tumasjan）、伊萨贝尔·维尔佩（Isabell M. Welpe）：《初创公司吸引力研究》（“Small, but Attractive”
 ）
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薪酬

与员工坦诚谈薪酬





对于自己的薪酬是否公平合理，大多数员工缺乏正确观念，而他们的种种错觉给雇主带来很大风险。

在调查了7.1万名员工后，薪酬软件公司PayScale得出如上结论。如图表所示，相当多拿到市场平均水平、甚至高于市场平均水平薪酬的员工认为自己的薪酬偏低。认为自己薪酬偏低的员工中，60%的人打算离职，而认为自己薪酬偏高的员工中仅有39%打算离职（他们不开心或许另有原因）。

这就明确告诉雇主：如果你开出的薪水有竞争力，要确保员工知道；如果竞争力不够，要让员工知道原因。本项研究表明，坦诚告知薪酬偏低的原因，可减少雇主和员工的冲突。
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女人认为

男人更具创造性

EVEN WOMEN THINK MEN ARE MORE CREATIVE

凯特·亚当斯（Kate Adams）| 访

万艳 | 译　王晨 | 校　时青靖 | 编辑
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研究：
 美国杜克大学博士生德文·普劳德弗特（Devon Proudfoot）及其同事亚伦·凯伊（Aaron Kay）以及克里斯蒂·科瓦尔（Christy Koval），针对性别偏见和创造力进行了多项实验。在一项实验中，参与者被要求对特定品格与创造力的相关性进行打分。结果，无论男女，都更多将创造力与刻板印象里的男性特质（独立与勇敢）联系在一起，将创造力与女性特质（协同性与敏感性）联系在一起的人数则相对要少。

在另一项实验中，研究人员在被告知建筑师的性别后，要求参与者评估此建筑师所设计房子的设计感。相比被告知建筑师是女性，被告知建筑师是男性时，实验参与者对创造性的评分更高。




质疑：
 性别歧视真的潜藏于我们的意识中，以至于会影响到我们对创造力的判断？到底是谁洗脑了女性，令其相信男性的点子更具创意？普劳德弗特女士，捍卫你的研究吧！







普劳德弗特：
 我们的研究清楚表明，人们会将创造力与“颇具代表性”的男性特质（大胆、敢冒风险以及独立）联系到一起。正因如此，人们会认为，男性通常比女性更具创造力。这直接影响到人们对工作表现的评估，比如对上述建筑师的评价。我们还发现，在134 名高 管的老板心目中，女性的创造力远远不及男性。由此产生的影响是，在我们所进行的另一项实验中，参与者认为，在创造力方面得分超过女性管理者的男性管理者，应该得到更多报酬。




HBR：
 太棒了，又有一种方式能让男性得到意料之外的认可。


其实，这并非我们的研究想要揭示的现象。管理者倾向于低估女性的创造力，而不是高估男性的创造力。实验结果与这种现象一致，它解释了这种现象存在的原因。




为什么要审视创造力方面的性别偏见？


我们的研究源于一个更大的项目，该项目旨在考察女性难以升至高位的可能的社会学和心理学原因。此外，有证据显示，职场越来越多将价值归结于创造力。最近针对1500名CEO所做的调研显示，创造力被认定为未来最重要的技能。因此，对创造力的评价严重影响着职位晋升。




但这并非女性高管严重匮乏的惟一原因，对吧？难道不是还有其他因素在起作用吗？


已有大量研究表明，人们认为男性比女性更能干、更聪明，更适合当领导者。对创造力的评价很可能与对两性能力的评价有关联。但我们并不是想说，既然男性被视为更好的领导者，就自然而然被认为更具创新力。通过收集参与者对一个人能力和技能的评估数据，我们发现，起作用的并非针对女性的一般性偏见，关键在于人们对创造力本身的偏见。




什么意思？


我们的研究显示，男性之所以被认为更具创造力是因为人们觉得创造力需要如下特质：独立、自主性，并能跳出现状思考问题。这些是男性特质。




我们怎么会将这些因素与创造力联系起来？


我们的研究并未追本溯源。此外，参与者也局限于美国人。因此，我们正在审视特定文化对创造力的理解。不过，我的直觉告诉我，我们生活在一个非常个人主义的文化中，这种文化强调独立性是成功的重要条件。而且我们会将创新与自主性联系起来。




我们能否通过让更多女性晋升至高位对抗这一偏见？


研究显示，男女都有性别偏见。我们也在研究中发现了同样的情况。




所以女性也对其他女性心存偏见。这太让人泄气了。


是的，得出这一结果，我们并不惊讶，它与我们预先设想的一致。




要是女性像男性一样行事呢？


在一项实验中，我们让参与者看关于男女管理者的报告。结果发现，当一位男性管理者被描述为以颇为男性化的方式行事后，会被视为更具创造力，更值得获得晋升以及奖金。我们没有在女性管理者身上发现同样的情况，即便她被描述为用同样的方式行事。




打击还真是接二连三！那么雇主呢？我猜，偏见并不只存在于几家糟糕的组织里吧？


绝对如此。多数人可能都时不时地受到性别刻板印象的影响。这项研究为组织取得成功提供了借鉴。如果组织不太将女性的想法和贡献视为具有创造性时，它们会错失真正的创新。




如果我们都知道，性别偏见对个人、组织和经济会造成恶劣影响，为什么无法改变它？


这是一个大问题。我们的社会存在着很多维持性别不平等的机制。我们的研究只是考察了其中之一。人们在考察他人时使用的方式并不完美，时常受到刻板印象和社会分类的影响。他们很忙，身心疲惫，并且会过快下判断。这只是我们认知局限的一部分。




越来越多女性创业者涌现出来。你认为女性创业者能部分规避掉性别偏见的影响吗？


我不知道，不过我在进行的另外一个项目旨在考察男女创业者的纵向数据，以及他们是否能机会均等地获得风投资金。我们认为，若这之中出现差距，很可能是人们对创造力和风险承担的固有观念起了作用。




你还打算研究什么？


我们对两个进一步的问题感兴趣。其一，具备男性特质的女性会被视为比其他女性更具创造力吗？其二，性别偏见在什么情况下不会惠及男性？例如，在一项实验中我们发现，在时尚设计界，男性不会被视为比女性更具创造力。我们想探究一下具体原因。




你们的研究有给出减少偏见的方法吗？


我们的发现为创造力方面存在性别偏见提供了第一手证据。在制定解决方案前，我们想要积累更多证据。但我确实希望，每位读到这篇文章的人思考一下，他们在评估创造力成果时，是否受到性别歧视的影响。意识到这个问题是朝着正确方向努力的一小步。

研究还显示，当人们精疲力尽，认知资源难以得出正确印象时，更可能受到刻板印象的左右。




所以特别是在我们要评估一个人的表现时，我们需要休息好？


没错。
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“旧制度”下的资源管理

RESOURCE MANAGEMENT À LA ANCIEN RÉGIME

刘铮筝 | 译　腾跃 | 校　时青靖 | 编辑



17世纪，随着大英帝国的全球版图日益扩大，法国也想在海军力量上与之一较高下。为达此目的，“旧制度”（Ancien Régime，特指法国1789年革命前的旧制度——译者注
 ）需要造船木材。



因此“太阳王”路易十四登基后，在1661年宣誓说：“鉴于对海军的长远规划，于今年起本王将拟定国土之内的森林法规。”这些水彩绘制的地图来自哈佛商学院贝克图书馆，是法国保护森林法规计划的一部分。这一浩大工程远未止于太阳王的统治时期，地图为路易十六出访洛林而准备。

尽管法国海军发展迅猛，但森林管理计划却从未真正奏效。到了1789年，不仅是海军需求，人口增长和工业发展以及管理不善，均导致木材资源严重匮乏。事实上，对木材高昂价格以及相关权力滥用的不满，正是导致法国大革命的重要因素。
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梅斯、凡尔登和图勒的三个主教区。粉色区域表示林地。国王的权力不止于其领地，还包括教堂和领主。
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萨尔路易县蒂永维尔区的森林。较浅色林地可能属于私人领地。
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法尔斯堡区国王的森林。
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蒂永维尔区的森林，很可能属于私人领主。





来源：克雷斯商业和经济学丛书，贝克图书馆，哈佛商学院
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识别5大家族传承人格

吕元栋 | 文　李剑 | 编辑








根
 据麦肯锡的研究，中国现有民营企业约500万家，其中家族企业占比约70%。历经改革开放30多年的发展，大部分家族企业的第一代掌门人年龄在55-75岁之间，正面临集体退休。由此可见，传承关系着中国家族企业未来的生死存亡。

如今的问题有几种情况：一，第一代企业家虽然愿意交班，但是第二代不愿意接班；二，第一代和第二代共同治理家族企业，但第二代的商业经验和能力还在培养中；三，大部分第一代没有考虑也不知道下一代的传承人格是否与家族企业所在行业匹配，以及下一代在创新、企业拓展、投资、借贷和杠杆等方面给家族企业带来的影响。

究其根源，家族企业第二代的成长环境、教育背景和思想观念与第一代差异甚大，导致双方关系紧张。《2014年中国家族企业调查报告》显示，接受调查的747个（2011-2013年度上市）家族企业，仅有74家完成一二代交接班，占比仅为9.9%。

中国内地企业家大多只有一个或两个子女，家族成员人数不超过5个，是典型的“小家族、大企业”模式，与欧美的“大家族、大企业”具有不同的本质。在欧美家族治理模式下，家族理事会通过家族宪法，制定了清晰的规范制度，降低家族成员发生冲突的可能。这种模式对中国内地家族企业虽可借鉴但效果有限，对于中国独生子女家庭的第二代来说，与第一代的关系及自身传承人格是否与家族企业所在行业匹配更为关键。

全世界家族企业大数据表明，由于内部冲突，70%的家族企业无法基业长青。要科学合理地解决内部冲突，必须意识到由于与生俱来的传承人格不同，每一位家族企业成员在个性、爱好、禀赋、才能、投资策略、对风险和债务的承受能力等方面的差异化行为模式，不仅会影响家族成员之间的关系，也会深刻影响家族企业治理和家族财富传承。

在过去10余年的时间中，我访问、观察和研究了数百个不同国家和地区家族接班人的行为模式，汇总大量数据和模型，结合一些已有的理论成果，针对内地独生子女家庭“小家族，大企业”这一特点，总结出5大传承人格。

传承人格分为5种类型，分别是：魅力型，自主型、挑战型、托管型和安逸型。5种类型的特点没有好坏对错之分，只是要识别与所在家族企业行业的匹配度。



1.魅力型

魅力型的传承人热爱游玩，喜欢奢侈品，热衷收藏和交际，并且慷慨大方，愿意与有人脉的朋友合伙投资或做生意，但是自己通常不参与经营。他们喜欢短期投资、银行和证券借贷，喜欢利用金融杠杆投资房地产、证券和期货以扩大投资回报。他们为父亲的成就感到自豪，乐于被称为“富二代”，并认为自己是继承人。

另一方面，他们不会去制定踏实可行的目标，易怒，对自己的能力缺乏信心，喜欢攀比，担心得不到更多家族资产。当家庭面临财政困难时，他们也可能也会遭遇同样的问题；大部分合伙投资的生意可能以失败告终，高杠杆的衍生投资产品、证券和期货，最终可能因看错市而亏损，是家族信托基金的“信托宝宝”。

典型案例：海鑫钢铁的李兆会，这位曾以200辆豪车迎娶女明星车晓，离婚时支付对方数亿元分手费，曾以125亿人民币进入“胡润百富榜”32位，最后却以破产告终的传承人，其传承人格可能主导是挑战型，附属是魅力型。作为惟一的家族接班人和决策人，他的传承人格与海鑫钢铁这种周期性和资本密集型行业不匹配。而最有可能使家族企业和家族财富严重损失的就是这一类型。



2.自主型

具备自主型传承人格的人，具有强烈的好胜心和成就感，富有自信心和洞察力，不希望他人看不起自己，内心可能曾经受到过创伤，可能对父亲或兄弟姐妹不满意，不愿意被家族潜规则限制。他们拥有丰富的工作经验，接受“高风险、高回报”，因此可能面临财政挑战。他们通常独立创业，并为此自豪，属于进取的“自主创业家”。

典型案例：2014年《福布斯》“香港富豪排行榜”上，罗康瑞以21亿美元净资产排名第31位。他执掌的瑞安集团的知名之作是“上海新天地”。罗康瑞的主导传承人格可能就是自主型。他要超越家族“潜规则”，更要超越自身的能力，充分发挥自身潜质，创立自己的事业。



3.挑战型

挑战型人格通常具有强烈的成就感和家庭观，希望比父亲更加有成就；他们自信、进取，充满正能量；他们坚信“高风险，高回报”，通过聚拢人才，不断创新，兼并收购来拓展新业务；他们以自己被称为“创二代”而自豪，属于进取的托管者。

他们通常认为，“我应该得到更多，因为我比其他人更有资格”；超过常人的好胜心、好强心可能导致他们过度自信；内心有一点不安全感，使他们有强烈的欲望去证明自己的能力；他们可以接受高负债、负现金流，通过激进的收购扩张，可能使得企业壮大几倍、10倍，也可能导致企业产生财政困难，资不抵债。

典型案例：温州一个生产电瓶车的家族企业，第二代成员为了要生产高科技自行车，用一年的流动资金去做大型推广，借贷率超过100%，结果导致扩张过度，贷款过度，还欠了高利贷，最终面临破产。这种挑战型传承人格与需要颠覆性创新的行业更加匹配。



4.托管型

托管型人格恪守“创业难，守业更难”的信条，对家庭成员和父亲富有责任感，不希望辜负父亲的期望和培养。他们通常能够客观地分析自己的强项和弱项，并且善于扬长避短，为了避免严重错误，他们倾向于“低风险、合理回报”，希望通过合理创新，推动家族企业稳健增长，如果能够达到理想的收购价也会考虑出售一部分资产或股权，他们因为“能够守业”而自豪，属于稳健的托管者。

另一方面，他们希望对自身能力有更多信心，同时担心被业务合作伙伴占便宜而采取稳健策略，比如接受中低负债，保持足够的现金流和无抵押的资产，来抵御经济下滑的风险。但也因为如此，企业可能错失壮大的机会，如果不进行适度转型甚至可能被淘汰。他们可以接受中低等的家族信托产品。


典型案例：
 美高梅中国主席、信德集团董事主席、澳门赌王何鸿燊之女、香港女首富何超琼，在接管家族企业之前创立的公关公司也获得了很大的成功，从而受到父亲的肯定。她的传承人格很可能主导是托管型，附属自主型。



5.安逸型

安逸型的传承人奉行保守的投资策略，使企业保持稳定现金流，聘请诚信的经理人或其他家族成员管理家族企业，如果有合理的价格，可能会出售整个家族企业；他们热衷游玩、慈善捐赠或收藏古董等稀有物品；他们希望得到朋友和社会的尊重，喜欢低调有意义的生活，在其他企业担任高管或追随自己的梦想或专业，以被称为慈善家、专家或收藏家而自豪。

另一方面，他们有一定保守的投资回报和无抵押的资产，可能免于在未来承受金融市场的严重打击，但也可能使得企业错失壮大机会；家族信托投资产品组合可以接受中等和低风险；他们对自己的能力有信心，也愿意激发和鼓励下一代更加努力地创业、投资或贡献社会。


典型案例：
 沃伦·巴菲特姐姐多丽丝·巴菲特的孙子亚历克斯(Alex Rozek)，他很可能是安逸型。他是“捐赠学习基金会”的总裁，该基金会与包括斯坦福大学在内的多家美国大学联合开发了一个在线课程“MOOC”，旨在教育和培训年轻人参与慈善捐献活动，亚历克斯是这个项目的领导人。

以上详述了5种传承人格的特点和行为表现。传承人格是一个参考指标，只有家族企业成员才具备，非家族企业成员不具备传承人格，它不能准确预测一个人的成功或失败，但有助于接班人认识自己的行为模式和心理状况对家族企业的影响。传承人格是受先天和后天的影响的，很难自然改变，除非经历大的情绪化触发事件。值得注意的是，大部分在家族企业中工作超过3年、在非家族企业工作超过5年的接班人，容易辨识出他们的传承人格类型，并且确定他们的行为、性格和心理倾向。

每一种传承人格的特性有主导和附属之分，有一些人同时具备几种传承人格，但在风险管控方面会表现出主导传承人格所具备的特性。因此，家族企业家必须根据接班人的传承人格做出合理安排。
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吕元栋是乐谐家世首席家族传承讲师、顾问，“传承人格”创始人。
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精益招聘的人才之道
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作
 为一家提供IT咨询和软件交付的跨国企业，ThoughtWorks一直被视为全球面试最难的公司之一。其实，我们并非刻意追求面试难度，而是希望找到最合适的人才。

由于我们公司的规则比较少，鼓励员工多接触社会的其他领域，以及不完全以盈利为目的，这些做法让很多人误以为ThoughtWorks“不务正业”。但是，ThoughtWorks从1993年在美国创立以来成长迅速，在软件业已具备全球影响力，中国区业务过去4年也连续保持了35%的增长。究其原因，主要是我们在招聘、培训和人才管理上投入了巨大资源，并通过反馈改进招聘方式，让员工在专业技能、社会视野及行业经验3方面不断获得提升。

所有的一切都源于我们的想法。ThoughtWorks对卓越软件的追求和改变IT行业的使命感从未改变，我们提倡社会和经济的公正，而且践行可持续经营的价值观，这些理念让我们招聘到很多出色的、认同我们企业文化的员工。



精益招聘

我们最重要的方法是在招聘过程中引入生产制造和研发领域的精益思想，其精髓是快速反馈与持续改进。我们通过建立对招聘候选人和对聘用目标的假设，然后利用一系列的反馈验证这些假设，最终来判断我们的行为并做出调整。

具体而言，ThoughtWorks有多轮面试和多位面试官，在流程最后我们组织全体面试官进行深入讨论，涉及内容不仅包括是否通过候选人，还包括通过不同面试官对候选人的评价和每一点评价背后的事实依据，帮助不同轮次的5-6位面试官分享更多相关信息，从而共同做出假设：公司对这位候选人未来贡献的期望是什么？我们推测经过未来3-6个月的培养之后，候选人将会达到什么样的标准，探讨与这些标准相关的验收方式，以及公司需要提供的支持和项目组成员应该提供的帮助。

这些面试反馈会在新人入职时，被告知给我们内部称为“Buddy”的一位入职领路人。候选人入职一个月后，项目组会为他做第一次Interview++，即整个团队基于面试时的假设进行第一轮验证：哪些假设通过新人和项目组的努力已经验证成功，哪些假设还未验证成功，还需要投入哪些资源来帮助新人？经过一个月的合作，新人自己的优势和职业期望是怎样的？项目组之后要为新人提供或创造哪些机会？结合新人自己的发展期望和优势，在面试中的那些假设，有哪些根据项目组的实际情况要做出调整？

每次验证结束后我们都会留下作业，这些作业包括新人的作业、入职领路人的作业和项目组成员的作业。例如新人需要读完某一本书，然后跟整个项目组分享自己的收获；入职领路人要帮助新人绘制整个项目组的技术地图或业务地图，让新人尽快看到项目的全貌；项目组的每位成员在合作方面如果发现新人不自信，需要主动第一时间帮助新人创造发言机会并给予鼓励。

经过这样的讨论和调整，我们不断帮助新人成长，帮助新人了解ThoughtWorks，同时也帮助公司更好地理解和接纳新人。在这个过程中，我们还可以提前预知风险，尽早做出风控方案。

实际上，无论是招聘流程，还是考察验证流程，我们每年至少会对它们进行一次回顾和反思。比如，我们把一些失败例子拿出来做成案例，把每位候选人从面试讨论记录到Interview++记录的比较和分析拿出来讨论，并通过一定体量的总结之后得出关键信息，反馈给我们的面试官，让他们以后尽量避免失败的情况再次发生。我们内部把这种方式叫做“火眼金睛”面试官培训。



压力即激励

还有一种做法是通过社区找“熟人”。ThoughtWorks一直把社区的建设和培养作为公司非常重要的工作。因为我们很多员工其实来自公司的行业和技术社区，他们在加入之前就跟我们公司员工有过互动，比如一起主持社区活动，一起在社区里做演讲，甚至合作写过文章。通过社区，我们能认识很多志同道合的朋友。如果这些人愿意加入，我们就会把他们招进来。这种招聘方式基本上命中率百分之百，因为他们都是非常适合我们公司的人才。

目前，中国的技术类招聘市场非常火热，人才竞争十分激烈，因此我们的策略是把更多的重心投入到内部的培养机制上，希望能够投入更多的精力让年轻同事尽快成长，或者招收一些相对来说行业经验不是那么丰富的同事。

内部培养是ThoughtWorks非常重视的一个方面，我们不求成为行业里薪酬开得最高的公司，而是追求让每位员工感受到在ThoughtWorks这段时间，其能力和市场价值提升得最快。因此，我们给员工提供不同的项目机会、技术机会，让他们尝试不同的能力发展方向。

我们招聘的毕业生有5周在印度集中培训的机会，这样做很大程度上能开拓他们的视野，不仅是技术和行业的视野，还包括社会视野。我们非常鼓励同事去接触社会的不同维度。ThoughtWorks的一个理念是寻求社会和经济的公正性，我们会鼓励员工关注社会中的弱势群体，以及我们做的医疗和教育等公益项目。让员工接触这些旨在让他们知道世界上除了追求个人财富，还有一些其他东西值得追求。这些做法是我们对员工培养的重要一步，从招聘到入职后的不同阶段，我们都会给他们提供这样的机会。

ThoughtWorks虽然没有太多规则，但并不意味着没有压力。压力主要来自同事和同事之间，我们叫同侪压力（peer pressure）。其实，压力即激励。当你发现身边的人都进步很快、工作很出色时，当你发现身边的人都在分享他们的经验和知识，给行业和社区带来很多好内容时，每个人都会有一些压力。当你处于这样的环境中，就会有压力，去不断努力、不断进步。



人才之道

除了上述谈到的招聘和内部培训之外，ThoughtWorks之所以能够迅速成长，吸引很多最合适的、认同公司文化的人才，在我看来还有3点特征极为重要：

1．使命感和理想主义。这一点对于招聘和保留最适合的人才至关重要。我觉得没有理想主义很难帮公司渡过低谷。当低谷来临时，财务手段就会失效，如果核心团队离你而去，公司就无法持续经营，也无法跨越行业或市场周期。

2．坦诚直接。员工之间直接的反馈能够大大降低公司在成长过程中形成的不同理念、派别和内耗。坦诚直接的反馈看上去是一种吵架内耗，但实际上是减少了桌子底下的内耗，我认为这是优秀公司的特征，也是公司能够长远发展的特征。

3．建立明确的与能力相关的反馈。我们在提供咨询的过程中，发现很多客户的团队成员其实都来自名校，或者来自业界非常厉害的公司，但为什么进入公司后他们的能力就开始钝化？原因是公司里没有形成一个有效的反馈。如果员工在公司待久了，不知道自身的能力到底该朝哪个方向提升，如何提升，团队或公司对其评价是什么，就说明公司及时有效的反馈都消失了。我觉得ThoughtWorks在这一点上做得比较突出。
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张松是ThoughtWorks中国区总经理。

李剑是《哈佛商业评论》中文版高级编辑。
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什么才是


颠覆性创新

克莱顿·克里斯坦森（Clayton M. Christensen）

迈克尔·雷纳（Michael Raynor）

劳瑞·麦克唐纳德（Rory McDonald）| 文

刘铮筝 | 译　安健 | 校　钮键军 | 编辑
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问世20年后，克里斯坦森教授对颠覆性创新理论进行回顾和重思。
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核心观点


问题


对“颠覆性创新”一词的种种解读已成为商业思考的重要部分，但误读和误用使其有效性受到威胁。




回应


引领颠覆性创新的权威人士回顾了颠覆理论的精髓，过去20年间该理论的发展及其局限。




本质


辨明优步或其他企业的创新有否颠覆性重要吗？答案是肯定的。如果不把握颠覆理论的本质，我们就无法有效管理创新。






自
 1995年问世以来，颠覆性创新理论已被证明为分析创新驱动增长的利器。无论是很多小型创业公司还是成功大企业，都将之奉为圭臬，比如英特尔、新罕布什尔南方大学以及Salesforce.com公司。

遗憾的是，颠覆性创新理论反被其名声所累。尽管流传甚广，但其核心概念受到很多曲解，基本原则也常被误用。此外，在过去20年间对该理论的重要完善也被其最初定义的光芒掩盖。

另一大忧虑是：根据我们的经验，在谈论“颠覆”时，相当多的人从未读过任何关于该主题的严肃书籍或文章。他们经常随意引用这一创新概念来支持自己想表达的任何观点。很多研究者、作家和咨询师用“颠覆性创新”来描述行业变革或曾经成功的在位企业遭遇失败等情况，但如此应用过于笼统。

将颠覆性创新与改变行业竞争格局的任何突破混为一谈不可取，因为不同类型的创新需要采取不同的战略。换言之，我们对成功颠覆性创新者（或对颠覆性挑战防守者）所掌握的经验，并不适用于动荡市场中的所有公司。如果我们就此懈怠，不再将后续研究和经验的洞察补充到最初理论中，管理者们可能在遇到问题时选择错误的工具，使成功几率大打折扣。长此以往，该理论的实用性或将受损。

本文致力于捕捉颠覆性创新理论最新研究的精髓。我们先概括了颠覆性创新基本原则，并分析了这些原则是否适用于优步（Uber）；然后指出了应用该理论时一些常见的误区，以及正确应用该理论的重要意义何在。我们继而追溯了该理论研究思考过程中的主要转折点，并论证了我们如何通过研究成果更精确地预测哪些行业将获得成长。

先让我们对“颠覆性创新”进行简要回顾。“颠覆”指规模较小、资源较少的公司能够成功挑战在位大企业的过程。具体而言，在位企业聚焦于为高要求（通常也是利润最丰厚的）顾客改善产品和服务，因此过分聚焦某些细分需求，却忽略了另一些细分需求。而成功的颠覆性新进企业则聚焦于被忽略的细分需求，通过提供更合适的功能（往往价格也更低），获得立足之地。在位企业忙于在高要求细分市场中追逐高盈利，无暇对新进企业作出回应。新进企业得以向市场高端移动，提供在位企业的主流顾客需要的性能，同时保持促进早期成功的优势。当主流顾客开始大规模地接纳新进企业提供的产品和服务时，颠覆便发生了（
见图表“颠覆性创新模型”

 ）。


 [image: ]
[image: ]



双击可看大图





（返回原文阅读）






优步是颠覆性创新吗？

让我们来看看备受欢迎的出行公司优步（Uber），它的移动应用为乘客和司机搭桥，提供用车服务。优步创立于2009年，成长迅速，现已进入60国数百座城市，并仍在扩张。该公司还取得了令人瞩目的财务成果，最新一轮融资显示，优步市值已接近500亿美元。此外，优步还催生了大批模仿者，有很多初创公司都在模仿优步的“创造市场”商业模式。显然，优步改变了美国的出租车行业，但这是否意味着优步颠覆了出租车行业？

根据颠覆理论，答案是否定的。尽管人们常用“颠覆”来形容优步，但其取得的财务和战略成就不符合颠覆性创新的定义，以下是两点原因。


颠覆性创新起步于低端市场或新市场。
 颠覆性创新之所以成功，是因为它们起步于两种在位企业忽视的市场。低端市场存在机遇，因为在位企业往往着眼于为最有利可图和要求最高的顾客提供日臻完善的服务，使得它们对要求相对较低的顾客关注不足。实际上，在位企业提供的性能往往超出了要求较低顾客的需求。因此颠覆者就有了机会，（在一开始）为这些低端顾客提供“刚刚好”的产品。

