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《P营销-商业推广中的地点影响力》














导言 恒久的地点





地点的基本要素





我们住在一个扁平而又突起，全球化而又本土化的世界





我们既虚又实的世界





将地点的多个方面整合起来





地方智慧的运用





本书的导读









第一章 管理心理地点





地点是自我的一部分





地点之体验深入人心





收购中地点所扮演的角色





地点与品牌





品牌在精神空间的定位





品牌定位工具









第二章 管理实体地点





管理层对于实体地点的关注





为购物者塑造实体环境





零售门店的地理定位





递送实体产品





从大众营销到本地化营销





销售队伍的区域管辖范围





将实体地点与心理地点连接起来









第三章 管理虚拟地点





消费者对虚拟空间的使用





虚拟空间的市场营销





移动商务和地点的回报





虚拟空间的架构





虚拟空间促成因素的地域差异









第四章 地理地点的市场营销





地点营销为什么重要





地点可以如何营销自己





地点品牌与公司品牌





地点与产品一同营销





美国品牌的案例









第五章 本土性和全球性营销





从本土性到全球性





市场扩张战略





适应多个地理区域





全球化管理





营销组织









结束语





致 谢





译后记












《成功人士的七大陷阱：聪明的高级经理人为何会失败》














中文版序言





鸣 谢









第一章 为何聪明的高级主管会失败——学习失败能告诉你什么





导致失败的种种原因





文字背后的调查





一本关于人的书





失败的模式





结论









第一部分 重大的公司失败









第二章 新业务的失败——有关新事业无法运作及其原因的故事





掌上电脑(PDA)探奇：通用神奇的故事





铱星





逆水行舟：三星汽车的故事





网上快车和杂货业的新变革





为何创立新事业如此困难……你该怎样做呢





开发新事业的切记要目









第三章 创新与变革——宁愿置之不理





强生公司：医用支架业务





乐柏美怎么了





摩托罗拉：手机业务





创新与变革的衰亡：公司行动僵化





创新改革备忘录









第四章 合并与收购——寻求综效，谋求整合





桂格遇见适乐宝：一见钟情的故事





索尼叫板好莱坞







并购的策略错误：从协同发展到骄傲自大





整合：千百次的错误导致失败





合并之后应该怎么做





关于合并和收购的备忘录









第五章 战略失误：错误的选择——战略家们缘何错估竞争对手，选择“非理性”战略





王安电脑——希腊式的悲剧





雪印乳业公司过而不改





战略反思：寻找教训





继续向前发展





关于战略和应对竞争性威胁需要牢记的要点









第二部分 失败的原因









第六章 聪明地追求错误的幻想——高管的错误决策是怎样把企业推向绝境的





战略上的误区





消极移用：聪明的才智，却用错了地方





一根筋脑子





确保公司对现实的定位正确





预见变化





保证公司对变化有一个现实的预测





不解之谜









第七章 梦幻公司的幻觉——决策者怎样逃避现实





僵尸公司





向诱使公司成为僵尸企业的力量做出还击





成为僵尸企业不单是个态度问题









第八章 追踪失落的信号——为什么企业没有对至关重要的情报做出反应





抓住奥秘所在









第九章 极不成功人士的七大陋习——导致重大商业失败的领导者的个人品质





陋习1 他们把自己和公司看成整个行业的支配者





陋习2 他们将自己和公司混为一体，使得个人利益和公司利益之间界限模糊





陋习3 他们觉得自己无所不知、无所不能





陋习4 他们毫不留情地铲除非百分之百的支持者





陋习5 他们是公司的完美代言人，着迷于公司的形象





陋习6 他们对主要的困难障碍估计不足





陋习7 他们固守过去的成功经验





针对首席执行官的心理疗法









第三部分 汲取教训









第十章 预测未来——早期警报信号





不必要的繁复





快速恶化，失去控制





心有旁骛的首席执行官





大肆炒作





性格问题





预测是一回事,行动是另外一回事









第十一章 聪明的高管如何学习——在充满错误的世界里活着并努力生存





我们对错误了解多少





错误如何演变





精明的高管们如何使企业思想僵化





精明的主管们开始学习并广开言路





再谈美泰





最后的话：他们现在在哪里





致罗伊•阿马拉












《领导者决定未来：未来领导者所必需的十大新领导技能》












原书第二版序言





原书第二版前言





中文版序言









导言 倾听未来





未来十年：神奇的时段





预测图上新增的两个已知的未知领域





亘古不变的领导原则









第一章 创造本能





创造本能的定义





未来的创造本能





拥有强烈创造本能的领导者





本章小结









第二章 清晰





对清晰的定义





清晰度极高的领导者





本章小结









第三章 扭转困境





扭转困境的定义





未来的困境





伪装成困境的问题





扭转困境的领导者





本章小结









第四章 沉浸式学习





沉浸式学习能力的定义





融入未来





加利福尼亚的未来





一位具有超强沉浸式学习能力的领导者





本章小结









第五章 生物同理心





生物同理心的定义





未来的生物同理心





本章小结









第六章 建设性和解





建设性和解的定义





未来的困境





寻找共识





本章小结









第七章 低调透明





低调透明的定义





低调透明的困境





低调的领导者





本章小结









第八章 快速构建





快速构建的定义





未来的困境





一个善于快速构建的领导者





本章小结









第九章 聪明暴民组织





聪明暴民组织的定义





未来的困境





文明社会的聪明暴民





聪明暴民领导者





本章小结









第十章 公地创造





公地创造的定义





未来的公地创造





数字时代新生儿和公地创造





基于互利互惠的创新





本章小结









第十一章 以未来视角审视领导力发展项目





沉浸式体验









第十二章 自学掌握未来十大领导技能





为你的领导技能打分





回顾你的领导能力和风格





本章小结









致 谢





作者简介





未来研究院简介





CCL简介





经典推介












《品牌突围：新兴市场品牌如何走向世界》














经典推介





两位作者的其他作品





序 言





致 谢









引 言





中国是领先的新兴市场





中国正在打造世界级的能力





中国政治和经济的薄弱之处都很奇特





为什么在西方很少看到中国消费品牌





直面西方对“中国制造”的认知





掌握新的能力





彻底改变经营模式





下一个三星会诞生自中国吗





其他新兴市场情况如何





8种途径：新兴市场品牌如何突围





亚洲龟路线





企业—消费者路线





去国散居路线





品牌收购路线





正面宣传路线





文化资源路线





自然资源路线





国家重点企业路线





这本书是写给谁的









第一章 亚洲龟路线：迈向更高的质量和品牌溢价





日本汽车全球品牌的崛起





第二次世界大战之后的日本工业战略





日本汽车企业的亚洲龟战略





日本开路，韩国跟随





亚洲龟战略关键的成功因素





国家层次的因素





企业层次的因素





产品类别因素





亚洲龟战略让海尔“higher”





海尔的身世和转折





国际化战略





当地设计、当地生产、当地销售





全球品牌战略





亚洲龟战略的不足





对公司管理者的简短建议









第二章 企业— 消费者路线：在B2C市场发挥B2B的优势





了解B2B公司





合同制造商





B2B全球企业





B2B公司的经营模型





从合同制造商到消费类品牌





格兰仕：从世界工厂到全球品牌





数百万合同制造商，数百万梦想者





B2B全球企业将经营范围扩展到邻近的消费类产品领域





华为：成为一个重量级的全球品牌





华为的国际扩张





研发是驱动因素





华为的消费类设备





对公司管理者的简短建议









第三章 去国散居路线：跟随移民进入海外市场





了解海外侨民





坚守母国文化的侨民群体





信实媒体





马来亚银行回教银行（Maybank Islamic）





二元文化群体





ICICI银行





去国散居和逆向去国散居





墨西哥和美国





将海外侨民作为市场突破的滩头阵地





品牌吸引力





居住国中海外侨民的“临界质量”





居住国海外侨民的地域分布





散居的海外侨民的社会经济情况





达博：从侨民走向海外主流人口





对公司管理者的简短建议









第四章 品牌收购路线：从西方跨国企业手中收购全球品牌





收购全球品牌的原因





保留还是迁移





收购和迁移





联想—IBM





收购和保留





吉利—沃尔沃





塔塔汽车—JLR





管理被收购企业考验学习能力





对公司管理者的简短建议





品牌保留





品牌合并









第五章 正面宣传路线：克服原产地国的负面影响





原产地国形象





原产地国形象维度





为什么国家形象差别如此之大





经济发展





文化遗产





国家治理水平





国民素质





原产地国对于消费者消费决策的作用





发达市场 VS 新兴市场





消费者的产品知识和产品涉入





消费者的憎恶情绪





产品—国家的匹配





克服原产地国效应的不利方面





设计一个能够遮掩原产地国的品牌名称





直面负面联想





专注于一些“亮点”





提供额外的保证





突出美观的外表





逆向制造





在营销方面投入巨资





国家/地区品牌活动





国家品牌：韩国





地区品牌：中国台湾





对公司管理者的简短建议









第六章 文化资源路线：利用积极的文化传说





打造文化品牌的框架





文化 内 涵





调查文化内涵的范畴





选择要给品牌赋予的文化内涵





为消费类品牌赋予文化内涵





品牌发展





品牌传播





品牌强化





利用古代神话打造品牌





利用当代传说打造品牌





Havaianas 在巴西





Havaianas在美国





给公司管理者的简短建议









第七章 自然资源路线：四步走打造日用品品牌





定义地理区域





Premier——来自死海的化妆品





明确生产标准





永恒印记





对成分和流程进行认证





南非的“原产地葡萄酒认证计划”





古巴的哈伯纳





让品牌走出国界





“纯正锡兰肉桂”





甘露酒厂





“哥伦比亚咖啡”这一品牌是怎样造就的





对公司管理者的简短建议









第八章 国家重点企业路线：利用国家的强大支持





国家重点企业发展简史





打造国家重点企业的原因





产业政策方面的考虑





战略性贸易方面的考虑





国家安全方面的考虑





国家重点企业的不足之处





企业国籍的重要性有限





国家重点企业在经济、政治方面的既定作用有限





政府官员作选择的智慧有限





国家重点企业什么时候可以打造消费类品牌





社会





竞争





公司





宝腾汽车：失误太多





阿联酋航空：全球品牌和国家重点企业





原因：国家安全





C3框架





利用营销战略打造强大品牌





对公司管理者的简短建议









结束语 展望未来









附录 打造全球品牌需要克服的障碍





第一个障碍：透明度亟待提高





第二个障碍：赢利能力和财务报表的真实性有待改进





第三个障碍：需要的是创新，而不是模仿





第四个障碍：管理风格的多样性和全球化思维欠缺












《赢在商业设计：应对创新挑战之道》












本书褒赞





前 言









本书介绍





《赢在商业设计》的创作历程以及本书主旨





普遍的企业挑战





本书价值





名词解释









第一部分 商业设计的实践





商业设计总览——创造价值、传递价值、延续价值





商业设计的三个齿轮





齿轮1：共情能力和深度的人文理解——机会是什么





齿轮2：概念可视化——什么是突破性的想法





齿轮3：战略商业设计——传递愿景的战略是什么





商业设计：方法和心态





商业设计如何影响创新性和增长性的战略





商业设计：企业转型的平台





激活商业设计的实践





齿轮1：共情能力和深度的人文理解——重新建构机会





医疗保健公司的故事：用心看问题





挑战





突破





成果





齿轮1 的目标





重要的活动和心态





准则和框架





关键因素——谁重要





心态在齿轮1中的价值





齿轮2：概念可视化——更新你的视野







玛格丽特公主医院的故事：把“失去时间”变为“获得时间”





挑战





突破





成果





齿轮2的目标





重要的活动和心态





准则和框架





关键因素





心态在齿轮2产生的影响





齿轮3：战略商业设计——重新聚焦和激活你的战略





新加坡希望故事：一个充满激情和荣光的战略





挑战





突破





成果





齿轮3的目标





重要的活动和心态





战略——准则和框架





战略——关键因素





激活——准则





激活——关键因素





心态在齿轮3产生的影响





为你的探索做准备——奠定基础





雀巢糖果团队的故事：甜蜜的成功





挑战





突破





成果





行动计划





建立团队





评估现状





构建机会——简介





设计路线





变革——将商业设计嵌入到你的企业之中





宝洁公司：一个全球变革的例子





有助你成功的建议





激发企业创新





作为企业平台的商业设计





传播设计





评估绩效和变化





克劳迪娅关于利用设计力量的三大建议









第二部分 商业设计实践工具及小贴士





工具及小贴士清单





为你的探索做准备





齿轮1：共情能力和深度的人文理解





齿轮2：概念可视化





齿轮3：战略商业设计





为你的探索做准备——奠定基础





建立团队——寻找合适人才





为什么要建立团队





如何建立团队





建立团队实例





团队建设——团队破冰的有趣方法







为什么要进行团队建设





私人珍藏和背后的故事





棉花糖游戏





帽子里的恐惧





胜任力地图构建——明确人才、角色和兴趣点





为什么要进行胜任力地图构建





如何进行胜任力地图构建





胜任力地图构建实例





团队引导——管理团队核心成员





为什么进行团队引导





进行有效团队引导的技巧





如何进行团队引导





团队章程——为团队角色和行为创造一个共同愿景





为什么要建立团队章程





怎样建立团队章程





团队章程实例





活动系统（当前状况）——构思自身当前战略





为什么要构建活动系统





如何构建活动系统





构建活动系统的实例





活动系统（竞争者状况）——分析竞争者战略





为什么要分析竞争者的活动系统





如何分析竞争对手的活动系统





分析竞争者活动系统实例





STEEP分析——预测未来机会





为什么要进行STEEP分析





如何进行STEEP分析





STEEP分析实例





市场参与者概况——识别未来的朋友和敌人





为什么要了解市场参与者概况





如何了解市场参与者概况





市场参与者概况分析实例





观点与信息的整合与落地——联系趋势、问题和参与者





为什么要进行整合与落地





如何进行整合与落地





观点与信息的整合与落地





项目纲要——规划项目目标





为什么要编写项目纲要





如何编写项目纲要





项目纲要实例





项目规划——具象开发过程





为什么要编制项目规划





如何编制项目规划





项目规划实例





齿轮1:共情能力和深度的人文理解——重新构建机会





观察——考虑情境和人们的行为





为什么要进行观察





如何进行观察





观察实例





观察记录





共情实践——体验经历





为什么要进行共情实践





如何进行共情实践





共情实践实例





利益相关者地图——识别和联系利益相关者





为什么要构建利益相关者地图





如何构建利益相关者地图





地图构建实例





需求发现研究——设计一个深入的探索性研究





为什么要进行需求发现研究





如何进行需求发现研究





需求发现研究实例





用户日志——理解现有的用户日志





为什么要实施用户日志法





如何实施用户日志法





用户日志法实例





照片引谈法——通过讲故事来发掘未满足的需求





为什么实施照片引谈法





如何实施照片引谈法





照片引谈法实例





倾听和记录——通过采访获取更多信息





为什么要进行倾听与记录





如何进行倾听和记录





倾听和记录的实例





思维导图——相互联系来理解整个个体





为什么要制作思维导图





如何制作思维导图





思维导图实例





动机导图——寻找深层含义





为什么要制作动机导图





如何制作动机导图





动机导图实例





对象概况——采访总结





为什么要写采访总结





如何写采访总结





采访总结实例





发现交换——构建直观联系与分析框架





为什么要进行发现交换





如何进行发现交换





发现交换实例





需求挖掘和分析——将软数据转变为硬数据





为什么要进行需求挖掘和分析





如何进行需求挖掘和分析





需求挖掘和分析实例





明晰需求——确定一个创新平台





为什么要明晰需求





如何明晰需求





角色模型——构建人的模型





为什么要构建角色模型





如何构建角色模型





角色模型实例





当前历程——前后联系共情故事叙述中的机遇





为什么要描绘当前历程





如何描述当前历程





描绘当前历程实例





齿轮2：概念可视化——更新你的视野





构思过程——创造新可能





为什么要构思过程





如何构思过程





构思过程实例





比拟——运用类比激发想象





为什么要进行比拟





如何进行比拟





比拟实例





体验地图——设计崭新而理想的体验





为什么要设计体验地图





如何设计体验地图





体验地图实例





迭代原型——将抽象的概念具体化





为什么要迭代原型





如何迭代原型





迭代原型实例





角色扮演——角色体验以弥补差距





为什么要进行角色扮演





如何进行角色扮演





角色扮演实例





故事板——抓住核心框架里的故事





为什么要建立故事板





如何建立故事板





故事板实例





共同创作——吸引其他人参与到开发过程中





为什么要共同创作





如何共同创作





共同创作实例





齿轮3：战略商业设计——重新聚焦和激活你的战略





阐明主张——整合机会





为什么要阐明主张





如何阐明主张





阐明主张实例





能力需求——实现突破





为什么有能力需求





如何获取能力





能力需求实例





活动系统（未来）——设计制胜战略





为什么要设计活动系统





如何设计活动系统





活动系统实例





活动系统评估——评估企业战略





为什么评估活动系统





评估活动系统





激活计划——评估如何管理资源和实现创新





为什么激活计划





如何激活计划





价值交换——设计价值传递与交换





为什么进行价值交换





如何进行价值交换





价值交换实例





互惠活动——平衡系统中的价值交换及各方利益





为什么要互惠





如何互惠





互惠活动实例





财务敏感性分析——评估不确定性和风险





为什么进行财务敏感性分析





如何进行财务敏感性分析





实验——检验未知因素





为什么要实验





如何实验





实验实例





快速制胜——一开始就进行学习





为什么要快速制胜





如何快速制胜





管理系统设计——设计支持系统并衡量什么最重要





为什么设计管理系统





如何设计管理系统









致 谢












《由外而内的战略：利用顾客价值赢利》












经典推介









第一部分 由外而内的视觉：转变你的观念









第一章 “由外而内”产生的战略





通往战略的两条路径





从“由外而内”中获胜





短视的“由内而外”





发现“由内而外”的思维





市场洞察





有关市场洞察的战略案例





市场洞察如何支持“由外而内”的战略





以“由外而内”的视角来制定战略





顾客价值的四要素





高级管理层对四要素的关注





谁应当为四要素负责





一个新观点









第二章 从顾客价值中获利





什么是顾客价值





作为目标的顾客价值





顾客价值要素





要素1：成为顾客价值的领导者





要素2：为顾客创造新价值





要素3：充分利用顾客资产





要素4：充分利用品牌资产





“四要素”的协同与整合





“四要素”如何创造实效：从顾客价值中获取利润





新视角的应用









第二部分 由外而内的经营 ：顾客价值的四要素









第三章 第一项要素：成为顾客价值的领导者





顾客价值偏好





性能型价值偏好





价格型价值偏好





关系型价值偏好





顾客如何选择





顾客聚焦于一部分产品





顾客对价值向量的权衡





顾客对于产品表现的评估：低于、等于或者高于对等价值





顾客价值定位的驱动力





市场如何进化





在市场进化中改变价值偏好





不断进化的顾客价值定位





对等价值是一项不断升级的目标





价值向量相对重要性的变化





价值定位中的预期变化





顾客价值的领导者









第四章 如何成为顾客价值的领导者





顾客价值战略的要素





业务目标





顾客价值主张





商业模式





获取顾客价值优势





性能型价值领导者





价格型价值领导者





关系型价值领导者





用度量指标来校准战略





性能型价值领导战略的校准





价格型价值领导战略的校准





关系型价值领导战略的校准





捍卫顾客价值的领导地位





保持性能型价值的领导地位





保持关系型价值的领导地位





顾客价值领导者的现实主义态度









第五章 第二项要素:为顾客创造新价值





有机增长的挑战





创新风险矩阵





相邻区域：利润的最佳增长点





全方位创新





创新顾客价值主张





顾客





产品/服务





竞争范畴





创新商业模式





价值创造系统





价值占有系统





顾客价值的创新者









第六章 如何为顾客创造新价值





第一阶段：选择成长战略





弥补成长缺口





第二阶段：诊断机会组合





第三阶段：扩展成长机会的选择范畴





对当前市场的渗透





向相邻市场扩张





对非相邻市场的探索





第四阶段：识别与控制风险





对机会的筛选





投资实物期权





合作与分摊风险





管理价值创新过程的指标





无边界的创新









第七章 第三项要素：充分利用顾客资产





从顾客交易到顾客忠诚





顾客对于关系的忠诚





忠诚度漏斗





从顾客价值到有价值的顾客





忠诚顾客的8类行为





忠诚顾客的8类行为如何驱动长期公司利润





顾客资产：获取长期利润





顾客资产的管理者









第八章 如何充分利用顾客资产





选择顾客资产





顾客终身价值：常规方法





使用CLV模型的挑战





利用顾客终身价值模型对潜在顾客进行投资





开发顾客资产





创造学习型关系





差异化对待不同顾客





激励有价值的顾客行为





促使顾客社区化





保卫顾客资产





最好的防守是进攻





在各个层级强化关系





充分利用顾客资产





跨越不同的品类激活顾客





将顾客转移至价值更高的细分区域





创造补充性的价值来源





与顾客一起进化





让顾客创造价值





运用顾客知识锁定新顾客





利用顾客知识开发相关市场





将顾客管理能力应用于新的市场





有价值的顾客









第九章 第四项要素：充分利用品牌资产





品牌健康度的诊断指标





强势品牌会产生顾客识别和回忆





强势品牌会提升顾客的态度忠诚





强势品牌会造成顾客的持续购买





强势品牌会引发传播行为





强势品牌会有利于人才的吸引和保留





品牌资产指标地图





有价值的品牌和经济利润





品牌资产管理能力





创建强势品牌





创建品牌意识





维持品牌相关性





设计品牌架构





保护品牌





预见品牌挑战





使用保护性的法律手段和战略行动





品牌资产的管理者









第十章 如何充分利用品牌资产





利用品牌进军相邻市场





利用当前品牌跨越不同品类





明智地利用新品牌





利用品牌进军全球市场





支持品牌全球化的力量





支持品牌本地化的力量





利用市场洞察引导全球化品牌决策





“中央控制—本土经营”式的管理





利用互联网管理品牌





收获品牌红利









第三部分 “由外而内”的生存：聚合所有的观点









第十一章 市场洞察和顾客价值要素





提出富有洞察力的问题





洞察顾客的问题





关于竞争者的洞察问题





市场洞察能力





市场洞察的关键步骤





改善能力





市场洞察的度量





转移注意力至公司外部









第十二章 围绕顾客价值要素竞争的组织





“由外而内”的组织文化





有关市场的信念





有关市场管理的信念





有关人才的信念





“由外而内”的组织架构





与市场匹配的组织架构





在“由外而内”的架构中管理实施风险





“由外而内”的评价指标与激励体系





采用恰当的指标





相应的激励体系





基于顾客价值要素进行竞争的组织能力





言行一致









第十三章 顾客价值的领先





市场营销领导人





作为高层领导人的营销人员





作为市场支持者的营销人员





作为服务支持的营销人员





作为销售支持的营销人员





总结





飞利浦面向“由外而内”战略的转型





沃尔玛：重获顾客关注





赢得一席之地





获取信赖和支持





成为市场营销专家





保持对顾客的专注（以帮助公司）





对于人才的吸引





接受责任并拥护评价指标





与销售的合作





展现与“C型雇员”之间的关联





扮演驱动者的角色









结 论





抓住主动权





保持对市场的专注





保持警觉





掌握灵活的策略





动员所有人





致 谢





关于作者












《原钻企业：崛起中的金砖国家企业成功法则》












序





前 言





鸣 谢





导 言









第一章 概述





辨识原钻企业





原钻企业的优异表现





金砖国家逐步发展的形势





原钻企业推动新兴市场





发展，共同发展





优秀企业何以与众不同









第二章 优秀业绩的4C特征





保持优秀业绩的4C特征





利用后发展优势





创建具有包容性的市场和商机





追求卓越的运营管理





实现赢利增长





发挥4C特征的作用









第三章 利用后发展优势





后发展的机遇来源





原钻企业充分利用政府优惠政策





困境中原钻企业百折不挠





原钻企业善于建立人脉和技术特长





利用在先，创建在后









第四章 创建具有包容性的市场与商机





原钻企业预见并应对消费者的期待





系统化方式





预测顾客新需求





原钻企业整合碎片化的需求





强化品牌





通过产品组合调整强化市场





阶段性扩张





原钻企业开发差异区分优势





原钻企业抢做行业先锋









第五章 追求卓越的运营管理





原钻企业擅长物流和供应链一体化管理





原钻企业发展协作创新





原钻企业重视全程质量保障





原钻企业建立灵活敏捷、具有凝聚力的管理体系





灵活性





敏捷性





凝聚力









第六章 实现赢利增长





原钻企业产品多样化的方向





原钻企业多样化经营的速度与广度





考察产品多样化的模式





不同国家有不同的增长模式





中国原钻企业：探寻快速、广泛的多样化经营





巴西原钻企业：注重逐步多样化





俄罗斯原钻企业：注重国内增长





印度原钻企业：注重多种经营与国际化









第七章 原钻企业如何避免增长迷信





何为可持续增长





销售还是利润——金砖四国企业概览





增长未必一定好





金砖四国增长轨道研究：四种形态





国与国之间的差异





新兴市场中赢利性为何如此重要





整合赢利和合适的销售增长





核心竞争力驱动的赢利增长









第八章 超速增长：能否持续





新兴市场的私有化





从主要驱动力来分析可持续增长





运用次要驱动力评估可持续发展









第九章 国家差异：四国故事





中国：为发展调动关系资本





巴西：以能力为基础的品牌优势





俄罗斯：领袖素质推动企业发展





印度：有利于发展的战略掌控下的创新





创新





人力资本和外部网络





共性和差异









第十章 对原钻企业的回应：启示和建议





重新考虑博弈规则





本土化是新常态





减少民族优越感倾向





认识到某些关于新兴市场的传统信念不再适合





制定与原钻企业战略合作的应变方案





目前和未来的原钻企业标志着新兴市场的持续发展









附录 研究方法





遴选原钻企业的标准





将原钻企业与对照组核对









致 谢












《这样工作最高效：怎样做到结果更好，用时更少》












引 言





什么是个人产出率





独特而实际的建议





针对白领的产出率提升指南





我的产出率提升之旅：我是怎样学会提升产出率的









第一部分 三大原则









1 制订目标并按照优先程度排列





把要做的所有事项都写下来





按照完成这些事情所需时间的长短来组织所有事项





排列你的“近期目标”





排列你的当前目标





当前使动目标（能够推进你“近期目标”的任务）





当前指定目标（要求完成的任务）





初步计划怎样分配时间





解决优先事项与时间分配之间的不合理





纠正时间分配不合理的问题





要点总结









2 专注于最终产品





从终点开始





中途检查





今天不再拖延





专注于结果，而不是工时





按工作时间计费





是否早来晚走效率就高





要点总结









3 不在小事情上花太多时间





OHIO（一次性解决问题）





“多任务”要谨慎





怎样分配你的脑力





了解多任务对人际关系的影响





接受不完美





避开官僚主义的阻碍





要点总结









第二部分 高效每一天









4 每天的例行工作





怎样管理日程表





左栏：会议、电话会议和其他任务





右栏：专注于优先性最高的“当前目标”





让每日的生活工作习惯成为一种铁打的规律





午间小睡





注意身体





获得充足的睡眠





经常锻炼





要点总结









5 轻装出行





怎样计划出行的细节





怎样充分利用出行时间





准备推销词





前往自己所在的公司





怎样快速通过机场安检





在飞机上怎样休息





出行途中也要坚持日常工作习惯





怎样缓解时差反应





怎样和家人保持亲密关系





要点总结









6 高效的会议





怎样避免开会





多长才算是太长





怎样提升会议的效率





日程表和会前材料





开场白





倡导激烈的讨论





使用明白易懂的语言





让每个人都全身心地参与进来





要点总结









第三部分 发展个人技巧









7 高效地阅读





读新闻





了解你的阅读目的





主动阅读：三步法





了解阅读材料的结构





阅读引言和结论





略读每一段的开头部分





主动记忆





要点总结









8 高效地写作





用提纲规划全篇





怎样组织你的文章结构





先说引言





使用总结和结论





正文段落





怎样写出好句子





选用短句子





使用主动语态





使用准确的语言





明确人称代词的替代对象





不要出现拼写错误





确保语法正确





关于写作流程的常见问题





要点总结









9 高效地发言





发言的准备工作





了解听众





组织发言结构





预先练习





发言当天





最后的准备





克服紧张情绪





发表演讲





演讲结束





要点总结









第四部分 管理上司和下属









10 管理你的团队





职能的分配





拥有自己的空间





动态调整





让员工感觉工作很有意义





树立对下属的信心





任用正确的人





培养信任





让员工做工作的主人：激励团队勇于成功





设立项目目标





确定准确的衡量指标





提供需要的资源





要监督，不要阻碍





容忍错误





要点总结









11 管理你的上司





应和上司沟通什么





运用符合上司习惯的沟通方式





根据上司的管理风格调整自己





怎样与上司密切合作





忠诚于你的上司





怎样向上司表达不同意见





怎样和糟糕的上司打交道





喜欢“微观管理”的上司





放任不管的上司





爱骂人的上司





最后的办法





要点总结









第五部分 追求高产出的人生









12 最大限度地增加一生的职业选择





起步：确定“试探性的”职业目标





评估你的兴趣





确定你的能力倾向和技巧





判断市场需求





最大限度地增加你的工作选择——一步一步地来





提升自己的受教育和培训水平





边工作边学习





选择下一个工作





培养领导技巧





了解异域文化





拓展在不同类型的组织的工作经历





拓展你的人际网络





修正你的目标





开始你的职业生涯





做年度检查





为退休做规划





要点总结









13 积极接受变化，但变中有不变





寻找稳定的生活





变化无处不在





发现外部变化





积极接受变化





下一个职业步骤





做好未来战略规划





变中有不变





基本的经济因素





个人诚信





要点总结









14 家庭和工作两不误





如果每周多给你五个小时，你会做什么





找一个灵活的雇主，或者自己“调教”出一个来





改变你的工作方式





回家吃晚饭





坚定地捍卫和家人在一起的时间





确定谁是婚姻中的“看护人”——如果可以的话，雇一个保姆





将家庭角色和工作角色分开，尤其是在你自己的意识里





要点总结









后 记









附录1 重要设想：打造专业董事会





A．人数少





B．专业强





C．时间投入多





D．专业董事可能要面对的障碍





专业董事很难找





这些人的薪酬太高





他们不喜欢担任一个可能增加其法律风险的角色





他们会在企业运营上插手太多





E．结论









附录2 罗伯特·波曾在波士顿律师基金会的演讲（2000年）





作者简介












《制胜决策力：四阶段法成就完美决策》












致 谢





前 言









导言 真实世界里的决策





成为一个决策高手





没有时间





决策辅导的基础





结构简介









制胜决策力









第1章 确定路线





流程VS结果





良好的决策流程





你将时间花在了什么地方





决定怎样做决策





百事可乐调整了关键的问题





花时间决定该怎样做决定









第一阶段 确定决策框架









第2章 框架的巨大影响





采用框架视角





哪些是我们所没有看到的





衡量标准是什么





框架根植于经历





了解自己和他人的框架





进行框架核查





将自己的框架与他人的框架进行比较





从其他视角来了解你的组织





理解新出现的框架





你经常使用什么样的类比





分析你和他人使用的类比





关键在于框架的确定





“力求简单，但不能过于简单”









第3章 打造制胜框架





第2步：评估契合度





观察框架不适合的征兆





评估假设的质量





质疑你的框架边界、标准和参照点





征求其他人的观点





设身处地地站在对手和利益相关者的角度上考虑问题





将旧框架与新情况做比较





质疑你自己





第3步：发现或打造最合适的框架





发现备选框架





对外来框架进行调整





通过局外人获得不同的分析角度





使用子群体





采用多个框架来指导决策





改变类比方式





类比思维





调整其他人的框架





扩展现有框架





质疑衡量标准和参照点





为新形势创造一个新框架





创造一个“共享”框架





运用稳健性测试





像兔子那样思考：框架校准的技巧





培养对框架的情感









插说A 改进备选项





增加你的备选项





质疑你的假设；询问别人的看法





临时调整你的框架





利用头脑风暴绽放创意之花





培养一种好奇文化





寻找更为灵活的备选项





寻找或创建“未来”备选项





运用“组合”思维









第二阶段 收集情报









第4章 避免歪曲和偏见





过分乐观的隐性成本





估判你的知识范围





工作中的过度自信





投资中的过度自信





过度自信是否有积极作用





看看你相信什么





提出能够证伪的问题





考虑和检验多个假设





分析相反的情况





评估他人的元知识





虚假效率的隐性成本





眼见为实





避免“获得性偏见”





使用有代表性的数据





修改相关流程，弥补信息偏见





你是否被“锚定”了





警惕锚定效应





先提供一个范围，而不是一个单点估计值





使用多个锚定值





避免只考虑渐进型解决方案





对新信息保持开放的态度





未雨绸缪









第5章 不确定形势下的情报收集





确定你对情况的了解程度





精确校准





为评估提供置信范围和置信水平





提供快速反馈和培训，帮助人们了解自己的认知范围





发现隐匿的未来问题





正反面比较：全面视角





使用正反面比较确保全面视角





前瞻性事后分析：“回到未来”





使用前瞻性事后分析增进对情况的了解





错误树：导致问题的各种原因





使用错误树来系统地展示导致问题的各种原因





情景规划：通向未来之路





设计多个用来构思多版本未来的情景





组织背景下的情景





知道什么时候可以停下来









插说B 决策辅助技术





基础技术





我们的预测









第三阶段 下结论









第6章 选择：选择技巧之金字塔





第1个层次：凭直觉





第2个层次：用“经验法则”做捷径





第3个层次：仔细权衡





建立一个决策权重模型





自举：建立专家判断模型





“自举”的逻辑





构思一个客观的评估方法





将模型与人相结合





第4个层次：将价值观纳入模型之中





不同的方法，不同的结果





选择决策工具





提升组织决策的质量





实验这四种方法





创建一种“测试—再测试”研究来证明直觉的局限性





进行“法则审查”





鼓励人们使用分析型模型





多与同事交流





严格地选择适当的决策方法









第7章 管理群体决策





群体需要一个良好的决策流程





过早达成一致的诱惑





冲突为什么重要





与多数人达成一致的“拉力”





克服群体思考





怎样鼓励不同意见





创造建设性的冲突





创造异质群体





给两个子群体布置相同的任务





需要匿名“预先表态”





暗中指定一个唱反调的人





请每个成员说出两个或两个以上看法





使用少数人的观点获得一个更为平衡的视角





召开“第二次机会”会议





无法“坐到一起”





减少两极化差异，帮助群体“坐在一起”





将事实与价值观分开





学会寻找共同点





尝试共识决策





尝试“名义群体法”





求助外部流程专家（而非内容专家）





什么时候该停止争取共识





确定群体框架和收集情报方面的挑战





在管理不善的群体中生存





最大限度地发挥群体智慧









插说C 执行选定的备选项





监测行为和反应





制订项目执行计划





跟踪实时信息





实施备选项





什么时候中途停下来





一边执行一边学习









第四阶段 从经验中学习













第8章 个人面临的学习挑战





经验是必然产生的，而学习不是





为什么人们不学习





采取学习的态度





摒弃过时的观念





找不到，就没法修理





全面研究已有数据





旁观者清





认清事实





含混不清的反馈：扭曲而含混





虚幻的控制感





自圆其说





先明确地定义成功，然后对它进行“度量”





接受问责，承认自己的不足





请其他人提供反馈





“我早就知道”





运用“决策日记”来检查你的预测





经常将所学到的东西记录下来





确保学习的系统性





进行每年一次的学习审查





分析决策过程





运用新学到的东西





克服学习的内心障碍









第9章 在组织里学习





了解决策的实施结果





及时为决策者提供有关决策结果的反馈





追踪当初没有选择的道路





警惕自我实现的预言





实验法：设计反馈





统计“实验”





“虚拟”实验：加速反馈





考虑采用实验法





学习型组织





培养一种学习型文化





用“倾听和学习”取代“辩解和辩论”





向他人学习





找出和分享内部的“最佳做法”





从其他组织中学习





传递知识





坚持组织学习





从过去的经验中学习





开发“学习型历史”





标出“雷区”





进行群体学习审查





“错误”VS“学习上的投资”





不要隐瞒你的错误，要从错误中学习





不要等待顶层管理者采取措施









第10章 融会贯通：RealHome.com的决策





初步评估





RealHome.com——专注于框架的确定





调整后的首席运营官框架





RealHome.com——寻找正确的人选





找到理想的备选项





收集情报





RealHome.com——筛选首席运营官





RealHome.com——从经验中学习









结语 从学习过渡到行动





该你上场了





注意：前面仍有错觉









附录A 决策审查





审查你的决策









附录B 和组织有关的决策挑战












《组织困境：领导力、文化、组织设计》












引 言





困境及其后果有何特征





困境会导致灾难





本书结构









上篇 为什么我们与自己明确的利益背道而驰









第一章 我们如何应对棘手局面





国务院及国务卿拉斯克





困境无所不在





英特尔公司





片面领导作风的结果





困境的危害性









第二章 作茧自缚的行为





左右栏案例法





完成左右栏案例的指令





案例初探





案例1：回避首要问题





案例2：拒绝了解情况





案例3：竞争模式





案例4： 一步一步慢慢来





案例5： 首席信息官及其IT团队





案例6： MBA高级课程





结 论









第三章 障碍的起因





行为理论





我们如何制造困境





模式Ⅰ运用理论和防守性推理是如何导致困境的





结 论









下篇 传统方式如何忽略困境——如何应对困境









第四章 领导能力与困境





定量法





领导能力：历史测量法





领导能力：定性法





神奇的能力





做一名有能力解决冲突的领导者





自恋型领导及其他人格类型





赏识性探询





相互冲突的决心





当前管理研究的不足





结 论









第五章 文化、领导能力与困境





有创造性与有损创造性的文化





安迪案例





荷兰皇家壳牌公司案例





对企业文化和困境的反思









第六章 改善新方法





寻找外部咨询师的帮助





相互合作的社区





体系方式





善于左右互搏的组织





人的潜能





结 论









结 语 困境与人类之窘境





努力找寻前进的道路





助登月旅行计划成功





人之困境
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 导言   恒久的地点







2010年是皇家马德里（以下简称“皇马”）的年收入在全球的足球俱乐部中傲居群首的连续第5个年头。毫无疑问，狂热的西班牙球迷为此作出了贡献，但他们只是这个成功故事中的一个元素。皇马是最先认识到全球化营销之威力的足球俱乐部翘楚之一： 它从不同的国家招聘球员来补充，提升其全球品牌，还利用其日益为大众所追捧的网站Realmadridcom 和诸如Facebook、Twitter及YouTube等社交网站来提供西班牙语、英语、日语和阿拉伯语的信息，并与全世界的皇马迷互动。此外，在网上和90多个国家都有销售的官方授权的皇马商品，其销售收入和特许经营权收入大约占其年收入的1/3。2009—2010赛季，皇马的报告称阿迪达斯—皇马的联合品牌商品的海外销售收入“已显著超越了其国内的销售收入”。

皇马显然是一个全球品牌。同时，毫无疑问其吸引力有很大一部分是来自于它与马德里这座城市的联系。这看起来有些矛盾，但皇马正是通过保留了自己独特的马德里身份而成为了全球最受欢迎的足球俱乐部。正如其名称“皇家”所指，皇马俱乐部拥有着20世纪20年代由西班牙国王所颁发的皇家执照。更重要的是，它的确是一支本土性的足球队，并且一直以来都是由它的当地股东所拥有的。这些当地股东也称“社会股东”，2009—2010赛季由自皇马成立以来就是其成员的91526名成年人组成，其中年长年幼的都有。一年举办40场比赛的皇马每一场都会吸引8万多名持票者来到它的标志性足球场，皇马已经成为赋予它名字的马德里这座城市的文化与活力的核心。皇马的成功既是本土性的也是全球性的，既是虚幻的又是实在的，而且这些成功的特质不仅没有产生冲突，反而是互相促进和加强的。

随着全球化的日益深入，世界的联系更为紧密，从事市场营销的人士深感关注大局的重要性——他们需要在全世界范围拓展品牌，以获得领先的全球份额。这种方法本身并没有错，技术之进步也使其比以往任何时候都更具现实意义。而危险就在于企业常常会因此而忘记所有其他类型地点的重要性。全球化是闪耀且具战略性的名词，但是若营销者专注于此的话，很有可能会顾此失彼。

美国众议院前发言人小托马斯·P.奥尼尔曾经有一句名言，宣称“所有的政治都是地方性的”。生意亦如此。麦当劳足迹遍布全球，但是在菲律宾，一家当地的快餐食品连锁店Jollibee却主导着市场。谷歌（Google）是全球耳熟能详的公司，它提供120多种语言的搜索界面，但是俄罗斯的Yandex和中国的百度却是当地市场份额的领导者。在本土市场脚跟稳固，并且越来越多地获取了跨国资本和技术的本土竞争者们和进取的创业者们，正在悄悄地追赶全球品牌。这意味着，企业要获得成功，无论大小都必须既是本土的又是全球的。

在强调本土之重要性的同时，营销者可以有机会审视一下其他战略地利用地方概念的方式。依我之见，地点决定了消费者是如何与产品或品牌进行互动的。从超市货架上早餐麦片的摆放，到网上商城搜索和结账的便利，地点这个因素都强烈且日复一日地影响着我们对品牌的选择或是购买与否的决定。从更大范围来看，夏洛特相对芝加哥的竞争力，或者坎昆相对巴厘岛的吸引力，决定了我们在哪里创业或是度假。各地的客户关系对市场营销产生了深远的影响——这些都对我们每个人的生活规划和生活方式至关重要。








地点的基本要素



在过去的50年里任何一位从事市场营销工作的人或商科学生都会对“4P”了如指掌——产品、价格、促销和地点——“4P”是1960年由杰罗姆·麦卡锡（Jerome McCarthy ）首推并被其他的教科书作者们广泛采纳的一个概念。在这一表述中，“地点”（多译为“渠道”，本书中是一个动态的综合概念——译者注）是指使得消费者可以买到产品的各种实物分销配送活动的总和。 如今，这一定义显然是太狭窄了。因为地点和位置的诸多方面都与市场营销有关，而每一方面都必须予以考虑，方可使品牌在我们互为联系的世界留下不同凡响的印迹。

更全面地来看，地点的主要含义包括以下几层：


心理地点


人们的心里会有各种与地点有关的联想。比如佛罗里达的橙子会使消费者想到酸甜多汁，而道奇 Durango的车又会使其联想到户外的崎岖不平。诸如此类的联想会延伸为对产品的偏好，而这种偏好可以源于水果的产地，甚至源于某个网络浏览器。


实体地点


营销人员的工作之一就是使顾客可以买到产品。商店可以通过提供便利的地理位置或靠近其他零售商来吸引消费者。比如耐克和苹果这样的零售商，它们的实体店的结构特点和货架空间的使用就会影响到人们的需求，并刺激他们去购买。


虚拟地点


消费者越来越多地在网上，在虚拟的空间搜索信息或购买产品。带有“地理定位”功能的移动产品使得营销者可以有针对性地发送广告或电子优惠券给消费者，只要他们在特定时点输入所在位置的信息即可。


地理地点


消费者会以去法国或西班牙的方式来“购买”地点——诸如此类的地点一般会积极推销自己为旅行目的地——为当地经济作出重要贡献。当法国的香槟和印度的马德拉斯（马德拉斯是南印度东岸的城市，以生产一种疏松织物马德拉斯布闻名于世。1996年改名为金奈——译者注）把它们的名字借给了各自的特色产品时，地点和产品从此就交织在一起了。


全球性地点


从IBM到麦当劳这些最优秀的全球品牌，其最初的设计就既是本土性又是全球性的领先品牌。时至今日，企业必须同时在多个层面进行营销方能产生良性循环。

对营销者而言，管理好地点的所有要素应包括：实物性的分销配送——也就是使顾客能够买得到产品；零售——即选择和设计好地点来呈现并销售产品，无论其是实体的抑或虚拟的地点；消费者行为和心理学——即理解并影响消费者的决策过程，而这一过程往往是基于品牌与地方的联系；组织战略和结构——即选择在何处进行营销，并为那些地方制订管理责任。

人们在谈及“4P”时往往是按照这样的顺序——首先是产品，其次是价格，等等——却没有把“4P”当成互相关联和依存的因素。这导致经理人在制订营销规划时喜欢以产品开发作为战略蓝图的聚焦起点。而地点因为被列在末位，配货和分销之类的问题就不可避免地被视为战术性质的问题来处理和对待，直至营销方案的其他3个部分都被决定之后才予以考虑。然而经验却显示，把地点放在最后考虑会使市场机会急剧地减少。宝洁公司（P&G）就因为较早地考虑了地点因素，促使其推出了2倍装超浓缩的洗衣液，这使宝洁在同样的货架空间内摆放了2倍的产品。地点知识的掌握也使得苹果公司借助黄金地段收获了巨大的零售佳绩——苹果的实体店都占据着良好的地理位置，并允许消费者在店里触摸和感受苹果的产品，得到美好的苹果体验。

在本书中，我们将说明地点何以对几乎每个市场营销决策都至关重要，以及为什么如今地点比以往任何时候更不能成为次要的考虑因素。本书还将简要介绍市场营销中地点的各个方面——从超市货架上的特定产品应如何摆放，到品牌整体战略中全球化的标准与本土特色的营销计划应如何平衡。








我们住在一个扁平而又突起，全球化而又本土化的世界



在过去的这些年里，我们得到的关于这个世界的说法五花八门，各方自执一词。有些学者和专家告诉我们世界是扁平的，另一些则坚持世界是突起的；有些政治家和观察者告诉我们文化与价值观正在融合，而另一些则指出文化差异导致了世界冲突；有些赞誉全球化，有些则指出其危险性。我们被告知消费者喜欢虚拟的数字化体验，但他们仍然看重实体触摸。只有一点是肯定的：方向截然不同的趋势在同时牵引着跨国公司。

这就迫使我们提出问题：哪些概念和趋势将占据主导，并将引向何处？哪些对营销人员而言是最重要的？营销人员应该对哪些方面作出反应和计划？正确的答案是：没有正确答案。我们必须接受的现实是，以上所有的思想家都可能是对的，具体要依背景、营销目的和商业模式而定。接受这样的假设意味着承认地点仍然重要，并且本土化与全球化一样举足轻重，反之亦然；也意味着相信IBM之所以成功是因为它“为一个小星球提供解决方案”，而汇丰银行是以“环球金融，地方智慧”的理念而吸引着客户。

本土化和全球化的市场营销必须同时存在。没有一家全球化公司比麦当劳或可口可乐更称得上是美国的典范了，事实上它们也许是一些人所真正接触的第一件美国货。然而即使是麦当劳也不能不首先成为一个了不起的本土化品牌，然后才是伟大的全球化品牌。麦当劳如果不在其全球化的核心产品基础上进行拓展，培养真正的本土特色产品，就无法渗透，更不用说占据世界市场了。这样的渗透过程在一些市场要比另一些更为缓慢些——欧洲市场提供了麦当劳40%的收入，而亚太、中东和非洲共计带来了不到1/4的收入。但是每一家麦当劳店都是由当地人拥有的，配备了当地的员工，只要可能，都会采用来源于当地的供给。麦当劳还鼓励每一家特许经营店对当地的社区进行投资，这家全球化的汉堡领导者还不遗余力地根据各地消费者的口味来制订适合的菜单。








我们既虚又实的世界



谷歌也许是终极的“无地域的”公司——它所提供的所有服务和产品都是通过“云”来传递给全世界的消费者的。显然，谷歌的办公室或服务器在哪里并不重要，只要随时随地在能上网的前提下你能获取它的产品就好。然而最近这家公司就为其所谓的“超越地域的”而付出了高昂的代价。2010年1月，在发现中国政治的异见者的Gmail账户被黑客袭击后，谷歌宣布考虑全身而退地离开中国市场。谷歌已经不是第一次在中国碰壁了；多年来它们就一直因为要遵循中国政府对其中文网站的搜索审查要求而踌躇不决。没有多少人相信谷歌会在随后与中国政府间的口角战中获胜。同时，由于在地图产品的制作中使用了带有私人物业的街景照片，谷歌在德国面临着侵犯隐私的诉讼。这家主要产品没有任何实体形式的公司转眼间牢牢地扎根于地方了。

在通过降低地方的物理障碍而令市场营销发生转变的众多技术进步中，因特网和手机是最新的事物。在可数字化的产品方面（比如音乐或文字），整个交易——从生产、分销到购买、交货再到消费，都可以在虚拟的空间进行。而对于那些必须以实物形式消费的产品，在线搜索、定购和支付选择取代了原先由传统的实体零售商所完成的角色功能。因特网还使营销沟通发生了转变，品牌知识得到了广泛传播，并通过比电视更胜一筹的方式加速口碑宣传和病毒式广告，使消费者的期望在全球得到更民主化的推广。

但是，正如谷歌的例子所说明的，尽管理论上网络空间的市场与传统的地理边界无关，而实际上，地理学仍然起着重要作用。政治边界以及有关的法律法规、税收和贸易协定仍然对商家及其数字的或实体的产品起着规范的作用。相对而言，跨越国界的网络交易很少。

在最新的沟通技术中所包含的地理位置特征更进一步地提升了地点在营销组合中的重要性。如今的定位技术能够极为精确地确定一个手机的位置并将其报告给使用者、电话公司或第三方。企业能根据消费者所处的位置向他们提供广告和促销信息。而诸如Yelp(Yelp 是美国最大的点评网站，2004年从旧金山起步。2012年3月登陆纽交所——译者注）这样的网站可以使消费者把带有地理位置标签的评论和照片（这可以证明评论者确实去过所评议的场所）提交上传，这一做法越来越多地影响到餐馆、酒店和其他服务性企业的成败。








将地点的多个方面整合起来



皇家马德里在心理、实体和虚拟空间的存在都很强大。对于那些拥有俱乐部投票权且每场比赛都来捧场的球迷们来说，皇马这个品牌是他们与球队的一种集体情感维系和分享，这个品牌在他们心中的地位是仅次于家人和朋友的。他们的主场，伯纳乌球场则是一个标志性的场所，是球队曾经赢得无数个冠军的地方。这个体育场全年开放，很多音乐会和其他的露天活动都在这里举办。全世界的旅行者都会到这里来游览，来看看俱乐部博物馆里的奖杯，并在店里购买商品。为了与队伍不断壮大的全球球迷们互动，皇马还在虚拟的空间，即网站上发布新闻，并提供一些或免费或收费的手机应用程序来让球迷们观看到比赛的精彩片断，并获得其他的服务。

正如这个例子所显示的，管理地点已变得比以往任何时候都更为复杂。在市场营销作为一门正式学科的早些年里，大多数生意都是地方性的，很少有公司达到全国性分销或全国性品牌的程度。后来，随着企业的成长，关注重点就达到了全国性的规模——尤其是通过连接各个地方的供应链来提高速度和效率。到了20世纪七八十年代，跨国公司的数量越来越多，市场营销人员发现，有利可图及具市场机遇的地域范围在相应地不断扩大。1989年柏林墙的倒下象征着新的、曾经是共产党政权执政的地方向西方社会开放了。曾经是多国的生意变成了全球化的，更高比例的销售在企业的本国市场之外进行着。市场营销的全球化阶段引发了一场持续的争论，这一由西奥多·莱维特（Theodore Levitt，1925—2006年，哈佛商学院资深教授，现代营销学的奠基人之一——译者注）引发的争论是关于标准化的全球营销计划相对于当时的本土性适应标准的优点。西奥多·莱维特支持全球性的标准化，其前提是各地的消费者都想要以最低的价格得到最新的、最可靠的和最高质量的产品。然而经验告诉几乎所有的全球性营销人员，至少营销计划中的一些元素是需要适应本土性的条件的；并且这种适应性的调整能以足够低的成本完成，以维持赢利。

大约十多年后，大型的全国性和全球性的营销人员已经开始重新定义他们对于地点的关注，他们的关注已从全球或统一的地点转向超地方性的地点。在这个超地方性的阶段，使得因特网和无线通信成为可能的技术，与之前提到过的定位能力结合在一起，使市场营销人员能够把消费者的定位聚焦到某个城市街区或商店门前。数据收集、储存和分析的成本降低，加上互动的电信技术，使得对个体消费者或微分市场的定位变得更容易。比如，当消费者在商店的货架走廊里搜寻商品时，向他们发送包括促销折扣在内的微群电子信息。同样地，地域细分市场的精确度也提高了。有了更好的信息，快速的生产制造和不断降低的运输成本，全球的营销人员能够在同一品牌名称之下制订产品组合或制订不同的产品版本，来满足不同地方的需求偏好。西班牙的服装企业Zara每天都在自己的全球2000家店里监察当日的销售趋势，缝制小批量的新款时尚产品，并根据每家店的消费者需求趋势提供和运送定制的补货。

在管理地域扩张的同时，营销人员还需要从心理角度掌握地点的复杂性。随着企业对客户行为的理解和塑造越来越成熟，领先消费品公司——如宝洁公司，其营销人员越来越想知道人们的头脑里究竟在想些什么。于是广告就发生了演变，从原来歌颂产品的功能、好处发展到在消费者和品牌之间建立情感联系，并在其心理空间树立起地位。实际的或想象的地方对于消费品的营销人员而言变得有趣起来，尤其是那些与人们对品牌所赋予的含义有关联的——比如很多产品的广告形象就以郊区家庭生活的片断为中心。

当互联网的发明和成熟的搜索引擎促使消费者在20世纪90年代广泛接受因特网，营销人员就需要探索虚拟地点的前沿了。很多早期的网站实质上就是原先的网上手册，后来，网站越来越多地有了更为成熟的信息和开展交易活动的能力。企业追求的目标和前景是，所有的东西都将在因特网上更便宜、更方便地供人选择，更高效的、跨国的供应链将节省成本和时间并取代全国性和区域性的分销商，而且由于廉价的网上营销沟通和容易的口碑宣传，全世界的消费者都将了解并想要同样的全球品牌，并将在虚拟的网上社区与营销人员联系。

我们相信，营销组织能够驾轻就熟地整合地点的各个方面，并能在本土性和全球性之间、实体的和虚拟的空间之间，以及功能的和心理的地点之间实现完美的互相转换——这就是一种竞争优势的来源。营销人员需要让他们的产品和服务在所有合适的地点出现——在虚拟和实体世界的分销配送对于营销的成功而言就比任何时候都更为重要了。他们需要感受市场的、竞争的和客户的动态变化，并作出反应——而所有这些在不同的地点都会呈现出不同的特点。更为综合地掌握关于地点的知识，就能使企业更好地把地点因素整合到市场营销战略和战术中去。

对企业首席执行官的优先考虑事项的调查显示，他们对以产品创新来驱动成长给予了过度的重视。事实上，市场营销组合的其他三个维度——价格、促销和地点上的创新同样能带来增长。L'eggs连裤袜的例子最能说明以围绕地点的创新来驱动收入增长的威力。在20世纪70年代，女式连裤袜只能在百货店里买到，而且客户不得不在纷乱的陈列中寻找所需的式样、颜色和尺寸，还常常发现他们想要的型号缺货。L'eggs上市后，产品质量没有变化，但是地点和新的分销体系变得更便利了，L'eggs品牌出现在超市和药店，在那里以独立的货架陈列寄售。这意味着L'eggs的销售人员要负责补货。L'eggs产品井井有条地陈列着，并包装艳丽，编码明显，这样消费者就能很快地找到货品。包装的实物形状将其名字赋予了品牌，并在消费者心中创造了一个独特的空间。直至今日，L'eggs仍然是市场上女式连裤袜的第一品牌。

尽管地点在4P中最不引人注目，但实际上它值得管理者给予更多的关注。毕竟，地点是交易活动发生的场所。百事可乐在全球销售的产品都是同一个牌子，但它认识到赢得全球市场份额的战役发生在地点层面的每一次购买活动之中。同样地，即便是在今日之整合的世界，几乎所有的市场营销都是零售性的。当然，有些B2B的交易以全球采购合同的形式进行，另一些则涉及面向国家政府的基础设施项目和飞机的销售等，但是别忘记美国GNP的70%是消费驱动的。在有些情况下，消费者的购买决策更倾向于全球性而非本土性的品牌；而且越来越多的人愿意在网上从遥远的供应商那里购买。即便如此，大部分经济活动仍然是本土性的。时间和地点的效用依然重要。而且，在2008年的金融危机之后，也许我们更愿意信任邻近的地方性的银行——它们在我们当地的主要大街上有着实体的分行，而不是一些全国性的或全球性的大银行，对于它们来说我们这些个体的消费者太微不足道。当有问题出现时，我们需要的是当地的服务和支持。这就是为什么几十年来，有着全国性代理、办事处和理赔中心网络的State Farm保险公司有这样的口号：“State Farm就在那儿，像一位好邻居一样。”

在分配营销沟通支出时，地点是一个关键的考虑因素。地方性的广告历来是，现在也仍然是触动客户的最好方式之一。比如，汽车行业一贯都是广告的重量级用户。2008年（撰写本书时所能得到的完整数据的最近的年份），地方性的汽车经销商在广告上的花费约占据了美国所有汽车制造商、经销商联盟和地方性经销商合计广告支出共约147亿美元的40%。同样是那一年，所有广告商在电视、广播、报纸、杂志和因特网上的广告支出中，一半以上都是在地方性和非全国性的媒体，包括地方性的广播和有线电视、地方性的报纸和网站，等等。

管理好地点的多个方面是零售的核心。零售商对最佳的地理位置争夺激烈，而最佳的地理位置取决于很多因素，包括交通流量、一天中不同时间的行人和汽车的数量、购物的便利程度以及互补性的零售店的存在。从制造商到仓库到商店的可靠分销配送，以及可靠的库存管理，是达到成本效率的关键。商店内的导航也很重要，货架走廊位置的细小变化或货架商品的陈列都能改变消费者的购买行为。实际的地理位置、季节性和其他客户居住地点的特征一定程度上决定了他们需要什么产品。而且，客户越来越多地期望零售商协调其在实体店和在网上购物的体验，使两者保持一致。

对于试图精益求精的营销人员而言，依赖地理的（或人口的）细分市场可能看起来相当地显而易见，且远远不如根据生活方式、态度和兴趣或媒体的使用来细分消费者显得有趣。但是地点仍然是锁定市场目标和进行定位决策的最可靠基础之一。不同的地域之间仍然存在着社会和文化的差异。按地域的细分可以作为按消费者生活方式细分的一个有用的替代，并且可以为根据居住地和购买地进行的营销沟通提供便利。

对于经理人而言，一个重大的挑战是他们关于地点的知识大多是在过去学到的，而且是在美国和其他发达国家学的。这一知识必须经常地进行更新并扩展，以适应新的地域和不同的发展水平。比如，我们关于供应链和分销渠道的知识有多少可以适用于各种各样的发展中国家？零售地点和地域扩张的最佳战略是什么？来看一下美国的割草机生产商Briggs & Stratton，由于美国郊区的需求停滞，它正在寻求海外市场的发展。Briggs & Stratton发现中国农村有一个稻米收割和播种的市场能用到它的机器。然而现在的挑战是要找到一个配套的农村分销商体系来为其发展市场，并且在诸多的任务之外，还要能取得政府的认可，允许农民购买并给予巨大的补贴。

对于任何规模企业的经理人而言，最大的挑战是能够把地点的各个方面天衣无缝地衔接起来。在我们的理想世界里，对于任何一个特定的地域性市场——从微小的到全球规模的，品牌经理都能把品牌的实际存在、虚拟存在和心理含义的信息重叠在一起，并由此作出更好的决策。








地方智慧的运用



皇家马德里对于活力四射的马德里至关重要，马德里对于皇马来说同样如此。每年都有成千上万的游客来到马德里，就为了来观看皇马的比赛，而大群的季赛持票人和缴纳会费的会员都直接关系到当地经济的健康。多年来，该俱乐部还为社区主办了大量的非足球活动，尤其是在年轻人和监狱人群中。皇马基金会现在主持着包括体育、教育、健康以及培养少年儿童和平价值观的活动项目，覆盖的国家和地区包括中美洲、中东和非洲，最近还有中国。

对于营销人员而言，一个至关重要的竞争优势将是在地方的层面上给予地点持续更新的关注。这种对地点的关注不是把市场区域作为一群原子状的个体消费者来对待，也不是从管理上而言较为便利的国家或区域的从属分部，而是由社会关系、一系列共同的品位和价值观以及特定的地理、文化和政治特点定义的地点。

当希拉里·克林顿（Hillary Cliton）的《举全村之力》(It Takes a Village)于1996年出版时，有些人将其前提斥为日益全球化和个人主义的时代下不合时宜的论调。克林顿的这一书名来自非洲的一条谚语，她解释说：


最早提出这一谚语的哲人无疑将对现代村落的构成感到诧异。在较早的时候——并且直至最近在我们自己的文化中——“村庄”意味着人们及其家人一起居住和工作的实际的地方。对很多人而言，这个词语使他们想起这样一个路标：“美国家乡，5340Pop”，伴随着具有象征意义的当地教堂和乡村俱乐部。然而对于我们大部分美国人而言，村庄不再是那个样子的。事实上，要绘制一幅现代村庄的图很难，我们的文化已经变得如此纷乱和支离破碎。大家庭很少住在一个城镇里了，更不用说是同一栋房子。在很多社区，犯罪和恐惧把我们留在紧锁的房门后面。我们曾经在门廊里与邻居们聊天，如今我们却常常待在昏暗的起居室里观看录像。我们也不再沿着镇上的主要大街漫步，而是花好几个小时在汽车里，并在不知名的商场里闲逛。


在这本书出版后的很多年，Facebook、MySpace、LinkedIn以及其他的社交网站的出现更增添了没有地域概念的虚拟社区的力量，削弱了基于地理位置的亲近而形成的面对面的社会关系的重要性。这些网站的大热反映了人们喜欢说长道短和与网上的“朋友”分享，或者说“过度分享”他们的生活，而现在人人都忙着预测社交网站将如何永远地改变我们的互动方式。然而，既然最初的新鲜感已经慢慢消退，我们预计这些网站将日益被视为现实的朋友和邻居的不完整替代，或者是一个实际的村庄、城镇或城市的社会、文化和政治机构网络的不完整替代。举一个直白的例子，当你摔坏了腿需要帮助，一个电子社区是无法取代现实中的朋友的——除非那个电子社区是与实体社区紧密联系在一起的。

尽管现代的大众营销不时被批评为瓦解了传统的村庄或城市邻里社区的社会纽带，市场营销正如我们在前一本书——《营销的力量》里所指出的，或许也可以被用来滋养地方社区。霍华德·舒尔茨（Howard Schultz）把星巴克打造为第三社交场所（在家和家人、工作地点和同事之后），在那里社区的成员可以放松或与朋友们待在一起。在美国，酒吧为男性提供了这样一个地方，但是美国的酒吧不像英国的酒吧（也称“地方伙伴聚集处”）那样中性，不分性别。舒尔茨还想要星巴克承担起“邻里门廊”的角色。售卖优质的咖啡只是销售一种优越的社会体验的一个元素，关键还是地点。尽管总部会制订设计和质量标准，但星巴克的每一家店并不相同。店面的格局、设计和菜单选择（尤其是食品项目）都会适应地方市场的需要。舒尔茨指出，星巴克并不是通过5000家店来与客户接触的，而是通过一家店的5000次服务来接触客户。

最成功的全球性营销人员将像舒尔茨那样，显示出有智慧的地方性。随着一家地方性企业变得更为全国性、跨国性或是全球性，他们会在更多的地方为更多的客户提供服务。这些客户的需求、愿望或偏好并不相同，尤其当他们来自不同的文化背景时。因此，地方性的知识在满足消费者方面就显示出重要的优势。此外，如果两个全球性品牌在价格和质量方面都旗鼓相当，那么消费者更有可能选择他们认为在当地社区更有社会责任感的公司。由于尊重当地的价值观和地方品位，并将其自身扎根于当地社区，全球性品牌增强了它们的吸引力，并与消费者建立了更深的信任。

正如乔尔·科特金（Joel Kotkin）所描述的，像百事可乐这样的全球性品牌近来花费那么多时间与地方社区联系的原因，就在于“新地方主义”。百事可乐公司2010年的营销核心项目——Refresh 项目，就是关于地方项目的庆典和资助。消费者动用他们的社交网络来为自己喜爱的项目投票，以争取百事可乐的资助奖金。地方的百事可乐瓶装厂商受到该活动的激励，他们的销售队伍也取得了更好更频繁的店内促销展示机会。争取奖金的竞争活动也在当地媒体得到了曝光。截至2010年11月，投票数共计4600万张，300多个项目得到了资金，百事可乐计划在2011年把Refresh 项目推广到美国以外的市场。

我们栖身于一个联系日益紧密的全球经济中，但那并不意味着我们都想要成为全球性的公民。事实上，我们当中有很多人珍爱我们的地方性根基，我们的邻里和社区，因为我们大部分的时间都在那里度过。经济衰退更加强了我们离家近一些的需要，让我们重温了家的温馨和邻里乡亲的友谊。2008年美国人迁徙的数量比1962年少了。一部分原因是房地产市场的颓靡不振，但同时经济的不确定性确实让人们不敢轻举妄动。当年景好时，我们觉得自己无所不能，可以征服世界;当年景不佳时，我们就会从熟悉的脸和熟悉的地方寻找肯定和慰藉。要理解如今的消费者，我们就必须理解他们与地方的联系。

我们并不是要让跨国公司放弃全球性的营销原则。全球性品牌之优点不胜枚举，并且规模经济也不容忽视，但是全球性品牌仅仅推出一个标准化的全球性产品而一举成为最优营销战略的情况还是比较罕见的。较为常规的情况是，一个有着标准定位的全球性品牌，其产品形式或配方是本土化的：如高露洁·棕榄公司的适应地方口味和偏好的牙膏——在中国的茶盐风味和在印度的牙膏粉。高露洁的适应性营销是有效的，因为适应成本占产品的销售额的比例相当低；而且，像高露洁这样强势的全球性品牌往往有充足的资金，足以让他们投资于适应地方口味的产品定制。事实上，在全球性的企业中，高露洁对地方性适应的关注度是名列前茅的。它理解新产品上市速度、适应成本，以及第一次就正对地方消费者口味给销售和利润带来的提升之间的取舍关系。宝洁公司（P&G）全球总部对于它的佳洁士（Crest） 品牌的管理要比高露洁收得更紧，但是宝洁尽管在美国与高露洁是旗鼓相当的竞争对手，在全球口腔护理方面的市场份额却非常落后——只获得了约20%的份额，而高露洁则达到44%。

有智慧的地方性意味着本土管理层要担当更重要的角色。可口可乐也许有些夸张，它的首席执行官 Douglas Daft在2000年3月宣布，该公司的新市场营销战略将是“地方性思考，地方性行动”。然而澳洲出生的Daft 清楚地看到了减少集中式决策和更多的地方自主性的需要，因为更多的地方自主性将能帮助可口可乐吸引、激励和留住最好的当地商业人才。全球性公司因为对质量缺陷的证据反应太慢，而在美国蒙受巨额销售损失和名声扫地的最新例子，就是丰田汽车公司，而之所以发生这样的事情，有一部分原因就是丰田总部过于限制在美国的公司管理者的权限。








本书的导读



在本书中，我们将探讨为什么地点对于营销人员而言是如此重要，而企业又应如何在这个矛盾的世界里游刃有余地平衡好地点比以往任何时候更举足轻重又不足挂齿的特点。

第一章，我们将从探寻心理和精神空间开始——这个空间承载了品牌的含义，亦是开展营销沟通的地方。消费者对于延伸为产品偏好的地点及其形象有强烈的精神联想，这些联想可以被营销人员善加利用或回避，以达成目的。

第二章，我们会进入实体环境，分析地点的物理特征以哪些方式影响着人们的想法和需求，而实体地点的巧妙设计——主要强调零售店——又是如何吸引和刺激消费者购买的。

第三章，以同样的方式对虚拟空间进行探讨。我们将讨论在线市场和虚拟市场之间的异同。同时还会特别说明，带有定位功能的移动设备的普及和对客户偏好的深入了解，是如何转变成专业产品递送至地方性消费者的。

第四章，呈现不同的角度。地点被视为可以营销的东西。越来越多的地方，诸如国家、州和城镇等都在营销自己，以吸引游客和投资者。国家还以“公共外交”项目的方式营销自己，以达到对外政策的目标。

第五章，我们会提出关于全球性地点的观点。我们重点关注那些同时在全国和全球的层面进行市场营销的公司所采用的战略。我们还将探讨营销管理层在连接地方性的和全球规模的运营事宜时所面临的挑战。

对于立志在全球经济中得到成长的企业而言，所有这些地点的方方面面都紧密地交织在一起。毫无疑问，地点之所以获得其特殊关注,不仅因为地理学的缘故，而且还要归因于那些住在那里（并且在那里购物）的人。正如顶尖的时尚设计师邓永锵（Sir David Tang）所言：“地点并不重要，重要的是人。”然而这位服装与配饰品牌“上海滩”的创始人显然非常清楚如何把一个地方的名字变成一种营销工具。通过利用上海这个亚洲领先的国际都市的时尚声誉，邓永锵传递了这样的信号：他的设计是富有异域风情的，时髦的，令人兴奋的。在今日之全球联动的世界里有无数个上海滩这样的品牌，利用本土的声誉来吸引全球的关注。




第一章   管理心理地点















我们对于自我的意识有一部分是来自我们与自己成长的地方、居住过的地方以及特殊事件发生的地方的关系。我们对于地点的依附是与社会关系分不开的。我们的来源地——反映在我们的用词、我们的服装和我们的行为里,使得我们可以与同一族或部落的其他成员互相识别。这可以成为一种安慰的来源，并且在全球性的流动社会里,技艺高超的营销大师可以使其促进和强化。

除了亲身了解的地点，人们还会对仅仅是听说过的地点产生联想，而这种联想可能带有正面或负面的含义，并影响到消费者的评价和购买意愿。法国是与艺术、音乐、食品和美酒联系在一起的。众多的营销企业——从时装商店到乳酪生产者——都在利用这种有利的联想。相对而言，来自哥伦比亚的产品或是尼日利亚的银行就不得不费劲地攀爬声誉之山，因为人们总是把这些地方与犯罪、贫穷和腐败联系在一起。企业需要想出一些有创意的方法来避免这种负面的联想。比如，当萨尔瓦多在20世纪80年代和90年代被卷入内战时，一家总部位于该国的全球领先的奢侈海滩用毛巾产品生产商——Hilasal，却在迈阿密成立了一家进口公司，理由就是他们认为美国百货店的采购负责人会对来自战争地区的公司的准时供货能力不太有信心。

但是，地点心理学远远超出了地理关系的意义。地点也可以是一种地位的隐喻，无论是社会的还是职业的。从定义上而言，我们想要的地点是具有渴望性的；它会影响到我们决定住在什么社区，想要什么样的生活方式，以及购买什么样的产品和服务。从汤品到旅游的商业广告中，所用到的地点背景往往会显得比一般家庭或旅游目的地的档次更高。这样的形象更多的是描绘了我们想要待的地方而不是我们现实所在的地方。

本章探讨地点心理学与以下几方面内容的关系：消费者身份、需求和偏好，以及人们是如何在精神空间对品牌进行定位和划分的。理解这些心理因素能让商业品牌在与许多其他争夺人们的注意力和忠诚的因素——如家庭、朋友、工作单位、宗教和政治派系等一争高下时占据上风。占据制高点的品牌接着还必须拉开第二场战役的序幕，在我们关于相对品牌定位及其相互关联的精神空间里占据最有利的位置。

正如我们将看到的，市场营销学的研究者运用成熟的运算法则能制作出显示个体和集体人群如何将不同品牌进行定位的分布图。这样的定位图在分析成套产品或细分市场时是不可或缺的，可以帮助经理人清晰地透视战略机遇，并且在对现有产品的营销计划进行改善或新产品的营销计划制订中也是很有价值的。








地点是自我的一部分



我们在第一次与人见面时首先会问的问题中往往有：“你住在哪里”或者“你从哪里来”。我们以这种方式自然且礼貌地寻求着共同点。也许我们去过那个地方，或者认识那里的什么人，或者在新闻里看到过关于那里的事情。我们这样问为的是帮自己搞清楚谈话对象的身份。答案也许意味着是朋友或敌人，是陌生人或同胞，是我们或他们中的一员。无论如何，我们假定某人的来源地告诉我们关于他自己的一些信息，或至少给了我们一个延续谈话的参照点。

而我们如何回答“你从哪里来”这个问题往往取决于背景环境和是谁在问。在一个学术会议上，也许你会回答“哈佛”。在国外遇见一个陌生人，也许你会回答“美国”，或者如果你认为他们对美国了解得比较多，你就会回答“波士顿”，即使你住在郊区。距离提问的地点越近，回答就越具体。如果是在马萨诸塞州，你的答复可能是“剑桥”而不是“波士顿”。而如果是在剑桥的大街上被问，你就可能会提到具体的社区或街道。

有时候问题会比较直接——“家在哪里?”对于曾经在很多地方居住过或改变过国籍的人而言,这可能是个困难的问题,但多数情况下我们会提起自己的出生地或幼年时期待过的主要地方,即使目前的个人和职业关系可能以别处为中心。对于全球经济中的一些人，比如那些出生在一个国家，受教育在第二个国家，工作在第三个国家；或者父母来自不同国度，家人亲戚遍布几个国家和大洲的人，国界或许就不那么重要了。但是无论全球化以及伴随而至的跨国界和跨文化的融合程度如何，我们的家仍然在我们身上打下了烙印。

换言之，个人身份包含了多层次的地理意义。街道、邻里社区、城市、地区、国家和大洲在我们的地理身份的陈述中的相对重要性因我们自己的生命阶段而不同。它还取决于我们认为自己来自何处，不仅是事实上待过的那个地方，更要看那个地方对于我们的相对影响，还要看提问的背景环境、提问者的性质和目的、我们自己希望如何被看待，以及我们对于某个地方的归属感。所有这些层次的身份意义对于营销人员而言都是可能的联系点。明尼苏达州的一位曲棍球妈妈的内心深处也许仍然是一个16岁的“加州女孩”。

地方归属感体现在居住地、社区、地区和国家的层面，并在个人、群体或文化的自我身份和自我尊严方面扮演着重要角色。国籍或出生地像一种标签，把我们与某一特定群体联系在一起，使我们与全球大熔炉里的其他人有所区别。与这种标签相伴而至的是忠诚和义务，是期望你坚守的信仰和捍卫的对抗。那是世界政治中的一个有力因素，如在巴尔干半岛、以色列和巴勒斯坦的例子中之所现。对地方的强烈的社会归属感也如一种文化黏合剂一般激励着各个群体在重大的自然环境灾难下坚忍和重建，而不是离开。这种标签的重要性至少从奥林匹克竞赛诞生以来,就被体育运动的营销人员理解并运用了。如果你来自波士顿，那么你就应该是一位热情的“红袜国”成员，并骄傲地以纽约扬基队为敌。

区域归属和标签般的效应对于产品品牌而言同样重要。刊登在芝加哥大学报的Bart Bronnenberg 及其同事的最近研究发现，消费者过去居住过的地方对于他们现在的品牌偏好有着重要的影响。事实上，消费者对于居住过的地方曾经流行的品牌的偏好“一旦形成就会很持久，过去50年的经验仍然对当前的消费产生着重大影响”。标签效应的一个证据就是，那些消费可以显而易见地被其他人目睹的产品，其品牌偏好的持久度往往更高。比如饮料和薯片之类的产品往往要比牙膏或感冒药品的社会能见度高。

所有这些并不是说日益高涨的世界大同主义观没有改变人们的地方归属感。在21世纪的当今世界，我们当中有很多人日益认识到整个地球就是我们的。2009年马里兰大学的一项调查询问了21个国家的人，问他们是把自己视为自己国家的公民多一些，还是世界的公民多一些，还是两者兼而有之。令人惊讶的是，一半的法国受访者和其他地方相当多的人视自己为世界公民或两者兼而有之。意料之中的是，那些年轻些的、教育程度更高的、认识其他国家的人，或曾经去过本国之外的地方的人，更可能视自己为世界公民。如今的年轻人大多（不包括那些在非洲、中东和铁幕政权下的残留分子）不了解跨国冲突，所以，也许因为他们不曾需要依靠某个国家或部落来保证他们的安全，所以他们更容易以超越国度的方式来定义自己。另一个因素也许是绿色运动的兴起，以及时下流行的地球上每个人都应为其命运负责的思潮。全世界越来越多的人（如果不包括美国的话）在倾听着这样的讯息：全球气候变化以及其他环境问题不能在局部的基础上解决，无论哪里只要有必要，就应该让全世界的各个国家和企业共同合作来解决问题。








地点之体验深入人心



地点对于人类的体验而言可谓刻骨铭心。在基本的生理层面，人类的感官聚焦于确立我们的位置以及其他人和事物的位置。视觉、听觉、触觉和嗅觉都把感官引向周围的环境。学习自我与地点的关系是我们幼时大脑发育过程中的关键步骤。瑞士心理学家让·皮亚杰（Jean Piaget），曾经说明了一个孩子的视觉和空间思维是如何从自我中心到他人中心空间分阶段发展起来，并日益获得对于点、线和面的关系的深入理解。反之，空间感迷失，即不认识地方，漫步并迷失的倾向就是由于阿尔茨海默氏症（Alzheimer's Disease）或帕金森症（Parkinson's Disease）而导致的自我身份丧失的一种症状。

从进化的角度而言，区域性的个人和群体——无论是人类抑或其他动物，都会在某个空间作出标记或将其划为私有并抵御入侵，以确保必需的生存资源。探索、命名、分类并对环境的地理特征进行推理，都是人类与生俱来的自然倾向。我们强烈地需要知道自己在哪儿，给自己导向，来判断哪里是安全的，而哪里又有危险。城市设计规划和建筑学科将这些需求视为基本原则。城市规划师关心的是地点的“可辨识性”——即人们能够理解公共场所的设置并在大脑中形成地图，帮助他们在这些空间穿梭往来。好莱坞影片中所使用的潜伏于停车场的看不见的威胁就利用了不能满足这些需求的地点的惊恐效力。

很多文化把特定的地点视为神圣而不可侵犯的，并且是他们的身份的根本组成部分。中国的佛教和美国西南部的纳瓦霍族宗教都包含了对四大圣山的信仰。对于纳瓦霍族人而言，这些面向北、东、南、西的山峰定义了其传统的家乡。在神圣的领域里，我们会以某些符号或抽象的方式来表达相似的特殊地点的意义——如一座理想化的带有尖塔和白色墙壁的房屋的新英格兰小镇，或者画面以高耸的阿尔卑斯山和飞流直下的瀑布为主的19世纪的圣画。诸如此类的象征性地点形象地出现在印刷广告和电视商业片里，是一种便利地将产品与消费者价值观相联系的手段。

我们有时会感觉自身是一个地点的一部分，在那里有舒适的家的感觉，而有时我们又会感觉自己像是局外人。这些感觉来自环境的物理性（物体、空间和地点）和社会性（人和关系）方面的直接体验，而这种体验又与人生中经历的各种形象、概念和记忆交织在一起。比如，这其中会有我们受文化影响的关于人群和个人表达的准则。在不同的背景条件下——亲密的、个人的、社会的或公共的——我们对于不同区域的个人空间感到舒适。我们会把家里的某个空间视为私密的宝地，而另一个空间，比如厨房，则被当做展示一种技能或与家人团聚的地方。不同的地方提供了展示自我的不同方面甚或成就新的自我的机会。精明的家用装饰品、配饰、配件和运动产品的零售商就会设计出有吸引力的店面环境，以培养和加强这一类的身份探求。

我们大多数人还会根据自己每时每刻所在的地点来调适我们的行为。我们学到在某一地点合适的行为在其他地点未必是合适的。而且，我们还创造出一些地点所特有的“行为模式”，这种行为模式能稳定社会秩序并自我延续。比如教堂、学校和杂货店都有其特定的行为模式来规范其中的人和事物，尽管其中的个体参与者来来往往，但其行为模式能自然延续。








收购中地点所扮演的角色



其一，地理环境和实体空间会影响到我们对于所需产品的认知。试试看把清雪机卖给凤凰城的消费者，或者把大筒包装的纸巾卖给居住在东京的公寓里的人。其二，我们日常生活的地点的人们——家人、同事和邻居，会塑造我们的所思所想和偏好。其三，我们对于地点的——此处彼处的精神联想，也会形成我们的需要、念想、渴望和决策。比如，一个产品或品牌的出产国就包含平庸或卓越的意味。加利福尼亚的葡萄酒也许在美国很受欢迎，但是试试看卖给巴黎人呢?地点的这些方面综合起来，就会强烈地影响到消费者对于品牌的态度和偏好。

对于几乎任何一家公司而言，地理位置与经济、社会、态度或行为方面的数据结合起来，就是市场细分的最有用形式之一，部分原因是由于使用这些数据的营销人员知道该去哪里寻找想要的细分市场消费者。约耳·加罗（Joel Garreau）的《北美九国家》（Nine Nations of North America）使得人们普遍接受了这样的观点：美国及其相邻的墨西哥和加拿大可以划分为9个地区（国家），每个地区都有自己独特的经济、文化和世界观。这些区域超越了营销人员和社会评论家惯用的传统的地区、州和国家的边界。尽管加罗不得不修正他的预测，但是他的原创观点相对那些较为简单化地把国家分成东北部、南部和中西部等的划分方式，仍然是一种有价值的改进，并且是更进一步细分的良好起点。这种方法也催生了很多其他的地图勾画，包括如“中国的九州”。

来自Claritas市场调研公司的PRIZM 细分体系从更微观的层面上把人口、消费者行为和地理等因素的相关数据融合在一起，把美国的家庭分成66个独立的细分市场，包括“上帝的领地”、“水池加露台”和“甜蜜的家”。每个细分市场都有自己特有的生活方式、媒体使用、喜欢和不喜欢的产品，以及购买行为。每个消费者细分市场都可能由位于不同地区的子细分市场构成，并且可以细化到按邮政编码或人口普查街区来划分的地理区域层面。例如，“年轻的信息业专家”细分市场“包括这个国家的技术高手，他们当中有单身人士和已婚人士，居住在城市边缘的时尚社区。富有的、教育程度高的、种族混合的‘年轻的信息业专家'社区往往充斥着时髦的公寓和单元、健身俱乐部、服装专卖店、休闲餐厅和各种各样的酒吧——从果汁到咖啡到微酿啤酒都有供应”。

正如在PRIZM 细分体系中的“水池加露台”和“甜蜜的家”这样的名字所显示的含义一样，家庭归属感是消费者行为中最强有力的动因之一。理想的居住地应给人带来庇护、安全感和私密性，它守护着家庭，向他人传递着个人品位和身份的特质，并且是创意和自我表达的一种途径。从一些很平常的商品，如清洁喷壶，到一套沙发，乃至一栋房子，与家有关的购买活动激发着诸如此类的、强烈的、有意或无意的联想。广告中的承诺称我们的家会与广告所显示的画面一样纤尘不染、健康清新，我们被打动了。当外面的世界看起来艰辛或残酷时，常见的本能就是回到家里的小巢，并让自己的活动和购买以那个环境为中心。

然而，如果说有很多消费者向往“此处”由家所代表的熟悉，同样地，他们也会受“这山望着那山高”现象的影响。在美国这个高度流动的社会里，更好的居住地的承诺对消费者行为而言是一种强有力的激励因素。美国人18岁就可以开始走出家门选择自己的居住地，平均每人一生中会有18次迁徙。2009年，占（美国）总人口约12.5%的人搬了新家。有些人是为了工作或家庭原因而搬，但是有1700万人占总人口46%的人称他们搬家是因为想要拥有一个家或住到一个更好的社区。美国人平均每隔5～7年要搬一次家，与汽车或主要家电的购买节奏相当。迁徙的“雪鸟族”退休人士每年冬天会到热带区域过冬，其他的时间则在北方度过，就是为了寻求一种舒适的生活方式。

另一个强有力的激励因素是对“彼处”所带来的兴奋感和吸引力的向往。这里也许是熟悉且安全的，但是异域风情自有其引人入胜之处。喜欢尝新和许多大城市的多种族带来的多元化极大地激发了消费者对国外菜肴的品尝兴趣，他们不仅在真正异域的或高档的专门餐厅里消费，更兴致盎然地来到了塔可钟、必胜客和熊猫快餐等大型的餐饮连锁店里。当然，在北京，麦当劳就显得异域而新奇了。即使是在这些快餐服务的环境里，顾客还是很享受那种氛围以及与菜单相联系的那种异域风情。店里的家具摆设也是经过精心设计的，配合烘托着菜肴的风情。

另外一些人会被这样一种愿望所打动：他们要跨越此处和彼此的障碍来实现“世界是我的牡蛎”（该句来源于莎士比亚的喜剧：《温莎的风流娘儿们》（The Merry Wives of Windsor），是实现理想、征服世界的意思——译者注）的愿望。我们喜爱汽车，既因为它们可以把我们从这里载到那里，又因为它们是一种移动的庇护所，无论我们去到哪里都保护着我们。国际旅行很受欢迎，因为它可以使我们亲身经历和体验不同的文化。旅行者可以在不同层次的舒适度或冒险度之中选择他们想要的旅行项目或行程。一般来说，年轻人更愿意旅行并尝试新的体验。对于那些较为好静的人而言，对其他地方的兴趣可以通过间接的体验方式——如书籍和杂志、电影甚或迪斯尼的微缩世界（Epcot Center）来得到满足。

对这个星球的态度，或是自我定位为全球公民或某个地方的守护者的身份，看来是越来越多地影响着人们的日常消费决策。与全球采购和跨境贸易的兴起相对的是，绿色运动反其道而行之，使得富裕国家的消费者购买本地产品和有机生鲜产品的兴趣大涨。在美国，高端的超市连锁店如Whole Foods 和Wild Oats 就利用了这一趋势。英国的Waitrose亦如此。星期六早上的农贸市场遍布这个国家的很多城镇。越来越多的消费人群愿意花大价钱买新鲜的、本地种植的、口感更好的食物，而不喜欢用化肥催生而成的“企业”种植食品，它们往往要经过好几天从一个口岸被运送到另一个口岸。健康还不是唯一的价值所在，购买者通过光顾自己社区的农贸市场，给予农民支持而得到满足;而且光顾集市的农民货摊这一过程本身就要比在超市购物更有社会参与感。








地点与品牌



因为地方归属感对于人类体验的意义深远，消费者往往会对名字中或广告里包含地方形象的品牌形成强烈的情感偏好。卡思卡特（Cascade）、汰渍（Tide）、 Dawn、 Febreze、 Irish Spring、 Mountain Dew、 Klondike、 Surf、 阿尔卑斯、庞蒂亚克、 道奇Durango、克莱斯勒Aspen、 斯巴鲁Outback、雪佛兰Tahoe和丰田Tacoma，这些品牌都把自己与特定的地点或自然环境中的某些特点联系起来。万宝路香烟的经典广告不仅刻画了粗犷的万宝路男人，更依赖于广袤的西部平原来突显其吸引力;香格里拉酒店的连锁品牌则利用虚拟的、神秘的地名来激发人们神往的想象。而爱玛仕几乎总是要提到巴黎。上海滩时尚品牌售卖的是最高档的中国风情的服饰。Jack Daniel's则把自己定义为来自田纳西州的威士忌。

然而，品牌不必非得是高端的或理想化的才能与消费者产生共鸣或传达货真价实的信息。比如，纽卡斯尔棕色啤酒（Newcastle Brown Ale）就是在英国东北部的纽卡斯尔泰恩河(Newcastle upon Tyne)酿造并由此而得名的。与这个工业城市的工人阶级价值观和产地的传统的紧密联系，是这一饱含地方风味的瓶装啤酒的品牌形象和品牌含义的重要组成部分。这个城市的轮廓剪影就出现在产品的标签上。广告活动也以该酒在当地的绰号为主题——“一瓶狗”，并反映了当地的消费习惯：将酒从冷的酒瓶里倒入一个半品脱的酒杯，以维持其风味并保持冷却。20世纪90年代，该啤酒得到了欧盟颁发的受保护的地理标志（Protected Geographical Indication）奖章，后来当该酿酒厂从纽卡斯尔（Newcastle）搬走时又被撤销了。然而在当时，纽卡斯尔棕色啤酒在英国酒馆中是瓶装啤酒销售的佼佼者。

在外包和全球化生产的时代，有些产品类别还是花血本聘请营销人员来保证其卓越的专长仍然被广泛认可为与某一特定的地点相联系的。香槟就是一个突出的例子。法国的生产商和监管者严格规定，香槟的专门名称使用权仅限于法国香槟地区生产的气泡葡萄酒。来自西班牙和加利福尼亚的优质气泡葡萄酒也具有较强的市场竞争力，但是它们都不能与香槟的声望（和价格溢价）相提并论。法国人把“香槟”的冠名权限制于某个独特的地理区域，而不是可以模仿的生产过程，从而达到了他们想要的控制效果。香槟产地成为一个自成一体的主品牌，在它的大伞保护之下，各个独立的生产商良性地互相竞争着。波尔多和勃艮第葡萄酒亦如此。品牌的地理区域限制有一个更大的好处，就是限制了供应。这一供应的短缺造成了法国香槟和葡萄酒在盲品会上时总是要比其他国家的同等产品价格高出一筹。新兴的葡萄酒产区效仿了法国的做法。澳洲的设拉子红葡萄酒（Shiraz）和阿根廷的马尔贝克葡萄酒（Malbec）都已发展为代表某种风格和一贯质量标准的主品牌。

其他的饮料类别也见证了类似的（尽管没有那么持久的）基于产地的需求或价格攀升。在20世纪80年代，Coors啤酒在大学校园里变得非常流行。Coors啤酒仅在一个地方酿造——科罗拉多州的Golden,并因为科罗拉多洛矶山脉的水质清纯而口味独特、驰名天下。这些关于科罗拉多的积极的消费者感知与单一生产厂、仅限供应密西西比河以东的现实，使得Coors啤酒能以较高的价格立足于市场。科纳咖啡——夏威夷大岛的科纳区的斜坡上限量种植的优质咖啡，目前仍是世界上最昂贵和专享的咖啡之一。（只有产自科纳区的咖啡可以被形容为“科纳”——译者注）

香槟、Coors啤酒和纽卡斯尔棕色啤酒（Newcastle Brown Ale）有一个共同点：它们不仅把地理特点作为一个表明身份的标签，还持续地在市场营销中利用这一标签来使自己与众不同，创造出优越的感觉。由于食品是最带有文化烙印的产品类别之一，且食品的制作往往又会受制于地方性的原料和古老的秘方，因而我们常常可以从中发现以起源地为基础的品牌的有益运用。诸如康沃尔饼（Cornish pasties）、韦尔弗利特牡蛎（Wellfleet oysters）、芝加哥深盘批萨（Chicago deep dish pizza）和格鲁耶尔奶酪（Gruyère cheese）等都是很好的例子。苏格兰、挪威和阿拉斯加一贯被视为三文鱼的最佳来源地，尽管现在大多数消费者都知道，三文鱼的质量更重要的要看它是野生的还是渔场养的。

通常，产品类别的起源地，往往出现在那些经历了数十年、消费者已经形成了认知——认为需要达至卓越的特殊技能就聚集在某个特定的地点。当该类别中领先的全球品牌总部也在那个地点时，这种认知和观点就会得到加强。于是,宝马和奔驰造就德国在汽车工艺制造方面的声誉,而阿玛尼和布莱奥尼（Brioni）则造就了意大利在男士西服方面的声誉。很多奢侈品牌，如卡地亚（Cartier）和普拉达（Prada），都归欧洲的显赫家族所私有，对他们而言保持出众的工艺水平要比销售增长更为重要。这些品牌已被视为国家遗产的一部分，堪称国之瑰宝。

随着企业日益成长为超国家的公司，原来与某一国家紧密联系的品牌被国外买家收购也很常见。如原来总部在瑞典的沃尔沃汽车公司，先是被美国的福特汽车收购，10年后又被香港上市的浙江吉利控股集团收购，新东家保留了原来的总部和在瑞典的一些生产厂。然而，随着公司与瑞典的关系淡漠，我们很有可能会看到消费者把原先所建立的“沃尔沃+瑞典=安全和牢固”的联想弱化。相似的情形是印度的塔塔汽车对老牌的英国汽车厂商路虎和捷豹的收购，这很可能会侵蚀其原有的奢侈定位，因为印度并不以卓越的汽车制造工业著称。

然而，需要注意的是，很多产品类别（尽管不是全部）即使是带有以地点为基础的标识，其实际的产地并不如其他的标志重要。最初生产锐步运动鞋的英国Foster 公司在1981年被其美国的分销商收购后变成了美国公司——锐步国际(Reebok International)。该公司控制了锐步的设计、营销和品牌运作功能，但是越来越多的锐步运动鞋都外包给韩国的分包商生产了。没有变化的是，所有的锐步鞋和鞋盒继续保留了英国国旗商标。年轻的消费者们完全没有因为这家美国公司的鞋子带着英国国旗，并且是在韩国生产而感到迷惑不解或忧心忡忡，反而是蜂拥而至，买再多也不够。

事实上，外包的浪潮几乎使消费者或商业采购者，以及国际贸易的监管者不可能精准地辨别产地了。很多宝马汽车——通常是那些比较初端的、技术复杂程度较低的产品系列，已经不再在德国制造。麦肯锡是一家美国咨询公司，但是其职业咨询师有一半以上是非美籍的。而波音的新梦幻客机仅有10%（按价值计）的零件是来自美国本土。

在以上的所有例子里，消费者对品牌的信任威力是无与伦比的,它可以超越一切因为产品的采购源于多个国家而使消费者可能产生的怀疑。消费者更关心的是设计和质量监督的国家或地方，而非生产制造的国家或地方。苹果的iPod、 iPhone和iPad就不强调生产地，而是带有“由加利福尼亚州的苹果公司设计”的标志。一家国际性的航空公司也许不会很乐意购买整架中国制造的客机，但是会信任由美国波音公司来有选择地从中国工厂采购一些零部件，保证其质量，并在装配程序中恰当地把这些零部件整合起来。同样地，即使消费者知道波音787梦幻客机的零件采购自20多个国家，且仅有10%（按价值计）是产自美国的，当梦幻客机可以起航时，他们也不太会因此而拒绝乘坐该架飞机的。重要的是，波音长期以来在飞机设计领域的声誉和良好纪录，而且对于有些消费者而言，相对来说他们也不太熟悉欧洲的空中客车公司（Airbus）。








品牌在精神空间的定位



为说明消费者是如何把产品和品牌联系在一起的，一个有用的方法就是将这些定位标注到精神空间的地图上。像真正的地图一样，精神空间的地图也有路口和小径，邻里社区和距离空间。比如，一位消费者的精神地图会把戴尔、惠普、东芝和宏碁个人电脑的品牌紧密汇集在一起。而惠普与“打印机”的形态相联系，戴尔则与“定制化”的概念联系在一起。在这同一幅地图上，苹果品牌特立独行，而且更“亲近”，因为首先想到的就是它。而且它又与iPod 音乐播放器和iPhone智能手机紧密联系着。索尼和联想在比较远的地方会聚在一起，与个人电脑空间的其他产品联系较疏远、薄弱。

当消费者在接收广告或其他关于品牌的信息时，其大脑中就会形成或修改有关的精神地图，那些品牌信息就会储存在记忆里。当消费者想要通过品牌选择来满足其需求和愿望时，就会提取所储存的信息并将它们激活。比如在购买洗涤剂时，当消费者走在货架边，能清晰地想到一系列排列整齐的品牌以及能与家里的洗衣机类型和储物空间相匹配的不同的产品选择，那么其购买决策就会容易、迅速得多。

过去20年里，营销人员所学到的关于品牌资产的一切内容都强化了品牌在精神空间定位的重要性。品牌应该是既高贵又亲切的，卓尔不群但又与某一特定产品阶层或消费需求相联系，同时又能令人产生美好的感觉和联想。最有效的联想是双向的：想到买汽车保险就让人记起GEICO，而提到GEICO就使人们立刻联想到服务优秀而又买得起的汽车保险;谷歌是在网上寻找信息的同义词;施乐（Xerox）则被用作表示复印的动词，即使是在其竞争对手佳能抢走了很大一块市场份额之后。而百得（Black & Decker）在从工具和车库类产品过渡延伸至厨房产品后，就失去了这一强有力的双向联系。 

形成品牌的精神地图的某些刺激因素注定是极其私人和独特的。但是也有些是精心的品牌管理的结果。阿尔·里斯和杰克·特劳特(Al Ries and Jack Trout)1986年的经典之作《定位：有史以来对美国营销影响最大的观念》（Positioning:The Battle for Your Mind）就强调了在消费者的心里建立独特地位的重要性，因为这个市场聚集了太多的品牌和广告，它们都在竞相吸引人们的注意力。阿尔·里斯和杰克·特劳特认为，大多数人的注意力会集中到某一产品类别的一个或两个领先品牌——往往是由于先入为主。比如，可口可乐就一直领先于百事可乐，并把其他的可乐远远地甩在后面。如果想要取代市场领先者，里斯和特劳特建议落后品牌集中力量在市场中寻找一个空白的缝隙空间（市场）去占领以取得先机。他们还建议选择一个标新立异的、记得住并且对产品有描述性的品牌名。这与品牌名和特定地点相联系的做法是一致的——比如原产地（如优诺听起来就很法国），比如与某个地方的优势建立关联（如由纽约的一家公司推出的亚利桑那冰茶），或者是说明业务的主要覆盖地或市场范围（如美国银行）。

环境的提示作用在精神地图的激活中也扮演着重要的角色。心理学家得出结论，在日常生活中，人们会遇到能激活或“打通”大脑线路的开关，而大脑线路在潜意识中影响着人们的评估或选择。比如，耶鲁大学的心理学家曾经做过一个试验，试验对象接到一杯暖的或冰的咖啡，他们要把咖啡在手上拿一会儿。然后，那些手里拿着暖的杯子的试验对象更容易被猜测为性格热情的人；而那些手里拿着冷的杯子的试验对象更容易被猜测为性格冷漠的人。在另一个试验中，当房间里散发着淡淡的清洁液的气味时，吃饼干的人们更容易把饼干屑收拾干净。诸如此类的结果印证了包装、商品售卖和商店环境的其他细节对消费者购买决策的重要影响。








品牌定位工具



营销人员广泛使用着感知图,他们想要理解消费者是如何看待不同品牌的相似和相异之处的,并且要辨别出对消费者而言最为重要的品牌区分特征。这样的感知图还能帮助他们确定“空白地带”——那里存在着机会可以在某一类别的市场推出新产品，以服务于未得到满足的需求。

市场研究者有多种方法和绘图技术来捕捉消费者的精神地图。一种方法是沿着两个或三个预定的维度衡量消费者在某一产品类别的品牌感知情况，并在图上标示出数据。这样的结果可以显示出品牌占据了哪些感知空间，以及品牌之间的距离亲疏。有些多维的尺标仅仅根据消费者认为品牌或产品有多相似来描绘，或反映他们对每一品牌的偏好。然后研究者就能推断出消费者用来定位品牌的隐含的维度和评分，并加以量化——维度的相对重要性可以由矢量的相对强弱来表示（见图1）。也许最简单的方式是给消费者一个格子（轴线不作任何标注），然后请他们把品牌放上去。在所有这些感知图上，研究者也可以显示消费者的理想点位于何处，或者是在这个空间的不同部分消费者的需求量。








感知图也可以用来表示某一特定品牌在消费者心里所引起的各种联想。这种图上可以显示不同品牌联想的相对强弱，它们互相之间的关系，以及它们与核心价值的关系。个体的精神地图可以加总起来，以说明大多数人认为某一品牌价值的核心联想所在。研究者给参加试验者一份概念的清单或可能的联想的清单，然后请他们绘制一张图，在上面画出有关的结构并建立互相的联系，这种简单的方法取得了良好的效果。（图2显示了一个样本试验的结果）








注：来源于Deborah Roedder John et al.(2005)，“品牌概念图：确定品牌联想网络的方法”，剑桥，MA：市场营销学，报告系05-112号，经作者许可使用。

制作这些地图的其他方法运用到视觉形象和言辞的表达。在一项试验中，研究者要求每个参与的消费者拼贴图片——有来自参与者自己拍的照片，也有从杂志上裁减下来的，使其形成一幅表达他们对于某一产品类别或品牌的思想和情感的抽象拼贴画。然后,研究者进行深度的访谈，他们会用那个抽象拼贴画作为一种刺激物，来探寻导致消费者品牌联想的精神模式。尽管这种方法对于研究者和参与试验的消费者都相当地费时费力，很多消费品公司发现，最后所得到的结果加深了他们对于消费者潜意识和意识里是如何认知品牌的理解。比如，一幅“达成共识”的地图综合了个体访谈的结果，显示广告中使用时髦用语“像岩石一般”来描述雪佛兰卡车引发了4种基本的联想。显而易见的是“雪佛兰卡车”与“岩石”之间的联系。同时，间接的联想是“岩石”与“承受打击”之间,“承受打击”与“可靠的”之间，以及“雪佛兰卡车”与“可靠的”之间的联系。这种结果说明了可以通过某种途径把想要的特征移植到雪佛兰品牌。

感知图在分析竞争和市场机会方面也很有用。研究者可以运用多维尺标的技术把竞争者定位到图上，图中的各个轴代表着对消费者而言非常重要的关键特征，同时图上的这些品牌之间存在着可感知到的激烈的竞争。经理们可以很容易地看到竞争最为集中的区域，以及市场上仍存在着空白，可以有良好的机会推出新产品或进行品牌延伸的地方。营销者可以利用这些图理解他们的品牌在消费者的精神空间里与其他品牌相比有何异同，更清晰地知晓对于消费者而言哪些联想是最强有力的，并相应地调整他们的战略。但是这些图从消费者的角度来展示市场既是其优点，又是其局限之处：消费者对于品牌的想法更多的是一种对于市场现状的反应，而不是市场可以如何。市场的创新者可以把这种感知图当做一个有价值的信息来源，但是根本的创新往往来源于消费者已有的体验之外。

我们首先讨论了地点的心理联想与消费者愿望和信仰的关系，然后是品牌与精神空间的联系，在此基础上，我们将进入下一章，探讨关于管理实体地点的问题。人的心理联想和精神状态可以对一个产品是什么、做什么以及相对其他品牌的感知形象产生非常强烈的期望。这些期望和感知进入并延伸至人们的零售体验后就会影响消费者光顾一家商店时的消费决策、消费方式、消费周期以及消费目的。理解这些基本的道理并善加利用，就能使商家生意兴隆，财源滚滚。




第二章   管理实体地点















在杜鲁门·卡波特(Truman Capote)的小说《蒂凡尼的早餐》中，主角霍利·戈莱特利（Holly Golightly）完美地描述了实体地点对于我们的深远影响，她说：


我发现最惬意的莫过于坐上出租车去蒂凡尼了。那个地方，那里的安静，那傲然的样子立刻使我平静下来。那些和善的男人穿着漂亮的西服，银饰和鳄鱼皮钱包散发着可爱的气味，在那里你不会遭遇什么非常糟糕的事。如果现实生活中能找到一个地方让我感到像蒂凡尼那样的气息，那么我就会买一些家具，并给我的小猫起个名字。


虽然我们已身处数字时代，但是实体地点仍然决定着人们大部分的购买行为。零售店是大多数针对消费者的销售进行的地方；在消费包装产品方面（诸如那些经常买卖的、一般通过食品和药店进行分销的食品和健康美容护理产品），只有不到1%的销售额是在网上进行的。在美国销售的价值1500多亿美元的服装中，仅有不到10%是在网上进行的。这些类别和其他类别的产品的网上销售的份额也许在加速上升着——欧美市场皆如此，但是实体商店购物的社会环境和触感、声音、气味等因素仍然非常重要。即使是最成熟的在线浏览系统也无法像展示桌或商店货架上摆放的一件衬衣那样吸引购物者的注意力。

产品是如何在商店货架上摆放的、那些商店处在什么地理位置、库存是如何被发送至那些商店的，甚至销售区域又是如何划分的，这些考虑因素并未从市场营销组合中消失。正相反，忙碌的或是心不在焉的消费者——其实也就是所有的客户，总是喜欢便利的地点、良好的店内设计，以及备货充足并有他们青睐的品牌（并且在他们的精神地图中地位显赫）的货架。忽视这些事实的公司放弃了在地点方面表现卓越的机会。这简直就是看着大笔的钱放在桌上而不去拿，这里，大笔的钱既包括额外的销售额也包括更有效率的运营。

很多有力的例子可以说明，实体地点方面的决策是如何成就了营销的成功或失败。2007年，英国零售商Tesco进入美国市场，首先在加利福尼亚州推出连锁的社区超市Fresh&Easy。Fresh&Easy在加利福尼亚州、亚利桑那州和内华达州快速扩张，既吃下其他零售商放弃的店址，也开拓新的地点。但是至2010年，168家Fresh&Easy店整体而言经营是亏损的，致使Tesco不得不暂时关闭其中的13家。令人失望的销售业绩部分是源于不良的社区地理位置，因为预期中那些地方的人口增长从未实现（而Tesco进入的时间点正好在次贷危机爆发和房地产繁荣的末期，这是最糟糕不过的了）。不良的路边地点也是罪魁祸首之一。很多店在早上出门的时候很方便顺路去一下，但是在回家的路上却不方便，而那正是消费者准备买点什么回去做晚餐的关键时间。

选择商店的地理位置，并决定合适的商店数量和密度来满足需求是关键的实体地点决策。大众化的产品必须密集布局，以达到“唾手可得”的状态（正如可口可乐的管理层所描述的），但并非多多益善。有时候，那些因稀缺而产生感知价值，或者需要销售点服务的专属产品，就应该有选择地进行分销。

在一家商店内，管理好实体地点对于驱动销售可谓至关重要。商店布局和设计的细节，所供商品的流动速度，货架表面和陈列物品的安排和吸引力，都决定了购物体验让人感受到的便利，在店里所花费的时间长短，以及消费者每次到店所带来的平均销售额。

工厂和分销中心的地理位置同样重要，尽管网上购物日渐盛行。众所周知，迈克尔·戴尔（Michael Dell）创造了一个新的市场机会，他意识到很多消费者如果不是第一次购买个人电脑，会足够自信地直接从制造商那里购买，而不需要店内的销售咨询，尤其是如果他们得到了价格优惠和在线服务支持的话。戴尔不需要担心商店的地点，但它确实需要把自己的工厂和分销中心放在适应消费者需求的地理分布的地方。

Tesco和戴尔的例子共同说明了零售环境的动态性。换言之，当新的概念不断挑战着现状时，很难做出正确的决策，很难保持竞争力。20世纪50年代，哈佛商学院的零售专家马尔科姆·麦克奈尔（Malcolm McNair）用到“循环的零售轮转”（revolving wheel of retailing）这一术语来描述一种新的零售形式在更低的价格和出众的效率的基础上获得成功的模式。但是随后，那些新的零售商终于又增加了服务和产品，造成成本不断攀升且价格高企，这就使他们丧失了竞争优势，为新的低成本形式的竞争者进入市场撑起了保护伞。麦克奈尔的循环轮转理论说明了始终存在的机遇与威胁。零售环境就是这样一种竞争形式随着技术、消费趋势和竞争活动变化而不断推陈出新的地方。这些发展也为制造商提供了挑战和机遇。比如，社区的杂货店让位于更大更高效且成本更低的超市，随之而来的是，社区的便利店迎来了一个满足消费者快速且简便的随意购物的需求的缝隙市场。斯纳普（Snapple）刚成立时，就是靠在这些较小的店里建立起分销渠道而蓬勃发展起来的，它并未试图去攻克大型连锁超市的冰柜部。对于便利店和斯纳普品牌而言，紧密地管理好一个狭小的实体空间就定义（并铸就）了它们的成功。








管理层对于实体地点的关注



今日之企业，市场营销的职能几乎总是与销售和分销配送职能分离，而且大部分的消费产品都是通过零售商销售而不是直接卖给消费者。这种市场营销、销售、分销配送和零售职能的分离，导致地点在营销组合中的价值被低估。它模糊了这样一个事实，即从第一个集市货摊出现开始，营销的一个主要职能就是通过把商品和买卖双方集合到一个实体地点而促成交易。

大约直至过去的半个世纪，营销管理的核心角色包括销售队伍和分销配送体系的管理，而后者又包括选择全国和区域的分销商、批发商和零售连锁。销售和分销配送体系中的分类和配比过程使得消费者可以在合适的地点——那些不是太远的，开车、坐巴士、步行或通过其他交通方式可以方便到达的地方，找到合适的商店，即那些提供合适的分类、价格、购物环境等的店，以及合适的产品——那些能满足他们的需求和欲望的东西（见图3）。与制造商的营销活动相辅相成的是，过去的那些了不起的商家对于能激发消费者购买的地点和位置的因素有着本能的掌控。








销售、分销配送和市场营销现在也许有它们各自的专属职能，但是地点与它们都有关系。而把产品和客户联系起来所需要进行的一切活动调和在一起，仍然一如既往的重要。更好地认可地点对于管理决策的核心价值，将有利于跨部门的协调——这里所指的管理决策包括：创造合适的店内环境和库存货架的制造、零售地点的选择，乃至物流和货运，以及对消费者进行市场细分和管理销售队伍等。

管理好地点决策的一个最佳例子就是苹果公司，2007年该公司被《财富》杂志命名为全美最佳零售商——这有些令人惊诧，因为这家电脑制造商6年前才开了它的第一家店，而且很多零售专家都预期它会失败。除了缺乏零售经验，苹果在个人电脑市场也只占了微小的份额。事实证明，这些预测是错误的，至2004年，苹果店都是赢利的。它们比历史上任何一家其他的零售商都更快速地达到了10亿美元的年销售额。2年后，一个季度的销售额就达到10亿美元。成功的部分原因是，苹果公司正确地估计到，在展示2001年秋推出的广受欢迎的iPod产品线方面，苹果门店可以扮演的重要角色。成功还要归因于CEO 史蒂夫·乔布斯的敏锐商业直觉和严密的计划与测试。当乔布斯和执行总裁罗恩·约翰逊（Ron Johnson）看到一段对他们最初设计的商店的讽刺时，他们对这段话的一针见血印象深刻，“那些硬件是按照产品类别来陈列的——换言之，是按公司内部组织的方式，而不是按照客户实际可能想要买东西的方式陈列的……‘所以我们重新作了设计，’乔布斯说,‘这使我们花了6～9个月。但是这绝对是一个正确的决策。”于是，苹果店里既有“产品区域”又有“解决方案区域”，比如，以电脑、相机和软件与数字摄影相搭配。所有的苹果店都遵循一套细化的标准，规定标志牌、桌子、架子、技术支持员工定点解决硬件和软件问题的“天才吧”，以及桌子上每件物品——从电脑到电源线以及产品信息卡的摆放方式。








为购物者塑造实体环境



我们任何人一进入一家商店，立即就会对其实体领域的一些特征作出有意无意的反应。这些特征包括：店里纵向和横向的布局，走廊、货架和陈列商品是如何在中间和周围区域定位的。这一反应有一些是基于内在的人性特征。比如以下四个：①人们会被实体环境中的感官因子吸引，诸如颜色、香味和可触摸性；②我们对于视线高度的物体比较关注；③大部分人是右利手，自然的动向是往右；④我们需要知道自己的方位，以及如何从一个空间到达另一个空间。

于是，很多超市就把新鲜的农产品放在店面的前面和中间、从腰际到眼睛的高度的展示单元，以使商店达到一种新鲜自然和高档的感觉。其他生鲜食品沿着店的四周摆放，以吸引客流，而包装产品则占据了内部的货架。研究显示，很少有购物者会去看所有的内部货架，这也是超市把利润较高的肉类和其他的生鲜食品放在主要的流通区域的另一原因。而服装零售商则把桌子置于店面前方，并堆放着色彩鲜艳的T 恤衫和汗衫——往往还是特价促销的,这样人们可以触摸和感觉这些商品，并被进一步吸引进来。同样地，食品超市里会在较低矮的货架上摆放一些色彩斑斓的盒装的甜甜的谷物类产品，因为孩子们会比较容易看到和拿到。零售商们引导着人流的走向，利用视觉展示的方向性偏向，以及收银台和其他的互动点来适应右利手为主导的人群。他们还提供标示牌和楼层指示图，以让人们不至于感到迷失方向和沮丧，因而不太愿意花钱，尤其是在那些较大的仓储规模的空间里。宜家的平均空间达到2.8万平方米，它就给消费者提供了贯穿整个商店的固定路线。

很多方面的空间设计意在鼓励人们的计划外或冲动型购买倾向——也就是事先没有在购物清单上写下来或心里没想到过的。比如，宜家的曲曲折折的路线会经过一些摆放着便宜的冲动型购买的货品区域。美国消费者往往时间很紧，而且购物是一项常规的活动，所以很多——高达60%的食品杂货超市的购买是计划外的。类似的比例在其他富裕国家和其他类型的商店也有。为了刺激冲动型购买，小件物品的购买机会往往会放在出入口附近。比如化妆品柜台总是在百货店的一层进口附近，而糖果陈列总是在超市收银台边。在宜家，商店除了在主体部分，即较高价格的家具产品当中，与手差不多的高度，散置了一些低价的冲动型物品，还在商店出口附近设置了小件家用物品部。在最后的货架上陈列的物品往往会吸引购物者的注意，其周转率远远高于普通的货架物品，即使它们并没有搞促销（消费者常常以为他们是在特价销售）。当走廊和陈列品的安排摆放可以令消费者走过更多的店内区域、停留更久的时间，销售机会就大大增加。然而，实体空间的设计导航必须在引导购物者和让他们任意流动之间取得平衡，引诱他们而又不会令他们因为找不到其所需之物，或购物行程比预期长得太多而惹恼他们。

事实上，零售商们最近已经不太喜欢设计大型的商店，主要是因为多年的衰退。通过减少占地面积，零售商们可以寻求降低人工成本、租金和运营费用以及库存持有成本。他们也可以避免因为空间大没有足够的客户或产品来填充而带来的废弃感。同时，经历衰退打击的消费者可支配的收入低了，在大型的商店里漫步闲逛的兴味也减弱了，似乎应该比较欢迎更集约型的商品选择和在较小的商店里搜寻货物的便利。比如，加利福尼亚州的Anchor Blue服装店就通过将占地面积削去一半、库存减少约15%而提高了利润率和每英尺客流量。巨型的零售商，如家得宝（Home Depot）和沃尔玛也在缩小其门店规模之列。然而，沃尔玛也发现，对于他们的核心客户而言，一定数量的货架和走廊的聚集意味着“价廉物美”，而太过精简的外表意味着“昂贵”。

对于非零售商而言，这些例子有一点值得特别关注：制造商的产品的销售额与这些产品在商店里出现的地方和展示的方式紧密相连。这就说明制造商有必要与零售商积极合作，以获取最为有利的（店内）位置。


空间管理


货架空间和地面空间都是专业零售商紧密管理的有限而宝贵的资源。在食品杂货行业，零售商使每个货架收入最大化的一种方法就是向制造商收取“进场费”，以保证新的货品有上架空间。 这些费用可用来支付推出新产品所需发生的额外成本，而且更重要的是，万一新产品不成功，无法产生足够的每英尺利润，这笔钱还可以作为一种保险以补偿损失。

货架空间的利用是如此重要，顶尖的产品供应商需要努力设法影响零售货架图的设计方案——该设计图是商家用来详细规划每一品牌的各种尺寸、颜色或风格的产品将投放的地点、投放数量。零售商们通常以周转率、利润率、包装盒大小以及货品的互相影响（即某一货品的摆放会如何影响另一货品的销售）为基础作出这些决策，但是制造商能利用他们对所在领域的消费者行为方面的专业知识，来为自己的品牌争取一个在货架上的有利位置。拥有成熟的市场研究能力的制造商还能通过分析数据——显示促销、展示和跨类别亲近性（即那些可能被一同购买的产品）的效果的数据，来帮助商家改善空间的分配。

2005年前后，金宝汤公司（Campbell Soup Company）达成了它所认为的突破性创新，即把2万多种“iQ 货架最大化”（iQ Shelf Maximizer）系统放进了食品杂货店。该系统利用重力原理把汤品罐头送入货架装置的固定槽内, 从而使货架井井有条, 销售额也因此而得以增长。零售商是得利的，因为金宝汤公司出钱安装了该系统，根据特定商店的销售和库存数据创建了货架图和标牌，并为商店自贴品牌的汤品留了空间。由于消费者更容易选出他们喜欢的品种，同时商店的工作人员也可以更方便地把货架上的货补足，这使得参与该系统安装的店，其销售额增长了8%以上。后来，消费者研究的结果令他们对汤品的摆放又重新做了安排，由原来按风味分类改成以颜色标示的按好处划分的类别，比如针对儿童的营养汤品。根据《超市新闻》的报道：“金宝汤的研究显示，当消费者更容易看到一件要购买的货品，他们会花费大约20秒而不是50秒找到他们想要买的汤品。节省的时间就能用于浏览其他的品种创造出额外的销售机会。”

决定商店内产品类别或群组的空间安排的两个因素是销售和运营效率。将类似的产品放在相邻之处，既可以方便销售人员和商店工作人员，也可以帮助顾客找到货品。在有些情况下，将互补性的货品摆放在一起——例如汉堡用的肉类、面团和亨氏（Heinz）调味酱在夏季烧烤时节的特别促销活动中被放在一起，给消费者提供了现成的解决方案以满足其需求而提升了销售额。

制造商当然是竞相让自己的产品放在最有利的位置展示。零售商方面则是寻求所有品牌的整体利润最大化。他们常常希望把单位利润较高的自贴牌产品放置在旗鼓相当的全国性制造商品牌旁边，进行直接的竞争。也有些零售商认为，在任何一个产品类别里，他们只需要不超过三种的品牌选择——好的，更好的，最佳的。所以并非所有品牌，而且任何一个品牌也并非所有的库存保有单位（SKU）都会出现在零售商的货架上。美国的食品杂货零售业税后净利润率仅有1%多一点，所以管理层必须千方百计地让每一尺货架空间的利润最大化。

对物理空间的竞争不仅仅在货架方面。包装本身也是一个战场，制造商对于包装空间的掌控会受到监管要求（如营养标签和潜在的炭痕迹标签）的限制，产品中所包含的“成分品牌”（如“用阿斯巴甜NutraSweet制造”或“英特尔

®


 处理器Intel Inside”）也会要求有标签或其他的标记。


商店客流的计量


像很多零售商和其他为公众服务的机构一样，苹果商店使用高科技的摄像系统来衡量和分析客流。收银机的收据记录客户的购买。客流数据记录有多少顾客进入店内，以及客户进来后走向哪里，这样就可以计算反映消费者兴趣的“好奇指数”，以及有多少看客转变为购买者。

新的跟踪系统被越来越多地植入营销计划，于是消费者在店内看到的广告或促销活动会根据他们的行动而变化。在店内流量数据的基础上，零售商可以把广告定位于消费者在一天中的特定时段最有可能去的走廊。开发者正在努力生产一种带有感应器的购物车，当顾客在特定地点停留时，感应器会触发安装在购物车上的显示器，播放一个相关的广告，或触发临近的一个LED 显示屏播放。所以当一位购物者在洗衣剂的一排走廊里停留时，他们也许会突然受到一则汰渍（Tide）广告的问候。或者，当一位顾客拿起某特定的洗涤剂品牌时，一台机器会吐出该厂商的，或者一家竞争对手的衣物护理剂的优惠券。另外一种情况是，第二代（Second Generation）和泰森（Tyson）目前正在尝试让购物者能够用他们的智能手机扫描一件产品，然后可以得到相应的积分、优惠券甚或是游戏。

跟踪系统里的脸部识别软件能读出人的年老或年轻，是男性或女性。在赌场里，当游玩者进入或离开游戏区域，去到某一桌或某一排游戏机，检测系统和忠诚卡或支付卡都会跟踪。似乎零售业正在变成现实版的真人电子游戏，购物者在其中变成了游戏的角色。这一层面的追踪检测显然引起了对于隐私的关注，尤其是当消费者没有机会选择进退时。但是对消费者而言，好的结果可能由于更好的促销目标定位，营销支出的效率更高，从而令他们最终获得更低的价格。








零售门店的地理定位



1916年出版的一本关于企业成功指南的书《大师亚当斯》非常有趣且广受欢迎，它叙述了与书同名的广告界大师亚当斯（Obvious Adams）的故事，亚当斯调查了一家百货商店的广告营销活动未能提升销售额的根源。通过观察商店周边的行人客流，亚当斯认识到尽管该店位于交通要道，它的临街正面却很寒酸，所以购物者都没有注意到它，这个问题是广告所无法解决的。他建议该店租约期满后赶紧迁址。

房地产业为人熟知的谚语“地点，地点，地点”，对于市场营销人员和买房者而言同样重要。有些地理位置似乎一开始就注定倒霉，一家店接着一家店地运气不佳。零售商显然要避免这些丧门星的店址，但是商店与地点之间更微妙的不般配也会出现。如果地点的选择不符合企业整体的战略，或者与当地顾客的需求或习惯不相配，或者忽视了其他零售商的影响，那么成功的机会就会急剧降低。类似地，制造商的分销战略如果是有选择地针对一些市场而非面向大众，则其对于零售商的评估也要以这些标准为基础。

选址决策包括对地域覆盖面的广度和深度的考虑，地铁区域和市镇的选择，并且要在商店组合的基础上增添、移动、重塑或去除某些设施。比如，耐克最近启动了一个五年计划，准备在现有全球450家店的基础上增加250～300 家门店。耐克最初的店址都是位于大型的城市中心的地方，其门店也是巨大的、夺人眼球的主题公园式的耐克城风格。而如今的新成员将是些规模较小的店，面积在3000～6000平方米，所供应的货品将切合当地顾客的运动兴趣——如位于美国加利福尼亚州的帕罗奥多（Palo Alto）的一家专门卖跑步产品的门店，英国的曼切斯特一家专门卖足球产品的门店（此例说明，市场细分的一个基础是实体地点加上态度和兴趣）。一些更大的“品牌体验”门店将复制耐克城的某些方面，但是这两种店的设计都使得其设施几乎可以在一夜之间重新进行安排。事实上，这一新的地点战略和店面设计反映了一种希望与顾客的购物体验协调一致的愿望，并且也希望在零售的运营中建立更多的灵活性。这种方法适应了现实中新消费者的心理，因为人们都想让消费简单化。同时这也支持了公司的成长战略，使其在新市场试水时能迅速地根据当地情况进行调整。

关于单个商店的选址，可以看看史蒂夫·乔布斯在决策最初的苹果店店址时考虑的问题。苹果既想展示品牌又想让产品大卖——与耐克城品牌展示店不同，耐克店的运营成本往往要超出其销售额。苹果的这一战略要求其店址位于大都市，并且是在对于消费电子产品富于探索精神的买家密集度高的区域。但是究竟在哪里呢？正如《财富》杂志所描述的，这一选址战略即“乔布斯所称的‘伏击客户’。他说他想显示给Windows的用户看‘一台苹果机有多么好。但是Windows的用户不会为此开车去到一个目的地。这就是为什么苹果的零售负责人罗恩·约翰逊为得到旧金山的店址等了那么久——他说，那是在Market街（Market Street）的一个拐角处，那是人们生活、工作、购物、旅游和玩耍的地方。‘那个地方要贵很多，乔布斯说，但是很值得，因为人们‘不需要花费20分钟的时间，赌一把看是否值得去。他们只要走上20几步就行了，很省时间。”从此以后，苹果继续将其店址选在客流量高的区域。至2010年，苹果零售业务的经营利润为24亿美元，而平均每家店的收入为3410万美元，发展非常健康。

店址选择的决策往往涉及一个复杂的因素组合(见图4）。零售商传统上依赖于个人的观察、不确切的经验法则和直觉来指导其选址决策。也有些定量的模型来帮助选择国家、地区、城市和特定的地点。比如，“重力模型”——以相对人口规模和地方之间的距离为基础，被用于定义顾客会光顾某特定都市区域的两个或多个零售中心之一的概率。结果可以被描绘成每个中心的市场区域的等高线图。一般来说，中心和重力模型在单个购物中心的层面上不如在更大范围的城镇、城市或区域的层面上更有效。同时，在现代的城市环境下，距离被过度简化了：它没有考虑行程时间和交通流量，而且对于相对较短的距离来说，也未必是消费者选择的一个重要的决定因素。








随着电脑的出现和数据收集能力的提升，选址专家越来越多地依靠额外的因素和更准确的数据来测算最优的店址决策。除了地理—人口因素——如贸易区域的规模和密度、年龄和收入水平以及交通方式外，还包括租金和占用成本以及估计销售额。与店内的消费者购物行为监测相似的，在购物中心内的不同商店之间的购物模式和客流，也有跟踪服务对其进行观察和计量。新的地理信息系统（GIS）使得这些类型的数据可以得到更为详尽的绘图描述。

尽管正式的量化方法正变得越来越便宜，越来越容易应用，零售商们继续高度地依赖经验的或“艺术的”决策基础。随着零售竞争日益激烈，对于营销者而言，也许最重要的目标就是对于刺激人们去到某个特定的购物地点的心理因素形成更准确而完整的理解。比如，由于购物者想要尽可能地缩短行程距离、减少不便和时间，这可能意味着，当他们下班回家时，最好能在大街的同一侧停留，以便完成在食品杂货店的采购（正如之前所提及的，据说Tesco当初就没能将这一因素考虑进去）。或者也可能意味着购物者会选择去一个有着较宽敞的停车场的购物点。对于一些常规的普通商品的购买，像软饮料或快餐，这些也许就是决定性的因素了。

有些情况下，消费者愿意远道而往的原因是产品的选择范围比较广。因而，9000平方米的超市可以让消费者完成一系列的购物需求，于是能比300平方米的邻家便利店吸引更大范围的客户。大型的零售商（如沃尔玛或塔吉特之类的折扣店）、平价店（如Marshall's）、仓储俱乐部（如Costco），以及类别专营店（如家得宝或百思买），就能提供一种低价或平价加上宽广的选择范围的组合，使得人们愿意特地远道而往一次。或者消费者想在市场上寻找一样东西如一件家具，而他们并不确切地知道究竟该选什么品牌或样式，所以他们就想多看看，无论是在一家巨型的家具店还是去几家群聚的店里搜寻。

换言之，零售商和制造商品牌是一个生态系统的一部分，他们大多与其他的零售商和品牌，甚至是直接的竞争对手分享着共生的地点关系。彼此靠近的几家快餐连锁店共同吸引着相当多的购物者前来，这对大家都有好处。华盛顿特区的街道小贩是一种非正式的商业群体，他们也表现出这样一种现象：售卖相同产品的都会聚在同一区域。沃尔玛战略的一个方面——选择较小的城镇开店，而那里的购买力只能支持一家这样大型的超市——这似乎是个例外。但即使是位于“孤岛”上的这样的巨型超市，随着时间的推移，其他零售商也会渐渐在它们周围聚集起来。

苹果品牌对于消费者的想象力有着很强的牵引作用，而苹果门店可以被视为“目标店”，其本身的吸引力就强大到足以让顾客专程跑一趟。然而，对于苹果和大多数其他制造商或零售商品牌而言，还是有个安全系数问题——它是否在市中心区域；是在商业街边还是在一个带状的商场内；在中型的还是大型的区域性购物中心内；或者是在一群针对相同目标客户的商店之中，抑或是在备有类似商品的或以相同的生活方式为主题的地点，诸如“汽车一条街”或者是一条第五大道或香榭丽舍大街。随着苹果向城市和郊区的商场不断扩张，它倾向于让其门店与这样一些店并肩而立——像Pottery Barn、Williams- Sonoma和 J.Crew等——它们同样吸引着那些注重设计、对价格不太敏感的客户。








递送实体产品



分销配送也许不是市场营销中绚丽夺目的部分，但却是必不可少的。无论商店位于何处，都应有可靠的商品供应的渠道。西方的消费者对于超市里充足的新鲜农产品、肉类和乳制品供应已经习以为常，超市里储备的库存往往多达5万或更多的SKU。地方性的商场里一排又一排的货架上摆放着快速消费品，包括服装、鞋子、电子产品、家用产品，等等。一些制造商的目标就是，只要消费者一产生需求，就能将其满足。连接着多个点的供应体系一般来说运营有效，但是制造商、零售商和货运商都必须跟上，因为竞争对手不断地提高着水准。UPS和其他的运输公司细致入微地设计运送路线，以尽可能地减少其卡车费时、耗油的左转弯次数。沃尔玛就是通过把供应链中的低效环节挤出绞干而得到了蓬勃发展，并且在此过程中极大地依赖了宝洁（P&G）之类的供应商。

分销配送还必须对地方性的需求差异作出反应。大型的零售商如塔吉特的运营就首先有一个共同产品的平台，然后在此基础上增加一些产品去适应地方的或区域的特别品味。福特和通用汽车的经销商知道，在一年的不同时间和不同的地理区域，他们的展示和备货组合都会有极大的差异。比如缅因州的一家福特经销商会在其汽车库存中持有较高比例的粗犷的F150皮卡；而波士顿的一家福特经销商就会持有较高比例的轿车，但在冬天来临之前又会备有四轮驱动的汽车。随着地方性变量的数量增加，供应源和分销中心的位置的优化就变得越来越复杂。为减少所涉及的分销点的数量并尽可能地扩大控制，一些制造商会自己来运作他们的分销体系。可口可乐和百事可乐都收购了独立的瓶装商以进行合并、建立规模，从而在核心区域达到成本效率。

在众多的运营操作中很容易被轻视的一个关键点是，分销配送战略必须与营销战略并肩作战。无论是进入大众市场还是缝隙市场的战略，分销配送都必须给予支持。比如，啤酒是一种易腐损的货品，而且，由于其单位体积的货币价值低，运输成本就很高。所以大众营销商百威英博啤酒集团（ABInBev）——安海斯—布希公司（Anheuser- Busch）与比利时的InBev合并后的企业，就在美国各个战略市场共建有12家酿酒厂，这样它就既能获得优质的原材料又能接近消费市场。独立的啤酒批发商网络和公司自营的批发运营网络构成了业内最广泛的分销体系，触须遍及45万多个零售点。确实，宣布两家饮品巨头合并的媒体报道称，安海斯—布希公司的“世界一流的销售和分销系统”与“欧洲进口品牌InBev的成功的美国分销伙伴关系”，以及两家公司在国际业务上的“珠联璧合”，为未来的成长打下了坚实的基础。百威英博啤酒集团以其物流能力和运营的成本高效而著称。而这样的系统是缝隙市场的小酿酒商所不具备的，它们的分销体系比较零乱散漫，其1000多家分销商组织无序而且往往有重叠的覆盖面。对于一家成功的小酿酒厂而言，要想成长扩张，在分销体系方面有所突破是比产品开发或广告营销大得多的挑战。

分销在斯纳普（Snapple）的果汁饮料家族的成长战略中同样是一个关键的因素。在20世纪90年代，Snapple的需求在公司创建地——纽约地区增长迅猛，因为当时消费者非常渴求独特的、能取代碳酸饮料的成分自然的饮品。在美国，新的消费产品的早期需求往往出现在西海岸和东海岸，然后从那里扩散到中部。在某一海岸风靡的产品总是会迅速在另一海岸激起需求。然而Snapple的玻璃瓶要跨越整个国家运送代价很高，而Snapple也不可能足够快地建立起新的生产厂来满足西海岸的需求。于是Snapple很聪明地收缩其在密西西比以西的分销网络发展，以增添其稀缺价值，并巩固其在东部的地位。换言之，通过在密西西比以西制造的稀缺性，Snapple使东部的需求火上浇油，因为消费者把它们的产品与专享权联系起来——一种他们西部的朋友想要但却无法买到的东西。而之后没过多久，分销规模就扩大到了全国。


缺货不是小事


无论供货体系是简是繁，是简单的从本地的生产厂直接发送，还是涉及两层或更多层次的分销商、跨越几个大洲的多层供应链，该体系中的一连串细微的低效率运营会使成本上升，并且如果在终端的销售渠道发生缺货，就会殃及销售。在超市和其他销售快速消费品的商店里，任何时点都有8%～10%的SKU缺货。针对全球的一项超市行业调研发现，当某一货品缺货时，近1/3的购物者会去另一家店购买。缺货对于制造商而言也是一个头痛的问题：尽管有一些购物者会去购买同一品牌的另一个SKU，他们当中也有1/4的人会转而购买另一品牌，而还有9%的人会什么都不买。在美国，由于缺货而造成的食品杂货店销售损失估计相当于年销售额的3%——对于这个利润很薄的行业而言是很严重的损失了。

服装制造商Hugo Boss就通过改善产品的供应（可获得性）而取得了可观的收益。它的平均服装SKU 货源充足率原来就高达98.24%，但是这个平均数掩盖了那些最受欢迎款式的货源充足率有时会降低到大约85%的情况。后来Hugo Boss把货源充足率提高到99.96%，销售随之增长了32%，部分原因是零售商把一些替代的,或起“保险”作用的品牌从他们的备货中清除了，之前他们储备那些货品是为应对货品不足的情况。当然，这个问题的反面就是备货过多，导致在流行季末库存过多，那些过时的商品不得不减价打折。

好的分销体系必须能应对可预测和不可预测的需求波动。根据美国食品加工产业协会的调查，“在商店促销期间，缺货率几乎翻倍，从7.4%跳升至13.1%”。所以“每日低价”策略的一个好处就是，零售商减少促销活动的次数，使零售价格在较长的时间内保持稳定，没有临时的减价，从而使消费者需求的波动减少，于是分销成本也降低。但是，在有些情况下，需求就是不均衡。维克斯（Vicks，美国P&G 公司的伤风、感冒和咳嗽药品牌——译者注）紧密检测天气的变化趋势，以预测在美国的什么地方感冒药的需求会上升。为了满足流感高发区域的需求，它会增添库存并向超市支付补贴以获得货架走廊末端的商品展示地点。在一定程度上，维克斯能预先做好准备，但是在短时间内迅捷地安排好分销配送是其战略成功的一个关键因素。


追踪产品所在的位置


知道产品的实体位置——在零售店的货架上，在仓库里，在途中——是库存管理的基石。尽管技术已很先进，对产品的移动情况仍然可以更好地追踪，从而获得潜在收益。购物者都熟悉零售商在收银处用来扫描货品、更新其库存数据的UPC 条码。UPC 扫描仪是手工操作的，但是更新的射频识别（RFID）技术可以无线的方式将数据从微芯片标签传输到一个平台或盒子或一个自动读数器的端口。这基本上与纽约州用来收集放在汽车挡风玻璃上的调查结果数据的E-ZPass系统使用的是相同的技术。

尽管射频识别技术的出现已经有十几年，并极大地改善了对产品动向的跟踪，但它仍然未能在分销渠道被完全采用，而主要原因是成本因素。安装读数器、每个标签1美元或更多一点的成本、前期的软件整合以及商业流程的改变，所有这些加在一起就成为一项颇为可观的投资。除了启动成本，对于技术的可靠性还存在一些担忧，并且制造商和零售商在一般和特定情况下是否能同样地得益也未可知。从好的方面来看，实行了射频识别的地方，缺货少了，库存的适时制更好了，分销中心的成本降低了，而且“缩水”率也更低了（此处缩水是指被偷的或遗失的货品）。业内已经成功地将标签的成本降至每件20～40美分，目前正在努力将每个标签降至5美分。如果能够做成并且被更广泛地采用，全球的营销人员将能够精确地跟踪到产品在任何一个时点处在分销链条的哪个点上。再次重申一下跨职能部门和渠道成员合作的重要性，把这一能力转化为反应灵敏的分销体系所需要的不仅是数据，它更需要制造商、分销商和零售商之间的紧密协调，唯有如此，才能迅速把产品运送到合适的地方去满足消费者的需求。


消费者对于产品的采购和运送的兴趣日益浓厚


分销链对于消费者而言几乎是看不见的，历来也不太被注意。但是情况正在变化。由于环境保护运动的兴起，消费者对于产品来自哪里、运送过程所经历的距离，以及到达目的地前所使用的运输方式都日益关注起来。越来越多的消费者视有机的、本地的产品为更健康的选择，并把消费这些产品作为支持自己社区的一种方式。在英国，超市里见到陈列货品的碳成本是越来越平常的事了，因为全国性的零售商（如Tesco）施压他们的自有品牌供应商和品牌商品的供应商提供更多的信息。Tesco这样做是出于其一箭双雕的目的，一是为了减少其自身的直接碳排放，二是为了帮助消费者作出绿色选择。于是在其自有品牌产品中有100种已经被贴上了碳成本的信息。比如，考虑原材料、生产过程、包装、分销和零售，以及消费者的使用和扔弃一只空的瓶子或罐头的碳排放。可口可乐计算出，330毫升的常规的罐装可乐的碳成本为170克，而同样容量的一罐健怡可乐的碳成本为150克；而瓶装的330毫升常规可乐的碳成本为360克。尽管到目前为止还无法准确了解这些信息对于消费者的选择能有多大程度的影响，但已经在这方面走在前列的包括Walkers 和桂格麦片在内的制造商敢肯定，他们在产品上标注其碳成本并为减少碳排放而作出的努力将得到认可和回报。

碳排放和环境保护问题意味着经理们也许将不得不重新评估其供应链，该供应链过去是以降低运输成本为核心进行优化的（而其曾经得益于集装箱船只的产能过剩和UPS、DHL以及联邦快递之间在全球快递行业的激烈竞争）。如果把碳成本计算汇总起来，较长的供应链就变得不太有吸引力了（且不考虑易腐货品的新鲜程度或消费者对光顾本地产品的兴趣）。

未能及时地回应客户需求而产生的机会成本，加上海外劳动力日益增长的工资和运输成本的上升，再加上与质量问题的纠正相关的成本，知识产权的侵犯和外海上的海盗问题，这些因素叠加在一起，都意味着对于那些体积大、增值高的产品而言，回到美国本土或邻国墨西哥生产具有新的可行性。NCR正将其在美国销售的ATM机的生产转到乔治亚州的一个新工厂，以便其供应商和客户对新产品开发提供建议。从总成本（包括环境成本）的角度而言，较短的供应链也许会变得越来越有吸引力。

由于消费产品的质量问题接连发生，缩短生产商到消费者的地理距离这一观点最近得到了支持，消费品的质量问题包括：掺杂的牛奶、被污染的宠物食品、来自中国的涂铅的儿童玩具、含有沙门氏菌的爱荷华州的鸡蛋以及乔治亚州的花生油，还有来自亚洲生产厂的过热的手提电脑电池。当产品的生产只集中在几个地方，并且大规模的分销体系把那些产品送往全国或全世界，然后以不同的品牌名销售的时候（比如一家爱荷华州的鸡蛋生产商的产品就有24个品牌名），一个地方的质量问题就会迅速变成普遍的问题。要解开那些分销链去追踪残次商品经过的路径和环节会变得异常的困难和费时。








从大众营销到本地化营销



20世纪50年代至70年代，全国性的市场营销在美国发生了激增。尽管20世纪30年代针对A&P公司的反托拉斯案抑制了全国性超市连锁的纵向一体化的蔓延，直至里根执政期间反托拉斯法规和管制才有所放松,全国性的品牌和全国性的营销人员还是得到了蓬勃发展，全国性邮政服务（促成了直邮订购）和全国性电视广告的崛起也助长了这一趋势。在这一时期，营销企业鼓励全美国的每个家庭渴望消费同样的产品和品牌。

20世纪80年代，正如我们在引言中所述，全国性品牌越来越多地根据不同细分市场的偏好调整其产品和营销计划。他们这么做的一个原因是，当大众市场变得饱和、竞争日益激烈，采取差异化的策略或者把营销项目的一个或多个因素进行定制化运作，便是一条通向更高价格和更高利润之路。当消费偏好在离散的地理区域会聚起来时，地方性营销就成为市场细分的一种便利形式。而且，地方性广告媒体往往要比全国性广告更具成本效率。比如，汽车生产商根据区域的品位差异在其广告中强调不同的型号。

全国性品牌喜欢地方性营销的第二个因素是，零售商和分销商的力量日益强大，他们有能力要求针对地方性市场制订差异化的营销方案。助长本地化的第三个重要力量是商店扫描数据的出现，这给了营销者更精确的反馈，这些反馈主要是关于产品和营销方案在不同地理区域、零售连锁和个体商店的表现情况。当商店推出会员卡后，营销者不仅可以知道某一天什么产品被卖出了，或者哪些产品是被一起购买的，而且还可以知道某一客户个人习惯于购买哪些产品。

本地化营销可能会受制于各种独特的地方性条件，这就使得标准尺寸的单一战略显得不合时宜。这些也许是不可避免的物理条件。如欧洲的水质较硬，意味着香皂起泡不是很好，而且会在浴缸里留下一层膜。这就孕育了沐浴露的诞生，沐浴露能在淋浴时提供与浴缸里的浴泡一样多的泡沫。或者，独特的地方性条件可能是固有的或后天形成的偏好。于是，全国性的咖啡品牌就会在不同区域改变其混合成分。又或者，独特的地方性条件可能是文化的或竞争性的。H-E-B 是得克萨斯州一家非常成功的连锁超市，它对一些西班牙裔消费者相对集中的区域灵机应变地进行了产品组合的调整，以适应当地的消费偏好。

如今，对于众多的营销人员而言，本地化是无法回避的。从零售方面看，Tesco的常任前CEO——Terry Leahy说，要在食品杂货行业胜出，必须成为最好的地方性零售商。这意味着要根据每家店的情况定制产品组合。也意味着必须根据周边邻里的情形配备合适的商店类型。比如在伦敦市中心，就以较小规模的Tesco 地铁店为往来的上班族或城市居民服务。

对一些零售商而言，本地化是从过于标准化和集中化倾向的健康撤退。比如，在过去的几十年里，百货店行业经历了兼并与收购的浪潮，区域性的商店或有独特标志的连锁店，如芝加哥的Marshall Field's，亚特兰大的Rich's，都被更大的连锁店吞并了，最后被第一大连锁Federated所拥有。2007年，当Federated更名为梅西百货公司（Macy's），并把所收购的很多店都重新定名为同一品牌，以效率为目的的集中化似乎占据了上风。然而，随着销售下滑，梅西百货很快承认，需要调整产品组合和服务来适应地方性的偏好。在“我的梅西”的红字标题下，公司进行了重组，原来的四个地理分部变为三个，但同时又设立了新的地区和区域经理职位去监管当地的商店，并强调要收集地方客户的详细信息，比如要求商品采购人每天到店里拜访，并向店经理和销售人员收集观察信息。尽管多数零售商经历了下滑期，但是在本地化的第一年，梅西百货的经营利润就上升了。

从全国性的制造商角度看，三种类型的产品尤其适合地方性营销：①那些消费行为、贸易或竞争定位存在地方性差异的；②那些以成熟的技术为基础，品牌之间几乎没有功能性质量差异的，这样，特别设计的地方性销售推广活动便能提升市场份额；③那些如果在不同市场以不同价格供应不太会有跨市场分流的（比如，体积—价值比高的产品，如意大利面;相对价值—体积比高的产品，如健康与美容护理产品）。强势的特许品牌也是地方性营销的良好候选对象，因为特许经营者通常是当地的生意人，同时企业联手（比如区域的福特汽车或通用汽车经销商群体）能带来足够的销售量，共同为地方性广告活动出资。

一定程度的本地化几乎总是适宜的，但必须仔细规划。与所有的市场细分计划一样，项目成本和行政上的复杂性在本地化营销中会上升。有一些公司过分地本地化了。比如，消费品公司常常根据产品的市场份额差异，在相邻的城市和州推出同一产品的不同程度的价格促销。如果价格差异太大，上面提到的跨市场分流就会出现。换言之，价格较低的城市的分销商可以买入产品，然后卖给价格较高的城市的分销商，尤其是当体积—价值比足够低，低至足以吸收额外的运输成本。此外，临时的促销活动会降低需求的可预测性和生产的效率，导致因缺货而损失销售，或者需要额外的安全库存，这将导致营运资金的成本上升。

为了使源自定制化的显性收益（指单位利润和客户渗透率更高）合理化，企业必须做到的不仅仅是抵补增量成本，并且，如果品牌定位和讯息传递不一致，还要考虑过分的地方性营销可能产生的稀释品牌特许权的风险——尤其是当消费者在不同地区旅行，他们可能会购买或关注的某一产品类别。如果执行地方性营销的一线销售人员是以其短期的销售业绩为基础取得报酬，那么他们很可能倾向于达成一些有损于长期增长和赢利的交易。而且，在众多的地方性市场拥有很多不同的产品和项目，就会需要付出更多的管理时间和精力，还可能令资源从重要的战略领域（如注重真正的创新）分流出来。

历来，当本地化营销形成气候，复杂的问题便随之出现了：应该给当地的经理多少责任。在全国性的公司中，品牌管理往往是集中化的，以整个国家为重的，而销售团队往往是按地方性的销售区域来安排和划分的。有些公司选择在全国的层面上作出所有决策，给予地方销售人员的自主空间很小。而另一些公司则是将计划和预算集中化，但是在全国性的计划之外，还分配一部分的促销预算给地区和区域的销售经理，让他们可以自主使用，以最大程度地取得地方分销商和零售商的支持。在各个公司里，这两种方法像钟摆一样随着高层管理的变化而发生摆动，或者当两种方法看来都非最优选择时也会摇摆不定。

目前，由于地方性经营效益越来越多地依赖于由集中化的信息系统所产生的精细化处理的数据和分析，地方性销售团队所需要的管理自主也许就少了。比如，安海斯—布希公司（Anheuser-Busch，美国最大的啤酒制造商——译者注）就把曾经是分散的商店层面的计划又集中起来。在新的系统下，一线的批发商销售代表继续在计划的执行中扮演重要的角色：他们负责通过手持的无线平板电脑收集货架层面的信息，并负责执行落实到商店层面的货架计划。当然，地方性销售团队的自主程度将取决于业务的性质，以及怎样能给客户创造最大的价值。比如，移动通信技术使得法国保险公司Generali 销售保险产品的独立金融顾问能力大增，只因他们可以在顾客家中或工作场所拜访时下载特定的客户信息。








销售队伍的区域管辖范围



销售管理中一个永恒的问题是，如何以最佳的方式将客户分配给销售人员。过去，与客户沟通的主要方式为面对面的交流，并且大部分客户能够被召集到一个地方的时期，销售人员和分销商的管辖范围是按地理区域划分的。通常，公司会试图划分边界，以令其所需行程距离大致相等，工作量相当，实际或潜在的收入均衡，现有客户和未来的潜力客户等都得到平衡。

时至今日，地点在管辖范围的分配中仍是关键的因素，但是区域销售队伍管辖范围的划分形式非常多样（见图5）。销售队伍的资源可以仅仅按照地理因素、客户的规模产品或客户行业分配。当一家公司的目标市场由大量处于不同行业的地方性客户构成时，仅仅按照地理区域组织销售就特别合适。但是很多公司客户在各个地区都有业务分布，公司管理层会允许地方经理从本地的供应商处采购某些类别的供应品，同时，对另外一些类别则会规定必须执行全国性的采购协议。这样，销售一方的公司也许会安排一位或多位有经验的销售代表，去处理那些跨越不同地区的大型的全国性客户。结果就形成一种混合型的结构：大型的全国性的客户是跨越很多地理区域的，而小客户则是按地理区域分配的。在这个例子中，相关地理区域的销售人员或许会被要求去检查订单的完成情况，并提供支持服务。如果客户支持责任在地方性和全国性小组之间确实存在重叠的部分，这样的结构就会产生内部协调问题和棘手的报酬问题。















另外一种情况下，当一家公司销售很多不同类型的产品而且量足够大，则每一条产品线或每个业务单元都可以有自己的销售队伍和管辖结构。这又产生了另一个问题，即当代表同一家公司的不同业务部门的几位销售人员需要去拜访同一个客户的时候，他们之间的协调就很重要了。还有一种情形是，客户对于产品的要求差异极大。公司也许就会根据客户或产品类型分配销售人员，而其所在的地区在地理位置上不一定都是邻近的。

销售队伍分配专家安吉斯·索特纳斯（Andris Zoltners）（美国西北大学凯洛格管理学院教授，专攻销售问题的全球性咨询公司ZA Associates的创建人与业务主管——译者注）和布洛赫·辛哈（Prabhakant Sinha，ZA Associates的业务主管，曾任美国西北大学Kellogg管理研究院市场营销学副教授——译者注）称，精心设计的管辖范围分配能产生更高的销售额，减少旅行时间和其他成本，提升士气，促进薪酬的公平和其他奖励的分配等。在现实中，他们发现销售队伍的管辖范围很少是完美平衡的。他们的经验是，数学模型在解决诸如——根据3万个邮政编码数据的分析，画出500个平衡的销售管辖范围，或者根据最新数据重新绘制管辖范围等此类的问题时是非常有效的。一项对于4800个销售管辖区（代表了18家公司和4个行业）的分析表明，只有40%的管辖区落在理想规模范围内，而理想规模的管辖区域仅占15%。运用数据建模来帮助优化销售管辖区往往能使销售额有2%～7%的提升。在一家医药公司，销售业绩提升了约50%。但是，在关于医药行业的一些应用情况的报告中，他们强调，当来自总部的统筹专家的推荐与来自一线的销售经理的地方性建议结合在一起时，管辖区的协调安排工作才是最有效的。

在金融服务或保险行业，经纪或销售人员通常会在所认识的人的圈子里仔细筛查，而不论客户或潜在的客户身在何处，即便是在此类情况下，根据客户所处的地点更新任务分配仍然是重要的。最近，被广泛使用的带有GPS（全球定位系统）功能的智能手机和手持电脑更是促成了关于地区和销售人员的数字地图的构建。在一些更为复杂的方案中，一组有着不同专长的销售人员会被分配到每个客户，但是他们每一位也许都有着不同的管辖区域。这样，一位销售负责人或许会在一个都市地区负责20个客户，而一位技术专家也许要跨越两个城市在30个客户之间循环流动服务。在数字地图和GPS 的指引下，经理们能够轻松地为每个销售人员重新调整管辖区，或者在任何时点看到团队的每个成员在哪里。








将实体地点与心理地点连接起来



无论是设计商店的布局，考虑将零售点定位在何处，制订市场营销本地化策略，抑或统筹安排销售队伍管辖区，最佳的营销者会把量化分析和建模与更为定性的认识和洞察力——关于人类对于实体地点的感受结合起来。实体的地貌、建筑、与周围地方的关系，以及人们如何感知和表现，都会对某一特定地方的格式塔产生影响。（格式塔：心理学上的概念，也称完形，完全形态，指整体具有个体所没有的特性——译者注）

想一想各种各样的餐厅，以及与地点有关的营销决策所满足的不同需求。纽约的格林尼治村中心的一家意大利餐厅所带来的体验与一个郊区购物中心内的Olive Garden完全不同，尽管菜单内容相似。前者是一种更真切的旧世界的微妙体验，而后者则更符合一个普通美国家庭的口味。或者想一想苹果门店是如何改变电子产品的购买体验的，苹果创造了一个时尚的优雅动人的零售环境，所有的元素都与产品设计完美融合，不动声色地鼓励着消费者去尝试所有展示的商品。与此形成鲜明对比的是，那些台式电脑的零售商们则把产品当做像是一种普通商品，而且提供的试用机会也比较少。

理清地点与体验的关系并非总是直接或简单的。但有一点是肯定的，即体验的实际发生会影响被体验的事物的实质。过去的几十年来，星巴克能够走出其起源地西雅图，向全美和全球输出其“第三个地方”的概念和精制咖啡的体验，就是因为消费者认为它们的咖啡店很特别，与众不同。但是当连锁店越开越多，这些特质就被稀释了，它们的店看起来像统一制作的饼干模型，而且无所不在。星巴克开始尝试新的形式和无品牌的门店，舒尔茨承认，“今天，因为公司的规模和体量及其无所不在的特性，我们更需要彰显本土特征，并对地方社区给予更大的重视。”

星巴克面临的挑战与很多成功的、快速成长的品牌一样：如何忠实于自己的本土性根基、忠实于公司的传统，以及那些在早期就与你共舞的消费者拥趸。每一间星巴克都有它自己的客户组合：有些店有很多拿了（咖啡）就走的潜在客户，另一些则有很多光顾客想找个放松的地方逗留一番，并进行社交。于是生意的节奏也各不相同：有些店在上下班时间人满为患；另一些则早上人群拥挤；也有一些店会发现，在下午较晚时放学回家的过路学生是其主要顾客。只有当每家店的经理们有自由的空间，能自主地决定如何根据当地的生意时机调整产品组合并分配相应的店员时，它们才能成功。星巴克能承受调整适应的成本，而且按照其价格，顾客有权期望得到相当的本地化定制的产品和服务内容。

希望有效地将心理空间的联想与实体现实联系在一起的公司，也许需要探究到消费者的表层情绪之下的意识才能取得成功。一些消费者也许会坦承，真正的邻里交流是在当地的被星巴克逼出市场的咖啡店里，或者真正能提振市民信心的是本地的肉店、五金店和银行，而它们也许都是被巨型的企业逼迫关门的，并且那些巨型的企业是从海外而不是从本国进行采购。尽管有着这样的情绪，很多人还是会蜂拥至星巴克和大型的连锁商店，因为它们提供的产品的确较为丰富，品牌竞争力强，价格有吸引力。

简而言之，伟大的品牌找到了利用实体空间使积极的消费者联想得到优化并取得销售成功的方式。在下一章里，我们将讨论营销人员在运用虚拟空间时是如何面临相同的挑战的。




第三章   管理虚拟地点















多年来，博学而空谈之士都说电子商务预示着现代市场营销中距离的消亡和地点的销声匿迹。这与事实完全相悖。即使有越来越多的人上网，他们仍然喜欢寻找与自己接近的信息、关系和活动。他们阅读与自己的社区或国家有关的新闻，参加由朋友和家人组成的社交网络，并从当地的和本国的零售商那里购买商品。

从销售过程来看，虚拟地点仅仅在很少的一些商品和服务类别中比实体地点占据了更为主导的地位。软件、音乐、电信和金融服务由于不需要实体产品的移动，虚拟销售的比例最高。然而尽管数码产品的销售额激增，在音乐制作这个由实物产品开始转变进行得最激烈的行业，2010年仍然有一半的收入是来自实物产品的销售。尽管电子书的销售在加速，网上的图书销售商如亚马逊，仍然卖出更多的印刷书籍而非电子书。总而言之，2010年美国电子书的销售收入达到4.413亿美元，占所有书籍销售收入116.7亿美元的近4%。确实，网上书店可以提供海量的选择，但它们是与地方性的书店共同存在着的，而地方性的书店自有其优点：容易浏览、立即就可以拿到的商品、志趣相投的顾客、知识丰富的店员，以及宜人的环境。

而即使网上零售商和电子产品越来越流行，营销者必须认识到，管理实体空间的规则在虚拟世界中仍然适用。纯粹的网商没有实体环境去与客户沟通互动，所以网站的外表和感觉尤其重要，必须与消费者的需求相符，才能令他们找到所寻求的内容，并评估该商家的可信度。消费者如果可以凭直觉进行搜索并且容易、方便地达成其目的，则会信心倍增。比如Orbitz在这方面就做得很好，使得消费者可以搜索到很多种旅游组合，并且在结账前向他们提供透明的价格。

对于很多营销者而言，虚拟空间补充了而非完全取代了物理空间。在谷歌（Google）每天成千上万的查询中，每5个搜索中就有一个是与地理位置有关的。成千上万的人通过搜索引擎来找寻企业的实体位置，或者比较同一类别中不同产品的价格、性能和评价，然后才去商店购买。这些搜索日益热门，因为智能手机（继电视机、个人电脑和笔记本电脑之后）在第4个屏幕上把企业和消费者联系在一起。营销者现在可以根据消费者个体当前所处的位置发送信息到其手机，这就意味着一家邻近的小餐厅在午餐时段可以向自己正门前方圆100米范围的途经路人进行定向营销。这样的应用必将进一步推动低成本的地方性营销的趋势，而这种趋势是由谷歌发起的，它令地方性的零售商在谷歌的搜索页面上开展了以关键词为基础的广告，而非依赖地方性报纸上的分类广告。

尽管来自消费品营销者的“超地方的”广告浪潮的促成条件还未到位，几年后将会达成。通过消费者手机上的虚拟地点，在任何时候向某个特定的实体地点的目标人群发送营销信息的技术，将大大提高营销活动的效率和效果。对于消费者而言，有了互动的移动设备，他们将能有效地对营销的商家说：“这是我在此时此地之所需所想。”于是，无论消费者去往何处，一个个人的交易市场也将相伴而至。








消费者对虚拟空间的使用



至2009年，全世界大约有1/4的人口，或者说有17.3亿人至少每个月要上一次网。在人们上网的诸多原因中，有很多是为了消费——搜寻与购物有关的信息，或者直接在网上购买产品或服务。消费者越来越多地上网去参加社交网络，而其可以作为一种产品信息的来源，包括口口相传的口碑评价和广告宣传。

一个悬而未决的问题是——网下或是网上，是否有某种特定的购物方式可以向消费者提供其在购买体验中想要得到的所有元素。每个渠道都有自己的强势和弱势。可以考虑的相关因素包括：视觉和触觉信息的存在或缺失、人们对某个企业的信任度、可选择性、购买的便利性、互动性以及宜人的环境（见图6）。尽管网上购物一般而言在信息的提供、选择和便利度方面更为有效，但是在更低的价格和价格透明度方面并没有保证（尤其是当运费和手续费在结账之前才加上的时候）。网上商店与一家好的（实体）零售商店的最大差距也许就在客户服务和社会的或实体的环境方面。最终，即使客户都转向网上，那些能成功吸引其注意力，并不断有回头客的零售商将是那些能提供与老式的实体商店同样优越服务的商家。


电子购物与传统购物


根据2008年TNS 研究公司在全球范围所作的调研（在社交媒体爆炸性增长之前），人们使用网络进行的主要活动包括：查询信息搜索引擎（81%）、浏览新闻（76%）、网上银行（74%）、查天气（65%）、在购买之前对产品或服务进行研究（63%）、访问品牌或产品网站（61%）、支付账单（56%）、看一段视频（51%）、使用价格比较网站（50%），或者听一段音频片断（44%）。

此处，比较突出的一点是利用网上信息来辅助和补充其实体地点购物的人数。根据2008年的一项佩尤公众与媒体研究中心（Pew）调研，美国消费者频繁使用网上信息来为其线下购物作搜寻和查看选择作参考。由于互联网使得信息渠道更为通畅，在一些情况下，它令消费者相对营销者的力量增强了。比如，一半以上的汽车购买者会在网上进行购买研究，获得关于制造商价格、利润和经销商促销手段的准确信息，以及以旧换新时的蓝皮书价值。随后当他们出现在经销店时，就已经充分具备了谈判力。另一项Pew调研发现，2001—2006年间，声称互联网大大提高了其购物能力的美国人的比例从16%上升至32%。









电子购物取代传统购物


以虚拟空间的交易取代实体商店的交易的趋势日渐强劲。更多的选择和更低的价格是人们在网上购物的部分原因，而便利性也是很重要的。以网上银行为例，消费者蜂拥而至带来更大便利和更易操控的电子商务网站，并且成本往往更低，换来的是自助式服务。比如，如今美国大部分的休闲旅游者和未受管理的商务旅行者都会在网上订购，这样的业务基本取代了传统的旅行中介，因为他们已被视为提供的增值不够充分。

众所周知，消费者对于数字化产品（如软件、视频和音乐）的电子购物方式已是趋之若鹜。在这些情况下，电子购物带来的是便利和几乎是即时的货物递送，同时还能得到一个免费欣赏的小片段的样品，或者是软件的试用版。自动的推荐服务和其他的网上信息来源取代了知识丰富的销售人员。而且，因为数字化商品的库存成本可以忽略不计，在网上相对比较容易买到稀少的或早期的产品，而这些在网下几乎是不可能找到的。相应地，消费者知道这些东西不需要花费什么成本就能交货，因此就显得不情愿为此花钱。这使得此类商品的价格比较低，或者在极端的情形下会导致非法下载和文档共享。

与数字化产品相比，2009年美国的消费包装产品销售额只有不到1%是通过网络渠道完成的。此类货品在网上购买需要等待送货，而在实体店里购买就能带来即刻拥有的满足。而且，一旦消费者到了店里，在商店的货架间搜寻往往要比在网上零售商的页面间浏览更节省时间。加上网上购物的运费相对于一件货品的成本来说非常之高，这也令消费者畏缩不前，而且并非所有的网上零售商都会提供比实体零售店更多的选择。

直接把货物卖给网上购物者的消费包装产品的制造商其实是在冒险，他们的零售伙伴会感到被疏远和冷落了。然而，管理自己独家专卖的电子零售网站的一个好处是，那些线下的零售商们从其货架上撤下来的或者没有空间储存的货物，在网上卖是最好的了。例如，露得清在网上提供有几百种的护肤产品，而在超市百货和药店里所能供应的只有其中的一小部分。尽管事实是在这一点上网上网下各有千秋，一些观察者仍然指出，对于那些有着“长尾”的产品类别（包含很大比例不常售出的货品的类别）而言，消费者对于该类别的整体需求最终会因零售网站的存在而上升，因为更多货品的选择意味着不同消费者的需求和品位能得到更好的满足。


社交媒体与熟悉的地点


毫无疑问，在线服务业在社交媒体领域最具爆炸性的成长。社交网站迅速崛起，因为他们能创造一种独特的包围式的用户体验，而这种体验在线下没有一种产品真正能与之匹敌。同样重要的是，几乎所有的内容都是由用户生成的，尽管也有一些是来自广告商。YouTube 每个月有4.49亿名独特的访问者, 而如果按分钟来计算, Facebook是全球流量最大的网站,它的5亿多名积极用户（指在过去的30天里回到过该网站的用户）每天总共要在这个网站上花去60多亿分钟。2009年，全球社交网站的用户有8.04亿，比2008年增加了19%。

按理说，社交媒体和社交网络的魅力之一就是，无论身在何处，人们都可以结交新朋友，并与任何地点的人取得联系。然而，一项研究却发现，Facebook上一半的朋友都是在同一个大城市地区；而对于十几岁的用户而言，他们在Facebook上90%的朋友都在同一个地区。另一项研究发现，人们使用Facebook更多的是为了加强现有的或地理位置上相近的朋友关系，而并非为了发起或维持地理位置上遥远的朋友关系。还有一项分析呼应了把美国划分为九个大区的方法，该分析把Facebook上的21亿个形象以与朋友的联系为基础，把整个国家分为七个区域。在这些区域内，地方性的群聚团体非常强大，而区域外的联系很少，少有的例外发生在纽约和洛杉矶之间的联系纽带。换言之，以电子社交网络为基础的朋友关系对于多数用户而言，仍然保持着很强的地方性特点。

营销人员可以把这种邻近的朋友模式善加利用。既然消费者继续通过社交网络分享其对于零售商的偏好、产品的评价和网上的促销信息，而朋友之间的地理性集中联系的特点就可以令商家更容易根据消费者的居住地来锁定目标客户，并协调网上和网下的营销活动。


网上营销接受度的差异


人们也许会认为，消费者对于网络上的和传统的广告是持相似观点的，或者他们对于网络广告也许更认可——如果其信息是以网上的消费者行为为基础，因而更具有个体相关性的话。事实上，2009年的一项尼尔森调研表明，互联网用户对于线上和线下的广告是区别对待的，而且对于不同形式的线上广告也会有很明确的不同态度：70%的消费者对于知名品牌网站有一定程度的信任感，64%的消费者对于品牌赞助有一定的信任感，而对于收音机、户外、杂志、报纸和电视广告，55%～62%的消费者表示有一定程度的信任感。然而，仅有24%的消费者对于手机上的短信广告有一定程度的信任感，对于网上的标题广告、网上的视频广告和搜索引擎结果广告有一定信任度的则分别为33%、37%和41%。这说明广告的传送方式和在虚拟空间的位置都是建立信任感的重要因素。

举例来说，Burberry在Facebook上有100万名以上的“粉丝”，这一事实听起来令人印象深刻。但是，尽管有些途径，在虚拟空间与商家积极互动的人相对而言还是非常稀少。一项Pew的调研发现，使用网络来研究或购买音乐、手机和住房的消费者中，5%或更少的人购买后会在网上发布对于产品的评分。更有另一项Pew的调研发现了互联网和社交网络倦怠感的证据：7%的美国人使用互联网作为其主要的社交沟通工具，然而他们对于那种相互的关联性感到困惑和矛盾。这些人主要是25～30岁的男性，虽然他们也使用电子设备进行娱乐，但是“很多人都认为从网上下来休息一下是很好的”。如果这种倦怠感蔓延，那么首先放弃与商家及其品牌的联系将是不足为奇的。








虚拟空间的市场营销



为取得成功，革新性的产品或流程往往必须比它们所替代的东西更好、更便宜或更快。消费者显然欢迎实体产品在互联网零售的效率、数字产品的快速递送，以及独立提供或作为线下、线上商品的补充的辅助服务的表现。而对于实体分销配送的透彻理解、线上线下协调的程度以及顾客的地理位置等因素，能为商家的网上业务的成功作出多少贡献，仍然是不太确定的。


电子零售商的两类起源


自从20世纪90年代末期互联网的热潮兴起和泡沫破灭，电子零售业已取得了稳定的成长。亚马逊，美国排名第一的在线零售商，同新蛋（Newegg，排名第9）和 Netflix（排名第18）一样，都是从网上业务开始的。戴尔（排名第2）和LLBean（排名第22）是从目录订购业务起家的，QVC（排名第11）则起源于电视销售。有趣的是，大部分排名前50的在线零售商同时也是传统的实体零售商，如史泰博（Staples）和欧迪办公（Office Depot）分别排在第2和第4位。我们上一章探讨过苹果公司的重要的实体零售运营，它的在线销售排名第5。这表明同时进行线上和线下运营所带来的效率提升是一个竞争优势。只从事电子零售的公司节省了运营实体零售店的成本。但是对实体产品而言，他们还是需要仓库、存货和运输。这也说明，要在互联网上获得品牌的认知度和吸引忠实的客户群是困难的。单个的零售商网站一般在吸引网络流量方面的效果都比不上搜索引擎、社交网络，或是信息聚合网站。

亚马逊是第一次电子商务热潮中少数成功故事中的一个。网站通过以下各方面的努力而取得了成功：给消费者提供多样化选择、低价和便利；耐心地在仓库上投资巨额资金，来存储前所未有的各种各样的实物产品;通过提高运输效率来缩短交货时间。在前一章我们提到过零售业的发展演变，将信息搜索和订货与实物运送分开，实际上是轮回到了自助服务以前的日子，那时候的商家会为客户送货上门。亚马逊是美国第八大帮宝适的零售商，帮宝适体积庞大，消费者从商店将它们运回家很麻烦，但通过邮件递送则相对容易且不昂贵。

与亚马逊为伴的另外几家纯粹的电子零售商，则是通过采用“品类杀手”的形式而跻身电子零售前50名的，即采用深入挖掘并持有一个或多个产品类别的大量不同货品的形式。在这些情况下，对品牌或产品类别的总体需求可能在地域上分布很广泛，但是在一个地方性的交易区域中，个别货品的需求则可能较小。举例来说，在线零售商Zappos提供了大量琳琅满目的鞋子——有着品牌产品的不同尺寸、颜色和款式的组合的巨量库存单位。Zappos未必提供了这些商品在网上可以找得到的最低价格，但是它提供了高度的可选择性和高水平的客户服务，包括免费的双向运货。

亚马逊和Zappos通过集中化而取得了成功，eBay则反其道而行之，它只是作为分散的买家和卖家之间的中介和付款代理，并且完全不参与两者之间的货物实际转移，改由在eBay创造的巨大的在线交易市场上的卖家承担这些（货物运送的）职责。由于跨国运输的费用，通过海关的复杂性，以及国际货币转换所涉及的费用，在eBay交易市场的交易仅限于美国境内（或欧盟内）。

这里的关键点是，开一个网上商店本身并不创造价值。亚马逊和eBay都发现了一种秘诀，这种秘诀使得它们能把束缚在传统交易和分销系统内的价值释放出来。


电子零售与渠道协调


当企业在线上和线下都有经营活动，营销人员就必须把他们的虚拟地点和实体地点的战略整合起来，尤其是当目标客户在两个渠道都进行购物的时候。福特仍然要求有全国范围的地方性经销商网络，以令消费者能在经销商那里取到新车并得到服务。但是消费者越来越多地在互联网上研究品牌、性能和型号。所以他们现在不会亲自去6家或7家经销商门店看了，他们也许只会去两三家。这样的消费者期望企业的线上和线下系统互相了解对方在干什么，并且企业能在两者之间轻松转换。

通过整合的订购和库存管理能玩转这种方式。比如，百思买（Best Buy）允许客户在网上下单（这样就不需要去看好几家店），然后到店里取货（这样就省去了运输费）——由于去除了运输费，所以价格就比较优惠。2009年之前，诺德斯特龙公司（Nordstrom）的网上商店配有自己专属的库存和仓库并从中取货。如果某一件货品缺货，那么它就失去了一笔生意。现在，诺德斯特龙公司的网上商店提供所有115家常规店的全部库存，购物者可以选择要求把某一件货品直接送到自己家，或者送到最近的一家店里，他们可以去那里验看过货之后再购买。这一改变之后的那一年，同一家店多个渠道的销售额上升了7%。反之，如果线下的商店里某一货品缺货，比恩公司（L,L.Bean）就会当场（客户还在店里等待时）帮助他们在网上下一个订单，然后客户就可以回家去等待送货上门。

尽管可以采取不同的策略，定价也必须进行协调。因为网络销售成本较低，消费者也许会期望线上的价格要低一些，但是这样往往会伤及线下的销售。如果网上商店的定位是专门持有过季的或促销的商品，那么较低的线上价格也许不会伤害到当地的门店。反过来，有些公司，如索尼（Sony）和李维斯（Levi's）利用他们的网络商店作为其他渠道的示范，制订一个（高的）参考价格。由于大部分在线上的客户从来不去实体店里购物，反之亦然，所以更大或更小一些的价格差异都是可能的。比如，T-Mobile就对实体店里购买手机的客户（他们会去店里看手机，然后在那里完成购买和激活的步骤）制订了比在网上进行交易的客户高出20～40美元的价格。


客户地点信息的重要性


电子零售的益处之一就是无论消费者住在哪里，都能为他们服务。这并不是说在网上零售中地理因素就不再重要了。比如，对于网上零售商而言，为自己找上门的客户提供服务很容易，但是这些店要主动去找寻和锁定潜在的目标客户就比较困难。有些网上零售商也许会发现，他们的最佳潜在客户具有以下特点：在他们所居住的地方，网上零售商的产品只能吸引很少的一部分消费者，也就是说，那里的实体店不太可能储备他们所需要的货品。比如一家网上儿童玩具店，其潜在客户就是那些居住在老年人较多的社区，却有小孩子的家庭。也许，不太显而易见的一种情况是，网上零售商也应该看看由线下的口口相传所带来的地域性客户群。换言之，互相信任的朋友之间和家人邻里之间，对于他们所喜欢的线上购物点或许有着相似的需求，并且他们也共享着类似的地方性的零售条件。那么，零售商就可以通过购买按邮政编码数据过滤筛选的搜索关键词，来放大这种口碑宣传的传播效应。

谷歌对于地理覆盖范围有限的小企业而言是一个特别有力的营销工具。以前，这些企业都是在日益臃肿的黄页号簿里和地方性报纸的分类页上打广告的方式进行宣传。谷歌给了它们出现在付费搜索页上打出地方性广告的机会，比如，当一位消费者在某一特定的城镇或邮编区域搜寻一项特别的服务时，就是个不错的机会。谷歌还推出了地方性搜索的服务，当谷歌的搜索引擎相信用户是在寻找地方性的信息时，这一服务就会自动被触发。强调某一小企业的地理位置和特别促销信息的标签也可以出现在谷歌地图上，每天只要支付1美元。2011年，随着谷歌对Zagat地方性餐馆指引网站（以其备受信任的用户创建内容著称）的收购，谷歌对地方性商户和地方性广告收入的重点投入进一步得到了加强。

Groupon代表了另一种帮助小企业寻找并吸引客户的在线服务,它通过把地方性商户的产品以高折扣价格卖给消费者而生意兴隆起来。消费者在Groupon注册登记后每日都会收到电子邮件，其中有针对其居住地和过去曾接受过的产品和服务类型的企业促销信息。这些信息的设计意在促成秒杀购买行为和消费者口碑宣传。典型的Groupon促销是有时效的——通常一天内到期,并且让消费者有机会以50%或更多的减价折扣购买商户的产品或是服务。只有当购买某折扣优惠券的消费者达到特定的人数时，交易才能成立，所以消费者很乐意把有关的信息传播给朋友。


电子商务和信任的建立


第一代互联网营销的成功之中有诸如此类的服务：投资的电子经纪服务，查账和储蓄的电子银行服务，预订航班、酒店和租车的电子旅行服务。直接针对消费者的数字服务减少了或者消除了对实体分支网点的需要，消减了成本，通过自动信息系统提升了准确性或产生了增值，并使消费者更强大。比如，嘉信（Charles Schwab）1998年年初推出Schwab.com网站时在经纪服务业务方面是一个成熟的品牌。该网站为投资者提供了可用于股票、债券和基金投资决策的一整套分析工具和即时的信息。客户可以将其主页作个性化设置并直接下单交易——包括非交易时段的交易，所有这些服务的价格都低于与之竞争的全方位经纪服务的价格。类似的情况是投资者拥有的先锋集团（Vanguard Group），其业务以低手续费的共同基金为主，它所推出的Vanguard.com网站为客户提供了更大程度的个性化和24小时的信息服务,同时还降低了与邮寄和电话客户服务代表有关的成本。

消费者要参与交易型的和信息型的在线活动，首先必须信任不见面的线上商户，告知以敏感的个人信息，诸如信用卡或银行账户数字、旅行的行程安排、阅读的偏好或是关于医疗状况的搜索历史。很多人都愿意这么做，尤其是年轻的一代，他们对于安全和隐私的问题不如年长一辈的人那么在意，一些年轻的用户甚至于把他们所有的信用卡交易记录都公布到一个叫做Blippy.Com 的社交媒体网站。

然而，消费者愿意分享个人财务数据是基于他们对于商家的一种信任，相信商家有适当的系统可以保障信息的安全和准确处理。这说明知名的线下公司也许在建立线上业务时是有优势的。在实体世界里，小型的地方银行、股票经纪公司和保险代理之所以能与全国性的公司竞争，部分原因是，其面对面的客户接触和在地方性社会及商业网络中的参与度降低了客户的风险感知。而严格意义上的线上服务就不具备这些质素，小型的不知名的公司想要成功挑战依赖数据竞争的服务类别也许会困难得多。

地理位置和信任之间的联系也是在线市场获得成功的一个因素。正如大部分的Facebook朋友都距离较近，eBay的买家同样也倾向于与同一个城市或邻近区域的卖家交易。西班牙的在线市场MercadoLibre也显示出同样的规律。可以想象，其深层的原因是，一旦出现对产品不满或误解的情况，买家能更容易地找到卖家。


与消费者结亲


第二代互联网的特点是由消费者创建的内容和使用户可以进行互动的社交网络——从Twitter和Facebook到YouTube和Myspace，无不如此。自然的，广告主希望将其品牌植入对话之中，尽管这很难，但还是有一些可以关注的成功案例。福特汽车在社交媒体的发言人——Scott Monty，是公司最有名的雇员之一，也是福特在虚拟空间目标实现的功臣。福特在虚拟空间的目标是——有信息量有亲切感，但又没有强加于人之感，让公司的品牌被尽可能多的消费者纳入考虑范围。

在过去的几年里，阿迪达斯发现通过社交网络传递的信息要比通过电视传递的信息回报率高出5倍，因其在Facebook的页面上吸引了两百多万拥趸。戴尔通过使用Twitter告知消费者促销的信息而产生了销售收入。针对年轻消费群体的软饮料品牌激浪（Mountain Dew）2009年的大部分预算都花在其长达一年的“DEWmocracy 2”在线营销活动上。该品牌的4000名最忠实消费者通过使用Facebook、Twitter、YouTube和其他的社交媒体网络和工具，帮助公司一起创造了3种新的饮料。除了选择风味、颜色、名字和包装设计，其“粉丝”也合作创造了电视广告、线上媒体规划和购买，并在一次全国性的竞赛中领导草根运动的参与者们选出最终获胜的品种，并投入生产。在12周的时间里，限时供应的风味竞赛的最后争夺者产生了1700多万盒、相当于价值大约一亿美元的零售额。

有人指出，社交媒体的这些方面将使市场营销发生革命性的变化。我们对于变化能有多么深远尚存有疑虑，原因是多方面的。首先，社交媒体不会改变市场营销的主要目的和原则，即通过满足客户的需求而得到并留住客户。其次，尽管社交网络放大了客户口口相传推荐品牌的潜在重要性，口碑宣传的影响很久以来都是为营销人员所认可的。再次，Facebook、Twitter和其他的社交媒体不是以认购为基础的，因此它们像之前的平面或广播媒体一样，必须依赖付费广告或营销商家的赞助来抵补其成本。最后，营销人员长期以来在利用新兴媒体的同时，都仍然保留现有的媒体。电视并没有消灭报纸广告。直邮提升了而非蚕食了零售店的销售收入。可见，社交媒体的使用并未使市场营销发生革命性的变化，而是能够改善市场营销——比如在市场调研方面，新产品开发方面，以及客户互动、品牌定位、锁定客户以及内容创造方面。

从另一个角度而言，营销人员面临着双重的挑战：他们对于社交媒体的控制不如其他线上的或传统的媒体那么多，而消费者口碑宣传的覆盖面和频率却是被急剧放大的。一个特别的担忧是，消费者信任其同类甚于营销人员。前面提到过的尼尔森调研发现，90%的互联网用户相信他们认识的人的推荐，而70%的用户相信陌生人在网上发布的意见。优秀的营销人员日益明白，任何的错失都会在几乎一瞬间被传遍全世界，因此他们对于网上关于其品牌的言论都会进行监控。

社交媒体的一个明显好处是，线上的广告商能够比直邮和电话营销者更容易地收集和储存客户对于促销活动的反应的行为数据信息。网站站主能够追踪人们在网页之间的转换行为，包括他们从哪个网站来，接下来又去了哪个网站。危险之处是，当营销人员不断加剧地尝试追踪消费者在网上浏览的踪迹，客户的“惊悚系数”会升级。比如，一名消费者在Zapposcom看过一双鞋，过了几周之后也许就发现，在她所访问的不相干的网站上跳出了那双鞋子的广告。这样的做法也许会侵蚀消费者对于一个网站的信任。

对于营销人员而言，另一个潜在的危险是，当消费者在网上所花的时间延长，后果严重的安全或是隐私问题发生的概率也许会增加。Facebook和谷歌都尝试过存在灾难性后果的隐私政策，如果此类事件引发更严厉的隐私监管规定——如杜绝使用行为性的数据来锁定线上的消费者，那么互联网上的营销人员也许就不得不重拾传统的和不那么特定的市场细分基础，比如根据用户的互联网供应商（IP ）地址确定其地理位置。互联网上的营销人员也可以根据地域的接近程度选择在社交媒体平台上作广告。比如，Myspace的用户一般是位于小城市和美国中南部的社区里。尽管作为第一批广受欢迎的社交媒体网站之一，Myspace要落后于Facebook,但是到2009年年末,它仍然拥有7000万每个月都登录的美国用户(Facebook为9000万, Twitter为2000万)——对于某些广告商而言，这一受众可以成为一个主要的目标人群。








移动商务和地点的回报



手机是比任何其他的电子设备或营销渠道都更私人的媒介。几乎所有的主人无论何时何地，都会把这一移动的媒介设备带在身边。它们是主人的一种延伸，是日常生活和常规活动中必不可少的部分。手机用户通过使用特殊的铃声、墙纸、照片、音乐和游戏使其更加个性化——而这些下载内容本身就是一笔巨大的生意。而且，手机已被证明是对于营销沟通活动极具适应性的设备。在日本，手机像借记卡一样被用于支付。在发展中国家，其作为支付系统的用途将日益重要，尤其是在郊区。音乐、直播电视节目和游戏的融合——比如在iPhone上，对于消费者而言很有吸引力，尤其是在发展中国家，因为购买一个设备比买多个设备成本更低，所以特别有市场。

移动设备的使用远远超出了台式机器互联网的使用。从全球来看，2008年共有约40亿移动用户，几乎是互联网用户的3倍。这种传播在新兴经济体尤其广泛，在那里手机大多是标准的，即与互联网不相连，或者联系有限。但是带有网络浏览器、键盘和视频功能的运行在3G或4G网络，或Wi-Fi无线网络的智能手机正在快速地获得市场份额。在日本和韩国，3G早在2001年就开始使用，那时的市场保有率已经超过70%。在美国和西欧，自从2007年iPhone开始推出以后，智能手机已经获得了30%以上的移动市场。到2010年年底，全球可能会有超过10亿的3G用户。仅仅是在美国，2010年每月就有一亿个不同的用户在使用移动互联网。

这种成长的关键是用户体验的质量。移动互联网浏览器与个人电脑的浏览器相比，可能受到屏幕尺寸、网页下载速度和兼容软件的限制，但这些缺点与随时随地可以使用、电话与数据的结合,以及高质量的图像这些优点相比,就显得微不足道了。2009年的Pew调查显示,有接近1/3的美国成年人使用移动设备浏览互联网，而在2007年仅有1/4。当移动用户可以将文件存储在可以很容易用手机应用软件访问的“云端”数据库之后，个人电脑可以存储个人设置和文件的能力，相比之下就越来越不能成为优势了。某些迹象表明，智能手机正在被大量使用于数据传输和媒体消费，而非语音电话。网络要跟上频繁使用数据的用户的需求增长已经相当吃力，而这一用户群体的数量至2013年很可能会超过10亿。

很多标准手机有一个嵌入式GPS芯片使网络运营商可以确定手机的位置。智能手机使消费者可以看到和分享地点信息。通过特别的应用软件，包括Facebook的“地点”，可以把你的坐标与在线地图相融合，把你的当前位置发送给朋友们，并接收关于你的环境的信息。Twitter、Facebook、Yelp、Foursquare、Loopt、Groupon、Gowalla和谷歌等公司都加入了抢占地理定位的制高点的战斗。

让以地点为基础的移动应用软件知道消费者所处的位置，就可以令消费者搜寻到与他们的周边环境有关的即时信息。客运情报软件改善了人们对上下班交通的体验，因为他们可以通过使用该软件了解下一班火车或公共汽车到达的时间，或者是某一租来的汽车所处的位置。或者，消费者可以查询——比如，方圆10个街区范围内的电影放映的时间。在搜寻产品信息时，他们可以拍下某一货品的条形码的照片，然后收到附近其他零售商的比较价格信息。根据德勤的调查数据，55%的消费者期望使用手机来找到商店的地理位置，45%的人是为了研究价格，想找到产品信息的消费者占了40%，而为了找到折扣和优惠券的占了32%，进行购买的则占25%。

有些情况下，消费者能为网上的信息源贡献关于地方状况的数据。比如，猎鸟者能把风景照上传并叠加到地图上。就餐者能拍下一家餐馆的外部、内部或菜单的照片并把它们上传到Yelp。根据地理标签的数据，该照片会与网上的地图以及关于该餐馆的评论合并在一起。诸如此类的评论对于餐厅、酒店和其他服务性企业的成功来说，日益显示出“水能载舟亦能覆舟”之效。这一新的包含定位技术的应用软件浪潮正在改变着在线广告、消费者的信息搜寻和购物行为。关于市场驱动及消费者驱动的元素，二者之间的关联如图7所示。








智能手机开启了手机的多种可能性，包括：商家赞助的智能手机应用软件、互动显示的广告及基于地理位置和增强现实技术的广告。例如，卫生纸公司Charmin赞助了一个名为“坐或蹲”的应用软件，可以指引用户到附近的公共厕所——这个令人难以置信的实用工具为Charmin品牌建立了价值。AT&T已经在芝加哥和其他城市推出了一个基于位置的广告服务：通过“地域篱笆”的触发，使广告商可以在消费者进入或离开一个商店的附近时为他们传送优惠券或其他促销信息。同时，随着越来越多的消费者上传他们的位置身份到像Facebook或Foursquare这样的社交网站，当他们在特定的地方时，这些社交网站将可以作为广告商的一个理想的平台，来给这些消费者定向发布信息。一位业界观察员估计，到2013年整个美国的移动广告花费将达到30亿美元左右。与电视一样，广告商将能够根据广告时间和地点来购买广告——只不过目标位置不会像一个城市的邮政编码那样范围较大，而是已经可以精确到个人所在的地点。

基于地理位置的应用软件是可供零售商使用的灵活多样的营销工具。除了可以告知潜在客户商店的位置、开门营业的时间、商品种类和价格，本地商家还可以为附近的消费者提供与时间地点紧密联系的促销信息和优惠券。通过让消费者选择加入移动广告和促销活动信息，商家可以将目标集中在最有可能的消费者，并减少对于持不接受态度的消费者的冒犯。2010年，麦当劳在Foursquare上作了一个促销的测试：在特定麦当劳餐厅“签到”的消费者可以赢得5美元或10美元的礼物卡。参与活动的餐厅有33%的人流量增加及在当地新闻媒体的免费曝光。通过使用像Shopkick这样的服务，营销人员可以向下载免费应用软件的消费者传递特定零售商的促销信息，也可以在消费者的手机全球定位系统显示其接近特定商店时，将促销信息传递给他们。参与使用这项服务的零售商包括百思买、梅西百货（Macy's）和运动权威(Sports Authority)。

手机也可以当做“忠诚卡”来用。通过Foursquare、 Gowalla 或 Loopt在商家位置“签到”的消费者可以得到存在其手机中的忠诚积分。当收集到一定量的积分后，他们可以赢得一个换取折扣或免费物品的徽章。例如，对于一个在Foursquare上持有“市长” 徽章的人，在星巴克购买星冰乐咖啡时可以享受1美元的折扣。

然而，手机上的本地营销工作的成败要取决于一些悬而未决的问题。目前，一些有利的条件还没有完全成熟。第一，发送太多不请自来的广告会耗尽手机电量并惹恼消费者。第二，手机支付系统的安全性必须有严密的保障。第三，不同手机平台的界面差别很大，以至于同一条广告不能被传递到所有的手机上。第四，cookie文件不容易被应用于手机的寻址目的，所以营销人员将不得不进入到手机和运营商之间发送的数据点击流。如果行为数据被用来作为发送广告信息的依据，欧洲的立法者一定会要求有每一个目标消费者的“选择”。2010年，欧盟启动了针对英国政府的法律程序，因其允许Phorm公司出售点击流数据给互联网服务供应商,而后者将这些数据用于以目标客户行为为基础的广告。

这些技术方面的局限一定会被克服，但同样重要的是，手机是相当私人化的设备。传统上，运营商是不允许有广告出现的，部分原因是出于对用户体验的考虑（谁想要充塞着广告的语音信箱或电子邮箱呢）。在美国，用户为打入电话付费的事实意味着以这种方式招揽顾客将被视为滋扰，这不利于公司的形象。移动广告也牵涉到两种隐私风险：侵扰（违背自己意愿的联系），以及如何处理敏感的个人数据。为了取得良好的效果，营销人员不得不先征得同意，然后才传递营销信息。比如，已经搜寻了一个与某特定的零售商有关的应用软件的消费者，可能会更容易接受营销信息。此外，由手机中的全球定位系统（GPS）跟踪器发送信号，显示消费者在某商家的附近，也很难就此判断其对营销信息的接受度。

移动用户对广告的接受度的数据是混杂的，尽管总体上仍属正面。一项针对移动用户的JiWire调查发现，略微超过半数的人说，他们曾因一个应用软件中的广告而采取行动，差不多1/5的人说他们曾在上个月根据一个应用软件中的广告进行直接购买。超过半数的人愿意分享他们的位置来接收更多相关的广告，3/4的人说他们更想下载一个免费的、由广告来支持的应用软件，而不是为同样的应用软件支付前期费用。一项随后的JiWire调查确认，超过半数的北美移动Wi-Fi用户——特别是男性和低于55岁的人，愿意分享他们的地理位置来接收相关信息。然而，在2008年，在一项针对更广泛的受众（主要是8个国家的家庭购物者），只有18％的人将基于地理位置的移动广告评为非常有吸引力，虽然76%的人认为到2015年这将会很普遍。

假设移动广告将会扩张，营销人员需要想出利用它的最佳方法。匆忙的消费者可能会偏好快速和简单的信息，而非缓慢和复杂的信息，但是要避免垃圾邮件综合征。消费者想看多少广告，并且他们想看多少次同样的广告？搜索广告应该会很管用，因为那是用户主动发起的，并且它们很简洁，只要点击一下就可以有更深入的信息。很可能大多数的移动流量及由此带来的广告将会由社交网站来驱动，但如果它们被证明是一种会褪色的时尚，或者只能吸引少数的群体呢？Foursquare类型的服务更可能被证明是一种时尚。此外，对消费者的超地方性地理定位可能将网布得过于紧密。当前只有一小部分消费者到各个地点登记位置，而这种行为可能永远都不会广泛传播到主流群体。而即使传播了，广告商将总是需要超越在某个特定的时间的特定地点的小团体人群，以便将信息传播至广泛的地理区域内的更大的目标客户群。








虚拟空间的架构



如同实体世界一样，虚拟世界中的空间和地点的位置及结构决定了人们在其中的行动。一些位置在向你招手，另一些则难以找到。有些网站邀请人们再次访问，另一些则让人避之不及。消费者想要轻松地从一个网站浏览到另一个网站，并且在任何一个网站内都游弋自如。他们希望最多点击一两次后，就能容易地找到相关信息。令人沮丧和恼怒的，则是那些把你引向无关信息的死胡同或不允许走捷径的在线菜单迷宫。和在实体世界里一样，消费者依赖明晰的地图和下意识的线索来指引他们到达想要去的地方。

虽然虚拟空间里的好的架构准则广为人知，但还是值得重申一下。即使是现在，商业网站对消费者而言，其使用便利性仍然可能在最近的重新设计中和匆忙应用最新技术时被忽视。对要求简单和直观互动的移动用户来说，基本功能特别重要。他们不能容忍在小的屏幕上弹出窗口，不想通过搜索结果苦苦探寻，或是通过多于1～2次的点击来挖掘想要的信息。

正如在实体世界一样，在线零售网站需要利用周围的基础设施和生态系统。在虚拟世界里，获取网址只是完成了建址的一成工作，九成的工作在于建立路标和到达该网址的链接。第一步是得到一个好的域名。已经在线下经营的营销者往往想要一个匹配的域名，比如BarnesandNoble.com;或一个与线下经营较接近的名字，如nytimes.com。纯粹的在线营销者则有更广泛的选择范围。在互联网的群雄逐鹿时代，创业者买下那些有助于建立类别领导地位的描述性的域名，比如flowers.com，之后再将它们卖给出价最高者。然而总体而言，不太明确但更有创意的域名已经作为强大的品牌取得成功，可以想到的有Yahoo， Google和Trulia。 2011年，互联网名称与数字地址分配机构（ICANN）决定扩大域名后缀库，这就增加了可能的域名的数量。现在，公司可以创建他们自己的个性后缀，如“ Ford” 或Microsoft”，这样就可以对自己的品牌有更多的掌控，而不需要去争夺人向往的"com”域名。

在虚拟位置中最重要的元素，莫过于一个网址在主要搜索引擎网页上的位置。在实体世界中，没有真正与谷歌、百度、Bing 或其他搜索引擎旗鼓相当的、具有门户角色的公司。人们是通过这些搜索网站的互联网地图来找到网站的，这些地图是构造在将用户查询与相关搜索结果联系在一起的复杂程序上的；并且如果潜在访问者不能通过这些地图来找到你的网站，则他们有可能永远也找不到你。在付费和不付费的搜索结果中达到最首要的位置，是网站架构中的关键技术之一，如果你现在尚未做到，那么这是一项值得学习和获取的专长。

与信息搜索结果相比，第二重要的是将链接放在其他高流量的网页上。同样的概念也适用于实体店选址——你要在客流量高的地方出现。这个战略就好比是将店址选在一个由某一大品牌零售商领衔的购物中心里。将“按点击量付费”的广告有选择地放在能吸引你的目标客户的小网站上，也能带来巨大的流量。当然，在虚拟世界中你不需要搬迁你的整个商店和存货来找到更好的邻居，你只需要建立不同的链接即可。

当互联网以文字和图像的两维空间来取代只有文字的内容和列表时，在虚拟空间和互联网上各个地方之间的移动行为几乎在一夜之间就发生了转变。此后，屏幕空间就可以被安排成具有上下、左右和中间导向的独特页面。很快，网站就采用了共同的常规架构，比如首页和可以链接到网站主要部分的标签行。大多数零售网站采用了相似的结构，大多数专业服务网站、大学网站和报纸网站亦如此。用户几乎凭直觉就知道，在一个零售网站他们可以输入一条搜索词来寻找某一特定的商品，或通过商品目录进行浏览；而且他们很快就明白可以在购物车里存放商品，以便最终购买或放弃。这些惯例提供了安全感，就如同进入酒店、办公楼或家中时，人们可以预料将发生什么。对网站的主人而言，标准架构和导航功能的使用是解放了而非限制了设计师，令设计师可以专注于创造独特的内容和每个网站的特殊外观和感觉。

与实体地方一样，网站的主人和设计师需要考虑流量和消费者花费在不同页面的时间长度。举例来说，谷歌必须在向消费者展示更多的广告而获得的广告收入与消费者希望有方便的搜索之间进行平衡。很多新闻报纸所拥有的网站提供给访问者免费的新闻内容，与此交换的是页面中充斥的广告，但如果过量的广告使下载页面变得缓慢或受到干扰，人们就会离开。一定程度上，访问者在一个网页花的时间越多，显示出其对内容的兴趣越大；超过一定程度以后，就可能是困惑的表现，或是消费者将网页打开但已不再关注。

由于互联网的存在已经有些年头，在功能性或客户体验上并无改善的过于复杂的东西已悄悄地潜入太多的网站。比如， Forrester 调研已经在旅游网站上发现功能性不佳的标记；失效的内容（比如缺少描述酒店或目的地的视觉内容）；缺少互动的客户支持——“在过去的十年里，在线计划和预订旅游不是变得更容易，而是已经变得越来越复杂且令人困惑。”而出现这一现象的原因并不是用户不懂如何使用。与那些没有遇到问题的人相比，如今遇到问题的旅游预订者可能已不再是老年人、患有技术恐惧症的人或不常旅行的人。简单的显示和界面可能是最有效果的，正如植入苹果公司的iPad的书店受到的热烈欢迎所显示的那样，其之所以被热捧，就是因为它把书以人们所熟悉的书架形式展现出来。

由于移动互联网流量的增加，网站浏览的便利性正成为一个日益重要的考量因素。网站的设计者现在必须将新的因素考虑进去：手机上的屏幕比较小、连接速度往往较慢，且有些浏览器不能运行所有用来刷新网站的软件。网站所有者要明确知道怎样的信息是他们的用户真正想要的，而不是给他们所有常规网站上都有的东西。移动网站的架构要简洁，且可以用不同的手机浏览器来看。很多旧的电脑和浏览器在处理最新的网站设计时会发生困难。好的网页设计意味着其创造的版式可以在智能电话、平板电脑和个人电脑、拨号和宽带，以及新版和旧版浏览器上工作。

现实生活中，很少有消费者建造、设计或定做他们自己的房屋。但是在虚拟空间，几乎每个人都能获取工具和位置来构造自己独特的个人空间，以上传内容并与他人联系。培育这些活动的网站已经显示出巨大的潜力。这是Facebook引人入胜的一部分原因，同时它也为会员提供了安全感，即使只是亿万成员中的一名。以时尚为导向的社交网站——如StyleHive或FashMatch，使会员能上传自己创建的时尚图片，用网上的服装及配件的库存组装出虚拟的服饰打扮，分享对时尚趋势的观点，并点击链接购买喜欢的品牌产品。

有趣的是，人们在虚拟空间喜欢做的事情之一，是创建实体地理地貌的复制品。“第二人生”是一个流行的三维虚拟世界，消费者可以在那里租或买地，建造和装修房屋，用虚拟的化身在那里生活，周游世界，并交换真的钱。SimFarm和其他种地游戏提供了SimCity的城市生活的农村替代品。在2010年，FarmVille是Facebook上排名第一的游戏，FrontierVille排名第三。在这些游戏中，玩家可以邀请朋友到隔壁的农庄，互相帮助对方打理农庄，并加入合作社。换言之，消费者在虚拟世界里和身处真实世界时一样，表达了他们对社区和特殊地方的渴望。








虚拟空间促成因素的地域差异



有时，人们很容易忘记，虚拟世界要依赖实体世界里的地点而存在（见下表）。最关键的是，没有网线或光纤网络，或合适的无线塔空间布线和卫星传输器，则没有人可以上网。物理基础设施必须跟上变化着的需求，还必须考虑需求在用户之间并非平均分布的事实。在美国，AT&T同意了与iPhone一起售卖的价格套餐计划，但它严重低估了由于高频数据使用者的需求激增而会对物理网络造成的负担，尤其是在像纽约和旧金山这样的技术爱好者聚集的城市。








目前，互联网的渗透在北美、西欧和亚太地区的工业化国家程度最高，但地域的覆盖面正在发生变化。亚洲其他地区、非洲和南美洲的增长率预计将会超过较成熟市场的增长。到2013年，互联网用户最多的5个国家将包括中国、美国、印度、日本和巴西。预计到2013年，互联网用户的总数将达22亿，或差不多预计等于全球70亿人口的30%——比2009年互联网用户大约为全球人口的1/4的水平更高。

越来越多的网络接入点——包括在工作地点、家里、互联网咖啡馆、学校、图书馆和机场的接入，支持了互联网的使用。而且，越来越多的访问是通过有3G、4G 或Wi-Fi功能的手机驱动的。预计到2013年，带有互联网访问功能的手机安装基数将超过个人电脑的安装基数。在发展中（国家）的市场，虚拟空间的访问将会取决于物理设备（用来连接到电信网络的）可承受的价格范围——范围在100美元一台的电脑或未签约的20美元一台的移动手持设备。

对于电子营销人员而言，其他类型的促成因素也会根据地域而发生改变。举例来说， 通过互联网销售实体产品的电子零售业既需要支付系统又需要分销渠道，才能搬运和移动实体商品。eBay的财务业绩现在很大程度上是由其安全的支付系统（PayPal）的成功来驱动的——这可以作为支付系统重要性的一个见证。eBay的首席执行官John Donahoe 预计，在未来的几年里，该公司从其支付系统获得的收入将超过其从市场部分获得的收入。在非洲的大多数地方，分销系统和支付的基础设施都不充足。然而在肯尼亚，M-PESA是一项创新的服务，使没有银行账户的消费者可以通过发送一条文字短信来完成手机转钱。超过半数的肯尼亚成年人现在使用M-PESA来为商品和服务付费，或给亲戚寄钱。实体地点仍然需要介入：为了给手机充钱或收到现金付款，用户必须访问一个通常位于一家商店内或加油站内的M-PESA 的门店。

另一种在各个地方呈现出差异的基础设施类型是政府法律、法规和税收政策。在美国电子零售业的成长中，一个关键因素是，州和地方政府一直没法向在其管辖区内没有实体店的在线零售商征收商品税。在很多类型的消费者购买中，被免除的税收抵补了运费；这个好处连同其他的效率优势，使在线零售商可以比当地零售商以更低的价格销售商品。至少有一项经济分析表明，特定的州的网上零售额和线下零售商适用的销售税率之间存在着很强的关联性，这表明避税可能是电子零售业务活动的一个重要驱动因素。然而，各个州现在正在给联邦政府施加压力，要求允许其在消费者的家乡所在州征税，这将有助于使竞争环境变得公平。

各个国家的隐私政策直接影响到互联网营销人员在消费者使用网络时去识别和跟踪他们的能力。韩国、意大利、西班牙、德国和澳大利亚的官员们也正在调查谷歌的涉及个人隐私业务，即其在这些国家推出街景地图服务的过程中所收集到的个人数据资料。总体来说，欧盟的隐私政策在限制收集、使用和储存被在线营销人员采集的个人数据方面比美国的要严格很多。

在引言中提及的谷歌在中国的困难，显示出政府的权力超越了在虚拟空间做生意的公司。 与2011年中东的“阿拉伯之春”（指2011年春天阿拉伯世界许多国家发生的一系列起义，社会抗议和武装叛乱活动——译者注）有关的事件——且不提其他地方的起义和政治抗议活动——业已说明，被视为持不同政见者的协助手段的电子通信服务和在线出版商特别容易受到政府的压制。

总而言之，即使是在虚拟世界，也没有可以逃避的实体空间。从支撑互联网和无线通信的物理网络基础设施，到治理商业活动的领土司法管辖；从允许消费者浏览网站的架构到联系虚拟通信和实体商业的纽带，虚拟和实体都是互相缠绕着的。在虚拟背景下，营销人员必须记得，客户仍然想要他们一直希望从零售商那里得到的东西——信任、获取的便利、信息和互动—但不必视之为一种限制。手机广告的潜力证明，围绕虚拟空间的有地方意识的创新，可以创造出让营销人员和消费者共同参与的新市场和新途径。




第四章   地理地点的市场营销















2010年1—2月刊的《哈佛商业评论》的前页广告头条是“日本以外只有一家雷克萨斯工厂”。广告商不是雷克萨斯或其母公司丰田，而是加拿大的安大略省。同一期里的广告语还有“适宜商业活动的巴林”；“清洁的能源，绿色的技术+清新的思维——为什么企业在爱尔兰扎根”；“北美最佳的私人银行”——北方信托；“别错过在莫斯科举行的国际广告协会（IAA）世界大会”；还有一则文华东方酒店集团的低调的广告，文字的大部分内容是由一串世界各地的城市名构成。

我们已经解释了品牌是如何通过把自己与有号召力的地点相联系而吸引消费者的，如文华东方酒店集团或者国际广告协会（IAA）的广告所显示的，或者通过强调其地理根基——如北方信托的广告所宣称的那样。但是以上所列的其他广告则是把地点作为产品来营销的范例了。如安大略省的广告所显示，地点和产品或品牌能够互相联系起来。例如，《纽约时报》报道说宝莱坞的电影都喜欢用瑞士作为背景“来传递一种阳光、幸福和宁静的理想境界”。随之而来的是，瑞士正吸引着一批又一批为流行电影中使用的瑞士场景着迷的印度游客。宝莱坞产品中理想化的瑞士给真正的瑞士带来一系列的联想，这种联想为瑞士旅游业在印度创造了绝佳的市场机遇。针对这一新的细分市场，旅游业官员和酒店经理们已经看到，印度旅游团的订房量已成倍翻升。

尽管地点的营销一般是与旅游业的推广活动相联系的，但它并不止于此。除了进行旅游胜地的推广活动外，各个国家和城市也在竞相争取外国直接投资、全球的流动人才和出口市场。最近的几十年里，爱尔兰一直把自己营销为一个适宜高科技公司成长的地方，因为它有对外国投资的开放态度、有利的税收政策、创业的精神和高学历人才队伍。到2010年，跨国公司，包括像辉瑞这样的医药公司和微软、谷歌这样的技术类公司，合计为该国创造了25万多个就业机会，并为其贡献了整个国家出口额的70%以上。尽管同时发生的住房和金融泡沫导致爱尔兰陷入了金融困境，需要欧盟的紧急援助，但外国直接投资仍然代表了该国经济的一支成长力量。

企业并非投资者感兴趣的唯一方向。各个地方也在为吸引大学生、科技方面的职业人士或者退休人员而竞争。比如，得克萨斯州、乔治亚州和卡罗来纳州通过提供税收优惠政策并在《南方生活》这样的杂志上作广告，把退休人员从佛罗里达州吸引过来。智利的推广活动宣传其经济、政治和社会成就，部分原因是为了提升其出口的竞争力（研究人员发现，来自发达国家的产品往往要比那些来自欠发达国家的产品更受欢迎）。换言之，地点不仅仅是市场营销的附属品或者外部环境的一部分。很多地点也是市场营销的主顾或被营销的主体。

地点的营销涉及深入的心理学应用，因为它不仅要表现地理的或其他的特征，同样地甚至更多地需要理解和塑造、强化或改变心理的含义和联想。从一个国家的例子来看，像奥巴马总统这样勇于改革的领导人能塑造一个国家的形象，并由此对国家的资产负债表产生影响。小一些的国家，如马来西亚，在其总理马哈蒂尔的领导下实行了经济的转型并开放了外贸和投资，使得这个只有2300万人口的国家在马哈蒂尔的任期内积极有力地吸引了跨国公司，并在世界舞台上显示出超强的分量。2010年的国际足联（FIFA）世界杯足球赛,比预期的要成功,它的举办使南非的全球地位得到了提升。而印度举办的2010年英联邦运动会也因其混乱局面而备受瞩目。

本章剩下的内容将继续深入探讨地点营销的这些方面，这对于想要促进外国投资和旅游业的官员而言自然是很有相关性的，而且对于那些企业声誉或产品品牌与某个特定地点紧密联系的公司而言，同样是高度相关的。促进一个地方的积极形象的建立对于所有这些都有好处。








地点营销为什么重要



一个成功的地点营销活动能对地方经济产生直接的影响。比如，在美国，国际游客平均每人每次旅行花费4500美元，旅行者和收入增长对于就业、税收收入和联邦预算赤字都产生着重要的冲击作用。旅行和旅游业直接影响到酒店、交通运输、艺术和娱乐企业。然而，直到最近，与其他大多数发达国家和一些欠发达的国家相比，美国从来都没有一个旅游促进委员会来向全世界营销自己。旅游营销成为各个州和城市自己的事。只有在2000—2006年间，美国的海外游客数量急剧下降，达到令人担忧的水平;2009年又有一次急挫——总共损失的收入达大约5090亿美元，这时国会（在两个党的支持下）才通过一项立法，旨在增加来自海外的游客数量。特别地，2010年通过的旅游促进法案还成立了一家公私合营的公司，负责发展集中协调的全球性广告和沟通活动。同时，它将与商务部、国土安全部和国务院紧密合作，解释美国的旅行安全政策。最后这一条涉及问题的核心：自从“9·11”事件以来，美国制订了严格的旅行政策，令它看起来不太欢迎外来的游客，签证的从紧政策也限制了入境者，而更严格的安检措施也不时地令游客感到受辱。该项营销计划的支持者估计，至2011年年底项目的资金到位后，每年能产生达160万的新游客。

地点营销的财务收益不仅限于为旅游业带来的滚滚财源。各个地方之间也在互相争夺零售业、办公楼和制造工厂的入驻，并竞相成为理想的住宅所在地。几乎在每一个地方，建筑建设及相关的服务业，包括房地产和保险机构，金融和法律服务都是经济的重要支撑因素。

理查德·佛罗里达（Richard Florida）在他的《你属哪座城？》一书中指出，“我们当中很多人，有生以来第一次，有了选择我们的地方的自由和经济条件。这意味着我们有了一个令人难以置信的机会来找到最适合我们的地点。”你工作和居住的地点影响到你的职业生涯和财务状况、与家庭和朋友的亲近，以及令你感到幸福的社会、文化或环境机遇的近在咫尺。无论那个合适的地方是一个城市区域、一座小城市，或者是乡村，选择是各式各样的。从锈带（“锈带”指美国的中西部和东北部——译者注）到阳光带，从老郊区到新规划的社区，甚或在两个沿海科技中心旧金山和波士顿之间，差异都是显著的。对于那些想要吸引富裕的退休人士的地方而言，由美国退休人士协会（AARP）这样的组织所公布的生活质量排行榜是一个重要的决定因素。

企业的管理层在选择办公地点和建造工厂时也在作着同样的决策，其区分不同地点时考虑的因素有：技术专业性、工作人群技能情况、税收优惠条件以及交通的便利和原材料供应的接近程度，等等。当他们要寻求向海外扩张或投资时，除了权衡以上这些因素外，还要加上政治稳定性、稳健的财政和货币政策、约束性的产权和法律合同条件、腐败状况，而且可能加上语言技能和文化因素。这些因素有很多进入了世界银行对国家竞争力的排名考虑。《新闻周刊》（Newsweek）2010年度全球较佳国家的排名则考虑了国家状态的5个方面——教育、健康、生活质量、经济竞争力和政治环境。

这样的高举高打的结果是，各个地方在争夺我们的关注和我们的生意。联合国有193个成员国，这个国际舞台就像是超市里杂乱无章的早餐谷物货架一样。各个国家和城市在全球经济中互相竞争着——争夺外国投资者、出口货物的消费者、游客以及高技术人才。国家之间也在政治领域为影响力、强势的联盟和领导国际组织的关键岗位的提名而竞争着。富裕的且历来强势的地方在起步时就占据了优势，但是诸如韩国、秘鲁和加纳这些形象日益积极的国家，已经在联合国和区域的政治经济组织中获得了领导的角色。

地方身份在国家内部也很重要。由于全球性企业经营的扩张和国家间的移民潮，各地日益面临着不同地方的生活方式和价值观的冲突以及由这些趋势所带来的变化。比如，西欧国家和城市为吸引来自土耳其、北非和东欧的移民洪流已是费尽心机。加入了欧盟的东欧国家也努力地试图留住其年轻的人才，因为以前阻隔他们去往高薪酬地方的跨境壁垒已被拆除。过去的30年里，中国的经济改革使其向大量的外国直接投资开放，对西方的消费主义也门户大开，因而一些人开始担忧传统的中国文化是否会遭到腐蚀。因此，对任何社区或国家而言，促进地方自豪感和凝聚力，并建立信心以迎接和拥抱变化的地方身份，都是一份宝贵的资产。同时，它也创造了一种良性循环：一个良好的地方形象会提升自信，并由此产生经济和社会效益，随后又进一步提升地方形象（见图8）。











地点可以如何营销自己



地点是很多部分的总和，包括一些难以磨灭的因素，诸如历史背景和物理位置，因而如果把地点降格为一个品牌或形象或简单的定位来谈论，就显得比较肤浅了。然而，大部分外人也许不具备关于一个地点的知识，或者即使他们具备，也并不准确或至少是模糊的。正如在产品营销中那样，地点营销寻求的是在人们的精神地图中为某一对象作有利的定位或再定位。营销活动包括从复杂的到简单的：复杂的如一个国家为了吸引直接外国投资所作的成熟的全球性营销推广活动，简单的如小型的旨在推广一些小城镇成为地图上的旅游胜地。如此差异化的诉求也许是以历史事件、自然奇观或生产高效的资产为基础。比如，加利福尼亚州的吉尔罗伊宣称自己是美国的大蒜之都，每年都会举办年度大蒜节，平均每次吸引的游客10万多人。


定位


在营销一个城市、国家或其他地点时，有必要制订一个定位战略，列出该地点的显著优势和长处，使其在人们的精神地图中产生难忘而积极的联想。如果一个地点不给自己定位，那么它就只能听随无法预测的舆论的主宰了。进行清晰定位的基本步骤包括：确定该地方想要针对的受众群（诸如游客、海外消费者、外国直接投资者）；评估这些受众目前持有的观点或感知；制订一条优越性宣言，说明该地方所能提供的人无我有的东西；陈述优越性宣言之可信性的理由。

对于任何营销一个城市或国家的人而言，可能将痛苦地发现世界上只有1%的人口知道其存在，但是，计量这一知晓率，并理解有利和不利的感知（国内和国外的目标受众所持的）是很重要的。为了解应提供何种纠正的或补充性的信息，分析每一个目标群体对该地点的认识和现实（包括当前的情况和之后可能发生的情况）之间的差距是至关重要的。

什么样的宣言是可行的或者值得推荐的？首先，一个地方的定位和形象必须与容易观察到的现实情况相符。在互联网时代，每天24小时不断滚动播出的新闻以及便利的旅行，已经使得任何地方都无法控制或压制塑造其形象的信息。比如，缅因州如果要把自己定位为温暖友好的地方，肯定不能用像夏威夷主推其快乐的阿罗哈精神的方式。其次，宣言应该有一个全方位的愿景，与目标受众里的公民和潜在的外部客户都具有相关性。缅因州的公民能以其原始的险峻美丽和户外娱乐活动为骄傲，并且该州也因此而长期地吸引了来自新英格兰地区的其他地方和更多别的地方的夏季游客。最后，宣言应体现出包括了该地方的独一无二的特质的东西，即令其不会轻易被模仿或与其他地方混淆的质素。这些质素可以是该地方的文化和历史、有名的居民、文化成就、特别的实体场景、在世界事务中的主导地位,或者有名的公司和产品（见图9）。比如，很多人认为芬兰是拉普兰人和驯鹿、芬兰伏特加和诺基亚手机的故乡。








一个强势的优越性宣言必须有行业的群聚，优秀的企业战略家迈克尔·波特（Michael Porter）将其定义为“某一特定领域内互相关联的公司、专业的供应商、服务提供商和互相联系的机构在某个领域的集中汇聚……之所以会出现这样的现象是因其能提高公司的生产效率，以加强它们的竞争力。”比如硅谷和北卡罗来纳州的三角科技园（位于杜克大学、北卡罗来纳州立大学和北卡大学所组成的三角中心地带，是美国目前最大的科技园区，与斯坦福工业园区的“硅谷”得克萨斯研究院并称美国三大科技研究中心——译者注）都形成了各自作为科学创新和卓越成就之中心的声誉。在硅谷内，山景市（the city of Mountain View）汇集了一群从事社交网络业务的创业企业，它们都因为能接近一流的思想和技术孵化器而被吸引。在这个全球化的时代，开放的市场、先进的电信和低廉的运输使企业几乎可以在任何地方经营。波特的数据显示，很多能促进发展和专业知识技能交流的共同（办公）地点的传统作用仍然是极为有利的。而且，由于这种群聚所依赖的互相之间紧密关联的能力的复杂性，这种优势的来源在其他地点是很难复制的。

特别的是，一个独特而有底气的优越性宣言能让该地点避免价格竞争。如果只提供税收优惠和折让来吸引新工厂和就业，最终的结果会反其道而行之。这也不是严肃的企业用来选择投资地点的主要标准。而且只要有另一个地方给出更好的条件，被价格竞争吸引的资金或是人很容易离开一个地方。比如，当中国的工资水平上涨之后，像越南和柬埔寨这样的国家就把一些服装生产的合同抢走了。同样地，企业也许会找到方法来利用价格优惠的条件，而对提供优惠的地方并没有带来好处，新西兰在这方面是吃过苦头的。2005年之前，该国的移民政策有一个针对申请居住权的特殊类别，在该国投资100万新西兰元的人可以符合移民条件。于是就有投资人利用了这个漏洞，他们把钱投入控股公司，而控股公司实际上并未在当地作投资。

一个经验法则是，一个清晰的定位可以用20个或更少的词来陈述。一些城市和国家营销自己作为贸易的通道。比如新加坡，传统上把自己定位为西方跨国公司进入亚洲的最佳入口，这样的定位是得到一定的条件的支持的，这些条件包括法律、机构和以英语为工作语言的受过良好教育的工作人群，这使得从那里开始发展生意既安全又容易。同样，上海历史上是中国的国际商业中心。荷兰将自己营销为欧洲的物流通路，声称欧洲78%的人口可以从陆路和铁路在24小时内抵达那里。其他的定位类型包括，瑞士成为一个中立的秘密金融服务的安全港，这一地位历来就牢固稳定，因为数字代码的银行账户一向就得到其政府和私人部门的有力保护。同时，哥斯达黎加利用其民主和摈弃常备军队的历史，把自己定位为生态旅游和美国退休人士的宁静港湾。


再定位


当然，印象深刻的联想有时候会成为新定位的障碍，而要打破一个现有的，也许是过时的形象以建立一个新的形象往往要比从一张白纸开始画图更艰难。有两个例子可以说明：首先一个成功的例子是西班牙，20世纪80年代末期从弗朗西斯科·佛朗哥（Francisco Franco）的政权统治下走出，成为欧盟内一个新兴的有活力的民主国家。为了从其过时的、封闭独裁的社会形象脱胎换骨，西班牙的商界和政界领导共同努力以重振民族自豪感和国家的经济表现。艺术家胡安·米罗（Joan Miró）的太阳形象被选为国家的视觉象征，至今仍被用于旅游业的推广活动。1986年，巴塞罗那打败阿姆斯特丹、布里斯班、伯明翰和巴黎，赢得1992年奥林匹克运动会的主办权，部分原因是其强调了自身现代的和历史的优势，包括：一个崭新的有凝聚力的西班牙，超越了加泰罗尼亚地区（巴塞罗那是该地区的省会城市）的差异，以及克里斯托弗·哥伦布发现美洲大陆500周年的历史条件优势。巴塞罗那奥运会的成功举办和财务赢利向世界展示了一个全新的西班牙。欧盟为降低非关税壁垒和促进欧洲内部贸易所实行的单一市场计划，也在经济方面帮助了西班牙，使之有了更好的表现。同时，西班牙公共部门的改革和基础设施的改善也提升和支持了它的新形象。这都使西班牙的GDP 在整个20世纪90年代得到了加速增长。

第二个是不太成功的例子，即“酷英国”营销计划（如媒体所称），该计划于20世纪90年代末期由首相托尼·布莱尔领导下的英国政府推出，目标是更新英国的形象。为了向投资者和游客推广该国新的知识经济的兴起，英国的政策制定者想要向世人展示英国在科学、技术和商业方面的创造力、探索精神和创业精神。但是西班牙营销计划的设计者需要的是脱胎换骨，甩掉过去的包袱，而英国——正如莎士比亚在《理查德二世》中所称赞的，“这国王的王位，这权杖之岛…… 这银海之中镶嵌的宝石”——历来是以其传统的事物（君主制、博物馆和商人象牙电影）著称并备受敬仰，所有这些每年都能为旅游业带来可观的收入。重要的一点是，“酷英国”定位和英国人民的价值观之间存在着脱节。尽管有几个任务小组设计了沟通战略，但是该营销活动从来没有真正的全面启动，而且其整个观念被媒体（尤其是伦敦以外的）大肆取笑。喜欢嘲讽的媒体评论员和普通的英国国民对于像处理一个消费包装产品那样为一个国家“重塑品牌”的想法也是嗤之以鼻。英国大使馆在计划开始两年后作过一项调查，该调查的公布使得任何期望该计划能产生立竿见影的效果的想法破灭了。不出意料的是，该项调研显示，其他国家的人们依然视英国为高度传统的（正面或积极意义上的）国度。于是该计划持续了大约三年之后被放弃了。

从另一方面来看，当强势的极右派政治家约格·海德尔（Jrg Haider）掌权时，积极的传统联想于2000年使奥地利受益了。极右派政治理念所带来的负面形象冲击引发了人们对于第三帝国的记忆，而奥地利由于其所令人产生的强烈的有利联想(关于莫扎特、萨尔茨堡和维也纳华尔兹的)而消除了人们的负面印象，因而提供了一个良好的范例——积极的形象定位如何能成为负面公关的免疫预防。

不太可行的是为已经或正确或错误地被负面形象所伤害的地点重新定位，而那地点又缺乏充分的正面特征来平衡和弥补负面形象。比如，哥伦比亚与毒品生产的联系使得地点形象塑造几乎不可能进行，直至这一问题有所好转。再好的营销都无法弥补每日头版中关于暴力犯罪、流氓团伙和贩毒活动的报道所带来的损伤。

多少营销都无法修补一件破损的产品，美国的锈带城市就是一种与此类似而不那么严重的情况。城市经济学家Ed Glaeser认为，在经济增长中，较大的城市通过其吸引有技能的工人并传播知识的能力而扮演着无与伦比的角色。他认为虚拟的地点不能与之相提并论。另外，Glaeser认为对于像水牛城和纽约那样，曾因为交通运输技术的变革和相对其他城市的地理优势而有过起起落落的城市，也许不太可能跳出其走下坡路的循环。花费在重振水牛城上的数十亿美元再发展项目注定会失败。


地点定位的成功执行


地点定位的最成功例子一般有几个共同的特点，包括来自高层官员的支持承诺和持续性、公共和私人部门的战略伙伴合作、各方的齐心协力，协同作战，业绩跟踪以及长期持续的努力。此外，对于国家而言，小国家往往会有优势。

从来自高层官员的支持承诺看，一个国家或地方的政府首脑在地方营销方面投入时间和政治资本（未必需要公开宣布）有几个好处。第一，它强调了政府机构跟进有关计划的重要性。第二，这种推广地点的个人亲自参与令考虑投资的企业首脑印象深刻。马来西亚前总理马哈蒂尔通过20世纪80年代和90年代无数次在世界经济论坛和其他地方各种场合的一对一会晤，提升了马来西亚在进行外国直接投资的跨国公司中的知名度。第三，需要来自这种高度的承诺来激励国民（包括商界、艺术界和体育运动界）身体力行，实现定位战略向外部世界作出的承诺。尽管在全球村里电子通信的力量无比强大，经最终的分析，个人的一对一互动的质量才是形成关于一个地点的最持久的感知的东西。一个能说服自己的公民,按照与其想要的定位相一致的方式生活、呼吸并投射出一种真实的形象的地方，将使其营销方面的努力产生最大的影响。

保证国际体育赛事的成功举办，促进出口，以及吸引外资的最成功举措，通常都会存在公共和私人部门的伙伴合作。没有私人部门的出资赞助，举办奥运会的成本对于各个城市而言将是无法承受的。ProChile——一个由智利政府和私人部门共同出资成立的机构，30多年来一直与政府和企业紧密合作，以建立贸易协定，发展出口市场，并吸引外国投资。在向外国直接投资者推销智利时，该机构利用了已经在那里投资过的外国公司的口碑支持——满意的客户往往是最佳的销售人员。

从城市层面来看，50年前，乔治亚州的亚特兰大和阿拉巴马州的伯明翰规模相似，而且都是南部地区的铁路枢纽。但是在公民权利运动时期，亚特兰大通过结成商业和政治领袖的联合体并共同推广该市宽容、适合商业活动和进步的地方形象，开始走在了前面。围绕其醒目的标语“无暇愤恨的城市”， 公共和私人部门的组织支持进行了一系列的大型扩张项目，使该市成为全球最繁忙的航空枢纽之一。与此同时，伯明翰却成为一个暴力动乱的中心，被负责公共安全的种族主义政客Bull Connor主导着。由于深陷种族隔离和歧视的泥沼，而且缺乏像亚特兰大那样的有远见的公共和私人部门的领袖，伯明翰远远落后于亚特兰大了；而后者如今已经成为全美财富500强公司最大的聚集地之一。

因为外部人士倾向于将其自身的各种经历和与某个地点的互动结合起来，形成一个整体的印象——好的、坏的，或无所谓的。对客户体验的方方面面尽可能多地给予关注将成为差异性优势的一个重要来源。如果一个地点的整体的营销努力的效果要好于各个部分的总和，那么地点营销所涉及的各个方面就必须齐心合力，协同作战。一个外国人能够进入这个国家的速度和便利度、入境处官员给予的欢迎程度，以及机场的现代化程度都能给初次来访者留下深刻的积极的印象。国家的航空公司必须与旅游局合作；促进出口的部门必须与促进对内投资的部门合作；国家的营销必须与城市和区域的营销协作。传递给不同目标受众的信息必须是经过协调的、保持一致的，因为这些不同的受众是独立的，但并不是毫无关系的：今天来看奥运会的游客也许会成为明天的商业投资者。可以想象，把各个方面的力量整合在一起的人物可以是一位市长，也可以是内阁部长，或者某个机构的首脑，该人士负责制订一个统一的整体沟通战略，各个部门据此开展的营销活动是互相加强而非互相矛盾的。在西班牙，工业旅游贸易部是一个政府组织，其责任是在海外营销推广西班牙，促进西班牙的出口，并吸引对内投资。

管理得最好的项目在营销计划推进时会跟踪其表现，并用规模相似的地点或者也在努力吸引相同的目标受众的地点作为比较的基础。努力争取在国际的记分牌上（如世界经济论坛（WEF）的全球竞争力报告，欧盟委员会的创新记分牌）获得更好的排名也是很有价值的。比如，智利就将其在WEF竞争力指数上的提升广为宣传。无论是把目标定位于潜在的旅游者还是商业投资者，一个地方都需要取得必要的在购买者的考虑清单上的首要知晓度，而且是由于适当的理由被知晓。但是并非不计代价。跟踪营销投资的经济结果是必不可少的，随后要根据情况调整不同目标群体的投资分配额。比如，20世纪90年代，英国发现花在促进外国直接投资方面的100万英镑的经济乘数效应几乎是同样金额花在促进英国出口方面的效应的6倍。

也许更令人惊讶的因素是小国优势。有效的国家营销依赖于有着共同目标的利益相关者团结一致地为所选的定位而努力。在较小的国家，往往国民之间的共性更多些，因而观点更容易达成一致。团结的需要往往更显而易见，而且在小国家，政治和商业精英一般互相认识，能够更容易地制订出一个共同的政策，这有助于事物的进展。他们也许更能够就构成国家的竞争优势的因素达成一致，而这又可以带来一个清晰的、一致的定位和达到互相加强的效果。比如，韩国公司三星的总裁就曾参加了吸引投资者去该国投资的广告推介活动。在一些新近独立的国家，如斯洛文尼亚或克罗地亚，一种国家荣誉感能支撑其在全世界范围的营销活动和努力，特别是当一个国家从经济发展角度而言领先于同一地区的其他国家的时候，这个国家会很热衷于宣传其独秀于林的身份。

无论一个地点是大是小，提升形象都需要长期的持续努力。战后的日本经过30年才完成了其声誉的改善，与之相伴的是不断投资于优质生产的新方法。它仍然在这条道路上继续着机器人技术的研发投资。韩国像日本一样，经历了持续的声誉提升过程，首先是生产便宜的假冒商品，最终生产出可以与日本丰田车相媲美的现代汽车，以及与索尼的产品一样质量优良的三星电视机。现在中国也在同样的轨道上。显然，就中国的情况而言，无论产品质量如何，政治问题会对国家的声誉产生影响。但是中国庞大的人才库、对教育成就的强调，以及女性工作机会的日益增加，都会使其更渴望成为研发和创新的动力工厂。








地点品牌与公司品牌



虽然管理一个地点的形象在原则上与管理一家公司的品牌相似，但是地点和公司所面对的营销挑战确实有几个方面的不同。第一，尽管定位和信息传送能根据目标受众进行调整，但一个地方的气候、历史和文化是无法改变的。地点没有品牌那么具有灵活性，不能像雀巢咖啡或牙膏那样根据每个国家的情况调整产品的配方。

第二，地点对于品牌或形象的控制往往比较分散。如果地点营销的对象是一个国家，那么地方政府的首脑和市长及其幕僚们未必会与国家领袖齐心协力。比如，他们往往想更多地推广自己的区域和城市而非整个国家，尤其是当这个国家（比如英国），常常在海外因其唯一的世界一流城市（像伦敦）而被津津乐道时。这种情况下，中央政府要会聚资源支持某一个整合的国家营销活动就会变得困难。同样地，当地点营销的对象是一个城镇，地方议会未必会就营销的需要或者营销努力的方向达成一致。一家公司的CEO 则更能够制订出一个联合的营销方案，因为即使不同部门的负责人想要自行其是，他对于战略也有着最终的发言权，并有权分配资源。

第三，在为一个产品或公司品牌形象定位或再定位开展营销活动时，公司的CEO更容易得到雇员的支持，而政府的领导人要获得公众、公务员和其他利益相关群体的支持，就不会那么轻而易举。CEO 支付报酬给雇员以令其遵循所制订的商业战略；如果他们不能尽心尽力，就会被辞退。但是一个民主国家的政治领导人只有依赖其说服力来激励国民和利益相关群体的广泛支持和联合，以推动其营销方案的实行。如果大多数国民对于营销提案不认可或者嗤之以鼻，那么它就不会行得通。外地游客将发现，现实与承诺不相符。这种脱节只能导致失望，低重复购买率，以及负面的口碑宣传。








地点与产品一同营销



地点营销的影响不仅仅表现在旅游业和发展中的产业。消费产品的营销人员能直接从与地点有关的正面联想中与其品牌有关的部分得益。正如在第一章所述，原产地在一定的产品类别中是消费者选择的一个重要决定因素。自从人类开始互相交易商品和服务，一些特定的地方就以其所出口的产品而闻名。大马士革的精钢就以其地名命名，中国的瓷器亦如此，马德拉斯的一种特别的布料亦如此。即使是在今天全球经济一体化的背景下，强调全球采购的同时，消费者仍然将各个国家、城市或地区与特定的产品类别方面的专长相联系，无论是德国的汽车、米兰的男士时尚产品或者法国的香水。地方主义尤其在食品营销中日益显示出相关性。“马萨诸塞种植的……而且更新鲜”是马萨诸塞州的一条宣传口号，该活动涵盖了包括农作物种植、水产养殖、零售市场和餐馆在内的多个产业，旨在促进该州产品的消费需求、提升其尊贵形象，并发展美食旅游业。比如，2010年，尽管火鸡价格高企，经济衰退对消费者的钱包构成不小压力，但马萨诸塞州的感恩节餐桌对当地火鸡的需求仍然是上升的。

在其他产品类别中，仍然有相当比例的消费者看重与当地商人进行交易，部分原因是，他们将其视为对地方经济的一种支持。对于那些想要攻下这些消费者的当地市中心的商户而言，社交网站已被证明是个好帮手。2010年感恩节后的周末大购物期间，美国运通（American Express）（当然，随着商户交易的数量增加，它是可以获利的）与Facebook一起开展了“小企业星期六”活动，以促进和活跃地方商户的生意。随后的那个星期二，Facebook在《纽约时报》上登出了一整版的广告，感谢人们参与和鼓励在本地小企业持续购物。肯塔基州、新泽西州、纽约州、俄勒冈州和犹他州的州长，以及其他地方的一些被选官员都参加了这一推广活动。

地点能够成为商业企业的品牌身份的一部分，而商业地点则能够作为消费目的地被营销。通用汽车的土星分部的广告经常提到其在田纳西州的Spring Hill的装配工厂的地点，作为将该品牌营销为“一种不一样的汽车公司”的部分内容，同时强调其相对位于底特律的母公司的独立性。宜家（IKEA）利用斯堪的纳维亚国家对于现代家具的简洁线条和不事张扬的风格的认同，常常指出其瑞典起源地，并在它的标示中包含了瑞典的旗帜。皇家马德里的标志性的巴拿贝球场每年都要吸引数百万计的游客。来自全世界的球迷们如果不能亲临某一场球赛，那么他们可以朝拜一下马德里，就像天主教徒被吸引至朝拜圣地，比如洛德丝（Lourdes）一样。户外服装零售商L.LBean也享有类似的迷醉。来自全世界的客户可以通过商品目录进行订购，但是只能在一家旗舰店（位于缅因州的Freeport）看到实体的被陈列商品。该店很配合地每天24小时营业，并且形成了一种特有的气氛，是休闲的购物者和运动员们的一个独特的拜访目的地。直至1992年，公司成立8年以后，才在缅因州以外开了一家店。类似地，哈佛商学院一直抵挡着在美国之外建立分校的诱惑，因为建立分校会对其品牌产生潜在的稀释作用。即使是在亚洲和欧洲建立再多的分校，这些地区的学生仍然会渴望来到波士顿体验真正的哈佛。

最佳情况下，品牌和地点之间的联想是互相促进、共生共存的。高质量的品牌能够将其光芒照耀到它们被设计或制造的地方，而一个被敬仰的起源地也能令生产商和品牌受益。以L.LBean为核心枢纽，缅因州的Freeport把自己建立为一个奥特莱斯中心，而额外产生的零售客流量也有助于将购物者引入L.LBean的店里。现代汽车为韩国作为一个高品质生产地的地方形象作出了贡献，这也帮助了三星和起亚这些韩国品牌。新加坡航空创造了与新加坡的热情好客有关的积极联想，而新加坡以现代和效率著称的声誉也为消费者对于新航的安全和流畅运营的信心作出了贡献。类似地，在工业领域，世界第三大飞机制造商Embraer的成功也提升了巴西作为一个新兴经济强国的地位，而且预计同样会提升其他巴西制造的产品的地位。

在跨国公司寻求通过与全世界的城市建立联系而改善其竞争定位和形象方面，IBM 的“智慧城市大挑战”活动是一个有趣的例子。开展这个为期三年、花费5000万美元的活动是为了向100座城市授予竞争性的奖励金，以使其在利用技术改善教育、医疗、水和能源的使用、公共安全、交通运输和政府方面做得更好、更智能。该项目是IBM的“智慧的星球”活动的自然延续，因为该项目也强调效率和可持续性，而GDP 中越来越高的比例集中于城市，可持续的城市对于一个可持续的星球而言是至关重要的。由于学习效益可以在城市之间转移，所以能产生广泛的影响：大城市之间——即使是跨越国界的，也要比同一个国家的大城市和农村地区之间有更多的共性。除了完成社会责任的目标，该活动还给IBM 带来多重的机会展示其能力，并被视为在解决城市问题方面的一个可信任的地方性合作伙伴，而不是一个遥远的冰冷的全球性企业。








美国品牌的案例



无论多么有名，也没有一个地点能认为其形象是理所当然的，因而无须加以维护的。既然名声能左右态度和行为，那么一个被广泛认识却不被喜欢的地点注定是要走下坡路的。在二次世界大战之后的时期，美国在世界上扮演了一个超群的主导角色。在其大多数的政治家和国民的支持下，美国立志成为一名强大的领导者，并因其行动、政策和价值观而受到尊敬。总体而言，外国公民和政府对其结合了军事实力和柔性力量的国际领导艺术是敬仰的；“美国梦”的理念及其民主政治的核心价值观，以及给所有人带来更美好的生活的承诺也是被向往的；而其占世界GDP 1/4以上的经济的成功同样也是被仰慕的。

但是，由于广受谴责的伊拉克战争、令人反感的阿布格莱布监狱和关塔那摩监狱虐囚事件、令人质疑的美国金融界操作实务而导致的全球经济深度衰退，在乔治·布什总统的任期内，美国的正面形象在这三个方面都被严重损害了。其他国家的公民对这个国家失去了尊敬，而由此产生的结果就是，他们的政治领导人有了更大的空间去公开质疑或反对美国。Pew研究中心2008年进行的调查表明，对美国的积极看法已经比1999年和2000年时调查结果的水平大为下降。由BBC全球报道部2007年展开的一项调查也得出了同样令人唏嘘的结果，在跨越25个最大国家、多达2.6万名的受访者中，52%以上的人认为美国对世界产生了“大体为负面的”影响（见图10）。








从积极的角度来看，这些负面的形象大多与美国政府和美国领导人有关，而与美国人民或美国的民主无关。尽管全球有很多人都排斥布什政府的大多数政策，人们依然希望改革后的美国能在全球问题的处理中扮演一个重要的、合作的角色。美国在非洲的人道主义援助，包括公共健康方面的措施是得到认可的；美国的技术和产品是受敬仰的。美国历经数代人的努力而累积起来的好名声以及历史上它所代表的价值观,帮助美国人作为个体免受即时的强烈抵制。此外，美国的跨国公司，从麦当劳到IBM，长期以来始终努力在各地建立良好的声誉。然而，日益高涨的对于美国的反感也令他们感到担忧。

2008年奥巴马总统的当选给美国带来一个机会，可以清除前任政府被视为失败的政绩。这个任务由于新领导人的形象与这个国家被视为积极的方面的融合而得到了无法衡量的助推力。奥巴马是美国核心价值观中关于希望、机会、容忍和社区方面内容的最佳个体典范，而对于全世界紧密关注美国总统大选的成千上万的民众而言，他代表了与过去的彻底决裂、令人振奋的对其他文化的尊敬，以及倾听他人和与他人合作的意愿。

根据由BBC全球报道部主办、马里兰大学实施的一项调查，大选之后美国的形象立刻得到了改善（2009年2月1日结束的该项调查共持续了10周，涉及26个国家的13575名被调查者）。然而，评分仍然是以负面为主，尽管后续的世界调查显示出对奥巴马本人的超常的敬重。2009年7月发布的一项WorldPublicOpinion.Org的调研显示，平均而言，61%的国外公众表达了对奥巴马的信心，认为他会“在世界事务方面做正确的事情”。全球对于奥巴马的高度信任转化为美国形象的改善，尽管这一形象仍远远落后于人们对总统的信任，但也为日后的进一步改善留出了极大的空间。

美国全球形象的改观也有一部分来源于两个因素的结合：一是由于布什政府的基调和政策不复存在而带来的如释重负;另一个重要的因素是新政府对于形象的积极管理。奥巴马故意迅速地发出打算改变的信息，并定义了新的基调。在上任的前6个月内，奥巴马总统根据外国受众的重要性优先排序，共作了5次海外旅行，访问了14个国家。在第一次旅行中去了G20和北大西洋公约组织的峰会，随后是具有象征意义的对以穆斯林为主的土耳其作了重要访问，奥巴马频繁重复地声称美国需要尊重其他国家并与之合作的信息得到了广泛理解。在一次被广泛报道的于法国的斯特拉斯堡进行的市政厅会议中，奥巴马总统为美国与欧洲国家的关系恶化而致歉，同时也谈及该问题是一个双向通道。而他在阿拉伯世界的中心——开罗——进行的一次重要演讲，则旨在修补伊斯兰国家与西方国家的意见分歧。

以前正式负责美国形象管理的国务院，则探索了与国外的公众进行沟通的新方法，该方法与美国世界领袖地位的新定位保持一致。美国大使馆以前曾经主办和建立过各种文化活动中心，外国公民可以从中吸收美国生活的积极方面，但是由于担心恐怖袭击的威胁，后来大使馆成了戒备森严的堡垒，不再欢迎外国人。国务院公共外交办公室尝试使用一种名为“@美国”的新型高科技互动设施来取代那些中心。这次他们采用的方法不是期待对美国不冷不热的游客们特地到大使馆的文化中心来，而是在印度尼西亚的雅加达的一个购物中心内，一个年轻的穆斯林更容易去的地方，建立了一个试用版，而他们才是这一活动的目标受众。当然，国务院也需要确保以各种行动支持此类接近外国公众的举措。比如，让他们更容易得到美国签证，并监控好移民官是如何询问来访者的。

为美国品牌重新定位依赖于持续的承诺，最重要的是，美国必须言行一致。如果没有言行不一致的破坏，奥巴马政府再定位的成功指标将包括，历来对美国有好感的外国公众对于美国政府及美国人民和美国公司及品牌的良好信誉的逐渐修复。另一个指标将是，历来对美国怀有敌意的外国公众的负面态度有了改善。还有一个就是再定位对于国内受众的影响：即美国公众对于自己国家与其他国家的关系的看法有了改变——由原先偏好单边的领导政策转为偏好以互相尊重与合作为特征的政策。

“美国品牌”的例子说明了几个与地点和产品营销都有相关性的要点。一是长期的整体正面的形象能为一次性的负面事件提供保护，如因产品安全问题而召回，或某个令人鄙视的政策。另外一点是，品牌形象会影响地方形象，反之亦然。美国品牌的商誉储备——部分由历来对美国的好感积累而成，它调和了一些反美情绪，但是这样的保护性效果不可能永远持续。这个例子也说明领导力的作用，即可以整合各种力量，并保证呈现出的形象与产品或地点的现实相符。

一般而言，地点和物理环境仍然是商业营销者传递品牌特征信息的有力手段。尽管任何产品都可以运送到世界各地，但是以地点为基础的品牌传承仍然能决定销售的成功。并不是说所有的品牌都有理由强调其原产地，但是我们相信，所有公司都需要知晓其以地点为基础的有利的和不利的联想，并寻求尽可能地改善负面联想。接下来，我们将关注既有全球性又有本土的挑战，以及跨国营销人员利用其在母国的市场领先地位获得全世界的多重本土成功的方式。




第五章   本土性和全球性营销















自从西奥多·莱维特(Theodore Levitt)1983年在《哈佛商业评论》发表其著名的论文“市场的全球化”之后，关于是否以及应在何种程度上调整一个全球品牌的营销方案以适应各地市场的需求和细微差异，就成为了热议的话题。莱维特指出，“全球性的竞争者将不断寻求在每个地方令其产品达到标准化。只有当竭尽全力保全标准化而无效时才会有所放弃，而且任何时候当出现偏离或分叉时，都会推进加强标准化。他永远不会认为客户是了解自己愿望的国王。”其间的那些年里，我们看到关于标准化问题的答案往往因产品类别而异（比如，各个国家的消费者对于某一类别的产品是否有不同偏好），也因不同国家的市场而有差异（公司在该国的管理层是否有开发出最优营销方法的技能和资源？比如，20世纪90年代初，东欧国家向西方社会开放时，跨国公司要求有创业精神的经理们抓住这些发展和扩张阶段市场的机会。然而，结果却是很多公司的经理们都是按部就班，他们缺乏老练的政治手段和灵活性去采取合适的行动）。

关于全球性还是本土性反反复复的争论提醒我们，当钟摆经过中点时，它的移动是最迅速的。在全球性和本土性之间寻求平衡也许是虚幻的，但是我们相信最优秀的全球性品牌——从IBM 到麦当劳，都是最佳的地方性品牌，反之亦然。这样的品牌给地方市场带来全球的质量和创新，同时又吸取了关于品牌使用的地方性想法和见解，以帮助其在全球的不同市场建立起销售。

与第二章所讨论的地方化决策相似，品牌国际化调适的程度也应以个案为基础进行管理。如果调适营销方案的额外成本——时间和金钱，能通过更高的单价或同样价格下的更多销售额而获得良好回报，那么调适就是值得的。但是，如果决定一个新产品成功的重要因素——首次展示的速度，比地方市场定制化更重要，那么调适就不值得了。原先可能用于地方性调适的技术资源最好是集中于让下一个新产品尽快上市。

无论如何，跨国公司的首席营销官必须努力追求同时在本土性和全球性营销中都达到卓越。发展具有本地消费者知识的土生土长的营销人员，他们同时必须对来自其他国家的理念持开放的态度，依然是确保全球性品牌在地方层面保持竞争力的最佳方式。最优秀的营销者掌握着为每一种类型的营销决策选择合适的尺度的艺术，以及将本土性与全球性相联系、心理地点与实体和虚拟地点相联系的艺术。








从本土性到全球性



汇丰银行的口号——“环球金融，地方智慧”,完美地反映了有国际或全球的目标的公司的双重要求。要成为强势的全球选手，你首先要成为强势的地方性选手。在高风险的银行业，被视为地方性也许看起来无关紧要，但是全球性和本土性的并驾齐驱有两个原因：本土性客户相信如果为其服务的是一家全球性银行，那么他们可以得到的是一流的服务，而全球性客户想要相信，银行对其本土性的环境和特定需求能真正理解。

全球性市场的成功概率是令人望而生畏的。通常，成功的企业项目需要大量的人力和财务资本投入、为多次失败的努力而冒险的意愿，以及等待多年才实现利润的耐心。所以顶尖的全球性品牌也是出众的本土性品牌的另一个原因是，一家公司往往必须首先在其母国市场根基牢固之后，并且有着与此相随的现金流，才能向全球扩张。然而，即使是最优秀的品牌，要在新的市场占据主导地位也会有麻烦。谷歌尽管获得了全球的认可，但是在俄罗斯和中国的互联网搜索引擎业务方面仍然远远落后于当地的市场领先者——Yandex 和百度。Yandex在俄罗斯占据了约64%的搜索业务市场份额，而谷歌仅有22%；同样地，2009年，百度在中国占据了大约64%的搜索业务市场份额，而谷歌仅为31%。

美国和日本公司在建立牢固的母国市场根基方面显示出两种不同的典型。由于美国本土消费市场的庞大规模和激烈竞争，20世纪的最后10年里，处于领导地位的美国公司在获得风险资本的渠道和营销的技巧方面都装备良好，足以去海外投资和竞争。比如，在冷战结束之后，可口可乐公司在莫斯科成立了可口可乐茶点公司,成为在莫斯科由国外跨国公司所拥有的早期的私营企业之一，其目的是在当地生产软饮料，并建立一个零售分销网络（这需要培训一个销售队伍）。而通用电气则通过收购匈牙利照明公司Tungsram在东欧进行了首批重要投资之一，然后不得不等待4年才获得利润。

重要的是，在美国领先的全国性品牌已习惯于为地方市场的每一点市场份额而辛苦作战。全国排名第一的品牌也许在很多单个的地域市场只排在第二、第三或第四。即使是可口可乐和百事可乐在路易斯维尔或拉斯维加斯也有着巨大的市场份额差异。这种经验帮助美国的全国性营销人员在全球市场竞争做好了准备，因为它们在全球市场的目标与此相似，也是要把各个分散的地域市场的份额汇总后占据主导的市场地位。

与此不同的是，日本公司得益于“株式会社”，它由互相联系的政府部门、金融机构和贸易公司组成，并集中力量重点针对富裕的外国市场，向其出口高价值的商品；日本公司还得益于其母国市场的保护主义，即政府所采取的孤立主义者政策，阻止外国进口产品和外国企业的进入，以有利于日本企业的发展。受这些政策的支持，丰田、索尼和佳能已成为顶尖的全球性品牌。日本公司在向不太富裕的国家营销较小额的货品方面竞争经验就不太充分。资生堂的化妆品和护肤品销售在中国领先于其他的外国品牌，这属于少数的例外之一。资生堂的创始人1872年按照西方的药妆企业创建了公司，早期的管理层逐渐将品牌打入新的市场：20世纪30年代首先出口到亚洲国家，然后20世纪60年代初期进入夏威夷，因为那里有较多的日裔美国人口。如今，母国市场的低成长机会继续推动着资生堂的全球性扩张的宏伟目标。








市场扩张战略



地域性扩张有两种方法可以选择:同步扩张和瀑布式扩张。可以根据情况选择合适的一种。


同步扩张


同步的（或者近乎同步的）扩张全国性或世界性战略通常风险较高，而且更难组织。但是，如果拖延的成本超过混战的成本，迅速且先发制人的行动就能带来良好的回报。自20世纪90年代初期开始，诺基亚从其芬兰老家开始迅速向世界市场扩张，如今已占据全球手机市场1/3的份额，销售遍布150多个国家。其领先地位是由于它参与研发主流的全球移动通信系统（GSM）的第二代移动通信技术而促成的，该技术是欧洲和许多其他国家的运营商采用的电信标准。当手机市场飞速增长时，诺基亚为大众提供的是不贵但高质量的手机，同时对于较高端的消费者，也有附带更多功能的新潮手机。特别的是，公司在亚洲、南美和北美都取得了早期的成功。

全球同步发布的战略也被微软公司用来推出新一代操作系统，以建立先发制人的适用于全球范围的软件标准。此外，除了基本的语言的调整，为各个国家定制操作系统软件的时间和金钱成本可谓骇人听闻，同时还会将开发资源从下一代升级项目中分离出来。同步全球扩张使公司立刻在很多不同市场赢得了快速的竞争优势。使这种方法有效的现存条件也可以是：在很大地域范围内具有相似的消费者需求，以及在其他市场中的充分的分销体系。

另外，管理层和股东过于激进地推动从地方到全国各个区域，全国或者全球的扩张也会使核心业务受到伤害。从事连锁的休闲餐饮的波士顿市场（Boston Market）（以前的波士顿鸡Boston Chicken）就是太匆忙地扩张而致欲速则不达的例子。该公司建于1985年，在波士顿地区迅速成长为有14家门店，6年后被两名前百视达（Blockbuster）的高管收购并上市，公司总部迁至芝加哥。新的管理层通过采用加盟店的方式进行了大胆的全国性扩张。随后公司又花费巨资将这些加盟店买回并进行重组，1998年公司进入破产程序，2000年通过出售给麦当劳而得救。后来由于麦当劳决定专注于其核心的汉堡业务，波士顿市场被卖给了一家私人股权公司。

尽管星巴克的情况要好得多，其快速的全国性和国际性扩张的驱动也导致星巴克在一些地理区域门店过多，并且现存门店的客户服务质量也有所降低。甚至，由于该品牌在地域上无所不在的密集分布降低了人们所感知的品牌独有的专属性，其高价位的合理性也受到了损害。2008年金融危机的到来进一步降低了4美元拿铁的吸引力，公司最终不得不关闭了300家门店。如果看到以下的结论，公司对于大胆扩张的坚持就很有兴趣了，在2000年左右，对星巴克的美国成长战略的分析得出：如果当初星巴克少开1/3的门店，即投资几乎减少一半，那么公司原本是可以实现每年的现金目标的;同时公司可以选择利润贡献最高的门店来开，并且不仅要考虑一家新店自身的增量价值，还要考虑其对周围门店的价值的影响。


瀑布式扩张


与同步战略相反的是瀑布式战略，其在市场扩张中采用的是一个城市接着一个城市、一个国家接着一个国家的渐进式方法，该方法中有很多变量。一般而言，即使是在今天的全球化经济中，相邻的国家之间仍然是彼此的最大贸易伙伴——如加拿大和墨西哥之于美国；法国和欧盟的其他成员之于德国。所以实现国际化的一种方法就是首先在那些相邻的国家建立滩头阵地——在那里可能会有更多的人熟悉你的品牌，并且品牌营销人员也能更容易地揣度消费者的品味，并建立分销体系。较短的地理距离未必总是意味着较短的文化距离，但是较短的供应链通常是可以减少风险的，而更为控制有序的方法也可以使你快速地进入邻国市场。

适合这种方法的因素包括：各个地区间产品类别或品牌的市场占有程度不同，或地区间的竞争性活动的程度不同；对商业模式有影响的不同的地方政府的法律法规；以及消费者对于地方性调适而非标准化的偏好。在瀑布式扩张方法下，公司应该从地域上相邻相近的地区开始，并确定几组与现有市场具有共同重要特征的国家。

服务于地域上相近的地区或者地域上集中的客户，或许也可以因为低成本而成为竞争战略的一个重要组成部分。比如西南航空，从位于达拉斯郊外的情场(Love Field)大本营开始，在得克萨斯州的达拉斯—休斯顿—圣安东尼奥市的三角形区域提供服务，经营上的原则是：“以与汽车旅行的费用相当的、具有竞争力的机票价格，来满足客户的短途旅行需求”。于是，当它成为全国性航空公司时，其战略仍然保持为低成本、低价格的标准。另一塑造其成长战略的因素是政府机构强加的地理限制。1971年，竞争对手说服国会，限制西南航空只能在得克萨斯州运营。后来，全国性的运营商成功地游说国会，阻止西南航空从情场到除了相邻的州之外的所有其他州的航班，这一限制直到2006年才被取消。虽然西南航空的情况独特，但是在决定往哪里扩张时，法律法规条件往往是很重要的。

瀑布式扩张的另一种方式是进入一组可能相距遥远但具有共同重要特征的国家。在20世纪90年代，韩国三星公司决定进行其核心业务的战略转型，从为其他品牌的低价电视进行生产的原始设备制造商，变为一个拥有强势的全球性品牌的提供高附加值的高价消费电子产品的营销商。为了进行转变，它采取了首先以新兴市场（在那里，对于现有品牌的忠诚度并未根深蒂固，而且有较多的品牌忠诚度尚待开发的年轻人）为重点的推进方法，然后再针对那些很难进入的发达市场。三星现在是世界上最大的消费电子品牌。中国的汽车制造商奇瑞于1999年推出其第一辆车，所用的底盘是经大众汽车许可的——其采取的是类似的做法。除了成为中国最成功的国产品牌汽车公司，奇瑞开始出口到发展中国家的风向标市场。 至本书截稿时，它已将目光放到进入欧美发达国家市场，与最大的6个美国和日本汽车制造商竞争。

当提到快速增长的新兴经济体中较大的那些时，如其中的“金砖四国”：巴西、俄罗斯、印度和中国，大多数跨国营销人员不应该将它们中的任何一个视为单个的国家市场。因为这些国家都太大、太混杂。图11显示的专注或滩头战略中，营销者在一个国家内只需面向为数不多的几个








地方性市场。滩头战略下，目标是要在一个新市场里初步站稳脚跟。专注战略下，目标是在一个被选定的地方性市场取得高份额。在一个像中国这样的成长性市场，如果无视庞大的人口，而坚持专注战略，采用面向一线城市的富裕的西洋化消费者的“撇奶油”式政策，则虽然提供了低风险的收入，但没有足够的增长机会。相反，志在提升其全国性市场份额的营销人员需要一个类似于100年前用于渗透到美国的广袤地域的推进战略：从主要城市开始，用已经建立的滩头，对二、三线城市进行分散（在很多市场区域寻求市场份额）或渗透（在很多市场瞄准高市场份额）战略。在这些城市，经验较少的消费者可能需要产品功能和益处的教育，较不富裕的消费者可能需要简单些的产品版本或较小的尺寸。但是，当人均收入提高、家庭收入水平达到一定的程度后，将触发他们开始消费更多产品——从软饮料到汽车，以及那些曾经不可企及的东西。

麦当劳在中国的渗透战略的一部分，就是在形成需求曲线之前开设零售点，这使得该公司能够以较低的成本来锁定当地最好的特许经营合作伙伴和最好的高客流量地段，在竞争中先发制人。这种笨鸟先飞的战略也使该公司在广告费用较低和竞争对手较少的时候，就建立起品牌认知度。

瀑布式扩张的其他选择是，在一个或多个市场中收购现存的公司，或者与现存的公司合作。这样，你能得到地理覆盖范围的互补，这在航空业联盟中很普遍。你也可以迅速掌握当地员工的专业知识，获得分销渠道和已有的品牌知名度。中国家电制造商海尔已通过一系列的合资和合作伙伴关系而成功地进入了160多个国家的新市场——往往是细分市场。汉高和其他工业公司使用独立、专属的分销商来开拓国际市场，然后当他们的销售规模足以支撑一个直销组织或多个竞争性经销商组成的系统时，再将他们收购下来。一家在一个地区有分销优势的公司可能收购在不同地区有优势的另一家公司。如果这两家公司生产同一类别下的互补性产品，这时候就有机会在两个地区销售整条产品线的商品了。这种潜在的地理协同增效作用往往在计算和验证兼并和收购中的收购价格时是很重要的。

然而，收购或合作伙伴的方式往往不能壮大母公司的品牌名，并可能导致难以管理的补丁式运营，这种运营不容易被嫁接以扩张到其他的市场中。比如，已经拥有佳得乐的桂格麦片公司于1994年收购了Snapple，以获得更多的饮料品牌。桂格公司主要在美国南部的超级市场销售佳得乐，而Snapple主要在美国东北部，通过一个大约有300家小型的独立分销商的网络销售给便利店。纸上谈兵地看，由收购得来的产品和地域的协同增效作用显得很有说服力。现实却是，当桂格公司试图整合分销渠道时，与Snapple 分销商的谈判失败了。而且，与佳得乐不同的是，Snapple的单个包装产品卖得最好，而不是多个产品包装。佳得乐式的大包装在便利店里占据了太多的零售货架空间，而Snapple 式的多种口味的单个瓶装风格对超市而言也是不太有效率。再者，Snapple品牌古怪离奇的个性也被证明与桂格的保守老套不太相称，3年后，桂格只得亏损割肉卖掉了Snapple。类似地，中国公司“TCL多媒体”从法国公司汤姆逊那里收购的电视机资产收场也不太妙。TCL 原来希望将低成本制造与已有的销售和营销架构及品牌联姻，可以创造出协同增效的投资回报，但事实证明，中法管理层的整合比预期的要艰难得多。








适应多个地理区域



一旦一家公司或一个品牌进入了某个市场，其成为良好的地方性营销商的需要如何能与整体的营销计划相匹配呢？与我们熟悉的国际性市场营销中关于调适与标准化的争论相比，这个问题更为宽泛。后者倾向于关注营销组合中的调适还是标准化的问题，即是否使用同样的品牌、产品、定位、定价和分销方法;而前者还包括国家管理的内容。图12所描述的计划方格是讨论此类问题的一个有用工具。








比如，某公司历来实行相当高程度的分权制管理，本土的经理有相当大的自主权。但是现在公司进入决策权集中于总部的变更。在此过程中，总部的营销者被赋予更多的权力——对新产品和营销理念实行标准化，并协调执行。计划方格可以作为一种检查清单，看哪些业务职能、产品、营销组合元素和国家需要个性化的方法，哪些可以标准化。比如，逐一地审视每一个国家，也许会显示有一个或两个国家需要更强势更自主的国家管理者。而这些情况不是静态的一成不变的，计划需要定期更新。以下是在此过程中，需要考虑的问题。


调整营销组合


尽管企业在全球性市场管理品牌已有数十年，关于如何管理营销组合的问题仍然没有清晰的答案。全球性营销的范围很广：从普适的全球品牌到一系列完全本土性的品牌；还有一些情况介于这两者之间，即营销组合中的一个或多个元素——往往更多地与执行而非战略有关，会根据本土的情况进行调适。尽管标准化具备使运营成本降低的优点，但跨国公司的经理们更多的时候仍须在全球营销理念中寻找出那些需要与地方特点相适应的元素，并考虑如何使额外的复杂调整产生额外的利润。一般而言，即使战略和品牌名达到全球性的标准化，促销活动的执行、渠道的选择、销售以及客户服务大多还是必须本土化的。

全球品牌享有很多优势。他们代表着产品质量，而虽然有些情况下消费者购买产品时或许会偏好非常具有本土特色的外表和感觉，但这些特征并未与全球性的品牌名声格格不入。事实上，消费者有时候会误将全球品牌当做本土的品牌。比如，最近针对中国城市消费者的一次调研发现，90%的人以为汰渍是一个本土的品牌。而三星虽然主导了韩国国内市场，但是在国际市场上，在三星（还有现代、LG 这样的公司）与高品质形象相连之前，它曾对自己的韩国起源采取了低调处理。结果，直至今日，仍然有很多消费者认为这是一个全球性的日本品牌。

全球品牌还能对其营销传播善加利用。比如，只有他们能承担得起与奥运会或者世界杯足球赛有关的全球性赞助成本。这些赛事在品牌营销中变得如此重要，以至其赞助使得品牌能够与他们最相近的对手拉开距离。可口可乐成为此两项赛事的独家赞助商的事实就说明了，为什么几乎在每个国际市场，百事可乐都是跟随在可口可乐之后的。

由Interbrand和Millward Brown共同发布的BrandZ 年度排行榜中，最有价值的全球性品牌显示出一心一意的产品类别专注精神。微软意味着软件，诺基亚意味着手机，谷歌意味着搜索。当一个品牌名称几近“拥有着”一个类别时，它就变得非常强大。而且，由于产品和公司品牌名称是同一的，在进行全球品牌认知宣传时就非常高效、节省成本，因为不必把营销预算分配到公司品牌和多个不同的产品品牌上。

发展全球性品牌是否总是合理呢？对于没有形成强烈的品牌偏好的新产品类别、奢侈品和高科技产品而言，该战略是有效的。但是对于那些在全球化到来之前，地方性的风俗、品味和传统已经形成的比较老的产品类别而言，又该如何呢？全球品牌一般价格比较高，但是愿意支付此高价的消费群体的规模有限。很多情况下，全球性的商家都想通过向市场提供一个品牌组合——部分本土性，部分全球性的而服务于更多其他的细分市场。比如，在中国，美国公司百胜餐饮推出了提供中餐的东方既白快餐连锁店，以补充其非常成功的全球品牌——肯德基。尽管肯德基在美国已经有了它自己的快餐审美特点，但是在中国，它是可以让中产阶级消费者在宜人的环境中进餐的中西结合体。在啤酒类别中，两家全球性公司——百威英博和SABMiller，主宰了全球的竞技场，但它们追求着不同的战略。这个产品类别是高度分散的：两个最国际化的品牌——喜力和科罗纳，各自只占了全球市场的1.5%，而全球领先的品牌——雪花啤酒（Snow）占了4%的全球市场份额，而且只在中国销售。占了19%的全球市场份额的百威英博公司，试图将百威建立成一个类似可口可乐的全球品牌。为吸引全球受众，百威投资赞助了2010年世界杯足球赛，并在20个国家开展了广泛的在线社交媒体活动、投放了互联网搜索广告和电视商业广告。类似地，在中国，百威英博试图收购一个地区性的啤酒品牌——哈尔滨啤酒，并将其推向全国。相反，SABMiller公司认为，作为一个已经被生产了几千年的产品，并且在一些地方酿酒厂和品牌已经存在了几百年，啤酒是一种天生的地方性产品。因此，该公司强调它所收购的世界各地的地方性品牌的本土传承，并邀请社会学家、人类学家和历史学家来评估各地的品牌在消费者的心理空间所占据的位置。SABMiller对于将旗舰品牌米勒全球化不太寄予厚望，相反，它却时刻关注每一个能将米勒品牌的含义与地方文化意义相联系的机会。

如果一个品牌的形象有很强的地方性或国家性的联想，那么它可能就不适合成为一个全球性品牌。这样的品牌必须被修改或补充，或被国外市场开发的品牌取代。例如，许多英国公司在它们的全球销售和运营变得更为突出时，将“英国”两个字从它们的名字中拿掉了（例如，英国机场管理局成为BAA有限公司，英国石油公司成为BP，英国宇航公司成为BAE系统公司）——或许这也是为了抹去同殖民主义的联系。不可避免的是，2010年的墨西哥湾BP钻机漏油事件促使许多记者再次将BP公司称为英国石油公司。

在营销组合的构成要素——产品方面，食品类是一个很好的例子，营销人员可以提供全球同一的品牌，但多数可能需要对产品的口味进行修改和调整。肯德基在日本提供了天妇罗鸡条，而在中国改变了其定制的调味秘方——越向内陆，鸡条口味逐渐变得越辣。可口可乐在品牌、定位、广告主题和可乐味道上是高度标准化的，但产品配方中使用的甜味剂和包装在各个国家都有不同——例如，在墨西哥用的是蔗糖，美国用的是高果糖玉米糖浆；为了达到一元人民币的要求，在中国农村售卖的是较小的瓶装可乐。类似地，在个人护理产品类别，全球牙膏品牌提供了不同的口味来迎合当地消费者的偏好：在中国，经过地方性改良的牙膏口味——如盐味（高露洁）和茶味（佳洁士）牙膏，使得高露洁和佳洁士合起来占有了50％的口腔护理市场份额。与产品配方一样，全球品牌的分销战略也要有地方性的调适。印度斯坦利华公司（Hindustan Lever）通过夫妻店、雇佣当地妇女的上门推销的销售队伍以及将货物用自行车运送到较为偏远的村庄的方式，把庞大的分销网络伸展到农村地区，以实现最大的覆盖范围。在很多新兴经济国家，由于很少有终端消费者用信用卡来支付，戴尔公司无法输出其基于互联网的、按订单安排生产的电脑销售方式。因此，戴尔公司不得不重新采用传统的分销方式。在中国，美国直销公司雅芳和玫琳凯与当地竞争对手相比是如此之成功，以至于中央政府突然在20世纪90年代禁止直销，迫使企业寻求通过零售网点来分销。总之，客户、竞争条件和政府规定在各个地方都会有差异，因此，很少有品牌能以完全标准化的方式进行竞争。

然而，在进行小修补小改动时，营销者仍应以品牌的核心定位为主。例如，像强生公司这样的全球营销者，在任何地方都保持溢价定价，尽管在欠发达国家它可能不得不接受较低的利润率。强生公司还会考虑，在一个市场改变其定位将会如何影响到其产品战略的全球完整性：本土性的修改可能会导致延误，并扰乱后续产品推出的逻辑顺序，导致额外的费用和营运的复杂性。


将本土性的专门知识融入战略


回到一个较大的问题上来看——跨国公司成为一个优秀的本土性营销者意味着什么，这其中的一个主要问题就是,要将全球性的技术素养和战略与本土性的知识和文化根基嫁接起来。例如，如果某个特定的高档化妆品系列在法国的某个特定的消费者人群取得成功，那么化妆品营销者也许能够在巴西也找到具有类似特征的消费者细分市场。抓住这个机遇接下来就可能变成，要确保化妆品的颜色经过调整之后能适应巴西妇女的肤色。同理，关于沙特阿拉伯的民风民俗接着可能也表明，与西方的期望相反，许多妇女在自己家中和私人聚会时使用高端的化妆品，使她们亦成为这同一个高端产品线的良好目标客户。一个国家的一个微小的细分市场可能太小，以致无法获得一个全球性品牌的注意，但如果聚集192个国家的此等微小细分市场，那么这个规模就足够大了。

在很多新兴经济体，可靠的市场研究数据很难得到，特别是那些关于家庭财富的数据。消费者不喜欢透露自己的财政状况，和发达经济体的消费者相比，他们所参与的与金融服务公司的交易也比较少。由于缺乏这样的数据，使得企业要花费一定的高价来得到富有本土经验的管理人员。本土化也意味着要理解的不仅仅是数据，还有主流的文化态度和政治上的微妙之处。谷歌付出了艰辛的代价才学到这些：欧洲人对于隐私的态度和中国政府的审查政策意味着，谷歌不能以其在本国市场同样的经营方式在这些外国市场运作。同理，本土化还意味着对当地的竞争状况了如指掌。本土市场中有着灵活性很高的、管理良好的品牌，它们在与跨国公司的竞争中成功地捍卫了自己。消费者可能会尝试国际品牌，但之后又回到自己喜爱的本土品牌，在很多情况下他们得到的是本土品牌的质量改进——这也是本土品牌面对全球营销者的竞争压力给予的直接回应。


成为一名优秀的地方性公民


成为优秀的地方性营销者的一个关键方面是，在每一个市场都要成为伟大的地方性公民。例如，麦当劳通过授予地方性商人特许经营权、培训当地的经理和捐献给地方性慈善机构来向社区投资。在一个更大的地域范围里，它购买当地的原材料并雇佣当地的体育明星来作广告代言人。在很多情况下，麦当劳对自己的高标准可能会迫使其他公司（包括当地竞争对手）不断进步。这使其经营地所在国家的所有公民都能得益。

正如前面提到的，公民对地方主义的态度越来越多地与对全球主义的态度交织混合在一起。消费者对全球环境和自然资源开采情况的关心，会表现为他们想知道产品来自何方，以及它们是如何被制造和加工的。关于可持续性消费，人们日益达成共识的是，企业在这方面扮演着一个关键角色——它们应创新业务流程和产品以尽量降低环境成本，从市场中撤除不良产品和服务，并通过营销活动教育和鼓励消费者实践其可持续性信仰。在汉高，一家销售家庭护理、个人护理和胶黏剂产品的德国跨国公司， “可持续性是一个核心业务因素”，也是企业理念的一部分，正如其声明所显示：“满足较低收入消费者的需求的产品，不仅有巨大的经济潜力，也在家庭卫生方面作出积极的社会贡献，并因而促进健康。因此，我们调整我们的产品以适应地方性的情况、不同的收入水平、基础架构或文化需求，以便我们的优质产品可以被最广泛的人群接触到，也让更多的人分享到我们的优秀业绩成果。”因此，在印度，汉高的Henko品牌洗衣粉采用了一种从当地的苦楝树得到的天然抗菌成分原料。








全球化管理



要兼顾地方、区域和全球的业务对跨国公司的营销组织而言，其要求可谓纷繁复杂——尤其是当客户在范围和规模上千差万别时。国际公司的组织模式已经历了多次转型，但很多还是继续采用以地域为基础的结构。


按国家管理


历史上，控制国际贸易要求贸易公司在最重要的港口派驻自己的代理和代表。这种方式本质上是一种出口模式——成为20世纪初的国际性公司的模式。但是，为了进一步渗透到外国市场，而不仅仅是蜻蜓点水，就必须建立分销系统。典型的做法是，外国公司会招聘或发展在一定年限内独家或非独家的地方性分销商，并为其设立特定的市场开发目标。

随着国外市场的需求扩大，规模和范围经济就意味着，国际性公司考虑在该国国内进行生产制造显得比较明智，尤其是如果必要的原材料可以在当地采购时尤为如此。国际性公司接着可以买断独立分销商，吸收其员工成为自己的销售力量，并建立一个由国家总经理领导的全资子公司。结果就是一个基于地域的汇报体系，将经营损益的责任分派给国家或区域经理。当消费者需求方面有重大的跨境差异，要求产品配方或营销方案从一个国家推广到另一个国家时进行修改和调整，那么这就是一个特别合适的架构。当某一国家内的消费者需求也要求有重大调适，比如一家公司要从大都市进入农村地区寻找新的市场需求，那么这也是合适的架构。例如，也许有必要进行的调适包括：动用骑自行车而非驾驶货车的销售人员，或者对产品配方和包装进行调整以使其更坚固耐磨，更能承受更恶劣的气候条件。

今天，消费品行业内很多历久不衰的跨国公司，诸如美国的高露洁棕榄公司、瑞士的雀巢公司、英国的联合利华公司都经历过这样的发展模式。时至今日，它们的组织架构仍以地域为基础，国家总经理汇报给区域经理，区域经理再向总部汇报。这些以地方为基础的组织是应4种现实而生的：第一，整个世界是由193个独立的主权国家构成的（与联合国的成员数一致），它们都以地域边界来划分；第二，这些国家都有自己的法律和法规；第三，它们往往在语言、文化和消费者偏好方面各有不同；第四，它们为争取外国直接投资而互相竞争。如果客户需求的规模充分，或向充分的水平快速发展，那么高露洁或雀巢公司在某个国家投资建厂就是有意义的。本土化生产的承诺和人员配备充分的国家子公司会令当地的政治领导层印象深刻，并由此带来政府合约的有利考虑因素及其他的益处。百事可乐在每个国家进行生产所需的原材料99%都在当地采购——既是由当地的压力所致，也是因为这样做更经济。


跨国家管理


然而，20世纪80年代后随着全球化的力量变得日益显著，各个国家各自为政的按国家区域进行管理的方式也受到了挑战。更多的旅行、通信成本的降低和卫星电视等各种力量使更多不同国家的人互相联络，导致管理层这一方的想法和最佳实践更容易传播，客户这一方面的偏好也更好地融合。西奥多·莱维特(Theodore Levitt)观察发现，每个地方的消费者都想以经济的价格获得世界一流的现代享受。即使是最爱国的美国人也会禁不住地去购买全球范围标准化的日本汽车，因为与美国本土的克莱斯勒、福特和通用汽车公司生产的车相比，它们实在是物有所值而且产品质量太好，令人难以抗拒。也许日本车并未能完全适应美国的道路、旅程的长度和内饰方面的偏好，但它们的零售价格确实达到了非常吸引人的点位。

于是，一些公司转为采用跨越国家式的组织架构，以图跨越国境地整合资产和资源，以达到更高的效率和规模经济。经营损益的责任被分配给全球的产品类别经理或战略业务单位的经理，而非按照地域分配（见图13）。这种模式对于以技术为基础的产品尤为合适，如消费电子产品，以及几乎所有的B2B产品，因为全世界的客户大都按同样的标准购买，对于产品性能的相对重要性有相似的度量，对于性价比亦作相似的取舍。随着竞争的加剧，快速向全球市场推进变得至关重要。像英特尔和微软这样的高科技公司，其产品线更新如此之快，令其既无管理时间亦无研发资源针对地方市场的偏好（无论这种偏好是真正的或是想象的）作出调适。要有效地营销此类产品，全球产品总监或总部的业务单位经理可以对全球竞争格局进行调研，迅速在全球发布最佳的新产品概念，在几个地方建立生产工厂以达到全球供应链效率的最大化，并发展真正的全球战略。技术产品的价值—体积比较高，故其运输成本占最终价格的百分比相对较低，即使产品是从单一的生产厂运往全世界。








区域贸易协定日益显赫的地位进一步削弱了国家管理体系的吸引力。欧盟为抗衡美国市场的经济力量，于1992年通过消除欧盟内贸易的非关税壁垒，加强了欧盟内跨境贸易的一体化程度。至2010年，欧盟已有27个成员国，合计人口超过4.92亿，远远超过美国的3.07亿。北美自由贸易协定使加拿大、墨西哥和美国更紧密地联系在一起。类似地，拉美的南美共同市场协议亦将阿根廷、巴西、巴拉圭和乌拉圭联系起来。在一定层面，这些协议印证了地域因素对贸易流动的影响力。多数国家的主要贸易伙伴（按经济规模调整后的）是他们的相邻国家。从另一层面看，区域一体化提升了跨国公司里区域管理层的权力，而牺牲了国家经理的权限。在北欧日益清晰可见的是，一家跨国公司在一个增长缓慢的小国家的业务活动现在可能是由一名销售经理管理的，该经理向相邻国家的一名国家总经理汇报，而该组织负责提供所有的后台支持。


按国家管理的方式的重新兴起


在20世纪90年代，不同的地域对自由的市场经济和资本主义的开放，引发了企业界尽快占据和主导新的产品市场的激烈争夺。苏联和南斯拉夫的解体、中国的开放、印度经济的放松管制和拉丁美洲的全面私有化合计共为全世界的自由市场经济增加了30亿消费者。讽刺的是，由此产生的一个结果是，全球性企业重新强调本土国家的管理。由于与自由市场经济隔离了很久，这些国家中存在着的巨大的文化差异影响了消费者的偏好。但西方跨国公司的总部拥有这些国家的经验的高级经理往往很少。因此，有必要建立强大的按国家管理的组织，并且这些本土化组织的建立基础必须是，他们能理解市场，发展分销渠道和销售能力来渗透到广阔的地域，并向强势的国家政府显示适当的承诺和诚意。

国家管理的方式因此在跨国公司得以重新兴起，至少在大的、快速增长的市场。很多新兴市场——特别是金砖四国，在大多数发达国家面临人口增长接近于零、产能过剩导致的价格压力挤压着利润率的情况下，提供了巨大的市场潜力。在较小的或缓慢增长的国家市场，按国家管理的方式远没有那么强的说服力。因此，同一家公司可能在世界的不同地方因地制宜地采用不同的组织架构和方法。在以增长缓慢为特征的欧洲，大的业务单位的经理可能直接向全球总部汇报。在亚洲，由于在中国、印度和日本有显著的文化差异和经济发展阶段的不同，可能每个国家都会被派驻一名强势的国家经理。在其他地方，可能由一名区域经理来负责管理一组较小的国家。而对于那些拥有全球性的客户、统一的品牌和在全世界都很少需要调适或不需要调适的产品的企业，跨国家式的管理仍然是合适的。








营销组织



如何在全球化公司组织营销，以实现从本土到全球的所有层面的业绩最大化？关键因素有：首席市场营销官的角色、全球销售队伍的组织，以及对有能力进行全球性和本土性思考和行动的营销人才的培养。


首席市场营销官所扮演的角色


大型跨国公司通常设有一个全球首席市场营销官，并在每个主要国家市场设有一个首席市场营销官或级别相当的营销高管。小一点的公司可能在总部设有一个首席市场营销官以及隶属于本地管理层的级别稍低的营销者。但无论一个跨国公司如何安排组织架构，要使全球视角和经验与本土性的营销知识融为一体、正式的汇报关系与虚线关系互相协调、经营损益责任与成本中心部门紧密配合，一定程度的紧张是不可避免的。肩负损益职责的部门倾向于以他们自己的方式做事，而职能部门或支持部门的员工群体则倾向于实行一种在整个组织中通用的方法。总部对营销决策的影响力涉及方方面面，从通知、说服、协调和批准一直到指示，具体取决于问题本身和各运营单位的相对权力。全球首席市场营销官必须能自如地运用各种方式，并自如地承担典型的责任远远大于其所拥有的权力。

管理层必须清楚地认识到，首席市场营销官，或者有时是首席执行官或战略业务单位或部门的主管，最终须对全球品牌名和产品定位负责。正如前Tesco首席执行官 Terry Leahy 所指出的，“品牌越大，就必须对客户需求越敏感。它的规模和名声使其承受着更多来自消费者的压力。认清一个疏忽可以毁掉培育了多年的声誉这个事实，有助于我们让客户居于主导地位。”最优化的营销计划可能要求对品牌和定位做本土性的修改或调适，但这只有在得到全球首席市场营销官的批准后才能进行。

首席市场营销官可能同时会负责分配跨业务单位或国家的广告预算，并为新产品的推出作优先排序安排和加快推进。这个人应该有影响力将资源分配到有最大增长机会的地方——如果必要，可以牺牲较大的战略业务单位或国家——并在全球迅速推出新产品。一名全球首席市场营销官可能在一家拥有单一全球品牌的公司（如三星）里控制多达50%的营销预算，也可能在一家高度分权的跨国公司里掌管仅有5%的营销预算，该预算仅用于公司总部与投资者的沟通。

全球首席市场营销官必须确保快速传播最佳实践和新产品创意。在这方面，不按地理区域而按品牌和类别开发的阶段来划分国家就比较有意义。比如，喜力公司将各个国家定位描绘到一个四象限地图上（见图14），根据它们在类别开发指数（人均啤酒消费公升数）相对于品牌开发指数（喜力品牌的市场份额）的高低进行定位。不同类别的营销战略目标各有不同。如果品牌或类别的市场很小，则重点应该是确保有尝试的机会。这可以通过确保分销的覆盖面和创造品牌认知度来达到。如果类别的开发很少但品牌占据主要的份额，则重点应该是发展初级的需求，包括教育消费者，令其了解产品的好处。如果类别的渗透度高但品牌份额低，则品牌必须集中力量通过挖掘差异点或识别被竞争对手忽略的缝隙市场来建立市场份额。在类别和品牌开发指数都较高的成熟市场，目标必须是维持市场领导地位。管理层将着力于保护品牌资产、通过创新来壮大品牌，并在激烈的竞争角力与格斗中维护其霸主地位。








在实施营销方案时，总部赋予的地方性自主的程度要因地制宜，随着国家的不同而不同。在业绩差或者较小和较新的市场，那里的区域经理需要更多的帮助，总部可能对在这些国家的营销方案参与较多。自然地，在大型的、赢利的市场，强势的（公司在该国的子公司的）国家管理层将有更多的组织影响力，他们不太愿意接受总部的指令，除非其在战略制订过程中被赋予一定的角色。在一些情况下，一个国家的市场可能成为一个区域的领导市场，营销方案将首先在那里被实施，如果成功则被效仿和推广，如果失败则被修改。

我们来看一下联合利华的平衡之举。至20世纪80年代时，这家英荷巨型企业在每个洲采用了相当分权式的经营。品牌政策大多由不同地区的各个品牌经理制定。这带来了多元化和本地响应的好处，但也造成管理控制的问题，以及众多五花八门、跨越国境即很难识别的品牌。在2000年，联合利华采取了一个战略性的行动，从超过1600个品牌中筛选了大约400个，并从这大约400个品牌中精选了一个更小的套组定名为“主品牌”。联合利华为这些全球品牌建立了双重管理的架构：一组负责创新和开发品牌，另一组负责控制业务。品牌开发的主管负责品牌或类别的战略愿景和全球定位，且通常位于品牌最强势的那个区域。品牌建设经理按地域分布，并负责执行战略。这种类型的架构对建立全球品牌很合适。然而，它可能导致某些决策权的冲突：如关于向某一品牌分配多少资源或在某一特定国家的合适的产品组合。由于业务增长令人失望，在2005年，联合利华得出结论，它需要增加“一个更活跃、积极、自上而下的方式来管理和建立（它的）组合”，包括基于品牌优势和地域优势的协调一致来完成更好的资源分配。


销售组织


对销售组织而言，在前面第二章同样讨论过的管理客户关系的问题在更大规模上重新出现。在跨国家管理的架构中，业务单位往往倾向于像各自独立的公司一样行动，当联络和接触相同的客户时，他们经常无意中撞见对方（且看似是未经协调的）。而在按地域管理的架构中，为跨国的客户服务时，以国家为基础的各子公司各自为政，亦倾向于不能很好地协调。在任何一种情况下，在客户总部签署的全球合约必须由地方的子公司或各地的国家市场经营单位来完成，它们可能没有佣金，因而合作的动力较小。更有甚者，当各地成本水平不同时，要谈判得出全球标准的价格和服务往往是不可能的。但很多跨国公司被迫无奈只能就范，因为集中采购的全球合约不可避免地有利于买方而非卖方。

类似地，跨国业务的企业客户内部缺少协调可能使全球和本土的本就紧张的关系变得更加紧张。这样的公司可能谈成了全球的或区域的合约，来为某一特定的产品或服务指定唯一来源供应商。但这些合约的成功取决于多个单项的地方性交易的成功。如果一个跨国客户的本地员工觉得他们与某个其他的供应商有更好的关系，或者在本土能从其他的供应商得到更好的价值——尤其是如果他们的业绩是根据其在当地所创造的利润进行评估的，则他们很可能会决定忽略全球合约，不予理睬。而这种行为就会削弱卖方在签署全球合约时关于销售量的假设基础。

在同时服务于全球客户和特定国家的国家级客户时的组织架构的挑战，与在一个国家内服务于国家级客户和较小的地域范围有限的客户时可能形成的紧张关系，可谓遥相呼应。结果常常是将销售队伍分开：一些销售人员（每人都有一个明显独立的地域管辖范围）服务于国家或区域客户，而一个较小的负责全球客户的销售团队则专门处理那些值得特别关注的超大客户。上层的管理者必须保持警惕，以确保两个销售队伍之间的有序协调。


培养营销人才


吸引、留住和激励能从全球和本土双重角度来思考和行动的顶尖经理人，对跨国公司而言当然是至关重要的。但中国公司联想是一家为打造一种新型的超国家的东西方融合的文化而可能努力过度了的公司。2005年，联想收购了IBM的个人电脑业务，使其立即拥有了全球的客户基础和全球市场份额排名第三的位置。英语成为公司通用的语言，中国籍的董事长搬到了美国，而美国籍的首席执行官则住在新加坡。研究和开发被分到了中国和北卡罗来纳州两个地方，而营销是在印度的班加罗尔运行。工资范围的差距使管理层的全球协调问题恶化——销售和利润在母国快速增长时，中国的高管却比赢利少得多的美国的高管挣得少。结果自然令人失望，台湾的宏碁电脑抢走了全球份额第三的位置，排在戴尔和惠普之后。联想今天将重点放在快速成长的亚洲市场，并在中国保持着主导、赢利和倍受尊敬的地位。然而，在托马斯·弗罗德曼的《世界是平的》一书中力捧的超国家公司已经消失了。

利洁时（Reckitt Benckiser）, 一家由英国和荷兰公司合并后成立的消费品公司，在打造一个既有全球化又有土化观念的工作团队方面则要成功得多。很多全球性企业通过让不同国籍的经理在各个国家轮岗一段时间, 然后才将其送回母国的方式，让他们得到磨炼。然而，利洁时着力培养那些视自己为全球公民且不期望在自己祖国工作的人。每个国家都有本地雇员和很多其他国家的雇员的混合。关键是雇佣那些有竞争力的人，那些在寻找本地机会并愿意推动理念实现的人。英语是正式的语言，薪酬规则平等地适用于所有市场中的400名高层经理。他们有根据全球标准制定的统一的雇佣合同、福利计划和奖励计划，以及工资范围；底薪设定在接近行业均值的水平，但以绩效为基础的奖金则非常丰厚。利洁时的战略看来是成功的，因为自2005年以来，其业绩增长已超过竞争对手宝洁、联合利华和高露洁，这主要归功于一系列成功的新产品的推出。

总之，诸如利洁时、Snapple和星巴克之类各式各样的公司的故事说明，没有一个公式可以决定一家企业在其母国市场之外应如何建立强势的市场地位。相关的考虑因素包括：每个地方的产品和信息的适度度身定制、合适的组织架构以及可得的营销人才。本土化和全球化的成功要求企业细致了解本土客户的价值观念（心理空间）、本土客户是如何在其社区生活和游走的（物理空间），并清楚地理解市场扩张的备选战略。




结束语















专家们和观察者们总是能迅速指出变化着的商业环境并预测旧的思维方式的消亡。数字的将取代实体的；全球的将取代地方的；新的将取代旧的。但是正如我们所见到的，趋势很少那么黑白分明，而向一方的倾斜并不总是意味着另一方的消亡。

营销者面临着一个复杂的环境，在此环境下，没有一位客户从外观看是能够纯全球性或纯本土性的，也没有一位客户的购物方式是纯实体或纯虚拟的。与此同时，可以更多地获取共同的理念、产品和服务群并不意味着我们都想要同样的东西。我们每个人都是一个独特的态度和观点的组合体。有些情况下，我们视自己为全球公民，由家人、朋友或经验将我们与遥远的地方联系起来；同时我们又加入到当下居住之处的本土化社区，我们也在那里支持着当地的商家和当地的产品。另一些情况下，我们也许会有强烈的爱国主义精神，而同时又完全开放思想，以购买所能找到的最物有所值的品牌来满足我们的需求，而不论其产地是哪一个国家。

没有做对的代价是极高的。在全世界人口最多、成长最快速的消费市场——中国，百思买于2011年关闭了其所有9家门店，而这些店几年之前才开。显然，美式风格的门店没能满足中国消费者的需求，也不能与中国的竞争对手相抗衡。家得宝关闭了所有的北京门店，尽管它仍在间接成本较低的二、三线城市保留了阵地。2006年，全球第一的零售商沃尔玛因业绩令人失望而离开了德国和韩国。多年来，沃尔玛在中国都落后于家乐福，至今在那里也仅有相对较少的几家合资店。家乐福在地方性调适方面被视为战绩卓越。

全球化的力量尚未达到令地点变得无关紧要的程度。各个国家仍然是全世界人口的组织架构。现代通信也许使个人建立并加入了跨越国境的虚拟社区，但是我们更可能利用那些资源与我们的隔壁邻居而非地球另一端的某个人联系。即使是那些最全球化的人大部分时间也是待在一个狭小的地域内。成为地方性社区而非全球性社区的一部分所带来的地方归属感，仍然是我们的精神的一个重要组成部分，并且它已延续为我们心灵慰藉和健康的源泉。

我们以地点为基础的本能更多的仍然是当地的而非全球的。世界越是变得互相关联，我们中的很多人就越是希望强调本土化而非全球化。这样的趋势为大大小小的营销者都带来机遇。在地方层面，市场进入的障碍极小，很多消费者都乐于给本地供应商一个机会。任何有独特想法的人都能在市场上设一个摊。而对全球性营销者而言，他们可以利用全球化的规模和范围经济的效率，并根据不同社区之间、城市与乡村之间、发达国家与新兴经济之间、一个洲与另一个洲之间消费者偏好的差异，为他们提供度身定制的产品和服务。在所有的层面上，地点都仍然是重要的。
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本书来源于作者几十年的商业经验和学术研究。在会聚各种经验并把关于地点和位置的多方面的实践和思想整理成册的过程中，我们感激前人所有的智慧。在挑战被全球化和互联网转变了的世界中关于地点和位置的角色的现有假设时，我们珍惜众多评论家富有启发性的想法。

一些同事和朋友在书稿撰写的不同阶段友好地阅读并作出评论。我们特别感激John Deighton和 Sunil Gupta为改进书稿所提出的观点和建议。

我们特别感谢Jacqueline Murphy为本项目的成功提供了指引和帮助。我们也感谢Timothy Ogden和Laura Starita优良的编辑建议。

在哈佛，Elaine Shaffer愉悦地为整个项目提供了所需的帮助。

在Portfolio / Penguin, Brooke Carey提供了一流的编辑指导，并在很多方面使我们的思想更清晰敏锐。我们感激她和Jamie Jelly为本书作出的所有努力。

本书的研究支持所需的资金由哈佛商学院研究部提供。我们感谢教务长Jay Light对本项目的持续支持。
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如果说来商学院学习的精英们就像已经身怀高超技艺的工商界哈利·波特，那么商学院的教授们就像魔法学校的各路大师，他们在课堂或是书中所传授的高招常常使得哈利·波特们在商场上更加潇洒自如地驰骋挥毫，赢得盆满钵满。市场营销学的“4P”早已为人所熟知，奎尔奇教授和凯瑟琳女士的这本书则把“4P”里原先不太受重视的“地点”（Place，常常被意译为“渠道”）这个“P”的作用从多个角度深入浅出地进行了描述和分析，指出其魔力所在。相信读者会通过阅读本书领悟到，在商业活动中，“Place”的魔力一旦被哈利·波特们掌握并发挥良好，会给商家带来滚滚财源。

在本书的翻译过程中，我也陡然发现Place这个简单的英文词汇的魔力，因为仅仅作为名词，它就可以被译为地点和地方，在市场营销学里，又可以称为“渠道”。后期的校审过程中，中欧出版集团的出版总监胡峙峰和编辑柳飞为了统一书中的用词，花费了不少时间和精力。但是为了阅读的自然顺畅，又不能每一处都强行统一，读者认得那个词就是英文的Place就好。Local 这个词亦如此，中文语言之魅力就在这时体现出来了：与Global放在一起时，Local多被译为“本土的”，与National一起出现时，则被译为“地方的”，但是这一规律又不能完全死板地照用——因为有时候作者讲到全球的营销时，也常常会指出某个特定的地方需要因地制宜地调整。各位看官在阅读过程中，若发现任何错误或不当之处，请不吝雅正。

最后，要特别感谢中欧出版集团的总裁周雪林博士对本书翻译工作的支持。

祝各位阅读愉快，领悟商场制胜魔法。





谢   淳
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11年前，几乎没有人想到可以采用严谨的方式研究企业败局，从中发现CEO、投资者及管理者可以学习的重大教训。随着《成功人士的七大陷阱》英文版的出版，公众的这一认识发生了转变。

现实生活中能够获得成功的公司和领导者屈指可数，人们往往将目光聚集在研究成功案例上。而我们则集中研究企业大败局，将商界的现实呈现给世人：混乱不堪，却格外真实。现在，我们将这些宝贵的经验译作中文出版，在中国这个孕育创业者、商界领袖及未来领袖的国度，这些经验的意义尤为深远。

我们从书中学到了什么？那就是，所有公司，甚至所有组织——无论是非营利性组织，还是政府组织或私营机构——的领导者都有可能犯下一系列致命的错误，他们必须认识到这些错误，并且需要无时无刻小心提防。这些错误有的因为战略制定上的失误，有的来自公司管理或运营上的误读，有的是低效率企业文化的直接后果，有的则源于领导层在变化来临时的盲目作为或举棋不定。

看看下面几个具有教育意味的例子。

在本书中，我们仔细分析了摩托罗拉在全球移动设备行业中的教训。人们是否还记得，在20世纪90年代，摩托罗拉曾一度引领世界、独占鳌头。那时，摩托罗拉是一个拥有众多工程师的天才公司，它运用自己的技能在几十年间设计出了例如车载收音机、寻呼机等多种科技电子产品，并发明了世界上第一部手机DynaTAC。

数字时代随之而来。与柯达公司生产相机一样，摩托罗拉在模拟信号到数字信号的转变道路上走得十分缓慢，并退出了主流地带，逐渐被发展迅速的公司超越。最先超越摩托罗拉的是诺基亚和爱立信，二者接着又被黑莓手机超越，苹果手机后来居上，而如今又败给三星的Galaxy系列手机。

行业内变化的步伐如此之快，只有不断创新（不包括在别人基础上的创新）才能够稳操胜券。当前，各行各业的领导者需要努力适应不断变化的竞争环境，移动设备行业的竞争也为其他行业上了重要的一课。

多年以来，摩托罗拉始终致力于让手机变得更为小巧，而其他公司则努力让手机更加智能。据报道，黑莓公司的高管第一次得知iPhone手机的时候近乎崩溃，但他们并不畏惧这款产品。因为在他们眼里，iPhone不过是一个玩具，不会威胁到黑莓的行业主导地位，毕竟苹果手机无法撼动黑莓的企业客户。黑莓的高管认为黑莓手机的成功之处来自其“撒手锏”应用：邮件。当时的大众对这款手机喜爱有加，甚至沉迷于它，成了黑莓的“脑残粉”。

现在，黑莓手机几乎已经淡出人们的视线，而这发生在iPhone手机问世仅仅7年之后。

我无需预测iPhone的消亡——因为战争已经打响。截至2014年年初，三星手机的全球市场份额增长达苹果手机的2倍多。而3年前，苹果手机与三星手机的销售量为4∶1。我并不看好三星能够在冠军的宝座上坐太久，因为在这个迅速更新迭代的行业里，谁也不是常胜将军。

成为行业领头羊十分艰难，然而决定因素却并不是科技，而是人。

狂妄自大的心理一次又一次地让成功企业马失前蹄，并且已经融入了这个行业的血液。你可能认为领导者会警惕自大带来的威胁，然而他们的行动却告诉人们，他们似乎并不这么警惕。

摩托罗拉是一个典型的例子。尽管从模拟信号到数字信号的转变过缓可能是导致其失败的原因，但实则不然。事实上，摩托罗拉拥有几项关键的手机专利——他们知道如何制造数字手机，却并没有这么做。摩托罗拉选择将这些手机专利许可证发放给他们在那时的早期竞争者——诺基亚和爱立信。

理论上讲，看到专利使用费大量进账应该会让摩托罗拉这个行业巨头意识到数字信号的巨大潜力，然而摩托罗拉选择坐以待毙。摩托罗拉主管手机分部的高管在那时一语道破了其失败的天机：“有4300万模拟信号用户，这个市场错不了！”

摩托罗拉深知游戏规则已经发生了变化，但却置若罔闻。随后，尽管细节不尽相同，诺基亚、爱立信以及黑莓公司也重蹈覆辙。

黑莓手机是很好的前车之鉴，它的浪潮曾经席卷全美。和摩托罗拉一样，黑莓是一个科技至上的公司，内部的天才工程师坚信黑莓手机是最理想的产品。

然而，苹果公司却另起炉灶，削弱对工程师的依赖，转而主攻产品设计、创意及品牌营销。直到现在，人们并不认为iPhone的邮件界面比黑莓的好用，但这并不重要，因为游戏规则早就变了。虽然黑莓公司从上至下的管理层都一致认定他们的产品更为精良，但消费者却似乎并不买账。

一个由工程师主宰的公司设计出最好的产品已实属不易，然而最终还是名落孙山。人们不愿意相信与自己认知相矛盾的事实，他们更情愿将这种境况称为“工程师的一声叹息”。

今日，苹果公司受到来自三星的强烈冲击，我们似乎又听到了“设计师的一声叹息”。

在以上两个案例中，企业的领导者过分沉溺于过去所做出的预设以及曾经的辉煌，他们或自满或傲慢，忽略了世界始终在不断变化这一显而易见的道理。

在任何一个如手机行业般瞬息万变的行业，领导者一旦拥有这样的态度，便无异于自掘坟墓。

世界变化速度如此之快，管理层做出错误决定的一念之差，结果可能就是云泥之判。这种境况，中国公司显然无法避免，也不可能避免。

举个例子来说，搜狐和新浪是中国的两家互联网服务巨头，然而，为什么新浪能够快人一步抢占微博市场？为什么作为搜狐创始人、董事局主席兼CEO的张朝阳的反应如此之慢？《成功人士的七大陷阱》向读者展现了一系列有效而相关的理念，通过理解领导者的所思所想，解读他们的决策及曾经的辉煌如何让他们在变化面前放缓脚步，停滞不前。商业界诸如此类的故事比比皆是，同时为业内创业者与行业颠覆者创造了机会——现在连Facebook的CEO马克·扎克伯格都决定推出手机产品。

商界唯一不变的事实，就是一切都在变化。腾讯通过微信红包推广了新的支付系统，试图与阿里巴巴的金字招牌抗衡；联想公司发展迅猛、雄心勃勃，通过收购风云20载的摩托罗拉公司决意进军移动设备市场——不论是哪种情况，高效领导者及时适应、做出反应、进行改变的能力是成功的重要因素。

希望你喜欢《成功人士的七大陷阱》，虽然书中的案例发生在几年前，但是他们与今日的现实息息相关。现实中的细节可能会随着时间发生变化，但是世界上成功与失败的模式基本相同。读罢本书，你便学会警惕这些道理，未雨绸缪。祝你好运！
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从一个理念开始孵化，到它为出生准备就绪的6年时间是一段很长的时间。要使它产生预期的效果，需要做对许多事。首先，就是一群人为了一个共同的目标全力以赴，找出需要探索的若干问题的答案。本书是许多杰出人士组成的研究小组合作努力的结果。这些人才能各异，但有一点是相同的：大家都持有同一个理念，带着一种激情，在相当长的一段酝酿期内保持着旺盛的斗志。

作为达特茅斯学院塔克商学院的教授，我非常荣幸与院长办公室的成员们一起工作，他们从一开始就相当支持我的工作。保罗·丹纳斯（Paul Danos）院长不仅催促我进入新的研究领域，从事此项高强度的富有挑战性的工作，他还慷慨地给予研究和道义方面的支持，包括给我提供方便，使我在巴黎有完整的一年时间用于研究和写作。副院长鲍勃·汉森（Bob Hansen）和研究中心的主任维杰·戈温戴勒简（Vijay Govindarajan）、乔·梅西（Joe Massey）、艾斯本·埃克博（Espen Eckbo）不断地开出支票。同事们，像康妮·哈尔法特（Connie Helfat）等经常问我一些问题（有时甚至连他们自己都没有意识到），使得我不断地寻找答案。

我的MBA学员多年来一直听我讲公司发生巨大错误方面的故事，他们也许很想知道我何时最终将它们结集出版。他们提供的观点和批评有助于砥砺我的思想，塔克商学院和达特茅斯学院的许多学生在这项研究的不同部分的参与很有价值。感谢塔克商学院学生安德鲁·布朗内尔（Andrew Brownell）等同学的帮助。另外，研究助理李尔·迪琳（Leah Dering）等人也为我的研究工作做出了巨大的贡献。

研究小组中有三位特殊的人员起到了核心作用。司各特·博格（Scott Borg）在最后18个月才加入进来，但他在弄清这项研究的发现究竟意味着什么方面起到了关键作用。可以毫不夸张地说，没有他的努力，最终的产品绝对不是现在这个样子。贝基·萨维齐（Becky Savage）是我的秘密武器，她替我搜寻各种鲜为人知的点滴信息，和人商谈安排无数的面访。艾伦·埃尔金斯（Alan Elkins）在医学界取得成功后决定回到塔克商学院完成他的MBA学位，他作为学生开始和我一起工作，而且一直持续至今。他担任多重角色，项目主要组织者、项目的良心以及幕后设计者。他们是研究团队的三驾马车。再次感谢你们：司各特、贝基和艾伦。

我有机会在塔克以外的许多地方试讲自己的一些观点，为此我应当感谢梅林达·穆特（Melinda Muth）、莱克斯·唐纳尔德森（Lex Donaldson）和罗杰·科林斯（Roger Collins）安排我在澳洲管理研究生院作了一次演讲，莫里瑞欧·佐罗（Maurizio Zollo）在欧洲商学院、本特·洛文戴尔（Bente Lowendahl）在挪威商学院、科斯塔斯·马科迪斯（Costas Markides）在伦敦商学院也为我做了同样的安排。或许不足为怪的是，精神病学学会对我的研究最早产生兴趣，这才有了在塔克商学院——希挈科克医疗中心精神病学系的巡回讲学以及在纽约召开的美国精神病学年会的报告。在塔克商学院以及其他地方针对高级主管的演讲，还有在洛杉矶、旧金山和巴黎的达特茅斯校友会上的演讲同样有助于提炼本书的思想。

学界的许多同事在帮助我形成思想方面颇有影响。和安·莫妮（Ann Mooney）就为什么高级主管会失败的讨论，给我带来了许多灵感；约翰·斯洛克姆（John Slocum）就我早期对网络公司失败原因的反馈意见激发了我新的思想；布莱恩·奎恩（Brian Quinn）有关企业创新的开山之作有助于我看清楚那么多的高级主管的失败从何而来。林达·阿格特（Linda Argote）等许多别的学者的作品对这些观点的形成均起到了作用。

要是没有那么多的高级主管和其他人同意接受采访，甚至有的人要接受好几次采访，这本书就不会是现在这个样子。他们提供的洞察力有助于我将一大堆材料的主要部分组合起来，除此以外我没有别的办法。有好几位首席执行官和研究小组的成员面谈了不止一次，有的多达三四次，他们对此项目投入了那么多的时间和精力，应当特别加以感谢。在此，我要感谢丽诗加邦的保罗·查伦（Paul Charron）、摩托罗拉的罗伯特·高尔文（Robert Galvin）等人。

撰写有关“最糟糕的做法”，而非通常的“最好的做法”，打破了大多数商业书籍的模式，因此需要聪明人的慧眼识珠。我的代理人海伦·里斯（Helen Reese）一直以来都积极支持我努力完成本书。因为有了海伦，这本书才最终到了Portfolio出版社的阿得里安·扎克海姆（Adrian Zackheim）和他的编辑小组手里。他们也看好此书，并且立刻提出了看法，完善了最后的书稿。塔克商学院的吉姆·基挺（Kim Keating）等其他许多人都在背后帮忙。

我还有幸得到许多朋友的支持，他们似乎总是想知道我在学什么，对我含糊其辞的回答他们总是认为“好有趣”。本书不仅仅针对经理人、投资者或商学院学生，也同样针对另外一大群人，他们只想知道“为什么会发生这样的事情？”

在过去的6年里，我的妻子格洛里亚（Gloria）和女儿埃里克（Erica）一直关注着此书的成型。我设法在美国汉诺威和法国巴黎的咖啡馆里，在家里的餐桌上，在度假途中的飞机上工作和写作，但是，在每一个地方我均可以得到她们的爱、支持和理解。写一本书或许是一种孤独的追求，但是我从来没有感觉到孤独。

这本书是献给我的外祖父莱布·杜纳杰克（Leib Dunajec）的。这样做很不寻常，因为我从来没有见过他，但是他人生的故事几十年来一直延续着，留在了我的思想深处。外祖父生活在波兰，他没有接受过正规的教育，也很穷，但他是一位学者、教师、音乐人和领导人。多年以前，我就听到过这样的故事：当屋子里已经挤满人时，村民们总是在他家的玻璃窗外听他进行宗教演讲。人们有问题解决不了时就会去找他，他还会教孩子们阅读和写作，明辨是非。倘若我认为自己继承了这些优点未免有些自大，但是他确实对我的生活产生了巨大的影响。
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第一章   为何聪明的高级主管会失败——学习失败能告诉你什么











你在《福布斯》《财富》和《商业周刊》的封面上看到过他们；你阅读过有关他们超群睿智的领导才能的报道；你听过商业权威们和行业分析家们对其公司赞不绝口，称之为典范；你也许还直接或间接地买过他们的股票。你或许抓住了机会为其工作或与其合作。他们是美国乃至全世界商业领域内最耀眼的明星。他们是商界英雄、天才和巨人。

几年前甚至几个月前他们还如此闻名，但现在他们的公司却垮掉了。主要业务已经结束，职员被解雇，股票狂跌。与这些领导者和他们的公司息息相关的巨型企业顷刻间变得毫无价值。当尘埃落定，我们发现这些领导者实际上毁掉了几亿甚至几十亿美元的价值。

怎么会这样？这些商界领袖为何会跌得如此惨重，如此迅猛？怎么会有这么多人犯这么严重的错误？又是什么原因导致了每年在不同国家不同产业领域内如此多的经营失败？我们如何才能阻止它一再发生呢？

6年前，为了回答这些问题，我展开了一次针对这一课题最为广泛的调查。我的目的不只是为了弄清这些企业为何会破产倒闭，我的重点是企业背后的人。我不仅要弄明白如何避免这些灾难，更要找出预示失败的征兆，从而超越对具体企业倒闭作具体分析，达到从根源上揭示他们失败原因的最终目的。

我的调查小组得出的结论有的竟然和那些企业领导者的一落千丈同样惊人。事实上，许多乍听起来像是企业必备的素质，却正是导致日后噩梦的基础。就经营而言，他们身上那些我们羞赧于自己没有或热切希望模仿的品质，恰恰是我们最好不要具备的。就投资者而言，那些我们努力去辨认的指向成功的路标其实只是失败的记号。那些与我们如此不同，从而让我们对商界着迷不已的企业领导者和高级主管们，其实和我们一样拥有性格上的种种弱点，犯着比我们更加严重的错误。








导致失败的种种原因



巨型企业破产是可以避免的——只要我们从全新的角度来思考企业的领导和组织问题。对新手来说，这也意味着必须抛开那些显而易见的答案，找出真正的始作俑者——那些创立、经营和领导公司的人。

记者、员工、商学大师、同行经理人、投资者，甚至大众——每一个人都会对一个高级主管如何把一家看起来成功的企业带向崩溃有自己的看法。实际上，人们对高级主管的失败有七种常见说法，但其中哪些是正确的呢？


1. 高级主管很愚蠢


对于一家企业失败的最常见的解释，就是首席执行官和高级主管们太愚笨无能。我们会指着他们愚蠢得无以复加的错误振振有词道：如果他们的管理中出现这种愚蠢的错误，那他们也必定是一群笨蛋。

果真如此吗？重大的商业失败真的是由于愚蠢或无能吗？事实是，能成为大型公司的首席执行官的人都是相当聪明的。本书中每一位接受采访的高级主管都是能言善辩、洞察力强、见识非凡的人。只要与他们交谈哪怕短短的几分钟，就没有人不为他们的聪明才智所倾倒。正如乐柏美（Rubbermaid）的前首席执行官沃尔夫冈·施密特（Wolfgang Schmitt）——众所周知的创新天才，在大多数人意识到关键问题之前就能道出答案，难道真会有人认为他不够聪明或缺乏才干吗？又如王安电脑（Wang Labs）的创始人王安（An Wang），常春藤名校的博士，名下拥有数项专利发明，创造了拥有10亿美元资产的公司，难道真会有人认为他天资不够或缺乏能力吗？

他们当中的绝大多数能够进入高层，因为高级主管和精明的投资者们总是不断地把最优秀、最有能力的经理人选出来。他们中的许多人都毕业于世界上选拔最苛刻要求最严格的学校。他们在职业生涯的早期，都曾是力挽狂澜的经理人，把危机转为商机。而他们一旦成为首席执行官，也定能久居其职直至整个企业的模式和命运最终形成。因为，无论是董事会还是合作伙伴都对这些高级主管的能力信心百倍，相信他们能做出真正睿智的决策。没有人会把一家大型企业的命运交到一个不是聪明绝顶的人的手里。

那么，尽管这些高级主管拥有聪明才智，但因他们对商业的无知或缺乏相关知识和经验而导致了重大商业失败吗？

这种可能性也不大。那些造成重大的商业失败的人，往往在他们相关的商业领域内都有着非常了不起的从业记录，对可能会影响到公司利益的任何因素，他们都似乎了如指掌，即使碰上什么不知道的，他们也会立即弥补。这些人通常被视为他们所在的无论任何商业领域内的最高权威。

总而言之，这些管理者绝对不愚蠢，我们也不能把公司的失利避重就轻地归咎于管理的失当。不行，我们得从别处寻找答案。


2. 高级主管们无法未卜先知


第二种较为普遍的解释是虽然高级主管们很聪明，但他们会在无法预知的事情上栽跟头。当企业状况无法预料地突变时，即使是最优秀的高级主管也有可能会失败。

这种解释的唯一毛病是，在我们的调查里，没有哪家企业倒闭是由于高级主管们遇上了无法预知的事件所致。在所有这些公司当中，无论是何种行业、什么时间或哪个国家，经理们都有无数机会可以预见在他们的领域内即将发生的重大变化。大多数情况下，高级主管们都掌握了必需的事实材料。许多时候，人们还试图告诉他们这些事实意味着什么。

施温自行车公司（Schwinn Bicycle Company）的高级主管们十分了解山地车以及会威胁到他们品牌的其他新设计，他们甚至还接到过一些设计提案，却拒绝了；摩托罗拉也知道数字手机会影响公司的销售，但仍不相信它会受到多大青睐；互联网将会改变掌上电脑市场，这一发展不少通用神奇公司（General Magic）自己的人就曾预言过。在上述诸例以及其他许多例子当中，企业状况的相关变化都曾被预见甚至讨论过——然后又被放到了一边。


3. 执行过程的失败


近来，一种颇为流行的说法是那些倒闭公司的高级主管们可能有好的决策，只是他们的公司没有把这些决策执行好。要是每一级员工和经理都把自己的工作做得更好而不是把许多具体细节弄得一团糟的话，那一切都会好起来。这听起来像是个不错的解释。它意味着那些高级经理们在整体上把握正确，只是在细节上有所失误，而把失误纠正过来所要做的只是把执行的质量提高就可以了。

然而，把企业失败归咎于执行过程的失误就有点像把破产归咎于资金不足。每一家企业的失败都可以被描述成执行过程的失误，因为企业的确没有做成它开始想要做成的：为它的职员、消费者、股东创造价值。进一步说，在整个企业垮掉的时候，它的许多操作和运行实际上已经垮掉了。商业大师们往往会说，给我一个企业失败的例子，我就能告诉你执行过程是怎样失败的。

但是，企业倒闭的根源仅仅是执行过程失败的这种情况的概率是多少呢？著名商学院和工程学院每年培育出数以千计的管理和运营精英，只需仔细告诉他们你的要求，几个礼拜之后，他们便会建立一套可靠有效的执行方案。而大部分咨询公司只需几天工夫便能给你许多令人心服的专门管理技能。拥有了这些技能，没有人还会声称企业失败的主要原因是执行和管理的失败。如果执行是核心问题的话，一个首席执行官想要挽救他或她的公司唯一所要做的就是打个电话。

越靠近地观察这些遭受重大失败的公司，这一解释就越不靠谱。许多情况下，那些损失惨重的企业都有着出色的运行。即使某一公司的中心问题真是某种具体操作的失误，它也绝不会是问题的根源。还有什么比因电脑发生故障而把账单、开销以及其内部数据全部弄得一团糟时更难以操作的呢？1997年开展得轰轰烈烈的牛津健康计划运行失败的真正原因与其对市场概念的根本理解失误和潜在的公司文化密不可分。要是我们把一切都归结为执行，那我们又如何能走到幕后对付真正的问题呢？在当今商业界，失败的真正原因很少是由于操作失误，它们都无一例外的是其他事情的表征。


4. 高级主管们不够努力


有人认为，要是首席执行官们既有必要的技能又有必要的信息，那么关键时刻他们一定是在偷懒，游手好闲去了。较低级别的员工们更容易认为当公司处在水深火热中时，他们的高级经理们却仍工作得漫不经心。

那么，问题是在于负责人们不够努力吗？如果首席执行官们的动力更强的话，他们会干得更出色吗？没有人在看过首席执行官们的日程安排之后，还会相信诸如此类的话。他们工作时间的强度是惊人的，他们大部分工作以外的活动依然与工作有关，而当公司赢利时，他们会获得巨额回报。他们的个人形象完全渗透在他们事业的成功当中。大部分高级主管宁愿拿自己的健康、婚姻、名誉甚至一切去冒险，来换取他们公司更大的成功。倾听我们采访对象描述他们所经历的煎熬，足以打消任何人关于他们缺乏动力的天真假想。


5. 高级主管们缺乏领导才能


难道那些失败企业的高级主管们在让人们跟随他们的脚步时困难重重吗？

但凡认识与这些惨痛经历有关的人，都知道缺乏领导才能绝不是问题所在。大多数高级主管都有逼人的魄力和迷人的魅力，他们总能引起别人的注意和尊重。虽然他们个性迥异，但却无一例外显示出让别人执行他们命令的才能。更为重要的是，这些管理者对于公司的未来总有一个清醒的认识。

要是我们认为领导才能即是把天赋和性格魄力相加，从而组建起一支随时准备为了领袖冲锋陷阵的队伍，那没有比安然公司的前任首席执行官杰弗里·斯基林（Jeffrey Skilling）更好的例子了。大家都说斯基林有一种强悍犀利的目光激励员工达到目标，创立了一种优异的成功者就会得到优厚回报的氛围。在本书所介绍的人物当中，同样的例子还有泰科公司（Tyco）的前首席执行官丹尼斯·柯兹洛夫斯基（Dennis Kozlowski）。认为拙劣的领导才能是失败的原因的想法，不能为我们的研究画上句号。


6. 公司缺乏必要的资源


好吧，如果重大的企业失败不是因为领导者的素质问题，那么会是因为企业资源的缺乏或缺陷吗？

或者是因为缺乏技术、能力或是资产？

这种解释也行不通。在较大范围内迈向失败的公司，必定在较大范围内拥有资源。许多轰然倒下的公司都曾是技术权威集团。更有甚者，许多熬过了企业危机而生存至今的公司现在也仍是技术权威，哪怕在其他方面，他们只残留了往昔的一点余晖。