而在另一种情况下，颠覆者创造出前所未有的新市场。简言之，它们将非顾客转化为顾客。例如，在复印技术刚问世时，施乐（Xerox）公司的目标客户是大型企业，以高昂价格为客户提供所需性能。学校图书管理员、保龄球联盟和其他小客户则因承受不起高价，选择复写纸或蜡纸油印机作为权宜之计。到了20世纪70年代，新的竞争对手发明了个人油印机，为个人和小公司提供解决方案，新市场由此诞生。从相对较低的起点做起，个人复印机逐渐在施乐看重的主流复印机市场占据了一席之地。

根据定义，颠覆性创新始于以上两种市场，但优步并不符合其中任一种。优步的起点并不低：假设优步从低端市场开始，就意味着出租车服务供应者超出了顾客需求，提供了数量太多、十分便捷和非常清洁的出租车。也不能说优步聚焦于非顾客，即那些觉得现有出行选项过于昂贵或麻烦，宁愿选择公共交通或自己驾车的人。优步创立于旧金山，一个充斥着出租车的市场，而且优步的顾客通常习惯出租用车。

优步被认为扩大了总体需要——当更优秀，更便宜、满足广泛顾客需求的解决方案出现后，往往如此。但颠覆者首先吸引的是低端或尚未感到满足的顾客，再转移到主流市场。优步则完全反其道而行：先在主流市场占据位置，再转移到传统上被忽视的细分市场。


在质量达到主流顾客标准前，颠覆性创新不会以主流顾客为目标。
 根据颠覆理论，颠覆性创新和持续性创新有所不同。持续性创新根据在位企业目前顾客的需求改善产品：比如剃须刀的第五代刀片，更清晰的电视画面，更优质的移动电话接收信号。这些改善可能是渐进的，也可能是重大突破，但无一例外能让公司向最有利可图的顾客出售更多产品。

而颠覆性创新最初在在位企业的多数顾客眼中品质欠佳。通常顾客不会仅仅因为价格更低廉而汰旧换新，而是等到新产品或服务的品质能满足他们后才开始行动。一旦时机成熟，他们会选择新产品并欣然接受更低廉的价格。这就是颠覆拉低市场价格的过程。

优步战略中的大部分元素都比较像持续性创新。优步的服务很少被认为逊于出租车。实际上，多数人都觉得优步服务比出租车更好：只需在智能手机上轻点几下，就可以预约车辆；无须现金支付，方便快捷；乘客在乘车后还能进行打分，保证了服务的高水准。此外，优步的服务可靠且准时，价格极具竞争力，甚至低于出租车服务。正如在位企业面临来自持续性创新威胁时通常的反应，很多出租车公司利用有竞争力的技术迎接挑战，比如推出同类应用，或在优步某些服务的合法性上做文章。



正确理解缘何重要

读者可能依旧心存疑虑，为何要在描述优步的词汇上大费周章。毕竟这家公司确实令出租车行业天翻地覆，难道它还不够“颠覆”吗？不是这样。正确应用颠覆理论对实现其功效至关重要。例如，从边缘开始蚕食你所处行业的小竞争者不足为惧，除非它们位于颠覆性轨道上，才会成为潜在的严重威胁。而且这些挑战都与那些要和你争夺关键客户的竞争对手有本质区别。

正如优步的例子所示，辨别真正的颠覆性创新颇为复杂。即便是对颠覆理论了如指掌的高管，在真正战略决策时也容易忘记该理论的微妙之处。我们发现，以下4点容易被人忽视或误解：


1．颠覆是个过程。
 “颠覆性创新”一词被用于某特定节点的产品或服务，而非用于某时间段内产品或服务的演进时，容易产生误导。第一批微型电脑具有颠覆性，不仅因为问世起点低，也不仅因为它们后来在很多市场上超越了大型机；它们之所以具有颠覆性，因为采取了从边缘到主流的路径。

几乎每个创新，无论颠覆与否，都从小规模试验开始。颠覆者追寻的往往是合适的商业模式，而非仅限于产品。成功后，颠覆者就从（低端市场或新市场的）边缘向主流移动，先蚕食在位企业的市场份额，然后争夺利润。这一过程需要时间，而在位企业在防守中可能表现出很强的创造力。比如，在第一家折扣零售店开张50多年后，主流零售商依旧沿用传统零售店的运营模式，完全取代传统模式可能还需要数十年，因为保留一年传统模式累积的利润，总比将资产一笔勾销的新项目有吸引力。

颠覆需要时间，这就是在位企业经常忽视颠覆者的原因。例如Netflix（美国在线影片租赁提供商——译者注
 ）在1997年刚创立时，最初的服务对大多数Blockbuster （美国DVD租赁公司——译者注
 ）的顾客并不具有吸引力。Blockbuster的顾客总是一时兴起租电影看，而且往往租新片。Netflix拥有独家网上界面和大量电影库存，但通过美国邮政系统配送意味着顾客需要好几天才能收到影碟。递送服务吸引到的顾客群体也有限，比如不在乎新片的影迷，最早使用DVD播放机的人，以及网购人群。如果Netflix后来没有占据更多更广的细分市场，Blockbuster忽视Netflix的决定就不能算是战略错误，毕竟这两家公司满足不同顾客群的截然不同需求。

但随着新技术让Netflix的主要业务转移到网络视频，它确实吸引到了Blockbuster的核心顾客，向他们提供任何内容都可随时看且低价高质的便捷播放渠道。Netflix的发展是经典的颠覆之路。如果Netflix和优步类似，瞄准更大竞争对手的核心市场推出服务，Blockbuster的反应肯定不会像当初那么温和，很可能会成功击垮Netflix。但由于Blockbuster没有对Netflix所在的轨道做出有效回应，最终溃败。


2．颠覆者通常建立与在位企业迥异的商业模式。
 以医疗行业为例，出诊的全科医生通常凭借多年临床经验和化验结果来解读病人症状、做出诊断和提出治疗方案。我们将这一商业模式称为“解决方案商店”。相比之下，那些选择颠覆之路的便捷医疗诊所则采取了我们称之为“流程”的商业模式：它们遵循标准化体系诊治那些患者基数小，但数量呈上升趋势的疾患。

另一个利用创新商业模式实现颠覆的著名案例是苹果的iPhone。iPhone于2007年初次登台，是当时智能手机市场中一款持续性创新产品：目标客户同在位企业重叠，最初的成功或可归结为产品的卓越性能。但iPhone之后的发展更符合颠覆理论，并非颠覆其他智能手机，而是作为互联网的主要入口，颠覆了笔记本电脑。iPhone并非仅靠产品改良，而是通过采取新的商业模式实现颠覆。通过打造连接应用开发者和手机用户的便利网络，苹果改变了游戏规则。iPhone创造出接入互联网的新市场，最终挑战主流用户选择的上网终端：笔记本电脑。


3．并非所有颠覆性创新都能成功。
 第三个常见错误是过于关注结果——以公司成败判断其颠覆性。因为颠覆理论中并不包括成功这一因素：并非所有颠覆之路都通向胜利，也不是所有获胜的新进者都选择了颠覆之路。

例如在20世纪90年代晚期，不少网络零售商都曾追寻颠覆之路，但只有很少一部分成功了。失败并非颠覆理论缺陷的证明，而是应用该理论的界碑。颠覆理论的重点并非如何赢得市场立足点，而是如何把握先机，避免与在位企业正面较量。

如果我们将所有商业成功都视为“颠覆”，就会从不同路线攀上成功高峰的公司中总结成功的普遍战略。这样做很危险：管理者可能会将彼此并不相关的做法混搭，从而无法取得理想结果。例如，优步和苹果的iPhone均把成功归结为基于平台的模式：优步用数字手段连接乘客和司机；iPhone则把应用开发者与手机用户联系起来。但优步的本质是持续性创新，以扩展网络和功能，超越传统出租车为重点。而苹果则走颠覆路线，建立应用开发生态圈，让iPhone更接近个人电脑。


4．“颠覆还是不颠覆”的魔咒可能误导我们。
 当颠覆出现时，在位企业需要采取一定应对措施，但没有必要反应过激，比如解体仍在盈利的业务。它们应继续通过投资持续性创新，来加强与核心顾客的联系。它们还可以设立新部门，专门开发颠覆中出现的增长机会。我们的研究表明，新业务成功的关键很大程度在于独立于核心业务之外。这意味着在位企业要同时管理运营两个截然不同的业务。

当然，随着颠覆性独立业务渐渐壮大，可能最终会与核心业务争夺顾客。但在此问题浮现之前，企业领导者没有必要杞人忧天。
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透过颠覆性创新视野之所见

某项技术或某一产品先天并不具有持续或颠覆的属性。当新技术问世后，颠覆理论并未规定管理者必须做什么，而是帮助他们在持续性和颠覆性道路间作出选择。

颠覆理论预测，当新进者与在位企业正面竞争，提供更好的产品或服务时，在位企业将加速创新，捍卫自己的业务。它们要么以同等价格提供比新进者更好的产品和服务；要么会收购新进者。数据支持该预测：针对独立业务采取持续性策略的新进者将面临巨大挑战。根据克里斯坦森对硬盘行业的开创性研究，只有6％选择持续性创新的新进者成功了。

优步的杰出表现值得进一步解析。按照颠覆理论分析，优步实属异类。我们没有能说明这样一个非典型的结果的统一定律。具体而言，我们认为出租车行业的法律管控为优步的特殊性提供了答案。市场准入和价格在很多辖区内都受到严格控制，因此出租车公司很少创新。除了投奔优步的做法之外，出租车司机个人也没有什么创新可言。因此相对于出租车而言，优步的条件得天独厚：提供质量更好的服务，而出租车行业至少在短期内难以反击。

到此为止，我们已经解决了优步是否颠覆了出租车行业的问题，但豪华轿车或优步的“黑色轿车”（Black Car）业务符合颠覆的条件，属于例外。优步精选（Uber SELECT）提供更豪华的车型，比普通优步服务价格更高，但比传统的豪车租赁便宜。较低的价格意味着服务上有所折扣，优步精选目前不提供市场上现有行业领导者提供的提前预约服务。因此，优步精选的目标是豪车出行市场的低端：顾客为了节省费用，愿意牺牲某些便捷选项。优步如能找到出路，提供与在位企业相同或更好的服务，同时依旧保持成本和价格优势，就能进入豪车服务业的主流市场，走上典型的颠覆之路。



颠覆理论的思想发展过程

颠覆性创新理论最初始于一则相关性描述。实证研究显示，在持续性创新中，在位企业领先于新进企业，但在颠覆性创新中则反之。导致这一相关性的因素没有立刻明朗，而是逐一浮出水面。

首先，研究者意识到，影响公司战略变化的一个要素：能够提供公司生存所必需资源的顾客的偏好。换言之，在位企业（明智地）倾听现有顾客的需求，并专注于持续性创新。随之，研究者有了第二个发现：在位企业对现有顾客的关注在内部流程中逐渐形成制度，即便高级管理者都难以调动资源投资于颠覆性创新。例如，通过采访硬盘行业在位企业的管理者，我们发现，资源分配流程优先考虑持续性创新（盈利率高，目标是大市场中已知顾客），这就无意中冷落了颠覆性创新（目标是更小市场、定义更模糊的顾客）。

以上两个洞察解释了在位企业很少（甚至没有）对颠覆性创新进行有效回应的原因，但并未解释为何一个又一个新进企业最终能进入市场高端，并对在位企业形成挑战。我们发现，促使在位企业忽视早期颠覆的力量，也同样能促使颠覆者最终逆袭。

我们发现，很多时候低端和新市场中不仅存在准颠覆者，还有另一些新进者，与在位企业相比，它们的产品更便捷或价格更低廉。在位企业实际上提供了价格伞（price umbrella，指大供给者定价策略对市场流行价格有决定性作用——译者注
 ），让很多新进者能在所立足市场中享受可盈利增长。但这一过程非常短暂：随着在位企业（理性但错误地）割让自己立足的市场，消除了价格伞后，新进者间的价格战就此开始。一些新进者会失败，而那些明智的新进者，或者说真正的颠覆者，将会改进产品并往市场高端转移。待它们进入市场高端时，能再次与更高成本的在位企业争夺利润空间。颠覆效应驱使所有参与竞争者（无论是在位企业还是新进企业）都向市场高端转移。

基于上述讨论，颠覆性创新理论绝非简单的相关性推论，其逻辑架构十分严谨。对很多行业的研究都印证了该理论的关键要素，这包括零售、计算机、印刷、摩托车、汽车、半导体、心血管手术、管理教育、金融服务、管理咨询、照相机、传播和计算机辅助设计软件。

有关特例的说明。对颠覆理论的改进和补充揭示了某些特例或意料之外的情形，以前没有解释清晰。例如，我们最初认为，任何颠覆性创新都发源于现有市场最底层，但偶尔新进者会在整个新市场中竞争。因此我们在前文中分别讨论了低端市场和新市场的情况。

低端颠覆者（比如回收废铁炼钢的小钢厂和折扣零售商）从低端进入市场，在转移到并攻占市场高端之前，就占据了旧有的价值网络，比如轧钢厂和传统的零售商。相比之下，新市场颠覆者占据完全不同的新价值网络，吸引之前从未用过该产品的顾客。晶体管便携收音机和个人计算机，因为目标顾客没有交集，几乎被台式收音机和微型计算机制造商无视。假设颠覆性创新将这两种市场作为立足点，就会让颠覆理论变得更具说服力且更实用。

另一个值得探究的特殊情况是识别那些抗拒颠覆力量的行业，至少近期内如此。美国的高等教育行业就是一例。很多年 （超过100年）以来，出现了具有不同建校纲领的新院校，以满足不同人口细分需求，包括非顾客、赠地学院（美国将联邦政府拥有的土地赠与各州来兴办资助的教育机构——译者注
 ）、师范学院、两年制大学等。开办这些院校的初衷是：为无法接受或不需要传统4年制文科教育的人群服务。

很多新进者不断改良，除追逐盈利外，也为了实现其他目标：对增长和名誉的渴望以及能惠及普罗大众的能力。因此，它们斥巨资投入研究、宿舍、运动设施、教职工建设等等，旨在追赶水平更高的院校。它们确实提升了某些方面的水平，比如为学生提供更丰富的学习内容和居住环境。但高等教育院校的相对地位却依然如旧：除极端例子外，多少个10年过去了，前20名院校依旧，接下来的50名也是如此。

现有院校和新进者似乎都遵守同样的游戏规则，所以它们能一直保持原有地位也不奇怪。对吸引当代高等教育非目标消费者新模式的探索，长期乏善可陈，直到最近才有所改观。

现在问题是，能否有一种新技术或商业模式使新进者既能转移至市场高端，又无须向现有高教院校一样投入高成本，即走上颠覆之路。这看来可行，因为网上学习是能实现目标的创新工具，而且应用越来越广。网上课程的学费正在减少，但易用性和质量在提高。创新者正在以惊人速度设法进入主流市场。

网络教育能否颠覆现有教育模式？如果可以，将在何时发生？换言之，网络教育的改进轨道是否与主流市场需求相交？我们已意识到，任何颠覆轨道的斜率取决于颠覆所需技术的改进速度。在钢铁行业，连续铸造技术的改进十分缓慢，小钢厂Nucor花了40多年才赶上了大型综合钢厂的收入。对比之下，使个人计算机颠覆微型机的数字技术，更新换代则快得多。在12年间，康柏的收入增加了近10倍，追赶上了行业领军企业DEC。

理解提高颠覆速度的原因有助于预测结果，但未改变处理颠覆问题的方式。快速的颠覆过程与其他颠覆过程并无本质区别。它们遵循相同的因果关系，因此在原则上不需要不同的应对办法。

同样，下列看法也明显有误：某些著名新进者采取的战略属于特殊颠覆。通常这不过是分类上的错误。特斯拉电动车便是时下一个典型的例子。有人很容易将特斯拉视为颠覆性创新。但其落脚点是汽车市场的高端（顾客至少愿意花7万美元买车），在位企业对这一细分市场颇有兴趣。特斯拉的出现无疑激起了现有竞争者极大的关注和投入。如果颠覆理论正确，特斯拉未来要么被更大的在位企业收购，要么会为了占有重要市场陷入长达数年的苦战。

前路漫漫。我们渴望不断扩充和改进颠覆性创新理论，前面的路还很长。例如，应对颠覆威胁的统一有效举措尚未研究清楚。目前我们的观点是，公司应成立独立部门，在高层领导的保护下运营该部门，并探索新的颠覆模式。但这种方法并非总是奏效。某些情况下，应对颠覆失败的原因并非缺乏了解，高管关注不足，或投资不足。身兼在位企业和新进者两个角色带来的挑战还没有完全厘清；应对这些挑战的最佳举措还有待研究。

颠覆理论现在和将来都无法解释所有创新或企业的成功。其中牵涉太多因素，每种因素都值得继续研究。将这些因素完全纳入一个企业成功的综合理论，是任重道远的宏伟目标。

但前途依旧光明。实证检验表明，利用颠覆理论能让我们能更精确地量度哪些初创企业能够成功。随着越来越多研究者和实践者不断完善颠覆理论，并将之与其他观点结合，我们会更深入地了解企业成功创新的奥秘。
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克莱顿·克里斯坦森是哈佛商学院Kim B. Clark管理学教席教授。

迈克尔·雷纳是德勤管理咨询公司董事。

劳瑞·麦克唐纳德是哈佛商学院助理教授。
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以颠覆性技术

引领颠覆性创新
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如
 何摆脱竞争的同质化，是中国企业家和创业者们一直想要突破的困境。也许是出于这一原因，克里斯坦森的颠覆性创新理论在中国更受追捧，成为企业家们用来突破成长过程中瓶颈的利器。在移动互联网、工业互联网等技术应用的推动下，中国各个行业的创新风起云涌，很多成功的创新者自称实现了颠覆性创新；然而，他们对颠覆性创新这一概念的理解却是五花八门。比如有人断言“所有颠覆性创新在一开始时都是微创新”，“持续的微创新，最后就形成了颠覆性创新”等。这些都是对克里斯坦森在20年前提出的颠覆性创新概念的曲解。

何谓颠覆性创新？克里斯坦森在本期发表的最新力作《到底什么才是颠覆性创新》中再次予以了解答与回顾。颠覆性创新与颠覆性技术密切相关，若要对这一概念有更深入的理解，我们还需要追本溯源，参阅他和哈佛商学院著名教授约瑟夫·鲍尔（Joseph L. Bower）合作发表于《哈佛商业评论》1995年1/2月号的《颠覆性技术：逐浪之道》（Disruptive Technologies: Catching the Wave
 ）一文。

这篇文章被誉为管理史上的奠基之作，荣获《哈佛商业评论》的年度最佳论文奖。文章的上半篇主要以硬盘驱动器的发展史为例，解释了颠覆性技术（也称为破坏性技术）如何创造了一个又一个新市场的过程，同时论述了“贴近市场”这一商业原则如何成为行业领先公司创新路上的绊脚石，并引入了产品的“性能轨迹”这一关键概念。

在硬盘驱动器的发展史上，每次有颠覆性技术出现时——即驱动器的直径从最初的14英寸减到8英寸、再到5.25英寸、最后是3.5英寸（截至1994年底的数据——编者注），行业领先公司都要遭受重创。而每次新的驱动器刚刚推向市场时，其储存能力比主流市场所需要的存储能力低很多。例如，8英寸驱动器的存储能力最初为20兆字节，而此时（大型计算机时代）驱动器的主流市场却需要约200兆字节的存储能力。因此，那些计算机行业的领先公司对8英寸驱动器不屑一顾，没有去积极开发这一颠覆性技术的产品。

这些颠覆性技术产品虽然储存能力小，但拥有其他一些重要特性——内置电源和体积小（8英寸驱动器），体积更小和成本低的步进马达（5.25英寸驱动器），以及坚固耐用、重量轻和能耗低（3.5英寸驱动器）。从20世纪70年代末到80年代中期，这3种驱动器的问世分别催生了小型计算机、个人计算机和笔记本电脑的新市场；而那些曾经在主流市场领先的公司遭到颠覆，这其中包括以颠覆性技术在行业内处领先地位的公司。例如，率先开发了5.25英寸的希捷科技（Seagate），在成为此规格驱动器的重要供应商并获得辉煌成功后，却忽视了3.5英寸硬驱的市场潜力。实际上，希捷科技的工程师是第二批开发出这一规格驱动器的研究人员，但由于希捷的主要客户（IBM等公司）对这种新产品不感兴趣，公司高管人员在经过评估后将该产品束之高阁。而这个决策导致已经开发出80多个产品原型的工程师离职，共同成立了康纳外围设备公司（Conner Peripherals）。最终，康纳和另一家3.5英寸硬驱先驱公司昆腾（Quantum Corporation）主导了这一市场，令希捷公司失去了个人计算机市场上硬驱供应商的霸主地位。

在这一过程中，公司内部的资源分配起到了关键作用。在服务于主流市场的公司中，管理层做出的资源分配都会“理性”地选择高端市场，而不是利润率较低、期初规模小的新兴市场。行业领先公司对留住当前主要客户所必需的技术投资很积极，它们对“贴近客户”这一商业原则的顶礼膜拜，让它们难以将资源调配到看似无足轻重的市场中，从而给颠覆者创造了机会。

文章的下半部分论述到，在面对颠覆性技术时，虽然领先公司很少能克服其规模或以往成功的束缚，以致于被新创公司超越，但这些公司可以通过以下4个方面的做法，来应对颠覆性技术的挑战。


1．确定技术是颠覆性的还是维持性的。
 颠覆性技术具有两大特征，一是它所提供的产品简单、易用、低价，其性能起初并不被主流客户看好；二是其性能会迅速得到改进，然后打入主流市场。有一种识别方法是研究一下公司内部对开发新技术的不同意见：由于受管理和财务激励措施的影响，在讨论一项颠覆性技术时，营销和财务部门的管理者鲜有支持的；而具有出色业绩背景的技术人员则会大力支持。这两群人之间的分歧通常预示了这是公司高管应该加以探索的一项颠覆性技术。


2．认清颠覆性技术的重要性。
 高管人员在咨询有关颠覆性技术的战略意义时，往往要么咨询的对象不合适，要么问题错误。比如他们会向主流客户进行调查，而主流客户都希望公司能够提供最高性能的产品，因此他们的评估意见显然起不到什么参考作用。高管们需要根据所面临的颠覆性技术的情况，选择合适问题和合适对象。


3．确定颠覆性技术的最初市场。
 在确认了一项技术属于颠覆性技术并具有重要战略意义后，管理者必须“创建”颠覆性技术最初应用市场的信息——谁是未来的客户、哪些方面的产品性能对哪些客户最重要，以及价位定在多少比较合适。他们需要以低成本的方式快速、反复测试产品和市场才能获得此类信息；与此同时，他们还可以定期与非传统信息提供者会面，如风险投资者，以掌握更多重要信息。


4．创建独立的衍生组织发展颠覆性技术，并保持衍生组织的独立性。
 在开发颠覆性技术时，公司需要成立独立的组织，将其设为与其他部门隔离的“科研重地”，以摆脱公司主流业务部门的压制。在颠覆性技术出现之际，一项关键做法就是在一个有利的组织环境里，对具有重要战略意义的颠覆性技术进行管理。这个有利的组织环境就是：产品订单虽少，员工却干劲十足；市场虽然尚不明确，但公司还是以较低的成本迅速冲进市场；管理费用低到即使在新兴的小规模市场上也足以实现盈利。此外，分离出去的组织不能再并入主流组织，否则会在资源分配和人员管理等方面出现严重问题。

与立足于不断改善现有产品性能的持续性创新相比，颠覆性创新更多是通过应用颠覆性技术或重新定义客户价值曲线，为客户带来新的价值，进而引发行业生态系统的巨变。实际上，无论是什么行业，只要是具有产品生命周期的公司，其技术和市场基础都不会永远存在下去。理解这一点的公司会创造出新业务以取代那些必将走向灭亡的业务，它们必须放权给那些负责颠覆性创新的人员，让他们充分实现颠覆性技术的潜力——即使这意味着最终会扼杀公司的主流业务。
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王晓红是《哈佛商业评论》中文版图书编辑。
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延伸阅读

要想了解更多“颠覆性创新”信息，请阅读以下书目：



《创新者的窘境》

克莱顿·克里斯坦森



《创新者的解答》

克莱顿·克里斯坦森、迈克尔·雷纳



《创新者的思考》

大前研一



《颠覆性创新：如何改变公司，撼动行业，挑战自我？》

威廉·泰勒



《中国的商业颠覆者》

谢祖墀
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颠覆性创新理论

会被“颠覆”吗

刘铮筝 | 文　钮键军 | 编辑
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自
 1995年在《哈佛商业评论》亮相以来，克莱顿·克里斯坦森的颠覆性创新理论不仅“颠覆”了商界和学术界，也对解决贫困、医疗等社会问题产生了重大影响。管理学术界鲜有影响如此深远的理论，也少有人对其质疑。来自达特茅斯大学塔克商学院 （Tuck School of Business）的安德鲁·金（Andrew A. King）教授成为了学术界“第一个吃螃蟹的人”，他认为：尽管颠覆理论应用甚广，但其有效性和概括性鲜有学术文献验证。

金教授于2015年9月在《MIT斯隆管理评论》上发表了《颠覆性创新有多实用》一文，详细阐述自己对该理论的正确使用方法、核心元素，及其预测性的分析和研究，并针对管理者面临潜在对手的应对措施给出答案。

本期克里斯坦森撰写了《什么是颠覆性创新》，对金做出回应。本文作者联络金教授，询问他对克里斯坦森回应的看法，截至本刊付梓时，金教授尚未回应。本文是对《颠覆性创新有多实用》的摘编，《哈佛商业评论》中文版将持续保持对两位教授研究的关注，为读者奉上精彩的管理学术高端激辩。

金调查研究了克里斯坦森颠覆性创新理论两本奠基之作《创新者的窘境》和《创新者的解答》中包括柯达、思科和麦当劳在内的77个案例。但他发现，根据各行各业的专家评估，只有Salesforce.com，Intuit’s QuickBooks和亚马逊等9％的案例完全符合颠覆性创新的4个元素；多数案例还包括其他推动因素或无法预测的结果，包括遗留成本、竞争者众多效应，经济规模变化和社会条件变化。



颠覆性创新四要素和案例代表性

并非所有案例都包括持续性创新。参与调查的专家指出，77个案例中，31％在出现可能的颠覆性创新对手前，并没有进行持续性创新，例如在19世纪80年代美国肉类加工业的工艺和工具几十年没有变化，并未出现持续性创新。而且除了克里斯坦森列举的冰冻车厢和集约化处理等颠覆性技术之外，还有更广泛因素需要考虑，比如内战期间美国大陆军对牛肉的需求，火车运输网扩大和规模经济等等。

并非所有在位企业都超过顾客需求。专家还认为，78％的案例没有也不会生产超出顾客需求的产品。例如金在开始研究前，预测在计算机软硬件行业，超出顾客需求可能比较普遍，但计算机科学家、史学家和商学教授表示即便在该行业中这种做法都不常见。他们承认摩尔定律推动了计算机行业飞速发展，但对在位企业忽视平均或低端消费者持怀疑态度。在位企业常利用计算能力满足新手顾客需求，并不会超出顾客需求。比如1984年苹果公司推出具有强大中央处理器的原版Macintosh电脑，就是为了提供用户友好的界面。

很多在位企业没有能力回应潜在颠覆。在是否具有能力对颠覆性创新作出回应上， 专家判断出39%的案例与克里斯坦森的观点相左。一些情况下，在位企业被限制甚至禁止使用它们的能力作出回应。例如，1978年以前美国航空公司都被法律禁止进行价格竞争。而其他情况下，专家认为在位企业不具有与颠覆性新进企业竞争的能力。例如，克里斯坦森认为木制品公司预见到了来自塑料制品公司的威胁。但某顶尖工程学校教授表示，认为木制品公司有能力与颠覆性塑料制品公司竞争的看法并无根据。