会是财务引发了危机吗？重大的企业失败是由于无法支付成功所需的资源和技能费用而导致的吗？还是仅因为资金不够，无法把高级主管们的构想付诸实施呢？

答案都不是。这些企业损失巨资是因为他们有巨资可损。我们所谈论的公司是那些拥有或积累了巨大财富的超级公司，因而它们的倒闭也蔚为可观。甚至我们研究的网络公司都被丰厚地赞助了——可能太丰厚了。


7. 高级主管们是一群骗子


最后，难道问题是那些高级主管们是一群骗子吗？是高级主管们为了满足他们的私欲而窃取公司资产，甚至不惜让公司倒闭吗？

这种想法也不成立。与近来一些著名的丑闻所言正好相反，绝大部分倒闭企业的首席执行官都是有操守有道德的诚实的人。

但即使这些首席执行官们真的是骗子，另一个问题油然而生：他们为什么会成为骗子呢？毕竟仅凭他们的薪水就已经让他们比一般人富有，他们又为何在已经成功的情况下突然决定去行窃呢？

有人说这是“本性使然”。不诚实一直以来就是一些经理人性格的一部分，他们就是有行窃的冲动。就算某些首席执行官真的是骗子吧，但这仍然不能说明太多问题。那些出现问题的公司为何会把一群骗子置于他们的最高职位上？又是为什么当他们的行为威胁到公司的存亡时，他们仍没有暴露并被驱逐出公司呢？

最后，我们还不得不承认的尴尬事实是，尽管他们窃取资金的数目大得惊人，但大多数情况下，却仍不至于使公司就此倒闭。


理解失败的失败


显然，以上七种对高级主管们失败的所谓标准解释都站不住脚。仗着它们，我们似乎更易于理解为什么那些聪明的高级主管们会失败，但我们不能这样做。

错误的理论无法解释重大企业失败的所有症候。更令人迷惑不解的是，这些优秀的高级主管总会犯一些严重的错误而把公司的损失一再扩大。真的，重大错误从不形单影只，它们接踵而至。一旦一家公司迈出了真正糟糕的一步，它就会浑身上下都不对劲儿起来。为什么企业领导们不把自己的错误纠正，而是让它们变得更严重呢？

优秀企业为什么会突然倒闭？这一问题会引发一系列其他更具体的问题。为何多年来一直成功的领导们会突然开始不断犯错误？为什么他们有时会做出毫无理性的决策？为什么他们对决策失败的事实视而不见？为什么那些组织一而再、再而三地落入同一陷阱？为什么那些保护措施在万分紧急与必要时总被闲置？董事会又为何一切都坐壁上观？更为重要的是，公司领导们如何才能事先防范，避免一些重大失误？本书将试图回答这所有的甚至更多的问题。








文字背后的调查



在学习错误和失败的过程中产生的问题和谜团，需要特殊的解决方案。类似在《追求卓越》（In Search of Excellence）一书以及其他的一些书中所作的调查很重要，但是它还需要由同样重要与深入的对于失败的调查来补充完整，或者更确切地说，是对于失败原因的调查。

在达特茅斯商学院，我的研究小组曾用6年时间进行了一次针对企业崩溃的广泛调查。我们首先确定了大约40家遭受重大失败的公司。在我们的选择中，由失败带来的收入和市场价值损失的具体数字也许不那么重要，重要的是这些损失对于公司规模的影响无比严重，而这正是我们的第一条选择标准。

实际上，损失的可能是几亿甚至几十亿美元，我们所调查的许多公司因此而破产，但大部分公司却足够强壮地愈合了他们十亿美元的伤口，继续生存下去。

第二条选择标准是这些公司必须代表不同的行业领域甚至不同的国家，这一点倒不难做到。

第三条标准，是我们需要在新鲜的事例和经典事例的比例上达到平衡。比如20世纪80年代，通用汽车的机器人项目是一个老掉牙的故事，但它却仍是一个能给经理人带来教训的经典的例子。这也是为什么我们的举例中还包括了约翰·德罗宁（John DeLorean）和他的同名汽车的兴衰史，雷诺兹（RJ Reynold）的Project Spa——制造无烟香烟计划，王安电脑打败IBM的努力，以及波士顿“红袜”队（Boston Red Sox）在其他主要橄榄球队已经开始吸收非裔美国球员的时候，还想建立一支白人球队的企图。

对这一研究项目的最初构想始于1997年，所以我们自然也采纳了一些20世纪90年代以来最有趣的失败案例，包括强生公司心血管支架业务的夭折，摩托罗拉从模拟手机向数字手机不成功的转换，铱星公司（Iridium）卫星定位手机的更为惨痛的尝试，世界第一内衣厂商富德龙（Fruit of the Loom）因延迟了对北美自由贸易区的答复而尝到的由于成本过高而无法在美国生产内衣的恶果，乐柏美与沃尔玛、塔吉特（Target）以及其他大型零售商之间招致毁灭的较劲，还有广告巨头盛世长城公司（Saatchi ＆ Saatchi）的内爆。

实际上，这本既包含了经典失败又包含了一些当代企业失败的书早在一两年前就该出版了，但两件事情的发生让我们重新考虑了我们的研究策略。第一，互联网泡沫的破灭导致数以百计公司的垮台；第二，一系列因丑闻而破产的事件频频登上报纸头条，动摇了整个商界。在这样两件富有戏剧性且影响深远的爆炸性商业事件发生以后，我们不可能不对此进行调查就结束整个项目。

我们的研究计划因此被长久地拖延下去。但更重要的是，我们得到了一次绝好的机会来研究在这样两个不同赛场里失败的潜在原因，以及这些原因与我们在早期研究中谈到的“传统”事例之间的区别。于是，我们的举例范围更加扩大，包括eToys、PowerAgent、Boocom、网上快车（Webvan）、安然、世通（WorldCom）、泰科、来德爱（Rite Aid）、阿德菲亚（Adelphia）和英克隆（ImClone）等公司。

最后，所有的例子包括了51家我们深入调查与10多家粗略调查的公司或组织，这是迄今为止对商业失败所做过的最广泛最全面的调查。


资料


要搞清我们所研究的公司究竟发生了什么，我们必须回到危机时刻，站到决策者的立场上去思考。一旦你这样做了，你就会发现管理的被动与不适当的积极管理都是造成重大公司失败的原因。这样说当然有深意。就算是截然不同的公司，不管是乐柏美零售商、施温自行车公司、不列颠百科全书，还是波士顿“红袜”橄榄球队，它们之所以陷入困境都是因为它们在还有生机的时候却没有对关键的挑战作出反应。

但我们又怎样才能真正地把自己放到10年前那些利益攸关的事件发生时决策者们的立场上去呢？这时我们有了一种历史学家没有的优势。虽然他们的研究方法与我们有相似之处，但几乎在每一家公司，我们的采访对象都能提供给我们第一手资料，而这些资料无一例外与我们查阅过的最初的媒体报道相去甚远。例如，在我们调查20世纪90年代中期摩托罗拉拒绝从模拟数字手机转型为数字手机的原因时，我们采访了摩托罗拉三位前首席执行官、两位前中层经理，还有两位贝尔公司的高级主管，当初他们一直要求摩托罗拉卖给他们数字手机。在对其他公司的调查中，我们也采访了较少的对象，但总的来说，这些采访在我们总结过去的经验教训时起到了重大作用。

我们一共进行了197次采访。对于遭受了重大挫折的公司，我们的采访对象通常包括前任和现任首席执行官、其他的高级主管和一些中层经理。偶尔，我们也会采访某一公司连续几任首席执行官，或者竞争对手、记者、行业权威、投资银行家、保险商，等等。为了精确和日后核实之便，大多数人在被采访时都会允许现场录音，在录音不被允许的情况下，我们也会做大量笔录。因此，我们的采访记录和资料都是相当丰富而且确凿的。

对每一事例，除了直接采访，还有各种财务报告、新闻故事、已经出版的分析说明、媒体报道以及公司报告为我们提供了大量的信息。这让我们得以及时印证采访对象所说的话，并将其置于一个更广阔的范围中去理解。我们所研究的公司都曾遭受重创，这一点毋庸置疑——那些残酷的已经被核实的数字明确告诉我们严重的错误已经发生。比如，每一例被研究的商业失败都对其股东的利益带来严重的负面影响。但直到我们的研究小组把这一切信息都放在一起后，我们才有能力和条件分析出究竟发生了什么，以及为什么会发生。

随着我们对这些公司状况的深入了解，我们的许多假设也发生了巨大变化。例如，我们没有料到那些高级主管明知道发生了什么却明确地选择不作为。在摩托罗拉，采访告诉我们那些重要决策者们完全了解公众对数字手机的青睐，而每一位接受采访的前首席执行官也向我们确认摩托罗拉的高级主管知道在发生什么却听之任之。为什么他们会不作为，这不仅对于经理和投资者，而且对于日常生活中面临着不想面临的事实的每一个人来说，都是一个十分有趣的故事。

同样，随着我们收集的信息增多，我们就不断修正了最初的一些想法——公司失败真的是由于某一重大失误造成的吗？例如，许多人都曾暗示过IBM的一次重大失误。他们在1979年开发最初的个人电脑时依靠的是微软的操作系统和英特尔处理器。毫无疑问，操作系统和微晶片在这一行至关重要，但要IBM在25年前就预测到这一点却不太可能。从来没有谁拥有真正的水晶球。另外，在它的核心产业——硬件以外的领域采用别人的操作系统和处理器,IBM的这一战略与当今那些主导公司如本田、戴尔、耐克，如出一辙。因此，如果你想指责IBM的个人电脑策略，你同时也得反对2003年前后流行的战略思维。


调查对象的范围


我们所调查的公司几乎覆盖了所有人正在做或者感兴趣投资的行业，包括汽车公司、娱乐公司、饮食公司、电器公司、时装公司、金融公司、电脑公司、医药公司、通信公司、电子设备公司、零售公司、保险公司、卫生维护组织、玩具公司、广告公司、出版社、连锁餐馆、香烟公司、塑料容器公司、棒球专卖店、电缆公司、自行车公司、能源公司、生产庭院修整工具和器械的公司、数家网站和一个大企业集团。

另外，除了占绝大多数的美国公司以外，我们还研究了4家日本公司（索尼、日产、矾士通轮胎、雪印乳业），4家英国公司（盛世长城、玛莎、德罗宁、Boo.com），还有来自韩国（三星）、德国（戴姆勒-克莱斯勒）、新加坡（霸菱银行）和澳大利亚（安普）的公司。

其失败被详细研究调查过的公司如下：
















采访过程


当我们采访好莱坞的一位高级主管时，他正从山顶上下来，一边驾车行驶在圣莫尼卡大道上，一边告诉我们那天洛杉矶如何阳光普照。

当我们和那位首席执行官交谈时，也许因为他的继任者曾眼睁睁看着他的公司垮掉，他的语气中明显带着几分愤怒。

当我们和那个已经倒闭的公司创立人的儿子聊天时，他则告诉了我们和他野心勃勃的父亲一起生活的经历。

我们无法预知会采访到些什么，但这却使整个过程更让人着迷。虽然我们的目的是要揭露一些通常是痛苦经历中的错误与教训，但许多高级主管们偏偏好像是为此而等在电话机旁似的。尽管不是全部，但却有相当一部分采访对象的确愿意向我们道出他们眼里的整个故事。

为什么那些因商业失败而备受指责的高级主管在本书中如此愿意接受采访呢？那是因为，许多时候，他们认为在别人看来暴露他们弱点的种种指责恰恰能为他们洗脱罪名。同时，他们也相信更深层次的分析能更全面地展示他们当初面临的复杂情形，这将比报纸杂志上那些浮光掠影的报道对他们有利得多。实际上，那些最严重的失败的责任者们几乎是气急败坏地向我们一股脑儿地道出他们认为能给他们以支持的情况，声称他们所做的一直都是对的。“是什么让你认为索尼买下哥伦比亚电影公司是一个商业错误呢？”索尼前美国总裁米奇·舒尔霍夫（Mickey Schulhof）仍这样问我们，尽管索尼公司为此项收购损失了32亿美元。

绝大部分我们选择的对象愿意接受采访，但也有一些不愿意。而被我们采访过的人也一直有机会重阅采访稿，甚至可以根据自己的意愿将其撤销。但这一情况极少发生，这也是一件令人十分惊异的事。

总之，尽管感觉到这对自己的名誉是种冒险，许多人还是有种告诉我们的冲动。这让我们拥有了多次极为有趣的讨论和鞭辟入里的见地。为此一位首席执行官在采访结束时风趣地对我们说：“希望你们能对我好一点儿。”








一本关于人的书



最终，这是一本关于人的书，关于经营企业的人；企业倒闭了，人却不能倒。就像我和你在某些时候也会犯错或有不理智的行为一样，这本书里的人们也是如此。不同的是，他们必须对价值百万美元的产品、十亿美元的部门和数十亿美元的公司负责。一旦他们做出稍微不理智的事情，所带来的损失将不计其数。

这里有年轻的企业家，一手把公司经营壮大，而在他确信自己掌握所有真理时又亲手把一切都毁掉。这里有最著名的一流首席执行官，将数亿美元投入一项风险事业，不是因为不得已，而是因为他想要这么做。这里有对他们自己的产品情有独钟的领导班子，当顾客一再告诉他们应该改变时，他们仍然置若罔闻。这里有专爱收购的首席执行官，从来不为那些平庸的逻辑观和整体论所动。这里还有一群一心自取灭亡的高级主管，面对成堆的证据证明此举有害，他们却依旧我行我素。

这些人绝非有意犯错，他们比任何人都渴望成功，而且许多时候，他们当中的一些已经相当成功了。

这些人并非碰巧犯错。虽然他们的作为或不作为，产生了并非他们想要的灾难性后果，但他们却不是任意妄为。也不是所谓的“天意”造就了本书中一个个关于失败的故事，一切仍是“人为”。

这些人犯错也不是出于愚蠢。相反，他们全都聪明绝顶，天赋过人，但他们还是犯错了。

但若不是上述原因，我们又应该如何解释那些惨败和垮台呢？这正是本书要回答的问题。








失败的模式



一开始，我们并不十分有把握能找出什么失败类型，或者能否总结出一些失败的模式。我们的绝大部分发现和结论都是随着时间的推移，从大量事实资料中总结出来的。其间我们希望做到两件事情。

第一，我们希望尽可能地了解到每一起事件的“内幕故事”。为此，采访至关重要，它把那些我们从可以公开的资料中得到的事实连接起来。另外，在研究一家公司时，往往使我们对另一家公司的了解更深入，因为采访和其他一些信息来源能让我们对自己曾经做过的调查感悟更深。

第二，在分析每一家公司时，我们都在寻找一些模式。渐渐地，单个的谜团走到了一起，从各个事例中总结出的经验教训也能够被分出类型。一段时间过后，我们终于清晰地看到那些引起失败的原因是如此根深蒂固且为数不多。起先没有任何共同之处的公司，最后却因同样的原因以同样的方式倒闭，甚至连那些失败了的经理们向我们讲述的理由都是一样的。诚然，在一个复杂如企业的组织里面，发生的错误形形色色，但真正导致毁灭性失败的原因却少得令人吃惊。

这就是我们研究的主要成果之一。我们找出了数种失败的模式，它们不仅适用于一些常见的经典的商业失败，比如乐柏美、盖尔、巴尼斯，也适用于那些只创造出一年奇迹的网络公司或过去两年中一直是新闻焦点的胡作非为的公司。

本书中，所有的事例和研究结果被分成三个部分：“重大的公司失败”“失败的原因”和“失败的教训”。








结论








第一部分：重大的公司失败


把所有的公司合起来考虑，我们发现它们大多是在四个商业阶段里触礁：创立新的事业、创新与变革、合并与收购、面对新的竞争压力。这些都是涉及公司转型的多方面的问题，十分复杂，所以企业处在这几个阶段时较为危险也就不足为怪了。这些挑战没能激发企业的潜能，却暴露出了它们的弱点。

在第一部分，我们仔细讨论了这四个阶段以及它们为何是企业的脆弱期。更重要的是，我们还分析了在这几个商业阶段中传统的思维已经不能应付的原因。

为什么这几个阶段对公司来说如此危险？它们究竟犯了什么严重的错误？高级主管们把公司带入这几个阶段时会遇到哪些陷阱，又该如何应付？这些问题的答案说明了在对企业生死攸关的这些阶段里传统思维捉襟见肘的原因。


第二部分：失败的原因


第二部分对我们研究的所有51家公司做了大致描述，还研究了第一部分中提到的最易让高级主管们跌倒的四个转型期。同时，它还揭示出我们反复观察到的那些导致企业失败的潜在的关键原因。

我们发现，企业失败主要是由四种破坏性行为造成的，它们在不知不觉中把企业推向了悬崖边。这四种行为模式表现为：

（1）高级主管的错觉让公司无法看清事实。

（2）错误的态度让错觉继续代替现实。

（3）沟通系统中处理潜在紧急信息的环节出了问题。

（4）领导的特性让高级主管们无法纠正自己的错误。

早在明显的危险信号出现之前，高级主管们就可能有了上述举动，使企业表面上看起来一切正常，但内部机制却已开始瓦解。对这些相互关联的行为模式的研究让我们在惊异中了解了企业如何一步步走向毁灭，同时也为人们思索企业失败提供了一个框架。


第三部分：汲取教训


在第三部分，我们展示了第三类也是最后一类研究结果——董事会成员、首席执行官、高级主管、中层经理、员工、投资者和股东如何从别人的错误中汲取教训，从而避免再遭受像本书中所记录的那些惨败。

对此我们从两个方面说明：第一，指出了一系列高级主管和投资者们需共同警觉的失败的早期征兆；第二，提供了各种方法使人们能够自己诊断出错误并从中汲取教训。总之，最后两章告诉人们一些方法来帮助他们尽量避免，甚或预测企业失败。

在研究高级主管创立新事业、创新与变革、合并与收购和面临竞争压力时所犯下的重大错误中，我们不仅剖析出不该怎样做，也分析出该怎样做。通过研究失败背后的毁坏性征兆——高级主管的错觉、错误的态度、信息系统失灵、领导方式不力——你就能知道不该做什么和该做什么。通过解释为什么聪明的高级主管会失败，我们最终道出了聪明的高级主管怎样才能取得成功。




第一部分   重大的公司失败











第一部分的重点是四种不同的商业挑战：创立成功的新事业，驾驭合并与收购，应对创新与变革，面对新的竞争压力的策略。这些对高级主管来说都是最基本的，有时甚至是日常的考验。然而，与你经常在有关商业的书籍中可能会读到的相反，实际中并没有太多成功的例子。通过对13家公司的详细介绍和对24家公司的粗略描述，你会知道为什么在这些重要且困难的转型过程中，高级主管和他们的公司会举步维艰。

这些关于失败的故事为我们提供了一个从其他公司和高级主管身上汲取教训的机会，从而保住我们自己的饭碗。但是，别太掉以轻心哟，如果将来你发现你自己公司的失败和我们今天描述的这些公司何其相似，我一点也不会大惊小怪的。




第二章   新业务的失败——有关新事业无法运作及其原因的故事











选出最棒最聪明的人才（尽管不太谦虚且喜欢夸张），投入资金（有很多附加条件），找到关键的合作伙伴（一般情况下，他们关心自己的事业更甚于关心你的），把握一个最激动人心的创意（是的，你的竞争对手也注意到它了），再把它们全都融到一起。结果：通用神奇。一个技术权威承担了一项光荣的技术挑战，投资数十亿美元解决了一个问题后发现它对顾客来说无关紧要。结果：铱星公司。世界上最大的企业集团之一决定，或者，更确切地说，是它的董事长兼首席执行官决定参与一项竞争异常激烈且投资巨大的事业，只不过因为他想这么做。结果：三星汽车。路易斯·博得斯（Louis Borders），著名书店老板自忖：“为什么我们不能把每一样东西送到每一个人手中呢？”这一问题耗资十亿美元让他建立了一个一线零售企业，成为商店与顾客之间的“最后一英里”。结果：网上快车。

四家公司，四个不同的故事，但有两点共同之处：作为企业家们的冒险，它们一是开始时都有得天独厚的优势；二是最后都一败涂地。创立新事业对公司来说不管在什么时候都是失败率最高的，哪怕这几家公司都远不是那种刚开张的小作坊。它们可不是那些关于资金短缺或创立人经验不足的故事，相反，这些人都是拥有雄厚资金的天才，却落败了。我们不禁要问：“究竟哪里出了问题？”让新的事业走上正轨很困难，许多环节都不能出错。但最让人着迷的还是尽管涉及不同的行业、人群和挑战，综合起来考虑我们仍能找出一些共通的模式。所以，当你阅读这些故事时，请努力找出一些线索，想想该怎样从更广阔的视野来审视这些新事业中的失误，如果舵在你手中，你会怎样做？你会吃惊地发现，最根本的错误只有那么几个，而且在不断重复发生。远离那些错误，也许成功的天平就会向你倾斜。








掌上电脑(PDA)探奇：通用神奇的故事



掌上电脑在20世纪90年代早期风靡一时，并不是因为它们已经被制造出来，而是在当时看来，离寻呼机大小的个人数字处理器的梦想已不太遥远。在消费品专家约翰·史卡利（John Sculley）的带领下，苹果电脑公司成为了掌上电脑的先驱。1990年，公司精选了一批最优秀的人才进军PDA市场，悄悄建立了一家名为通用神奇的公司。在1995年首次公开募股前的5年当中，通用神奇从一批世界上最棒的消费电子产品和通信公司身上筹集资金、募集到了9000万美元资产。在饱和的PDA市场上，在众多的竞争者中，通用神奇拥有最雄厚的资金、最优秀的人才和最牢固的关系网。尽管有这么多优势，创立公司的魔术师们却没能实现自己的梦想。他们不是满怀沮丧地中途退出，就是在首次公开募股后很快被解雇。为什么一家如此有前途、有实力、有远见的公司就这样消失了呢？


秘密创立


没人想谈论通用神奇，创立者不想谈，投资者不想谈，就连去年八月里被任用的女发言人大概也不想谈。事实上，这个创立仅18个月的公司的一切都进行得如此悄无声息，以至于苹果的董事长在试图回避问题时都只是悄声答道：“什么是通用神奇？”

——《商业周刊》，1991年12月31日

20世纪80年代后期，当个人电脑在美国家庭和办公室里树立起自己的牢固地位时，未来学家们就已经在期待下一件大事了。那是一个高科技聚集的时代，蜂窝技术电话服务从插科打诨变成主要角色，个人电脑通过当地或者更广阔区域内的联网开始对话，下一突破就是小型、可携带与可移动。在1991年3月对软件出版商协会的演讲中，苹果电脑首席执行官约翰·史卡利向大家描述了一种手持的、具备多种通信功能的装置，包括传真、寻呼、打电话以及通过无线网络传输资料。

与其在电脑业的竞争对手一样，苹果公司热切研制着可移动的掌上电脑；与别人不一样的是，公司一开始就决定不从内部来接受这项挑战。1990年7月，苹果电脑公司又创立了一家名为通用神奇的新公司，以1000万美元为资本开始了它在逐渐形成的掌上电脑市场上的资本积累。苹果公司只保留了它在通用神奇的少部分股份，但拥有第一个（并不是唯一的一个）将公司技术用于未来苹果产品的权利。

通用神奇组建了一支“梦之队”的高层领导组合，首席执行官马克·波瑞（Marc Porat）曾经是约翰·史卡利的技术权威和苹果尖端技术组组长。“我们时代的界面忍者”——Mac的设计者比尔·阿特金森（Bill Atkinson，MacPaint和HyperCard 的创立者）和安迪·赫茨菲尔德(Andy Hertzfeld，办公室里的精神领袖“尤达”)是公司发展的主导。苹果图标如桌面垃圾箱的设计者苏珊·卡尔（Susan Kare）也加入了设计。瑞奇·米勒（Rich Miller）和吉姆·怀特（Jim White，email之父）不久后也加盟并带来了一种代理软件语言Telescript,成为日后这个初出茅庐的公司的核心。赫茨菲尔德（苹果排行12）和阿特金森（苹果排行51）各为这一新事业投资100万美元，苹果的首席执行官约翰·史卡利也是董事会成员之一。

尽管，或者正是由于它的秘密进行，这一全明星组合与他们的领导很快便传了开来。马克·波瑞频频出现在媒体杂志上，为通用神奇将会给大众带来的美好前景造势。金融分析家们更是对这一悄然出现的公司滔滔不绝，声称通用神奇的通信语言有可能成为英语的数字版。


风靡一时


随着大肆宣传与期望一起到来的是金钱和合作伙伴。通用神奇从来不需为钱发愁——与苹果的合作为它与那些不甘落后的一流公司打开了合作之门。1991年11月，索尼和摩托罗拉加入了通用神奇的大家庭，各以500万美元买下了5％的股份。两个月后，美国电话电报公司（AT＆T）也以同样的股份加入。1992年年底，日本松下签下了自己的名字，接着便是北方电信（Northern Telecom）、日本电信电话公司（NTT）、大东通信设备公司（Cable ＆ Wireless）、三洋和飞利浦。到1994年，通用神奇的资产和许可证协议已超过9000万美元。

通用神奇的投资者们抱有很高期望。他们大多在20世纪80年代个人电脑革命中没能大获全胜，这一次他们不会再与掌上电脑失之交臂了。要么直接为消费市场生产这种掌上电脑，要么为个人数字资料的传输提供网络电信服务，每个人都将从这一新技术的传播中获益匪浅。鉴于通用神奇有可能成为行业标准，硬件生产商和电信商家都蜂拥而至，对它给予支持。实际上，每一个通用神奇的投资者都把Telescript用作自己的网络语言。1992年，美国电话电报公司启动了一项新计划，在全国范围内建立一个Telescript网络信息服务系统，并称之为“个人链接”。美国电话电报公司期望一旦PDA市场爆满，它就能通过这一网络系统获得数十亿美元的利益。大约在同一时间，摩托罗拉开始创建“信使”——一种依靠通用神奇软件技术的无线双向通信器。这种信使通信器（虽然直到1996年才正式推出）被视为网络交流的主要推动者，成百上千万美元将随之而来。苹果也准备推出Newton，公司最初的掌上电脑/组织者/通信器。

索尼则更加乐观。索尼软件公司总裁米奇·舒尔霍夫，是全晶体物理学博士，这样对他的同事说：“索尼在电脑业已失败过三次，这是我们最后的机会，我相信我们会成为赢家。”索尼准备在通用神奇的技术基础上开发它自己的名为“个人链接”的掌上电脑。1992年，舒尔霍夫就声称没有什么能阻碍Telescript成为世界标准。前途似乎无限光明。


逐渐揭开的面纱


1993年2月8日，公司召开了一次新闻发布会，最终宣布了它的产品、其一流投资人，以及它在全球范围内消费电子产品与电信的合作者。发布会举行得轰轰烈烈，但谢幕之后，却没有留下太多有价值的东西。

通用神奇开发了两种产品：Magic Cap和Telescript。Magic Cap是掌上电脑和一些别的非个人电脑装置的操作系统。Telescript是一种通信语言，为通用神奇名下的各类网络提供一种可靠的移动代理服务，让任何电脑或通信器在使用了Telescript的任何网络上可以相互交流。这种通用语言的缺乏，曾在很长时间里阻碍了个人电脑的发展，因而通用神奇的这一创举对掌上电脑的推广起到了至关重要的作用。尽管这些产品给人留下了深刻印象，可与之相应的软件及软件运行装置却始终不见踪影（至少两年后它们才出现）。

紧随盛大新闻发布会而来的，是种种对通用神奇偏袒方面的指摘。Telescript最大的吸引力，就在于通用神奇曾经承诺过要在无线通信领域建立一个完全开放的标准。但在新闻发布会上，公司却声称已另有安排，即美国电话电报公司可首先在自己的电信网络上使用Telescript，而它的直接竞争对手如MCI电信公司、斯普林特公司（Sprint Corp.）以及私人网络必须在两年半后才能安装使用。这一安排不仅使它与IBM的合作陷入危机，后者正准备对其投资，而且严重损害了公司的信誉。

尽管怨声载道，通用神奇关于数字化秘书的承诺还是让金融界凝神屏息，等待它的下一步行动。经过4年的努力，通用神奇终于在1994年推出了Magic Cap的操作系统和为索尼以及摩托罗拉制作的Telescript的初步版本。首席执行官波瑞——媒体口中的“银舌恶魔”和“上帝给头版编辑们的礼物”——立刻开始了又一轮新闻宣传。到1995年首次公开募股，公司额外募集到了8200万美元资产。那时，通用神奇为了技术开发已耗费了5300万美元，却只获得了250万美元的收入。

首次公开募股后不久，通用神奇宣告了一系列产品的推迟发布。一时间，谣言四起，说他们的产品与宣传的难以相符，甚至根本没法用。还有消费者抱怨掌上电脑的价格，尽管最初的设计费用是3000美元一台，而市场价最后已跌落至1000美元。再加上软件的缺乏和通信器无对象可交流的限制，掌上电脑在市场上的接受速度很慢。通用神奇推迟发布产品，电信商家们无法为全球网络系统提供一种有力的通信语言，大大削弱了公司的市场穿透力。苹果是第一个弃之而去的，因为公司决定自己为Newton开发一种操作系统。接着，1996年上半年，美国电话电报公司也不无沮丧地宣布放弃它在全球范围内使用Telescript网络系统的“个人链接”计划。这一切难道是在呼唤新的策略吗？如果是的话，那又将是什么呢？

早在1994年，通用神奇就知道会对它的将来产生影响。但是开发互联网产品会与它的合作伙伴（特别是法国电信、北方电信、日本电信电话公司、美国电话电报公司）有关专属通信网络的战略发生直接冲突。它们都在通用神奇承诺的Telescript的语言基础上开发着自己的网络系统。要是通用神奇变成了互联网公司，那它的一切产品都没有了专属性可言。一时间，它的最可靠（也最不满意）的合作伙伴成为了最大的阻碍。1996年，面对互联网带来的日益逼近的灭顶之灾，通用神奇放弃了它的设备方案，重新把所有的业务转移到互联网上。


树倒猢狲散


互联网发展起来了，公司唯有改弦更张。我们已经迅速添加了一个浏览器，并把Telescript由专属变成一种公开的语言，但还是太迟了。Palm进入占领了掌上电脑的市场，而Java则占领了网络市场。假如我们的公司不是在1991年，而是在1994年成立，我们可能已经成为了互联网的领头人。时间对于这一行来说就是一切。

——马克·波瑞，通用神奇前总裁兼首席执行官，采访于2001年4月16日

通用神奇在战略上陷入了“无人之境”。延期，批评，由于市场越来越不信任而不得不每天扔掉大量研制中的产品，这一切都造成了严重危害。在首次公开募股后不到一年的时间里，其首席科学家兼共同创立人比尔·阿特金森离开了公司，再也没有回来。其他一些高级主管也相继离去。首席执行官马克·波瑞被迫放弃对通用神奇的领导，但仍是董事兼顾问。作为挽救公司的最后一搏，同时也是为了对新的管理层表示支持，1996年年底，股东们决定再注入7500万美元。

最大的失败也许还是公司本身。由于没能研制出掌上电脑的运行软件（Palm的OS软件取代它成为了早期行业标准），也由于互联网迅速将那些专用网络挤到了一边，慌乱中的通用神奇不得不千方百计寻求出路。浏览器、E-mail软件、搜索引擎纷纷出台又纷纷落马，因为它们把公司置身于跟真正的巨头，如太阳、网景、微软和3Com的Palm 计算机公司对抗的位置。

1999年6月，通用神奇首次公开募股的承销商高盛集团不再投入研发费用。分析家詹姆斯· 克拉默（James Cramer）“惭愧地承认自己也被公司的宣传花车愚弄了”。就在通用神奇的股票变得一文不值的几年之后，掌上电脑市场被3Com于1995年推出的Palm Pilot全面占领。自从推出以来，它已在全世界范围内销售了2000万台，它简单的界面和简洁的操作系统还吸引了许多厂家依样模仿。最终掌上电脑的梦想成为了现实，只不过它不是由通用神奇来实现的。

大约同一时期，通用神奇正逐渐被苹果甩开，摩托罗拉也着手创建了铱星，开始了它自己的星梦历程。








铱星



革命的想法从何而来？对于摩托罗拉的工程师巴里·伯蒂格（Bary Bertiger）来说，它来自妻子在加勒比海度假时的抱怨，说她无法用手机联系到她的职员。回到家以后，巴里和摩托罗拉在亚利桑那州卫星通信小组的另外两名工程师想到了一种铱星解决方案——由66颗近地卫星组成的星群让用户从世界上任何地方都可以打电话。

自从20世纪60年代投入使用以来，通信卫星大都是在22000英里高度的轨道上运行的地球同步卫星。依靠这一高度的卫星意味着电话机要大，还伴有1/4秒的声音滞后。例如，美国通信卫星公司的Planet 1电话机重4.5磅，和电脑差不多大。铱星的创意就在于使用一批近地卫星（高度大约为400～500英里）。由于近地卫星离地球更近，电话机的体型可大大缩小，声音的滞后也会近乎觉察不到。

这是个好主意吗？这一方案在被伯蒂格的顶头上司们拒绝的同时，却得到了摩托罗拉总裁罗伯特·高尔文的青睐并给予了支持。对于罗伯特，以及他的儿子（后来成为他的继任人）克里斯·高尔文（Chris Galvin）来说，铱星计划是摩托罗拉技术高超的显示，具有巨大潜力，令人振奋，无法放弃。对于摩托罗拉的工程师来说，建立铱星群的挑战是一次经典的“技术大会战”，50亿美元的代价终于让他们在1998年将铱星首次投入使用。

这一项目在1991年正式启动。摩托罗拉投资4亿美元建立了一个名为铱星的有限责任公司，拥有其25％的股份和董事会上28席中的6席。另外，摩托罗拉还作出了7.5亿美元的贷款承诺，并给予铱星要求再增加3.5亿美元的权利。就铱星来说，它最终与摩托罗拉签订了66亿美元的合同，其中34亿美元用于卫星的开发，29亿美元用于维持公司正常运行。铱星则要为摩托罗拉建立卫星通信系统提供技术支持。

在铱星即将发射其首批卫星之时，爱德华·斯德洛（Edward Staiano）加入了董事会并担任首席执行官。在加入铱星以前，斯德洛已为摩托罗拉工作了23年，其精明与刻薄广为人知。对他来说，舍摩托罗拉而选择铱星意味着放弃了与前者每年130万美元的合同而选择了每年50万美元底薪外加5年期75万股铱星的股份。一旦铱星赚钱的话，斯德洛就会财源广进。


展开服务


我们可以成为MBA教程中经典的一课，即如何不用去介绍一种产品。首先我们创造了一项技术奇迹，然后我们就可以去想如何用它来赚钱了。

——约翰•理查德森（John Richardson），铱星首席执行官，

《华盛顿邮报》，1999年5月24日

在进行了耗资1.8亿美元的广告宣传和开幕式上美国副总统阿尔·戈尔（Al Gore）用铱星打了第一通电话之后，铱星公司展开了它的通信卫星电话服务。电话价格是每部3000美元，每分钟话费3～8美元。结果却令人不无沮丧。到1999年4月，他们还只有1万个用户。面对微乎其微的收入和每月4000万美元的贷款利息，公司陷入了巨大的压力之中。4月里，就在公司宣布其季度总结的前两天，首席执行官斯德洛辞职，宣称他与董事会在策略上发生了分歧。另外一位公司资深人员约翰·理查德森迅速接替了他的职位，但毁灭的阴影却已经笼罩了上来。

1999年6月，铱星解雇了15％的员工，甚至包括几位参与了公司市场战略规划的经理。8月，它的用户只上升到2万个，与贷款合同要求的5.2万个相去甚远。1999年8月13日，星期五，在拖欠了15亿美元贷款的两天之后，铱星提出了本书第十一章里谈到的破产保护申请。


破产后的剖析


对于铱星公司是否从一开始就注定要失败，至今还有不少争论。虽然许多内部人士在它破产之后仍对这一创新深信不疑，局外人却要谨慎得多，他们把铱星称作“摩托罗拉的美妙幻想”。就如同坠入情网时一样，任何人提出有关钱的问题都不是真正的信徒——这是塔利班分子的逻辑。


手机的发展大大削减了市场对铱星服务的需求。
 铱星知道它的电话相对于手机来说太大了也太贵了，于是他们不得不在手机服务无法到达的领域内谋求发展。由于有了这一限制，铱星把它的市场目标锁定在跨国商务人士身上，因为他们经常会去手机服务无法到达的偏远地区。虽然这一市场计划的制订是在手机兴起之前，铱星也从未把服务目标从他们身上移开过。1998年，首席执行官斯德洛就预言，到1999年年底，铱星将会有50万用户。

铱星的主要问题之一，就是手机的普及之快超出了他们的预想。最后，手机已经无处不在。按照铱星复杂的科技，从构想到推广的时间是11年。在这期间，手机已经覆盖了几乎整个欧洲，甚至还进入了中国和巴西这样的发展中国家。简言之，铱星的市场目标只是一小部分人——商务旅行者——可他们的要求却日益被服务优越得多的手机所满足。


铱星的技术限制和设计扼杀了它的前途。
 由于铱星的技术是基于看得见的天线和轨道上的卫星，因此用户在车里、室内和市区的许多地方都无法使用电话，甚至在野外的用户还得把电话对准卫星方向来获取信号。正如一位高级商业顾问所说：“你无法想象一个出差到曼谷的首席执行官走出大楼，走到街角，然后掏出一部3000美元的电话来打。”就连摩托罗拉的前首席执行官佐治·费希尔（George Fisher）在一次采访中也承认：“无法做到小型，无法在室内使用绝非是我们的最初构想。无论是什么原因，它都大大损害了这一构想。”

此外，一些技术上的缺陷也无法弥补。铱星能够传输的数据量有限，而这对于商业人士来说恰恰越来越重要。更令人头痛的是在偏远地区，必须找到一些特殊的太阳能设备才能给电池充电。这些限制让铱星在它锁定的长期出行的商业人士的市场上销售得十分艰难。

铱星电话的外形设计，也不利于它的推广。1997年11月，铱星的市场通信主管约翰·温多尔夫（John Windolph）这样描绘他们的电话：“它可真大，大得吓人！以这样的产品加入竞争，我们一定会输。”然而直到一年以后，铱星推出的几乎还是当初的产品。这种电话虽然比美国卫星通信公司的Planet 1要小，但还是有砖头那么大。最终，它成了这个企业许多无法解决的问题中的一个。

铱星是一个让许多摩托罗拉人兴奋不已的想法。我们将要描述的下一家开发新事业的企业——三星——开发的却是一种让任何人也提不起兴致的创意。三星是一个特别有趣的例子，因为它不仅是我们研究的唯一一家韩国公司，同时也是那个国家对联合大企业情有独钟的绝好例证。就是这样一个公司，在世界上另一个地方，拥有不同的管理机制，以及与银行家、政府和私人企业之间极其强大的关系网，却犯了一些互联网新兴公司和一些母公司新设公司才会犯的错误。这可能吗？回答是：完全可能。








逆水行舟：三星汽车的故事







为了国家的利益,我们即将推出三星汽车。既然我们在20世纪70年代和80年代分别以电子产品和半导体推动了国家的发展，那么20世纪90年代我们当然应该以汽车工业来领导国民经济。

——李健熙（Kun-Hee Lee），三星集团总裁，自传文稿，1997年

三星集团总裁李健熙宣布三星即将加入汽车行业，这无论在国营还是私营汽车业界都引起了一阵波动。韩国的汽车业已经数十年没有新面孔出现了，汽车制造业一直由三大寡头垄断着：现代、大宇和起亚。

1993年，此项决定被宣布时，三星集团正因其电子产品中集成电路片的畅销而平步青云。虽然入行较晚，他们却已经成为了他们所涉足的各个行业的领头羊。然而，对于李健熙加入汽车行业的这一决定，许多人仍表示了质疑。因为他是一个众所周知的汽车狂热爱好者，一生都梦想着制造汽车，所以商界领袖、新闻界，甚至三星自己的经理人都认为加入汽车业与其说是一个明智的商业决定，不如说是李健熙个人狂热的结果。正如一位三星经理所说：“三星集团总裁李健熙因其酷爱汽车而闻名。许多人都认为有更多更好的投资机会，加入汽车业一点也不明智。当然，也有很多人持相反观点。”

尽管遭到一些反对，三星汽车计划还是按部就班地进行了。在一片质疑声中，公司1998年推出了第一批汽车。然而，这个集团的汽车事业所造成的巨大影响将会震惊世界。没有人——不管是它最坚决的支持者还是最尖锐的反对者——能预料到这一事业对三星的盈亏和它未来的发展方向所产生的影响。


三星简介


三星是由其前总裁李秉哲在1938年成立的一家面条制造公司，当时的资产只有3万韩元（约合30美元）。公司最初的业务发展计划和韩国其他的一些家族财团一样，即以最小的投入迅速扩展到生产销售领域。

在传统的家族财团模式的引导下，公司大胆深入每一个出现机会的行业，在20世纪50年代和60年代突飞猛进。在接下来的十几年中，公司不断进军新市场，成为了韩国的企业领袖，并最终成为了世界半导体和电子产品的头号生产厂家。

1987年李秉哲去世以后，他的儿子李健熙接任三星总裁。1988年，在三星50周年庆典上，新总裁宣布他将重建集团，声称要把三星建设成为21世纪世界一流公司。实际上，到1999年，三星就已经成为了韩国第二大企业，涉足五项不同的领域（电子、机械和重工业、化学、金融以及其他如酒店、商场和主题公园），拥有161000名员工，年营收为935亿美元。


争论的焦点：三星汽车


总裁李健熙也许能主宰三星，但主宰商业的命运之神却不那么好说话。让我们来看看他向汽车业发起猛烈进攻时所面临的景象吧。当时，韩国正处在经济大衰退的边缘——1997年年底，一次规模空前的经济危机席卷了整个韩国，导致韩元大幅度贬值，进口原材料价格猛涨。更糟糕的是，国内对小轿车的需求量也因此大大减少，从每年13％的增幅（1990—1995）下降为4％。韩国每年的汽车生产量为240万辆，而国内市场的需求量仅为160万辆，供大于求已经成为韩国汽车业的显著问题。当时有人预测这种市场饱和状态会使韩国所有汽车制造商的工厂利用率在2000年以后降到60％以下。对于三星来说，要想具有竞争力，年产量必须达到至少24万辆，可公司却没有足够的资金在不影响其财务的情况下实现这个目标。就连那些成功的汽车制造商，如尼桑和马自达，也因为销量下降和股票贬值而陷入了重大财务危机。

对于三星来说，获得政府的支持至关重要。为了资助新事业，公司不得不向银行大量贷款，而这必须得到政府批准。可是，政府已经颁布过政策来限制多种经营大企业继续向新领域的扩张，从而防止过度竞争，保持整个商业投资组合的平衡。三星也面临着巨大的政治压力，尤其是要求它通过放弃不适宜的业务，缩小规模来提高效率。如今，他们要增加新业务项目的决定与政府的法案直接冲突，导致了他们与政府官员之间的关系十分紧张。

三星获取政府批准的第一次努力没有成功，他们的要求被否决了。韩国贸易、工业及能源部长金锡哲坚决反对三星加入汽车业，他指出了许多警告信号，如过度竞争和市场增长缓慢。但是李健熙心意已决，并在同政府的协商中打出了“釜山牌”。釜山是当时韩国总统金泳三的权力基地，在那里建厂对于釜山居民来说是一项绝好的事业。经过两个月的协商，在当地居民的强烈要求下，金总统终于软化，三星汽车由此诞生。

三星的政治战略代价高昂。高额地价让釜山根本就不是一个理想的建厂之地。结果这一举动耗掉了大量资金，造成每辆车2620万韩元（21825美元）的生产成本，这与现代每辆车240万韩元以及尼桑330万韩元的生产成本比起来根本不可行。另外，三星还与尼桑签订了对它来说相当不利的许可证协议，从而更加重了公司负担。三星同意引进尼桑汽车的一些核心部件，并以销售额的1.6%～1.9%作为交换条件，可当时韩国汽车制造商的平均销售利润才只有1％。

面对这么多不利条件，三星要想顺利展开汽车业务已成天方夜谭。实际上，三星汽车本身还是很不错的，无奈执行效率和产品质量只是生意成功的必要而非充分条件。尽管有许多褒扬的评论，三星汽车还是只卖了不到5万辆（大部分卖给了职工），而那花30亿美元建成的年产量能达到24万辆以上的釜山汽车制造厂也无法显示神通。仅1998年上半年，三星汽车就损失了1560亿韩元，而债务也由1997年年底的26000亿韩元上升到36000亿韩元。许多观察者都认为，除了放弃对汽车制造的热望，李健熙已别无选择。1999年年初，三星汽车向银行提出了破产申请，并通过各种手段来挽回损失。


错误在哪里


和铱星一样，三星汽车也是一项成功概率极小的事业。从一开始，笼子就已经被做下。所谓国际货币基金组织（IMF）紧急资金援助计划的“寒流”早已冻结了韩国的国内市场，韩国轿车的需求量猛跌至前一年的35％，使得许多生产线如同闲置。在其竞争对手们并进了另外两家韩国汽车业内较弱的企业之后，三星只有自力更生，但却无济于事。尽管他们做了很多努力想要重振旗鼓，2000年5月，公司债权人们还是决定以56亿美元的价格把三星汽车701％的股份卖给雷诺——一家法国汽车制造商。许多分析家都认为，鉴于三星50亿美元的投资（其中30亿美元用于釜山的工厂），这一交易对于雷诺来说实在划算。虽然公司的管理者们反对这项交易，但债权人们却十分坚定，再推迟下去只会让更多的部件供应商倒闭（因为现代与蓝鸟不允许他们的主要部件供应商向三星销售汽车部件，所以三星只有建立自己的供应网。除非三星能重新振作起来，否则这些供应商们也只有破产一条路）。

很显然，三星不应该在20世纪90年代中期，国内国际市场都处于供大于求的时刻进入汽车业。经济危机和在汽车业的惨败让三星集团为了生存下去不得不进行了一次痛苦的整个公司范围内的重组。为了让财务结构更加健全，他们被迫卖掉了10个附属公司，解雇了5万名员工。

最后，三星总体上还算是幸运的。对于一家基业长青的企业来说，这次众目睽睽下的失败不过是一次警告，警告人们当一家大型的、资源丰富的企业完全由它的私人老板来摆布时会发生什么。但这次教训真的被吸取了吗？尽管2001年进行了大的重组，李健熙34岁的儿子李在容被任命为三星电子的副总经理，这是公司有史以来最大的升迁。最终结果还不得而知……

如果我们对创立新事业的分析少了“网上快车”这一网上失败的例子，那它就是不完整的。我们发现很多商学院的新生们都对互联网上的失败表示质疑，他们会说：“那是不可能发生的，不是吗？”可惜，它不仅可能而且已经发生了。








网上快车和杂货业的新变革



与前面故事中的那些企业集团不同，网上快车是一家完全独立的公司，是互联网兴起时建立的一家典型的独立的网上公司。在那些声名赫赫的风险投资公司如水杉基金（Sequoia Capital）、基准基金（Benchmark Capital），还有高盛公司和雅虎的支持下，网上杂货商网上快车本应标志着杂货业的一次革命，但它却成了一个网上零售失败的绝好例子。虽然这个故事的结局与其他一些网络公司并无太大分别，但导致网上快车失败的原因却比其他互联网公司更加引人注目。成立仅25个月后，公司就宣告破产，留给它忠实顾客们的只有旧金山Pac Bell公园外围墙上的大广告牌，以及贴在露天体育场30000个座位的杯托上的标签（这个体育场拥有41341个座位），时时提醒着人们又一家前途本无量的网络公司的夭折。从这一事例中得出的教训要远远超过其他互联网公司，与像通用神奇、铱星、三星这样的世界一流公司失败的教训不相上下。


网上快车的成立：书店老板路易斯·博得斯插手杂货业


路易斯·博得斯，博得斯书店的合伙创立人兼前总裁，1996年在“明智的零售系统”的标题下开始了网上快车的策划。目的：无论顾客在哪儿，都能把每一件商品送到其手中。虽然网上快车并不是第一家网上杂货公司——匹博得（Peapod）、网路杂货店（NetGrocer）、流线公司（Streamline）建立得更早——但它复杂的销售系统仍被视为网上杂货业的革命。遍布全国的仓库和送货点能以典型的集中星型（hub-and-spoke）的方式把商品送到它们所在区域的每一个家庭里。

1999年4月，在网站成立的一个多月前，网上快车已经筹集了1.2亿美元。博得斯宣称,他将通过与其他业内人士不同的解决问题的方式来获取利润。不需要“代购人”在仓库或杂货店里转来转去填写订单，博得斯设计了一种复杂的机械化仓库。在那里订单将在没有人为干扰的情况下由机器来填写，从而省掉了商店经营费用，也不再需要很多个仓库以及里面的工作人员。一个网上快车的职员仅用1小时就能搞定450项订货，是传统的“代购人”的工作效率的10倍。把货物集中起来后，它们就能由带有“网上快车”标语的冷藏车送到顾客手中。送货时间快则当天，慢则第二天。网上快车预计那些自动仓库能够给公司带来比传统超市多10％的利润，这一利润能让他们在保持低价的同时填补送货开销，从而避免向顾客索取额外费用。


建设蓝图


26个销售中心的建立——每一个都比18家传统超市合起来还要大——将使成本可以忽略不计。

——乔治·沙欣（George Shaheen），网上快车总裁兼首席执行官，

福布斯网站，1999年10月18日

博得斯以“不扩张则倒闭”为理念建立了网上快车，还以此来吸引投资者，筹集到大量资金迅速扩展其业务。他认为为了保证赢利而延迟扩张只会有损网上快车自动销售的优势。公司果然变得奇大无比：1999年7月10日，网上快车为了在26个地区建立大型销售与送货中心，与贝克特尔（Bechtel）签下了10亿美元的合同。在博得斯看来，设在加州奥克兰的首个销售中心将会在6～12个月内开始赢利，而其他网上快车仓库的建立则只需更短的时间，也许只要60天。他的一个经典预测就是：“我找不出一个互联网公司要到5～10年后才开始赢利的理由。”

为了让计划顺利实施，博得斯还找到了乔治·沙欣担任网上快车的首席执行官，后者于1999年9月21日离开了安盛咨询公司（Andersen Consulting）。这可是一个大手笔。沙欣从业30年，经验极其丰富。从1989年起他就一直担任安盛咨询公司（如今的埃森哲）的首席执行官和执行合伙人。在他任职期间，安盛的收入由11亿美元上升至83亿美元。他还是安盛咨询公司成功脱离如今默默无闻也不复存在的母公司安达信（Arthur Andersen）的主导力量。

沙欣是一个有信仰的人。他放弃了只要再等10个月就能得到的安盛公司相当可观的退休金，却选择了一个只能创造出“家庭财富”的机会。但我们又能责怪谁呢？1999年11月5日网上快车上市的时候，沙欣的股份已达285亿美元。他这样说：“网上快车是一个技术的杠杆，是对杂货业的完全改造，就如安盛重塑了咨询业一样……（网上快车）为经济领域内最大的消费这一块制定了规则。”


从理论到实践


在相当长的一段时间里，网上快车听起来运营得还不错，但最后，致命的企业中的裂缝还是呈现出来了。

一个好创意与一个“生意上的好创意”是不同的，区别就在于能否赚钱。就在网上快车快要完蛋的时候，还有许多聪明人士在商业报刊上撰写文章称赞他们打了一场漂亮战。可是，天知道为什么，它应该是能够成功的。的确如此，即使在今天，一边写着关于网上快车的文章，你仍会为它的美好设想激动不已。但从一开始，它的商业模式就存在着致命伤。

人人都知道超级市场在刚开始营业时赚不到什么钱，那么怎样才能赚钱呢？不论有多少家分店，不论它们多么快捷有效，干这一行的利润都十分有限。若再加上免费送货，要想赢利，你只有变成一个生产超人；若不免费送货，那本来就有限的可供开拓的市场（很多人在购物时都喜欢亲手捏捏西红柿；其他人又不会事先计划好买什么）将会更狭小。这时把建立网上快车的基础设施的费用加起来——大概10亿美元多一点——你会发现它们加起来有多恐怖。现在假设有几十万家超市是你的竞争对手，他们能很巧妙地索取送货上门的费用，他们的资本连几百万美元都谈不上（更别提几十亿美元了），他们已经拥有了自己的市场和顾客，他们的商品质量也与你的不相上下，而且他们——吃惊吧——根本就没过时，那你拥有的只能是一项每过一分钟就会让你损失更惨重的业务了。


一错再错：不断扩大商业模式


问题已然出现，但网上快车的战略方案却把本来就绝非简单的商业模式更加复杂化。这是泡沫经济时期一种普遍的互联网公司的创立模式，投资人、企业家，甚至像乔治·沙欣这样的资深经理人都想方设法使它运行。可问题在于，当他们不断抽出新牌想要换换手气时，他们在摆弄的却是一副无论怎样调整也赢不了的牌。

网上快车就是这样。随着亏损的增加，他们使出了四个新招。首先，在2000年，公司采取联盟策略把自己网站上的商品与其他公司如Clorox、金伯利（Kimberly-Clark）、纳贝斯克（Nabisco）和金宝贝（Gymboree）的商品区别开来。联盟的策略有杂志、批量运输，还和聪明宠物网络公司（PETsMARTcom）搞了一个“店中店”计划。这些联盟成了吸引顾客并让他们反复光顾的鱼饵，而且他们的商品也都很棒，但你还是应该想到在花10亿美元盖仓库以前，先要弄清楚顾客们需要什么。

其次，网上快车明显超出了杂货业的经营范围。他们为“最后一英里”这一神圣目标神魂颠倒。一句话，他们决定送货上门。其核心思想是：既然网络公司免去了修建和维持商店的开销，它就能把从商店到顾客家门口的距离也填上。没有一家大型网络公司采用这一策略——亚马逊、易趣、雅虎都没有。而最后一英里的意思，就是把顾客需要的每一件商品都送到他们手中。

最后，2000年6月，网上快车宣布公司用12亿美元收购了它最大的网上竞争对手——家常食品销售公司（HomeGrocer.com）。消灭竞争对手是件好事（虽然又得付奖金和员工工资）。买下竞争对手并不能让销售中心运营得更顺利，事实上，融合问题让运营变得更加困难。例如，把家常食品销售的网址改成网上快车后，两个公司的商品都换成了一个品牌，这样的改变很少能完美无缺。在这种尝试实行的第一个城市圣地亚哥，订单一天之内由700降至300，因为顾客不得不对付那些复杂的技术问题和一个陌生的网址。这次收购的代价是巨大的。一位前网上快车的经理就曾赌咒说：“我们买下了他们，吞干了他们的股票，消灭了他们的公司，然后我们就消灭了自己。”

与此同时，网上快车决定将送货范围扩展到600英里之外。这在原则上让每一个销售中心都能覆盖更大区域，从而扩大他们的市场。但实际上，这却意味着要增加许多站点让卡车把商品转交给当地的货车，再由它们把货送到那一片地区的每家每户。可是把送杂货和什么“集中星型”扯在一起却不得不让人担忧。我们所谈论的不过是食—品—杂—货，有必要建立一个如此复杂的系统，购进10万辆大车，再付给司机们每小时30美元让他们去送货吗？街角超市里的小伙计一个人就能做完整件事了。


无法避免的结局


2001年4月13日，乔治·沙欣辞去了网上快车首席执行官的职务，公司股价一直在50美分上下徘徊，公司自身也处于被全国证券交易商协会(NASDAQ)除名的危险中。网上快车在它短暂生命中的每一个时段都在亏损。沙欣离开时这样说：“我相信网上快车是一种坚固的企业模式。假以时日，它会改变整个零售业以及人们的购物方式。”2001年7月13日，网上快车申请破产。

巴诺公司（Barnes ＆ Noble）的总裁莱昂纳德·李乔（Leonard Riggio）为网上快车做了一个很好的墓志铭。他说：“我认为这是每一时代都有的野心。他们不是首先在一个城市里面实行自己的想法，慢慢完善它，而是试图充当一种原动力，在别人适应以前改变整个世界。为此他们筹集了23亿美元，可他们干得太多太快，以致还没把自己的想法想明白就从第一天起开始拼命扩张。总有一天，你会看到非常优秀的网上杂货店以及高水准的购物。这一点毫无问题，但它绝不是网上快车。”








为何创立新事业如此困难……你该怎样做呢



通用神奇、铱星、三星汽车和网上快车的故事各不相同，但对于它们错在哪里，面对了怎样特殊的挑战，从它们的失败中能得出什么教训，我们却能找出一些惊人的相似之处。


老板——总负责人的问题


在安然、世通、环球电信（Global Crossing）、来德爱、阿德菲亚的时代，管理的整体性与公司的掌控权受到前所未有的重视。亚当·斯密早就（在《国富论》一书中）指出过现代公司所有权和控制权分离的危险。受聘的人——我们把他们叫首席执行官——和股东们的动力往往不一样，后者更注重的是投资的利润回报和股票的增值，而非个人收入与声望。所谓的老板——代理人的问题就在于经理们（代理人）在行动时考虑自己的利益多于股东们（老板）的利益。但在本章所描述的四个公司以及我们研究的许多其他公司当中，所有权和控制权的问题无关紧要。让老板来当经理与其说是一种减少价值受损的策略，不如说它只会带来更多问题。因此，我们要讨论的是老板——总负责人的问题。

先让我们看一些证据。在采访韩国经理时，他们一致认为三星加入汽车业纯属盲目之举，指出当时公司还有许多不那么冒险的投资机会，并能为公司已有的业务起到协同增效的作用。他们声称当时集团内的大部分员工，包括许多经理，都不同意这个计划。大家都认为在不具备生产和销售能力的情况下加入已经过度饱和的汽车市场太过冒险。

然而，李健熙的领导地位如此权威，以致高级主管和经理们谁也不愿站出来反对他的决定。一个高级主管回忆说：“董事会的所有成员都反对三星进入汽车业，但在公司会议上却没有人违抗李健熙的意愿。”另一个高级主管补充道：“他们又能怎样呢？三星实际上是由李健熙一个人掌控和拥有，没人能阻止他。”一位被采访的三星经理把李健熙在集团中的领导描述为“绝对权力”。尽管没有人会否认他强硬又富有个性魅力的领导为三星以前的成功做出了巨大贡献，但显然此次这种领导方式成了一种障碍。

三星的例子如此有趣，正在于它最大的股东即是它的最高经理人。这样的安排本是最高决议制定和价值最大化的保证，但三星加入汽车业却正是这种经典管理方式的结果。新事业的创立和展开都是老板的决定，哪怕它把三星集团带入了险境。作为公司最大的股东和最高管理人，李健熙的绝对权力让他能很快清除内部反对力量并越过传统的制定决议的规程。

公司内部似乎存在一个分界点，一旦越过它，管理者与股东之间利益的有效组合将不复存在。当一切都由兼任首席执行官的老板来发号施令时，价值的创造似乎就不被强调了。在这样一个有节制的平衡的世界里，如果没有一股力量与首席执行官对抗的话，个人的喜好就会决定一切。想想那些在空前短的时间里就耗光了资金的网上公司，价值美国（Value America）、Boo.com、世界国际在线（World Online International），以及无数别的公司，其失败如出一辙。

对于已经取得成功的公司来说，这种现象也会让它陷入困境。1994年，罗伯特·海斯（Robert Haas）成为李维斯的首席执行官，他首先做的事情之一就是让公司举债经营。而且这位老板兼经理（他的家族掌控着公司）还进行了一系列损耗价值的创举，让李维斯陷入窘境。

在思想偏狭的首席执行官艾德·史温的一系列决策将它捣毁（最后破产）之前，施温自行车公司已经经营了四代。以下是一位竞争对手对当时情形的描述：“在艾德·施温强烈的自我中心的主导下，公司被经营过了头。他的外部采购计划从中国开始展开，可由于质量太差，他最后不得不教他们怎样制造自行车。与此同时，他又树立了捷安特（中国自行车供应商）这样一个强劲对手。”

在看了太多首席执行官变成主要股东的结果之后，我们的看法也发生了偏离；我们甚至努力寻找他们购买更多股份的优势。有时购股愿望如此强烈，首席执行官们不得不借钱来达到目的。而老板们以股份为抵押来贷款的举动正好满足了他们的嗜好，直到为时已晚。约翰·里格斯（John J.Rigas）的家族数年来一直掌控着阿德菲亚有线通信公司，他（和他的家人一起）借了30亿美元来购买公司股份。世通公司的创始人博尼·埃伯斯（Bernie Ebbers）为了同样的目的借了4亿美元的贷款。生物技术公司（ImClone）创始人山姆·瓦克萨尔（Sam Waksal）承认他犯有多起内幕交易罪，他在与百时美施贵宝公司（Bristol-Myers Squibb）就它对生物技术的一次主要投资洽谈时借公司的钱迅速购买股份。史蒂芬·希尔伯特（Stephen Hilbert）也有着同样的故事。他创立了康塞科公司，发展成为保险业的巨头，但终因他对Green Tree Financial 的不当收购而倒闭。在过去的几年里，这四家公司都曾相当接近或完全可以被纳入第十一章中，这绝非巧合。


董事会面面观


老板兼总负责人这个问题不仅与首席执行官有关，跟董事会的其他成员也有关。事实上，共同管理的核心价值就在于董事会成员对公司的投资足够大，他们会充分发挥自己的警觉和机敏。有趣的是，正是这种情形导致了一度飞黄腾达的通用神奇的最后失败。

由于苹果公司只保留了少量股份，大批一流的投资者，如索尼、摩托罗拉、美国电话电报公司、松下、北方电信、日本电信电话公司、大东通信设备公司、三洋和飞利浦迅速加入了通用神奇，其中大部分在董事会都占有自己的席位。其中大多数都是个人电脑之战中的失败者，他们认为通用神奇制造的软件能推动他们掌上电脑的硬件计划。

“合伙人”控制了董事会意味着通用神奇不得不在众多竞争对手以及他们不同的甚至相互冲突的合作目的中间苦苦周旋。前通用法律总顾问麦克·斯特恩（Mike Stern）这样说：“他们限制你又让你去做……他们总是同时让你这样又让你那样。”首席执行官马克·波瑞告诉我们：“问题在于15个合伙人、大制造商、通信业巨人都有不同的日程。为了理清这样一个复杂局面，我们成立了一个‘创业人理事会’，由我来协调这一联盟，公司则交给其他人去管理。”拥有众多股东从传统公司掌控来看本是一种理想的状态，但他们却太过关注公司事务，有时反而妨碍了生产。正是由于众多合伙人的干预，直到1996年，也就是管理层意识到互联网对于一家通信软件公司的威胁以及它本身发展潜力的两年以后，通用神奇才开始开发互联网产品。

对于创业来说，合作与联盟本身并不是一件坏事。加以正确的管理，就能促成成功。找到有钱的合伙人更是能减轻筹集资金的负担，还能开拓新市场。但拥有一大群不同行业的赞助人（有的甚至还是竞争对手）只会轻易地把你引向灾难，这就是问题的症结所在。如果合伙人的计划都是关于如何开发专利技术垄断行业标准，通用神奇又怎能迅速投身于互联网呢？讽刺的是，通用神奇脱离苹果的原因正是害怕那些主导公司认为它只是苹果的一个下属而不予合作。那些看上去全都是精心策划的战略却导致了意料之外的结果——此例中就是寻找能帮助你建立新软件的合作伙伴——这将会是本书不断谈到的一个主题。

无独有偶，铱星本来有能力为自己的手机开发市场，却因为董事会上各国的合作伙伴不愿其在自己的地区内展开服务而备受阻挠。一个拥有28个成员，各自代表不同赞助者的不同目标与利益的董事会当然无法运营。董事会所有成员同时也都是铱星联营企业的成员，充分说明了董事会在行使监督职责时的警惕性。实际上，这种拥有不同投资代表的董事会在高技术型企业的创建中并不鲜见。例如，Excite At Home 和Net2Phone 等公司都有许多投资者，在董事会上占有各自的席位并常常对于战略方向的意见不合。那种让动力十足的投资者坐镇公司董事会就能保证公司管理井然有序的想法，实在是有失偏颇。传统的掌控公司的观点认为合作伙伴能带来你所想要的灵敏度与警觉性，可一旦他们的利益与你的相冲突，你的赌注就将化为乌有。


规模大的危险


近年来，相当一批新兴企业依靠规模取得了成功。许多新成立的互联网公司，特别是所谓的“网上零售商”均通过大肆宣传和建立新品牌来吸引投资。就像网上快车一样，有时这些企业在基础设施的构建上开销巨大。许多电信企业也采用了类似的策略：建设，再建设，顾客就会不请自来。这些公司只注重规模，而事实上只有当建设全部完成以后顾客才能从他们的服务中获益。这些高投入公司的如意算盘是：成本固然很高，但一旦收回了，接下去每一笔生意的边际利润也会很高。铱星是如此，网上快车是如此，许多电信商家也是如此，比如环球电信、温斯达通信公司（Winstar），还有ICG 通信（都已倒闭）。如今正在发展中的第三代移动电话系统还是如此。谈到经济因素，有以下几个基本事实：


没有雄厚的资本很难成功。
 为什么亚马逊网站在损失数亿美元的同时仍能屹立不倒？答案：因为它能。亚马逊从风险资本公司克莱那·巴金斯（Kleiner Perkins）那里筹集了800万美元，1997年在首次公开募股时又筹集了5400万美元。但这样一个大公司1999年1月竟然发行了125亿美元的债券。也许亚马逊做的最明智的事就是总是能及时弄到大笔资金，所以互联网泡沫破裂时，仍能依靠银行里的债券收入维持其服务的高支出。而其他互联网辉煌的创造者们耗掉资金的速度不见得比亚马逊慢多少，却没有足够的资金玩下去了。从某些方面来说，亚马逊的确拥有一种首创的优势：不是因为建立了第一家网上商店，而是因为能不断发掘一个又一个大财团资助自己，而轮到其他人时，那些财团却已经两袖空空，爱莫能助。如果网上快车、铱星和其他公司也有无尽的财源，那么今天它们都会与我们同在了。


拥有雄厚的资本也不见得一定成功。
 当创立成本是数十亿美元，而顾客的需求量却远远跟不上趟时，企业就会灭亡。而以最终会拥有足够的顾客为由为企业辩护，就相当于把为一项计划所应花的钱忽略不计。电信新兴企业铱星、网上快车，甚至三星汽车从一开始都注定灭亡是因为获取资金、使用资金都是在花钱。没有顾客，企业就无法生存。当顾客不再光顾——也许因为网上杂货店需要人们改变购物方式，而这需要相当长的时间;也许顾客有更好的选择，比如传统电话购物——时间却不会停止。基础设施一旦到位公司就能赚钱，这种想法的确很诱人，但是别忘了，钱绝不是说有就有的。


寻找准入壁垒；如果没有，赶快跑。
 经营规模企业是很昂贵的。如果那些投资并没有给你带来传统的入行时的壁垒，那么请放手吧。这是一个有关电信的故事。热门技术的前景一片光明（宽带、无线、数据、第三代移动通信技术——一切都有“无限”的潜力），能够带给你神话般的财富，如果……没有其他人也想到这个主意的话。但是活力与发展也会吸引其他的企业，他们同样不会放弃这个能（为他们自己和公司）创造巨大财富的机会。没有什么能阻挡他们，于是过不了多久，现实就会降临。当然不是美好的现实。有了这么多类似的网络电信公司，哪里会有那么多顾客来抵消创业的经费呢？

至于网上快车，竞争对手始终在那儿——我们把它们叫做超市——它们发现（如果它们还没有提供这项服务的话）送货上门并不太费事。网上快车——以及eToys、Pets.com、Socks.com、CDNow.com及其他一些公司——学到一个类似的教训：长时间认为你的对手迟缓或愚钝是建设企业最糟糕的途径。


面对需长远计划的事业，请认真考虑。
 赛珍珠在《美国对我意味着什么》（What America Means to Me）中写道：“每个严重的错误在进行到一半时都有那么一瞬间，在那一时刻错误能够被发现，也许还能纠正过来。”这对有长远发展计划的事业来说尤其正确。这些项目在刚开始时好像是不错的投资对象，可当实际产品或服务投放市场以后，竞争形势和公司本身生产商品或提供服务的能力往往发生了很大的改变。解决这个问题的方法就是对这些事业认认真真地进行衡量与评估。

铱星就是这样一个教科书似的例子，告诉你这种思维方式本该给你带来的好处。铱星的创业分为两个阶段：第一阶段（1987—1996），摩托罗拉着重开发铱星的技术；第二阶段（1996—1999），摩托罗拉制造并发射了卫星，却耗掉了铱星大部分项目资金。此时，事情才真正浮出水面。不仅传统手机网络的发展大大妨碍了铱星的市场，铱星自己的技术也无法解决设计、花费和操作上的很多核心问题。简言之，铱星没有一个切实可行的商业计划。为什么他们不干脆放弃呢？让我们回忆一下“摩托罗拉的美好幻想”吧——总裁罗伯特·高尔文和他的儿子克里斯·高尔文都支持铱星计划，视之为摩托罗拉技术强大的显示。对于一个长期项目来说，关键的转折点出现时这样的心理占了优势是造成“退出滑轨”（“exit ramps”）的又一原因。

这正是波音在2002年年底采取的行动。公司放弃了曾获得过新闻界和部分乘客无数好评、备受关注的“音速巡航者”（“Sonic Cruiser”），因为连一个订票的人都没有。这对于一个像波音这样技术实力如此强大的公司来说实属不易。但鉴于陷于与“空中客车”的激烈竞争，这是一个十分正确的决定，节省了“9·11”事件后那种高风险氛围所带来的额外开销。一位股票分析家在《财富》杂志的一篇文章中说：“如果波音制造了它，它就会变成波音自己的越南战争。”


管理至关重要


新事业与旧事业同样依赖于管理，这一点我们都知道。但我们不知道的是它得依赖多大程度上的管理。老板兼总负责人那类问题使很多公司触礁，正是因为首席执行官们在创立新事业时过于谨慎。许多已经确立的公司如今是靠建立系统来解决以前执行人员所面临的问题。管理会随着经验的丰富而日益成熟，但在我们所研究的新事业中有两种现象不断出现，让管理不仅没有解决问题反而本身成了问题：新兴企业的首席执行官和高级主管都强烈地表现出一种认为自己绝对没错的倾向，再就是因依赖过去从业记录而过高估计管理人能力的倾向，尤其是在新事业的形势与过去的相差很远时。


吹捧一览表。
 通用神奇本是要制造一种掌上电脑，可以用来寻呼、发传真、打电话、发邮件、约会提醒、做笔记以及和众多提供信息的资料库（从餐馆菜单到金融咨询）建立便捷的链接。他们要把前互联网时代的无线世界连接起来。这对任何一家公司来说，都将是一项十分艰巨的任务，更别说是一个新兴企业了。但通用神奇和它的合作伙伴们却向顾客和投资者作出了一个不亚于电脑与电信革命的承诺。公司还承诺了一种既不存在也不知道是否需要的技术。所有这一切都指向一个问题：积极开发新事业是否是一种促进生存的战略？请看下面的“吹捧一览表”：

■ 首席执行官乔治·沙欣：“(网上快车将会）为经济领域内最大的消费这一块设立规则。”

■ 通用神奇开发领导人安迪· 赫茨菲尔德：“掌上电脑1994年将会普及……它将是一个历史性的转折。”

■ 通用神奇法律总顾问麦克·斯特恩：“感觉就是‘我们将会开发出一片市场而人们也会来’。”

■ 三星首席执行官李健熙：“为了国家的利益我们即将推出三星汽车。”

当高级主管大肆吹捧他们的企业时，他们也许是在拿自己在市场上的领地打赌，也许是为了提高公司在大股东心中的可信度，但那也许是他们的缺陷或弱点的不经意显示。当你开始相信自己的吹捧（风险投资公司称之为“吃掉最后一点老本”）时，真正的问题就来了。所以，那些宣传得最天花乱坠的互联网公司在商业史上很少留下自己的足迹。无论是价值美国声称自己是“互联网上的沃尔玛”，还是eCoverage.com 扬言其他保险公司都不是自己的对手，夸夸其谈能带给他们的真的不多，除了让竞争对手更加警觉和让公司员工骄傲自满以外。


梦之队。
 有多少次我们看见那些有着惊人从业记录的高级主管摔跟头？为什么每当这种情况发生时，我们还会吃惊不已呢？通用神奇组建了一支全明星的队伍；网上快车是由路易斯· 博得斯创立，由乔治·沙欣领导；铱星的首席执行官是摩托罗拉最成功的人士。许多互联网新兴企业也都相信这种梦之队的逻辑。首席执行官们应当放弃，就像放弃共同基金一样：过去成功不能保证将来成功。

人们总是很自然地把公司的成功归功于领导者。早期互联网公司的首席执行官们都成为著名人物的原因之一，就是把他们个人与企业的成功联系起来（当然只是泡沫经济时期视股价而定的成功）。这就是典型的“归属错误”——在心理学家中广为流传，对现代工资补偿委员会来说却高深莫测——而且它对新兴企业是相当重要的一课。知名首席执行官和梦之队的领导团体都不能代替企业所需的一些基本东西：一种符合逻辑的商业模式，对顾客的实实在在的关注，发掘有价值的潜力，以及有效的竞争策略。对于企业来说，没有什么是成功的保证，但我们可以肯定地说，首席执行官和管理层抓住了这些核心问题比他们没抓住更能保证成功——与他们在《商业周刊》封面上出现过多少次则毫不相干。








开发新事业的切记要目



■ 通用神奇所进行的业务几乎都是以它还未开发出的软件为担保，从合伙人那儿取得协议。合作是取得信誉的重要因素，但是它必须公开进行。合作伙伴的动机不一定要与你的目的一模一样。

■ 董事会必须仔细考虑首席执行官的动机所在，尤其是职工优先认股权或是把股票授予高级主管会带来的意想不到的结果。首席执行官和管理层拥有一定限度的股份是件好事；但一旦拥有太多，个人喜好就会代替对公司来说最好的发展。

■ 有长远计划的新事业不是一次性投资。在事业展开以前就必须确立可以从不同角度衡量整个项目价值的具体规则,让接下来的每一笔投资都依那些具体细则而定。这样的退出滑坡会使你一亏再亏。

■ 如果你想到一个好主意，其他人也有可能想到。更重要的是，有可能是在你已经创立了新事业之后，你的对手才出现（从暗中凸显出来，如超市对网上快车；或者从一个新地方冒出来，如Palm、太阳公司及互联网对通用神奇）。你要是不能设置一些入行障碍，那就准备战斗吧。

■ 供需平衡是一个不断变化的过程。对于一家电信新兴企业来说，有利可图的事情若再有12个竞争对手加进来可就不一样了。一旦新的竞争对手让供大于了求——哪怕那种需求让你垂涎不已——你还是准备亏损吧。这就是电信泡沫带给我们的教训。

■ 在划分属于你的市场时要保守、严格，但一定得把它划分出来。光知道你的产品和服务有潜在的顾客群是不够的，你还必须了解他们的一切。铱星和网上快车都认定了巨大的市场潜力但却从来没能实现，因为他们在面对一些关键问题时不够严格，比如谁会来肯定他们产品的价值（并且愿意为它掏钱）。

■ 别爱上你自己的产品或服务，那是顾客的工作。网上快车对它自己心目中最后一英里策略的特殊与优雅如此迷恋，以致低估了建立一个市场的难度，尤其是当超市也开始提供类似的服务时。同样，为铱星提供燃料的不是市场需求，而是摩托罗拉的工程师们和他们的“技术大会战”文化。三星的李健熙以及通用神奇的开发小组也是真正的信徒，只可惜他们的顾客不是。

■ 期待意料之外的事情。三星相信政府不会干预它的汽车事业，但政府却干预了。通用神奇认为苹果会依靠Telescript软件来开发Newton，但苹果却没有。铱星真的觉得它在全球范围内的电信合作伙伴都会把铱星当作优先发展对象，但他们也没有。

■ 新企业的分数不是由管理人星光熠熠的履历表来决定的。别忘了那些真正重要的东西：策略、潜力、顾客和竞争优势。




第三章   创新与变革——宁愿置之不理







一家众人皆知的全美最具革新力的公司，另一家荣登《财富》杂志的“全美最受推崇公司”，还有一家赢得马尔科姆·鲍德里奇质量大奖（Malcolm Baldrige quality award）的公司，三家公司有何相似之处呢？它们都曾在改革创新方面遭受过令人难以置信的失败，损失高达上亿美元。本章将介绍三家“巨星”企业——强生、乐柏美（1993年度“最受推崇公司”；过去6年中曾5次排名第二）以及摩托罗拉（1988年鲍德里奇质量大奖获得者）——并非因为它们有什么举动，而是因为它们无所作为。这些公司深知世界在改变，但面对各自的情况，如同本章中将提到的其他一些公司一样，它们都未能针对改变及时做出反应。令人惊奇的是，我们一次又一次地发现：尽管公司的管理者们已经充分意识到面临激烈竞争的挑战，面临瞬息万变的顾客需求，却仍无动于衷，毫无行动。

从某些方面来看，这些似乎是由“疯狂”的高层管理者管理的“糊涂”公司，但实际上并非如此。让这些公司和公司管理者马失前蹄的陷阱也是其他许多公司一直以来面临的问题。你该如何最充分地运用企业文化和历史，而不是沉湎于昔日的辉煌？公司的最高层管理者们如何才能为部门经理提供适当的权力构架和奖励机制，以便他们各司其职、各显其能？为什么公司领导会时常在市场竞争中错失良机？这些问题是一家开明进取的公司需要应对的关键性的严峻挑战，同样也是我们本章要谈论的主题。








强生公司：医用支架业务



有一家巨星企业，曾进行过革命性的创新改革，拥有超过90%的市场份额。顾客的要求苛刻，对手的攻势猛烈。然而，这两大因素却被公司忽视了。仅仅两年之后，市场份额迅速下跌至8%左右。这听起来好像是一个意欲引人关注的寓言故事。这是现实中发生过的情况吗？确有其事。

作为全球规模最大、产品种类最多的卫生保健品生产公司之一，强生公司在全球58个国家拥有约160家分支机构，各分公司的年销售额从10万美元到10亿多美元不等。强生的确是推行革新的强大动力之源。公司的发展壮大过程一般经由以下步骤：先识别挑选有发展前景的新业务，逐渐将其转变为半自治的公司，然后再用强生的专门管理技术将其全盘接管并正式使用“强生”品牌。在这些年中，强生寻找收购了越来越多有能力开发创新产品的小公司，将它们转变为主要的特约代销店，强生进军医用支架业务也是如此。1987年，强生购买了一种被称为帕玛—夏兹（Palmaz—Schatz）支架的专利权。这是一种弯曲盘绕在微型球囊表面的、极细小的不锈钢管，在血管扩张手术中可植入心脏动脉。当球囊在血管堵塞的地方膨胀展开时，支架也随之展开伸直，形成状如圆珠笔内弹簧那样的支撑物。在球囊从血管中撤回并取出之后，支架仍能保持血管的扩张和畅通。

这是多大的一项业务呢？1987年之前，血管扩张术就已被用来代替心脏分流术，手术费用也较低。医用支架因而被看作革命性的创新产品，极大地降低了心瓣手术后再狭窄，即冠状动脉术后再次堵塞的情况；为心脏病学专家提供了急需的工具，不用医生出马就能满足病人需要。在强生购买帕玛—夏兹支架7年后，该支架获得了美国食品药物管理局的审核批准。从那时起，情况真正开始变得有趣起来了。

几乎没有哪一种如此细小的医疗设备能与这仅有区区半英寸长的冠状动脉支架相比，在卫生保健行业引发如此强大的震动。仅1995年，在投入使用的第一年，美国就有超过10万患者使用了这种支架。同年后期，强生干预系统（JJIS，当时对医用支架业务的称呼）收购了康迪斯公司（Cordis Corp）——一家拥有5亿美元资产，生产用于血管扩张术的高压球囊的企业。收购康迪斯公司这一举动无疑是强生公司拓展心脏病治疗的大手笔。

有了康迪斯，强生如今能够提供一整套完备的血管扩张手术的医用设备：自己生产的支架加上康迪斯生产的必不可少的球囊和导管，使强生成为各医院青睐有加的综合性医用设备独家供应商。1996年，并购之后的强生公司销售额超过了15亿美元，销售额预期是每年增长18%。然而，代价也是高昂的——强生以每股109美元收购康迪斯，几乎是1996年原计划盈余的23倍，相当于强生股份中的19亿美元；这是到当时为止，强生所进行的最大一笔收购业务；这也是强生首次遭遇敌对呼声不断的接管（虽然最终两家公司还是达成了同意合并的“正式协议”）。

于是强生开始欣然享受大好时光。1997年间，公司利润丰厚，欣欣向荣，市场份额近95%。更可喜的是，总利润高达80%左右。进军医用支架业务的成功在强生的年度报告中得以大书特书、极力渲染，也就不足为奇了。光这一项业务，在产品推出仅两年后，就占据了强生1996年度全部纯收益额的9%～10%（共3亿美元，或每股023美元）。


哪里出了错（一）


最初，征兆未被及时发现。强生医用支架极大地改善了传统的血管扩张术，但其设计却远没有达到十全十美的标准。对于纤细和高度弯曲的心脏血管而言，支架的宽度和硬度使其操作起来十分困难，X光片中的可见度也十分有限。因此，要将支架导向血管堵塞处也更加困难。此外，帕玛—夏兹支架只有一种固定长度，这就迫使医生们不得不频繁使用两个或更多的支架来治疗距离稍长的血管堵塞。

一些权威的心脏病学家开始抱怨，但强生并没把这放在心上。因为公司已经占据了市场，完全垄断了这一消费者求之若渴的产品，而且还持有可以保护自身地位的专利权。

然而，一些心脏病学家——他们可不是谦逊怯懦之辈——期望能和生产厂家密切合作以进一步改进医疗设备。他们最不愿意看到的就是在国际会议上发现其他国家的医界同仁使用的是更高级的设备，但事实却正是如此。

让情况更糟的是，由于一个支架的价格高达1600美元，加上顾客的意见反馈完全被忽视，心脏病治疗专家指责强生公司漫天要价，不提供任何产品价格优惠，对医院所要承受的控制卫生保健费用的巨大压力也漠不关心。


哪里出了错（二）


还记得收购康迪斯那次的大手笔吧？康迪斯是一家以企业家和顾客需求为本的公司，它给合并后的公司带来的不仅仅是领先市场的血管扩张术的相关产品，而且在导管插入术实验室技术以及与心脏病治疗专家沟通方面也有丰富经验。康迪斯的“核心工作组”也是赫赫有名，擅长通过结合营销、研究和专项业务生产迅速开发新产品。因而，心脏病治疗专家们自然就期望并购后的新公司能结合强生的雄厚财力和康迪斯快速的市场进军能力，迅速推出他们需要的、能克服帕玛—夏兹支架原有技术缺陷的新一代产品。

然而，强生和康迪斯之间应有的协作增效并未得以实现或发展。在收购之后，强生的情况是：第一，两大业务的整合进程十分缓慢；第二，已经结合的少数业务都是不适当的。由康迪斯引入到合并公司的“核心工作组”被解散了，主要管理者和研究人员的意见也没有得到重视，而康迪斯员工的抵抗则让情况更加复杂。强生的一位资深经理人说：“我们选择的是些不在乎工作岗位高低的人，那些不愿意留下的员工全部被解雇了。合并期间，64位高层管理人员中只有少数留了下来。”

康迪斯曾以快速的产品开发力而声名在外，如今，新的康迪斯却风光不再，在并购后近两年的时间内没能推出任何重要新产品。在如此缓慢以及缺乏目标的业务合并过程中，强生丧失了宝贵的时间、资源和机会。


自食其果


欧洲市场也是一个问题。欧洲市场与美国市场的不同体现在两方面：其一，欧洲市场较小（规模仅为美国市场的1/3）；其二，市场接受新产品的速度普遍更快，这就意味着产品价格更低、利润率更小、市场竞争更激烈。这些区别使得欧洲市场成为美国市场上随后发生的变化的试验场。随着新的竞争对手将改良后的支架设计比美国市场早一年多的时间推向欧洲市场，强生的冠状动脉支架在欧洲市场的地位被逐渐动摇且势不可当。

随着改良后的新技术在欧洲市场投入使用，美国的心脏病治疗专家逐渐对此心生羡慕，强烈要求美国食品药物管理局加速批准这些改良支架进入美国市场。专家们可不会盲目忠于某一品牌。相反，他们忠于高新技术，依靠最新技术不断取得自身发展。佳腾公司（Guidant）就恰好拥有了这样的新技术，生产出了比强生支架大有改进的产品：更柔韧的支架，更优质的导管，以及高度集中而果断的销售力。由此带来的影响是迅疾而全面的：1997年10月，美国国家食品药物管理局批准通过了佳腾公司的多连接支架——仅在公司获得临床试验数据提交申请12天之后。45天后，佳腾的产品市场占有率就直升至70%。强生支架的销售量则一落千丈，市场份额到1998年年底时骤然跌至8%。


故事的意义


问题可归结为：为什么强生没有开发出第二代支架？公司占有市场和资源，深知顾客需要新型产品，但为什么仍没有任何举动？简单的分析得出的答案就是：公司已经享有专利了，何必再杞人忧天多此一举呢？这自然是其中一个原因，强生公司的管理者们不断向我们重申他们误以为专利权威力无比。然而，我们也听到强生集团董事长兼康迪斯全球特许经销公司董事长罗伯特·克罗思（Robert Croce）的看法：“毫无疑问，我们应该开发拥有第二代支架，但实际上我们却没有。”另一位高级管理人员也说：“或许，帕玛支架的专利权让我们有点安逸过头、忘乎所以了。”如果一项业务让顾客疯狂，破坏以革新为本的企业文化并使管理者烦恼不堪，这绝非好事；以长远的名誉和市场地位为代价换取一时的利益，也大错特错。我们明白这一点，强生自然也明白，那为什么悲剧还是发生了？

有三个解释：第一，生于合并，亡于合并；第二，过于自满，目中无人；第三，对顾客和竞争对手没有做到知彼知己。


生于合并，亡于合并。
 强生一直以重视革新而闻名，但大多数革新技术是从公司外部购买来的，并非公司内部创造开发。例如，公司在医疗行业所取得的发展中，通过收购其他公司而获得的发展是通过自身内部开发获得发展的3倍。而这些收购来的公司在一段时间内都不太可能开发出新的系列产品。为什么？因为产品、信息和能力会互相影响、共同发展。购买一项革新技术能解决一时之需，但同时也使公司在面对革新速度更快的新对手时更无防御之力，不堪一击。

此外，一次收购行动很可能削弱公司内部的革新能力。强生从帕玛公司购买了支架技术后，公司就该依靠自身的力量了。但资深高级主管斯坦扎·罗维（Stanton Rowe）告诉我们，强生“内部并没有能力进行支架的重复开发，因为帕玛才是支架的真正设计者”。而一旦帕玛将这一技术卖出，“就将它彻底脱手，不再负责了”。因此，在“强生干预系统”内部，人们也期望强生能再继续收购一家公司以获得新一代的技术，从而放弃了在公司内部进行改革的努力，也预示了一个必败的结局。收购康迪斯并没给强生带来多大帮助，这不仅是因为强生显然还在打算继续依靠收购维持发展，更因为这次麻烦的并购让“强生干预系统”陷入了困境，流失了一批管理人才和科技精英。甚至连竞争对手也发觉了这个问题，佳腾公司首席执行官罗纳德·道伦斯（Ronald Dollens）告诉我们：“产品更新的动力在哪里？合并之后，他们准备坐享其成，忽略了应继续维持公司的竞争优势。”

转向“收购并发展”的经营模式并不是一个坏主意，前提是要意识到这个方式本身的缺陷。事实上，思科公司就是通过收购有革新力的小公司而逐渐壮大成为世界一流的商界玩家的。只要能源源不断地从发明者和公司那里购买到新的产品开发思路，这样的经营模式也是行之有效的，但不要奢望以往收购的公司能自动产生新的思路或计划。


盲目自大，目中无人。
 强生的故事是本章所讲三个故事中的第一个。这些曾经非常成功的公司似乎脱离了正轨，开始轻视消费者。强生的傲慢在它与心脏病治疗专家的对话中显露无遗；而在工作中还存在着一个不为人察觉的问题，那就是安于现状、自鸣得意。克里夫兰诊所的托波尔医生把强生描述成是“傲慢过度、自命不凡……当我们试图询问他们是否可以在支架价格方面打折时，我们得到的是一个荒谬可笑的答复”。

强生支架的确是轰动一时的产品，“迅速走俏，以至于公司只能全力以赴制造支架。他们生产出的支架在48小时内就植入患者心脏，几乎供不应求”。不难看出，自满情绪是怎样悄然降临，尤其是在事情进展顺利之时。随着时光流逝，强生总算认识到了这些问题。前首席执行官拉尔夫·拉森（Ralph Larsen）承认：“我们在这个问题上的确失误了。这不能算是我们成功经历中的生动例子。”罗伯特·克罗思也告诉我们：“你必须锐意改革，在竞争中保持优势，永远不要骄傲自满。”


对顾客和竞争对手没有做到知彼知己。
 强生未能了解消费者，甚至在佳腾公司的产品进军市场整五年后，一位“强生干预系统”的前高级管理人员在接受采访时仍愤怒地告诉我们：“心脏治疗专家们没有任何临床结果作为转向投靠新产品的理由，哪怕改用一种新支架，他们也不会取得更好的医疗效果。”而消费者的观点又如何呢？一位专家回答道：“可以这么说，从1995年（强生）支架投入市场的那天起，就已经过时了。”

一种新型支架作为竞争对手进入美国市场，无疑是一大威胁，但强生却视而不见。佳腾公司创新进取，敏于商机，享有可靠的声望，是一个强有力的对手。应该严肃谨慎地对待消费者和竞争对手，这一观念不难理解。然而，我们本书中研究的这些公司却在这个问题上一错再错，稍后我们将在第七章中继续讨论。


亡羊补牢：如今的强生医用支架业务


在接下来的约一年时间里，我们将看到强生如何从20世纪90年代中期的这一支架业务的失败中汲取教训。2003年，强生推出了一款药物洗脱支架，支架的表面包裹着一种经临床试验证明能减少心瓣术后再变狭的药物。早在20世纪90年代中期，康迪斯内部的革新能力已逐渐削弱，因此新支架的开发耗时费力，既需依靠新的收购行动，又需在公司内部建立起新的革新力。这种新型的药物洗脱支架并非已有支架的改良产品，而是真正的突破性产品，就如托波尔医生预言的那样：“这项技术将成为全新的标准，它在本质上超越了如今的无药物外衣支架技术。”

分析专家预言，强生在支架业务内的市场份额将在数月内从20％多上升到近80％。那么强生准备好了吗？一位高级主管告诉我们：“我认为，通过帕玛—夏兹支架的失败，我们已经得到教训了。你可以确定的一件事情就是，我们现在已经充分意识到：坚持到最后才是真正的胜利。”

总之，“强生干预系统”的故事寓意深刻。精明的人物、精明的公司哪怕能充分意识到消费者的需要，依然会失误落马。在本书第二部分，我们将逐一分析背后的原因——为什么像强生这样的成功企业也会有如此让人难以置信的失败。在此，让我们牢记从这些失败中得出的重要领悟。尽管传统分析显示，垄断者应该开发利用他们已有的统治地位，但在现实里几乎没有谁的垄断地位是可持续发展的。要想策略得当，这的确是一场持久战。这场战争在第一回合中是由强生取胜，但它在第二回合中却因策略失误而白白浪费了自己的胜利果实。这场战争持续到今天，并将永远继续下去。忘记这个基本教训的公司将永无出头之日。

接下来，我们将从高科技的医疗器械转到日常生活使用的橡胶制品。在下面的故事中，不是一场革新改变了竞争局势，而是竞争局势改变了革新趋势。








乐柏美怎么了



在全世界只知道有金属簸箕时，你发明了一只红色的橡胶簸箕。在美国经济大萧条时期，橡胶簸箕的售价是旧式金属簸箕的3倍。时光荏苒，你的公司变成了一台产品开发的机器，每年都向市场推出大量新产品。公司的发展壮大是通过扩大产品销售点（从百货商店、超级市场到打折店、杂货店）和扩大产品开发范围（既依靠公司内部进行革新也依靠外部收购诸如“小顽童”和“赛科实业”等小公司）来实现的。在公司首席执行官斯坦利·高尔特（Stanley Gault）的管理促进之下，这样的多元性特色保证了公司在20世纪80年代的持续快速发展，销售额从1981年的3.5亿美元上升到1989年的14.5亿美元，增长了3倍多。无限的产品革新使这一家中西部地区的小公司一跃成为全美最知名的品牌企业之一。这就是乐柏美。

乐柏美的商标和核心力量——产品革新——是公司的成功之源。产品革新和投入市场的速度使乐柏美在许多产品种类中独占鳌头，这又给予公司充足的时间，在竞争对手来不及仿制其产品设计之前，稳步建立自己的新产品。20世纪80年代后期，乐柏美每年能生产出超过365种产品。这一纪录证明高效规范的产品开发过程，使乐柏美能够将新的产品理念迅速推向市场。而开发过程的核心——与消费者的密切沟通、简短的市场试验期以及多功能的队伍——创造出了这样一家速度和革新兼备的、所向无敌的企业。

多功能队伍致力于市场营销、生产、研发以及金融，通过专门开发某一特定的产品系列而拥有专业技能和速度。他们与顾客交流，观察顾客在家里或在工作中使用产品的情况，激发思路对产品进行改进。你生产的是商业厨房用品，你就要先去麦当劳待上好几个星期，摸清楚人们需要什么样的产品，如何使用这些产品。由于公司的研发小组对产品和消费者了解得如此清楚，乐柏美有信心在一件新产品正式投放市场之前只进行最短期的市场试验。这样就极大缩短了新产品进军市场的时间，也大大降低了竞争对手快速推出类似仿制产品的可能性。实际上，乐柏美正是依靠这种效率和革新垄断了许多产品类别，公司利润和在零售业内的权力与日俱增。


从革新、速度到物流和成本


随着20世纪80年代的“疯狂购物潮”让位于20世纪90年代的“货以稀为贵”，消费者的需求期望也随之增长。人们寻求物超所值的商品，零售业则做出了相应的反应，打出了诸如“天天低价”的招牌。乐柏美——如今的新首席执行官是沃尔夫冈·施密特，公司传奇领袖人物高尔特65岁时已退休——继续保持其优良特色，荣登《财富》杂志评选出的1993年“全美最受推崇公司”榜。这一众人觊觎的殊荣的获得，在很大程度上要归功于公司在产品革新方面的显赫声誉。然而，单有产品革新的专业技术是不够的。

权力转移出现在20世纪90年代。随着合并趋势的出现，市场权力从生产商转向零售商。像沃尔玛这样强大的零售商——乐柏美的产品在这里的零售额占公司总销售额的14％——开始要求并获得更低的价格、更好的服务质量和更及时的交货。而同时，乐柏美的竞争对手正以低廉的价格、产品质量的大幅提高和对乐柏美新产品的快速模仿，为零售商提供了除乐柏美以外的更多选择。


彻底垮台


一家由《财富》杂志年度调查选出的“最受推崇公司”，是如何在3年后降到排名第100的呢？在乐柏美公司的案例中，答案就是：一位不敏感的领导，忽视了行业内最明显的改革信号；一家因循守旧的公司，逐渐变得缓慢呆滞、反应迟钝。故事情节非常清楚。多年来，公司内部各级都被灌输以这样的存在目的和理由（raison detre，原文是法语）：以新产品和产品设计的不断改善满足消费者的需求。以这种对产品革新的全心投入，乐柏美在一个商品价格上涨、无竞争压力、消费者可塑性强的舒适世界里生存了几十年。然而似乎就在一夜之间，情况突变（这种改变实际上历经了10年之久）：新一代的消费者和零售商要求更低廉的价格和更优质的服务，而这正是铆足了劲儿的竞争对手乐于提供的。公司过去的制胜法宝如今已不再受到市场的重视和认可。相反，竞争的规则转向了另一个重要方面，而这正是公司的薄弱环节。以下就是导致公司局面崩溃的因素：价格过高和对生产销售过程的忽视。


价格过高。
 乐柏美属于业内的高成本生产商，将产品增价卖给零售商一直就是公司的惯例。然而，质量可靠和价格低廉最终战胜了产品革新，成了零售商的新宠。

不幸的是，乐柏美迟迟未能赶上市场规则的这一转变。沃尔玛和其他一些大型折扣商店争取以更低的价格进货，但时值1995年树脂价格飞升，乐柏美公司连续几个月都在增加成本价格。大型折扣商店于是将最好的货架区留给了乐柏美的对手，以此报复乐柏美，并警告说：“如果再不对产品价格进行控制，终将毁了你们自己的业务。”由于公司内部毫无降价的经验，乐柏美试图转移责任，原料供应商被要求大幅降低原料价格，这使得一些优秀的低成本卖主从此与乐柏美分道扬镳。首席执行官施密特却仍然相信乐柏美还有讨价还价的余地，并督促公司管理者要“全力说服消费者理解价格上涨的必要，我们过去一直拥有顺利进行涨价的成功历史记录”。

就在乐柏美陷入内部分歧的泥潭之时，竞争对手则迅速有效地进行生产并保持较低的售价。由于试图强迫消费者接受更高售价的努力失败，乐柏美公司的利润开始下降。同时，零售商也开始认识到同类竞争产品的优秀质量，并最终将摆有这些竞争厂家产品的货架面积逐渐扩大。在产品质量和特色区别不大的情况下，竞争的焦点就转向了价格，这使得乐柏美措手不及。“曾经一个洗衣篮售价7美元，而其他厂家的相同产品价格仅为一半”，这样的时代已经结束，一去不返了。


忽视生产和销售。
 随着多年的扩大化生产，乐柏美的生产和销售系统已是杂乱无章一团糟。仓库里“看起来就像是一堆乱糟糟的意大利面条。物品到处乱放，成堆的产品和货板随处可见”。各部门间已无法节约成本，甚至有一些重要职能都不再由公司统一管理，例如采购和发薪等。各部门的信息系统也千差万别，各不相同。

送货和交货任务的完成令人失望。准时送货率只达到75％～80％，破坏了商家的及时盘存管理系统，公司为此付出了高昂的代价。例如，沃尔玛超市在对如此不及时、不完善的送货方式失望之余，将大批乐柏美生产的“小顽童”牌玩具从超市的货架上清除一空，将位置留给了费雪玩具。在一家曾是乐柏美产品主要零售公司工作的一位管理者说：“他们是如此糟糕的运货人。送货不准时，交货率极低，产品成本过高。他们给你展示一个新的产品系列，然后告诉你他们给你的送货量只能达到你想要的1/3。”为了稳住零售商，乐柏美的销售人员最终只能给他们提供大幅的价格折扣，这进一步影响了公司的利润。

乐柏美离穷途末路已不远了。当公司开始实施应急计划以补救多年的经营不力时，更多问题冒了出来，情况往往如此。在20世纪90年代后期，首席执行官施密特的严厉管理政策加上来自运货方面的巨大压力，使得公司各部门的大批管理者相继离开乐柏美。到1998年，曾经的“头号强大”企业如今已是弱不禁风。于是，纽威尔集团（Newell Corp.），一家专门收购急需改善经营状况公司的资深企业，最终收购了乐柏美。

下面是一位公司内部人员的话：


我们太呆板僵化了。如果有零售商要求一种不同颜色的产品，我们只会回答：“不行。你只有蓝色或白色两种选择。”以前的零售商只能妥协答应，因为他们面对的是乐柏美；可如今，他们则会说：“不。我想要明黄色。”并把生意交给乐柏美的竞争对手去做。一旦像沃尔玛或塔吉特这样的顾客将生意交给我们的竞争对手，对手必将迅速发展壮大。就因为对待顾客缺乏灵活机动性，我们可能已经给了五六家对手公司发展的可乘之机了。


我们的调查研究得出的最显著发现之一，就是大公司是如何出现失误的。的确也有不少公司，例如价值美国和通用神奇，其成功不过是昙花一现，转瞬即逝。但大多数我们调查的（和即将探讨的）犯下严重错误的公司都是如今的佼佼者。如果强生不能进行医疗器械的革新，如果乐柏美不能针对顾客行为和需要的根本转变做出反应，我们理当为它们担忧。下一个故事也同样令人困扰发愁：拥有长期创新传统的摩托罗拉公司发现，在自己首先创立的这项业务中，最后的失败者竟是自己。








摩托罗拉：手机业务



故事开始于1928年，当时保罗·高尔文（Paul Calvin）和约瑟夫·高尔文（Joseph Galvin）兄弟创建了高尔文制造公司。两年后，公司推出了第一款经济实用型车载无线电接收器，冠以“摩托罗拉”（Motorola）的品牌名，意为“汽车”（motor）和“手摇留声机”（victrola）的结合。以此为开端，摩托罗拉公司开发出了一系列的创新产品：从为美国军队制造的世界上第一台双向无线电接收器（即第二次世界大战中使用的对讲机），到第一台售价低于200美元的电视机（1948年）。在20世纪50年代，摩托罗拉参与了美国空间计划，为每一次空间任务提供设备。公司还推出了全球第一部寻呼机，在各医院迅速走俏，极为成功。到20世纪70年代，摩托罗拉又开发了单片机（成为苹果电脑的首要供应商），进一步巩固了自己全球科技领头羊的地位和美名。然后，移动电话问世了。


美国武士：移动电话一统天下


贝尔实验室于20世纪70年代发明了移动电话，但移动手机业务的真正腾飞起始于像摩托罗拉这样的公司拥有了自身的业务能力之后。通过收购一些小的通信公司，加上自身的专业技术，摩托罗拉的第一个移动电话系统——Dyna-TAC于1983年开始商业运营。第一批移动电话价格昂贵，这种笨拙的模拟通信设备吸引了商人和专业人士，因为他们在手中没有电话线时仍能依靠移动电话拨打和接收电话。从此，摩托罗拉开始持续统治移动电话业务。

公司内部管理合理正确。当时美国的制造业和日本相比正处于下降趋势，而摩托罗拉采用全面质量管理方式（TQM），重视和信任员工，赢得了专家乃至对手的敬佩。这些努力在1988年达到顶峰，摩托罗拉赢得了首届马尔科姆·鲍德里奇国家质量大奖。这一由美国国会颁发的奖项是用以表扬和鼓励美国商界追求质量的。到1990年，摩托罗拉的年收入超过了100亿美元；公司控制了全球45％的移动电话、85％的寻呼机市场。随着全球移动电话市场的扩大，摩托罗拉的业务范围也以强劲势头发展。如同前首席执行官罗伯特·高尔文所言：“我们是全球模拟通信设备无可争议的领头人。”1992—1995年，摩托罗拉的年收入以平均每年27％的速度增长，到1995年年收入已达270亿美元，纯收益额比上年同期增加58％，达到了18亿美元。这似乎向世人证明了：只要管理得当，大型公司也能取得巨大发展。


转变：数字移动电话登台亮相


1994年，当摩托罗拉占据了美国60％的移动电话市场之时，一项可以替代模拟通信的技术开始初露端倪，吸引了众多无线电话使用者的目光，这就是数字移动电话技术，首次通过被称之为PCS(个人通信系统)的方式得以运用。模拟通信技术是通过声波传输通话，信号易受到干扰，通话经常断掉且易遭到窃听。而个人通信系统则是将通话转变为数字信号，同时还可以设置安全密码，这样一来，外界对信号的干扰就不复存在。模拟通信技术相对于数字技术的唯一优势只在于：它已经运用多年，其覆盖区域比后者广泛许多，但这也只是短期内的优势。

数字技术背后强大的经济力量，首次提供了一种方式来满足真正大规模市场用户的需要。根据经验，在同样一片无线电频谱固定区域内，由于数字化技术拥有便于操作和“压缩”的特点，数字化网络系统能够容纳的用户数量大约是模拟通信技术用户的10倍。实质上，数字化技术能用固定的成本为更多的用户服务。正是这一特色，吸引了提供移动电信业务的商家：数字化技术可以节省成本，虽然价格降低了，但也创造了更多机会以吸引更多用户，这样仍能获得可观利润。

对于摩托罗拉这样的老牌供应商而言，这些变化就意味着要面临一批全新的顾客，而自己对此缺乏经验。与商业人士等这些摩托罗拉过去典型的模拟通信用户不同，数字化技术的用户对产品价格更敏感，对产品功能要求不高但更要求造型美观。预兆已经出现，给模拟通信技术的警钟已经敲响。


反应：“4300万模拟通信用户不可能错”


作为移动电话业的巨头和美国通信界的重要企业（诺基亚是一家芬兰公司，爱立信是瑞典公司），摩托罗拉自然成为了全美无线电通信用户转入数字移动通信时代之际所关注的焦点。听听一位移动电话用户的肺腑之言：


我们告诉他们：“我们需要数字化移动通信，我们需要数字化，我们需要它！”他们推出的却是模拟通信技术Star-TAC，他们对我们根本不屑一顾。销售人员知道现实情况怎么样，每个人都知道。我们在1993年和1994年去过摩托罗拉在伊利诺伊州的总部办公室,但他们无动于衷，他们认为我们在胡言乱语。甚至在1996年他们错过了第一波数字化浪潮后，我们还继续告诉他们我们需要双频手机，这才是我们想购买的。这些谈话可并不友好，然而摩托罗拉还是没有任何反应。而另一边，爱立信推出了相关新产品，然后是诺基亚。


由于未能给消费者提供数字移动电话，摩托罗拉仍然努力推广模拟通信移动电话，使有些顾客甚为不满。有一段时间，摩托罗拉甚至试图鼓动美国电话电报公司的销售人员为自己的模拟通信手机做促销。美国电话电报公司McCaw移动通信分公司的一位前主管回忆说：“摩托罗拉准是疯了才会想到这样的主意，竟想鼓动我们的销售人员去为他们卖模拟移动电话。他们可真是厚颜无耻。他们真这样做，就会被我们扫地出门。”

当然，不止是顾客告诉摩托罗拉需要数字化手机，竞争对手也以不同方式告诉摩托罗拉这一点。公司多年来一直没有推出数字手机，却拥有几个数字技术的专利权，并批准竞争对手公司，例如诺基亚和爱立信，使用这些专利。摩托罗拉以此获得的专利权使用费就是数字化手机逐渐大受欢迎的明显证据，也是市场变化趋势的早期预警信号。然而，尽管有关市场趋势和顾客需求的信息已如此昭然若揭，摩托罗拉还是选择了依靠公司内部的预测模式所预测的情况：用户还是会偏爱模拟而非数字手机。

因此可以看出，摩托罗拉有生产数字移动电话的能力，也拥有大量足以推测市场需要数字手机的信息。虽然不一定能够最终赢得这场数字手机之战，但完全可以从一开始就参与竞争。然而，公司却选择了无动于衷，因此，我们又一次面对了“疯狂”公司的“糊涂”行动。

人和公司有时候会共同导致一些“疯狂”的行为，就如同他们有时候会做出“英明”的决策一样。在摩托罗拉内部，由于公司实行分权管理体制，也由于管理“四千三百万”模拟移动电话特许经销店的职责在肩，手机业务的部门经理们拥有高度的自治权；他们坚信顾客真正需要的是更优质、更时髦的模拟通信手机。一位手机用户询问摩托罗拉能否提供数字手机之后，得到了这样的答复：“想想在第二次世界大战中使用的那种需要背在背上的老式电话吧，数码手机就是那样，我们不能生产它。”相反，摩托罗拉将注意力投在了Star-TAC，其造型小巧如香烟盒，但仍然只是模拟技术手机。这样“更小巧更可爱的电话”的确是科技精品，但它们不是数字产品。罗伯特·高尔文说：“当有人认为我们聪明过头的时候，我们找到了答案，那就是我们的骄傲自大。”


公司奋力挣扎


当时公司很多领导都只关注短期的利润，而忽略了未来的远景。

——加里·图克（Gary Tooker），摩托罗拉前首席执行官，

于2001年7月5日接受采访

前首席执行官图克的话或许有道理，但事情不会这样简单。多年来，摩托罗拉一直实行高度分散的管理体制，业务经营部门享有重大职权。这样高度的自治权往往能引起公司对细节问题的关注，但在摩托罗拉，过分强调以部门为单位的奖励机制却使情况恶化，形成了一个由“敌对部落组成的公司”。这种局面引发了两大发展障碍：

第一，“敌对部落”的心理状态严重干扰了公司各部门间的协调合作；在摩托罗拉决定内部自行开发，而不是从外部购买数字手机必要的芯片时，公司因此浪费了大量时间。

第二，和许多实行分权管理的公司一样，摩托罗拉依靠以部门为单位的奖励机制，激励部门经理。但各部门仍需要负担各自的投资成本，因此实际结果就很可能是“（移动电话业务部门）因为从模拟技术转向数字技术需要大量的前期成本，决策者的想法因而改变”。为此，摩托罗拉的补偿系统创造了短期的控制方式来承担转向生产数字手机的成本。

最后，摩托罗拉的故事将我们带回到公司领导层。当一家公司不愿意——尽管它完全有能力——面对改变并满足明显而执着的顾客需求的时候，一定是领导层出了问题。尽管有些人要对拒不接受顾客需求负直接责任，但问题不是止于他们，而是扩大到公司的最高层——公司所有决策、结构和文化的真正最终决定权在此。罗伯特·高尔文在一定程度上承认这一点：“我们对于数字技术的发展速度麻痹大意了，我们显然做了一个糟糕的决定。”然而，企业文化的褊狭和有名无实的部门监管多年来一直存在于摩托罗拉公司系统内，并被放任自流。

面对迅猛发展的移动电话业务，摩托罗拉最后终于在1997年推出自己的数字手机，却早已在竞争中落后很远了。市场份额所遭受的打击是沉重的，公司在美国的市场占有率从1994年60％的巅峰一下降到1998年上半年的34％。而同期内诺基亚的市场占有率则从11％上升到34％。1998年6月，为了降低成本以控制不断降低的利润率，摩托罗拉宣布裁员2万人。从此开始了折磨公司数年的一系列的裁员、重组和战略重新制定。总有一天，摩托罗拉会找回过去的辉煌：公司仍然有才能、有技术，时间也能治疗许多伤痛，但公司在这一次关于创新和变革的教训中付出的代价却高达数亿美元。我们希望这次教训是值得的：为了摩托罗拉，也为了你的公司。








创新与变革的衰亡：公司行动僵化



三个关于创新与变革的故事，三次失败。为什么公司在激烈竞争的环境中针对改变做出反应如此困难，更别说参与到变革中去？在这三家公司身处的环境中，顾客需求发生着巨大变化，但他们拒绝做出反应，或者是无能为力。从中得出的经验教训仅仅是“紧跟顾客需求”这么简单吗？三家公司都低估了对手一流的更吸引顾客的产品打入市场的能力。那么，这其中的教训又仅仅是“密切关注竞争对手”这样简单吗？三家公司都任由新技术从身边溜走。那么这教训仅仅是“别忽略业内技术发展”这么直白明显吗？

回答是否定的。关于顾客、对手和技术方面的教训显然十分重要，但若停留于此，我们就只看到了表面病症（尽管表面病症也很关键），而没有发掘出引发创新与改革失败的病灶；而病灶和我们在调查中屡次发现的其他管理错误不无关联。强生、乐柏美和摩托罗拉以及一些别的公司在面对竞争条件变化时，犯下的错误背后都存在行为僵化、刻板守旧的问题；而这正是我们本章集中关注的要点。

我们以上所列举的三家公司中，哪一家都没能有效应对外来的挑战。摩托罗拉的问题源于它分散的公司管理体制和补偿系统；强生的问题来自对专利保护的过度依赖和对自己垄断地位的错误认识；而乐柏美则是因为公司只偏重于将一件事情做到最好，从而不能针对新的现实做出正确全面的调整。这些僵化行为的核心，都是这些公司各自的特征；这些特征曾经是保证公司正常运营的基础，但也是公司潜在危机的根源。


重视企业的历史


若想真正了解一家公司，了解它的历史是极其必要的。无论是分析家、顾问、投资商还是管理者，我们在衡量企业时的通病之一，就是只注意到现状而忽略了往昔。摩托罗拉为何错失了数字手机的商机？公司内部面临的困境之一，就是无从决定将赌注押在哪一种数字手机上。美国市场上有CDMA、TDMA和GSM，不知道哪一款会最终胜出，于是摩托罗拉一直等待着。几年前，公司曾跟随当时在个人电脑行业内尚不成熟的苹果公司(摩托罗拉为苹果生产电脑芯片)。因此，公司很可能担心会再次犯下同样的错误，于是摩托罗拉迟迟没有举动，直到诺基亚和爱立信险些将其挤出美国市场。

企业文化也是企业历史的重要组成部分。摩托罗拉一直是一家众所周知的极有发展动力的企业，了解公司的人把它的一套管理思想比作“内部智囊团”；公司对顾客和市场的关注则被放在了第二位。摩托罗拉企业文化的另一个显著特点则是褊狭：一位见多识广的观察家说公司“思维状态坚固保守，远离现实，却又过于自信，缺乏对外界的关注，因此企业文化逐渐枯竭”。如果对摩托罗拉企业文化的这种描述是准确的，那就不难想象公司高层管理者是如何拒不接受顾客需求，对待顾客时表现出的是如何傲慢的态度。

你或许会认为一段时间之后，他们会吸取经验。当然在一些公司内情况的确如此，但在其他一些公司，比如摩托罗拉，强大的企业文化会维持公司的运作模式和员工的行为方式，年复一年。无论是摩托罗拉作为创新领袖的光荣历史被对市场更敏感的后起之秀挤到一旁这一事实（想想从车载无线电接收器、电视机到数码手机），还是它将技术置于顾客之上的一贯趋势，都必定带来严重后果。一位前首席执行官对我们悲叹道：“每一次惨重的失败，都是因为我们曾在某个科技时代太过成功，忽略了应该在新的科技时代到来之际迅速更新自己。”

像摩托罗拉这样强大而成功的企业文化，自然会把新的思维方式拒之门外。实质上，这正是创新的挑战，无论是生产新的手机、新的支架还是找到满足顾客强劲需求的新方法。所有公司都有自己已经形成的理念基础，它难以更改，并决定着公司的管理思维方式。这就是为什么对摩托罗拉手机部门而言，要接受数字手机并视其为模拟手机恰当而及时的替代产品，是一件如此困难的事情。这也是为什么摩托罗拉高管很难摆脱褊狭的“技术高于顾客”的想法。在这两种情况中，摩托罗拉“永不满足”的精神不见了，而这种精神多年来一直维持着公司的革新能力。一旦我们将公司和员工背后的种种潜在因素联系起来，那些看起来似乎是“疯狂”的举动，其实往往只是过于理智的行为。


沉迷于惰性


高级管理人员制作了用来指挥管理行动的“剧本”；尽管有时整个世界都改变了，但他们仍然顽固地死抓着“剧本”不放。他们没有主动应对挑战和错误，也没有积极地从对手的失误中学习经验教训，而是继续放心大胆地寻求必然、稳定和舒适的幻境。

历史学家巴巴拉·泰琪曼（Barbara Tuchman）是《疯狂进行曲》（The March of Folly）一书的作者，她创造了一个完美的词来形容本章中所列举的公司的管理者们：榆木脑袋（Wooden-headedness）。这是指他们的行为只依赖于“预想的、固定不变的观念，却忽视或拒绝任何与之相反的信号”。泰琪曼在书中描述了一些榆木脑袋的例子。例如，1914年法国固执地认为德军将从莱茵河入侵而不肯放弃在莱茵河附近的战争准备，却没有考虑到德军会从比利时和不加防备的法国沿海各省逼近，最终使得整个国家毫无防备、不堪一击。和法国拒绝改变战术一样，我们想知道，为什么有着优良革新传统的公司会不顾顾客的请求，拒绝推出新一代产品。

所有公司内都存在着惰性，它将那些可以针对市场新需求做出改革和调整的机会拒之门外。是否觉得有时候你的公司仿佛陷入泥潭、动弹不得？有这种感觉的不止你一人。以美国海军船舰的管理为例：船上的厨房里只有一个开罐头的起子，一旦它坏掉，厨师就换用小刀开罐头；经过培训的航行电子学家要通过计算有多少水手喜欢吃猪排胜过汉堡包，才能决定水手们订购服装的尺码大小；接受胶印培训的水手们不得不看一些陈旧过时的书，以此谋求升职的机会（尽管美国海军早就不再使用胶印了）。这里没有任何行之有效的奖励机制，劳动力被视为免费商品。关于裁减多余员工、提高人力资源利用效率的计划，其制定的执行日期是在20年之后！凡夫俗子都会困于惰性，不能自拔。


公司管理集团的杀伤力


一家公司的价值是从什么地方创造出来的呢？你向不同业务部门的100位总经理询问这个问题，你将得到同样的答案100次——产生产品市场竞争的那个业务部门。这就是你在支架和手机业务竞争中取胜和失败的关键之地。那么首席执行官、首席财务官以及其他高级管理人员所在的、代表整个企业的管理团体内部情况又如何呢？如果公司经营不止一项业务(绝大多数的大公司都是如此)，公司的管理团体担负着制定公司核心准则的责任：如何指导公司管理者和员工的行为表现，聘用和解雇业务经理，评估业务经理的工作业绩，批准公司预算和战略决策，合理分布资源，等等。在这样一张行为准则清单里，没有一处写到管理人员应该实行危险的奖励机制、废除监管职责或是放任部门经理的行为。但正是这些潜藏的危险造成了企业行为僵化。

问题在于，管理团体对公司干预过多或太少都会后果堪虞。例如，分权管理结构给业务部门提供了自治权和专注部门工作的自由，因此受到管理者和管理专家们的欢迎。为什么集权的高层管理者就应该约束身处产品市场竞争中的部门经理，限制他们做出他们自己认为正确的决定呢？这样的逻辑很难辩驳，但要是缺乏对部门经理的检查监控，又何来组织团体的观念呢？在摩托罗拉，手机部门就是因为从来不受首席执行官的管辖而一直忽视了数字手机市场。

强生公司的情况则不同。我们再问一次：“为什么强生没有开发出第二代支架产品呢？”强生干预系统的内部人员说，其中一个原因是他们原本期望通过收购获得新一代的支架技术。然而这最终没有得以实现，佳腾公司以及一些别的对手公司推出了竞争产品，强生产品的市场份额一落千丈。强生不曾料到支架业务的发展会迅速偏离轨道，导致公司管理层毫无准备，无法加大投资力度以保住其专利产品的地位。如此看来，强生的问题就在于公司对资源的分配利用不善，管理层并非无辜的旁观者，却正是这场危机的罪魁祸首。

情况原本不至于这样糟糕。例如微软公司，这样一家在因特网的时代依然以“视窗”软件的开发为基础寻求发展的公司，面临反托拉斯裁决这样的挑战，仍然推出了新一代的革新产品。若说强生在支架行业拥有垄断地位，微软在个人电脑操作系统行业内也具有同样强大的力量。但微软公司在首席执行官史蒂夫·鲍尔莫（Steve Ballmer）的管理下，一直在积极寻求其称之为“新一代视窗服务”的领先地位。相比之下，强生与之形成强烈反差。

引人注意的是，在我们研究调查的公司中，往往是管理层妨碍了整个公司的创新与变革。当乐柏美公司的首席执行官要求高层管理人员同意提高产品价格时，公司如何能贴近沃尔玛和其他顾客的需求呢？还有，在安然公司，来自管理层的压力如此之大，迫使人不得不做假账。一位前经理人说：“人们都靠自己给公司带来的利润数目来谋取自己的地位，无论这些数目是否真实。”显然，肯·莱（Ken Lay）不加疑问地就接受了这些虚假夸张的财务报告。

让我们再回到摩托罗拉。在市场转向数字技术产品这段时间内，公司大部分的高级管理者在做什么呢？我们采访了公司的三任首席执行官，除了听到他们承认对手机市场的惨败要负一定个人责任外，我们还听到了许多关于公司态度傲慢和缺乏激励的抱怨。那么该由谁来负责为部门高层经理制定奖励机制呢？摩托罗拉未完的故事，很可能将是公司管理层最终辜负了整个公司。


被揭穿的第二理论


在第一章，我们提出过有关变革的理论，表明在我们研究调查的许多公司里，重要决策者明白他们周围的世界在变化，却仍然没有及时做出相应的反应，有时候甚至是毫无反应。这被证明是我们的研究中最显著的，也是最可恨的发现之一。一个个管理者在面对严峻挑战时都没有反应，无所举动。

让我们回到乐柏美的故事。尽管没有哪位公司领导愿意看到自己管理的公司，由于其核心竞争力的价值随时间流逝而削弱，变得无力应对变化的环境，但这正是乐柏美所经历的现实。多年来，由于在应对挑战方面毫无进展，公司在顾客和竞争对手面前越来越脆弱。但乐柏美的问题不只在于无法应对挑战，更在于不愿适应新环境。就好比时间似乎为乐柏美而停驻，20世纪90年代的一切改变都没有发生过，公司仍然生活在和10年前一样舒适的垄断世界里。

革新并不是恰好发生的“事情”，而是开明文化的自然产物，而一位首席执行官如果不是一场竞争游戏中的关键玩家，他就会发现创新变革的挑战异常艰难。他既要能够“传情达意，确保公司全体人员清楚改革的重要性，还要有各种各样的具体行动，这样方能建立和推广具有创新精神的企业文化”。正如曾出任百事公司首席执行官的安德奥·皮尔森（Andrall Pearson）说过的那样：“具有创新精神的公司都是由具有创新意识的管理者领导的。”

一旦公司无力适应环境变化，大事就不妙了。而如果这种无能还伴随着公司最高层对变化的厌恶情绪，那么公司的领导层就彻底分崩离析了。看看施温自行车公司的故事吧，某个时代的许多读者都对这家公司印象深刻。施温牌自行车曾是最好的自行车，“施温”品牌不仅在自行车行业内名列前茅，在全美各行各业也是赫赫有名。公司在市场上的领先地位甚至影响了公司业务的正常进行，我们从公司长期竞争对手Huffy自行车公司的托尼·霍夫曼（Tony Huffman）那里得知：“施温是当时唯一的全国畅销品牌。在展销会上，施温自行车总是焦点所在。所有的小生产商们都围着它转，连家庭主妇也成群结队，趋之若鹜。”

就在如此大好的局面里，闯入了施温公司无力应对的三个发展改变：第一，山地车和其他一些车型开始风靡市场，而施温却一直观望，没有行动；第二，随着施温产品在市场竞争中逐渐落后，以前忠实的经销商开始向其他公司敞开了自己商店的大门；第三，为了降低成本，施温逐渐将越来越多的工厂从海外撤回，造成了中国竞争对手的崛起。施温的管理者们知道发生的一切（实际上，正是他们亲手造成了这些变化），但他们无力应对。是因为首席执行官艾德·施温（Ed Schwinn）拒绝听取这些问题，还是像公司的设计师告诉山地车生产商家加里·费雪（Gary Fisher）的那样：“我们对自行车无所不知。你们这些人只不过是业余的，我们才是最了解整个行业的人。”或者如同施温营销部门的管理者宣称得那样：“我们没有任何竞争，我们是施温！”总之，由此你可以了解到他们的情况。施温的失败是可以预见的，公司亲手把自己引入深渊。和摩托罗拉、强生、乐柏美、通用神奇以及其他许多公司一样，公司衰落的根源往往都能追溯到领导层力量的变化——面对必须进行改革的强有力的证明仍无动于衷，毫无反应。那么，使公司领导和管理者陷入困境的这些潜在的变化是什么，你又能针对这些变化做些什么呢？这将是本书第二部分的重点内容。








创新改革备忘录



■ 人们做事总是有很多原因，但其中只有一些原因是明显的。通过强调企业历史和文化的重要性，我们需要往后一步，审视那些很少被讨论反思的过去。要勇于承认公司的历史和文化往往无意间会伴随偏见和自大，这应该成为各管理人员的习惯。

■ 善于提出问题。并非任意的问题，而是要抓住那些和潜在的重大变化密切相关的、会给公司带来巨大影响的问题。例如，数字技术的发展不仅和摩托罗拉这样的公司息息相关，也同样关系到其他许多行业，比如传媒、电脑、摄影、教育、医疗设备、消费者电子工业，等等。波及如此广泛的变化会如何影响到你的公司呢？

■ 对风险的有效管理似乎成了一种失落的艺术。评估企业的管理主动权有多大风险，可能从中发现问题，但至少还有时间进行实时的调整。例如，戴尔就总是先预想公司哪部分操作可能会出错，然后找出补救的办法。

■ 罗伯特·高尔文从摩托罗拉在手机行业的失败中总结出这样一点：每个管理者都应该有一个“预期档案库”，记录下他们对未来市场变化的预期看法，以及该如何应对。尽管不是所有的看法都正确，但这样保持记录的做法是一项很重要的训练。

■ 切记：哪怕是在管理结构最分散的公司，全局管理也是极其必要的。公司所做的最危险的决定之一，就是放弃全局重任，对部门经理不加任何监管。分权管理的优势不容置疑，诸如自治、专注和自主等，但拥有一定程度的监督指导也是必要的。

■ 接下来这一点，则是要强调公司机构间的相互制衡的意义。管理集团对独立部门的控制是必要的，但一味的干预则适得其反。管理集团该如何为部门管理锦上添花，这应该成为公司高层的首要议程。你必须选择如此——如果管理集团不能提供这些有利条件，例如专门技术、知名品牌、成本节约、管理发展以及新的商机，那存在的理由何在呢？

■ 一旦各部门之间的协作具有优势，一定要用整个团队的目标和激励方式来强化这些优势。在老式保守的、以部门为基础的激励机制占统治地位时，别指望你的这些“部落”会自觉主动地合作。

■ 如果你非常希望看到公司锐意创新和改革，你必须既要激发员工的改革意识，也要为改革的具体行动创造条件。当这些行为通过补偿和推广的方式得到奖励，通过公司文化得到巩固援助，各部门经理们将会引起重视。然而，要想鼓励部门经理行动起来，你也必须接受一定程度的试验行动以及可能随之而来的试验失败。我们稍后将继续讨论这个问题。现在，让我们记住，鼓励全体员工担负起公司创新和变革的责任十分重要，同时每位领导者也必须为其他员工树立典范。




第四章   合并与收购——寻求综效，谋求整合











一项什么样的全球性商业行为需要每年花费数以亿计的美元，却在如今商界的失败率从50％上升到75％？你的答案是合并与收购，你答对了；要是你身处并购游戏中，那么你就输了。这里有一些统计数据：由所罗门·史密斯·巴尼（Salomon Smith Barney）进行的一项研究表明，1997—1999年被收购的美国公司中，在宣布并购之后，收购方公司的股票价格低于标准普尔500指数14个百分点，低于同类公司4个百分点。普华永道对1994—1997年并购的公司进行了调查，结果发现收购方公司在交易一年后的平均股价要比同行其他公司的股价低3.7%。由科尔尼管理顾问有限公司对全球115家20世纪90年代中期合并的公司进行的一项调查表明，有58％的接受调查的公司，和同类公司相比，股东的总投资回报情况不容乐观。通过到20世纪80年代为止的许多学术研究结果的总结（这样的总结到今天还在继续），金融学教授迈克尔·詹森（Michael Jensen）和理查德·卢拜克（Richard Ruback）给并购做了十分干脆的评价：“投资方公司的股东们还没有什么损失，最好的情况也不过如此。”

面对如此让人失望的记录，为什么还有许多公司继续重蹈覆辙呢？毕马威国际咨询公司对1996—1998年700桩最大并购案进行的分析调查或许可以给我们一点启示。公司咨询人员发现，他们分析的并购案中，有83％的并购没有提高股价，而53％的并购甚至使得股价降低。然而，该调查最引人注意的部分则是毕马威对这些并购公司107位管理者的采访。当问及他们的并购是否成功时，82％的管理者的回答是肯定的，这或许反映了这些人中只有不到一半的人在收购后做过认真调查。这就是对“不闻不问”原则的遵循：如果情况看起来不妙，就最好别对发生的真实情况追根究底。

从调查所反映的情况来看，毕马威的调查完全说明了许多公司抱有“我们与众不同”的心态：许多别的公司并购失败并不代表我们公司就必然没有成功的可能性。从一定程度上说，既然大多数的管理者都清楚这些关于并购的大概数据，那么这样的心态几乎贯穿于每宗收购案中。如果你不认为自己的能力或情况比别人好，那为什么仍然要进行收购？一家大型制药公司的高级管理人员告诉我们：“在公司高管中有这样自尊自大的想法，认为我们能够买进任何业务加以改善提高。他们相信可以大摇大摆地参与到别的公司的业务里并对别人指手画脚。”

当然，不是所有的交易都是失败的，自然还是有许多成功的并购案，例如IBM收购莲花软件（Lotus），以及伊顿电子公司（Eaton）收购西屋电子（Westinghouse）的销售渠道和控制技术。最重要的经验教训就来自成败的对比。例如，在科尔尼公司的调查中，并购公司中表现最差的所得到的股票回报率与其工业指数相比，是负41％；而那些表现出众、名列前茅的公司其股票回报率与同类公司相比平均高出25％。这些差距从何而来，那些一再发生应该引以为戒的错误是什么呢?

现在，我们将调查研究在并购游戏中失败的三家公司。桂格麦片公司（Quaker Oats）收购适乐宝（Snapple Beverage Company）成了众所周知的失败收购案，告诉人们大公司在收购小公司过程中会出现怎样的错误。如果从损失总额、浪费总额以及跨国经营的复杂程度来衡量，第二宗收购，即1989年索尼收购哥伦比亚影业则更是一大失败。第三家公司盛世长城广告公司的故事常被用来作为因狂妄自大而导致失败的经典案例，时刻提醒人们并购行动和领导策略中存在的问题。








桂格遇见适乐宝：一见钟情的故事



建于1891年的桂格麦片公司是美国最老牌的食品公司之一，如果你吃过燕麦片，你肯定知道。如果你喝过佳得乐（Gatorade），你一定也知道桂格。当然，也可能你不知道桂格，即使是威廉·史密斯伯格（William D.Smithburg）做CEO时代的桂格。1983年，史密斯伯格在Stokely.Van Camp公司的收购案中发现了“宝藏”，将这宗收购转变成了运动饮品开发的动力之源。然而，桂格和史密斯伯格却是因为另一种饮料产品而更加声名远扬的，尽管这样的出名方式并非他们所愿。1994年，桂格对适乐宝公司的收购触及了要害。这宗收购几乎从一开始就成了头版商业新闻，并一直保持头版头条新闻的地位，直到适乐宝以3亿美元的价格被转卖给Triarc公司，这个价格比桂格当初付出的价格低了约14亿美元。出了什么错？这家以佳得乐饮料而大获全胜的公司是如何在类似业务的竞争中一败涂地的？想要寻找问题的答案，我们就需要转向那些关键人物——适乐宝公司创建人之一、大型销售商、引发局势转变的Triarc公司前任CEO、公司知情人士以及史密斯伯格本人。下面，故事开始了。


适乐宝饮料公司的兴盛


“我们生产出了全球第一瓶味道不像电池酸的即饮型茶饮料。”

——阿诺德·格林伯格（Arnold Greenberg），适乐宝公司联合创建人之一，

《公司历史》，1993年

适乐宝公司过去叫纯净食品公司（Unadulterated Food Products，Inc.），创建于1972年，由当玻璃擦洗工的连襟里昂纳得·马什（Leonard Marsh）、海曼·戈尔登（Hyman Golden）和一家保健食品商店的店主阿诺德·格林伯格联合开办。1986年，这三位纽约商人开始向当地的保健食品商店销售果汁、纯天然苏打和苏打水以及果类饮料，通过公司的口号“好产品源自最好的原料”，强调有益健康的产品形象。第二年，他们推出一款精心酿造、口感绝佳的新一代即开即饮型茶饮料，开始进军处于发展中的冰茶饮料市场，这被证明是公司早期最关键的行动。

公司在被融资收购之后更名为适乐宝，1993年正式上市。为了将自己的品牌推向全国，适乐宝通过员工温迪·考夫曼（Wendy Kaufman）走“平常人”主题的路线：温迪以亲切友好的“来自适乐宝的问候”，加上她喜欢通过无线电波回答“温迪迷”们的来信，迅速成为适乐宝电视广告的形象代言人。同时，适乐宝也大力招募“不走寻常路”的人员——包括广播明星霍华德·斯特恩（Howard Stern）和拉什·林博（Rush Limbaugh），以此树立个人主义特色的产品形象，获取崇拜者的支持。公司率先对茶饮品采用热包装法，利用新颖的带玻璃窗的自动贩卖机和冰柜来展示其独特的宽口瓶饮料。这些做法使得公司日益受到欢迎，其创新精神也为人们所认可。

适乐宝成功的秘诀在于拥有广泛可靠的联合包装工人和销售人员网络。他们为公司产品备货、装瓶、存货，然后销售。公司栽培训练销售商，这一点非常成功。一位销售商说：“他们派人到我们这里来和我们一起工作，与销售人员一起出去销售产品。他们在零售环节投入了大量时间和精力，虽然这个环节并不起眼。因为他们清楚知道这里才是他们事业的根基所在。”创新的产品、灵巧的营销，加上极度忠实高效的销售商，使20世纪90年代初期的适乐宝公司财源滚滚。


麻烦即将来临


融资收购两年后，市场发生了变化。和通常一样，警示信号十分明显。到1994年年底，即饮型茶饮料市场的发展速度开始变慢，首次低于50%～100%的发展速度。由雀巢和可口可乐、立顿和百事可乐联手的这些茶饮料合资企业迅速成为行业内的主要竞争力量。新加入的竞争者，例如亚利桑那冰红茶（Arizona Iced Teas）、楠塔基特岛甘露饮料（Nantucket Nectars）以及Mystic饮料公司,也在通过各种巧妙策略和创新产品动摇适乐宝的市场领先地位。最后，1994年，出人意料的凉夏和清秋给适乐宝带来了致命的打击。公司的股票价格从年初的高价跌落了50％，由此可窥见公司的困境。

就在此时，桂格来了。1994年12月6日，桂格以17亿美元的价格买下了适乐宝，这一价格是适乐宝公司收益的28.6倍，总收入的330％。不久，为了偿还由此带来的债务，桂格停止了一些长期以来收益稳定、遍及全球的投资业务。公司卖掉了宠物食品和糖果业务，却因为这些交易所产生的庞大的资本收益税而给自己带来了更多的麻烦。情况很快变得明朗：桂格对适乐宝的投资势必成为一场艰巨的战役。


桂格的失误：适乐宝不是佳得乐


想重新回到最辉煌的成功时刻再次体验美好经历，这是人类的天性。对大型企业的首席执行官来说更是如此，他们总是清楚地记得过去的辉煌。更重要的，是与这种成功相伴而至的个人成就感。

然而，许多公司正是由于沉迷于过往而停滞不前，尤其是他们错误地相信过去的经验能够照搬过来应付如今的问题。对于桂格来说，其辉煌历史就是1983年后佳得乐的大获成功。桂格公司首席执行官威廉·史密斯伯格将其视为他最大的功绩：


我们把佳得乐从1998年价值仅9千万美元的一桩小生意发展壮大为今天超过20亿美元的大业务；它如今还保持着两位数的增长。甚至在20世纪90年代初可口可乐和百事公司参与市场竞争之后，佳得乐的市场占有率仍高达80％之多。他们不可能胜过我们，除非他们中的一家必须买下我们的公司以获得佳得乐。


适乐宝能为桂格提供再现辉煌的良机吗？毫无疑问，桂格的管理层十分看好适乐宝的发展潜力，认为它和十年前的佳得乐一样，并相信那些将佳得乐开发成为大牌饮料明星的营销技巧也适用于适乐宝。公司饮料部门经理说过这样的话：“对于佳得乐，我们有优秀的销售和营销队伍。我们深信自己有打造名牌、发展业务的实力。我们的目标是使适乐宝和佳得乐的销售更上一层楼。”同样重要的是，人们普遍相信桂格能够“开发利用合并后的综效优势”。然而他们没有看到的是，一切都有所不同了。适乐宝是一种“形象”饮品，而佳得乐是一种“液态替换产品”；适乐宝当时的成功是通过稀奇的营销手段建立了这种风靡一时的时尚饮品，而佳得乐则是通过更传统的方式稳固地进军市场和得以推广；适乐宝依赖企业的销售商，而佳得乐采用的是仓储式销售系统。Triarc公司前首席执行官迈克尔·温斯坦（Michael Weinstein）告诉我们：“桂格相信佳得乐模式可以运用于适乐宝，但这只会扰乱公司体系的正常运作。史密斯伯格永不能据此取得成功。”


还记得成功秘诀吗


有了这些提示，剩下的故事就像一部电影，你猜得出到最后谁会死，只不过不知道怎么个死法而已。在桂格，销售商是主角。公司成立了一个新的饮料部门负责佳得乐和适乐宝，还计划建立一个混合销售系统。如果适乐宝的销售商同意将尚未经过冰冻处理的适乐宝饮品转交一部分给佳得乐的“仓储式销售系统”，他们就能获得特权，可以通过佳得乐的“直接储备送货体系”销售佳得乐饮品，然而这种条件交换失败了。原因有二：第一，一些适乐宝的老牌销售商们不信任桂格，原因是桂格在收购适乐宝后的第一举动就是试图重新协商具有永久效应的合约。不用说，这种做法根本就行不通。第二，利用适乐宝来和佳得乐做交易，这是商业大忌。销售商们告诉桂格，适乐宝“每盒4美元的利润几乎是佳得乐的2倍”，这比软饮料产品1～2美元的平均利润都要高出许多。“我们只看到了损失。我们眼睁睁看着业务流失，无可挽回。我们不愿意放弃自己多年苦心经营起来的权力。”

由于销售商们不愿意合作，“开发利用合并后综效优势”的策略失败了。而那些通常都会在一桩交易完成后出现的“出人意料”的意外情况，则让问题变得更加复杂——生产速度比预想的慢很多；过期的适乐宝罐头产品在仓库堆积成山；销售人员大批离去（这又一次打击破坏了公司与销售商的关系，因为销售商时常依靠这些销售人员）；紧跟着就是管理层人员的流失（其中包括3位合办者中的2位）。经过了近一年半的时间，直到1996年5月，桂格才恢复了销售系统的运作并推出了一项新的营销活动。然而，茶饮料和果汁饮品市场的竞争从1994年开始就变得异常激烈。面对丢失的市场份额，桂格已无力回天。


残局


最终，随着公司在1997年将适乐宝转手卖给Triarc，这场试验宣告结束。适乐宝不是佳得乐，而认为两者一样的想法被证明是一个代价高达10亿美元的错误。当桂格试图把适乐宝“佳得乐化”时，忽略了适乐宝的独特文化——那些关于顾客、销售渠道和产品促销的独特文化——而是固守于自己那一套如何销售瓶装饮料的方法。这恰恰浪费了被收购的适乐宝公司的精华。里昂纳得·马什，适乐宝公司三位创办者中唯一留在桂格的一位，能够代表适乐宝的独特文化。然而，就像他说得那样：“我只是有名无实的执行副总裁。”我们还有什么可说的呢？








索尼叫板好莱坞



快速抢答：日本最有名的公司是哪家？论名声和影响力，几乎没有哪家日本公司能与索尼抗衡。然而，像索尼这样厉害的公司也有马失前蹄的时候。1989年，从可口可乐公司手中买下哥伦比亚影业，索尼的确栽了大跟头。


关于β制大尺寸磁带录像系统（Betamax）的教训


1946年，井深大和盛田昭夫两人创建了东京通信公司（即东京电信工程公司），希望公司能成为一家“精明的企业，以灵活的方式生产高新科技产品”。到1957年，随着电子晶体管、盒式录音带及超小型便携式收音机相关科技的发展，公司根据拉丁语中的sonus，即sound(声音)，将公司更名为索尼（Sony）。1967年，索尼公司与美国哥伦比亚广播公司（CBS）合资，在日本生产和销售唱片。到1975年，随着Betamax家庭录像机投放市场，索尼公司跻身一流公司行列。

Betamax对于索尼来说，是一个转折点。这是一种突破性的产品，消费者能够随时录制、播放喜欢的电视剧或电影。然而，就在此后的两年时间内，索尼的劲敌松下公司采用VHS家用录像系统推出的新型录像机，迅速成为消费者的首选。为什么会这样呢？索尼固守Betamax格式，不像松下那样积极吸收其他电子公司加盟。当VHS家用录像系统开始流行，电影制片厂也随之采用这种格式，不采用Betamax，发行了大量的收藏作品。这就将Betamax降级到失败产品的队伍里去了，尽管它还是有一些技术优势的。事后，当谈到松下敢于批准别人使用自己的技术，聚集整个电子行业的力量来对付Betamax这一事实时，盛田昭夫如实说道：“我们没有尽力去团结其他公司。而对手，虽然进入市场稍晚，却做到了这一点。”


软件设备的介入：哥伦比亚唱片和哥伦比亚影业


在20世纪70年代后期，我们开始意识到要将索尼的业务扩展到硬件设备之外。经过了Betamax的教训，我们发现促进硬件购买力的强大动力来自软件设备。

——米基·舒尔霍夫，索尼美国公司前总裁，《财富》，1991年9月9日

在第三章我们已经说明，公司的历史非常重要。想弄清一家公司的策略，你首先要清楚它的历史。在索尼，历史的经验教训是一目了然的。首先，索尼在1988年以20亿美元的价格收购了哥伦比亚唱片。抱着对哥伦比亚唱片公司的唱片发行量能够保障激光唱片的成功销售这一信念，索尼指望哥伦比亚唱片提供必要的软件设备，以确保它的新型数码录音磁带大获成功。

在收购哥伦比亚唱片之后不久，索尼又收购了哥伦比亚影业及下属的哥伦比亚和三星（Tri-Star）两个产品部门和一个影片库，该库藏有《阿拉伯的劳伦斯》（Lawrence of Arabia）等经典影片和《杜丝先生》（Tootsie）《捉鬼敢死队》（Ghostbusters）等当代影片。在哥伦比亚的大旗之下还有一个联合的电视剧工作室，包括了一些风靡一时的电视剧，例如《拖家带口》（Married … with Children）和《幸运之轮》（Wheel of Fortune）等。然而，公司的CEO却并没有随着收购而来，即将离职的老板维克托·卡夫曼告诉索尼，他不会在公司合并之后继续留下来。索尼工作室有了一个候补，还需要一个管理团队。


雨人：古伯－彼得斯娱乐公司


索尼北美公司的总裁米基·舒尔霍夫负责为哥伦比亚影业招募一位工作室主管，他最终选择了经营古伯－彼得斯娱乐公司（Guber-Peters Entertainment Company）的彼得·古伯（Peter Guber）和让·彼得斯（Jon Perters）。古伯，典型的加利福尼亚人，因《往日情怀》（The Way We Were）和《深渊》（The Deep）而声名鹊起。当我们和古伯谈起他的成就，他说：“我首先是依靠直觉，因为我相信任何商业决定都是创造性的决定。我的直觉事实上结合了我所有的智慧、经验、观察和潜意识。我相信直觉，因为在直觉里，我无所畏惧。在我进入睡眠以获得更多潜意识之前，我会专注于我的远大目标或大好机会。”

彼得斯因和他当时的女友芭芭拉·史翠珊（Barbra Streisand）共同出演《星梦泪痕》（A Star Is Born）而名声大噪。1980年5月，古伯和彼得斯联手推出了许多成功影片，包括《闪舞》（Flashdance）和《紫色》（The Color Purple），进一步巩固了他们的声望。然而，好莱坞的内部人士却对两人颇有微词，尤其是针对彼得斯臭名昭著的坏脾气。据说史蒂文·斯皮尔伯格（Steven Spielberg）本不想让他们两人参与《紫色》的摄制组。尽管由这二人制作的影片《雨人》（Rain Man）获得了奥斯卡奖，哥伦比亚公司前总裁弗兰克·普来斯（Frank Price）仍宣称：“事情快做完了，他俩才姗姗来迟。”无论如何，可以肯定的是，古伯和彼得斯拥有参与制作华纳兄弟有史以来收益最高的影片《蝙蝠侠》（Batman）的亲身经验。

古伯－彼得斯娱乐公司近期所取得的成就，加上古伯的优雅举止，足以说服索尼相信自己已经为电影工作室找到了一支合适的管理团队，尽管古伯和彼得斯刚和华纳兄弟签订了一份5年合同。这表明，要想得到这精力充沛的二人组，索尼就必须买下他们的制作公司。索尼确实也这么做了：以2亿美元的价格买下了他们的公司，比其市场价值高出了近40％。古伯和彼得斯两人平分了卖出公司股份而赚来的8000万美元。同时，作为工作室的负责人，5年后他们还将获得270万美元薪酬、因工作室的市场价值增值而带来的股利以及5000万美元的红利（两人可自由分配）。

哥伦比亚影业卖给索尼的价格是34亿美元，加上它带来的承继债务，索尼花费的总成本将近50亿美元（其中额外费用占到70％）。当时，华纳兄弟的老总史蒂夫·罗斯（Steve Ross）到最后时刻仍不允许古伯和彼得斯两人毁约，索尼只好做出让步：第一，将哥伦比亚公司管理下的伯班克（Burbank）制片厂与华纳管理的位于偏僻的高尔文城的米高梅（MGM）制片厂进行一部分的股份交换；第二，利润颇丰的哥伦比亚音乐邮购商行50％的资产转让给华纳；第三，华纳有权通过自己的电缆网销售哥伦比亚的收藏作品。这样的清算条件被认为是如此的“对索尼不利，以致在随后的几个星期内一直都是人们餐桌上的话题，并被戏称为‘珍珠港复仇计划’”。这一举动的总价值超过了5亿美元。


古伯和彼得斯接管


到两人开始接手管理时，索尼收购哥伦比亚付出的账目已高达近60亿美元，古伯和彼得斯随即开始了挥金如土的奢侈管理。对与华纳交换来的老米高梅制片厂进行了一次彻底改造，花费了近10亿美元。他们用每张26000美元的古董桌椅来装饰办公室。另一个非常有名的例子，就是让·彼得斯有一次批准了一位制片人25万美元的装修预算；在一次采访中被问及此事时，他不置一词。

在接下来的两年中，在制片、管理和电视剧制作方面的花费不断增加。到1991年时，公司的日常管理费用增加了50％，达到了3亿美元。这比另一个主要工作室的费用高出了6万美元；同时，7亿美元的制片费用预算几乎是其同行对手的两倍。索尼影片的平均成本是4000万美元，而业内的平均成本只有2800万美元。随着公司影片票房的年年下跌，直到1991年暴跌到20年来的最低，下降了25％，公司终于觉察到了如此高额的管理、制片费带来的压力。公司管理也很不稳定，工作室负责人的频繁更替不可避免地带来了高额的解雇费。甚至彼得斯也离任了（带走了5000万美元，开办了一家新的制片厂）。哥伦比亚管理层的人员流动引起了媒体的注意。《情报》（Spy）杂志这样写道：“好莱坞如今最热门的游戏就是索尼乐透牌戏——一种暴富主题游戏。幸运的玩家通过被工作室解雇而大发横财。”

尽管面对巨额花销和局势动荡，古伯仍坚持认为索尼花费20亿美元买来了一个好结果——索尼1991年的票房收入位居第一。实际上，索尼在20世纪90年代早期的票房排名全凭它与两家小制片公司Castle Rock和Carolco签订的销售合同。其中，仅Carolco制作的《终结者2》就为索尼带来了1991年一半的票房收入。甚至在1992年，索尼表现最不凡的一年，公司4亿美元的收入也完全被银行利息和信誉花费消耗殆尽。随着日本经济萧条期的到来，硬件设备的销售量大幅下降，日元对美元的汇率上涨，索尼东京公司的管理者开始给工作室施加一定压力以提高工作效率。


渐入“困”境  


索尼决意通过1993年度众望所归的大片——阿诺德·施瓦辛格主演的《末日英雄》（The Last Action Hero）来摆脱困境、重振雄风。这部投资9000万美元的电影是对索尼公司软、硬件设备“综效”的全方位展示：由索尼高清晰电视设备拍摄而成的索尼影片；极具索尼的品牌风格；由索尼音乐制作发行的影片音乐；在配有索尼动态数字伴音系统的索尼剧院举行的影片首映式。一切都很完美，除了一件事情：这部造价高昂的影片却惨遭票房大败！接下来的一系列高成本、低宣传的影片都惨遭失败，使工作室陷入瘫痪境地。到1994年秋天，古伯已经有几乎半年时间没有批准任何剧本投入拍摄。1994年年内，索尼发行的26部影片中有17部票房亏损，给当年的制片部门带来的总损失高达15亿美元。

索尼终于忍无可忍了。1994年9月29日，古伯“辞职”了。但他仍没忘记抓住最后一次“大好机会”——一套价值2.75亿美元的影片，包括了一份估计在500万～1000万美元的年薪。索尼影片公司的股价在1991—1992年大幅上升之后，如今退回到了1989年的水平，然而公司财务上的损失却一直未被披露。古伯－彼得斯时代在1994年11月告终。索尼宣布哥伦比亚影业损失32亿美元，意味着索尼股东资产损失近25％。不久后，随着索尼开始重建自己的电影业，索尼（美国）总裁米基·舒尔霍夫也可能会被辞退。当问到他有什么不同举动时，他回答：“或许，他们应该改变管理方式。”


尾声


从索尼对哥伦比亚影业的收购中我们能学到些什么呢？不错，他们为电影工作室投入了巨大的资金，也确实放弃了对工作室的管理甚至对这两位好莱坞人士的必要监管，这最终给他们带来了更多的损失。但是，再仔细想想这宗收购背后的逻辑。记住，索尼一直都是第一流的硬件设备公司，却认为硬件新技术的发展必须配合发展市场需求的相关软件设备。这一逻辑正是索尼Betamax录像带和激光唱片遭遇的直接产物。想想看，一方面，家用录像系统大受消费者欢迎，促使电影工作室都采用这个格式制作电影，于是Betamax被迫退出市场。另一方面，CD机的大受欢迎则是因为飞利浦（旗下拥有保利金唱片）和索尼（通过哥伦比亚唱片）将产品积极地推向日本、欧洲和美国市场。

尽管软件设备的确是硬件设备成功的重要驱动力，但在现实工作中还有另一个动因，可惜这个动因只被索尼内部的少数人所认识，根本没能在公司决策安排中引起注意。前任索尼公司社长盛田昭夫承认，这个因素就是“建立一个大家庭”的必要性。松下公司建立了广泛的联盟，削弱了索尼的市场领先实力，使得Betamax的市场需求落后；正是由于Betamax的这一经历，盛田昭夫坚信索尼也需要一个更有力的“大家庭”。按照这样的分析，专门格式的软件设备能够获得成功，其实是松下公司创立的成功联盟的结果——家用录像系统的录像带占领了硬件设备市场，那么软件设备的生产商们会生产的产品还能是什么呢?

这里最有意思的一点在于，只有在我们认可接受所谓的“软件逻辑”而非“家庭逻辑”的前提下，哥伦比亚影业的收购案才有意义。因为哥伦比亚影业永远不可能单靠自身就取得市场支配力，去支配市场接受索尼的硬件设备产品。公司对一个电影工作室的控制管理被视为是对Betamax老问题的新解法，以及促销索尼新产品——高清晰度电视和8毫米录像格式——的杠杆。然而不幸的是，不完整的经验教训误导了他们——软件产品的市场可行性是市场支配力的结果，而不是原因。

有时候，合并产生的问题是因为整体战略逻辑失误，而另一些时候这些问题则来自个人的因素。我们的下一个故事就将说明领导者动因的影响力能有多大。


盛世兄弟的传奇


登上悬崖。登上悬崖！！！

实在太高。他们来了。

登上悬崖！他推他们下去。

我们可以飞翔。而他们飞了起来。

在短短16年内，从伦敦一家无名的小广告社，发展成为全球最大的广告集团；从广告设计到为雇员赔偿、专家评奖等诸多事宜提供咨询意见；从房地产战略开发到计算机系统；从一名不值的伊拉克移民到托利党党派人士，莫瑞斯·萨奇（Maurice Saatchi）和查尔斯·萨奇（Charles Saatchi）兄弟改写了广告业的规则，创建了了不起的公司，但也因自身的缺陷陷入了典型的希腊悲剧式的结局。


无拘无束


他们从一开始就咄咄逼人。他们拒绝加入英国广告协会，因为协会为了促进职业道德标准，禁止成员争夺竞争对手的客户；莫瑞斯·萨奇公然给对手的客户打电话推销自己的服务，而查尔斯·萨奇则将他们新近获得的客户泄露给行业期刊。哪怕是作为一个小小的起步者，他们也不曾想过要收购另一家伦敦广告社，不管它规模和价值几何。

这对无所顾忌的兄弟是何许人也？查尔斯被形容为一位“有活力的创业者，聪明且极具创造力的天才”。他从18岁就开始了自己的广告生涯，那时他在伦敦一家小广告社做办公室助理。不久后，他加入到当时伦敦最有革新力的广告社Collett Dickenson Pearce，迅速以自己的创意能力建立起名声，然后开始建立自己的广告公司。莫瑞斯则是贸易和管理方面的好搭档。他从伦敦经济学院获得社会学学位之后，进入一家以伦敦为基地的贸易杂志社工作。1970年，兄弟俩联手创立了盛世长城广告公司，当时有员工9名，家庭小型办公室一间。查尔斯负责广告创意工作，莫瑞斯处理销售、财务管理和长期战略制定。

他俩善于雇用人才，创作广告佳作。1975年，公司为英国健康教育理事会制作了一个十分著名的广告，引起公众对计划生育的关注。广告上是一个面部表情十分焦虑的“怀孕”的男人，并配有插图说明：“如果怀孕的人是你，你会不会小心行事？”由于其新颖的广告创意，盛世长城公司很快就获得多项大奖，吸引了业内最有创意的专业人士。兄弟俩付给员工业内最高水平的工资，希望树立创意自由的声誉。多年以后，经理和员工们还会回忆起那首让人热血沸腾的老诗，那“对每个人都是一种神奇的魔力”“人们愿意为他们做任何事”。甚至，我们还会听到下面这个杜撰的故事：公司想挽回一名已经跳槽到其他广告公司的精英，但在同盛世长城商谈回到公司的条件时，她说：“好，我愿意回去，但是我想要一辆轿车……红色的。”当她回来上班的时候，果真开着一辆红色轿车，一辆红色法拉利。


盛世长城的愿景：争做第一


什么才叫“第一”？对于盛世长城而言，争做第一就是跻身世界上游，打败他人，让别人知道你取得了胜利。争做第一就是比他人更大更好更强更占优势。这需要花费若干年的时间，但是兄弟俩却实现了这个愿望，至少在广告业。20世纪70年代，盛世长城吞并几家英国的广告公司后，在1982年迈出更巨大的一步，兼并了老牌Compton广告公司。此举打开了盛世兼并的闸门，从此开始在欧洲和美国相继收购了一些广告公司。

到1986年，盛世长城已成为全球最负盛名的广告公司。公司收购了几家大的广告公司，包括以45亿美元买下了Ted Bates公司，从而将盛世公司推上了全球第一广告公司的宝座。由于兄弟俩热衷于兼并，因此内部整合甚至价格因素都居于次位。例如，他们曾经将两个行业竞争对手兼并到一个门户下，这显然违反了利益冲突原则，使得盛世公司付出了为高露洁公司的棕榄香皂做广告的所有收益。

想象一下，一个对专业服务性公司进行全球收购的公司，却不用遵守原则，不用考虑使并购过来的公司和母公司在结构和业务上配合默契，而且丝毫不考虑价格因素。那是盛世长城公司的鼎盛时期。同样重要的，盛世公司没能将其核心竞争力——以胜利为目标的企业文化和匠心独运的广告创意——移植到并购于旗下的公司当中，这或许是因为萨奇兄弟俩创造的广告太有影响力，太受欢迎了。盛世公司的底线就是：“并购策略相当愚蠢。”

尽管这些危险的裂缝在最初还很小，但却是盛世兄弟一手制造的，而且它们越来越大。10年的收购狂潮使盛世公司成长为世界上最大的广告公司，拥有75亿美元的年收入，在65个国家拥有18000名员工。1987年，盛世耗资10亿美元收购了37个公司，成为世界上第一个在伦敦、纽约和东京三大股票交易所上市的公司。


一个狂妄者的故事


当定下争做第一的目标时，你会怎么做？盛世长城的兄弟俩从没说过只成为“广告业的第一”，而是“第一”。于是在20世纪80代中期，盛世公司加快了收购的步伐，这次是咨询和通信公司。从最初的薪酬补偿专业咨询公司合益集团（Hay Group）开始，公司陆续在12个咨询公司投入数亿英镑的资金。接着，作为一种反抗，盛世公司参与竞标，旨在收购经营不善的米兰德银行（Midland Bank）。尽管这次行动失败，却表明收购银行甚至都不算是盛世公司进入国际资金市场的第一步。一名分析师叹息道：“无论如何，我无法看出这些收购能产生何种协同效应。”很快，盛世长城的股票下挫了8.2%。

现在人们开始质问这样做究竟有何意义，原因何在？为什么要进入咨询业和银行业？莫瑞斯·萨奇说：“我们想在每个行业都成为市场的领先者，对此我们并不感觉不好意思。”或许他们在世上的最大愿望就是希望被人们谈论，但他们的眼光显然放得更远。所以，从开始购买广告公司，再到收购咨询公司和银行这些他们并不具有竞争力和热情的行业，每一步都是小事一桩。

对盛世兄弟而言，他们成功的欲望甚至比索尼动画的皮特·古伯、让·彼得斯还要强烈，这种欲望诱发了深藏的危机，使得他们不能控制局面。同仅仅经营一家广告公司，即使是世界上最大的广告公司比起来，和英国社会的上流人士打交道，和政治高层觥筹交错，显得重要得多。即使成为世界上最大的专业服务公司这个愿望还不能让人满足，就像莫瑞斯曾经说的：“光是我们成功还不够，其他人必须失败。”

对桂格和索尼而言，不能了解领导艺术以及作为企业生命之源的员工，就不可能了解并购，甚至是企业的战略。盛世兄弟对整个公司的影响不仅持久而且还很深刻，在对老盛世长城公司的员工进行的采访中，不时听到相同的声音：“没有什么不可能”“人们愿为公司做任何事情”“兄弟俩是富有创造力的天才，聪明有活力，富有企业家精神”。

随着公司的日渐成功，这种影响越加持久，盛世兄弟也改变了。现在人们说，“他们不用按常理出牌”“争做第一的决心超过了其他任何事情”，甚至“这些人都是疯子”。由于公司仅仅关注增长，结果除了增长其他方面毫无起色，兼并带来的一些基本错误接踵而至。由于高层的领导者一心要成为第一，这便促使高级经理人进行一个接着一个的收购，却没有在并购后发展竞争力。这不仅使公司战略逻辑全面崩溃——在咨询业和金融业的兼并中缺乏实际的协同效应——更是公司勤奋和整合带来的基本错误。这是一个永无止境、野心勃勃、自我膨胀的故事，一个值得其他争强好胜、拥有不切实际愿望的首席执行官引以为鉴的故事。


盛世兄弟惹上官司


1989年6月，盛世长城宣布将卖出旗下的咨询分公司，正式宣告高速增长战略的失败。更糟的是，在1989年中期开始并延续到20世纪90年代早期的经济衰退严重打击了盛世长城：收入下降，债务增多，1989年股票价值缩水98%。盛世兄弟请来了擅长救局的专家罗伯特·路易·德赖弗斯（Robert Louis-Dreyfus），放弃了12个子公司，不断降低成本，撑过了5年多的时间。在那段艰难的岁月里，创造的火花似乎也熄灭了。所以，当1994年12月，股东最终联合起来要求查尔斯·萨奇和莫瑞斯·萨奇离开他们24年前创建的这个公司时，他们自己也算有所解脱。


盛世的回归


失败的将军还会卷土重来吗？首席执行官能从错误中汲取教训吗？盛世兄弟俩，特别是莫瑞斯的复出，是最近业内最出其不意的举动。在离开了以他们姓氏命名的盛世公司不到一年内，兄弟俩建立了M&C萨奇广告公司，很快从以前公司那里挖到了一些客户，如英国航空、澳洲航空和托利党。以前的创意又回来了，1996年M&C萨奇广告公司在戛纳国际电影节上将年度最佳广告公司奖拿回了家。

7年之后，盛世兄弟发现他们再次成为世界广告界的精英。M&C萨奇广告公司现在在四大洲拥有12个分支、550名员工，创造价值达6亿美元的巨额收入。作为世界第八的广告公司，M&C萨奇广告公司的排名只落后老盛世公司三位。公司开始频频获得业内的各种奖项，包括《战役》（Compaign）杂志2000年度最权威广告公司奖。现任总裁莫瑞斯(一段时间以来，查尔斯只偶尔负责一下公司的事务)已经找到一家法国公司作为其国际传媒服务的合作伙伴，该公司的首席执行官是莫里斯·列维（Maurice Levy）。

同时，老盛世广告公司已经在一定程度上走出困境，但是在几年内还只是二流公司，部分也是因为将其旗下诸多公司进行整合，进行了许多的企业改革。2000年6月，法国Publicis广告集团（M&C萨奇广告公司的合作伙伴）购买了盛世公司。这笔交易创建了世界第五大广告公司，或许更为有趣的是，列维可能最终将盛世广告公司和M&C萨奇广告公司合并。

一次在英国接受“独立者”节目采访时，莫瑞斯回顾曾经的错误时说：


我们（M&C萨奇）公司已经不像原来的盛世长城那样一心只想直奔目标。我们不需要成为同行业的佼佼者，不需要立志比别人做得更好。现在我可以好好享受这个美好的地方，不会为老想着要去做下一件事而焦虑不安。过去，不安全感和偏执的想法一直折磨着我。如果把曾经所犯的大错小错罗列成书，都可以装满大英图书馆了。傲慢自大？也许就是吧。









并购的策略错误：从协同发展到骄傲自大



研究收购失败的事例通常会让事情变得更复杂，并非更清晰。桂格（或者更确切地说，史密斯伯格等人）犯了一个错误：在被桂格并购后，适乐宝丢失了3/4的收益；索尼（更确切地说是舒尔霍夫，还有古伯和彼得斯）也犯了错：索尼在收购哥伦比亚电影公司后，承担了32亿美元的债务；萨奇兄弟在广告界业绩喜人，但在收购中却同样丧失了理性和直觉，犯了错误；盛世长城在无节制的收购狂潮后几乎破产。这些决策者的错误可以让我们知道怎样才能高瞻远瞩，并购成功。


实现协同效益和创造价值为何如此困难


让·玛丽·梅西耶（Jean-Marie Messier）过去在法国经营一家水利设备公司。在此以前，他抢购了西格拉姆集团（Seagram）（连同环球影视和环球音乐公司）、付费电视台Canal Plus公司、移动电话公司Cegetel、美国网络公司（USA Networks）、Houghton Mifflin公司，以及多种多样的电话公司、软件开发商、多媒体机构等，进入了娱乐业。他的伟大计划是：把娱乐业务和无线传播结合起来，创造一个强有力的直线式的综合多媒体巨头。但不幸的是，现实不如想象那么壮观，维旺迪环球公司（Vivendi Universal）决不会创造出交易后的协同利益。相反，付出的代价是：股民的几十亿美元和梅西耶的饭碗。


协同效益。
 协同效益，即创造出更大价值的资产合并，它来自节约成本或增加收入。当波音和麦道（McDonnell）于1997年合并后，波音使用麦道未利用的航线和工具制造能力；伊顿于1994年收购了西屋的流通和控制部门后，把工厂和产品紧密联合了起来。从无数诸如此类的例子可以看出，协同效益成本常常对具有战略意义的合理交易至关重要。

有时决策者会尽力利用资产互补的优势，为并购后的企业增加收入。例如，联合利华收购了Ben&Jerry冰激凌公司，为自己带来了全球范围的流通网络，从而扩大了Ben&Jerry的市场。索尼断言收购哥伦比亚影业是基于这样的考虑：软件销售可以带动硬件的销售。桂格期望通过把营销特长传授给适乐宝的方式增加收入。虽然几乎所有的并购企业都断言会实现成本或收入的协同效益，但成功与否却是另一回事。


所有的协同效益不都是相同的。
 对于协同效益，首先要记住的是：看起来容易，做起来难。效益潜力越具深远意义，挑战就越大。如果效益潜力一般（如两个公司几乎没有共同业务和共同顾客），那么要实现这些效益目标就相对容易些。例如，把财力和法律服务结合起来并不难，但收益有限。由于效益潜力日益相互覆盖，要打胜仗的难度也就增加了。维旺迪永远不知道怎么靠累积的巨大资产去挣钱。业务和流通似乎可以同时发展，但问题是怎么发展？维旺迪永远也不能找到答案。


时间很重要。
 现值是一个基本概念。同样基本的是：决策者有时似乎会忘记，在并购后的3年里实现成本节约，不同于眼下的成本节约。协同效益难以获得，所以实现周期长，低于那些短期效益。一旦签订并购合同时所做的承诺随着时间的推移变得完全不乐观，市场就会降低价格——这正是美国在线和时代华纳了解到的事实，因为当时的CEO杰拉德·莱文（Gerald Levin）做出现金流增加10亿美元的承诺，实际上永无兑现之日。


协同效益不是免费的。
 实现协同效益是要付出代价的——裁员费用，花在协调和互动上以实现效益的时间，额外的培训和重新安置费用，以及整合的杂费。这些费用不仅仅与合并交易相关，还与协同效益的实现有着最直接的联系。单凭经验来看，实现协同效益的成本常是每年协同效益值的2～3倍。


消极的协同效益。
 人们期望索尼收购哥伦比亚影业会产生协同效益，但到目前还没有产生。为什么？企业的软件部门和硬件部门目的不同，文化也不同，因此为什么一个要向另一个妥协呢？例如，尽管有一长串的产品名单，索尼还是没有在美国成功地开发出数字音频带（DAT）和微型光盘格式棒。失败的部分原因，是由于索尼的软件部门担心数字录音技术存在被盗版的可能。而索尼的软件部门和硬件部门间的协调也由于在工资、应有的工作道德及地理位置（硬件部门在日本，软件部门在纽约）上的根本差异而恶化，甚至在1998年索尼音乐娱乐公司拒绝了索尼电子生产便携式MP3循环播放器的想法。这一犹豫让竞争对手在MP3循环播放器和数字业务上有了一席之地。


怎样判断收购是否明智


让我们从第一条准则开始：只有当决策者采取强硬方式实施公司全面向前发展的战略时，才可以并购。决策者们必须有说服力：“通过并购，我们可以增强在市场上的竞争力。”

第二条是资产结合所创造的价值是否比损失的多。理查德·帕森斯（Richard Parsons）是美国在线和时代华纳的CEO，在2002年的危机时就非常明白这个道理。他说：“合并为整体的资产应该而且在这个管理团队的领导下将会比零散的个体更棒。”

如果消极的协同效益普遍存在，那么并购企业将如何克服缺点，产生积极效益呢？实质上，达到第二条准则需要实现节约成本和增加收入，还要超过并购交易所花的费用。关键的问题是：作为母公司，怎样才能创造出更多的协同效益，又可能在哪些方面造成价值毁损呢？你怎样才能使这些费用降至最低呢？价值创造测试为合并提供了理论基础，同时也为破坏合并提供了理论基础。例如，当3Com窒息了Palm的发展机遇问题变得很突出时，后者于2000年从前者中分离出来（独立的Palm可以用股份吸引工程师，但作为3Com的一部分时却不可以这么做）。另外，这两家公司实际上从事完全不同的业务：Palm做的是手提电脑，3Com是网络设备。这对协同效益毫无益处。在无价值创造却有价值损失的情况下，分离是正确的选择。


收购有合理性吗？
 组织内部应该绝对明确收购的目的和重要性。不但你会鼓动他人，收购的合理性也能成为灯塔，指向正确的方向，解决在整合过程中出现的问题、复杂情况和疑惑。


你的核心竞争力是在并购吗? 
 成功的企业发展关键的核心竞争力，以此推动竞争战略。同样，成功的并购公司必须发展核心竞争力，做到胜人一筹。这难以做到，因为每一次收购都是一次独特的经历。所以，应该记录下每次参与并购交易中学到的经验，运用到另外的并购交易中去，并在以后的交易中积累更多的经验，就像思科、通用、伊顿和其他的并购商那样。


你的并购战略适合你的组织吗? 
 对任何一家公司而言，恰当的并购战略应该与自己的能力、人员和总的竞争战略相适应。别的公司所需要的东西不一定适合你的公司。例如，尽管康塞科公司很善于买进小型保险公司并将其纳入自己的系统——此举避免了重复和不必要的管理费用，简化了办公程序。但公司在1998年对“绿树”（Green Tree）公司进行收购时，情况却有了不同。那是一家与康塞科业务互补而非业务相同的公司。绿树公司已经将自己的不动产抵押给了一些低收入顾客，而这些顾客正好是康塞科公司保险产品的目标客户。这就迫使康塞科不得不研究如何经营自己不擅长的业务，而不再致力于如何提高工作效率。


尽职调查的关键是什么


适乐宝合并就是一个典型的因尽职调查不力而失败的案例，被独立的分销商拒绝的杂乱的分销系统是这个案例的关键，然而桂格从来没有意识到分销商掌握了所有的主动权——他们和适乐宝的合同赋予了他们进行生产的无往不胜的永久权利——可见保守的桂格公司和敬业的分销商们是多么的不同。资深的适乐宝分销商这样分析这个问题：“桂格就是不懂我们的业务。”史密斯伯格承认道：“我不是在批评分销商。我们的错误就在于我们应该理解他们或他们的业务和文化，但是我们没有做到。”

作为品牌经营商，桂格是否被适乐宝带来的机会和过分的自信冲昏头脑了呢？Triarc的前总裁迈克尔·温斯坦在购买了桂格后，使得Triarc经营好转并远超适乐宝，这位总裁这样说道：“桂格相信三个从布鲁克林来的巨头参与了这些商业活动，并取得了成功。在董事会中增加一些睿智的头脑会使整个工作更加顺利。桂格只是不知道商业的企业精神所在。”在把适乐宝卖给Triarc 3年之后，史密斯伯格认识到了尽职调查的缺陷：“引进一个新的品牌会让群情振奋，声名远扬。本该有人来告诫我们这些新的品牌的缺陷在哪里。”

几乎所有的人都知道什么是尽职调查，它就是确保让你买得放心。然而某些精明的合并运作者，比如HFS的亨利·西尔弗曼（Henry Silverman），也对兼并伙伴CUC国际公司的不良会计行为熟视无睹，结果导致28亿美元的股票问题。这应该为我们敲响警钟，对危险信号引起警觉。当澳大利亚安普公司在1998年收购了GIO之时，是在GIO公司刚刚宣布了它的再保险业务的出人意料的损失之后。不到一年，这些损失就高达10亿澳元之多（约6亿美元）。当美泰公司不幸地以35亿美元在1999年收购了Learning公司时，评论界给了大量的警告，然而美泰却仍以高达4.5倍的价钱收购了后者。首席执行官们不顾风险大量收购可能跟他们对于未来业务的无限热情有关，而尽职调查中有一些重要原则却是必须考虑的。


细节。
 尽职调查就相当于细节，这些细节都是需要人们去关注的。在大量公开的有关公众和许多私人公司的数据中，没什么可以阻止一个未来的收购者进行自己的数据收集。要被收购的工厂有多少员工？数数停车场上的车就知道了。这个工厂的内部建构如何？这些建筑蓝图通常在分区办公室中可以找到。工厂的经济实力如何？看看一些危险信号就可知道：比如新项目投资的减少，广告费用的减少，其他杂七杂八的消费和未完成的预定的工作。这个工厂的产品和服务如何？买下他们的产品，用一用，仔细研究一下构造。供应商、竞争者、分销商和消费者是怎么评价这个工厂的业务的？直接问他们就好了，人们会很乐意和你分享心得，而你只需做个好的倾听者。


速度太快。
 新经济所标榜的是速度，但是收购和合并的速度太快，尽职调查就会失败。1999年，思科以72亿美元收购了纤维光学制造商Cerent公司时，据说谈判的时间3天加起来只有2.5小时。但是，这么快的速度也是基于几个月的前期准备活动。一些缺乏经验的人可能想不到这一点，他们可能错误地认为，就连思科都花这么少的时间来收购，我们还用花那么多的时间吗？实际上，思科在1998年之后就已经拥有了Cerent公司9%的股份，思科对Cerent的业务和研发有所了解。思科首席执行官约翰·钱伯斯和Cerent的首席执行官私交甚密。思科对市场了如指掌，对收购活动的战略思维再清楚不过。思科还拥有资深的整合团队，擅长高技术含量的合并工作，在收购之后，他们能够快速有效地完成整合。思科之所以有能力快速运作，是因为收购之前的准备工作。大多数收购都需要时间，大量的时间。


从各种渠道获取信息。
 你有很多选择，或者用自己的信息资源，或者通过投资商来辨别收购候选人的资质。你可以和供应商、消费者甚至竞争对手谈话来获取信息。你也可以在竞争渠道中从分销商处获取信息。问问他们是否注意到有人对某种市场上可获得的产品和服务感兴趣，也可以问问他们是否发现某人有管理的天分，等等。或者，你可以等等看，一些书会在华尔街出现，目的很明确，就是诱使你以最高价购买市场上流通的一些商品。这就看你怎么选择了。

许多医药和高科技公司（包括默克、英特尔和思科），成打地收购新开公司的小额股票，通过这些股票可以预见公司的潜力。这样的公司大多是小型私有的，他们各方面的信息很容易被有实力的信息猎头公司捕寻到。如果相关的市场机会变得无限巨大，这些投资或联合投资就是绝好的资金兑现的机会。而且，公司过去成功收购的经验会使它名声在外，把潜在的消费者吸引到自己身边来。口碑是至关重要的，因为潜在的消费者很可能告诉他们的首席执行官以前收购的公司如何如何，并让高管们了解整个过程是怎样的。要相信他们可是有好多话要对执行官说的。








整合：千百次的错误导致失败



人们不止一次听到：“整合的失败导致收购的失败。”这种失败好像无人能幸免，即使是1997年斯蒂文·科维（Stephen Covey）帝国（曾带给我们《高效能人士的七个习惯》）和时间管理励志公司Hyrum Smith合并建成Franklin Covey公司后，也陷入了这种老套的窘境：一个公司有两个总部，对员工不能一视同仁，一种“你们和我们”的思想充斥着两个帮派，他们都按照过去在自己公司的老路行事，而无视新公司的建构。结果是老一套：协同优势根本不存在，甚至企业的日常管理费用从合并前销售额的35%上升到了合并后第一年销售额的40%。

看看桂格、索尼、盛世长城是如何进行整合的吧。桂格的问题一个接着一个，而有些问题是能在尽职调查里预见的；索尼遇到的是两个总是相伴而生的问题：文化和协调的问题；盛世长城是只要能逃脱，就视整合问题而不见。我们的研究表明，合并整合的错误之所以一再发生，是因为合并之后，因文化的分歧，因合并带来不可预见的弱点等，公司不知该何去何从。








合并之后应该怎么做




把握时机。
 合并的时间越长，从协同优势中失去利益的风险就越大。幸好收购带来了很多内在的机会，可以更好地利用时间。举例来说，从收购开始到结束所需的时间，可从几个星期到几年不等。这段时间就是开始转变并制订详尽的整合计划的时候，就好比在1994年，伊顿收购了西屋电子的分销和控制业务，这一收购是在反托拉斯议案出台前拖延的那段时间进行的。收购计划就包括详尽的数以千计的对各个分公司及产品种类、产品样式等内容进行评估。因此，他们有充分的准备在合并正式完成之后，迅速走向巩固和合理化。


推举合并核心人物。
 合并的核心人物为整合收购承担个人责任，被授予相应的权威。核心人物常常是最先看到收购机会的经理人，他们自然会因为收购而充满活力，也明白收购对于公司的意义所在。事实上，在思科,一个部门总经理要是对一个公司有兴趣，认为有被收购的潜能，他或她必定会成为这次收购事件的实际核心人物，对目标公司的成功整合和后续运行负有责任。


对前15天的工作进行记录。
 如同旧金山前49人队的传奇教头比尔·沃什（Bill Walsh），他提前进行一系列的整合行为，留出足够时间进行管理，思考和处理合并之后产生的各种事先很难预见的问题。这些步骤中最重要的，必然是薪酬问题。让你所收购的公司的员工感到不受重视的最好办法，就是把他们的薪水搞得乱七八糟。


组建并授权整合管理工作组。
 任命一个小而精的整合专家工作组，在各个专业职能工作组中（例如财务、人力资源、工程服务、生产制造以及信息服务）起到催化和促进作用。尽管工作组的大部分工作时间都是在并购之前，但他们迅速的组织能力和享有的特权势必能减少被收购方的一些不确定因素。


防患于未然。
 关于整合有一件事肯定是意料之中的：总会有意料之外的事情发生。核心人物的任命、行动细节的制定和整合专家组为我们提供了框架结构和行动计划，但我们绝不能自欺欺人地认为一切尽在掌握之中。要想成功扑灭那些突发的“大火”，拥有优秀的后备力量至关重要。就像伊顿那样，公司的“海豹特遣队”随时准备开往突发事故现场，扑灭意外的“大火”。


克服企业文化障碍


当戴姆勒－奔驰和克莱斯勒于1998年5月宣布其价值高达360亿美元的合并时，许多评论家都为之欢呼雀跃，认为这一大胆举措极有远见，将可能改写全球汽车工业规则。克莱斯勒能为德国带来自己专长的小型汽车技术，这正是当时它与智能型汽车苦苦抗衡的一种汽车制造技术。而梅赛德斯的工程师们将重新激活克莱斯勒的生产线，带来更多关于小型厢式送货车业务的技术知识，提高克莱斯勒汽车的整体质量。通过两家公司的联手，新合并的公司应该足以在汽车工业内拥有绝对实力，一如既往地以全球主要玩家的身份与通用汽车、福特和丰田相竞争。然而，公司实际上花了数年时间才勉强达到这个最初的目标。这主要就是因为大量的文化障碍使得公司的收购与整合陷入困境。我们来看看这些文化差异：


补偿与利益。
 克莱斯勒高管的收入高出戴姆勒高管2~4倍，但在个人花费方面都出手小心谨慎；戴姆勒高管则出手阔绰（尤其是出门旅游之时）。这导致双方为了价值500美元的西服和是否搭乘协和飞机的问题而争论不休。


管理方式。
 约尔根·施伦普（Jürgen Schrempp，戴姆勒首席执行官）自信、热情、专注、精力充沛、性格外向，而罗伯特·伊顿（Robert Eaton，克莱斯勒首席执行官）则敏感、自制、不好出风头。


等级制度。
 戴姆勒的高管有自己的助手团队，他们在做出任何决定时都会准备详细的意见书；而克莱斯勒的高管则依靠自己的信息网络。


财务管理。
 德国人更关注年度收入而不是季度收入，通常希望在年底时能一鸣惊人。而美国人注重经常分析、预测，尽力避免任何意外。

诸如此类的文化障碍确实是一大隐患，导致其他一些与整合相关的“企业神经官能症”，使企业整合问题更加严重。下面是我们在其他一些合并案例中观察到的“企业神经官能症”病例。


“我宁可杀了你也不跟你合作。”
 医院之间的合并是典型的出于降低成本的需要，以此来应对激烈竞争、管理压力及医保制度的经费缩减。此类合并经常会因为医疗体系中医生的权力过大而忽视了真正的运营上的整合。波士顿的贝丝以色列医院（Beth Israel）与女执事医院（Deaconess）在合并中就恰好遇到了这些问题。例如，麻醉科的合并就花了18个月的时间。其中，女执事医院的麻醉科专家宁可辞职也不愿在诸如工作时间、奖金补助和部门管理等问题上做出让步。


“买吧，但别插手。”
 外国的收购者，尤其是在大交易中，常常在整合过程中明显地“使不上劲儿”。不管是出于对政治和舆论影响的担心，还是先入为主地认为自己对国外业务缺乏理解，一些公司显示出的是一种近乎殷勤谄媚的整合方式。在日本普利司通轮胎公司收购凡世通后的5年内，普利司通无视凡世通曾有的不良业绩，将凡世通的高管放任自流。到1992年，公司的总体损失达到了10亿美元，最终迫使普利司通不得不派自己的专业人员去解决问题，并花费了15亿美元来扩大和提升凡世通的业务运作。不幸的是，这次收购的收益底线却年年下降，先是因为1995年工人大规模罢工使公司上了新闻头条，甚至还累及当时的总统克林顿；然后是因为最近的福特汽车轮胎爆炸事故而大量召回凡世通轮胎。


“我们其实并没有那么不同。”
 有时，患神经官能症的企业就采取了相反的策略。这时他们显然根本没有觉察到文化和管理模式上的差异，正如1995年的法玛西亚（瑞典）和普强（美国）合并一案。尽管瑞典和美国在许多方面相似，但是习惯风俗方面的一些小小不同却能带来巨大的差异。比如，瑞典通常在7月有很多假期，而普强的高管没有意识到这个习惯，在7月安排了一连串的会议，惹恼了他们的瑞典同事。另外，美国的管理是指示性、细节性的，这与瑞典的公开讨论、达成一致的倾向没有很好地吻合。这次合并用了很长时间进行自我纠正，正是对文化相似的误导性猜想引起了两个公司之间无尽的摩擦。


“我们不需要改变。”
 大多数人喜欢稳定，而不是改变。所以，在并购案例中能看到这种对改变的排斥也不足为奇。例如，有一个很老的故事，麦道飞机制造公司的工程师们在与道格拉斯合并为麦道·道格拉斯公司之后还会刻意将道格拉斯的名字用铅笔划去。甚至高层的管理者也觉得维持现状比做出改变要容易。戴姆勒的德方负责人被问及是否未能理解克莱斯勒公司的文化或者说美国商业的特性时，公司首席执行官约尔根·施伦普把克莱斯勒称作一个部门，并烦躁地拒绝了其他文化方面的问题。“我们的管理风格是给予部门领导最大限度的自由。”他说道，“这是我们一贯的管理作风，在克莱斯勒的案例中也是如此。这就是我的回答。”


小心关键利益相关者问题


收购后的整合过程是一项棘手﹑复杂而费时的工作。事实上，这项工作耗时非常之久，管理者只忙于融合工作而开始忽视顾客和员工。这时，合并就可能导致重要利益相关者问题。


顾客。
 合并之后，你必须特别留意自己的顾客，否则他们就会被你的竞争对手抢走。1998年康柏收购数码设备公司后，戴尔公司首席执行官迈克尔·戴尔说：“我确信这些人给我们送了一份大礼。”戴尔为此采取了很多行动，也确实在紧接的收购后整合时期与康柏在市场份额上达到了持平。2002年惠普和康柏合并时，戴尔也说了许多同样的话，这也不会使人感到惊奇。再往回几年，当富国银行和美国银行进入收购热潮时，加州一些存贷款的小银行就在当地的报纸上登出大幅广告，承诺提供大银行因为合并而丢掉的一些个人服务。

在并购之后需要做出特别的努力，以防失去客户。伊顿公司指定整合经理和经营经理共同努力，确保在进行整合的过程中，对顾客的注意力没有转移。在整个整合过程中，顾客的满意度应该被仔细并有规律地监察。而且高层的管理人员一定要尽早去走访主要的客户，解释合并的原因以及这对于客户意味着什么。


员工。
 有一个现实的风险，那就是你的一些最具价值的下属会将合并视为另谋高就的机会。当合并之后一切事情正在进行的时候，公司很容易转移注意力而忽视了重要的员工。很多专业服务公司都有人员保留问题。1997年美国银行（前国家银行）以13亿美元收购了蒙哥马利投资银行，不久就由于管理上的冲突导致了上百名蒙哥马利员工的离开（去了由蒙哥马利投资银行前主席汤姆·维斯尔创立的公司）。要记住，收购中挂在管理者和员工嘴边的第一个问题就是“我将会怎样？”你的反应是一个透镜，他们会通过它来决定去留，是斗争和破坏，还是顺应和调整。


骄傲走在……前 


在谈论收购的话题时，不能不提及首席执行官们的狂妄自大和感情用事。看看索尼对哥伦比亚影业的收购吧。在讨论并购的价格时，索尼前首席执行官盛田昭夫说：“钱我是总能收回的，但人力和公司却没那么容易，所以从长远计划来看，钱付得多一点或少一点都没什么关系。”人才和企业的重要性虽然很清楚，但这种逻辑却多少有些超过了限度。关于索尼收购哥伦比亚影业，彼得·古伯（新力电影总裁）说：“对于一项交易来说，这是一种情绪化的势头。一旦掺入了这种情绪，什么事情都阻止不了交易的进行。”这种说法是不是听起来有些熟悉？

在一项对首席执行官的自大所做的有趣研究中，马修·海沃德（Mathew Hayward）和唐纳德·汉姆布瑞克（Donald Hambrick）两位教授调查了这种自大是否与其公司在进行收购时所付的价格有某种关系。把媒体上对首席执行官的正面报道以及他们与二把手相比所得的薪水作为衡量自大的标志，他们发现首席执行官的自大心越强，花出的钱也就越多。比如，平均每多一篇高度赞扬的报道，所付的价钱就有5%的增加。确实如此，这些富有光彩的报道使首席执行官们信心膨胀，相信自己可以多付一点钱，因为他们完全有能力再赚回来。不幸的是，桂格、索尼和盛世长城那些聪明的高管发觉并购远比他们想象得要困难得多。








关于合并和收购的备忘录



■ 正如安然和泰科的董事会成员须为会计丑闻横行时袖手旁观而承受责难，他们也必须为有悖常理的收购而负起责任。盛世长城为何要买下米德兰银行？它本不该如此。

■ 整合作用最易忽视。收购前的分析必须实际地估计潜在的协同作用，要对负面的企业协同作用、时间的紧张以及其中的代价给予特别的注意。

■ 买房买车的时候我们肯定对要买的东西进行仔细研究。购买公司不也一样吗？看看桂格吧，考虑不周带来的损失比交易中的其他任何方面带来的损失都要多。

■ 买卖完成的时候艰苦工作才刚刚开始。有效的整合并非易事，然而对于合并带来的影响漠然视之则没有一点用处。索尼和盛世长城对交易的后果不予重视，为此付出了代价。

■ 收购并不是一次性的交易。聪明的收购者会从每一次的交易中有所收获，并将其谨记，作为成长的武器。

■ 建立管理的连贯性。正如组织内部专属小集团的知识需要在收购过程中被发现和转化，参与整合的经理就是富有价值的资源。很好地利用他们的专业知识就相当于培养了一批把合并和收购作为首要职责的精英骨干。每一个交易之后的融合阶段，都使这些人的知识基础得以扩展，从而使公司成为不可战胜的竞争者。

■ 不要忘记庆祝成功。整合背后的工作非常艰难，常令人感到沮丧。提前期待小小的成功，并给团队机会庆祝这些成功。




第五章   战略失误：错误的选择——战略家们缘何错估竞争对手，选择“非理性”战略











什么是战略？数不清的图书、MBA课程、管理教育项目和咨询师都可以很详细地回答这个问题。但是我们长话短说，战略就是一个公司为了在竞争激烈的市场里完成其设想，选择做什么或不做什么。戴尔的战略是直接给顾客提供装好的个人电脑（最近又推出与电脑相关的其他产品）。西南航空则是给那些看重高速度、低价格的乘客提供一流的服务。

关于战略，有三点你必须了解：

■ 要建立一个稳定的战略，你必须了解自己公司的状况：你的顾客群是谁？戴尔使顾客满意的是其方便的定做服务以及高效率的专递，西南航空的顾客看重的是其低廉的价格。你的产品是什么？戴尔的产品是值得信赖的电脑，西南航空则是舒适惬意的航程。你怎样销售产品？戴尔注重的是物流和执行，西南航空注重的则是客户服务和飞行速度。

■ 在一个战略中，选择不做什么和做什么同样重要。如果你什么都想做，那么你几乎没有什么战略。戴尔并不通过零售商来销售品牌产品，西南航空的机舱也不是一流的。对高级主管来说，这一点最难把握：有时候必须说“不”。

■ 并不是所有的战略都是同等的。战略必须建立在顾客足够重视而且能够支付，同时对手又不能轻易模仿的基础之上。惠普知道如何生产个人电脑，但是它比戴尔稍逊一筹，因为它不能轻易将重点从销售渠道和零售商们转到直接与顾客建立服务的模式上来（如果你试图绕过零售商直接与顾客联系，他们会极为不满）。许多航空公司在“9·11”之后都遭到重创，因为它们标准的操作程序使其很难采用西南航空的经营模式。

的确，我们都知道战略是复杂的，而且比我们所讨论的要复杂得多。但是重视这些基本原则很有价值，尤其在于：战略里的大部分计划是对这种理念的阐释。不仅如此，这些原则还可以在很大程度上帮助我们了解这一章所讨论的公司在哪方面出了问题。当然，虽然没有完全注明，但在整本书中，我们都在讨论战略的问题。它使我们懂得为什么有些冒险策略能够立竿见影，而别的则不然。战略使得创新和变革如此之重要；合并和收购也用来促进一个公司的战略。在本章，战略是我们的讨论重点，因为它不仅巩固了第一部分的主题，而且在本章也是重点（在本章，我们讨论Indiana Jones公司，并从行为模式方面挖掘导致失误的深层原因）。一如前一章，我们讨论的公司来自世界各地,而且分处于不同行业、时代及地域，所以通过分析得出的共同之处对其他相近的高管和投资者有很大的借鉴意义。








王安电脑——希腊式的悲剧



希腊式的悲剧，经常牵涉导致主人公最终堕落的自身缺陷。可悲的是，这种“自身缺陷”，无论是骄傲也好，自大也好，或者是对权力的渴望——都往往与杰出的才能相伴而生。在古典传统中，这些造就主人公伟大的特性也将最终导致其走向毁灭，这正是王安及其电脑公司失败的原因。

王安是个与众不同的人：他是发明家、创新者，真正的商界奇才。当年他两手空空来到美国，1948年获得哈佛大学博士学位，并发明了磁芯存储器，这种技术在未来20年里对电脑界产生了巨大影响。他第一个发现并认识到计算机市场的潜力，而且还申请了大量的专利以及产品构想。他对于重大科技发展的探索不仅是自己的发展动力，而且也体现在其公司文化中。他所创建的王安电脑迅速发展为拥有2亿美元的大企业。

该公司的早年发展似乎有一定的预示性。王安电脑从一开始就与IBM纠缠不清，在经过4年艰难谈判之后，王安将磁芯存储器技术卖给了IBM。众所周知，仅仅在这一交易完成几周之后，王安就获得了这一技术的专利。几年后，王安就以IBM侵权为名结束了这项交易。

在20世纪50年代末，王安相继开发了几项发明，但是他的商业才能与其科技才能相比则稍逊一筹。王安的纸孔带加工装置，亦称纸孔排字机获得了专利，这种机器提高了报纸印刷效率，但是他没能很好地完成注册协议，因此失去了独家生产权。在缺乏资金来源的情况下，王安极不情愿地将公司25%的股份以15万美元的价格卖给了一家机械工具公司。王安后来写到，他后悔当时仅仅因为这么低的价格就放弃了那么大的控股权。

接下来的20年里，王安的发展极为顺利。1965年，台式对数计算器的引进打开了台式计算机的市场，王安凭此技术统治该领域将近5年。趁热打铁，1967年7月，王安电脑大张旗鼓地上市了，王博士自己一人控制了公司50%的股份。王安于1973年首次推出了2200小型机以及尖端的1200BASIC文字处理器，但是直到1976年，公司引进了阴极射线管技术生产文字处理机之后，王安才算完成了他另外一个壮举。到1978年，王安公司已成为全球第32大电脑供应商，而且他们已具备相当的实力并推出一个大型的电视广告活动，向当时排名第一的IBM公司宣战。王安甚至大胆地宣称他的公司将于20世纪90年代中期取代IBM，统领电脑界。一位前任经理告诉我们：“他有两件灰色的套装，在他的前胸口袋里总放着一张王安公司如何超越IBM的图表。那时，IBM的销售额为470亿美元，王安公司的销售额仅为30亿美元。”


自大+憎恨+不尊重你的对手=灾难


文字处理机和个人电脑的例子彰显了战略失误的风险。王安已不再将文字处理机看作产品，而是不可自制地爱上了它。一个创新型的公司必须爱上开发新产品的过程，但是正如我们在第二章所讨论的，爱上实际的产品却很危险。所以，在上面的例子里，当王安之子弗雷德（Fred Wang）指出个人电脑对文字处理机构成很大威胁时，王安说：“个人电脑是我所听过的最愚蠢的东西。”然后，同苹果公司一样，王安公司反对申请这项技术。王安不仅对个人电脑的市场反应迟缓，即便在其进入该市场后，仍然选择不与IBM的系统兼容。一方面由于过去长期的成功所形成的自大，另外一方面则出于对IBM在个人电脑业霸权的蔑视，王安对IBM的盲目憎恨使其形成了一个不可能胜利的战略。自从王安将磁芯存储器技术卖给IBM，他就觉得自己被这一电脑巨头所骗，他绝对不能容许这样的事情再次发生。


要了解战略，必须仔细研究战略家


王安以及个人电脑的例子犹如一个寓言，给我们提供了了解王安的封闭世界的窗户。早在一开始，王安就同时身兼数职，既是总裁、首席执政官，又是研究主管，形成了一种独裁式的管理。他对公司的各个方面都要保持最终控制权。他的儿子弗莱德告诉我们这样一件事，从中可以看出王安的控制欲甚至已经扩展到公开募股（IPO）过程：


他习惯在晚上入睡之前读一本阿加沙·克莉斯蒂（Agatha Christie）写的推理小说。通常在读了一两页之后，他就睡着了，而书则啪嗒一声掉在地上。1967年夏天，就是公司上市前夕，他找到一些关于公司上市的指南书，其中一本有大型画册那么大。有一天晚上，他就抱着那本书上床了。读了几页之后，我们听到了那本书掉在地上的声音，整个屋子都随之一颤。在整个夏季，他差不多读完了那本书，已经能够分析并指导那些帮助我们进行公开募股的投资银行家了。通过仔细阅读相关资料，他所掌握的知识比他们还多。


他这种先入为主的控制欲从何而来呢？除了一定的心理动力，王安的这种行为最主要的原因还在于他一直懊悔自己在公司第一次上市时放弃了太多控制权。他很可能觉得自己遭到了IBM公司的欺负和利用。当时，他还因为一份不够严谨的专利使用权转让协议而丧失了大部分生产控制权。从那以后发生的许多事情都反映出王安在努力尝试避免重蹈覆辙，但他每一种解决问题的方式却比他试图解决的问题本身更有害无益。这三件事的主题都是控制权的丧失，促使王安做出了亲手毁灭自己公司的错误决定。

其中有两个最为关键的决定。20世纪80年代早期，王安电脑的规模逐渐扩大，他一个人进行管理已经远远不够了。由王安提拔出任公司经理的第一人是一位经验丰富、深受信任的主管人员，但只在这个职位上干了3年，因为王安显然有意提拔自己的儿子弗莱德出任经理一职。然而，当弗莱德真正走马上任时，许多人怀疑他是否是这个职位的合适人选。

尽管连续起用家族成员出任公司的CEO并非王安一家公司的特殊做法——施温、库斯和巴尼斯等公司也都十分看重保持家族企业的传统。但对王安而言，他做这个决定很可能是为了他的遗产而不是整个家族企业。从这个角度上来看，王安与施温、库斯（Coors）和巴尼斯（Barneys）等家族企业大不相同；弗莱德的继位只是为了证明王安在事业和生活上的成功。甚至当1990年王安临终之前，他还写了一个潦草的字条并用医院的医用胶布封住，叮嘱当时的CEO理查德·米勒（Richard Miller），不管公司未来如何，都万万不可更改公司名称。

随着市场趋势从文字处理机到个人电脑的转变，加上王安延误了参与市场竞争的时机，公司出现了大问题。公司的销售人员对个人电脑业务置之不理（王安在个人电脑行业显然是个失败者）；公司确实还在文字处理机业务上拼命努力，挣了更多的钱。唯一的问题在于文字处理机市场在持续委靡萧条。公司损失不断累积，而王安做出的第二个致命决定使得销售损失的影响格外严重，最终摧毁了公司。这是王安在公司发展阶段所做的一个决定。他对自己在公司首次上市时被迫放弃了很多权利一直耿耿于怀，因此他拒绝减少自己在公司的股份和增加其他资金来源。如此一来，公司利用股份筹资的机会就十分有限，剩下的唯一出路就是贷款。到1989年，王安成功地筹集到了10亿多美元的资金，其中包括575亿美元银行贷款。尽管公司在随后数年内一直苦心经营，但到1992年这笔资金也最终耗尽。王安电脑——历年来电脑行业内最具革新力的公司之一——最终不得不申请破产保护。

王安电脑可以说是自毁而亡。一位乐善好施、睿智英明的统治者，有着想要掌控公司方方面面的急迫欲望，这一点曾造就了公司的辉煌业绩，却也将公司带入了深渊。王安电脑的悲剧是一个典型的创业夭折的例子。受到欲望的驱使，想要在周围环境中最大限度地控制自己能控制的东西，加上被致富的成功冲昏了头脑，王安逐渐犯下了一系列的基本错误，最终断送了公司的前程和自己的财产——他曾急切想拥有的一切。

接下来的两个案例里，问题的关键不仅仅是在公司的高层，而是扩展到了公司中层。在这两个公司中，中层给公司带来了大麻烦。而且，这两个故事听起来也似乎都是精明管理者做糊涂事。第一家公司是一家销售奶和肉制品的日本公司，第二家则是美国新英格兰地区的骄傲——波士顿红袜队。








雪印乳业公司过而不改



1955年3月1日，东京地区9所小学相继报告发生严重的食物中毒事件，1900多人受到影响。两天后，东京的政府官员宣布，他们在雪印乳业公司生产的低脂牛奶中发现了葡萄球菌。这家公司成立于1925年，最初是农场主的合营企业。公司位于日本最北端的北海道，当地因农业和乳制品生产而闻名。当中毒原因被追查到雪印乳业公司位于Yagumo的工厂时，公司上下震惊了。中毒事件是由于北海道的临时停电和新设备存在的一些问题而引发的。

雪印公司很快对此做出反应。首席执行官佐藤光治立刻做出回收产品和停止所有销售的决定。他在所有主要报纸上都发表了一份公开道歉的声明，并亲自奔赴工厂调查此事。公司成立了独立的部门，加强质量管理和检测，把多层的质量检测融入到生产过程中。佐藤还开始把质量观念注入雪印的企业文化中，不断地教育雇员要重视产品质量，把优质定位在公司信条的核心位置。这些举措都十分有效，雪印逐渐成为日本国民最信得过的品牌之一。到2000年，公司成为日本国内最大的乳制品厂商。

在第三章，我们介绍了一些公司，如摩托罗拉和乐柏美，说明一个公司的历史能够对其下一步的战略性举措产生大的影响。在雪印公司，东京食物中毒事件被广为流传了很多年。公司通过不断地向雇员介绍这一事件来提高大家对产品质量重要性的认识。但是不知从什么时候开始，记忆开始消退，公司不再遵循生产高质量产品的准则。而且到20世纪90年代，市场情况发生了变化。超市购物的自由性使超市发展得越来越大，地位不断得到巩固，讲价的权利也从厂商转移到了零售商。零售商们愿意在货架子上堆满自己生产的产品，所以就连著名的品牌雪印也被迫降价，以便与之竞争。为了在竞争激烈的市场上达到赢利的目的，工厂经理们不惜一切代价降低成本。产品生产不仅在竭尽全力满足市场需求，而且不断从有限的设备上发掘最大的生产能力。

尽管有降低成本的压力，但还要考虑日本消费者对新鲜产品一贯的偏好。长期以来，日本的食品生产者会在标签上标注生产日期和保质期，而不像现在这样只标注有效期限。牛奶的生产则更进一步，实行“D-1”战略，即牛奶在生产出来的第二天送到客户手中。而产品检测则在牛奶向商店运送的途中进行；尽管检测需要16小时，但若发现问题还有时间回收产品。随着对产品新鲜性要求的不断提高，牛奶生产者甚至开始实行“D-0”送货服务，就是在产品生产完成的当天送货到商店。但是实行当天送货妨碍了对产品质量的及时检测，增加了食物中毒的危险。尽管日本的农林渔业部建议厂商不要实行“D-0”策略，但是包括雪印在内的一些公司还是坚持了这一方案。这样一旦发现问题，就丝毫没有补救的余地了。


灾难发生了


压力增大，就必定要放弃一些东西，那就是质量。大阪的工厂开始每日生产10万吨牛奶，远远高于其6万吨的生产能力。他们隐瞒了生产日期，还瞒着消费者把从商店退回来的牛奶重新用在其他产品上，很多生产程序都不符合卫生标准（例如，机器的气门管道不进行充分的冲洗和消毒），还伪造操作记录。

而公众对此却一无所知……直到2000年6月27日。那一天，日本西部的客户服务中心收到一份顾客投诉，说大阪的工厂生产的牛奶使一些人喝后恶心呕吐。后来又陆续收到了许多份投诉，但是大阪工厂并没有采取任何行动，不但没有向东京的总部报告，而且还继续实行了两天“D-0”服务。

第二天，也就是6月28日，大阪市公共卫生办公室收到一位医生寄来的检验报告，证明最近发生的食物中毒事件很明显是由雪印公司生产的低脂肪牛奶导致的。公共卫生官员马上对大阪的工厂展开调查，但是那些有问题的牛奶依旧摆在商店的柜台上。6月28日正是雪印牛奶公司召开股东大会的日子。大阪工厂仍然既没有向公司的西部分公司报告，也没有向公司总部报告。

雪印的最高管理层最终在6月29日上午才得知大阪工厂生产的牛奶造成了食物中毒。那一天下午4点，大阪市正式宣布雪印牛奶应该为造成两百多人中毒的事件负责。那天晚上9点45分，也就是得知第一条中毒事件后60个小时，雪印牛奶公司的日本西部分公司召开记者招待会，承认是公司的产品造成食物中毒。而在整个这一期间，雪印牛奶一直都摆在商店的货架上，摆在顾客的冰箱里，损害着其他许多人的健康。

到7月1日，已有6千多人出现中毒迹象，而在东京的公司高层管理人员还没有承认这起事故，更不用说承担责任了。众多消费者和媒体对此都异常气愤。三天后在一个深夜召开的记者招待会上，雪印牛奶公司的总裁石川突然停止回答问题，冲向电梯试图离开。许多记者追上他，要求继续召开记者招待会，他却从电梯里生气地向他们喊道：“我还没睡觉呢！”

一个记者反问道：“那又怎样？我们也没睡觉呢！你有没有想过那些中了毒在医院里痛苦挣扎的可怜的孩子们？”

石川无话可说，默许继续进行记者招待会。这一幕被人拍下来并在国家电视台反复播放，不仅让大阪的消费者愤怒异常，整个日本的消费者、分销商，甚至雪印的员工都被激怒了。两天后石川宣布引咎辞职。

在随后的调查中，大阪工厂极不卫生的恶劣行径被曝光。在这次中毒事件中，总共有1.3万人受到影响，这是继第二次世界大战以来最严重的灾难。7月份雪印牛奶的销售量与前一年同期相比降低了88%。市场份额从6月份的40%降低到不到10%。公司1999财务年度的净利润达到了33亿日元，而2001财务年度却产生了516亿日元的亏损。


灾难又一次降临了


除了规模较大的牛奶业务，雪印乳制品公司还包括几家分公司，其中一家是雪印食品公司——日本主要的牛肉、鸡肉和猪肉生产商。2001年9月，日本的牛肉行业受到了牛海绵状脑病（疯牛病）的巨大冲击。日本农林渔业部采取果断措施来保护牛肉行业。第二个月就开始实行计划，回购本国生产的必须销毁的牛肉，以防止传染。

由于销量锐减，还有早些时候雪印牛奶的骄人战绩带来的压力，抄近路、耍诡计的念头再次萌发了。以下就是雪印食品公司想出的骗局：他们从澳大利亚进口价格低廉的牛肉，却标注是日本牛肉，拿这些掩盖了差别的牛肉给政府官员检验。但是他们不够走运，政府在第二年的1月份检查了公司的一个牛肉加工中心，发现13.8吨的牛肉使用的是伪造标签。在政府和消费者的压力下，3天后公司主动停止出售新鲜牛肉和加工牛肉。后续调查又证明，该公司不仅在其他加工中心也使用了同样的伎俩，而且在相当长的时间内隐瞒牛肉和猪肉的产地，以抬高销售价格。

公司很快就受到了应有的惩罚。2002年2月1日，政府以欺诈罪起诉该公司，警察对公司总部和其他营业处突击检查，以收集更多证据。食物中毒事件后才两年，公司的信誉就已经丧失殆尽；仅3个月后，雪印食品公司就彻底停业了。雪印牛奶把它的一些业务（包括婴幼儿奶粉的制造和销售）分出去组成合资企业，想尽办法把损失控制在一定的范围内。但是股价还是一落千丈，2002年5月，降到了每股150日元（一年前曾达到每股600日元），然后才略微回升了一些。雪印牛奶还可能生存下来，但是损失已经造成，无可挽回了。


事情是怎样发生的


回过头来看，雪印的管理层就好像在一个真空里进行经营决策。当天送货的服务，在一个要求100%安全和可靠的行业中是非常危险的策略。只是一个错误就可能导致很多不可弥补的恶果。与其他可靠性要求高的组织，如军队、核工厂以及飞机制造厂等类似，生产过程中缺乏监控是非常严重的错误。但是雪印竟然有意地避免和绕过原有的对质量的监督控制，这是为什么？

主要有三个原因。

第一，对经营成果的重视给管理者带来了太大的压力，工厂的管理人员无法自控地去冒险，不断地做出不道德的和违法的行为。对高效率的一味追求到了何种程度就会让人胆敢跨越那个界限？在高压环境中，管理人员应该怎样确定这个限度呢？这也许就是为什么最初的丑闻出现很久后又不断地抖出安然、世通和泰科的违法行径或歪门邪道。例如，就在泰科前首席执行官科兹洛斯基辞职后几个月，我们仍然在读着《华尔街日报》上关于该公司ADT子公司如何为其撤销安全警报合同作辩解的文章。在后来的一段时间里，似乎世通公司的会计账目中的“错误”每周都在不断地增长。一个企业的文化要是发生了偏差，就会渗透到它的整个组织中，并深深地隐没起来，可能要很多年才会暴露。

在上述关于雪印的叙述中一直没有提到高层经理人员——他们不仅可以设法提高资本利润率，还可以确立完善的道德准则，提供指导性见解，使公司达到那些难以达到的经营目标。如果没有清晰的指导原则，告诉员工怎么做合适，怎么做不合适，有些人就可能会跨越那条准绳，走向极端。再加上竞争环境非常严峻，追求经营成果的压力很大，其他人就很可能追随他们。雪印的中层管理人员就受到这种强大引力的控制，不能自拔。

第二，雪印的企业文化，不善于承认错误和改正错误。它确实是一个成功的企业，一个星级企业，曾经创造了非常良好的信誉。当牛奶中毒事件发生时，大阪工厂震惊了。但是他们拒不承认事情已经发展到非常糟糕的地步，还是幻想着他们能够自己解决问题。他们一直拖着不向总公司汇报，充分说明他们认为能够摆平此事的狂妄自信，还说明他们非常害怕承认雪印牛奶的质量不过关。说公司总部正在召开股东大会，显然只不过是不想向老总们汇报的一个托词。但是就在大阪工厂试图寻找如何自己解决这场灾难的办法时，它的产品还摆在商店的架子上、顾客的冰箱里，毒害着其他原本不必受害的人们的健康。

第三，在牛奶和牛肉的事件中，不法的操作和活动都持续了相当一段时间才被发现。事实上，如果没有发生牛奶中毒事件，或者政府没有对牛肉加工厂进行检查，这些操作和活动还都将继续下去。这不是一次两次的违规和犯罪，而是一种稳定持久的恶劣行为。如果高层经理人员对他们的行为有过疑虑，这些行径就不能持久。但是雪印的经理层从来没有想到过他们会被发现并曝光。这是一家有着一流品牌和良好声望的公司，他们不可能失足……所以他们那样做了。公司对于媒体公布的中毒事件的反应就充分说明了这一点。他们不承担责任，不进行正式的调查，与公众直接接触的CEO又表现出一种明显的冷酷。然而雪印食品公司的高级主管没有人能看清这一点，几个月后又在牛肉行业重复了错误，再现了灾难。不是他们不会接受教训，而是拒绝接受教训。

尽管反面教训相当明显，公司仍然拒绝改过，波士顿红袜队就是这样的一个典型。与我们所调查的所有其他案例截然相反，我们所采访的很多公司员工——包括红袜队的第一位黑人棒球手庞普西·格林（Pumpsie Green）和杰基·罗宾森夫人（MrsJackie Robinson）——都拒绝让自己的评论出现在报纸杂志上，哪怕他们已经接受了大量的采访。为什么他们如此敏感？因为红袜队这么晚才打破棒球队中的肤色歧视，这牵扯到了种族问题，这恐怕是最典型的不理智行为了。


波士顿红袜队及其取消对非裔美籍球员的隔离


对于球迷来说，只要棒球手能够进球，他是哪一种族无关紧要。爱尔兰人、犹太人、荷兰人、中国人、古巴人、印第安人、日本人以及所谓的盎格鲁·撒克逊人，只要他们能够投掷、击球或者接球，他属于哪个民族都无所谓。在棒球组织中，应该没有种族差别——只是很多人都有潜在的意识，认为埃塞俄比亚人没有资格成为棒球手——关于这一“真理”，我们不作讨论，只是想说：仅由于这一条，棒球史上最伟大的棒球手就可能会被拒之门外。

——未署名社论，《体育新闻》1923年12月6日

1959年7月21日，以利亚·格林（诨名“庞普西”）作为波士顿红袜队的一名替补跑垒员出现在芝加哥康敏斯基公园棒球场上，成为在例行赛中穿上波士顿红袜队队服的第一名非裔美籍球员。这距杰基·罗宾森以其球技使布鲁克林道奇队（Brooklyn Dodgers）名扬全美已经整整12年了。在美国职业棒球联盟中，红袜队是最后一支消除种族偏见的球队。20世纪40年代后期，红袜队成为美国棒球联赛中主要的球队之一，1946—1950年平均每年获胜94.6场，获一次联盟赛冠军，两次分区赛冠军。但是自1951年起，该球队的运气逆转了，情况迅速恶化。1951—1959年，红袜队仅有年均80次的获胜率，获胜数量比联盟总冠军落后18场。

尽管有很多原因造成球队的退步，但最重要的一个决定因素是它的管理人员不愿意在球队中摒弃种族意识。这一案例引发的问题直接指向领导方法的精髓，以及我们这部著作的核心。为什么在第一支联盟球队引进非裔美籍球员12年后，红袜队才这样做呢？球队的管理人员为什么不去努力适应充满活力的多样化的人才市场？而且，更为重要的是，为什么面对球队在战绩和声望上的重大损失，他们仍然固执己见呢？


种族融合的历史以及黑人球队的兴起


从一开始，种族偏见在棒球组织中就根深蒂固。早在1867年，美国的第一个棒球联盟国家棒球运动员协会（National Association of Base Ball Players）就拒不承认非裔美籍球队俱乐部的地位。尽管1900年以前有60名非裔美籍球员在美国职棒联盟中打球，各棒球队经理之间的“君子协定”仍然将摩西·弗利特伍德·沃克（Moses Fleetwood Walker）排斥在职业棒球队之外。沃克曾在托莱多Mudhens队当接球手，他是杰基·罗宾森之前最后一个在美国职业棒球联盟中打球的非裔美籍球员。

由于这种非正式的隔离，到20世纪20年代，“黑人球队”尽管开始例行参加联盟比赛，但他们在筹集资金和组织能力的稳定性上比起著名的联盟球队还是受到很大的限制。大部分有组织的黑人球队通过在全国巡回比赛逐渐发展起来，有时一天要打好几场比赛。正如20世纪三四十年代的黑人球星詹姆斯·贝尔（诨名酷爸）（James “Cool Papa”Bell）后来所描述的：“我们经常一天打两三场比赛。有时黄昏打一场，然后驱车行驶40英里，在灯光下再打一场。”尽管黑人球队的组织有些混乱，人们对他们的兴趣却很高，1942年最多时有300多万球迷到场。然而，是众多参加过第二次世界大战的非裔美籍人推动和呼吁种族之间的融合。这些人在场外呐喊：“枪林弹雨我们都能抵挡，何况小小的棒球呢？”尽管1942年之前已经有一些联盟球队对黑人球星表现出很大的兴趣，但是直到棒球协会委员、种族融合运动顽固的反对者凯内索·芒廷·兰迪斯（Kenesaw Mountain Landis）去世两年后，这一进程才算开始了。

1945年，布鲁克林道奇队的总经理布兰齐·里基（Branch Rickey）对于球员薪水的不断上涨忍无可忍，开始考虑黑人联盟，希望找到开价不高的天才球员。他对负责探星的秘书说：“棒球史上尚未被发掘的最大的人才库就是黑人。黑人球员会让我们在不远的将来成为赢家。这样做后我还可以幸运地成为人人称颂的好心人、慈善家以及消失已久的博爱者。”事情的结果是：1947年4月，杰基·罗宾森在赛场上一鸣惊人，成为职棒联盟的第一位黑人选手，紧接着被评为1949年最有价值球员（MVP），继此开始的11位最有价值球员中，有9名都是非裔美籍人。


红袜队终于摒弃了种族隔离


这是美国棒球联盟中最古老的球队之一，最初成立于1901年；1903—1918年，在5次世界职业棒球锦标赛中获胜，很快成为一支主要的棒球队，这就是后来的波士顿红袜队。在红袜队1919赛季将贝比·鲁斯（Babe Ruth）转出后，著名的“宝贝的诅咒”（“Curse of the Bambino”）令红袜队一落千丈，成为一支二流球队，一蹶不振很多年。但是到了1946年，这个棒球俱乐部再次成为美国职业棒球的精英队伍，在全明星球队中占据了8个位置，并进军世界职业棒球大赛，直到后来在7场比赛中败给圣路易斯Cardinals队。在后来的4年中，红袜队跻身于美国职业棒球联盟的顶级球队，球迷们希望他们每年都能争夺冠军。

与联盟的其他球队一样，红袜队在道奇队与杰基·罗宾森签约后也面临着考验。在20世纪30年代，是否应该在棒球领域进行种族融合这个问题刚刚出现时，红袜队的组织者全然不为所动，对此没有丝毫的兴趣。种族主义（无论敏感与否）似乎在棒球俱乐部中极其盛行。正如戴维·哈伯斯坦姆（David Halberstam）在《1949年的夏天》（Summer of 1949）中所说：“红袜队的管理者大部分是爱尔兰人，属于波士顿最有权势的阶层。他们创立了自己的道德等级秩序，他们对白种盎格鲁·撒克逊的新教徒非常尊敬和崇拜，因为他们原先来自英国；对犹太人既崇拜又怀疑，因为他们非常聪明，但似乎又过于聪明；对意大利人近乎蔑视，因为他们是天主教移民者，而又非爱尔兰人。对于黑人的印象，则还远远低于意大利人。”

具有讽刺意味的是，1945年4月16日，当罗宾森在同黑人联盟的另两名球员萨姆·杰斯罗（Sam Jethroe）和马文·威廉姆斯（Marvin Williams）到芬维公园参加预选赛时，红袜队曾有机会和他签约。然而对于这个预选赛，红袜队更注重的似乎是安抚种族融合的支持者伊萨多·马奇尼克（Isadore Muchnick），因为他是波士顿市议会的议员，有权否决把比赛安排在星期日这样利润丰厚的方案。红袜队的一名星探观看比赛后，认为罗宾森的潜能绝不亚于他所见过的任何一名球员。但是，很显然红袜队的管理者认为黑人球员还不适合参加联盟，尤其不适合分配到位于种族歧视严重的路易斯维尔的红袜队AAA分部。

威利·梅斯（Willie Mays）是又一个漏掉的巨星。现在举世公认，梅斯是历史上最优秀的全能型棒球手之一；1949年，他只是在一支微不足道的小球队伯明翰黑色男爵队（Birmingham Black Barons）效力。黑色男爵队与伯明翰男爵队在同一个棒球场练球，而伯明翰男爵队与红袜队属于同一个分会。红袜队当地的星探乔治·迪格比（George Digby）为梅斯出众的球技震惊了，他立刻给红袜队的总经理乔·克罗宁（Joe Cronin）打了一个电话，告诉他梅斯是“我这一年内见到的最具才华的家伙”。当时只要5000美元就可以签约。后来克罗宁又派了另外一个星探去观察梅斯，这个星探回来后向梅斯报告说，他不是“红袜队所需要的类型”。于是，这个棒球俱乐部又错失一次与一位未来的名人堂球员签约的大好时机。

尽管1959年庞普西·格林的加盟终于打破了红袜队的肤色障碍，但做出这个决定也绝非易事。1956年，格林就已签约红袜，并青云直上，使一些球队为了他放弃了种族隔离。1959年赛季前的春季集训开始了，红袜队受到要求把格林写入职业棒球联盟名册的巨大压力。1958年6月，奥奇·维吉尔（Ozzie Virgil ）在底特律老虎队（Detroit Tigers）内部消除了种族隔离，红袜队成为最后一支引入非裔美籍球员的队伍。整个春季赛季格林相当出色，垒打在全队无人能敌，被波士顿的评论家们推举为春训中的年度最佳新人。《波士顿环球报》登载：“庞普西·格林今年春天的表现将为他在红袜队赢得举足轻重的地位。”但是，经理麦克·希金斯（Mike Higgins）又把格林送回到小职业球队联盟，声称“庞普西·格林还不具备条件”。

这种降级引发了大众狂风暴雨般的批评。全国有色人种协进会的一篇评论文章认为，这样的举措是“蛮横无耻”的，并提出抗议。愤怒的球迷们举着标语在芬维公园外声明“我们需要的是冠军，而不是一支白色球队”。马萨诸塞反种族歧视委员会也对此展开了调查，迫使红袜队的总经理布基·哈里斯（Bucky Harris）承诺，红袜队在亚利桑那州斯科特斯德市进行春季训练时各种族球员融合训练，并尽快取消球队中的种族隔离。然而，直到那年夏天希金斯被解雇，比利·贾吉斯（Billy Jurges）取而代之，格林才又重新回到联盟球队。


如果早些聘用非裔美籍球员，红袜队的表现会好一些吗


在种族逐渐融合的年代，波士顿红袜队的种族主义却一直根深蒂固，这一点众所周知。但是，在这一段时间，种族偏见是否真的应该为该队消沉的战绩负责呢？为了回答这个问题，我们收集了职棒联盟各队1947—1959年的数据，以考察联盟中黑人球员的存在对球队胜负的影响。

首先，我们确定了所有1947（5名）—1959年（75名）在职业棒球联盟打球的非裔美籍棒球手以及他们所在的球队。然后，我们把球队的胜负记录与该队黑人球员的数量情况作了整理统计。我们得出以下结论：黑人球员的数量与球队获胜的比率成正比，而且16支球队中有13支在增添了黑人球员后提高了战绩。总体来说，比起黑人球员较少的球队，拥有非裔美籍球员越多的球队获胜率也越高。


关于这种“不理智”行为：红袜队为何冥顽不灵地坚持种族隔离


我们的数据充分证明：拒绝在名册上添加非裔美籍球员，或者晚于对手这样做的棒球队，在胜负榜上的排名会靠后。换句话说，如果我们假定棒球队采纳了会导致不理想战绩的策略是不理智的，那么固守种族隔离政策就是极不理智的策略。那为什么这种情况还会发生，为何波士顿红袜队会如此不理智呢？

简短的答案就是：种族偏见本身就是不理智的。但是，人们为什么要选择会降低组织价值的策略，这仍然有必要进行探讨。这是一个典型的“愚钝”的案例，如果我们排除仇恨的因素，就和摩托罗拉以及王安电脑这样的公司所采取的降低自身价值的不理智策略没什么区别。在每一种情况下，都有一系列基本的选择，有时是个人，有时是一个群体，而这些选择为公司带来的不利影响和竞争劣势可能需要很多年才能消除。当摩托罗拉在手机市场上落后时，整个集团都在走下坡路，使公司一下子沦落为二流企业，尽管这种境况并没有持续太久，但公司那时的地位确实不适合这样一个历史悠久的、著名的成功企业。而王安电脑却再也没有恢复过来，挣扎了十几年后被拍卖了。波士顿红袜队先放弃了杰基·罗宾森，又放走了威利·梅斯，直到12年后对手们开始改变战略才考虑转换思路，这无可争辩地成为该队历史上最糟糕的决策。

在波士顿红袜队的组织体系中，有两个不合理的因素使不理智行为占据了上风。首先，汤姆·尤奇手下的管理者们缺乏警觉性和逻辑性；其次，该队发掘和评价棒球高手的组织系统被个人的偏见占据了上风。

很少有人认为汤姆·尤奇本人有很强的种族观念，但是他所领导的组织却充斥着种族偏见和种族主义的行为。首席行政官不仅应该负责确立组织的道德规范，还决定着处于支配地位的决策原则。与许多首席执行官一样，他依靠他的组织来成事，但是他所领导的这个组织一直在避免种族的融合。有些人甚至说，种族一旦融合了，尤奇就会让他的星探们去寻找有潜力的黑人棒球手。所以原先的那些星探们通常都不会去选择黑人，当他们偶尔去看黑人比赛时，通常也会做出很低的评价，不给他们任何一点机会。棒球史学家格伦·斯托特（Glenn Stout）在接受《波士顿环球报》的戈登·伊兹（Gordon Edes）采访时说：“尤奇很可能叫来红袜队的星探们，问他们：‘为什么我们连一名非裔美籍球员都没有？’星探们可能会回答：‘我们找不到合适的。’尤奇可能就会说：‘如果找不到就算了。’”

除了星探队伍不称职，尤奇还太过于依赖那帮过惯了舒适日子的“老伙计”，他总是把个人生活和职业生涯混淆在一起，雇用自己的朋友为红袜队工作。这种任人唯亲的聘用制度对俱乐部是非常不利的，因为其管理和聘用决策都受到朋友情感的影响，而不是建立在客观、公正的基础上。领导层薄弱，组织体系纵容成员的嗜好和偏见，这些都束缚了红袜队的发展。没有好的道德规范来突破这些障碍，也没有优秀的决策方法能将组织的目标置于个人目标之上，所以红袜队才会采取“不理智的”战略，导致长期的严重不良后果。

第二次世界大战后，世界的环境变了，而红袜队却不能做出相应的改变。但是，仅这一事实并不能清晰地表述出应该从体育史上这一令人痛心的一章中得出的教训。最显而易见的，是首席执行官和关键管理人员的疏忽；红袜队本来应该是一个多元化的组织体系，具有健全的程序规范和制度，但是却是人——个别的人——拒绝顺应职业棒球联盟中种族融合的潮流。面对球队不断下滑的战绩（和大部分迅速选择融合的球队都表现得更好这个现实），他们还是选择不去变通。坚持种族主义很不理智，大部分人对此非常清楚。其他组织拒绝变通的形式尽管不像红袜队那样令人生厌，却也极端恶劣。例如，新科技可以使组织已有的地位进一步提升，他们却止步不前。管理的作为或不作为可能会导致同样灾难性的后果。对于红袜队，这种人为错误的根源在于领导和组织的交织，因此，每一个公司都应该引以为戒。








战略反思：寻找教训



战略什么时候会出错？正如我们前面已经提到的，很多公司表面的运营情况深处潜伏着致命的弊端，可能会爆发出来摧毁公司的战略计划。管理者的思维弊端、错误的态度、组织管理上的失误以及领导上的偏差都可以使公司的战略陷入停滞。但是无需事后分析，战略上的失误就可以归结为两点：想法错误，以及对想法实施得不力。想法的“错误”不仅仅在于它本质上不好，更严重的是执迷不悟、固执不改。这样的错误最初就不应该出现，但是出现了，通常是因为没有很好地掌握竞争的基本形势。某个想法可能在很多方面都几乎是荒谬愚蠢的，而这个想法的经营者（不仅包括首席执行官，还包括负责实施想法的经理人员）在试图让那个荒谬的念头成为现实的过程中又使自身的境况进一步恶化。

王安电脑成为战略失误的经典案例，就是由于这个原因。王安认为在实施能够击败IBM战略的过程中能够控制方方面面，这个观点就是荒谬固执的。目标不仅没能实现，而且把注意力从市场和客户的需求上转移开了。王安在管理中遵循的行为逻辑阻碍了而非有助于公司的竞争。对客户需求的误解，过分依赖所有制，限制股权的分散，这一切都使那个糟糕的战略后果更加恶化，最终该战略彻底失败。雪印、波士顿红袜队、通用汽车、美泰玩具、施温等公司都经历过类似的由于想法荒谬和经营不利而导致的战略失误。让我们再看看由下面这些案例中引发出来的教训。


错看竞争形势


王安电脑低估了IBM个人电脑的实力，又太注重所有制体系（犯这种错误的不止他一家，1980年前后苹果电脑也是如此）。红袜队没有认识到其他球队通过种族融合如此迅速地提高了水平。类似的，雪印牛奶没有意识到迫于竞争压力而实施的“当天送货，保证新鲜”的策略可能会极大地损害整体业务。

通用汽车公司曾在20世纪80年代经历巨大战略失误，这是误读竞争所致的最具破坏性的案例之一，通用汽车甚至因此一蹶不振。虽然这个故事一直为人所熟知，但人们尚未充分认识到对竞争格局根本性的误读是其问题的症结。

20世纪80年代，通用汽车面临两个现实问题。首先，低成本、高质量的日本进口车开始在美国市场上占据一席之地。其次，通用公司的劳资关系非常糟糕。该怎么办呢？通用公司首席执行官罗杰·史密斯（Roger Smith）提出的如下问题很容易证实。通用财务表上所列示的最大的开支项目是什么？工人。是谁因为老是威胁要罢工而影响工作进度的提高呢？工人。是谁在生产线上的错误导致次品车的产生？工人。又是谁不听从指挥，而使经理们的日子很难过呢？还是工人。

罗杰·史密斯的解决方法异常简单，大胆而聪明，现在看来更甚于一个疯子。他想把工人全部替换掉，一了百了地解决问题。激发他的是这样一幅景象：工厂没日没夜地全速运转，不需要付给工人工资，没有抱怨，没有罢工，也没有工人的失误。这样的理想怎样才能实现呢？机器人。罗杰·史密斯要把工人全部换成机器人，只有那样通用公司才可能在竞争中获胜。

这太荒诞了。机器人技术确实在飞速发展，日本也已经在大规模地使用机器人。要在装配机器人方面赶在日本人前面，这个想法听起来不错。最重要的是，罗杰·史密斯对于未来工厂的设想在其他公司管理者看来就像一片乐土。他们热切地盼望着史密斯带领他们到达那里。

问题在于，自动化战略是建立在一个错误的假想之上的，即以机器代替人能够回击日本人，并使通用汽车重新成为国际汽车行业的主导者。通用公司没有采用丰田直到今天都视为法宝的精简制造技术，而一味迷恋虚幻的机器人技术。他们不明白人和机器能够怎样有效地结合起来，没有抓住丰田低成本生产获得成功的本质原因。原福特公司总裁菲尔·本顿（Phil Benton）这样认为：自动化并不能解决20世纪80年代汽车行业所面临的一系列重大难题。生产制造的一致性比自动化更为重要。举个例子，丰田的自动化程度没有日产高，但却比日产更为成功。“所有一切都归结到管理上。你所需要做的是依照工人的技术来安排产品的生产。”

日本人在简约式生产的其他基本方面也同样出众，包括及时制存货管理、供应链整合以及质量管理。“（自动化）并不能为公司解决太大问题，因为通用汽车仍然需要人力。”工厂的一位自动化工程师查尔斯这样解释。劳动力不匹配，就简单地使用机器人技术，“结果只能是生成混乱”。罗伯特·卢茨（Robert Lutz）先后做过福特、克莱斯勒的资深高管，最近又在通用汽车公司任职，他亲眼目睹了汽车行业这些年的种种变化，做出这样的评价：


使用这些完全自动化的设备，就彻底失去了灵活性，而且它们是极端资本密集型的。北美的生产成本会计系统显示：削减劳力会使成本降低。但是他们忘记了，在降低直接劳力成本的同时，却代之以间接劳力成本，还有巨大的资金成本。因为一个自动化的工厂所需的技师和其他人力比普通的小时工要昂贵得多。你需要观察每一个工人，考察他们生成价值的时间和等待时间的相对比率，在安排生产流程时，应该尽量延长每个工人生产价值的时间，缩短等待的时间。你应该把精力集中在工人身上，而不是在机器上。只在必要时使用自动化设备。


最终，通用汽车在20世纪80年代投资了450亿美元用于自动化，这笔资金已经足够收购丰田和日产两家公司。加州大学洛杉矶分校的马文·利伯曼（Marvin Lieberman）和拉吉夫·达文（Rajeev Dhawan）研究了从20世纪60年代中期到20世纪90年代汽车行业的生产力趋势，他们的研究证实：通用汽车的生产力原本就已经落后丰田好多年，1984—1991年这段期间更是大滑坡，根本没有实现自动化战略应该得到的利润。


被迷人的假象所迷惑：固执地走向灾难


我们具有避免不确定因素的天性，所以当我们发现所选择的方向和行为是万无一失的，即确定的战略时，我们就会非常满意。但是世上的事情并不全是确定的。在很多案例中，全世界的所有其他人都朝一个方向前进，而某些管理者和组织却固执地隐没在他们自己认定的天地中，转向相反的方向。本章列示的企业所采取的战略都具有这一特点。他们固执地选择了灾难。

王安电脑和在第二章介绍的其他由创始人掌控的企业一样，总裁的决策在公司很少会遭到反对。只要他的想法和行动纲领被确定为目标，所有的人都会事业成功、一帆风顺，正如公司刚刚成立的那些年。但是行业的情况越来越复杂，王安的这种体制也就不再行之有效了。

在通用汽车，人员的警觉性分为两种。一方面，罗杰·史密斯的权力太大，很少有个人会发表意见；另一方面，董事会又缺乏预见性，不能正确判断重要决定的可行性，例如在机器人技术上投入的450亿美元。

雪印非常注重完成其赢利目标，经理们敢冲破一切限制，例如减少工序、偷梁换柱，而高层领导也很少过问外面生产车间发生的事情。甚至在牛奶丑闻完全暴露后，雪印的首席执行官让其他高管负责解决，而不亲自处理。

最后，当其他球队已经在逐渐去顺应形势时，波士顿红袜队的整个组织还是死守着种族观念不放。最高领导层没有明确表示这种行为已经很过时，或者至少是起阻碍作用的。因为对星探在评估非裔美籍球员时的准则缺乏有效控制，发生这样的事情并不奇怪。

对于那些追求确定性的人来说，这里所讲的每一个案例都是一个忠告。正如我们在前面几章所论述的，现状中存在着真正的危险，当现状的坚定拥护者掌管组织时，风险就达到了最大。正因为风险的存在，所以需要灵活性和开放性，这两点是实行有效战略和领导的核心原则，我们将在后面几章中继续介绍。


战略家的头脑


当我们谈论起战略，毫无疑问我们也必须讨论战略家。对公司情况进行战略性的分析，要建立在对竞争对手的特点和行为、经济、人口和技术的发展状况，以及内部实力和弱点进行正确评估的基础上。我们是否也经常考虑谁是主要的战略决策者？我们是否经常通过注意谁坐在公司“驾驶员”的座位上来分析对手的举措？我们有谁见过哪个企业缺少做决定或不做决定的人？战略家们的选择都是建立在他们自己的经历、价值观以及个性的基础上，你越是了解这一点，你就越能理解为什么公司会做出这样或那样的选择。

把这一点和我们在第三章中总结的观点，即公司的历史也对其有影响结合起来。企业的文化和作为主要决策者的战略家是战略分析中的两个弱点，他们将决定企业的决策。如果你了解王安和他的助手们，你就会很清楚王安电脑下一步将会做什么。如果你知道波士顿红袜队的历史和文化，你就不会因为它成为最晚接受种族融合的球队而感到那么惊奇。仔细研究一下你的公司文化和你的战略家，它们将是公司战略的真实反映。


绝望中的管理


在铱星、通用神奇、摩托罗拉和盛世长城这些公司中，我们注意到一种模式：越是失去机会，反而越坚持自己的做法。但我们还注意到一些公司在翻船前试图力挽狂澜，这类公司比我们事先预想的要多。当市场于你不利，并会对未实现的目标和偏执古怪的策略实施报复时，这种情况发生的概率最大。2002年，泰科宣布放弃一度使它业绩斐然的核心发展战略，除此以外，还能如何解释泰科这一举措呢？内外压力不断增加，财务问题也频繁出现，经济衰退，泰科的股票一落千丈。没过多久，首席执行官丹尼斯·科兹洛斯基（Dennis Kozlowski）宣布析产分股终止，各方的压力和市场都给予泰科无情的打击。就称它为绝望式的管理吧——希望在最后一轮与赛扬奖得主的对抗中击出一个五分的本垒打。

对于困境中的管理，市场和客户都是从属性的因素，只有领导才起关键作用。泰科如此，百时美施贵宝公司2001年对英克隆生物技术公司的投资也是如此。首席执行官皮特·道兰（Peter Dolan）接收的这家公司使自己的药物供应渠道瘫痪了，迫不得已去寻找下一个投资者。有很多预兆他都没有注意到：英克隆生物技术公司的首席执行官山姆·瓦克萨尔（Sam Waksal）的业绩糟糕，而且美国食品药物管理局是否真的会批准英克隆的抗癌新药爱必妥(Erbitux)投放市场也是一个未知数，但他却莽撞地给英克隆付了定金。

绝望式管理会使公司从一个方案迅速转向另一个方案，而在这一过程中很难找到正确的方向。例如，凯马特为了赶超沃尔玛，从多项经营（如Office Max和Sports Authority等）转向IT行业。

在世通公司，传统的负债和采购模式已经不能使企业成为从前的通信行业的霸主了。可能是为了避免即将到来的灾难，公司的一些人把几十亿美元的经常性支出改为资本性支出入账，以提高收入。

最后，雪印公司大阪分厂的领导们拼命地寻找解决危机的办法，一直拖着不向董事会汇报实情，使那些劣质牛奶在商店多停留了很长时间，结果彻底毁掉了产品的牌子，造成了更大损失。所有这些案例的共同之处，就是他们的战略太落后了，似乎只有祈祷才是唯一的出路。有两个非常明显的教训：对于首席执行官，不要过于迷信一个战略，以致放弃调整自己的其他机会；对于董事会来说，在首席执行官已经苦苦支撑了4个月后，就不应该让他继续负责到底。


有时候，一个失误的影响太广


在一个频繁发生首席执行官渎职或出现道德问题的时代，想一下子摆脱困境的欲望是无法抵抗的。通常的方法是解雇首席执行官，董事会越来越倾向于这一粗暴的做法，希望能出现转机。此类企业包括安达信、全球有线通信、Qwest国际通信、康塞科、安然、世通、泰科、阿德菲亚有线电视、维旺迪、Lernout & Hauspie、凯马特。实际上，在过去5年，很多领域的著名企业都曾经把首席执行官撤换下来。这些企业包括：美泰、雪印、麦当劳、福特、百时美施贵宝、CMS能源、网上快车、英克隆、盖普、德国电信、美国在线时代华纳、朗讯科技公司，还有许多别的公司。

首席执行官被当作替罪羊撤换掉，到底是否能够为企业带来转机，这一点丝毫不能为人们所淡忘。在有些情况下，决策失误给组织带来的损失已经根深蒂固，或者对一个错误想法的执迷坚守，以至于仅仅撤换首席执行官根本无法使公司起死回生。职业棒球联盟中，如果一个球队表现很差，教练很可能被解雇，以期挽回球员们不断恶化的状态。但是原先策略的影响还存在着，因为不可能撤换整个球队。同样，如果仅依靠撤换首席执行官来解决企业存在的问题，也是很有风险的，尤其当问题是源于企业人员和他们所生活的企业氛围时。

雪印的经历很好地诠释了这一误区。当牛奶中毒事件发生时，很明显，首席执行官在危急时刻的领导极为不力。他在那年7月份新闻发布会上糟糕的表现使他正好成为替罪羊，但是他离开后，公司丝毫没有好转。几个月内，其牛肉业务再次发生丑闻。就好像组织内发现了肿瘤，为了排除癌变，首席执行官被切除，但是癌变已经扩散到企业的各层管理部门。

那么这是否意味着你永远都可以不用撤换首席执行官就可以实现业绩好转呢？当然也不是。在很多案例中，董事会必须做出这种强硬的决定。读过第九章后，读者就会坚信这一点了。但是问题的关键是，有时解雇首席执行官不能解决问题，哪怕是有正当的理由。我们千万不能想当然，应该考虑得更远一些，首席执行官在任期内可能会造成企业文化的崩溃（反过来文化的崩溃也会迫使首席执行官下台）。如果想不到这一点，董事会、投资者、员工等关键的利益相关者难免会大失所望。








继续向前发展



撤换首席执行官可能是正确的，但是这样的举措并不能保证会得到预想的结果。这是战略出了差错的企业所面临的真正危险，对于我们也是一个很重要的警示。我们需要对造成战略错误的原因在更深层次上做出诊断——究竟是首席执行官的决策错了，还是组织本身需要承担一定的责任？高管们是怎样想的，他们的思维跟现实世界有多大差距？决策人是否愿意征求别人的意见，判断一下怎样做对，怎样做不对？组织的系统和程序是否限制了其应对挑战的能力？要想回答类似这样的问题，需要对失败的真实原因进行深刻分析。所以不应该对组织的各个阶段和每一次变迁无论是新的项目、新的挑战、兼并和收购，还是重建竞争战略进行失误分析，而要关注那些贯穿所有阶段的会造成失误的潜在因素。

在分析讨论失败的原因时，我们不但要考虑从业务的转型和各个阶段中得出的教训，而且要考虑现在仍然存在的问题。为什么根本性的管理失误不断地出现？为什么成功的大企业不能很好地反思自己的行为？为什么组织要采取那些毁损价值而不是创造价值的系统和规程？为什么很多领导者不仅不会应对变化，而且根本就不愿意应对？哪些迹象能够提示我们灾难即将来临？为什么对于组织和其领导者而言，从过去的经历中吸取教训会如此困难？最重要的是，怎样才能使组织和领导者不要不断地犯错误，不要陷入每一个组织都容易陷入的误区，使它们能够超越日常业务中的喧嚣与混乱，能够异军突起而不是一败涂地？我们将在本书第二部分找到这些答案。








关于战略和应对竞争性威胁需要牢记的要点



■ 所谓竞争，不过是别的公司的一群人，他们相信能够为客户提供比你现在能够提供的产品更优越的产品。留心这些竞争对手正在为客户做什么，这是至关重要的。

■ 有很多种方法来评价你在市场上所处的战略地位，但是一些简单的方法就会很有效，如利用“谁、什么、怎样”这样的框架。你要把产品卖给谁，卖什么，怎样卖？

■ 要了解一个公司的战略，你必须了解它的战略制定者。要是不知道王安的经历，你能真正理解为什么他的公司会做出那样的决策吗？

■ 你把你的竞争者看作有实力的对手吗？要小心，作为市场的主导企业很容易过于自信。很多行业的领头企业都败给了并不被看好的新生企业，这样的例子屡见不鲜。

■ 要认真听取你所能够获得的研究战略的各方信息，尤其是每天直接与客户接触的销售人员的信息。广泛接触各种信息，能够有效地防止盲目守旧分子无视可能产生截然不同结论的信息。

■ 陷入困境的管理人员很容易凭着自己的个人偏好来做决定，而这些个人偏好往往又缺乏足够的理由来支持。通用汽车采用机器人技术的方案如果事先进行公开讨论，恐怕就不会实行了。

■ 注意，一些首席执行官试图奋力用一个适当的决策来扭转败局，但结果往往更为糟糕。

■ 不要想当然地认为经理人员会完全按照高管们原本的想法来实行他们制定的战略。正如波士顿红袜队和雪印牛奶，它们的目标、动机和方法都可以把自己引上歧途。最好的方法之一是：最高领导者建立一般的原则，中层经理人员按照这些原则来工作。




第二部分   失败的原因











本书第一部分侧重记录了一系列公司受挫的案例、受挫的历史，诠释了面临严峻挑战时可能犯的错误。在第二部分，我们将寻找各种类型的公司失败的共通的深层原因。第二部分对落败公司的高管行为的一般模式进行了更深入的分析。我们发现的四种破坏性的症状包括：高管对公司现状的分析有偏差，组织内部人员正视现实不足，组织的信息和控制系统不恰当，组织的领导者有很不成功的习惯。第二部分的4章，每一章都讨论一个造成败局的内在因素，帮助我们更好地理解第一部分所述案例，还有我们日常生活中仍然可以看到的案例背后的落败原因。

通常有关败局的探讨，根本无法解释我们在第一部分中所见证的惨败景象。造成败局的不是高管的无能；你无须认识那些高管，如王安、乔治·沙欣、马克·波瑞、李健熙、威廉·史密斯伯格、莫瑞斯和查尔斯·萨奇、沃尔夫冈·施密特等，就可以评价他们的才智。造成失败的也不是不可预见的事情；正如第一部分所述的施温自行车、摩托罗拉、强生、乐柏美、王安电脑以及波士顿红袜队，他们事先都发现灾难已经在酝酿中，却没有马上采取补救措施。失败也不能用其他简单的原因，如执行动机、领导能力、诚信、执行力或者资金实力来解释。事实要复杂得多，神秘得多……




第六章   聪明地追求错误的幻想——高管的错误决策是怎样把企业推向绝境的











特种部队以神奇的效率推进。行动的每一阶段事先都进行了周密的计划。士兵们不能准确地预测敌人将如何反应，但是他们针对每一种可能的情况都进行了反复演练。每次发生意外他们都知道该如何应对。高科技通信系统也使他们之间能够时刻保持联系。他们的武器也非常厉害。行动结束时，他们将所攻打阵地的每一个人都杀死或俘虏，而自己几乎没什么伤亡。只有一个问题：他们所占领的是友军的阵地。特种部队消灭了本该支持的部队。

为什么会发生这种事呢？一种可能是，特种部队被空投错了地方。另一种可能是，目标是由空军侦查队确定的，没有经过地面侦查员的确认。还有一种可能，原来这块阵地确实是由敌方占领，但是战线刚刚发生了变化。

无论原因何在，士兵们确实精彩地完成了任务，但是他们的任务是错误的，而且是严重错误的。

大多数企业的失败都类似于这样。我们在本书中接触到的，没有哪一次失败是因为公司的计划实行得差。每一个案例的真正问题都是，公司的战略计划本身是错误的。

当然，一个公司的弊病如果已经达到一定程度，那么常规的运营也会开始瘫痪。我们所研究的公司中有很多最终到了几乎什么事情也做不好的地步。不能很有效地运营是公司弊病的一种症状，但是通常只是后期的症状，而非公司瘫痪的原因。你可能会为分析运营中的失误而焦头烂额（当然确实应该加以分析）。但是，为了保护你自己和你的公司，我们必须了解并学着避免本书中介绍的那些导致摩托罗拉、王安电脑和网上快车瘫痪的根本弊病。

几乎所有的重大失误的真正原因，都是把企业引向错误轨道并坚持走下去的某些因素。在企业完全瘫痪之前，通常已经有一些部分出了差错。但是在几乎所有重大的商业灾难的中心部位附近，都有一个盲点：高管对于现实的认识非常不准确。

这些对于现实歪曲的反映源于何处呢？为了了解高管的思维偏差及其对公司的不良影响，我们需要考察一下更为普遍的一些特征。这些案例通常听起来就像暂时的癫狂行为，但是在惊讶的同时我们应该想一想，为什么高管们会那么容易接二连三地陷入同一个误区？








战略上的误区



20世纪90年代最伟大的思想之一，就是战略家们常在著作中提到的战略意图。这个思想的表述相当直截了当：把注意力集中到一个能够体现公司成就的清晰而强有力的目标上；把所有资源都投入那个方向，毫不动摇。在原则上，这是一个很有效的思想。但是实际上……人们总是要犯各种错误。看似符合逻辑的目标，当高管们沉浸于自己“雄伟计划”的幻想中而丝毫不顾及该逻辑的自然和实际约束时，这个目标往往会失败。我们所研究的公司的战略失误，大致有三种类型，每一种都蕴涵着一个生动的比喻：追寻神奇方案，寻找圣杯，误信错误的记分牌。


神奇的方案


所有的战略失误中最具诱惑力的是“神奇的方案”。经理人员基于一个被当作成功的秘诀的原则来决定所有的事情。正是这种对美好方案的执着追求，使他们只坚持一个原则或一种模式，摒弃所有其他方案。这就造成一个大的赌局，而且往往是错误的赌局。

大多数神奇方案都过于注重单独的一个诱因。这些方案在局部上是有效的，但是对于整体现实以及所有的可能性，他们的反映往往过于简单、片面而不准确。本书所讨论的很多失败的案例都是由于公司在追求神奇方案时，却疏忽了其他更重要、更紧急的事项。20世纪80年代，处于罗杰·史密斯管理下的通用汽车就把机器人技术当作一项神奇的方案。这使公司为自动化投入了几百亿美元的资金，但实际上，公司面临的问题更多的是源于生产流程，而非劳工纠纷。索尼认为在电子消费产品领域获胜的神奇方案就是拥有兼容的软件，公司忽视了与硬件厂商的联合，致使其电子产品根本没有兼容的硬件与之相配套。

长期资本管理（LTCM）公司就是一个最好的例子。对冲基金就是一个充满诱惑力的神奇方案，尽管它在世界商业历史上积累了惊人的负债，老板们还是觉得它是万无一失的。他们就好像赌桌上的赌徒，确信他们的方案最终一定能够得胜。是什么使他们如此自信？因为他们有一个定理。

据说支持该公司的几位诺贝尔奖得主曾经证明，投资于某些证券组合能够保证获利。这一理论的根据是，最高收益率相同的证券，其价格将随时间推移而收敛于某一点，到期时它们的价值将会相同。LTCM所要下注的只是看定价高一些的证券贬值是否与定价低一些的证券升值在同时发生。只要证券价值收敛，不论汇率将其真实价值抬高还是降低，LTCM都会赢利。从商品交易的角度出发，期权定价公式似乎要优于永动机，因为你不需要考虑如何控制输出量。你只要坐等着收取利润就行了，因为你坚信那些数学模型会保证财源滚滚而来。

一旦有人把定理和业务操作联系起来，可能就会对警钟听而不闻。定理是在一个假定的抽象系统内可以通过有效推理证实的命题，但是定理的真实性并不能说明这个假定的系统与真实的世界相符合。

LTCM就忘记了这个差别。这是因为，作为它的核心的期权定价模型与现实几乎完全吻合——但只是在特定的市场环境和特定条件下。特别的是，LTCM的这种管理方法要假定证券会持续处于交易中，而且市场持续正常运作，没有考虑到现实的市场可能会由种种途径被外界因素搅乱。人们可能会被这个神奇的方案冲昏了头脑，忽略了要成功实施这个方案必须具备的约束性前提。当LTCM设想的景象最终被现实事件戳破并不再适用时，结果就将是灾难性的。损失会超过10亿美元，对冲基金将损失92%。


圣杯


如果说一些企业走上歧途是因为在所有情况下都采取同一个所谓的神奇方案，那么其他企业可能因为寻找圣杯而惨败。商业领域的圣杯是指永远都无法实施的战略。神奇方案过于注重唯一的因素，圣杯与之不同，它所注重的唯一因素根本就不存在。

在近期的商业史上，最具诱惑力的圣杯要数“首发优势”。还记得那个引发了大量的早期网络投资的形象比喻吗？“这是对土地的争夺！是高科技的淘金！赶快去占领土地吧！”使如此多网络先驱者混乱地冲向战场的主要动力就是对首发优势的幻想。这个幻想看似永远飘在上空，但却永远达不到。它让每一个人蜂拥而上，乱闯一气，但还是遥不可及。到底是为什么呢？

如果存在首发优势，它会有三个来源。第一，首发者处在学习型曲线的最前端，后来者的专业技能无法与之匹敌；第二，首发者获得了最优的固定资产，后来者只能使用落后的；第三，首发者已经争取了大量的客户和供应商，而这些客户和供应商以后若想转移业务，其损失将会很大。

网络领域的企业家们倒是很乐意引用学习曲线这个论据。已在因特网上征战多年的著名网站eToys的一位高级经理夸口说：“我们做这一行的时间比其他公司长，我们用了很长时间才使网络业务步入正轨，他们不可能赶上我们。”这里所说的“他们”是指网络商店玩具反斗城（Toys“R”Us）。尽管刚刚接触电子商务的特殊规程，还不很熟悉，但玩具反斗城毕竟已经在玩具销售领域打拼多年，积攒了丰富的低成本大宗销售、扩大市场的经验。在更大规模的商业游戏中，eToys和其他网络公司在学习曲线上是比较落后的。

网络公司通过率先进入市场能够获得最优资产，这个观点同样也是错误的。因特网“不动产”的“最佳位置”数目并不是有限的。只要需要，电脑空间可以随时创建起来。

最后我们可以证明，“锁住”顾客和供应商的想法在网络世界中近乎是一种纯粹的幻想。在互联网上购物的顾客不会把自己局限于某一个网站。转向一个新的卖主只需点几下鼠标，既简单又无需什么成本。供应商也不可能被“锁住”。很少有供货商愿意给一个网络商店折扣，因为那样会危及他们建立已久的销售渠道。就提供商品来说，那些不断蜂拥而上的新的B2B电子商务公司都在互联网上提供完全相同的服务。2000年网络高峰时期，《商业周刊》（BusinessWeek）估计，一共有800～1400个B2B网上电子市场。在这种情况下，先入者会有多大的优势呢？

“首发优势”这个说法会让大部分的网络公司疏忽大意。古老的传统贸易方式中，先入者确实有首发优势。但是网上交易代表了一种全新的事物，它的首发优势或者不存在，或者必须以崭新的方式来实现。风险资本家威廉·格利（William Gurley）说：“好消息是你可以在一夜之间进入市场，坏消息是其他每一个人都可以。”

那么，为何众多聪明人仍然在网上交易中对首发优势这个圣杯穷追不舍呢？部分原因是害怕自己被落在后面，被新的商业革命淘汰，但也是因为圣杯的幻象本身。商人们周期性追寻的圣杯确实不同凡响，但圣杯通常并不存在。


错误的记分牌


你顶住了神奇方案和圣杯的诱惑，但仍然可能选错目标。当公司选错了记分牌，就会发生这样的事情。简单地说，错误的记分牌就是不恰当的测量成功的尺度。选错记分牌的公司可能会对自己在其他领域打算做的事情建立过于理想化的设想，但是在评价时却选错了指标。一旦公司的决策者所关注的指标不能准确反映其成功的真实水平，公司就有损失的危险。如果继续发展下去，只利用这个错误指标而排斥所有其他指标，灾难就会降临了。

最常见的错误记分牌就是市场份额。当然，在很多情况下，市场份额是评价公司运营状况的一个重要指标。但是它并不能衡量公司创造的或者可以获得的真实价值。而且，市场份额并不一定能够转化为获利能力，因为要占有市场首先必须有巨额投资。索尼影业公司收购哥伦比亚影业就是一个很好的例子。在预测电影制片厂的前景时，公司将市场份额看作电影制片行业的首要因素，同时忽视了要想占有市场份额必须花费的巨额支出。结果是：尽管哥伦比亚制作的影片确实吸引了广大观众，但同时过高的成本令公司损失惨重。

有时公司会选择一块不同寻常的错误记分牌。如果公司因为一项优势而被广为称颂，决策者们会更加重视那项优势。如果某个数据旨在测量那个方面的优势，决策者们就会瞄准那个数据。时间一长，就可以证明那个记分牌是错误的。

乐柏美公司的错误记分牌就是推出新产品的速度。当它还跻身于美国最著名的公司时，公众就不断称赞其新产品开发和设计创新的速度惊人。记者们经常称该公司为“新产品机器”，管理方面的权威总爱引用该公司在上一年推出的新产品的数量。逐渐的，公司自己也开始在公开声明和年度报告中采用这类指标。在评价业绩时，乐柏美把新产品推出率放在高于一切的位置上。

这不仅是一块错误的记分牌，它还要求乐柏美进一步提高生产率，但是公司却一直没有注意这一点。要迅速地把新产品投放市场，就没有足够的时间进行市场调查，更没有时间试销。结果，乐柏美越来越不了解顾客的需要——通常是低廉的价格。同时，公司坚持独家生产每一种新产品，这就意味着在成本的竞争上缺乏经验。事实上，因为过于关注新产品推出率，以致都不知道自己在竞争中其他记分牌上的位置，例如单位成本。仅在一个核心功能上占优势就够了吗？当然，只要这项优势是顾客最关注的。

这些战略误区的案例应该让我们驻足思考。聪明的决策者明白，设想一个美好的蓝图非常重要，甚至非常关键；但是在试图设计那个令人信服的“宏伟”目标的过程中，很多人都会陷入上述三个主要的陷阱中。希望我们都能从本章所讲的经理人的失误中吸取教训，但是即便我们这样做了，也未必就能避免迷途的后果。除了战略上的误区，我们在研究中还经常发现一种很隐蔽的情况，所以要在此强调一下，以便帮助经理人避免在自己的公司中犯同样的错误。这种情况就是：“消极移用”。








消极移用：聪明的才智，却用错了地方



我们经常听经理人、顾问和学者谈论“核心能力”“知识管理”和“学习型企业”。毫无疑问，在过去的15年里，很多公司把资源集中在几项核心能力上，（追随市场领导者英特尔、微软、高盛、默克和通用电气等的步伐）大力发展智力资产，在市场上赢利颇丰。不幸的是，虽然很多公司因精于此战略而获利，可是我们所研究的公司中有相当一部分在这个赛场上栽了跟头，而且栽得很惨。可是我们不能说这个战略无效；研究显示，成功的路上会有无数意想不到的陷阱，其中一个主要的差错就是消极移用。

我们给出了经理人的四种失误，集中说明为什么基于智力资产的战略不能永远奏效。每一个案例中，聪明的经理人对于（自己公司或者竞争者）什么战略有效、什么战略无效的假设都有缺陷，这样就导致战略行动不恰当。在读接下来几页时，想一想你是如何看待自己的世界（商场或者其他地方）的，想一想你对于什么有效什么无效的判断是否经得起推敲。


昨天的方案


在商业领域，昨天的方案是指曾经有效，但现在已经不再适用的情形。昨天的方案有一点极具诱惑力，那就是它似乎已经经受住了实际应用的考验。拥护昨天方案的人都会指出它曾经是多么的成功。他们即使不是直接地，也会隐讳地说：“你不能和成功争辩。”仍然沿用昨天方案的公司都假设过去有效的战略现在仍然有效。但是在一个瞬息万变的世界，这样的假设通常都不成立。

很多过去的方案都可以用这句话来总结：“我们知道客户需要什么。”纽约的巴尼斯服装店就是一个非常典型的例子。继承这家商店的普雷斯曼（Pressman）兄弟自认为了解客户的需要，相信能够让他们乐意花高价的因素就是独特性，而实现独特性的最佳方法就是大量地投资于豪华店铺的室内陈设。曾撰写巴尼斯服装店兴衰史的约舒亚·利维（Joshua Levine）把这种经营理念描述为“普雷斯曼法则”——即“你在内部装潢上的任何花费都会通过超高价的服饰得到补偿。”就是这个理念使巴尼斯服装店在20世纪六七十年代一直兴隆昌盛。

但是到了20世纪80年代中期，时代变了。营造豪华商店所需氛围的花费暴涨，尤其对于巴尼斯这样的大型商店。与此同时，一些时尚的设计小店却能为顾客提供更为精彩的购物经历，这些经历是大型百货商店无论怎样奢侈布置都无法提供的。普雷斯曼兄弟尽管意识到了这一点，却进一步采用过去的方案来应对。这就是对原方案消极的移用。

关于昨天的方案，最常见的例子就是设计出众、制作精良、在过去能够满足顾客需要但现在已经不能了的产品。通常，生产厂商对自己过去的产品过于骄傲和自满，认识不到顾客的品位永远都在改变。施温继续生产传统样式的自行车，而不转产山地车、拖车、特技车以及其他人们越来越喜爱的自行车，这就是在沿用过去的方案。摩托罗拉也犯过同样的错误：不去生产需求量大的数字产品，却仍然制造复杂昂贵的模拟电话。这些公司通常都有著名的品牌，而且总在不断地改善产品，但这一事实又使他们认识不到自己已经无法了解顾客的需求了。

事实上，即使公司了解顾客的需求，在满足顾客需求时仍然采用过去的方案，还是会造成巨大的损失。这一点非常明显，尤其是回顾过去新科技出现的时候。美国的小钢铁厂出现后，仍然依靠巨型钢铁厂的钢铁公司就是最好的例子。因为不能获得关税形式的巨额补贴，它们几乎不可能存活。世界在不断前进，如果仍然依赖昨天的技术就注定要失败。但是昨天的方案也可以是任何不能再满足顾客需求的经营惯例，尽管其成本可能会和新近的惯例一样低。

波士顿红袜队的错误就在于依靠过去的方案来满足顾客的需求。他们对于球迷们想观看棒球队的精彩表现并赢球这个事实非常清楚，但是球队的经理和所有者认为，他们不需要聘用非裔美籍球员就可以满足这个要求。十几年来，红袜队的对手都不断地引入非裔美籍球员来增强实力，但是红袜队固执地沿用过去的对策，输掉了比赛、失去了球迷、损失了金钱。

同样能够毁掉公司的另一种方式，是在谈判时沿用过去的策略。在不同的市场条件下，依然假设公司的交涉能力跟过去一样，这是最常见的错误。犯此错误的公司会告诉自己：“对方非常需要我们，他们只能按照我们的方案来办。”

在这方面，大英百科全书的经历堪称神奇，高层决策者在与软件供应商的谈判中使用昨天的方案，最后令公司的价值损失大半。光盘、高容量硬盘和互联网的出现，使人们能够更方便更廉价地搜索和传递一部百科全书中的所有信息。很多根本买不起印刷出版的百科全书的人会愿意花少量的钱买一部电子版的全书。那样，只要愿意在比传统的销售市场更广泛的领域接受相对较小的份额，公司就会拥有巨额资产。微软等一些大公司有兴趣为著名的大英百科全书制作电子版，也了解现实情况。但是百科全书在与这些大公司谈判时仍然沿用以前的惯例，还认为对于高价产品的最佳战略就是获取尽量大的市场份额。谈判破裂后，公司自己制作了百科全书的光盘，但是由于价格过高，很少有人问津。就是在今天，该公司还在试图销售一部电子版的百科全书，以期能够与微软的Encarta百科全书和其他相关产品一争高下。

决策者不但可能在产品设计上沿用原先的方案，还会经常在商务谈判中犯同样的错误。例如，施温自信拥有忠实的客户群，所以控制着像捷安特、CBC那样的供货商。实际上，施温与这些公司的关系已经发生了根本性的转变，施温才是真正的依赖方，公司的供货商们只要生产出能够满足施温顾客需要的价格低廉的产品，就可以绕过施温直接向市场进行销售。


不同的游戏


公司对于现实的认识经常会过时，并非因为时代变了，而是在新的时代里公司对于现实的认识不再正确了。通常情况下，要是公司在一个市场上已经非常成功，就没有多大的发展空间了。为了进一步提高核心能力，公司就会努力把这些核心能力运用到别的似乎非常相近的市场。但它往往会忽视两个市场之间的深层差别，没有采取不同的策略。

在这种情况下，公司加入的是一场“不同的游戏”，但是决策者尚未认识到这一点。他们通常认定，适用于过去的技术和模式在新的市场中或对于新的产品仍然有效。如果有人对此提出质疑，他们就会说：“我们在这方面可是行家。”举个例子，Toro原本是生产割草机的，后来转而生产铲雪机，两种产品的顾客似乎非常相似。但是尽管表面相似——季节性市场、适中的价格、需要持家的顾客——却还有一个简单但是很关键的差别。草总会长的，但雪并不总会下。整整一个冬天都没有下雪，但是Toro接着生产铲雪机，结果又一个冬天没有下雪。正如Toro总裁大卫·麦克兰林（David McLaughlin）所讲：“我们对风险简直是熟视无睹。”

当公司转移或扩张到新的地理区域时，可能要经历不同的游戏。新旧地域可能貌似相同但实际上并不同，Food Lion公司就提供了这样一个例子。在美国东南部时，公司低成本低价格的战略满足了顾客的需求，但移至西南部后就遇到了麻烦。尽管表面看来大致相同，但是西南部的顾客希望有更多选择和更完善的服务，而Food Lion公司对此并不擅长。大力削减成本在这场不同的游戏中却是一步败招。

即使不发生地理区域的变化，公司仍然可能进入不同的游戏中。桂格燕麦公司就有此经历，公司本来因佳得乐饮料而闻名，但是收购适乐宝导致巨额亏损。佳得乐模式并不适用于适乐宝，因为桂格的高管不了解两种品牌在形象和销售方面的差别。这是一场截然不同的游戏。


错误的自我形象


对自己能力的错误估计可能与对游戏的错误看法同样具有破坏性。事实上，公司要是建立了一种虚假的自我形象，其活动的任何扩展和变化都会使其卷入不同的游戏中。公司会努力恢复竞争能力，但是由于对自身的错误判断，公司会去做并不真正擅长的业务，试图转移自己甚至不曾拥有的智力资源。与此同时，公司可能会忽视甚至挥霍掉自己真实的力量。

曾经非常成功但不明白真正原因的企业会经常遇到这种问题。例如，一个公司最初是制作鞋或从事广告业务的，后来可能开展了一项与此业务紧密相关的活动，进一步走向成功。但公司的自我形象通常还是建立在最初的业务上，而不是建立在真正使它成功的业务上。

盖尔就是绝好的例子。公司误以为自己是运动鞋的制造商和销售商。“等一下。”你可能会说，“盖尔确实是运动鞋制造商和销售商。”没错，那是公司最初从事的业务，但使公司在5年内把营业额从1100万美元提高到82亿美元的却是少女服装设计。企业家罗伯特·格林伯格（Robert Greenberg）注意到他女儿的初中同学都穿着男孩的高帮运动鞋。于是，他在原先卖帆布运动鞋的柜台上摆出了适合女孩的高帮运动鞋，以粉色、青绿色和银色镶边。这一批鞋走红以后，他又在鞋上添加了莱茵石、棕榈的剪影，以及其他时尚的饰物。又经过电视广告上性感女孩在南加利福尼亚享受田园景色的生活方式，这些鞋的销路一下子就打开了。很快，盖尔公司成为紧随耐克和锐步之后的运动鞋制造商。

问题是罗伯特·格林伯格认为盖尔公司擅长于制造和销售运动鞋，而实际上擅长的是女孩的时尚装饰。这一误解使公司突破了女孩的时尚鞋，开发男性的高性能运动鞋。这种全新的产品需要不同的制造技术和营销策略，目标顾客也不同。但是面对新的市场，格林伯格仍然在鞋上使尽了种种更适合于13岁的“山里女孩”的花招，完全损害了男士们“酷”的形象。在一场电视直播的篮球赛中，赠送给球员们的盖尔运动鞋突然裂开，成为戏剧性的一幕，给盖尔鞋的销售以沉重的打击。销售额下降了80%，仓库中卖不出去的鞋很快达到1200万双。盖尔错误的自我形象最终使公司破产。


电影制片人的错误


犯电影制片人的错误，是指未能足够重视让某一事业成功的具体而独特之处。我们把它叫作“电影制片人的错误”，是因为没有哪个商业群体会比电影电视制作人更严重、更频繁、更公开地犯这种错误。每当一部片子在电影院或电视上一炮打响，都会有几十部本不应该制作的代价昂贵的跟风作品……它们与成功的大片仅有表面上的一点联系。如果根据一本连环画改编的电影获得成功，就会有很多电影紧随其后，除了都是根据有关超级英雄的连环画改编而来之外，几乎一无是处。如果一部描述犯罪现场调查的电视剧获得巨大成功，又会有一连串同样描述犯罪现场调查的毫无特点的系列片、试播节目、电视形式的电影出现。

大型制药企业史克比成（SmithKline）和礼来公司（Eli Lilly）也犯过这种电影制片人式的错误。对手默克（Merck）公司收购了一个药物利益管理机构（PBM），两家公司大为吃惊。PBM是一个新概念，从前两个公司的战略中都没有。后来礼来公司的首席财务官说：“我们注意到默克的举动，然后纳闷儿：‘PBM到底是什么？’”但是两个公司又认为，默克做决策必定理由充分，如果默克有了PBM，他们最好也各自有一个。所以下一年史克比成花23亿美元购买了一个，礼来花40亿美元也购买了一个。这次购买的基本论据是：药物利益管理机构有助于更好地控制下游的分销。但这一战略还尚未经过检验，对于默克来说，可能理由更充分一些，因为默克为此制订了详尽的计划。果然，不出几年，这两个只知道效仿的公司就把当年收购的PBM以较大的折扣卖了出去，甚至连默克也想摆脱自己的PBM，Merck-Medco。其他行业，如娱乐业和银行业，在20世纪90年代末期，也经历过类似的效仿性的合并浪潮，而且现在仍然受其后遗症的困扰。

犯电影制片人错误的公司并不一定是试图仿效获得成功的对手。很多时候，在不能确认某项策略是否正确的情况下，公司仍然会盲目地效仿。1989年，美国西部航空公司购买了在菲尼克斯太阳队基地布置其标志的权利，紧跟着，另外7家北美的航空公司购买了在各种体育馆、赛场的命名权。但是，这些花费中有多少能有效地提高航空公司的客座率呢？乘飞机去其他城市参加或观看体育赛事的人毕竟只占航空市场很小的比例。那为什么还有这么多航空公司犯电影制片人的错误呢？这些公司大多认为美国西部航空公司比他们经营得更好，但是不懂得如何在更深层次上学习，所以只是很肤浅地仿效。

航空业经常出现这样的情况：不能确切了解对手因何获胜，却盲目仿效其策略，激烈程度甚至到了白热化的地步。在统治加利福尼亚南部市场多年后的1994年，美国联合航空发现自己已经在客户服务、客机周转速度、机票价格等方面远远落后于西南航空。联合航空的解决方案是：仿效西南航空。所以一群穿着短裤和高尔夫球衣的地面工作人员出现了，以期达到降低机票价格、提高服务效率的目的。不幸的是，西南航空成功的真正秘诀是公司员工：从驾驶员到空姐都是忠实、充满活力、富于创造力和激情的员工。联合航空的雇员却经常会抱怨：“我们总是被当作生气的小孩子，似乎不配有自己现在的所得。”这就是消极转移最典型的例子：联合航空试图仿效西南航空的一些策略，但他们并不真正理解其战略的核心因素——人。

不能正确认识对手成功的深层原因可能会导致电影制片人式的错误，不能正确认识自己成功的深层原因也同样会导致这样的错误。一种情况是：公司在一个领域取得了成功，又想开发另一个领域，认为“这也是我们擅长做的事情”。例如索尼，收购CBS唱片公司获得了巨大成功，使得经营者错误地认为可以用同样的政策、也有同样的能力来收购另一家美国娱乐业公司。其结果就是，索尼犯了电影制片人式的错误，卷入了电影制造业。

关于消极的移用我们就讨论到这里。很多读者可能会发现自己或自己的企业就犯过本书所述的错误，这就是我们的目的。认识消极移用可以开阔眼界，给人们深刻的教训：知识和才智不总是有价值的，知识还可能真的毒害人。对战略的消极移用可能会被种种表面现象所掩盖，而且经常是被关于核心能力的看似无懈可击的逻辑所掩盖。所以我们必须特别警惕，逻辑如果只是在浅层上运用，是非常有害的。下一部分将不再讨论消极移用，而要瞄准我们研究发现的三种思维错误，均为“一根筋脑子”。








一根筋脑子



在公司你可曾发现，所有业务问题的解决方案都一样？当回头再看一个你所做出的重要决定时，可曾疑惑：为什么所有人的想法都和你不一样？顾客、合作伙伴、雇员以及其他利益相关者似乎不能理解你的方法，你可曾为此而感到奇怪？事实很可能是：并不是其他人不理解你，而是你自己被一种难以置信的褊狭的想法所束缚，不知道什么是可能的，也不知道人们应该怎样做。


这是个小圈子


事后反思，企业经常犯一些很明显的错误，很难想象怎么会有人犯这样的错误。“他们当时是怎么想的？”人们会难以置信地问道，“他们怎么能想象这样的事情会成功？”在很多情况下答案大致是：他们处在“一个小圈子”中。决策者、高级工程师以及其他人是以他们的经历为基础对现实进行评估，而他们的经历往往不能代表更广阔的现实世界。

按小圈子的经验来进行决策，最常见的例子是工程设计公司的一群精通技术的决策者有了关于“一个全新事物”的想法……无论花费多少时间和金钱，他们都不放弃这个想法。铱星系统究竟是什么？一位才华横溢的工程师在试图解决妻子打长途电话的问题时，酝酿出一个想法。有个知情者这样评论：摩托罗拉的目标是“设计、建设、提供世界上最优秀的无线电系统……所以他们一定要把这个非常不理智的幻想付诸实践。这不是战略问题，而是虚幻的空想，是歇斯底里的疯狂”。

摩托罗拉的决策者们拥有高收入，可开支账户也非常宽裕，他们想当然地认为有很多人拥有同他们一样的价值观、利益和对事物先后缓急的考虑，这就不难看出开发铱星系统的原因了。例如，铱星公司的决策者和设计工程师们相信有50万人愿意花上3000美元，戴上笨重的耳机，按每分钟8美元的价格打长途电话。他们考虑的是什么类型的人？他们考虑的都是像他们那样对科技迷恋至极、愿意为最新的发明不顾一切的人，或者是其他钱多得发烧的经营管理者。铱星公司的总裁埃德·斯坦阿诺会在乎电话是否沉重、累赘吗？不会的，因为他不会扛着电话走来走去，他的助手可以代劳。斯坦阿诺会觉得每分钟8美元的通话费用很贵吗？不会的，对于他每分钟的收入来说，8美元简直可以忽略不计。那3000美元的费用呢？公司无疑会将这笔支出归入正常的支出账目。如果有人质疑，铱星公司会指出，只要在一年中能够使他们的通信线路在几天内更便捷，这3000美元就非常划算了。简言之，在斯坦阿诺的小圈子中看起来非常合理的事情却与大多数人生活的世界有着天壤之别。

生活在特定地理区间的经营者，就好像被隔绝在财富与权势的最顶层。例如，掌管巴尼斯的家族认为在曼哈顿流行的品位和风格在美国的其他城市也同样会流行。巴尼斯后来的总裁托马斯·萧尔（Thomas Shull）回顾公司在向南加利福尼亚以及中西部扩展业务的失败时，说：“巴尼斯把纽约的一家商店转移到其他的城市，但是却没有仔细调查那里的市场需求。”公司从来没有想到，曼哈顿的时尚程度在其他城市不同的社会环境、自然环境中近乎炫耀或极为不当。

尽管不断地将其产品直接销往美国各地，广播和纸媒却不断受到所在小圈子的偏见和误判所带来的困扰。在华盛顿制作的节目或节目剪辑，经常由于播出的故事仅适合于“圈内”人士而惹恼全国的听众，或者让听众感到非常厌烦。纽约的图书出版商经常忽视中西部、南部以及落基山脉附近各州人们的兴趣所在，有时预付几百万美元出版的书籍只能吸引纽约社会很少的一部分人。在纽约为杂志社工作的作家们经常写些屈尊俯就的关于社会态度、时尚、音乐和流行事物的文章，而这些往往只能吸引其他地方人们的兴趣。


自家的规则


当公司开始在不同的区域、国家和文化中经营时，“这是个小圈子”是必须摒弃的假想之一。通常情况下，业务经营的基本惯例，例如对于何为公平、何谓勤勉的看法是不同的。公司若不能很好把握这些差别，就很容易成为“自家规则”的牺牲品。决策者臆想，其他地方的对手也会遵循和他们一样的规则。他们没有意识到现在是在别人的领地上竞争，要按照别人的规则行事。

美国人和欧洲人在西方以外的国家经营时会非常重视这个问题，但其他国家的人在美国和欧洲做生意时也同样可能遇到这种情况。

索尼公司收购哥伦比亚影业后，索尼的日本老板以为美国商人在做生意时遵循的道德准则会和日本人一样。日本人最主要的道德准则与Giri相关。Giri没有确切对应的译文，但是它包含一种对上级和上级目标的忠实。所以日本的决策者们假定，美国哥伦比亚影业的管理层会和日本这边的一样，忠实于他们新的母公司（Giri的一种体现）。他们从未想到，美国的管理者对母公司没有丝毫责任感，肆意将自身利益置于公司的总体目标之上。这就是现实，普遍的现实。

哥伦比亚影业的经营规则与索尼公司所设想的规则相去甚远。除了基本文化上的差别，还有其他的原因。原因之一，是好莱坞电影业的特殊性质使公司难以保持忠实，难以保持跟其他公司的长期合作关系。另一个原因是，索尼在哥伦比亚公司挑选的那些经理们都以追求大宗的、高风险业务而闻名，不是脚踏实地、坚持到底的人。最后，索尼收购哥伦比亚公司正逢反日情绪高涨。日本的企业家们在那一段时间收购或兼并了一些美国公司，并大肆炫耀日本商界的成功，示意美国人向日本学习。好莱坞没有人认为日本人需要或者应该获得特殊的保护，使其利益不受美国骗子的侵害。


扩展热


一根筋决策者犯的第三类错误与前两种略微有些差异，但同样非常重要。这种失误比较特殊，又非常常见，我们称之为“扩展热”。具体表现为：公司旨在迅速扩展业务范围，甚至不惜牺牲赢利能力，也不惜大量举债。扩展热形成的原因远不止是因为使用了错误的标准来衡量成功与否，被扩展热冲昏头脑的经理们评价每一个数字和每一个现象时，都主要考虑是否有助于公司不断扩展业务。为员工创造价值，做有意义的事情，甚至是赢利这样的目标都被抛在脑后了。为了保持较高的或者加速的增长率，一心渴求扩展的经营主管人员经常会损害企业价值，做出对哪一方都没有好处而只会带来损失的决策。

莫瑞斯·萨奇和查尔斯·萨奇兄弟就曾陷入扩展热的误区，他们几乎把“扩展高于一切”这种思路下的所有错误都犯尽了。他们一味地扩张，丝毫不考虑所收购企业如何能够融入公司已有业务当中。他们的收购成本经常高于收购能够带来的利润，积攒下了大量的各种债务。收购一家公司后，他们并不去好好策划如何从中获得最大的价值。久而久之，业务居然延伸到了遥远的咨询领域等，这些领域所需的管理程序与他们已有的截然不同。所有这些失策都与萨奇兄弟或其他高管的管理能力无关。只是他们太注重扩展业务本身，无暇考虑赢利能力。

纽约著名的医疗保险公司牛津健康计划的扩张热更为严重。在创始人兼首席执行官斯蒂芬·威金斯（Stephen Wiggins）的带领下，为扩张而扩张的原则压倒了一切，包括对负债的合理控制。公司首先瞄准的是患病率低的白领阶层，并获得了成功；而后牛津健康计划决定朝着蓝领工人、享受医疗保障方案和医疗补助计划的患病者（他们会大大增加医疗保险的费用）扩展，而没有考虑医疗保险在这一领域是否会赢利。这一扩展意味着公司的计算机系统和其他管理设备进一步落后了。公司的一位高级经理人这样描述当时的状况：“形势已经失去了控制。有时相同的单据会寄出去两次。”公司后来试图安装全新的软件系统，但是失败惨重，把客户账单、理赔付款单搞得一塌糊涂。即使如此，公司仍然没有减慢其扩张的步伐，仍然不断卖出新的保险单，还进行了一次大的收购，就好像一切仍在掌握之中。

明白了吧：战略误区、消极移用和一根筋头脑就是隐藏在你所看到、读到甚或亲历过的许多企业失败背后的原因。今后怎样做才能避免这些情况发生呢？








确保公司对现实的定位正确



大企业对现实的认识有偏差，用这种认识来指导其经营，因而失败；在所有这类案例中，存在着一个反复出现的严重的悖论：借着事后之明看似很明显的错误在当时看起来非常正确。实际上，在很多情况下，虚假的现实看似居然那么真实，没有人想过要怀疑它。

这恐怕是最大的一个教训了。如果想在对现实的错误定位给公司造成巨大损失之前进行补救，你必须停下来，对看似很明显的事物提出质疑。你必须仔细审查那些被普遍认可的假设，那些“理所当然”的事物，看看是否真实。

那么具体又如何操作呢？我们所描述的每一种失败的类型都蕴涵着一个基本的问题，每一个公司都应该经常拿这些问题向自己提问。下面总结的问题清单可以用来检查公司对现实进行定位的每一个重要方面。


你的公司对现实的定位是否正确？



10个问题会帮助你证实



战略误区


1. 你是否只关注一个原则或模式，忽视了所有其他原则、其他模式？（神奇的方案）

2. 你是否可能在义无反顾地执行一个不可能实现的战略？（圣杯）

3. 你用来衡量成功的标准是否恰当？（错误的记分牌）


消极移用


4. 你是否认定适用于过去的方针在今天仍然需要遵循？（昨天的方案）

5. 公司向另一个地域发展，在其他区域运用的非常成功的方法和策略在那里是否仍然符合要求？（不同的游戏）

6. 你对公司竞争实力的评价是否准确？（错误的自我形象）

7. 你对自己或者对手过去的成功原因分析得是否正确？（电影制片人的错误）


一根筋头脑


8. 你对客户需求的分析是否建立在有限的模式或经历上？（这是个小圈子）

9. 在试图开展业务的社会文化区域内，你是否完全清楚那里不成文的规则和惯例？（自家的规则）

10. 你是否在拼命地迅速扩展业务，甚至不惜牺牲利润率？（扩展热）




预见变化



如果能够证实你们对现实的估计是准确的，就已经在很大程度上避免了重大的商业失误。但是评估现实还必须考虑其他方面——即这样的现实会持续多长时间。

公司对现实的认识可能完全正确，但是如果世界变化得非常显著，而公司对那种变化又没有充分的准备，灾难还是会发生的。要想使繁荣持续一段时间，公司需要非常清楚现实中的哪些部分可能会改变。我们错误地认识现实的最常见的方式有哪些？


完美风暴的谬误


《完美风暴》（The Perfect Storm）的作者萨巴斯汀·乔恩格（Sebastian Junger）向我们展示了三种相对平常的暴风雨系统怎样在北大西洋上聚集成一股速度强大的暴风雨。所谓“完美风暴的谬误”是指因为引发这种暴风雨的每一种因素出现的概率都很小，所以就想当然地认为两种或更多的因素同时发生、致使暴风雨最终形成的概率也很小。

但是无论在海上还是在生意场上，完美风暴发生的频率远比人们预想的要高很多。这是因为能够诱发完美风暴的事件通常有很多，所以那些事件的各种组合的数量也很多，发生的机会就变得很大。因此，虽然造成完美风暴的某一个特定因素的组合发生的概率很小，但是导致某种不确定的完美风暴的各种不确定的组合发生的概率就会很高了。

这样说起来似乎很有道理，但是即便是研究风险和概率的专家也会经常搞错。在LTCM公司中，熟知概率理论的聪明人很容易就陷入完美风暴的误区中。公司的高管和顾问们很清楚，大规模的市场骚动（尤其是严重的货币贬值和规则中断）会威胁到他们的投资。所以在筹划时他们会考虑这种情况发生的可能性，然而他们没有考虑到的是两个或更多这类事件同时发生的情况。但是这种情况确实发生了。抵押担保证券狂跌，俄罗斯拖欠贷款；接着一系列于LTCM不利的事件相继发生，令人应对不及：手头的证券想抛售都十分困难，赞助商们拒绝追加投资，合作者和对手都企图在这次危机中捡些便宜，LTCM的决策者们也开始犯一些意想不到的错误。倒霉的事情就这样源源不断地接踵而来。

一旦情况开始恶化，LTCM所经历的每一次不幸都会进一步演化为更多的不幸。对于LTCM公司来说，某个特定的干扰事件可能不太容易发生，但是在任何一段时期内，干扰事件的某种组合却是不可避免的，可能会对LTCM产生相似的影响。公司内部的概率学方面的专家估计错了。

当然你并不需要请诺贝尔奖获得者来帮你分析数据，对完美风暴的发生率进行完全不切实际的预测。很多公司都过于自信地认为事件不可能凑到一起发生，最终给自己带来了麻烦。例如，牛津健康计划在迅速扩张中安装实施新的计算机系统时，没有想到会出现那么多问题。位于欧文的时尚服饰公司Mossimo，以其服饰上凉爽、活泼的线条构筑了南加利福尼亚的海滩装文化，当他们在20世纪90年代中期试图发展新的设计样式、提高产量、开发新的客户时，也没有预想到会有那么多不利的事情接踵发生。克莱斯勒也未曾想到众多的商业因素会同时发生变化，令他们应接不暇。正如这些案例所示，完美风暴并不像有些决策者所想的那样不太可能发生。相反，它们有力地证明了决策者的头脑并不健全。


星球大战错误


如果说完美风暴的错误在于想当然地认为事情不会发生，那么“星球大战错误”在于自信地认为事情一定会发生。联邦政府就向我们展示了一个经典的例子：从里根总统执政期间开始，政府就在寻找更好的方法保护美国不受邪恶帝国弹道导弹的袭击。包括总统本人在内的所有高级官员都在筹划把人送上月球的伟大技术突破。影片《星球大战》中未来世界的电子波束武器给人们留下了深刻的印象，所以里根政府决定进行一场伟大的技术革命，制造能够阻击弹道导弹的未来激光武器。他们将把科幻片的内容变成现实：肯尼迪政府就这么做过。

实施战略防御计划（SDI）的唯一问题，是该计划所要求的科学问题还没有解决。尽管有些冒险，月球空间计划就是在完全依靠现有科学的基础上实行的。但是与之不同，如果没有科学领域内大的突破，战略防御计划是不可能成功的。只有在今天，花了20多年时间和几十亿美元后，我们才朝那个目标接近了一些。然而在商场上，我们很难预见一项投资是否会有合理的回报，是否能持续经营至少20年（当然还没有人会考虑到利润率）。

当公司未能区分仅需使用常规操作方法的项目和需要利用新发现的项目时，就犯了星球大战式的错误。当公司正试着开展全新的业务却仍旧希望研究小组沿袭以往的业务程序制定预算时，也是犯了星球大战式错误。更严重的是，公司在对高成本体系进行巨额投资之前居然还不能证明这些体系的各组成部分具有相当的可行性。例如，铱星公司失败的部分原因就是星球大战式错误。1991年筹划这个项目的人认为，到该计划投入运转时会有新技术出现，使电话的手持部分更加便宜、更加轻便。

如果大公司以未曾实现的重大发明、发现为基础制定战略，就会被星球大战式错误摧毁。但是，更多完全由于这种错误而失败的企业是数不胜数的新兴的小型高科技企业，它们认为自己是把赌注下在了新技术上，其实它们是把赌注下在了更为遥远的基础研究上。


宏图的假象


在预见变化方面最大的一个危险可以被形容为“宏图的假象”。当决策者采用了在宏观层面上很合理但是在小规模层次上不可行的战略时，就掉进了这个陷阱。某个决策者容易犯宏图的假象错误的最显著标志就是完全忽视细节。“拿执行纲要给我看就行了，”这些负责人经常会不耐烦地说，“我必须把精力放在全局上。”

每年发生的失败的收购行为中，有一大部分都是因为过于注重宏观全局，忽视了具体细节（包括协同配合和整合），桂格燕麦公司就是这样一个例子。在收购适乐宝的前后，桂格都没有充分注意到适乐宝与其分销商之间的协议和关系的具体细节。结果，桂格的高管对销售政策所作的改动居然与分销商们签订的合同相抵触。

即使没有发生收购和企业重组，公司也同样有可能被宏图的假象所迷惑。如果高层决策者想彻底革新业务，但没有充分考虑这对于最底层的业务单位、对于每一个职员、对于现有的与客户和供货商的关系意味着什么。通用汽车的自动化举措后果更为严重，因为从最开始，公司的高级决策人员就没有搞清楚要想实现自动化各个部门需要具备的能力。当乐柏美终于开始面对挑战并做出回应时，决策者试图推行公司根本无力实施的政策，使境况进一步恶化了。

这些失败之举都不是败在执行过程上，而是公司采用的政策根本就无法执行，无论中层经理人员再怎样精明能干都无济于事。在最高层上看似那么有把握的战略，确实就是无法实施。

管理者被宏观的假象所迷惑的案例不在少数。例如，众所周知，戴姆勒和克莱斯勒汽车公司合并好多年以后都一直无法正常运营。企业价值的毁损值几乎与克莱斯勒公司的收购价格相等。但是，甚至在承认这些灾难性后果之后，总裁约尔根·施伦普还继续为这次合并辩护，说它是“绝对完美的战略”。


瞄错了对手


企业错误地预测变化的最简单的方式是瞄错对手。出现这种情况通常是因为决策者认为他们过去的主要竞争者在将来还会是主要竞争者。这就使他们低估了新加入市场的竞争者，忽略了次要竞争者突然成为主要竞争者的可能性。有些企业在市场竞争中已经称雄多年，或者仅需与少数几个对手激烈竞争，这些企业的领导者最容易犯这种错误。企业越是专注于在现有的商场中获胜，就越会在未来与新兴的、完全不同的对手的竞争中失利。

你可能会认为你对竞争形势了如指掌，不可能瞄错对手。但恰恰是那些看似能够控制市场的企业，最容易错误地估计未来竞争者。很显然，施温是商场中的强者，但这也就是公司为什么没有想到外国供应商会以低价打入美国市场的原因。很多网上零售商控制了自己的一片市场，却低估了来自传统零售商的竞争威胁——那些传统的商家对网上的商务早就虎视眈眈了。


静态的商业模式


决策者错误地预测变化的另一类似但更明显的方式，是认为自己的行业会一如既往地采用“静态的商业模式”。这就是说，他们认为公司将来的模式会与过去相同。他们没有考虑到新技术或者新的商业惯例会改变整个行业，或者使之不合时宜。当确实发生巨大的变化，公司需要采用新的模式时，这些决策者就会毫无准备、束手无策。

在变化的时代遵循静态的商业模式，富德龙就是一个典型的例子。1995年签订的《北美自由贸易协议》消除了与墨西哥和中美洲地区之间的贸易壁垒，意味着在美国境内大批量生产T恤、短袜和内衣已不再合算。莎丽（Sara Lee）公司的海茵丝（Hanes）分部很快做出反应，迅速把生产转移到国外。然而富德龙动作就慢了，最终不得不迅速关掉美国的工厂，同时在中美洲开设新厂。结果物流管理和供货都出现严重问题，这就是我们在第十一章将介绍的1999年破产申请。

并不只是历史悠久、声望卓著的公司才会恪守静态的模式。铱星公司在尚未全面营运时，就成为静态商业模式的牺牲者。公司认为一旦人们到西方发达国家境外旅游，除了人口的密集区，大部分地区都不会被蜂窝式无线电话的信号覆盖。公司还认为不同的无线电话系统之间的漫游权限很难处理。但是在铱星开发并安装自己的系统的几年中，无线电话的服务正以神奇的速度发展，扩展到了西方国家之外，并且妥善地处理了漫游问题。铱星公司的竞争环境和为获利所需做的事情都发生了巨大变化。铱星的决策者后来意识到了这种变化，但是他们最初的整个计划却没有为后来留下变更的可能。他们陷入了一个静态的商业模式中，不知道怎样才能解脱。








保证公司对变化有一个现实的预测



公司需要提出问题来检验自己对于哪些因素会改变的认识是否正确，而这些问题与他们用来检测对现实的认识的问题又有所不同。能够确定对现状的把握正确，即你认为正确的确实正确；能够确定对变化的把握正确，即为你不知道的事情留有余地。这也就是说应该区分相对稳定的商业条件和可能会发生变化的条件。

下面有五个问题，可以帮助你检验公司对变化的预测是否准确。回答这些问题无需收集新的信息，只是要考虑到新的可能性。


公司对将来可能发生的变化是否有充分认识？



5个问题将帮你得出答案


1. 你是否考虑到若干不太可能发生的事会同时发生？（完美风暴）

2. 在采纳新的策略时，你是否能够分辨清哪些仅需常规的操作方法，哪些一定要借助新发现才能实现？（星球大战）

3. 大规模的变革必须依赖基层运作，你是否充分考虑到基层的细节问题？（宏图的假象）

4. 你对于谁是主要竞争对手的判断是否正确？特别是对新建企业的分析是否正确？（瞄错了对手）

5. 你是否考虑过你所在的整个行业会发生重大变革，或者变得不合时宜？（静态商业模式）


错误滋生出更多的错误


失利企业在错误估计现实时，可能从一个错误演变为更多其他错误。例如，萨奇兄弟公司犯了电影制片人式的错误，认为能够在广告行业成功，也必定会在商业服务管理上有所建树。没有进一步做其他分析，萨奇公司就树立了这样一个虚假的自我形象，认为自己是商业服务领域最出色的供应商。这样的自我形象反过来又助长了扩张的欲望，使高管错误决策的后果更为严重。

索尼投资于电影业，就是与现实完全脱节的行为，几乎成为错误分析现状最典型的例子。公司最初进军娱乐业，是因为决策者自认为找到了“神奇的答案”，也就是兼容软件。初尝成功的喜悦后，决策者们又产生了错误的自我形象，犯了电影制片人式的错误，认为自己擅长管理娱乐公司。收购哥伦比亚影业的部分原因是受宏观的假象所迷惑，以为电影公司会和索尼集团的其他部分协调相处，但事实上这种协调根本无法实现。同时索尼又受其他错误认识的误导，开始采用错误的记分牌——市场份额，又指望美国的高管按照日本的“自家规则”放弃自己短期的私利而忠实于总公司。随着财务状况开始恶化，索尼处处不顺，逐渐卷入了完美风暴中。从这一连串的失误中我们可以看到，公司一旦在一个领域分析失误，马上在其他领域也会出现问题。








不解之谜



贯穿所有这一切的是若干个不解之谜：这些令人费解的失误决策是如何产生并延续下去的？当结果已经与预想的发生偏差时，为什么不赶快摒弃错误的认识，采取更为有效的措施？

这些公司并不缺乏及时准确的信息。大多数被假象误导而走向失败的公司都能够获得所需要的所有资料，应该能够发现自己对现状的分析是错误的，应该重新进行更准确的定位。我们讨论过的大部分公司——各个领域的公司，如通用汽车、eToys、索尼、摩托罗拉、盛世长城、巴尼斯、LTCM、桂格、凯创、牛津健康计划、狮王食品公司、盖尔公司、乐柏美、波士顿红袜队以及施温——都能在运营中获得大量的数据和信息，足以认识到其基本的经营设想是错误的。非常奇怪的是，这些数据信息对他们似乎没有任何影响。

要想知道为什么没有人指出皇帝没有穿衣服，关键要考察公司的内部政策。这些公司勾画并一味坚持错误的定位，简直到了惊人的地步。事实上，就像本章介绍的许多著名案例，没有哪一个公司仅仅是由于决策者的一项失误就导致公司的惨败。确实，仅仅是对现状的估计不准确还不足以使公司破败。在某种意义上，你必须想要失败，或者至少必须营造、构建、传播、设计一种狭隘的企业文化，阻止你去更正错误。真的会有公司自欺欺人地认为天下永远一切太平吗？下一章将要回答这个问题。




第七章   梦幻公司的幻觉——决策者怎样逃避现实











大部分经理人都渴望为这个公司工作。从你刚迈入公司大门的一刻起，你就能感到一种荣耀和力量。这些员工都是业内最出色的，他们自己也坚信这一点。对于成功，他们不是空泛地渴求，而是切实地希望。这个公司是卓越的象征，它领导并希望业内其他企业都能以它为楷模。

公司对于当前的任务和今后的目标有确定的认识。各级员工为了把工作做好可以不惜一切，管理者会把方方面面打理得井井有条。当记者和商界人士称之为全美最受人仰慕的公司时，没有人会觉得意外。而且，尽管形象已经相当完美，公司还在朝着更好而努力。公司时刻都对主要的竞争者警惕防范，时刻都注意提高自身的内部效益。公司容不得半点松懈和混乱。

最值得一提的，是该公司出众的团队精神。从首席执行官到最底层的员工都与公司齐心协力。高级管理层没有频繁的人员变动，员工们也通常会在公司工作一生。公司的公共关系一直非常融洽，每一位员工都时刻努力促进公司目标的实现，任何人都不会有不恰当的言行举止。如果公司的哪一部分受到攻击或威胁，所有的人都会奋起抵抗。

这样的公司是不是过于完美，让人难以置信？这是令人渴求的现象，但在现实中是否极难实现？

如果你的回答是肯定的，请注意了，这个公司确实存在。事实上，有很多公司符合上面的描述，也许就在你的行业中。

你的公司不得不与这样的公司竞争，但这还不是真正的危险。真正的危险在于你的公司可能会成为这样的公司。这个公司并不是可以效仿的模范，因为那将是一场灾难。事实上，这场灾难也许已经发生了，你的公司就像一具僵尸，还不知道自己已经走到尽头了。








僵尸公司



怎么会这样呢？难道我们不是一直在向往这种公司模式的所有特征吗？

这倒是不假，但那只是在有某些缓和因素存在的前提下。如果你具有太多的这种优秀性质，或者甚至所有的优秀性质，你就好像吞下了一副慢性毒药，巨大的灾难近在眼前。为什么？因为该公司已经形成了一种特定的文化氛围，它排斥所有与现状相悖的信息。

具有所有这些优秀特性，并发挥到极限的公司就成为“僵尸公司”。他们还会像以前那样经营，可能还会做得相当好。但是一旦问题出现，方方面面就会失常；管理者无法了解现实，因为他们几乎与所需要的外界信息隔绝了。

这些僵尸公司极具欺骗性，因为他们通常是快乐的僵尸。他们乐于把不利于自己的信息挡在门外，根本不知道自己已经成了一具僵尸。僵尸公司的职员甚至在公司已经开始破落后还自豪地夸耀他们光明的前景。如果这些人是高级管理者，事后看来他们就像是在欺骗公众；如果他们只是普通员工，就似乎是受到了蒙骗。最后，往往会发生有意的欺骗行为，旨在掩盖事情的真相。在大多数情况下，处于僵尸公司中的人们乐此不疲，根本觉察不到灾难即将降临。所以当出现问题时，僵尸公司的管理者们并不去积极调整、应对，反而抱有一种幻觉，认为自己的公司始终是梦幻公司。

关于僵尸公司，最有意思的情况之一就是员工自己并不僵化。决策者通常既聪明又有活力，能很好地应对周围发生的一切状况。技术人员对自己的专长通常都十分精通，公司的每一个人通常都能称职、机智地完成本职工作。

使公司的业务陷入僵化状态的是诸多的“公司政策”和“公司理念”，这些政策和理念最终会使人们思想麻木。这是众多微不足道而且看似温和的政策积累产生的毁灭性效果。

并不只是当整个公司就是一个僵化的企业时才会有灾难性后果。只要高级管理层、营销队伍、产品设计部门，或者其他哪一个关键部门浸透着这样僵化的理念，后果都会是惨重的。一旦有一个关键部门陷入僵化，这种症状将会迅速扩散。一个过去有着光荣业绩的企业如果发生不可逆转的巨额损失，经过事后总结，往往会发现公司到处都浸透着僵化的气息。


“看我们的！”


公司开始变得僵化，最初的征兆就像是健康得有些不同寻常。公司会继续繁荣下去，至少是在某些重要的方面；决策者有充分的理由为这种成功而骄傲。他们会毫不客气地宣称自己的公司是本行业的老大，无论是从发展速度、规模、收入、市场份额、技术实力、赢利能力、顾客满意度或者其他重要的指标看都是如此。为了把已有的成果转化为动力，公司接着就会坚定不移地保持这种成功，甚至超越已有的成功。更重要的是，公司会把这种程度的成功当作自己的一种象征。

本书介绍的案例中，几乎所有失利的公司都在某个领域被誉为“老大”，并把这种地位融入自己的形象中。这些公司大多在杂志的封面故事中被大加赞扬，受到商界权威的大力推崇，并在民意测验中被选为全国最受仰慕的企业之一。很多失败的企业都曾有过光辉的过去：乐柏美在《财富》杂志中火暴一时，安然被麦肯锡公司誉为典范，摩托罗拉获得过马尔康姆·鲍特里奇国家品质奖。更有趣的是，他们几乎都以口号、标志、展览、广告和年度报告等形式大力宣传自己领跑者的地位。他们不断有意识地提醒员工，他们所供职的是行业内最优秀的公司，或许甚至是很多行业中最优秀的公司。安然就是一个最好的例子。在安然总部的入口处安放了一块标语牌，写着“全球最优秀的能源公司”，后来标语居然换成了“全球最优秀的公司”。我们讨论过的所有其他公司在滑坡之前几乎都有过类似的“豪言壮语”，只是可能措辞不像安然这么宏伟罢了。我们可能会认为这些都是虚假的浮夸，但实际上这些冠名在某种程度上都有充分的理由。

问题在于，当公司将“领跑者”的地位当作自我形象的一部分时，当初使公司成为“领跑者”的行为和做法就会开始改变。他们不再努力超越，而是试图尽力维护已有的地位。这种保守化的转变可以很容易地从员工们对待公司外部人士的态度中看出来。他们依旧很礼貌，但是显示出很强的优越感，摆出一副屈尊的样子。各层职员不再倾听他人的意见，不再想向别的公司学习，反而总想显示他们高人一等的才学和实力。他们觉得没有必要咨询别人的意见，因为他们已经比别人知道得更多，这一点清晰地写在他们的脸上。

本书所介绍的优秀公司的很多管理者都狂妄自大。与摩托罗拉和IBM在其辉煌年代里打过交道的人，一定还清晰地记得他们是如何屈尊傲慢地对待外部人的。奔驰汽车声誉日盛；盛世长城恐怕也成为有史以来最傲慢的广告商；Mossimo、牛津健康计划和盖尔爆炸式成长的部分原因，就是认为他们是在谱写相关行业的历史，因此根本不需要向他人学习。网上快车、eToys和其他多数网上销售商不加掩饰地吹嘘自己的传统业务。凯创、摩托罗拉和王安电脑都认为他们占有业内独一无二的专有技术。铱星公司的傲慢程度几乎达到了高不可及的程度，浸散到周围的空间。在LTCM，当一个年轻商人告诉诺贝尔奖获得者、公司创始人舒尔茨，他的公司模式不可能创造他计划获得的那么大的利润时，舒尔茨身体前倾，答道：“我们有充分的理由，因为有你这样的傻瓜。”

山地车的发明者盖里·费歇尔把山地车的新设计拿给施温公司看时所受到的待遇也可以很好地体现这种态度：“一个50多岁的人瞅着我，就好像我是一个什么都不懂的怪人。施温的工程师们说：‘我们很了解自行车，而你只是个外行。我们比任何人都懂自行车。’”

这些公司逐渐形成的优越感影响到员工们的行为，包括互相之间的行为。员工们通常会认为他们的团队是一个精英组织，一般的商业预期值对于他们已经不适用了，他们将要达到更高的标准。他们认为那么多的防范措施、检验证明和外部评价都没有必要。但同时，他们又投入大量的时间和资源去争取多数企业认为多余或者没有必要的营业目标。

几乎每一个案例的结果都是一个缺少监管的“独树一帜”的战略：不顾其他企业怎么操作，自己“一往无前”。他们坚信一切都在自己的掌握当中，从而有效地逃避了面对现实。


“我们比你们强！”


有这种观点的公司不可能去学习其他成功的公司。甚至当其他公司引进先进的发明创造时，自负的领导者会认为那只不过是其他公司为了弥补其他方面的不足而孤注一掷的行为。例如，施温将其他竞争者引入的山地车和别的新车型视为“骗人的伎俩”，只是因为它们达不到施温的产品质量，又没有施温的品牌效应，所以才不得不转向新车型。王安和手下的工程师对IBM生产的每一件新产品都不屑一顾，觉得这些新产品在技术上都不及他们自己的。凯创把思科看成一个很弱的竞争者，因为自己没有能力独自开发所需的配件才不得不购买其他公司的技术。

带着这种态度的公司不仅不能学习别的公司成功的经验，也不会吸收其他公司失败的教训。他们把对手的失败归因于整体实力弱，认识不到导致失败的种种过失任何公司都可能会犯，都应该小心避免。所以他们也不采取措施，防止重蹈覆辙。网上销售商就提供了一些很好的例子。一些公司倒闭后，其他财务状况稍好些的网络公司没有吸取失利者的教训及时采取补救措施。他们认为自己“与众不同”，有什么必要向别人学习呢？


“相信我们——我们知道自己在做什么”


当公司对于所做的事情和所要达到的目标坚信不疑时，这种前景会很容易地保持一种冲动。过一阵子，公司继续做这件事情就不再是出于某种理由，而是因为一定要实现这种前景。

要论个性清晰、品牌坚挺，没有哪个公司能胜过李维斯。李维斯几乎成了牛仔裤的同义词。而且，李维斯被誉为“货真价实”的牛仔裤，被当作美国西部流行文化的一个象征，影响到了约翰·维恩（John Wayne）和杰瑞·加西亚（Jerry Garcia）。公司达到这种地位是因为极为注重独特的设计和产品的高质量，但这唯一的理念几十年都没有丝毫改变，注定了公司的没落。尽管已经有充分的证据表明，顾客所期望的产品已经发生了变化，李维斯仍然坚持销售传统产品。公司一个主要客户的总裁说：“我们给他们看我们得到的数据，告诉他们现在孩子们的需求，甚至还请他们参加了我们的几个焦点访谈活动，但他们就是不愿意相信事实。”在另一篇新闻报道中，李维斯的发言人说：“我们要坚持生产我们认为能够吸引主要客户的核心产品。”所以，李维斯公司不仅对现实认识不清，而且不愿意质疑将严重损害其品牌的因素。

公司过去越是成功，就越不容易改变使其成功的模式。例如，很多公司都设计有格言，作为宗旨激励公司上下像以前那样行事，最流行的要数“你不能与成功争辩”。这些宗旨会把任何实施重大变革的提议扼杀掉。只要公司看上去还算成功，就不会有什么进行改变的契机。但是一旦已有模式的滞后性已经非常明显时，公司重振雄风的机会几乎就没有了。这就是第六章所描述的公司失败背后的原因。例如，在对现实的认识不正确（我们称为“昨天的答案”）的公司里，管理者对所有的批评和疑问都抱着“我们知道自己在做什么”的态度。

多少有些奇怪，同样的使命感可以使公司抵制变化，也可以带来一些根本没有人要求的变化。传统的、技术含量低的公司，如施温，会经常在产品上作一些小的改动使其完善，但是这些改动根本起不了什么大的作用。每年生产的自行车都有一些新的特点，生产厂商认为这些特点会使产品比上一年的更好。但是，这样的小修小补除了可以满足他们的幻想，究竟还能起到什么作用就很难说了。

其他高科技公司，如摩托罗拉，经常会为更大规模制造相同的产品而感到愧疚。他们不断为模拟电话做技术上的改进，工程师们只是在努力实现他们完美产品的理想。他们唯一的问题，是没有看到这种产品已经被迅速淘汰，不再受欢迎了。这种不理智的使命感的最极端形式是被称作“如果我们生产出来，人们必定会来购买”的战略。铱星公司奋勇向前地朝着目标努力，根本不去考虑这个目标是否合理。从局外看，这种在过时的产品、过时的项目上花大力气的行为简直疯狂至极。但从公司内部看来，就好像是忠实于使公司更伟大的理想。


“我们不需要顾客来告诉我们怎样经营管理”


极端忠实于公司的使命，最坏的后果就是对客户想告诉他们的需求状况听而不闻。过于相信公司的使命往往会把自己变成一个传教徒，不容顾客表达他们的所需，反而想告诉顾客他们应该需要什么。

在这些案例中，当中间人或者其他合作者试图指出公司提供的和顾客需要的不一样时，决策者往往不屑一顾。他们不仅说“我们知道顾客需要什么”，还要进一步声明，“我们比顾客更知道他们需要什么，因为我们知道什么产品是最好的，他们最终也会认识到这一点。”这就是诱使摩托罗拉和施温等公司不考虑顾客喜好的态度。

当公司陷入这种思想框架中，就会想当然地认为，只要是公司生产的就是顾客所需的。在巴尼斯服装店筹划向纽约以外扩展业务时，有人建议他们先做一个市场调查，确定产品在各个地方市场上都有足够的需求。公司负责人鲍勃·普莱斯曼（Bob Pressman）认为这个建议荒谬至极。“市场调查？”他怀疑地说，“我们还要做市场调查？我们可是巴尼斯！”

在高科技公司中，这种态度对员工行为的影响程度简直令人难以置信。凯创的销售人员几乎是在训诫顾客他们应该需要购买什么，更糟糕的是，他们根本不能理解这样的事实：顾客需要的并不是在技术上多么先进的产品，而是整体状况最佳的方案。摩托罗拉不断声明，公司的模拟电话积聚了所有神奇的新技术，是最好的产品。尽管顾客已经表达出他们的需求，祈求公司提供这些产品，但是这两个公司仍然不明白如何满足顾客更长期的需求。

如果固执地坚持自己对理想状况的认识，无论是高科技公司还是低技术性公司，这种“我们才是专家”的文化氛围都会极大地损害公司的长远利益。现在看来，星巴克咖啡公司还没有染上“僵化”的特征，但几年前也险些受到这种思想的毒害，当时很多顾客迷上了添加脱脂奶的咖啡。高级管理者们认为，星巴克高质量的经典浓咖啡如果加了脱脂奶，味道就不会像原先那么好。一位决策者甚至说，添加脱脂奶“有损我们咖啡的质量，会毁掉我们的牌子，说起来就好像客户要我们做什么我们就做什么”。星巴克的“三巨头”之一霍华德·贝哈（Howard Behar）初到公司，但他清醒地认识到蔑视客户的需求简直是疯狂的行径。“难道你们疯了吗？”他最后喊道，“当然是他们要我们做什么我们就做什么了！”

一切被使命感所支配的公司不只是对客户的关注不够，对供货商也未给予足够的重视，这会成为严重的问题。盖尔公司并没有向供货商仔细咨询，没有搞清楚他们设计的高性能鞋生产出来以后是否能够保证结实耐用。施温的供应商提的建议中已经暗示，他们也打算更加积极地进军美国市场，但是这一点并没有引起施温的足够重视。美国劳伦斯·利弗莫尔国家实验室（Lawrence Livermore National Laboratory）在倡导战略防御计划时，缺乏现实性的考虑；实验室的供应商，包括下设的实验室和研究人员，都向他们陈述了使用激光可能会产生的结果，但决策者对此充耳不闻。众多网上销售商对于其供货商提出的送货成本过高的事实置之不理。这些公司和其他数百家一味坚持自己设想的企业一样，都不可避免地走向了灾难；而当初如果听从供货商的意见，这些灾难都是可以避免或者减轻的。

拒绝考虑客户和供货商的意见遭受的报应多快会降临，这要取决于竞争者。如果该领域内只有这一家公司，这种隔离状态的幻觉可能会多持续一段时间；但是一旦有竞争者加入，开价更优，公司的市场主导地位就会立刻烟消云散了。强生公司的心脏手术支架业务就证明了这一点。公司的客户心脏治疗专家们需要一些相对来说较灵活、容易使用、可以伸缩的循环状支架。但是，强生拥有90%的市场占有率，还沉浸在“我们是专家”的企业文化中，所以对于客户的要求没有给予足够重视。因为没有真正的竞争者，这种态度得以持续两年之久。但是竞争者佳腾公司在推出与心脏治疗专家的需求非常吻合的新产品后，立刻在45天内抢占了70%的市场份额。当人们对于强生何以丢失看似不可超越的领先地位表示不解时，心脏治疗专家和医院的管理人员指出，因为强生极为傲慢，对客户的想法不够重视，而且基本上不能听取多方的意见。


“我们这儿有乐观自信的态度”


当企业感觉高人一等，盲目相信公司使命到脱离实际时，就往往会表现得过于乐观自信。越是目光狭隘的公司，其经理人越是会对公司的前景盲目乐观。

公司过分乐观自信的态度一旦树立起来，就会迅速自我膨胀。培养这种态度的信念不断得到加强，显然是因为采取这种态度本身反过来会助长这些信念。越是加强这些信念，自信乐观的态度也就越容易保持下去。自信的态度会造就皆大欢喜的场面。没有人，经理人更不会，希望用消极态度取代一片欢喜的局面。乐观自信的态度不仅可以让大家满意，还能激励每一级的员工竭尽全力地完成公司任务。

因为乐观自信的态度能让员工们更顺从，所以，当经理人想实施有争议的措施时，往往会先让员工们对此充满信心，同时灌输给他们乐观的态度。例如，国际著名的广告公司盛世长城在开始实施其极有争议的快速扩张计划时，有意识地在员工之中树立起自信，促使他们将此种乐观自信的思考方式发展成信念。回想一下本书第四章提到的在公司广为流传的那首诗吧，讲的不就是员工们走到“边缘”，准备开始，然后起跳吗？

显然，问题是正常发展的公司都不会让员工没头没脑地就从所谓的“边缘”上起跳。公司希望他们能注意并且采取措施，避免每一个可能出现的危害。在本书中分析的许许多多的公司危机，要是其高层管理者没有一味地采取自信乐观的态度，而是有意识地、低调地就事论事的话，这些危害都是能够避免，或至少在程度上可以得到减轻。例如桂格燕麦公司的首席执行官威廉·史密斯伯格就曾经后悔地承认当时在收购适乐宝时，如果公司有人提出异议，即使公司依旧可能坚持这一收购计划，但是各层经理显然会换一种不同的方式来应对此次收购。盲目乐观自信的态度实在是逃避现实的最佳途径啊!