约三分之一的在位企业没有被新技术颠覆。克里斯坦森称“几乎每次”颠覆性创新企业都会取代在位企业，但我们的专家持有异议。他们承认大约62％的案例确实发生了颠覆，但剩下的29个案例中，结果却各有不同，包括商业借贷、互补共生（目录册销售和零售店）以及在位者和颠覆者继续分治不同市场（实体法律学校和网上法律学校）等等。



颠覆理论几大前提中的疑问

目标。2006年克里斯坦森对颠覆理论进一步诠释，认为管理的客观功能是最大化股东利益。但金对此表示怀疑，因为77个案例中，9％是非盈利或公共机构。例如，一位高等教育专家表示，社区大学的教学使命常与其领导层希望缩减开支等目标相悖，而这种例子不适用于颠覆理论，因为作为使命驱动的机构，它们要对公众和更高尚的目标负责。

改进和应用的相对速度。颠覆性创新理论重要的一大前提是持续性创新的速度。在几乎所有行业中，持续性创新的速度都超过市场任何层级顾客能利用该创新的能力。但很多专家表示，不是所有持续性创新速度都跟得上顾客需求增长的步伐。比如即便分拣技术取得进展，邮政服务也无法满足顾客对递送速度加快的需求。甚至有的专家认为顾客永远无法满足，他们的需求会随着提供的服务水涨船高。

改进持续性和颠覆性技术的相对速度。当颠覆性和持续性创新互相竞争，满足日益增长的顾客需求时，它们改进的相对速度比较重要。接受金访问的专家发现在若干案例中，颠覆性创新不过关，或持续性创新改善速度惊人，令颠覆技术黯然失色的情况时有发生。比如2003年克里斯坦森预测，超声技术将颠覆辐射成像，但事实正好相反。X光核磁共振等辐射成像的创新超过了超声波技术，一位美国医院的主管表示，在可见未来，超声波无法取代辐射成像。

在位企业的回应能力。金不甚同意克里斯坦森的观点：领先公司通常具备成功的资源和能力，缺乏的是促成成功的价值观、互动模式和决策。金指出，在77个案例中，有好几家公司需要摸索技术方面的基础变革（如从旅行社到网上服务），其他公司则在转换到数字技术的过程中步履艰难（如纸质邮件到电子邮件，手绘动画到数字动画）。这些技术转变风险很大，因为涉及不同工程技术、新产品设计和制造设备。

管理者满足现有顾客。克里斯坦森认为，管理者成功地满足了现有业务中的高回报顾客，但对来自低端顾客或新市场的风险短视。但金表示，在他研究的案例中，有管理不善导致高端顾客不满意的情况。比如，在屠宰场被盒装牛肉颠覆之前，对屠宰场的恶劣卫生情况已有很多批评。此外，金也不同意颠覆理论中“管理者在颠覆性创新创造的新市场中，容易短视和做出不明智选择”的说法。一位企业战略创新负责人表示，很多相关研究显示多数管理者的选择与他们的能力一致。具有竞争能力的公司倾向于选择颠覆性创新，竞争能力较弱的公司则量力而行，倾向在式微的现有市场中最大化回报。一般而言，管理者都会做出正确选择。
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其他作用因素

然而金表示，通过仔细检视77个案例，判断到底这一个理论能不能足以概括如此复杂的情况，还不能妄下结论。但他也总结出了一些大致规律，作为对颠覆理论进一步探索的起点。

一、遗留成本：除了被新技术颠覆以外，几家在位公司被投资和合同等形式的遗留成本严重削弱，比如美国钢铁公司原先受贸易法保护，能够负担工人高昂的医保和养老等合同条款，但贸易壁垒消失后，先前这些遗留成本便难以承受。

二、经济规模变化：在至少40％的案例中，变化的商业环境都加剧了经济规模优势，因此限制了能在市场上盈利公司的数目。所谓“颠覆者”实际上是经济学中那些最善于利用规模经济的企业，无论在位者或新进者都是如此。例如近年来，互联网的发展和可靠的包裹递送服务给实体书店带来了规模挑战。互联网技术意味着庞大高度集约化的分销系统战胜了实体零售店。网络的大规模使销售成本持续下降，因此任何获得先发优势的公司都容易赢得整个市场，而无关初创企业还是在位企业。

三、概率法则：有时新竞争者超过在位者的仅仅是数量。在30％案例中，新基础设施和人口变化导致商业机会扩大，以及对最佳商业模式的“淘金热”。参与这股热潮的在位企业和新进者一样盲目，只选好听的机会。但因为新进者基数大，比例高。按概率法则，新进者容易成为最大赢家。再次以互联网兴起为例，因为网络创业需要极少实物资产投入，几乎任何人都可以在网上开公司，成千上万的创业者尝试任何能够想到的创意，在位企业同样如此。多数初创网络公司都会失败，但总有一些能胜出。

金在文末表示，他的研究并非意在“颠覆”颠覆理论，而是说明公司面临的威胁千头万绪，不可能从某一视角窥其全貌，也没有一剂万灵药。颠覆性创新精华之处在于其对管理短视的警醒，但市场情况波谲云诡，不能仅靠经典理论，还要进行翔实的竞争战略分析。他给出管理者应对潜在新对手的三点建议是：衡量胜利值不值得；找出利用现有能力的最佳方式；与新公司合作。
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刘铮筝是《哈佛商业评论》中文版编译。
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对成熟企业而言，创新如此艰难有因可循。尽管它们聘用的人才十分优秀，但这些人才必须遵循已有的工作流程和商业模式，因此他们在创新时注定失败。不过，这一困局有方法破解。






如
 今的时代让大公司的管理者们总是感到恐慌。其实，在互联网和全球化兴起之前，他们在处理重大颠覆性挑战上就战绩欠佳。例如，在美国数百家百货公司中，只有代顿哈德森（Dayton Hudson，塔吉特公司的前身）成功转型为折扣零售商，并成为行业领跑者；而所有小型计算机（minicomputer）公司没有一家在个人计算机行业获得成功。与之类似的例子还有很多。

大公司管理者并非看不到颠覆性变革的来临，也不缺少应对这些变革的资源。多数大公司都坐拥富有才干的管理者和专业人士、强有力的产品组合、一流的技术知识和雄厚的财力。其管理者缺乏的是一种思维习惯：像思考个人能力一样，思考组织的能力。

本文提供了让管理者理解组织所具能力的框架，并阐述了在大刀阔斧开展变革之前，管理者必须准确理解哪些改变是组织有能力应对的，而哪些改变是组织没有能力应对的。首先，我们需要系统地了解如何识别公司在组织层面的核心能力，然后随着公司成长壮大，随时检视这些能力如何变化。



组织能力所在

我们的研究发现，有三大因素影响组织能力：资源、流程和价值标准。在考虑组织有能力进行何种创新时，管理者需要分别评估这三大因素对组织变革能力的影响。


资源。
 当被问及“本公司能做什么”时，大多管理者会从公司资源角度寻找答案，包括人力、设备、技术、资金等有形资源，以及产品设计、信息、品牌、供应商关系、分销商及客户等相对无形的资源。毋庸置疑，获得丰富的优质资源，能增加组织成功应对变化的几率。但仅凭资源分析，远远无法掌控全局。


流程。
 影响公司能力的第二个因素是流程。所谓流程，是指员工互动、合作、交流、做出决定，以将资源转化为价值更高的产品和服务的模式。说到流程，人们马上会想到对产品开发、制造和预算的控制。有些流程有清晰的定义和文件说明，属于正式流程；而另一些则属非正式流程，是随时间推移而形成的常规工作或工作方式。

管理的一大窘境即和流程有关。就其本质而言，流程是预设好的，因此员工能够一次次按统一标准完成任务。流程一般不应该改变，如果必须改变，就要经过严格的管控步骤。当我们采用针对某种任务而设计的流程去完成这一任务时，效率很高；但如果用其完成截然不同的任务，则进展缓慢。


价值标准。
 影响组织能力的第三个因素是组织的价值标准。有时“公司价值标准”这一词语具有道德内涵，例如会令人想到强生公司对患者健康做出的保证，或是美铝公司（Alcoa）为保证员工安全制定的决策。但在我们的框架内，“价值标准”有更广泛的内涵。我们将组织价值标准定义为一系列决定优先次序的准则，以帮助人们判断订单是否具有吸引力、客户的重要性，以及有关新产品的构想是否吸引人等。

越是在复杂的大公司，高管越需要训练组织全员独立判断优先次序的能力，这些优先次序要与公司的战略大方向及商业模式保持一致。衡量组织管理是否优秀的一个关键标准，就是这种清晰且稳定的价值标准是否贯彻到了整个组织中。

在组织内得到广泛认同的稳定价值标准，也限定了组织不能去做什么。不同公司，价值标准也会不同。不过，我们重点研究两类价值标准，因为它们在多数公司中都会朝着容易预测的方向演变。这两类价值标准所产生的不可阻挡的演变，会让公司在发展过程中应对颠覆性变革的能力减弱。

第一类价值标准决定了公司对可接受毛利率的判断方式。为抓住更有吸引力的高级客户群，公司在产品和服务中增添特色和功能，这样通常会增加成本。因此，曾经丰厚的利润率可能会变得不那么诱人了。比如，丰田的卡罗拉车型进入北美时，目标为低端市场。但当这一市场涌入本田、马自达和尼桑公司推出的类似车型时，激烈的竞争就使整体利润率降低了。为了提高利润率，丰田开发出了瞄准高端客户群的高档车型。而开发凯美瑞和雷克萨斯等车型的流程增加了丰田的运营成本，使其利润率过低，丰田随后决定退出低端市场，其价值标准也随之改变了。

第二种价值标准与机遇大小有关，规模是判断机遇有无吸引力的先决条件。因为一家公司的股价反映了其预期盈利的折现价值，很多管理者都会在维持公司增长的同时，还要力争保持增长率的稳定性。例如，一家年收入为4000万美元的公司要想增长25％，下一年就需要找到1000万美元的新业务；而一家年收入为400亿美元的公司如果要想增长25%，它就需要为下一年找到100亿美元的新业务。也就是说， 让小公司心动不已的机会对大公司却缺乏足够吸引力。公司成长壮大后，便丧失了进入小规模新兴市场的能力。这一能力缺失不是公司内部资源变化造成的，而是因为价值标准发生了演变。



组织能力的转移

组织创始阶段，需要完成的很多事都和资源相关，尤其是人才。不过，随着时间的推移，组织能力的重心则会向流程和价值标准转移。当人们反复完成某种任务时，流程会变得清晰起来。随着商业模式逐渐成型，何种业务应处于最高位置也日渐明朗，组织的价值标准随之形成。很多成长迅速的新公司在IPO（首次公开发行股票）后昙花一现，实际上是因为它们最开始靠一款热卖产品发家(这往往归功于公司创始之初的几位工程师)，之后却无法形成产品研发流程，创造出一系列热卖产品，或是在质量控制、运输及服务上缺乏有效流程，让公司的运营最终出现困难。

相比之下，像麦肯锡这样十分成功的公司，拥有极其强大的流程和价值标准，因此具体哪些员工加入哪些项目，对公司影响并不大。每年有数百名MBA毕业生加入麦肯锡，而离职者数量与之相当。但由于其核心能力植根于流程和价值标准而非资源中，麦肯锡年复一年为客户提供出色服务。

因此，决定组织能力优劣的因素会随时间而变，最开始是资源，然后是清晰可见的流程和价值标准，最后演变为文化。如果组织一直面临同样类型的问题，并能够靠制定的流程和价值标准解决，管理组织就不复杂。但这些因素也限制了公司的能力，如果公司面临的问题发生了本质变化，那么它们就造成了公司能力的短板。当组织能力主要源自人才，改变能力来解决新问题相对容易。但如果组织能力源自流程和价值标准，尤其是已经到了文化层面，改变会十分困难。

很多管理学者都分析过美国数字设备公司（Digital Equipment Corporation，简称DEC）在20世纪90年代突然衰落的原因，不少人将之归结为该公司对市场的误判。但如果按本文的框架分析DEC的起落，则会看到完全不同的一面。从20世纪60到80年代，DEC一直是一家非常成功的小型计算机制造商。因此人们很容易认为，当个人电脑在1980年左右初次面世时，显然DEC公司具有在个人电脑行业成功的资源，它财力充足、品牌有口皆碑、技术过硬；然而，它却不具备在个人电脑行业成功的流程。

小型计算机公司的多数关键元件都在公司内部设计，设计一个新产品需要2到3年。而个人电脑制造则相反，个人电脑都由标准元件组成，多数元件被外包给全球最好的供应商，新一代产品的设计必须在6到12个月内完成；它们在流水线上大批量制造，通过零售商销售给顾客和公司。而DEC并不具备这些流程。此外，在管理费用控制上，DEC必须遵循一系列价值标准的规定：“能创造50％以上毛利率的业务是好业务，低于40％的业务则不可行。”而个人电脑的毛利率低于40％，不符合DEC的价值标准。该公司在决定资源分配的优先次序时，总是把利润率更高的小型计算机置于个人计算机之前。



持续性创新VS颠覆性创新

无论能力的来源何在，成功公司都能积极适应所在市场发生的渐进式变化。这一点正是本文作者之一克莱顿·克里斯坦森在《创新者的窘境》一书中提到的持续性创新。但这些公司在各自市场上应对和发起变革时，或在应对颠覆性创新时往往会陷入困境。

持续性创新是通过技术的不断改进，让产品和服务的性能超过主流市场用户目前看重的性能。康柏电脑曾经以因特尔32位386微处理器取代16位286芯片，就属于持续性创新。类似例子还有美林证券（Merrill Lynch）首创的现金管理账户，让客户能从股票账户中开具支票。

颠覆性创新通过引进新产品或服务，打开了崭新的市场。而它们提供的性能，如果按主流客户最初的评判标准，可能还不如原来的产品或服务。相对于美林证券提供的全面经纪服务而言，嘉信理财（Charles Schwab）大力推出的折扣经纪服务属于颠覆性创新；不过，嘉信理财提供的服务无法满足美林最优质客户的需求。早期的个人计算机相对于大型计算机和小型计算机，也是属于颠覆性创新——个人计算机在刚问世时，并没有能力运行当时的计算应用程序。这些创新之所以具有颠覆性，不是因为它们解决了现有市场中领先顾客群对下一代产品的需求，而是因为它们本身能促使新应用功能的出现——而且由于颠覆性创新的发展速度很快，它们最终也能满足主流市场的客户需求。

持续性创新的开发者和引进者几乎总是现有行业中的领袖。为什么这些公司从不推出颠覆性创新，或在面对颠覆性创新时束手无策？我们的“资源-流程-价值标准”框架提供了答案。行业中的领先公司有组织地开发和引进持续性技术，它们月复一月、年复一年地发布新产品和改进产品，以在竞争中获得优势；它们建立流程，评估持续性创新的技术潜力以及客户对替代产品的需求。对持续性技术的投入也符合领先公司的价值标准，因为这些公司能向注重技术的客户出售更好的产品，从而获得更高利润率。

由于颠覆性创新间歇性出现的频率非常高，因此没有任何一家公司拥有常规的应对规则。此外，颠覆性产品的单位利润率一般较低，不符合成熟公司现有的价值标准。美林拥有持续性创新（如现金管理账户）和近期行业中的颠覆性创新（如佣金折扣服务）所需的人力、财力和技术资源，但它的流程和价值标准只能为持续性创新提供支持，因此反而成为公司进行折扣经纪和网上经纪等颠覆性业务时的障碍。

大公司通常会放弃新兴的增长市场，其原因是与颠覆性创新能力强的小公司相比，它们不易把握其中的机会。缺少资源对初创企业而言不是问题，因为它们的价值标准适合小市场，成本结构也适应低利润率；管理者能够顺其自然地推进市场研究和资源分配流程，所做决定也无需经过详细研究和论证。以上这些优势合在一起，构成了新创公司欢迎甚至发起颠覆性创新的条件。问题是，大公司有办法培养这些能力吗？



培养应变能力

我们认为，组织流程并不具备组织资源的灵活性和适应性，价值标准更是如此，这和当下流行的变革管理以及流程再造项目的观点相悖。因此无论是进行持续性创新还是颠覆性创新，当组织为获取新能力而开发新的流程和价值标准时，管理者必须为这些新能力的培养创造相应的组织空间，这可以通过三种方式来实现：

• 在公司内创造新的组织结构，用于开发新流程；

• 从现有组织中衍生出独立组织，用于开发出能解决新问题的新流程和价值标准；

• 收购一家流程和价值标准与新任务匹配的公司。


在内部开发新能力。
 当公司的能力蕴含于其流程中，在面临新流程的挑战时，公司中需要有不同的人员和群体之间互动、突破常规，以新步调来应对挑战。管理者要从现有组织中抽调合适人员，建立起新团队并划定界限。新的组织界限促进新合作方式，最终能产生新流程。这类团队被称为“重量级团队”。

这些团队专门负责应对新挑战，所有成员在同一地点办公，每名成员都要为整个项目的成败负责。比如在克莱斯勒，产品开发团队一直关注的重点是汽车部件，如传动系统、电气系统等。而为了加快新产品开发，克莱斯勒不是需要关注零部件而是要关注车型，如面包车、小排量汽车、吉普车和卡车，因此它组建了重量级团队。这些团队的长项并不是设计零部件，而是推动新流程的形成，以更加快速有效地将不同子系统纳入新车设计。有不少公司借助重量级团队创造出新流程，从而能更快地开发出更好的产品，比如美敦力公司（Medtronic）的心脏起搏器，礼来制药（Eli Lilly）的奥氮平（Zyprexa）等。


通过衍生组织开发新能力。
 组织的主流价值标准，会严重阻碍创新项目得到所需资源，因此需要成立独立运营的衍生组织（spinout venture）。大型组织很难成功分配关键的人力和财力，以在新兴的小市场中建立自己的权威地位。而且成本结构适合高端市场的公司，在低端市场中也很难赢利。对还在苦苦思索该如何应对互联网问题的传统企业管理者来说，衍生组织是非常新的概念。但衍生组织绝非万能。衍生组织只适用于以下情况：颠覆性创新需要不同成本结构，以获得盈利和竞争优势；当前面临的机遇对于公司总体所需的增长来说影响不大。

位于爱达荷州的惠普激光打印机部门曾经十分成功，享有高利润率和高品质产品的美誉。遗憾的是，惠普颠覆式创新的代表产品喷墨打印机，在公司的打印机业务中却表现不佳。尽管开发这两种打印机的流程基本相同，但价值标准却有差异。为在喷墨打印机业内获得成功，惠普需要适应更低的利润率和比激光打印机小一些的市场，并且愿意接受相对低的品质标准。当惠普的管理者决定将喷墨打印机业务搬到加拿大的温哥华，与本公司的激光打印机业务正面交锋时，最终迎来了喷墨打印机的成功。

衍生组织和现有组织怎样才能区隔开来呢？并不一定要在不同地点办公。最重要的一点是，原有组织中的项目不能和新项目争夺资源。正如我们所见，很多公司最后才会考虑与其主流价值标准不一致的创新项目。衍生组织的地点独立与否不是最重要的；重要的是，在资源分配过程中，衍生组织是否能独立于现有组织进行决策。下文“按需选择工具”
 比较详细地说明了组织结构的类型与创新类型的对应关系。


 [image: ]

按需选择工具

如果组织需要应对或发起一项创新，本栏所示矩阵能帮助管理者理解何种团队适合该项目，团队需要在何种组织结构下工作。该矩阵的纵轴让管理者衡量现有流程能有效完成工作的程度，横轴让管理者评估组织的价值标准是否允许将资源分配给新项目。

A区内的项目适合公司现有的流程和价值观，因此不需要开发新能力。一支功能型或轻量级团队可在组织结构内承担该项目。功能型团队只完成特定任务，然后将项目转交给完成另一项任务的团队。而轻量级团队是多功能型团队，团队成员在各自经理的监管下，分别负责不同功能。

B区中的项目符合公司现有的价值观但不符合流程，这给公司带来了新问题，因此需要新对策和团队及成员间新的合作方式。和A区中的团队类似，B区团队也在进行持续性而非颠覆性创新。因此，可以在公司内部选择重量级团队负责该项目。重量级团队成员不承担项目以外的任何工作，他们应该扮演总经理的角色，对项目成败直接负责；并且，他们可以产生新的流程和合作方式。

C区的管理者面临的颠覆性改变，既不符合公司的现有流程也不符合价值标准。为保证成功，管理者应成立衍生组织，并组建重量级开发团队。衍生组织能够确保创新项目按照不同价值标准进行管理，比如采用不同的成本结构，适应较低的利润率等。和B区一样，重量级团队能够保证新流程的产生。

再来看看D区。D区管理者面临的颠覆性变革符合公司现有流程，但不符合其价值标准；因此成功关键也是成立衍生的独立组织并组建重量级开发团队。如果是采用在公司内部开发项目的方式，偶然也可以奏效；但如果想对创新产品商业化，依然需要设立独立组织。

遗憾的是，多数公司采取的都是一刀切战略，无论项目大小或特点如何，团队都是轻量级或功能型的，而这样的团队仅适用于利用现有能力。而在为数不多愿意成立重量级团队的公司中，大部分公司又试图将所有开发团队变成清一色的重量级团队。最理想的情况是，每家公司应根据每个项目的流程和价值标准，选择适合的团队结构和在组织中的位置。
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（返回原文阅读）








需要注意的是，开发新流程并不意味着必须抛弃老的流程；当出现颠覆性创新时，管理者需要在主流业务受到冲击前，配备对抗这种变化的能力。实际上，管理者需要先后运作两类业务，第一类业务的流程适应公司现有的商业模式，第二类业务的流程需要运用新商业模式。


通过收购获得能力。
 创新经理需要对公司的资源、流程和价值标准包含的能力，以及相对应的缺陷分别进行评估；在通过收购获得相关能力时，也需要这么做。公司要想成功通过收购获得所需能力，必须要弄清这些能力存在于收购对象的何处，然后分别予以相应的吸收。负责收购的高管们从一开始就要问自己：“我花重金购买到的价值到底是如何创造出来的？这些价值来自被收购方的资源吗？还是大部分来自其流程和价值标准？”

如果收购获得的能力存在于对方的流程和价值标准中，那么负责收购项目的高管绝不能将被收购公司与公司整合在一起。整合之后，被收购公司的流程和价值标准就会消失。一旦被收购方的管理者要被迫采用收购方的运营方式，其组织能力会随之消失。更好的策略是，保持被收购公司的独立性，但是要将收购方公司的流程和价值标准中注入进去。通过这种方式才能真正从收购中获得新的能力。

不过，如果被收购公司的资源是其成功的原因以及被收购的主要理由，那么就应该将其资源融入收购方。这意味着将从收购中获得的人才、产品、技术和客户群植入收购公司的业务流程，以此提升收购公司的现有能力。

思科系统的并购流程就正确运用了资源、流程和价值标准。在1993年至1997年间，思科主要收购成立不到两年的小公司和初创公司，这些公司的市场价值主要是其拥有的资源，尤其是工程师和产品。思科将这些资源植入公司自身高效的研发、物流、制造和营销流程中；然后摒弃被收购小公司刚刚萌芽的流程和价值观，因为这些并不是收购的价值所在。而在另一些情况下，比如1996年收购StrataCom等相对较大、较成熟的公司，思科没有直接将其整合，而让它独立运行，并将思科的大量资源注入其中，使其成长更快。

面临组织变革的管理者，首先必须判断自己是否具备成功所需的资源；然后还需要问自己：组织是否具有在目前新形势下取得成功的流程和价值标准？大多数管理者不会自发想到这个问题，因为现有工作流程和员工做选择依据的价值标准，一直都在很好地发挥作用。我们希望本文的框架能让管理者明白，让组织成功的能力，也正决定了组织具有的缺陷。因此，如果管理者能花些时间深入考虑两大问题，公司将获益良多；这两个问题是：组织内的常规工作流程是否适应新问题？在组织价值标准的作用下，解决新问题是需要优先考虑的事项吗？

如果这些问题的答案是否定的，也没有关系。要想解决问题，最重要的就是先搞清楚问题出在哪儿。但是，如果对这些问题持有不符合现实的想法，会让创新的道路充满阻碍、后悔和沮丧。对成熟企业而言，创新之所以如此艰难，是因为它们聘用优秀出众的人才，却让他们在流程和价值标准不适合现有任务的组织结构中工作。保证人才被配置到能力优秀的组织中，是我们这一变革时代管理者的主要责任。



（原文收录于“哈佛商业评论管理必读”系列丛书的《大师十论》，2015年11月底出版）
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聚光灯 Spotlight



克里斯坦森：

“我只有一套理论”

李钊 | 文　钮键军 | 编辑
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在管理学界，“颠覆性创新”理论大受追捧，2013年10月，《哈佛商业评论》中文版独家采访到该理论创始人克里斯坦森，他坦言颠覆性创新只能教人如何思考，不能直接给出现实的答案。他还对管理教育等行业的未来给出了自己的判断。






极
 少有管理学家能够像克莱顿·克里斯坦森（Clayton M. Christensen）一样具体改变了一家公司的决策、影响了产品研发的进程。小到美国连锁超市里的“一分钟诊室”大到英特尔，都受他的理论影响。也没有哪位管理学者可以像他一样深谙且影响了诸多行业的格局。

克里斯坦森已发表了60余篇文章，出版了9本著作，是现代管理学界最高产的作家之一，《纽约时报》戏称克里斯坦森是真正的“创新沙皇”（Innovation Czar）。当他说“下一个被颠覆的行业将是XX”时，全世界都会侧耳倾听。然后，该行业的后进者就开始准备成为颠覆者，而该行业的现有巨头则开始防范占领缝隙市场的小公司。

西方管理学界的发展动力之一就是“论战”（Debate），理论上的互相批判和传承一样重要，攻讦有时也在所难免，克里斯坦森却成为少数“免受战火攻击”的特例。2013年11月，在伦敦举办的“全球50位管理大师”盛典期间，《哈佛商业评论》中文版面对面采访了荣登2011年、2013年榜首的克莱顿·克里斯坦森。

《哈佛商业评论》中文版已多次介绍过克里斯坦森的理论和他命运多舛的个人经历。此次采访前，克里斯坦森坦言自己对中国公司不甚了解，只提到看好海尔和吉利，所以此次采访聚焦在“颠覆性创新”的理论起源与实践、不同行业的理论应用、他的咨询公司Innosight的理论操作以及理论如何应用到个人生活的选择。



源于职场挫折


HBR中文版：
 1997年出版的《创新者的窘境》总结了当时令人震惊的行业共性现象：电脑硬盘、钢铁到重工业机械制造等行业的巨头都死于自己最大的优势，用你在书里的话说：它们的错误在于做对了所有的事情。但我们一直有个疑问：管理学界有个不成文的规则：总结、兜售成功者的秘籍。你为什么会反其道行之，选择研究失败者？



克里斯坦森：
 我就读杨百翰大学(Brigham Young University)时的梦想是做一名记者。但BYU的新闻学院院长告诉我，要先在一个实在的领域学习，然后再回到媒体业。于是我选择了经济学，梦想着自己有一天会去《华尔街日报》。但从哈佛获得MBA学历之后，我加入了陶瓷工艺系统公司（Ceramics Process Systems Corporation，先为CPS控股公司）。1987年CPS上市时的股价为12美元，而三个月后的“黑色星期五”，使得其股价狂跌至2美元。有一本儿童读物名为《亚历山大，上周日我们还是富人》（Alexander, Who Used to Be Rich Last Sunday
 ）——这就是我们当时的真实写照。 公司炒了我，但CPS的董事会成员金·克拉克（Kim Clark，曾担任哈佛商学院院长）推荐我去哈佛大学商学院读博士。《创新者的窘境》是我的博士论文，源于我当时被踢进哈佛时的疑问：为什么一群聪明人做出来的聪明决定会失败？




HBR中文版：
 这本书后来引起如安迪·葛洛夫（Andy Grove）的关注，乔布斯、乔治·吉尔德（George Gilder）和比尔·盖茨都在公开场合表明《创新者的窘境》影响了他们，也正在影响着中国……



克里斯坦森：
 在这本书出版之前，我发表了两篇文章（其中一篇题为《颠覆性技术：抓住潮流》（Disruptive Technologies: Catching the Wave
 ），刊登在《哈佛商业评论》英文版1995年1/2月刊上）。英特尔的一位女工程师拿着其中一篇去找葛洛夫说：“你必须看看这篇文章，它说英特尔要死了。” 我在文章中根本没有提及英特尔，但葛洛夫还是给我打了电话，用粗鲁的语气说：“我根本没有时间读你们这种人写的学术文章，但是我在两周后有个会议，我希望你来告诉我为什么英特尔会死。”我去参加了会议，他说：“我现在给你10分钟，告诉我你对英特尔的看法。”我说：“我不了解英特尔，我也没看法。但是我有一套理论，理论本身对英特尔有看法。”于是我给他介绍了颠覆性创新，告诉他小型钢铁厂是如何颠覆了大型钢铁公司，因为大型钢铁公司迫不及待地想把利润低、质量差的市场空间让出去，最后小型钢铁厂逐渐提高品质挑战顶级市场的份额。 我还没说完，他就打断了：“行了，我知道了，你的意思是我们必须干掉Cyrix和AMD，设立事业部打入低端市场。”后来就有了令业内不能理解的、占领低端市场的赛扬处理器。



语言：创新理论到实践的鸿沟


HBR中文版：
 《创新者的窘境》已经16年了，恕我直言，“颠覆性创新”这一概念、理论一直被曲解，你同意这样的说法吗？



克里斯坦森：
 首先我必须承认当初选择了一个错误的词来定义和概括这一理论。“颠覆”在英文里有太多的意涵，比如，改变游戏规则的、突破性的，我相信在中文里它的意思更为极端，但事实上如果你读过这本书就会明白，这个词有着非常具体的语境和定义。




HBR中文版:
 有公司请你去做咨询，但最后也未能幸免于难，比如柯达。是理论本身、执行还是哪里出了问题？



克里斯坦森：
 柯达公司曾经联系过我，而且安排管理团队来到哈佛进行为期三天的讨论，他们的结论是：创新者的窘境就是柯达当时的窘境，做对了所有的事情就是最大的错误。最后他们决定在公司内设立一个独立的产品部门，由史兆威（Willy Shih）博士主管，研发和出售价格低廉、像素低、操作简单的产品EasyShare，这款产品在美国的相机市场上曾占据1/3的份额。 之后柯达的董事长兼CEO邓凯达（Daniel Carp）退休，安东尼奥·佩雷斯(Antonio Perez)走马上任后说，这个独立的部门与其他部门没什么区别，利润空间也很小，只是增加了成本。之后该部门被并入公司组织架构。EasyShare的市场份额跌至12%，然后出售给伟创力（Flextronics），最后的结果已经人尽皆知。




HBR中文版：
 所以是执行者的问题？



克里斯坦森：
 我经常说，我没有战略可以告诉你，我只有一套理论；我无法告诉你该怎么做，只能教你怎么想。英特尔和柯达的案例都与“颠覆性创新”有一定的关联，不是理论或战略的执行者有问题，关键是，是否把理论变成了公司内共有的一套语言和思维方式。葛洛夫听完了之后没有告诉他的团队应该怎么做，赛扬处理器并非他的决定，而是在之后的一年送了18个团队2000多人次来学习。

多年之后我曾问过葛洛夫赛扬处理器是如何产生的，他说：“你的理论模型并没有给出任何答案，但是让整个公司都用同一套语言和思维框架来讨论问题，所以我们达成了一个反常规的共识。”这是他给我上的非常深刻的一课。 虽然我与柯达的佩雷斯素未谋面，但我想他并非阻碍创新的领导者，但显然没有理解团队的创新语言和思维方式。 有时我们虽然操着同样的语言，用着同样的词汇，却不见得理解对方。这是从理论到实践的巨大鸿沟——语言，理论是被个体单独吸收的，大家各自解读，当它需要变成组织性的战略时，达成共识需要一个漫长的过程。葛洛夫说，在英特尔，他们把颠覆性创新称之为“克里斯坦森效应”（Christensen Effect）——这样就防止了一个看似不言自明的词汇却造成互相完全不理解的情况发生。



理论只能预测结果


HBR中文版：
 管理学界也有很多学者终其一生致力于发展一种理论，但你用“颠覆性创新”分析了重工业、电子制造业、纸媒行业、大学教育、医疗行业、咨询业，甚至小到个人生活选择，大到整个资本主义系统（克里斯坦森的新书《资本主义的窘境》（The Capitalist's Dilemma
 ）于2014年出版）。能否讲一下研究脉络转变背后的原因？



克里斯坦森：
 首先，摩门教会鼓励我不断提出问题、不懈追求答案。对我而言，这并非转变，只是在不同行业领域内探讨同一个问题，答案只是同一理论体系的再次应用而已。这是一个普适现象，底特律的汽车公司绝不会相信有一天丰田会有雷克萨斯的高端品牌，《赫芬顿邮报》（Huffington Post
 ）会获得普利策奖，日本会颠覆美国，“四小龙”颠覆日本，而当四小龙的公司被推上高端市场，无法再向上增长时，专注于底层市场的中国大陆就成了它们的颠覆者，现在我又可以基本断定越南成为中国的颠覆者。这就是一般规律…… 不过我的妻子说我是“所有行业的犹太母亲”（The Jewish Mother of Every Business，犹太民族的母亲会无微不至地照看孩子，有时被认为过度操心）。




HBR中文版：
 “颠覆性创新”有两种解读：一，认为你强调的是技术，二，认为你强调的是需求？你能谈谈二者之间的关系吗？



克里斯坦森：
 需求不存在“颠覆性”和“持续性”的差别，人们对交通的需求亘古不变，这是核心；只是技术使得火车、汽车取代了马车，带来了行业性的或公司间的颠覆。越是缺少技术基因的传统行业，越容易被参与底层市场的公司以技术优势取代。当然技术也无所谓颠覆性和持续性，只是利用技术满足需求的方式带来了颠覆。 2011年，我说再过5、6年，下一个被颠覆的是纸媒，或者说广义上所有依靠广告而生的新闻出版业，但我到现在也没有想明白，为什么纸媒在2012年的坍塌速度如此之快。可见理论可以预言结果，无法预测过程。




HBR中文版：
 你如何看待商学院的未来发展趋势，商学院会如何被颠覆？



克里斯坦森：
 “管理教育即将被颠覆”——这句话哈佛商学院已经说了14年，申请哈佛商学院的人数逐年下降。原因非常简单，想来哈佛商学院读MBA首先你要极其优秀，其次你要具备能够支付高昂学费且两年没有收入的的经济实力，毕业后的选择也只有几家大咨询公司、投行和对冲基金公司，像GE、GM、强生都无法给出平均16万美元的年薪，而低于这个薪酬你就无法实现MBA教育的投资回报。按照这个趋势发展下去，哈佛商学院只会因生源越来越少而破产，再过5到10年，我们将看到美国一半的商学院破产。 原来我们只看到“公司大学”（Corporate University）会颠覆传统教育行业，去年更有MOOC（Massive Open Online Courses，大规模在线开放课程）的迅速发展。哈佛商学院也以MOOC的模式向所有人提供教育。在职、因子女教育而无法以传统方式获得教育的人有非常迫切的需求，也是巨大的教育市场。 一门线上教育就可以替换掉一个教职岗位。哈佛商学院已不再提供会计学课程，因为BYU的一门线上会计课讲得实在是太好了，而我们的教学和师资，平均上来讲就是平均水平。公司需要的不是一学期课程，而是能够把事做成的知识。现在就有公司大学会直接打电话到哈佛说，“我们需要你们定制一个星期的战略课程，我们公司是做禽类饲养的”。而“从教案到粉笔”的教学方式无法与公司教育匹敌，第一个星期学习战略，他们会在第二个星期立即实践，一两个月之后战略执行的结果、研发的产品就已经可以验证该战略的有效性。




HBR中文版：
 现在MBA教育最大的问题是什么?



克里斯坦森：
 满足最底层市场的需求与传统商学院教育价格之间的矛盾。大学的优势来自不断增加教职岗位、提高课程计划、建造漂亮的校舍等，所以受教育者要为这些昂贵成本付账。如果凤凰城大学的线上教育收费降60%，他们仍然赚钱，但如果哈佛大学降10%，学校会破产。




HBR中文版：
 你创立的咨询公司Innosight会颠覆麦肯锡、贝恩等咨询业巨头吗？



克里斯坦森：
 咨询公司的生存根基是找到支付得起高昂咨询费用的大客户，因为咨询费是以咨询师的工作时长计算，所以一般公司都会倾向于只做战略咨询。Innosight采用的方式与传统咨询不太相同，我们会先花一天的时间讲解理论，给公司的管理者戴上理论的眼镜。第二天，他们会列出公司可能实施的20多个创新想法或产品，之后总会发现3、4个已经被否定的创新项目具有巨大的潜力，因为在没有理论视角之前觉得这个想法与原有业务相关性不强，不符合原有客户的需求。事实上，他们弄错了谁才是真正底层市场的客户。第三天进入市场调研阶段，咨询师和公司高管一起进入市场寻找客户，观察、询问他们真正的需求。 观察是非常重要的一个环节，施乐就是这样被佳能颠覆的。只需站在配有高端施乐复印机的复印社，佳能就发现了一个能够放在办公桌上、操作简单、省时省力的复印机重要性，因为总会有人急匆匆地走进复印社说：“烦人！又少复印了一份资料，我的会议还有5分钟就开始了，只有两页纸，能不能给我先复印？”你要做的就是看客户的生活常态。 第三阶段是设计商业计划、寻找资金和实施。这一阶段公司管理者要问自己6个问题：1、新的业务是否要独立于原有组织架构之外？2、是自己开发还是并购？3、新的业务如何利用既有的价值网络，比如供应链、渠道？4、谁来主导新项目？5、新业务的战略，6、启动资本从哪来？永远不要说：这一战略的最终失败原因是这些人很蠢。要问：他们为什么会制定出有问题的战略？大多数情况下，是他们制定战略时的思考分析方式出了问题，这就是理论的强大之处。



个人选择也可用颠覆性创新


HBR中文版：
 我们试过用管理学工具规划自己的人生，比如用回归分析法来规划今年该赚多少钱。但“颠覆性创新”如何应用到个人生活？



克里斯坦森：
 我的《你要如何衡量你的人生》（How Will You Measure Your Life
 ）一书，将其分为3个部分：如何才能在幸福生活的同时获得事业的成功？如何能够确保家庭和朋友的关系是生活幸福的源泉，而非生活的毒药？如何才能免受牢狱之苦？要知道，有相当比例的哈佛商学院毕业生最后锒铛入狱。以前我在每个学期的最后一堂课讲述我个人的经历并提出这样的一个问题：如何衡量我们的人生？后来学院要求我给全体学生每年做一次讲座，这是创作该书的缘由。

在哈佛商学院，学习一学期的战略，并用理论分析公司和行业，在当用所学的理论反观自己，会吓一跳。每年都有一定数量的学生毕业后立刻结婚，以为从此过上幸福美满的生活，但根据统计，他们离婚两三次的比例高得惊人。他们发现自己的孩子由生活在地球另一端素昧平生的人抚养，或困在无尽的家庭痛苦之中，却没有任何一个人有一套“走出困境并从此幸福”的战略。这和当年思科颠覆朗讯的情况一模一样，朗讯公司没有一个人会站出来说：“我们应该离开，公司应该破产”，但这仍是朗讯最终无法逃脱的结局。我一直称之为“从‘不得不做’（Jobs-To-Be-Done）的视角看问题”你会看到一个全新的世界。更根本的原因是，如果套用“颠覆性创新”的语言：你提供的产品、服务并非市场所需。
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李钊是《哈佛商业评论》中文版原高级撰稿。






特写 Feature



混合技术战略：

拒绝颠覆，引领未来

The Prius Approach

内森·弗尔（Nathan Furr） 丹尼尔·斯诺（Daniel Snow）| 文

王晨 | 译　蒋荟蓉 | 校　李全伟 | 编辑
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核心观点


问题


企业很难判断某项创新是否会彻底颠覆行业，或变化什么时候会发生。如何渡过颠覆的不确定期，是管理者面临的巨大挑战。




方法


开发融合新旧两代技术的混合技术产品，是一项明智的战略选择，它能让企业在实践中学习，并塑造行业未来。




细节


作者定义了7种混合技术，并根据颠覆威胁的紧迫程度将它们分为3大类，分别适用于1）颠覆正在进行中 2）颠覆刚刚开始 3）颠覆远在未来。






企
 业最怕的是被颠覆，在未彻底进行自我颠覆之前，应对之道是融合颠覆性技术和现有技术的混合技术。本文根据颠覆威胁的紧迫程度，总结出7种混合技术并分为3大类型。

随着托马斯·爱迪生发明的电灯泡开启电气时代，煤气灯告别了历史舞台。但煤气公司并未立即成为颠覆的牺牲品；可以说，它们从未彻底败下阵来。

电灯刚开始威胁到煤气灯时，煤气公司借用电灯泡的灯丝技术，将煤气灯发光效率提升5倍，让爱迪生的新公司在最初12年里无法盈利、险些破产。颠覆性创新理论家指出，利用行将落伍的技术奋力一搏，只是夕阳行业的垂死挣扎。他们当然是对的：爱迪生发明的电灯最终大获全胜。但由于煤气公司的抵抗，这场颠覆用时10多年才最终完成。在这段喘息时间里，煤气公司做好进入供暖行业的准备，得以存活下去。

应对颠覆性创新，或许是成熟（传统）企业管理者面临的最大挑战之一。一方面，颠覆性创新有可能在不知不觉间快速摧毁他们的企业；另一方面，从过往经验看，颠覆过程可能需要几年甚至几十年才能最终完成。有些颠覆性发明从未真正实现，例如会飞的汽车和机器人保姆。研究表明，很多公司固然太晚才吸收颠覆性技术，但同样有很多公司过早采用颠覆性技术。这两种做法都会让企业浪费资源、挥霍竞争优势、丧失关键增长机会。当技术、服务或商业模式更新换代甚至面临被颠覆时，管理者如何应对过渡期的不确定性？

我们的研究发现，应用结合新旧两代技术的混合技术，可有效帮助企业应对过渡期的困难，而管理者还未能充分认识这种方法。混合技术融合了潜在的颠覆性技术和现有技术；基于混合技术的新产品、服务或商业模式具有过渡性。当代混合技术产品的例子包括结合燃油驱动和电力驱动的混合动力汽车（如丰田普锐斯），以及结合云计算和本地计算的混合云架构（如微软Office 365）。（
见《关于本项研究》

 ）
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关于本项研究

我们关于混合技术的研究仍在进行中，其中包括对电子燃油喷射技术出现时期汽车行业的定量、纵向研究，特别关注了化油器和电子燃油喷射产品的生产。我们对20个行业的20项混合技术进行了定性的案例研究，并正对75个行业的300余项混合技术进行要素分析。



（返回原文阅读）








很多企业成功运用混合技术应对颠覆者。我们研究了这些企业，并根据战略目标的不同，总结出混合技术的7种类型。本文将分别介绍这7类混合技术，帮助传统企业了解各类颠覆性创新的技术细节，以及不同创新能够有效服务的人群（本文中的“颠覆性创新”泛指改变行业格局的重大创新）。很多混合技术还可以塑造某项创新的走向，或其市场前景。大多数情况下，企业采用混合技术是为自己争取时间，适应被新技术重塑的竞争格局；有时混合技术也可帮助企业进行长期防御，免受颠覆的影响。下文将提出一个混合技术使用框架，帮助企业管理者决定何时、如何使用哪类混合技术，避免不知不觉中被颠覆。

在颠覆时代求生，时机就是一切。因此我们根据颠覆威胁的紧迫程度，将7种混合技术分为3大类型。一般来说，一项颠覆性创新越成熟，传统企业越需要应用混合技术塑造该创新的走向；颠覆性技术越新、不确定性越大，传统企业越应将混合技术作为学习工具使用。管理者必须清楚混合技术的战略目标，才能有效帮助企业。



颠覆正在进行中

当你置身颠覆潮流之中，你就已了解颠覆者威胁何在：随着客户开始流失，你的企业已遭受损失。作为被颠覆的对象，你的任务是延续现有业务的生命，为战略调整争取时间。你还可以考虑争取留住部分客户。为实现这些目标，企业可以应用3类混合技术。


阻挡型混合技术。
 企业可以通过为客户提供性价比更高的产品，暂时提高进入壁垒，阻挡颠覆性技术进入市场；煤气公司改进的灯泡即属此类。当固态硬盘开始抢占市场时，硬盘驱动器厂商也采用这种策略。当时，固态硬盘比传统硬盘快3.5倍，但价格贵8.5倍。所以传统硬盘厂商推出了混合硬盘：在传统硬盘中植入固态硬盘组件，用于存储经常访问的数据。虽然混合硬盘速度不及固态硬盘（比传统硬盘快2.5倍），但价格仅比传统硬盘贵50%。这种性价比非常有吸引力，因此很多购买者回心转意，从固态硬盘转向混合硬盘。

虽然混合硬盘不能永远阻挡固态硬盘，但它明显延缓了颠覆进程，让传统硬盘厂商有更多时间利用现有资产创造价值，同时学习新一代技术、准备全面转向固态硬盘。

记住，阻挡型混合技术只是权宜之计，最好在如下条件下使用：核心业务被颠覆的可能性较大；制造混合技术产品所需能力和目标客户群与现有产品较为相似；最重要的是，混合技术产品性能比现有产品大幅提升。


瓶颈型混合技术。
 有时，颠覆性技术能否成为主流，取决于配套技术的发展。例如，电动汽车要被市场接受，需要耐用、高性能的电池和充电设施的普及。颠覆者可以使用混合技术来克服配套技术的不完备，例如雪佛兰Volt名义上是电动车，却带有小型内燃机，以应对充电桩数量不足。

不过，竞争的另一方也可以采用这种策略。面临颠覆危险的企业也可以利用配套技术开发混合技术，暂时延长上一代技术的生命。例如，在数码相机颠覆进程开始时，拍摄数码照片很简单，但冲洗成相片很困难。柯达延续其“剃刀与刀片”模式（razor blade business model，指利用配套产品和服务盈利的商业模式），利用其照片冲印技术将盈利点从胶片转移到墨水和相纸上。

瓶颈型混合技术只能暂时替代颠覆性创新中缺失的配套技术，只有在生态系统的瓶颈未打破时才能创造价值。例如，随着数码冲印技术几年后得到普及，柯达模式无法再延续。
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企业开发混合技术大多是为争取时间适应新竞争格局，但有些混合技术可帮助企业排除颠覆影响。






固定型混合技术。
 虽然很多颠覆性创新占领了整个市场，仍有一些创新产品无法满足高端客户或有特殊需求的客户。这就给传统企业提供了空间，结合新旧技术创造固定的新品类。例如，大部分早期数码相机无法满足很多客户对性能的高要求，因此传统企业可以利用传感器、测光表、聚光镜头等传统部件开发混合技术产品——数码单反相机。单反相机已成为一个重要的固定品类，佳能和尼康等传统企业仍处于支配地位。

如果颠覆性产品的某些性能明显无法满足重要客户群，传统企业最宜采用固定型混合技术。如果某种混合技术产品的某个方面对客户有价值，且没有替代品，那么它很可能成为可持续的盈利点。



颠覆刚刚开始

当颠覆尚处早期阶段时，其方向和影响并不清晰。此时，传统企业的主要任务不是争取时间进行战略调整，而是积累知识。连接型混合技术和利基型混合技术不仅可以帮助传统企业学习颠覆性技术，还会让它们更了解客户对创新的接受度、感召更多对新技术有兴趣的客户，并更好地服务不接受新技术的客户。


连接型混合技术。
 传统企业若有意自行学习并采用某种新技术，可以开发这类混合技术作为过渡。例如丰田普锐斯混合动力车就是一种连接型混合技术产品，它帮助丰田渡过电动车技术漫长的不确定期。丰田利用普锐斯构建独有的电动技术，并建立客户基础，以待电动引擎取代燃油引擎成为市场主流。（如果电动车最后未能成为主流，那么普锐斯将成为固定产品。）传统企业开发连接型混合技术的另一个好处是，让客户对新技术的认知朝对自己有利的方向改变，如丰田将电动车的形象塑造为可靠省油的燃油车替代品。

如果连接型混合技术需要新的能力或商业模式，传统企业可单独设立业务单元，避免新技术与现有商业模式争夺资源。


利基型混合技术。
 另一种应对颠覆性技术较长不确定期的方法是，瞄准新技术无法满足其需求的客户群。如果说连接型混合技术是现有技术和新技术之间的桥梁，利基型混合技术则是现有客户需求和新需求间的桥梁。

例如，云计算是企业计算产业的重要颠覆性创新，但很多企业对云的安全性存有疑虑。由此产生的混合云服务包含云服务成分，同时使用本地计算设备处理敏感数据，已成为一个重要、可持续的利基市场，并且在云计算的安全问题彻底解决前会一直如此。

类似，微软大获成功的Surface系列也是结合了平板电脑和个人电脑的混合产品。对于既喜欢平板电脑的轻薄小巧、便于携带，又需要个人电脑软件功能的消费者，Surface能够满足其需求。

如果新旧两代技术都无法完全满足重要客户群的需求，而二者的结合可以满足需求，那么企业最宜开发利基型混合技术。当颠覆性创新成为主流，如果利基型混合技术产品采用某种不再被使用的技术，或仍能满足某类客户的需求，它将成为固定产品。



颠覆还远在未来

如果颠覆趋势还非常不明朗，企业最宜开发探索型混合技术或优化型混合技术。如果很难判断新技术会带来重要颠覆性创新还是会失败，企业无法决定投入方向，这时即可采用这两类混合技术来获取更多知识。


探索型混合技术。
 通常，当某种新技术有重要替代品时，企业可使用这种方式探索新技术。探索型混合技术的目标是探索未来，而非找到实现某种前景的方法——某种技术的实用知识或客户的可能反应。不过随着颠覆进程越来越清晰，探索型混合技术也可能演化为连接型混合技术。例如，作为金属熔铸活字排版（“热排”）的颠覆者，照相排版技术（“冷排”）采用新的光学技术，效率和安全性大大提升。但新技术起初还无法支持较多字体，间距调整远达不到专业水准，因此客户对新技术的接受度存在较大不确定性。因此，在决定方向之前，很多传统排版服务企业设计了热排/照相排版混合排版机，例如Intertype公司的Fotosetter保留传统工作原理，只是由使用金属字模改为相机拍摄。虽然这一1947年发明的混合技术在今天看来显得原始，但传统排版服务企业借此学习新技术，同时将热排的统治地位延续了25年。


优化型混合技术。
 如果无法预测颠覆性技术是否会超越现有技术，但可以利用新技术的某些方面显著提升现有技术，企业可开发优化型混合技术。例如，晶体硅技术在太阳能产业的统治地位，很长时间以来受到替代技术的威胁，尤其是非晶硅技术。非晶硅电池的光电转化率低于晶体硅电池，但由于采用半导体薄膜而非价格较高的厚硅片，成本明显更低。

当关于薄膜电池是否会颠覆行业的讨论仍在进行时，一些太阳能电池制造商结合了两种技术的优点，研制出新型电池，它由单晶硅片和非晶硅薄膜组成，转化率远高于单晶硅电池。

只有当颠覆威胁还远未到来、新技术可与现有技术结合，且混合技术可以服务现有客户群时，企业才适合采用优化型混合技术。



实施混合技术战略4步法

将适当的混合技术应用于本企业的特定竞争情境，这看上去并不复杂，但实际上很考验判断力。管理者可参考以下流程，分4步实施混合技术战略。


步骤1：确定适合本企业的混合技术类型。
 为判断哪类混合技术适合本企业情况，首先应评估颠覆威胁的紧迫程度，然后明确开发混合技术的战略目标：学习新技术或构建新能力？评估客户接受潜在颠覆性创新的意愿？改变所在行业或市场的未来走向？如何改变？培养现有客户接受创新？寻找新客户，创造新需求？暂时保住利润？创造并掌控新的生态系统？思考这些问题能帮助管理者确定适合本企业情况的混合技术类型。（
见《选择合适的混合技术》

 ）
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（返回原文阅读）






我们的研究发现，企业在这个阶段可能犯的最大错误是低估颠覆威胁的紧迫性，结果选择开发长周期的连接型或探索型混合技术，而非明确转向颠覆性技术或开发阻挡型混合技术以争取时间另谋出路。虽然探索型混合技术也会带来有价值的知识，但行动过晚会导致企业错过机会或丧失竞争优势。


步骤2：分析本企业能力。
 接下来，分析你需要哪些能力来开发混合技术。对于目前不具备的能力，判断其中哪些涉及新技术的核心价值、必须自主构建，哪些可以从外部获取。

以数码单反相机的研发为例。传统相机厂商拥有很多必要能力，如机身设计、光学部件和分销渠道等，同时也缺少单反光学技术和数字传感技术等重要能力。但这些能力的重要性如何？或许数字传感器将成为供应充足的普通商品，高质量镜片则保有特殊价值；但实际上也可能恰恰相反。为决定自主研发哪些技术，传统企业还须认识到整合的重要性：如果从外部采购部件，应能将其吸收到混合技术中。

在评估本企业生产能力的同时，管理者也需判断能否通过现行运营方式将混合产品引入市场，还是需要采用新的商业模式。如果能够利用现有能力、适应现行商业模式，混合技术开发在运营上更容易、内部阻力更小；但通过构建新能力、打造新商业模式，企业能更好地实现战略目标。例如，柯达的另一项混合技术APS在胶卷中加入数字信息，由于这项新技术包含传统商业模式的要素，它受到富士、Agfa、柯尼卡等胶卷厂家的热烈欢迎。然而，尽管混合技术短暂延长了传统业务的生命，却未能帮助传统厂家了解必将来临的数字成像时代。
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步骤3：分配资源。
 分配资源的合理方式取决于企业所处的情境：如果开发混合技术需要新技术能力，就需要增加研发投入；如果想要争取新客户，需要增加营销投入；要打造新的商业模式，需要建立新的销售团队和分销渠道。

如果决定开发一项混合技术却无法提供必需资源，企业会陷入混乱，后果可能是悲剧性的。我们的研究发现，半心半意投资混合技术，可能导致企业低估即将到来的颠覆性技术的威胁，或失去潜在市场机会。如果企业拼凑出一项混合技术，而不对提升性能所需的关键能力投资，同样会受到损失。

例如，在从化油器到电子燃油喷射系统的技术革新进程中，很多传统汽车企业开发了包含电子燃油反馈系统（FFS）控制器的混合技术，但它们并不掌握FFS控制器这一关键部件。由于没有意识到FFS控制器的重要性，几家汽车企业选择外部购买并移植在自己的化油器上，而不是自主研发这项技术。这一短视的决策，加上新开发的混合技术性能较差，使这些企业在转向电子燃油喷射系统的技术变革中遭遇困难。我们对汽车行业的实证研究显示，开发性能相对高的混合技术的企业，不但在技术变革中生存下来，而且在颠覆完成后表现优于竞争者。

[image: ]