“请别给什么负面反馈”


盲目的乐观自信只会将来自公司外部的重要信息拒之门外。这一点对销售人员来说，尤为明显。拥有“一支不会说不的销售队伍”或许听起来的确不错，但是，公司却因此失去了跟顾客需求相关的重要信息。有着极端乐观自信心态的销售人员会把顾客和供应商的批评看成是“销售阻力”，而不是改进公司业务和产品的重要信息来源。举个例子，凯创公司忽视了顾客对适应性更强、更全面的产品的需求，主要原因就是销售人员盛气凌人的态度。乐柏美对顾客要求降价没有给予重视，部分应归咎于公司的销售部门一味坚信乐柏美的东西是同类产品中顾客的首选。美泰公司没有认识到零售商们要求按需及时发送、快速周转库存，也是基于公司的销售人员对其品牌芭比娃娃的经久盛行深信不疑。要是不能让销售人员从一味肯定公司产品和政策的状态下解放出来，这样的公司就无法得到最迫切需要的相关信息。

除了将重要信息拒之门外，盲目的乐观自信也会压制来自公司内部的重要情报。人们会尽量避免提到一些不确定的信息和看法，因为这些事听上去总是有点扫兴。没有人想成为“刺儿头”，也没有什么能打消人们不愿做报忧者的顾虑。当一个公司习惯把失败归咎于指责和非难时，也就没有人会在发现问题时大声说出来了。也就是基于这个原因，当传闻说喝了可口可乐比利时分公司生产的可乐会让人得病时，公司的员工并没有积极地去调查，也不愿意汇报给公司上层。

这种盲目乐观自信的态度会渐渐改变公司的整个运作。公司上下都是一帮唯唯诺诺的人。员工们会尽量拣高层管理者希望听到的说，但是一旦情况变糟，却没有人愿意报告这些坏消息。公司的管理层可以让公司顺利地运行，却不能提出一些能保持公司持久竞争力的具有除旧革新意义的改革创新。任何能带来重大改进的革新都必须来自高级管理层，只有这样，其他的人才会毫无异议地实施。但是，高层管理者又无法获得进行这些创新举措必不可少的信息，因为没有人愿意告诉他们公司并非想象中的一帆风顺。

这些问题听起来是不是夸张呢？公司压制重要情报的说法是否也有点牵强呢？事实上，在我们研究的案例中，这样的问题层出不穷。例如，在微芯片的制造商美国AMD公司里，员工们极其小心地在首席执行官杰里·桑德斯（Jerry Sanders）面前保持乐观自信的态度，因而他一直都不知道出现了严重影响公司拳头产品K5芯片生产的迟滞现象。甚至当这个现象在公司底层人尽皆知时，管理层的每一级都尽量采取自欺欺人的乐观方式，往好的方面去看待这些来自下层的情况。到最后，就像公司的一位前员工说的：“公司里所有人都知道情况不妙了，除了杰里”这个首席执行官。


“告诉大家只会让事情变得更糟”


当人们害怕关注负面信息时，就会渐渐产生一种掩饰隐瞒的倾向。掩饰隐瞒这一问题往往比公司坦承问题要普遍得多，部分原因就在于引发这些掩饰现象的盲目乐观的态度同样会让隐瞒这一行为得到掩饰。甚至完全依赖精确技术数据的组织机构也常常会隐瞒一些数据，如果这些资料含有不利因素的话。例如，美国劳伦斯·利弗莫尔国家实验室在研究激光技术时，研究人员并没有告诉上级管理人员其实每次他们都没有按时完成计划。后来，当能源部长比尔·理查森（Bill Richardson）向外界宣布这项计划正在“按时而且在预算计划范围内”进行时，要承认发生的事实变得越来越困难。花费不断累加，进程不但没跟上，反而越落越远。当真相被曝光后，随之而来的调查把大部分责任归咎于一种实验室文化环境，正是这种环境妨碍了科学家们的直言不讳，而后者正是科学道德的体现。

在上市的贸易公司中，维持股价不变的渴望会加强另一些倾向，即隐瞒和打压任何可能影响公司光明前景的负面消息。所以，波士顿商业中心几年前在受人们攻击时，大多数的股东都冲着首席执行官拉里·兹温（Larry Zwain）开火，试图推卸他们自己的责任，来表明他们的饭店其实一切正常。不幸的是，兹温是公司高层中鲜有的真正懂得饭店管理的人；在他成为替罪羊离任后，也就没有人来堵公司这个豁口了。其实，该公司的问题更多的是集中在财务管理上，而不是在饭店运作上。这也就难怪公司不久就垮台了，本书后面的十一章对此会有进一步的叙述。


“不达完美誓不罢休”


人们通常认为，如果一个公司把自己看作业界的模范，毫不动摇地坚持公司的设想，而且总是表现出自信乐观的态度，它必定会变得自满。相反，要是一个公司总是力图做得更好，人们就会觉得运营良好，没有走上歪路。然而。在现实中这些想法却站不住脚。一个快要垮台的公司也能像俗话所说的“百足之虫，死而不僵”，做更努力的挣扎。确实，在所有类似的企业中，都能发现一种公司完美主义的存在。

每当公司采取内部衡量标准时，就开始慢慢习惯于几近荒谬的完美主义。公司对自己的每一步运作都采取高标准，却没有停下来细想一下这些标准是否合适。“我们做得很好。”他们回答道，“因为，要成为最好的，少一点都不合适。”这种力求超越的决心，无视公司的实际需要，很容易就会失去控制。在极端的例子里，会导致简直是疯狂愚昧的浪费，就好比巴尼斯的老板特地从欧洲雇了一批工匠专门为其在麦迪逊大道上的店面铺上大理石的马赛克。IBM前任首席执行官郭士纳（Lou Gerstner）在公司陷入低谷，分析困扰IBM的问题时，这样说：“我的看法就是公司一帆风顺的时间太久了，我们不再拿自己和对手比较，而是用公司内部的衡量标准来对比自我。这就是问题的根源。”

这种完美主义最糟糕的方面，就是会引发管理层期望不切实际的低失败率。通常，进行机械式生产的公司是可以实现非常低的“失败率”的，但是，不断开发新产品的公司应该允许相对较高的失败率。然而，被完美主义牢牢抓住的公司很快就看不到这两者的差别。他们常常会说“要允许试验”“给有启发意义的失败腾出空间”。可是，在实际中，视自己为行业典范的公司，往往连那些因为革新而产生的失败都无法忍受。

这种对待任何失败的褊狭态度，使公司丧失了能够尝试别样商业风景的最佳机会。要想知道一个新产品是否可用，一种新的商业模式是否可行，唯一的方法就是去试。被完美主义牢牢抓住的公司看不到这一点，分不清疏忽导致的失败和创新所必需的失败两者之间有什么差别。所以，他们不分青红皂白严惩那些和开发新路子、采取适当冒险、提出革新的解决方法联系在一起的“失败”。在最糟糕的个案中，这些公司会养成在每个失败发生时，都会找个人来“负责任”的习惯。这样的公司策略会阻碍各种改革的产生，而改革对维持公司的竞争力及赢利状态却至关重要。除此之外，也会引发可怕的低效率的工作状态，因为此时员工们都将精力耗费在避免挨骂上，而不是花在真正的工作上。我们采访过的一位高管向我们描绘了他在之前的一个公司工作时，发生在管理高层的情况：“当事情不对头时，我们更多的时间不是在调整战略，而是在讨论究竟该怪谁。”


“不管发生了什么，反正不是我的错”


极具讽刺意味的是，在管理层中，越是上层的人，越是会用借口来补充其完美主义倾向，而其中，首席执行官尤为个中高手。例如，在我们调查过的一个商业组织里，做采访时，首席执行官花了整整45分钟，给出各种各样的理由来解释公司遭受的重大打击为什么必须归咎于其他人。管理人员、顾客、政府，甚至包括公司里的其他高管都要负责任。可是，唯独没有提到他自己的过失。

完美主义的公司特别会倾向于把失败归到“无法掌控、无法预料的事件”上去。当失败的情况非常严重时，管理层有时候会给出“完美风暴借口”，这和上文第六章提到的“完美风暴谬误”是直接联系的。他们会坚持说失败是一系列不可能因素组合的结果，而且在很长一段时间都不会再发生这种失败。也就是说，不管失败有多严重，这不是任何人的错，也不需要为此有大的改革。

实际上，这种“完美风暴借口”很少经得起推敲。Chiquita香蕉经营公司就是一个很好的例子。2000年，公司将亏损归因于和欧盟的贸易争端。这听起来确实像无法掌控、无法预料的事件，甚至可以说是一场纯粹风暴。就像公司的一位高层所说：“我们经年的发展毁于一旦，可是对此我们又无能为力。”可是唯一的问题是，在之前的8年中，Chiquita公司用的也是同样的借口。此外，公司还借助于其他事件来解释别项亏损。比如1992年，Chiquita宣称2.84亿美元的损失是因为“突如其来爆发的疾病和反常的天气状况”，而不是自己对市场需求的错误估计。


“团队精神太多了”


团队精神是让公司无法避免其他僵尸政策发生的最重要原因。当团队精神足够强时，异议就不可能产生了。这倒不是因为人们害怕表达什么不同意见，而是因为首先异议根本就不会产生。有强烈团队精神意识的员工，会让自己掉入想法都一致的怪圈。

在团队精神最强的公司里，员工们似乎做什么事都在一起。内部环境使然。例如，在美国通用汽车底特律总部，所有的高管人员最后都属于同一个封闭的小圈子，因为倘若有什么公共社会活动要参加的话，很可能所有的人都会去。在《美国汽车业衰亡史》（The Decline and Fall of the American Automobile Industry）一书中，布洛克·耶兹（Brock Yates）就扼要描绘过这种生活方式：“他们一起生活，一起工作，一起喝酒，一起打高尔夫，一起思考。”要是管理人员在公司的级别够高的话，他们还会都在或靠近通用总部大厦14层的地方工作。地理位置上靠近了权力中心，那么在社交上靠近这个中心也无法避免。在西尔斯（Sears）公司芝加哥总部，情况极其相似。西尔斯的执行副总裁比尔·索尔特（Bill Salter）在谈到公司的员工只和自己的同事待在一起时，这样说：“我们都快近亲繁殖了，大家额头上竟然没同时长第三只眼，还真是个奇迹。”

此外，还有一种有害的公司政策是以团队精神为幌子出现的，也就是习惯去打破那些与公司主流有格格不入迹象的小团体。一旦这些有同样创意点子的成员被分开，他们就无法相互支持，也不能在别的地方完成什么“关键阶段”的工作了。没有意气相投的倾听者，他们只能归于沉默。

看看通用汽车和丰田合资创办新联合汽车制造有限公司(NUMMI)后，首席执行官罗杰·史密斯（Roger Smith）就能清楚地知道拆散工作小组对公司变革的影响程度了。通用的管理人员们从这次合作中学到了不少经验，有了不少奇思妙想，也急切地想把所学付诸现实。可是这些洞见和创意都有赖于对工人的授权，而这恰恰与史密斯不能让员工太抱团的成见相抵触。因而，在新联合工作过的员工都被分回了通用的不同部门，而且在任何一个部门都没有办法集中。在这样一个充满“敌意”的地方，又不让有同样工作经历的员工在一起集思广益，要通过非传统的经营管理来大幅度地提高生产力，这一说法不等于白说吗?


“我代表整个公司”


完美主义倾向的公司会奖赏那些自发支持公司设想，对公司歌功颂德、大加溢美之词的员工。他们的这种团队精神会让他们时刻准备着，在感觉公司的任一方面被人指摘时，会跳出来为公司辩护。

问题是这些人保护支持公司的努力往往会适得其反，也违背了公司的长远利益。最糟糕的这类破坏者，其中便有债务律师和公共关系人员。这些专业人才可能对公司非常有用，他们受过专业培训，处理的就是公司政策的执行效果，可是却不考虑这些政策后面的深远而长久的目的。所以，当经理人依靠他们的时候，他们所能想到的只是权宜之计，而不是真正置身于事实之中。当危机出现时，产品责任律师写就的向媒体公布的声明，几乎从不做退让，这样做只会对公司造成更大损害。一旦公众意识到这些声明并没有说出事实真相，他们就会对公司做出充满敌意的回应。

可口可乐比利时分公司处理可乐中毒事件，就证明了让过多的“公共关系思维模式”影响员工会产生多大危害。当有报道说比利时小学生在喝了可乐后，相继得病时，当地经理人的第一反应就是否认病因和他们的饮料有关。后来，随着显示污染的证据越来越多，管理人员发表了一系列几乎不肯让步的声明，试图大事化小，尽量推卸可口可乐公司的责任。很明显，大多数的声明都是由产品责任律师写的。除此之外，谁又能给出“它可能让你感觉不好，但肯定是无害的”的说法呢？在事件发生时，他们没有及时向高层管理者报告，高层管理者知道情况后，一开始也没有给予足够的重视。在第一起事件发生后10天内，公司的高层没有一个人在事发处露面。等到那些自称公司利益维护者的家伙们黔驴技穷后，一个小小的局部问题已经变成了国际共知的、危害公司好几年的商业大败笔。如果这个故事算是敲响了警钟的话，你或许还能联想到雪印牛奶、普利司通轮胎、安然公司、Martha Stewart公司、英克隆公司，以及事关整个烟草业的那些事件。








向诱使公司成为僵尸企业的力量做出还击



在调查中，自始至终都让我们十分震惊的是，很多时候这些自我毁灭式的政策却是公司乐于鼓励提倡的。本章所描述的这些政策常常会自发带来不少心甘情愿、热情洋溢的员工。

然而，一旦这些政策开始把公司和逆耳的忠言隔离开来，就会变为引发公司失败的根源了。采用这些毁灭式政策的管理者，欺骗自己相信他们的公司是完美的。但真相却是，这些欺骗和幻想只不过是商业组织呈现出来的病症。这种商业组织让自己统治的现实画面和必须参与其间的外部世界分隔开来，而且在自己的现实画面中不允许自己的任何不足被人发现或者纠正。

问题是，你不想去消除这些引发问题的公司特质，你甚至不愿意去破坏它们，而希望用一些能够抑制它们不良效果的其他特点来平衡、中和它们，那要怎么样去做呢?

幸运的是，对于每一种试图分离公司和重要信息情报的特质，都可以用相应的政策和技巧来补偿。


防止公司产生自傲


首先，要不想让自己的公司也变成僵尸企业的话，你必须抵制住员工们过多自夸的任何倾向。在创立者伯尼·马库斯（Bernie Marcus）和阿瑟·布兰克（Arthur Blank）的领导下，美国家得宝（Home Depot）特别注意不让经理人变得太过自满。“你不会听到我们坐在一起互相吹嘘的。”这两位解释说，“事实上，要是你参加董事会议或其他员工会议，你会觉得我们快破产了。你甚至可能这样想，‘天哪，我最好还是卖了手头的家得宝股票。’”这并不是家得宝企业文化中偶然发展起来的一种特色，而是由管理者精心培养出来的。“想知道家得宝的管理秘密？”两位创办人告诉我们，“第一，我们并没有那么精明。第二，我们也知道自己没有那么精明。”

除了要全面努力避免过分骄傲外，公司还可以运用一些明确的策略免遭自满之害。其中之一，就是在公司内部设立竞争倡导人员。这些内部倡导人员在公司的工作就是正确评价、欣赏，或者拥护支持其他公司的政策和技术，而且提出在本公司实施的理由依据。如果能在成员们相互支持的小组工作的话，这些倡导者的工作效率就会非常高。要让他们有效率，就应该像对待公司其他研发团队那样，给予同样的鼓励和支持。通过评判竞争对手的行为和做法，公司的内部人员可以改进做法，适应自己公司的特殊需求，使之基本上变成自己的东西。这种方法可以让公司更容易地把学来的做法运用到实际中去。

让公司内部人员注意从竞争对手的问题和失败中学习也很有益处，因为类似的问题常常会席卷整个行业。但是，如果公司没有主动从对手的经历中学习的话，迟发生问题的公司会不如早发生问题的公司那样，有充分的准备。学习避免重蹈其他公司的覆辙和学习其成功经验同等重要。

带来新观念和新做法的另一更有效途径，就是和不同实力的合作者创办合资企业。要尽可能多地从这些合资企业中获利，你的公司就需要向员工明确指出，公司开办合资企业的一个主要目的就是最大限度地向合作公司学习经验。随后进行的事就是让员工陈述或者示范他们所学到的东西。员工能成功做到这一点的话，还应该给予一定的奖赏。这就是和通用汽车共建新联合汽车有限公司后，丰田公司的做法。在通用忙于将员工们学到的经验拒之门外、置之不理的时候，丰田正在学习在美国开办汽车生产厂所需的实用技巧。


保护公司防范自定义卓越


伴随着“公司远景设想”出现的最大问题，是公司常常趋向于表现自己的冲劲，从而变得难以进行改变。但是，在公司里，小的变化需要不断产生，大的变化需要定期出现。正如戴尔电脑的迈克尔·戴尔所言：“要成功，需要自我批评。如果你参加我们公司的管理层会议，你会发现我们是一帮非常严于律己、鄙视自鸣得意的人，这也是我们发展的动力。”微软公司的比尔·盖茨也提出过类似的警告。“公司失败，”盖茨说，“是当他们开始自鸣得意，幻想自己总会成功的时候。”

对这样的领导者来说，问题的关键就是时刻注意那些显示公司远景设想可能需要变化的信息。这意味着经常要确保公司最希望提供给客户的有关公司方面的改进，恰恰是顾客最希望得到的。这也是指绝不仅仅因为创新这一名义而创造出一些新的服务，而是应该经常考虑客户的需求。

要在公司巩固这一观念，很有益的一种方法就是让每一个高层管理人员亲自负责接待客户。可能有些人会抱怨说这样会影响高层人员处理本来的行政管理工作。这倒也真是个问题，但为什么思科公司的约翰·钱伯斯能一星期内会见好几次客户呢?为什么通用电气的杰克·韦尔奇能参与到类似直接销售喷气发动机的业务中去呢?迈克尔·戴尔又为什么有一半时间都是和顾客在一起呢？这并不是因为这些成功的领导者想要“微管理”自己的业务，而是因为他们知道负责处理个别的客户关系，让其他的高层也同样这么做，是发现公司哪些事做得不错，哪些事应该个别处理的最佳方法。


防止公司产生过分积极乐观的态度


即使与客户关系密切的管理人员，也不一定能明确指出对公司未来有极大影响的所有发展步骤。这就是说，对能够从公司政策和运作中发现疏漏或潜在问题的任何员工，极有必要给予奖赏。杜邦公司就证明，拥有这样的体制，对公司的安全系统会有多大的益处。多年以来，杜邦就鼓励员工积极主动汇报一些差一点就会发生的事故，而又同时不必害怕会对他们自己或是一起的工作伙伴有什么惩戒措施。这种安全系统的结果是，杜邦公司的工伤事故率是同类公司中最低的。通过集合一批“大唱反调”、任务是在公司现行和过往政策中寻找弱点的人员，这种聚焦更宽泛的公司体制能够保持有较高水平的回报。

乐柏美集团（总部在纽威尔）总裁大卫·克莱特（David Klatt），作为肩负再振公司雄风重担的关键人物之一，讲述了有关自己的“导师”的故事:


我的导师之一，就是这儿主管人事的家伙。他们叫他“教父”，也不知道什么原因，大家都愿意向他敞开心扉。他是你能想到（遇到）的最好的人，不过，在业务方面，也是够固执的……他也不怵地走进来，关上我办公室的门，跟我说:“要知道，大卫，你真的忽略了这点。你把事情搞糟了，我觉得你应该改正过来。”他会让我去重干那些我觉得自己没做错的事，很多时候……不幸的是，绝大多数的时候……他是对的。身边有这样的人真的不错。


一旦发现了潜在问题，就必须让那些需要改正问题的人注意到。这就是说，找到快速在公司中散布的不受欢迎的消息的方法很重要。方法之一是塑造出一批“保罗神父”式的英雄，就是在公司上上下下警告说“英国人来了”的那种。当然，还有一件很重要的事是区分“保罗神父”和“小鸡快跑”里那只神经兮兮只会在公司上上下下宣布天快塌了的小鸡。他们的差别在于“保罗神父”散布的不是末日和灭亡，而是促使人们采取有效实用的措施。


保护公司防范完美主义倾向


有很多途径可以打击不合理的完美主义，因为这种完美主义会让公司沉迷于和公司实际格格不入的处事标准。最有效的一种，就是无论何时，当旧有的目标全部达成后，简单地改变目标，而不是仅在原来基础上做些修改。这并不是说持续发展和重建核心能力不值得提倡，相反，它强调一直在旧有模式中不断寻找有利于公司的改进是有风险的，因为这些旧有模式可能已经不能再提升竞争力，不再能满足客户的需求了。

同时，要在公司政策中促成任何改变的话，你必须允许错误产生，只要这些错误是努力换一种方法做事的结果。但是，高层管理人员如何才能让下级员工相信领导不会用这些小失败来责怪自己呢？答案就是让高层做出表率，承认自己犯过的小错误，亲身参与讨论如何在将来避免犯同样的错误。这并不是乌托邦式的幻想，比如，在易趣拍卖网，高级管理人员在公司的公共论坛上，说明自己什么事做对了，什么事做错了，还有什么事搞砸了。在未来设计公司(IDEO)，从不报告自己错误的经理人会被公司警告认为他们雄心不够。有高层管理者做榜样，公司员工很快就明白犯错误是允许的。除了能促进改变外，这种宽容也有利于人们为自己的错误承担责任，而不是编造种种借口。

当公司放弃了自我完美主义，开始定下更现实的目标时，他们需要确保评估自我时用的是外部的标准，而非内部标准。如果公司不这样做，就无法知道自己的运作是否成功，尤其是针对例行程序和集中化的支持性服务项目而言。相反，如果公司确实使用的是外部标准，那么就能看出自己的所作所为是否符合实际。例如，在改造IBM时，郭士纳说过：“我们要做的第一件事就是从高度内省的世界观，调整到对市场的执着，客户和竞争对手均包括在内。”让IBM更清楚地看清自己究竟在哪些方面才能真正有所作为，是从危机中拉回来的至关重要的一步。

最后，要更彻底地使你的公司免遭完美主义之害，你的公司应该建立起一种奖赏试验的政策，这些试验如果从带来的经济收益来看，是不成功的，但从所带来的认知收获来看，是非常有益的。嘉信理财（Charles Schwab）就是这样对待基于互联网的商业创意的，公司推出了许多在自身看来早晚会被淘汰出局的项目。公司把这些尝试称为“物有所值的失败”，因为这让公司很快知道，在网上哪些项目可行，哪些项目不可行。联邦快递（FedEx）的首席执行官弗雷德·史密斯（Fred Smith），告诉我们20世纪80年代初专递邮件(ZapMail)失败(这个创意就是通过卫星相连，以传真传输文件；唯一的问题是，便宜的传真机比预想的要早得多地充斥了市场，出现在每个人的办公桌上）让公司看见了新的工艺技术，也就是最后领先全行业的手动路径数据式转换机(handheld routing scanners)。还有一些公司甚至会挑选出“每月之错”。在员工会议上，大家会让每一个人承认一个错误。这些错误都被记下来，然后，由大家来选举出能让公司学到最多东西的那个错误。通过给当选者一定奖赏，公司能够清楚地表明自己是很认真地在克服不合理的完美主义。


使公司避免过多的团队精神


只有当公司能够抵制住与过多的团队精神紧密相连的群体思维方式，所有防止变成僵尸企业的办法才能成功。这就意味着要找到能够鼓励和维持异议的方法，因为正是这种同主导意见截然不同的异议，向公司提供了质疑、修改，最后取代公司现有的看待现实世界的途径。

培养异议的方法之一是，每当公司考虑一项新举措的时候，要求有一份“少数派报告”。起草这份报告的员工的工作就是尽量把其他的选择途径描写得越有说服力越好，让它可以成为强有力的第二替补。这种做法可以暴露出运作过程中许多意想不到的方面。

另一种方法是把这些对照的设想都纳入日常运作，这么一来，很多时候，甚至可以不需要“少数派报告”了。最有效的一种做法，就是建立职能交叉的小组和多样化工作组，其中各个成员都有不同的见解。有迹象表明，在开发新技术时，这类异类混杂的工作组要远胜于同类聚集的工作组。

你也可以依靠真正的外界人员，比如评估人员，他可以是来自同一公司不同项目部门的，也可以是来自非竞争公司的，或者不是传统意义上所说的那种评估员，即不是程序或运作方面的专家。有时候，只要问一些基本问题，这些外界人员就能让公司在思维观念上受益匪浅。

当一个组织在内部不同层面上都成立了富有潜力的创意小组后，它需要保护这些小组，使他们能够互相支持。这就意味着聚集一群“看待事物观点不同”，或是热衷于寻找另一条替代之路的人。丰田就充分表明了在处理有关新联合的事务时，这条政策是多么有成效。丰田没有像通用汽车那样把那些有新联合工作经历的管理人员分开，而是把他们分成人数大约30～60人的小组，把他们整个转移到别的项目中去，在派往其他工厂工作时，也尽量让大多数组都一起过去。之后，公司还鼓励新联合的管理人员经常性地召开会议，讨论他们自己特殊的见解。这些做法使得有新联合背景的员工能够更容易地转移到丰田在美国的其他工厂工作，同时又能充分运用学到的经验。


使公司防范不良的公共关系


如果公司不想变成僵尸企业，免遭自身公共关系之害就是必须面临的一个看似矛盾的问题。毕竟，你不会希望员工说自己公司的坏话。你也不会想让他们暗中破坏公司的所作所为，损害公司的士气和干劲。

值的庆幸的是，有两个简单的政策可以让公司免受许多损害。其一就是让产品责任律师和公共关系人员远离公司的基本规划和决策。不管还有什么其他的好处，有一点可以肯定，就是可以帮助公司集中精力处理自己真正需要改进的地方，而不是被一些装饰门面的事务分散了注意力。宣传公司的活动是很重要，但是不能取代实际行动。

另一项政策就是避免按照“危害控制”论来思考处理问题，而是应该专注于消灭危害及其根源。要是没有首席执行官和其他高层树立正确榜样的话，实施这项政策可能会很难。但是，只要有正确的领导，“解决问题”的思维方式就能取代公共关系的思维模式。


公司对外部发展反应灵敏的策略和技巧



1. 抵消公司自傲


（1）产生内部倡导人员，他们拥护竞争对手或是其他从事类似业务的外界公司所推行的战略和技术。

（2）委派一些人密切注意竞争对手的失误，确保自己没有犯这些错误。

（3）通过合作，引进新观念和新做法。


2. 抵消自定义卓越


（1）确保公司最希望提供给客户的改进，恰恰是顾客最想要得到的东西。

（2）让每一个高层的管理人员都亲自负责接待重要的客户。


3. 抵消公司的自信乐观态度


（1）奖赏那些能够从公司的政策和运作中发现疏漏或者潜在问题的员工。

（2）塑造出一批“保罗神父”式的，在公司上上下下警告说“英国人来了”的英雄（当然，他们不能是“小鸡快跑”里整天叫嚷天要塌了的那只神经兮兮的鸡仔)。


4. 抵消公司的完美主义


（1）在旧有的目标全部达成后，重建目标，而不是仅仅在原有基础上做些修改。

（2）让高层管理人员树立承认错误、从错误中学习的好榜样。

（3）用外部的基准来衡量，尤其是针对例行程序和集中化的支持性服务项目。

（4）用评选“每月之错”等方法来奖赏那些单从带来的经济收益来看，是不成功的试验，但从所带来的认知收获来看，是非常成功的尝试。


5. 抵消团队精神


（1）要求准备少数派报告以及目的是提出最有力的对照方案的报告。

（2）建立交叉职能的小组和多样化工作组，其中各个组员都有不同的见解。

（3）寻找真正的外界评估人员。

（4）保护富有潜力的创意小组，使它们能够互相支持彼此的工作。


6. 抵消公共关系思维模式


（1）让产品责任律师和公共关系人员远离公司的基本规划和决策。

（2）不要按照“危害控制”论来思考处理问题，而应该想着怎样去消灭这些危害及其根源。




成为僵尸企业不单是个态度问题



让你的公司主动乐意地去接受要求变化公司目前在位模式的信息情报，还需要走很长一段路，才能真正让公司保持健康状态。事实上，如果公司已经变成僵尸了，运用上述原则你就能让公司进入起死回生的正轨。然而，有时候即使实施了上面所说的那些健康的态度和策略，公司可能仍然处于危险边缘。

原因就在于，让公司成为僵尸的欺骗性的态度会影响公司的每一部分运作。公司可能在竭尽所能让自己恢复正常，但要是已经变成僵尸的话，哪怕是企业用于监管和控制日常工作的例行程序都会停止正常工作。相关的信息情报可能就摆在那儿，经理人愿意同时也有能力处理它。然而，在进入的信息和需要采取的措施之间，可能存在着一个不折不扣的断节。

要理解这一点，我们必须仔细观察一下，在处理重要战略情报时，公司所遵循的程序。




第八章   追踪失落的信号——为什么企业没有对至关重要的情报做出反应











想想惊险的间谍电影中的情景吧。特工发现了事关国家安全的重要情报，她找到方法把情报传递出去。政府机关的一个低级职员收到了这个情报，而且立刻就意识到了它的重要性。“我们需要确认一下这个情报的真实性。”职员说，激动得有些紧张了。“但是，要核实这条情报，需要马上通知总统和首相。”在几小时内，国家安全措施得到调整，所有的北约成员国都被调动起来，整个世界也从一场大灾难中被拯救了出来。

然而，现实生活却令人失望得多。法国政府成功地挫败了恐怖分子打算劫机撞毁埃菲尔铁塔的企图。法国人向美国联邦调查局(FBI)发出警告，提醒说类似的阴谋可能很快就会对准美国。几个月后，联邦调查局收到情报说，一些和恐怖组织有关联的外国人报名参加了美国的一个飞行学校。这些学员想学如何驾驶大型的民用机，可是对如何降落却没什么兴趣。这批人中就有涉嫌参与法国被挫败的恐怖活动的人。同时，根据中东传来的消息，有一个针对美国的大的袭击计划正在筹划。早期的报告都已经确认世贸大厦是最有可能遭受袭击的目标之一。

联邦调查局派驻明尼苏达州和亚利桑那州的密探把这些情报收集在一起，打算开始采取行动，但是最后却什么也没做。他们要求搜查和窃听的报告送上去后，首先是被修改一下，使得情势看上去没那么迫切，所以最后就没有得到批准。后来，调查这个事件的特工都被派去执行其他任务了。要是在小说作品中，像这样提供给联邦调查局的有关情报的数量可以说是够多了。但是，所有这些情报却被一个专门负责处理这种事务的机构给忽视了。几星期后，世贸大厦被撞毁。

现在，问问你自己，在这两个脚本中，你的公司更有可能选择的是哪一个？对联邦调查局拙劣的处事方法义愤填膺，是很容易的事；想象一下类似这样的负责人应该不可能存在也不难。但是，我们真的那么有自信，认为一个大的商业组织就一定能把事情做得更好吗？

设想一下这样的一个场景，你所在的公司迄今为止收到的最重要的一条信息正好进入公司的接收系统。这条信息可能以多种面貌出现。可能是一直有顾客询问公司并没有生产的一种产品——就像强生公司的心血管支架的例子。可能是公司效益最好的子公司上报的账目显示出奇怪的前后不一致的现象——好比巴林银行新加坡分行的案例。可能是从竞争对手处收到的许可费用一直飞涨，但是自己公司的销售额却好像没有大的起伏——就像是摩托罗拉的手机部门。可能是主要竞争对手的资产负债表状况良好，却突然把供应链转交给了外国制造商——发生在美国内衣巨子富德龙公司的事。也可能是公司生产产品所需的，由其他公司提供的部件，出现高得不正常的不合格率——就好像福特的探险者越野车和凡世通的轮胎。

不管是怎样的信息，绝大多数稍微有点想象力的人都能明白对公司未来前景会产生多大影响。但是，你能确定这条信息不会被丢失或者忽视吗？这条信息会到应到的那个人手中吗？那个人会采取适当行动吗？而且，行动一旦开始，确实能得到贯彻实施吗？








抓住奥秘所在



公司和其他组织没有识别重要信息，没有采取相应举措，这样的事例数不胜数。但是，某些公司和某些政府机构，很有可能发现了这条信息并及时采取了行动。究竟是什么原因使得这些公司或机构易于接受，反应灵敏，而其他的却不行呢？

这真的令人大惑不解。简单地归罪于涉及的官僚程度似乎行不通。说什么前面提到的那个机构其设置的层级太多了，或者说收到的信息太多了，不能一一查实，也难以令人信服。许多大型的公司和政府机构，有着过多的层级设置，依然可以很好地处理每天过来的数目惊人的信息。如果他们不能相当可靠地来处理事务，这些事就会让我们陷入一连串持续不断的灾难中，就好比社会的公共卫生系统，其服务目的就在于监视和控制传染病，一有差池疏漏，结果就可想而知了。幸运的是，由于今日信息技术的发达，已经不需要什么特别高效能的机构来有效处理信息了。此外，我们现在所谈论的这类信息不是轻易就能在一大堆同类事物中消失不见的。它们，指出了大灾难有可能到来，应该是比较容易就能识别出，依靠迅速有效的处理就能解决问题的信息。

这好像是在暗示涉及本章一开始列出的商业案例的相关经理人的无能，但这种说法也同样不能令人信服。在我们谈论过的所有组织机构中，包括联邦调查局，对重大信息做出关键决策的人，事实上都十分合格。他们工作努力，经验丰富，非常渴望成功。也没有迹象表明他们当时醉酒，心不在焉，在工作时打瞌睡，或是智力遭到了任何程度的损伤。在每一个案例中，实际上，每一个做重要决定的人都有一段令人满意的成功决策的历史。那么，为什么对这些至关重要的信息，他们会表现出如此糟糕的迟钝和不善于接受呢？


迷途的信息……或是“信息?什么信息？”


要查明重要的信息是如何误入歧途的，我们需要追随信息走过的路线，从一开始机构中有人发现它，到最后有人决定采取适当措施为止。在这条路线上的某些地方，我们会发现就是在这些典型的地点，重要信息停止前进、迷路、被破坏、被闲置。这个关键的位置，也就是信息路线结束的地方，在不同的机构会有不同的表现。有一些组织会深受这些信息的影响；还有一些机构则会有一道限制性的瓶颈，使得整个组织对这些信息都反应迟钝。

追随信息走过的路线的第一步，就是要察看一下，当重要信息第一次引起雇员注意时，发生了什么事。通常，重要信息进入接收系统的次数不会仅仅一次，而是很多次。收到信息的员工往往会有好几次机会来确定其重要性。因而，关键的问题就是：收到这些信息的人是否有能力认识到其重要性呢？还有，这个人是不是真的了解这条信息所预示的危险的确有可能发生呢？

通常的情况却是，在认识新信息的重要性方面，员工们的反应都很迟钝，因为没有人告诉过他们应该重视暗藏的危险。例如，可口可乐的员工就从没意识到，比利时小学生对他们产品的少数几个投诉，可以意味着可口可乐的品牌信誉在欧洲，甚至在一定程度上，是在全世界的严重威胁。强生、凯创(美国一网络产品公司)、日产、施温(美国第一个山地车公司)、李维斯、施乐公司以及其他一些公司的员工也从没想到，顾客对公司产品设计的不同需求，可以预示突然大规模的客户背离。部分原因是这些公司在自己员工面前把自己描绘成持久不衰、几乎是刀枪不入的机构，员工们自然而然也就无法认识到指向公司主要弱点的信息的重要性。

如果公司忽视了这类信息，同时暂时也没有产生什么灾难性后果，员工们常常就会认为没有什么坏事会发生。伦敦地铁就发生过这样的事，一直以来，吸烟者在走出地铁站时，常常是人还在升降机上，就会不经意地划火、点烟，然后随便就丢掉火柴。每一次“雷声大、雨点小的事件”都会松懈组织机构的防范心理，大大降低及时发现大事故发生的可能性。然后，因为每一次事件都没有人员伤亡，有关火险的信息就渐渐显得不那么重要了。1987年，在国王中转地铁站（King's Cross Station）发生了一起火灾，31人死亡，很多人受伤，最终促使有关安全措施的实施。

一旦员工认识到他们所收到的信息的重要性，他们必须知道该把它转到哪里。通常，员工的直接领导未必能更好地处理这条信息。真正合适的负责人应该是可以针对这条信息想出对策，或是可以把这条信息迅速传达给确实能够做出对策的人。当不明确究竟谁应该负责这条信息，尤其是情况出现在自己之外的部门，就会妨碍及时处理，最后搞得形势一发不可收拾。

有时候问题在于，组织中并没有什么合适的人准备好来处理重要信息。研究部门就常常发现自己碰到这样的问题，他们发现了一种新的趋势或是开发了一种新产品，却发现公司没人能够根据这条信息做出足够快速的反应。施乐公司的帕洛阿托研究中心(Palo Alto Research Center，即 Xerox PARC)就发现自己不断陷入这样的困境。中心开发了不少革新技术产品，包括苹果公司后来为其麦金托什机（Mac）采用的图形用户界面、计算机鼠标，以及以太计算机网(Ethernet)。但是，施乐实际投入生产的唯一一项重要发明是激光打印机。原因何在？因为在施乐公司没有人有足够的才能和远见来发现帕洛阿托研究中心的其他发明，并且将其投入生产。苹果公司的史蒂夫·乔布斯后来这样说，施乐“从计算机行业最伟大的成果中抓到的只有失败。要不然，你可以想象，它的规模会是现在的10倍……就好像是20世纪90年代……同一时期的微软”。然而，当帕洛阿托研究中心发明了运用于将来的产品，施乐公司却没有人来理会。


缺乏沟通渠道……或是“我收到了信息；你也需要它。然后呢？”


让我们假设收到关键信息的员工了解其重要性。然后，进一步假设，这个员工心里也明白要告诉谁。接下来的问题是，是否有简便轻松的方法可以让这条信息到达需要针对它做出决策的那个人手里？听起来好像很简单。毕竟，如果大家都在同一个公司工作，找到那个人的电话号码或是电邮地址不会很难。但是，问题显然是，员工们一般只有在被告知应该这样做或是有先例的前提下，才会和自己直接所在的工作组以外的人交流。

结果就是许多公司不能对重要信息做出反应，因为在公司里没有确定的沟通渠道，使得收到信息的人可以和需要处理信息的人沟通。例如日产公司，多年来就以严苛僵化的官僚式企业文化运作整个公司，要求美国分公司的销售、生产和研发部门分别单独地向日本总部报告，各自之间却没有什么沟通。事实上，公司所有的沟通渠道均由东京总部掌控。更糟糕的是，美国的地区经理和日本管理高层没有直接的联系。这就意味着如果日产的销售人员发现顾客因为小而恼人的设计特点而排斥某一款汽车，设计部门有可能根本听不到这种抱怨。日产北美分公司的发言人曾经说过，整个公司表现得就好像被“一根‘蠢笨的棍子’打中了”一样。但是，主要的问题却是，日产雇用的大量有才能的人只能通过缺少或是不足的沟通渠道来努力发挥作用。

甚至当沟通渠道似乎足够时，如果公司太僵化、太等级森严的话，也无法有效地处理紧急的信息。美国国家航空航天局（NASA）就给出了一个典型例子。没有员工能够越过直接领导和上级联系，也没有领导能够干预非直接下属的事务。员工向直接主管报告问题，但要是主管对此置之不理，他们就觉得自己没法采取进一步行动了。每一级的主管依靠的也只是直接下属汇报给他们的信息。结果就是，能够阻止美国国家航空航天局严重失败的那些特定信息，通常都被忽视了，就像是挑战者号爆炸事件，即使这些信息当时的确存在于机构中的某个地方。

要确保重要信息能够有机会得到处理，组织机构必须建立起一种方法来标记出任何有潜在重要性的信息，让它能够得到特别的注意。必须有一种简单的途径，可以让了解可能存在的问题的“普通”顾客和员工把他们的观察发现，直接告诉高层管理者。有可能影响几个部门的可靠信息应该自动传递给那些部门。然后，负责确保信息得到处理的工作人员应该以电话方式，追踪后来的情况。一旦有关人员收到了信息，就必须对这条重要信息负起责任，同时也同意采取适当的行动。


缺乏动机……或是“为什么我应该告诉你？”


这就带来了动机问题。如果员工知道如何识别和传递重要信息，而且沟通渠道也存在，使得这些信息很容易就能传达到相应的人手中，接下来的问题就是员工是否得到足够的推动，促使他们把信息传达到相关人员那里。不能把这看作是理所当然的事。事实上，通过对那些自认为员工肯定会主动传递重要信息的公司的密切调查，表明在这些公司里不仅没有什么动力让员工传递信息，反而有力量阻止他们这样做。

有时候，员工不愿意把重要信息告诉别人，是因为害怕如果这条信息被证明不像预想的那么至关重要的话，会受到嘲笑或将来会因此不受重视。尤其是新手，他们往往会担心，如果自己略显多余地指出令人不安的信息，那些老员工会认为他们没经验、幼稚，或者是不成熟得可笑。这就是珍珠港开始遭到袭击的迹象没有及时报告给基地长官的原因之一：没有人想被人看成是“胆小鬼”。甚至是老员工也常常不乐意向高级管理人员报告，也是因为害怕会被说成反应过度。对那些用即使只是可能重要的信息来“打扰老板”的员工应该主动给予奖赏。否则的话，管理高层就没有机会知道公司是否也会遭受自己的珍珠港事件。

在那些鼓励经理人和部门之间进行激烈竞争的公司里，员工们会更不愿意传递重要信息。比如在摩托罗拉，分散的公司组织和对工作部门表现得过分鼓励让管理人员时刻警惕着和其他部门的合作。在公司层面上鼓励部门间合作的偶尔努力，从来也没有因为什么因素而得到有效的加强。

激励也可表现为另一种形式。当一个公司是以部门为基础组建的，激励因素也必须和这种部门层次的自主权相匹配。然而，在摩托罗拉，这种部门层次上的激励是如此之强，压倒了其他的方式，就像前首席执行官罗伯特·高尔文在本书第三章里谈到的，公司之所以没有对数字式手机进行关键投资，是因为管理人员的收入会因此受影响。

姑且称之为误入歧途的商学院逻辑吧。没有限制和约束，甚至是经营管理的最基本的理念都有可能出错。激励便是极其危险的一个例证。举个例子，在甲骨文公司，每个季度的最后一天，原来典型不变的2%的销售佣金会飙升至12%，造成了不正常的刺激，也就是拖延销售或者是折扣价直到最后那天才完成交易。

如果管理人员从项目成功中能获得太多奖励，他们往往就很难提供不偏不倚的信息报告，这些信息包括成功的概率和是否该取消项目。当主要以员工优先股来奖励经理人的时候，这个问题会变得更糟糕。与实际的股票收益不同，优先股没有下跌的危险。如果股价下跌，这种优先股只是没法兑现而已。相反，要是股价上升，优先股持有人就能得到所有的收益了。举例子来说，铱星公司的首席执行官爱德华·斯坦阿诺就持有大量优先股，要是他有节制地控制铱星的发展，就能挽救投资者免受进一步损失，但是这样一来，他手头的优先股就会一文不值了。然而，如果铱星股价高涨的话，斯坦阿诺就能得到大笔的钱了。此类情况会让管理人员非常不乐意传递一些自己所负责项目的负面信息。

如果首席执行官恰是那个想要压制负面信息的人，其他经理人可能就会发现他们再也得不到所需信息来纠正错误的运作了。这也就是美国来德爱灾难性衰败的因素之一。这个巨型药品连锁公司的董事会给了首席执行官马丁·格拉斯（Martin Grass）一亿美元的鼓励奖赏，只要他能让来德爱的股价升到49.50美元以上。此外，格拉斯还拥有估计数目为8300万美元的可操作股。在这些条件下，也就难怪格拉斯不仅采取了高风险的快速扩张，而且亲自负责参与了一段时间的不准确得几乎荒谬的财务报告，其中的“坏消息”当然被省略了。“真是荒唐可笑”，一位一流的分析家这样评论该公司的补偿计划：“我认为这就是为什么他会在账目上这么过分大胆的原因了。”“在账目上过分大胆”在这个案例中还是非常保守的说法。当来德爱混乱的账目被发现后，200个会计师花了5000万美元进行了一项重要的工作，那就是重新核算1999年和1998年这两年错误的账目。他们完全放弃了1997年的账目，因为那一年的已经乱得无法收拾了。当尘埃落定后，一切都很明显了，来德爱除了误导投资者外，自己心里也根本不能确定到底赚了多少钱，或是赔了多少钱，甚至连钱的去向也不清楚。这个公司不仅弄丢了潜在的重要信息，还弄丢了公司日常运作所需的重要情报。


缺乏监管……或是“我听到的正是我想要听的。”


当所有正确处理信息所需的部分都到位后，仍需要人员来核实，以确保它们按照预想的方式运作。这就意味着监督企业各个方面的管理人员不能光是检查日常收到的报告，他们必须主动搜寻可能存在的重要信息，因为这些信息可能不会直接出现在他们面前。

许多管理人员无法发现自己公司的现实画面究竟错误到了什么程度，只是因为他们以为替自己工作的人会十分准确地传递信息。汤姆·约基（Tom Yawkey），波士顿红袜队的老板，就给了我们一个十分典型的例子。当他的星探汇报说非裔美国选手不够好或者是他们没有做好打大型联赛的准备时，他毫无疑问地接受了他们的报告。然而，稍微认真地确认一下这些评价都可能让约基怀疑自己想象中的棒球队的情况。

让管理人员毫无疑问地接受好消息，同时只有在似乎出现问题时才做进一步调查，是非常容易的事。如果公司的一项运作能够产生惊人的高利润，他们的本能反应就是任其发展。但是，可观的利润并不总是“正常的利润”。没有公司会比巴林银行更能淋漓尽致地说明这一点了。巴林银行新加坡分行的交易员尼克·利森（Nick Leeson）就依靠这样不正常的收益，使得他在巴林银行被拥戴为“业界的迈克尔·乔丹”。唯一的问题是他报告的只是获利的交易，而隐瞒了亏损的交易。最后当错误的数字被纠正过来后，结果却表明利森需要负责的交易损失的数目高达8.6亿英镑，这笔损失压垮了整个巴林银行。事先并不是没有预警。伦敦总部的银行高级职员以及新加坡分行的低级办事人员都知道，其中一人告诉我们，“我们当然知道，谁都知道”有关隐藏利森交易损失的神秘账户：#88888。然而，对这个欺诈的交易员，却没有采取任何控制措施。曾经有一次，当一笔5000万英镑的亏空被发现后，利森给出了三种自相矛盾的解释，银行高层却从未对此认真质疑过。可能能够拯救巴林银行免遭灭顶之灾的重要信息被抛至一旁，只是因为没人愿意去缜密地监视一项看上去似乎非常有利可图的业务。

公司的董事会时常掉入这个陷阱。例如，来德爱的董事会毫无疑问地认可了首席执行官马丁·格拉斯激进的扩张计划，是因为他使公司股票的价格上升了300%。安然公司、世通公司以及一大长串的网络公司都有着不会质疑公司的政策，甚至不会去管公司所作所为的董事会，只要公司的股价能够飞涨。毕竟，为什么要和成功获益过不去呢？尤其当你还能分得一杯羹的时候。

即使公司的董事会对仔细审查公司很有兴趣，多数却不具备相应的审查能力。有时，董事会成员是一些不会把时间和精力花在董事会职责上的名流和挂名人士。比如说通用汽车在罗杰·史密斯掌管时，非公司内部的董事平均每人都身兼八个公司的董事职位。调查研究表明，如果一个公司的董事在多个董事会任职，这个公司就非常有可能成为证券欺诈诉讼中的被告，这一结果也表明在公司花费时间不多的董事往往会不够警觉。

所有层面上的监管全面瘫痪的最显著的一个事实便是，这些组织机构在紧急异常、最需要日常核实监控的情况下，极有可能会越过这些监管步骤。比如，美国国家航空航天局，平常都是非常一丝不苟地完成确认手续的。但是，在挑战者号爆炸事件之前，以及在发射镜面失常的哈勃太空望远镜前，这些步骤都被省略了。

急于完成一项令人兴奋的交易，进行买进业务的公司很容易因为欠缺细心而试图走捷径。美国第一联盟银行(First Union)买下货币储备(Money Store)后，便发现了后者存在的很多账目上的问题，所以，后来开始了一项名为“查明真相”的工作，希望能找出问题所在。负责第一联盟这项调查工作的领头人大卫·卡罗尔（David Carroll）宣布说最后他们发现第一联盟“买进了一个完全缺乏严谨操作、信誉和审计管理的公司”。

绕过关键性的监督管理是许多小公司的通病，景气时的网络公司，以根除公司等级官僚侵蚀为目的，再一次向我们提供了一个最典型的例子。然而，“打破官僚制度”在实际中又有什么样的作用呢？在各个等级之间无限制的开放式交流产生的是低效率，有时甚至会培养出低级职员的自以为是；长时间的工作，几乎不存在的规章制度，极具危险的筋疲力尽和显然会出现的时间的浪费；“没有纪律”的企业氛围混淆了责任和义务。其实，这也就是为什么几乎所有大公司都采用不同程度的官僚体系的原因所在；它们能够保证公司的稳固，可以分清责任并产生高效率。尽管对许多人来说，官僚体系是一个不怎么光彩的词语，但事实是如果没有一定程度的等级制度，很少有机构能够像马克斯·韦伯在多年前就认识到的那样生存下来。


难以控制的组织……或是“对不起，没有时间来担心这个。”


有时候，首席执行官和其他高管会试图培养一种企业文化，这种文化极其轻视任何处理信息的正当程序，因而使得公司的某些部分变得几乎难以控制。这种情况在极具革新精神、高速发展的公司尤为常见，因为它们鼓励员工具有改革和创新精神。举个例子，牛津健康计划公司，就深信要保持创新的优势，公司必须避免和任何官僚体系有关的事务，包括正当的监管。盛世长城公司把快速扩张看作是重中之重，相形之下，公司的日常运作倒显得不那么重要了。乐柏美如此热衷于开发新产品，使得评估和管理运作的内部系统都被普遍忽视了。美国信孚银行鼓励下属分支的业务员尽可能地去发展业务，很少考虑所说的话和做出的承诺。安然公司培养出了一种“打破惯例”的文化，把谨慎的管制当作是毫无用处的官僚体系。这同时也是许多网络公司在自己公司实行的一种基本指导思想。上述所有这些公司的运作在某些方面都是不受控制的，公司里也没有人把那些清楚表明它们究竟陷入何种危机的信息整理出来。


难以控制的董事会……或是“这届董事会还不错，对吧?” 


有一些组织会变得难以控制，仅仅是因为内部董事会的全面崩溃，而原先这个群体是最应该对公司中必不可缺的信息和基本管理机制负责的。需要注意的是，这样的董事会失误并不能归咎到学者和管理专家所一直强调的“一般可疑因素”上去：也就是根据人口统计学原理，拥有相当多股份的非公司内部人员或是董事会在控制公司，有时候甚至会把首席执行官是否担当董事会主席也当作条件之一。我们的调查研究却表明，在名列美国标准普尔500指数（S&P)的公司名单里，遵循一般路线的公司，也就是公司中有许多掌握大量股份的公司外部人员，由其中之一担任董事会主席，首席执行官和董事会主席的职位分离的公司和那些不走这条路线的公司之间根本就没有绩效差别。

真正能影响董事会效率的是一些不能轻易用数据和平均值来捕捉的东西，然而，有很多董事却能理解其间的精髓和实质。董事会如何发挥团队作用，成员之间的互相作用、互相影响，和首席执行官之间的交流，以及在他们看来，是重要的、值得调查的事或是无足轻重的事，对促进董事会效率起着十分重要的作用。

然而，绝大多数现代公司的董事会却搞不清这一点。盛世长城公司现任首席执行官凯文·罗伯特，就这样描绘过参与许多董事会的董事：“他们的平均年龄差别不超过10岁，经历也极其相似。一般说来，他们不是惹事的家伙，也已经走到事业的尽头了，做过很多事。”再也没有什么冲动，也不会有饥渴的感觉了。而且“长时间没见过客户了，就连公司现在在卖什么产品都不知道”。这和肯·莱领导下的安然公司，伯尼·埃伯斯掌控的世通公司，约翰·里加斯的有线电视企业阿德菲亚公司，史蒂夫·希尔伯特的康塞科公司的情况不谋而合。

在我们研究的为数不少的企业垮台案例中，董事会都曾经参与其间。在通用汽车，当罗杰·史密斯在机器人技术上花了450亿美元的时候，董事会对此长期置若罔闻。在美泰公司，董事们不遗余力地支持首席执行官吉尔·巴拉德，即使后者制定了一系列错误的目标，还进行了一些损失惨重的收购计划。安然董事会的问题目前也已经公之于世了。

乐柏美的前首席执行官斯坦利·高尔特，讲述了在乐柏美卖给纽威尔集团的前几年里，公司的董事会是如何对待他的继任者沃尔夫冈·施密特的:

他的无能再加上董事会的拖延和处理不当造成了公司的破产。这些问题其实是可以被发现，也是能够迅速解决的。董事会只打算走最轻松的路，就是卖了公司。我批评施密特，当然是因为他糟糕的表现，但同时我也要批评董事会，因为他们其实能够在更早以前改变公司的，而且要真的是这样的话，乐柏美现在也应该是个独立的公司。在我50年的从业经历里，乐柏美的破产是最大的商业挫折，尤其是一想到这一切原本是可能避免的时候。

可以做些什么来弥补呢?董事会必须明白说“不”是允许的。不管是在董事会议上还是会议之外，不管首席执行官是否在场，足够的争论都是必不可少的。董事会里有着恰当(理解为：各式各样，利益相关)的董事也会有所助益。董事会成员之间的默契也很重要；差异所引起的建设性冲突不能转化为个人之间的矛盾，因为这种矛盾会扩散到整个董事会，从而降低其工作效率。有一种方法可能会有所帮助，就是让已经在位的董事积极参与选择新任董事。

对董事会来说，最大的挑战也许是识别那些预告可能有问题发生的早期警示，然后采取相应的行动。安然、凯马特、环球电讯和世通等公司的董事会的经历都表明，检验公司发展的重任要求有日益密切的董事会的参与。


过度监管……或是“别担心，一切都在掌控之中。”


在处理信息流时，唯一一项和监管不足同样糟糕的便是监管过度。过度监管之所以具有如此破坏性，原因之一就在于它往往会让每一个人都按照固定不变的渠道进行沟通，以公式化的方式工作。但是，对真正重要的信息来说，最重要的特点就是它的非常规化。经常出现的情况是，处理重要信息不仅意味着要脱离常规程序，还需要做出果敢的、显著的改变。

备受过度监管困扰的公司常常会奖赏顺利平稳、常规式的运作，甚至会到无法应对特殊情况或是脱离常规采取校正措施的程度。一旦这种对顺利平稳运作的侧重与僵尸企业的典型性特征，即盲目自信乐观结合在一起，造成的结果可能是极具毁灭性的。20世纪早期由弗雷德里克·泰勒（Frederick WTaylor）所清楚阐述的、业已确立的管理学学说指出，所有雇员的工作就是查明老板想要什么，然后把这个东西给他或她。习惯质疑或创新的经理人渐渐被淘汰，因为这些行为会威胁整个系统工作的稳定性。在最高管理层，这也就意味着老板在财务或者是公司运作方面的得力助手，很有可能成为他或是她的接班人，即使这个人缺乏通常所需的领导公司向新方向发展的能力。插一句题外话，想想在很多一流公司里，比如泰科公司(首席执行官丹尼斯·科兹洛夫斯基和首席财务总监马克·斯瓦兹)、世通公司(首席执行官伯尼·埃伯斯和首席财务总监斯科特·萨利文)、安然公司(首席执行官杰斐逊·斯基林和首席财务总监安迪·法斯托)，在公司倒闭前，这些首席执行官们和首席财务总监们无比亲密的关系吧。当时，人们很少能注意到这一点，但是，在描述公司“像一台加足了油的机器那样顺利运作”时，他们其实是给公司的综合病症下了令人不寒而栗的诊断。

在现实世界里，预料不到的问题和障碍常常会突然出现，你最不应该希望的就是自己的公司一直都“像一台加足了油的机器那样顺利运作”。因为可能在某一个点上，它会突然崩溃。

通用汽车就提供了一个非常好的例子，充分说明了在和僵尸企业态度结合在一起时，过度的监管会有多大的危害。公司里所有的沟通都要求遵从已经建立的呆板的渠道，这种渠道根本没有任何处理非常规信息的预备。它期望每个人都同意上司所做的任何声明。正如通用汽车的一位管理人员所说:“如果你提出了一个问题，你会被打上‘格格不入’的标记，不再是合群的人了。如果你想在公司高升的话，那就应该闭上嘴，对什么事都说‘好’。”有一位通用汽车的高管在1998年做的一个备忘录里这样写道：“我们的企业文化打击公开坦诚的争论，基层普通的员工都觉得管理层不希望听到坏消息。”在采取任何全新的行动之前，必须仔细研究、核实，然后再核实。假设你是一个工程师，手头有一份产品或是程序的改进方案，“你(必须)给出5万份研究报告，来说明这的确是一个好方案，然后，还需要经过10个不同委员会才能得到批准。”众所周知，对绝大多数建议有最终决定权的人，大都缺乏想象力，而且往往是主张按照报告给他们的数据行事。在这样的公司氛围里，不仅很难去对抗通用汽车自我的现实全景图；要纠正它最小的方面也十分不易。

过度监管可以阻挠公司董事会处理重要信息，就像它也能阻挠公司其余部分那样。比如说，在罗杰·史密斯的任期里，有这样的规定，就是在没有给全体成员派发正式信息报告之前，不允许董事在通用汽车公司的董事会议上发言。单这个章程就让通用的董事会完全发挥不了作用。

有关监管的引人注意的一个矛盾，是监管不足和监管过度常常形影相随。举个例子，乐柏美就是一个在生产和销售效率方面监管不足的公司，但同时在管理中层和高层经理人方面，又深受监管过度之苦。公司以创新为荣，却又有力地压制任何来自管理模式方面的创新思维。

意识到自己在某些方面脱离控制的公司，常常试图不分青红皂白地强加控制，最后只会得不偿失。这种“盲目监管”尤为有害，因为它浪费资源，在最需要提高公司运作效率的时候，分散员工们的精力。控制数据电脑公司(Control Data)提供了一个极其生动的例子。公司的许多员工说他们突然被要求用干平时工作一样多的时间来撰写关于他们日常工作的报告。最高管理层试图更好地了解究竟是什么影响了这家计算机公司，可结果却适得其反。


杰出人物……或“别搅和大人物的事。”


有时，引发重要信息被忽视的监管功能的严重破坏，是由公司给予杰出人物的特殊优待所引起的。经常可以免除正常监督管理的，是有着长期优秀业绩的人。管理人员一般都会觉得这些人应该得到额外的自由，因为他们极有可能在一般人无法办到的时候，把事情做成功。大多数的此类人才都认为为自己赢得了这种额外自由，负责监督他们的管理人员也必须保证他们以足够的顺从来对待这些人才。毕竟，要是管理人员没有小心谨慎地对待他们，他们所冒的风险就是公司将来可能没法享受到这些人才带来的利益了。

那些认为评价一个企业最好的方法，是看个人的历史记录的投资者和公司董事会应该记住，最大的企业灾难往往也是由这些有着最辉煌业绩的人才带来的。这倒并不是因为这些人最可能有机会引起企业灾难，也不是因为他们性格特点上的优势和缺憾。只是因为在负责大项目的时候，通常都不会像要求普通人那样，让他们在接受同等程度的监管下工作。

看以下几个例子，就知道原因何在了。其中，彼得·古伯和乔恩·彼得斯可以获得或是部分获得一系列风行一时的电影所带来的荣誉，包括《往日情怀》、《最后的细节》（The Last Detail），为芭芭拉·史翠珊重拍的《星梦泪痕》以及《第三类接触》（Close Encounters of a Third Kind）、《深渊》、《午夜快车》（Midnight Express）、《古惑仔出术》（Caddyshack）、《香波》（Shampoo）、《失踪》（Missing）、《闪舞》（Flashdance）、《紫色》、《雨人》、《蝙蝠侠》。因而，索尼公司放手让他们再现哥伦比亚影业时期的奇迹又有什么好奇怪的呢？摩托罗拉手机部门建立起来的业务占公司收益的60%以上，在公司里，是最能创收和发展最快的部门。面对这样的成绩，首席执行官又怎么会去干预呢？吉尔·巴拉德让芭比娃娃的年销售额从20世纪80年代中期的25亿美元，快速增长到1998年的20亿美元。期间，她对芭比娃娃阵营进行了分割和多样化处理，使得平均每一个美国女孩都有8个芭比娃娃。在她掌控整个公司的时候，董事会给了她不少的权力，这又有什么好惊奇的呢？

在这样的案例中，不只是这些人物本身逃避监督。中层管理以为有这样非凡的天才坐镇，事务的精确度和准确性显然是不会有问题的。洛克希德·马丁（Lockheed Martin）公司以及美国国家航空航天局的喷气推进实验室都分别有知名的火箭方面的科学家来共同负责火星气象观测轨道太空船项目。但是，从来就没有人问过他们到底采用的是英式的标准，还是公制度量标准，就是这样的一个计算错误最终导致了太空船的失败。巴林银行在全世界宣扬尼克·利森作为分行交易员的卓越表现，尽管有着不少早期的警示，却从来没有任何新加坡分行以外的人员质疑过他的交易方法，而且在新加坡分行内部，也没人想过要对抗他，因为他是老板。这样的错误有时候看来像是小事，可在每一个这样的案例中同时也在其他的案例中，都会有极为严重的后果。

有些时候，这些非凡的人才能够逃脱正常的监管，并不是因为他们过去的骄人业绩，而是因为裙带关系、古老的忠诚，以及其他感情方面的偏见。宜家家居的英格瓦·坎普拉德（Ingvar Kamprad）是少数几个坦诚过曾经因为裙带关系损害过公司利益的首席执行官之一：“参与共有一个电视机厂的项目，也许是我所犯的最严重的一个错误。那是在20世纪60年代的时候，因为这项业务，宜家损失了当时资产的25%~30%。我把一个亲戚的丈夫安排进了管理层，但是，他和工厂的另一位董事总经理对驾驶飞机更有兴趣。对于这次失败最不可原谅的是，我明明知道发生了什么，却没有勇气下决心及时处理这件事。”哪怕管理人员意图正确，而且也支持对自己采用最严格的标准，他们也不可能保证自己的亲属不会被免除监管，而这种监管对其他任何普通员工都是适用的。

当人们出于个人利益而破坏了“这片好心”，麻烦就真的开始了。例如，在阿德菲亚公司，“里加斯帮”就涉嫌以极其厚颜无耻的方式，轮流掠夺公司资产。曼哈顿的公寓？没问题。坎昆岛的单元房？来啊。要自己的高尔夫球场？当然可以。也许其中最夸张的便是约翰·里加斯建造的庄园，真正的休闲庭院，充盈着罗克韦尔式的谷仓和草坪，只有罗马奥古斯都大帝才配拥有。在安然，首席财务总监安迪·法斯特对所有敢妨碍他的人一律打压严惩。丑闻不绝的过去几年里，这样的故事在许多地方一再重复：泰科公司收入丰厚的首席执行官丹尼斯·科兹洛斯基使计逃避了应缴给纽约州的营业税总计达数百万美元。英克隆公司的萨姆·瓦克萨尔的内部交易：首席执行官肯·莱把公司的股票推售给员工，暗地里却把自己名下的大量股票卖掉。对于杰出的人才，不管他们有多出类拔萃，都不能免除监管。


相隔过远的管理人……或是“我们别管他们。”


当外来者得到一个公司时，尤其他们恰好是外国人的话，就会有一些特殊因素阻止他们获得有关企业的重要信息，并阻止他们采取应对措施。部分症结，当然是因为他们对公司运营的环境背景不甚了解，而且在公司里也没有自己的关系网。但是，更大的问题是被称为“调整恐惧”的一种综合病症。外来者在公司资产上花了几百万甚至上千万美元，购进后在管理方面做得却很少，更别提要把买入的公司融入到母公司里去了。外国购买者，尤其是大宗的购买项目，往往会采取一种“袖手旁观”的特别方式。问题就是在买进公司后，他们常常会大大降低当初购买时的动力，对当地经理人来管理公司也就不那么费心了。

看一看戴姆勒—奔驰在合并克莱斯勒时所经历的种种挫折吧!尽管新闻发布的是“平等合并”，但在交易完成后，克莱斯勒却没有得到平等的地位。然而，公司也不是完全被接管。相反，是游离于监管的中间过渡状态。一些高管觉得远不如斯图加特的德国人(指戴姆勒—奔驰总部）得势，因而辞职。另一些高管离开公司去通用汽车和福特寻找机会。还有很多人开始渐渐远离公司，这种疏离不仅是在财务上，还包括情感方面。一位德籍的管理人员说：“(克莱斯勒的首席执行官）鲍勃·伊顿几个礼拜都不和约尔根·施伦普说话。他宁愿保持低层面的交流。而同时，约尔根又害怕被人称为接管高手。他对克莱斯勒公司放任不管已很久了。”

一位得到妥善安置的前克莱斯勒管理人员向我们讲述了原因：


约尔根·施伦普看到了克莱斯勒的过去成就，然后告诉自己说没有必要把这两个公司打碎了放在一起。他确实派了一些人过去，但是他们都说：“在运作方面，让克莱斯勒的那帮家伙继续干下去吧，毕竟他们过去做得很不错。”他们却没有考虑到就在合并完成前后，前克莱斯勒公司管理层的核心成员纷纷离开了公司。他们看到了森林，却没有意识到移走了四五棵主要的树后，会改变整个森林的生态系统。这就是一次错误的判断。


最后，在戴姆勒—奔驰公司宣布合并克莱斯勒公司大约30个月后，这家德国公司开始积极地处理克莱斯勒的问题了。公司派驻了德国的经理人，开始仔细检查公司的运作，匆匆忙忙地开始实际上在合并之前就应该进行的改革。


被忘却的教训……或是“我们可以转移目标了吗?”


最后，还有一种情形，可以让企业忽视值得注意的重要信息。这个情况发生在企业忘记去利用那些可以从商业失误中得到信息的时候。

这一点值得特别费心的原因之一在于，小失误之后接踵而来的便是同一类型的大失误。通过学习如何在这种失误首次发生时避免它，企业往往就可以保护自己在将来免遭更严重的灾难。盛世长城就是个不会汲取过去失败教训的很好的例子。公司非但没有在起初并购失败发生后，学会改变原有做法，还依旧滥付多付，没有尽心尽力，继续投身到一些无足轻重、见效甚微的兼并活动中去。遭受任何程度挫折的公司都可以从这些失败经验中学到重要东西，只要他们希望将来能避免类似的失败。

还有一个原因是，在这些失败的计划的某些地方存在着颇有价值的智力资产。要获得这些资产常常要付出很大代价，而且它们也表现出难以替代的特点。将这些资产转移到全新的或者是依然启动着的运作中去，公司就能够创造新的价值。联邦快递失败了的专递邮件项目就是一个绝佳的例子。这个项目，原意是通过卫星在客户之间传真文件。从商业的定位来看，这无疑是不现实的。但是，当联邦快递从这个失败项目中学到经验教训后，就引进了一群偏重技术的新人才，大大提升了技术能力，使之安装实施的尖端跟踪系统大大领先于竞争对手。联邦快递非但没有把这个项目一笔勾销，而且还在失败中深挖，最后得到了公司最有价值、最有竞争力的一项装备。

然而，当公司急于转移到新项目上去时，往往就不能从任何一个失败中学到最基本的经验教训，即使这些失败在现实中是极有可能发生的。这种情况，反过来也会让他们犯不能容忍的那种错误。结果就使得管理人员不肯给自己足够的自由度来纠正错误、改变流程。情况如果真如此，一个小小的错误就会给整个公司带来灭顶之灾。铱星公司进行的领先技术的投资，如果按照“禁止错误”的标准来看，会让此项目格外易受攻击，因为没有公司能够达到这种标准。巴里·伯蒂杰（Bary Bertiger）是摩托罗拉构想出铱星之梦的一位工程师，在和我们的对话中，他做了个很有趣的比较：


在这儿不允许有错误，哪怕最小的错误都会让你轻易地陷于困境，牵一发而动全身。第三代蜂窝运营者看到的前景都很相似……因为在执照、在基础实施上都花了数十亿美元，要是猜不对究竟是什么吸引人们来接受这项全新的服务，结果就是大家所看到的，很多运营者最后都失败了。


经过调查发现，我们研究过的许多企业和政府机构在运作时都没有安全网络的护卫。在严重不利的危机面前，安然公司和美国长期资本管理公司(LTCM)都暴露出了既不擅长避免危机又不能快速降低其危害性的缺陷。美国国家航空航天局所犯的那些最大失误都是在其后备系统和附加测试序列被忽视的情况下出现的。雪印牛奶在D-0送货诱导下，完全不给失误留下任何余地。每一个这样的组织都经历过一系列先期而至的失败，这些失败可以教导他们在将来更大的危险面前做好准备。但是同时，每一个组织都有一些程序和模式，使之几乎不可能从失败中汲取教训并学到东西。


这儿到底谁负责


在追踪那些被公司忽视从而引发了企业失败的重要信息时，我们发现，在一个接一个的案例中，并不能归咎于个别员工的个别错误，或者说并非他能力不够。事实上，在每一个例子中，建立起来的整个机构体系的方式才是真正的罪魁祸首。

谁应该对公司陷入如此困境负责呢？错误的现实画面引发了这一状况，反过来，这种状况有助于继续保持这种错误的现实画面。导致僵尸企业的具有迷惑性的政策和态度也会支持这种错误的现实画面，怂恿员工忽视任何预示公司有难的重要信息。事实上，所有这三项，即错误的现实画面、成为僵尸企业的某些态度和处理重要信息的错误步骤，可以说是组成一个骇人三角形的三条边，边和边之间都相互支持。

然而，仍有人应该对设置这个骇人三角形负责，而且还应该有人来负责拆除它。这个人就是下一章的主角。




第九章   极不成功人士的七大陋习——导致重大商业失败的领导者的个人品质











要变得极不成功，是需要一些特别的个人品质的。我们现在谈论的那些人极不寻常，他们所铸成的失败骇人听闻，他们负责的都是庞大的、世界知名企业的商业运作，最后却将这些企业弄得几乎一文不值。他们让成千上万的人失业，让成千上万的投资者血本无归。他们成功地摧毁了几亿甚至几十亿美元的价值。这种毁灭性的影响非常人所能为，所以在影响程度上，只有地震和飓风才能跟他们相提并论。

完成这些毁灭行为的个人品质都格外吸引人，因为它们往往都是同那些真正值得赞赏的品质结合在一起的。毕竟，要是没有展示过创立企业能力的话，也得不到毁灭如此多价值的机会。绝大多数的价值毁灭者都才智过人、能力非凡。他们经常表现出让人无法抵御的魅力，他们有着强烈的个人吸引力，而且能够激发一大群人。他们的面孔总是出现在《福布斯》《财富》《商业周刊》以及其他商业刊物的封面上。

然而，在关键时刻，这些人一败涂地。在这一长串严重失败人士的名单上，没有哪个人可以说是不胜任自己工作的。但是，这个名单上的每个人都有一项特殊的本领，就是能将一个不严重的失误转化成灭顶之灾。

他们是怎么做到的呢?他们极具破坏性的奥秘何在？值得注意的是，有7种陋习可以被确认是这些极不成功人士的典型特征。几乎所有应该负责重大商业失败的领导者都表现出了5个或是6个此类的陋习。更有甚者，是一项不缺。更值得关注的是，每一个这样的陋习都代表着一种在今日的商业世界中被大加赞叹的品质。作为一个群体，我们不仅容忍了这些让领导者一败涂地的品质，我们还给予他们鼓励和支持。

接着，让我们来看看极不成功人士的这七大陋习。因为如果在首席执行官们手上，这些陋习会极具毁灭性，但是，要是其他的管理人员有了这些毛病，也会产生重大的危害。学习识别出这些陋习是找到补救方法的第一步。








陋习1  他们把自己和公司看成整个行业的支配者



“等一下。”你可能会说，“这又会有什么危害呢？难道我们不想要那些志向远大、主动出击的领导者吗？难道一个首席执行官不应该采取主动、创造商业机会，而应该消极被动地应对自己所在行业的发展吗？难道一个企业不应该力争支配整个行业，决定市场的未来，起引领作用吗？”

对于以上所有问题的回答，当然是肯定的。但是，这中间是有蹊跷的。成功的领导者常会主动出击，是因为知道自己不能支配所在的环境。他们知道不管过去自己是多么成功，面对瞬息万变的环境还是有可能束手无策。他们需要不断采取主动，是因为知道自己不能任意让某些事情发生。要想让成功不那么转瞬即逝，每一个企业都必须自发地与顾客和供应商保持一致。这也就意味着不管多么成功，公司整体商业规划必须不断进行再调整和再审查。

把自己和公司看成是整个行业的支配者的领导人会忘记这些事。他们大大高估了自己掌控事态的能力，同时又极大地低估了机会和环境在成功中所起的作用。他们认为自己可以对周围的人发号施令，认为自己的成功以及公司的成功都是自己一手打造的。

有一些深层次的心理原因，可以用来解析为什么这些领导者会有这样的想法。其中最重要的一点，就是人们通常需要对发生在自我身上的事找到某种理由。我们想要有这样的感觉，就是在事情变糟时，觉得我们能够改变自己的命运，在一帆风顺时，那些成功是我们理所应得的。但是，首席执行官们常常会遇到自己掌控之外的威胁，某些成功也非理所应得。在这样的情况下，许多商界领袖们为了克服工作上的压力，需要让自己相信能够支配周围的环境。


个人卓越的错觉。
 许多首席执行官都相信自己个人就能够控制那些决定公司成败的事情，这种倾向标志着个人卓越的错觉。不是忙着弄明白变化的环境，受这种错觉影响的首席执行官深信自己能够创造出个人和公司运作所需的环境。更有甚者，他们相信依靠自己的天赋和人格力量就能办到这一点。就像有些电影导演那样，他们把自己看作是主导公司的具有强烈个人风格的性格导演，有时甚至把自己看成是影响整个行业的性格导演。他们觉得自己的工作就是实现那些极富创造力的设想，把自己的意志强加给那些不服管教的合作者和毫无生命的原材料。对他们而言，公司里所有其他人要做的就是去实现他们所设想的公司的蓝图。

当首席执行官确实有一定的天赋时，他们就很容易陷入个人卓越的错觉。举个例子，王安知道自己是个技术方面的天才。他相信只要有克服技术难题时的才智和勤奋，就能控制商业运作。如果说到时装界的流行趋向，莫西摩·贾努利（Mossimo Giannulli）无疑是很有天赋的。这就让他相信自己也是一个商业奇才，不需要其他称职而又经验丰富的经理人来帮忙。按照美林投资银行（Merrill Lynch）的分析师布伦达·格尔（Brenda Gall）的看法,“太自以为是了”，而且相信自己能做任何事情，直到公司出现了这样的问题：他的快速发展计划因为耗资过大而搁浅，对主要客户供货过慢，体系的不完全使得公司的股价跌了90%，他才下台。

有一些商业天赋的管理人员和那些有点技术才能的人一样，也很容易受这种错觉的影响。三星公司首席执行官李健熙开展的半导体和电子器件的业务是如此成功，使得他认为自己在汽车方面也会继续这种成功。在线零售商网上快车的首席执行官乔治·沙欣过去在安盛咨询公司担任首席执行官时，把业务做得有声有色，所以他忽略了一个事实，那就是他与网上快车的经理人的沟通并不怎么成功。“他离我们十万八千里。”网上快车的一位前管理人员这样解释说。“我喜欢他。”该公司的另一位经理说，“可是，他不是合适的人选，尤其是对上市公司而言。”


太过出类拔萃的表现。
 受个人卓越错觉困扰的领导者常会在对待周围人的方式中表现出这一点。对这些领导者来说，与他们打交道的那些人都是被他们利用的工具、被浇铸的模型，或是观看他们表演的观众。一旦企业领导人有了这样的想法，他们就经常会用胁迫或极端的行为来支配周围的人。在绝大多数的例子中，这些行为都不是无意识的或者出于无心。他们想“强过命运”“成为传奇”“使人敬畏”。这种威胁式个人风格最厉害的实施者是那种说话轻声细语、带少许手势，同时又能达到威吓效果的人。他们沉迷于这样的对比中，即做的是一些细微的事，但产生的效果却十分惊人。然而，企业也不缺乏选择另一种方式的领导者——大声说话，同时手提一根棍子。不管选择哪种方式，深信个人卓越的领导人都能够达到一定程度的威吓效果。

凯创（Cabletron）公司的创始人兼首席执行官鲍勃·列文（Bob Levine）以夸张、对峙性的风格著称。他的强悍型管理（body building regimen）、右翼式策略（right-wing politics）、生存主义意识（survivalist mentality）也是赫赫有名的。他在公司的办公室附近买下了一间废弃了的杂货店，然后每天午饭时间就去那儿练举重。从他买了一辆仍旧可用的军用坦克放在家里的院子里这个事实，也可看出他的作风。传说他曾经用这辆坦克吓坏过一个送比萨的。作为一个销售人员，盛气凌人的、动机明确的销售花招也是他众所周知的一种风格。在凯创公司的一次销售会议上，他到来的时候手舞一把刀子，以此来教导员工“杀死”竞争对手。还有一次，他出现的时候身穿一套作战服，摆弄着一柄弯刀。

说到多姿多彩的古怪行为，很少有首席执行官能比得上鲍勃·列文。但是，谈到用纯粹的威吓方式，许多造成公司垮台的首席执行官和他不相上下。通用汽车的罗杰·史密斯有着凶狠狂暴的个性，曾经目睹过他发作的电子数据系统公司(EDS)的管理人员说：他先是满脸通红，然后开始狂吼，还用拳头狂擂桌子。美国AMD公司的杰里·桑德斯习惯于威吓周围的人，甚至让周围的人害怕到了不敢告诉他任何可能让他烦躁的事情。还有安然的领导杰斐逊·斯基林和安迪·法斯特也是以粗暴傲慢闻名的。在英国的马莎百货公司（Marks & Spencer），理查德·格林伯瑞爵士（Sir Richard Greenbury）多年来都让他的下属胆战心惊。乐柏美的沃尔夫冈·施密特原本是一个“迷人的、讨人喜欢的家伙”，但是，他却在工作中实施了个人的一套被描述为“生硬和威吓的处事方式”。在公司内部，施密特被“视为U形潜艇的指挥官，因为他严苛，而且绝不妥协”。以上这些人都不是偶尔发火的那一类；他们把表现愤怒和其他威吓行为当作基本管理方式的一部分。


公司卓越的错觉。
 受个人卓越错觉影响的管理人员，也会受公司卓越错觉的影响。这种观念对于首席执行官来说，就是认为自己的公司对供应商和顾客至关重要。他们不是想方设法满足客户需要，这些深信自己掌管的公司“无比优秀”的首席执行官常常会有这样的表现，好像他们的客户才是真正的幸运儿，幸运得能让自己的需求得到如此快速有效的满足。这就好像把整个和客户之间的关系给颠倒过来了，现在客户的工作变为取悦公司，表现给公司看他们值得用该公司的产品。

受公司卓越错觉影响的领导者，也经常会认为公司产品的优越性使得它无懈可击。例如，王安就相信自己的王安电脑公司将会最终主导整个市场，仅仅因为产品比同类的要好得多。鲍勃·列文认为，自己的竞争对手思科生产出来的产品如此低劣，根本就没有必要加以重视。如果顾客们不能明白这一点的话，他觉得让顾客看到这个差别就是凯创销售人员的任务。此类的首席执行官对自己公司的产品是如此引以为豪，使得他们相信这种绝对的优越可以给予他们做任何事情的自由。毕竟，他们告诉自己，如果你能生产出世界上最好的产品，顾客们一定会选择主动来找你，要么就让自己甘心勉强接受那些劣等的东西。

甚至当竞争对手提供了设计更佳或是价格更优的产品来挑战公司时，深受公司卓越错觉影响的管理人员仍会继续深信自己的公司牢不可破，原因就是公司在整个商界如日中天的地位。比如说，李健熙就相信三星的卓越肯定能保证它的成功。“在三星，我们过去一直相信我们能做得比别人都好。”三星公司的一个经理后来承认，“三星深信自己不会失败。”乐柏美的沃尔夫冈·施密特说过：“我们的成功有自己迷惑人的方式，让我们自鸣得意，不去问一些严肃认真的问题。”在施温自行车公司，经理人这样夸口：“我们不需要竞争，因为我们是施温。”








陋习2  他们将自己和公司混为一体，使得个人利益和公司利益之间界限模糊



就像第一种陋习，这个习惯很容易就被看作是无害甚至是有所助益的。毕竟，难道我们不希望自己企业的领导者对公司尽心尽力吗？把公司的最佳利益和自己个人的最佳利益看作完全等同的，像对待自己的财产那样来小心谨慎地对待公司的财产？

然而，在层出不穷的案例中，深入研究一下引发严重商业失败的因素就能发现，失败的管理人员不是和公司界限太分明了，而是过于公私不分了。

为何会出现这种情况呢?我们在前面的第二章已经指出，有些问题的产生，是因为主要的股东同时担当着公司一把手的缘故。理由之一是，给予一个管理人员过多的公司股权也就等同于给他过多的权力。首席执行官要是掌控太多份额股份的话，公司里就没有人能够在他或者她选择了危险或者危害性的发展道路时，挺身而出采取纠正性的补救措施了。

而在此我们涉及的却是截然不同的情况。与公司过多地搅和在一起会促使首席执行官们作出不明智的决策。过分公私不分的首席执行官没有将公司看作理应关心、照顾、保护的对象，而是当作自我的一种延伸。他们让公司做一些如果是人来做的话，就属于合情合理，而公司这个机构却不宜涉足的事。

这是一个非常容易就沉迷其间的习惯。首席执行官要是觉得自己和公司的成功密不可分，就往往会公私不分。这也就意味着臣服于个人卓越臆想的领导者也很可能掉入这个相关的陷阱。尤其是当首席执行官是公司的创立者，或者曾经把一个小公司发展成为一个巨型企业，他们就更容易有犯这样错误的危险——将公司的成就和个人的成就混为一谈。在极端个别的例子里，首席执行官实际上会相信自己就是公司。莫西摩·贾努利就喜欢这样说：“我就是莫西摩。”据传李健熙也很高兴能被人称为“三星先生”。很久以来，在王安本人及其员工的意识里，王安电脑就是王安。

当首席执行官和他们的员工们无法将首席执行官和公司区别开来时，他们也就步入了“个人王国”的心态。首席执行官们开始表现得就好像自己拥有整个公司那样，即使情况并非如此，他们的所作所为也显得就像自己有权对公司为所欲为，而事实上，他们根本无此权力。

屈服于这种心态的首席执行官常常会以此来完成个人的雄心抱负，哪怕这些抱负并不能给公司带来良好的利益。三星的首席执行官李健熙决定进军汽车业主要是因为他本人喜爱汽车。萨奇兄弟把公司越搞越大，不管是否会带来更多利润，也是出于激进的个人扩张欲望。

一旦进行某一项目，这样的领导者就会无轻重、无节制地进行投资，因为他们觉得在这个项目上下赌注也就是在自己身上下赌注。罗杰·史密斯让通用汽车公司下属的工厂尽可能地成为无人工厂的意图，已经成为他个人密不可分的一部分，使得他无法止步回头，进行客观的评估。一任接一任的摩托罗拉首席执行官竭尽所能地把铱星公司铸成显示其大胆想象力的象征，哪怕在形势逆转时，他们也不肯停下来重新审视一下这个公司。

莫西摩·贾努利不能和用自己名字命名的公司保持一段客观的距离，所以，公司的所有活动都是他妄自尊大个性的表现。在类似这样的例子中，首席执行官们都认识不到自己所宠爱的项目已经变成了得不偿失的赔钱货，因为对他们来说，如果这么做了，就等于承认了自我的失败。

富有传奇色彩的汽车业巨头约翰·德罗宁就给我们提供了一个绝佳的例子来证明严重的公私不分会破坏成功，事情发生在他打算新开一家汽车公司的时候。开始时，这项投资事业的前景似乎一片光明。但是，一到德罗宁打算将生产出来的汽车以自己的名字命名时，整个企业便开始唱出了不同的调子。他先是改变了公司首批模型的设计，从适宜中产阶级的风格转变为后来在影片《回到未来》（Back to the Future）中大放异彩的“超级车”模式。当然为此他也增加了对兴建在北爱尔兰的这个汽车工厂的投资数额。从根本上来说，他的过分自我意识，要求任何与他自己名字相关的事物都必须是第一流的。这当然会让德罗宁为工人们营造的工作环境成为各地汽车工厂模仿的对象。但是同时，也让他根本没有理智来意识到需要节省开支和成本。后来，当有显著迹象表明德罗宁的这家工厂陷入严重危机时，他根本拒绝承认这个事实，因为承认事实就等于是背叛了自己。


决策表现管理人员的个性。
 首席执行官过多地和公司搅和在一起，就会习惯于在做商业抉择时让公司来适应个人的作风，而不是去照顾公司的需要。凯创公司忽视市场营销的大部分原因就是出在创始人克雷格·本森（Craig Benson）身上(他现在是新罕布什尔州的州长)，因为他从来就不喜欢市场营销。斯蒂芬·威金斯，牛津健康计划公司的首席执行官，认为自己是个电脑专家，仅仅经营一个生产大众软件的公司似乎是大材小用了。迈克尔·科尼特，1992年和1993年担任牛津健康计划公司的总裁，这样评价他：“他确实是个电脑高手，不错的系统操作员。他的思维模式就是‘我们可不是个平凡的公司，所以不能买一套平庸的管理式护理处理系统。’”这种避免平庸的偏执导致的结果是，威金斯丢了自己的工作，而公司也差点垮了台。

有这种想法的管理者，常常会把自己的敌人和公司的对手混淆在一起。例如，王安就十分忌恨IBM公司，因为觉得在早期生涯里受过它的蒙骗，所以，在很长一段时间里，他拒绝和IBM合作，哪怕是间接的合作。这也就是他迟迟不涉足个人电脑业，而最终以专利软件入市的部分原因。美国AMD公司的杰里·桑德斯仇恨英特尔公司，而且多年来一直攻击它，有时候甚至到了会危害AMD公司的程度。牛津保险公司的斯蒂芬·威金斯如此讨厌政府，有时甚至会让人觉得与其跟政府机构合作使公司获利，他倒更乐意见到自己公司接二连三地和政府对着干。在取消种族隔离的年代里，充斥波士顿红袜队的种族主义的偏见也是一个臭名昭著的例子，充分说明了个人的仇恨是如何转化为公司的仇恨，以及为了跨越这条界限所要付出的昂贵代价。

当首席执行官公私不分时，可能最令人惊异的事，就是他们开始渐渐不拿公司的资产当回事了。他们挥霍着别人的钱来冒险，并不是因为这是别人的钱，而是因为他们把它当作自己的钱，而他们本身又恰恰是喜欢冒风险的人。经常的情况是，一开始时，就敢下大赌注而且能够在这上面有所得，才使得这些领导者平步青云的。一旦掌权后，这些首席执行官也不可能放弃让他们在同僚中脱颖而出的冒险风格。美国信孚银行的首席执行官小查尔斯·桑福德就是一个很好的例子。他不仅自己有这种冒险的精神，还在员工们中鼓励培养这种作风，把他们的所得建立在近期的业绩上。在20世纪90年代中期，他那些雄心壮志的员工们只要干劲十足大胆地交易、创新、经销，都会得到丰厚的报酬，而保护公司的资产却得不到酬劳。所以，也没人这样去做。销售金融衍生产品最终带来的是官司和一桩桩失败的交易，以及小查尔斯·桑福德的挂冠而去。

不幸的是，在业界这种对待公司财产的态度已经成为了一种习惯，而不是一些偶然现象。彼得·古伯和让·彼得斯的罪名，不管他们还违反了别的什么法律，也主要是在他们把索尼影业当作是自我个性的延展。所以，他们不计后果地大肆挥霍索尼的资源，主要也是因为他们把这些当作是自己的资产来任意铺张浪费了。


跟公司混淆的最黑暗面。
 当领导者与公司过多地混淆在一起时，他们就很可能利用公款来满足个人欲望。起初，绝大多数的首席执行官并不是想做什么不法之事。几乎每个案例中，他们都是渐渐滑落，然后陷进去的。管理人员们习惯于在固定奢侈的环境中公干，沿途上的每一笔开销都算作公司的花费。长时间的工作让他们觉得自己把命都卖给公司了，所以到最后，他们渐渐相信自己所做的每一件事都是“为了公司”，应该由公司来支付一切费用。

首席执行官们发现打着慈善的幌子或者参与到一般公司都会支持的公益事业来满足个人目的，会让合理地挪用公司资金以作私用变得更轻而易举。例如，2000年6月，富德龙公司开始调查前首席执行官威廉·法利（William Farley）1994年为“履行个人及其家族所许的允诺”而指示公司做慈善捐助一事。参与其间的非营利组织，从教育机构如波士顿学院，一直到医院如纽约长老医院。所有这些捐献看起来都像是在造福世界，而且似乎也至少有利于富德龙公司的长远利益。但是，这其间却包括了值得质疑的公司资金的花费和同样值得质疑的管理人员时间和精力上的消耗。

一旦管理者开始用公司的钱来支付个人花费，就更难将公司和个人分离开来了。这也会加速个人个体与公司个体之间界限的进一步模糊。在约翰·德罗宁宣布公司将生产以他的名字“德罗宁”命名的汽车后，人们开始称呼他的公司为德罗宁公司，员工们也声称自己是为德罗宁效命。再听听德罗宁自己的演讲，很难区别他到底是在讲生产的车子、他自己，还是在谈公司。在这样的情况下，他要是忘记了手头的支票簿究竟是自己的，还是公司的，又有什么好奇怪的呢？

管理人员要是在位久了，或是亲自领导了公司一段时间的快速发展，他们可能会渐渐觉得自己为公司赚了那么多的钱，所以，自己或者是亲属的一些花费，即便是很奢侈浪费的，相对于自己的贡献而言也是微不足道的。事实上，以这种穷奢极欲的方式，这些管理者觉得就可以表现出他们为公司所做的巨大贡献了。这种扭曲了的逻辑便是影响泰科公司首席执行官丹尼斯·科兹洛斯基行为的因素之一。以公司为豪和以个人奢侈为豪对他来说并不冲突，实际上，似乎更相辅相成。这也就是他一面言辞恳切、真诚善良地发表在商界中必须有职业操守的演讲，一面大肆挥霍公司资产以满足个人私欲到了惊人地步的原因。如果科兹洛斯基显得恬不知耻的话，也是因为在他的脑海中，这些外在的东西可以表现出他在公司中和在社会中的价值。

当一个公司的首席执行官也许是当今世上最能和做一个国家的君主相比拟的事了。布雷斯曼兄弟的例子就充分说明了要是所辖的王国是巴尼斯公司的话，一个国王可以如何生活。吉恩·普雷斯曼住在巴格西·西格尔［（Bugsy Siegel）美国赌博业的创始人］过去住过的2.5万平方英尺（1平方英尺=0.09290304平方米）的豪宅里，此外还有包括估计大约10万瓶左右的美酒以及数目不少的古董车等一系列附加物品。当巴尼斯公司陷入经济危机时，普雷斯曼的女儿南希花了120万美元重新装修了她的房子，习以为常地为了个人目的从公司的“金库”里拿钱，还经常自己从公司下属商店的货架上给她男朋友拿各式各样昂贵的服饰。在1994年和1995年，也就是公司亏损好几千万美元的那两年里，据一位前管理人员估计，普雷斯曼一家拿走了“巴尼斯大约1400万美元～1500万美元甚至还要多的资产”。吉恩着手为位于西切斯特的房子做近百万美元的翻新，然后就在公司宣布破产前夕，吉恩和鲍勃出去度假，从公司支走了原打算用作追补加薪的额外的500万美元。从任何道德或是商业立场来看，这听起来简直就是不理智的自我毁灭。但是，这实际上恰恰是管理人员无法区别个人和公司的一个极端的例子。








陋习3  他们觉得自己无所不知、无所不能



人们很难不对这样的领导者留下深刻印象，他们能够以令人眼花缭乱的速度集中精力来应对重要的事物。他们总是显得熟悉各种相关事物，他们能够很快地从复杂场景中理出头绪。最重要的是，他们有一种决断的天赋。

总而言之，这是数年来我们一直被教导去仰慕的管理能力的典范。电影、电视节目、报纸杂志都为我们提供了这样一位一眼即可识得的精力充沛的管理者素描，他能在片刻间作出决定，发出的号令能够改变许多巨型公司的命运，在瞬间处理无数危机，短短几秒钟内就能估量出其他任何人要花上几天时间才能理清的复杂情形。在企业的高层里，确实有不少像极了这种典型，或是希望自己能够像这种典型的人。这些领导者的个人作风可能会各有不同，但是，在所有的工作行为下，隐藏的是这样一种完美的管理人员，他心中有着所有的答案，而且能解决下属或是同僚提出的任何难题。

这幅管理能力图景的问题在于：在现实中，这只是一种假象。在瞬息万变的商业世界里，创新似乎是唯一的不变量。没有人能够长久地无所不知、无所不会。行事干脆果敢的领导者要是快速地处理事务，就没有机会估量可能产生的后果。更糟糕的是，因为这些领导者需要让自己觉得自己有着所有的答案，他们也就没有办法去学习新的方法。他们的本能直觉就是，不管何时有什么重要的事务处于危急状态，必须让它快速完结，不允许有片刻的不确定，哪怕这种不确定可能有益无害。

围绕在首席执行官身边的人，有时候也会鼓励此类“决断行为”，因为他们发觉这样的做法会让自己有安全感。他们希望跟随一个无所不会的领导者。发现自己追随的领导者不具备这种能力是一件很可怕的事，尽管理智告诉他们，这才是实情。

接受这种理想化管理能力的领导者会在快速做出决策和发号施令的同时，回味着自己能够给予的表现。乐柏美的沃尔夫冈·施密特就尤其喜欢表现自己这种在片刻间处理复杂事务的能力。一位前员工告诉我们在乐柏美“有这样的笑话流传，‘沃尔夫冈是无所不知地无所不知’”。这种无所不知的态度充斥在施密特的整个管理风格中。“我记得在一次讨论中，”这位前员工说，“我们正在讨论在欧洲进行的一项特别复杂的兼并业务，施密特根本就不听别的意见，就开口说‘这就是我们要做的。’话说得就好像他自己觉得理所应当的事，对我们其他人来说也必须是理所应当的。”

在选择首席执行官时，好像没有行业能够幸免不选上有这种风格的领导者。通用汽车的罗杰·史密斯就对自己的果敢和决断沾沾自喜，哪怕自己几乎并不知道这样的决策方式会造成怎样的后果。网上快车公司的首席执行官乔治·沙欣在表现自己快速敏锐能力时状态最好。唯一的问题是，他从未停下来想想公司的业务计划是否可行。泰科公司的丹尼斯·科兹洛斯基不仅能在片刻间解决公司遇到的任何问题，还能够明确指出每一条决策所表现的管理原则。在一个接一个的公司里，带领公司走向危机的一个又一个的管理者，就是传媒所宣传教导的那种决断领导者应有状态的活生生的再现。

所有这些模范管理者还有另一个共同特点：他们只接受自己所知事务的直接延续，其他的就一概不理了。沃尔夫冈·施密特就是一个很好的例子。在描述他的时候，约翰·马里奥特（John Mariotto），乐柏美办公用品部门的前负责人这样说：“沃尔夫冈的问题就在于他不会听取，也听不到有人对他说一些相左的意见，他周围也没几个敢和他唱反调的人。”斯坦利·高尔特，更早一些的乐柏美前首席执行官，把施密特的问题揭露得更是一针见血：“他拒绝接受见解和主张。”

首席执行官偏执于自己意见的正确性的另一严重的副作用，就是使得反对意见只能在暗中存在，这样就有效地打击了异议。此类的情况一旦发生，整个组织就会慢慢地停顿下来，不管这些首席执行官的意见究竟是对是错。

有趣的是，施密特把自己看作是公司里主张变革的代表，对公司那些“一面对你甜言蜜语，一面挖你墙角”的家伙十分失望。他言之凿凿地告诉我们这一点，可是公司其他人却说：“我们公司一向都非常成功。为什么我们需要变革？我们可是美国数一数二让人羡慕的企业啊。”等等。施密特和其他乐柏美工作人员在观念上的差距是惊人的，而且也极其典型，这是本章所描绘的许多管理人员易犯的通病。对施密特而言，问题并不是出在方法上。他了解公司需要变化，也知道该如何变化。令人遗憾的是，他是个没有追随者的领导人。


掌控狂。
 采取理想化管理模式的领导者常常设法对公司做的每一件事都拥有最终决定权。如果像许多极不成功的领导者一样，觉得自己对公司今日之成就功不可没，而且又和公司过分地混为一体的话，就会加剧这种掌控欲望。这些领导者越能控制公司，就越会安心地觉得自己的成功并不是依靠自己控制之外的事物。因而，对这些领导者来说，个人的掌控既是自己管理角色的一种延伸，又可以保护自己免受自身弱点的影响。

很难找出比王安那样更能表现出这种强制性控制任何事物欲望的人。“控制可是件大事。”他公司的一个销售人员这样强调说。员工们都知道王安对公司里发生的任何事都要经他本人批准。如果发生了什么很重要的事的话，王安常常会以一种特别的方式，亲自干涉，而且一定要由自己做决策。“自上而下都是一种独裁式的管理方式。”

单从性格上而言，第一眼看去，莫西摩·贾努利和王安应该是截然不同的两类人，但是，在这种强制性控制所有事物的欲望上，两者可谓旗鼓相当。除了设计和经销产品外，他亲自做每一个重要决策，而不是交给其他经理人。“我并不觉得任何人(像我一样)有能力打理好公司。”他解释道，并承认有人叫他“掌控狂”。

从根本上讲，“无所不会”的管理者不相信任何人。只有他们自己才值得信赖，才有能力在无头绪的时候解决问题。这也就说明了他们要在公司的每一项运作上打上自己的印记。








陋习4  他们毫不留情地铲除非百分之百的支持者



就像不成功人士的其他陋习一样，这个习惯可以看作是领导者工作的基础部分。有设想的首席执行官都相信自己工作的主要方面就是要在公司上下培养出一种信念，让每一个人都为着这一设想而共同努力。比如说，要是有一个经理人并不为这项事业努力，这些首席执行官就会觉得自己的设想被破坏了。在短暂的宽限期后，首席执行官会给这些犹犹豫豫的经理人两种选择，要么“按计划行事”，要么就走人。

这种方针的不当之处，就在于既多余又带点破坏的性质。首席执行官并不需要公司里的每一个人都毫无保留地支持自己的设想，使之可以成功地在公司开展。消灭了所有的不同意见和相反的见解，也就是切断了在问题发生时改正的最好机会。

引来商业大危机的管理者，经常调走或是驱逐那些可能采取批评或者相反立场的人。通用汽车的罗杰·史密斯就成功地除去了任何和他看法不同的高管或是董事会成员：有时候是开除，不过经常是把他们送到影响不到总部的遥远的分部。只要觉得高级助理或副手对自己的行事作风有什么疑惑或保留意见，美泰公司的吉尔·巴拉德就会迅速把他们调走。在富德龙，一位内部人员介绍说：“能被比尔·法利解雇的话，就好像得到了一块荣誉徽章。”在乐柏美，沃尔夫冈·施密特营造了这样一种恐怖的气氛，使得解雇这一过程都显得多余了，因为当为了实现变革而新进的高管发现自己根本得不到首席执行官的支持，大部分人都会像来时那样迅速离去。当施温公司的高级管理人员指出在公司中发现的问题时，艾德·施温会马上离开这个房间。回来后，他会这样宣布：“伙计们，这不是我想要的方向。这件事我们以后再谈。”一个星期后，最起劲指出施温公司存在问题的那个高管被要求主动辞职。








陋习5  他们是公司的完美代言人，着迷于公司的形象



有这第5种陋习的领导者会成为经常出现在公众眼中，有着高姿态的首席执行官。他们花大量时间发表公开演说，在电视节目中现身，接受记者采访，泰然自信、极具魅力地进行着各种表演。他们十分聪明地在公众、雇员、潜在的应聘者，尤其是投资者身上灌注对他们的信心。

问题是在媒体的这种狂轰滥炸和溢美推崇中，这些领导者冒着的危险是让自己的管理成就变得肤浅而无效。不但没有真正完成什么，他们常常满足于成就某事的样子。他们最主要的精力和注意力都放在塑造公众形象上，而不是放在管理公司上。事实上，在极端的例子中，他们根本就搞不清以上两者的差别。变成一场表演秀的会议好像和真正处理某事的会议没什么差别。

公众用公司现今的股价来衡量其首席执行官成功与否的倾向更加助长了这第5种陋习，因为最快捷、最轻易提高股票价格的办法就是为媒体以及投资人上演一出好戏。

商业媒体和股票市场的这种肮脏结合也促使公司选择“了不起的交际人物”来担当高层领导。例如，富德龙的威廉·法利在整个职业生涯中就以善于迷惑潜在投资者而闻名。正如芝加哥的一位专栏作家所写的那样：“在法利身上有一些魅力和让人乐观的感觉使得原本精明的投资者难以抵挡。在这个表演家身上有一些东西能够吸引原本头脑冷静的旁观者。”泰科公司的丹尼斯·科兹洛斯基也有着相似的能力，可以感染投资人和新闻记者。他的日程上满满当当地排着演讲和采访安排，据此他把泰科树立成管理规则的模范。讽刺的是，他还不时强调职业道德的重要性。

绝大多数的首席执行官修炼到这种程度，凭的并不是两三次的运气，而是一直以来对公共关系的全身心投入。许多首席执行官喜欢在公众前亮相，喜欢被媒体包围，AMD公司的杰里·桑德斯就是其中之一。莫瑞斯·萨奇和查尔斯·萨奇花了大量的精力来宣传推广和包装盛世长城公司的公众形象，有时候真让人觉得他们公司主要的广告客户就是他们自己这家广告公司。萨姆·瓦克萨尔，对指控内部交易罪名供认不讳的美国英克隆公司的前首席执行官，在吸引媒体关注公司新开发的抗癌新药爱必妥（Erbitus）上就是个中高手。

就算是通用汽车的罗杰·史密斯那样一般不被当作媒体宠儿的首席执行官，也会染上极不成功人士的第5种陋习。尽管他有着曾经不愿意为了电影《罗杰和我》（Roger and Me）接受采访的著名经历，史密斯也很为自己能在企业会议上，通过展示令人眼花缭乱有关通用的新技术和创新未来设想来“轰动观众”而引以为荣。遗憾的是，这种设想却和创新的实际应用没多大关系。当史密斯清晰地描述程序化的机器人将如何完美无误地完成复杂的工作时，回头看看通用在密歇根州的哈姆特拉米克喷漆工厂，那里真正的机器人只会给彼此喷漆。


树立新设想。
 当公司真正在创新时，公司的首席执行官很可能集中几乎所有的精力来贩卖这个凝聚着整个公司努力的新设想。例如，当通用神奇努力开发一种切实可行的产品时，首席执行官马克·波拉特却出现在每一本杂志、每一个新闻节目中。在安然快速发展和创新的时期，杰斐逊·斯基林和肯·莱都显得更乐于在这家能源公司表演他们的贸易创举，而不是真正地去实施这些创举。这些首席执行官竭尽全力完成的公共关系演出，不仅让他们不能专心于手头的工作，而且给公司设立了无法完成的期望目标。不但不承认公司实际上完不成这个目标，从而动摇其在资本市场的地位，陷入这种困境的首席执行官还常常会掉进恶性循环的圈子。他们用下一个不现实的设想来撑起公司正在进行的这一个不现实的设想，如此往复。他们不敢停止一直进行的公共关系，害怕投资人和媒体会用怀疑的目光打量公司。


变成大众偶像。
 即使当公司正处于危机时，许多此类的首席执行官也能找到时间来表现自己除了是公司的代言人外，还可以是生活方式方面的表率，不断出现在电视广告和名人新闻专栏里。艾德·施温抓住机会在美国运通的广告里露了回脸。威廉·法利在富德龙的内衣广告里举重秀了一回，他还考虑过参加1988年的总统竞选。莫西摩·贾努利在珍妮·杰克逊（Janet Jackson）的音乐录影带“你想要这个?”里客串了一个角色。他与电视明星罗莉·洛克林（Lori Loughlin）约会，后来又结了婚。他还常常和他的一些演员朋友如史蒂芬·鲍德温（Steven Baldwin）、约翰·斯塔摩斯（John Stamos）等出行。此类首席执行官真的是可以提升公司形象的媒体偶像吗?如果他们真的是最佳代言人，他们是不是也应该同时把公司管理好呢?

一些首席执行官靠着大量的捐助和挥霍公司资产来维持他们的名人地位。康塞科公司的史蒂夫·希尔伯特以热心慈善事业和各种五花八门的社会新闻而扬名。印第安纳波里斯交响乐团的希尔伯特圆形大剧院现今就以他的名字命名，而当地的NBA球队就在康塞科球场打比赛。在希尔伯特举行的豪华聚会中，有一次他租了一架大型喷气式客机把宾客送往圣马丁为他第6任妻子庆祝生日。萨奇兄弟把自己打造成公众人物，不单是在商业世界里，还在艺术界和政界大放光彩。他们为个人收藏建造了一个显要的现代艺术博物馆。莫瑞斯被女王封为爵士。如果这种程度的慈善行为还不能引起怀疑的话，那么夸耀式的捐款以及与此相连的个人奢华应该可以引起怀疑了吧。


别拿细节烦我。
 在大量公共关系活动中，这些首席执行官常常把琐碎的商业事务的细枝末节留给其他人来做。泰科首席执行官丹尼斯·科兹洛斯基有时候会干涉一些极不重要的小事，而对绝大多数有关公司每日运作的事务却置之不理。“因为我们的管理作风，这个公司能发展得多大根本就不存在任何限制。”他的一位副手说，“这是一个分散经营的公司，丹尼斯会告诉你他最难的工作就是从世界各地网罗最好的经理人来管理它们。”作为通用汽车的首席执行官，罗杰·史密斯对自己的决策会给下属工厂以及员工的生命造成何种影响置若罔闻。着迷于形象的首席执行官，哪有时间来注意运作上的细节呢?


财务决算当成公共关系的手段。
 当首席执行官把公司形象看作重中之重时，他们会鼓励那些有益公司形象的财务报告方式。换言之，他们没有把财务账目当作调节管理的方法，而是当作推进公共关系的手段。这样做，当然会把这些管理者放到另一个有危险的斜坡上。引发而出的账目上的自由创造的例子可谓是五花八门。康塞科的史蒂夫·希尔伯特授权公司财务为着公司的利益，在资产负债表上把买进一项移进移出。肯·莱坐镇安然的时候，更是发明了一种极其敢作敢为的财务系统，把许多不赚钱的交易算到“合作公司”头上，所以，这些交易也不会出现在安然的资产负债表上。泰科的丹尼斯·科兹洛斯基让自己的财务人员把价值约350亿美元的无形资产归到公司的账簿上，当作是公司取得的“善意声誉”项。他把这笔数目添加到公司的资产负债表上，看上去就好像泰科公司正在以不寻常的速度累积资本。而事实上，公司此时累积的只有大约270亿美元的负债。类似这样的歪曲财务状况的公司并不是想要欺瞒大众。这种行为是一种普遍思维模式的结果，由首席执行官亲自操刀，公司所做的一切都是为了推进公共关系。








陋习6  他们对主要的困难障碍估计不足



犯这种毛病的首席执行官常常会将困难障碍看成是微不足道的小麻烦而置之不理，而其实许多困难障碍却是大拦路虎。他们是如此沉迷于想要完成的远景设想，以致忽视了完成这些设想存在的实际困难。他们以为所有的问题都能解决，而事实上，许多问题不是无法解决，就是解决起来所要耗费的代价惊人。

比如，罗杰·史密斯就把阻碍无人工厂目标的困难当成是通用汽车抬脚一跨就能迈过的小麻烦。在他的这个典型的错误中，他想当然地以为管理一个机器人工厂所需的计算机系统不过是购买一个第一流的软件库，而在实际中，电子数据系统公司拥有的全部资源都不足以为通用提供所需。经常的情况是，首席执行官越能完美地设想公司未来的发展前途，就越认识不到沿途的困难。

尝过一连串成功的管理者尤其会低估困难障碍。斯蒂芬·威金斯就是这样的例子，他陷入麻烦有时候是因为过往的成功来得太容易了。在短短六年里，他把牛津健康计划公司从一个从客房起步的新兴公司发展成为纽约赢利排名第二的健康维护组织(HMO)。在这个过程中的每一步，他使用的都是创新型的、技术上过硬的操作程序。计算机程序是他个人十分熟悉的东西。所以，当他听说公司的问题出在他想要的软件上时，他一再地把这些问题当作是任何有能力的程序员都能应对的小难关。他并不否认碰到糟糕的软件会是件很危险的事，但是他把这些看作轻而易举就能解决的问题。发展是关键，没有什么能减慢公司的发展步骤。毕竟，要在重做公司的计算机系统的同时保证运作的顺利进行又有什么难的呢?

习惯于解决技术问题的管理者尤其容易低估那些技术上不急迫的问题。在王安的例子里，被这位领导者低估的从来都不是技术上的难关，而是生意上的问题。一旦攻克了技术难关，他便会错误地觉得与此相比，商业上的问题不过是小事。

在某些案例里，这种把所有难题都看作是小事的习惯，也是领导者个人风格的重要部分。有这种处事风格的管理者能够通过魅力和冲劲的组合来逾越许多难关。他们吸引别人到他们的项目中来，培养他们的自信心去做那些必须做的事，让他们团结在一起来保持公司的顺利运作。他们拒绝为潜在的挫折不安伤神，同时也不让别人这么做。莫西摩·贾努利就是这样的领导者，这也就解释了为什么他会把添加女士西服和在全国遍开百货公司这样重要的业务问题当作是个人创意的附加部分。丹尼斯·科兹洛斯基是另一个这样的领导者，这同样说明了为什么当公司部分遭受利润下降时，他会对此置之不理，尽管他知道泰科公司的基本运作就是从单个的商业运作中赚取更多的利润。后来，他把公司的钱挪作私用的问题暴露后，他的个人作风也说明了他置这些问题于不顾的原因。他涉及的款项高达数千万美元。


全速前进直至掉入深渊。
 当首席执行官发现自己原先不管的障碍比自己预想的要麻烦得多时，他们所采取的方法就是加大投入。当越来越多的迹象表明罗杰·史密斯花在机器人以及其他技术上的投资无法提高生产效率时，这位通用的首脑进一步加大投资，最后在这项目上面浪费了大约有450亿美元。当网上快车现有的运作都严重亏损时，乔治·沙欣却忙着以可怕的速度扩大这些运作。而对于泰科的许多分公司艰难地努力维持赢利的情况，丹尼斯·科兹洛斯基对于每个困难的回应是加快收购的速度，给自己挣了个“丹尼斯每月一桩”的绰号。

为什么这些首席执行官会有这样的回应方式?为什么不停一下看清楚这样的业务活动是否会产生足够的资本回报率?对于这些问题再一次地需要从心理上找答案。有一些首席执行官极其需要对自己所做的每一项重要决策都感觉正确无误，部分原因也是因为他们觉得自己必须对公司的成功负责。如果承认了失败，他们作为首席执行官的地位就岌岌可危了。同时，他们的员工、商业记者，以及投资界也都希望公司能由那种有神奇力量、可以做好每一件事的人来管理。一旦首席执行官承认自己在某项重要事务上做出了错误的决策，就会有人站出来说他们不称职了。

这些不切实际的期望的影响就是，一旦首席执行官选择了一条特定道路后，他或她就很难回头了。而且，如果你唯一的选择就是朝着一个方向前进，那么遇到障碍后的反应就只能是更加一往无前。这就是为什么摩托罗拉和铱星的领导者在明知道发展以地面为基础的手机会是个更好的选择后，仍继续投资数十亿美元来发射卫星。“人们不愿意承认过去的决策是错误的。”详细研究过这一问题的管理专家说：“还有什么能比加大投入更好的办法来证明过去决定的正确性呢？”沿着同样的路线前进，不过用的是新资源，暂时也就没有了承认这项行动错误的需要。新的投资好像是加入了一种新元素，所以，就更容易让人相信新的努力会带来成功。如果还有人有疑惑，极不成功人士的其他习惯就会发挥出来，不是消灭这些异议就是让其显得无关紧要。

在经过一个又一个的回合后，就更难回头或是改变方向。这种心理上较劲所犯的错误，倘使首席执行官确实承认了这一点的话，会越变越大。如果这个项目后来的确失败了的话，经济上的损失也会越来越大。同时，因为项目的规模越来越大，要使它成功的花费也节节攀升。所有这些引发问题的压力让首席执行官不但依然存在，而且也越来越重要。


加大投入。
 在无法逾越的障碍面前，加大投入的一个典型例子就是雷诺兹的Spa项目。这个项目耗费巨大，为的就是开发一种名为“总理”牌的第一种无烟型香烟。这主意听起来不错。人们喜欢抽烟，但又讨厌由烟草燃烧后的烟雾所引发的健康问题。所以，雷诺兹的点子就是生产这样一种产品，既能够提供人们所要的香烟的那种特殊香味，又不带有任何烟雾。为了能更具风味，这种香烟还内装一个铝制的小囊，点燃后会慢慢释放出有益的化学物质。

成百上千万美元投资了进去。然而，当第一批样品在顾客身上做测试时，反馈却是这种香烟闻起来让人难受，口味更差。在日本，研究人员将顾客的反馈由日语翻译过来，就是这么一句话：“抽这种烟就好像是吃屎。”但是，就是因为花了这么多的时间和金钱，产品开发小组——他们自己就一直吸这种烟，而且自欺欺人地说这种产品相当不错——修改了市场回馈，描绘出了一幅比较吸引人的远景。于是，首席执行官罗斯·约翰逊批准认可了该项目。1988年10月，总理牌香烟进入市场。

由总理牌香烟的入市所引发的争论可谓振聋发聩。联邦政府安全管理机构，包括美国卫生部部长和美国食品药品管理局(FDA)，都认为该产品“释放尼古丁”，并且建议禁止它。雷诺兹被指控有不良企图，还有人上诉州立法院要求取缔这种产品。12月份，所有的零售渠道都把该产品退还给批发商，并且停止了店内促销。至此，公司再也不能否认该产品的确是个大败笔了，在耗费了10亿美元之后，雷诺兹销毁了这个产品。

让负责人认识到何时追加的投入已经脱离掌控几乎是不可能的。因为他们的固执行为往往会被误解为有决断或是能坚持。比如说，桂格燕麦公司的首席执行官威廉·史密斯伯格，就公开宣布不会放弃适乐宝，因为，正如他自己所言：“面对挑战，我从不会逃跑，这次也不例外。”我们一直受的教育让我们钦佩那些在逆境中展现出来的勇气。在适乐宝的案例中，事实其实很简单，就是不合适的政策实施运行了太久，因而对这个项目本身及母公司都造成了一定程度的损害。

牛津健康计划公司的斯蒂芬·威金斯也曾陷入了这样的困境。他授权开发的软件迟迟没有完工。在每一关口，好像再多花一点时间和钱就能解决这一问题。在进行该项目的五年里，牛津公司向外聘请了100多个处理系统的承包商，花的钱超过1亿美元，却仍然没有开发出能够合格完成工作的软件系统。威金斯应该在何时叫停？很明显，在项目开始后的每时每刻。但是，对于这些面对困境下意识的反应就是追加投资、继续投入的人来说，很难看到这一点。








陋习7  他们固守过去的成功经验



在通往惨败的道路上，许多首席执行官一味依赖那些他们觉得已被证实过的经验，从而加速了公司的灭亡。在一个无法预测的世界里寻求稳定，他们坚持采用错误的记分牌。在一个日新月异的时代中企盼稳固，他们依靠着昨天的答案。为了让自己的看家本领物尽其用，他们依附着静止不动的商业模式。就像是自行车公司的老板艾德·施温，他坚持为一个已经不复存在的市场提供产品。就像是富德龙的威廉·法利，他无法在类似原料的领域里创新，因为该领域并非其所长。此类的首席执行官最终都做出了错误的选择，因为他们总是习惯性地走进了死胡同，总是下意识地从过去寻找“默认”的答案。

在众多的选择面前，有着这种陋习的首席执行官参照自身及过往的成功经验来选择行动路线。比如，吉尔·巴拉德一直用的就是自己在推销芭比娃娃时大获成功的销售技巧。她想用它来推销教育软件，一种在销售和消费方面跟玩具和玩具娃娃迥然不同的产品。更糟糕的是，她还用这一套来对付华尔街的客户，这帮人可不像7岁的小女孩那样好哄。“吉尔一直是个聪明的人，很厉害的销售人。”她的对手孩之宝（Hasbro）公司的人评价说，但是，他又加了一句：“我不认为吉尔掌握了成为首席执行官的技能，它并不等同于尽心于产品，或是和华尔街谈判，还有很多别的东西值得注意。”


紧要关头。
 管理人员常常会因为过去职业生涯中的“紧要关头”而选择了错误的或者是不合适的策略，因为过去他们就是采用了这项特殊政策而获得巨大成功的。这也就成了他们的“紧要关头”。这是他们声名远扬的事迹，是他们得到以后工作机会的原因，也是此事让他们异于常人、出类拔萃。问题是一旦经历过这种“紧要关头”，他们就会在此后的职场生涯里不断使用。而且如果他们成为大公司的首席执行官，在某种程度上，他们还会用这种“紧要关头”来决定公司的命运。

在以后面对危机时，这些管理人员常常会全盘照搬过去“紧要关头”的做法。桂格燕麦公司的威廉·史密斯伯格的“紧要关头”就是成功地推出了佳得乐。可问题是，在处理适乐宝项目时，他试图重复过去的做法。王安，他的“紧要关头”可能就是成功地开发了一套全专利文字处理机系统。不幸的是，他想把这套做法照搬到个人电脑开发上。

“紧要关头”的特殊危害就在于他们能引发错误的策略，这种策略不仅不合适而且有高风险性。萨奇兄弟就是很好的例子。他们是那种从过去的紧要关头学习冒险型管理方式的领导者。他们争取到第一个大客户，靠的就是违背英国广告协会的规范性运作程序。他们对其他广告公司名册上的客户和雇员狂轰滥炸，这种方法让他们大获全胜。此后，他们就想当然地以为在别的地方，也可以不遵循规范的运作方式。

下述的其他一些高管发展了自己的高风险的管理政策，也是基于早期的成功和那一个个过去的“紧要关头”。例如，美国信孚银行的首席执行官查尔斯·桑福德，在处理每一项银行的业务时，用的就是自己过去做债券交易时用的那一套快速、以交易为主的成功方式。牛津健康计划公司的斯蒂芬·威金斯相信自己应该对健康护理事业的每一个方面进行重新审度和调整，包括运作所必需的软件系统，因为过去就是这套做法给他带来了成功。这些以及其他许多好高骛远的首席执行官的失败，并不是因为他们不善于学习，而是因为他们太善于学习一种经验了。








针对首席执行官的心理疗法



我们应如何应对这7种极不成功人士的陋习?我们可以写整整一本书来论述人们如何克服这些陋习。但是，哪怕只是让首席执行官、经理人、记者和投资人了解这7种陋习，也会让他们受益匪浅。首席执行官要是察觉到自己有了某些类似症状，就可以停下脚步、质疑一下自己的行为了。如果能让领导者的下属认识到不该欣赏或是接受这些其实不正常的做法，也会大有禆益。无论何时，一旦首席执行官很明显地染上了这些陋习，迎接他们的不应该是恭维，而应该是质疑和适时的警告。最后，要是这些陋习极大地影响了首席执行官的行为和公司的发展方向，公司的董事会就应该站出来干涉。对这7种极不成功人士的陋习置之不理、任其发展，就会产生很大的危害。尤其是投资人，更应该时刻警惕这些陋习所显露的迹象，这一点我们会在下一章继续讨论。


极不成功人士的七大陋习


1. 他们把自己和公司看成整个行业的支配者，绝不会对行业的变化作出反应。

2. 他们将自己和公司混为一体，使得个人利益和公司利益之间界限模糊。

3. 他们觉得自己无所不知、无所不能，常常以令人眼花缭乱的速度和决断处理重大问题。

4. 他们确保所有人百分之百支持他们，毫不留情地铲除任何可能有损他们行为的人。

5. 他们是公司的完美代言人，常常把大部分精力用于左右和发展公司形象。

6. 他们把令人恐怖的拦路虎看成是微不足道的小麻烦。

7. 他们毫不犹豫地重复过去使他们和公司取得成功的战略和战术。




第三部分   汲取教训











第三部分是我们的分析中最具前瞻性的部分。在第一部分我们指出为什么高管们在四个挑战重重的过渡时期显得软弱无力。在第二部分，我们解释了这一失败的深层原因。在最后的这两章中，我们将详尽阐释基于这一背景的两个基本想法。第一，能否把我们的研究成果作为早期警报系统？可否用研究成果预测问题到来的时间？第二，成功的企业高管如何从灾难中学习，甚至是避免灾难？我们能从他们身上学到什么？

正如我们在第一章所说的，此书是关于人的。正是人愿意并能够直面现实，结束错误的、保护缺陷思维的态度；正是人处理那些对组织不利的信息崩溃，有目的地摆脱不成功的领导习惯；也正是人提供强有力的保护措施，防止重大企业错误把企业搞垮。




第十章   预测未来——早期警报信号











失败的故事及其发生的深层原因包含着不明确但很重要的教训。如何知道危机的到来？什么能提醒我们迫近的危机？如何用通用神奇、乐柏美、桂格、王安电脑、美泰、施温、富德龙及其他公司的教训来避免同样的错误？

当然，没有什么预防失败的疫苗，也没有烟火警报，能及时启动挽救公司于危难。但有很多线索可以作为早期预报信号，其中有些我们在前几章已经有所涉及，我们将更仔细地研究那些未涉及的线索。无论是公司经理、董事会成员、前途无量的员工，还是潜在并购者或投资者都应该注意这些线索。总而言之，识别那些预示失败的关键信号是极为重要的。

开头有两点需要牢记。第一，尽可能早地识别对局外人来说可能是显而易见的警报信号。不会有信号不停地闪烁着“危险——勿入！”的字样，但当我们保持警惕知道应该寻找什么时，就会形成深刻的感悟。第二，警报信号只是警报信号。可以参考政府和军方是如何评估威胁的。随着威胁严重性的上升（假设这是由于警报信号的频繁出现），警惕级别也随之上升。所以，当我们看到预示公司失败的警报信号时，我们应该更加注意。如有必要，还要做好准备采取行动保护投资或项目。

下面的方框总结了我们的研究所发现的主要警报信号，提供了一种评估潜在问题的好方法。每个问题都把人的注意力引向事情的不同方面，我们将用这些问题涉及的事项来构成整个章节。我们并不总是掌握准确判断警报信号的全部数据。毫无疑问，不同的人看待事情也不同。下面的所有问题组合起来就提供了一张路线图，帮助我们找到漏洞。


寻找早期警报信号时需要回答的问题



不必要的繁复


1. 公司的组织结构是否迂回复杂？

2. 解决简单问题的策略是否超过了合理的复杂程度？

3. 会计体系是否过于复杂、不透明或不合标准？

4. 是否使用复杂而不标准的术语？


快速恶化，失去控制


5. 管理团队有足够的应对增长速度的经验吗？

6. 有没有管理层没有注意到的意义重大的细节或问题？

7. 现在被管理层忽视的东西将来可能引起问题吗？

8. 公司已经很成功，极具影响力而不再需要为保持顶级地位而努力了吗？

9. 高管的突然离职是否意味着深层的问题？


心有旁骛的首席执政官


10. 首席执政官的背景和才能是否值得质疑？

11. 首席执政官是否花太多钱用于实现个人目的却不能使公司受益？

12. 公司领导者是否沉迷金钱与贪欲，从而采取了一些可疑或不当的举动？


大肆炒作


13. 因为炒作人们才关注公司新产品吗？

14. 因为炒作人们才关注公司的并购计划吗？

15. 公司的前景预测只是不能实现的噱头吗？

16. 某设计的标志性部分丢失，是否暗含着深层问题？


性格问题


17. 首席执行官和其他高级主管是否到了进取过度或过于自信的程度，以致我并不真的信任他们？




不必要的繁复



有些事情在本质上极其复杂（比如相对论和衍生对冲策略），而有些事情是人为复杂化了，包括公司结构、策略、会计操作，甚至是谈生意的术语。不论其形式，不必要的繁复都是一个警报信号，因为可能引起更大的问题。

为什么要先把事情弄复杂呢？有时，高管们依靠复杂化来彰显其行为有多么合情合理。换言之，就是用繁复做幌子。例如，摩托罗拉用复杂的预测模型来评估数字手机的潜力（而不是依赖既直接又众多的用户反馈），这很有可能是因为公司本身不想数字化。

然而，更多的时候不必要的繁复被人们察觉时为时已晚。在某些情况下，不必要的繁复已悄然进入某一程序或组织结构里，因为每一个错误的决定都是根据上一个决定做出的。所以，当最了解情况的人都看不出不必要的繁复时，怎样才能加以识别呢？首先要明白从哪里找，以及找些什么。


复杂的结构和程序


所有的组织系统都经不起分解。例如，1994年在伊拉克禁飞区美国喷气式战斗机意外击落两架美国黑鹰直升机。原因之一，就是空军警报控制系统雷达飞机的工作人员认为反正还有其他人负责监控飞行区。为什么他们会有这种想法呢？因为有这样一条原则，叫做“责任分散”，意思是在敌对区一定要有一个人以上负责同样的协调工作。按正常推理，当有两个人同时履行注意义务时，被忽略的可能性应该越小。不幸的是，正是因为两名工作人员都知道有另外一个人承担着同样的工作责任，他们工作就懈怠了。这一现象同样可以解释1964年发生在纽约昆斯区（Queens）的基蒂·珍诺维思（Kitty Genovese）事件。一个炎热的夏夜里，基蒂在众目睽睽之下受到了攻击，围观者中却无一个人报案。因为他们都认为，现场有这么多目击者，应该早就有人报案了吧。

分析不必要繁复可以首先从并购过程开始。例如，1995年Pharmacia与普强公司合并时，有人担心总部建在哪一国（美国或瑞士），哪一方就会相应地在合并后的公司中取得领导地位。这一担心促使合并后的公司总部设在了英国伦敦。不幸的是，由于两公司均未关闭各自国家内的办公室，这一做法只是创建了一个重复现有结构的新的管理层。这一错误行动的最后结果就是：某些高管（包括新的首席执行官）和研发部人员离职，并购重整费用激增至８亿美元，比原先预计高出1/3。直到1998年，公司才最终择址将美国新泽西州作为唯一总部。

最好（或者说最差）的说明并购过程不必要繁复的经典案例是“联合首席执行官”。这怎么能是个好主意呢？两个人都雄心勃勃，都经过兢兢业业的努力，做出无数牺牲才坐到最高领导的位置，让他们两个人分享权利会有好结果吗？真有人这样认为吗？克莱斯勒的鲍勃·伊顿与戴姆勒的约尔根·施伦普共事了多久？花旗的约翰·瑞德（John Reed）和旅行家的桑迪·韦尔（Sandy Weill）联合担任花旗总裁一职直到瑞德取而代之。对于联合首席执行官的出现应该正确看待：这不过是让两个重800磅的大猩猩说同意的、挽回面子的临时方法。


简单问题，复杂解决办法


假如1990年你在东南亚地区旅行，你想打个电话却苦于当地没有手机服务。你想到的第一个解决办法很可能是安置近地轨道环绕卫星，你也可能想到多建几个手机信号塔并扩展服务区。尽管后者更简单，却不像安置卫星那么刺激有趣。

现在是1996年，你回到美国的家中。你没有时间开车到百货商店，但你需要储存一些日常生活物资。你想到了一个完美的解决办法：建立26个高科技分销中心，每个耗资５000万美元，这样可以通过互联网提供免费的上门送货服务。当然，你也可以用每小时6.5美元的价钱雇用年轻、廉价的派送人员。但这个方法太简单了，最好花10亿美元独辟蹊径。

当用复杂方法解决复杂问题时，复杂方法既恰当又有力度。例如，英特尔的微芯片制造工厂复杂得令人咋舌，但他们使得英特尔不仅在技术规格上且在价格方面具有竞争力。在此行业，这两方面的结合十分重要。如果想成为生命力持久的业内企业，这是少数几个选择之一。只有当公司用复杂方法解决简单问题时，麻烦才会出现。

过于复杂的策略或解决办法是我们应该注意的警报信号，因为这往往隐藏着缺陷或预示着存在更简单的别的途径。管理人员或投资者可能被计划的规模、执行细节及技术的新奇点所吸引，可忘记了首先该问一问这是不是个好主意。例如，通用神奇的前首席执行官马克·波拉特告诉我们，通用神奇曾一度同时上马了许多相关的新政策，但无一成功。他说：“我们试图创造一个新的操作系统、新的掌上仪器、新的通信网络软件，试图借此开辟两个市场。”抵御这种充满诱惑的政策的最佳防御就是保持开明的思想，反省一下：“这是最佳的方法吗，还有更简单更有效的方案吗？”


复杂的会计操作


会计规则并非人为设计得如此复杂，尽管可能有人不这么想。会计记账的目的是使组织的财务状况清晰明了，而不是使其混乱或掩盖错误。如果账簿混乱、不正常或前后矛盾，就该仔细审查了。不要被所谓的“创新”愚弄：安然的“资产负债表以外的合伙关系”可以说是很具创造性了。毕竟，我们应该牢记这样一条规则：不标准、不正常的记账会使企业看起来比实际状况要好，却不会真得把企业变好。不标准的记账往往还是一个警报信号，意味着公司没有账面上那么充裕的资金。

美国历史上最大的三起破产案，安然、世通、康塞科，都遵循一种扩张、创新的会计方法。从安然的“资产负债表以外的合伙关系”的暗箱操作，到世通的开销系统资本化，再到康塞科把并购记账与收入报表相互转嫁的操纵。网络公司以违规会计操作而著称，一种常见做法就是与其他网络商买卖广告空间，把易货交易也算作收入。有时，网络公司还以服务换股票，并把该非现金收入也记入账目，作为实际收入。大部分网络商以收入多少而非现金流量为股价计算基础，更不是以赢利为基础，这种做法就会使公司的股价飞涨。

不规范的会计做法有时不容易被发现，然而，只要你清楚公司可能从什么方面受益，你就有可能识别出来。对于网络公司而言，与利润相比，要更多地注意收入，这样对实际收入的识别就成了关键。要特别注意行业内的显著因素，因为如果存在不标准的会计行为，那么问题肯定出在那里。


复杂的术语


网络企业家和经理人创造了一整套行业词汇，新兴网络公司用“商业模式”代替“策略”。当他们想表达“顾客”“重复购买”的重要性时，他们会说“到达”与“黏着力”。他们不是在“市场”里竞争，而是在“空间”中。有时这种说法尚可接受，但在下面这种情况你会怎样对股东讲呢？你告诉他们公司的“燃烧率”是每月50万美元，还是明年公司将亏损600万美元？

20世纪90年代，为了与新的网络行业术语相匹配，许多网络公司要求华尔街及其投资者使用新的会计制度对网络公司估价。他们大谈“新经济”如何需要新的规则来安顿已改变的世界。要是没有“E”（电子）字样，旧的会计备用规则如企业计划系统（EPS）和价格赢利（P/E）比就不再那么有效了。当然，最后证明标准的会计原则还是很有效的，因为它们准确捕捉了网络公司不能为股东创造价值的事实。

甚至有些大的技术公司也试图玩术语游戏。例如，北电网络（Nortel Networks）要求投资者关注所谓的“营业净利润”，这一值不包括商誉分摊（amortization of goodwill）、开发成本、赢利和杂费。2000年，北电网络上报“营业净利润”23.1亿美元，相当于每股71美分，而按照通常的财会原则，公司实际亏损34.7亿美元，即每股1.17美元。








快速恶化，失去控制



当你阅读关于某失利公司的报道时，有多少次业内人士回顾时用到“快速恶化失去控制”或“我们摆脱不了自己的原有方式”或“情况一团糟”之类的话？现在想一想有多少高管用这样的词形容当前的形势？并不多，不是吗？那么为什么直到太迟了才有人注意到公司失去控制了呢？

由于高管们分不清状况而束手无策，快速恶化失去控制的公司犯下了代价昂贵的错误。这种情况常常发生在快速增长的企业，但也可能发生在那些不适应技术变化或处理不好管理层人员变动或有其他剧烈变化的公司。


还不会走，就想跑步


想象有这样一家公司：增长速度快得吓人，管理团队毫无经验，有很多资金，但基本上没有监督。其中任何一个因素都能使公司归于失败，但当四个因素同时存在（这正是网络黄金时代时很多新兴网络公司的情况），就要小心了。

1994年，戴尔·松德比（Dale Sundby）创建PowerAgent公司。这家新兴网络公司准备通过一对一的营销方式把企业与客户联系起来，借此掀起一场广告革命。松德比曾经是一家律师事务所的首席执行官，还担任过IBM的高管，但从未涉足广告界。他在1996年之前成功筹措资金1600万美元。为了寻求先发优势（尽管先发优势通常都很让人难以捉摸），PowerAgent仓促聘请了许多软件开发人员，彼此之间工作重复，他们勉强开发出一个用户界面；在新产品开发出来之前就聘请了很多经验丰富的销售管理人员。尽管早期投入达到每月200万美元（制作产品推广光盘耗资50万美元，举办铺张的聚会，装修位于不同城市的办公室），产品却没有研制成功。正如一个应邀诊断症结的业内行家指出的：“我到了公司，看了下产品就说：‘你们在开玩笑吧。我们不能推出这样的产品，这太可怕了，太可怕了。’”公司的董事会呢？董事会大都是从不参与公司管理的投资商，他们希望搭上互联网的快车能不劳而获发笔横财。没过几个月，公司就倒闭了。

尽管某些警报信号比较隐蔽，外部投资者仍可以在公司首次公开上市之前读到证券交易委员会（SEC）要求公布的S-1报表和此前已经公布的10-K报表。这两个报表都包含了关于公司管理经验、通融资、董事会以及发展管理计划的信息。商业报刊的报道有时也会公布部分事实，尽管报刊可能因为有太多主观评价而有失准确。如果有人对其中任何一种信息来源加以关注，就一定可以发现网上快车筹集上亿美元、揠苗助长的公司发展策略十分危险。莫西摩公司的创始人莫西摩·贾努利担任首席执行官后，莫西摩股票迅速升值的情况一直广受媒体关注。

最坏的情况是，一群花钱大手大脚的人来经营新兴网络公司，这样的公司管理松散，开销高得令人瞠目结舌。例如，欧洲新兴网络公司Boo.com注册资本为1.35亿美元。公司频繁出现在各种媒体，并夸耀说公司在不同的城市建有6个豪华办公室，管理人员出差（备一名随从）时一定要住在最豪华的酒店。一个想买该公司股票的投资者如此评价公司建立网站的精心努力：“他们似乎想手工制造出一辆梅赛德斯—奔驰。”最终Boo.com宣布破产，并以37.5万美元的价格卖了终端传输技术。


破碎的窗户：小错误也许预示着大问题


当然，不必把工厂上上下下全都检查一遍，看看有没有破碎的窗户。同寻找警报信号一样，只需知道你要找什么。对于生产型企业，你要注意细小问题，小问题会引发更大的问题。对于服务型企业，警报信号可能是失去了一个小客户，因为失去小客户可能预示着失去更大的客户。执行方面的错误不一定是失败的根本原因，却是更严重问题的外在症状。你可能不知道世通公司有系统地、隐蔽地向顾客多收费，你可能也不知道他们拒绝改正账单错误（美国几个州的大法官联合对这一做法提出控诉并审理该案，判决世通赔偿上亿美元），但你可以关注如下事项：

（1）在向（美国）通信委员会（FCC）提出的长途电话投诉中，世通排名第一；

（2）在《行星反馈报》（PlanetFeedBack）关于顾客服务与账单错误十大最差公司排名中，世通也榜上有名。

关注现金。不要依赖公司的净收入作为衡量财务状况的唯一尺度，这样会让你上当受骗。一定要关注公司的偿债能力，就像银行在进行家庭抵押贷款时要对个人收入和开支作出评估。企业订立契约来保证公司有足够资产偿债，如果企业违反了借贷契约，贷方为削减损失而停止贷款，那么借方就会破产。

最好不要忘记关注一个更为简单的尺度——公司在银行的现金，这是关于公司健康状况的重要指标，特别是技术型企业和生物技术类企业。


被忽略的警报信号


上述的警报信号并不局限于快速发展的小型企业，像我们前面描述的因为增长过速失去控制而倒闭的新兴网络公司，有时候，由经验丰富的管理团队管理的大公司走向毁灭的速度更加迅速。在强生公司，管理层没有及时发现危险之火。虽然人人都看到了烟雾，那就是公司失去了欧洲市场份额，也缺少必要的持久创新能力。作为经理，这些就是警报信号。对于投资者或董事会成员，真正的警报信号则是这些状况业已存在而没有人采取对策。一家保险公司的总裁约翰·基奥（John Keogh）在描述董事长以及高级主管的作用（D&O保险）时这样告诉我们：“形象地说，我的经验就是哪里有烟，哪里就有火灾。所以如果你发现公司某一处存在问题，这问题背后可能有着更深刻的问题。当管理层发现大问题时，很显然，越早解决越好。正是那些觉悟晚的人毁了公司。”

我们已经目睹了许许多多基奥所说的例子：雷诺兹的Spa项目曾深受烟民喜爱，但当顾客明确向研发小组表示不喜欢新口味时，公司不该对这一诉求置之不理，一意孤行。同样，当摩托罗拉逆数字化潮流而动时，当乐柏美让零售商承担更高成本时，顾客都发出了明确的警告。当然，警告不一定都来自顾客，公司内部人员也可以鼓起勇气指出问题，问题是顶层主管们不一定愿意听从这些意见，正如安然一案。

 在并购过程中，经常有警报信号被忽视了。公司太注重最终结果或下一个交易，而对现有潜在问题敷衍了事。不幸的是，并购之前没有处理的事最终还要以某种方式处理，这是并购的必然法则。这样的警报信号可能是流失了关键的市场需求（美泰在兼并学习公司时没有注意到），也可能是失去客户的潜在会计问题（盛世长城公司没有注意到失去高露洁这一客户），这些事常常有损公司颜面。虽然公司不会因为忽视了这些警报信号而垮台，但的确有这样的趋势。

在雪印牛奶公司一案中，当人们注意到牛奶业中曾经被忽视的警报信号时，已经不能挽救雪印的命运了，但注意到这一警报信号并开始思索其对业内其他企业的影响还为时未晚。在董事担任管理工作的保险业中，承保人看待以诉讼手段得到偿付的案件的角度与投资者不同。投资者认为这样的案件意味着保险公司有意识地掩盖这样的问题，而承保人则认为这是一个警报信号，预示着保险公司采取违规操作并将遭遇更多诉讼。


成功，更成功


有件事可能让你吃惊。想知道你可以寻找的一类警报信号吗？那就是成功。怎么样，有太多这样的例子了吧！我们研究过的许多公司都曾经十分成功，如乐柏美、摩托罗拉、王安电脑、索尼、康塞科、强生、雪印牛奶、LTCM、巴尼斯等。我们先把这些公司的失利放在一边，除此之外，我们需要保持警惕还出于很多其他原因。第一，第七章提及的公司都无一例外曾经辉煌过，但成功却导致了错误政策，滋长了错误态度。第二，企业在市场领域的成功像是宣传广告，邀请其他企业加入同一竞技场。第三，成功滋生傲慢，甚至是微软也不能对成功的危险免疫。公司只能向自己解释说实在太幸运了，反托拉斯法尚处在起步阶段。第四，当被利润冲昏头脑时，我们就很容易卸下防卫。很自然，“人性中有一个共通的弱点，那就是从来不在风平浪静的时候预报暴风雨”。第五，成功产生了发展驱动力，很快失去控制。世通转而进行欺骗性会计，原因之一就是这是保持员工工作热情的唯一途径，正常的经营已经无法产生这样的效果了。

基本上没有公司分析商业成功的原因，人们通常把商业成功归功于“首席执行官是个天才”。但是，要是不真正了解成功的原因就很难分析不成功的原因。你必须能够识别出什么时候事情需要调整，否则也许某天早晨一觉醒来，发现所有事情在一夜之间都变了。而实际上变化的过程十分缓慢，只要加以注意就一定能发现问题。例如，当零售商盖普开始衰落时，人们感到迷惑而不是思索问题症结所在。首席执行官米奇·德雷克斯勒曾做过正确的决策，人们希望这次他也能领导公司扭转局势。不幸的是，使局势好转所需要的动因，即重要的不同意见、标杆企业的势力以及开明的思想都不复存在了。德雷克斯勒的个人作风和他的成功纪录，使得其他管理人员很难挑战他的权威。后来，公司“制订方法却不实施”的观念关闭了争论的大门。

成功公司失去表面的限制和责任甚至是经营惯例的极端例子非爱迪菲尔传播公司（Adelphia）莫属。提到爱迪菲尔，我们会联想到梅尔·布鲁克斯（Mel Brooks）的经典电影《闪亮的鞍》（Blazing Saddles）。影片中有这样一个场景：人们都聚集到一个小镇，镇上所有的沙龙、商店、银行，甚至是市长都是用同一个名字——约翰逊，这个小镇完全由这个人及其家族控制。电影中梅尔·布鲁克斯饰演约翰逊，在商界这个名字换成了里加斯。约翰·里加斯及其家族是宾夕法尼亚州库德斯波特镇的国王，镇上大部分人为爱迪菲尔传播公司工作。爱迪菲尔传播公司以及里加斯家族拥有镇上大部分资产：房地产、餐馆、电影院、高尔夫球场。公司和家族的固定原则就是：照顾好你的镇子。因此，约翰的太太多丽丝花1240万美元从自己家族经营产业中购买家具来装修公司的办公楼；女婿彼得·韦内蒂斯用公司的钱经营风险资本；当公司需要用车时，也从家族自己的汽车代理商手中购买；至于铲雪、除草、维护工作，好吧，都是用家族自营项目。里加斯家族创造了爱迪菲尔传播公司（在希腊语中该词的意思是“兄弟们”），并把公司建立在家族身上。但是当家族冒险向外部世界寻求资本并滥用资本时，游戏就结束了。

在第九章我们讨论杰出作为会带来错觉时，曾见过类似爱迪菲尔传播公司的行为。外部的人想看到这种例子不太容易，但爱迪菲尔为此提供了一扇窗。当公司把自己与通常的行为惯例隔绝开来时，当公司利用自己的经营项目将其变成与外界隔绝的王国时，当公司拥有太多、控制太多、掌握太多时，当所有上述情况都存在时，是时候好好检查一下了。当然，巨大的成功或压倒一切的统治并不意味着坏事情正在或将要发生。然而，有太多的时候，当公司努力与失败奋战时，这些因素都出现了。所以，如果你在这样的公司工作或投资，一定要加倍小心。


高管离职


1999—2001年，盖普5个资深高管有4人离职，直至首席执行官米奇·德雷克斯勒离职。同时，公司的销售量与上一年度相比持续下滑。1999年和2000年两年，美泰公司首席执行官吉尔·巴拉德收到了六份辞呈，都以“个人理由”要求辞职。不久，巴拉德也离开了公司。2001年8月安然公司的首席执行官杰夫·斯基林离职。3个月后，安然问题成为报纸头条新闻。20世纪90年代整整10年里，凯马特高管流动率为平均每年38%。硅图文（Silicon Graphics）公司两年内失去了40%的顶层管理人员，之后也就是在1994年，公司股价暴跌。1995年被强生公司并购之后，康迪斯公司失去了几乎全部64位高层领导。

还有比这更清楚的模式吗？人员的频繁流动是高管们可能犯错的强烈信号，这可能是“不成功领导陋习”的第四条（“毫不留情铲除那些不百分之百支持他们的人”），这或许反映了高管们采取行动的内部信息。对于分析家和很多投资者来说，常规做法就是追踪业内人士买卖股票的动向，难道还有比高管彻底离职更明显的说明吗？

甚至当公司看似经营状况良好或不错时，高管离职也可能传达出一些讯息。回忆一下阳光微系统（Sun Microsystems）吧。2002年5月1日，公司宣布总裁爱德华·赞德（Edward Zander）辞职，成为两周内离职的第4位高管。公司首席执行官斯科特·麦克尼里（Scott McNealy）称这些变动是“积极的、有计划的”。然而5个月后，阳光微系统宣布2003年第一财务季度收入下跌，这是前所未有的。同时公司裁员11%，即4400人。有趣的是，麦克尼里继续维持公司地位，称“‘太阳’一切正常，我干得正欢呢”。实际上，从赞德辞职到宣布裁员的5个月期间，“太阳”的股价从8.18美元每股跌至2.99美元每股，跌幅为73%。








心有旁骛的首席执行官



下次你参加持股公司的大会时，可以做些准备，比如查阅董事会下属委员会的代理声明，比较去年薪酬委员会和审计委员会的开会次数。如果薪酬委员会开会次数比审计委员会多出很多，就要小心了。当你质问董事会成员这是为什么时，他们会说薪酬是件很复杂的事，值得深入考虑。但这是否意味着公司的财务制度不够复杂，因此不值得注意呢？

欲知公司是否心有旁骛的好方法，是从公司的首席执行官着眼，因为组织听令于顶级领导，首席执行官不专心或领导错误可能导致严重后果。研究首席执行官是否心有旁骛不会得到一个简单的“是”或“否”的答案，但我们已经研究的案例共同显示出一种模式，可以提供一些线索。在第九章，我们描述了不成功领导者的陋习，在这里我们会有所回顾，但主要注意力集中在显示首席执行官逾越本分的线索上。


人


山姆·瓦克萨尔创立了英克隆公司，百时美施贵宝的首席执行官决定投资20亿美元购入20%股份，把赌注压在这家生物技术公司的唯一产品抗癌药“爱必妥”上。当联邦药物管理局拒绝英克隆对该药物的申请时，百时美施贵宝必须有所交代。后来事实浮出水面，原来英克隆早已提前知道联邦药物管理局的担心。很显然，公司曾提供给联邦药物管理局不确切的数据，需要对此事做出解释。当这一业内交易丑闻曝光后（最终瓦克萨尔被起诉，把纽约社交圈富婆马莎·斯图尔特这样的关键人物也牵涉进来），百时美施贵宝要对当初决定与瓦克萨尔合作做出解释。

没有人能准确说出发生了什么事，但有明显的线索表明山姆·瓦克萨尔并非有声望的医药公司的最佳商业搭档。毫无疑问，瓦克萨尔有头脑有魅力，但回顾一下以前的记录，我们会发现，他对自身巨大才能的使用方法令人备感不安。

获得博士学位后，山姆·瓦克萨尔接连做过几份体面的工作，但每次离职后都留下一些疑云。他的第一份工作是在斯坦福大学的实验室，他误导实验室首席科学家，让其认为自己购买了一批难以繁殖的抗体，他因此被辞退。后来，他又加入国家癌症研究所，在那待了不到3年。这次瓦克萨尔没有得到续聘，是因为当他到期与合作人员交接工作时，发生了一系列使实验无法进行的神秘问题。

瓦克萨尔的下一站是塔夫茨大学，在那里，又出现了同样的“魅力”和令人质疑的道德问题。瓦克萨尔的兄弟哈兰（Harlan），一名该学校的医护人员，因持有可卡因并在其“身体不适”时让非医护人员出身的山姆替其坐诊而被捕。几年后，当瓦克萨尔在纽约西奈山医科大学工作，被发现在实验室中伪造数据而结束了这一工作。最后，山姆“下海”了，1985年他创立了英克隆公司，随后邀请哈兰加盟。

这当然并不意味着有复杂不明背景的首席执行官必然以后也不值得信赖，但如果不注意这些收集来的信息，结果很可能大大出乎我们的意料。正如D&O保险公司谨慎的承保人一样，他们认为曾经的诉讼纠纷是预示将来纠纷的一个指标。我们也应该利用我们发现的信息模式，这毕竟是早期警报信号的关键所在。

当我们考虑所研究公司的数据时，另一个事实很引人注目，那就是家族经营的企业往往归于失败。施温、巴尼斯、来德爱都由创立者的后代经营，也都破产而关门大吉。三星和李维斯在有家族管理时也经历了困境。正如我们在第二章发现的，首席执行官可能拥有过多的股份。当首席执行官所持股份超过一定水平后，他就拥有基本上不受限制的绝对权力。这样的权力会产生怎样的结果不能预先确定，尽管家族内部的首席执行官也能像那些一步步升职坐到这个领导岗位的首席执行官那样称职。然而，我们有信心期待由创立者家族经营的公司可能产生多种结果，因为绝对权力给他们选择高风险策略的自由，从而产生多样的后果。


行为


投资者、经理人、董事会成员或其他监督机构不需要太多努力就很容易发现第二类警报信号，这是因为这些首席执行官们展现的行为方式酷似拿破仑式的狂热，很明显，很容易被发现。

这些首席执行官首先确保自己是备受瞩目的中心人物，最好周围是一群头脑冷静的人。所以，萨齐兄弟热衷于参加英国的托利党聚会；山姆·瓦克萨尔购买奢华的住宅，花费巨资装修得有艺术品位，他还积极参加曼哈顿的“智者帮”；硅图文公司前首席执行官爱德华·麦克克拉肯20世纪90年代经常出席白宫活动；肯·莱更是小布什的亲密朋友，只需一通电话就能联系上。这些身体力行阐释“亲密交往”理念的首席执行官们（第九章中有所涉及）均非泛泛之辈。

值得注意的是，当他们选择上流社会的生活、选择与名流政客交往、浪费钱财在“深受重视的工程”或指挥不当的策略上时，遭受损失的是他们对其有受托责任的公司。首席执行官不仅仅是个全职工作（或者说喷气机阶层成员、好莱坞名人或华盛顿的游说人员也不仅仅是个全职工作），他们还扮演着公共利益代表的角色。“亲密交往”可以为公司做贡献，但当其演变成一种生活方式时，坏事就要发生了。

当公司开始兴建全新的总部大楼作为公司标志时，情况又会怎样呢？首席执行官的精力不再集中在应该注意的重要事情上，此外，高管们也会分心好几个月。最终计划会采用谁的设计方案？谁的办公室占多大空间？哪些人分配到什么样的办公室？争执或耍心计的可能性无穷无尽。新大楼上这些努力只能给公司带来负面效应。Money百货公司就是个经典案例。公司高管汲汲于建立一个形状像梅曼金字塔的总部大楼，以致内部控制完全失效了，公司就像没人管理一般。后来，在1998年公司被第一联盟公司收购。

我个人偏好的明显的警报信号，是公司决定购买竞技场或体育场的命名权。例如，2000年CMGI（一个网络控股公司，经营一系列不同名称的下属公司），斥资1.14亿美元签署一个为期15年的合同：把公司的名称树立在新英格兰爱国者体育场。当时还没有类似的做法，毕竟控股公司并没有需要营销的消费品牌，也没有以CMGI命名的可购买的产品或服务。实际上，2001年CMGI公司亏损54亿美元，正在后网络时代苦苦挣扎。这样看来，购买体育场命名权的确是件蠢事。

引人注意的是，CMGI并非个案。在过去5年里，为数众多的公司花费了数百万美元用自己公司的标志或名称装饰体育场或竞技场，结果遭受了严重的财务困难。除了至少8家投资于此的航空公司外，其他的投标“成功者”及其花费如下：









金钱


《纽约时报》首席执行官罗素·刘易斯（Russell Lewis），当他被问及什么是失败的潜在标志时，他提及的第一件事便是：“如果薪酬远远高出公司规模和业绩时，我会赶紧退出投资。”这是不错的建议。其他一些专家也这样讲，但我们需要进一步详细说明。当公司自身被金钱和贪欲侵蚀时，如果你不想完全退出投资的话，你就有必要仔细审查一下了。世通、安然这些破产的商业巨人，不过是固恋“贪婪是好事”招贴画上的宣传小童。

首席执行官伯尼·埃贝斯与首席财务官斯科特·沙利文领导下的世通公司，让我们想起了《巧克力》（Chocolat）这部电影。电影中，男主角不停地吃巧克力，无法控制对巧克力的迷恋，最后在巧克力的橱窗前睡着了。在世通公司，钱和利润代替了片中的巧克力，对钱和利润的贪欲没有止境。董事会授权向埃贝斯贷款4亿美元；销售代表有系统地向顾客双重收费，提高佣金；在分析大会上，埃贝斯只愿意讨论公司的股价。他向与会人员展示一张股价不断上涨的图表，然后问：“还有什么问题吗？”世通公司用减少储备的方法增加收益，欺骗公众；经常报销营运开支（甚至有的雇员被告知可以报销来访公司所在地的机票）；别的所有办法都失败后，首席财政官沙利文伪造财会数据来虚增收益。

与世通相比，安然公司的故事更为大家所熟悉。安然失去了控制，没有了限制，除了金钱之外什么都不关心（不关心管理人员，也不关心公司整体状况）。公司负债表以外的合伙关系已经完全成为首席财务官安德鲁·法斯图（Andrew Fastow）及公司一小部分人塞满自己腰包的无耻工具。实际上，金钱至上理念的出现可以追溯到1987年，那时审计人员发现了安然公司一起金额巨大的石油交易丑闻。交易人员违规操作以增加交易数量和分红，却没有被公司当时的首席执行官肯·莱解雇，直到这场骗局被昭然示众。在安然，这种做法被视作正常的交易。

对于公司外部的人而言，高管们的这类突出行为并不总是那样显而易见，但当这类行为接手公司文化时，公司内部基本上所有的人都会有所意识。这些人包括董事会成员、各级经理，他们都对这些警报信号有独特的洞悉。对投资者来说，他们得到的教训是不要轻易被安然、世通这样的大公司的计划冲昏头脑（安然实际上不遵守任何规则；世通企图通过巧妙的并购建立起新“美国电话电报公司”）。就此而言，这也是一种炒作，这就把我们带入下一类常见的警报信号。








大肆炒作



炒作伴随着网络泡沫达到了最高点，但炒作远未结束。为什么炒作是个很好的警报信号呢？让我们先来看看这个词的定义吧。


炒作，名词，意思是：（1）过度宣传，引起轰动；（2）夸张浮华的口号，特别是在广告和促销材料中；（3）起故意误导作用的事物，骗局。


这样一看，炒作可就不是那么无害了。炒作害惨了数不尽的投身网络泡沫而无法自拔的投资者。

炒作的危害在于它隐藏真实的问题和动机。如果提前知道实情，人们就会做出不同的决定。炒作可以蒙蔽投资者的双眼，使其错误判断股值。炒作也可以误导经理们依靠某一种新产品或某一项新技术。所以无论你是投资者、董事会成员、首席执行官还是中层经理人，你都要警惕被炒作的人或事，因为这些是警报信号。


产品问世前的炒作


在商界，产品问世前进行营销并对产品发布制造点噱头属于正常做法。联想一下电影业：在一部电影上映前，促销这部机器就满功率运转。然而，上次我们已经注意到，几乎没有电影是在拍摄前就开始大型炒作的。通用神奇及铱星却是如此。从某种程度上说，负责研发的工程师并不能阻止炒作。记住，这两家公司都是技术大会战的经典案例。有些事好得不像是真的……那往往就不是真的。

医药业是经不起大肆炒作的行业之一。当你自己或你所爱的人生命健康受到威胁，你可以做任何事，甚至是那些你自己都不大相信的事。换句话说，医药业是进行大肆鼓吹、制造宣传效应的完美场所，而负责药物监督和审批的联邦药物管理局则是业内的治病良方。

我们现在进入山姆·瓦克萨尔（科学家、首席执行官、曼哈顿社会名流）的案例。当他创办英克隆公司，研发抗癌新药爱必妥时，炒作这部机器已经跑得太快了。瓦克萨尔宣称爱必妥“将是有史以来最重要的生物技术”；他本人上了《商业周刊》的封面；英克隆公司的股价飞涨；百时美施贵宝公司宣布投资20亿美元在这项长势迅猛的生物技术上。唯一的问题是联邦药物管理局于2001年12月28日拒绝了英克隆公司对爱必妥的申请，使得英克隆和百时美施贵宝的股价跌到谷底。更令人吃惊的是，在英克隆存续的17年间，公司从未生产出一种药物，也没有赢利。但由于公司股价不断攀升，这些事实似乎并不能够引起人们的关注。对投资者来说，后网络时代繁荣的教训显而易见：不要持有被炒作的股票，即那些所谓的“即将问世的产品会飙升股值”的股票，这样做很危险。在很多情况下，炒作只包括正面因素而不包括负面因素。正如一位短线投资者说的：“当管理人员言过其实时，我的兴趣就来了。”


对并购的炒作


在并购中，大肆炒作已经被提升到一种艺术形式的高度。伴随着松散的跟踪记录、低估的成本和高估的利润、高额并购费用以及首席执行官推动并购交易成功的积极努力，更完美地完成并购交易的压力也不断上升。并购后的头几天，如果股价上升，就被看作是对这场并购的肯定。这通常是并购公司的首席执行官、投资银行以及为并购专门雇用的职业公关公司联合协调行动的结果，目的是并购交易达成后，在报刊报道中打一个漂亮的弧旋球。

《华尔街日报》有一则有趣的文章，记者尼基尔·德奥根（Nikhil Deogun）和斯蒂芬·利平（Steven Lipin）对并购交易达成后以及后来出售购买的公司时，并购公司的首席执行官所发表的声明作了比较。这些例子表明炒作广泛存在于并购交易中，十分活跃。好消息就是，我们可以警惕此类炒作并加以识别：炒作就是企图操纵投资者的显而易见的招数。


对公司的炒作


当然，情况并非总是如此。但太多的公司和报刊给公司或个人戴上神圣的光环，而不久以后这些公司或个人就从神坛上走了下来，这是最令人瞠目结舌的事实。我们已经知道乐柏美从《财富》评选的“美国最有声望的公司”名单中陨落。造成安然破产“资产负债表以外的合伙关系”的中心人物安然前首席财务官安德鲁·法斯图，曾在1999年10月，也就是安然宣布破产的前两年，获得《首席财务官》杂志颁发的“资产结构管理优秀首席财政官奖”，这你可知道？无独有偶，几乎在同一时间，《首席执行官》杂志把安然董事会列为“五大公司董事会”之一。美国报业协会于2002年1月21日授予凯马特“年度零售商奖”。显然时机不对，因为第二天凯马特就申请破产保护了。1999年美泰公司的吉尔·巴拉德成为《商业周刊》封面人物（大约在美泰公司兼并学习公司前整整一年）；之后，关于泰科国际的丹尼斯·科兹洛夫斯基（2001年在《商业周刊》）和盖普的德米奇·德雷克斯勒（1998年在《财富》杂志，在盖普走霉运前不久）的报道也相继出现。









炒作的结果：未实现的目标


未实现的目标，是表明公司可能依赖炒作的警报信号之一。无论什么时候，只要公司宣布其季度赢利低于预期值，市场都会对这一消息作出消极反应。反应的规模有赖于其首席执行官的过往记录，这就像是刑法体系一样，对惯犯的惩罚要比初犯重。

吉尔·巴拉德未能实现一系列的赢利目标（连续4个季度），但每次她都会说“好日子在后面呢”（“我们对公司的未来继续保持信心”）。她的宣传策略并不成功，公司在华尔街表现不佳（尽管她的宣传策略使芭比娃娃的生意做到了20亿美元，她也因此荣升为首席执行官）。她对股民的承诺似乎只是口头上的，并不能兑现。当她失去了诚信，自己也下台了。

当公司宣布未能实现赢利目标时，投资者想要保住投资为时已晚。但是，另一种未实现的目标出现在赢利报告之前，可以充当警报信号。例如，AMD公司长期延误产品开发和生产，收益状况不佳。1996年K5芯片才投放市场，比原计划晚了整整一年。这样公司的新生产设备利用率严重低下，也没有效益。考虑到AMD以往延误产品开发的记录以及K5芯片的早期警报信号，在与英特尔的竞争中失利也就不足为奇了。








性格问题



性格问题，可能是预测高管失败的最重要也是最难以定义的一个指标。好的高管应该道德高尚、能干、愿意帮助其他员工更出色地完成任务，直面现实并勇于承认错误，在组织里提倡诚信。这听起来似乎要求太严格了，但问题是本书中掌控公司大权的高管们甚至连边都靠不上。Chubb公司D&O承保人托尼·加尔邦（Tony Galban）对此作过精辟阐释：“每一个糟糕的D&O责任背后都有三个不好的因素：贪婪、裙带关系和拒绝承认错误。在过去的6～8个月里，如果你坐在证人席上进行观察，你会看到大量的拒不认错，其中一些几乎毫无诚信可言。”

甚至有些非常诚实的高管，当他们不能接受已经变化的情况时，也会有所动摇。对于这些高管，问题不是出在道德观上，而是防卫意识在作怪。我们怎样识别这种警报信号呢？托尼·加尔邦有个好建议：


一定要多听分析人士的说法，这样你就可以了解独立思维。你可以感觉到分析人士是在否认错误，还是真的专业水平很高。我曾经遇到过一些极其优雅的人，他们在报界对某事质疑的声浪中，发表极具揭露性的评论……你还知道，有时当你想把话题集中在A而对B稍有涉及时，记者们却想把话题固定在B上……当有人提问第三个关于B主题的问题时，首席执行官就变得有些急躁了。“我想我们涉及过这个问题了”，或是“正如我刚才所说的”……这样的回答很急躁且意义不大，反映了首席执行官的心理：“我是来谈A主题的，我花了整整一晚演练A主题，而现在你们却在边缘问题B上追问不休，我不想谈这个问题。”


虽然投资者不可能与公司的首席执行官或首席财务官面对面交谈，但是分析人士的说辞（通常在公司网站上可以看到）和公司年度报告有助于我们深入了解人物性格。约翰·基奥（John Keogh），D&O保险的另外一个承保人，指出当首席执行官面临窘境时，他会注意如下因素：他们对公司的了解程度怎样？管理团队是否过于傲慢、不恤下情？首席执行官或首席财务官清楚所有问题及答案吗？他们是否是真正的最高领导？

致股东们的信，是少数几个可以直接窥视首席执行官性格的窗户之一，有时可以提供一些线索。托尼·加尔邦这样教育旗下的D&O承保人：


浏览一遍信的内容，圈出所有形容词，因为，要知道信是被“提纯加工”过的……先是总顾问“提纯”，再由其他人来检查，确保信准确无误。你需要警惕控制欲望过于强烈的人、做事莽撞的人，这些就是我说的“对于明智的首席执行官来说的最差的个性”。注意有哪些人在年度业绩不好时极力掩盖，哪些人对此简单否认。我的意思是说你会听到这样的说法：“今年销售量下降了60%，这是普遍情况。”或者“今年销售量下滑60%,实属反常现象。”再或者“今年销售量下滑60%,但不管你信不信,我们比以往任何时候状况都好。”这些差不多就是你需要寻找的抵赖了。所以，致股东们的信是个寻找警报信号的好地方。


某种程度上说，终极警报信号是人们不再相信首席执行官和其他高管了。很显然,这是因为有线索表明公司将要发生什么事情。虽然这些线索很不确定,但投资者、董事会成员及其他雇员可以借助这些线索洞悉未来，而性格问题可能是所有线索中最重要的。








预测是一回事,行动是另外一回事 



据说,冰球明星韦恩·格雷奇（Wayne Gretzky）有种神奇的能力,能够先于其他球员“看到”冰球的运动方向。据传棒球明星拉里·伯德（Larry Bird）和马吉奇·约翰逊（Magic Johnson）也有类似的能力：知道队友会跑到什么位置，然后传球给他们，好像他们脑袋后面长了眼睛似的。毋庸置疑，这些运动员的基因密码里包含这种能力，但这也需要大量的辛勤练习和学习。多数了不起的职业运动员都在比赛中学习、体会该体育项目的悠久历史，深知学无止境。他们不断寻求新技巧、新趋势，使自身更加出色。

商业世界在这一方面有着同样的特点。郭士纳、杰克·韦尔奇、安迪·格罗夫、比尔·盖茨等首席执行官的基因编码里有着优秀的特质，但其成功更多归功于勤奋工作和对管理技巧的学习。在研究了不起的领导者失败的教训时，我们评估了他们失败的原因，也发现了酿成这些灾难的行为模式。这些行为模式不仅是导致公司失败的直接原因，还给我们一个及时采取行动改变事件运动轨迹的机会。

当然，机会并不同于行动。虽然我们期望投资者谨慎回避可能的麻烦，但经理们能否牢记本书的教训？什么因素阻止经理们从自己的错误中吸取教训呢？我们又能为此做什么呢？下一章也是最后一章，第十一章，解决本书所有章节背后隐藏的问题：聪明的高管如何学习？




第十一章   聪明的高管如何学习——在充满错误的世界里活着并努力生存











在电影《律师事务所》（The Firm）里，汤姆·克鲁斯扮演一名刚刚加盟一家有名律师事务所的年轻律师。这是他梦寐以求的工作，他感到自己幸运极了。后来他发现一个秘密：公司卷入了一起令人不齿的违法事件，而且已经有人神秘死亡了。当他着手调查时，有人警告他最好不要多管闲事；他坚持调查，又有人敲诈他；当他全身心投入调查时，自己的生命受到了威胁。

现在假设有这样一个组织存在于真实世界里，当然要除去暴力因素。在这个组织里提出问题只会给你带来麻烦。长久以来，不管是内部成员还是公司外部人士，只要不与公司站在同一战线上，公司都对其打击报复。封锁和毁灭可能对公司造成威胁的信息；谁想把信息公布于众，就会毁掉谁的前途。这样的组织是不是听起来很熟悉？《律师事务所》影射了安然公司。

来看看证据吧。安然公司有着令人窒息的文化，那就是淘汰业绩不佳者，这一文化很难不犯错误。引起安然调查案的舍里·沃特金斯（Sherron Watkins）在给国会调查委员会的证词中说：首席执行官杰弗里·斯基林和首席财务官安德鲁·法斯图“恐吓下级”，又很“傲慢”。

安然公司不断封锁那些对其会计制度和发展前景不利的评论。例如，在某高管写给董事长肯·莱的一封信中，他表达出明显的挫败感：“我十分担心我们可能毁在会计丑闻里。”同时，他也注意到公司的其他一些高管也对公司的会计制度向前首席执行官斯基林提出了质疑，但都被阻止了。当公司着手调查信中的陈述是否属实时，部分高管指示自己的律师事务所不要重审有关合伙关系的账目（这正是外界关心的焦点）。正如一名前雇员对《财富》杂志说的：“正是人们成就了安然从不会犯错的神话，我对此感到震惊。”

电影《律师事务所》中的报复文化似乎没有限制。涉及“资产负债表以外的合伙关系”的高管们以能力不足为由解雇了一个参与合伙关系谈判的律师。到底怎么了？身为安然公司的高管，热衷于玩私下合伙关系的游戏，还借职务之便打击反对真正维护安然公司利益的员工。

受打击的可能性不仅存在于公司内部。1998年，美林公司的一名研究分析师将安然的股票排为“不涨不跌”之列。美林的高管们向公司总裁反映说，对安然的合格评价使他们失去了投资银行的生意。同年夏天，公司解雇了这名分析师。《财富》记者贝塔尼·麦克莱恩（Bethany McLean）可能是最早在有关安然的报道中对公司的会计阴谋提出质疑的人了：她要求肯·莱对此事表态。肯·莱否认了她的逻辑并把她送走了。但是事情还没完，后来安然公司的飞机载着安德鲁·法斯图和其他两名主管抵达纽约，开始给麦克莱恩施压，要她放弃报道。遭到拒绝后，他们又要求时代华纳公司（《财富》的母公司）解雇麦克莱恩；而华纳相信了麦克莱恩的报道。态度多么强硬！

这样一来下面的模式就显而易见了：这家公司（安然）有意禁止真实反映现实的不同观点，以维持现状。顶着保护成果的名义，固执求大，追求一种僵化、不宽容的文化。在这里，新想法被忽略，众人关心的事不受重视，批评性的思维会使人丢了饭碗。和影片《律师事务所》一样，这个例子太过极端，令人难以置信。这却是一个真实的、当代的、关于如何营造学习文化的案例。

从很多方面来看，安然是个骗局：一连串的针对顾客、消费者、投资者和雇员的双重交易。起支持作用的是这样一个系统：封闭的文化，不合情理的“创意”，没有掌控能力的人们，极端的傲慢。尽管如此，还是有可能控制损害的，但却没有人愿意这样做：公司里没有促使人们探寻不同的管理途径的开明文化，也没有迫使人们在事故发生之前悬崖勒马的体制。

把安然看作一个怪胎、一个商业进化过程中的基因错误很容易，但我们意识到自己并不像我们公开宣称或私下坚信的那样比安然强多少。比如说，你怎样回答下述问题：

■ 你以为公司的首席执行官和其他高管很容易接受不同意见吗？

■ 公司雇员或经理认为他/她可以向老板指出错误，而不怕对个人有影响吗？

■ 贵公司有从错误中学习的正式或非正式的程序吗？

■ 当有人说“我们平常都是这么做的”的时候，公司里会有人站出来挑战这种说法吗？

■有没有一套公司价值观，人们真正相信并用它决定如何处理“灰色”地带？

如果你诚实作答并且每个问题的答案都是“是”，那么你所在的公司真的很健康。不幸的是，研究表明事实正好相反。毕竟，摩托罗拉不是缺乏制造数码手机的技术，不是没有贯彻数字化新策略的人才，也并非对正在发生的数字化进程毫无意识。精明的摩托罗拉的高管们只是选择置之不理，他们选择封闭思维，选择故步自封，选择不去面对错误，尽管他们面对着显示错误的明显证据。

人们很容易轻视安然（以及世通、泰科国际、英克隆、爱迪菲尔传播、来爱德）的教训，因为这些公司的某些高管的行为违反了法律。我们知道绝大多数高管不会僭越规章以致违反法律的地步，但某些造成安然破产的政策失误、文化崩溃、组织瘫痪和领导无能的因素同样也出现在摩托罗拉、强生、乐柏美以及美泰、凯创、王安电脑、波士顿红袜队和施温。这些公司的高管们并没有违反法律，而是采取“可表明”的政策，结果付出了破产或数十亿美元损失的代价，还毁灭了个人前途。

本书的目的就是记录这些错误和错误背后起破坏作用的症状，来了解失败的原因，进而采取行动避免再次落入相同的陷阱，并从别人的经验中学习。在前面的章节里，我们回答了如何避免那些足以毁灭公司的重大错误。在第一部分，我们看到在面对挑战时有些高管显得优柔寡断，比如说创建新公司、开辟新道路并开展变革时；通过并购实现公司成长时；处理新的竞争压力时。这些案例使我们深刻理解到在商业中犯错误的危险，同时让我们更加深刻地知道什么地方容易犯错，什么地方导致错误发生。第一部分提供的教训很重要，教会我们如何从他人的错误中学习，但这还不够。

第二部分教给我们一套不同的教训。综观商业失败的案例，我们得出为什么聪明的高管会失败的隐藏原因：高管们的思维定式扭曲了公司的现实；僵尸企业鼓励而非挑战扭曲的现实；关键信息的识别、传播、利用的环节中断；领导方式不仅阻挠对于中断的处理，而且在实际上加速了产生损害的可能。这些关键错误以共同的模式，出现在不同的公司和行业中，就不得不引起我们的注意，我们必须谨慎对待这些教训。

在上一章，我们特别关注了表明潜在问题的警报信号。只要有足够的警觉，精明而谨慎的经理人或投资人能及时接收至少部分信号，并有足够时间做出反应。

但如果你不想消极应对而是主动积极呢？如果你想加强组织对主要管理失误的免疫系统呢？你需要知道公司的重大失误是如何演变、加速，继而击溃公司的防御措施，打败聪明的高管试图扭转局势的良好动机的，这样你就可以考虑何时介入。特别是还可以知道你可以如何避免主要的企业失误并从中学习。这一章主要处理这类问题，同时我们将继续发掘聪明的高管是如何学习的。








我们对错误了解多少



假设你打算买房。你调查了邻里、学校以及类似不动产的近期销售情况；在交通高峰期沿着上下班的通勤路线开车走一遭；弄清楚到百货商店和附近游泳池的距离；检查（两遍）房子直到你对购买决定充满自信。当然还有更多你可以收集的信息，但收集信息的代价比信息价值高得多。当然你的朋友还可以收集到更多的信息。但你适可而止，接受了不知道的信息，做了决定，这样，你也接受了一定程度的风险。类似买房的风险在商业世界里每天都会发生，结果是什么？错误。

你认为不值得花费时间与邻居交谈和见见他们的孩子。可能你也没有调查街区一隅的空地是做什么的。在你搬进新房一周后，你可能发现周围邻居的孩子顽劣得很，空地上白天无事，到了晚上则有人进行毒品交易。当然有了警报信号，现在你不可能对邻里印象产生这么大的误差了，但在我们努力平衡决定与花费、风险的关系时，我们的选择可能会导致错误。这些错误是可以避免的，但现在让我们勇于面对这些错误吧。我们永远不能摆脱错误，我们也不该尝试摆脱错误。为什么？因为错误是商业中固有的。不犯错就不会开辟新的领域，也不会使市场、产品或行业发生革命性变化。

更直接些说，就是你支付不起不冒险的代价。有计划的冒险对商业成功至关重要。本质上说，哪里有风险，哪里就有错误。宜家家居的创始人英瓦尔·坝普拉德（Ingvar Kamprad）说过：“只有睡觉的人不会犯错。”《纽约时报》的黄金规则之一就是：“冒险创新，承认错误在所难免。”

错误是可以学习的实验。许多人都听说过即时帖是怎么发明的，3M公司的一名科学家发明了一种黏合剂，胶力不足，但对即时帖来说再完美不过。同样的事也发生在威廉姆·铂金斯（William Perkins）身上。铂金斯是一名英国化学家，在一个合成金鸡纳霜（奎宁）的失败实验中，他发现实验中留下了一种带颜色的斑点，这样他发明了人工染料。如果不愿接受失败的可能性，这类事情绝对不会发生。

所以，有些错误是无法避免的，也是可以理解的：最好的结果是错误对我们有所助益，最差也不过是做生意的正常损失。你可以减少潜在的不利因素及其发生的可能性，但想全部根除它们，只能是徒劳无功。

但并非所有的错误都是不可避免和可以理解的。实际上，本书中所描述的错误不但不能让人接受，而且数量惊人。像强生公司那样，因为不能提供消费者所需要的商品，仅数月就丢掉了90%的市场份额，这样的错误无论如何都不能让人接受。像铱星和通用汽车那样，面对证明投资血本无归的明显证据时，仍继续投资数十亿美元，这样的行为也不能让人接受。像盛世长城那样，认为应该购买服务业内的几乎所有公司并付诸行动，或像三星那样，只因为首席执行官喜欢车就进军汽车行业，这样的行为同样不可思议。

通用汽车、摩托罗拉、盛世长城、三星、强生的例子以及几乎全部我们研究的其他案例里，公司都有机会从错误中学习，及时改正错误。要知道并非所有的错误都是一样的，有些错误不该发生，不只因为它的突发性，还因为只要在关键的转折点上做点什么就能改变错误的运动轨迹。明白个中原因，清楚你可以为之做点什么，我们需要看看错误在组织中是如何演变的。








错误如何演变



没有公司失败突变论。最后对公司失败的剖析可以揭示一个日趋衰落的公司如何走向失败的，但这些失败很少同时发生，错误慢慢地演变，事实就是没有公司可以不受公司历史和变化的影响。这两个因素综合起来，不可避免地给现状带来变化，使公司可能犯错。

但是，如果商业以及商业运作者在本质上都存在内在固有缺陷，那么为什么并非所有商业组织都像本书描述的公司那样遇到困难或破产？答案是，公司的脆弱性和历史上的错误并不就意味着同样的失败是预先注定的。与此相反，公司和高管们都有机会采取行动来避免灾难。公司失败，是因为在关键时刻，公司政策、文化、组织以及领导方式的问题加剧了固有缺陷的恶化（如第二章所提及的）。

来看看美泰公司吧。吉尔·巴拉德凭借其对芭比娃娃这一品牌的成功营销坐到了首席执行官的位置，她深信对于美泰来说，营销的重要性是其他职能赶不上的。同时，随着巴拉德前任的退休以及高管的频繁更换，公司的并购能力大大萎缩，但只在美泰兼并学习公司时，所有这些脆弱性才强烈地释放出来。美泰错误地购买了一个公司，辛勤劳动没有换来成功，而且从此连续无法完成预计赢利。并购失败再加上巴拉德无法兑现她的承诺，两者作用导致市场信心危机。当尘埃落定之后，巴拉德走了，学习公司消失了，只有鲍勃·埃克特（Bob Eckert）领导下的新的管理团队试图重振企业。如果巴拉德没有购买学习公司，并努力留住高管，她可能还稳坐在首席执行官的位置上。

对于很多后网络时代的公司而言，网络泡沫掩盖了大量潜在的缺陷（例如，经理们经验不足、公司缺少财务纪律、对战略认识有偏差）。网络泡沫破灭之后是一大批举步维艰的公司：当局势扭转，“旧经济”重新出现时，鼎盛时期的自然“松懈”就消失了，失败就来得更快些。当经济形势对自己不利时，不应该掩盖潜在的缺陷。

这些例子突显了当导火索改变了现状，固有脆弱性是如何浮出水面，产生影响的。

公司破产后再回过头来重新审视时，我们通常发现失败的公司都有个破坏性的症状。王安电脑对于现实的看法（即对个人电脑兴起及可能对公司主打产品文字处理机市场产生的影响）严重错误。总裁王安仇视IBM，或许正因为如此，公司产生了一种不仅针对竞争对手而且针对客户的优越感。这一态度加深了对现实的错误观点。那就是，IBM怎么可能带来比王安电脑更好的产品呢？同时，信息中断了。一方面这是由于公司仰仗王安作为信息流动的中心节点（他知道一切，如果有事情他不知道，那么要小心了）；另一方面由于董事会让这个好心的独裁者随心所欲。最终，个性上的傲慢与强烈的控制欲成就了典型的个人崇拜的假象；也导致个人兴趣与公事混淆；与IBM的早期交锋即预示了后来的一切。

但在公司瓦解的过程中，政策、文化、组织与领导方式的故障会同时发生吗？答案是否定的。剖析显示，这些公司出现了大量失误和故障，但只有当IBM开发出PC机时，王安治理公司的手段才变得危害十足。在运营良好的公司里面存在着自我更正体制，可以对错误的策略产生制约作用。不幸的是，并非所有公司都有良好的制约与平衡体系，所以当多种故障同时发生时，公司越加难以复原。

本节带给我们两个教训。第一，因为每个公司都有历史，所以基本上不可能支持每一个单个的潜在的脆弱性。公司的繁荣依靠质疑、谨慎、思想开明。每个高管都应该培养自己与时俱进的能力。

第二，当情况变化时，高管们需要特别注意四个失败的隐藏因素。正如季节更替时人们容易感冒一样，当现状不稳定时，危险程度也相应变化。正是这样的时刻需要对高管潜在的思想固化、错误的态度、信息中断和领导方法进行评估。第二部分只为该类分析勾画了蓝图，在工作中还存在着大量对现实认识不清的公司，我们现在要做的就是透析这个障碍。








精明的高管们如何使企业思想僵化



在众多商业打击力的作用下，高管们几乎无所适从。混乱中，雇员、供应商、合伙人和媒体都将孤独的目光投向上面，投向高层管理，特别是首席执行官，等待答案。然而，一个人怎么可能知道不可知的、几乎每周都在不断发生变化的事情呢？领导会在迷惘中指明前进方向吗？是，也不是。领导们规定比赛规则，实施赢得比赛的计划，但他们不能也不应该充当球场上的每个角色。

也许正是找到正确答案的压力，使得领导们努力实现我们对他们赋予的英雄意义。然而，如果公司不是依靠某个人来预测未来，而是整个公司上上下下都有权创造公司未来，公司会不会搞得更好呢？通用的杰克·韦尔奇和微软的比尔·盖茨是过去20年里最著名的两名首席执行官。然而，当很多其他人已经看到了网络的潜能时，他们没能看到。这样看来，一味希望首席执行官对高度不确定的问题有正确的答案，这样做合理吗？我们应该希望首席执行官创造一个知道答案的组织，而不是一味指望首席执行官。我们应该期望首席执行官定义组织的目标，创造一个有活力、适应力强、有文化氛围、有管理能力的组织，而不是指望首席执行官对前途了如指掌。

创建一个有能力负责，有能力从自身和他人错误中学习并做出调整的组织的确是个很大的挑战，但至少我们可以应付这个挑战，而且不一定徒劳无功。英雄人物式的首席执行官并不能预测未来，因为在当今变化莫测的商业环境里，预测全靠运气而非能力。英雄人物式的首席执行官应该有能力创建可以迎接不断涌现的挑战的组织，同时建立创造性和开明的思想，蔑视官僚作风，将诚实植入企业的基因中。

所有转变中，最具有挑战性的可能是观点的转变，即从认为首席执行官是全能的、无所不知的英雄，转变成认为建立一个由一群思想开明、善于质疑并从错误中学习的人组成的组织更重要。英雄人物式的首席执行官不需要其他人，除了要他们照他的意志做事之外。他们丝毫不去考虑这一观点能否被其他员工接受。习惯性的漠视（或者比这更糟）开始于那些认为自己无所不能的首席执行官们。

接下来发生的事在本书中屡见不鲜。在新加坡的巴林银行，人们知道有坏事发生了；当来爱德在马丁·格拉斯管理下损失惨重时，人们也知道坏事在发生（他们特别害怕报复，甚至拒绝私下和我们谈话）；在雪印公司，更有不计其数的人知情；在安然，数十或数百人知道有事情不对劲。无论是经理、普通员工还是高管，总会有人知道坏事在发生，但没有人说出来。

在极少数情况下，比如世通，当中层经理辛西亚·库铂发现了90多亿美元的骗局时，知情人才开始采取行动，这时为时已晚。有些知情人选择守口如瓶，而这一选择可能把他们送进监狱。类似“我只是按命令行事，我没有其他选择”之类的借口不仅在道德上令人反感，也反映了人们的普遍心理，即认为自己太渺小了，没能力影响公司决策。

你肯定可以做点什么，避免公司成为毁灭那些曾享誉一时的大公司的顽疾的下一个受害者。好吧，好消息是你可以做点什么。坏消息是所要做的事纷乱、缓慢、十分不容易。对此没有万全之策。几年前一个著名的口号可以帮助理解：“问题出在人身上，那些个笨蛋。”








精明的主管们开始学习并广开言路



本书中涉及的很多企业犯了很严重的错误。虽然三星和索尼成功消化了几十亿美元的损失，并继续前进，可大多数公司没能这样。学习的要素之一就是了解公司是怎样瓦解的，以及其他组织如何处理这些遭遇。因为坏事一旦发生，公司就完蛋了。我们也看到错误如何演变，这意味着高管们有机会在事情变坏之前，采取行动打破这一公司覆灭的模式，并避免最终失败。

在全部研究过程中，我们随时注意识别公司的特质，因为这些特质可能有助于识别正在发生的情况，我们也要有勇气对此做出反应。其中，思想开明这一特质引人注目，创造能让错误昭然示众的开明文化，并从错误中学习，需要一种领导，一种相信开明文化氛围的重要性并坚持开明教条的领导。

向思想开明组织转化并非一帆风顺。在波音公司，这条开明之路的关键一步是在波音兼并麦道之后，哈里·斯通塞夫尔（Harry Stonecipher）的到来。没多久他就开始整合工作，在一次高管会议上他感叹：“我们的问题是我们自己！”这番话产生的轰动，诠释了波音当时的褊狭文化。

那么，开明文化是怎样的呢？开明意味着与掩盖不利信息的做法做斗争。开明需要领导人制定从错误中学习的标准，这也是各组织的自然法则。不能或不愿建立开明文化的领导人，基本上不会从错误中学习。他们一味隐藏错误，毫不开明。

在开明文化中，人们敢于说出自己的想法并采取行动。我们应该做的是鼓励信息流动而非强制其流动，波音首席执行官菲尔·康迪特（Phil Condit）说：“如果你试图找出问题，而不是鼓励组织中的人把问题讲出来，那么你创造了一个人为隐藏问题的文化。问题是你能找到问题吗？你能发现吗？与对话相反，你不停地问：‘有需要处理的问题吗？有什么事不对劲吗？’”

在风险资本圈子里，人们谈论“谦逊毛衣”——投资失败时穿的毛衣。在你太过自信的时候也要穿上它，提醒自己曾经的失败。西南航空公司的文化以人为本，即“我们不会为错误而惩罚人，我们要从错误中学习”。

当领导不承认错误时，组织里的其他人得到这样一个信号：“继续”。虽然亚瑟·安德森在涉及Waste管理公司的美国证券交易委员会一宗民事欺诈案中既没认罪也没否认，但这产生了同样的效果。此案中的同伙没受到公开指责，而他们其中之一的确开了管理保单，之后，大卫·邓肯（毁掉安然文件的休斯敦的同伙）引用这件事为自己的行为辩护。当安然事件披露时，美国司法部发现安然存在明显的随意行为，之后的事大家都知道了。

高管们不仅要准备好承认错误，还要创造机会，让员工安全无忧地反馈情况。有多少位首席执行官曾被人指出过错误？有多少人对首席执行官说他们的“受重视的工程”不是个好主意？

处理这一挑战需要大量的努力。《纽约时报》在其文化价值宣言中强调：“待人诚实，尊重人，有礼貌，敢于创新，承认失败时有发生，反馈情况并接受建设性的反馈意见。”公司的“道路规则”鼓励“一种与封闭思想相反的开阔思想……即与一意孤行、吹毛求疵、消极懈怠相反的一种文明、诚实、尊重他人的文化”。当然，没有领导，这一切都不会实现。当你进一步研究为什么《纽约时报》、波音、戴尔、西南航空、高露洁成为从错误中学习的最佳例子时，这一点就更加明显了。但是还有一些具体的交易工具可以为你打开在组织中建构学习文化的机会。


向人学习


这个游戏的名字就是广开言路，而思想开明的企业文化是个关键的前提条件，同时用多种辩论、讨论、数据加以支持也是很重要的。你可以利用电梯里的公告栏来收集反馈信息，增进沟通，也可以用公共场所的建议箱。波音多年来使用一种“道德热线”，作为员工言论的出口。几年前，通用公司举办一个叫作“反向辅导”的项目，让年轻、熟悉网络的经理们给高管们培训网络技术。这一项目的直接好处是高管们接受了网络知识培训，此外，该做法也加强了通用的反等级观念，为低、高级经理之间的交流打开了一扇双向窗。澳大利亚的一家公司要求每位员工每月至少与其上司恳谈一小时，谈他（她）上个月的成绩和不足之处。

虽然组织采用什么样的方式来增进交流、收集反馈信息无关紧要，但是确保这样的机会的确存在却十分重要。要让员工相信组织重视他们的贡献，没有人会迫害举报者，要让他们相信组织尊重并珍惜诚实、善良动机以及深思熟虑的决定。有这样的企业文化，深刻见解和直言批评都不会被掩盖。有这样的文化，不再可能有传统的找替罪羊来推卸责任的方式。

公司可以有多种方式开设对话论坛来讨论错误。在星巴克，高级经理与感兴趣的雇员会谈，使他们了解公司动态，回答问题，让雇员们抒发不满情绪。同样，在家得宝，创始人贝尔尼·马库斯（Bernie Marcus）以“贝尔尼路演”闻名。他到全国各地的分部视察，鼓励分部经理们向他直接反映情况。在这样的会谈中，经理们可以“无所顾忌”，“他们可以问任何问题，无论多么直接、多么火药味十足、多么令人不高兴”。在更正规的会谈中，他任命一名“首席笨蛋”来反驳相反的观点。打开面对批评和批判性思维的大门，人们就能更自在地表达观点了。


深入学习“最差表现”，而不仅仅是最佳表现


从例外和错误中学习是人的本能，但企业和商学院很少强调从最差表现中学习的价值。波音是个例外，波音公司雇用过程顾问组“检查哪里有问题，什么可行，什么不可行”。显然，这种做法的重点是分享最佳做法。但如果不涉及不可行的问题，这个目的就无法实现。这些过程顾问知道自己不会因带来坏消息而受打击。为了在公司里创造这种情绪，你需要与员工频繁沟通，支持他们，尊重他们，平等待人，履行诺言。

在明尼阿波利斯的儿童医院诊所，报道违反安全规章是个可怕的建议。因为这涉及责任和关注度。但了解事情原委以及背后原因远比承认违章的“危险”重要。儿童医院的首席运营官朱莉·莫拉特（Julie Morath）告诉我们：“我们要做的是扩大关注安全的公司文化方面，即增强安全意识，教育员工使之努力学习安全条例，让员工知道上报错误是安全的。”为使医院改善安全记录，错误必须呈报，如果人们害怕因为错误被发现而丢了工作，这样的公司是不会成功的。

美国空军部队有一个在“安全”氛围下收集重要负面信息的特殊方法，任务刚一完成，全队人员聚集起来参加一个情况查询会。情况查询会是强制性的，每个成员都必须参加。团队以外的人不许进屋，包括那些不在团队里的高管。查询会没有姓名和官阶之分，为了便于身份识别，用领导、1号、2号等代替真实姓名。关键一点是小组的正式领导在查询会中只是一名普通成员，为了鼓励公开讨论，情况查询会一开始，领导人先详细承认自己的错误，再让其他成员对于自己的表现提出反馈意见。

每个人都要承认自己做错了什么，还要找到错误背后的原因，严禁批评和指责。你承认自己做错了什么，然后其他人做补充，你们再一起找出错误的原因，就是这样。如果这个过程在你的组织里是惯常做法，那么组织的每一个人都有动因去自我检讨并承认错误。


传播消息


怎样利用信息和信息本身同样重要。在高露洁，从错误调查中学到的教训通过以下两种途径融入公司：与类似项目分享这些经验教训；在开始筹备新项目的时候，把这些经验教训作为前车之鉴。项目团队回顾过去的错误，找出其中可能再次发生的错误，建立“持续改进计划”来避免或减轻问题。全公司范围内的工作团队都要回顾“持续改进记录”的数据，提炼出共同主旨，制订计划维修经常发生问题的地方。例如，情况查询过程很难找出项目管理或者做决定时的缺点，而“持续改进记录”过程可以使高露洁在全公司范围内处理解决这些问题。

高露洁的“持续改进记录”还有一个工作室缩微版本，跟生产数据有关，包括三个事项：机器、维修时间和保养。该记录首先在生产车间被领班和监工浏览，而监工又和机器操作人员总结一份“持续改进记录”。

同其他几家公司一样，波音利用其“领导中心”来传播从错误中收集的知识。“领导中心”就是波音的信息中心库。通过在不同项目之间不断调动高管，信息又返回到公司内部。正如首席执行官菲尔·康迪特说的：“我们在中心有意识做的一件事，就是努力营造一种可能产生以下两种情形的氛围。一是人们会犯错误，二是犯了错不要紧，这样就能更容易从错误中学习了。”

有效传播信息是每个公司都面临的挑战，而交流从错误中学到的教训是该过程中最为重要的。承认错误是一回事，而确保每个人都从教训中学到东西则是另一回事。通过承认和谈论错误，这些错误和教训就成了公司的传奇。有关错误的故事和错误带来的教训在保证人们从错误中学习起到了关键作用。正是通过这些故事，人们才记住了这些事件和情形。故事使得公司文化得以传播。

欲使故事发挥学习作用，你有必要主动寻找。在事情发生时，有意识地捕捉并寻找途径加以传播。优秀企业在新员工的适应项目、后续培训以及在公司刊物和讲座中向员工讲述这些故事。在一家建筑公司首席执行官的办公室墙上，有一个木质饰板，上面装着一个门把手。木板上的铜牌这样写着：“价值一千万美元的门把手。”你也许觉得把门把手放在办公墙上很可笑，但这家公司的首席执行官却一点也不觉得可笑，他把它视为公司成功的关键。

几年前，公司为一所著名私立学校设计的工程成功竣工。这只是个小工程，当时一个价值数百万美元的“杰出工程”计划奖项刚刚开始颁发。工程顺利如期完工，费用也未超出预算，这些让客户十分满意。唯一的问题是，一个门把手出了点故障，修理工因此多次去学校修理门把手，却没有换个新的。终于，坏事发生了：有人去转动门把手开门时，门把手脱落下来，并把他锁在办公室里。此人非同寻常，他正是要给公司颁发杰出大奖的人！这个门把手使公司损失数百万美元。办公室墙上的饰板不断提醒人们这件事，提醒公司要建立一种热衷细节和让客户满意的文化。








再谈美泰



把保持思想开明和从错误中学习的观点运用到前面提到的、因为与之相违背而损失数百万美元的公司身上，是不是一件有趣的事？这就是美泰和学习公司。在第四章，我们描述了在首席执行官巴拉德的领导下，玩具巨头美泰如何面对无数显示学习公司经营惨淡的信号时仍然花费35亿美元（相当于销售额的4.5倍）购买学习公司的交互CD-ROMS，如“阅读兔子”“卡门·圣迭戈”。事实上，当美泰并购学习公司时，学习公司的品牌已经每况愈下，连吸收自己并购的小公司都很困难。这一切导致并购之后美泰销量下滑，创新能力锐减。美泰公司从来不承认学习公司的困境，也未对此认真对待，结果1999年第三季度5000万美元的预期利润就变成了1.5亿美元的亏损。

努力不够以及并购初期融合工作不到位是巴拉德的早期错误，但这才是个开始。她没理会1999年第三季度的亏损并继续信心满满，坚信自己的预计，即每股70～80美分的收益。而第四季度公司又亏损了1.84亿美元，然而她仍然十分乐观。不幸的是公司再一次亏损（总共连续四次亏损）。赢利指南是个很危险的游戏，你一旦开始玩这个游戏，不遵守游戏规则就会受到严重的惩罚。游戏底线是：不断亏损是公司对现实认识不清的强烈信号，不断亏损表明公司不能从错误中学习。

待尘埃落定，巴拉德离职，新首席执行官鲍勃·埃克特把学习公司卖给了格雷斯技术集团。交易几乎是无偿的，埃克特只要求如果格雷斯能成功扭转亏损的话，美泰公司享有其中部分收益。与老美泰持续亏损并为亏损找借口不同，格雷斯公司不仅致力于从过去的错误中学习，而且从别人的错误中汲取经验。董事长亚力克·格雷斯（Alec Gores）在集团接手学习公司第二天如此形容：


我们召开了一个“市政厅全体人员”会议——一种与员工公开交流制定公司管理模式和计划步骤的会议。员工的不安和消极态度让我们十分震惊，因为他们的公司从身价数十亿美元沦落成行业内的包袱……对母公司的失望使员工们不再抱有希望，他们对现实极端失望。


对美泰和学习公司来说，亚力克·格雷斯及其管理团队此后的行动不仅是对现行制度的突破，对本书涉及的其他公司也是如此。不仅如此，他们的做法还指明一个公司应该如何从其他公司的错误中学习，如何从固定思维到准确反映现实。

格雷斯接手学习公司后，他对学习公司对顾客需求与资本投资的固定思维发起了挑战：“这里有很多非常非常聪明的人，但他们从来没敢提出新的挑战，问一问：‘有多少顾客支持这个创意？有多少顾客订购加强版的产品？’学习公司在一些根本不现实的项目上投资了数百万美元……这太令人吃惊了……根本没有人测试一下投资回报率这个根本基础。”


挑战人们逃避现实的错觉


当组织扬扬自得并且似乎满足现状时，你需要以前所未有的方式挑战员工。这种方式一部分是谦逊，一部分是良好的商业惯例。格雷斯说：“当员工一味对问题避而不谈时，我们就结束这种疯狂的做法吧！……我们能做的一件事就是改变人们的思维方式，这很微妙……改变员工们的思维方式。”所以重心就转移到了提倡批判性思维、创新和挑战现状上。给员工以挑战，而不是先入为主地认为他们不能面对现实，这样做的最终结果就是更加诚实、更加开明的企业文化。


开启更加有效的信息管理


当公司员工心有旁骛时，你需要深入调查各种原因。当事情按计划进行时，很多人安于现状，这时候自满就成了无知和信息匮乏的结果。格雷斯坚持对问题调查到底，一定要查到确凿事实和可靠信息。他承认这样做十分不容易：“人们很难了解在表象掩盖下的真实情况。他们不懂如何深入公司内部，指出症结所在。”


改变不成功的领导习惯


因为各个小组之间缺少交流和合作，格雷斯就建立起团队精神。“我们召集各分部的各级经理开了一个会，尽管他们中有些人已经在公司待了三四年了，彼此间却未见过面。他们从来也没有在一个房间里待过。”全公司范围内的沟通匮乏应该特别归咎于巴拉德强硬的领导作风。她被认为是一个“太过自我的人，凡事以自己的方式处理，不与下级商议”。在这种制度下，领导层与下级员工的交流非常少。唯一的解决方式就是改变领导作风，这正是格雷斯所做的。

格雷斯用75天就使公司重新创利，他的做法正如我们在本章开头所述：利用“市政厅”会议，他为对话创造了一个论坛，开了这种文化之先河。他注意到公司员工不愿挑战固有观念，不经过深思熟虑就做决定，这样当他向员工放权时，他就向其施加一种责任感。这是一种平衡做法：上级欢迎新想法并将其付诸实际，但应明白上级期待员工能出色地完成新想法。

总之，高管最重要的作用之一就是创建一个学习型的组织。通过学习错误和失败，我们打开了一扇窗户，从窗外就可以看到应该做什么，不应该做什么。聪明高管的成功得益于从其他人的错误中学习，得益于理解失败的深层原因并对此保持警惕，得益于创建思想开明的、勇于承认错误并从错误中不断学习的组织。








最后的话：他们现在在哪里



本书中的公司如何从错误中学习？实际上，很多公司都没有这个机会了，像十一章和其他章节提到的一些公司，包括网上快车、PowerAgent、巴林银行和安然、通用神奇等。还有一些公司被竞争对手兼并：乐柏美被纽威尔，波士顿市场被麦当劳，桂格被百事可乐，还有Boo.com破产后被Fashion.com购买。桂格的冤家适乐宝公司，通过Triarc对公司成功整顿从而扭转了乾坤，后来在Cadburg Schweppers拥有一个金碧辉煌的总部大楼。

其他公司，如王安电脑、施温、eToys，从破产中走出来，带着昔日辉煌的阴影。保险巨头康塞科和通信大鳄爱迪菲尔传播、世通公司一定能以某种方式改弦易张，从破产中恢复过来。但人们禁不住感到遗憾，因为为摆脱顽固、不负责任的领导方式，这些公司付出了破产的代价。在所有破产之后复出的公司当中，没有在公司走下坡路时掌控局面的高管参与复苏过程的例子。

前面研究的公司中，有三家曾经无畏地挑战各自行业内的大鳄。凯创在20世纪90年代没有赶上过思科公司，反而采取了一项非常极端的策略——把公司分成若干小公司，各自专门经营更加细分的市场。有什么不变吗？有，那就是这些小公司仍然举步维艰。AMD继续与英特尔作战，尽管公司已经犯下了无数错误，继续对抗英特尔的原因是一旦退出就会把几乎全部市场拱手让给英特尔。这是个人电脑制造商、联邦立法机构以及英特尔本身都不乐见的。大不列颠百科全书公司，尽管继20世纪90年代中期的挫折之后情况有所好转，但面对微软这个主要竞争对手时，仍感觉到了事实的残酷。大不列颠百科公司的CD-ROM产品，无论在市场份额还是在产品质量上都远远不如微软的Encarta。

对于一些公司来说，大的错误并不意味着公司的永久损失。可口可乐在比利时的困境只相当于这个品牌能量站上小小的雷达光点。玛莎公司，经历了20世纪90年代末期的惨淡经营之后，又在新的领导团队的领导下崛起。铲雪机以及相关产品的制造商Toro饱受战线太长之苦，那时公司认为即使没有雪也可以照样卖出铲雪机。如今Toro在首席执行官肯得里克·梅尔罗斯的长期领导下经营得有声有色。

美国信孚银行、狮牌食品公司、雷诺兹（还记得第九章中提到的Spa计划吗）、索尼、凡士通也是这样从困境中崛起的。他们都消化了损失并继续前进，但不要忘记，其中很多公司损失成百上千万美元，有的高达数十亿美元。

三星汽车也损失了数十亿美元。三星汽车是三星的下属公司，因为董事长李健熙对汽车情有独钟而设立，短暂经营了5年。然而，三星总公司却在众志成城、立志成为索尼公司强大的全球竞争对手时达到了鼎盛。三星是如何认识到专业化管理在典型韩国财团的重要性的，至今没有人能回答。

强生医药因为没能推出换代产品，在佳腾、美敦力及波士顿科技进入支架市场推出换代产品后，花费了数年才抢回了市场份额。如第三章所述，如今，强生打算推出新技术药物洗脱支架，对医药行业再次进行整合。心脏病治疗专家、医院和投资者很快就能知道强生从上次的溃败中学到什么了。

虽说并非所有公司都能从上述致命的错误中恢复过来，但是仍然有一些主要的成功故事。有趣的是，所有绝处逢生的公司都有一个共同点——新上任的首席执行官在公司整改中打头阵。美泰公司的新首席执行官鲍勃·埃克特迅速卖掉了学习公司，精简成本，在高层推广谦逊品质，重新将注意力集中到核心品牌和产品上。富德龙公司重新请回了原首席运营官鲍勃·奥兰［（Bob Holland）奥兰在前首席执行官威廉姆·法利当职期间提出辞职］与新首席执行官拉比德·弗雷尔（Lazard Freres）共事。最终两人完成了近海动议，并把4亿美元从显性收益转变为隐性收益。作为对破产重组的奖励，巴菲特公司的首席执行官伯克希尔·哈撒韦钰（Berkshire Hathaway）2002年以9.3亿美元买入该公司。牛津健康计划公司聘用已退休的诺姆·佩森（Norm Payson）作为首席执行官来收拾残局，包括处理电脑错误，安抚惊慌不安的消费者，稳定愤怒不满的监督部门。卡洛斯·戈尔森（Carlos Ghosn）把尼桑公司从危险边缘拯救回来，使之成为近年来最引人注目的重整旗鼓的公司。继萨齐兄弟离职之后，盛世长城接连换了几任首席执行官。现任首席执行官凯文·罗伯茨再次入主这家全球广告巨头。

优秀公司虽然仍未完全走出困境，但其重整旗鼓的行动已足以证明将来一定能成功。在来德爱、泰科国际、雪印牛奶、安普、福特五个公司里，新的首席执行官领导重振计划。前两个公司的首席执行官上任后的前几个月里整顿公司分类账目，使其符合会计惯例；后三个公司的首席执行官致力于重新获得客户信任。

除福特外，另外两家汽车公司也在努力赶超。罗格·史密斯与通用汽车公司竞争已经有很多年的历史了，但消费者更加青睐于通用产品的市场趋势仍未得到改变。尽管在首席执行官理查德·瓦格纳的领导下，公司稳定下来，但与通用的交锋中罗格·史密斯处于不利地位，一直持续到今天。另一家努力重整旗鼓的公司是戴姆勒—克莱斯勒，约尔根·施伦普继续留任首席执行官一职，掌握大局。考虑到戴姆勒兼并克莱斯勒所花费的巨额初期成本以及兼并后的长期亏损，这一并购交易是否能取得商业上的成功仍不得而知。

英克隆公司于2002年破产，这给百时美施贵宝带来11亿美元的坏账，接下来不断有针对后者的负面报道，最近一则是关于存货丑闻和假账丑闻的，后者是为了实现前首席执行官小查尔斯·海姆博尔德制定的赢利增长目标。对英克隆公司来说，联邦药物管理局能否批准爱必妥仍不得而知。同时，英克隆前首席执行官山姆·瓦克萨尔对一系列指控承认有罪。

有时候，即使公司重新得到了核心市场的领导地位，昔日失败的影响仍然阴魂不散。摩托罗拉是个最好的例证。在过去5年里，公司的市场占有率徘徊在20%左右（要知道20世纪90年代中期高达60%），仍然在为昔日的错误付出代价。尽管在全球市场上摩托罗拉仍远远落后于诺基亚，在美国本土却和诺基亚打了个平手。摩托罗拉试图在全公司范围内增强员工韧性、培养远见卓识、重新关注像客户需求这样的基本指标，重建公司原先不安于现状的健康文化，避免重蹈覆辙。

摩托罗拉另外一个失败的投资则教给我们截然不同的教训。正如第二章所述，铱星现在是一家新成立的独立公司，专门为那些无法接受陆上通信服务的海洋、军队、石油和航空提供基于卫星技术的手机服务。铱星的新主人只花了2500万美元便买下了原先值50亿美元的资产，并最终找到了制胜秘诀。可想而知，重组的客源足以证明这一投资是多么物有所值。

李维斯作为一家私营企业，不像摩托罗拉那样引人注目。在李维斯，家族经营效果不佳，然而家族成员仍然插手公司事务。当然，20世纪90年代中期，普雷斯曼家族的第三代子孙让位给巴尼斯来收拾残局，情况就大不相同了。1996年公司破产之后，普雷斯曼家族成员被赶下首席执行官的宝座，但此后权力之争并没有停止。不管是谁继位，对公司来说都是灾难和破坏。在鲍勃和基恩两兄弟的管理下公司破产。鉴于此，他们的父亲弗雷德·普雷斯曼临终时在遗嘱中明确写道：“出于有根据的、充分的理由，我不给我的儿子罗伯特（鲍勃是罗伯特的昵称）·普雷斯曼留下任何遗产。”之后，鲍伯不满提出上诉。2000年年底，法院宣布普雷斯曼的女儿们赢得对哥哥的诉讼，继承价值1100万美元的遗产。这场官司似乎会没完没了地打下去。

德罗宁因为洗钱和贩毒而被捕，从此结束了他作为汽车业经理人的职业生涯。后来在1986年他被无罪释放，因为联邦调查员被发现在诱捕行动中违反了相关规定。但此后他的法律麻烦接连不断，直到1996年他宣布个人破产。德罗宁似乎打算经营高端手表，但一直有传言说他想重操旧业经营跑车。

与上述情况不同，有时候虽然公司倒闭了，但公司主要负责人却没有销声匿迹。例如，LTCM已经不复存在，但至少有两名原公司高管又启动了新的对冲基金。莫西摩·贾努利重出江湖，创立了一家以自己名字命名的公司并担任首席执行官。但公司只有8名员工，知名度不高。莫西摩终于明白自己对于生产和经销服装并不在行，虽然服装业很热门。但他通过特许经营成功搞活了公司。莫西摩是美国塔吉特公司及加拿大哈德森公司的许可人。这显然是个好结果，因为莫西摩公司只需要借助莫西摩本人参与的声望，生产符合国际公司要求的服饰即可。或许不太令人吃惊的是，莫西摩公司原来在南加州的“堂姐妹”盖力公司从20世纪90年代中期的破产中走出来，也采取了同样的策略。但与莫西摩不同，盖力公司的领导不再是破产时主持工作的那些人了。

最后我们来看看波士顿红袜队。该队的融合工作已经结束很久了，队里现如今都是新成员。尽管过去的残余作风偶有抬头，但整个队融合得很紧密。过去的红袜队可以作为不合情理行为的例子，我们研究过的很多公司也用不同的方式重复了这类情况。

大约六年前我们开始研究的时候，几乎没有人认识到波士顿红袜队与美籍非裔棒球队员的整合失败后来成了跨行业,甚至跨国整合失败的关键错误的象征。当然，也没有人能预测到21世纪里发生的诸如安然、世通、泰科国际、爱迪菲尔传播、英克隆之类的大丑闻在本质上不仅与波士顿红袜队有着类似的根源，并且与很多知名公司如强生、摩托罗拉、乐柏美、索尼和美泰情况类似。在每个案例中，整个组织里都出现了相同的破坏性症状，之后便是恶化与失败。

为什么聪明的高管会失败呢？因为在他们创建的组织或他们所处的组织里，对现实的歪曲认识占主导地位；错误的观点和态度保护扭曲的事实不被仔细审查，不受信息管理、风险管理和人员管理的组织程序的限制；工作习惯不佳的领导们又加剧了所有的这些问题；外界看来不合理的事情对于组织内部的高管们来说再合理不过。本书分析的高管们并非有意破坏公司，但实际上起到了这样的作用，因为他们没有意识到潜在的有害问题，不熟悉失败出现在组织里的复杂方式。如果本书能为高管们提供避免类似错误的模板，那么好戏就在后头；如果本书有助于投资者发现错误的投资，那么好戏就在后头；如果本书有助于组织内部人员更好地理解组织是如何运作的，那么好戏就在后头。又有谁知道呢？也许波士顿红袜队明年能有个好年景。
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一位集力量与谦卑于一身、努力创造未来的领导者。

本书所有版税收入都将献给未来研究院和创新领导力中心（CCL），用来帮助领导者培养未来所需的领导技能，创造美好未来。




原书第二版序言







我在创新领导力中心（CCL）的办公室一直书满为患，不但书架上挤满了各种类型的书，连书桌上也到处堆满了书，内容涉及战略、历史、科学和人才等方面。同事们一般想借什么就借什么，但有一本书例外，那就是《领导者决定未来》的第一版。从三年前初读这本书起，它就没离开过我的视线，珍爱程度可从卷起的书页、满页的勾画以及密密麻麻的笔记略见一斑。在那本书中，鲍勃·约翰森（Bob Johansen)及未来研究院为我们做了一件非同一般的事——帮助我们习得那些想在不可预测、充满机遇的未来生存所必须掌握的技能。总的来说，这本书有理有据、思想睿智、引人深思，是一本不可多得的佳作。作为本书的铁杆书迷，我要告诉大家一个特大喜讯——本书第二版对各层次领导者的帮助比起第一版有过之而无不及。

在接下来的前言部分，鲍勃根据近几年全球经济和社会政治的现状对未来作了一个新的预测。他深入挖掘了领导者驾驭未来所需的十项首要领导技能，在第一版的基础上增加了不少新鲜的案例，同时告诉我们这些技能为何重要及其相互之间的紧密联系。不仅如此，这本书还更进一步地探讨了我们如何通过广泛深入的学习和领导力的提升来帮助我们自身及员工培养这些技能。

我和其他CCL的同僚能有幸受邀参与本书第二版的出版感到非常光荣。说实在的，为一本原本就异常出色的书锦上添花着实是一个巨大的挑战，不过，我们愿意知难而上。在即将出版的第二版中，我们根据CCL 40余年的研究和客户经验为大家提供了详尽、实用的指导，以帮助大家实践本书所强调的这些技能。在本书的末尾，我们新增了一个自我测试，它将帮助大家将这十项领导技能应用到生活和工作当中。

本书力求实用，旨在帮助那些正在及将来希望代表其所在组织和社区采取积极措施的领导者提升其领导能力。鲍勃的著作思想深奥，包含很多复杂的模型，但难得的是，他能深入浅出，用浅显易懂的语言来阐述深奥的知识。在书中，他采用对话的口吻，与读者分享精彩的故事，向日理万机的领导者快速传递领导智慧。阅读本书，就像与才华出众的友人聊天，让人大开眼界，惊喜连连。

本书出版的时机也恰到好处。“阿拉伯之春”事件向我们印证了本书在预测未来方面的准确性。某些政府企图压制社会媒体互动的举动反映了他们对于鲍勃提出的另外一种趋势——“低调透明”的敌对情绪。很多阿拉伯领导者，包括穆巴拉克和卡扎菲，他们之所以倒台，很大程度上是因为他们缺失“低调透明”这一特质。在充满不确定性的未来世界（不光中东，世界各地都如此），领导者还需要发展共享资产的能力，也就是鲍勃所说的“公地创造”能力，以便政府、商业和社会各行业实现共同领导。

总之，世界各地、各个级别的领导者都将从本书中获益匪浅。各个组织的高管尤其应该阅读本书。过去几年的动荡教会我们这样一个道理：要想在未来蓬勃发展而不只是勉强过活，就必须提前做好很多方面的准备。在本书中，鲍勃为我们提供了一个了解未来的窗口，同时也就如何应对未来给了我们一些建设性意见。这就是为什么本书是CCL董事会成员及高管团队的必读书目。而且，恰恰因为本书讨论的是未来，所以它对于公司年青一代的领导者——在培训预算有限的情况下极易被忽略的一群人——更显得弥足珍贵，同时价格又实惠。毕竟，他们是组织未来的掌舵人，他们越早掌握在多变的环境下生存和发展的技能，就会越有利。

企业，无论规模大小，都会发现本书有助于其制定英明的战略。当然，未来研究院还会一如既往地与众多顶级公司密切合作。但受益更多的可能是政府机构、教育机构和非营利性组织。在资源日益紧缺的今天，这些组织往往没有足够的资金在长期规划方面进行投资。然而，预测未来并根据预测对其营运方式进行必要的调整对维持其影响力、帮助其实现目标至关重要。实际上，CCL最近在制定其未来十年的战略时，就广泛参考了本书，它就像一个无所不知的顾问，一步一步指导着我们。

能向大家推荐一本好书是一件值得高兴的事，而如果此书恰好是你仰慕的人所作，那更是喜上加喜。《领导者决定未来》的第二版正是这样一本好书，鲍勃也正是这样一种以其睿智、专注和谦卑而令人敬佩的人。希望你在跟随他了解充满未知的未来时，能够享受它带给你的快乐。

约翰•瑞安

创新领导力中心   总裁兼CEO




原书第二版前言







《领导者决定未来》的第二版包含三大要素：

1.  对未来十年外部环境的一些因素进行预测（根据第一版进行更新），这些因素要求领导者培养新的技能。

2.  根据未来十年可能遭遇的各种外部因素，总结出的我认为未来必需的十项新的领导技能。

3.  一种通过领导力发展培训项目和自我学习来培养领导力的新方法，这种方法贯穿全书，在第十一章和十二章尤其突出。此外，贝瑞特—科勒出版社（Berrett-Koehlerr）还提供了一个适用于个体和团队的在线测试，具体测试网址为：www.bkconnectioncom/leaders-sa。

本书第二版是对第一版的重新加工，变化之大已经远远超出了我之前的预期。在过去的三年中，我在写第一版时学到了很多东西。现在，第一版中进行的十年预测已经过去三年，当年预测的主要内容基本都得到了印证：过去三年，世界的变化、不确定性、复杂性和模糊性都在加剧，但同时也展现出了一些能让世界变得更美好的机遇。

虽然变化、不确定性、复杂性和模糊性无法消除，但这并不能阻挡你创造未来的脚步。本书中就列举了一些不畏变化、不确定性、复杂性和模糊性而勇敢地创造未来的领导者的例子。

第二版中增加了不少CCL的工具及其在领导力发展方面的洞见。

CCL的总裁约翰·瑞安（John Ryan）曾是《领导者决定未来》最早的一批读者之一，我很高兴他用此书来培养其管理团队和董事会的领导力。我和约翰至今未曾有缘相见，但他和本书第一版之间的缘分让CCL和未来研究院之间一直保持着密切的沟通和交流，也为第二版的问世做好了铺垫，因为第二版综合了两个机构的特长和优势。

在未来研究院，我们聚焦未来，并从未来的角度回顾现在以便给今天提供一定的指导和借鉴。而CCL却立足于现在，努力帮助领导者更好地适应未来。因此，从某种意义上来说，本书第二版既立足现在、展望未来，同时又聚焦未来、回顾现在。

CCL的西尔维斯特·泰勒（Sylvester Taylor）帮我在本书后面新增了一个自我测试以便帮助读者更好地培养未来所需的领导技能。西尔维斯特和帕特·赛思奥（Pete Scisco）与我和我的同事迪帕·梅塔（Deepa Mehta）紧密合作，找到了将未来研究院和CCL 在领导力方面的不同见解整合在一起的方法。本书第十一章所描述的模型就是我们合作的结果，不过，第二版中增加了很多CCL的趣闻逸事、工具和参考资料。西尔维斯特还和我一同开发了贝瑞特—科勒网站上的在线测试，这个测试既可用于个体，也可用于团队；既能在有领导经验之前进行，也能在具备了领导经验之后开展。

我擅长对未来十年进行预测，但在领导力培养方面却经验尚浅，所以我很高兴能够在本书中融入CCL的专业见解和经验。

在第二版中，我很高兴能够把我过去三年来对不同类型的卓越领导者使用十项未来所需领导技能时积累的经验融入其中，这些人很多都来自知名企业，比如宝洁、乐购、贺曼、斯克利普斯网络互动、塔吉特百货、卡夫食品、沃尔玛、老海军、盖璞、UPS、麦当劳、金宝汤业、强生、通用磨坊、嘉吉、先正达和费尔蒙酒店及度假村。我很高兴能有机会与他们切磋交流。

我们现在正处在一个关键时期：我们的自然、商业、组织和社会体系即将达到一个临界点，一旦突破就会面临严峻的挑战，某些体系甚至可能崩溃。然而，这种瓦解也可以带来新的机会。未来研究院认为我们急需在全球范围内重新平衡这些可能引发体系崩溃的各个因素，而且这种平衡必须在未来十年加速进行。要想达到重新平衡，领导者必须用本书中描述的技能努力创造美好的未来。

在这种情况下，光关注自身利益肯定不够，领导者应该打开思路，关注整个体系，要知道我们只是整个大的体系中的一部分。企业领导者依然要努力提高收入、改进效率、解决冲突，但传统的财务举措已经不能保证企业取得长远的胜利。领导者还应该注重共同资产和周围的机会，而不只是关心其自身或公司的收益。领导者必须在赚钱的同时，与他人一起为发展整个市场和经济状况而努力。

接下来的十年，对于一个领导者来说，注定是充满艰辛的，但如果领导者能掌握恰当的技能并带着合理的预期，那也将会是一个令人振奋、意义非凡的十年。让整个体系恢复平衡将会是领导者面临的前所未有的挑战。

从一定程度上来说，我们每个人都应该是自己的领导。幸运的是，在云计算时代，一些虚拟的领导力工具使得一些新的策略成为可能，让大家能够采用新的方式或者远程进行合作。

我坚信，我们相互之间的联系越紧密，我们就会越安全、越自由，并且越强大。不过，这也有令人担忧的一面：有可能我们相互之间的联系越紧密，情况反而变得越危险。领导者应该扩建其人际网络，组织人们行动起来，但同时也要防止过度紧密，以免再次出现席卷全球的金融危机。现在我们相互之间的联系比以往任何时候都紧密，这是一件好事，但领导者在充分利用云计算所带来的这种紧密性的同时，也必须尽量降低潜在的风险。

克里斯·哈里森（Chris Harrison）为本书设计的封面真实地反映了这种情况。领导者已经身处一个网络，在构建及重建其组织的过程中不断地勾画线条、编织新的图案。

预言来自未来，并对现在具有一定的启示。没有人能够准确地预知未来，但你可以对你认为将来可能发生的事情进行合理、一致的预测。好的预测可以给我们带来启示，刺激人们行动起来。而这本书就通过预测来激发人们更好地认识领导力。它源于未来研究院的预测，聚焦对未来十年的领导力具有决定作用的外部因素。

从1968年开始，我就一直关注未来。那时候，我还是神学院的学生，为一个有关宗教和未来的会议做研究助理。那时的我，激情澎湃，对任何事情都满怀热情，连去机场迎接会议发言人这种苦差事都非常积极。这些发言人现在都成了赫赫有名的未来学家。在会上，我边听发言，边想象着他们所描绘的未来，内心十分激动，而且，更让人兴奋不已的是，我能亲眼看到那些让我仰慕已久的该领域的前辈。当时，我就在想，“这就是我想做的事”。而现在，我的梦想已经成为了现实，这正是我这些年来所从事的工作。

同年，一群来自兰德以及斯坦福研究院的工程师和数学家创办了未来研究院，并将其定位为独立且非营利的智囊团。

未来研究院每年都会对未来十年做一个预测，到目前为止，已经坚持了近40年。我觉得未来研究院是唯一一个能够比其预测坚持得更久的预测未来的机构，而且，迄今为止已经成功了四次。虽然，没人能够精确地预知未来，预测也不是最终的目的，但未来研究院对未来的预测却有着惊人的准确度。我在未来研究院工作的这些年，60%~75%的预测都真实地发生了。

我是未来研究院在1973年聘用的第一个全职社会科学家。在攻读硕士学位期间，我主修社会学和世界宗教，并逐渐成为了一个对组织、技术和人类价值观进行预测的预言家。我的目标是以未来的视角来审视目前的领导力模型和高管的培养。本书要讲的未来十大领导技能不是为了替代现有的领导力胜任模型，而是为了对其发起挑战并对其进行进一步延伸。

2005年，我写了《赢得先机》（Get There Early:Sensing the Future to Compete in the Present），这本书的最后一部分提到了发展未来十大领导技能的必要性，这一点在《领导者决定未来》一书中进行了更详尽的阐述。这两本书相辅相成、互为补充。

我的目标是激发领导者，从而让世界变得更美好。在本书中，我跟大家分享了我对领导力的看法，并根据我对未来十年的预测，给未来的领导者提供了一些忠告。你不一定要相信本书中所阐述的这十大未来领导技能的价值，如果它们对你有所启示，让你认识到了你未来真正需要的领导技能，那这本书就发挥了最大的作用了。

本书不代表未来研究院对于领导力的看法。对于领导力这一重要话题，大家都有各自独特的见解，所以本书仅代表我个人的观点。不过，我的很多想法都受我在未来研究院的工作经历以及与我们有过合作的很多其他机构的影响。

问题解决者经常犯的一个经典错误是过早下结论，理论派则恰恰相反，决策速度很慢。未来的领导者应该处于这两者之间，放眼未来，并就当下作出决策。

只要我们用心倾听，就会发现周围到处都是有关未来的暗示。在未来研究院，现在发生但能表明未来方向的事件被称为“信号”。例如，制汇节（Maker Faire）就是一个表明古老的DIY精神被升华的“信号”，它的重生促使着单枪匹马的领导方式向依靠团队共同努力的领导方式的转变。

人人都或多或少有一些所谓的创造本能，但很多领导者都有强烈的创造本能，因为他们必须不断地创造、革新他们所领导的组织。卓越的领导者都喜欢想象各种可能的结构，琢磨它们能创造出什么新的东西。现在，有了新的工具以及相互之间的紧密联系，领导者就能创建非常不同的组织，并因此决定未来。

十项领导技能中的每一项都与过去和现在紧密相关。正如小说家威廉·吉布森（William Gibson）所说，“未来就在眼前，只是分布得不太均匀”。了解未来的最佳方式就是让自己沉浸在未来之中。既然未来已经近在眼前，你所面临的挑战就是找到体验未来的最佳方式，并从未来中学习。本书以及配套的在线测试将帮助你融入未来，提升你的领导技能和影响力。

鲍勃•约翰森，未来研究院

加利福尼亚州帕洛阿尔托

2011年




中文版序言











多年前，我第一次去中国时，被“社会主义市场经济”这个词惊呆了。作为一个土生土长的美国人，在看到这个概念之前，我一直以为经济要么是社会主义经济，要么是市场经济，从来没想过还有社会主义市场经济一说。中国这么一个巨大的经济体能在集体所有的同时以市场为导向，让我觉得既困惑又惊讶。

在头脑中持有两个对立想法的同时还能作出英明的决策是未来领导者所必需的十大技能之一，在本书中被称作扭转困境的能力。

在中国，人们对于扭转困境似乎已经习以为常。但在很多其他地方，人们现在才逐渐意识到很多突出的难题其实根本无法解决。不过，即便如此，你也可以通过扭转困境来取得成功。比如，我们既要生产低价的能源，也要保证空气清洁，这两者其实是有点相互矛盾的。但在努力寻找可替代能源、减少污染物排放方面，可能会有很多商机。

本书以预测未来十年可能影响领导者的外部力量为出发点，通过对未来的展望，总结出了未来领导者必需的十大领导技能，每一章详细论述一项技能。

作为一名十年预测家，我已经顺利地度过了三次预测周期。事实证明，大多数时候，我们的预测都比较准确，但预测的目的并不是为了精确地预知未来（没有人能做得到），而是为了激发灵感，改善人们当前的行为。

现在，我是未来研究院（Institute for the Future,IFTF）的一名杰出院士。未来研究院坐落在硅谷的中心地带，比邻斯坦福大学。据我所知，未来研究院是目前经营时间最久的预测未来的机构，到目前为止，已经连续40多年进行年度全球十年预测。除此之外，未来研究院还做一些有关技术、健康、福利和食物等方面的常规预测。现在，未来研究院预测工作的一个重要部分就是中国预测，主要由文化人类学家琳·杰弗瑞负责。

《领导者决定未来》一书关注的焦点是创造力、设计和创新，而这一切都是在未来十年外部力量的情境下进行的，与中国的新业务发展和持续的经济增长密切相关。着眼未来的思维方式能够帮助我们在目前的情况下作出明智的决策，从而创造美好的未来。

研究表明，未来将会变得更加动荡不安，也就是我所说的VUCA世界：多变、不确定、复杂而且模糊。在本书中，我向大家阐释了VUCA的根源，并告诉大家如何利用未来十年的视角将危险化为机会。通过展望未来十年，你将看到：

• 变化屈从于远见；

• 不确定性屈从于领悟力；

• 复杂性屈从于清晰度；

• 模糊性屈从于敏捷性。

《领导者决定未来》这本书及其提出的未来领导者所需的十大技能体现了愿景、领悟力、清晰和敏捷等基本概念。

本书第二版在第一版的基础上进行了很多扩充，结合了全球一流的领导力发展机构创新领导力中心（Centre for Creative Leadership,CCL）的很多研究成果。我和CCL的方法正好互补：我展望未来十年，以未来的视角来审视目前的情况；而CCL则立足于当前，帮助领导者为未来做好准备。本书第十一章详细介绍了领导力发展项目如何能够帮助领导者为未来的VUCA世界做好准备。第十二章则为每位读者提供了自我评估的机会，让大家了解自己的未来领导技能如何，以及如何能够改善这些技能。

通过阅读本书，中国的领导者可以借鉴相关经验，设计出适合自己的领导力发展项目。本书中包含了很多全球各地使用这十项未来领导技能的项目实例，介绍了个体领导者评估并发展其领导技能的方法。

未来世界将变得越来越复杂，很多人都期望简单的答案，但问题是根本没有简单的答案。在这种情况下，领导者必须学会适应在头脑中同时存在两种对立的想法。任何领导者，无论他多么优秀，都无法解决所有分歧，也不可能赢得所有人的认同。这时候，就需要所谓的建设性和解，即缓和和改善紧张情况的能力。

十年预测可以让分化的群体认识到他们之间的共同点。建设性和解需要领导者在谦卑中蕴涵力量，也就是我在本书中所说的“低调透明”。卓越的未来领导者将做该做的事，对做事的原因非常清晰，同时对所取得的成绩非常谦虚。如果未来某个领导者喜欢自我吹捧，他就很可能成为众矢之的。在充满变化、不确定性、复杂性和模糊性的未来世界，谦卑是一项美德，但前提是，谦卑中必须蕴涵着力量（这又是一个困境）。

这本书非常实用，旨在帮助领导者更好地认识周围各种复杂的外部力量。例如，创造未来需要领导者具备一项基本领导技能——创造本能，即进行创造的内在欲望。现在，由于有了数字媒体，我们不但可以进一步改进我们的创造，还能在创造过程中与其他人相互联系在一起。本书将为你提供未来视角和实用工具，帮助你在组织中实现从预见到洞见再到行动的跨越。

每次我去中国，或领导者造访其他国家或地区时，我们都在实践一项未来领导技能——沉浸式学习能力，即把自己沉浸在不熟悉的环境并从中学习的能力。在其他文化中生活是领导者为未来做准备的重要方式之一。电脑游戏和模拟将以低风险、低成本的方式大大提升我们应对未来的能力。在虚拟世界，领导者可以安全地实践新的领导技能，学会从容应对未来的各种情况。

本书是我送给中国领导者（无论是目前的领导者，还是未来的领导者）的礼物。我出生在硅谷（当然，我出生的时候，这个地方还不叫硅谷），那里，最核心的创新领导技能是快速构建，即尽早、尽可能多地失败，并从失败中进行学习的能力。在充满变化、不确定性、复杂性和模糊性的世界里，通往成功之路既不是线性的，也很难预测。领导者必须在实践的过程中边做边学。前期经历的失败会增大后期成功的可能性。硅谷很多杰出的领导者都经历过各种失败，这些失败为后来的成功奠定了基础。在硅谷之外，很多人只看到成功，而看不到那些孕育成功的失败经历。

过去的十年是喜欢线性思维和解决问题的工程师的天下，而未来十年将由生物和所谓的全球福利经济来推动，要求领导者具备生物同理心，即从大自然的角度看问题、从大自然中学习的能力。在中国，鉴于其巨大的面积和国际影响力，生物同理心的重要性会被放大。

在本书讲述的十项未来领导技能中，最高级的就是公地创造，即创造能让各方受益、可持续地共享资产的能力。经济和社会困境依然会困扰着我们，但我希望，未来，我们能够创造更多让人受益的公地。而要做到这一点，一个重要的途径就是霍华德·莱茵戈德（Howard Reingold）所说的聪明暴民组织，即利用数字媒体和虚拟会议来创造和培养有用的商业或社会网络的能力。在我看来，中国的领导者正在从社会主义和市场这两个角度来创造可持续的共享资产。

硅谷是一个非常多样化、与世界各地联系非常紧密的一个地方。硅谷很多杰出的创新者都是移民，而非土生土长的美国人。很多由硅谷推动的创新都和世界其他地区联系紧密。的确，很多硅谷的创新者都和中国有着千丝万缕的联系。创新，尤其是在云计算领域，和全球的联系已密不可分。从一定程度上来说，硅谷的未来和中国的未来一样，都依赖全球联系和相互合作。我们必须为创新组织新的聪明暴民，并创造能跨越世界各地文化界限的新公地。

在未来的VUCA世界，要想成功，必须明确你要去向何方，并灵活处理到达目标的方式。本书将提供一些实用的工具，帮助你变得更加清晰，以便立足当下、创造未来。





鲍勃•约翰森，未来研究院

美国加利福尼亚州帕洛阿尔托

2012年8月25日




导言   倾听未来











人无远虑，必有近忧。

——孔子

倾听未来是一项艰难的工作，领导者必须学会如何在当下这个充满变化、不确定性、复杂性和模糊性的世界里，透过各种噪声，倾听未来的声音。

但领导者可以创造更美好的未来，所以我们不需要，也不应该被动地接受，而应该积极地去创造。恰当地预见未来可以帮助领导者更好地进行决策，这正好体现了长远思维对于眼下的短期价值。

不过，如果你过分沉溺于现在，就很难放眼未来。但有意思的是，当现在无法抵抗时，恰恰是预测最有用的时候。如果领导者具备立足于全球未来的视角，就能在混乱、纷扰的现在找到一条通往未来的道路，因为往前看可以帮助你决定现在应该做什么。

现如今，很多领导者都惧怕变化、不确定性、复杂性和模糊性。他们的有些领导行为根本不具有建设性，而且领导力的前景也毫无保障。

在这种艰难时刻，很多领导者下结论过于草率、简单；有的则决策太慢，以致不得不为其迟缓或者缺乏勇气付出代价；有的领导者用愤怒和鄙视来回应现实的变化多端、不确定性、复杂性和模糊性；有的选定一个立场，然后开始抗争；还有的坚信，随着一切恢复到他们记忆中的常态（经常带有浪漫色彩），所有的混乱都会荡然无存。上述所有这些反应都可以理解，但却不正常，甚至是危险的。

在倾听未来的过程中，我听到了四大信息：

1.  未来世界的变化、不确定性、复杂性和模糊性会愈演愈烈。虽然还有很多问题是可以解决的，但资深领导者将主要处理那些进退两难、没有解决方案的局面。即便如此，领导者依然要作出决策，并想方设法找到解决办法。很多人其实已经生活在充满变化、不确定性、复杂性和模糊性的局面中——尤其是那些在贫富差距中站在贫穷一边的人。

2008年，在我写本书第一版的时候，“变化莫测的世界”（VUCA 世界）要好解释得多，因为那时世界各地的市场都在震荡，而且迄今为止，还在时不时地震荡。自第一版出版以来，世界的变化、不确定性、复杂性和模糊性变得日益强化和明显。金融危机层出不穷，同时还伴随着一系列自然或半自然的灾难事件。2010年4月15日，我在伦敦跟一群来自欧洲各地的创新领导者讨论本书。那天上午，我主要讲了世界的变化、不确定性、复杂性和模糊性以及云计算。下午，一团火山灰就降临到了伦敦上空，使得英国有史以来第一次封闭其空域。结果，我在伦敦被困了一周，不知道什么时候机场才能解禁。同样是在那一周，臭名昭著的英国石油墨西哥湾漏油事件也爆发了。短短一周之内，就发生了两起全球性VUCA事件。

如果你对目前发生的事件没有困惑或不解，那就说明你没有仔细去看、去听、去想。

2. VUCA世界既有危险，也有机会。领导者将会遇到困难和障碍，但他们不能因困难而沮丧或一蹶不振。诚然，领导者需要对一系列发生的事件进行回应，但仅仅回应是远远不够的。领导者应该在混乱和无序中找到前进的方向。如果你过分关注现在或者沉溺于过去，你就不可能倾听未来。我们周围到处都是未来给我们的信号，但同时也有很多毫无意义的噪声，领导者必须学会如何区分信号和噪声。

我们不仅生活在现在，我们还根植于过去，同时有机会创造未来。未来的世界，虽然充满各种威胁，但也饱含机会。

3.  领导者必须学习新的技能以创造美好的未来。传统的领导实践已经不足以应付未来，领导者必须学习新的技能来利用未来给我们的机会，同时要反应敏捷以规避危险。

本书介绍了未来所需的十大新领导技能：创造本能、清晰、扭转困境、沉浸式学习、生物同理心、建设性和解、低调透明、快速构建、聪明暴民组织以及公地创造。当我完成第一版时，我以为其他人会在这十条之外提出一些新的领导技能，但令我惊讶的是，在过去三年经历过的几百次研讨会上，我发现人们对这十条并没有什么补充。现在，我坚信这十条已经涵盖了绝大部分领域，虽然不同组织用来描述这些技能的语言会略有不同。

4.  除了传统方法，我们还需要其他一些手段来发展领导力、培养高管。为了帮助领导者创造未来，领导者必须把自己沉浸在未来，并在低风险环境中锻炼他们的技能。

这个话题——沉浸在未来，会在本书中反复出现。领导者必须将自身沉浸在未来，然后回到现在，准备创造美好的未来。

过去几十年来，人们对于未来的看法经历了重大的转变。图1所示的徽章来自1964年由通用汽车主办的世界博览会世界未来馆（Worlds Fair Futurama Pavilion）。这个徽章采用轻质金属制成，可以贴在口袋或者T恤上，上面的标语反映了那个时代人们对于未来的看法。那时候，展望未来是政府、科研机构和诸如通用汽车这样的大型公司关心的事；未来非常遥远，要靠科技来驱动；未来是由身居权力要职的人创造的。其他普通老百姓就应该满怀敬畏和赞许来接受未来，而不是创造未来。








现在，还有人依赖通用汽车或其他大型公司来创造未来吗？我想应该没有，我们认为通用汽车可以生存下来，而且很多人也希望它能成功，但几乎没有人还在指望通用汽车来给我们创造未来。现在的消费者要自己创造未来，而且他们不喜欢被叫做“消费者”。在他们创造的未来世界，消费会被重构，同时，他们也不再被称为“消费者”。

1964年，未来在人们眼中非常复杂，人们只能奢望通过大型公司、政府机构和科学家窥探到一点未来的影子。那时候，普通人都依赖偶像般的领导来为大家创造未来。

2008年，我的同事杰森·泰斯特（Jason Tester）对1964年的那个徽章做了一些修改（见图2）。他把原标语“我看到过未来”改成了“我正在创造未来”。








这个徽章捕捉到了目前人们对于未来的看法。人们不再依靠大型公司、政府机构或大学来为大家创造未来。“我正在创造未来”是对大家的一种召唤，号召大家积极行动起来，共同创造未来。

这种创造者的本能是未来所需的最基本的领导技能，它能激发其他九项技能。本书中讲述的十大技能环环相扣、共同作用。比如，清晰这项技能，能帮助领导者用实际、鼓舞人心的语言激励人们；公地创造是最难掌握的一项技能。十项领导技能中，每一项都与其他各项紧密相关，领导者应该决定什么时候强调哪项技能。对领导团队来说，这十项技能都非常重要。

本书插页的图总结了未来十年影响领导力的一些外部力量。领导力必须跟随我们面临的外部力量的变化而变化。

全球的贫富差距是最基本、最极端的一种外部力量，而且，差距还在加剧。挣扎在贫困线上的人对VUCA深有体会：他们的生活变化无常，每天都生活在不确定、复杂和模糊的环境中。不幸的是，差距不太可能逐渐缩小，却很可能继续扩大。

在《赢得先机》这本书中，我花了整整一章的篇幅来探讨“VUCA世界：危险和机会”。VUCA并不新鲜，领导者们过去或现在已经处理过很多VUCA事件。在面临不确定性时，我们需要领导力也并非新的想法。VUCA一直都是生活的一部分，领导者的生活中也从来没有缺少过VUCA。但是我觉得未来十年会有所不同。

未来十年不同于以往的是VUCA的规模和强度。鉴于我40年的预测经验，我坚信，未来的世界肯定会更加变幻莫测，不确定性、复杂性和模糊性的程度肯定更高。

40年来，我一直在做十年预测，但本书插页的预测是我做过的预测中最吓人的，不过，也是最有帮助的。

再次强调，没有谁能真正预知未来。预测的目的是为了给人们以启示。我希望本书的预测能够启发人们思考，找到防止这个吓人的预测成为现实的方法。也许有很多人将绞尽脑汁证明我的预测错了，我自己也希望预测中的很多部分永远也不要发生。我希望领导者能够凭借其聪明才智有效地进行规避。

作为预测家，我的一大职责是帮助人们学会坦然地面对“不舒适”的状态。预测最大的价值是帮助人们在感觉不适的情况下有效地进行领导。未来十年肯定会充满不适，但我们可以采取各种积极的行动去应对。

领导者必须适应放大版的VUCA世界，并喜欢上它。如果你有幸体验不那么混乱的未来，就把它当成上帝的恩赐吧，同时庆幸自己做好了被“惊吓”的准备，因为接下来你还是有可能体验一些你意想不到的事情。对很多领导者来说，几乎没有什么经历是可以预知或变化缓慢的。

图3总结了我在《赢得先机》一书中详细阐述过的预见—洞见—行动三者之间的循环。预见启发洞见，而洞见孕育行动。预测的目的是为了帮助我们在现在更好地进行决策。








请大家注意一下，在预见—洞见—行动循环中，VUCA的正面定义，即未来的领导者必须有远见、领悟力、清晰度和敏捷性。VUCA世界并非百折不屈：

· 变化屈从于远见。

· 不确定性屈从于领悟力。

· 复杂性屈从于清晰度。

· 模糊性屈从于敏捷性。

最大的危险就是猝不及防，但你可以通过事先为自己和组织做好准备来控制风险。透过繁杂的噪声倾听未来十年的声音是最好的准备方法。








未来十年：神奇的时段



创造未来始于倾听。即使在一个充满变化、不确定性、复杂性和模糊性的世界里，只要你仔细听，通常都能分辨出变化的方向。本书封套内侧的图特别突出了变化最可能发生的区域。在未来研究院，我们发现预测的最佳点是未来十年：一方面，十年足够遥远，已经超出了大多数机构进行未来计划的范畴，另一方面，又不至于让人觉得不可信或者和现在毫不相干。此外，十年足够让我们清楚地看到一些在现实嘈杂的噪声中不可见的模式。

本书以未来研究院的预测开篇，通过对未来的展望，探讨未来领导者所必需的一些领导技能。导言部分主要带领大家了解我们对于未来的预测，在阅读该部分时，我建议大家翻开插页，边读边看插页上的图。

作为一个预测家，我可以通过预见来启发你，但洞见和行动却要靠你自己。需要强调的是，你同不同意我的预测都没有关系。事实上，最好的一些预测恰恰是你不喜欢、让你感到局促不安的部分。预测的目的是启发，而不是预测本身，没有谁能够预知未来，尤其是在一个VUCA世界里。

接下来的每一章都围绕一项未来所需的领导技能展开，并讲述预测与该项技能之间的关联。每章开头都有一幅象征性的图画，对应这一章要讲述的这项技能。这些看似抽象的图画旨在启发那项技能所需的情感。这些图都出自艺术家兼纪录片导演安东尼·威克斯（Anthony Weeks）之手，他和我有过多年的合作，他的画帮我把我们在研讨会中讨论的未来形象地展示给了大家。

当你翻开本书的插页，研究上面的预测时，请注意一下这张图的样子以及它给你的感觉。它是一张有机的矩阵，代表了我们对于未来十年的预测。在我们正在步入的未来，变革将席卷而来，而且会对大自然造成威胁。工程及机械思维推动了上一次经济繁荣，下一次繁荣将要靠生物以及全球“福利经济”（包括医疗、福利和其他有关福利的各个方面，如财务、社会、身体、职业和精神等层面）来推动。这个预测为本书的其他部分设定了未来的情境，其中包含的各种未来的力量将塑造未来的领导者及其领导力。

本书插页上的图把未来领导者要考虑的各种外部力量浓缩在了一页纸上。图的右侧是未来世界所需的十大领导技能。接下来的十章将依次介绍这些技能，同时还附带与各项技能相匹配的一些能力和特质，勾画出了未来领导者的轮廓。本书以个人对未来领导者的一些指导建议结尾，重点阐述了如何为你所要创造的未来做好充分的准备。

财富严重不均是主要的障碍之一。如今，在世界很多地方，饥饿、安全和生计依然是人们每天要面对的挑战。在贫富差距缩小的地方，对未来十年进行预测很难，但对贫富差距日益扩大的地区却很容易。未来研究院2011—2012年度十年预测这样说道：


复原能力可以被定义为积极适应变革的能力。虽然缺乏教育、暴力环境和社交技能的匮乏都能削弱复原能力，但其最大的威胁却是长期的贫穷……世界上最富有的1%的人口掌握着和底层57%的人一样多的财富。









预测图上新增的两个已知的未知领域



第二版的十年预测图包括图中间的两股新力量：数字时代新生儿和基于云的超计算。我把此类影响未来的力量看做已知的未知领域。对于每股力量，我们都有一定的了解，但相对于我们未知的，已知的可能会误导我们。这两股力量在某些方面非常明显，在其他方面却难以预测。

数字时代新生儿将成为一股破坏性力量，其影响将远远超出我们的想象。我把数字时代新生儿定义为：在2012年，年满16周岁或年纪更小的人。对于现在25岁或者更年轻的人来说，年代这个概念已经从以前的10年缩短为6年，而且还在继续缩短。所以，虽然现在进入职场的20岁出头的年轻人在社交媒体的帮助下相互之间联系非常紧密，但他们已经算不上真正的数字时代新生儿了，所以对他们不用太在意。

一般来说，一个人在青少年时期接触的媒体形式将直接影响其后半生。数字时代新生儿是在社交媒体和云计算环境下即将长大成人的第一代青少年。我们知道如何从宏观的角度评估和预测人口的变化，但不知道这群在充斥着各种新媒体的环境下长大的青少年的想法和行为和以前的人有何不同，也不知道他们会如何改变世界。

即便他们不是数字时代新生儿，2011年埃及的抗议者也让我们看到了未来大概是什么模样。抗议者中很多都受过教育，却找不到工作，因此对未来没有希望。到2021年，地球上任何一个25岁或不到25岁的人都将是数字时代新生儿。除非我们在未来9年找到缩小贫富差距的办法，否则这些数字时代新生儿中的相当一部分将具备以下特征：饥饿、绝望、受过教育（正式或非正式）以及紧密相连。这个预测不仅仅是可能的，其可能性还很大。


数字时代新生儿：
 即将改变世界的一代人。接下来，将介绍未来领导者要考虑的一些已知因素和未知因素：


已知


· 这群青少年是在社交媒体环境下即将长大成人的第一代。

· 这代人从小伴着电脑游戏长大，不但熟悉电脑游戏生动形象的用户界面，而且接触过不少非常暴力和色情的内容。

· 不同的人在技术工具的可获取性方面的差距依然存在，但基本不会出现某些人接触不到这些技术工具的情况。不管你多么贫困，你都能够获取这些工具，而且肯定会越来越好。富裕的人自然会接触更先进的技术工具，但穷困的人依然可以相互联系，而且联系会越来越紧密。

· 由于从小接触强大的媒体，数字时代新生儿过滤信息的方法不同于其前辈。


未知


数字时代新生儿的大脑的工作原理似乎不同。他们想问题的方法不同于前辈吗？如果真是这样，不同在哪里？他们会因为相互之间更紧密的联系而更具同理心吗？他们是不是不能集中精力或深入研究某些课题？还是他们这些方面的能力更强？没有人能回答这些问题，但很多人还是对他们带有偏见。我很惊讶，我遇到的很多人都对数字时代新生儿抱有负面，甚至鄙夷的态度。但我自己是一个乐观主义者，我觉得我们应该对他们可能给我们带来的一切保持开放的心态，正面的也好，负面的也罢，总之要以开放的心态来看待。

· 早期接触的过于暴力和色情的游戏是否还有潜在的不良影响？

· 他们过滤信息的能力如何能帮助他们透过复杂的现象发现事情的本质？他们的思维能力如何？集中注意力的能力如何？写作能力如何？

· 贫困和绝望的人也能接触到这些媒体，我们不知道他们会如何应用这些技术，但可能会具有一定的破坏性。


云计算：
 云计算将为创新提供一种新的模式，有了它，几乎一切都将变得可能。这种人与人之间相互联系的方式的重大转变将进一步凸显人类有史以来最大的创新机会。

我们知道，云计算可以让我们把IT外包，但我们不知道由此会产生哪些新的相互联系和协作的方式，或者新的商业形式。虽然，交易和早期社会媒体主宰着目前的网络，但未来云时代的主流将是互利互惠。

互惠型创新将创造机会鼓励人们以明智的方式去奉献、去给予，并在给予的同时期待着得到更多回报。这种为了获取而给予的云逻辑对于未来的领导者来说非常实用。而且，未来领导者将在云环境下创造未来。卓越的领导者将非常擅长在什么情况下选择哪种媒介方式。

以下是未来领导者要考虑的一些有关云计算的已知因素和未知因素：


已知


· 很多现有的信息技术功能将被外包给云，但这仅仅只是开始。

· 云计算意味着更多的人将通过各种设备来获取超计算能力，以共享云中的资源。

· 未来，人们将随身携带各种基于云的过滤器，以指导他们进行购物或日常生活的其他方面。

· 云计算意味着更多的人将获得原本只有大型组织才能享受的连通性。


未知


· 云计算将催生哪些新的相互联系、协作和商业模式？

· 基于云的过滤器将如何改变品牌、购物体验和广告的性质？

· 谁来提供最好、最受欢迎的过滤器？

· 在云时代，数字时代新生儿将如何塑造新的身份和新的价值交换模式？

本书插页列出的五点是未来领导者必须考虑的几大驱动力或未来力量。大圈代表威胁和机会并存的热点区域，而大圈周围的小圈代表“信号”，表明预测正在逐渐变成现实。灰色的小圈代表与多个热点相关的信号。


流散群体：新兴经济体。
 “流散群体”（Diasporas）是犹太律法中一个很古老的词，特指与上帝的应许之地——迦南隔绝的犹太人。他们与迦南紧密相连，却被无情隔绝。犹太人、非洲裔美国人或者研读过旧约的人肯定对这个概念非常熟悉。这个概念也可以帮助人们理解未来，但未来的流散群体将有其独特之处。他们受地域的限制会越来越小，相互之间虚拟的联系会越来越紧密。有的人将固守历史传统，有的人则会与时俱进。

新的流散群体将是一些由价值观联系在一起并被社会媒体放大的社会网络。很多类型的流散群体将变得非常重要，包括：

·气候变化导致的流散群体，大家因为共同经历的灾难而联系在一起，比如由飓风卡特里娜导致的流散群体（见图4）。








· 未来十年，随着城市化进程的推进，从乡村流向城市的流散群体将越来越普遍。而且，这个现象在中国、印度和非洲会更加突出。由于乡村人口的流动，很多人，包括儿童就可能被留在乡村，变成留守儿童，这就导致了其他一些问题的出现。

· 文化流散群体，比如在硅谷或世界其他地区的海外华人或海外的印度人。当然，由于中国和印度都比较大，所以大的群体下面还有很多小的分支群体。

· 企业流散群体，比如麦肯锡、宝洁、IBM或苹果的雇员群体。对于有的公司来说，其雇员群体不但包括现有雇员和前雇员，还包括雇员的家庭、供应商、外包商等。你可能已经不是某个公司的雇员，但你可以一直都是该公司群体的一分子。

· 生物流散群体，指共有某些生物特性或健康状况的群体，比如患有类似疾病的人组成的群体。

· 金融流散群体，比如在伊斯兰信仰体系下，创造新的抵押、债券、保险甚至货币形式的伊斯兰金融社区。伊斯兰金融虽然并不新鲜，但之前西方世界一直对此知之甚少。未来十年，伊斯兰金融的模型将发生重大变化。

有些群体可能是好的，但也有些可能是邪恶的。群体其实就是一群可能身处各地，但却依靠共同的价值观紧密联系在一起的人。在未来研究院的预测中，我们认为，在新兴经济体中，流散群体甚至比传统的政府或地区联系更重要。的确，在很多发展中国家，流散群体已经完全融入政府和商业实践之中。在群体中，创新和想法传播得更快，因为成员之间拥有共同的信仰和高度的信任。

一般来说，群体内部成员之间有很强的纽带，但外部的人要想融入内部、与其他成员建立信任和密切的协作关系，却要花很长时间。所以，领导者必须理解群体，并且学会融入他们。实际上，大多数领导者都至少属于一个群体。

哪些群体可以帮助你定义你的身份？你容易与哪类群体产生认同感？哪些群体能放大你的领导力？哪些群体对你或你对未来的愿景产生了威胁？


公民社会：我们将一起做什么？
 在世界各地，将商业、政府、非营利机构和社区利益混杂在一起的方式有很多。到现在，我还清晰地记得我在中国读到的第一份早报，上面有个词“社会主义市场经济”引起了我的注意。在我看到这个词之前，我本以为经济要么是社会主义经济，要么是市场经济。但在中国，经济是社会主义市场经济，他们把政府和市场混为一谈，既让外人疑惑不解，甚至连有的中国人也摸不着头脑。政府的职能是什么？市场的职能又是什么？社区和个体又有什么作用？这些都是我们要思考的问题。现在，有的政府由于各种原因（包括金融方面的原因）正挣扎在破产的边缘。在这个由云计算紧密联系的世界里，各国将一起为未来做些什么呢？

未来，政府与政府之间、市场与市场之间以及人与人之间的交互方式会越来越复杂，而且很多交互都将通过电子化的途径实现。基于网络的联系可以帮助人们把资源汇集在一起，从而有更多机会来改善我们的设施和合作能力。人与人之间的联系空前的紧密，但这并不意味着人们就能自动地凝聚在一起。即便如此，紧密的联系依然有其强大的作用——人们相互联系得越紧密，合作就会越顺畅。而且就像2008年席卷全球的金融危机和2011年的阿拉伯之春一样，人们相互联系得越紧密，类似的事件传播得就越快。未来的领导者将有机会以全新的合作模式融入社会。竞争与合作将并存，但具体的方式将因地区和国家而异，有时甚至因城市而异。

在塑造未来的过程中，公司将扮演一个重要的角色。虽然它们与政府是分离开的，但合作的方式依然有很多。通常来说，公司要比政府在技术上更先进、变革更快，但我们还是需要一些共同的设施和服务才能成功。对于未来的领导者来说，决定我们一起做什么以及把什么留给市场自己来解决将成为他们即将面临的重大决策。


粮食：贫富冲突的触发点。
 粮食和水是人生存的基本需求。未来十年将是粮食生产和分配的关键时期。粮食不仅可以果腹，还具有强烈的文化性。未来十年，很多地区都将面临粮食和水匮乏的问题，而且粮食安全也将继续成为人类要面对的一大挑战。如果没有安全的粮食，其他一切都是空谈。

粮食的分配和生产一样重要。人们分散在世界各处，因此粮食必须进行分配才能到他们手中。粮食的产地将是对其进行估价的重要依据之一。某些地方生产的粮食可能不安全，或者说，人们认为这些地方生产的粮食不安全。粮食和水的短缺将成为贫富冲突的触发点。从一定意义上说，贫富差距很可能将人划分成健康和不健康或者丰衣足食和食不果腹两类。


生态系统：驾驭生活。
 各国政府对全球气候灾难缺乏反应的态度恰恰表明了它们的短视，没有放眼未来的意识。

当今社会，利润通常是由季度回报等经济标准来进行衡量的。一定时期内的盈利能力必须以可持续性为前提。全球气候灾难其实是为我们敲响了警钟：我们不光要考虑未来几年，更要考虑未来几代。自然生态系统一方面很强大，而在另一方面又很脆弱。目前，很多企业都在努力适应生态系统的要求，但在这方面，很多政府比企业还要落后，比如沃尔玛在环境条例方面就比美国政府还要严格。沃尔玛的这种做法令人钦佩，但美国政府呢？

在未来十年，甚至更长一段时期内，全球气候灾难将像一团乌云一样漂浮在地球的上空。很多气象模型都显示，大多数严重的负面气候影响将在10年之后才会爆发，但我们在未来十年所作的决策将产生深远的影响。虽然，对大部分公司和政府机构来说，10年看上去很长，但对于气候周期来说，10年其实很短。全球气候变化只能以10年为单位进行预测。领导者应该多考虑全球气候之类的生态系统问题，并把它们当做日常决策的一部分。人类行为正在对地球产生着深远的影响，未来十年的领导者不光要领导各个组织，还要引领生活，为子孙后代营造好的气候环境。现在的领导者有机会让我们的世界变得更具有可持续性。


放大的个体：延展你的身体。
 未来十年，人们的寿命很可能会更长。当然，贫富差距依然会造成人们在健康方面的差距。一方面，很多人在为生存而挣扎；另一方面，有的人比一般人更健康，还有少数享有更长的寿命。未来，人们会以独特、强大的方式将大家的思想、身体和网络联系在一起从而放大个体，让大家的身体得到延展。

目前已经步入中年的婴儿潮一代将在身体延展方面起主导作用。这代人在年轻时常说：“千万别相信30岁以上的人。”随着年龄的增长，真希望他们能喊出一个新的口号：“千万别相信60岁以下的人。”

放大的个体将创造放大的组织。人们相互之间越来越紧密的联系正在改变着人们自我管理的方式。我们不应该只把领导者看做一个个体，而应该把他看做是多个不同网络的结点。从这个意义上来说，好的领导者不会是孤立的，而应该在世界各地建立广泛的联系。

未来，规模经济将让位于组织经济。网络越广、越健康的领导者就越好。实际上，未来十年，高层领导者中将很少有人超重或者遵循不健康的生活方式。这和以往大有不同，过去的高层领导者吃、喝、游都过剩，唯独运动太少。

这些外部力量将依次出现在接下来的十章当中，为评估未来哪些领导技能最重要提供依据。

虽然本书其余部分将主要探讨未来所需的领导技能，但我想先阐述几条亘古不变的领导原则，这几条原则在充满变化、不确定性、复杂性和模糊性的未来世界依然适用。








亘古不变的领导原则



我们在未来研究院做十年预测时，经常要回顾过去。一般来说，要预测未来十年，我们通常要回顾过去50年。在这个过程中，我们发现，几乎没什么事情是从来没有发生过的。所有的一切都在之前曾经尝试过，但失败了。最近，我的同事罗德·福尔肯（Rod Falcon）和他的团队正在为绿色健康做预测，他们竟然回顾了过去两个世纪，然后展望未来十年。这是我见过的时间跨度最大的一次预测，但鉴于这个课题本身的性质，这么大的时间跨度的确是非常必要的。为此，有人就提出了这样的论调——做任何十年预测，都应该回顾过去一两百年，因为多数社会变革都是在这么长的时间段内完成的，不像现在，很多商业决策都以季度为单位进行。很多人问我：“如果连未来一年或者两年都预测不了，又怎么能预测未来十年呢？”我的回答通常都会让他们吃惊——预测未来十年比预测未来一年简单，因为未来的变化模式在十年这个跨度内会更清晰。

早在1996年，我成为未来研究院的总裁时，就开始列这份领导原则清单。那时候我研究领导力已有多年，但当总裁还是头一回。坐上这个位置，我才发现当总裁比我想象的要难得多。我发现我面临着很多挑战，而我并没有做好准备。于是，我经常会有一种挫败感，而且偶尔会觉得很沮丧。我还有一些生理上的反应，比如几乎每天下午都会头疼。同时，情感上也有一些异常，比如难过的时候会不经意地流泪。这些症状都让我觉得我必须改变我的生活状态和领导方式。这8年的经历告诉我，当领导比研究领导力难得多。在困难时期当总裁的这段经历让我有了当领导的一手经验，这让我大大加深了对领导力的理解，同时也领悟到其未来的发展方向。

本书主要探讨未来所需的新的领导技能，但并非未来领导者所需的所有技能都是新的。例如，CCL就在研究中发现，个人及早期职业经历对于激发未来若干或所有领导技能具有决定性作用。亲身经历可以让领导者强化、拓展这些技能，并在实践中进行应用和转化。

以下是我个人非常欣赏的几条领导原则，本书接下来要讲的未来所需的十大领导技能就受这几条原则的影响。


抢占先机：预测何时应该行动，以便先人一步到达目标，但也不能提前得太早。
 就像我在《赢得先机》这本书中提到的，我就按照字面意思来理解这句话：我特意时时刻刻先人一步，这可以帮助我改善我的表现，同时缓解压力。


注重身体和精神健康：在不健康的环境中保持健康的能力。
 根据我个人的经验，我觉得体育锻炼和健康的生活方式对于领导力来说至关重要。现在，注重健康生活方式的人能接触到的信息更多，而且健康的生活方式在当今社会确实非常必要。但要想以一种健康的方式生活还需要一定的自律。领导者必须保持充沛的体力和精力进行工作，同时感染周围的其他同事。


聚精会神：屏蔽噪声和干扰，在任何情况下都聚精会神的能力。
 没有哪个领导者能够吸收所有的东西，即使在因特网没有出现之前。所以，领导者必须学会过滤信息，抓住事物的规律。随着信息来源的大幅增加，过滤信息变得越来越困难。在这方面，年青一代更有优势。对于领导者来说，过滤信息这项能力一直都很重要，但在信息爆炸的未来，要做到这一点非常困难。


时刻做好准备：预测、准备和实践的能力。
 我们无法控制未来的世界，但我们可以做好准备。随时做好准备是领导力的一个重要方面，而且，随着未来不确定性的增加，领导者更要时刻做好准备。意外不可避免，但领导者可以考虑未来的各种可能性，并就如何回应进行演练。关于这一点，我会在第四章进行详细阐述。虽然领导者无法预知未来，但他们可以为未来的各种可能性做好准备。


张弛有度、严慈并济：知道何时施压、何时安慰的能力。
 旧金山四九人队教练比尔·华许(Bill Walsh)把这一条看做一项关键的领导技能：能够分辨什么时候团队成员处于超负荷状态，什么时候他们有点自信心膨胀。成员超负荷时，领导者要非常耐心，而当他们有点忘乎所以时，领导者就要对他们施加一点压力和紧迫感。比尔退休前，他的办公室就在未来研究院所在的园区，紧邻斯坦福大学。当时，我专门就他的领导方式采访过他。采访中，他反复提到这一条——领导者对于下属要张弛有度、严慈并济，具体什么时候该怎么做取决于具体的情境。他说领导者最重要的一个职责是倾听、感知并且实践这一条原则。当事态严峻、气氛过于紧张时，领导者要适当放松、缓解压力；而当大家过于放松、忘乎所以时，领导者就要收紧，并施加一定的压力。


描绘蓝图和倾听：构建和描绘蓝图的能力，帮助大家想象未来是什么样子。
 伟大的领导者通常都善于描绘蓝图。遇到问题时，我们可以用公式来解决，但遭遇困境时，却需要有人给我们讲故事、描绘未来的蓝图。由于未来充满各种困境，很多可能是解不开的谜团，有的还可能充满惊险和悬疑，所以未来的领导者必须善于利用各种媒介给大家讲故事、描绘未来的蓝图。


谦卑但充满力量：怀揣勇气和明确的意图积极行动，但却时刻保持谦卑。
 这项领导技能很难掌握。放眼未来的确可以让人变得谦卑。关于这一点，我将在第七章进行详细阐述。其实，这本书是献给未来研究院前总裁罗伊·阿马拉（Roy Amara）先生的，他是我学习的榜样，虽然谦卑，但却充满力量、强大无比。


同步性：在巧合中发现规律的能力。
 领导者应该先人一步发现事物中存在的规律。在个人经历和未来的可能性之间建立联系的能力对于领导者来说至关重要。伟大的领导者都具备这项技能，但今后，培养这一技能会越来越难，因为事物内部的规律会变得越来越难以分辨。我在神学院念书时，曾经觉得卡尔·荣格（Carl Jung）有关同步性的定义是我见过的最深奥的概念之一。实际上，它和上帝这个概念在同一个范畴。总之，有意义的巧合对于领导者来说至关重要：领导者们必须仔细聆听、感受这些规律，发现事物之间的联系。

上述这几条亘古不变的领导原则是我理解未来所需领导技能的基础和起点。虽然，未来世界和现在差别巨大，但这并不影响我对这几条原则的信赖和坚持。

我在未来研究院的新同事莉莎·凡黎坎格斯（Liisa Valikangas）认为除了领导力和战略，组织还需要复原能力：


我们应该培养组织的复原能力，这一点很有必要，因为领导力行为可能被延迟、可能错误、可能不足，甚至可能根本就不存在（或者领导者本身就不是一个合适的人选）。培养组织的复原能力可以帮助组织在领导力相对较弱的时刻生存下来，同时顺利度过战略变革。当一个组织的领导力无效时，复原能力就成了组织赖以生存的救命稻草。


莉莎这么说其实是在扩展领导力的范畴。实际上，要想在未来世界站稳脚跟，不光高层领导者需要复原能力，所有人都需要。我们所有人都要成为领导者。每个领导者都有他们擅长的某些技能，但要学的东西还有很多。本书要探讨的是未来领导者在吸取过去经验以及放眼未来的基础上，需要在领导方式上进行哪些转变。领导者可以创造未来，但单靠他们自己肯定不行，不掌握新的技能更不行。未来十大领导技能会帮助你在这个充满变化、不确定性、复杂性和模糊性的世界里培养复原能力。

在写这本书时，我有过挣扎，不知道应该如何定义领导力的这10个特点。应该叫它们胜任力？能力？还是特质或者风格？最后，我决定把它们定义为技能，因为我坚信人们可以通过学习来培养这些技能，而且我也希望多强调领导者可以改进的方面。不过，我也知道，有的人可能觉得技能这个词没有刚才提到的其他几个词含义广，但我要说的是，我用的是技能这个词的广义。

本书将按照特定顺序来逐一阐述这十大技能，每一章讲解一种。这10项技能的每一项都是未来领导者所必需的，他们要么自己培养这些技能，要么必须和具备这些技能的其他人一起合作。通过阅读这10个核心章节，领导者可以回答以下这些问题：

第一章：如何激发内在的创造本能？如何对其进行应用以提升你的领导力？未来的领导者不光要能执行，还要能创造。

第二章：如何在复杂和困惑中，清晰地传达你的观点？如何在化繁为简的同时不陷入过分简单化的陷阱？

第三章：如何改善扭转困境的能力以便成功应对这些无法解决的挑战？

第四章：你能走出舒适区，把自己沉浸在全新的环境中进行学习吗？

第五章：你能从大自然中学习并且用所学来改善你的领导力吗？

第六章：意见产生分歧时，你如何积极地化解冲突以便平复和缓解紧张气氛？

第七章：如何在领导过程中，做到低调透明？

第八章：如何进行快速构建以便在不用付出巨大代价时尽早、尽多失败，并在过程中不断学习？

第九章：如何在众多媒介方式中选择合适的方式来组织聪明暴民？

第十章：如何创造公地或共享资产，从而在合作的同时进行竞争？


 








第一章   创造本能




创造本能是指发掘你内心深处创造事物的动机和欲望，并在创造的过程中与他人建立联系。






有没有创造本能不是你能选择的，因为每个人都有，但是你能选择的是，你想让你的创造本能白白荒废，还是充分发挥它的作用？对于领导者来说，要不要鼓励员工积极发挥他们的创造本能则是他们要作的选择。

创造的本能其实已经渗透了我们的语言以及我们认识世界的方式，生活中到处都闪现着创造本能。问题是如何把这种本能转化成领导技能，并把领导者的创造本能与他人的创造本能统一起来。很多人意识不到自己的创造本能和潜力。所以，要想把它转化成未来的一种领导技能，必须首先对它进行识别和培养。创造本能是创造未来的关键。

除了要自力更生，领导者还必须学会把大家联合在一起。创造本能必须通过人与人相互之间的联系进行放大。

每次入职一家新公司，我都喜欢向领导打听他们有什么爱好。如果他们的爱好比较复杂、奇特，而且特别耗费时间，就可能意味着他们的创造本能在工作中没有得到充分的发挥。也许，这个公司正处于平稳发展期，不需要领导者过多地投入，也不太需要利用领导者的创造本能。

我曾见过一个大公司的技术高管，他的业余爱好竟然是改装旧的蒸汽发动机。虽然这个爱好无可厚非，但显然有点过了头：他有堆积如山的旧蒸汽发动机要改装。后来，随着了解的深入，我发现他所在的公司的文化使得他的创造本能完全没有用武之地。他们公司的领导者在上班时只做一些分内的工作，回家后，才做真正想做的事情。他们创造了一种注重有序管理的公司文化，却没有充分发挥他们的创造本能并用它来提升领导力。从某种意义上来说，这家公司实际上是在以牺牲领导力为代价来推崇管理。不得已，员工们只能在家通过一些奇特且耗时的爱好来发挥他们的创造本能。

需要澄清的是，我并不反对大家有自己的爱好，我反对的只是这种给大家下达命令、让他们遵守规则的领导方式，真正的领导应该调动大家的积极性，让他们了解工作并且不断改善。

再举一个例子：有的演说家喜欢准时出场，然后讲完了立马走人，他们对于到场之前以及离场之后的听众的反应丝毫不感兴趣。但创造者就不同了，他们希望了解想法产生和发展的过程，而且喜欢对这个过程施加影响。领导者应该充分了解听众的反应以便理解整个演讲的背景以及其中隐含的各种关系。讲完就走这种方式绝对不是团队领导者的方式。杰出的演讲者都竭尽全力想要知道听众的需求，而不是自说自话地演讲，然后拍屁股走人。

创造本能是未来领导者必须具备的最基本的技能，比其他技能都重要。创造本能有着很深的根源。在世界各地的海滩，你总能看到孩子们在沙滩上不停地挖来挖去，他们为什么要挖洞、建沙堡呢？这些小创造家们其实就是在发挥他们的创造本能。我觉得大部分成功的领导者小时候肯定在这方面都很擅长。其实，说白了，领导者就是创造者，他们满怀热情地创造组织，和热衷于建沙堡的小孩子没什么区别。领导者的职责就是创造条件，帮助组织实现高绩效。

未来的领导者在控制欲方面会有所下降，他们会更注重与他人合作，因为要想创造未来，必须让人与人之间的联系变得更紧密，每个人都是网络的一部分。如果说领导者是网络中的结点，那杰出的领导者就是对形成、维系及扩大网络至关重要的核心。

我的父亲就是一个创造家。为了放松，他会独自一人跑到地下室，搞一些他感兴趣的小项目。他是《大众机械》（Popular Mechanics）（一本很有名的期刊）的忠实粉丝，每次看这本书都能点燃他内心深处的创造本能，做一些看似疯狂但很有意思的小发明，比如拉在汽车后面的滑翔机。他还有一个吓人的玩意儿——一台巨大的多功能木材切割机。从小，家人就跟我说，这个机器很危险，要离得越远越好，只有当我自己成为创造家时，我才能驾驭它。但学木工对我来说并不容易，我的手艺和我父亲比起来差了十万八千里。不过，多亏了我父亲，我到现在还保留着小时候在某次童子军活动上做的一个托盘。这个托盘是用当地一个电台废弃的唱片做成的，上面还刻了一些圆形的图案做装饰。实际上，我们这帮小孩子并没有做什么，只是花了一点点时间，做了一些零碎活。但等到下个礼拜，我父亲基本上把剩下的事都做完了。虽然大部分工作是父亲做的，但我还是觉得这个托盘是我的成果。为了满足我创造的欲望，他帮了我很多忙，给我提了很多建议，防止我受到任何伤害。对我来说，躺在我家地下室的这个机器就像创造本能一样，既让人向往，又令人敬畏。

我的父亲是一个擅长单打独斗的创造者，喜欢一个人窝在地下室搞他的项目。未来，虽然这种创造者依然存在，但处于网络之中的创造者会更加强大。创造本能是个体所有的，但领导者必须用他们这种创造的欲望感染其他人，从而引领大家进行变革。创造者特别喜欢与他人分享他们的创造，而新媒体工具的出现会让分享变得越来越简单易行。

我的母亲也有很强的创造本能。她特别喜欢缝纫和编织。小时候，我们的衣服都是她亲手做的（现在我觉得这很难得、很宝贵，但小时候并不这么想）。每次去教堂，我的母亲和祖母都会去参加由缝纫和编织爱好者组成的小社团，大家边聊天边干活。我祖母在晚年的时候成为了教堂的一名志愿者，专门为发展中国家那些需要帮助的人缝制衣物。她喜欢进行创造，而且她创造的东西不光为他人喜爱，还让他人受益，这让她的创造变得更有意义。对我祖母来说，在她生命的每个阶段，进行创造都是一个重要的组成部分，虽然在不同阶段，创造的东西各有不同。每个人都有创造本能，但不同的人发挥这种本能的方式也不尽相同。可以说，创造本能无处不在，未来，它更是无孔不入。

《创新》（Make:Magazine）是《大众机械》和那个时代另外一本有关创造家的杂志的现代翻版。它的创始人戴尔·多尔蒂对这本杂志的历史渊源以及他所谓的“创造者思维”了然于心。为了向前辈致敬，《创新》的纸质版杂志的大小都和30年前流行的如《大众机械》和《大众科学》（Popular Science）等DIY杂志一模一样。创造者都尊重其渊源，而且很多创造者都有很深的渊源。

现在，每年的制汇节（Maker Faine）都吸引着十几万创客（Maker），相互分享自己创造的东西，而且制汇节也在不断推动着其他创客活动的发展，比如TechShop和Instructables。TechShop（http://techshopws）是专门针对创客的一种会员制俱乐部。

最近被Autodesk收购的Instructables是专为创客设立的在线交流平台，其网站界面非常简洁，旨在让创客分享他们是怎么进行创造的，同时教其他人进行创造。

创造本能是与生俱来的一种特质，在每个人身上都有不同的表现。《创新》、TechShop和Instructables 就在向我们强烈地预示着未来的一个重要趋势。创造本能的重生将重新塑造未来的领导方式。








创造本能的定义



创造本能是指驱使人构建或创造新事物的内在动力。虽然人们创造的东西很多都是机器，但创造本能却是人类所特有的，既可以体现在种植农作物上，也可以体现在做东西上。创造本能的核心是想创造新事物的欲望，而不是对已有事物的欲望。拥有创造本能的领导者总想着不断改进其所在的组织。管理者和领导者都会经常过问工作的进展情况，但与管理者不同的是，领导者总有一种让工作做得更好、进展得更顺利的冲动。

凯文·科斯特纳（Kevin Costner）主演的电影《梦幻成真》（Field of Dreams）就是以创造本能为主题的一部电影，讲述了一个热爱棒球的农夫的奇遇故事。他在自家位于爱荷华州的玉米田里一直听到一个声音，而且脑子里经常出现棒球场的画面。为了弥补自己少年时的缺憾，他力排众议，在土地上建造了棒球场，接着奇迹就发生了。当然，科斯特纳饰演的这个人物有点不切实际，但他有着强烈的创造欲望，必须找到合适的途径进行释放。我相信，看过这部电影的人肯定都觉得他应该跟着自己的感觉走。

创造者都喜欢亲自动手，把东西拆开一探究竟。就像《创新》杂志的格言所说：如果你不能打开某个东西，它就不属于你。这里，“打开”不光指把某个东西拆开，还指这个东西可以被改装或者根据个性化的要求进行定制。对比这条格言，大家可以想一想现在的很多生产商，他们不希望你拆开他们的产品，而且一旦你拆了，就不再享受保修服务。当然，允许客户拆开产品的具体标准非常重要，比如丰田赛恩就非常注重定制化，但并不是赛恩的各个部件都可以被改装。生产商在保留其特有优势的前提下，必须决定哪些部件可以让客户定制。不过目前的总体趋势是越来越趋向于定制化。当然，这并不意味着知识产权会慢慢消失，但在未来十年甚至更长时间，知识产权会经历一场艰难的变革。

领导者会不断发展其组织，而动力的源泉就是创造本能。领导者将在未来十年外部力量的背景下，创造未来。








未来的创造本能



未来，人们肯定希望或者经常要求进行定制化和个性化。到那时，即使是外国产品也要让用户觉得是针对本土消费者制造的，或者至少不让他们觉得别扭。诸如eBay这种草根经济体系将使自下而上的金融交易成为可能。








创造者群体将不断壮大



在2008年的制汇节上，未来研究院给参观者发放了简易的摄像机，让他们去收集有关创造者的故事。结果，他们满载而归。例如，一只身高6米的电动长颈鹿在制汇节上大出风头。它的创造者为了创造它投入了2万美元和大量的时间、精力，但创造的过程对于他的家庭来说却是无价的。另外，还有两个液体雕塑家把曼妥思糖放入健怡可乐来创造气泡图案。

电脑高手史蒂夫·沃兹尼亚克（Steve Wozniak）在第二届制汇节上发言时说，制汇节精神让他想起了早期的个人电脑行业的情况。目前的很多创造者都在努力创造新产品或服务，也有一些纯粹是为了娱乐。现在，创造者们会聚在一起的新方式很可能对未来的领导力产生深远的影响。

最适合创造本能发挥的领域莫过于设计和数字技术领域。随着创造新事物的需求的增加，企业都在努力生产更容易让消费者接受的产品。Autodesk是针对专业工程师和设计师销售昂贵的工程和设计软件的一家公司。过去30年中，这家跨国公司的客户人数高达1.2亿。2009年，Autodesk发布了Sketchbook——一种适用于iPhone和iPad上的软件应用，价值仅1.99美元。但这项应用帮助Autodesk在短短两年内吸引了700万全球新用户。Autodesk预见到了创造本能的增长，并由此开发了一种能吸引更多专业或业余创造者的新软件。

创造者团体中的成员通常都有共同的价值观，有时还通过一个能让大家感觉舒适、放松的某个地点（实体存在的地点或虚拟地点）相互联系在一起。这种团体中的很多人是依靠共同的理想结合在一起的。创造者们对他们从事的创造活动以及具体的创造方式充满热情，而且通常有一种传播其观点和想法的冲动。一年一度的制汇节就是创造者们相互联系和交流的盛会，虽然有一点炫耀的成分在里面，但他们参会的目的却远远不止于此。

有时候，创造者之间会有一种很强的纽带，能把过去和未来的创造者联系在一起。领导者通过分享他们的经历和故事得以使创造者的传统源远流长，同时吸引新的成员。创造者们拥有让世界变得更美好的技能，但他们自己却对此一无所知。他们只是做了他们感兴趣的事情，但领导者将知道如何利用这种创造本能来驱动变革。

共同的爱好和激情是流散群体的一大特征，创造本能将点燃这种激情，并通过社会媒体被放大。但是，当草根创新打破了传统模式时，传统组织可能会有点不知所措。比如，曼妥思和可口可乐都曾扬言要起诉那些误用其产品的艺术家，他们把曼妥思糖加到健怡可乐里，并通过产生的大量气泡来进行他们的艺术表现。但没过多久，两家公司都发现诉讼胜算概率很小，而且可能会引起消费者反感。于是，它们不但打消了诉讼的念头，而且还决定赞助这些艺术家。创造家们能从使用其产品或服务的消费者身上学到一些东西，不过，最让他们受益匪浅的是鼓励消费者以创新的方式，也就是生产商们想象不到的方式去使用产品。

像我父亲那种单打独斗型的创造者正在通过制汇节这种活动慢慢向网络型创造者进行转变。创造者都喜欢炫耀和显摆。Instructables网站为创造者相互交流和分享提供了平台。其主页的标语就是“全球最大的炫酷平台”。有关创造者的信息会迅速在该群体中传播。产品会被转化成故事，而这些传奇故事将会像病毒一样在创造者的博客和其他媒体中广泛传播。








创造者将创造共享空间



如何在不影响组织竞争力的前提下与他人分享或给予是领导者要面临的一大困境，这一点我将在第十章详细阐述。你不一定要在竞争对手有所损失的情况下才能取胜。开源逻辑告诉我们，与别人分享好的想法可能是非常明智的做法，因为你很有可能因此获得更好的想法。这种逻辑可能让很多领导者难以接受，但会利用创造本能的人比那些受雇于大公司、创造本能被压抑的人更容易理解这个理念。通过在自己的兴趣爱好中积累经验和向他人学习，创客们很容易解决工作中的各种问题，满足各种需求。总之，创客都喜欢给予和分享。

例如，2008年制汇节上，来自Team FredNet的吉米·史密斯（Jimmd Smith）谈到了谷歌赞助的探月大奖赛（Lunar X Prize），哪个团队能把无人探测器送上月球，就能赢得这个奖项。FredNet 团队的成员相互合作，共同分享，连竞争对手也不除外。于是一种新的方式诞生了——竞争对手把各自拥有的资源汇集在一起，以便通过大家的合力实现把探测器送上月球这个疯狂的目标。这种方式严重挑战了传统的竞争关系。有人竟然会向自己的竞争对手透露信息？没错，为了共同赢得这个奖项，竞争对手相互之间愿意分享和合作，但即便如此，他们之间的竞争依然存在。

一提起公司的研发部，人们都会联想到公司内部的大型实验室，认为消费者使用的很多产品都是从这里出去的。但在未来，无论在发达国家还是发展中国家，创新可能更多地来自人们的后院、地下室以及厨房。在这种趋势下，公司主导的创新将逐渐被创客主导的草根创新所取代。当然，公司的研发部还将继续存在，但会变得越来越开放。例如，一家T恤制造商Threadless举办了一场服装设计大赛。竞赛中，消费者相互竞争，并对不同的设计进行投票。最后，得票最高的设计会被正式投产。这种模式看似有点极端，但它却预示了未来变革的方向。未来，创客将成为产品创新的源泉。








创客以及战争工具



20世纪70年代初，我刚开始我的预测家生涯时，很多前沿的信息技术都是在美国国防部设立的高级研究项目局（ARPA）内部进行研发的。该局创建了因特网的前身——ARPAnet。后来，最初用于军事用途的一些创新逐渐转为民用。在我过去35年的职业生涯里，这种模式一直保留着。而现在，先进的工具很多都来自日常电子产品、电脑游戏以及民间的创客，甚至连有些用于战争的工具也是创客们用日常用品改造而来的。例如，很多叛乱事件中使用的先进的炸弹都是利用日常电子产品和手机技术制作的，而不是用国防部门高深、尖端的技术研发的。具有创造本能的叛乱分子无处不在。创造本能既有正面效应，也有负面效应。在力量不对称的战事中，创新通常是自下而上的，其源泉就是以破坏为目的的创造本能。敌人及其潜在同谋可能随时随地同流合污。恐怖分子网络一般都组织严密，他们知道如何制造武器。一般来说，危险的暴乱分子通常都有很强的创造本能，而且很可能会越来越强。现在，工具的易获取性不论对好人还是坏人都在不断改善，而且有时很难判断某些人到底是好人还是坏人。虽然现在诸如制汇节等积极向上的活动越来越多，创客也不一定都是好人，他们可能是小偷、暴徒或者杀人犯。








市场中的创客



全球气候灾难以及脆弱的生态系统依然是未来十年人们关注的焦点。与此同时，新一代的创客正在崛起。受20世纪六七十年代第一波生态系统思潮的影响，学校加大了对学生进行环境教育的力度。于是，新一代的创客通常都比较重视生态环境，有意识地对一些东西进行再造、再利用，以便减少对环境的破坏。从一定意义上说，对新一代的创客而言，再造可能比创造本身还重要。他们会相互之间交换产品和服务，并由此催生出相应的市场。

Etsy.com就是供创客买卖交易的一个网络平台。SwapThing.com和eBay有点类似，不过是为了方便大家相互交换，而不是买东西。这两个网站都从一个侧面反映了新一代创客的环保意识：他们愿意尽可能地对东西循环利用，通过对现有东西进行改造来实现新用途，从而减少消耗。他们的这种做法告诉我们，当某种需求产生时，我们不光可以通过购买某种东西来满足这种需求，还可以通过改造已有物品等其他途径来解决。这种强烈的环保意识将催生一种自下而上的创客经济，创客们对大公司的某些做法持保留意见。目前，创客活动已经很注重环保了，今后，肯定会更加重视，因为人们需要绿色能源，而公司是由人组成的，所以这些创客很有可能在大公司以及社区中推动这种转变。他们会相互交换、构建新事物，同时对旧事物进行重构。








美食网中的创客



美食一直是彰显创造本能的一种有趣的媒介。最好的厨房都是给创客设计的，处处体现着优雅和独创性。在生活节奏紧张的未来，虽然人们很想为自己和家人准备可口的食物，却很可能因为没有时间而放弃。这时候，如果食物零售商能够作出回应，为人们提供需要进行简单烹饪加工的半成品，就能达到两全其美的效果：既让人们产生一种心理的满足感，又不会占用太多时间。

TCHO是一家位于旧金山的高科技巧克力制造公司，由一帮Wired杂志的前员工创办。这家公司把巧克力视为一种独特的媒介，为客户提供多样化的定制服务。客户可以亲身参与到创造他们需要的巧克力的过程之中，但不必亲自动手来制作这些巧克力。从该公司网站的主页上，我们可以看到TCHO的创造本能是如何发挥作用的。创客通常会对某个事情特别专注，顾客可以因此受益，这一点从TCHO的经营理念就可见一斑：

·TCHO是技术与巧克力的碰撞，硅谷创业企业与旧金山美食文化的结合。

·TCHO体现了一种独特创新的方法，帮你找到你最爱的那款巧克力。

·TCHO是一家锐意进取的高科技企业，其设备主要来自改造和翻修老旧巧克力制造设备，同时融合目前最先进的流程控制、信息和通信等方面的技术。

·TCHO的社会使命就是通过向农民传授有关如何种植和发酵可可豆方面的知识来帮助他们成为优质产品生产者。

·TCHO通过在网站上发布“限量版”和“Beta版”巧克力活动，鼓励客户参与到巧克力的生产过程中去。

·TCHO创造了“分享”巧克力的新潮流。

上述这些理念都反映了目前正在兴起的创客文化，而且这种文化正在逐渐转变为一种成熟的商业模式。上面这些理念体现了创造本能、领导风格和专业经验等各个方面，其实也就是具有创客精神的领导力。我衷心希望有更多类似的企业出现，以便让更多的创客在体验美食的过程中尽情发挥他们的创造本能。








轻量生产中的创客



轻量生产将进一步凸显未来创客的重要性。未来十年，桌面生产技术将使我们能够把产品“打印”出来，就像我们现在用墨在纸张上打印一样。例如，一位芝加哥的主厨哈马罗·坎图（Hamaro Cantu）就为顾客提供可食用的菜单，这样顾客在点菜前就能先尝尝菜肴的味道。为了做到这一点，坎图采用了特殊的味道打印技术，把秘制的水果、肉、鱼和蔬菜混合物以一种独特的方式打印在纸上，供顾客试吃（见图5）。








“你可以制造一台特殊的‘喷墨打印机’，这样你就可以想做什么就做什么了。”坎图说。他希望他的想法能够受到大众媒体的追捧。“设想一下这样的场景：你正在翻看一本杂志，看到一个比萨广告。你想知道这个比萨是什么味道，于是，你就把这一页撕下来，然后尝尝看。”坎图继续说道。现在，他已经就这项技术申请了专利，正在想办法进一步改善打印原料的味道。

坎图是一个多才多艺的创客，既精通信息技术，又有精湛的厨艺。最近，他带着他发明的可食用菜单参加了我们在伦敦举办的一个研讨会。我们都尝到了他的菜单，虽然不能代替午餐，但菜单的味道确实不错。他还向大家展示了另外一项绝活：只要使用合适的打印机，就能通过网络把顾客订购的寿司送到他的手中。可想而知，新一代的创客将有一套全新的烹饪工具，用这些工具能做出什么样的菜肴就要靠我们想象了，有的菜肴可能是我们现在完全无法想象的。桌面生产技术使得我们可以把美食、3D物品或其他我们现在无法想象的产品“打印”出来。如果现在已经可以把寿司打印出来，通过网络送到顾客手中，创客们接下来会有什么新花样呢？坎图现在正在钻研3D美食打印技术。








拥有强烈创造本能的领导者



《创新》及制汇节创始人戴尔·多尔蒂（Dale Dougherty）本人就是拥有强烈创造本能的领导者。通过举办制汇节活动，他为大家提供了一个与其他创客相互交流的机会。他把这个活动称作“由世界人民主导且为世界人民所办的活动。它不像研究机构，也不像展示其产品的公司。说白了，它就是一群创客汇集在一起，告诉大家：看，这就是我发明的东西！”（如图6所示）不过，大型公司也在这个活动中有一席之地。比如，他们通常会赞助活动的某块场地，让那些对公司生产的标准化产品进行改造的创客们进行展示。“黑客”这个词以前都带有贬义，但创客们正在赋予它新的含义。生产商生产产品，但创客们却赋予它们新的生命，有时，甚至能完全改变产品原本的用途，所以，如果生产商识时务的话，就应该多听听这些草根创客的创意点子。不过，即使生产商不接受这些点子，创客们依然不会停止他们对产品的改造和创新。








诸如TechShop之类的实体店将和Instructables之类的网站联合，产生一种强有力的新兴混合媒体，大力宣扬创客文化。

凭借其创造本能、领导力和与他人分享的欲望，多尔蒂创建了闻名遐迩的制汇节。我希望，随着创造本能所宣扬的DIY文化在各地的传播，能有更多类似于制汇节这样的活动不断涌现。








本章小结



拥有强烈创造本能的领导者能够把工作和爱好结合在一起。未来的领导者需要唤醒自己和他人心中的创客精神，一起创造未来。虽然，创客们有时也不知道问题的答案，但他们一直都在尝试。通常来说，创客们更关注创造的过程，而不是最终创造出来的结果。对很多创客来说，他们甚至不想得出最终结果，因为这意味着创造过程马上要结束了。

在面对不确定性时，创造本能能释放出巨大的能量。当领导者面临巨大压力快要崩溃时，他们就会变得被动。与其紧握双手、畏缩不前，还不如伸出双手、大胆创造，因为领导活动本身其实就是创造。


 








第二章   清晰












清晰（Clarity）是指透过纷扰复杂的现实，预见未来的能力。领导者必须清楚他们要创造什么，但如何创造却要灵活处理。


2007年12月17日，我坐在从旧金山（途经伦敦）飞往米兰的飞机上，漫长的24小时的旅途马上就要结束了。降落前，空乘人员请我把我的笔记本电脑收起来，于是我把电脑放在了前排座位下面，竖着靠在坐椅腿上。其实，我平时并没有这样的习惯，可能因为旅途劳顿，脑子当时有点不听使唤了。当飞机降落在米兰机场后，我因为急着下飞机，就把电脑落在飞机上了。直到晚上到酒店，收拾行李时，我才发现电脑不见了。真是晴天霹雳啊！不过，我当时还心存侥幸地认为，我很快就能把它找回来。我住的酒店很不错，接待我的那个服务员非常细心周到，让我觉得什么事他都能搞定。当天晚上，我睡了个好觉，梦想着第二天一大早服务员就能把我的电脑送到我房间来：“您好，先生，打扰了，这是您的电脑。”服务员边说边把装着手提电脑的四季酒店的大信封交给我。

可惜，事实证明，我没有这么好的运气。我一直在打希思罗机场失物招领处的电话，等待他们的回复。终于，22天后，我联系上失物招领处一位可爱的女士，她答应帮我再看最后一眼，在我的想象中，她那边肯定有一大堆遗失的物品，她要在这一堆物品中再帮我看看有没有我的电脑。等她回到电话旁时，她说她找到了一个白色苹果电脑，问我知不知道我的电脑的序列号？要命的是，我不知道，但我给她详细描述了一下我电脑上贴着的很多五颜六色的贴画，都是在最近某次未来研究院的活动上贴的。“你真幸运，这台电脑应该就是你的！”她说。两天后，我的电脑完好无损地到了我手上。看来，我的确非常幸运。

当生活变得支离破碎、毫无头绪时，常规会让我们变得清晰。所以，如果我的常规被打破了，我的脑袋也就变得不再清晰。面临压力时，原本清晰的东西也会很快模糊。只有当领导者明确知道他们目前的状况，才能创造未来，所以他们需要一些标准实践或做法作为创造未来的基础。清晰非常重要，因为变化、不确定性、复杂性和模糊性会导致混乱。而当人们变得混乱时——就像我在下飞机前所处的状态——他们就异常渴望清晰，即使根本没有清晰可言。常规，只要不过于僵硬，就能帮助我们清晰地管理混乱的状况。在关乎大方向的问题上，我们需要清晰，而对于细节，我们需要的是灵活。

清晰对公司和个人都很重要。英国航空有机会通过帮我找到遗失的电脑，而强化我们之间的关系。实际上，帮我找到电脑对英国航空来说并不太困难，因为他们知道我坐的位置，应该可以根据发现电脑的位置推断出是我遗失了电脑。但不幸的是，我刚开始接触的那几个英国航空的员工对他们和我的客户关系并不清晰。遗失的电脑本可以成为英国航空与客户加深感情的机会，因为我的确需要他们的帮助，而且鉴于我之前乘坐英国航空的经历，我内心本来就比较倾向于它。我觉得英国航空应该明确一个处理遗失物品的流程，并训练员工尽力把遗失物品归还给失主。也许它们已经有这方面的规定了，但我没有享受到。在我看来，他们并不想因为我遗失的电脑而劳神费力。很多航空公司似乎都把乘客遗失的行李当做负担，而不是与客户建立感情的机会。遗失的电脑对于航空公司来说可能是一个负担，但对于失主来说却非常重要。

与英国航空相比，位于西雅图的塞弗科体育场在归还遗失物品方面做得要好得多。虽然，该体育场的面积比一个飞机大很多，但其遗失物品返还率高达80%。塞弗科体育场的员工发现，当他们向失主返还遗失物品时，他们先是很惊讶，然后就会变成忠实顾客。这两个例子都表明，遗失物品对于一个公司来说，既可以是负担，也可以是建立稳固的客户关系的良机。

如上描述的这种清晰对公司和领导者来说都非常关键。虽然，清晰一直都是卓越领导力的特质之一，但充满变化、不确定性、复杂性和模糊性的未来世界将赋予清晰新的重要意义。实际上，未来世界必定会缺乏清晰，因为它充满变化、不确定性、复杂性和模糊性，但即便如此，人们还是非常渴望清晰。例如，布什政府进攻伊拉克的原因本来很清晰，但他们对于大规模杀伤性武器的判断却不太准确。虽然，布什总统当时的决定备受争议，而且事后证明并不明智，但他还是成功连任，因为选民觉得布什目标清晰明确、非常果断，而他的竞争对手约翰·克里却没有表现出这些优点。对于选民来说，是否清晰、明确似乎比是否正确更加重要。

· 确定性是指明确知道某事，它和清晰有点类似，但并不相同，具体区别如下：

· 清晰包括对于其他观点的好奇，但确定性不包括。

· 清晰包括知道自身知识的盲区，但确定性不包括。

· 清晰通过叙述和故事来体现，而确定性却通过规则来体现。

· 清晰富有弹性，而确定性却脆弱易碎。

未来，人们对确定性和清晰的渴望必定会越来越强烈。政客们将面临不小的挑战，他们要在面对复杂状况和公众要求清晰的情况下，保持清晰和准确。有些情况的确没有清晰可言，但政客却不能这么说。当人们困惑时，他们就会特别看重清晰，即使它是错误的。与清晰相比，确定性会让人们感觉更好，因为有了确定性，就不会再有困惑。短期内，政客们会因为确定性而受到嘉奖，即使长期看来，这种确定性是错误的。在布什决定进攻伊拉克时，我看到的，更多是确定性，而不是清晰。

在CCL的领导力发展项目中，清晰是领导者实现愿景和目标的一个重要步骤，而且，它最终将引出方向，个体的清晰将带来组织的清晰。

1987年，CCL做了一个有关创新的评估，采访了120位研发科学家，以便发掘能帮助人们激发创造力的特质。通过这项研究，CCL总结出了Diamond模型，现在，CCL经常用这个模型来指导其工作。目标的清晰明确，或者说清晰明确的目标就位于这个模型中央（见图7）。该模型解释了“组织的长期目标、清晰且被大家接受的愿景、短期目标以及期望员工采取的行为”。用于支持目标的清晰明确性的其他属性包括：组织鼓励、挑战、工作小组支持和自由。结论是：当这四者结合时，工作绩效最好。











对清晰的定义



领导力中的清晰是指：

· 在纷扰复杂的现实中理清头绪的能力。

· 将事物或情况尽可能变得清晰明确，并向他人传达这种清晰和明确性的能力（换句话说，就是让事物或情况变得清晰明确，但不简单肤浅的能力）。

· 预见他人无法预见的未来的能力。

· 在困惑和混乱中，找到方向的能力。

· 在困难中看到希望的能力。

随着变化、不确定性、复杂性和模糊性的增加，越来越多的人希望自己在领导的带领下，走出混乱和无序，而且很多人会因为困惑而渴望清晰。因此，在未来世界，清晰将成为卓越领导力的首要前提。随着世界变得越来越令人迷惑不解，清晰将变得越来越难得，而错误的清晰必定会越来越多。

杰出的领导者善于观察、感知和倾听，他们通过多种渠道使自己变得清晰。毫无疑问，未来将充满矛盾和分歧，但清晰的领导者能够在一切都不明朗的情况下，透过这些矛盾和分歧，分辨出前进的方向。

为了解决复杂问题，领导者必须避免过分简单化。未来领导者将要面临的一大困境就是如何在不给人们错误的希望的同时，为他们指明清晰的方向。

清晰要求你具备内在的力量和原则，即使你已经筋疲力尽了。同时，清晰要求自知，所以领导者要反省自身，想清楚什么对他们最重要。在你担心或不安时，要做到这一点非常困难。

最近，在为一次旅行做准备时，我发现自己非常担心自身安全，内心十分害怕这次旅行，因为目的地比较危险。我的一个朋友告诉我，每当我担心时，我应该让自己多想想此行的目的，而不是可能发生的意外。我做了所有可能做的准备，采取了所有合理的安全防范措施，然后又想了想此行的目的。我为什么要去？我对此行要完成的使命的确非常感兴趣，但当我感到担心和恐惧时，原本清晰的东西就开始变得模糊。我们每个人都需要用自己的方式去增强内心的清晰感，平息担心和恐惧。

内在的目的是清晰的一个重要组成部分，但光有这个还不够，必须把清晰传达给其他人。某个领导者所认为的清晰可能会让他人难以接受，甚至可能产生严重分歧。

清晰还需要外部鼓励。领导者必须清晰地表达他们的想法以鼓舞其他人跟随，还必须对未来充满信心和热情，以吸引大家一起憧憬和创造未来。

在未来充满变化、不确定性、复杂性和模糊性的世界，清晰还需要灵活性。卓越的领导者不光要有清晰明确的长期目标，还要灵活处理实现目标的方式。清晰为创造力的发挥设定了一定限制，就像爵士乐，演唱者可以创造性地进行即兴发挥，但必须在曲子的基调范围内进行。

多年前，我和家人去爱达荷州萨蒙河支流——中福克河漂流。当时，导游告诉我们，漂流时应该把注意力放在湍急的水流而不是我们想避开的岩石上。同时，我还发现划船这个动作本身会提供稳定性，带来一些方向感。如果你处于湍急的河流中，你必须知道你要去哪，然后，不管发生什么都拼命划船。

在商业环境中，清晰是指明确陈述你的战略，或战略意图。战略确定了前进的方向以及如何到达目标的方式。战略大师哈默尔和普拉哈拉德把战略意图描述为“一个远大而吸引人的梦想，而且这个梦想可以不断给人提供实现它所需要的情感和智力支持”。此外，他们认为，一个有效的战略意图不光要指明方向，还能给人们带来发现的快感和使命感。

哥伦比亚商学院教授威利·皮特森（Willie Pietersen）曾经担任过公司CEO，他在谈到制胜主张（Winning Proposition）这个概念时经常强调清晰：一个公司要在哪些方面比竞争对手做得好才能给客户提供价值，同时保证良好的赢利？他说：“如果战略就是要取得成功，那我们必须明确成功的方式。在商业环境中，成功意味着在以下两个方面胜出：为客户提供更大价值，以及为公司和股东创造更多利润。”他认为，制胜主张必须简洁、清晰。

而且，制胜主张不光要清晰，还要鼓舞人心。最好的制胜主张不但能清晰地陈述未来的战略意图，而且能让组织中的每个人不断超越自己，为实现期望的未来而不懈努力。制胜主张让人们能够以灵活的方式追求梦想。下面是四家知名公司的名言，请大家在阅读时考虑一下这些陈述中体现出来的清晰。

全球知名品牌广告公司奥美：“注重品牌的公司之首选。”

西南航空：“航班准时、价格低廉、好玩有趣。”

快消品行业巨头宝洁：“帮助现在及未来所有消费者改善生活。”

农业科技公司先正达：“为植物带来生命。”（见图8）








上述四家公司都是其所在行业的佼佼者，每家都有清晰明确的未来发展方向。制胜主张不一定能保证企业成功，但却让企业为未来可能面临的不确定性做好了准备。即使在充满变化、不确定性、复杂性和模糊性的未来，这些公司也知道它们的目标，而且对实现目标的方式保持开放和灵活的态度。








清晰面临的挑战



在我看来，未来十年比我以往预测过的任何“未来”都要复杂，其中牵涉的变量非常多，而且很多在全球范围内都会产生重要影响。绝对的清晰几乎不太可能，尤其是在未来十年，但领导者可以自己选择清晰度的高低。

纳瑟·根米（Nassir Ghaemi）是美国塔夫茨大学教授、学校医学中心情感障碍和精神病药理学项目的主任。他的新书揭示，情感障碍可能可以帮助人们在充满变化、不确定性、复杂性和模糊性的时期找到领导力中的清晰。“在正常时期，风平浪静，人们只需直线航行，这时候，心理正常的人可以像政治领导者一样表现正常。但在危机和混乱时刻，那些心理不正常，甚至患有心理疾病的人反而成为了伟大的领导者……稍微有点抑郁倾向的人反而能看得更清楚些。”

关于丘吉尔，根米这样说道：“抑郁的领导者能够更清晰、实际地看待周围发生的事件，这是理智、正常的人所缺乏的。”

在充满变化、不确定性、复杂性和模糊性的世界，创造未来要求领导者具备重构的能力以及在他人之前预见未来的能力。在动荡时期，一切正常可能就变成了一个劣势，因为这时候领导者需要拥抱混乱，所以对混乱比较熟悉的人可能就多了一个优势。








群体内外的清晰



清晰不是绝对的，它会根据你的观点不断变化。很多东西在一个群体中看是非常清晰的，因为群体中各成员拥有共同的价值观和相似的世界观。但对于群体外的局外人来说，这个群体可能不易理解，甚至可能有点可怕，因为这种群体一般都只关注群体内部。这时候，局外人倾向于过分简单化，而这正是形成成见的第一步。

成见虽然清晰，但却是错误的，它过于简单地给人或群体贴上了标签。成见代表了一种幻觉，而且这种幻觉很可能导致严重误解，使持有成见的一方和被误解的一方疏远不和。

不同的群体拥有不同的社会身份。社会身份在理解领导力和清晰时至关重要，因为它影响着我们领导的方式、我们回应他人的方式以及他人回应我们的方式。社会身份理论告诉我们，我们经常会下意识地使用社会身份把人分成不同的群体。对于某些群体，我们会更有认同感，同时，我们还会把自己认同或归属的群体与其他群体进行比较。

当然，身份很少一成不变，实际上，身份反映了我们面临的不同选择和情况。通常来说，理解社会身份的第一步就是先理解我们自己的身份。CCL认为身份由三个重要因素组成：先天身份，如出生地或年龄；自选身份，如职业或兴趣；以及核心身份，也就是你与众不同的特质。通过这种方法，CCL使领导者增强了他们对于自身及他人社会身份的认知和理解，同时学会如何在面临各种社会差别时进行有效领导。

CCL高级企业合伙人凯利·汉纳姆（Kelly Hannum）总结道：“这么做的初衷并不是要消除差异，而是如何在接受和尊重差异的情况下有效工作。个体可以保持他们的群体身份，同时欣赏来自其他群体的个体所作的贡献。这方面做得越好，对整个组织就越有利。”

有些群体自认为与世界上的其他所有群体都截然不同，有些非常排外，不想与外界有任何接触，还有些可能只希望自己群体内部清晰。

我希望能在未来十年看到更多拥有强大力量的群体。不过，在由众多不同、有时相互竞争的群体组成的复杂世界中，清晰将变得难以捉摸。








战场上的清晰



“9·11”事件后，我在美国陆军军事学院和西点军校组织了一系列针对公司高管、非营利机构管理人员以及军队领导者的研讨会，研讨会的目的是为了比较不同领域对待战略和领导力的方法。正是在美国陆军军事学院，我学会了战争时期的清晰，行话叫做“指挥官意图（也称作指挥官作战企划）”。

指挥官意图描述了期望的最终状态，它简练地表达了行动的目标，而且该目标必须被指挥官之下的两级所理解……它是所有下属分支唯一一个统一点……其目的就是让所有人都聚焦到期望的最终状态上。

指挥官的意图要求领导者必须清楚期望的最终状态是什么，同时在战士们如何达到这个目标的问题上，要非常灵活。

看过纪录片《航空母舰》（Carrier）的观众可能会对“指挥官意图”有更深入的理解。该片讲述了一群生活在一艘巨型航母上的人的故事，向观众展示了这群原本不太本分、在陆地上不太可能找到工作的问题青年如何在航母上发生了转变，开始勇敢接受他们面临的挑战。军人都特别讲究原则，他们有所谓的指挥官意图，当然意图本身会根据任务作相应调整。在意图的框架内，个体成员可以随意发挥，就像航母上的这群年轻人一样。从个体层面来说，生活在航母上可以给大家自由和灵活的空间，而从整个群体的角度来看，他们清晰明确，向着目标前进。

刚开始，指挥官意图这个军事概念让我有点迷惑不解，它不同于命令和控制。现代军队中，虽然还有层级，但已经不依靠命令和控制来进行管理了，因为在充满变化、不确定性、复杂性和模糊性的环境里，没有人能够真正控制什么。指挥官意图只是指明了方向和期望的最终状态。

在充满变化、不确定性、复杂性和模糊性的世界，我对领导者有如下建议：目标要非常明确，但达成目标的方式可以很灵活。








食品安全中的清晰



我在未来研究院的同事琳·杰弗瑞（Lyn Jeffery）是一位文化人类学家，在中国做过多年研究。由于对中国文化和中国目前的情况和做法非常感兴趣，她一直在用未来的眼光观察中国人。她常常会想这样一个问题，这些实践和做法反映出了中国面临的哪些威胁和机会？

几年前，她在研究中国家庭时发现了一个有趣的现象：很多中国人不再喜欢在菜市场买那种露天摆出来的菜，而开始买用塑料袋包装的蔬菜。作为一个优秀的人类学家，她的敏感让她注意到了这个现象，而且她很想知道这些消费者为什么改变了他们的消费行为。通过调查，她发现这些农村地区的家庭越来越注重食品安全，觉得菜市场的蔬菜质量不太可靠。他们不知道国家在食品质量方面是否采取了相应的举措，也不知道举措是否有效。他们以为，用塑料袋包装的食品比未包装的食品更安全。

这项研究表明人们对于食品安全问题越来越重视，尤其是产自中国的食品。越来越多的人想知道他们吃的食物来自何方；是怎么种植的；在购买之前，这些食物还经过哪些其他的程序或处理。在食品安全方面，人们希望透明，这样他们才能放心，确信他们每天吃的食物至少是安全的。在食品领域，透明就是清晰。

过去，在为食品打造品牌时，人们特别注重食品的外观、感觉和味道。是不是看上去很诱人？看上去是不是成熟了？味道是不是够好？长大后，我们都学会了如何对这些问题作出选择，虽然不同的文化对于“什么样的食品好”具有不同的评判标准。

现在，这方面的风险似乎更高了。我们如何才能从众多可疑的食品中挑出安全的食品？食品生产商必须让消费者确信他们提供的食品是安全的。








清晰度极高的领导者



领导力清晰度并不是一个新名词，但在未来环境中，要做到清晰会越来越困难。马丁·路德·金（Martin Luther King）在清晰方面就做得非常出色，而且他的例子在今天看来依然具有很重要的指导意义。他在清晰地描绘未来方面非常在行。

我和马丁·路德·金曾在同一所神学院就读，当他在1968年被暗杀时，我还没毕业。为了纪念他，学院专门设置了一门课，由学院基督教伦理学教授肯·史密斯主讲，他曾是马丁·路德·金的导师。幸运的是，我当时正好是史密斯教授的学生。

马丁·路德·金在其整体领导方向上非常清晰明确，但在具体策略上却相当灵活。他主要关注人类的正义问题，哪里有此类问题出现，哪里就有他的身影。虽然，马丁·路德·金主要以其在民权方面的工作闻名于世，但对于那些他认为与民权有关的问题，比如越南战争以及第一次地球日引发的生态运动，他也很关心。很多人说马丁·路德·金应该把精力完全集中在民权问题上。在他被暗杀前的那次演讲——《我已达至峰顶》（I've been to the mountaintop）中，他谈到了那个愿景。

他的愿景对于追随者来说非常清晰，但随着民权运动的发展及其他社会问题的出现，他处理问题的策略，以及对待各种挑战和机遇的态度也发生了很大的变化。

诺贝尔奖得主穆罕默德·尤努斯（Muhammad Yunus）是当代一位关注社会正义的领导者。他制定了一些微原则和实践来帮助贫穷的人们自助。他采用的方法不但本土化、个性化，而且还和当地社区紧密结合。他的主要模式是微额贷款，让那些没什么资源的人通过借贷来做点小生意，这样就能慢慢变成良性循环：通过生意挣点钱，然后再投资让生意变大、赢利，并最终有能力偿还贷款。他主要做小额贷款，而且主要对象是当地社区的妇女。

在谈到社会正义时，尤努斯说：“今后，我们的孙辈只能在博物馆才能看到什么是贫穷。”








本章小结



在充满变化、不确定性、复杂性和模糊性的世界里，领导者必须清晰才能成功。卓越的领导者将理解人们为什么渴望简单的答案，但他们自己不会落入过度简单化的陷阱。领导者必须在寻求确定性的同时，变得更加清晰。明眼的领导者偶尔可能会有无助的感觉，但他们不会束手就擒，而会拨开迷雾，立志扭转局面。未来，领导者肯定会面临很多变化、不确定性、复杂性和模糊性，而且很有可能会暂时迷失方向，但他们必须牢记，在创造未来的过程中，一定要始终保持清晰。


 








第三章   扭转困境












扭转困境指的是将困境转变为优势和机遇的能力。


要想检验一个人的智力水平是否一流，可以让他在头脑中同时持有两个对立的想法，看看他的大脑是否还能正常运转。人们应该在情况令人绝望时，还能坚定地立志去扭转局面。

——弗·司各特·菲茨杰拉德（F·Scott Fitzgerld）

未来，在头脑中同时持有两个对立的想法非常重要，比1936年菲茨杰拉德说上面这段话时还要重要。实际上，有时候，对立的想法可能还不止两个，而且每个想法都有一定的道理。

未来的困境将会比现在更让人烦恼，而且也可能更让人感觉无助。领导者必须能够扭转困难局面，并找到隐藏的机会。同时，领导者一定要避免对困境进行过度简单化处理，或假装困境是能够解决的问题。未来世界将充满各种无法解决的问题，因此，扭转困境就是未来领导者成功所必需的一项技能。卓越的领导者将把大部分精力花在处理困境上，当然，未来依然有很多要处理的问题，但这些问题，领导的下属们会去处理。卓越的领导者很少因为解决一个问题而感到满足。

很多人会对充满变化、不确定性、复杂性和模糊性的世界感到沮丧和绝望。当然，我们每个人都会偶尔感觉沮丧和绝望，尤其是当你展望未来十年的时候，但未来的领导者必须牢记：一定要培养扭转困境、将绝望和无助转化为动力和希望的能力。

对于困境，我是这么定义的：困境是一个无法解决且不会自动消失的问题。传统意义上的困境通常是指在两个不好的选项中进行选择，但这个定义有点局限。困境其实常常包含着希望，只不过是隐藏着的希望。

面对困境，领导者的一大挑战就是如何把困境转化成机会。比如，在位于奥兰多的迪斯尼乐园，排队就是一个困境。没人喜欢排队，但迪士尼也不希望因为要解决这个问题而长期停业。为了缓解排队问题，迪士尼做了很多尝试，比如为排队等候的游客放视频短片、告诉他们具体的等待时间，等等。最有趣的一个尝试是帕尔米奇（Pal Mickey）。这只米老鼠专门接待孩子们，它的鼻子上装有一个感应器，能够接收信息，告诉游客哪里的队伍排得比较短。主题公园永远也不能解决排队问题，但它们可以采取措施让游客的体验更好。帕尔米奇就是一个有效的举措。

商业环境中的领导者肯定可以从菲茨杰拉德的名言中找到共鸣。商业环境中，如何平衡全球化和本地化就是一个类似的困境。一方面，产品和服务要标准化，这样才能提高效率和投资回报率；另一方面，未来十年，消费者对产品和服务的个性化需求肯定会越来越强烈。

具备扭转困境的能力的领导者很可能从困境中发现新的市场模式。也许，他们会利用群体的市场力量或参与创客运动，向市场提供旨在被重新设计的产品和服务。不管采用哪种方式，全球规模化和本地定制化之间的竞争依然存在，而且可能催生绝好的机会。

目前，很多家庭都面临这样一个困境：工作和私人生活无法平衡。这不是一个可以解决的问题，只能灵活化解。我的妻子是一名律师，她的工作安排必须以法官的日程为准，自己很少有自主权。我的工作安排虽然相对比较灵活，但很多活动提前几个月就订好了，空闲的时间也并不多。每次我们打算度假时，我们俩中的某个总能提出此次度假计划不能成行的理由，而且是非常合理的理由。这种状况持续了很久我们才发现，这根本不是一个问题，而是一个困境。作为应对，我们每次都退而求其次，在家附近找一个我们都喜欢的地方去度假，当然，这个地方还得随订随得，而不用提前预订。我们放弃了去更远的地方度假，这样我们就能在双方都有时间的空当立马出发去离家近的地方度假。我们一直没能解决这个工作和生活的平衡问题，我们只能尽量在双方力所能及的范围内做到让双方都满意。偶尔，我们会突然得闲，然后就立马安排度假，这反而给我们增添了不少乐趣。

我家面临的另外一个困境是：随着两个孩子渐渐长大，我们发现几乎找不到什么全家都喜欢的活动，甚至连两个孩子都喜欢的活动也找不到。而且随着他们越长越大，这个情况变得越来越糟，所以我们全家出去度假时，很难玩到一块。后来，我们决定分头行动：父母中的一方带一个孩子出去度假。这样一来，找到两人同时喜欢的活动就容易多了，每个人也更开心了。

未来领导者必须学会在充满困境的世界中生存。通常，他们会面临不止两个选择，而且每个选择都不赖。幸好，与传统的“我赢你输”这种问题解决模式不同，困境常常蕴涵着新的机会——创造出双赢局面的机会。

通过总结，我发现未来领导者可能面临的困境具有如下特点：

· 无法解决；

· 反复出现；

· 复杂混乱；

· 具有威胁性；

· 令人迷惑；

· 费解；

· 具有潜在的正面意义。








扭转困境的定义



扭转困境是指把一个无法解决的挑战想象成一个机会，或者威胁与机遇并存的机会。扭转困境的能力是指在面对一个用传统方法无法解决的挑战时，能够拿出可行的对策。不过，我们必须首先区分问题和困境，问题可以解决，而困境无法解决。

图9所示的经典的视错觉用形象、可视的方式展现了“困境”这个概念。这个形象既不是鸭子，也不是兔子。实际上，它既可能是鸭子，也可能是兔子，究竟是什么，取决于你看的方式。领导者必须培养自身技能，了解同样一个挑战能够用不同的方式去理解。未来世界充满了不同的可能性，而不是非此即彼。所以，看任何东西的时候，你都可能看到鸭子、兔子、老虎、蛇，或者你不认识、但是确定存在的某个东西。在你翻来覆去看这张图的时候，注意一下你头脑中的反应和感觉，这种感觉是未来领导者必须要学会适应的感觉。