创造“混合”组织

开发混合技术时，企业现有技术可能是资源，也可能是阻碍。如果现有项目地位太过牢固，组织很可能倾向于维持现状而非适应颠覆格局。但同时，如果让新项目单独运作，它将无法利用组织丰富的经验和知识储备。开发混合技术的最好方式是创立“混合”组织。 首先，分析在多大程度上需要给新组织“系上绳子”：新组织各部分与企业原有部门保持怎样的关系才最有利？ 以雪佛兰Volt电动车为例：公司混合动力车部门与车身设计部门和空气动力学部门保持紧密联系，因为后者掌握的技术和工艺对各类汽车通用；而选择脱离驱动技术部门，为的是给新能力和新理念更大空间。如果未来Volt需要新的商业模式，混合动力车部门会再与销售或财务部门脱钩。






步骤4：规划产品生命周期。
 最后，企业必须审慎设计混合技术产品的生命周期。它应是最终产品还是过渡产品？如果是过渡产品（大多数情况下都如此），为保持竞争力，企业应在多长时间内转向哪些新业务或新产品？

在这个阶段，最难的是认识到大多数混合技术产品只是临时性、过渡性的。道理可能容易理解，但在实践中，企业会像固守原有产品一样固守混合技术产品。在企业内部，接受混合技术比颠覆现有商业模式更为“政治正确”，因此过渡产品非常容易变成最终产品。

我们观察到两种常见情形：其一，企业执着于混合技术产品本身，未能以此为基础过渡到新一代技术。其二，企业选择开发固定型混合技术或利基型混合技术，将其作为可持续的固定业务，而新拓展的市场无法弥补原有业务被颠覆的损失。如此，企业未能利用混合技术争取时间、从容应对市场变化，而是注定徒劳地企图保住现有商业模式的利润。向小规模、不可持续的高端市场退却，是传统企业面对颠覆威胁时犯的经典错误。

如果企业开发混合技术主要是为学习，如优化型混合技术、探索型混合技术，以及大部分连接型混合技术，那么企业必须将它们看作实验而非稳定的新业务。

我们的研究显示，尝试学习、拥抱未来的企业最终表现优于固守现有商业模式的企业。通过开发混合技术，积极变革的企业不仅在当下获得战略价值，而且在未来转型中占得先机。

传统企业一般会对颠覆失败的故事津津乐道。以计算机行业为例：1984年问世的MIPS微处理器基于精简指令集计算（RISC）技术，是一项经典的颠覆性创新。相比行业龙头英特尔公司的主流产品复杂指令集（CISC）微处理器，RISC处理器更简洁、成本更低，一时获得巨大成功。由于MIPS处理器和相关企业Sun Microsystems势头迅猛，市场开始认为颠覆迫在眉睫。但英特尔并未对威胁视而不见或让出市场，而是在1995年推出了奔腾P6芯片，一款融合了CISC和RISC优点的固定型混合技术产品。今天的大部分计算机芯片都属于这种类型。

这个故事有两个要点。首先是时机：从颠覆性的RISC技术出现，到英特尔的混合技术产品成功反颠覆，整整过去9年。虽然有些颠覆进行得迅速彻底，但很多颠覆历时数年甚至数十年才完成，这使得战略家、产品开发者和企业管理者有时间找出对策。

第二，颠覆者以小胜大固然很有戏剧性，但这部分是因为罕见。大多数混合技术产品并不会成为主流品类；这也并非企业开发混合技术产品的目的。根本上，作为临时替代品，混合技术帮助企业避免非此即彼的赌注，渡过漫长、不确定和充满断裂的颠覆期。我们的研究显示，如果使用得当，混合技术能够为企业带来稳定利润，并帮助企业在颠覆完成后生存下来、取得成功。
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内森·弗尔是英士国际商学院战略学助理教授。

丹尼尔·斯诺是杨百翰大学商业管理副教授。
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核心观点


问题


长期看来，企业要想生存就必须自我颠覆，但把握变革时机非常困难。




解决方案


5类相互关联的战略隐患可能使企业根基不稳。如果能觉察这些隐患，管理者将能及早预判行业危机，并做好应对准备。




原则


这5类战略隐患都关涉企业运营的基础。它们包括企业是否1）充分满足客户需求；2）使用正确的业绩评估指标；3）在行业中定位准确；4）采用适合的商业模式；5）具备必须的人才和能力。






长
 期来看，企业要想生存，就必须自我颠覆。

但它们应何时进行战略转型、改变核心产品或商业模式？这可能是企业领导者最艰难的抉择。战略变革阻碍重重：它会让员工不安全感增强、客户感到困惑，并带来投资者反感的不确定性。变革的风险也很高：根据本文作者的调查，如果企业业绩良好、投资者满意，下决心主动自我颠覆就格外艰难；除非行业颠覆迫在眉睫，企业很容易采取观望态度、维持现状。但等到颠覆真正发生时，自我颠覆为时已晚，Borders、Blockbuster（分别为美国连锁书店、英国DVD租赁公司——译者注
 ）、康柏和柯达等都是前车之鉴。

那么，领导者怎样判断实施变革的时机？我们认为，5大战略隐患（fault line）可能动摇企业的根基，觉察隐患的管理者能及早发现行业颠覆征兆、找出对策。我们总结出的这一理论框架可帮助管理者说服利益相关方支持变革行动，并帮助企业制定变革目标、设计变革方案。

只有颠覆威胁足够明显时，企业才有动力主动自我颠覆。我们总结出的5大隐患都关乎企业经营的根基。它们包括企业是否1）充分满足客户需求；2）使用正确的业绩评估指标；3）在生态系统中定位准确；4）使用适合的商业模式；5）具备必须的人才和能力。

本文作者之一贝托里尼是安泰保险（Aetna）CEO，另两位作者曾为该公司提供战略咨询服务，因此我们将主要以安泰保险为例说明企业应如何发现隐患并采取行动。本文还将引用雀巢、Netflix、施乐和Adobe的案例，这些企业在过去15年中都实施了战略转型。针对每种隐患，我们还设计了测试问题，帮助管理者诊断、预判颠覆性危机，并及早作出反应。



发现隐患：以安泰保险为例

2010年贝托里尼就任CEO时，安泰保险有2200万投保人，为美国第三大医疗保险公司。公司位列《财富》100强企业，在高度保守的医疗保险业中似乎居于有利位置：在2008-2009年的衰退中，数百万人失业，也随之失去雇主提供的医疗保险，但安泰保险在这一时期仍保持增长；2010年美国平价医疗法案给行业带来了显著变化，助力公司业绩进一步走高。贝托里尼上任一年后，安泰保险年度净利润大增38%，形势似乎一片大好。

然而自任期伊始，贝托里尼就开始在董事会上主张，安泰保险必须进行战略转型，而不能仅仅是一家传统医疗保险公司。贝托里尼本人曾险些因滑雪事故丧命，儿子又患有罕见癌症，因此他对现行医疗体系深感不满，这是他主张变革的个人动机。但贝托里尼的确发现了行业格局变动的征兆：虽然医疗保险业目前盈利状况不错，但可能很快被直接面向患者和医疗机构的新服务模式取代。贝托里尼向董事会解释，如果公司不主动自我颠覆，就可能逐渐走下坡路，或被新竞争者颠覆；而如果进行转型、抓住新市场机会，到2020年营收有望翻番。

截至本文写作时，安泰保险转型远未完成，当然也无法准确预测成败。本文的目的并非描述安泰保险转型的具体细节，而是逐一介绍我们总结出的企业面临的5大战略隐患——这一理论框架帮助贝托里尼和公司董事会在公司利润飙升时，做出主动自我颠覆的艰难抉择。




隐患1
 　客户需求

安泰保险成立近160年来，客户主要是大企业、政府部门和大学等大型组织。这些大客户往往委托本组织中的一个人或一个部门来选定保险方案，因此安泰保险擅长与代理人沟通，与实际投保人接触则不多。

这恰恰成了安泰保险的战略隐患。客户内部的薪酬福利管理者和保险谈判代表想证明他们对本组织的价值，就要不断进行所谓“创新”。这必然使得保险方案不够实用，保费却越来越高；还导致保险方案一刀切，使员工无法选择最适合自己的赔付范围。

贝托里尼认识到，安泰保险的主要客户，即大型组织的福利管理者，不能充分代表投保人的个人利益。实际上，医疗保险公司这种只和中间人做生意的模式已引起反弹：雇主和员工开始主动搜寻更优质的医疗服务，而且对价格越来越敏感。平价医疗法案使公众更加关注医疗体系的庞大开支，及其对美国企业全球竞争力的影响。雇主开始将医疗开支转移给员工，所提供医保方案的免赔额和自付额更高。普通投保人医药费负担增加，但也开始能利用谷歌和医疗服务网站WebMD等渠道获取信息。这一切都使消费者开始寻求自主设计医疗方案，控制开支。

贝托里尼意识到，为保持行业地位，安泰保险必须重新打造产品和服务，满足终端客户对性价比的要求。这为贝托里尼的变革主张提供了有力依据。根据这一战略转型的要求，一直是严格意义上的B2B企业的安泰保险必须增加B2C属性，帮助消费者做出更明智的医疗消费决策。以往，由于将重点放在代理人身上，公司不了解其真正客户的迫切需求：投保人想找到最适合自身情况的医保方案；医疗机构则希望提供高质量、低成本的服务。

并非只有安泰保险一家企业意识到，在满足未来客户需求方面存在隐患。出于类似考虑，雀巢于21世纪初实施战略转型。1997年时，这家瑞士跨国企业是全球最大的食品生产商，70%的营收来自饮料、奶制品、巧克力和甜食等核心业务。但当时的CEO包必达（Peter Brabeck-Letmathe）却担心，面对快速变化的消费行为，雀巢的核心战略可能难以持续。随着消费者越来越热衷于健康的饮食和生活方式，包必达和其他高层担心，雀巢可能无法满足未来消费者的需求。

借用包必达对股东、合作伙伴、员工和其他利益相关方的解释，雀巢“做出战略决策，将从一家成功的食品饮料企业转型为以研发和市场为导向的营养和健康服务集团”。这意味着雀巢需要发现具体的健康消费需求，并开发产品、建立品牌以满足这些需求。15年后的今天，雀巢的传统业务收入只占总收入的47%；由于着力满足未来消费需求，雀巢得以保持增长。





诊断方法



为诊断本公司在满足客户需求方面是否存在隐患，管理者可从盈利状况最佳的客户、盈利状况最差的客户，以及潜在客户中各选10家进行沟通。不要直接要求对方评价你的企业，而要去了解对方在经营、社会责任和心理方面的诉求，以及在追求目标过程中遇到哪些困难。以下问题可供参考：

• 每类客户最主要的未获满足的需求是什么？不同类型客户的需求有何异同？（以安泰保险为例，它的主要客户包括企业薪酬福利管理者、医疗机构以及实际投保人。）

• 我们的潜在客户是否出现未获满足的需求？如果是，新竞争者是否能抓住这个机会？

• 客户是对我们的产品本身忠诚，还是只因缺少其他选择？如果有其他选择，客户是否会放弃我们？

• 作为B2B公司，我们的直接客户和终端客户是否有利益冲突？

• 新技术是否更容易满足终端客户的需求？
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隐患2
 　业绩指标

行业面临转折之际，传统业绩指标可能有欺骗性，企业有时会因此吃大亏。有些指标过去能有效衡量企业表现，但如果仍依赖这些指标，企业虽然短期可能表现良好，长期来看却可能业绩下滑，甚至难以为继。

长期以来，安泰保险的一个主要评估指标是保险方案的多元性。企业和大型机构的福利管理者希望保险方案在一定费率范围内覆盖尽可能多的医师和医院，尽量满足员工需求。在这种条件下，“创新”意味着扩大投保人的医疗服务选择范围，给予雇主更多设置福利的选项。

安泰保险意识到最重要客户可能很快改变，随即认定必须换种方式评估其产品和服务的价值。贝托里尼个人的就医经历更让他坚信，安泰保险的主要业绩评估指标未能充分反映终端客户需求。虽然保险方案选择很多，但非常复杂、费用高，也不人性化。医疗服务的实际质量没有保障，而且很多就诊和检查毫无必要。

随着医疗成本持续走高、保费的上涨不断被转嫁给投保人，安泰保险意识到整个行业需要从3方面衡量产品和服务的价值。借用一家公益游说团体的说法，医疗体系须追求“3重目标”：改善就医体验、提升公众健康水平和降低成本。这才是未来客户最看重的价值。

为实现新的3重目标，医疗保险企业需改变评估业绩的方式。几十年来，安泰保险专注于扩大用户群、降低风险敞口；但随着医疗服务市场进入新阶段，客户保留变得更重要。如果患者群更稳定，医疗机构便可通过采取整体措施来更好地预防疾病，并做好就医时间和场所的协调，从而提升服务质量。医疗体系应更关注客户保留而非客户获取，给雇主和医疗机构更多时间，让它们对疾病预防和公众健康的投入取得更大成效。

为强化3重目标的重要性，贝托里尼把安泰保险变成实验室，为公司5万名员工提供一系列健康项目，包括健身中心、健康餐食，以及瑜伽、冥想、专注性训练和按摩等辅助保健项目。贝托里尼认为，这些措施将降低公司整体医疗费用，提升员工的健康度和幸福感。之后的调查显示，员工的压力感降低28%，睡眠质量提升20%，身体疼痛感减少19%。公司医疗费用得以降低，工作效率获得提升。未来，个人客户将是医疗保险企业竞争的重点，上述指标可帮助安泰保险衡量个人客户的满意度。

意识到传统评价指标不可信的，还有开发了Photoshop和Illustrator的软件巨头Adobe。
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双击可看大图





2008年时，Adobe是仅次于微软的世界第二大桌面软件公司。但在一系列战略会议后，CEO山塔努·纳拉延（Shantanu Narayen）和公司高层得出结论，Adobe不能停留在传统桌面软件领域，甚至需要重新思考“服务专业内容开发者”这一核心使命。

在成立的头25年中，Adobe的主要业绩评价指标是软件包的授权（销售）数量。但客户真正需要的是提升网站流量和收入，而不仅是精美的文档。意识到公司服务和客户需求脱节后，纳拉延将公司产品整合为两大类云服务。Adobe的核心部门数字媒体事业部提供创意云（Creative Cloud）服务，内含19种程序，按年订阅，费用合每月50美元。新成立的数字营销事业部则提供营销云（Marketing Cloud）订阅服务，内含8种程序和应用。

采取变革行动后，Adobe需评估其效果。公司选择的核心评估指标是月度和年度订阅数（包括注册和更新），而非软件包的销售量，结果显示两个业务板块都取得了理想成绩。由于识别出用户需求方面的隐患，Adobe实施变革，其运营模式成功地从以产品为中心转到与用户构建长期关系上。





诊断方法



为确保本企业使用正确的业绩评估指标，管理者可召集跨部门会议，分析现行指标是否与用户需求保持一致。要勇于挑战指标背后的逻辑。以下问题可供参考：

• 我们知道客户真正看重什么吗？我们产品和服务的表现是否符合客户对价值的定义？

• 未来客户对“高质量”的定义是否会与今天的客户不同？

• 我们的客户满意度与财务指标关联性有多强？我们的客户满意度数据是否像财务数据一样强劲？

• 我们评估的是数据还是结果？如果评估结果，那是对客户重要的结果还是对我们重要的结果？

• 从客户需求角度看，我们的产品或服务是否功能过多、太过复杂？

• 是否可以根据未来客户需求引入新的评估指标？
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隐患3
 　行业定位

在成熟壮大过程中，企业一般会涉足更多业务领域。如果有其他企业进入你的地盘，而且成本更低，你就面临第三类隐患：其他竞争者开始提供与你相同的产品或服务。

安泰保险核心业务受到两方面的颠覆性威胁。首先是平价医疗法案重点推出的“医保交易所”（health exchange）。这类网络平台兼有政府和私营机构参与，并有第三方为个人消费者提供咨询服务。医保交易所提供的产品和信息与以往大不相同，改变了雇主和员工选择医保的方式。韬睿惠悦、怡安翰威特等帮助雇主和员工解决医疗难题的咨询机构，均已成为数十亿美元级企业。这些企业为消费者建立便捷的交易平台，让医保企业直接互相竞争。这些曾为安泰保险的客户提供咨询服务的机构，现在突然成了安泰保险的直接竞争者。

其次，自2013年起安泰保险发现，医疗集团等医疗服务提供方开始涉足医疗保险公司的传统业务：为特定患者群体承担医疗财务风险。这使得包括安泰保险在内的医疗保险公司面临去中介化的危险，它们的存在理由，即为医疗服务的供给方和需求方牵线，可能将不复存在。

再看其他例子。施乐公司也曾发现它在行业生态系统中的定位开始模糊。20世纪90年代末，由于佳能和理光等亚洲企业的参与，复印机和打印机市场迅速商品化。同时，企业客户开始将机器购买和维护外包给小型第三方公司，后者专门为客户省钱。这都给施乐的盈利造成压力。

2001年，新任CEO安妮·麦卡伊（Anne Mulcahy）和公司高层决定实施转型，减少公司对制造业务的依赖，专注于业务流程外包服务。施乐将不仅提供机器，更将帮助企业承担技术支持、财务和客户关系管理等职能。通过在企业服务生态系统中重新定位，施乐发现了新增长路径。15年后的今天，施乐原有核心业务衰落，而商业服务部门贡献近60%的营收。





诊断方法



为判断本企业在行业生态系统中地位稳固与否，管理者可以进行外围侦查——搜集初创企业、相邻市场企业、过往合作方和供应商的信息，分析它们有无潜力满足现有客户和未来客户需求。一个实用方法是，列出10家可能的竞争者，并考虑以下问题：

• 法规和技术等外部环境变化是否降低了我们行业的进入壁垒，或改变了客户消费我们产品的方式？

• 是否有外部力量削弱了我们在行业中存在的价值？

• 是否正出现可能显著改变行业生产成本的颠覆性技术？

• 客户是否开始将我们的服务外包给第三方或自行解决问题？

• 我们的行业是否在扩张、引入新竞争者？行业中重要竞争者是否在合并（这预示着以传统方式赚钱将不再容易）？




隐患4
 　商业模式

成熟企业常常过于依赖现有商业模式，陷入自满。但过去至今一直有效的商业模式，不一定能帮助企业在未来取得成功。

以安泰保险为例：在医疗费用上涨时期公司财务表现强劲，这意味着虽然现行商业模式能为公司带来利润，但并未很好地服务雇主或个人消费者。现行商业模式专注于尽可能使保费总额高于赔付总金额。保费高企而赔付严格受限，这是2010年前后社会对医疗保险公司的最大不满。

由于已意识到前3项隐患，安泰保险开始主动寻找新盈利点。公司确定两项商业模式创新方案。首先，安泰保险在康涅狄格州总部设立个人客户事业部，开始将核心业务模式由B2B转向B2C。公司开始直接面向个人客户开展宣传，并建立网络销售平台，为个人客户产品2016年上线做准备。由于要承担自付费用和部分保费，投保人负担医疗费用比例已达40%，很快将超过50%。在此情况下，安泰保险决定创建自己的医保交易所，个人客户可以像逛亚马逊一样在网站上选择医保方案。

第二项创新与医疗服务提供方相关。安泰保险准确预见到，医疗机构将更有意愿负担特定患者群体的医疗财务风险，因此决定向医疗机构提供传统精算服务外的其他风险管理服务。公司为此在丹佛和硅谷设立了Healthagen事业部，任务是帮助医疗机构在提升公众健康水平的同时控制成本和风险。贝托里尼认为，这个新项目将使公司有机会成为医疗体系中的大数据引擎。

商业模式创新的经典案例还有Netflix，该公司的发展历程充分表明，企业必须想明白是否需要超越现有核心商业模式，而且变革时机极其重要。1997年瑞德·哈斯廷斯（Reed Hastings）创立Netflix时，他设计的商业模式是绕过Blockbuster这样的实体店，以邮寄订阅模式向用户提供DVD租赁服务。尽管初期取得巨大成功，哈斯廷斯却意识到另一场颠覆已不可避免，即内容消费转向流媒体服务。

由于带宽限制、用户阻力，以及好莱坞对新生意的抗拒，流媒体业务起初似乎不具吸引力。但哈斯廷斯仍决心拥抱新事物，不过他后来承认自己有些操之过急。2011年Netflix宣布将取消邮寄业务、专注于流媒体，导致数十万用户取消订阅。哈斯廷斯承认并改正错误，决定保留邮寄业务并与新业务并行开展。

不过哈斯廷斯的眼光又一次得到验证：Netflix 在加速向流媒体服务提供商转型并开始推出自制内容后，营收3年即翻番。发现隐患后，即便过早采取行动，也总比等形势完全明朗后再行动要好。





诊断方法



为判断本企业商业模式是否存在隐患，管理者可评估现有商业模式是否适应新竞争情境，以及能否满足新的业绩评价标准。（《哈佛商业评论》2008年12月刊《重塑商业模式》（“Reinventing Your Business Model”
 ）一文讨论了商业模式分析方法，作者为马克·约翰逊（Mark W. Johnson）、克莱顿·克里斯坦森（Clayton M. Christensen）和海宁·卡格曼（Henning Kagermann））。以下问题可供参考：

• 本行业是否有新竞争者采用不同的商业模式，即便目前该模式从财务角度看没有吸引力？

• 我们获取利润的方式是否与客户价值相协调？客户是否对涨价或增加收费项目不满？

• 我们现行商业模式的核心部分，如价值主张、资源和流程以及主要利润点等，是否具有可持续性？外部力量或新竞争者是否可能对其中任何一部分造成威胁？

• 随着行业发生变化，现行商业模式背后的战略预设，即关于风险、差异化和增长方式的基本判断是否仍然成立？




隐患5
 　人才和能力

企业管理者最应该做的事情之一，就是不断分析哪些技能、能力和架构能够帮助组织在未来取得成功。如果企业存在战略隐患，将很难实现目标。第5种隐患的特殊之处在于，只有发现前4类隐患，管理者才可能清晰地看到它。但如果管理者感觉到本企业的人才资源不足以应对未来挑战，那么企业多半已偏离正轨。

在谋划安泰保险未来的过程中发现诸多战略隐患后，贝托里尼认定公司最大的风险在于人才：公司面临的紧迫任务不仅是找到拥有合适技能的人，更是要设法培养员工探索未知的勇气。这也是为什么安泰保险将技术导向的Healthagen事业部设在丹佛和硅谷而非总部。相比保险方案设计人才，公司更需要开发健康管理软件的专家，而在上述两地更易找到这类人。贝托里尼相信Healthagen对安泰保险的转型具有关键意义，并公开表示这个新项目“将彻底颠覆现有的保险业”。

雀巢、Adobe和施乐都有类似经历，意识到需要新型人才来帮助它们战胜行业中的颠覆力量。雀巢向消费者营养健康服务转型，因此需要一系列新能力，涵盖消费文化研究、微生物学和健康经济学等。公司为此大幅提高研发开支，开设雀巢营养科学院，开始与大学展开广泛合作，并聘请数百位博士后研究人员。

Adobe则需要在数字营销这一新领域增强能力，以完成营销云服务目标。为实现向企业服务业务的转型，施乐需从十几个不同行业聘请数千位专业人士。所有这些企业对新型人才和新组织架构的需求都极其强烈，因此战略性收购都是它们转型方案的重要组成部分。





诊断方法



管理者可利用以下问题判断本企业的能力和组织架构是否存在隐患。

• 为满足未来客户需求，我们是否需要引入新技能？

• 我们是否有足够多愿意积极投身未来转型的年轻领导者？

• 我们企业和行业是否难以吸引技术人才？

• 我们的领导者是否主动负起人才管理的责任？还是交由HR部门代理？



建立新战略

根据企业5大战略隐患的理论框架，安泰保险面临重大颠覆威胁，但同样有机会在未来取得成功。由于及早发现问题，贝托里尼能够从容推动变革。安泰保险有足够资本为未来发展投资；更重要的是，2010年时，安泰保险是行业中不多的既具备精算能力又拥有必要数据的公司，因此能建立新的盈利模式，即以较低成本提升公众健康水平，从而告别越来越不受欢迎的高费用、侧重赔付管理的医保模式，这正契合医疗体系改革的关键点。由此，安泰保险将有机会逐渐占领行业新空间。

在任何情况下，推动企业主动自我颠覆对管理者都是挑战；如果变革需要长期过程，管理者遇到的阻力尤其大。哈斯廷斯第一次提出Netflix转型方案时会受挫，但他明白，需要数年时间才能让利益相关方真正理解变革的前景；雀巢、Adobe和施乐的领导者同样如此。这些企业的转型目前仍在进行中。

通过综合分析自身战略隐患和行业前景，安泰保险明确了战略方向。但大部分医疗保险企业直到最近才跟上节奏。2015年7月，安泰保险以370亿美元收购同业竞争对手Humana，交易完成后公司规模仍位列行业前三。贝托里尼告诉投资者，这桩交易将巩固安泰保险的传统业务，但也将“加快向个人客户医疗服务企业转型”。

虽然转型过程可能漫长，但我们提出的企业战略隐患理论框架将帮助组织清晰认识问题，并克服变革途中必然出现的困难和阻碍。这一框架可帮助领导者把握企业面临的挑战，在管理层中建立信心，并争取利益相关方支持，在情势变得窘迫之前以及时间和资金充裕的条件下，从容实施变革方案。
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马克·贝托里尼是安泰保险公司CEO。大卫·邓肯和安德鲁·沃尔德克是Innosight资深合伙人，该公司专注于为企业成长提供战略咨询服务。





特写 Feature




当心捧杀！


公司高估值陷阱

The Overvaluation Trap
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投资者期望过高，无法满足，行业中便会出现不良行为。
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核心观点


问题


市盈率较高公司的CEO往往做出不久后就暴露出严重缺陷的决策。这样的失策不仅会带来财务问题，还会造成环境和社会问题。




成因


问题的成因是投资者对某行业的潜力和成功途径抱有不现实的期望。CEO依市场期望行事。戳破期望的泡沫，必然带来惨烈的价值回归。但跟随市场期望的CEO也许能在现实击碎泡沫前抽身而退。




如何避免


CEO应该对公司发展前景的预兆更敏感，制定出更符合公司未来发展的战略。






20
 07年7月9日，时任花旗集团CEO的查克·普林斯（Chuck Prince）发表了一番评论：“流动性的音乐一停，就复杂了，但音乐没停，就得跟着跳舞。我们还在跳舞呢。”这句话后来饱受诟病，但普林斯的用意是好的。当时美国次贷市场出现疲软迹象，而花旗集团是该市场的主要参与者，他想安抚日本记者，表示花旗不会因为这些迹象而不再继续发放贷款。

此后仅仅过了两个月，雷曼兄弟投资银行便由于在次贷方面遭受损失而申请破产，使全球金融体系受到打击。次贷市场崩盘，数百万美国人失去了住宅。花旗集团获得的政府贷款及担保总共4760亿美元，美国纳税人每户要分摊差不多4000美元。

在这种情况下，普林斯的言论就显得像是对花旗等银行所承担的巨大风险做了一番轻佻的辩护。他这样说，似乎承认了自家公司参与的是某种人造的幻境，而他知道这局面终将戛然而止，届时将产生一连串负面后果。不过，这种解读忽视了重要的一点：他别无选择，只得跳舞。一个行为陷阱等待着所有成功企业的领导者去踩，而领导者们即使有所觉察，也会像普林斯一样，虽竭力避免却难逃一劫。

这个陷阱出现在资本市场对某公司股票估值过高时，特别是在某特定行业经常出现高估值股票的时候。许多管理者也许会认为估值过高是件好事，但其必然后果便是落入陷阱。本文将对高估值陷阱进行阐述，介绍不同行业发生的同一现象，并指出可能再度出现陷阱的领域。



高估值股票的代理成本

早在普林斯发表那番言论的两年以前，哈佛商学院教授迈克尔·詹森（Michael Jensen）就已经提出，高估值股票会构成行为陷阱。詹森1976年与威廉·梅克林（William Meckling）合著的《企业理论：管理行为、代理成本与所有权结构》（Theory of the Firm: Managerial Behavior, Agency Costs, and Ownership Structure
 ）一文发表在《金融经济学期刊》（Journal of Financial Economics
 ）上，成为有史以来被引用次数最多的金融文章之一，他本人也因此为许多人所熟悉。但詹森2005年发表于《财务管理》（Financial Management
 ）的《高估值股票的代理成本》（Agency Costs of Overvalued Equity
 ）却未得到应有的重视。

这篇文章关注的是那些曾在科网泡沫中获利、2000年至2002年泡沫破碎后一败涂地的公司，如世通（WorldCom）公司和北方电信（Nortel，简称“北电”）。詹森的中心论点很简单：公司股票估值过高，意即其管理者（在没有出奇的好运气眷顾的情况下）无法以合法的方式创造出与股价匹配的业绩。市场为公司设定了无法达成的目标。

詹森认为，在这种情况下，管理者应当做出“至少显得能在短期内实现市场期望业绩”的决策。换言之，管理者要开始进行投资，让市场相信公司依然有创造价值的潜力，即使他们自己心里清楚投资终究是不够的。这种做法可以拖延时日，拖到他们离开这家公司，就不必承担后果。

管理者通常会采用以下两种策略：


投资时兴技术。
 股票估值过高的公司常常为红极一时的花哨技术投入一大笔钱。科网泡沫时代的宠儿Global Crossing斥资数十亿美元铺设光纤通信电缆，因为这样做可以让股东相信其业务将会呈爆炸式增长。这种战略也许就是极端的未雨绸缪：当时许多分析师认为，限制增长的主要因素是带宽；只要拥有高带宽设施，数字流量增长，公司必定能大大获利。因此在投资者眼中，投资铺设光纤通信电缆的公司便是顺应未来潮流而动。

结果，Global Crossing的高带宽还没派上多少用场，市场就崩溃了。光纤资产以低价出售，只拿回了成本的零头，让多数股东懊恼不已，但公司一些高管除外——许多高管在市场崩溃前就卖掉了股票，这说明他们可能知道本公司股票估值过高。


大张旗鼓进行并购。
 倘若没有显而易见的时兴投资项目，股票估值过高的公司便可能转向收购并购，为时髦的初创公司花一大笔钱。例如北电，其股价自1997年年初至2000年9月翻了10倍。北电收购了10多个小的技术公司，其中最大的是Bay Networks，交易作价91亿美元——当然，都是用估值过高的北电股票买的。

大公司看似雄厚的财力与小公司的进取精神相结合，更加引起了投资者的兴趣。随着并购，北电市值稳步上升，最高达到2830亿美元。然而音乐停止时，北电市值暴跌，至2002年7月就跌到了50亿美元以下。其后北电苟延残喘数年，最终于2009年申请破产。许多评论认为，收购Bay Networks（该公司本身就是几家小技术公司的合体，可以说也是以高估值股票驱动的）是改变北电命运的关键性事件：这宗收购让北电直接对阵新兴的路由器巨头思科系统公司（Cisco Systems）——这是一场必败的战争。

假如投资和收购机会都很少，那会怎么样？在这种情况下，管理者可能会发布虚假财报，假装公司业绩能够满足股东的高期望。例如，自1999年至2002年，世通公司将巨额费用按资本支出入账，当时审计出的金额高达38亿美元。财务造假暴露，公司于2002年破产，随后又被发现造假数额竟高达110亿美元。世通这样夸大利润，只是为了支撑估值过高的股票。

当然，这些前车之鉴让市场认识到，在跨越千禧年的大繁荣中，公司高管会做出不负责任的、有时甚至是违法的决策。而虽然有市场崩溃的先例为鉴，又有许多监管上的变化——其中最突出的是强制公司董事会提升对管理层监督力度的萨班斯-奥克斯利法案（Sarbanes-Oxley）——但还不到10年就出现了这样一个明显的趋势：市场可能会继续对公司和行业估值过高，这也许会继续鼓动，甚至可以说是迫使管理者采取损害价值的战略和行为。



没学到的教训

最能说明股票估值过高之危害的行业莫过于银行业，而银行业内最好的案例莫过于花旗集团。1994年间，花旗集团平均市值为105亿美元。这意味着，如果股东期望年回报率为13%（与花旗集团12.85%的股本成本一致），该公司就必须每年通过股息和股票增值创造14亿美元的价值，才能让股东们满意。

1994年之后，花旗集团股价飙升，从1994年年末的每股约50美元上涨到了2000年8月28日的588.75美元，公司市值则为3300亿美元。按照这个市值水平，花旗集团每年须创造的新价值比1994年高出31倍。换言之，仅仅6年时间，对该公司价值年增长量的期望就从14亿美元提升到了430亿美元——这个目标大概从未有成熟企业达到过。

当然，投资者并未享受到增长，而是恰恰相反：2000年，股市泡沫破灭，将花旗市值削去一半；2002年10月7日，花旗股价跌到谷底，为267.3美元。不过在泡沫破灭后经济回升的势头影响下，当时的CEO桑迪·韦尔（Sandy Weill）得以引领公司复苏。2003年10月1日，他把花旗集团交给查克·普林斯的时候，股价是470美元。

这对普林斯来说并不全是好事。公司股价回到这个水平，要保持不跌实属不易。为了满足市场期望，普林斯积极投资次贷和信贷衍生品市场。这个战略让花旗股价在2006年12月27日回升到564.1美元，距历史最高点仅差4%。但股价飞涨是有代价的，是一些风险更高的投资活动换来的。为了挣得预期回报，花旗承担了更大的风险。

一个颇有说服力的事实是，普林斯发表“跳舞”言论的当天，花旗股价还在516美元的高位，然而之后留给他跳舞的时间只有4个月。2007年11月4日，股价跌至377.3美元，普林斯被迫离开公司。他的离开没有改变什么：此后花旗股票呈自由落体式暴跌，于2009年3月5日跌到了最低点10.2美元。

尽管有巨额的政府援助，有来自投资者的新资本注入，还有经济及行业整体复苏的正面影响，花旗股价在股灾后也仅有一天触及了60美元。这表明，即使是在科网泡沫破灭后，花旗同样饱受股票估值过高之苦，且无能为力。可以说，普林斯成为CEO的时候，公司业绩根本不足以支撑过高的估值。因此普林斯采取了詹森的理论里所说的做法：他依然继续跳舞，虽然知道音乐终将停止，而之后便是严重的后果。（可是他也许并不知道后果究竟有多么严重。）

普林斯只在一个方面强过其他人：他公开承认自己的公司存在股票估值过高的问题。他甚至还求助于监管方。2007年6月，普林斯与当时的美国财政部长汉克·保尔森（Hank Paulson）共进晚餐，据报道，他问保尔森：“你们就没有什么措施能让我们不用承担所有这些风险吗？”显然，他的请求石沉大海。投资者也没有注意。或许有人在听到他关于跳舞的言论后卖掉了花旗股票，但这样的人并不多，因为在《金融时报》（Financial Times
 ）发表了这番言论之后的那一周里，花旗股价不降反升。
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双击可看大图



一个普遍存在的问题

倘若股票估值过高只是与泡沫有关的周期现象，我们同样会为之担忧，但不会警惕。然而现在我们相信，股票估值过高问题比我们最初所想的更普遍、更严峻，并影响到了实体经济中许多消耗巨额资本的重要行业。

一个典型的例子是制药业。许多制药公司乐于见到高企的估值：自1988年至2000年，标普500中6家制药公司总市值从830亿美元上涨到9170亿美元（如果再算上1988年后崛起的安进（Amgen）公司，就是9830亿美元），涨幅惊人。其后这个数字基本保持平稳，至2015年秋，7家公司总市值为9450亿美元。

2009年，科学杂志《自然》（Nature
 ）刊载了一篇开创性的文章《医药创新60年的教训》（Lessons from 60 Years of Pharmaceutical Innovation
 ）。文章表示，尽管商业研发支出从1950年的不到10亿美元（以2008年美元价值计）增长到了2008年的500亿美元，每年获批的新药数量却并未增加，而是保持稳定，小有波动。大型制药厂商常用的以并购求协同效应的战略，也未能给药品产出带来系统性增长。即便商业制药研发支出继续增长，研发效率也毫无改善迹象。

然而，制药公司不能简单地将利润回报给股东，因为这样做就表示，公司认为研发不再是富有吸引力的投资项目，公司研发模式出了问题，无力支撑现在的估值。尽管证据确凿，投资者却希望大型制药公司能继续以现有模式创造价值，于是管理者别无选择，只能保持现状。也许他们害怕削减研发支出会让投资者意识到音乐已然停止，导致股价暴跌，而股价原本是他们强制抬升的。

大型制药公司花在研发上的钱，跟大型石油公司2015年计划投入勘探的5710亿美元比起来算不了什么。（应该承认，这个数目与2014年的勘探支出相比减少了17%。）想想看，目前已探知的石油储量约合2万亿桶，足够开采53年，在勘探上投这么一大笔钱好像不合情理。而且石油公司不只过度勘探，还过度生产，原油产量不断增加，仅美国一国储备就达到近5亿桶。

更加令人费解的是，环境科学家已就矿物燃料对环境的影响达成强烈共识，石油行业却仍在进行大规模投资。这是生态学上的第22条军规：石油公司要把囤积的原油全部卖掉，全世界燃烧矿物燃料产生的碳排放量就会对生态系统造成严重危害，使经济增长受限，未来对石油的需求随之受限。

石油公司高管可能坚信自己在合理地执行资产扩张战略。毕竟，石油公司曾经通过勘探新储量而获利，因为经济增长总会产生很大的石油需求。也许科学家说得不对，世界需要额外的能源，而且负担得起，生态效应可能是夸大其词。然而，“科学家是错的”这种假设非常危险：我们无法预知科学家究竟是对是错，如果他们是对的，世界就真有大麻烦了。

我们怀疑，投资勘探的石油公司高管其实对风险心知肚明。我们认为，真实原因是石油行业股票估值过高。据最近统计，世界100家市值最高的上市公司中有7家油气公司，油气行业市值共计超过1.3万亿美元。而世界上最大的石油公司中许多是国有企业（如沙特阿拉伯的阿美（Aramco）石油公司），油气行业实际估值可能接近4万亿美元。

对这个估值贡献最大的，是石油公司财务报表上标明的储备量。因此，为了支撑高估值，高管们积极投入大量资金勘探石油储量；一旦停止向勘探及开发投资，投资者就会收到信号，认为目前的储量与估值不匹配。假如石油公司暗示一下音乐即将停止，估值会下跌多少尚不明晰，但跌幅也许是巨大的。

高估值股票的陷阱，不仅仅是经济问题，还会由于大规模误导投资而造成严重的社会问题。上文所述的两个行业在这方面有差别。可以说，药物研发开销过大，不会产生特别重大的社会影响。这笔钱主要流入了高薪、高技术行业，碳足迹相对较轻，对生态环境没有其他负面影响。如果大量投资能开发出某种新药，哪怕成本高昂，也能为人类缓解病痛。不过也许会产生潜在的严重长期影响：一些论者担心，制药公司为维护高研发费用的合理性而对止痛药、抗生素等药品进行过度推销，致使药物成瘾、细菌抗药性等问题加剧。

而石油业开支是制药业的10倍，造成的社会问题也更为明显。油气勘探开发的碳足迹极高，且会危害环境，常常在生态敏感地区造成破坏。而且，油气勘探越成功，石油价格就越低，这会鼓励人们以更快的速度燃烧石油，进一步加剧环境问题。

管理者要如何才能打破这个循环？
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双击可看大图



可能的对策

加拿大瓦伦特制药公司（Valeant Pharmaceuticals International）最近的经历为我们指了一条路，虽然多半是起警示作用。在2008年之前的4年里，瓦伦特股价在14美元和27美元间波动；2008年2月，公司任命前咨询顾问迈克尔·皮尔逊（J. Michael Pearson）为CEO。皮尔逊立刻开始收购在资本市场受冷遇的小型制药公司，大幅削减这些公司的研发费用，使其盈利增长，这推动瓦伦特股价于2015年8月5日飙升至262.53美元的高点，市值1020亿美元，市盈率高达123倍。

皮尔逊所做的非常简单。他以研发效率数据为基础，开创了制药业价值创造的新方法。简言之，他收购制药公司，大幅削减被收购公司的药物研发开支，有时将这笔开支全部砍掉。由他看来，大部分药物研发活动并未实现资本的高效利用。

然而极为讽刺的是，皮尔逊以这种方式推高了瓦伦特市值，却未防备高估值股票的代理成本。找不到能收购的公司，利润增长难以支撑高市盈率，瓦伦特开始进行一些引人质疑的活动。有关利用激进财务和避税手段做高利润的质疑一直围绕着瓦伦特。该公司药品大幅涨价，虽然在短期内使得利润增长，如今却引来政府审查，形势可能会发生逆转。就连这样对高估值股票加以巧妙利用的公司，也难逃高估值陷阱。

不知皮尔逊的战略是否气数已尽，不过这个战略可为石油行业所用。企业可以购入表现不佳的油气公司，削减其勘探开发费用，使之成为一个简单高效的生产方，将其现存的已探明储量变现。这样一来，公司就会像瓦伦特在制药行业那样，逐渐扩大规模，为股东创造更多价值，进而收购更多价值降低的公司。这样的前景可以帮助其他投资者约束那些用超额支出来掩盖估值过高问题的油气公司CEO。

如果这种做法得以在石油行业推行，国有企业或许会考虑继续投资勘探能否为国民带来利益。监管方和选举产生的官员或许会考虑缩减勘探规模，因为石油业的兴旺发达已成过去，他们对这个行业的耐心已所剩无几。而且，选民变得更加关注不利气候的影响，官员也就越来越倾向于征收碳税。

许多管理者对资本市场牢骚满腹，抱怨的通常是没有投资者赏识他们的战略。而估值过高问题的普遍性不亚于低估，却很少有CEO公开批评市场高估了公司股票。这个现象并不出人意料，股票估值过高既提高了他们手中股票期权的价值，又似乎能证明CEO决策得当。可是，高管自觉立于世界之巅的时候，才正需要思考自己的战略是否已经不再有效。为了避免必然的崩溃，高管必须弄清楚自己看似成功的方法可能失败的原因，并找到更新颖、更现实的价值创造方式。
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罗杰·马丁是多伦多大学罗特曼管理学院教授，曾任该学院院长。他是《制胜之道》（Playing to Win
 ，哈佛商业评论出版社2013年出版）一书的作者之一。艾莉森·肯珀是瑞尔森大学助理教授。
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实战复盘 How I Did It



安诺析思咨询公司CEO

宁要模糊的正确，不要精确的错误

玛莎·萨缪尔森（Martha Samuelson）| 文

时青靖 | 译　刘铮筝 | 校　李剑 | 编辑
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观点：
 安诺析思是一家提供经济、金融和战略咨询的公司，身处推崇数据和公式的行业，但该公司CEO萨缪尔森却不用数据和公式来进行绩效管理，她采用的是一种黑匣子系统，该系统基于对软性指标和那些看起来公平合理标准的深度讨论。






我
 父亲是耶鲁大学的经济学家，我在那里读本科学位。当时我正处于青春叛逆期，因此不想接触与经济学有关的一切学科，相关课程一门也不曾选修。毕业之后，我去了哈佛法学院，然后学了5年的法律。

我让步于家族基因的第一个迹象是我将最终的结婚对象带回家：他是诺贝尔经济学奖得主保罗·萨缪尔森（Paul Samuelson）的儿子。后来，对法律心生厌倦的我选择去MIT学习管理，一个需要选修经济学课程的科目。

我完成学业时，已是两个孩子的妈妈了，因此我希望从事一些兼职工作。经济咨询是一种能以项目形式完成，而且似乎可以让我适度安排时间的工作。但当时是20世纪80年代，很多雇主却不这么认为。在经历的众多面试中，我被告知是一位了不起的母亲，然后就再没有任何回复。最终一家规模较小的咨询公司雇用了我。我只是歪打正着地进了这个行业，对此完全没有做什么大的规划，但是我很喜欢这个工作。

我工作的那家公司财务状况很不稳定。因此，1992年我开始与安诺析思国际咨询公司（Analysis Group）接触，我真的很赏识它的那些创始人。另一家较大规模的公司也向我发出邀请，但我感觉安诺析思是更为正确的选择，这正是那种你需要相信直觉的时刻。后来，安诺析思发展非常迅速，我的工作表现也很出色。1998年，我出任联席CEO。2004年，我正式成为这家公司的总裁兼CEO。

在思考如何领导安诺析思这家合伙公司时，我回顾了之前工作的那家公司管理层的一些做法。那家公司密切追踪和衡量每个办公室以及每个业务领域的盈利率。在咨询行业，大多数公司也都采用这种做法。这看似合理，但是在那家公司却造成了大量的内部竞争和分歧。此外，那家公司的薪酬模型也是依据公式计算和数据驱动。对合伙人来说，薪酬很大程度依据谁能销售新业务，有点类似于佣金制度。

安诺析思采用的是一套完全不同的模式：合伙人的薪酬由我们决定，而不是基于公式计算得出。我们不拘泥那种错误的精确，工资也并非严格按照为客户的计费时间来体现。我们针对每个人对公司做出的不同贡献进行深度且知情的讨论，据此决定何种标准更为公平合理。一群经济学家身处一个推崇数据和公式行业，却选择依据非公式化讨论过程来决定薪酬，这颇有点讽刺意味，而且不是所有人都对我们的模式感兴趣。但我相信，这是我们企业文化如此强大的原因之一，拜这个模式所赐，我们得以创建出一个长期来说更具价值的公司。



一体化公司

我初到安诺析思，这家公司有3个办公室，以及大约60名员工。约一半的工作业务涉及诉讼支持，即为出庭辩护的律师提供专家意见。另一半业务是管理咨询。

我来这里工作的最初几年，经济咨询行业正在经历变革。虽然有几家公司规模较大，但大多数公司运营规模都非常小，小到一个经济学教授与几个研究生就可以创办一家公司。随着运算能力的不断提升，很多公司开始进行更为先进的数据分析和建模。我们公司聚焦专家诉讼的战略使得公司得以不断壮大。诉讼是一种对抗性业务，因此如果一方开始采用一些新型工具，另一方则不得不跟进。律师界在不断地提升，而且任何一方都无法承受败诉。这些变化催生了对我们专家诉讼的更多需求。

如今，我们75%的业务是诉讼案件中的应用经济、金融和统计数据方面的服务。剩下的25%是与全球医疗保健公司合作方面的业务。我们会对健康的经济效益以及流行病学方面的工作进行分析。我们有约45个合伙人，700名雇员。虽然我们有11间办公室，19个执业领域，我们并不会针对每一个单元的盈利率进行追踪。在我之前工作的那家公司，每个人都执着于所在业务单元的盈利率，一间办公室的员工夜以继日地忙得团团转，而另一间办公室的员工则整日无所事事。在那种情况下，合理的解决方案应该是让忙碌一方要求懈怠一方加入并提供帮助，但是如果聚焦办公室指标的战略，就会让他们彼此成为竞争者。我们通过将安诺析思视为一家一体化公司，避免了这种情况的发生。这也创造出凝聚力和归属感，让合伙人得以协同作战。



以贡献定薪酬

在采用计算公式决定薪酬的公司里，员工可能会开始专注于那些能够提升他们薪酬的一些特定行为。我们的大多数竞争对手采用的都是这种薪酬计算模式。我记得从另一家经济咨询公司加入我们的一个合伙人曾对我说，他之前工作的那家公司，在一天的任何时刻，他都能准确算出年初至今他赚了多少钱，因为薪酬的计算就是基于他销售了多少业务以及具体计费时间。这种薪酬体系实际上是非常机械化的。

在我看来，那种统计模式存在着很多问题。薪酬计算工作可能会错进错出。它们可能存在一定的不准确性。首先，在一家专业服务公司，某一特定行动功劳的最终归属者并不总是清晰明确的。很多销售业务都发生在团队合作的氛围中。当你努力签下一个新客户时，创造价值的最佳方式可能是拜访一位具备相关专业知识的合伙人，即使那人并不是你的最初拜访对象。

专注于业务销售的薪酬体系会倾向于让那些几年前签下大单业务的员工得到过高的回报，这是因为那些员工会从这个客户那里不断获得业务流。而且一个严格的销售信用体系会使员工不愿意将客户与更为年轻的合伙人分享。

过于专注计费时间也可能是个错误：工作成效往往不是由你付出的时间直接决定的。基于运算公式和数据驱动的薪酬体系无法激励员工参与一些软性活动，比如指导和招募，从长远角度看这些自然是会创造收益的。

我们评判方法中的一个关键因素是，要求每人写一份可以展现这一年成就的自我评估。合伙人的自我评估不仅包括他们的销售业务，而且还包括他们雇用了谁，给谁做过指导，以及其他的许多事情。我们考虑的不仅是每个人这一年所做贡献，还有每个人为公司未来付出的努力。这的确是个颇为耗时的过程，每年从10月到次年3月，我们召开大量会议讨论每个人的付出，以及明确未来一年的发展目标。

我们是否准确地做到对每一位员工奖惩公平？我认为这是个无法回答的问题。但是我们的员工相信，长远来看，他们在这里的发展要好于其他地方。而且如果他们不认可我们的运作方式，他们会选择离开。这个体系毕竟不是为了适用于所有人。

我们对个人表现描述的清晰度与他们相应薪酬间会不时出现偏差。这往往发生在我们评估时没有做到真诚和直接。在某些情况下，合伙人会因为这些分歧选择离开，但更多情况则是，再次开会讨论后达成一个让大家都满意的结果。在我职业生涯的早些时候，我会倾向于粉饰一些事情，并避免直接讨论需要改进的地方。并非我一个人这么做，整个公司文化奉行的就是这一套做法。我们认为这样不会得罪人。久而久之，我们意识到，当问题发生时，直言不讳才是更为尊重对方的做法，这样能给他们解决问题的机会，并在他们这么做的时候给予一定奖励。



坚持不上市

我们做的另一个较大决定间接地影响到我们的薪酬体系，那就是：我们决定不上市。20世纪90年代末，几家大型咨询公司纷纷选择上市，就像几乎所有华尔街投资银行合伙公司所做的那样。在那种情况下，选择上市很大程度上是将财富转移至公司的现任领导者手中。此外，你还会惹上那些不参与公司事务却与公司财务业绩有利害关系的人。保留控制权能让我们得以用我们选择的方式经营安诺析思。比如说，我们从未实施过裁员，但是我很怀疑如果我们在2010年选择上市，我们恐怕难逃此劫。而且我相信，如果我们选择上市，许多资深员工会选择离职，这在那些公开上市的专业服务公司里经常发生。

我认为我们坚决不上市的决定得以让人们将我们视为一种不同类型的领导。当我做决定时，他们会相信我所做的决定不仅仅只是关乎我一个人。当人们看到你所做的重大决定与你个人经济利益相悖时，那么采用我的方式管理一家公司则会简单很多。运用这种管理模式，必须赢得人们的信任，放弃上市增进了人们对我们的信任。

毫无疑问，合伙制与普通公司制不同，所以领导风格也会完全不同。我们公司中每个人都有表决权，我不能一人独断专行。事实上，我们倾向于在大多事情上达成一致，表决权往往不那么重要。但是达成一致需要投入大量的讨论。曾有一位从其他公司加入我们的合伙人，在参加第一次合伙人会议后的反应是：“我简直无法相信，你们做的就是不停地讲啊讲。”我不断听说和看到一些观点，年轻员工正变得不是那么计较金钱，而是更多地寻求有意义的工作。我认同这一点。执着于金钱的确很容易，但是你可能会忽视它作为标尺的局限性。人们过于依赖金钱来断定胜负，这是很不幸的。

最终，我认识到现实生活中的管理与我们在商学院学到的管理大相径庭。例如，那句“你不可能完成你无法量化的事情”，忽视了当你过于严密地进行量化时，你在很大程度已经改变人们的行为。其实，当需要解决的问题很有趣而且工作极富意义，你会收获更多回报。
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如何撰写自我评估

没人喜欢年度考核流程。但是在一个缺乏精确测量指标的体系里，或是在一家像安诺析思这样的公司，领导已决定对员工实施更为全面的测评，自我评估就是一项至关重要的投入。它们能够让员工提醒上司他们所取得的成就，将成功（和失误）纳入相关讨论，以及明确下一年的目标。然而写出一份优秀的自我评估是需要策略的。有多少人能做到真正客观地描述出他们自己的工作表现呢？你如何在自我推销和自我批评间找到适当的平衡？下面是一些你可以采用的技巧：




知晓上司如何使用它


自我评估是否在你的综述中起着至关重要的作用，或者它只是HR规定的例行公事而已？你的上司是否会基于这份评估来决定你的升职和奖金？是否会有其他人看这份评估？这些问题的答案将告知你写些什么，如何来写。一些比较懒的上司会将这些自我评估直接剪切并粘贴到公司综述里。如果这是你上司的所为，你可以以一种方便他这么做的方式来写。




突出你的成就


不要傲慢，但是也不要淡化你的成功。“如果你这一年业绩非常出色，你应该明确点出你所取得成就，”哈佛商学院职业发展项目主任蒂莫西·巴特勒（Timothy Butler）如是说，“要非常清楚你的贡献。”




以谨慎的方式承认错误


《如何善于绩效评估》（How to Be Good at Performance Appraisals
 ）一书作者迪克·格罗特（Dick Grote）提醒员工，在表述自己错误时要非常谨慎。不要让你的老板抓住“牵制你的把柄，”他说。其他专家表示，你应该顺便提到不足之处，但是要确定能将其转为利好的一面，“你肯定不想说，‘在这件事情上我确实很失败，’”巴特勒说，“事实上，要说‘这是我想要努力改进的部分。这是我从中学到的。”




聚焦于你自己


批评别人的确很具有诱惑力，尤其是如果他们阻碍了你的进度，但是要记得，这份评估是关于你的，不是关于他们的，如果你与合作的同事间有问题，跟你的上司沟通，但是不要写在评估里。




提出你的要求


聪明的员工会运用个人评估来赢得更多发展机会。要具体详细说明，阐明你工作中最让你兴奋的方面，并建议你可以更多地参与这些事情的方式。但是记得确保你的要求呼应了你所在部门的业务需求。
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关于更多的员工评估方面的内容，请见《重塑绩效管理》一文，作者为马库斯·巴金汉（Marcus Buckingham）和阿什利·古德（Ashley Goodall），HBR.org。
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抢滩中国云计算市场

陆原　凯文·米瀚（Kevin Meehan）| 文

李剑 | 编辑
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到2020年，中国云计算市场规模将达到200亿美元。这意味着未来几年中国云计算市场将以每年40%~45%的速度增长，并占到企业级IT市场份额的20%。竞争力日益强大的本土企业正在寻找它们的致胜市场，但跨国公司也仍有机会引领市场趋势。






云
 计算、电子商务和软件即服务 ( SaaS ) 是当今TMT领域的热点话题，受到发达国家和发展中国家科技巨头的持续关注。在这些领域，也许没有哪个市场比中国更加复杂、更具有活力：本土巨头阿里巴巴、百度和腾讯具有比肩国际巨头eBay、Google和Facebook的实力和影响力，微信也超过WhatsApp成为领先的社交平台。许多企业和消费者从西方厂商转向中国厂商，也加速了以华为、浪潮和中兴为代表的中国科技公司的崛起。

尽管中国的企业级IT市场和云计算的发展仍然落后于美国，但差距已经不断缩小，新兴科技领域的后发优势在过去20年的时间中也相当明显（
见图1

 ） 。虽然当前中国的云计算市场还处于初级阶段：2013年，包括公有云和私有云在内的中国云计算市场规模只有15亿美金，只占中国企业级IT市场规模的3%，但是我们预计，云计算市场的增速将大大超越整体企业级IT市场的增速。到2020年，我们估计中国云计算市场规模将达到200亿美元。这意味着未来几年中国云计算市场将以每年40%~45%的速度增长，并占到企业级IT市场份额的20%（
见《中国企业级IT市场》