扭转困境的能力并不是美国领导者都具备的一项特质。前美国国务卿亨利·基辛格（Henry kissinger）曾这样评论道：


你们这些美国人，都是工程师。你们以为世界上的所有问题都可以通过金钱和物质来解决。但你们错了。世界上的所有重大问题其实根本就不是问题。它们其实是困境，无法解决的困境，我们只能想办法在困境中生存。


我觉得基辛格的观点有点过于悲观，因为依我看来，很多困境其实是可以扭转的，不过基辛格处理的都是一些非常棘手的困境。我同意，很多我打过交道的美国领导者都倾向于解决问题：他们先考虑所有可能的解决方案，接着对这些方案进行筛选，最终确定两个，然后从这两个中挑出最好的那个并开始往那个方向努力，就好像他们的表现是按照行动的速度来评估的。

2011年8月8日，标准普尔（Standard & Poors）正式下调美国的信用评级后，美国总统贝拉克·奥巴马（Barack Obama）迅速发表电视讲话，希望重振市场和世界人民的信心。在勾勒了未来的经济形势后，他说：“值得庆幸的是，我们的问题都是可以圆满解决的，而且我们知道怎么来解决这些问题。”

领导者必须设定适当的期望。承诺像解决问题一样解决那些不能解决的困境让每个人都困惑不已。我觉得经济不是一个可以解决的问题，但毫无疑问，我们可以改善，甚至可能管理经济。在讲话中，奥巴马总统向人们传达了确定性，承诺大家解决问题，但其实他应该传达清晰的方向，告诉人们政府可以做些什么让经济好转。当然，这对于政客来说也有难度，因为选举他成为总统的大多数人都要求确定性，即使有时候确定性根本不存在。

近年来的经济状况表明，没有谁真正了解世界经济。世界经济其实是一种充满变化、不确定性、复杂性和模糊性的环境，它既不能被解决，也不能被控制。领导者必须认识这一现实，然后找到让经济形势好转的方法，而不是夸大其词，作出一些无法兑现的承诺。

向他人承诺你可以解决一个无法解决的问题或理解一个无法被理解的事物是非常危险的。不过，在很多情况下，即使你不能解决问题，你还是可以找到让事情好转的方法。

扭转困境时，你不再只是紧握双手、忧心忡忡，你开始对困境进行机会分析。虽然，困境通常看起来势不可挡、让人绝望，但其实困境蕴涵着很多机会，只不过有些机会不太容易被发现。

扭转困境也不是什么新鲜概念。看看下面这些格言：这个杯子是半满的还是半空的？当生活给你柠檬时，就做柠檬汁吧。的确，领导力通常都和积极乐观联系在一起，在别人只看到缺陷或不足时，领导者能看到积极的一面。未来，积极的一面会越来越难以发现，但它们依然存在。例如，在网络型组织中，员工希望有参与感，因此，领导者应该创造良好的氛围，让员工体验参与感，并在必要时，体现出强大的领导力。员工对参与感的需求始终存在，但什么时候需要体现领导力会变得越来越难以分辨，而且，在具体实施时，会更难把握。

战略大师罗杰·马丁（Roger Martin）就鼓励领导者培养建设性地看待对立想法之间的冲突的能力。很多新想法都是从冲突中诞生的。马丁在“整合性管理”方面的研究强调了当今卓越的领导者如何在充满变化、不确定性、复杂性和模糊性的世界中制定战略，让很多领导者受益匪浅。

现在，全球性困境随处可见，比如，全球超过90%的人口缺乏食物、饮用水和居所。一方面，政策制定者们在努力增加供应，建造大型改善设施，确保资金充足，强化政策；另一方面，设计师、工程师、建筑师、学者和企业家们在尽力弥补供应与可能性之间的差距。通过与非政府组织合作，个体、机构和设计师们正在积极寻找低成本的解决办法，来扭转世界上大部分人口每天都在面临的困境。他们并没有解决这些问题，但毫无疑问，他们正在改善目前的状况。

在柬埔寨，多个组织，包括技术公司、本田、马萨诸塞州总医院、哈佛医学院以及Internet Village Motoman Network(见图10)一起合作为柬埔寨农村地区的病人提供“远程诊所”，包括一个护士、一辆摩托车、一台太阳能电脑、一个卫星以及一个移动接入点，这样，远在马萨诸塞州波士顿的医生在不在场的情况下，就能通过当地护士的协助给当地的病人看病。现在，这项服务已经覆盖了亚洲其他地区、南美和非洲。这个例子向我们展示了如何扭转边远地区就医难的困境。


但是很多人不能容忍特别高的不确定性，他们渴望找到问题的答案，虽然很多时候根本没有什么答案。








未来的困境



如果你看一看本书插页的未来十年预测，你就会发现困境无处不在。想一想以下这些问题：








群体困境



群体是非常复杂的、有生命的社会网络。因为有共同的价值观，群体可以帮助其中的个体从周围世界中找到存在意义，并常常能够为他们提供明确的方向。

大多数领导者都至少从属于一个群体，还有些同时属于多个群体。不过，领导者需要具备跨群体工作的能力。我们大家都需要走出自身所在群体的舒适区。

如果你不属于某个群体，那么与它打交道就会非常棘手，而如果你属于与该群体竞争的另外一个群体，那情况就会更糟糕。有些群体是为了回应某个处于支配地位的群体而组成的。群体内和群体外的人通常具有明显区别，而且有时早加入的对晚加入的不太信任。有些人同时属于多个群体，这些群体相互之间有一些重叠。

群体不光引发困境，其实它们本身就是困境，而且这些困境复杂得让人无法透彻理解。如果你觉得这些困境一成不变，你就大错特错了，相反，它们是动态的。也许，你对某个困境有一定见解，但你永远都无法控制它。群体不能被“解决”，也不会自动消失，它们会随着电子媒体的放大效应，不断扩大其范围和影响力。

比如，公司群体既是威胁，也是机遇。10年前，在我们的客户中，很多公司都不和离职的员工联系。它们的目标是尽可能长时间地保留员工，但是一旦员工离开，公司就把他们忘得一干二净，就像他们完全消失了一样。对公司来说，流失一个员工成本很高。但这个缺点其实可以转化为优点，因为流失的员工可能成为公司的新客户。

很早之前，麦肯锡等公司就发现了这一机遇。他们发现，咨询顾问离开公司后，非常有可能成为麦肯锡的客户。也就是说，麦肯锡培养的优秀顾问越多，受益于这些优秀顾问且可能成为麦肯锡客户的公司就越多。用一个流失的员工换来一个客户是一笔非常划算的买卖。

现在，很多公司，如苹果和IBM都有活跃的前雇员网络。例如，SelectMinds是一家企业社交网络公司，专门为想要与前雇员以及属于该公司群体的人保持联络的大型公司提供相关服务。当然，对很多公司来说，这种机构既有好的方面，也有不好的方面。即便如此，从长期来看，大多数公司都应该维护公司群体。








战争困境



在充满变化、不确定性、复杂性和模糊性的世界中，战争总是充满困境。虽然战争从来都很残酷，但在未来世界，战争尤其糟糕。

“9·11”事件发生前一周，我正好参观了陆军军事学院。当时，我感觉它和其他文科学院没什么不同，只是恰好学的是军事罢了。可是，“9·11”之后，整个校园变成了军营，学生们都开始把学校称为VUCA大学。

传统战争让问题解决者受益。当一个大国与另一个大国开战，会有非常明确的规则。但在由恐怖分子参与的冲突中，敌人可能是在任何地点、任何时间的任何人，这时候，就没有什么规则可言了。不同的参与者有不同的规则，而且对于什么合适、什么人道也有不同的标准。参与这种战争其实就相当于被卷入困境，绝望感四处弥漫。

未来十年，网络化的战士将通过米姆战争来摧毁社会、经济和政治体系。米姆（Meme）指的是一种流行的、以衍生方式复制传播的互联网文化基因。如果对这种威胁反应过于僵硬，不但保护不了这些体系，反而使它们遭到破坏和削弱。这时候，极具灵活性和复原能力的战略会最为有效。例如，市场要依靠信任，于是，米姆战争会想方设法削弱信任，并散布恐慌情绪。要想把这一困境转化为机会非常困难，但它对市场的破坏却易如反掌。

复原能力的一个重要部分就是能够化困境为机遇的领导者。例如，很多伊拉克人用怀疑的眼光来看待美军士兵，但总有机会把这种怀疑转化为信任，至少从个体的层面上看，这是可能的。








婴儿潮一代面临的困境



未来十年，正当有的人在为生存努力挣扎时，有的人正在想方设法变成“超人”。在这种情况下，对个体和机构来说，新的困境会不断产生。

随着婴儿潮那代人渐渐步入退休年龄，改善健康方面的技术也在不断创新和发展。这代人中，大部分都不想退休。当然，这其中有相当一部分是因为退休后无法生活（见图11），但有的人即使生活不会因退休陷入困境，也不愿退休。








我希望未来十年能有个词替代“退休”这个词。我觉得“refirement”这个词非常合适，但“redirection”和“regeneration”也能从一定程度上表达出那层意思。很多婴儿潮那代的人似乎把死亡看做是一种选择，而且他们不打算选择“死亡”。这种想法将为那些以追求永生为目的的技术提供巨大的市场。不过这种追求不论多么狂热，注定是徒劳无功的，而且会引发一系列困境：

· 在资源有限的情况下，如何为人们提供最好的医疗服务？只有富人才能活得更长、更舒服吗？

· 在对某些药物有限制的工作场所，应该如何管理能提高人们绩效的药物？在体育界，很多帮助人们提高绩效的药物是违法的，那么在工作场所如何呢？未来十年，人们会研制出新药，能够让大家睡得更少，工作得更久，这种药物应该如何管理呢？领导者应该允许员工服用这类药物吗？是不是有些领导会要求员工服用此类药物呢？

· 领导者如何在不侵犯员工隐私的情况下，鼓励他们健康生活？比如，一个正在崛起的优秀领导者看上去超重了（看上去超重并不意味着他的实际体重不健康，可能影响绩效），光凭这一点，我们能够取消他升职的机会吗？虽然身体健康可以对领导的表现产生积极影响，但这是否意味着领导者必须要具有健康的行为呢？








伪装成困境的问题



如果你够幸运，你肯定经历过这样的情况：有的情况看上去还很像困境，但当你想扭转这个困境时，你发现了一个解决方案。你别指望在未来世界有这么好的运气，但万一你碰上了，就好好享受吧。

例如，我年过八旬的母亲有一次给我打电话，跟我说她家里的吊扇坏了。为了发现问题所在，电扇公司需要知道电扇发动机的序列号。为了找到序列号，我得爬上去，看看电扇顶部印的字。于是，我架起梯子，小心翼翼地爬上去，却发现电扇发动机离屋顶太近了，根本看不清。于是我想方设法把头塞进电扇和屋顶之间的空隙，可我的脸又距离印着序列号的贴条太近了，还是看不清。我当时在想：我应该怎么调整一下头的位置才能看见序列号呢？要用镜子吗？还是把电扇倾斜一下？对我来说，这个难题就像家家户户都可能遇到的日常困境，我绞尽脑汁，尽可能发挥创造力，以便看清序列号。

正想着，我的母亲轻声说道：“你能把贴条撕下来吗？”就这样，我的母亲就用她的方式巧妙地解决了这个问题，而我却把它当做一个困境，费了九牛二虎之力也没有解决。

在VUCA世界，我们会面临越来越多的困境，也就是CCL所称的“动荡”。CCL董事会主席英加尔·史高格（Ingar Skang）问道，我们应该如何利用“动荡”来创造性地推动变革，并找到扭转困境的方法。为了有效地驾驭变革并把它向好的方向推进，“我们需要灵活、创新的领导风格以便跨越国家和文化界限，促进合作，应对不断变化的环境”。史高格通过研究发现，当我们换个角度看问题的时候，我们遭遇的一些复杂的挑战就“开始瓦解了”。下面就是一些相关技巧：

· 站在不同的位置和角度：把问题倒过来看，就会有不同的看法。

· 从不同的专业领域来看：将自己想象为一个科学家，从一个政策制定者的角度来看待这个困境。

· 问一些尖锐的问题：使自己沉浸在可能以及假设的情境中。

· 学习新知识：与受此困境影响的人打打交道从而理解他们的看法。

· 创建日志：可以帮助你思考这些尖锐的问题，日志既可以是公开的，也可以是私人的。

· 改变节奏：尝试改变处理该困境的速度和节奏。

第二次世界大战时期，有一个问题伪装成困境的例子。当时，法国已被德国占领，盟军正在法国境内攻打德军。乔治·巴顿（George Patton）将军在视察时发现，其部下将领个个都非常沮丧、绝望，因为盟军被德军团团包围了。巴顿看了看当前的局势，说：“可怜的德国杂种，他们又把我们包围了。”他之所以这样说，是因为德军包围盟军，势必会削弱德军在每个点上的兵力，这样盟军就可能找到突破点，化劣势为优势。他不光看到敌人强在哪里，他也看到了自己的将领弱在哪里：他们的思维太局限了。他们认为当时的局势令人绝望，但巴顿将军却把它看做是新的进攻机会。通过换个角度看问题，巴顿将军扭转了当时面临的困境。当然，他并没有因此立即赢得战争（他并没有解决第二次世界大战问题），但他确实改变了战局，改善了盟军的处境。被敌人团团包围并不可怕，可怕的是你原地不动。

扭转困境是一项日常技能，我们可以从现在开始不断练习，以便为将来做准备。不幸的是，未来的很多困境都不能转化成可以解决的问题，就像要在吊扇上看清序列号，但即便如此，我们还是能够通过努力让情况得到改善。

当某个情况的各个方面都很明朗，问题也确实可以解决时，我们当然可以解决问题。但很多未来领导者要面临的情况不但不明朗、不可预测，而且还充满快速的变化。








扭转困境的领导者



2000年，在上任宝洁CEO后不久，拉夫雷（A.G.Lafley）造访了未来研究院，并表达了他的担忧：研发对宝洁固然重要，但它代价高昂，而且收益不太明显。宝洁历来以营销和广告闻名，但实际上它对科学的发展也有重大贡献。在宝洁的员工中，有很多杰出的科学家为其产品不断进行着创新。

早在1977年，我初次和宝洁合作时，我的第一个任务就是帮它评估如何利用ARPAnet来帮助全球的宝洁科学家提高研发生产力。宝洁在世界各地都有研究人员，但当时的重点是宝洁内部的科学家。现在，宝洁在进行产品创新和改进时，依靠的不仅仅是其内部的科学家。以前，当科学家加入宝洁或其他大型科研企业时，他们都或多或少地脱离了他们曾经受训的大学的科学社区，而现在，宝洁的科学家开始越来越多地融入公司外部的科学社区。

1977年，未来研究院在ARPAnet上对国防承包商们使用的群体通信媒体进行测试，他们是因特网出现之前唯一可以使用这个网络的人。在宝洁的科学家群体内，我们创建了一种类似的媒介，这个媒介最终发展成了一个非常大的网络。实际上，据我所知，宝洁是唯一一家在20世纪70年代末，使用电子邮件之前创建了群体通信环境的公司。

2000年，宝洁面临一大困境：研发部门非常庞大，成本惊人。研发部门有新的想法，但频率和影响力都不能让拉夫雷满意。当然，宝洁希望拥有，或至少从它创造出的新想法中受益，但它也希望从外部的新想法中受益。环顾目前世界各地各行业研究型实验室的萧条景象，拉夫雷想知道有没有更好的方法。他非常看重研发的重要性，他所面临的困境是：如何在注重研发的同时，改变研发的模式。

他研究了很多模式，包括硅谷众多企业采用的模式。慢慢地，随着他对于未来研发部门的想法逐渐成形，以及吉尔·克劳伊德（Gil Cloyd）上任首席技术官一职，“联系+发展”（Connect+Develop）战略应运而生。“联系+发展”实际上是科学创新和产品研发领域的开放模式，这样一来，科学就不再只是公司内部的事。当然，这会引发知识产权等新问题，但宝洁能够获取和利用的资源也增加了很多。

2006年，当宝洁公开其“联系+发展”战略时，我惊讶不已，因为我本以为这只是公司内部的战略，不会公开。我刚开始和宝洁合作时，就觉得它非常低调、隐秘，研发也完全集中在公司内部。而现在，拉弗雷制定了“联系+发展”战略，把很多公司外部的科学家也整合进了其科学家群体中。这一举措，不但能使公司以更快的速度创新，还能减少内部投入。当然，新模式依然需要投入，但在投入相同的情况下，它能收获更多的机会和资源。

拉夫雷并没有解决研发的成本、生产力和知识产权等问题，但他确实让情况有了转机。他明确表示，宝洁的挑战是让公司一半的创新想法来自公司外部。现在，这个目标已经实现，而且这个新方法也提高了宝洁的生产力。拉夫雷改变了传统的研发模式，把它转化成了开源、灵活的网络模式。现在，拉夫雷和罗格·马丁（Roger Martin）正在基于拉夫雷在宝洁的经历撰写一本新书，我非常期待拜读此书，学习他们在新书中与大家分享的成功经验。

我希望能找到100个像拉夫雷这样成功扭转困境的领导者，但现在还没找到，因为这种能力非常少见。扭转困境的人必须享受困惑的过程，而不仅仅是结果。不过，你也不能过于享受过程，而迟迟不作决策或采取行动。即使在充满困境的世界里，领导者也必须进行决策。








本章小结



要想扭转困境，必须先转变思想。丘吉尔曾经说过：“未来的王国将是思想的王国。”的确，扭转困境的能力是一种活在领导者头脑中的能力。

处理困境要求具备感知、构建和重构一个情境的能力。重构是指退后一步，审视之前的想法，然后换个角度看目前的情境，以便看清局势，找到可能的出路。

创造未来的第一步是倾听和理清头绪。当然，面对困境时，我们也理不出什么头绪。卓越的领导者会时刻保持警惕和对环境的敏感度，同时对他们所感知到的情况保持开放的心态。通常，领导者也不能100%理解目前的状况，但他们还是要选择一个变革的方向。

在未来研究院，我们发现预见是鼓励大家对困境发表看法的一种非常好的方法，即使你对预见本身并不认同。预见本身所包含的大局观限定了什么是可能的。一旦你看清局势，并预见到如果你在正确的时间采取正确的行动会发生什么，你就很有可能走出困境。通常，只有在你停止思考、开始行动的时候，道路才会慢慢变得清晰。提前到达那儿，可以给你留出时间，理清头绪，进行反思并制定战略。

要想提高自身扭转困境的能力，你可以尝试以下三个步骤：

· 首先，如果你不确定你面临的是问题还是困境，最好把它看做是一个困境。如果后来发现它是一个可以解决的问题，那就直接解决。但如果你错把困境当成了问题，等你发现的时候，可能已经遇上大麻烦了。如果你不确定你处理的是一个可以解决的问题，那就不要向任何人承诺你可以找到解决方案。

· 其次，把自己完全沉浸在困境中（关于这一点，我将在第四章、第十一章和第十二章中进行详细论述），这样你可以仔细倾听，认清目前的处境，而不会草率下结论。而且，把自己沉浸在困境中还能让你尝试各种模式和方法来理清头绪。未来的领导者必须学会享受困境，而问题解决者在面对困境时却急于尽快摆脱。

· 最后，努力找到让困境向好的方向发展的方法。困境不会自动消失，但领导者可以通过对困境进行重构来发现他人还未发现的机遇。

未来领导者必须尽情享受处理困境的过程，既不能过快下判断，也不能太晚作决策。过快下判断是问题解决者常犯的错误，因为他们总有解决问题的冲动。不仅如此，那些还没听清问题就觉得自己知道答案的人也很容易犯这个错误。在决策过程中，认真反思至关重要，因为只有这样，你才能避免草率下结论，避免判断失误的风险。

困境要求你在决定如何行动之前忍受不确定性。太晚作决策是那些喜欢研究的人经常犯的错误。他们喜欢钻研，但却不能根据他们的研究结果决定下一步该做什么。此外，太晚作决策对于那些喜欢不断问问题的不可知论者也是一大挑战。领导者必须要善于采取行动，因为不同于学者或不可知论者，领导者是决策制定者，即使面临困境，他们也必须作出决策。作为领导者，他们不能畏缩不前，无休止地思前想后。当然，他们必须要思考，但绝不能仅止于此，他们必须在思考之后决定如何创造未来。


 








第四章   沉浸式学习












沉浸式学习是让自己融入陌生环境，通过亲身体验进行学习的能力。


1997年，斯科特·戴（Scott Dye）医生在未上麻药的情况下，让其他医生给他健康的双膝做了“检查”。他之所以“自讨苦吃”是因为他想通过亲身经历找到以下问题的答案：他在给病人做类似检查时，病人膝盖疼痛的来源在哪里？这就是沉浸式学习的一个例子。

如果你想帮他人缓解膝盖疼痛，了解这种疼痛的最佳方式莫过于亲自体验。关于这次经历，戴医生在他发表的一篇文章中这样写道：


在对右膝进行初步检查时，刺穿未经麻醉的前滑膜和脂肪垫时，产生了剧烈疼痛，让被检查者（戴医生本人）禁不住叫出声来，还差点因此终止了该研究项目。后来，大家认为无须再针对左膝进行进一步研究，记录感官反应了。


通过亲身经历，戴医生用一个比方来向人们解释病人感受到的疼痛。他觉得这种疼痛就像你咬到了自己的腮帮子，咬完之后，被咬的地方会肿起来，以至于你老是咬到同一个地方，每次你咬到痛处，都会疼痛难忍。

为了帮助他人缓解病痛，戴医生亲自体验了那种疼痛，而且把整个感受记录了下来。除此之外，他还找到了和病人沟通这个体验的合适的方式。于是，他改革了针对膝盖疼痛的治疗方法，如今已经成为该领域的领头专家。在其他医生大力关注膝关节置换手术时，戴医生却把精力放在了膝盖疼痛以及如何缓解疼痛上。

值得庆幸的是，很多沉浸式学习并不需要在不上麻药的情况下把我们的膝盖切开。在充满变化、不确定性、复杂性和模糊性的世界中，各种模拟和游戏成了低风险学习的最佳方式，而且这些实用的方式也可以让领导者在未来到来之前提前进行体验以便做好准备。

从小打电脑游戏的经历也可能对领导者大有裨益，因为认真打游戏的人有机会置身于困境中，同时学会老练的社交技巧。游戏和模拟如果运用得当，将成为低风险、高回报的学习媒介。不过，现在，电脑游戏的名声并不太好，尤其是在父母中间。但不可否认，虽然游戏中充斥着暴力和性，但它的确能帮助人们开阔思路、培养领导能力。

侠盗猎车手(Grand Theft Auto，一款游戏)一直都因其无处不在的暴力和性而饱受诟病。不过，严肃的玩家在玩的时候完全可以不那么暴力，当然，一点暴力都没有肯定是不行的。游戏的媒介非常丰富，但游戏本身提供了内容和情境。侠盗猎车手还有令人叹为观止的视觉效果，为玩家提供了无限的可能性。游戏中包含的故事本身可能不那么引人入胜，但玩的模式非常复杂，里面包含了很多困境。通过打游戏，玩家可以以一种低风险的方式来体验现实世界的各种可能性。

我相信那些严肃的玩家在未来应聘领导岗位时肯定会有一定的优势，虽然我知道很多家长不一定认同我的看法。不过，究竟会不会有优势，取决于他们在玩游戏的过程中有没有掌握很多在线游戏都要求的处理困境的能力和社交技能。例如，专门研究游戏的学者康士坦希·史坦库勒（Constance Stenkuehler）和希恩·杜肯（Sean Duncan）在研究魔兽世界的玩家时发现，他们不仅在玩游戏，与此同时，还练就了非常成熟的数学模型，掌握了基本的科学思维。一些严肃玩家正在“虚拟世界中，帮助其大脑培养科学思维习惯”。对于那些沉溺于游戏的孩子的父母来说，这的确是个好消息。

通过提供低风险的锻炼机会，游戏得以帮助你掌握在现实世界取得成功所需要的技能。游戏让你有机会锻炼，以便在压力来临时，你不至于被压倒。翔恩·贝洛克（Sian Bielock）在其新书中探讨了人们在处理日常任务时失败的原因。在压力下工作的经历可能帮助你找到缓解压力的新方法，并最终渡过难关。游戏为你培养技能提供了一个低风险的环境。

沉浸式在线环境是培养领导技能的好地方。领导者不必采用他们遇到的每个模式，但他们可以探索并且理解什么可以做，什么不能做。至少，领导者应该鼓励他人探索在线的社交圈，以便掌握一些组织智能。对新技术或新媒体心怀恐惧或不屑是领导者万万不能做的。融入游戏环境并鼓励下属融入是领导力的一个重要维度。

玩游戏的风格也是需要学习的一个方面。经常有父母问我，孩子爱玩游戏，他们应该怎么办。我建议他们和孩子一起玩。在玩游戏的过程中，教育的对象颠倒了，不是父母教育孩子，而变成了孩子教育父母。当然，父母也可以通过他们玩游戏的方式来向孩子展示并灌输其价值观。你可以把游戏视为危险但有趣的城市社区。你可以禁止孩子去那些地方，也可以和他们一起去并帮助他们养成一些安全习惯。两种方式中，我推荐你尝试第二种。如果你希望孩子向你学习，那你也应该向孩子学习。

沉浸式学习能力不仅是使用在线模拟和游戏的意愿，进入全新领域也是沉浸式学习的一种方式。

我曾在佛罗里达州的奥兰多，针对某工业清洁用品公司做过一次主题演讲。我前一天晚上到达了奥兰多，并受邀与该公司的高管共进晚餐。一般来说，这种晚餐通常规格都很高。但那次，我们一行人在酒店门口集合，上了一辆大巴，前往当地一家使用该公司产品的汽车旅馆。这个旅馆一晚只需40美元。在去往旅馆的路上，大巴在一家快餐店做了停留，供大家用餐，这家店也在使用该公司的清洁用品。

到达旅馆之后，我们径直被带进旅馆的洗衣房，参观如何使用这些清洁用品来清洗弄脏的床单和毛巾。然后，他们给了我们每人一辆清洁车，教我们如何清洁脏乱不堪的旅馆房间（这些房间已经被该公司提前租用了，专门用来给大家做培训）。通过这次培训，我和该公司的高管，包括公司CEO都学会了如何用各种不同的清洁产品来清理脏乱无比的房间。在那次沉浸式学习过程中，我们的作业是每20分钟清理完一个房间（该旅馆的服务员每天清理一个房间最多只有20分钟）。事实证明，在20分钟之内清理完一个脏乱无比的房间是一件很困难的事。看到我们在帮他们打扫房间，旅馆的人非常高兴，不过在我们完成作业后，他们还是让服务员重新打扫了一遍。通过这次经历，我发现在汽车旅馆打扫房间是一项非常辛苦的工作。

我经常住酒店，但我从来没打扫过。这次经历改变了我看待和体验酒店的方式。我知道了遵守正确的清理规定是多么困难，尤其是有关卫生和消毒的规定。我也知道了在20分钟内打扫完一个房间多么辛苦，我还看到了有些顾客把旅馆的房间弄得多么脏乱。住酒店时，我经常给负责清洁的服务员留小费，但自从我亲身体验过他们的日常工作后，我留给他们的小费更多了。

对于该公司来说，我的收获肯定没有该公司高管通过此次经历得到的收获重要。他们会因此作出更好的商业决策吗？我觉得会。高管们应该把自己放在使用其产品的客户的位置来体验一下自己的产品。这些高管一般不会住40美元一晚的旅馆，他们更不可能打扫这些旅馆的房间。

此次活动提供了很多有关公司产品的宝贵信息。比如，这些清洁产品的说明不够清楚；旅馆的清洁人员很多都不是以英语为母语的；这些清洁产品的说明最好使用他们更擅长的语言，或者用生动的图示来说明，让来自任何语言背景的人都能看懂。

沉浸式学习可以让你的生活发生明显改变。把自己放在客户的位置进行体验总能让你受益匪浅。

沉浸式学习最好的方式就是在体验的过程中增添乐趣。在企业环境中，乐趣和学习通常是分开的。但实际上，乐趣是一股非常强大的动力，可以帮助你学习。

CCL把沉浸式学习融入了所谓的集中反馈型项目。这些学习体验非常个性化，通过将学习者完全沉浸到不同的环境中来强化学习效果：


一个精心设计的集中反馈型项目的每个阶段都会面临多重挑战。其中，评估和反馈带来的挑战最大：内省、被他人观察或打分的不适、害怕自己的弱点被暴露以及最终的目标达成和行为改变。教室里的结构化体验可以让参与者走出舒适区，给他们提供挑战，让他们有机会考虑信念、方法或他人观点的价值。


挑战性的任务就是能创造沉浸式学习机会的情境。最好的学习任务应该既具有挑战性，也不会面临什么风险。例如，CCL总裁约翰·瑞安就喜欢让CCL崭露头角的新生代领导组织“联合之路”活动。这些活动非常重要，结果很好量化，而且也对CCL和相关人员没有风险。所以，这些活动既是重要的任务，也是很好的学习机会。但不幸的是，很多公司都把“联合之路”之类的活动当做麻烦事，而不是进行沉浸式学习的机会。

CCL启动了打破领导力界限项目来释放人类潜能。界限确实存在，而且，有些时候，界限越来越难扩张。另外，人们之间相互联系的新方式也在不断涌现。通过这一举措，CCL和很多非政府机构、教育机构、政府部门和社区机构建立了战略伙伴关系，主要为发展中国家处于弱势地位的社区提供领导力发展方面的培训。

经过过去40多年的研究，CCL积累了多种实用的工具、技术和领导力发展流程，通过向学习者提供以上资源，CCL得以让学习者沉浸在具体的情境中。而且，通过与社区紧密合作，为其进行战略指导，CCL还在能力培养和机构创新方面有所贡献，为在这方面比较缺乏的社区提供了帮助。例如，CCL与加勒比健康领导力研究中心的人员进行合作，帮助他们培训适合在这家多学科公共健康卫生机构进行领导的培训师。个性化的培训内容包含现场和远程指导、相关材料以及向分散在12个国家的其他领导者传授知识。这一过程建立了内部相互联系的框架，并在加勒比地区为公共健康研究、教育和信息创造了独特的统一标准。这就是沉浸式学习。








沉浸式学习能力的定义



沉浸指全心投入一个完全不同的世界，这个世界可以是虚拟的，也可以是你之前不熟悉的领域。作为未来领导者必须具备的一大技能，沉浸式学习能力似乎有点名不副实，但对于领导者来说，这种经验既生动，又让人印象深刻。

我所说的“沉浸式”，用的是这个词的广义，指一系列亲自体验的学习环境，包括：








现实模拟



现实世界的很多方面都可以模拟，这样大家就能够以一种低风险的方式来进行体验。在很多情况下，对现实世界的直接模拟很难实现，但有时却是可能的。而且，即便最终结果只是和现实情况近似，模拟也是值得的。简单的现实情况容易复制，但现实情况越复杂，模拟的难度就越大。有时候，一些现实模拟特意设计得比现实情况还复杂，这样，参与者在现实中就会觉得更容易。在领导力领域，全盘现实模拟很难实现，因为领导者在现实生活中面临的决策很难复制。




交替现实游戏



个体、小群体或大量参与者都可以融入假设的情境中，假设的情境既可以在网络数字环境中，也可以是真实的现实情境。交替现实游戏并不一定是对真实情境的模拟，但却具有挑战性、引人入胜，为人们提供一种低风险的环境，以便通过亲自体验进行学习。在这些游戏中，人们在一种非同寻常、有趣的环境中“扮演”自己。杰出的游戏设计师简·麦格尼格尔（Jane McGonigac）（目前在未来研究院工作）把这种游戏称作“真实扮演”，而不是“角色扮演”，因为在游戏中，你扮演的是你自己。交替现实游戏将游戏元素和真实世界结合在一起，创造了一种不同的环境。麦格尼格尔还把带有游戏元素的学习环境称为“游戏式”体验，虽然它们并不是纯粹意义上的模拟或游戏。麦格尼格尔把游戏定义为“人们自愿去克服的障碍”，而且，她认为，游戏能给人带来“超能量”，如：

· 无比乐观；

· 属于社会关系网的归属感；

· 快乐工作；

· 体验史诗意义。








3D沉浸式环境



在网络环境中，人们可以变身为其他人。世界上所有的故事和游戏都是由玩家创造的。例如，一些有自闭症倾向的年轻人都在用3D游戏——第二人生（second life）来锻炼其社交能力。我真心希望在未来能出现更多3D游戏，不断扩展第二人生中所包含的一些体验。








角色扮演模拟游戏



学习者可以在从真实环境中提取出来的互动式模拟情境中扮演不同的角色，体验各种新情境，并有机会尝试各种不同的可能性。角色扮演可以非常真实，也可以与现实有差距，目的是帮助领导者通过扮演其他角色进行学习。








沉浸式情景



情景是用来使某个预测生动化、让学习者身临其境的故事。例如，用数字技术展现的故事通常都是简短、可视的情景。沉浸式学习或游戏式情景能让参与者身临其境，而不是仅仅阅读或观看某个情景。








教导和反向教导



学习者可以在一段时期内将自己融入到他们敬仰的其他人的生活中，并向他们学习。例如，一些公司利用反向教导来帮助男性领导者体验一下女性领导者的工作，让白人领导者品尝一下当有色人种的管理者的滋味，让年长的管理者尝试一下新聘的年轻管理者的感受。在欧洲，这种方法被称为借调（secondment），一般用于职业生涯的早期。








特设沉浸式体验



这种体验的目的是帮助我们从另外一个角度看问题，就像我当初打扫旅馆房间一样。从人类学的角度来看，这个目标类似于人类学家所说的人种学：研究人员为了定性地了解某个文化会亲自融入该文化。人类学家在做研究时，一般时间跨度都很大，而且非常深入，而特设沉浸式体验则是快速体验，即便如此，这种一手的体验依然很宝贵。特设沉浸式体验与模拟类似，但没有模拟复杂，因为不用像模拟那样创造一个虚拟世界。比如，设计一些比较重、填充了东西的特殊服装，以便让年轻人体验一个“老者”的感受。还有一些特殊的服装可以让男士体验一下月经或怀孕好几个月的滋味。








即兴表演



演员能够以生动、形象的方式演绎未来，而学习者可以通过观看表演进行学习。这种体验有点复杂，而且因学习者的参与程度而异。如果演员能够让学习者参与进来，学习机会就更大。例如，2000年，在剑桥商学院举办的一次由宝洁赞助的CEO论坛上，我们就聘请了演员来展示消费者可能的行为。在这种情况下，我们觉得让CEO进行角色扮演会很困难，但用演员进行展示就比较好，既切实可行，又比做演讲更形象生动。








沉浸式案例研究



这种方法是指用一种非常引人入胜的方式来描述一个实际情景，以便学习者能够完全融入这个案例。案例研究的历史非常悠久，近年来深受商学院的喜爱，所以很多人都开始慢慢接受案例教学法。案例对于撰写案例的学生来说可能非常吸引人，但对于其他读者就不一定如此了。不过，优秀的教授能够以一种生动有趣的方式来呈现案例。你可以阅读案例，但如果你没有过类似经验，就很难亲身体验。沉浸式案例研究这个术语是由UPS的史蒂夫·琼斯提出的，用来描述公司如何利用沉浸式学习来培养其司机和管理人员。








融入未来



沉浸式学习是未来的一种重要学习途径。你必须亲自体验才能真正学好某项技能。如果你提前“体验”过未来，那创造未来就会更加容易。如果你了解未来世界的各种可能性，你就更容易确定你的选择。








危机下的沉浸式体验



气候灾难或大批因为风暴或其他自然灾害而不得不迁移的人，在未来会越来越多。例如，飓风卡特里娜先导致一大批人从新奥尔良转移，接着就是全美范围内的多次迁移。卡特里娜带来的悲剧成为很多人共同的经历，而如此改变人生的经历在这群人中间建立了很强的社会联系。因卡特里娜而受灾的人被迫离开新奥尔良，很多人想在灾难后返回故乡，却无法实现。现在，新奥尔良正在慢慢重建，受卡特里娜袭击的地区的居民以及前往该地区救援的人员都亲身体验了这场灾难。

风暴发生后，救援人员花了几年时间帮助重建新奥尔良。重建的任务非常艰巨，周期也很长，于是，教堂和政府机构专门为救援人员建造了临时住所。对于参与救援的志愿者来说，重建新奥尔良也是改变其生活的重大经历，让他们有机会亲身体验如何让一个支离破碎的世界重新恢复正常。对很多人来说，这是改变这场让很多人伤心绝望的灾难的机会。

灾难发生后，宝洁用卡车给灾民运送了大量洗衣机、烘干机以及汰渍清洁剂，以便他们在卡车上清洗衣物，在闷热难耐的天气里享受久违的清爽舒适。这其实就是人们对汰渍这个知名清洁剂品牌的沉浸式体验。在人们的需求极其强烈的情况下，原本不起眼的清洁剂就有了新的价值（见图12）。人们肯定会因为宝洁在灾难过后反应迅速而对其称赞有加。除此之外，宝洁还有另外一项收获，那就是有机会让成千上万的灾民体验汰渍的产品并因此而成为其忠实客户。灾难发生后那段时间，人们对汰渍品牌的忠诚度迅速飙升，而宝洁则在此之后，开始不断强化幸存者与汰渍品牌之间的联系。











财务方面的沉浸式体验



财务规划不是我的强项。不过，最近发生在我身上的两次财务方面的经历倒可以对我接下来的发展有所帮助。

未来研究院和TIAA/CRFE——一家众多大学和非营利机构都使用的养老金规划组织有合作。由于我年近花甲，TIAA/CREF就给我指派了一名规划师。她的客户基本上都和我年纪相仿或者更大，大都来自斯坦福、SRI international或其他非营利机构。在该计划中，她所做的就是把我置身于我自己的财务状况之中，根据我的情况以及可能发生的意外，用模拟来向我展示未来几年可能发生的情况。她把我和我的家人带入了我们的未来世界，实际上是好几个未来世界，并在此基础上帮助我们进行决策。由于一切都在不断变化，我们每年都会对该计划进行更新。

与此同时，斯蒂菲尔·尼古拉斯的人也邀请我去他的办公室，通过沉浸式体验，向快要退休的人推荐他们的服务。他们也创造了一个虚拟的世界，以便让你发掘你面临的不同选择。去另外一个城市是该体验的一部分，这样你就能离开熟悉的家，远离平常的思维方式。

个人财务状况非常重要，但在这次旅行之前，我从来没有花时间好好考虑过这些问题。这次体验让我跳出了常规，进入了一个全新世界，在这个新世界中，我得到了更多信息，并因此能采取更明智的行动。








民生问题中的沉浸式体验



未来十年，加利福尼亚州发生大地震的可能性非常高。但除非某地最近才发生过一次大地震，否则就很难改善人们对地震的防备状态。美国旧金山湾区红十字会就使用一种独特的沉浸式方法，向人们展示地震的危害。他们在旧金山轮渡大厦前停了一辆大型平板拖车，并在车上贴了一张轮渡大厦正在坍塌的巨幅照片。瞬间，路人就看到了轮渡大厦倒塌的画面，而且非常逼真。湾区红十字会要传达的信息非常明确：我们应该做些什么才能引起你的关注？做好准备。卡车的另一边是集市街的一张类似的图片。这个沉浸式体验令人印象深刻，但参与者并不需要很多投入，只需走过并且观看。

另外一个类似的例子是通过形象的方式向人们展示在温室效应下，旧金山市场南地区（South of Market area）未来的海平面状况。当然，未来海平面到底如何还有待商榷，但这种方式的确令人震撼，也确实引发了路人的议论，这正是此类沉浸式街头艺术的目的所在。这种活动的结果就是：仅仅通过路过并观看，就获得了非常生动的体验。








加利福尼亚的未来



由于加利福尼亚州面临预算危机、社会分工和环境方面的挑战，未来研究院与加州通讯和资讯技术学院以及社会利益信息技术研究中心一起合作，为加利福尼亚的一个未来项目——“加州之梦：畅想加州的新未来”——设计和开发四个可能的情景，以便让加州市民、政策制定者和社区亲身体验加州可能拥有的不同未来。这四个涉及转型、发展、崩溃和限制的不同情景引发了人们对于若干重大问题的讨论，包括健康、教育、食品、水和能源、工作、治理、公平和移民等。这个举措的目的是希望通过亲身体验各种可能性让个体和政策制定者明白，未来是多面的，这样我们才可能在当前作出更好的决策。








融入未来



未来研究院一直都把沉浸式体验作为评估和尝试不同情景的有效方法。未来研究院成立前，其创始人奥拉夫·海尔默和泰德·高登一起开发了一款名为Futures的桌面游戏，向人们展示了未来各事件之间的相互作用和影响。1979年，未来研究院开发了一款名为Spinoff的游戏，可以让人们融入一个多媒体的环境，并自由选择解决某个模拟危机的方式，包括面对面、音频、视频和用电脑进行远程会议。

游戏已经成为了一个预测平台。未来研究院的游戏设计师简·麦格尼格尔（Jane McGonigal）和凯西·维安（Kathi Vin）、詹姆斯·卡西欧（Jamais Cascio）设计了一款游戏，为2009—2019年的十年预测作了很大贡献。第一个此种类型的模拟叫做Superstruct，在2008年为期两个月的时间段内有很多人参与（见图13）。








十年预测可以包含一个公地、在此基础之上，可以建立各种类型的机构。随着未来变得越来越复杂，为基础预测和决策框架创建公地将面临很多新的挑战。Superstruct就是一种公地，一种预测和交换信息的平台，同时也是进行新尝试的平台。在游戏中，玩家可以像按快进键一样，想象自己未来十年的情况。他们会面临哪些外部挑战？他们希望成为什么样的人或者领导者？

Superstruct是一种本色扮演的游戏，可以让玩家扮演成未来的自己，并在未来世界培养和发展其技能，努力发掘新的机会。

在Superstruct的基础之上，未来研究院又开发了Foresight Engine游戏平台。刚开始，该平台主要用于支持为美国电气和电子工程师协会(IEEE)开发的一款游戏。

2011年，新西兰基督城发生了一系列地震，850人在Foresight Engine中玩了游戏，结果产生了9000多种对基督城未来建设的想法。

玩家们将面临城市规划人员及其他相关人员可能面临的决策。SimCity是最早对现实世界进行模拟的游戏之一，为玩家们提供了一种低风险的学习方式。当你真的遇到一些事情的时候，你肯定会从中有所收获，但游戏可以让你在真正遇到这些事情之前就有所学习。

Suerpstruct和SimCity这类游戏是没有输家的，而有些游戏则有输赢之分，一个玩家要想赢，另一个玩家就必须输。在充满变化、不确定性、复杂性和模糊性的世界，找到双赢的解决方案至关重要。例如，把市场变大可能比只扩大市场份额更有价值。你赢并不一定意味着其他人输了。








战争前后的沉浸式体验



陆军军事学院战争游戏领域的专家道格·坎贝尔（Doung Gampbell）经常说“模拟能够帮助人们积累经验”。的确，军事教学法的精髓就在于模拟和其他形式的沉浸式学习。而且沉浸式学习也是军队和其他军事机构自越战以来经历的学习转化过程的精髓。在模拟的环境中学习的一大优势就是你不但能得到锻炼，还能避免受伤的风险。你甚至可以在不用死的情况下体验“被杀”的感觉。总之，游戏是学习战争的绝好方式，能够帮助你培养领导风格并积累作战所需的经验。

宝洁前消费者和市场调研部的领导者安妮·莉莉·科恩（Anne Lilly lone）指出，除了积累经验，模拟还能帮助人们锻炼能力，给领导者提供实验的机会，让他们能够在模拟得非常真实的环境中进行学习。

战争游戏通常都设计得比真实情况复杂，这样一来，等战士真的上战场时，他会发现实际情况比预想的要简单。在伊拉克和阿富汗战争中，士兵们在上战场之前就在位于莫哈韦沙漠的军队的国家培训中心通过战争游戏亲自体验和学习，每天24小时。参与的人几乎都输了，而且很多人都“被杀”了。

在进行战争培训方面，模拟的优势确实非常明显，而且它还能很好地帮助人们从战争中恢复。备受伊拉克战争创伤的老兵有时会采用模拟来进行沉浸式治疗。“虚拟伊拉克”这款游戏是在之前的“虚拟越南”和现在的“全能战士”这两款游戏的基础之上开发的。“虚拟伊拉克”把那些试图从战争的阴影和创伤中恢复身心健康的人重新带回令人恐惧的战争世界，由训练有素的治疗师帮助他们摆脱那些令人痛苦万分却挥之不去的记忆瞬间。对这些生还者来说，他们的头脑已经被令人不堪回首的经历折磨得混乱无序，所以，在重返家园后，他们必须重新让他们的大脑变得有序起来。要达到这一目标，就需要重新回到这些负面的经历当中，然后学会把它们及其引发的负面反应和情绪进行隔离。沉浸式经历，再加上治疗，可以帮助身心受到创伤的战士根据他们自己的节奏，在低风险的虚拟环境中逐渐恢复。一位测试这款新游戏的治疗师这样来描述这一过程所面临的挑战：麻木和逃避是创伤后压力心理障碍症（PTSD）的症状，而你却让他去做他在潜意识中一直逃避去做的事情，这的确是一个非常棘手的困境。








CEO与购物者的沉浸式体验



沉浸式经历对领导者来说非常重要，因为这样可以帮助他们从他人的角度来看待世界。最近，我和某大型消费品公司的CEO一起体验了一次购物经历。一家市场调研公司把我们和一位素不相识的年轻妈妈分在了一组，她年收入5万美元，住在加州湾区。这位母亲没有选择该公司的产品，对此，该公司CEO非常惊讶。不过，在他和这位母亲以及三个调皮捣蛋的孩子一起逛商店时，他明白了她不买他们公司产品的原因。对很多人来说，5万美元是很大一笔钱，但对于住在圣马特奥市的单亲妈妈来说并不多。现在，一切都在飞速变化，领导者必须经常进行类似的体验才能真正了解对他们而言最重要的那些人。








放大的组织中的沉浸式体验



位于奥马哈市的Alegent Health公司在某幢大楼内创建了一个“决策加速器”空间。从外面看，这座建筑和一般的郊区办公楼没什么两样，但里面却大相径庭。Alegent希望人们能够摆脱常规约束，放大他们日常的思维方式，打破思维定式。在决策加速器中，一切都灵活自由：家具可以移动并且能够随意拼接，很多东西都带有轮子。在这个空间中，还有协助者和艺术家能帮助人们把想法形象化。这么做的初衷是为了加速决策过程，让决策更有效。

决策加速器是一种沉浸在不同决策过程中的体验，它能帮助人们拓展思维，促使他们做得更好，但实施这些变化的决定权在他们自己手中。通过把人们沉浸在不同的空间环境，决策加速器可以激发人们跳出思维定式，加速整个决策过程以便改善最终结果。








一位具有超强沉浸式学习能力的领导者



道格·坎贝尔是陆军军事学院的游戏专家，他曾经是一名骑兵，战争在他身上留下了永久的伤痕：一条跛腿和只有9个指头的双手。他脾气暴躁、讲究实际、待人友好，而且他还是一位热爱游戏的天才。我和他一起参加过一些模拟活动，每次他都非常投入。我参加过他在陆军军事学院举办的为期两周的全球危机模拟。在整个过程中，坎贝尔教授都戴着耳机，紧紧跟随着游戏的发展，同时，他还不忘游戏之外的其他事情，比如时不时地和我说几句话。在这个游戏中，我不是他重点关注的对象，也不应该是，但他还是能够从容地在多个环境中处理多个任务。他比其他玩家都领先一步，但领先的并不太多。作为资深玩家，他一直都在更改游戏的一些参数，以便让其他玩家发挥出他们的极限水平，却不至于把他们打垮或摧毁。

道格·坎贝尔的战争游戏包括一系列不同的体验，比如欧洲的NATO战争游戏。在陆军军事学院，他尽可能逼真地模拟现实，不过，模拟的情景还是要比现实领先十年。他在这方面非常擅长，就像一个优秀的教练在比赛前发掘运动员的潜能一样。有时候，他为企业高管、非营利组织领导者和军队领导者提供演示性沉浸式体验。在一次课上，他让我们玩缩小版的全球危机模拟游戏，让我们作出一些在现实战事中必定会面临的一些选择。








本章小结



沉浸式学习为锻炼专注力——倾听和过滤，在专注的同时发现规律的能力——提供了安全的环境。在充满变化、不确定性、复杂性和模糊性的世界，领导者需要很强的专注力。领导者不可能吸收所有信息，所以必须对信息进行过滤，并学会如何发现规律。随着数据来源越来越多，过滤信号或噪声的难度也越来越大。

不同年代的人之间的差异越来越明显，在数字时代成长起来的领导者在保持部分专注力方面更胜一筹。

沉浸式学习的另外一个要求就是开放。随着领导者一步步迈向组织的顶端，他们会离组织内的真实情况越来越远。领导者应该走出他们的固定角色，多进行不同的体验，并从中学习。一般来说，沉浸式学习环境通常都比领导者在现实生活中可能遇到的情况更加困难。领导者应该努力寻找沉浸式学习机会，尤其是那些让他们感觉不适却很有意义体验的机会。如果你能在虚拟的世界里创造未来，那在真实世界，创造未来就会容易得多。


 








第五章   生物同理心








生物同理心（Bio-empathy）是指从自然的角度看待事物，理解、尊重事物的规律并从中学习。


吃的乐趣一大部分源于大家对于为我们提供食物的生命和世界的清晰意识。

——温德尔·贝里（Wendell Berrys）

大家每天都通过“吃”与大自然发生着联系。如果我们在吃的时候，能够清晰地意识到我们食物的来源，我们就可能对自然过程产生更大的同理心，这就是生物同理心的一种，它能够促使我们从自然中学习。生物同理心是透过自然过滤器的领导力，可以通过很多不同的方式应用到领导力领域。自然界有哪些基本规律可以对领导力带来启发？如果，我们能够理解自然及其带给我们的启示，自然就能让我们在充满变化、不确定性、复杂性和模糊性的世界中找到意义和方向。

在弗吉尼亚的谢南多厄河谷（Shenandoah Valley），萨拉丁家族三代人自1961年开始经营波利弗斯农场（Polyface Farm），他们的经营原则很好地体现了生物同理心:

• 透明（Transparency）：
 欢迎任何人随时参观农场。没有不可见人的贸易秘密，没有关闭的大门，农场的任何角落都可以随时拍照。

• 放牧：
 放养家畜和家禽，频繁更换放牧地点，在保证动物营养的同时，保护环境。

•  尊重生物个性：
 必须给植物和动物提供适合它们的生存场所，让“猪生活得像只猪”是它们健康的基础。

• 本地化：
 不运输食物。应该就近寻找食物来源，尊重食物的季节性，多吃本地的食物。

• 自然规律：
 尊重生物本性和自然规律。牛是食草动物，而不是杂食性动物，所以我们从来不给牛喂死牛吃，虽然美国农业部鼓励这么做（有人声称给牛喂死牛吃是疯牛病爆发的原因）。

• 蚯蚓：
 我们的农场对蚯蚓的生存非常有利，改善土壤生物群的生存环境是我们的第一要务，因为只有健康的土壤才可以生产出健康的食品。

这些不是人制定的规则，而是大自然的法则。该农场的名字——Polyface Farm——就是由“混养”一词而来，所谓混养就是在一片土地上种植两种或多种作物。该农场的成员都以一种从大自然中学习的方式在他们生活的草原上耕耘劳作。

例如，他们使用一种独特的临时性围栏，让动物们沿着围栏绕农场活动，这样，其他动物就会跟着它们绕圈，随意活动。他们这样做其实是把动物置于一个受自然法则和对自然的同理心管理的环境中。他们大大减少了购买食物的量，由于不断更换放牧的地点，各种动物得以发挥它们各自在大自然中的作用。他们与大自然一起生产出了非常美味、健康的食品。

骨科医生斯科特·戴为了亲自体验膝盖疼痛，在不上麻药的情况下，让其他医生切开了他的膝盖。他的做法其实是另外一种生物同理心的表现（见第四章）。很多骨科医生似乎把膝盖疼痛看做是机械问题，最常见的治疗办法就是换膝盖。虽然，机械膝盖非常不错，但比起真膝盖还是相差甚远。人工膝盖的功能和真膝盖无法相提并论，它只是在某些很有限的功能上能够替代真膝盖。

戴医生的想法和其他医生不同：他用生物的眼光来看待膝盖，而不是像其他医生那样以机械的眼光来看。而且，他非常关注膝盖疼痛。“从这种全新的生物角度来说，如果疼痛消除，肌肉组织重新达到并维持体内平衡，那么在某个关节处存在什么结构问题就无关大碍了。”通过这次手术经历，他对于病人的同理心更强，同时也为人类膝盖的神奇构造而折服。除非其他方法都行不通，否则他不会选择更换膝盖。

生物同理心这个词可能会让一些读者不解，但是我希望你能耐心听我解释。我相信下一个全球经济助推器将来自生物学和生命科学。这股经济能量的很大一部分将用于全球福利经济——不光包含对受疾病困扰的人的关怀，同时也包含健康、康乐和幸福生活的关怀。

工程及控制导向的思维依然非常重要，尤其是在拥有稳定技术的成熟市场中。不过，下一次大的变革将来自生物和有机思维方式。生物同理心只是领导者希望与自然保持联系并从自然界中学习的意愿的一种体现。如果你把你的公司看做一个生态系统，而非机器，你的商业决策会发生什么变化？

生命科学家很容易产生生物同理心，但其他人也可以通过在野外露营或融入大自然来培养同理心。熟悉户外以及户外生活非常有利于培养生物同理心。

圣公会教堂现任主教舒歌莉（Katharine Jefferts）就是一个具有很强生物同理心的人，但她的生物同理心和斯科特·戴医生及波利弗斯农场的人都有所不同。上任前，她曾是国家海洋渔业局的一名海洋学家。此外，她还在俄勒冈州立大学担任过科学教师和研究员。她曾在布道时说，在相信任何事情之前，她都倾向于找到科学依据，不过，她同时也对神秘及未知世界深怀敬意。在讲授风和精神的力量时，她会使用很多现实中的例子，同时，也会和希伯来经书及新约进行比较。讲话时，她非常喜欢用一些与生物相关的比喻。为了提高大家的环境意识和社会公正意识，她解释了万物的相互关联性：

科学家告诉我们宇宙间万物是相互关联。多年前做过的一项非常有名的实验通过一种新的方式证明了这一点。当你把两个转向相反的电子从不同方向投出，然后改变其中一个电子的转向，你会发现另外一个电子的转向会立刻改变。这告诉我们，即使在最基本的元素层面，宇宙间的万物也是相互联系的。

舒歌莉主教呼吁人们审视自然的节奏和趋势，并努力寻找与自然的共鸣。








生物同理心的定义



生物同理心要求人们从自然的角度看待事物。这种观点的基础就是对自然的尊重，同时以长远的眼光来看待人与自然的关系，保证生物能够世世代代延续下去。生物同理心同时也依赖于自然思维和通过自然获取的领导力复原能力。

生物同理心的一大特点是能够看到生态系统的全局，而不只是各个组成部分。有的人通过露营或远足来理解生态系统。即便在商业世界，领导者也经常会面临各种相互关联的变量、非线性的关系以及变化过程所带来的挑战。

当然，你不一定非要从商界回归自然才能培养强烈的同理心。生物同理心是把人类活动看做环境稳定性的一部分，认为人类和环境息息相关，而且人类系统隶属于自然系统。生物同理心是尊重人类行为所带来的不可避免的生态后果，并把这些新参数看做机会而非障碍。例如津巴布韦首都哈拉雷的东门中心利用白蚁堆的空气动力原理来调节气温。生物同理心为领导者提供了创造未来的新方法。








未来的生物同理心



本书插页预测图的背景就是细胞的自然形态，意在说明人类的各项活动实际上都是在大自然的背景下进行的。不过，有关自然的一些问题，包括挑战和机遇，都将在未来十年逐渐从背景走进人们的视线。生物和生命科学将影响商业表现。人们也将正视他们对地球的破坏并积极寻求改善自然环境的有效措施。未来，人们要面对的困境是如何在让企业赢利、可持续的同时，让自然环境变得更回美好。








生物同理心和环境合作



全球环境管理协会（The Global Enveronmental Management Initiative,GEMI）是由各行业各组织环境、健康和安全方面的领导者组成的行业协会。该协会与未来研究院一起做了一项针对影响可持续性的外部力量的预测（见图14）。我们最终绘制的预测图从7个维度来看待可持续性：人、地区、人造环境、自然、市场、商业和能源。由于关联的活动很多，“可持续性”这个词也有了多种不同的含义。全球环境管理协会的初衷是理清各种选项之间的关系，并把它们放在一起进行跨功能、跨行业比较。








这种预测非常有用，因为它勾勒了各种影响未来的外部力量的范围。和其他地图一样，全球环境管理协会和未来研究院绘制的预测地图并不告诉人们往哪走，但却为可持续性领域的领导力发展提供了情境。组织和个体领导者可以置身于该地图所提供的情境中，并考虑各自在其中扮演的角色。在领导者实现目标的过程中，必定会遇到各种问题，而预测地图为领导者提供了一个包含所有可能性、所有外部力量的地形图。

全球环境管理协会的领导者倾向于关注环境、健康和安全问题的技术方面。现在，可持续性已经上升为公司最高管理层要讨论的问题。GEMI地图为这些讨论提供了框架以及一些具体的建议，告诉公司它们在哪些区域影响力最大。

未来研究院也和商务社会责任国际协会（Business for Social Responsibility,BSR）创造了一系列跨行业情景，以探索如何将企业战略和对可持续性的关注创造性地结合在一起。在这方面，已经有很多新的商业模式，但依然还有很多东西要学习，而且学习的需求也非常紧迫。生物同理心必须通过既在经济上可持续，又对环境有利的商业模式来体现。

生物同理心在可替代能源、技术变革和可持续性设计等的快速发展方面占有一席之地。2003年，亚历克斯·史蒂夫（Alex Steffen）和未来研究院的卡西欧一起创办了非营利性、获奖的在线杂志——《改变世界》（World Changing）。该杂志根据可持续性和社会创新原则，倡导“绿色环保主义”。这个词是亚历克斯·史蒂夫自创的，专指新设计和新技术在促进全球生态系统可持续性方面的重要作用。《改变世界》捕捉到了这股全球性的科技社会趋势，以便在可持续性方面形成独到见解并寻找实际可行的解决方案。它的很多想法、解决方案和发明在《改变世界：21世纪用户指南》（Worldchanging:A user's Guide for the 21st Cantury）一书中都有记载。








生物同理心和战后恢复



很多参与过伊拉克和阿富汗战争的士兵家庭都通过融入大自然来帮助士兵消除战争带来的副作用。Operation Purple是专为参与伊拉克战争的士兵的子女建立的营地。该营地由塞拉俱乐部赞助，旨在帮助他们通过接触大自然来治愈创伤。这种露营经历使他们有机会“远离战争的烦扰”。孩子们学习了如何与其他有类似经历的孩子一起，在低风险、宽松的环境中应对艰难的挑战。他们有机会看到、触摸、感受他们的父母在伊拉克战场上使用的一些军事设备。例如，他们可以亲自感觉一个防弹背心的重量，这样他们就知道他们的父母在战场上的确有一些保护措施。他们还练习了在其父母不在或无能为力的情况下如何寻求他人的帮助，并锻炼自己的适应和复原能力。








生态系统同理心



生态系统是指各生物处于平衡状态，或者说，至少在情况良好时，处于平衡状态。生态系统不是可以解决的问题，也不是可以控制的机器，而是需要呵护的生命系统。

未来十年，全球的首要问题可能是食物、能源和水。这三者相互关联，都充满了各种困境。

不过，我们有机会把这些困境转化成新的思维方式。比如，最近，我在位于奥斯汀的得克萨斯大学商学院上一门叫做“社会利益营销”（Maketing for social Profit）的课程。这个课程名称非常有趣，其中的“利益”虽然意义更广，但依然在很大程度上属于传统的利益动机范畴。社会利益是指包含正面社会影响在内的经济回报，一般都涉及创造共有资产。

本书插页上的预测地图上所说的“蓝色经济（Blue Economy）”就代表水。在我们努力解决渔业危机、寻找新能源以及试图应对全球性气候灾难的过程中，水将是经济发展和环境环保的焦点。有些共有资源数量有限，目前已经比较紧张；其他一些资源可以利用新技术进一步发掘，以实现更大利益。生态系统中有很多不同形式的困境，这些生态困境可以在创新机会和创新实践方面给我们带来启示。

海洋是全人类共有的，没有哪个国家、地区或个人真正拥有海洋，但我们人人都要依靠海洋。陆地和海洋相接的潮汐带将成为困境的焦点，而且这些困境很有可能在未来20~40年间进一步恶化。例如，科技与海洋合作交流组织（Communication Partnership for Science and the Sea）就是由科学家组成的旨在促进海洋保护、公共利益和海洋政策等领域间相互了解的组织，其使命是加速合作以共同应对挑战。该组织的建立源于他们对海洋及其为人类提供的价值的强烈同理心。








生物同理心和食物



成立于2000年的先正达公司是一家专注于可持续性农业领域的农业科技公司，主要致力于种子和植物保护。种植各种作物的农民都是他们的客户。

先正达的愿景饱含了生物同理心：激发植物潜能，焕发精彩生活。下面是先正达的制胜主张：

未来20年，世界将增加20亿人口。随着中国等国家消费越来越多的肉食，人们对卡路里的需求将增长得越来越快。

在世界的很多地方，农业用地非常有限，水资源也很短缺。所以未来的农民必须在有限的现有自然资源的情况下生产更多的食物。与此同时，他们还要继续种植棉花等作物。发展农业时，也必须保护环境，比如减少温室气体的排放、保护自然栖息地、避免开垦过度。

这意味着种植者必须增加单位面积的产量，而我们的产品将帮助他们实现这一目标。

激发植物潜能，焕发精彩生活。

先正达利用植物科技，以充满生物同理心的方式解决了食品生产所面临的挑战，在食物网中间创造了商机。截至目前，该公司营运情况良好，也为其客户创造了价值。

未来十年，食品困境将进一步扩大，同时也将加剧贫富差距。虽然很多人食不果腹，但有的人却营养过剩。没人知道如何解决该困境，但很多领导者会想出创造性的办法来扭转这一困境。过去几年，诸如“100—英里食谱”“locavores（指只吃当地出产的食物的人）”等概念非常流行，这些理念在某些地区、某些季节也实际可行。虽然目前人们对于当地食物的关注可能转瞬即逝，但他们在这方面的兴趣实际上也反映了他们对食物来源的重视。人们希望知道他们吃的食物是健康的，而如果食物是当地种植的或他们知道食物的来源，他们就会觉得更健康。此外，人们也想节省能源，而本地食物不需要运输，所以消耗的能源会更少。

未来，食物网将取代食物链。分销食物的线性、机械流程将被循环、有机、灵活的食物网所取代。食物网是由植物和动物交织而成的复杂、相互关联、相互依存的关系网络。食品公司一般都用供应链来分销食品。现在，很多公司把这种链条称为“供应网络（Supply networks）”或“供应网（Supply webs）”。这些网络将受到全球气候变化、过度发展、工业废料的挑战，但它们同时也变得越来越牢固。








体育场的生物同理心



斯科特·詹金斯（Scott Jenkins）是另外一个具有强烈生物同理心的商业领导者。他曾在威斯康辛大学学习建筑管理，也学过一些环境方面的课程。他特别喜欢户外运动，小时候，经常沿着密歇根湖跑步。虽然他在环境可持续性方面受过的专业训练不多，但对此却充满热情。他的生物同理心并不是通过上课习得的，而是在生活中获取的。

我觉得塞弗科体育场是在家庭友好度方面与迪士尼最像的体育场。如果你在那儿说脏话，你就会受到一次警告，如果再犯，就会被请走。那里的规矩是，一切言行必须符合7岁儿童的标准。塞弗科体育场的行为准则在公园内的很多地方都有显示，如果你违反了，将被红牌警告，上书：“塞弗科体育场的行为准则要求所有顾客尊重他人，不得使用不文明或侮辱性语言、猥琐动作或实施其他侮辱性的行为。如果你拿到此牌，证明你已经违反了本准则。请将此牌看做我们的友情提醒。希望你观赛愉快，但也希望你能让他人和你一样愉快。如果你不听劝告，继续实施侮辱性行为，我们会把你请出会场，并不予退款。当然，我们不希望这么做，请大家自觉。”

对斯科特·詹金斯来说，对家庭友好其实就是对环境友好。生物同理心不光指对人，也指对植物和动物的同理心。当他第一次来到塞弗科体育场时，詹金斯问大家（在该体育场举办一次赛事需要2000人来支持），整个体育馆运营一天需要耗费多少能源。当时，没有人知道答案，包括他本人在内。但现在，大家都知道这个问题的答案。詹金斯引入了反馈系统，让员工随时了解能源耗费情况，并对于节能行为进行奖励。塞弗科体育场正在为给其员工和粉丝提供实时反馈而寻找新的途径。

詹金斯在改善家庭体验的同时，非常重视绿色环保，但他意识到要实现这一目标还有很多路要走，而且很多行为必须进行改变。詹金斯自己每天都骑自行车上下班，他买的第一辆车是本田CRX HF——最早的混合动力车之一，平均50~60英里/加仑。他还开过一段时间普锐斯。他告诉我说，他开车时，会在不影响他人的情况下，尽可能地放慢速度。现在，他开的是日产聆风电动车，非常节能，只要花4美元充电，就能跑300千米。“未来就在眼前，只是人们还没有意识到而已。”他这样说道。

一次，我和詹金斯在赛前沿着体育场散步，每次看到垃圾，他都会弯腰去捡。他还教育员工对会场内的清洁负责，这也是迪士尼员工必须遵守的一个行为准则。

塞弗科体育场员工得到反馈的另外一个途径是通过“秘密顾客”。西雅图水手队会雇用一些伪装成普通观众的“特殊顾客”观看每次比赛，并就他们的体验和感受进行反馈。该反馈结果不是用来评估员工的工作表现，而只是为了鼓励员工，让他们的行为方式变得更加友好且环保。西雅图水手队的GAME计划就明确体现了这一点：

· 顾客第一；

· 态度决定一切；

· 创造美好回忆；

· 人人都是主人翁。

公司鼓励员工不断改进，并会因为在这些方面表现良好而受到相应的奖励。这些秘密顾客期望的实际上就是所谓的充满生物同理心的行为，尤其是对棒球球迷的同理心。

水手队“创造美好回忆”这条原则与迪士尼鼓励员工为顾客创造神奇的体验有异曲同工之妙。他们这么做并不是为了责备某人，而是为了给他们期望的行为进行快速反馈。这对于员工来说极具激励作用，因为他们不光有了为顾客创造美好回忆的成就感，同时还能就他们的友好程度迅速得到反馈。

在塞弗科体育场的家庭友好战略和愿景中，生物同理心非常重要。当员工知道了如何节省能源，并能在节能时立即得到反馈时，节能行为就大幅增加了。这是通过行为改变及制定一套新的工作准则来实现的。塞弗科体育场鼓励员工像对待自己家一样对待体育场。

产品及流程方面的变革也起了一定的作用。赛弗科体育场现在装配了很多瓶状的回收箱，上面印有其Logo——“Captain Plastic”，以号召人们“加入绿色的队伍”。最近，Captain Plastic又多了一个帮手，名叫Kid Compost，主要教小朋友循环利用废品的好处。（见图15、图16）例如，饮料罐不再使用以石油为原料的确业制品来制造，而且可以回收利用。








这些行为上的转变都是在塞弗科体育场的家庭友好战略下实现的。这种生物同理心源于家庭，尤其是孩子。在塞弗科体育场，对家庭友好就是对环境友好。现在，这些理念正在通过詹金斯帮助创建的绿色运动联盟在其他专业体育场所广泛传播。








狗和生物同理心



西泽·米兰（Cesar Milan）是《狗语者》（The Dog Whisperer）——美国国家地理频道收视率超高的节目——中的大明星。他的名言是：没有有问题的狗，只有有问题的人。诚然，米兰是一个善于表现和塑造故事的人。不过，抛开故事本身，米兰其实促进了跨物种的交流，在狗和人之间建立了新的关系。

米兰对狗展现出了很强烈的生物同理心。从他在墨西哥的某个农场出生起，就没离开过狗。他与狗生活的经验让他非常了解狗的需求：锻炼、纪律和情感。这三点清晰明了，但具体如何实施却有很大的灵活性。我们每个人都需要锻炼、纪律和情感，但不一定是按照这个顺序。不过，狗和人有很大不同，但人们却常常忘记这一点。狗活在当下，而且看上去完全专注于它们当前正在经历的体验。

米兰让狗真正做回自己，但必须遵守一定的前提条件；他不训练狗，而是让狗恢复其本性。他对人进行培训，帮助人们培养起对狗的生物同理心。与狗打交道的人必须问自己这样一个问题：我在传达什么信息？当然，领导者也应该问自己这个问题。米兰认为领导者传达的信息必须是镇定、自信，而不是紧张。

正在我写本书时，亚当·哥普尼克（Adam Gopnik）写了一篇名为《狗的故事》（Dog Story）的文章，以回顾《纽约客》（New Yorker）的历史。这个故事是在他送给10岁女儿的狗的启发下写成的。哥普尼克告诉我们，我们对狗有生物同理心，而它们也会对我们有同理心，而且有些狗非常善于揣测我们的心思。哥普尼克提醒我们，狗是3万年前由狼进化而来的，它们能教我们融入自然，帮助我们培养生物同理心：


所以，狗既属于狼的世界——它源自的地方，也属于人类的圈子——它后来回入的地方。现在，狗已经让人们对它满怀同理心，当它眼巴巴地望着我们，希望我们给它晚餐时，几乎没有人能够拒绝。


如果你学过生物学，就会更容易理解生物同理心的重要性。如果你没学过生物学，但是很想学，那就养只狗吧，它能教给你很多东西。








本章小结



培养生物同理心的方式有很多，但第一步是倾听、观察并欣赏我们周围的自然过程。生物同理心能改善人与人之间的沟通。每个组织的指导原则都必须反映其生物同理心，并通过有机，而非机械的语言来进行表述。生物同理心要求我们具有全局思维，尊重相互关联的各个部分和非线性关系，同时尊重变化过程。

生物同理心来源于人们对自然及其规律、联系和弹性的理解。培养生物同理心的一个有趣的方式是阅读儿童读物，比如DK出版社（Dorling Kindersley）出版的书。培养生物同理心随时都可以开始，什么时候都不会为时过晚。


 








第六章   建设性和解








建设性和解（Constructive Depolarizing）是指在分歧严重、沟通停滞的情况下，缓解紧张气氛，把来自不同文化背景的人团结在一起的能力。


过于极端从来不会带来什么好结果。

——禁酒令时期某牧师

神经病学家罗伯特·波顿（Robert Burton）一直在钻研有关确定性的神经学。他写道：不论确定性是什么感觉，它既不是有意识的选择，也不是一个经过深思熟虑的过程。确定性和其他类似的“知道我们知道”的状态都源于大脑的无意识行为，就像爱和愤怒等情绪一样，不受理智的控制。

波顿的论述向我们展示了在未来十年，神经学将如何影响我们对领导力的理解。他那本有关确定性的著作的书名就颇具启发意义：《论确定性：永远相信自己正确》（On being lertain:Believing You Are Right Even When You'er Not）。你见过的领导者当中，有多少人能做到这一点？

正如我在第二章中所述，清晰对领导者至关重要，而确定性却非常危险。在充满变化、不确定性、复杂性和模糊性的世界，很多人都会被“绝对”的事情所吸引，而领导者则要想方设法让意见分歧、相互挑拨离间的人团结在一起。

未来十年，人们对于确定性的需求会增加，因为在不确定时期，人们都急切地需要确定性。我认为清晰、确定但错误的领导者会增加。我期望出现更多充满热忱、自认为正确的领导者，坚定地倡导绝对性和确定性。这种领导者中，很多人都善良、诚恳，但依然危险。在充满变化、不确定性、复杂性和模糊性的世界，几乎没有什么确定性可言，绝对的事情更是少之又少。

现在，还没有什么指标可以用来衡量世界的变化、不确定性、复杂性和模糊性。如果有这样的指标，那固然有用，但即使没有，我们也知道未来十年将充满艰难。我确信未来肯定比现在更加易变、不确定、复杂、模糊，而且，我觉得如果领导者也这么认为，那情况就会更加安全。不过，未来世界是不是更加易变、不确定、复杂、模糊并不是最重要的，最重要的是未来的确将充满变化、不确定性、复杂性和模糊性。领导者必须学会如何在极度不确定的情况下进行领导。

外部环境中的不确定性越强，人们就越需要确定性。有关确定性的神经学很可能成为一个重要的研究领域，帮助人们更好地理解确定性和极端主义。

领导者在进行自我管理时将面临清晰与确定性相矛盾的困境。根据波顿以及越来越多的其他神经病学家的观点，大脑在理解确定性和领导力时起了非常重要的作用。在充满变化、不确定性、复杂性和模糊性的世界，领导者需要清晰，但同时也需要确定性。知道自己知道可能会很危险。领导者在对自己的所作所为保持清晰的头脑的同时，必须时刻提醒自己还有什么东西不知道，因为清晰包括知道自己还有什么东西不知道，而确定性却不包括。

在充满变化、不确定性、复杂性和模糊性的时代，很多不同的群体会确信自己是正确的，更极端的则认为他人都是错误的。我把这个称为“自以为是的临界点”。极端的群体将在没有任何模糊性或同理心的情况下，知道什么是正确的，但不幸的是，他们同时也确信其他人都是错的。

未来十年，极端的立场和分化将更加普遍。对于领导者来说，要团结那些极度渴望确定性的人将非常困难。

在两极分化的情况下，分歧异常明显，沟通也陷入瘫痪。在混乱无序的世界中，通常会有两种以上的不同观点以及很多利益相关方。在这种情况下，领导者需要建设性和解能力来化解冲突和矛盾，让各方团结起来，重新对话。

在变革时期，困惑的人常常会受简单化的确定性的诱惑。当人们面临的混乱超出了他们承受的极限时，他们就会去寻求能立竿见影的解决方案。如果不确定性太大，确定性就成了合乎逻辑的心理反应，或者可能是一种精神需求。确定性不光是对外部不确定性的回应，也是对内心需求的回应。领导者应该展现出适当的信心，但与此同时也要对确定性过度或错误的确定性提高警惕。








建设性和解的定义



建设性和解是把创造本能用于解决冲突，以期将分化转化为对话。建设性和解始于缓和紧张气氛。通常，两极分化的冲突都属于困境，而不是可以解决的问题。

当领导者遭遇冲突时，很多人都倾向于在冲突方中进行选择，但这并不是好的策略。建设性和解是一部情节跌宕起伏的戏剧。分化的冲突虽然看似是一个非此即彼的选择，但事实并非如此。

文化人类学、社会学或比较宗教学对未来领导者很有帮助。而且，跨国旅行、在很多地方生活也和语言技能一样有用。托马斯·弗里德曼（Thomas Friedman）的观点——“世界是平的”——从某种意义上来说，有一定的道理；但世界同时又是参差不齐的，有各种不同的文化特点、宗教信仰和经济压力。领导者对文化多样性越宽容，就越有可能在多样且分化的情况下进行领导。

未来领导者应该具备跨越不同文化的技能以便建设性地进行和解，向与自己完全不同的人学习。有时候，这种不同可能并不太容易让人接受。从这个意义上说，优雅就是指像优秀的舞蹈家一样灵巧和泰然自若。这种能力要求你体谅和尊重他人，不论他们是否值得被体谅或被尊重。优雅的领导者都善于和解。这让我想起了《无声的语言》（The Slient Language：An Anthropologist Reveals How we Cominunicate by our Manners and Behavior）一书的作者——美国人类学家爱德华·霍尔（ETHall）。霍尔认为：文化就是沟通，沟通就是文化。文化的“无声语言”始终是隐藏起来的，但霍尔给领导者提供了一些有用的建议：我们必须学会理解沟通的非意识层面，永远不要以为我们完全清楚我们向他人传达的信息。

霍尔曾就职美国国务院，帮助外交官们理解并学习他国文化。现在，跨文化领导力比霍尔当年出版《无声的语言》这本书时要复杂得多。“跨文化”不光指种族、国家和宗教信仰方面的差异，还包括年龄、性别、残疾和其他方面的差异。分化最容易在不同的文化中发生。建设性和解指的就是超越任何在文化、国家和种族等方面的差异和障碍，保持优雅。








未来的困境



未来十年将充满多样性和分化，而这在很大程度上都与不断扩大且日益明显的贫富差距有关。不过，穷人和富人之间有一方面的差距正在缩小，即穷人也可以获取一些廉价的数字化工具。通常，极端群体比较擅长网络组织，也就是说，即使很小的极端群体也能造成非常大的影响。例如，廉价且无处不在的手机可以让大家联合在一起，表达他们的心声。

毫无疑问，十年后，绝大多数事情都会带有全球化和跨文化的一面，每个人都会看到我们之间的差异。人们将很难遇到完全本地、简单、同质的情境。例如，内布拉斯加州奥马哈市的阿勒简特保健公司（Alegent Health）的前CEO曾经到未来研究院就阿勒简特保健公司在全球健康方面的工作进行演讲。我问他，一个内陆地区的医护人员为什么会对全球健康问题如此热心，他说：“因为世界各地的飞机都会飞到奥马哈。”的确，飞机增加了流行病的概率。当地机构通常都有全球供应商，即使其员工并不知道他们与外界的联系如此紧密。全球问题必定会给那些自认为与全球化无关的人带来深远影响。中国的食品安全问题看似与美国非常遥远，但如果我告诉你，奥马哈当地食品中有些原料可能来自中国，你就不会这么想了。








信仰中的分化



教区捐赠共同体（The Consortium of Endowed Episcopal Parishes,CEEP）由美国圣公会教堂组成，是全球安立甘宗（Anglican）（基督教新教三大主流教派之一）的一部分，也是全球最大的社会网络之一。安立甘宗是一个流散群体，虽然群体中的个体相互之间有很多不同，但却因为相同的价值观而紧密地联系在一起。但具有讽刺意味的是，圣公会教堂也遇到过分化问题。

圣公会遭遇的分化问题起因于对同性恋主教的任命。人们对于是否应该任命同性恋主教的争论引发了有关神学、心理和性等方面的问题。人们很难不带任何情绪地讨论这些问题，有时甚至会带有非常极端的情绪。在这种情况下，分化非常严重以致相互之间很难对话。每一方都确信自己正确，从而让整个群体四分五裂。

圣公会教堂让未来研究院做一个十年预测，预测圣公会教堂在未来十年将面临的一些主要外部力量。图17就是该预测的一部分。我们的预测旨在激发教堂人员之间的讨论，讨论的内容不光局限于目前的冲突，还涉及人们相互之间有哪些共同点。虽然，我们的预测是否有效还有待验证，但全美各地很多教区都在使用该预测来激发教徒们的讨论(见图17)。








我相信，如果人们都能后退一步，往前看，预测就能把分化的人们团结在一起，重新对话。不过，要重新对话，必须找到一个内在的逻辑。

圣公会素来以开放和虔诚而闻名。对未来外部力量的十年预测就能为大家提供一个激发内部建设性对话的环境。

每十年，圣公会都会为主教举办为期19天的峰会。2008年，兰柏会议在位于坎特伯雷的肯特大学举行。每个人心里都想着任命同性恋主教一事。来自新罕布什尔、公开同性恋身份的基恩·罗宾逊（Gene Robinson）主教未被邀请参会，但却获准参加另外一个会议，与来自世界各地的主教进行交流。为了表达对任命同性恋主教一事的不满，150名主教决定拒绝参加大会以示抗议。

此次大会主要关注建设性和解。虽然教会面临分裂的风险，但大会的目的是为了向与会者及其不同的表达信仰的方式表示敬意，这样世界各地的主教才能相互了解。他们这样做是为多样性奠定基础，这不光对圣公会有益，也能让任何希望建设性地和解冲突的人受益匪浅。

大会采用了非洲祖鲁人的一种方法，以便大家聚集起来，讨论问题。为了让大家减少分歧，会议一开始就把大家随机分成8人圣经研究小组，阅读由坎特伯雷大主教挑选的约翰福音中的部分语句。接着，8人小组汇合成40人小组，其中包括一名倡导者、一名记录员和一名听众。

组织这些小组的目的是为了让参与者相互之间建立联系，而不是为了说服他人接受自己的观点或立场。虽然和西方常用的方法类似，但我希望这种来自非洲的方法能够促进发达国家和新兴经济体之间的沟通和交流。很明显，非洲主教们是此次活动远道而来的客方，但活动使用一种他们熟悉的方法能让其感受到人们对他们的信任。主要调解人之一迦南格·雷戈瑞·卡梅伦（Canon Gregory Ggamerson）这样说道：

没有哪个机构不存在内部冲突，包括教堂。重要的是，机构能够内部统一，从而实现其目标。我们的挑战是驾驭好教堂生活中最好的东西，这样我们就能对自己以及对世界有个交代。

此次会议的目的是为了把圣公会信徒凝聚起来，形成一个网络，同时给大家自由发表观点的空间，允许信仰之间的细微差别。

分组讨论的过程鼓励大家不要草率下结论。当然，很多与会者在到会之前都有一些先入为主的想法，但会议的开场为大家提供了相互沟通和了解的机会，帮助大家进行反思。

兰柏会议向我们展示了未来十年我们都有可能经历的情况——建设性和解。此次会议的成果究竟如何我们暂且不说，至少这个会议让主教们开始相互对话，进行有建设性的讨论。








民众对化解分化的贡献



现在，促进合作的技术越来越先进，可以帮助我们把分化的两极联系在一起，并解决一些有争议性的问题。雷尼·林德是研究计算机辅助会议的先驱之一，于1985年创立了CoVision公司,旨在“通过高效会议，汇集群众智慧”。在会议中，训练有素的引导员能够鼓励大家广泛参与，帮助与会人员整理出大家共同关注的问题并在此基础上制订行动计划。与会人员还能通过网络媒体进行互动和讨论，让更多人有机会表达自己的观点。

例如，2005年，CoVision和AmericaSpeaks联手通过网络媒体手段，为在纽约举办的“克林顿全球倡议大会”召集了上千名参与者。会议的议题主要集中在四个方面：能源和气候、全球健康、扶贫、缓解宗教及种族冲突。会议的主席由美国前总统克林顿担任。全球领导者和政府高官、公共和私人事业专家、社会名流、商业领袖、亿万富翁、慈善家及其他要人同聚一堂，共同商讨世界面临的主要问题。通过此次会议，人们达成了很多行动意向，并募集了大量资金。

未来十年，我希望类似的会议或活动能够越来越多。这种由新媒体技术辅助的方式能够突破传统的面对面方式的一些局限，让多样化的群体聚集在一起，进行建设性和解。








战争中的分化



在某次陆军军事学院举办的民用/军用研讨会上，我让两位分别来自哥伦比亚商学院和陆军军事学院的战略学教授准备一个有关战略入门的演讲。演讲之前，我让他们交换了PPT，用对方的PPT来进行自己的演讲。之后，我组织大家进行讨论，对比商业中的战略和军事实践。

商业和军事领域的基本概念和原则有很多相似之处。例如，指挥官意图是军事战略的基础，与企业的制胜主张和战略意图非常相似。不同的是，军事战略比商业战略要复杂得多。军事战略中牵涉的变量和相关因素很多。而且，除了复杂性，军事战略还关乎生死。

如果军事冲突涉及宗教信仰，情况就会更加复杂。近几年，我一直都很欣赏所谓的“基于信仰的外交”。来自对立双方的宗教代表共同分享各自信仰中有关宽恕和和解的信条。双方都在寻找彼此之间的共同点。当然，信仰的介入会让有关战略的讨论变得更加复杂，但也会帮助双方达成一致。

所以，在军事环境下，尤其是关乎生死的情况下，进行建设性和解会更加困难。领导者需要建设性和解，但他们还需要超越战争、帮助人们维护和平和建设国家的外交技能。在一次陆军军事学院举办的交流会上，我遇到一名刚从伊拉克回国的士兵，他在伊拉克的任务是挨家挨户向伊拉克人民宣传民主。想想就叫人抓狂！当然，他接受过的军事训练并不是教他如何挨家挨户宣传民主，但这是他的任务。这种挨家挨户进行交流的过程就是美国人试图和解、改善紧张局面的方法，而这位青年也试图成为建设性和解的媒介。我遇见他时，他正在阅读《古兰经》，希望通过阅读此书来了解伊拉克人。当然，美国士兵和伊拉克人民之间的这种接触可能不会抵消战争带来的负面影响，但无疑是化解这种紧张局面的一种手段。








正常与非正常的分化



当今社会的一大分化就是“正常人”和“非正常人”之间的区别。身患残疾的人被社会及相关政策边缘化。专门针对残疾人设计的产品、服务和技术通常被人们看做是善举，而不是市场行为。过去十年，针对残疾人士的公共政策几乎没什么进展，也没有人来重新定义什么属于“正常”。在这种情况下，残疾人士对他们和正常人之间的差别体会就更深了。

未来十年，人们对“正常”的定义会发生很大变化。如果说伊拉克战争有什么益处的话，那其中之一就是它促进了医疗科技的发展。的确，科技的发展可以让我们变得比正常情况更好，不过到底好多少，还取决于你对“好”的理解。比如，一些新药物可以让人长时间保持清醒。有钱人可以通过了解自身的基因情况来更好地保养他们的身体。

残疾人士可能提前体验了未来世界，而且由于他们已经经历过变化、不确定性、复杂性和模糊性带来的挑战，他们可能比其他人更容易适应未来世界。创新更容易源于边缘地带，而非主流。








通过YouTube进行建设性和解



在一次BBC采访中，约旦王后拉尼娅（Rania）这样说道：


暴力已经战胜了对话，同情已经被愤怒完全侵蚀。我希望这次采访能够成为东西方交流的一个途径，因为我觉得这是我们的世界目前所缺乏的……作为穆斯林，我们必须勇敢地站起来，告诉世界我们是谁。如果我们想改变人们的偏见，我们就必须重新定义自己，而不是默无声息，期望人们自动摒除偏见。


建设性和解需要认识和了解自己，同时还要能够选择合适的媒体方式，有效地进行跨文化沟通。

正如拉尼娅皇后所指出的，伊斯兰教有很多不同的分支，每个分支都有不同的信仰。但外界却并不了解，他们只看到一个群体，而看不到群体内的不同分支。类似的偏见是非常危险的，因为它们犯了过度简单化的错误，有时容易引发极端行为。

2008年，拉尼娅皇后利用YouTube向世界介绍伊斯兰教的信仰和穆斯林传统，并欢迎大家提问和发表评论（见图18）。








拉尼娅皇后的举动能带来什么影响目前还未为可知，但这种利用新媒体来建设性地和解伊斯兰与外界的紧张关系的做法的确令人振奋。








寻找共识



CCL的恰克·佩卢斯（Chuck Palus）和威尔弗雷德·德莱斯（Wilcred Drath）一直在研究建设性和解,并探讨将“寻找共识”作为缓解紧张关系、寻找新出路的一种方法。CCL 研发了可以用来充当“共识”的card decks应用，来帮助建立具有建设性的对话：


在应对复杂挑战方面，对话非常有用。在现实生活中，除非对话已经在进行之中，否则很难发起。但寻找共识一直都是建立对话的有效方式。


CCL的card decks应用及其周边的流程为深陷冲突的人们提供了重新团结起来的机会。如果他们能够暂时放下分歧，寻找共识就能让他们重新审视自己身处何处、可能去向何方。建设性和解就是要对可能的情况进行重新思考。而什么可能、什么不可能则在很大程度上取决于你的视角。








本章小结



上对下辅导的确很好，但下对上辅导更好：它虽然简单，却是把对立面连接起来的有效策略。

现在，很多创新型机构都在进行下对上辅导，收效颇丰。例如，年轻的科技达人指导那些高管级别的科技菜鸟；经常用Facebook的年轻人向年长的经理人传授社交网络技巧。传统意义上，导师通常指经验丰富、年龄较长的人，他们给年轻、经验较浅的人提供指导。但在年轻人更擅长的领域，比如新兴社会媒体，为什么不能倒过来呢？领导者和即将成为领导者的人应该积极寻求这方面的机会。

角色互换一直都是解决冲突和分歧的基本技巧之一，其主旨就是从另外一个角度看问题。建设性和解要求人们仔细倾听他人的观点和想法以便相互沟通和了解。在和意见相左的人进行交流时，我们应该发掘人性中的共同之处并予以强调。

不过，缓解紧张只是第一步，找到前进的方向和道路会更加困难。领导者必须在缓解紧张的同时，在冲突中找到突围之路。

极端分化将成为驱动未来的一股力量，所以领导者需要一种建设性和解的个人策略和风格，而不是简单在分化的两者之间进行选择。


 








第七章   低调透明












低调透明（Quiet Transparency）指的是在不过分自我宣扬的情况下，以开放和真实的态度对待重要事情的能力。


《创新》杂志的名言——“如果你没有真正了解某个东西的时候，就无法拥有它”——表达了人们对透明度的需求。透明其实根植于创造本能。人们一直都对制造东西充满好奇和兴趣，而且这种好奇和兴趣今后还会大大增强。他们想知道制造原料从哪里来？采用了什么安全标准？工厂的环保程度如何？工厂的工人是谁？他们的待遇如何？低调透明对建设性和解也非常重要。要做到低调透明，首先要安静、愿意倾听、缓解紧张氛围，同时倾听未来。

诸如传感器、无线网络之类的新技术将有助于改善透明度，不管领导者是否希望这样。透明度并不像表面上看起来那么简单或者令人向往。虽然，透明度增强不可避免，但人们对透明度的定义却不尽相同。

在产品生命周期的每个阶段，公司及其领导者都需要做到透明。如果领导者不透明，他人可能迫使他们透明，而由此得来的透明很可能既不准确，也不容易让人接受。如果你自己不衡量自己，就会被别人衡量。“衡量还是被衡量”是目前流行的一句话，但“衡量同时被衡量”可能更加准确。

例如，现在，很多零售商销售产品时都要求对产品进行碳足迹评估，用来衡量产品对环境的影响，这样，潜在的消费者就能利用该评估来进行购买决策了。不过，碳足迹无法绝对准确地进行衡量，只能粗略计算。

碳足迹的计算取决于产品生命周期的具体情况。例如，清洁剂的碳足迹在各个国家就各不相同，因为每个国家生成能源的方式不同，关键的一个变量是使用清洁剂时的水温。

一个简单的碳足迹号码是建立在若干假设的基础之上的，很多假设连阅读这个标签的人都不知道。碳足迹的计算到底是否有用还有待商榷，它只是人们对透明度的需求的一种体现。

消费者希望能够通过一种简单的方法来衡量产品对环境的影响，于是，零售商就努力满足消费者的需求。生产者基本上只需尽力向不同的利益相关者提供不同的数字。很多时候，公司可能为某个不简单事情提供了一个简单的数字。幸运的是，我们的透明度提高了，不过，我们可能不知道该透明度能告诉我们什么。透明更像是一个困境，而不是问题，因为几乎没有什么是大家公认完全透明的。








低调透明的定义



低调透明源于谦逊。领导者应该谦虚，而非自我吹捧。同时，领导者还应该仔细倾听，公开信息。你为什么这么做？有什么重要意义？越来越多的人将会对领导者的所作所为及其原因很感兴趣。

低调透明不局限于传统的命令及控制型领导风格，这种风格遵循的是“需要知道，才告知”的原则，即除非你必须知道某事，否则就不会告知。但在透明世界，我们都能获取各种信息，即使我们并不需要。未来，领导者可能会愿意公开任何信息，除非某些信息必须要隐瞒。当然，隐瞒可能非常不易。

无论透明度如何，领导者都必须放松控制。他们必须决定他们能管理什么、想管理什么，因为他们不可能事事都亲自监督。很多时候，领导控制只是幻觉。很多高管在身居高位之后才发现，他们拥有的权力并没有之前想象的多。未来，想要控制几乎不太可能。

所有领导者都需要一定程度的透明，而且透明程度肯定胜于从前。在这种情况下，保留一些秘密虽然可能，但肯定非常有限。例如，商界领导者或许能够比政客或名人更好地保护其私人生活。

透明的含义通常可以由评估透明的人来定义，而不是由被评估人或机构来定义。通常，领导者不能决定他人如何衡量其透明度。如果客户、消费者或公众认为必须对某些事情透明，那么领导者就必须用一些他人可以信赖的衡量指标和结果来妥善回应。低调透明需要领导者和被领导者之间的信任，如果领导者不受大家信赖，他就不可能透明。

透明还关乎真实性，就像乔·派恩（Joe Pine）和吉姆·吉尔摩（Jim Gilmore）在其著作《真实性》（Authenticity）中所说。派恩和吉尔摩自创了“体验经济”这个术语，用来指经济发展的整体方向：从产品到服务，再到体验，再到个人转型。离产品越远、越靠近转型，真实性就越重要。领导力的真实性可以激发信任，它不但可以让追随者们在领导者的身上看到自己的一点影子，还能看到激励他们不断进取的一些东西。

CCL的凯丽·邦克（Kerry Bunker）曾这样描述真实性的重要性：成功的领导者比以往任何时候都更注重能够帮他们带领他人渡过难关的技能和经验，而不是全知全能。他们更关注复原能力和开放。

为了进一步强调CCL对于培养真实领导力的关注，该中心研发了真实领导力悖论方向盘（见图19）。该图显示，过渡时期，领导者必须平衡“与变革管理相关的六个看似互相矛盾的领导素质之间的动态关系。”








真实、开放和复原能力缺一不可。CCL的项目包括360度测评，帮助领导者学会如何在复杂的情境中进行领导，并通过尝试不同的方法找到他们独特的领导方式。

低调透明与名声、知名度关系不大。领导者不一定非要是名人才能成功。有时候，成功和知名度反而是成反比的，最杰出的领导者通常很少因为他们带来的变革而受到赞扬。

在未来研究院，我们发现这样一条规律：很多备受大众追捧的知名专家往往不太擅长预测未来。过去，未来研究院组织专家讨论时，我们通常都会邀请某领域最知名的专家。但我们很快就发现，预测未来的能力并不与知名度成正比。曝光率及知名度太高的人通常会受到来自各方的压力，比如观众希望他们“老生常谈”，一遍遍重复已经讲过的东西。现在，我们举办专家讨论时，只邀请那些尚未成名或对成名不屑一顾的专家。

那些习惯了闪光灯的人常常会变得得意忘形，丧失预测未来或创造未来的能力。当然，也有一些名人是非常伟大的领导者，但要做到这一点非常困难。或许，低调透明面临的最大挑战是如何在不变成名人的情况下成为伟大的领导者。毫无疑问，这是个困境，因为成功的领导者离不开“名气”，但他们必须抵制成为明星的诱惑。

我发现有些踌躇满志的领导者并不希望低调透明。很多领导者或潜在的领导者依然希望成为明星，他们不认为“自我吹捧”是坏事，反而把它看做是往上爬、取得成功的重要手段，而且他们衡量成功的标准就是知名度。但我相信，要想在未来取得成功，就必须依靠谦逊的力量。我认为明星领导者的时代已经结束。当然，明星领导者在未来依然存在，但我相信这种领导者并不常见，而且也不会长久。在未来充满变化、不确定性、复杂性和模糊性的世界里，领导力和知名度会有所分离。








低调透明的困境



未来，随着保证透明度的工具——感知、衡量和监督——变得越来越无处不在，对于领导者的外部审查也有可能越来越多。而且，似乎现在需要透明的东西很多，越来越多的人想了解领导者在做什么。未来，他们会有相关工具帮助他们做到这一点：各种衡量工具无处不在，连接着世界各地的人们。在社会媒体时代，任何不良行为记录都会被保存，并在某些时候被人发现（即使可能要过很久才能被发现）。








改善透明度的新技术



“普适计算”这个概念已经提出很多年了，但未来十年，计算肯定会变得更加普遍，真正达到无处不在的程度。未来世界，各种物体、活动以及人们生活的很多方面都会与各种感应器、驱动器和信息处理器密不可分。

计算无处不在的世界将和现在非常不同：很多现在不可见的东西将通过各种衡量设备变得明了可见。普适计算意味着在很多情况下，透明是强制的，不论低调与否。公民组织领导者以及社区的草根居民的行动将设定衡量透明的具体标准。不幸的是，透明并不意味着精确。如果一切都可衡量，有时候就很难解释衡量结果了。而且，操纵这些衡量结果来支持自己的观点也会变得更加容易。

例如，市民可以监控自己的身体、空气质量，以及其他很多他们认为重要的变量。普适计算网络的基础结构没有中心，它从边缘开始发展，而且不受控制。

如果衡量工具无处不在，那一切都将可以衡量。不过，到那时，人们将很难分辨透明度的真假。普适计算为衡量透明度提供了工具，但他人将影响这些衡量工具的使用方式，包括监管者、倡议组织和被衡量的人。

麦克尔·肯劳依（Michael Conroy）在其著作《品牌！认证革命如何转变全球企业》（Branded!How the Certification Revolution Is Transforming Global Corporations）中深入探讨了这一问题。非政府组织正在研究监控和评估企业的新方式。企业的全球品牌及影响力使单个国家很难进行监控。非政府组织正在引入新的认证系统：公平贸易认证监管咖啡和巧克力；海洋管理理事会倡导渔业的可持续发展；无害医疗和绿色医疗注重对环境的保护。特定的非政府组织的衡量对象取决于它们所倡导的价值观。

公司及其领导者将受到更多的关注和监督，但也会有一些跨公司或跨行业工作的新机会，建立一些认证范围内的新贸易公地。例如，行业协会将有新的机会来利用普适计算，为诸如安全之类的重要问题提供通用的衡量工具。虽然企业和非政府机构总有些矛盾和冲突，但我们依然有可能建立能让各方受益的共享资产。

转变的大趋势是从封闭变得开放，但转变的过程会很艰难。而且，不是所有东西都会变得完全开放。开源思维将成为未来发展的主要驱动之一，帮助人们不断改善透明度。低调透明意味着开放，相信如果你与他人分享好的想法，你将会得到更好的想法。开源逻辑告诉我们领导者应该做到开放、透明，同时，还应该用开源思维来提升竞争的高度。关于这一点，我将在第十章进行详细阐述。

有了开源思维和普适计算，你就会有很多与他人互动、交流和合作的机会。例如，人们对全球气候变化的关注要求他们必须监测气候变化的过程。这项任务将由一些新的群体来承担，他们能否顺利合作？答案虽未为可知，但前景非常乐观。








生态系统透明



现在，能源和环境都已经可以有效进行衡量了。想象一下，未来，当你经过每所房子时，你就能通过房子外面的指示器，了解它每年、每月、每日的耗能情况，甚至能精确到每分钟。不过，这个系统也引出了一些问题：谁来进行衡量？是否是自愿的？所有人都用同样的标准吗？生态系统的透明是低调的还是自我吹捧的，还是两者兼具？

现在，一些大规模环境感应工程已经开始实施了。例如，美国国家生态观测站网络(National Ecological Obiervatory Network,NEON)正在准备在全国各地部署生态系统监测站。麻省理工学院的媒体实验室正在整合各地的数据，以了解各大城市地区的能源耗费情况。澳大利亚联邦科学与工业研究组织（Commonwealth Scientific and Industrial Researd Organization）有专门的工具来监测居民的用水情况。这些是未来研究院从最近做的一项十年预测中得到的一些信息，我们相信，未来十年，类似的项目肯定会更多。

例如，越来越多的手机将装备各种感应器以收集信息。英特尔研究中心最近做了一项实验，用手机感应设备来监测某个城区、某栋大楼，甚至某个房间的污染情况。这样一来，由手机用户组成的庞大的移动网络就能派上新用场了。现在，污染情况只能由企业、政府或新闻机构通过设在城市或地区的中央感应器进行监测。在不远的未来，任何人都能随时监测空气质量，并发布监测结果，这对于那些被监测的地区可能并不是好消息。有了无处不在的感应器，环保积极分子、社区组织或健康机构就能组织市民对各种指标进行监测了，不过，监测结果的精确度可能会有所不同。

你将能够评估外部空气质量并追踪你的身体所能承受的污染物的量。未来研究院的杰森·泰斯特（Jason Tester）发明了一种手提设备，当室外的污染水平高出某人的承受范围时，它就会发出提示，建议持有该设备的人在10分钟之内进入室内以免身体受到过量污染。本地的健康医护人员、当地社区或宗教群体可以向居民提供类似的设备。根据我们的预测，今后，生态市民或生态消费者会越来越多，他们不但关心个人健康，也重视环境的可持续性。很多人将利用价廉物美的感应器自发对各种他们认为重要或危险的指标进行监测。

不过，这些生态监测系统也给我们带来了一大挑战：如何分析和解决监测得出的大量数据？透明预示着我们可以看清领导者和组织的行动，普适计算帮助我们对各种指标进行衡量，但谁来解读衡量结果？当然，各种政府机构、公司群体将对这些数据进行解读。组织将对被衡量的各项指标以及对衡量结果的解读进行不同程度的控制。不过，市民很可能被这些不断更新的大量数据所湮没。








低调的领导者



低调透明的领导者一般都不太擅长自我推销。这就是一个困境：领导者必须为人所知才能有效地进行领导；但他们又不能自我吹捧。对于一个领导者来说，一份让人折服的简历固然不错，但如果他人发现了有关领导者日常生活的细节，其影响力就会更强。实际上，那些不被人发现、可以低调地按照自己的方式进行领导的人往往是最有效、最快乐的领导者。

低调的领导者不会面临那些喜欢抛头露面的领导者所面临的压力，他们不在乎别人占尽风头、备受瞩目，但这也使他们的影响力受到了限制。所以，关键的困境是：如何在不进行自我吹捧的情况下，完全发挥你的领导潜力，并为众人所知？

在我认识的领导者当中，美国家庭与工作协会（Families and work institute）（位于纽约的非营利组织）的创始人兼总裁艾伦·盖林斯基（Eleen Galinsky）就是一位低调透明的领导者。她通过探索工作和私人生活之间的关系，弃用了“工作/生活平衡”这种说法，而把它称为“工作/生活导航”，因为平衡实际上是永远无法达到的。工作和私人生活之间的关系不是一个可以解决的问题，而是一个持续变化的困境，需要有效地进行管理。导航预示着管理过程中，必定有一些需要回避的障碍，但也有能够推动航行的规则，而且，针对做什么，也有很多选择。“工作/生活导航”这个词非常清晰，因为它一方面清晰地界定了事业所面临的各种生活上的选择，另一方面却为个人预留了足够的空间。

艾伦·盖林斯基个性活泼、活力四射，但她并不自我吹捧。她通过写、说和行动来传播她要传达的信息。家庭与工作协会为很多组织的人力资源战略作出了贡献，而且它很透明，与大家一起分享它的研究结果和方法论。艾伦和家庭与工作协会的风格都是低调透明的，她们投入、开放，却不吹嘘。

我和艾伦在一次会议中相识。相识后的第二天，我在《今日秀》节目中看到她在谈论一项政府出台的有关在家办公的新政策。每次，在工作和私人生活这个领域有什么新话题，艾伦都是被采访的对象之一。人们争相来找她，她背负盛名，却非常谦恭，从来不摆什么架子。她给我们树立了一个榜样：虽然是某个重要领域的权威人士，却非常低调。

添柏岚（Timberland）是一家低调透明的企业，它从不大肆宣扬自己绿色、环保，但熟悉的人都知道该公司非常爱护环境，这一点在其使命宣言中得以充分体现：


我们的使命是帮助人们改善世界……我们在这个世界上的位置比我们制造的东西更重要……制造新产品必须以让世界更美好为前提。这意味着减少污染，尽量环保。我们热爱户外的每一分钟，并努力工作，力争创造出更好的产品来全面改善我们的户外体验。


添柏岚的员工都喜欢远足，这说明他们对制造适合户外活动的靴子的确兴趣十足。他们也喜欢户外，并由此成为率先计算碳足迹的公司之一。这是一家风格低调、透明的大公司。当你在树林中漫步时，如果你想了解周围的生物，你就必须轻声慢步；如果你过分宣扬自己对环保的重视，你的可信度就会打折扣。添柏岚的碳足迹标签已经成为透明的一大典范（见图20）。











本章小结



低调透明给了我们一大启示：如果领导者自我吹捧，就可能成为众矢之的。英国石油在将其品牌含义定义为“超越石油”时，就曾经历过这个教训。为了名副其实地做到“超越石油”，英国石油在可持续发展方面做了很多新的尝试，但其高调标榜的环保标签并没有帮助它改善与相关环保群体或管理者的关系，反而抬高了公众对英国石油的期望。于是，2010年，英国石油在墨西哥湾发生漏油事件时，人们都争相攻击英国石油，其环保可信度也大幅下滑。

这个例子告诉我们：我们应该做正确的事，保持透明，但不要自我吹捧。我们可以告诉人们自己在做什么以及为什么这么做，但前提是，别人向我们问起这些问题。对你感兴趣的人应该能够看清你在做什么，并且相信你所说的话。作为领导者，你应该尽力帮助第三方组织认识到你的透明度并告知其他人。在这个充斥着各种媒体的环境里，总有人会注意到好的行为。

CCL的相关研究也表明“脆弱其实蕴涵着巨大的力量”：


脆弱可以使人变得真诚、有人情味，但事实是，很多领导者都戴着自我保护的面具，不愿意轻易摘下，好像别人都要求领导者将恐惧、挫折或痛苦掩盖或者伪装起来，以免削弱其领导者的威信。但实际上，根据我们的经验和相关研究，这种伪装或掩饰反而会适得其反：那些高高在上、貌似无所不能的人往往会让人觉得高不可攀、难以捉摸、冷酷无情、有所保留。


低调透明其实包含了脆弱。低调的领导者有人情味、谦卑，但蕴涵着巨大的能量。他们善于倾听，虽然脆弱，但却充满自信。

我相信，低调透明可以帮助领导者成功。谦卑中蕴涵着能量，将是未来领导者的一大特征。有时候，领导者可能不会因为他们创造的未来而受到赞扬，未来世界也不可能绝对公正公平。但尽管如此，低调透明依然是领导的最佳方式。


 








第八章   快速构建












快速构建指的是快速创新的能力，明白失败是成功之母。


当我们改变沟通方式时，我们就改变了整个社会。

——克雷·薛基（Clay Shirky）





为了创造未来，你必须先给未来塑造一个原型。未来十年，快速构建能力方面的资源将大幅增加，正如克雷·薛基在其著作中所说：


参与快速构建可以帮助我们好好利用我们的认知盈余（上千亿小时的闲暇时间）。在20世纪，人们的绝大部分盈余时间都被花在了看电视上，但如果我们能从中抽出极小的一部分来参与构建，就能产生非常巨大的正面效果。


构建能力并不是一个新概念，但云计算将深刻改变快速构建的方式。

20世纪70年代，我在西北大学第一次上编程课时，老师说他知道的两个最牛的程序员的编程策略非常不同。一个非常细致，写好代码之后要先在头脑中对程序进行测试，然后才提交；而另一个则喜欢快速写好代码，立即提交，然后再查看存在的问题。后面这种方法其实就是我们现在所说的快速构建能力的雏形。

快速构建使我们能够快速从失败中学习，是创新者常用的一种试错法，只是速度更快。其真谛在于在成功之前，反复失败，并从失败中学习。

在充满变化、不确定性、复杂性和模糊性的世界，快速构建能力是杰出的领导者应该具备的技能之一，因为它能让领导者快速尝试自己的想法，同时激发其他潜在合作者的创造本能。

很少有领导者能够一举成功，而且以后会越来越难，但早期的失败会孕育未来的成功。比如，20世纪70年代的“计算机会议”虽然失败了，却最终带来了社会媒体的成功。不过，这次失败的教训花的时间太长。今后，领导者必须加速这一过程。正如艾伦·凯（Alan Kay）在施乐帕克研究中心（Xerox PAPC）任职时常说的：研究的目的就是为了失败，不过，要失败得有意义。快速构建其实就是在低风险的情况下失败，但要失败得有意义。








快速构建的定义



快速构建其实是尝试、学习、再尝试的快速循环。在充满变化、不确定性、复杂性和模糊性的世界，要想有所成就，必须边做边学。原型的生命周期通常都以小时或天来计量，而不是月，这一点与周期较长的试点或示范项目不同。

快速构建其实是创造本能在创新项目上的应用。虽然，DIY的理念依然重要，但未来十年，创新将更多地由领导者领导的群体共同来驱动，大家的想法相互结合，很难区分哪个想法到底是谁提出的。

领导者可以从人们的痛苦中进行学习，而创新将帮助人们缓解苦痛。快速构建时，重点并不是有关可能性或计划的抽象想法；它始于终端用户，始于倾听。

通过观察消费者如何使用其产品，公司可以学到很多东西。因此，用户为公司改进产品或服务提供了很多新的想法和灵感。生产者制造产品，但一旦消费者购买了产品，它就不再为公司所有了。用户可以随心所欲改变产品，或用不同的方式来使用产品。创新并不会随着产品的售出而终止。如果消费者持续对产品进行改善，而且生产商也愿意向他们学习，那么产品创新就会一直持续下去。

通过快速构建而体现的领导力：

· 以不断试错为基础，喜欢快速启动，并在过程中不断学习；

· 强调实践经验，而不是提前计划；

· 注重学习的速度。

传统的领导力注重三思而后行，但在注重快速构建的时代，领导者必须期望在过程中尽早失败，以便为接下来的成功奠定基础。

在军事冲突中，黄金法则是“三分计划，七分准备”。但在实际战争中，人们常常倾向于把更多时间花在计划而不是准备上。快速构建则反其道而行之：领导者应该尽量缩短计划的时间，把更多时间用于在低风险的环境下进行准备，并在实际操作过程中进行学习。快速构建的黄金法则是缩短计划时间，多在行动过程中边做边学。当然了，由于关乎生死，上战场之前还是需要更周全的思考的。

在未来研究院，前总裁罗伊·阿马拉在开始一个新项目时，经常喜欢用“快进”策略。比如，要做一个为期6个月的项目时，罗伊会说：“我们先用一天时间把这个项目做完，然后再回过头来看看有哪些不足，想一想，接下来应该做什么。”这个建议虽然看似疯狂，但却让我们受益匪浅，学到了很多不这么做根本不可能学到的东西。快速建构一方面是在做中学，同时也是学了再做，整个过程虽然复杂，但却令人振奋。通过尝试，之前很难发现的逻辑漏洞一下子就变得显而易见了。

通常，快速构建的最佳方式是通过模拟或游戏来创造真实、低风险的学习情境。从这个意义上说，快速构建与第四章所讲的沉浸式学习能力密切相关。具备沉浸式学习能力的领导者一般都比较擅长快速构建。面临挑战时，领导者可以在决定对策之前，尝试一下各种可能的反应。

当年，我在伊利诺伊大学打篮球时，也采用了类似的策略。每次，为下周的球赛做准备时，我们会根据对方的各个球员的具体情况，组建一支模仿对手的陪练队，其任务就是扮演对方球队，与我们进行比赛，而我们就通过这种方式来演练我们的作战策略和进攻方式。其实，这就是快速构建付诸了实践。一般来说，进行了很多实战演练的球队通常在真实的比赛中都表现良好，而那些花了大量时间研究作战计划，却没有在赛场上实际演练的球队则处于明显劣势。真正的学习必须通过在赛场上实战演练才能实现。如果陪练队员表现出色，那么真正上场与对手一决高下的球员就更有可能胜券在握。这种快速构建也可以看做是一种沉浸式学习。








未来的困境



快速构建是创造未来的第一步。20世纪70年代，我刚刚步入职场时，很多由大学主导的创新项目都是由ARPA赞助的。很多杰出的想法都源于军事领域，然后逐渐扩散至消费品领域。创新通常是自上而下的，受中央政府的政策管辖和引导，领导风格也倾向于集权化和等级化。但现在，短短40年后，一切都发生了很大的变化：创新更多的是自下而上，受消费者、游戏和很多人的创造本能的驱动。现在，很多好的想法都源于游戏，然后再应用到军事和政府领域。

领导者必须学会如何失败，以及如何在失败之后再次尝试。当然，模拟和沉浸式环境可以帮助领导者以低风险的方式进行尝试，但在充满变化、不确定性、复杂性和模糊性的世界，我们必须尝试、失败，才能最终成功。

快速构建可以帮助我们找到应对国际困境的方法。现在，全球的学者、设计师和决策者都在想方设法为全球1/6的人口提供清洁、安全的饮用水。由普渡大学布拉切利领导的研究小组在过去的20年里，一直在潜心研究可能的对策。该研究小组最近的一项突破是研发了一种通过阳光中的紫外线来抑制水传病原体活性的系统，而且这个系统造价低廉。布拉切利的团队成功地对该系统进行了测试，目前，肯尼亚大约有2000个这样的系统已经投入使用。由此可见，成功的唯一途径是构建你的成功之路。








在流散群体中进行快速构建



快速构建在流散群体中运转得更加有效，因为群体中的各个个体拥有共同的价值观，而且相互信赖，所以想法可以快速得到传播。比如，有关一款新化妆品的功效的新闻会在觉得该产品有效的人群中快速传播。在群体中，对某一想法进行测试会比较容易，因为该想法在群体中的传播速度更快，而且传播的范围更广。从某种程度上来说，群体是孕育创新的温床，特别是创新与群体的价值观、优先事项、财务资源和可用时间匹配的情况下。

在群体中，快速构建可能先始于一个小范围的群体，然后快速扩散。积极主动的群体通常都会大胆利用各种媒体。比如，海外华人虽然和在本土的中国人远隔万里，但一旦彼此通过网络等媒体手段联系在一起，信息就会瞬间广为传播。








构建的潜在危险



在财务领域进行创新可能对每个人都会造成威胁，2008年爆发的次贷危机就是一个例子。个人房贷原本是房产买家和放贷银行双方之间达成的长期财务协议，但随着财务创新的升级，这些两方之间的长期协议被打包卖给了其他人，由此产生了很多短期协议。一旦整个链条开始瓦解，就很难控制局面。为了维持这个系统，人们就在各种因素的鼓动下，贷款购买他们根本无力支付的房产。放贷市场因此变得像一个赌场。华尔街对于这套玩法非常精通，但有人赢，必定有人要输。这种复杂的借贷工具虽然很有创意，但它们催生的更多的是输家，而非赢家。

很多时候，人们都倾向于预借，而不是现付，虽然这样做对未来几代人来说代价很大。金融创新可能会带来一些潜在的风险，就像当年的次贷危机一样。

快速构建可以帮助金融机构，但谨慎小心也是必需的，因为风险实在太大。我并非金融专家，但直觉告诉我，快速构建逻辑在金融行业的作用与其他行业不同，而且我也对其在公共政策制定方面的价值有所怀疑。

在美国，政策制定通常是由一些影响力较大的事件推动的。比如，当一座大桥垮塌时，公众议论纷纷，讨论责任应该由谁来承担，以及如何避免类似的事件再次发生。可是，不幸的是，这类事件的影响力并不足以让政府制定新的法律来支持对公共设施的重建和维护。当需求增加，而税收却不增加时，人们必须采取其他方式来为新的公共设施融资，但这些方式却不太可能持久。快速构建在商业或研究领域常常比在公共政策领域更有效，因为公众的监督和畏惧失败的心理可能会阻碍快速构建的实施。

探索新政策时，试点和示范项目非常有用，不过快速构建的执行速度更快。新政策制定之后要在实际情况下实施，快速构建正好是实施前对新政策进行测试的重要方式。








开源战事



不幸的是，恐怖组织掌握了快速构建的精髓。恐怖袭击通常都出其不意地攻击软目标，叛乱分子不断尝试着各种策略，一旦某一策略成功，就能快速传播。

在开源战事中，作战策略可能来自任何地方，武器也不仅仅限于传统的军事武器。现在，很多叛乱组织都把电子产品、游戏和手机看做备选武器。未来，快速构建将成为恐怖分子的常用策略，这就意味着，公众和维和部队必须做好准备，随时应对来自各方的意外情况。

美国军队部分分支和很多其他公共服务机构，包括警察局和消防局，都把一种叫做“行动后评估（After Action Reviews,AAR）”的方法当做从日常经验中进行学习的原则。AAR和快速构建非常相似，都强调从失败中学习。与绩效评估不同，AAR主要关注可以学到什么，以及哪些方面还可以进一步改善，完全避免了追究责任相关的话题。多年来，美国军方确实通过AAR积累了不少经验，并建立了一个中央数据库，但AAR的价值并不在于数据库，而在于它代表的原则。

据我所知，很多军队人员每天都参与好几个AAR，进行非正式学习。在快速构建的流程中，AAR可以非常有效地用作反馈环节。实际上，这条原则与从早期的失败经历中进行学习，并应用此经验以便将来成功的思路如出一辙。在战争领域，AAR意味着从叛乱袭击中快速习得的经验可以有效地应用在战场上。

AAR原则在军事、警察局和消防局等领域都非常有效，但我还没见过哪个私营企业大范围地实施过该原则。这是为什么呢？很多公司无法区分学习和评估。它们可能有相关政策鼓励大家从失败中进行学习，但实际上，员工很清楚，如果他们没达到期望，他们将会受到惩罚。理论上，大家都接受失败，但在现实中，几乎没有人容忍失败。硅谷的一些公司是我见过的唯一的例外。在硅谷，失败被看做是勇气的标志，如果你从来没有失败过，那就说明你冒的险还不够。不过，AAR法对于很多硅谷的公司来说，可能过于刻板了。








为构建而设计的组织



现在，很多大型公司内部专门组建了一些部门用来进行快速构建。比如，宝洁的Futureworks事业部就专注于潜在的产品和服务创新，创新的产品和服务可能与宝洁现有的品类完全不同。该事业部的领导内森·埃斯特鲁斯毕业于政治科学和政治运动专业。从天性上来说，内森是非常热衷于新想法的组织者，Futureworks这个事业部创造了未来。

快速构建是Futureworks的根本。我记得在该事业部成立初期（当宝洁还是进军食品领域的时候），他们要决定是否进军能量棒（一种食品）市场。当时，他们想尽可能多地了解该市场，尝试各种选择，并为失败做好了准备。他们在公司灵活的办公空间内隔出了一间屋子，专门致力于研究能量棒。由于我平时旅行的时候喜欢用能量棒，所以我很感兴趣。当我走进这间屋子时，我看到了很多我从来没有见过、以为并不存在的能量棒。Futureworks团队的每个人都在用能量棒，目的就是为了尝试、体验一下这个理念。与此同时，基于自己的体验，他们创造了一系列能量棒，并在目标客户中进行测试。

快速构建的第一步就是把自己放在终端用户的角度来理解他们的苦痛和期望。第二步是开始构建。最终，宝洁的Futureworks事业部决定放弃能量棒，因为他们发现能量棒的益处完全取决于用户的行为。比如，能量棒的一大作用是减肥，但前提是用户在使用能量棒时必须有规律地做一些体育运动，而让人们运动比让他们吃美味、健康的能量棒要难多了。

快速构建必须从终端消费者的角度出发，而且必须尽可能地靠近终端消费者。比如一个很极端的例子：内森·埃斯特鲁斯及其团队在研发一款新的狗粮时，就真的吃了狗粮。

快速构建要求领导者尽可能地放大其团队，以便将其自身完全融入他们正在努力创造的未来。衡量这些潜在创新的最佳方式是在潜在的用户中进行测试。








可视化快速构建



未来十年，可视化工具领域的巨大进步将让快速构建受益匪浅。可视化其实就是一种形式的快速构建，只是构建过程是在头脑和虚拟空间进行的。由组织发展顾问和信息设计师大卫·西贝特创立的格罗夫国际咨询顾问公司是该领域的先驱。该组织教育人们用可视化的方法来想象未来的各种可能性，并将它们转化为现实。格罗夫为领导者提供了一种快速构建其想法的方法，就像设计公司为新产品打样一样。在这个过程中，格罗夫研发了一些图像模型，帮助人们设想新的战略，并让战略变得切实可行。

在新的可视化工具的帮助下，领导者将改善其利用图形、图画和其他图像形式进行理解和交流的能力。和其他普适计算工具一样，可视化也将越来越普遍，价格也会越来越实惠。新的可视化工具将帮助人们在虚拟世界进行更切实可行的快速构建。可视化工具也将让更多以前不可见的东西变得可见。

丰田普锐斯（如图21所示）的仪表盘就是一个很好的例子，它能在你开车时，实时显示汽油的消耗量。当人们能实时得到反馈时，行为的改变就很容易发生，而这正是普锐斯仪表盘对于司机的作用。实际上，有时候，在开普锐斯时，人们很难集中精力，因为总是忍不住想看一看显示牌，而且想通过自己的驾驶来影响显示牌上的数字。照我的猜想，我觉得这个仪表盘肯定节约了不少能源，但却引发了一些交通事故，因为司机老惦记着显示牌。福特的一款车利用了同样的原理，但显示屏上显示的是一片树叶，当你在浪费能源时，树叶就开始枯萎，而驾驶正常时，树叶就看上去生机盎然。








想象一下，如果你领导的组织里有这样一个显示屏，能随时衡量对于组织来说重要的指标，情况会是怎样。领导者可以运用此工具来对你可能实施的变革进行测试。在虚拟的可视化世界里，你可以在不用承担实施这些变革可能带来的风险的情况下，收获快速构建给你带来的益处。不过，这里要面临的挑战是，如何设计虚拟世界的衡量系统才能准确地反映真实世界的情况，可以肯定的是，要做到这一点，肯定不会像衡量汽油消耗量那样简单。








一个善于快速构建的领导者



未来研究院与全球数一数二的设计公司IDEO近在咫尺。IDEO是一个用于快速构建的模型。“IDEO大学”利用快速构建来帮助人们投入到设计和创新的流程之中。

IDEO的工作场所非常独特。公司创始人大卫·凯利（David Sibbet）认为，设计团队应该不超过30人，每个工作室的设计都应该帮助团队发挥创造力。一个设计团队用它们的装修预算买了一个旧的DC-3飞机的尾翼；另一个团队从一个倒闭的剧院买了些厚重的幕布。我本人最喜欢的一个IDEO的工作室是一个用破旧的大众Bus改建的工作空间。这个创作是一个设计师度假期间，他的同事们与他开的一个玩笑。这种好的设计与乐趣相结合的方式非常具有启发性，同时对快速构建非常有益。

IDEO设计的所有产品都体现了快速构建的理念。在公司位于帕洛阿尔托的办公室内，陈列着100个掌上电脑的不同版本。看着这些不同的版本，你就能理解从最初的想法到最终成品的整个演变过程。其间经历的失败以及从失败中获取的经验都在新一代的版本中得到了体现。

未来研究院与IDEO合作过一些项目。我们为其进行了未来十年的预测，这些预测都被IDEO融入了其构建过程中。大卫·凯利曾经跟我说，他喜欢与未来学家合作，因为在过去，IDEO有时在工业设计过程中引入得太晚，以致人们生产了很多原本不该生产的东西。

我们合作过的一个项目涉及创造健康、便携、廉价的食物。首先，IDEO研究了现有产品。比如Cheerios脱脂牛奶营养丰富、价格合理，但其便携性较差。于是，IDEO将消费者的洞见和预见结合在一起，以便孕育出新的想法。从项目开始之日起，他们就使用各种容易塑造的材料制作原型。每个工作室都有一个容纳各种材料的技术箱，这些材料都是设计师从世界各地搜罗来的，目的是为了创造新的原型。

IDEO已经将快速构建制度化，不过，其设计师并没有将快速构建过分标准化。这种边做边学的理念可以让创造力得到尽情的发挥，避免有人控制创造过程。








本章小结



快速构建是发挥创造本能的一种实用方法。富有创造本能的领导者很容易理解快速构建这个理念，同时能够利用它实现目标。对他们来说，最大的挑战是接受失败，把失败视为成功的一部分，并从失败中学习。很多领导者都不喜欢失败，但在未来，他们必须改变预期，学会正视失败。

从一定程度上来说，未来的领导力就是要快速、不断地进行构建。那些拥抱过程，能够发现规律、发现真正有用的想法的人将成为最优秀的领导者。正如丘吉尔所说：成功就是不断经历失败，但却能始终保持实践热情的能力。

快速构建把失败视为成功的前奏，要求用激情点燃创新的潜能，因为激情孕育创新。丘吉尔与抑郁症的抗争可能为他满怀激情地渡过失败难关做好了准备。


 








第九章   聪明暴民组织








聪明暴民组织（Smart Mob Organizing）指的是，利用电子和其他媒介来创造、发展有用的商业或社会变革网络的能力。


2011年1月，在埃及首都开罗，一群受过教育但却找不到工作的年轻人因为反对总统穆巴拉克的政策引发了一场暴动。而“阿拉伯之春”则向人们昭示，未来十年，当数字时代新生儿逐渐成熟、社会媒体比现在更先进时，世界会是什么样子。

看到这些充满创造力的年轻人能够在社会媒体比较简陋的条件下进行自我组织，我感到非常意外。不过，这也让我确信，10年后，年青一代肯定会更聪明，因为社会媒体变得更加先进，而数字时代新生儿们也已经步入青年的行列。“阿拉伯之春”只是一个早期的迹象，告诉人们如果短期内无法达到经济的重新平衡，世界会发生什么变化。

在我读研究生期间，索尔·阿林斯基（Saul Alinsky）是一位活跃在芝加哥南部的社区组织者，堪称社会行动主义的楷模。网络空间中的索尔·阿林斯基很可能是一个网络组织，而不是单个的个体。未来的社区组织将成为聪明暴民组织，偶尔伴有类似于2011年开罗塔里尔广场的那种真人集会。现在，我们已经看到了这种现象的端倪，但未来的聪明暴民将更聪明，其行动也将被更先进的社会媒体放大。

领导者的能力在一定程度上取决于其组织能力。领导者建立联系和关联，每个人都是网络中的一部分，而数字媒体将放大这些商业和社会变革网络。未来的领导者将成为新一代在线社会媒体方面的专家，而这些媒体形式是现在的很多领导者所不熟悉的。

有些社会网络将来会具有很强的价值关联，领导者必须符合这些价值观。实际上，领导者自身的关系网将成为他们最宝贵的资产。从一定程度上说，这一点向来如此，但在未来，关系网的重要性将被进一步放大。

聪明暴民组织者必须为特定的情境选择最适合的媒体形式。目前，很多领导者都比较擅长面对面沟通，但在利用数字媒体方面，能力相对比较欠缺。未来的领导者不但需要良好的人际沟通能力，还必须有一个强大的网络身份。对于这一点，年轻一代就很有优势，因为他们是伴随着网络长大的。

不过，光知道如何使用数字媒体并不够。人必须聪明，这样媒体才能让聪明的人更聪明（另一方面，因为媒体的放大效应媒体也能让无能的领导者显得更无能）。在经过30多年的测试之后，强大的合作技术现在已经非常实用了。

聪明暴民组织是创造本能在社会联系性方面的体现。单打独斗的创客聚集在一起，形成了聪明暴民。如果领导者能够融入其中，就能激发聪明暴民的创造潜能。








聪明暴民组织的定义



聪明暴民组织是指为了一项共同的事业或社会变革，利用现有媒体将大型群体聚集在一起的行为。聪明暴民之所以聪明是因为他们利用媒体放大了他们的智力水平和影响力。他们之所以叫“暴民”是因为，他们的行为出人意料、难以预测，有时甚至无法控制。当然，聪明暴民到底有多聪明取决于其成员所能获取的资源、领导者的才华以及他们所选择的媒体的有效性。

霍华德·莱茵戈德是聪明暴民之父，他于2003年在其《聪明暴民：下一次社会革命》（Smart Mobs）一书中首创了“聪明暴民”这个词。很快，在该书发行一年内，这个词就出现在了各大出版物上。

霍华德·莱茵戈德的网站（www.smartmobs.com）继续在研究聪明暴民的发展历程。现在，10年过去了，有些专家认为这个词已经过时了，但我不这么认为。这个词很有启发性，它能激发人们去思考未来，让他们认识到不是所有暴民都是聪明的，也不是所有暴民都心怀好意。不幸的是，很多居心叵测的暴民似乎都比心怀善意的暴民更擅长使用新媒体。

作为预测家，我们希望用的词能够对人们有所启发。“聪明网络”或“聪明联系”这两个词虽然含义和“聪明暴民”差不多，但在启发性方面不及“聪明暴民”这个词。未来，只要提及“聪明暴民”这个词，就能引发关于领导力的有趣的讨论。如果你把自己的领导团队看做“聪明暴民”，会怎么样呢？

在聪明暴民组织方面，面对面沟通在某些阶段依然有效，尤其是在导向和建立信任时，但通常，它们都无法实现。幸运的是，媒体的选择范围越来越大，新媒体也越来越先进。现在，组织聪明暴民已经切实可行，未来，它将成为有效领导力的必要条件之一。

我之前提到的未来研究院的文化人类学家琳·杰弗瑞正在研究中文网站。她发现现在团购网站在中国很火，最早的一个团购案例就是大约30个人想组团买宝马。于是，团购网站的组织者就找到了宝马的经销商，问他们“如果我们一次买30辆宝马，你们能给我们什么价钱？”这个问题对于宝马的经销商来说有点出其不意，因为这和他们熟悉的零售模式完全不同。

现在，很多团购网站开始组团在一起，希望以更便宜的价格购买产品和服务。具有同一消费需求的消费者通过互联网聚集在一起，这么做对所有买家都有明显的益处。

从某种意义上来说，这种聪明暴民正在改变市场的规则。








未来的困境



未来十年，聪明暴民和不那么聪明的暴民将越来越普遍。领导者必须掌握聪明暴民组织技能，增强其网络影响力，树立独特的领导风格。传统的人际领导方式将不再能满足未来的需求。








文明社会的聪明暴民



据我所知，2004年，霍华德·迪安（Howard Dean）率先利用互联网来为自己的总统竞选助力，他的这一举措开创了一种新的总统竞选模式，并得到了迅速传播。不过，2008年的总统竞选却是首次大举利用媒体来进行聪明暴民组织，所用的技术比以往更有创意，平台也更稳定。不过，这些都只是开始，我们期待未来的竞选中能出现更多新鲜的做法。

2008年，奥巴马的总统竞选证明了利用网络聪明暴民筹集资金的价值。奥巴马及其竞争对手约翰·麦凯恩都不是社会媒体专家，但奥巴马在这方面投入了更多时间和精力，而且他的追随者年龄偏小，进一步强化了网络媒体工具的作用。相比奥巴马当选后的执政情况，在线聪明暴民组织在帮助他成功竞选方面作用更大，之所以这么说，部分是因为领导一个复杂的政府比领导一场竞选活动要困难得多，不过，在执政期间应用聪明暴民技能现在才逐渐开始被人们所认识。

起步初期，YouTube就经常被用来揪候选人或支持者的小辫子——在错误的时间，说了不该说的话。在2008年的总统竞选中，我们都看到了这样一种现象：如果候选人的支持者在视频中说了什么不该说的话，候选人将面临非常大的风险。根据这项标准，未来，人们将很难获得支持者，而找到一个从来没在视频中说过蠢话的人也会越来越困难。现在，这种揪小辫子的现象已经扩散到了各种形式的社会媒体，包括Facebook和Twitter。

聪明暴民可以像传播真理一样，快速放大错误信息。这给我们的教训是：聪明暴民可以迅速捧红某个候选人，但其他聪明暴民也能以同样快的速度让这个候选人身败名裂。聪明暴民不一定公正，也不一定正确，有时候，他们甚至蠢笨不堪。

现在，有很多平台可以让更多公民参与到竞选过程中。美国的开国先驱们对直接民主有所保留，但目前的技术也无法实现直接民主。建国之父们对于暴民非常警惕。不过，渗透性社会媒体为直接民主提供了新的潜能。聪明暴民（或者蠢笨暴民）可能很快成为信息的载体。数字媒体将很快使直接民主成为可能，甚至切实可行。新媒体可能会挑战先辈们的逻辑，使我们能够实现全民参与和直接民主。即使我们能够做到，我们是否真的需要更加直接的民主？聪明暴民已经开始形成并创造全民参与的新模式。不管你喜不喜欢，聪明暴民都将利用快速构建能力来创造一种新的社会形式。

我希望美国永远也不要采纳由暴民领导的政府结构，即使将来有一天可以实现。虽然，未来十年的变化方向依然是从代表制向直接民主发展，但变化的过程将跌宕起伏。不过，好消息是，新的网络将更有利于合作；坏消息是，具有破坏性的暴民也将非常活跃，他们很可能具有非常熟练的媒体技能。








健康领域的聪明暴民



大多数家庭都非常关注健康。很多相关研究表明，家庭健康的主要负责人是母亲。很多与我们合作过的保健品企业现在都喜欢用“HMM”，也就是“管理健康的妈妈”。以妈妈为首的健康聪明暴民不但包括家庭医生，还包括专家（如果需要）、家庭、朋友、提供意见的零售商、在线医疗咨询和在线社区。根据我们的预测，世界各地的健康隐患都将有所恶化，这将导致对于以健康为导向的聪明暴民的需求有所增加。

一个更大的挑战是，创造一个健康福利平台，让聪明暴民不断发展。目前，在美国，离这种平台最接近的就是疾病控制和预防中心，该中心致力于创建一种新的健康文化，同时也要控制和预防疾病威胁。现在，也有一些因为健康因素而形成的虚拟的聪明暴民群体，其中大多数都针对身患某种特定疾病的人群。诸如MyDaughtersDNA.org和PatientsLikeMe.com之类的网站就是这方面的例证。毫无疑问，与有类似健康问题的人分享信息一直都是因特网的重要用途之一，不但现在如此，未来也依然会是这样。

凯利·特拉弗（Kelly Traver）医生一直非常关注健康和福利问题，但她发现在美国，传统的、以疾病治疗为主的医疗体系内，很难找到一种支持以健康保健为导向的方法。

特拉弗医生以健康生活为主题组织了一群聪明暴民，并创办了一家名为“Healthiest You”的公司，以实践健康生活的理念，并让这一理念成为更多人的共同资产。刚起步时，她为谷歌的员工提供健康辅导，现在，很多公司都在与她合作，并因此将她首创的健康生活的12条原则发扬光大。

我参与过该公司的活动，留下了深刻的印象。我自己已经培养了一些很好的健康生活的习惯，但她的12条原则确实总结得非常好，而且，更重要的是，这些原则很容易付诸实践。这些原则提供了内容，但还需要由健康生活的实施者们组成的聪明暴民来传播这些原则，推广这些行为。

我觉得达到并保持健康状态的方法不止一种，但这个项目的确能帮助我改变一些习惯，让我变得更健康。实际上，我自己已经形成了关注我的健康的小型聪明暴民群体。同时，我也是特拉弗医生的聪明暴民组织的一分子，帮助她让更多的人了解并接受这些原则。

未来十年，全球健康经济将成为经济发展的主要推动力之一。那时，聪明暴民将以不同寻常的方式组织和传播健康实践，并很可能因此为社会创造巨大收益。








开放是大势所趋



“开源”这个词源于软件开发领域，指开放源代码供他人学习、改进该软件，并与软件开发人及他人一同分享进步。在日常生活中，开源并不是一个非此即彼的选择，而是从完全开放到完全封闭的区间，领导者必须决定如何在这个区间内定位他们所领导的组织。

本书插页的图反映了从封闭到开放的趋势，而聪明暴民将进一步加速这一趋势。你无法控制这些暴民，虽然他们中的一些异常封闭，但聪明暴民群体将变得越来越开放。

开源实践依然需要某种结构，而且知识产权也不会因为开源而消失，例如，在研发领域，一些非常有趣的开源网站已经陆续涌现，比如Innocentive，该公司有着独特的商业模式:它通过激励机制，在互联网上公布疑难科学问题，在全球范围内寻找科研精英解决问题。任何与InnoCentive签约的企业都将成为“寻解者”，在网上发布他们在生产、科研中遇到的难题，并向世界各地的科学家寻求解决方案。而每一个到该网站注册的人，就加入了这个全球科学家社团，以难题“解决者”的身份来接受挑战。当问题得以圆满解决时，“寻解公司”不光要支付科学家奖金，也需要给网站支付服务费。该公司吸引了一大批世界各地的科研精英，为“寻解公司”提出的各种疑难问题寻找答案，并因此获得相应的报酬。

YourEncore与此非常类似，但只包括从知名公司研发部门退休的科学家，为那些虽已退休但依然想在该领域继续钻研的科学家提供了宝贵的工作机会。因此，它是架设在个体科学家与有特定研发需求的公司之间的一座桥梁。YourEncore轻而易举地形成了聪明暴民，将退休的科学家与他们能做且想做的工作联系在了一起。它代表了寻求有意义的工作的个体科学家，同时也代表了寻求支持的公司。

上述这些开源方式组织性很强，但他们也是一群以解决特定问题、提供优质研发服务并因此获取报酬的聪明暴民。你可以说，这些暴民很聪明，因为他们大多数都是拥有硕士学位的科学家。结构的合适性将在很大程度上决定暴民的聪明程度。








战争中的暴民



恐怖组织也可能是聪明暴民。实际上，从纯粹的社会学角度来看，很多恐怖组织都非常善于利用新媒体，虽然他们的宗教信仰呼吁他们重返昔日简单的时代。现在，基于网路的战争已经成为主流，人们可以信赖的规则已经所剩无几。未来十年，可能出现的新的战争形式会非常可怕。

例如，米姆战争可能非常受聪明暴民欢迎。米姆是可以像病毒一样传播的思想。范内瓦·布什在第二次世界大战后写了一篇经典的文章，预言米姆机将帮助思想在大型社区中传播。在文章中，布什设想了一种类似于互联网的网络，远在互联网的前身出现之前。根据巴顿将军的观点，传统战事“不是要让你为国牺牲，而是要让敌方士兵为他们的国家而牺牲”。相反地，米姆战争可能是要让“敌方士兵”不愿意为国牺牲。

聪明暴民也可能用反文化手段来实施社会变革和企业社会责任。反企业的“反广告”（与广告的作用相反）就是其中的一种手段。人们通过这种手段来讽刺或恶搞某些公司品牌，以便引发社会变革，并质疑这些品牌的诚信度。

另外一种米姆战争的手段是与“顺手牵羊”相反的“投放”。现在，城市的街头艺人开始往商店里带一些东西，并展示在货架上，而不是从商店里偷东西。想象一下这样的场景：一群聪明暴民组织者在当地商店投放一些东西来传达某个特定的信息，以扰乱正常秩序。未来，米姆战争将试图破坏某些思想和社会实践。








聪明暴民领导者



维基百科的创始人吉米·威尔士（Jimmy Wales）是最成功的聪明暴民组织者之一。他创立维基百科时，有着非常清晰的愿景：为世界上的每一个人提供包含所有人类知识的免费百科全书。他非常清楚自己的目标，但对于达成目标的方式却很灵活。他不但非常清晰，而且在聪明暴民组织方面也很有天赋。

威尔士把维基百科设想为基于现有技术平台但能不断扩展的社会实验，它更多的是一种社会创新，而不是技术创新。威尔士把自己定义为像索尔·阿林斯基一样的社区组织者，只是目标和媒体形式不同。编辑志愿者们在维基百科上输入并维护各个条目，其他人则可以对其进行纠正和更新。不过，编辑们一般都火眼金睛，即使有错误，也能在几分钟内更正。现在，维基百科已经成为很多研究项目的起点。

要实施维基百科的愿景，一个聪明暴民组织就够了，但鉴于其目前庞大的规模，要维护它则需要很多个聪明暴民组织。现在，维基百科正在向一个永恒的聪明暴民组织进行转变，其他一些社区可以在此基础上发展，也就是我们在下一章要讲的公地。








本章小结



聪明暴民组织是未来领导者的一项重要技能。1972年，我开始利用计算机及ARPAnet与一小组科学家和工程师进行群组沟通。在协调过几次在线沟通之后，我发现我不具备成为聪明暴民组织者的能力或耐心。不过，我意识到了这项技能的价值，也一直在与拥有这项技能的人合作，毕竟，领导者不一定要事必躬亲。

作为十年预测家和作家，我喜欢尝试新媒体，但我始终关注我最喜欢的两种媒体——写书以及围绕书开展研讨会。我尝试过很多不同的社会媒体，但对我来说，现在的社会媒体并不适合我目前想做的事情。不过，对很多领导者来说，现在的社会媒体则对他们的工作和角色至关重要。所以，关键就是对各种媒体进行评估，然后作出明智的选择。而且，随着媒体的发展，领导者还应该不断审视自己的选择，想一想，不同的媒体适合干什么，自己适合采用什么媒体。

我觉得，领导者本人并不一定要成为聪明暴民组织者。如果他们能自己使用媒体并亲自完成一些组织工作，那自然最好。不过，所有领导者都必须尊重和理解聪明暴民的重要性，而且，我觉得所有领导者都需要有聪明暴民组织者为他们工作。比如，宝洁前CEO拉夫雷就经常使用因特网来分享信息，尽管这些信息并不都是他亲自输入的。领导力不应该只通过面对面沟通或广播媒体来传达，它还必须通过网络来表现。领导者必须能够判断哪种媒体最适合传达某个信息。聪明暴民组织是所有领导者在创造未来时必须直接或间接使用的技能，而且使用时能够带有自己独特的风格。


 








第十章   公地创造








孕育、培养和发展共享资产，以便让各方共赢，同时在更高的层次上进行竞争的能力。


公地创造（Commons Creating）指的是与他人一起为更大的利益共同奋斗的能力。

数字联系将极大地改善我们创造新公地以及新的价值交换形式的能力。我坚信，虽然相互之间的联系可能会带来新的威胁，但大家相互联系得越紧密，你就会觉得更加自由和安全。作为同一个星球上的居民，我们在寻找新的共同点。我们之间有哪些共同之处可以让世界变得更美好？

新的共同点指的是能为财富和价值创造提供平台的共有资源，它源于人与人之间的相互联系，采用了双赢而非一方赢一方输的思维方式。新的共同点可以让多方共赢。

公地创造是未来所需十大领导技能中最高级、最重要的一项技能。未来十年，我们将会见证更多新的公地结构。下面是几个现有的例子：

· 斯瓦尔巴全球种子库（Svalbard International Seed Vault）：用来保存全世界农作物种子的储藏库，位于北极附近一座砂岩山的山腰上。这个工程得到了联合国粮农组织和挪威政府的支持，被称为是全球农业的“诺亚方舟”。该种子库于2008年年初正式运营，旨在为后代子孙保护农作物的多样性（见图22）。








· 创业邦：（Ponoko）根据用户设计制造产品的在线平台。用户可以购买、销售、创造和定制其设计。因此，创业邦已经成为开源设计的一个公地。

· 杂货商联合会（Unipied Grocers）：总部位于加利福尼亚，向位于美国西海岸的零售商分销食品。联合会由其会员所有，并根据造福全体会员的原则进行架构。该公司虽然是一个传统的食品公司，但正在向一种新的模式转型，以允许更多更先进的竞争形式。

· 全球生活项目（Global Lives Project）：一个全球“人类生活视频记录馆”，由未来研究院研究部主任大卫·伊万·哈里斯创立。该项目吸引了众多电影人用摄像机记录下全球普通人的日常生活。在400多位志愿者的通力合作下，全球生活项目向大家真实地呈现了其参与者的生活和世界观，加深了人与人之间的相互理解，为相互交流创造了一个创新的多媒体平台。

· CCL高级研究员兼创新专家斯坦·格林斯基维茨（Stan Gryskiewicz）于1981年创立了创新经理人协会（Association for Managers of Znnovation,AMI）——最早的创新领导者的公地之一。AMI是各个组织和公司的创新领导者相互交流的思想盛会。每次会议，其成员都会参与一个叫做“提问、分享和宣传”的环节。参加这个公地的人仅限于在组织中的创造力和创新领域，至少负责两个版块的领导者，会员人数限定在200人以内。

未来领导者将需要创造新的公地，为合作和共同成功创造机会。基于云的超级计算将为公地创造提供一个强大的新设施。

实际上，寻找新的共同点就是寻找能够同时造福各方的益处。当今世界，有一个赢家通常意味着还有一个输家。但在充满困境的未来世界，如果领导者能够化困境为机会，就会大大增加找到双赢解决方案的概率。

彼得·巴恩斯（Peter Barnes）在其著作《资本主义3.0》（Capitalism3.0）中将介于公有和私有之间的区域称为“第三种经济形态”。这个标题本身就是扭转困境的一个例子。目前对于资本主义的定义存在公有与私有之间的内在矛盾。这不是一个可以解决的问题，而是一个可以扭转的困境。两者之间的平衡可好可坏，取决于你看问题的视角。《资本主义3.0》用新的网络语言来阐释一个老的概念，重构我们看待资本主义的方式。

传统的资本主义认为，自我利益是发展的驱动力。巴恩斯理解资本主义创造利润的压力，但他对未经证实的想法存有质疑，并在公有和私有之间创造了进一步挖掘的空间。正是在这个空间，有趣的新领导方式以及创造新共同点的机会将会在未来十年出现。

Innocentive、Ninesigma以及YourEncore为科学咨询提供了一个公地。这几个公司刚开始都是一个聪明暴民组织，但现在都已经转变成了一种类似于eBay、旨在共享研发资源的公地。

制汇节已经成为了创客们相互交流、分享的平台。更重要的是，在这个平台上，创客们可以相互学习。每个创客都是某个网络的一部分，而制汇节放大了这些网络。领导者可以利用制汇节之类的活动实施他们的想法，了解他们的产品是如何被改造的。我想这就是微软为那些攻击微软产品的黑客、创客们赞助整个展台的原因。

在黑客成为网络罪犯的代名词之前，黑客这个词常常用来指将技术应用到极致、发明了很多新的用途或应用方式的天才。黑客们通过打破旧系统，重建了更好的新系统。渐渐地，很多公司开始对提出新想法的黑客进行奖励。黑客可能是未来一代新产品和服务的首创者。他们还能探索创造新的共同点的机会，包括供黑客自己使用的共享资源。当然了，黑客和网络攻击也带有一定的犯罪色彩，但我们不能因此而忽略其正面的作用和影响。

在就读研究生期间，我读过加勒特·哈丁（Garrett Hardin）所著的经典文章《公地悲剧》（Tragedy of the Commens）。悲剧源于个体为了自己的利益最大化，导致共有资源遭到破坏。当时的世界，资源非常有限，自足的系统也很难发展。但在云计算时代，公地逻辑却不一定会导致悲剧。实际上，目前，创造新公地的机会比以往任何时候都大。

未来，我们可以把资源从一个区域转移到另一个区域以形成新的公地。由网络放大的新公地将提供更多实现双赢解决方案、使个体利益与公共利益相一致的新机会。新公地将使资源共享和使用规则变得更加清晰。传统的个体利益将扩大。竞争依然重要，但具体的情境会有所不同，新的情境将让竞争变得更加有利可图。

不过，要想在组织内外寻找潜在的新公地，需要领导者充分发挥其创造性思维。








公地创造的定义



公地就是能让多方受益的共有资产。如果一个球队改善了体育场，所有在该场地运动的球队都将受益。公地创造关乎扩大市场，而不仅仅是市场份额。

公地有很多种，比如公园、城市广场、海滨和市场。很多公地都明显以公共利益为主，但以市场为导向的公地则强调为人们提供一个共享资源的平台，以便各方能够在更高的层次上展开竞争。

对某些人来说，“公地”这个词可能没有“共享资产”容易理解，但我个人很喜欢“公地”这个词所包含的激励意义。

组织和人们能共享哪些东西才能让所有人的生活变得更美好？你拥有的哪些资源可以分出一部分变成共享资源？公地就是个人和群体可以用来创造更多公共利益的平台。对于领导者来说，他们面临的困境是为其所在的组织效力，同时营造公地为周围的其他社区造福。例如，如果某公司做了一件既有利于公司，又有利于行业的事，那么整个行业都会发展，而不仅仅是一个公司。

聪明暴民和公地这两个概念之间并没有清晰的界限，但公地倾向于用长远的眼光来看待共享资源。聪明暴民可以演变成公地，但很多聪明暴民是临时性的，而公地则有很好的延续性。

eBay是一个供人们买卖商品的网络市场公地。它提供了评价买家和卖家的评估机制，所以能够保证公平买卖。现在，它已经成为一个帮助人们做生意、买东西的大型公地平台。

拥有很强的公地创造能力的领导者将善于调用共享资源。从一定程度上说，这一点一直都是公司生活的一部分。但在云计算时代，领导者必须超越其自身利益及聪明暴民组织，以便为创造未来提供新的环境。

领导者将利用聪明暴民来创建新的合作结构，这么做不光是为了共同利益，还能让人们在更高的层次上进行竞争，并带来更高的利润空间。新公地的建立还能带来更高的清晰度，让公司和竞争能够不断发展。公地游戏不是一场你赢我输的较量，其目标是寻找双赢的解决方案。通过扩大游戏场地和提升游戏的等级，每个参与游戏的人都将获益。

虽然，领导者正在面临着前所未有的挑战，但用来创造新的合作平台的工具和媒体，尤其是云计算，将变得越来越先进。云计算时代的通行货币将是互利互惠。

公地悲剧在某些情况下依然存在，比如在海洋进行捕捞，但网络的应用可以让公地大大增加找到共赢解决方案的机会。

公地创造能力是其他9项未来领导技能的最高境界。由于这项技能非常复杂，而且牵涉的利益相关方很多，所以创造公地通常都有点令人沮丧，但对于那些能做到这一点的领导者来说，其结果又非常令人满意。作为未来领导者所需的10项领导技能中最重要的一项，公地创造建立在其他9项技能的基础之上。








未来的公地创造



未来十年，领导者将有机会重塑或扩展其组织的经营目的。在充斥着全球互动媒体的世界里，公司将有更多机会创造市场价值和更多公地。公司将成为现有公地的主要保护者，同时倡导建立更多新公地。比如，塔吉特百货每年拿出其利润的5%来回馈其门店所在社区。这是一个保护当地现有公地的例子。但如果扩展到在社区经济或物美价廉的饮用水领域创造新的公地，情况又会怎样？当然，商业利润对企业来说固然重要，但企业要想可持续发展，就必须考虑长远的社会利润。公地创造要求领导者不但要关注商业利润，还要重视社会利润。








作为公地的流散群体



从定义来看，流散群体属于公地：群体中的成员拥有共同的价值观和看待世界的方式。由于在群体内部，共享已经是常态，所以群体可以更快地建立新的公地结构。

对于群体来说，他们面临的挑战是发展超越现有群体范围的新公地。虽然，在群体内部，发展公地比较容易，但涉及群体之外的人时，可能就会很困难，因为群体不善于与局外人或其他群体打交道。他们可能会为了自己的利益发展公地，但他们可能会把群体之外的人排除在外。

由美国国家地理（National Geographic）牵头的基因地理组计划（the Genogrnphic Project）就是一个很好的例证。该计划通过获得不同人群和家族、家系的数据，再把这些数据进行比对，勾画出一个非常庞大的全球人类发展脉络的谱系树。现在，作为一个星球，地球才刚刚完成从农业社会向城市社会的转变。未来十年，人口流动会以更惊人的速度持续。基因地理组计划其实是追踪人类DNA演变过程的一种尝试。从中吸取的教训是：如果群体有一个可以保留其基本价值观的公地，那么大多数群体都可以持续发展下去。

印度管理学院教授阿尼尔·古普塔博士（Dr.Anil Gupta）在印度创建了蜜蜂网络，用来记录印度的传统知识和草根创新。蜜蜂组织的创办还受到印度国家创新基金会和科学与工业研究委员会等机构的支持。

古普塔所谓的“蜜蜂哲学”建立在交流和协作的基础之上，旨在把创新带到公众领域。目前，该网络拥有来自印度、蒙古、肯尼亚、越南、乌干达、哥伦比亚、厄瓜多尔和北美的10多万个想法、创新和传统实践。该网络的通讯简报覆盖了75个国家。








政府支持的公地



近年来，在政府支持开源运动方面，巴西成为了一个热点案例。其对开源的支持随着政府从微软转向Linux而变得更加凸显。微软的源代码没有开放，所有权属于开发人员，其他人无法对其代码进行学习或改编。这就意味着微软的软件必须购买，而且软件升级时也有相应的费用。

相比之下，Linux的开源软件是免费的，而且更加透明、容易获取。有人把这看成是消除技术发达地区和技术欠缺地区之间差距的机会。

《数字排斥：信息化时代下的悲剧》（Digital Exclusion：Misery in the Information Era）的作者塞尔吉奥·阿马杜（Sérgio Amadeu）认为，政府应该停止在政府工作领域使用闭源软件，同时加大在开发开源软件方面的投入，以便创造一个围绕开源软件的公地，让整个巴西的经济受益。

在巴西这场开源运动中，还有其他一些领导者参与其中。例如，罗纳尔多·雷蒙斯（Ronaldo Lemos）因其在“创造性公地”方面的工作而著称，他认为应该在封闭的知识产权所有权之外有其他版权选择。在“创造性公地”授权的前提下，信息可以被指定为“保留部分权利”或完全为公众开放。根据不同类别的“创造性公地”授权，用户可以对信息进行加工、改变或重新定义。此外，雷蒙斯还是使用Overmundo——一种来联合报道当地文化新闻的Web2.0的工具的先驱之一。文章在发表之前要经过评审和投票环节。这个工具使各种原本不可能为人所知的文化观点得以传播，而且，与此同时，让用户积极参与到了信息加工的环节。

现在，巴西已经成为开源思维和应用开源逻辑创造创新空间的引领者。








开放的领导力公地



艾米·舒尔曼（Amy Schulman）是法律界的领导者，也是一位公地创造者。她曾是欧华律师事务的合伙人，目前在辉瑞公司就职。她非常善于为项目创建合适的团队，发掘大家的共同利益，同时在更高的层次上进行竞争。她的同事这样评价她——“艾米非常善于倾听，而且非常清楚自己的优势和劣势，并能够找到合适的人来填补她的劣势。”

艾米为女律师创造了一个公地，帮助她们聚焦职业发展。海蒂·李维（Heidi Levine），一位年轻的合伙人，在谈到艾米对她进行法律机制和商业战略方面的辅导时，这样说道：“直接向她学习让我在职业生涯的早期就能够快速成长，如果没有她，我肯定不会进步这么快。对于我的下属，我现在也在这么做。很多时候，上级合伙人通常都不愿意与他人分享这方面的信息，因为这可能让他们失去某种优势，但艾米却这么做了，而且，我认为这么做不但没有让她失去优势，反而让她变得更加强大。”通过努力帮助他人发展，艾米创造了一个公地——一个既有共同利益又有更多责任的共享空间。

公地创造是领导者的工作，但这些领导者并不一定来自公司的最高层。有时候，低级别的领导者也能创造公地。关键是领导者能够后退一步，创造一个空间，并以开放的态度来为共同利益维护这个空间。这样，其他人才能进入并填补这个空间。

这种自下而上的公地创造在艾米职业生涯的早期非常明显。当时她在位于纽约的佳利律师事务所任职，刚从暑期实习律师转到一个全职的项目，负责一个大的国际客户。她的工作职责包括对本地律师进行培训。很多律师都比她年长、经验更丰富，所以，要做好这项工作，就要求有很强的人际交往能力和对于他人处境的敏感度。在学习如何创建团队并让团队高效工作的过程中，她逐渐领悟到寻找并创建共识的重要性。她关注的不光是自己的绩效，还非常重视激励和发展团队。








数字时代新生儿和公地创造



CCL曾为青少年定制了名为“早期领导力工具箱”的领导力发展项目。CCL的总裁约翰·瑞安说：“领导力就像肌肉，你锻炼得越早，它就会变得越强壮。”该项目帮助青少年培养基本的自我发展技能、学习指导技巧，并理解CCL的哲学。2011年，未来研究院和CCL携手在帕洛阿尔托举办了一场有关未来思考的培训培训师（Train the Trainer）项目。该项目由两部分组成，分别是：了解未来和引领未来。该培训向参与者介绍了青年人在未来十年可能面临的机会和挑战，并告诉他们未来思维方式如何能帮助他们在今天作出更好的决策。未来研究院还专门组织了一次沉浸式情境研讨会，以启发参与者思考未来。这就是围绕青年领导力发展而建立公地的一个例子。








金融公地



有些金融机构本身就是公地，比如信用合作社或那些专注于特定社区或目的的银行。的确，金融市场在一定程度上来说，就是公地，虽然其中的大部分都更关注个人利益，而非社会利益。

房产抵押也是一种公地：社区开办银行，为当地居民提供贷款，帮助他们建造房屋和做生意。不过，现在，房产抵押已经被打包、转卖，变成了一种短期交易工具。而要想找到支持当地社区的金融公地则更加困难。

不过，金融公地这个想法并没有消亡。比如，借贷俱乐部就是一个例子：俱乐部的会员相互之间可以以低于市场的利率进行借贷。这些网络组织正在为那些想通过公地服务做好事的企业家创造新的模式。

还有一种方法是Kiva网站发明的，即把微额贷款和公地创造结合在一起。在本书前半部分，我提到过穆罕默德·尤努斯（Muhammad Yunus），他创造了一些新的公地，为当地居民（大部分是女性）提供微额贷款。尤努斯的这一做法在当地产生了非常重要的影响。Kiva网站现在创建了一个网络平台，任何人都可以成为尤努斯式的社会投资人。在这个网络结构中，特定的个体可以申请特定的贷款类型。投资人可以在双方认同贷款偿还条件的基础上，自行决定把钱借给谁。Kiva还为投资人提供了向发展中国家的某个特定的创业者提供贷款的途径，以帮助他通过自己的努力摆脱贫穷。这就是通过Kiva网站进行的一对一个人贷款。








其他公地实例



由于公地创造是领导者最难掌握的一项领导技能，所以我想多举几个例子。当然，传统公地我们也应该考虑，比如欧盟、联合国和北约。但未来十年的公地将有所不同。请看下面的这些例子，其中，有些组织可能不会用“公地”来描述其活动：

· MDVIP：一个以赢利为目的的医生网络。医生们通过对其业务流程进行改革，限制了每个医生每天的接诊数量（这样每个病人才能与医生进行更充分的沟通），以便更好地为追求健康生活的人提供服务。MDVIP是一项基于在分散的网络中共享健康资源的业务。

· OScar：一个类似于公地的项目，用相同的开源标准底座和材料，开发出不同的车型。该项目的目标是突破目前汽车行业的局限，利用开源原则重新创造机动性。

· COMPASS：COMPASS是科学家在海洋保护科学、公共利益和海洋政策方面的一项举措。他们关注的焦点是海洋生态系统服务和基于生态系统的管理。海洋周围分布着很多国家，COMPASS就是协调不同国家之间利益的一种尝试。

· 原生态农场联盟：这是一个旨在保护和恢复原生态自然环境的农业公地，希望“基于社区、管理良好的农场和牧场能够完全融入周边的自然环境，为各种本地物种和生态过程提供适宜的空间。”这就是我对于未来恢复性公地的想法。

这些以未来为导向的公地实践只是一些例子，目的是帮助你更好地理解这个概念。毫无疑问，未来十年，公地的概念会不断演变，过去从实践中积累的经验会逐渐转化成新的公地组织和公地网络形式。领导者将有机会以前所未有的方式来关联并创建公地平台。








基于互利互惠的创新



公地创造是以互利互惠为起点的一种创新。虽然自身利益依然是互利互惠的一个重要部分，但互利互惠关注的远远不止自身利益。在很多交易中，每一方都只关注自己的利益最大化；但在互利互惠的思维方式下，视野就会更开阔：对于各方，包括自身，有什么潜质价值？如何创造能让多方受益的共享利益或公地？当然，互利互惠不同于利他主义或博爱主义，互利互惠关注的是对各方都有价值，而不是一方给予另一方的馈赠。不过，为了长期获得价值，参与各方在从公地受益的同时，还必须为公地作相应的贡献。

基于互利互惠的创新是以明智的方式给予，并相信自己的付出会在一定时间内得到回报。“以明智的方式给予”是指仔细思考一下，自己有哪些盈余的资源可能对他人有价值。基于互利互惠的创新不是简单的交易，也不是单纯的给予。

不过，基于互利互惠的创新也有一定的风险，因为不能保证你总能得到你期望的回报。你对得到回报的信念其实是源于你相信，你的付出会为自己和他人带来更大价值。

基于互利互惠的创新要想持续，就必须在一定时间内获得回报。要创造一个公地就应该保证它能够存活并且持续下去。需要再次强调的是，互利互惠不是博爱主义，不过，得到回报要等待的时间将比传统的交易要长。基于互利互惠的创新获得回报的时间，一般以年来衡量，而不是月，更不可能是天或小时。

20世纪70年代，我刚步入职场时，IBM还在以很低的利润销售大型机器。现在，IBM几乎已经剥离了那块业务，开始免费或亏本给客户提供软件，然后通过卖服务来获取高额利润。IBM发起的“智慧的地球”活动不但推广了其品牌，还发扬了互利互惠理念：给予并相信能得到更多回报。虽然IBM并不这么叫，但它正在用行动实践基于互利互惠的创新，并从中获利。与此同时，它还为IBM之外的更多人创造了新的公地。IBM正在孕育一个智慧的地球，其服务能够不断支持它的发展。

正如我在前面所说，未来转变的大趋势注定是从封闭变得开放，但转变的过程会很艰难。这种大趋势就意味着，基于互利互惠的创新会越来越普遍，而且在有些情况下，可能很难避免。现在，IBM已经是这场转变中的引领者。不过，即使某个公司不开放，强大的外部力量也会迫使它往那个方向发展。

例如，2010年冬天，微软为其Xbox 360游戏平台发布了Kinect平台。Kinect的开发代号是Natal，是针对计算机的第一款体感交互界面，所以它也是里程碑式的一款产品，能够孕育更多形式的创新。Kinect可以让用户通过动作或语音来与计算机进行互动。虽然，它最初是以游戏界面的身份被开发的，但它还有更多应用的空间和潜能。

Kinect发布之后没几天，就受到了黑客攻击。微软随即宣布将对任何攻击Kinect平台的人提起诉讼。但与此同时，微软又为最佳Kinect黑客颁发了一个奖项。几个月后，微软开放了其Kinect平台。

Kinect的故事就是被迫进行基于互利互惠的创新的一个实例。微软本想着保护其知识产权，但最终发现它根本做不到。现在，它开始以一些非常有创造性的方式变得越来越开放。

未来，保护创新的想法会变得越来越困难。很多时候，把新想法公之于众，同时保持自己的创新优势反而比想方设法保护这些新想法来得更容易，不过，前提是，你要找到将新想法的价值以金钱的形式释放出来的方法。未来十年，基于互利互惠的创新将越来越实用，新的公地也会不断涌现，并催生出新的市场和新的创造价值的机会。

基于互利互惠的创新并不容易，公地创造是未来领导者所需十大技能中最难掌握的一项技能，但创新的潜能却是前所未有的。未来，创新可以源自各个领域。

正如我在本书第三章中所述，20世纪70年代，我初次与宝洁全球研发部门合作。那时候，宝洁提出的组织科学家网络这个理念非常强大，而且这个网络也大大增强了宝洁的创造力。当拉夫雷明确提出，宝洁一半的产品创新想法都要来自公司外部时，这个网络就在逐渐形成了。在不久的将来，在云计算的支持下，创新将无处不在，而且人人都可以创新。任何人都可以获取这些创新资源。

我觉得，基于互利互惠的创新将成为有史以来最大的创新机会。未来，世界会变得越来越开放，相互之间的联系也会越来越紧密，在这种情况下，创造新公地的机会将无处不在，而且人人都有机会创造新公地。








本章小结



正如前文所说，这次十年预测是我做过的最恐怖的一次，但也是最充满希望的一次。我之所以满怀信心，是因为我们有创造新公地的潜能。

我们将面临很多前所未有的挑战，比如全球气候灾难、流行疾病、生物恐怖主义和其他一些严峻的事实。当然，每代人都会觉得自己所处的时代比前面的任何时代都糟糕，但平心而论，接下来的十年的确比以往任何时候都充满威胁。

不过，相互之间越来越紧密的联系可能是我们的优势。领导者将有机会创造新的公地来解决最严峻的挑战。大家相互之间联系得越紧密，我们就会越安全、越强大。随着网络技术和云计算的不断发展，人们之间的沟通和合作肯定比以往任何时候都顺畅。

本书中讲述的十大领导技能相辅相成，包括创造本能、清晰、扭转困境、沉浸式学习、生物同理心、建设性和解、低调透明、快速构建、聪明暴民组织和公地创造。

这10项技能从个人本能开始，一直到集体行动。创造本能来自于人们内在的欲望，而公地创造则非常复杂，而且有很强的社会性。不过，创造公地的根源也和创造本能有关，即公地创造实际上是创造可持续、共享的资产的欲望。公地创造需要扭转困境的能力和建设性和解，但卓越的领导者还能透过复杂的现象，清晰地看到他们正在试图建立的公地的本质。大自然能够给公地创造提供一些启示。领导者在创造新公地时，必须在过程中不断进行快速构建，并利用聪明暴民组织能力，让公地变得可持续。

这10项技能可以帮助领导者有效应对各种挑战，创造更美好的世界。

在我们思考未来，为未来进行规划时，孩子是我们相互之间的共同点。孩子让我们，尤其是做父母的人，变得更加谦卑。这一代的孩子——数字时代新生儿——将创造我们之前无法想象的新公地。一想到我们想要留给子孙后代的世界，我们就会充满干劲儿，努力创造新的公地，创造更美好的未来。

在充满变化、不确定性、复杂性和模糊性的世界，这10项领导技能将是帮助领导者成功的基础。虽然，未来会有很多棘手的问题和挑战，但人们相互之间的紧密联系将为我们创造改变未来的新机会。




第十一章   以未来视角审视领导力发展项目







自从三年前《领导者决定未来》的第一版问世以来，我为一大批公司、非营利组织及政府机构做过150多个领导力发展项目。通常，项目的第一天都是安排我为领导力发展设定一个未来情境。

我坚信，了解未来的最佳方式就是置身其中。既然现在到处都有未来给我们的信号，那我们要做的就是仔细倾听未来，找到驾驭未来的方式。

以沉浸式学习体验为主的领导力发展项目可以帮助领导者为未来做好准备。在这一点上，传统的讲座或以课堂教学为主的培训项目就远远不够了。

本书的目的并不是要取代现有的人才和领导模型，而是给你提供一种未来的视角，帮助你重新审视你正在使用的模型以及你用来培养领导者的相关项目。

图23是CCL用来培养个体领导者的模型：方向、一致和奉献。领导力发展项目可以在方向确立、培养一致性以及奉献精神方面提供非常实用的经验。在充满变化、不确定性、复杂性和模糊性的世界，困惑无处不在，所以领导者明确方向的能力就显得尤为重要。随着世界两极分化的加剧，要做到统一、一致会非常困难，领导者必须有能力超越目前的两极分化状态。在VUCA世界，扭转困境和建设性和解将成为实现一致性的关键领导技能。要实现一致，就要求对他人保持开放的态度。排他性思维方式可能使一致性变得不可能实现，尤其是当领导者陷入自己的僵硬信条之中时。把洞见转化为行动则需要奉献精神。在未来世界，让人们投入和奉献将会越来越困难。奉献精神源于互利互惠，即通过给予来实现更大的长期价值。








方向、一致性和奉献还关系到预见、洞见和行动，如图24所示。这个模型为以未来为导向的领导力发展项目提供了基础。









方向
 存在于预见和洞见之间。对于未来十年外部力量的预测可以为组织的发展方向提供一个未来的情境。组织可以利用哪些外部变革？哪些变革应该规避？


一致性
 存在于洞见和行动之间。预见可以激发洞见，即使你并不认同这个预见。当洞见引出方向之后，一致性就可能实现了。

在美国，很多和我合作过的商业团队都急于实现一致性。但实际上，一致需要时间，如果急于求成，可能更容易四分五裂。


奉献
 在行动前和行动后都存在。培养奉献精神发生于行动之前，而维护奉献精神则发生于行动之后。领导者必须不断地培养奉献精神才能使其可持续。

CCL帮助当前的领导者为未来做好准备，而未来研究院采用的则是基于预测的一种方法。我坚信，领导者如果培养了新技能，就能建设更好的组织、更好的社区以及更好的世界。自本书第一版问世以来的三年间，领导者既看到了希望，也感受到了一些恐惧。

领导力发展项目必须为领导者的个人成长创造机会，而不仅仅是为了组织的发展。图25显示的是CCL基本的个人领导力发展模型：评估、挑战和支持。









评估
 指的是自我评估，目的是为了审视自己在领导力发展过程中所处的位置，以及应该达到哪个位置。


挑战
 代表了你为自己选择的一系列学习活动。


支持
 指的是你为了保证自己的领导力发展项目的成功，需要的人力、资金及其他资源。

如果从未来研究院的预见—洞见—行动的角度来说，评估应该存在于预见到洞见的这个环节（如图26所示）。预见设定了一个未来的情境，在该情境中，你可以评估你的领导者，并且问问自己，他们在其领导力发展过程中处于什么位置。预见在自我评估之前，它描述了未来世界的情境。








既然了解了未来的情境以及目前领导者所拥有的技能，你就能为该领导者设计一个领导力发展项目了。你的领导者需要哪些沉浸式学习体验？你提供的挑战应该在洞见与行动之间，更偏向于洞见。洞见就是由预见而激发的顿悟。在读本书的过程中，你对于你的组织和你的领导者有什么顿悟吗？你的组织在哪些方面还需进一步改进才能更好地适应目前这个充满变化、不确定性、复杂性和模糊性的世界呢？

最后，你还必须为你的领导者提供个人支持以便推进领导力发展项目。这就是所谓的行动阶段，你必须决定，要采取下一步行动你还需要什么。每个人都有一定的学习能力，但要想激发出大家的这种内在学习能力，还需要他人的支持。不过，具体的支持形式却因人而异。

CCL能提供各种领导力体验，帮助你应用这个评估—挑战—支持模型。《领导者决定未来》一书能给读者提供一种未来的视角，帮助大家了解未来十年需要哪些新的领导技能，从而为现在的领导力发展提供指导。








沉浸式体验



好的领导力发展项目不光让大家阅读有关领导力的文章，听相关讲座，还提供大量的体验式学习的机会。本书中总结的未来所需的十大领导技能就可以作为沉浸式学习体验的一部分，用于领导力发展项目和研讨会。例如，在研讨会中，我经常用这十大领导技能来把未来十年的预测与领导者团队联系在一起。你的组织最需要哪些领导技能？这是一个需要领导者仔细考虑的重要问题。

在参加领导力发展项目之前阅读本书，或在项目之后阅读本书也能帮助大家聚焦未来所需的领导技能，让大家认识到这些技能的重要性。所以，从某种意义上来说，本书是强化领导力发展项目效果的实用且有效的补充。

在给这十大领导技能命名时，我想法设法让它们吸引眼球。不过，这些名字可能和你们现有的能力模型不太匹配。即便如此，你也可以以此为机会，将现有的模型与这十大领导技能进行比较，看看有哪些共同点和差异。针对现有的模型，这十大领导技能能给你带来什么启发？还有哪些需要改进的地方？

我们的有些客户就细致地对比过其能力模型和本书中所讲的未来所需十大领导技能。有的在了解了这十大领导技能后，对他们原有的能力模型做了修改。比如，有家公司原来特别强调问题解决能力和分析能力，而不够重视如何在困境中胜出的能力。但在了解了未来所需十大领导技能，特别是扭转困境的能力之后，他们改变了其招聘标准及领导力发展战略，开始强调扭转困境的能力。不过，他们对该能力的叫法略有不同。

这一点也很好理解，因为对于不同的群体和文化来说，有的名称可能更容易被理解和接受。在了解了这些技能之后，我们可以调查一下大家的意见，看看是否缺失了某些重要的技能。本书中总结的十大领导技能并非囊括了未来领导者所需的所有技能。有时候，让组织自身去识别并命名其未来所需的领导技能可能会更有效。也许，我总结的这十大领导技能能够对组织有所启发，从而提出更适合该组织的技能清单。

需要提醒各位的是，大家不一定要认同本书中提出的未来所需的十大领导技能。如果领导者在看到本书中的这十大领导技能后，提出了更适合其组织特殊情况的技能清单，本书的目的就达到了。

截至目前，我已经和很多群体一起探讨过这十大领导技能。实践证明，它们能给很多不同类型的领导者带来启发，非常具有建设性。我向大家介绍这十大领导技能的目的就是为了引发大家关于未来领导力的讨论，从而为各自的组织提供指导。

通常，我会在介绍这十大领导技能之前，让领导者进行自我评估（参见第十二章）。有时，我让他们评估其领导团队。如果我和某位平面设计师一起做项目，我会问一些问题，然后让参与者们回答，不过他们只需要举手就可以了，不用真的回答。然后设计师会根据参与者的表现快速地画一个反映该领导团队技能的图表。

在第二版中，贝瑞特—科勒提供了一个在线自我评估（具体网址为：www.bkconnectioncom/leaders-sa，建议在领导力发展项目之前或之后使用），在研讨会或课堂上使用时，有价格优惠。你也可以让大家在书上做自评，并做相应的笔记。在线测评有一个好处是，它能自动生成测评结果，不过，在书上（不管是传统的纸质书还是电子书）记笔记也非常有用。

有时候，我让领导者列出（从十大领导技能中选择4项）他们认为自己已经具备的4项技能。如果他们觉得不止4项，那就选择最能体现其领导技能的4项。如果他们觉得达不到4项，那就实事求是，有多少写多少。每个领导团队都有某些它认为自己擅长的领域。看到不同的领导团队最看重哪些技能、最忽略哪些技能是一件很有意思的事儿。每次我做这个练习，都能得到很有意思的结果，并因此引发非常有建设性的讨论。

图27显示的是我给麦当劳的领导力学院做过的一次自评结果。对于年龄不超过25岁的群体，我会用这种挂图以及贴条。我让参与者先进行自评，然后在表上相应的位置贴上贴条。如果他们贴得很仔细（在这一点上，我会辅导他们），就能马上得出非常直观的柱状图，并由此展开热烈的讨论。我会问他们：“这样的结果对你有什么启示？”看到他们对自己的评价——最擅长的以及最需要改进的方面——是一件非常有趣的事情。








如果你让一个领导团队做这个练习，你可以问问他们其团队缺乏什么技能。得出的结果是否意味着该团队需要具备不同未来所需技能的新成员的加入？是否表明该团队在某些方面还需进一步改进？

例如，我合作过的很多领导团队在生物同理心方面普遍比较缺乏，所以很多团队决定在这个方面进一步改善。很多团队来自工程背景，所以生物同理心对他们来说很陌生，除非在他们成长的过程中，有一些与大自然亲密接触的体验。

此外，很多领导者觉得扭转困境非常困难，因为他们之前接受的教育和培训都以解决问题为目标，而且他们也正是因为解决问题的能力才走上了今天的领导岗位。很多人固执地认为他们完全可以凭借解决问题的能力在充满变化、不确定性、复杂性和模糊性的未来取得成功。他们不想听到这样的论调：有些问题不能解决或不会消失。未来，如果走上最高领导岗位，只关注解决问题的人可能会遭遇严重的挫败感。很多问题解决者认为自己没有什么需要学习和改进的地方。

最后，对当今领导者来说，聪明暴民组织和公地创造是最不同寻常的两项技能，但对于未来的领导者而言，它们却是必需的。

好的研讨会经常会采用沉浸式学习体验的形式。未来研究院就设计了很多不同形式的游戏体验，帮助领导者沉浸到未来情境中，亲身体验每一项未来所需的领导技能。参与者根据各自最擅长的领导技能组成团队，共同完成需要不同技能的任务。这为领导者提供了以低风险的方式实践这些技能的机会。

我还总结出另外一条经验：最好在研讨会刚开始时就向大家介绍未来所需的十大领导技能，然后再呈现对未来十年的预测，因为对于预测的讨论经常要牵涉到领导技能的问题。在研讨会快结束时，我会让参与者回顾一下他们对自己的评估，因为这时候，他们会对这些技能有一个更好的认识，并尝试在十年预测的情境下进行应用。他们在最后做的评估通常比开始时的评估更有用。要让大家接受这十大领导技能，并以此对照自己的领导风格，找出相似点和不同之处，的确需要花费一定的时间。

在我介绍这十大领导技能的时候，我喜欢拿具备这些技能的领导者做例子。我最喜欢举得一个例子是杰伊·罗杰斯（Jay Rogers），一家名叫Local Motors（www.local-motors.com）的创业公司的CEO。从某种意义上来说，Local Motors代表了一种未来发出的信号，因为它体现出了很多我在本书中提到的未来面临的外部力量。个人认为，杰伊·罗杰斯体现了所有这十项未来所需的领导技能。在研讨会上，我经常让大家观看我从Local Motors的网站上截取的一段视频，然后问大家，该公司的CEO从哪些方面体现出了这十大领导技能。

例如，Local Motors用众包的形式来解决汽车的设计问题，而且，所有车型设计都针对本地市场。这就是聪明暴民组织能力的体现。如果Local Motors这一举措成功了，它就创造了公地。与其他公司不同，Local Motors不自己进行设计，然后说服消费者去买他们不熟悉的设计，而是反其道而行之，让消费者自己来设计他们喜欢的车型，然后将那些最受追捧的车型设计投入生产（见图28）。








Local Motors通过邀请人们参观工厂来激发他们的创造本能，让他们觉得自己也亲自参与了汽车生产的过程。让他们感受到这种参与感并不代表他们必须亲自生产汽车。同时，参观工厂也是沉浸式学习的一种体现，因为消费者们亲临其境地融入了真正生产汽车的工厂，而不是参观乏味的汽车展示厅。

杰伊·罗杰斯和Local Motors还体现出了“清晰”这一项领导技能，因为他们对于自己做什么和不做什么非常清晰，比如他们不自己生产汽车尾灯和引擎。通过举这么一个内涵丰富的例子，这十大领导技能就会变得非常贴近现实，容易被人们理解和接受。

在撰写本书的过程中，我给雪佛龙做过一次高级领导力发展研讨会，罗伯特·罗森（Robert Rosen）——《适度焦虑的力量：如何应对不可知的商业世界》（Just Enough Anxiety:The Hidden Driver of Business Sucess）一书（该书的标题对领导者就很有启发）的作者，也参与了该研讨会。期望非常重要，同时也很脆弱。领导者应该期待焦虑，同时寻找那些“焦虑适度”的情境来驱动自身领导力的发展。Local Motors的案例就是一个能引发人们对领导力进行讨论的非常生动的例子。

变化、不确定性、复杂性和模糊性并不新鲜。我们每个人在生命中都经历过这种时刻。为了更好地理解本书的核心内容——十大未来所需领导技能，读者们最好能够放眼未来，站在未来十年的角度来看待这个问题。领导力发展项目在设计时应该帮助人们沉浸在未来情境中，让他们学会如何化威胁为机会。接下来介绍的这些方向性的转变可以应用到领导力发展项目中去。








变化催生愿景



在充满变化、不确定性、复杂性和模糊性的世界里，领导者必须明确他们希望创造的未来是什么样子。鉴于他们未来可能面临的外部力量，你的领导力发展项目能不能鼓励参与者发展自己的愿景和个人风格？领导力发展项目可以帮助领导者发展他们自己的愿景，并将它与组织的愿景进行统一，让领导者在创造未来的过程中，游刃有余地应对各种外部力量。

愿景之所以有用是因为很多人都被现实压垮了。在充满困境的世界，人们需要未来意图以便聚焦未来。领导者必须清晰地知道他们要去向何处，但对于如何达到目标则可以灵活处理。十大领导技能中的每一项都和愿景有关。比如，生物同理心为去向何处以及在过程中应该避免哪些问题提供了非常有指导意义的自然法则。公地创造是对于共享资产的一种愿景，可以让更广大的社区以建设性的方式使用这些资产。不过，愿景必须结合领导者自身的透明度和力量来实施。








不确定性强化理解



领导力发展项目可以帮助领导者更好地理解他们面对的跨文化情境。沉浸式学习能力对于理解陌生或威胁性的环境至关重要。在某些情况下，在取得任何进步之前，都需要建设性和解。在这个过程中，生物同理心也有一定的作用，因为自然法则通常会给人们带来一些新的洞见。创造本能所固有的好奇心能激发领导者更好地理解该情境，并找出哪些方面可以进一步改进。领导者必须避免独断式思维，因为如果你不听取他人不同的意见，你就不可能真正理解他人。








复杂性孕育清晰



清晰，不管是否正确，都大有裨益，因此领导者应该保持清晰。除此之外，领导者还应该值得信赖、精确和透明。领导力发展项目可以给领导者提供以低风险的方式实践这些技能的机会。对于清晰的渴望会把人们引向两极分化和极端，因为清晰、绝对的言论才会让人觉得舒服自在。清晰必须简单而有说服力，而不是过分简单化。生物同理心可以帮助领导者理解复杂性并在自然法则中找到更深层次的清晰。卓越的领导者会以低调透明的方式来表达清晰，但低调中蕴涵着强大的力量。领导者还必须对他们营造和寻求的奉献精神很清晰。清晰和盲目的信念不同，清晰要求奉献精神，而盲目的信念要求的是顺从。清晰是强制性的，而确定性是危险的。领导力发展项目应该帮助领导者变得更清晰，同时减少确定性。








模糊性引发敏捷性



在愿景的框架内，领导者需要很大的灵活性。的确，十大领导技能都需要敏捷性才能应用于实践。领导力发展项目应该找到让领导者沉浸在十大领导技能中的方式，从而帮助他们锻炼应对模糊性的能力，发展敏捷性。

创造本能鼓励人们不断开展新项目，但要想协调好这些项目、在创造过程中与他人合作，就需要敏捷性了。清晰就像武术中所讲的气运丹田，这样你才能敏捷地进行攻击。扭转困境的能力取决于敏捷地吸收和创造性地回应的能力。沉浸式学习常常会导致迷失方向，所以，领导者需要敏捷性以帮助你在新环境中重新恢复平衡。生物同理心中包含的敏捷性主要是指复原能力——成功的自然系统的一项基本原则。建设性和解在应对未来极端的两极分化现象时，也是一项必需的技能。低调的透明——力量与谦卑的敏捷平衡——是未来最有效的领导力风格。快速构建能力更是强调敏捷，卓越的领导者将持续不断地构建新的原型。聪明暴民需要更好的敏捷性以便在多变的时代，利用多种媒体实现有机增长。公地创造也需要敏捷性来创造拥有多个赢家和共享资产的新疆域。




第十二章   自学掌握未来十大领导技能











用未来的观点写出的论述往往是最不可信的。

——朱利安·巴恩斯（Julian Barnes）

《终结的意义》（In the Sense of An Ending）

在本书的末尾，我想主要关注这样一个问题——即使你不能参加相应的领导力发展项目，你能为未来做哪些准备？第一版问世之后，很多人问我：“为了培养自己的未来领导技能，我能做些什么？”我将通过本章的阐述来回答这个问题。如果领导者拥有合适的技能，他们就能创造未来，而且还有可能赢得未来怀疑论者——认为有关未来的观点的不可信的人的认同。创造未来比光讨论未来要好得多，而且很多时候还更容易。

鉴于未来十年可能面临的外部力量，你将何去何从？你做好在充满变化、不确定性、复杂性和模糊性的未来进行领导的准备了吗？你怎样才能让自己更好地做好准备？你的复原能力如何？你会如何发展和运用本书中提到的未来所需的十大领导技能？

本章将帮助你评估自己的准备度水平，同时就未来所需的领导力做一些总结。贝瑞特—科勒提供的在线测试可以在阅读本书之前或之后使用。自我测评如果和本章结合起来使用会更加有效，可以指导你如何在各个领域进行改进。该在线测试的网址为www.bkconnectioncom/leaders-sa，用于研讨会或课堂时，有价格优惠。

回顾前十章的内容，你可以对自己进行一下自我评估。不要把该评估看得过于绝对，因为没有谁能准确地预知未来。该评估的目的主要是为了帮助你思考有关领导力的问题，以及作为未来的领导者，自己应该如何发展。本章主要为个体读者设计，不过也可以用于领导力发展项目。我希望本书能够让大家从未来的角度衡量一下自己目前的领导力水平，并帮助大家找到成为更好的领导者的方法。你必须明确你想成为什么样的领导者，但沉浸在未来可以帮助你激发出内在的领导天赋。

请如实回答下列问题：我已经将这些问题根据未来所需十大领导技能进行了分组。回答问题时，你可以回顾本书前面的内容。这些问题旨在帮助你将这十大技能与个人联系在一起，并告诉你如何改进你的领导技能。

的确，这些问题都属于私人问题，但领导力的发展就是要始于内心，从你的过往经历、价值观和观点入手。领导者可以创造美好的未来，但这要求领导者的内在平衡和自律。而且，在充满变化、不确定性、复杂性和模糊性的世界里，创造美好的未来还需要身体、思想和精神方面保持健康的状态。

请在回顾每章要点的时候，仔细考虑这些问题。这些问题很难用“是”或“否”来回答，你必须明确这些问题对你来说意味着什么，从而帮助你评估自己的领导技能，找到需要改进的方面。


第一章：你在表达自己的创造本能吗？


· 回想一下你童年时玩沙子或泥巴时的情景。你喜欢用沙子或泥巴造什么东西？最让你开心的是什么？早期的创客经历对你日后的领导风格有什么影响？你现在还有孩童般的创造欲望吗？还喜欢创造吗？

· 你会如何描述自己成年后对于事物的运作原理方面的兴趣？这种兴趣对你的领导风格和技能有什么影响？

· 你会如何描述自己做饭、做针线、编织、做木工、做设计、写作或从事其他创造性活动的欲望？这些欲望对你的领导者角色有什么影响？


帮助你激发创造本能的行动：


· 阅读《创新》或其他创客相关的出版物，参加制汇节活动。你的创造本能即使被压制了，也能重新被点燃。

· 与其他创客进行交流（真实环境或虚拟环境均可，最好的学习方式是与其他创客在真实环境下交流）。Techshop就是有利于这种交流的绝佳场所。不过，也有很多当地的交流活动，便于创客和手艺人相互了解，一起进行创造。

· 表达自己内在的创造本能。做一件你从未做过的东西，或至少参与到制作过程中去，一定要亲自动手进行创造。


第二章：如何让你的沟通变得更加清晰？


· 回想一下，自己最近参加的某次会议，在会上你没能清晰地表达自己的观点。该场景有什么特点？观点未被他人理解时，你是如何回应的？

· 有没有人表扬过你沟通时思路清晰？受到此类赞扬的频率如何？想出一些具体的实例。如何你从未收到过此类赞扬，你觉得这说明了什么？

· 如果让你用一句话来概括你的个人领导风格，你会怎么说？在这十项未来所需的领导技能中，哪些技能对保证你的领导风格的成功影响最大？

· 如果让你用一句话来概括你所在的组织的战略意图或制胜主张，你会怎么说？对于该制胜主张，你个人作出了什么贡献？


让你变得更清晰的行动：


· 问一问你的团队成员、上司、朋友、家人或其他与你关系亲近的人，让他们评价一下你沟通时的清晰度，并让他们举出一些证明你清晰或不清晰的具体实例。

· 阅读军事史，了解在不同战争情况下指挥官意图的重要性。这些军事领导力方面的经验对你有什么启示？

· 在你认识或见过的人中，想一想哪些人沟通时非常不清晰。你从他们身上能学到什么？


第三章：如何改善扭转困境的能力？


· 想一想，你最近经历的一次困境。当你不能有效处理该困境时，你有什么感受？你如何回应？你如何想方设法来扭转困境以便化困境为机会？

· 假设你要解决一个难题，在解决前或不能解决时，你是否觉得充满干劲儿？你如何利用这种干劲儿来帮助你化困境为机会？

· 在必须决策但你压根儿没有解决方案时，你愿意作决定、往前走吗？请举一个这方面的例子：虽然你没有明确的解决方案，但必须作决定。


帮助你改善扭转困境的能力的行为：


· 持续一周关注新闻，把政客们用解决问题的语言来描述困境的例子全部记录下来。想一想，他们在承诺解决一些他们根本无法解决的问题时，承担着怎样的风险？

· 至少坚持记一个月的困境日志，列举你在工作或生活中遇到的每一项挑战，评估一下这些是可以解决的问题，还是无法解决的困境。

· 找一款你喜欢的、里面包含着困境的电子游戏。向高手咨询一下意见，或者让他们给你一些辅导。一旦你找到了这样一款你喜欢的游戏，你就可以通过这种低风险的方式来锻炼自己扭转困境的能力了。


第四章：你在不断提高沉浸式学习能力吗？


· 你如何寻找帮助你学习的新体验？特别是那种让你感觉不适的体验？请想一个最近发生的实例，想一想，那项经历对你的领导能力产生了怎样的影响？你学到了什么？你学习的东西如何体现在你的领导能力上？

· 你对打电子游戏并从中学习的兴趣如何？你想知道严肃玩家和一般玩家玩游戏的方式和原因吗？

· 你在你所在的组织中参与过管理游戏或模拟游戏吗？如果有人建议你参加，你会愿意吗？你支持通过游戏和模拟的方式来学习吗？

· 研究一下军队如何采用模拟游戏来帮助人们学习。由于军队比商界更早使用模拟游戏，你如何从他们的经验中学到更多东西？


帮助你改善沉浸式学习能力的行动：


· 找一个在数字时代长大的人（15岁或更小），让他们教你玩电子游戏。（小提示：要想让他们教你玩，你可能得给他们相应的回报。你会给什么回报？这将考验你的公地创造能力了）如果你够幸运，可能你的孩子、亲戚或年纪较小的朋友正好能够教你玩电子游戏，并从中了解为什么电子游戏让这么多人如此痴迷。

· 进行一次让你感觉不适的冒险或生态度假。如果可能的话，可以选择去国外，即使持续的时间比较短。如果你不能旅行，你可以在当地找一个让你感觉不适的群体，让自己融入其中，并尝试理解他们。

· 参加一次游戏者大会。想一想，驱动严肃玩家的动力是什么？你能从严肃玩家身上学到什么？


第五章：如何培养你的生物同理心？


· 在你的成长过程中，你是否生活在或经常接触户外空间，如森林、海洋、农场、池塘或公园？在大自然环境中，你都玩些什么？这些经历对你的领导风格有什么影响？你对大自然有孩童般的喜爱吗？

· 你有身处自然环境并从与大自然接触的体验中进行学习的情感需求吗？你如何满足这种需求？这种与自然的情感纽带对你的领导风格有什么影响？

· 学生时代时，你喜欢生物学、动物学、地理、人类学或其他类似学科吗？你把自己看做业余或职业生命科学家、生物学家、地理学家或自然科学家吗？

· 针对你在生活中面临的挑战，你会如何从大自然中寻找灵感？这些生活经验对你的领导风格和技能组合有什么影响？

· 关于领导力，你从你的宠物——狗或猫身上，能学到些什么？动物如何帮助我们理解我们作出的某些选择？


帮助你改善生物同理心的行动：


· 学习一门生物入门课程或阅读小学的生物教科书或观看教学录像。

· 志愿为工作在一线的生物学家当助理。

· 如果你有猫或狗等宠物，至少花一周时间仔细观察它们，并培养你对它们的同理心。观看或阅读西泽·米兰的节目或著作，可以帮助你培养你的生物同理心。


第六章：如何改善你建设性和解的能力？


· 你如何透过他人的眼睛看待世界，尤其是那些你不认同或你不喜欢的人？你对不同于你的文化行为的兴趣如何？

· 你如何倾听来自你不熟悉的文化的人的声音并向他们学习？对那些与你自身的信念和价值观不符的文化习惯或行为，你有什么看法？你是否觉得某些群体根本不值得去理解？

· 你出国旅行或在国外生活过吗？出国旅行时，你会寻找一切机会去了解当地人的生活方式吗？

· 想一想你对待其他语言，包括那些你听不懂的语言的态度。你会讲多种语言吗？不同的语言如何表现不同的生活方式？

· 想一想你平息过的一次分化的情景，你是如何与分歧的各方进行交流的？哪些措施奏效了，哪些没有？


帮助你改善建设性和解能力的行动：


· 寻找分化的情境，在不偏向任何一方的情况下了解目前的现状。人们如何相互交流？有人在寻找建设性和解的方法吗？他们尝试了哪些策略？

· 研究目前有关冲突管理和情绪管理的文献，对你的领导力可能有帮助的主题有哪些？

· 回想一下你经历过的分化情境。在每种情况下，你都做了什么？你本来可能做些什么能够建设性地和解该情境？别忘了，建设性和解并不意味着你解决了分歧，只是你让情况有所缓和和改善。不幸的是，有些分化的情况可能是无法解决的困境。


第七章：作为领导者，你低调吗？


· 你如何体现信任，如何向他人表达信任，特别是对你领导的人？你领导的人能够感觉到你对他们的信任吗？你如何通过你的领导风格体现这种信任？

· 对于他人的认可，你有强烈的需求吗？你领导的人会说你很喜欢得到别人的认可并喜欢抢占功劳吗？你能举一个最近发生的、能够体现你低调的领导风格的实例吗？

· 有人用谦卑这个词评价过你吗？那些你表现谦卑的场合能够告诉我们什么？如果从没有人用谦卑这个词评价过你，你觉得这意味着什么？


帮助你变得更加低调、透明的行动：


· 在某个公共场所，如飞机、火车站或公园，观察他人，看看哪些人体现了低调和透明——既谦卑又蕴涵着力量？他们是怎么做到的？他们的身体如何传达谦卑和力量？他们的声音和遣词用句如何体现谦卑和力量？

· 傲慢和低调、透明非常不同，甚至是相反的。找一个行为处事比较傲慢的人为例，想一想，傲慢是如何体现出来的？从这些负面的例子中，我们可以学到什么？

· 世上不存在绝对的透明。选一个你工作或娱乐的环境，想一想，在这个环境中，透明是如何定义的？你认为行为处事低调透明的人有哪些？


第八章：如何改善你的快速构建能力？


· 做一件事情时，你想尽快尝试以便了解什么行得通、什么行不通吗？举一个在快速构建过程中，你不断尝试不同方法的例子。这个经历反映了你领导风格的哪些方面？哪些其他技能能够帮助你更好地处理这类事情？

· 在接手一项新任务的初期，如果事情没有一下子就成功，你会变得沮丧或不耐烦吗？如果会，你如何排解和应对这种情绪？

· 你能举一个你从自己经历的失败中进行学习的例子吗？你对待失败的态度如何与你的领导风格相匹配？你会鼓励你领导的人从失败中进行学习吗？


帮助你改善快速构建能力的行动：


· 下次接手新项目时，第一天就构建一个模型，有意识地让自己早一点失败，并且经常失败，以便你从失败中进行学习。不断尝试，看看你能学到什么。

· 多和设计师沟通，阅读一些最新的设计方面的文献。看看他们如何在设计过程中使用快速构建的模型。

· 快速构建的反面是什么？在工作或生活中，你见过这方面的例子吗？不进行快速构建会有什么后果？


第九章：如何站在你的领导角色看待聪明暴民组织？


· 将人们聚集起来会让你觉得满意吗？能举一个最近发生的实例吗？在这个过程中，你觉得最让你满意的是哪一个环节？

· 你喜欢通过面谈或网络等方式与他人打交道，建立关系网络吗？

· 对于在特定情况下哪种媒体形式最好，你有自己的一套经验吗？你如何决定什么时候面谈，什么时候通过网络进行交流？

· 作为领导者，你会利用在线社交媒体工具吗？你尝试过用不同的媒体来实施你的领导技能吗？与面谈形式相比，利用网络媒体进行领导有什么不同？


帮助你改善聪明暴民组织能力的行动：


· ·在工作、社区或公共区域寻找聪明暴民的例子。这些暴民真的聪明吗？他们选择什么样的媒介方式？

· 想一想与你一起工作的某个委员会或团队。如果你把自己看做是一个聪明暴民，会发生什么变化？

· 想一想你选择不同媒介时的标准。你在什么情况下会选择出差以便施加你的影响力？你如何通过不同的电子媒介来表达你的领导力？


第十章：你的领导力如何才能包括公地创造？


· 你如何寻找并创造多方受益的情境，而不是只有你一方受益？你能举几个最近发生的例子吗？你的努力有没有成效？

· 想一个这样的例子：你付出了一些东西，目的是为了得到更多的回报。仔细回想并描述一下整个过程。最后达到多方共赢了吗？你成功了吗？其他人有没有因为你的行动而成功？

· 阅读有关公地创造的历史资料。你从过去的经验中学到了什么？现在基于云计算的新公地与之前的有何不同？

· 阅读一些有关未来的科幻小说或情景。小说中创造了哪些公地？对你来说，哪本小说对你的启发最大？


帮助你改善公地创造能力的行动：


· 你觉得你或你的组织中，有什么东西可以拿出来与他人分享，并能在未来一段时间内获得更大的回报？

· 想一想你给别人送礼物的情景。给别人送礼物让你感觉如何？你有没有收到什么回报？你和你的组织如何才能树立起为了回报而给予的价值观？

· 你当地的社区和商业场所中有什么公地（共享资产）？这些共享资产提供了什么价值？带来了哪些挑战？新媒体会如何影响这些公地？








为你的领导技能打分



我和CCL的西尔维斯特·泰勒一起开发并修改了下面这个自评系统。很多机构都用过这个系统，测评结果也很有启发意义。填写这张表可以帮助你了解你的领导技能。如果你更喜欢在线填写，请登录www.bkconnection.com/leaders-sa。








未来所需领导技能指标



针对每项陈述，请根据下列标准为你的领导技能打分。完成之后，请想出一个与你共过事、最有未来眼光的领导者，并根据他的情况再次回答这些问题。最后，再想出一个与你共过事、最没有未来眼光的领导者，并根据他的情况第三次回答这些问题。注意，这两个人必须真实存在，而不是假想的。请根据实际情况如实对下列陈述进行评分：

1=完全不符；

2=只有一点点符合；

3=在一定程度上符合；

4=非常符合；

5=极为符合。






















回顾你的领导能力和风格



在放眼未来的同时，我觉得你也应该回顾一下自己的生活以及作过的一些选择，想一想它们对你的领导能力和风格所产生的影响。从很大程度上来说，未来是由过去塑造的，但即便如此，我们还是有机会摆脱过去，塑造新的未来。理解自己目前所处的状态可以帮助你明确未来前进的方向，了解自己应该在哪些方面进一步改进。

本书中总结的未来所需的十大领导技能主要是为了鼓励你想一想自己现在的领导技能，并为你职业生涯的下一步做好准备。在你过去的经历中，可能有一些东西是你希望重新拾起的；也有一些东西，你之前尝试、失败过，但现在却可以成功。另外，也有一些东西你可能需要放弃或改变。在对未来进行系统性的思考时，我们不但要放眼未来，更要回顾过去，想一想自己过去做领导者的经历以及自己曾经作出的一些选择。

在管理大师德鲁克晚年时，我有幸与他有过两次接触。当被问及如何创建一种能够帮助领导者成长的组织文化和氛围时，他说，人们最好能在年轻时尝试各种不同的角色，并与形形色色的人打交道，因为那时候，他们还不知道自己到底是谁。而步入中年后，人们就应该只做那些他们真正想做的事情，只和他们仰慕的人打交道。

我觉得这个建议非常乐观，因为德鲁克先生自己活到了95岁高龄，而且整个一生成果辉煌。对于德鲁克来说，前半生就长达50年左右，这段时间足够领导者尝试不同的角色，并找到自己的领导风格。而且在这个过程中，我们还可以学习一些新的领导技能。

从很早开始，我们每个人就已经在一步步学习领导力了，虽然很多时候我们自己并没有意识到。比如，我在伊利诺伊大学上学时，过了一段衣食无忧的日子，拿着奖学金，还在校篮球队打球。1963年，肯尼迪总统遇害后，学校把我们召集起来并让我们在一片空地上游行，对此我迷惑不解，不明白为什么要这么做。现在回想起来，我才发现那次经历让我学到了不少有关领导力的知识。那次事件本身生动地阐明了在充满变化、不确定性、复杂性和模糊性的世界里，我们应该如何进行回应。

现在想想，我觉得学校领导之所以让我们在空地上游行是为了在混乱中重建秩序。我们在情况突然发生变化时，做了一件我们熟悉的事情。我们游行的目的是为了恢复秩序。通过这次经历，我体会到了领导者应该如何应对变化、不确定性、复杂性和模糊性。我个人认为，相比于现在，1963年是相对比较简单的时代。我从中学到的教训是：灾难降临时，我们应该努力重建秩序，以便大家能够积极应对当前的情况，而不是被动地沉浸在悲痛和惊讶之中。

我在读研究生期间也经历过一次领导力蜕变的时刻。那次事件对我来说是一个重大的身份转变——从一名篮球运动员到一个专注于学业的学生。我在高中组打球时，表现非常出色，但在十大联盟中却成绩平平，更谈不上去当职业篮球运动员。当我发现我的篮球队领导生涯就要结束时，我感到痛苦万分。

我是一个非常喜欢研究未来的人，但要想弄清楚从哪开始、怎么开始才能拥抱未来，却是一件很困难的事。至今，我还清晰地记得我第一次听说未来研究院时的情形：当时我在神学院做研究助理，在教授办公室的书桌上，我看到了一篇名叫《未来学家》（The Futurist）的文章。

当时我就愣住了，心想：这就是我想工作的地方。虽然是突发的念头，但我非常坚定。

对我来说，看到这篇有关未来研究院的文章是我人生中的一个重大转折。我非常喜欢思考未来，但我花了几年时间才在这个领域慢慢崭露头角。1972年，在华盛顿的一次会议上，我向与会者分享了一篇我写的文章，这篇文章是根据我在西北大学念书时写的毕业论文延伸而来的。幸运的是，在分组讨论时，我和未来研究院的高级研究员安迪·里普科斯（Andy Lipinksi）分在了一组，他推荐我看看未来研究院的工作机会。于是，我加入了未来研究院，而且一干就是35年。这个经历对我的教训是：回顾一下你生命中的重大转折点，想一想，你如何能从中获得更多启示。

我觉得自己很幸运，因为从1973年加入未来研究院以来，我一直都在从事自己真正想做的事情。我在未来研究院有不同的领导角色，但现在，未来研究院已经成了我的家。按照德鲁克的标准来衡量的话，我很早就找到了让我痴迷的职业。

我早期在领导力方面的经验让我认识到我能做什么、不能做什么。从小学开始，我一直都是篮球队的队长，但到大学后，我需要转变到另外一种领导角色了，因为我在球队的发展已经到头了。进入研究生阶段后，我不断尝试着不同的角色，我逐渐发现我在哪些方面比较擅长，以及在哪些方面有不断学习的热情。那时候，我已经意识到，我必须迈出下一步，因为之前的一切对我接下来的人生没有参考价值。

任何一个领导者都必须找到适合他的发展路径。我个人的经验其实是一种形式的“原型”，边做边学。我从中得到的教训是：如果你对目前的工作不满意，你如何利用快速构建来找到一份让你满意的工作？游戏和沉浸式学习就是很好的方式。

毫无疑问，领导者可能在之前经历过或熟悉的情况下，表现得更好。但在充满变化、不确定性、复杂性和模糊性的环境中，领导者将感到无所适从。实践和准备这项原则在危机发生之前确实有效，但问题是，我们怎样才能模拟出能让我们实践和准备的情景，以便应对未知的未来世界，毕竟新的环境要求领导者采用新的方法，具备新的技能。

身处不确定的环境中时，你可能没有时间来进行思考。所以，在危机时刻，清晰就显得尤为重要。比如，当年打篮球时，我发现我的思想经常摇摆不定，我会想我接下来应该做什么，或者如果我在关键时刻投篮失误，会产生什么后果。我惊讶地发现，我不戴眼镜时，投篮命中率会更高。看清楚一些细节，比如篮球、观众、拉拉队等，反而会分散我的注意力。不看这些细节时，我能够更轻而易举地找到比赛的节奏，而我的肌肉的记忆能保证我在看不清楚的情况下命中篮筐。领导者需要肌肉的记忆力，而沉浸式学习可以帮助领导者在低风险的情况下锻炼这些肌肉。

在找到适合自己的角色之前，尝试各种不同的领导角色非常有益。快速构建能力非常有用，特别是在你年轻的时候。丹尼尔·赛迪奇（Daniel Seddiqui）就是一个极端的例子。在他二十几岁时，找不到正式的工作，于是他想了这样一个办法：由于雇主都希望雇用有相关经验的人，所以他找了很多只干一周的工作，以便拓宽自己的工作经验。他在全美50个州，找了50份不同的工作，每个都只干一周。他用博客记录下了这段经历，并出了书。这就是快速构建。在尝试不同工作的过程中，他逐渐发现了自己的兴趣，知道自己想干什么。这种创造性的扭转局面的方法正是未来领导者所需要的。








本章小结



本书中总结的这十项技能都不容易掌握，但每一项都是可以习得的，而且有很多相关的资源可以帮助你培养每项技能。

创造本能是这十项中最基本的，也是建设和重建组织时所必需的一项技能。清晰虽然是针对个体的，但其他人可以帮助你变得清晰。扭转困境时，你可以基于你对世界的理解和看法，但其他人可以帮助你找到扭转困境的具体方法。对于所有其他领导技能而言，只要领导者理解并相信这种方法，这些技能都可以在他人的配合下得到发挥。比如，生物同理心可以在某个组织中得到传播，但如果领导者有很强的控制欲，它就不可能发挥作用。

再次强调一下，在充满变化、不确定性、复杂性和模糊性的未来世界，我们不光要明确前进的方向和目标，还要灵活处理实现目标的方式。

预见是指能够看到视线以外的情形，并能看到全局画面的能力，它需要人们具备创造本能、清晰和扭转困境的能力，不过，其他几项能力也会对预见能力有所帮助。有效的领导者必须具备超前思考问题的能力。如果你能考虑到10年之后的事情，你就能在当下作出更好的决策。

洞见指顿悟、醍醐灌顶的瞬间。预测，不论你是否认同，都是提供洞见的一种绝佳方式。未来十年，谁都知道什么是新的东西，那时候，领导者面临的挑战就是如何从周围的混乱中找到洞见，并判断出什么是重要的东西。愤怒是洞见的天敌，虽然现在我们很难不对某些事或某些人动怒，但愤怒的领导者很难成为有效的领导者。

行动取决于选择前进的道路的能力，它需要人们具备快速构建、聪明暴民组织和公地创造能力，不过，其他几项能力也会对行动能力有所帮助。领导者也许会因为他们提出的愿景而闻名，但人们最关注的，还是他们的行动。卓越的领导者将通过互利互惠、给予和获得回报来进行创新。

有效的领导者将形成自己独特的预见—洞见—行动循环，而本书将教你如何做到这一点。

对于未来的领导者来说，如何将变化、不确定性、复杂性和模糊性转化成远见、领悟力、清晰和敏捷将是他们面临的最主要的困境。作为领导者，你必须掌握未来所需的这十项领导技能，学会在变化中寻找意义，化复杂、不确定为简单、清晰。

毫无疑问，领导者将决定未来，但这并非一朝一夕就能完成，而且单靠领导者个人的力量也不可能实现。所以，领导者必须调动大家的力量，号召大家一起创造未来。

虽然领导者可以通过沉浸在未来进行学习，但我们必须立足现在才能创造美好的未来。领导者可以决定未来。




致   谢











我头脑中很多有关领导力的知识都是从罗伊·阿马拉（1973年担任未来研究院总裁）的身上学到的。2007年元旦前夜，罗伊与世长辞。他身上体现出来的一些领导特质对未来的领导者很有帮助。于是，在他逝世后，我开始撰写本书的第一版，因为我觉得我有义务与未来的领导者分享这些特质。

罗伊善于系统思维、聚焦未来，虽然风格低调，但并不软弱。他对每个人都很尊重，即使意见相左。在他担任总裁期间，他鼓励大家广泛交流，进行思想的碰撞。所以，他既倡导大家积极交流、辩论，又极度尊重每个人的想法。虽然，有几次我看到他发火了，但对那些惹他生气的人，他依然非常尊重。他是那种可以完全信赖的领导者。

罗伊·阿马拉既强大又谦卑，他能把很多不同的想法汇聚在一起，也能和形形色色的人有效合作。不过，罗伊的例子也给大家带来了一种困境：如何才能变得强大而又谦卑呢？根据我和罗伊打交道的经验，我把这项技能总结为低调透明。

罗伊既是一位领导者，也是一位创造家。他是一位工程师，他创造了未来研究院，并在其整个职业生涯中，创建或重建了很多组织。我撰写《领导者决定未来》一书的初衷就是为了向罗伊致敬，并与大家分享他的智慧。

我要感谢的人还有很多，首先就是我在未来研究院的同事。玛丽娜·葛尔碧斯（Marina Gorbis）是学院的执行董事。在我撰写本书时，虽然学院的业务非常忙碌，但她依然鼓励我完成这项耗时费力的工作。她有关“社会结构”组织的研究对我颇有启发，特别是我写本书第十章的时候。凯西·维安（Kathi Vian）是年度十年预测的负责人，本书的很多内容都建立在她的研究成果之上。另外，简·麦格尼格尔（Uane Mcgonigal）和杰森·泰斯特（Jason Tascer）的想法都对我很有帮助；安德里亚·希沃利（Andrea Saveri）和霍华德·莱茵戈德有关公地和合作的研究也让我受益匪浅。

里查德·莱尔·哈奇（Rachel Lyle Hatch）在我撰写本书的过程中，加入了未来研究院，并在很多方面给了我很多帮助，给我贡献了很多内容。我的助理凯两·塞迪奇（Kathy Seddiqui）和劳雷尔·芬克豪泽（Laurel Funkhouser）也为这个项目的顺利进行付出了很多努力，并在紧凑的工作安排之余自始至终参与了整个项目。来自巴西的留学生纳塔利·马丁戈尔·费尔南迪茨（Natalie Matzinger Fernandez）曾在未来研究院实习，为本书的撰写提供过一些非常独特的见解。迪帕·梅塔（Deepa Mehta）在本书第二版收尾时加入未来研究院，也为本书的完成提供了很多帮助。

贝瑞特—科勒出版社（Berrett-Koehler）是一家非常与众不同的出版社。我和很多家大型出版商合作过，也接触过一些非常有名的编辑，但没有哪一家能够比得上贝瑞特—科勒。负责本书的编辑史蒂夫·比尔桑蒂是迄今为止与我合作过的最好的编辑，也是我所能想象到的最好的编辑。每次与史蒂夫会面后，我都精疲力竭，但他却帮助我把第二版上升到了一个新的高度。里克·威尔逊为本书的封面和出版作了很大贡献。实际上，我要感谢贝瑞特—科勒的每一位员工，因为他们几乎每个人都参与到了本书的出版过程之中，这对我来说是莫大的支持。吉维·两瓦苏布拉马尼亚姆（Jeevan Sivasubramaniam）帮我组织了一批优秀的评论员，给我提供了非常有建设性的反馈意见。评论员包括瓦莱尔·安德鲁斯（Valeire Andrews），丹尼尔·斯柯特（Danielle Scott），弗兰克·贝斯勒（Frank Basler）和道格拉斯·海默（Douglas Hammer），他们都为本书写了书评，虽然角度各不相同，但都同样令人深受启发。贝瑞特—科勒在处理外部评论时方法独特，我觉得它们的方法非常有效。我相信，贝瑞特—科勒出版本书的过程让它变得更好，我也希望最终产品能够达到大家的期望。雷文·格林伯格文学经济公司（Levine Greenberg Literary Agency）的吉姆·拉斐尼（Jim Levine）是我的文稿代理人，他不光具备作家的敏锐，还是一位出色的代理人。对于Jim的支持，我感激不尽，同时，我也非常感谢BookMatters的Tanya Grove和DavePeattie对本书进行的编辑工作。

虽然，本书是我个人对未来所需领导力的看法，但很多东西都是我在未来研究院工作期间学到的。

目前，未来研究院的信任理事会由以下人员组成：Aaron Cramer、Kelly Traver、Karen Edwards、Deborah Engel、Marina Gorbis、Ellen Marram、Bob Sutton、Rod Falcon、Jean Hagan和Lawrence Wilkinson。非常感谢各位的支持！

我在未来研究院已经35年了，在这期间，我与很多人共过事，但我觉得目前在未来研究院任职的同事是最棒的。衷心感谢Richard Adler、Dawn Alva、Robin Bogott、Jamais Cascio、Mathias Crawford、Vivian Distler、Jake Dunagan、Rod Falcon、Marina Gorbis、Jean Hagan、David Evan Harris、Rachel Lyle Hatch、Lyn Jeffery、Andy Lam、Kim Lawrence、Harvey Lehtman、Mike Liebhold、Karin Lubeck、Miriam Avery Lueck、Rachel Maguire、Jane McGonigal、Lisa Mumbach、Sean Ness、Neela Nuristani、Alex Pang、David Pescovitz、Jody Radzik、Kathy Seddiqui、Chuck Sieloff、Rob Swigart、Jason Tester、Anthony Townsend、Kathi Vian和Anthony Weeks。
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作为一名十年预测家，鲍勃·约翰森已经有长达35年的从业经验。鲍勃专注于研究新技术对人类的影响，是最早研究早期互联网（当时被称作ARPAnet）对人类和组织的影响的社会科学家之一。同时，他还对宗教和人类价值观的未来有着浓厚的兴趣。

1996—2004年，鲍勃担任未来研究院总裁。现在，作为未来研究院的杰出院士，他把更多时间投入在了维护未来研究院赞助人关系、写作、公开演讲和为各种类型的组织举办高管研讨会上。

目前，鲍勃共出版了7本著作（专著或与他人合著），包括《渔网式组织》（Upsizing the Individual in the Downsized Organization），该书是针对正在经历技术变革和重组的组织的实用指南；《全球协作》（GlobalWork），该书是有关如何管理跨文化团队的实用指南以及《赢得先机》（Get there Early）——一本介绍预见—洞见—行动循环、帮助领导者以建设性的方式融入未来的著作。

作为一名社会科学家，鲍勃拥有多学科背景。他本科毕业于伊利诺伊大学，入校时获得了篮球奖学金；之后，在西北大学获得博士学位，主要专注于宗教社会学领域，同时在ARPAnet和交互计算方面也有一定了解。鲍勃还曾在科尔盖特罗彻斯特克鲁佐神学院攻读比较宗教学，并获得神学学位。




未来研究院简介











未来研究院坐落在美国硅谷，是一家独立的、非营利性研究机构。它与各种类型的组织合作，帮助它们制定更好的决策。未来研究院为组织提供对于未来的预测，以便激发它们采取行动。未来研究位于加利福尼亚州的帕洛阿尔托市——一个技术创新、社会实验和全球交流云集的地方。1968年，一群来自兰德以及斯坦福研究院的工程师和数学家们，在阿瑟·维宁·戴维斯基金会和福特基金会的资助下，创办了未来研究院，以期将先进的未来研究方法扩展到更广阔的领域。

欲了解详情，请登录未来研究院网站。网址：www.iftforg。
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创新领导力中心（CCL）是一家全球领先、专注于领导力发展的研究和培训机构。其领导力项目已经连续十年被《金融时报》评选为全球十强。CCL创立于1970年，是一家非营利性的教育机构，旨在通过各种项目、产品和服务帮助全球各地的客户培养创新领导力。CCL的总部位于北卡罗来纳州的格林斯博罗市，在科罗拉多泉（科罗拉多州）、圣地牙哥(加利福尼亚州)、比利时布鲁塞尔和新加坡都有校园，并在印度浦那和莫斯科设有办事处。CCL共有400多位教职员工，每年为来自2000家机构的2万多名领导者提供服务。
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鲍勃·约翰森所倡导的主题——作为领导者的我们可以在竞争激烈和变化莫测的未来世界创造和引导我们自己的未来——已经渗透了斯克利普斯网络互动传媒有限公司（Scripps Networks Interactive）的方方面面。在《领导者决定未来》一书中，他把这个主题推进到了一个新的高度，为读者提供了在未来世界取得成功的实用指南。这本书将成为我们公司员工的必读书目之一。

——斯克利普斯网络互动传媒有限公司董事长、总裁兼首席执行官

肯尼思·W.洛维





《领导者决定未来》的第一版为未来领导者描绘了新的愿景，并提供了实现愿景的路线图。而第二版则描述了在充满变化和复杂性的未来社会，领导者必须具备的十大领导技能。未来的复杂性不光要求领导者能够灵活、敏捷地进行应对，同时也表明我们需要新的衡量方法。这些衡量方法最好能够将社会科学和分析应用结合起来。

——杂货商联合会首席执行官阿尔韦列德·A.普莱曼





在本书中，鲍勃·约翰森主要关注在决策速度要求较高、决策的影响较大的当今世界，领导者应该如何进行决策以及如何进行领导。《领导者决定未来》一书为领导者提供了一种在充满变化、不确定性、复杂性和模糊性的未来世界，进行决策的分析和操作框架。

——汤姆森路透前首席执行官托马斯·H.格罗瑟





在美国艺电, 面对该行业多变、不确定的未来，我们既兴奋又紧张！ 为了帮助我们的高潜质领导者更好地为未来做好准备，我们在培养过程中运用了鲍勃·约翰森在本书中倡导的理念，着重发展未来所需的领导技能。如果你们公司的未来也存在不确定性，那就推荐你们公司的领导者们阅读此书吧。

——美国艺电副总裁安迪·比尔林斯





《领导者决定未来》是我所有学生的必读书目，也是所有对美好的未来世界和社会利益感兴趣的人应该读的一本书。这本书简洁易懂、非常实用，包含了很多与目前及未来都紧密相关的实例，对事业和日常生活都非常有帮助。

——得克萨斯大学 奥斯汀分校迈克库姆斯商学院教授琳达·戈登





《领导者决定未来》一书将创造者的思维方式应用到了领导力领域。未来，卓越的领导者肯定也是创造者。

——《创新》及制汇节创始人戴尔·多尔蒂





鲍勃·约翰森为我们提供了实用的建议和指南，帮助我们应对21世纪领导力方面的严峻挑战。领导者们需要注意：你不光需要清晰的战略，还需要不断学习。这本书可以督促大家行动起来。

——哥伦比亚商学院管理实践学教授威利·彼得森





祝贺鲍勃·约翰森撰写的《领导者决定未来》第二版问世！鲍勃在本书中论述的领导技能不但可以培养有效的领导者，还能培养更快乐、更健康的领导者。

——Healthiest You执行董事、首席执行官及创始人凯利·提尔





鲍勃·约翰森在未来研究院已工作近40年，一直在与未来打交道。在本书中，鲍勃不光展望未来，还将未来与现在联系起来，与大家分享他的感悟，探讨领导者如何才能有效地领导他们所在的组织。如果你想在未来蓬勃发展，或者创造属于你自己的未来，那就来阅读此书吧，一定会大有所获。

——IDEO总经理、《创新的十种面貌》一书的作者托马斯·凯利





鲍勃·约翰森在本书中采用的独特视角对于我们为未来培养高层领导者有着非常重要的借鉴意义。

——麦当劳全球人才管理和领导力学院副总裁大卫·斯莫尔





鲍勃·约翰森所著的《领导者决定未来》的第二版比第一版更胜一筹！在本书中，鲍勃通过询问大家未来所需的领导技能、阐述他以及未来研究院预测的影响未来的主要力量，为大家提供了一种全新的视角，号召大家行动起来，为未来做好准备。通过三十多年来对硅谷的观察，鲍勃·约翰森获得了很多感悟，并在本书中为我们提供了很多非常实用的建议。

——Grove 国际咨询公司总裁、《虚拟会议及虚拟团队》一书的作者

大卫·斯倍特





鲍勃·约翰森在本书中向读者介绍了改进领导技能的具体步骤，并就如何创造更美好的未来提供了很多洞见。本书和鲍勃的另外一本著作《赢得先机》都是领导者的必读书目。

——安捷伦人力资源高级副总裁简·麦克朗·哈洛伦
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不管对于那些经营本土公司和品牌、向国外扩张的管理者，还是对于在自己的领地内与这些公司、品牌相竞争，不得不克服各种本土制约因素，通过打造全球品牌和战略取得胜利的管理者来说，《品牌突围》都是一本必读书。

——墨西哥雅诗兰黛总经理胡安·艾拉妮丝（Juan Alanis）





不同凡响的一本书。不管对于西方企业的领导者，还是新兴市场企业的主管而言，这都是一本令人爱不释手的必读书。它让我大开眼界，知道中国和其他新兴市场企业怎样从只专注于如何提高制造和供应链效率转变为打造品牌资产，并为其分配足够的资源。这些企业是我们的新对手。它们似乎已经意识到，企业的真正价值蕴藏于品牌之中。它们只有充分理解了这一点，其品牌资产才能实现真正的增长。

——百事公司拉美业务发展部副总裁亨利·戈麦斯（Henry Gomez）





一本令人鼓舞的作品，它让读者深入了解新兴市场企业如何迅速增加其产品价值，告诉读者怎样运用具体的相关原则，通过品牌打造“艺术”来提升价值的重要性。可以肯定的是，充分利用跨文化去国散居战略是一个品牌在全球市场上繁荣发展的基础。这是一部不同凡响的作品，书中的真知灼见会让所有营销主管受益匪浅。

——喜力啤酒旗下Cuauhtémoc Moctezuma 公司营销副总裁

莱安德罗·贝罗内（Leandro Berrone）





全球品牌无处不在，但来自新兴市场的品牌仍旧少之又少。对于有意在这些经济体中打造全球品牌、培养全球竞争力的公司主管和公共政策制定者来说，《品牌突围》是一本不可多得的必读书。

——加州大学伯克利分校教授劳拉·泰森（Laura DTyson）





下一批重要的全球品牌将出自新兴国家。库马尔和斯廷坎普介绍了这些新兴市场企业打造全球品牌将采取的八条路线。每个严肃的品牌战略制定者都必须深入了解未来全球品牌的打造方式。

——先知公司（Prophet）副董事长戴维·艾克（David AAaker）





《品牌突围》是下一个前沿领域，它及时地提醒新兴国家企业怎样选择正确的道路。

——塔塔汽车副董事长拉维·康德（Ravi Kant）





终于出现了一本正中营销之靶心的作品……来自快速增长市场的全球品牌之未来。见解深刻、观点独到、内容翔实，这是一本发达国家经济体和新兴经济体所有营销和管理人士都不应错过的好书，很高兴我能够先睹为快。

——阳狮集团（Publicis Group）拉美公司总裁兼CEO

亚历杭德罗·卡多佐（Alejandro Cardoso）

献给MPK —— 出生于新兴市场，希望它成为一个全球品牌。

——库马尔





献给我的父亲——没有他，不会有我的今天；

同时也献给瓦拉丽——她的爱让我快乐着今天的快乐。

——斯廷坎普
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尼尔马利亚 ·库马尔（Nirmalya Kumar）、扬-本尼迪克特·斯廷坎普（Jan-Benedict EMSteenkamp）,《自有品牌：狼来了——制造商如何应对销售商产品的挑战》（Private Label Strategy:How to Meet the Store Brand Challenge）,波士顿：哈佛商学院出版社，2007。
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我们有幸经历了一个显著的变化。我们两个人，一个在加尔各答长大——这是一个很容易让人联想到不幸和经济困境的城市。当年的这个城市所在的国家和其接壤的中国一样，几乎完全隔离于世界经济之外。另一个人出生于鹿特丹，后来苦心研究《亚洲戏剧》（Asian Drama），这本书讲的是一个深陷于人口增长螺旋下降和贫困中的大洲，该书出版之后，作者贡纳尔·缪尔达尔（Gunnar Myrdal）就获得了诺贝尔经济学奖。当时，非洲和南美国家往往被称作“不发达国家”或带有贬义的“第三世界”。“新兴市场”（Emerging Markets）在当时还是一个不为人知的说法。当时，发达国家占据世界GDP和贸易的80%，当时存在的可口可乐、梅赛德斯等所有全球品牌无一例外地都来自西方。

快进50年，即使是20世纪60年代第三世界最乐观的决策者，也绝对难以想到当前跨国公司运作的全球经济形势的巨大改观。1979年， 中国的改革开放开启了一个加速当今国家间经济融合的过程。在这中间的几年，越来越多的地区逐渐融合于全球经济之中。这其中具有重要意义的历史事件有苏联的倒台、印度1991年的经济改革、南非种族隔离政权的垮台、缅甸的逐渐开放。先前的不发达国家现在不仅成了新兴市场，而且还成了跨国公司追求经济增长的焦点地区。

我们自己的职业反映了跨国公司及其主管们关注点的变化。20多年前，我们相识于美国。从那时起，我们在很多与全球战略、营销和品牌打造的研究、教学和咨询项目上进行合作。和很多其他项目一样，本书发端于两人共饮一瓶波尔多葡萄酒过程中的非正式交流。最初开始于这样一个问题：为什么我们很少看到来自新兴市场的全球品牌？很自然地，我们两人开始争相提出造成这种现象的较有说服力的原因（或者说，从所有来自发达国家的全球品牌身上看到的“最佳实践”）。但是，多年的研究习惯让我们并未止步于此。我们开始想象“下一个实践”或将来的形势如何。关于新兴市场怎样才能走向全球，我们提出了好几个前提。呈现在大家眼前的这本书就是这次讨论和多年调查研究的结果。

对我们来说，这本书也是一个发现之旅。研究工作让我们如饥似渴地翻阅了大量有关新兴市场品牌的书籍、案例和文章。我们有时候作为个人，有时候则以研究团队的形式无数次地前往新兴市场，去采访有志于打造全球品牌的企业高管。我们研究了从巴西到印度、南非，当然还有中国等地的企业和工厂。对于由于条件所限无法涉足的美洲、欧洲和亚洲某些地区，我们请这些地区从事研究工作的同事和合作伙伴帮忙收集相关数据。在这个过程中，我们了解了一些先前从未听说和关注过的公司，第一次发现了一些全球品牌的复苏迹象。

同时，我们意识到，就目前来说，西方很多消费者还不能立刻说出一个来自新兴市场公司的品牌。我们来做一个简单的测试：你先前听说过海尔吗？它经营什么产品？最后，你知道这个品牌代表什么含义吗？如果这三个问题有一个回答不上来，那么，你就是这本书的目标读者。毕竟，年销售额达到250亿美元的海尔可以自称是新兴经济体的一个全球消费品牌。接下来对未来实践的研究让我们觉得，在这接下来的10年里，我们将看到新兴市场全球品牌的崛起。很多企业会积极尝试，其中有些人会失败，一些幸运者会成功。因为财富偏爱有准备的头脑，我们总结整理了新兴市场品牌成功走向全球市场的8条路线。

如果你以为这本书只是针对新兴市场的企业主管或公司老板而作，或只对这些读者有用，那就太片面了。先前，西方企业主管因为先是低估日本品牌（如丰田、索尼、佳能），后来小觑韩国的品牌（如现代、LG、三星），导致飞利浦、通用汽车、福特汽车、RCA等原本看似战无不胜的巨无霸企业被猝不及防地推到一边。他们肯定不想被再次来个措手不及。




致   谢















首先要把最衷心的感谢送给在百忙之中抽时间接受我们采访，帮助我们了解其公司、品牌和战略的所有公司高管。因此，在这里先感谢与我们分享这些公司独特发展经历的人们：

安霸半导体技术（上海）有限公司——严薇；

阿迪达斯中国公司——胡彬；

爱仕达集团有限公司——陈灵巧、莫军琴、杜海波；

光明食品集团——葛俊杰；

中国汇源果汁集团——谭真；

中国联通——贺恒远（音译）（Hengyuan He）；

春兰（集团）公司——冯斌、黄文强；

世觅商贸有限公司——区丽梅；

歌诗达邮轮有限公司上海代表处——沈懿；

戴尔（中国）公司——丹尼·恩图伊（Danny Ntui）；

达博公司——苏尼尔·达戈尔（Sunil Duggal）；

Dragon Sourcing——维罗尼卡·巴拉（Veronique Balla）；

阿联酋航空公司——莫里斯·弗拉纳根（Maurice Flanagan）；

格兰仕集团——常旻昊、高天宇；

广东美的有限公司——马克·厄普顿（Marc Upton）、胡梁；

广州珠江钢琴集团——王谢军；

海尔集团——詹姆斯·雷斯（James Leiss）；

弘业集团—— 魏月信；

HTC公司——马修·科斯特洛（Matthew Costello）；

华为技术有限公司——哈根·芬德勒（Hagen Fendler）、Sandra Qian Xiao；

捷豹路虎汽车有限公司—— 约翰·爱德华（John Edwards）；

联想集团—— 汤晓辉、方超奎、张丽芳、贾朝晖、 梁艳、 马克·麦克内利（Mark McNeilly）；

李维斯（中国）公司——埃伦·博埃（Aaron Boey）、贺晓静（音译）；

马亨德拉汽车公司（Mahindra & Mahindra）—— Anand Mahindra；

PranFoods——阿赫桑·汗·乔杜里（Ahsan Khan Chowdhury）；

上海家化（佰草集）——王茁、艾伦·科（Aaron Ke）；

上海滩（香港）时装有限公司——艾瑞克·唐（Eric Tang）；

华南橡胶轮胎有限公司——付向东、封建萍、阮月梅、黄伟华；

塔塔汽车公司——拉维·康德（Ravi Kant）；

新兴铸管集团——查尔斯·埃科科（Charles Ekoko）；

中兴通迅股份有限公司——崔丽、姜涛、汤晓林、文政；

如果没有四位“东道主”极其热情的接待和帮助，我们采访上述很多主管的中国之行就不可能实现。这四位东道主是清华大学的赵平和陈煜波、华东师范大学的何佳讯、中山大学的蒋廉雄。他们不但不厌其烦地为安排我们采访中国领先企业的顶级主管献策出力，还随时为我们答疑解惑。我们非常感谢他们投入大量宝贵时间向我们介绍中国、中国企业及其战略。

同时，还要特别感谢我们的以下同行与我们交流关于品牌和新兴市场的观点：供职于伦敦商学院（London Business School）的西蒙娜·博迪（Simona Botti）、供职于南非纳尔逊·曼德拉都市大学（Nelson Mandela Metropolitan University）的史蒂芬·M.伯吉斯（Steven M Burgess）、供职于IMD商学院的比尔·费舍尔（Bill Fisher）、供职于中山大学管理学院的何云、供职于清华大学的刘霞、供职于欧洲工商管理学院（INSEAD）的米格尔·洛佩斯（Miguel Lopez）、供职于欧洲工商管理学院（INSEAD）新加坡分校的范尼斯·普拉南（Phanish Puranam）、供职于墨西哥蒙特雷理工大学的玛丽亚-艾琳娜·巴斯克斯（Maria-Elena Vazquez）、供职于伦敦商学院的诺菲尔·维尔卡希姆（Naufel Vilcassim）。

此外，我们还要感谢马尼克·德金普（Marnik Dekimpe）、安妮·格罗·古拉（Anne Gro Gulla）、卡洛斯·席尔瓦·洛佩斯（Carlos Silva Lopes）、凯瑟琳·墨（Kathrine Mo），尤其是基尔斯滕·桑德伯格（Kirsten Sandberg），他们为本书的初稿提出了宝贵建议。

在调查研究过程中，我们有幸得到了一个强大团队的支持。这里要特别感谢吴艾达（Ada Wu）、戴维·恩斯特豪森（David Ernsthausen）、唐娜·埃弗雷特（Donna Everett）、伊丽莎白·哈耶克（Elizabeth Hajicek）、英格·凯塔琳娜（莉莉）·鲁秀夫斯基［Inga Katharina (Lili) Radziejewski］、耶拿·维克里（Jena Vickery）、范江（音译）（Jiang Fan）、克里恩·邓（Klien Deng）、谢润其（音译）（Runqi Xie）、苏尼塔·西都（Sunita Sidhu）、苏西拉·斯多菲尔（Suseela Storfjell）、蔡圆圆（音译）（Yuanyuan Cai）。

这本书的调研经费由伦敦商学院的市场营销中心（Centre for Marketing）和印度埃迪亚贝拉中心（Aditya Birla India Centre）、梅西在凯南-弗拉格勒商学院（Kenan-Flagler Business School）设立教授职位的资金承担。在这里，我们感谢库马尔·曼格姆·比拉（Kumar Manglam Birla）和诺克斯·梅西（Knox Massey）对我们工作的大力支持。
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在过去的20年里，世界最有分量的经济中心经历了公元1500年以来最富戏剧性的转变。大约500年前，经济活动的中心开始毫无悬念地转向西方——开始是西欧，然后是北美，此后北美一直是最有活力的世界经济中心。自从1978年12月中国民众在邓小平的领导下进行改革开放以来，我们当今所称的新兴市场就开始挑战这一格局。经过一段时间之后，其他重要市场纷纷加入。1989—1994年，印度启动了经济改革；巴西发布了雷亚尔计划（Plano Real）；南非取消了孤立于国际社会政治和经济之外的种族隔离政策，代之以民主政治；墨西哥签署加入《北美自由贸易协定》（NAFTA）；苏联倒台。众多的国家、庞大的人口迈入全球经济时代。

世界经济格局因此迅速发生了变化。1990年，新兴市场加在一起占全球产出的20%，而发达世界占80%。到了2010年，新兴市场的份额已经翻了一番，达到40%。这个比例在10年里有望超过发达国家。这种相对经济力量的转变在漫长的人类历史里是绝无仅有的。

目前，新兴市场拥有全球相当大比例的经济和贸易——这里拥有超过全球75%的手机用户、75%的钢材消耗量、50%以上的汽车销售额、接近50%的零售额，拥有全世界25%的金融资产。这一市场还拥有用购买力平价计算的50%的国内生产总值（GDP）、75%的外汇储备、50%的外商直接投资、30%以上的股市市值。它们“落后”的只是国债的比例（低于20%）——它们压根儿没有巨量国债的困扰！








中国是领先的新兴市场



从亚洲到拉丁美洲、非洲，经济增长强劲，但没有一个国家的增速超过中国。中国的GDP和4个新兴经济体（巴西、印度、俄罗斯和墨西哥）的总和一样大。中国已经超过日本，成为世界上的第二大经济体。很多人认为，中国将在这个10年内超过美国。

中国已经成为名副其实的世界工厂。从苹果iPhone到迪士尼商店出售的一切商品，中国生产了很多深受顾客喜爱的产品。“中国制造”商标在西方随处可见。一位美国女记者纠结于2004年家人收到了过多的“中国制造”的圣诞节礼物，决心在一年里不用中国货。可是，没过几个月，她4岁的儿子就开始“反攻”，说：“今后可以再买中国货的时候，一定买个不停。”那位记者最后说：“我敢说，几年不用中国货，虽然仍旧能活下去，但你会觉得越来越累，生活成本越来越高。10年内，我再也不敢做这样的尝试了。”

在过去的30年里，“中国制造”以人类前所未有的速度推动了经济的增长。1979—2012年，中国的平均年GDP增长率接近10%。但是，你在西方街头随便问某个人，请他“说出一个中国品牌”，对方很可能一个也说不上来。虽然西方消费者身边充斥着中国产品，但这些消费者却意识不到中国品牌的存在。

在法国、德国和英国进行的一项消费者调查显示，在受调查者中，能够下意识地回想起中国品牌的比例很低。中国企业痛苦地意识到了这一点。他们感到，国家的形象影响了企业的发展，阻碍他们向西方消费者销售产品。在智威汤逊公司（J.Walter Thompson）针对美国和英国消费者进行的一项调查中，两国消费者都将中国公司在产品质量、道德行为、环保意识方面的做法排在接近垫底的位置。Interbrand（全球最大的综合性品牌咨询公司——译者注）评选的2012年“全球最佳品牌”（“Best Global Brands”）榜单上，中国大陆品牌无一入选。

中国品牌在西方消费者意识中缺失的现状向我们提出了这样一个问题：中国人是否能够开发出广受西方世界喜爱的品牌？有人说，西方消费者对中国的不良认知以及中国企业品牌打造能力的低下会让中国公司壮志难酬。这些人举出了很多例子，其中包括中国运动服装品牌李宁迄今为止也没有打开美国市场。

作为上述观点的反对方，我们坚信中国企业能够实现“品牌突围”。我们同意萨奇（Saatchi）的看法——“我们看不到为什么中国品牌不能在美国获得与美国品牌在中国市场同样影响力的原因。”我们相信，在接下来的10年里，中国品牌将越来越全球化，渗透到西方世界的方方面面。我们的这一观点基于以下两个基本情况：








中国正在打造世界级的能力



作为世界工厂，中国投资打造了世界级的制造和工程能力，虽然是为国外品牌打造的。从过去到现在，中国奠定了一个专门为新兴市场生产世界级产品的雄厚基础。但是，中国的低成本优势正在被侵蚀。西方的金融危机让中国难以再将高成本转嫁给消费者，因为来自欧洲的订单大为减少。中国人口结构的变化、日渐紧张的劳动力短缺使得过去10年里，工人工资增长了4倍，最近的企业利润都不断下降。工人们底气增加，要求企业改善工作条件。为了吸引员工春节假期结束之后返回工厂，家用电器生产商美的电器不得不为员工修建了宽敞的住房和康乐设施。基于这些原因，通用电气前任CEO杰克·韦尔奇（Jack Welch）认为，“中国无法继续依靠出口和低成本生产实现经济增长，而必须通过打造国际品牌来创新”。韦尔奇的这篇文章选用了一个触目惊心的标题——“中国必须打造‘10000个苹果’”。将产品变成全球知名品牌已经成为中国企业孜孜以求的“圣杯”。

为什么？从历史上看，一个没有多个全球品牌的国家是无法发展成为发达经济体的。
 以日本为例。20世纪70年代早期，当我们还是十几岁的少年的时候，“日本制造”是质量低劣、工艺粗糙的代名词。一位作家回忆道，一次，他问父亲，为什么有个邻居开“那种日本车。”他父亲回答：“不知道，大概是因为穷吧。”可见，我们的认知变化有多么大！认知之所以发生这么大的变化，是因为日本生产商改进了技巧和能力，让产品质量发生了根本的变化。索尼和东芝等公司对自己进行了大刀阔斧的改革，也让日本的国家形象从此焕然一新。随着日本向“质量链”的上端移动，韩国接手了低端制造，自此打造了现代、LG、起亚和三星等领先的全球消费者品牌。迟早，中国和其他新兴市场也需要将品牌打入西方世界。这就是本书所讲的“品牌突围”。








中国政治和经济的薄弱之处都很奇特



公元1800年之后，中国经济的相对衰落也是一个奇特的历史过程。要知道，当罗马人建立起庞大的罗马帝国的时候，中国已有1500年的悠久历史。与罗马帝国同时代的中国汉朝是当时世界上唯一可以与罗马帝国相提并论的国家。罗马帝国在汉朝灭亡两个世纪之后灭亡。虽然经过很多人（如查理曼大帝、查理五世、拿破仑）的努力，罗马帝国再也没能够兴盛起来。在唐朝（618—907年），中国经济的辉煌发展达到了前所未有的顶峰。在11世纪的宋朝，中国的生铁产量超过了18世纪的英国。

3个世纪之前，“中国制造”还会让人联想到优质和高贵。拿瓷器为例，这种新颖产品的制造工艺最早由中国工匠发明，通过师傅带徒弟的方式传承。在16、17世纪，葡萄牙和荷兰商人将美轮美奂的明朝（1368—1644年）瓷器引入欧洲，现多展示于西方大型博物馆。欧洲皇室和富人们对这些进口商品珍爱有加。

弗罗伦萨的欧洲陶工也尝试烧制瓷器，但是收效甚微。欧洲工匠花了一个多世纪反复试验，才烧制出高质量的瓷器。1710年，一位法国基督教牧师悄悄地将中国工匠瓷器烧制流程的秘密记录了下来。这一年，萨克森法院院长（Saxon Court Chancellery）宣布建立后来声誉卓著的德国迈森（Meissen）瓷器厂。在这里，我们要说的是，中国具有悠久的创新历史，历史上曾经将自己塑造成为西方人心目中的消费“品牌”。直到今天，英国人和美国人仍旧将餐具称为“china”或“fine china”就是明证。








为什么在西方很少看到中国消费品牌



《财富》（Fortune）杂志每年都要根据销售收入对全球规模最大的500家企业进行排名。2012年，中国有73家公司榜上有名（不包括6家中国台湾公司），而在2011年和2001年，这个数字分别是61和12。在这个名单上，只有美国以132家上榜企业的数量超过了中国上榜企业数量。但是，前面说过，100个全球顶级品牌中却没有一个中国品牌。西方消费者几乎没有人能下意识到地想起一个中国品牌。怎样解释这个矛盾？

发展中国家的企业与世界经济的互动方式遵循着一个特定的发展轨迹。首先，先天的自然资源或工资率（wage rate）是这个国家竞争优势的主要来源。因此，第一批走向世界的公司往往是那些出售自然资源或按照发达国家知名企业提供的规格制造产品的公司。例如，巴西是最大的咖啡出口国，象牙海岸是最大的可可出口国，巴基斯坦是最大的足球出口国，中国是最大的鞋类产品出口国，但是消费者想不起一个来自这些国家的类似品牌。新兴市场的出口商是专门做企业对企业电子商务（以下简称B2B）营销的企业群体，也就是那些向其他公司和品牌销售产品的公司。

将品牌产品卖给发达国家需要在顾客中间树立一个品牌名称，这对于来自新兴市场的公司来说，是一个需要投入血本的过程。要想进入这些消费者的视线，需要一个完善的分销系统、一个愿意接纳低知名度品牌并且可靠的零售网络、声势浩大的营销活动。只有这样，才能将一个消费者在质量方面认知度不高的国家生产的不知名产品卖给发达国家的消费者。因此，“金砖四国”（巴西、俄罗斯、印度、中国）中的《财富》500强企业几乎全部是资源型公司（如俄罗斯天然气工业股份公司、巴西石油公司），其中一些公司是B2B营销公司（如宝钢、信实实业公司），以及个别主要做国内业务的知名企业（如中国移动、印度国家银行）。要想打造西方消费者认可的全球品牌，中国企业就必须面对西方消费者对中国的认知，掌握新的能力，彻底改变当前的经营模式。








直面西方对“中国制造”的认知



不管公平与否，西方消费者大都将中国产品与“便宜货”联系起来。2011年8月在美国的一项调查表明，12%的受调查者拒绝考虑购买任何中国产品。大多数人不愿意购买高价格产品，仅有4%愿意考虑购买中国汽车。在与中国管理人员探讨他们的全球战略时，他们往往开口就说出了这种排斥心理：怎样才能不让人家把我们国家和“便宜货”“质量低劣”联系起来。例如，光明食品副总裁葛俊杰这样说：


虽然中国GDP很可观，但是我们没有一个像可口可乐、百事可乐或是家乐福这样的品牌。作为一个企业家，要想把中国从一个大国变成一个强国，我们就必须解决这个问题。品牌至关重要，我们经常想，我们是否能够打造出一个像雀巢这样的品牌。


品牌打造不仅仅是要阐明产品的不同之处，更重要的是要打动消费者的心弦，培养一种身份，打造催生消费者忠诚度的特征（identity）、依恋、信任。中国产品在“精致”（sophisticated）“吸引力”（desirable）“创新”“友好”“可信任”几方面的得分都很低。巴西、印度、墨西哥、俄罗斯和越南（都是人口众多，经济发展较快的国家）的品牌在这些方面的得分都大同小异。

但是，中国还面临着其他障碍，这种障碍和中国企业所处的大的政治环境有关。到目前为止，没有一个世界领先品牌来自与美国政治体制截然不同的国家或来自国有企业。换句话说，中国品牌必须克服西方消费者对“共产主义”的负面联想。








掌握新的能力



中国的经济民营化只有30年的历史，中国的大型企业相对来说还比较“年轻”，大都仅有20年的历史，至少市场驱动的发展阶段不过20年的历史。大多数在上海和深圳证券交易所上市的公司控制权和所有权结构很复杂，即使是最专业的机构投资者也很难区分私人控股还是政府控股。不论是哪一种情况，政府之手都具有相当大的影响。一般来说，国家组建国有企业是为了强取自然资源或从事国内生产、能源、银行、保险、电信等行业。这些企业之所以能发展壮大，是因为垄断性竞争以及在资本、资源方面的优先获取权和不断增长的庞大的国内市场，而不是整个企业的品牌打造或创新能力。

成千上万的出口企业将中国变成了世界工厂。他们的增长主要来自对制造能力的大笔投资加上一点点销售能力。中国的这些出口企业没有必要做营销或打造品牌。世界很多公司及其本土的经纪商在不停地从新兴市场中物色价格低廉、生产规模更大的供应渠道。当这些中国企业生产技术先进产品的能力达到相当可观的程度时，他们就很难理解打造品牌的意义。

事实上，争夺中国国内市场的大型品牌企业在推出全球消费品牌的过程中也面临着巨大阻力：疯狂的知识产权侵权行为压缩了创新和品牌打造的回报。据估计，由于知识产权保护力度不够，在中国注册的16000个品牌中，只有10%的品牌是赚钱的。如果已有的和潜在的竞争对手可以毫不费力地剽窃别人品牌打造和创新的成果，谁还愿意在这两方面花钱呢？

另外，这些国内的品牌企业“坐拥”廉价土地、宽松的知识产权保护法规以及其他本土特权。例如，如果要向国外出口产品的话，大多数中国手机制造商必须缴纳一大笔许可费。因此，国内品牌企业在中国境内开展多元化经营，将其品牌运用于多个产品。例如，“活力28”这个品牌既有洗涤剂，也有矿泉水；“月兔”品牌的产品从香烟一直延伸到女性卫生产品。但是，因为覆盖范围过于广泛，这些品牌最终在消费者的头脑里没有留下任何印象。








彻底改变经营模式



中国企业和企业家的很多成功故事讲的都是他们如何坚持不懈地在制造和产品工程方面追求卓越的事迹。考虑到一直存在的价格压力，这些企业的领导者在其管理工作中特别重视工程和财务，不厌其烦地强调生产力和工作效率。他们将降低成本看做是企业的生命。

这样做的结果是，创业成功的中国企业的经营之道是较低的、稳定的回报。管理者只有在类似投资产生经济回报之后才敢去投资。这就是为什么企业在投资制造技术方面信心十足，但在打造全球消费品牌方面犹豫再三。他们缺乏与发达市场的消费者打交道、运用国外媒体打造品牌的经验。中国企业家和管理人员更重视制造、工程和财务这些“硬科学”——他们觉得那些煽情的品牌活动无聊而空洞，甚至觉得这些事情和他们没有关系。

形成鲜明对比的是，推动可口可乐、耐克这些全球消费品牌经营模式的正是对这些无形资产的大笔投入。品牌投资的财务回报很难量化，尤其是短期投资。如果能够从财务回报上证明品牌投资的合理性，那么中国企业的成功创业故事就不会仅局限于联想和海尔了，那时候，中国的500强企业就会及时抓住全球品牌活动的机会。

打造一个类似丰田、索尼、三星这种真正的标志式品牌，往往需要几十年的时间。中国企业的财务模型一般不看好这种具有高度不确定性的长期大额投资。这种投资的风险—回报比例不符合中国企业的风险偏好。他们过于急功近利。很多人不愿意脚踏实地地将一个本土品牌做大做强，而认为收购和改造沃尔沃这样的陷入困境的西方品牌更为划算。








下一个三星会诞生自中国吗



1989年，劳富文（Herman Lo）成立了富康工业公司，专门设计、制造和销售塑料婴儿玩具。公司位于中国香港，赢得了为盖尔巴（Gerber）和迪士尼（Disney）等全球品牌生产婴儿护理产品的机会。这家代工工厂看到自己生产的产品被贴上国外知名品牌标签后，售价是这些西方品牌支付给富康的加工费的5倍。虽然如此，这些全球公司还在不断给富康施加压力，要他们降低价格。为了避免利润被压缩，公司创始人兼董事会主席劳富文决定开发自己的品牌。这个品牌在中国的名字是“亲亲我”，在亚洲之外的名字是“Kidsme”。

2012年，自有品牌推出两年之后，劳富文希望自有品牌的销售收入能够超过代工业务的收入。公司销售到海外的第一个自有品牌产品是用食用级PP（聚丙烯）和食用级硅胶制造的，并注册了全球专利的“咬咬乐”（teether）。为了培养企业对营销和品牌意识的重视，公司招聘了1500名大学毕业生，并且对他们进行了12个月的严格训练，最后从中选择了20名骨干员工。回顾品牌打造经历，创始人劳富文说，“我必须感谢这些全球品牌，他们给了我太多的压力……让我不得不另想生存之道。”在国外市场与国外品牌相竞争的现实逼着富康创新，从而远离廉价货生产商的形象，虽然它是一家中国企业。

很多中国企业已经开始着手实施日本和韩国企业当年所经历过的巨大变革。很快，我们就会像购买标着“中国制造”的西方品牌产品一样购买中国的品牌产品。在与中国领先企业的主管或老板的交流过程中，我们常常被他们走向全球的决心所打动。对于很多人来说，将自己的品牌打入全球市场、打造一个发达国家消费者接受的品牌，是一个关于民族自尊心的问题。2011年6月，11个有影响的中国企业家组建了一个名为“国际品牌”（IBB）的协会。他们希望招募500个中国私有企业，共同将中国品牌推向全球市场。

众多“海归”学成归国后正在助力中国品牌的打造。这些海归大多是企业家的儿女，他们从国外先进的大学攻读了MBA，对品牌打造的重要性有着深刻的认识，渴望看到中国品牌走向全球舞台。他们正在将品牌打造理念和意识慢慢地注入中国企业。海尔与美国国家篮球协会（NBA）签订的营销协议说明中国企业充分意识到了投资品牌建设、与西方消费者建立联系的必要性。诸如联想等中国品牌已经与好莱坞签订了代言协议。在《变形金刚III》中，那个头发上竖，鼓着蓝色荧光眼睛的机器人在变形之前就是一个联想的ThinkPad Edge电脑。联想的首席营销官公开说：“我们要成为来自中国的第一个大型消费品牌。”后来，在拉斯维加斯参加消费类电子行业年度最大展销会的一位记者写了一篇报道，名为“中国产生下一个三星还要多久”。该报道的第一段是“2013年消费类电子产品展的最大趋势……是中国品牌的崛起——海信、海尔、华为、中兴、TCL和众多的其他品牌——很多企业高调参加今年的消费电子展（CES），其宏大的场面堪与兰斯·阿姆斯特朗（Lance Armstrong）的出场相提并论。”

在汽车行业也可以看到中国企业全方位应对打造全球品牌这一挑战的努力。领先的中国汽车企业不再满足于国内需求或为国外品牌生产零部件，他们开始向全球品牌过渡。例如，江淮汽车（全称是江淮汽车股份有限公司）已经在巴西占据了虽然较小但具有重大意义的市场份额。1989年，中国仅有6辆轿车出口；但在2012年，小轿车出口量接近100万辆，尽管当时还没有向美国出口。

但是，出口其他新兴市场不同于将产品销售给挑剔的欧洲和美国消费者。后者意味着要生产符合西方规格和国外品味的优质产品。一个中国汽车制造厂家组织了一些科学家，其中包括人类学家和心理学家，专门研究世界上最具创新能力的国家的特点，其目的是弄清楚这些国家的消费者对产品的期望。这个汽车厂家在距离北京300千米的一个基地对研究结果进行试验。在这个基地里，研究人员用不同的大厅来营造几个国家的消费者不同的感官体验。例如，“北欧厅”薄雾朦胧，空气中有一种刚割过的草叶味；而“德国厅”里则能感觉到低沉的共振，体现了德国人对机械运动的认识。“德国的滑动门，刚开始缓慢向两边打开，然后加快速度，最后慢慢停住。相比较而言，中国的滑动门会迅速打开，停住的时候会发出‘砰’地撞击声。”

来自欧洲的其他攻势正在酝酿。不久前收购沃尔沃的吉利汽车计划向英国市场推出一款中档轿车，而奇瑞汽车打算将其最近收购的位于西西里的菲亚特汽车工厂打造成欧洲生产基地。2012年，长城汽车在保加利亚建立了一个生产工厂，帮助其销售低端车型凌傲（Voleex C10）、风骏5汽车皮卡、哈弗H5 4×4。中国汽车公司意识到，他们不但要在西方市场与洋品牌竞争，增加销售收入，同时还要在国外品牌大举抢滩中国市场的形势下增加在本土市场的占有份额。

菲亚特和克莱斯勒汽车公司总裁塞尔焦·马尔乔内（Sergio Marchionne）告诫全球汽车厂商不可小觑中国制造厂商的决心：“即使中国每年出口其汽车生产量总量的10%”——一些分析人士预测，到2015年，出口量将为3000万辆，到2020年，这一数字将增加到4000万辆——“我们在本国市场也将面临巨大威胁。”有人会认为，在汽车领域之外的其他中国品牌，如格兰仕、海尔、海信、华为、联想、珠江钢琴、上海滩、青岛、中兴，已经成为了全球品牌，即便它们不是西方消费者在相关领域里能够第一时间想到的品牌。








其他新兴市场情况如何



考虑到中国经济的规模和增长速度，中国将主导新兴市场向西方的品牌突围。这是一个改革全球竞争格局的国家，不论是在经济方面还是在政治方面。我们对中国的大多数看法同样也适用于其他新兴市场，相关的例子也适用于其他国家。这些国家虽然形象不好、营销能力较差，唯一的竞争优势是较低的成本，并且成功的经营模型很有限，但是他们都将成功打造全球品牌看做是一件与民族自豪感相联系的事情。

“拥有全球品牌的渴望”这一新兴市场的共同点是在本书写作过程中一直让我们感兴趣的地方。例如，越南是世界上继巴西之后第二大咖啡出口国，但是90%的咖啡豆以原材料的形式出口，在越南有“咖啡王”之称的邓黎原羽（Dang Le Nguyen Vu），其私人企业中原咖啡公司（Trung Nguyen）是越南最大的咖啡豆加工厂，其产品的60%出口60多个国家。邓黎原羽曾说：“这些咖啡豆没有任何品牌。这种状况必须改变……我们渴望成为一个全球品牌。”中原公司还经营着越南最大的咖啡连锁店，决心与雀巢和星巴克相竞争。不过，他也坦白地承认：“我们就像一只对抗巨象的蚱蜢。”在技术和营销方面，这些全球品牌的实力让中原难以望其项背。

虽然新兴市场中的这些正在崛起的大企业一个个雄心勃勃，但是其所在的具体国家的情况却并不相同，尤其是其他国家在很多维度上都不同于中国，但是对于品牌突围来说至关重要的方面是人口统计学特点、利用国家资金和影响力的机会、经济的开放程度。在人口统计学方面，国内人口越少，尤其是中产阶级规模越小，在抢滩国外市场之前使国内市场实现全球规模的难度就越大。中国在这方面的优势最大，印度紧随其后。

中国的一些企业还会得到政府的大力支持，并很容易拿到低息贷款。其他新兴市场（如巴西、印度、马来西亚、俄罗斯）的国家领导用直接或间接方式培养国家一流企业的时候，缺少像中国政府那样的强大资源做支持。虽然如此，很多国家在相对开放市场、自由经营和个人创业方面具有相较于中国而言更长的历史。因此，这些国家的企业在国内与本土品牌、全球品牌竞争方面经验更为丰富。例如，几乎没有人怀疑印度公司的品牌打造能力，虽然没有在全球市场上进行实际检验的例子。

此外，其他的普通环境里也会走出一流企业，因此，即使是最不发达的市场里也有一两个可圈可点的全球品牌。本书中也适当收录了这些企业的发展经历。在下表中，我们列出了本书选取的一些正在走向全球的新兴市场品牌。它们在与西方消费者打交道方面取得了一定的成功。本书中，为我们提供深刻见解和丰富经验的企业来自世界各地，从航空到汽车、食品、饮料和化妆品，涉及各个行业、业务和产品。








8种途径：新兴市场品牌如何突围



在下表里，我们总结了新兴市场的品牌寻求突围进入全球市场，与全球范围的消费者打交道的8种不同途径。针对每一种途径，我们都会简要说明如何高效运用这种途径，需要避免什么。为了更加生动、翔实，我们在阐述每个途径时介绍了相关的真实案例。和西方企业打造品牌一样，失败的可能性永远存在，这些企业的品牌打造过程没有一个是完美无瑕的。我们不敢说这些组织在其所有业务领域都采用了最佳实践，只是说他们通过某种途径做了一个有关品牌打造的示范。这些途径本身及其战略性品牌打造准则是可靠无疑的。


















亚洲龟路线



日本公司（如丰田、本田、索尼、松下）是这条路上的先驱者，韩国企业（如三星、现代和LG）紧随其后。现在，一大批中国企业（如海信、珠江钢琴以及在这方面最有名的海尔）已经开始着手实施这一全球品牌打造策略。这一路线堪称“所有路线之母”，它的基本原则是：

（1）通过以很低的价格向某个利基市场（Niche Market）销售某种过得去的产品，在某个西方国家站住脚；

（2）通过一系列环环相扣、逐步提升的步骤，略微增加新版本的质量和价格，在质量和价格略高一点的产品中占据一席之地，用这种螺旋式的方法逐步提升质量、价格和目标市场，直到这个品牌在价格/质量体系中都占据了市场的主导地位。








企业—消费者路线



新兴市场涌现出很多领先的B2B公司。一些公司逐步将自己打造成相邻产品类别或附加值更高的消费品牌。例如，华为是世界上最大的，领先于爱立信、诺基亚、西门子、阿尔卡特、摩托罗拉等老牌企业的电信网络设备制造商。目前，进入手机市场的华为已经跻身全球10大顶级手机制造厂家，其目标是在2015年之前进入世界前三强。微波炉领域的格兰仕也采用这条路线：在过去的20年里，该公司从一个代工企业发展成一个拥有自有品牌的公司。








去国散居路线



此路线的原则是充分利用生活在其原籍国之外的人员的跨国界流动。很多移民仍然保留着原来的一些品牌偏好和消费模式。印度的信实影业公司（Reliance BIG cinemas）、马来西亚的马来亚回教银行、孟加拉国的Pran都成功地通过海外侨胞实现了跨国界扩张。快乐蜂食品（菲律宾）、Pollo Campero（危地马拉）、工业信贷投资银行（ICICI）（印度）、Dabur（印度）都利用海外侨胞做“桥头堡”，将主流产品打入西方国家。文华东方酒店（中国香港）和科罗娜啤酒（墨西哥）则“逆向”运用了海外侨民路线，通过新兴市场的西方游客消费当地产品，回国之后就会设法重温这一消费体验。








品牌收购路线



此路线的原则是连续收购成熟的西方跨国企业在相关领域的重要资产。这样的收购不仅能获得品牌和渠道，还可以抢在竞争对手的前面赢得先机。收购方必须决定将收购来的企业作为其产品组合里的一个独立品牌来运作，还是将其与本国品牌融合在一起。联想在收购了IBM的个人电脑业务之后就实施了品牌迁移战略。采用了品牌保留策略的案例有吉利收购沃尔沃、塔塔汽车收购捷豹的路虎。但是，收购根本不是一件容易的事情。TCL的经历就集中说明了收购完成之后的一些挑战。








正面宣传路线



此路线的原则是克服原产地国的不良影响。斯特拉路娜（ Stella Luna）、Ospop、Kayserburg（珠江钢琴）都利用各种营销战略来改变消费者对产品原产地国的认知，如故意淡化原产地、提供额外的保证、设计更多的品牌元素。企业和政府也可以联合起来举行国家层次或区域层次的品牌打造活动（如“不可思议的印度”“未来由台湾制造”等活动）。








文化资源路线



在特定的产品类别里，一个国家可能会让西方消费者产生独特的正面联想（如中国的丝绸、印度的瑜伽、巴西的沙滩文化）。此路线的原则是根据这些具体特点来定位新兴市场，进而将原产地国变成一种优势。例如，中国的“上海滩”和“佰草集”两个品牌、巴西的Havaianas。








自然资源路线



自然资源往往也像普通商品一样出售。“自然资源品牌”概念是一个自相矛盾的经典例子。但是，自然资源路线的基本原则是用4个环环相扣的步骤将自然资源作为一个品牌来推广。这方面的典型例子是Premier（以色列）、永恒印记（Forevermark）（南非）、自然（Natura）（巴西）、哈伯纳斯（Habanos）、甘露酒厂（Conchay Toro）（智利）、纯锡兰肉桂（Pure Ceylon Cinnamon）和纯锡兰茶（斯里兰卡）、哥伦比亚咖啡（Café de Colombia）（哥伦比亚）。








国家重点企业路线



新兴市场的公司可以求助于国家的力量。此路线的原则是设法获得国家的实质性支持，直接支持（如补贴）或间接支持（如特惠待遇）皆可。这些资源和保护可以让你在国内市场胜出之后，扩张进入国际市场。

有时候，经过一定的培育期之后，政府就会把这些公司交给市场或对它们进行私有化（如巴西航空工业公司），尽管这些品牌在经营过程中仍然会处处以国家利益为标准（如阿联酋航空）。虽然西方决策者和商人通常对国家资本主义非常不满，但我们也需要认真地做一些具体分析。只有在某些特殊条件下，才能通过培养国家重点企业成功打造出消费市场的全球品牌。








这本书是写给谁的



这本书将告诉大家来自新兴市场企业的品牌将如何在接下来的10年里让西方消费者越来越熟悉。我们不记录这些公司当前的“最佳惯例”，即不记录这些企业当前所做的一切，而是专注于“未来的实践”，即发达国家和发展中国家应该培养的核心技巧和知识。品牌打造往往需要时间，有时候需要几代人的努力。但是，从日本和韩国的一些具有代表性的公司来看，企业打造品牌的步伐在逐渐加快。最后，我们相信，新兴市场的品牌中，将会有一些品牌早于一些人的预期成为西方国家家喻户晓的品牌。

在本书中，中国企业占有显著的篇幅，但同时，我们还详细介绍了印度、巴西、南非、墨西哥等其他新兴市场的一些企业开风气之先河的创新性措施。虽然作为案例的一些公司按全球标准来说算不上是大型公司，但是它们确实能够在与西方大型企业的竞争中胜出。中国和其他新兴市场中试图打造全球品牌的公司可以互相学习、取长补短。我们认为，这些新兴市场品牌将面临很多挑战，必须克服国家形象带来的不良影响。和所有雄心勃勃的战略一样，一些战略会失败。但是，打造全球品牌的8条路线的原则都是可靠的。

新兴市场企业的很多主管会发现，这本书对于他们打造全球品牌而言非常实用。但是，如果西方企业的主管以为这本书对他们无关宏旨，那就大错特错了。战略性管理的一个重要原则是：制订高效反制战略的先决条件是了解竞争对手。在过去，当日本、韩国的汽车品牌进入全球市场的时候，美国无线电公司（RCA）、美国汽车公司（American Motors）、飞利浦电子（Philips Electronics）、汤姆逊（Thomson）、标致公司（Peugeot）等西方品牌还在打盹儿。目前这些西方品牌的情况如何？他们要么破产，要么从先前的市场主导地位下降到次要地位。现在，西方品牌已无暇自满和骄傲。另外，在网络化的21世纪，竞争与合作往往如影随形。我们鼓励西方企业的主管们同时制订反制和合作战略，以打造成功的联盟、合并和收购关系，而绝不能低估试图实施品牌突围的新兴市场企业。




第一章   亚洲龟路线：迈向更高的质量和品牌溢价















丰田和三星有什么共同之处？他们是出现在Interbrand 排行榜和Millward Brown（华通明略）“最具价值全球品牌”（见表1-1）榜单上仅有的两个亚洲品牌。上榜“Interbrand 100”的品牌必须具备“全球销售足迹”。丰田和三星具备，日韩汽车和电子行业的其他8个亚洲品牌也具备这一要求。上榜Millward Brown榜单不需要全球存在，仅需要财务影响力，这一榜单上的亚洲品牌不仅有丰田和三星，很多中国国内品牌通过在庞大的中国市场占据垄断地位也攫取了财务影响力。















丰田和三星是典型的“亚洲龟”：他们慢慢爬进发达市场底层，然后从底层稳步向上爬到最高层。日本公司（如丰田、本田、日产和松下）是这条道路的先驱者，随后走上这条道路的是韩国企业（如三星、现代和LG），现在则是中国企业（如海尔、海信、珠江钢琴、华南橡胶轮胎有限公司）在推行我们称之为“所有路线之母”的路线，其基本原则是用过得去的产品打开发达市场，将价格定在市场上最低的“入门价”上，用低价格迎合价格敏感型消费者。接下来，这一“胸怀远大”的全球品牌将逐步提升质量和价格，进入层次稍高一点的消费者群体和细分市场，直到获得市场主导优势，进攻高端消费者群体。这时候，企业手中的品牌往往是高端产品和高档品牌，如丰田的雷克萨斯（Lexus）、本田的讴歌（Acura）。

本章将告诉新兴市场的企业主管如何一步步地沿着这条路打造全球品牌。








日本汽车全球品牌的崛起



当今，丰田、日产、本田、铃木、马自达、三菱、斯巴鲁、五十铃都是全球品牌，跻身世界30家顶级汽车制造厂商。1980年，日本超过美国成为世界领先的汽车生产国，这让很多人大为惊讶。1953年，日本全国的轿车产量还不到1万辆。到20世纪50年代末期，日本开始每年向国外出口几百辆轿车。1961年，日本轿车出口量首次超过1万辆。日本是如何打造出一个拥有众多全球品牌的世界领先的汽车产业——具有某些传奇色彩的过程可以为新兴市场的众多汽车企业带来一些启示。








 第二次世界大战之后的日本工业战略 



第二次世界大战结束之后，日本亟须建设其工业基础和经济。日本高度重视“monozukuri”（实物制造），政府不遗余力地发展以出口为导向的制造业。20世纪50年代，日本的人均收入低于哥伦比亚、希腊、秘鲁和南非。日本的劳动力廉价而充足，这是因为在第二次世界大战之后的数年里，大量的剩余农业人口不断涌向现代工业。对于这样一个人口相对众多的国家，这一状况缓和了工资上涨趋势。依托廉价的劳动力，日本开始兴建小型社区工厂，生产加工纺织品、玩具、工具和电子产品。随着人口增长势头的放缓，日本在20世纪60年代中期逐渐发展成为一个工业化国家，虽然工资上涨显著，但工资的增加仍然保持在生产率增加可以接受的范围之内。

为了让国内制造业登上世界舞台，日本政府投入巨额资金，帮助企业购买国外技术，在允许国内企业之间进行激烈竞争以磨砺自己的竞争能力的同时，保护国内市场免受进口产品的冲击。在过去，其他国家很少指责日本的保护主义，因为日本汽车市场在全球范围内无足轻重。1953年，日本进口汽车接近日本汽车登记总数的60%。1960年，这一数字下降到1%，直到1988年这一数字也没有超过2%。

在日本通产省（MITI）的指导下，日本汽车业开始通过合并淘汰小企业，打造当今我们看到的全球巨型企业。目前，很多政府机构和准政府机构与汽车制造厂之间保持着密切的关系。

在发展的早期阶段，日本逆向设计和模仿了美国和欧洲的很多产品。作为现代化进程的一个后来者，日本避免了工业发展不得不经历的一些试错过程。在20世纪七八十年代，日本通过技术许可和专利购买改进了工业水平。初期是模仿，后来在国外技术发明的基础上做了改进。

在20世纪80年代之前，日本汽车工业增加了研发投入，很多日本企业因为创造力、流程创新以及管理层与员工之间的合作型关系而声名鹊起（如精益制造和持续改进）。随着企业开发的自主知识产权越来越多，他们开始呼吁日本政府制定与专利和版权保护相关的法律。








日本汽车企业的亚洲龟战略



第二次世界大战结束12年之后，汽车制造企业富士汽车（斯巴鲁汽车公司的前身）在巴黎车展（Paris Salon）上展出了该公司设计的Prince Skyline Deluxe。这是在欧洲车展上亮相的第一款日本车。同一年（1957年），丰田将Toyopet 皇冠豪华车出口美国市场，开日本车登陆美国市场的先河。1958年，日产将1000辆达特桑（Datsun）销往美国。1966年，马自达同时向欧洲和美国出口了1000辆coupé系列和1600/1800系列。1968年，本田通过其N360款汽车进入欧洲市场。

西方人嘲笑所有早期的日本车型，说它们是引擎动力差、可靠性低下的仿制品。有的犯了典型的营销错误，比如日产根据“快乐的蓝鸟”（bluebird of happiness）这一短语，给出口到美国的第一辆达特桑轿车起名为“蓝鸟”。结果，在福特“雷鸟”（Thunder birds）轿车主宰的美国市场，日产“蓝鸟”最终以惨败收场。

虽然日本车声誉不佳，但这些低价格的小车型迎合了大块头、高耗油量轿车主宰下的美国市场里低收入消费者的需求。日本汽车厂商意识到，要想在美国市场发展，就必须针对逐渐崛起的美国中产阶级消费者群体设计其喜爱的车型。日产汽车和沃尔沃汽车的设计师布赖恩·汤普森（Bryan Thompson）回忆说：“虽然起初模仿和重新诠释当时的美国车型，但在20世纪60年代，日本设计师设法寻找自己对美观的理解……就像目前中国的汽车企业一样。”

1964年，丰田推出了第一款专门针对美国市场的车型。1965年，该公司推出了低于2000美元的Corona车型，提供自动变速和空调两种备选配置，这在当时的小型进口轿车中是不多见的。日产汽车还运用另一种经济型跑车进攻另一个消费群体。先前，日产已经成功设计生产了Fairlady系列双座敞篷轿车与风行一时的英国跑车相竞争。但是，日产计划设计一系列兼具时髦、速度特点的新型轿车，并且通过与其他车型兼容零件来降低价格。达特桑的Fairlady是日本汽车进行自我改造、积极创新的典型作品。据说，这款车在20世纪60年代问世之初，启动和制动都很困难，并且与MGB以及其他竞争车型相比，引擎动力明显不足。在之后的几年之内，达特桑将Fairlady改造成一款性能理想的轿车，1970年，该款车在所有外国车销售排行中位列第三名。

丰田引领了日本制造业的质量改进运动，让全球汽车领先地位的宝座从底特律转移到了日本。众多制造技术和供应链的创新让日本品牌在美国消费者协会（Consumer Union）主办的杂志《消费者报告》（Consumer Reports）的汽车评选中高居质量和可靠性的榜首。丰田在设计和管理生产系统、普及“质量免费”“持续改进”“准时库存管理”“学习型组织”“零存货”“质量圈”等理念方面逐渐成为世界级的思想领导者。

1965年，丰田在美国的销售量只有6400辆，1968年达到7.1万辆，几乎每年都要翻一番，直到1971年，丰田每年的汽车销售量都要超过30万辆。1973年，石油危机增加了日本轿车的销售量，因为相对较高的燃油经济性让日本车更受消费者青睐。到20世纪70年代初，日本每年的汽车出口量超过了100万辆，出口对象主要是美国。1986年，丰田设在美国的销售机构的年销售量突破了100万辆大关。

可以想象，在日本车逐渐在美国市场大行其道的过程中，美国汽车制造商一再高呼对方“犯规”。在20世纪70年代后期和80年代，美国政治家经常抨击日本从事“不公平竞争”、“操纵”汇率、市场保护。1981年，日本自愿同意将每年出口美国的汽车数量限制在168万辆之内。这一限制迫使日本汽车厂家不得不在美国设立工厂，将产品结构调整为价格高的高档车型。丰田、本田和日产先后推出了新款的豪华车型。今天，仅丰田一家在美国的汽车销售量就超过了100万辆，接近该公司全球销售量的30%。








日本开路，韩国跟随



后来，韩国电子和汽车制造公司效仿了日本汽车厂家的亚洲龟战略。其中，虽然三星获得的成功可能最为瞩目，但现代、起亚、LG在把自己打造成全球品牌的过程中也取得了非凡的成就。表1-2揭示了亚洲龟战略的主要内容。








三星是世界领先企业和全球品牌之一。其2011年的全球总收入是1430亿美元，利润接近120亿美元。21世纪初，其公司代表宣布，三星的主要目标是赶上日本企业，尤其是索尼。当前，该公司在消费类电子产品领域居于领先地位，与苹果公司竞争“智能手机全球第一销售商”称号。在这个过程中，它的销售额和品牌价值超过了日本厂商（参见表1-1)。

三星最初是一家国内企业。经过多年的合资、联盟、技术许可协议，公司逐渐提升了能力，开始出口电子产品。起初，它以低于美国和日本竞争者的价格向海外市场的价格敏感型消费者出售贴有其商标的产品（表1-2中“打造成本优势”阶段）。后来，它通过为国外企业生产贴牌产品而获得了相对更多的订单（表1-2中的“打造数量优势”阶段）。

为了开发新颖的产品，三星斥资升级其市场研究和产品开发能力，增加研发预算，展开广泛的消费者调查活动，在澳大利亚、德国、英国和美国等主要出口市场设立制造和销售中心。这些策略再加上与领先技术公司的联盟帮助三星进入电视和移动电话领域（表1-2中的“打造质量优势”）。

三星的全球品牌开发活动发端于1988年的汉城奥运会。20世纪90年代，三星投入10亿美元打造全球品牌，将Wiseview、Tantus、Yepp从品牌组合中剔除了出去。这些举措取得了丰厚的回报。三星目前经常入围全球最具创新、最具价值、最受尊重名单。能有今天的成就，三星确实了不起。要知道，它最初仅是一家向中国出口鱼干和泡菜的公司！








亚洲龟战略关键的成功因素



为了对来自新兴市场的其他有志于打造全球品牌的企业有所助益，我们在这里提炼了亚洲龟战略的关键成功因素（以下称“KSF”），并且按照国家、公司和经营领域进行了归类。我们相信，这些KSF中的部分因素虽然超出了行业领导者甚至政府官员的能力范围，但是，若想采取这种战略打造全球品牌就必须具备这些条件。公司和品牌战略的制订者可以运用以下条目来判断自己能否采取亚洲龟战略。








国家层次的因素



（1）可以提供廉价劳动力的相对庞大的人口。

（2）薄弱的劳工保护环境，可以避免工会动辄采取强硬措施，频繁涨工资。

（3）国内没有丰富的自然资源来扭曲经济和激励机制。

（4）专注于以出口为导向的制造业。

（5）国内市场受保护，便于本土企业进行经营运作方面的试验活动。

（6）国内的相关行业里存在多个竞争对手，有利于磨炼竞争力。

（7）注重发展长期的企业文化。

当今，中国（也许越南也是如此）之外的新兴市场明显缺少这些因素——这可以帮助我们理解为什么主要是中国企业采取了这一路线。巴西、俄罗斯、中东很多国家、部分非洲国家（如尼日利亚、安哥拉）由于丰富的资源扭曲了正常的商业回报原则，推高了汇率，最终往往造成任人唯亲和腐败现象的盛行。

这些因素也解释了为什么“扶持”私人企业、拥有儒家文化的中国，相较于那些缺乏耐心的印度企业，更愿意采取这条路线。这些“龟”是很耐心的，没有一个中国企业在20年之内完成全球品牌打造的。孔子曾说：“譬如为山，未成一篑，止，吾止也；譬如平地，虽覆一篑，进，吾往也。”相反，从我们的经验来看，印度企业追求快速获利；印度的企业文化更倾向于西方的短期效益。另外，虽然印度缺乏自然资源，但是对出口导向型的制造业不够重视，劳工保护也相对较严重。总之，印度的国情不利于“龟”的发展。

 以上国家层次的因素也可以解释为什么马来西亚没有打造出一个世界级的汽车产业。这个国家的国家重点企业宝腾汽车（Proton）在受保护的国内市场里占据着垄断地位——任何垄断企业都没有反复试验以求改进的动力。类似地，大多数国有航空公司都会失败：要想赢得国家重点企业的头衔，就必须在全国范围内营造真正的竞争环境。在这方面，中国做得相当不错，中国大力鼓励企业之间，甚至国有企业或国家资助的国内企业之间进行竞争。竞争迫使企业磨砺能力、强化经营管理，而垄断只会滋生自满和惰性。








企业层次的因素



只有具备这些组织特征，亚洲企业才能采取亚洲龟战略：

着眼于打造世界级的制造工艺和创新能力。

认真地向领先的国外企业学习，对其产品进行逆向设计。

与全球领先企业结盟，学习和吸收先进技术。

优先考虑开发发达国家市场。

专注于单一品牌（品牌名称往往也就是公司名称），以充分利用营销投入。

打造世界级的卓越制造能力、创新和规模，尤其需要庞大的资金投入，想一想中国如雨后春笋般迅速涌现的规模空前、设备先进的工厂。如果无法获得廉价的资本，亚洲龟战略就不大可行。高利率和限制严格的资本市场让印度和巴西企业无法将大量资本投入到回报不确定的机遇中。只有通过提升制造工艺和持续的研发投入，企业才能获得满足全球消费者预期所需要的质量改进。

以中国的珠江钢琴集团为例。这家公司是世界最大的钢琴生产企业。50年前，这家公司每月只生产4架钢琴。今天，该公司的产品占据了美国市场的18%、欧洲市场的15%。该公司采取亚洲龟战略的具体内容是什么？首先，生产最便宜的钢琴；其次，在数量方面做到最多；再次，生产最好的钢琴；最后，生产消费者最为珍视的钢琴品牌——这是一个永远没有止境的过程。但是，认真分析该公司的发展历程就会发现，企业层次的因素该公司大都已落实到位。

1994年，珠江钢琴在广东与日本雅马哈组建了合资公司，从雅马哈学到了能学到的一切之后，珠江钢琴就解除了与雅马哈的合作关系。这个结果可能完全出乎雅马哈的意料。维基百科这样讲述这一事件——“学习和模仿了雅马哈的生产流程之后，珠江钢琴集团在中国政府的支持下，要求雅马哈退出了股份。”

为了提升质量、企业管理和品牌认知，在中国人均年工资不到1万元的时候，珠江钢琴就以高达每天2万元人民币的薪水，招聘了很多世界一流设计师和技术人员，如查尔斯·科雷（Charles Corey）（美国钢琴公司Wurlitzer Piano的董事）、大卫·坎贝尔（David Campbell）（世界顶级钢琴公司Steinway的技术总监）。曾经受雇于德国钢琴制造厂的瑞士国家级钢琴设计大师洛萨尔·托马（Lothar Thamma）负责设计了很多珠江钢琴的高档产品。这些钢琴上都有他的亲笔签名。

珠江钢琴首先瞄准了美国市场，即中国之外世界最大的钢琴市场。珠江钢琴认为，与欧洲人相比，美国人更愿意尝试虽然不熟悉但很划算的好品牌。2000年，珠江钢琴的价格是一家新雅马哈钢琴（9000美元）的1/3，比二手雅马哈的价格还低。低价格吸引了大量顾客购买珠江产品；到2003年，珠江钢琴已经拿下了13%的美国市场。

2005年，珠江钢琴开始与世界顶级钢琴品牌Steinway & Sons合作。Steinway设计了好几款Essex钢琴，两家公司一起改进和完善这些设计，最后这些设计在珠江钢琴的广州工厂付诸生产。珠江钢琴成为Steinway在中国的第一个原始设备制造商合作伙伴。公司总裁童志成希望从具有150多年悠久历史的Steinway & Sons学到更多东西。

珠江钢琴目前每年生产的钢琴产量超过了10万架；其主厂房超过300万平方米，员工大约为5000人。珠江钢琴的一位经销商说：“我敢肯定地说，虽然这些钢琴不如雅马哈好，但是质量相差无几，大多数人看不出来其中的差别。为什么要多花好几千美元买雅马哈呢？你至少应该看看这些质量优良，但价格很划算的钢琴。”

珠江钢琴还收购了作为欧洲十大钢琴品牌之一的Ritmüller（里特米勒），包括其商标、技术蓝图和参数以及其他知识产权。这就可以给那些羞于买“中国”钢琴的西方消费者提供一个选择，虽然Ritmüller钢琴也完全是中国制造。








产品类别因素



再看一下表1-1中Interbrand列出的亚洲全球品牌名单：电子和汽车领域的所有“亚洲龟”。为什么是这一结果？和亚洲龟从来没有进入的消费性包装产品、化妆品相比，电子和汽车领域的产品有什么特别之处？看看这些特点：

庞大的价格敏感型的消费者群体。质量勉强可以接受但价格最低的产品可以满足这一部分消费者的需求。

客观质量很重要，并可以对其进行评估，这样的话，对价格和质量的判断可以相对独立地进行。

产品（开发和新产品）质量决定品牌声誉，而不是相反。

达到一定规模后，经济性就会大大增加。

在下图中的轴线上，我们从产品质量驱动的产品（主要由产品的客观质量推动品牌认知）到品牌驱动的产品（主要由品牌声誉来驱动产品质量认知）来排列产品类别。在电子领域中，拥有最好产品的公司往往拥有最受人欢迎的品牌。在这个行业里，产品的新老更替非常快，品牌认知的驱动因素往往是公司最新产品的创新性。因此，没有一个公司能够长时间地雄踞市场第一的位置。索尼曾经携Walkman和Playstation（Playstation是日本Song旗下的新力电脑娱乐SCEI家用电视游戏机，风靡世界的家游产品之一——译者注）成为最受欢迎的品牌，随后诺基亚的移动电话后来者居上。最近，加拿大动态研究公司（Research in Motion）推出的黑莓手机取代了诺基亚手机市场第一的位置。目前，苹果公司推出了最时尚、最为创新的产品，将毫无疑问入选最具价值的品牌之一。








相比较而言，在化妆品这个产品类别里，质量评定带有很强的主观性。谁能拿出一种香水优于另一种香水的客观证据来？几乎所有抗衰老产品，不管它们在广告上怎么说，都不能阻止皮肤的衰老。在这个类别里，化妆品公司首先构思的是品牌承诺和产品定位，然后是产品包装，最后考虑的才是产品本身。产品的竞争纯粹是营销策略的竞争。离开了价格，消费者和专家都无法判断化妆品的质量。这个领域里，廉价承诺无法吸引可观的销售量。

在这两个极端类别之间，是其他产品类别：

汽车和轮胎产品。这些产品的质量很重要，但同时形象扮演着一个重要的辅助角色。

消费性包装产品（如洗涤剂）。这类产品的质量和品牌形象在消费者的决策过程中一样重要。

服装。在这一产品类别里，品牌形象的重要性高于产品质量，虽然在程度上不及化妆品。

电子产品和汽车也属于规模效益明显的产品类别。因此，新兴市场公司可以逐步增加产量，以便为下一步“打造质量优势”做准备。另外，电子产品和汽车相对来说属于“大件”耐用产品。因此，消费者非常看重这类产品的价格和质量。这为低成本的新兴市场企业利用低价战略进入发达市场，然后通过初期获得的利润推出越来越好的产品提供了机会。新产品的快速推出和连续的新产品发布往往会引起媒体的兴趣和关注。重要报纸、杂志和网站会刊登评论和比较文章，供消费者去比较不同品牌的新产品的优劣。发布质量上具有重大突破意义的产品可以打造产品影响力和公司声誉。一个名不见经传的品牌即使不投入巨额广告费用，只要能拿出好产品，也一样能够赚得盆满钵满。最重要的是，这个产品类别往往最容易被亚洲龟战略所突破。

在国外市场销售“万力”和“新迪”的华南橡胶轮胎有限公司就是一个例子。1997年，这家公司销售了大约100万个轮胎，获得了29亿元的收入。2011年，该公司的轮胎销售量超过了110万个，销售收入达到38亿元。在美国，万力的目标顾客是需要备用胎的二手车车主或旧车车主。万力轮胎一般是米其林（Michelin）和固特异（Goodyear）轮胎价格的60%～70%。通过这几年在质量和品牌认知方面的逐渐改善，这一价格差距已经在原先80%的基础上有所缩小。另外，该公司未来5年的核心目标就是进一步缩短这一价格差距。








亚洲龟战略让海尔“higher”



海尔总裁张瑞敏曾经说：“如果一个国家没有名牌，就很难说跻身世界强国之林。海尔愿意成为这方面的先驱者。”虽然美国和欧洲的很多消费者还是经常问“海尔是做什么的”，但海尔仍然是来自中国最令人振奋的全球消费品牌之一。在中国之外，海尔不但在发展中市场广受欢迎，而且其生产的大型家电还在美国和欧洲这样竞争激烈的成熟市场里备受青睐。实际上，海尔在相对较短的时间里将自己打造成为一个家用电器的全球领导者，获得了78%的全球市场份额。在这个包括洗衣机、空调、电冰箱、冷柜等庞大的产品类别中，我们耳熟能详的LG（4.9%）、惠而浦（4.5%） 、三星（3.4%）、伊莱克斯（2.9%）、通用电气（2.9%） 、松下电器（2.8%）、西门子（2.5%）和博世（2.3%）都是海尔的效仿者。2011年，海尔销售额超过20亿美元，利润约10亿美元，海外销售收入占总收入的25%。








海尔的身世和转折



海尔发端于20世纪20年代一个加工型的集体企业，1958年被改建成青岛电冰箱总厂，任务是为国内市场生产电冰箱。直到1984年张瑞敏接管该厂之前，海尔和其他同类企业一样，一直苦于质量控制问题难以解决。当时的张瑞敏非常关注西方和日本的企业经营方法和管理技术，他意识到，松懈的质量控制可能会葬送掉这个企业。

1985年，一个顾客将一台有故障的冰箱送回工厂，送到张瑞敏面前。张瑞敏和这位顾客在工厂所有400台冰箱的存货里寻找一台质量可靠的冰箱来替换那台故障产品。在这个过程中，张瑞敏发现了76台问题冰箱——故障率为20%。为了强调产品质量的重要性，他让工人将这76台冰箱搬到车间里排列开来。然后，他给在场工人每人发了一把大锤，命令他们砸掉眼前的问题冰箱。工人们犹豫着，因为当时一台冰箱的价格是他们一个人两年的工资。看到他们为难的样子，张瑞敏命令道：“必须砸！如果把76台冰箱卖出去的话，我们就会继续犯错误，那样的话，我们就得关门回家。”最后，他们将那些冰箱砸成了一堆堆废铁——今天，公司总部至今还保存着当年使用过的一把大锤，以作警示。员工受到了教育，海尔得到了免费宣传。

为了提升质量，海尔与德国利勃（Liebherr）公司签订了技术许可协议。张瑞敏说：“首先，我们消化和吸收，然后模仿。最后，融会贯通，独立创新。”这种聪敏的学习方式让海尔实现了根本的技术升级。

通过一系列收购活动，海尔进入了邻近的产品类别。在每个阶段，这家企业都会赶超领域内实力雄厚的龙头企业，如空调领域的春兰集团、洗衣机领域的小天鹅。海尔还成为了冰柜领域的领导者。到 2000年，海尔在大型家电这一核心业务的成功强化了它作为中国领先品牌之一的位置。目前，海尔在中国的市场份额为30%。海尔的口号——“要么不干，要干就要争第一”极大地强化了中国公众对优质产品的渴望。我们在北京、上海、程度、厦门的实际调查表明，在消费者自发性联想方面，海尔通过了作为一个强大品牌的关键测试，即消费者能够自发地将海尔与以下方面联系在一起：

在我看来，海尔代表着优质。我不用担心质量问题。（上海）

它是家用电器的领先品牌。我们绝对相信海尔。（成都） 

海尔有齐全的产品线。（北京）

海尔是中国的骄傲。（上海）

海尔代表了安全和质量。（上海）

海尔是（所有中国品牌中）国际化道路上最有前景、最可能成功的品牌，我希望它能够充分利用“中国制造”的优势。（厦门）

一个在本国被赋予这样密切联想的品牌等于拥有了走出国门、走向世界的扎实基础——海尔成功了。








国际化战略



海尔的国际化进程开始于1995年。首先，它与印尼、菲律宾和前南斯拉夫的几家大型家电企业建立了几个合资公司。然后，还没有在其他新兴市场立稳脚跟，它就大胆地进入美国和欧洲市场。它没有采取“先易后难”的办法，而是相反，采取了“先难后易”的办法。

只有通过进入竞争激烈的大型发达市场，海尔才能检验和磨炼打造真正“世界名牌”的关键竞争力。

张瑞敏发现，在美国和欧洲，海尔面对的是被好几代人信赖的成熟品牌——美泰克（Maytag）、惠而浦、通用、博世、伊莱克斯。他解释说：


最困难的事情是让消费者承认（海尔的）品牌价值……虽然这些品牌已经存在了几十年，但是海尔进入这些海外市场只有几年的时间。因此，这是一个必须克服的严峻挑战。


为了在竞争激烈的美国市场抢夺市场份额，海尔制订了这样的战略：首先，针对特定消费市场推出创新的廉价产品，然后向价值链的上方移动。尤其是海尔推出了一系列廉价冰箱，很受美国大学宿舍的欢迎。这一系列的冰箱价格很有竞争力，仅为100美元多一点，在沃尔玛和8个全国最大的零售商店里都可以买到。接着，海尔推出了经济的冷酒器（wine coolers）、扎啤机（refrigerated beer key dispensers）、窗式空调（window-mounted air-conditioners），最后推出了一系列尖端的平面电视。

那些老牌的行业领导者自然不会将高档电器和电子产品的富有客户拱手让出，尤其是让给一个来自中国的低端家电企业。海尔必须拿出令人满意的产品和品牌资本来吸引那些看重产品价值、在意品牌形象，但对中国品牌的质量印象较差的西方消费者。

海尔对美国的出口量增长巨大——其迷你冰箱获得了40%的市场份额。海尔将美国看做是具有引领性的市场：美国往哪里走，其他国家就往哪里走。1999年，海尔建立了海尔（美国）公司，斥资4000万美元在南卡罗来纳州的卡姆登市（Camden）建立了一个加工厂。2002年，海尔投资1450万美元买下曼哈顿中心区地标性的格林威治储蓄银行（Greenwich Savings Bank）大厦，将其打造为海尔在西半球的总部。为了加快公司在美国的发展步伐，海尔决定开展收购活动，但是针对美泰克和通用电气在肯塔基州的家电部门收购要约没有获得成功。

在大西洋的对面，海尔在德国市场推出了海尔自有品牌产品，在荷兰与电子产品巨鳄飞利浦建立了合资企业。管理这些合资企业和海外生产基地为海尔的进一步扩张奠定了基础。海尔成立了海尔（欧洲）公司，收购了意大利Meneghetti SPA公司的冰箱制造厂。到2000年年初，欧洲大多数连锁零售店都有海尔制造的产品出售，虽然海尔自有品牌产品的销售量远远落后于海尔作为原始设备制造商的代工品牌。

同时，在2001—2005年，海尔签订合资协议，先后在亚洲、中东和非洲建立了生产基地。到2008年，海尔的销售额超过惠而浦，成为世界上最大的冰箱生产企业。2011年，海尔在世界家电品牌中名列榜首。目前，海尔积极的业务活动遍布全球165个国家。








当地设计、当地生产、当地销售



在美国和欧洲市场，海尔都建立了“当地设计、当地生产、当地销售”营销体系。这种“三合一”体系保证海尔能够在竞争对手之前获得最新的市场信息，了解当地消费者需求的变化。这样做的结果是：海尔能够提供适合当地市场的产品、能够为消费者提供更好的服务、能够迅速对市场需求作出反应。根据“三合一”体系，海尔对其广告活动进行了本地化处理。公司针对美国市场提出的宣传口号是“What the world comes home to”（世界入我家）；而针对欧洲，公司的口号是“Haier and higher”（海尔越来越高）。

在美国市场，海尔在洛杉矶成立了设计中心，在南卡罗来纳州组建了生产基地，在纽约成立了营销总部。在欧洲，海尔在里昂（法国）、阿姆斯特丹（荷兰）成立了设计中心，在意大利组建了生产基地。它还在米兰设立了区域营销总部，在西班牙、英国、荷兰和意大利设立了销售中心。

海尔成功获得市场份额的关键是，在一个庞大的产品类别里，它有能力让拥有针对某个特定顾客群体的创新产品的品牌在所有同类品牌中独树一帜，领先同侪。这样的例子有海尔使用无线技术进行电力和视频传输的“无尾电视”（No-Tail TV）；安装有食物残余微粒传感器，能够感知碗碟是否洗净的洗碗机；中间有一个隔舱可以随机调节成冷冻箱或冷藏箱的冰箱。在美国，海尔推出一系列生态友好的高技术家电。这些家电售价在600～1500美元，与先前推出的价格在200～300美元的廉价产品形成鲜明对比。

虽然海尔的主管们花了一年时间才与零售商沃尔玛达成销售合作，但是在这位连锁巨头开始销售海尔产品之后，其他连锁零售商也纷纷跟进。到2009年，全美10家最大的零售商中的9家已经成为海尔的分销商，区域经销店超过7000个。在欧洲，海尔已经渗透入主流分销渠道：Kesa、家乐福、Expert（瑞典最大的电子产品零售商——译者注）、万得城（Media Market）、Darty（法国最大的电子产品零售商）等。

在供应方面，海尔利用其灵活、成本较低的中国制造能力来根据零售商或零售客户的特定要求小批量地生产多款产品。例如，当家得宝（Home Depot）要求海尔为其生产的电冰箱提供锁，以保证放置冰箱的小卧室或宿舍的安全时，海尔立刻研发出一种带有门锁的新款冰箱。一次，一位目标顾客建议海尔在空调部件上采用一目了然的图标，取代相关的文字说明。海尔很快采纳了这个建议。








全球品牌战略



海尔将其全球品牌战略戏称为“走出去、走进去、走上去”。“走出去”的意思是实现“全球存在”，让大家都认识海尔品牌；“走进去”的意思是获得当地人的接受，成为当地的主流产品；“走上去”的意思是提升自己，打造附加值更高的产品。海尔已经实现了“走出去”，目前正专注于“走进去”和“走上去”。

过去，海尔曾只在一个品牌下销售产品，专注于将廉价品牌发展成为主流品牌。当前，海尔采取了双品牌战略。海尔聘请世界顶级设计师，开发非常规的具有法国、意大利、美国风格的高端冰箱。这就是Casarte冰箱，其定位是生产于美国的进口产品。2006年，海尔将Casarte引入美国。像丰田对Lexus的定位一样，海尔将Casarte定位于高端产品，而“海尔”这一品牌则服务大众市场。在欧洲，因为其他品牌主导着低价格/低技术这一细分市场，因此海尔（欧洲）公司对其“走上去”战略进行微调，使其针对高端品牌和低端品牌之间的细分市场。海尔（欧洲）公司总裁瑞内·奥伯特（René Aubertin）解释说：“我们希望靠卓越设计和独特元素的帮助来吸引顾客，当然，我们的价格也比其他高端产品更有吸引力。”海尔在纽伦堡建立了一个研发中心，负责开发针对欧洲消费者的产品。奥伯特说：“我们的目标是在接下来的3～5年内，将低端产品在总收入中的比例从20%～25%降低到5%～10%。”

海尔没有营销方面的巨额预算，无法像那些美国巨头一样购买黄金时间的电视广告和全国性杂志横贯两版的精美彩色广告，只好在投入的性价比上动脑筋。起初，海尔利用包装、社交媒体和行业广告来宣传自己。例如，海尔没有像其他空调厂家一样采用黑白两色的产品包装，而是采用了鲜艳的红色和黄色包装。在产品使用说明中，海尔还告诉用户怎样根据房间的大小来调节制冷功率、怎样计算相对于美国能源消耗标准的能源节省。实际上，每个包装箱都相当于一个产品广告。

从2006年开始，海尔实行了一项针对美国消费者的口号为“NBA官方指定的高清电视”（the official HDTV of the NBA）的重要的品牌打造活动。海尔赞助了一场名为“海尔混合投篮比赛”的全明星比赛，为观众展示了顶级明星投篮的精彩瞬间。在草根层次上，海尔主动设法走到消费者面前展示自己。例如，在过去的两年里，经常可以看到带有长长挂车的卡车拉着它旗下的所有各款产品——冰箱、洗衣机和电视从人们眼前驶过。这种海尔货车在很多美国大城市中穿行，在一些盛大节日上展示海尔丰富的产品系列。这些节日包括海尔关键目标市场每年都要参与的年度美食盛会——“芝加哥美食节”（Taste of Chicago）。在这一盛会上，海尔请人在海尔卡车车厢里向大家展示烹调技艺和其他绝活。

这些投资回报斐然。和5年前相比，海尔很多产品类别的品牌知名度（brand awareness）增加了两倍或两倍以上。每年持续投入到研发业务的3%～5%的销售收入为海尔带来了1万项专利。《新闻周刊》（Businessweek）将海尔评为世界最具创新力的50家公司之一。这样的国际荣誉和20年内的财务增长让当前的海尔成为来自中国的最为成功的全球消费品牌之一。








亚洲龟战略的不足



虽然亚洲龟战略仍然非常被看好，但是，它也有明显的不足，即使对于中国企业也是如此。拿中国汽车行业为例。30年前，中国就与通用汽车、大众汽车签订了合资协议，以期打造世界级的汽车行业。但是，占有70%市场份额的国外品牌仍然主导着中国的国内市场。虽然在出口方面取得了某种程度上的成功，但没有一个中国汽车品牌能够与丰田，甚至起亚相提并论。中国是世界上最大的汽车市场，可为什么中国没有产生一个全球汽车品牌？

这里面有4个原因：

第一，加入WTO和贸易的自由化让中国很难再像以前那样大力保护国内市场。大多数跨国汽车制造商在中国设立工厂，强迫中国汽车企业一边追赶这些老牌国外企业一边与之竞争。鉴于发达市场的销售量增长放缓，国外汽车厂商对于方兴未艾的新兴市场的攻势更加猛烈。因此，中国国内品牌丢掉了很多市场份额。

第二，“亚洲龟”依赖低成本优势与国外老牌企业相竞争。虽然中国员工的工资低于其他主要汽车生产国，但是，当今所有主要汽车制造厂家都面向全球采购，都可以利用中国的低工资，从中国采购低价的汽车零部件。这意味着，中国汽车企业不能像20世纪60年代和80年代的日本、韩国汽车企业那样给质量较差的汽车定一个相对于竞争对手的产品较低的价格。而在当年，日、韩两国汽车企业是可以那样做的。

第三，不同于私人所有的日、韩汽车企业，中国的汽车制造公司大都是国有的，管理者由政府任命。企业负责人想的往往是怎样尽早过渡到下一个重要职位，而不是在企业里一直干下去，扭转企业的命运。

第四，很多西方制造企业和零件生产企业面临破产待售的窘境，中国企业相对轻松地收购了很多全球品牌。上海汽车集团（中国汽车市场的领导者）收购了MG 罗孚集团（MG Rover Group）；北京汽车工业控股公司（BAIC）收购了萨博汽车；吉利收购了沃尔沃。这些收购活动会对企业打造有利于竞争的适当规模和组织能力形成负面影响，而韩国和日本汽车生产企业在花了很长时间、付出很大代价之后才实现有利于竞争的适当规模和组织能力。

虽然存在这些不足，但我们相信，西方汽车公司也不应该小觑中国汽车企业。中国品牌汽车出口量已经超过100万辆，虽然大多数是出口给其他新兴市场。并且，中国汽车已经在质量和可靠性方面有所改善：2011年JD Power的质量评测显示，虽然和2010年相比，中国国内售出的每100辆中国品牌汽车出现问题的比例降低了30%，但是，中国汽车企业的差距仍然很大：每售出的100辆中国品牌汽车会发现232个质量问题，而对于国外品牌来说，这个数字是131。

因为几乎所有的大型中国汽车企业都是国有的，所以他们没有迅速赚取利润的直接压力。低成本贷款的流入给一些汽车企业的管理层提供了打造全球品牌的时间。塔塔集团董事长拉坦·塔塔（Ratan Tata）说：“中国已经成为世界上最大的汽车市场和汽车制造中心。中国品牌已经开始现身于世界市场。在接下来的几年里，它们很有可能发展成国际品牌。”








对公司管理者的简短建议



龟是一种爬行动物，4条腿短粗而有力，在陆地上爬行虽然缓慢但百折不挠、一往无前。龟生活在亚洲、非洲和部分美洲地区。圆形的甲壳结实浑厚，几十年来保护它免受食肉动物的伤害。它耐心而执著，需要时间和坚忍才能得以生存。海尔、华南橡胶轮胎有限公司、珠江钢琴已经证明，亚洲龟战略是适合中国企业的。韩国和日本也是如此，亚洲龟战略让他们完成了一系列阶段：“打造成本优势”“打造数量优势”“打造品牌优势”。亚洲龟战略也可能适用于孟加拉国、缅甸、越南和其他新兴市场。

要确定亚洲龟路线是否适合自己的企业，企业主管应该分析下列问题。


国家因素


是否拥有可以提供廉价劳动力的大量人口？

是否没有动辄罢工并要求增加工资的工会？

是否没有丰富自然资源的羁绊，可以激励企业通过创新取得成功？

政府是否重视外向型的制造行业？

国内市场是否受保护，可以让企业在没有国外竞争者踏入的环境里进行经营试验？

国内的这个行业里是否具有多个竞争对手，以便磨砺我们的竞争力？

我们的文化是否重视长期目标和努力？ 


公司层次


是否具备学习国外企业所需的足够的谦虚？

是否具备逆向设计国外产品的能力？

是否可以与全球领导者建立联盟关系，学习和吸收先进技术？

是否着眼于打造世界级的制造工艺和创新能力？

是否将重要的、竞争异常激烈的市场放在优先位置？ 

是否专注于单一品牌？


产品类别层次


是否要锁定某个较大的、价格敏感型的细分市场？ 

质量重要吗？可以独立于价格来判断吗？ 

产品是否具备品牌声誉，新产品是否决定品牌声誉？

企业增长过程中能否获得巨大的规模经济？

如果对大多数问题的回答是肯定的，那么公司主管就可以自信地将亚洲龟战略运用于自己所在的企业。如果对于某个问题，答案是否定的，那么就应该考虑“怎样扭转这一形势”。也就是说，我们能否控制和解决这个问题，让企业继续向前发展？如果很多问题的答案都是否定的，管理层无法控制这一形势，那么最好继续翻阅本书接下来的章节。继续读吧！




第二章   企业— 消费者路线：在B2C市场发挥B2B的优势















来自新兴市场的全球企业往往在以组织为客户的市场里竞争，也就是说，它们将向国外企业（B2B）或政府（B2G），而不是向国外个人（B2C）出售产品。在组织市场里，一家企业往往只针对有限的、作为组织的客户销售产品，而对方根据合理价格和质量整批购买，而不是根据品牌买入。在这种情况下，品牌打造活动往往没有必要，而且，商品分销也不甚重要，因为大型全球客户拥有他们自己的分销能力。就算公司必须建立一个分销网络，它需要接触的也只是相对较少的组织客户。

相较而言，如果向国外销售消费类产品，就需要具备响亮的品牌和辅助性的分销和服务网络。前者是为了给国外消费者提供某种保障，而后者是为了能够有效地服务地处异国的个人用户。对于新兴市场中起步不久的企业家或小公司来说，用传统战略向发达市场的个人消费者推销一个完全陌生的品牌，其费用往往过于高昂。想象一下这种运作需要很多新兴市场企业需要付出多么庞大的投入。另外，劝说发达市场的经销商和零售商接受来自一个不熟悉的国家或声誉不佳的国家的陌生品牌也是一个巨大的障碍。没有品牌形象，企业无法组建分销网络，无法获得作为广告活动和品牌推广活动资金来源的销售收入。对于新兴市场企业而言，这是一个典型的“鸡生蛋，蛋生鸡”的问题。

本章将探索新兴市场企业打造全球消费类品牌的一种途径，即怎样利用组织市场的优势来服务最终用户。爱仕达、美的、格兰仕、华为、HTC、马恒达（Mahindra）、塔塔汽车和中兴这些品牌或企业都选择了这条路。虽然迄今为止，这些公司没有一个打造出在发达世界消费者头脑中达到“立刻就能想到”（top of the mind）的层次，但是我们可以从他们由B2B转型至B2C的努力中获得一些一般性的启示。








了解B2B公司



在深入探讨如何在B2C市场上打造消费类品牌之前，我们先来区别两种面向组织销售产品的公司，即合同制造商和全球B2B企业。








合同制造商



数百万的中小企业做产品出口，是利用了本国在自然或人口结构方面的优势，如农业生产条件、能源，或开采和制造领域的低劳动力成本。这些企业竞争来自一些愿意将对其品牌价值不甚重要的一些职能外包出去的全球零售商（如H&M和沃尔玛）或全球零售品牌（如苹果、耐克）的大额合同。这些出口企业在很大程度上隐藏于别人的背影下辛苦劳作，一般不为媒体和消费大众所熟悉。即使偶尔被报道的话，也往往是三言两语一带而过——想一想西方媒体对关于给苹果、耐克和沃尔玛代工的亚洲供应商的报道。合同制造商出口的是产品，而不是品牌，走出国门的只是他们的产品，如图2-1所示。











B2B全球企业



来自新兴市场的大型B2B全球企业进入了2012年全球最大（财富500强）公司的榜单。大约100个来自新兴市场的上榜企业里，大多数是面向组织推销其产品的企业，如俄罗斯天然气工业股份公司（Gazprom）、中国石化集团、淡水河谷（Vale）。除了向全球销售产品之外，这些企业还具有全球运作能力，因为他们的人员（子公司和销售人员）和资源（工厂和仓库）遍布世界各地。虽然他们熟稔全球市场的管理，但是，因为他们只专注于组织客户，往往缺少在最终用户心目中打造全球品牌所必需的消费者洞察能力、品牌打造技巧以及市场营销能力。








B2B公司的经营模型



不管是对于合同制造商还是B2B全球企业，从工业市场到消费品市场的转变要求经营模型也要作出相应改变。合同供应商，也称贴牌销售供应商、白色标签生产商或原始设备制造商（OEM），其必须学会推销消费类产品，而不仅仅是制造这些产品。格兰仕成功地生产和销售微波炉，HTC成功地生产和销售智能电话。相较而言，B2B全球企业已经知道怎样制造和销售自己的产品；他们需要从与先前B2B领域相接近的、今后可能打造出消费类品牌的消费者类别中作出选择。例如，塔塔汽车从卡车扩展到轿车，而马恒达从拖拉机多样化到小型多功能车。类似地，中国电信网络设备制造商华为和中兴正在向消费者销售自有品牌手机和智能电话。

为了深入了解打造消费类品牌的过渡阶段可能面临的挑战，我们通过一个广泛使用的被称为“3V”的营销模型来分析两类营销企业。这里的“V”代表“价值”。3V模型用价值客户（服务于谁）、价值主张（提供什么）、价值网络（怎样提供）来诠释一个公司的经营战略。表2-1展示了一个合同制造商、一个B2B全球企业、一个全球消费类品牌的典型“3V”模型，以对比他们不同的市场竞争方式。






















从合同制造商到消费类品牌



合同制造商往往拥有屈指可数的几个大客户和很小的定价权，因为他们的产品和竞争对手的产品没有什么差别。因此，客户可以轻易地另找他人。想一想数以千计的孟加拉国小型服装厂、斯里兰卡茶叶种植场、巴基斯坦足球制作工厂，以及中国数百万的合同制造商。

考虑到价格压力，合同制造商想尽各种办法提高制造工艺的效率、灵活性和生产率，以满足客户提供的生产规格，控制现金流。他们一般很少开展研究和开发活动。在这方面，他们想的是如何生产出更为精致的产品。收到来自客户的订单和规格要求之后，他们的运作核心就是怎样生产出客户要求的规定数量的产品。他们的客户也在不断寻找更为理想的供应链，因此，合同制造商只需要很有限的销售功能，根本不需要真正的营销能力。在大多数情况下，企业几乎没有营销人员，即使个别人的头衔里有“营销”二字。工厂的所有者/CEO往往亲自负责管理大客户、接收订单。如表2-1所示，这些企业的分销和服务能力仅限于物流，往往只负责将产品送至客户的库房。

随着中国成为世界工厂，中国境内的一些合同制造商已经发展成为大型企业。当前，中国一天的出口量相当于1979年一年的出口量。最有名的合同制造商是中国台湾的富士康，也叫鸿海公司。该公司是全球财富500强的上榜公司，2011年的销售额为1170亿美元，是苹果等品牌的主要供应商。自2000年以来，该公司的复合增长率超过了50%，高于苹果公司的复合增长率。实际上，来自苹果的收入大约占富士康收入的2/5。但是，如表2-2所示，鸿海从芯片中获得的毛利润率是7%、净利润率是2%。换句话说，93%的销售收入直接被制造成本所抵消。很显然，在这一模型下，出现次品的空间几乎已经没有了。








这么低的毛利润率是价值链底端的企业相互激烈竞争的结果。本土企业家可以利用本土优势很容易地复制价值链低端的这一模型。因此，当一个地理区域广泛出现某一种技能的时候，这个地方的很多企业就会专门从事与此相关的某个行业。例如，20世纪90年代，75%的手工缝制足球产自巴基斯坦的锡亚尔科特（Sialkot）。在2009年，中等熟练程度的工人缝制的一个足球的32块聚氨酯外皮可获得59美分，而耐克和阿迪达斯的一个足球在美国的售价为50美元。如果这个制造商试图提高价格，客户就会马上另找一家当地供应商。当媒体的报道使这些工厂面临增加工资、改善工作条件的压力时，客户往往不得不同意资助相关的改进措施。例如苹果公司在2012年富士康事件之后的表现。

除了利润率外，极低的获利能力，加上无法从资本市场获取资金支持，严重制约了合同制造商为增强竞争实力、打造全球品牌进行巨额投资的能力，尤其阻碍他们进入发达市场。在中国，银行往往愿意贷款给国家资助的大型企业，而小型初创企业则很难得到贷款。对于毛利润和净利润都远不如富士康这一巨头的中小企业来说，进行营销和品牌能力方面的投资是很不现实的事情。除了营销需要资金投入，研发、分销和服务网络也都需要投资。他们唯一具备的真正能力是根据客户提供的规格进行低成本制造（见表2-1）。一般来说，他们不在本国之外的地区部署人员、资产或品牌（见表2-1）。但是，一些合同制造商在高成本压力和远大抱负的推动下，立志将自己打造成为全球消费类品牌。格兰仕就是试图实现这一转变的一家中国合同制造商。








格兰仕：从世界工厂到全球品牌



1978年，中国政府开始设立经济特区的时候，桂洲镇（属于广东顺德市——译者注）政府管理人员梁庆德创办了桂洲羽绒公司。他提议这个城镇建立一个当地政府全权所有的企业，加工鸭毛和鹅绒。到20世纪90年代早期，该厂的年销售额大约为1900万美元。面对激烈的价格战，梁庆德在一次去日本出差期间看到微波炉在日本的受欢迎程度之后，于1992年决定改弦易辙。“实际上，当时，我们的羽绒产品在国外销路不错，但我觉得将来的发展空间有限，”梁庆德说，“于是考虑改产。”梁庆德与日本东芝签订协议，为对方生产1万台东芝品牌的微波炉。同时，该企业将名称改为“广东格兰仕集团”，最终收购了东芝的微波炉部门。为了响应政府政策的调整，企业向管理人员出售股份，改制为一家私营企业。

在扩大合同制造业务的同时，格兰仕还设法向上海销售其自有品牌的微波炉。从那时起，到1995年，格兰仕已经获得了国内市场25%的市场份额。到1998年，该企业占据了中国市场一半的份额。

在一次欧洲之行途中，格兰仕的主管们发现，由于不同的生产惯例，欧洲生产一台微波炉的成本是100美元。例如，在法国，工厂每天只有一个班次，一周工作4天，因此人工成本很高；而格兰仕的中国工厂每天三班倒，一周工作7天，人工成本相对来说低了很多。格兰仕许诺以欧洲生产成本的一半向欧洲企业提供微波炉，成功说服欧洲制造商将整个微波炉生产外包给格兰仕。于是，欧洲人将更多先进的微波炉生产设备运到了格兰仕。格兰仕不但一下子迅速扩大了生产规模，而且生产制造技术也大大提高。因为格兰仕的自有品牌只在中国市场销售，因此欧洲同行不将它视为竞争者。通过这种方式获得了200个合作伙伴之后，1996年，格兰仕生产了100万台微波炉，2001年，生产数量增加到1200万台。2008年，该公司的年产量超过了1500万台，占世界市场份额的40%。

“价格屠夫”是媒体给格兰仕的“头衔”。早先，格兰仕利用价格战打败竞争对手，扩大市场份额。随着时间的推移，格兰仕意识到，生产成本逐渐上升，汇率也在朝着不利的方向变化。一位家用产品的观察人士说：“格兰仕过去大量运用的‘价格摧毁理论’（Destroy-by-Price Theory）当前面临着压力……因此，格兰仕需要一场彻底的、从里到外的改革，改革内容包括管理制度、员工激励、营销模式和产品研发。”格兰仕执行副总裁俞尧昌这样说：


我们同时在设法扭转“价格杀手”这个形象，打算实现“从世界级制造品牌到世界级消费类品牌”的转变。在下一个阶段，在做一个优秀制造商的同时，尽全力将“格兰仕”打造成为一个品牌。


格兰仕集团将年收入的3%投入到研发中。1995年，格兰仕在中国建立了家用电器研究所。随后，该公司又在芝加哥、大阪和首尔成立了研究中心。格兰仕的全球技术研发能力吸引了海外权威专家的加入，他们专注于研究世界顶级技术和新材料，强化了消费类产品领域的知识产权应用研究。格兰仕现已拥有600项微波炉技术专利。但是一次格兰仕工厂和办公楼之行给我们留下了更为深刻的印象。除了开发和上市的创新产品之外，我们还看到：

一款叫做“Uovo”的漂亮微波炉。其外观很像大型宇航员头盔。其设计独特，内箱顶部不会形成凝结水滴而坠落在食物上。控制键很像显示不同应用的iPhone键。这一产品于2008年开发成功，现已通过客户的品牌标签在法国、德国和英国市场销售。但是，在东欧和其他新兴市场，这款产品仍然在格兰仕的品牌下销售。

前面板上设计有一个小型电视的微波炉。在选定一种烹调方式后，电视屏幕就会向你展示有关这种烹调方式的使用说明。这是2009年发明的一项创新，该产品已经在韩国上市。

一个具有烧烤功能的、占地空间很小的多功能微波炉。另外，将炉子顶上的电热圈翻转到后面，微波炉就可以当电转烤肉架用。这款产品于2009年上市后，深受中国消费者欢迎，目前已远销海外。

将烤炉与咖啡机合二为一的炉具。其顶上是一个烧开水的壶。这是2006年研发成功的一款创新产品。目前这款产品在世界各地都有销售，在拉丁美洲的销路尤其好。

格兰仕从合同制造商到消费类品牌创新企业的转变的过程虽然缓慢，但很坚定。今天，格兰仕是全球最大的微波炉制造商，占据全球40%的市场份额。它在中国的两个制造中心可以生产3000万台微波炉，全球销售额大约是305亿元，其中60%来自国际市场。格兰仕的微波炉在150多个国家都有销售。格兰仕的自有品牌产品在140个国家都可以买到，这些国家主要位于东欧、非洲和亚洲。在其他地区，它们是伊莱克斯、通用电气、美诺（Miele）、惠而浦、Zelmer等家电品牌以及家乐福、麦德龙（Metro）、西尔斯（Sears）、塔吉特（Target）、沃尔玛等零售品牌的合同制造商。它们经常向西方品牌支付商标使用费，购买商标使用权。然后，各国的分销商负责营销和广告宣传，而格兰仕负责服务和售后支持。








数百万合同制造商，数百万梦想者



格兰仕的经历证明，合同制造商是可以发展成为一个品牌企业的。我们在中国境内遇到的很多品牌制造商好奇地问我们，这种转身是否可能。最符合逻辑的策略也就是格兰仕采用的方法。起初，打造一个中国国内市场品牌。例如，同样在大型家电产品领域的美的的全球收入达到了220亿美元，员工达到了17万名。它的美的品牌只在中国销售产品时使用。根据BrandZ的调查，美的在中国市场的品牌价值居第6，品牌价值为83亿美元。其产品出口200个国家和地区，但都是以OEM制造商的身份出口。在我们参观其54个巨大的卡车装卸码头的时候，看到微波炉包装箱上标着雅佳（Akai）、博世、Cuisinart、伊莱克斯、爱立信、通用电气、Godrej、建伍（Kenwood）、松下、东芝、惠而浦、Zelmer等知名品牌的商标。

下一步，这些合同制造商将自己的品牌产品销售到其他新兴市场。在这个意义上，这一战略与亚洲龟的国际发展路线正好相反。在亚洲龟战略中，走出国门的第一步是进入发达世界。图2-2比较了这两种战略。








这些B2B企业未来某个时期会过渡到向发达市场出口产品的阶段吗？中国企业爱仕达的经历在这方面很有借鉴意义。爱仕达靠经营废旧金属业务起家，1987年开始作为OEM供应商为国外企业生产炊具。即使在国内市场，爱仕达也只针对大型零售商销售产品，而不通过营销和广告打造品牌知名度。

三个变化让这个企业从根本上改变了它这种单一的OEM业务：

第一，它决定专注于打造一个中国的“品牌”企业，而不是销售企业。

第二，除了具备高效的企业经营能力之外，它还建立了经营一个品牌企业需要的所有管理职能和一个小型销售团队。企业同时还打造了研发能力，开发出了无烟炒锅、传热均匀的旋转锅底（whirl bottom for better spreading of heat）、陶瓷涂层等创新。

第三，通过发展和巩固国内和国外市场，他们获得了学习顶级管理技巧和世界级工艺流程所需的规模。

随着中国劳动力成本的增加，爱仕达意识到建设高度自动化工厂、提升产品质量的重要性。他们趁很多欧洲炊具制造厂破产之际，购买了一家意大利炊具制造厂的资产。这家生产系统技术非常先进的意大利工厂被整个拆卸开之后运到了中国。2011年，爱仕达炊具部门的销售额达到了21亿元，相当于35亿美元。在爱仕达品牌的帮助下，该公司在中国占据了市场主导地位，企业50%的销售额来自国内市场。该品牌的营销理念是健康生活，它不仅生产壶和锅，还生产厨房里的电饭煲和咖啡机等电器。

企业销售额的其他50%来自于国际市场，其中的60%来自美国。欧洲和美国的销售额都是企业作为OEM供应商取得的。爱仕达与世界最大的5家炊具企业都建立了战略合作关系，爱仕达最大的三个客户分别是Caphalon、Cuisinart和Le Creuset。爱仕达还给欧尚（Auchan）、家乐福、麦德龙、沃尔玛等大型零售商提供贴牌销售产品。虽然亚洲（如泰国、伊朗、新加坡和中国台湾）的销量很小，但爱仕达都是通过自有品牌的形式进行销售。企业管理者认为，目前还很难在发达市场以爱仕达的品牌来销售产品，因为西方顾客往往将中国与劣质货、地摊货联系在一起。爱仕达董事长陈合林解释说：


我们还无法改变他们的看法，无法以一个中国品牌去和那些历史悠久的国外品牌相竞争。对我们来说，更容易的办法也许是收购一个欧洲或美国品牌，然后将我们在中国生产的产品用这个品牌推销出去。


除了形象问题，要想从合同制造商转型到品牌企业，还必须认真思考这种经营模式，这要求顶层管理人员敢于承担风险。例如，中国台湾公司HTC为西门子、O2电信公司、沃达丰（ Vodafone）、T-Mobile等电信运营商生产智能电话。2007年前后，担任HTC董事会主席，同时又是一位全球公民的王雪红决定将HTC转变成为一个品牌企业。这是一个需要董事会全体成员讨论决定的事情，可不是一个简单的决策。公司里有很多人质疑这一决策，因为当时的HTC 经营模式利润非常高——接近20%，而一般的合同制造商利润率不到5%。很多人担心HTC将来会与先前的客户竞争业务，并且，将大笔资金投入到一个前景未卜的消费类品牌上也是一个很大的冒险。另外，这一转变不仅需要新的营销和品牌打造能力，还需要对公司文化做很大调整，将公司的专注方向转移到最终用户。股东也担心：HTC的股价会不会暴跌到先前的一半。

为了转型到B2C企业，HTC升级了企业的研发能力，成立了一个研发中心“魔法实验室”（Magic Labs），聘用曾参与设计微软Xbox的霍勒斯·卢克（Horace Luke）为首席创新官。2007年，HTC开发并推出了HTC品牌的触摸屏智能手机，为电信运营商提供了一个替代新上市的iPhone的廉价产品。因为苹果一开始只将每个市场的iPhone经销权限制于一个运营商，所以HTC正好从高涨的市场需求中大赚钞票。

开始的几年里，公司每年的财务报表可以清楚地反映出转型为品牌企业对企业财务的影响。销售和营销费用从2005年的1%跳升为2008年的6%。同一时期的研发费用翻了一番，从3%增加到6%。HTC的智能手机开始时不如iPhone那么抢手，但是HTC Touch及其新版产品为HTC带来了巨大收入，HTC成功地在2009年退出了传统的合同制造业务。

2009年，HTC的全球品牌知名度徘徊在16%左右，因此HTC推出了公司成立以来的第一次全球品牌推广活动。这次推广活动和产品的热销将HTC的品牌知名度增加到将近60%。2011年，HTC成为第一个进入Interbrand“全球最佳品牌”100强榜单的中国台湾企业。HTC首次上榜的排名是第98，品牌评估值是36亿美元。但是，考虑到电子产品市场的变化莫测（如前一章所述），2012年，HTC被三星挤出了Interbrand榜单。

爱仕达、格兰仕和HTC的经历都说明了合同制造商投资打造研发能力，然后逐渐让创新成为世界级职能的重要性。另外，产品开发出来之后，公司还必须培养品牌推广和营销能力。这让我想起“若要淘汰差产品，莫如大量做广告”这句老话。另外，合同制造商要想投资打造全球研发能力和品牌打造计划，必须从OEM业务中获得足够的利润。格兰仕的经历也反映了西方家电制造商的短视：他们仅将格兰仕看做是一个产品供应商，而不是一个潜在的竞争对手。








B2B全球企业将经营范围扩展到邻近的消费类产品领域



不同于只专注于价值网上单一任务的合同制造商，B2B全球企业具备全球规模、国外市场运作经验、成熟的价值网、部署于世界范围的资产。除了一个消费者熟知的品牌之外，B2B全球企业什么都不缺（见图2-1）。另外，B2B全球企业在具备了世界范围的经销和服务网络之后确实也投巨资于研发（见表2-1和表2-2），但是，很少有B2B企业发展成为B2C企业，除非是其所从事的产品领域扩展入消费者市场，如电脑。这就是微软和戴尔当今之所以家喻户晓的原因。

为什么很少有B2B企业转型为B2C企业？其中的原因是二者的经营模式截然不同。B2B发展壮大的基础往往是技术卓越、合理的产品功能、理解感性与理性需求、品牌管理、营销、各种经销网络的管理。不同之处是系统性的、深深地植根于价值网的每个活动（见表2-1）。例如，虽然已经具备强大的研发能力，B2B企业往往缺乏为最终用户进行创新的能力，因为它们缺少深入了解最终用户的流程（类似地，他们拥有全球分销和服务网络，但没有直接到达最终用户。这种结果是成功的B2B企业在以下几方面不同于成功的B2C公司：思考方式、组织方式、运作方式，甚至聘用什么样的员工。

无须感到意外的是，起家于新兴市场的B2B企业后来成为全球消费类品牌的例子相对较少。这方面最好的例子是马恒达（Mahindra）、塔塔汽车、中兴和华为。我们用华为从电信网络设备制造商转变为消费类智能电话营销商的过程，说明选择这条道路需要注意的一些一般性启示。








华为：成为一个重量级的全球品牌



对于西方消费者来说，中国的华为技术有限公司可能不是一个让他们一下子就认出或想到的品牌。从这个公司的主要发展历史来看，华为的业务主要是为世界各地的电信网络提供产品和服务。这家公司成立于1988年，到2012年，已经发展成为一家年销售额达320亿美元、拥有员工14万人的巨型企业。华为产品和解决方案远销140多个国家和地区，为世界1/3的人口提供通信支持。迄今为止，世界电信50强中的80%，包括英国电信（BT）、摩托罗拉、T-Mobile、考克斯通信公司（Cox Communications）——都曾和华为有过合作。华为2012年上半年的销售收入为161亿美元，自称超过了同时期销售额为152.5亿美元的爱立信。华为成功进入邻近领域的战略为有意转型为全球消费类品牌的企业提供了宝贵的启示。

任正非创办华为的时候仅有2.4万元人民币（当时约3400美元）。公司起家时是香港一家专用交换机（PBX）转换器公司的代理商。创始人任正非决心创新。几乎在同时，华为开始研究、开发和销售自己的PBX技术。不久，华为开始一个个地开发能够以低于国外供应商价格解决中国电信行业需求缺口的产品。

华为在中国扩张的灵感来源于毛泽东的军事战略——农村包围城市。华为首先瞄准被那些销售网络更好的竞争对手所忽略的农村地区，进入二线城市扩展市场，最终覆盖全国市场。这一战略让该公司在很短的时间里在其经营领域内获得了领先地位。继而，华为成为了所有中国人的骄傲。从对中国各地消费者的调查中，我们发现了很多有关华为的积极认知：

电信行业的巨人。（成都）

近年来私营企业中的老大。（成都）

他们在研发方面投入巨大。（北京）

它可以代表中国电信方面的实力。（北京）

华为拥有最大的B2B系统。（上海）

华为人很吃苦；他们管理严格、能力很强；我们相信华为产品。（上海）




华为的国际扩张







华为开辟国际市场所采用的方式和开辟国内市场所采用的策略相同，先进攻“力量薄弱”目标，然后进入难度较大的市场（见图2-2）。因为实力强大的知名企业控制着利润丰厚的欧美市场，所以华为起初专注于剩下的亚非拉市场。这些市场中有很多人处于电信服务的覆盖之外，主要原因是人们财力资源有限，买不起那些知名跨国企业的产品。华为用6年时间（1995—2000年）来开发这些客户。到第6年，华为在非洲和亚洲的十几个国家积累了数量巨大的客户，年销售额达到3000万美元——虽然和西方竞争者的高端产品销售相比微不足道，但华为借此在这些市场占据了一席之地。到2006年，华为在非洲的销售额超过了20亿美元。接下来，华为成功地进入东欧和南欧市场。在这之后，华为才进入最先进的西欧，并尝试进入北美市场。

2005年，华为成为英国电信和沃达丰的优先供应商；华为的海外销售收入第一次超过了国内销售收入。2009年，华为成为继爱立信之后的世界第二大电信设备提供商。在完成了大量来自世界知名企业的高利润订单之后，华为战胜了爱立信和诺基亚西门子（Nokia Siemens），赢得了为挪威建设领先的4G智能电话网络的合同。华为作为一家B2B企业的成功经历证明了其发展战略的深思熟虑以及执行过程中的有条不紊。在企业内部，华为将其核心文化比作为“狼文化”：迅速嗅到猎物，发起猛烈的群体攻势。华为打造全球消费类品牌的渴望不可小觑。








研发是驱动因素



在公司创始人锐意创新精神的影响下，研发从公司成立伊始就是华为增长战略的驱动因素。创新的关键是打造一个与西方合作伙伴和市场之间的联系纽带。华为根据对方的研发能力来选择联盟对象，为的是“站在巨人的肩膀上”。华为喜欢首先学习和吸收其他竞争对手的先进做法，然后在更高的层次上创新，改进这些做法。另外，华为在德国电信、中国移动、沃达丰、西班牙电信（Telefonica）等重要客户内部设立了创新中心，为的是深入了解这些电信运营商的需求，更好地根据客户的需求调整研发方向，充分利用规模经济的优势。通过组建战略联盟，华为获得和吸收了对方的先进技术。这比完全依靠自己的力量搞开发更为高效和经济。虽然在过去的18年里，华为将销售收入10%以上的资金投入到研发中，但目前仍然缺少真正的创新。华为在其2010年的年度报告中指出：


到目前为止，我们还没有一个独创性的产品发明。我们做的只是提升我们的改进能力，将西方企业发明的产品功能和特点集成在一起。


华为的研发一直“以市场为基础”，这就要求华为必须深入了解客户的需求。为了保证这一点，华为将5%的研发人员派到营销部门，将5%的营销人员派到研发部门。这种配置方法可以让两个部门共享知识和消费者信息。另外，华为不仅和大多数公司一样，要求研发人员负责产品技术，还要求对相关产品的销售情况负责。

到2012年，华为已经在中国之外建立了23个研发机构。因此，慕尼黑、巴黎、米兰、莫斯科、班加罗尔、达拉斯、渥太华等城市接近一半的员工（44%），也就是超过6万名员工从事研发活动。2008年，《快速公司》杂志（Fast Company）将华为列为继Facebook、亚马逊、苹果、谷歌之后全球第5大创新企业。数字证明这一排名所得非虚。截至2011年，华为在全球范围内申请了5万多项专利，获得了23522项专利许可，其中90%是发明专利。但是，和HTC一样，华为也绝不能骄傲自满，因为这个行业的成功往往转瞬即逝。任正非很清楚这一点：


我们很多员工……认为我们是世界上的一流企业。这些员工既不知道公司竞争者的真正实力，也不了解那些公司没有展示出来的先进技术。华为确实还很年轻，很不成熟。





华为的消费类设备







起初，华为并没有打算进入电子设备市场去做一个消费类品牌。后来的事情完全是因缘际会。2003年，华为从沙特阿拉伯的Etisalat获得了公司成立以来的第一个3G合同。该合同有一个要求——提供给客户的每个产品包装中必须有一部手机。因为找不到一个合适的手机提供商，华为决定自己生产手机。2004年，华为成立了设备事业部。2006年，华为与沃达丰签订了一项为期5年的合同，成为沃达丰在16个国家里唯一指定的3G手机供货商。在这些国家里，华为生产的手机产品贴着“Vodafone”标签出售。当时，向电信运营商供应贴牌销售产品是华为手机业务的主要部分，但是OEM供货商的利润被挤压得很厉害。随着全球大众消费市场的迅速发展，打造手机产品自有品牌越来越成为竞争的关键——华为想迎头赶上。

华为推出了一款低价高性能手机，将其宣传为世界上最经济的手机，通过其手机运营商的分销渠道销售出去。华为的目标是让手机“民主化”，成为全世界家喻户晓的品牌。华为设计超低价手机的目的是为了迎合成本敏感型顾客，主要针对钟情于“社交网络”的年轻人——这是利润最为丰厚的顾客群体。手机本身有黑、黄、蓝、紫多种颜色可供选择。华为的8款智能手机可以让用户（通过内置无线连接）在线玩8种游戏。公司发布的新闻和博客评论重点宣传了公司产品的语音拨号、导航、无SD卡应用等其他功能，以及7万个（运行于谷歌安卓操作系统的）应用程序。为了提升华为在消费者心中的形象，公司于2011年在中国开设了好几家旗舰店。

华为在发达市场的主要目标是打造“立刻可以想到”的品牌知名度。为了实现这一目标，该品牌在消费市场上确立了独特的设计风格。华为的手机设计总监哈根·芬德勒（Hagen Fendler）说：“如果消费者能够像能辨认出华为手机一样辨认出华为公司，我们就能够与消费者直接交流，建立品牌知名度。”在2012年的消费类电子产品展览会（在拉斯维加斯举办的大型行业盛会）上，华为宣布推出公司最新款手机。2012年开始流行超薄型电子产品。不管是平板电视、上网本，还是智能电话，各公司都在争相设计更薄的产品。面对这一形势，华为发布了一款新的旗舰手机，宣布该手机是“世界上最薄的智能手机”。这款名为“Ascend P1S”的手机厚度为6.7毫米，重量只有130克。

工程部门也专注于智能手机设计中最重要的部分：屏幕。Ascend P1S的屏幕覆盖前边缘，并对后盖进行了弧线处理。手机后盖采用特殊材料制成，以提高用户手握这款超薄手机的牢靠感。华为终端公司（Huawei Devices）董事长余承东说：“Ascend P1S证明了我们始终在进行创新研究，在开发具备最新硬件和软件技术的优质设备。”

华为终端公司聘用了曾供职于顶级美国公司的美籍技术人员。除了手机，华为超低价平板电脑的销售额（开始于2010年在美国、澳大利亚和欧洲市场上推出IDEOS S7）有望进一步提升华为的品牌认知度，因为消费者很希望市场上有苹果 iPad 的替代产品。华为声称S7是“下一代”的移动设备。它的厚度不到1.5厘米，加上720p HD视频回放、蓝牙、无线和3G连接，总价格不到300美元。

华为终端公司CEO万飚说：“华为的目标是在2015年之前进入移动电话全球品牌前3名。”目前，华为正在考虑开发自己的智能手机操作系统，以便逐渐脱离安卓系统。万飙解释说：“我们还投入资源，开发基于当前平台的手机操作系统，以防有朝一日其他公司不允许我们使用它们的系统。”

2011年，华为消费类业务对总收入贡献了22%，其增长率是44%。华为计划在2012年销售6000万台智能手机，而2010年的销售量为300万台。2012年，《彭博商业周刊》（Bloomberg BusinessWeek）发表了一篇题为“新型智能手机巨鳄：华为”的文章。一贯保守的《经济学人》（The Economist）杂志问：“谁害怕华为？安全威胁和中国新出现的无敌公司”（Who Is Afraid of Huawei? Security Threats and China’s New World-Beater）。在世界上最大的智能手机市场——中国，华为目前已领先于苹果。

华为与另一家中国企业中兴达成合作协议。起初，中兴靠做合同制造起家，后来发展成为在生产数量方面的全球第4大手机制造商。中兴开始时向电信运营商出售没有品牌标签的产品，后来，它发展了这一模式。2012年，销往海外的80%以上的手机不是以独立的中兴品牌出售就是以中兴与运营商合作品牌的形式出售的。虽然中兴自有品牌手机的销售市场主要是其他新兴市场，但中兴渴望将自己打造成一个全球品牌。中兴的最终目标市场是利润更高的、成熟的北美和西欧市场。








对公司管理者的简短建议



有意进入全球消费类市场的B2B企业往往可以采取这条总体思路来打造自己的品牌：

管理一个获利能力较强，愿意将大笔资金投入到了解最终用户、技术研发和产品开发的B2B企业。

可以通过与消费者组建联合创新中心的方式（如HTC），建立一个高效的研发网络，最终打造一个遍布全球的网络（如格兰仕和华为）。

采取双模式运作：既要做发达市场知名品牌的原始设备制造商（贴牌产品的供应商），又要销售自有品牌产品，逐渐退出OEM业务（如HTC、格兰仕和华为）。

走OEM 和贴牌销售的联合品牌打造道路（如“Intel Inside”），用低成本方式在最终用户中间建立品牌认知度。

将组织的核心能力与 B2B 或 B2C 尚未满足的需求联系起来，如格兰仕后来进入微波炉市场，HTC后来转型做安卓手机，海尔后来经营手机。

起初，在国内市场开发和推出消费类品牌，然后进入国际市场。国内市场的竞争可以以很低的成本强化企业的品牌打造能力。

进入相对来说较为“薄弱”的市场（相对于国际市场的国内市场，相对于发达市场的新兴市场），以磨砺企业的品牌打造技巧，然后进入发达国家。

在推出独特的新产品之后，举行重大营销活动。

深入分析企业的经营模式以及企业目前的B2B模式与未来B2C模式的差异之处，以便规划需要进行的变革。




第三章   去国散居路线：跟随移民进入海外市场















“diaspora”（去国散居）来自于希腊语“”，意思是“分散、散布”，指的是“人们从故国或祖籍国向外移居、迁移或分散。”作为常驻伦敦和北卡罗来纳大学教堂山分校（Chapel Hill）的教授，我们两个作者分属移居国外的印度人和荷兰人的后裔。和我们一样的全球第一代移民大约有2.15亿人，大约为世界总人口的3%。如果所有的移民组成一个国家的话，这个国家将是位于印度尼西亚和巴西两国之间的第5个人口大国。第二代移民的数量更为庞大。

人类向国外的大规模迁徙活动至少从大约1000年前希腊和腓尼基人开始建立海外殖民地时就开始了。随着人口的迁徙，商业活动也随之迁移。生意人定期向远离祖国的外地人出售货物，如向北非的外乡人出售腓尼基花瓶、向南美的外乡人出售欧洲家具等货物。银行业国际巨头汇丰（HSBC）1865年建立于中国香港的目的是为中国和欧洲之间日益增长的贸易提供资金，其一直在追随世界范围内华裔移民的脚步。虽然迎合海外移民的需求不是什么新鲜事，但当今的企业却比以前任何时候都更擅长从海外移民的购买力中赚钱。

这是为什么？

第一，可观移民数量中蕴藏着巨大的购买力。在过去的20年里，第一代移民的数量已经增加了40%。超过3000万中国人和2200万印度人散居在各个大洲，同时3200万墨西哥裔美国人占据了美国总人口的10.3%。400万土耳其人生活在德国，150万日本人生活在巴西。过去，移民群体往往是一个社会中最贫困的人群，但是今天，印度裔美国人、华裔美国人和越南裔美国人的中位数收入分别是90528美元、67331美元、53579美元，而所有美国人的中位数收入是51222美元。加州大学伯克利分校45%的学生是亚裔美国人。

第二，印度和中国的经济开放让世界上人口最多的海外侨民群体——海外华人和海外印度人的重要性发生了改变，成为其出生国产品的目标市场。在这两个国家都已成为经济强国之后，印度侨民将印度与全球创业人才、知识工作者联系起来，而每个海外华人都是中国和居住国之间重要的联系纽带。

第三，在过去，单纯是母国与其海外侨民之间的地理距离就可以让二者的联系变得非常困难。如果你迁移到另一个大洲的话，你的家人可能几十年也见不到你一次面。今非昔比，廉价的航空旅行和诸如Skype这些几乎免费的电信服务让海外移居者可以经常与母国的亲友保持密切联系。

从理论上说，在目前这种背景下，国外侨民可以成为母国产品打开他国市场的可靠保证。从实践上来说，是否能够成功取决于海外侨民的观念。如果这些海外移民已经完全吸收、消化和承袭了居住国的消费模式、生活方式、品牌偏好，那么他们就无法成为其母国产品的“立足点”。然而，如果海外移民渴望保留其母国的文化、产品、品牌等元素，那么，不但这些移民本身就是一个市场机遇，而且还是其母国产品向西方市场进一步渗透的滩头阵地。因此，怎样运用海外侨民取决于这些侨民与母国、居住国之间的关系。跨文化心理学可以帮助我们理解海外侨民的行为，判断依靠海外侨民打造全球消费类品牌的潜力。








了解海外侨民



伴随人们成长的文化对于塑造人们的自我认同（self-identity）具有重要影响。不论生活在哪里，人们都对自己有一种自我认识，比如，我是中国人、我是巴西人、我是印度人或我是美国人。当一个人从一种文化（权且称为“母国文化”）环境中迁移到另一种文化（权且称为“居住国文化”）环境，他们会根据了解到的有关新文化的信息、在新文化环境中的体验来修改自我认同的各个方面。这个过程通常被称为“文化移入”（acculturation），包括个人因为持续、直接地接触居住国文化而产生的变化。营销人员可以仔细观察海外侨民在思维和行为方式、生活方式、价值观等一系列方面以及产品购买行为、使用行为的变化。

在过去，观察人士推测，居住国文化会通过一种名为“同化”的过程让外来者融入其中。拿“美国熔炉”为例：


这个融合过程就像是冶铁炉的原理。一代人的时间，甚至是一年——也会把英国移民、德国移民、爱尔兰移民变成美国人。统一的习俗、观念、语言以及大多数人的影响让我们很快变得和大家无甚差别；这些移民的独特之处，甚至是种族和宗教特征，就像是投入熔炉的铜片一样熔化在以民主为特点的“熔炉”里。


很长时间以来，社会学家将文化移入看做是一个一维过程。在这一过程里，移民逐渐趋近于居住国的主流文化。最近，更为深入的研究发现，实际情况要比先前现象的更为复杂：一些人固守他们的母国文化，另一些人则在饮食、语言和行为方面采取两种文化的骑墙态度。为什么？因为移民必须面对两种基本挑战：一个挑战是身在居住国是否能够保持先前原有文化的独特性；另一个挑战指的是是否愿意皈依居住国文化。移民必须确定：①最初的文化认同和习俗对自己的居住国的发展有利还是有害；②是否参与居住国的习俗，以及在什么程度上、出于什么目的参与。综合对以上两个问题的回答，我们可以得到海外移民的4种文化移入模式（图3-1）。 








“同化”就像是侨民穿上居住国的新衣服，而将自己原来的衣服收在壁橱里，也就是融入新的文化。同化者不愿意继续保持过去的习俗、不愿意购买母国的产品，因为那样会让他们显得与周围的社会格格不入。事实上，这些移民倾向于，或者说极度倾向于购买居住国的品牌，以此向周围社会证明自己皈依居住国文化。例如，与英裔美国人相比，一些韩裔美国人往往倾向于购买更多美国产品；另一项调查发现，墨西哥裔美国人消费的居住国快餐产品（高糖干麦片和包装点心）要多于英裔美国人。

另外，还有一些侨民认为——其极少的经济机会和受教育机会也强化了他们的这种看法——他们被整个社会边缘化了。文化的“边缘化”往往和经济上的边缘化如影随形。这些人往往比较贫困，在购物时既不考虑母国文化因素，也不考虑居住国文化因素，他们考虑的是产品的价格和功能。母国公司可以不考虑这两种侨民群体，即同化者和被边缘者，而将目光锁定在另外两个侨民群体上，即坚守母国文化的群体和二元文化群体——这两个群体是新兴市场产品和服务的潜在顾客。








坚守母国文化的侨民群体



同化的另一面是对民族文化的坚守。这些侨民有意识地让自己不从属于居住国文化，不重视——甚至拒绝或嘲讽居住国的生活方式、价值观、产品和品牌。这些侨民固守民族文化，有时候，作为一种坚持其自我认同的方式，他们对民族文化的态度之热忱甚至超过了生活在母国的人们。这是在居住国文化占主导地位的环境里少数族裔采取的一种自我保护机制。坚守原有民族文化特性的侨民是母国产品极好的目标市场群体。但是，他们一般只与来自其母国的人交往，因此他们不一定能够形成一个其母国品牌向居住国市场深入渗透可以依赖的坚固的滩头阵地。一般说来，他们的行为对居住国本土居民的社会示范效应很有限。








信实媒体



印度信实集团旗下的信实媒体（Reliance Media Works）将目标瞄向了那些因民族文化而自豪的印裔美国人。他们通过消费其民族文化产品，主要是宝莱坞电影，来坚守自己的民族身份。其他民族可能也消费这些产品，但是信实媒体将目标锁定在那些坚守其民族文化认同的印裔美国人身上。大多数美国院线不上映宝莱坞电影，而那些上映宝莱坞电影的院线，因为印裔观众的文化需求与主要由美国本地人构成的院线管理团队的利润要求之间的差距而无法提供令人满意的观影体验。因此，宝莱坞电影一般只在二级剧场和剧院上映。

为了解决观众太少这个问题，2008年，信实媒体在印度侨民聚居的地区收购了当地剧院，对其进行重新包装，推出了一个名为“BIG Cinemas”（大戏院）的连锁剧院。信实媒体从一些夫妻店手里购买场地后对其改造，配备了新型的数字放映机、音箱系统、会计电算化控制设备（Computerized accounting controls）、观众座椅、卖印度食物的摊位等。除了好莱坞电影之外，这些剧院还放映泰米尔语、特拉古语等语言的宝莱坞电影、印度地方电影。（毕竟，很多宝莱坞电影对全球观众都有很强的吸引力）信实媒体还会根据当地的人口结构来调整上映影片的结构。

这些影院不仅扮演了娱乐中心的角色，也是印裔美国家庭的一个社交场所。为了提升观众体验，信实媒体还投入巨资建造新的剧院，升级收购的剧院。在那些观影需求旺盛的地区，该公司还改造了一些剧院，为这些南亚侨民提供了舒适的观影条件。例如，在新泽西州北卑尔根镇（North Bergen）经改造而成的拥有12个放映厅的多厅影院里就设有一个孟买咖啡厅，出售三角饼、一种叫做“papdi chaat”的面饼、一种芒果味道的“lassi”的冷饮。其他一些剧院还有设备齐全的厨房，可为食客烹制南亚美食。








马来亚银行回教银行（Maybank Islamic）



少数民族群体一般按照国籍和语言来定义，也可以在两种宗教的基础上确定一种意义更为广泛的少数民族群体：印度教和伊斯兰教的教徒、什叶派和逊尼派的教徒、天主教和新教的教徒。伊斯兰银行针那些对和宗教信仰有关的习惯得不到居住国银行系统支持的伊斯兰海外侨民开展业务。

根据《伊斯兰教教法》（shariah）这一宗教法律，伊斯兰的金融机构不得收取债券的“riba”，也就是利息。但是，伊斯兰金融机构支持有形资产债券。借款人和投资人都要承担风险。这样，传统的债券，如有息债券和不动产投资就要采取结构性贷款、租赁或风险分担合同的形式来进行，以遵守伊斯兰教义中有关“riba”的规定。另外，伊斯兰的金融机构也不能参与赌博、烟酒经营等教义禁止的活动，以及从利息中渔利的金融业务。在过去的10年里，伊斯兰银行的全球年增长率在15%～20%，马来西亚境内的伊斯兰银行增速最高。从全球上看，伊斯兰金融市场已经突破1000亿美元大关。有人估计，到2020年，它将发展到4000亿美元。

显而易见，伊斯兰银行系统与传统的西方银行系统存在着显著的不同，因此它无法满足每个人的财务需求。但是，设法遵守《伊斯兰教教法》要求的人们很看重该伊斯兰银行制度下产品提供的价值。马来西亚的马来亚银行回教银行（Maybank Islamic）的服务对象就是这个客户群体。马来亚银行回教银行目前是亚太地区最大的伊斯兰银行，该银行的产品严格遵守《伊斯兰教教法》的要求。马来亚银行回教银行不仅扩展到了印尼和巴林等其他伊斯兰国家，还扩展到了新加坡、中国香港、菲律宾、英国等穆斯林是当地少数群体的国家。

伊斯兰和其他宗教还有关于饮食的严格要求。大量的商业组织因此应运而生。例如，所有的Pran-RFL 集团的所有食品都经过清真食品认证，符合伊斯兰食品要求。1980年，Pran-RFL集团在达卡成立，该公司目前是孟加拉国最大的食品和营养品企业，也是最大的深加工农产品（产品品牌为“Pran”）出口公司，产品远销80多个国家。








二元文化群体



前文说过，在居住国里坚守民族文化的群体是母国产品理想的目标顾客，但不是母国产品进入该群体居住国一个稳固的滩头阵地，因为这些人和居住国的本地居民打交道不多。表现出二元文化的侨民群体则有可能成为母国产品的滩头阵地，因为他们尽力容纳母国和居住国的两种不同文化。这些人在两种文化上都有归属感，但同时不影响他们的文化认同。他们可以根据具体环境来调整自己的行为，将两种文化元素融入自己的行为习惯。例如，一项针对印裔美国人的研究发现，他们之中的很多人在家里青睐印度饮食和衣物而在外面则享用美国饭菜和服装。社会学家称之为“情境式族群”（Situational ethnicity）。

在去国散居的侨胞中，二元文化群体是新兴市场企业最为理想的目标顾客。和坚守母国文化的侨民群体相比，这一群体往往受教育程度更高，社会经济地位、收入更好，自信心更强，与居住国社交网络的融合程度更高。他们的当地朋友往往更多，参与居住国各种组织和俱乐部的积极性更强。另外，他们与居住国当地人的密切交往能够让他们可以向更广泛的群体推广相关产品。








ICICI银行



ICICI银行（印度工业信贷投资银行）是一家领先的印度银行，成功地通过二元文化侨民扩展国际市场。当初，该银行发现10%的国外汇款来自印度在国外的侨民。他们往往不得不向西联汇款公司（Western Union）或其他电汇公司支付高昂的手续费。ICICI开始的时候通过与中东银行的关系，在中东为大批印度劳工新推出低成本汇款业务。后来，ICICI通过英国、俄罗斯、加拿大的分行和美国、新加坡、巴林、中国香港、斯里兰卡、卡塔尔、迪拜的支行，阿联酋、中国、南非、孟加拉国、泰国、马来西亚和印尼的代表处提供类似的服务。ICICI通过设计收费低、服务好的产品，留住印度储户的存款，好为该银行开发和交叉销售共同基金、其他基于印度的投资业务等高价值产品提供廉价的资金来源。

客户喜欢这些创新并推荐给他们的朋友。ICICI的签约客户不仅有印度的海外侨民，在印度侨民融入当地社会情况良好的加拿大等国家，签约的还有本地非印裔人士。ICICI总经理拉丽塔·古普特（Lalita Gupte）说：“将海外侨民当做进入新市场的滩头阵地的做法是可行的。”

为了将产品进一步从海外侨民推向普通群体，英国的ICICI推出了一个营销活动，如果客户推荐来一个朋友，这个客户就会获得一张免费往印度打500分钟电话的电话卡。这是活动专门针对亲友在印度的海外印度侨民而设计的。

这些推广活动的效果开始显现于ICICI的经营业绩。在440亿卢比的总收入中，来自国外的收入当前占ICICI总收入的11%。存款总额增长了五成，从2003年的4820亿卢比增长到2012年的2.55万亿卢比。同一时期的税后净利润从121亿卢比增加到647亿卢比。2012年，ICICI 在ICICI 全球品牌榜中排名第63名。








去国散居和逆向去国散居



到此为止，我们已经讲述了新兴市场品牌怎样通过海外侨民进入国外市场。但是，新兴市场还可以利用我们所说的“逆向去国散居路线”。在逆向去国散居路线里，发达国家移居新兴市场的侨民或前往新兴市场旅游的游客访问新兴市场，使用当地的品牌。这些人非常享受这些体验，回国之后，很想“复制”这些体验。20世纪70年代，地中海美食（橄榄油、意大利面食、西红柿、西葫芦等）就是这样征服北欧的。泰国食品最近风行斯堪的纳维亚半岛也是这个原因。

逆向去国散居路线为文华东方连锁酒店进行全球扩张提供了一个良好的平台。文华东方酒店发端于1963年建立的香港文华大酒店（The Mandarin）。投入运营之后，酒店很快因高档服务而闻名。西方商旅人士亲自体验了酒店的一流服务质量之后，酒店声誉开始远播海外。1983年，我们两位作者中的一位和父亲在中国香港旅游，这位父亲一定要下榻文华酒店，原因是，他听说该酒店是世界上最好的酒店。父子二人后来的体验证明，事实确实如此。后来，这位作者虽然游历过60多个国家，曼谷文华东方酒店一直是他最青睐的酒店。就是基于这种顾客体验，文华东方酒店后来发展到西欧和北美。当今，伦敦、巴黎、纽约、日内瓦和旧金山等国际商业中心都可以看到文华东方酒店。东京文华东方酒店（Mandarin Tokyo）是全球第一个正规的六星级酒店，荣膺“世界最佳酒店”。

当今，该品牌实力强大，自豪地在全世界开设酒店。文华东方酒店集团（Mandarin Oriental Hotel Group）在国外设立的第一个酒店是1902年开始营业的海德公园酒店（Hyde Park Hotel）。1996年，该酒店集团购买了该房产。2000年，其将酒店更名为海德公园文华东方酒店（Mandarin Oriental Hyde Park），在伦敦重新开张。酒店持续进行的广告活动非常成功，巧妙地让西方名人［如弗雷德里克·福赛斯（Frederick Forsyth）和海伦·米伦（Helen Mirren）］和亚洲名人（如萨顶顶、林志玲）成为它的铁杆“粉丝”。

人流的涌入，尤其是邻国人流的涌入，是一个互惠互利的过程。作为新兴市场的墨西哥和作为成熟市场的美国之间的陆地边境线很长。利用这条边境线，墨西哥的品牌，尤其是啤酒品牌，通过去国散居和逆向去国散居效应渗透入美国市场，然后走向全球。








墨西哥和美国



美国是世界上最大的墨西哥裔移民聚居地。墨裔美国人数量为3200万，大约是美国拉美裔总人口的2/3。拉美裔人口预计将从2012年的5200万增加到2050年的1.25亿。墨西哥企业，如烘焙食品制造商宾堡集团（Grupo Bimbo）、传媒公司Televisa、啤酒生产商莫德罗集团（Grupo Modelo）将海外侨胞和侨居海外的墨西哥裔美国人群体看做是一个非常有吸引力的市场。Televisa投资者关系部门的负责人卡洛斯·马德拉佐（Carlos Madrazo）说过，“身在美国的墨西哥人仍然青睐墨西哥品牌。拉美后裔的市场忠诚度相当高。”

啤酒对于墨西哥裔（拉美裔）美国人来说是一个很重要的产品类别。达到饮酒年龄的拉美裔成年人的比例可能从2010年的16%增加到2030年的23%，而人们对啤酒的青睐程度远远超过了其他酒精饮料。鉴于企业数量、巨额广告投入、庞大的“同化者”群体，美国啤酒品牌大约占据拉美裔市场的75%。虽然美国本土企业具有实力强大的营销团队和巨大的文化影响力，但墨西哥品牌仍然在拉美裔美国人中占有25%的市场份额。

意识到自己永远无法对抗美国品牌庞大的营销预算和超强的影响力，Modelo Especial、Tecate、维多利亚（Victoria）等公司另辟蹊径，从唤起拉美裔群体的情感上大做文章。例如，Tecate（第4大进口品牌）过去针对第一代蓝领墨裔美国人推出的广告强调背井离乡移居他国的坚韧。维多利亚啤酒采取有限分销战略，避免与美国品牌进行正面竞争。因此，维多利亚啤酒只在拉美裔人口集中的城市销售。以上都是利用去国散居侨民进行跨国营销的“常规”案例。相比较而言，科罗娜（Corona）则利用迁移方向相反的群体进行产品推广。


科罗娜


墨西哥最为知名的啤酒品牌科罗娜是入选Interbrand最具价值全球品牌100强中唯一来自新兴市场的品牌。它的品牌价值甚至超过了喜力啤酒（Heineken）。它是怎样做到这一点的？1979年，科罗娜的母公司莫德洛集团（Grupo Modelo）开始向美国出口啤酒，但是起初销售量很低，到1983年的时候出口量只有80万箱。后来，销量激增，1988年达到2350万箱。原因何在？两个字：春假。20世纪80年代，全美各地（尤其是来自得克萨斯、亚利桑那和加利福尼亚几个州）的学生去墨西哥旅游——去享受美丽的海滩、迷人的气候、低廉的物价。

这些假期“是纵情享乐的狂欢节：一天24小时、一周7天的豪饮，身穿贴身湿T恤的表演赛，热辣舞蹈，情天欲海，让人如梦似幻。”科罗娜无意中地符合了这种放纵行为的要求。每箱啤酒价格仅有4美元，其独特、简单的包装设计让它看上去就像一个地道的墨西哥啤酒。再加上一点运气也无妨：这些美国大学生开始将柠檬块塞到长颈的科罗娜酒瓶里，模仿一件他们在大学里喜欢经常做的事情：舔一口盐，喝一小口龙舌兰，吮一下柠檬块。

这些大学生回到学校之后，想方设法弄到科罗娜啤酒来重温往日在墨西哥的激情时光。当他们毕业进入大都市工作之后，科罗娜的分销网络也跟着进入这些地区。整天不停工作的高压生活与无忧无虑的大学生活之间的强烈反差，往往让这些进入社会的毕业生格外想念那些整天浸泡在科罗娜啤酒中的放荡日子。就这样，科罗娜成为年轻的专业人士（所谓“雅皮士”）的首选饮品。

这一逆向去国过程对于科罗娜来说是一个意外收获。科罗娜实施了精明的营销活动，将广告活动集中在有关墨西哥的美好回忆上（1984—1987年的口号是“穿越边界”），进而从这一机遇中赚得盘满钵满。

莫德洛集团塑造了科罗娜的优质形象。“快乐、阳光、海滩”是科罗娜在美国所有广告活动的主题。最近，在“科罗娜海滩度假”活动中，莫德洛集团强调了这一事实：海滩不仅是一个地方，还是一种心境。在这里，需要记住两点：第一，一个企业可以发现某种迹象之后立刻抓住机会利用逆向去国效应大发其财（如科罗娜公司）；第二，逆向去国的初始效应是需要几分运气的。

科罗娜通过强调与拉美裔美国人共同的“根”而继续“扩大战果”。但是，这次针对拉美裔美国人的推广活动明显不同于针对英裔美国人的推广活动。活动的主要内容是“科罗娜露天看台”（Corona bleachers）活动，很像是为饮用啤酒者组织的希腊合唱团，用歌声提醒那些已经接受了美国文化的拉美人不要忘记了自己的根。在一个广告里，一位拉美侨民斥责一个男子，说他的手不应该接触橄榄球。科罗娜负责拉美裔人口产品推广的广告代理商La Comunidad的联合首席创意官何塞·莫拉（Jose Molla）说：“我们是拉美人，我们踢球”。依托公司在北美的成就，科罗娜用墨西哥的太阳和快乐做广告宣传，每年能大赚70多亿美元的收入。








将海外侨民作为市场突破的滩头阵地



ICICI和科罗娜向我们展示了在企业国际化过程中怎样双管齐下，成功运用海外侨民策略。首先，他们首先满足海外侨民中的母国文化坚守者和二元文化者的需求。其次，在这个基础上，向大多数人口推广公司品牌。成功地将海外侨民用作滩头阵地征服其居住国广大人口的关键条件是什么？我们认为，对于这个过程而言，以下4个条件至关重要（见图3-2）。











品牌吸引力



品牌的产品特性和文化意象应该吸引社会的主流群体。那些不能实现突破、不能从海外侨民群体的狭窄范围内走出来的母国品牌往往会给主流消费者留下负面印象，或者是根本留不下任何印象。例如，尽管伊斯兰银行也禁止投资或资助导致2007—2009年全球金融危机的那些金融工具，但宗教联想也会影响欧美主流人口广泛接受那些可能让他们避免重大经济损失的金融产品。

我们来比较典型的宝莱坞电影和西方电影。宝莱坞电影往往情感夸张、情节老套，多采用多舛的恋情、父母的反对、腐败的政客、绑架勒索、为富不仁、家人离散、兄弟不和、离奇巧合等元素，并不厌其烦地穿插大量的歌舞。虽然大多数西方人在电影院里的体验相当不错，但是这些电影中的一切与文化有关的内容需要大多数西方观众暂时相信自己文化知识之外的异域文化。

新兴市场的品牌管理者必须发现能够打动除了国外侨民之外的其他本地消费者的产品属性，或能够将品牌与母国文化的某些方面联系起来，让母国文化为该品牌赋予可信性——如果不能增加其吸引力的话。例如，ICICI为存款人的定期存款提供很高的利息率。他们的这一服务深受欢迎，德国的《Euro》杂志将ICICI列为38家银行之首。英国评级机构将ICICI评为2010年“最佳固定利率账户”提供商。








居住国中海外侨民的“临界质量”



在军事战略上，入侵海外国家最为困难，最为关键的阶段是占据一个滩头阵地。这个滩头阵地要容易登陆，面积要足够大，能够让入侵者积聚和进一步组织进攻力量。一旦新兴市场品牌占据了一个足够大的滩头阵地之后，它就可以挺进内地市场。他们最好在有本国侨民，尤其是二元文化者和母国文化坚守者生活或开店的地方登陆上岸。因为他们会为母国品牌进入当地市场提供最省力气的通道。但是，这些海外侨民的数量必须足够大，产品销售量必须能够让企业部署经营控制系统和流程，安排广告和其他营销投资。虽然针对海外侨民的营销成本相对较低，但是想要打动主流人口就需要进行大规模的营销活动，其中包括昂贵的广告和打造分销渠道。

在评估海外侨民的潜力，而不是其全球范围内绝对数量的时候，更具相关性的做法是分析它在某个特定国家的数量。例如，虽然全球华人侨民的数量超过印度侨民数量50%，达到150万人，但是印度在英国的侨民数量是中国侨民的五倍。类似地，虽然墨西哥的海外侨民主要集中在美国，但因为数量巨大，墨西哥品牌一样能够从他们身上大赚其钱。








居住国海外侨民的地域分布



理想的情况是，海外侨民集中在几个地理区域，并广泛地分布在一个或几个国家里。海外侨民集中在几个地理区域内，有助于减少企业的市场进入成本，这对于营销资源有限的企业来说尤其是一个有利因素。但是，在具体国家里的进一步扩张的时候，就需要集中生活在一起的海外侨胞（尤其是二元文化者）——对于其他区域来说，就像是一个跳板。在全国各地分散居住的二元文化者就像是一个个接触点或节点。通过这些接触点或节点，相关信息和产品使用情况就会从不同位置向主流人口传递（见图3-3）。我们在理解从人类记忆原理到文件检索的各种现象的过程中，已经证明了这种模式非常有用。








危地马拉的快餐连锁（Pollo Campero）在美国拥有50多家连锁餐厅。该餐厅连锁成立于1971年，它承诺“拉美风味”，将拉美各地的调料混合在一起，创造自己独特的丰富而浓烈的味道。在选择餐厅位置的时候，公司根据拉美裔美国人在美国的地域分布情况，专注于拉美后裔集中的地区。该快餐连锁在洛杉矶设立了12家连锁餐厅，在纽约设立了7家，在休斯敦设立了4家。








散居的海外侨民的社会经济情况



只有当二元文化者在国外侨民精英中占相当大比例的时候，信息的连续传递才会发挥作用。企业怎样判断二元文化者是否在国外侨民精英中占相当大比例？方法是确定那些海外侨胞的社会经济情况是否与相对来说更大市场的海外侨胞的社会经济情况具有可比性。人们往往普遍愿意与社会地位与自己相同或相近的人交往。社会学家将这种倾向称为人际交往的同质性。

菲律宾快餐企业Jollibee在进入美国市场的过程中，就利用了人际交往的同质性。该公司锁定了生活在加利福尼亚州的相对富裕的菲律宾人，在这个顾客群体的基础上辐射主流人口。与菲裔香港人相比，加利福尼亚州的菲律宾侨民进行信息连续传递的条件相对更好，因为前者主要是做“菲佣”，在主流人口中的社会地位较低。

另一个例子是生活在日本的巴西侨民。巴西人喜欢一种用叫做“瓜拉拿”的亚马孙流域红色浆果制作的饮料。于是，Arco Iris推出了Cotuba品牌——一种用瓜拉拿（guarana,又名巴西可可，原产于巴西亚马孙盆地的一种植物，富含咖啡因——译者注）生产的、带有气泡的、添加了很多咖啡因的、味道极甜的软饮料。该公司开始向生活在日本巴西侨民社区里的30万名巴西侨民出口Cotuba 产品。随即，他们将该产品的吸引力扩展到日本当地人之中。这在被Arco Iris 的营销总监称之为“封闭的、民族主义盛行”（“closed and nationalist”）的市场里，是一件了不起的推广活动。2升装的一瓶饮料卖380日元并不便宜。目前，该公司开始利用它在日本市场上的成功来向本土市场宣传他们的产品。它的口号是：“在巴西和日本都畅销的饮料”。

一家企业分析了本国海外侨民的上述4个因素——产品的品牌吸引力、“临界质量”、地域分布、社会经济情况——认为海外侨民是可以帮助该公司进入居住国的主流人口。这家企业就是印度的达博（Dabur）公司。








达博：从侨民走向海外主流人口



达博创立于1884年，创始人是伯曼（S.K.Burman）医生。公司目前已经成为草药、天然产品的领导者。公司产品来自“Ayurveda”（印度草医学，即阿育吠陀医学）。印度草医学是一种古老的基于自然生活和整体生活的印度医学。“Ayurveda”这个词来自于两个梵文词——“Ayu”（生命）和“Veda”（知识），包括了身体、心智、精神3方面的元素。达博起家的时候是一家草药加工厂，其将“Ayurveda”中的理念推广到个人护理上。公司利用强大的内部研发能力开发新产品，物色具有治病效果的植物，整理流传了3000年的有关印度草医学的文字材料。

在20世纪80年代，达博开始小心翼翼地将产品销往海外，主要目标是海湾地区的印度侨民。很多印度侨民知道达博这个品牌并优先选用该产品。2003年之后，该公司加快了的国际化的步伐。这是因为：一方面，达博更加了解国外发展机会；另一方面，随着国外外包装消费品公司（packaged goods companies）竞相进入印度“分一杯羹”，达博很担心竞争对手对国内市场的威胁。达博的CEO苏尼尔·达戈尔（Sunil Duggal）这样说：


他们不惜重金在印度建立立足点，建立网点，扩展规模。我很担心，因为我们80%的业务在印度。薄弱之处就在这里，因为到最后，我们将与那些跨国公司、那些巨鳄相竞争，在每个产品类别上都要竞争。


在出口产品方面，达博的关键类别是发油、发乳、香波和牙膏。其出口产品主要集中在两个品牌：达博和瓦提卡（Vatika）。达博在海外侨民（尤其是中东的海外侨民）中有所进展之后立刻将目光瞄准居住国的主流人口。开始向中东的印裔人口销售其品牌产品之后不久，达博就意识到，很多阿拉伯女性也很喜欢他们的个人护理产品。这也无须惊讶，毕竟，最早开始于公元前第4个千年，印度和阿拉伯国家相互影响已经长达很多个世纪。最近，宝莱坞在其电影中让印度影星使用了印度的美容护理产品。

目前，达博的海外目标群体已经明显地超越了侨民群体。将目光瞄准海外侨民居住国的主流人口是达博的一个非常明智的选择。虽然居住国的消费者可能不熟悉“Ayurveda”这个词语本身，但对“天然”个人护理和药品的兴趣是共同的，并且越来越浓。另外，世界各地的人们对印度文化的悠久历史至少有一个模糊的认识。3000多年前的文字说明给人一种神秘的感觉，好像消费这些产品就弄懂了所有的不解之谜。达博这一战略的特点是：

对供应链、产品生产、销售、营销进行高层次的本地化，以提升经营的灵活性，缩短应对市场需求变化的响应时间。

利用国外消费者和本土消费者对“天然”产品的偏好，来增加公司个人护理类别的市场份额。

产品焦点：达博出口产品中的关键产品是发油、发乳、香波和牙膏。

品牌焦点：公司的国际产品组合在很大程度上集中于两个品牌——达博和瓦提卡。

地域焦点：焦点市场是波斯湾国家、埃及、尼日利亚、土耳其、孟加拉国、尼泊尔和美国。

在一个由欧莱雅、联合利华、宝洁等巨头左右的世界里，产品、品牌和地域方面的专注帮助达博这样一个中等规模公司在品牌推广方面达到了理想的效果。达戈尔总结了这次国际推广活动背后的3大核心思路：

通过尾随海外侨胞这种方式，将产品推广到主流消费者中。

进入另一个地理区域内开辟市场，以防止国内市场业务遭受重创。

利用我们对发展中市场的消费者和供应链的理解向发展中市场扩展业务，尤其是达博对非洲的传统销售渠道的认识可能要超过很多西方企业。

总之，达博拥有一个能引起印度侨民之外的主流人口共鸣的价值主张。接下来的成功是水到渠成的事情。自2004年以来的8年里，达博海外业务的复合年增长率达到了32%，目前的国际销售收入超过了达博年销售总收入（10亿美元）的30%。国际业务的增长也没有影响公司的利润率——在这一时期，扣除利息、税项、折旧及摊销前的赢利（EBITDA）的利润率从13.3%增加到了17.9%。目前，达博感到，公司在利用海外侨民进入国外市场方面的潜力已经用尽，因此他们正在逐步通过收购方式来打开市场。怎样通过收购路线来成功打造全球品牌，我们将在下一章里讨论。








对公司管理者的简短建议



关于怎样将跨文化心理用于新兴市场企业的全球品牌战略，我们梳理了成功利用海外侨民打造全球消费类品牌的主要因素。

首先，管理层应该收集和评估以下4个维度的数据，并决定公司品牌是否会受益于海外侨民战略。

品牌吸引力。品牌的产品特点和文化意象能够吸引主流人口吗？警惕陈旧的宗教联想或文化方面的刻板印象。

海外侨民在居住国的“临界质量”。海外侨民人口相对于居住国总人口的比例有多大？什么地方的人口所占比例最高？这个国家侨民的人口统计数据是多少？这些侨民中确实有相当数量的人是我们的目标顾客吗？

居住国侨民的地理分布。这些侨民生活的地方是否相互距离很近、是否距离产品的分销点很近？他们在居住国的哪些城市或区域？我们能否利用他们的口碑在社区里宣传我们的产品？

散居侨民的社会经济情况。这些侨民与类似社会经济地位的本地人口交往的程度如何？

其次，侨民驱动的海外战略最适合以下企业：

将海外侨民划分为4种类型——同化者、被边缘化者、坚守母国文化者、二元文化者。

将坚守目光文化者看做是一个吸引力的市场，将二元文化者看做是进入一个国家的滩头阵地，而不考虑另外两个类型。

研究本国的旅游模式和人口统计数据，以确定来自某个国家的游客的数量是否能够为企业带来逆向去国效应。




第四章   品牌收购路线：从西方跨国企业手中收购全球品牌















美洲虎是南美洲体型最大的猫科动物。在当地语言中，“Jaguars”（美洲虎）这个词的含义是“纵身一跃就可以置对方于死地的人或物”。这种描述放在詹姆斯·邦德和在历史最悠久的、考验耐力和速度的勒芒（Le Mans）汽车赛上获奖的那些人身上再贴切不过了。固定在汽车罩上的那个美洲虎小雕像已经成为一种品质的标志，一度成为世界上最受追捧的汽车品牌。难怪拉坦·塔塔（Ratan Tata）说，塔塔集团收购的美洲虎品牌的机遇简直“无法抗拒”。塔塔汽车果断斥资23亿美元，将美洲虎收入塔塔和印度的怀抱。

先前的3个战略——亚洲龟战略、B2B向消费类转化的战略、海外侨民战略都是缓慢的、步步为营似的全球品牌打造策略，需要耐心、坚忍、大笔投资，整个过程至少需要10年或20年，有时候还要更长。因此，不够耐心的公司和企业会选择直接收购发达国家的某个全球品牌。中国和印度的商界领袖认为，他们必须在20年之内实现西欧和美国企业自工业革命以来200年内获得的成就。

历史上，通常是发达国家的公司收购发展中国家的品牌。最近的研究报告显示，在2006年到2011年进行的6500项收购交易中，78%的收购者来自发达国家。但是，在收购金额超过了10亿英镑的194个交易中，41%的收购者来自新兴市场。自2002年以来，从发达国家购买资产的新兴市场品牌的数量平均每年增长17%。

为了清楚了解谁收购了谁，《经济学人》分析了世界银行（World Bank）的数据：2000—2010年，在来自新兴市场的跨国并购活动中，中国企业实施的并购活动最多。被收购的公司大都是位于美国境内的企业。很显然，中国正在利用美国与中国的大规模贸易赤字来收购美国资产。除了美国，中国还在其他地方进行积极投资。2011年，虽然欧元区的经济危机持续不断，但中国对欧洲的投资还是达到了100亿美元；而2008年，这一数字仅仅是10亿美元。中国建设银行董事长王洪章说：“瘦死的骆驼比马大。”2012年，该银行拨款1000亿人民币（158亿美元）进行海外收购。

中国政府积极支持本国企业收购海外资产的热潮。在过去的10年里，中国的资本外流已经增长了10倍，2012年达到600亿美元，使中国成为第5大对外投资国。考虑到中国的经济增长速度和3.5万亿美元的外汇储备，专家们估计，到2020年，整个国家的对外直接投资总额将在5000亿美元到5万亿美元之间。如果“中国制造”是过去20年的典型特点，那么“中国所有”将是未来20年的典型特点。

上述数字包括一些主权财富基金（如中国、迪拜、卡塔尔和新加坡）、天然资源公司（如中国石化的收购）和B2B公司（如塔塔钢铁收购科鲁斯集团）的收购活动。在这一章，我们将讲述那些我们无法找到单独数据的全球消费类品牌。我们找到了在过去10年里被新兴市场收购的一些发达世界的品牌的资料（见表4-1）。没错，中国企业起初的时候专注于收购自然资源，“但是在上一个五年计划期间，他们开始考虑扩大品牌收购的范围、强化市场份额、购买先进技术，今后更加频繁地购买西方企业。”


















收购全球品牌的原因



几十年前，谁会想到来自新兴市场的公司会收购诸如IBM的Think Pad，英国的谷类食品生产商维他麦，甚至英国美洲虎、路虎，瑞典萨博和沃尔沃，伦敦的哈罗德百货，以及美国多厅影院（AMC）娱乐公司等这些西方品牌？和打造一个新的全球品牌相比，收购一个现成的全球品牌相对来说投入的时间和金钱要少一些。我们不禁要问，这些新兴市场的巨型企业为什么等待了这么久才出手？

最重要的驱动因素是经济的增长。位于经济发展迅速的经济体（尤其是中国和印度）中的公司以前所未有的速度向前发展。即使是在工业革命的大发展时期，英国也没有保持中国在过去20年来和印度在过去20年来的增长速度。这些大国需求的增长推高了自然资源的价格。随之而来的自然资源价格的走高让另外一些国家受益——巴西、印度尼西亚和矿石、石油丰富或适宜农业生产的中东及非洲国家。借助于这一增长势头，新兴市场企业得以壮大，实现更多的利润，获得正向的现金流。充裕的现金，再加上最近国际资本市场方便打开的大门，催生了这一收购热潮。

西方经济衰退之后的互联网泡沫的破裂也推动了这些收购活动，因为在新千年的很多时间里，西方资产的价格相对较低。很多品牌历史悠久的欧洲公司的销售额和利润迅速下滑。例如，德国普茨迈斯特（Putzmeister）公司是世界上最大的混凝土泵制造商，但后来其销售额从经济危机前的10亿欧元下降到2011年的5.7亿欧元。目前，普茨迈斯特公司的资产属于中国的三一重工所有。类似地，墨西哥的卡洛斯·斯利姆（Carlos Slim）根据先前向荷兰皇家电信（Royal KPN）提出的承诺，通过从公开市场以低于8欧元/股的价格购买更多股份的方式，将在后者中的持股股份从9%增加到了21%。

新兴市场的企业是否倾向于在收购过程中支付过高的价格？ 从西方或日本的角度来看，存在这种可能性。美国和欧洲国家掣肘于国内市场增长缓慢，收购竞争对手的主要目的是扩大规模、创造规模效益。每次将收购来的资产并入企业之后，公司主管都能发现协同效应，创造高效的流程，可以通过减少员工数量来降低成本，增加利润率——这是在市场疲软的情况下提升利润的唯一出路。相较而言，新兴市场的巨型企业需要发展适合自己的能力。他们购买这些公司是为了获得互补优势，如技术、产品、品牌等资产或分销网络，以及新型业务模式、营销和创新技巧等能力——这些方面的价值可以抵消高昂的国外运作成本，应对停滞的国内市场（见表4-2）。








新兴市场的巨型企业会通过转向其本土的低成本资源和业务流程来创造一些收购价值。在销售收入方面，新兴市场会越来越多地吸收西方企业输出的高技术产品，以此实现收购后的增长。例如，中国的光明食品在成功收购维他麦之前，曾经试图收购过GNC、优诺（Yoplait）、佳发饼（Jaffa Cakes）。和很多来自新兴市场的收购企业一样，光明食品是其本国市场中的主导者。依托其广泛的分销网络，该企业可以将西方品牌介绍给品味正在迅速发生变化的中国消费者。最终，这一过程反过来也可能成为现实，因为光明食品发言人潘建军说：“我们希望将中国的饮食文化介绍到世界去。”换句话说，光明食品可能将其国内品牌，如大白兔奶糖和梅林肉罐头，通过被收购企业的分销渠道销售给西方消费者，将利润很低且增长很慢的被收购企业变成高增长的高利润企业。








保留还是迁移



如果选择有机增长的话，就可以等到价值随着时间的推移而增加。如果通过收购实现增长的话，就需要斥巨资购买海外品牌。一位经理人告诉我们：“每次查看资产负债表，为购买对方商誉付出的那个金额都赫然在目。你必须尽快创造出价值，但是这样就会增加收购后失败的概率。”归根结底，在重要性上，企业为收购活动付出了多少成本远不如收购方怎样处置收购来的公司重要。具体地说，新兴市场公司应该将被收购企业看做是其品牌组合里的一个单独的品牌，还是应该将其合并到一个单一品牌中？

在绝大多数案例中，收购企业保留着来自发达国家的品牌，为的是对方独特的品牌定位，尤其是与发达世界的联系。被收购品牌的一些特征不同于收购方自己的品牌。当与收购方已有品牌相比较，被收购品牌满足以下条件时，收购方会将对方保留为单独的品牌：

在不同的地区或渠道中实力强大。

服务于不同的客户群体。

具有独特的品牌形象和不同的历史传统。

在定位和定价上显著不同。

产品交叠很少。

如果收购后的战略是将被收购品牌保留为收购品牌组合的一部分（如路虎、沃尔沃和维他麦），收购企业就应该制订一个战略，促进被收购品牌增长，管理品牌之间的协同作用，而不会对其独特的定位造成影响。如果收购后的战略是将被收购品牌融入原有品牌（如泰姬酒店、联想），收购企业就必须决定该取消哪个品牌（不管是被收购企业品牌，还是收购方原有的品牌），以及怎样在不损失被取消品牌过多的现有顾客的前提下管理好品牌迁移过程。








收购和迁移



对于收购发达国家品牌的新兴市场公司来说，慢慢地取消被收购品牌，将其客户和能力迁移到自己的品牌上是一个正确的战略，但其前提条件是：

收购方具有相当大的控制能力，因为顾客面临着巨大的退出障碍。例如，对于电信运营商来说，消费者要遵守用户协议，携号转网的可能性很小；对于银行和零售行业来说，位置是顾客选择品牌时的关键推动因素。

收购方认为自己的品牌要比发达国家的被收购品牌更为强大。例如，从波士顿和旧金山收购了旅店地产的泰姬酒店。

收购协议和战略性决策（如范围经济或打造一个单一全球品牌的渴望）要求终止被收购品牌，并将其业务迁移到收购方的品牌中。例如，联想只能在严格的限制条件下享受5年的IBM品牌标志使用权。

在上述的3个前提中，只有第3个带有挑战性。当收购品牌控制了它的顾客群体或比被收购品牌更为强大时，收购交易结束之后，品牌名称的改变相对来说比较迅速。但是，除了名称的改变，收购企业还必须给产品带来某些新的属性或价值观，让顾客看到品牌再造不是流于表面。

如果收购企业的目标是将被收购品牌的业务迁移到收购方的品牌里，然后终止被收购品牌。品牌迁移往往需要一个三步走的过程。我们称之为“保留、联系、壮大”。以联想为例。联想收购IBM的PC业务之后，维持IBM的价值，将其与联想的品牌联系起来，最后壮大这一业务，这是一个极好的案例。








联想—IBM



1984年，联想控股（Legend Holdings）以2.5万美元和11名电脑科学家起家，为中国的消费者和企业提供信息技术。2003年，联想控股开始销售“Lenovo”品牌的产品。“Lenovo”是“Legend”中的“Le”与“novo”（拉丁语中“新”一词）的结合。一年后，公司正式改名为“Lenovo”（以下称“联想”或“联想公司”——译者注）。2005年，联想的年销售收入达到了大约30亿美元，财务上有实力斥资17.5亿美元，大规模收购旗下拥有ThinkPad笔记本电脑生产线的 IBM 的 PC 部门。在收购活动进行的时候，IBM在笔记本电脑领域具有强大的品牌号召力，而联想相对来说默默无闻，尤其是对于全球最大的美国市场而言。

作为收购交易的一部分，联想收购了ThinkPad品牌的所有权，通过谈判，在限制逐渐增加的条件下，获得了IBM标志的5年使用权。联想打算：随着时间推移，逐渐让 IBM 的名称从 ThinkPad中退出，代之以自己的名称。联想的营销团队下大力气管理这一迁移，允许联想比协议规定提前两年结束 IBM 标志的使用权。

图4-1诠释了联想将 IBM ThinkPad 迁移到 Lenovo ThinkPad ，成为世界上个人电脑领导者的过程。“终结一个品牌”的挑战在于怎样将消费者保留在收购方自己的品牌里。销售经理（sales managers）必须保持住当前的销售收入，而市场营销经理（marketing managers）必须创造未来的品牌现实（brand reality）。结果，收购活动结束之后，联想不得不维持 IBM ThinkPad 的销售势头，虽然它的最终目标是让 ThinkPad 去掉IBM的标志，代之以联想的标志。








在PC行业，产品的生命周期很短，不断推出新产品是保持生命力的关键。在收购行为之后的“保留”阶段，联想必须确保公司持续地推出优秀的 IBM ThinkPad 产品。联想充分利用了 IBM 的销售团队、IBM与公司客户的密切关系，以及所有广告中的IBM标志。同时，联想进行了广泛的公共活动，通过大众报刊（general press）向西方世界介绍联想品牌。在这个阶段，联想密切跟踪客户满意度的各项指标、ThinkPad的品牌资产、销售收入，以及积极的新闻报道。

“联系”阶段开始于2006年。在这一阶段，联想的目标是强化ThinkPad这一品牌，着手将该品牌与联想联系起来。除了推出新的ThinkPad产品之外，公司推出了“ThinkPad unleashed”大型推广活动，包括在都灵（意大利）冬奥会上做广告、联想其他品牌产品的发布活动。实际上，都灵冬奥会上插播的4个ThinkPad 的电视广告里都没有提及IBM，但是IBM标志出现在了联想 ThinkPad笔记本电脑上。联想的策略是显示出ThinkPad 的品牌资产依然很强大。这些措施让越来越多的人开始认识了联想品牌。联想成功地传递了其在改进ThinkPad这一信息。IBM品牌更多地扮演的是“背书品牌”（endorsement brand）的角色。

在从 2007年开始的“壮大”阶段里，联想推出了IdeaPad 消费类 PC 品牌产品，比计划提前两年停止在一切产品上使用 IBM 的标志。联想选择借助2008年的北京奥运会这一时机宣布公司已经成为了一个全球品牌。虽然不及戴尔、惠普知名，但联想的年销售收入在7年内增长了10倍，2012年达到 295 亿美元。在这个波动性极大的行业里，联想的净利润达到了5亿美元。联想品牌的业务已经真正地走向了全球。截至2012年3月的一年里，联想的销售收入的42%来自中国、42%来自发达国家，剩余部分来自其他新兴市场。

最近的收购活动保持了联想的持续增长。2011年，联想与日本电气公司（NEC）组建合资公司，打造日本领先于市场的PC集团。结果，联想在世界上最大的3个PC市场中的两个里成为了行业内的领导者（日本和中国）。联想还收购了德国的 Medion 公司。这是联想自从收购 IBM 以来规模最大的一次收购活动。Medion 让联想在德国（欧洲最大的PC市场）的市场份额翻了一番，增加到14%，为联想贡献了西欧 PC 市场份额的7.5%。

联想继续物色可以在俄罗斯、印度、东南亚、东欧和拉丁美洲收购的品牌。2012年9月，联想同意收购巴西的电子公司CCE，进而将公司在巴西的PC市场份额增加一倍。联想的董事会主席兼CEO说，这一交易为公司的“PC+”愿景打下了基础。联想的“PC+”愿景包括平板电脑和智能手机。

除了成本上的协同作用和品牌迁移，联想收购IBM的PC业务还为供应链注入了效率：联想估计供应链效率的提升可以每年为公司节省1.5亿～2亿美元的采购费用；而分享最佳做法、整合供应商名单、增加使用标准零件、整合产品线将额外节省1000万～3000万美元。考虑到收购的规模，这些改变不算什么。

但是主要是收入的增加驱动了这些新兴市场大腕的收购战略。收购完成之后，联想的一大优势就是可以通过IBM庞大的分销网络，尤其是设在发达国家中的分销网络来销售产品。IBM的PC业务遍布全球160个国家，ThinkPad在企业笔记本电脑领域具有强大的号召力。收购结束之后，合并后的联合体在中国之外的销售收入有望达到总收入的72%；而在收购之前，联想公司的这一数字仅为2%。








收购和保留



新兴市场的巨头企业为了补充自己的能力和品牌大举收购发达市场的企业。被收购品牌给企业内部带来的效益需要相当长的时间才能显现出来，而且成功的概率不好确定。如图4-2所示，成功的“收购后战略”（post-acquisition strategy）应该将两个品牌的互补能力结合在一起，找到一种能够将二者“黏合”在一起的“普通黏合剂”。因此，收购企业如果要将两个品牌都保留下来的话（如吉利和沃尔沃、塔塔茶叶和泰特莱茶叶），那么在收购结束之后，他们就会面临两个重大挑战：

怎样让两个品牌保持不同的定位，好让它们服务于不同的顾客群体，而不会互抢对方的生意。

虽然每个品牌都有自己独特的定位，但怎样才能驱动两个品牌之间的协同作用，让收购企业不仅仅是复制整个价值网络的成本。

如果没有明显不同的市场定位和运作上的协同作用，为什么还要让两个品牌共存于一个组合中？我们来对比吉利—沃尔沃与塔塔汽车—美洲豹路虎（JLR）这两次收购活动。











吉利—沃尔沃



中国吉利汽车斥资18亿美元收购瑞典的沃尔沃是2010年最具影响力的全球品牌收购交易之一。沃尔沃是一个高档的全球品牌，每年在世界范围内大约销售45万辆轿车，销售收入为168亿美元，每辆车销售额约为3.7万美元。相较而言，吉利的市场主要局限于中国，年销售额为32亿美元，每辆车销售额约为7400美元。从理论上看，这两个品牌一个属于高端品牌，一个属于低端品牌，二者的目标客户群体可以互补。并且，两个品牌位于世界的不同地区，可以相互呼应、和谐相处。过去，沃尔沃在中国市场的表现不如宝马、梅赛德斯等其他高档汽车制造商那样成功，而同时，吉利在本土市场上拼命抵抗海外竞争者的攻势。另外，两个公司的年产量都没有达到100万辆轿车，而这个数字被认为是汽车行业获得规模效益的最低门槛。但是，如果将两个公司的销售量加在一起，就可以接近100万辆。

从理论上看，如果我们分析图4-2和每一方的优势，我们就可能想到这一收购活动完成之后的日程表。沃尔沃应该：①利用吉利对中国消费者的深入了解来增加沃尔沃在中国的销售量和“服务足迹”；②部署和开发一个能够利用中国市场来减少成本的更为高效的全球供应链；③研究吉利是否具备低成本汽车开发能力，以便开发专门针对中国的沃尔沃车型，并为世界其他地区开发入门级沃尔沃轿车。在世界其他地区，吉利应该：①运用沃尔沃技术、设计和制造能力来改善轿车质量；②运用沃尔沃的全球管理技巧以及与分销商的接触让吉利品牌渗透入世界其他地区。最后，就像大众对其奥迪、大众、西雅特等品牌的做法一样，沃尔沃和吉利应弄清楚应怎样通过将产品平台、供应商和零配件合并在一起来降低成本，而同时不会稀释品牌。

但是，在收购活动结束的两年之后，新闻报道说，吉利与沃尔沃的整合进行得很慢。《中国日报》引述了一位了解公司内部会议的知情人的话——“自从参加工作以来，我从来没有见过收购方和被收购方之间管理层存在这么大的分歧。”媒体报道说，这些分歧标志着双方合并之后问题多多。《华尔街日报》（Wall Street Journal）报道说，主管们“很清楚，技术分享说起来容易，但正确实施很难。”沃尔沃看到了这些对吉利来说直接而明显的益处，但想要确保技术的分享不会稀释沃尔沃品牌。在这种情况下，品牌组合中的高档品牌总是想与其他品牌保持距离，而大众市场品牌却总是想缩短这一距离。这里的困难之处是确定针对两个顾客群体的两个品牌之间的距离应该有多远，然后对其他品牌进行合并和梳理，使其实现规模效应和范围效应。不管怎样，吉利和沃尔沃具备通过谈判解决这些挑战的管理智慧，但不知道在这个过程中，企业管理层要克服多少困难，可能对品牌会造成多大的损害？








塔塔汽车—JLR



相较于吉利—沃尔沃，塔塔汽车收购JLR要顺利得多。2008年，当塔塔汽车要从福特手中收购JLR时，大多数观察人士认为收购成本高昂，怀疑针对大众消费群体的塔塔汽车是否能够管理发达市场的高档品牌。英国评论人士尤其怀疑这一点，毕竟，福特和宝马公司先前都没能够让这家汽车公司扭转局面。另外，在人们印象中，塔塔汽车主要专注于巴士和卡车生产。其低档轿车，如Safari 4×4，在英国被列为最糟糕的汽车。一位《每日电讯报》（Daily Telegraph）专栏作家说：“除了钱，那些印度人还有什么？搜肠刮肚，我也想不起来他们会有什么好办法。”

更糟糕的是，在收购活动进行之际，在全球最大的两个JLR市场——欧洲和北美，人们对豪华车的需求直线下降。但是，塔塔集团在收购方面（包括全球品牌方面）经验丰富，知道怎样管理西方公司和全球品牌组合。例如，该公司于2000年收购了泰特莱茶叶，并将泰特莱品牌独立于品牌组合之中的其他印度品牌（如塔塔茶叶、Chakra Gold、Kanan Devan、Gemini）。根据塔塔的一贯做法，公司主管保留了JLR原先的管理团队，从印度调派了几位主管。当然，塔塔下大气力削减JLR的成本。合并之后的汽车联合体一致认为应该在薪酬和工作时间方面采取灵活措施。5年中，塔塔还进行了总额为75亿英镑的投资。其中超过10亿英镑取自集团公司的资源，后来这笔资金又归还给集团公司。JLR的全球运营总监菲尔·波帕姆（Phil Popham）曾说：“这次收购之所以成功，是因为投资针对性极强、效率很高。”在过去的两年里，随着新款车上市并带来销售收入，位于英国黑尔伍德的汽车制造厂员工人数增加了两倍。

传统成熟市场需求的下降推动JLR专注于中国市场。这个部门来自中国市场的销售收入所占的比例从2005年的大约5%增加到2012年的17%。为了避免中国的高额关税，JLR计划在中国建设其第一个制造厂。此前，该部门已经在利用来自印度的设备在中国组装路虎的“神行者”（Freelander），并且探索在巴西走同样的道路。为了保护这些品牌历史悠久的品牌特色，塔塔将注意维持这些品牌与英国的联系。在很多方面，目前的JRL的状况和数年前梅赛德斯、宝马没什么区别——当时，梅赛德斯、宝马虽然开始在美国设厂制造汽车，但仍然保持着身上的“德国血统”。

收购完成4年后，美洲虎和路虎两个品牌一直保持着良好的发展势头。2012年的销售收入达到了约220亿美元，利润接近25亿美元。这对于一个19年来在福特旗下据说亏损超过100亿美元的公司来说确实是一个了不起的成就。








管理被收购企业考验学习能力



收购和合并往往不是一件容易的事情。即使本身专注的是品牌而不是并购，但是全球品牌的收购会不可避免地带来这样的挑战——不仅要设法成功整合被收购品牌，还要成功整合被收购公司，尤其是在收购企业的文化不同于被收购企业文化的时候。了解怎样整合文化迥异的企业需要时间。

相较于中国同行，像塔塔这样的印度公司在管理品牌、品牌组合、整合国外公司方面经验要丰富得多。更为重要的是，中国企业在管理员工多元化方面仍旧处于学习阶段。在这方面，来自印度、南非、巴西等其他新兴市场的公司受益于其私人企业背景、相对较低的语言障碍、更为国际化的文化。收购企业不应该低估这些“软实力”。很多并购活动在理论上看起来不错，但是因为公司文化冲突而失败。同时，被收购企业中那些最优秀、最有天分的员工往往会辞职。

联想收购成功的部分原因是：自从完成与IBM的收购交易之后，联想逐渐变得“非中国化”。当前，英语是这个公司的“官方语言”。在任命一位中国人担任首席执行官来扭转利润状况之前，公司先后尝试让两名外籍人士担任PC业务部门的首席执行官。联想的绩效文化让联想与典型的中国企业相比少了一些有关政治和等级的概念。更令人印象深刻的是，会议和主管人员在北京和莫里斯维尔（北卡罗来纳）之间轮流召开和任职。

相比较而言，TCL公司是第一批收购欧洲和美国品牌的中国企业。在21世纪的第一个10年初期，该企业通过收购汤姆逊的电视业务和阿尔卡特手机业务进入欧洲和美国市场。为什么要进军这两个市场？TCL希望获得品牌认知度、顾客、技术以及与此相关的生产设施。但是两个公司之间的整合却不顺利。TCL董事会主席兼CEO李东生这样解释：


现在看来，我们当时已经做了我们想做的一切，但是代价要高于先前的预期。当时，我们对管理、资源、经验这些方面的挑战准备不足；我们的能力不足以管理与此相关的风险。


TCL本可以知难而退，但是它和很多中国企业一样，努力熟悉全球化和品牌打造的诀窍。TCL的国际化经历了4个阶段，其中包括几次时机不成熟的品牌收购。在第一个阶段，也就是在1999—2002年，国际化活动一直在距离本土市场不远的地方进行：收购中国香港陆氏企业，进入越南市场。在第二阶段，也就是2002—2004年，TCL收购了GO（美国）、施耐德（德国）、汤姆逊（法国）和阿尔卡特（法国），成为全球最大的电视机生产商。第三阶段，即 2004—2006年，整合被收购企业引起了巨大损失。结果，TCL调整了全球化战略，提升产品质量，加强对全球供应链的控制。2011年，当夏普、索尼、松下等日本电视机企业深陷亏损窘境的时候，TCL仍在赢利。目前处于第四阶段，公司2012年的销售收入接近100亿美元，TCL竭力将自己打造成为“今后10年里中国最具创新能力的品牌”。

在中国企业逐渐积累并购经验的同时，一位观察人士发现，中国企业在这方面正在变得越来越精明。在3年内完成了4次重大收购的光明食品针对如何评估目标企业，设计出5个相对较为简单的问题：

该目标企业是否处于我们的主要业务领域之内？

我们是否能够整合这家公司？

他们的要价是否合理？

该公司是否健康、运营情况是否良好、财务风险是否可以接受？

该企业管理团队的素质如何？

虽然这些问题看上去很简单，但重要的是，在付出了大量的时间来评估收购交易是否可行之后，是否能够淡然地舍弃那些没有达到既定标准的交易？例如，光明食品曾经评估过一家自我评估值为17.5亿美元的澳大利亚糖业公司，而光明食品给出的评估值仅为7.5亿美元。光明放弃了那笔交易。同样道理，他们还放弃收购联合饼干公司（United Biscuits），因为企业需要给员工缴纳的退休金过多。

在收购了一家法国酿酒公司、一家新西兰乳业公司、一个澳大利亚食品制造企业以及（最近的）维他麦之后，光明食品也认识到，中西方文化之间的差异很大。为了弥合文化鸿沟，他们在公司整合方面下大力气设计了一个中西方员工共同的愿景，在此基础上灵活制订员工激励计划。这可以让存在文化背景差异和价值观差异的中外员工并肩合作。








 对公司管理者的简短建议



新兴市场的巨型企业收购西方品牌和资产的时代到来了。塔塔收购JLR就是这一时代到来的前兆。《金融时报》（Financial Times）用难以忘记的笔触描述了这一后殖民时代颠覆性的变化：


一个SUV品牌的遗孀（路虎）、一位制造加长豪华车的老年绅士（美洲虎）、一位生活节俭的叔叔的病房（福特）在一位印度资助人的帮助下，重新焕发了生机。


但是，过去的收购数据中，尤其是收购发达市场企业的案例中，失败比例是2/3。也许，我们有理由认为，新兴市场巨型企业的失败率可能要低一些，因为这些企业收购发达市场的企业不是为了传统的协同作用或降低成本，而是为了独特而成熟的能力。虽然如此，他们仍然面临跨文化收购的额外压力，而跨文化收购的失败率往往很高。

如果选择通过收购来实现增长的话，就需要支付高价格来购买国外品牌，就必须迅速创造价值，但是很难在短时间内将两种文化整合在一起，收购失败的可能性很大。经理人怎样才能降低失败的可能性？主管们必须问自己这个问题：“我们应该将被收购资产保留为品牌组合中的一个独立品牌，还是应该将它与我们的原有资产合并为一个单一品牌？”








品牌保留



如果要将收购来的品牌保留在你的品牌组合（如路虎、沃尔沃和维他麦）里，就必须：

制订稳健的战略，以促进被收购品牌增长，协调其与原有品牌的运作而不模糊其独特定位。

制订一系列指导方针，确保让两个品牌保持不同的定位，好让它们服务于不同的顾客群体，而不会抢对方的生意。

发现和推动运作上的协同作用，让收购企业不仅仅是复制整个价值网络的成本。








品牌合并



如果你将收购来的品牌与现有品牌合并在一起（如泰姬酒店、联想），你就必须：

决定取消哪个品牌（被收购品牌或你的原有品牌）。

管理品牌迁移过程而不会因为取消某个品牌而流失客户。

实施“保留、联系、壮大”这一“三步走”流程。这需要建立与现有消费者的情感联系，也就是情感的迁移，并引入新的特征或价值，而不仅仅是宣布一个新的品牌名称或设计。

更为重要的是，从每次的并购活动中学习。将每次整合活动中遇到的问题、解决方案以及品牌保留的迁移都记录在案。管理层和整个组织对这个流程的研究和思考越深入，收购能力就越强大，越可能成为企业的竞争优势。




第五章   正面宣传路线：克服原产地国的负面影响















不久前，我们在新兴市场的一个大型汽车制造企业里举行了一次研讨会。在会议上，我们首先展示了一些德国和墨西哥制造的相同车型的大众汽车对比照片。当我们问在座的一些公司主管他们更喜欢哪一辆车时，会议室里爆发出一片笑声。当然喜欢德国制造的！他们的反应与随后展示的10页PPT 中的统计结果相一致，说明原产地国可能成为一项品牌资产——当然，也可能成为一项“负债”。

营销研究已经用充分的证据证明：原产地国可以带来强大的消费者反应。这些反应取决于消费者对于产品原产地国家的看法。例如，在20世纪，德国在设计制造和产品可靠性方面树立了令人羡慕的全球声誉。实际上，在世界各地的研讨会上，当我们请参加者说出哪个国家始终能够提供过硬的设计制造技术时，绝大多数人的回答是“德国”。要知道，德国最初迫于英国压力，不得不根据英国于1887年通过的《商品法》，在其产品包装上标注“德国制造”，以显示这些产品是模仿英国标准的劣质货！ 

人们会下意识地将德国汽车品牌和其他高技术德国产品看做是“高档品”。类似地，人们不自觉地会将法国与时尚、流行、高雅和传统联系起来。这些联系让法国红酒、香水、皮肤护理产品和服装占据一个高的价位。人们不再将“廉价货”“山寨产品”与日本产品联系起来。相反，日本在流程创新和产品质量方面树立了良好的声誉。美国企业受益于人们对美国的普遍看法：认为美国是一个技术创新（尤其是在创造全新产品类别方面）、富于艺术创意、消费文化开风气之先河的国家。同时，在人们眼中，美国的生活方式，如时装和娱乐，具有积极的光环作用。

下表显示的是一家名为“博报堂”（Hakuhodo）日本广告公司在6个大城市中做的一项调查。表格中的数字表示的是每个城市中认为来自某个国家或地区的产品具有优异质量或功能的受访者比例。调查结果如下：

存在母国偏见——一个国家的居民对本国产品的认知相较于其他国家的人更为积极，如果该外国人来自另外一个大洲，这种对比尤其明显。

人们往往认为发达国家的产品质量优良。

消费者的认知落后于现实。例如，一些独立测试机构给予韩国消费类电子产品和轿车很高的评价，但是消费者的认知并非如此。

在人们心目中，领先新兴经济体（如中国）的产品质量很差。








不计其数的其他研究也可以确证博报堂的研究结果：新兴市场品牌往往要因为原产地国这一不利因素而蒙受损失。某个产品如果是来自印度、中国和俄罗斯这些国家往往会削弱产品的品牌资产。为什么？消费者为什么这么关心品牌的原产地国？为什么国家形象差异如此之大？原产地国效应对消费者的消费决策有多大影响？最重要的是，新兴市场品牌阵营如何才能克服原产地国带来的与生俱来的不利因素？本章将解决这些问题。从我们的经验来看，这些问题也是很多新兴市场企业的主管们最关心的问题。








原产地国形象



消费者在衡量一个产品的真正价值并进行选择的时候，为什么那么关心品牌的原产地国？因为大多数消费者不愿意（因为这种激励因素很少）或无法（因为他们缺少分析相关信息的能力）来评估一个品牌真正价值。于是，他们就依靠“信息捷径”或“暗示”，根据自己的认知来判断产品的质量。

最重要的暗示是产品的商标。消费者知道，购买知名的成功品牌，而不是购买一个名不见经传的品牌，这样可以降低风险。毕竟，如果知名品牌不能兑现它对消费者的承诺，它就会损失很多品牌资产。想想他们先前投入的所有广告和推广费用，更不要说将来销售收入的减少。来自市场的第二个重要暗示是一个品牌的原产地国。原产地国形象指的是消费者对产自某个国家的品牌的总体认知。例如，在人们心目中，丰田、大众和现代的产地分别是日本、德国、韩国，虽然这些企业早已开始在国外生产汽车。

总之，当消费者不了解产品属性时，他们就会依靠品牌和原产地国方面的认知来衡量产品的质量水平，增加对其产品说明的信任度。在消费者看来，这种不确定性的减少会降低获取信息的成本和买到劣质产品的风险，为消费者提供额外的价值。








原产地国形象维度



虽然我们的分析仅把国家形象局限于有利的国家形象和不利的国家形象，但它确实是一个可以影响消费者购买某国产品意愿度的多层面的概念。

质量：可靠性、耐久性、技术水平、工艺水平。

创新：新技术和新设计的运用、最先进的产品创意和概念。

美观：设计科学，时尚、漂亮的外观，舒适的手感，新颖的样式。

声望：独特、地位、上流社会、拥有之后的自豪感、传统理念、成熟。

价格/价值：低价格、经济性、高性价比。

社会责任：劳动条件、环境保护、环境友好式的生产、安全。

很少有国家（如果有这样的一个国家的话）在以上6个维度上的“得分”都是积极的。最接近完美的国家是德国。虽然德国产品不以低价闻名，但是考虑到德国产品在其他形象维度方面的优势，德国产品不必在价格上拥有什么突出优势。其他发达国家给人们的印象只有某些细微的差别。例如，意大利产品往往在美观和声望上得分较高，但质量一般；而美国在创新方面突出，但在原产地国形象的其他方面略差一些。

使发达市场与新兴市场拉开距离的是新兴市场除了价格之外在其他所有方面的得分都很低。
 即使价格低也不一定是一个优势。如果质量低于消费者的预期，低价格就不能和物超所值画等号。为了说明这种“紧张”关系，图5-1对比了美国消费者对最大的新兴市场——中国和第二大发达市场——日本之间的原产地国形象的6个方面。这6个方面包括质量（工艺、可靠性）、创新性（技术先进水平）、美观（颜色和设计）、价格/价值（性价比）。即使在与价格关系最密切的方面——性价比上，日本产品也超过了中国产品。根据这项研究，品牌战略制订者在结论中说，“那些‘雄心勃勃’、渴望在西方市场实现增长的中国品牌所面临的一个关键挑战是怎样在消费者心目中创造一个一维形象：廉价。”











为什么国家形象差别如此之大



为什么和品牌、产品相关的国家形象的差别如此之大？一个国家的形象是长时间逐步形成的。其中的影响因素相当多，其中的一些因素与具体消费者对某个国家及这个国家的国民的特殊反应有关。在这里，我们不专注于具体消费者的具体差别，而是分析消费者整体所共有的可能导致对某个国家产生相对同质化印象的4个因素：经济发展、文化和遗产、国家治理水平、国民素质。








经济发展



经济发展包括生活标准、基础设施、教育制度、医疗保健制度、投资环境。从定义上看，发达国家在这个维度上的得分要高于新兴市场。要想生产产品，就需要具备与该国经济发展水平密切相关的一定水平的技巧和技术。发达国家拥有相对更多的资本积累、更好的教育、先进的研发设施。所有这些都有助于更为先进的生产流程。因此，在西方消费者看来，来自新兴市场的品牌往往意味着较低的质量。








文化遗产



一个国家传递其文化资产（从历史、语言到艺术和自然美景）的能力会全面、真实、积极地影响消费者对这个国家的认知情况。一个国家宣传的内容必须是真实的。那些建筑、产品和文化遗迹是真实存在的，还是人工仿制品？那些不能用事实来证明的宣传内容会产生反作用，因为这些内容会被人们看做是国家的虚假宣传，会让西方消费者想起冷战时期苏联和东德极力向世界媒体宣扬的“巨大成就”。

在这方面，在世界所有国家中，法国和意大利在西方消费者心目中的得分最高。因此，他们的产品主要靠美观和声望来拉动销售，产品类别主要集中在服装、食品和化妆品。一个品牌顾问公司在进行了一项问卷调查之后，得出了这样的调查结果：“法国拥有历史、文化、美食、时装、红酒、风景，还有永恒的浪漫。”








国家治理水平



政府的执政能力、公平、政治自由、宽容、稳定的法律环境、言论自由、个人权利、环境问题——所有这些因素都会影响消费者对一个国家的认知。当消费者认为一个国家依法治国、生活安全感高、经营自由、慈善机构值得信赖的话，那么这个国家的形象就会越来越好。斯堪的纳维亚国家在这方面得分最高。

国家治理水平低下会给原产地国形象带来负面影响。如果一个国家在食品药品管理、官员受贿方面管理不严，西方消费者就会担心该国产品是否会危害健康。多次被曝光的安全隐患问题让中国产品深受其害。出问题的有的是国内产品，有的是出口产品，涉及危险建筑、有毒玩具、问题轮胎、受污染的食品。最近的新闻报道说一些中国消费者千方百计购买安全的国外品牌或前往中国香港购买婴儿配方奶粉，这都反映出中国的国家形象不佳。实际上，中国的国家形象在113个国家中排名第99。中国企业家决心下大力气改变全球消费者对中国的认知，让人们不再将中国看做是从轿车到婴幼儿奶粉等劣质产品，甚至危险产品的来源地。实际上，更加严格地执行产品安全和知识产品规则符合中国经济的最佳利益。最终，和西方的竞争对手相比，上述丑闻给中国那些诚信经营、专心生产的绝大多数制造企业带来的损失更大。








国民素质



一个国家的公民在能力、受教育程度、坦诚、友好方面的声誉以及被他人体会到的民族优越感、敌意和歧视都会影响国外消费者对这个国家的形象的认知。这种认知一旦形成，就往往难以改变。关于一个国家的刻板印象内容广泛，是国外消费者对一个国家及其公民的普遍看法和判断。

消费者距离另外一个国家越近，不管是地理距离，还是文化上距离，该消费者对这个国家的刻板印象就越丰富、越详细（虽然不一定符合事实）。虽然中国人、韩国人和日本人互相会看到非常多的不同之处，但在西方消费者眼中，三个国家的人大同小异。类似地，在中东居民眼中，斯堪的纳维亚居民之间没有什么区别，而斯堪的纳维亚居民认为叙利亚人、约旦人和埃及人之间没有什么不同。

这使得西方消费者对于生活在遥远的新兴市场的居民的认识非常肤浅，而且他们对于自己这种看法的把握也不是很大。因此，在一些宣传战略的影响下，西方消费者对新兴市场的印象更容易改变。例如，我们很难，甚至不能说服北欧人放心地将钱借给希腊人，但是让他们相信墨西哥人吃苦耐劳相对来说要容易一些。








原产地国对于消费者消费决策的作用



原产地国形象对消费者作决策有什么影响？具有积极的原产地国形象的品牌不一定能够获得消费者的偏好。实际上，原产地国形象对于消费者消费决策的作用复杂而微妙。图5-2 列出了原产地国发挥较大或较小作用的重要条件。这些因素是经济发展（发达市场还是新兴市场）、消费者有关该产品类别的知识和涉入情况，消费者对这个国家的憎恶情绪以及产品与国家的匹配。











发达市场 VS 新兴市场



对于发达国家来说，原产地国效应取决于产品类别（如意大利在鞋类产品方面得分较高，而在手表方面相对逊色）。对于新兴市场，原产地国效应对于所有产品类别都是负面的——也就是说，国家形象对于不同产品类别的影响没有太大不同（如巴基斯坦在鞋类和手表类的得分都很低）。但是，新兴市场的负面形象在这两种情况下破坏性更大：①对于那些产品很容易出现故障（性能风险）的类别；②相对于强势品牌而言的弱势品牌。不幸的是，大多数新兴市场品牌的品牌资产仍旧很少。








消费者的产品知识和产品涉入



从系统层次上看，原产地国信息对消费者决策的影响取决于消费者对一个产品类别的了解和涉入程度。虽然“知识”与“涉入”两个概念关系密切，但也有细微的差别：知识针对的是消费者处理与产品相关的详细信息的能力；而涉入指的是处理与产品相关的详细信息的动力。


产品知识


对一个产品类别知之甚少的消费者很难根据一个品牌的实际优点来评估这个品牌，因而更可能通过国家形象来推测产品的性能。例如，如果消费者对洗衣机了解很少的话，在购买洗衣机的时候，他可能优先选择德国品牌的洗衣机，因为他知道德国产品质量很过硬。德国家电品牌博世知晓这一点，因此它在广告中强调“最好的厨房是德国设计、制造的。”相反，产品知识丰富的消费者较少受品牌的原产地国影响，因为他们有能力理解和比较各种洗衣机品牌的技术参数。


产品涉入


产品涉入指的是基于消费者的需求、价值观、兴趣和自我结构对某个产品类别的一般兴趣和感知的相关度。涉入度较高的消费者将会积极投入必要的认知努力去评估所有可获得的信息，而涉入度较低的消费者会将评估活动更多地建立在最为显著的、很容易就能获得的信息线索（如原产地国）之上。因此，相较于涉入度较高的消费者，原产地国形象对涉入度较低的消费者评估产品所起的影响更大。








消费者的憎恶情绪



消费者可能对某个国家有着某种强烈的情绪或情感。例如，世界各地很多犹太人对以色列有着深厚的感情，不论质量如何都愿意购买以色列的品牌。喜欢英国的人对所有英国货的强烈偏好胜过了对产品质量的合理考虑。但是，在更多的时候，人们对其他国家的强烈情感往往不是友谊，而是敌意。

消费者的憎恶情绪——历史上或当时的政治、军事、经济或外交事件引起的愤怒，极大地影响消费者的消费行为。这种憎恶情绪不会影响消费者对产品属性做判断。相反，消费者会将自己对某个国家的不满与评估该国产品的行为分开。这些人很清楚，受人痛骂的国家也可能生产出优质产品，但他们不会去购买这个国家的产品。例如，很多犹太人到现在也不买德国汽车，因为第二次世界大战之前以及大战期间纳粹对犹太人的大屠杀仍然让他们耿耿于怀。美国汽车一直遭受2003年入侵伊拉克事件余波的影响：2004年，可口可乐在德国的销售量下降了16%，万宝路在法国和德国的销售量分别下降了25%和19%。

有关消费者憎恶情绪的一个证据充分的例子就是中国人对日军侵华、南京大屠杀，而日本事后又不愿承认罪行的愤怒。对日本的憎恶极大地影响了中国人的消费决策，不管他们觉得日本产品的质量有多好。例如，分析人士将很多日本企业在中国销售量的大幅下滑（与一年前相比，日产下滑35%，本田下滑41%，丰田下滑49%）归因于2012年9月中日之间关于一些无人岛屿（中国称之为“钓鱼岛”，日本称之为“尖阁列岛”）的争端。一位很有影响力的网友在博客上写道，“建议：不要做错事，绝对不要购买日货，也不要买日本国内设计的产品。”金融市场准确地预测了这一事件对日本产品的负面影响：在9月12日—26日，本田、日产和丰田股价分别下跌了7.3%、10.3%、3.1%。

最近进行的一项研究证明了消费者的憎恶情绪对PC销售额的影响。图5-3 解释了中国消费者对来自不同原产地国PC的质量认知。中国消费者对日本PC的质量认知仅次于美国PC。按照常理，这会给日本PC产品带来很高的消费偏好。但是，中国消费者对日本PC的内在偏好要低于其他所有国家（见图5-4）。结果，所有日本PC产品在中国市场份额的总和微乎其微——还不到3%。改进产品质量不是通向成功的出路——降低中国消费者的憎恶情绪才是解决之道。值得注意的是，中国消费者对本国产品的内在偏好在逐渐改善。








当前，消费者的憎恶情绪对发达市场品牌的伤害要甚于发展新兴市场品牌，主要是因为发展中国家很少惹怒其他国家的人。这种局势会随着新兴市场逐渐要求越来越多的政治和经济权利而有所改变。








产品—国家的匹配



一个国家可以在一些属性方面拥有突出表现，但是这些属性可能对相关产品类别没有相关性。例如，消费者往往将意大利与“好生活”（意大利语为“dolce vita”，意为奢华放纵的生活）联系在一起——这种联想对食品类别具有正面作用，但对轿车类别并非如此，因为人们选择轿车考虑的是工艺和设计制造水平。2011年，当意大利汽车制造企业菲亚特回到阔别30年的北美汽车市场之后，其新推出的超小型菲亚特500轿车的销量远低于公司预期。公司CEO塞尔吉奥·马尔乔内（Sergio Marchionne）解释说：“当初来北美的时候，原以为人们喜欢意大利的冰激凌和意大利面，就肯定会买我们的车。看来这是异想天开。”美国消费者早就看出了端倪。2012年，J.D.Power 初始质量调查发现，菲亚特轿车在美国市场34个轿车品牌中的评比中垫底。

为了便于大家理解原产地国形象对于某个特定产品类别的作用，我们分4种情况讨论（见图5-5）。








在（1）框中，国家在某个不重要的产品属性方面得分较低。例如，意大利在创新方面得分较低，但是在啤酒这一产品类别中，创新并不重要，传统和工艺才是决定性优势。因此，意大利啤酒品牌的营销战略可以不考虑这一点。

在（2）框中，国家在对于一个产品类别来说不重要的属性方面得分较高。拿化妆品为例。传统上，化妆品靠声望和美观来拉动销售，这是法国社会的一个重要属性。而日本会利用其在创新方面的“高分数”向某个顾客群体推销其最先进的抗衰老技术。其广告应专注于分析性研究和实验研究，而不是声望方面的诠释。实际上，像SK-II、资生堂这样的日本化妆品牌看起来相当重视化妆品的科学原理。

在（3）框中，国家在对于一个产品类别来说非常重要的一个属性方面得分很高。这对来自这个国家的这个产品类别的品牌来说最理想不过。德国汽车公司精心设计能够反映德国性质的品牌名称，并大力突出品牌的原产地国。大众汽车精通此道。德语“Volkswagen”的意思就是“平民大众的汽车”。公司在国外广告中突出使用“Auf Wiedersehen, sucka”“Fast as schnell”和“Das Auto”等德语单词。

在（4）框中，国家在对于产品类别来说很重要的一个属性方面得分很低。这对于这个国家的这个产品类别的这个品牌来说是一件最糟糕的事情。不幸的是，新兴市场品牌发现他们正面临这样的形势。低分延伸到了国家形象的所有属性（除了价格）。世界范围内的消费者普遍认为，西方国家品牌的原产地国效应在某些方面会给其产品加分，但在其他方面并非如此。例如，日本汽车品牌在质量和创新方面得分很高，但在设计方面逊色于意大利汽车，在声望方面落后于英国汽车。新兴市场品牌与此不同。研究表明，不管是在哪个产品类别上，在产品吸引力方面，新兴市场品牌都不敌西方竞争者。《经济学人》这样概括这一形势——“很多亚洲国家在全球化过程中面临的一个最大的挑战之一就是：在人们的意识里，亚洲品牌是次等货。”当然，亚洲之外的新兴市场也面临着这一挑战。








克服原产地国效应的不利方面



新兴市场怎样才能克服这一品牌打造障碍呢？在这里，我们总结了解决原产地国负面形象的7个战略。








设计一个能够遮掩原产地国的品牌名称



在国际扩张的早期阶段，日本汽车企业“日产”用“Datsun”这个品牌名称在欧洲和美国销售汽车，因为“Nissan”（日产）听起来明显是日语。在20世纪80年代早期，日本形象在人们心目中刚有所转变，这家公司马上将品牌名称换回了“Nissan”。一些新兴市场品牌纷纷效仿日产。TCL、Lenovo、ZTE这些品牌名称没有一个显示出和中国有什么关系。实际上，这些名字没有任何描述方面的意义，因此可能来自任何一个国家。但是，这一策略也有其弊端，即很难给这些没有任何描述意义的英文缩写词赋予积极的联想和情感，而积极的联想和情感往往是强大品牌的标志。

新兴市场品牌可以更进一步——干脆使用外国品牌名称。采用这一战略，企业必须设计一个用外语拼写，发音也是外语的品牌名称，让人们将这个品牌与人们对国外文化的正面的固定看法联系起来，进而影响人们对产品的认知和态度。例如，化妆品品牌“Lasante”让人们想到法国制造，但实际上是出自韩国。钢琴品牌“Kayserburg”（珠江钢琴）在广告中使用了“Klassik im original”（德文，意思是“原文写就的经典”）和“Klank der Welt”（德文，意思是“世界之声”），但它并非来自德国，而是来自中国的珠江钢琴集团。类似地，时装品牌“Stella Luna”看似来自意大利，其实是中国品牌。

使用外文品牌名称是为了突出来自发达市场的技术或关键组件。钢琴制造开始于大约3个世纪之前的德国。珠江钢琴（见第一章的讨论）突出了德国的组件和德国技术。从该公司生产的Ritmüller钢琴的内部，可以看到“Built with German Technology Fine Quality Piano for the World”（采用德国技术为世界制造的优质钢琴）和“Designed by LThomma”（L托马设计）。

为了证明使用外文品牌名称对消费者认知的巨大影响，营销学教授弗朗斯·勒克莱尔（France Leclerc）和她的同事进行了一系列试验。在试验中，他们把法语品牌名称和英语品牌名称作了对比。他们认为，法语名称会引起更多美观（享乐）方面的联想，而英语品牌名称则会引起更多有关实用（性能和质量）方面的联想。他们选择了一般认为美观属性很重要的两种产品（香水和指甲油），以及消费者购买时看重质量（铝箔包装物和汽油）的两种产品。对于每一种产品，研究人员请消费者先后听两种虚构的品牌名称的英语发音和法语发音，之后请他们根据自己的感觉对品牌打分。研究人员发现，当品牌名称用法语发音来读的时候，人们对强调美观属性的产品的感受明显地更为积极。相较而言，英语发音对实用性强的产品具有优势。下面这个结果可以解释这一点：在欧洲，美国化妆品品牌Estée Laudèr（雅诗兰黛）在推销产品的时候要使用法语发音，而不用英语发音（即使用“Estée Laudèr”而不用“Estay Lawdur”）。原因显而易见：使用外文品牌名称可以有效地克服人们对新兴市场品牌原产地国的偏见。








直面负面联想



菲亚特要想说服欧洲和美国的消费者，让他们觉得意大利是机械设计制造的强国是一件很困难的事情。人们对意大利和意大利人的态度和公式化印象来自直接交流、文艺作品（如电影）、媒体报道，等等。我们很难让消费者改变长期形成的固定看法。如前所述，新兴市场对于西方消费者来说非常陌生，因此他们很少了解某个国家，更不要说对其有什么固定看法。最近Brand China的研究发现了很多有关中国的研究结果：


缺少信息，或以讹传讹的关于中国工厂工作方式及工作规则的负面消息，对于消费者不考虑购买中国品牌或对中国品牌评价不高影响巨大。造成这两种情况的最主要的原因是对相关信息的了解不够。


在这种形势下，用于直面和改变消费者负面态度的战略有可能扭转这种状况。中国制鞋企业Ospop将幽默与西方消费者印象中的中国恶劣的工作条件结合在一起。在公司网站的首页里，Ospop诠释了一个截然不同的中国：


中华民族是一个勤劳、乐观的民族。中国人民正在为自己的未来创造各种机会。中国和世界各地的华人一样，每天早出晚归，为了生活辛苦地打拼。“中国制造，我的骄傲”。





专注于一些“亮点”



虽然新兴市场掣肘于整体的负面国家形象，但还是可能找到一些可以用以打造品牌的“亮点”。其中的两个突出亮点就是可信赖的产品和有积极影响的城市。

我们拿中国的炊具公司爱仕达为例，说明怎样利用可信赖的产品来打开市场。中国的炊具在国际市场上的可信赖度不是很高。爱仕达认为这是该公司进入由Le Creuset和Calaphone等品牌主导的西方市场的主要障碍（顺便说一下，这两个品牌的产品都是由爱仕达代工生产）。但是，对于与中式烹调相关的产品（如电饭煲、炒菜锅等）来说，中国实际上是一个可信赖的生产国。毕竟，2500年来，米饭一直是中国人的主食，而西方仅在过去的几十年里才开始广泛吃米饭。爱仕达携这些产品进入西方市场，扩展进入针对东方饮食特点的炊具领域，最后推出了种类、规格齐全的爱仕达品牌产品。

此外，一个城市可能比它所在的国家拥有更多的有利的联想。一个品牌可以将自己与这个城市联系起来。中国的上海家化向欧洲市场推出化妆品品牌佰草集（相关详细讨论，参看下一章）时，决定将自己的原产地坦诚相告。上海家化觉得必须真诚待人、表里如一。它的广告词是“The Chinese Beauty Remedy”（中国式美容疗方）。开始的时候，2008年北京奥运会的成功举办让该产品销量大增，但随后不久，一系列产品丑闻，如牛奶污染事件，让西方人对中国产品质量的信心大打折扣。这时候，该公司开始强化该品牌的“城市身份”。上海家化指示海外销售人员在推销佰草集的时候要突出强调它来自上海这个城市。上海家化副总经理王茁解释说：“西方人对中国的认知主要集中在‘技术旧’‘质量低’‘信誉差’‘不安全’等字眼上。但是，相比之下，上海给人的联想是国际大都市、活力、时尚、新颖、发展迅速。”

在推出公司知名的怀旧品牌“双妹”之际，上海家化决定进一步深化这一联系。通过一个让人立刻联想到20世纪30年代的上海的品牌标志（当时的上海被人们称为“东方的巴黎”），上海家化将“双妹”这一品牌改为“Shanghai Vive”——这是一种东方语言与西方语言的结合（法语“Vive！”的含义是祈使语气的“万岁！”）。这个品牌的包装和广告让人回想起各个方面颓废的旧上海。这个品牌旗下的产品从单价220元人民币的“Pride of Shanghai”（上海光荣）香皂到标价超过千元的护肤霜（最高价为1500元）——等同或超过了国外高档化妆品的价格。








提供额外的保证



新兴市场品牌最大的原产地国障碍是消费者往往将其与粗制滥造联系起来。企业可以采取的一个高效的应对措施是向顾客提供高于行业标准的保证。这里做有两个目的。第一，可以减少消费者的购买风险：如果购买的产品出现问题，消费者可以要求补偿。第二，这一举动可以向市场表明，公司全力支持自己的产品。毕竟，如果一个品牌质量不过关，维修成本就会飞涨。消费者推测，对于新兴市场品牌来说，只有它对自己的产品质量很有信心的时候才会提出额外保证。

现代汽车正是采用这种战略来打消美国和欧洲消费者购买现代轿车的顾虑。在过去的10年里，随着韩国向发达国家的过渡，现代已经发展成为一家举足轻重的企业，但韩国历史上不良的国家形象仍然挥之不去——前面说过，消费者认知的变化往往要落后“真实”世界的变化。现代汽车是这个行业第一家针对因为材料缺陷或工艺导致的问题，提供10年/16万千米传动系统保护（包括修理和更换传动系统组件，后者针对某些车型的发动机和变速/驱动桥组件）的汽车制造企业。这一“美国最好的保修服务”活动赢得了消费者的信任和大量的免费宣传。现代汽车这样宣传其保修服务：


为了确保提供长达10年的汽车保修服务，现代汽车启动了一个“Drive Defects to Zero”（争取零缺陷）计划……“美国最好的保修服务”不仅为了免除您的后顾之忧，同时也是为了表示现代坚持高质量、可依赖性和可靠性的决心。


现代想给消费者传递什么信息呢？现代汽车设计精良、可靠耐用。这样做的结果呢？在10年多的时间里，现代汽车在美国的市场份额增长了五倍，从1999年的1%增加到2011年的5.1%。

对于那些处于西方消费者对产品质量的认知低于产品实际质量阶段的新兴市场企业来说，现代汽车的战略为他们进入西方市场提供了一个蓝本。例如，欧洲新车安全评鉴机构欧洲新车安全评鉴协会（Euro NCAP）最近给中国上汽公司和吉利汽车公司的车辆在碰撞测试中的表现打了高分（评级结果为“四星”，满分为五星）。欧洲汽车安全评鉴协会的秘书长米歇尔·范·拉廷根（Michiel van Ratingen）说：“这一结果是中国汽车产业发展的一个里程碑。这明显表明中国汽车企业正利用最近的经验，迅速投资打造更佳的汽车安全性。虽然安全标准即将提高，但‘五星’评级对于他们来说只是指日可待的事情。”对华南橡胶轮胎有限公司来说，提供更高的胎面磨损保证也许是一个出路。这家公司成功说服很多美国消费者从他们信赖的品牌（如米其林、固特异）转到万力轮胎。当然，之所以能够做到这一点，万力轮胎的耐磨性必须达到相应的程度。

但是，不要指望美好的结果一夜之间变成现实。毕竟，现代花了大约10年才改变了西方车主关于韩国汽车质量低劣的认知。








突出美观的外表



美观的外表虽然不能补偿低劣的质量，但是肯定可以加快消费者对品牌的认可。一些非专业人士（即大多数消费者）无法准确评估产品的可靠性、工艺水平和耐用性等方面，因此负面的刻板印象往往需要很长时间才能有所改变。而且，即使是最外行的消费者也能看得出产品的外观如何。此外，外观对于消费品行业变得越来越重要，因为这个领域的同质化问题空前严重。虽然单靠漂亮的外观设计无法卖得出劣质产品，但只有优良的质量还不足以征服消费者的心。在这方面，品牌还需要漂亮的外观作补充。

我们拿现代汽车高效利用其漂亮的产品外观为例。虽然一些专家对现代汽车的早期设计评价是“单调乏味”，但是当现代采用了标志性的“流体设计”之后，消费者对这个品牌的认知发生了戏剧性的变化——销售额随之大增。行业分析人士杰西·托普拉克（Jesse Toprak）说：“如果现代没有采取大胆的设计风格，他们根本不可能取得目前的销售业绩。”中国汽车企业再次依法炮制现代汽车的做法。北京汽车集团（BAIC）聘用曾经供职于法拉利的设计师莱昂纳多·菲奥拉万蒂（Leonardo Fioravanti）为首席设计师，而中国华晨汽车公司从知名的意大利设计公司宾尼法利纳（Pininfarina）重金请来了迪米特里·维切多米尼（Dimitri Vicedomini）。

如果企业能够轻易地买到出色的设计，为什么还要做无用功呢？中国上汽集团就是这样开发出了荣威——中国为数不多的高档车品牌之一。荣威汽车的技术和设计在很大程度上来自于被收购的英国制造商MG罗孚集团（MG Rover）。例如，荣威第一款车“荣威750”在设计上很接近于知名的“罗孚75”。上汽集团一下子解决了设计上的难题。








逆向制造



中国国家控股的中国服装股份有限公司将中国的传统美学与欧洲生产工艺相结合，创造了中国第一个高档男装品牌——社稷（意大利语的谐音词为“Sorgere”）。品牌名称巧妙地结合中国和意大利的两种文字。“社稷”在中文里的含义是国家，而“Sorgere”在意大利语中的意思是“上升，升起”。中国服装股份有限公司CEO战英杰说：“我们想要扭转人们印象中我们只会做加工这一陈旧看法。中国有能力创造自己的高档品牌……中国不仅是一个国际加工中心，意大利也不仅是一个全球设计中心。两个国家的角色可以不分你我。”类似地，深圳玛丝菲尔时装有限公司（Marisfrolg）是中国品牌对Max Mara 给出的答案——后者是一家意大利女装公司。玛丝菲尔时装有限公司为亚洲女性设计和销售服装，但其80%的面料，包括羊绒、棉布、丝绸，都来自意大利、法国和日本。

即使是社稷（Sorgere）、Marisfrolg出现失误，其他企业也会成功地进行逆向制造。随着中国、印度和其他新兴市场的增长，我们估计，西方和其他地区的消费者将会越来越接受非西方的美学风格。毕竟，17世纪处于满清统治下的中国和贵族控制下的印度已经可以在品味和巧妙的设计方面与路易十四（“太阳王”）统治下的法国相媲美。








在营销方面投入巨资



前面的6个战略都经过精心设计，这些用以克服原产地国弱势的措施相对来说成本较低。有没有一个直截了当的战略？那就是投入巨资提升品牌知名度，增加正面的品牌联想，而不考虑原产地国问题。在创新之后，三星逐渐获得全球声誉的第二个关键措施就是持续地在广告和其他营销活动上“烧钱”。三星每年用于全球媒体的支出大约在10亿美元。

泰国酿酒公司（Thai Beverage）是泰国最大的酿酒公司，也是东南亚规模最大的酿酒企业。该公司在泰国、苏格兰、波兰、爱尔兰、中国和法国都设有酿酒厂。泰国酿酒公司的旗舰品牌泰象啤酒分别在2008年、2009年和2010年在布鲁塞尔优质食品评鉴委员会（Monde Selection Bruxelles）组织的声誉卓著的世界优质食品品评大会（World Quality Selections）上蝉联“啤酒、水和软饮料”类别的金奖，并赢得了2011年世界啤酒大奖赛（World Beer Awards）的“亚洲最佳优质窖藏酒”（Asia’s Best Premium Lager）荣誉。泰象的国际扩张专注于西欧和美国市场。自2004年以来，该品牌就一直是英国英超联赛俱乐部埃弗顿队（Everton）的官方球衣赞助商。2010年，双方签订了一份价值1200万英镑的协议，将先前的商业合作关系延长3年。这是该足球俱乐部历史上金额最大的赞助交易。该品牌此举的目的是在全球的目标消费者中间巩固其品牌知名度。2012年，泰象啤酒出资1650万美元，与西班牙声名赫赫的巴塞罗那足球俱乐部、皇家马德里俱乐部足球队签订 了为期3年的赞助协议，并投入同样的金额，将与两个俱乐部的合作推广到亚洲来。这笔投资中一部分金额用于请两个俱乐部来亚洲进行友谊赛。上述两笔和其他大额营销投入带来了良好的效益。2011年，泰象啤酒的销售额增加了50%以上。在后来的几年里，泰象啤酒的海外市场营销活动继续在“给你想要的生活”（Live Like You Mean It）概念下突出体育和音乐营销，在消费者的头脑中强化品牌的存在和身份。

现在，我们来分析中国运动服装品牌李宁面临的挑战。李宁公司由具有传奇色彩的奥运会体操运动员李宁创建。其国际扩张不仅是为了获得海外销售额，也是为了提升消费者信赖程度，与国内竞争对手一争高下，因为国内市场受到了耐克、阿迪达斯等国外高端品牌以及像安踏这样的国内低价竞争者的挤压。和华为、中兴一样，安踏采取了毛泽东的“农村包围城市”政策（见第一章）：首先专注于小城市，然后进入一线和二线城市，数字李宁（Digital Li-Ning）总经理雷·格雷迪（Ray Grady）这样评价迅速变化的中国消费者：


（如果）该品牌是一个真正的全球品牌、一个很棒的品牌，它就会从“我不是耐克”发展成为一个对自己感到自豪的品牌。让西方消费者感觉很棒对于他们在更大的市场上获得一个高价格具有战略意义。


李宁必须清除进入美国市场的障碍。首先，它必须建立自己的知名度。美国人虽然很熟悉与其他外国运动品牌（如欧洲的阿迪达斯和彪马）相关的运动和名人，但并不熟悉李宁这个品牌、它的缔造者以及李宁从事的具体运动（体操）。其次，要想与耐克在其本土市场上相竞争，李宁必须在营销和体育赛事上进行投资。投入小笔资金、换取偶尔在体育赛事上出现的做法一般只支持电子商务分销战略。最后，李宁必须为中国作为一个国家品牌缺少足够的说服力这一事实作出某些补偿。在纽约注册的思睿高（Siegel+Gale）品牌战略咨询公司负责中国业务的CEO兼总裁尚达伟（David Srere）说：“中国确实缺少非常受人尊重的全球品牌。这是一个问题。我想打造的第一个品牌是……中国这一国家品牌。”








国家/地区品牌活动



用以将一个国家或地区打造成品牌的战略与克服原产地国认知的7个战略存在本质的不同。将国家或地区打造成一个品牌需要运用一些品牌打造和传播技巧来改变或改进这个国家或地区的行为、态度、身份和形象。为了方便，我们这里运用“国家品牌”这个表达方式，但是品牌打造的原则一样适用于各个地区。安大略省（加拿大）和瓦隆州（比利时）就是长期持续进行地区品牌打造活动的两个例子。

既然一个国家的所有企业都会掣肘于负面的国家形象，那么，所有企业将资源和资金两个方面联合起来一起推广国际品牌是一件顺理成章的事情。因为一种被经济学家称为“搭便车”的问题（一些不参加国家品牌这一集体活动的企业也能享受到作为最终结果的积极的国家形象），行业组织或政府经常组织集体性的推广活动，费用由财政总收入或企业上缴税款来支付。

在过去的10～15年里，各国领导者越来越意识到将国家打造成一个品牌的重要性，并启动了一系列国家品牌活动，增进世界其他国家和地区对本国的了解和认识，让国外消费者对国家形象的多个维度产生正面联想，形成针对该国的偏好，鼓励他们考虑购买来自该国的产品。列举几个国家品牌活动的口号：“马来西亚：亚洲魅力”（Malaysia:Truly Asia）、“迪拜：沙漠之珠”（Dubai: The Jewel in the Desert）、“不可思议的印度”（Incredible India）、“斯里兰卡：印度洋上的明珠”（Sri Lanka: The Pearl of the Indian Ocean）。虽然其中的一些口号可能有助于推动国内旅游的发展，但无助于将国家形象改变成一个优质产品和服务的提供国。

要想将一个新兴市场打造成一个品牌，品牌战略家和政府机构必须打破常规思维。怎样才能打动西方消费者，怎样才能引起他们的共鸣？拿孟加拉国为例。除了索马里这样前景黯淡的国家和朝鲜这种没有理性的政权之外，没有哪个国家会在打造国家品牌的成功概率方面落后于其他国家。西方对孟加拉国的印象是什么？自然灾害频发、政治非常不稳、人民长期赤贫、政府官员腐败猖獗。没有一个国家愿意去这个国家投资，没有人愿意去孟加拉国旅游，没有人愿意买这个国家生产的产品。他们该怎样走出这一困境？ 

荷兰知名足球运动员克鲁伊夫（Johan Cruyff）说过，“每个劣势都有它的优势。”因此，设法找到这种优势！孟加拉国的办法是宣传其克服障碍的能力。激发人们关于困难和成就之体验的积极联想。向世界展示孟加拉国人民的勇气、决心和顽强，让西方知道，虽然自然灾难频繁，但孟加拉国人民仍然实现了一些令人瞩目的成就，并将继续努力建设自己的国家。孟加拉国向人们宣传他们怎样通过金融创新，尤其是怎样通过微额贷款解决了贫困问题。在宣传活动中，他们还提到了诺贝尔奖获得者穆罕默德·尤努斯（Muhammad Yunus）和孟加拉乡村银行（Grameen Bank），以及他们对其他贫困群体的资助。将这些成就看做是孟加拉国当年从巴基斯坦统治下独立时确定的梦想（该梦想主要包括：宗教容忍、公平与人人平等、努力改变穷人的命运）在经济上的体现。在西方人的印象里，孟加拉国与巴基斯坦分离对孟加拉国来说是一件好事情。

韩国和中国台湾已经实现了从新兴市场到发达社会的转变，推出了让世界更为积极地看待中国的品牌打造活动。








国家品牌：韩国



韩国设立了“国家品牌委员会”，主办展销会，组织大型活动，推动公私部门进行密切合作。韩国还投资数百万美元提升国家形象，巧妙运用大型活动推动国家品牌的改进。例如，国家领导人将1988年在韩国举行的夏季奥运会看做是韩国崭露头角的机会，首尔城展示了经历了几十年战乱、独裁和贫困之后，韩国取得的巨大经济成就。2010年，韩国成功举办了20国首脑会议，从而改善了国家形象。国家品牌委员会委员长李裴勇女士说：“同样，如果我们能够成功举办2018年平壤冬季奥运会，韩国这一国家品牌将获得进一步提升。”韩国的目标是达到全球第10的排名。

虽然一些韩国品牌——最突出的是三星、现代、起亚、LG——是享誉世界的全球知名品牌，但是韩国品牌实力仍旧排名全球第42、亚太地区第8。在西太平洋沿岸地区之外的人们很少了解韩国的历史、语言、文化和民众，有时候会将越南、柬埔寨与韩国混淆，因为前两个国家也经历过政治冲突和战争。

各国政府和行业联盟都可以利用本国强大的企业品牌——“让这些品牌伟大的元素也会让我们的国家伟大。”虽然韩国形象的改善没有进一步提升三星、现代和起亚的实力，但却能够帮助新的韩国品牌进入全球市场。








地区品牌：中国台湾



中国台湾面积相对狭小，主要为西方品牌企业从事合同制造。例如，中国台湾为2012年推出的谷歌Nexus 7 平板电脑设计硬件。在场面宏大的产品发布会上，当谷歌主管介绍华硕集团董事长施崇棠的时候，后者只是从谷歌领导团队的座位区域中站起身来向人们简单地挥了挥手。事后，《金融时报》（Financial Times）评论说，Nexus发布会上的“动作编排”形象地说明了有多少中国台湾企业竭力从为其他品牌制造零部件转向打造自己的消费类品牌。

20世纪80年代，中国台湾企业源源不断地投入了数十亿美元进行新产品开发和创新，但是国外客户仍要求中国台湾的合同制造商给予价格折扣。在当时的印象里，西方消费者将中国台湾与廉价劳动力，尤其是廉价电子产品画上了等号。1990年，中国台湾经济部（MOEA）启动了一项雄心勃勃的长期活动，决心为“台湾制造”标志打造一个全新的形象。在外部顾问的帮助下，经济部的官员们针对“台湾制造”标签提出了一个“创新价值”（Innovalue）的独特定位。“创新价值”代表着中国台湾企业共同的品牌精神：“我们通过创新为尖端产品创造巨大价值。”

虽然开始的时候，人们怀疑，一个词是否能够体现所有中国台湾企业的独特优势，但是这一地区的品牌打造活动已经取得了一些进展。随着时间的推移，中国台湾提出了虽然不同但密切相关的一系列口号，如“It’s very well made in Taiwan”（台湾产品很不错）“Excellence, made in Taiwan”（台湾制造，卓越品质）“Taiwan: Your partner for innovalue”（台湾：创新价值的合作伙伴）。2006年，经济部启动了“品牌台湾发展计划”（Branding Taiwan Plan），将“全面提升产品形象计划”（Image Enhancement Plan）纳入品牌打造活动，加快中国台湾企业的全球化和市场竞争力打造步伐。这一计划的目标是提升中国台湾企业的形象和品牌实力，为跨国品牌打造活动营造一个更为有利的环境。

当地政府的参与意义重大。缺少国际营销投资所需要的资金是困扰大多数中国台湾企业的一个重要问题。2012年，华硕的营业毛利是55%（销售收入为147亿美元），宏碁的营业毛利是04%（销售收入为162亿美元），而同时期，三星的营业毛利大约是10%，苹果的营业毛利超过了30%，后两者的销售收入都超过了1500亿美元。地区或全国联合进行的品牌打造活动有助于改变负面的地区或国家形象。








对公司管理者的简短建议



随着新兴市场中的佼佼者竭力吸引各国游客、顶级人才、外国直接投资、低成本资金、营利部门和非营利部门的海外公司（如地区总部、研发设施、服务中心），国家品牌打造活动当前可能会风行一时。虽然如此，但是原产地国仍然很重要，消费者的认知要落后于现实情况。前面韩国的例子已经清楚地说明了这一点。要想克服有关原产地国的负面联想，来自新兴市场的品牌必须打破常规思维，用创新的方式思考怎样才能打动西方消费者，怎样才能引起他们的共鸣。这里有7个应对战略：


设计一个可以遮掩原产地国的品牌名称。
 设计一个用外语拼写，发音也是外语的品牌名称，让人们将这个品牌与人们对国外文化的正面的固定看法联系起来，进而影响人们对产品的认知和态度。强调相关的关键零部件或技术来自发达国家。


直面负面联想。
 缺少相关信息、媒体进行大量的片面宣传、负面事件或国家统计数字的过度报道，这些都会引起对一个国家或地区的负面认知。解决之道是承认这些认知的存在，然后设法改变这些认知。例如，提出反面证据，用诙谐的方式回应这些片面的刻板印象。


专注于有利的“亮点”。
 在更为广泛的产品类别里是否存在一些原产地国形象能够为其增色的产品。将公司品牌与所在国家里的某个发展迅速、紧跟时尚的大型现代化城市联系起来；与当地有关部门合作，进行城市营销。


提供额外的保证 
 和高于行业标准的其他形式的保修、服务，目的是：①让消费者在产品出现问题时得到补偿，从而降低消费者的购买风险；②向市场传递这样一个信息——公司全力支持自己的品牌，决心打造过硬的产品质量并精益求精。


突出美观特点，投资产品设计， 
 因为即使是最外行的消费者也能轻易看出和体验产品的外观特点。美观这个概念随着时间推移经常变化，对于消费品行业越来越重要，因为这个行业的同质化现象越来越严重。我们从时装行业可以看出，消费者往往选择那些能够彰显自己个性的产品。消费成了一种自我个性的表达。


逆向制造。   
 在目标市场开设工厂，雇用当地人管理生产，赞扬他们是保证品牌质量的关键。


在营销上投入巨资。 
 前面提到的几个战略对资金投入的要求不很高，目的是通过间接方式克服原产地国这一不利因素。投入更高、更为直接的方式是在营销方面投入巨资，提升品牌知名度，打造一个积极的品牌联想，而不考虑原产地国是哪里。

在这一章里，我们分析了原产地国制约而不是促进新兴市场品牌发展的最常见的情况。但是，另外一些情况（虽然这些情况很少见）有助于新兴国家提升品牌资产，其共同特点是这些品牌能够利用该新兴市场卓尔不群的相关资源。这些资源可以分为两类：文化资源和自然资源。第六章将讨论如何将文化资源打造为全球优势；第七章将阐述如何将一个国家的自然资源打造成为一个品牌的战略。




第六章   文化资源路线：利用积极的文化传说















在第五章里，我们分析了新兴市场掣肘于原产地国负面形象的情况。简单地说，植根于新兴市场的品牌往往在质量、创新能力、美观、价格/价值、社会责任、声望等维度上的吸引力大受损失。但是，也有例外情况——在某些产品类别里，来自一些特定的新兴市场会增加品牌价值。在本章里，我们将详细讨论品牌管理者怎样充分利用母国文化的某些方面来打造全球品牌。

在谈论文化的时候，我们说的不仅是伦勃朗的绘画、莫斯科大剧院芭蕾舞团或伦敦爱乐乐团。一个国家的文化指的是社会中大多数人所持有的信念、态度、渴望、价值观和千百年来人们口口相传的神话传说，以及大多数人遵循的独特的行为、规则、风俗和准则。它涉及社会环境和物质环境的各个方面，包括机构（如劳工组织、政党和宗教）、物体（如产品、工具、建筑物、地标），以及这些机构和物体的历史。文化就在我们的身边。这就是为什么人类学家经常谈论“文化构建的世界”。

专业营销人士早就知道，他们可以将品牌赋予一个国家的文化内容。实际上，一些品牌已经成为了名副其实的图标，成为一种文化或运动的代表。拿哈雷-戴维森摩托车（Harley-Davidson）为例。由于在1948年成立的“地狱天使”（Hell’s Angels）摩托车俱乐部中处于重要地位，以及在电影《飞车党》（1953年上映，马龙·白兰度主演）和《逍遥骑士》（1969年上映）中扮演重要角色，哈雷—戴维森逐渐成为一种反文化的象征。它已经不仅是一种摩托车——它明确地代表了一种反叛、男子气概和不羁的情怀（lawlessness）。《地狱天使》给人们留下的印象让一部分消费者对这种摩托车敬而远之，但却吸引了一些想要驾车远行，逃避纷繁的世事与规则重压的人们。哈雷车主会（HOG）是“所有社区建设活动卓越的开风气之先河者”。哈雷车主会说它不仅是一个消费类产品，而且还是一种生活方式。目前，该车主会成员已逾百万。

文化品牌能够展现出传统品牌打造模式所描述的强大品牌的特点。这种品牌具有独特而积极的联想，能给人带来愉悦和快乐，拥有一个能够让人产生深厚情感的核心。但是，将这个品牌“撑”起来，让它脱颖而出、屹立不倒的是它利用本国文化构思一个传说的能力。可是，营销人员怎样才能给品牌赋予文化内涵呢？新兴市场企业怎样才能利用原产地国的文化资源来开辟全球市场？本章将回答这些问题。








打造文化品牌的框架



企业可以设法利用与其产品的原产地国相关的文化内涵。文化内涵指的是人们共同掌握的用以描绘其生活环境的重要方面，以及认知整个世界所运用的知识、符号和观念。我们来分析几个旨在突出不同文化内涵的例子。

在西方国家里，黑色象征死亡；而在中国，白色才暗示死亡。数字“666”在基督教国家里意味着魔鬼，而在其他国家则没有任何文化上的含义。很多文化，包括印度文化和中国文化，在长达3000年的时间里一直用“卍”（英文单词为“swastika”）符号来表示生命、太阳、力量、好运气，“swastika”来自梵文“svastika”——“su”的意思是“好”，“asti”的意思是“将要”，“ka”的意思是后缀。但在西方，人们会把这个符号与纳粹德国联系起来。

数字“4”在日本象征着霉运；在美国，“13”具有同样的象征意义。数字“8”在中国是一个吉利数字。在丛林国家里，绿色象征着疾病，但在丛林匮乏的国家里，它却象征着大自然。花在不同文化背景下具有不同的暗示。例如，很多西方国家将白色百合花用于葬礼，而墨西哥人使用白色百合来解除迷信咒语。

这里不是为了强调数字、颜色、符号背后文化内涵的多样性，我们的兴趣在于消费者对于特定国家的联想的一致性。例如，不管在世界的什么地方，鲜艳的色彩都象征着快乐。下文会讲到，巴西鞋业品牌“Havaianas”用这一点来传递青春、快乐和活力——人们对巴西文化特点的普遍联想。

下图是一个打造文化品牌的流程。与品牌的母国相关的全球知晓的文化内涵是打造文化品牌的基本材料。虽然我们承认，一些品牌（包括下面例子中的一些品牌）获得相关文化内涵不是缘于有意识的品牌打造战略，而是因为营销人员控制之外的多个偶发因素的共同作用（如哈雷-戴维森当初可能没有选择与“地狱天使”之间的联想），但是我们一样可以使用这些案例研究来说明营销人员怎样通过提前行动的方式将文化品牌理论付诸实施。

营销人员的任务是选择与品牌相关的特定的文化内涵，然后制定能够将这些文化内涵赋予相关品牌的战略。这些文化内涵必须全球知晓，为这个国家所独有，与这个产品类别密切相关，并且与这个品牌相契合。为了成功完成这个文化内涵的赋予过程，营销人员可以使用3个相辅相成的途径：品牌发展、品牌传播、品牌强化。现在，我们来详细讨论这个过程（见下图）。











文化 内 涵



我们先来研究不同种类的文化内涵，然后针对为相关品牌选择赋予哪些文化内涵提供一些指导方针。最后，以两个中国品牌为例，从实践角度来解释这一过程。








调查文化内涵的范畴



为了将这些在某种程度上比较情绪化的文化内涵付诸实用，我们整理出5种文化内涵，并相应地提供了很多例子/子类：

时间：时间的概念（单色 VS 多色）、以时间为核心（如“时间就是金钱”）、工作与休闲的分离、准时、时间取向（过去、现在、未来）。

空间：私人空间 VS 公共空间、城市 VS 农村、人造地标（如泰姬陵或金字塔）、自然地标（如沙特阿拉伯的沙漠、未遭破坏的亚马逊热带森林）、水域 VS 陆地、河流（如埃及是“尼罗河的礼物”）、高耸的山脉 VS 广阔的平原（喜马拉雅山 VS 阿根廷潘帕斯草原）、人口稠密 VS 人口稀少（新加坡 VS 蒙古）。

仪式：喜庆活动 VS 肃穆活动、和生命阶段有关的事件（如婚姻、毕业、生日和收养、人生重要阶段启动仪式、退休、葬礼）、宗教仪式、圣日（麦加朝圣）、社交规范（衣着礼仪、问候、使用正式还是非正式的语言）、节日和国家纪念日。

民众：民族情况、个性、体型、家庭单位（父母与子女生活在一起的“核心家庭”VS 几代同堂的大家庭）、部落本族语 VS 全国统一语言、流行的体育运动、阶级或等级差别、地位或级别、性别、年龄、职业。

价值观：性别角色、自治情况（独立、个人主义） VS 社会根植（集体主义、中国的“关系”、非洲的“ubuntu”）、等级制度 VS 平等主义、成就、成功、唯物主义 VS 快乐、关心弱者、谦逊，传统 VS 现代、个人权利 VS 政府职责。








选择要给品牌赋予的文化内涵



没有一个品牌能够被赋予所有范畴的文化内涵。实际上，“拥有”一个文化内涵胜于与很多文化内涵建立某种联系。一些品牌之所以成为文化方面的“图标”，更多的是由于偶然事件，而不是由于策划和设计。对于哈雷-戴维森，营销人员当初只是为了应对消费需求，而不是创造一个文化图标。但是，营销人员能够顺应形势，积极为这个品牌赋予文化内涵。“万宝路硬汉”是利用“蛮荒西部”的故事、广阔的土地、虚构的“万宝路之国”等元素策划出来的。营销人员必须在与该国文化有关的各个方面中进行选择。相关的指导原则如下：

选择世界各地的目标消费者群体所知晓的文化内涵。如果没有符合这种要求的文化内涵，公司必须投入相当数量的资源，向外国消费者宣传有关该国文化有关的相关方面。

选择那些被目标消费者群体视为与该国家文化存在有效联系的文化内涵。例如，美国品牌往往可以有效地利用美国个人主义文化，但这对中国品牌来说并没有效果。宣传广袤国土的广告肯定不适合来自孟加拉国的品牌（孟加拉国版图狭小、人口稠密，平均每平方千米生活着1000名居民）。

在其他品牌之前抢占某个文化内涵。如果一个国家的同一个产品类别里存在多个相互竞争的品牌，那么先行抢占了文化内涵的品牌无疑具有明显的先发优势。抢先占据了这一文化内涵的品牌等于有效地“拥有”了这一地位。如果要将这种文化内涵剥离出来则需要付出巨大成本。

选择有相关性的文化内涵或营销人员在产品与文化内涵之间建立相关性。


“上海滩”


上海滩是一家国际服装公司，由香港商人邓永锵创建于1994年。邓永锵积极钻研中国的高级服装艺术。他的基本设计理念来自传统中式服装与21世纪现代理念的结合。表6-1分析了上海滩使用的文化标志和符号。








邓裕铿（Edward Tang）（邓永锵之子）说，怀旧——具有中国文化特色的款式和装饰，尤其是20世纪二三十年代中国时装的款式和装饰是他父亲服装设计风格的出发点。上海滩服装遵循最为考究的皇家裁剪风格，在细节、剪裁工艺、中国丝绸等高档面料、中国人特殊体型和气质方面下狠功夫。这些文化内涵都是可靠的。毕竟，上海过去曾被称为“东方巴黎”，从高雅别致的餐厅到光线昏暗的烟馆，从豪华酒店到肮脏、臭虫猖獗的便宜旅馆，从高档艺术工作室到简陋舞厅等一应俱全。

这些文化内涵是否具有相关性取决于对方是否喜欢20世纪二三十年代的服装，是否将中式领看做是传统领带的一种新潮而别致的替代物。上海滩执行主席雷富逸（Raphael le Masne de Chermont）认为，“上海滩尊领会是一个以推广高雅中式男装为目标的俱乐部。它可以帮助你重新确定自己的着装风格，让你在突出自我的同时紧跟时尚。”男士脱下衬衣和领带而改穿中式领可能是自使用拉链以来西方男性着装方面最为重要的革命。


贵州茅台


贵州茅台酒股份有限公司是一家成立于1999年的国有白酒企业，其提出了一个令人印象深刻的口号——“贵州茅台，传说中的中国精神”。在印刷广告中，该企业称“中国不仅只有书法”，并这样解释贵州茅台的“根”：


关于贵州茅台的传说——发源于贵州省茅台村，贵州茅台经过数个世纪的努力，赢得了当之无愧的“国酒”称号和世界最佳白酒的声誉。酒香浓郁的和醇厚的余味是中国悠久酿酒工艺的写照。


这里的问题是并没有将这个传说解释清楚。另外，我们怀疑，很少有西方人（确切地说是“非华裔西方人”）会对茅台村或贵州省产生关于文化或其他任何方面的联想。也许这个广告非常成功（虽然最近发表于《金融时报》的一篇文章质疑非华裔西方人会喜欢茅台的味道），但是茅台的营销团队必须选择一些更容易让西方人知晓、理解和信服的文化内涵。








为消费类品牌赋予文化内涵



营销人员可以通过3类密切相关的活动来为他们的品牌赋予文化内涵。这3类活动是品牌发展、品牌传播、品牌强化。








品牌发展



第一步是选择能够传递品牌内涵的品牌名称、标志、口号和书写风格。高效的文化品牌战略可以打造一个传奇品牌——一个具有鲜明特点（商标、设计等）的品牌，消费者可以通过这些特点体验该品牌有关其身份的传说。

上海滩的标志用罗马字母和中文字两种文字书写。其中的中文字使用了繁体，3个字让人联想到第二次世界大战之前的上海。3个字从右往左写成“滩海上”。如果从左往右写，这3个字可以理解为“在海滩上”，或3个字分别单独理解为“上面”“海洋”“海滩或浅滩”。若合在一起，这3个字可以理解为好几个意思，如“上海的怀旧之情”“上海的华美服饰”“上海的斑斓世界”。它宣称是中国唯一的奢侈品牌。到目前为止，“品牌中国”还不能传递高档或优质的内涵，因此衣服里面的标签上标注的是“Made by Chinese”（华人制造），而不是“Made in China”（中国制造）。我们观察到的上海滩的其他口号还有“East Meets West”（东西方相融交会）、“No More Ties”（不要领带）。但是，这个品牌明显还需要进行一些深入发展，才能真正“拥有”一个口号。








品牌传播



虽然广告是所有品牌打造活动的关键途径，但是，利用文化打造品牌，广告所起的作用和能够实现的目标不同于主流广告活动的作用和目标。营销学教授道格拉斯·霍尔特（Douglas Holt）认为，主流的品牌打造模式认为广告的主要目的是说服，用以影响消费者对相关品牌的认知（如该品牌能够带来的功能和情感上的优势，即“用户成像器”）。传播应该使用所有能够最好地说服消费者消费该产品的新颖内容。但是，消费者一旦觉得这是营销把戏而不是事实，他们就不会再相信这一套华而不实的说法。

在利用文化打造品牌的过程中，营销传播是宣传品牌价值必不可少的一部分。消费者购买这种品牌是为了体验相关的文化故事和传说。这种品牌就是一个帮助消费者参与相关品牌故事的渠道。骑哈雷摩托车就是要像詹姆斯·迪恩（James Dean）那样叛逆。“万宝路硬汉”是一个牛仔——性格刚毅的男子汉形象。重要的是，那个广告模特确实是一个牛仔——这表达了美国核心的个人主义价值观。广告中万宝路硬汉是一个人出现的，这与美国另外的一条重要价值观相一致——走自己的人生之路。选择万宝路，你就在某处程度上成了这个虚构的理想化人物。

因此，通过背景（城市或农村、虚构或真实、室内或室外等）、人（性别、年龄、职业、穿扮、动作、“名流”“专家”“普通人”）、媒体（媒体的类型，如印刷媒体；传播信息的具体刊物是《金融时报》还是《人物》杂志）为品牌赋予文化内涵，广告的作用至关重要。上述每个元素都应该强化与品牌相关的文化内涵。

上海滩经常在亚洲杂志上做广告，有时候也在《GQ》等西方杂志上做广告。上海牌只针对有欣赏眼光的顾客。要买他们的衣服，需要向知情人征询建议。一位上海滩主管说：“很多人喜欢这个品牌，口碑宣传让它声名远播。很多名人，如凯特·莫斯（Kate Moss）、安吉丽娜·朱莉（Angelina Jolie）、西耶娜·米勒（Sienna Miller）选择上海滩的衣服和手提包，极大地增加这个品牌的知名度。”要知道，上海滩没有给这些名人支付什么品牌宣传费，他们购买这些产品完全是出于自用目的——这给上海滩提供了很好的免费广告。








品牌强化



在将更为广泛的民族文化赋予给品牌的过程中，营销能够起到的第3个作用是通过营销组合（指的是与价格、分销、包装相关的各个元素）的其他元素来强化民族文化与品牌的联系。

上海滩至少通过3种方式来强化其作为高档生活方式品牌的定位。

第一，它采用了选择性的分销战略。它目前在中国之外开设了25个专卖店，主要集中在曼谷、檀香山、伦敦、迈阿密、纽约、拉斯维加斯、马德里、巴黎、东京等大都市。公司将专卖店设立于城市的知名地段，如曼谷的素坤逸路（Sukhumvit Road）、上海的新天地，为的是强化其高档奢华的品牌形象。2012年4月，位于中国香港都爹利街（Duddell Street）的该品牌最大的专卖店“Shanghai Tang Mansion”开业。上海明合文吉建筑设计公司（Design MVW）为1400平方米的店面提供了设计服务，旨在营造一流的购物体验。

第二，上海滩还经营家具、瓷器和服装饰品。它在上海、伦敦还经营倡导生活方式的餐厅，展示上海滩专卖店里销售的家具和玻璃器具。

第三，所有商品的定价都与品牌的高档形象相一致。女士衬衫的价格为125～270美元，价格最低的男士睡衣标价为170美元，儿童夹克衫的价格在130～265美元（见表6-2）。








迄今，西方公司相比新兴市场品牌更多地利用文化内涵来打造品牌。一次，我们在从北京国际机场前往北京市中心的出租车上，从收音机里听了一路关于当代美国的成功广告案例。历史悠久的美国品牌在向新一代消费者推广自己时，往往给产品广告中注入了流行文化的元素。例如，20世纪80年代，百事可乐的广告中利用蒂娜·特纳（Tina Turner）来传递美国（流行）文化的能量、独立和活力，但她无法引起当今青少年的共鸣，因此，在最近的全球推广活动里，百事可乐选用了说唱明星妮基·米娜（Nicki Minaj）。

新兴市场该何去何从？在当前全球经济重心从西方向东方转移的形势下，我们有充分的原因预测：在未来的几十年里，“文化重心”也将向东方转移。实际上，文化方面的创造能力和国际魅力在历史上一直随着经济优势区域的转移而转移。接下来，我们将分析新兴市场品牌利用其母国文化资源的两种不同方式——使用古代神话或当代传说。我们将拿中国的佰草集品牌为例，讨论利用文化联想打造品牌的前一种方式；通过巴西鞋类品牌Havaianas来说明后一种方式。








利用古代神话打造品牌



很少有国家拥有比中国更加丰富的文化资源。但是，能够利用这些文化资源的中国企业屈指可数。这种情况正在发生变化。上海家化联合股份有限公司就是这方面的领军企业。1995年，一家大型西方化妆品企业的高级主管含蓄地指出，上海家化的产品缺乏独创性和真实性。上海家化董事长葛文耀感到很尴尬，决定独辟蹊径。经过3年的试验，在中医药理论和实践的基础上，他推出了“佰草集”品牌。因为商场不愿意销售这个品牌的产品，所以公司于1998年在上海开设了第一个佰草集专卖店。开始的时候，销售情况很一般。第一天只卖出一件产品。买主是何许人也？正是公司董事长葛文耀。2012年，销售额突破了2亿美元，并以每年30%的速度增长。其国外的销售额虽然相对来说还比较小，但增长很快。上海家化是怎样做到这一点的？

上海家化总经理王茁认为，佰草集成功的关键是该品牌的核心特点，其核心是中国对美的看法。虽然美是通过西方技术实现的，但是它强调的是道家的平衡思想和看待生活的整体观，看重的是人性的内在美，而不是外表。当你感觉良好的时候就会显得漂亮。西方广告中传递的信息是：人们关注你的时候，你会感觉很好。而佰草集反其道行之——当你感觉良好的时候，人们才关注你。

佰草集汲取了中国祖先的两个关于平衡的传统——作为元气来源的人类与大自然之间的平衡和植物在恢复这个平衡过程中的治愈作用。有一个传说，大约在公元前2800年，神农皇帝根据365种植物在人体中释放的能量的流动情况，将这些植物的治疗效果汇编成册，起名《神农百草经》。历来的草药学界一直在研究这本书。到目前为止，它仍是中国草药学方面的一本权威参考书。佰草集提出了“佰草集：中国式的美容疗方”“古老中国披露的美容秘方”的口号，以促进该品牌在文化方面的影响力。

从2008年开始，佰草集开始进行国际扩张。目前，佰草集产品远销很多欧洲国家，如法国、西班牙、意大利、荷兰、波兰和土耳其。怎样向海外市场传播其具有中国特色的主题？首先，要设计一个比较简单的主题。大多数西方消费者不太了解古代道教的原则和传统，但阴阳平衡原理却广为人知。因此，公司向西方市场传播的主题是佰草集是一个植根于中国传统医药和植物的现代化妆品，它可以平衡皮肤的阴阳。产品的包装反映出西方技术和制造水平，而产品本身则根据中国古代传统文化开发。王茁认为，佰草集的目标消费者群体是那些受过高等教育、生活在大城市、年龄在40岁左右，并对文化敏感、追求异国情调、厌烦了根深蒂固的西方文化、对化学物质持怀疑态度的女性。佰草集的价格定位是基础价位到奢侈价位高入门级的中间水平，类似于法国品牌碧欧泉（Biotherm）。佰草集主要通过丝芙兰（Sephora）专卖店（一家总部位于法国的国际化妆品连锁店）销售。

上海家化是从古代文化传说中寻找灵感的一个例子。这样的中国企业（和非中国企业）很少但数量在逐渐增加。拿奢华时尚品牌“上下”为例。该品牌从突出外表平和、内里奢华的中国传统美学中获得灵感。这种品牌的衣服不凸显穿衣人的曲线，而是刻意掩饰女性的曲线。据说，中国的美学比西方美学更加复杂和微妙：如果要获得神奇的美学效果，就必须花片刻时间与大自然进行互动。“上下”CEO蒋琼耳解释说：“女人走动的时候，尤其是有风的时候，身上的宽袍大袖一下子贴在身上，女人的性感就显现出来了。”公司打算继续进行国际扩张，在巴黎设立一个精品店。

另一个例子是时尚品牌素然（Zuczug）。这个品牌深受中国文化（如中国传统食品市场）、青藏高原、“痴迷于最新通信手段、网络技术的年轻人”影响。因为西方奢侈品牌在中国各地设立了很多专卖店，所以该品牌将目光瞄准了那些追求新颖、独特产品，并具有行家眼光的中国的富有阶层。素然销售价格为185美元的亮橙色骑马裤和价格为315美元的套头针织连衣裙（均为2012年价格）。充满活力的色彩和款式特别适合穿衣人拍摄照片或视频放在社交媒体上共享。目前，该品牌通过70多个素然专卖店在中国销售。品牌创始人兼任担纲设计师王一扬说，他“很想让素然成为一个全球品牌”。








利用当代传说打造品牌



利用文化资源的另一种方式是从当代与文化有关的神话中寻求灵感。Alpargatas SA的品牌“Havaianas”在这方面提供了一个很好的范例。加工厂遍布巴西和阿根廷两国的Alpargatas是拉丁美洲最大的鞋类上市公司，年销售额超过10亿美元。公司年收入的大约30%来自国外业务。公司主要品牌是“Havaianas”，自从1962年推出以来，Havaianas 已经成为轰动一时的平底人字拖鞋品牌。该品牌在巴西的价格定位是所有社会阶层。在国外市场上，该品牌的定位是中层到上层社会。Havaianas 是怎样走向全球的？答案是通过文化打造品牌。








Havaianas 在巴西




过去的Havaianas：产品


1962年，Alpargatas推出了橡胶制成的Havaianas。不到一年，Havaianas在小商店和当地市场的日销售量就超过了1000双。但是，简单的设计和低廉的价格暗示Havaianas是针对穷人、家庭主妇、民工的产品。随着20世纪80年代后期经济条件的逐步改善，人们的可支配收入明显增长，消费者开始远离“便宜的”Havaianas品牌。在20世纪90年代早期，Havaianas销售量下滑35%，从1亿双下降到6500万双。这一下滑给企业带来灾难性后果，企业不得不调整对橡胶人字拖鞋的看法，不再将它只看做是一种普通产品，而看做是一个品牌。思路的转变很快让该公司成为巴西的品牌领导者，并让它大胆地开辟国际市场。


后来的Havaianas：品牌


Alpargatas保留了核心品牌身份——“Havaianas is for everyone and everyone is for Havaianas”（Havaianas服务每个人，每个人服务Havaianas），但后来认识到，消费者的需求各不相同。于是，企业改进了营销战略，将推广主题集中于消费者，而不是人字拖鞋。公司将产品从原来的2种款式增加到多种颜色的25个款式，以便消费者可以更好地衬托自己的个性。Alpargatas效仿室外鞋类产品，开始销售更为高端的价格比普通拖鞋高6倍的人字拖鞋。Alpargatas在营销传播上投入重金，将Havaianas与放松、前卫联系起来。公司推出了一系列诙谐、搞怪的广告，让艺术家穿着Havaianas拖鞋去户外活动、去沙滩、去超市。同时，公司还新推出了由资深戏剧演员担纲出演的媒体宣传片。这些名人强化了消费者不再穿人字拖鞋，而是在穿Havaianas这一主题。在此之前，这一行业中没有一个品牌提出Havaianas这一新战略中的任何一个元素。

表6-3对比了消费者关于“老”Havaianas与“新”Havaianas联想之间的差别。











Havaianas在美国



依托在巴西调整Havaianas品牌风格的经验，Alpargatas 将Havaianas品牌从巴西扩展进入周边国家。这些国家在文化和地域两方面的接近“催化”了这种扩张。但是公司进行扩张的雄心并不满足于几个邻国。巴西不是一个以制鞋见长的国家，Havaianas是否能够渗透入美国市场？答案是肯定的。为了在一个低技术领域里获得高价定位，Alpargatas利用了一些相互关联的文化内涵，其核心主要是与巴西民众和价值观有关的文化元素。这包括鲜艳色彩、享乐（舞蹈与狂欢节）、年轻、乐趣、实证主义、简约、幽默感能够产生的联想。所有这些都和穿拖鞋相关，而和穿男士正装鞋没有相关性。


品牌发展


Alpargatas在向西方市场推出Havaianas的很久之前就选择了这个品牌名称，因此该公司一直专注于这个品牌的其他属性，如用轻松、明快而带有艺术性的直观展示品牌名称和标志的绘制和书写，突出使用该品牌的轻松与乐趣。“Original as You”（独特如你）这样的口号和巴西文化没有直接的关系，但它强调的是产品能够满足个人的不同需要。2011年，该品牌在美国的品牌认知度（brand recognition）就已经超过了30%。


品牌传播


Havaianas品牌管理人使用了所有营销和推广渠道，从纸质报纸、杂志到数字媒体、社交媒体。很多纸质广告和户外广告通过探戈舞、巴西狂欢节、英俊的年轻人嬉戏的图片来宣传拉丁美洲人的快乐生活。Alpargatas还定期在美国不同地区组织推广活动，以扩大其消费者群体。该公司还针对一些特殊活动，如国际足联世界杯比赛，推出一些限量版产品。认识到“足球等同于巴西，巴西等同于足球”，Alpargatas还推出了“球队收集”（Teams collection）活动，针对每个参加2010年世界杯球队的32个国家推出一款人字拖鞋。每双鞋都颜色鲜亮，像是一个人字拖样式的球衣。公司向美国一些影响公众观点的人物寄送了大约400双各国球衣样式的拖鞋。公司巧妙地利用巴西队往往是球迷心目中仅次于本国球队排名第二的球队这一事实，在每个寄送球衣样式拖鞋的邮包里，除了放入一双巴西队样式拖鞋之外，经过仔细调查之后还放入了另一双。例如，据Alpargatas公司负责美国Havaianas市场的营销总监吉姆·安斯蒂（Jim Anstey）说，墨西哥裔女演员伊娃·朗格利亚（Eva Longoria）收到的两双鞋一双是墨西哥球队样式的拖鞋，另一双是巴西球队样式的拖鞋。我们不难想象这一活动引起的轰动效应。


品牌强化


Havaianas丰富多彩的产品组合、鲜亮的颜色和弧形设计，能够满足很多客户群体的需求。它大胆地挑战巴西鞋是便宜货这一偏见。上一次我们查看其产品价格的时候，发现Havaianas可以根据顾客要求，以每双16～200美元的价格向顾客提供镶嵌着施华洛世奇（Swarovski）水晶的定制凉鞋。为了提升顶级产品的可信赖度，公司下大力气，巧妙地培育名人市场。例如，公司设法让其手工缝制的外面镶嵌着施华洛世奇水晶的特别版Havaianas挤进获奥斯卡提名者的礼品包里。通过进入社会的最上层，Alpargatas可以对社会下层公众形成“消费拉力”（consumer pull），因为后者往往竭力模仿他们的偶像。这与品牌管理人传统的“渠道拉力”形成鲜明对比。

Alpargatas根据其更高层次的战略调整了价格策略，将目标客户群体锁定为高消费群体。广泛的价格范围让Havaianas能够吸引不同需求的顾客——从偶尔光顾的时尚顾客到“不管多贵都要买”的超级时尚迷。16美元一双的底价相对较高，为的是让Havaianas有别于低端市场品牌。

Alpargatas产品的分销战略补充和支持了营销组合中的其他元素。Alpargatas主要通过Marshall Field’s、萨克斯第五大道精品百货店（Saks Fifth Avenue）、波道夫—古德曼百货店（Bergdorf Goodman）、诺德斯特龙百货店（Nordstrom）等高端连锁店，以及高档的西海岸冲浪用品店来销售产品。公司还通过其在Amazoncom网上开设的“Havaianas Store”销售Havaianas产品。2010年，公司开始开设自己的零售店，开始的时候是在加利福尼亚的杭丁顿海滩市（Huntington Beach）。美国的Havaianas总裁阿方索·杉山（Alfonso Sugiyama）说：“人字拖鞋是沙滩文化和杭丁顿海滩的主要元素，因为作为加利福尼亚的时尚中心，这里是打造Havaianas第一个‘前哨’的理想之地。”

Havaianas没有将自己囿于美国市场，它还通过跨国网站销售产品，目前还在欧洲和新加坡开设了Havaianas专卖店。总之，Havaianas利用巴西的一些文化资源不仅改变了发达国家对巴西产品的看法，也将毫无生气的产品线变成了一个倡导新颖生活方式的品牌——前景喜人。巴西即将举办2014年的世界杯（足球）比赛和2016年的奥运会，届时将有更多的人亲身体验巴西文化中的乐趣、太阳、沙滩和派对。








给公司管理者的简短建议



Havaianas案例证明了像非洲和拉丁美洲这样相对年轻的新兴市场国家可以利用文化来打造品牌。其他国家，如印度、越南、缅甸、埃及、伊朗、土耳其和印尼等国家拥有丰富的古代文化资源尚未被利用。我们来简单地整理一下运用文化打造品牌的过程：

首先，调查文化内涵的范畴。要想在打造全球品牌的过程中充分利用文化内涵，管理人员应首先要调查所在国家的文化的5个方面：时间（如历史和发展）、空间（如地理和地标）、仪式（如生命周期、宗教和国家节日）、民众（如人口统计情况）和价值观（如社会体制）。

其次，选择即将赋予产品的文化内涵。管理人员应只选择世界各地的目标客户群体知晓的，并视之与该国文化存在有效联系的、其他品牌尚未占据的，且与自己的产品相关的或营销活动使之与自己产品之间建立了相关性的一到两个文化内涵。

最后，为品牌赋予文化内涵。营销人员可以通过3个相辅相成的活动为消费类品牌赋予文化内涵：品牌发展——设计能够传递既定文化内涵的品牌名称、图标、口号和书写风格；品牌传播——决定讲故事和设计传说所需要的背景、主人公和媒体；品牌强化——调整营销组合的其他元素，如价格、产品植入、推广、分销和包装，以便突出既定的文化内涵。

我们认为，中国和印度利用文化来打造品牌的潜力最大。根据任何标准，这两个国家都是历史悠久的古老国家，至少可以上溯到公元前2000年——想想中国的夏朝和印度次大陆的哈拉帕（Harappa）和莫亨朱达罗（Mohenjo-daro），他们对世界文化和知识作出了巨大贡献。一些最为古老的作品（《摩呵婆罗多》《罗摩衍那》《论语》）、哲学（道家思想、儒家思想）、产品（纸、火药、指南针、茶）、人造建筑（长城、泰姬陵、京杭大运河）和世界上最早的全球性的宗教（佛教）都源于这两个国家。

佰草集和上海滩等公司从中国的古老文化中汲取了营养，而Dabur 则从印度传统的草医学得到了灵感——这仅仅是一个开始，我们相信，印度和中国在利用文化打造品牌方面前景广阔。




第七章   自然资源路线：四步走打造日用品品牌















谁不知道打开瓶塞后冒泡的香槟酒？为什么香槟酒能获得相较于其他汽酒更高的价格和品牌资产？因为法国已经将其自然资源打造成了一个品牌。香槟酒酿酒商选用的是生长于法国东北部“香槟地区”的葡萄。香槟酒的酿造过程需要通过在酒瓶中二次发酵来生成碳酸气。香槟地区的酿酒行业在香槟地区葡萄酒行业委员会（Comité Interprofessionnel du Vin de Champagne，CIVC，依法成立的行业组织，职责是管理香槟酒行业的共同利益）的资助下，香槟地区酿酒商集体针对在香槟地区酿造葡萄酒，制定了一套完整的规则和法规，以保护该地区的经济利益。这些规则和法规中列出了最适合种植葡萄的地区、最适合酿酒的葡萄品种（大多数香槟酒由多达3种葡萄混合酿造而成，虽然也可能不到3种或超过3种）、葡萄栽培的诸多注意事项，包括修剪、葡萄园产量、挤压程度、装瓶之前必须保证和酒渣在一起混合发酵的时间长度。只有满足所有这些条件之后，酿酒商才能给产品贴上“champagne”（香槟酒）的标签。

我们将香槟受欢迎归因于香槟地区酿酒商成功的营销活动。香槟地区的领先酿酒商，如酩悦香槟（Mot & Chandon）、凯歌香槟（Veuve Clicquot）、白雪香槟（Piper-Heidsieck）在为他们酿造的起泡葡萄酒创造一个历史和身份，将酿酒厂及其酿造的产品与贵族、皇室建立联系方面投入了巨大努力。通过广告和包装设计，香槟酒目前给人一种奢华的形象。我们上一次仔细对比标价的时候，发现法国香槟酒的最低价格是25英镑，而西班牙的起泡葡萄酒（被称为“cava”，中文音译“卡瓦”）在英国领先零售店乐购（Tesco）中的标价是5～10 英镑。高价格并没有影响香槟酒的成功：香槟酒每年的销售量为3.4亿瓶，占据全球起泡葡萄酒市场份额（21.5亿瓶）的15%还多。当然，鉴于香槟酒的高价格，并且某些年份的香槟酒会随着时间推移而增值，其价值份额（以美元计算）所占比例更高。

香槟酒是将自然资源（生长在香槟地区的葡萄）打造成一种品牌的极好的例子 ，但绝不是唯一的例子。与香槟风格正好相反的产品是不经过任何加工的清水。依云天然矿泉水（Evian Natural Spring Water）之所以能够以高价格出售，就是因为他们的营销口号是“完全在法国阿尔卑斯山脚下，距离所有城市和工业区相当遥远的天然泉水源（该泉水源名为‘Cachat Spring’）处装瓶”。类似的，毕雷矿泉水（亦称“巴黎水”，Perrier）是一个含有二氧化碳气的瓶装矿泉水品牌，加工于法国加尔省（Gard département）一个叫做“威尔杰兹”（Vergèze）小村庄里。在加工过程中，泉水和天然二氧化碳气体是分开收集的，后来在装瓶流程中将二氧化碳加入水中，这样使得毕雷瓶装水中二氧化碳的饱和程度与威尔杰兹天然泉水相同。

类似的，新兴市场公司已经开始打造自然资源品牌，如Natura cosmetics（巴西）、永恒印记（Forevermark）钻石（南非）、哥伦比亚咖啡（Café de Colombia）、哈伯纳斯（Habanos）雪茄（古巴）和Premier化妆品（以色列）。这些公司是怎样做的？新兴市场企业怎样将一种普通产品打造成为全球品牌？经过深入研究，我们整理出了4个步骤。每个步骤都会提升产品的价值，逐渐将一个未经雕琢的“石头”加工成一块晶莹剔透的钻石（见图7-1）。











定义地理区域



 要想成功打造自然资源品牌，就必须在品牌与特定地理区域之间建立某种联系。来自该地理区域的产品应该具有（我们感觉到的）某种能够将自己与其他地区类似产品区别开来的独特之处。该地理区域的定义必须严格，其特别之处必须很有名或者能够通过营销让其出名。这个地区往往与某个传说有联系，可以帮助它突出其资源的质量。例如，巴西的个人护理用品公司Natura（年收入大约为30亿美元）将其Natura Ekos系列产品与巴西独特的生物多样性联系了起来。它的产品采用了传统植物成分，突出了巴西的环境遗产，宣传了种植相关作物、提取其原料的当地人的生活质量。








Premier——来自死海的化妆品



Dead Sea Premier化妆品实验室是一个优质化妆品制造商，成立于1990年。其产品充分利用了死海具有皮肤修复功能的特点——这是资生堂或雅诗兰黛无法效仿的。

死海是位于约旦大裂谷地带的一个地理范围非常明确咸水湖。它全长67千米，最宽处为18千米。和含盐度为3%的普通海水相比，死海的化学成分非常独特。它的含盐度为32%，镁、钙、溴、钾等矿物的浓度相对很高。海水密度为1.240千克/升，在死海中游泳就像是被海水托在水面一样。品牌打造可以从这里几千年的历史和传说中找到相关性。这些传说包括大卫王逃难、希律王修养、女王克娄巴特拉的美容秘诀。

Premier产品系列一共有150多个产品。包括各种皮肤护理、头发和身体护理、化妆用具、化妆品在内的全系列产品远销62个国家。

该公司宣称，Premier产品中含有提取自死海盐分中的高浓度矿物质，因此皮肤护理效果优良。通过补充皮肤消耗的矿物质，Premier能够让皮肤自然地吸收水分，迅速恢复皮肤弹性，呈现出靓丽的肌肤。Premier 这样宣传自己：


死海海水因为在营养肌肤、缓解风湿痛、激活循环系统、放松神经方面效果独特，广受赞誉…… 死海自古以来就是一个保健、疗养和美容水疗中心……今天，死海因为其能够用天然方法再造皮肤重要机能的独特能力而声名远播。





明确生产标准



明确而独特的生产制度可以极大地提升自然资源品牌的资本。在理想的情况下，生产过程应该是透明的，因为消费者越来越注意其消费行为对社会和环境的影响。这种生产制度能够将自己的产品与那些便宜货区分开。Natura对环境的关心直接融入了它的生产流程。为了保证公司提取巴西植物精华的过程符合有关社会和环境的合理标准，Natura针对其产品线中使用的各种巴西植物，制订了“活性成分认证计划”。该计划规定了生产的6个阶段：①审查原料的原产地；②制订管理计划；③评估环境和社会影响；④执行管理计划；⑤植物提取物认证；⑥定期监测生产流程。

Natura 不在动物身上做实验。而且，为了显著减少废弃的化妆品瓶瓶罐罐对环境的影响，公司出售用来填充使用原包装瓶的软包装产品。这种软包装的重量比常规包装的重量减轻了54%。在2005年发布的题为《率先垂范》（Talk the Walk）的报告中，联合国环境计划署认为Natura 是“可持续生活方式营销的先锋”之一。最近，公司启动了“碳中和计划”（Carbon Neutral Program），为的是减少和弥补公司排放的所有温室气体。

另外，公司制订了详细的具有浓厚当地传统特色的生产制度，提升了品牌信誉和消费者对产品质量的认知，这样的生产要求也提升了竞争者的进入门槛。很明显，Natura的绿色生产不仅是一种战略，它还指导着企业的日常经营，增加了竞争者的成本。








永恒印记



一个从企业生产标准中汲取力量的公司是南非大型企业戴比尔斯（De Beers）。该公司销售额大约为70亿美元，占据了世界钻石市场的大约36%。2008年，该公司开始用“Forevermark”（永恒印记）这个品牌销售产品。这是行业里的一个较为激进的措施，因为它用4个“C”来精确定义钻石的质量。这4个“C”是颜色切工（Cut） 、净度（Clarity） 、颜色（Colour）、克拉数（Carat）。在产地不“给力”的情况下，戴比尔斯该怎样打造自然资源品牌？ 

在20世纪90年代，新闻记者开始报道安哥拉、利比亚、塞拉利昂等非洲国家钻石开采厂艰苦的工作条件和压迫、抢劫、谋杀案件。这些国家的割据势力和叛乱分子通过开采和销售钻石为他们的血腥活动筹集资金。这些钻石被称为“血钻”或“冲突钻石”。2006年上映的由莱昂纳多·迪卡普里奥（Leonardo DiCaprio）主演的政治惊悚片《血钻》（Blood Diamond）让西方社会了解了钻石加工背后恐怖与凄惨的一面。从此之后，全球消费者开始对他们可能购买的钻石产品的来源进行审查，为的是寻找来自“负责任的渠道”的钻石。

就在这时，戴比尔斯发现了一个新的竞争对手：科学家们用人工方式合成钻石的实验室。最新的技术突破让人们能够生产出高等级的人造钻石，其性能要比先前的立方氧化锆（又称“方晶锆石”“苏联钻”或“苏联石”——译者注）强很多。如果购买一个典型大小的重量约1克拉的用于订婚戒指的钻石，消费者可以节省25%～50%的成本。和人工培育的珍珠、人造毛皮一样，人造钻石被越来越多的人接受，因为天然钻石由于社会或环境原因越来越难以弄到。没有比名人代言更有效的社会推广方式了——伦敦Brilliant IncLtd公司的主要股东之一德拉·科根（Dervla Cogan）列出了一大堆光顾他们生意的名人。剑桥公爵夫人凯瑟琳（Catherine，婚前姓名为Kate Middleton，中文译作“凯特·米德尔顿”）在伊丽莎白女王登基60周年（钻禧）纪念日上就佩戴着人造钻石。人造钻石的魅力在什么地方？Buycom的营销总监梅利莎·萨拉斯（Melissa Salas）说：“实验室制作的钻石肯定不是‘冲突钻石’”。如果剑桥公爵夫人佩戴人工钻石都不觉得有什么难为情，那么任何人都可以佩戴人工钻石。这是一个显而易见的行动时机。戴比尔斯的“永恒印记”抓住了这个机会。关于其钻戒的“开采来源”，戴比尔斯保证：


作为“永恒印记”钻石来源的矿山都经过精挑细选，它们都符合严格的企业、社会和环境标准……这些矿山位于博茨瓦纳、纳米比亚、南非、澳大利亚和加拿大等很多国家。


“永恒印记”用品牌承诺解决了缺少严格定义的原产地这一问题，“消费者可以放心，‘永恒印记’钻石会让其原产地的民众、社区和国家受益。”戴比尔斯在其出品的每个钻石的顶部八边形刻面上刻着公司标志和产品编号。








对成分和流程进行认证



据说，每年仅在印度，人们消费的苏格兰威士忌就超过了苏格兰生产的所有威士忌酒。同时，大吉岭红茶的实际消费量超过这种茶的年产量3万多吨！最可能的解释是报告中的数字错误或生产过程中以次充好。这就是在打造自然资源品牌过程中必须——最好是由一个独立机构——对产品进行认证的原因。这种认证机构应该根据透明的标准进行定期审核，并通过加盖审核合格章向公众表明该品牌已通过认证。例如，为了打击大吉岭红茶市场的假冒伪劣现象，印度茶叶委员会（Tea Board of India）负责监管大吉岭认证标志。

在自然资源认证方面，没有一个国家比法国更为在行。罗克福尔干酪是最为古老的例子。从15世纪开始，法国就根据议会的一项法令对这种干酪进行监管。19世纪，法国召集了巴黎会议，率先签署了《保护工业产权之巴黎公约》（1983），呼吁国际社会对地理标志进行保护。这件事发生在外国投资者拒绝出席1973年的维也纳发明展之后。外国投资者之所以这样做，是因为他们担心其他国家窃取他们的创意而从中渔利。上述公约适用于广义的知识产权，包括专利、商标、工业税设计、公司名称、地理标志（产品来源标志、原产地标志）。

法文“appellation d’origine controlee”（简称AOC）是“受控原产地标志”的意思，是法国政府给一些法国地理区域颁发的用于这些地区出产的葡萄酒、奶酪、黄油和其他农业产品包装上的认证标志。颁发这一标志的政府部门是法国原产地名称管理委员会（Institut National des Appellations d’Origine），现名为全国原产地及质量研究所（Institut National de l’Origine et de la Qualité，INAO）。INAO保证所有AOC产品符合一系列严格而明确的标准。这些标准列出了有关产品原产地的规定，并要求这些产品严格遵守相关的生产和加工规定，保证其鲜明的产品特色。获得AOC认证的产品的生产企业可以印刷AOC认证标志，并将之贴在葡萄酒的商标或奶酪的硬皮上。

联合国世界知识产权组织（World Intellectual Property Organization）负责执行《巴黎公约》和很多其他地理标志保护条约，如《保护原产地名称和国际注册之里斯本协定》（1958）（Lisbon Agreement for the Protection of Appellations of Origin and Their International Registration）和《与贸易有关的知识产权方面的协定》（Agreement on Trade-Related Aspects of Intellectual Property Rights，TRIPS）第22～24条。在世界贸易组织的所有成员国里，如果一种产品不符合AOC标准，那么制造和销售带有AOC地理标志的产品是非法的。为了避免误导消费者，制造企业不会在不符合AOC标准的产品上使用“AOC”标志。效果怎么样？所有购买上梅多克（Haut Médoc）奶酪的顾客将会注意到这些贴有标志的自然资源要比他们的竞争对手和效仿者的价格高了很多。








南非的“原产地葡萄酒认证计划”



法国的AOC认证启发了其他国家，虽然其他国家制定的标准往往不那么严格。拿南非的“原产地葡萄酒”计划为例。该计划明确定义了南非的葡萄酒产区。根据这一计划，葡萄酒产区标注方法应从4种产地标注方法中进行选择。第一种标注方法（最普通的方法）是标注产自哪个“地理大区”（如西开普省地区），第二种标注方法是标明地理大区下面的具体“地区”（如奥弗贝格地区）；第三种标注方法是标注“地区”下面的具体“区域”（如沃克湾区域）；第四种标注方法是标注到种植区（如埃尔金种植区）。认证标志将和产地名称，如W.O.Stellenbosch（斯坦陵布什产区）、Durbanville（得班山谷）或Robertson（罗伯森）一起出现在酒瓶的标签上。认证的目的是向消费者保证该地酿酒用葡萄全部来自特定地区，保证各个地区的葡萄生产出来的葡萄酒味道各有特色。








古巴的哈伯纳



其他新兴市场制订的规则几乎和AOC体系一样严格。拿哈伯纳（Habano）雪茄为例。提到雪茄的时候，我们往往会想到古巴。哈伯纳斯公司（Corporation Habanos S.A.）——古巴国有企业古巴雪茄（Cubatabaco）与西班牙帝国烟草集团（Imperial Tobacco Group PLC）控股的阿塔迪斯公司（Altadis S.A.）联合成立的合资公司——已经开始利用这一联系来主导高档雪茄这一细分市场。该公司在这一细分市场占据了全球份额的30%。古巴雪茄的独特之处来自这个国家烟草的天然种植条件，如土壤特点、气候、生产高质量雪茄所需要的不同品种的黑烟草以及精细的生产工艺。

雪茄是在严格的质量控制流程的管理下依靠手工完成的。古巴哈伯纳雪茄的生产过程需要5种烟叶。雪茄内部的填充烟丝是由各具功效的3种烟叶组成：Ligero烟叶是为了获得强度和味道；Seco烟叶是为了增加雪茄的香味；而Volado烟叶则是促进雪茄的充分燃烧。第5种烟叶用来紧固和包卷较长的作为填充料的烟叶。这4种烟叶就形成了“Bunche”（烟芯）。第5种烟叶处理和修饰哈伯纳的烟皮，确定雪茄的外观。

所有这些环节都需要保护，哈伯纳斯公司因此专门设计了一个哈伯纳标志。该公司仅将“哈伯纳斯专用原产地标签”（Protected Denomination of Origin）贴在古巴岛上最好的烟叶产区种植的烟草在农业、保藏和制造过程中最严格的质量控制之下生产出来的雪茄上。公司将哈伯纳雪茄的商标贴在印有雪茄商标的箱子上，表示该雪茄获得了哈伯纳专用原产地标签（Habano Protected Denomination of Origin）。








让品牌走出国界



打造自然品牌的最后一步是利用所有国际性的知识产权保护法规。如前文所述，相关国际条约明确提出对地理标志进行法律保护。在前述TRIPS协议中，世界贸易组织（WTO）是这样定义地理标志的：“标志的概念是确认一个产品确实来自某个成员国境内，或该成员国境内的某个区域或地区，而该国家或地区的该产品的质量、声誉或其他特点与其原产地存在实质性联系。”原产地名称（appellation of origin）是一种特殊的地理标志。

新兴市场企业还可以利用《商标法》中有关集体商标或认证商标的规定、《反不公平竞争法》《消费者权益保护法》以及其他认可个体地理标志的相关法律或法令来寻求对其自然资源品牌的保护。例如，古巴国有企业古巴雪茄聘用了一位纽约律师向联邦法庭提交了一份商标侵权诉讼，起诉密歇根州的一个商店老板。因为他的雪茄商店“La Casa de la Habana”的店名很像古巴雪茄专营店的店名“La Casa del Habano”。古巴烟草声称，普通消费者无法将这家密歇根州零售商的店铺与哈伯纳的特许经营店区别开来。

相较来说，更大的挑战是让消费者相信：成为品牌的自然资源，如哈伯纳雪茄——不仅有别于，而且还优于普通的自然资源。人们将自然资源看做是一种同质化商品，而不是一种可以存在优劣差异的产品。因此，没有密集的品牌打造活动，消费者根本无法了解品牌自然资源和非品牌自然资源之间的区别。为了打造强大的自然资源品牌，企业必须申请对其原产地进行国际保护。

在新兴市场公司必须针对品牌原产地获得国际认可和保护的同时，还必须让西方消费者了解其品牌及其原产地，以及相较于无品牌产品的独特优势。








“纯正锡兰肉桂”



古往今来，人类一直将肉桂看做是适合用于供奉帝王和天神的珍贵之物。米利都（在今土耳其）阿波罗神庙里的一处铭文暗示：一位信徒用这种调味品做供奉。作为一种调料品，它提取自好几种樟属树种的内层树皮。肉桂树目前已被移植到东南亚并广泛种植，其最初的原产地是斯里兰卡这个岛国——它是世界上最大的肉桂出产国。斯里兰卡已经在认真采取措施获得“专用地理标志”（PGI）。2012年7月17日，斯里兰卡宣布，该国已经从欧盟获得了“纯正锡兰肉桂”品牌的商标专用权。斯里兰卡目前已有针对两种自然资源的全球PGI商标——“纯正锡兰肉桂”和“纯正锡兰茶”。其他国家的生产商在品牌打造和营销活动中，不能在其产品名称中使用“锡兰”这一字样。

获得地理标志权是斯里兰卡生产商非常重要的一个步骤。另一个重要步骤是教育西方消费者，让他们知道什么是真正的肉桂、它在斯里兰卡最初的生长生产情况是什么样的以及西方市面上各种“肉桂”之间巨大的质量差别。例如，专家称，随处可见的调味品桂皮虽然在味道上与肉桂很接近，但是在保健和感官上都逊色于肉桂。纯正的锡兰肉桂香豆素含量很低（0.004%），可以安全食用。相较之下，桂皮中香豆素含量很高（5%），对人体肝脏极为有害。另外，纯正的锡兰肉桂表面光滑，与桂皮相比味道极甜、香味浓烈。因此，在使用纯正锡兰肉桂时，要减少糖和肉桂的使用量。








甘露酒厂



在葡萄酒行业，尤其是法国葡萄酒广泛受益于它们的产地知名度，新兴市场的葡萄酒也在竭力打造这一优势。依托每年超过8亿美元的销售额，智利的甘露酒厂（Concha y Toro）已经发展成为全球最大的葡萄酒品牌之一。其品牌打造战略的两个方面很值得注意——使用其原产地、巧妙地使用甘露酒厂品牌旗下的多个子品牌。

首先，甘露酒厂大力宣传智利的中央山谷（Central Valley），这里是大多数智利葡萄酒的原产地：


在地理位置上，智利中央山谷的葡萄园的四面都有天然的保护屏障：北面是世界上最干燥的阿塔卡马沙漠（Atacama Desert），南面是一望无际的冰原，西面是浩瀚的太平洋，东面是绵延高耸的安第斯山脉。


虽然消费者对这个山谷的情况一无所知，但是听上去这是一个出产上等葡萄的地方。另外，研究表明，提供地理标志（如“中央山谷”）有助于提升一个品牌的质量形象，即使消费者对这个地方了解很少或根本不了解。地理信息表明一个品牌属于一个具体地区，进而为这个品牌提供可信赖性。最终，随着时间的推移，消费者可能会因为积极的产品体验和口碑而喜欢上这个地区。

其次，甘露酒厂在同一个大品牌下生产12种子品牌葡萄酒，从基础的远山（Frontera）——全世界最畅销的智利葡萄酒到高档的魔爵（Don Melchor）。后者售价为90美元。世界上最权威的葡萄酒专家罗伯特·帕克（Robert Parker）对这个品牌高度推崇。虽然这个多元化的品牌组合有助于获得范围经济和品牌协同效果，但是，这可能影响消费者花大价格购买超高档子品牌产品的意愿度，因为即使是超级子品牌“也只不过是甘露酒厂生产的酒。”

甘露酒厂针对超高档产品的消费者，与罗思柴尔德男爵（Baron Philippe de Rothschild）、智利甘露葡萄酒酒厂（Via Concha y Toro）成立了合资企业。合资企业宣传其品牌“Almaviva”时说“法国传统与美国土壤的新近结合造就了体现两个国家一流品质的卓越红酒。”红酒的标签上载明了两个母公司。任何与罗特希尔德家族（Rothschild）的联系都会增加葡萄酒的“背景”，让零售价达到100美元或更多（取决于收获葡萄酒的年份）。我们在中国香港国际机场的一家免税店里见过这种葡萄酒。为了防止有人顺手牵羊，那家店在酒瓶上系着铁链子。《红酒观察家》（Wine Spectator）杂志这样描述2008年酿制的葡萄酒：


味道甘洌醇厚，黑加仑酒香扑鼻，无花果酱余味悠长，同时伴有肥土、甘草精和蒸馏咖啡的味道；余味绵长，散发鼠尾草熏烧味道；品质显著高于同一年同种葡萄酒。赤霞珠、品丽珠。品质保证时间从现在到2018年年底。


现在，我们来看看哥伦比亚咖啡（Café de Colombia）是怎样采取这4个步骤的——定义地理区域、明确严格的生产标准、认证原料成分和生产流程，最后让品牌走出哥伦比亚，在同质化现象严重的产品类别中打造一个品牌。








“哥伦比亚咖啡”这一品牌是怎样造就的



依托110亿美元的品牌价值，雀巢咖啡成为全球最为强大的咖啡品牌之一——事实上，从任何一个标准来说，它都是全球最强大的品牌之一。但是，雀巢咖啡是一种由全球最大食品公司（瑞士雀巢公司）经营的加工产品，一个哥伦比亚的咖啡种植者组织如何能够与自己的咖啡品牌相竞争并在竞争中胜出？更糟糕的是，在过去，咖啡一直和巴西联系在一起，巴西才是世界上首屈一指的咖啡生产国。当国家哥伦比亚咖啡种植者联合会（FNC）推出了哥伦比亚咖啡（Café de Colombia）之后，很多西方国家没有意识到哥伦比亚也种植咖啡，因为这个国家以另一种作物闻名。FNC是怎样将咖啡豆变成一个高档的自然资源品牌的？ 

这个过程始于一场危机，不得不采取断然措施的很多形势都是如此（如前一章讲到的Havaianas案例）。20世纪50年代晚期，由于世界市场的供过于求，哥伦比亚咖啡的价格从每磅0.85美元暴跌到0.45美元。为了增加收入，FNC不得不寻找出路。领导团队认为，将哥伦比亚咖啡打造成为一个强大的全球品牌可以增加需求、提升价格，并改善种植户的生活标准。他们当时的想法可以说是非常大胆，因为之前没有利用原产地成功打造成为品牌的咖啡。

FNC决定聘用世界级的广告公司来制订一个跨国广告方案，他们选择了纽约恒美广告公司（Doyle Dane Bernbach，DDB）。DDB创造了一个名叫胡安·巴尔德斯（Juan Valdez）的类似万宝路牛仔那样的虚构人物。胡安的任务是向消费者传递公司的产品理念，介绍典型的哥伦比亚咖啡种植户的传统、山地咖啡豆的质量，以及生产出高质量咖啡所需要的劳动密集型工艺。在电视广告里，胡安·巴尔德斯（开始时由一个古巴演员扮演，后来代之以一个真正的哥伦比亚咖啡种植者）在一片咖啡地里，手工采摘咖啡豆。

这一广告方案专注于教育包括从业者和消费者在内的广告受众，让他们了解哥伦比亚咖啡的不同凡响之处。哥伦比亚咖啡树属于小粒咖啡（Coffea arabica）品种，这是一种哥伦比亚Milds咖啡，只在哥伦比亚、肯尼亚和坦桑尼亚有种植（后两个国家产量较少）。由于火山土壤、热带山区气候、高海拔这些因素，哥伦比亚能够为高品质的哥伦比亚Milds咖啡豆提供一个理想的“terroir”（法语词，指的是一个地区影响葡萄酒、咖啡、巧克力等作物基因的一系列地理、地质和气候条件——译者注）。高品质咖啡豆生产是一个复杂的过程：种植，手工采摘，浸泡，清洗，干燥，测试香味、颜色、大小、湿度，去壳，分级，分类，剔除次品。只有经过漫长的流程之后，哥伦比亚咖啡才能获得出口许可证。

FNC 打造“哥伦比亚咖啡”品牌的长期广告宣传和配套营销活动效果显著。1959年，只有4%的美国人知道哥伦比亚种植咖啡；但是，到2005年，这一比例上升到92%。其他西方国家和主要新兴市场，如俄罗斯、中国、南非，对于这一点的认知比例也很高（在70%以上）。有关胡安·巴尔德斯和哥伦比亚咖啡标志的认知比例也是这种情况。

2007年，哥伦比亚咖啡从欧盟获得了令人垂涎的“专用地理标志”证书。这是对“哥伦比亚咖啡”之特色与 FNC 种植咖啡的地理、地形和农业气候条件之间独特联系的认可。哥伦比亚咖啡是第一个获得 PGI 认可的非欧盟产品。FNC之所以努力寻求PGI认证，主要有以下几个原因：

（1）为了阻止咖啡焙烤商将咖啡豆原产地国边缘化为产品特点的企图。咖啡焙烤商试图淡化原产地与咖啡豆的关系，为的是增加进货渠道的多样性，可以随意在哥伦比亚小粒咖啡和其他小粒咖啡之间进行选择，从中获得更多的渠道利润。

（2）为了将原产地国用作一个差别化工具，让其他咖啡供应商无法复制这一优势，因为地理标志与产品属性、原产地质量标准存在着内在的联系。

（3）为了满足年轻消费者对食品供应链详细信息（包括产品原产地和生产方法）的要求（农产品营销领域称之为“可追踪性”）。

作为FNC品牌打造活动的结果，西方消费者开始知晓：并不是所有咖啡豆的品质都是一样的。人们开始选择来自哥伦比亚的咖啡。从此，哥伦比亚咖啡开始获得相对于其他小粒咖啡的高价格。图7-2展示了为期3年的哥伦比亚Milds咖啡豆与两个竞争对手（“其他Mild小粒咖啡”和“巴西和其他自然小粒咖啡”）的现货市场平均浮动价格之比较（单位为“美元/磅”）。虽然咖啡价格波动往往很大，但是数字显示FNC 的品牌打造活动让哥伦比亚Milds成功实现了高于“其他Mild 小粒咖啡”8%、超过“巴西和其他自然小粒咖啡”24%的相对高价格——这对于农产品来说已经算是很不简单了。











对公司管理者的简短建议



我们习以为常地将自然资源看做是无差别的商品。实际上，大多数经济学课本也是这个观点。但是相较于其他国家，法国公司已经向告诉我们怎样将自然资源打造成为国际品牌。为什么拥有很多独特自然资源的新兴市场不去效仿？在本章，我们通过案例研究说明了新兴市场企业怎样通过4个步骤来打造自然资源品牌，获得全球优势。

（1）企业必须在品牌和具体地理区域之间建立某种联系。这一地理区域必须严格定义，并宣传其拥有独特之处，将其与某个传说联系起来。

（2）提取和加工自然资源的生产工艺应该透明，难以抄袭（所以应增加进入障碍），并且非常复杂（暗示质量高）。

（3）为了缓解掺假现象，甚至明目张胆的欺诈，新兴市场企业必须（最好请独立认证机构）认证产品来源和生产工艺。这一认证过程应该包括经常性的审核，并加盖专用合格印章。

（4）为了造就一个真正的品牌，企业应该竭力获得欧盟或世界产权组织（World Intellectual Property Organization）等国际组织颁发的PGI证书。这样，一个强大的品牌就驻留在了消费者的心目中。企业必须在“讲故事”的基础上继续进行营销活动，让其自然资源品牌相较于那些无品牌（廉价）产品更有吸引力。要做到这一点，品牌资源必须让消费者了解这个品牌和相关地区，并将其独特之处宣传出去。




第八章   国家重点企业路线：利用国家的强大支持











  

空中客车、米其林、现代汽车、NEC、三星、新加坡航空、大众和LG的共同之处在哪里？他们都起步于一个国家重点企业，在国内经济从战争的蹂躏中走出或恢复的时候曾受到州政府或省政府的大力资助。它们在全球市场上取得的辉煌成就启发新兴国家打造自己的国家重点企业。后者在这条道路上取得了一些显著成就。

例如，政府支持的石油公司占据了世界石油储量的75%以上；世界最大的天然气公司是俄罗斯的国家重点企业俄罗斯天然气工业公司；全球最大的移动服务提供商是拥有7亿用户的中国移动；沙特基础工业公司（Saudi Basic Industries Corporation）是全球利润最大的化工企业之一；迪拜港（Dubai Ports）是世界上第三大港口运营商；印度煤炭公司（Coal India）是世界上最大的煤炭开采企业。国有企业占据了中国股市价值的80%、俄国股市价值的62%、巴西股市价值的38%。2003—2010年，新兴市场外商直接投资数额的1/3投向了这些企业。国有企业在全球最大企业中的比例还在继续增加。

虽然国家重点企业大量存在，但是它们过去在财务方面表现不佳。每一次成功的背后都经历了多次的失败，与其说是国计民生的担当者，不如说是一个个亏损大户。他们获得成功的行业往往是准垄断行业，如能源、公用事业行业，而很少从事竞争激烈的企业—消费者（B2C）行业，如消费类电子行业、包装商品行业。除了财务短板，大多数国家重点企业在品牌打造方面也乏善可陈。考虑到这一点，各国政府为什么还要组建国家重点企业呢？其长处和不足各是什么？具体地说，在什么样的条件下，新兴市场企业可以利用国家资本主义来打造一个消费者喜爱的、有竞争力的品牌，而不是造就另一个莫洛克神（《圣经》中迦南人和腓尼基人的神，需要儿童做祭品，比喻要求重大牺牲的可怕力量——译者注），大量消耗国家资源，从国内消费者身上攫取大量租金，而毫无全球发展潜力。








国家重点企业发展简史



国家重点企业是单一民族国家政府所选择的用以为该国在相关行业里进行国际竞争打头阵的企业。这些行业包括自然资源（如石油或铁矿石）、基础工业（如钢铁和造船）、中间产品（如机床）、能源（如公用事业、核能）、消费类产品（如汽车、电脑）、先进技术（如电信设备、航空航天、制药）和服务（如银行、航空）。国家重点企业会受到特殊待遇，如补贴、市场保护（如关税、进口限制）、专门针对该公司或所在行业的扶持政策。

国有企业自罗马帝国就已经存在。现代概念上的国家重点企业起源于让-巴蒂斯特·科尔伯特（Jean-Baptiste Colbert）（1619—1683年），即路易十四时期知名的财政大臣。因为羡慕荷兰共和国和英国的制造实力，科尔伯特推动实施国家计划经济（dirigiste）政策来扶持诸多领域的制造企业。当时的法国政府开辟新行业，保护投资者，邀请国外工匠，禁止法国工人移民，尤其重视发展奢侈品行业。所有欧洲人都崇尚法国的戈布兰挂毯和塞弗尔瓷器。法国在奢侈品行业内保持至今的领先地位就是科尔伯特政策经受住了时间考验的明证。

当代的学术成果，尤其是安德鲁·肖恩菲尔德（Andrew Shonfield）、史蒂芬·科恩（Stephen S.Cohen）、约翰·齐斯曼（John Zysman）关于法国经济政策的研究让人们燃起了再次兴起国家重点企业的兴趣。这一学术成就最重要的主题在“économie concertée”（协调经济）理念中得到了最好的概括。它是这样说的：

将小企业合并成为一个国家重点企业。

国有企业和大型非国有企业之间的密切合作，为的是管理产量和生产率方面迅速而有序的增长。

支持半竞争市场的出口。

为国家重点企业营造一个保护性的国内市场，为这些企业提供直接补贴。

这一理念目前被称为“国家资本主义”，它为扶持国家重点企业提供了一个蓝本。








打造国家重点企业的原因



各国政府往往积极支持在行业政策、战略性贸易和国家安全的基础上打造国家重点企业。








产业政策方面的考虑



从产业政策方面来看，母国经济的一些部门特别重要，因为这些部门能够提供高薪就业岗位或高附加值的商业活动。如果一个国家不想保留很多螺丝刀加工厂，政府必须积极扶持本土企业。产业政策提出了一个有关公司所有权结构与经济效益之间联系的一个根本问题。西方政策制定者和企业主管之间存在一个未声明的假设，也是我们与西方企业主管讨论过程中一直遇到的一个假设——分散的所有权结构（很多企业互相竞争）产生的经济效益要高于国家资本主义。后者的主要特点就是围绕少数几个规模极大的国家重点企业高度集中的所有权结构。例如，当时担任欧盟竞争委员会委员（European Union Competition Commissioner）的内莉·克勒斯（Neelie Kroes）说：“能够带来财富的是开放、鼓励精神的市场，而不是政客。”美国联邦贸易委员会（United States Federal Trade Commission）主席德博拉·梅杰拉斯（Deborah Majoras）说：曾经做过一个名为“国家重点企业：我觉得这个名称不怎么样”的演讲。

但是，不容否认的是，围绕个别国家重点企业的集中的所有权结构已经成为当前新兴市场发展的动力。这源于世界最早的新兴市场——美国。在19世纪末期，面对自己无法与之相提并论的强大的英国经济实力，当时的美国采取这一措施来打造自己的产业基础。在所谓“强盗式资本家”流行的年代，在没有反垄断审查的不健全的制度环境里，国民经济被一些规模庞大的与政治有关联的联合企业所主导。后来，这种措施曾经被德国、日本、韩国所采用。当前，中国是一个最为突出的（肯定不是唯一的）例子。

到此，我们能够从过去的国家资本主义及其主要工具——国家重点企业中获得哪些启示呢？主要启示是：

对于推动投资、高产出企业、经济发展来说，公司是一种非常有效的组织形式。

分散的公司所有权不是取得变革性经济发展的必要条件。

对于推动关键行业的发展来说，国家重点企业是一个非常重要，且通常是（虽然并非总是）可行性很强的方法。

政策会随着时间的推移而发生变化——当今的国家重点企业可能是明天的开放竞争市场里的私人企业（参考德国、日本和美国的情况）。

从以上讨论中，我们可以明显看出，为什么新兴市场喜欢对产业政策进行微调。这些国家的领导者坚持认为，本土企业及其供应商“生态系统”可以推动国家经济的发展。例如，政府支持的中国汽车制造厂里每增加一个工作岗位，其中国供应商就会相应地增加4个高薪工作来为其做支持。在更大的范围上，几乎在每一个重要行业里，中国都在打造一个世界领先企业。

印度也利用产业政策来扶持国家重点企业。在第一个五年计划中，印度号召人们全面发展国民经济，尤其要发展农村地区。但是，印度的商业银行，包括印度帝国银行（Imperial Bank of India），都将其服务地区限制在城市地区。1995年，印度将印度帝国银行国有化，将其命名为印度国家银行（State Bank of India），为的是向全国范围提供零售服务，向关键发展部门提供贷款。依托360亿美元的资产、14万多个分支机构，包括设在37个国家的173个国外办事处，印度国家银行已经成为一家“全球财富500强”企业。但是，在这段时间里，这家银行一直被视为低效率的代名词，其工会频繁罢工，连公司推广使用电脑也要罢工抗议。








战略性贸易方面的考虑



战略性贸易方面的考虑认为，一个国家应该在符合以下要求的部门里保持“本土生产”的存在：①规模经济效益大得出奇——其生产或服务能力超出任何一个全国性市场能够高效消化的水平；②进入门槛非常高的部门；③寻租业务非常普遍的部门。如果没有国家的支持，这些部门很有可能被国外企业或竞争对手抢先占据。

拿航空航天工业为例。这是一个典型的规模效益大、进入门槛高的行业。研制一款新型飞机需要巨额的前期费用和经营风险。在20世纪70年代，三大美国巨头——波音、麦道、洛克希德马丁一度主导了市场。欧洲的很多小型飞机制造商虽然有所创新，但因为产量太小而无法与这三个美国公司相竞争。因此，国有航空公司不得不依赖于美国飞机制造商，而这些美国飞机制造商由此获得了高昂（垄断性）价格。为了打入这一市场，欧洲各国政府（尤其是法国、德国、英国）联合起来，在1974年组建了空中客车工业公司（Airbus Industrie）。虽然开始的时候结果很难预料，但大型飞机（即可载150名乘客以上的飞机）市场实质上已经逐渐进入双头垄断（空中客车与波音）时代。虽然空中客车能够制造优质飞机，但是个别专家认为，如果没有政府慷慨的“先期资助”（launch aid）和其他形式的大笔援助，空中客车根本不可能打开市场。今天，法国航空公司（Air France）和汉莎航空公司（Lufthansa）中大约3/4的飞机来自空中客车，这不可能是一个巧合。

新兴市场各国政府已经注意到了空中客车的成功。巴西航空工业公司（Embraer）还不能像其他品牌一样获得客户的青睐，但是B2C国家重点企业可以从中获得一些启示。公司根据一项总统法令建立于1969年。它受益于政府优惠的税收政策、资金注入、优先采购安排。虽然该公司将科技知识转化为营销和设计制造能力，从第一天开始就给其飞机设计申请了商标，从其他飞机制造厂购买技术许可，为自己的创新申请专利，并且就第一款全资设计和制造的飞机“Bandeirante”（先驱者）向世界领先的航空管理机构申请并领取了适航证书。但是，由于政治上的考虑开始胜过了商业上的考虑，巴西航空工业公司不得不进行大刀阔斧的改革以免于陷入破产境地。1994年，公司开始私有化进程，2000年，公司在纽约证券交易所和圣保罗证券交易所上市。

目前，巴西航空工业公司是地区飞机制造市场上一个举足轻重的企业，挤垮了福克（Fokker）这样的欧洲飞机制造厂。到目前为止，该公司已经生产和销售了1700多架涡轮螺旋桨式飞机和（最近）喷气式飞机，还有上千个积压订单和多个购买意向。客户的反馈也不错。Cranky Concierge的布雷特·施奈德（Brett Snyder）（这是一个很挑剔的人）说巴西航空工业公司生产的E系列飞机比大多数其他同样大小的飞机更舒适。美国最大的报纸《今日美国》（USA Today）报道说，“E系列喷气式飞机乘坐空间宽敞，乘客喜欢，同时因为机型相对较小，航空公司也喜欢。”

空中客车和巴西航空工业公司为中国商用飞机有限责任公司（简称“中国商飞公司”）提供了一个可行的组织模式。中国商飞公司正在开发中的C919飞机是“国家投入数十亿美元挑战空中客车和波音的航空领域双寡头局面的一场赌注，是中国实现成为航空航天工业一支全球力量之梦想的第一步。”设计有168～190 个座位的单通道C919客机将直接挑战空中客车A320neo和波音737 MAX。它将成为中国设计和制造的最大商用客机。该飞机预计在2014年首飞，在2016年交付使用。通用电气（GE）将与中国航空工业集团公司成立合资公司，为中国商飞提供航空电子设备。通用电气从中国的五年计划中了解到，要想向中国销售航空电子设备，这些设备就必须在中国设厂生产。

打入一个以开发成本高昂、规模经济效益丰厚、客户（航空公司）和消费者（乘客）非常厌恶风险的市场是极度不容易的。但是，甚至在C919的设计工作结束之前，中国商飞就已经接到了380个订单。采购者都是中国航空公司，如中国东方航空公司、中国国际航空公司、中国南方航空公司。国外客户需要一段时间才可能现身，虽然中国商飞与一些国际航空公司，如英国航空（British Airways）的母公司签订了意向性的谅解备忘录。

很明显，中国跟在空中客车后面迈出了一步，紧接着迈出了第二步、第三步…… 一位接近空中客车的人说：“在所有的后来者中，将来，实力最强的还是中国商飞——不是因为他们技术力量雄厚，而是资金比其他各方更为雄厚。他们可以给飞机项目砸几十亿美元而根本不考虑什么利润。”波音的情况也不乐观，其商用飞机部门的前任负责人吉姆·阿尔鲍（Jim Albaugh）说：“C919这飞机怎么样，我不知道，但他们迟早会把它完善起来。”这一切都说明中国商飞前景看好，即使是面临来自俄罗斯窄体客机的竞争也不用担心。俄罗斯正在开发自己的现代客机MC-21。该飞机由俄罗斯联合飞机公司（United Aircraft）制造。公司总裁米哈伊尔·波戈相（Mikhail Pogosyan）曾说，该飞机预计将于2017年投入使用。但是，中国商飞的前景更好。毕竟，航空专家预测，中国将在未来的20年里成为最具价值的航空市场。空中客车估计中国需要4000多架飞机，价值超过500亿美元。








国家安全方面的考虑



从国家安全方面考虑，一个国家必须避免依赖外国公司，因为它们可能拖延、拒绝或阻碍向母国经济或安全机构提供重要货物或服务，以保证其正常运转。考虑下20世纪60年代法国发生的事情。当年，法国退出北大西洋公约组织，独立发展自己的名为“force de frappe”（核威慑力量）的核武库。美国林登·约翰逊（Lyndon BJohnson）命令IBM和控制数据公司（Control Data Corporation）针对法国封锁最先进的计算机技术。当时，这两家美国公司几乎垄断了高速计算能力，因此约翰逊的命令大大延缓了法国氢弹的开发工作。同时，这件事让欧洲国家认识到，他们必须拥有自己的计算机公司来保证自己国家的需要，而不能依赖美国公司。不幸的是，其结果是灾难性的。有谁会认为意大利的奥利维提（Olivetti）、法国的布尔信息公司（Bull Information Systems）、英国的国际计算机有限公司（International Computers）能够真正挑战IBM的计算机市场？

我们认为，政府官员可以轻松地（虽然并不一定合法）以国家安全为理由在企业—企业部门设立国家重点企业。毕竟，新兴市场不想让外国人来控制本国能源和金属的开采和供应。最大的国家重点企业多集中在采掘业，原因就在于此（如印度煤炭公司、巴西石油公司、墨西哥石油公司、中国石油天然气集团公司、俄罗斯天然气工业公司、印度石油天然气公司、巴西淡水河谷公司、沙特阿拉伯石油公司）。这些企业的政府认为这些行业是国家主权、财富、安全和发展的根本。

但是，如果要找的话，可以找到在外国企业可能封锁供应的任何一个行业里设立国家重点企业的理由。雄心勃勃的政客或业绩不佳的管理人员明显滥用了这一理由。他们这样做是为了寻求国家的保护，让他们免受效率更高的国外竞争者的冲击。实际上，为什么只有石油、采矿和航空业需要国家保护，而钢铁（可制造枪炮）、鞋业（可生产军靴）、丝绸（可生产军装）和食品就不需要保护呢？不久前，法国政府甚至宣布酸奶业也是涉及国家安全的一个行业。








国家重点企业的不足之处



虽然上面列出了很多支持国家重点企业的理由，但它们也存在一些不足之处。








企业国籍的重要性有限



公司的国籍对于这个公司的行为或者对其高管的决策有多重要？历史表明，随着时间的推移，国家重点企业的领导们会慢慢失去积极响应本土政治家或其选民要求的能力或意愿，如果这一响应与公司自身利益或稳健的商业惯例相悖的话。例如，法国国家重点企业的某个CEO一旦提出要关闭某个工厂或将某个工序迁往海外，法国总统就会召他前往爱丽舍宫“喝茶”。

企业战略家已经注意到，从长期上看，全球市场要对不同国籍的类似企业进行同样的磨炼，因此这些企业的行为就会慢慢趋同。加州大学伯克利分校教授罗伯特·赖克（Robert Reich）认为，市场应该偏爱那些不管谁控制着公司股权，都能不断改进本国资源利用率、支付高薪水、进行本土研发、带来溢出效应和外部经济效应而让本土经济受益的企业。

英国轿车行业就是一个例子。国家所有制的结束并没有导致这个行业的末日。相反，轿车产量翻了一番，从1995年的837万辆增加到了2012年的大约200万辆，80%的汽车远销国外。而且，英国出口汽车的收入第一次超过了进口汽车的支出。丰田、日产、宝马等汽车制造企业最近将向英国工厂投入总额达40亿英镑的资金。轿车行业为英国出口贡献了10%的收入，解决了70多万人的就业问题。








国家重点企业在经济、政治方面的既定作用有限



除了国籍对企业长期行为所能起到的真正作用这个根本问题之外，国家重点企业在经济、政治方面的作用也是有限的。国家重点企业所享受的优惠待遇过多，可能会阻碍想要持续改进产品、打造品牌所必须具备的激烈的竞争环境，而持续改进产品、打造品牌又是一个品牌能够在全球市场上立足的关键。

与此相关的，国家重点企业挥霍着大量宝贵的资本和人才，而这些资本和人才可能会在私营企业中得到更为高效的运用。例如，虽然中国的公共部门只提供15%的就业岗位，但国家2/3的贷款都流向了公共部门。研究证明，国家重点企业的资源使用效率低于私营企业。北京天则经济研究所发现，将免费用地、低息利率等隐性补贴考虑在内之后，“国有企业和国家控股企业在2001—2009年真正的资产回报率是（负）63%。”这种情况并非只是中国独有。据经济合作与发展组织（OECD）报告，私营企业的全要素生产率（全要素生产率是指“生产活动在一定时间内的效率”，即总产量与全部要素投入量之比，是衡量单位总投入的总产量的生产率指标。全要素生产率的增长率常常被视为科技进步的指标——译者注）是国有企业的2倍。

政府对国家重点企业的指导对政治上的考虑非常敏感。拿印度煤炭公司为例。这是一家政府支持的能源集团。批评人士指责印度政府利用印度煤炭公司为的是“自己的政治目标”，“给管理层和董事会中安插了大量忠于政治主子的离任公务员”。考虑到其公认的垄断地位和由此带来的可观的高达27亿美元的利润，印度政府不会轻易放手。

实际上，伴随着政治上的任人唯亲和经济上的准垄断而来的是腐败。国家重点企业拥有丰富的资源，“享受着高出自由市场均衡值的租金”。经济学家阿尔贝托阿德斯·（Alberto Ades）和拉斐尔·迪特利亚（Rafael di Tella）选取了32个发达国家和新兴国家为样本，研究了针对国家重点企业的产业政策的效果与这些企业腐败水平之间的关系。他们发现，扶持国家重点企业的优惠政策往往与腐败如影随形。其结果是导致公共资金的低效使用和资源的低效分配。








政府官员作选择的智慧有限



与市场相比，政府官员做选择的智慧要优于市场吗？很多国家竭力在“朝阳”产业（如高科技产业）里打造一流企业，并让它们保持在这样的产业里。但是，从欧洲和日本在20世纪七八十年代的记录可以看出，成功者很难选出。新兴市场的政府官员长期以来一直将日本视为制定产业政策和扶持国家重点企业的楷模。但在进行深入的回顾性分析过程中，我们找不到政府补贴和税收优惠有助于提升目标部门总生产率的有效证据。日本有名的日本通产省帮助五十铃汽车公司、三菱汽车，而不理会丰田和本田。后两者通过创始人的创业能力，而不是通过公共资金的支持取得了成功。更为复杂的是，政治进程更青睐那些有“背景”的内部人，而不是颇具创新能力的圈外人，如阿曼西奥·奥尔特加（飒拉）、史蒂夫·乔布斯（苹果）、比尔·盖茨（微软）、拉里·佩奇（谷歌）、李嘉诚（长江实业）、马克·扎克伯格（Facebook）、山姆·沃尔顿（沃尔玛）、卡尔·阿尔布雷希特（阿尔迪）。经济学家迈克尔·博斯金（Michael JBoskin）做了一个精辟的总结：“20世纪七八十年代，产业政策以失败告终。让政府，而不是让市场竞争来选择成功者和失败者在今天看来也一样不明智。”国家资本主义的失败说明了“百花齐放”政策的重要性。也就是说，要让看不见的市场之手来揭示（reveal）成功者与失败者。

如果这一选择涉及从几种相互竞争的技术中选择一种新技术的话，将所有的资金都投向一个国家重点企业是非常冒险的。毕竟，是否接受新技术取决于所有国内企业和国外公司构成的“生态系统”，以及每个替代技术的发展轨迹。例如，国有巨头中国移动（China Mobile）是世界上最大的移动电话运营商，目前拥有6.98亿用户，占2012年中国移动市场的2/3。该公司总市值为1.98亿美元，是世界上市值最高的电信企业。但在连接速度很快的3G部门，也就是中国手机行业增长最快的部分，中国移动的力量相对薄弱很多，市场份额逐渐下滑。

是什么导致了中国移动市场份额的下滑？ 经过是这样的：2009年，北京在颁发3G许可的时候，曾经要求这家国家重点企业使用本土开发的一种叫做“TD-SCDMA”的技术。国家监管部门希望中国移动采用这项技术能够提升国内技术人员的信心，减少支付给国外专利许可的技术使用费支出。但是，全球芯片生产商和电话制造商不愿意给中国国内的这一技术设计产品零部件。因此，中国移动的用户无法使用iPhone或运行Android 的很多手机，认为中国移动的手机“没劲”。相较之下，在同一年，国家允许中国移动的两个竞争对手采用W-CDMA（中国联通）、CDMA2000（中国电信）这两个全球最为普遍的标准打造自己的3G网络。








国家重点企业什么时候可以打造消费类品牌



很多专家认为扶持国家重点企业的政策是“破碎的梦组成的林荫大道”或“往往是不明智的尝试”，但是我们要更为全面地看待这个问题。我们相信，一个国家可以成功地将国家重点企业培养成为消费品市场上的全球品牌，前提是政府领导人要考虑3个条件：竞争、社会和企业（见下图）。











社会



政府可以在商业领域里发挥积极作用，这有助于打造一个能够发展全球能力的健康的国家重点企业。以下是政府应具备的一些必要条件：


管理能力强，但不腐败


只有当国家资本主义的指导者是一个有能力的政府，而不是一个腐败猖獗、任人唯亲的政府，国家资本主义才能发挥积极的作用。这里的“能力”指的是让国家以稳定、可预测的方式运行，即在决策和方案实施过程中采取开放、负责和诚实的态度，负责政策决策和实施的官员必须受过高等教育，并通过严格的相关考试。在这一点上，东亚国家相较于其他新兴市场具有显著的优势，这是因为这里具有浓郁的中国官僚文化和在孔子的影响下产生的职责分明的、官员受教育程度普遍较高的、悠久的国家公务员制度。儒家思想认为，社会是围绕等级制度和互惠关系（如政府与民众之间的关系）构成的。残暴的统治者和抗命的民众都是不道德的。中国的公务员选拔要经过一系列严格的考试，要考察申请人各个领域的广博知识——这一传统至少可以追溯到宋朝或宋朝以前。

相较而言，中东、拉丁美洲和非洲既没有相类似的文化传统，历史上也没有公正的法庭和法律来对抗政府的胡作非为。阿根廷就是一个很可能富裕起来的国家——1909年，它的经济繁荣程度居世界上第8——但是政府低下的管理能力一再给国家经济造成破坏。最近，该国从西班牙的Repsol 手中拿到了油气公司YPF 的控制权。我们预测，在接下来的10年里，这个公司很可能被政府给弄砸——就像是委内瑞拉管理下的委内瑞拉石油公司（PDVSA）一样。


提供支持，而不是指令


国家应该对企业活动提供支持，而不是发号施令。国家应该提供有利于国家重点企业生根发芽、茁壮成长的经济基础设施和知识基础设施。这里的“经济基础设施”指的是一种市场机制，这种市场机制能够在一段较短的时间内保护国家重点企业不受国外企业的冲击，能够补贴企业研发，为政府采购提供资金。“知识基础设施”指的是针对所有公民的严格的小学和中学教育体系（不管是为了将来读研究生还是上大学，或是进行持续的在职培训）。国家重点企业要想与国外企业竞争质量，而不是价格的话，国家就必须培养科学家、技术人员、工程师进行第一流的研发工作。

例如，巴西最近采取措施提升其知识基础设施。巴西打算在2015年年底之前，派10万巴西人（一半是本科生，一半是研究生）赴海外学习生物技术、海洋科学、石油工程等政府认为对巴西作为一个制造强国的未来至关重要的学科。这项措施将花费16.5亿美元。这笔费用的1/4来自企业，其余部分由国家出资。


少数股权，而不是多数股权


如果国家持有国家重点企业的股权，那么应该只持有少数股权。这种由巴西开先河的国家重点企业政府少数股权模式被称为“国家资本主义‘工具箱’中最为锐利的新式工具。”这种模式可以限制国家利用国家重点企业来酬谢客户或推动实施社会政策的能力。同时，私人股东可以在坚持提升财务效益、经营效益、管理效率方面获得足够的话语权。麦肯锡的一项调查研究表明，相较于国家独资企业，国家持有少数股权的企业的生产效率要高出70%。另外，如果只掌握少数股权的话，国家还可以帮助更多的企业获得同样的资源。


保护是临时的、有条件的，而不是永久的、无条件的


最后，国家对国家重点企业的支持必须是短期的，根据市场表现来确定是否有必要给予支持。如果政府支持的时间长度和范围没有明确的限制，企业永远也学不会竞争。有关市场表现的各项指标迫使国家重点企业专注于客户和作为股东的国家。

我们都迷信市场份额、利润、投资回报率（ROI）等“硬”指标，但是这些指标有时候也靠不住。考虑到低廉的资金成本和强有力的政府保护，即使是经营效率低下的企业也能获得很大的市场份额和良好的投资回报率。例如，天则经济研究所的报告称，中国国有企业的实际贷款利率仅是普通贷款利率的1/3。在这些优惠的贷款条款下，不赢利都难。一个更为实用的指标是客户满意度。这是其他评测工具真实有效的基础。如果采用这些基于市场的评估方法的话，政府就会早早地发现这些国家重点企业根本没有提供理想的商品和服务。毕竟，让本土顾客满意是远赴国外市场争夺国外客户的前提条件。








竞争



就像是英超联赛中足球队通过每周与强大的对手打比赛来提升自己一样，企业也要通过国内、国外市场竞争来磨砺自己的经营技巧。


国内市场竞争，而不是“准垄断”


如果民主一流企业在国内市场占据着“准垄断”地位，它就不知道靠能力去竞争。垄断会滋生自满、压抑创新。因为地位受国家保护，民主一流企业缺少发展创新能力或倾听消费者声音的动力。这种企业很难在国外市场有所作为。《经济学家》杂志指出，“在国内市场，很难证明那些规模超大的企业——银行、电信公司和石油公司依靠遍布的网点和一支独大来吸引消费者，而不是靠本身独特的吸引力。”

民主一流企业必须面对来自其他企业的竞争，包括来自本土市场上实力雄厚的跨国企业的竞争。这种竞争应该是激烈的竞争，而不是象征性的仅针对某个产品或用户群体的竞争。政府应该鼓励国外竞争真正挑战民主一流企业。从短期来看，竞争对手的缺位会增加行业的利润，但是从长期来看，本土市场上的激烈竞争会增加民主一流企业创新、改进管理和技术，超越本国可以提供的基本优势，如低廉的生产要素成本。本土垄断优势被破除之后，民主一流企业就会携其品牌积极开辟海外市场。


国外市场，而不仅仅是国内市场


英特尔（Intel）的前任CEO安迪·格鲁夫（Andy Grove）说过：“我们别无选择，只能在一个被全球化塑造了的世界里运作……可供选择的只有两个：适应和死亡。”全球化趋势非常强大，甚至不可阻挡。行业的界限不再囿于国境线，一个个行业竞相进入了激烈的竞争状态。即使是国家重点企业也无法继续躲在高关税壁垒的后面。高关税只能提供一时的保护，从长远来看，它只会阻碍企业的正常发展。国家重点企业必须走向世界。国家重点企业越早面对激烈的全球竞争，就会越早调整其经营方式，并采用以消费者为中心的品牌打造措施。








公司



成功的国家重点企业应该具备打造强大消费类品牌的一些关键特征。最重要的特征有3个：


以市场为导向，而不是以产品或政治为导向


在很多情况下，国家重点企业将注意力放在生产（以产品为导向）或政府身上（以政治为导向）。让印度航空公司（Air India）发生重大变化的印度民航部部长阿吉特·辛格（Ajit Singh）曾说：“政府很难管理好任何服务企业。对于政府雇员来说，自己才是老大，消费者从来算不上老大。这种想法已经根深蒂固。”以产品或政治为导向的理念可能适合不打算开辟全球市场的企业，但是对有意打造全球品牌和世界一流服务的公司来说将是一个很大的障碍。B2C企业的主要导向，甚至唯一导向应该是致力于满足消费者的需求。企业的服务对象是什么样的目标消费群体？我们怎样利用营销组合（品牌定位、产品品种、推广战略、分销渠道）高效地服务者这些消费者？

如果企业的思维方式不是以市场为导向的话，那么打造品牌就非常困难，因为营销组合的配置取决于目标消费群体的需求和特点。毕竟，强大的品牌产生于消费者的心目中。消费者青睐强大的品牌，是因为这些品牌能够满足消费者的一些重要需求：功能上的需求（能为我做什么或帮我做什么）、情感需求（能让我产生什么样的感觉）、自我表达需求（能表达出我的哪些个性）。无数研究表明，强大的品牌可能获得很高的客户忠诚度，有助于减少消费者对价格的敏感度，提升广告效果，增加贸易杠杆。企业之所以能够获得这些好处，就是因为品牌具有号召力，能够提供某种目标消费群体所看重的东西。

这就是为什么拉达汽车是一个实力很弱的本土汽车品牌，而现代汽车却成为了一个强大的国际品牌。拉达没有实现消费者在功能、情感和自我表达方面的需求（满足的可能只有民族自豪感）。因此，它只能打价格战。实际上，拉达汽车被经济学者称为“劣等货”，消费需求会随着人们收入的增加而下降。相较而言，依托动力系保修“保证”、以旧换新保证、购车失业保障计划，现代汽车围绕汽车功能方面的“价值主张”（优质低价）成功打造了品牌。该企业的下一个挑战是在企业与消费者之间建立一个强大的情感纽带。


企业高管不能搞政治任命


因为国家重点企业和政府之间不可避免地存在一些密切关系，所以这很容易导致企业的高管办公室里充斥着政府任命的官员，而不是商人和企业家。对国有企业进行深入分析之后，天则经济研究所认为，“企业高管通过进入政府获取政策与资源；政府官员进入企业则是为了兑现在位时的经济收益。”因为与这些人的事业密切相关的是国家，而不是变化莫测的市场，因此他们没有让企业进一步发展的动力，虽然他们能够动用丰富的资源和政治影响。

需要强调的是，企业和政治、政治任命之间的“舒适”关系并不限于新兴市场。《金融时报》经常批评爱丽舍宫（法国总统办公之地）大搞私人关系，经常任命熟人担任法国国家重点企业的负责人。“任人唯亲往往使得国有控股企业或准国有企业顶级主管被有背景的人占据，不可避免地给企业带来令人不安的结果。”例如，一些人认为美国企业普遍聘用退休政要担任高级主管和公关人士也属于这种情况，因为这些企业的目的是为了通过这些退下来的政府官员获得从税率减免到其他补贴等法律政策方面的优惠。


全球范围的学习


要想在发达市场上取得成功，国家重点企业就必须发展一种在全球范围内学习的组织能力，而不是用一种以本国为中心的眼光看待世界（相关战略文献称之为“民族中心主义”）。公司上下收集与全球现有和潜在消费者的需求有关的市场信息（market intelligence）的能力、市场信息在公司内部的传播、产品开发对这些信息的响应情况、营销战略、组织形式、企业从各个市场上学习经验教训的能力是企业提升品牌打造能力的前提条件。

一些分析人士认为，国家重点企业有潜力成为“商界最伟大的学习机器。”它们的CEO经常说，他们具备两方面的最佳条件：不但有计划和投资未来的能力，还能够根据消费者品味的变化迅速作出调整，而不必掣肘于股东对季报的预期。这在理论上听起来不错，但是了解情况需要时间。这些企业怎样才能在全球范围内学习？

第一，它们可以通过收购来获得稀缺技术和品牌打造技能。中国的吉利汽车公司就通过斥资18亿美元收购沃尔沃获得了最先进的汽车制造技术和品牌打造技巧。系统地学习这些关键技巧需要多年时间才可以完成。

第二，在国外证券交易所上市（如巴西航空工业公司）可以将品牌“介绍”给世界上最有经验的银行家和分析人士，虽然持续的市场监督和对回报的期望可能会影响国家重点企业作长期规划的能力。

第三，国家重点企业应聘用造就于世界一流商学院的海外人才。企业要走向全球，不仅要在经营战略上走向全球，同时还要在公司文化和用人上走向全球。拿联想为例。联想将英语定为公司官方语言的做法极大地推动了公司上下了解全球市场的热情，对于联想打造一个全球企业形象裨益良多。但是，这一用人目标不容易实现。在大多数成功的全球企业中，来自母国的主管更喜欢培养愿意在总部担任高级职务的外籍经理。相较而言，国家重点企业的高层主管必须是本国人，因为这种企业实质上已经绑在了国家身上。








宝腾汽车：失误太多



1983年，当时担任马来西亚总理的马哈蒂尔·穆罕默德（Mahathir Mohamad）博士推出了宝腾公司、“马来西亚国家汽车项目”和一系列其他大型工业项目，决心让马来西亚迅速进入21世纪。宝腾第一款车“Saga”上市之后，消费者就给它起了一个绰号“Potong Harga”（印度尼西亚语，意为“砍价”）。为了人为地让宝腾价格低于国外进口轿车，印尼对国外进口汽车征收重税，并向购买宝腾汽车的消费者退还50%的消费税。低价格，再加上有关民族自豪感的宣传，宝腾的Saga——实际上是过时的三菱蓝瑟汽车的改装版——在1988年超过了其他品牌，占据了马来西亚轿车市场份额的73%。

但是，马来西亚市场根本无法支持大规模生产所需要的巨大的规模经济效益。因此，要想长期生存下去，宝腾就必须开辟国外市场。但是，因为过去在国内市场上相应的价格点上一直没有遇到什么直接的竞争对手，因此宝腾过去一直在销售设计过时、质量低劣，很少有诸如救生技术（如国外品牌已经装备了很多年的电子稳定控制系统、防抱死制动系统）这种“额外得分”的汽车。因此，宝腾在竞争激烈的全球汽车市场上举步维艰。2010年，宝腾汽车出口量仅为2万辆，而且还赔了钱。这一销售额占其当年销售总额的9.2%。陈旧的款式引来媒体毫不客气的评论。例如，非常受欢迎的英国汽车电视节目“Top Gear”这样评论当时新上市的“Proton Savvy”（售价为7830～8530欧元）：“真的很差劲，不过我们要感谢它，因为它让我们知道英国市场上其他任何一款小型车好在哪里。我们建议你从那些小型车里面作选择。”难怪，宝腾在英国的销售量从2002年的2700辆下降到2010年可怜的767辆。

更糟糕的是，随着经济的繁荣，宝腾过低的销售价格让其失去了在马来西亚国内市场的吸引力。2011年年底，宝腾在国内的市场份额已经降到了30%以下。但是，在我们放弃对国家重点企业的希望之前，我们来看看阿联酋航空在这方面的成功经历，用积极的调子来结束这一章。








阿联酋航空：全球品牌和国家重点企业



中东地区最大的航空公司阿联酋航空是政府独资的阿联酋航空集团（The Emirates Group）的子公司。阿联酋航空每周飞行2400个客运航班，航线覆盖各大洲的70个国家和120个城市。阿联酋航空成立于1985年，在第一年内就实现了赢利，并稳步打造了自己的网络。2000—2012年，乘客数量的年均复合增长率达到17.6%，销售额的年均复合增长率达到了23.1%，利润增长率为12.3%——对于一个竞争激烈的行业来说，这已经相当可观。维珍航空（Virgin Airlines）的理查德·布兰森（Richard Branson）爵士说过的一句话非常有名——“成为百万富翁最快的办法是你首先是亿万富翁，然后投资航空业。”另外，从迪拜的地理位置来说，相比美妙的飞行体验，让它更为出名的是民航业面临的种种威胁。








原因：国家安全



20世纪80年代中期，巴林的海湾航空公司（Gulf Air）开始削减飞往迪拜的航班。这降低了进入迪拜的便捷程度，极大地降低了迪拜的商业吸引力，威胁着该国经济的增长和繁荣。因此，当时执政的迪拜王室出资成立阿联酋航空。








C3框架



阿联酋航空的领导班子明智地作出决定，在对于一个国家重点企业的成功至关重要的3个领域采取了正确的行动。


社会


虽然阿联酋航空获得了两架二手波音727和1000万美元的启动资本（已于一年内偿还），但迪拜政府要求阿联酋航空在独立于政府补贴的情况下运作。可是，政府为该公司投资45亿美元打造了一流的空中飞行基础设施和游客争相目睹的建筑——迪拜国际机场3号航站楼，专门给阿联酋航空使用。另外，有人提出质疑，说政府为阿联酋航空提供了资金支持，为将迪拜打造成一个全球交通枢纽和旅游天堂举办了各种活动。但是，政府也从游客的增加中获利。毕竟，迪拜资源有限，临近的阿布扎比只有石油。


竞争


阿联酋航空几乎没有什么本土市场（阿联酋的人口总和只有800万），因此很难吸引国外乘客，因为如果不前往或途经迪拜的话，会有很多航空公司可以选择。所以，尽早进入国外市场不是一个正确选择，这一看似必要的方案会带来可怕的后果。


公司


政府任命莫里斯·弗拉纳根爵士（Sir Maurice Flanagan）担任阿联酋航空的首席CEO。弗拉纳根是一位业内资深人士：从英国皇家空军退役之后，1953年加入英国航空（British Airways）担任管理培训生。很显然，虽然他不是政府官员，但却是一个行业里的专家。阿联酋航空首航成功及其后来的成功运营很大程度上是弗拉纳根的功劳。在其职业生涯中，因为对航空业的突出贡献而多次获得荣誉，其中包括被《国际飞行》（Flight International）杂志评为“年度风云人物”、英国旅游业名人堂（British Travel Industry Hall of Fame）成员、亚太航空中心（Centre for Asia Pacific Aviation）“航空传奇奖”获得者。虽然现任董事会主席阿尔·马克托姆（Sheikh Ahmed bin Saeed Al Maktoum）是皇室里的资深成员，但公司里9名高管中有4名是外国人。阿联酋航空聘用具有普通行业经验，尤其是具有航空业工作经验的管理人员从事运作管理和公司治理。

“开放”是阿联酋航空的座右铭。阿联酋航空的公司理念是强调面对变化、新创意、多样性、机遇的开放态度。公司将多样性看做是自己的一个独特优势：公司积极聘用世界上最优秀、最有天赋的人才，其充足的员工队伍来自163个国家。

考虑到激烈的竞争环境和有限的政府支持，阿联酋航空必须根据市场的变化调整其服务。否则，公司在20世纪80年代末之前就会破产。总之，阿联酋拥有打造强大品牌的大多数，甚至所有条件。








利用营销战略打造强大品牌



与消费者因为缺少其他选择而不得不购买的准垄断品牌相比，打造强大国家重点企业品牌的原则不同于其他任何公司采用的原则。国家重点企业必须定义自己的目标顾客群体，设计品牌承诺和品牌定位，确定履行品牌承诺的营销组合（产品/服务、价格、推广和位置/分销）。


目标顾客群体


阿联酋航空的一位高级主管这样描述该公司的目标顾客群体——“愿意为额外服务支付高价格的人们，还有那些看重位置和时间条件的消费者。因为阿联酋航空运力强大，广泛的城市往返飞行网络在全球名列前茅。”因此，该航空公司的目标顾客群体是那些看重时间条件和地理条件带来的便捷性的顾客。这些顾客更看重服务，而不是价格。这一目标顾客群体一般瞄准的是全球品牌。从一开始，阿联酋航空就决定成为一个全球航空公司，而不是区域航空公司，在中东之外的市场运作。为了突出庞大便捷的服务网络，公司运用了下列口号：“Fly EmiratesTo over 100 destinations”（阿联酋航空，飞往100多个目的地）和“Fly Emirates, in six continents”（阿联酋航空，遍及6大洲）。最近，该公司开始选用“Fly EmiratesKeep discovering”（阿联酋航空，不断发现）。


品牌承诺


公司通信部副总裁迈克·西蒙（Mike Simon）这样阐述阿联酋航空的品牌承诺——“从第一天开始，阿联酋航空就决心打造一个创新、现代、以顾客为中心的优质空中服务提供商。我们的品牌定位是服务全球社会的领先的国际优质航空公司。”最近搭乘美国航空公司的人都明白这一品牌承诺意味着多么大的雄心。但是，阿联酋航空通过世界级的服务和系统的、各元素相互支持的营销组合一如既往地兑现着他们的品牌承诺。


产品/服务


在全球第一批引入划时代的空中客车Airbus A380中的航空公司中，阿联酋航空拥有世界上最新式的飞机，降低了故障率和延误率。该航空公司以飞行途中提供高档食品和葡萄酒、高水平服务质量，包括个人娱乐中心和针对全部乘客的电话服务在内的服务创新而闻名。


价格


阿联酋航空拥有声望很高的全球品牌形象，但是其独特的价格定位将服务确定在世界收费最高的航空公司和低成本的不提供不必要服务的航空公司之间。阿联酋航空利用空中客车A380来服务这些具有有限落地权的航线，通过增加乘客人数来降低每个乘客的平均成本。众多的航班座位和高上座率，加上较低的运营成本，为阿联酋航空提供了显著的成本优势。该公司员工成本大约占公司总成本的20%，而行业平均水平高达35%。因此，阿联酋航空可以为乘客提供豪华旅游/品牌体验，而票价仅为相应机票的60%。所以，阿联酋航空虽然不与低票价航空公司相竞争，但它提供相较于法国航空和燕莎航空更为理想的价值。


 推广


阿联酋航空推广活动的主要组成部分是主办体育赛事。2004年，阿联酋航空和阿森纳足球俱乐部（Arsenal Football Club）签订了迄今为止英国足球历史上金额最大的俱乐部赞助协议。该协议包括针对新体育场的为期15年的冠名权（即将伦敦新建的阿什伯顿格罗夫命名为“阿联酋体育场”），以及成交额为1亿英镑的从2006—2007赛季开始的为期8年的球衣赞助协议（“Fly Emirates”）。2012年年底前，阿森纳足球俱乐部与阿联酋航空签订了一个价值15亿英镑的协议，将球衣赞助时间延长到2019年。作为该协议的一部分，伦敦北部“阿联酋体育场”的冠名权也被延长到了2028年。阿联酋还与其他多家足球俱乐部、亚洲足球联合会、国际足球协会联合会（FIFA）签订了赞助协议。

虽然足球——这一世界上最受欢迎的体育运动是阿联酋航空诸多赞助活动的焦点，但该公司同时也赞助了其他风靡全球的体育赛事（如美国网球公开赛和其他网球赛事、欧洲莱德杯和其他高尔夫球比赛）以及本国人喜欢的海外赛事（如新西兰帆船赛、澳式橄榄球比赛）。这样，阿联酋航空高瞻远瞩，将赞助目标锁定在不同大洲举行的各种体育赛事上，为的是在照顾各地不同情况的同时，尽可能地拥有数量最大的广告受众。2011—2012年，阿联酋航空在这些销售和营销活动上的投入超过了10亿美元。


分销


迪拜的位置与世界上大多数城市的距离在8小时以内。阿联酋航空由此可以打造一个跨洲运送乘客的全球存在。迪拜的国际机场第三航站楼是目前世界上最大、最舒适的航站楼。阿联酋航空的国际服务网络不仅重视大城市，该公司还是第一批服务伯明翰、纽卡斯尔、曼彻斯特等传统上被忽视的欧洲城市和科钦、 加尔各答、阿默达巴德等印度城市的航空公司。考虑到从伯明翰飞往曼谷的英国商务人士必须中途转机，因此，如果是从伯明翰飞往曼谷，只有最具爱国心的英国人才会选择在希思罗而不是在迪拜换机！


威胁


虽然营销组合的各种元素结合在一起让阿联酋航空兑现了它的品牌承诺，但是迪拜的金融危机给这个城市带来了沉重打击，很多老牌航空公司处境艰难，上升的油价持续困扰阿联酋航空。同时，阿联酋航空也不免会有一些有意见的乘客，他们抱怨航班晚点、转机延误、机上服务差。虽然在服务行业，100%的满意率是不可能的，但是很多乘客透露，该公司在服务补救方面缺乏应有的力度。

也许最令人担忧的还是来自阿联酋合德航空（Etihad Airways）的激烈竞争。这家航空公司于2003年根据王室法令组建，总部位于临近的阿布扎比酋长国（阿联酋最大、最富裕的酋长国）。合德航空借鉴了阿联酋航空的营销战略。该公司进行了疯狂采购，在2008年的范堡罗航展上下了一个商业航空历史上规模最大的订单，其中包括205架飞机——100架飞机、55架飞机的购买意向和50架飞机的购买权。

据《华尔街日报》（Wall Street Journal）报道，合德航空连获2009—2012年的“世界旅游奖”之“世界领先航空公司”称号和不计其数的其他奖项。“世界旅游奖”中的“世界领先航空公司”称号相当于航空业中的奥斯卡大奖。

合德航空的推广战略也专注于体育赞助。该公司是曼彻斯特城足球俱乐部（Manchester City Football Club）的官方赞助商。曼彻斯特城足球俱乐部是2012年英超联赛冠军。英超联赛是全球最负盛名的足球比赛之一。曼彻斯特城体育场现在被冠名为“合德体育场”。在消极方面，它的利润能力存在问题。2011年，该公司第一次实现赢利。虽然公司获得了其创纪录的41亿美元的营业收入，但其利润仍然令人失望，只有1400万美元。

尽管存在这么多风险，但是对于国家重点企业来说，有一个启示是相当明确的。阿联酋航空依托其服务网络打造了一个全球帝国，获得了稳定而可观的利润，在无须持续的政府保护和支持的情况下成就了一个深受人们热爱和尊敬的全球品牌。








对公司管理者的简短建议



从中国到俄罗斯，新兴市场都经受着国家重点企业的诱惑。因为产业政策、战略性贸易或国家安全原因，各国政府制订了“走出去”战略。一位目光犀利的观察人士认为，让国家重点企业“享受母国的垄断地位，让它们积累超额利润，为它们提供大量的银行贷款，好让它们通过炫耀自己强大的资金实力”，阻吓国外竞争对手。虽然先前取得了很多成就，但处于竞争白热化的B2C行业里的国家重点企业的表现明显落后于诸多B2B行业的表现。在B2B行业中，品牌的作用很有限。虽然前期资本投入数量很大，但政府往往是一个重要客户。我们认为，要想增加企业在B2C市场上成功打造品牌的概率，政府和国家必须在以下3个方面密切合作。

（1）社会——政府应该尽力做好以下几方面的工作：

杜绝效率低下、贪污腐败、任人唯亲。

支持而不是指导企业经营活动。

只持有企业的少数股权。

只为企业提供暂时的、有条件的保护，制定基于市场的评估指标。

（2）竞争——国家重点企业应该欢迎政府在以下几方面作出努力：

培养国内市场的竞争氛围。

推进国外市场的竞争氛围，让国家重点企业有机会提升能力。

（3）公司——政府应准许每一个国家重点企业：

根据市场需求，而不是政治目的，安排企业经营活动。

根据工作能力任用顶级管理人员。

聘用世界级的全球人才。

建立全球性的组织学习流程。




结束语   展望未来















人的认知，即使是目光犀利的观察人士的认知，也是由当前存在的一切以及对这一切的直线式推断所驱动的。管理咨询业称之为“最佳实践”。让这种直线式认知发生转折是非常困难的，尤其是那种迥异于传统轨道的转折。在过去的30年里，中国一直是世界的制造工厂，但是在接下来的30年里，世界将成为中国的制造基地。在未来30年里，中国企业将继续走向世界，打造全球品牌。换句话说，虽然新兴市场企业打造全球品牌困难多多，但我们已经证明，依托本书描绘的8条路线，一些来自中国和其他新兴市场的企业肯定会找到解决问题的出路。

我们希望读者能够踏上一条与我们创作本书相类似的旅途：发现大量渴望走向全球的新兴市场品牌。但是，我们意识到，这不是一个一蹴而就的事情。新兴市场的海外扩张历史相对较短，仍有可能中途失败。全球化确实有开倒车的先例——例如罗马帝国和中国汉王朝的衰落以及第一次世界大战结束之后的企业发展。

虽然中国的经济改革进行得比较早，但本书介绍的大多数中国企业发展为现代企业还不到20年的时间。虽然其他新兴市场的一些品牌的年头要长一些，但新兴市场的经济影响力最近才出现，并且仍待进一步展现。因此，期望我们在本书中观察、记录与香奈尔、可口可乐、三星、丰田一样知名的新兴市场品牌的发展轨迹是不现实的。

新兴市场的创业者、经理人和政策制定者并非没有看到他们面临的障碍。从中国国家资产管理委员会负责人王勇最近的一篇声明可以看出这一点。中国国资委拥有很大实权，控制着117个国家重点企业，这些企业的总资产达4400万亿美元。王勇号召国有企业向私营企业、外资企业学习，让经营模式更加以市场为导向。但是，他同时认为，这是一个渐进的过程。考虑到这些企业对本国民众、社会和经济的各种责任，这个过程需要时间。

需要指出的是，虽然我们在本书中介绍了很多品牌，但是由于篇幅有限，很多虽然目前不是全球品牌但有实力成为全球品牌的公司没有提到。例如，我们参观了位于北京郊区的汇源公司总部和它的一个位于同一地点的产量巨大、技术先进的果汁加工基地。汇源是一个拥有42家果汁加工厂、18家果酱加工厂的联合企业，每年生产50万吨果酱和20万吨浓缩果汁。此外，该公司还拥有由数百万果农打理的100多万公顷的果园。其浓缩果汁和果酱出口五大洲30多个国家。在国内品牌企业中，旗下拥有众多品牌的汇源占据了“100%果汁”50%以上的市场。难怪可口可乐要尝试收购下游企业。虽然可口可乐的收购申请没有获得中国监管部门的同意，但是汇源很可能是那种具备有朝一日冲击全球品牌的潜力的企业。

在访问中国、印度、巴西等新兴市场的企业的过程中，让我们倍感振奋的是这些企业表现出来的积极进取的决心。其中的翘楚兼具战略眼光和创业精神。他们不断地寻找新的商业机会，敢于冒险。我们经常惊诧于新兴市场的成功企业家发现和勇于进入下一个与其当前业务毫不相干的市场和行业的能力。那些不会远离核心竞争领域的传统经营之道没有阻挡住他们勇于开拓的脚步。他们坚定地告诉我们，只要有决心，就可以获得所需要的能力。我们请美的公司（一家中国家电企业）的主管描述公司文化的核心时，对方说：“无论如何，决不放弃。”

汇源和美的的发展经历看起来不同寻常。在某种程度上，确实如此。但是，从另一个角度上看，他们的案例也很普通。我们做一个简单的“思维实验”。假如中国目前掌握了一流产品制造技术的企业有1000多家——也许这是一个保守的估计。现在，假如其中的100家企业决定逐步放弃传统的合同制造、专用标签模式，转而雄心勃勃地打造全球品牌。那么，在接下来的10年内，中国产生10个，甚至20个全球品牌真的很难想象吗？而且，这仅仅是中国一个国家……

随着新兴市场经济实力的增长，其企业资金日渐雄厚，跨国经营趋势越来越强。很多企业将积极投资打造全球品牌。其中的一部分企业肯定会成功。我们不怀疑这一任务的艰巨性，也不怀疑这些国家会出现品牌突围的格局。




附录   打造全球品牌需要克服的障碍















当对新兴市场打造全球品牌的潜力感到乐观时，我们并没有忽视这些企业在将潜力变成现实需要克服的4个障碍。虽然这些障碍普遍存在于很多新兴市场，但对于中国企业来说形势尤其严峻。








第一个障碍：透明度亟待提高



中国企业缺少透明度，尤其是在所有权结构和治理标准方面。虽然我们多方了解，但也无法知晓很多中国企业的母公司与多个子公司之间的股权结构，其中有的子公司还是上市公司。在一个上市公司，我们了解到，其上市的资产只是生产某一种产品的一个工厂。对于这种企业，大量业务都是在关联企业之间进行的。有时候，上市公司的所有原材料或关键投入都来自这个关系网中另一家非上市企业。在这种情况下，除非价格转让机制透明并与市场价格相一致，否则，上市公司的利润就会存在很强的主观随意性。在1991年改革之前，印度企业的所有权结构也很复杂，但是在过去的10年里，它们在明晰所有权结构方面取得了巨大进步。

董事会成员的组成和背景资料也语焉不详。因此，我们无法全面了解中国企业的所有权结构和公司治理结构。事实上，在采访过程中，经常有人建议我们不要提及关于企业所有权方面的问题，否则的话，整个采访就会不欢而散。即使向在中国企业担任高管的西方人提出这个问题，也可以明显地看出，他们在回答这个问题的时候感到很紧张。进行一番深入调查之后，我们认为，不是因为这些主管不愿意透露，而是他们压根儿就不知道企业的所有权情况。中国政府不但控制着很多国有企业和这些企业顶级领导的任命，而且中国政府对私有企业的行为也施加着显著的影响。俄罗斯是另一个让人们产生“国家的手”感觉的重要的新兴市场。但是，俄罗斯的私有化程度要高于中国。

透明度的缺乏在中国广泛存在，只愿意提供有限信息的想法逐渐渗透到了企业界。大多数企业的网站质量低下，公布的信息少得可怜，一些公司的英文网站几年不动，虽然它们年收入已经达到了数十亿美元。

很多中国企业声称属于员工所有。例如，海尔的两家上市公司自称是员工所有的集体所有制企业，可是企业员工并不知道企业的哪些资产属于他们，也没有收到任何企业红利。我们相信，对于国有企业和国家公务员管理的企业来说，打造全球消费类品牌更加困难。因为打造品牌所需要的营销投资回报不如投资建厂那样明显，所以企业的管理者往往会怀疑这种投资是否值得。另外，企业产生的现金流应该属于谁所有；谁有权决定这些现金流应该作为红利发给员工，还是用来打造全球品牌这种软实力——这些问题都不清楚。

中国企业在其未来发展声明里必须明确一条：公开其所有制结构，接受公众审查。我们希望这一天早日到来。经过实地调研，我们发现，中国企业越来越清楚地意识到，提高透明度对它们是有益的。外部力量也推动中国企业在这方面进行变革。只有做到这一点，才能在全球化道路上走得更远。例如，2013年的《金融时报》（Financial Times）报道说，“华为承诺开始披露详细的财务信息和股东信息，因为这家中国电信设备制造商想竭力消除公司与中国军方之间关系的传闻引起的外方的恐惧，因为这会阻碍其全球化发展。”直到那时，外界才知道，公司创始人仅拥有14%的股权，其他股权掌握在“代表65万名华为员工的员工代表”手中。








第二个障碍：赢利能力和财务报表的真实性有待改进



中国很多大企业的利润似乎很低。例如，虽然在PC领域的市场份额相仿，但联想2012年的营业利润仅是惠普的1/4。因此《经济学人》（The Economist）评论说，亚洲的资本主义模式“对市场份额的重视程度优于利润”。但是，要想投资打造全球品牌，就需要拿出利润来。

很多中国企业营业利润很低，很容易让人们质疑它们的资本回报，尤其是在政府为这些“受扶持企业”提供了廉价的土地和资本的情况下。《经济学人》的同一篇文章接着说，“政府制订了长期计划，为‘具有战略意义’的行业提供现金支持，并与华为、海尔这样的国家重点企业密切合作。”我们有理由怀疑，如果取消这些补贴，再加上中国劳动成本的上涨，中国企业的经营模式是否还具有可持续性。至少我们认为，这一模式必须有所改变，我们怀疑所谓独特的“亚洲经营模式”。

除了低利润，还有财务报表的真实性问题。公司的经营业绩往往在财务年度结束很久之后才公布。企业领导在年中预测的数字——一般是约整数——竟然往往“神奇地”与报表中的数字相吻合。虽然给很多印度公司提供审计服务的是国际审计机构，但是印度萨蒂扬（Satyam）出现的问题说明，这并不能杜绝错误和欺诈。这里，我们想要强调的是，财务报表的真实性问题不仅存在于中国，甚至也不是新兴市场所独有。安然公司、世界电信（WorldCom）、雷曼兄弟等公司的丑闻说明财务报表的真实性是一个世界性的问题。但是，相对来说，新兴市场企业需要在这方面倍加重视。品牌讲的是信任，企业做的每一件事都会增加或减少人们对品牌的信任。








第三个障碍：需要的是创新，而不是模仿



多年来，新兴市场品牌一直专注于国内市场。在一个相对封闭的经济体中，它们往往模仿西方公司或日本企业的产品。“逆向设计”在印度普遍用来描述设法仿制西方的创新产品。和先前的日本、韩国的一样，中国企业也精于此道。在企业发展的初期阶段，企业可以通过简单地模仿西方产品、品牌来求得增长。但是，随着企业的发展和崛起，新兴市场公司必须实现从模仿到创新的转变。它们必须为西方消费者提供差别化的产品和价值主张。这需要打造和购买研发和营销能力，并营造一个鼓励由下而上出点子的组织文化。

在很多新兴市场企业中盛行的等级森严的家族管理文化一般不利于创新和品牌打造。印度的一些国家规划部门和家族企业领袖认为，运用这种管理方式，可以打造出征服全世界的创新和品牌。但是，除了个别的几个知名品牌之外，这种思路基本上行不通。作为一种可持续的能力，创新和品牌打造最好是在由专业人士管理的企业里进行，而不是靠政府官员或优秀企业家的后代“拍脑袋”。

只有当知识产权（IP）得到法律保护，并且这些保护法被严格执行的情况下，人们才愿意投资创新和品牌。在调查过程中，我们注意到大量公然抄袭西方产品、品牌名称、商标的现象。如果新兴市场企业这样走向全球的话，就会被诉至国际法庭，面临巨额的诉讼赔款。幸运的是，这种情况正在改变，因为随着新兴市场企业的逐渐成熟，它们意识到，保护知识产权、严格执行相关法规符合它们的利益。

人们看到了中国在这方面的巨大进步。华为、格兰仕、海尔、中兴在美国、欧洲、日本建立了海外研发中心。中国企业在海外注册专利的积极性开始增加，有的企业已经成为美国专利机构中的注册大户。虽然目前中国企业向国外提交的专利申请数量仍落后于西方企业，但最终鹿死谁手还不好说。《经济学人》郑重地指出，“西方的创新企业不应有所放松”。我们参观过联想等企业的研发基地，所见所闻令人印象深刻。联想设在上海的研发基地是该公司设在中国的4个研发基地之一。该基地与联想设在日本横滨、美国罗利的基地密切合作、互相支持。3个研发基地之间定期进行人员轮换，鼓励文化的多样性。








第四个障碍：管理风格的多样性和全球化思维欠缺



在当今社会，打造一个经济实力跨越国界的全球品牌需要管理企业分布在多个国家的业务。要想深入了解世界各地消费者的消费心理、消费习惯，需要企业的顶级管理团队具备全球化思维（global mindset）。这个问题当然不仅为新兴市场所独有，法国、日本、甚至英国的企业也在千方百计将新兴市场的人才吸收入它们的顶级管理团队。渴望在西方国家打造全球品牌的新兴市场企业面临着相反的问题：怎样将西方人才融入其顶级管理层。过去，这些国家几乎没有出现过跨文化管理团队。

考虑到这些国家的社会结构，来自巴西、印度、南非的一些公司在这方面具备一些优势。这些国家的企业已经习惯在虽然肤色、语言等各方面各不相同，但拥有相同国籍的顶级管理团队下运转。另外，印度和南非企业习惯将英语作为他们的工作语言，虽然他们的母语是印地语、孟加拉语、荷兰语、班图语。虽然我们看到来自这些国家的企业的顶级管理团队绝大多数成员来自本国，但是，这些企业具备与更为多样化的跨国顶级领导团队密切合作的潜力。

然而，中国在文化和语言方面显得较为同质化。语言也是企业与外籍主管交流的一个重要障碍，渴望打造全球品牌的中国企业必须向安联集团、戴姆勒、西门子等德国跨国企业学习。在这些跨国企业里，企业的工作语言是英语，所有企业文件都用英文书写。即使是阿尔卡特-朗讯这样的法国企业目前也将英语确定为工作语言。不管你喜欢与否，即使21世纪是中国人的世纪，全球商务语言也不大会因此而改变。需要改变的倒是中国企业。目前已经出现了某些令人鼓舞的迹象，因为联想已经将英语确定为公司内部官方语言。

总之，新兴市场公司（Merging Market Companies）在充分实现品牌打造潜力之前必须克服一些重大障碍。为了不让西方跨国公司的主管们安于现状、不思进取，我们要提醒他们，如果历史能够提供某种参考的话，新兴市场公司肯定能够在这方面取得成功。毕竟，19世纪的美国公司和20世纪的日本、韩国公司基本上面对和克服了同样的挑战，并在这个过程中造就了全球家喻户晓的品牌。 
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“毫无疑问，汇聚了设计思维和商业战略的商业设计，是下个时代的创新工具。这本书讲述的商业设计思维通俗易懂，巧妙地融合在企业先进战略的制定过程中，并且一步一步地指导其使用方法。总之，《赢在商业设计》是不可或缺的一本书。”

——VF公司战略和创新副总裁

史蒂芬·道尔（Stephen Dull）





“希瑟·费雷泽将商业设计的精华提炼成一个DIY剧本，从而使得任何有创新激情的人都可以从中获得灵感。本书中包含的工具已经帮助我们的团队事半功倍地进行创新，并致力于满足顾客和购物者的需求，同时去展望如何在现有产品的基础上做进一步的超越。”

——菲多利公司（Frito-Lay）高级副总裁兼首席营销官

安·穆克吉（Ann Mukherjee）





“《赢在商业设计》教授领导者如何运用这些准则在公共或者私人部门中解决长期问题，并引领变革。这本有用的书不仅教授‘如何做’，更重要的是，也探讨了这些方法为什么重要。”

 ——大学健康网络总裁和首席执行官

罗伯特·贝尔博士（Dr Robert S.Bell）





“在有远见的首席执行官、领导团队或者公司战略制定者手中，本书为其获取竞争优势带来了商业设计的视野、准则和实践。这本书的出版恰逢其时，因为现今的企业必须重新思考、重新创造和重新设计它们的将来。成功不是靠运气，而是靠设计！”

——耆卫保险公司（Old Mutual Group）全球IT创新主管

丹尼·奈杜（Danny Naidoo）
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在21世纪，很显然，企业要做的不仅仅是分析现状。这些企业已经意识到在一个追求与众不同的时代，更多的分析现状通常意味着更多的趋同。通常“与众不同”是指更接近行业中最好的企业——不管是苹果（Apple）、捷蓝航空（Jet Blue）还是美国通用电气公司（GE），它们界定了行业中什么是最新的、什么是最好的。

这导致很多企业更加关注商业设计。和商业分析不同，商业设计充满希望。商业设计提出全新的技术，像人种研究调查、头脑风暴和快速的标准化技术。对于商业人士来说，这些可能产生新视野和新想法的技术是令人激动的。

对于使用这些商业设计技术的人来说，最大的挑战就是将所有新发现的、创造性的产出运用到已建立的组织过程中——通常不是传递式地融入新的创新想法的过程。现有的过程倾向于保证组织一如既往地做些相同的事情。这并不是坏事：对可能存在的事物的探索会以对现有事物的利用作为代价。但是对于现状进行维系的组织过程往往会导致很多积极的商业设计遇到障碍而无法继续实施。正如生活中的大多数事情一样，占有即可享有主权，对于组织来说，这些维系现状的过程也在主导着组织。

因此，新的商业设计工具需要兼容企业现有的组织架构和战略规划过程。如果完全关注创造性的想法而没有考虑如何转化成赢利的战略，那么创造力就无用武之地了。正如希瑟·费雷泽在书中所说：“如果大的想法没有转化成清晰的战略去引导你的努力和投资，那么想法就永远不可能实现。”相反地，如果完全关注在传统的过程上——目前被证实可行的过程——之后就不会有创造性的事物影响商业战略。这就需要进行平衡。

这就是商业设计的由来。它起源于宝洁公司（P&G,Procter & Gamble）在2005年所遭遇的挑战。在2001年，宝洁新上任的CEO 阿兰·乔治·雷富礼（A.G.Lafley）看到了改变宝洁商业设计的巨大潜力，他任命克劳迪娅· 科奇卡（Claudia Kotchka）为宝洁的首位设计创新及战略副总裁。在克劳迪娅·科奇卡的领导下，企业开始对设计进行大量投资。在几年的努力之后，很显然，为了让所有伟大设计工作的成果在赢得市场的举措中得到体现，就需要在整个组织中运用设计。2005年，克劳迪娅·科奇卡让我帮助她应对该挑战。和希瑟·费雷泽一起，我们运用最好的设计思维，这也离不开我同事的努力——大卫·凯利（David Kelley，建立了斯坦福大学设计学院）和帕特里克·惠特尼（Patrick Whitney，伊利诺伊技术研究所的设计研究院院长）——他们指出如何完美地将我们已经知晓的宝洁的战略发展融入到设计中。

我们创造出可以产生融合的框架，即商业设计的三个齿轮：共情能力和深度的人文理解、概念可视化、战略商业设计。这个框架在宝洁内部运用得非常好，我们又将其带到了罗特曼管理学院和已建立的罗特曼设计中心（Rotman DesignWorks）之中。

在随后的几年里，希瑟·费雷泽完善了方法。罗特曼设计中心促使学生的能力得到提高，并且促使高管进行商业设计的实践。这已经成为罗特曼管理学院既重要又独特的学习体验，提高了学生的生活能力和职业能力。除此之外，这也帮助了世界上的商业领导者解决他们棘手的挑战，而且为了获取成功还设计出了新的战略。

本书讲述了商业设计的三个齿轮的故事，简单实用。本书的目标就是给渴望使用商业设计精华的组织提供简单实用的指导。任何愿意尝试的组织都可以学到商业设计的过程。我希望你能享受本次阅读经历，并从创造性的解决过程中获益。





罗特曼管理学院（Rotman School of Management）院长

罗杰·马丁（Roger L.Martin）
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《赢在商业设计》的创作历程以及本书主旨



2004年夏天，一个团队聚集在罗特曼管理学院的院长办公室，探索一个改变教育和工业的机会。当时在场的有：罗杰·马丁，多伦多大学罗特曼管理学院的院长；大卫·凯利，IDEO创意咨询企业的合作者，之后建立斯坦福大学设计学院；帕特里克·惠特尼，目前是伊利诺伊技术研究所的设计研究院院长；我本人，希瑟·费雷泽，长期从事商业创新，现与罗杰·马丁一起探索如何改革商科教育。我们的目标正如罗杰·马丁曾经的陈述，即“通过融合设计教育和商科教育这两个可以互补的成分，来创建商业设计这一学科。这些学术研究机构会和领先的企业成为合作者，共同或者独立地增强他们的竞争力、改变他们的竞争方式”。

商业设计背后的想法是将最好的商业实践融合到帮助组织应对创新挑战的方法之中。我们的方法聚焦于帮助他们识别新的机会，从而使他们更好地满足顾客的需求，为顾客制订更多突破性的解决方案以及将一些大的创意转换成可以提高创意成功实现概率的集中的、可实现的商业战略。这就是商业设计三个齿轮的灵感，这三个齿轮是共情能力和深度的人文理解、概念可视化以及战略商业设计。

2005年，罗杰·马丁给了我们团队一个机会去实践我们的想法。世界上最值得称赞的一家公司相信设计思维在进行创新、识别更具竞争力的战略和最大限度地向市场和公司传播价值观上发挥了重要的作用，这家公司就是宝洁。

当时宝洁的CEO雷富礼想要通过将设计价值超越现有的产品和包装的方式，提高宝洁的创新水平和促进宝洁将来的发展。为了引导这个追求，他任命具有设计激情和结果导向的克劳迪娅·科奇卡为宝洁的第一任设计创新及战略副总裁。克劳迪娅·科奇卡邀请了宝洁的长期战略顾问罗杰，让他来组建能够将设计思维融入到公司的战略计划和创新过程之中的团队。2005年12月，与全球护发团队合作，我们对综合框架第一次进行试验。初始的项目原型是精密的，我们的工作是在现任的宝洁全球设计部门设计思维主管辛迪·崔普（Cindy Tripp）的指导下持续进行。设计思维工作室将规模化，并最终推广到全球范围的企业，以巩固宝洁作为世界上最具创新的公司的声誉。

伴随着宝洁项目的拓展，我们建立了罗特曼设计中心，以此来推进和拓展商业设计的实践。我们立志将启发人的设计方法转换成一种可以以更为精密的形式运用到全规模的创新项目中的方法学。最后，在2006年，我们开创了另外一个试点——罗特曼设计中心的暑期夏令营（Summer Fellowship Program）,和安大略艺术与设计学院（Ontario College of Art and Design）合作，我们把商科学生和工业设计系的学生聚集在一起进行真人实验项目。这允许我们可以在最开始就对新的商业设计框架、工具进行深化的实践和多样的验证，进一步使我们准备好去迎接另一个挑战——在罗特曼通过商业设计的实习试点将该项目转换成MBA课程。这给了我们更多的机会，可以在一个更为广泛的项目中去验证我们的方法并检验教学方法，也引导我们首次在玛格丽特公主医院（Princess Margaret Hospital）进行全规模的调查项目，而这也是本书的特色之一。截至2007年，我们相信我们有全新的、实用的、战略性的方法进行创新。

在此后的五年中，我们给不同的事业部门（私人部门、社会团体、协会、本土或国际公共事业部门）、更多的学生和高管提供了融合教学、调查研究和实践活动于一体的方法。我们很荣幸和很多的绩优股企业合作，包括宝洁、雀巢、辉瑞、美敦力公司（Medtronic）、惠而浦公司（Whirlpool）、菲多利公司、SAP，也包括一些公共组织和政府团体。我们也在不同的地区和国家实施了项目。最近，我们将我们的教育方案扩展到一个更具创新性、更有远见的国家——新加坡。我们承担了由新加坡政府部门新加坡标新局（SPRING）委托，对新加坡商业高管进行的持续的大规模项目以及一项综合性的“教育老师”的证书项目，将商业设计知识、技术融入新加坡第一所理工专科学校——新加坡理工学院（Singapore Polytechnic）。他们的目标是在新加坡国家创新事宜中扮演重要的角色，这就要求将设计的思维全面嵌入到劳动力中。

所有的活动促使我们建立起我们自己的方法，推动我们在很多不同的组织和各种挑战中验证商业设计的价值。在这七年中，我们已经将商业设计运用到更为广泛的项目中，已有五届研究生毕业，在实践中培训了中小型企业组织、大型跨国企业、公共部门以及私人部门的近2000名高管。通过这些探索，我们总结出以下结论。

• 商业设计是可以学习的、创新的学科，它可以提升企业面对挑战、形成战略、凝聚团队的能力。

• 商业设计触发了每个人创新的一面，尽管没有严格的要求让每个人以负责任的方式实现有意义的市场影响。

• 商业设计的方法被证实是具有战略性和富有成效的方法，伴随着重要事情发生所需的支持和动力，使得更多的思想在共同的目标中参与，产生更好更快的想法。

• 商业设计的实践对传统计划和商业发展进行了有价值的平衡，商业设计实践也为机会拓展和突破性商业战略做出了贡献。








普遍的企业挑战



你也许会想，什么类型的商业以及组织挑战会阻碍整个商业设计的实践。这里有一些企业领导者列出的条目，这些条目是他们在罗特曼设计中心从事商业设计的时候提出的。

“我们的差异化不够。我们可以增加改变但创新不够。”

“我们花了很多的时间、金钱在大量的行动方案上，但是我们在想我们是否投资在了那些对于顾客来说很重要的事情上。”

“多年来，我们被这些相同的挑战弄得寸步难行，我们貌似不能做出任何有意义的发展，我们需要新的方法。”

“我们来自不稳定、饱和的行业。我们很难找到方法促进增长。”

“我们怎样才能在一个风险规避、数据驱动的组织中最大化商业设计的影响？”

“我们如何培养更强大的能力去在市场上尝试、失败和学习？”

“我们没有能力一直支付设计过程的外包。我们如何鼓励我们的企业参与设计过程，获得第一手的市场动向？”

如果你和上面的陈述有任何的共鸣，商业设计的实践就可以给你一些实用的框架和工具来解决这些问题，从洞察力、想法层面一直贯穿到战略和实施层面。本书反映了已经参与商业设计的企业的洞察力、观察力、遇到的问题和反馈;分享了我们的合作者和学生在他们变革和促进商业发展的目标中，发现的最有价值、最关键的框架;描述我们在罗特曼设计中心——多伦多罗特曼管理学院战略创新实验室中所做的事情——在过去的七年里去促使这些实践成为可学习、可重复的方法，这些方法提升了企业团队共同去创造新的价值的方式。








本书价值



本书展示了商业设计实践如何帮助你在每个阶段的发展过程中，通过管理组织中的洞察力、想象力、创造力，来应对创新挑战，实现突破性成就。你也许已经对可以促进企业创新、增长和竞争优势的设计思维产生了兴趣，这印证了罗杰·马丁在《商业设计：为什么设计思维也许会是下一个竞争优势》(The Design of Business: Why Design Thinking May Be the Next Competitive Advantage)中所说的。如果真的如此，你也许渴望知道将设计思维转化成促进商业发展的实际方法。本书倾向于将设计思维转化成设计实践以及揭示如何去做，正如本书书名——《赢在商业设计》。

本书的第一部分描述了商业设计的实践——是什么、怎么做、产生的效果。如本书所示，商业设计的实践体现在商业设计的三个齿轮中，即一个思考如何设计解决方法和新的战略的框架。以商业设计总览开始，然后用三章分别讲述三个齿轮的故事，之后一章是为你的探索做准备，最后一章对变革进行总结，分享如何学习更为广泛地运用到企业实践中去，从而加强创新文化。

第一部分（商业设计总览之后）大多数章节设立如下：一个故事来引出商业设计的应用；简短概括阶段目标和活动的发展；强调指导一系列活动的原则、框架、关键精神状态。每章以与第二部分相关的工具和建议来结束。

第二部分是应用到商业设计之中的工具和建议的集合，也有一些简短的指示和不同项目的例子。这些工具可以帮助扩展自己的发现和发展过程，最重要的是，开启了企业团队固有的创造力。毫无疑问，这些工具是详尽的，而且我们在罗特曼设计中心教授和实践的时候，其他人也认为这些工具和建议在商业设计中非常有用。








名词解释



每个准则都有其术语，经常被误认为是行话。在本书中有一些词语将被经常使用。下面列出了一些专业术语，并解释了我为什么使用这些词语，以及你应该怎样理解它们。


价值：
 商业设计中最重要的概念，广义的价值指的是任何相关的、值得的、有成绩的或者重要的事项——财务上的或者其他的方面。


企业：
 任何致力于创造价值的组织——公共的、私人的或者非营利组织。企业反映了各种组织随时准备承担重要的、困难的项目以及开始实施计划的精神。这也是商业设计及本书的精神所在。


利益相关者：
 你最终的顾客（消费者、顾客、客户或者客人），重要的促成者和影响者。在一个综合的解决方案中，很多的利益相关者都将是你的新的解决方案的使用者。


框架：
 不必对方法和工具感到困惑，框架会帮助引出、激励或者组织你的思想。


方法：
 常被认为是一种方法论，一种做事的方式。方法和“工具”是可以交换使用的。


效果：
 我更关注“效果”而不是“结果”，因为在商业中，结果经常被认为是财务上的术语，并且需要时间去实现。而效果更为快捷迅速，更为有形。

其他的术语会在它们出现的时候进行定义解释，这样可以帮助你培养一种在企业术语中表达、思考、交流新方式的设计语言习惯。

本书应该作为一种持续的参考，而不是仅读一遍就束之高阁。本书的价值取决于你如何用它去做，如何反映出你的产出效果以及你所取得的进步。当你阅读本书的时候，有些事情也许需要你去实践，例如运用规则、实践应用和发展你作为商业设计者的能力。


回顾和评估你的现状。
 你最大的挑战是什么？问自己一些问题，例如，在创造未来的时候，我们是否处于领先的位置？我们有好的、突破性想法的时候，我们的成功率是多少？是什么阻止我们将好的想法运用到市场中？什么因素——结构性的、操作性的还是文化中的因素迫使我们倒退？


在心中构想一个理想的项目。
 设想并明确那些挑战。这可以是一个还没有完成的目标，或者你由于某些原因一直难以应对的或者太复杂以致以你目前的工作方式不能解决的挑战。心中有一个现实的挑战，本书会促使你思考如何应用商业设计的方法帮助你应对这些挑战。尽管你目前还没有实际使用这些方法，但是你可以设想这些方法在应对你的挑战时的作用，因为你首次阅读本书就掌握了商业设计酝酿的过程。


在工作坊和实验中做好准备工作并回顾。
 选取一个主题，和一个有意愿的团队组织研讨会。别害怕去实践方法。最好运用可以得到最好的效果的商业设计中的三个齿轮的全部准则。如果你发现一个方法给你的研发带来了独特全新的观点，就将这些方法持续运用到你的项目中。这是在你的新发现中，价值立刻显现的最好方法。每次你将商业设计运用到实践中、回顾你的经验的同时，问自己这和你平常所做的有什么不同，可以如何帮助你揭示新的机会和增强你的创新能力。


花时间去做正确的事情，并坚决执行。
 完全承担项目不是一蹴而就的，这需要产生最终影响的时间、承诺和坚持。正如你经历的发展过程，你将会发现激活你崭新学习力的新的洞察、想法和“快速获得成功”的方式。商业设计不仅仅是一声在过程的最后拍脑袋的“啊哈”，商业设计也是在短期和长期影响中一直产生的效果。在每一个步骤中，你需要问自己：“目前为止我们带来了什么价值？我们现在可以立马做些什么？”


教授、传播和庆祝，一个成功激励着下一个成功。
 如果你喜欢商业设计的某些方面，你可以更广泛地向前拓展商业设计的实践。在富有成效的发现、突破、团队动力中，你可以以系统的方法战略性地推动商业设计，并在这个过程中提升自己的企业。

商业设计是改革我们工作方式的发现、学习的过程。我希望你能从本书的这些故事中得到激励和启发，获得一些关于商业设计的实际的想法，以开启你自己的商业设计之旅。

其他支持内容和参考资料可以在Fraserdesignworks.com中查找到。




第一部分   商业设计的实践






商业设计总览——创造价值、传递价值、延续价值












商业设计的准则在很多成功的商业企业中是显而易见的。以下的例子就体现出了商业设计的重要准则以及商业设计中三个齿轮的精华。


1992年，我在瑞士的韦威（Vevey,瑞士西部城镇），日内瓦湖边的雀巢（Nestlé）全球培训中心。我给自己泡一杯咖啡，发现只要将小小一颗咖啡胶囊投入到一台机器中，就可以做出一杯美妙的意式浓缩咖啡。

时光飞逝，转眼16年过去了。2008年，我走进香榭丽舍大街（Champs Elysées）上的奈斯派索（Nespresso）（雀巢旗下子公司品牌）精品店。我暗想：“多么了不起！它和我16年前渴求的咖啡制作系统是一样的。它经受住了时间的考验。”这激发起我对雀巢公司的兴趣，使我不仅仅成为雀巢的顾客，也促使我从商业创新的角度对胶囊式咖啡机现象背后的奥秘进行调查研究，试图解答“这些年他们采取了哪些策略来达成如此巨大和独特的市场成功”。

咖啡是世界上最受欢迎的饮料之一，年消费量超过4000亿杯，从1993年以来，咖啡的消费量稳步上升，特色咖啡和室外咖啡的消费量也在增长。受咖啡消费量增长的影响，经销商、生产商都在人们的日常饮品咖啡这一产品上展开竞争。

对于咖啡鉴赏家来说，在自己家里拥有个人的时尚咖啡吧，从容而且无须打扫就制作出一杯完美的咖啡，是一件很享受的事情。你可以通过一个电话或网上订单，随时访问一个将你作为咖啡俱乐部会员并且迎合你需求的公司，这样的公司和顾客的关系更令人满意。这就是奈斯派索公司的经验。

奈斯派索的经验始于发现。首次进入奈斯派索精品店的人会感到欣喜，赞美这些咖啡和时尚的设计。这也许是你第一次怀疑自己进入的是一家咖啡店还是一个设计展示会，又或者是一家商店。这里陈列着色彩鲜艳、充满技术含量的咖啡胶囊，也有设计良好、具有酿造系统功能的机器，一套套时尚的配件设施，还有学识丰富的帮助他人挑选咖啡的咖啡大使，以及一个供你品尝咖啡的咖啡吧。

购买一套奈斯派索咖啡机系统，标志着喝咖啡的新习惯的开始，也标志着成为奈斯派索俱乐部的会员。会员有机会获得特殊的服务，享受客户服务中心的服务。客户服务中心可以满足顾客对咖啡胶囊的需求，通过电话、精品店、网上服务中心满足顾客对于咖啡配件设施的要求。由于公司承诺在各个方面最小化对环境的影响，例如咖啡胶囊回收环节，这让会员感到安心。奈斯派索在各个环节都提供了令人愉悦的顾客体验，从发现并享受第一杯美妙的奈斯派索咖啡，到后续的与奈斯派索保持关系的所有环节都是如此。

奈斯派索的愿景是为世界范围内的咖啡爱好者创造最好的咖啡体验，这个愿景通过建立起一套独特的、个人拥有的咖啡系统创造出的全新体验而实现。重要的是，我几年前在韦威发现奈斯派索的咖啡机不仅仅是扩展技术，而且奈斯派索公司也增加了核心产品，建立起以技术为核心的、丰富全面的顾客体验。公司内部的研发团队和最好的设计公司，如意大利设计梦工厂阿莱西公司（Alessi），以及加工专家，如克鲁柏（Krups）、麦吉米克斯（Magimix）进行合作，从而有能力研发出时尚、高质量的咖啡制作系统。奈斯派索公司已经通过差异化和聚焦市场的战略，建立起了强大的品牌。这些战略综合了零售商、经销商、顾客关系和执行中心。一系列的合作计划包括咖啡胶囊回收项目、帮助供应雀巢咖啡的农民种植咖啡以及教授他们最好的种植经验项目等，这体现了该公司对环境、对社会的责任。以上措施都增强了差异化的商业战略。

从2000年起，奈斯派索销售额年平均增速为30%，目前年销售额超过30亿美元。从1986年起，销售超过200亿颗咖啡胶囊、1200万台咖啡制作机器。从2000年起，奈斯派索已经在超过50个国家开了超过200个精品店，在世界上各个城市都建立了自己的旗舰店。奈斯派索俱乐部已经有超过1000万会员，并且数量还在不断地增长。

奈斯派索巨大的成功使它跻身于市场上长期获得成功的公司队伍中，这些公司包括苹果、迪士尼、宝洁、恺撒医疗集团（Kaiser Permanente）、耐克、宜家、四季酒店（Four Seasons）、任天堂、维珍航空公司（Virgin）等公司。在调查研究这些公司的过程中，每个人都称赞这些公司在很多方面做得很好，我们也可以看到他们在如下三方面做得尤其好：

1. 展示对其顾客以及顾客需求的深度、综合的理解。

2. 传递满足需求的独特服务和体验。

3. 参与一系列能够增强企业差异化能力的活动，这对于其他企业来说是难以复制的。

第三个因素对于企业的持续成功很重要，也使企业获得持续的竞争优势。这就是战略的本质——使企业在市场上获得成功的独特活动和能力，使企业获得竞争优势，以及更好的投资回报。清晰的战略和计划实施经常是在创新和新产品推广中缺失的一环，也是新产品和新的项目容易失败的可能原因之一。来自创新咨询公司德布林（Doblin Inc）的调查，结果显示：近96%的创新尝试都无法获取合理的投资回报。毫无疑问，创新受挫是高层讨论的问题，如罗杰·马丁在前言中指出：“如果完全关注创造性的想法而没有考虑如何转化成赢利的战略，那么创造力就无用武之地了。”而且，这三个因素必须协调一致：有效的战略需要对服务顾客持续地投入，不断扩大投入的可能性，有目标意识、有毅力地在战略方向上激活一系列实验和增加主动性。

这就是核心框架的灵感所在：商业设计的三个齿轮。在这个框架内，基本准则是通过积累更深度、更综合的顾客理解，创造出更有突破性的解决方案，设计出使企业获得成功的商业战略，从而帮助企业增加成功的概率。








商业设计的三个齿轮



在2005年我们帮助宝洁公司设计项目的时候，我们发展出来了此框架，自此该框架成为罗特曼设计中心的项目和方案中重要的支撑。该框架确保了有效开发致力于获得更深度的需求理解，为顾客创造有价值的新的体验，设计出更具竞争力的战略以及更为清晰的执行计划。将这三个齿轮作为综合性的准则一起去实践，不仅会产生更多健全的解决方案，也会有助于产生更为强大的组织动力，以及培养长期性、创新性的文化，这和在宝洁公司的设计追求的理念一样。使用三个齿轮的人会发现，无论是用来应对小而简单的挑战，还是用来解决困难而复杂的挑战（见图1），都是非常有用的。








商业设计的三个齿轮的总览、设计灵感的方法、思维大纲会在之后进行阐述，这会帮助你更加了解三个齿轮。








齿轮1：共情能力和深度的人文理解——机会是什么



商业设计始于共情能力，对他人以及他人所重视的事物进行有意义的、深入的和整体性的理解。更为深入和全面的理解会显示出人们想要的事物和目前可以获得的事物之间的差距，这些差距彰显出给人们的生活增加新的价值的机会。尽管市场报告和量化的市场研究可以很好地测量重要顾客的特征、习惯和价值，但是这通常不会建立共情，也不会有助于理解重要利益相关者，尤其是重要顾客未满足的方面。想要更加全面地理解他们，需要将他们作为独立的个体去更加全方位地理解，作为独立于直接消费或者使用目前的产品、服务之外的人。考虑围绕产品、服务的更广泛的活动会以新的方式扩展创造价值的机会。

了解更大范围的利益相关者，包括顾客、重要的事件促成者、关键的影响者等相互之间的关系和角色是非常有用的。这些重要的关系会影响成功，促成你获得解决方案并充分发挥其潜能。对需求探寻的深入、广泛的理解有助于把重点放在未开发的、为利益相关者创造有意义的、新的价值的机会。

因此，利用齿轮1中的方法论补足你的技能，有利于发现新的机会，重新建构目前的挑战或问题。通过这个过程，人们会发现以前的问题要么没有被准确地定义，要么在最开始的时候观点过于狭隘。因此，这个过程有助于启发和激励团队；正如我们在设计中心工作时一直被告诫的一样：“更为真诚可信地与人交往，使我们的作品具备意义和目的性。”

这份努力的效果就是重新建构你当前的机会，给予你强有力的创新基础和价值创造，从而顺利进入齿轮2中的活动。








齿轮2：概念可视化——什么是突破性的想法



要想产生出带有贡献性的、创新性的想法来实现更好的顾客体验，需要去探索新的可能性，包括那些在你目前操作模式之外的可能性。如果把探索限制在类似的、易做的事物中，组织将会把自己限制在那些表现出增长趋势但是收益递减的想法中。如果只关注顾客需要什么样的产品或服务，以及产品的配送问题，会给顾客的体验留下不足之处。只有更为丰富、更具突破性的体验以及以人为本的解决方案，才是考虑到整体性的体验，也更有潜力去创造有意义的新的价值。

齿轮2平衡了在齿轮1中界定的共情心和以需求为基础的创新标准。概念可视化通过想象新的可能的过程，从而创造出新的、全面的、多维度的体验。雄心勃勃的想法需要直觉、想象力和勇气——这些都是和风险相关的。通过使用启发性的设计准则、方法，去探索先前的想法。你可以扩大想象的可能性，获得能够创造出有意义的价值的长远视野，完善在重大投资之前所需要的独特性视角。

这份努力的效果就是在新的可能性下，更新你的愿景，通过重新界定体验，全面满足未满足的需求。这种体验致力于创造更有突破性，彰显以人为本的价值。








齿轮3：战略商业设计——传递愿景的战略是什么



作为拓展创新的必要过程，战略商业设计以运用突破性解决方案的智慧和严密性，清晰地定位如何聚集企业的能量，如何有效地激活新的愿景，从而发展出战略实施的解决方案。很多组织告诉我，在设计中心时他们有很多的想法，但是他们对这些想法不知所措，也不知道如何和其他的想法相适应。这就是齿轮3为什么会成为迈向早期的计划实施和将来的成功的重要一步的原因之一。

齿轮3需要将新的愿景转化成创新性的商业战略，从而确定你如何凝聚能量，建立起又好又有价值的想法和能力。如果好的想法不转换成清晰的战略来引导你的努力和投资，那么想法将永远不会实现。在商业设计中，一个成功的战略被定义为：企业活动的独特联合，从而汇集成一个独特的系统。这个系统就是你竞争优势的来源，在齿轮3的章节中有描述。一旦确定了战略，优先发展项将会更加清晰，这会使你集中精力去做你所需做的事情，从而激活战略、传递突破性的愿景。

齿轮3引导企业重新关注能够创造早期价值的战略性资源，从而使企业进入长期的、市场导向的价值创造过程。

如前文所述，三个齿轮各自的价值、高回报率贯穿于三个齿轮中来实现，他人的成功已证明了此事。为了产生最大化的效果，商业设计最好通过整合不同学科的共同努力来实现。价值来源于很多项目中好的想法，需要重复地运用每个齿轮，以及使用三个齿轮中最合适的框架和工具。

接下来的章节将更加深入地对每一个齿轮进行陈述，以故事的形式引出相关的活动以及商业设计的实践是如何运行的。在本书中，还包含我在一些访谈中总结的好的、清晰直观的实践商业设计的洞察和灵感。








商业设计：方法和心态



为了理解三个齿轮，你可以参照各种各样具有启发性的设计方法和思维，以此来帮助你提高创新成功实现的概率。通过教育和实践，设计师开发了他们工作的方法，也开发了传统的商科学校不会教授的，也不会在企业实践中建立的、联系世界的方法。这并不是说很多成功的商业人士不是像设计师那样思考；相反，很多创新性的商业人士更会这样去做。这也是他们成功的部分原因，同样被奈斯派索和其他成功的企业所证明。最关键的是要有思想性，并有执行性。

商业设计的实践有助于开启任何形式的创新。在罗特曼设计中心里，我们将商业设计的准则应用到食品、服务、医疗设备、企业知识管理、船舶工程、医院体验、商业服务、保健服务之中，以及工匠团体、巧克力吧、手机等经济模型之中。

你也许会问：什么能够帮助你完成三个齿轮中启发性的设计方法？下面概述了一些在这本书中贯穿三个齿轮过程的方法，这些方法能够帮助你设计出初始的、有形的、新问世的价值。


需求发现：
 齿轮1关注培养出对他人而言重要事物的深度理解，使用更多人类学方法，例如观察、听故事与量化分析形成互补；


可视化：
 以可视的方法而不是依赖于文件资料和言语的描述，帮助他人“看见”联系、新的概念甚至新的战略；


反复的原型化：
 将抽象的概念转换成固定的原型——解决方案的有形模型和早期（在大量现金流之前）的商业模型的雏形——作为思考、对话、学习和加速发展的催化剂；


系统性地图：
 将人、解决方案和企业系统全部联系在一起，以此合成路径性的、产生关联的、可视化的联系；


合作：
 在不同学科团队中，把握不同的观点，以此产生更丰富、更强大、更可行的效果；


共同创造：
 邀请使用者和其他的利益相关者加入发展的过程，从而获得有价值的反馈、先进的解决方案和战略性的模型；


讲故事：
 通过那些引人入胜的故事来抓住伟大思想的丰富性和复杂性，以便其他人不仅能看到，还可以以整体的和人文的方式去感受视觉的冲击；


实验：
 在主动学习和促进发展之下，尝试新的事物以及检验不确定性。

在我的职业生涯中，已从事了很多的项目，包括在宝洁公司从事的10年中的项目和从事品牌通信业务的15年中的项目，在这些项目中，我以更为直观的方式将这些方法应用到实践中。同时，我发现使用此种方法工作的人经常取得更快的进步，也就是说更早更广泛地使用这些方法会得到更好的结果。商业设计就是关于将这些方法更广泛、慎重、持续地运用到企业中的知识。

在处理当前任务时，创新也需要有正确的心态。心态有时候被认为是商业运营中“软”的一面，这些心态给创新过程带来了贯穿在3个齿轮中重要的价值。


共情：
 能够看到和感受到他人的所见所感，这会产生对服务需求更深度的理解的机会；


开放：
 能够善于接受新想法、新人、新的做事方式，特征是富有好奇心、富于创造性的想象力，不急于判断的能力;


留心：
 意识到人物、地点和事物，以此来发展更有深度的理解，扩大参考点，将自己定位于利用意外的机会来抓住意想不到的设计机会;


内在动机：
 被来自对工作真正的兴趣、兴奋和参与而产生的目标和激情所激励;


重视约束：
 将约束力看作创造力的来源，以此来避免在追求理想化的解决方案、独特的企业战略中出现权衡和妥协的现象;


勇气和志愿：
 无须担心提出的想法是正确的还是错误的；但需要明白在探索阶段中不好的想法往往会导致之后好的发展；


积极和消极：
 相信充满希望甚至是幼稚的观点的可能性，不被现状所困，允许在新的未来实现直观的“逻辑跳跃”； 


韧性：
 即使面临小挫折或失败，也能继续驱向创新的、富有成效的决议。

商业设计的准则是通过三个齿轮，以一种逻辑性的、平衡的方式融合所有的方法和心态来进行商业活动。在其他的设计准则中，为了在商业设计中最终实现领先，你必须以正确的心态开始，并且运用合适的方法。这些方法将开启你最好的思维，挖掘你的直觉、想象力，以及创造最初的解决方案的能力（见图2）。体验新的思考方式将强化创新者的心态，因为你发现了创造价值的新的方式。商业设计是在持续的基础上进行实践的，商业设计是一个敏感的活动，体现在情感方面、智力方面和战术策略方面。历经岁月，这些设计方法将会成为直观的工作方法。











商业设计如何影响创新性和增长性的战略



齿轮3，即战略商业设计，给商业设计的实践带来了重要的价值，因为它界定了如何传递好的想法和增强竞争优势。这就是我们在罗特曼将我们的设计中心称之为战略创新实验室(Strategy Innovation Lab)的原因。在思考商业设计怎样驱动创新性和增长性的战略中，我喜欢提到罗特曼管理学院的院长罗杰·马丁，他曾经担任过一家全球战略咨询公司Monitor公司的董事，提到他创立的富有价值的战略框架。罗杰·马丁将公司战略作为一个系列的五个关键选择：


愿景和目标：
 什么是指引性目标？什么是可测量的目标？


市场定位：
 在什么市场上运作——顾客细分、地理区域、途径、产品或者服务方面？


如何赢：
 什么会赢得顾客的价值主张？如何传递一系列带来持续竞争优势的独特活动？


能力：
 必须具备哪些能力，以及这些能力怎样组合，才能实现企业的愿景？


管理系统：
 需要什么样的系统来支持和管理这些功能？

当一些组织来到罗特曼设计中心了解商业设计的时候，他们已经设定了很高的愿景和目标。以企业为主的商业设计致力于给客户创造、传递增长的价值。这些有远大抱负的企业正在通过摆脱目前的模式和行为，寻求提高绩效、开发企业进行创新和增长能力的方法。

他们告诉我们，对企业而言，开放地去思考市场定位是具有挑战性的，因为强烈、深度地聚焦在短期的产品或者服务上，会导致他们局限在狭小领域的机会中,往往作出了决策却没有考虑更广泛的、一系列的可能性。在齿轮1中，通过向外关注客户而更深入、更全面地理解客户未满足的需求，能提供一个思考市场的机会，并了解在哪里进行创新。这同时也会提供关于怎样赢得创新的启发。宝洁公司就是这样做的，通过汰渍（Tide）这一品牌，使其业务拓展超出了家庭洗衣房的范围，并在特许的汰渍干洗店（Tide Dry Cleaners）对户外织物进行护理。

基于齿轮1中获得的机会和洞察力所引发的灵感，真正突破性的主张需要思考如何通过新问世的解决方案和全面的体验赢得顾客，而不是限制在现有市场上存在的产品或者服务当中。齿轮2介绍了帮助企业团队超越熟悉的、易做的事物的方法，也帮助他们更加直观、全面地思考顾客的体验，以及思考如何超越企业目前的能力。

为了实现主张，齿轮3 利用可视化和直观的方法，通过一系列独特活动和能力的综合（当然这些活动和能力需要落实），设计出关于如何赢的战略。突破性的主张转化成企业的战略会增加你获得竞争优势、长期回报的概率。相反，组织通过严格加强和延续可靠性的模型，与竞争对手相比他们实际上承担着实行差异化越来越小战略的风险。为了最终传递咖啡体验，奈斯派索的战略优势被定义为一系列独特的活动集合，奈斯派索独特的活动集合需要设计和传递独特的咖啡系统，凝聚战略合作者，重新组合营销活动，并搭建环保责任的平台。

在执行操作和测评结果时，企业经常经历一种对于变革的抗拒，以及对那些与以往的成功管理系统不兼容的想法的排斥。作为齿轮3的拓展，创造新的价值的解决方案和企业战略需要经常在管理系统中变化或者改革，以此来支持那些需要做的更重要的事情。

商业设计的实践通过在市场定位上重新建构机会、更新如何赢得市场的愿景和战略，从而帮助你实现很多雄心勃勃的增长目标。这会使组织获益，这些利益来源于对利益相关者（齿轮1）的需求更深度的理解，对更广泛的创造价值的可能性（齿轮2）的探索，对创造更多独特差异化战略、创造差异化竞争优势的强调（齿轮3）。








商业设计：企业转型的平台



由于商业活动的本质在不断改变，你的竞争优势取决于你为将来的成功设计的战略，以及塑造创新性文化的准则和实践。对任何企业而言，重要的一方面就是在企业抓住新机会和提升自身各个层面的能力。商业设计的实践有助于增强整体的增长能力和适应变化的商业、社会的能力。重要的是，运用设计方法可以通过介绍做事情的不同方式在企业中创造直接的价值，这在本书最后的章节“变革”将会具体地介绍。商业设计通过以下方面在企业内创造价值：

• 在企业内部创造出对客户更高的关注和敏感性；

• 允许在计划的过程中探索更好更有突破性的想法；

• 将促进合作、对话和学习作为发展的一部分；

• 通过清晰明确、集中的战略，产生更强大的凝聚力和生产力。

商业设计的心态和技巧在组织中的每个阶段都是有价值的。作为个体，你受到来自团队的支持，设想新的可能性，从而以启发性、自信的方式操纵进度。作为商业设计团队，将有更强大的凝聚意识，以及创造机会和以更有效能、更为快速的方式抓住机会的能力。在追求价值创造的过程中，商业团队更加具有专注性和目标性，因为他们围绕一套共同的准则和共同的实践更为有效地合作。作为企业的平台，商业设计的实践有助于增强企业持续抓住机会和获得竞争优势（见图3）的能力。在最高水平上，这些准则和实践有巩固创新性经济的潜力。这是令新加坡铭记于心的，在本书介绍中有所提及。











激活商业设计的实践



当你驱动三个齿轮的时候，下面这些事情需要铭记在心。

首先，商业设计是围绕三个齿轮的一系列准则和实践，这不是精确的、线性的过程。一直以来，一个真正的商业设计者扮演着使用的提倡者、理念的完整性和意图的保护者、寻求一条清晰的通往成功之路的战略者的角色。

与此同时，商业设计提供了可拓展的方法以及工具的框架。你可以将这些方法融合到自己的方法中，运用它们来促进创新和战略实践。你可以在每个阶段的发现、发展和传递过程中总结方法。商业设计既不是机械的过程，也不是填充箱或者模板，而是关于开启新的思想、新的想法的，在某种意义上就是创造全新的盒子。

最终，你会想要创造你自己的方法来加强在商业设计中的应用，设计出适应组织文化和结构的，属于自己的、可重复的、可扩展的实践。

商业设计是持续的、敏感的活动。可以在日常的项目或者挑战中尝试这些准则，或者将商业设计实践作为长期项目发展中一个完整的过程。你越多地运用这些准则和实践，这些准则和实践在个人、合作中就越为直观。你实践的越多，就会越多地连接你的思考和工作的方式，越多地培养创新性文化。

你既可以在几天之内快速地运用商业设计的基础知识,也把它作为一个持续几个月的成熟的开发过程，或者在你从事的大型项目中长期使用。

本书中大多哲学观浓缩在以下的摘录中，主要来自对伊萨多·夏普（Isadore Sharp）的访谈，他是四季酒店（Four Seasons Hotels and Resorts）的创始人，《四季酒店:商业哲学故事》（Four Seasons: The Story of a Business Philosophy）这本书中记录着他的故事。他和我分享了关于建立商业更为人文的一面，以及共情能力、想象力、勇气、宽容和信任的重要性，而这正是商业设计三个齿轮启发性的前奏。


伊萨多·夏普——四季酒店创始人


四季酒店工作的重点一直在顾客上。尽管顾客一直在改变，但是他们给顾客所需的、期待的服务并且一直超越他们的期望。

我们把很多首要的事情放在一起，其他经验丰富的人会说：“你疯了！这会耗费你很多的金钱，人们并不真正需要它们。”总是有很多的反对者。人们需要勇气想出他们相信可以实行的事情，因为这些事情也许不能实现。这样的现象一直都在发生。我花了五年时间建立了小型汽车旅馆。这五年里面有各种反对者，人们时时刻刻嘲笑我的旅馆，但是这没有阻止我。我能看到旅馆运行的可行之处，尽管人们会指出种种不可行的原因。

创新需要相信自己的能力和观点，尽管没有人赞同你。你会遇到很多聪明的人。你需要勇气去做正确的事情，并且对结果做好准备。

我们决定将自己定位于通过服务建立起优势的企业。这种软性的目标——你怎么用一种与众不同的方式来描述它？为了成为最好的旅馆之一，我们需要有为客户提供特殊体验服务的劳动力，使我们的服务与众不同。这也需要员工通过自己的努力去满足顾客、和顾客打交道——无论是销售人员、门卫，还是领班。

文化使我们的服务变得特殊，而文化又非强制性的，文化来自内部。我们是否可以基于道德信条创造出比竞争对手更有胜任力、更合格的劳动力？这再次被他人嘲笑。一些人说：“蠢货！这不是我们奉行的哲学观！”但是我们创造了基于道德的劳动力——黄金规则（the Golden Rule）。在实践了很多年之后，该信条已经成为我们文化的一部分。今天，我们有35000名员工信奉我们的道德信条，这使我们每个人变得更好！

我的儿子，格雷格（Greg）曾经说过：“思想就像降落伞，只有打开才有用。”这准确地说明了需要保持开放的思想，以及在做决定前需要聆听意见。当你营造了人们可以表达自我的环境，他们更易于提出想法。我们鼓励人们参与、说出自己的想法。如果你认为我们做的一些事情是不对的，请说出来。如果你问：“我们为什么做这些？”而我们没有好的答案，那么也许我们不应该做这些事情。我认为这就是人们如何共同成长的过程——当你有开放的态度，不批评人们的想法，不批评他人尝试无法实行的事情。你应该鼓励他人使用他们的常识，给予他们思考他们工作的机会以及思考如何使自己的工作更好的机会。这样你将会有丰厚的回报。当你鼓励他们、承认他们、信任他们，他们就会接着好好工作。我们周围有很多富有想法的人，想法无处不在。我们所需要做的就是“在你实践任何想法前，请确保我们讨论过这些想法。因为我们也许已经有过这些想法，也许已经放弃了这些想法，或者也许其他人有更好的解决办法”。没有人有权直接去做他们想做的事情，但是他们有权思考和提出想法。这种开放和透明是公司成长的方式。

人们问我：“你怎么能一直依赖他人，并且充分授权他人去做满足顾客需求的事情？”我说，我并不是给他们一张白纸——当他们思考一些事情的时候，我让他们合理地使用常识。他们问：“你如何信任他们？”我回答说，每个工作的人都有比自己的职位本身更多的责任，无论他们的职位是什么。例如，当他们解决自己家庭问题的时候，有很多他们需要解决和作出的关键决定。他们需要决定，对他们的家庭而言什么是对的事情，他们也有能力去做这样的决定，那么他们又为什么没有能力知道如何应对顾客以及令他们愤怒的事情呢？大多数人都有能力使用他们的常识。如果员工知道你信任他们，就会尽力不让你失望。如果你说：“随你。”你认为你应该做什么？他们自然会接受挑战。

这就是你这个作者所写的关于共情能力、哲学、决定以及商业中软性的部分，能够帮助人们更好地思考全面运用商业设计。




齿轮1：共情能力和深度的人文理解——重新建构机会












全面接受“人的因素”，不仅对奠基和未来的蓝图是有价值的，而且也会更为精确地确定商业机会。这里有一个关于重新建构机会的故事，深度理解重要利益相关者可以确立方向，更为精确地对市场进行定位和对要获得的成功进行界定。这个故事不仅展示了团队如何使用齿轮1的心态和方法应对挑战，也展示了他们发现的能够指引他们重新建构机会的东西。









医疗保健公司的故事：用心看问题










挑战



一家处于行业领先地位的医疗保健公司来到我们的设计中心，提出了他们所面临的挑战。每年大约有4万名加拿大人死于心脏骤停。该公司为这部分人想出了一个解决方案——在心脏骤停之后，使用心脏节律设备使患者重新恢复心脏节律。然而并不是所有的患者都适用于该设备，它只能拯救适合它的人的生命。

该公司相信存在增加适合使用该设备的患者人数的机会，以此来挽救更多生命，并扩大销售。为了应对这个挑战，该公司和加拿大的一家重要教学医院，赞助罗特曼设计中心来承担本项研究，以阐明这一重要问题。通过探讨设备的适应情况，重点是对北美地区的管理实践进行研究，来解决加拿大面临的挑战。在该项目初始，商业机会被认为是将设备的有效性推荐给受过较高的医疗教育的电生理学家以及执行植入这些救生设备程序的专家。在齿轮1完成后，范围扩大到更广泛的系统性挑战，也就是彻底地重新构建机会。








突破



齿轮1的第一个突破就是重新建构挑战，该挑战不仅确定了较重要的问题，而且也会扩大商业机会。管理病患心脏健康的过程地图显示了更为精确的病患流量，也显示了管理病患心脏健康的关键专家的重要关系。其他的利益相关者包括沿途路径中每个点上的内科、急诊室员工、医生和护士。护士通常在医生办公室、急诊室、诊室和专家办公室里，护士和患者接触得最多。因此，护士对于患者的体验能够产生更有价值的洞察。

深度广泛地理解情景，会发现患者开始治疗不久之后，电生理学家甚至转诊医生随后进入治疗过程。从一个专业的利益相关者到另外一个，从一个地点到另一个地点（例如医生办公室、急诊室、医院或者诊室）的可视化病患流量，就成为“弹球机”图（见图4）中所展示的内容。箭头显示了患者在系统中如何从一个地方、一个人，跳到另一个地方，变成另一个人，“出口”箭头意味着他们离开系统的地方。








如箭头显示，患者出现在急诊室里，被推荐到心脏病专家那里，或者返回到普通医生那里，普通医生可能适合也可能不适合教育、诊断、转诊患者。依据检查结果，由心脏病专家诊断的患者可能会也可能不会接着去电生理学家那里诊断。尽管患者被推荐到电生理学家那边，但是患者不会接着做些反复的检查。系统中这些患者保持“积极性”，但没有得到及时、完整的解决方案。更糟糕的是，一些患者出于各种各样的原因，完全退出这个系统，如出口箭头所示。这些患者并未被标注应该使用快速通道，以获得关于他们潜在致命疾病的解决方案。对大多数患者而言，这种体验导致高焦虑、高退出率以及无效的解决方案。对于具有高风险的心脏骤停的患者来说，没有获得该设备的机会会导致很大的生存压力。

通过深入的分析，据估计只有5%的心脏骤停患者去了电生理学家那边进行诊治，10%的患者去了心脏病专家那边进行诊治，心脏病专家经常将患者转诊到电生理学家那里。这意味着多达90%的心脏骤停患者在该系统中进行跨越式跳跃，如从普通医生到医疗专家。很多患者在急诊阶段终止治疗，没有任何进一步的推荐或者随访，这就将生命置于危险之中，消耗了医疗保健的费用，导致公司损失业务。基于这些事实，考虑到整个患者的治疗过程和更广泛的推荐系统，初始的商业挑战之后会进行重新建构。

齿轮1的第二个突破就是更深度地理解了系统中所有的利益相关者。这有助于识别系统挑战中的人文因素，在商业设计能够改善商业效果和改善患者体验的解决方案中，需要考虑利益相关者的需求。通过病患的故事，我们了解到由于信息缺失和有限的权利，患者遭受了阻碍和挫折。来自医疗保健的故事说明了个体执业医师普遍具有较高的技术能力，但是他们遵循的是不同的协议与规范。他们没有清晰的推荐通道，也不知道他人是否也遵守一样的标准和协议。这就使问题变得更加复杂化、系统化了，很明显需要对患者和专家进行持续的教育，简化并共享协议与规范，使得患者推荐路径更加清晰。尽管问题复杂，存在的特定机会还是清晰的。








成果



与关键问题定位和如何获得成功有关的机会不仅产生于针对性的干预、患者管理教育，也产生于确定推荐患者系统和协议。尽管可以运用更广泛、更长期的解决方案，但是齿轮1就可以独自提供新的框架，来积聚力量、开发解决方案。第一步的变革包括了扩大针对危急症状患者的快速通道，重新聚焦于在急诊室接待过程中确定特殊患者的档案，创造出致力于提高普通医生相关意识的宣传项目。这个学习过程在组织中被人们广泛地共享。参与该项目的患者受邀宣传该医疗公司的事情，而该公司继续支持它的宣传项目。在公司的销售会议上提出了有关患者诊疗及患者体验的新的愿景，这使公司团队的挑战更加人性化。长久来看，显然需要扩大专业性教育、患者咨询服务、清晰持续的协议以及有效的推荐网络。

宝贵的重新建构以及对利益相关者的敏感性使得团队更好地迎接挑战，寻求和最初设想相比更好的机会。为了解决这个挑战，公司团队借鉴当地或者国际上他人的成功，创造出新的、特殊的、策略性的解决方案，这不仅填补了系统的空白，也有助于医疗保健的合作者和相关设备更有效地帮助患者。

“项目的产出已帮助我们重新建构问题、关注最终的患者。这帮助我们在组织内凝聚并最终引导出更多的努力，改善组织的长期效果。”

 ——公司团队领导者

这个故事的价值在于长远地看问题，倾听那些与他人痛苦和未满足的深层需求相关的故事，在本章中会对这方面进一步展示。该故事也强调了如果你不能全面地理解在这个过程中的人文系统，不能理解他人的需求，那么你尝试去解决问题的方向可能是错的。当你真正想到解决这些问题的方案的时候，你将不会获益，也不会获得引导你成功的牵引力，这是因为你的解决方案无法满足所有的利益相关者。多个利益相关者对你的成功至关重要，就如在商业和医疗保健公司中。这个过程需要开放的思想、感同身受的共情、严密分析的数据整合、重新建构的商业机会。

多少次我们关注那些我们能解决的问题，花费大量的时间和资源在单个方面上，并且想“为什么不能使我们的商业做出更有意义的进步”。这时我们要返回来思考一下未来的蓝图，去深入地理解人文系统和需求。这会帮助你识别阻碍进步、使你无法施展挽救生命能力的问题。为了能够出售更多的产品和服务，我们需要去理解最好的机会出现在哪里。

人在每个商业活动中都有着关键作用，因为是人选择产品和服务，是人使用和支持产品、服务的开发。人对于商业的重要性就是商业设计的原因，就像其他的设计实践，以人为本。满足重要利益相关者的需求，尤其是最终使用者，是首要关键的任务。通过看到他人亲眼看到的事物，你将会发展出对关系、挑战和重要利益相关者需求的深度理解。齿轮1既是理解人文网络中的重要人物的决定性步骤，也是理解那些重要人物所认为的重要事情的决定性步骤。企业总是通过对他人和需求更深度的理解，引导着重新建构挑战。

你可能对他人以及利益相关者的需求有直观的理解；这种直觉在早期的蓝图中有重要的作用。齿轮1的活动将会助你识别利益相关者，更为精确地识别关系，使目前的挑战更加清晰明确。这更会帮助你培养出对相关利益者的共情意识，激励你产生满足需求更好的方式，这是你将在齿轮2中所做的事情。第一个齿轮总是在充满着惊喜和“啊哈！”的时候，揭示了创造价值新的机会，融入解决问题的技巧。你会惊讶于居然有如此多的人会影响行动阶段，而他们深度的需求往往不是表面所表现的，所以这些不仅会引导你如何重新建构你的机会，也会启发你在齿轮2的环节中运用启发性的解决方案以及创新的平台。








齿轮1 的目标



齿轮1 的目标就是以两种方式清晰建构市场定位和如何赢得市场。一是机会情境化，二是未满足需求的清晰性。情境化既会导致大量的重新建构，也会彻底影响机会。未满足需求的清晰性将作为创造新价值的出发点。

本章节的平衡强调了一些重要的方面，包括成功地实现齿轮1所需的关键活动和思维方式，其次是一些原则，以及考虑如何充分利用齿轮1来实现最大的价值。








重要的活动和心态



在齿轮1中采取一些活动是大有裨益的（见图5）。第一个活动就是通过路径过程和利益相关者地图“扩大镜头”。利益相关者地图提供了有关最终使用者的视野，显示了其他所有和路径过程相关的重要利益相关者，以及他们之间的关系。一旦这个图形完成，就该“深潜”，使用致力于发现视野、激励、强调人文需求的活动作为创新的灵感。为了使你在该过程中收集的信息都是有意义的，你需要严格地进行数据分析和数据合成。这种“意义”有助于将一切事情带到你的“灵感”中——作为发展针对为满足需求的解决方案和创新的起点。








这些活动需要开放的心态和思想，缺乏这些将会限制你的发现。而积极向上的好奇心则会引导新的视野。在本章最后，我们再次审视心态的重要性和可能的困难。








准则和框架



发展出丰富的人文理解的好处是显而易见的，人文理解是创造新价值的基础。在运用强调了齿轮1价值的设计方法的时候，这里有一些重要的准则。


人文系统是成功的必备要素。
 通过“扩大镜头”，去理解利益相关者和他们之间的关系，将会成为人文系统、解决方案系统和商业系统之间建立联系的基础。这些理解对商业想法的坚持和成功起着决定性的作用。这在医疗保健公司的案例中有所展示，在该案例中利益相关者系统中的患者路径地图精确地展示了重要的人、物以及如何转换成清晰的商业机会的蓝图。

在与客户一起工作的设计中，蓝图会引导你重新建构机会。例如，当你找到方法将他们的需求融入到新的市场的时候，你将会增加客户买入的销售量或者增加零售伙伴的数量。在创造新的患者管理工具中，考虑这些工具如何在实践中帮助医生非常重要。否则，工具将只会被束之高阁，不被使用。在设计新的知识型管理工具时，识别公司内使用该系统的人是很重要的，识别管理培训和利用管理工具进行激励的人力资源管理团队同样重要。理解那些能够对你的愿景产生促进或者影响的人的需求，并通过有意义的设计方式来增强他们的体验，会增加你成功的可能性。

列举出每个可能影响公司成功的人，审视自己对他们和他们之间的关系理解得有多深，你如何满足他们的需求。我确信你会发现自己直观地知道谁是重要的。但是在理解他们的需求的同时，将他们的需求融入到你的发展过程中还是有差距的。


当未满足的需求得到服务的时候，价值就被创造出来了。
 寻找需求是创新过程中的动力、创造价值的催化剂。我们很清楚这一点，但是当我们聚焦管理运营、出售我们供应链上物品的时候，我们经常没有寻找需求。许多品牌和商业的根本在于深度理解人们的需求。例如，四季酒店致力于在每个层次上满足特殊的、个性化的顾客需求。奈斯派索给咖啡爱好者提供独有的、有价值需求的体验。苹果通过全面整合顾客的数码体验，从电脑到全面地包含工作和生活方式的系统，意识到顾客需要表达个性化的、创造性的观点的需求。维珍航空公司（Virgin Atlantic）坚持在他们设计的每个领域中给顾客提供更好的体验，这在他们的服务中得到了体现，在本章最后将展示这个访谈。宜家满足了顾客亲自挑选家具的需求，以及能够买到可以负担得起的家庭装饰的愿望。这些公司通过新产品、服务和交流来丰富顾客的体验，扩大满足顾客的方式，因此多年来蓬勃发展。

这就是深度的人文理解可以产生新的、及时的意识所在。尽管“深潜”也许需要一系列的活动，大多活动涉及和他人的联系，通过观察和聆听他们的故事，产生共情和开放接纳的心态，但这和仅仅通过市场调研报告所得到的是相反的。虽然量化的数据提供了可以争取的顾客，但是这不会让你看到利益相关者的需求——允许你识别和抓住正在产生的新的机会。本书的“工具和建议”部分列出了一些探索、清晰表达需求的方法。


聆听基于活动的故事是发现新的机会的有力方法。
 不是询问：“你想在洗发中获得什么？”而是说：“告诉我一些你看到和感受到的美好的事情。”受到在伊利诺伊技术研究所设计研究院有关的设计研究方法的启发，我们首次进行了宝洁公司的项目，这开启了关于产品、服务和特殊化机会的全新观点。参观了宝洁公司的高管制作发型产品和辅助设备的发廊之后，我们第二天就邀请了一些顾客也来参观，他们分享了有关他们如何看到和感觉舒服的故事。一位女士说，此次发廊之行带给她避免日常烦恼的体验，这些烦恼包括生活压力、与男友的纠纷。尽管当她离开发廊的时候看起来没有什么不同，但她说自己感到了不一样的地方，因为理发师总能使她感到与众不同。发廊之行对她而言就是一段奇妙时光，总是激励她的精神和自信。设想你自己也可以设计出那些体验。

理解人们如何选取和使用你的产品、服务不仅有助于你改善目前的市场，也会从中找到改进目前解决方案的想法（例如已存在的洗发水生产线的拓展）。通过扩大你目前的产品、服务，你将会发现一系列未开发的机会（见图6）。例如，新服务、应用、交流、关系建立项目，以及新的销路。通过共情、开放的心态聆听故事，简单回复“告诉我更多”，想想：“为什么这对别人重要？”通过询问他人很多问题，你会收集到更多、更新的理念。这会启发很多的解决方案，进而导致更丰富的顾客体验。








在医疗保健公司的案例中，和医师、患者深入地进行访谈打开了新的视野。我们不问他们所知道的关于心脏的状况、设备等问题，因为这只会让他们机械地背诵他们知道的内容。我们花了很长的时间去聆听医生在关于管理心脏骤停患者的过程中，他们做得最好的和最差的故事。这些故事显示了更好的患者管理需求、更清晰地定位推荐网络、更加信任同事和系统、更好地理解协议，以及在和患者交流和咨询的过程中更加自信。具有科学精神的专业人士显示了更为人性化的一面，这种体验并没有出现在之前我们询问心脏状况或者该设备如何提供解决方案的过程中。

我们也这样对待患者：我们聆听有关他们慢性心脏病的故事。这些患者渴望知道他们的病情以及他们可以做的事情。他们想要知道真实的情况，即那些没有混淆视听的事情。我们听到关于他们体验的故事，一般是“一切都很可怕！我不知道吃哪些药，我应该去哪儿，找谁看病。我看到的每个医生都想进行新的检查或者想知道我去哪儿诊断过了……我已经38岁了。我没法解决这些事情,我的护士主导着我的生活以及我自己,我不能没有她。”这些患者感觉自己就像是系统中的弹球，他们不喜欢这样。

还有很多来自我们设计中心的其他例子，显示了我们基于活动的调查如何扩展了新的视野。例如，我们不调查“健康食物”（产品聚焦将会导致仅仅局限于如何创造更为健康的食物），而是请顾客讲述关于他们如何管理自身健康的故事。这展示了人们将健康的生活方式融入到日常生活的方式之中——在哪些方面他们宣称自己取得了进展以及在哪些方面存在挣扎。这种开创性的做法采用一种更为丰富和整体化的方式来管理健康，不仅会创造出新的、更健康的产品，也产生了新的支持服务或者新的交流形式。在服务企业中的商务打印公司例子中，他们不是探求顾客的打印需求，而是让顾客讲述关于以有效的方式使产品进入市场的故事。这为打印公司的逻辑管理带来了机会，这也是与仅仅作为一种专业服务的提供者的不同之处。所有这些活动都是开放的。基于活动的探索展示了未满足的需求，以及解决问题、创造价值的机会。

作为故事的小小检验，下次如果你有机会请顾客讲述有关以他们的追求为中心的故事，那就让他们讲。记录下你所听到的，这能够开发你的相关新机会的思维。或者在一个朋友身上进行尝试，你会惊讶你所了解到的内容。人们告诉我这项技术给他们的个人生活以及他们的商业努力带来很大的价值。