 ）。云计算市场的快速增长取决于能否克服以下几个挑战并加快有利因素的释放。
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双击可看大图





（返回原文阅读）






首先的挑战是网络带宽。和美国平均11.1Mbps的上网速度相比，中国2014年四季度的平均上网速度只有3.4Mbps，宽带普及率也落后于美国。在中国，固网宽带和移动宽带渗透率分别只有14% 和21%。而在美国，这一数字是29% 和98%。在部分中国内陆地区，企业访问远程应用程序和数据的速度很难和发达市场相提并论。

除了基础设施之外，文化和商业惯例也挑战云计算的应用广度和速度。信息安全和漏洞意识的提高使中国企业更加倾向于密切监控自己的数据。另外，中国企业更喜欢购买软件、硬件而不是使用服务。因此，说服企业将数据放在公有云上或使用外包IT服务并不是一件容易的事。

如果是外企，那还将面临其他特殊的挑战。中国政府出于对国家安全的担忧，鼓励企业采用基于本土开发标准和知识产权的技术。这一政策在实践中往往被解读为使用中国本土供应商的解决方案。一些政府机构和国有企业也逐步开始摆脱对IBM，Oracle，EMC 和其他西方科技公司IT系统的依赖。这一趋势也被称为“去IOE”。联想、华为和浪潮这些中国企业在电子通信等涉及国家安全的行业里变得更加成功、更具有竞争力。监管部门要求企业寻找国内合作伙伴，这无疑又给提供公有云服务的跨国公司带来了更多挑战。

同时，一些有利因素促进了云计算的应用。中国政府不断加大电信基础设施的投资，并计划2015年至2017年在固定通信和无线通信领域投资约1800 亿美元。政府还将云计算作为战略重点并写入国家“十二五”规划。

工业和信息化部 ( MIIT ) 和国家发展和改革委员会( NDRC )随后在北京、上海、深圳、杭州和无锡等5个城市启动了云计算应用的试点工作。国家“十三五”计划对和云计算密切相关的互联网+及相关产业的发展提出了指引，发改委的投资计划也将持续到2020年。此外，相比于发达市场，中国市场还有许多快速发展的企业较少受到传统IT系统的掣肘，这意味着它们更容易甩掉包袱并采用新的云计算技术。

贝恩研究发现，很多中国企业明确表明正在考虑采用云计算解决方案，这对于大多数云计算的硬件、软件供应商来说都是一个很好的塑造市场的机会。
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中国的私有云和公有云市场

在中国，大部分云计算用户会在私有云或者公有云中做出一个选择，也有一定比例的客户采用混合云服务。私有云客户的花销大约占IT总预算的13%；而公有云用户的花销相比较少，一般低于10%。

我们预测私有云仍然是有负担能力企业客户的首选平台。正如前面提到的，出于对数据安全的担忧以及对实物投资的热情高于服务支出，金融机构、电信公司、大型互联网公司和资金充足的政府机构等IT大客户都更偏向于建立自己的私有云，而不是全部将所有的IT应用搬上公有云服务（
见图2

 ）。小型互联网公司有时在初期会使用公有云服务，随着企业成长之后也会建立自己的私有云。大多数私有云用户更喜欢大品牌的解决方案，而跨国公司在这一方面和基础设施软件方面都有优势。本土供应商华为与电信运营商合作关系良好，并成为第一批将这些解决方案本土化的企业之一。
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公有云在某些领域的影响力越来越大。本土企业阿里云暂时领跑，全球竞争对手如亚马逊AWS已经进入中国市场，华为也刚宣布进入该领域。公有云的客户主要来自中小企业，特别是互联网行业。一些大型传统行业的企业也在面向客户的应用中使用公有云，比如网页、电子商务平台和移动应用程序。资金紧张和对数据安全要求不严格的本地政府机构，例如气象部门和教育部门，在政府的推动下也倾向于使用公有云服务。



对跨国供应商和本土供应商的影响

中国的云计算市场是独特的，但基本要素是一样的。云计算基础设施和服务提供商需要有合适的产品和定价策略，利用正确的渠道，以及与本土企业展开合作。企业战略的第一步是评估竞争地位和机会，深入了解市场竞争并找到最适合的方向，其中包括评估公司在产品、运营模式和合作关系等方面是否足够本土化。

跨国公司该怎么做呢？首先，已经进入中国企业级IT市场的国外供应商应该鼓励客户迁移到私有云，因为许多考虑私有云服务的客户更喜欢成熟的解决方案，并且对跨国公司持开放态度，特别是在本土企业不占优势的领域。其次，跨国供应商还应该专注于对“国产化”( 去IOE )最不敏感的行业，这些行业往往也对可靠性、质量和性能相当重视。再次，在发展公有云并鼓励客户迁移核心业务之前，跨国供应商应仔细权衡利弊，审视自己是否有能力通过较低的成本提供公有云方案。最后，跨国设备供应商和云服务提供商应该考虑云计算最终是否会全球化的问题。一些中国企业最近的举动表明它们在进入新市场时可能考虑到了全球化这一趋势，比如阿里云在硅谷设立的第一个美国数据中心和最近宣布的Equinix收购案。

本土公司如何应对？本土云计算供应商应该明确哪些行业对去IOE最敏感，并加大在这些行业的投资。虽然跨国公司目前在高端云计算市场处于领先地位，但本土企业应该快速行动起来并加大私有云解决方案和混合云解决方案的投入，以提高与外企竞争的能力，并对部分客户的复杂需求提供更有性价比的一揽子方案。实际上，在发展公有云业务方面，本土企业往往也比外企更有竞争力，可以选择作为公有云服务提供商的设备供应商（利用成本和价格优势获取份额），或在一些情况下自己成为公有云服务提供商开拓新的业务领域。

对于软件公司则面临不同的问题。向本土硬件供应商转移的趋势会迫使跨国软件供应商重新考虑需要支持的平台。应用软件制造商将需要建立销售和交付SaaS解决方案的能力。对于跨国公司来说，这需要与本土企业进行合作，并且增加更多的操作复杂性。

尽管未来存在不确定性和挑战，全球云计算供应商不能忽视已初具规模并仍高速增长的中国市场。竞争力日益强大的本土企业正在寻找它们的致胜市场，但跨国公司也仍有机会引领市场趋势。随着中国的企业用户越来越认识到云计算带来的好处及如何用好云计算，现在正是抓住细分市场和加大投资的大好时机。
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陆原是贝恩公司全球合伙人，中国高科技业务主席，常驻上海。凯文·米瀚是贝恩公司全球合伙人、亚太区高科技业务主席，常驻新加坡。
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新人成功之道

Succeed in New Situations

基思·若莱格（Keith Rollag）| 文
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以下提供的建议或许是老生常谈，但一些公司总裁、企业家和咨询合伙人等身居高位的管理者表示，他们从中获益良多。积极运用这些方法逐步训练自己，你就能自如地应对新情况。






要
 取得成功，免不了要应对新情况。为了职业发展，你必须承担新的工作，加入新的组织，更换新的办公室，接触新的客户、供应方和同行。

新员工要提前就自己的职业目标和职责进行协商；新晋领导者要“新官上任三把火”，确立威信和影响力；调任海外之初要学习适应异国文化；初次参加大会时若想拓展人脉，应事先想好要接触哪些人。关于如何应对以上局面的建议，高管们应该听了不少。

这些都是不错的实践。然而，笔者在20余年间对高管及MBA学生的研究、教学和咨询工作中发现，许多人面对新情况时遇到的难题比以上问题更为基础。很多专业人士无法充分发挥能力，仅仅是由于没能让别人充分了解自己，没有掌握这3个极其重要的基本技巧：做好自我介绍，记住别人的名字，并积极发问。

笔者通过对数百人进行采访、调查和研究，发现多数人在应对新情况时感受到的焦虑都源自这3种行为。情绪波动使我们不够自信，或者不自在，做不好这3件事。我们明白应该与公司同事和社交活动中遇到的不认识的同行建立联系，但我们不愿去接近不熟悉的人，而是希望别人来接近我们。我们意识到，记住别人的名字会给人家留下好印象，却依然发现自己记不住他们的名字，觉得难堪，于是避免交谈。我们知道别人掌握着我们需要的信息，但却不愿向上司或同侪发问，因为他们可能觉得那些东西我们早该知道了。会害羞的不只是内向的人，就连外向的人也会在自我介绍或发问的时候觉得别扭，而且，在笔者访问的对象中，有80%的人承认自己不擅长记住别人的名字。

这种不安一部分是人类天性使然。人类历史的大多数时期，在新情况下和不熟悉的人周围保持警觉是一种优势。我们自孩提时起便被告知，不要接近陌生人，要提问题先举手。我们没有学过应当如何与他人建立联系，怎么做自我介绍，怎样才能记住别人的名字。而我们长大以后，大家都理所当然地觉得我们已经熟练掌握了这些基本技能。

笔者的研究表明，事实并非如此。不过幸运的是，这些技能很容易提高。以下提供的建议或许是老生常谈，但一些公司总裁、企业家和咨询合伙人等身居高位的管理者表示，他们从中获益良多。积极运用这些方法逐步训练自己，你就能自如地应对新情况。



做好自我介绍

数年以前，哥伦比亚的保罗·英格拉姆（Paul Ingram）和迈克尔·莫里斯（Michael Morris）两位教授做了一个设计巧妙的实验，实验结果显示，即便是经验丰富的商务人士也不情愿做自我介绍。实验是这样的：研究者组织了一场社交活动，并在活动开始前询问参与者想从这场活动中获得什么，以及参与者名单上他们已经认识哪些人。95%以上的参与者表示，参加活动的目的是结识新朋友。在活动中，每位参与者都佩戴着特制的徽章，可以跟踪记录会场中交谈的双方。研究者发现，大部分高管的实际行为与活动前所说的不符，大部分时间都在跟认识的人说话，只会在有共同熟人的情况下结识陌生人。

人们为何不愿主动开口结识他人，笔者在访谈中听到的原因有3种：害怕打扰别人，害怕在自我介绍时出错，害怕被拒绝。这些担忧的情绪必须克服。在社交活动中不做自我介绍，你会错过机会；在办公室不做自我介绍，你会陷入一种可怕的同事相处模式，只有点头之交而无法建立紧密关系。

要如何更好地做自我介绍呢？


将心比心。
 转换一下角色，如果对方来找你，你会有什么感觉？如果你愿意听对方做自我介绍，那就假设对方也是这样，去就好了。不要以为高管没兴趣结识组织里地位较低的人。


练习开场白。
 自我介绍各不相同，但互通姓名、握手和随后的闲聊是共通的。编写几种开场白，试着用起来。把你的开场白写出来，自己练习，尝试用这些句子表达自己。留意一下怎么说能使对方保持兴趣，说什么让对方兴味索然，而后做出相应调整。


让对方感受到你在倾听，认同其价值且予以尊重。
 你给对方留下怎样的第一印象，很少取决于你表达出了关于自己的什么，而是取决于你给了对方怎样的感受。问问有关对方的问题，问问对方的工作，用心倾听，积极表现出很有兴趣的样子。


动笔写下来。
 别太相信自己的记忆。交谈中获得的关于对方背景和兴趣的信息要尽快写下来，下次见面之前拿出来复习。
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实践：“我要主动去搭话”

某互联网初创公司新进的工程师亚瑟，入职第一周没有向忙碌的同事们介绍自己。同事几乎都不来找他，他很难受。但亚瑟知道，如果不去认识同事的话就无法取得成功，于是他最终决定主动出击。他自己演练了开场白，然后在办公室里走动，看哪位同事手头的活计好像可以打断一下，就走上去打招呼，做自我介绍，说说自己的职务，也询问他们的工作情况。

亚瑟的尝试很成功。“我去找其他几位设计工程师打招呼，他们都放下手上的活儿跟我说话，”他在日记中写道，“我学到的是，要主动去搭话，不要坐在自己的格子间里干等着别人过来，没人来的话还觉得很失望。”

在与同事的交流中找到了自信，他接着去找CEO和其他高管，终于让工程副总成为了自己的导师，从中获益匪浅。





记住别人的名字

笔者在高管培训和MBA课堂上询问学生能否轻松记住别人的名字，通常只有不到10%的人做出肯定答复。你也许觉得是自己格外健忘，但其实很多人听到别人的名字之后几秒钟就想不起来了。

为什么会这样？神经科学家已证实，大脑对人名进行处理和记忆的机制，跟处理相貌、职务和人生经历等其他信息的机制不一样。在我们的大脑中，关于别人的其他信息与他们的名字之间神经元联结非常微弱，所以我们再次见到别人的时候经常想不起人家叫什么名字。

忘记名字本身不是问题，问题在于我们突然叫不出对方名字时做出的举动。我们也许会避开这个人，抑或用“你好啊”这种打招呼方式掩盖自己忘了名字的事实，又或是笨拙地尝试让对方重新做一次自我介绍。英国博彩公司Ladbrokes的一项调查显示，人们最为担心的尴尬场景是在向别人介绍某人时突然忘记了这个人的名字。

忘记名字的问题很普遍，也可以理解，但高管还是必须要克服这个问题。如果你能记住关于别人的重要信息，比如名字，他们会感到更亲切，以这份亲切感为基础，就更有可能展开有实质内容的交流，建立更深切的信赖。以下几个步骤可供参考：


留心注意。
 记不住名字，往往是由于我们第一次听到这个名字的时候就没留心，心里想着要握手，考虑着接下来该说什么，或者在想别的什么事情。你要记得在每次结识别人的时候提醒自己注意对方的名字。


将名字重复念出来，并在聊天时检验自己的记忆。
 听到名字之后出声念出来，有助于使之进入短期记忆；默默检验自己的记忆，也可以一边听对方做自我介绍一边回想对方的名字，这样有助于提高名字与其他信息在自己大脑中的关联程度。如果还是没能记住名字，你可以在与对方告别前再问一遍。


动笔写下来。
 与有关别人的其他关键细节一样，要记住名字，最好的方式就是尽快写下来，用笔记本、手机或者电脑都可以。研究显示，书写或输入名字都能增强记忆。


复习并检验记忆。
 找个时间复习自己写下来的名字，尝试看着名字回想这些人的相貌和个人情况。在办公室里走走（或者看照片），想想自己看到的同事都叫什么名字。


运用联想和图像记忆。
 有关别人的其他情况比名字更容易记住，因此，把一个人跟某个与名字相关的意象联系起来可以帮助你记忆。比方说，有个人叫菲利普·卡迈克尔（Carmichael），你就想象他让你认识的所有迈克尔（Michaels）坐满了一辆车（car）；一个叫盖尔（Gayle）的人戴眼镜，跟她说话的时候你就注意看着她的眼镜，因为她的名字与“眼镜” （glasses）首字母相同。运用联想记忆，加上经常检验记忆，最后你就可以不用联想意象直接记起别人的名字了。


利用备忘单。
 意外的偶遇无法事先做准备，但开会和参加活动就不一样了。你可以确认一下哪些人会出席，提前记一遍他们的名字。研究显示，这样做可以让这些名字重新回到你的短期记忆中，大大提高临场及时想起正确人名的几率。
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实践：人名记忆能力提升7倍

道格是某金融服务公司高管，他对人名的记忆力曾经“烂得可怜”。他自己说：“我一只耳朵听到别人的名字，就从另一只耳朵出去了。”当他从运营管理岗转到销售管理岗的时候，这个问题造成了麻烦。他说：“我结识了一位潜在客户，在社交活动中跟他打了几个月的交道，甚至一起吃饭喝酒。我以为他叫贾森，就这么叫了他好几次，过了一会儿才有同事在旁边推了推我，告诉我他的名字叫马克。我大吃一惊，赶紧道歉，他并没怪罪我，但之后我有好几个月都不敢开口叫别人的名字。”

不过，道格开始运用本文中的建议后，对人名的记忆力就有了起色。“以前我可能只记得住10%的名字，现在我能记住75%以上。”

现在他对自己记忆人名的能力更有自信了。事实上，几个月前他还在这方面帮了以前的老板兼导师一个大忙。他们两人偶然遇见一位以前在社交场合见过面的潜在商业伙伴，聊了几分钟，对方去了洗手间。导师不安地对道格说：“我拼老命也想不起来他叫什么名字。”而道格不仅记得那个人的名字，还提供了一些别的信息。等到对方回来，谈话就进行得更成功了。
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参加求职技巧（如积极主动、自我展示以及社交）培训班的求职者，找到工作的几率是不参加这类培训的求职者的2.67倍
 。

“求职干预的有效性：整合分析综述”，作者刘松琦、黄磊、汪默。





积极发问

纽约大学的伊丽莎白·莫里森（Elizabeth Morrison）的研究以及其他几项研究显示，新员工提问和寻求帮助的频率与工作表现成正比。实验还显示，问问题的人对新职位更满意，对新组织更卖力。而高管被问到担任新职务伊始所犯的错误，最普遍的答案就是“我问的问题不够多。”

一位程序员讲述了自己的故事。刚刚得到新职位几个星期，他发现自己接手的第一个项目需要把两大段代码合并。他没有向旁边隔间的同事请教这个任务要如何完成，而是自己花了两个星期来做这件事。做完后他才发现，公司几个月前就购买了工具软件，不消几分钟就能搞定。

我们为何不愿发问？一些人不愿发问的原因与不愿向别人介绍自己相似，是不想打扰忙碌的同事。还有一些人不想承认自己不知道或无法解决某件事。自尊心使我们不去向有经验的、能够更轻易地解决问题的人求助。

如何锻炼自己发问的能力？以下是一些建议：


想想自己希望获得什么以及为什么。
 你需要的是信息、建议、反馈、帮助还是许可？你是需要几分钟的时间，还是想要别的什么？对自己的需求考虑得越清楚，就越容易开口。


选定要发问的对象，选择合适的时机。
 结合你要问的问题，想想谁最了解这方面，而且有空并愿意解答。能不能走到那个人的办公桌前去问，或者吃饭的时候问？一个小技巧是，在做自我介绍时就问别人以后有问题能不能去问，这样你就可以名正言顺地去求助了。还有，有时候把提问句式从“你知道该怎么……”改成“有谁能解释一下该怎么……”，听起来会不那么唐突。


将问题表达得简洁明了。
 不要一下子抛出一堆问题，这样不容易理解，也不易回答。比方说，不要问“嘿，我不确定这个报告要怎么弄，在哪里发生了什么，而且这个一定要向销售和市场两边都派发吗”，最好先问“能教我弄一下这个报告吗？你教我5分钟，然后我就会了”，等别人帮完这个忙，然后你再接着问要怎么派发。


最后记得说谢谢。
 别低估了表达感谢的作用。亚当·格兰特（Adam Grant）和弗兰西斯卡·吉诺（Francesca Gino）的研究表明，表达感激会使对方觉得受到尊重，下次更愿意帮助你。


找个伙伴。
 许多新人发现，找到一位愿意带你的同事，问问题就容易多了。这个人通常并不是经验丰富的老手，而是某位仍然记得做新人是什么滋味的同事。

在笔者培训过的高管和学生中，多数人都明白要如何做自我介绍，如何问问题，如何记住别人的名字，难处在于克服本能的社交抵触，以及改变自己长期养成的习惯。认真实践并反思，方能有所进步。要耐心，要努力，请你记住，能够满怀信心地做自我介绍、记住人名并积极发问，你就能积极主动地应对一切新局面、新办公室或新的组织，迅速学会适应新环境所需的其他能力。
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实践：对发问的新看法

工程项目经理萨拉是名牌大学毕业生，她承认自己刚刚开始在一家快速发展的技术公司工作时“害怕”问别人问题。“我怕自己显得很蠢。”她说。结果她发现自己浪费了很多时间，“有些东西我非要自己研究，其实别人几分钟就能告诉我。”

第一次被分派项目的时候，她很想找公司创立者兼CEO问问公司的历史和战略，然而她犹豫了几个星期，心想：“不行，他忙得团团转呢。”

等到她最终鼓足勇气去问的时候，CEO的回应非常积极。“他说，‘当然可以。我居然没早点儿跟你聊这些。’然后拉着我进了一个房间，特别激动地给我讲，”萨拉回忆道，“我简直后悔没早开口。”

从那以后，开口发问对她来说变得容易多了，她不仅去找CEO，也去找其他高管问问题。她对发问有了新的看法，事业取得了成功，终于成为了一家大公司的首席技术官。
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基思·若莱格是巴布森学院（Babson College）副教授，著有《新人怎么办：如何自如、自信、成功地应对新情况》（What to Do When You're New
 ）AMACOM出版公司2015年出版。





经验 Experience / 案例研究 Case Study



挑战中间人？

Challenge the Middlemen?
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切基坦·德夫（Chekitan S. Dev）

彼得·奥康纳（Peter O’Connor）| 文
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一家酒店经营方在考虑是否支持行业内一家初创公司向在线旅游中介叫板。






洛
 塔·廷德尔是荷兰Ervaring Hotels & Resorts酒店集团首席营销官，今天下午她原本不想来的，可是CFO杰勒德·巴克非要拖着她过来。

“这跟虚假推销没什么两样。”她悄声对杰勒德说。

“别赌气，”杰勒德开玩笑地说，“我要认真听了。”他冲着房间前面点了点头，HotelShield的CEO丹·卡尔森站在前面的讲台上，拿着PPT遥控器。

“而且柯特（Ervaring的CEO）说了，我们应该来看看。”杰勒德又补上一句。

这是一年一度的ITB柏林国际旅游行业会展现场，聚集了来自世界各地的旅游、观光及酒店行业领导者。Ervaring的CEO柯特·施米特让洛塔和杰勒德抽空来看看，了解一下HotelShield这家新企业。HotelShield旨在帮助酒店提升直接预订量，减少对Expedia、Priceline等在线旅游中介（OTA）的依赖。这些中介虽然让预订量显著增加，但也从酒店收入中抽走了很大的一份。

两年前从万豪来到Ervaring的洛塔第一个承认，旗下拥有12个品牌、5000家酒店（主要在欧洲）的Ervaring需要帮助。目前集团旗下酒店的预订量有五分之一来自某第三方中介，中介费用十分昂贵。虽然这种现象在欧洲酒店行业实属寻常，但Ervaring需要减少每单预订的成本，以此改善损益表底线。

HotelShield参展不是为了吸引客户，而是为了寻求投资方。这家公司已有4个股权合作方，都是美国的大型酒店品牌，现在仍然在寻求更多的投资。一旦签约就是800万欧元的投入，这笔钱在洛塔的营销预算里占了一大半，她还没有做好准备去赌这一把。

讲台上的丹以权威的口吻说：“浏览酒店网页的人有95%放弃了消费。我们力图使这个比例降低。”他演示了HotelShield的作用。

用户在并未预订房间的情况下关闭酒店网页时，HotelShield会弹出广告，提供同一品牌或合作品牌下不同价位、不同位置的其他房间选项。点击广告会链接到用户所选酒店的页面，或者是提供了更多选择和比价的HotelShield网页。虽然HotelShield也要抽取提成，但比OTA低得多，因为这家公司不必为营销投入太多，而是依靠弹出广告来增加自己网页和合作方网页的访问量。

“我们的商业模式，让权力回到您的手中，使您得以重新与客户直接建立关系，重新将自己的酒店打造成为独特的目的地，而不是市场上千篇一律的标准间。OTA每年造成酒店业近30亿美元的开支，而欧洲的中介预订量和中介费用甚至比美国还要高。我想改变这种现状，而且我知道，你们也想。请把我们当作并不在中间的中间方。我们在你们的品牌网站和旅游中介之间开辟了第三条路。”

房间里的灯重新亮起的时候，杰勒德转头对洛塔说：“你知道，我喜欢一切能让OTA降价的做法。”

“但HotelShield真的能解决我们所有的问题吗？”洛塔问，“你愿意押上800万欧元吗？”

“我让卡莉去算投资回报了，短期和长期的都考虑。”杰勒德回答。他指的是财务总监卡莉·詹森。“但我不得不说，HotelShield很有吸引力。你知道，他们的初始合作方有希尔顿和喜达屋。”

“那我们也未必要跟着走，”洛塔说，“我还记着RoomLocator的教训呢。”

以前洛塔在万豪的时候，也碰到过一家初创公司RoomLocator，价值主张与HotelShield相似：要削弱OTA，帮助酒店集团提高直接预订量。当时洛塔是支持集团向这家公司投资的一员，但RoomLocator在两年内销声匿迹，万豪和其他4个合作方亏了一大笔钱。

“这次好像不一样。HotelShield也有大品牌支持，但这种商业模式让我觉得更合理。这个第三方不会抢走我们的客户，只是帮助我们把一部分交易转移到直接销售上。”

洛塔对杰勒德笑了笑。她在Ervaring时间不长，一直依靠杰勒德帮她做投资决定。他向来有一句说一句，不是那种爱冒险的人。“你对这种炒作是真爱啊？”她打趣道。

而她心里想：或许HotelShield值得再考虑一下。



与上次失败不同

洛塔和杰勒德沿着街道走去，到了广播大楼正对面的一家酒吧。HotelShield出了钱，参加活动的每个人都可以来这里免费喝一杯。酒吧里全是刚才看了HotelShield展示的其他行业高管，洛塔和杰勒德看见丹走来走去，跟别人握手，分发名片。

“我觉得HotelShield就像披着羊皮的中介。”洛塔扭头跟杰勒德说。

“我不清楚，”他回答，“我的感觉没那么糟，倒是更像额外的分销渠道。丹说什么我们只要‘坐着数钱’，我是不信的，但他们听上去像是比较友好的中间方。”

“而且，”他接着说，“我们为什么不喜欢第三方中介？因为费用高昂，还导致我们与客户失去联系。你也听见丹说的了。HotelShield只收10%提成，还不到一些OTA费用的一半，而且我们可以跟客户保持联系。现在他们的流量差强人意，但我明白这只是开始……”

“而且我们还没有开始大量投资进行市场营销，因为我们首先要寻找股权合作方。”突然出现在他们背后的丹说。

丹笑嘻嘻地跟他们握手，说：“真高兴能看见你们二位过来看我们展示。我跟柯特通过几次电子邮件，很遗憾他没有来柏林。”

没等他们反应过来，丹就对洛塔说：“我知道你和你以前在美国的同事对RoomLocator的事有阴影，但这次不一样……”

“你可真懂她。”杰勒德说。洛塔被打动了，丹是有备而来。

丹接着说：“RoomLocator在1999年完全没有竞争力，那时候的投资者就会傻乎乎地向Travelocity和Expedia之类的OTA扔钱。而且当时那些OTA才刚起步，我们并不知道它们会构成威胁。15年后的现在，我们的竞争形势更公平了，而且我们对客户需求做了更好的分析。我们的网站简洁明了，易于使用，可以为消费者省钱。《今日美国》上那篇文章你看了吗？”

那篇文章柯特发给他们了。一位记者花了几个星期对比HotelShield和OTA，发现HotelShield在一切情况下都能为自己省钱。洛塔明白这个承诺：客户能以Priceline或Expedia同等（或更低）价位预订酒店，还能享受直接预订的所有好处，比如可以灵活选择房间、获得积分、提出特殊接待要求，而且取消预订也不必支付费用。

“文章非常棒，”洛塔说，“但你真觉得能打败OTA吗？游戏规则是它们定的。你们要花多长时间实现流量增长？”

“这个市场的确拥挤。Expedia收购了Orbitz和Travelocity，市场竞争更加激烈。但目前为止我们已经取得了不错的成绩。最初6个月我们的独立访问者达到400万，现在每月旅客数量接近1400万。刚才我说了，我们还没有集中做市场推广，因为我们还在吸引合作方。我跟柯特提过，我们希望在欧洲开展一项独家合作。你们也许会是欧洲第一个，也可能会是惟一一个我们的合作方。InterContinental和Steigenberger也向我们表达了合作意愿。如果你们错过这次机会，那就太可惜了。”