SPICE框架所展示的是一个多维的、丰富的内容。
 关注广泛的活动更加完整地展示了个人的生活。在不同的水平上意识到他们的需求导致了对生活更丰富的理解。解决方案不仅要有相关性还要有意义，考虑所有类型需求是很重要的，而不仅仅是实际的和理性的。人们分享着多种类型的需求——功能性的、信息性的、关系性的、情感性的和基于身份的。寻求功能性的需求只是创新过程中的一小部分。

很多公司都清楚产品和服务的功能性需求，尤其是在其当前的领域中。能够帮助你扩大机会的事情就是更加全面地思考人们的需求，从而增强体验或者更好地满足那些需求。接下来的框架SPICE(见图7)是基于分析设计中心实施的访谈。这会激励你对人们的需求更为全面的考虑，探求超出功能性产品或者服务设计的其他机会领域。为了清晰了解这些需求，你应该考虑以下的因素。


社会：
 人们在与他人的人际关系中需要什么？在医疗保健公司的案例中，医生需要在他推荐的网络中充满自信并信任他人。在其他的例子中，青少年也许需要在同龄人中被认为是一名潮流的创造者；雇员也许需要来自老板的承认。利益相关者的地图显示出人们都在不同程度上相互依存。


生理：
 人们在生理或者功能性水平上需要什么？在医疗保健公司的案例中，推荐医生需要拥有处理患者的实践理论。在其他的例子中，运输者需要能够以便捷的方式、合理的价格出行并返回；宜家购物者需要停泊车辆以便能够将家具运回家。这些功能性的需求通常是最简单、最容易辨别出来的需求。


身份：
 人们需要做什么来增加他们的自我价值感、加强自我认知？在医疗保健公司的案例中，患者需要感受到生命的重要性，医生需要被认为是专业的，为了患者竭尽所能。在其他的例子中，妈妈需要感受到她是关心孩子的母亲；年轻的专业人员需要在他们的领域中被认为是最好的。这些重要的需求在设计解决方案中值得识别和尊重。


交流：
 人们需要什么类型的信息？什么时候需要？他们想要如何获得想要的信息？在医疗保健公司的案例中，每个人都想从更多的教育中受益。患者需要知道他们发生了什么事情，期待是否能够获得设备；医生需要知道最新的治疗和医疗协议。在其他的例子中，消费者想要知道他们吃的产品里面有什么，从而符合饮食需求；联邦快递（FedEx）的消费者需要知道在投递过程中他们的包裹的所在地。人们想要根据自己的情况获取信息。


情感：
 人们在心理和情感上到底需要什么？在医疗保健公司的案例中，患者需要感受到更多的自主权，医生需要在患者管理的过程中感到自信。在其他的例子中，采购专员需要在他采购的过程中感受到责任；雇员需要感受到有充分的授权去做他们的工作。这些需求全面影响设计出理想化的体验，该体验的目标就是帮助他人喜欢你努力的结果。








表1列出在医疗保健公司项目中引用齿轮1研究的一些定义，这有助于识别需要满足的需求。








聆听来自顾客和朋友的故事，问问自己：在需求方面，这些故事揭示了什么？SPICE在故事中体现在哪里？你如何深度和全面地理解重要利益相关者的需求？

量化的数据有助于在具体的情境中确定这些需求、确定更多的机会，但是它们不是以共情为主，也不是基于活动发现需求从而揭示更深度的视野。例如，某些国家肥胖症患者的日益增多已经成为主要的趋势，但是这既没有指出需要做什么，如何遏制这个趋势，也没有研究人口统计特征的概况和习惯。聆听有关他人努力保持健康和管理体重的故事，会显示出更深层次、更丰富和多维的需求蓝图。所有好的研究和机会建构都涉及了定性的需求和定量的分析。








关键因素——谁重要



在最初的利益相关者地图和需求探寻研究中，保持角色的明确有助于你的成功。组织有时候聚焦于典型的使用者，而忽视了涉及参与、传递或者影响想法如何实现的其他人。利益相关者一般被分为三类：最终使用者、促成者和影响者。


最终使用者是核心，他们是解决方案的最终受益者。
 最终使用者是最后说明想法是否具有价值的人。最终使用者可以是消费者或者商业消费者（在购买产品或者服务的情形下）、患者（消费产品、信息和服务来改善健康和福利）或者雇员（如果是短期的项目，帮助他人以富有成效和获得报酬的方式进行工作）。在核心利益相关者的情形下，这里也许没有单独典型的形象，但是这里有许多有着共同的、潜在的、未被满足的需求的个体，需要你为他们提供新的解决方案。


促成者在成功传递新的解决方案中有决定性的作用。
 在最终使用者做决定或者采取行动时，促成者扮演着在做决定时传递信息的角色。促成者可能是看病的医生，也可能是孩子的母亲，还可能是价值链中的合作伙伴，或者是企业之间的商务合作关系中的一个采购经理。在所有的情形下，你不仅想要了解促成者对于最终使用者的看法，也想了解他们的动机需求。如果你想把他们加入到你的想法当中，这是很重要的。下面有些例子展示了理解和满足促成者的需求的故事，增加了最终使用者和成功的解决方案。 


消费者：
 如果消费者在商店里购买产品依赖的是零售商给出的，他们认为的最适合消费者的产品的建议，那么在设计你的解决方案的时候，理解和考虑零售商的需求会增加他们对消费者购买你的产品的支持。


商业消费者：
 如果和顾客交流的重要中介是商业代表或者其他商业合作者（例如分配者或者第三方），必须看到他帮助完成项目的价值。


患者：
 如果解决方案对于患者满意度和治疗效果有利，但是在解决方案中没有考虑到相关医疗保健专业人士的需求或者第三方支付者（例如保险人）的需求，该解决方案可能就不会实现。


雇员：
 如果解决方案重新考虑培训、激励、理解如何协调雇员的需求和高级管理者或者人力资源，这将有助于将设计出来的最好解决方案融入到公司的实践中。


影响者影响了使用者和促成者的决定和行动。
 尽管他们不直接传递解决方案，但是他们的想法和智慧很有价值。例如，在一个食品项目中，我们引进了厨师和营养学家，他们可以预见到即将到来的产品；他们可以启发思考或者直接参与解决方案（例如赞助一个烹饪节目）。记者也是关键的影响者——他们启发、支持你的要求，或者在最糟糕的情形下，是你最准确的评论家。在很多情形下，这些影响者比你自己还了解你。你需要决定这些影响者是否在你的项目之中。

在医疗保健公司的案例中，患者是解决方案最终的消费者。所有服务患者的医学专家，以及患者的亲朋好友，都是重要的促成者——他们影响着解决方案如何实施。那些检查仪器和确认治疗方案的专家，他们也是重要的影响者，因为他们影响系统，他们也在明确系统内的实践方面起着重要的作用，这些实践直接影响患者。因此，在创造综合的解决方案中，考虑到他们所有的需求是非常必要的。

“我主动使用我的知识和能量去帮助人们。”

——美敦力公司（Medtronic Inc）联合董事厄尔·巴肯（Earl Bakken）

在创造人文价值的时候，一些利益相关者会或多或少地在创造和传递价值的解决方案中进行影响。在发展综合的解决方案过程中，理解系统内所有的利益相关者的需求是很重要的。当你通过齿轮1的过程中，你也许会发现其他关键的影响者或者潜在的促成者，你需要继续努力理解这些人的影响，将影响成功的每个人都融入解决方案当中。








心态在齿轮1中的价值



医疗保健公司案例和其他的例子证明齿轮1中心态的重要性，下面是齿轮1的一些心态。


共情：
 共情的心态促使你真正深入地理解人文因素。在这个阶段，你的目标就是通过他人的眼睛看事物，感同身受，从而深度感受到他们重要的需求。同时，将自己的需求、观点、愿景放在一边，这对共情起着重要的作用。我经常听到人们片面地观察顾客，经过自我加工之后，进行类似的评论：“她显然不知道自己在说什么。”这就不是共情了。你应该完全设身处地地立足他人的视角。


开放和留心：
 当观察他人和聆听他人的故事的时候，换位思考很重要。“深潜”不是关于你自己的想法、判断和感觉。开放和未过滤的观点将会使你处在更深和更有意义的水平上，从而发现创造价值新的机会。直觉、天生的好奇、无偏见将会引导你进行需求探寻的过程。不要打断他人，而是问自己：“为什么这对他们很重要？”从而有目的地理解他们深层次的动机。


内在动机：
 如果你被目标驱动，并且在工作中找到乐趣，那么你将可能得到过程之外的很多东西，你也有动力去解决未满足需求的问题。现在是时候将自己的外在动机放在一边了（例如，奖金和奖品）。你不是收集支持你的案例或者预想观点的事实，你是在聆听新的理念，这将会启发你创造出新的解决方案。

最后，当团队中的每个人共享对最终使用者、利益相关的其他人的深度理解以及共情的时候，齿轮1就得到了强有力的发挥。在理想的情况下，团队中的每个人都有机会掌握有意义的第一手体验。在罗特曼设计中心团队中的每个人都有机会去和重要的相关人联系，这包括财务人员、操作专家、营销团队、销售人员和产品研究专家。这一与人相关的机会使你的发展追求充满意义。这里再次引用来自新加坡理工大学管理研讨会上的内容：“更为真诚可信地与人交往，才能使我们的设计充满意义性和目的性。”

将齿轮1的学习转换到清晰的、可识别的一系列利益相关者之中，这将作为齿轮2创新的起点。理查德·布兰森爵士（Sir Richard Branson）对服务顾客和改变游戏规则有着极大的热情。

下面是关于与富有远见的企业家的访谈摘要，证明了以顾客为中心的公司如何拥抱新的可能性，去扩大品牌影响力，并且灵活和激情地实施想法可以给顾客传递持续不断的惊喜。本摘要在齿轮2中展示为一个无限探索新的可能性的阶段。


理查德·布兰森爵士——维珍航空公司创始人、CEO


维珍航空公司的命名来源于进入新的市场，提供有价值的、优质的服务以及新的方法。当我们评估新的业务的时候，第一步是对每个业务想法进行“品牌测试”。我们不断展示新的机会，这些机会也许可以使我们获利，但是即使“品牌测试”失败了，我们也会继续前进。如果没有一个可以动摇一个行业的机会，我们就认为进入新的市场是没有意义的。我们新的风险项目大多数来自我们对产品、服务的思考，我们相信这是人们真正需要的产品、服务。回顾一下维珍航空公司提供的产品，包括维珍活力健身俱乐部（Virgin Active）、维珍移动通信（Virgin Mobile），我们清晰地知道顾客的需求以及我们如何（通过一种有趣的方式）传递顾客需要的服务。

在维珍航空公司，我们提供很好的服务，这意味着旅行者获得很多创新服务，包括可触摸车载信息和椅背电视屏幕。在维珍活力健身俱乐部中，我们关注于创造更大的、家庭友好的、健康的俱乐部，该俱乐部有大的健身房、游泳池和勤劳的员工。在维珍移动通信，顾客将获得服务，无须签订烦琐的协议，相反，他们会获得灵活的计划以及和娱乐、音乐直接相关的服务。清晰的目的和对顾客的关怀有利于我们的成功。你可能注意到，目前我们还没有将利润加到蓝图中考虑。对我个人或者团队而言，考虑利润是短视肤浅的。我们认为：“我们怎么挣钱？我们必须引进人员、处理商业项目。”咨询师会说你的想法可以实行，然而会计师将会证明你的想法不可以实行。没人会就如何准确赢利达成一致。

这使我发现了一个获取持续成功的秘密：获得客户的信任，这将会成为你差异化和市场化的一部分。在维珍航空公司，我们通过用开放的心态与顾客交流做到这点。我们创造出令每个员工骄傲的公司，我们也深深关注着使我们与众不同的产品质量、服务和营销策略。


工具和建议


关于齿轮1：共情能力和深度人文理解

有很多方法来发展你共情以及人文理解的能力。本部分提到的工具和建议既可以使你直接开始使用也可以增加到目前的方法和工具当中。


观察：
 考虑情境和人们的行为


共情实践：
 体验经历


利益相关者地图：
 识别和联系利益相关者


需求发现研究：
 设计一个深入的探索性研究


用户日者：
 理解现有的用户日志


照片引谈法：
 通过讲故事来发掘未满足的需求


倾听和记录：
 通过采访获取更多信息


思维导图：
 相互联系来理解整个个体


动机导图：
 寻找深层含义


对象概况：
 采访总结


发现交换：
 构建直观联系与分析框架


需求挖掘和分析：
 将软数据转变为硬数据


明晰需求：
 确定一个创新平台


角色模型：
 构建人的模型


当前历程：
 前后联系共情故事叙述中的机遇




齿轮2：概念可视化——更新你的视野












在这一部分，我们将讲述一群目标坚定的专业医护人员实现远大理想的故事。在一家已经是世界级水平的医院，共同的愿景促使他们针对病患的医疗体验进行了综合全面的重新设计。像齿轮1一样，这个例子虽然关注医疗领域，但你可以想象它在任何一个需要满足客户需求的行业中都能得到应用。无论你从事什么行业，都要花些时间问问自己“如果……会怎么样？”带动其他人一起预想新的可能，这可以让你的事业更进一步，让你从客户的视角思考“怎样取胜”。









玛格丽特公主医院的故事：把“失去时间”变为“获得时间”










挑战



应对和治疗癌症是让很多人不得不忍受的身体和情感逐渐枯竭的过程。当你的生命受到威胁，你和亲近的人都会敏感地意识到每分每秒是如何消逝的。面对艰难的决定和折磨人的治疗，患者最不需要的就是高度的焦虑感、贬低的自我价值，以及把治疗过程变成“浪费时间”。而患者想要的体验是——充满希望地恢复健康。

灵感源于2008年，当年位于多伦多的玛格丽特公主医院决定实现一个远大的理想，为患者设计一个更好的治疗体验。他们重新设计化疗治疗部门的物理空间，以更好地满足患者的需求，保证他们在治疗癌症的过程中有好的体验。通常在公共医疗系统财政紧缩的情况下，希望将医院设计成四季酒店基本是妄想，但这并没有打消这个团队实现这个设想的信心。他们面对的挑战有三个：一是为了实现更好的治疗效果，需要设计出一个更好的治疗体验；二是同时要关注操作效率和公共医疗系统的责任；三是一些利益相关者能够提出新的观点，对患者照料提出新的想法，使玛格丽特公主医院的医疗事业更进一步，这就需要注意让利益相关者参与进来。为终端用户——患者提供更好的治疗经历和价值体验、履行财政义务、争取利益相关者的支持都是公共医疗机构常面临的挑战，同时也是促进这些有意义的事业成功的支柱。 








突破



玛格丽特公主医院的突破在于，它改变了组织对病患治疗体验的传统观念。以前组织认为，通过对医务人员的内在激励和医务人员自身的奉献精神可以使病患获得更好的治疗体验，但现在的观点则认为，好的治疗体验依赖于世界级的病患护理。和齿轮1描述的医疗保健公司一样，这个项目始于对病患治疗整个过程的观察。在这个案例中，将患者在医院内和医院外的全部经历绘制出来，就可以对患者一天的生活所需有一个全面的了解。研究显示，减少焦虑、激励患者以及将“失去时间”变为“获得时间”都是在“希望治愈”的治疗体验中没有得到充分实现的。

一群利益相关者对这个问题提出了具有突破性的解决方案，他们为病患看护提供了构思和新见解。在确定患者的需要、各自的角色以及对病患治疗过程有深入的了解之后，20个玛格丽特公主医院的员工——包括肿瘤专家、药剂师、护士、研究人员以及行政人员——进行了一个实验。我们将参与者分为几个跨专业小组，给每个小组分配一个病患角色和过程框架，要求他们为自己的病患想出一套提升治疗体验的解决方案。为了鼓励他们产生尽可能多的想法，参与者被全权委托，思考和想象各种可能性，不会受到约束。例如，我们让他们考虑其他的行业（如酒店、旅游业、艺术、卫生和健康事业、虚拟/在线服务等），进行类比和分析，为制订理想的病患治疗方案提供灵感——让病患在医院等待治疗时，“失去时间”的感觉变为“获得时间”，从而让他们在治疗的过程中更有参与感和主动性，提升治疗效果。

在第一环节历时90分钟的讨论之后，参与者们提出了超过300个想法。包括门房服务、提供咖啡、头等“座椅”、日本禅宗花园（Zen garden）、休息豆荚（relaxation pods）等。然而其中一些想法很难实现，这些小组意识到他们要提出更现实的方案来实现他们想解决的问题。例如，一个小组将患者治疗和坐飞机进行了类比。一些患者治疗时间较短（如小于60分钟的飞机旅程），而另一些患者的治疗时间长（如多于4个小时的飞机旅程）——就像维珍航空。这个小组从这里找到灵感，提出了一些建议来提升治疗舒适度（如可调节式座椅）、娱乐性（如飞行中的活动）和工作效率（如网络、工作间）。这个想法让这个小组围绕着提供舒适治疗豆荚，通过一系列的激励和活动使患者参与治疗，设计一天就可以完成的理想的治疗椅等方面提出建议，为提升治疗体验提供了方案。另一些小组聚焦于基于科技的解决办法（如网络、个人电子服务），还有一些小组提出了以服务为导向的支持方案。

我们还要求参与者在头脑风暴的过程中用图画表达他们的观点。我们鼓励他们不用文字，而是通过绘画、速写和作图对他们的想法进行说明。这样可以使他们的想法更切实，使讨论更发散，使提出的观点更具体。头脑风暴这个环节为新的治疗设备及病患体验提出了很多新的可能。这些方案不仅关注治疗方面，也考虑提供在医院和家中都能够实现的面向病患的治疗服务。

有了这么多令人兴奋的设想，“赢在商业设计”团队将所有的想法整合加工为粗略的、概念化的想法雏形，然后通过可视化的情节串联板反馈给医务人员和患者。这些情节串联板将利益相关者的理想化想法变为现实，提升病患治疗服务质量。各级医务人员和患者一起讨论每个想法原型和建议的利弊，并提出改进意见。让医务人员和患者积极参与反馈，在最终成果形成时，所有的利益相关者都会有很强的荣誉感。这些想法原型在交互式的讨论中得到进一步精炼和评估，直到理想的患者体验完全形成（见图8）。











成果



这个案例生动地展示了具有开放性和发散性想象力的合作所能带来的产出。这个新视角不是单纯的改变，它表明了重要性和共享性的进步。此举不仅产生了上百个灵感，而且让数十个重要的利益相关者有目的地参与到建立综合的患者治疗体验项目和制度承诺中去。从管理的角度看，它强调了什么是患者真正需要的以及什么是不需要的，这在考虑资本输出的优先次序、开创照料病患新视角以及提高运营效率方面具有重要的意义。

这样一个新视角就像一座灯塔指引着未来的发展方向，使医务人员、捐助者和患者都充满激情，对他们起到激励作用。自2008年项目开始，这个项目的研究和视角就一直作为决策的重要参考。第一阶段建立的新的化疗治疗中心于2012年年初完成，目前已经开始运营。

这个故事为我们讲述了合作是如何促进想法产生，如何为广泛的利益相关者灌输归属感及自豪感，以及如何推动重要思想的发展。它还告诉我们怎样使自己的想法变得更好、更现实以及什么才是真正的价值创造。

“这个项目将我们医院的全体员工都集合起来，在设计新的化疗服务项目的时候，时刻考虑到患者的利益，在治疗实践中获得患者的反馈。医生、护士、研究人员、文职人员、志愿者、管理人员——其中很多都从未一起工作过——能够在一起分享自己的想法，建立一些形象化的东西。在最终成果出来的时候，每个人都觉得自己是它的创造者。”

——加拿大多伦多大学健康网络（University Health Network）

玛格丽特公主医院副董事长莎拉·唐尼（Sarah Downey）

如果你在齿轮1了解到如何抓住机会创造新价值，那就准备好在未来更新你的观念，设想新的可能。现在你不需要关注如何进一步修改和扩展你现有的东西。你要做的就是抛掉你当前的范式并进行想象。

齿轮2讲的是通过合作更新观念，采用新的方法为终端客户提供更好、更舒适的体验。一旦你有个新的想法，你需要在齿轮1中所了解的没有被满足的需求中寻找线索，不要关心什么会起作用什么不会起作用，不要有先入为主的观念。不要担心你该怎么做。每项事业都需要梦想和现实调节，这个我们会在齿轮3中具体讲述。








齿轮2的目标



齿轮2的目标就是更新展望未来的视野，通过为终端用户提供新的、有价值的、无缝连贯地体验了解“如何制胜”的可能性。在经历了齿轮2后，开发团队应该会感到激动兴奋并且相信：“这很重要！如果我们传达了这个理念，我们将改变整个游戏。”

像齿轮1那一章一样，这一章首先会强调重要的活动和心态，接着讲能够更好利用齿轮2所需的原则和框架以及相关的工具和技巧。








重要的活动和心态



齿轮2讲的是高度协作和重复。它很有趣，它也可以很混乱。如果你把你的想象力和团队精神都置于你的恐惧和自我之上，那么它也是最富有成效的。如果你把齿轮1的结论（见图9）当作你创新的开始，你可能希望进行一些突破性的活动。这个时候，克制和自私只会限制你的能力，而集体创造则可以使你实现自我突破。你可以接受到很多的想法和浓缩的概念，你自己也会想出一些有创造性的建议。在体验设计中你会将这些想法糅合在一起——将每个部分连接组合成一个完整的连贯的设计。当你寻求用户和其他利益相关者的反馈的时候，多个创意原型会让你不拘泥于完善早期观点，还可以在你通过共同创造后提供更多可以探索的选择。通过低成本和低分辨率的创意原型及反馈阶段的重复进行，你可以对用户的偏好和厌恶有进一步的了解。这两类信息都是有价值的，它们可以帮助修缮你的终极愿景。








要更好地利用齿轮2的理论，共情能力、内在动机、开放性和积极性都是非常重要的。共情能力可以让你的用户在设计发展中处于中心地位。内在动机让你在设计开发中充满使命感和快乐。开放性和积极性则可以保证团队才思泉涌。








准则和框架



现在你要忘掉现实，完全集中精力为你的终端用户创造最终体验。你要忽略你手头上的事务、现有的运行方式，以及紧随其后的强劲竞争对手。你要给自己足够大的想象空间，你以前工作元素中现在唯一起作用的就是收集需求和角色扮演。想象的时刻到了！

此阶段你要注意以下几个准则：


终端用户最重要。
 齿轮2的每个部分都聚焦于用户。在齿轮3中，你会有很多的时间来考虑你的想法对整个设计的意义。在玛格丽特公主医院的案例里，患者在项目设计发展中永远被置于首位和中心。即使你是价值链的一部分，终端用户仍是每个部分共享的客户。例如，你把飞机的发动机卖给航空公司，航空公司出售座位给乘客。每个人都是价值链中重要的利益相关者，但最终的目标是让这个系统的终端用户（乘客）满意。这也是每个利益相关者共同的目标。

“想象力有预测和推动现实的能力。”

 ——美敦力公司创始人厄尔·巴肯


想象！
 现在你要进行不受限制的想象。即使那些看似疯狂的想法最终也可以变成非常可行的解决方案。玛格丽特公主医院的团队成员们每天都有繁重的工作任务，团队让他们用几个小时去想象——尽可能往更大的方面想。记住，在设计过程中，即使是最牵强的想法也有它固有的价值，阻止你把想法与现实过早调和。你可以确信的是，苹果公司的史蒂夫·乔布斯、 维珍集团的理查·布兰森爵士、 四季酒店的伊萨多·夏普和美敦力公司的厄尔·巴肯等，这些有远见的人都是充分发挥自己的想象力的。无论在组织中身处何种职位，每个人都有预见新的可能性的能力。 


为无缝多维的体验设计解决方案。
 为了确保你可以设计出一个全面的、有突破性的体验方案，你需要从各个角度考虑如何满足客户的需求。通常企业会将重点放在提供新产品和更好的服务上，但这只是实现成功的一个方面。通过实践更全面地定义顾客的需求内容，了解如何满足这些需求也是很重要的。下面是POME框架（见图10），它基本涵盖了最终设计可以使用的所有解决方案。








在玛格丽特公主医院的案例中，这个框架可以帮助你进行如下一些思考：


人：
 哪些人可以帮助终端用户？在玛格丽特公主医院的案例中，护士是如何为患者提供咨询服务的？


产品：
 这些产品都可以满足顾客的需求吗？在玛格丽特公主医院的案例中，患者如果想得到自己所需的信息，是通过电子查询还是与护理站周围的其他患者咨询更有效？ 


环境：
 什么样的场所可以提供更好的体验？在玛格丽特公主医院的案例中，自然光和其他自然因素是不是可以使患者更平静？


媒体/信息：
 什么样的信息是有用的，怎样可以使信息更好地传达？在玛格丽特公主医院的案例中，调度信息在家、在线访问,还是通过医院时刻被掌握更好？


服务：
 什么样的服务可以为好的体验提供支持？在玛格丽特公主医院的案例中，无线网络、电脑和电影是不是可以让患者不再感到“失去时间”，增强患者治疗的参与性，使疗效更好？

在设计解决方案的时候，以下几点都是设计无缝连贯体验的重要方面：


探索低花费。
 不要在早期想法原型上花太多钱，你需要用你的想象力将日常的想法转化为粗略的原型。你会惊讶地发现这些想法对激发灵感和对话有很大的作用。本书的“工具和建议”部分提出了很多不用花钱就可以表达出你的想法的方式。想让你所花的金钱发挥更大的作用，你就该把钱花在探索更多的可能性上，而不是在早期的开发中买很多昂贵的实物模型。在“准备你的问题”这一章我会在雀巢糖果团队（Nestle Confectionery）的案例中再次谈到这个问题。


抵制前期完美主义。
 高成果导向的人往往想让事情尽早步入正确的轨道。前期完美主义会遏制你的步伐，抑制突破性思维，犯错并且从中学习也是创造的一部分。


重复，重复，重复。
 你永远不会一下就找到完美的解决方案。在创造和学习中你需要不断探索、实验、修改和完善。这是一个混乱的部分，对于想快速完成工作的人来说这是一个很大的挑战。探索和重新配置回应用户反馈的解决方法是生产开发的一部分——在企业和市场上均是如此。


让终端用户和其他利益相关者在设计早期就参与进来，并且持续参与。
 在这个过程中没有“董事会”这个东西。设计关注于如何调动他人和接受反馈——即使它不是积极的。这么做可以促进学习，产生更多想法。得到坦诚的反馈的最好方式就是向用户表达你的观点。准备好纸和笔，热情地问他们：“告诉我您喜欢我这个想法的哪个部分，以及您不喜欢的方面，我可以为您调整。”这是合作创造的真正精神。我们初期低成本的想法原型会是促进对话的一种方式，我总是能很惊奇地发现客户可以通过这些粗略的想法原型发挥丰富的想象力。而且他们很愿意帮你使想法更完善，因为他们知道你把他们的利益放在心上。

使可能性形象化以及尽早征求反馈对于促进设计提出和发展具有重要意义。也许这样的做法会让人惊奇，因为在早期就让用户参与是不常见的。反馈通常是在最终产品完成后进行（例如创建一个新产品或市场营销观念）。这种做法的弊端在于，一些很重要的修改要点在设计发展中不能被深入考虑。通常，寻求反馈只是一种礼貌和礼节。让用户和其他利益相关者在早期频繁地参与到反馈中，可以使你在重大的决策之前收集到一些重要意见。这可以使设计方向在早期得到修正。

在玛格丽特公主医院的案例中，我们将想法原型呈现给患者，问他们：“这个地方什么起作用？”“什么不起作用？”“怎样可以更好？”让患者共享想法原型不仅可以收集到有价值的反馈，同时也可以激发更多的观察点以及如何减轻患者痛苦的对话。如果患者只关注于治疗和与疾病做斗争，那么他们就会觉得生活没有乐趣，医院在患者的脑海中就是一个相当惨淡的图景。患者要不断花费时间在治疗和等待化验结果上，如果可以让他们利用这些时间做些有意义的事，那么治疗体验的水平就会得到提升。例如，不是让他们盯着墙壁或者电视，而是给他们更多娱乐和活动的空间，这样他们可以更积极地参与治疗，收获更好的治疗效果。可以让患者参与到“化疗伙伴”的项目中去，增强他们的使命感和自我价值感。他们可以从事其他的治疗活动，比如对抗疗法和冥想，这些可以作为必要临床治疗的补充。这些小组从患者的亲身经历和反馈中获取灵感，了解到治疗体验是如何推动知识、心理、精神、社会支持和医疗保障的发展。这也激发了通过社会和个人康复领域、工作以及教育资源、参与活动、鼓励疗法、平和及自然的设计来延长患者生命的想法的产生。








关键因素



齿轮2提出的规则较少，但下面有一些必须要记住的要点：


每个人都富有创造力。
 每一个人都有自己的想法，可以提出很有帮助的解决方案。一个健康的、开放的团队合作可以使每个参与者的创造力得到充分发挥。


数量很重要。
 搜集和考虑到的想法越多，你就越有可能找到有效的解决方案。这就是让团队的每个成员参与到创新环节的原因。如果你把用户的需求置于首位和中心作为灵感，你会发现这种概念模式可以让你产生更多灵感。


没有坏主意。
 事实上，坏主意往往是实现突破的催化剂。


抛开自我。
 在集体探索中你需要把个人和自我放在一边。如果你愿意犯错，最终你会成为成功的贡献者。


这是一个高度协作的过程。
 如果你让每一个有独特视角和专长的人参与到开发中，你将得到最好的解决方案。鼓励参与者跳出思维框架，让创意泉涌。








心态在齿轮2产生的影响



像我一开始就提到的，共情能力、自我动机、开放性和积极性在齿轮2中发挥了很大的作用。


共情能力
 将帮你用终端用户的视角看待问题，你会思考：“如果我是他们，什么可以使我高兴呢？”换位思考可以确保你在设计开发中把用户置于首位和中心。共情能力也可以促使内在动机的产生，为探索赋予目的性。如果你是出于一种使命感，你会有更大的动力去解决齿轮1定义的“未被满足的需求”。


开放性和积极性
 为探索新的想法创造了极好的条件。这意味着你要对他人的想法和不属于当前业务范围内的想法保持开放的态度。我常听人说：“那不是我们要关心的事，我们不知道该怎么实现它。”如果基于你当前的客户关系，为客户创造价值，也许这就是你要关心的事。你要抵制一些想法和说法，因为它们会减少你的可能性。这里有一些经典的扼杀想法的观念。

“这太荒谬了，如果我们这么做，我们会被解雇的。”

“这个主意太蹩脚了，我有更好的。”

“如果我们提出这样的建议，销售人员会抨击我们的。”

“我们三年前就这么做过，而且失败了。”


勇气和弱点
 是创造的一部分。这要求你不怕展现你的想象力，大胆说出你的想法。

使开发面向广泛、多样的团队，你可以获取无限的可能，每个人对这个想法都有参与感，这意味着你不用向任何人推销你的方案，因为他们每个人都觉得自己有机会在未来画上一笔。

厄尔·巴肯，终身人道主义者和改革者，世界领先医疗设备公司美敦力公司的联合创始人及名誉主席，他始终认为改善人类生活质量的可能性是无限的。童年观看的电影《富兰克林》（Frankenstein）讲述了富兰克林把电带到人们的生活中，这给了他灵感，他始终追求他的梦想。1949年他在一个小车库建立了美敦力公司，制造出第一台便携式体外心脏起搏器。他致力于扩展美敦力公司的业务，包括在克利夫兰诊所(Cleveland Clinic)创立的心脏大脑研究所、在夏威夷北部创办的整体康复医院以及厄尔车库(Earl's Garage)——一个面向儿童、激发他们学习热情、通过动手和动脑开发他们创造力的节目。

下面是对厄尔·巴肯的采访，他提出在追求可能性中，想象、直觉、想法原型和协作都是创新的重要组成部分。已经85岁的厄尔·巴肯仍然在为社会和科技创新做出重要的贡献。


厄尔·巴肯——美敦力公司联合创始人及名誉主席


我是一个梦想家，而且我的很多想法都得到了实现。我发现在上床睡觉和确实睡着之间的那段时间，脑袋可以用来想那些白天日常发生的事（大脑给了我很广阔的思维空间），一些想法“小碎片”开始组合成一个完整的画面和想法。我也许和不同的人讨论过不同的问题和解决方法，在“快要睡着”阶段，我的大脑有组织的能力，让我想出解决问题和需求的方法。我在枕边放了一个笔记本和一支钢笔，我会潦草地记录我的想法，第二天的时候再重新誊写。

我坚持“准备、开火、瞄准”的思想。在夏威夷的时候我把它称为“听从我们的内心”。在你发现一些事实，而且没有充分分析就做出的决定有时是非常好的。也许一开始你不一定完全是对的，但是你可以在以后看一下你需要为目标做哪些调整。

尝试新事物很重要。行动使领导者获得经验，是最终的老师。我设计了佩戴式起搏器的原型，在四个星期内就制造出来。我不追求它最终被人使用，我也不需要使它看起来很华丽。当Lillehei医生（心脏外科医生和早期创始人）不想再冒让孩子失去生命的风险时，于是把起搏器给孩子佩戴上。我看到了之后有一种很复杂的感觉。为了孩子，我们使它达到最好了吗？它拯救了孩子的生命，我们也上了珍贵的一课。

在过去的二十年，为了把社区医疗服务在整个夏威夷进行推广，我鼓励人们跳出思维框架。我尽力和更多的人接触，使更多的好的想法可以融合，为我们的努力做出支持。

厄尔·巴肯所说的医院是北夏威夷社区医院（North Hawaii Community Hospital），它是在1996年于美国开办的第一家具有完整服务治疗体系及“整合医学”理念的医院。这个创意的原型是以患者为中心，建立头—脑—精神全方位的治疗体验。这个医院为社区3000多名患者服务，它在患者医疗服务满意度调查中一直排名第一。厄尔·巴肯在创新、领导力、科学和教育方面获得了一系列的奖项。他的故事在他的自传《一个人的一生》(One Mans Full Life)中有详细讲述。


工具和建议


关于齿轮2：概念可视化

本书齿轮2为你探索、构建和发展新的可能性提供了一些可供选择的基本工具和建议。


构思过程：
 创造新可能


比拟：
 运用类比激发想象


体验地图：
 设计崭新而理想的体验


迭代原型：
 将抽象的概念具体化


角色扮演：
 角色体验以弥补差距


故事板：
 抓住核心框架里的故事


共同创作：
 吸引其他人参与到开发过程中




齿轮3：战略商业设计——重新聚焦和激活你的战略












把重大的想法转化为战略，并且实现战略，不是一件容易的事。下面的故事讲述了一个新加坡团队如何把发展趋势、观察要点和想法融入齿轮3，将其变为他们的战略模型——通过实现重大突破以及区分活动系统定义“如何制胜”，传达他们的新理念。它是一个有趣的商业设计的案例，因为它把很多业务活动看作为集体利益而奋斗的集合体。在企业层面，这相当于让企业所有的业务部门一起工作。





新加坡希望故事：一个充满激情和荣光的战略










挑战



糖果和焙烤食品在新加坡是一个重要的食品经济部门。新加坡面包西果商公会（Singapore Bakery and Confectionery Trade Association,SBCTA）作为行业公会，在很长的一段时间都是倡导、联络、合作的主体。公会意识到，虽然一些个体企业有着自己的科技和技术，生产有新加坡特色的独特产品，但是他们没有实现整个行业经济效益增长的共同愿景。

新加坡理工学院的一个跨学科的团队接受了这个挑战——使用商业设计框架。他们的目标是：设计出新的新加坡产品，在新加坡本土和世界进行销售。








突破



这个团队就新加坡面包西果商公会(SBCTA)“怎么运行”和“如何制胜”进行了开发设计，并且取得了显著的效果。他们确定了一个引人注目的新课题，设计了一个让每个人都可以成功的新模式，并且为实现“迅速成功”设计了方案。

和所有的商业设计故事一样，这个项目始于对广泛的利益相关者和发展趋势的研究，转向关注一个利益相关者——越来越多的以商务或娱乐为目的来新加坡的人。他们的核心需求是什么？是带回家一些奇特的产品，这种产品可以作为新加坡文化的一部分，有这个国家独特的特点，可以唤起他们的旅行记忆。

开发团队决定不在市场上制造一个新的产品，而是利用他们现有的传统以及新加坡标志性的东西。“新加坡希望”因此诞生——一种可供选择的、装在礼盒里的、新加坡最受欢迎的焙烤食物。

“新加坡希望”采用“无缝一体化”的设计原则，是可以在全新加坡买到的特色礼品收藏。这些礼品将来可以在机场、旅店、特殊的旗舰店（礼品盒可以定制）以及高速交通购物网店买到。这种独特的品牌策略是为了吸引游客，让回家的游客满意。 

这个团队在充满想象力的愿景下进入了齿轮3，他们知道，他们需要为公会重新构造一个激进的策略，而且要让公会改变过去扮演的角色以及运行方式。他们通过努力，把客户经历体验变成了可以为全行业成员谋利的活动系统。商业设计的过程使他们“怎样运行”和“如何制胜”的想法从根本上被改变。他们将专注于行业内部的联络策略转变为，聚焦于设计出一种让每个离开的游客都会购买的新加坡正宗的、标志性的纪念品。为了实现这个目的，他们定义了一个全新的网络组合，关注产品的采购、合作伙伴的推广、确保分销渠道的多样性。它把行业的内部联合变为国家的集中推广。它使供应商的来源不再单一，让供应成为所有人的工作，而且让贡献者都获得商业利益。它使产品的市场推广超越了制造和分销的意义，因为它也是在推销与国家糖果传统相连接的独特品牌和标志。它让每个来新加坡的游客都有买到这种独特纪念品的渴望。它重新定义了公会的活动系统（在本章后面会展示），将其变为一种全新的模式——实现更伟大的目标，联合多方力量共同推广一项事业——提高国家的实力，使公会所有成员都获得利益。








成果



用新的战略铺平通往伟大长远目标的道路，这个团队设计了速赢方案及实验来激发他们的思维。团队与新加坡面包西果商公会(SBCTA)合作，在新加坡理工学院食品科学实验室对礼品盒及食品的货架期进行了一系列测验。他们为新加坡糖果的装配设计了固定的选择，并且进行了小规模的市场营销以寻求顾客反馈。他们还建立了一个示范实验室，让顾客在品尝和听取糖果背后的故事之后进行自主选择。他们计划在大型零售百货商店里以店中店的形式推广这种示范实验室。

“这个团队为我们所做的商业设计开拓了我们的眼界，让我们可以从不同的角度看问题，使我们获取了更多新的机会。商业设计面临着众多的约束，所以这个设计过程并不容易。现在来看，这个约束已然变成了新机会产生的前提。”

——新加坡面包西果商公会

这个故事告诉我们商业设计是如何控制协作、激情、想象力和信念的。在战略上，它展示了行业协会如何通过激发市场机会达到重塑行业共享目的的目标。利用人的洞察力、需求（两者都存在于网络和最终目标消费群体中）和一开始看起来不能实现的形象化的想象，最终设计出可以实现的合作及营销模型。这个公会的商业战略重新构建和聚焦的结果表明，将所有的利益相关者混合起来，设计迅速成功的实验可以实现重大的突破。他们在行动之前做出了战略系统原型，这使他们能够集中精力，以更有意义更有成效的方式向前发展。

如果一个想法不能变为独特的企业战略、聚焦的活动，不能为成功制订一个清晰的行动计划，那么它就永远不可能被实现。就像罗杰·马丁在前言中指出：“如果完全只关注创新而不去考虑如何使它变为指引成功的战略，那么这个创新在某种意义上就是没用的。” 如前面所说，在很多的创新项目中这都是被遗漏的一环，它也是很多创新举措无法获得投资回报的一个原因。齿轮3讲的是如何确定战略，怎样设计取得成功的活动系统。

齿轮3可能是最有趣的一个部分。它像齿轮2一样需要创造力和探索精神，它也要严谨地分析如何选择模型，使其发挥最大的经济和竞争实力。对于商业创新者来说，这是终极挑战。齿轮3的设计采用协作、系统绘制、形象化和迭代原型等方法，使最终设计出来的战略很清晰并且具有独特性。当你分解一个战略，看它如何运行，把首次快速取胜当成“如何制胜”的一步的时候，你就需要收集想法并抓住机遇了。这将使企业处于一个新的位置，为企业增加市场价值，同时也增强你的竞争优势。

齿轮3可以为你的需求带来关注和动力。你设计的策略会为你的终端用户、其他利益相关者以及你的事业创造可持续价值。这是共赢的一种表现。通过对活动系统进行重新配置，让所有的利益相关者都可以从中获利，也为竞争优势的可持续化奠定了基础。这个框架可以帮你从现在向前发展，包括定义和激活前期“迅速成功和实验”，这会让你发展到一个全新的高度。在这个阶段，你需要对财务进行分析，识别在经验和商业模式中与未知风险相连接的因素。从而了解如何配置你的商业模式以及你需要为降低风险进行哪些实验。

在这个阶段进行全面的专业知识整合是特别有价值的，专业知识整合包括运营、财务、人力资源和市场营销——因为只有当这些全部集合在一起的时候，系统才会更好地运作。








齿轮3的目标



齿轮3的目标就是对“如何制胜”设定一个商业战略——设计一个与众不同的活动系统，确保你可以传达你的观念，为你的持续竞争优势打下基础。这可以使你关注有独特价值的活动，通过思考速赢方案、实验和发展计划，使你的学习和视角更具灵活性。








重要的活动和心态



齿轮3关注培养你系统思考和形象化的能力，在合适的要点上使创造力和理性评估达到平衡（见图11）。齿轮3开始要清楚地定义什么是价值，然后把你的想法变为具体设计和可以实现的需求来进行传达。所有的这些都会作为策略来配置系统活动。评估交换价值的时候，你需要设计出最高效最具竞争力的方式，为你的终端用户传达你的观念，确保所有利益相关者在平等交换中获利。通过多个想法原型和分析来识别和减轻风险，可以使你速赢，让你专注于你的全面发展计划。图11是一些展开活动的方式。








在这个阶段，重要的是能接受新的商业模式，愿意放弃阻碍你的旧的工作方式。如果你以开放的心态面对阻碍你当前发展的商业模式，你就一定可以找到解决方案，反之可能就找不到解决方案。面对沿途挑战的时候，你要有前进的勇气，要有乐观向上的态度，这可以促使你在齿轮3取得成功的道路上前进一步。

“设计”之所以为“设计”，是你用你的设计方法和技巧，创建你的企业战略，即采用形象化的想法、多样化的原型、系统绘制、迭代和情节串联图。这会使齿轮3成为创造性和理性分析的完美结合。

我把齿轮3分为了两步：战略是第一步、激活是第二步。








战略——准则和框架



设计企业系统是创造的最后一步，因为它把好的想法变为经过深思熟虑和筹划的行动计划。这个时候空想常常被搁置在一边，因为它们没有被转化为企业要做的特别的、具有策略性的东西，无法使你更新的观念获取成功。此时你也需要定义企业的价值，回答以下不能避免的问题：怎样在赢得市场的同时赚钱，怎样可以赢利？我们该如何配置我们的活动系统使我们的竞争对手无法复制？

下面是一些要记住的原则。


战略在不同的价值主题里均存在。
 在新加坡希望案例中，主题如下：









核心主题由含有具体元素的体验传达。
 这是齿轮2定义的“大想法”。第一步是通过系统确定如何采购、生产、推广和交付，实现提升终端用户体验质量的目的。这可以帮你明确怎么做才可以使你的新理念变为现实，以及它将被如何完成。在那之后，所有潜在利益相关者（包括供应商、产品推广者和合作者）的角色和贡献者都可以被定义。在希望案例中，产品设计、采购、品牌、促销和分销的需求都需要被定义和探究。


战略是由不同的活动系统制定的，旨在传递价值。
 要制定成功的企业战略，首先要为企业设定一个独特的市场定位，通过战略把企业各个部门集合起来，建立一个无缝连贯的高质量体验。价值通过与企业相关的独特活动系统被传递和巩固。这不只是确定成本和收入，它也不是仅通过电子表格运行（虽然确实有一部分需要电子表格）。设计战略时，你要考虑什么是你愿意为之投入时间和金钱的活动，并把它们编制在一起。企业要想建立具有竞争力的战略，就必须有自己的系统，使价值由企业独特的形式传递，而且要让竞争对手难以复制。否则，它将不值得你为之付出时间和金钱。如果你希望你设计的模型稳定运行并且值得你付出，那么以上因素在为企业（无论是公共企业还是私人企业）设计可持续系统中是非常重要的。

活动系统建模是使你“怎样成功”战略形象化的重要方法。首先我将展示新加坡希望模型是如何形象化的，然后我会讲述另外两个成功的企业所设计的活动系统。他们采用了独特的战略，推动了一系列创造价值的活动的发展，支持企业总体价值主张，为企业建立了可持续的竞争优势。

战略活动系统形象化由以下几个部分构成。


中心：
 定义企业独特价值的核心活动；


支持活动：
 支持中心的具体活动；


联系：
 中心和活动是如何相互联系的，以及如何加强两者联系创造价值。

一个好的活动系统是可以让市场和企业协同创造价值的系统。

一些核心活动（也称“中心”）会使新加坡面包西果商公会独特的愿景更加完善，这包括提供新加坡标志性的食物，利用新加坡当地的生产网络建立品牌经验共享平台，通过战略合作伙伴关系让想法形象化并变为现实。该系统战略伙伴关系（旅游业、零售商和酒店合作伙伴）为国外游客提供这些服务。图12描绘了核心活动主题。具体活动连接并且支持核心活动。例如，通过选择合适的航空公司和酒店巩固品牌形象，增加游客获得产品的渠道。这些活动一起构成了新加坡面包西果商公会独特的战略。








奈斯派索胶囊式咖啡机是改变战略游戏规则的很好例子。它利用优质的咖啡体验为全世界的咖啡爱好者带来欢乐。当它的母公司雀巢还主要通过食品零售商来销售产品时，奈斯派索选择建立独特的全新的综合时尚咖啡系统（见图13）。他们利用优质的货源、高质量的咖啡以及特殊的咖啡机技术生产出胶囊咖啡机。公司把设计和生产外包给顶级的设计师（例如阿莱西公司）及生产商（如克鲁柏公司和麦吉米克斯公司），而且广泛建立了高质量服务供应商网络。他们通过一对一的营销方式积极培养和顾客的直接品牌关系，专属奈斯派索俱乐部（Nespresso Club）成员现已有1000万人，并且在持续增加，他们的要求会在产品中直接得到满足。他们承诺在承担母公司社会责任的前提下，设计独特的产品供应价值链。他们坚持热带雨林保护联盟（Rainforest Alliance）提出的标准，把原料来源、农户关系和公认联盟作为合作开始的一部分，以确保咖啡高质量以及采购的可持续性。这样的选择在其独特完整的系统中得以反映。这个战略吸引了超过1000万的咖啡爱好者加入奈斯派索，在接下来的10年里推动了超过30亿美元的收入。 








同样，四季酒店集团也采取了相同的战略选择，寻求为客户提供高水平的服务以及独特奢华的酒店体验。他们的成功取决于员工良好的服务态度。所有的员工都经过严格的筛选和训练，他们共同遵守一个重要的规则——黄金法则，就像前面伊萨多·夏普所说的，在四季酒店没有客户服务部门，因为所有员工都拥有专业化素质，并且充满激情。他们很清楚自己要扮演的角色，尽力为客户提供个性化、奢华的服务，让客户满意。四季酒店任命经理管理中层业务，专注于服务和酒店管理，而不是专注于房地产或管理资本。作为酒店管理实践的一部分，他们坚持打造高标准的全球品牌，并且在沟通、位置和设计品质方面反映出来。近几年，他们还扩展业务至住宅领域。因此一套完整的四季酒店服务系统使他们赢得了世界的认可，成为世界顶级的企业（见图14)。








当我们为这个环节进行培训时，总有一个“哦，是这样的啊”的时刻，参与者们发现了设计的作用：“现在我知道它不仅仅是一个产品，而是一整套活动系统。为了保证系统的独特性，我们时刻面临着挑战。”这就是企业竞争优势。下面是从罗杰·马丁的战略咨询工作中获取的灵感，在评估系统中要记住的要点，它能为你创造可持续竞争优势。

• 这个系统可以为每个利益相关者创造价值吗？

• 它是不是一个突破？它是不是真的有所改变？它能不能影响市场？

• 它是不是与你竞争对手的系统不同，它是否可以为你带来竞争优势？

• 它是不是一个完整的系统，并且可以支持你的企业愿景和目标？

• 它在财政上和竞争力上是不是都是可持续的？它是不是竞争对手无法轻易复制的系统？


钱可以通过各种方式赚取、节约和花费。
 寻求收入来源多样化，确定更好的赚钱和省钱的方法，这样可以使财政理念更具可行性。我们通常认为，要增加收入就要出售更多的产品和服务，这也是许多企业赚钱的核心方式。其实有很多被我们忽略的方法，这也是你的创造力和金融智慧发挥作用的时刻。当你看整个用户体验时，设想你可以通过新的收入来源赚钱，这些来源包括出售你自己的产品、通过你的渠道出售别人的产品（苹果出售外部设备如扬声器、出售机器设备如电脑机箱）、出售服务项目（如延长零售商提供的电子产品的保修期）、赞助和广告费用（线上和线下）以及用户费用（如自助取款机和手机那样的情况）。在新加坡希望案例中，收入主要来源于希望礼盒。从已经建立关系的生产商那儿进行采购，从航空公司和酒店获取旅客购买产品的渠道，这样可以避免进行新的生产和建立新的销售渠道的高额花费。

当你使赚钱和省钱都能达到最大化时，你就可以为你的核心战略投资了。你会投资建立像菲多利那样直接到店的存储系统吗？你会像宝洁和奈斯派索那样设定品牌营销战略吗？你会像四季酒店那样招聘、培训和留住员工吗？在新加坡案例中，投资的关键在于创造一个引人注目的新品牌。 


每个利益相关者都要获利。
 互利互惠是促进利益相关者交流和可持续发展的基本原则。为终端用户和企业创造价值固然重要，但是如果想让系统可持续发展，为所有的利益相关者创造价值也是非常重要的。在利益相关者之间设计价值交换时（谁提供什么及他可以获得什么利益回报），重点是确保交换平等，在交换中，钱是最容易衡量价值的，但是价值也可以用信誉、品牌、形象和声誉、市场份额和销售渠道及专业知识进行衡量。关键是要了解并认识各种形式的价值交换。否则系统就会瓦解。因此，从对方的角度看交换过程是非常重要的。要学习培养共情能力，站在对方的角度考虑问题。

例如，这可以用医疗保健公司的案例说明。医疗保健公司和多个合作伙伴有价值交换关系（见图15）。医疗保健公司要想患者使用他们的新服务，就需要患者最信任的人——医生的帮助。医生希望可以用自己已有的知识帮助患者，并且通过问诊取得收入。患者需要建议并且愿意为它付钱，最终他们需要一个解决方案（产品或服务）来改善他们的身体状况。








在这个场景中，企业需要被认为是可靠信息的来源，否则它就会被其他的企业替代，失去患者这个市场。








战略——关键因素



在这一部分中，设计的创意性和重复化与齿轮2概念可视化的要求一样。它需要同样程度的积极思考、评判思维和理性分析的不断重复。众多想法是建立促进成功系统的前提。这里有一些要记住的要点。


创意原型选择多样化。
 为开发市场设定多个解决方案。例如，你也许要在企业内部构建新的能力或者把它外包给战略合作伙伴（如奈斯派索和外部的设计师及制造商合作）。


认清敌友。
 你也许不是唯一一个使用某种战略的人。你要思考你可以和谁成为持续互利互惠的战略盟友。在奈斯派索的案例中，他们选择与机器设计师、制造商和服务网络合作。


利用你的企业的优势。
 作为“为你的探索做准备”（下一章）的一部分，设计出你当前的活动系统可以显示你拥有一个有坚实基础的系统，你可以利用它实现好的开端，使想法快速变为现实，增强你的竞争优势。在本章末我对伊萨多·夏普的采访就讲述了四季酒店是如何做的。


准备好发展你的战略，并思考如何管理和衡量进展。
 大的经营理念需要你不断修缮战略。成功取决于你怎样管理新的系统和现有系统，像罗杰·马丁所说，你要使你的“大想法”和企业现有的基础设施“连接兼容”。你也许还要直接或间接地思考怎样实现和衡量成功。


争取可扩展性和竞争优势。
 你的最终目标是让企业为市场和其自身创造更多的价值，而且要用能够持续扩展你的价值的方法实现这个目标——通过与众不同的战略和具有扩展性的系统为你带来可持续的竞争优势。

商业设计不像其他产品或体验设计。在这个阶段，所有的思考维度——创造力、分析、批判性思维和系统思维——相互结合，设计出一个具有突破意义的战略。本阶段的逻辑性和创造性都很强，它可以激活企业的使命感和信念。

长期的成功来源于对客户的重视，而且要知道“怎样还行”和“如何制胜”，企业自身也需要有毅力和高灵敏度。

以下对理查德·布兰森爵士的访谈告诉我们，建立竞争优势需要长期的努力，在成功的道路上需要决心、敏捷性、减轻风险的能力和面对失败的勇气。


理查德·布兰森爵士——维珍航空创始人兼CEO


在1984年，小小的英国维珍航空公司首次向英国航空公司（British Airways）发起挑战，我方失利的概率更大。事实上，我贷款的银行对我的这种行为很是不看好，银行在我们第一轮斗争后要求我归还贷款，迫使我寻找其他的银行。但是我们廉价的“军械库”为我们提供了令人惊异的“非常规武器”。最有效的“武器”就是我们的敏捷性，它存在于我们的企业文化中。英国航空公司被它庞大的规模拖累，这使它在面对危机的时候很难做出改变，然而我们可以迅速变化，也可以迅速停止行动。当我们的客户提出他们不喜欢的地方时，我们迅速进行改造，用新的想法替代它。小规模——我们只有很少的几台飞机——使我们可以为我们的顾客提供优质的服务体验，而我们体积庞大的竞争对手是无法做到的。例如，头等舱的乘客无论是到机场还是在飞机上，享受的都是门到门的豪华服务。我们的竞争对手必须在所有国际线路上提供这项服务，不能用很少的几条线路与维珍竞争——这对他们来说成本更大。

回顾维珍的历史，我们对变化快速反应的能力使我们避免了失败。你要迅速接受事情不按它原本预计的方向发展的事实，接受商业轨迹的变化。虽然我认为要敢于冒险，但我也坚信“未雨绸缪”。这要预计每个可能出现问题的要点，确保问题不会被掩盖。我们好几次都快要失败了。很多企业都避免靠近失败。我在1980年维珍发展的初期差点失败，当然，我在追求划船和热气球运动的世界纪录中不止一次差点死掉。但是通过把幸运和计划结合，我和维珍到现在都还好好的。作为一个企业家，如果你知道如何做出快速的反应，那么你就不会失败。




激活——准则



设定战略可以使你集中精力。接下来你需要“激活”——设定追求终极愿景的速赢方案和实验。在制订激活计划时要记住以下几点。


经历了一系列的成功和失败之后才会取得巨大的成功。
 没有企业会在获得成功之前得到完全重建。成功来源于客户、商业的成功以及在未预料到的事物中学习。像理查德·布兰森爵士所说的，要庆祝小的胜利，善于在失败中学习。


速赢方案激活你的战略，使你靠近你想到达的地方。
 这些是更小更可行的举措，会将你带向一条新的道路。如果它符合你的基本企业目标而且强调了你的顾客需求，那它就没有理由不激活你的新观点。在新加坡希望案例中，参与者通过开发具有新品牌的新产品实现增加销量和市场内部学习的价值。在第一部分健康护理公司的案例中，他们扩展他们的快速通道系统，使高危患者追求长期的看护治疗。在四季酒店的案例中，他们不断增加顾客服务项目作为加强他们的战略和推动扩展实践的方式。


实验可以为你在下一步不确定的行动中提供有价值的经验。
 明确你知道什么，然后尽可能多地学习和确定你不知道什么。这会告诉你，你需要知道哪些内容，才能让你对下一步投资有更大的自信。奈斯派索在开始就对新的想法进行了实验，最近的实验是关于他们的可持续发展平台。实验是设计出新的长期路径的重要活动。

“很多实验为奈斯派索的成功做出了巨大的贡献——从最初的想法到特殊的市场路径和直接面向客户的商业模型，从精品专卖店、品牌传播策略到追求时尚和设计咖啡机。最近，奈斯派索通过可持续发展平台致力于可持续发展，从回收到实现咖啡的可持续发展，在不久的将来它也会做出巨大的贡献。例如，2003年开始的AAA咖啡计划就是一个实验项目，经历了八年的学习，我们将在2011年大致讲述我们的故事。”

——奈斯派索国际营销战略总监Guillaume Le Cunff

设计发展道路可以使你关注以下方面：能被激活或测试的元素、发展中关键的决策和衡量成功的方法（包括操作和客户基础上的学习）。这会使你深入执行，在更高的层次上重复。当你开始使特殊的部分操作化时，你要在每一个元素（产品、服务、空间和沟通）上进行相同的重复设计。把在“发展实验室”建立原型，让利益相关者参与和重复的过程转向在市场进行。








激活——关键因素



在这一点上，大多高绩效的团队都有自己的技能和系统开发，使他们的想法得到激活。关键是让正确的人在正确的时间执行正确的任务。以下是指导工作的要点。

• 速赢方案、实验和开发工作图，要包括活动、人员、资金和时间；

• 严谨的项目经理为你的方案导航；

• 一定的测量标准告诉你是否在正轨上；

• 拥有好的商业案例和活动投资次序，使你保持好的商业感觉，帮助你降低风险。








心态在齿轮3产生的影响



就像我在本章开篇所说，齿轮3要求创造性和理性分析两者平衡。正确的心态在齿轮3里是至关重要的。

对别人的观点和可以使你设计出可行战略的新观点保持开放性。它是开发新的活动、寻求新的合作伙伴和寻找实现及衡量成功新方法的必要条件。


正视约束
 会帮助你发现克服壁垒、避免不良的贸易活动及妥协的方法。用创新的解决办法突破约束障碍是个很困难的工作，但是协作和信念可以为你找到更加明智的解决办法。


勇气
 是创新的重要组成部分。新的东西会使很多商业人士感到恐惧。你要做的就是明晰你的愿景，使战略更可行，对你的活动计划进行一些小改变，以实现重大的突破。这些都需要勇气。


灵活性和乐观
 可以帮助你克服小的挫折。在面对失败的和重复更新观念的时候，乐观可以让你保持“学习者的心态”。

下面摘自我对伊萨多·夏普的访谈，他讲述了四季酒店和度假村如何加强它与客户的联系，并且使他们参与到活动系统战略中去。他们不断地寻求扩大他们的产品范围以满足客户的需求，充分利用他们的品牌、服务和酒店管理优势。同时，他们运用战略分析确保战略的合适性及运营的竞争优势。


伊萨多·夏普——四季酒店创始人


我们了解了很多可选择的商业形式，作为多样化的一种手段——养老院、游艇和很多其他的东西。人们提出了很多想法，也许一开始提出来不错，但你需要仔细研究之后才会发现哪些是有用的哪些是没用的。有些想法对我们来说没有用，因为我们不具备那些方面的专业知识。你要思考你不能把哪些做好，而不是仅仅思考你可以做好哪些。住宅是我们能够做好的领域，它也是多样化的一种形式。这是真正的不动产，也是使酒店获取更大经济效益的一种方式。不论是租赁还是公寓形式,由于品牌效应，这部分不动产的地位会有所提升。结合房地产可以使商业模型更好。

这个部分是关于设计和建立正确的产品，但是服务也是相当重要的。我问过一个住在酒店的客户：“你为什么选择住在这里呢？”他说：“我和我的妻子现在都年纪大了，我们有其他的住宅，但是我们知道住在这里可以获得更好的服务。如果我的妻子想要什么，她只用打个电话，就会有专业人员进行上门服务。”这就是品牌的声誉，客户知道企业不只是说说，而是会履行它的承诺。

这就是住宅和酒店的完美结合，这也是依靠人们做的改变。


工具和建议


关于齿轮3：战略商业设计

下面的工具和建议会让你在设计模型、评估风险和推动想法实现方面

拥有可靠的工具，促进一系列的成功。


阐明主张：
 整合机会


能力需求：
 实现突破


活动系统（未来）：
 设计制胜战略


活动系统评估：
 评估企业战略


激活计划：
 评估如何管理资源和实现创新


价值交换：
 设计价值传递和交换


互惠活动：
 平衡系统中的价值交换及各方利益


财务敏感性分析：
 评估不确定性和风险


实验：
 体验未知因素


快速制胜：
 一开始就进行学习


管理系统设计：
 设计支持系统并衡量什么最重要




为你的探索做准备——奠定基础












许多企业已经意识到，要想为他们的探索做好准备，最好的方法是让这三个齿轮作为战略规划过程的一部分紧密贯穿于整体。这能帮助企业建立起“定位和制胜”的基础。下面这个故事讲述了一个团队是怎样运用商业设计的三个齿轮作为他们战略规划的蓝图的，并展示出了运用正确的人才应对挑战以及利用商业设计的方法在合作中获得最大利益的重要性。





雀巢糖果团队的故事：甜蜜的成功










挑战



2008年，雀巢糖果团队遇到了一个挑战：怎样才能在一个恪守健康长寿宗旨的公司里销售巧克力棒？这个问题需要将扩张这一团体目标和投资组合的多样化相协调。这个问题在大公司里并不少见。在雀巢糖果的这个案例中，当时雀巢市场营销的副总裁伊丽莎白·弗兰克（Elizabeth Frank）将这个战略上的紧张局面视作一个创新的机会。为应对这个挑战，伊丽莎白在后来成为雀巢区域总裁的桑德拉·马第尼斯（Sandra Martinez）的支持下，为一个为期两天的战略规划会议组建了一支集市场营销、运营、产品开发、金融和销售于一体的跨学科的队伍。在会议上，雀巢的领导团队专注于商业设计手段的全面贯穿。会议的目标是检验糖果团队和雀巢公司的现行战略，重新制定糖果的长期战略，并使整个队伍能够团结在激发公司再度成长的新愿景与规划的大旗下。

一开始，队伍很注重巧克力能给人们的生活带来的幸福感。同时他们能退一步想，对现行的模式发起真正的挑战。成员们有一个共同的野心：找出将糖果打造成同其他雀巢产品一样“对你有益”的方法。








突破



获得的突破是多方面的，而所有方面都在企业的新局面和从产品到市场营销竞争的一系列谋划的基础上，使“定位和制胜”的框架发生了战略性重组。会议上，为了获得当下的重要支持，他们首先描绘了他们现有的战略。通过邀请消费者来讲述他们和家人健康有关的故事，他们在齿轮1上首先获得了突破。雀巢团队被这些故事的见解和意义所打动了。在与消费者的碰撞过程中，不仅有笑容，甚至有泪水。若说有什么出乎意料的地方，那就是消费者们全心全意地相信着“巧克力是好食物”。消费者们将巧克力当作每天生活的必需品的态度大大提升了雀巢团队对巧克力的价值的认识。这同时也促使雀巢团队做出更长远的考虑，找准更有远见的定位，并且朝着将企业建设得更加与消费者息息相关而且有意义的方向推进分期的和务实的方法。

齿轮2使雀巢团队能够从他们丰富的洞察、直觉、想象和专家意见中吸取营养，把被赋予了新活力的灵感转化成以三个不同种类的经验的雏形为形式的新可能性。他们概括并扮演他们预设概念中消费者的形象，得到消费者的早期反馈。就其中一个概念而言，且举一例，他们试图展示他们的想法是怎样融入到一个青少年的生活中去的。他们在一个房间布置出了三个场景。房间里，画着高中的储物柜的画占了一面墙，这是第一个场景；一个粗糙的便利店实物模型占了另一块地方，作为第二个场景；剩下一个场景是一个孩子的卧室，里面放着一台用旧硬纸板盒子做的电脑。这三个场景一起构成了一种预见的经验，而这些东西的材料费用总计不过17美元。青少年们不仅对他们的创造力和开放性很感动，而且为雀巢团队想法的改进提供了价值非凡的反馈意见。

对于齿轮3，他们重新强调了他们的战略，制订了一个为期五年的计划来实现他们的新想法。通过和消费者重新建立联系，寻找更广泛、更整体的传递健康的方法，以及将现有的战略模型形象化，雀巢团队获得了新想法，并重新制定了战略规划框架。他们从而能够将力气放回由他们共同的愿景促生的一系列提案上去。会议上满是热情、笑语、创造力和笃定的决心。会议结束，这支队伍意犹未尽地离开了，踌躇满志地开始了探索。








成果



这支队伍在糖果的语境内重新定义了“健康”的含义，并且制定出了一个清晰的、富有凝聚力的战略，以此不但能增进消费者们对健康的感受，还能适当且有效地促进消费者对产品的消费。许许多多与产品相关的提案被提出，其中包括使用全天然食材、减小包装的大小、供应有益健康的食品（如黑巧克力）和重申企业共享价值（一个致力于贸易公平和环境可持续发展实践的项目）等。其他另有一些重要提案，其中就有提案建议企业在和业务相关的社会项目上进行投资，在感情或社会层面增进消费者对“健康”的印象，如激励孩子们支持重要社会事业的聪明豆“秀出风采”活动。

一场鼓动性的演出吸引到了团队的注意，激励了瑞士韦威市的雀巢总部和雀巢糖果（加拿大）一起领导的新的全球糖果战略变革的接合。在加拿大，这个新战略促生了数量庞大的新想法，这些想法使业务开始驶向一条朝向成功的新方向上来，实现了连续三年的两位数增长。如同第一年结束时雀巢糖果（加拿大）的总裁所说，“从那以后，他们就如同点燃了斗志的战士，成果是非常显著的。”

“这种商业设计的方法帮助整个团队在早期就能够围绕对消费者的共同理解和一个共同目标团结起来。这种研讨会方式关键突出且效率高，最终必然地影响了结果的走向。”

——2008年雀巢糖果（加拿大）市场营销副总裁伊丽莎白·弗兰克

这个例子说明了拥有好的团队、远大的目标和能激发目标明确的内在创造力与热情的设计手段的重要性。同时，它还强调了一个强大的团队领导者和一个乐于支持且能激励员工的管理层的重要性。








行动计划



第一步是在恰当的发展路径上动员起恰当的人才。在远大的目标和共同创造未来愿景的激励下，这个团队将帮助整个企业向前进步。如同雀巢糖果案例所显示的，有一个强大的团队领导者和一个乐于支持且能激励员工的管理层是很重要的。

合作和开放的心态，即团队成员对彼此的关心和理解，对商业设计过程中的开始部分是至关重要的。“工具和建议”部分列出了许多能帮助你设计和优化你的团队的活动。








建立团队后，你需要像雀巢所做的一样，开展一个战略规划的研讨会。你们还可以做一个全面的评估，在后面提供了与此对应的“工具与建议”。第一步是从多功能的角度捕捉和评估公司现状。这能确保你们对现状有一个共识。下一步是框定机会。在雀巢公司的案例中，他们的团队在为期三天的研讨会中完成了战略的重新构架（Strategy Reframe）。最后，你们要设计一个路线（Roadmap），通过一步步拟定你们的路线来实现你们的愿景，实施你们的战略。在雀巢糖果的案例中，为了向全球的执行官们说明他们的战略，这支团队的目标和路线由一个颇具感染力的视频展示出来。图16提供了使用齿轮3来进行战略规划的活动及其结果的示意图。第二部分将给出处理一个项目的更深入的过程（这个部分雀巢糖果不是在研讨会上完成的），并在本章节余下的部分对此进行强调。








建立团队



本部分为怎样建立一个强大的、有生产力的团队提供一些指导方针。由于很多原则都是常识，所以令人惊讶的是许多企业常常由于时间和资源的缘故而忽视了它们。花些时间在开始的准备上，你会获得长远的回报。下面是从其他人的成功中总结的一些关键因素。

团队良好的多样性可以带来过程的丰富，使你的企业找到一些不易发觉的机会和方法。这还能使你把事情做得有条有理，创造前进的势头。早早建立一支跨学科的团队使你能够更快、更有效地实现更大的突破。这包括获得来自研发、市场营销、销售、制造产品供应和物流、金融、人力资源和其他领域的专家自始至终的支持。没有专家的意见和为达到高度整合结果的努力的合作，就不能迅速而且团结一致地解决过程中的复杂挑战。在雀巢糖果的案例里，所有会影响到业务的因素都被呈上了台面，而这也是为什么会有及时的团队认可和积极性的原因。

“团队成员在非常早的时候就会对未来有一些共识和计划。我们让那些能看出很明显的障碍的人对是否认为我们具有独特的竞争力作出回答。我们创造了这个安全的环境来建立团队精神。”

——2008年雀巢糖果（加拿大）市场营销副总裁伊丽莎白·弗兰克 

集结了拥有各种技能的成员，就能够让工作由做得最好的人完成。这包括拥有擅长项目管理、概念化、可视化、综合、分析、交流以及其他对支持整体过程有价值的关键技能。无论什么时候，你都必须得有一个指定的领队来领导团队前进，无论这是一个固定的人还是一个轮换的职位。在雀巢糖果的案例里，伊丽莎白就是这个领头人物，而带来了金融、产品供应、制造、销售与市场营销领域的技能的就是这支具有多样性的团队。他们就是这样在短时间内把困难给解决的。

商业设计的项目里，没有人是置身事外的。每个人都会为项目做出他独特的贡献，而且他们还要从始至终积极参与、积极贡献。将个人的能力和职务相匹配能让每个人都在整个过程中扮演重要的角色。在雀巢的案例里，团队所有的成员在计划和实行他们更新了的想法中各自都有重要的角色。比如，负责产品和营养的人在技术方面专业，负责产品供应的人在需求和运营方面专业，而市场营销人员在品牌方面专业。

每个人虽然都有自己重要的、独一无二的角色，在一些地方仍然必须统一步调。这将帮助你们消除摩擦，并从相互融合中受益。这还将保证你有效率地取得高质量的效果。首先，所有成员要有一个共同的目标和指令。就是说，团队在项目的重要性和目标上要高度团结，从而统一团队的整体志向。接下来，团队的成员必须拥有共同的价值和责任感。这将成为整个项目的统一行为准则。情况必然会时不时出现不稳定的时候，而来自一个开放、尊重且为了更大的利益而融合的团队的共同价值和责任感将帮助团队战胜困难。另外一个因素是绩效目标和问责制。作为设计过程的一部分，在关键的地方用具体的语言陈述清楚结果和需要交付的东西，无论对于团队还是个人都是至关重要的。你们的追求是相互依赖的。而且最终，努力的结果使你很可能会跨出你原本的舒适区域，那么彼此的互相支持和团队的信念能长远地使进程变得顺利。是否有相互的支持也是一个有激励、有回报的工作和一个沉重繁琐的工作之间的分界线。友情和积极的能量能使过程变得有趣，并帮助你获得更大的突破、更好的结果。乐趣是非常重要的；你不能小觑乐趣。乐趣的正能量常能带来积极的商业影响。

从一开始就清晰、持续且透明的交流能点燃投入的热情，带来稳步的前进和前进的能量。一个引领项目的清晰计划能使整个团队随时明白现在所处的位置。交流必须及时且没有障碍。有凝聚力的团队能够及时反馈问题而且互相帮助，或者在事情不按预期进展的时候调整方向。建立远程或虚拟的交流是非常有益的，借助这种手段，每个成员都能随时登录进来参与，了解事情发展的状况。很多公司都有他们用于签到的内网或者虚拟空间。如果你没有自己的虚拟空间，还可以找一些为团队提供线上工作空间服务的在线资源。

根据你现有的结构和商业实践，在设计团队时，你可以考虑采用以下一个或两个方法。第一个方法，尝试利用完整的团队。它会保证你的连贯性、延续性。你要吸纳对开拓新道路有热情和专业性的现有伙伴。在雀巢的第一次研讨会上，伊丽莎白就利用了完整的企业团队。第二个方法，和会为团队带来有益的专业知识的人以及乐于挑战的人共同展开冒险。与这些人合作有助于你获得更大的成功。在随后的一系列年度战略规划会议上，糖果团队颇有新意地把瑜伽教练和厨师带到了会场。很多客户还带来了他们的代理合作伙伴，希望能带来额外的创造力，即刻促动在发展会议上新提案的实现。如果你们内部就有设计者，无论如何一定要让他们参与进来，他们一定会提出有价值的观点。

如果你不是管理人员，你就需要一个领导来担任管理代表。如果你需要的话，得到高层对你们努力的支持相当于取得“空中掩护”。由于一些项目在初期通常不引人注目，如果你真的想要有所突破，并做好了持续付出努力的打算，最好是能有一个高层来指导和支持。在你开始取得成绩之后，这还能为你带来宝贵的宣传效果。在本书中，所有的项目和设计都有它们各自的管理层级别的支持者。探索有了管理上的保证，你才能够畅想未来的商业计划。

让团队中成员的上级了解你的计划也不失为一种明智的做法。由于人们都需要照顾自己的时间和优先事项，鼓励参与和允许利用广泛的资源是很重要的。








评估现状



当你的团队已就位，你要做的第一件事就是盘点你的企业现状。你需要理解企业正在赖以获益的企业战略。你的企业正把时间和金钱投在什么样的活动和机会上？如果你已经建立起战略，正确认识你现在的战略所创造的价值是非常重要的。同等重要的还有清楚理解这个战略拥有的竞争力。这样做会使你对现状更有信心，也会促使你积极探索新的道路和模式。

要想一目了然地对你的企业现有战略即活动系统进行评估，不仅需要多方参与，还需要开放的心态、对整个企业的客观分析以及进行联系的天赋。在全球一些企业做这种评估的经验当中，我发现，团队内，在组织的活动应当与组织的战略怎样联系起来以及这些活动如何彼此独立（或者不独立）这两个问题上常缺少共识。从许多大公司的档案和操作系统来看，也很少有对带来成功的综合因素的共识。他们大多只关注职能或业务，或者将提案和竞争力视作不相关的事情。但是，如果他们把整个战略看作一系列活动并相互关联的话，一个全新的视角就会打开。

另外，现有的活动系统往往拥有比人们认为的更多的力量和自由。最初的限制也可以转化成为扩大到相近或者全新领域里去的基础。而当团队认识到一个系统作为相互关联的活动和能力的力量时，他们会惊讶地发现，这些互相关联的活动是能够扩张到产品线延伸和当下的业务之上的。举例来说，四季酒店在客人的服务上做得非常好，于是它就能把业务扩展到住宅上（参见本书引用的伊萨多·夏普的第二段采访）。

做到这一步，还有一些需要注意的关键点。首先，不要将战略规划或者年度报告里记载了的东西老调重弹。相反，要仔细考虑在实施战略、建立可操作的系统和在基于公司范围的管理中你们把资源都分配到哪儿去了。仔细思考你独一无二的活动系统、能力和资产。也要考虑建立起这些系统需要的能力——那些也能有杠杆作用的能力。

好好地花时间整理出所有影响到你的战略的独特性和成功的重要活动。了解所有的职能。关于成功，市场营销专业出身的人会很自然地认为只与打造品牌有关，运营部门的人会认为只与在运营优化上投资有关，人力资源管理的人会认为只与招聘、培训和报酬有关，研发部门会认为只与影响力和扩大技术优势以及获得更多技术专利有关，如此等等。也许大家都是对的。又或者你有你的“撒手锏”——就像四季酒店的“黄金条例”一样，能成为引领成功的线索。最重要的是你在每个领域的追求在实现你的计划时如何连接起来，协同对最中心的战略做出贡献。

同时，在最后，一定要从高级别的管理层那儿获得建议，因为他们有着全局视野，能够掌握综合复杂的高层的图景。在你向前迈进的过程中，它将巩固你的基础。








构建机会——简介



到现在为止，你已经掌握了一些深刻的想法和信息，现在它们需要被综合起来，转化为你发展的基础。你需要开始做下面这些事：对远大的计划进行分析、综合和具体化——用清晰、可靠的计划构建机会。这个步骤能够使有助于实现计划的设计过程变得明了可见。机会来了，你需要走出桎梏，用更开阔的眼光打量世界。

正如波斯预言家琐罗亚斯德（Zoroaster）曾经说过的一样：“生活中每个地方都有偶然，有选择，有必然。”这个永恒的真理现在仍适用。商业设计是关于预测机会（新的趋势和竞争实力）的影响，保证万无一失（有些方面能让你在探索中更加稳固，比如能力以及文中已提到过的其他因素），设计你的选择（你的战略）创造崭新的未来。最佳做法是把这三个方面结合起来，构成一份可以帮助探寻出新方法的机会的理性计划。你越擅长找到自己的最佳位置，那你越有可能成功。

开拓新领域，还有一些需要记住的事，它们最终能大大有助于你把眼光放得更加长远。无论你现在在什么领域，可以试想，今后这个领域将不断发展甚至急剧变化。而在当下你必须成为一个机会主义的企业家。像新手一样思考总会有所裨益，哪怕你并不是新手。

越早考虑未来的可能性，你的准备就越充分。如果想要成功，你必须留心身边的局势。这可以是某种新兴的趋势，也可以是在世界任何角落出现的新的竞争势力，还可以是你的企业的盲点。这些盲点可能不过是因为某些缘故（通常是条件不足）被暂时搁置起来的想法或计划。其实，它们很可能就是你近在咫尺却视而不见的巨大机会，但由于它们不是企业现在关注的重点或是太过具有挑战性而被忽视了。

要让你的企业能对将来做好应对，参考长远、可信的预测，提前做好未来五年的打算是很有价值的。只关注眼前利益，在面对未来的竞争时，你的准备很有可能会不够充分。在现实利益和长期考虑中作出平衡是非常艰难的，但是，最重要的是你是否想让你的企业顺应潮流。你同样会发现，短期内获得的初步成功可以让你走向更大的成功。如果现在忽视未来的挑战，往后就会不得不面对更大的困境。从很多方面来讲，商业中的一个据点就是战争中的一个堡垒。

面对未来的竞争，你必须意识到，你还有许多竞争者。你的一个突破很有可能也被别人发现了。当你在寻找未来的领域时，你会发现还有许多人也对这个领域虎视眈眈。于是，关键是分辨哪些人会成为你的敌人，哪些人会在未来的几年里成为你的好伙伴。

要保证你的团队的努力受到组织的全面支持，就需要明智些，认识并且尊重企业高层的看法和计划。从而支持你们未来项目的管理人员才能在企业众多的提案里避免重复和冲突，将精力用对地方。

突出未来业务或企业的利益和收获能帮助你的探索获得支持。在分析你的机会的时候，适当添一些数据，并放开胆子，相信你的工作的潜在价值。同时寻找并且准备好应对在构建你的企业的机会时可能出现的来自企业的冲突。所有的新探索都不可避免地伴随需要解决的模式上的冲突。举例来说，若你建立了销售关系，预料能打开新的渠道，那么就要让合适的人出面，在发展的早期就解决潜在的冲突。同样，如果你正关注一些会与企业现有的商业路线有竞争的商业领域，那么就要寻找使这个新的商业领域能够整合入企业现有领域的方法。








设计路线



当视野已经打开，实现你的想法的环境也已经形成，那么现在是时候设计一个路线图来指导你接下来要做的事了。这份计划需要一个明了具体的过程，这样才能帮助你实现目标。

过程设计和管理是商业设计当中的核心内容。它要求你熟练掌握各种方法，还要同样清楚团队的责任义务。大多数的团队都很了解该怎样管理项目，但在整个发展过程中，还有一些关键的事情需要注意。第一，每一个项目都需要有为它量身定做的方法。这就是说，不仅要有宏观的步骤，还需要设计好研究、发展的每个细节，包括由谁来做什么事、什么时候做，等等。第二，计划需要不断进步。一旦有了新的信息就需要作出调整。虽然计划的大方向不会改变，但是它也需要实时更新，保证跟得上最新的发现和进展。第三，团队成员对计划的认同是很关键的。团队中所有的成员都必须对过程以及对他们各自的角色认真负责，同时还要用开放的心态面对每个阶段的成果。

在这个阶段的结尾，你会得到一幅指引你发展的清晰的路线图。你的团队会相信，无论项目多么复杂、结果多么难以预料，总会有一种方法指引大家获得统一且有成效的结果。每个人都会相信，整个过程最终能使你们实现目标。

记住，时刻都要紧密结合这三个齿轮，时刻都要坚信你精心设计的计划。即便在一开始你不知道你的计划会带来怎样的结果，只要你坚持按照它做，你就很有可能会看到令人惊讶的满意结果。

下面是从对伊丽莎白·弗兰克的采访中摘取的一段。这段话强调，在打下基础和构想远大的未来图景的时候，合作具有重要价值。


伊丽莎白·弗兰克——雀巢糖果（加拿大）市场营销副总裁


敏锐地捕捉、评估你当下的状况，思考“企业现在的战略是什么？企业现在的竞争状况怎么样？”是非常重要的。当你的研讨会有了一支多功能团队，意识到每个人的分工不同是非常重要的。除非你意识到这一点，否则你将举步维艰。你甚至会疑惑究竟什么是你的阻碍。而我们创造了一个安全的环境来团结众人。恪守这个原则，就能让每个人都发出自己的声音。

在建立有成效的团队时，还有一件事也很重要，那就是不断改进和共担忧乐，不落下任何一个人。在建立这支由各色各样的人组成的庞大团队时，你要了解融入感对于队伍中的个人有多么重要。因此，如果你想打造一个能够执行多种功能的团队并且创造出一种“每个人都是主人”的文化的话，在我看来，你就必须得一直坚定地不断进行改进和共担忧乐。

这样的过程还能真正塑造领导者。这不是附带的效果，而是这种合作式的研讨会的方法本身所具有的好处。它能促生更远大的雄心壮志。而增值式的成长是无法塑造出这样强大的领导者的。


工具和建议


有很多方法可以帮你打好基础。本书的“工具和建议”部分就能帮助你打下基础或者优化现状。


建立团队：
 寻找合适人才


团队建设：
 团队破冰的有趣方法


胜任力地图构建：
 明确人才、角色和兴趣点


团队引导：
 管理团队核心成员


团队章程：
 为团队角色和行为创造一个共同愿景


活动系统（当前状况）：
 构思自身当前战略


活动系统（竞争者状况）：
 分析竞争者战略


STEEP分析：
 预测未来机会


市场参与者概况：
 识别未来的朋友和敌人


观点与信息的整合与落地：
 联系趋势、问题和参与者


项目纲要：
 规划项目目标


项目规划：
 具象开发过程




变革——将商业设计嵌入到你的企业之中












当克劳迪娅· 科奇卡被任命为宝洁公司设计革新与战略部门的副总裁时，她等于被交付了一个要将商业界最注重理性协调和分析的组织转变为一个关心设计的企业的任务。下面这个故事讲述了她是如何采用设计思维，以使用商业设计的三个齿轮促进创新为目标来转变他们的工作方式的。





宝洁公司：一个全球变革的例子



宝洁的探索开始于2001年，当时的宝洁总裁雷富礼深感公司不只关注技术创新，还要扩大消费者的体验，并想在设计方面寻找答案。一开始，宝洁内部的一些人认为这个想法不过是一时的心血来潮，而且只与设计者们有关。据克劳迪娅所说：“当他们意识到这其实关系到所有人，且真正涵盖了各种学科并与提升工作效率有关的时候，反对的声音就变得很少了。”

有四件事情在克劳迪娅心中是宝洁从中有所收获的。第一个收获是学习提出不同的问题。商业团队常常习惯于在研讨时只讨论一个问题，只关注这个问题对于他们走向的影响，最后却发现实际上这个问题问得不够对。第二个收获是理解到结合不同学科的价值，学会同时解决发生的多个问题。相对于通常的单一专业逐个解决问题的传统商业工作方法，这是一个积极的突破。第三个收获，宝洁发现了深入观察消费者以及将调查基于活动的巨大价值，代替过去严格来讲是以数量取胜的研究方法和基于产品的调查。第四个收获是纠正了一个错误的观念，即明白了概念雏形并不是什么你告诉产品开发组，然后（用克劳迪娅的话说），指示他们“要把这个给我们弄出来”的事情。它只不过是一个用于深化交流，尤其是与最终用户的交流工具，而非一定要进入市场的产品。

最重要的是，他们发现了商业设计是一个有力的战略手段，因为正如克劳迪娅所说：“它使你对你的消费者有新的深刻认识——关于他们需要什么，以及他们在寻找什么。它使你对‘定位与制胜’也有了新的认识，因为它还要求你用前所未有的方式看待世界。”

据宝洁的全球设计部门设计思维主管辛迪·崔普介绍，到今天，宝洁已经培养了来自各个学科的近300名拥有设计思维的咨询员，利用这种设计方法发现世界上各个地方日常存在的机会。在将设计思维的方法拓展到全球和将这种技能深深烙在每个地区和业务单元的努力中，辛迪扮演了关键角色。

“设计就在宝洁的基因里。”

——宝洁公司设计创新与战略部副总裁（2001—2008）

克劳迪娅· 科奇卡

宝洁为商业设计帮助有效利用团队的人才发现“定位与制胜”的新机会提供了大量实例。像宝洁一样，你一开始可能也会把商业设计当成一个解决问题或者用一种单一手段促进创造力的工具。但若它对你像对宝洁一样起作用之后，你会把它看作一种贯穿整个企业的核心竞争力，企业则成为一个竞争优势的创新平台和系统化的资源的渠道。但也如同克劳迪娅所指出的：“想要使商业设计真正成为一种竞争优势，就要明白你将会面对什么。商业设计是一个大工程，但回报颇丰。”

企业的进步和转化不是挥挥魔法棒就能实现的事。它要求对渴望形成的能力与文化有长远的眼光。这个过程需要领导力、使命感、勇气，还有坚定的信念，再加上周密实施的计划。若在先期的尝试中这种方法使你有了收获，于是你急切地想更广泛地运用它进行探索，这里还有一些对未来的计划有帮助的建议。你可能会问：怎样才能让我们的企业熟练掌握这种方法，提升企业的综合表现呢？这就是本章的目的——在一个企业里更广泛地展示一些从他人经验里学来的诀窍。这没有专门的工具；不过，这一章节将提供许多从别人的经验里总结出来的建议，以期作为你的探索的参考。

采用商业设计的方法能带来更大的市场价值，还能激发出组织内在的价值，正如表2所示。举例来说，交互原型设计能够使你发现更多具有突破意义的想法来创造客户价值。它还能促进交流对话，加速进程，并帮助节省开销。企业还能从交互模型中更多的竞争战略模型里获得很多好处。共同创造能带来更贴近实际、更强大的解决方法，并且还能帮助你更迅速、更高效地发现错误。








将商业设计的方法深深嵌入你的企业的过程与商业设计本身的过程非常相似。它涉及确定你的工作的长远图景，将迅速赢取市场和实验付诸实施，以及找到适合你的企业的整合战略。商业设计能结合一种可以增强市场嗅觉的新的思考方式和工作方式，不断地发展价值提供以及团队团结与向心力的建设。通过每天锻炼灵敏度和创新思维，它能成为企业合作和绩效表现的助力剂。如菲多利公司的托马斯·戈斯兰（Thomas Gosline）提到的一样，这就是许多组织正在全面进行持续的工程来利用齿轮3训练、激励员工的原因。托马斯是在乐事实践体验设计的先驱者，并把商业设计的训练方法和中心精神与跨部门的伙伴们一起当作一种使他的设计团队的影响力最大化的方法。下面是他在这个过程中曾经说过的话。


尽管我们已经在我们的核心业务上取得了稳固的增长，但我们却无法使我们的创新达到和它同样的水平。在分析内在的问题后，我们发现了一个使创新更加全面的机会——不仅最大化消费者的需要，还要最大化这种提案的完整性。罗特曼的商业设计方法正是我们所渴求的：对消费者需求的回应、商业系统的可行性，以及价值链的生命力。虽然我们才刚起步，但很明确的是，在我们采用了罗特曼设计中心商业设计的工具，用它来训练我们的团队之后，我们创新的局面将会焕然一新。


新加坡第一所理工学院——新加坡理工学院的董事长陈汉章笃定地把商业设计提到了制度化的高度。这是为什么他和他的团队正为一个有1.5万名学生的学校转型招收员工的原因。最近一次在新加坡召开的会议上，他对此给予了一个很好的概括：“商业设计是变革的语言。”商业设计是一种全新的语言——一种创造和运作的全新的方式。不只他这样认为，新加坡最具有野心的一批公司也向商业设计敞开了怀抱。这也是为什么现在出现了一种被称作 “新加坡商业设计”的商业设计的分支的原因。

本章旨在提供给你一些参考，基于广泛的学习，以及通过与其他组织一起推动商业设计项目走向商业设计整合，最后融入企业持续的实践中。主题包括：


帮助你成功的建议：
 在成为注重设计的企业的过程中需要牢记的原则；


激发创新：
 你问的问题，你将使用的语言，你将其制度化的实践经验，以及你创造出的空间；


商业设计的企业平台：
 在企业中全面提高能力和责任感的方法；


推广设计：
 一些激励他人以及在企业中推广设计的知识和技能的方法;


评估成绩和变化：
 商业设计与其他人力资源和运营系统、时间的咬合状况，以及怎样设计你自己的“仪表盘”。








有助你成功的建议



我给出我最重要的10条建议，当你更广泛地在你的组织推广商业设计时，你必须牢记这些建议。


1. 做好长期投身于此的准备：
 商业设计不是那种打一针就从此无忧的疫苗，也不是暂时性的事情；它是每天思考、行事以及交流的一种方式，能够慢慢成为你的一部分。


2. 把它列入你的组织战略：
 商业设计不仅是一种策略上的解决问题的方法。你要让它变成组织上上下下、各个专业领域的战略的一部分。这将帮助你充分发挥出商业设计的力量。


3. 联合各个学科：
 商业设计不能只被投入一种单一的用途，而是需要包含各种内容。要想让它成为创新的平台，每个参与者不仅要明白自己在整个过程中所处的位置，还要准确认识商业设计与各自学科领域密切的关系以及对各自学科领域的重要价值。


4. 做好投入的打算：
 想要好好利用和掌握商业设计，并让它帮助企业获得巨大回报，你必须做好在你的组织的每个领域投入精力、时间和资金的打算。我常常会提出这个问题：“如果你定期会在一个销售会议上花掉100万美元，在你整个企业的能力上投入不也是一笔等价的投资吗？”


5. 将商业设计融入现行工作：
 正如本书介绍的，商业设计不是一种摧毁，而是一种提高。它不能只是简单地被加到你现有的工作实践中；相反，它需要融入你的创新工作，提高你的创新能力。


6. 吸收商业设计的实践：
 在实践早期，你可能会需要专家，请他们帮助你走出困境，也可能时不时会使你走入困境。然而，你的目标应该是从根本上提高你的能力。所以，要想真正吸收商业设计的优点并让它为你的企业服务，从根本上获得并掌握这些技能是非常重要的。


7. 成功的变革需要领导力：
 最好的情况下，一个有实权、受人尊敬，且有远见、有毅力，能带领变革计划进行的领导，需要被专门指定。宝洁公司的雷富礼就是这样做的，他任命了克劳迪娅· 科奇卡带领公司进行改革。


8. 激励，不要立规矩：
 商业设计不是要你定一些条条框框。它是一种向价值观更有力、原则更强大的文化转变，允许人们去探索、创造、实验和学习各种各样的事情。在设计的探索过程中，展示和表扬做出的成果可以激发组织的动力。


9. 培养和奖励：
 使商业设计成为一个企业平台的时候会牵涉到很多人力资源和文化的方面。比如可能包括评价和奖励人们的方式，提供更多尝试和学习的自由，以及给予合作和创造力更多的奖励。


10. 从一个严峻的挑战开始：
 商业设计一开始会被当作一个用于解决问题的工具，后来会成长为一个战略规划的工具，并且最终变成你们文化的一部分。从一个实验性的团队开始，举办一些训练和激励的会议。迈出第一步，然后从出发点开始成长吧。








激发企业创新



商业设计是以提高创新水平和成功的可能性为目标的一种缜密的制度。同时，我还会说，商业设计内在的根本价值其实是在于有心地培育一种创新和合作的精神，这种精神能够在整个企业中释放出内在的创造力，并让企业有能力迎接任何挑战。这种创新的精神已经成为许多成功的企业文化形成中的关键。

在理查德·布兰森爵士的案例中，作为维珍航空领导者的一员，他竭尽全力要定下基调。


理查德·布兰森爵士——维珍航空创始人兼CEO


一个成功的企业不仅只是它售卖的产品或服务或者它的供应链。它是一群由共同的目标和愿景而联结在一起的人。在维珍的案例中，我们的飞机和其他公司的飞机是一样的，我们健身房的设备和其他健身房的设备也大同小异。是什么让我们的公司脱颖而出？是我们的员工。如果没有一群热情积极的员工将它付诸实行，不论怎样精心设计的企业计划都只不过是一纸空文。在遇到一些困难时，这一点尤为显著；一个友好和主动的团队常常能获得周围人的支持，避开潜在的危险甚至将其转化为优势。

在维珍，我们为自己努力在企业中寻找欢乐而感到自豪。这是指，我们努力保证我们的员工和我们的顾客都能真正感受到温暖和关怀。在这方面我已经走在前面——穿上夸张的衣服，尝试各种戏法（不是全部都成功了），以及常常放下架子。我的方法不会对每个企业都有效，但是保持纵观全局的眼光、不让管理变得疏远，将帮助你们的员工保持不越位。要培养起员工对于顾客需求关怀的、个人的兴趣，保证他们享受工作并且为公司感到自豪是至关重要的。建立持久的成功和保证你的服务在竞争中具有优势非常重要。

要把商业设计的观念模式和方法广泛地植入企业，还需要一种对全局的项目、提案以及使日常工作能够激发和点燃设计驱使的创新的使命感。这些每天的信号形式包括了问题、语言、空间和行为。下面是一些被实践过的可以使人们恢复精力并且不必占用很多预算就能培养起设计驱动的创新文化理念。


从提出新问题开始：
 作为作出决定的人，这能帮助你影响你的整个组织的激励与表现。但是，问出“你能保证它会成功吗？”这种问题，无疑是在扼杀任何新的想法。相反，你需要考虑好提出诸如下列这些问题。

它解决了什么未满足的需求？构建机会时最好的开始的地方就是思考怎样才能让一种有意义的、基础广泛的需求更好地被满足。齿轮1中一个严谨的方法能够回答这个问题。在我的经验里，如果这个机会是基于你的目标用户的需求的，那要反对它就会变得很困难。

有什么可以带来突破性价值的伟大想法？用户体验的未来是怎样的？这要求一种对企业、对这个想法将怎样最终变为用户的多维度体验的清晰表达，而不仅仅只是一个对新产品或服务的介绍。我见到过很多这样的案例：一支队伍被赋予了利用一些手段实现他们想法的权利，因为他们有着一种独特且强烈的想法——一个好的“未来的故事”，同时结合了企业的长期目标和战略。雀巢糖果团队的故事就是这样一种案例。经验丰富的管理人员通常对一个伟大想法的价值会具有很好的直觉。

这个想法的发展会涉及哪些人？问这个问题能够强化你对跨领域合作的原则的拥护，揭示出发展过程有多么综合广泛，并标示出有多少早期认同和未来的牵引与这个想法相关。

是哪些想法引导你获得了现在的这个想法？多样的模型必定会带来更大、更可靠的解决方法。那些致力于一个想法前，先在许多想法中探索、学习的团队用行动展示出了更加开放的心态和更多的正确性，胜于那些只关注一个想法、极力想将其做得完美无缺的团队。

你从消费者身上学到了什么？他们对你的这个想法有什么看法？共同创造的过程总能揭示有价值的见解。获得消费者的反馈很重要——无论这种反馈是好的还是坏的。讨论哪些东西产生了共鸣，哪些使团队成员感到惊讶，以及哪些具有爆炸性效应是很有帮助的。而这是表明他们贴近消费者，发自内心地为消费者创造、与消费者一同创造的标志。

它怎么为我们创造持久的竞争优势？一个真正意义上的突破会让你脱颖而出，开辟一片属于你自己的天地。这个问题的答案就是一份“定位与制胜”的真正独特的企业战略。

为什么你相信这个伟大的想法？虽然任何全新的想法都没有成功的必然保证，但如果一支团队严密地执行了三个齿轮，并且对现状中什么是确定的、什么还需要通过实验和经验来检验有着清楚的分辨，那么它就能够产生一股坚定的信念。引用四季酒店的伊萨多·夏普的话来说就是“做正确的事情需要勇气”。

什么是你没有把握的？你想在前进的过程中学习什么？相信新想法的人不必有所有问题的答案，也不必有百分百的保证。这关系到新的领域。“知之为知之，不知为不知”，这是有益的。这样做能够鼓励团队用学习者的心态追寻自己的道路，并在这个过程中强调和发展这个想法。这还有可能鼓励团队成员去尝试不同的模型——比如谁对什么负责，以及要参考哪些企业模型。

我能够做什么？这是个很大的问题。遗憾的是，许多员工把做决定的上级当成是实现这些伟大想法的障碍。真正伟大的领导者会为员工在追寻远大目标的过程中提供智慧和指导，并给他们以试验和学习的空间。

这些发现和发展对我们正在做的事情有什么启发？通过商业设计的过程，这些团队很有可能会发现一些对你的企业当下有帮助的事情，对现存的优先事项带来直接影响。举个例子，一个独特的发现可能会揭示修改或者完善某提案的需要，比如一个促销或者一个产品的上市。在商业设计的工程中总有需要学习的东西，而且它们会对当下的情况产生影响。

参考学到的经验，我们应该停止哪些行为？商业设计过程最大的好处之一就是，能让你清楚了解消费者在意什么和不在意什么。而这种了解能帮助你精简掉计划内那些不能创造价值或者在管理上消耗资金（抑或两者兼有）的项目。你会发现计划中哪些项目是没有什么意义的，而哪些又是需要添加内容并进行促进的。通过变更投资的优先顺序，你会发现商业设计多么能挣钱又多么能省钱。


使用设计语言。
 除了我们在决策过程中交流的方式外，日常语言也是显示我们的活动是不是设计导向的一种简单的线索。讨论“需求”“经验”乃至“模型”都能够传递出设计文化的小细节。


创造有助于创造性合作的空间。
 向商业设计方向做出的转变迅速带来的变化之一是创造出一个能够发生团体合作和创新的可视化的、容易获得的空间。由于没有必要把整个办公室都重新设计，那么从小隔间里走出到对合作更有帮助的空间去就变得很有价值了。在开始时，你可以先重新组织装饰一个会客室，让你的团队合作更有创造力和生产力。你可以考虑创造一个更开放的空间，里面摆放像白板、大工作面板之类的东西，并且储备有大卷白纸、便利贴和制作模型的材料这类物资。最终，你能将更多的空间转化，供创造性的合作使用，把那些办公室和隔间留作分析和行政用。在一直采取这些方法的公司的空间里，这种设计取向始终可见。例如新加坡理工学院就建造了一些用于创新的空间，包括他们的“灵感走廊”。


调整你的业务。
 这里提供一些简单有效地利用商业设计提高你的业务的合作方法。下面是一些简单的起步方法，已经在其他公司身上起到了效果。


和你主要的股东面对面交流，并且倾听他们的故事。
 市场调查总会在辨析潮流和机会方面起到作用，而和人们交流、倾听他们的故事能够使你对人们有更加整体的了解，对他们的需求有更加深刻的体会。不仅是对于你对消费者的了解，还是对于你对企业大环境中的主要股东们的了解，这一点都是很重要的。


偶尔举办一次专家研讨会而不是简单开会。
 专家研讨会是一种能够在现场为重要的问题给出解决方法的设计会议。专家研讨会能集合起适当的人才，安排好解析问题和共同思考解决方法的日程，并且构造出一两个模型。不要一个劲儿想上次会议上你决定做些什么，你要回顾自上次会议之后你做了些什么，并讨论在下次会议之前你打算做什么，为什么不在当场就把事情解决。进度会议总有机会召开，但是你可以用这种方式来使正确的人更加迅速和有效率地解决问题。


尽可能地在早期模型上少花钱。
 好想法不依赖于巨额投资。低分辨率的模型往往也能对你传达自己的想法起到很大帮助。通过做出产品、包装和零售方案的模型，你可以在实际上没有开销的情况下削减掉很多提案。在我们的合作工作室，我们会把早期模型的预算限制在20美元。消费者们乐于参与产品的开展过程，而且更有可能在你尚未投入大量资金研发的时候就给你的点子提出颇具价值的批评意见。


准备多种选择。
 在着力一个办法或者点子之前，一定要先想好备选方案。我遵循以下三条原则：想出三种解决一个问题或者满足一种需求的办法；用开放的心态在它们之间做权衡比较；制定出一个最好的方法。在大多数情况下，这个最好的方法不会是最初那三个中的一个，而像是那三个方法的某种结合。


让更多的内容形象化。
 形象化往往是最快的交流方式。你可以画一幅示意图，画出一个各部分和力量之间相互关联的系统，完成一个体验时间表，或者把一个讨论、一个困难或一个能使交流和合作更加清楚和集中的方法形象化。

促进跨职能部门和业务单位的协作。许多大企业有着深厚的人才和资源，然而有时候企业本身的体制却讽刺地成为了创新的障碍——更重要地，成为妨碍积极性的最大的无形壁垒，横亘在理想和现实之间。一个大创意通常要求从多个部门获取资源和支持。然而，在推动一份计划实施时，参与的部门会质疑这个计划是归谁“管”，以及在企业现有的体制里它要怎么实现。这样的挑战是大企业普遍面对的，而且在发展过程的开端就应该被发现，然后在跨部门的大项目出现之前被解决。那些大想法需要新的体制、新的连续不断的活动和重新定义的角色、奖励。








作为企业平台的商业设计



你不仅需要制定支持跨部门的多功能的公司体制，还需要思考怎样才能让商业设计的专业性真正融入这种组织的体制。要让企业具有商业设计的素质和在一个企业里确定责任，不是只有一种方法。这些都需要你通过自然地改进你经营的方式，配合向公司引进新概念的方法来完成。

使用设计过程来设计扩大商业设计的实践是一种起步的好方法。它的意思是，你不仅要对你的股东心中有数，还要开放你当下的实践和系统，并且了解企业内所有相关的人和生意的需求。最后，在你进行任何其他设计项目的同时，也要勾勒出“企业项目”。即便从一开始就全面铺开的念头还不赖，但小心之后别被任务的繁复冗杂给击败了。相反，要把它当作一种预测未来的发展要求、辨别未来的阻力或者是具有重要意义的决策的方法，不论是关于时间、资源还是资金的。

商业设计过程的第一步是组建一支实验性的队伍。这也是和罗特曼设计中心合作的大多数组织采用了的方法。在商业设计过程的开头，常常是要找到倾向于使用设计模型的人才——他们乐于尝试新方法，也乐于合作。有时候关注这个队伍本来就打算做，但由于不知道应该怎么做或者时间不够而没有开始的那些事情也是很有帮助的。通常来讲，成功的势头大好的人对新方法没有兴趣，而无路可走的人对尝试用新方法解决眼前的问题更有热情。有了一个案例做资本之后，你就可以完善你的方法，开始做其他的项目，同时留心注意总结最适合你的组织的方法。最终，你总结的东西会变成一种将这种工作方法嵌入你的组织的扩建工作。而在你意识到这些之前，人们自然而然地会问：“这满足了什么需求？”“我们能模型化这一体验吗？”

你还需要确定你的专业知识的来源。可能在组织里已经有了解设计的人存在了，又或者你想另聘一些人来领导你的企业的商业设计。有些组织从设计战略公司借调了专家，或者外聘培训师、教育家来向组织中担负商业设计工作的人传授相关领域的知识和技巧。宝洁公司和乐事公司把这两种方法都采用了。确保专业知识的来源既有精深的知识又是致力于技能的完整有效的转移是很关键的。我经常告诉那些组织机构，如果他们有核心专业知识，那么这支队伍能做的最有价值的事情不是自己完成工作，而是培训和协助。自己完成工作会限制商业设计的范围和影响力，而促进学习和进步的最好的方式似乎就是以上所述的综合。

你可能会想设计一种合乎设计策略的组织结构。每个企业各自都有与别人稍稍不同的促进设计的组织方式。有些情况下，设计团队会成为设计顾问或者是帮助队伍达成计划或发展的随时待命的协助者。有时候设计领导在业务单位会发挥重要作用。在其他的情况下，随着时间推移，设计的方法和语言深深地烙在组织身上，成为了组织基因的一部分，以至于队伍成员们不自觉地就在遵守着设计的原则和使用着设计的方法。你可能还会想建立一个设计委员会，引进外部赞同这种工作的人员来提供专业知识、支持你的计划和引导你的成功（见图17）。








为了不让商业设计因为被边缘化或者与现存的经营方式有冲突而失去劲头、被遗弃，你需要将商业设计的中心实践整合进企业中去，让它真正能为企业做出贡献。这么做要考虑到人力资源管理这个影响因素。我经常听到类似这样的话：“像跨职能工作、尝试新事物，或者是走出现有业务框架，这些事不怎么受待见。”像这样的障碍需要正面解决。它显示出，为了让商业设计的方法成为过程的中心而非边缘，需要将它融入现有的策略规划和创新方案。








传播设计



通过培训和成长计划可以帮助商业设计更快得到接纳。目标有二，缺一不可：一是使大家都认识到商业设计的力量，二是在组织内部传播商业设计的知识和技能。在企业里传播一种设计定位有许多策略。


灵感激发：
 商界能给人以灵感的人物的演说、用方便使用的框架和工具设计出的“午餐与学习”，或者能让许多人接触到新的想法和工具的峰会，都属于此列。


内容广泛的学习项目：
 可以包括培训项目中一个针对各个级别的商业设计模块。不仅面向低级别员工，让高级别员工也参与，达到每个人都心中有谱的状态是很重要的（顺序无所谓）。我发现野心勃勃的人不愿意在理论训练上浪费时间，因此，我更倾向于用真实的挑战来训练。这种方法会向你揭示出商业设计能在短时间内改变人们的观点和成绩。


内部专家：
 如果在企业内部你没有足够的人才来教授那些诀窍，通过一个“培训培训者”的项目来发展一个可以教导他人的“商业设计大师”人才储备库会是一个有价值的建议。这需要挑选一支内部队伍，以培养他们成为自家的老师、培训师为目标，让他们通过综合的训练，并且取得证书。

你能多广泛、多频繁地开展这些活动，取决于你能使它们多自然地融入你现有的培训当中去。关键点在于要详细安排好你的培训和发展项目的计划，并且时刻注意它的意义和持续性。这样，你会发现一个提高了的创新型文化所能拥有的潜力。








评估绩效和变化



所有善于分析的公司都会遇到的一个大问题是：“我们怎么知道它有没有效果？”在某些方面，你可能只靠直觉认为这些投入都发挥了作用。但同时，你又希望能有具体、可以测量的证据来告诉你这些项目的效用和影响。为此，我建议你建立自己的“仪表盘”（见图18），并且把它建立成一个可测量的“黄金标杆”。








以下是对你建立企业仪表盘的建议：


绩效。
 归根结底，这一点还是在讲如何获得更好的商业效益，而这一点是需要靠时间来慢慢实现的。绩效，虽然是由市场来衡量，但也牵涉一些其他的重要衡量标准，比如顾客的忠诚和满意度、增长的产品和服务消费额以及给他人的指引。不管你认为哪种衡量标准对你最重要，你都可以把它放在你的仪表盘上。


360°评估。
 这一部分从个人层面进行评估——衡量一个人在他或她的岗位上做得有多好。举例来说，商业设计和团队生产力与效用有很大关系。就此而论，收集团队关于贡献和领导力的反馈是很重要的。和共同创造的过程一样，他人的反馈同样也是你们学习和提高的源泉。


方向指示器。
 这一部分评估组织的战略和实践。有各种各样的测量工具可以在实践商业设计的过程中帮助你发现困难、检测进展。或许你对促进创新的要素自有指导方法，不然的话，通过及时、持续地了解和评估来保证创新是非常重要的。


投入与工作乐趣。
 投入度可以对企业的生产力起到很关键的作用。一种源于令人鼓舞的视角与和消费者之间真实紧密的关联的目的感，可以激发出人内在的主动性。合作使团队成员紧密团结在一起，并且给每个人发言的权利。创造力没有了束缚，就能给团队注入活力。进步和共同的成就有可能提高工作乐趣。这些所有的可能性都存在于商业设计的实践当中。

每个企业都会设计出自己独一无二的商业设计蓝图。我希望，本章展示的一些他人的经验能给你提供有用的参考。正如我在引言里所说，引入商业设计的活水，建立一种创新的文化，本身就是一个转变我们现有工作方式的旅程——最终，它会在市场中显示出它的竞争力。千里之行，始于足下。开放的心态、强大的领导力以及坚持到底的能力——踏出第一步，其实只需要一个人、一个团队，或者一个创新上的挑战而已。

祝大家旅途愉快，心想事成！








克劳迪娅关于利用设计力量的三大建议



我问克劳迪娅· 科奇卡，有什么建议可以提供给那些想要全力利用设计的力量并且打算将其大力实行的领导者们。下面是她所说的话。


克劳迪娅·科奇卡——宝洁公司设计创新与战略部副总裁


我的第一条建议是，明白你在寻求什么。我的经验是，有些人会说他们对商业设计感兴趣，但是在了解到这实际上是一个包含组织规章制度在内的相当大的企业文化转变之后，他们就犹豫不前了。因此，第一步是清楚你想要什么。

我的第二条建议是，用行动说话。不要花大把时间在推销、解释设计理念上。做一些实验性的工作，先起步，并逐渐开始。罗杰和你就是这么设计所有的工作坊培训的。没有很多幻灯片展示。一切只是起跳、深入、体会——这在一开始会把大家都吓得要死。但是，我记得当中有人这么说过：“这是我参加过的最好的培训。这是因为我不了解它，而我正在学习它。同时，我面对的是一个真正的问题——对我的公司来说非常重要的问题。”它是一个培训的榜样——人们正在处理一个真正的问题。这个问题是真的，所以人们有兴趣。在解决问题的过程中他们能发挥自己，所以他们参与。他们不知道接下来会有什么，但是管他呢，成果太诱人了。它的好处我真是说不完。它简直难以置信！只要你做，你就能获得改变。对于参与的个人来说也是这样。

我的第三条建议是，寻求帮助。我经常告诉人们：“不要单打独斗。其实你不知道该怎么单干，而且没有必要。你需要做的只是保证达成满意的结果。”我从许多人那儿获得了帮助，包括你们(罗特曼管理学院)。当我要对宝洁的管理层和职工进行培训的时候，我发现我不知道该怎么教。我不是一个教育家。宝洁的同事也都不是教育家。于是我决定从这一行最优秀的人那里寻求帮助——即从通晓如何教学的教育机构的专家那里获得知识。




第二部分   商业设计实践工具及小贴士



本章对商业设计实践提供了细致的指导，概括了对学生和企业团队各类项目都有用的一系列工具和小贴士，并展示了大量的实例来论证这些工具和小贴士的灵活性。工具可以作为方法论落地的直接指导，而这些小贴士则告诉你，在你的设计过程中活动计划和综合投入需要考虑哪些因素。





需要注意的是，在下文述及的三步法中，这一系列的工具和小贴士只是你发散思维、推进项目发展的部分途径。

正如第一部分所述，不能把商业设计看成是一个死板的程式化过程，商业设计的过程既包括一系列基本架构和方法论，也包括你自己屡试不爽的方法或你新发现、发明的途径，所有这些组成了属于你自己的“工具箱”。每一个项目任务都需要一个考虑周全的过程设计，这个过程设计要适应目前项目的目标、视角以及特殊考虑。


一个重要的提醒：
 你应当掌握设计过程，而非让设计过程控制你。这些工具是灵活、可修正的， 它们被用来帮助你实现一个清晰、鼓舞人心的成果。

图19是把工具和小贴士与商业设计过程的每一部分相联系而形成的直观图，包括不同的活动如何导致特定的结果从而成为下一阶段的基础。工具和小贴士在接下来几页列举出来。











工具及小贴士清单














为你的探索做准备




建立团队：
 寻找合适人才


团队建设：
 团队破冰的有趣方法


胜任力地图构建：
 明确人才、角色和兴趣点


团队引导：
 管理团队核心成员


团队章程：
 为团队角色和行为创造一个共同愿景


活动系统（当前状况）：
 构思自身当前战略


活动系统（竞争者状况）：
 分析竞争者战略


STEEP分析：
 预测未来机会


市场参与者概况：
 识别未来的朋友和敌人


观点与信息的整合与落地：
 联系趋势、问题和参与者


项目纲要：
 规划项目目标


项目规划：
 具象开发过程








齿轮1：共情能力和深度的人文理解




观察：
 考虑情境和人们的行为


共情实践：
 体验经历


利益相关者地图：
 识别和联系利益相关者


需求发现研究：
 设计一个深入的探索性研究


用户日志：
 理解现有的用户日志


照片引谈法：
 通过讲故事来发掘未满足的需求


倾听和记录：
 通过采访获取更多信息


思维导图：
 相互联系来理解整个个体


动机导图：
 寻找深层含义


对象概况：
 采访总结


发现交换：
 构建直观联系与分析框架


需求挖掘和分析：
 将软数据转变为硬数据


明晰需求：
 确定一个创新平台


角色模型：
 构建人的模型


当前历程：
 前后联系共情故事叙述中的机遇








齿轮2：概念可视化




构思过程：
 创造新可能


比拟：
 运用类比激发想象


体验地图：
 设计崭新而理想的体验


迭代原型：
 将抽象的概念具体化


角色扮演：
 角色体验以弥补差距


故事板：
 抓住核心框架里的故事


共同创作：
 吸引其他人参与到开发过程中








齿轮3：战略商业设计




阐明主张：
 整合机会


能力需求：
 实现突破


活动系统（未来）：
 设计制胜战略


活动系统评估：
 评估企业战略


激活计划：
 评估如何管理资源和实现创新


价值交换：
 设计价值传递和交换


互惠活动：
 平衡系统中的价值交换及各方利益


财务敏感性分析：
 评估不确定性和风险


实验：
 检验未知因素


快速制胜：
 一开始就进行学习


管理系统设计：
 设计支持系统并衡量什么最重要




为你的探索做准备——奠定基础














建立团队——寻找合适人才










为什么要建立团队



打造一个多元化的团队能够为完成任务带来各方面的专业知识、视角和管理技巧。为具有成效的合作打好基础是处理工作设计挑战的第一步，在项目的最开始就建立良好的团队能够保证团队内部的多样性和团队效率的持续性，使其有足够的动力去完成这个项目。建立团队时，应仔细考虑，为了创造一个完善解决方案并执行它，哪些方面的专业知识和管理技巧是必需的？哪些人才在提出并实践解决方案的过程中能够起到关键作用？还有哪些人才可以在任务过程中激励并支持我们？








如何建立团队




1. 明确当前环境以及面临的相应挑战。
 这将会帮助你发现谁是能够帮你达成目标的人。尽管这个选人的机会会随着你制订出“纲要”后变得更加清晰（在本书后面有关于“纲要”的细节），但最初面临的挑战能让你大概明确你所需要的专业人才是什么类型。


2. 确定核心团队。
 确定核心的多元团队成员，包括那些对工作项目有充分兴趣并且能够付出大量时间的全职成员。团队成员应有着彼此之间互补的能力，并且承诺会成为开发团队的一部分。


3. 确定并招募额外专家。
 考虑那些能够对项目提供帮助的外部和内部专家，寻找那些能够给项目带来新鲜的、有价值的观点的专家。你可能会需要考虑什么样的专家能够在解决问题和实现商业模型上都能提供意见（如技术、市场、开发、销售、供应链、金融）。你也应该去尝试发现那些可能创造、实现重要成果的关键合作者（比如对产品开发和战略执行都有帮助的设计机构或者战略合作伙伴）。


4. 建立一个包含公司高管的智囊团。
 思考哪些人的智慧和支持是必需的，以保证工作项目能够被认定为企业的优先、重点项目。通过在开发过程中向智囊团就关键点咨询，可以有效地指导开发过程。上级的支持和指点能够让你的项目在企业的类似项目中保持领先优势。


5. 明确并细化对全体团队成员的要求。
 应确定哪些人是核心团队成员（承担关键任务）、谁是临时工的角色（比如在合适节点给团队带来灵感和专业建议的人）、谁又应该担当智囊团的角色（固定的对特定问题发表意见）。


6. 明确团队结构和各自的团队角色。
 确定在产品开发的整个过程中团队成员各自的角色以及对时间进程的要求对项目推进是十分有益的。








建立团队实例



在一个有关食物的项目中，核心团队是由来自不同领域的专家组成的，如制造业、金融、市场营销、产品开发、销售和市场调查等。一些人在项目中比其他人付出了更多的时间，但是所有人都会参与到项目的重要部分。团队中的公司高管包括业务部门主管和公司总裁，他们经常检查项目进度并参与讨论。其他那些能够对项目产生影响的人，包括一位营养学家、一位厨师、一位登山运动员、一个食物专栏作家、一个瑜伽教练和一位从事药品生意的商人。当项目领导者和项目专家确定后，组里的每个人各有所长，对创新有所价值；每个人都有清晰的角色并且共同对最后的结果负有责任。组员带着对目标的充分理解开始这个项目，并为了这个项目的共同目标去奉献、执行与行动。








团队建设——团队破冰的有趣方法










为什么要进行团队建设



为了在团队建立之初就强调项目的设计原则和实践要求，融洽团队氛围，打消团队成员的焦虑，促进团队合作。

以下是三个简单的团队建设练习，这些练习曾被运用在罗特曼设计中心的实际团队建设当中，可以作为读者自己的团队破冰活动的参考和补充。


私人珍藏和背后的故事


——是什么让人作出选择


棉花糖游戏


——原型与合作练习


帽子里的恐惧


——如何消除成员忧虑








私人珍藏和背后的故事



这个简单的训练让组员们探索是什么促使他们如此珍视这个物品，通过让组员们讲述关于这个“宝贝”的故事，从中发现这个物品对他们而言的重要性。


如何进行


让每个人带一件对个人有独特意义的物品或者手工制品。随后组员讲一个故事，解释自己为什么带这件物品，以及为什么这件东西对他/她很重要。


实例


在一个团队项目的第一次会议上，一个设计者带了一辆玩具车，他讲了一个如何收集这些玩具车并且如何被那些能让他好奇的东西迷住的故事。从这个故事中，我们可以探知，这位设计者可以给一个项目带来新鲜的、具有创造性的想法。








棉花糖游戏



棉花糖挑战是一种有趣的、互动式的游戏，它鼓励小组成员去体验简单但是值得深思的合作与创新的过程。


如何进行


1. 将大组分为5~6人一组的小组，如果组员偏多，将他们分为竞争性的小组会很有趣（这也能保证组员都能充分参与）。

2. 给每个组准备下列材料：

•  20根意大利面条（面条可以是不完整的）

•  一米长的胶带

• 一米长的线

• 一个棉花糖（棉花糖必须是完整的）

3. 给每组20分钟，看哪组能够在规定时间内，用提供的材料建造出最高的独立式结构。

4. 棉花糖必须在这个结构的顶端。

• 在训练结束后，引导组员思考：

• 小组在完成任务的过程中，比较困难的地方在哪儿？

• 小组在完成任务的过程中，哪些地方做得比较好？

• 小组完成任务的过程是怎样的？

• 对这个任务结果产生影响的有利和不利的地方在哪儿？


实例


访问marshmallow challengecom以获得更多细节。








帽子里的恐惧



这是一种能让你在着手项目时，理解和领会你的工作伙伴们可能会有的一些恐惧和焦虑的方法。


如何进行


1. 每个人在各自的纸条上写一个句子，例如“在这个项目中，我最害怕”，要求参与者尽量写得清楚、具体，但是不能让其他人通过这个句子判断出写这句话的人是谁；参与者不能在纸上写出自己的名字。最后，将这些纸放在一个帽子里（或者是碗、包），把纸条打乱。

2. 组里的每个成员依序抽取一张纸，读出上面所写的内容，然后用自己的话解释出纸条上所写的恐惧是什么（如果抽到自己写的就放回去）。任何人都不能对这些恐惧作出评价，只需要静静听着然后按顺序由下一个人接着念。

3. 小组成员不得对读出来的句子作出暗示性的或直接的评价，以免对他人的恐惧造成曲解或者对他人的恐惧表现出不尊重。

4. 当这些句子都被读完之后，小组进行讨论：什么是出现最多的恐惧？如何减轻或者控制这些恐惧与焦虑？

5. 在练习的尾声，小组成员思考以下问题：

• 在小组中最常出现的恐惧是什么?

• 如何利用我们从这个训练中获得的体悟制订计划?


实例


在一个小组中，常见的恐惧是，因为缺乏支持或与当前的企业制度冲突，小组所有探索性的、开发性的工作永远得不到执行（这就更加强调了企业高管的重要性）。








胜任力地图构建——明确人才、角色和兴趣点










为什么要进行胜任力地图构建




确保技能、专业和角色的明确和多元化。
 这是一个确定、鼓励成员个性化的团队价值、项目热情的协作性方法。胜任力地图构建是对团队人才生态系统深思熟虑的设计，它回答了以下问题：团队成员为组织带来什么技巧？他们带来了什么样的知识、专业技能和观点？在这个项目里面可以扮演怎样的角色？他们对这个项目有什么样的个人兴趣和热情？








如何进行胜任力地图构建




1.描述胜任力素质和兴趣。
 让团队成员在便签纸上写上3条关于他们自己在以下几个方面的信息：他们的专业领域（如制造业），他们的核心技能（如研究和分析），他们的个人热情和兴趣（如建立强大的当地社区体系）。每一条信息都应写在分开的纸条上，并附上作者名字或首字母签名用以区别（见图20）。









2.整理、联系信息。
 把上述三方面的信息分开，并在墙上把这些信息聚合起来。发现并确定有联系的、重叠的部分。


3.明确优势和劣势。
 研究信息密集的部分，并明确占优势的领域（专业知识和核心技能上有许多重叠的领域）以及存在差距或较为劣势的领域（没太多技能或重叠）。


4.调整团队。
 询问在团队存在劣势的领域里，这些缺失的技能对项目是否必要。如果必要，则寻找办法弥补这些弱势，通过激励其他拥有这项技能的人参与到项目中来。讨论个人兴趣和远见可能如何影响项目实施。






小贴士


这些物品将十分有用：一个大白板或者一打纸、便利贴和马克笔。

把每个人的优势和感兴趣的领域粘贴到墙面上时，花点时间让每个人更详细地说说自己。这会有利于大家更加了解各自的能力和兴趣所在。




胜任力地图构建实例



通过胜任力地图构建，一个正在进行医院项目的团队对可以在项目过程中拥有的多元化技能、经验以及可利用的个人热情有了更加明确的认识。团队成员拥有的能力包括商业专业知识、建筑学知识、健康科学的经验以及信息科学专业知识，这些全都是对正在着手的医院项目十分重要的。他们也认识到，团队缺少工程方面的关键人才。因此，他们要招聘一名软件工程师。这个项目中许多人有在医院当志愿者的经历，因此能够为项目提供有价值的个人见解。








团队引导——管理团队核心成员










为什么进行团队引导




确保团队中有一个指定的协调人，以促进团队成员共同努力，让整个团队聚焦于结果上。
 考虑到工作设计过程本身的合作性和结果导向性，有效的引导对从团队以及花费的时间中获取最大的价值是极为重要的。从某种程度上来说，每次会议都是一次研讨会（在设计领域称为专家研讨会）。好的引导技巧能够帮助团队走上正轨，保证会议富有成效、关注结果。








进行有效团队引导的技巧



一个有效的协调人：

• 帮助建立在团队内的信任和合作关系；

• 为团队明确目标，明确团队内成员角色；

• 能激励团队中的每一个人；

• 不因为某人拥有控制权而把自己的意见强加给他人；

• 总是引导有价值的、有效的交流；

• 在成果产出和时间控制上都指导团队正常运行；

• 培养富有成效和合作性的环境；

• 当需要做出选择时，支持有效的团队决策。

上述是一些关于团队引导的核心技巧。如果你真的渴望完全掌握引导的技能，你可以寻求专攻引导和可视化培训的组织帮助。








如何进行团队引导




1. 回顾引导技能列表。
 团队成员需要回顾相关技能要求，并判断他们是否对团队引导的执行感到满意。坦率、诚实地向协调者说明你自己的兴趣、责任和胜任力。协调者是一个重要的角色，但不是每个人都能很好地胜任。一个协调者的首要工作是帮助团队在工作时间得到最大总产出。


2. 讨论事先回顾的结果，确定两三个协调者来启动项目。
 在项目的开始，指定你们最有意愿和能力的成员来扮演这个角色是最明智的。随着项目的展开，你可以经常任命新的协调者。


3. 勤于寻找双向回馈。
 有效的协调和引导是一个双向通道，成为一个有效的协调者需要纪律和技巧，定期反馈有助于协调者完善技巧，提高拟订团队最佳方案的能力。同时因为实现富有成效的成果需要一个恭谦协作的团队，协调者同样应该给予团队成员其表现和团队动力的反馈。








团队章程——为团队角色和行为创造一个共同愿景










为什么要建立团队章程




为了明晰团队的共同愿景和行为准则
 。团队章程的建立最好在项目工作开始前完成，这样它可以作为一个简单参考，给团队的整个设计过程打下基础。








怎样建立团队章程



建立团队章程是一个可以帮助团队在初期就明确支持什么、反对什么的方法。作为一个团队，应根据以下标题建立章程。

• 项目目标

• 团队价值观

• 成员角色和责任

• 会议与沟通策略

• 团队规则和行为准则






小贴士


根据构建的胜任力地图确定个人角色。

提醒成员们一个有效的团队章程需要明确、真实、一致和直接，特别是遇上与团队原则相悖的问题的时候。

试着在章程中增加一点幽默，以避免让章程成为过于死板的规则。某个团队章程有一条规定，“会议时禁止食用臭味食物”，这项坦诚的表述可用来作为帮助保持会议上专注性的有效规定。

在你偏离计划或者团队运行不顺的时候（所有的团队偶尔都会这样），团队章程是一个让团队回归正常轨道的重要参考。

对行为规范的明确阐述可以确保团队运作有一定的纪律和对规则的尊重。




团队章程实例








团队章程







团队目标


通过创造一种以突破性科技为基础的解决方案，重新定义人们对金钱意义和金钱管理的理解，从而帮助他们更好地管理自己的金融资产。


团队价值观


公开，透明，尊重，发言权。


成员角色和责任


马克（Mark）（团队领导）：设计和监督项目总体计划（包括成员角色、成果及时间安排等）

尤金（Eugene）（创意总监）：设计清晰且激励人心的报告和展示

格雷丝（Grace）（项目经理）：管理所有的对外活动，例如调研和物流

斯蒂芬妮（Stefanie）（研究人员）：领导次级（间接）研究，支持业务个案

卡洛琳（Carolyn）（企业顾问）：指导团队，提供关于战略和商业可行性的建议、咨询

阿尔帕什（Alpesh）（方法学家）：寻找和设计开发方案

乔布（Job）（协调人和意义构建者）：进行团队引导，并对原型设计和综合分析提供建议、咨询


会议与交流策略


会议时间：周一下午1～4点，会议室A

日程安排：使用内部网络日程表，由马克（Mark）主办

会议准备：议事日程和准备工作将在会议前48小时发布

通信：使用指定的内部网络作为所有文档共享、在线讨论、计划更新的平台，不提供外部网络平台


团队规则和行为准则


准时参会，否则在下次会议带零食分享。

会议中不允许接打电话、发短信或者浏览网页。

及时回复小组邮件以明确日程和工作安排。

个人要对自己的成果负责。

只有在达成共识的基础上才能做出决定——万不得已时，再进行投票。

提供建设性的反馈——“对事不对人”。








活动系统（当前状况）——构思自身当前战略










为什么要构建活动系统




为了当今的企业战略具有明确性、一致性，并被充分理解，往往需要建立一个活动系统。
 活动系统模型是一种系统思考和形象化的方法，这种方法展示了由互为相关的活动的独特组合而形成的战略。在项目的一开始就建立活动系统模型会给你展示清晰的图景，然后你可以重复齿轮3来判断你新的观点和战略与当前战略是否协调。此途径可用来在项目开始时把握和分析当前战略，它对思考如下问题会有帮助，例如：当前企业为了创造价值采取了什么战略？什么是企业的独特优势所在（和其他公司的活动系统相比较）？我们当前的竞争优势有多强？

一个活动系统是战略的形象化，它由以下部分组成。


核心：
 定义企业独特地创造价值的一系列核心活动


支持性活动：
 一些特定的支持、强化核心主题的活动


联系：
 核心主题和核心活动如何互相关联、互相加强并创造价值

一个强有力的活动系统是一个独特的系统，在这个系统中，各项活动能协同地为市场和企业创造价值。








如何构建活动系统



这个构建活动系统的方法是当你处在团队内部并且可以接触到公司内部运作的成员的时候使用的，下一部分会介绍以对公众开放的信息作为基础，用来评估其他公司的“局外人”途径（作为一个单独的工具展示）。

接下来的内容将会概述如何建立团队共识，明确当前战略。


在召集团队之前，你应该：



1. 汇集信息。
 要求团队成员思考并列出团队应该做什么来创造和提供市场价值，变得有竞争力。重要的是要思考能够在整个过程和每一个功能中都创造价值的活动。具体来说，可以询问以下问题：

• 你对业务全局的目标和规划是什么？你的总体价值主张是什么（例如，提供一个无缝集成的数字娱乐系统）？

• 你的企业主要擅长哪些活动？并且这些活动中哪些是企业持续地投入时间资金以创造价值的（例如，建立直接的一对一的顾客关系；成本最小化）？

• 有哪些具体的活动能让上述主题落地（例如，建立一个完善的顾客数据库；与供应商建立长期关系）？


2. 总结和提炼信息。
 你可能会收到几十甚至上百份答案。这很正常，逐条地整合所有你收到的信息，总结并将它们整理分类成6～10个活动主题。这些是你战略里潜在的“核心主题”。将这些主题用实践的形式描绘出来，例如，建立强势品牌。在记录总结完这些信息之后，形成两个表格将会很有帮助：一个核心主题列表（最好不超过十个）和一个完整活动的列表（很有可能很长）。


形成团队时:



3. 回顾并讨论你的主题列表，只选择最重要的作为核心主题。
 引导进行一个关于总体价值主张和可能核心主题的讨论，对于每个主题都思考两个关键问题：

• 它对于我们总体主张和价值创造有多重要？

• 这个主题我们能做得有多好？它能多广泛地引导我们的活动吗？有什么证据支持上述观点？

由一个对主题特别感兴趣的团队成员做一个两分钟的“案例”，以阐述其主题创造价值的潜力和为什么可以作为核心主题十分有益。这个时候，该成员只需要抓住该主题的本质——之后可以倒回去再完善一下措辞。

一旦你们讨论了潜在核心主题并且确定了哪些主题对创造价值最重要之后，让团队成员在投票之前思考以下问题：

• 该主题对价值创造重要吗？

• 我们要广泛和持续地投入资金与时间以支持该主题吗？

• 和其他公司系统相比，该主题对我们的竞争优势有贡献吗？

当团队准备好对核心主题进行投票后，为每位成员准备五个红点贴纸。建议他们考虑活动主题是否满足上述三个标准，然后对符合标准的主题进行表决。选出点数最多的4～5个核心主题，探讨反对和怀疑的观点。


4. 用明确的辅助活动进一步明晰选定的核心主题。
 针对每个核心主题，思考：对每一个核心主题的关键支持活动是什么？所有参与者都有参考被分类好的并且是根据不同主题准备好的材料吗？


5. 形象化并评估活动系统。
 将上述核心主题的名字写在大的便条纸或者纸板上，并放在大的平面上展示。整个团队一起讨论每个核心主题如何互相关联并用连线表明关系，然后把具体活动放置在相应的核心主题周围，明确与系统的联系方式。

由参与者相对于竞争者的系统而言，就本模型的独特性和竞争力在1～10分这个范围内独立地打分（1分代表相同而10分代表完全不同），由协调者对此进行快速的记录并依据分数的平均值和方差与小组成员讨论直观的结果和评价。






小贴士


参考其他包含业务信息的文件（例如，战略规划、运营计划、年度报告）。

原型很重要！在罗特曼设计中心，我们用纸板和便条纸来构建系统原型，这是收集和提炼你的信息并作出与系统的直觉性联系的一个迭代过程。你的第一个版本可能看起来像杂乱无章的意大利番茄牛肉面。不过没事，提炼过程和得到联系才是关键。

聚焦是目的。最初的一些信息会被抛弃在一旁，你应该选出数量有限的核心主题，毕竟一个企业不能有十来个主题并且把它们都做好。

联系很重要。理解一个核心主题是如何与另外一个联系的，以及一个活动是如何强化不止一个核心主题的，这样你能够更好地实现资源整合。

在评估你的竞争力的过程中，对其他组织做一个同样的评估尤其有效［详见下一工具——“活动系统（竞争者状况）”］。

将你的活动系统描绘的战略用一个故事来解释通常很有价值。你也可以用一页纸的叙述来介绍你的基础活动系统，这个故事应该描述你是如何通过以下部分创造价值的。


总体命题：
 我们能独特地给市场提供什么价值？


核心：
 定义我们战略的当前业务的核心动力是什么？


活动：
 具体是什么活动强化了这些核心主题？


关系：
 核心主题和活动是如何相互关联并且相互强化的？

另外一种办法是，你可以要求成员列出他们的核心主题和活动，然后带到会议上，把它们转换成便条纸的形式，并分类到主题和其支持活动中，在建立竞争者活动系统中也有类似的“有机”法的展示（见下一工具）。虽然这种工具里概述的过程在收集和组织信息中需要更多的准备工作，但是它更可能提供一个更严格的、包罗广泛和档案完整的基础。








构建活动系统的实例



图21用图像描绘了这个过程。











活动系统（竞争者状况）——分析竞争者战略










为什么要分析竞争者的活动系统




为了帮助我们了解对手如何以与众不同的方法创造价值，特别是和自身系统进行比较。
 企业活动分析是一种全面且深入研究其他公司的极好方式，它可以帮助你思考下列问题：某企业为创造价值采取了什么战略？某企业系统的特别之处在哪儿（和其他公司尤其是本公司相比）？他们当前的竞争优势有多强？

一个活动系统是战略的形象化，它由以下部分组成：


核心：
 定义企业独特地创造价值的一系列核心活动。


支持性活动：
 一些特定的支持、强化核心主题的活动。


联系：
 核心主题和核心活动如何互相关联、互相加强并创造价值。

一个强有力的活动系统是一个独特的系统，在这个系统中，各项活动能协同地为市场和企业创造价值。








如何分析竞争对手的活动系统



建立竞争者活动系统的外部途径可以用来帮助你更好地理解你感兴趣的竞争者或者其他组织的概况。这是设计中心在不能获取竞争者内部战略的情况下构建其活动系统的方法。


1. 在建立竞争者活动系统之前，收集信息。
 通过其他公司年报（在这里他们公开陈述其愿景、战略和财务投资）和面向市场的营销资讯（例如，列有公司所有产品信息的网站）找出尽可能多的信息。通过使用或接触其产品与服务，了解顾客体验也是十分有益的，具体来说，需要了解以下三方面信息。

• 他们提供什么？从浏览企业网站开始。

• 他们向哪儿投资？从阅读他们的年报开始。

• 顾客体验如何？把自己变成其消费者，逛商店，调查其服务情况或者购买他们的产品。

当你搜集好这些信息，你便可以采取以下步骤来统计、综合，用上述信息构建竞争者的活动系统模型。


2. 列出你所知道的。
 作为一个团队，分享你搜集到的信息。把这些信息都列在便条纸上（每张一条信息）并讨论它们的意义。


3. 发现其共同点并将信息分类。
 开始将互相有关联的信息作为潜在核心主题分类并思考：为什么这些对他们成功创造价值有关键作用？


4. 阐述、定位并连接核心主题。
 当你有三到五个大的分类时，将每一个分类标注为一个核心主题。正如之前所说，用其他公司实际上做的事来表述这些核心主题，例如，低成本策略。通过此过程你会开始看到核心主题之间的联系。可以通过以下问题来找出联系：一个核心主题如何与另一个相联系？互相关联的核心主题如何独特地创造价值？


5. 扩展活动系统。
 将支持性的活动联系到核心主题周围，并确定所有核心主题与活动之间的联系。例如，与长期供货商的合同可能是实现低成本化的具体措施。可以通过以下问题来确认联系：活动是如何强化各个核心主题的？联系越多，系统越强大。你最终的系统应该是一页由核心主题和活动定义的可视化组织战略展示。


6. 讨论独特性和竞争力。
 由参与者相对于其他企业的系统而言就该竞争者系统模型的独特性和竞争力在1～10分这个范围内独立地打分（1分代表相同而10分代表完全不同），由协调者对此进行快速的记录并依据分数的平均值和方差与小组成员讨论直观的结果和评价。






小贴士


使用任何可用的信息和情报帮助你创造一个有效的公司战略构图。

原型很重要！在罗特曼设计中心，我们用纸板和便条纸来开始构建系统原型，这是收集和提炼你的信息并作出与系统的直觉性联系的一个迭代过程。

聚焦是目的。你应该选出数量有限的核心主题，毕竟一个企业不能有十来个主题并且把它们都做好。

联系很重要。理解一个核心主题是如何与另外一个联系的，以及一个活动是如何强化不止一个核心主题的，这样你能够更好地实现资源整合。

如同构造自己的活动系统一样，将企业战略用故事的形式展现并描述它的价值通常是很有帮助的。你可以用一页纸的叙述来介绍这个企业的战略，这个故事应该描述该企业如何通过以下部分创造价值的。


总体命题：
 我们能独特地给市场提供什么价值？


核心：
 定义我们战略的当前业务的核心动力是什么？


活动：
 具体是什么活动强化了这些核心主题？


关系：
 核心主题和活动是如何相互关联并且相互强化的？








分析竞争者活动系统实例



图22用图像描绘了这个过程。


















STEEP分析——预测未来机会










为什么要进行STEEP分析



为了发现和定义会影响项目的相关趋势。STEEP分析是用来分析社会（Society）、科技（Technology）、经济(Economy)、环境(Environment)和政治(Politics)领域中的大趋势(STEEP)的方法。该分析的目标是将你的挑战放到情境中考量，以把握顺应当前趋势的机会。你的目标是定义3～5个有影响力并且会对你的项目的发展有最大影响的趋势。








如何进行STEEP分析




1. 广泛研究。
 获取来自文献、书籍、博客或自己观察所得的信息，以你的项目主题为基础分别从社会、科技、经济、环境和政治五个领域选择3～5个有影响的趋势。

• 社会：与项目最相关的社会的、人口的或者生活方式的趋势是什么？

• 科技：哪些科技可能影响未来形势？

• 经济：是哪些逐渐浮现的问题、力量以及产业在塑造经济和商业环境？

• 环境：哪些关于环境问题和发展趋势能够产生实质性的、重大的影响？

• 政治：哪些政策及法规问题可能会对当前情况产生影响？

收集定性与定量（更重要）的数据以证实浮现的趋势，记得阐明你的参考出处和资料来源。


2. 分析上述资料。
 创造一个双输入双输出的框架，判断每种趋势发生的概率和对你项目环境的影响力。用“很可能发生—不太可能发生”为一个横坐标，“低影响程度—高影响程度”为纵坐标，在坐标轴上标示研究发现的趋势。


3. 选择3～5种趋势。
 根据你的研究和直觉判断，选择3～5种会对你的项目成果产生最大影响的趋势，最显著的趋势会显示在 “很可能发生 / 高影响程度”这一象限里。






小贴士


通过了解你专业之外的话题拓展你对世界的看法和形成新的远见的途径。

广泛查阅研究材料（例如，报纸和杂志文章、网络、书籍、政府报告、第三方研究等）。你也有可能通过社交网络、直觉等形式获得信息，但寻找可靠的智力支持更加有效。

记住，识别趋势不是一种预测未来的方法，而是一种对未来进行估计和规划的办法。




STEEP分析实例



图23说明了一个在健康饮食方面项目的成果，图中显示，肥胖和糖尿病患者增加、政府对食品的管理和分类、消费者对有机和全天然食品不断增加的兴趣、不断增加的预加工食品消费等都是当前市场可能存在的机会。











市场参与者概况——识别未来的朋友和敌人










为什么要了解市场参与者概况



为了识别市场中还有哪些人在参与。这样做会帮助你确定哪些参与者会对你的企业造成竞争威胁，哪些又可以提供与你的企业互补的长处从而变成战略合作伙伴。








如何了解市场参与者概况




1. 定义市场空间并识别市场参与者。
 在最广义的条件下定义市场空间——不仅包括你直接考虑到的市场空间（例如，健康包装食品），也包括类似的市场空间（如其他与健康生活相关的服务：体重管理服务、保健品制造、食品服务这些业务）。在刚开始的时候应当尽量考虑更多的市场参与者。尽可能多地研究属于本行业的公司、组织和相关类别。


2. 区分优先次序。
 形成上述参与者清单后，区分哪些参与者在当前市场上最具影响力（包括直接和间接竞争者），并识别潜在盟友。


3. 将你的发现分类，建立一个框架来组织它们。
 将你发现的参与者根据它们提供的产品进行分类。例如，在健康饮食这一大类下，可能具体为食物制造商、服务公司、通信公司和其他分类。它们也可以用商业的、公众的或者非营利企业进行分类。


4. 检视和分析。
 对每种分类下的关键参与者的活动、趋势、财务情况进行检视。通过这个环节，可以使你对子行业和组织发生的情况有大致的了解。使用这类信息以更好地理解你所在的行业，在齿轮3也可以采用此办法识别能够帮助你解决问题的盟友。






小贴士


STEEP分析会揭示部分在目标区域内的参与者。

从尽可能多的行业考虑各企业，现在很多企业跨不同行业进行运营，例如，从产品到服务或从零售业到信息服务业。




市场参与者概况分析实例



表3总结了一些在“健康生活方式”这一市场里参与者的情况以展示其多元性。基于企业战略，他们中的一些企业可能会成为项目的潜在合伙人。











观点与信息的整合与落地——联系趋势、问题和参与者










为什么要进行整合与落地



为了识别会影响项目进行的各种因素和力量的交集。作为定义项目摘要的准备工作，你需要思考已完成的所有基础工作，提取出最相关的发现，然后通过联系团队能力、未来趋势、竞争情况和利益相关者来找到机会的“最有效点”。在罗特曼设计中心，我们一般把这叫做“混杂建模”。一开始各种观点会像网一样复杂，而通过将所有思考整合到一个平面上,可以使机会更加明显。 








如何进行整合与落地




1. 明确整合的势力、影响因素与市场参与者情况。
 参考活动系统模型、STEEP分析，还有利益相关者模型（齿轮1的工具）以帮助你定义自身商业能力、未来趋势和重要的利益相关者，把你到目前为止所有的发现和成果展示在一个平面上（例如一堵墙）以掌握全局。


2. 确定关系。
 分析势力、影响因素和利益相关者，探究他们如何相互影响，通过在平面上形象化的显示来具象这些联系。


3. 识别机会。
 这是项目纲要的重点或“最有效点”，势力之间的紧张局面通常是创新的机会。例如，人群肥胖率的增加和健康食物的减少提供了一个需要调和这种紧张趋势的机会。






小贴士


利用团队智慧对上述总结、发现进行讨论将有助于更清晰地理解关于最相关问题和多元挑战的情况。

整合与落地是一个思考的过程，你的直觉和逻辑思考会引导你得出结论，找到富有意义、十分明确的机会入口。

有一个可以容纳大量数据和观点的平面是很有用的。便利贴和一块白板也很有用，因为这个过程是多次、反复进行的。




观点与信息的整合与落地



图24是一份关于三个项目如何注入项目纲要的简化视觉展示，项目是关于通过艺术提高老人幸福水平的，你可以想象，一个大型项目需要考虑多少信息。在这个案例中，定义项目纲要的三个主要因素分别是：照顾老人利益相关者模型、企业的基础活动系统模型以及STEEP分析。STEEP分析着重指向了经济、人口和社会趋势。











项目纲要——规划项目目标










为什么要编写项目纲要




为了明确项目的目标、关键问题和需要考虑的利益相关者，以及项目的商业动机。
 一份项目纲要一定要足够详细，以保证项目目标和挑战都很清晰。项目纲要也应足够开放，考虑到新浮现的机会和可能性。一个好的项目纲要应当简洁明了地包含所有的基础发现以便于之后的项目开发。








如何编写项目纲要



如下一些问题可以帮助你提炼项目纲要：

我们对此项目的目标和追求是什么？

是什么问题或者条件激发了这个机会？

项目纲要如何为市场和企业创造价值？

什么是我们的首要目标？其他重要的利益相关者有哪些？

我们想通过哪些核心活动来创造价值？

我们可以为解决问题提供什么帮助？

有什么我们可以学习的类比或参考吗？

我们需要更多地了解或招聘哪些人以提供关于项目的宝贵观点呢？






小贴士


有用的信息包括：项目活动系统、STEEP分析、市场参与者概况、利益相关者模型（最初部分）和其他任何相关的数据或观点。

在项目开始时，项目纲要总是被定义得太窄或者太宽。关键是根据你的愿景、目标以及视角来给出合适的定义。

为保持你的纲要足够聚焦（一页的篇幅最为理想），你可以把更详细的部分作为支持性文件附在后面。

在探索过程中，新的信息会逐渐浮出水面。由于你的项目纲要是项目设计开发的基本标准，因此不要忽略那些可能让你强化甚至重构设计的意外发现。




项目纲要实例




项目纲要：活得更好（皇家音乐学院）



我们对此项目的目标和追求是什么？


为提高老年人身体和精神上的幸福水平，皇家音乐学院准备开发一项突破性的、能够创收的解决方案。


是什么问题或者条件激发了这个机会？


老年人经常将对年老的厌恶藏在心底，远离活动，身体和心理都逐渐衰退。他们可能变得孤独或者依赖家庭支持，这限制了他们的心理独立和投入程度。在一个老龄化社会，要找到一个以对社会和经济上负责的方式支持老年人的解决方案是十分必要的。


我们的首要目标是什么？还有哪些重要的利益相关者？


项目的主要目标是使70岁及以上年龄的老人通过参与艺术和自我表达的方式来获得快乐。其他的重要利益相关者是在生活方式上给年老家庭成员和朋友提供支持和关心的人。


我们想通过周围哪些核心活动来创造价值？


提高老年人身体和精神上的幸福水平。


皇家音乐学院可以对解决问题提供什么帮助？


当前皇家音乐学院正赞助“通过艺术而生活”的项目来提高对音乐疗法的有益影响，具体可通过一系列外展服务和创意工坊的形式。项目被证实可以通过艺术的自我表达增强个人和社区潜力及创造力，也有可测量的证据表明，这些项目可以在认知和情感层面上提高老年人的幸福水平。皇家音乐学院是加拿大规模最大、最为古老的独立艺术教育机构，迄今为止，其通过音乐和艺术提供了非凡的、超过125年的学习和自我发展机会。


有我们可以学习的类比或参考吗？


SM(ART)S: “老年人与艺术”项目，“年轻的心”合唱团。


我们需要招聘哪些人以作为研究设计的信息来源（作为设计项目的初步投入)？


20个老年人——由不同性格、居住类型和文化背景的老年人组成。

10个老年人看护人——由家庭成员和有偿看护人员组成。








项目规划——具象开发过程










为什么要编制项目规划




为了把商业设计的方法在项目（包括活动、时间安排、期望成果）上的应用具象化。
 它可以帮助指导团队并告诉他人项目将如何开展。它是在组织商业设计工具和活动以解决当前挑战时的重要支柱。它可以回答下列问题：活动流程是什么？采用什么方法？成果如何？里程碑在哪儿？








如何编制项目规划




1. 建立一个时间表。
 在一张大的白纸上画一条线代表项目时间轴，指出主要发展阶段和期望成果——基础、齿轮1、齿轮2、齿轮3。


2. 在三步骤中规划出具体方法和活动。
 它会告诉你如何给活动排序，在活动每个阶段如何经历分歧和统一，并获得成果。


3. 标示里程碑。
 记下重要的最后期限和成果形式，为每一项活动和阶段制订起止日期。


4. 项目详细信息补充。
 对每项关键活动都考虑实现目标的必备行为，并预测实现目标的具体活动，如研究、开发和展示等。给团队成员分配角色和责任。


5. 具象化。
 对上述时间表进行阐述，识别关键因素，包括开发活动、方法和成果。具象化项目路线图，将所有活动串起来并展示它们之间的联系。






小贴士



保证项目规划的开放性和高层次性。这会保证你在专注于详细规划之前标示出重要的里程碑和成果。









项目规划实例



图25展示了一个罗特曼设计中心的形象化季度项目规划，它从齿轮1开始，展现了项目方法、活动和成果是如何排序的。











齿轮1:共情能力和深度的人文理解——重新构建机会














观察——考虑情境和人们的行为










为什么要进行观察




通过了解在自然环境中的人类行为来发掘新的观点。
 这个操作实践帮助我们认识实际在发生的事情，而不是简单地依赖于之前所相信的概念。通过一种结构性的方法来观察特定情境下与事物、环境以及其他人的行为相关的人类行为，我们可以具体地而不是在假设的层面上构建一种实际的情形。在进行这项实践中，关键性的问题包括：什么是“可以观察的事实”——现有的人、物、活动？人们如何与其他的人、物和周围环境进行沟通交流？这里真正在发生些什么？那些东西意味或者暗示着什么呢？








如何进行观察




1. 明确一项活动，选择一个观察点。
 思考什么是你希望去更多地了解的，然后选择一个最符合你项目需求的观察点。观察点应当明确定义并和你的项目相关（例如，孩子们在学校里吃午餐）。


2. 第一层观察——客观地观察事物。
 第一层观察的时长应在30～60分钟。只记录那些你所看到的事实性的方面，不要忽略任何东西。注意那些在有必要时可以通过科学方法客观地进行证实的物理性的因素。请注意，不要对你在观察过程中所看到的事实加入附加观点或者判断，这点是很重要的。收集如下的事实：

• 什么样的人出现了？

• 哪些事物出现了？

• 这项活动在哪里发生？发生的环境是什么？

• 是否有“变通方案”发生（当用户急于解决某个问题但是没有解决方法的时候）？（例如，孩子们正在交换食物，而有些则将他们的午餐扔进垃圾箱）


3. 提出一个假说。
 当且仅当你已经倾尽全力来获取客观数据之后才这么做。基于你的观察，对于你认为的在你选择的地点正在发生的事情提出假说（例如，孩子们交换食物，将他们的午餐扔进了垃圾箱，是因为他们不喜欢自己午餐盒里的食物）。


4. 第二层观察——找寻意义。
 第二层观察的时长也控制在30～60分钟为宜。基于你观察到的事实，开始记录你认为的正在发生的事情——这是指那些行为、互动、事件和事物背后的意义。这些方面往往是非常主观的，并且会嵌进你的潜意识里。问问自己：

• 为什么这些事情会发生，为什么人们要做这些事？

• 哪些对象是重要的？他们有什么样的角色？

• 人们如何参与到他人、事物和周遭环境之中？

• 是什么背景（社会的或者是实践性的）促使他们做这样的事情（例如，他们脸上的表情显示，他们认为午餐盒里的一些东西非常令人反胃。这些孩子不喜欢在家装好的食物。如果他们不能换掉这些，他们就会把这些食物倒掉）？


5. 明确有力地表达观点。
 分析你的记录，判断你的假设是否正确，是否揭示了一些关于你不曾了解过的世界的新的事情。这些新的观点需要被捕捉到并被用作用户理解研究的一部分（例如，如果孩子们对于每天午餐盒里的食物是什么有发言权，他们将更有可能会享用这个健康的午餐，并培养出更好的饮食习惯）。






小贴士


布置摄像机和写字板用来抓取和记录现场。

有效的田野观察是结构化的、有规则的实践。非结构的记录可能存在风险，导致你只记录下感兴趣的事情而不是所有正在发生的事情。

注意考虑道德的问题。要尊重当地的行为规范，隐去你所观察的人和地点的真实名字，避免侵略性、破坏性的行为。




观察实例



图26描述了一个观察实践。接下来的记录显示了在这个观察实践过程中可能会出现什么。











观察记录




第一层：仅记录事实。


现在是上午10：30。这个人在一个开放的工作空间里，坐在他的办公桌和他的电脑前——它是一台Mac。在他的桌上有一个马克杯。有一些玩具在他的桌上（他时不时会拿起），包括一个“俄罗斯套娃”、一个微缩版的埃菲尔铁塔和一个粉色的橡皮大脑。在他背后的墙上有一些图画和便利贴。在他的旁边有一辆自行车和安全头盔。


第二层：这些意味着什么？


这个人正在工作。所有这些事物和他的周边环境暗示他担任着一个很有创造力的角色。这些玩具表现了他幽默、爱玩的性格。他以一种有创造力的方式进行他的工作，在开发自己观点的同时将其可视化。他似乎已经在这个开放工作室中创造了一个属于自己的具有启发性的工作空间。








共情实践——体验经历










为什么要进行共情实践




通过从他人角度体验这个世界来建立共鸣，从而帮助丰富现有的用户日志。
 通过这个练习，你能够真实地理解一个人面临的挑战，产生更多的共鸣，并且基于此经历产生新的观点。当你把自己置于别人的位置的时候，问一问自己：这个人经历了什么样的感受？他或她对于痛苦的观点是什么？








如何进行共情实践




1. 明确体验对象。
 基于挑战，明确你更希望理解和感受谁的观点。举个例子：我们假设你的终端用户是一个年长的人。


2. 概述挑战。
 考虑一个这个人可能遇到的困难情形。这可能是一个身体或心理遇到挑战或日常生活中遇到的困难或障碍。例如，我们假设这个年长的人手脚不便。


3. 描述活动。
 创造一个可以使你从目标用户的观点体验世界的活动，我们需要明确定义一个人、一个情形和一项对其构成挑战的活动。例如，让我们假设这个人在家独自做一些日常活动时有困难。


4. 重构经历。
 使用道具或人工来帮助你模拟上述经历。例如，当模拟一个独自生活的老人时，你可能穿上厚重的橡皮手套来模拟一个老年人失去身体灵活性时所带来的挑战。


5. 执行实践。
 通过模拟他人的经历至少一个小时，来透过这个人的视角观察世界。让你自己充分浸入这项活动来真实体验用户的经历。例如，为了感受一个老年人做事的体验，尝试去穿着厚橡皮手套准备一顿饭、打一个电话。


6. 思考经历。
 思考上述经历和上述经历带给你的感受。明确你所经历的最强烈的情感和你认为这个人生活所必须经历、承受的东西。






小贴士


当界定一项活动时，由于身体和环境上的限制，一个直接的模拟可能并不可靠。在这种情形下，可以界定一个类似的活动以体验类似的感受。比如说，为了了解在慢性疼痛疾病下的生活，用一天时间在你的鞋子里放上一些石子——不需要创造疼痛，而是去领会持续几小时的折磨所带来的分心与不适。

当你进行共情实践时，尽可能从你的用户的角度来体验世界是非常重要的。这意味着你需要忽略其他繁杂事务，而只关注当前的任务。




共情实践实例



为了理解衰老给年长者带来的挑战，团队里的一个成员戴上橡皮手套来重构老年人经常经历的由触觉和灵活性减弱带来的挑战（见图27）。她全天都戴着橡皮手套去做一些普通的工作——如书写、做饭、梳头。她发现要完成工作变得比平常更加困难，并且需要去调整自己的速度和注意力。结果，她变得十分沮丧和紧张。通过这个过程，她发现衰退的身体机能不仅给老年人带来了身体上的困难，也给他们的心理状态带来了负面影响。











利益相关者地图——识别和联系利益相关者










为什么要构建利益相关者地图




为了识别所有与这项工作有关的人，以及他们之间是如何互相联系和影响的。
 利益相关者地图明确了利益相关者的角色，在“人类系统”中可视化了他们与别人的关系。在你用笔构建你的项目纲要之前，你需要制作一个利益相关者地图的初级版本，而更深入的分析将会创造一个更清晰的图景，就像在齿轮1中医疗保健的例子一样。这个工具帮助我们更好地理解利益相关者（用户、促成者、影响者）如何相互交流和影响，从而更好地理解挑战，增加在项目执行过程中满足所有利益相关者需求的可能性。








如何构建利益相关者地图





1. 

 识别所有与你的项目目标有关的人。
 用便利贴分别列出每个可能的利益相关者。相关者是指任何可能被正面或负面影响，或会对终端用户的行为产生影响的人或者组织。在商业对商业的环境中，这可能包含了公司内不同的决策者，同时也包含了消费者、供货商、经销商和卖家。在一大张纸或墙上贴上上述所有利益相关者。



2. 

 明确角色和关系。
 分析相关者群体，明确他们不同的角色和在人际生态系统里的关系。



3. 

 以通道或网络的形式可视化人际系统。
 可视化地展现关系，从而使图景变得更加清晰。将对彼此影响最大的利益相关者放置在合适的位置，并梳理出他与其他相关者的联系。就像齿轮1中所描述的，这项工作可以在用户访问的前后来进行。或者通过一个一般的同一问题下利益相关者的“网络图”来进行描述，就像下面所展现的一样（见图29）。






小贴士


利益相关者地图在一个项目初始时就开始构建了，并应定期进行改进，因为新发掘的信息将促使我们对这些挑战有更好的理解。

广泛地考虑到不同的利益相关者是很重要的。思考所有可能影响到决策过程的相关者，并且思考他们之间的相互关系网络。

这项实践也可能在确定商业公司的内部（例如，部门主管、采购经理、项目经理）和外部（合作伙伴、卖家和终端消费者）关键利益相关者时派上用场。




地图构建实例



齿轮1中的医疗保健公司利益相关者地图是根据患者的实际体验制作的（见图28）。








在另一项对于制度性的医疗保健决策过程的研究中，利益相关者被定义为商业参与者、医疗保健采购决策者、医疗职业管理人员和其他重要的有影响力的人士。就像下面这幅早期低像素图中所展现的（图29）。








需求发现研究——设计一个深入的探索性研究










为什么要进行需求发现研究




明确定义被召集为研究目标的人群，从而更好地理解他们的需求。
 这项活动包含了识别关键的利益相关者（和明确不同群体内部的变量），确定你想去探索的活动，选择你将要做的研究实践以及确定人员招募的具体标准。需求发现研究应当回答下列问题：我们需要更好地了解哪些人？什么样的样本能够最好地代表和帮助我们了解不同群体的利益相关者？什么是正确的研究设计？我们需要召集多少人？以什么样的规范，进行什么样的活动？








如何进行需求发现研究




1. 额外关注终端用户，明确你的研究目标。
 根据你的利益相关者地图和项目纲要来决定什么是最重要的。确保发掘所有重要的利益相关者的所有需求。将你的利益相关者限制在一个单独的群体中，可能会阻止你在设计过程中发现新的观点和更精准地重构挑战。举例来说（这样更易于理解），如果你的最终用户是一个患者，则关键顾问可能是一位医生。


2. 明确活动。
 明确和你项目纲要相关的、广泛的各类活动。例如，一个患者的活动可能是“管理我的心脏状况”，一个医生的活动可能是“管理有心脏问题的患者”。


3. 将样例分类。
 通过在你的子样本中找到一些不同类型的人来将你的研究分类。这些反例会帮助你看到由不同的人完成相同的活动所产生的相同点和不同点。例如，如果一项活动是“管理心脏状况”，你可能会选择一些年轻的、中年的、年长的患者。你可能会想进一步按性别和社会经济地位来分类，而非选择同质群体。


4. 明确标准。
 创建一个表格来帮助你明确招聘群体的概况和逻辑标准。你想要采访的人数、他们的地理分布情况、采访的地址等，这些都会被作为研究计划考察因素的一部分。


5. 列出研究实践。
 确定你期望的研究参与者参与进去的不同的实践和活动（例如，用户日志、照片引谈等）。你需要明白的是，你要求用户参与的活动越多，他们要求的时间补偿也就会越多。


6. 明确一个活动计划。
 将所有上述信息整合到一个招聘和研究计划之中。这个文档应该被你的团队和一个专门的招聘负责人仔细评估。招聘人员会负责召集所有符合你要求并且有意愿去参加的人。






小贴士


参考你的利益相关者地图和项目纲要，明确需要哪些人参与、需要研究哪些活动。

在思考如何对你的样本进行分类时，用你的直觉去思考你样本中的子集合。举例来说，你可能希望样本人群中同时包含服从和不服从医疗建议的患者，和不同年龄、性别、宗教背景、来自不同地理区域的患者，如果上述差异会显现出观点和行为上的不同的话。最后，你开始寻找符合上述交叉要求的不同类型的患者。

你应该招募多少志愿者进行研究？一个MIT斯隆商学院的研究建议，对于每个子类有10～20个消费者可以进行深度的一对一的访问来发现需求，就已经足够了。我建议在开始时对每个相关者群体采访至少10个人，如果在过程中有重要的差别出现，再增加样本规模。采用相对较小的样本是为了追求质量和深度，从而能够发现普遍的、没有被满足的需求，同时也不忽略那些重要的值得扩展的样本。

如果你发现在重要相关者的集合中出现了比较重要的差别，你应该考虑在你的研究样本中增加一些人数来确认这些差别的显著性。

多召集一些研究参与者来补充那些中途退出的参与者。通常应当给每10个参与者多补充2～3个候选人。




需求发现研究实例



表4展现了一个最初的医疗保健项目的志愿者招募计划是什么样的。关键就是保证对于每一个相关者群体都有一个良好的结构和合适的样本量。


















用户日志——理解现有的用户日志














为什么要实施用户日志法




模拟与参与者进行对话，基于用户产生的内容发现新的观点。
 这种方法被用来从用户中提取出个人故事，从而对他们有一个综合的了解并发现新的观点。这些故事可以作为发现你的重要用户，尤其是终端用户的未满足需求的最终解决方案的基础。用户日志是一种有效的让用户参与的方式，它可以作为照片引谈法的补充或者替代品（例如，在拍摄不被允许的情况下）。用户日志法会发掘出一些针对如下问题的答案：从这个用户的观点来看，这是什么样的体验？他们的用户体验反映了什么样的观点和未被满足的需求？








如何实施用户日志法




1. 选择目标群体。
 根据你的研究计划，确定你期望去进一步了解的关键利益相关者群体。


2. 明确经历。
 一个用户日志实践会请用户记录下他们在特定的活动环境中的经历。在这几天中，他们在用户日志上记录他们的活动、思想和感受。依靠项目纲要能够帮助你去确定哪些经历是你最希望了解的。例如，在一个慢性疼痛管理的项目中，我们要求患者：“每次你因为疼痛状况拜访医生时，请你使用这个日志记录下你的经历。”


3. 明确用户日志包内容。
 一个用户日志包是成套提供给单独用户的。每个用户日志包内含三个文件：参与者指南、日志、知情同意书。

• 参与者指南。指南包括了对本用户日志包的介绍、具体的联系信息、实践指导、实践时段、重要的日期和时间点以及一个随后的访谈请求。

• 日志。日志提供了完成用户日志的细节指示。它阐述了目的、过程、研究活动，并提供了想法起源。它也包含了许多供用户进行填写的空白页。

• 知情同意书。知情同意书叙述了关于实践活动在道德规范上的信息。它阐述了这项研究的目的、随后的过程、保密条款、联系信息和用户所需要同意的内容。


4. 召集和安排参与者，发放研究包。
 在参与者召集完成后，应当在参与者方便和舒适的地方安排大约60分钟的采访。完成上述工作后，研究包可以交予参与者携带。


5. 组织采访。
 随后，针对用户所创建的用户日志组织采访（收回用户日志留作参考）。这次采访的目的是倾听他们的故事，从而获得对于他们需求的更深理解。






小贴士


关于组织采访的建议可以在下面的倾听和记录的工具中找到。

用户日志是适合与照片引谈法结合使用的工具。日志法在用户对照片感到不适（因为敏感的缘故）时允许用户去记录他们的想法和经历。

日志法在由于保密或隐私限制不适宜或不允许拍摄照片的场合（比如说医院或办公室）也是很好的工具。

你可以在日志中设计多层次的切入点，包括感受、时间、地点、用户的想法等。关键就是使其具有用户友好性，不会过于复杂。

最好将寻找参加调研志愿者的工作交给专业的市场调查公司。将你每个领域的研究计划告知这些公司，与这些公司商讨来确定你想召集的人的特征、项目的数量、他们将参与的活动以及他们会收到的补偿。或者，你可以通过你的专业团队或个人网络来招募志愿者，这样花费更少，但可能招募的样本会不够具有代表性。

一定要对参与者所付出的时间给付补偿和报酬。




用户日志法实例



在一个对于长期疼痛的研究中，我们要求患者在去医生处拜访时携带一个日志（见图30）。这些日志让他们述说一些关于可以表露深层想法和未满足需求的经历的故事。











照片引谈法——通过讲故事来发掘未满足的需求










为什么实施照片引谈法




这么做可以通过由事件产生的照片来了解那些有意义的利益相关者的故事。
 从广义的活动中提炼出关于个人的故事，这些故事将帮助你发现未满足的需求。照片引谈法是一种获取重要利益相关者的故事和发掘通过传统市场调查无法发现的想法的方式。这种方法非常像用户日志法，但是照片引谈法提供了更具体和可触碰的“催化剂”，它们往往能够发掘出更有力的故事和观点。照片引谈法可以回答以下问题，例如，什么帮助或阻止了人们参加感兴趣的活动？他们遇到了哪些POEMS（人、物、环境、媒体/信息、服务）？什么是他们未被满足的需求？








如何实施照片引谈法



这种方法是受早期罗特曼设计中心与伊利诺伊技术研究所设计研究院所做工作的启发。下面是这种已经被证明在需求探索上卓有成效的方法概要。


1. 明确目标参与者，特别关注终端用户。
 根据你的利益相关者地图和项目纲要来明确哪些是最重要的。


2. 明确活动。
 照片引谈法要求用户拍摄在日常生活中与一项活动有关的照片，发掘他们经历中积极或者消极的方面（这可以用一个数码相机来完成，或者如果参与者没有数码相机，可由研究者提供一次性相机完成）。依赖项目纲要明确你需要进一步了解的活动。这样的安排给更广的探索留下了空间。下面是一些例子。

“拍摄一些可以描述你如何经营自己健康和身体状况的照片——包括对你有益或对你有害的东西。”

“拍摄一些可以描述你如何管理自己财产的照片——包括对你有益或对你有害的东西。”

“拍摄一些在你上班或归途中的故事——好的和坏的经历。”


3. 设计照片引谈包。
 照片引谈包是成套发放给个人用户的。每套照片引谈包含有三个文件。

• 参与者指南。参与者指南包含了对照片引谈包的概括介绍和具体的联系信息、实践指导、实践时段、重要的日期和时间点以及一个随后会进行的访谈请求。

• 照片指南及相机（如果需要的话）。指南提供了完成该实践的细节指示。它阐述了目的、过程、研究活动，并提供了想法起源。

• 知情同意书。知情同意书叙述了关于实践活动在道德规范上的信息。它阐述了这项研究的目的、随后的过程、保密条款、联系信息和用户所需要同意的内容。


4. 召集和安排参与者，发放研究包。
 在参与者召集完成后，应当在参与者方便和舒适的地方安排大约60分钟的采访。完成上述工作后，研究包可以交予参与者携带。


5. 继续跟进，收集照片。
 当参与者完成任务时，如果这些照片是数码形式的，则安排参与者将照片通过邮件发送给你。如果提供的是一次性相机，则要收集这些相机并洗出这些照片。


6. 安排访谈。
 当你从参与者那里收集完了照片后，归整（不要改变这些序列或编辑照片）这些照片。安排一个接下来的访谈以讨论他们所拍摄的照片。你的第一要务就是带着同理心和开放的思想来倾听他们的故事，而不是去问直接的问题。






小贴士


照片引谈法是一个需要时间和精力的十分有用的方法。对关键的利益相关者使用这种技术效果是最佳的。

没有“坏”照片这样的东西。在你开始采访之前不要筛选照片。哪怕是坏的照片背后也往往有一个故事。

从下面的倾听和记录工具中查看采访建议。








照片引谈法实例



这张照片（图31）是一个接受化疗的警员所拍摄的。他形容了他每个早晨醒来时看到他的警察制服悬挂在衣橱里所感受到的空洞的感觉。这提醒着他没有积极地服务社区，他并不是社会中有用的一员。在化疗过程中他的自我价值观受到了挫败（这一张照片启发了一个“化疗之友”的项目）。








这张照片（图32）告诉我们没有照片是“坏”的。这张漆黑的照片是由一个家庭成员都在海外的妇女所拍摄的。最初采访团队准备删掉这张照片，没想到它却提供了一个有价值的观点。这位妇女用这张照片表现了一间漆黑房间里闪烁的电脑屏幕。由于她的家庭成员在世界的另一端，他们之间有12个小时的时差，她经常在半夜给他们打电话。这引发了一个关于与“根”保持联系的重要性和其在文化认同中的价值的故事。这是一张坏照片背后的丰富故事！











倾听和记录——通过采访获取更多信息










为什么要进行倾听与记录




通过与他人接触以获得最深入的理解和最有力的观点。
 一个有思想且有方法的采访者可以从故事中引出一个人的生活，这可以发掘出新鲜的观点和未满足的需求，最终用作创造创新的解决方法中去。采访可以使用提示（比如说日志和照片）或仅仅是要求被采访人诉说一个故事或重述一段经历。








如何进行倾听和记录




1. 做好准备，明确角色。
 采访用两人小组的形式来进行。团队中的一个成员具体实施采访，另一个对他们听到的和看到的所有信息做好记录，确认没有遗漏任何细节和故事、明确引用或观察到的东西。此外，这位工作人员还需要管理好所有用于记录采访的影音设备。在采访开始之前，明确角色，准备好材料和提示物（例如需要使用的照片或日志）。


2. 解释采访过程。
 采访的开始需要欢迎受访者，让他们感到舒适与融洽。下面是一些你可以用于采访开场的例子。

“今天我们希望能听到您关于……（某事件）的故事。这可以帮助我们在这个话题上理解您的经历。”

在照片被用作提示的情况下，你可以加上下面的话：

“为了帮助您告诉我们您的故事，我们希望您注意五件事。


人：
 在这个活动之中您所遇到和交流的是哪些人？


物：
 您使用和与哪些物品发生了互动？


环境：
 这个活动发生的地点是在什么地方？


信息和媒介：
 您搜寻了什么信息，您是如何得到它们的？


服务：
 您使用了哪些服务和支持系统？

我们已经请您拍摄（活动）照片。请记住上述内容，您能否首先告诉我们第一张照片是关于什么的？”


3. 用开放式的问题来进行探索。
 继续在一种开放的态度下询问关于他们的故事的问题，“请告诉我您关于（照片或事物）的故事”“请告诉我更多”或者“这为什么对您是重要的”。询问开放式的问题对于听到客观的故事是很重要的。在寻找重要的未满足的需求时，询问直接的、关于特定产品/服务的问题并不能发掘到同样深度的观点。






小贴士


组织一次适宜的采访是得到最丰富和最多未经筛选观点的关键。以下就是一些实用的建议。

使其自然。对于受访者来说，感到轻松和自由且没有压力和被评价的交谈是至关重要的。真诚的同理心与适量的平和之间的平衡可以实现上述目标（例如，控制你对于故事的反应）。

让他们来讲（所有的话）。只有在你并不尝试去控制谈话并认真开放地去倾听时，同理心和有价值的观点才会浮现。至少在采访的开头部分，尝试只去问两个问题：“请问您能告诉我们更多吗？”和“为什么那是重要的？”特定的关于产品和服务的问题往往会得到没有启发性的反应，也很少能够发现那些没有清晰表达出来的需求。

沉默也是可以接受的。我们对于“死气沉沉”往往感到不快。访谈人员克服这些不快很重要，因为这些沉默的时刻让人们对于自己的故事感到更加放松。产生最多观点的时刻往往是沉默之后的四到五秒钟（一种永恒！）。

留心并且集中精神。抓住所有非言语的可能包含有情绪的细节（什么时候他的眼睛湿润了），行为（当他重述什么的时候感到坐立不安）和身体语言（什么时候他身体里的能量好像被杀死了）。

记录所有的事情。作为一个记录者，抓住所有的故事和引语来让照片、日志和其他引证变得生动，关注喜悦和沮丧的瞬间。以用户的形式来记录信息，包括那些明显的或者看上去不重要的信息。




倾听和记录的实例



图33以图的形式描绘了用笔记录的采访过程。











思维导图——相互联系来理解整个个体










为什么要制作思维导图




“有组织地”用想法和主意制作导图，帮助我们联系看上去无关的数据点和观察到的信息。
 这种可视化的方法是一种帮助你和其他人让想法和主意（你脑子里的“东西”）变得清晰的工具。它可以根据不同的目的来使用，包括总结采访、组织思路，或者从研究发现中提取要义。它帮助你思考下列问题：这个人这样做的动机是什么？这次的采访主题是哪些，它们是如何联系的？








如何制作思维导图




1. 导图中央应当是研究个体。
 从一张纸的中心开始，写下受访者的姓名。写下你联想到的关于采访的第一个主题或话题，并和受访者的姓名连接起来。参考你的采访记录来帮助回忆你在采访过程中所听到的。问问自己：

• 在采访中最惊讶的观点是什么？

• 那意味着什么？

• 受访者所说内容的背后有什么样的主旨？

• 其他事情是如何与这个主旨联系起来的？


2. 扩展导图。
 在每个方向上进行扩展，将相似的观点放在相近的位置。这个过程帮助你以一种流利和自然的方式去重新描述你所听到的故事。


3. 寻找模式和关联。
 当你确信你已经在纸上写出绝大部分观点后，思考它们是如何连接在一起的。使用圈和线来突出这些联系。问问自己：这个人这样做的动机是什么？这次的采访主题是哪些，它们是如何联系的？






小贴士


随手携带的东西：用户日志、采访照片、笔记。

确保你的纸张足够大，保证你有空间来扩展你的想法和主意。

这是一种和你的同伴总结采访内容的非常好的方式。

尝试不要去筛除那些你记下的内容；写下所有你的想法和观点。与此同时，问自己：为什么某件事对于这个人是重要的？你可以交叉引用动机导图来解决这个问题。




思维导图实例



图34基于对某个患者的采访描绘了一个思维导图。











动机导图——寻找深层含义










为什么要制作动机导图




对受访者所说的和所做的进行更加深入的思考，并且明确他们所隐含的动机和未满足的需求
 。这会帮助我们对受访者的故事、引语和观察到的信息等元素赋予更深层的意义，并且发掘出比表面的陈述和观点更多的东西。这可以与以下的工具结合使用：思维导图、发现交换、需求挖掘和分析。








如何制作动机导图




1. 从故事中选取一个有趣的评论。
 在纸张的中间，写下你认为有深层含义的评论和活动。

例如，“当我一直等待时，我无所事事地坐在那里盯着墙看了几个小时。”


2. 明确观点。
 从你最初的观察和引论中扩展开来，在一个更客观的层次上思考那些对于参与者意味着什么。例如这句话：“我没有时间去浪费。我的时间是宝贵的。”思考这句话可能包含的其他观点，然后在你的图上画上一个新的分支。


3. 清晰表达需求。
 更深层地思考一个观点可能表达了什么未满足的需求。例如，“我需要寻找时间，然后好好利用它”或者“我需要变得高效”。






小贴士


就像观察实践那样，动机导图会促使你的同理心和理解力达到一个更深的层次。

寻找足够深的、有意义的需求，但是不应该过于抽象以至于模糊而缺乏启发性。

直觉在这里扮演了很重要的角色。在你的研究之中，你需要有一种什么是重要的、什么有益于你的项目的直觉。




动机导图实例



图35显示了前面所提到的玛格丽特公主医院项目中的可视化效果。











对象概况——采访总结










为什么要写采访总结




为了综合和记录在项目中每个采访的重要部分，并且提供一个途径以快速地识别出参与者和有关他们的具体信息。
 对象概况可以作为有益的个人采访参考指南，包括了关键的动机因素、明确的引用和从每个人的故事当中得到的观点。你将进行许多的采访，适宜地对每个采访进行记录会保证你研究的思想性和逻辑性。








如何写采访总结



• 下面有一些如何写采访总结的小技巧，并且提供了形式和内容的例子（见表5）。

• 参考你的采访笔记、思维导图和动机导图。

• 包含明确的引用——这对以可理解的语言描述你的发现以及清晰地表达需求陈述很有帮助。

• 保证每个对象概要的简要——一页是最好的，因为这会迫使你去总结这些内容，并且你有几十个采访要做。

• 在研究的整个过程都使用采访总结帮助你进行研究，它是一种能在短时间内快速并简单地回顾不同采访对象的方式。








采访总结实例
















发现交换——构建直观联系与分析框架










为什么要进行发现交换




为了将研究观点进行可视化的集合，创造情感上的共鸣，在团队内就研究发现进行沟通和交流，并提供一个可以进行持续分析的框架。
 当团队成员分享他们采访的故事和观点时，你将会对共同的话题和需求产生一个直觉上的假设。这对将许多采访和研究数据中的观点进行联系是很有用的。在交换的过程中，模式、主题以及共同需求将会显现出来。








如何进行发现交换




1. 安排一个引导者和记录者。
 他们将记录发现交换的过程并且指导团队讨论。所有的团队成员需要准备好分享他们的采访故事，并且拿上他们的采访笔记。


2. 从一个最有说服力的故事开始。
 每一个团队成员需要从复述一个一下子就在脑海里浮现出的采访故事开始。以第一人称的角度来复述一个故事往往是最有影响力和最有同感的（假设自己就是被采访者），不要通过你自己的观点来解读或者筛选故事情节。当故事被复述时，记录者应该记录下定义、关键主旨和在故事中出现的词语。记录者会开始对所有的研究发现做一个融合的图景。


3. 依赖观点。
 其他有类似故事或者相关观点的团队成员应该在这时分享他们的故事。这可以帮助我们以许多的观点为基础来充实直观图。


4. 分享故事。
 一旦第一个故事和观点被讲完了，其他团队成员需要轮流分享他们觉得重要的（非常不同的）研究故事。团队应该一直这样做，直到故事的好的交叉部分已经分享出来，并且清晰的模式已经显现出来。


5. 暂停一下，思考并寻找关联。
 使用圆圈或者横线来突显出模式和关联，寻找重要的主题和共同的需求。


6. 明确地列出一个简短的假设需求的名单。
 基于你们所交换的信息和显现出来的模式，清晰地列出一个简单的你们认为是对于特定利益相关者群体的共同需求的名单，牢记SPICE框架（社会性、生理性、身份性、交流性、情感性）来整体、综合地明确需求。理想的情况下，你会得到不超过五个共同需求。这会作为需求分析的初步框架。






小贴士


一些建议随身携带的有用的物品如下：用户日志、采访笔记和照片、思维导图、对象概况。

抓取明确的引用（比如说，“我在学校的第一天被吓到了。每一样东西都是新的”）。

使用一块大白板或者海报纸，确保你有足够的空间去发展连接和关联。

这是依靠直觉的过程。在所有采访中去寻找更深的含义和共同需求。动机导图可以促使对话进入到一个更深的和更有意义的层次上。




发现交换实例



在一个发掘人们重视什么的项目中，一堆富含观点的故事发掘出了社区周围的相同模式、文化认同感和平衡的生活方式。图36表示了交换发现的早期可视化成果。











需求挖掘和分析——将软数据转变为硬数据










为什么要进行需求挖掘和分析




为了使需求挖掘变得精确和有深度，并且确保发现结果是广泛的、有意义的，而不是短暂的灵光一现。
 需求分析的目的是从你的研究中提取观点，然后将其转换为一个非常明确的、普适的需求集合。记住SPICE框架（社会性、生理性、身份性、交流性、情感性）来确保你考虑到了你的最终用户和其他利益相关者的不同维度。

有许多分析需求的方法，从有机的便利贴方法（可以给你一种对观点和需求的灵感模式来激发思考）到一个更严格的分析（正如这里介绍的需求分析方法）。如果你正在负责一个很重要的项目，并且你希望有一个强有力的基础作为持续的参考，我建议采用这种更严格的方法。它是我们在设计中心对大规模项目所使用的方法，这可以确保我们在一个有思想的、严格的需求发掘研究平台上进行工作。








如何进行需求挖掘和分析



这个过程是由在你最初进行团队概述和交换发现时建立的框架所指导的。这一过程最好是在你已经将所有的采访从你的采访笔记或者录音设备转化为书面形式后进行（可以寻找专业、性价比高的转译服务商），同时，你也应该以每一篇采访的原文作为参考。当你重构所有的故事，把它变成一个可以理解的数据集合之后，你可以在这些故事和引用中继续去发掘“隐藏的”观点和需求。下面的电子数据表将向你展示，如何将大量的数据转变为创新的有力基础（见表6）。

1. 重构你的采访使之变成有深刻含义的引用和故事片段。这些可以成为你观点的“数据点”。观点可以来源于你所听过的故事、一个好的引用，或者一些你从环境或者受采访者行为中观察到的相关信息。记录每个观点，使其成为Excel电子表格中单独的一栏。使用故事的摘录和对采访翻录的引用来识别如下的一些观点。

• 发掘性：一眼可以看到深层的动机和需求

• 真实性：由故事/观察来佐证

• 实用性：在帮助对象的过程中催生想法


2. 分析观点并将其与你最初的需求模型相联系。
 参考你最初的模型（见“发现交换”工具）中所识别的假设需求的名单，思考这些需求中哪些可能暗示着现有的观点。一个有深刻内涵的故事或者引用可能指向了不止一个需求。在这个过程中，注意每个新出现的需求，并且准备好去调整你的需求分析模型，根据新识别的需求重新检视你的观点。


3. 将这些需求按照普适性和紧迫程度制成表格。
 为了得到关于需求普适性和紧迫性的信息，需要将假设的需求和采访得到的观点进行交叉验证。你可以通过制作一个类似下面的电子表格来实现。

• 表格列A：识别对象（被采访者）

• 表格列B：被采访者概要

• 表格列C：抓住每个你认为发掘出了深刻观点的“片段”，它们可能是单独的引用，或者对象故事中一个段落的采访

• 表格列D+：每列表示为一个假设的需求（最多有7个需求）

对应表格列C的每一行，通过在表格列D+每一列你认为相关的数据点处加上“1”来将其与表格列D+中合适的需求相连接。通过计算Excel页中每一列，将需求紧迫程度和普适性制成表格。这将帮助你证实你最初框架中的需求，并且向你提供一个包含了所有你的采访的数据库。这个数据库可以用于分析和证实你的需求发掘结论。

这个过程会帮助你发现4～6个深度的、没有满足的需求，这将被作为创新性和价值创造的评判标准。
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使用发现交换的成果来作为最初的框架进行分析，但是要准备好调整它——它只是最初的假设。不要强行将需求适配到你的最初框架之中。如果一个新的需求出现了，将它加入到核心需求的列表之中并且重新审阅给需求所安排的数据点。

这是一个极度重复和凭直觉获取的过程，尽管它由一个分析结果发展而来。

需求经常不能被个体清晰地表达出来，它们只有在需求挖掘过程完成之后才会浮出水面。动机导图可以发觉更深层次的需求。

任何数据点都可能会与多个需求相连接。思考如下几个问题：这个评论是否与其他需求有关？例如，对于“等了几个小时”的评论可能与一个更加投入和更有效率的需求或者一个拥有更多信息的需求有关。








需求挖掘和分析实例



表6展现了电子表格的一部分，阐释了个人观点和引用是如何被分解、分析并与需求相关联的。











明晰需求——确定一个创新平台










为什么要明晰需求




通过一种激发发展团队和创造重要的创新平台的方式来明晰未满足的需求。
 从一个对人们需求的深层次的理解来得出新的以人为本的价值观。这一步是你所有的需求挖掘研究的结合。在与“角色模型”和“当前历程”结合后（见后面的两个工具），这些需求将作为接下来创造和衡量新的解决方案的基础。








如何明晰需求



现在就是将你的“硬数据”转化为“软数据”的时候，创造一个启发性的基于需求的创新跳板。既然你已经用你的分析确定了需要实现的重要需求，那么就是时候去以一种符合人性的和强制性的态度去抓住需求。接下来的步骤应该对最主要的4～6个需求来进行使用。

1. 给需求加上标题。
 用较短语句总结激励需求，使用简单和友好的语言，并且避免抽象或者泛泛的词汇。在实践过程中，你需要相应的短语作为参考。例如，在玛格丽特公主医院项目中，关键需求之一就是“参与”。


2. 清晰地定义需求。
 提供一个你对于某个需求含义的清晰描述，并且确保每个人都能理解而且接受这种定义。没有什么比这个问题更能使你在齿轮2中脱离轨道了：这是个聪明的想法，但是它意味着什么？例如，在玛格丽特公主医院项目中，“参与”意味着将失去的时间通过给予患者更好地利用时间的方式来使其变成找到的时间（在等待和治疗时），并且让他们从情感上、生理上、心智上和精神上都参与进来。


3. 提供明确的引用。
 回顾你的对象概况和笔记，选择一个可以就像抓取人们发出的声音一样抓取的需求精神的引用。比如，一个关于“参与”的明确引用是：“等待是最痛苦的时间。我在这里已经5个小时了；有一个让我学习和使我变得高效的机会。”
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随身携带的物品：用户日志、采访笔记和照片、对象概况。

需求需要用一种符合人性的易于理解的（比如说，一个“真实的人”可能说的话）方式清晰地表达出来，并且通过有想法的和强有力的引用来增强其效果。

需求得与项目相关，并且要足够广泛，从而能够创造机遇，但也不能过于广泛以至于模糊和不能激发解决方法。








角色模型——构建人的模型










为什么要构建角色模型




使用整体的术语来描述重要的相关者，并且将他们的需求放入情境背景之中。
 角色模型是基于真实人物而虚构的混合的人物形象。他们在整个开发过程中保持“真实人物”的形象，并在人性化和整体术语框架中构建项目挑战。








如何构建角色模型




1. 明确重要利益相关者群体。
 选取最重要的利益相关者，并且总是将你未来解决方案中的终端用户放在第一位。


2. 判定这些群体内部是否存在重要差异。
 分析从研究中所获得的数据，从动机、态度和行为方面在群体内部寻找差异。如果一个相关者群体明显包含了一种以上的性格，就要顺其自然给这个群体创造出不止一种的角色模型，从而避免对于一个群体过于笼统的描述，并且最终可以创造出额外的解决方法。例如，在玛格丽特公主医院项目中，有着相同需求的患者之中存在不同的子群体，且这些需求用不同方式进行了表达。因此，要将它们分别概括出来，以确保我们得到对所有人都适用的患者经历。


3. 个性化。
 将每一个不同的你已经识别出的相关者形象化。你的角色模型应该描绘了你在不同用户身上所观察到的关键差别。通过将其生活以“第一人称”呈现（比如说，使用名词“我”），进行明确的引用，包含反映个人兴趣和生活风格的具象，将你的角色模型制作成一个好像真实存在的人。记住要在真实研究数据的基础上来创造虚拟的形象——让他们“真实”而不会苍白或理想化。
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参考你已经识别的需求，让对象概况的认识和采访笔记帮助你思考。

角色模型是创新的标准。如果完成得很好，它们可以帮助其他人与你的用户产生同感，也能够在产品开发过程中激发你的灵感，在价值观创造时将“人的特征”放在中心的地位。

虽然需求可能是普适的，但有时候创造多于一个的角色模型以避免过于模式化的用户是很有用的。每一个角色模型都应该有一个清晰的观点。这可以让你的解决方案在开发过程中最大限度地吸引别人。

尊重隐私；不要使用真实姓名、私人数据，或者在采访过程中拍摄的照片。




角色模型实例



在玛格丽特公主医院的项目中，我们开发了许多角色模型来反映识别出的不同的患者群体。其中两个在下面展示出来（图37和图38），以表现出他们在相同需求下的不同动机。其中一个患者子群体需要了解在他们身上发生着什么以及得到他人的支持，但是另一个患者子群体有更紧迫的想要变得高效和控制他们治疗的需求。虽然他们都有着同样的需求，但是他们的需求需要用不同的方法来解决。






角色模型一


我和我的妻子以及两个孩子一起住在阿贾克斯一栋普通房子里。由于我在高中阶段是一名运动员，我很享受体育和户外运动；会与朋友一起慢跑、划船及远足。我的家庭和我尝试着融入当地社区之中。我参加了一些环境活动，比如说志愿指导当地孩子的曲棍球队并且帮助维护当地的公园。自从我被第二次诊断为癌症以来，我想说我对治疗过程已经相当熟悉了。尽管我担心我的生命期限以及是否能够一直照顾我的家庭，我仍旧努力地全身心投入工作。我的朋友和家人（尤其是我的妻子）在我治疗过程中的艰难时刻帮助了我很多。我并不想感觉自己是个负担，所以我尽力去医院接受治疗，尽管有时候我的朋友们会紧跟着我。如果被问到的话，我的朋友和家人大概会把我形容成一个努力工作的、慷慨的、专注的人。









角色模型二


我患有癌症已经两年了。我每周来接受一次治疗，通常是在周四。我在巴里的一间小屋子里独自生活。辛西娅是长期照顾我的人，每周来检查一次我的身体状况。我有4个孩子、10个孙子和孙女，他们时不时会来看望我。我希望我能更经常地见到他们。

从治疗开始，我就尝试让自己忙于一些最喜欢做的事情。每天我和我的狗会在附近的森林里走一长段距离。每个周日我参加当地的一所教堂的志愿活动。周二和周三我为我的朋友们烧菜做一次饭，每个周五我会去附近的社区中心与针织小组的成员见面。这个中心是一个很好的与老朋友交流感情和结交新朋友的地方。在接受治疗的日子里，我会使用医院的公交服务。我期盼着能去那里。我知道这可能听起来很奇怪，但是治疗的日子是我每周最高兴的时刻。我把去医院治疗看作一种与他人交流联系的方式。











当前历程——前后联系共情故事叙述中的机遇










为什么要描绘当前历程




通过描绘行为、挣扎和感受来使现有的终端用户体验生动起来。
 故事叙述是一种可以引发用户同理心的好办法，也是将机遇更加情境化和人性化地展现在开发团队或者其他你愿意分享的人面前的有效方法。你的故事叙述应该表现出关于找到解决方法的可能性。注意，这可能（也必须）在齿轮1阶段以一个更无意识的态度来完成，所以你可以有一个研究用户经历的框架。通过齿轮1，你将收集到用户日志和作为其中一部分的用户感受、人和地点的新观点。








如何描述当前历程




1. 创建时间轴。
 首先，在一大张纸上画一条时间轴以展现用户所经历的时间阶段。这个时间轴可能代表了几个小时、几天甚至是几个月。


2. 草拟经历阶段。
 使用你从齿轮1中得到的观点，绘制出时间轴中经历的开始、中段和结尾。思考用户所遭遇的人、物、环境、信息、服务（POEMS)。


3. 补充过程中的细节。
 思考研究所发现的时间的逻辑进展，为你的用户创建一个叙述性故事，其包含了他或她当前的所有经历。思考用户的痛苦、情感状况、功能性要求和此过程中与其他利益相关者的交流。从形成你描述的POEMS框架中注入切实的元素，从而避免在各个阶段上变得模糊。如果你感到困扰，可以参考你的采访笔记、需求分析和角色模型。


4. 将你的故事可视化。
 通过照片、草稿、图像，甚至是一个简短的具有启发性的幻灯片展示，或配有音乐的“电影”来阐述现有的历程，从而使你的故事变得生动。如果它在实践和情感的层面上抓住了用户的挣扎历程，这个故事会是最有说服力的。
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突出表现用户的需求和行为，但是不要添加没有必要的细节，从一个人性化的整体的角度来抓取日志中的内容。

与他人交流经历的一种有效方式是去使用图像、文本和音乐来制作一个简单生动的电影。这可以很轻松地使用基础的电影制作软件来完成。




描绘当前历程实例



接下来是在玛格丽特公主医院项目中，一个简单但是很有说服力的3分钟的叙述。它抓住现有日志中的绝望，并激发了一个新的治疗方法的需求来叙述提高用户体验的可能。在新的版本中，音乐从缓慢而忧伤到富于激励性，眼前景色也从黑白变成了彩色。


















齿轮2：概念可视化——更新你的视野














构思过程——创造新可能










为什么要构思过程




产生大量的想法以满足未被满足的需求。
 通过加入来自多元化团队的经验和想象力，结构化、协作的、围绕一个中心主题的创意构思过程可以产生范围广泛的创意。从大量令人吃惊的和非传统的解决方案中，解决从未遇到过的需求的可能性就会浮现出来。构思过程解决了这个重要的问题：我们如何才能最好地满足这个人的需求？








如何构思过程




1. 构思
 。 第一步是产生大量的想法。

• 从挑选一个人和一个需求开始。你可以从任何一个人或需求开始。在一段时间内集中于一个目标是非常重要的，这样你可以最大化你的同理心来服务于一个人和他的特殊需求。而且也会从不同角度产生大量的想法。

• 将这一需求结构化为一个问题。确定人以及其未被满足的需求中最重要的一个。运用这两个输入元素并基于需求创造出一个问题。对于每个需求，以这样的问题开始：“我们如何帮助（这个人）去应对（未预见的需求）？”例如，玛格丽特医院如何能帮助安德鲁感觉更有效率？

• 产生大量的想法。自由地联想，不带有任何价值判断，从而产生大量与这一需求相关联的想法。目的在于在短时间内产生尽可能多的想法。目标在量而不在质——想法越多越好。

• 对于每一个人和需求，重复以上做法。这会让你拥有大量的想法，触及人需求的各个维度，还会帮助你创造出一个丰富而多维度的解决方案。考虑到新需求和人的多样性，每一轮的构思过程都会产生新鲜的想法。


2. 聚集和定义更大的概念。
 梳理和回顾你的想法池时，一些通用的解决方案会出现。寻找一种模式，将相似的想法聚集到一起，然后在这些集合中定义更大的概念。例如，一些想法最后可能汇总成通信连接服务，这样就可以对所有人有重大作用并服务于多个需求。


3. 在最具突破性的概念上扩展。
 根据以下准则挑选出最棒的概念。

• 这一概念是否与某一需求相关且为用户创造价值？

• 这一突破性的概念是否可以显著地提升他们的体验？

一次一个概念，问以下问题：看起来可能是什么样的？如何才能有效？可能涉及什么样的POEMS（人、物、环境、信息、服务）。
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让你自己跳出日常的商务事务来思考。通常，那些含义完全与你的生意无关的概念也可以通过其他方式重新配置。这一点毋庸置疑。

最后再评判这些想法；要建立在其他想法的基础上。每一个想法都是有用的；有时突破性的想法就在那些荒谬的想法旁边。

迅速地捕捉这些想法的精华然后快速前进。不要沉湎于细节。

涂鸦或速写，让你的想法可视化。图形更加容易理解，而且还会激发新想法。

运用比拟或类比来提出想法。想象你自己是一位名人或者一家成功的公司；然后反问自己他们会提出哪些想法来满足需求（这一程序在下一工具“比拟”中会有更多详细介绍）。




构思过程实例



图39生动描绘了这一过程。











比拟——运用类比激发想象










为什么要进行比拟




在不相像的两者之间创造类比关系，以激发我们的想象。
 比拟可以通过将不同情境的性质和特质联系在一起来促进头脑风暴。这一工具对于扩展突破性想法的数量非常有效。








如何进行比拟




1. 描述你想要创造的“感觉”或成果。
 基于你未满足的需求，描绘出你希望通过一种新的体验创造出的最理想的结果。例如，在一个儿童早教活动中，你发现孩子们希望活动更加有趣而迷人。


2. 考虑类比。
 基于你期待的反应或结果，想出其他可以引起这样的反应或结果的东西。看一下不同的行业来帮助你打开更广阔的想象空间。例如，如果你试图想出一个帮助孩子学习的更加有趣和投入的方法，你应该想想其他让孩子们高兴的方法——像运动或者游戏。如果你选择用游戏来类比的话，你就可以开始那个比拟性的问题了：如果学习是一种游戏的话，什么可能是必需的？看起来可能是什么样？


3. 把那些属性应用到你所面临的挑战上。
 这会帮助你找到其他的解决方案并改进你已有的创意。在儿童教育的例子里，游戏的特质包括：活跃、有趣、竞争性、互动性。那么可能的创意有在学校里进行数学游戏，学生们分成小组来争夺奖项。






小贴士


你所比较的两个事物之间的差别越大，你所创造的比拟就将更加有力。（例如，将教育比拟为游戏）

找出恰当的比拟可能需要一些练习；想出一个真正激动人心的比拟可能需要一些时间。




比拟实例



对于玛格丽特公主医院的项目，飞机头等舱就可以用来类比以创造一种崭新的化疗体验。需求：将失去的时间转变为有价值的时间。因为患者们需要在化疗椅上坐几个小时而且不能动，所以团队就思考还有哪些情况下人们必须坐着不动好几个小时。他们感觉飞机头等舱是一个非常合适的类比。飞机头等舱必须设计得非常奢华、舒适，并且为乘客提供很多便利。除了有朝一日这一类比可能带来新的化疗椅的设计，它同时也激发团队想出其他可以帮助患者在治疗过程中打发时间的服务和活动。








体验地图——设计崭新而理想的体验










为什么要设计体验地图




设计一个多维度的、无缝对接的用户体验。
 体验地图描述了一次用户体验的步骤，并开始介绍一个新的解决方案是如何在一段时间内完成的。将你的想法和概念融入一个无缝体验将缩小与用户要求之间的差距，并提升用户价值。从机械地将各种方法组合到一起转变为创造一个引人入胜的全新故事，它将帮助你解决以下问题：这一新解决方案是如何诞生的？这一体验是如何以无缝的方式满足用户需求的？这一体验中是否还有缺漏？在这一体验中是否还有哪些方面需要进一步挖掘？








如何设计体验地图




1. 创造一条时间轴。
 先在一张大白纸上画一条线，代表你所预想的用户体验方案的时间范围。根据完成整个产品或服务体验所需的时间，这条时间轴可以代表几个小时、几天甚至几个月。


2. 划分体验阶段。
 沿着这条时间轴，划分阶段，先是用户面临的困境，接着是用户发现了你的解决方案，他的体验，以及最后的成果或记忆。特别是要着重考虑用户第一次是如何发现这一解决方案的，他如何和这一解决方案的不同部分互动，以及他关于这一解决方案是否很好地满足了他的需求的反馈。


3. 构建出这一体验。
 思考这一体验中各个活动的逻辑过程，为你的用户创造理想的体验，将POEMS框架铭记在心（人、物、环境、信息、服务）。考虑用户的痛苦点、情绪状态、功能要求和与其他利益相关者的互动。尽可能细化。如果你思路停滞，那么就从用户的视角考虑问题（这一工具将会在“角色扮演”这一部分更加详细地介绍）。


4. 将这一体验可视化并讲好这个故事。
 运用图片、草图和图表将这一体验阐明。创造一个引人入胜的故事来展现这一体验，以及关键设计元素的作用。






小贴士


需要先准备好的：从构思中挑选好的创意，以及需求和人（永远保证他们是核心）。

决定从哪儿开始你的体验地图有困难？那么从发现和使用的这一刻开始——这是“伟大创意”的顶点，这也是旅途的中点。从这里你可以想出“下一阶段”（它所指向的）和“上一阶段”（用户如何到这一阶段的）。

有些创意你在头脑风暴阶段之后没有再深入，可以重新将其渗入体验地图中，来填补缺漏和提升解决方案。

体验中的阶段绝不能模糊，通过运用POEMS框架来指引你的探索并尽可能细化。以自然而贴切的方式将细节编织进你的故事里。




体验地图实例



图40就是一个简单的图解，展示了一段患者的体验，以及创意是如何被融进这一体验来不断地丰富它和填补空白。











迭代原型——将抽象的概念具体化










为什么要迭代原型




通过将抽象概念具体化来促进思考和对话。
 当任何想法的表现是一个“模型”时（包括“体验地图”或“故事板”），这一方法用来构建你所预想的体验的物质部分。模型化帮助你思考关键要素，通过把它们以一种低分辨率的物理形式构建出来。这有助于先进概念在实验中发展，对于从用户那儿持续得到反馈也非常有用，尤其是和角色扮演、体验地图的展示或故事板结合起来用。它通过处理以下问题使解决方案诞生：这一部分看起来可能是什么样？它如何运作？这一想法的哪些方法需要深入挖掘？








如何迭代原型




1. 挑出体验中目前还只是抽象概念的一部分。
 以你构思过程中的创意和体验地图为基础，挑选出你愿意深入挖掘的重要的概念。它可能是一个令团队全体成员都感到兴奋的想法，但想象的不一样或者对它应该如何实现存在分歧。


2. 模型化这一想法。
 用一些廉价而易得的材料让你的想法具体化（例如，硬纸板、记号笔、冰棒棍等）。当构建你的创意时，想象它看起来是什么样，它可以如何实现，它其中有哪些内容，或者它可以如何被“建设”或满足用户的特别需要。你的模型不应该像一个完成的、打磨好的产品，而应该传递最期望达到的目的。一个速成模型（例如一个你在发展课程中想出来的）是下面这样的：

• 快速而及时。你在上面花费的时间越少越好。

• 不贵，用后即可丢弃的。用不贵的方法和材料。

• 大量的。提供尽可能多的“表达”。


3. 探索它是如何运作的。
 将模型置于用户体验的情境下，来看看它是如何起作用的。运用角色扮演或故事板来展示和阐释这一模型以获取反馈（在角色扮演、故事板、共同创造中会更具体地解释）。


4. 强化和提升。
 运用你自己的直觉和别人的反馈来改进模型以进行进一步的测试。批判性的反馈和持续的测试有助于创造一个可以满足所有利益相关者的解决方案。






小贴士


低分辨率的模型是指通过投入很少的时间和金钱创造出的想法的物理表现。创造低分辨率的模型帮助你使想法可视化，快速学习和减少风险。

模型只要能传递期望的意图就可以了，不需要比这更高的分辨率。

结合角色扮演和故事板来使用这一途径是非常有帮助的。它帮助你的团队实现解决方案来缩小差距，以及在共同创作中向利益相关者展示你低分辨率的概念。








迭代原型实例



一个学生团队想要测试一个家用有机废物处理系统的想法。为了了解这一想法如何在家里运作，他们做出了一个家用有机废物处理系统的实体模型，运用易获取的材料以低分辨率、物理的形式（胶带、硬纸板、记号笔、烟斗通条）以及角色扮演的方法（见图41）。他们发现，有机废物处理系统在厨房里的安置要适应用户厨房的日常使用这一点是非常重要的。这鼓舞他们找出方法轻松地处理垃圾，同时让它藏在水槽下看不见。











角色扮演——角色体验以弥补差距










为什么要进行角色扮演



把这一解决方案演出来是为了确认漏洞所在，征求反馈意见，以及为用户创造自然而无缝的解决方案。角色扮演通过即兴表演来描述一个多维度的解决方案。它通过演员、小道具、布景还有好的故事情节，在真实世界里传递和展示崭新的想法。通过角色扮演，你可以找出在你的解决方案中哪些方面起作用以及哪些方面有问题。你可以和你的团队一起做来提升你们的创意，也可以和用户一起进行共同创作而获得关于你的创意的反馈。








如何进行角色扮演




1. 发展出一条线索。
 基于你所预想的新体验，界定和发展出一条剧情线来展示这一体验如何为用户做贡献。


2. 布置舞台。
 确定和设计背景、小道具、模型和大家要扮演的角色。背景、小道具、模型不需要特别细化和精巧，而应该简单地代表设定并表现出环境和事物。


3. 角色扮演。
 以角色扮演的方式轻松地初排一下这一体验。关键在于在没有具体的剧本的情况下即兴表演。第一遍表演给你的团队（来发现漏洞或者不自然的动作），更正式地表演给其他人来获得反馈。


4. 完善。
 评估哪些部分起作用而哪些部分有问题。在“共同创作”部分可以找到有关如何引出反馈的小贴士。






小贴士


在设计和表演的过程中运用体验地图、故事情节、模型道具。

不要让角色扮演过于滑稽和荒诞，这一点非常重要。幽默的表演在一些敏感的主题中很微妙，例如很私人或者有关医疗的案例，必须保持尊重和谨慎的态度处理。

这个方法应该和共同创作配合使用，以获取用户的反馈来帮助改进体验。








角色扮演实例



为了获取目标客户群的反馈，雀巢糖果团队设计了面向不同类型的消费者的角色扮演，运用低分辨率的模型作为道具（见图42）。他们获得了大量及时而宝贵的反馈来丰富他们的概念。















故事板——抓住核心框架里的故事










为什么要建立故事板




以一种连续化、脚本化、可视化的方式捕捉理想用户体验的关键元素。
 故事板是一种性价比很高的展现体验的方式，并激发用户对概念的反馈。在共同的创作之中，它以一种不那么戏剧化而更加净化的、综合的方式来为用户展示整个解决方案，在内部展示的时候，也可以作为你创意的梗概，捕捉你创意中的关键要素和优势。








如何建立故事板




1. 构思一个故事。
 根据体验地图来构思故事大纲，包括：

• 开头，介绍视角、故事发生的地点，以及冲突或状况。

• 主体，描述提供给用户体验的关键阶段——他们是如何了解这一解决方案的，他们的体验过程和体验的完成。

• 结尾，结束这个故事并总结成果。


2. 挑选关键事件。
 挑选故事中那些可以揭示设计瞬间的关键部分，运用POEMS框架（人、物、环境、信息、服务）。设计瞬间是指这一解决方案中有助于最终成果的部分。这些可以在5～20个画面中捕捉到，取决于你的概念有多少维度。


3. 将这些瞬间细节化。
 列出需要通过拍照或者画图可视化的行动和关键要素。尽可能描述性地，并确定需要画的图像来实现关键事件的可视化。画草图来做到可视化。这一步骤可以给你提供一个清晰的计划和注重沟通。


4. 完成故事板。
 回顾你的可视化内容，并把它们和文字内容结合起来，清晰地展示出你的体验是如何实现的。






小贴士


故事板非常像漫画书，或者商业广告，或者电影的分镜头大纲。它用文字和关键图片来传递重要信息。

保证设计元素尽可能地特殊和具体，避免统而概之。




故事板实例



图43展示了来自玛格丽特公主医院故事板的几帧画面，它被用来展示一位患者的理想体验，从家开始和到达医院。











共同创作——吸引其他人参与到开发过程中










为什么要共同创作




吸引其他人（尤其是终端用户）加入到早期开发进程中，从而提升和改进创意。
 以一种可以激发诚恳、开放的反馈的方式来陈述你的构思和概念。共同创作可以避免团队成员过分拘泥于自己的想法，并让他们获得外部视角——最重要的是最终用户的视角。这一实践对于激发解决方案的“用户”的反馈非常有帮助，用户对于什么是有效的有着非常宝贵的观点。它也可以激发新见解和鼓舞新想法，让你的解决方案更好地做到以用户为中心。这并不是一种评估方法，而是为了让你的解决方案更加有效和丰富。








如何共同创作




1. 布置。
 在用户们过来看你的体验概念（例如体验地图、故事板或者角色扮演，通常包括模型）之前，确保给每一位团队成员都分配任务。安排人员去做展示、讲故事、记笔记和观察。


2. 介绍这一实践。
 主持人应该介绍团队，并解释这一实践的目的和反馈座谈会。明确这些想法并不是最终的，所以你们非常欢迎开放和诚恳的反馈意见。


3. 展示模型。
 大概花10～15分钟的时间介绍这一体验。在展示过程中保持专业性，并避免任何不考虑参与者感受的内容。表现出共情以吸引参与者投入是非常重要的，并向他们证明你们真正作出了努力来更好地服务用户。


4. 激发用户反馈。
 发言人应该引导反馈进程，例如问下列问题。

• 有什么不懂的地方吗？

• 什么对你来说是有效的？

• 什么对你来说是无效的？

• 它还可以怎么改进？

当用户反馈意见时，应该有人做好笔记。而其他的团队成员应该坐在对面，并注意不要干扰或影响讨论；一旦发言结束，他们可以提问。


5. 团队做报告并改进创意。
 讨论并抓住丰富你的创意的机会。如果你展示故事板或经验地图，反思整个创意，注意哪些部分有效而哪些部分无效以及可以怎么改进。讨论你所认识到的这一创意在哪些方面和如何为用户增加价值。在你所获得的反馈基础上丰富这些创意。






小贴士


在共同创作中，有多种建模方法可以用——包括角色扮演、体验地图和建立故事板。在开发前期，通常更倾向于用更低成本的方法让观众感受到“邀请他们进入实验室”。最重要的就是搞清楚你的创意；仅仅因为你的想法是被大概地介绍并不意味着你在展示中需要多特别。要将故事讲得紧凑而引人入胜。

给予用户足够的信任。他们是富于想象力的、聪明的，并且努力地反馈给你更多宝贵的意见。他们是你的顾客。

避免拘泥于你的想法。坦然接受批评，平和地接受评论。事实上，你甚至可以表现出对批评的热情——了解到哪些部分是无效的，让你有机会去修正它。评判性的反馈将让你可以更好地改进你的创意。

记住，对于团队来说这是一个学习经历。问开放性的问题并允许用户自由地表达他们的观点。

不要因为负面评价而意志消沉。将关于意图的反馈和关于执行的反馈区分开。

这一实践也将激发你的用户的新见解，这些将鼓舞更多可以丰富概念的想法。




共同创作实例



雀巢糖果团队想要测试他们以青少年为目标群体的新创意。将这一体验表演出来，让团队以青少年的视角感受这一新创意。他们表演了青少年的典型一天，场景从学校走廊里的柜子到便利店的模型，再到青少年房间里的电脑前（见图44）。











齿轮3：战略商业设计——重新聚焦和激活你的战略














阐明主张——整合机会










为什么要阐明主张



为了获取齿轮1与齿轮2的输出结果，并将其转化为一种价值主张。这将会有助于总结和阐明你的经营理念，从而作为齿轮3的基础，并且定义了在哪里施展拳脚以及如何获胜。








如何阐明主张



以团队的形式来总结你们的进步，通过以下方式阐明和综合你们的发现。


1. 激励（齿轮1）：
 我们的目标客户是谁以及我们要满足什么样的需求？

• 再现角色。机遇是什么？这将如何融入她的生活？

• 什么需求我们尚未满足？运用SPICE框架［social（社会性），physical（生理性），identity（身份性），communication（交流性），emotional（情感性）］来全盘考量机遇。


2. 理念（齿轮2）：
 什么是你独一无二的？

• 反推思考，讨论大方向以及背后的意图。

• 什么是让人物兴奋的支配一切的想法？


3. 对终端用户的价值（将齿轮1与齿轮2相结合）：
 优势在哪里？

• 人们将如何从这一理念中受益？

• 该理念如何以一个有意义的方式为她的生活增添色彩？


4. 对企业的价值（齿轮3）：
 我们从中可以得到什么？

• 它会给你的业务带来什么（在很高的程度上）（例如提高忠诚度、提供恶名和散布谣言、增加收入来源、提高员工敬业度）？

• 如何使你领先于竞争对手？


5. 什么是首要的定位（以上的总结）？


• 你能提供什么独一无二的东西（这是目标、成果以及需求满足的综合）？






小贴士


一个大胆的想法往往有很多的优点。在你的奋斗路上，一个强有力的主题思想将会像灯塔一样照亮你实现终极目标的方向。

必要情况下，通过提问来提示讨论的方向，如：

最初激励你的是什么？

这个想法如何更有效地使得最终使用者获利？

最吸引他们的是什么？




阐明主张实例



图45展示了新加坡希望这一创意的概要。








新加坡希望的主张：传递真实的文化体验和一个精心挑选的礼物收藏，通过新加坡当地特产烘焙产品来取悦外国游客。








能力需求——实现突破










为什么有能力需求




解构理想的体验并谨慎地识别出实现这种体验的关键要素背后所需的能力。
 这种锻炼将设计战术转化成了职能，然后对应内部或外部资源。这是可以有效识别是新能力还是改良能力的办法，也可以为战略合作伙伴提供选择。这解释了以下的问题。

• 什么是你设想体验中的战术内容？

• 发展和提供这种体验要求什么？哪一方面我们需要做得更好来获得胜利？

• 当前什么样的企业能力能够杠杆化？

• 发展这些有什么要求和成本？

• 什么是企业的外部资源以及合作伙伴的潜力？

• 什么样的战略能够发展或使用新的能力？








如何获取能力



这种训练很好地运用在了串联设计你的活动系统上，并会形成发展能力的战略，从内部和外部识别你的行为，并能显示出投资和努力的优先部分。通过分解你设想的情境中的重要内容，你会面对企业的重要选择。你的第一步就是去决定这些工作怎样完成，谁来完成。


1. 列出所有你预想的设计内容。
 找出体验中最关键的内容，包括人、物、环境、信息和服务（POEMS）。


2. 识别出用于发展和交付各项内容的能力。
 这是指交付出基于预想的产品或服务的专业知识和能力。例如你想设计一个新的咖啡系统（类似奈斯派索），你就需要知道机器设计和制造的专业知识。


3. 识别当前的企业能力。
 判别哪些最新的企业能力能够杠杆化来满足要求。如果这样的职能还没有被开发，你就需要决定是否在内部发展这些职能还是说交由外部企业开发。


4. 预估内部发展新的能力或者扩充原有能力的成本。
 如果不能确定明确的数字，可以凭直觉将工作措施划分为高度相关/中等相关/低度相关。需要付出怎样的努力也是衡量成本的标准之一。例如奈斯派索发展设备产能的成本是高度相关的，而完善专业胶囊技术的成本相关程度则较低。


5. 识别公司的外部资源。
 如果当前该能力不存在于本公司中，从潜在的合作伙伴和供应商中寻找外部资源是很好的选择。例如奈斯派索可以与克鲁柏、麦吉米克斯等世界级的设备制造商合作。


6. 明确职能建设战略。
 对于每一个提供成功经历的职能来说，选择扩充现有职能或是建设外部新的职能是很重要的。需要谨慎衡量方案的正反两面性。在谨慎作出选择之后（这会花去一段时间来进行全面完整的调查），选择和明确职能建设战略。






小贴士


这有助于走向最终的体验地图及故事板，全面考虑并设计好预想产品中的每一个因素会让你走在成功的康庄大道上。

运用当前的状态活动系统去识别目前可以利用的公司活动和职能。

铭记利益相关者的形象和需求。保持你理念的完整性，这与服务你的终端用户息息相关。

运用头脑风暴，想出所有可能用于建设这些职能的选项。要包括有创造性的有典型实践的外部选择并列举出可能涉及的所有合作对象。而之前发展的客户也需要持续跟进。

在本公司某种能力缺失的情况下，选择战略合作伙伴是一个很理想的利用其他组织能力的方法。当你选择可能的合作对象之前，你需要从执行和财务这两方面去寻求战略选择的契合度和可行性。




能力需求实例



表8是一个简要的表格，展示了奈斯派索如何评估实现他们愿景中的关键要素所需的能力。











活动系统（未来）——设计制胜战略










为什么要设计活动系统




将一个丰富的新理念转化成企业战略从而获得成功，并提供一个用于激活的框架。
 观察一个作为独特相关活动的系统，可以总结出如何以一个独特而有竞争力的方式去创造价值。这会将你的努力集中施力于最有利于成功的部分。价值交换（详情见后文）也会提及如何设计活动系统。

活动系统是战略的形象化体现，由以下成分组成。


枢纽：
 定义企业如何独特地创造价值的核心活动


支持活动：
 增强枢纽作用的特定活动


关联关系：
 枢纽和支持活动如何相互联结及巩固从而创造价值

一个强有力的活动系统是可以综合为市场和企业同时创造价值的独一无二的活动系统。








如何设计活动系统



齿轮3和大多数商业设计过程一样是一个反复迭代的过程，并且包含了很多领域的工作，包括职能要求、价值交换和相互作用。活动系统需要将这些领域都考虑在内，并为激活打好基础。以下是如何设计未来的活动系统的指南。


1. 重复你的主张。
 这是你对于时机和价值观念的总结，在诉求中起到一个定位的作用。


2. 决定什么是对成功最为重要的中心活动。
 这些主要的4～5个枢纽活动会帮助你明确你的主张，为最终使用者创造最大价值并从根本上为企业提高投资回报率。这些枢纽也会显现出那些你在内部和外部必须要做好的因素。鉴于它们都是基于互动而存在，这些因素应该被描述为活跃状态的形态。例如，建设强大的品牌/客户关系、负债规模等。上文中曾将奈斯派索系统作为方法论中的例子（见图46）。在这个案例中，主要战略活动包括提供全球化的优质咖啡体验、提供独特的现代化和一体化的咖啡系统、培养与消费者的直接联系以及创造共同价值（社会和环境责任）。这些都是系统中的中心内容。


3. 枢纽之间是如何联系的。
 一切优良的系统都是综合的，这就是说，它们的内容相互促进。奈斯派索的案例即是如此。例如，提供优质咖啡体验与提供独特一体化咖啡系统紧密相关，互相促进。


4. 识别具体活动与枢纽的联系。
 具体活动往往着力于提供实实在在的结果。奈斯派索的案例中，设备制造方面的合作对象主要促进了一体化和现代化咖啡系统的建设。专用胶囊则促进了咖啡系统以及优质咖啡体验。


5. 评估、迭代，并将你的战略确定为一个独特的协同系统。
 综合化和形象化是一个随着当时情况的变化而不断迭代的过程。直到你确信你拥有了紧密相关的、综合的、独一无二的活动系统，系统的设计才算完成。






小贴士


交换价值评估（详情见后文）可以用于配置你的活动系统。

通过捕捉活动系统中的故事来解释说明该系统如何工作并创造独特价值，这对形成战略是很有效的。故事需要描述你是通过如下内容创造价值的：


整体主题：
 企业为市场提供什么独特产品？


枢纽：
 什么是战略中的业务核心驱动力？


活动：
 什么样的具体活动可以促进枢纽的发展？


联系：
 枢纽和具体活动之间如何相互联系相互促进？


独特性：
 这个系统有别于其他系统的地方在哪里？如何创造其竞争优势？




活动系统实例



图46可视化了奈斯派索是如何将不同的活动整合进一个系统的。











活动系统评估——评估企业战略










为什么评估活动系统




为了评估被选择用来创造价值和提高竞争优势的战略该怎样取得成功。
 这由罗杰·马丁对于活动系统的战略咨询工作所启发，是战略的最终测试。








评估活动系统



询问自己以下的问题。


你预想的战略创造价值了吗？


• 预想战略怎样为最终使用者创造价值？活动系统如何以一个崭新有效的方式迎合使用者的需要？

• 这些活动措施如何为企业创造价值？

• 该战略如何为主要的利益相关者创造价值？他们将如何成功？（详情见“交换价值”工具）


你的战略是一个巨大的突破吗？


• 你的战略从某种程度上是否能够提供一个崭新有效的市场命题？

• 你的战略怎样在现有条件下改变竞争规则？

• 你的战略是否是一次有效的改良？


你的战略是独一无二的吗？


• 与已知的竞争者相比，你的市场灵感和企业活动的设定是独一无二的吗？（详情见“活动系统：分析竞争战略”）

• 你的战略是否能在市场中占得先机？

• 这一战略活动系统是否给予你独特的优势？


该系统适合吗？


• 这些活动如何相互补充和改良？这是一组综合的紧密结合的活动吗？

• 你要如何利用你擅长的内容呢？它是否契合你当前的战略，是否能够代表当前战略中的与众不同之处呢？（详情见“激活计划”部分的小贴士）


你的系统是否能够创造可持续的优势？


• 你的战略所创造的优势能够持续多久？

• 被模仿的可能性有多大？

• 预想系统中难以被复制的方面有哪些？






小贴士


由于你自身的盲目性，因此更需要客观的分析和判断。如果你的系统无法通过测试，请重新校正它并寻找改良的办法。

坦白地说，这种战略更适合团队合作，可以很有效地激发集体意识。

询问有经验的顾问或是可靠的专业指导是非常有帮助的。




激活计划——评估如何管理资源和实现创新










为什么激活计划




为了寻找在有限的企业资源下如何更好地利用资源实现预期的方法。
 我们常常试图在要做的事情的列表上挤出一些创新的举措，或是强迫他们配合当前的一些操作。这反而危害了全局的完整性。








如何激活计划



以下是激活和管理新理念的一些可行方法。


演变：
 将你的新想法糅合到现有的业务中。在对企业有提升的潜力的情况下，也就是说如果有进步，如果有可能更加快速地获得成长，如果能够在短期内被迅速激活，那就坚持这个选择。例如，雀巢糖果部门不断调整时机和重新制定中心业务的长期战略，从而激活了一系列支持当前业务发展同时过渡到长期远景目标的举措。


平行流：
 如果你的新理念需要建立在新的战略上或是需要在预期竞争出现之前，你需要建立一个内部的独立团队去和那些看重未来发展的人合作。如果你当前和未来的战略很大程度上受益于同一个系统并且该团队更加适应于协同工作，那么，这就是一个建设短期和长期的业务的好办法。例如，当我在宝洁工作时，我们往往将品牌团队分为当前业务组和未来业务组。这使得我们在做当前工作的同时也注意去设想未来更大的竞争优势。


分立单元：
 有的时候，彻底分解一个新的业务并把它作为一个驱动力往往更有意义。为了评估这个选择，我们需要考虑当前的活动系统和管理体系。如果新理念在实施中会有打折扣的风险，或者会为了遵照当前的行为而进行妥协的话，设定新的工作单元就是一种不错的折中办法。这并不意味着不能从母公司寻求帮助和合作，这反而在当前的企业结构中给了你更大的自由决策空间。例如，奈斯派索从最开始就以雀巢的独立子公司而存在，因此它就可以施行与母公司兼容但是也有明显差别的战略方向。

以下是激活战略的途径：


1. 比较新旧系统的差别。


• 新系统（由系统的活动所定义）与当前使用的系统有怎样的不同？是有着彻底的不同，还是说只是一个延伸和发展，或者介于两者之间？

• 新旧系统之间是否有矛盾？矛盾是指工作还是进入市场时产生的一些摩擦。例如，你或许想要推行一项与当前体系并不契合的新的营销方法；或者对于当前系统有效的管理体制并不能支持新系统的运行。

• 当前的系统能够在多大程度上利用到新系统中？


2. 仔细考虑需要的资源。
 这是一个需要人们执行计划和付出努力的问题。

考虑以下问题：

• 这些资源和人才是否有其他（固定）的优先权？这些计划会导致他们分散注意力吗？他们可以招募和指定组内其他成员在他们的指导下工作吗？

• 这项工作需要占用企业使用中的资源吗？是否需要在员工安置和发展中追加投资？


3. 考虑可选择的组织结构和成本影响。
 你的最终目标是在不打扰当前业务操作的前提下以一个稳定集中的方式推进新的想法。设定成本可以使得业务投资和财务表现更加明确。成本应该包括人力、调查、研发以及资本。






小贴士


很明显，这并不是一个简单的决定，而是一个对于企业当前和未来发展有着重要意义的决定。

设定一系列的标准情节并考虑每一个情节的成本、收益和风险。寻找最适合最高产的方式也是团队工作呈现出的具有创造性的过程。

这是执行发起人在设计和实施正确的组织战略时可以帮助你的地方。你的考虑会体现在对于企业当前和未来的承诺中。




价值交换——设计价值传递与交换










为什么进行价值交换




为了将设计因素和预想中的事件转换为实实在在的为利益相关者创造价值的系统。
 这可以帮助你总结和设想如何创造价值，更重要的是，可以为你和利益相关者提供如何赚钱以及如何通过提高效率来省钱的方法。这些经验会帮助你解决这样的问题：市场意识是怎样被创造和使用的？谁是关键的利益相关者以及价值如何在他们之间交换？钱去了哪里？我们如何高效利用资源和企业优势？








如何进行价值交换



价值交换最好与设定产能要求和设计战略活动系统同时进行，因为最终需要决定什么可以在内部完成，什么需要外部合作。你要开始从财务方面探索这项命题。互惠活动（详情见下一工具）拓展了价值的评估方向。因为价值的实现有时并不能明码标价，因此互惠便是指更广泛意义上的对每一方都有所收益。“新加坡希望”项目便是一个很好的现实例证。


1. 定义利益相关者和他们的角色。
 根据产能要求的输出，识别所有的利益相关者并指出他们可以为预想解决方案带来什么独特的效果。例如，“希望”项目中，提供方的角色是生产、制造和从多个供应网络上包装产品，并且要负责存储和分配完成品。


2. 定义主要的设计因素（POEMS）以及它们如何实现。
 这需要考虑这些因素如何被创造、生产，从而呈现给消费者，包括如何在促成者和受众中创造价值。例如，“希望”项目中，面向消费者的因素包括各种主观内容（品牌、服务、销售）、旗舰店以及“希望”盒子本身。


3. 定义所有人如何获益并赚钱。
 因为这项活动集中在业务中的一个重要环节，即利益相关者如何获得收益，所以如何去确认利益相关者创造的价值和得到的回报是很重要的。尽管这只是一个概念上的直观的财务探索，我们也需要仔细探讨具体财务项目的转换。互惠主义扩展了收益的定义，确保了每一个人都能有所斩获。例如“希望”项目中，最主要的收益来自希望盒子的销售（主要由零售商和生产者获益），但是也有一些出资设计必要的元素的合作者能够从中获益。


4. 将价值交换形象化。
 现在，是时候将你的系统标准化为一个连接利益相关者和交付方案的完善的系统了。通过便利贴和大面板来开始交换吧。


5. 寻找新的财务和收益的资源。
 当你已经确认好了当前的挣钱法则（如通过售卖主要产品和服务），那就是时候来发展一些新的收益流了。在“希望”的例子中，难道他们不会对于可以推进他们的网络和企业形象的新加坡促销手法感兴趣吗？


6. 提高效率。
 发展智能的成本跟提高价值链的效率是一个效果。在“希望”的例子中，利用当前产能对于生产和包装来说是最节约成本的。而将包装外包给第三方会给价值链带来额外的成本。在旅游业务上与其他公司合作可以在高容量的现存零售商中为快速广泛的运输提供机会。


7. 探索、完善、迭代、提炼。
 从原本的模型开始，解答以下问题：是否以最高效的方法实现了预想方案？是否存在其他更加节约成本或是能创造更多收益的方法？在“希望”这一例子中，未来有很多从旅游赞助商中获得收益以及为企业在新加坡树立声誉的可能性。


8. 评估企业的作用。
 确认你（即新加坡“希望”例子中的产业协会和会员供应商）在解决问题和取得收益时发挥了怎样独特的作用。当前的职能和相互依赖的联系有没有被利用到取得成功和提高竞争优势中。在新加坡“希望”的例子中，供应商之间紧密的合作关系使得项目可以占得先机，因此可以在真正的新加坡市场中站稳脚跟。






小贴士


预想中的体验地图是一个重要的参考，你需要保持最开始预想方案的意图。

可能的利益相关者、形象和需求是确认关键利益相关者，特别是最终使用者的收益的很有用处的参考项。

确认职能要求和设计未来的活动系统是会勾勒出你的战略的重要相关行为。

这是一个迭代过程；利益相关者和各项因素被重新排列从而显示价值交换的不同模型。运用便利贴和可擦除的白板等工具可以使你的系统快速可视化。

通过参考其他合作伙伴和技术，思考从可行性和效率上改良系统的方法。之前开发的景观播放器当前可以开始使用。设想所有可能帮你实现新想法的合作方并预估这些如何获得收益。

在总结和改良了交换价值的系统之后，利用互惠主义思考怎样长久地保持该系统。




价值交换实例



在下面这个来自“新加坡愿望盒”的例子中，所有参与和实现预期体验的关键元素的利益相关者都被安置和提炼在下面这个地图中。美元标志表示此处利益相关者有财务收益。











互惠活动——平衡系统中的价值交换及各方利益










为什么要互惠




为了确认新的收益系统在利益相关者之间是否供求平衡。
 “互惠主义”是指每个人都从财务或非财务方向获得或付出价值。确认互惠互赢是系统可持续发展的关键。以下问题可以判别你是否这样做了：每个人是否都以一种平衡的方式付出和获得了价值？这是否是一个可持续发展的体系？








如何互惠




1. 确认所有重要的利益相关者。
 这包括最终客户、主要的战略合作方、促成者和企业本身。这些都与你的系统相关，也都是激活战略、创造价值和提高竞争优势的关键。


2. 计算每一方付出和获得的价值。
 这些价值可以是财务化的（具体获得的金额）、主观的（以一个更有意义的方式使受众感觉变好）、名誉上的（扩充品牌效应）或是实践中的（开发了新市场或是放出利好消息）。这些收益可以很容易地在平衡表中衡量。


3. 计算每一个利益相关者的收支平衡。
 尽管收益指向某一个利益相关者，但是设计出平等的价值交换也是很重要的。这会使得利益相关者愿意持续不断地为之投资和付出努力。


4. 确认企业本身增加了独特的价值。
 最终最重要的是确认企业在系统中独一无二的位置且不可被替代。






小贴士


明确指出你预想的活动系统、产能要求和价值交换是很有好处的。

价值不仅仅体现在货币条款或是交易条款上。在这项操作中，你需要明确企业动机以及对于每一个利益相关者的收益。

这同样要求你持续不断地去了解重要的利益相关者的需求，从而使得系统可以持续发展并寻求自身的明确定位。




互惠活动实例



奈斯派索是一个拥有平衡生态系统的企业的完美范例。他们有多样化的利益相关者——消费者、零售商、农民、环保联盟、机器设计师、制造商和服务商。奈斯派索通过不断的努力给系统中的利益相关者带来价值而充分实现了多赢。他们也给这一系统带来了独特的能力——在市场营销、专利胶囊技术、质量保证和全球普及方面。下面这张表格（见表9）是一个简单的快照，展示了一些利益相关者的付出和所得以及奈斯派索是如何给他们增加价值的。











财务敏感性分析——评估不确定性和风险










为什么进行财务敏感性分析




为了缓解未知的可能对财务方面有影响的投资风险。
 这方面的信息可以帮助我们制订发展计划和企业战略，从而将成功最大化。这同样会为活动系统和价值交换提供信息，并帮助你决定做哪项尝试（详情见下一工具）。

多数公司有着比较强烈的财务敏感度，并且有足够的人手来计算已知的收入。这里提到的方法是用来帮助我们将那些未知的、如果不多加考虑可能会造成财务上负面影响的事项另立出来特别检查。有了确定的解决方案和经验的详细内容，你会有能力来避免各种风险。这时需要多注意那些有可能出问题的部分，财务会影响到的部分，还有最重要的是你怎样设计自己的系统来降低风险，增加成功的可能。

这项实验包括通过学习来给自己的系统建设自信以及为模式制订计划从而使得该财务模式更加的完善。通过识别每一种方案的主要变动成本，你可以避免缺陷并实现风险管理。








如何进行财务敏感性分析




1. 解构经验并评估确定和执行相关的设计元素的程度。
 识别组成解决方案的关键内容并判别出确定的部分和未知的内容。例如，如果你比较擅长产品制造，你可以参与预测质量和运输成本。如果你的方案需要一个新的运输模型，类似移动服务或是新网点的分配，那么你在销售和成本方面可以不需要经验。


2. 识别与关键因素相关的变动成本和收入。
 对于每阶段的解决方案：

• 变动成本：按比例计算的业务费用（如呼叫中心活动、呼叫电话）以及不确定的操作，特别是那些容易出错的部分（如自动贩卖机，或抛锚在新的供货渠道的卡车，或是与退款保证相关的产品回收）；

• 收入驱动：决定企业一定时期内收入的事项（如销量、销售渠道分配）。


3. 隔离未知因素，检验财务敏感性。
 根据积累的经验和直觉，判断哪项未知因素对于财务有最显著的影响。这些是你需要在第一位考虑并在实际情况中检验的。如果有不好的结果的话，你需要设计有效的方法来避免风险。例如，你可以通过两个网点之间的分配（如办公地点和便利店）来探索日常销售或是在高流量的网点固定使用自动贩卖机。这会成为你的实验计划的重要因素。


4. 设计学习实验。
 针对做或者不做的一些决定，实验是没有必要的，因为其目的是用来帮助你识别那些可以让你避免风险提高收益的措施。在实验工具中提到的（详情见下一工具），你需要设计能够清晰反映结果是如何被使用的实验。






小贴士


实验地图、职能要求、未来的活动系统以及价值交换是有帮助的。

这个活动不包括类似资本成本或者建造网站的固定成本，因为这类成本可以明确计入总体支出计划。这类活动主要集中于识别高风险业务。

相反的，代表低风险的因素会发生在发展过程中或者在“快速制胜”时出现（详情见后文中“快速制胜”的小贴士）。








实验——检验未知因素










为什么要实验




为了获得那些可以阐明不确定性和潜在危机的有价值的学习，从而使得企业有向下一阶段转化的自信。
 实验是标准化的手段，可以提供显著的可测量的关于你的新想法有什么从未被做过（被你或是其他人）的学习结果。这是一个市场试水的好办法，探索来自财务敏感性分析的风险，并获得怎样提供好的用户体验的有价值的学习成果。实验的目的并不是收集“证明”，而是获得怎样实现预期和加强我们确信自己在正确的轨道上的信心的方法。








如何实验




1. 分离你的观点中最不确定和最有潜在风险的因素。
 这些因素指显露在变量财务敏感性分析中的，一旦出错会导致用户体验和业务模型陷入风险中的事项。这包括对于产品本身的不确定性、用法和可能失败的假设，新的销售渠道的设立，新的交流因素的效率以及后勤上的挑战。这都是需要为成功铺路的因素。


2. 建立一个假设。
 对于每个实验来说，运用你的直觉进行假设会帮助你增加成功的概率。例如，医生会赞赏并使用患者的咨询工具吗？人们会被一个用于新领域的产品所吸引吗？他们会使用和赏识技术热线吗？请运用预言来完成假设。


3. 设计一个实验。
 通过头脑风暴得到一系列的想法和信息，从而设计小规模的实验来验证假设。例如，如果你想知道两个网点之前的产品销售的可行性和关联性，或者是销售人员所起的作用，或者是在线销售的增加与否，你就可以做一个简单的比较实验。注意要控制变量，清楚你想测量的事项。


4. 定义预期结果。
 确认预期结果的区间是很重要的，这其中包括对最差的结果的预期。确认什么是你希望得到的结果以及如果无法得到的话通过做什么来补救。这并非是一个“是/否”实验，但却是一个可以有效帮助你规避风险、确认方向的办法。即便你失败了，你也能从中得到宝贵的经验，从而帮助你日后的改进。


5. 执行、评估以及精练。
 决定你要学习什么而推进原计划。运用这些信息来完善每个因素或重置你的活动系统，同时也为你的工作和战略提供细节。






小贴士


当识别重要实验时，参考预想体验地图、模型、活动系统和财务敏感性分析。

用于最初验证执行变量所消耗的时间和金钱，可以帮助我们检测市场和避免成本风险，有助于长久的赢利。有了之前的基础，你可以创造出充实你的想法并能帮助增长业绩的点子。利用财务限制条件来寻找新方法验证假设。例如，重新包装原设备取代消耗更多金钱和时间的重新设计新设备。

实验应该提供有价值的结果和可衡量的学习成果。








实验实例



早期的奈斯派索，之前的执行官杰·保罗盖拉德的团队转向日内瓦、洛桑、里昂的家电销售网点，并开始向个体客户销售设备。这是为了测量是否能在一周内卖出100台设备。最终他们卖出了58台（包括向办公场所销售的25台），这帮助他的团队确认了此前没有发现的商机。自此之后，盖拉德就在瑞士本土开始发展奈斯派索。








快速制胜——一开始就进行学习










为什么要快速制胜




为了激活能在短期内给企业带来收益的新想法，并推动企业走向新图景。
 与实验不同，速效方案几乎运用于零风险的事项。这需要你能利用新的想法来迅速为企业获利。速效方案有时指代你当前正在做或正在改善的事项，有时指代那些不能再为使用者创造更多价值需要被替代的事项。更多时候，速效方案是用来替代在原有计划中完全没有发挥作用的内容。这就是业务设计可以为你赚钱并节省时间成本的地方。这也给了你观察自己学到的和自己的新想法是如何创造价值的机会。








如何快速制胜




1. 反映你从发展过程中学到的与当前业务相关的内容。
 这或许可以成为战略转移的新思路，并帮助你实现短期的挑战或是完成与当前战略和活动相符合的宏伟愿景。例如，新理念可以使你重铸短期的促销战略，从而更好地实现新的想法。


2. 找出可以有益于你的业务的小的战略因素。
 这些因素是指那些几乎没有风险，并且有潜力、能更好地满足利益相关者需求的部分。这可能包括提高最终使用者的服务质量或是增强激励机制以及与重要推动者的合约。这是一些有利于利益相关者以及企业本身的你不该有所阻碍的措施。点子可能以不同的形式出现——过程的优化、新增收入的机遇、新的分配渠道、更好地沟通交流或是产品和服务的优化。例如，在“齿轮1”章节中提到的医疗保健案例中，为有特殊病症的患者提供一个快速通道是非常有价值的。


3. 利用学习成果来制作激活速效方案的计划。
 这项过程的美妙之处在于总能实现努力的瞬间量化。你可以很快获得利益相关者的认可，拥有自己的想法并很快实现价值。


4. 执行、总结学习内容以及庆祝之前的胜利。
 这是一个在业务设计中很好的建立信心的方法。这也使得长期计划的实现成为可能。






小贴士






点子不一定非得是昂贵的。很多时候都只是一个出现在对的地点和对的时机的简单的想法，往往能够得到意想不到的结果。

别忘了随时删减那些目前计划中不能创造价值的事项。




管理系统设计——设计支持系统并衡量什么最重要










为什么设计管理系统




为了设计支撑当前工作开展的体系并确认需要被衡量的表现。
 新的收益方案和公司战略总会在管理体系中引发一些进展甚至革命。在原有体系中插入新内容有的时候会适得其反，甚至阻碍企业发展。通过识别为取得新系统的成功而需要什么样的支持系统，企业可以作出一些帮助其进步的业务决策。明确新方案存在的领域和需求中的主次顺序是很重要的。你需要解决的主要问题有：什么样的系统能够用来有效管理新的方案？什么事项需要被准确衡量以及如何来衡量？








如何设计管理系统




管理系统


思考什么管理系统能用于支持你的观点，运用下面的问题作为向导：


1. 什么系统需要到位来有效执行？
 这包括新的市场准入系统、存货管理系统、质量控制系统、交流沟通系统以及招聘实践。这些系统和协议可以使得你高效地处理业务，从而确保反应度、适量和管理中的关键因素。系统是很重要的，因为它带来了秩序，加快了进度并提高了效率。


2. 当前什么系统是适合的？
 参考当前的管理系统可以帮助识别什么样的系统有助于业务的开展。对于公司来说，这是一个市场表现和操作成功的关键步骤。


3. 利用和调和。
 你或许会有一个开头很不错的系统。它们或许也会给你带来不错的效应，因为它们支持着原来的系统而不是新的战略。识别它们可以被利用的部分和新系统需要重新建立的内容，以及更为重要的与管理系统相矛盾的部分。


4. 设计如何让系统完整并明确矛盾冲突。
 这对于如何管理你的新战略以及如何让他人信服是很重要的。这需要与活动系统评估一起考虑。


衡量


确认什么样的衡量方法是最可行的。运用与设计管理系统类似的方法，回答以下问题：如何衡量业绩的进步？如何契合当前的决定步骤？通常一个新的想法会生发出新的衡量进步规模的方法。以下是需要纳入考量的内容:


1. 业绩。
 确认目标和衡量业务表现的主要元素，包括销量（金额或是数量）、成本、利润、网点分布、周转率以及其他事项。这些元素或许与之前类似，或者需要做出调整。例如，从成本较低的大众市场向优先销售的高端产品过渡需要对销售额进行调整（如果之前是以数量来推动产能最大化利用的话）。


2. 定量追踪研究。
 这是指一些你需要去追踪的主要“指示器”。问题往往是封闭式的并且集中在一些早已决定的指示器上。这包括意识、试验、满意度、参照物、回购、忠诚度以及使用频率。这是一些需要注意和修正的量化措施。


3. 定性研究。
 这需要洞察力来发现意想不到的内容和提出增加顾客价值和修正错误的新观点。如果理想中的结果没有达到，可以坦诚地寻求顾客的意见。谁能比你的顾客更了解有用和没用的部分呢？不要一直去假设什么地方出了问题，采访你的顾客去寻求他们最想要的。这种研究是开放式的，是持续发现、灵感和价值反馈的来源。






小贴士


当你开始定义衡量指标、优先具体措施时，将最重要的放在最前面执行。将你的目光放在那些短期和长期内能够为业务增加高额收益的事项上。这是你开始实现价值和最大化获得成功的方法。

伴随着管理系统的设计和发展，寻求做关键决策的秩序越发显得重要。明确你需要实行的事项，以及为什么要做、怎么去做。同样也要包括决策的标准，就和定义实验中的“结果的预期用途”一样。




致   谢











我总是被那些有远见且慷慨大方，并愿意真诚帮助他人学习和成功的人所鼓舞着。这本书就是在他们的鼓舞下写成的，是一个对教育机构和企业界人士让商业设计成为提高个人与合作的潜力的共同重要探索的回顾。在此，我想对许多人的贡献与支持表示真诚的感谢。

首先要感谢的是多伦多大学罗特曼管理学院院长罗杰·马丁。作为一位有远见卓识的领导，罗杰把设计理念整合到商业中，阐释了一个在商学教育和实践中的新领域。自从我进入多伦多大学的罗特曼管理学院以来，他一直鼓励我、指导我，2004年他还邀请我和他一同研究。我与他共同创建了罗特曼战略创新实验室、设计中心，并且发展了商业设计的相关性和实践性研究，这一切让人具有无比的成就感。罗杰总是慷慨地与我分享他的智慧，带给我犀利的战略思想，给商业设计领域的研究带来了战略性的思路，同时还大力宣传在教育和产业领域运用它的重要性。他还为我的成书提供了极具价值的反馈。

如果没有那些致力于推进商学教育的人的帮助，设计中心不会有今天的实力。马塞尔·德赛特尔（Marcel Desautel）的远见和对罗特曼学院的慷慨帮助使设计中心得以起步。约瑟芬·罗特曼（Joseph Rotman）总是指导学生去获得新鲜的思考，并像企业家一样，以设计为导向去获得商业成就。这两位都是天生的“设计思考者”，他们都赞同向商学教育和商业实践中注入一种新的思维方式。

在教育领域，还有很多为整合设计和商业这两者做出贡献的重要人物。大卫·凯利，一个毕生都在创新的人，一个与他人共同建立IDEO设计咨询公司的人以及斯坦福大学设计学院的建立者，就是设计中心最初的合作者之一。设计中心的最初合作者还有伊利诺伊技术研究所设计研究院的院长帕特里克·惠特尼。还有在宝洁公司培训项目早期时与我们合作的维杰·库马尔（Vijay Kumar）。同时，安大略艺术与设计学院的朱尔斯·高斯（Jules Goss）带给了我们设计的视野，为我们的夏季奖学金项目带来了一批学习工业设计的学生，并于2006年与我们合开了课程。同样来自安大略艺术与设计大学的乔布·罗格斯（Job Rutgers），在过去的五年中一直是我们在教育方面专注且不断进步的设计伙伴，并且他对我们在新加坡方面的拓展做出了贡献。弗吉尼亚大学达顿商学院的珍妮·利特卡（Jeanne Liedtka）、加州大学汉斯商学院的沙拉·贝克曼（Sara Beckman）、加利福尼亚艺术学院的南森·谢多夫（Nathan Shedroff）和我一起，通过开放、坦诚的合作把知识带给了我们各自的学生，同时因为为工商管理硕士生们出色地教授了设计原则和实践方法，我们还分享了管理学会2010年的奖项。

企业领袖们对设计中心的相关训练和研究的参与，使得商业设计成为释放组织强大潜力的方法，更使得我们所做的一切贴近现实和具有实践性。最先要提到的就是我的母公司宝洁公司——世界上最有超前思想的公司之一。领导着人们在全球的组织中推广设计思维任务的克劳迪娅·科奇卡也对本书贡献很大。她检查了本书手稿的草稿，并在采访中分享了她的智慧。辛迪·崔普也做了有益的帮助。她做了编辑工作，同时把设计思维培训传播到了宝洁世界的每个角落。

还有很多工业领域的先驱给了我们一个平台，让我们能够磨炼我们的方法论，并能通过不同的项目展示商业设计的潜能：世界一流的玛格丽特公主医院(当时在莎拉·唐尼领导下)，美敦力公司的团队，雀巢糖果团队的桑德拉·马第尼斯和伊丽莎白·弗兰克，辉瑞公司的维罗妮卡·皮亚切克（Veronica Piacek），菲多利的安·穆克吉和托马斯·戈斯兰。还有很多为学习项目和研究项目提供平台和帮助的公司。还有很多人参与了我们的项目，与我们互惠互利，不过出于他们对隐私保护的要求不在此提及。而我想对他们说：“你们知道我说的是哪些人。感谢你们，你们为发展一个极重要的研究做出了非常有价值的贡献。”

我还必须提到新加坡，一个充满了完全理解商业设计之潜能的先驱的国度。杨烈国作为标准、生产力与创新局的主席和2008年总理办公室经济发展问题特别顾问，发现了把商业设计带给新加坡的巨大价值。吴重仪特委裁判官（Debbie Ng）也在其中给予了帮助。陈汉章（Tan Hang Cheong）校长和梁赫中（Hee Joh Liang）副校长领导的新加坡理工学院的团队，把这个新的研究带去了新加坡，并把它作为教育新一代人和培养企业家的方法。现在的新加坡，已经有很多为创新和发展开天辟地的商业设计的先驱了。

如果没有设计中心每一个团队成员的贡献，没有毕业生们和合作者们充满激情和智慧的奉献，我们对商业设计运行的了解不会到达今天的程度。哈里斯·布兰提克（Haris Blentic）是在宝洁公司项目里的第一个支持者。马克·莱翁（Mark Leung）和尤金·格瑞史可（Eugene Grichko）在2006年与我们签约，对我们的使命展现出了坚定的奉献精神，并为很多研究项目做出了贡献，其中就包括书中提到的玛格丽特公主医院项目。尤金也是罗特曼设计中心商标的管理人和本书的图解者。马克让设计中心在全球发展和扩张时平稳地运行。格蕾丝·帕克（Grace Park）为我们经理工厂项目和企业培训提供了能量和新颖的视角。斯蒂芬妮·施拉姆（Stefanie Schram）从她来罗特曼的第一天起就投身于我们的事业中，她为研究、计划和发展我们的经理训练项目做出了贡献。商业设计的毕业生大卫·布朗（David Brown）协同斯图尔特·沈（Stewart Shum）为我们在新加坡的拓展带来了企业家的精神。卡洛琳·米切尔（Carolyn Meacher），我终生的同事和伙伴，以她在创新培训上的经验和专业为我们带来了启迪。丹尼尔·瓦克策尔（Danielle Waxer）在协调不同的采访和这本书的审批过程中都有巨大贡献。这个核心团队为工商管理学硕士学生的学习以及经理人的培训和研究做出了巨大贡献。

特别感谢阿尔皮希·米斯特里（Alpesh Mistry），设计中心长久的一员，我的教学伙伴，同时也是这本书最初的合作者。他收集了描述案例和总结方法的材料，并且以他的组织能力和勤奋使项目平稳运行。

还有很多为我们带来专业支持和独特视角的罗特曼的合作者。罗特曼从来不缺少才华横溢、眼光独到的人。那些做出过卓越贡献的人包括：石明泽（Mengze Shi），我第一届工商管理学硕士商业设计实习课的同事；布莱恩·戈登（Brian Golden），他邀请我们重新设计玛格丽特公主医院；马兰尼·卡尔（Melanle Carr），一位对人性和人的行为有独到见解的心理分析学家；玛利亚·欧敦朵（Maria Rotundo），一位在组织行为、组织文化学方面的专家；肯·麦加芬（Ken McGuffin），一位经理、媒介关系的专家，他一直在帮助宣传我们的信息；项目和策略发展执行主管史蒂夫·爱伦博格（Steve Arenburg）和罗特曼杂志（Rotman Magazine）主编凯伦·克里斯汀森（Karen Christensen）,帮助我们设计了本书的初稿并最终把它推向市场。

接着，我想谈谈这本书。那些为出版这样一本世界范围内发行的图书而做出贡献的人真是十分慷慨。有些研究和项目是必须要进行保密的，但是，我们却有幸遇到了许多愿意将案例和灵感分享给我们，来帮助别人从中学习的人们。我想要依本书文章的顺序向他们表达谢意。雀巢加拿大的蒂姆·布朗向我介绍了在奈斯派索的工作人员。他们是纪尧姆·昆夫（Guillaume Le Cunff）和汉斯-约阿西姆·里希特（Hans.Joachim Richter），他们都坦诚介绍了他们的成功之路。四季酒店的伊萨多·夏普，一个非常优雅且成功的企业家，与我们分享了他关于缔造成功企业该如何用人和制定策略的见解。在安德鲁·布里吉（Andrew Bridge）和克里斯廷·崔（Christine Choi）的帮助下，我被引见给理查德·布兰森爵士，他是维珍集团幕后的梦想家，他分享了关于打造以消费者为中心的业务的看法，也谈到了打造突破旧模式的企业文化的战略方法。玛格丽特公主医院的莎拉·唐尼分享了她在业务设计中的故事，她激励了更多的组织去创造一种新的关爱患者的模式。厄尔·巴肯，美敦力公司（世界领先的医学设备公司）的共同建立者，分享了他关于梦想和直觉的思考。雀巢公司的伊丽莎白·弗兰克分享了她的设计案例，她讲述了她关于合作的观点，并阐述了战略愿景。新加坡理工学院的团队与他们的赞助伙伴——新加坡面包西果商公会以他们的经历为例，展示了如何重新设想未来、如何重新书写踏上新旅程的策略的方法。宝洁公司和克劳迪娅· 科奇卡分享了他们在企业转型方面的业务设计的经历。同时，菲多利的托马斯·戈斯兰重申了商业设计对一个发展的企业转型的价值。

写一本书是一项浩大的工程。多伦多大学出版社（University of Toronto Press）的珍妮弗·迪多梅尼科（Jennifer DiDomenico）在回顾、设计和管理这个项目方面提供了极有价值的长期帮助。编辑佩妮·汤姆林（Penny Tomlin）理清并编排了初稿。玛嘉烈·艾伦（Margaret Allen）打磨了最终的文章。安妮·劳克林（Anne Laughlin）提供了帮助使这本书出版。设计师娜塔莉·奥尔森（Natalie Olsen）创造了极佳的排印格式与版面设计，使这本书在形式和内容上都十分卓越。

同时，没有家庭的支持和鼓励的作者又能做成什么呢？我的丈夫是一个发自内心热爱创新的人。在美敦力公司的他和他的团队通过了一系列设计中心早期的研究和发展项目，如较典型的学生项目，接受了商业设计。他同样还是一个重要的宣传窗口，他大力支持商业设计的原则和实践的相关性和应用性。我的拥有哲学思维的设计师般的女儿总以不同的方式不断地激励我。她的仁爱之心、机敏、创意、对真理的奉献和她的内在动力都是不断激励我的源泉。她展示了制造梦想的潜力。

我最后的感激之词要献给我的父母。我的妈妈是一个博爱的人，也是一个有灵感的艺术思想者，她激励我前行。我善于分析的爸爸把我带进真实的商业世界。作为一个公司总裁，他谦逊地相信着保持好奇心和努力工作才是真正的“聪明”。我的父母一同培育我积极的心态，让我去思考巩固整合商业设计原则的方法。

在开放资源、合作共赢精神的带领下，我希望这本书能为新的机遇打开一扇大门，为你带来动力和一些实用的技巧，帮助你利用商业设计的力量去释放固有的想象力和你的企业团队的独创力。我真的相信每个人都可以做成这个设计工作。 
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在宝洁多年的经营过程中，我们一直都非常关注本书提到的顾客价值的四个要素，直到今天依然如此。对那些致力于改变世界、推动企业短期和长期发展的领导者来说，本书是必读书目之一。

——宝洁公司前首席执行官、总裁兼董事长

麦睿博（Robert A.McDonald）





本书不但引人深思，而且非常实用，对于如何强化企业的顾客价值主张很有借鉴意义。

——泰科电子首席执行官  汤姆·林奇（Tom Lynch）





160年来，美国运通的成功在很大程度上归功于我们对于顾客的关注，以及满足不断变化的顾客需求的能力。本书不但见解深刻，而且提供了很多实用的建议，帮助企业成功做到以上两点。

——美国运通顾客服务事业部总裁兼首席执行官

贾德森·林维尔（Jud Linville）





本书深入探讨了帮助企业取得成功的基本前提，因此非常值得一读。不仅如此，我们还应该每年重读一次，以便不断提醒自己如何才能让企业长青。对于营销人员来说，本书提供了一个很好的基准，帮助他们将精力聚焦在有效提升价值上。

——皇家飞利浦电子公司执行副总裁兼首席营销官

范高恪(Geert van Kuyck)





山姆·沃尔顿曾经说过“这世上只有一个老板，那就是顾客”。在沃尔玛，我们每天都在努力践行这一准则。那具体应该怎么做呢？本书帮助我们了解如何通过提供优质的顾客价值来创建值得信赖的品牌。

——沃尔玛首席营销官  史蒂芬·昆尼（Stephen Quinn）





让公司聚焦于顾客最看重的方面听上去很简单，但要想做好却很难。本书提供了全面、实用、可操作的蓝图，以此帮助企业为最宝贵的顾客提供最高价值。

——通用电气首席营销官  康贝丝(Beth Comstock)





能真正帮助营销专业人士在组织内带来变化的书并不多，本书就是其中的一本。创造卓越的顾客价值应该是所有营销人士的首要任务。本书为此提供了一幅清晰的路径图。更重要的是，本书基于实践，是作者多年研究现实中的企业成败的结晶。

——美国营销协会首席执行官  丹尼斯·邓拉普（Dennis Dunlap）





本书告诉我们，经理们面临的最迫切的问题，往往需要从组织外部入手，通过满足顾客的需求来解决。本书不但论据充分，而且提供了非常实用的框架，能够立即付诸实践， 不光是首席营销官的必读书，也是所有企业高管的行动指南。

——帝亚吉欧集团销售和创新事业部全球营销部总裁

罗伯特·马尔科姆（Rob Malcolm）





本书提供了一种从顾客的角度重新审视企业的方法，其中包含的丰富的案例、研究和实用的框架可以帮助高级营销人员改善其思维方式，并影响周围的人。

——利宝互助保险集团消费者营销事业部高级副总裁

格雷格·戈登（Greg Gordon）





本书建议企业走出其舒适区，因此只适合那些勇于倾听顾客声音的企业。

——波士顿咨询集团高级合伙人兼常务董事

罗恩·尼科尔（Ron Nicol）




第一部分  由外而内的视觉：转变你的观念






第一章  “由外而内”产生的战略











由于大萧条的持续蔓延以及未来经济增长缓慢的预期，很多公司开始将视角转向内部，从而保持专注与低调。利润、增长和价值创造，似乎已经成为公司追求的额外目标，而不是基本目标。那些在过去十年间（指2000—2010年——译者著）因为给股东创造价值而被广泛褒奖的公司，如今大部分已经陷入困境。在沉重的债务压力下，它们对于如何充分地挖掘顾客价值缺乏清晰的计划，即使顾客愿意开始再次消费。在20世纪初，财富500强排名前25位的企业包括通用汽车、福特、花旗集团、美国银行、美国国际集团、安然、康柏公司等，但按照市场价值计算，这25家最大的公司中，如今只有8家可以声称它们依然卓越。

然而，面对同样富有挑战性的环境，仍然有一些公司不仅获取了市场份额的增长，提高了公司收入与利润，而且创造了更多的顾客价值。相比之下，它们的竞争对手却只会一味地削减预算。确实，过去20年繁荣与萧条不断交替的经济周期令人眩晕，而有一些公司却仍然对市场份额、利润和顾客价值的增长进行了有效的管理。这些公司的股票可能从来都不抢手，也从来没有成为那个年代最赚钱的公司，但是，它们却找到了使公司创造长期价值的有效方法。它们不是那些今年让世人震惊而来年就衰落的昙花一现式的公司，而是像强生、宝洁、富达、思科、沃尔玛、亚马逊、苹果、宜家、得克萨斯仪器、碧迪（BD)公司、特易购之类的基业长青的企业。

这些公司之所以会取得成功，是因为它们始终忠于商业的本质（彼特·德鲁克语）：创造与保留顾客。它们并不把精力聚焦于让股东满意、达成季度业绩、在财务报表上玩弄数字游戏，或者仅仅寻求竞争优势。相反，它们始终致力于创造卓越的顾客价值，并且从顾客价值中获取可观收益。

我们花费了数年时间去观察这些公司，以及一些不太成功的其他公司，以探究它们的模式与共通性，解释它们所取得的辉煌业绩。最后，从这些公司身上，我们发现了三条重要的启示，对于那些期望持久创造卓越顾客价值并且获取长期收益的管理者，这些启示将具有极强的借鉴意义。需要说明的是，我们不能提供具体的成功方程式，只是发现了这些公司在理念、战略决策和经营方式等方面的共同之处，以确保其价值创造和利润最大化。

•这些公司采取由外而内的视角制定战略，而不是由内而外。即在规划战略时，它们总是以市场为起点，而不是寻求其他方法。

•它们利用对市场的深刻洞察以辅助和引导由外而内的视角。

•它们由外而内制定的战略聚焦于组织的每一个部分，以实现和保持顾客价值，并从中获益。








通往战略的两条路径



价值创造公司与利润创造公司最首要的区别在于，前者总是以市场作为企业战略的推动力，换句话说，它们的视角是由外而内的。这虽然听起来微不足道，但是却极为不寻常。虽然有很多公司总是号称“顾客至上”和“全心全意为顾客创造价值”，但大部分都没有能真正践行诺言。简而言之，“由外而内”意味着公司要站在顾客的立场，并且以顾客的视角来看待公司的一切行为。

相对于“由外而内”的思考，“由内而外”的思考和战略则更为普遍。那些采取“由内而外”思维的公司，通过简单地询问“市场可以为我们做什么？”这样的问题来进行战略思考，而不是“我们可以为市场做什么”。“由内而外”和“由外而内”两种思考方式所产生的截然不同的结果，可以从一些B2B(企业对企业的电子商务模式)公司制定顾客解决方案的过程中得到显现。“由内而外”的观点是“解决方案就是将产品与服务进行捆绑以帮助公司实现更多的销售”，而“由外而内”的观点是“解决方案的目的在于帮助我们的顾客发现价值与获取收益，从而实现公司与顾客的双赢”。战略规划中两种不同方式的主要区别，如图1-1所示。








“由内而外”的思考方式，可以解释为什么一个庞大的数据库公司，可以在没有与潜在的中小企业顾客进行深度交流的前提下，就花费数百万美元为其开发新产品。管理人员为表面上看起来巨大的潜力市场所诱惑，相信凭借着销售团队的承诺就可以促使顾客购买。在这个过程中，没有人问公司将为顾客提供什么价值，或者相比于现状，公司的新产品如何为顾客提供更多的价值。相反，管理者更注重顾客可以为公司做什么。于是，新产品常常会在一年之内就由于失败而被公司放弃。

还有一个例子是福特曾经做出的错误决策——拒绝为旗下的稳达牌小货车在驾驶员一侧增加一个滑动门。增加第五个门所要花费的额外成本是影响该项决策的主要要素，但是为了更加确信，设计师团队询问了一批消费者代表以征求意见。结果是只有1/3的消费者认为这是一个好主意，其他消费者则持相反的意见或者不确定的态度，因为他们看不出这项改动能带来什么好处。然而，福特的竞争对手们却更加贴近目标顾客，在商场、自助店或者足球场上与他们深入交流。他们的调查结果表明，增加第五个门会为家庭成员和干活能手解决很多问题。基于这个结论，福特的对手们，包括本田、克莱斯勒和通用，都在各自的产品上增添了新的门，而这对于福特是沉重的一击。由于产品缺乏这项特性，福特的销售业绩遭受重创，并被迫在晚些时候在货车上增添了同样的一个门。这意味着福特需要对货车进行重新设计以与竞争对手的产品展开竞争，而福特为此额外支付了5.6亿美元的成本（不包括由于销售损失造成的机会成本）。








从“由外而内”中获胜



拥有“由外而内”的思维方式的高层管理者总是从市场开始讨论战略。他们逾越公司本身的边界和约束，将视野首先投向市场：顾客是如何变化的？为什么会发生这样的变化？他们有着什么新的需求？我们应该如何帮助他们解决问题并提高他们的收益？有哪些新的竞争对手正在跃跃欲试，我们应该如何阻止他们？这样的视角会帮助我们在规划战略时扩大讨论的范围，并且为获取竞争优势和成长开辟更多的机会。

亚马逊的创始人兼董事长杰夫·贝索斯，是使用“由外而内”方法的典范。他向我们解释了亚马逊如何通过提供云计算网络的访问而满足顾客对于网络服务的需求，以及如何基于Kindle(电子书阅读器)向顾客提供更加便利的阅读体验。他称其为“逆向工作”理念：


相比思考“我们擅长什么”“基于目前的能力，我们还能够做什么”，你更应该思考“我们的顾客是谁”“他们需要什么”，然后坚定信心去满足顾客的需求，无论自身是否具有所需的能力；如果没有，那么就不惜代价去习得这种能力……我认为公司的管理者存在一种倾向，即总是认为做自己擅长的事就是正确的。这可能是一个不错的常规，但问题在于如果你不持续增加新的技能，世界总是会在你的身后悄悄发生改变。


戴尔电脑在过去四年遭遇的困境彰显了“由外而内”思考的必要性。在之前几十年间，依靠着杰出的物流能力，戴尔以竞争对手难以匹敌的价格和速度，向顾客提供技术领先的电脑硬件。整个组织运作都专注于以尽可能低的成本和迅捷的速度对个人电脑、笔记本、服务器进行组装和配送。对高效的关注使戴尔在2005年成为全球市场的领导者。向全球扩张，以及直销种类更丰富的硬件产品，是戴尔获取成长的关键。于是，一切都围绕着这个商业模式展开，以使它得到不断强化。

但是，这种过于强调内部能力的倾向，同样使戴尔忽视了市场的突变，而不能对其及时反应。在消费市场，越来越多的消费者希望在零售商店购买一台能够代表自我个性的电脑。苹果和惠普都洞察了这一趋势，并且准备好为之改变。惠普对产品进行了重新设计，以提供更好的顾客体验，并且创造了除价格与最新技术之外的独特价值。它的广告语写道：“惠普电脑掌控个性世界。”惠普的行动迅速征服了市场，使它在2006年成为市场份额的领导者。而与此同时，戴尔的销售开始动荡并且持续下滑。然而，对于效率的重视在戴尔根深蒂固，管理层拒绝为产品提供独特的设计，即使顾客愿意为此支付更高的溢价。

如同一位评论家所说：“戴尔正在把个人消费者甚至是一些企业顾客视作是乘坐灰狗大巴的顾客。”从2008年第二季度到2009年第二季度，戴尔在美国个人电脑市场的份额从31.4%下降到26.3%。最重要的是，当惠普和其他对手努力改善供应链管理和降低成本之后，戴尔的传统优势也在不断被削弱。

除了案例，还有大量证据可以证明“由外而内”思考方式的优越性。其中很多证据来自对市场驱动型公司相关业绩表现的研究。这些公司相对于其自我导向的竞争对手，拥有某种更加内在的固有优势，这来自他们在理解市场、提供长期卓越价值以及吸引和保留顾客等方面的优秀能力。








短视的“由内而外”



既然“由外而内”的战略拥有直觉与数据的主客观双轮驱动，为什么在规划战略时“由内而外”的思维还是如此普遍？这里存在着很多微妙的力量，它们鼓励着公司进行“由内而外”的思考，并且逐渐使公司的业务经营与市场割裂开来。


正强化


“由内而外”的战略思考最终是要获取既存资产回报率的最大化，即提高效率。效率的提高通常会产生一些积极的结果。但是，这种对运营效率进行持续改善的追求，却忽略了一个重要的前提性问题，即这种运营改善是否值得。在现有资产效率得到提升的同时，市场也在发生改变，从而使顾客价值不断流失。等到那些在“正强化”的循环中感觉安逸的公司意识到它们不再创造顾客价值的时候，往往为时已晚，此时它们的竞争对手已经牢牢占据了主动权。


争夺优先权


在大多数高管人员身边，围绕着很多比顾客距离更近的利益相关者，例如员工、董事会、合伙人、供应商以及监管者等。这种近水楼台的优势使得他们的关注焦点与顾客相比，往往能更加轻易地引起管理者的急迫感。同时，在企业当中，一些内部事务也会成为管理者最优先处理的事项，例如,与其他部门之间的资源分配、预算及地盘争夺等。


现代战略理论


资源与能力基础理论是一个罪魁祸首，它在无意中将公司引向“由内而外”的道路。这项理论的支持者认为，公司可防御的竞争优势最终来源于它独特、难以复制的资源与能力。优越的服务、强大的供应链和卓越的人力资源实践，这些能力的具备需要公司长时间的缓慢培植。它们很难被竞争对手所模仿和复制，但同样也限制了公司对外部环境的适应能力。资源与能力基础理论强调，这些既有的资源应当为公司所用，而管理的任务即是对这些资源进行改进和开发。这当然是公司管理最终所要实现的有价值的目标，但是作为战略思考的起点，却显得短视且对视野做了过早的限定。


企业中的达尔文


另外一个诱使公司进行“由内而外”思考的不容忽视的因素是员工自我保护的本能。由于公司（以及业务单元、部门和团队）是由人构成的，他们不可避免地会把自身的生存放在首要位置。这种本能很自然地与“由内而外”的观念契合，因为“由外而内”通常要求公司改造自身——去从公司外部开发创新型破坏式的能力，以满足不断变化的顾客价值期望。


随波逐流


还有另外一个人类特性导致“由内而外”战略的流行，那就是人们总是习惯于随波逐流或者效仿他人。当社会学家研究社会动力学时，他们称这种现象为社会规范或者“群体思维”，但是公司和组织同样受到这种社会规范的影响。随着时间的推移，任何行业和领域的公司都会倾向于相同的行为方式，聚焦于相同的问题与战略——通常都是“由内而外”的问题与战略。当这些行业和领域发生巨变时，通常是由于新进入者在一些过去被企业忽视的顾客价值上实现了颠覆与突破。

以上列举的一些要素推动着管理者进行“由内而外”的战略思考，由于缺乏持续的努力和必要的警惕，“由内而外”的思维方式逐渐在公司内部占据主导地位，而“由外而内”的战略思考则逐渐销声匿迹。








发现“由内而外”的思维



当“由内而外”的思考方式已经根深蒂固于我们的思维模型，并且引领着我们的商业行为时，它所产生的短视效应就很难被我们发现。思维模型是一些简化的框架，包括流行的假设、准则甚至在谈论顾客时所使用的词汇等。它们帮助我们维持秩序，并且提供便利的经验参考。但问题在于，这些内在的经简化而未经验证过的观念很难觉察。表1-1列举了一些我们在研究中发现的“由内而外”和“由外而内”两种思维方式的具体表现。


















市场洞察



采取“由外而内”的方法制定战略显然是极有必要的，但要想创造卓越的顾客价值主张或者杰出的经营业绩，仍然需要以深刻的市场洞察为基础。这也是我们从那些被研究的公司中所学到的第二项内容：仅仅简单地从市场中的有利地位的角度来审视公司是不够的，而应该在市场情报方面进行明智的投资，通过公司上下的共同努力来获取敏锐的市场洞察并采取相应的行动。

在那些进行“由内而外”思考的公司里，市场信息通常就表现为以下一些形式，例如，一份关于竞争对手行动的报告、一些杂乱的市场研究报告的汇编，或者根据数据库对顾客行为进行的一些分析。但是，数据本身并不是知识或者洞察！有价值的市场洞察，应该建立在更有深度和更加整合的知识基础上，并用来发现模式和识别机会。也就是说，市场洞察不仅仅是简单地观察市场趋势，还要对如何解释以及利用这些趋势进行更进一步的探究。

在葡萄酒市场，卡塞拉与他的对手看到了同样的趋势。但是，卡塞拉对市场趋势的深度挖掘，使得他发现了一个巨大的空白市场机会。据此，卡塞拉创立了葡萄酒品牌：黄尾，这种酒在口味上简单、圆润，只提供简单的产品线以降低顾客选择的难度，不强调酒的原产地属性，并以一只讨人喜欢的袋鼠作为品牌形象。目前，黄尾已经快速成长为美国最受欢迎的进口葡萄酒品牌。

最有价值的市场洞察应该是：①市场现实的精确反映，而不是遵从管理者的渴求或者期望；②它应该是可以付诸行动的，以动员和激励整个组织去开发新战略或者改善现有的战略；③它应当没有被竞争对手察觉或者理解；④它应当以一种新奇的方式去影响战略决策。

当蒸馏器公司迪阿吉奥实践有关“男人想要在生活上更进一步”的市场洞察时，最终的效力并非来自洞察本身的新奇，而是来源于它在尊尼获加标签上的创新应用（反转人物，使他向前进而不是往后退），以及一个大众化的广告策略（这个建筑物墙体广告展现了一个行进中的男人不断往前的形象）。这一系列举措使公司的销售额在9年的时间里增长了50%，达到50亿美元。








有关市场洞察的战略案例



这个及时而广泛地应用市场洞察的战略案例来自安妮·麦卡伊——富士施乐公司的董事会主席和创始首席执行官，她在2008年被《首席执行官》杂志评选为该年度的年度首席执行官。麦卡伊认为，在这个消费苛求、信息泛滥和经济衰退的时代，营销和创新在公司内部已经变得更加重要。她说：“为了在法律服务和医疗保健领域向信息敏感型的顾客提供个性化的解决方案，施乐公司需要形成新的学习能力。”

在麦卡伊的观念中，了解公司所在的市场是一切的起点，每一位高级管理人员都必须对已获得的知识进行通盘考虑和整合利用，以不断地协调顾客意见。为了使施乐的管理团队始终专注于市场，她把公司最大的500个顾客分配给高级管理人员，让他们亲自负责解决顾客问题。麦卡伊特别强调要“与顾客一起梦想”，她把顾客带进施乐的实验室以发现他们的痛点，并以此指引施乐的创新变革。

在对市场中的趋势和事件进行持续的感知和反应上，那些市场领先的公司总是表现出色。他们在计划吸引与保留顾客的市场行动时，能更好地预测市场的反应，并且发现新的市场机会。在这些公司，从一线销售和服务人员到首席执行官的每一个人，都必须敏感聆听来自市场的任何潜在问题和机会。而为了做到这一点，他们专注于市场的领导力，打造开放、好奇的公司文化，逐渐培养熟练的市场学习能力，并将它应用到战略制定的整个过程。

市场洞察的能力很难被公司掌握，也很难被竞争对手模仿，这使它成为公司可持续竞争优势的基础。然而，就像所有的公司能力一样，公司很容易陷入自满的陷阱，而将精力转向成本削减，或者过分强调短期业绩，从而导致公司再次对顾客的声音充耳不闻。

财捷公司过去曾凭借向顾客提供卓越价值而在税收筹划市场赢得了主导份额，但是后来依然落入了这样的陷阱。截至2000年5月，它的产品主导了零售市场——Quicken（财务管理软件）拥有84%的市场份额，QuickBooks（财务管理软件）的份额高达87%，TurboTax（报税管理软件）的份额为60%。而在线上市场，财捷同样拥有着83%的市场占有率！而在此之后，财捷的一系列举措开始伤害它的忠诚顾客，例如,提高顾客服务电话的成本，以及限制每个软件的许可证只能在一台电脑上安装与使用。这使公司的增长开始放缓，并且遭到其他强大对手的攻击，例如,H&R Block（美国布洛克税务公司）的TaxCut（报税管理软件）和更简单的基于Web（网络）的财务规划服务（如Mintcom），这些产品同样为顾客提供存储服务，并提供更好的顾客支持。








市场洞察如何支持“由外而内”的战略



有益于战略的洞察应当解决这样一些问题，例如，我们的顾客真正需要的是什么？竞争对手最有可能在哪些地方展开进攻？为什么有价值的顾客会流失，以及我们应该如何保留顾客？我们的品牌延展的边界在哪里？如果我们有选择地降低价格，会发生什么？我们应该采用哪些社交媒介？解决这些问题的市场洞察将通过以下四个方面帮助我们制定战略决策。


作出基于现实的决策


实施“由外而内”策略的公司拥有一项杰出的能力，即决策是以精确和最新的信息为基础的，而不是依靠本能的直觉和熟悉的经验。这意味着数据库的广泛运用，主要包含以下一些信息：市场结构（细分市场如何进化以及竞争地位如何变化）、市场反馈（顾客价值的驱动因素是什么）以及市场经济（公司哪些方面赢利，哪些方面亏损，采取什么样的行动才能改善赢利状况）。我们将通过统计分析和预测模型来获取这些数据中蕴含的知识价值。


预测对手的行动和反击


我们生活在一个相互依存的世界，所以公司战略的成功还要取决于那些目前和潜在对手的行动。新波音787梦幻喷气式飞机的长期成功，取决于空客公司对其A350和A380两款新机型的定位、定价和市场行动。对于波音公司，任何有关空客公司潜在行动的信息都极富价值，反之亦然。

对于竞争对手战略的深度洞察，还有助于我们发现市场机会。在游戏市场，索尼和微软都过分强调对于核心玩家极富吸引力的超级视频游戏控制器，而任天堂则充分利用了这一机会。它推出了新一代视频游戏控制器Wii，专注于为大众群体创造愉快的游戏体验。由于不像竞争对手的产品那样拥有昂贵的数据集成面板，任天堂成功地将价格降低到竞品的一半。最重要的是，任天堂知道索尼的PlayStation(家用电视游戏机）和微软的Xbox（家用游戏主机）与核心玩家的关系非常紧密，二者都不可能违背现有顾客的意愿进军Wii的细分市场。这也意味着，Wii不太可能会遭到这些电子巨头们的攻击。


与网络化的顾客建立联系


互联网在很多方面重塑了我们的市场。其中，最重要的是权力开始转移到顾客手中。许多信息不对称的消失，使顾客逐渐无视商家传统的推动式营销模式，转向线上市场选择希望购买的产品。这种变化，起始于书籍、数码电子产品，并逐渐扩展到大部分的产品和服务领域。例如，目前已经有60%左右的婴儿潮一代（这些人并不都具备熟练的网络技术），在通过线上渠道寻求信息以补充医生对他们的建议，并且有更多的人通过网络搜集有关信息以帮助他们购买想要的产品。被动消费的时代，已经宣告终结。

激增的媒介类型和新式的分销渠道，使不断增加的顾客选择得到满足，并反过来也受到顾客多样化选择的驱动。传统的三大电视频道和日报已经逐渐被精准化的社交媒体、线上杂志、博客和线上新闻组所取代。新媒体和新渠道为顾客提供了更多的消费入口，但同时也使公司的策略碎片化，从而稀释了公司营销的效率。传统的品牌沟通方式是基于大众媒体进行品牌信息的单向传播，而如今这种方式正在逐渐失效。与之相反，市场洞察应当从与顾客的互动对话中产生，以帮助我们理解他们想要什么，以及他们想在何时、何地得到它们。

我们可以从惠普的一次活动营销中感受新媒体的力量。为了给一款全新特别版的娱乐笔记本设计外壳，惠普以此为主题举办了一次线上竞赛。虽然这次竞赛仅仅通过网络和MTV（音乐电视网）渠道，以一种较为低调的形式发布，但是却收到了病毒式传播的效果，最终有来自112个国家的8500名参与者申请参加了活动。活动官方网页的点击率达到了500万次，并且促使惠普将该款新产品的销售预测提高到了原先的5倍。类似于这样通过新的方式与顾客进行合作与建立互动而获得成功的真实案例，更加有力地证明了“由外而内”思考的必要性。


指引成长和创新


那些对市场拥有深度洞察的公司，在对增长机会的感知和反应上也会领先于其竞争对手。沃尔玛曾经发现一些顾客为了省钱，经常会将一片药丸掰成两半服用。为此，沃尔玛推出了“4美元药品”计划，该套餐里包含着一些大众、常规的药品。这为顾客带来了真正的实惠，尤其是对那些没有购买医疗保险的顾客而言，同时也为沃尔玛吸引了更多人流从而带来了新的交易。

在对新市场机会的追求中，深刻的市场洞察至关重要。早在2001年之前，丰田（在美国市场）就觉察到其高性价比和值得信任的品牌形象并不能对Y一代（在1980—1994年出生的一代）构成吸引，而丰田对这一群体也是知之甚少。对于Y一代汽车购买者的种群研究与实证研究揭示了这一群体的差异性：他们更加社交化，更有时间紧迫感，并且有能力利用技术应对多任务的挑战，另外，他们还更加乐意给汽车增加一些配饰以彰显个性。随后，丰田设计并测试了不同的汽车概念和模型，以确保产品的特性符合这些群体的需求。最终，一款小型、矮胖、拥有108马力的模型设计在测试中表现突出，并成为新赛恩汽车的开发基础。丰田同时还了解到，在购买汽车时，Y一代只会通过网络去收集最初信息，而且并不喜欢讨价还价。这意味着，那些销售塞恩汽车的交易商需要使价格透明，并且能够给出交易的一口价。基于这一市场洞察，丰田收到了可观的投资回报。到2006年，塞恩汽车的销售量已经达到175000台，购买者的平均年龄仅为31岁，而相比之下，丰田和雷克萨斯的顾客的平均年龄高达54岁。








以“由外而内”的视角来制定战略



我们从所研究的公司身上收获的第三项内容，是它们如何制定出一个“由外而内”的战略，并且有效地利用市场洞察去创造顾客价值以使利润最大化。没有市场洞察作为基础，仅仅是“由外而内”的观点无法保证战略的成功。同样，仅仅是市场洞察和“由外而内”的战略本身还并不足以保证成功，我们还需要一系列相应的举措去实现和强化顾客价值的创造与公司的赢利性。

这些举措将是我们在本书中的主要关注点，因为我们发现那些市场领先型公司与平庸公司的真正差别正在于此。由于它们对公司的成功至关重要，我们称其为顾客价值的四要素
 。而且，这些都是公司的高级管理层必须要重视的要素。如果公司的最高管理层缺乏对这些要素的持续关注，那么公司将很容易在内力的推动下陷入“由内而外”的思维，从而使公司的竞争力快速衰竭，并最终威胁到公司的市场地位。








顾客价值的四要素



第一项要素，是公司要基于差异化和富有吸引力的顾客价值主张，成为目标细分市场上顾客价值的领导者
 。这要求公司在机会选择上必须更加严谨，要清楚地界定公司希望占领的目标市场、公司希望为目标顾客提供的价值以及公司将如何创造这些价值。

任何公司都要在短期利益和长期利益之间寻求平衡。为了实现这种平衡，公司需要保证短期内的卓越经济效益，需要维持顾客价值领导者的地位，同时，还需要通过一系列的创新投资以应对中长期未来。这就是顾客价值的第二项要素：创造新的顾客价值
 。

公司要从顾客价值和价值创新中获益，还需要将它们最终转化为有价值的顾客和品牌资产。因此，顾客价值的第三项要素是充分利用顾客资产
 。这就要求公司必须要筛选和开发那些忠诚顾客，使他们免于竞争对手的分化，并且通过顾客关系的深化和扩展不断使顾客资产得到提升。

强势品牌可以有效地吸引和保留顾客，因此也需要严格的品牌管理。因此，第四项要素是充分利用品牌资产
 。这意味着公司需要通过一致的投资不断强化品牌建设，预防品牌价值的稀释和腐蚀，并且通过品牌的不断提升使公司有能力去把握国内、国际市场的新机遇。

这四项要素彼此依附、互为前提。不同的公司在以上四要素上的偏重会有所不同，公司在这些要素上的优势也会随着时间的推移而改变。但是，那些在赢利性上表现最为杰出的公司，往往在这四个要素的表现上都会优于其竞争对手。








高级管理层对四要素的关注



顾客价值的四要素是公司整个高层管理团队（或者“C型雇员”）的职责，并且需要得到公司内部所有部门的认同和理解。“C型雇员”需要对四要素负责，主要是出于以下四个方面的原因：

第一，如前所述，“由内而外”的思维在公司内部拥有强大的力量，即使最优秀的公司也难以抵御“由内而外”思维的冲击。如果高级管理层不对顾客价值的四要素作出承诺，那么“由内而外”的思维将不可避免地在公司内部占据主流，顾客价值将不断削弱，利润也会随之下降。也就是说，如果公司的“C型雇员”没有充分地参与和承诺四要素的构建，那么公司显然也就没有办法形成和保持“由外而内”的思考方式。

第二，顾客价值四要素的落实需要公司在资源分配与能力培育上进行清晰的战略规划。如果首席财务官试图减少营运资金，而同时首席执行官又希望能够通过最优的库存管理实现顾客价值的交付，那么公司的价值主张显然将由于内部的冲突而得不到落实。顾客价值的实现需要公司的每一个管理和运营环节都与顾客价值保持高度一致，例如报酬和激励、雇佣策略、风险承受、财务和预算，以及销售等。如果其中任何一个环节的举措与顾客价值不一致，那么公司的业绩都将显著受损。因此，公司的“C型雇员”不仅仅需要熟悉顾客价值的四要素，还需要深刻地理解它们、接受它们。总之，战略的一切内容在于取舍。四要素使得这些取舍更加具象化，并且为公司提供了一条优化决策的可行路径。

第三，这四个要素在组织内部拥有着广泛的影响。在那些最卓越的公司，这些要素会在组织内部的每个部门和每个层级产生共鸣。公司雇员可以很容易地看到，他们的工作在卓越顾客价值的创造中作出了怎样的贡献。例如，顾客部门可以通过基于不同的细分顾客需求开发出灵活的业务选项来创造价值，后勤和IT部门可以通过建构一个与企业顾客的协同供应链来强化价值，而服务部门同样可以通过学习预测与解决顾客问题（甚至是在问题发生之前）来改善价值。

第四，顾客价值的四要素是公司赢利性的基本驱动力。在本书中，我们将展示每一项要素是如何以一种直接和可量化的方式来影响公司赢利性的每一个指标的，包括公司的收入、利润以及资产利用率等。








谁应当为四要素负责



如果公司的每一位“C型雇员”都有责任，可能反而就没有人会有意识地去对公司的战略举措真正负责了。这可能导致公司的战略缺乏连贯性，导致模糊的市场定位和被动（而非主动）的决策。公司已经逐渐认识到这一点，并希望能在最高管理层的团队中遴选出特别的人选为公司的战略举措负责。也就是说，在公司内部，必须要有特定的人专门负责保证公司的一切举措都围绕着顾客的利益开展。公司的很多部门都与顾客有着千丝万缕的联系，但是，如果没有特定的人来为顾客价值负责，那么整体的顾客体验就会参差不齐，品牌会受到损害，顾客也会转投竞争对手的怀抱。

在许多公司，这样的管理者被赋予首席营销官（CMO）的头衔，为了简单起见，这也是我们在本书中采用的称呼。但是不要忘记，关键的问题在于角色的作用，而不是在于角色的头衔。在我们研究的很多卓越公司当中，并不存在CMO这个职位，而是由“C型雇员”中的其他管理者领导公司的行动以实现一种或者更多的顾客价值要素。实际上，在我们研究的很多其他公司当中，拥有CMO头衔的人，要么没有实际权力，对其他的“C型雇员”缺乏信任，要么就是本身并不具备必要的能力去发挥应有的作用。

采取“由外而内”战略的公司要想取得成功，CMO这个角色至为关键，因此需要引起公司足够的重视。市场营销部门的管理者并不应该理所当然地觉得自己应当承担这个角色，而“C型雇员”也不应当简单地把相关责任甩手给市场营销部门。其中的一些关键技能、组织投资和为了实现顾客价值四要素所需要进行的选择，将是本书最后一个章节的主要内容。此外，在最后一章，我们还将看到，几位杰出的CMO如何在“由外而内”的公司里争取他们的地位，并且利用他们在公司内部的影响力帮助公司获取持续的卓越绩效。








一个新观点



在下面一章中，我们将对顾客价值的每一种要素进行具体阐释，并且说明它们是如何组成一个整体、如何创造顾客价值以及如何为公司带来利润的。随后，我们还将分别用两章去细化分析每一种要素。为了实现顾客价值的四要素，公司必须拥有持续一致的战略，而在本书的结尾，我们将分析公司战略需要的一些支撑元素，包括市场洞察、组织技巧和领导力等。




第二章  从顾客价值中获利











如今，你即使只在英国逗留一天，也一定会看见乐购。但是如果时间倒回到1992年，你会惊奇地发现，彼时的乐购正遭遇一场严峻的危机。由于还没有从食品杂货店这种逐渐过时的零售业态中完全分化开来，乐购当时的市场份额在不断走低。而现在，乐购已经凭借旗下三种类型的商店主导着市场：无缝贴合韩国和美国郊区市场的大卖场、在午餐和晚餐之间转换库存的小面积市区商店以及加油站附近的便利店。从1995—2010年，即使面对主要对手森茨伯里公司、玛莎百货以及极具侵略性的折扣零售商（如阿斯达——沃尔玛的一个业务单元）的激烈竞争，乐购仍然取得了市场份额增长一倍的佳绩。

从濒临失败到零售业巨头，乐购是如何做到的？从顾客的视角来审视公司的一切行动，是这一伟大历程的开始。在1995年，乐购确立了公司的核心目标：“为顾客创造价值以获取他们一生的忠诚。”这标志着乐购正式踏上了“由外而内”战略的征程。此后，在乐购内部，有关公司运营、人力资源、财务和零售等各个环节的所有行动，都按照是否能让顾客看到价值这个唯一标准进行评判。这种以顾客为中心的视角，被称为“乐购准则”。它意味着所有的公司雇员和管理者都要致力于为顾客创造价值——这些价值可能体现为一个清洁干净的卫生间、收银结账时间的缩短或者更低的通用货品价格，而那些不创造任何顾客价值的想法都将被无情抛弃。在这种朴实无华的实用主义指引下，乐购已经成长为世界第三大零售商，进入15个国家的市场，同时成功拓展到其他非食品零售相关的领域（如银行），并且在与世界上最强大竞争对手的较量中时常获胜。

诸如乐购这样的市场领导者，完美地汇聚了我们在第一章中阐述的所有要素——顾客价值的四要素、深刻的市场洞察以及“由外而内”的战略思考路径。2010年之前，行业专家们把乐购的市场洞察能力与顾客至上的文化结合起来，认为它即是乐购可持续竞争优势的本质。这种优势是由1995年时任CMO（首席营销官）的特里·莱希所奠定的，他后来出任了乐购的CEO（首席执行官)。特里·莱希认为，要想转变市场表现的颓势并最终成就全球的行业领袖，乐购必须首先回答这样的问题，即“顾客到底是因为什么离开的？”因此，他和他的团队花费了数月时间去挖掘这个问题的答案。随后，基于他的市场洞察，特里·莱希向董事会呈交了一份包含三项内容的提案：第一，乐购如果想在市场竞争中取胜，必须停止模仿森茨伯里公司，并寻求一条差异化的成长路径。换句话说，乐购需要停止追赶森茨伯里公司的价值主张，而寻找到属于乐购公司自己的价值定位。第二，乐购公司内部所有层级的员工都必须要聆听顾客的声音，这种文化理念应当渗透到整个公司。第三，公司的零售战略和营销方案都应当以乐购的顾客价值为基础，而不是基于乐购公司本身能做什么。








什么是顾客价值



本书的一切内容都是建立在一个概念的基础之上，那就是顾客价值。在“由外而内”的战略中，顾客价值也是一个最为基础的观念。顾客对于价值的感知，驱动着他们的选择、满意度、忠诚度和口碑。那么，究竟什么才是顾客价值？

不幸的是，价值
 有可能是被滥用和误用程度最为厉害的概念之一。因此，价格价值
 通常就被错误地理解为低价或者捆绑式价格。诚然，低价产品可以为顾客带来卓越价值。但是，如果把顾客价值简单地等同于低价，则会模糊掉顾客价值在市场运作和公司竞争中所发挥的更为基础的作用。

顾客会从所购买的产品中感知产品的利益，并盘算为了获得这些利益所付出的成本，而顾客价值就是二者的权衡（还要考虑到交易的风险）。我们发现，可以通过使用下面这个公式来考量顾客价值：顾客价值=（1-感知风险）×（感知利益-感知终生成本）。顾客的感知利益越大，或者所感知的产品总成本越低，顾客价值就越高，顾客选择购买产品的可能性也就越大。下面，让我们具体分析其中的每一个变量。

曾经在《哈佛商业评论》中发表著名文章《营销近视症》的泰德·莱维特有一句名言：“顾客想要的并不是购买一个四英寸大的钻头，而是一个四英寸大的洞！”感知利益
 是顾客综合产品、服务以及他们与公司之间的关系所得出的结果。对于一台高速复印机，顾客想要从中获得的利益是较长的设备正常运行时间、较高的复印吞吐速度和良好的打印质量，但是顾客服务的质量和速度同样也能影响到顾客的选择。顾客从视频游戏中想要获得的是愉悦、兴奋以及逃避。

顾客的感知成本
 同样有很多可度量的维度。有些产品较为简单，例如纽扣，顾客为之所付出的成本可能就是在初始购买产品时所花费的一次性价格。而对于一些更加复杂的工业产品，除了初始的价格之外，还有很多其他的成本会在产品的终生使用过程中不断发生。在个人电脑市场，很多企业顾客在采购电脑产品时，会把公司为之付出的总成本预估为初始电脑硬件购买价格的6～8倍，其中可能包括：获取成本（包括找寻、订购、处理、接收和安装成本）、运营成本（典型的例如能源消耗）、学习一个新系统的心理成本、维护和处置成本（包括软件升级、技术支援和修理成本）。

顾客的选择还会受到感知风险
 的影响，而此类风险主要来自供应商。感知风险的大小程度取决于顾客对于以下一些问题的不确定，例如，“我是否能够信任这个供应商的承诺？协议是否能够按照预期履行？这个供应商未来是否能够长期延续业务从而自始至终为产品提供支持？”在顾客对供应商的筛选过程中，那些名不见经传、缺乏他人推荐和很难追查历史记录的小供应商的劣势之所以十分明显，就是由于选择他们的感知风险要远远大过可能的感知利益。因此，顾客价值框架需要“由外而内”的思考，而这种思考又需要受到深刻市场洞察的驱动，其中主要的原因如下。

•第一，产品属性并不能代表顾客价值。几乎每一位管理人员都对莱维特的有力见解表示认同，但是他们中的大多数在实践中最终还是将它抛诸脑后。他们总是习惯于按照产品的属性（如钻头的类型、功率、价格等）或者顾客的人口统计特征来切分市场。这是一种典型的“由内而外”的思考方式。他们对顾客真正想要什么或者顾客是如何作出选择的完全没有洞察。由此造成的结果只能是相互模仿的战略与市场机会的错失。

•第二，在消费市场，不同的顾客对产品成本与利益的关注点各有侧重。以视频游戏市场为例，一些顾客希望得到的是基于高技术的性能表现，因为这可以增加游戏的真实感和未来感，《侠盗猎车》（Grand Theft Auto）是这一类游戏的典型；而另外一些顾客更加希望游戏能具备个性化的特性与体验，就像《模拟人生》(The Sims)那样。因此，产品的成本构成也会依据细分顾客和产品利益的不同而有所差异。并非所有的顾客都会认同这些成本，并愿意为之付出代价。此外，在未来发生的成本可以被折算为现值（自觉或者不自觉地），贴现率之高甚至可以让它们在当下被忽略不计。

•第三，顾客价值是动态的。在任何的时间点，顾客都拥有特定的偏好，并清楚了解它们的价值所在。然而，随着顾客的逐渐成熟和竞争对手的策略改变，顾客价值也会发生变化。随着时间的推移，特定的顾客和不同的市场会发生裂变，顾客价值的变化也就由此而生。








作为目标的顾客价值



对于“由外而内”的战略，有关顾客价值的核心问题不仅仅在于如何去对它进行定义，还要弄清楚究竟为什么它会成为公司的目标。至少在最近的20年中，传统的理论观点都认为，股东价值的最大化才是公司发展的目标。鲜明和简洁的表达使这个目标极其容易被人理解，加上只要该目标得以实现，股东就会快速从股票市场获取收益，这两点支持着这一观点经久不衰。这也就意味着，只要股票的价格上涨了，就说明公司的举措是正确的。

股东价值是用来评判公司是否成功的最佳尺度，这种传统的观点最终在经济衰退的时代遭受广泛质疑。实际上，以股票价格为表现形式的股东价值，首要反映的是股东对于未来收益的期望。平均而言，公司当前股票价格中只有不到4%的比例反映的是当下收益，剩下超过96%的部分体现的都是投资者对于未来收益的预期。所以，持续提升顾客价值的唯一途径，就是要持续地提高股东对于未来的期望。但是，这种期望的提高不可能是无止境的。因此，对于股东价值的追求将不可避免地导致公司使用一些虚假的手段来操纵投资者的期望，从而造成的结果只能是公司短期内好像提升了股东价值，但长期来看却不利于股东价值的持续创造。注意，我们并不是否认股东价值在评价公司中的重要作用，而只是说股东价值不能是也不应该是公司经营所追求的直接目标。

如果股东价值的最大化不是公司所追求的可持续的最高目标，那么什么才是呢？彼得·德鲁克在很久之前为我们给出了答案，他是这么说的：“期望为顾客提供价值，这赋予了公司存在与经营的目的，而顾客需求的满足是公司经营绩效的源泉。”

长期股东价值是公司持续性地创造经营利润的结果，而经营利润又是公司创造顾客价值，并对其进行充分利用的产物。简单地说，生意需要从顾客那里首先获得收益，其次才能为股东创造价值。这也是为什么我们要将顾客价值的四要素置于“由外而内”战略的中心位置——因为只要顾客价值的四要素得到有效实现，它们就会驱动公司创造长期的股东价值。

如今，领先公司都遵循着这样的路径，即通过设定一些相关的目标来创造顾客价值，继而再通过顾客价值来实现股东价值。在雷富礼成为宝洁公司的董事长和总裁的时候，宝洁内部都是基于股东总回报（TSR）来设定对总裁和高级管理人员的报酬激励的。它的计算方式是在一个超过三年期的时段内，股票价格的增加值以及由此带来的再投资收益。以TSR作为度量标准的缺陷在于，如果某一年度的TSR表现十分卓越，那么通常下一年度的TSR就会表现得尤为惨淡。因为，在TSR表现卓越的年份，股东对于收益的预期往往就已经被提升到一个不切实际的水平，并且已经远远脱离公司的经营战略。现在，宝洁已经转而使用运营TSR作为高管激励的依据，它的计算主要取决于三个量值（销售增长、利润率改善、资产效率），它们被用来衡量公司在卓越顾客价值创造上的表现。运营TSR可以长期驱动股票价格的上涨，这是宝洁做出如此改变的理论前提。而且，不像基于股票价格的TSR，公司管理者可以通过自身的决策直接地对运营TSR产生影响。








顾客价值要素



那么，类似于乐购这样的成功公司，到底是如何在一个较长的期限内，通过“由外而内”的战略来实现顾客价值，并最终达成公司经营的实际目标的呢？从那些我们与其共同工作并进行了大量研究的领先公司身上，我们总结出了在第一章中介绍的顾客价值的四要素。这些运营方法可以保证公司始终专注于创造顾客价值，并从中获益。接下来，我们将以乐购为例，说明公司是如何运用这些要素的。








要素1：成为顾客价值的领导者




顾客价值的领导者，
 是指那些在特定细分市场通过创造卓越价值从而超越竞争对手的公司。这些公司已经认识到，它们的目标顾客希望得到他们能够获得的一切价值：最好的产品、最优的价格以及最佳的服务。但这些公司同样了解，这些苛求的顾客最终会做出权衡，即为了获取某一些对于他们更为重要的价值，他们会选择在另外一些价值上进行妥协。

这种权衡几乎在每个市场都造成了三类不同的细分顾客。

（1）性能型价值购买者，这一类顾客只会选择那些在产品质量、时尚性、功能性等方面可以满足他们苛刻要求的产品；

（2）价格型价值购买者，他们希望的是通过最低的价格购买到中等的质量与服务；

（3）关系型价值购买者，相对于产品本身，他们更倾向于购买可以满足他们需求的整体解决方案，包括服务、金融、技术支持等。

顾客价值的领导者很清楚他们不可能在所有的细分市场取得领先，因此他们必须要在其中做出艰难的选择。在明确自身的目标市场后，他们会提出一个有别于竞争对手的差异化的价值主张，并通过一个最优的商业模式去实现自己的价值承诺。他们的举措有可能在其他的一些细分市场并不奏效，但是他们对此坦然接受。

耐克，是典型的性能型价值领导者
 。在20世纪80年代，耐克将它的性能优势与席卷全球的时尚潮流巧妙地结合在一起，从而实现了爆发式增长。从此，耐克开发了一系列技术创新型产品，如Cross.trainers和Air Jordans等。而耐克最新的产品继续支持着它的声誉——基于Flywire这一鞋面支撑技术的产品既超轻又坚固耐用（支撑足部的细线强度超过钢铁）；Proplayers系列贴身运动服装使运动中的人们保持皮肤舒适干燥；SUMO2 590 球杆帮助高尔夫球手利用一瞬间的惯性达到超水平的发挥。

Zappos（美国购物网站，主营鞋类产品）在鞋类、服饰、包袋和相关产品领域属于关系型价值领导者
 。Zappos通过极端的顾客服务，在品牌与顾客之间建立了强有力的关系纽带。它提供的服务包括：所有订单免费配送（包括免费上门取货，这样可以使顾客放心地选择多个尺码下单，以留下尺码最为合适的鞋子，并将其他产品退回公司），长达365天的退货政策，全天候的呼叫中心服务，以及一些令人惊叹的升级服务（例如隔夜送达）。就像所有关系型价值领导者一样，Zappos拥有着广泛的忠诚顾客群体，老顾客对于销售的贡献甚至可以达到75%左右。而背后支撑这一切的，是Zappos公司极强的“以顾客为中心”的企业文化，以及在零售行业最为先进的顾客关系管理系统。这个系统不仅能帮助Zappos追踪产品与存货，而且可以在出现问题时及时提醒公司与顾客联系。而如果公司决定要对某项产品进行促销，系统还可以帮助公司去预测由此带来的利润影响。

家庭美元店，属于价格型价值领导者
 。这种小型折扣商店引领产业的秘诀在于，它始终紧紧地专注于自己的目标顾客——年收入在35000美元（2010年）左右的群体。它的商业模式看起来与其他价格导向型的商店较为相似，只不过更加侧重于销售那些更便宜的二、三线品牌商品，并且通常选址成本更为低廉。这些举措使家庭美元店的价格竞争力，甚至可以与沃尔玛一较高下。家庭美元店的优势来源于这样一个市场洞察，那就是无论顾客是每周购物一次，还是每月购物一次，他们每次购物的花费总是会在10美元左右（2004年）。那么显然，想要促进销售，就需要提高顾客购物的频率。为了达到这样的目的，家庭美元店将精力集中在如何使自己成为食品杂货店（如牛奶和冷冻比萨）的替代者。做到这一点并不容易，因为这既要求公司增加冰柜的数量、重新设计供应链条，同时还要保持成本的低廉。那些直接的竞争对手没有及时发现这个创造顾客价值的市场机会，从而行动缓慢。而由于为顾客提供了更高的便利性，家庭美元店也成功回避了与巨头沃尔玛的直接竞争。


乐购创造的价值


通过便利的商店选址、个性化的品类组合、有针对性的促销策略和杰出的顾客服务，乐购已经成长为一个关系型价值的领导者。乐购的定位从它的口号中可见一斑：“每个细节都很重要。”让我们以一个例子来证明乐购对于服务质量的承诺：乐购的管理人员发现顾客经常因为结账时的长队而烦躁，随后公司就推出了“前面一人”的政策，并公开承诺减少顾客排队结账的时间。如果前面有超过一名顾客在排队等候结账，收银员可以发出信号向其他员工求助。这虽然听起来很简单，但实际上整个公司都要行动起来为这项服务提供支持，并且需要承担额外的成本和责任。通过简化交易的每一个环节，使由此节约的每一分钱都能为顾客带来实惠，这就是乐购商业模式本身的优势所在。

顾客认为乐购的价格与其他一些零售商处于同等水平，但是所谓的硬折扣店能提供的体验价值却几乎为零。乐购可能并不能保证所有的商品都是最低价格，但是它却十分了解哪些产品通常会被顾客用来在各个商店之间比价，并且对于这些产品采取与竞争对手匹配价格的定价策略。乐购的产品质量和外观拥有一定的竞争力，但却谈不上杰出与卓越。塞恩斯伯里和韦特罗斯被公认为高品质商品的零售商，但是它们的价格也同样高昂。同时，阿斯达则定位于最低价格，以此吸引英国市场中那部分对价格极为敏感的消费群体（约占到市场总体的15％～20%）。








要素2：为顾客创造新价值



公司仅仅通过满足当下的顾客需求以赢得竞争还不够，这仍然会使得公司的成长受到所在市场边界的束缚。因此，要想获取持续成长，公司还需要为当前顾客创造新的价值，并吸引新的顾客，而这就是顾客价值的第二项要素。

卓越的市场与财务表现体现的是公司过去的努力，但它们不能成为公司故步自封的理由，也显然不能保障公司未来的收益。要想实现长期收益的最大化，公司就不仅要成为当下顾客价值的领导者，还要成为未来顾客价值的创新者
 。对于顾客需求演变和竞争对手行为保持深刻的市场洞察，可以为公司的创新提供持续的动力源泉。如此，顾客价值的创新者就能够准确地预测市场的走向，从而相对那些希望迎头赶上的挑战者占有先发优势。

顾客价值创新并不一定意味着技术领先，如此狭窄地定义创新，使太多的公司由于不能有效地创新顾客价值而错失市场机会。成为顾客价值的创新者，需要以全方位的视角来看待创新，包括新市场、产品特性、定价模型、业务模式、供应链等。顾客价值的创新者可以从竞争策略的每一个环节中发现成长机会——他们追求新的区域市场、定位于新的细分顾客、创新并不断强化顾客体验、重新反思产品特征，并且重构他们创造和占有价值的系统方法，而这一切都使得他们的竞争对手根本无法匹配与模仿。

顾客价值的创新者还发现，公司当前收益的最大化可以通过一系列低回报、低风险的渐进式创新来达成，而一些更富雄心的事业则可以帮助公司进一步扩展收益，但是，这一类事业在为公司带来高回报的同时，也会让公司走出过去的舒适区域去适应相关联的新市场、新技术和新业务模式。公司需要通过更加谨慎的战略举措，来应对和防范此类激进式创新中蕴含的不确定风险。


乐购创造的新价值


在顾客价值的第二项要素上，乐购同样表现卓越。在2003—2008年的5年间，乐购的全球收益增长了80%，而税前利润更是提升了105%。通过创新的零售策略来满足当前顾客与新顾客的需求，是乐购取得业绩增长的主要途径。例如，不同于以前在午餐时间为顾客提供三明治的做法，乐购开始转而在晚餐时间为同一群顾客提供准备好的晚餐，以方便他们在回家的路上顺道带回。乐购同样进行了一系列业态创新，例如便利店通常面积更小，往往处于加油站附近，特大型的乐购商店则拥有10倍于城市地铁店的面积，并且主要销售一些非食品类的拓展商品品类。此外，为了开发海外的新顾客，乐购还在过去的15年里将业务扩张到12个新区域市场。乐购跨区域发展的成功，归功于它拥有全球最好的采购和配送网络，这帮助公司在本土化（为了满足多样化需求）与标准化（为了控制成本）之间实现了完美的平衡。

在英国，乐购同样注意到了来自零售金融服务的巨大市场机会。公司可信赖的品牌保障、密集的门店网络，以及金融危机之后深层次顾客对于大银行普遍表现出的不信任，为乐购进军金融服务市场提供了良好的条件。于是，特里·莱希承诺要将乐购的连锁超市改造成“人民的银行”。然而，此举的风险无疑是巨大的。零售商对于金融服务的销售记录尤为复杂，而一些观察人士也质疑乐购是否拥有足够深厚的金融产业资源，以帮助它在新领域进行有效的竞争。为了控制这些风险，乐购选择从一些微小、零星的服务起步（如信用卡），继而再逐步推出更加复杂的金融产品（如银行存款与抵押贷款）。巨大的交易数据库可以帮助乐购尽快地熟悉市场，从而成为乐购进军金融领域的重磅武器。一名分析师曾经警告：“在顾客分析技术上，乐购要领先于任何一家传统的金融服务公司，这种威胁足以让那些传统的零售银行夜不能寐。”








要素3：充分利用顾客资产



要想使公司真正获益，还需要将顾客价值和创新转变为对公司有价值的资产。那些成功做到这一点的公司，无一例外都找到了有效的方法，帮助它们持续地将顾客价值转化为有价值的顾客。顾客资产管理
 的目的在于让顾客为公司创造更多的收益，而顾客创造收益的方式可能包括：在一种商品品类上的更多消费、跨品类消费、购买新产品、对于公司的营销活动快速反应、更少投向竞争对手的怀抱、更多投入与公司的关系，以及通过营造良好的线下口碑与网络口碑来帮助公司推广，等等。这些行为将在很大程度上影响公司现金流的水平、速度和波动性。这些收益也说明了为什么公司要将管理顾客视作是在管理它的一项重要资产，尽管这些顾客并没有被公司实际拥有，也没有体现在公司的资产负债表上。

保险行业的平均顾客保留率在80%左右，而USAA（美国一个为现役及退役军人提供银行业务、保险业务及其他理财产品的公司）的顾客保留率却高达96%。USAA属于典型的关系型价值领导者，它通过杰出的服务与顾客的生活（军人以及他们的家庭成员）建立深刻的联系，并以此为基础构建公司的战略。基于对人口统计信息、购买行为和一些生活中重大事件（如调动、小孩的出生或者结婚）的分析，USAA为每一位顾客提供定制化的产品，并且单独设计产品交付的时间和方式。这让公司与顾客之间建立起了强有力的关系，从而使USAA能够进入到金融相关的所有领域——从银行到保险，再到财务服务等。

当公司成功地让顾客从单次的交易或者购买产品升级为对公司的忠诚，公司的利润就会加速增长。这意味着顾客对公司及其产品的认可与承诺，从而在相关需求再次产生时习惯性地将公司作为自己的首选。对于耐克这样的性能型价值领导者，顾客相信公司会持续地改善技术和设计，以应用到它的帆布鞋、衣服和音乐系统产品中。因此，顾客会对公司不断推出的新产品保持忠诚。对于家庭美元店这样的价格型价值领导者，顾客忠诚的是公司提供的性价比和便利性。而对于Zappos这样的关系型价值领导者，顾客的忠诚是源于公司提供的定制化产品和杰出、特别的服务体验。


乐购如何管理顾客资产


乐购同样在顾客资产的管理上表现出色。通过创造三种位于住家和工作场所附近的便利店模式，乐购成功拓宽了顾客与公司之间的关系。而且，乐购每家门店商品的组合，都体现了门店所在区域顾客的口味和偏好。举例来说，一个波兰移民如果选择搬家到他的一些老朋友附近，他会发现该区域乐购门店出售的香肠与他过去在波兰购买的并无两样。对于顾客的意见，乐购总是保持开放的态度并勤于反馈。曾经， 乐购打算下架一种销售不佳的面包品牌，但是公司知道这种牛奶面包是一群忠诚顾客的最爱，如果公司这样做，这群顾客就会选择在其他商店购买。所以，该品牌面包虽然销售惨淡，但却可以用来吸引一群利润可观的细分顾客。出于以上理由，乐购最终选择保留这一品牌的面包。

管理顾客资产，需要定期收集、整理和利用顾客信息。持有乐购的会员卡，顾客可以在花费每一英镑之后获得一分钱的返利。但是，对于乐购来说，会员卡最重要的作用其实在于帮助公司采集具体的顾客数据，其次才是为顾客提供折扣返利的机会。通过一张张会员卡，乐购可以对公司1400万名会员进行更加细致的了解，知道是谁在什么时间、什么地点购买了什么商品。

基于庞大的数据库与杰出的分析能力（乐购在技术领域不断获得奖项），乐购总是能够适时地对它的营销诉求、品类范围和各个商店的商品陈列方式进行调整。通过会员卡蕴藏的顾客信息实现市场洞察，继而根据顾客需求调整自身的产品，长此以往，乐购在顾客心目中已经成为十分了解他们需求的值得信赖的朋友。会员卡还能够为乐购提供顾客毛利率和保留率等方面的信息支持，以帮助公司选择那些高毛利的顾客进行持续投资，同时努力提升与其他顾客之间的关系强度。

除了会员卡，乐购对市场的洞察还来源于员工、管理者和顾客之间的互动。公司鼓励员工分享他们有关顾客互动的看法，员工也常常参与焦点小组以亲身感受顾客体验。乐购的总部管理人员和部门经理每年都要在同一个商店工作一周，在这个被称为“TWIST”(Tesco Week in Store Together)的项目中，这些公司管理者都要亲自去操作收音机和管理货架。这样的体验使他们对顾客在乐购商店的体验有了更深的理解，并且有机会去直接了解顾客真正的需求。








要素4：充分利用品牌资产



品牌，也是公司一项有价值的重要资产。然而，很多公司在品牌资产的充分利用上
 表现并不出色。强势品牌向顾客承诺公司将持续、可靠地创造顾客价值，从而获得顾客的信任与青睐。例如，GE（通用电气）公司的“创造美好生活”、苹果公司的“非同凡响”和沃尔沃公司的“沃尔沃是安全的”，都极其鲜明地彰显了各自的价值主张，从而达到吸引顾客、减少感知风险和简化顾客选择过程的效果。然而，仅仅依靠强有力的价值主张，并不能创造出强势品牌。品牌资产的管理者
 还需要对以下三个方面保持持续的关注：以长期投资的视角来构建品牌，保护品牌免受竞争对手的攻击以及由此造成的市场损失，谨慎放大品牌影响力以最优化品牌资产价值。

迟疑的行动和混乱的战略会对品牌造成损害。有关这一点的反面案例是GM（通用汽车）公司的土星品牌。土星品牌创立于1991年，当时的目标是要成为一家“不同类型的汽车公司”，但是由于通用汽车公司的重组，品牌最终在2009年年末被取缔。在创立早期，基于明码标价、顾客友好型的交易网络和平价等策略，土星品牌获得了阶段性的成功。但是到1994年，土星品牌失去了它的焦点，销售业绩在当年达到顶峰之后也随之开始下滑。而当土星品牌在十年间都没有对它的原始汽车模型升级换代的时候，品牌资产的价值也开始不断稀释。不断地改变品牌信息，更使得土星的价值主张变得混乱。在2001年，土星将目标重新确定为要成为一家“前瞻性思考的公司”，而在没有得到市场的反馈之后，新的口号又变成毫无意义的“如同过去一样，前所未有”。随后，这个平价的汽车品牌名称突然与雷克萨斯级的大型轿车建立起了关联，就好像土星已经在那些富裕顾客身上花费了数年时间，但是事实上它并没有这么做。土星的品牌承诺由于飘忽不定的品牌策略变得不再可靠，也因此过早地结束了品牌短暂的生命。

如果公司已经在进行有效的顾客管理，市场人员为什么还会担忧品牌的声誉是否强势？很明显，这是由于强势品牌可以在顾客的每一次购买行为中，对顾客的思维和感觉施加积极的影响。换句话说，在顾客购买商品时，品牌声誉会成为顾客心目中可靠的“保障”。

品牌声誉不仅可以延展顾客与公司之间的关系，而且还可以持久地保护这种关系。顾客如果在购买品牌商品时缺乏积极的联想和忠诚的感觉，那么就会很容易转投竞争对手的怀抱。在公司让顾客感到失望时，品牌声誉同样可以帮助公司挽回局面。对于公司及其产品的强烈信任，会让顾客极少由于某一次失败的产品或服务体验就失去对品牌的忠诚，相反，他们会以一种旁观者的角度对这次失败的体验进行理性的分析，并且在下一次购买时继续选择该品牌的商品。最终，通过顾客那些购买和不购买的行为决策，品牌声誉被不断构建并广泛分享。在这个互联网经济时代，电子商务和社交媒体上的口碑传播，已经比公司强制性的广告和促销要更有价值。

无论是面向现有顾客还是新顾客，强势品牌都是公司获取未来增长的载体，因此，顾客价值的第四项要素对于公司的经济效益至关重要。强有力的品牌可以帮助公司达成一系列战略目标，例如对现有市场的深度渗透、新区域市场的进入，以及新品类的延展等。


乐购如何管理品牌资产


在特里·莱希对乐购进行改造的早期，他就已经意识到乐购主要有两大竞争对手：硬折扣商店和那些更高档的商店（如塞恩斯伯里）。而乐购的一切行动都应当聚焦于“顾客价值”，并向顾客传递广泛友好的情感。特里·莱希的这一策略十分明确、专一，并且易于传达。它首先改变了乐购的员工，他们通常是顾客对公司品牌的第一印象。顾客也迅速感受到了乐购的存在，开始接受公司为他们提供的产品与服务。

所有的策略都在帮助乐购向顾客传递情感。当你访问乐购的官方网站Tesco.com时，你会发现上面不仅有着广泛的线上商品展示，还有有关公司员工个人发展以及社会团体活动等相关内容。在讨论是否进军个人银行业务时，零售业务的首席执行官安德里·希金森指出：“我们对公司创造的顾客价值充满信赖，因为它为我们赢得顾客的忠诚。随着时间的推移，顾客会逐渐信任乐购所传递的价值，无论他们是来进行每周一次的例行购物，还是来开设一个储蓄账户。”顾客对于乐购品牌的这种信任，对于公司的新业务拓展发挥了关键性的作用。








“四要素”的协同与整合



乐购以及我们研究的其他一些公司，都通过对每一项顾客价值要素的有效管理，获取了可观的经济收益。但是，为了充分释放这些价值要素的潜力，公司需要理解它们是如何在一个系统中协同与整合的，以帮助公司进行战略的规划与执行。

图2-1向我们展现了“四要素”相互强化的路径。这个过程的起点，是公司创造价值而顾客愿意为之买单。作为关系型价值的领导者，乐购在顾客眼中要比其他对手表现得更加卓越，这也是为什么顾客会愿意为乐购所提供的价值付出代价。








我们认为顾客价值的领导者已经通过第一个顾客价值要素的满足，在成长路径上进行了第一次真正的选择。随着时间的推移，这些公司又可以有三种途径去选择以使公司走向成功——创造新价值、创造和利用有价值的顾客，以及创造和利用有价值的品牌。

关于成长路径的选择，乐购采取的举措包括：推动公司内部创新，采取决定性的行动以在长期关系中占据更大的顾客钱包份额，以及将品牌资产应用到所有的业务领域（从线上购物到金融服务）。如图2-1所示，顾客资产与品牌资产都是公司通过创新来获得重要成长机会的来源。在进军新市场、新业务，以及创造诸如线上购物、店内银行等新业务模式的时候，乐购都对公司的顾客资产与品牌资产进行了充分的利用。

如果公司在上述行为上表现出色，那么创新、顾客管理和品牌的利用就会不断强化公司在初始产品和延展产品中彰显的价值主张。忠诚的顾客会继续保持对于公司的信任和承诺，强势的品牌会保证公司的产品在顾客的考虑序列当中，并且成为顾客心目中的首选。创新也会让公司在原始产品的基础上进一步改善价值，同时使顾客对公司重拾信心，相信公司可以满足他们更为广泛的需求。而这一切，就是在乐购公司所发生的。这一系列创造利润的行动并没有导致公司精力和顾客的分化，相反，它们都遵循着乐购公司的使命：“为顾客创造价值，以获取他们一生的忠诚。”








“四要素”如何创造实效：从顾客价值中获取利润



我们已经反复地论证，通过顾客价值的四要素来实现对顾客价值的追求，可以为公司创造卓越的经营绩效。那么，你可能会问，在“由外而内”的管理中利润究竟是如何产生的？那些曾经在公司中出任高级管理者的读者，一定明白公司的利润模式实际上非常复杂，所以我们对于上述问题的答案也必然不会简单。在接下来的八章里，我们将对这个问题进行具体细致的分析，并且在其中穿插大量跨越多个行业的公司案例。但同时，我们在这里还是要提供一些捷径，以帮助公司快速了解如何成功创造顾客价值，并以此实现卓越的经营绩效。

首先，我们需要对我们所说的利润进行定义。我们相信，经济利润是衡量公司赢利状况的最终标准。而对于经济利润的最简单定义，就是净营业利润（税后）减去使用资金的机会成本。因此，提高经济利润存在两种途径：提高净营业利润或者降低总资金成本（包括减少资金的需求量）。

顾客价值的第一项要素——成为顾客价值的领导者
 ，可以通过实现公司选择的价值，而影响经济利润的两个方面。例如，性能型和关系型价值领导者，通常都会要求顾客支付更高的溢价从而提高公司的毛利率。价格型价值领导者则致力于成本的持续降低，但同时也把他们节约的成本的大部分让利给了顾客。价格的每一次降低，都可能会帮助价格型价值领导者占有更大的市场份额，并增加总营业利润。

顾客价值的第二项要素——为顾客创造新价值
 ，几乎能够以数不清的方式来帮助公司提高经济利润。新价值可以帮助公司开发新市场、改进获取顾客的方式、提高顾客忠诚度，以及实现业务模式创新，从而提升公司利润。如果创新是来自“由外而内”的视角而且实施恰当，那么风险就会随之降低，公司的花费和资金成本也会相应减少。

顾客价值的第三项要素——充分利用顾客资产
 ，通过主动的顾客管理来实现顾客忠诚度的最大化，继而影响公司的经济利润。如果公司能占有更大的顾客钱包份额、更好地降低顾客流失率、获得强有力的顾客认同，并且在顾客获取和保留上花费更低，那么收益自然将随之产生。与顾客购买行为及其相关行为有关的长期利润的贴现总和，就是顾客资产。

顾客价值的第四项要素——充分利用品牌资产
 ，在获取长期利润增长的过程中发挥着关键性的作用。例如，如果公司能够学会利用品牌来帮助其进军新市场，那么营业利润就会由于市场渗透时间的缩短而迅速提升。同样，顾客价值的第四个要素提升公司经济利润的另外一个方式，就是强势品牌可以让它的顾客远离那些消极的体验，并激发非顾客群体的认可。

这里只是提供一些简单的例子，对于不同的公司、不同的行业和不同的情境，这些案例的适用性也会存在一定的差异性。但是，我们的重点不是去对顾客价值四要素与公司经济利润之间的关系进行具体的探究，而是要证明四要素与经济利润的增长密不可分。公司在任何一项要素上表现得更好，都会对经济利润施加更加正面的影响。而如果公司同时在四项要素上都表现杰出，那么对于经济利润的影响则会成倍增加。








新视角的应用



顾客价值是“由外而内”战略的核心。公司应当追求的正确目标，是实现公司长期利润的最大化。那些我们研究过的领先公司，都采用这一信念并将它转化为有效的行动，途径则是顾客价值四要素的实现。和很多事情一样，这也是说起来容易做起来难。接下来，我们将用八章的篇幅去对顾客价值四要素进行深度挖掘与钻研。对于每一项要素，我们首先会分析“为什么”，即该项要素驱动公司卓越绩效的途径。然后，我们将在随后的章节解释“怎么做”，也就是说明领先公司是如何应用该项要素去创造利润的。




第二部分  由外而内的经营 ：顾客价值的四要素 






第三章  第一项要素：成为顾客价值的领导者











几乎在每一个竞争性市场，都存在一个或者多个市场领导者，它们在各自所在的领域可靠地为顾客创造卓越价值，并实现公司赢利。这些市场领导者的共同点在于，它们都成功寻找到了一条既能最大化顾客与公司利益，又能尽可能降低成本和风险的路径。这在原则上听起来很抽象，但在实际操作中却体现得十分具体——首先，公司需要了解顾客的需求偏好，然后，将这些偏好转化成为一项清晰的价值主张，并以此驱动公司的战略和业务模式。正是通过这种途径，宜家、德州仪器、苹果等公司都成为所在市场的顾客价值领导者
 。

成为顾客价值的领导者是第一个，也是最重要的顾客价值要素，因为它明确了公司发展的战略方向。规定了公司必须要作出的投资，以及未来需要拓展的能力。同时，它还是其他三个顾客价值要素的前提和基础。如果不首先确立顾客价值领导者的地位，公司就不可能从顾客与品牌的经济价值中获利。

不同的顾客追求不同的价值，所以，要想成为顾客价值的领导者，公司有很多种方法可以选择。通常，“由外而内”的战略起始于公司对目标市场价值偏好的深刻了解，以帮助公司形成与之相应的价值主张。公司的价值主张可以被顾客和竞争对手领会，并解释了公司产品被顾客接受或者抛弃的原因。为了更好地理解这些价值主张，我们将在本章对一些关键的概念和框架进行阐释。








顾客价值偏好



顾客总是希望得到他们所能获得的一切价值，他们会说：“给我最杰出的产品性能、广泛的选择、专业的服务及最低的价格——这些我统统都要！”当顾客提出这样不可能满足的要求时，实际上他们是在根据自己的需求不断地作出权衡。如果一个节俭型的银行顾客拥有很少的储蓄却需要经常性的小额取款，那么他会选择开设一个能够无限制使用ATM（自动柜员机）且不附带任何个人服务的免费账户。但是，一个拥有巨额资产和复杂经济生活的顾客，就会愿意支出更多花费去享受专人的指导与服务。我们可以将这些在产品属性和利益上的权衡归纳为三种价值类型：性能型价值、价格型价值以及关系型价值。在特定的购买情境下，根据当时最重要的价值需求，顾客总是会成为以上三个细分市场中的一员。








性能型价值偏好



对于那些处在性能型价值细分市场
 的顾客，消费关注的焦点在于产品是否能最好地满足他们的苛刻要求。这可能意味着，产品需要有最好的质量、最优的功能或者最具创新性的特点。这也是为什么挖土机市场的很多顾客会选择卡特彼勒，狂热的汽车迷会选择宝马，而休闲运动爱好者则会选择耐克的原因。这三家公司的成功都说明了，卓越的时尚性、风格和设计同样能够帮助公司的产品获取性能型价值。性能型价值最主要的驱动力来自核心产品的感知质量（鞋子、汽车、装备本身或者餐馆里的食物），即它是否能满足或超越顾客在每一项性能属性上的期望。

举例来说，苹果创造的是典型的性能型价值。通过为顾客提供直观的操作体验、与巨大音乐图书馆间的便利链接以及值得信赖的品牌——数字音频播放器iPod确立了行业的榜样地位。苹果的卓越设计同样出名：独特的产品外观、感觉和时髦的顾客群，几乎在一瞬间就让iPod成为社会地位的象征。但是，产品的易于使用仍然是苹果卓越性最充分的体现。苹果始终狂热地致力于保持产品使用的简易性，就如同它在增添产品的创新功能上所表现出的一样。








价格型价值偏好




价格型价值细分市场
 最为关注的是，用最优的价格获得可接受的产品质量和性能。换句话说，这部分顾客强调的是性价比，即感知总成本与顾客价值的比值。他们会坚持不懈地在网络上比价，向那些同样喜欢货比三家的朋友咨询，并且对价格表现得十分敏感。由于具有高度的“交易型意识”，他们对供应商缺乏忠诚，选择也经常会发生变化。然而，对价格的高度敏感并不意味着他们会接受那些性能低劣或服务欠缺的“廉价货”。

在分散的家具市场，宜家通过定位于“有意义的低价”，满足了这部分顾客的需求。大部分家具零售商都为顾客提供广泛的品牌选择和大量的销售员，但是，“自助式服务”的价值主张，使宜家的商店里完全看不见这些传统的要素。宜家不提供店内销售员，要求顾客所有的事情都自己做：从度量家具尺寸到在仓库货架上取下中意的产品。然后，顾客还需要自己将产品运送回家，并且亲自组装。此外，通过将产品限定于斯堪的纳维亚风格和把制造工厂迁往一些低成本国家，宜家进一步削减了营运成本。产品坚持实用主义的设计，而且宜家也从来不承诺自己的产品经久耐用。但是，宜家并不是一个位于偏远地区、在一个脏乱仓库里销售廉价家具的低端大型商店。通过为孩子提供游乐场和为顾客提供咖啡等额外的设施与服务，它的陈列室营造出了一种愉悦、轻快、现代化的氛围。也就是说，总体上，宜家是在以最低的价格向顾客提供最基本的零售体验与服务。








关系型价值偏好



处在关系型价值细分市场
 的顾客有着不一样的决策过程，首先，他们会筛选出那些在价格和性能上都能被自己接受的产品，然后，再在其中选择服务最好的那个。他们关注的是商家所提供的产品总附加值，例如技术援助、捆绑销售的互补性产品、修理服务、专业的销售顾问或者相关的金融支持等。他们愿意为这样的“解决方案”支付额外的费用，以帮助他们简化生活，降低产品生命周期内所耗费的总成本。在家庭娱乐产品市场，顾客往往会因为无数的产品种类而无从选择，其中那些注重关系型价值的顾客则会倾向于获得公司额外的支持，以在电视或者电脑相关设备的选择和安装上获取可靠的帮助。他们对风险的承受意愿更低，因而也会对产品保修单、背书和服务给予格外的重视。

在手提电子设备的半导体元器件市场，通过加强与目标顾客之间的关系，德州仪器公司已经取代英特尔成为新的市场领导者。它的具体做法是让自己变成一个设计实验室，不断帮助顾客实现他们的各种目标。与诺基亚的深度合作，是德州仪器公司战略的最佳体现。为了加快对海量信息的处理过程，德州仪器为诺基亚手机完全定制元器件产品，并使之成为一代诺基亚手机的核心。

德州仪器公司还为三星量身定制光学处理元件，以帮助后者进军大屏、高清电视市场。以此为标志，德州仪器公司的战略得到进一步的升级，即寻求与那些有抱负的公司更加紧密地合作。德州仪器始终致力于围绕顾客需求开展行动，这项能力同时也在帮助它不断提升技术水平，进军其他设备市场。








顾客如何选择



顾客是如何做出选择的？顾客价值的领导者需要对这个问题有深刻了解，以帮助它们确立初始的价值主张，并进行持续的管理。顾客如果从备选产品中没有看到有意义的差异性，他们可能就会去简单地选择那些最好的产品、他们最先看见或记住的产品，或者那些他们上一次曾经消费的产品。这就是为什么在成熟市场，品牌熟悉度和品牌声誉会对公司尤其重要。在快递服务市场，顾客可能知道四到五家快递公司，并且认为它们在满足顾客需求上没有太大差别。但是，一旦顾客在UPS（美国联合包裹速递公司）拥有了一次良好的消费体验，他们就会更加倾向于在下一次继续选择UPS的服务。这种显而易见的忠诚，并不意味着顾客与公司之间建立了情感联系，甚至也不代表顾客相信公司提供的产品更加优越——而只是说，在上一次的消费中，顾客感受到了这些体验。下面，我们将列举一些顾客价值领导者需要重视的要点。








顾客聚焦于一部分产品



首先，公司需要对目标顾客的考虑序列建立一定的认识。对于任何一个顾客，并不是所有公司都在他的选择范围之内。以零售行业为例，主营奢侈品百货的萨克斯、内曼·马库斯和追求低价的沃尔玛、凯马特、多来店就处于完全不同的竞争市场。在作出购买选择时，顾客只会对那些在考虑序列之内的产品进行相关定位的判断。

在一些情形下，目标顾客的考虑序列可能是同类产品中的其他品牌。例如，在软饮料品类，可口可乐、百事可乐和RC可乐（皇冠可乐）展开正面竞争。而另外还存在一种情况，那就是顾客的比较范围可能还包括其他品类的品牌。虽然可口可乐、给他力和思蓝宝分别从属于软饮料、运动饮料和冰茶品类，但是它们却都声称要占据一个共同的目标市场，即顾客的“口渴份额”。可口可乐的传奇总裁罗伯特·戈伊苏埃塔，发现在顾客每64盎司饮料的消费中，可口可乐只能占到其中的8盎司。于是，他告诉他的团队：“我们必须要坚决地把另外的56盎司作为公司的目标。”








顾客对价值向量的权衡



我们在之前描述了三种不同类型的顾客价值，所以在对顾客的考虑序列进行评估（或者重新评估，因为需要对顾客的考虑序列保持持续监控）之后，公司还需要去了解目标顾客是如何对这些不同的价值来源进行权衡的。事实证明，对于上述三种顾客价值偏好以及与之相关联的细分市场，顾客并不会给予同等的重视。相反，在任何时候，顾客都会对他们最优先关注的价值来源赋予更高的权重。图3-1中的“价值向量”反映了顾客在不同竞品中进行选择时所使用的三种价值类型。








这并不意味着顾客会忽略其他的价值来源，而是说，他们在作出选择时，会赋予那些价值更低的权重。例如，一个产品在性能上表现十分出色，但却在顾客服务上较为糟糕或者价格奇贵，那么顾客可能会转而选择一个服务和价格都可以接受，但是性能表现却稍逊前者的替代产品。只要达到了顾客的可接受水平（我们称之为对等价值），顾客就会选择那个为其提供了最佳价值组合的产品。








顾客对于产品表现的评估：低于、等于或者高于对等价值



顾客价值的领导者同样还需要认识到，产品之间的实际差异其实是无关紧要的。当顾客作出选择时，他们依靠的是自己对于产品的感知。所以，对于“由外而内”的思考，价值向量是一个有力的助手，因为公司可以在其中轻松地对顾客观念进行定位，以区别于竞争对手。

在价值向量的每一个维度上，都会存在一个对等价值的定位。它代表着要想获得顾客的信任，公司产品所必须要达到的水平。下一辆车是选择现代、奥迪还是福特？在那些潜在顾客的脑海里，这三个汽车品牌以及其他更多的汽车品牌，在价值向量的每一个维度上，都有着一个或超过，或低于，或等同于对等价值的定位。

对等价值水平并不是公司参与市场竞争所需要达到的最低要求，相反，它通常意味着一种中等甚至高水平的感知能力。大部分市场竞争者都可以达到这个能力水平，因此，顾客常常不能从市面上的产品中感觉到有意义的差异。对等价值，是一个“由外而内”的概念。问题并不在于竞争者之间在某个价值维度上是否有真正
 区别，而是顾客能否从其中感知
 到有意义的差异。“由内而外”的公司经常自欺欺人地认为，基于它们精细管理的差异化对顾客而言尤为重要，甚至会引起顾客的注意。

那么，公司如何判断自身的产品是否满足了对等价值？对于这个问题，主宰权总是掌握在顾客的手中，包括那些现在还在购买公司产品的顾客、那些从未购买过公司产品的顾客，以及那些曾经购买过但是现在已经不再购买公司产品的顾客。评估对等价值的一个方法，是去询问一群具有代表性的顾客，以在一些重要特点和利益上对公司或品牌进行评级。例如，等级量表可以包含这样的问题：与竞争对手相比，施乐的台式复印机在打印质量、技术支持、价格等方面分别是领先的、平分秋色的还是落后的？比较对象的设定，可以是市场领导者，或者是处于相同目标细分市场的竞争对手。跨越同一品类不同产品的一致的评级等式，是对等价值的一项有力证据。

有一种最为糟糕的情形，即所有竞争者在价值的三个向量上都非常接近对等价值。市场竞争会陷入僵局，因为没有公司在任何一个价值向量上取得了领导者地位。产品之间缺乏有意义的差异化，顾客在购买时通常会与公司直奔主题讨价还价。由此造成的后果便是，极少会有公司能够获得超过其资本成本的经济利润。








顾客价值定位的驱动力



在经济学中存在一个规律，即任何情形都蕴含着让其反转的因子。这是一项因果法则——没有什么好的事物可以无限期地持续，因为其他人一样会被它的美好所吸引而希望分享。对于顾客价值的领导者，由此导致的必然结果就是没有任何一项竞争优势会在长期内保持安全，而且更加不幸的是，这里的“长期”在所有的市场中都正在变得越来越短暂。这意味着，要想持续领先于竞争对手，公司的高级管理团队必须要对市场未来可能的演化趋势拥有“由外而内”的清晰认知。








市场如何进化



产品生命周期模型，是用来描述市场如何进化的主流框架。众所周知，它将产品的整个生命周期划分为四个阶段：初生期、成长期、成熟期和衰退期。这不可避免地会误导一些人以一种程式化的眼光来看待市场进化，从而严重削弱该模型对于战略思考的重要作用。相比之下，有见识的战略家清楚地知道每一个市场都有其自身的进化节奏，这取决于顾客与竞争者之间的相互作用。以下一些驱动要素决定了市场的增长率和长远规模，成功的管理者需要始终对它们保持深刻洞察，并将其转化为公司的竞争优势。


持续降低顾客与竞争对手的不确定性


在一个新产品或者新品类的初生期，顾客对于质量、利益和价值的不确定都处于最高峰。其中的一些不确定源于这样的事实，即一项突破性的产品在一开始可能还不如那些市场上的既有产品，而且前者的生产成本往往更高。例如，电子表和便携式电话在刚刚出现时既笨重又耗电，而且功能极其有限。在产品初生期，还有一些不确定是由于顾客不能预见到新产品的利益，因此对新产品接受起来较为缓慢。面对这样的顾客态度，强大的竞争者可能会采取一种“走着瞧”的观望策略。而对于那些在年轻市场角逐的公司来说，这会让它们难于理解产业发展态势。随着时间的推移，顾客会日益积累对新产品的信心，而市场竞争规则（关于价值将被如何创造和占有的共识）也会逐渐清晰。因此，关于在未来顾客将会如何演变以及竞争对手将会如何行动，公司必须要进行前瞻性的思考并反复推敲其中所蕴含的逻辑。


产品和市场的共同进化


当市场逐渐成型，其增长潜力还要受限于潜在顾客对产品的预期。而预期主要来自顾客的亲身体验，因此，在市场获得有关产品或服务的体验之前，潜在的市场需求常常会受到人们的低估。基于新兴技术的潜力市场更加难以预见，苹果公司在20世纪80年代推出的激光打印机是个典型例证。相对于当时市面上的菊花轮和点阵式打印机，更低的噪音是苹果公司对该款激光打印机产品的定位。但是，苹果对于 Adobe PostScript(奥多比公司开发的激光打印机编程语言)的收购，则使激光打印机的价值更加凸显。与其他打印机不同，PostScript设备既能打印文字也能打印图像，这让激光打印机本质上更像是由电脑操控的打字机。在新的电脑软件辅助下，该项能力得到彻底释放，桌面印刷领域逐渐兴起，激光打印机的市场销量也随之大大超过原本的预期。


改变市场边界


传统的战略理论认为公司的市场是一成不变、界限明晰的——熟悉和固定的竞争对手、清晰定义的产品功能，以及与相近品类的显著区别。但是，随着市场的进化，公司会发现它们处于一个越发动态和富有竞争性的环境。在新的市场规则下，常常会出现一些意料之外的竞争对手加入对顾客需求的争夺——在快速趋同的电脑、电子通信和娱乐产业尤其如此。顾客会变成竞争对手，竞争对手也会变成顾客。替代产品的相互重叠和复杂的角色转换，将使得公司之间的市场边界日渐模糊。

全球化使得公司对顾客的争夺更加激烈和复杂化。急剧下降的沟通成本和分散的生产制造能力，使得很多产业涌现出越来越多的低成本竞争者。当新兴市场的公司逐渐建构起竞争能力时，它们同时也在不断延展公司的业务边界。一些人甚至预见，在未来的商业世界中，来自全球所有地方的公司会在所有的市场展开相互竞争。产品和服务将在诸多的生产地和消费地之间流动，那些不能迅速稳固价值领导者地位的公司，将发现它们的顾客会不断被一些新兴的对手分化，而这些对手甚至不在它们过去的考虑范围之内。


误导性的市场度量


一些行业惯例和根深蒂固的做法，会让市场领导者陷入一种虚假的安全感之中。在市场研究、销售报告和政府行业类别管理中采用的信息分类的原始方法，都能促使公司用“由内而外”的思考将眼光局限在眼前的领域。举例来说，早餐谷物、能量棒和糖果从前被认为是三个独立的市场，因为它们在食品杂货店中各自有着不同的销售通道。但是，随后“早餐谷物棒”（糖果形状的谷物）出现了，它催生了顾客全天食用便携式谷物的习惯，并因此促使三个不同的品类趋向混合。在出现之后的35年里，这些产品占据了美国快餐市场5.4%的份额，从而显著地改变了谷物市场的竞争态势。然而，很多公司都错过了这一个创造新顾客价值的市场机会，因为，它们仍然将自己局限在传统的谷物市场范畴之中。








在市场进化中改变价值偏好



在大部分市场，最后都会出现一个相当大的价格型价值细分市场。时间节点主要取决于两个相互影响的要素：顾客对自身购买选择能力的自信心的形成和可靠的价格型价值领导者的加入。


顾客自信心的形成


经过重复购买的经验积累，顾客在对于产品或服务的特性、使用方式和应用的了解上都会变得更加全面和专业。这些产品不再是一项新奇的事物，或者仅仅是狂热者和早期使用者所知晓的事物。对于大部分顾客来说，首先吸引他们关注的性能型价值已经成为标配，他们对技术支持、教育的需求也在不断削弱，甚至连作为质量象征的品牌声誉他们也不再重视。这些顾客对于自身选择能力的信心不断增强，并且可能也不再相信在备选产品之间存在什么大的差异。

一旦发生这样的情形，市场中的领袖型公司最有可能的做法，就是去过度满足目标细分市场的顾客需求。为了在性能型价值上持续领先于竞争对手，这些公司往往会致力于提供更好的功能和质量，而这些对于市场中的底层顾客通常毫无意义，他们也不会愿意为此支付更高价格。毕竟，顾客是不会为那些他们不需要的利益支付更高价格的。


以价格型价值为导向的竞争对手的进入


当市场上存在很多可靠的供应商可以满足顾客核心需求的时候，顾客的自信会让他们表现得对价格更为敏感。这为很多公司的急速扩张提供了良好平台，例如那些价格聚焦型的新进入者和过去游走在市场边缘的利基型企业。这些公司通过全球化、降低门槛和供应链创新等一系列强化竞争力的手段，在保证标准化产品品质可接受的前提下，使产品价格得到显著降低。这就是那些如今在各个行业成为市场领导者的公司所采取的成长路径，如瑞安航空、宜家、华为和先锋投资等。

当市场中出现了一批具有较强议价能力的购买者时，那些追求价格型价值的公司将迎来更大的生存空间，并且更有机会去给竞争对手造成更加严峻的价格压力。如果市场上的产品感知差异不断缩小，而公司的采购部门又享有了对供应商的选择权，或者公司的采购部门本身变得更加强大，并采取了积极措施促使价格成为公司采购的首要关注因素，市场的主导权就会转移到这些价格敏感型的顾客手中。例如，如今有越来越多的医院开始整合其附属医院的采购职能以实现统一采购，而沃尔玛等强大的零售商同样是通过集中采购来提升自身的价格竞争力的。








不断进化的顾客价值定位



随着市场增长的逐步放缓，市场竞争随之不断强化，公司的策略也开始走向聚焦。这带来了两个复杂的战略问题：不断升级的对等价值、价值向量重要性的变化。








对等价值是一项不断升级的目标



在市场竞争中，存在着著名的“从众心理”，它使得公司坚持不懈地在各个价值向量维度确立目标市场的“对等价值点”。例如，对于一个中档酒店，仅仅提供有线电视和客房服务是不够的，为了应对竞争，它还需要提供高速互联网接口和羽绒被。由于没完没了的模仿，从牙膏到信用卡，再到外科整形设备，产品之间感知差异的程度都在稳步地降低。

与目标市场中的竞争对手保持统一步调，是公司在市场中长期生存的必然要求。在三个价值向量中的任何一项上明显地落后，都会侵蚀到公司整体的顾客价值定位。而竞争同质带来的一个重要影响，便是每一个价值向量上对等价值水平的逐步提升：产品性能的改进、价格的降低和更加优质的服务。

当所有三个价值向量上的对等价值水平都得到提升时，公司就必须要投入更多的成本以满足全面升级的顾客需求。顾客也会变得更加消息灵通，并且更愿意在不同的供应商之间进行比较和竞争，那些拥有专业采购资源的企业顾客尤其如此。顾客对于产品在各个属性上的表现都有一定的期望，而一旦这些期望升级，他们就不再乐意去接受那些在任何价值向量上低于对等价值的产品了。

这些压力迫使公司必须要对所有的三个价值向量保持持续关注，而不是仅仅关注那个它们想要在其中寻求领导地位的价值向量。对于性能型价值领导者，公司产品的价格和成本依然不能超过某一限度，服务也不能拙劣到让顾客感到不可接受。否则，公司就很可能要被迫降低价格，以弥补它们在产品总体价值上的不足。

为了改善经营表现，公司总是倾向于去模仿行业内其他公司的最佳实践，而这正是造成对等价值不断升级的一大缘由。然而，最佳实践的传播速度之快，却使这样的改善很少能给公司带来持续性的领导地位。咨询师会分享他们在行业内其他顾客的经验，员工会在不同公司之间不断地流动，公司的管理人员会参加相同的行业会议或者阅读同样的博客、期刊和新闻，这些都是最佳实践传播的有效路径。因此，基于最佳实践的竞争悖论在于，它一方面使所有公司的生产效率和经营表现得到绝对提升，另一方面却没有为任何一家公司创造出相对优势。我们已经进入到一个对等价值为王的时代，顾客已经掌握了市场的主动权，并很可能将占有绝大部分的市场盈余。








价值向量相对重要性的变化



随着市场的进化，价值向量的重要性会发生改变，图3-2为我们展现了这种变化的基本模式。每一个价值向量的长度，都代表了它相对于另外两个价值向量的重要性。随着市场逐步走向成熟，价格型价值与关系型价值都会越来越重要，而性能型价值则恰恰相反。同时，在每一个价值向量上，对等价值水平都将持续提升（从t1到tn）。








只要能够有效地理解这些演变趋势并把握市场的转型机会，公司就能够获得极大成功。在商业银行的案例（详见下文）中，我们既能看到低价竞争对手对市场的进入，也能发现顾客的关系型价值偏好的不断崛起。虽然并不一定都能表现得如此典型，但我们在其他产业中也确实都发现了类似的市场进化和深刻裂变。

商业银行发现，顾客都已经开始习惯于（但是却并不乐意接受）昂贵的价格和拙劣的服务。但一个新细分市场的逐渐崛起，却为公司采取关系型价值战略提供了机会。这在某种程度上既是对价格竞争的回避，也是对一种更长久需求的满足。随着关系型价值的日益突出，商业银行通过提供卓越的零售体验吸引了相当大的一部分细分顾客。


零售银行的启迪


在发达国家，零售银行业已经十分成熟，并处于高度竞争的状态。零售银行最为核心的存贷产品也基本趋于同质。公司有关利率差异化和服务改善的努力，会被竞争对手迅速模仿和跟进。产业成熟的另外一个信号，是兼并整合趋势的显现以及两极化产业结构的初步形成。在20世纪八九十年代的美国银行市场，有很多中小银行被收购或者挤出市场，剩下的要么是依靠规模经济与范围经济竞争的大银行（比如美国银行和富国银行），要么是植根利基市场以满足特殊顾客需求的地方性银行。

随着行业兼并整合的逐步展开，大型银行都开始转向同一种竞争策略，以帮助它们在扩大规模的同时降低运营成本，从而强化它们对中小银行的收购能力。它们不断拓展自身的分支网络以吸引它们所需要的存款，用捆绑式的产品组合实现对高价值目标顾客的锁定，同时降低服务水平，并积极地引导大部分顾客使用运营成本更为低廉的ATM和网络银行。这一切让顾客和银行之间看起来更像是简单的交易，而不是拥有某种更为紧密的关系。对此，我们从这些银行对一线员工的选择中可见一斑，他们需要拥有的能力是能够忍受重复性的任务、遵循固定的流程，以及接受相对较低的报酬。

零售银行的顾客不高兴了，到了2001年，只有53%的顾客表示对他们的银行非常满意。但是，随着这些顾客掌握的信息同样越来越多，他们也在不断寻找更加适合自己的银行，从而变得不再如以前那般忠诚。那些年的市场数据表明，零售银行每年流失的顾客比例居然达到了1/3之多。

面对不断恶化的服务和更加苛求的顾客，商业银行提出了一项更加强调关系型价值的全新价值主张。从1999—2008年，它们在美国东北部市场的网点数量从120家增至400家，收益和资产平均每年增速达到28%～36%，而顾客流失率却只有那些大银行的一半。在1999—2004年的5年，银行存款从56亿美元升至277亿美元，贷款同样在30亿美元的基础上翻了三番，达到94亿美元。2001年，商业银行的存款增速继续保持在40%左右，而相比之下，全国银行的平均增速仅为5%。

我们可以从很多视角去分析商业银行的“由外而内”战略：

•像零售商那样思考。商业银行通过各种举措将精力集中于创造卓越的顾客体验，例如类似零售商店的终端网点设计，提供移动漫游式的银行柜员机，取消传统的银行柜台设置，规划专门的儿童游戏区域,等等。

•为目标顾客提供其所需要的便利性。这意味着正常的工作时间需要包括周末和夜晚的时段，提供应答服务，引导线上银行服务，以及退还由于使用网外ATM所产生的费用，等等。

•建立以顾客为中心的文化。从一线员工的培训与选择到呼叫中心的运营，将“顾客优先”的理念灌输到公司管理的各个方面。

•在价格价值向量上接近对等价值，但并不匹配竞争对手的最低价格。这种交易定价模型的设计，能够使得公司有足够的成本空间去向顾客提供更加重要的关系型价值。

市场的不断进化，会使得性能型价值向量的相对重要性越来越低，但这并不意味着产品性能本身变得不再有价值。随着时间的推移和技术的扩散，产品特性会逐渐趋同，顾客对产品的使用也会更加了解，以至于性能开始成为必备的竞争筹码，也就是公司参与竞争所需要达到的起码要求。性能依然很重要，但是对于大部分顾客来说，它不再是区分产品的依据。因此，在购买决策的过程中，顾客也会给予性能更低的关注。在这样的背景下，市场上的多数公司都会拥有一项极富竞争力的核心产品。创新会中断这一“常规”的演化过程，因为，通过实现性能2～10倍的提升，它开启的是一个全新的产品生命周期。这正是制药公司的目标，即在一个同质化产品扎堆的行业里，通过发明一项重磅的药物来实现突破。

价值向量相对重要性的变化趋势，既不是预先设定的，也并非不可逆转。价格价值向量的重要性会随着市场进化不断提升，这一看似不可阻挡的趋势依然可以被公司相应的行动所促进或者抑制。同样，每一个价值向量的相对重要性，都要取决于市场的行为选择。就像在商业银行的案例中，如果没有公司提供卓越的关系型价值，那么这一价值向量的发展也会受到阻碍，因为顾客很可能认识不到他们欠缺的是什么。








价值定位中的预期变化



基于充分的信息支持，机警的管理团队都有着深刻的“由外而内”视角。他们会洞察公司竞争地位的变化趋势，并以此来采取有益的行动帮助公司重塑竞争力。团队中的每位成员都会从自身的职能角度出发，对公司的战略制定过程施加重要的影响。例如，首席运营官（COO）会预见供应链可能如何变化，而首席技术官（CTO）则可能把脉新的技术研究以帮助公司开发新产品。

市场的逐渐成熟，将使得顾客价值领导者面临一系列窘境。随着营收增长的放缓，价格竞争的压力也将迫使公司赢利增速不断下降。为了维持增长，公司总是倾向于匹配竞争对手的行动，并转而进入对手的目标市场与它们展开正面竞争。虽然，这在短期内可能使公司受益，但从长期来看，这通常会导致公司战略焦点的丧失、市场定位的模糊以及成本的全面攀升。

然而，这并不意味着顾客价值的领导者可以忽略竞争。我们可以先看一组数据：大部分有经验的管理者（占70%～75%）在进行产品或价格决策时，只会考虑到当前的竞争状况，仅有8%的人会从未来视角考虑产品推出后的竞争反应，而只有15%的人会考虑价格变化所产生的连锁反应。对于价值领导者来说，保持领先的方法在于，提前预测竞争对手的行动和回应，以及顾客价值偏好的变化，并以此为依据，重新调整定位以促使市场向有益于自身的方向变化。

雷德帕斯糖业是一个典型的例证。精糖市场的差异化程度之低十分罕见：品牌的影响力极为虚弱；软饮料、烘焙食品和零售业顾客都掌握着强大话语权，并坚持采用双货源的复式供应模式；并且，市场规模的增长也几乎已经停滞。作为行业内的两大巨头，雷德帕斯糖业和水晶糖业在竞争中陷入僵局。它们采取的都是“由内而外”的思考模式，因而都十分注重通过规模和生产效率的提升来降低成本。这导致的结果，便是两家公司以相同的产品和销售方式，在价格型价值上展开激烈竞争。最终，顾客获取到这些信息，从而也仅仅把产品价格和交付模式作为他们购买决策的依据。

为了摆脱利润不断干涸的困境，雷德帕斯糖业做的第一件事，是派遣它的“C型雇员”深入到17个企业顾客中去实地体验。考察的结果令人沮丧，他们发现两家公司在顾客眼中的竞争力完全对等，没有丝毫差异。但同样还有一个令人振奋的消息，那就是他们发现顾客的需求正在发生变化。顾客希望得到的是更短的生产运转流程、更快的交货、更多样化的产品和包装，以及更少的存货。在这些新兴的顾客需求中，没有一个能够被那些大型精炼厂和区域性集中仓储的当前业务模式所满足。

以满足顾客的总体需求为起点，雷德帕斯糖业选择采取关系型价值战略。这在现在看来可能平淡无奇，但是放在当时却令人望而却步。公司必须为此作出一系列的改变，如供应链的重构（更加分散化的仓储和实时的装运与交付）、成本核算和追踪系统的重建等。这些都要求公司重启思维，并作出巨大的投资（为了实现现代化和产能扩张，公司在1997年总共投资了4000万美元）。公司要为顾客提供复杂的解决方案，很多传统的销售人员对此并不适应。公司内部存在着强大的声音，要求公司延缓对于组织的变革。但是，员工大会的召开和公司内部所有层级之间的广泛沟通，使得这些障碍最终被成功克服。新的战略在两年之内收到成效，基于公司提供的货物流程系统，顾客开始逐渐整合它们的生产过程以实现成本节约，顾客的青睐也最终给雷德帕斯糖业带来了市场份额的增长。








顾客价值的领导者



通过构建“由外而内”的战略，顾客价值的领导者为目标顾客创造了卓越价值。该战略的制定过程通常开始于这样的问题：“相比其他公司，我们能够更好地服务于哪一类细分顾客的哪一些需求，同时又有足够的能力去满足市场中存在的其他需求？”对这个问题的清楚回答，可以为公司提供一个明晰的定位，而公司的一切资源调动都应当围绕着这个定位展开。管理者还必须要对目标市场可能的演化趋势保持深刻洞察，并开发出有益的策略以帮助公司重塑市场。

总的来说，最高管理层的任务是决定如何创造和维持公司的顾客价值定位。在下一章中，我们将更加深刻地分析公司的这些选择，以帮助我们理解价值领导者是如何获取和维持它们的定位优势的。




第四章  如何成为顾客价值的领导者











由于未能始终把顾客价值放在首要位置，IBM和麦当劳都曾经因此而濒临绝境。在千禧年之交，麦当劳已经变成一家贩卖快餐的“食物仓库”，种种问题困扰着公司的长期发展，例如，食品质量的下降、劣质的服务、模糊的品牌承诺和糟糕的业绩表现等。麦当劳的复苏之路，是直面它的核心顾客需求，为顾客提供便利的服务体验，并做出“简单、方便、享受”的品牌承诺。在1993年，IBM(国际商业机器公司)即将要被分拆成几个相互独立的产品和服务公司，那时候的IBM还没有意识到公司拥有足够的资源，去帮助公司的顾客解决它们的信息技术问题。在路易斯·郭士纳的领导下，IBM制定了面向未来的新战略，即顺应互联网化的趋势，利用公司强大的技术为顾客提供强力的整合解决方案。

这些顾客价值领导者（如美国联合包裹速递公司和卡特彼勒）的中途转型和持续成功，都来源于它们简单明了的顾客价值战略。它们并不期望能够提供所有价值，而是深信：“你不能为所有人做所有事。”很多管理团队都不接受这个前提，因为他们不想在市场中做出取舍。这种“由内而外”的观点，将在两个方面带来十分危险的结果。首先，顾客和员工都可能由于公司的模糊定位而丧失方向。其次，含混不清的品牌信息、缺乏一致和清晰的营销诉求，以及充满妥协的产品或服务，都使得公司极易遭到那些更加聚焦的对手的攻击。

通过严格的“由外而内”的战略，这些领导者都获取了更加可观的收益。这主要来源于几个方面：性能型和关系型价值领导者的顾客，愿意为公司提供的卓越价值支付更高溢价，价格型价值领导者则利用规模经济效应和成本控制，不断削减成本以从中获益。并且，在某个价值向量上创造卓越价值的同时，这些领导者还努力在另外两个价值向量上保持对等价值的水平。

如果公司在某一个价值向量上的表现明显低于对等价值，那么收益将不可避免地受到影响——即使它在另外一个价值向量上处于稳固的领导者地位。顾客也许会因为公司在材料上的性能优势，而容忍公司的延期交货和部分交货，但是，他们一定会为此提出一个相当大的价格折扣作为补偿。

优胜战略都是独一无二、无法模仿的，并且都基于顾客价值主张和商业模式的紧密结合。公司的首席执行官（CEO）和首席财务官（CFO）在目标的设定中发挥着主导作用，以在财务业绩（公司能够承担什么）、股票市场期望（公司需要什么才能达成目标）和组织愿景（组织的现实驱动力和挑战是什么）等方面保持平衡。首席营销官（CMO）或者类似的角色，则主要负责阐明价值主张（目标细分顾客、产品和竞争范畴）。所有的“C型雇员”，都应当共同致力于创造一个相应的商业模式，以可靠地为顾客创造卓越价值。

在本章中，我们将解释顾客价值领导者是如何获取竞争优势，并将这种优势转化为卓越业绩的。但是，获取竞争优势只是公司走向成功的第一步，“由外而内”的战略家总是时刻准备着应对竞争对手的攻击，从而稳固自身的领导者地位。








顾客价值战略的要素



所有公司都需要一个顾客价值战略，以帮助它们分配资源并且指明组织前进的方向。但是，关于战略应当包含哪些要素，人们却极少能达成共识。有些时候，战略会被一些期望或行动所混淆，例如成为一个技术领导者、外包等。而如果顾客价值战略的目标是帮助公司作出选择，以弄清楚公司应当在哪里竞争、如何竞争，那么它首先必须要以“由外而内”的视角来思考以下三个问题：

•我们的主要业务目标是什么？

•我们的顾客价值主张是什么？

•我们实现顾客价值并从中赢利的商业模式是什么？








业务目标



目标，为公司明确了战略最终期望达成的结果。为了保证目标的可实施性，它必须要具体、可评价，并且拥有确定的时间期限。目标应当志向高远，但同样还需要十分清晰。“我们寻求赢利的增长”，类似于这样的目标就让人容易混淆，因为它并没有明确赢利与增长哪个更为重要。

确认关键目标对于制定战略的其他方面具有深远影响，因为它将决定顾客价值的选择，以及用何种商业模式来实现顾客价值。所以说，三大要素必须“由外而内”地来制定。








顾客价值主张




顾客价值主张
 ，对于这个概念我们耳熟能详，却极少能给出一致的精准定义。它有着三种常见的使用情境：很多人认为，在公司管理人员的想象中，目标顾客从公司产品里获得的所有有形和无形的利益，就是顾客价值主张。顾客获得的利益越多，顾客价值主张就越卓越。另外一些人则认为，公司需要考虑的是产品应当在哪些地方优于竞品，并且顾客是否觉得这种差异性拥有价值。

我们更倾向于采用第三种观点，而这也正是我们在那些顾客价值领导者身上所看到的。顾客价值的领导者总是将它们的价值主张建立在双向共鸣的主题之上——即公司既要在那些要素上表现得明显好于对手，同时这些要素又要对目标市场真正重要。一个有效的顾客价值主张应当对顾客的价值偏好有着深刻理解，并向顾客提供卓越的性能、价格或者关系型价值，继而传播这种价值。

价值主张的选择，同样也就是目标细分顾客
 的选择，反之亦然。作为美国第四大的经纪公司，爱德华·琼斯之所以能够在各类市场上战胜对手，原因正在于它完整与一致的价值选择和顾客选择。它提出了一项关系型价值主张：“为那些保守的、委托第三方理财的个人投资者提供可靠和便利的面对面金融服务。”与竞争对手将资产净值或收入状况作为顾客细分维度不同，爱德华·琼斯主要依据顾客需求来对投资者进行区分。那些不情愿独立作出投资决策，希望能够得到理财顾问可靠指导的长期投资者，即是爱德华·琼斯的目标顾客群体。

当我们剖开一个独特的价值主张，会发现其中包含着三种相互关联的要素。


•目标细分顾客。
 基于目标顾客所需要的价值类型，公司对于其所选择的细分市场有着共同的理解。而那些拥有良好定位的公司，同样还知道它们不想涉足哪些细分市场，就像爱德华·琼斯拒绝为那些日内交易者提供服务一样。


•产品。
 为了满足目标细分顾客的需求，公司将向他们提供什么？是仅仅提供某种核心产品，还是一个在核心产品基础上增加了个性化元素和支持服务的完整解决方案？什么样的产品和服务不应涉足，因为它们与公司的价值主张相悖？例如，爱德华·琼斯就不销售独有的共同基金，以避免丧失其财务顾问的独立性以及依赖于此的顾客信任。我们必须要牢记，公司的产品承载了所有的顾客体验——顾客在与公司互动中的一切所见、所闻和所感。


•竞争曲线。
 在一些重要的价值属性上，公司的产品相对竞品表现如何？公司首先需要在这些属性中间确立一个差异化的价值曲线，以精确满足目标细分市场的需求。

印度的野姜经济型连锁酒店，由塔塔集团（同时还运营泰姬连锁酒店）于2004年创立，它通过这些要素的组合，创造了一个成功的价值主张。野姜连锁酒店瞄准的是那些频繁出差的商旅人士，他们既不想入住土气、不安全的低价酒店，同时又无法承担五星级酒店的天价。依普瑞斯假日酒店、英国旅宿酒店和汉姆顿酒店，都是野姜酒店所模仿的对象。

以最优的价格向顾客提供“一致、简单、轻松”的体验，是野姜酒店所追寻的目标。为了实现这些价值，野姜采取了一系列的差异化举措。例如，它的房间面积一般不大，没有多余的装饰，只提供宿舍风格的家具，但是却一定会有具备艺术气息的崭新床垫。酒店一般都坐落在商务区，但又远离那些高租金的区域，让顾客自助登记入住，因而最大限度地减少了员工数量，通过这些措施，酒店的运营成本得到了严格控制。图4-1中展示的竞争曲线，能够让我们清晰地看到野姜酒店与竞争对手的区别，并将这些酒店与它们的目标顾客需求一一对应起来。











商业模式



如果说价值主张代表了公司可以为目标顾客提供什么，那么商业模式就是公司赖以兑现承诺的途径。那些“由外而内”的公司，有效的商业模式都是紧密围绕着公司的价值主张的。爱德华·琼斯与美国银行（美林证券）、富国银行的区别在于，它在每个营业点都只有一个财务顾问人员。而由于公司并不为营业点设立办公设施以提供指导和支持，所以每一个财务顾问事实上都是该营业点的主人，工作也完全由其自我驱动。这些营业点都位于郊区的购物中心和零售区域内，以最大程度为顾客提供便利。通过这一系列措施，公司做到了为每一位顾客提供个性化的关怀，并成功地获取了顾客的信任。但是，这同时也降低了公司的利润，因为10000家营业点的运营在租金和广告上耗费了公司不菲的成本。


模式
 这个词听起来往往既复杂又抽象，但是，一个好的商业模式却绝不应该是抽象的。它应该能够回答两个问题：①“为了实现我们的顾客价值承诺，我们应该采取哪些行动？”（价值创造系统是怎样的？）②“在为顾客创造价值的同时，我们怎样获利？”（价值占有系统是怎样的？）


价值创造系统


价值创造系统包含了公司有关创造和交付顾客价值的所有活动，从生产产品和创造服务的基础投入，到销售渠道、服务和产品配送等。它代表的是公司在如下一些问题上的选择：①采取什么样的行动？②这些行动的先后顺序如何排列？③由谁来执行这些行动？

为了让产品和服务贯穿整个价值链，每个公司都需要很多的能力。而每一项能力（如订单履行或者提供服务）又都是技巧、知识和系统的复杂集合，它们在一个独特的过程中不断磨合，以协调公司各项行动的先后顺序。

但是，真正使得公司能够创造卓越顾客价值的，却是公司为数不多的独特能力或者核心竞争力。管理者应该给予它们足够的重视，因为它们才是公司战略实现的基础。万豪酒店与竞争对手的主要差别，在于它极其关注细节的卓越服务能力。为了培育这种能力，万豪在员工的招聘和雇用上就十分注意考察应聘者的服务意识，而标准化的酒店运营体系则保障了能力的传承和延续。因此，万豪为顾客创造了一致的顾客体验——万豪的顾客很少会遭遇意料之外的不愉快体验。万豪的其他能力一样足够出色，所以公司才能够长期生存，但是，它们却并不是公司构建竞争优势的基础。

随着公司的进化，中间商和合作伙伴逐渐构成了庞大的网络，而公司会逐渐成为这个网络的管理节点。在这个过程中，由谁来执行公司的价值创造行动，将日益成为公司迫切需要解决的问题。以亚洲最大的贸易公司利丰集团为例，它每年为美国的一些高端品牌提供超过140亿美元的服装、玩具以及其他产品。但是，它自身却并没有哪怕一家独立的工厂。取而代之的是，由约10000家工厂组成的全球供应商网络，它们为利丰提供了源源不断的产品供应支持。这种供应体系的设计，赋予利丰无与伦比的灵活性和速度，而这正是它的顾客所需要的。


价值占有系统


商业模式还必须要说明，公司如何从中获取利润。而价值占有系统，就是商业模式“货币化”的那一部分。它主要回答的问题包括公司如何获得收入，以及公司为了创造价值需要付出哪些固定成本与可变成本。它们共同决定了公司的现金流模式。价值创造和价值占有，往往高度地相辅相成。以吉列为例，它总是对剃须刀产品进行价格补贴，但是却因此出售了更多利润更高的替换刀片。

国际时装零售商Zara（飒拉），是一个时尚的仿效者。它构建了一个完整的价值创造系统：它协调有序的设计师团队主要负责观察时尚流行趋势并实现快速模仿，它的生产制造系统主要负责生产产品，并将产品以最快的速度输送到它分布在全球各个商业中心区域的终端门店当中。门店的管理者根据顾客购买情况向公司提供实时反馈，这同时也给设计师提供了更多的资讯和灵感。由于公司的产品通常是小批量供应从而实现饥饿营销，因此，公司对价值的占有主要来源于产品的快速销售和零库存运营。Zara奉行低价策略，但是却极少打折。公司对价值的占有，还体现在它从来不做广告。不过，位于商业中心的终端选址却使它能够持续吸引顾客，并提醒他们进店体验引领最新潮流的“快时尚”。








获取顾客价值优势



获取顾客价值优势的第一步，是选择价值主张的主题——公司是要成为性能型价值、价格型价值，还是关系型价值的领导者？








性能型价值领导者



性能型价值领导者的价值主张，总是与它最好的产品或服务分不开，而且通常价格较为昂贵。要想在性能型价值向量上取得领先地位，公司必须要在产品上进行持续不断的创新，以创造卓越或者独特的产品功能、特点、设计，以及优异的品质。它需要公司全心全意地将精力投入产品和服务的改善之中，从而让顾客在其中感受到最好的利益和性能。

无与伦比的品质，是性能型价值战略的一个决定性特征。这里的品质，并不仅仅狭隘地指符合产品质量标准，而是有着更为广泛的意义，即要适于顾客使用。对于主导了植入式心脏设备（例如起搏器和除颤器）市场的美敦力来说，品质意味着可靠性（故障前平均时间的方差）和持久性（因为产品极其昂贵，而且要替换已经在胸腔中植入的设备对病人来说较为危险）。很多受人敬仰的公司最终都未能成功地进入这个市场，就是由于它们不能严格遵守这个市场的规则，并建立起一种品质至上的公司文化。

在其他一些市场，性能型价值的实现会受到经验或者情感因素的影响。所以，耐克的篮球鞋、欧米茄的手表、Bang & Olufsen(世界顶级视听品牌公司)的音响和路易威登的手袋，都使顾客的各种需求得到高度满足，例如顶级时尚的设计、与体育偶像的关联，或者同类人的认同等。艺电公司（EA）之所以能成为领先的交互式视听游戏发行商，缘由在于它能够持续不断地开发出新的游戏。以《模拟人生》
 为例，玩家在游戏中能够创造出与自己相近的人物，赋予他们角色和个性，并且控制他们的人生。通过这样的方式，模拟人生游戏总是能给玩家提供全新的体验。模拟人生于2000年上市，在之后的两年内，它的各种升级版本在全球一共被售出超过1600万份，从而成为那个时代最为成功的电脑游戏。








价格型价值领导者



价格型价值领导者，既不会追求性能创新，也不会致力于与顾客建立紧密的关系。相反，它们定位于中档市场，并以最优价格
 提供可靠的产品或服务。最优价格并不意味着最为廉价，而是要使顾客的产品使用生命周期总成本达到最低。

先锋集团、宜家、阿尔迪和沃尔玛等价格型价值战略的典范，几乎在所有要素上都致力于降低顾客的总成本，例如：

（1）产品可靠性，通过避免修理和停工，降低了拥有者的未来成本；

（2）可靠的服务，有关交货或顾客服务的不愉快和不确定也会引发一些有形成本，可靠的服务可以帮助降低这方面的成本；

（3）便利性和有效性，可以使顾客购物更加方便。但是，价格仍然是其中最为重要的要素。共有基金巨头先锋集团采用反映证券市场全貌的指数基金以及扁平式的组织架构，因此它每年只向顾客收取资产数额的03%作为服务费用。这要远低于国内股票基金的平均收费水平，后者的服务费用大约需要占到顾客资产的15%。

公司可以有很多路径成为价格型价值的领导者，但是最为普遍的只有两条：极其严格的成本管理和卓越的定价技巧。


严格的成本管理


这一类公司通过销售大量的标准化产品，以利用规模经济效应实现成本的节约。但是，仅有规模还不够，公司还需要限制产品的多样性，并避免产品线的扩张。同时，它还意味着公司要削减费用，并建立节约型的企业文化。办公设施通常都很简朴，从而能够向顾客传递出成本节约的清晰信号。公司的流程需要高度标准化，并处处体现出严格的成本控制。为了在价格型价值向量上满足顾客的对等价值，所有公司都需要进行成本控制，但是，价格性价值领导者在这方面会表现得更加彻底和严格，对成本变动的承受能力也会更低。而且，这些领导者通常都会与目标竞争对手公开比较各自顾客的总成本，以彰显与传播自己的价格优势。


卓越的定价技巧


为了能够提供最优价格，价格型价值领导者必须要拥有良好的定价能力，并且能够对目标顾客的价格敏感性和消费行为实现深刻洞察。正是基于这样的能力，前进保险公司才得以成为美国赢利最佳的汽车保险公司。汽车保险是必需的，但购买过程对于大部分顾客来说却并不满意。美国的大部分州都要求车主拥有某种形式的责任保险，所以，大部分顾客实际上对汽车保险的价格极为敏感，并且更加注重的是年度保险费用，而不是增值的服务利益，比如即时赔付或者代理处便利的选址等。

前进保险利用卓越的数据挖掘和分析能力，为每一位顾客精确地评估风险以及与此相关的预期成本。例如，公司发现，相对于那些超速行驶的顾客，被打上“避让失败”标签的顾客往往驾驶时风险更高（因此需要收取更高的保险费用）。然后，公司会采取针对性的定价策略，以吸引那些可以带来高收益的顾客，同时将那些无利可图的顾客拒之门外。为了建立有关消费者特征和行为的海量数据库，并形成复杂精妙的算法，以确定最优的价格，公司需要在这些方面做出长期的投资。但是，这些投资都是值得的，因为这将使公司相对于竞争对手树立起牢固的竞争壁垒。








关系型价值领导者



这一类公司不太可能提供价格最低或者性能最优的产品，相反，它们的产品和服务所承担的使命是为公司建立深远的顾客关系。下面，我们将用两个案例来详细说明：

•劳斯莱斯，是商用发动机市场的全球领导者，在2008年，它为当年生产的宽体客机提供了一半的动力。它之所以能够战胜通用、普惠等强大的竞争对手，原因不仅在于它在发动机设计上投入更多，从而能为更为广泛的客机类型提供更加卓越的定制化产品，更为重要的是，它还发明了一种售后支持的销售模式，以解除顾客关于发动机维护成本的担忧。因此，那些航空公司购买的不是劳斯莱斯的产品，而是后者提供的“飞行小时包修合同”服务，即顾客是基于发动机的飞行工作小时付费的。这不仅帮助航空公司降低了相关成本，同时也紧密了劳斯莱斯与它们之间的关系，因为只要发动机产品交付使用，劳斯莱斯的维护服务就会贯穿始终，而如果发动机损坏，劳斯莱斯也会帮助航空公司替换新的发动机。劳斯莱斯会监控每一个飞行中的发动机，以对可能需要的维护服务进行提前预警，这有效地减少了应急修理状况的发生，从而为顾客和公司自身都节约了很多时间。如同劳斯莱斯的首席运营官（COO）所说：“你只有与飞机同在，才能保持与顾客的紧密关系。”

•富达投资对公司的业务进行了重新定位，它将为那些富裕的投资者提供可靠的建议和投资解决方案，并根据每一位投资者的实际状况提供定制化的产品和特殊的专有服务。这对公司提出了一系列要求，例如对目标细分顾客的精细识别、针对各类细分顾客的专有化产品和服务，以及与各类细分顾客的收益可能性相适应的个性化教育和指导，等等。对于那些投资超过200万美元的高净值顾客，富达公司会为其配置专门的顾客代表，而那些投资金额低于10万美元的顾客，则只能通过网络和普通的销售人员享有公司的服务。

关系型价值领导者有着很多共同的特点：首先，这些公司与目标顾客的关系通常十分紧密，因此，基于共同的理解和互相的承诺，它们彼此之间存在着相互的信任。对于顾客的业务或者生活，这些公司往往已经成为专家。其次，这些公司在核心产品的基础上都极大地扩张了自己的产品线，包括顾客的信息支持和培训、互补性的产品、支持服务，以及相关的金融服务等。它们追求的竞争优势在于范围，而不是规模。再次，它们的顾客都认为从公司得到的是为其量身定制的产品，有可能是完全的定制化，也可能是简单的个性化。而与之相反，价格型价值领导者提供的则往往是千篇一律的产品。

但是，在不同的市场，公司创造关系型价值的方式依然有着巨大的差异。有些公司的市场极为庞大，拥有数以百万计的目标顾客，这一类公司经常采用的方式是顾客关系管理（CRM），如富达投资。而另外一些公司，则是面向数量极少但极具价值的顾客提供较为复杂的系统，它们采取的方式往往是全面的解决方案管理，例如劳斯莱斯。当然，也有一些公司采取的是两者兼而有之的方式，但却都不彻底。


顾客关系管理


顾客关系管理的本质，是为每一类顾客提供定制化的产品和服务。更确切地说，它是一个跨职能的过程，涉及与顾客的持续对话、对来自所有顾客接触点的对话进行管理，以及对其中最具价值的顾客提供个性化的产品与服务，等等。

自从20世纪90年代以来，基于互联网的信息技术使得公司既能够与顾客进行低成本、高效率的对话，同时又能以一种更为清晰和全面的视角来审视每一位顾客，包括它的赢利性。通过这样的形式，顾客关系管理可以帮助公司为每一位顾客量身定制它的产品、服务和信息。

但是，顾客关系管理不仅仅是数据库管理、数据挖掘、呼叫中心和自动化的销售。公司应当与顾客建立持续的学习型关系，并以此来对公司活动进行个性化的设计。为了实现这一点，顾客关系管理需要渗透到公司运营的各个方面，并且跨越公司内部的多项传统职能。围绕着顾客的实际行为和预期行为，公司还应当对所有的顾客接触点进行一致和同步的管理。


全面的解决方案管理


作为产品和相关服务集成的解决方案，会比各种产品和服务的简单相加创造更大价值。为了提供真正的解决方案，公司不仅要对现有的产品和服务进行重新组合，而且还需要满足以下四个准则：

•每一种解决方案都是与顾客共同创造的。

•因此，解决方案对于每一个顾客都应当是量身定制的。

•顾客与供应商的关系需要十分亲密，并且二者之间往往存在多个连接点，所以关系具有多重性。

•与性能或风险挂钩的合同会给供应商带来一定的风险，公司对此需要接受。

追求顾客关系管理的最佳实践，宗旨在于建立一种公司与顾客之间一对一的学习关系。但是，要想共同创造出一个真正的解决方案，公司与顾客之间还需要形成更为深层和广泛的关系，即在双方组织的各个层级和职能之间建立更多社交和信息的连接。这仅仅适用于那些高价值、长期性的顾客，因为只有他们会对此花费同样巨大的时间和精力，并且愿意作出相互的承诺。

作为合作伙伴的顾客，会以多种方式从这种关系中受益。当与某个单一供应商在多项活动上进行互动式的合作时，顾客获取产品或服务的总成本会降低，而品质则会提高。他们可能会优先获得最新的技术，从而实现更加卓越的性能。而通过与供应商的彼此分享与分摊，顾客也会降低自身需要承担的风险。

以电力和自动化技术市场的领导者ABB（电力和自动化技术领域的领导厂商）为例，在钻杆市场，它以收取日租费用的形式向海洋油气钻井平台提供产品。日租费用很高（每天15万美元），而且常常还会涨价，因为钻井公司在运送设备通过钻井所在国的海关时总是会遭遇困难。ABB发现了这一市场机会，即把顾客的关注点从价格转移到服务身上。公司开始为顾客提供额外的有偿服务，即帮助顾客将钻井设备运送到钻井所在地（包括通过海关）。由于ABB在全球超过100个国家为顾客提供类似服务，因此它在进口流程的操作上会更有效率，从而能够与顾客分享与此相关的成本节约。

产品和服务集成可以为顾客提供一站式的购物，或者一种定制化的选项，例如根据顾客的期望为其配置一台电脑，但是，全面解决方案的意义还不止于此。把它视为产品和服务的集成，属于一种“由内而外”的思维，其关注的焦点在于“我们如何才能创造更多销售？”而真正的解决方案，应该来源于“由外而内”的思考，以帮助顾客真正解决问题。这要求公司“与顾客同在”，从而实现对顾客需求的深度洞察，并利用这些洞察帮助顾客赚取更多的利润和实现更好的总体产出。不是所有的顾客都愿意为这种深远的关系进行承诺，或者为这种全面的解决方案而埋单。对于这一类顾客，关系型价值的领导者往往会引导其购买其他产品，甚至将他们剔除出自己的目标顾客行列。








用度量指标来校准战略



顾客价值领导者需要做出一系列的艰难选择，包括在哪里竞争、如何竞争等，除此以外，它们还要致力于不同的战略要点。战略要点来源于公司的商业模式，正是它使公司具备了竞争对手难以匹配的价值创造和价值占有能力。公司一切的其他能力，都应当服务于公司的战略能力。

在表4-1中，我们列举了公司的战略要点、商业模式中的价值创造系统，以及一些具有代表性的度量指标，顾客价值领导者正是利用这些指标以在每个价值向量上进行竞争。对于公司战略信号的传递、业绩表现的跟踪，以及业绩不佳原因的诊断，这些度量指标都是必不可少的。但是，这些指标必须要由公司的C型雇员驱动，以在公司内部保持自上而下的一致性。















需要多少指标才能真实地描绘出顾客价值领导者的行为表现？根据我们的经验，大多数的组织很难在管理超过6～8个指标的同时，还能不失去战略重心。所以，寻找到那几个能够真实反映出顾客价值领导者战略重心的指标，对我们来说尤为重要。

这些指标驱动
 着公司业绩，因此，对于所有顾客价值战略和与此相关的商业模式，我们都应当从经济效益上给予评价，它既说明了公司的运营收益，又说明了公司的资产使用成本（包括固定成本和运营成本）。公司还需要汇集各种财务诊断的方法，如毛利率、每日应收账款和库存流转等，以支持整体战略的实现。








性能型价值领导战略的校准



对于性能型价值领导者，赶在竞争对手之前将持续不断的创新型产品快速投放市场，是其重要的获利途径。通过锁定性能敏感型的目标细分市场，公司可以实现较高的毛利，因为这部分的顾客愿意为一些额外的利益支付更高溢价，例如安静、时尚或者杰出的功能等。

性能型价值领导者还常常采用流动、开放的价值创造系统，来实现卓越的财务业绩表现。换句话说，它们愿意从一切有效的来源获取技术和理念，也乐意同价值链上的各种专家进行合作，以将他们的理念快速转化为市场应用。性能型价值领导者会对内部跨职能团队进行灵活部署，要求他们始终与潜力市场保持亲密联系。在思想观念上，它们将快速试验视为学习的一种方式。这些公司通常还愿意淘汰自己老一代的产品，同时寻求模块化的产品设计模式，以达到削减成本和利于创新的目的。


指标


对于性能型价值领导者的评价指标，揭示了创新的生产力和效益。有效的衡量指标包括：进入市场的时间（从产品开发到产品上市的时间），以及实现盈亏平衡的时间（在进入市场之后）。这些指标既适用于个体创新的项目，也适用于那些组合创新的项目。组合创新的目标在于，帮助公司实现比对手更好的收入和利润增长。目标能否达成，取决于创新的数量，可以用过去N年中新产品的销售占比来衡量，而要评价这些创新在多大程度上为市场所接受，则可以用顾客对新产品的平均满意度和支付意愿来衡量。








价格型价值领导战略的校准



价格型价值领导者的竞争法则与其他类型的价值领导者有着天壤之别。虽然，它们的出发点都是基于深刻市场洞察的“由外而内”的视角，但是，价格型价值领导者“由外而内”的行动转化更为迅速。基于市场洞察，这一类公司将精力聚焦于运营效率的改善，六西格玛和全面质量管理是它们通常所采取的方法。它们十分清楚，如何从供应链中挤压成本。将内部努力与外部视角紧密相连的能力，是帮助价格型价值领导者确立市场地位的关键。它们知道哪些成本会真正影响到顾客的体验——全方位地削减成本也许不是问题，但是要识别出哪些成本在削减的同时又不会损害顾客体验却未必如此。价格型价值领导者会在面向顾客的所有过程中，应用他们的流程和效率准则。为了指导公司的决策，这些领导者会进行大力的投资，以了解目标顾客对于初始成本之外的生命周期总成本是如何感知的。

这一类领导者通常具有等级化的组织架构，员工行为更多的是受到引导而非主动为之，执行过程的一致性也会被公司格外强调。通过规模经济效应的实现最大化地降低成本，是价格型价值领导者获利的唯一途径。这一类公司有着较高的毛利，如果有必要的话，它们也愿意通过价格的降低来获取市场份额和提高产能利用率。是追求当期收益，还是长期的市场份额，取决于领导者的战略目标。如果当前的价格型价值领导者迫于股东的压力要提高利润率，那么其他公司就有可能利用这个机会通过降低价格来提高市场份额。这时候，当前的价格领导者可能就会在市场上作出妥协，而不是在提高毛利上采取主动行动。


指标


价格型价值领导者的战略重心在于规模经济效应和执行的一致性。他们是否赢得了市场竞争，可以从一系列指标中得到体现，例如市场份额（规模的象征）、产能利用率和相对于竞争对手的成本变化。为了严格控制成本，他们对每一项投入和每一个流程中的成本变化，以及供应链的时间变化保持紧密关注。同时，为了保持“由外而内”的视角，他们对于面向顾客的过程中的变化同样保持密切关注，如相对承诺交货时间的实际交货时间，此外，他们还会实时监控他们相对于对手的价格水平。








关系型价值领导战略的校准



利用范围经济效应，关系型价值领导者为其最佳顾客提供精确的需求满足。为了实现这一点，他们需要通过多种方式去校准公司的战略，而其中最为重要的，是实行自主管理的一线团队。虽然，我们提倡所有的价值领导者都应当直接和持续地接触顾客，但关系型价值领导者在这方面显然有着更为悠久的传统，他们奉行“与顾客同在”的理念，以不断学习顾客的需求，甚至了解顾客的顾客。在这一类公司中，当一线员工构思出一项解决方案时，处于组织后端的部门就会产生联动，利用模块化的运营和提供服务来实现解决方案的交付。如果在其中存在一些能力上的欠缺，那么外部的合作伙伴就可以发挥至关重要的作用。

这是一个较为昂贵的商业模式，因此顾客的高度忠诚十分重要。为了分摊高昂的顾客获取成本，公司需要通过契约和其他策略将顾客锁定在自己提供的解决方案中，或者简单地使顾客保持满意从而降低顾客的流失率。通过服务、产品和支持的集成，公司实现了成本的降低和更高的溢价，从而创造了杰出的利润表现。


指标


对于关系型价值领导者，成本非常重要，但真正驱动经济利润的却是以下一些因素：①较低的顾客波动或者流失率。②对顾客品类消费的深度渗透。这对于银行金融机构而言可能是钱包份额，而对于B2B公司而言可能是总需求份额。③引导顾客消费互补性产品和服务的能力。最后一个要素可以用类似于顾客终生价值这样的指标来衡量，我们将在第八章中对此进行更加充分的阐述。








捍卫顾客价值的领导地位



我们有意地使用了“顾客价值领导者”这一词汇，因为它彰显了领导者地位并不稳固的属性。领导者并不一定就是赢家，如同在马拉松赛事中，10千米跑和262千米跑的领先者显然有着很大差异。任何公司的领导者地位都会不断地受到来自各方的威胁，而公司是否能维持领导者的地位，则取决于它是否有能力防卫竞争对手的进攻。价格，是关系型价值领导者最常受到攻击的焦点。最令这一类公司感到恐惧的词汇就是“中国价格”，因为对于同样的产品或服务，中国价格可能会比欧美价格低30%甚至更多。这已经不仅仅局限于鞋类和服装领域：在2009年，总部位于中国深圳的华为，所生产的复杂网络设备要比思科的同类设备便宜25%。

但是，破坏性的低成本竞争者可能来自任何地方。欧洲的零售商曾经错误地将德国的硬折扣店（阿尔迪和里德尔）视作是局部性的力量，直到后者采用纯粹的价格型价值战略对它们展开攻击。与之类似，在B2B市场，当前的价值领导者常常会忽略那些采取低价策略的新进入者。在技术和消费品产业，同样充斥着类似的领导者，行业因此而始终处于较为混乱的状态。








保持性能型价值的领导地位



性能型价值领导者应该如何应对来自价格型价值的挑战？这里的关键问题在于，新进入者针对的正是它们的目标顾客，还是一个它们本来就不感兴趣的细分市场。如果采取低价策略的对手看起来想要避开当前领导者的市场，那么采取一种观望的状态可能就是合适的，只要它还富有一定的偏执狂精神。

通过盲目发动价格战将新进入者挤出市场，是性能型价值领导者绝不应该采取的行动。相反，有三种可能的应对方式可以被公司考虑，如图4-2所示。








（1）持续创新。这是最符合性能型领导者遗传基因的选项。根据不同的市场要求，这可能意味着杰出的设计（Bang & Olufsen）、2～5倍的技术性能提升（英特尔的下一代元件产品）、单一的品类选择（全食），或者卓越的体验（新加坡航空）。只要顾客还愿意为卓越的利益支付溢价，公司就能够通过这种方式获取长期的成功。不过，由于市场对价格的敏感性不可避免地越来越高，公司同样需要将成本和价格保持在一定的水平之内。

（2）转向销售解决方案。在一些市场，性能优势对于目标顾客而言可能已经不再像过去那么重要，对于这些市场的性能型价值领导者，转变为销售解决方案是一个可行的选项。

（3）开创低成本的新事业分支。当新事业可以共享既有事业高固定成本的资产（如资金密集型的网络或者核心产品的产能），从而通过产能的扩大使二者的优势可以得到相互强化时，这对于性能型价值领导者是一个可行的选项。例如，在金融服务领域，汇丰银行以无分行直销银行的形式，成功运营着一项低价类型的业务。对于性能型价值领导者来说，以低价为主导的新业务分支需要拥有完全不同的定位、采用不同的市场进入模型、使用不同的品牌名称并向顾客传递不同的品牌信息：更低的价格以及与此相伴的更少的服务。








保持关系型价值的领导地位



随着目标市场的日益成熟，这一类领导者可能面临着来自两方面的挑战。第一，由于会有越来越少的顾客需要真正的解决方案和快速、复杂、全面的服务，它们可能找不到足够的顾客支撑公司需要的范围经济以将成本控制在合理水平。第二，它们的一些顾客在过去追求全面的解决方案，然而未来可能在一些需求上只需要简单化、低成本的支持，而在其他需求上则只需要某种单一的解决方案。但是，关系型价值领导者高昂的成本不允许它与那些纯粹的低成本竞争者展开价格竞争，所以，如果尝试同时满足这两种相互矛盾的需求，公司就会极易陷入价值主张混乱化的风险。

第一步，公司需要更好地区分顾客。即使在那些看起来尚未分化的市场，例如散装的化学药品、纸张和钢板市场，也很少有顾客会仅仅关注价格，而忽略其他的关系型价值要素，比如交货速度、售后服务以及供应商的质量等。工业树脂的一个制造商发现，只有不到一半的买家会最为关注价格和按时交货，他们更加需要的是不断的技术援助和销售访问，并且愿意为此支付更高溢价。

第二步，公司需要重新思考关系型价值的交付过程，以在强化顾客服务的同时降低公司成本。为了削减成本，很多关系型价值领导者建立了一种“精益骨干”（lean backbone）的模式——一个可以为所有顾客提供销售支持和服务的高可靠性、高性价比的标准化平台。在一些情形下，顾客会十分注重额外的销售和服务，而竞争对手对此毫无觉察，并且缺乏满足顾客此类需求的相关能力。那么，为了进一步改善对个别顾客的增值服务，公司需要采取的关键举措就是要对这些情形进行“高触感”（high.touch）的覆盖。








顾客价值领导者的现实主义态度



成就和保持顾客价值的领导者地位，是一项永无止境的任务。明确定义目标细分顾客，并通过对目标顾客需求的精细满足，构建明晰的价值主张，是这项任务的起点。领导者总是会面向合适的顾客，提供合适的产品和合适的体验。他们会以价值主张为核心构建与之匹配的商业模式，以确保公司的所有职能、活动和流程都能符合顾客的期望。

顾客价值的领导者同样也具有现实主义的态度。他们知道自己不能低估竞争对手，也不能滞后于技术和顾客需求的变化，因为他们承担不了由此带来的经营风险。这就需要公司进行持续不断的创新，我们将在接下来的两章对此进行详细讨论。




第五章  第二项要素:为顾客创造新价值











在思科、耐克、通用电气、3M、乐购、亚马逊以及其他一些类似公司的发展历程中，都展现出了一项杰出的能力，即它们都通过业务的有机增长，使公司营收提升的速度远远超过了它们的竞争对手。无论市场环境好坏，这些顾客价值的创新者总能够战胜对手，那么，它们是如何做到的呢？

首先，卓越的业绩增长来源于深刻的市场洞察与预见。如同思科的首席执行官约翰·钱伯斯所说：“对于市场上的技术，顾客总是有着更加前沿的理解。因此，当大部分的公司把竞争或者它们自身的所谓技术流派作为战略构建的基础时，我们只把精力集中在两项事物上：第一，聆听顾客，他们将告诉我们市场正在如何变化；第二，利用市场的这些变化让公司获利。”

其次，在通往创新的道路上，顾客价值的创新者有着更加开阔的思路。为了实现增长，它们会以更加开放的视角考虑各种可能性，而不是仅仅把思维狭窄地局限在产品的改善上。通过致力于探知和满足不断变化的市场需求，它们成功突破了“由内而外”思维的约束（在开发产品时强调更好的特性和功能）。在这个后工业化的时代，服务和顾客体验在很多业务中正在变得越来越重要，这些公司都清楚地认识到，继续坚持以产品为中心的理念只会使公司的成长受到限制。与硅片技术的突破性进展一样，商业模式创新同样能够为公司创造经济价值。

最后，顾客价值的创新者都创造了一种支持持续创新的文化氛围。这种文化往往是外部导向的，并且有着坚定的领导层承诺，以及合适的奖励机制。信任，是创新型文化的基础，即组织成员知道他们的创意是有价值的，并且可以放心大胆地去尝试将创意兑现。当公司的高级管理层完全沉浸于成长型战略时，这种文化就很容易在公司内部兴盛。这并不意味着创新型文化的培育是一项微观和细节的工作，但是，它又确实需要一个积极、支持性的角色，负责在公司内部授权员工冒险，并且建立合适的激励制度与考核指标。关于这些范畴更大的文化问题，我们将在第十二章中具体讨论。






公司如何实现增长：自力更生、收购，还是二者兼备


要想实现远大的增长目标，公司有两种方式可以选择。第一种方式是自力更生
 ，是指公司利用自身的资源实现内生性的有机增长，这些资源包括公司开放性的技术合作网络和产品开发伙伴、供应商，以及渠道合作伙伴等。第二种方式是收购
 ，是指通过并购的方式进入新市场。对于公司而言，这两种方式都是行之有效的增长战略，并且都服从于公司“由外而内”的思考逻辑。

收购其他公司，可以使公司快速进入一个新的市场，或者在一瞬间获取更大的市场份额。在进入新市场时，一个微小的收购可以为公司提供一个重要的立足点，以便公司更好地了解未知市场。但是，由于预期的财务回报经常不能实现，所以收购同样存在着风险。急于扩张的公司往往会为收购支付高价，而且常常会对自己整合新公司和达到协同效应的能力估计过高。很多失败的收购案例都源自“由内而外”的思考，它们更加注重收购对象的财务表现，而不会花费时间去真正理解对方所在的市场。

从“由外而内”的思考，到识别新的机会，再到构筑利用这些机会所需要的相应能力，在第一章中，杰夫·贝佐斯已经为我们阐述了这一“自力更生”式的有机增长模式对于公司的意义。并且，公司一旦实现较为长期的有机增长，通常就会创造出更好的经济利润（经风险校正）。





顾客价值的创新者是如何基于“由外而内”的视角去管理它们的创新活动的，我们将在本章和下一章中对这个问题进行彻底地探究。其中最为重要的是要弄清楚以下两个问题：第一个问题是，我们应当如何为顾客创造新价值？在本章中，我们将全方位地探讨，公司如何利用大大小小的创新去为新老顾客创造新的价值。第二个问题在于，创新具有风险，而行之有效的增长战略则可以在风险与收益间实现最佳的平衡。在下一章中，我们将通过一些最佳实践去探究，一个“由外而内”的创新过程如何帮助公司寻求、选择和推进有机增长策略。








有机增长的挑战



公司能否达成远大的有机增长目标，很多高层管理人员对此并不确信。公司想要实现卓越的有机增长为什么如此之难？一种学术流派的观点认为，这主要是源自外部限制
 ——公司自身处于饱和的“红海”市场，它们的顾客本身也在疲于应付对手的同质竞争，以希冀获取更大的市场份额，这让满足顾客需求变得更加艰难。而另外一种观点则更加强调内部障碍
 ——例如，短期激励有时候会妨碍长期目标的实现，顾客和销售人员应急的要求会分散公司有限的资源，以及导致风险抵触型的文化和低下的创新能力，等等。

在这些外部和内部限制性要素的综合影响下，微小（渐进的）创新逐渐取代了重大（非连续性的）创新，成为公司创新的主流。在表5-1中，我们对这两种创新的特征分别进行了归纳与总结。








以下一组数据可以印证上述观点：研究表明，从1990年到2004年，在公司的所有创新行为中，虽然重大创新的绝对数量有所增长，但其平均占比却从20.4%下降到了11.5%。相比之下，微小创新则占到了大部分公司创新行为的85%～90%，但是，它们却很少能给公司带来较大的增长。

公司选择规避重大创新，是由于它们认为其中蕴藏着巨大的风险，而收益（如果有的话）的兑现则需要漫长的时间。当公司冒险脱离自身熟悉的市场领域去寻求超越常规的增长时，失败的概率自然也会随之增加。然而，这并不能成为公司消极创新的借口。恰当评估新业务的风险，然后采用严格的过程去管理这些风险，才是公司应对创新风险的真正解决之道。图5-1中所示的创新风险矩阵，可以在这方面为公司提供有益的帮助。











创新风险矩阵



创新风险矩阵为我们展现了每种创新项目的失败概率，它采用两个维度去对所有的项目进行划分：公司对目标市场的熟悉程度（横轴）以及新老产品或技术的相似程度（纵轴）。我们对于项目失败的定义，是指实际的财务和市场绩效与预期目标的偏离值达到35%以上。这个数值在大量对咨询顾问和高级管理人员的采访中得到证实，并且也与最近的市场调查结果相一致，该调查显示公司推出新产品的失败概率总体接近40%。

我们可以从创新风险矩阵中获取很多重要的结论。其中最为重要的是，公司的活动距离它的既有市场和既有产品/技术越远，失败的可能性就越大。

此外，这两种类型的风险对于失败可能性的影响大小并不相同。事实上，沿着市场轴的风险增长率要远远大于产品/技术轴。所以，市场轴上有更多的风险刻度（市场轴有5个，产品/技术轴有3个），而且y轴上的阴影宽度也大于x轴。那么，为什么市场的创新会给公司带来更大的风险呢？这是由于，公司越远离它所熟悉的根据地市场，它对于市场知识的获取也就越艰难。渠道不熟悉，顾客的需求很难理解，竞争对手的意图和能力也琢磨不透。相反，通过技术共享协议或者建立合作关系，技术风险就更加容易得到控制。市场风险要大于技术风险，这也有力地证明了“由外而内”的创新必须要构建在深刻的市场洞察的基础之上。

以这个矩阵为参考，大部分公司会发现它们大多数的创新项目都处于低风险—低回报的左下角区域。只有相对极少的项目可以被归类为重大的创新举措，它们可以为公司带来实质性的有机增长，但同时也伴随着较大的风险。

虽然这样的不平衡不太合理，但是产生这样的现象却并不奇怪。折现现金流分析和其他一些用于评估项目的财务指标，通常都对延迟回报和重大创新的内在不确定性持有偏见。更重要的是，微小创新往往会耗尽公司的研发预算，因为它需要对产品进行持续、渐进的改善，以努力满足顾客和销售人员的需求。

诚然，在公司的持续改善和迟缓的竞争行动中，微小创新发挥着非常重要的作用。但是，所有行业尤其是快速消费品行业的痛苦经历表明，这些创新在改善公司收益和利润方面的贡献都十分有限。实际上，在由创新创造的所有利润中，重大创新产生的利润占到了绝大部分。一项研究显示，只有14%的新产品属于重大创新，但它们所创造的利润在由创新产生的所有利润中却占到了61%。同样，一项研究对10家消费品公司发布的135项新产品进行分析，发现其中131项都属于产品线的延伸或者对于现有产品的渐进/微小改善，只有4项在顾客价值上进行了真正的创新发展。

以酸奶市场为例，微小的产品线延伸（例如新口味产品）所占销售比例为1%～4%，而重大创新（如Activia，一款含有特殊活性乳酸菌从而有利于人体健康的酸奶产品）则占到了该品类销售的26%。即后者所取得的销售成功，几乎是前者平均值的13倍。








相邻区域：利润的最佳增长点



图5-1同样为我们指出了一个中间地带——相邻区域。通过让公司利用既有的资源和市场知识进军新的领地，处于相邻区域的创新举措更好地实现了风险与收益的平衡。相邻市场对于公司而言是新市场，但是与其当前的市场之间却又存在着很多共通性。以USAA为例，相对于其初始的“军人”市场，军人家庭成员就是一个相邻市场。依赖于相邻市场的创新，常常会利用到公司的现有产品、品牌、分销渠道和销售活动。为了进军相邻市场，公司同样需要采取一些新的举措，例如使用移动和互联网技术以接近军人的成年子女等。相邻市场与初始市场在竞争态势上也有着一定的相似性，因此，市场上的竞争行动常常可以预期。

相邻的产品或服务对于公司而言也是全新的，但它们与公司现有的技术和生产制造能力、质量标准，以及知识产权又都存在着一些交集。这降低了公司创新的风险，并且大大提高了公司利用既有知识的效率。公司还可以向当前顾客提供相邻产品，这种补偿型策略可以帮助公司进一步降低创新风险。

为了回避较大的风险，大部分公司都不会选择采取一些重大创新的举措，因为它们会把公司引入完全不熟悉的领域。顾客价值的创新者之所以能够实现持续增长，原因就在于它们都对业务扩张的路径进行了慎重设计：首先进军与当前业务最为接近的市场，以理解和控制风险，然后再在此基础上进入那些更加遥远的相邻市场领域。这些公司很少会选择一蹴而就的做法，以电梯制造商奥的斯为例，它刚开始只是提供电梯及其相关零部件产品，但是基于顾客洞察和市场信誉，它逐渐转向为顾客提供“建设、维护、操控”的一站式服务，包括财务、维护和电梯的智能监控等。

如果我们对比沃尔玛和凯马特，会发现前者进行了有序的业务扩张，例如涉足食品、电子产品等相关品类，创立山姆俱乐部等相关业务模式，以及进军墨西哥、加拿大、德国等相关的区域市场，而后者面向陌生领域的一系列业务延伸行动则最终归于失败，例如连锁书店、药店、家装店以及办公用品等。最终，沃尔玛逐渐成为全球最大的零售商，而凯马特则在2003年濒临破产，并被西尔斯百货公司兼并。凯马特的每一项业务扩张行动，都没有使公司的核心业务得到强化，反而分散了管理人员的精力和公司的资源。事实上，凯马特违背了有机增长的一条重要法则，即公司必须要首先捍卫自身的核心业务，并充分挖掘现有产品和市场的潜力，在此基础上才能够去逐步探索新的市场机会。

中国古代的军事家和战略家孙子曾经说过：我把握的机会越多，就会有越多的机会出现。同样，向相邻业务的成功扩张，可以为公司创造新的增长平台。亚马逊早已不再仅仅是一家在线图书零售公司，因为它还向个人顾客提供可下载视频、流媒体电影，并向其他公司销售支撑其自身业务的网络服务等。亚马逊最为大胆的创新，是推出了电子书阅读器Kindle（电子书阅读器及软件平台），从而涉足硬件市场。通过无处不在的高速无线连接，电子书读者可以使用Kindle下载数以万计的电子书籍、杂志和报纸。

分销渠道和品牌力量是亚马逊进军电子书市场的逻辑支点。如同公司首席执行官杰夫·贝佐斯所说，亚马逊的电子书战略最为首要的目的在于满足顾客需求，而不是试图去匹配或超越竞争对手索尼。在电子书市场，顾客真正需要的是“一台购买和阅读电子书都非常简便的设备”。因此，Kindle可以在设备销售和电子书销售两方面为亚马逊创造收益。出版平台对所有的内容提供者都是开放的，他们可以利用这个平台进行内容的销售。但是，电子书同样提供了一条内容与平台分离的路径，从而对传统的出版行业造成了威胁，如同亚马逊的数字化技术曾经对音乐产业产生的破坏性影响一样。亚马逊并不关心在何时何处创造利润，因为通过向一系列关联领域富有侵略性的进军，它已经使自身的核心业务得到捍卫和强化。








全方位创新



让我们比较以下两个非常成功的增长案例，并思考它们之间存在着哪些共同点：

•杜邦从1865年开始就制造硫酸，那时，它用马车向约翰·洛克菲勒的第一家石油精炼厂供应桶装硫酸。这是一个成长缓慢、由价格主导竞争并且产能过剩的市场——显然，这是一块利润荒地。那么，为什么杜邦要始终坚持保留这项业务呢？原因在于，通过提供废旧硫酸的高效回收服务，杜邦发现了一个有利可图的巨大增长机会。这项服务对于石油精炼商来说极富价值，因为它们在过去需要耗费更多的硫酸去处理高硫原油，同时降低硫酸气体的挥发。在汽油精炼厂中，杜邦负责硫酸生产设备的建造、持有、运营和维护，这使它不仅能实现废旧硫酸的回收利用，而且还能获取硫酸的气体挥发物。

•奈飞（Netflix)是一家重塑了电影租赁市场的网络公司，它通过邮寄的方式向顾客提供DVD（数字多功能光盘）的在线租赁服务，而且没有到期日和滞纳金。它的价值主张，是要让顾客能够便利地使用一个巨大的DVD图书馆，并且向其提供快速和免费的送货服务。到2008年，奈飞已经拥有了一个主导着电影在线租赁市场的强大品牌、一个高度满意的顾客群体，以及在个性化电影推荐上无可比拟的专业性，这一切让它始终保持着正常的增长。利用这些资源，奈飞开始涉足视频点播市场，这对于公司来说是一个有利可图的防御性举措。从2004年到2008年，奈飞的净收益从2100万美元稳步提升至8300万美元。同时，随着时间的推移，顾客的流失率则从4.2%下降到了2009年第四季度的3.9%。

杜邦的硫酸回收业务和奈飞取得成功的秘诀在于，它们都为顾客创造了新的价值。在杜邦的帮助下，石油精炼商得到了更好的产品品质、更少的气体挥发、更低的运营成本，并且改善了资产负债表的表现，因为它们不用再在设备上进行投资。同时，杜邦还承担了设备投资失败和陈旧过时的风险。奈飞也为每一位顾客节省了租金，但是这些顾客真正看重的是其提供的丰富的产品选择，以及服务的便利性，因为他们不再需要前往租赁商店就能租赁到电影。奈飞强大的电影推荐工具，还可以帮助顾客挑选到自己喜爱的电影，从而降低了选择错误的风险。这些创新树立起牢固的竞争壁垒，使竞争对手难以寻找到一条创造更高附加值的路径以抢夺顾客。

当我们利用创造性思维，希望能够通过为顾客创造新的价值实现公司增长的时候，我们建议以受到要素1驱动的当前战略为起点。我们提倡对每一个战略维度——顾客价值主张（目标细分顾客、产品和竞争范畴）以及商业模式（价值创造系统和价值占有系统）——进行延伸、推进和重新想象。

要想实现全方位的创新，公司就要更加大胆地进行“由外而内”的思考。这与很多公司的DNA相悖，它们总是倾向于遵循一些轻车熟路的“由内而外”的思考路径。我们看到，大部分公司的成长都受到以下要素的驱动：①惯性（我们是如何实现持续增长的）；②路径依赖（我们所知道和能够做的）；③和竞争对手持平（它们这样做了，所以我们也应该跟随）。

如果一个行业内的所有竞争者都趋向于因循守旧，那么它们就会逐渐采取相同的思维模式，去思考什么是顾客价值以及如何创新。软件公司会聚焦于开发代码，生物公司会专注于治愈癌症和心血管疾病，新材料公司会将大部分的创新努力放在顾客的实际应用上。这些都是很重要的创新路径，但是不应该因此排除其他可能的创新方法。要想实现全方位的创新，公司就必须考虑到所有的创新路径。

寻找到一条差异化的创新路径，可以使公司改变行业竞争的游戏规则。因为，竞争对手需要耗费较长的时间去理解公司的行动，而且，它们也难以在短时间内快速培育起所需要的新能力。同时，这也是公司一项重要的先发优势。

作为克服“创新近视症”的第一步，管理者应当审视战略的每一个维度，以发现可能的增长路径。基于前人的研究成果和我们对很多领先公司首席执行官的访问，我们发现了创新顾客价值主张的9条路径，并继而发现了创新商业模式的6条路径。在表5-2中，我们对这些路径进行了概括和总结。这15条路径相互关联，价值主张的变化，通常也需要公司在商业模式的其他维度上采取相应的支持性行动。杜邦在硫酸回收业务上的成功创新，是由于它向顾客提供了完整的解决方案，并且得到了全公司范围的支持和配合。例如，为了实现创新，它需要慎重地选择顾客，因为顾客已经被视作公司未来的合作伙伴。它还需要开发出全新的设计和生产能力，并且向顾客提供必要的财务和技术支持，以使顾客放心地将杜邦视作该领域的唯一供应商。

在本章接下来的部分，我们将对这些路径进行进一步挖掘，并阐释顾客价值的创新者是如何使用它们创造出新的价值，从而实现增值收益的。当然，沿着其中的任何一条路径，根据创新的大小（从微小创新到重大创新）都存在着一定的范畴，公司可以在这个范畴中选择它们想要创新的区域。











创新顾客价值主张



公司可以通过专注于顾客、产品/服务，以及产品/服务与竞争对手的差异性等方面进行创新。








顾客



拓展市场范畴，是很多公司采取的创新路径。大部分市场范畴都是人为界定的，因此，我们可以用以下两个问题来拷问传统的市场边界并由此开始“由外而内”的思考：①“我们还能够满足当前顾客的其他什么需求？”②“还有哪些顾客可以使用我们的能力？”这与追求市场份额的传统理念是相悖的，即我们不是要在一个熟悉而狭窄的市场占有30%的份额，而是要在一个更大的市场领域内获取哪怕只有5%的份额。这方面的创新典范是游戏厂商任天堂，如今它的业务触角已经远远超过了传统视频游戏的范畴。

对当前市场过去、现在和未来的顾客进行全方位审视，是公司另外一条重要的创新路径。顾客价值的创新者总是会不断地思考：“有没有新兴的细分市场机会没有被发现？有没有潜在的需求可以被公司满足？”当公司成功地克服了那些抑制产品或服务消费的障碍之后，巨大的市场机会通常就会随之而来。因此，公司需要进行深刻的“由外而内”的思考，以真正站在那些非顾客的立场去理解他们消费的障碍。他们是不是没有掌握产品使用的技巧，还是支付不起目前的产品费用，还是他们不能轻易地找到产品或者找到产品需要耗费他们太多的时间？谷歌通过向小公司提供精准的广告服务实现了强劲增长，因为这些顾客发现，相对于传统媒体，谷歌的广告服务要更加便宜和有效。谷歌已经占据了在线广告市场60%的份额，而在2008年，广告收益更是占到了公司整体收益的97%。

在发展中国家成为全球经济增长的新引擎的时代，向其他区域市场扩张已经成为一条极富吸引力的创新路径。巨大的市场机会蕴藏在这些处于“金字塔底层”的国家，因为它们拥有着庞大数量、独立但又并不富裕的人口。这一前景对宝洁公司来说十分诱人，它的逻辑很简单：在美国，每个消费者每年在宝洁产品上的花费大约为110美元，而在全球范围内，这个数字是12美元。墨西哥消费者每人每年大约购买20美元的宝洁产品，而在中国和印度，这个数字仅为1～3美元。所以，宝洁的目标就是要让中国和印度消费者在宝洁产品上的人均年消费接近墨西哥。要想在这些国家取得成功，仅仅把在发达国家市场销售的产品拿来简化是不够的。相反，只有开发出满足他们独特需求的产品，这些消费者才有可能被公司吸引并表现出购买兴趣。








产品/服务



创造卓越顾客价值的产品/服务，常常受到技术进步和顾客需求的双轮驱动。例如，在医疗领域，一种支架有着巨大的市场需求，它需要在张开动脉的同时又不会在支架插入后引发后遗症。为此，雅培公司开发出了一种由生物可吸收塑料制成的支架，它能够在动脉中工作1～2年后，溶解在人体的血流里，就像手术缝线或接骨螺钉最后被人体吸收一样。这种支架2006年在欧洲市场上市，在2008年被推向美国市场，并为顾客创造了巨大的利益，他们不再担心由于血管内插入了支架而患上支架血栓症，这种疾病虽然罕见但却致命。从2008年到2009年，雅培的冠状动脉支架在全球市场的销售增长了38%。

创新还可以通过产品、服务和信息的集成来实现，以创造出“1+1>2”的价值效果，杜邦的硫酸回收服务正是这类创新的典范。通过把软件当作服务来销售，企业云计算公司同样向顾客提供了完整的解决方案。多年来，大型公司一直依赖于使用复杂且不可靠的“企业”软件，来管理从销售支持到货品运输、货品计价、工资等所有事项。而企业云计算公司则为顾客提供按需定制的软件，以利用互联网帮助他们实现顾客关系的管理，并且收集各地销售团队反馈的数据以进行即时有效的分析。

将产品或服务拓展至整体的顾客体验，已经成为重要的创新路径。创新者需要考虑顾客的所见、所闻和所感，以使自己成为顾客生活中有意义的一部分。这意味着公司需要对所有顾客联系点进行重新思考。美国女孩和坎贝拉商店正是依赖于这样的创新，分别成为女孩玩偶和户外运动用品消费者的购买地首选。你是否曾经让你的玩偶在它的“客厅”里享受过圣代冰淇淋，或者你是否在瀑布旁边玩过步枪？通过为顾客提供类似的体验，这两家商店大大强化了它们的产品价值。雀巢同样改变了奈斯派索咖啡的价值系统，转而面向顾客提供更加丰富的体验。它的小包装浓缩咖啡产品只能在专用的咖啡机设备中使用，以尽力接近真正的家居咖啡口味。为了拓展这种体验，全欧洲的奈斯派索商店都面向咖啡爱好者出售咖啡器具和特有的咖啡豆。








竞争范畴



竞争范畴，指的是市场中的竞争者所提供的不同水准的产品特性。创新来源于对确定范畴的质疑，即思考哪些特性能够被剔除、增加或调整，以使它们低于或高于通用的行业标准。需要注意的是，竞争范畴应当包含顾客在作出购买选择时所考虑的一切要素，而不仅仅局限于产品本身。

正是基于这种“由外而内”的逻辑，Curves健身中心凭借着分布在全球70个国家的10000家网点，在2010年成为全球最大的健身俱乐部连锁企业。在传统意义上，健身行业的参与者都是一些提供高端、全套服务的健身俱乐部，它们面向所有的女性和男性消费者提供全系列的健身设备，并收取较为昂贵的月费。但是，Curves拥有一个完全不同的竞争范畴。它定位于女性健身房，只为女性顾客提供30分钟以内的锻炼服务，而且，费用仅仅约为传统健身俱乐部的1/3。它的健身设备都是专为女性设计的，并排成一圈，以方便顾客进行对话、相互鼓励，同步的音乐会提醒顾客更换健身设备，从而为顾客创造出愉悦的整体体验。传统俱乐部里的很多设施对于Curves的目标顾客并没有吸引力，例如特殊器械、温泉疗养池、果汁吧、游泳池、淋浴房和更衣室等，因此Curves统统取消了这些设施，取而代之的是一些用窗帘隔开的简易更衣区域（这大大降低了Curves的资金成本）。








创新商业模式



商业模式创新，包括价值创造系统的创新和价值占有系统的创新。








价值创造系统



价值创造系统，即公司的价值链——从产品供应到渠道销售的所有公司活动的有序组合。价值链中的每一项活动，都会创造一定的产品价值。但是，整个价值链的设计与管理，必须使其所创造的总体经济价值与顾客价值，超过各项活动分别创造的价值总和。通过将公司的经营活动与外部协作整合成一个网络，先进的协调装置和信息技术已经为我们提供了极其多样化的创新路径。

有时候，公司创新的目的在于降低成本和提高效率。山姆俱乐部曾经采用了一个看上去像是一个矩形方块的新牛奶壶，它带来的好处是易于叠放，所以不再需要专用的装货箱。这意味着一个拖车可以装载超过400个牛奶壶——比使用旧牛奶壶时的装载量提升了50%！可回收利用卡片纸板和热缩塑料包的应用，也使得由装货箱二次使用所造成的细菌生长和污染情况的发生得到大大缓解。虽然这些看起来可能都是一些微不足道的好处，但是对于山姆俱乐部来说，这些创新却都能够带来实实在在的成本节约，从而创造出额外的利润。

同样，通过采取药品邮购的策略，并让医生和药房接受电子药方，美可公司重新改造了人们购买保健药品的方式。这降低了那些企业顾客在健康计划上支出的药物成本，所以为顾客创造出了卓越的新价值。

我们再以巴蒂电信为例，它通过对公司价值链的重构成为印度最大的移动运营商。巴蒂电信的内部经营活动仅仅涵盖顾客维护、市场营销和接口管理三个方面，而对于价值链中的其他所有活动，公司统统选择了外包。这使得公司能够更加专注于顾客，缩短产品上市的时间，同时也减少了公司的固定资产投入，从而降低了经营风险。








价值占有系统



价值占有系统，指的是公司从价值创造中获取经济回报的方式。价值占有系统的创新，可能就意味着要寻找到未经开发的收益来源、开发出全新的定价方案，以及与顾客和供应商建立合作关系。例如，通过把天然气直接输送到工厂，而不是仅仅把它们装进油罐车就敷衍了事，普莱克斯公司为顾客创造出了更高价值（同时也获得了更高收益）。

施乐公司从传统的复印机出售业务中衍生出了设备租赁服务，从而为那些不想把复印机作为资产列入资产负债表中的顾客创造了新价值。顾客可以在财务做账中勾销复印机的租赁费用，而不再需要将稀缺的资本花费在一台不断贬值的机器上，因而它们能够从施乐的新业务中获益。而对于施乐来说，租赁业务创新大大提升了公司获取和保留顾客的能力，直到IBM后来也开始模仿这一策略。

最为著名的价值占有或者“货币化”机制是谷歌的付费搜索业务，谷歌用户对竞价词汇的每次点击都能够为公司带来收益。在提供搜索引擎服务的基础上，谷歌通过改善搜索结果，为使用付费搜索服务的顾客创造了新价值。按广告词汇点击次数收费的定价模式，帮助谷歌赢得了大量使用付费搜索业务的顾客，从而实现了对价值的占有。








顾客价值的创新者



推动着公司实现卓越有机增长的顾客价值创新，需要整个管理层团队的深刻理解和共同承诺。否则，由于根深蒂固的“由内而外”的思维，公司很可能会将资金、技术和人力资源都投入到当前业务当中，从而继续遵循它们所熟悉的成长路径。如果想要突破这种“自我抑制”的成长怪圈，公司就必须要建立起“由外而内”的思维，利用深刻的市场洞察去揭示和选择高收益的最佳成长路径。此外，公司还要通过管理确保差异化的成长举措能够受到组织成员的区别对待。冒险进入最具潜力的相邻市场，或者在一些短期指标（适合于微小创新举措）的指引下进行重大创新，无疑将使公司的创新努力收效甚微。在下一章中，我们将阐述公司应该如何克服这些问题从而实现公司的强劲增长。

让公司保持持续的有机增长，是公司首席执行官和高管层最主要的责任之一。如同所有的领导工作一样，在公司的高管层中也需要有一个人富有战略远见并且持续对公司负责。在纯粹的科技公司，技术创新是公司成长最主要的驱动力，因此拥有一个合适的CTO对公司至关重要。如果想要实现全方位的创新，公司还需要具备一系列更加广泛的“由外而内”的技能。所以，要想成为全方位创新的领袖，公司的“C型雇员”就必须要证明自己拥有这样的理念或过往记录，即自己能够利用对市场机会和潜在新兴技术的深刻洞察来帮助顾客解决问题。只有一贯地保持此类洞察，公司的首席营销官才有可能成为引领创新的领袖。




第六章  如何为顾客创造新价值











创新是低效率的，因为它需要不断地探索、试错和冒险。创新的过程中会出现很多分叉，它们给我们提供了更多的方向性选择，但是我们需要对这些分叉进行平衡，以把精力聚焦于那条最优路径。不过，实现这种平衡很难，由上而下的压力逼迫着公司必须要保持有机增长，因此公司所采取的增长举措往往会超过组织的承受能力。这不可避免地会造成公司内部项目的堵塞，从而导致项目的延迟、失败和失望。

以液压激活系统（用于升降电梯和飞机襟翼）领域的一家领先公司为例，为了实现更好的增长，它同时开展了很多项目却深受其害。这些举措包括进军一系列的新市场、扩张产品线以及从液压技术转向线性感应技术。最终，几乎没有一个举措取得了圆满的成功。由于业绩压力，它急于将新产品推向市场，却在销售培训、资料或者支持上缺乏必要的准备，这在日后给公司带来了一系列的麻烦。

为了克服这些问题并使创新的投资回报达到最大化，顾客价值的创新者
 建立了一个严格的“由外而内”的过程。那些实现有机增长的领袖，例如施乐、3M、通用电气、飞利浦和宝洁，都采用了相似的过程来管理它们的增长举措，主要包括：

•设立远大的增长目标，投入相应的资源以保障目标的实现，并辅之以清晰可见的高管层的承诺。

•以全方位的创新视角有条不紊地寻求增长机会。

•克服创新过程中的一系列倾向，例如,过于谨慎、更乐意进行一些低收益的微小创新，以及有意破坏各项增长举措之间的平衡，以寻求更高回报的增长机会等。

•鼓励管理者承担恰当的风险。他们的口号是：最大化设计，最小处着手，最小化风险，最快速行动。

•最重要的是，将创新过程的每一步都建立在深刻的顾客洞察的基础之上。就像施乐的首席技术官苏菲·范德布洛克最近对于创新的评价：“如果创新的结果并没有让顾客受益，那么它就不是创新。”

图6-1显示了我们以上所描述的最佳实践。但是要想实现这些最佳实践，对于公司来说却是一个不小的挑战。以通用电气公司为例，通过专注于效率、六西格玛和核心流程改善，它最终从一个高生产力的公司转变为了一个“由外而内”战略主导的成长型公司。2005年，通用电气的首席执行官杰夫·伊梅尔特将公司有机增长的目标从每年的5%提高到了8%，这意味着公司每年需要额外实现34亿美元的有机增长。这样的目标（设定于2008年经济危机之前）为组织带来了全面的挑战，迫使它对新的区域市场和相邻市场进行更为开放的思考。它同样代表着公司最高管理层对于有机增长的承诺，因为该目标的实现需要足够的资源作为保障。








通用电气采取了多项措施以鼓励新思维的产生，包括在高层管理团队中吸收更多的外部人士以使人员更加多样化（从而打破公司以往“由内部驱动”的历史），延长各条业务线首席执行官的任职期限以使他们能够更加专注于各自所在的产业，并将他们的薪酬与新思想、顾客满意度的提升以及公司的成长挂钩。

通用电气要求各个业务单元的领导者至少提交三项“创想突破”的成长举措（例如一些有潜力演变为10亿美元业务的创意想法）。但是，对这些成长举措进行管理的领导职能，却给了公司11个业务单元各自的市场部门。对于一个强调卓越产品和技术的公司，这是一个令人吃惊的职能区分。通过允许组织打破对过去成功路径的依赖并承担恰当的风险，通用电气的“创想突破”项目同样还旨在改善现有的业务组合，从而向更多的相关领域进军。

像通用电气一样，任何公司想要通过五个阶段的举措实现有机增长，并对公司的目标、业务范畴和能力作出选择，都需要在公司内部进行漫长的对话和讨论。与其他战略过程类似，这条道路上充满了反复、学习和妥协。有机增长战略的推行尤其困难，因为在对产品、服务、商业模式的创新进行投入之后，公司需要经过相对较长的等待时间才能从中获取收益。风险无处不在，这也是为什么我们必须要对增长过程进行严格的管理。在本节的剩余部分，我们将着重分析前四个阶段的核心战略举措，以及这些举措应当如何受到“由外而内”思维的引导。对于“组织化和目标达成”阶段，我们将在本书的最后一个部分进行阐释，以说明公司应当如何在组织层面作出调整，并遴选出合适的领导人从而支持顾客价值的创造。








第一阶段：选择成长战略



选择成长战略的目的在于明确资源需求、指导公司对于成长机会的选择，以及调动整个公司的积极性。这既是公司关于自身抱负的声明，又指明了公司未来的发展方向——它不像一幅行车图，而更像是一个指南针。一个有意义的成长战略应当涉及以下三个问题：

•成长目标。公司收益与利润的增长率需要达到什么样的水平？成长目标的确定可能受到以下因素的影响：管理者的期望、产权投资市场参照产业基准对公司成长的预期以及公司的财务承受能力。最为重要的是，这些目标必须真实反映顾客的需求，以及公司是否有能力去满足这些需求。

•业务范畴。公司如何确定未来成长机会的选择范畴？是否可以考虑仅仅进军现有业务的相邻市场？

•更加强调内生性增长而不是收购。相对于利用公司自有资源的有机增长模式，收购也是公司成长的重要手段。进一步说，要想实现有机增长，公司也必须决定是否要通过战略同盟的方式来获取一些关键性的资源，例如合作伙伴的销售力量、品牌名称或者渠道，以帮助公司更快地进入市场，或实现更高的收益。以麦当劳为例，它通过与沃尔玛结成同盟，在后者的很多门店中开设餐馆，从而快速实现了对一些重要区位的占领，既获取了巨大的人流量，又不需要在不动产和新店铺上支付昂贵的费用。

作为全球工业气体的供应商，普莱克斯公司同样受益于它明确的成长战略。2003年，它制定了新的成长目标，即要在未来五年内将公司的收入提升20亿美元。其中的一半将来自收购，而另外一半则需要公司以每年2亿美元的速度实现两位数的有机增长。这远远超过了包装氦、氢、氧和其他气体所能实现的常规增长幅度。最终，这个目标被分解为几项可执行的计划：其中15%将来自基础业务的增长和为当前顾客提供新的渠道，而剩余85%将来自公司新的服务，例如提供石油和天然气的注氮服务、MRI磁体中使用的氦冷却液，以及为生物工业提供新的反应堆冷却和氮气注入冷却方法等。

这些成长举措来源于普莱克斯公司对不断变化的顾客需求的深刻理解、公司在工业气体生产和运输上的能力积累以及公司在氧化、凝固和金属加工等方面的技术优势。一旦公司的领导层，尤其是首席执行官对成长战略表示认可，那么接下来对成长路径进行具体演绎的重任将被赋予公司的首席营销官。因此，公司首席营销官需要在创新项目的管理上有着卓越表现，而且，他还要对目标市场有十分扎实的理解。从2004—2007年，普莱克斯公司的收入从65.9亿美元增至94亿美元，净利润则从6.97亿美元增至11.8亿美元，其中40%的增长来源于公司的有机成长战略。








弥补成长缺口



由于公司的成长目标最初由最高管理层设定，以满足股东对收入和利润增长的要求，因此，在公司日益激进的目标和不断规避风险的行为组合之间，往往存在着较大的缺口。所以，关键的问题在于，公司的成长举措能否缩小成长目标与当前战略势能之间的缺口，如图6-2所示。








为了让成长举措切实可行，公司管理层需要仔细分析过去的成长驱动力，并为每一项驱动力设定一个务实的未来成长目标。在这个过程中，公司往往要克服一个障碍，即大部分的财务体系都是基于一种“由内而外”的思维进行设计的，主要功能在于记录公司的业绩表现、控制预算的变动，以及评价公司的成本削减行动（这也是首席财务官必须要参与公司的顾客价值创新行动的原因之一）。这样的财务系统能告知你一些细枝末节，例如每项产品的收入增长或者每个销售区域的利润增长等，但是却不能为我们解答真正重要的战略性问题，即公司过去的成长来源于哪里以及这些来源未来还是否能够持续。一个“由外而内”的财务系统应当完全以顾客和市场为中心，它需要能够揭示每一部分收益和利润增长的明确来源，包括市场规模的整体增长、总市场份额的变化、定价策略的变化、顾客流失造成的损失以及公司向相邻市场和新区域市场的扩张，等等。








第二阶段：诊断机会组合



一旦你确定了成长战略，就会产生很多可供选择的成长举措以弥补成长缺口，而接下来你要做的，便是评估这些成长举措的潜力。有很多方式可以展示公司所积极采取的成长举措的组合,我们使用的则是第五章中曾经介绍过的风险矩阵，因为它可以清楚地显示出项目是如何由于各种风险而失败的，以及成长举措组合在总利润和总收益上的增长潜力。

首先，你需要预测每一项成长举措在未来3～5年内所能带来的收益。对很多公司来说，收集公司正在实施的所有成长举措，可能会出乎意料地艰难。研发部门了解所有与技术和新产品相关的计划，但是其他的成长举措则可能分散在组织的其他部门。营销部门可能正在通过与合资伙伴的合作，开发一个全新的终端应用市场，而公司高层则可能正在考虑投资一个新创企业或者实现商业模式的创新。

然后，你需要在风险矩阵中对每一项成长举措进行定位。位置的确定取决于项目在一系列因素上的得分，例如目标顾客的行为与公司的当前顾客有多么贴近，公司的品牌与目标市场的关联性有多强，以及公司的技术能力在新产品上的适用性有多高等。

在风险矩阵中对一个特定的项目进行定位，需要以深刻的市场洞察作为基础。例如，麦当劳曾经尝试在门店中销售比萨，认为比萨是其传统快餐系列产品的周边产品，因而会符合公司惯常顾客的需求。基于这样的假设，比萨应当属于当前市场十分熟悉的产品，而且在风险矩阵中应当处于底部左侧的位置。但是这个项目最终失败了，事后分析显示新产品的推出事实上充满风险。因为，麦当劳并没有能够解决一个关键问题，即如何在30秒左右的时间内制作完成一个比萨并使之处于待售状态。顾客对比萨的订购使麦当劳的门店和外卖窗口都排起了长队，这显然会破坏公司服务型的商业模式，并将严重削弱顾客价值。经过事后分析，麦当劳同样意识到，其公司品牌并不允许它销售比萨产品。虽然，它的核心快餐顾客在人口统计学方面与比萨爱好者较为相似，但是，比萨并不存在于这些顾客对麦当劳体验的期望中。

在创新风险矩阵中对产品进行定位的一个常见方法是联合审查小组。联合审查小组通常包括公司的最高管理层或者其他的高级管理人员，因为他们对于公司战略的实施负有监督职责，而且有权干预预算的制定和分配。在各个项目开发团队的支持下，联合审查小组将主导对每个项目的评价工作。成长举措组合的整体健康程度，将在由所有成长举措构成的平面图上得到显示（每一项成长举措在图上都用一个点来代替，点的大小与项目的预期收益多少成正比）。有时候，一个主观性的评价足以揭示成长举措组合的健康程度。采用这种评价方法，某欧洲健康保健产品和美容用具制造商发现公司95%的发展项目都是包装改变、产品线延伸以及其他一些渐进式的改良，以匹配竞争对手的行动和满足重要顾客的需求。而在它的成长举措组合中，几乎没有任何新事业平台和突破性技术开发项目！

通常，成长举措组合的分布情况为，低风险、低收益的项目处于相对主导的地位，如图6-3所示。左下角会有更多的创新项目（见图5-1），但是公司的行动只有往右上方移动才能够获取更大的收益（因此在图中体现为更大的圆圈）。








在对有效的成长举措进行评估之后，我们需要对目标的设定进行权衡。公司要实现的目标可能是收入增长，而与利润无关——或者与此恰恰相反。但是，不管怎样，在寻求更好增长机会的过程中，我们总是要去弥补一个不小的成长缺口。








第三阶段：扩展成长机会的选择范畴



以我们在前文中提到的全方位视角（参见表5-2的总结），沿着每一条成长路径发掘所有的可能性，公司才能发现最好的成长机会。这不是从研发部门、销售团队、顾客和员工那里被动获取观点或意见的反应过程。他们的观点可能也有价值，但是公司需要将这些观点置入到一个涵盖更广泛可能性的系统中去审视，而这个系统应当可以主动、系统地为公司筛选有效的成长机会。

沿着每一条成长路径，公司的行动和目标都存在着一定的范围，从实施微小创新以实现对所在市场的渗透，到进军相邻市场，以至于最终的重大创新活动。这里，我们只能提供一部分路径，以帮助公司主动地发掘出那些有吸引力的成长机会。我们将着重强调对相邻市场的进军，因为这些领域的风险调整收益可能最高。








对当前市场的渗透



保护市场份额是我们需要优先考虑的一个事项，这通常意味着公司在一个或者多个价值向量上的渐进深化，延伸产品线有时候也会是一个常见的举措。实现成长的另外一条路径，是从竞争对手那里抢夺市场份额。但是，这可能会耗费公司高昂的成本，而且效率也不尽如人意。因为，如果公司的行动显而易见，那么很可能会招致竞争对手的反击，例如价格削减、特性匹配或者提高营销费用等。

虽然，很多公司的市场渗透战略只是对于竞争对手的一味模仿，生产出一些同质化的产品并且获取相对贫瘠的收益，但是，如果公司能够真正理解对手的成功之道，从而利用深刻的洞察改变市场需求，那么我们同样可以积极地称呼这些举措为“创新性模仿”。索贝（南部海滩饮料公司）通过对亚利桑那、思蓝宝、蜜思迪等竞争对手的学习，成为了“天然饮料”市场的领导者。索贝同样利用了三项相互融合的趋势：人们对健康食品和饮料的重视、对天然和功能性疗法的日益接受，以及婴儿潮群体的逐渐老去。玩世不恭的品牌态度使索贝在所有竞争者当中脱颖而出。同时，它还将产品线延伸至草本植物补品等新领域，从而涉足保健品市场，并使公司收益实现了进一步的增长。








向相邻市场扩张



通用电气采用了两条路径进军全球风力涡轮机市场。首先，它在2003年通过一个小型收购对目标市场进行了解和试探。其次，它利用自身在燃气轮机和喷气发动机制造领域的能力积累开发出了更好的风力涡轮机，从而对当前的市场竞争态势发起挑战。同时，全球风力涡轮机市场很大程度上都依赖于政府补贴，尤其是在德国，因为后者的开阔性土地资源十分稀缺。西门子等德国市场的竞争者，为了满足当地市场需求，都提供20种不同规格的产品，以适用于不同面积的土地。

对当前和潜在顾客需求的深刻洞察揭示了顾客感知经济价值的两大主要驱动因素：齿轮的可靠性和利用风能的效率。过去，市场上的风力涡轮机普遍不可靠、效率低下，并且由于生产运行周期短暂而导致成本费用高昂。这些洞察让通用电气有信心通过在产品效率和可靠性等方面进行大力投资，挑战行业中的主流商业模式。为了实现规模效应，它只提供一种规格的风力涡轮机，以满足那些土地面积不受约束的市场的需求。随着设计的改善和规模化生产的实现，通用电气成功地将产品可靠性（正常运行时间）从85%提升至了97%。通用电气还将其在航空领域的技术经验应用到风力涡轮机的设计当中，从而使风能的利用效率达到20%以上。

包括我们上面列举的通用电气案例，人们对成功进军相邻市场的公司行动进行了很多研究，从这些研究中，我们可以汲取四点经验，帮助我们更好地发掘相邻市场的成长机会：

•预测新兴和潜在的顾客需求。然后，让公司深入理解不同细分市场的顾客需求。一些支持性趋势的交汇融合，会放大相邻市场的成长机会。例如，从全球的货运流量趋势、外包的日渐流行和网络的有效应用中，联邦快递发掘出了“全球组件配送”的市场机会。这些趋势可能产生于一些边缘性的市场，并逐渐向外部延伸。例如，滑雪板、啤酒和极限运动逐渐在同一类消费群体中变得越来越流行。

•在非消费市场进行竞争。这些都是有着迫切需求的潜在消费者，但是出于种种原因他们在过往没有进行消费。例如，全球最大的移动电话市场在中国和印度，但是在那里很多人甚至连固定电话都没有。

•充分利用并延展公司的价值创造系统。例如，价格型价值领导者可以利用其低成本的价值系统在相近市场实现卓越的成长。这方面的典型案例是欧洲低价航空公司易捷（Easy Jet Airline)，它已经将业务延伸至汽车租赁（easyCar）、旅行（easyCruise）、公车服务（easyBus）、酒店（easyHotel）和其他的一些事业领域（参见www.easy.com）。这些业务的共同特性在于它们都具有高便利性、低成本的价值创造系统，以吸引那些对价格敏感的旅行者、小企业主和背包客。“不提供不必要的服务”，所有这些新业务都遵循这样的理念形成它们的价值占有系统，包括匹配目标顾客需求的定价策略、低成本的区位选择、仅提供在线销售，以及足以覆盖固定成本的较高的资源设施利用率,等等。

•挑战当前的商业模式。这要求高级管理人员思考，为了实现在新领域的竞争，或者扩展对于当前顾客的服务，公司需要对价值链进行怎样的调整？请注意，要想成功挑战当前的商业模式，公司的全体“C型雇员”都需要全心全意地参与其中。浅尝辄止几乎必定意味着失败，因为公司内部根深蒂固的利益纠葛将会成为模式创新的最大阻碍。








对非相邻市场的探索



一些有机成长的举措可能会使公司进入到陌生的产品或市场领域。专业知识的缺乏不仅没有影响到公司对新市场的开拓，反而可能会给它带来有益的帮助。极端情况下，这种成长是不连续的，新旧市场的关键成功要素之间也没有任何明显的关联。但是，在公司进行以下两类创新的过程中，这种不连续可能仍然是有价值的。

第一类是破坏性的技术创新，例如化学和应用材料产业的纳米技术，制药工业中的基因组学和蛋白质组学等。然而，公司往往很难判断某项技术创新到底是破坏性的还是持续性的，也很难预测它们将给顾客带来什么样的感知价值。

第二类是不连续的创新，是通过创造性的“由外而内”的思考，寻找到新的方式来交付顾客价值。彭博社之所以能成为顶级的信息提供商，就是因为它对顾客进行了重新定义，即将交易员和分析师作为自身的目标顾客，而不是那些IT管理人员。前者需要的是功能丰富的硬件终端和具有定制化分析能力的应用软件，而后者需要的仅仅是一个定价合适的标准化系统。通过站在实际顾客的立场对公司产品和服务进行深刻的理解，彭博社最终创造并销售出了能够帮助交易员改善产出效率和工作满意度的系统。








第四阶段：识别与控制风险



一个稳健的成长举措组合，应当既能为公司创造出卓越的回报，又能将风险控制在较为合理的水平。虽然风险不可避免，但它同样能够被一系列的手段所控制，例如尽可能地对一些较大的、不可逆的投资进行延迟决策，与合作伙伴共享收益或分摊损失，以及尽早地发现问题从而使公司能够有机会采取补救措施，等等。对机会进行筛选、投资实物期权以及与合作伙伴分摊风险，可以帮助我们达成这些目标。








对机会的筛选



在20世纪90年代中期，3M公司几乎关闭了一个挣扎良久的项目。这个项目致力于利用3M公司的百叶窗技术专利，开发一种电脑防窥屏幕产品。五年之后，这个产品支撑起了3M公司增长最快的一项业务。两次失败的产品发布、对防窥屏狭小市场规模的担忧，以及销售团队的抵制，使得3M公司的高管层几乎一度已经给产品开发团队判了缓刑。严格的项目筛选过程，最终帮助3M公司揭示了其在市场理解上的错误假设和诸多漏洞，并发掘到了真正的成长机会，即进军电脑防眩光滤波器市场。得益于对市场和潜在风险的深刻洞察，3M利用其品牌和销售力量，最后开发出了全系列的计算机“荧屏防窥片”产品。

为了降低筛选出错的概率，并识别出公司真正需要采取的行动，3M公司采取了“真实、胜出、值得”（Real-Win-Worth，R-W-W）筛选法（有时候也被称为希瑞洛筛选法），以对其发展计划中的1500个项目进行评价。很多其他公司，包括通用电气和霍尼韦尔，同样也在内部项目评价中使用R-W-W筛选方法。这是一个强大、简易但是却不简单的框架，主要基于三个问题：

(1)市场是否真实
 存在（市场对产品是否存在需求，顾客能否负担得起产品的价格，顾客是否会购买产品，市场规模是否足够庞大）以及产品是否真实存在（是否有清晰的产品概念，产品能否生产出来，产品能否让市场满意）？

(2)我们能否胜出
 ？我们是不是顾客价值的领导者？创新能否帮助我们维持和保卫顾客价值的领导者地位？我们的公司是否具有竞争力？

(3)是否值得
 这样做？在可接受的风险水平下，回报能否让人满意？是否还存在其他的战略性考虑？

这不是一个关于“做”还是“不做”的简单分析，而是一个可以应用于产品开发各个阶段的严格的学习过程，帮助公司揭露出那些错误的假设和知识上的不足， 识别潜在的风险源，并确保每一项可能的改善路径都已经被考虑在内。R-W-W筛选法能够被用来识别和锁定那些会延缓项目的问题、控制风险，或者揭露出那些不能确定但是却会导致项目失败的问题。

图6-4为我们展示了这种筛选方法的问题结构。或许，R-W-W筛选法最大的益处是，它要求所有的公司都必须进行“由外而内”的思考。








如果项目的管理者经验丰富，那么即使是视角最为向内的技术团队，也会质疑公司对于市场机会和竞争能力的假设。而在对这些假设进行论证的过程中，项目团队也可以实现对市场更加深入的了解，并且更加清楚应当怎样对该成长项目进行改善。








投资实物期权



我们可以通过谨慎的投资去揭示市场或理解新技术的潜力。其目的在于，如果早期的市场反馈良好，这可以为公司创造一个未来可以行使的选择权。这等同于“实物期权”，公司选择追加或放弃投资（在金融上称之为看涨期权）的可能性，取决于它从初始投资中所习得的事物。如果初始的投资展现出良好的成长性，那么公司就能行使期权以进一步追加更大规模的投资。而如果试探不幸失败，公司所付出的代价也仅仅就是用于初始投资的种子资金。

从LED（发光二极管）蜡烛到医院环境照明系统，通过固态照明技术的实际应用，飞利浦的照明业务进行了一系列的微小创新。“我们采用的是边干边学的战略，以了解固态照明技术的应用，同时尝试新商业模式的开发，”前飞利浦总经理、现任照明科技集团公司首席执行官的戈维·拉奥曾经说道，“这些实验能够让我们对很多因素进行监控，例如渠道冲突或者业务自相蚕食的影响等。通过这些向导，我们最大限度地降低了公司的风险。如果我们犯错，我们就会将错误的影响降至最低，并且快速地对它们进行纠正。”

有一些类似的实验可能不会产生立竿见影的回报。对飞利浦而言，安装于城市医院的环境照明系统，实际上是探索出了固态照明技术更为深远的应用。飞利浦的实验并不局限在技术上，还有对新商业模式、价值链和市场活动的尝试。所有这些实验为公司探明了未来在新市场上可能的发展路线。








合作与分摊风险



合作伙伴、外部供应商和专业的承包商可以帮助公司吸收部分风险，或者通过他们卓越的技巧、经验和市场洞察来降低风险。这是一个与“非自主发明综合征”截然不同的理念，从而颠覆了很多创新过程。合作与共享的方式有很多种，主要包括：

•使用知识经纪人。相对于公司的封闭发展，创新中心、九西格玛等知识经纪人可以帮助公司更加迅速地构建更为广泛的技术解决方案。一边是对技术解决方案有需求的公司，另一边是大量的技术解决方案提供商，二者可以利用知识经纪人的牵线搭桥进行简单直接的交流。大学和研究机构扮演着类似的角色，它们都向公司出售创新解决方案，同时又邀请公司赞助它们的研究项目。

•开放创新过程。很多公司倾向于以产品为出发点，然后看这些产品是否拥有市场，而不是将创造出更佳的顾客体验作为自身的目标。然而，已经有越来越多的公司开始寻求与IDEO这样的设计公司合作，以利用它们强大的专业能力帮助自己设计出更好的顾客体验。设计公司会主导设计创新过程，但是顾客也会参与其中的很多工作，包括顾客研究、分析、学习以及创新过程的改良等。通过快速成型的工艺过程，IDEO等设计公司会提供具象化的工作成果，从而帮助顾客对那些可行方案进行更好的理解，这将赋予它们创新的信心并继而促使它们对创新活动进行投资。

•在创新中采用股权投资。上述行动会帮助公司实现对新兴技术或市场的早期洞察，它们也许与公司的现有业务和能力有一定的关联，但同时也具有极高的风险。刚开始的股权投资数额不会太大，公司只需要承担较小的初始风险，因为只有在成长机会看起来更加明朗时，公司才会选择进一步追加投资。IBM、默克、美敦力、杜邦等国际公司都在创新过程中采用了这样的方法，以帮助公司绕开根深蒂固的传统商业模式，并克服公司对于传统成功路径的惯性依赖。








管理价值创新过程的指标



价值创新过程的管理指标有很多用途。指标可以帮助公司识别整体创新过程中的薄弱环节，它们可能体现在整体的创新过程中，以及公司成长战略与成长举措组合之间的断层。通过设定改进的目标以及与目标相关的激励机制，创新管理指标还能够赋予管理人员明确的责任和动机。一个精心挑选的管理指标加上一个极富挑战的目标设定，就是公司战略重心转移的强力信号。雷富礼要求宝洁50%的创新要来源于公司外部，通过这样明确的指标设定，他成功地实现了对宝洁创新过程的整体变革。

创新管理指标需要给公司的创新过程植入“由外而内”的视角，并应当实现以下三个方面的平衡：

•创新投入，例如研发预算占销售额的百分比、研发项目的数量、投入到成长举措中的人力资源，以及尚处在论证和筹备阶段的观点、概念的数量，等等。来源于公司外部的观点数量所占的百分比，是一项较有价值的“由外而内”的指标。

•创新过程的评价，包括按时完成的项目所占的百分比、预算和实际的花费、产品上市的平均周期，以及创新组合的平衡，等等。创新举措需要在多个维度上实现平衡，包括目标区域、风险类型，以及微小创新与重大创新之间的平衡等。

•创新成果，例如在过去N年内新产品销售所占的百分比、创新项目的成功率、收入的增长、顾客满意度、组合投资的净现值，以及创新项目实现盈亏平衡的平均周期，等等。为了强化“由外而内”的视角，我们还建议公司格外关注一个数值，即来源于新顾客、新使用场合和新品类的利润占公司整体利润的百分比。

一组有效的管理指标可以帮助我们全面了解创新的整个过程和成长举措的期望目标。详尽具体的指标也是对管理人员进行激励的基础，以引导和督促他们对整体创新成果进行持续改善。为了实现这些目标，创新管理指标需要真实反映公司的顾客价值战略，并应当根据市场状况的不同进行有针对性的设计。一鞋难合众人脚，也没有哪一组指标可以适用于所有的公司。一组精心设计的指标应当尽量避免出现以下两个倾向：

•强调结果而不是诊断洞察。收入、利润、顾客满意度提升等结果，往往取决于公司的创新活动以及创新项目的投资回报率。对这些创新成果的承诺，则是为了证明创新投资的有效性。顾客满意状况同样是公司能力的象征，表明公司能够创造出卓越的产品并能够愉悦顾客。但是，假如顾客满意度很低，而财务回报又非常令人失望呢？如果缺乏相应的指标对创新的过程和投入进行评价， 就可能找不到创新失败的原因。评价创新的成果同样很难，因为它们总是在漫长的决策链条之后才会产生。

•鼓励渐进式的创新。一些最为流行的创新管理指标，会含蓄或公开地鼓励公司进行一些渐进式的微小创新。但是有两个指标却可能给公司带来负面的引导，即过去N年内新产品销售所占的百分比以及新产品的成功率。第一个指标评价的是产品的变动率，并且强调与时俱进开发新产品和服务的重要性。第二个指标可以用来评价创新过程的有效性，但是它也有可能导致另外一种结果，就是公司会倾向于进行过多较低门槛的微小创新，以保证创新项目的成功概率。

“新产品的成功率”指标极易受到人为的影响和操控。一方面，它是一盏必不可少的信号灯，反映了公司尽早关闭那些没有前景的项目，并领先于竞争对手将那些最好的创新项目推向市场的能力。但是，另一方面，什么才是“成功”？如果从一开始我们就设定一个轻而易举的目标并最终实现了它，这样算不算成功？它可能导致的一个重要问题是，公司可能会对那些风险更高的重大创新重视不足。因为，如果奖惩激励与目标成功率的达成相挂钩，那么管理人员就可能会拖延在那些重大创新项目上的投资。








无边界的创新



虽然，很多内外部力量可能会推动着公司更多地投资于一些微小创新，但是，对于有机成长举措的严格管理流程，却能够使公司始终维持着较高的增长速度。要想进行重大创新，公司需要对成长缺口作出真实的评价，从而设定一个公司未来可以实现的目标。之后，公司还需要以一种“由外而内”的视角去寻求新的增长机会，恰当地诊断那些机会以揭示它们的潜力，并对它们进行严格的管理以实现对风险的有效控制。

为了实现顾客价值的创新，公司需要高级管理人员制定出一项有机成长战略，并以全方位创新的视角拓展公司对新成长路径的寻求范围，最后，他们还需要对整个成长过程进行管理。公司首席营销官的职责就在于，一方面，他需要让整个创新过程构建在深刻市场洞察的基础之上，以确保市场机会和公司潜质之间能够达成最佳匹配。另一方面，他还需要负责调动整个公司，以让所有人都积极地参与到公司的创新活动当中来。




第七章  第三项要素：充分利用顾客资产











2000年，富达投资公司在全球共有基金市场的领导地位开始变得岌岌可危。一方面，那些提供完全服务的财务顾问公司销售着与富达公司相同的基金产品，另一方面，以E

*


 TRADE(亿创理财)为代表的电子经纪公司凭借着低成本优势快速崛起，它们从两头压缩着富达公司的生存空间。但是，富达公司最终夺回了它的市场领导者地位。为了做到这一点，富达公司实施了三项关键行动从而完成了战略的彻底转型。

首先，富达公司提出了一个关系型价值主张，即承诺为顾客提供可靠的终生投资解决方案，从而为其创造卓越体验。

其次，富达公司对顾客进行了细分，将注意力聚焦在那些赢利性最强的顾客身上，并为他们提供差异化的服务。在对市场进行不同维度的切分之后，富达公司选择了将那些高净值人士作为自己的目标顾客。这些富裕的投资者约占到富达公司当前顾客的10%，并且希望对他们的个人投资进行更好的掌控。这种细分方式极为简单，很容易被公司员工理解（他们是真正的执行者），而且与顾客的赢利性紧密关联，这帮助富达公司构建了其未来战略的基础。

最后，富达公司开始对不同的顾客提供差异化的服务。利用上述的顾客细分方式，富达公司根据对不同顾客终身价值的预测，对顾客进行层级区分并相应地设计出不同的服务等级。完善的顾客赢利能力数据库（得益于对市场洞察的持续投资），使富达公司能够将顾客获取成本与保留成本区分开来，这大大提高了其对于顾客终身价值评估的精确性。对于那些资产净值高于200万美元的个人投资者，富达公司为他们配置了训练有素的私人投资顾问以为其提供专有服务。而那些相对不那么富裕的投资者，则只能从公司的共有顾问或退休顾问那里享有公司的服务。根据顾客年龄和生命周期阶段的不同，富达公司的服务还实现了进一步的差异化。其中最重要的是，富达公司通过提供全面的互联网投资向导服务，使那些最有价值的顾客能够随时随地享受公司的服务支持。

差异化服务体系的设计与提供，要求富达公司必须清楚理解自身想为顾客提供什么样的价值，以及哪一类的消费者应当被培育成公司的长期顾客。同时，转型战略的实施也要求公司对围绕细分顾客的服务组织进行彻底重组，并基于顾客保留和细分顾客的赢利性重新设计公司的激励机制。

那么，富达公司对于细分战略的投资和努力是否值得？当富达公司还是一家私人公司因而不需要对外公告业绩的时候，我们知道在1998—2006年的8年间，它占有的顾客钱包份额从30%提高到了54%，而顾客流失率则从11%下降到了6%。

富达公司之所以能重夺市场领导者地位，是由于它实施了顾客价值的第三项要素：充分利用顾客资产。顾客资产，是顾客购买和顾客转介带来的所有长期利润贴现的总和。很多公司都在试图转变为顾客资产的管理者
 ，同它们一样，富达公司的战略也遵循了以下三项原则：

•它在简单的顾客交易和深层次的顾客承诺与忠诚之间进行了明晰区分。顾客资产的管理者清楚地知道，顾客的忠诚度是公司未来能够获取可观收益的必要条件。

•它超越了眼前的时间局限，而是着眼于忠诚顾客在其整个生命周期里可以为公司创造的全部价值。顾客资产的管理者知道，要想实现长期利润的最大化，它们不仅要创造顾客价值，还要能够对顾客进行有效管理，以在更大范围挖掘他们的消费潜力，从而使他们为公司带来更多的长期利润。

•它培养并施展了一项能力，即对顾客资产进行了充分利用。通过对不同顾客的价值区分和对顾客终身价值数据信息的采用，它针对不同顾客设计出了差异化的开发、保留和利用策略。

我们在本章将讨论顾客资产管理者的第一项和第二项举措，第三项举措我们将在随后的第八章中进行阐释。








从顾客交易到顾客忠诚



20世纪90年代末，嘉信在市值上超过美林成为了股票经纪产业的领导者。作为华尔街的宠儿，嘉信看起来已经势不可当。然而，仅仅几年之后，嘉信的发展态势却急转直下。它的新产品对顾客不再有吸引力，公司市值也开始暴跌。那么，问题出在哪里？分析人士认为，嘉信原本是一家低成本、不提供不必要服务的经纪公司，而它的衰落正是源于它没有能够坚持自身价格型价值领导者的定位。账户管理费不断上涨，顾客服务水平却日益降低。在我们看来，嘉信在关系型价值向量上的表现甚至已经低于那些价格敏感型顾客所要求的对等价值水平。嘉信的顾客感觉到他们被公司抛弃了，而嘉信也必然要为此付出代价：根据公司被顾客感知为“顾客支持”角色的程度，嘉信在所有38家金融服务公司中的排名仅仅位列第27位。

为了扭转颓势，新的领导层决定将整个公司的注意力集中在提高顾客的忠诚度上。从2006年开始，通过实施名为“从顾客出发”的战略，嘉信采取了一系列举措使公司重新获取了顾客的信任。2008年，嘉信对公司资源进行了重新分配，零售团队中有84%的人员将负责顾客服务，而在2004年这一比例仅为60%。这使顾客平均的排队等待时间从2分钟下降到了19秒。嘉信同时还向顾客提供了一个“直接回拨号码”，以供顾客在通过一次电话没有能够解决问题时使用。它开始评测顾客的满意度，对那些满意度不高的顾客，管理人员会专门打电话调查问题所在。它的所有产品价格向顾客透明，包括信用违约掉期、货币市场基金、利润率和家庭贷款等。最后，嘉信对内部奖励机制也进行了重新调整，以使公司上下更加专注于顾客满意度，而不是顾客是否会以某种价格购买公司的产品。

顾客对嘉信的评价发生了惊人的变化：认为嘉信“重视承诺和保障”的顾客比例从40%提高到了91%，认为嘉信“愿意并且能够帮助自己”的比例从68%提高到了88%，认为嘉信能够“提供随时随地的支持”的比例从57%提高到了86%，而认为“价格比较极为方便”的比例则从42%上升到了67%。另外，在净推荐值（顾客将一家公司推荐给朋友和亲人的意愿）上给嘉信打出高分的顾客比例从35%上升到了50%，而愿意考虑在嘉信追加购买更多产品的顾客比例从49%上升到了71%。2007年，嘉信的销售额达到了创纪录的11亿美元，比2006年增长了26%，市值也从2004年的80亿美元飞升到250亿美元，税前毛利率也从2006年的34.3%提高到了37.1%。








顾客对于关系的忠诚



从单次交易到顾客忠诚，嘉信理财明白这一转变的重要性。作为对比，我们可以不列颠银行为例，它在20世纪90年代陷入了一种尴尬的境地。那时，在零售银行的顾客中只有50%对服务于他们的银行“非常满意”，低于其他所有零售领域的满意度水平。但是，每年英国顾客更换银行的比例只有1/30，就像当时的一句玩笑话：“他们更换配偶比更换银行还要频繁。”顾客稳定性如此之高的原因有很多，例如惯性、较高的转换成本以及不同银行之间可感知差异的缺乏等。

这种状况说明了持久性和顾客忠诚度并不完全是一回事。不列颠银行很容易受到那些提供更高关系型价值或价格型价值的竞争对手的攻击，这在随后电话和网络银行服务的成功崛起中得到了验证。

那么，长期购买和真正的忠诚之间到底有何区别？为了回答这个问题，我们首先要学会区分行为忠诚和态度忠诚。行为忠诚
 ，是指当出现相关需求时，顾客从公司购买产品的频率。因此，行为忠诚只会为公司带来收益，但是这种收益的来源却存在一定的风险。家庭顾客购买产品可能是出于习惯、家庭历史或者是缺少更加便利的替代选择——而不是出于对公司的依恋。同样，商业顾客的自动重复订购系统，则可能是他们再次购买公司产品的原因。


态度忠诚
 ，则反映了顾客对公司及其产品服务的更深层次的信任和承诺。这一类忠诚具体体现为主动的关切、亲近的感觉和顾客对公司及其独有产品或服务的依恋。这种信任使顾客在一些重要产品选择上更可能对公司产生依赖，例如小孩的食物或者一些重要产品的关键零部件等。在一些服务型领域，信任甚至更为关键，顾客对公司的依赖可能是清洁床单的提供、按时收到包裹，或者手术台上对于病痛的治疗等。

对于很多价格型价值领导者来说，信任是源于公司的低价承诺。例如，沃尔玛的顾客相信公司会持续不断地供应低价产品。沃尔玛在2007年提出的新口号“节约，让生活更美好”，同样也是向顾客承诺公司将帮助他们节约以创造更加美好的生活。对于性能型价值领导者来说，顾客相信公司会持续改进它的技术、科技或设计，因而对公司不断推出的新产品和服务保持忠诚。顾客对性能型价值领导者的依赖，体现在后者要么使他们的生活更加有趣或健康，要么使他们的业务成长更加迅速和持久。对于关系型价值领导者来说，顾客相信公司会根据他们独特的需求提供定制化或个性化的产品、服务或者解决方案。








忠诚度漏斗



很多公司会使用一个漏斗模型去描述顾客的一系列购买决策过程。图7-1的左半部分，是一个经典的“购买漏斗”。顾客购买决策过程通常包括：①产生意识，②建立关于价值的知识，③进入顾客的考虑序列，④产生对于公司产品的积极态度，⑤在条件允许的情况下进行试用，⑥最终购买。在这个简单的漏斗模型基础上，公司可以进行很多变化，以反映不同步骤在相对重要性上的差异。例如，制药公司可能对某个环节更感兴趣，即销售代表对医生办公室的拜访以进行产品讨论。

这是顾客产生购买的一个良好模型，但是购买并不等同于忠诚。为了建立顾客忠诚度，顾客资产的管理者还需要采取另外一些行动，并按照图7-1的右半部分来重塑顾客的购买决策流程。它主要包括以下一些步骤。









利用一项产品/服务使顾客感到满意


公司如果想要建立顾客忠诚，它的产品或服务必须要在顾客购买之后能够满足顾客的期望。宝洁公司的首席执行官罗伯特·麦克唐纳，称之为公司与顾客互动中的“第二次真理时刻”。如果顾客对购买的产品或服务并不感到满意，那么公司建立顾客忠诚的期望就会破灭。反之，如果产品或服务能够满足甚至超出了顾客的预期，那么它们就会帮助公司培育一批拥有高满意度的顾客。当然，要想满足顾客的需求，公司必须要能够识别出他们对产品或服务作出判断的验证点。例如，如果下飞机所耗费的时长是顾客用来判断服务质量好坏的重要标准，那么航空公司就应该在这一运营环节进行投资以进行持续的改善。


将产品或服务表现与深层次的顾客结果联系在一起


正如我们在第三、第四章所指出的那样，顾客价值的领导者使顾客感到满意的不仅仅是它们的产品或服务性能。它们还将产品或服务与顾客重视的那些更深层次结果联系在一起。对于一个个体顾客，他购买产品的最终目的可能是要成为一个好的祖父母，对于一个公司顾客，它的目的可能是成为某一品类市场的领导者，顾客真正重视的是这些结果，因此他们也是公司对产品或服务进行差异化的一个源泉。


给予公司信任


顾客必须要将结果归功于公司的产品或服务——他们必须要信任Special K（家乐氏）公司，如果它成功地降低了他们的体重，或者信任Rogaine（落健）公司，如果它成功地缓解了他们的脱发症状。这种因果联系不应该仅仅是偶然。以雪铁龙能源解决方案为例，作为雪铁龙的一个分支业务，它主要提供可再生能源和节能建筑项目的设计和实施服务。在项目规划与实施之前，顾客并不需要向雪铁龙交纳任何费用，雪铁龙的报酬来源于项目随后为顾客带来的能源耗费的节省，这使顾客将这种节约与雪铁龙的绿色环保设计紧密地联结在了一起。


记住需求和产品/服务 


让顾客记住需求和产品/服务的目的在于，保证他们对于需求的觉察，并使公司或公司的品牌能够始终位于顾客考虑序列的前列。广告和促销工作可以帮助公司持续不断地更新信息，并保持这些信息与公司的相关性。


建立习惯


忠诚可以转化为一种习惯，并进一步加强顾客与产品之间的联系。有很多策略可以帮助公司实现这种转化，忠诚度计划是其中之一，它可以提醒顾客并且含蓄地驱动顾客进行重复购买。促进顾客的大批量购买，是公司可以采取的第二项策略。当顾客在好市多购买了大量的葡萄酒时，它不仅表明顾客进行了更多的消费，而且还意味着在好市多商店每月消费一次的顾客几乎没有机会去其他葡萄酒商店消费。第三项策略是要求顾客作出投资。无论是要求顾客安装一个软件，还是要求顾客配备一个专用斜坡带以帮助公司将产品运送至顾客的工厂，这些对于顾客来说都意味着沉没成本，并能时刻提醒着顾客对于公司的承诺。


加深承诺


当顾客建立起关于公司的积极体验，深爱、信任和对于这种关系的责任感便会随之产生。长期的成功取决于信任，它建立在公司与顾客透明、频繁和开放的沟通基础之上。值得信任的合作伙伴会正视他们的不足之处，并且从来不对一些坏消息进行隐瞒。双方共同商定的评价指标，会帮助他们减少意外情况的发生，并有利于这种信任的建立和维持。

销售和服务人员通常会与个人顾客建立起强有力的关系。这些个人关系也是公司与顾客之间建立和维持信任的重要组成部分。然而，这里也存在一定的风险，即员工的离职可能会引发顾客的流失。这对于一些专业服务和金融服务类公司是十分常见的问题，它们有高达30%的顾客会跟随它们的销售代表转投其他公司。因此，公司应当建立起顾客对于公司的忠诚，而不只是依靠一些个人去对顾客进行服务。

此外，公司还应当要求员工将他们掌握的所有有关顾客的信息转移至公司的顾客数据库里。如果老员工离职，新销售人员就不需要对老员工在过去数年里积累的所有知识进行重新学习。对于公司来说，这将帮助它们提供更好的顾客服务，并且减少很多不必要的烦恼。








从顾客价值到有价值的顾客



从购买漏斗到忠诚度漏斗的转变，只是培养有价值顾客的第一步。顾客资产价值的计算方式，是与顾客购买和顾客转介有关的所有长期利润的贴现总和。它要大于忠诚顾客为公司带来的价值，因为后者的行为只能对公司利润的增加产生直接的影响图7-2忠诚顾客如何为公司创造长期利润。很多公司都从来没有想过应当如何使它们的顾客为公司创造出更多的长期利润，从而错失了大量的潜在收益。接下来，我们将对忠诚顾客的8类行为进行定义（见图7-2）。公司需要系统地引发顾客的这些行为，并且将这些行为作为指标，来评价它们在充分利用顾客资产方面的表现。











忠诚顾客的8类行为



(1)给予公司更高的钱包份额。在每天消费的64盎司液体中，一般人会将其中多少份额给予可口可乐公司？美体小铺会在它的长期伙伴铁道集团身上花费多少的物流预算？这两个问题的答案都是有关于公司的“钱包份额”——在某一品类上公司所得占顾客总花费的百分比。忠诚顾客更可能给予公司更高的份额，公司也能利用与忠诚顾客的交流，更好地了解如何去进一步延展与他们之间的关系。

(2)跨越更多品类。迪士尼无疑取得了巨大成功，因为它成功地使顾客跟随公司跨越了电影、主题公园或商店等多个领域。与新顾客或偶然性顾客相比，忠诚顾客与公司之间的这种多重联结显然可以为公司带来更多利润。了解顾客能够接受公司提供哪些品类的商品，是一项驱动着公司战略决策的非常重要的市场洞察。麦当劳曾经尝试生产比萨，从而为这一项认知付出了惨重代价。

(3)购买新产品和服务。忠诚顾客对于公司在当前品类下推出的新产品或服务持有更加开放的态度。出于对公司的信任，他们对于公司新产品感知到的风险极低，这可以为公司创造更高价值。对于性能型价值领导者来说，它们的顾客期望公司的新产品能够包含更加前沿的技术、设计或者其他有价值的品质特性。然而，所有的顾客价值领导者都能从忠诚顾客的此类行为中获益。

(4)反应更为迅速。无论是新产品上市、广告、促销、推销电话还是邮件，有价值的顾客总是会对公司的这些活动反应更加迅速。例如，先灵葆雅公司对医生或护士初次约见的成功率，要比一般的制药公司高13%。这意味着公司能够更快地创造利润，从而让顾客为公司带来更高的利润价值。快速反应同样还意味着更低的市场营销费用，并在利润表现的改善上实现相同的效果。

(5)更少的背叛。顾客保留能够为公司带来更高的财务回报，USAA为我们提供了典型例证。在汽车保险市场，USAA的顾客保留率达到了96%，而它一般的竞争对手（如GEICO或Esurance,均为美国汽车保险公司）的顾客保留率只有80%。这意味着每三年USAA只需要替换12%的顾客，而其他公司需要替换的顾客比例则高达49%。USAA获得了更高的利润，不仅因为它几乎不需要招揽新顾客，还由于它对于当前顾客的激励成本也更低。

对于那些市场上的新竞争者来说，较高的顾客保留率同样还是一种进入障碍。当潜在进入者看到奈飞在2009年的用户数量高达12268000时，它们就会意识到眼前的挑战会有多么艰巨。奈飞的用户通常会有数以百计的电影存放在他们的“队列”之中等候租赁或者观看。这些顾客在奈飞账户上的投资创造出更高黏性，知晓这一点的潜在进入者通常就会掉头转向，或者寻求其他可能的进入渠道。

(6)表现出更低的价格敏感度。这种行为有些不合常理，因为跨越多品类市场的公司通常会通过折扣或者忠诚度计划表示它们对于顾客的感谢。事实上，在B2B市场，顾客经常会以更高返利的形式来变相换取长期低价。所以，这里的问题不是说有价值的顾客会支付更高溢价，而是他们更加不易受到竞争对手短期价格促销或特殊交易的攻击。当顾客对价值领导者的总体价值主张表示欣赏和认同时，竞争对手暂时的价格优惠和特殊让步就会失去它们的效力。

(7)对关系进行投资。当顾客为自身的利益对其与公司之间的关系进行投资时，公司也会从中受益。在B2B市场，这种投资承诺可以很小，例如对于渠道的联合促销。或者这种投资也可以很大，例如顾客对专用设备的配置、安排管理人员就地办公、专门培训员工以销售某项产品或服务，甚至建立信息共享系统等。例如，沃尔玛与宝洁之间建立了伙伴关系以共同节约成本，它们将共同致力于提高订单下达、订单处理、货品转运和库存管理的效率。当顾客为一家供应商或分销商专门作出一些不可用作他途的投资时，他的转移成本将不可避免地得到提高。

(8)支持公司。在顾客宣扬积极的口碑时，他们同样在为公司创造价值。三种类型的支持者可以有效地帮到公司：早期采用者、意见领袖和专家。早期采用者的价值在于他们在该品类商品上拥有丰富的专业知识。这些爱好者对于他们喜爱的品类商品特别了解，并且通常会首先对新产品进行尝试。意见领袖的专业知识可能没有早期采用者那么深，但是这些忠诚顾客却由于他们的社会地位极受崇拜，从而能够通过他们推荐的影响力驱动市场接受产品。专家对于应该购买什么、以多少价位和在哪里购买都十分在行。这些社会交际花能够帮助他人在市场中寻找到他们需要的产品，并因此而感到满足。

许多顶级公司，包括通用电气、飞利浦和嘉信理财等，都使用净推荐值得分来评价它们支持网络的力量。这个分数来自对公司当前顾客的常规调查，公司通常会询问顾客一个简单的问题：“你有多大可能向朋友或同事推荐（公司X）？”顾客可以在1～10分的范围内进行选择打分，“10分”代表着“非常可能”，而“1分”代表“根本不可能”。促进者
 是那些选择9～10分的顾客，反对者是那些选择0～6分的顾客，而那些选择7～8分的则属于被动满意型
 顾客。基于这些选择，净推荐值即促进者所占的百分比减去反对者所占的百分比。研究显示，净推荐值与公司三年期的成长率有着极强的正相关关系。








 忠诚顾客的8类行为如何驱动长期公司利润



有价值顾客的支持性行为，会对公司长期利润的提升起到直接作用。首先，得益于更高的收益
 ，公司的现金流也会更高。更高收益来自公司与顾客之间更长期、更稳固的关系，更高的钱包份额，以及顾客对于价格的更低关注。其次，更早收获收
 益也会为公司创造更高的现金流。顾客对于公司推销电话、广告或新产品上市活动的反应更加迅速，这意味着公司可以更快获得收益并且利用收益进行再投资。当前顾客在现实世界和网络上向新顾客传递的积极口碑，同样能够驱动公司更快地获取新收益。除了能提高收益水平，长期关系还有助于降低收益的波动性
 ，因为顾客流失会显著降低，而收入流也会表现出更小的波动。

对于公司来说，更长期牢固的关系同样还意味着更低的成本
 。由于更少的顾客流失，公司在新顾客获取上的花费也会更低。当忠诚顾客的反应更为迅速和持久，而不需要公司进行价格促销或采取其他策略，公司的成本也会得到有效降低。成本降低还来源于顾客对于公司的推荐——来自一个值得信赖的伙伴的推荐通常要比公司的推销更有吸引力。最后，公司花费的每一美元都会帮助公司改善它的投资回报率，因为它们都能有效地带来更加强烈、更加迅速的市场反应。

这些顾客行为提升公司长期利润的方式还有另外两种。第一，作为公司的联盟伙伴，它们在联盟谈判中的力量能够帮助公司有效地提升自身的吸引力。第二，公司如果有一批有价值的顾客，它们一般也会有更低的债务成本和更低的贴现率（决定了未来收益的现值），因为它们的现金流风险更低。








顾客资产：获取长期利润



如果管理顾客资产是公司获取长期利润的一项丰厚来源，那么为什么更多的公司都没有成为顾客资产的管理者？其中的问题在于，公司很容易陷入“由内而外”的思考，从而作出一些降低顾客资产价值的短期决策。以下是我们所观察到的一些常见问题。


数量高于质量


拥有更多的顾客并不意味着拥有更高的利润！很多公司会自动地将成功等同于市场份额。成功必须以利润为基础，而利润产生于公司对那些最具价值的顾客的聚焦。以整合塑料解决方案提供商耐普罗为例，在20世纪80年代，公司当时的总裁（现任董事会主席）戈登·连克顿认为，如果公司将所服务的顾客数量从800家减少至30家，并且只保留那些百万美元级顾客，公司就能够获取更高的长期利润。“我们认为，如果只服务于数量更少的企业顾客，我们就能将注意力真正专注于那些正确的事情上。”这种聚焦使耐普罗可以向它的最佳顾客（如强生、吉列和宝洁等）作出严肃的承诺，包括贴近这些顾客建立新的工厂。连克顿称之为“麦当劳计划”，因为更加便利的工厂区位帮助顾客降低了包装材料的运输成本（从耐普罗到顾客自身的制造工厂）。由此产生的最后结果是，耐普罗位于科瓦利斯、俄勒冈的印刷厂专门为惠普服务，位于克林顿、马萨诸塞州的工厂专门为吉列服务，而位于梅宾、北卡罗来纳州的工厂则专门服务于宝洁。这让耐普罗在这个支离破碎、类似于消费品的行业，成为了那些大公司的“战略合作伙伴”。2008年，耐普罗公布公司当年的销售额从1988年的8300万美元增长至了10亿美元，而公司的经营利润也从1988年的170万美元增加到了4200万美元。


不了解顾客


尽管顾客在持续地与公司进行互动，很多公司依然会忽视这个了解顾客的大好机会。对于顾客细分的洞察，例如“千禧一代”如何购物或者某一类顾客喜欢什么样的枕头，可以被公司用来管理与顾客的联系。无论是一个地方性杂货店收银员的热情欢迎，还是一个网上花店对于顾客上次消费的提醒，顾客都会看重这些简单的互动形式，因为它们加深了自己对公司活动的参与。不幸的是，大部分公司都没有提供这样的服务。相反，它们的人手捉襟见肘，不会开发系统以对顾客信息进行记录，并且完全基于销售业绩进行员工激励，而不是把考核重心放在学习上。这些可能会改善短期利润，但是却极大地削弱了顾客资产的价值，因此降低了公司的长期赢利能力。


不愿意投资以产生有价值的顾客


有价值的顾客是一项策略的产物，即公司将顾客与自身的关系从单次交易转变为忠诚。重复购买只是一个开始，但是并不存在一个自然的进化路径能够让有价值的顾客自动产生。相反，公司必须要对这种转变进行管理。例如，在20世纪90年代早期，加拿大皇家银行（RBC）有着强大的顾客基础，但是它也在寻找提升利润的方法。RBC设计出了一系列小举措，希望使那些最有价值的顾客能够被保留在公司，并且为公司营造出积极的口碑。例如，取代过去全线透支的收费模式，RBC为它的高价值顾客提供了更为宽松的收费政策。虽然这意味着短期利润的放弃，但是RBC的管理者预测这样的政策会带来更高的顾客忠诚和更多的长期顾客。他们是对的——这些顾客的终身价值提高了足足20个百分点！


重视价格折扣而不是忠诚


为了提高销售业绩，公司不可避免地会采取一些类似于削减价格、促销或者优惠券等活动。这些活动会在短期内奏效，基准销售基础上的业绩提升也会十分显著。然而，这些收益往往是以利润率的降低为代价的，而且反映的是老顾客的储备而不是新顾客的获取。更糟糕的是，这些活动会提升顾客对于价格以及该品类价格促销活动的敏感度。例如，对于饮料产业的研究显示，在1994—1999年的5年间，促销活动使顾客的价格敏感度提高了14%。价格敏感度的提升会对顾客保留带来不利，因为顾客会更容易受到价格的诱惑。此外，对于折扣价格的预期，同样使顾客可能会推迟他们的购买决策。但是，从另一面看，多数公司的广告却似乎想要降低顾客的价格敏感度并创造出更多的顾客忠诚。


削减在顾客身上的花费以改善公司的短期收益


为了改善收入报表，管理者常常会削减公司的市场、服务、研发费用，从而间接对顾客产生影响。不幸的是，这些决策会给公司带来长期的损害。一项研究观察了那些正在增发新股（SEO）的公司，这些公司都在通过发行额外的股票以筹集更多资金。增发新股会诱使公司致力于短期收益的膨胀，以使它在新股发行之前有尽可能好的表现。研究发现，如果公司在增发新股的同时削减了在顾客身上的花费，那么相对于那些没有削减市场费用的公司，这些公司在短期内确实会取得更高估值。但是，当公司的股价结束上涨并且低于其他公司的股价时，这种削减顾客费用的行为就会对公司价值造成更加长期的负面影响。


没有对顾客恢复系统进行投资


公司会考虑从一项产品或服务的失败中恢复过来所需花费的直接成本，但是不会权衡一个忠诚顾客可以为公司带来的长期收益。当然，要补偿一件在航空包裹中遗失的外套可能会花费200美元。但是，如果此项慷慨和富有人情味的举动能够帮助公司挽留住顾客，并使顾客向更多人分享他的积极体验，那么这种投资就十分值得。








顾客资产的管理者



顾客资产的管理者巧妙地将顾客的初次交易转变为了顾客对公司的长期忠诚。这确保了一项进程的演化，即公司从提供顾客价值到从有价值的顾客那里获益。这些忠诚顾客的价值生产行为，是公司的一项宝贵资产，可以有效地帮助公司改善现金流。在这些理念的基础上，我们将在下一章中讨论这种顾客资产应该被如何评价、开发、保卫和利用，以使公司的利润得到整体提升。




第八章  如何充分利用顾客资产











1990年，Pearle Vision是当时美国最大的眼镜和矫正护目镜零售商，但是它所服务的却是一个分散化、增长停滞并且利润极低的市场。所有竞争者的战略都趋于同质化，即以折价销售的方式为顾客提供大量的廉价品牌选择以及极其有限的服务。庞大的门店数量是Pearle当时唯一的优势。

Pearle的最高管理层难以接受这样的现实，因此试图寻求一条战略路径帮助公司获取超越市场平均水平的利润。为了逃脱被形容为“蛇坑”的无情价格战，他们决定采取全新的顾客价值战略，将Pearle重新定位于一个值得信赖的眼睛护理专家。为了实现这一点，Pearle同其他顾客资产的管理者一样，遵循了一个四阶段的顾客管理过程。

(1)选择有价值的顾客。一些顾客在购买眼镜之前会坚持咨询经过专业训练、值得信赖的验光师，而他们正是Pearle的目标顾客群体。

(2)开发有价值的顾客。Pearle鼓励那些独立的验光师紧邻着Pearle Vision商店开店，以方便顾客在Pearle商店消费之前获取专业的建议。Pearle还通过系列举措提升它的服务，包括聘用经专业训练的配镜师以及在店内设置镜片研磨实验室，从而成功地将眼镜制作时间从通常的2周缩减到了1个小时以内。

(3)保卫有价值的顾客。人们平均每两年会更换眼镜一次，所以他们很容易会向公司的竞争对手倒戈。为了与顾客保持持续的联系，Pearle建立了一个完整的顾客数据库，帮助公司识别那些最有价值的顾客。这些顾客会接收到专门的促销邮件，并被提醒及时更换他们的眼镜。为了强化对关系型价值的重视，Pearle店面经理的考核奖励指标里既有收益方面的指标，也有顾客保持方面的指标。

(4)充分利用有价值的顾客以实现增长。Pearle将产品线延伸至隐形眼镜，以实现对顾客关系更加充分的利用。隐形眼镜的更换比眼镜更为频繁，所以这项举措提升了Pearle商店的顾客访问量，并且进一步巩固了它与顾客之间的关系。

三年之内，Pearle的新战略开始奏效。它将公司常规顾客的终身价值从0.73美元提升至13.45美元，这主要得益于以下两点：顾客每次访问商店带来的平均眼镜销售量的提升（边际收益从2美元增加到了16.68美元），以及顾客保留率的提升（从30%到50%）。

在着手实施新战略之前，Pearle所面临的处境十分常见。很多顾客价值的领导者经常会发现它们正处于一个尴尬的境地，并且需要采取一些战略举措以实现对顾客资产的充分利用。我们在第七章中介绍了与顾客资产管理相关的一些重要概念。在本章中，我们将继续探讨一些方法，以帮助公司对顾客价值进行正确衡量，并通过顾客关系的开发、保卫和充分利用来实现顾客资产的最大化。








选择顾客资产



从1998—2005年，哈拉斯娱乐公司的利润从1.02亿美元增长到3.68亿美元，公司的股票价格也从20美元上涨到74美元。大部分观察者认为哈拉斯的黄金计划是公司获取成功的转折点。会员卡计划的初衷，是为了识别顾客，并用回馈的方式激励他们在哈拉斯进行消费。支持这项计划的一个巨大的交易数据库，包含着有关顾客偏好和行为的所有信息。当会员卡被顾客插入自动贩卖机，或者在哈拉斯的酒店和餐馆使用时，顾客的这些信息就会被公司及时收集。在顾客逗留消费的过程中，哈拉斯会不断收集有关他们人口、地理和心理方面的信息。

最初，哈拉斯通过广泛的调查与顾客访问来补充这些信息。这些早期研究发现，哈拉斯最为忠诚的顾客每年在公司的花费也仅仅占到他们每年赌博预算的36%。加里·洛夫曼，公司的新任首席运营官，认为这是一个巨大的增长机会。他指出：“了解我们顾客的终身价值，将对公司的市场战略至为关键。我们的重点不是顾客在我们的赌场一次性消费多少，而是他们长期的潜在价值。”这意味着哈拉斯需要了解不同顾客的价值，以及这些顾客返回哈拉斯消费的驱动因素。

对数据的深入透视为我们揭示了一个重要的情况：哈拉斯最有价值的顾客不是那些戴着金链子的豪赌客，而是那些拥有一定可支配收入的中年教师、医生、银行家和机械师。以此为基础，哈拉斯根据当前顾客的不同价值将他们细分成了不同群体。黄金顾客没有最低消费的限制，白金顾客每年的消费需要达到1500美元，而钻石顾客每年消费则应当在5000美元以上。了解到这些顾客的不同价值，使哈拉斯能够清楚地知道它应当以何种代价和何种方式吸引顾客重新回到赌场。一顿牛排晚餐、一份额外的薯条或者一项特别活动的邀请（如音乐会），哈拉斯知道应当根据不同顾客的喜好来选择相应的促销方式。营销预算完全根据顾客的偏好定制，这为公司带来了更高的投资回报率。








顾客终身价值：常规方法



不幸的是，大多数公司都不了解其顾客的真正价值。它们在盲目地行进，并不清楚一个顾客到底价值如何，因此也不知道为了吸引或保留一个顾客应当花费多少才能保证赢利。要想充分利用顾客资产，公司首先需要形成对当前顾客和潜在顾客的价值评估能力。大部分评估方法都采用了顾客终身价值（customer lifetime value,CLV）模型，而且它们并没有很多人想象中的那么复杂（一些技术细节参见下文《利用CLV选择有价值的顾客》）。


利用CLV选择有价值的顾客


CLV模型考虑到了以下要素：顾客在某一个特定时间段的总利润，这一时间段的顾客保留率（顾客被保留到下一时间段的概率），顾客的预期寿命（顾客与公司保持关系的预期年数），以及公司的贴现率。

顾客价值是在顾客完整预期寿命中贡献的现金流总和的贴现。终身价值可以按照某个细分顾客群体中个别顾客或者平均顾客水平进行计算。一个顾客的终身价值等于：








在这个等式中，M

c


 指一个顾客在给定时间段t（如1年）内的总利润减去该顾客的保留成本（例如额外的服务成本）；i指公司的贴现率；r

c


 指顾客的保留率或者在时间段t内顾客回到公司再次消费的可能性；AC

c


 指顾客的获取成本，例如公司在一次销售电话或一封邮件上的花费；N指假定的顾客保持活跃的时间段。

下面我们以一个案例来说明如何利用CLV模型计算出顾客的真正价值。一个商务顾客的总利润在第1年是7000美元，在第2年和第3年是5000美元，顾客保留率为70%，公司的贴现率是10%，顾客的获取成本是1000美元，那么我们可以根据上述等式计算出CLV是6768美元：CLV=[第1年：（7000×0.70）/1.10]+[第2年：（5000×0.70
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 ）/1.10
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 ]+[第3年：（5000×0.70
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 ）/1.10
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 ]-1000。相比之下，如果该顾客在3年内每年的总利润都是7000美元，那么CLV就是8093美元，而如果在原来的条件下公司将顾客保留率从70%提升至90%，那么计算出的CLV就是10813美元。





这些简单的CLV分析揭示了以下几点。

第一，一个顾客的获取成本绝不能超过他的终身价值。例如，在上面的案例中，公司在第一种情形下获取一个顾客的费用不能超过6768美元，在第二、第三种情形下则不应当超过8093美元和10813美元。

第二，为了获取和保留具有更高终身价值的顾客，公司显然会愿意付出更高费用。如果一个顾客的未来收益很高，那么公司就可以为此在当下承担更高的顾客获取成本。

第三，相对于提高毛利率，提升顾客保留率会对顾客的价值产生更大的影响。研究显示，保留率每提升1%，顾客终身价值就会提升4.9%，而相比之下，毛利率每提升1%，顾客终身价值仅仅提升1.1%！这是任何管理人员都需要时刻牢记的事实。

第四，根据CLV来制定预算的公司会获取更高的投资回报，因为公司所花费的每一美元都意味着更高的回报。








使用CLV模型的挑战



尽管顾客终身价值模型是十分简单的计算方式，而且能够为公司带来巨大的价值，但是在计算的过程中依然存在一些漏洞值得警惕：

•需要考虑收益何时实现。我们提供的方法蕴含着这样的假定，即公司必须要等到时间段t结束才能从顾客那里获取收益。由于这个方法被用于所有的顾客，因此对不同顾客的价值评估也有同样的影响。但是，如果顾客在第一个阶段就离开了，那么我们就假定公司已经失去了这些收益。这种假设对一些公司来说可能并不准确，因为它们会在一开始与顾客建立关系时就向顾客收取费用，例如运输公司或者健康俱乐部等。在这种情况下，我们应当利用时间段t前期的毛利率、成本和保留率来衡量顾客的价值，以得到最精准的评估结果。

•缺少个体数据。公司可能会发现它们并没有利润或成本等必要的数据，来对每一个个体顾客的价值进行评估（如那些并不直接面对顾客的包装用品公司）。在这样的情形下，公司可以在细分层面使用终身价值模型，并计算出各个细分市场一个“典型顾客”的平均利润和营销成本，即用该细分市场的总利润和总营销成本除以顾客的数量。

•不确定一个典型顾客的活跃周期有多长。公司也许会很羡慕大学，因为后者很清楚一个典型的大学生需要大约4年或5年的时间才能毕业。但是，大部分公司都不能对它们的顾客关系的维持时间进行预测。一个详细的、精心维护的顾客数据库能够帮助公司解决这个根本问题，但是在缺少这些资源的前提下，我们的一些同事建议公司使用3年作为顾客关系活跃周期的近似值。另外一种方法是假设顾客的寿命是无限的。这听起来像是一个无厘头的假设，但是在数学意义上却十分合理，因为在保留率和贴现率的影响下，一个顾客5年之后的价值会相当有限。因此，除非保留率非常高或者贴现率非常低，否则无限的CLV方法就是一个很好的对顾客价值进行预估的方法。

•分配营销费用的困难。公司也可能会发现将营销费用分配到顾客或者顾客细分群体身上同样是一件难事。解决这个问题的一个方法是对所有的顾客接触活动进行简单计数，因为很多数据都能被管理人员和一线员工估算出来，如门店访问、保修索赔、顾客服务电话、销售访问的频率等。








利用顾客终身价值模型对潜在顾客进行投资



除了能提供当前顾客的有关信息以供公司在作出相关投资活动时进行参考，终身价值模型还能够引导管理者对于新顾客或者潜在顾客的投资。一个公司可能与某个特定细分市场中的顾客建立了稳固的关系，在此基础上，它会寻求各种手段以覆盖该细分市场的更多顾客。为了践行这一理念，公司可以计算出该细分市场中一个潜在顾客的终身价值（the lifetime value of a prospective customer,PLV）。PLV表明的是公司在获取新顾客方面的所有努力中，对于每一个可能获取的潜在顾客的预期价值。

PLV的确定将在一些方面给管理人员带来重要意义。它可以引导公司在新顾客获取上的费用支出。我们指的并不是在PLV计算（参见先前给出的CLV计算公式）中涉及的新顾客获取成本（acquisition cost,AC）一项的价值。相反，由于它是一项独立的要素，你可以在计算PLV的过程中得出AC的值。我们设定PLV的值为0，那么由此得出的获取成本就应当是我们在每个潜在顾客获取上所花费的上限。PLV还能够与CLV一起使用，以引导公司的顾客选择。CLV和PLV都很高的顾客，对于公司将具有最大的价值。








开发顾客资产



公司在决定聚焦于哪些顾客之后，就可以采取一些重要行动以对这些顾客资产进行开发。








创造学习型关系



乐购利用会员卡追踪忠诚顾客的行为以进行相关数据采集，例如,顾客访问了哪家门店，他们购买了什么商品以及他们采取了何种支付方式。这些信息帮助乐购实现了门店货品组织的本地化，并使门店能够为个体顾客提供定制化的产品和服务。例如，据《华尔街日报》报道，在乐购门店第一次购买尿布的顾客，随后收到的优惠券除了与婴儿湿巾和玩具等产品有关，还会包括啤酒。乐购的分析揭示了这样一项事实，即新爸爸们往往会倾向于在零售商店购买更多的啤酒，因为他们不再像以前一样有大量时间在酒吧消费。

丽嘉酒店会记录顾客的一系列偏好，例如房间类型、枕头、报纸或者其他设施等，并根据这些偏好在顾客登记入住时为其提供个性化的服务。这意味着丽嘉酒店的CRM数据库必须要能精细化到顾客个体的程度，从而使它能够获取顾客的个体信息，并将这些信息分享给所有与顾客有接触的员工。

作为价格型价值领导者，好市多的特殊商店更像是一个学习实验室。这些商店在面积上要比大多数商店大出40%左右，多出的空间被用于陈列那些好市多正在测试的产品，例如家具等。通过对销售表现和顾客互动的观察，好市多能够收集到关于新货品和新观念的重要反馈。乐购、丽嘉酒店等关系型价值领导者研究顾客是为了能够向其提供个性化的体验，而好市多的目的则是要知晓公司向所有门店提供何种产品会使销售达到最大化。这些实验室商店使好市多能快速了解如何去落实它的“寻宝计划”。通过大规模采购和大折扣销售，这些计划通常能够创造惊人的销售表现。但是，公司将要销售什么永远是一个谜，这次销售的商品在顾客下次光临时也会发生变化。好市多的创始人兼首席执行官詹姆斯·辛内格最近说道：“你走进一家商店，然后可能发现我们正在出售一些Lucky（幸运）牌的牛仔裤。但是，等你下次再进入这家商店，你会发现我们已经不再出售那些牛仔裤，而是在销售一些Coach(蒄驰）品牌的手提包。这就是我们的寻宝计划。我们坚持不懈地规模采购一些商品，然后再将它们快速销售给顾客。”

性能型价值领导者同样能从对顾客的研究中获益。如果苹果公司能够通过购买前的询问识别出那些iPod和手提电脑产品的回头客，就可以对它的产品销售和顾客服务进行相应调整，例如提供升级版功能、互补性的产品或者服务等。随着时间流逝，在公司向忠诚顾客推广其新特性和新产品时，这些信息同样能够提供帮助。








差异化对待不同顾客



在知晓并不是所有顾客都有价值这一真理，并对不同顾客的需求都有所了解之后，顾客资产的管理者将会对那些最有利可图的顾客进行投资。这意味着公司需要作出艰难的选择并制定不平均的预算，如果公司以往习惯于在不同业务单元之间均匀划分预算，那么这有可能会打破公司的节奏。但是，在战略得到执行之前，将顾客视为资产的理念并没有任何实际意义。

这并不是说我们要抛弃那些低价值的顾客，而是说公司需要将这些顾客引导向更低成本的渠道，并选择成本更低的方式与之互动。例如，麦肯锡的一项研究显示，大量的无线电话顾客会选择去门店交纳他们的电话费。遗憾的是，通常都是这些价值较低的顾客会选择此类成本更高的面对面的互动方式。基于这样的洞察，无线电话公司可能会将这些顾客转移向成本更低的渠道，例如通过电话支付或者公共电话亭来交纳费用。花费一定时间去理解某一类顾客正在使用某一类资源的原因，并寻求更低成本的替代性解决方案（例如，将一些顾客从专门的销售代表服务转向内部销售团队服务），可以帮助公司释放出更多资源以投资于那些价值更高的顾客。

一家位列财富100强的高科技计算机硬件和软件制造商为我们提供了另外一个例证。通过对2000年1月到2007年4月期间每月的交易数据进行分析，研究人员发现位于顶端的20%的顾客贡献了公司总利润的91%，同时位于底层的20%的顾客的终身价值则为负值。进一步的分析显示，那些高价值的顾客通常具有以下一系列特征：分布在高科技、航空航天和金融服务产业，公司成立时间在15～25年，多是跨国公司，拥有超过500名雇员，并且年收入超过5000万美元。基于这些洞察，公司开始将市场资源聚焦于那些顾客终身价值较高的顾客，并将那些顾客终身价值为负的顾客引导向线上渠道。同时，为了获取潜在的高价值顾客，它还提高了与此相关的行动预算。这些举措使公司的利润得以飙升，公司的每月平均股票价格也在随后的9个月里上涨了32.8%。








激励有价值的顾客行为



为了鼓励某些顾客行为，公司可以采取一系列激励和忠诚计划。哈拉斯娱乐公司的黄金顾客激励计划，目的在于鼓励顾客在赌场进行重复消费，或者在不同的哈拉斯赌场进行消费，而无论输赢如何。依据采集到的信息，哈拉斯能够根据顾客的偏好量身定制激励方案，并且对那些输钱的顾客实施更大程度的激励。

美体小铺，这家总部位于英国的公司，主营业务是通过世界各地的零售商店向顾客销售天然护肤产品。它与莱恩集团制订了一项新奇的激励计划，后者作为一家分销公司，将负责把美体小铺的产品从位于苏塞克斯的利特尔汉普顿的分销中心运送至位于英国各地的零售商店。作为双方合作协议的一部分，该激励计划要求莱恩公司必须要在2个小时的时间窗口内完成配送，而如果莱恩公司的达标率超过99.7%，那么美体小铺将在每个季度末给予莱恩一笔不小的费用作为奖励。

CRM（客户关系管理)专家唐·佩珀和玛莎·罗杰斯曾经说道：“创造机会让顾客告诉你他想要什么。然后记住它，满足顾客的要求，并且持续地保持这种生意关系。”大多数运作良好的忠诚计划都会带来两方面的作用，既能激励顾客，同时又能为公司创造学习机会。实际上，很多公司都承诺提供个性化的服务，尝试让顾客在关系建立的早期就了解自己和自己的偏好。

激励计划的本质，是要建立顾客对于公司及其产品的行为忠诚和态度忠诚。反过来，如果顾客消费过多地依赖于激励本身，那么这种关系就很可能被竞争对手的同类激励行为所削弱。这同样困扰着我们，因为大部分公司都没有采用多变的激励模式，它们所采用的都是一些一成不变的方法，即顾客会在他们每一次购物、飞行或者购买一杯咖啡后收到公司的奖励。多变性的强化意味着激励方式的不规律性，而且很可能代表着一个更高规格的奖励（因为这些奖励发放的频率更低）。例如，航空公司可以在某些航班上空留出一个头等舱座位（在满足那些高收入顾客需求之外），并且以向所有乘客广播的方式宣告其中一名幸运的乘客将可以“升级到飞机前面的头等舱”。对于那些很难累积足够的里程从而获得奖励的顾客，这个策略显然通过一种别样的方式为顾客带来了惊喜。心理学的经典研究表明，多变的激励方式能够建立更强的关系。我们建议公司首先在一小部分顾客中试验激励方式的多样化，以测试它对顾客忠诚度所带来的影响。








促使顾客社区化



帮宝适村是宝洁为那些新晋父母创建的一个网络社区（www.pampers.com/en_US/home/）。它所提供的信息主要包括以下几类：育儿、婴儿护理和新产品；宝宝起名服务（英国）；新妈妈和小儿科医师的博客；等等。2008年，宝洁利用这个网站举办了一次宣传营销活动。活动的宗旨在于彰显帮宝适为婴儿及其父母提供“黄金睡眠”的能力，因为尿布可以保持12小时的干燥，甚至是“一整夜的干燥从而让宝贝安心睡眠”。在这次活动中，分布在中国各地的父母纷纷发来他们熟睡中的婴儿的照片。宝洁收到并上传到网站的照片数量甚至打破了吉尼斯世界纪录（在一块墙上有最多的婴儿照片）。尿布可能看起来并不是让人容易激动的产品，但此类营销活动却创造了顾客对于公司以及公司产品的忠诚，并在市场上引起了一波积极的口碑传播热潮。

公司同样可以借助社区的力量来解决一些问题。戴尔曾经由于较差的顾客服务为人诟病，有人甚至为此专门开设了名为“戴尔地狱”的博客，它逐渐成为戴尔公司的噩梦。为了扭转这一不利局面，迈克尔·戴尔约见了“戴尔地狱”博客的创建者杰夫·贾维斯，然后他们共同创建了Ideastorm网站，以供顾客发表有关戴尔产品和服务的博客或者评论。陷入公共关系危机的戴尔，最终利用网络社区将危机转化成了一次与顾客积极联络的机会。

最后，社区还为顾客提供了一个平台，使他们能够在一些技术问题上互相交流和帮助，以提升产品使用的体验或功能。例如，惠普建立了可自由访问的技术支持论坛，供顾客提出或回答问题；惠普的工程师也经常会参与论坛的讨论，以提供必要的帮助，同时汲取新的知识。问题最终的解答会以子类别（例如公司不同类别的操作系统产品或者网络化解决方案）的方式展现在一个在线讨论版块。所有的交流都会被网站存储，以方便顾客利用搜索引擎回顾过去的讨论内容。提问者为了寻求答案最多可以给出10分的悬赏奖励，而回答者（无论是惠普的员工还是其他顾客）则可以得到这些奖励。所有顾客会依据分数的高低被网站授予不同级别的头衔，并被清晰地展示在顾客昵称的旁边。这种基于网络社区的合作，可以有效培养起顾客对于产品以及公司的忠诚。








保卫顾客资产



鉴于其对于公司财务表现的重要性，顾客关系同样需要得到保护。那么，顾客资产的管理者应当采取哪些行动，以使顾客的忠诚得到保护，从而免受竞争对手的攻击呢？








最好的防守是进攻



在竞争对手攻击之前，公司可以采取一些先发制人的行动来保卫顾客。


差异化价值


当公司的产品或服务提供了别处无法复制的卓越价值，顾客自然会回报以极高的忠诚度。合身的牛仔裤、熟悉的电脑设置、与飞机引擎设计兼容的组件、了解公司战略的咨询顾问和令人激动的度假胜地，这些都为顾客提供了难以复制的价值体验。产品或服务的差异化可以对顾客进行深度锁定，从而成为最有效的顾客保卫方式。同时，这也是公司提供价值和维持顾客忠诚的关键。缺少了差异化，其他一切都只能是空谈。

让我们再来看看美国运通公司是如何对待它最有价值的那部分顾客的。在它的“全凭邀请”计划中，美国运通观察到它的会员总是喜欢频繁出入一些高档餐馆。于是，公司设计了一项激励活动，即为会员提供一次在新开的餐馆免费就餐的机会。这是一个一箭三雕的策略，公司会员从中免费得到了一次有价值的就餐体验，餐饮店主从中获得了重要的顾客，而美国运通则通过将公司会员和餐饮店主绑定在一起，加深了它与二者的关系。


挫败竞争对手的挑战


当沃尔玛收购阿斯达的时候，乐购预期公司将面临更加严峻的价格挑战。据《华尔街日报》报道，乐购为此采取了明确的回应策略：“乐购检索了它的数据库，并且挑选出了那些总是购买最便宜商品的价格敏感型顾客。乐购认为这一部分顾客最有可能遭受到阿斯达的攻击。因此，乐购选择了300项这些顾客购买频率最高的商品。其中一项是乐购的自有价值品牌人造黄油，与其他产品一样，乐购降低了它的价格。通过这一极具针对性的策略，顾客流失的现象得到了有效控制。”


提高顾客转移成本


公司一旦提高了顾客的转移成本，顾客就很难再脱离与公司之间的关系。航空公司对顾客飞行里程的累计是对这一方法的经典应用。顾客的飞行里程数达到不同的级别，就会获得航空公司不同程度的奖励。同时，过去的飞行里程也会在一个特定的时间段之后失效。通过此类方法，航空公司实现了对顾客的深度锁定。

有时候，顾客自身也不愿意花费额外成本去学习与新的公司建立关系，这同样可以帮助公司实现对顾客的锁定。如果顾客对于一家零售商店积累了足够的经验，从而使他能轻松地在店内找到自己想要的商品，或者能与十分了解其偏好的销售员交谈，或者他们已经在公司的网站上输入了自己的偏好，那么他们就会对改变表现出强烈的抵制。挑战者需要降低顾客的试验成本，或者通过巨大的激励吸引顾客尝试，从而破除这些可能存在的学习障碍。

最后，如果一家公司通过作出承诺或签订合同的方式，给予一家公司顾客在某一地区或产品上排他性的专有权，那么这种承诺也会牢牢地锁定顾客与公司之间的关系。


增加对于顾客的投资


为了获取和保卫顾客，公司需要在人力资源、固定设备和信息技术等方面进行投资，而这些对于顾客的专属投资存在着固有风险。因此，顾客很可能会将这些投资视作是公司愿意与之建立长期关系的信号。更加有利的情形是，如果公司投资能引发顾客的相应投资，那么就会出现公司与顾客“相互绑架”的现象。如果公司的激励手段能起到这样的效果，那么公司与顾客之间的关系也会更加牢固。互惠，是几乎所有牢固关系的重要准则。大部分的公司在进行顾客关系管理时，都忘记了这条重要的准则。如果公司能通过提供额外的服务而超出顾客的期望，例如，飞机乘务员能够将顾客遗忘在飞机上的钱包飞速送到正在行李转盘处等待、尚未觉察到钱包遗失的顾客手中，那么顾客就会感受到一种互惠的感觉，从而迫使他在下次继续选择在该公司进行消费。


满足多样化的需求


一些顾客想要的是丰富的多样化体验。无论公司提供何种价值，这些顾客都会轻易改变它们的选择以寻求不同的体验。餐饮和娱乐产业，是顾客渴求多样化体验最为典型的领域。为了捍卫顾客忠诚，很多公司都选择扩张产品线，以使其自身能够满足顾客多样化的需求。


使关系得到保鲜


同样，顾客也希望寻求多重关系或者将转换选择的概率维持在一个合理的水平，以确保他们自身能够持续学习到一些新的事物。创新对于一些领域十分重要，如产品设计、咨询、广告和市场研究等，这些行业的顾客可能会经常寻求建立新的关系以克服知识老化陈旧的问题。为了解决这一类问题，公司应当有计划地在关系中注入新的元素。在企业顾客团队中增添新的或者多样化的人才，是一种可以为顾客带来新观念的有效方式。定期与顾客进行知识分享、头脑风暴或者展开联合工作，同样能够使得公司与顾客之间的关系得到保鲜。








在各个层级强化关系



任何有助于吸引顾客的现行和潜在的方式，都可以帮助公司捍卫顾客关系。采取更多的吸引手段可以帮助公司有效减少顾客的流失。


培育顾客与公司的共同创造流程


如果顾客能够与公司共同创造产品和服务，那么就会加深他们对于产品和公司的承诺。例如，在B2B领域，一些追求价值领先的供应商会依赖于那些前卫的顾客，从而在新产品开发方面获得后者的帮助。这个过程可以让顾客对于新产品的成功更感兴趣，从而促使他们对于新产品进行更高的投资。

互联网为我们提供了更为广阔的舞台，使顾客能够通过更加多样化的方式参与到公司的运作过程当中。无论是为一个开源软件提供新的代码、对一本书籍进行评分还是设计他们自己的运动鞋和T恤，所有的这些顾客参与行为都会有助于强化顾客与公司之间的关系。顾客希望能够了解他们所重视的事项。因此，通过一些大大小小的邀请增强顾客的参与感，将是公司满足顾客此类需求的有效手段。


建立多重关系


对于B2B公司而言，与顾客建立多重关系正在变得越来越普遍。博科通讯与惠普公司在2002年之前已经建立了一系列的关系，例如，代理出售惠普的服务器、建立了研发同盟以及在专利使用上取得了惠普的特许授权等。但在上述合作的基础之上，博科与惠普在2002年进一步建立了市场营销同盟，并开始合资生产转换器。研究表明，随着双方合作程度的加深，关系终止的风险就会不断降低。由于多重关系的建立，顾客可以从中获得一种利益共享和彼此团结的感觉。合作伙伴也会以一种有偿的方式学习利用这种关系，以使双方的利益都能得到满足。








充分利用顾客资产



顾客资产的管理者应当充分利用机会，将他们对于顾客的了解转化为实际效益。这样的认知帮助他们以一种更加开阔的眼界，去加深和拓宽与当前顾客之间的关系，并通过关系的有效延展创造出更多高价值的顾客。反过来，更深的顾客关系也会为公司提供更多的学习机会。下面，我们将提供8种重要的方法，帮助公司充分利用那些有价值的顾客从而实现公司的成长。








跨越不同的品类激活顾客



在公司提供的所有产品和服务中，有哪些是当前顾客尚且没有涉猎的？美国运通公司会审视顾客的所有花费，以了解顾客在哪些领域没有使用他们的会员卡。如果一名顾客在日常消费（例如，杂货店消费或者给汽车加油）中没有使用会员卡，那么公司可能就会在这些品类上给予这名顾客双倍的“会员奖励”积分，以此类促销的方式来提醒他在购买这些产品时使用会员卡。

乐购同样利用它的会员卡和优惠券来激励顾客在更多品类上进行消费。在乐购邮寄给顾客的季度优惠券套餐里，会有三种优惠券与顾客最常购买的品类有关，还有三种优惠券则是涉及同类顾客曾经消费的品类。这一方式十分奏效——在整个零售行业，优惠券的使用率通常只有1%～2%，而乐购优惠券的使用率则高达15%～20%。








将顾客转移至价值更高的细分区域



通过对顾客信息的跟踪和挖掘，美国运通公司能够了解到顾客是否有意愿根据公司预先设定的路径升级他们的会员卡。例如，一旦持有黄金会员卡的顾客首次购买了头等舱的机票，公司立刻就会邀请他将黄金会员卡升级到白金会员卡。

在B2B市场，彭博社同样采取了类似的策略。它的主营业务是通过一些专用的终端，向顾客提供新闻、股票行情等信息资讯以及为股票分析师提供一些工具使他们能够完成一系列的工作，例如，基于某些特征来显示股票信息、建立和监控投资组合和将数据下载为Excel格式以方便撰写报告，等等。不同级别的服务会提供不同层次的功能。例如，利用更高级别（也更昂贵）的服务，分析师可以掌控做市商的实时信息，甚至可以在系统上直接执行交易。但是，很多用户根本不知道这些产品特性，也不知道它们会给自身带来怎样的价值。为了向顾客传递这些信息并将他们引导向更高级别的服务，彭博社为这些顾客在一些四星级酒店（如比弗利山酒店和洛杉矶巴尔的摩酒店）举办了一系列的免费培训。在这些培训中，彭博社会着重介绍他们的有偿订阅服务，为分析师提供建立人际关系的机会，以及来自顶级投资公司的主题讲座，等等。








创造补充性的价值来源



公司充分利用顾客关系的一项重要方法，是向顾客销售他们已购买产品的补充性产品。哈雷戴维森的摩托车零售价为7000～38000美元，平均售价约为12900美元（2010年），但是公司56亿美元总收入中的25%却是来自同品牌夹克、帽子和眼镜的销售，它们作为被精心挑选的部件与摩托车共同组成了骑行的生活方式。哈雷的管理团队支持并参与哈雷车主群组（Harley Owner's Group,HOG）会议以收集关于市场的洞察，然后他们会以这些洞察为依据进行公司的产品选择决策。

面向B2B公司提供整体解决方案同样是创造补充性价值来源的常见方法。一项报告显示，有63%的财富100强企业在向它们的顾客提供解决方案，包括IBM、通用电气和思科等。顾客同样希望寻求有能力提供解决方案的供应商作为他们的合作伙伴，从而在自身的产品和战略发生变化时帮助他们适应新的系统。对顾客持续性需求的满足，为咨询服务和产品销售都带来了十分乐观的发展前景。








与顾客一起进化



很多公司都会忽略一个事实，即它们的顾客会随着时间的推移发生变化，而这些变化会为公司带来机会，使它能够与顾客建立更加长久和牢固的关系。诺特公司的创始人大卫·刘指出：“互联网创造出了很多以前并不存在的市场机会，让你能够争分夺秒地抢占市场。”诺特在创立初期是一家为准新娘提供在线婚礼策划服务的公司，但是如今它已经进化成为一个“人生阶段媒介品牌”，专门为那些年龄处于25岁到32岁、人生阶段正在快速发生变化（包括结婚、家庭生活和生养小孩等）的女性顾客提供服务。当用户在诺特的任何一个网站注册时，公司就会对这些数据进行收集。由于结婚后的人生阶段通常会朝着可以预料的方向发展，因此，随着时间的推移，公司可以面向目标顾客提供一些以事件为中心的产品、服务和资源，例如家居用品购买（The Nest）、怀孕和婴儿用品需求（The Bump）等。

通过与那些在品类上与自身互补的供应商的合作，诺特有效地强化了公司与顾客之间的关系。诺特会对顾客信息进行精确收集与分析，并与那些供应商分享。在公司的隐私声明中有这样的描述：“我们会预选一些提供直邮产品和服务的组织，我们的顾客信息有可能会给它们带来帮助，因此我们将与它们进行顾客信息分享，包括顾客姓名、邮寄地址和人口学信息等。”通过数据的即时分享，诺特非但没有激怒那些担心自己被垃圾邮件淹没的顾客，反而使公司能够实时捕捉到顾客需求的变化，从而维持活跃、长期的顾客关系。诺特的战略显然取得了成效，因为公司的业务已经保持了连续10年的增长，而全美范围内80%的准新娘都已经成为公司的顾客。








让顾客创造价值



如果顾客对公司表现出忠诚，并热爱公司的产品和服务，他们通常就会乐于帮助公司创造出新的价值来源，从而造福于公司以及其他顾客。以YouTube(视频网站)为例，互联网用户每分钟会上传时长13小时的视频到YouTube网站，最终使它成为全球访问量最大的网站之一。很多媒体公司很早就认识到了这一趋势，并且懂得如何利用用户来为自己生产内容。例如，有线电视新闻网（CNN）专门开设了iReport网站，方便观众将自己掌握的照片、视频和故事提交到新闻报道当中去。

有一些公司则完全依赖顾客创造价值，如eBay(易贝）、维基百科、克雷格列表、Facebook(脸谱）、Storymash（网上协同创作平台）、Flickr(照片分享网站）和MySpace（聚友网）等。T恤制造商Threadless允许顾客通过一个在线社交网络提交自己的T恤设计。在设计方案提交成功之后，顾客就会对这些方案进行讨论和投票，并最终购买那些设计最为流行的T恤。没有任何的广告、设计师、销售员或零售商店，Threadless却实现了每年500%的收益增长。一件售价15美元的T恤的毛利率超过30%，成本却十分低廉，而且，几乎所有的产品都会脱销。在吸引新顾客、充分利用当前顾客关系和发现新的成长来源等方面，共同创造都为Threadless这样的公司提供了无尽的可能性。








运用顾客知识锁定新顾客



公司可以利用它们关于当前顾客的知识，吸引处于相同目标市场的更多顾客，以实现对当前市场更加深度的渗透和占有。为此，公司需要利用当前顾客的信息描绘出那些有价值的顾客的大概轮廓特征，然后再将这些轮廓特征应用于更加广泛的群体，以寻找到那些与当前顾客相似而公司又有能力满足其需求的顾客。很多公司常常会忽略这种高效率、低风险的策略。然而，只要公司实施了该策略，往往就会收到十分可观的投资回报。这主要是出于两方面的原因：第一，公司仍然保持着一贯的价值主张，所以不需要作出任何新的投资；第二，公司已经建构起关于当前顾客的深刻知识，这同样可以帮助公司更好地满足新顾客的需求。








利用顾客知识开发相关市场



利用关于当前顾客的知识锁定相关市场的顾客，是公司充分利用顾客关系的另一条路径。如果一家以十几岁美国女孩为目标顾客的公司，将它关于十几岁女孩顾客的深刻了解，运用到日本市场，那么它显然就提升了原有顾客的价值，因为他们为公司带来了一个全新的成长机会。

MTN集团是一家总部位于南非的跨国电信公司，通过富有侵略性的聚焦化战略，它如今已经成为非洲和中东市场最为顶级的移动网络公司之一。MTN成立于1994年，目前已经将业务范围扩展到全球21个国家。聚焦商务细分市场，是MTN在每个地域市场始终坚持的战略。因此，MTN总是能够利用它在过去获得的顾客知识和经验帮助自己开发新的地域市场。








将顾客管理能力应用于新的市场



有时候，公司可能无法将顾客知识应用到新的市场或相关市场。但是，公司却可以复制它们在学习与管理顾客上的能力。乐购最大的优势之一，便是它总是能够成功地进入到新的市场。为了确保公司能够适应本地化的环境，乐购采取了两个方面的策略。第一，乐购雇用本地化的管理者负责商店运营，因为公司认为他们对本地市场的了解更加深刻。第二，乐购对于一切已知和未知都表现得非常谦卑。每当进入一个新市场，乐购总是会以一种饱含热情而又开放的态度去学习顾客的行为，这种谦逊的态度在那些成功的公司里十分罕见。例如，当乐购在2007年夏天进入美国市场时，来自英国的乐购员工与60个美国家庭同吃同住以了解他们的生活方式，而所有的想法在实施之前也需要在商店内经过顾客的预先测试。经过这些市场研究工作之后，乐购最终在美国市场开发出了一种全新的零售业态模式。这种被称为Fresh & Easy的混合型模式，融合了乔氏商店、全食、7-11和欧洲乐购商店的很多元素。与欧洲的乐购商店相比，这些商店还陈列着更多的快餐食品，以迎合美国顾客的喜好。








有价值的顾客



对于哈拉斯、乐购、耐普罗、美国运通和其他一些类似的公司来说，顾客资产管理可以为它们创造经济利润。但是，这种情形并不是与生俱来的。相反，这些顾客资产的管理者会坚持不懈地培养顾客的忠诚，以及公司选择、开发、保护和利用顾客的能力，以使顾客资产对公司营收的长期贡献最大化。




第九章  第四项要素：充分利用品牌资产











1985年，碧迪医疗（Becton Dickinson)生产的彩色编码塑料导管主要用于静脉血液标本的采集。但是，一家大型医院采购集团却在那时迫使碧迪用该集团的品牌名称替换其原先使用的产品品牌名称Vacutainer。虽然该集团的采购量占到了整个市场份额的10%，但是碧迪仍然准备好在必要的情况下放弃这家顾客，以保卫它的产品品牌名称。碧迪将品牌名称视为公司质量和创新的一种象征，认为缺少了品牌，公司的产品就得不到认可，不再能支撑起较高溢价，并最终沦为同质化的平庸产品。碧迪最后捍卫住了自己的品牌，并在之后始终保持着市场领导者的地位。

顾客价值的领导者都有着明确的价值主张，帮助公司击溃竞争对手、博取顾客的注意并赢得顾客的信任。富达投资是一家可靠的终身投资解决方案提供商，而企业租车公司则将“随叫随到”作为自己的价值主张。当顾客开始将品牌与某种有价值的利益联系在一起时，品牌就变成了顾客头脑中的一个“锚”，成为某种价值主张的专属代名词。

这种专属权为公司创造了成熟的条件，使它能够以有效并有利可图的方式利用品牌。与顾客一样，品牌也可以变成公司的一项有价值的经济资产。如同我们将在本章中阐释的一样，有价值的品牌会同时对公司的收益和成本带来有利的影响。其中一些影响表现为忠诚顾客的行为（就像我们在第三项要素中观察到的那样），而另外一些影响则会体现在非顾客群体和公司员工身上。

品牌资产和顾客资产有很多共同之处，我们将在随后的讨论中对此进行逐步阐释。二者相辅相成、互相强化——一个强有力的品牌承诺会吸引顾客，同时一系列积极的消费体验也会对品牌起到强化作用。在实践中，有价值的顾客和有价值的品牌通常相互依存、齐头并进。

不幸的是，公司的高层管理人员常常未能将品牌视作是一项有价值的资产。问题出在哪里？公司的管理人员常常疲于应付降低成本和减少存货，因为他们通常会将强势品牌与公司的收益报表紧密联系在一起。同样，品牌也不会像设备或者厂房那样出现在公司的资产负债表中。因此，品牌的长期价值经常会被低估，公司在品牌上的花费也往往被视为成本而不是投资。所以，在那些艰难的时刻，管理人员就会尝试削减品牌费用，或减少相关花费以支撑公司的会计利润表现。

品牌价值存在于顾客的头脑当中，这也是很多公司未将品牌视作资产的一个原因。公司所采取的任何品牌管理行动，都会建立、强化、稀释或损害顾客的认知。一些短视的公司行为会损害品牌价值，例如，短期的价格下调、使用质量低劣的原材料、将重要的顾客服务活动外包给服务质量低下的供应商，或者将品牌延伸到对于目标顾客毫无意义的品类，等等。然而，只有一小部分公司会在短期内察觉到这些影响，因为它们会与顾客保持持续的沟通，并且品牌面向的目标市场高度聚焦。李维斯、凯马特、棒球大联盟、朗讯、棕榈、克莱斯勒等品牌都已经由于未能将品牌视为资产而失去了品牌的关联性，而其中能够重新找回价值从而焕发品牌新生的只有极少一部分。

那些充分利用品牌的公司——品牌资产的管理者——往往遵守着三项基本法则。第一，也是最为重要的是，这些公司都成功实现了在顾客价值的第一项要素上的领导地位。第二，它们持续地建立、保护和利用品牌以产生更大的利润。第三，它们拥有全面的品牌管理标准以支持它们的上述行动。








品牌健康度的诊断指标



强势品牌会在五个方面对顾客和员工造成重要的影响，并为公司带来可观的经济效益。有鉴于此，每一类影响都可以被视作是一项指标，用来评估品牌价值和诊断品牌问题。








强势品牌会产生顾客识别和回忆



通过购买或了解某个品牌，顾客会获得关于该品牌的体验，并对该品牌产生识别。这意味着在一长串品牌名称或品牌标志的名单中，或者在回答类似于“你认识名单上的哪些手机品牌？”的问题时，顾客会更加容易地识别出该品牌。有价值的品牌同样还能够被回忆，意味着顾客在被问到“你能叫出哪些手机品牌的名字？”时，能够在不被提示的条件下回想起该品牌的名称。最有利的品牌定位是要被顾客首先提及，因为这代表着品牌在顾客对产品进行搜索或重复购买时会被首先考虑到。品牌识别和品牌回忆都能帮助销售人员提高效率：他们能够见到关键决策者，他们所传递的信息有了信誉保障，而且他们也会出现在顾客的考虑序列当中。一个弱小、不知名的品牌未来将面临着残酷的竞争局面。

品牌往往会与品类联系在一起，如“汽车”，或者更小的子品类，如“跑车”。随着品牌越来越强势并逐渐占据品类主导地位，品牌就会变成该品类的象征，或者心理学家常常所说的“典范”，例如“面巾纸”品类的克里内克丝、“数字视频记录”领域的TiVo（数字录像设备）、“信息检索”类别的谷歌等。要想判断哪些品牌已经成为各自所属品类的“典范”，公司可以询问顾客在看到各个品类名称时会分别联想起哪些品牌。知道你的品牌是否能被顾客快速想起以及如何被他们想起，是一项有益的“由外而内”的品牌指标。

与品牌相关联的链接网络，同样有助于公司了解自身与顾客的沟通效率。当公司的战略需要将品牌与新特性、服务或利益联结在一起时，这些联结的程度就为销售人员和广告人员的工作成效提供了直接证据。








强势品牌会提升顾客的态度忠诚



顾客往往会对品牌产生态度忠诚
 或者深厚情感
 、信任和承诺
 。关于态度忠诚，我们曾经在第三项要素中作过重点讨论。品牌态度忠诚可以通过一些关于品牌依赖或品牌承诺的问题，或者通过一些简单的实验来进行评估。例如，在高乐氏关于品牌名称使用的决策过程中（单独使用Green Works，单独使用高乐氏，还是同时使用两个品牌名称），它向顾客展示使用不同品牌名称的包装样品，并且询问他们对哪一类包装持有更加积极的态度从而了解他们的偏好——这一切甚至不需要顾客拥有真正的产品体验。

此类忠诚还可以帮助品牌缓冲由于错误带来的风险。微小的失败更容易被顾客原谅，而忠诚顾客则会在一些更大的问题事件中为品牌辩护。捷蓝航空爆发过一次广为人知的事故，在那次事故中顾客被困在一架飞机中长达8个小时，但是随后捷蓝航空的顾客纷纷撰写博客请求各界“给捷蓝航空一次机会”。1982年，麦克尼尔消费品公司（强生的一个子公司）旗下的泰诺产品涉嫌使7名顾客致死，公司对此作出了迅速反应，立即宣布召回所有的产品，并对包装和产品进行改进以避免日后发生同样的问题。这些行动进一步强化了麦克尼尔过去数年辛苦建立起来的“可靠”的品牌形象，并使公司的市场份额从事故当年8%的低点反弹到了35%。

当顾客一次又一次的购买或者对品牌表示支持时，我们为什么要对顾客的品牌知识或者态度忠诚进行衡量？原因就在于，这些指标为管理人员提供了两种洞察。

第一，当顾客准备重复购买时，品牌知识和忠诚是他们所体验到的两种重要的“中间状态”。对这些中间状态变化的觉察，可以让公司及早发现一个顾客的价值，或者意识到顾客流失的风险，从而在一些必要的方面作出追加投资。

第二，我们需要牢记，并不是所有战略都会对顾客的购买带来直接影响。公司可以利用这些中间指标去评价那些市场策略的有效性，看它们是否成功地创建了品牌意识，或让品牌成功地进入到了顾客的考虑序列当中。例如，要评价一名医药销售人员的拜访是否成功，我们要看他所拜访的医生是否在公司的网站上进行了注册和查询——而不是直接去看医生的处方。如果网站信息的查询最终使医生在处方中使用了该公司的药物，那么这次拜访显然就是成功的。对此类中间状态进行评价的能力，会更加坚定公司的信心，即对于品牌知识和忠诚的投资很可能会使顾客产生额外的回应。








强势品牌会造成顾客的持续购买



我们在第三项要素中研究了忠诚顾客的一系列购买行为。这些行为同样与有价值的品牌有着紧密的联系。依据我们在第七章中给出的框架，我们将简要地回顾这些行为，并且指出它们与品牌战略相关联的那些独立的特性。

一切都是对等的，顾客更加乐意购买强势品牌。这在一些情形下尤其如此，例如顾客要购买的是一项昂贵又不经常购买的商品（如汽车），或者购买的商品很难在市场中货比三家（如医疗服务）。例如，在电脑显示器市场，令人尊敬的电子品牌三星就要比那些名不见经传的弱小品牌更加受人欢迎。对于那些不愿意花费更多时间收集信息的顾客，强势品牌的背书为他们的购买行为增添了信心。出于同样的原因，分销商和零售商由于内在需求也更加乐意销售那些知名品牌。忠诚顾客更低的流失率，也表明那些热爱品牌的顾客会一次又一次地回到强势品牌的怀抱。

强势品牌占据着更大的顾客钱包份额或总需求。这种市场份额上的优势，来源于顾客对于品牌的信心，以及顾客与品牌之间业已建立的关系。

如果一个公司的目标是要成为价格型领导者从而占据更大的市场份额，那么它可能就不会寻求产品的高溢价。但是，对于很多强势品牌来说，公司都会出于顾客对于品牌的信任、信心或关系而寻求更高的产品溢价。平均的溢价幅度为10.8%。那些对于品牌产生情感依赖或者把品牌视为家庭或事业重要组成部分的顾客，对价格变化的敏感度也会更低，并且也不太会由于价格变化而改变自己的选择。于是，转换价格
 就成了一项重要的品牌资产指标。它关注的是竞品价格需要降低到什么程度，顾客才会转换他们对于品牌的选择。

如果思科企业顾客团队的销售人员呼叫一个顾客，他很快就会收到顾客的回电。同样，当宝洁在周末报纸的副刊部分刊印优惠券时，顾客也会剪下这些优惠券并保存下来供下次消费时使用。类似的例子还有苹果，当苹果利用新的技术和设计开发出新产品时，那些对苹果品牌极为忠诚的顾客就会十分迫切地想要购买。这些快速的顾客反应
 对公司极为重要，因为它不仅会让公司更快地实现收益，而且还使公司为此付出的成本更低。

强势品牌经常会推出新的和补充性的产品或服务，顾客对这些产品或服务也会保持更加开放的态度。对于顾客来说，品牌为这些产品或服务提供了某种背书，可以增加顾客的信心，同时降低顾客的风险。乔治·克鲁尼的电影或者玛丽·希金斯·克拉克的小说总是会吸引很多的忠诚顾客，同时也会激发起那些听说过这些品牌并希望有所尝试的顾客的兴趣。








强势品牌会引发传播行为



强势品牌常常会引发顾客的自发性传播行为。这种传播行为主要有以下三种来源：

第一，常规顾客（那些购买产品并且拥有第一手体验的顾客）会对品牌进行宣传，如同我们在第3项要素中看到的那样。

第二，传播同样来源于那些专家，他们会购买、评价产品，并在一些专业服务（例如消费者研究报告）中对品牌作出评论。

第三，一些非顾客群体也可以成为传播的来源，因为他们会分享自己关于品牌的所想和所知。具体的分享途径可能是一个晚宴上的口碑传播、Facebook等社交媒体或者论坛等。人们也许没有访问过某个商店，没有雇用过某个咨询顾问，没有读过某本书，没有看过某部电影，但是却会分享关于它们的所有积极和消极的信息——而且通常负面的信息会传播得更为迅速。然而，一旦品牌传播的网络形成，品牌知识就会在市场中建立，品牌就会进入顾客的考虑序列，并更快地被顾客接受，而较高溢价也就成为可能。

我们可以在很多强势品牌身上体会到此类社交网络的力量，包括星巴克、Chipotle(墨西哥风味连锁餐厅)、Zara（飒拉）、麦肯锡等，因为它们的媒体广告投入明显低于其他公司甚至完全没有。每当Chipotle进入一个新市场，公司都会在开业当天免费分发卷饼，以使产品在新市场上得到快速曝光，公司首席执行官斯蒂夫·艾利斯称之为“志愿军”的口碑力量（参见www.Chipotleloverscom）。此类品牌传播行为极为有效，同时成本却又明显低于传统广告。例如，在2006年的前十一个月，Chipotle总共在品牌传播上花费了480万美元，而这个数字仅仅是麦当劳（公司原先的母公司）在48个小时内的广告费用支出。








强势品牌会有利于人才的吸引和保留



正如品牌对于市场中的顾客来说十分杰出一样，它们在劳动力市场同样受人欢迎。潜在的雇员通常会以顾客的身份与公司互动，或者通过社交网络上的评价来了解公司。品牌所建构的声誉会让这些员工更加乐意加入并留守在公司。从2007年开始，发迹于硅谷的谷歌始终名列《财富杂志》“最佳雇主”年度调查的前十名。在《商业周刊》同期所作的“全球最佳品牌”排名中，谷歌同样被评为增长最快的品牌。两项指标都给予了谷歌极高的评价，我们对此并不感到意外。对创新的永恒追求和它的口号“不作恶”完美诠释了谷歌的品牌价值。对外，这意味着对顾客隐私和需求的尊重。对内，它鼓励员工至多可以利用他们20%的时间去改善顾客价值，或者尝试开发一些新的创意。由此产生的结果皆大欢喜，谷歌的员工和顾客都成为公司的忠实拥趸并给公司提供了极大的支持。








品牌资产指标地图



我们在图9-1的灰色方块中总结了品牌为公司创造价值的五种方式。在图中，我们可以看到两种类型的影响路径。沿着第1条路径——我们称之为购买路径
 ，因为此类影响都是顾客购买的结果——品牌知识会不断强化，态度忠诚也会逐渐提升。这些影响反过来也会产生更多的持续购买行为效应，例如钱包份额或者顾客对于新产品的开放态度。购买行为反过来又会引发传播和人才效应。传播会为品牌带来新的顾客，使品牌进入到顾客的考虑序列，甚至让顾客迅速对品牌进行尝试。

沿着第2条路径——非购买路径
 ——强势品牌会独立于顾客购买行为创造公司价值。顾客对于价值主张和品牌承诺的认知会随着他们关于品牌的学习不断加深。随之而来的品牌对于人才的吸引力和品牌的传播效应，会驱动品牌展现在新顾客的面前，并使品牌进入到顾客的考虑序列甚至让顾客对品牌进行尝试。











有价值的品牌和经济利润



现在，我们知道品牌价值的五个来源都能够帮助公司改善收益或者降低成本。例如，品牌知识的构建会通过增加购买行为和减少相关成本驱动公司收益的增长，因为品牌此时已经进入顾客的考虑序列当中。随着时间的推移，态度忠诚会通过顾客保留、增加购买产品来提升公司的收益。顾客购买产品意味着公司更快地实现收益，因为顾客对于公司的沟通活动有着更为迅速的反应。传播行为驱动着新顾客的获取和品牌对当前市场以及新市场的渗透速度。最后，人才效应帮助公司节约了在人才招聘和保留上的费用支出，同时，因为有那些能力更高的员工指导和执行公司的各项活动，公司在各项活动上的投资回报率也会得到提高。

鉴于以上缘由，那些拥有强势品牌的公司显然会更有价值。研究显示，股票市场期望这些公司赚取更多的经济利润，而它们的市值正是这种期望的反映。

两家商业机构正在尝试把这种品牌价值评估正式化。Interbrand(品牌咨询公司)每年会发布“全球最佳品牌”，它使用了7个标准预测品牌价值：品牌市场领先地位（品牌份额）、品牌稳定性（品牌在漫长岁月中的生存能力）、市场稳定性和成长、地理区域范围（国际化追求）、趋势（与时俱进和保持相关性的能力）、品牌支持（一致的支持程度）和品牌保护（法律保护的强度）。专家依据这些要素对每个品牌进行评分，然后再用一个统计学模型将这些评分综合起来得到一个“系数”。这个系数需要乘以公司最近一段时间的运营利润，以实现真正从未来视角来评价品牌价值。此类方法并没有聚焦直接的顾客指标（除了市场份额），而是关注了一些其他影响品牌“健康”的因素，例如，公司绩效（如品牌生存）、公司行为（如法律保护和品牌支持）或者其他环境要素（如市场成长）等。

Young&Rubicam（扬雅广告）的品牌资产评价机构（Brand Asset Valuator,BAV）采取的方式是进行大规模的市场调查，要求参与其中的顾客对品牌进行评级。Young&Rubicam要求顾客评价品牌的差异性或独特性，以及品牌的相关性或重要性，它们认为这些指标能够反应“品牌活力”和品牌的未来成长潜力。除此以外，顾客还会评价品牌声望、品牌的积极方面和品牌知识，或对于品牌的熟悉程度和理解，它们共同组成了“品牌状态”的指标，反映着品牌当前的地位和力量。这些维度与我们之前给出的指标较为相似，并与品牌的财务健康程度紧密相连。但是，BAV提供的只是品牌评级，而不是对品牌未来价值的预测。

对比这两种方法，Interbrand采用了一些顾客指标，但是却由专家来对品牌作出评价。它还包含一系列更加广泛的指标，如管理实践和品牌支持等。这些指标十分重要，因为管理人员能够采取直接行动去影响品牌评价的结果。然而，BAV采用直接的顾客调查对品牌进行评价。因此，它使用的指标较为有限。但是，顾客数据却可能是反映品牌价值的一个更为有效的指标。在品牌价值评估方面，二者为我们提供了互为补充的指标和方法。








品牌资产管理能力



在知道品牌如何为公司创造价值之后，我们现在需要思考公司应当如何对品牌资产进行管理。作为品牌资产的管理者，公司会聚焦于三项环环相扣的行动来培育品牌，并确保品牌为公司创造利润。

•通过一致的投资建立品牌，使价值主张的影响最大化，并强化品牌声誉。

•保护品牌以预测和应对威胁。

•充分利用品牌以把握新机遇，并实现品牌完全的经济价值。

我们将在本章的剩余部分着重讨论有关品牌建立和品牌保护的公司活动，并在第十章重点讨论品牌的充分利用。








创建强势品牌



任何与顾客接触的活动，无论它是否受到公司的控制，都会成为潜在的品牌创建者（或暗中破坏者）。因此，公司必须要树立品牌意识，维持品牌关联性，并明确对旗下所有品牌的管理策略。








创建品牌意识



品牌意识——尤其是处于顾客心智顶端的意识——是品牌成功的必要条件。但是，很多公司在这方面都浪费了大量的投资。品牌资产的创建者遵循以下两项关键原则：第一，公司关于品牌意识建立方面的投资会在它引发品牌的五种效应时带来回报，包括提升顾客知识、提高态度忠诚、驱动重复购买、产生传播效应和方便员工招聘等。对于不能带来这些影响的品牌建立活动，品牌资产的创建者需要毫不犹豫地剔除。第二，品牌资产创建者明白强势品牌并不需要被人人知晓和重视。只要那些目标顾客和意见领袖拥有了品牌意识，就意味着品牌的创建取得了成功。例如，一家智能电器公司可能会让沃尔特·莫斯伯格成为自身品牌的代言人，因为他在《华尔街日报》上开设的专栏能够有效地对公司的目标顾客造成影响，这种方式相比传统的广告效率更高，但是成本却更加低廉。








维持品牌相关性



有价值的品牌会始终维持品牌的相关性。其中一个方法是不断地发展品牌，使它能够与那些新进入市场的顾客保持相关性。这种策略给予了新顾客格外的重视（如那些首次购买汽车的年轻人），或者说它承认了品牌只是在顾客的人生中扮演临时性的角色。例如，为了维持帮宝适品牌的长期生存，宝洁知道公司必须要持续地吸引新顾客，因为它的顾客群体每两三年就会变换一次。

第二种方法是把精力放在当前顾客身上，使品牌能够跟随当前顾客需求的变化从而保持与他们的相关性。这可能意味着公司需要跟随顾客业务的变化将品牌延伸到新的服务领域，或者将品牌延伸到新的品类以满足顾客不断变化的生理或情感需求。在新顾客获取十分困难、顾客的数量较为有限或者竞争十分激烈时，这一种策略会相当奏效。

事实上，大部分公司都会同时采取以上两种方法——一方面忠于当前顾客，另一方面又努力吸引新顾客。品牌资产的管理者需要对品牌活力和品牌稳定性这一对看似对立的矛盾体进行管理。

成功品牌会与不断变化的社会和文化背景以及该背景所创造的“故事”紧密相连，从而实现品牌的蜕变。作为百事公司旗下的一个碳酸饮料品牌，激浪以一种非正统的方式印证了当时的社会背景。早期的品牌定位多强调对于那些在20世纪六七十年代被困于城市、组织和官僚体制的人的抵制。激浪同样营销自身原始的、乡村的、粗犷的品牌形象。起初，激浪的市场是美国南部地区、阿巴拉契亚和那些“乡下人”——这并非贬义，相反，这群顾客十分真实、真诚和富有主见。

随着时间的推移，抵制的主体对象演变成了华尔街、雅皮士和追求安逸的白领。激浪的广告展现的原本是一个有着另类生活方式、随心所欲的年轻人形象。但是，华尔街在20世纪80年代末逐渐失去了它的魅力，于是百事不得不为主张叛逆的品牌选择新的反抗目标。它最终采用了这样的创意主题：“男人要工作简直就是一个笑话”。这在当时取得了巨大的成功，因为有很多年轻人那时候都不能寻求到一份自己可以胜任的工作。玩世不恭的理念逐渐兴起，这些年轻人也开始不再对自身的教育和事业进行投资。这些“懒虫”知道他们必须要寻求一种别样的方式才能创造出激情并实现对自己的定义。

后来，激浪通过展现那些从事类似于极限运动的年轻人的形象鼓励人们要“富有朝气”。激浪看重的是这一类体育运动本身具备的高风险特性，而不是人们在这些运动中取得的成绩。激浪会在极限运动赛事中推广自己的品牌，并发布一些新产品（比如激浪红色代码）以吸引那些新兴的“懒虫”。激浪始终将“反抗”作为自己的价值选择，并不断根据社会文化背景的变化调整“反抗”的对象，以此在对品牌的原始顾客进行持续锁定的同时，又与那些正在亲历变化的新顾客建立了密切联系。这一策略使激浪逐渐成为一个标志性的品牌，并在碳酸饮料这个竞争激烈的品类中获取了稳固的市场份额，从而实现了品牌的长久生存。2009年，激浪将自己的市场份额从2005年的9%提升到了10.1%，在常规（非食品）碳酸饮料品类中仅次于可口可乐和百事，排名第三位。

激浪的案例告诉我们，品牌创建是一个反复迭代的过程，公司需要利用它们在过去学习到的知识，不断强化品牌以使它具备未来的持续生存能力。在20世纪90年代，苹果面临着同样的情境。那时，苹果已经凭借着自身的创造性和对于传统巨头企业（IBM）的颠覆建立起了一定的品牌声誉。苹果在1984年发布了其标志性的“欧威尔式老大哥”主题广告，它描绘了一个身披鲜亮色彩的跑者形象，在跑动过程中不断击碎蓝色的大屏幕并释放那些如同“寄生虫”般的职场人士。通过这个广告，苹果成功地将自身的品牌理念上升到了美国人的个体主义精神。此外，苹果还利用一场市场营销活动鼓励人们“不同凡响”，进一步扩展自身以个性为核心的品牌理念。但是，随着时间的推移，苹果品牌的差异性不断降低。除了那些最为忠实的拥趸之外，苹果的品牌价值对于绝大多数人来说不断削弱。而苹果近些年来的复兴主要归功于其不断推出的具备卓越性能和设计的新产品和服务，如iPod、iPhone、iTunes和iPad等。所有这些产品都源于苹果公司的创造性，并且对苹果公司原始的电脑品牌起到了振兴和强化作用。这在苹果公司最近的销售业绩表现中可以得到证明：2008年，苹果iPod在MP3播放器市场的份额占到了54%，并且贡献了苹果公司总体收益的18%。有趣的是，缺少创新属性的微软却在Zune（便携式媒体播放设备）上栽了跟头（2008年的市场份额为3%）。薄弱的能力组合、设计感的缺乏和可疑的时尚性，让Zune的销售迟迟打不开局面。就像一位评论家所说的那样：“Zune相对于iPod，如同Yugo(汽车品牌）相对于宝马。”








设计品牌架构



当公司旗下拥有多个品牌时，就必须决定如何对这些品牌进行管理。公司首先要面对品牌架构设计的问题，即公司的产品是归属于一个品牌大家庭（每项产品都拥有自己的品牌）、使用同一个品牌名称（公司品牌），还是两者兼有。很多公司采用了前一种策略，它们创建了很多强势的个性品牌但是顾客却对这些品牌背后的公司知之甚少，例如高档酒精饮料制造商迪阿吉奥，它旗下的品牌包括吉尼斯、司木露、尊尼获加、百利、珍宝、奎尔沃、坦克里、摩根船长等全球性品牌以及一系列的地区性品牌。每个品牌都有各自独特的利益主张、形象和目标市场。迪阿吉奥发现当它面向终端消费者时，将这些品牌与公司名称相关联，或者让这些品牌彼此关联，并不能给公司带来明显的优势。同样，如果公司旗下品牌的形象彼此并不一致，那么公司就可能不该将它们与公司的名称关联起来。例如，Axe（一种年轻人使用的受到女士喜爱的男士体香喷雾）和德芙（一个象征着美和自尊的品牌，尤其是对年轻女孩来说）的品牌管理都有意淡化了品牌与它们共同的母公司之间的联系。有时候，公司会对这种多品牌的发展策略进行改良，以满足那些希望从同一家供应商采购多个品牌的零售商的需求。

同样有很多公司采用的是第二种策略，即将旗下所有品牌都归属于一个共同的品牌或者公司品牌之下。随着市场竞争的不断演化，如果公司各项产品的价值利益会最终汇聚于一点，那么使用共同的公司品牌通常可以更好地保持顾客对品牌独特性的联想。例如，英国保诚集团的“岩石”（Prudential is “the rock”）强调的是稳定，安海斯·布希(Anheuser Busch)反映的是美国历史和传统，美国运通反映了美联储的安全性和名利场的地位。相对那些单独的产品品牌，很多顾客更愿意把自己的信任寄托在那些公司品牌身上。

最后，公司需要采用混合的方法。例如，当马尔金·戴克斯在2000年成为热电公司的首席运营官时，他从前任手里接过的是一项由75家单独的公司组成的价值超过20亿美元的资产。它们都是一些科学仪器公司，其中很多甚至面对着同一群目标顾客。这意味着，顾客虽然对一些个体品牌十分熟悉（如尼克尔和芬尼根），但却对它们的母公司美国热电较为陌生。这同时还意味着，热电针对每一个顾客都有多重员工销售和维修公司的产品。例如，热电为服务百时美施贵宝这一个顾客就安排了24名销售人员和24名服务人员。作为通用电气前任总经理的戴克斯认为，对公司品牌力量的充分利用将为热电带来巨大的机会，拿他的话说就是：“整合公司所有的能力，并以一种更加同步的方式满足顾客的需求。”

戴克斯决定继续保存这些个体品牌，但是也努力将这些品牌逐渐关联到同一个热电公司品牌名称之下。此后，热电公司会在展览会上将它的所有品牌安排在同一区域，后来更开设了一个独立的大型陈列室用于展示公司的产品。公司的销售人员会随身携带印有热电名称的卡片，参加“引导共享计划”以发掘顾客更为广泛的需求，并将相关信息与热电其他品牌的销售人员分享。公司的广告显现出了更大的能量，同时公司还开发出一系列的服务以对旗下的所有品牌形成支持，从而创造出了一个全新的整体性业务，而这是过去那75家彼此独立的小公司不可能实现的效果。从1999—2005年，热电的净收益从亏损1.75亿美元恢复到了赢利2亿美元。戴克斯的战略帮助热电公司在五年内稳步地改善了经营绩效，并最终使热电在2006年与飞世尔科技合并时的公司价值达到了将近110亿美元。








保护品牌



品牌一旦建立，公司就必须要保护品牌免受竞争对手的攻击和品牌价值稀释的威胁。对品牌的保护既涉及公司敏捷的战略行动，又涉及对法律工具的有效使用。








预见品牌挑战



1981年，葛兰素发明了甲胺呋硫以挑战史克必成的泰胃美（抗溃疡药物市场的领导者）。尽管美国食品药品管理局（FDA）认为甲胺呋硫对现有的药物治疗贡献极为有限并因此将它评为C级，但是葛兰素仍然采取了一系列大胆的举措使甲胺呋硫最终取代了泰胃美的市场领导者地位。这些措施包括：全球市场的快速铺开，通过与大量销售伙伴的合作实现对市场的深度渗透，在医学期刊上发表文章讨论泰胃美的副作用和甲胺呋硫在疗效上的改善以及更少的用药剂量(从一天四片减少到一天两片)。葛兰素还采取了大胆的定价策略，使甲胺呋硫的价格要高于泰胃美。葛兰素将甲胺呋硫品牌定位于“快速、简便和特效”，翻译成医生的话就是“更快速、更简便和更安全”。通过这一系列策略，葛兰素使甲胺呋硫产品的销售额在1989年达到了10亿美元，并占据了全球市场份额的42%。

为什么史克必成会如此快速地将自己的市场份额拱手相让给一个产品并没有真正优势的竞争对手？实际上，这一切都是源于史克必成公司采取的“由内而外”的思考方式。史克必成相信泰胃美是不可击败的——它是“腹痛治疗的终极方案”，几乎不存在被改进的空间。因此，史克必成没有采取防卫策略以抵御葛兰素的攻击，没有为后者设置任何的进入障碍，并且也没有预料到葛兰素会通过高定价策略来改善顾客对于品牌质量的感知。

保护品牌免受竞争对手攻击的关键在于，采取一种“由外而内”的视角去审视潜在对手的能力和意图，并且思考它们会在什么时间、选择什么地点发起攻击，以及顾客可能会对此如何反应。这一切都需要公司拥有对市场的深刻洞察。

品牌资产的管理者可以采取的一项先发制人的行动，是对品牌进行拓展以提前占据竞争对手未来可能会选择的定位。例如，泰胃美可以通过提高每片药丸的剂量从而提前占据甲胺呋硫的定位。

保护品牌的第二种方法，是寻找那些被同质化对待但是又确实存在异质化需求，而这些差异化需求又能够为对手创造进入机会的细分市场。例如，作为美国第一个面向大众市场的有机酸奶供应商，石原农场从那些逐渐脱离传统品牌（如达能）或正在寻找新的有机乳品供应商的顾客中间发掘出了新的需求，并利用自身的产品成功填补了这一片市场空白。

最后，面对那些完全采用不同竞争模式的市场进入者，品牌资产的管理者应当立刻给予回击。作为一个全新的品牌，纽曼的沙拉酱之所以能够赢得顾客的忠诚，是源于它在口味、声誉（保罗纽曼）和慈善（将所有利润都捐赠给公益事业）上的卓越表现。回应挑战的方式是模仿挑战者的新特性，还是劝说顾客变化是无益的，公司需要遵循“以顾客为中心”的原则进行选择——而不是公司是否已经作出了一些与未来趋势相违背的投资。








使用保护性的法律手段和战略行动



法律的复杂性值得我们用一本专门的著作去讨论，但是一个战略学家必须明白品牌资产保护所依据的法律基础，因此我们在这里也对此作简要阐述。对专利的管理当然是品牌保护的基本形式。但除此以外，公司还可以使用以下一些法律工具：

•商业机密（如可口可乐或肯德基炸鸡背后的配方）受到法律保护，而违反保密协议者将受到法律的制裁。为了得到美国专利和商标局的相关保护，公司必须要努力保守住自己的商业机密。

•版权、商标和服务标志为品牌提供了另外的法律保护。它们保护的对象是作为品牌表现形式的作者身份、语言、名称、符号或相关设计图案，并且能够将公司的产品或服务与其他公司区分开来。这些保护手段的目的在于通过防止模仿，减少市场的混乱。公司可以积极主动地采用这些保护手段。例如，迪士尼游说政府通过了Sonny Bono法案(松尼·波诺著作权期限延长法案），让旗下米老鼠和其他卡通形象获得了20年期的版权保护。

•商业外观（任何与产品或包装外观相关的非功能性特征）最近开始成为另外一个重要的法律策略。2008年5月，阿迪达斯被判定可以从Collective Brands（鞋类零售商）获得3.05亿美元的补偿，因为后者侵犯了它的三条纹设计的外观。2008年9月，维生素功能饮料制造商酷乐仕在与Vogue（一家头发护理公司）的诉讼中获胜，因为后者使用了与它类似的色彩斑斓的包装瓶，并且宣称产品含有“超级水果成分”和有益的抗氧化剂。

•纵向的价格约束同样可以保护品牌。当沃尔玛与伯特小蜜蜂达成协议并销售后者的产品时，伯特小蜜蜂的管理层为下游的折扣零售商制定了最低销售价格。在历史上，从来没有一家供应商能够与沃尔玛达成类似的协议。但是，伯特小蜜蜂的管理层却充分利用了公司的品牌资产和自身卓越的产品，寻求到了一条路径使公司有权力要求特定的价位。这项行动保护了其他分销商，使他们免遭利润的损失，同时也避免了品牌价值由于产品价格混乱而稀释的可能性。

•对合作伙伴的选择也能够保护品牌资产。从礼品店和天然食品市场到沃尔玛、塔吉特等大型超市，是伯特小蜜蜂重大的渠道转变。伯特小蜜蜂认为，通过对这些“非天然商品”商店的价格控制，公司能够继续有效地维护品牌信誉。但是，管理人员可能会选择回避某些渠道和合作伙伴，如果他们相信后者可能会对品牌带来负面的影响。例如，高级时装品牌（如普拉达）显然不会在这些大型卖场渠道销售它们的奢侈品。

•此外，公司还可以与合作伙伴签订独家协议或合同，使它们不得销售竞争对手的产品。这种独家协议，使消费者难以货比三家，从而能够实现对品牌的保护。当然，如果一家公司已经在市场上拥有强大的话语权，那它在尝试签订独家协议时可能会面临法律上的障碍。但是，一般来说，这种策略是被法律所允许的。








品牌资产的管理者



品牌对于公司价值最主要的贡献体现在它能够增加顾客知识、提升顾客忠诚度、引发顾客的持续购买行为、产生传播效应和改善公司的人才。但是，大多数的公司都没有对它们的品牌资产进行充分利用。在本章中，我们阐释了一个成功的品牌资产管理者是如何创建和保护品牌的。在接下来的第十章，我们将讨论那些成功的公司是如何利用品牌创造出额外的经济利润的。




第十章  如何充分利用品牌资产











强势品牌为公司提供了进军新市场的便利，因为它的承诺对于新市场的顾客同样有意义并值得信任。这正是高性能运动服饰市场的主导者Under Armour（安德玛，2006年以4.16亿美元的销售额占据功能服饰品类市场78%的份额）能够进入运动鞋市场并与阿迪达斯和耐克进行竞争的原因。与其他公司一样，Under Armour的品牌承诺聚焦于运动功能。但是，这种承诺对于那些真正的职业运动员才更有实际意义——Under Armour品牌的创建者发明吸湿排汗型T恤的初衷就是为了满足他的足球队的需求。Under Armour的运动鞋采用最领先的科技，但是却并没有比它的竞争对手表现得更加出色。实际上，真正吸引零售分销商合作、引发品牌传播效应并驱使顾客试用的源泉，其实是Under Armour品牌经年累月所积聚的力量。

品牌是一项极富成长性的资产，公司可以通过对品牌资产的有效利用来为自身创造价值。品牌越强势，公司利用品牌进军相关市场或新地理区域的可能性就越大。当然，公司必须保持足够的谨慎以对品牌提供保护，避免由于进入品牌承诺不适用的市场或区域造成品牌价值的稀释（就像高露洁永远不会提供洗发水一样）。通过富有创造性的“由外而内”的思考，公司可以对此类风险进行有效控制。在本章中，我们将更加深入地透视品牌资产为公司带来的两条主要成长路径，即面向相邻市场和全球市场的扩张，并阐释公司应当怎样利用互联网来实现对品牌资产的管理。








利用品牌进军相邻市场



还记得我们在第六章中提到的麦当劳尝试销售比萨但最终失败的案例吗？麦当劳的品牌承诺与比萨市场毫无关联，顾客对此明白无误地表达了他们的观点。假如麦当劳一味坚持，那么它必将稀释公司的品牌价值并扰乱公司的当前市场。这时候，引入另外一个品牌会是更好的选择（虽然这对公司来说更加昂贵），就像麦当劳引入墨西哥风味连锁餐厅Chipotle（后被剥离）销售墨西哥玉米饼一样。当然，麦当劳还有另外一种选择，那就是收购一家市场中现有的竞争对手。

什么时候应当充分利用既有的品牌，什么时候应当开发引入新的品牌，公司必须要对此进行清醒的决策。一方面，管理人员会担心如果他们过度延展品牌可能对品牌价值造成稀释。另一方面，他们又会表现得过于谨慎，未能充分利用强势品牌进军一些新的品类市场，从而使公司的利益蒙受损失。因此，在对品牌资产进行利用时，公司的管理人员必须要考虑强势品牌带来的收入利益和成本节约，以及可能造成的品牌价值损害风险，综合以上所有要素进行审慎决策。








利用当前品牌跨越不同品类



一份2007年的《华尔街日报》曾经提出这样的问题：“对于Vera Wang(王薇薇)来说，打折是不是一个好主意？”大部分人都会给出否定的答案，因为王薇薇可是一件价值2800美元的婚纱的设计师。批评者认为这会稀释品牌价值，因为那些高端顾客会觉得这样的举措使品牌丧失了优越性，原来贴在品牌身上的高价标签也就不再合理。然而，王薇薇却与折扣连锁零售商科尔合作，以“Simply Vera Vera Wang”的品牌推出了一系列的产品线，例如起价68美元的时装和起价49美元的手袋等。那么，“Vera Wang”的这一品牌策略真的有意义吗？

传统品牌管理研究的主流观点认为，新产品应当“匹配”原始品牌的形象、利益和顾客类型。缺少了这种一致性，新产品反而会稀释原始品牌的价值。而如果新产品是面对同一群顾客以类似的产品满足他们相近的需求，品牌价值稀释的现象就不会发生。

但是，如果公司利用品牌开发不同的产品线以满足不同的需求又会发生怎样的情形？这正是王薇薇所采取的策略。在她看来，“与科尔合作的产品线定位于舒适、前卫……它可能适合我那十几岁的女儿，或者一个年轻的职业女性，或者一个年轻的母亲，甚至也适合一个中年的母亲……它与年龄可能没有什么关联。它会让顾客平常穿着起来感到轻松、舒适。它能够轻松搭配其他服装，你也可以让它成为衣柜的一部分。”

“Vera Wang”高端产品线的特征与此恰恰相反——它的礼服与配饰强调的都是精致外观和高雅品位。顾客平常不会随便穿这些礼服，也很难拿这些礼服与衣柜里的其他衣服进行搭配。相反，他们会在一些特殊的场合穿着这些礼服，并且通常会搭配一些独有的饰品。这种反差可能就意味着那些评论家口中的“不匹配”，而这种“不匹配”会导致匹配价值的稀释。但是，对于王薇薇和其他采取类似策略的设计师来说，这种分隔是避免消费者产生困惑的有效方法。

我们认为，这种策略不仅适用于奢侈品牌，同样也适用于那些拥有强势品牌并希望对品牌资产加以利用的公司。守旧学院派有关品牌价值稀释的观点已经过时，而认为品牌的适度衍伸能够为公司带来新兴增长机会的观点实际上更加符合我们所提倡的“由外而内”的视角。这种观点认为，管理人员必须要识别和传达独一无二的顾客利益，以对不同的顾客和顾客需求进行区分。只有这样，他们才能充分利用有价值的品牌，通过面向更为广泛的顾客群提供更多的产品，从而将公司的业务延展至新的品类。“Simply Vera Vera Wang”产品线聚焦于不同的顾客，满足了不同的顾客需求，并且提供了差异化的顾客利益。因此，Wang断定它的顾客一定不会觉得该品牌非常混乱。

这种高端设计师与折扣零售商合作开发低价产品的“高低策略”同样被用于其他类型的商店。以Target（塔吉特)与Isaac Mizrahi(艾萨克·麦兹拉西）的合作为例，它们共同开发了13美元的T恤和29.99美元的时装。这一由世界上最时尚的设计师主导的项目，每年的销售额已经达到了3亿美元。它还为Mizrahi带来了额外的收益——在与塔吉特合作开发商品之后，Mizrahi品牌高端产品线的销售同样在其他零售商店获得了增长，包括它在波道夫·古德曼商店出售的价格在12000～15000美元的套装。Mizrahi对品牌的利用不但没有稀释品牌价值，反而增加了其高端产品的曝光。由于产品线之间的清晰区隔，顾客没有对品牌产生混乱，品牌之间不仅没有竞争，反而实现了相互补充的效应。如果Mizrahi的产品线都聚焦在百货商店出售中等价位的产品，那么品牌价值稀释的程度可能会更加严重。

宝洁为我们提供了另外一条路径，它用了两种不同版本的佳洁士牙膏进军中国口腔护理市场。其中，酷白是一个定位于城市顾客的高端品牌，他们通常会对牙齿美白和口气清新非常关注。宝洁利用广告和佳洁士的中国官网对酷白进行推广，并且聘请了流行音乐歌手、2007年“超级女声”（类似于美国的偶像选秀）冠军得主李宇春作为品牌的代言人。这种牙膏的售价为5盎司95美分（每盎司19美分）。在佳洁士北京牙科研究院主管张肯看来，如果你是酷白的顾客，那么“你一定认为你更加有经验，并正在寻找具有科技含量的牙膏”。

还有一些顾客倾向于选择更加天然的产品，佳洁士专门为他们开发了一种绿茶牙膏——茶爽。茶爽的售价为5.8盎司88美分（每盎司15美分）。张肯强调，茶爽主要定位于农村顾客，“他们正在寻找草本、天然、绿色或者中药式的养生之道帮助自己保护口腔健康。它体现的不仅是茶的韵味，更是一种文化的象征。它可能是厨房逻辑，也可能是祖母的故事。中国人认为喝茶会让你保持口气清新。”

一些秉持价值稀释观点的人士可能会坚定认为，当品牌使用同一个名称将顾客群延展至较低层级、传统的、农村消费者时，它在原先的城市顾客当中就不再能要求较高溢价。然而，消费者在脑海中却对这些不同的产品线有着清晰区分，所以宝洁能够利用佳洁士品牌同时进入两个不同的细分市场。即使这些产品在同一家线上或零售商店销售，宝洁发现这种策略仍然有效。

接下来，让我们通过高乐士进军天然家居清洁市场的案例， 来理解另外一种品牌利用策略。在消费者的心目中，高乐士品牌与漂白剂品类有着极强的关联，他们认为高乐士漂白剂十分有效并且值得信任，同时往往会把它与一瓶大剂量的化学药剂联系在一起。高乐士要想拓展出一条以天然为主要特性的新产品线，消费者对于品牌的这种印象将会是一个重大的障碍。但是，高乐士却对它的目标顾客有着独到的见解。这些顾客不想在不同的商店购买天然清洁产品，而那些他们常去的商店也不能为这些顾客提供有效的产品选择。他们还对大部分天然产品的清洁性能持有怀疑态度，并且不想因为环境敏感性而在家务上过于操劳。2008年1月，高乐士通过一条被称为Green Works的产品线（主要用于清洁厨房和浴室）进入了天然家居清洁市场。这种清洁剂的销售渠道包括超市、药店和沃尔玛、塔吉特等大卖场。在产品包装的正面，消费者可以看到突出的“天然”标签和高乐士的品牌标志。

那么，高乐士的品牌利用策略是否奏效？一方面，与漂白剂之间的极强关联使高乐士始终听起来像是一种化学药品。另一方面，高乐士的品牌名称同样让消费者知道，他们不必在降低化学用品使用的同时牺牲产品清洁的性能。通过在Green Works产品包装上标示高乐士的品牌标志，公司将品牌的目标顾客成功拓展到了那些具有环保意识但又不想牺牲清洁性能或者便利性的人群。塞拉俱乐部破天荒地为Green Works产品线提供了环保认可和信任背书。在产品推向市场11个月后，Green Works的销售额达到了高乐士预期销售的5倍。








明智地利用新品牌



虽然高乐士成功地利用品牌进入了天然家居清洁市场，但它却不能在个人护理市场进行竞争。简单地说，一个总是能让消费者联想到漂白剂的品牌不可能向顾客销售唇膏。所以，当高乐士寻求一条可持续发展路径时，它没有期望围绕过去的品牌承诺开发新产品，而是希望能在过去的承诺基础之上构建新的承诺，以帮助公司在新的品类市场中展开竞争。在天然个人保健产业（发展最快的个人保健细分产业），2007年被高乐士以9.13亿美元收购的伯特小蜜蜂是成长最为迅速的品牌（每年30%）。但是，作为一个品牌，高乐士并不能对全天然、奇特古怪的伯特小蜜蜂带来任何价值。这笔收购很可能是弊大于利。

对品牌资产进行管理的公司知道，有时候应当将品牌拓展至新的领域，这样可以创造出很高的投资回报，但另外一些时候，收购一家在目标品类市场已经拥有强大声誉的既有品牌则可能更加有利。伯特小蜜蜂虽然被高乐士收购，成为后者旗下众多品牌中的一员，但是在终端消费者心目中，它的品牌印象却几乎没有什么改变。

在另外一些情形下，公司收购了其他公司或者品牌，但是它却又立刻或者逐渐雪藏甚至消除了这些品牌。2004年2月，联邦快递公司收购了金考以寻求更为广泛的顾客基础，并将商店名称很快改为联邦金考，以让顾客充分了解这家位于市中心的门店所提供的服务范围。渐渐地，联邦快递决定不再继续使用金考这个名字，而是将该品牌纳入了联邦快递办公业务旗下，以强调联邦快递在该业务领域的有效服务范畴，并将办公服务与航运和货运服务区分开来。在品牌转换的过渡期间，公司在网站上写道“联邦金考现在更名为联邦办公”，并提醒顾客他们能够在联邦办公的商店享受“打印、装订和配送”的一条龙服务。在该策略的帮助下，联邦快递成功使顾客经历了对新品牌的学习过程。

然而，公司最常见的策略，仍然是立刻消除收购的品牌，并将获得的顾客迁移到公司的既有品牌旗下。在联合包裹速递公司（UPS)收购Mail Boxes(快印店）之后，它立刻将商店名称改为“UPS商店”。2003年DHL（敦豪航空货运公司）收购了Airborne快递之后，就推出了一系列DHL快递服务。

那么，在并购之后究竟应该采取什么样的品牌策略？这取决于与顾客之间的关联，正确的答案可能是联合命名、选择更为强势的公司名称作为品牌名称，或者创建一个新的品牌名称。1961年，当Frito公司和H.W.Lay公司合并时，他们联合了双方的名称将新公司命名为Frito.Lay(菲多利）。通过品牌名称的联合，Frito.Lay成功地实现了顾客的合并，并维持了公司的市场领导者地位。但是，当Frito.Lay公司与百事可乐合并时，双方的品牌名称都得到了保留，以充分利用它们在过去几十年间建立起的顾客忠诚。虽然新的公司被命名为百事可乐公司，但是对于终端消费者来说，原始的品牌仍然独立完整地存在着。

还有一些情况下，会采用两个品牌中的强势方（通常也是并购的发起方）作为合并之后的公司名称。1999年陶氏化学并购了联合碳化物公司，之后陶氏选择弃用了联合碳化物的品牌名称，因为它与发生在印度博帕尔的千人化学中毒事件有着极强的联系。但是，在极少数的情况下，被收购的公司可能拥有更强的品牌声誉。例如，在联信收购霍尼韦尔时，管理人员决定放弃使用联信的品牌。同样，宏利理财收购约翰恒康理财公司并最终采用了后者的品牌名称，第一联盟也在并购之后将品牌名称改为美联银行。








利用品牌进军全球市场



1983年，《哈佛商业评论》的编辑和哈佛商学院教授特德·莱维特提出了一个在当时极富争议的观点：“市场的全球化时代即将来临。”他还预测：


在“全球化”背景下，跨国商业世界行将结束，跨国公司同样如此。跨国公司与全球化公司并不是一回事。跨国公司在一些国家进行跨国运营，并且根据各个国家的当地需求调整产品和行动——通常以较高的成本水平。全球化公司则以相对较低的成本在全球范围内保持一贯的标准化运营——如果整个世界（或主要区域）是单一的实体：它们就可以在任何地方以同一种方式来销售商品。


莱维特的观点隐含了品牌的全球化趋势。这些品牌在全球范围内有着共同的名称、识别、定位和目标市场。在27年之后的今天，全球品牌几乎在所有的产业都已经出现。但是，并不是所有的公司都选择将它们的品牌拓展至全球市场。除此之外，还有很多可能的选项。

在可口可乐和耐克进入的每一个国家，它们都对产品和定位采取标准化的策略。宝洁在不同的国家或地区使用不同的品牌，只有极少数的品牌属于全球性的品牌。康宝浓汤等其他公司，则在每一个单一市场都有着众所周知的品牌，它认为每个地理区域都有着特殊的饮食习惯并且都需要本地化的品牌。另外一个极端是全球食品品牌歌帝梵巧克力，它的成功可能是由于巧克力的味道在任何一个地方都是共通的。

全球市场下的品牌策略可以划分为三种类型。公司可以采用相同的市场策略（如分销、沟通和定价策略），使用相同的品牌名称，服务相似的目标顾客群体，这种属于全球品牌策略
 。另外，公司也可以通过开创一个新的品牌，定位于新的顾客，并采用一个完全不同的市场策略进入新的区域市场，这种属于适应当地市场的本土化品牌策略
 。最后，以是否能够跨市场利用为标准，公司可以选择全球化和本地化策略的部分要素实施混合型品牌策略
 。

极端的全球化和本地化策略正在变得越来越少见，取而代之的是兼具二者特性的混合型方法。我们不认为这是一种妥协性的定位。公司要寻求的应当是一种有据可依的平衡，既要选择一些要素支持品牌的全球化，又要选择一些补充性的要素以有利于品牌在本地市场的识别和适应。








支持品牌全球化的力量



•顾客需求正在日益同质化。这是市场全球化的最主要驱动力，也是人们在谈到这一话题时最常列举的原因。同质化的背后有很多驱动要素，尤其是媒体和娱乐业的四通八达。在一些高档消费品产业，同质化需求的趋势表现得更加明显，例如普拉达、万宝龙、巴宝莉等，这些消费者受过更好的教育、有着更高的可支配收入、会享受更广范围的全球旅行，并能以相近的生活方式与国际社会团体进行交流。同时，那些纯粹的功能性利益产品（比如尿布），也可以很轻松地跨越地理市场边界。这很可能是由于大部分的消费者在这些产品上有着相同的需求，并能够轻易地理解这些产品上附着的利益。

•全球化的竞争者。很多过去在不同的国家采取本土化品牌并分区自治的公司，现在都在竞争对手的迫使之下逐渐转向更加标准化的运营策略。因为，它们开始认识到，那些全球协调的竞争者可以在不同的竞争区域实现财务上的交叉补贴从而具备更强的竞争能力。

•提升全球市场营销效率。当一个品牌涉足大多数的市场时，它就能实现更高的成本效率并使品牌营销活动产生更大的影响。对于IBM来说，采取一个整体的单一性市场活动（即使是需要翻译成不同的语言）所需要的花费，要远低于为每一个市场都单独设计营销活动所耗费的成本。一旦公司开始学习如何成功地开展全球性活动，那么驱动它成为全球性品牌的动因和压力就会与日俱增。








支持品牌本地化的力量



•固有的顾客差异。对品牌全球化持批评态度的人士认为，“大部分情况下对于全球化品牌的需求都是生产导向的思维，而不是顾客导向。”他们认为，消费者需求实际上并没有在口味、需要和价值上趋于同质化。在美国本土有5000家门店并在其他80个国家有着6000家餐馆的KFC（肯德基）为我们提供了典型的例证。KFC早就意识到，它不能将公司在美国的运营模式完全照搬到其他国家，而是需要更好地理解和迎合当地消费者的口味。例如，KFC在日本会销售天麸罗脆条，在荷兰会出售马铃薯洋葱饼，在法国会将糕点与鸡肉一同销售，而在门店数量超过600家的中国，KFC的鸡肉则会更加香辣以满足本地顾客的偏好。

•根基深厚的地方品牌。在任何地理区域市场，更愿意购买全球化品牌而不是地方性品牌的细分市场规模都一定是有限的，全球化公司也因此终将面临销售规模的天花板。该细分市场规模的大小取决于市场所在的国家和产品归属的品类，但是通常它在整体市场中只占到极小的份额。天花板源于两大要素，一是顾客对全球化品牌高溢价的不认同，二是根深蒂固的地方性品牌的竞争力量。

•市场实践和条件。传统做生意的方式同样能够抑制全球化品牌的进入。例如，如果广告的效应要弱于口碑的影响，那么一个全球性品牌就会发现它很难通过比地方性品牌更高的营销预算来改变顾客忠诚或者获得分销渠道。对于那些顾客更愿意选择当地供应商的分散性市场，全球性品牌在进入市场过程中同样需要面临高昂的成本和极大的挑战。最后，如果一个市场同时兼有规模小和本地化的特性，那么公司在市场营销、生产制造和外包活动等方面的规模经济效应就会十分有限，所以全球化公司的成本优势也就无从发挥。








利用市场洞察引导全球化品牌决策



要成为一个全球化品牌还是一个地方性品牌，通常取决于公司对于成本的考虑，或者认为某种产品或广告活动具有某种固有优势的种族中心主义。但是，那些把品牌真正视为资产进行管理的公司，往往会表现得更加谦卑。它们不会采用内部标准去驱动品牌决策，而是会采用“由外而内”的视角和方法。它们清楚地认识到，只有在产品销售良好的前提下，标准化运营才能真正帮助公司降低成本。这也是为什么乐购在2007年夏天进入美国市场时要花费6周的时间去与美国家庭同吃同住。对于当地家庭在饮食、烹饪和食品储存等方面的深刻洞察，已经帮助乐购在全球范围内成功进入了15个国家的市场。这种以顾客为中心的做法不仅能在乐购进入新市场时为其提供帮助，而且还使它在很多市场取得了成功。例如，乐购在以下一些国家都取得了市场份额前五的佳绩：匈牙利（第一）、泰国（第一）、爱尔兰（第二）、韩国（第二）、马来西亚（第二）、斯洛伐克（第三）、波兰（第四）和捷克共和国（第四）。

我们建议公司通过以下10个问题来实现对新市场的洞察。对于这些问题的回答，将能够帮助公司快速了解新市场的具体情况，并促使公司作出恰当的决策，以在全球化和本地化之间实现最为有效的平衡。






在全球市场范畴下管理品牌


1. 顾客对于这些产品或服务的需求是什么？他们会在什么情形下使用这些产品或服务，使用的目的是什么？

2. 顾客对于该品类和区域行为拥有多少知识和经验？

3. 顾客是否能够说出公司的品牌名称？品牌名称是否与一些负面事物相关联（例如，雪佛兰Nova等同于雪佛兰No Go），顾客能否在品牌名称的引导下建立起关于品牌的积极关联？令人惊讶的是，很多公司都忽略了这个简单的问题，并最终循环往复地在品牌名称上犯下各种错误。

4. 满足需求存在多种方式，在变换这些方式时，顾客如何感知与此相关的利益、成本和风险？

5. 顾客如何获得、使用和处理这些产品或服务？

6. 为了获得这些产品或服务以满足他们的需求，顾客现在正做着什么样的准备？

7. 顾客对于当前满足他们需求的供应商的忠诚度有多牢靠？

8. 那些当前竞争者和潜在进入者目前的策略、优势和劣势各是什么？

9. 公司能否将有关产品或服务的信息传达给顾客，能否通过有效的分销渠道将这些产品或服务呈现在顾客面前？

10. 渠道合作商属于哪种类型，它们的重要性如何？





我们发现，将新老市场的答案进行对比能帮助公司认识到新市场究竟在哪些方面可能与公司的当前市场相关。由于很多公司的业务都处于不同的市场，将这些市场的答案进行对比同样意义显著，因为公司能够对不同市场下品牌策略的不同方面加以利用。








“中央控制—本土经营”式的管理



无论是对于当前品牌还是新品牌，公司都需要以一种“由外而内”的视角实现在全球化和本土化之间的最佳平衡。这不是说它们可以忽略一些内部因素，而是指它们应当思考这些内部因素是如何服务于当前或未来的顾客的。采取中央控制和本土经营相结合的管理方法，将使公司在以下一些方面获益。


适应本地顾客的需求


这一点是“由外而内”视角的核心。沃尔玛虽然在全球市场使用共同的品牌，但它同样允许各个门店灵活调整产品品类以更好地满足当地市场的需求。因此，定位可能相同（拥有全国性品牌的低价超市），但是不同门店的存货却可能差距甚远。


识别“相近簇群”以降低成本 


位于佛罗里达州西部的美国鹰牌旅行用品商店会与那些位于加利福尼亚和德克萨斯的商店共享顾客偏好和价格弹性。美国的女性顾客与英国、德国、荷兰的女性顾客，会对联合利华的“真美运动”广告产生相同的反应。在20世纪90年代中期，贝恩首次在超市产业中应用了寻求“相近簇群”的方法，以在基于“簇群”的范围优势得以实现的前提下确保公司对当地市场的敏感性。沃尔玛的“零售联结”计划允许供应商和买家将最有效率的产品组合引导向那些拥有相同特性的门店。由此产生的结果是，有更多的顾客以更快的速度购买了更具针对性的产品，从而使门店实现了更低的库存和更高的收益。


允许地方管理人员制定非产品类的营销决策


真正全球性的品牌策略容易引发一个问题，即地方管理者的作用会逐渐弱化，因为有关地方市场的洞察会在中央控制的体系下被忽略。允许地方管理者参与制定一些非产品类营销决策，是解决该问题的一项有效方法。定价和分销策略，同样需要对当地市场的洞察。作为一个常见的做法，公司会允许地方管理者在一系列准则的指导下调整促销活动。这同时保障了公司决策的一致性和对本地市场的适应。以伏特加酒市场领导者司木露为例，它允许地方管理者围绕着“纯粹的兴奋”主题创作自己的广告。礼来公司在全球市场发布希爱力（一种治疗男性勃起功能障碍的药物）时，制定了一系列的准则以确保品牌识别的一致性，包括对于一对夫妻的使用（不仅仅是男性）以及对于字体和背景颜色的规定等。通过对这一对夫妻的观察和互动，以及符合标准的广告场景的选择，礼来公司成功地从运营策略的本地化中获益，并且同时也在不同的区域市场保持了重要的品牌一致性。


共享全球管理人员的知识


公司还必须要创造一种文化，使公司上下所习得的知识最大化。如果管理人员能在整个公司范围内分享他们的最佳实践和洞察，那么公司的成功自然也就指日可待。采用品牌全球化策略的公司通常会运用知识管理系统来实现全球范围内的定期沟通。例如，潘婷极其成功的品牌口号“健康秀发绽放光彩”其实来源于宝洁在中国台湾的分公司。广告中的女性都拥有一头乌黑亮丽的长发，在被她们轻轻用手撩起时，这些长发犹如瀑布般顺着她们的肩膀流动。这则广告帮助潘婷成为宝洁早期的全球性大品牌之一，品牌的全球销售额最高超过10亿美元。在另外一些时候，公司可以成立全球品牌委员会（由全球品牌的代表组成），鼓励不同地区或国家之间有关品牌理念的竞争，或者将某一个特定品牌已经取得成功的国家树立成公司全球化事业的领导型角色。


平衡市场准入以确保质量和建立信任


通过与全球范围内自主销售力量的合作，葛兰素史克创纪录地用了三年时间，就完成了甲胺呋硫在全球市场的推广。这一策略之所以能取得如此成效，一部分是由于该产品受到严格的控制和管理，但同样也归功于葛兰素史克对既有关系（比如销售人员和医生）的充分利用。

如果产品是由多个合作伙伴共同创造，那么公司就需要对整个过程采取更加严格的控制以确保产品的质量。例如，星巴克开发了一整套的培训、运营和产品标准，以确保Host Marriott等加盟商能够在机场商店（加盟商负责运营）提供与星巴克自营商店同样高品质的咖啡。

www.Branding.com

基于互联网的搜索营销、移动营销和社交媒体已经从根本上改变了品牌的创建、防御和利用方式。如今，社交媒体的版图已经扩展至了社交网络、视频和照片分享网站、在线社区及论坛等。未来五年，公司在这些方面的投资预计将大幅增长。一项有关首席营销官的调查报告显示，2010年2月公司用于社交媒体的营销预算占比平均为6%，这一比值预计到2011年2月将提高到10%，到2015年将进一步提高到18%！更为重要的是，这种增长几乎会发生在所有的领域，而不仅仅是在那些从事B2C业务的公司。

互联网最大的意义在于，它使所有市场的顾客关系变得越来越互动。与普通顾客连接的是那些被授权的顾客，他们能够用自己的意见、评价和反馈来影响品牌的塑造。这将在三个方面对品牌资产的管理造成挑战。

第一，顾客开始分享品牌的所有权，任何对于品牌信息进行严格控制（利用传统媒介仍然有实现的可能）的借口都已经站不住脚。

第二，单向沟通开始转变为双向的约定和参与。布洛克税务公司使用Facebook(脸谱）、MySpace(聚友网)、Twitter（推特）和 YouTube（视频网站）使税务筹划变得更加简单，并成功地吸引了成倍顾客的关注。

第三，利用更加智能的付费搜索引擎营销，全球品牌的创建者能够更加精确地锁定目标市场并加速市场进入的进程。这些转变主要受到以下两项要素的驱动：顾客对于社交媒体的舒适感，以及公司对于互联网与日俱增的应用（为了更加便利地接触顾客并与顾客产生互动）。








利用互联网管理品牌



对于品牌资产的管理者来说，使用互联网来管理品牌既存在一定的风险又令人感到兴奋。为了尽可能地提高效益并降低风险，我们在此提出一些公司应当遵循的指导性准则。


聆听，聆听，还是聆听


互联网上有很多声音。其中一些也许能帮助公司进行战略决策，而另外的一些可能没有任何价值。但是，公司必须要学会坚持聆听，以发现可以利用的机会和引导网络上关于自身品牌的评论。


建立一个社区


许多公司建立了社区或论坛以满足学习的需要。如今，已经很少有公司会只把自己当作论坛的旁观者了，它们中的大部分会以各种形式参与到论坛当中，包括：①创建各个类别的信息，例如，哈雷会员网站上的“旅行基本知识”或“修修补补”版块;②鼓励员工在博客和推特上就自己专业的话题进行讨论;③对不同的想法进行微小实验;④向顾客征求解决方案、创意或者邀请他们参与到公司的产品开发和营销活动当中。


拥有好产品就不要理睬那些负面意见


在互联网上，每个人都会有自己的意见，但不是所有人的意见都很重要。在本书前面的章节，我们曾经讨论过帮宝适的“黄金睡眠”活动。尽管该活动已经打破了吉尼斯世界纪录，但是仍然存在反对的声音。我们在一个博客中摘取了以下内容：“黄金睡眠究竟是什么？它什么都不是——甚至毫无意义，它只是让帮宝适产品看起来很重要，而这项营销活动也只是在暗示如果你肯为宝宝的黄金睡眠埋单就能帮助他们更好地成长。”这条评论在其他网站上受到了很多人的反驳，例如下面这条博客是来自一个坚持母乳喂养的母亲：“睡眠的价值确实堪称黄金——我认为帮宝适做了一项很棒的工作，那就是唤醒了那些年轻父母对于睡眠的重视。”


以统一和敏捷的行动回应负面证据


虽然有一些意见可以被忽略，但是另外一些确凿证据却需要引起公司的重视，它们可能关系到公司的产品或服务质量、公司运营的任何环节或者公司的整体战略，例如，YouTube上公布的多米诺比萨员工往比萨中吐痰的事件。虽然违规的员工声称这是一场“骗局”，多米诺公司仍然采取了迅速的行动以应对视频下面超过200万条的评论。多米诺美国公司的董事长帕特里克·多伊尔频繁出现在他自己拍摄的YouTube视频、他的博客和一些传统媒介中，为此次事件道歉（这是重点）并介绍公司接下来准备采取的具体举措。这些举措包括：解雇和起诉违规员工；取消北卡罗来纳州科诺弗的特许经营；重新审视招聘活动以确保公司能招聘到高素质的员工；使用审计人员进行突击卫生检查；等等。除此以外，多伊尔先生还提醒YouTube的观众，多米诺的顾客正在帮助公司一起渡过此次难关，而多米诺每天在各个微小岗位上辛勤劳作的其他125000名员工也都渴望并且值得获得顾客的持续忠诚。


监控


多米诺事件给了我们清楚的警示，即公司要对网络舆情保持时刻监控。虽然我们建议公司要进一步寻求对于市场的深刻洞察，以帮助公司对品牌和其他要素进行管理，但是监控仍然是所有公司都必须要采用的基本防御策略。


真相和透明


如同所有的沟通和交流一样，公司在网络上发布的有关品牌的声明都必须要符合事实。如果没有做到这一点，那么公司一定会为自己欺骗性的广告付出应有的代价。同样，公司在互联网上必须要对自己的所有活动保持透明，这也包括不让公司的员工冒充公司的顾客。从2009年12月1日起，联邦贸易委员会要求那些曾经为某个公司或产品撰文的顾客和评论家，公开他们是否从公司那里获得了免费的产品或领取了相应报酬。我们认为这项规则对于公司将有利无害，因为消费者会对公司的网络沟通重拾信心。


识别市场中的连接体


宝洁在2001年上线了一个社交网站Tremor，招募年轻人将宝洁的各个品牌分享给他们的朋友。在Tremor上注册的年轻人如今超过25万人，他们就如同宝洁在市场中的“连接体”。定位于母亲的社交网站Vocalpoint扮演着与Tremor相同的角色，它目前已经吸引了超过45万名母亲的参与。在本书的第七章中，我们曾经介绍了一些工具帮助公司对意见领袖和专家进行识别。

在B2B领域，公司都在力争成为思想领袖型的“连接体”。以IBM商业价值研究院为例，它在官网上形容自己“由超过50名咨询顾问组成，他们都致力于跨产业和跨学科的研究和分析。这些咨询顾问分布于全球11个国家，帮助公司识别全球性的利益问题，并开发出与当地市场相关的实践建议。”

这些咨询顾问在一些重要领域持续地开发出新的知识，例如顾客关系管理、业务分析、人力资本管理和供应链管理等。这些知识会发表在网站上的白皮书和咨询顾问的定期博客当中。这些举措使更多的公司成为IBM咨询业务的顾客，并且帮助传统的IBM咨询顾问面向顾客传递出了更多的价值。


契约


公司要想让顾客与品牌保持持续密切的联系，互联网是一个极好的渠道。截至2010年4月，沃尔玛在Facebook的主页已经拥有了858373名粉丝。很多朋友的身份同样也是员工，他们会帮助品牌不断强化在吸引和保留顾客以及员工方面的作用。沙琳·李和乔希·伯诺夫的著作《海啸》（Groundswell)中对于吉姆·卡希尔——一位总是讲述战争前线故事的艾默生博主（www.emersonprocessxperts.com）——的描述同样对我们具有极强的启示意义。就像吉姆发现的那样，博客不仅仅是人们抒发闲情逸致的场所。他的不断努力为公司带来了持续的销售领先。

最后，当香奈儿确定旗下强大的No.5品牌正在“老化”的时候，它决定借助互联网平台来重新吸引顾客。在营销活动中，香奈儿使用了一位更加年轻的名模、法国女演员奥黛丽·塔图以及一系列挑逗性的广告，并使用同一条广告语：“旅程开始于05/05”（5月5日是No5产品发布的日期）。香奈儿还向一部分消费者发出电邮邀请，他们都制作了一部微型短片并在产品发布当日将这些短片展现在了专门为之重新设计的网站上。








收获品牌红利



品牌是公司一项极为宝贵的资产，公司应当将它视为一种战略性要素加以管理，而公司的高层管理人员应当对于以下三个方面保持持续关注：以一种长期投资的视角建立品牌，保护品牌免受竞争对手的攻击和相关性的丧失，然后通过谨慎的利用，优化品牌资产价值。慎重细致的衡量指标可以帮助公司对品牌进行评价，了解公司对于品牌的投资是否都产生了相应的利润回报。

通过与整个公司的互动，顾客开始更加了解品牌的方方面面——研发部门的创新和设计、供应链的速度和服务、生产制造的质量和财会人员制定的财务要求等。这意味着公司所有的“C型雇员”对于品牌要素的利用都至关重要。公司首席营销官或者其他职位相当的人，能够争取权限跨越这些活动流程对品牌资产的管理进行协调，以确保公司可以从中获取可观的品牌收益。




第三部分  “由外而内”的生存：聚合所有的观点






第十一章  市场洞察和顾客价值要素











在前面的十章中，我们已经深入探究了那些“由外而内”的公司是如何创造顾客价值并获取超额利润的。但是，顾客价值四要素的发挥作用必须要建立在一个坚实的基础之上。这个基础就是我们要在接下来的三章中探讨的内容。在本章中，我们将分析深刻市场洞察的重要作用。在第十二章中，我们将讨论组织文化、结构和能力。最后，我们将在第十三章中讨论领导力——尤其是CMO们应当如何赢得信任，并且提供执行顾客价值四要素所必需的领导力。

深刻的市场洞察既是“由外而内”战略的动力，也是顾客价值四要素的催化剂。但是，很多公司都没有意识到市场洞察的价值。由于市场洞察承担的是基础性的角色，而且一旦被发掘出来就通常会变得“显而易见”，因此它们的战略性作用很容易被人们所忽视。然而，缺少了市场洞察，无论是“由外而内”的思考还是顾客价值的四要素就都不能创造出卓越的顾客价值或利润。

在天然气产业，荷兰公司Eneco Energie之所以能从价格竞争中成功突围，就是缘于它对公司最大及最重要顾客的真正需求的深刻洞察。这些顾客都是荷兰著名的花卉生产温室的运营商，它们需要的不仅仅是能源——它们还在寻求方法以对每个温室的温度进行监测和控制。在供应天然气的基础之上，Eneco能够为这些顾客提供这样的系统。对顾客更深层次需求的广泛洞察，使Eneco从燃料供应商成功转型为包含一系列服务的解决方案提供商。这使Eneco享有了更高的顾客忠诚，并具备了要求更高产品溢价的能力。

尽管市场洞察对于公司战略制定的作用显而易见，但是大部分公司都未能坚持收集市场情报、理解这些情报信息，并以这些市场信息为依据采取行动。对一些干扰市场洞察能力的主要问题进行探讨，将有助于我们了解到究竟如何才能构建起有效的市场洞察能力。

第一，“由内而外”的公司通常缺乏专业的市场洞察能力，因为它们认为这并不是最重要的，或者是由于它们相信自己已经对市场有足够的了解，因而不再需要继续向它们的顾客学习。那些科技公司尤其会有这种倾向，泰德·莱维特认为这主要归因于它们的工程师：“消费者通常无法预测、多种多样、反复无常、愚蠢迟钝、目光短浅、顽固不化，而且令人讨厌。”这当然有些言过其实，但是却告知了我们市场的复杂性，我们必须要通过持续、艰苦的努力才能够理解市场。

第二，重要的市场洞察活动要么被外包，要么被推向支持性部门。这会使公司的市场洞察活动缺乏影响力，无法调动起整个公司组织对顾客的声音进行聆听和反馈。“由外而内”的公司则会让每一个员工都成为“听音哨”，并且发挥每个人洞察的价值。

第三，“由内而外”的公司会将它们收集到的顾客信息束之高阁。因此，公司就不可能理清这些信息的关联，从而全方位地了解顾客的体验。相反，顾客相关的信息支离破碎，只能支撑起公司的零星战术。

但是，“由外而内”的公司会对市场洞察不断投资并从中获益。它们明白，在缺乏深刻的市场洞察的前提下制定公司战略，就类似于射击时没有瞄准目标就扣动了扳机。“由外而内”的公司会持续投资自身专业的市场洞察能力，并不断对涉及顾客、竞争者、渠道伙伴和其他市场力量的相关问题进行富有洞察力的思考。








提出富有洞察力的问题



强大的洞察往往来源于几个指导性的问题——谁、什么、何地、何时、如何及为什么。这些问题之所以意义深远，是因为对于它们的回答可以帮助公司有效制定顾客价值战略和进行价值创新。接下来我们将说明，这些问题对于分析顾客和竞争者同样有效——它们正是公司需要实现市场洞察的两个重要目标。








洞察顾客的问题



以下一些问题将有助于我们实现对顾客的洞察：谁可能是有价值的顾客（即我们应当定位于哪个细分市场）；顾客思考、感觉、偏好或者在做什么；顾客在何地和何时使用产品和服务；顾客如何参与这些内部活动或外部活动（例如，顾客在互联网上如何查找）；以及为什么顾客会产生这些需求。当金宝汤想要进入俄罗斯市场时，公司认识到汤品必须要被赋予“灵魂”，即要强调为什么喝金宝汤如此重要，以及顾客视之为情感象征的大肉块、厚重油脂和香味究竟是什么。






顾客洞察：理解汤羹的灵魂


顾客洞察不是顾客数据或信息，但是却有可能来源于这些数据和信息。顾客洞察需要在数据和信息的基础之上产生对于顾客的新颖理解。以金宝汤的顾客总监鲍勃·伍达德为例，他在2007年肩负着帮助公司进军俄罗斯市场的重任。他发现对于俄罗斯人来说，无论是在文化认同上还是饮食结构上，汤羹都扮演着一个重大和复杂的角色。金宝汤的研究人员发现，在一个典型的俄罗斯家庭，厨灶中经常会煮着一大罐肉。俄罗斯主妇会花费几天的时间去准备丰盛的肉汤，并且从中提取出大块的肉块和好吃的油脂。在这一过程中，她们赋予了汤羹以dousha（灵魂）。在这种背景下，利用公司现有的汤品直接进入市场显然不是一件容易的事。但是，金宝汤及时注意到有一些竞争对手正在试图用西欧式的袋装和混装汤羹进入俄罗斯市场。这让俄罗斯女人嗤之以鼻，俄罗斯男人更把使用这种产品视为对神灵的亵渎。这种即开即食的汤羹“没有灵魂”。

但是，俄罗斯女人却因此而陷入了困境。她们中的大部分都需要全职地工作，因而无法在对俄罗斯家庭十分重要的汤羹上投入太多的精力。这是顾客现在面临的问题，也正是金宝汤可能的机会。通过与俄罗斯家庭的深度互动，金宝汤开发出了一种新品，使这些俄罗斯女人能够使用成套的包装原料在家自制汤羹。金宝汤的Domashnaya Klassika（“家庭经典”）产品线，包括一大块真正的肉块和看得见的肉油，二者都帮助消费者建立了信心，使他们相信这些汤羹经过了精心准备。这样的品牌形象对俄罗斯的男人和女人都具有强大的吸引力。所有的广告要么围绕着“多莫维依”（一个“居住”在所有俄罗斯家庭橱柜中的顽皮的“守护精灵”）展开，要么就展现出餐桌旁一家人团聚的景象。这样的顾客洞察最终奏效，金宝汤预期公司的俄罗斯业务将在2013年之前实现赢利。金宝汤的国际业务部总裁拉里·麦克威廉斯指出：“顾客的主动反应变得更加强烈，在我们出台扩张计划之前，就有很多的俄罗斯顾客在积极地帮助我们开拓分店，因为他们在更加前沿的莫斯科市场获得了十分正面的体验。”

金宝汤的洞察工作远远超过了信息收集的范畴。相反，它为公司接下来的战略规划提供了重要的依据。首先，它发现了一个需求尚未被满足的空白市场，即忙碌的俄罗斯家庭无法耗费几天的时间去准备“情真意切的汤”，但是这些俄罗斯人却对它梦寐以求。其次，它揭露了俄罗斯人用于评判“情真意切”的产品特性标准（例如，看得见的肉油和大块肉块）。再次，它指出了那些不能妥协的顾客行为。在这种情况下，汤罐需要在火炉上煮上几个小时的时间。这意味着金宝汤能够扮演俄罗斯汤羹市场启蒙者的角色，而不仅仅是一个后进入市场的替代品。最后，它让一些重要的象征性符号（例如，多莫维依和家庭成员围绕在餐桌旁的景象）被金宝汤确定使用于产品的包装、广告和网站当中。





当约翰·斯卡利在20世纪70年代担任百事可乐营销副总裁时（后来他成为苹果公司总裁），简单地理解顾客正在思考、感觉或做什么就给他带来了莫大的帮助。面对可口可乐的强势挑战，斯卡利发起了一项市场研究。350个家庭被邀请到百事可乐的仓库，并随心所欲地拿走他们想要的软饮料和包装快餐食品。在那一周内，这些家庭会在日记中记录他们每天在什么时候吃了什么。在那一周行将结束时，他们需要上交他们的日记并拿走更多的食物。斯卡利的团队对这些信息进行分析，并发现了一个十分有意思的现象：这些家庭吃光了所有他们拿走的食物！百事可乐从中获得了这样的洞察，即只要公司能够将更多的苏打水饮料和快餐食品送到顾客的家中，他们就会消耗掉这一切。于是，两公升装的百事可乐就这样诞生了。

思科为我们提供了另外一个案例。在20世纪90年代，思科发现它的顾客希望能够更加快速和便捷地获取技术支持信息，包括一些技术细节和文本等。基于这样的洞察，思科公司将一些技术问题和解决方案呈现在了公司网站上。思科首席执行官约翰·钱伯斯后来说道：“这在很多年后成为我们行业的通行标准，但是倒退到20世纪90年代早期，这样做是有些风险的。到20世纪90年代末，我们的顾客能够通过网站解决超过85%的问题。”

图11-1为我们描述了有效洞察的产生路径。例如，公司的洞察可能来源于一些内部顾客驱动，包括谁是忠诚顾客、他们忠诚的对象是什么、他们是如何变得忠诚的，以及为什么他们一直保持忠诚。同样，外部顾客行为也会帮助公司获得关于自身产品和服务的顾客信息，包括谁在搜寻、搜寻什么、如何搜寻以及为什么要搜寻等。











关于竞争者的洞察问题



很多公司经常对竞争对手的产品作拆解分析，并监控新闻来源和公司文本以实施一些非常规性的竞争行动。这些努力通常带来的结果就是，在一堆未经整理的新闻剪报和竞品之间进行简单的价格与性能对比。同时，那些最重要的信息可能也不能被真正能够利用这些信息的人获悉。因此，改善竞争者分析的第一步，是将员工的注意力引导向那些有关竞争对手、可能帮助公司实现有价值洞察的最重要的问题上来。这对于那些服务于多个部门，与顾客和合作伙伴（他们在市场中与竞争者会相互影响）有广泛联系的员工尤为重要。借鉴对顾客的洞察方法，我们建议公司在实施竞争者洞察时注意以下一些问题。

•谁是公司的竞争对手？很多公司都不知道它们真正的竞争对手是谁。经济学家所采用的行业分类会告诉管理人员哪些公司正在销售相近的产品或服务，如电信设备等。公开的有效数据也能够告诉管理人员，哪些公司在规模、收益、利润、市场区域或者行业范畴上与公司相似。但是，这些数据本身很难帮助公司实现有关竞争者的洞察。市场洞察要能够评估在行业内外，哪些现有公司或未来公司能够为顾客提供相同的利益，从而帮助公司识别真正的竞争对手。

•这些产品与服务的范畴正在变得越来越宽广，而公司受到那些在产品和区域上与其相去甚远但却瞄准着同一群目标顾客的竞争对手的威胁也在与日俱增。位于北卡罗来纳州达勒姆的一家地方信用社的首席运营官最近发表评论，认为他面临的最大威胁不是来自传统的银行，而是沃尔玛对于零售银行的进军。在20世纪70年代，美国钢铁公司受到了日本和韩国钢铁公司的致命威胁并最终归于破产，但是它们却一直将注意力放在那些欧洲和美国的竞争对手身上。市场营销人员必须拓宽他们的视野，以确保所有可能的竞争对手都不被遗漏。

•竞争对手的价值主张是什么？这可能是竞争者洞察过程中最容易回答的问题。很多公司在进入市场时，都会说明它们的顾客是谁以及它们的产品特性有哪些。通过对产品、宣传材料、网站、包装的回顾以及与销售人员进行交谈，公司通常能够对竞争对手的价值主张实现清晰洞察。

•竞争对手如何创造和占有价值？这是一个有关竞争者商业模式的更深层次的问题，对这个问题的回答难度也更大。有时候，公司可以从竞争对手的合作伙伴选择和新渠道开创等活动中得到一些零星的相关信息。但是，公司却更加难以理解竞争对手的一些其他能力，例如，广告如何开发、定价如何设计、细分市场如何选择等。通过把公司在价值链每一个环节上的成本和表现拿来与行业内最好的竞争者进行对比，标杆管理方法将竞争者分析向前作了进一步延展。它揭示了行业内最优秀的企业在能力和过程上的优势，帮助公司以此为基础进一步强化竞争领先地位或者发现需要改善的空间。施乐等公司经常会采用这些标杆管理研究的成果，来刺激其日益自满的制造和服务部门。

•为什么竞争者会采取行动？这一对更深层次动机的探究性问题，可能关系到公司的历史、现任领导者、董事会组成或者财务压力。例如，在杰克·韦尔奇领导下，通用电气公开声明了它们的业务选择标准——品牌（或业务线）的销售规模必须要超过10亿美元，否则就将被遗弃。面向股东和新闻发布会的公开声明通常可以传达出公司战略选择的理由，但是它们也有可能被对手有意隐藏或模糊处理。

•我们的对手正在采取什么样的行动？竞争对手对于我们的行动会采取什么样的反应？公司在回答这些问题时，仅仅聚焦于对手当前的行动还不够。公司还必须要预测对手下一步可能采取的行动和反向行动。这有点类似于在大量的不确定条件下进行一局高水平的象棋游戏。我们可以用“红队”练习对可能的竞争者行动进行有效的模拟（该词来源于战争游戏，在军事演习中模拟对立面的就是红队）。在这些练习中，团队管理人员将扮演一个具体的竞争对手，并站在这些对手的立场运用他们手头掌握的一切相关信息作出重要的战略决策。

预测竞争对手将如何反应的关键，是要站在对方的管理团队的立场进行思考，并考虑到它的所有资源和市场地位。因此，面对关于肥胖和快餐的负面宣传，麦当劳和汉堡王采取了完全不同的反应。作为占主导地位并最引人注目的快餐品牌，麦当劳不能忽视这些公众的担忧，开发出了多种更加健康的食品供顾客选择。与此同时，汉堡王却发现了一个在对健康不那么关注的细分市场挑选最佳顾客的机会，开发出了高脂肪、高热量的三明治，并为此专门策划了一个对顾客的健康选择进行恶搞的大胆广告。汉堡王还知道，对于公司所采取的这一行动，麦当劳根本没有办法进行回击。








市场洞察能力



公司不应该只依赖那些会自发产生的洞察。相反，洞察的获得必须要公司进行积极地探寻、分享，并具备专业的市场洞察能力。这种能力需要通过一个完整的过程才能实现，包括市场感知、观点形成、分享、行动和评估。这是一个学习的过程，持续的训练将帮助公司不断产生新的洞察。








市场洞察的关键步骤




市场感知


触发这一过程的通常是一项迫在眉睫的决策或战略审视、一个突发性的问题或一个这样的信念，即一项创新举措需要公司实现对顾客需求的深刻洞察。在这些事件的触发下，公司会进入到起初的调查和探测阶段，以获得相关的、可行动的信息——包括哪些信息已经存在于公司的知识系统里，以及哪些是公司所有管理人员都知晓的信息。当完成这一项工作之后，公司就能掌握足够的信息预测市场未来的走向，并抢先于竞争对手采取相应的行动。“滑向冰球将要达到的点”，这种思考模式将赋予公司强大的市场洞察能力，并帮助公司以此为基础形成顾客价值战略。


观点形成和分享


要想让发现变得有利用价值，公司就必须从中归纳出一定的模式，并把它们转化为有用的市场洞察。很多的错误都产生于观点形成的阶段，因为管理人员只看到那些他们想看到的事物从而产生错误解读。更加糟糕的是，他们可能会忽视那些不符合他们预期的结论。

洞察需要在所有相关的决策制定者之间分享，并且储存在公司的知识管理系统当中。在以上两种情形下，洞察的转移都能够使信息以单独或与其他既有知识组合的形式被公司有效使用。

当洞察对先前的智慧造成挑战时，它有可能被丢弃或者被拒绝接受。如果一家洗涤剂制造商决定在那些不够忠诚的顾客中寻求增长机会，它就需要组建一个多样的团队以对这些顾客进行研究（大部分是女人）。研究的目的在于了解他们的生活压力、他们的需求和渴望以及他们与他们的衣物之间的关系。从这些深入的观察中，团队发现了一些吸引这些顾客的新方法。这违背了公司高级管理人员对于品牌应当如何定位的观点。为了克服这些传统观点，该团队将他们的发现改编成了一部长达一小时的“戏剧”，剧本则来自对于消费者研究会议的会议记录。


采取行动


市场洞察过程的这一个阶段，可以开始于洞察刚刚形成的时期，也可以晚于这个时期，如果公司需要动用它的知识储备以把握一些新兴机会的话。滞后的时间越长，公司就要花费越多的功夫，确保旧知识适用于新问题。例如，拥有相当多专利的公司在采取行动时往往会卓有成效。对新兴光学科技领域的既有专利、政策或顾客偏好的考虑，通常会使公司创造出新产品。以大型化学用品制造商科宁为例，它开发出了一款以植物为基础的织物软化剂（大部分的软化剂都以动物油脂为原料），但是新产品在水中的效果会大打折扣，所以它不能在洗衣机中得到有效使用。然而，在与一家烘衣布生产商合作时，科宁发现了该项技术的应用机会。与艾禾美的合作，使该产品在2009年以突破性的姿态进入市场。新产品取名为“干燥柔软二合一烘衣布”，因为它在一张烘衣布上集中了液体织物柔软剂和抗静电剂的功效。

当市场洞察改变了管理人员的思维方式，帮助他们在对顾客和竞争对手的原有理解模式上获得了新的观点时，他们同样会运用这些洞察采取行动。LG化学公司发现有一些顾客会把窗户视为房屋美学艺术的组成部分，这样的市场洞察帮助公司拓宽了他们关于窗户品类的思维模式。于是，LG化学公司开发出了一种融合门窗功能和美学元素的新产品。同样，地板公司弗洛尔为顾客提供了这样的一个机会，他们可以利用一些有趣的和多彩的地毯方块（单独出售而不是捆绑出售）与地板混合搭配，从而创造出他们脚下的艺术空间。上述两个案例的共同点在于，管理人员都在他们原先对顾客需求的狭隘思考模式的基础上获得了新的理解，即顾客越来越看重产品的美学价值。


回馈和学习


公司一旦采取行动，就会从有关行动的反馈中获得进一步的学习机会。市场有没有预期中的反应？如果没有，是为什么？观点得到了确认还是否认？对于战略行动和市场洞察进行事后分析尤为重要。关于市场洞察过程的任何方面的改进都能够在事后分析中被公司察觉。同样，围绕着公司战略，公司需要沉淀有关思考，包括发生了什么、为什么它们会发生，以及如何才能利用知识库改善公司自身的表现。是不是战略本身很好，但是在执行上出了问题？还是洞察是正确的，但是战略决策出现了错误？对于这些问题的回答，将有助于公司改善自身的市场洞察能力及其对顾客价值要素的贡献。








改善能力




与你的顾客保持直接接触


公司在设计市场洞察能力时通常会犯两个常见的错误。第一，它们会将洞察工作外包给一些代理机构或者委托给公司内部的一个小团队。第二，它们会简单依赖一些关于顾客和竞争对手的二手信息，例如从供应商那里购买的报告或者类似于月度顾客满意度报告这样的定量分析报告。这些方法的问题在于，管理人员不能与顾客拥有直接的接触，而只能依靠二手信息。

公司可以采用多种策略来解决这个问题。很多公司拒绝将它们的销售功能外包，因为他们把它视为与顾客直接互动的重要机会。

还有一些公司会使用互联网来与顾客直接接触。宝洁最近也开辟了自己的线上商店以方便对顾客的直接学习。就像报道中形容的那样：“宝洁的管理人员并不期望线上商店能迅速地大幅提升公司的销售或利润。他们更感兴趣的是从中获取关于顾客以及到底是什么对顾客产生吸引的数据信息——产品的组合配对、社交媒体的链接、关于环境保护的宣传、包装选择，甚至或是网站上横幅广告。”我们在书中提到过很多次，一些公司也会采用线上论坛和新闻报道的方式与顾客发生互动。

惠普等公司利用顾客拜访计划成功获得了直接的顾客洞察。在这些计划当中，管理人员可以单独或跨部门团队的形式访问顾客。团队访问能够带来很多重要的好处。如果营销人员和研发人员同时获得了同样的信息，这些信息就更可能被转化为洞察并成为公司未来战略决策的依据。这是一种克服矛盾冲突、隐含假设和沟通不畅（常常困扰着公司营销、研发和制造部门的衔接）的有效方式。

获得深刻市场洞察的另外一种方式是“成为你的顾客”。奈飞（Netflix)会为它的员工支付会员费，Smith & Hawken(户外家具、园艺品牌)会让员工使用公司自己的工具产品在公司花园里劳作，宝洁的员工则会尝试体验低收入消费者的生活——所有这些举措都是为了理解它们的顾客在思考、感觉和做什么，以及他们是如何去思考、感觉和做的。这种对顾客移情的重视正在变得越来越普遍，甚至零售商也开始派遣他们的高管人员进行实地体验， 以此感受那些年长顾客在商店内购物时遭遇的挑战。


保持开放的思维


管理人员不可避免地会遭遇一些系统性盲点。这源于我们大脑的工作方式——使用直觉或者心理捷径来进行信息加工。虽然，当我们被信息湮没时，这种方式对我们会有帮助，但它同时也意味着我们会以一种特定的方式来看待这个世界。在管理范畴中，这通常意味着公司会将视野局限于当前的顾客和竞争对手，尤其是那些与公司采取相近模式或者在市场区域上与公司毗邻的竞争对手。近视症的另外一种表现形式是将公司业务定义为某种产品特性而不是顾客利益。这时，管理人员就会忽略一些竞争对手，它们可能来自能够满足同类需求的其他品类市场。最后，大部分管理人员都会表现出“弱视”的症状，这意味着他们会忽略一些地平线上刚刚浮现但是目前又没有发生的信号。

开放和无偏见的信息收集和处理其实在公司中并不常见。市场信息的收集通常都是为了寻求特定问题的答案。因此，所有的解释都会与那些问题关联在一起，从而导致信息中隐藏的其他机会可能会被公司忽略。更糟糕的是，管理人员可能会“粉饰”或者拒绝接受那些不符合他们期望的结论。心理学家将这种现象称为确认偏见
 。综上所述，人性总是让我们趋向于以确认固有信念（而不是挑战）的方式来诠释信息。

换句话说，我们的大脑总是会本能地阻止我们产生突破性的洞察。这进一步说明了严格的市场洞察和分析过程对于公司的重要性。我们不能简单地信任我们的大脑，让它自发地去完成这一过程。公司必须要对市场洞察的过程进行审核，以确保在那些老式的问题中可以挖掘出新的洞察，而管理人员也拥有一套合理的标准用于信息处理和解释。


多种方法的“三角化”


公司总是倾向于使用单一的方法理解市场。但是，同时采用拥有不同视角和规则的多种洞察方法会帮助公司达成更好的效果。例如，价格弹性方法可能会帮助公司识别哪些是当前市场条件下的竞争对手，但是它不可能帮助公司洞察到那些尚未被满足的顾客需求。管理人员总是倾向于使用一些定量分析工具，例如联合分析（可以帮助公司了解是什么在驱动着顾客偏好）或者定量调查。这些工具都是必要的，但是它们的作用只有在公司拥有更深刻洞察时才会出现，而这需要公司与顾客的直接接触并具备很强的创造性能力。以卡夫旗下食品品牌Oscar Mayer的创新副总裁罗伯特·德雷恩为例，在20世纪80年代，他在去日本旅行时注意到，很多人都在食用盒饭。于是他产生这样的洞察，即Oscar Mayer产品可以以一种类似便利包装的形式出售给美国的消费者——公司永远不能从定量分析或顾客调查中获得这样的洞察。最终，公司在1988年成功地推出了它的午餐产品线。

我们认为IDEO的定性分析技巧是目前所知的实现深度顾客洞察的最好方法。无论它们的建议是“花上一整天的时间体验顾客的生活”还是“成为趴在墙壁上的一只苍蝇”，这些技巧都是适用于所有公司的相对简单和廉价的方法。

以金佰利—克拉克为例，它观察到一项未被满足的顾客动机，并以此在尿布行业发现了一个有利可图的利基市场。在20世纪80年代，为了从宝洁手中抢夺市场份额，金佰利—克拉克旗下好奇纸尿裤的管理人员携带着笔记本和录音机，进入到那些拥有婴儿和幼童的家庭。通过深入的聆听，他们发现父母往往会通过小孩从穿戴纸尿裤到穿内裤这一重大转变，来评判小孩的成长和自己为人父母的工作是否成功。在帮助小孩完成这个转变的过程中，这些父母充满担忧。他们并不希望揠苗助长，但是又十分想在一切可能的情况下帮助小孩“及时”地完成转变。当时，好奇纸尿裤并没有针对性的产品解决方案可以满足这样的需求。但是，基于上述洞察，金佰利—克拉克开发出了被称为Pull.UPs的新产品线，它具有纸尿裤所有的保护功能，但是穿戴起来又像是一条内裤。Pull.UPs给予了父母这样的信心，那就是小孩正在不断成长，并且已经可以融入外部的世界了。


持续地试验


真正的学习型组织会非常认真地进行持续试验。这一旨在解决持久问题的积极的、持续的试验过程，正是原始市场洞察的来源。沃尔玛的智能行动循环鼓励快速的试验，那些无效的工作流程的存在期限不会超过一个礼拜。使用不同的学习策略，菲多利花费了整整四年去对它的主品牌的电视广告进行试验。例如，它发现应该在品牌有“新闻”的时候做广告；在缺少品牌“新闻”的情况下进行大规模的广告投资，通常都不太可能给公司带来销售量的增长。

也有很多公司会采用现场试验的方法，即公司的某些部门尝试一些新方法（“实验组”），然后将实验结果与那些采用传统方法的类似部门（“控制组”）进行对比。很多公司不喜欢使用现场试验的方法，因为这不仅会花费很长的时间，而且还会向竞争对手提前透露公司的战略。管理人员还要选择哪些业务单元和区域市场将接受这种“实验”（以及哪些不用），这个过程可能会受公司政治的影响，导致员工的不满。但是，现场试验通常都是发现哪些措施奏效以及哪些不奏效的最好方法。


创建顾客的共同画像


最好的洞察不会产生于一项单一的研究或信息点，因此管理人员需要纵观所有有效的研究和信息库。这意味着公司必须要设计一个知识管理系统从而为管理人员提供这种交叉参考的便利。例如，通过整合顾客数据并进而分析顾客购买的所有产品和服务，公司能够理解顾客的真正价值，以及什么才是接触和激励顾客的最好方法。

例如，每当顾客出现在哈拉斯赌场或者通过电话联系第一资本投资公司时，这些公司就能够为他们提供更好的顾客服务，因为它们能够基于这些顾客过往的记录更好地理解他们当前的消费行为。没有哪一个信息片段可以反映出顾客的全貌。这些系统同样还能使公司追踪顾客的价值、理解顾客的动机，以及形成并测试预测，这些都是公司的意义建构技能里最为基础的分析方法。


分享顾客洞察和最佳实践


主动积极的交流是最有效的洞察系统。知识必须要分享给每一个与顾客进行互动的人，同时，公司应该鼓励每一个人贡献他们的想法。因此，访问这个系统的成本（包括时间和资金成本）必须低廉。这可以确保公司充分利用它所有的知识去围绕顾客价值展开竞争，而有效的策略也可以贯彻至整个组织。

以下一些要素会干扰知识分享和知识转移的过程。管理人员有时候会不愿意分享自己的知识，因为他们需要利用这些知识获得超过其他管理人员的卓越表现。有些时候，公司会没有时间记录管理人员所习得的知识。还有些时候，管理人员并没有充分认识到他们所掌握知识的重要性，这可能是由于洞察本身是隐形的或者管理人员自身缺乏经验。同样，其他需要信息的管理人员也不会寻求信息共享库的帮助，因为他们不愿相信那些来自内部竞争对手的想法，或者他们并不想花费时间去寻求解决方案，或者他们对自己过于自信。

在全球性组织中，知识的转移可以通过本国总部与子公司之间权力的差异来实现。当区域管理人员发现了一项他认为可能同样适用于其他区域的洞察时，公司就需要设计出相应的机制和激励体系鼓励他们对洞察进行分享。有时候洞察会从本国以外的其他区域产生，但却能够为公司在全球范围内有效利用，这方面的例子有很多，包括可口可乐公司（黑色零度可口可乐包装来自澳大利亚）、麦当劳（广告语“I’m loving it!”来自德国）和联合利华（Dove洗面奶来自日本）等。








市场洞察的度量



那些在产生和利用市场洞察上表现卓越的公司，需要拥有一套简单的度量指标以对公司的多项能力进行评价。三类指标可以被公司采用：投入、过程和结果。互联网和计算机网络正在使得这些指标数据的收集和分享变得日益便利。

•洞察的投入指标，包括公司所拥有的有效顾客和竞争对手报告的数量和质量，下载报告的数量、往共享知识管理库里输入知识的数量，以及公司运营单元和公司内外部的市场和竞争者情报机构在知识库中进行查询的数量。

•洞察的过程指标，包括那些不属于投入和结果范畴的一切有意义的学习过程。这可能涉及要求洞察的使用者对报告的质量或他人分享的观点作出评论。同样，公司也可以依据洞察使用者所提供的市场洞察的质量和数量对其评级。洞察的使用者必须要对洞察的提供者拥有充分的信任，因此对于此类信任的衡量也是一项有效的过程评价指标。

•洞察的结果指标，应当能够衡量洞察对于管理人员的市场认知模式带来的影响，例如谁才是公司的竞争对手或者顾客需求的本质是什么等。收集相关信息以比较管理人员在获得洞察前后的不同看法，是一项评价洞察结果的有效方法。最佳洞察同样需要能够对决策的制定以及战略行动的有效性与速度产生影响，包括那些与顾客价值要素相关的决策和行动。事后分析法可以帮助公司发现洞察的作用并对洞察进行评价。它同时还要求管理人员在项目中报告洞察工作所耗费的小时数或天数。同样，事后分析法可能会对那些有助于战略制定和执行的市场研究报告进行引用，因此被引用的次数也是一项有效的结果评价指标。








转移注意力至公司外部



缺乏对于市场的洞察和持续的洞察能力，顾客价值要素的管理者将只能获得极为有限的经营回报。市场洞察使管理人员将注意力集中到那些真正重要的事项上，并帮助公司在策略制定和执行的整个过程中充分发挥有关顾客和竞争者的洞察的作用。对于市场洞察的投资将为公司带来多方面的回报，包括由于当前策略改善和新增长举措创新产生的利润收益，以及有价值的品牌和顾客资产。由于竞争对手不能轻易理解或模仿公司的市场洞察能力，因此，这些回报都是可持续的。




第十二章  围绕顾客价值要素竞争的组织











顾客价值要素的实现需要相当的管理智慧。顾客价值的引领、价值创新以及顾客和品牌资产的有效管理能够为公司创造最佳的赢利水平，但是它们的计划和执行需要花费公司数年的时间。一些公司可能在短时间内行进在正确的道路上，但是很快它们就失去了自己的方向。

有很多因素会妨碍公司基于顾客价值要素进行“由外而内”的战略设计与执行。我们在本书最后将提出其中两项最为普遍的因素——组织及其领导人。它们是不同公司之间众多具体差异产生的根源，这在有关的新闻报道、案例研究、课堂教学以及与那些不同规模公司的工作交流中都得到了证明。

缺少了具备“由外而内”思维的领导人的强力引导，公司就很难持续地进行“由外而内”的决策制定。在公司内部，领导人会负责传达组织愿景，为“由外而内”的战略提供必要的资源支持，并抱定决心克服一切可能出现的障碍。他们会释放出无数的信号鼓励公司员工进行“由外而内”的思考，例如坚持与行业内的最佳实践进行标杆比较，以及在战略总结的过程中更加强调对顾客需求的深度思虑，而不是着重考察一些财务预测的细节。公司的领导人十分重要，我们将在第十三章中具体阐释它对于顾客价值四要素的引导作用。

要想从顾客价值的四要素中获得充分的经济价值，公司同样需要拥有一定的属性特征，我们将在本章对此展开分析。对于那些在市场中拥有强势领导地位的公司，公司的组织只有具备了以下三项基本要素才有可能使顾客价值要素获得持续的发展：由外而内的文化
 、与市场的匹配
 及围绕顾客价值进行竞争的能力
 。

首先，没有“由外而内”的文化，就没有“由外而内”的组织。这些公司都会通过采取普遍型、外向型的活动，创造出卓越的顾客价值。以乐购为例，它将公司的组织使命定义为“为顾客创造价值，从而赢得他们的终身价值”。这样的描述既反映了乐购对于顾客的聚焦，同时也使公司能够持续地保持这种聚焦。

其次，公司的组织必须要能够匹配市场的要求。组织的匹配包括组织结构、评价指标和激励制度等方面的匹配。其目的在于，确保顾客能够与公司的各个部门保持密切互动并清晰界定公司对于顾客的责任和义务。通用电气的飞机发动机业务部门曾经面临重大挑战，因为它发现那些喷气式发动机的顾客对公司的服务并不满意。这与公司“由内而外”的评价体系（六西格玛质量管理）体现的结果截然相反。对此，公司进行了一项深入研究，希望能发现顾客在响应性、可靠性等方面的真正需求，从而帮助公司对生产效率实施改进。最终，这个项目引领了全公司范围内的组织变革。对于公司的前50名顾客，通用电气为它们每一家都委派了一名副总裁，负责与之建立关系并确保每一位顾客都拥有与公司高层沟通的明确渠道。最后，通用电气将顾客服务指标吸纳入员工评价体系，并设计出了基于卓越服务的员工奖励机制。

“由外而内”组织的第三项要求，是公司要具备围绕顾客价值的竞争能力。这些能力是一些组织化的过程，它们使公司能够持续地实现顾客价值的四项要素。接下来，我们将看到这些公司都拥有系统化的流程， 以确保公司能够在每一项顾客价值要素上采取我们曾经提到过的举措。鉴于我们已经认识到鼓励“由内而外”的思考和行为的危险性，因此我们也应当在培养以顾客为中心的能力和基于现有能力驱动战略之间进行有价值的区分。不对此类能力进行投资和管理，公司就不可能持续地创造出卓越的顾客价值。另外，如果公司能力本身成为焦点，而不是被视为帮助公司实现顾客价值目标的有用工具，那就说明公司陷入了危险境地。

通过顾客价值要素的实现，这些组织要素能够构成公司管理的基础。例如，它们会为公司指明方向，并确保公司实施那些我们曾经推荐的策略。而且，这些组织要素同样建立在对顾客价值要素进行管理（包括战略和运营层面）的基础之上。于是，在公司的领导人和员工制定一项“由外而内”的战略时，公司组织就能反映出他们的理念和计划。






从市场导向到“由外而内”


这两个有关组织的概念，都强调市场反馈在决策制定中的核心作用，并从根本上相互联系。它们有着相同的起源和动机，对组织施加类似的影响，并且在那些研究公司绩效表现的研究机构中都广受欢迎。

这两个概念都由彼得·德鲁克创造，他强调：“对于公司经营的宗旨只有一种有效的定义：为了满足顾客需求……从公司经营的结果也即顾客的视角来看，（市场）就是公司经营的全部。因此，对于市场的关注和责任必须要渗透至公司的各个领域。”

如今，在56年过去之后，市场导向的意义已经进化为对顾客需求的识别和满足，而不是将注意力集中于竞争对手。市场导向的实现最终要落实于一个市场驱动型的组织，它必须要“在理解、吸引和保持有价值的顾客等方面拥有卓越的能力”。这个定义与德鲁克的名言如出一辙，即公司经营的宗旨在于在有利可图的前提下吸引和满足顾客。但是，仅仅是需求满足还不够，因为顾客的获取需要花费一定的成本。公司真正的赢利来源于通过建立深度的忠诚来实现对有价值顾客的维持。

“由外而内”的组织是市场导向理念的自然演化和延展。它们之间存在三项主要的差别：

（1）这些组织的一切行动都是围绕着卓越顾客价值的实现和保持而展开的。而在市场导向的思维模式下，公司行动和顾客价值之间通常没有形成有效关联。相反，由于缺乏顾客价值的能动机制，公司的绩效表现与组织的属性和过程之间经常呈现脱钩的状态。

（2）成功的“由外而内”战略会利用经济利润模型，考虑公司在损益表和资产负债表两方面的表现。但是，市场导向的拥趸则会将他们的眼光局限在收入和利润的范畴之内，而不会考虑资产的生产性利用，或者品牌和顾客资产的资本化。

（3）一项真正的“由外而内”战略应当富有前瞻性，并且近乎偏执地认为，公司来之不易的顾客价值优势可能会由于竞争压力而不断削弱和消失。所以，公司应当保持对创新的长期重视，以不断创造出顾客愿意为之埋单的新价值。








“由外而内”的组织文化



公司文化通常表现为被普遍接受的信念和准则，它们指导着组织内部的日常活动，并且表明公司的行为方式。文化并不完全取决于公司的领导人。相反，它被公司所有层级的员工感知，反映着他们对于公司的信念和他们置身其中所发挥的作用，以及他们在履行工作时所遵循的行为模式。我们观察到了三种类型的公司信念，正是它们使顾客价值要素成为公司竞争的核心。








有关市场的信念



公司组织和员工如何看待市场，是建构“由外而内”文化的基本要素。市场信念的核心在于认同以下事项的重要性，包括：从顾客的视角出发定义业务和做出决策，与顾客的直接接触，以及对于竞争对手满足顾客需求方式的深度焦虑。


基于顾客定义的业务


雷富礼在2000年至2009年出任宝洁公司的首席执行官，他始终在公司内部灌输这样的理念，即“顾客就是老板”，于是，宝洁的员工意识到一切行动都应当首先对顾客进行优先考虑。顾客价值得不到实现，公司价值也就不复存在。而且，公司价值的获取以拥有顾客为前提，这也表明公司的首要任务在于顾客价值的传递。

同样，亚马逊的首席执行官杰夫·贝佐斯曾经说道：“我们是一家消费者公司，不是一个贩卖书籍的公司。”于是，公司员工也明白了他们的使命所在。产品、技术、服务和网站都是公司战略的重要组成部分，但是，顾客在其中始终处于中心地位。

梅奥诊所的使命是“让人们能够管理自身的健康”，易贝的使命是“帮助人们实现一切交易”，两者都基于“由外而内”的视角对公司的业务定义进行了有效说明。对此，泰德·莱维特的观点一针见血：“公司组织不应当把自己视为产品或服务的生产者，而是应当认为自己在购买顾客，公司的一切行动都是为了让人们愿意与之发生业务往来。”


基于顾客的决策衡量准则


顾客利益定义了公司业务，并且应当影响着公司创造和改善顾客价值的方式。以顾客利益作为决策制定的衡量准则，公司忽略那些重要的市场信号的可能性就会大大降低，即使是对于那些极富攻击性的“由外而内”的公司同样如此。强生公司是支架（一种插入心脏动脉或静脉的支撑装置）的首创者，但是却由于对顾客利益的忽视而深受其害。强生在1994年创建了这一全新的市场领域，并使公司的份额在两年内达到了91%。但是，三年之后，强生的份额就下滑到了8%的水平，这中间究竟发生了什么？强生最初提供的支架只有一种尺寸，并且在X射线的照射下也不能被发现。对于心脏外科医生来说，这两个问题都会带来不小的麻烦。强生忙于满足顾客对于支架的强劲需求，但却丧失了“由外而内”的视角，并且也没有快速地作出反应，即推出产品的改良版以解除医生的顾虑。于是，那些更善于理解顾客需求的竞争对手便乘虚而入，瓜分了强生的市场份额。


与顾客的直接接触


这些文化的一个明确特征，就是提倡公司的所有员工都应当与真实顾客保持直接接触。医疗设备制造商美敦力的前任首席执行官比尔·乔治，要求公司的所有工程师和设计师每年至少要参与一次外科手术，以从那些使用美敦力产品的外科医生那里获得面对面的反馈意见。在这样的理念指引下，公司就很难偏离那些顾客真正重视的要素。直接接触可以加深公司与顾客之间的关系，并能够帮助公司的每位成员识别出可能的创新机会。


对于竞争对手近乎偏执的关注


有效的“由外而内”的公司同样会紧密地注视它的竞争对手，将自身的绩效表现与同行业的最佳实践进行比较，并大肆庆贺自己在与对手竞争中夺取的胜利。这些公司会站在顾客的视角，去理解它们在每一个细分市场获胜或失败的缘由。通过学习对手，这些“由外而内”的公司能够反过来对对手的行动进行预测和影响。它们会释放出信号，使对手放弃攻击公司的核心市场。它们会监控对手的创新活动，从而使自己能够预见新的产品或服务，并通过快速反应抵消对手的优势。

然而，对于竞争对手近乎偏执的关注并不意味着公司可以忽视它的核心顾客价值主张。很多公司都犯下了此类错误，即执迷于收集有关对手的情报，并对对手的每一项行动都做出反应，但是却忘记了站在顾客的立场深刻思考对手的产品和服务的价值来源。因此，对于对手近乎偏执的关注，也不是说公司要照搬竞争对手的行动。相反，作为一种有效的方法，它能够使公司对长期的市场变化和创新保持警觉，并开发出相应的计划创造出卓越的未来顾客价值。








有关市场管理的信念



除了我们之前提到的有关市场管理的建议，通常还有两项重要的信念存在于那些成功的“由外而内”的公司的文化当中。


人人有责


只有在所有部门和员工都能感知到他们的工作与顾客价值之间的联系时，公司才有可能获得成功。例如，在美泰的美国女孩读物和玩偶部门，公司要求采购员和检察员将注意力聚焦于年轻顾客打开礼物时的愉快反应，而不是放在某个“由内而外”的评价指标上（如可接受的每千个商品缺陷率）。如同大卫·帕卡德指出的那样：“市场营销工作太过重要，以至于市场营销部门无法独立承担。”他并没有谴责市场营销部门的意思，而是在提醒所有的员工，他们的工作与顾客体验之间都有着或多或少的联系。


投资，不是花费


很多公司会采用一种短期的、费用导向的方法评价决策，例如，是否建立专门的销售团队开拓新细分市场，是否开展新的品牌创建活动，或者是否要改变定价模型，等等。这种观念的谬误在于它倡导的是一种颠倒因果关系的“量入而出”的思想，即公司会基于下一年度的销售预测来衡量自身可承担的费用支出水平，并以此作为销售或广告预算制定的依据。但是，采取投资观念的公司恰恰与此相反，它们制定预算的逻辑在于看这些投资能否刺激未来收入和利润的增长。而且，投资观念能够帮助公司采用更加长期的视角来评价结果。同样，那些成功的“由外而内”的公司，也都倾向于把顾客价值要素的管理视为长期的投资战略。








有关人才的信念



“由外而内”的文化会引导和促使员工以外部视角来审视公司。接下来的两项重要信念，将帮助公司在员工和顾客之间建立起有效连接。


满意的员工带来满意的顾客


研究显示，员工满意度与顾客满意度紧密相连。如果员工不满意公司对待他们的方式，那么他们也几乎不可能全心全意地服务顾客。对于管理人员来说，人才竞争是顾客价值竞争的先决条件。例如，万豪酒店的核心价值主张是运营的一致性，从而保障顾客在不同区域的万豪酒店能够感受到一致的体验。万豪之所以能实现这一点，很大程度上是由于它“以正确的方式对待了它的员工”。借用酒店创始人比尔·万豪的话来说：“如果员工得到了很好的照顾，他们就会细心照料顾客，然后顾客就会乐于反复消费——这基本上就是公司的核心价值。”


对员工充分授权


如果员工没有得到与责任相当的授权，他们就不能保障顾客的满意程度，也不能及时地帮助顾客解决问题。在那些贯彻“由内而外”文化的公司，“我只是在这里工作”和“那是另外一个部门的问题”是员工在推卸责任时常见的措辞。而一个容忍员工在有关顾客的问题上推卸责任的公司，是不太可能在基于顾客价值要素的生存道路上行走得太远的。

在员工招聘时甄选那些积极主动、善于解决问题的员工可以从一定程度上解决此类问题。但是，在那些制度上不允许员工拥有自由裁量权的公司，即使是最主动的员工在碰到顾客问题时也难以有所作为。因此，公司在制度层面必须要保障那些正确的员工行为能够看起来清晰明了并且执行起来顺畅无阻。同时，公司还要让员工认识到，每个人都是公司庞大顾客服务体系的一部分，因而所有人都肩负着发现和解决顾客问题的责任。例如，丽兹·卡尔顿酒店每天会为它的值班经理提供2000美元额度的自由支配资金，专用于解决那些意料之外的突发性顾客事件。对于那些在酒店遭遇糟糕体验的顾客，值班经理可以利用这笔资金为他们赠送一份礼物以示补偿，比如一瓶葡萄酒、一次免费就餐或者房间升级服务等。