“唔，你知道我们两个不能做最终决定，所以我们一定要保持联系。”洛塔说着，拉走了杰勒德。

两人走出酒吧，杰勒德提醒洛塔，柯特把主导权交给了她，委托她向董事会提交建议。

“我知道，”洛塔说，“我只是想让丹走开。他搞得我心烦意乱的。更糟的是，他快要说服我相信那是个好主意了。”



净现值为负数

几天后，洛塔和杰勒德回到Ervaring阿姆斯特丹总部，跟卡莉·詹森一起看她做的关于投资HotelShield的分析。

“这家公司的商业模式很扎实，没有问题，但我们作为合作方会亏钱，”卡莉说，“你们看看，3年后投资净现值（NPV）还是负的。就算用敏感分析，变更基本假设，无论怎样都对我们没有好处。”

洛塔的助理送午餐进来，3人停下来拆三明治包装。洛塔对卡莉给出的数字并不感到惊讶。OTA把消费者握得很紧，一家做弹出广告的公司要一下子改变这种现状，似乎不太可能。

“所以就是不行。”她说。

“我知道由我来说挺奇怪的，”杰勒德说，“可是，就算短期和中期的数字看着不太好，我还是觉得不能就这样放弃这个机会。或许不会立刻有回报，但如果几年后HotelShield能赢得一点点市场，OTA就必须注意了。”

“你们知道，”他解释道，“现在OTA市场两家独大，Expedia和Priceline持有的谈判筹码比以往更多。也许我们无法完全摆脱OTA，但如果它们费用降低，哪怕只降低几个百分点，就能让我们的成本大大降低——或许不是现在，但就长期来讲肯定会的。”

卡莉边吃边抬起头，一脸吃惊。“我们还在说之后3年的巨大损失呢。”她指着自己的电脑屏幕说。

“意义不在于现金回报，至少不是当下的现金回报，”杰勒德坚持说，“而在于尝试改变行业现状。电子商务界各方都想从价值1.3万亿美元的旅游行业分一杯羹。亚马逊和谷歌掺和进来，威胁说要把我们的客户拦截在搜索这一步，我们必须尽快采取措施才能继续参与竞争。既然希尔顿和喜达屋都跟HotelShield合作了，我们也应该慎重对待此事。”

“但也许问题就在这里，”卡莉回答，“我们不是希尔顿也不是喜达屋。就让美国人投这个资，看看会怎么样吧。我们不必承担这种风险，之后也可以坐享其成——等到HotelShield想拉我们做客户，而不是做合作方，或者是OTA被迫降低费用。”

洛塔看出卡莉是杰勒德的得力助手。卡莉头脑好极了。“我喜欢这个主意。”洛塔随声附和，心里很清楚自己是出尔反尔。

“如果我们想看到欧洲市场有所改变，坐着干等是不会有结果的，”杰勒德反驳道，“HotelShield在这边需要一个合作方，而我们是最大的品牌。洛塔，我知道你有阴影，但你不能让RoomLocator那一件事影响你对后来所有事情的判断。改变现状需要各方共同努力。”



长期回报

洛塔走出史基浦机场的安检处，排队等待登机。她即将飞往伦敦参加为期一天的会议。去找座位之前，她看了一眼手机，看见一封柯特发来的电子邮件：“有关HotelShield，你做出决定了吗？”

她知道他没指望立刻回复，所以决定在飞机上再三考虑，在伦敦的出租车上给他回邮件。

9000米高空之上，她回想着不愿意将预算的一大半用作投资的所有原因。HotelShield并未经过市场检验，其商业模式稳健，但如何确保消费者，特别是欧洲旅行者，真的会点击弹出广告呢？这家公司是否有能力赢来足够多的客户，使之成为Ervaring的有效盈利渠道，并迫使OTA降价？

可是想着想着，她仿佛又听到杰勒德的声音，责怪她被RoomLocator的事影响了判断。她不想因为那次经历而阻止Ervaring改变行业现状并从OTA处拿回一部分利润。假如Ervaring不投资，那么投资并成为惟一合作方的也许就是英国或德国的某个品牌，而Ervaring可能会远远落后。

她望着窗外，犹豫不决。这究竟是无力承担的风险，还是不容错过的机遇？
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《哈佛商业评论》改编的案例研究，展现了现实世界中公司领导者面临的种种问题，并提供专家意见。本文改编自哈佛商学院案例研究“雅高集团：以数字营销增强品牌”，作者吉尔·埃弗里（Jill Avery）、切基坦·德夫和彼得·奥康纳。



登陆hbr.org
 ，告诉我们你会怎么做。
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切基坦·德夫是康奈尔大学酒店管理学院战略营销及品牌管理副教授。彼得·奥康纳是巴黎高等经济商业学院（ESSEC）信息系统教授。
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合作但不投资
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滕绍祥

（Ted Teng）


是立鼎世酒店集团总裁及CEO。






Ervaring应当与这家初创公司合作，但不是以投资的形式合作。


我
 建议洛塔和她的团队跟这家初创公司合作，但不是以投资的形式合作。

HotelShield要想取得成功，要让所有大、中、小型酒店集团都使用这个平台才足够，也才能向投资者证明其商业模式。若要与OTA竞争，必须为消费者提供相似的便利之处：在广泛的选择范围内对比房间特点和价格。这样比一个一个去看各品牌的网站方便多了。因此洛塔应当告诉丹，他绝对可以拿Ervaring的房间作为卖点，但财务承诺就需要更多时间来考虑。这样做可以让Ervaring在权衡长期战略时先获得短期益处，如预订量增加，对OTA的依赖性降低，费用降低。丹会同意这个计划的，因为HotelShield需要跟Ervaring这种大品牌合作才能生存。

我推荐这种节奏比较慢的方法，虽然HotelShield可能有能力继续发展，但我非常怀疑这种模式能否盈利。收费低，收入就低，就这么简单。而且OTA之所以能吸引消费者，是因为把所得收入的一大部分都投在市场推广上面。HotelShield不会有这个实力，而且弹出广告虽然省钱，却不会带来多少交易。交易数量少，每笔交易利润低，这样赚不了多少钱。杰勒德的财务总监说得很有道理。

别误会我的意思。我相信HotelShield及其现实生活原型Room Key的作为：让酒店品牌联合起来，对抗OTA并迫使其降低费用。大家集合起来创建一个平台互惠互利，这种做法很明智，而且我们这个行业迫切需要合作，因为我们最强大的竞争者不是同行，正是这些中间方。

我们立鼎世无法向Room Key投资，因为我们从事销售、营销和供应，自己并没有实体酒店。但我们提供酒店列表，因为我们希望能在未来与顾客建立更紧密的关系，并且降低预订所需费用。

Ervaring应对尽力支持HotelShield。如果丹表示惟一参与方式就是成为股权合作方，Ervaring也许应该率先出些钱。不过丹并没有下这种最后通牒，所以目前Ervaring可能还有其他方式可以推动HotelShield发展。
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无需中间方也可以做到
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珍妮弗·卢姆

（Jennifer Lum）


是一位天使投资人兼创业者。她是Adelphic和Apricot Capital两家公司的联合创始人，而且是麻省理工、Techstars和500 Starups的创业顾问。






HotelShield承诺提供的服务，Ervaring自己也能实现。把要关闭网页的用户吸引回来，这种事不用中介方也可以做到，所需要的技术是现成的，实现起来也并不复杂。


投
 资做HotelShield的股权合作方是个可怕的决定。首先，Ervaring无力承担。洛塔知道股权投资会用掉营销预算的一大半。把几乎所有的资金都投给一个项目，绝非明智之选，而且在这个例子里还是个有风险的项目。这就像用大半薪水还房贷，你可能得到了不错的屋子，但过不了一两个星期你就要挨饿了。

其次，HotelShield承诺提供的服务，Ervaring自己也能实现。把要关闭网页的用户吸引回来，这种事不用中介方也可以做到，所需要的技术是现成的，实现起来也并不复杂。大部分酒店品牌，包括我的公司，都可以在用户浏览我们网站的时候追踪链接，收集相关信息来判断是不是合适的目标客户。如果是，那么我们可以在任何时候（甚至在他们关闭了我们的页面之后）弹出广告和推荐。这是一种相对直接的营销策略，Ervaring为什么要考虑外包？

更重要的是，为什么要跟一群竞争者一起做这件事？这是我最关心的一个问题。与HotelShield合作，会把Ervaring推到几大竞争对手旁边去。HotelShield最终会掌握海量的顾客信息：电子邮件地址、地域以及支付信息。谁能访问并操控这些用户信息？

OTA很厉害，占据了市场。但我们不必祈求OTA怜悯。我们掌握着自己的酒店和自己品牌的命运。我们只需要找出与OTA合作的最佳途径。我们citizenM的战略一直是与一两个OTA合作，产生“公告栏效应”。我们不在乎花钱让顾客找我们预订，有人预订房间，我们就尽最大努力把这个人争取过来成为我们的忠实粉丝。

HotelShield不会像谷歌、TripAdvisor等插足酒店预订竞争的网站那样对OTA构成威胁。我们行业内部的确需要反思该如何进行销售，是靠市场细分还是靠渠道，但打倒OTA不会是好的解决方案。对于Ervaring而言，做出这样有风险又有误导性的投资不止是个坏主意，简直是荒唐可笑。
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来自hbr.org社区的评论

通力合作

比起投资，Ervaring更应该与其他连锁集团合作，创立属于行业自身的OTA。这需要竞争对手的合作与配合，还需要大量的市场推广支出。风险当然很高，但是水涨船高，行业内所有公司都能受惠，对吧？

阿兰娜·麦凯

（Alana McKie）

韩国贵族外国语学院英语教师



都是钱的事

假如HotelShield获得成功，那么无论Ervaring是否投资，OTA都会降低费用。若不投资，Ervaring不必承担风险就可以坐享其成。如果Ervaring真的觉得己方投资十分重要，会为HotelShield的成功提供极大的帮助，那么做决定就变得困难了。而OTA如果分别与各酒店经营方商议费用，而不是统一费用标准，将来Ervaring要降低费用可能就只有跟HotelShield合作一条路可走了。

托马斯·科马瑞克

（Thomas Krcmaric）

Old Navy库存分析师



获取更多的数据

Ervaring应当调查目标客户的预订习惯，看看他们倾向于通过OTA预订还是从Ervaring网站预订，还要调查接下来5年的市场供需情况，还需要了解HotelShield目前股权合作方的转化率和绩效数据。

伊冯娜·顾

（Yvonne Gu，音）

康奈尔酒店管理学院酒店管理硕士





杂谈 Synthesis



我们身后该留下什么

Lives We Can Learn From

莉莎·伯勒尔（Lisa Burrell）| 文

刘铮筝| 译　万艳 | 校　时青靖 | 编辑
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通过袒露心声，我们越发了解到哲学家和艺术家对于“人何以为人”的思考；无论你以何种手段谋生，有没有这样那样的问题。






尽
 职尽责的领导者十分看重自己留下的财富，他们花很长时间苦思冥想：自己将留下何种印象，传承哪些东西，哪些思想观念会为人铭记。这些问题着实令人费解，因此，我行我素，由他人在身后歌功颂德成了最具吸引力的选择。或者像我最喜爱的教授笑谈的那样，“把一切财产都留给我的猫”。然而，深思熟虑的回忆录在对付这类问题上往往能独辟蹊径。今年有3本伟大思想者和践行者在晚年写就的传记出版，提供了关于取舍与传承的宝贵洞察。

首先来看进化生物学家理查德·道金斯的自传《黑暗中的微烛》（Brief Candle in the Dark
 ）。尽管道金斯以挑战权威著称，但促使他写就这本书的则是一颗敬畏之心。年届74岁的他，面对大自然的鬼斧神工时，依旧会茫然不知所措，而且他热衷于求证，且极富感染力。他表示，人可能犯下的最大错误，就是在得到理想结果时停下研究的脚步。尽管道金斯讨论的是科学，但在分析为王的年代，这一警示适用于所有人。

道金斯极其厌恶为了辩论而故意唱反调，这让我倍感惊奇，毕竟他向来喜欢煽风点火。他将传统辩论（比如法庭辩论）视为效率低下的“追求真相拉锯战”，双方疯狂争执直到选出胜者为止。他宁愿大家心平气和坐下来一起研讨事实。

道金斯与自己在牛津的学生爱伦·格莱芬和博士后研究员珍·布洛克曼密切合作时，正是如此。他将之描绘为“一段充满魔力的时光，是我工作生涯中最具建设意义的时期之一”。（他们师徒3人对掘土蜂的行为进行经济分析，得出了雄蜂追求雌蜂的沉没成本：雄蜂越努力掘土筑巢，囤积螽斯作为食物，就会越努力追求雌蜂，无论这样做值不值得。）道金斯还满怀感激与敬佩之情，回忆了与其他许多人才建立起富有成效的关系。他们包括科幻小说作家道格拉斯·亚当和“新无神论者”克里斯托弗·希钦斯、山姆·哈里斯和丹尼尔·丹尼特。

因此当道金斯成为荣誉退休教授后，他对在所有学科前沿奋战的学者们提出了不情之请：具有好奇心、逻辑性和合作态度。

《充实的一生：90岁感悟》（A Full Life
 ）的作者美国前总统吉米·卡特对传道授业十分热衷，但不失理性，甚至连道金斯都对他由衷尊敬（例如，6年多以前，由于南方浸礼会在女性平权上的僵化立场，卡特与其断绝联系。）在描述家庭农场度过的少年时光，在海军潜艇上服役的岁月，政治生涯以及慈善事业时，卡特流露出对人类成就的由衷赞美，即便面对吹毛求疵和费力不讨好的情况亦是如此。

与在白宫担任总统时相比，人们往往更钦佩卡特在卸任后展现出的领导力。他坦承在从政期间，自己“对人权的承诺打了折扣……是天真和脆弱的表现”，而且出动直升机去伊朗营救人质的失败更是雪上加霜。但他也实事求是地列举出了自己做出的贡献，比如成功劝说沙特国王控制住伊迪·阿明（Idi Amin）；与石油巨头较量，赢得参议员支持，保护阿拉斯加大规模土地，避免其沦为油田；启动了与多国领导人的对话，包括中国的邓小平，以及与安瓦尔·萨达特和梅纳赫姆·贝京在戴维营会谈。此外值得一提的是，卡特在20世纪80年代争取连任时依旧致力于解决伊朗人质问题，并最终令人质在他的继任者罗纳德·里根当选几分钟后，得以获释。

在如今盛行各自为政的政治环境中，我们可以起用更多像卡特一样，在谈判和外交中更具耐性的领导者。

尽管在今年夏天，癌细胞扩散到了卡特脑部，但他继续发挥余热参与人道主义工作，支持美国发扬心怀慈悲的传统。他身为世界上最伟大公务人员所留下的财富，昭然可见。

神经病学家和《飘萍人生》（On the Move: A Life
 ）的作者奥利弗·塞克斯也罹患了癌症。此书出版数月后，塞克斯于今年8月辞世。因此与卡特的自省类似，他的回忆内容深刻且意义重大。

塞克斯多年来致力于治疗和研究疑难杂症，他经典的患者包括“聪明的提西·雷”和“错把妻子当帽子的人” 。塞克斯坚持记录患者病史，尽管他致力于临床治疗，但对理论也十分感兴趣。他经常寻找实践和理论间的联系。开始同侪对他的著作不以为意，觉得不过是些科普文章（塞克斯从医时，现代神经病学几乎没有病史记录）。通过进行大量访问和亲自聆听患者讲述，塞克斯将他从事的学科以及公众对该学科的认知提升至全新领域。

此书中，塞克斯还讲述了自己的病史，他的一生充满艰辛与矛盾。作为一个害羞且脸盲的医生，他终日的工作就是与人们的神经突触打交道。年轻时塞克斯赢得过洛杉矶“肌肉海滩”的举重比赛，还在公开同性恋很艰难的时代与男人低调谈过恋爱。“作为20世纪60年代一位不计后果的吸毒者”，他不得不戒掉安非他明，才在一周两次的心理治疗中有所进展。直到他去世之前，塞克斯一直在接受一周两次的心理治疗。

通过袒露心声，塞克斯让我们越发了解哲学家和艺术家对于“人何以为人”的思考。无论你以何种手段谋生，有没有这样那样的问题，塞克斯的自传都能把你从日常俗务中唤醒。这本书能启发我们的决定、行为以及我们建立或打破的种种关系。

以上3本回忆录所包含的思考超越了任何一段人生，也说明一段人生包含太多不同维度。作者们并未宣扬任何人生终极意义的大道理，恰恰相反的是，他们体察入微，而且相互共鸣，毕竟这是他们的真情流露。
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鲍勃·查普曼（Bob Chapman）：

我现在读什么
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《以爱与逻辑教育孩子》（Parenting with Love and Logic
 ），作者福斯特·克莱恩、吉姆·费，Nav出版社，2006年出版。

“克莱恩和费提供了营造家庭环境的简便方法，儿童在其中能够自己解决挑战，建立起责任感。此书不仅影响了我在家庭中扮演的角色，也对我在Barry-Wehmiller所扮演的角色起到重要作用。”

鲍勃·查普曼是Barry-Wehmiller公司CEO，也是《人人都很重要》（Everybody Matters
 ，Portfolio出版社，2015年出版）的合著者。





[image: ]


莉莎·伯勒尔是《哈佛商业评论》英文版高级编辑。
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What Is Disruptive Innovation?


Clayton M. Christensen, Michael Raynor, and Rory McDonald
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For the past 20 years, the theory of disruptive innovation has been enormously influential in business circles and a powerful tool for predicting which industry entrants will succeed. Unfortunately, the theory has also been widely misunderstood, and the "disruptive" label has been applied too carelessly anytime a market newcomer shakes up well-established incumbents.

In this article, the architect of disruption theory, Clayton M. Christensen, and his coauthors correct some of the misinformation, describe how the thinking on the subject has evolved, and discuss the utility of the theory.

They start by clarifying what classic disruption entails—a small enterprise targeting overlooked customers with a novel but modest offering and gradually moving upmarket to challenge the industry leaders. They point out that Uber, commonly hailed as a disrupter, doesn't actually fit the mold, and they explain that if managers don't understand the nuances of disruption theory or apply its tenets correctly, they may not make the right strategic choices. Common mistakes, the authors say, include failing to view disruption as a gradual process (which may lead incumbents to ignore significant threats) and blindly accepting the "Disrupt or be disrupted" mantra (which may lead incumbents to jeopardize their core business as they try to defend against disruptive competitors).

The authors acknowledge that disruption theory has certain limitations. But they are confident that as research continues, the theory's explanatory and predictive powers will only improve.
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 Features


ECONOMICS & SOCIETY


The Overvaluation Trap


Roger L. Martin and Alison Kemper
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The overvaluation trap was first identified by Michael Jensen in a 2005 article examining the dot-com bubble. He noted that it often affects entire sectors and that in response to it executives tend to adopt two strategies: investing in hot, hyped technologies (as Global Crossing did with fiber-optic cable) and glamorous acquisitions (Nortel's downfall). And when investment opportunities start to dry up, firms may turn to financial manipulation (think WorldCom) to prop up their overpriced equity.

The authors point out that today companies in the pharmaceutical and oil sectors are caught in this same trap. Their market caps are spectacularly high. But massive spending on R&D is not producing more new drugs, and ever greater investment in oil reserve exploration is only exacerbating the glut of supply. The dance may be ending for both industries, and their executives need to figure out new and more-realistic narratives for value creation.
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 Managing Yourself


Succeed in New Situations


Keith Rollag
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You can't get very far in your career without taking new jobs, joining new organizations, transferring to new locations, and meeting and building relationships with new contacts. But surprisingly, many professionals stumble in these situations because they haven't mastered three basic yet critical getting-to-know-you skills: introducing themselves, remembering names, and asking questions.

Fortunately, it's fairly easy to get better at them. In this article, a Babson professor who has spent 20 years counseling executives and MBAs offers tactics that will help you navigate new situations more confidently. For instance, introductions tend to go more smoothly if you've practiced your opening lines—and you know how to make the other person feel valued. Names are easier to remember if you repeat and rehearse them and link them to vivid mental images. And you're more likely to get the answers you need if you figure out the right person to approach—and the right time—and ask short, to-the-point questions. By paying attention and applying simple but practical strategies like these, you can set yourself up for success with new challenges.
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跨界人生 Life's Work



比尔·琼斯（Bill T. Jones）

舞蹈信仰来自肢体魔力

达纳·利西（Dana Lissy）

艾莉森·比尔德（Alison Beard）| 访

蒋荟蓉 | 译　刘铮筝 | 校　时青靖 | 编辑
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比尔·琼斯
 靠着自己的舞团革新了现代舞。舞团由他和伴侣阿尼·赞恩（Arnie Zane）共同创办于1982年，后来赞恩因艾滋病引起的淋巴癌去世。现年63岁的琼斯编排舞台作品120多部，其中包括百老汇剧目《Fela!》。他现在担任New York Live Arts艺术总监，本季度回归舞台进行个人表演。






HBR：
 你演出的创意从何而来？


琼斯：
 有人说我的作品表现了与经济、政治和权力现状的正面冲突。构建基础的是问题：我现在感受到的这种冲突感要怎么表达？怎么才能找到合适的表达方式？已经做了什么？还能做什么？会跟谁合作？我们要怎么打开另一种表达途径？做什么动作？演出环境和音乐怎么样？观众是谁？带着这些问题，鼓起勇气在练功房好好训练。很多观众会觉得“我们知道比尔要干什么？”，怎么才能超出他们的预想？




你说过自我怀疑使你“饱受煎熬”。你是如何克服自我怀疑的？


我很抑郁。六、七年前，我不知道自己是否有资本继续活下去。那时我获得麦克阿瑟奖（MacArthur grant）和两次托尼奖（Tony award），但这一切似乎都很虚无。所以该怎么办？一种方法是继续工作，另一种方法是接受治疗，还有就是看看那些爱你的人的眼睛。对我来说，爱我的人就是跟我结婚的那个男人比约恩，还有我的助理艺术总监珍妮特·王（Janet Wong），她会在我感到绝望的时候望着我，那神情仿佛在说“为什么要钻牛角尖？你平时不是这样的。我们还有工作要做呢。”所以说战胜怀疑的是爱，以及投身于更重要的事。而且我觉得这种怀疑是神圣的。我是种土豆的穷人家出身。为什么没有去当医生或者证券经纪人？因为我发现了肢体、时间和空间的魔力，舞者的动作竟会让观众为之感动，正是这种魔力让舞蹈成为了我的信仰。




你的团队里很多成员都跟了你好几年。你是如何激发了这份忠诚？


我这个人有时候喜怒无常，又爱抬杠，有这么一群人愿意跟着我可真是奇迹。一部分原因是运气吧，我觉得还有一点是自己要示弱。你要明白如何承认自己的错误。另外，大家如果知道你热爱什么，也会非常包容你。他们会说“这家伙脑子有毛病。但他身上有那么多难能可贵的东西。他那么真诚”。在这一行干了快40年，你一定要有一些除了勇气之外的东西。大家会看出我的本性，看出我沉迷于自己热爱的事物，并不是那种愤世嫉俗的人。




你如何形容自己的领导风格？


我不是乔治·巴兰钦（George Balanchine，美籍俄裔编舞大师）那种天才，直接跟每个人说，“亲爱的，你这样做，你那样做”，然后整个舞台效果出来棒极了。我会说，“我喜欢开头这个动作。我们来试试变动一下效果怎么样。”你要有可以信赖的搭档。比如珍妮特，有时候我只用说，“啊，你知道要怎么做。我真期待明天要做的事，但今天这边的事情还没做完，你来接着处理吧，我会对你的工作致以诚挚的感谢和批评。”如果碰到问题，好的领导知道要如何恰当地提问、仔细倾听并整合团队给出的答案——这是社会治疗师弗蕾达·罗森（Freda Rosen）说的。我状态好的时候，放松下来，就会想想“你不必得到所有问题的答案，也不必赢得这场争论。现在提出来的哪个主意最好？”搞艺术的人都有个问题：自我意识太强。我会觉得这是我的舞团，冠的是我的名字。的确是这样没错，但如果没有别人的话，你自己什么也做不了。所以我的领导方式就是把“我们要怎么做”这个问题抛出来，等大家讨论得差不多了，就热烈拥抱一下他们，说“好了！”“终于可以走了！”“我们走吧！”之类的。团队并不是每天都要这样，但有时候就得让他们觉得你自己心里没底。




你什么时候会表现出自己强硬的一面？


太累、太沮丧的时候吧。不过“奥巴马不搞噱头”（奥巴马竞选总统时的口号）给我这类人上了一课。作为黑人呆在以白人为主的社会文化环境里，你要格外小心才行。你承受不起“残暴野蛮”的标签，别人就等着你露出那副样子呢。所以你要学会冷静。如果按捺不住脾气，我会深受其害。




你是如何寻找人才的？


我们招两个舞者，可能会有450位女性、125位男性来面试。这么一大群候选者里能吸引你注意的是哪个人？不是因为长得好看，甚至不是因为表现最好，而是因为那个人对要表演的东西有种渴望，表现出一种贪婪和渴求，并且在表演中展现出一些东西。我从空手道高手那里知道，要寻求“初心”。当然你也需要经验丰富的舞者，但是面对初学者，你可能会觉得初学者就别瞎说了，但有时候他们的想法非常宝贵。如果是指其他岗位的人才，比如执行导演之类的，那就该说有时候这类人才是需要培养的，找那种聪明的、开始职业生涯没多久的新人，让他们经受历练。




对有志于组建艺术团体的人，你有什么建议？


筹钱的本事怎么样？这么问好像挺俗的，但这真的是个问题。要组建一家能支持实验性演出的舞团、一个设有184个座位的研究及表演场地，你必须努力筹钱。搞视觉艺术的人，绘画、雕塑和装置艺术品都可以卖，但我们搞舞蹈，有什么能让有钱人掏钱的？你要设法营造一种探险的感觉，让他们带着艺术创作的概念参与创意世界。




你在考虑退休吗？退休后由谁来接手你的工作？


舞团顶着你的名字，退休可真不容易，对吧？珍妮特·王是我最好的助理艺术总监。她愿意接手吗？我不知道，但我觉得她爱这个集体。跟New York Live Arts的一次合作让我们知道了该如何利用比尔·琼斯舞团这块招牌——我们的舞台效果、训练方式、梦与传承。这是我们的根基，不是终点。




你职业生涯中最大的转折点是……？


从年轻的独舞者转为与阿尼合作，并以搭档关系抛头露面。阿尼临终时对我说：“别管舞团了，你单飞吧。”而我做了决定：“不，舞团是我们的孩子，我会做好自己必须做的事，找人合作，将舞团继续运营下去。”




你是怎么从悲伤中走出来的？


想想你失去的那个人拥有什么特质，然后在自己身上培养。这样一来，他们就与你同在。而且有了珍妮特。我是在一次晚会上遇见她的。当时我正在嚷嚷着工作艰难，抱怨时下的人都没什么信心，而她安静地走过来，说：“我有信心。”那是23年前的事了。她说的是真的。啊，还有就是我从舞台上退下来了，不必再穿着练功服在练功房里汗流浃背。我的最后一场独舞是在巴黎卢浮宫，那是一场非常特别的演出。但我的膝盖和背都不太好了，所以决定不再跳舞。当然，有时候我特别高兴或者特别感动，也还是会来一段——在客人走后的起居室里，或者是舞团漂亮地完成了一次巡演的时候。事实上，这个季度我又做了一场个人演出，这是8年来我第一次重返舞台。如何用小幅度的肢体动作表达深切的感情，是个有趣的问题。
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达纳·利西是《哈佛商业评论》英文版编辑制作总监。

艾莉森·比尔德是《哈佛商业评论》英文版高级编辑。
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