“由外而内”的组织架构










与市场匹配的组织架构



公司的组织架构有着固有的进化路线，以确保公司能够基于顾客（而不仅仅是产品或利润）进行明确问责。公司在设计组织架构的过程中，应当避免那些“由内而外”的短视做法，如采取职能型或产品主导型的架构。这些陈旧而熟悉的架构通常会给公司带来诸多不利，比如让公司不能清楚地识别顾客、理解顾客的整体体验、评价竞争状况，以及解决跨职能的问题等。结果，顾客就会从公司的管理缝隙中流失掉。在这些组织架构下，没有人会站在顾客的立场审视公司，思考流程应当如何改善才能降低顾客的不满，或者通过业务线的扩张能够满足哪些新的顾客需求。同样，由于缺乏明确的问责，也就没有人会对顾客的赢利性或顾客流失率的变化进行跟踪。

顾客价值领导者的定位，是决定公司组织架构设计的一项重要因素。例如，如果公司偏重于提供关系型价值，而且那些最优顾客也非常看重从一家供应商购买整体性的解决方案，那么公司最理想的选择可能就是为每一家重要顾客都建立专门的服务团队。相反，采用价格型价值战略的公司，则只需要设置更为简化的企业顾客部门。我们将为公司提供一系列的方法，帮助它们设计出与市场高度匹配的组织架构。


大客户经理


大客户经理岗位的设置，通常都是公司组织克服产品或职能型架构缺陷的第一步。大客户经理的职责，主要在于协调那些与顾客有关的跨职能活动。这会让公司与顾客的互动更加有效并更有效率，公司的赢利空间也会由于恰当管理而得到改善。


前后端的混合设计


IBM为了实现“以顾客为中心的商业模式”，采取了前后端混合式的组织架构设计。首先，它构建了一个强有力的聚焦顾客的“前端”架构，以确保公司能够为细分顾客提供独特的产品和解决方案。这要求公司对不同部门进行无缝整合，从而在前端以单一的窗口连接顾客。同时，IBM的后端部门主要负责产品供应和服务提供。在全新的业务体系下，IBM的前端业务人员负责向顾客出售整体解决方案以帮助它们组装完整的计算机系统，而公司原先的业务单元则变成了前端业务人员的后端供应商，包括个人计算机、服务器、软件和技术服务等。

同样，印度康明斯公司在前端设置了三个子公司，每个子公司都专注于为顾客提供某一类解决方案。所有子公司都奉行“不为产品所限”的策略，这让它们能够更好地服务顾客。例如，一些顾客可能对动力的持续性有特别要求，那么康明斯就会为这些顾客推荐柴油发动机产品，但此类产品公司本身并不生产，而是需要从公司外部引进。


跨职能团队或顾客团队


专用化工用品巨头罗门哈斯（Rohm and Haas,R&H，现已被陶氏化学收购），使用此类方法将新产品开发、技术支持、供应链、营销活动和沟通渠道等多样化的职能统统整合进了它的顾客团队。同时，它还向每个团队分别委派了一名高级管理人员。与此项行动对应的是，罗门哈斯将它的顾客细分成三个层级。其中最底层的顾客被转交给全国的经销商管理，从而使公司自身新成立的顾客团队能够聚焦于那些顶层顾客。与此同时，罗门哈斯还对产品线进行了优化，以聚焦于那些对公司最有价值的顾客来说最为重要的产品。通过帮助公司建立更加密切的顾客关系，以顾客为中心的团队和产品线帮助罗门哈斯实现了对顾客资产的充分利用，并最终推动了公司业务的增长。


客户经理和客户部


客户部的创立可能是公司组织架构演变历程中最重大也是最彻底的转变。在客户部门中，客户和细分市场经理会对顾客的产品需求进行识别。然后，在客户经理的指导下，品牌或产品经理则负责供应那些能够满足顾客需求的产品。在以顾客为导向的运营体系下，公司需要将过去由产品经理所掌控的资源（主要是人和预算）和权力转移到客户经理手中。这种架构在B2B公司中较为常见，例如，联合利华就设置了大客户经理以专门服务于沃尔玛等主要的零售商。在公司针对性的激励下，这些客户经理会追求长期总体关系价值的最大化，而不是任何具体产品的销售业绩。一些B2C公司也会采用类似架构，其中最典型的是那些零售金融机构，它们会以细分顾客而不是产品为导向设置经理人员，比如将顾客细分成富有顾客、大学生、退休人员等。

在采用此类架构的公司，一个日用消费品部门的经理可能会通过各种激励手段，把顾客从赢利性相对较低的品牌A转移至赢利性相对较高的品牌B。这在传统的组织系统中不可能实现，因为一切都由品牌和产品经理发号施令。品牌A的经理并不希望出现顾客转移，即使这样会使整个公司受益，这是由于公司对其考核奖励的依据是品牌A的业绩表现，而不是顾客终身价值的改善或者其他长期的顾客指标。这将是一个不小的转变：它意味着产品经理必须要从以往对产品或品牌收益最大化的追求，转向负责帮助顾客和部门经理实现自身收益的最大化。

另外一个更为极端的方法是在组织架构中彻底取消产品管理的职能。对于那些只拥有顾客但是没有自有品牌产品的公司，这样的架构尤其有效。比如，塑胶模具制造商耐普罗选择让产品专家与其他人员一起组成团队以共同服务顾客，大型电子产品零售商百思买同样采用了此类架构以真正实现“以顾客为中心”。首先，百思买按照生活方式对顾客进行细分，并赋予所有细分顾客拟人化的面孔，如巴斯（年轻的技术爱好者）、吉尔（中产阶级妇女）和巴里（富有的男性专业人士）等。随后，它为每一类细分顾客提取出相应的产品和消费需求，从而使商店零售人员能够为特定顾客提供针对性的产品演示，而不是面向所有的顾客始终推介某一个产品线或品牌。公司还会为零售人员提供一系列“问题”，帮助他们通过询问的方式对顾客类型进行识别。例如，如果销售人员发现顾客像“吉尔”一样对数码相机感兴趣，他就会更加着重强调产品对于顾客家庭的功能利益，比如易于使用、较长的电池寿命、易于打印等，而不是只顾介绍分辨率和像素等产品的技术细节。同时，根据当地顾客的生活方式，百思买还为每一家商店提供针对性的组货。由于采用了此类“以顾客为中心”的架构，百思买商店的销售额相比过去实现了3.6%的增长。


营销团队与销售团队的联动


组织架构的变动可以帮助公司将“由外而内”的思考方式灌输至公司组织的每一个角落，而通过一些辅助性的举措打破公司内部的既有障碍则可以进一步放大这种效用。其中重要的起点在于，实现营销团队与销售团队之间的交流互动。公司的营销与销售团队应当共同合作帮助公司的其他部门了解市场，但是更为常见的情况却是，它们会表现得像长期不和的家庭成员，彼此缺乏尊重并在对于顾客需求的理解上存在矛盾和冲突，从而削弱它们在公司内部的影响。

联结销售与营销团队的有效方法包括专用的团队联络、问题和信息的共享机制（如共通的顾客数据库）、激励的一致性（以识别和认可集体行为）等。例如，公司将多少市场中的消费潮流引领者转化为了公司的新顾客，可以作为公司营销团队的奖励依据。同时，公司对销售团队的激励也要从过去对收益的关注转变为对顾客赢利性的重视。








在“由外而内”的架构中管理实施风险



很多管理人员都在尝试将公司过去职能或产品主导的组织转变为以顾客为中心的组织，但是他们同样需要认识到其中的潜在风险。我们接下来将提供三项建议，以帮助公司更加轻易地完成这种转变。


建议1：让每一位员工都专注于顾客的总体体验


职能主导型和产品主导型架构最为明显的缺陷在于，它们不能帮助公司有效理解顾客的总体体验，并在跨职能问题的解决上表现得不尽如人意。没有人会站在顾客的视角来审视公司，并思考运营流程应当如何改善、不同业务单元的产品应当如何整合，以及产品线的扩张可能会满足顾客其他什么需求，等等。由于缺乏明晰的问责机制，也不会有人负责跟踪顾客的流失或挽回顾客。

问责机制的完善需要公司采取一系列举措，包括变革运营系统、设计以顾客为中心的考核指标和以细分市场业绩表现为导向的员工激励体系等。为了实施这些变革，公司必须要通过顾客活跃性和成本数据库的双向维度对顾客信息进行过滤和整合。而那些只拥有一些碎片化信息的公司，将在产品与服务的整合过程中遭遇更大的挑战。对顾客信息的有效整合，将帮助公司更加容易地实现前端顾客解决方案和后端产品供应系统的分离。


建议2：调节架构转变的节奏以消除过程中的障碍


组织架构重组所耗费的时间总是会超出我们的预期。很多人都会在一开始抱有不切实际的幻想，认为可以在一个短暂的时间内快速完成组织架构的转变。富达投资在这方面表现得就较为理性，它的管理人员预计公司至少需要三年的时间才能完成组织架构变革计划的60%，而其中最大的时间障碍来自信息系统的变更和升级。

公司的文化同样可以对组织架构变革的难易程度造成影响。例如，诺基亚公司相对灵活的文化，使它能够更加容易地实现信息的网络化，以及从不同的业务单元抽调员工组成临时的任务型团队。这同样有助于员工对业务区隔理念的接受和理解，即公司的每一项业务都是基于不同的产品组合，服务于不同的市场。

组织架构重组最大的益处在于，它能够帮助管理人员基于顾客价值对产品和服务的等级进行区分。但是，那些公司耗费昂贵代价所服务的长期顾客，却十分介意公司降低自己原先享有的服务水平，并通常会努力规避公司制定的相关规则。因此，公司需要采取针对性策略解决这些问题，避免它们对公司的整个计划造成影响。


建议3：对组织架构进行持续调整以始终领先于市场的变化


市场始终处于不断的变化之中，因此公司的组织架构不可避免地会与市场再次脱节。为了实现组织架构与市场的匹配，公司需要同时考虑顾客机会和竞争成本两项要素。例如，为了更好地服务于那些更大的顾客，飞利浦的半导体公司建立了全球性的顾客团队，但是却遭遇了一系列的问题。其中一些问题来自公司跨越多个时区的管理，其他一些问题则是源于公司文化的复杂性，例如，它要求员工向位于他国的管理人员汇报。同时，管理人员发现一些顾客其实不愿意与公司建立密切的合作关系（例如合资经营）。为此，飞利浦采用了一种更加混合的组织架构，即以全球性团队服务那些规模最大的顾客，而对于其他顾客则以区域性团队为服务主体。

在经济困难的年代，来自竞争对手的成本压力同样可能会导致公司向混合型组织架构的转变。在20世纪90年代的大部分时间里，作为施耐德电气的子公司、工业控制和分配系统制造商的Square D公司，都围绕着它的主要市场构建组织架构，从而为那些寻求整体解决方案的全球顾客提供服务。这种以顾客为中心的架构奏效了很多年，但是，随着经济增长的放缓和下游产能向海外的转移，问题开始逐渐显现。为此，Square D开始转而采用一种混合型架构，即组织的前端架构围绕着市场组建，而其他架构则仍然以产品为中心进行设计。

与Square D相比，思科则遭遇了不同的成本压力。在2001年科技低潮来临之前，思科高度一体化的组织架构，一直平稳地支撑着公司三项独立、半自主经营式的业务。以这样的组织架构为载体，思科的三项业务分别面向网络服务提供商、大型公司和中小企业三类细分顾客开发、制造和销售定制化的网络解决方案。但是，2001年市场的萧条暴露了思科组织架构的问题，尤其是同时服务于三个细分市场造成的管理和创新需求的冗余，以及由此所引发的高居不下的成本。同时，不同细分市场对于技术的复杂性和需求也在趋于同质。更糟糕的是，中国华为等强劲的竞争对手逐渐崛起，它们能够以更低的价格提供富有竞争力的产品，从而侵蚀思科的市场份额。为了解决组织架构冗余的问题，思科将公司所有互相关联的技术集中到11个不同的技术部门。被委派到营销中心的解决方案实施团队，则由来自不同技术部门的工程师搭配组成。在全新的组织架构下，思科能够在多个细分市场间实现技术的有效共享。仅仅用了不到两年的时间，成本效率改善就为思科的经营业绩表现带来了明显的成效，不仅使顾客满意度始终维持在较高的水平，而且使思科在2003年的净收益达到了36亿美元。








“由外而内”的评价指标与激励体系



公司必须要使用一些评价指标以确保所有层级的员工都能做到以下几点：①理解应当如何管理顾客价值要素；②知道他们是否达成了这些目标，如果没有，那么应该如何对问题进行诊断；③因为承诺结果的实现而激动，因为所有的激励都直接与这些结果挂钩。我们在本书的第三章到第十章对每一种顾客价值要素进行了讨论，其中也提到了一系列的评价指标，用于追踪公司在四项顾客价值要素上的表现。接下来，我们将另外给出一些建议，帮助公司设计出恰当的评价指标组合，并对激励体系做出相应的调整。








采用恰当的指标



公司可以采用的评价指标数不胜数，正如最近一本书的取名：《度量市场：每个营销人员都需要的103个重要指标》（Measuring Marketing:103 Key Metrics Every Marketer Needs!）。书中提到的大部分评价指标，都与顾客价值的四要素高度相关。但是，这同样给我们带来另外一个问题——如果所有的指标都很重要，那么实际上就是什么指标都不重要。我们真正需要的是一组聚焦的、有效的、有限的评价指标组合。

我们把公司的评价指标组合形象地比喻成汽车的仪表板，因为同样存在很多的指标可以用于评估汽车的健康状况。但关键是要对这些指标进行简化，以选择那些最重要的指标展现在汽车的仪表板上。与汽车驾驶员类似，公司的领导团队不太可能同时对超过5个或8个的指标保持持续关注（虽然有一些关于诊断指标和问题确认的背景资料可供参考）。

虽然大部分汽车都有着相近的仪表板，但公司的每项业务却需要根据自身的战略和市场定位采用相应的顾客价值评价指标。例如，通过人造卫星向英国观众提供付费电视节目广播服务的英国天空广播公司（即大家熟知的BSkyB），根据公司的实际状况主要采用了以下四项重要的评价指标：①顾客相对其支付费用的感知价值；②净用户的增长（新顾客数量减去流失顾客数量）；③付费电视频道的观看份额；④总利润的增长（扣除节目制作成本）。总体上说，这些指标体现了天空广播公司在保障赢利的前提下，与其他付费电视频道的竞争能力，以及意图吸引和保留顾客的关系型价值战略。

公司应当如何根据自身的实际状况选择恰当的评价指标组合？


第一，也是最显而易见的是，评价指标必须有效。
 “有效”意味着公司所选择的指标必须要与公司想要评价的目标相匹配。例如，顾客满意度不能用来评价顾客的购买意图，而品牌声誉也不能用来评价顾客的满意程度。这是很简单的道理，但是很多公司在指标体系的设计过程中都忽略了这一点。


第二，指标必须是公司价值领导战略的反映。
 一些指标可以适用于所有的价值领导者，例如用于评价顾客背书的净推荐值。但是，同样还有一些指标可能只适用于特定的顾客价值战略。以关系型价值领导者乐购与价格型价值领导者沃尔玛为例，二者采用的评价指标体系显然差别迥异。因此，公司的评价指标必须要跟随公司的价值战略。在第四章中，我们提供了一些指标，以帮助那些采用不同顾客价值战略的公司，对自身的顾客价值和商业模式进行评价（见表4-1）。对于公司来说，这是一个良好的开端。


第三，指标有其适用的特定行业，并应当对该行业的下游顾客有意义。
 这意味着对美捷步有效的指标，未必同样适用于美敦力和罗氏。这是一个显而易见的准则，但我们却发现，很多管理人员会一味模仿其他公司的评价指标，即使这些公司经营的业务与它们毫无关联！事实上，就算一些指标来自同行业的其他公司，公司在运用这些指标时依然要考虑自身的独特环境。遗憾的是，很多公司都是对其他公司的指标进行简单照搬，而不是花费更多精力去思考它们自身的业务究竟需要什么样的评价指标。投资于那些对公司业务真正重要的事项，而不是一味地追赶所谓的潮流，这是我们对于所有管理人员的忠告。


第四，一些指标应当成为引领公司重大举措的信号灯。
 哈拉斯发现，如果一个顾客光顾了不止一个赌场，那么这很可能是一个重要的早期信号，预示着该顾客的价值会随着时间的推移逐渐提升。因为，对多个赌场的光顾意味着该顾客已经把赌场视为“度假胜地”，并希望在位于不同地区的赌场进行消费。于是，哈拉斯就能够作出相应投资以向这一类顾客提供更加卓越的服务从而提升公司的赢利能力。

在这个例子中，有一个步骤显然不可或缺，即我们需要审视顾客在起始赌场的消费行为，或者顾客在人口学、地理学、心理学意义上的个体特征，以确定哈拉斯是否能预测拥有什么样消费行为或个体特征的顾客会在未来光顾多个赌场。一旦这些指标能被确定，哈拉斯显然会对那些表现出这些行为或特征的顾客进行针对性的奖励，以提高他们在未来光顾多个赌场的可能性和速度。


第五，指标应当能帮助公司明确问题的根源。
 如果一个病人抱怨自己消化不良，但是医生却为他做视力检查，那么保险公司和病人都会感到莫名其妙。但是，其他行业的管理人员却常常会收集一些没有价值的顾客信息。例如，仅仅知道顾客忠诚度在下降并没有实际意义，除非还有另外一些问题能够帮助我们探究问题的根源，比如劣质的服务或者竞品的上市等。事实上，很多指标的诊断价值
 极其有限，它们不能帮助管理人员发现问题产生的根源，从而导致因为一些错误的策略而浪费财力。


第六，一些指标应当被视为重要的中间状态。
 如果我们在公司的行动与公司的经济收益之间画线连成一幅过程图，那么公司应当把评价指标视为其中的一部分。管理人员应当知道公司行动不一定会立即产生经济效应，而是可能会对一些中间状态（如顾客的信任和口碑）产生影响，只有这样他们才会坚信自己走在正确的道路上。当然，这些中间状态需要最终在行为和经济收益上对公司产生积极作用。那些只要求管理人员改善产出指标（例如销售额或利润），而不关注可以保障和监控战略实施的支持体系的公司，往往严重缺乏这些用于评价中间状态的过程指标。








相应的激励体系



公司想要基于顾客价值进行竞争，就要以顾客价值四要素的实现为导向构建相应的激励体系。在这一过程中，公司可能需要克服以下一系列的挑战：

•改变激励体系。基于顾客价值的竞争，不应被简单地视为一种管理风尚或潮流。公司的管理人员应当意识到，他们需要设计出持久性的奖励机制，否则，他们在时间和资金上的一切耗费都不能帮助他们学习到新的技巧和行为。

•培训和支持。基于顾客价值的竞争，要求公司业务经营方式和员工管理方式的转变。如果公司想要尽力降低意外的消极结果的发生，就应当提供培训或者其他类型的支持，从而通过健全的机制（而不是捷径）来达成相应的目标。

•激励需要跨越所有层级。公司的所有层级和区域都必须要使用一套相同的激励体系。如果不这样做，那些遭受不公平待遇的部门和员工就会破坏公司的相关努力。

•混杂的信息。激励机制需要与顾客价值要素相匹配，否则就应当被公司淘汰。那些要求员工执行双重标准的公司往往会陷入麻烦，例如既要求提升顾客满意度又要求成本削减，或者既要求提高市场份额又要求提升顾客满意度，等等。因为在这样的情况下，员工可能就会做出一定的取舍从而使顾客价值得到妥协。








基于顾客价值要素进行竞争的组织能力



公司要想实现基于顾客价值要素的竞争，文化、架构、评价指标与激励体系都很重要。但是，为了最大限度地挖掘顾客价值要素的利润潜力，公司必须要围绕每项要素建构起相应的能力。能力是组织层面的一种过程，它包括一系列作用于各项价值要素的连续活动。公司能力的培养过程并不由某一个管理人员管辖，甚至也不单是公司首席执行官的职责。它们应当跟随公司战略，并被公司的所有员工共同执行和评价。

在本书中，我们已经阐述了一些具体的步骤，帮助公司围绕每一项顾客价值要素构建相应的能力——无论公司的战略目标是要成为顾客价值领导者、顾客价值创新者、顾客资产的管理者，还是品牌资产的管理者。例如，要想成为顾客资产的管理者，公司就需要具备对顾客进行评估、选择、开发、维护和充分利用的能力。

由于这些能力会成为公司的一项永久性特质，因此，它们必须要具备以下特征：

•被视为公司的基础。由于能力需要在公司内部扎根，并成为公司独特性的来源，所以，公司上下必须要将公司能力的培养视作是“必须要做”而不是“最好要做”的事项。

•跨职能协调。一旦能力被有效构建，它们就可以主导公司的各项职能。在这一过程中，公司必须要专注于顾客利益的最大化，而不应受限于内部某一个业务或职能的利益。

•体现在正式和非正式的日常工作中。如果能力可以体现在公司的日常工作和程序中，一种天然的学习曲线就会开始主导公司能力的进化过程，并最终提升顾客价值要素管理的有效性和效率。

•根植于公司的支撑架构和激励体系中。这将帮助公司正确设定员工行为的顺序，使所有的流程之间能够实现符合逻辑的无缝衔接。激励体系必须要将所有的员工引导向同一方向，从而让他们在“应当做什么”或者“什么才是重要的”等重要的问题上不会产生混乱和争议。

•竞争对手难以模仿。如果能力通过以上方式根植于公司组织当中，它们就会成为员工思维模式和行为的驱动力（通常是一种隐形的方式），并转而驱动公司的日常运营。这时，竞争对手可能会有所观察，但是却很难知道究竟该如何模仿。甚至，公司的现有员工可能也说不清楚组织黏合的原理，所以，竞争对手就很难对这些能力进行复制，或者通过雇用公司员工的方式对这些能力进行获取。

另外，要想实现基于顾客价值要素的竞争，公司同样还需要形成深刻的市场洞察能力，我们曾经在第十一章中对此有过讨论。我们在本书中已经清楚地得出结论，即没有市场洞察作为基础，一切行动都是徒劳。这就如同我们要根据一个食谱进行烹饪，但是却缺少了核心的食材或原料。总之，对于那些最成功的公司而言，基于顾客价值要素的竞争能力和市场洞察能力共同组成了公司竞争力的强力补充，并且，这些能力很难被竞争对手复制或模仿。








言行一致



很多公司在谈论“由外而内”的管理，但是真正付诸实施的却少之又少。为了真正实现“言行一致”，公司必须要从公司文化到激励体系到组织能力，对整个公司组织进行改造和重构。而且，如果公司因为营销职能过于重要而仅仅将其委托给市场营销部门，那么进行“由外而内”的思考也会由于同样的原因成为公司“C型雇员”的专属责任。因此，公司的领导人必须要确信，组织内部的每一位成员都能对自身的思维和行为方式作出相应调整，并共同参与到“由外而内”的公司战略之中。

公司首席营销官对“由外而内”思维方式的构建和保持发挥着重要的作用，我们将在接下来的第十三章中对此展开讨论。但是，要想扮演好这个角色，他们必须要首先获得其他“C型雇员”的信任。我们将给大家分享两个富有启发性的案例，这两家公司的首席营销官都成功获得了公司其他高管的信任，然后利用这种信任展开了对顾客价值的不懈追求，并最终使公司从中获益。




第十三章  顾客价值的领先











在公司组织内部，应该由谁来负责四项顾客价值要素的实现？答案是公司所有的“C型雇员”，因为顾客价值要素的实现对于公司利润的创造起着至关重要的作用。而且，为了坚持实施“由外而内”的战略，公司所有的领导人也必须要致力于顾客价值要素的实现，并对此保持持续专注。

但是，责任心与问责机制并不是一回事情，只有明确的问责机制才能促使行动的落实，并真正将这些行动的责任分配到人。由于深刻的市场洞察是公司“由外而内”战略的驱动力以及公司基于顾客价值要素的所有行动的基础，因此，最终的问责可能应当落实到公司市场营销部门的领导人。一些公司称为首席营销官（CMO），但确切的称呼可能会依据公司和行业的不同有所差别。

事实上，这个建议并没有它看上去的那么显而易见。很多公司在让首席营销官成为顾客价值要素实现的核心焦点时都会遭遇一个问题：普遍的信用差距。其中的障碍在于“首席执行官们已经发现他们面临的最大挑战来自市场营销部门——他们甚至不相信公司那些市场营销人员可以与自己进行对质”。为了克服这种障碍，公司的首席营销官们需要赢得他们作为四项顾客价值要素冠军的战略性角色地位。

那么，一个市场营销人员该如何去赢得这种重要的角色地位呢？在对很多高级市场营销人员（如公司首席营销官、高级副总裁、执行副总裁和副总裁等）进行观察之后，我们总结出了他们的成功（和失败）所具备的一系列重要因素。为了坐稳他们的宝座，公司的高级市场营销领导人员需要采用一系列重要的组织策略并具备一些重要的个性特征，在本章中我们将对此展开讨论。这些要素将共同发挥作用，因此仅仅具备其中任何一项要素都是不够的。我们接下来将分析两个公司的案例，它们的首席营销官既在公司内部赢得了首席营销官的头衔，同时又肩负起了对顾客价值要素的管理责任。他们分别是飞利浦的首席营销官芮安卓（Andrea Ragnetti)和范高恪(Geert van Kuyck)，以及沃尔玛的首席营销官史蒂芬·昆尼(Stephen Quinn)。我们将以故事的形式具体分析他们获得成功的原因。不过，在一开始，我们将首先讨论市场营销领导人员能够在公司中扮演的几种角色类型。








市场营销领导人



依据所在公司的特定状况，市场营销领导人在其中可以扮演多种多样的角色。CFO的工作很容易被我们理解和接受，但是高级营销官的工作就显得更加模糊，而且依据不同的行业类型、销售职能所承担的不同作用以及信息技术对于业务的不同重要性，高级营销官的工作定位也会有所不同。市场营销部门的领导人可能在公司内部扮演的角色可以被归为以下四种类型。








作为高层领导人的营销人员



在这样的角色定位下，市场营销是公司的战略性核心部门，并指导所有面向顾客的活动、负责公司的品牌战略、推动公司的有机成长，以及主导公司业务的未来定位。除此以外，它还拥有对顾客价值主张的所有权。在很多组织中，首席营销官需要共摊损益责任，并对市场营销投资的回报负责。而且，他可能还会直接负责或监管公司的销售。这种对首席营销官角色的新兴定位在那些拥有全球品牌的公司已经非常流行，如帝亚吉欧(Diageo)或美国运通。至于应当如何在活动和责任之间进行平衡，这取决于公司的竞争战略，以及公司营销部门与销售部门之间的关系。








作为市场支持者的营销人员



像高层领导人一样，这些首席营销官对顾客利益负责，并帮助公司的“C型雇员”通过更加长期的视角来审视市场和创建品牌。他们会引领团队监控市场环境、扫描媒体和消费环境的变化，并将这些消费洞察最终转化为对新产品开发的引导。与高层领导人不同的是，他们在更为宽泛的战略系统下扮演的是一个较为局限的角色。他们很少会对销售、战略开发或产品开发直接负责。但是，作为主要的协调者和沟通者，他们的作用却可能十分广泛。在那些由销售驱动的组织里，将营销人员视为市场支持者的现象尤其普遍。








作为服务支持的营销人员



在所有的角色类型中，这一类的首席营销官在公司内部的影响力最小。事实上，这些营销组织的领导人只是被赋予了首席营销官的标签，但通常却拥有其他的职位头衔，例如营销服务部副总裁。他们一般以成本中心的形式管理着一群市场营销专业人员，主要负责核心的市场研究以及协调与重要营销伙伴之间的关系，如广告代理商、市场研究公司、直邮公司和新媒体等。对于那些承担损益责任的各个业务单元的管理人员，如果他们认为自己可以在公司外部寻找到更为优质的营销资源和能力，那么他们就不一定需要使用公司内部的营销人员。作为服务支持的营销人员还需要承担其他繁杂的管理责任，例如对品牌商标、标志或指导规范的应用进行监控，以及对共享顾客数据库的使用进行协调等。

把营销人员完全视为支持性角色的现象，常常出现在那些由技术驱动的公司和高科技领域的公司，如安进或默克这样的制药公司等。这些公司拥有很强的研发文化，产品经理在其中承担着完全的损益责任，而业务开发通常属于公司战略或财务部门的责任范畴。








作为销售支持的营销人员



在这种模式下，营销部门扮演着销售部门的从属性和支持性角色，而很多市场营销活动也会由销售团队来完成。在很多依赖中介机构的小型B2B公司当中，这种将营销人员视为销售支持的现象较为普遍。在这样的背景下，销售部门通常会赢得预算争夺战的胜利。如果公司的首席执行官希望寻求短期收益，或者宏观经济形势开始调转直下，那么公司销售部门的职能边界往往会得到进一步拓展。由于缺乏公认的评价指标和可靠的数据，相对于销售部门对于公司的贡献，营销团队所主张的活动评价起来往往难度更高，例如，在品牌创建、广告或新市场探测等方面的长期投资等。

如果强势的顾客和分销商期望公司为其提供服务的主体是一个由销售负责协调的大型多功能团队，那么销售部门在公司内部的相对力量还会得到进一步的强化。以乐购、宝马或苹果为例，为它们提供服务的可能都是重要的一级供应商所派遣的50～200人规模的机动团队。这些分属于物流、制造、包装、信息技术和其他一些专业领域的团队，通常都会以一种长期视角来审视它们与顾客之间的关系。因而，它们对于公司市场战略的影响也与日俱增。








总结



公司市场营销体系领导模型的构建往往会基于公司的产品和市场、公司文化以及公司首席执行官的支配性意见。然而，无论是在什么样的公司作为什么样的角色，市场营销部门的领导人必须要能够帮助公司理解、创建和保卫一个过程，那就是让“由外而内”的战略成为公司对顾客进行管理的重要方式。那么，他们需要具备什么样的能力和方法才能成为出色的说服者？接下来，我们将以飞利浦的芮安卓和范高恪为例看他们是如何取得成功的。








飞利浦面向“由外而内”战略的转型



在21世纪初，飞利浦电器一直被大众视为一家值得信赖但是却反应迟钝的公司。它虽然在相当长的时间内是市场中的技术领导者，但是却依然在“工厂思维”的主导下拥有根深蒂固的“由内而外”的文化，这让飞利浦在不断追求产品表现改进的同时又始终致力于公司成本的降低。然而，飞利浦的业绩表现显然低于人们对它的预期——公司销售收入多年停滞不前，甚至陷入经营亏损的境地。一位分析师曾经批评道：“飞利浦公司总是在损害股东价值。”当然，之所以出现这样的局面，背后一定有很多重要的原因。

第一，飞利浦的组织架构被划分成了六个松散但是却互相关联的产品部门（包括照明、消费电子、电器和医疗系统），这显然会妨碍公司的全球市场协调。第二，飞利浦的品牌架构异常混乱，数百个品牌不仅耗费昂贵，与公司品牌飞利浦之间毫无关联，而且大部分品牌都缺乏明确的市场定位。第三，关于战略性营销应当做什么和不应当做什么，飞利浦公司缺乏统一的认知。第四，飞利浦公司的市场营销能力和业务水平都较为薄弱，虽然公司的每个产品部门都拥有自己的首席营销官。

时任首席执行官的杰拉德·柯慈雷(Gerald Kleisterlee)主导了飞利浦面向“由外而内”的市场驱动型组织的转型。2002年，他在公司内部设立了首席营销官职位，这是他采取的第一步行动。这使公司的那些部门总裁感到惊恐，因为这象征着公司集权水平的大大提高，而他们则丧失了原先拥有的一部分权力。

经过全球范围内的搜寻，飞利浦最后选定了芮安卓出任公司的首任首席营销官。他原先是宝洁公司的经理，当时正在领导意大利电信朝向市场驱动型组织的转型。他认为，变成市场驱动型组织并不要求公司拥有很多的市场营销专家，他在飞利浦早期采取的两项行动恰是他这一理念的体现。第一项行动是建立了一个强大而忠诚的营销委员会，委员会由公司各个产品部门的首席营销官组成，主要宗旨在于实现最佳实践和协调活动的跨部门分享。第二项行动是创办了飞利浦营销学院，以强化整个公司组织的营销能力。这两项行动相互协同，共同帮助公司培育共有项目、展示最佳实践，并促进跨部门的网络化交流。

同时，向芮安卓汇报的全球品牌管理部门开始花重金获取对顾客的洞察。这项研究计划工程浩大，有超过1650名消费者和180名顾客参与了120场深度访问、24场焦点小组和1439个定量调查。他们最后发现，一些顾客会陷入强烈的失落，因为他们感到使用技术很困难，而且购买飞利浦产品也非常不便。

无论是消费者还是公司顾客，他们都渴望简化的生活方式，以及可以帮助他们完成工作的简单技术。同时，他们还希望在购买飞利浦产品时能更加便利。“让我们做得更好”，飞利浦显然没有将这一定位落到实处。通用电气、西门子、索尼和LG（乐金）等主要对手的强势竞争，更迫使飞利浦急切寻求到一个全新的市场定位。

在经历无数的争论之后，飞利浦的新定位最终出炉：“精于心，简于形”。支撑这一定位的是以下三项品牌核心要素：

•以顾客为中心的设计。“这意味着飞利浦所有的活动必须以顾客洞察为驱动，即要时刻关注顾客的技术体验。”

•易于使用。“人们应当能够在没有任何困扰或挫败的前提下享受飞利浦技术带来的益处。”

•保持先进。“进步，是飞利浦的核心理念……而真正的先进应该能够改善人们的生活。”

飞利浦的产品部门对公司新的市场定位十分满意，因为它真正将飞利浦与它的竞争对手区别开来，而飞利浦也的确将这个定位落到了实处。现在，飞利浦的一部分产品已经能够满足这些标准。例如，飞利浦的Senseo咖啡机不仅使用了创新的蒸汽技术，而且还采用了简化的一键设计，以方便顾客在没有任何困惑的情况下享用高品质的咖啡产品。

然而，新定位的采纳和实施过程却并不顺利。一些反对者对产品命运表示担忧，因为它们违背了品牌承诺，同时还有一些人则不想支出耗费达8000万欧元的新定位活动的启动资金。这时，公司的首席执行官进行了干预并强力地推进了品牌定位的转换进程。

对于飞利浦这家由技术驱动的传统公司而言，新价值主张的贯彻实施产生了巨大的影响。自此以后，公司所有的新产品开发项目都必须要经过严格的程序把关（被称为价值主张屋和销售漏斗），以证实该产品是否较好地满足了品牌的三项核心要素。同时，这一过程还保障了顾客洞察（飞利浦的价值主张）相对于竞争对手的独特性。例如，在2006年，飞利浦一共有25%的新产品开发项目被“发回”进行重新研究，有15%的项目则被直接宣告终止。

市场驱动的新理念波及了公司内部所有的部门和流程——从人力资源部使用的员工招聘和评价准则到关于核心流程的关键绩效指标。这意味着，公司的员工激励体系也开始与顾客价值主张之间实现匹配。同时，品牌的核心要素还促进了每个产品部门销售组织的改良。为了专注于为目标顾客提供便利的消费体验，一个全新的、更加强调合作的销售模型逐渐登上舞台。结果表明新系统的运行是奏效的，因为飞利浦的业绩表现开始逐年提高。

2005年秋天，芮安卓作出了任期内最为重要的任命，他选用同样出身于宝洁、当时任职星巴克营销副总裁的范高恪出任飞利浦公司的高级副总裁，负责全球营销管理。拿范高恪自己的话说，芮安卓要求他在新的岗位上“将品牌承诺落实到公司实处”。2006年，范高恪开始执行一项新的计划，即使用净推荐值（NPS）方法来评估飞利浦三个产品单元领域的顾客表现：口腔护理、MRI和电视。之所以选择采用净推荐值作为评价依据，是因为它在顾客和产品（或服务）之间建立起了有效关联，而且使用起来极为方便，几乎适用于所有的产品领域。初步研究表明，净推荐值可以对顾客行为进行有效预测。具体来说，拥有较高的净推荐值，预示着飞利浦在提高收入、维持利润和提升钱包份额等方面拥有较强的能力。由于该计划在上述三个产品单元取得了成功，飞利浦随后将它推广到了公司的其他产品部门，并同时采用了一系列多种多样的方法，例如数字化战略、保修卡和商业伙伴调查等。最后，飞利浦会将公司的净推荐值表现与竞争对手以及自身本来的目标相对比。这种对单一指标的关注，成功地帮助飞利浦实现了运营策略的聚焦。

范高恪曾经这样描述该计划对飞利浦公司产生的影响：“我们开始在董事会上进行‘由外而内’的思考和讨论。”公司的首席财务官开始思考如何将有限的资源投资于那些净推荐值较高的顾客，而公司的首席战略官也开始站在顾客的立场进行产品组合决策。甚至，研发部门也开始使用“测试NPS值”作为依据，对产品早期阶段的顾客反应进行评价。用范高恪的话说，从董事会到整个公司组织，这一系列变化都使得管理人员清楚地认识到一个重要事实，即“利润已经不再能够从工厂内部产生”。

从公司经营策略的聚焦，到明确价值主张的提出，再到核心顾客体验的创造，飞利浦始终坚持和贯彻着“以顾客为中心”的理念。通过实施聚焦顾客的战略，飞利浦使自身消费品业务与专业业务的业绩表现得到了有效改善，这不仅发生在它的大本营欧洲市场，同样也发生在一些竞争高度激烈的新兴市场，如中国和印度。到2007年，公司新产品在过去两年内创造的收益占公司总体收益的比重已经从25%上升到53%。Interbrand估算飞利浦的品牌价值也从2004年的44亿美元上升到2008年的77亿美元，这主要也是由于公司收益表现的改善。

在整个经济衰退时期，飞利浦的业务表现出了惊人的韧性。品牌价值得到提升，NPS值也达到了公司历史的最高点，而那些飞利浦作为NPS领导者的业务，更是贡献了公司总体收益的60%。即使是在那些竞争对手业绩下滑超过40%的市场（如西班牙建筑市场），飞利浦的业绩表现多年来也始终维持在较为稳定的水平。

需要补充的是，为了真正贯彻关注顾客的承诺，飞利浦在2008年采用了以市场部门为中心的全新组织架构——飞利浦医疗、飞利浦照明和飞利浦消费生活方式。产品部门从此退出了飞利浦的历史舞台，而公司也开始着重起用那些解决方案或顾客管理人员。在那时，芮安卓被委任为了消费生活方式业务部门的首席执行官，而范高恪则出任了该业务部门的首席营销官。








沃尔玛：重获顾客关注



2007年1月，史蒂芬·昆尼被沃尔玛任命为公司的首席营销官。作为全球最大的零售商，沃尔玛当时刚刚度过了极为艰难的两年——同店销售额不断下降，而新店开张的数量也开始大幅放缓。在新闻报道中，那个时代被形容为“营销失误和急需扭转销售颓势的年代”。

在加入沃尔玛之前，史蒂芬·昆尼是一名在百事可乐效力了13年的老兵，并且在当时已经出任了菲多利事业部门的执行副总裁和首席营销官。而如果再往前追溯，史蒂芬·昆尼还相继在宝洁、强生和桂格燕麦等公司担任过消费者营销的相关职位。

沃尔玛在历史上是一家以顾客为中心的公司，但是昆尼担心这种情况在21世纪早期已经发生了变化。沃尔玛是全球最大的零售商，但它同样由于公司内部诸多的“由内而外”的力量而陷入困境，这其中也包括供应链运营部门的力量，我们曾经在第一章中对此作过讨论。对开新店的过于关注，使沃尔玛忽视了对老店经营利润最大化的追求。强调分权和创业精神的企业文化被很多人吹捧，但却干扰了顾客和品牌视角的统一性。如同昆尼所说：“沃尔玛正在失去对于顾客和品牌的聚焦。”

昆尼清楚他的工作就是要帮助沃尔玛重新树立“由外而内”的视角，并忠实于山姆·沃尔顿的名言：“公司只有一个老板，那就是顾客。他可以采取‘用脚投票’的方式，解雇掉包括公司董事长在内的每一位员工。”与此同时，昆尼明白他需要在沃尔玛位于不同区域的所有公司和商店建立起这种“以顾客为中心”的理念。昆尼指出：“相对于其他零售商，沃尔玛在过去相当长的时间内对商店运营和供应链管理尤为关注，但是如今，营销人员需要首先引领公司向‘顾客导向’进行转变。”

从沃尔玛美国公司总裁爱德华多·卡斯特罗·赖特身上，昆尼发现了一个强大的顾客支持者和品牌捍卫者的身影。这样的领导者使昆尼的工作推进得更加顺利。因为，如果他要求公司的每一位员工都能时刻考虑顾客，那么他的老板的率先垂范显然至关重要。

但是，昆尼首先必须要对诸多问题进行进一步澄清，包括品牌所代表的立场究竟是什么、它在商店运营层面意味着什么，以及它将对品牌的消费者沟通产生怎样的影响。借助强大的市场洞察和顾客直觉，昆尼开始了他对这一系列问题的探索征程。在他的领导下，沃尔玛展开了大规模的市场研究工作，那段时期平均每月被询问的顾客数量达到100万之多。昆尼的宣言一语中的：“在沃尔玛的市场营销部门，我们从来不会妄加猜测。”最终，这些周到详尽的研究和分析工作为沃尔玛公司带来了一系列重要的转变。

昆尼在一个问题上花费了大量的时间，即究竟谁才是沃尔玛的顾客。显然，不是所有的顾客都能在沃尔玛体验到自身需要的价值。比如，对于性能型价值（如顶级电子产品）或者关系型价值（如诺德斯特龙高度个性化的服务）感兴趣的顾客显然就不太可能属于沃尔玛的顾客范畴。以这些市场研究为基础的全新细分市场定位，显然能够帮助沃尔玛实现对当前市场更为有效的渗透，并驱使顾客进行更多品类的消费从而对当前顾客进行更加充分的利用。

研究还帮助沃尔玛明确了这些顾客所真正重视的价值。通过实施一项被称为“印象工程”的计划，沃尔玛使商店经营能够更加专注于那些有助于提升顾客满意度的关键要素——拥有更宽、更整齐过道的清洁店面，更好的货品，以及更引人注目和富有吸引力的店面商标等。

昆尼在公司内部寻找到了一批伙伴，他们同样希望得到更加深刻的市场洞察以重新振兴所在品类的销售状况。电子类产品公司，是昆尼早期的伙伴之一。通过更加深刻地了解顾客对沃尔玛电子类产品的看法，昆尼的团队能够帮助这些公司开发出有效的战略并辅助执行。这为沃尔玛经营业绩的改善带来了显而易见的效果：在沃尔玛的电子类商品销售蒸蒸日上的同一时期，百思买(Best Buy)的销售收入却始终徘徊不前，而电路城(Circuit City)甚至已经由于经营不善而退出市场竞争的行列。

公司的外部力量同样会对品牌的塑造施加重要的影响。昆尼认为，任由他人对品牌进行定义将导致沃尔玛的衰败。市场研究显示，消费者需要被反复不断地提醒，为什么要以积极的视角看待更低价格——答案是更低价格能够为消费者带来更好的生活。于是，沃尔玛调整了品牌所传递的信息，从过去仅仅关注低价格的“天天低价”转变为了“省钱，让生活更美好”。对于沃尔玛来说，这是一个极为重大的转变，因为新的口号凸显了更深层次的顾客利益——“让生活更美好”——这才是顾客真正想要得到的。而且，昆尼还认为，原先仅仅强调低价的品牌口号，会由于内涵过于简单而极易被竞争对手所模仿。当然，新品牌口号还需要沃尔玛通过言行一致的行动予以兑现。这意味着沃尔玛需要转变一系列旧有的观念，例如它们之前不愿意为员工的卫生保健福利埋单，因为顾客并不希望他们的节约是以别人的损失为代价的。

从更为根本的意义上说，这意味着昆尼需要确保公司的每一位员工都能接受“我自己就是品牌”的观念，而这在后来也成为他在公司的口头禅。他指出：“身处零售业，你必须要对与顾客和供应商的所有互动关系进行管理。店内媒体和常规媒体都很重要，因为我需要向顾客讲述沃尔玛的故事，而与此同时，还有一堆人在通过店面讲述着他们的故事，如何对这些需要传递的信息进行整合将是零售业管理者面临的一个重大挑战。”昆尼会利用山姆·沃尔顿著名的周六晨会，以视频展示的方式，向员工阐释沃尔玛品牌所代表的真正利益，并为他们分析每一位员工的言行是如何对顾客体验产生重要影响的。在做完这一切之后，昆尼明白要想完成自己的使命，接下来还需要整个公司组织的配合。

在新口号启用的早期，它同样需要在公司内部实现社会化。但是,那些与旧口号相关的符号、标志等有形资产都需要更换，这将消耗公司一笔不小的费用。同时，还有一些人认为新口号看起来有违沃尔玛的传统，因此对口号的更换持有抵制的态度。但是，昆尼跳出了自身以及市场营销部门的立场，转而指出“省钱，让生活更美好”的理念实际上根源于山姆·沃尔顿自己，因为他曾经说过这样一段话：“只要我们一起努力，我们就能降低每个人的生活成本……我们将使人们看到哪些费用有可能被节约，并为他们带来更好的生活。”
 昆尼借此在公司内部对新口号进行兜售，而更为重要的是，他最终使这一口号成为沃尔玛公司的使命，而不再是仅仅停留在广告概念的层面。

沃尔玛开始将顾客的视角和体验纳入到公司的整体运营当中。在公司的高层会议、所有的管理人员会议以及沃尔玛富有传奇色彩的周六晨会中，顾客体验都成为与会人员通常会讨论的主题。顾客指标不仅被引入了市场营销部门的目标规划，同样也被引入了商品供应和商店运营部门的目标体系。通过这种方式，每一家单独的零售商店开始不仅要关注销售，还要对顾客在商店的整体消费体验负责。这使沃尔玛的商品供应、商店运营和市场营销部门之间产生了极强的联动效应，共同对各种顾客问题的解决方案进行识别、制定和贯彻执行。

昆尼曾经回顾其所推动的沃尔玛变革，并且指出：“我为这里所发生的事情感到骄傲，因为它显示了市场营销部门应当如何引领公司的巨大变革，我们最终做到了这一点……现在，市场营销部门已经在公司的决策体系中拥有一席之地……沃尔玛曾经拥有强势的商品供应和商店运营文化，而我们如今为公司的长远发展筑造起了第三根支柱。”2008年，沃尔玛完成了上述的所有变革。在那一年中，沃尔玛的整体销售增长了270亿美元，而其中160亿美元来自美国市场业务的增长。另外，沃尔玛商店销售的反弹力度达到了前一年的两倍，公司的市场份额也在加速增长，而沃尔玛所有的六个子业务单元更是完成了对于竞争对手的全面超越。








赢得一席之地



在公司管理顾客价值要素的过程中，市场营销是扮演领导性的角色还是支持性的角色，要取决于很多因素。我们可以从芮安卓、范高恪、昆尼以及其他很多成功首席营销官的经历中，学习到市场营销部门如何才能在公司的决策体系中赢得一席之地。








获取信赖和支持



公司的首席执行官坚信市场营销在公司运营中的优先地位，并且愿意通过赋予相应的权限和资源以公开表达对首席营销官的支持，是市场营销职能能够在公司中扮演领导性角色的前提。换句话说，公司需要在一开始就作出坚定不可动摇的组织承诺。如同芮安卓所言：“柯慈雷先生（首席执行官）可能并不是一名市场营销专家，但是他却坚信拥有超过10万个技术专利的飞利浦应当成为一家市场驱动型公司而不是技术驱动型公司。”在沃尔玛，爱德华多·卡斯特罗·赖特的存在同样使昆尼获得了公司首席执行官对市场营销和品牌运营的支持。认识到市场营销在公司运营中的领导地位，是上述两位首席执行官的共同特征。

当首席营销官的工作与公司的整体目标相一致时，公司首席执行官对其的支持力度就会加强。沃尔玛和飞利浦之所以选择昆尼和芮安卓，就是要让他们帮助公司对顾客进行更加有效的管理。当时的新闻报道显示，在昆尼被沃尔玛委以重任的时刻，沃尔玛公司和卡斯特罗·赖特本人正处于来自各方面的压力之中，因为他们过去在现场运营和商店升级等领域采取的一系列举措并没有对业绩改善带来明显的成效。同样，柯慈雷赋予芮安卓的使命，是要在公司所涉足的各个领域都将飞利浦转变成为宝洁那样的公司，这意味着顾客洞察需要成为驱动公司增长的新力量。

虽然首席执行官的支持至关重要，但是来自董事会其他“C型雇员”的支持同样十分必要。在飞利浦和沃尔玛，由于市场营销的工作最终分别要落实到技术和商店运营之中，因此两位领导人都认识到成功的市场营销必须要对跨职能的关系进行有效管理。在昆尼营造内部关系的过程中，他几乎参加公司所有部门的会议，并竭尽所能地向人们（也包括他的同级）传达他的理念，即公司的所有部门必须要联合起来共同采取公司真正需要的行动。“显然，很多包装消费品公司都自认为是市场驱动型公司，但事实并非如此。所以，我必须要十分谨慎地帮助沃尔玛完成这一转变。”昆尼在公司的“C型团队”中找到了志同道合的伙伴，他们都有着强烈意愿帮助沃尔玛实现更好的发展，并且愿意凝聚成一股力量采取相应行动以使之成为现实。

在加入飞利浦的第一年，芮安卓都待在公司的阿姆斯特丹总部，致力于拓展市场营销部门在公司管理中所承担的职能范畴。他需要改变公司内部那些科学家和工程师的态度，以使他们能够真正开发出受到消费者欢迎的产品。同样，昆尼也十分清楚很多“沃尔玛人”对市场营销的作用抱有极强的怀疑主义态度。因此，他在一开始将精力集中在那些认为市场营销工作能够为他们提供有效帮助的人们身上。同时，他也没有一味地扩展自己的工作面，因为这可能会分散他当时所掌握的有限的资源。








成为市场营销专家



我们可以用壳牌的董事会主席拉乌尔·平内尔曾经说过的一段话作为总结：“市场营销不能只是一种呼声。相反，市场营销部门需要在公司的战略决策体系中发挥应有的作用。它必须要对顾客洞察进行不断的证实和交付，同时对公司内部的一些‘既有智慧’发起挑战，但是这一切都需要以严谨的市场研究作为基础。”无论是昆尼还是芮安卓，严谨的市场洞察都是他们推动公司战略变革的本源驱动力。

在飞利浦，一切由市场驱动和技术驱动产生的创新都根源于市场洞察。对于一家过去一直高度依赖于科学技术但对顾客缺乏理解的公司来说，这是一个不小的转变。而芮安卓所作的第一项重大投资，正是要帮助公司获得有效的市场洞察。他还成立了“简单版的顾问委员会”，成员主要是来自公司外部的一些医疗保健、时尚、设计和建筑领域的专家。他指出：“飞利浦表现得过于内向……以至于不能将简洁真正地植入公司的DNA之中，它需要在产品的整体设计中融入更多的视觉元素。”因此，设立顾问委员会的宗旨就在于帮助飞利浦对顾客的真正需求进行重新思考。实践证明，它在推动公司进行更加深刻的市场洞察的过程中发挥了重要的作用。另外，范高恪也采取了相应的行动，他以净推荐值指标的形式，将市场洞察和对于顾客的管理责任纳入到了公司所有部门和所有区域的评价体系之中。

在沃尔玛，昆尼面对着强势的商品导向型文化，很多人都坚信“商店里所发生的事情”就是有效的顾客洞察。因此，昆尼首先采取的举措是帮助沃尔玛形成更加系统性的洞察方法，以促使顾客在访问商店时能够进入到更多的通道浏览商品。这些方法包括对顾客进行更加深入的观察和交流，以及旨在帮助公司理解消费趋势的大规模市场调查等。同时，沃尔玛还引入了一系列新的评价指标，如概念吸引力、复制的有效性、基于市场营销混合模型的投资回报率及品牌权益与形象的改善等，这些指标都对CEO最为关心的销售额、利润和顾客忠诚等传统指标形成了有效补充。








保持对顾客的专注（以帮助公司）



成为顾客财务生活中值得信赖的伙伴，并坚持做“顾客认为正确的事情”是Intuit公司的创始人兼前任首席执行官斯科特·库克所一直秉持的信条。同样，昆尼和芮安卓都主张将顾客视为公司战略决策的中心。公司真正需要做的应当是对顾客而言正确的事情，而不是那些看起来能够快速完成或者易于完成的事情。昆尼指出：“我们迷失了方向，只有专注于顾客才能让我们重回正轨。”芮安卓也同样认识到，公司所采取的所有行动都必须要以顾客为中心。他指出：“过去，（飞利浦）只会不断开发新技术，并期望顾客能够购买产品。但是，我们如今必须要以顾客的视角思考他们真正需要什么样的产品，并以此作为所有工作的出发点。”

昆尼采取了一系列的举措，包括对公司进行市场的重新定位、启用新的品牌标志等，从而逐步地向人们证明沃尔玛市场营销部门的价值。但是，他所做的一切事情都不是出自其个人需要，而是完全遵从有利于顾客因而也有利于公司的原则。昆尼指出：“我并不想拿沃尔玛和塔吉特做对比，而只是想让沃尔玛变得更好。沃尔玛不需要通过吸引新的顾客群体来获得成功，我们真正需要做的是更好地服务于现有的顾客群体，并保持住他们对于公司的忠诚。”有很多人本来担心昆尼的行动是为了赢得个人的荣誉，但这样的声明和对于顾客的专注显然在很大程度上缓解了人们的担忧。芮安卓在飞利浦同样面临着科学家和工程师的强力抵制，因为他们脑海中的技术导向思维根深蒂固。但是，通过将个人需求及其他顾客以外的考虑因素置之度外，他逐渐使人们相信他有能力对飞利浦的先进技术进行更加成功的市场化应用。在他之后，范高恪延续了这种“公司至上”的理念。他曾经提到：“赢得它（这里指对于市场营销的尊重）需要做出很多努力，但是想要获得尊重本身却并不能成为理由。”








对于人才的吸引



员工是公司进行顾客价值竞争战略的代理人，因此他们关系到公司战略最终的成败。这意味着公司市场营销职能的一部分贡献，需要体现在依据战略对员工和管理人员进行明智的选择、培训和保留上。市场营销人员需要与人力资源专家一起识别出公司发展需要的关键能力组合，并设计出一整套人才需求预测、招聘和发展过程，从而确保在公司的每一个岗位上都有着最为优秀的员工。

在由商品供应和运营部门主导的沃尔玛，昆尼不得不首先为公司创建一个市场营销组织。他从菲多利挖来了很多人才。而“文化”的匹配性，则是他选择这些人才的重中之重。他知道纯粹的天赋并不存在问题——这同样是他想要得到的，但是，他真正需要的则是那些能够融入沃尔玛文化并有能力进行跨部门协调的人才。

芮安卓采用了不同的方法，但却收到了异曲同工之效。聘请范高恪出任全球市场营销高级副总裁，是芮安卓为飞利浦做的最重要的一次人才引进。随后，他们二人都十分专注于为飞利浦引进和培养拥有“顾客至上”理念的人才。在我们写作本书时，飞利浦的组织整顿与重构进程尚未结束，但重要的是我们已经看到了他们对于“可训练人才”的持续专注。








接受责任并拥护评价指标



未来不可预测，所以在结果出现之前我们也不能预期市场营销投资是否能够为公司带来可以接受的回报。市场营销人员每时每刻都需要与短期行为做斗争，因为公司总是会倾向于关注眼下的市场份额和收益的可能性，而不是致力于顾客和品牌资产的强化从而驱动公司的长期利润。昆尼和芮安卓都十分清楚他们的使命就在于为各自的公司创造利润，因此，他们都很乐意接受对自身工作的评价和深刻核查。昆尼相信很多市场营销部门的领导人会厌恶公司通过一些指标来对他们的工作表现进行评价，而其中绝大部分都仅仅是因为他们不想被他人评估。与此形成鲜明对比的是，昆尼认为评价指标非常重要，因为“懂得真正正确的事情比知道那些看起来正确的事情要更加重要。”

对于净推荐值指标的关注帮助飞利浦公司在管理实践中逐渐形成了“由外而内”的思维方式。虽然飞利浦也采用了一些其他指标，例如品牌价值以及由最近两年内开发出的新产品创造的收益等，但是净推荐值指标仍然在公司的文化转型中起到了非常重要的作用。如果说芮安卓富有远见地将“以顾客为中心”的理念植入到了飞利浦的品牌当中，那么范高恪则是以执行人身份将这种理念真正贯彻和落实到了整个的组织体系之中。








与销售的合作



通常，公司的市场营销部门和销售部门之间都存在着一定的对抗关系，这主要源于它们不能相互理解彼此的立场，并且往往具有不同的运营目标和激励体系。但事实上，只要它们能够齐心合作共同践行公司的价值主张，并在面向顾客的销售过程中实现价值的完美交付，那么公司的市场营销部门与销售部门就能达成双赢。市场营销部门需要为销售部门提供更加易于使用的销售工具以帮助后者实现更好的销售，包括对市场细分更加深刻的理解、丰富的顾客关系信息储备以及对交叉销售机会（可以让销售看起来更好）的识别，等等。

在飞利浦，芮安卓十分成功地将新的品牌口号贯彻到了具体的销售过程当中。事实上，顾客早就厌倦了与飞利浦合作流程的复杂性，因而都很欣赏飞利浦管理顾客关系的新方法。对于净推荐值的持续评价同样给予了销售人员明确的激励，促使他们的一切行动都遵循“以顾客为中心”的准则。基于这些日常性的管理，销售团队也能够更加清楚地认识到那些推荐者和批评者的价值。销售人员很轻易地接受了净推荐值指标，因为这让他们认识到了“以顾客为中心”的理念与他们的实际工作之间的直接联系。在沃尔玛，市场营销部门则帮助公司的商品规划部门（包括网络销售）实现了对消费需求和顾客机会更加深刻的理解（包括对新细分市场的洞察）。








展现与“C型雇员”之间的关联



所有的市场营销领导人都已经达成了共识，那就是“由外而内”的行为方式已经成为公司日常运营的基础，而在公司“C型雇员”的交流互动以及所有高层管理人员的运营计划和管理理念中，顾客都正在扮演着越来越基础性的角色。在飞利浦，顾客的体验和评价已经进入到董事会的讨论范畴。公司战略部门和财务部门的领导人也都开始采用“以顾客为中心”的理念和方法驱动他们的决策，范高恪认为他们已经非常接近于公司首席执行官的思维方式。因此，他发现“市场营销部门已经成为一个真正的商业合作伙伴”。

同样的现象也出现在沃尔玛，但却是以一种完全不同的形式。公司“C型雇员”的讨论主要集中于两个话题，即沃尔玛正在为顾客做些什么以及如何才能做得更好。有关这些问题的指标，构成了公司对商店运营和商品规划部门进行评价和激励的核心要素。这使公司一切行动的出发点重新回归到顾客本身，同时也使市场营销部门真正获得了参与公司战略讨论的地位和权限。








扮演驱动者的角色



飞利浦的变革是为了确保公司和所有业务单元层面的市场营销组织能够“服从于”顾客价值的四要素。通过改进产品设计和功能来为顾客创造更高价值，意味着飞利浦的定位是要成为性能型价值的领导者。飞利浦品牌得以创建，并成为公司产品开发的向导，以及对员工进行吸引和保留的有效方式。由于公司的有机增长涉及组织内部如此之多的部门，因此市场营销体系的领导人必须要成为最为核心的促进者和协调者。在沃尔玛，市场营销部门同样扮演着顾客价值要素的驱动者角色。他们利用顾客洞察帮助公司以顾客价值为依据作出商品规划和商店运营等方面的决策，并且提出了新的品牌口号——“让生活更美好”，这一切都有助于沃尔玛价格型价值领导者地位的进一步强化。市场营销帮助沃尔玛实现了不同层次的管理创新，包括商店内部的营运改善以及跨商店、跨市场的管理创新等。沃尔玛非常明确地将资源聚焦于培养忠诚顾客和创建强势品牌，并通过一系列手段对顾客和品牌资产进行充分的利用从而创造出更加可观的利润，包括提升钱包份额、增加新品类或补充性品类以及降低顾客流失率等。

如同芮安卓、范高恪和昆尼所做的那样，一旦公司首席营销官掌握了足够的权限从而能够在整个组织范围内驱动顾客价值的四项要素，往往会给公司带来相当惊人的变化。同时，他们的案例也告诉我们，首席营销官必须要主动地努力争取公司最高管理团队的信任——而这种努力往往是持续性甚至是日常性的。与其他的部门和组织一样，首席营销官和市场营销部门也会表现得十分脆弱，经常会屈服于公司内部根深蒂固的“由内而外”的思维。因此，要想赢得和保持对顾客价值要素的领导权限，意味着他们必须首先要成为“由外而内”思维的提倡者、拥护者和实施者。




结  论











我们在本书的一开始就指出，虽然实施“由外而内”的战略能够为公司带来切实可证的利益，但是公司被“由内而外”的思考方式所诱导的现象仍然十分普遍。有些公司曾经由于独一无二的市场洞察获得了辉煌成功，但最终依然没有逃脱“由内而外”的思维陷阱，里兹·克莱本就是一个典型例证。

里兹·克莱本是一家成立于1976年的时装设计公司，主要通过高端百货商店销售专业的女装产品。里兹·克莱本发现了一个新的细分市场——那些由于加入就业大军而需要职业装的女性群体。如同克莱本指出的那样：“我们的目标是为美国的职业女性提供服装。我为自己而工作，我希望自己看起来更加出色，但我并不认为你应当花费一大笔钱才能做到这一点。只有极为少数的公司正在尝试迎合这些新女性的需求……但我感觉我们能够比它们做得更好。”里兹·克莱本能够让时装精确合乎女性顾客的体型，并且通过简单的混合和搭配将时装形成很多套装系列。除此以外，它还在顾客每天进入办公室之前为其提供时装搭配的“早餐诊所”服务。里兹·克莱本要求零售商采购整体套装系列的产品，并按照规定的方式在商店内进行陈列，这本质上其实是创造了一种“店中店”的模式。

得益于低成本的海外制造工厂，里兹·克莱本在产品价格上同样极富进攻性，从而确保顾客能够在购买时不需要“货比三家”。这让里兹·克莱本在那些没有太多时间购物的职业女性中间逐渐成为一个值得信赖的品牌。1991年，里兹·克莱本的销售额达到20亿美元，净利润达到2.188亿美元，公司的股票价格更是创造了空前的最高纪录。

然而，与其他许许多多的公司一样，里兹·克莱本最终没有能够坚持实施“由外而内”的战略。1994年年末，里兹·克莱本陷入了困境。休闲工作装市场在20世纪90年代早期已经开始蒸蒸日上，但里兹·克莱本完全低估了这一发展态势。同一时期，零售商也陷入了流动资金危机，所以他们都被迫进行裁员——只有这些员工知道如何陈列与销售里兹·克莱本的产品。价格和库存压力以及竞争对手在订货系统上的完善，迫使里兹·克莱本劣势尽显。但是，里兹·克莱本并没有寻求战略的转变，并因此深受其害。公司销售额在刚刚超过20亿美元时便停滞不前，净利润下滑至8290万美元，而市值也从35亿美元一路坠落至13亿美元。

但是，里兹·克莱本对我们的启示意义远不止于此，因为它在随后便向我们展示了一家被“由内而外”思维主导的公司是如何再次转型为实施“由外而内”战略的公司的。首先，它对目标市场的演化进行了重新洞察，并以此作为产品设计的依据——美国女性正在日常的生活中扮演越来越多的角色，因此她们也越来越需要更加功能多样、适合于多种场合的服装。其次，公司实施了全新的销售策略，包括在零售商店内设置专门的销售人员和固定设施（被称为LizView商店）。再次，公司大规模投资全国性的品牌广告以重新营造已经逐渐陈旧的品牌形象。最后，公司对供应商数量进行了削减，并且将它的半数产能转移到了西半球国家。这让公司的采购和物流周期大为缩减，并使公司能够更加快速地向市场推出新的产品设计。到1997年年末，公司的销售额重新回升至了24亿美元，净利润也再次达到1.846亿美元。

里兹·克莱本“过山车”式的发展历程使它成为我们用来结束本书的一个合适案例，因为它几乎是我们研究过的很多公司的缩影——它们起初利用“由外而内”的方法来交付顾客价值并获得成功，但是最后又由于成功而陷入自满并逐渐掉入“由内而外”的陷阱。其中，只有极少一部分公司能够扭转这一趋势或者将这一趋势扼杀在萌芽状态。那么，你需要怎么做才能成为这些成功公司中的一员呢？








抓住主动权



卓越的顾客价值是“由外而内”战略的“真正方向”。它是一个核心概念，引导着整个公司组织专注于那些真正重要的事项上。如果公司没有将注意力聚焦于卓越顾客价值——由顾客定义的卓越价值，而不是由产品开发管理人员或市场情报分析人员定义——那么，这就是公司变革的开始。

成功实施“由外而内”的战略之所以重要，还体现在它能够驱动公司经济利润和股东价值的增长。基于深刻的市场洞察对顾客价值要素进行管理，是确保一家“由外而内”的公司长期赢利的唯一途径。

以卓越的顾客价值为指路明灯，并以顾客价值要素为运营导向，你的公司就会行驶在为顾客和股东创造价值的正确道路上。我们在本书中描述了很多公司，基于对它们的研究，我们在此可以提供一些具体的方法建议，帮助你确保公司能够坚持不懈地实施“由外而内”的战略。








保持对市场的专注



战略是一个鲜活、栩栩如生、不断变化的游戏。要想在竞争中获胜，公司需要具备清晰的愿景，知道如何去获得、保持和更新顾客价值要素。它同样还意味着公司需要抵制一种诱惑，即试图面向所有顾客，提供所有的产品，从而让公司丧失独特性和与目标顾客之间的关联。这需要公司对于投资的方向作出艰难决策——公司的领导人必须要明确公司将投资于哪些方面以及不投资于哪些方面。








保持警觉



“由外而内”的方法能够让公司始终领先于市场的变化。但具有讽刺意味的是，公司变得越成功，它们往往就越可能由于陷入“由内而外”的思维而衰败。当公司失去与市场之间的重要联系，并且忽略了一些市场变化的早期信号时，公司过往的顾客价值优势就会迅速衰竭，如同里兹·克莱本曾经经历的一样。

当“由内而外”的思考方式对公司逐渐造成损害时，一个富有警觉性的高层领导团队可以利用市场洞察和顾客价值要素的管理工具扭转这一趋势。我们在本书中描绘了这一类富有警觉性的领导人的鲜明特征：①外部的、活跃的和好奇的；②聆听来自广泛渠道的信息；③愿意挑战对于他们所在市场的流行假设；④拥有对顾客价值的长期视角。








掌握灵活的策略



所有“由外而内”的战略都产生于两类相互联动的战略过程。一类是深思熟虑带有清晰预期的战略过程，它依据的是对于顾客需求、竞争态势、增长驱动力等方面的严谨分析。与这种结构化过程平衡的是另一类试错式的应急性战略过程，它会对各种理念进行快速学习并频繁测试。那些经测试成功的方法会得到迅速推广，而那些失败的项目也会被立即放弃。“由外而内”的公司需要在这两类战略过程中表现得同样出色。公司领导人要坚持不懈地对市场保持感知，并基于深刻的市场洞察决定公司应当投资于哪些项目、放弃哪些项目。他们要在公司的整体战略框架内让公司有限的资源始终跟随市场中的最佳机会。








动员所有人



贯彻一项基于顾客价值要素的战略需要公司花费较为漫长的时间。公司最高管理层需要记住，他们不仅仅要将战略传达，更要将它推销给公司的每一位员工。卓越顾客价值的交付需要整个组织的参与，公司的每一个部门都必须要在其中扮演好各自的角色。在里兹·克莱本，为了实现战略的重新转型，公司的销售、市场营销、产品开发、财务、人力资源、物流以及采购等部门都作出了相互联动、互为补充的转变。

当“由外而内”战略的所有碎片化细节都聚合于一处，公司所有层级的所有员工就都能清楚地看到他们的思想和行动是如何对顾客价值的创造作出直接贡献的。只有通过动员公司的每一位员工对顾客进行开发、维持和充分利用，公司才能实实在在地从顾客价值中获益。
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我们构思和写作本书的过程就如同在经历一趟年代久远的大篷车旅行。明确的终点、勇敢的起步、足够的资源保障以及无数朋友、同事和家人的支持，最终，我们成功到达了旅行的终点。是对彼此的相互尊重，让我们一路同行。而本书的创作则是源于我们的一个共同的信念，那就是实施“由外而内”的管理是维持组织长期赢利的唯一途径，但现实中很多公司都正在误入歧途。

很多思想领袖、学者和商界领袖一直在帮助我们行驶在正确的航向上。得益于美国市场营销协会（American Marketing Association)和市场营销科学研究所(Marketing Science Institute)，我们在航行中能够不断地与他们分享交流我们的理念，即市场营销已经成为公司综合管理中的决定性职能。

我们在沃顿商学院和杜克大学的所有同事，在旅程的很多阶段都给我们提出了非常宝贵的建议。我希望能够对你们一一致谢，你们每个人都应该能够在本书中找寻到各自的知识痕迹，并确信我们在创作中得到了你们切切实实的支持。克里斯汀同样想对她在匹兹堡大学的所有顾问表示感谢，尤其是杰里·扎特曼(Jerry Zaltman)，正是他帮助克里斯汀坚定了一个信念，那就是先进的理论能够被转化为顾客利益的最佳实践。我们还要鸣谢伟大的彼得·德鲁克，我们的很多工作都是站在这位管理学巨匠的肩膀上完成的。

我们同样得到了来自顾客的帮助，例如通用电气、美敦力、戈尔公司和泰科电子等，它们让我们有机会将理念应用于公司的实际问题，并在事后为我们提供宝贵的反馈。另外，我们在MBA、EMBA和高管课程中的学生也给我们提出了一些建设性的建议，我们的很多理念都是在你们那里得到了最初的实践检验。我们仔细地聆听你们的问题和建议，并将它们用于我们的实际工作。在有关我们理念的事实检验的研究工作中，杜克大学的MBA茱莉亚·塔拉索娃（Julia Tarasova)和莫林·阿特金斯(Maureen Atkins)为我们提供了很大的帮助。

构想和规划堪称完美的著作很多，但能够最终面世的只有很少一部分。在本书最后的编辑阶段，提姆·奥格登（Tim Ogden）和劳拉·斯特雷特(Laura Starita)为我们提供了宝贵的帮助。他们就像是海港的轮船引航员，站在读者的立场以一种更具说服力的叙述手法对我们的理念进行了修改和整合。本书的完成同样离不开艾德·霍勒布(Ed Holub)和克里斯汀·哈里斯(Cristin Harris)的帮助，前者在本书的诸多版本的章节划分上提出了宝贵建议，而后者则一直激情高昂地发挥着自身的能力，不断将本书的原稿向前推进。

最重要的是，我们要感谢家人为我们提供的理解、无条件的支持和爱，是你们一直在背后鼓舞和支撑着我们完成本书的创作。本书专为你们而作。





乔治·戴伊

宾夕法尼亚州布林莫尔学院

克里斯汀·穆尔曼

北卡罗来纳州达勒姆

2010年6月
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乔治·戴伊是宾夕法尼亚大学沃顿商学院杰佛瑞·包伊思(Geoffrey T.Boisi)教席教授和麦克技术创新中心(Mack Center for Technological Innovation)的联合主任。

他曾经为大量的公司提供过咨询服务，例如通用电气、IBM、大都会人寿、万豪、联合利华、杜邦、戈尔、可口可乐、波音、LG、百思买和美敦力等。他是美国市场营销协会的董事会主席和市场营销科学研究所的理事。他主要的研究领域包括市场营销、新兴技术管理、有机增长和创新以及全球市场的竞争战略等。

戴伊教授在市场营销和战略管理领域已经撰写了15本著作。其中包括2006年出版的《外部视野：发现那些使你的公司成功或毁灭的微弱信号》（与保罗·休梅克合著）、2000年出版的《沃顿商学院的新兴技术管理》（与保罗·休梅克合著）和1999年出版的《市场驱动型组织》。

他曾经获得了10次最佳论文奖，其中2篇论文位列过去25年营销科学领域最有影响力的25篇文章。他在1994年被授予查尔斯·库里奇·巴林奖，在1996年荣获保罗·康瓦士奖，在2003年获得塞丝基金会奖，并于2001年由于在营销战略领域的贡献获得玛哈简奖。另外，他在2003年还荣获营销科学学会暨美国营销协会与麦格罗·希尔联合颁赠的杰出营销教育奖。

克里斯汀·穆尔曼是杜克大学福库（Fuqua）商学院的资深教授和首席营销官调查（The CMO Survey)网站（www.cmosurvey.org）的创办者。穆尔曼教授撰写了60多篇期刊论文、报告和会议论文，曾经与唐·莱曼（Donald R.Lehmann)合作撰写了《市场营销战略的效用评估》，并在全球的大学和企业发表过超过100场次的演讲。她主要的研究领域包括市场营销战略和顾客导向的创新战略等。

穆尔曼教授曾任美国市场营销协会特殊利益集团的董事和主席，消费者研究协会的公共政策主任和市场营销科学研究所的理事。2008年，她由于在营销战略领域的贡献被美国市场营销协会授予玛哈简奖，同年获得由营销科学学会颁发的杰出营销教育奖。

穆尔曼教授的研究工作曾经获得了两次最佳论文奖，她的研究成果已经刊登在《营销研究期刊》《消费者研究期刊》《营销科学》《营销期刊》《公共政策与营销期刊》《国际市场营销研究期刊》《管理科学评论》和《管理科学季刊》等一系列的专业期刊杂志上。长期以来，她的研究受到了市场营销科学研究院（商业市场营销领域的专业研究机构）和国家科学基金会的援助与支持。
















版权信息


书名：《原钻企业：崛起中的金砖国家企业成功法则》

作者：[美]朴胜虎（Seung Ho Park） [中]周楠 /著 

            [美]杰拉尔多·伍松（Gerardo R. Ungson）  姚燕瑾   程   寅 /译

出版社：中国财富出版社





版权所有   侵权必究




序











仍有少数人对发展中的新兴市场将会对全球经济产生深刻影响的结论不那么信服，最近发生的经济衰退提供了一个更具说服力的答案。北美和欧洲的发达市场在2007—2009年先后进入衰退，有的越陷越深，而新兴市场却依然呈现出令人瞩目的高增长率——其整体增长率超出5个百分点。

今日，有关发展中经济体潜力之争的焦点，已从它们能否持续发展，转向其增长速度会有多快，这些令人赞叹的增长速度还能保持多久。全球各大跨国公司已经意识到发展中市场将在未来扮演的重要角色。巴西、俄罗斯、印度和中国（即金砖四国）已成为全球最炙手可热的市场，以其众多的人口、提高的收入、发展中的市场机制、涌现的中产阶级，不断地吸引着新的公司和投资。对商家而言，金砖四国市场的持续增长早在预料之中，是已成事实的假设，于是不少人已经着手在非洲、中东、南美和亚洲许多地区寻找更新的发展市场。

毋庸置疑，全球跨国公司将继续对金砖四国及其他新兴经济体的持续发展发挥重要作用。毕竟，那些置身于全球经济之外、不接受外来投资的国家已自食其果，尝到了苦头。但任何国家的经济都不能仅仅依赖外部投资而繁荣发展。这些重要的新兴经济体要保持发展，势必需要国内大批企业的兴起、市场机制的完善、国内外贸易的结合等因素共同发挥作用。

金砖四国经济体拥有一批正在发展壮大、引领市场的本国龙头企业。塔塔集团（印度）、俄罗斯天然气工业股份公司（俄罗斯）、中石化（中国）和巴西石油（巴西）等企业早已成为国际知名品牌。这些公司甚至在专业技术、创新能力、引领行业等方面，也堪与全球顶尖的跨国公司相匹敌。它们在新兴市场制定标准、树立准则，堪称行业先锋、市场领军。

但这些公司并非是更广阔发展空间的敲门砖，至少它们本身难以担当此任。这些市场真正持续增长的强劲动力来自一大批常被忽视的成功的企业和品牌，这些企业和品牌尚未在全球范围建立广泛的知名度，但它们的长期增长率都远远高于其在新兴经济体以及发达经济体的同行。这些公司，包括本书所探讨的那些原钻企业，都为本国经济增长奠定了坚实的基础，而这一基础必然支撑着更广泛的国际市场的发展，以及国内经济的强劲增长。

这些公司影响所及，远远超出其员工、产品，超出其对本国经济、全球经济的贡献。这些公司同时提升了公共实体与私营实体的标准，其商务需求迫使政府和监管机构建立有助于保持、改善经济发展的环境体系；其创新力迫使那些意欲保持竞争优势的守旧的老牌公司抖擞精神，全力以赴；其质量效益的攀升提高了客户的潜在能力与对公司的进一步期待；在很多情况下，其先进的管理和国际水平的领导能力大大改善了行业作业标准和工人的生产能力。

要在新兴经济体中站稳脚跟，企业的根本发展只能来自内部。只有规模化的、系统化的发展，才能适应各国国情——各国独特的历史、文化传统与政治体系。毫无疑问，全球经济促进了市场机制和商业标准的建立，每一个参与国的商业经营都从中受益。但在各个国家、各个国内市场，这样一批保持长期增长的公司将成为可持续经济发展的真正基础。

也许，唯一确定无疑的是，这些新兴经济体的增长势头会受到来自国内外的挑战。经济衰退会出现、市场机制会受挫、监管会失效，商海浮沉本属寻常，这是人类的本质，也是人类经济体的本质。而有着成熟的商业模式，长期增长历史的企业基础就越牢固，这些发展中经济体就越能经历风雨，兴旺发展。





约翰·奎尔奇
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莫斯科斯科沃管理学院安永新兴市场研究院（IEMS）北京办事处正对着曾举办2008年奥运会的奥林匹克公园。每天有大量游客前来参观著名的鸟巢和水立方，有人拍照留念，也有人只是徜徉其间，似乎满足于重温当时的盛况。要是问他们为何前来，很少有人说是冲着这两座建筑而来。“这是马克·菲尔普斯创纪录夺8金的地方啊，”他们会这么说，或者说，“博尔特就是在这里称雄百米赛场。”

世人记住的是赢家。在世界各地的体育酒吧，朋友们相互考问历届超级杯冠军队、北美世界职业棒球联赛冠军队、世界杯冠军队。人们对西班牙队在世界杯赛场上的奔跑记忆犹新，记得住旧金山淘金者队获超级杯冠军的每一个年份，说得出纽约洋基队在其辉煌的历史中有过多少次夺冠。但要问第二名是谁，很可能就说不上来。偶尔的成功也会被记住，但我们的记忆主要由那些长期保持成功的人和事所占据。我们记得住的是那些有过非凡成就的王朝帝国。因此，同样的情况也发生在商界。成功的企业众人瞩目、世人纷说。谷歌、微软、苹果、脸谱等大公司信誉卓著，家喻户晓。

每一代人都有自己的传奇偶像，但对于保持优秀业绩的秘诀，从来就没有明确答案。我们或许过于关注终点，关注那些业已功成名就的公司。我们在寻求最终决定成败的早期差异时，对起点的确关注不够。他日市场称霸绝杀中谁执牛耳？谁家已经播下日后成功的种子？

这些问题引领我们走向那些原钻企业——新兴市场中那些前途无量但仍处于发展阶段的公司。

这一探究发轫于数年前，当时为了在俄罗斯及其他新兴市场培养未来商业领袖，一批德高望重的企业家成立了一个商学院——莫斯科斯科沃商学院。朴胜虎在与学院合作建立智囊团——斯科沃新兴市场研究所时，原钻企业的概念便浮现出来。20世纪80年代初，新兴市场迎来了自由市场改革，自此，一批公司引起了学界和商界的广泛关注，如俄罗斯天然气工业股份公司和俄罗斯国家石油公司（俄罗斯）、印度信息系统技术公司和塔塔咨询服务公司（印度）、巴西石油公司和巴西航空工业公司（巴西）、中国石化和中国电信（中国）。这都是些卓越的企业，无愧于世人的瞩目。而朴胜虎和斯科沃商学院创建人、首任院长Wilfried Vanhonacker思考的则是，未来的成功企业会是什么样的？新兴市场是否会涌现出未来的商业巨头？

在随后的三年间，朴胜虎和斯科沃新兴市场研究所（IEMS）的研究人员启动了原钻企业研究项目，并获得了安永驻金砖四国（巴西、俄罗斯、印度、中国）办事处的支持。他们采用的研究方法严谨细致、一丝不苟，因而历时颇久，才得出一套经得起时间考验的、适用于金砖四国持续的利润增长的发展模式。本书将对此详加阐述。

如果没有这些新兴市场杰出的商界领袖的激励，我们就无法完成这一研究项目。在此我们谨向俄罗斯备受尊敬的企业家、高瞻远瞩的斯科沃商学院项目领导人Ruben Vardanian深致感激之忱。安永公司的全球领军地位及其无保留的支持终使本项目顺利完成。如果没有Jossey-Bass出版社编辑团队的宝贵支持，本项目的最后阶段也同样无法完成，编辑团队的Katherine D. Davies、 Dan Zehr、 Kathe Sweeney、 Alina Poniewaz-Bolton和Susan Geraghty功不可没，他们共同促进了项目的实施，编辑改写了原稿中的大量专业术语，从而使本书通俗易读。

最后要说的是，如果没有家人一以贯之的支持和鼓励，我们根本无法完成如此规模的研究。研究期间，朴胜虎频繁离家出国，对此Ja Yong、Alexandra、Amelia Park毫无怨言。周楠感谢家人的帮助，使她能一心投入工作，她特别感谢Yawei Wang、Shuiqing Zhou和Jiajing Zhang。杰拉尔多感谢家人始终如一的支持，他们是：Suki Ungson、Melissa 和Tegan Martin夫妇、Carlo Riego、Mark Neveu、Kaipo。对于所有这些人的支持与帮助，我们感激之忱无以言表，谨以此书敬献各位。





朴胜虎于俄罗斯莫斯科

周楠于中国北京

杰拉尔多·伍松于加利福尼亚州旧金山

2013年3月
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本书经参与本研究项目的各公司及众人的大力协助才得以完成。参与本项目各个阶段研究工作的有学生、工作人员、安永公司管理人员等。寥寥数语难以表达我们对大家的感激之情，但我们还是要特别致谢以下各位：Kefei Zou、Jian Luo、Kino Li、Weidong Jin、Lin Yan、Jianbo Xu、Ruidong Shen、Yunliang Qiu、Alex Zhang、Nigel Knight、Utpal Almoula、Siva Prasad、Andre Ferreira、Sam Fouad、Hetal Pandya、Sandeep Gupta、Mansi Joshi、P.M. Murty、Siva Prasad、Padma Chourey、Namrata Datt、Farokh Balsara、MS Unnikrihnan Vivek Gambhir、Abhishek Agrawal、Bhaskar Bhat、Harsh Mariwala、Ilgiz Baimuratov、Denis V. Shamening、Vladimir G. Borisov、Vitaly Korolev、Maria Agapkina、Aleksey Rybnikov、Alexander Filatov、Vladimir Nikolaevich Sungorkin、Prokhorov Konstantin Anatolevich、Irina Olegovna Samokhina、Alexander Storchak、Mikhail Bondarenko、Artur Davidyan、Alex Settles、Liudmila Petrova、Thiago Borges、Raisa Vasilevna Demina、Viktor Gaiday和Dmitry Voskoboynikov。他们抽出大量时间，对我们在四个国家的研究活动鼎力相助。

本书节选本《原钻企业——持续优秀业绩四特征》由朴胜虎、周楠、杰拉尔多·伍松共同署名以报告形式提交给安永公司。本书的部分内容也分别在2012年的达沃斯论坛和圣彼得堡经济峰会上宣读。




导    言











卓越者掌控自身命运。他们全神贯注，致力于运行成功竞争的四大驱动力：客户覆盖率、运营敏捷性、成本竞争优势、股东信心。无论是在战略规划还是行动策略上，他们都在这四个驱动力之间找到恰如其分的平衡点。

——安永：《胜出：卓越者如何在困境中竞争求增长》





就如那些充满传奇色彩的运动团队，评估成长之路的不是当下的成绩，而是长期以来这些队伍不断涌现优秀队员的能力。就全局而言，具有竞争力的企业新秀不仅预示了新兴市场的未来增长，而且决定了这些经济体长期的生机、活力和适应能力。

——斯科沃商学院安永新兴市场研究所：

《原钻企业：持续优秀业绩的4C特征框架》





近年来全球范围的经济衰退引发了有关未来商业增长之源的新问题。商界领袖长期以来把新兴经济体视为新的扩张机遇的源泉，但随着这些国家的经济增长放缓，它们未来的经济繁荣能力受到质疑，这些国家的市场给创业型企业带来的挑战也受到质疑。然而，面对种种挑战，却有一大批势头强劲的私企新秀开始发掘新的机遇，它们崭露头角，发达市场的同行却闻所未闻。这就是原钻企业，这些具有突破精神、表现卓越的企业，充分利用了本国——巴西、俄罗斯、印度、中国（即所谓的金砖四国，以其持续而充满潜力的经济增长傲然卓立）——的经济发展。

这些公司明确设定了优秀企业新标准。它们展现了与功成名就的行业老大、市场龙头截然不同的特质；它们专注于保持长期的持续增长；它们为其他发达市场和发展中市场的企业提供了经验。本书撰写目的在于介绍并阐述这些原钻企业令人瞩目的成就及潜力。

那原钻企业是什么呢？本书中，我们着重探讨金砖四国新一代表现卓越的企业，即明日之星。在金砖四国中，这些原钻企业在各方面都是出类拔萃的，其业绩优于诸多已被认可、快速增长的公司。就总体而言，十多年来，原钻企业平均增长率高达43.12%，基本上每两年翻一番。实际上中国的原钻企业已经每一年半翻一番，其增长率令人惊叹。当然，仅增长率一项并不能说明一家企业的总体成就。这些原钻企业的利润率和长期资产回报率与本国500强私营企业旗鼓相当，甚至略胜一筹，更不用提本国制造业前25名的企业和全球同类企业。

不同于金砖四国中那些著名大公司，如俄罗斯天然气工业股份公司和俄罗斯国家石油公司（俄罗斯）、印度信息系统技术公司和塔塔咨询服务公司（印度）、巴西石油股份和巴西航空工业公司（巴西）、中国石化集团和中国电信（中国），原钻企业目前仍默默无闻。尽管业绩出类拔萃，但它们在学术期刊与商业报道中仍鲜被提及。撰写本书的目的就是聚焦这些蕴藏的石中之玉。

第一章阐释原钻企业的概念，探讨并界定这些企业的特性，以及它们巨大的增长潜力。钻石的质量是用4C标准——切工（cut）、色度（color）、净度（clarity）、克拉（carat）——来衡量的，这些原钻企业也同样具有保持其不俗业绩的4C特征：利用优势（capitalize）、创建市场（create）、追求卓越（craft）、实现增长（cultivate）。第二章详述这四大特征。随后用四章的篇幅通过不同的案例一一探讨这些特征，诠释原钻企业与当今金砖四国和发达经济体中的龙头企业有何不同。第三章着重分析原钻企业如何在所谓的后发展阶段充分利用机遇，即政府政策和行业转型的有利条件。第四章详细阐述这些公司如何正确把握新的消费需求，巩固市场地位，创建新市场。第五章描述原钻企业如何通过一体化的物流、供应链管理和配套的、灵活多变的管理体系实现卓越运营。第六章着重介绍原钻企业如何通过产品多样化等战略实现利润增长。

4C特征共同为利润持续增长建立了平台，我们在第七章展开这一概念，同时提出盲目追求增长的风险，即公司没有充分考虑创业型企业可能面临的困难、错误地制定为增长而增长的目标所带来的风险。第八章探讨新兴市场超速发展的驱动因素，深入考察促进长期利润持续增长的各种主要的、次要的动力。

尽管原钻企业或多或少都具有这些明确特点，但若就此认为这些企业与国内市场的错综复杂不相符合，则未免失之偏颇。第九章剖析了原钻企业所面临的不同国情，主要侧重历史、文化、体制等因素的影响。

那么非金砖四国的人何以要关注这些原钻企业？简言之，这些企业为研究者和商界领袖就企业如何在新兴市场取得成功、如何发现并避免阻碍持续增长的陷阱提供了具有普遍意义上的经验。新兴市场的竞争需要深刻了解对被压抑的消费需求和未来消费模式产生影响的当地情况。进入新兴市场也需要重新衡量传统的策略与观念，这些策略和观念在发达市场或许行之有效，却未必适用于发展中的不发达经济体。原钻企业的成功和未来增长路径预示着全球企业新的博弈规则。理解这些优秀企业的成功，有助于提供有关金砖四国新兴市场后发展阶段众多机遇的重要线索。

我们在第十章列举了经验得失，就原钻企业如何改变博弈格局提出了我们的观点，为全球企业如何借鉴原钻企业的策略、在金砖国家以及其他国家取得成功提出了建议。对突破型企业的关注与有关新兴市场研究的流行视角互为补充，这些研究试图找出下一个推动全球经济未来增长的发展中经济体。毋庸置疑，这对未来新兴市场的预判和探求是有价值的。但我们的重点不限于此。我们认为，无论是现在还是将来，任何新兴经济体的持续发展最终都将取决于是否能够推出一批又一批优秀企业的市场动力。

我们在着手将研究成果和报告编撰成书时，同时兼顾了研究者和企业家这两个群体。对学术界而言，本书为重审商业策略和管理体系的传统理论提供了一个补充。为使研究者更细致地理解新兴市场，本书的附录部分详细地介绍了我们的研究方法。

对企业家而言，对这些优秀企业的了解有助于加深对新兴经济体可持续性的进一步理解。具体而言，原钻企业提供的经验有助于促进并支持这些优秀企业发展的新兴市场的特性。任何无视或对抗这些市场因素的企业将处于竞争劣势，尤其是在与这些它们理应从中取经的公司竞争时。而理解并接受原钻企业的动机和抱负的跨国公司则会找到相互取长补短的伙伴和重要的供应商。

最后，对各行各业的读者而言，更多地了解原钻企业有助于理解金砖国家广泛出现的重要变革。了解这些公司如何获得成功，就会理解它们在新兴市场中如何经受市场发展的制度制约、产业转型、政府新政策、变化中的竞争性冲突等因素的切磋打磨，终成光彩照人的明珠。




第一章   概述







宁做有瑕玉，不做无瑕石。





——中国谚语









西方的视角源自科学的态度和从现象中分离事物加以分析的方法。

——阿瑟·埃里克森









企业经营之道就是大胆规划，努力实施。

——克里斯迪安·耐斯特尔·博维

世上钻石何以昂贵？部分原因在于其稀缺性，但决定一颗钻石特定价值的因素有许多。开采的原钻经切割、打磨、去除瑕疵等一系列切磋琢磨的复杂工序，方才拥有其价值。我们在本研究项目中采用的是类似的方法，经过无数次筛选测试、分组对比、实地调查，揭示所考察的那些充满活力的企业的真正价值。本章详细介绍我们如何列出原钻企业名录，介绍这些企业如何通过内部（策略性）和外部因素（市场）打造自身的价值。

1991年迈瑞医疗国际有限公司创建之前，中国医疗设备行业的竞争格局与国内其他新技术市场相差无几。国外跨国公司凭借其质量与价值的国际声望，纷纷占据市场。面对重重挑战，迈瑞公司决策层还是看到了自身近水楼台的机遇，通过注重创新开发，对产品进行市场分化，坚持不懈，狠抓质量。

凭借其与国内医疗机构的医务人员和政府的合作，迈瑞重视产品的研发，打出首家生产、销售优质产品的中国制造的招牌。公司创下了一系列的中国第一：第一台国产血氧检测仪、第一台多参数监护仪、第一台血细胞自动分析仪。随后迈瑞公司调整策略，着重强调其产品的独特性。公司以中国制造激发民族自豪感，产品价格则低于进口品牌，由此很大程度上缓解了跨国公司原有的强大差异优势。

迈瑞始终重视创新与质量。“我们相信，早期创新是迈瑞的发展路径，”公司董事长徐航说，“质量是我们成功的开端。”对创新与质量的重视使初创的迈瑞一路站稳脚跟。到2012年，公司在全球拥有9个研发中心，包括中国、西雅图、新泽西、斯德哥尔摩。以国产品牌起步的迈瑞公司已经走向世界，成为中国医疗设备市场的一个优势品牌，改变了国内认为洋品牌优于国产品牌的偏见。

迈瑞的成功并不广为人知，却具有典型性，代表了在巴西、俄罗斯、印度、中国金砖四国改变市场、崭露头角的新一代私营企业。这些受追捧的高速增长的市场几乎在全球经济范围引起了各大跨国公司、财经记者和研究人员的强烈兴趣，而这批优秀企业却在人们关注的焦点之外初显锋芒。正是这些企业取得了令人瞩目的增长率，对国内外企业如何在这些充满活力的市场寻找新机遇提供了启示意义。

我们称这些企业为原钻企业。一颗钻石在送到技巧熟练的技师手中时本身已具有其内在的价值，同样，虽然这些企业的前期发展已使其形成一种内在价值，它们仍有着各自的瑕疵。它们在市场的艰险和机遇中饱受磨砺。正如迈瑞公司的徐航所说，“医疗设备行业不同于那些有着市场进入障碍，即有市场监管的行业，在医疗设备行业不存在这些障碍……因此我们需要（与享有盛誉的实力竞争者）竞争取胜。”

就像迈瑞医疗国际有限公司一样，这些原钻企业已经初显锋芒。








辨识原钻企业



我们以一种简单的前提开始对原钻企业的搜寻：在金砖四国找出2000—2009年10年间业绩最优的私营公司（我们侧重私营公司，因为国有企业等其他公司追求的或许是诸如行政工作之类的其他目标）。尽管目标相当明确，实现目标却是一个相当艰苦的过程。总之，我们对上百家公司一一筛选，严设标准，反复检测，最终收获一批最优秀的企业之星。

这一识别过程主要采用五步法（详见附录）。第一步相当宽泛，运用各种高水平商业表现衡量标准，如收入增长、市场份额、赢利水平、效益。第二步，我们用一个更详尽、多层次的筛选方式对脱颖而出的数百家业绩优秀的私企加以筛选，包括与2009年本国500强企业的对比，对它们进行深度前缘分析——以此作为衡量一家公司资源配置效率的方式。

通过这些筛选的公司则进入第三步，我们运用辅助数据源建立模板，从而得出符合原钻企业的必要条件。最后，第四步，我们实地考察，对筛选出的众多公司的高层管理者进行广泛的现场访谈，加深我们对该公司的战略、历史和潜力的理解。

就这样，我们初步建立了原钻企业名录，但我们需要确定不因筛选程序与标准而漏失任何表现突出的原钻企业。于是我们就所运用数据的有效性向安永公司进行咨询，获得有关这些公司的管理与策略能力的专家反馈意见。根据他们的评估，我们添加了5家公司：1家俄罗斯公司，4家印度公司，专家们认为这5家公司是行业佼佼者。

于是就有了目前的名录：在深入考察了数百家公司、实地调查了其中的十几家之后，我们最终采获了70颗最熠熠闪光的原钻，它们是：16家中国公司，16家俄罗斯公司，22家印度公司，16家巴西公司（见表1-1）。
































原钻企业的优异表现



总体而言，这70家原钻企业的表现不仅优于国内竞争对手，即使与全球500强公司相比也毫不逊色。事实上，作为一个群体，这些原钻企业的销售额增长和资产回报率要大大高于包括本国、美国以及全球制造业25强公司在内的其他许多公司（见表1-2）。















与本国的龙头企业相比，原钻企业的增长率令人瞩目。且以中国原钻企业为例。这些企业10年间高达61.83%的平均增长率意味着其销售每18个月翻一番。俄罗斯的原钻企业销售翻番的平均时间为1.69年，印度为2.33年，巴西为2.97年，表现也都相当不俗。不仅如此，这一增长不是以赢利水平为代价的，所有这些原钻企业中的平均资产回报均高于其相应行业。事实上，在销售增长和赢利水平这两项指标中，三个国家的原钻企业的表现都优于各自国家的制造业25强。唯一的例外是巴西：巴西的原钻企业多为老公司，因而其成熟性限制了销售增长的机遇。但同样是这些公司，其多年建立起来的核心竞争力产生了可观的高利润。

无论我们如何进行比较，即使与世界500强等最典型的商业赢家相比，总体上，这些公司在成长速度、利润增长及其他各种衡量标准方面的成绩依然出众，见（表1-3）。简而言之，原钻企业已经改变了金砖四国市场的竞争格局。在未来的岁月中，这些变化将更引人注目。


















金砖国家逐步发展的形势



要更好地解读这些原钻企业所带来的巨大变革，有必要先了解发展中国家已经发生的令人瞩目的变化。几十年来，大多数新兴经济体的工业都由国有企业和严加监管的企业主导。只是近20年来，三个重要因素——市场自由化、技术进步、全球化——的汇合，才促使更多新兴经济体加速融入全球经济。

在20世纪80年代初，绝大多数发展中市场的全球化举措几乎都是由国有企业和受到监管的出口企业所推动。可以确定，在可预见的未来，这些国有企业仍将在许多新兴市场保持其地位。但随着这些国家放开市场、在重要行业实行私营化，受利润驱动、注重效率、以市场为导向的私营企业将迎来经济发展的新时代。缺乏中央政府的大力扶持和支助，这些私营企业唯有艰苦创业，创新图存，就如发达经济体中那些具有突破精神的创业者一样。

正是在这样的情形下，这样一批从中脱颖而出的原钻企业不仅展示了全球新兴市场方兴未艾的独特风景，而且展示了这些公司、市场与发达经济体和全球顶级公司的异同点。

需要声明在先的是，不同于一般的评估，对新兴市场私营企业的评估绝非易事。首先，很难获得可靠的数据。新兴市场的股市刚刚起步，监管不严。其结果是其准确性难以信服，此外，鉴于近来某些市场发生的操纵股价、内部交易等丑闻，金融市场数据的合法性也令人生疑。另一个挑战是上市公司数量的限制。如中国股市数百万公司中只有两千多家公司上市。鉴于这些局限，我们没有运用研究发达经济体时常用的金融市场数据，而是运用了更为保守的核算方式。


新兴市场企业精神之不同


企业家一词在至少18世纪初即已出现，但今天我们给予这个词的涵义源自20世纪奥地利经济学家约瑟夫·熊彼特的著述。熊彼特阐述道，企业家是变革的主导，是市场资本主义的动力。他说，企业家从事创业冒险，因而不可避免地要打破现有秩序。如果没有众所周知的熊彼特所谓“创造性破坏”，增长就会受到限制，资本主义就会陷于停滞。

今天企业家的种种特质已成为跨越政治界限的常用词：预言家、冒险者、孜孜不倦、充满激情、藐视现状、坚韧顽强、颠覆规则，诸如此类，不一而足。这些词让人联想起不同行业的杰出人物。史蒂夫·乔布斯、费雷德·史密斯、塞吉·布林、菲尔·耐特、山姆·沃尔顿、英格瓦·坎普拉德、本田宗一郎、珀西·巴尼维克，还有皮埃尔·奥米迪亚：他们全都具有这些特质。

那么新兴市场的企业家与发达国家那些广为人知的企业家又有什么不同呢？当然，两者具有许多共同点。但他们发挥创新精神的环境不同，自然也就对各自的发展战略和企业策略产生不同的影响。我们发现，在一些发达市场的企业家很少接触（或应对方式截然不同）的方面，原钻企业的领导者则表现突出：


• 构建与政府的密切联系。
 原钻企业都是私营企业，但这并不妨碍它们与公共部门密切合作。


• 设立关系资本。
 原钻企业广泛凭借其人脉关系，一方面为获取资本，另一方面也是为了在商务活动中得到帮助。


• 变不利为有利。
 与发达国家的企业不同，原钻企业都是规则颠覆者。但在新兴市场中，企业家常常通过进入成熟市场或成熟发展中的市场来展示这一点。


• 后创新，先参赛。
 这看似矛盾，对原钻企业却是正中下怀；事实上，所谓后，指的是进入市场晚于那些成功企业；所谓先，指的是它们积极应对尚不成熟且需求不定的市场。


• 避开关注。
 原钻企业往往避免不必要的关注。




原钻企业推动新兴市场



尽管新兴市场存在诸多挑战，国内外公司仍无法抵挡其人口和经济增长率的巨大诱惑。巴西、俄罗斯、印度和中国的异军突起及其潜力已经激发了新的探索，以寻求下一轮快速发展的市场和具有突破性的国家。除了金砖四国，还出现了一批新的组合：“新钻11国（Next-11）”“灵猫六国（CIVETS）”“展望五国（或‘远景五国’，VISTA）”，仅这些名称就意味着不可估量的增长潜力。而一批为赚噱头而充斥着商务词汇的书名——如《经济突破型国家》《增长地图》——更助长了这一趋势，并进一步提高了人们的期望。

然而，鉴于2012年世界经济依然低迷，一种新的说法开始出笼。尽管学院派认为新兴市场的增长是全球经济复苏的关键，这些市场经济扩展——目前的预计是比发达经济体高3.5%——的可持续性问题尚未解决。这些飞涨的增长率能否持续下去？企业是否还能找到继续发展的新机遇？

新兴经济体会继续增长，会继续提供丰富的商机。但它们的进一步发展相当程度上依赖于原钻企业及类似企业。总之，我们深入考察了金砖四国105000多家公司后发现，我们找出的70家原钻企业的收益和利润增长更快，发展更具有可持续性。即使我们不考虑可以从中获得的启示，显而易见的是，这些公司将为所有新兴市场开拓道路，创造机遇。








发展，共同发展



这些具有典范性的公司不是为了促进本国经济发展而存在的。它们致力于从繁荣兴旺的国内市场积累资本。在这方面，1997年创建林洋集团的陆永华是为数不多的成功者之一。当时陆永华是一家计算机公司的经理，事业有成，年收入超过100万元（约16万美元）。当他听说自己促成的一家联营公司——林洋电器，亏损100万元，面临破产时，便决定辞去得心应手的工作，买下公司股份接手这个企业。

这是个充满风险的决定。公司刚刚起步，没有技术，没有资本，没有客户。陆永华毫不退缩，买了辆二手面包车跑遍全国，不停地探索客户需求，将其融入自己对公司的新构想中。就这样到了年底，推出了首批核心产品：陆永华预测，中国不少家庭生活改善之后需要升级电表。他推出一种单相智能电表，与国内日益壮大的中产阶级的需求一拍即合，从而一举成功。

到2004年，陆永华注意到，逐步迈入小康水平的中国社会，需要一个全新的生活模式。于是他带领公司大胆进军新的市场——一个潜力巨大但未经检测的市场：太阳能。紧随而来的中国基础建设的飞速发展表明，他的新创举，林洋新能源，又一次及时应对了快速发展的市场需求。在两年时间内，林洋新能源的收入就达到了6000万美元，公司于2006年12月21日在纳斯达克上市，上升至15亿美元。陆永华并没有就此满足，2010年，他售出全部股份，又进入了另一个充满潜力的行业：储能。陆永华从中国过去15年间的经济发展中收获良多，而他发现新机遇的能力表明，要在这些新兴市场中获取成功，仅有飞速发展的经济是不够的。








优秀企业何以与众不同



在有些读者看来，对优秀企业的特性加以研究算不上什么新鲜事。毕竟，不少畅销书已经对发达市场和新兴市场的公司进行了这方面的研究。大多数情况下，不同国家优秀的年轻企业出类拔萃的特性都比较相近。比如，实力雄厚、发展势头强劲的公司往往注重战略规划、市场发展，无论进入的是什么市场，都不遗余力地实施其发展战略。

既然如此，本研究又有什么独到之处呢？我们并非仅仅观察那些激发优秀企业增长的因素，我们还为新兴市场的热情观察者们深入分析出一个有意思的问题：这些原钻企业如何长时间持续增长？任何新兴市场都会在某一阶段表现得颇有意思，但观察研究者想知道这种高速发展和繁荣是否能持续。

学院派、政治家总是从历史的角度来看持续增长，注重与历史相关的宏观规划。只要支撑其既往成就的经济驱动力保持稳定并继续发展，新兴市场就将保持增长。然而，这一观点未能完全涵盖诸多体制发展的复杂性，如教育、司法体系、基础建设的改善。他们强调量的增长，而非系统的发展。

我们在本研究中采取了另一种方式，从新的、变化中的参与者的角度，注重可持续增长。如同体育领域，评估一支运动队的不是一场比赛的成绩，而是培养优秀队员、最终胜出的能力。原钻企业的持续表现不仅预示着新兴市场的未来增长，而且预示着一个生机勃勃、充满活力、适应力强的经济体未来的长期发展。这一方式具有系统性，便于分析优秀企业的长期表现。而且，由于优秀企业长期以来与提供帮助支持的体制形成错综复杂的关系，我们同时从量和质两方面考量发展，为研究新兴市场经济如何系统、协作地发展提供一个平台。

本书所收录的诸多原钻企业有着各自不同凡响的成功故事，不仅展示了个人的力量，也包括了体制的发展。它们从不同的视角解读原钻企业的可持续增长与出色表现，将其作为一个整体来考察，我们可以找出所有企业都能受益的共同模式。总的来看，它们引人注目的增长往往源自4种基本策略的演化过程。我们称其为4C特征。


什么是新兴市场经济体中的“发展”


新兴市场的潜力引发了大量探讨如何界定新兴市场的论述。通过对大量文献的检索，莫斯科斯科沃管理学院安永新兴市场研究院概括出以下特点：


• 快速增长。
 显著的快速增长率使得新兴市场有别于发达市场。发达经济体平均年增长率约为2.5%，而新兴市场，根据预测源的不同，其增长速度是其2倍或者3倍。新兴市场的基本标准是年增长率5%。


• 经济发展相对较低。
 与成熟经济体相比，新兴市场仍处于发展阶段。因此市场和资本主义制度尚未充分发展，在这一转型过程中，政府通常采取干预手段。


• 继续高速增长的潜力。
 并非所有的新兴市场都表现出与快速增长的经济体相关的高增长率，但它们具有在可预见的未来实现高增长率的看得见的潜力。因此，随着新兴市场逐渐演变为发达经济体，它们也展现出增长的有利机遇。

评论家会对此众说纷纭，我们则认为，新兴市场也很可能建立并培养产权制度和人权，并具有资本主义倾向。许多专家论述道，如果没有这些机制，发展将会受到阻碍，未来增长就会受到限制。从这点来看，新兴市场的发展最终将是系统的、相互协作的。

资料来源：Adapted from William TWilson and Nicoday Ushakov,“Brave New World Categorizing the Emerging Market Economies-A New Methodology,”SKOLKOVO Emerging Market Index (February 2011,June 2012)Sources cited in this report in support of the arguments include Eden Lorraine,“The Rise of Transnational Corporations from Emerging Markets:Threat or Opportunity?”in Rise of Transnational Corporations from Emerging Markets,edKarl PSauvant (Northampton,MA:Edward Elgar Publishing,2008);Khanna Tarun,Krishna GPalepu,and Richard JBullock,Winning in Emerging Markets:A Road Map for Strategy and Execution (Boston:Harvard Business Press,2010);Sunje Aziz and Civi Emin,“Emerging Markets:A Review of Conceptual Frameworks,”in Proceedings of the First International Joint Symposium on Business Adminstrator:Challenges for Business Administrators in the New Millennium(Canakkale Onsekiz Mart Universitz,Silesian University,Gokceade Canakkale,Turkey,2008);and Dilip KDas,Financial Globalization and the Emerging Market Economies (London:Routledge Taylor and Francis,2004)




第二章   优秀业绩的4C特征











突破就是强行挣脱约束状态或处境。这是企业变革、市场或行业转型的一种精心规划、目标明确的方式，带来的是巨大的绩效提高和商业成功。

——西德尼·芬克尔斯坦、查尔斯·哈维、托马斯·劳顿

《突破战略：面对两位数增长的挑战》

与现实生活中的原钻相类似，原钻企业的转型……势必有着精心制定的战略和目标明确的行动。通过对案例的深入考察和实地调查，我们提出了一个以顺序合成战略为特点的发展路径，我们称之为持续优秀业绩的4C特征。 

——莫斯科斯科沃管理学院安永新兴市场研究院

《原钻企业：持续优秀业绩的4C构架》

行业不同，国情有别，企业更是千差万别，因而决定成功的因素各不相同。新兴市场高速增长的公司尤其如此。但对原钻企业的详尽探究揭示了它们的成功之路上某些颇能说明问题的共同点。我们将其归纳为这些公司共同拥有的四种相互关联的战略演化进程，称其为4C特征：capitalize——利用后发展优势，create——创建具有包容性的市场和商机，craft——追求卓越的运营管理，cultivate——实现赢利增长。

钻石原石与戒指、昂贵项链及其他高档珠宝饰品上镶嵌的绚丽夺目的美钻有着天壤之别。从原钻到璀璨的成品宝石需要经过一道道精细的加工，需要精巧娴熟的技艺、对整颗钻石的全面把握、专业工具、丰富的经验。切割师从特定的角度和切面对宝石加以精细的切磋琢磨，每一步都是为了凸显宝石的光芒与华彩，使其身价倍增。

但切割师的精湛技艺只是决定一颗钻石最终价值的一个方面。决定钻石价值的4C特征——克拉、切工、色度、净度——来自宝石本身的特质以及切割师的才能。这四种特征的综合考量最终决定一颗钻石的质量。

新兴市场的企业也一样。就像宝石切割师全面把握原钻的特质与瑕疵、因材切割一样，原钻企业的领袖施展技能，把握机遇，了解市场的障碍，实现商务成功。

新兴市场的商务领袖必须特别关注不发达经济体中所特有的重大挑战。新兴市场的原钻企业往往不具有成熟环境体制的优势，但它们几乎一直在与国内外强大而成熟的竞争对手抗衡。面对挑战，它们毫不气馁，化挑战为动力、为行动的依据。“冒险只是经过深思熟虑的麻烦，而麻烦则是未经深思熟虑的冒险，”英国作家吉尔伯特·基思·切斯特顿的话正是它们的写照。本书探讨的70家原钻企业成功地将市场的宏观经济变化与微观运营层面的公司具体战略相结合，由此崭露头角。


新兴市场的发展环境


学者、官员、企业家常常以不同的标准区分新兴市场和发达市场。哈佛大学教授塔伦·卡纳和克蕾沙·帕利普提出了一项颇有意思的标准。他们阐述道，新兴市场缺乏促进市场型交易的重要的专门机构。这导致他们称之为“机构空洞”情况的产生。

与买卖双方可随意组合的发达经济体不同，在新兴市场中，这样的聚合缺乏促进交易的中间方。买卖双方常常受到信息匮乏、发行渠道欠缺、基础设施不到位、争议解决程序难以接受等情况的限制。缺乏发挥促进作用的机构，交易成本就会大大高于发达经济体中的成本。市场干涉的缺位最终会限制需求，减弱市场信号，束缚基础设施建设的发展，使市场诱因发生偏差。

由于缺乏成熟的市场型机构，非市场型体系应运而生。比如，卡纳和帕利普指出，日本的企业集团和韩国的财阀这样的大规模集团公司，如今正发挥着内部资本市场的作用。这些集团公司将资本，而不是更成熟的市场型资本来源，分配给各自行业集团中的成员（小公司）。

就这样，资本优势向本国企业倾斜，而本国企业对国情的了解远远超出外国公司。缺乏对此类“机构空洞”的深刻了解，任何试图在新兴市场运营的公司很快就会发现自己身处劣势。尽管如此，随着对这些空洞以及对如何应对这些空洞的了解，国内外企业可以用市场型机构填补这些空洞，创建自己独特的竞争优势。

资料来源：塔伦·卡纳和克蕾沙·帕利普：《赢在新兴市场：新兴市场的机遇、战略与实施》（波士顿：哈佛商学院出版社，2010）；塔伦·卡纳和克蕾沙·帕利普：《聚焦策略何以对新兴市场不适用》（哈佛商务评论，1997年7-8月：41-51）。








保持优秀业绩的4C特征



和钻石质量的4C标准一样，我们在这些原钻企业中发现了实现优质的4个不断前进、相互关联的策略。尽管不同企业对我们所说的4C特征的侧重点各有不同，但它们都具有将这些策略融为一体，进而产生快速尤其是持续增长的能力（见图2-1）。它们采取各种措施，十年间成功地保持非同寻常的优异表现。长期的销售增长和赢利使得这些原钻企业脱颖而出。











利用后发展优势



原钻企业观察既有的市场，寻找新的增长空间、无人问津的商机和为进入市场提供依据的尚未填补的机构空洞。这样的机遇来自政府的优惠政策（如市场开放、鼓励私有化、进口替代策略等），来自行业转型（如某些市场的成熟使领军企业放弃或不再重视某些商机）。

这个过程绝非一蹴而成。商机不是明摆着的，机遇也不是轻而易举就能抓住的。原钻企业必须善于捕捉潮流趋势——不是指发现新出现的市场或产品应用，而是指愿意对无人问津的商机投资。而且，它们必须全力以赴，运用自身的专业知识专门技能，在发展初期就获取资源、发扬创业精神，充分利用其人脉、技术优势、运营灵活性。这些商业领袖具有远见，善于调整重点，甘愿冒险，体现了发达市场中优秀企业家的特征。








创建具有包容性的市场和商机



原钻企业尤其善于应对不断变化的消费需求，建立当地人脉，创建差异优势，巩固原本分化的商机，以此创建具有包容性的增长型市场。

发达国家的传统营销注重为成熟产品或新产品建立需求。很多情况下，市场的进入基于商机的规模与生存能力。与先进经济体的大公司相比，原钻企业缺乏对这些因素的掌控力。它们必须想方设法巩固、聚集现有市场中被忽略的需求领域。无论这些市场是否因地域、文化或经济因素呈碎片化，原钻企业都会推出积极进取的项目，建立产品或服务的认知度，培养消费者忠诚度，最终覆盖这些新兴市场。








追求卓越的运营管理



稳定市场地位之后，原钻企业进入一个关键阶段，需要创建核心竞争力，以保持业绩，为下一阶段的市场扩张做准备。任何新兴市场都不存在什么万全之策。在金砖四国，每一个原钻企业都尽公司之能，充分利用资源，实施策略，巩固市场地位。

这一阶段要求原钻企业充分运用自身优势，或者在价值链的每一个阶段建立高效供货网络、供应链物流管理、运营效率、严格的质量标准、协同创新、具有活力与适应力的组织结构与程序。所有这些努力的基础是目标明确的学习策略，从与高校的协作研究、非正式网络，到审慎的联营项目，应有尽有。








实现赢利增长



最后，原钻企业将这种种内在的竞争力转化为分阶段、循序渐进的市场扩张。这一扩张常常包括逐步走向国际市场，但无论是否国际化，原钻企业总是力争达到国际标准。由于面临的机遇与束缚各不相同，原钻企业实现全面增长的策略也因人而异。有的更积极大胆，但几乎每一个企业都会权衡利弊，避免透支内部资源、导致不必要的风险。换言之，它们注重长期持续增长。








发挥4C特征的作用



Forjas并非一夜之间就成为了高速增长的公司。这个巴西公司创建于1937年，最初是家模具制造公司，而不是我们想象中的新兴市场的那种典型的制造商。几十年来，Forjas逐渐发展成为生产品种广泛的产业集团，以全球领先的武器制造公司而闻名（在美国，该公司常被称之为美国Taurus）。

该公司最初从著名的史密斯威森公司（Smith & Wesson）获得技术援助，这是一家老牌武器制造公司。确切地说，是史密斯威森买下其股份，因而Forjas的初始资本大多来自史密斯威森。然而最终由一家巴西公司Polimeta重新获得该公司股权，使之重新成为巴西的公司。在以后的几十年间，重新独立出来的Forjas有计划地扩大产品品种，进而成为巴西政府的主要供应商，巴西政府用这个更为可靠的本国武器供应商取代了进口武器。

站稳脚跟后，Forjas进一步密切与政府的联系，不仅成为可靠的武器供应商，还推出了一批又一批创新产品，包括技术及培训项目，与不断变化的国家利益融为一体，成为声誉日臻的国际品牌。

如同几乎所有其他70家原钻企业一样，Forjas扬后发展之优势（capitalize），创建新的增长商机（create），始终提升内部技术和资源（craft），巩固地位，在核心市场树立专长，同时将创新推向新市场（cultivate）。我们在后面四章中将会看到，这4C特征中的任何一种特征都为我们理解这些原钻企业如何创建令人惊叹的价值提供了基础（见表2-1）。








任何一家公司都有其侧重点和独特的发展史。我们强调它们的共同特性，但原钻企业又都是根据自身独特的市场环境和内部情况调整来完善其策略的。然而，这些公司无一例外地采取了积极创业的商业行为，充分反映了4C特征，对发达市场和新兴市场的企业同样具有启示意义。




第三章   利用后发展优势











原钻企业的远见卓识体现在市场意识上，及时把握空缺的市场领域、变化的消费者需求和转型中的行业波动。它们或许是大器晚成的市场竞争领头羊，却展现了独特的企业精神，将甘冒风险、创新学习和大胆运营融为一体。

新兴市场的行业演变总体上细微复杂，规模上千差万别，其增长是渐进的。发展造就了最初的市场领头羊，但竞争压力的加剧为其他更具效率的公司创造了新机遇。

——莫斯科斯科沃管理学院安永新兴市场研究院

《原钻企业：持续优秀业绩的4C构架》

与侪类相比，原钻企业更善于发现后发展带来的市场机遇。它们能做到这点，是因为它们表现出的三种重要特性：充分利用政府优惠政策、面临困境百折不挠、善于建立人脉和技术特长。这些能力代表了新兴市场非同寻常的创业精神。

观察家们自然而然地把发展视为从原生状态走向现代经济体的一种进步。他们把新兴市场的缺乏发展看作是静止的，需要通过仿效发达经济体的经验加以改进。就本质而言，人人都遵循相类似的发展路径。

原钻企业以不同的方式看世界。具有远见的企业领袖捕捉到虚位以待的市场领域、变化的消费需求、在市场开发晚期出现的行业波动。他们利用这些机遇在所在的市场引领变革性而非演化性转型。

所以，原钻企业或许在市场争霸战中出手较晚，却代表了一种独特的创业精神，在敢冒风险的同时创新学习、大胆经营，充分利用被忽略的机遇。需要指出的是，它们捕捉变化的能力绝非只在一时。原钻企业以其远见卓识和创业能力崭露头角，可以说，远见卓识和创业能力就是原钻企业最好的注解。

简而言之，原钻企业不会亦步亦趋遵循既有的发展路径。相反，它们另辟蹊径，充分利用后发展时期出现的市场变化。


后发展的活力


第一次工业革命（1750—1850）使英格兰从农业化的封建社会转变为欣欣向荣的市场型商业社会。但如同世界经济的任何重大转变一样，这一转变有其明确的、与机制改变和技术变化息息相关的自身特点。如在英格兰，珍妮纺织机和蒸汽机的发明、现代工厂制度的出现、相当程度上由于圈地运动带来的越来越多的劳动力、教育程度的提高和市场型资本主义的出现，都奠定了当时全社会所经历的广泛经济变革的基础。

19世纪80年代后期席卷北美、西欧、日本的第二次工业革命迎来了大规模生产的新技术、营销意识和消费意识，以及现代市场型体系。经济历史学家艾莉丝·阿姆斯登将20世纪80年代后期韩国、新加坡、中国香港、中国台湾的崛起称为“后工业化”和“后发展”，两者都是由教育和学习的发展促成的。后来其他学者，如安托万·范·阿格塔米尔，扩展了阿姆斯登的观点，将新兴市场中地域性市场领军的经验和发展包括在内。

我们采用阿姆斯登“后发展”一词描述原钻企业的经验。该词强调了新兴市场最初的市场领袖与大批具有成功潜能的新秀之间的重要差别。这里的“后”不是指公司的历史，而是指公司引领市场风云的时期。与之前由若干变革性的发展所标界的事件不同，无论是在技术层面还是机制层面，后发展的过程是由各种因素融会而成的。新兴市场的行业演变整体上更复杂，规模上更多样，其增长也更为渐进。这些市场的发展造就了最初的市场领袖，但竞争压力的加剧为更具效率的公司创造了新的机遇。原钻企业不是无端进入这些市场领域的，而是经过技术、人脉或运行效率等方面的投入，有备而来的。

资料来源：艾莉丝·阿姆斯登：《亚洲下一个强人：韩国和后工业化》（纽约：牛津大学出版社，1989年）；安托万·范·阿格塔米尔：《新兴市场世纪》（纽约：自由出版社，2007年）；安妮塔·麦格汉：《行业如何演变：实现持续优异表现的原则》（波士顿：哈佛商学院出版社，2004年）。




后发展的机遇来源



后发展阶段的机遇通常有两个主要来源。

第一源自政府的政策变化。在大多数新兴市场，新政策往往是为了促进市场自由化、刺激私营化、鼓励用国产产品取代进口产品。随着市场支配规则的变化，目光敏锐的观察者看到新的大门敞开，市场正虚位以待。原钻企业就一步跨进大门。

第二个来源出现在行业发展开始改变消费者需求之时。这些变化往往出现在市场成熟、龙头企业开始放弃或忽略某些市场领域之时。然而，原钻企业并不只是在强大竞争对手的身后拾遗补缺，而是将这些空缺看作是进入市场的门户，再以创新的产品、服务、观念来建立、巩固商机。相比其他公司，原钻企业尤其善于捕捉这些新领域、新商机，这些新领域、新商机尚需借由市场的基本功能打磨、融合，成为有生命力的、有利可图的商业机会。

原钻企业不仅能紧随政府政策的改变和行业发展，而且果断行动，通过充满机遇的商业冒险，获得长期的优厚回报。








原钻企业充分利用政府优惠政策



中国从1978年开始实行开放政策，民营企业纷纷涌现。最常见的类型是乡镇企业。作为消化农村富余劳动力的对策，政府有目的地鼓励乡镇居民从事生产制造，这是中国开始一定程度上以市场机制取代计划经济的序曲。从20世纪70年代末到80年代初，这些乡镇企业成为中国最初的民营企业，其中涌现出不少中国的原钻企业。但由于变革巨大，不少乡镇企业家未能透彻理解改革的意义，也就未能尽享纳入市场的裨益。

其中的一个例外就是异军突起的原钻企业。青花集团极有远见地将地理优势与政府优惠政策相结合。营口青花集团创建于1984年，前身是辽宁省营口县青花里的一个生产队。青花里地处含量丰富的镁矿区，储量总计为2.56亿吨，包括1.12亿吨工业用镁。营口的镁储量实际占全世界镁供应量的1/4。

坐拥如此丰厚的天然资源，青花集团利用政府新政策，逐步发展成为中国最大的耐火材料制造公司。在我们研究期间，公司发布了几乎高达74%的年均收益增长，2010年其总收益达到9.4亿元人民币（1.5亿美元），令人惊叹。

乡镇企业并非中国市场自由化过程中出现的唯一民营模式。从20世纪80年代到90年代初，中国采取了“抓大放小”的政策，大批小型国有企业转型为民营企业。其中不少成为崭露头角的原钻企业。

有两个突出的例子。

其一是胜利油田高原石油装备有限公司，该公司是强有力的企业领导充分利用民营化的典型。1998年杨献平担任公司领导时，公司已连年亏损。当时公司需要一个在开放的市场中懂经营之道的人。杨献平是石油装备的行家，有着近30年的工作经验，他凭借自己经营管理的经验，敏锐地意识到政府对公转民企业成功的强烈兴趣，对公司进行重组改建，以适应新的形势。三年之内，公司就扭亏为盈。在我们研究期间，公司发布了接近50%的年均销售增长。

再看第二个例子。山东墨龙石油机械股份有限公司的成功全靠其创建人张恩荣，他生于农村，几乎没有接受过正规教育。当地党组织决定由他担任举步维艰的镇办农机维修厂负责人，于是他着手对公司进行改建。依靠鼓励私营化的政策，张恩荣买下了公司60%的股份，把公司的成败与自身利益捆绑在一起。

他加强了墨龙公司与大型国有企业中国石油集团的联系，凭借大企业的广泛影响探寻其他市场。公司同时得益于为其提供重要物资和材料的山东其他行业的繁荣发展。但最根本的是，中国政府的私营化转型，以及紧随而来的张恩荣获得的公司股权，为公司的成功搭建了平台。安永前墨龙监管Yunliang Qiu指出：“墨龙得益于政策法规的放开，这是改革开放政策的重要部分。没有民营化，就没有公司的发展。”

民营化为许多原钻企业打开了大门，而政府鼓励以国产商品取代进口的政策也开创了新的市场机遇。专家往往认为进口替代战略是与发展背道而驰的。他们认为这是保护主义行为，除了保护地方市场，别无他益。出口才是正道，既可以进入国际市场，又不必关闭大门，造成本地市场缺货。

然而，进口替代政策日益被看作是促进自给自足、减轻市场对进口商品依赖的一种策略，尤其是在进口商品价格不菲的情况下。进口替代战略并无自身缺陷，只要应用得当，也是颇为有效的。金砖四国，尤其是印度和巴西，就实施了进口替代的发展政策。

在印度，亚洲涂料公司早在独立之前，各种工业品都需进口的时期就开始运营。第二次世界大战使航运受到严重破坏，新的印度涂料生产行业便应运而生。随着进口的减少，亚洲涂料渐渐扩大了产品的生产和营销，是当时得益于战时形势的少数几个公司之一。自此，该公司一直在国内严重分化的涂料行业占据最大的市场份额。

同样，俄罗斯的Furniture Maria公司充分利用变化的市场形势，将刚刚起步的厨用商务扩展成为市场的龙头老大。1998年，由于一家大供应商退出市场，整个进口家具商业链从市场完全消失。Furniture Maria闯入市场填补空缺，进而成为俄罗斯主要国产厨房用品供应商。这一转型并非一帆风顺。公司不得不建立起由初创伙伴以及1999年公司创立之初加入的资深高层管理者所组成的管理队伍，提高管理能力。虽然出现了新的竞争对手，公司的生意还是渐渐红火，公司高层将此归功于“我们对市场的了解、经验、抱负追求，还有一点点运气”。

必须指出，这些原钻企业的成功并非单纯由于外部政治事件。偶发因素也使得它们聚合各种资源，生产相关产品，制定市场可接受的价格。它们认识到，只要能利用本地需求源头，建立人脉，降低运营成本，进口商品与自身产品的价格差异可以成为一种优势。本地资源有助于原钻企业巩固长期优势，但人脉非一朝一夕可以建立，需要时间和投资，还需要原钻企业持久不衰的拼搏热情。








困境中原钻企业百折不挠



经过数月的研究、多次访谈之后，我们认识到，原钻企业是以原生态企业运作的，一切从零开始。它们是具有生产力的商务活动之源，但与发达国家的著名企业相比，它们有着自身微妙而重要的独特之处。不同于比尔·盖茨（微软）、马克·扎克伯格（脸谱）等大学生创业者，这些原生态企业往往打拼多年之后才开始创业。

在新兴市场，经验对企业的成功至关重要，原因有二。第一，发达国家的创业者常常依靠科技创新，新兴市场的创业公司则不同，注重于进入一个少人问津的市场领域。这在创建于世纪之交的原钻企业中尤其明显。对这些企业的主管而言，之前的工作经验提供了研究市场、评估变化的需求和消费模式、建立重要的地域联系、获取重要资源的机会。第二，发达国家的企业有运用成熟的实体资源的便利，可以冒险涉足资本市场，原钻企业则不同，必须自筹资金。有时政府会提供一些资源，但原钻企业通常只能依赖自筹资源，这就使商业直觉和由经验积累的敏锐的创业远见对它们来说显得尤为重要。

和许多原钻企业一样，安那托利·赛迪赫以其直觉与经验，另辟蹊径，坚持不懈。他低价收购了几个不景气的国营冶金公司，成立了俄罗斯联合冶金公司（OMK），就此起步。其创业初期大力整合改组这些公司，同时开始将注意力集中在两大利润丰厚的潜在市场：铁道车辆车轮和大直径管。

他的合伙人和管理团队反对进入一个前途未知的新兴市场，但安那托利相信自己的直觉，而不只是依赖分析研究。事实证明他是正确的，公司很快就得到一大批至关重要的俄罗斯铁路公司和石油公司的长期订单。原钻企业看重数据和分析，但不会故步自封，而是采取大胆行动，无暇在利弊分析上花费太多时间精力。如果没有基于经验的直觉，就不会有企业家。安那托利在直觉和数据分析之间找到平衡点，表现出专业的慎重与决心，致力于实现一个全新的制造公司的愿景，使其发展壮大。

正如俄罗斯联合冶金公司的经历所表明的，原钻企业的特点在于大胆不羁，在于其视野，不因当前经营受挫而畏缩不前。印度国产商品一度被广泛认为劣于进口产品。26年前，只要有进口产品，几乎没有人愿意买国货——无论是汽车、计算机，还是管道。Ratnamani集团的Sanghvi家族不是关注当前，而是致力于未来。他们构思了公司愿景，对重要的高端客户称自己的管材“全球最佳”。同时，为证所言不虚，他们推出创新产品，大大超出了高端客户的预料。他们脚踏实地，不做虚夸的宣传，只是告诉客户他们拥有最好的产品，并拿出了性价比最佳的产品。


经营自己的业务


我们在研究中发现，不少原钻企业在创业期间避开媒体的关注。即便取得初步成功，它们也谨慎地保持低调，避免不期而来的关注，直到打下牢固的基础。

不少原钻企业指出，关注常常会招惹嫉妒、招致政府监管，会牵制公司的精力。尤其在中国和俄罗斯，新的商业成功会带来违法运营的猜疑，即所谓的原罪情结。避免媒体的关注可以减少政府干预、调查的概率，尤其在公司发展的初期。当这些公司羽翼丰满，成为当地的纳税大户、用工大户时，当地政府就不会再横加干涉。

在创业初期，这些公司遵循一条中国俗语：闷声大发财。这些原钻企业在发展后期渐渐显山露水，但在初期都小心谨慎，不去刺激自我的膨胀，而是默默地筹集公司发展所需要的资源。




原钻企业善于建立人脉和技术特长



我们在研究中发现，原钻企业在发展过程中，尤其在初期和中期，主要采取两个对公司发展和持续成功至关重要的手段。其一是一个核心策略，注重建立社会关系、业务联系、有利于公司发展的广大网络。其二是获得进入新的市场、扩展业务所需要的专门技术的令人叹服的能力。

原钻企业善于建立关系，与大批重要的利益相关者——从政府订单，到供应商、发行商——建立并发展联系。它们往往在技术和经营方面缺乏培训，对此加以弥补的是它们对社会和市场中的关系以及信息渠道的深刻了解。典型的情形是，企业家往往很早就开始工作，通常没受过多少正规培训。他们在工作中学，获得了在当地市场生存所必不可缺的宝贵的社会知识和个人技能。渐渐地，他们拓展自己的商业意识和直觉，发挥建立重要人际关系的本能，洞悉社会关系，以充分利用充满活力的环境中涌现的各种机遇。

一个典型的例子是中国一家车辆设备公司今创集团创立人俞金坤。他没读完高中，但他的经商经验却颇具典型性。他创建今创时46岁，已经在一家塑料厂积累了多年销售经验。之前他是工厂经理，负责生产火车车厢用的塑料挂衣钩，从中看到了中国铁路发展的巨大潜力。在今创，他凭借自己的洞察力推出了一系列铁路产品，如路轨的监测系统，生意相当红火。通过其广泛的人脉和个人技能，他建立起错综复杂的人际网络，使公司成为中国铁路设备定点厂商。原来那家小工厂，现已扩大为面积20万平方千米的大企业集团，固定资产6亿美元，员工1800多名。

俞金坤和其他“关系型”企业家尤其擅长与政府建立良好的关系。他们本人有许多就是乡镇党支部书记，这充分表明中国文化中社会纽带的重要作用。这些企业家错综复杂的个人背景确保了与政府的良好关系。将经营、行业、关键的政府机构三者融会贯通的领导能力，对中国关系型的、公私交融的商务成功至关重要。

企业成功的第二个方式来自关键技术的获得。这些技术型企业家擅长建立必要的政府关系，但通常是在公司取得一定成功之后才建立这些关系。这些技术型企业家一开始是以自己的教育和专业技术作为经营的基础。随着业务扩展，他们将自己的专业技术知识与对当地市场的了解相结合，建立规模优势。

安那托利·赛迪赫创建联合冶金公司时已拥有不俗的教育背景和专业履历。他在莫斯科钢铁学院获得博士学位，是中央钢铁研究所的经济学家。1992年创建联合冶金公司时，他以其丰富的专业技术和创业眼光，推出尚未形成公共消费意识的产品，并进入市场。

当然，在许多情况下，这样的技术知识随着公司的发展而发展。比如，印度的绿色能源有限公司（Godawari Power & Ispat Ltd，GPIL）推出了自己的创新产品：海绵铁釉预热器。GPIL运用天然气作为主要还原剂，其海绵铁技术为公司提供了一种灵活而非资本密集型的生产方式。但这一创新不是从天上掉下来的，而是源自其母公司Hira集团以及集团创建者Agrawal家族的不断创新理念。可以说，Hira集团是以环保技术理念创立了GPIL。

钢铁生产产出大量热。因此，GPIL公司不仅仅是一家钢铁厂，同时也是一家电厂。这是一家自备电厂，锅炉利用钢铁生产排放的废热加热，大大降低了设备的电耗成本，为公司赢得了具有生态意识的声誉。公司网页上自称是“全球首家根据京都协议，在清洁发展机制（clean development mechanism，CDM）执行委员会注册碳排放额度的公司”。

遵循其环保理念，GPIL还建立了一家20兆瓦的生物发电厂，利用稻壳作燃料发电。“在过去几年间，”公司网站上写道，“本公司产能增加了5倍，成为印度第三大煤基海绵铁生产商。”GPIL总裁Abhishek Agrawal充满自豪地介绍其企业愿景：“成为最具竞争力的综合钢铁厂，拥有从采矿到成钢整个企业价值链，拥有各种产品，最大限度地满足客户需求，创建股东价值和同等权益，在未来的数十年间，服务社会，服务国家，为印度的发展做出贡献。”

有些公司获益于多位创立者各自拥有的技术融合。WEG是巴西电机制造公司，1961年由电机工维尔纳·里卡多·沃伊特、经营管理人员伊根·若昂·德·席尔瓦和机械师杰拉尔多·威尔宁豪斯共同创建。公司名字由三人名字首字母构成，而每一位创建者也都带给公司不同的资源。沃伊特服完兵役后，成为两位被选送入联邦技术学校中的一位，学习无线电设备和电子产品。德·席尔瓦是一家生产车辆排气管的公司的合伙人。威尔宁豪斯14岁开始在父亲的工场里干活，每天跟车床、刨床、润滑油、清洁布打交道。

运用各自不同的专业背景，同心协力，这成为公司的企业文化。公司如此概括道：“自创建伊始，WEG就实施这样一种商业策略：将公司打造成为高质量的、客户信赖的技术援助网络供应商，并推出产品。而早在20世纪60年代，WEG最早的援助服务一经推出便已被广泛认可。”








利用在先，创建在后



我们的研究及上述事例清楚表明，利用后发展优势是新兴市场原钻企业脱颖而出的必要能力。经济政策的改变、市场自由化、政府项目、全球化趋势，以及行业增长都存在风险，但同时也为每一个公司带来丰富的机遇。原钻企业不仅察觉到了新出现的需求，这绝非易事，而且独具慧眼、积极大胆地进入了这些市场，无论在哪个国家，这种创业精神都难能可贵。

这些优秀企业积极热情地开拓他人避开或忽略的市场。通过利用广泛的关系，不少企业获得了重要的资源，与政府、供应商、客户建立了密切关系，并在他们的帮助下开发相应的营销项目。有的公司甚至运用其深厚的专业技能创新，建立市场，树立优势。各种风险往往令一般的公司退缩，原钻企业却在风险和创业能力之间找到平衡点。

发现市场和商机，勇往直前，这仅仅是通往成功的其中一步。在新兴市场，即使是最有发展前景的产品或服务，其需求或许也不像在发达经济体中那么有持续性，那么稳固。市场包容性和稳固性成为成功的必要条件。

这就是4C特征中的第二个特征。




第四章   创建具有包容性的市场与商机











我们为“自己的”产品创建了一种需求和空间。我们知道那时印度人还是喜欢机械表，但我们为消费者创造了一个更新观念的机会，这反过来又改变了我们参与其间的市场。这是一个冒险，但我们相信，这一冒险有着商业成功的巨大潜能。

——Bhaskar Bhat，泰坦公司（印度原钻企业）

在新兴市场中，需求不仅刚刚产生，而且呈分化状态。这样，即使对既有的、成熟中的产品而言……成功的营销策略也不只是捕捉市场机遇，而必须强化需求，将碎片化的需求整合为有生命力的市场。

——莫斯科斯科沃管理学院安永新兴市场研究院

《原钻企业：保持优秀业绩的4C构架》

建立有包容性的市场的不同方式凸显了发达市场和新兴市场中企业新秀的根本区别。原钻企业表现出四种基本特征：及时回应新的客户期待；在空缺的市场强化需求；积极努力地建立差异化，以巩固市场地位；善假天时，以先驱者的优势先于昔日竞争对手占据并确立地位。

著名管理大师彼得·德鲁克指出，商务的要旨在于“创造客户”。在发达市场，企业致力于推出某种既满足消费者需求，又能实现利润目标的需求。消费者行为研究通常注重对现有产品或新产品的需求创建。原钻企业当然遵循这些基本的营销规则，但它们所处的情形同时要求它们推出新的营销模式，以应对发达市场的企业很少面对的挑战。

我们在前一章指出，原钻企业善于发现往往被忽视的市场变化，通过其人脉和专门技术抓住这些机遇。4C特征的第二个特征——创建具有包容性的市场与商机——自然就成为大胆行动、率先出击的第二个营销步骤。但这一步骤取决于另一种能力。第一个阶段最重要的是创业能力。第二个阶段则要求坚定不移地以市场为导向，将消费者作为价值创造的主要源头。

原钻企业对消费者成功定位，表现出四种关键特征：

（1）对新的客户期待的及时回应；

（2）在空缺的市场强化需求的能力；

（3）为增强市场吸引力而建立差异化的积极努力；

（4）善假天时、以先驱者优势先于昔日竞争对手建立并巩固市场份额的强烈意识。

这些特征在不同公司的体现各有不同，但有一点是共同的：所有这四种特性在每一个原钻企业的成长过程中都发挥了作用。








原钻企业预见并应对消费者的期待



要更好地服务多样化的客户群，原钻企业必须以客户为本，时刻关注市场需求的变化，尤其是当前及预期的消费模式变化。原钻企业尤其注重为目标客户群服务、保持沟通渠道畅通、大力投资售前售后服务。通过对客户的积极响应，原钻企业对市场动向、顾客需求、竞争力拥有一种几乎本能的理解。

以Velkom为例，该公司响应顾客对香肠质量的关注，在俄罗斯肉类加工业建立了市场份额。两位公司创始人是食品加工业行家，熟悉国际市场，充满创业热情，公司很快成为肉类市场的一支劲旅。但该公司在21世纪第一个10年中的长期出色业绩来自其精准的市场定位。2000年以来，公司注意到一个微妙的市场动向：顾客对香肠的质量和原产地越来越挑剔。由于公司及早发现了这一动向，便重新组织销售服务，将肉类加工小型化，专门生产优质产品。

Velkom还以客户至上的价值定位加强营销手段，专注于那些寻求多样化、独特品位的顾客群，即那些对产品质量、公司响应能力、门店环境有着较高期待的顾客群。为提高质量，公司尝试了各种配方和方法，最后决定放弃消费者认为会降低质量的大豆以及其他转基因配料。公司严格控制供应商，只与信得过的国内外公司合作。与此同时，公司与消费者保持互动，以确保其改变符合顾客需求。就这样，公司因其顾客忠实度和信任度而声誉鹊起。其创业初期以具有远见的创业精神为特点，而对逐渐壮大的客户群的积极响应最终成为公司成功的标志。

在公司声誉、产品质量事关成败的婴幼儿食品市场，贝因美采取了类似的方式。1992年谢宏创建了这个中国公司，他看好国产优质婴幼儿产品的市场潜力。他推出了包括配方奶粉的系列产品，一开始就把质量作为公司的核心文化（中文中“贝因美”意为“宝贝因爱而美”）。贝因美深谙育婴之道，推出了信得过的国产配方奶粉，质量达到或超出国际标准。我们在撰写此书之时，贝因美已成为中国婴幼儿产品的领军企业。








系统化方式



只有积极响应是不够的。原钻企业以高效、系统化的方式推出最能满足顾客需求的产品。它们创新、设计，挖潜各种资源，成为优秀的营销者、生产商。印度锅炉涡轮机制造商Thermax一向以客户为本，60%以上的收入来自固定客户。其“改善您的业务就是我们的业务”的公司理念充分反映了公司如何致力于为客户增值，从而使自己与众不同的营运路线。与这一价值定位相辅相成的是运营的灵活性和流程的系统化，确保从产品设计开始就以客户为本。公司享有盛誉，是公认的工业能源和环境空间解决方案的品牌供应商。

在巴西，一心创业的巴斯三兄弟——路易斯·尤金尼奥、何塞·安托尼奥、威尔森·多尼采蒂·巴斯白手起家创建了管材公司Acotubo。他们从卡特皮勒公司（Caterpillar）购得零碎边料生产钢盘，以此起步。三兄弟逐步发展业务，扩展经营，巩固合作伙伴，拓展发行渠道。随着业务和经营的不断扩大，其成本结构使得公司报价越来越具有竞争性。给公司带来最大活力的是他们推出快速送货服务，承诺200千米之内24小时送货上门，有针对性地提供差异化服务。近年来，该公司报出近30%的增长率，2012年项目收入为10亿巴西里尔（5.882亿美元）。








预测顾客新需求



原钻企业不仅发现新市场，还洞察并充分利用这些市场中变化的商机。谢尔盖·普拉斯蒂尼在国外出差时意识到一种新的浓缩液的潜在市场，于是把这一点子带回俄罗斯，在WBD饮料公司（Vimm-Bill-Dann Napitki）付诸实施。他意识到，浓缩液不仅美味可口，而且更经济实惠，因为其耗材仅是果汁的1/6，更易于储存，运输成本更便宜。这一发现使得俄罗斯出现了一个新的市场领域——瓶装果汁，并成为俄罗斯一个高速增长的行业。

有些原钻企业看到了为原有产品建立新市场的技术转机。长期引领印度钟表行业的泰坦公司始终寻找未开拓的商机。随着石英技术的问世，该公司发现了腕表新市场。石英技术在全球被广泛接受，但印度手表市场依然青睐机械表。转向石英表需要重大的市场转变，对泰坦公司的客户忠诚度是一个严峻考验。为此公司推出精心设计的精美腕表，配以品牌营销策略和国内发行网络。“我们为‘自己的’产品创建了一种需求和空间，”公司总经理Bhaskar Bhat说，“我们知道那时印度人还是喜欢机械表，但我们为消费者创造了一个更新观念的机会，这反过来又改变了我们参与其间的市场。这是一个冒险，但我们相信，这一冒险有着商业成功的巨大潜能。”








原钻企业整合碎片化的需求



新兴市场的需求不仅刚刚产生，而且严重碎片化。即使如饮料、保健产品等既有产品，成功的营销策略也必须超越对市场机遇的认识：必须采取扩张策略，将支离破碎的需求整合为有生命力的市场。当然，发达国家也会出现需求整合，但在新兴的、发展中的经济体，由于市场机制初具雏形，这一问题更为突出。此外，来自国际的影响、国内自身的变异——如俄罗斯的辽阔疆域，印度的多语言、文化、等级并存——共同产生影响，因而，通过标准产品、标准服务来协调消费者需求的努力尤其重要。

这些固化活动在公司的增长曲线中呈现多阶性。可以是在初创期，如难以捕捉需求时，最初的市场领袖凭借自己的洞察力制定宽泛的定位。也可以是市场调整的结果，边缘化或低效率企业被淘汰出局，就为更强大、适应力更强的原钻企业进入新的市场开创了机遇。 而随着市场成熟，行业中的公司开始降低成本、扩大规模、收获利润，也就降低了对行业新人的挑战性。

期待成功的原钻企业会延迟某些产品的成熟期，或放缓新产品的整个周期（见图4-1）。延迟成熟期当然不是新招式。20世纪70年代在日本，为了添加收音机和其他渐趋成熟产品的新特色，索尼公司就用过这一招。我们的研究表明，对产品精工细作，以此作为整体营销策略的一部分，开此先河的是索尼及其他日本公司，有所不同的是，那些并非市场领军的公司同样可以利用此类策略。原钻企业正是这么做的。








延迟成熟期未必只是一种表象，或仅限于产品层面的创新。在印度，Bombay Rayon Fashions公司在业已成熟的时装定制系统上添加了创新元素。由于时装行业很难预测需求，时装零售商总是根据流行趋势小批量订货。而对Bombay Rayon Fashions而言，小批量需求无法建立起可赢利的大规模运营，于是公司成立设计小组，分析流行趋势和消费模式。有了这一市场洞察力，公司就可以推出小批量的各种设计款式满足不同的顾客需求，同时保持必要的规模以确保赢利。








强化品牌



印度高德瑞治消费品有限公司（Godrej Consumer Products）运用了另一种原钻企业常用的手段：积极创建品牌以巩固商机。多年来，高德瑞治大力投资品牌建设，建立了优质可信的品牌声誉，其品牌形象成为公司强有力的竞争优势。公司的声誉对消费者和发行商都产生了重大影响。随着印度市场的发展，市场日益复杂，但公司相信，面对过多选择无所适从的消费者会受到著名品牌的吸引。

为保持品牌声誉，高德瑞治从深入了解国内消费者入手，为特定的消费者市场推出量身定做的产品和服务。公司高管指出，这一方式在印度非常奏效，而且在任何一个乐于接受著名本土品牌的市场都会奏效。与本土消费者的近距离接触、互动为产品区分提供了可持续的基础，强化了公司开发稳健的发行渠道的能力，在产品实用性被认为是一种核心能力的印度尤其如此。而维系各种能力的正是高德瑞治无懈可击的品牌声誉。








通过产品组合调整强化市场



如同其他地方一样，在俄罗斯，原钻企业将产品进行组合，以满足顾客需求，统一碎片化的市场。WBD饮料公司实施品牌管理体系，汇总旗下多种饮料品牌。通过这样的安排，公司可以对不同的果汁饮料品牌集中调整，针对各种消费结构，设定低、中、高不同价格。OZNA公司制定内部产品发展规划，从而与时俱进，适应油气行业的技术发展，这一策略体现在公司口号中：“与油气商同在。”

Slavyanka Plyus利用其完备的生产发行网络优势快速调整糖果系列。公司先进的生产线可以满足众多的人群需求，包括市场中各种社会层面的人群。公司以同样广泛的市场范围支持其市场覆盖率，开辟发行中心，在整个俄罗斯联邦建立经销网络。其正规批发商的地位确保其优先权益，如在特定地区销售优惠产品、订单履约优先权、参与附加优惠项目等，以及其他一系列咨询、广告、信息支持。








阶段性扩张



公司也可以通过精心规划、分期扩张来整合市场。1926年，巴西的两个意大利移民马托拉佐兄弟决定不再进口狩猎枪弹，于是创建了CBC弹药公司（CBC Cartucho），开始在圣保罗自行生产。工厂发展迅速，到1932年民主护宪革命期间，就开始为当地武装提供产品。真正使公司胜出竞争对手并开始整合不同市场的，是公司早在1936年做出的海外扩张决定。公司最终将业务扩张到34个国家，拥有了相当的规模，充分发挥了军械行业寡头掌控的优势。公司获得了希望与一小批供应商合作的政府合同，逐渐建立起声誉，提高了质量，成为北大西洋公约组织、全世界不少警察、狩猎爱好者的主要军火供应商。目前公司产品销往70个国家。

就内部而言，公司发展基于技术创新、产品改进和人力资源开发。为保障安全和质量，公司设有配备精良、技术先进的弹道实验室；公司拥有综合性生产体系，有储存火药、弹药的工业园区，还有混合料厂；公司的人才发展项目将在岗、区域管理人才培训制度化，以保持长期的增长。








原钻企业开发差异区分优势



多年来，巴西的家电生产企业大都生产低价标准产品，很少关注诸如冰箱门除冰器这类特色产品，原因是巴西中产阶级规模不大，故而大众市场策略运作良好。然而，中产阶级的扩大为家电设备特色化需求开辟了新机遇。

巴西厨房与家电生产商Esmaltec择时而入。竞争对手还在坐等中产阶级的壮大，Esmaltec已经抓住机遇，创造需求，区分产品，提供其重点市场所需要的价格适中的特色产品。双门冰箱在欧美很普遍，但在巴西却鲜见，类似特点实际对不少中低产阶级家庭颇有吸引力。公司从生产单门冰箱改为双门冰箱，添加了无霜技术，价格并没有大幅提高。对消费者而言，这就是成功的定式：更多的特色，不变的价格。公司利用先入市场的优势进行创新，降低产品能耗，进一步强化了产品的价值定位。

通过提升产品性能，公司建立了明确的区分优势，以其适中的价格巩固了市场地位，实现了公司与消费者的双赢。最重要的是，公司避免了试图以低廉价格展开竞争的行业内战。差异化使公司得以用高价或消费者愿意支付的价格推出产品。

当然，对市场新人而言，这不是件容易事。老牌企业，尤其是国外跨国集团，已经提供了区分度高的高价产品。挑战这些行业领军企业需要对小公司而言难以承受的相当的营销投入和资源。挑战在于提供比国外公司价低而质量相当的产品。这点难度相当之大，但原钻企业具有一个独特优势：它们比国外竞争对手更了解本土市场，以此推出量身定做的产品满足国内的特定需求，正如Esmaltec公司所做的，从添加家电新特点着手。

仅仅了解特定市场区域的情况并不能确保成功。要获得成功，公司必须以别具一格的策划，将其对本土需求深刻了解的目标市场与实际需求相对接。大自然化妆用品公司（Natura）根据其对国情的深刻了解进行产品差异区分，巩固其在化妆品、香水、清洁用品市场的地位。公司1969年成立时，巴西的化妆品市场已历时弥久，逐渐成熟。市场发展后期的差异化并非易事，因为现有的博弈规则青睐的是降低成本和价格，而不是差异化。大自然公司需要以激进大胆的运营观念才能脱颖而出。

公司推出了“美丽是人的本能，美丽没有条条框框”的营销理念。公司倡导美就是自然的观念。在产品层面，大自然从欧莱雅公司购得先进的植物激素萃取技术，获得了两个显著效益：产品、品牌形象所传达的自然美观念和成本降低带来的生产力的提高。公司发挥自然美新概念与新科技相结合的优势，用新产品延迟了美容产品的成熟期。这就为公司后期品牌研发奠定了基础，更重要的是，巩固了公司占主导地位的新的市场商机。

新兴经济体的本质使得差异区分成为一种挑战，因为差异化是在市场成熟发展的过程中产生的。许多情况下，消费者并不认为差异是种优势，宁肯购买低价产品（即以商品为基础的定价）。印度的护肤健康用品公司Marico将传统的由商品驱动的业务改变为消费品品牌业务，克服了这一挑战。当消费者业已习惯某种成熟产品时，创建差异化困难重重，但Marico的创建者、董事长Harsh Mariwala提出了一个充满创新意识的包装理念。他推出的“想想还是小的好”的营销活动旨在激发消费者对便携小包装的需求，这种便携小包装价格便宜，零售小店都有售。这一大胆而新颖的观念改变了公司的公共形象，强化了公司品牌及其差异化策略。紧接着，公司趁热打铁，改变公司品牌、产品、市场。“对我而言成功就是寻找可以成为市场领军的空间，”Mariwala说，“我们努力寻找蓝海空间——即可运用我们的策略判断并打入那些尚未开发但利润潜力巨大的市场。寻找商机，避开人满为患的市场，是我们持续成功的关键驱动力。”

对试图以独特的产品组合实现差异化的公司而言，处理处于不同生命周期的产品是件棘手的事。俄罗斯糖果商Slavyanka Plyus推出了一系列产品以满足不同收入消费者的需求。但保持这种差异需要更新整个生产系统，添加新技术，实现整个生产过程的全自动化。更新升级带来了预料中的各种好处，如确保年产量的提高，同时也确保公司可以满足市场的所有需求层面。目前该公司正不断改善产品配方，实施新技术，生产更灵活，产品选择更具针对性，如配方更健康的优质产品。

这样的成功并不局限于消费品。重工业行业的原钻企业也善于利用差异化因素提供客户服务。两家印度公司，Lakshmi Machine Works和Sudhir Gensets都以实施具有创新意识的售后服务项目作为重要的竞争优势，因为这两家公司的产品对客户的商务运营有着重要影响。Lakshmi生产纺织设备，这个以其价值一致性赢得声誉的公司将设备与各种增值服务配套。售后关系强化了品牌形象。

供电公司Sudhir Gensets创建于30多年前，当时印度中小型企业面临严重的电力不足。董事长兼总经理Sudhir Seth从中看到了长期的机遇。事实上，直至今天，能源不足仍困扰着印度许多公司。Sudhir Gensets目前在全印度有4万多用户，自从将销售型商务转变为以客户为主的服务型商务之后，仅在旁遮普邦地区（位于印度西北部），该公司的市场份额就提高了5%。








原钻企业抢做行业先锋



对原钻企业而言，时不可失。它们通常率先行动，抢占市场，迅速巩固优势地位。最早出手的就是率先进入市场的创新者。原钻企业往往另辟蹊径，运用自身的灵活性、机动性进入竞争对手放弃的开放市场。传统的理论将先驱者与新市场开拓者相联系，而原钻企业却往往是在现有市场中率先利用新机遇的企业。

20世纪50年代，巴西经济快速增长，许多行业纷纷引进新设备以满足不断提高的产能需求。但没有一家公司提供备件用以替换设备中坏损的部件。1950年，Cinpal公司把握住了这一机遇，创建了巴西唯一一家国产汽车机械铸造件生产公司。公司很快开始生产卡车、公共汽车、农用及工业用拖车、客车的零部件。1973年，公司开始生产矿山机械。作为巴西最早生产备件的公司之一，直到今天该公司仍因其声誉而获利良多。

俄罗斯Sitronics Telecom公司从创办伊始就致力于技术创新，以此巩固其行业先锋的地位优势。公司最初的开发技术来自捷克的Strom Telecom公司，如今已成为信息技术、电信和微电子行业的领军企业。公司广泛研究行业技术，充分发挥技术优势，令竞争对手难以望其项背。公司总结了遥遥领先竞争对手的诸多原因：全心投入的企业精神、自动化的业务程序、工程技术人员的激励计划、定期开发投资、时机恰当的首次公开募股，等等。但最主要的是快速扩展的能力、在新的区域复制商业解决方案的能力，以及对变化、创新、发展的开放态度。

几乎每一个印度原钻企业都有善于利用其市场先锋优势的经历。比如：

• 安特集团（Amtek Group）在1982年建立了“印度安特”，在印度年轻但快速成长的汽车行业占据主动优势。

• 26年前，印度国产管材并非客户首选，但Ratnamani Metals & Tubes以适用多种行业的产品进入市场。公司首先针对进口一般用途的不锈钢管材的公司，随后沿着价值链上升，面向高值产品。

• 印度铝业尚处于初创期，但Parekh Aluminex自从1994年着手铝包装生产以来，一直持续增长。

正如所有这些原钻企业的持续成功所展示的，捕捉商机、进入市场的能力是必要的第一步，但并不能充分解释这些公司在新兴市场所取得的成功。除了在原本碎片化的市场强化需求、建立核心能力，原钻企业还运用多种手段——从选择恰当的时机进入开放的市场空间，到精心规划的差异化策略——整合市场，提升优势。

面向市场的经营方式使原钻企业受益良多，但持续的成功还需要时刻敏锐地关注内部的运营。如果不能保障并始终努力扩张来之不易的成本优势，公司就无法保持自己的优势。正如原钻企业所展示的，下一步考虑的就是从需求转向供应。这就是4C特征中的第三个特征。




第五章   追求卓越的运营管理







敏捷应对能力是原钻企业的内在特性，就好比其运营体系的内在基因。不能快速应对会导致机遇变威胁的严重后果。中国原钻企业将这种机遇看作是快速应对变化的基础。

——莫斯科斯科沃管理学院安永新兴市场研究院

《原钻企业：保持优秀业绩的4C构架》

新兴市场的劳动力成本的确较低，但光凭这点不可能成功。本研究显示，卓越的运营是通过多种方式实现的，除低成本之外，其他因素对奠定低成本的领军地位至关重要。

——莫斯科斯科沃管理学院安永新兴市场研究院

《原钻企业：保持优秀业绩的4C构架》

卓越的运营是成功商务的核心，是决定原钻企业能否实现下一阶段持续成功的关键因素。卓越不是来自某种神奇的公式，而是通过一系列策略和行动实现的，包括物流和供应链一体化管理、协作创新、全程质量保障体系、应对灵活且具有凝聚力的管理体系。

4C特征的前两个特征从需求角度考察原钻企业的卓越表现：这些公司如何运用市场活力实现持续的利润增长。但如果不能根据经营需求理顺内部运营，公司就不能长期兴旺发展。因此我们转向供应角度来考察原钻企业如何实现卓越运营。

在我们所考察的原钻企业中，每一家企业的领导都一再强调高效灵活运营的重要性，强调这是公司长期保持出色业绩的关键。不同企业内部策略的细节各不相同，但就总体而言，每一个企业都表现出4种首要的核心能力：物流和供应链管理一体化、最优化；集体创新；重视全程质量保障；建立灵活敏捷、具有凝聚力的管理体系。








原钻企业擅长物流和供应链一体化管理



在新兴经济体中，物流管理具有特别的挑战性。如同需求一样，新兴市场的物流生态系统是碎片化的，作为物流基础的基础设施建设远远不能满足需要，因而连接供应商、生产商和顾客的供应链尤其不稳定，常有延误、中断，有时甚至完全取消之虞。更严重的是，整合协调的缺乏导致不确定性和信息不畅，交易成本必然上升。

供应链管理是新兴市场企业的重大管理挑战。原钻企业培养与商务伙伴等方方面面的关系，以确保交易兑换的合理安排。当然，建立有效的供应链体系需要金融资本和人力资本的双重投入。在新兴市场，这样的投资需要胆识，当然，任何重大投资都不是犹豫怯懦的人所能拍板的。但在金砖四国，大多数原钻企业敢于同时大笔投资于逆向合并和前向扩张，常常以一己之力建立起完整的供应链。即使当它们已具有一定市场规模，仍改善销售网络，与发行商密切合作，以确保产品能如期送达消费者。

每个原钻企业都在不同程度上经历这一过程。如在巴西，Magnesita公司从无到有开发了一体化的价值链，建立了一个从采矿到非黏土耐火材料生产、发行和物流的全覆盖网络。采取纵向经营的很大一部分原因在于公司需要在供应链的诸多关键阶段保持可靠的连接。比如，在耐火材料行业，关键原材料的价格占生产成本的45%。而且，这些原材料的质量很大程度上决定了成品的质量。因此，为了掌控原材料供应，公司建立了85个储藏丰富的矿区。这种逆向一体化使公司获得比竞争对手价格更低的优质原材料，限制了价格波动对公司的影响。2010年，公司70%的原料来自遍布在巴西、美国、欧洲和中国的自营矿区。


晶龙的卓越运营


晶龙是中国太阳能级、太阳能电池、半导体级硅产品制造公司。其创建初期拥有的三大优势造就了公司的卓越运营。首先晶龙是1995年在河北工业大学开设的单晶硅基地，是率先利用单晶硅技术的公司之一。“高校的研究成果相当程度上奠定了公司的基础，”晶龙子公司晶澳太阳能有限公司助理总裁许建波说。公司的第二个优势是与日本Songgong半导体有限公司的联营。拥有垄断市场的晶龙利用联营扩大生产规模。“Songgong的资本和技术是我们公司发展的催化剂。”许建波说。而第三个优势是，公司创建人靳保芳不仅是一位富有传奇色彩的企业家，而且曾经担任政府要职。他带来了重要的政策支持和财政援助，以及国外投资者的信赖。

有了这种种优势，晶龙无须小规模投资，而是选择去投资和开发整个产业链。这一决定有两个重要支柱：纵向而言，是从拉晶法到晶锭切割、晶片切割、太阳能电池生产；水平方向则是单晶硅、多晶硅、组装。竞争对手因这一策略风险太大而回避市场，晶龙则充分利用公司最初的成功与经验。“我们应该在单晶硅和多晶硅行业拓展，”许建波说，“我们从来没有因为不良的市场状态而减少投资。”目前晶龙的生产质量稳定，保持着行业最低价。许建波说：“我们正在努力把公司打造成最大的单晶硅太阳能电池芯片供应商。”

考虑到物流的便利，Magnesita也选择靠近重要客户和供应商的位置。公司所在距客户平均435千米，距主要供应商529千米。为提高效率，公司利用淡水河谷公司（CVRD）经营的巴西联邦铁路负责产品内部及港口运送。本书撰写时，港口的吞吐量不足，因此，如果需要的话，Magnesita可以有更大的物流空间提高矿产和耐火材料的出口量。

第三章介绍过的综合钢铁公司Godawari Power & Ispat Ltd.是以钢铁生产起家的，通过纵向一体化降低成本。2004年公司开始重组，从矿业部获得许可证，进入矿业，在恰蒂斯加尔邦（Chhattisgarh）富含优质铁矿石储量的博里奥蒂布（Borio Tibbu）和阿日冬日（Ari Dongri)地区开采铁矿石。公司还在矿区建了一个73兆瓦的发电厂，足以满足矿区用电。电厂使用的是海绵铁生产过程中的废热，因而大大降低了发电厂的燃料成本。如今，该公司整合了整个价值链，成为一个从采矿开始一条龙的钢丝制造公司，也是行业中成本最低的一个生产商。

金锣集团建立了颇具规模的销售发行渠道，以支持其包装食品和肉类生产。公司在全国扩展销售网络，设立了42个销售点、3300多家专卖店、9000多个特约经销商。在城市，金锣公司直接将销售人员派往超市，对顾客展开面对面促销。在农村，产品通过特许经营网点销售。公司主要运用直销手段，确保其产品最快捷、最安全地到达顾客手中。作为所有这一切的基础，公司建立了一个先进的电子商务体系，其连锁店可以用来查询产品、网上订货和自动派送产品。

另一家来自食品加工行业的巴西公司Coniexpress，则通过阶段性扩张合作来扩大市场份额。Coniexpress最初侧重中小型网络销售，而不是进入家乐福这样的大型零售商。公司运用逐步扩张的战略建立了一支拥有150个销售点、面向全国的独立销售代表队伍。到1995年，公司70%的收入来自这种中小型合作。在确保了小零售店的销售后，公司才开始逐渐转向大型零售商。








原钻企业发展协作创新



人们通常认为，新兴市场的制造公司仅仅是由于劳动力成本低才取得不凡业绩。但劳动力成本只是整个价值链的一部分。许多公司确实是以劳动密集型企业起步的，没有多少附加值——它们处于行业价值链的底端，但这些公司的持续成功在于，它们认识到要实现具有经济效率的综合方案，就必须提升价值链。但正如这些原钻企业所展示的，仅靠降低成本并不能带来持续的优势。这些公司同时必须创新，要实现创新，就必须实施能获得新观念、建立资源的学习型程序，这样才能发展、实现所需要的创新。

原钻企业不可避免地采取协作创新的方式，通常是大力投资教育、聘请优秀研究人员、创建专题学习中心，以此培养自身的研发能力。如同大多数企业一样，原钻企业乐意与其他公司合作，但它们学得更快，因而胜人一筹。原钻企业是商场博弈的晚到者，但都纷纷与外企或大学积极联营，迅速掌握新的技能，改进内部程序，开发新技术。


Thermax的协作学习


印度锅炉涡轮机制造公司Thermax积极应对创新挑战，将长期技术合作、培养自身创新精神、坚持不懈地提高产品质量融为一体。鉴于业务的技术特点，公司在创建之初就投放1600多万欧元（2000多万美元）的巨资创建研发中心。公司在普那设立了颇具规模的研究技术创新中心，专注于行业发展最重要的5项技术研发：氧化和气化、传热、材料学、太阳能利用、生物技术，以此更新、扩展了创新能力。

除了自身拥有创新能力，公司还从国际上技术领先的公司及时获取、学习前沿技术，如巴威公司（Babcock & Wilcox，美国）、川崎重工业株式会社（Kawasaki Thermal Engineering Company，日本）、Eco Tech（加拿大）、霍尼韦尔（Honeywell，美国）、Bloom Engineering（德国）、Struthers Wells和Ozone Systems（美国）。为了充分消化、内化进口技术，公司每年都要实施技术消化吸收计划。公司的创新精神使其发展成为市场领军，其研发团队的出色成绩赢得了各种奖项，如处理废气和其他热源的冷却器Trigenie设计获ACREX（空调、制冷与建筑服务展）国家奖、Bry-Air最具创新精神产品一等奖。

中国原钻企业在与高校及外企合作、学习方面表现尤为突出。如青花集团就与外企合作，从中学习。2000年，公司与韩国浦项制铁、日本旭硝子公司（Asahi Glass）合作，提高了技术标准。这一协作创新意识成为中国许多高科技公司的重要战略，如太阳能电池制造商晶龙公司。首先，晶龙公司将年收入的6%投入研发，这对一个新成立的公司是相当高的一个比例。其次，公司与中国、美国、荷兰和澳大利亚的高校、研究所合作，开发新技术。最后，公司投资15亿元人民币（2400万美元）成立了一个研究机构，拥有一个技术中心、三个研发中心、两个实验室、两个博士后工作站。而且公司定期举办研讨会，送员工去日本、瑞士培训。

这一切成效卓著。晶龙自1996年创办以来已经完成了600多项创新项目，是河北省唯一一个国家科技创新试点企业。其分公司晶澳实施的一个项目成功生产了世界上首个光电转换效率达到18.9%的太阳能电池。

真正的协作创新需要精心打造一体化的组织程序和组织结构。研发团队要与能确保创新、以客户为本的其他部门通力合作，包括营销和销售部门。不同部门间的信息交流可以是循序的，也可以是相互的，这取决于交流的目的。前一章提到的生产自然美容产品的大自然公司在循序学习与相互学习之间建立了卓有成效的平衡。在循序学习方面，公司首先从欧莱雅获取技术，通过一系列举措建立了研发专长，继而大力投资自身的创新能力。根据公司年报，2005年研发费用占销售收入的4.2%，2007年占6.7%， 2010年占7.8%。这项投资的一部分用于为研究中心提供费用，支付来自巴西著名研究机构的科技人员的酬金。为激励持续创新，公司对研究人员的各项重要成果进行奖励。

基于此，大自然公司形成了相互学习的流程，将营销及其他直接面对顾客的部门与研发团队联系在一起。大自然公司每推出一个项目之前都要进行市场研究，而且只开发符合市场需求、支持核心品牌概念的产品。Mam'e e Bebê（母婴产品）就是其中的一个产品。婴儿首先在母体中感受基本的母爱，为强化这一天然而独特的联系，公司开发了这一系列产品。这个系列中的所有产品都是为唤醒各种感官知觉、改善母婴的日常护理而设计的。互惠创新的另一个例子是：母婴产品的开发是与儿科医师和皮肤学家密切合作的结果。








原钻企业重视全程质量保障



在新兴经济体，软弱无力的政府机构缺乏始终如一的管控能力，持续的成功相当程度上取决于公司在优质的产品、服务和关系等方面的声誉。缺乏效用的政府机构——监管、司法等——任凭某些公司、个人随意违反合同，每年给公司造成难以估量的重大商业损失。商务交易的信任度下跌。

简而言之，提供优质产品、优质服务就是建立信任。原钻企业深明此意，尽最大的努力实现优质，不让自身形象受到任何伤害，不让成本提高。通过在整个价值链确保质量，原钻企业的产品往往得到国内外质量认可。俄罗斯的原钻企业始终致力于全面提高质量，享有可靠的声誉。它们大都获得高级ISO质量认证，MLVZ更是其所在地区唯一获得俄罗斯质量控制机构颁发的优质企业护照的公司。

WBD饮料公司以及俄罗斯食品加工行业的其他原钻企业理所当然地不断刷新其优质业绩，而其竞争对手往往不得不召回产品，或因劣质产品卷入法律诉讼。“质量管理体系使我们能够以不断改善的顾客满意度、市场竞争力、在快速变化的市场中的牢固地位来提升运营水平，”水泥公司Mordovtsement的营销主任弗拉基米尔·鲍里索夫说，“我们的质量证书让客户知道自己是在和一家拥有现代化的物质和技术基础、技能、符合国际标准的公司做生意。”

前面说过，Velkom生产优质香肠以刺激消费者需求，该公司就是通过严格控制原料与成品的质量来实现并保持质量的提高。公司运用现代化设备，从屠宰到包装，严格遵守每一道技术程序。公司是行业内首家在全公司引进企业资源体系以提高效率和质量控制的公司。公司率先引进危险源识别程序，以确保设施的安全。公司还采用了定量原料报告，要求详尽的原料信息。

对连锁网络公司而言，一个环节出问题则全盘受损，公司的质量保障取决于质量意识最薄弱的那一个环节。安徽应流集团从不对此掉以轻心。如同许多原钻企业一样，这家中国精密铸钢公司获得了大多数国内和国际最高等级的认证，包括ISO 9001。公司还在每一个分公司建立独立的质量部门，全面负责每一个运营阶段的质量改善，这些部门有大约220名员工。对质量的一丝不苟为应流集团赢得了无懈可击的声誉，赢得了合作伙伴和客户的信任。

在印度，原钻企业的质量管理指导原则融入了公司理念和企业文化。不锈钢管对要求优质与保障的相关行业至关重要，因此，Ratnamani公司上下一致，注重质量管理，建立行业竞争力。质量管理项目不仅监控生产过程，而且要求工人严格把关，对产品质量直接负责。


Vijai Electricals的质量控制


随着具有挑战性的客户需求的出现，Vijai Electricals自创建伊始就致力于保持最高质量控制标准和保障。公司以优质材料、最优设计、有效的程序在设计、生产、客户定制的电力传输和配电设备供应等方面保持优质。其质量管理的一个关键方面在于跨功能协作，旨在最大幅度提高质量。由于公司全力营造将质量作为每一个员工首要责任的管理体系和企业文化，公司的一体化努力贯穿了公司一系列的运营。公司对质量的执着赢得了国际重要质量认证机构的广泛认可。




原钻企业建立灵活敏捷、具有凝聚力的管理体系



相比发达国家拥有健全的对财产权、社会福利体系立法并实施的机构，新兴市场则不同，财产与福利的保障体系并不完善。新兴市场的相关机构严格来说也是非正式的，主要依赖现存的传统惯例、文化习俗和行为规范。因此在日常生活和商务交易中特别注重人际关系。要建立信任，就必须建立密切的商务关系。因而全面管理各种人际关系——个人、联营公司、整个价值链网络，等等，是新兴市场商务往来的当务之急。

这些市场的原钻企业把员工视为重要的商务资产——很多情况下，比资本或技术更宝贵。新兴市场有大批流动性强、技术缺乏的工人，资深管理人员则供不应求，因而员工的激励、培训、再培训就成为这些公司赖以取得持续成功的重要策略之一。

根据我们的分析，原钻企业的管理体系——有时是公司处于逆境之时——具有3个典型特点：灵活性、敏捷性、凝聚力。而这些特点的形成得益于每位员工对工作的热忱，对企业的忠诚以及随之而生的一种不惧风险、百折不挠的企业文化。








灵活性



对俄罗斯管理体系的刻板描述往往集中在僵化、权威、高度集中的管理结构上，而俄罗斯的原钻企业却出色地将单一领导结构与培养员工忠诚度和敬业心的理念相结合，其灵活的企业特质获得了成功。我们访谈过的许多人都指出，正是由于这些具有弹性、并不比西方大公司逊色的管理体系，才使得俄罗斯的原钻企业不同于国内其他私营企业。我们在分析中发现，它们的管理体系以及相关组成部分最好地诠释了其成功之道。






Topkinskii Tsement独特的管理结构


水泥生产行业龙头Topkinskii Tsement加入一家控股公司后，就成为该控股公司各分公司的内部管理培训学校。公司总裁每两三年轮流去其他分公司分享其先进的管理经验。与俄罗斯传统的精英严格掌控的官僚作风不同，俄罗斯原钻企业高度重视开放性和个人发展，这一管理方式使它们善于接受创新观念，积极回应市场变化。

由于俄罗斯大多数原钻企业都经营消费品，易受时刻波动的消费品市场的影响，灵活的决策体系有助于公司内部快速应对外部市场的变化。比如在过去十年间，俄罗斯不少消费品行业经历了大规模合并。合并引发了激烈的市场竞争，适应变化的能力就使得表现卓越的公司胜人一筹。MLVZ对工厂进行重组，加入了Sinergia集团，从而更易于获得影响整个集团供应链管理体系的相关市场趋势的详细信息。如今，这一灵活性已成为俄罗斯原钻企业的标志。“我们公司的优势在于对市场风险和机遇快速应对的能力，”Velkom总经理赖萨·瓦西列维纳·德米娜说，“我们会毫不迟疑地重审运营的基本前提。”

这些强有力而又适应性强的管理体系通常出自健全的支持结构和传达程序。我们在研究中遇到无数这样的实例，足够撰写多部著作。下面两个案例可以让我们看到这些阐释灵活管理体系之精髓的支持结构的两个方面：

• 就决策程序而言，Godrej Consumer Products公司有着层次单一、不论资排辈的运营环境。公司主要生产四种产品：肥皂、染发剂、洗漱用品、洗涤液。灵活性使公司脱颖而出，拥有比跨国竞争对手更快的行动能力。管理机构的单一直接使得公司更精简、更具应对能力，可以快速回应变化的市场需求。公司可以快速灵活地做出决定，推出新产品，而别的公司对其行动则反应迟缓。

• Komsomolskaya Pravda算得上是俄罗斯历史最悠久的大出版商之一，公司历史悠久，却以先进的管理机构而闻名。公司精简结构，将利益相关者人数从300人压缩到30人，以便快速决策。公司为员工安排MBA项目和国外实习机会，而且公司品牌过硬，能充分发挥管理能力，留得住管理人才，因而形成了具有灵活性的企业文化，善于采纳员工建议、听取员工意见。这一切使得公司能更好地理解读者、与读者沟通、回应读者。








敏捷性



灵活性使原钻企业适应变化的市场、机制和供求变化的形势。敏捷性使它们的回应比竞争对手更迅捷、更专注。在中国我们经常听到灵活性一词，其实这适用于所有金砖四国。公司必须敏锐地寻求机遇，因为成败可能就在转眼之间。如果公司不能快速回应，机遇可能会转变为威胁。

中国的原钻企业把这种潜在的风险视为机遇，将敏捷性纳入公司的内在特性，成为组织体系的一部分。举例而言，快速进入新市场需要快速果断的决策，这种能力只能来自坚定自信、具有创新精神、应对敏捷的管理结构，比如应流集团的智能电表和贝因美的婴幼儿产品。

不同的国家，不同的企业，敏捷性的表现方式各不相同。中国原钻企业相对年轻，处于创业阶段，还没有形成国企或俄罗斯那些更先进的大型组织中典型的论资排辈、繁文缛节现象。在许多方面，原钻企业的管理领导类似于发达国家中有远见的小型创业型公司，如加州的硅谷。由于没有股东要求短期回报的压力，原钻企业的总裁可以做出在发达市场看来未免标新立异、具有风险的决定。








凝聚力



原钻企业向来以适应力强的企业文化、充满凝聚力的管理架构为外界所称道。罕王集团董事长杨敏女士认为，企业文化是企业的灵魂。她说企业要创建能激励员工热情、发挥员工潜力的文化，以此鼓励员工为实现公司目标而竭诚努力。和许多中国原钻企业一样，罕王集团吸收中国传统文化的精髓，创建了具有凝聚力的企业文化，鼓励员工努力工作，以仁爱为本，互帮互助。

中国石油设备公司墨龙也一样。公司总裁张恩荣创立了墨龙独特的理念：“鼓群志、集群智、聚众德、创众业。”为了向全公司灌输这一价值理念，墨龙建立了休闲运动中心，配有图书馆、棋室、健身房等设施，以丰富员工生活。公司还建立了内部竞争机制，激励员工的创造力和热情，帮助员工制定长期职业规划，增长才干。该理念也使墨龙吸引了许多来自国内外优秀的技术人才。

正如我们研究中一再发现的，这种团队意识和凝聚力成为许多原钻企业吸引人才的关键因素。中国饲料加工企业禾丰牧业有限股份公司采用开放的所有权结构，公司股权一定时期后传给新的管理层。公司最初只有7名股东。公司成立的第5年，7名合伙创始人将股份的25%奖励给18名受过良好教育的年轻员工，这一举措激励了青年工人，有助于使公司上升到一个新的发展水平。10年后，这25名股东又以象征性价格将部分股份出售给24名优秀管理人员。这样的举措激励、吸引了人才，成为公司竞争优势的来源。“知识就是力量，团结就是力量。”公司董事长金卫东说，“有贡献者获股份，贡献越大，股份越多。”

当然，对具有凝聚力的管理和激励性的企业文化的重视非中国所独有。印度Marico公司投入大量精力创建敢冒风险、富有创意、营造自我的文化。公司审慎地建立开放、随意、具有参与性的团队，同时鼓励尝试，任人唯贤是公司的用人方针，单一直接的结构和跨功能的各种论坛促进了公司的创新风气和发展策略。

巴西不少原钻企业通过家族持有权的影响培养凝聚力和适应力。这些公司以家庭公司起步，至少传了一代，在传交过程中，它们做到了管理、知识和责任的有效转移。家族持有权确保管理人员——往往是下一代——有机会学习如何管理公司，而没有短期提高公司业绩的压力。


Arezzo的凝聚力文化


巴西家族型女鞋公司Arezzo 1972年由伯曼兄弟安德森和杰弗森创建。之后公司一直由伯曼家族紧密掌控。公司规定，任何想进入高层管理的家族成员都必须在基层锻炼。现任副董事长亚历山德罗·伯曼在公司工作了18年。这一机制确保每个家族成员都有机会参与、学习业务，给予他们在错误中学习成长的空间。这个家族认为，强有力的企业文化与强有力的品牌息息相关，因此要确保每个员工都理解品牌概念，竭力实现对客户的承诺。这一家族管理结构创建了一种减少监管成本、提高管理效率的企业文化。

泰坦，印度这家成功的原钻企业通过建立相互信任、透明、重视个人成长规划的管理模式在公司上下渗透凝聚力。泰坦把决策和风险承担的能力放手给员工，这种信任培养了创新精神，激发了有关未来增长路径的公开讨论。通过公司上下努力，管理层可以发现新的扩展领域，在全公司范围整合资源和技能。公司所有新项目，包括Fastrack、Helios、GlodPlus、Eye,都由运营团队内部率先提出。“鼓励员工进行商务冒险、做决策是发展的路径，”泰坦总经理Bhaskar Bhat说，“泰坦的企业文化是信任、透明、致力于个人成长。我们所有成功的新项目都是由员工提出并实现的。我们认为，泰坦的成功发展离不开员工的学习发展。”

泰坦的管理结构产生了凝聚力、敏捷性和灵活性，这些是原钻企业的标志。对这些优秀的企业而言，这一运营结构，加上对价值链最优化、协作创新、质量保障的深度关注，成为公司卓越运营、保持长期成功的重要基础。

从根本上说，原钻企业的卓越运营是重要能力发展的核心。外部观察者都不会忽略新兴市场中的劳动力低成本，但是，当竞争对手都享有劳动力低成本时，这些额外的运营和成本优势就至关重要。没有高度重视运营而获得的成本优势，产业化发展中的后来者就难以与国内外地位稳固的行业大佬竞争。

当然，原钻企业与发达国家的市场领袖都拥有追求卓越运营的能力。但我们发现，原钻企业对此投入了更多的关注和精力。原钻企业的管理机构各有不同，但都运用类似的体系以强调物流效率、创新精神、质量保障、企业凝聚力等，所有这些都有助于强化需求优势，这种需求优势是它们通过利用后发展优势，在现有市场创建新的商机而获得的。

下一步是超越现有的市场，开辟新的产品与新的区域。这就是4C特征最后一个特征的中心内容。




第六章   实现赢利增长











在国内外市场不加限制地发展颇具风险；掌控中的增长需要关注各种偶发因素。对任何有抱负的企业而言，发展和国际化的路径多种多样，各有裨益与风险。

——莫斯科斯科沃管理学院安永新兴市场研究院

《原钻企业：保持优秀业绩的4C构架》

然而，无论就背景还是目的而言，它们对营销、运营和管理体系的娴熟运用完全不同于发达国家的公司，甚至不同于那些市场开放伊始即获成功的国内公司。

——莫斯科斯科沃管理学院安永新兴市场研究院

《原钻企业：保持优秀业绩的4C构架》

4C特征中，增长策略最为错综复杂，因为金砖四国的原钻企业有着各自不同的历史、文化和具体国情。我们在考察增长路径时发现，中国公司积极热情地从事多种经营，巴西的原钻企业比较循序渐进，俄罗斯公司往往立足国内，而印度的原钻企业则面向国际。

即使精通市场、运营良好，如果不能以己之长实现持续的利润增长，原钻企业也不能建立持续的优势。在需求容量有限、竞争相当激烈的国内市场，它们通常是后到者。如果不加入全球市场，那么，为了充分发挥其规模扩大化的优势，原钻企业就必须探寻新的国内利润区域。

原钻企业的发展速度比过去数十年间的大多数公司的发展速度更快，因而有效掌控增长就非常重要。要成功扩张业务，这些公司不仅要改善本土经营的能力，而且必须将这一能力沿用至新的领域。在国内外市场不加限制地发展颇具风险，其中包括所谓的“增长迷信”，即公司不经深思熟虑、为增长而增长的错误目标（第七章将对此加以阐述）。因此公司必须对扩张和多种经营善加掌控，以适应市场差别，适应内部增长挑战。

我们在研究中提出了这一问题：有没有一种新兴市场的原钻企业可用以掌控持续增长的最优化方案？这构成了4C特征最后一个特征的基础：实现利润增长。在对比了发达国家公司扩张与多种经营模式的历史经验后，我们发现，原钻企业利润、增长两者兼顾。这意味着它们必须关注销售增长与利润的微妙平衡，对此我们将在下一章加以讨论。

在讨论之前，我们且来看一下企业如何首先改善新的增长机遇。对原钻企业而言，增长往往主要源自产品多元化策略：进入新的相关或不相关业务和市场，看好其中的增长潜力。这种成功的产品多样化策略不仅扩大公司规模，而且通过在整个价值链中有效分配资源改善运营效率。

我们的研究展示了影响公司持续表现的三个主要因素：方向、速度与广度，产品多样化模式。原钻企业做不同的决定时对三个因素的侧重点各有不同，但这三个因素都以不同的方式成为各种产品多样化策略的考量因素。








原钻企业产品多样化的方向



产品多样化策略的方向是管理层首先要解决的问题。方案大致有三类：横向多样化、纵向多样化、不相关领域的多样化（见表6-1）。多样化的方向至关重要，因为这一变数同时带来一系列风险和裨益。进入不相关领域或市场能考验一个公司的核心能力，而同一领域内的扩张则考验一个公司扩大运营的能力。








如同许多有抱负的公司一样，原钻企业必须对各种举措所带来的裨益和风险加以平衡。毕竟，投入巨资进入其他领域或其他国家的决定可能给公司带来长期成功，也可能使其大伤元气。对有些公司这未必是一个明智的举措。有些原钻企业大力推行多样化经营获得巨大成功，也有的在本领域发展多种经营达到顶峰（见表6-2）。








总之，我们发现，原钻企业的增长管理因国情而异。总的来说，原钻企业都积极参与产品多样化经营。有80%以上的公司至少在一个新领域推行多种经营，这包括金砖四国中至少70%的原钻企业。略多于半数的公司进入相关行业的横向多种经营，57%的公司进入纵向一体化业务。就总体而言，22%的公司进入不相关行业，其中中国半数以上的公司推行不相关行业多种经营。

横向相关多样化利用的是公司现有的资产和产能，因而不需要大量新资源或产能，通常被认为是三种策略中最简单最安全的一种。这或许就解释了为什么那么多公司侧重于相关多样化。但仔细研究数据就会发现，只有42.6%的公司选择相关多样化作为公司扩张的第一步。相反，46.3%的公司首先选择了纵向一体化策略，表明许多原钻企业将采用何种策略视为增长的重要基础。在金砖四国，半数以上的公司率先进入纵向一体化业务，大多数公司从一开始就采取这一策略。

新兴市场相对落后的市场机制常常使得纵向一体化成为利润增长必要的第一步。为了确保对外合同的完整和防止监管不力，许多成功的公司选择将交易内部化。于是公司就能对物流加以更好的控制，在那些缺乏完善基础设施的国家，这点尤为重要。这不仅可以使公司建立企业规模，在更大的价值链上扩大掌控，公司还可以更好地管理销售网络，与发行商更好地合作，以确保产品按时送达。








原钻企业多样化经营的速度与广度



多样化经营的方向一经确定，公司就必须考虑其广度与速度。产品多样化的速度与广度对多样化策略的长期成功影响重大。显然有些公司采取更积极进取的方式（见表6-3）。中国原钻企业多样化的速度和广度都超过了其他金砖国家的原钻企业。巴西原钻企业多样化的范围也很广，但在实施第一个多样化策略前有更多的思考。











考察产品多样化的模式



多样化策略的方向、速度、广度既已确定，下一步公司就必须选择实现多样化目标的最佳模式。公司在进入其他行业进行多样化经营时，通常遵循三种基本模式：全新项目、收购兼并（M&A）、合资经营（见表6-4）。全新项目策略将投资引入某种全新的领域，如新的创新型子公司，或新厂房、办公楼或研发空间的建设。就本质而言，公司将资源、精力用于创建全新的商务。收购兼并策略就是收购合并不同的公司或类似实体。合资经营是各方就一定时间内发展一个新的实体达成商业一致。








这三种多样化模式各有长短。比如，收购兼并模式常常是最快捷的，因为公司购入现有资产，不怎么需要新的建设。合资经营最适合需要大量前期投资的公司，因为各方分摊了高成本。多样化模式的选择取决于公司自身的需求，并没有通用的选择程序。管理层需要谨慎决策，衡量不同模式的优劣。错误的选择会迅速将整个多种经营过程置于风险之中。

我们的研究显示，原钻企业更青睐全新项目的多种经营，以此作为进入新的商务领域的首要模式，无论追求的是何种类型的多种经营（见图6-1）。鉴于新兴市场中信任度低、交易成本高的普遍现象，这一选择也不无道理。由于收购兼并和合资经营涉及他方，原钻企业可以通过采取全新项目的模式来降低不确定因素。








在寻求不相关多样化经营时，原钻企业更可能选择收购兼并的模式，以此进入一个陌生的商务领域。通过收购兼并该领域一个人们熟知的现有公司可以省却在该领域摸索了解的时间和精力。至于纵向一体化，公司往往并购一家自己熟悉、信赖的公司作为供应商或客户。

合资经营是三种模式中最少采用的进入模式，主要是由于选择合适的投资伙伴困难重重。我们的研究发现，选择合资的11家原钻企业中有6家是与外商合作。在这种情况下，国外的联营伙伴通常是广为人知的著名企业，拥有先进的技术。比如，印度纺织机械制造商Lakshmi Machine Works通过与日本森精机建立商务伙伴和技术合作，开始生产计算机数控机床。

不同国家的原钻企业在选择多样化模式时表现出不同的趋势（见表6-5）。与俄罗斯、印度、巴西的公司相比，中国的原钻企业在寻求相关多样化和纵向一体化模式时，往往更积极地建立合资经营。它们大多与外国公司合作，反映了中国人要把先进技术引入国内市场的意愿。中国公司尽管积极寻求联营实现产品多样化，却很少选择最快捷的进入模式：收购兼并。我们认为这有几方面的因素。第一，信任与信息的匮乏迫使中国的原钻企业对国外公司采取更审慎的态度。第二，它们缺乏合适的、能够兼并或收购的现有目标。不少现有目标都是亏损的国有企业，中国商界领袖普遍认为民营企业很难重组一家国有企业。第三，鉴于中国劳动力和其他原材料充足，投资全新领域的发展势头要快于其他许多国家。








相比其他国家，巴西的原钻企业更多采用收购兼并的方式。因为巴西市场型经济的历史更为悠久，国内市场比较成熟、饱和，使得不少现有的公司成为收购兼并合适的对象。

和中国一样，俄罗斯在20世纪90年代经历了大规模的经济自由化，但俄罗斯的公司却并不像中国公司那样拥有众多机会。从20世纪80年代到90年代计划经济转型后期，中国的民营化进程带来了各行各业的激烈市场竞争。俄罗斯没有出现这样的激烈竞争，同时还受到市场机制薄弱、信任程度低的制约。由于这些因素，俄罗斯的原钻企业注重在现有的市场和领域中改善并加强自身的市场地位。因此，我们名册上的俄罗斯公司无一进入不相关领域多样化经营也就不足为奇了。








不同国家有不同的增长模式



外部环境对企业如何确定多种经营策略的方向、速度、广度、模式有着重大影响。金砖四国有着各自独特的增长路径和能力。当然，无论外部环境如何，原钻企业都长于转型管理。但它们成功的部分原因是它们能理解所处的商业环境，并采取策略，应对所处的环境。






增长模式：新兴市场有何不同


在1962年发表的具有里程碑意义的研究专著《战略与结构》中，经济历史学家艾尔弗雷德·钱德勒研究了美国70家大企业的发展与演变。他得出的结论在全球范围内引发了大量的同类研究。钱德勒阐述道，这些公司遵循了以各自公司效率为基础的阶段性增长模式。公司实施渐变的战略与结构，先扩张，后纵向一体化，再到相关多样化经营、不相关多样化经营。

钱德勒的结论促使后来的学者，著名的有杰伊·加尔布雷思和丹尼尔·纳桑森，提出了一致性假设，即公司业绩取决于其结构、效率与其战略的一致性程度。在对原钻企业的研究中，我们证实了渐进式多样经营的类似模式（尽管中国的公司比其他金砖国家的公司更为积极进取）。即便如此，仍有一些细微的差异反映了新兴市场变化中的体制环境：

• 除增长之外，还关注利润。当然，对增长的考量体现在产品的多种经营之中，但增长本身并非决定因素。对高利润的驱使才是决定性因素（第八章对此作进一步阐述）。

• 文化与体制的影响。巴西的原钻企业十分重视品牌传统。中国公司更多地依赖人际关系，印度公司往往注重其长期的国际贸易，俄罗斯公司则充分利用地域优势所带来的国内机遇。

• 经济、体制环境的限制。新兴市场的原钻企业较少采取收购兼并的手段，部分原因是其经济体缺乏合适的对象，同时也是由于国内资本和实体市场的内在局限。

资料来源：艾尔弗雷德·P.钱德勒：《战略与结构》（麻省坎布里奇，麻省理工学院出版社，1962年）；杰伊·加尔布雷思和丹尼尔·纳桑森：《战略实施：结构与过程的作用》（明尼苏达圣保罗，威斯特出版社，1978年）。




中国原钻企业：探寻快速、广泛的多样化经营



就产品和地理分布而言，中国公司的多种经营是最活跃的。由于中国不少行业在初期尚未很好发展，因此竞争者不多。公司只要能进入市场，就能成为先驱者，并获利于先驱者优势。但不是所有的公司都有能力有效地进入市场。公司或许能看到开放的机遇快速进入，积累资本，但持续的成功需要技能和资源。即便如此，中国仍有那么多空缺而又潜力巨大的庞大市场可供挖掘。本研究项目中的大多数原钻企业都拥有必要的技能快速推出成功的相关多样化经营和不相关多样化经营。

此外，中国的原钻企业往往在发展早期参与海外扩展。参与全球竞争不仅提供实现持续增长的重要途径，而且能使它们获得弥足珍贵的经验知识，了解如何适应环境，在国外成功运营。由于扩张成本低、技术能力不断提升，这些公司大都在创建10年之内就开始出口产品。


多种经营模式：希望集团


中国饲料业领军企业——希望集团堪称全面多样化的样板。集团位于中国北部山东省希望乡，以玉米加工起步，逐渐发展多种经营，进入了相关的与不相关行业的商务经营。希望集团收购了将玉米淀粉中的糖分加工为丙三醇——一种滑腻的甜味液体——的技术。由于市场低迷，公司设法将丙三醇加工为谷氨酸产品——一种从谷氨酸中提取的盐。集团在物流和热能站行业进一步纵向扩张，同时继续横向扩张，进入饮料、生物化学产品等行业。公司还进入房地产、钢铁、投资等不相关行业。与此同时，公司开始进军海外，出口亚洲、欧洲和中东，成立进出口贸易公司，并在中国香港和韩国设立了子公司。

在发展、实施营销与运营战略的同时，中国公司还表现出了关系运用的独特能力。关系是不受行业限制的，因此中国的原钻企业不遗余力地运用各种关系来支持公司走向不相关多种经营之路。我们发现，一家原钻企业的总裁进入中国最高立法机构人大的层次与其人脉的深度与广度相一致。通常其在人大的层次上升越高，其人脉就越强。当选为人大代表的总裁都是人脉深厚的商人，其公司更适合多种经营战略（见表6-6和表6-7）。








如表6-6和表6-7所示，实施不相关多种经营和纵向一体化战略的公司的总裁大多都担任全国人大代表或省人大代表。纵向一体化战略中也可见同样的模式。总裁层次高、人脉强的公司推出首项多种经营项目的速度快得多，而且往往进入各种不同的商务领域。这当然不是一种因果关联，但这一初步分析表明，更大的关系资本与更积极进取的多种经营模式之间存在着强大的关联。








巴西原钻企业：注重逐步多样化



巴西的原钻企业在多样化程度上名列第二。这些公司大多有较长的历史和丰厚的品牌传统，可以在新的市场，包括在国外，建立自身优势。因此相当一部分巴西公司在不相关领域进行投资。尽管这些公司多样化程度颇广，却不像中国公司那样快速实施这一战略，而是采取逐步多样化的战略，通常从相关多种经营起步，再进入不相关领域。这一渐进方式减缓了快速扩张的风险，使它们可以精心打造已有的产品和品牌。

螺栓制造公司喜塞集团（Ciser）即为逐步多样化经营的范例。公司创建于1959年，产品组合包括家具、电子五金、土木建筑。1967年，公司将业务扩大至用于土木建筑、铁路、金属机械的螺钉和螺母。20世纪70年代，公司进一步扩展产品，1978年在圣保罗开设了销售处和发行中心，为公司奠定了巴西标准化螺钉螺母生产的强有力的市场地位。

至此公司才开始认真考虑在其他行业扩张的可能性。1980年以来，公司积极投入交通运输行业，这为公司各种产品和组件的运输带来了优势。在对整个价值链进行纵向组合后，公司将积累的经验用于新的领域。1981年，公司在圣卡塔琳娜州北部的阿拉夸里地区购置166公顷的土地，牧养猪、牛等牲畜。1984年，公司开始经营出售用于商业、工业、农业的土地、房屋和公寓等。公司于1972年开始出口，目前产品销往中国、美国、日本、加拿大等20多个国家。持续的增长表明公司在充分掌控（纵向一体化）和市场机遇（不相关业务）之间达成了重要的平衡。








俄罗斯原钻企业：注重国内增长



中国在民营化进程中给众多行业带来激烈的市场竞争，其在转型后时期又涌现了众多机遇，这是俄罗斯企业祈望不得的，而俄罗斯软弱的社会机制和低下的信任度又阻碍了许多有抱负的俄罗斯公司的增长与成功。这种种情势迫使大多数公司立足本土，在本土市场、自身行业占得一席之地，站稳脚跟，强化地位。其结果是，没有俄罗斯原钻企业从事不相关领域的多种经营，直至目前，也只有屈指可数的公司出口产品或进行海外直接投资。

俄罗斯原钻企业大都是在20世纪90年代中晚期创建或重建的私营公司，当时市场处于萌芽阶段，碎片化严重，竞争激烈。公司第一阶段的发展重心是在国内市场建立竞争力，主要通过扩大运营规模、实现成本优势、在可能建立定价优势的不同市场领域建立品牌饱和度等策略。茶饮咖啡行业领军企业NEPLL即为一例，公司扩大规模，对竞争对手形成成本和价格优势。公司脱颖而出，在1999—2001年间，在列宁格勒地区政府的支持下，公司将茶饮产量从14400吨提高到30000吨，咖啡产能翻了一番。

生产数百种食品的Velkom公司采取一种复杂的产品内部多样化经营方式，在各种产品类型中根据不同的质量和收入水平调整品牌和价格。公司在这一过程中了解了扩张各阶段的得失。其他原钻企业运用大集团公司的资源提高关注度和竞争力。这些大集团公司即时提供整个集团所拥有的物流服务、市场信息、管理技能和资本，这是实施全面成本或差异化战略时最令人垂涎的资产。

俄罗斯原钻企业在保障其在成熟市场的竞争优势之后才推行地区性多种经营。不同于为了新的应用和更好的机遇积极进入不相关领域的中国企业，它们进行新的市场和地区扩张时停留在熟悉擅长的领域。比如，即便市场竞争加剧，Mordovtsement公司还是进行有重点的区域扩张，在私有化狂潮中有条不紊地扩张，1992年以来开设了31个新的地区性子公司，以便更贴近其核心客户。

总之，中国和巴西的原钻企业在不相关产品领域寻求积极进取的全球化、多样化战略，而俄罗斯的原钻企业则更为保守，关注本土市场和产品类型。在我们看来，机制软弱无力、信任匮乏乃是高度依赖全新项目战略的缘由。即便如此，这种逐步国际化的进程并不能视作管理不力。这些俄罗斯原钻企业的业绩充分表明情况恰恰相反。它们纪律严明的管理方式和只注重相关多样化的战略，反映了它们对企业协同作用、自然发展而非盲目追求充满风险的国际商业机遇的深刻理解。


MLVZ的多样化方式——整合管理体系


艾尔弗雷德·钱德勒在其权威性的组织结构研究中论述道，公司的业务规划必须支持增长战略的要求。说当然是容易的，但MLVZ的决策的确反映了钱德勒所概括的审慎的、有目的的选择。“除了自身独特的优势，我们还拥有著名的品牌，有来自公司中心的有力支持，还有与Synergiya集团其他成员内部互动的独特机遇，”公司总经理普罗霍罗夫·康斯坦丁·阿纳托勒维奇说，“显然，在Synergiya集团复杂的控股架构中，各种相关多样化的手段得以实施。这样，我们通过实施相关多样化保持了市场，并努力强化市场。”

尽管俄罗斯原钻企业采取的国际化战略有地理覆盖面和运营广度的局限，还是有几家公司进入了其他独联体国家。但包括MLVZ在内的大多数公司走的是循序渐进之路。MLVZ一度仅限于出口，业务稳定之后大胆出击，寻求与国际顶尖的苏格兰威士忌生产商格兰父子公司合作，这一交叉销售合作相当成功。“我们走向世界，白鲸伏特加销往全球，” 普罗霍罗夫说，“国际化的一个重要步骤是与烈酒行业的世界领军企业格兰父子公司联合。我们交叉销售各自的产品，就能在国内强化自身品牌。威士忌行业在俄罗斯尚处于发展之中，无法与伏特加匹敌。总之，我们所做的一切是为了努力获得协同效应、强化自身品牌。”




印度原钻企业：注重多种经营与国际化



如同俄罗斯公司一样，印度的原钻企业走的是审慎掌控的多样化道路。它们并不追求广泛的多种经营，而是通过改善、强化在国内市场建立的市场地位，有重点、有选择地增长。尽管如此，印度的原钻企业在出口等国际化行动中依然颇为积极主动，而且采取以低成本产品探索海外市场的策略。


Bombay Rayon Fashions: 逐步的、有重点的国际化增长


1986年由Janardhan Agrawal创建的Bombay Rayon Fashions是以在马哈拉施特拉邦生产机织织物起步的。1998年公司开设了第二家织物生产工厂，开始出口产品。2001年，公司实施纵向一体化，开始成衣生产，2003年起出口成衣产品。两年后，公司在印度所有的股市上市。

公司最终扩展了生产能力，在班加罗尔开设了7家成衣厂，拥有7万台机器。公司还收购了英国的DPJ服装公司，开始为英国的高档零售商供应成衣。2007年，公司收购了印度最大的服装制造公司Leela Scottish Lace和LNJ服装公司，从而成为印度最大的服装公司之一，次年又创立了著名品牌Guru。

印度大多数原钻企业遵循一条比较狭隘的增长路径。它们不是大规模投入其他商务，而是立足主要产品市场。它们提高产能，通过开设工厂或收购现有工厂成为市场领头羊。但它们的国际化行动往往出现在公司发展早期，在这一阶段，它们采取的是相当审慎的策略。由于低成本优势，它们首先出口产品，积累经验之后才开始通过海外直接投资进行较大手笔的国际化行动，最终通过收购兼并海外公司成为真正的国际市场博弈者。

在印度，或许如同其他金砖国家一样，技术类型也决定了多样化的路径，无论是相关多种经营还是不相关多种经营。比如，塔塔是当时的定向产品优质生铁生产的先驱。之后公司进入相关业务铸铁管的生产，渐渐扩张到海外市场。塔塔有意识地避免进入任何会损害其技术优势的不相关经营或纵向一体化活动。

显而易见的是，塔塔及其他所有金砖四国的原钻企业都充分利用适合内部运营和所寻求的市场的多种经营规划。不同国家的公司采取的手段不同，但无一例外地利用优势积累资本，同时避免不必要的风险成为负担。它们对优势的成功融合充分反映在各自的全球市场地位之中。

在考察保持出色业绩的4C特征时，我们可以看到，原钻企业制定了类似的重大战略并加以实施，铺设了成功之路。但它们对营销、运营和管理体系的掌控程度不同于发达国家的公司，甚至也不同于国内其他大公司。不可否认，诸如政府政策的改变、市场自由化等外部因素是一种不期然的巧合，但原钻企业充分利用这些机遇积累资本，并保持了自己的成功。




第七章   原钻企业如何避免增长迷信







增长即便不是新兴市场必需的，也无疑是我们企盼的，但我们需要哪类增长？对企业增长的过分强调会导致“增长迷信”，即增长是绝对的，是终极目标。这类增长常常造成过度扩张，这在新兴市场尤其严重，因为支撑增长的各种必要条件——生产设备、管理人才、基础设施——都受到落后的市场机制的限制。

——莫斯科斯科沃管理学院安永新兴市场研究院

《原钻企业：可持续优秀业绩的4C框架》                                

到2012年，新兴市场越加引人注目，它们在全球性经济萧条中所起的作用引发了一个关键问题：新兴市场能保持高速增长吗？我们研究了金砖四国多达105260个企业，发现那些一开始就关注赢利的企业能更好地整合持续的高赢利和高收入。我们研究了原钻企业中的一些组别后发现，这些企业之所以能取得利润和收入的双增长是源于恰当的扩张和核心能力的培养。

2007—2009年的大萧条在经营学专家学者中激发了两个广为接受的观念。第一，传统观点认为，全球性增长能消除经济停滞的束缚；第二，尽管全世界都企盼增长，但经济增长的主要来源是新兴市场，预计新兴市场的增长速度将超过发达国家35个百分点。然而，即使有这样的预期，新兴经济体的增长速度仍旧是个问题。

专家学者对上述两个观念达成了广泛的共识，但在第三个观念上分歧巨大。乐观者认为可持续增长源自稳定的宏观经济政策，是经济状况将日益壮大的中产阶层压抑已久的需求释放的结果。持怀疑态度的观察者则认为，更多发达国家持续的停滞造成的经济减速以及由此而加剧的新兴市场商品出口将进一步抑制全球经济。

可持续增长很大程度上依赖于一个国家国民生产总值（GDP）的上升和产业中一大批业绩优秀的企业。长期以来，GDP一直被用作重要的增长指标，但这个总体的衡量可能造成误导，因为它不能抓住或区别某些至关重要的发展因素，如教育、法规法令、管理结构和基础设施的改善。这些因素当然加强了新兴的、发展中的经济体，却很少在主要的GDP统计中得到反映。

除此之外，高层次的经济指标常常掩盖或忽略市场领军企业和正在迅速发展的企业所做的贡献。诚然，关注市场领军企业和高速增长的企业是考察国家重要性时最常用的先期研究方法，但这种方法会产生偏差的结果。企业的业绩取决于所采用的增长策略类型以及评估策略的标准。因此，我们侧重于原钻企业的增长策略以及那些策略如何带来长期可持续增长。

自然，企业都希望发展，企业确实也必须发展。但它们该追求何种发展？各类市场中的企业大都为了增长而过于强调增长——我们把这种绝对的、不平衡的扩张方式称作增长迷信。我们对金砖四国105000多家企业的研究表明，增长迷信在新兴市场中尤其严重，因为落后的市场机制常常限制生产设备、管理人才和基础设施等增长必需条件的能力，企业又过于关注收入和市场份额的增长，对赢利性关注不够。

而原钻企业采用的是分阶段引入的发展战略，其主要特点是逐步递增的扩张，这些企业关注可持续的高层次收益能力，而不仅仅是一味扩张。在本章节中，我们将提出赢利性增长的实例，即把收入和利润的整合作为通向持久成功的方法。原钻企业的长期表现已为此提供了强有力的证据，但我们在本章中还提供了更多金砖四国企业的样本，它们与这些示范性企业在持续的赢利性增长方面形成了鲜明对照。








何为可持续增长



专家探讨的是新兴市场能否保持增长，我们提出的是一系列不同的问题：企业层面的增长策略如何影响国家层面的总体持续增长？在可持续增长方面，这些示范性企业能给我们什么启示？

近期的研究通常都把可持续增长定义为不对后代的生态和经济整体性造成危害的、有保留的发展。我们探讨了收入增长和利润最大化之间的平衡，把可持续增长定义为赢利性增长，即同时关注高赢利和高销售——企业持续成功的两个基础。没有销售，就没有利润，而没有利润，企业就无法对运营进行再投资以扩大收入。这一切听起来非常简单明了，但对新兴经济体中的企业来说至关重要。在新兴经济体中，企业进入资本市场的渠道有限，或完全被切断。发达国家中的企业享有相对优渥的债券和股票市场资源，与此不同，新兴国家中的企业必须更多地或完全依靠自己的资源（在更广的层面上，我们认为新兴市场的发展也非常依赖内部资源以及能长期保持高水平增长的本国企业）。

为了更具体地理解为何赢利性增长对这些企业、行业、国家如此重要，我们通过统计金砖四国多个关键领域内的企业数据，获得了一个覆盖面广泛的样本，样本数据采自2002—2011年，涉及10500多家企业。通过分析数据，我们确定了这些企业增长策略方面的初期决策，它们更关注销售还是利润？哪条道路能最终通向可持续性发展？

我们考察了两个阶段，每个阶段五年，即2002—2006年，2007—2011年。在每个阶段中，我们把企业经营领域分成四个类别，采用的是我们自己的精细研究，同时也考量同时期行业销售和利润增长平均数据基准：

• HH:高销售增长/高利润增长

• HL:高销售增长/低利润增长

• LH:低销售增长/高利润增长

• LL:低销售增长/低利润增长

我们回顾了已有的研究，其中大部分的结论基于上市公司的数据，但新兴市场中的企业大都没有公开上市，因此，为更全面地反映金砖四国的发展管理状况，我们收集了几千家未上市公司的数据。

从根本上说，可持续增长并不仅仅指持久的业绩，也包括持久向上的总体增长轨道，这一更全面的方法使我们得以剔除那些在某一类别或一个五年阶段中数据骄人的企业，从而甄选出那些在所有衡量标准和年份阶段都呈现出持续性增长力的企业。这就是我们对赢利性增长的定义。








销售还是利润——金砖四国企业概览



我们梳理了海量的数据、二级文献信息，大量采访了企业领导人，发现管理层初步决定如何发展，其策略或是立足于销售或是着眼于利润，每个决策通常都有各自的权衡取舍。以销售为导向的企业开始时也许会为了开拓市场份额而牺牲利润，希望以后能激发利润增长，这个策略在成熟中的市场尤为常见，这类市场中的企业纷纷争抢阵地建立品牌。以利润为导向的企业为了维持理想的净收入水准会限制支出，尽管这样做企业也许会错失扩张市场和市场份额的有限机会（见表7-1）。








诚然，研究利润和销售之间的平衡问题在论及商业增长的文献中已被无数人采用，但本研究有下面几个不同点。首先，本研究把关注中心从发达国家的庞大数据库转移到新兴经济体的庞大数据库。新兴经济体中的企业和企业运作的环境与发达国家截然不同，例如，发达国家有完备的资本市场和成熟的机制。其次，我们发现新兴市场有别于发达市场的三个特点：


• 在相对短暂的时间内快速发展。
 新兴市场的快速发展是有益的，但也会带来大量挑战。增长需要连续的投资，企业必须在建立资金和其他投资渠道的同时保持战略关注重心。


• 宏观经济和制度法规等支持因素的缺位。
 新兴市场中相对落后的机制造成了更高的交易成本，这意味着在诸如规范、价值取向、文化和人际关系等非正规机制方面费用更高。随着机制的完善，企业需要调整其战略和策略与正规市场交换日益强大的影响、信息确定性、技术创新、正式的法律法规等方面的平衡。如何在过渡性市场环境中取得可持续赢利性增长是新兴市场得以成功的关键因素。


• 独特的企业资源和能力。
 由于机制不够完善，新兴市场中的企业在某种程度上更依赖自身的资源和能力，而发达国家中的企业往往依赖创新和市场营销能力。对面临着不断变化的市场环境的企业来说，诸如丰富的人际关系网络之类的另类能力是首要的，可持续的赢利性增长取决于企业挖掘这类资源和功能的能力。

了解了新兴市场的独特背景，我们就可以重新审视有关利润增长的关键问题：在资源有限的条件下，企业发展该走哪条路？考虑到独特的市场环境，企业该牺牲利润以换取销售增长吗？还是应该反其道行之？无疑这些问题的答案并非一目了然，但我们所研究的105000多家企业的运营实践提供了珍贵的经验，我们可以学习成功的企业如何采用各种策略实现利润增长，然后仔细研究这些原钻企业所采用的各种战略。








增长未必一定好



总体上，国内生产总值的增长为新兴市场中的企业提供了迅速发展的机会，但快速增长并不一定能转化为持续增长。与发达国家的跨国企业不同，新兴市场，尤其是中国和俄罗斯的企业往往缺乏市场经济的运作经验。新兴经济体国家的发展常常与积压已久的市场需求的释放、新型消费者的出现、新的细分市场的进展同步。规模越大，市场支配力就越大，这在发达经济体中屡见不鲜。

根据市场赢利战略（PIMS）研究，市场份额与赢利能力密不可分，高市场份额一开始或许会降低收益，但随着企业规模和范围的扩大，最终造成的经济效应是单位成本的下降，也就是收益的增长。PIMS研究表明，市场领军企业享有大量有形或无形的由市场支配力带来的收益，包括较低的广告费用、可变成本、产品研发费用，甚至人工成本也较低。

然而在新兴市场，持续增长并非来自为了获得市场统治力而无条件地追求销售和资产，相反，随着企业的扩展，增长管理策略变得越来越重要。例如，规模的扩大常常带来更多合作的需求和企业价值链更精细化的管理。尽心尽责管理的原钻企业往往并不像高速发展的企业那样得到头条关注，但随着时间的推移它们终会得到好的回报。

新兴市场一直缺少职业经理人和人才，因此管理缺失加剧。如果企业不能在建立相应的资源的同时完善功能，比如改进生产设施和管理职能，那么在相对短暂时期内的过快增长会造成机能失调。此外，如果这些企业在扩张时不能获得规模经济效益，那么支出将会超过收入并吞噬利润。

从长远来看，实现可持续增长的关键不在增长本身，而在持久的赢利性增长。本研究发现，以赢利性为代价过分强调增长的企业最终会受困于经营管理问题，或被较小但更为灵活的竞争对手超越。








金砖四国增长轨道研究：四种形态



为了更好地了解赢利性增长对新兴市场中的企业的重要性，我们把本研究论及的企业按增长、赢利、时间段分类，由此得到四种增长轨道形态（见表7-2）。例如，能够平衡快速增长和强劲赢利能力的企业属于持续成功的理想状态。








并非所有的企业都能达到令人满意的状态，所以我们称其为理想状态。单元格I中销售增长和赢利的关系因各种内外因素而复杂，如产业演变的阶段、有先见之明的策略分析、完美的执行，等等。相比之下，单元格IV中赢利性和销售增长都低的企业明显进入了衰退期——在很多情况下，处于这一状况的企业苦苦挣扎而不能复苏。

中间状态，即我们称作边缘企业（单元格Ⅱ）和等待中的企业（单元格Ⅲ），是最有趣的研究案例，这些企业之所以吸引人是因为它们的未来战略选择将决定企业是获得持续的成功还是跌入萎缩或淡出市场。尽管处于增长中的企业需要同时提升销售和利润，但受市场条件和内部资源所限，企业必然需要平衡销售和利润，必然需要优先考虑其中之一。

企业在看见获得市场份额的机会后也许会从理想状态变为边缘企业，基本上是以牺牲利润来增加销售，此类企业之后可能会变为等待中的企业，选择缩减销售增长的规模来加固内部营运，以便能与所获得的市场份额相匹配。虽然企业可能不会有意识地选择以销售为导向的策略或以赢利为导向的策略，但偏向和侧重无疑会通过它们谨慎的战略抉择体现出来。

当然，销售导向型和赢利导向型策略都能创造利润增长。不存在预先注定的道路。如果一个企业在早期成功地执行了销售导向型策略，当它显示出市场影响力之后就能收获一份利润。强劲的市场份额通常引发更强大的经济规模，PIMS研究已经证明了这一点。赢利导向型的策略也能带来更高的销售增长和市场领军地位。高利润通常来自成本效率、成本削减、训练有素的管理文化以及对标准化产品的重视。在新的行业中通过缜密的扩展战略配置这些资源和功能的能力会带来可观的新的市场增长。虽然这些案例不是很常见，但我们在本章中还是有所论及。

尽管销售导向型策略和赢利导向型策略最终会带来赢利性增长，但它们对资源和功能的需求不同。开发合适职能的能力区分了公司业绩的不同层次，这一能力也经常会影响战略。有关如何发展——靠销售还是靠利润发展——的早期决策通常取决于企业的目的和自身情况，但在我们的研究中有一点非常明确：不同的战略带来不同的结果（见表7-3）。








在第一个五年实现高销售和利润增长平衡的企业中，有将近37%的企业能长期保持这一平衡，另有31%的企业尽管销售减缓也还是实现了高利润。我们的研究结果显示，有意思的是高销售增长企业或高利润企业，而非两者兼而有之的企业。最初以销售为导向的企业中只有9.5%在第二个五年取得了赢利，一开始就关注利润的企业中有1/3以上实现了长期的强劲销售增长。我们的研究表明，一开始就关注利润的战略比主要关注增长的战略带来更好的结果。

且看一开始就侧重某项战略的企业的数据（见图7-1至图7-5），我们发现，从第一个五年阶段到第二个五年阶段，企业运作时呈现出一些值得注意的模式。在第一阶段采用销售导向型策略的企业更有可能在第二阶段跌入低增长/低赢利的模式。在第一阶段采用赢利导向型策略的企业中，有超过70%在第二阶段保持了较高的赢利，换言之，企业在初始阶段的赢利定向不仅能在日后产生更好的结果，而且更易于从赢利走向销售增长，反之则不然，只有不到10%的企业成功地从销售优先的战略转换成后来的赢利。














在第一阶段采取赢利导向型策略的企业具有在后期达到高销售增长的优势，而初始期采取销售增长策略的企业随着时间的推移较少可能实现高赢利。这一调查结果与PIMS报告的一些基本论断不一致，PIMS报告认为高市场份额最终会带来高赢利。








国与国之间的差异



我们在过滤各国数据时发现了不同的趋势，但金砖四国的总体趋势还是相同的。中国企业往往早早地脱颖而出，在第一个五年阶段就实现高销售增长和高赢利的概率最大。它们通常也能很好地保持这种势头，不太可能在第二个五年阶段跌入低赢利和低销售增长的行列。中国快速的经济增长和稳定的政策环境为企业提供了更好的机会来取得赢利性增长，这是优于俄罗斯和印度的（见图7-2）。

从我们的研究中可以看到，俄罗斯的企业通常得益于赢利导向型增长战略（见图7-3）。一开始定位于销售增长的企业大都保持了高销售增长，只有9%的企业转入赢利增长。相比之下，开始时定位于赢利增长的企业有1/3在第二个五年阶段进入高销售和高赢利增长，而且近四成的企业保持了高赢利。

从赢利型进入高销售增长/高赢利的印度企业为数较少（仅1/4），而跌入底层低增长的可能性高于其他国家，达到了26%（见图7-4）。这表明在印度赢利很难持续，一部分原因也许是印度的国有企业比中国和俄罗斯少。国有企业通常在利润丰厚的行业享有垄断地位，要维持长期的赢利和销售增长，印度的企业面临的竞争更激烈。

其他金砖国家普遍呈现出类似的模式，但巴西是个例外（见图7-5），这很大程度上是由于采取销售导向型初始战略的巴西企业为数不多，可能是大部分巴西企业历史更悠久的结果。我们发现只有34家巴西企业在第一个五年阶段侧重销售增长，赢利导向型企业则有230个。尽管如此，常规模式依然保留着：第一阶段的赢利导向型企业很有可能在第二阶段获得赢利增长，而不是跌入低增长、低赢利行列。








新兴市场中赢利性为何如此重要



赢利性在发达国家非常重要，因为它使股东的股本和收益最大化。古典管理理论认为，企业的终极目标是为股东求得最大回报，而最大回报来源于赢利。企业的回报植根于资产、边际利润以及财务报告中的其他利润指标，企业以这些指标作为管理业绩和报酬的基准。

赢利的重要性在新兴市场有着不同的含义。新兴市场中的企业对股东不像发达经济体国家中的企业那样负有义务。这一事实并不削弱赢利的重要性，实际上股东的缺位往往强化了赢利的必要，因为内部营运收获的利润更多地成为未来增长的来源。即使有些企业依靠来自有限的资本市场的外部投资，在这些案例中，新兴市场的融资也不太有效。因为缺乏可靠的信息和有效的机制，潜在的投资者担心错误信息的误导，会避开不了解的企业。

获取外部资本有着种种风险，因而以赢利为代价来追求销售量是种冒险甚至鲁莽的战略。且以中国20世纪90年代VCD生产商爱多（Aiduo）公司为例。20世纪90年代初，VCD市场在中国蓬勃发展，爱多公司顺应市场潮流取得初期的成功，并大力投资于市场营销和广告投放。1996年爱多以相当于一年的利润——450万元人民币（72万美元）聘请影视明星担任品牌大使，销售额从1996年的2亿元人民币猛增至1997年的16亿元，1998年公司又进一步加强市场推广力度，花了21亿元人民币买下中央电视台5秒的广告。为了从竞争对手手中夺过更多的市场份额，爱多还打起了价格战。

爱多只有一个战略：规模壮大再壮大。这个战略一度极其灵验，但市场增长放慢之后，公司的利润急剧下降。更为糟糕的是，由于外国公司控制了VCD的核心技术，爱多和其他中国企业无法提高定价，继续竞争。由于爱多在快速发展壮大时期在不合时机的价格战中累积了大量债务，到1999年，公司无法偿还沉重的债务，只得宣布破产。短短4年，爱多从超级明星公司走向没落。








整合赢利和合适的销售增长



为什么初始阶段追求赢利的企业能成功转换到高销售增长，而追求销售增长的企业却很少能实现高赢利？答案在于企业的扩张能力，但这种能力未必符合传统商业发展理论。主流理论认为，高销售增长企业的成功在于建立了规模和范围经济。这一战略常见于相对成熟、商品型产业，比如钢铁和水泥产业。主流理论假定，将要进入市场的企业有足够的资源来抵消市场准入壁垒。

然而在新兴市场，只有小部分企业拥有足够的资源来抵消市场准入壁垒。甚至在商品型产业，企业也需要努力扩张达成规模。在有些情况下，国有企业已经利用先行者的优势确立了市场支配地位，但在未被国有企业把持的市场，后起的企业必须要克服机制落后的缺陷，因为落后的机制限制提高了可用来扶持利润增长的外部资源的成本。

正如4C特征中前两个以需求为中心的特征显示的那样，原钻企业避开了传统的障碍，成功利用市场领军企业忽略或不屑一顾的市场和商机。它们的成功在于保持低调，避免不必要的竞争。而且行业中的企业对发展中的市场和商机之所以不予投资，是因为投资需要以高度优先的扩张战略作为前提。

进入这些松散的、尚在发展中的市场的时机至关重要，因为原钻企业必须在市场需求成形前投资市场开发。原钻企业不会采取温和的战略步骤，它们判断精明，深思熟虑。尽管有风险，但原钻企业相信，今天大胆的行动将使它们占据更有利的位置来抵挡未来的竞争对手。由此来看，利润不是事后产生的想法，实际上利润越来越重要，利润是缓冲，是扑灭潜在竞争对手的干粉剂，是未来扩张的资本来源。

需要明确的是，销售和市场份额增长对发达市场和新兴市场都是重要且必需的，但原因不尽相同。首先，高增长通常释放稳定性信号，预示着未来的成功。常见一批政府项目出台，旨在通过提高就业或税收收入来刺激增长。其次，新兴市场中较大的企业可以向较小的企业输送更多的资金，起到类似于内部资本市场的作用，就像日本的经连会（keiretsu）和韩国的财阀（chaebol）。最后，客户和民众经常把大公司看作是重要的制度保障，能以国家公共基础设施无法达到的程度执行法律和合同条款。

新兴市场中的高销售增长当然求之不得，但不是轻易就能实现的。稳固的市场份额是每一个企业都企望的，但赢利性增长的目标不只是市场主导地位。其目标是，增长的收益和结果不仅来自增长本身，也来自企业内部扩张的能力。如果能像已经赢利的企业那样，通过战略定位充分利用销售增加和市场份额扩大带来的收益，企业也就能获得梦寐以求的赢利性增长。








核心竞争力驱动的赢利增长



长期持续的赢利增长与企业发展核心竞争力的能力直接相关。核心竞争力是赢利的关键驱动力。我们的研究表明，基于其对本土市场的深刻了解和优秀的企业运营，原钻企业坚持不懈地强化自身竞争力。它们积极热情而又认真谨慎地投资有助于提升、扩展现有产品竞争力，这样的投资将企业置于未来增长的有利地位。


有关增长的几点教训


业绩超群的企业保持业绩的手段各不相同，但都更注重建立内部赢利，而非仅仅是市场份额。没有内部竞争力的发展，就不会有持续的优良业绩。成功的企业总是密切关注一系列相似的指导方针来发展销售和赢利增长都不可或缺的内部功能。


快速发展并不能确保高赢利


尽管新兴市场发展迅速，为增长提供了机会，但企业不应盲目追求快速增长，不考虑如何将未来的赢利用于新的投资。我们的研究结果显示，初始阶段实施销售增长型战略的企业中有一半最终失去了销售，也失去了赢利。要实现可持续性，企业必须发展必要的竞争力。赢利和竞争优势是绑在一起的——是马拉车而不是车拉马。


纵向一体化是在新兴市场获得可持续增长的重要方法


在新兴市场，纵向一体化是可持续赢利增长的最重要途径。纵向一体化不仅带来企业扩张，而且降低交易成本。如果企业能保证产品的高质量和交付及时这两个建立竞争优势的关键因素，效益就能显现。在我们的研究中，一半以上的原钻企业推行了纵向一体化（当然，企业不能不停地推行纵向一体化。在完成了价值链整合、确保控制之后，企业需要寻求其他发展战略）。


“自己动手”推行产品多样化


选择合适的进入模式影响到产品多样化的成功率。我们的研究发现，无论采取何种类型的产品多样化，原钻企业偏向新建模式即全新项目而不是并购或合资。事实上，在成功企业实施的产品多样化战略中，新建投资占比超过70%。鉴于新兴市场中交易成本高、信任度低、潜在合作伙伴的信息缺乏，产品多样化经营还是采取“自己动手”的方法更为保险。


关系杠杆——产品多样化计划的实施


成功的中国企业把社会关系作为多种经营的关键资产加以运用。拥有高位关系资本的企业能够比竞争对手更频繁、迅速、广泛地拓张进入不相关领域，而且能采用多种进入模式，不需要完全依赖新建投资。关系资本并不局限于某个特定领域，企业只要广泛、频繁地加以利用就能提升关系资本的价值。


开发本土合作的战略计划


跨国企业需要决定如何回应本土企业：是把它们看作直接竞争对手还是战略伙伴。如果是直接竞争对手，那么跨国企业可以采用两个核心战略：第一，通过一系列增长战略对一家本土企业加以考察。能成功结合销售增长和高利润的本土企业要比实施单一战略的企业更难对付；第二，制定重点关注本土市场评估系统的战略计划。在我们的研究中，业绩超群的企业都充分利用本土市场的多种经营，整合重要的本土优先事项和利益。

作为可能的战略伙伴，跨国企业需要制订应变计划，与新的跨国企业建立有意义的关系，这是十分重要的。对业绩超群企业的深入理解揭示了可持续增长的微观基础，如战略意图、销售增长和赢利之间的权衡、根本的核心竞争力。这些基础因素和各种协调共同预示了未来全球化竞争的博弈新规则。

最后，我们的研究发现，新兴市场中业绩的可持续性比通常所描述的更具有多面性。这些市场中的持续增长无疑取决于宏观经济条件、产业进化、能在全球竞争中创造赢家的国家政策等因素，但这些业绩优良企业的持久成功，大都来自它们实现长期赢利增长的能力。

智能电表生产厂商林洋电子就是通过核心竞争力取得赢利增长的实例。由于中国城镇对电能表的需求上升，林洋一开始就获得了高增长。公司在基本市场飞速增长时期继续投资其他有竞争优势的领域，每年的研发投资超过了收入的5%，并在中国多个城市建立了研究中心。总之，公司12%的员工致力于研发。林洋还走出围墙参与全国性研究项目，公司拥有61项专利、8项软件版权，还有一些非专利技术。

公司始终在投资品牌声誉，在制度和人员上配备到位，保证整个价值链——从原材料、设备、雇员到成品——的产品质量。林洋的产品缺陷率远低于国家标准，公司用质量反馈系统长期跟踪产品，作为产品质量保证的补充。林洋一向以赢利为主，同时大胆地把利润投入合适的增长领域。毫无疑问，在第二个五年阶段，公司就进入了高增长、高赢利企业行列。

CimentoItambé是另一个赢利性增长的范例。这家巴西水泥生产厂一开始就因优质产品、低成本、与大宗客户的紧密关系而享有高赢利。该集团建造了巴西第一个水泥厂，获得了ISO 9001国际质量认证。公司以废弃物作燃料降低成本，获得了巴西政府颁发的六个环境准许证中的一个。废弃物燃料提供了Itambé公司燃烧装置运转所需能源的15%，燃烧产生的灰烬还被用作生产水泥的原材料。此外，公司对客户的选择非常挑剔，首选优先注重产品质量的大客户。巴西1/3的水泥需求量来自大客户，在Itambé公司，这个比例是70%。

所有这些竞争优势都转化为赢利，投入公司未来发展。规模经济在水泥行业很重要，因此Itambé并没有停止扩张的步伐。公司稳步发展现有工厂的产能、投资新的工厂。多年来，Cimento Itambé在巴西南部保持了市场主导地位，在该地区拥有16%的市场份额。

Itambé和林洋所展示的核心竞争力广受赞誉，但它们并非高枕无忧的赚钱机器。要在新的市场中站稳脚跟本身就饱含风险，需要大胆的行动和有远见的领导，很多时候，这意味着创造并巩固市场需求。在新兴市场，企业的目标和达成目标的能力之间差距尤其大。相比其他各种因素，差距大小最终会决定一个企业的发展道路。原钻企业需把目标和能力相结合来驱动高销售增长或者高利润增长，能获得哪种增长取决于所处的市场和企业的战略。更为理想的是，原钻企业能同时获得销售增长和利润增长。

下一步就是长期保持赢利性增长。




第八章   超速增长：能否持续











学术界有两个广受推崇的发展理念：第一，高速增长不会永久持续；第二，当增长趋于成熟、完备时，就难以保持增长势头。第一个理念是针对资源和人力资本固有的局限。如同需要同样有限的持续资源的自然单元一样，再生产、发展和衰落也有周期。发展最终会接近其固有的局限。第二个理念讲的是衡量增长的基准。新兴和发展中市场的增长将超越发达经济体，原因很简单：有更多增长和成长的巨大机会。

——莫斯科斯科沃管理学院安永新兴市场研究院

《原钻企业：可持续优秀业绩的4C框架》

本章将进一步探讨新兴市场的可持续问题。虽然原钻企业的疾速发展预示着新兴市场的好兆头，但这种可持续性有赖于以下几个因素：持续的私有化；直接影响战略、选择、行动和结果的主要驱动力；关键事件中引发意外结果的次要驱动力。

超速发展一词到处都在用，但我们极少听到这个词被用来描述呈现长期强劲发展的企业。硅谷一家最新热门企业进入了超速发展的模式，但要是十年后企业依然保持强劲的销售增长，没人会用超速发展一词。而我们在审视过去十年间的原钻企业时，很难说超速发展一词不适用。在本研究所覆盖的十年时段中，这些原钻企业的平均年销售增长率几乎达到43%。

这样的增长率令人惊叹，我们有理由认为这样的高增长率不会永远持续，就像硅谷，除了顶尖的几家，我们不会指望硅谷所有的企业能一直保持每年销售翻番。那么，我们期望原钻企业目前的增长速率保持多久呢？又有哪些因素会影响原钻企业未来的持续超速发展呢？第二个问题有助于回答第一个问题。我们发现影响赢利性长期增长有三个根本因素：新兴市场的私有化、直接影响原钻企业战略的主要驱动力、改变战略决策环境的次要或间接驱动力。








新兴市场的私有化



金砖四国私有化的迅猛势头为大批以新的经营模式为基础的创业活动推波助澜。但在金砖四国，这一彻底的变革并非同时发生，亦无标准的形式。的确，这一变革在所有四个国家都激发了创业热潮，涌现了一批包括许多原钻企业在内的优秀企业，但每个国家独具一格的特性值得探讨。

1978年经济改革开始之前，中国没有私营企业，而当中国开始迈向市场经济后，私营企业就纷纷涌现。1990年，中国约有170万人在民营企业工作，到2009年，这一人数暴涨至8600万。目前中国90%的企业是民营企业，雇用全国60%的工人。民营企业的总产出超过全国GDP的50%，民营企业已成为中国经济不可或缺的重要组成部分（见图8-1）。








俄罗斯经历了更为激进的私有化过程。1992—1994年是俄罗斯大规模私有化时期，在此期间，12万大型企业中的41%和半数的小型企业摇身一变成为私营企业。约2万家股份公司成立。在私有化蓬勃发展之后的三年里，俄罗斯一些最重要的企业以现金交易或拍卖的方式出售给了职工，用来帮助弥补联邦赤字。到1997年年底，私有化步伐更趋稳健,原属国有的企业按照规定也逐个私有化。

和中国一样，私营企业成为俄罗斯经济的重要部分。到2010年年初，俄罗斯已有400万家私营企业，占企业总数的84%（1996年为63%）。同样，私营企业雇员占全国职工人数的比例从1992年的31%增至2009年的68%（见图8-2）。








印度和巴西的私有化进程持续时间大大长于中国和俄罗斯。1993—1994年，印度的私营企业占全国GDP的82.5%，在2006—2007年间上升到86.9%。私营企业在某些产业占主导地位，比如农业97%、制造业85%的企业都是私营的（见图8-3），印度的私营企业贡献了全国约1/3的实收资本。在这几十年的快速发展中，许多印度私营企业已经发展成为大型企业集团，最著名的有塔塔集团，这个印度最大的私营企业，在通信和信息技术、工程、材料、服务、能源、消费产品、化工等行业都有股权。集团在六大洲80多个国家都有业务，集团下的企业向80个国家出口产品和服务。








和印度一样，巴西的私营企业长期以来一直是国民经济的重要部分。其早期的私有化很大程度上是对20世纪80年代初财政压力的反应（1990年前约33家企业已私有化）。1990年后私有化趋势逐步增强，很大一部分原因是历届政府制定的政策：科洛尔当政时期约15家企业，佛朗哥当政时期约25家企业，卡多索当政时期约80家企业。目前巴西80%的企业是私营的，在2001—2011年间雇用了超过80%的职工（见图8-4）。2011年4月，巴西私营部门的职工人数将近1340万，占全部劳动人口的77.3%。








私有化虽然充满活力，但也带来不少挑战，这对发展后期的企业新秀同样也不例外。20世纪80年代以来，全球化、市场自由化和不断壮大的中产阶层促发了更多融入全球经济的需求，这些驱动力催生了早期的市场领军企业。中国和俄罗斯的许多早期市场领军企业是国有企业或国家扶持企业，而印度和巴西的大部分早期市场领军企业则得益于悠久的企业传统。

21世纪初快速发展时期的企业并未安坐不动。它们大都扩大对发达国家和发展中国家的出口，积极进取地稳固市场地位和竞争能力。在这样的环境下，刚刚起步的私营企业不得不重新配置其价值链，创建市场差异，借此展开竞争。直至今天，新建企业仍需非常敏锐地跟上市场信号，这些信号可揭示产业的发展动向、国家政策的有利变化。当然，这些企业进入市场的抉择也需要与它们对内部资源的投资相匹配。

这些机会窗口可能转瞬即逝，而且相当棘手，因此进入本土和国际市场的时机成为企业战略中至关重要的因素。过早进入市场会导致创新企业处于不成熟、不完备的市场和对商机的盲目追求中，会要求企业投入比预期高得多的投资（而且它们还面临着市场中的企业的可能反击）。但进入市场太晚，或者在竞争对手巩固市场地位并获利时无所作为，则会限制企业的竞争力。

尽管私营企业在金砖四国所占的比例都很高，但私有化仍将继续在这些国家激发新的机会，维持可持续发展。私有化趋势并非不可阻挡，但这一趋势至今还在上升，并会相应地催生一批新的示范性企业，其中很可能包括未来新一代的原钻企业。然而，私有化的发展本身并非成功的保障。私有化发展预示着现有的、未来的原钻企业的好兆头，但我们的研究发现一个重要的警示：未来的企业必须像现在的原钻企业那样，在发展过程中善于利用机会窗口，建立核心竞争力。








从主要驱动力来分析可持续增长



学术性研究通常把发展的局限分为两个方面。第一，发展不会永久持续。在诞生、发展、衰退这一必经的循环展开过程中，自然和人力资源的衰竭首当其冲，发展最终走向极限。第二，衡量发展的基准。新兴和发展中市场的增长会超过发达经济体，原因就在于新兴和发展中市场有着更为巨大的增长和发展机会。随着时间的流逝，规模和饱和使得增长率越来越难保持。

在这方面，当代战略管理理论已引入了一些细微差别，该理论认为，企业面对着动态条件——我们称之为主要驱动力，这些条件直接影响企业保持赢利性增长的能力。根据哈佛大学战略研究专家迈克尔·波特提出的著名的五大动力模式，竞争对手、供应商、买家、替代产品、市场进入壁垒五方面的变化共同决定行业的整体吸引力。这五大动力如果没有得到战略关注，会迫使一个行业退向“回报下限”（floor rate of return），即投资的资本在理论上的最佳竞争环境中所能产生的最低回报。英特尔公司前主席安迪·格罗夫提出了他的战略拐点思想：五大动力中只要任何一个动力的变化超出预先设定的阈值，就会显著改变竞争和竞争对手的基础。拐点思想同时也进一步印证了波特的理论。

我们在4C框架中，把一组主要驱动力定义为原钻企业遇到的对战略、抉择、行动、结果等产生直接影响的基本行业条件。对相当一部分原钻企业来说，我们提出的主要驱动力与波特的五大动力观点略有差异。诚然，有些原钻企业在一些准入门槛高、销售增长高的更有吸引力的产业表现优异，如太阳能和半导体行业的晶龙公司，电信行业的Sitronics公司，纺织品行业的Bombay Rayon公司。对这些公司来说，五大动力是有益的。但大量原钻企业所处的行业并不那么健全成熟。我们的研究表明，在这些行业中，对长期的战略抉择影响更重大的是通过成本和差异区分优势或通过建立独霸的市场地位来保持竞争优势的能力。大部分原钻企业建立起了成本和差异区分优势，尤其在生产运营方面（即卓越运营）。一般而言，原钻企业都具有通过一系列战略实现卓越运营的独特能力，而且都善于策略性地实施其战略。

我们的研究结果最终表明，在本研究覆盖的十年中，尽管有少许市场准入壁垒，尽管行业增长温和平缓，原钻企业的竞争地位还是相对安全、牢固的。换言之，持续的成功并不仅仅只是建立有利的竞争地位，而是意味着通过长期的出色运行保持有利的竞争地位，尤其是在有迹象表明本行业不如其他行业那么诱人的时候。

关于主要驱动力还要指出一点：全面整合4C特征的企业虽然能长期保持高水平业绩，结果并不一致。每一个原钻企业都发挥了4C特征中的前两个特征：充分利用机会、创建新的市场。但对于后两个特征——追求卓越运营，实现赢利性增长，实施力度各自有别，因此结果也不尽相同。








运用次要驱动力评估可持续发展



主要驱动力的变化往往能引起众人关注，这是完全应该的。但主要驱动力的变化并不能全面展示新兴市场持续增长的情况。欲一窥全豹，我们必须仔细观察对主要驱动力有重要影响的新的、间接的条件和事件，我们将这些条件和事件称为次要驱动力，即源自或紧随着重大事件而至的意外结果，就像地震的余震、药物的副作用。人们也许会预测重大事件的发生，但事件的发生时机、强度以及最终结果是很难预知的。即便如此，我们仍可以归纳出次要驱动力的三个特征：它们源自内部及外部的变化、与主要驱动力紧密地相互作用、其结果比主要驱动力产生的影响更强烈。

对主要驱动力和次要驱动力的断定并不明确，很难厘清，所以我们可以用突变事件的发生时机来区分两者。比如，政府决定用进口替代出口，这一政策可以为企业提供参与本土的生产制造的崭新机会。同样的，行业重组时期对边际企业的淘汰可以变相巩固强大、有竞争力的企业。在本书的前几章中我们已经探讨过，政府政策与行业演变的共同作用常常能创造条件，有利于原钻企业进入之前不被关注的市场领域。

尽管回想起来次要驱动力似乎显而易见，它们却经常与演变中的政治、经济、机制环境融为一体，很难识别。但我们的研究表明，4C特征的每一个阶段与这些阶段所蕴涵的战略和伴随的主要、次要驱动力之间存在广义的相关性（见表8-1）。








为了更好地识别影响战略和持续成功的诸多次要驱动力，我们设计了一组关键问题，这些问题可以像侦探调查案件一样，帮助我们厘清这些颇为微妙的因素：

• 全球化和市场自由化会继续对国家政策和行业演变产生影响吗？全球化是个不断展开的过程，不是终极状态。互联网和社会媒体促进了信息交换的即时性，这也增加了为全球的消费者提供同类产品和服务的压力。此外，为了解决新兴国家对发达国家迅速增长的出口造成的贸易不平衡，新兴国家面临越来越大的放宽限制和开放市场的压力。但放宽限制是把双刃剑，原钻企业必须仔细评估未来的政策究竟会促进还是阻碍预期的发展。

• 消费者社会经济地位的上升会继续把以前被忽略的细分市场转化成有活力、有赢利的市场吗？不断扩大的中产阶层保证了各类物品而不仅是奢侈的高科技产品的购买力。随着日益壮大的中产阶层的需求模式开始向发达国家靠拢，其他领域，如食品、个人家居用品、服装、交通也在变化。这一需求变化有助于解释为什么原钻企业能够在开创和巩固被忽略、被遗忘的细分市场时充分利用消费者新出现的购买力。据估计，仅在中国，中产阶层的数量就在1亿~2.47亿，印度、俄罗斯、巴西也出现了同样的发展势头。安永的预测同样乐观：从现在到2030年，全球中产阶层的人数将从18亿增加到49亿，其中大部分将生活在亚洲和其他发展迅速的国家和地区。中产阶层的壮大以及他们购买力的上升加强了人口合力，扩大了需求，增加了消费，这些是市场定位的基础。

• 改善了的机制环境将如何转换生产商和消费者的生存能力？越来越多的经济学家，包括张夏准（Ha-Joon Chang）、约瑟夫·斯蒂格利茨（Joseph Stiglitz）、赫尔曼·达利（Herman Daly）和希克斯·洛克萨斯（Sixto Roxas），已经提出增长不同于发展，在大多数情况下，他们说的没错。但认为增长完全不包含发展的观点同样具有误导性。由于增长和发展所产生的次级效应，包括改善机制环境，两者是紧密相连的。收入提高，个人就会投资于密切联系的技术，同时消除传统的阻碍以获得产品信息。需求扩大后，消费者的偏好会更加明确，为企业进入市场及市场发展提供重要线索。更精确的消费者目标定位为最终的价位、市场细分和竞争标杆提供了重要信息。信息促进了增长和发展，市场为增长和发展提供了便利，其结果是使原钻企业获得优良业绩的机制不断改进。

• 原钻企业能继续通过差异化战略延迟成熟期吗？某些特定市场的原钻企业暂时能够开出高价，因为顾客愿意为差异化特色付钱。企业差异化的程度，以及壮大的中产阶层为产品和服务多付钱的能力，会有效地延迟产品的成熟化。只要新的市场定位出现、消费群扩大，这一状况就能持续，但较低的成本、更为饱和的市场和生产效率的提高会很快加速市场的成熟化。

• 原钻企业将如何应对新的竞争对手？产业成熟化的进程会让竞争战术从品牌差异变成价格竞争。基于价格和产品的竞争接踵而至，新的竞争对手会给市场带来不确定，竞争也会更激烈。与发达国家类似的是，新兴市场的不合常规会带来新的出人意料的竞争形式。以原钻企业锁定核心竞争力和从规模范围经济获益能力的程度来看，它们很有可能保持住优势和竞争地位，并借此维持赢利性增长。但是没有什么能保证长期成功，在新的国内国际竞争对手进入市场、政府和其他外部条件改变游戏规则时尤其如此。至关重要的是，原钻企业要时刻关注产业发展和潜在的对手。

• 原钻企业能继续采用它们在国内外发展的战略来维持竞争力吗？在本土市场的成功并不能保证在全球市场的成功。原钻企业的关键挑战是它们能否很好地与其他国际企业的国际战略抗衡。新的竞争者依据时机、顺序进入以及之前的经验教训，采用了不同的增长轨道。与前几年不同，总部和子公司的关系迥然相异。新的竞争力的基础是快速的本土学习、多元战略联盟、运用虚拟或基于软件的通信渠道的决策、情报站的有效使用，以及其他获取信息和情报的方法。

由于次要驱动力处于不断的演变中，评估它们的出现会很困难。把各个次要驱动力结合在一起的是促发它们的主要转化事件。就时机和结果而言，连续后果的模式（sequential after-effects）也许很难预测，但原钻企业需要确定和评估主要和次要驱动力以保持长期的赢利性增长。

产生驱动力的环境各企业不同，各国亦不同。我们在下一章节将关注金砖四国的国家差异，以及这些差异对原钻企业持续业绩的影响。




第九章   国家差异：四国故事











总的来说，尽管原钻企业有着共同的成功内核（4C特征），但推动它们成功的基本环境则深深植根于各国的历史、传统和文化遗产中。某种程度上，原钻企业的成功源于各国持续的经济高增长，但本研究中，诸多国家因素的综合才是界定成功的原钻企业与众不同的创业精神和战略的根本。

——莫斯科斯科沃管理学院安永新兴市场研究院

《原钻企业：可持续优秀业绩的4C框架》

前几章强调了原钻企业共同拥有的竞争力，本章要探究这些企业的具体国情差异。金砖四国不同的历史、机制、文化因素影响了各国的企业发展方式。中国的原钻企业重视社会关系，巴西的原钻企业关注品牌传统，俄罗斯的原钻企业强调企业竞争力，印度的原钻企业构建创新氛围。

我们复查了所有的数据，仔细审视了所有的次级信息，进行了大量访谈，咨询了新兴市场问题专家，在这个过程中，独特的国情因素不断地引起我们的注意，有些因素甚至直接从数据中显现出来。

我们曾在第一章中讨论过，在本研究所覆盖的十年间，中国原钻企业的几乎每一个产出类别（output category）——效率、销售增长、资产收益率、利润率和市场份额——都超过了500强企业。俄罗斯的原钻企业也呈现出强劲的销售增长和利润率，但它们的市场份额往往低于500强企业。印度的原钻企业显示出比较全面的强劲表现，尤其它们市场地位的强大几乎是其他金砖国家原钻企业的4倍。巴西的原钻企业在利润率和市场份额方面的表现大大强于500强企业，但与其他国家相比，它们在反映市场成熟度的增长率方面仅略微占优。

巴西的原钻企业总体来说年代更久，印度和俄罗斯的原钻企业都是各自行业的后来者。中国的原钻企业差不多同时起步，但比其他金砖国家的原钻企业更为年轻（尽管中国和俄罗斯都在20世纪80年代开始私有化，但更多俄罗斯的原钻企业有较长的国有企业的历史）。

我们可以洋洋洒洒地记录不同国家原钻企业的种种差别，但我们在查看数据时，不能不看到这样一个事实，即每个国家都有某些特别要素对国内企业的发展产生极大影响。当我们对比数据分析得出的研究结果和所汇集的定性资料时，可以比较几个关键资源对原钻企业的相对重要性（见表9-1）。从这些对比中我们归纳了每个金砖国家最重要的区别性特征。


















中国：为发展调动关系资本



中国的原钻企业在创业精神、供应链管理、客户导向、创新、发展管理等方面表现突出，而把所有这些组合在一起的唯一因素是关系。关系这个特点源自原钻企业与大量客户、供应商、股东和合作者的紧密联系。但根本上，关系产生于中国社会看重人与人紧密联系下的强大力量这一文化倾向。

人际关系和社会联系是中国经济和社会交换的传动装置，它们成为中国薄弱无力的正规机制的补充。这一点不仅在初创阶段，而且在企业发展的所有阶段都至关重要。关系有助于扩大经营、拓展市场，有助于利用竞争力走向国际，这些都是保持市场地位和发展所不可或缺的。

中国基于国家集权掌控的历史背景强调了关系的重要性。由于前身多为国有或集体所有制，中国的原钻企业花了大力气理顺所有权。甚至在许多没有政府投资的企业中，公共援助对建立稳固的所有权结构常常还是相当重要，关系在这个过程中起了关键作用。






墨龙、希望、健力宝：对比研究


墨龙原本是国有企业，在1987—1997年间，在管理层和当地政府的广泛努力下，公司完成了民营化进程，管理层拥有60%的股份。民营化进程的顺利不仅给予管理层经营公司的自主权，也激发他们努力工作。同样的，希望集团原本是集体所有制企业，2002年通过向个人——主要是村民——发行股票完成了所有权转换，这在当时是一种创新试举。完成这样的转变并非易事，中国许多著名企业正是因为这样的转变而失败。20世纪90年代运动饮料的知名品牌健力宝就是失败的著名案例。由于与地方政府的矛盾，健力宝的创始人李经纬无法如他所期待的那样对公司进行民营化。后来公司被局外人收购，这导致了公司的迅速衰退。李经纬后来被控腐败，判刑入狱15年。

关系对建立经销网络和创新能力也极为重要。化肥制造商山东金正大公司主要向遍布中国各地的小型农户销售产品。为了向分布如此广泛的顾客群销售产品，公司与中国邮政——中国最大的邮政服务企业合作，通过利用其网点资源，把产品直接送到顾客手上，既削减了成本，又提高了品牌价值。为了进一步加强产品销售、提高品牌形象，公司还为购买长效化肥的新农户提供培训。

2008年，金正大的市场推广更上一个台阶。公司创立了一个“大本营加农业服务”新项目，所谓的“大本营”是一个由三四名来自不同背景的专业人员构成的小组，他们一起为三四个县的农户提供产品指导和服务。今天金正大拥有一百多位专业人员和三百辆车，为农户免费提供科学施肥技术，公司每年举办一系列的农业服务项目，深受农户欢迎。公司的市场推广网点已扩展至25个省，市场份额上升至50%以上。公司成功利用与中国邮政以及其他合作者的关系，最终与顾客建立了直接的联系。

金正大公司利用关系网扩展了主营业务，而许多中国的原钻企业利用类似的关系增加和扩大产品种类进入了新的行业。的确，建立在关系之上的商业环境也许能解释为什么中国的企业往往会采取更积极进取的多种经营方式。企业想要改变产品或地域范围时，必须在做出决定后的30天内去相关的政府部门申请并注册。这个注册和申请过程通常需要很长时间，涉及多个政府部门。

除了这些严格的规定，某些行业还被列为“特许产业”，获得认证的审批过程给新兴企业制造了极大的准入障碍，但是我们的次级研究揭示了原钻企业在重重障碍下卓越的拓展能力，这些企业的拓展能力靠的是关系。旭阳公司利用与地方政府的关系获取资源，为成为原钻企业铺平了道路。旭阳是河北的一家焦化公司，它利用各种关系把公司的命运和地方政府的利益联系在一起，毕竟旭阳是纳税大户。公司的首席执行官杨雪岗原是政府官员，在他的领导下，公司在土地、税收、资源、信息、配水等方面享有优惠政策，此外还有许多其他的特权。邢台市政府征用了700英亩的土地，建立了旭阳集团公司和邢台工业园，投资了120亿元人民币（19.3亿美元）在园区内建造旭阳大街、旭阳路、物流通道、铁路线和11万伏变电站。

旭阳和其他行业中大量企业的事例证明，这些至关重要的关系不受行政系统或业务领域的限制，而中国的原钻企业对这种种关系加以充分利用。实际上我们可以断定，如果没有与政府、供应商、合作者、顾客等广泛而深入的关系，这些企业不会成功，至少不会像它们现在这么成功。








巴西：以能力为基础的品牌优势



相比其他金砖国家，巴西的原钻企业更多地利用其品牌传统。巴西的原钻企业往往比其他三个国家的企业历史更悠久。但它们并没有止步于已有的优势，而是通过质量、创新、价格等各种因素与竞争对手区别品牌差异，以此提升价值。它们不屈不挠地运用品牌推动产品价值，这是竞争对手难以企及的，毕竟品牌的打造需要时间的打磨和不懈的努力。

巴西经济的历史为原钻企业打造品牌提供了很多机会，比如巴西在20世纪初，即1889年建国后不久便开始了工业化。由于巴西完全没有受到两次世界大战的影响，它的商业领域得以长期不间断地发展。因此巴西的原钻企业有着长期平稳的环境来发展和塑造品牌。企业把这一优势与日益先进的管理能力和后阶段竞争力相结合，把品牌强势推广至不同的市场和地区。

但本研究中非常突出的一点是巴西原钻企业开发品牌核心——品牌身份——的杰出能力。因为客户大都欣然把品牌等同于企业本身，优良的品牌定位无疑带来客户忠诚度。巴西的许多原钻企业已经创造了高质量的品牌价值和宝贵的品牌忠诚度。


Arezzo公司的品牌传统


20世纪70年代，伯曼家族意识到巴西的时尚业已经落伍，便寻求与影响广泛的欧洲时尚界，尤其是意大利的时尚潮流接轨，于是创建了Arezzo，开发时尚别致的鞋类产品。Arezzo精湛的制鞋技艺以及零售才能惊艳了市场，很快就有了大批拥趸。公司最终定位于高端市场，在奥斯卡福瑞尔街——圣保罗一个重要的国内和国际高端奢华区——开了第一家旗舰店。

由于鞋类高端市场长期遭到忽视，因此Arezzo得以快速建立市场统治地位。在之后的十年中，Arezzo始终保持了品牌的活力。Arezzo的高层主管认为公司持续成功的关键是致力于高度灵活的商业模式，他们在访谈中指出：“公司购买成品，大约占85%，根据需求调整生产速度，发展并对供货商实施监管。”“我们的经销策略有三个完善的渠道：公司专卖店、多品牌商店和特许经销店……我们的品牌主要集中在Arezzo特许经销店。”

巴西原钻企业凭借丰富的经验不断扩建品牌，通过市场推广和合作渠道推出核心信息。例如Esmaltec借助电视、杂志和报纸广告大肆扩展公司家用电器产品的品牌知晓度，但同时也通过与Casas Bahia这样的巴西家用电器连锁巨头的强大关系进一步加深品牌渗透，这些大连锁商愿意促销其品牌和产品。大自然（Natura）则采取了最适合化妆品行业的完美策略：举办选美比赛来提升知名度和品牌价值。在销售方面，公司聘用了一大批咨询师，他们与客户分享公司源于自然的美丽理念以及公司对社会和环境的担当。

这种人情味在所有的巴西原钻企业中非常普遍，它们知道品牌形象的建立始于出色的客户服务和体验。Schulz公司生产空气和气体压缩机，和所有其他优秀的设备企业一样，从设计到最终的推销，Schulz关注产品开发的每一个阶段，公司在此基础上更进一步，为客户提供服务网络，旨在就生产的每个层面征求客户的反馈，并及时满足客户的要求。这样的网络在不太成功的企业看来未免太过分，但Schulz为客户提供售前和售后技术支持，与工艺开发者开设交流渠道，保证每个生产阶段的后续工作，凡此种种，确保了把客户放在首位。








俄罗斯：领袖素质推动企业发展



俄罗斯20世纪90年代初的市场自由化为绩效高、管理好的私营企业的出现创造了机遇。那些私营企业，包括原钻企业，起源于两个迥然不同的历史背景：私有化了的国有企业和新的创业企业。俄罗斯的私有化企业和中国的不同，它们在俄罗斯已存在多年（大部分中国企业是在国家发展私有经济时才创建的）。由于俄罗斯的企业大都是垄断型的国有企业，所以过去一向占有很高的市场份额，这一市场主导地位使它们对新的创业企业存有天然的优势，新的企业必须找到市场才能获得立足之地。

俄罗斯的原钻企业大都在20世纪90年代中后期作为私营企业诞生或重生，那时的市场还是一片混乱，竞争激烈。在这种环境下，原钻企业发展的第一阶段主要放在营建市场竞争力上，采用的手段通常是扩大规模以获得成本优势或者建立品牌饱和度。在市场取得竞争优势之后，原钻企业开始追求地区和产品的多样化。即使在扩展羽翼时，俄罗斯的原钻企业基本上还是没有远离它们所熟悉的起家的行业。

这些企业的创始人通常都受过良好的教育，经历丰富，人脉广泛，但他们还是必须在很大程度上依靠创业精神来克服俄罗斯长期的国有运营的传统。他们擅长采用新技术以适应新的市场机遇。他们建立了强大的管理系统和共同的价值观，引导企业在过去的十年里保持持续的优良业绩。他们是有远见的企业家，不屈不挠地在国内市场寻找新的机会，充满激情地实施其战略。这些创业素质使他们较早就获得成功，也为他们在生产制造和市场推广领域发展相关的核心竞争力奠定了基础。


MLVZ：不走寻常路


MLVZ坚持的商业模式是传统的商业惯例和文化影响，公司借此区别于竞争对手。MLVZ是一家建立在市场推广和经销基础上的长期成功的酒类企业。但作为相对较晚进入市场的企业，公司管理层高度重视整合和推广现代企业文化：创业精神、选择自由、问责制。这个创业模式的其他驱动力包括强势的企业文化和明确的营运流程，如确定市场动向、预判需求变化、更改供应链。

在回顾它们的成功经历时，标准普尔给几个俄罗斯原钻企业的管理打了高分。事实上，WBD公司正是由于其透明度、开放度和监管流程这些俄罗斯企业中非同寻常、非典型的特质，确立了标准普尔高等级评定的范例。这家饮料公司的运营和财务透明度，以及对人力资源开发和高品质工作环境的承诺和努力，一下子就使公司登上俄罗斯和国际投资界最受称赞企业的榜单。

强有力、有远见的领导力这一不断发展的传统是俄罗斯新生代原钻企业立足之根本，这些新生代企业将在建立现代管理体系和扶持性的企业文化方面继续发挥重大作用。它们有意识地提升上层梯队更广泛的有远见卓识的领袖素质，推动运营层面具有参与性的决策制定。必须明确，上层战略决策依旧是权威性的，一如俄罗斯的文化传统，但是这不能掩盖一个日渐上升的趋势，即其他层次的管理人员也应参与重大决策。

Velkom的主管赖莎·德米娜是这一新趋势的典范，为表彰她的成就，农业事务和食品工业委员会授予她2010年度女实业家的荣誉。Sady Pridonya的创始人安德里·斯莫金极具个人魅力,他凭借自己对行业和公司的深刻了解建立了与主要利益相关者和政府的紧密联系,这是公司的成功所必不可少的。自20世纪90年代中期开始，WBD的创始人大卫·雅克巴赫维力就向政府官员提出自己的商业运作方式和对更具互动性的管理、组织结构的构想。

俄罗斯的原钻企业的创建者是有远见的领导者，对企业有深刻的理解，也敏锐关注职场的新动向，重视外部网络的完善，以独特的战略眼光谋求发展。今天他们强大的管理能力——这一能力的中心是对文化、领袖素质、公司治理和灵活运作的关注——凝聚成一种长期的创业驱动力，把企业推上赢利性增长的新高度。








印度：有利于发展的战略掌控下的创新



1990年，印度的许可证管制时代，或者说需要许可证和法规条例允许才能兴建、经营企业的年代结束了。印度的私营企业充分利用了原先国家管控的领域中涌现的新机会。原钻企业尤其显示了定位潜力市场的独到眼光，在这些市场中它们能够最大限度运用内部开发的功能和国外引进的技术。尽管大部分印度原钻企业一直是家族企业，但这些家族引进并形成了精干的职业管理团队，具备创新产品和流程技术所需要的专业技术和知识。与其他金砖国家相比，印度企业把传统的家族企业与最现代的技术及商业惯例相结合，而且在结合的过程中完全没有损害以深厚的文化和人力资源为基础的管理体系。

传统的印度企业不重视技术和人力资本的协同作用，是国家指导的前改革时代经济停滞的典型，在20世纪90年代新的市场型经济中便落伍了。当大部分企业由于技术落后、效率低下而苦苦支撑时，原钻企业成为新市场的先行者，它们基本上都采用了创新产品和国外技术。原钻企业的战略系统化、执行良好，这不仅为它们在20世纪90年代的运营奠定了基础，也使其发展成为21世纪的创新型、高效能的原钻企业。

这些原钻企业遵循着精心掌控的发展道路，在开拓国内外市场时坚持主营业务。中国的原钻企业依靠社会关系大肆扩展，印度的原钻企业则把成功建立在关键行业内的创新和技术优势上。印度企业对平衡风险的考虑使它们不太寻求不相关多元化，使得它们的核心优势和固有的技术能力保有更高的价值。

泰坦是钟表行业的市场领导者，该公司开创了石英技术市场；Parekh运用技术力量和运营能力在铝包装行业领先；Sudhir领小型发电机市场之先。但在这些企业里，创新只是第一步，它们还必须发现在被忽视或无人问津的市场中隐藏的潜能（4C特征的第一条）。尤其在印度，原钻企业的创业和创新眼光引导它们去探索并进入多个市场领域。丰富的市场经验，加上技术、运营和创新实力，使得这些企业能够较早获得成功，确立市场领导地位。


亚洲油漆公司：锦囊计助成功


亚洲油漆公司以获利于政府进口替代政策而闻名，即便如此，公司的成功也是基于其快速了解未开发的市场、直接向零售商提供小桶油漆的能力。从大桶向小桶的转变在当时的市场是新的尝试，但却发掘了未被满足的需要。亚洲油漆的大胆举措帮助它以销量和用户覆盖拓展了市场，有效地强化了商机。这样的创新使得公司半个多世纪以来持续发展。用公司首席执行官穆尔蒂的话来说：“不懈地、积极地挖潜潜在的机遇是企业的成功之道。发现市场、定制产品、主动满足客户未被满足的需求使得亚洲油漆公司在商业周期的早期就获得市场份额。”

毫无疑问，在全面的市场改革中确定市场定位的能力并非轻而易举之事，而且还伴随着高风险。但在确立了最初的立足点之后，印度的原钻企业不断培植市场型创新以驱动增长。这些创新通常由怀有新理念的员工发起。每个原钻企业都配备有培育创新人才的先进体系。

我们的研究发现，印度的原钻企业尤为重视人才培养，把人才培养列为重中之重，带来了强大的市场优势和持续的利润增长。Marico是印度一家美容和健康保健公司，集团首席执行官哈希·马瑞瓦拉这样描述公司的优势：

竞争对手很难模仿Marico的核心竞争力，因为它扎根于公司的文化中，经过多年的试验和大量的投资才建立，才使得加强竞争力来源的种种实践得以实现……2000年Parachute品牌成功阻挡了竞争对手Nihar的挑战，展示了Marico对自身核心竞争力的关注，公司把核心竞争力定义为品牌推广、以顾客为中心、经销、创新和成本管理。公司随时准备参与竞争，无惧其他公司的挑战。围绕核心竞争力的卓越运营促使企业快速发展。








创新



由于先进的创新能力和设施，今天印度的一些原钻企业被认为是重要的全球知识中心。它们通过建立优秀的、持续的创新能力来应对由产品寿命周期短、激烈竞争引发的市场不确定性等问题。例如在Thermax公司，以客户为中心的研发部门有助于公司推出能够应对印度能源行业市场变化的解决方案。在20世纪70年代全球遭受油价飞涨的冲击时，Thermax推出了燃煤锅炉，最终帮助印度工业摆脱了对石油的依赖。到20世纪80年代和90年代，Thermax进一步扩展燃料的灵活性，利用生化物质和工业废料作为生产能源的燃料。

公司创新性的解决方案为许多行业做出了广泛贡献。公司首席执行官乌尼克里希南（MSUnnikrishnan）指出：“使得Thermax在竞争中脱颖而出的竞争优势是我们的知识”，“我们在热能和质量交换、燃烧工程、水和废物处理技术方面的知识积累无人可及，这是我们企业的根本。我们的梦想是成为国家的研发中心，创造出能与全世界分享的专业知识。”








人力资本和外部网络



Vijai Electronicals（VEL）是印度转换器行业的龙头老大，通过与西屋电器（Westinghouse，美国）、Daihan（日本）、M&C（德国）等世界行业领军企业的战略技术合作，增强了运营和技术实力。本着“执着于客户的要求”的公司信条， VEL开发了不少世界上最具创新性的转化器技术，包括世界最高伏的转换器。

通过大力投资内部研发，并与意大利Teksid公司合作，Amtek开发了印度汽车零部件行业最强有力的内部能力。今天Amtek是印度最大的气缸体生产厂商之一，也是印度唯一使用尖端薄壁技术的铸造企业。公司不断地提升创新功能，紧跟市场的变化，并在十年间获得高增长率和高赢利。

上述企业以及其他印度原钻企业已完成了一长串的创新项目，但我们的研究发现，除了创新之外，它们还辅以持续的、关键的工艺改进。所有的原钻企业都在早期就致力于建立全面质量管理体系，这很关键，这样的体系不太容易驾驭也很难模仿。原钻企业在公司上下和整个价值链上将质量管理制度化，每个企业都有质量检查团队保证优质管理的延续。这个承诺发端于上层，一个欣然接受自主能力和国外技术及企业流程发展的管理层。








共性和差异



不管来自哪个金砖国家，也无论有多长的民族历史和文化，原钻企业的成功都有4C特征这一共同核心。这一点在影响成功的各种基本环境中非常明显。原钻企业的成功部分源于各金砖国家持续的高速发展，但不同的历史、传统和传承还是以各种方式体现出来。归根结底，在本研究中，国家层面上各种因素丰富的组合使成功的原钻企业呈现出多样性，而多样性则体现在企业的进取精神和战略方面。

尽管有共同点，但每个国家、每个原钻企业也有各自独一无二的特点。这些共同点和差异都能使其他企业获益良多。




第十章   对原钻企业的回应：启示和建议











全球性博弈规则必须要考虑可能进入全球经济的后来者。如果限定竞争范围的是一批又一批新的博弈者，那么注意力就不应该完全倾注在固定的博弈规则上，而要关注规则是如何不断发展演变的。

——莫斯科斯科沃管理学院安永新兴市场研究院

《原钻企业：可持续优秀业绩的4C框架》

原钻企业对金砖四国、全球市场和与之竞争的企业有何影响？我们提出六条建议和启示：①重新考虑博弈规则；②本土化是新常态；③减少民族优越感倾向；④认识到某些关于新兴市场的传统信念不再适合；⑤制订与原钻企业战略合作的应变方案；⑥目前和未来的原钻企业标志着新兴市场的持续发展。

原钻企业的兴起重组了市场、商业行为和国民经济。我们用精确的方法列出了70家示范性企业，但实际上有更多的企业在各自的国家和行业确立了强大的影响力，如果我们过10年、20年再做同样的研究，一定会有大量新兴公司加入到原钻企业的行列。

原钻企业保持了赢利性增长模式，毫无疑问，它们不仅对各自的行业和国内市场，而且对不同行业以及国际市场都将发挥越来越大的影响。关注借鉴原钻企业提供的重要经验教训，必将使参与全球市场的企业，尤其是希望开发金砖国家经济的企业受益匪浅。








重新考虑博弈规则



商业博弈规则应用广泛，可用来奖励杰出商业行为，也可通过正式或非正式的制裁以惊人的效率惩罚错误。它们规定谁参与某一特定市场，至何种程度。但规则从来不是静止不变的，进入全球经济、积极进取的企业一直在改变商业博弈。说到底，如果一批又一批原钻企业一直在重新定义全球竞争和金砖国家竞争的范围，那么我们需要了解的不仅是现行的规则，还有原钻企业将会改造未来商业博弈的方法。

首先，原钻企业提供了充满活力的全球竞争的潜在力量。它们不仅带来增长和发展，也繁衍新的商业模式和成功实践。熊彼特指出，创造性的破坏使有实力的新企业得以在新兴市场拓展优势。如果只采取传统观点所建议的低成本战略，上述状况不会发生，必须采取注重差异区分、创新和成本的严格缜密的战略。坦率地说，这一教训我们已经知道。从历史角度看，新兴企业能走出市场领军企业的影子，通常依靠的是非传统的战略。很少有人会想象到，曾经被认为处于优质品牌外围的三星和现代，如今会以极具吸引力的功能和世界一流的创新在全球市场独领风骚。而三星和现代做到了。

本研究中的原钻企业与今天日本、韩国的领军企业有着相同的抱负。与世界各地三星、现代一类的企业一样，原钻企业并不只是以全球市场的廉价供应商自居。有些原钻企业目前的确处于廉价供应商地位，但它们都渴望在将来设计、制造优质产品。它们已经与全世界顶级的跨国企业、大学、商务研究机构组成战略伙伴。

在我们的访谈中，原钻企业的领导人一再重申他们坚持快速学习的决心，快速学习之路将使他们在未来领跑全球市场。这一切始于不断地学习、改进，这正是原钻企业已经启动的发展战略。我们拭目以待这些企业如何发展、进步，最终又能否成为国际所公认的品牌。








本土化是新常态



本土市场是当前和未来战略的滋生地，而企业常常把重心过多地放在建立规模、走向国际化上。鉴于全球市场广泛分布着更多高层次的同类产品，其不断被复制的生产流程导致单元成本低廉，这样的目标可以理解。但流行的口头禅“走向全球”会转移企业对国内本可以完成的基本改善的重视。正如原钻企业所显示的，关注本土的重点和兴趣有助于企业通过以更合理的国际战略建立规模来发现未开发的市场。对于全球战略家来说，这不是全球还是本土的问题，而是两者的整合。

这一整合产生了一个新的概念：全球本土 化。但是流行词和热门新战略不会带来持续的赢利性增长，虽然在本土市场，许多企业习惯于本能地为发展中的市场精简产品、降低成本，但这些策略不太可能长期成功。就连著名的跨国集团也难免犯同样的错。AT&T在中国栽了跟头，因为它试图建立需求，却没有意识到许多中国顾客买了电话是租给别人用的。沃尔玛、谷歌和通用汽车也经历过挑战，因为它们不是低估就是误解了客户对其产品的反应。

西方顶尖企业一些上佳的做法显然值得其他企业参照和采用，但如果无视基本的本土机制和文化习俗，不加批判地加以应用，结果肯定不尽如人意。许多跨国企业已成功地渗透进新兴市场，但研究表明，它们的成功与适应本土市场错综复杂的需求和偏好是密不可分的。

本土活力之所以在战略和市场推广决策中如此重要，是因为这些市场一直不断地在变化。中产阶层的壮大、有利的政府政策以及行业变化不断地改变着细分市场，同时也为花时间了解本地情况的企业创造了机会。国内企业一开始就有优势：它们近距离接触、深入了解消费者。它们知道消费者未被满足的需求和消费模式，通常能比在远处观望的企业更快地应对变化、采取行动。原钻企业对此尤为擅长。俄罗斯的Velkom、中国的贝因美、巴西的Acotubo、印度的泰坦就捕捉到新生的市场，有时，细分市场尚未兴旺发展、成为引人关注的有活力的市场，它们就已经建立了市场地位。

即便如此，这些优势并非天注定。跨国企业有独特的能力加强在本土市场的地位，但需要积极主动的战略来实现。逐步发展中的企业看到有待开发的需求，于是转变产品获得成功，而不是加大改变力度，期望赶上已经朝着新方向转变的市场。通过给产品重新配方以适应本地对草药成分和洁白牙齿的偏好，宝洁赢得了中国牙膏市场。可口可乐兼并了本土企业Multon，改变了在俄罗斯的经销渠道，立刻打开了果汁市场的前景。

顶级跨国企业常常是因投资于消费者的生活和健康而获得巨大成功。有些企业注重培养当地员工，使他们能够明确本土的营销活动。宝洁公司在全球的新兴市场都这么做，公司的管理培训项目业已成为吸引那些国家青年管理人才的重要来源。耐克与当地社区合作，评估、适应本土需要，借此稳固了在越南的运动装备的生产运营。








减少民族优越感倾向



正在进入新市场的企业总是过于相信其商业模式、商业行为的优越性，商业研究人员从社会学同行处借用了一个词来描述这种现象：民族优越感。两个因素促成了这一错误的做法：第一，在发达市场或其他市场以某一战略获得巨大成功的企业也许认为，同样的战略只要略加调整就可以被成功复制；第二，商业领袖常常认为新兴市场的演变方式与成熟经济体的演变方式大同小异。这两个因素的结合使许多企业对已有的战略做本土化微调便加以运用。

管理者必须齐心协力来抵制民族优越感。尽管不能完全消除民族优越感，但管理者要知道这一优越感的存在，建立必要的机制来消除其过多的影响。一个办法是采取自反思维模式，考虑本土文化的细微差别，以及这些差别如何反映在社会和市场上。原钻企业的持续成功很大程度上有赖于这种自反思维模式。我们的研究大量发现，企业创造性地把西方管理技能、经营理念——诸如供应链创新、扶持性管理体系等——与源自自身文化传统（包括创造性地运用社会关系和强大的家族关系）的战略整合在一起。原钻企业培养成本优势、差异区分优势的能力并非在真空中形成，而是结合了对本土文化的严肃思考。中国的原钻企业建立社会关系，巴西的原钻企业注重本土品牌传统，俄罗斯的原钻企业利用土生土长的管理技能，而印度的原钻企业则利用本土人才。

文化传统、历史传承、本土创新是这些优势生长的沃土。这些经验并不总是对国内企业有利。例如，业务扩张出本土市场的企业经常与新接触的消费者发生冲突。但总体上，本土气息在商业、贸易和原钻企业已经显现的持续发展中发挥着突出作用。巴西对自己盛产世界足球明星的自豪透射出本土气息；本土气息也从波沙诺瓦和桑巴的动感节奏中蒸腾而出。在俄罗斯和印度，本土盛产技术人才这一悠久历史已产生了令人惊叹的大量的学者、艺术家、音乐家和科学家。在西方，这些因素常被看作是市场趋势的外围和次要原因，而我们的研究恰恰证明，这类影响通常在原钻企业的战略中起核心作用。








认识到某些关于新兴市场的传统信念不再适合



发达国家的企业早该重新审视关于新兴市场的基本概念了。新兴市场的规模和潜力吸引着企业，但众多企业在应对大量挑战时踟蹰不前，这些挑战包括落后的机制、不当的管理、匮缺的透明度、混乱的市场激励机制、可利用的经销渠道的缺位。这些挑战吓退了不少企业。而对那些最终进入的企业，这些障碍常迫使它们根本性地改变在成熟市场中行之有效的运营模式。

由于金砖四国的许多重要机制尚不完备，企业会轻易地把挑战概念化，而意识不到表象之下巨大的优势。原钻企业对发展停滞不是采取被动应对的方法，而是以此为激励和迫切的动力。现有的发展理论也许不能解释这些无形因素，而我们对许多原钻企业的大量采访揭示，企业要实行其战略，离不开驱动力的推动。原钻企业对机制障碍采取的是弱者心态，我们的研究表明，这是其成功的关键因素。在一个跨国企业复制这样的心态也许很难，但任何企业的管理者都能努力慢慢适应这种机会与挑战并存的创业动力。








制定与原钻企业战略合作的应变方案



原钻企业可能是令人生畏的竞争对手，但也可能成为战略伙伴。无视或诋毁原钻企业的公司在进入直接竞争时也许会发现自己不堪一击。了解原钻企业的动力和抱负无疑能为今后的重要合作、与供应商的关系做好准备。

哈佛大学营销大师克雷顿·克里斯坦森的著作《创新的困境》正迅速成为经典。克里斯坦森在这项以案例为基础的研究中提出，市场领军企业丧失龙头老大地位的原因不是经营管理不善，而是过于专心倾听主要用户的意见，被那些崭露头角，最终将它们驱逐出局的技术和企业攻得措不及防。这些具有破坏性的技术开始时常常比现有产品和服务差，甚至还不如主要用户提出的想法，但就是这些产品悄悄发展成了黄金时段的闯入者。

同样的情况也存在于跨国大企业和原钻企业的关系中。这些企业新秀相对默默无闻地改善业务，因而市场领军企业发现自己措手不及，完全没有预期到这些新趋势和推动这些趋势的新挑战。有些原钻企业会对金砖国家未来的市场和经济产生重要的、革命性的影响。无论这些原钻企业注定会成为强大的竞争对手还是重要的战略伙伴，发达国家的企业都有必要认真对待，未雨绸缪。








目前和未来的原钻企业标志着新兴市场的持续发展



新兴市场令人瞩目的增长率能持续多久？常规的分析注重从历史业绩进行推断，或将机制的缺陷视为未来发展的累赘。我们的研究提出了一个新视角：我们认为持续的增长是一个生成过程，这个过程由当前的、未来的原钻企业推动。新兴市场会继续产生大量长期保持赢利性增长的示范性企业。对此我们确信无疑。

虽然只关注高速增长会导致增长迷信，但我们对新兴市场持续增长的看法解决了另一个问题：新兴市场哪些固有的传统、机会和技能会造就一代代突破型企业？本书的案例研究描述了原钻企业采用的很多方法步骤和发展战略。这些例子也让我们对过去和将来形成示范性企业的根本动因略窥一二。

我们最终希望，4C特征能兼具归纳性与描述性。这是我们对那些有意在金砖国家改善业务的跨国大企业的期望。我们对未来的原钻企业也如此期望，它们可以观察当今原钻企业的崛起之路，复制其发展战略中的某些成分。

必须承认的是，由于关注重点是成功的企业，所以本研究的基调非常乐观。实际上我们对原钻企业和新兴市场非常乐观。这些原钻企业在不同的环境中取得了成功，它们追求的战略和体系不同于本土市场和世界其他地区典型的理念和实践，这就使得这些企业的表现更令人印象深刻。

金砖四国的这些不同经历预示着会继续出现新的商业博弈规则。这一改变将最终影响企业在全球市场经营活动的方式。接受这种影响、并将其整合进未来战略的企业将茁壮成长，它们也将实现赢利性增长——这正是原钻企业的价值所在。


















附录   研究方法







我们认同那些学者、研究人员的观点，即绩效是多方面的。仅凭一个方面来判断一家企业的业绩会带来误导，因此我们考虑了多种方式来评估新兴市场的公司绩效。我们分析了新兴市场那些具有决定性的特点，最后定下绩效衡量方式和对应指标如下。


增长。
 在过去几年间，新兴市场的增长率远远超过了成熟经济体。先进市场的GDP增长率在2009年的经济衰退中是-3.16%，这与新兴市场同期2.39%的增长率形成了鲜明的对照。不少新兴市场的企业，如印度的塔塔和Infosys、中国的中远集团和华为、俄罗斯的Severstal和Sistema、 巴西的Embraer，都因其可观的增长数据在学术期刊和商业书报中被广为称道。而原钻企业也都发布了不俗的增长率。


市场份额。
 增长固然是体现公司潜力的理想指标，而市场份额则能反映公司的地位和竞争优势。许多研究显示，强大的市场份额常与高利润相联系，如市场策略的收益影响（Profit Impact of Market Strategy，PIMS）研究。市场份额大的公司常常享有竞争优势，因为它们有决定价格的能力，能影响与供应商、卖家及其他价值链成员的关系。很多情况下，它们还能控制产能利用率，将成本变动转移给供应商和客户，以此减少风险。与此同时，客户总是认为市场份额大的公司质量更好，即使他们对其品牌产品所知不多。


利润。
 任何市场的企业都必须实现利润目标。赢利指标，尤其是资产回报率和利润率，可以验证公司策略是否可靠、有效。赢利指标通常出现在财务报告和投资分析中，提供了管理绩效的关键指数，对衡量股东收益颇有帮助。就长期而言，利润对新兴市场企业的重要性要大于成熟市场中的企业，是驱动新兴市场未来增长和发展的核心引擎。发达经济体有强大的股市可依赖，而新兴市场的企业只能主要依靠内部资本来源。


效率。
 与发达经济体企业相比，新兴市场企业的资源使用常常效益不高。成熟中的市场中出售的产品常常拥有大宗物品的性质，因此市场领军企业可以将大众消费作为商业策略的基础。不少企业以市场对成熟产品的需求作为增长和多种经营决策的指导。公司领导层看到产品需求稳定时，往往不会努力开发新的产品和服务项目。因此，新兴市场的许多企业并不具有创新力，与发达国家企业相比，管理层也比较薄弱。我们将效率定义为资源的平衡分配。比如，要取得成功，任何市场的公司都必须平衡新产品投资与当前产品的维护与生产。在动荡不定的新兴市场，效率是区分有高绩效潜力的公司与绩效不佳的企业的极为重要的因素。

我们在本研究中运用前沿分析来评估企业效率，这是根据预设标准比较各种资源使用方式时所用的一种严格的定量评测手段。

在运用数据包络分析（DEA)计算效率值时，我们选用了两种自认为是大多数经济模式的必要投入的变量：职工人数和注册资产量。此外，我们选择能反映之前提到过的绩效的三个方面的产出变量：销售增长、市场份额、利润率。总体而言，产出变量可定义如下：


销售增长：
 一定时期内销量的变化，用百分比表示上期销量与本期销量的差别；


市场份额：
 企业在产品市场中的销售收入除以市场销售收入总额；


效率：
 资产回报，即运营净利润与企业年初资产的比率；


利润率：
 运营净利润与销售的比率。


前沿分析


前沿分析是一种了解决策单元（DMUs）效率的方法，包括任何有投入和产出的单元，比如一条生产线或整个企业。决策单元的效率通过比较给定投入所能获得的最大产出间的差别得出，因而决策单元同时衡量为达到一定的生产水平所必需的最优输出和最小投入。

数据包络分析（DEA）是一种前沿分析的简单形式，运用非参数线性规划来估测最优投入—产出功能（即产出最大化或投入最小化）。数据包络分析有以下几条基本原则：

• 不对投入—产出功能做假设

• 不对投入和产出数字加以限制

• 为基本测试提供参考集

• 为投入—产出组合决策提供有用的信息

资料来源：TJCoelli, DSPRao, CJ O’Donnell, and GEBattese, An Introduction to Efficiency and Productivity Analysis, 2nd ed (New York: Springer, 2005) See also GSYip, TM Devinney, and G Johnson, “Measuring Long-Term Superior Performance: The UKs Long-Term Superior Performers, 1984—2003,” Long Range Planning 42 (2009): 390-413




遴选原钻企业的标准



我们采用这些绩效测度，得出了一套严格的原钻企业遴选标准。

（1）该企业必须是有10年以上历史的制造业私营企业。

（2）该企业必须是2009年全国500强私营企业。

（3）企业10年的效率值（由前沿分析确定）必须高于同期500强企业的年度平均值。

（4）其10年平均销售增长率必须高于500强平均销售增长率。

（5）其10年平均赢利必须高于500强平均赢利。

（6）年销售增长率不得低于500强平均年销售增长率3年以上。

（7）企业必须是所在市场领域10强私营企业，由2009年标准工业分类4位码所定。

（8）为避免产业效应，每一个市场领域只遴选一个企业。

根据以上标准，综合下面的数据收集过程，我们识别出本研究中的原钻企业。


识别原钻企业：数据来源


定量数据源

第一步是确定所运用的适当的数据源。我们选择中国、俄罗斯、巴西、印度，因为这四国是全球最大的新兴市场。这四个国家近十年来出现了飞速经济增长，在各自的经济中都有国营传统。我们选择制造业，因为制造业被认为是新兴市场经济的生产引擎。

随后我们关注每一年度的私营企业500强。关于中国企业，我们根据2000—2009年间每年的销售值列出500强名录。关于俄罗斯和印度公司，我们根据2001—2009年间的数据列出同样的名录。关于巴西公司，由于数据关系，时间段是2003—2009年。我们的目的是确定这个时间段中500强企业中绩效最好的企业。虽然并非所有的大企业都是绩效优秀者，我们相信，绩效最优秀者都是大企业，因为绩效优秀者能够不断增长，一定时间内最终会成为500强。

中国公司的数据主要来自中国工业企业数据库，这是中国国家统计局的年度工业企业统计。《中国统计年鉴》提供各省份、各行业的统计集合。统计数据包括所有制造企业，村一级的家庭小企业除外。年度调查数据库包括重要财务指标和人口信息，包括企业名称、经理姓名、创建年份。据国家标准局报告，统计中信息，尤其是财务数据的准确性都经仔细核对。

俄罗斯和巴西的数据取自拥有6000万家企业的全球数据库ORBIS。信息来自40多家信息提供者，这些信息提供者都是各地区各行业的专家。除了描述性信息和公司的财务状况，ORBIS还包括其他信息，如新闻报道、市场研究、排名榜和国家报告、浏览报告、所有权、收购兼并数据等。除此之外，上市公司、银行、保险公司以及大型私营企业都有原始数据报告。

印度的数据取自CMIE （Prowess）。Prowess对印度公司的覆盖面相当之大，比如，Prowess数据库中所有公司的总收入占印度GDP的78%。该数据库收入的所有制造公司的产值占2008—2009年度印度全国所有注册制造公司产值的79%。列入Prowess数据库的公司占印度对外贸易的半壁江山，出口产品占印度全国的62%，进口产品约占82%。































































将原钻企业与对照组核对



为确定原钻企业与同类企业——其中不乏同行业或同一个市场中知名的领军企业——市场绩效有何不同，我们将原钻企业与一组企业相对照（见表1）。为确保相容性，我们的对照组选自2009年相关国家的500强企业。我们遴选的所有企业规模、历史都相差无几，来自由标准工业分类4位码所定的与原钻企业的同一行业。我们收集了所有企业的定性数据。这一过程为诠释原钻企业绩效的各种因素提供了恰当的指导。

安永研究院最后核实、确定了最终遴选出的原钻企业的财政信息。某些情况下，仅仅是财政指标和市场指标并不能完全反映管理技能、人才的价值，能更好地反映其价值的是持续的人际互动、实地评估、共享经历。其结果是，有些潜在的原钻企业没有选入，而有些由于其定性因素的实力被选入。我们的原钻企业名录就是如此得出的。
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最后，也是最重要的，我非常感谢我出色的研究助理卢卡斯·古德曼（Lucas Goodman）。卢卡斯在研究各领域课题、撰写补充材料、综合整理手稿、修订稿方面作出了卓越的贡献。他在很短的时间内以高度的责任心和娴熟的人际交流技巧完成了以上全部工作——这是一流的个人产出率的集中体现。
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人们经常问我是怎么能有时间做那么多的事情。在过去五年的大多数时间里，我做着两个全职工作——担任富达投资管理公司的全职董事长，承担着哈佛商学院全职教师标准教学量。另外，我还在两个上市公司（美敦力公司和尼尔森公司）、一家医疗基金会（Commonwealth Fund）、一家医疗研究中心（Harvard NeuroDiscovery Center）里担任董事或理事职务。同时，我还抽时间撰写了三本书（包括本书），在报纸和杂志上发表了大约一百篇文章。在这期间，我与结婚35年的妻子、两个孩子以及一大堆亲友保持着紧密的联系。

虽然同时扮演多重角色对我来说并不稀奇，但是《哈佛商业评论》（Harvard Business Review，HBR）的编辑们对此很感兴趣，问是否可以与我面对面地交流关于提升产出率的“秘诀”。这些交流活动在博客圈里受到了普遍欢迎，因此，《哈佛商业评论》的编辑们请我写一篇凝练的产出率提升原则的小文章。这篇文章发表之后，人们的反应更加热烈。在机场，陌生人拦住我，和我探讨产出率的事情；麻省理工学院（MIT）的一位教授感谢我帮助他改善了阅读习惯。

但是，因为那篇文章只谈及提升个人产出率的粗浅内容，所以我决定写这本书。思索我职业生涯中较高的产出率，我可以将其归因于很多帮助我成功的习惯和方法。但是，更为重要的是，我在职业生涯早期就意识到，成功不仅来源于艰苦的努力和全面的规划——虽然这两方面都很重要，很大程度上还取决于正确的观念——专注于想要实现的结果，而不是你工作的小时数。对于你的雇主、客户和同事来说，结果最为重要。








什么是个人产出率



先说一说本书里所说的“个人产出率”的概念。它指的是实现你既定目标过程中取得的结果的数量和质量。我不去尝试规定你应该制订什么目标，只是告诉你应该明确制订目标和这些目标之间相对的重要程度。你可能正在设法沿着公司等级阶梯尽快向上攀爬，或者在苦思怎样实现职业与个人生活的平衡。不管哪一种情况，提高工作效率都会让你受益良多。

本书不是让你接受一种获得成功的人生哲学，甚至不要求你接受某种提升个人产出率的综合性的系统方法。它讲的是具体而实用的建议，告诉大家怎样提升工作时间的产出率。你可以从这些建议的技巧中选择对你最有帮助的部分。

这些建议比一般的时间管理手册的内容更为广泛，其中还强调整理文件这种琐碎的任务。虽然时间管理是提升产出率相当重要的一个组成部分，但它不是唯一的组成部分。本书提供的建议覆盖话题非常广泛，将制订职业目标、发展个人技巧（如高效写作）也包括在内，为的是帮助读者全面提升产出率。

最为根本的是，除了采用具体的技巧之外，本书还希望你采取全新的观念。前面提到，要想提升产出率就必须专注于你想要实现的既定目标，而不是你的工作时间。可惜的是，这种观念直接相悖于会计事务所的计时薪酬制和大多数行业对办公室工作时间的强调。

最后，本书不是向你兜售什么无厘头的独家秘籍。19世纪30年代，一些作者在书中建议说，只要采用一种专门的饮食方式，并在硬板床上睡觉或者戒除手淫，就可以在人生路上大有成就。最近，还有人提出了一些“速成”之道，如，多开短会或每周只工作几个小时。本书中没有“特效药”。我的大多数建议都要求缜密地思考和长期有条不紊地坚持。








独特而实际的建议



本书主要分为五个部分，每个部分由两或三章构成。每一章的结尾处都有一个具体而实用的“要点总结”——需要记住的重点。

• 第一部分阐述了作为本书其他内容基础的三大原则——设定优先级明确的目标、专注于最终结果、不要在小事情上花太多精力。

• 第二部分帮助你严格、系统地执行短期优先事项。这包括组织日常例行安排、管理出行时间表、主持高效的会议。

• 第三部分帮助你发展三项对于打造成功的专业人士至关重要的个人技巧，包括阅读能力、写作能力、公开发言的影响力。

• 第四部分阐述的是提升个人产出率面临的挑战。这一部分包括通过授权管理下级、通过良好合作管理上司。

• 第五部分提供了一个职业生涯长期决策框架。这一部分包括怎样最大化职业选择范围、怎样在一个迅速变化的世界取得成功、怎样实现工作与生活之间的平衡。








针对白领的产出率提升指南



这本书的目标读者是各种专业人士——主要从事脑力劳动的专业人士。这一群体包括会计师、电脑程序员、医生、工程师、投资银行家、律师、营销人员、心理学家、房地产经纪人、零售商、科学家、教师，等等。虽然本书的绝大多数示例取自商业界，但是其启示适用于各种组织：非营利性机构、学术研究机构和政府。不论你供职于什么样的机构，可能都同样面临着分配时间、组织会议、面对低效的官僚作风等挑战。

虽然本书五个部分中的每一章都针对所有专业人士，但有的章节对处于职业某一阶段的群体更具针对性。处于职业生涯开始阶段的人可能对职业规划和商务写作更感兴趣，那些正在沿着公司等级阶梯向上攀爬的人可能喜欢如何管理上下级的章节，高级主管可能对如何高效出差和高效演讲情有独钟。为了充分利用这本书，请专注于那些对你最具相关性的章节。








我的产出率提升之旅：我是怎样学会提升产出率的



在开始本书第一部分之前，我想和大家分享一下我学着提高产出率的经历。和很多这方面的权威人物不同，我没有从事过这方面的顾问工作；我提升产出率的技巧是通过在各种组织工作、担任不同层次的职务练就的。虽然在职业进入一定阶段，当了上司之后，我就可以动用我所在的大型组织的人力资源。但是，在职业生涯早期，我需要单独完成或和同事合作完成各项工作，并且有时候还必须和不好相处的上司打交道。

我出生和成长于一个家教很严、条理性要求很高的家庭。父亲当年从中学退学，为一家公司在全国各地推销男用内裤和衬衫。他职业的亮点是曾经在第二次世界大战期间担任陆军军官。在外面推销了一个星期的产品之后，他都要里里外外地查看一遍家里的东西，确保所有东西都放在了应该放的位置上，就像当年他要求下属一样。

父亲代表的是过度的条理性，而母亲则是产出率方面的楷模。她把家里的生活安排得井井有条。她是一家设备租赁公司的记账员。实际上，她还是一名出色的主管，虽然当年因为家境贫寒上不起大学。我母亲极力主张我和我的两个弟弟接受高等教育（他们两个后来成为心脏病学家）。

从一家普普通通的小学毕业之后，我不得不面对复杂得多的中学环境。在那里，我学会了用一些街头智慧和圆滑技巧来面对大量威胁我产出率和个人健康的情况。一天，当我站在操场的时候，阿尔——他是一个15岁的七年级学生，经常欺负其他同学——走上前来跟我说，我必须每个星期五给他带一个兔子形状的巧克力以求得“保护”。我天真地问：“保护？”他回答道：“我保护你——星期五的工美课上有那么多锤子。”

听了这话，我说：“阿尔，我觉得你篮球打得非常不错。”当阿尔开始吹嘘他的球技的时候，我问他敢不敢和我去篮球场上来一场一对一的比赛。我和他讲好：“如果你赢了，我每个周五给你带一个兔子形状的巧克力。如果我赢了，你给我带。”幸运的是，我赢了那场比赛。阿尔再也没有来找我要巧克力，我也一直没有胆量找他要。

我上高中一年级的时候，父亲第一次失业。自尊心很强但受过正规教育很少的父亲到处找工作的情景让我心酸。因此，我竭力通过自己的能力补贴家用。在上高中的大多数时间里，参加篮球队和网球队比赛之余，我做着两份工作。在星期二、星期四和星期日，我在当地犹太教会堂组织的主日学校里教课；而星期一、星期三和星期五这三天，我在当地一家书店当理货员。

要做这么多的事情，我不得不想办法高效地利用时间。庆幸的是，也许是一件不幸的事情，我所在的中学对学习成绩要求不高。因为课余时间很紧张，所以我很早就学会了“多任务”——在上一些枯燥的课程时悄悄地写家庭作业。

我所在的中学是一个纪律性很差的地方，大多数学生不打算考大学，总体教学质量很低。因此，我不得不学着自学。后来的大学生活和职业生涯证明这是一个极其有用的技巧。在没有上级主管或老师的大力指导的时候，我知道怎样分析问题，找出潜在的解决方案。

例如，上高中的时候，同一个老师教我们所有的理科课程：生物、化学、物理。教这些课程的时候，他采用的是同一套方法：每节课上，首先布置10～20个问题，要求当天放学之前完成。然后，他就离开了教室，这一节课再也不回来了。老师让我们自己寻找问题的答案，我们就自己研究课本里的相关内容，就相关问题进行辩论，设法解决老师布置的问题。现在想起来，那时是无意中接触到了高产出的学习模型：利用小组互动，将一般概念用于具体的实际情况。

高中时代，我遇到了一位循循善诱的老师。她是我的英语教师海伦·欣托（Helen Scinto）夫人。她让我知道了求助于辅导顾问帮助我谋划职业的重要性。她给我推荐了一些要读的书，认真地帮我订正作业。她给了我申请哈佛大学的信心和勇气。幸运的是，我获得了哈佛提供的慷慨的奖学金和助学贷款。

进入哈佛之后，我第一次直接面对社会地位问题。这里将近一半学生上过私立学校，而很多其他学生来自富裕郊区的中学。班上同学们的学习基础和物质条件让我自惭形秽，于是我开始在自己的教育方面努力赶上。

当很多同学将大量的空余时间用于发展自己的学业和社交爱好时，我不得不在上大学的那几年里一直做兼职工作。我做过夜班图书管理员，推销过计算机交友服务，为波士顿的一家咨询公司研究过房地产行情。为了在做好这些工作的同时完成跨学科的专业学习，我学会了怎样通过坚持专注于最终结果提升读写效率。在哈佛期间，我还经常为校报《Harvard Crimson》写社论文章，并担任着 Lowell House 篮球队的队长，即使这样，我仍以最优秀的成绩毕业于哈佛大学。

毕业之后，我并不热心于进入商业界。当时的我对20世纪60年代的两大社会运动兴趣正浓：推进公民权运动和反越战运动。为了继续从事这两件事，我申请进入了耶鲁大学法学院（Yale Law School）。求学耶鲁的资金来源于我做教师挣的钱和学校提供的奖学金、助学贷款。我参与了《耶鲁法律杂志》（Yale Law Journal）编辑委员会，并供职于一家非营利房地产集团。我还对刚刚兴起的“法和经济学”（Law and Economics）领域产生了极大兴趣。这门课引起了我对金融监管问题的关注。面对如此繁多的课余活动和兴趣爱好，我逐渐成为高效管理时间的行家。

毕业后，我直接进入乔治敦大学和纽约大学教授“法和经济学”这门课。在这两所大学教书的四年里，我出版和发表了金融监管方面的两本书和一些学术文章。虽然我喜欢教书，但是，我在学术方面的研究成果似乎没有什么实际意义。当最后发表的一篇文章里的脚注的篇幅超过了正文之后，我决定前往华盛顿特区担任美国证券交易委员会（SEC）的法律副总顾问。

这是我第一次接触政府机构的官僚作风。在这里，每逢重要决策，人们都想自己说了算。为了解决这个问题，我制定了一个实用的协调程序，专门用来协调每个部门对政策提案的意见和建议。另外，我还学会了怎样迅速从一个冗长的备忘录中找到需要领导们讨论的关键问题。

1986年年末，我得到了一个难得的好机会。富达投资公司当时在物色一个总顾问，因为家庭原因，我想定居波士顿。经过几次面试之后，富达投资公司的董事长内德·约翰逊（Ned Johnson）邀请我一起吃饭。在快上甜点的时候，我最后问内德是否可以请他简单描述一下对这个职位的要求。“对职位的要求？非常简单：弄清楚该做什么，把它做好！”我立刻就在协议上签了字。

在富达投资公司，我不断获得升迁，最终担任了该公司的总裁和副董事长，直到2001年年底退休。在那里，我学会了怎样在一个保持着积极进取精神的高度分权的组织里提升产出率。如果内德决定开展一项新业务，比如电信业务，他就会注册一家新公司，为这家新公司的主管们分配一定股权。我以内德为榜样，当投资团队发展得越来越大的时候，我将其分割成越来越小的一些小团队：增长股团队和价值股团队、小公司团队和大公司团队，相应地为这些团队的领导提供股权激励。

在富达投资公司的任期即将结束之际，我想在公共政策辩论中发表更多看法。但是，我还要应付白天繁忙的工作。因此，我开始在工作日里尝试“多任务”，在周末研究政策项目。在富达投资公司的最后一年里，我完成了一本有关互助基金领域的教科书，并在美国总统的“加强社会安全委员会”（Commission to Strengthen Social Security）中担任委员职务。

在过去的十年里，我从“多任务”发展到了“多工作”。2003年，我在哈佛法学院（Harvard Law School）任教，并担任马萨诸塞州州长米特·罗姆尼（Mitt Romney）的经济事务秘书。面对30亿美元的预算赤字，省长让我担任“超级秘书”，负责监管与经济相关的各个政府部门的工作。我从马萨诸塞州州政府学到了很多东西，其中包括危机是推动变革的上好催化剂。主要通过减少支出，我们仅用了一年就消除了预算赤字。另外，我们没有上调税率，仅靠增加公众服务的使用费、堵塞税收漏洞就增加了财政收入。

2004年，我辞去了哈佛法学院的教职工作，就任全盛资产管理公司的董事会专职主席。请求我加入全盛投资公司的人是该公司的新任CEO罗布·曼宁（Rob Manning）。当时他正面对着证券交易委员会一场严厉的申请强制执行的诉讼的余波。罗布和我两人分工明确，合作默契。他“主内”，负责管理公司的核心业务——投资专家、后端办公室、预算，等等；我“主外”，负责解决监管机构、基金经理、机构客户关心的问题。我们这个二人组合的工作效率非常高。在优秀管理团队的支持下，全盛资产管理公司管理下的资产在8年里翻了将近一番。

当全盛资产管理公司走上正轨之后，我开始抽时间积极参加有关某些政策的公共辩论。例如，2005年，我发表了一个提议，要求逐步恢复社保基金的流动性。在2007—2008年，我担任了美国证券交易委员会财务报告改进咨询委员会（Advisory Committee on Improvements to Financial Reporting）的主席。在我的主持下，委员会曾经一致发表了一份报告，报告中的很多建议后来被采用了。我们成功的秘诀是：在项目进行到一半的时候发布一份中期报告，以便从相关监管机构那里获得有关提议草案的宝贵建议。

了解了我是如何提升产出率的过程之后，就可以开始你的产出率提升之路了。不管你处于职业发展的哪个阶段，我都希望这本书能够帮助你提高产出率、提升结果的质量。我将继续在我的网页（www.bobpozen.com）上写日志，我将来的文章也会发表在那里。




第一部分   三大原则






1  制订目标并按照优先程度排列







很多主管忙得就像一阵旋风，不停地从一个会议赶往另一个会议，忙着解决一场场危机，而从来不去思考为什么一天天如此忙碌的根源。很多专业人士喜欢这种忙碌的感觉，而不习惯认真思考怎样根据事情的优先性来规划自己的时间表，我们可以将这种典型作法描述为“准备、开枪、瞄准”。另外一些人则忙于公司交待的任务或解决其他人提出的“紧急”请求而自顾不暇。

结果，这些热情努力、积极上进的人们几乎没时间考虑有助于实现自己最高目标的活动。他们才华出众，却经常抱怨完成重要工作的时间远远不够用。

不论你渴望的职业目标是什么，首先，从事任何一项活动之前都要认真考虑自己为什么要做这件事，要想从中获得一个什么样的结果。本章里，我要通过一个练习来帮助你确定优先性最高的目标，教会你如何判断你目前时间表中的最优先事项是否正确。这一过程分为六步：

（1）写下你为了实现职业目标而正在做或正打算做的所有事情。

（2）根据所需的时间长短来组织这三项内容：职业目标、年度目标、周指标。

（3）比较所有事项的重要性，根据重要性的不同，同时考虑外界和你的需要，来排列你的目标。

（4）根据事项的相对重要性来排列你的“当前目标”——二者都要服务于你自己的目标和公司分配给你的工作目标。

（5）评估你自己实际上是怎样分配时间的，对比你先前的目标、指标的优先性排列情况，看看有什么出入。

（6）理解和列出实现目标时间不够用的原因。








把要做的所有事项都写下来



取一两张纸，写下工作中需要做的所有事情，包括工作职责中每天或每周都要做的例行工作，比如提交和审阅报告，另外，还包括上级分配给你的所有长期项目。

不要就此打住。如果你把所有时间都花在上级要求解决的危机或指派的任务上，等于你在原地踩水。要想往前走，还必须考虑你想要做什么。这可能是长期目标；例如，提升职业水平，或者是短期目标，如学习新的技巧或认识更多的同行。在记着上司交给任务的那张纸上，把这些特别想做的事情也写上去。把任务和目标分开写没有关系。先把任务和目标写下来，我们在第二步里进行组织。

为了明确起见，我们从一家消费类电子产品连锁店的一个分店经理的角度上来做这次练习。这个分店经理的名字是“乔舒亚”。下面列出了乔舒亚必须做的12项任务，其中包括他在工作中必须做和想要做的事情。在这一章中，我将始终用乔舒亚的例子来说明如何确定优先事项。

乔舒亚列出的各个事项：

• 聘用更多的销售人员；

• 增加15%的利润；

• 参与“社区历史纪念日”活动；

• 成为连锁店的高层主管；

• 参加一次技术展览会；

• 营造愉悦的客户体验；

• 给上级提交一份每周销售报告；

• 聘用一位市内设计师；

• 会见零售行业里的分销商；

• 让办公室更漂亮；

• 制定一份当地营销战略；

• 重新定义销售人员的绩效标准。

在列自己的任务事项的时候，越全面越好，为的是把你所有的任务和目标列出来。在本章接下来的篇幅里，你将评估这些事项是否重要。在列举过程中，如果有想不起来的内容，那也没有关系，请继续往下读。本章下面的内容将帮助你回忆。








按照完成这些事情所需时间的长短来组织所有事项



接下来，将你列出的所有事项按照时间分成三个大类：职业目标（5年以上）、近期目标（3~24个月）、当前目标（1个周期或更短）。有的目标不能完全划归在一个类别里，就具体情况具体考虑：如果相对来说目标的实现较快、较简单的话，将它划归到时间较短的目标中；相反，如果目标的实现需要时间较长、过程较为复杂的话，将其划归到时间较长的目标中。

• 职业目标：这里都是至少需要大约5年来实现的长期目标。例如，年轻法学院毕业生的职业目标可能是成为一位有资格出庭辩护的辩护律师、某家公司的一般代理人或某个大型公司的合伙人，甚至是兼任这三个角色。

• 近期目标：这里的目标是需要在未来三个月到未来两年内完成的工作目标。这些目标一般需要很多中间步骤。这些目标可能包括完成一个多系统的项目、将销售额翻一番、开发一个新型的组织机构。

• 当前目标：这些是可以指导你每日或每周工作的“行动步骤”。例如，你的“当前目标”可能包括提交一个短期报告、解决客户提出的某个问题、完成一个大型项目的一部分。

下一步，确保每一个“近期目标”都有相应的一个或两个“当前目标”。如果某个目标缺少相应的当前目标的话，就要设法想出一个接下来能够推进该目标的可行步骤，然后将这一步骤添加到“当前目标”清单中。例如，如果其中的一个“近期目标”是将某个产品的产量增加一倍，那么下周的“当前目标”可能就是约见某个大型经销商，说服对方增加订货数量。如果你的目标是在年底之前发表一个研究论文，那么“当前目标”可能就是动手写一份报告，以便给将来要做的实验筹集资金。

表1是乔舒亚列出的“职业目标”“近期目标”和“当前目标”。

一旦将各种目标划归到三个类别之中，就可以将“职业目标”放到一边去了。从整体角度上对职业进行规划难度很大，我们将在第5章“轻装出行”中详细探讨这个问题。从现在起，我们来专注于中期和短期努力方向——“近期目标”和“当前目标”，因为它们将让你知道每天该怎样分配时间。











排列你的“近期目标”



在这一节的最后，我们将教你排列你的各种“近期目标”，但现在不必这样做。首先，考虑你想要做什么、你擅长做什么、这个世界需要你做什么。这三个问题的答案各不相同——三个答案之间可能存在某种矛盾。


你想要做什么：
 前面说过，个人偏好对于排列你的决定来说至关重要。例如，如果你特别渴望给公司开发一项新产品，你就会将这一项排列在“近期目标”一栏中靠前的位置。但同时，偏好不能代表事情的全部。


你擅长做什么：
 我们可以将这一条称为“比较优势原则”。问自己“我做什么比别人更擅长？”“哪个‘近期目标’属于我擅长的领域？”即使你很想为公司发明一些新产品，但你可能没有深厚的技术背景；你可能是那种“交际型人才”，特别擅长鼓动说服别人，适合解决客户的问题。这样的话，你的性格和沟通技巧说明你在实现“近期目标”方面具有比较优势，你就应将“近期目标”排得更靠前一些。


这个世界需要你做什么：
 可惜的是，仅从提供角度考虑问题——如你想要做什么、你最擅长做什么——还不能让自己的产出最大化，还需要从需要方角度考虑问题——这个世界、你所在的组织，或你的上司最需要你做什么。例如，即使你真有发明新产品的本事，如果真的把时间花在发明新产品上，那么从公司的角度来看，你就没有合理利用你的时间——解决现有产品存在的问题可能更为迫切。因此，你还应考虑这样一个问题：目前组织最需要我实现的“近期目标”是什么？

回答这个问题可能需要动一些脑筋。另外取一张纸，写下你所在组织或部门最重要的两到三个“近期目标”。想一想可能用哪个指标来衡量该组织或该部门在这方面的绩效——如利润、投入研究的新药。思考这个问题：根据当前的工作职责，你应该做哪方面的调整来直接或间接地帮助所在部门在这一指标方面获得成功。是花更多的时间拜访客户，还是招聘新人取代即将退休的老员工？

对于高级主管来说，其个人“近期目标”内容和排列顺序应该与所在组织“近期目标”的排列情况相一致。如果公司的“近期目标”之一是明年打入拉美市场，那么这一“近期目标”也应该是公司所有高级主管排在前面的“近期目标”。即使是职位较低的员工，其“近期目标”也应该与组织的需要保持合理的一致。例如，某位中层女主管可能也擅长撰写销售文案，但是所在组织需要她修改合规手册。如果她想在公司有所发展的话，她就应该将修改合规手册排在设计新销售文案的前面。（如果她觉得这很难做到的话，也许是因为她厌恶编写或修改合规手册，对撰写销售手册有着特别的兴趣，那么，这个部门或公司可能不适合她）。

此外，还应该考虑上司需要和想要你做什么。不管在哪个组织层次上，你的上司都面临着来自上面的压力，比如消减成本、进入全球市场。上司的这些“近期目标”应该对你按优先性顺序排列组织或部门“近期目标”形成影响。如果你的上司特别重视某个“近期目标”，你也应该如此——除了几种情况之外。

有时候，你会觉得上司的一些“近期目标”很不对头。你的上司可能过多地想的是自己的“发展”，他（或她）的目标可能与整个组织的“近期目标”相矛盾。另外，你如果认为上司的“近期目标”可能犯下战略性错误，因此你可能想劝说他（或她）改弦更张。在第11章“管理上司”中，我们将告诉你怎么解决这种矛盾。

考虑了提供和需要两方面的所有因素之后，将列出的所有目标根据从1~10的等级排列。每年，或者在每次工作发生重大变化的时候，重新审视一次这些“近期目标”的排列情况。

在图1中，我从乔舒亚的角度上完成了这个练习。今年，他的4个“近期目标”是（按照优先性从高到低来排列）：

• 将利润增加15%。

• 营造愉悦的客户体验。

• 多认识零售行业的人。

• 让办公室更漂亮。








大家可以看到，我将乔舒亚及其组织共同的“近期目标”放在了优先性最高的位置上。对于组织来说，他的个人目标不是很重要。“多认识零售行业的人”排在较为靠后的位置。上司的目标——“让办公室更漂亮”——放在更为靠后的位置。在乔舒亚看来，这一目标对整个组织的目标没有多大意义。








排列你的当前目标



现在该专注于你自己的“当前目标”了，即你的行动步骤。“当前目标”一般分为两大类：一类是帮助你实现自己“近期目标”的当前使动目标，另一类是分配给你的当前指定目标。因此，首先要确定哪些当前目标应归入哪个类别，然后根据重要性排列这些当前目标。








当前使动目标（能够推进你“近期目标”的任务）



一些“当前目标”明显属于这个类别。举一个简单的例子：去年，完成这本书对我来说是一个优先性很高的“近期目标”，因此，写出某一章的初稿是我每个星期第一重要的“当前使动目标”。

当前使动目标可以通过很多巧妙的方式来推进一项“近期目标”的实现。假设有人告诉你，下周将被调去全力做一个重大项目（即一个“近期目标”）。于是，在本周里，你可能要把所有琐碎的工作全部做完，好为下周专心做新项目腾出时间。完成这些优先性较低的“当前使动目标”，就可以清除一切可能分散精力的事情，为新“近期目标”提供支持。

“当前使动目标”可以通过解决被管理者的需要，推进相关“近期目标”的实现。例如，我们将在第10章“管理你的团队”中讲到，主管们应利用他们的影响来为下属获取资源（资金、时间和人手）。既然你和下属在工作上的努力方向基本上相同，那么帮助他们实现他们的“近期目标”也就等于帮助你自己实现自己的“近期目标”。

那么，接下来，列出你的“当前使动目标”列出来并根据相关“近期目标”的重要性、该“近期使动目标”推进相关“当前目标”的有效性，对这些“近期目标”进行排列。为了说明基本原理，我在表2中只列出了乔舒亚的5个“当前使动目标”。











当前指定目标（要求完成的任务）



这些都是每天、每个星期积累起来的琐碎工作，这些活计往往和更大的图景——你自己的更大图景——没有什么明显的关系。这些工作包括回复电子邮件、回应他人的询问、应对官僚程序。从技术上说，“当前指定目标”也可以看做是“使动”性质的——因为它们支持你实现“不被解雇”这个未列出的目标。虽然如此，这些当前目标与那些支持你 “近期目标”的具体“当前目标”存在很大差异，因此有必要对二者进行区分。

虽然“当前指定目标”往往是需要立刻就做的、具体的任务，但也并不意味着这些任务很重要、你必须放下其他所有工作不顾一切地完成这些任务。在很多情况下，这些目标的优先性较低，可以尽可能地少花时间在这些工作上。在第3章“不在小事情上花太多时间”，我将告诉你怎样最大限度地减少投入到小事上的时间。（理想的情况是，如果你有下属的话，可以将这些事情交给下属去做——第10章将告诉你怎样一步步地高效地将这些事情委托给下属）现在，我们专注于怎样排列这些“当前指定目标”。下面是一些大致的原则。

总的来说，上司要求你做的事情的重要性要超过其他人要求你做的事情。如果你没有把上司要求你做的事情做好，他（或她）会严重怀疑你的工作能力。相比较而言，如果你没有回应组织里随便一位同事的请求，或者是草草地回复了一个无关紧要的电子邮件，他（或她）就会另找别人，而不会对你有什么不良看法。

在上司指交给你的任务中，其优先性并不都一样。高效的主管会透露给你相关项目的重要性——例如，他（或她）会告诉你，他（或她）想要一份“详细的报告”或一份“简短的备忘录”。一定要注意这些措辞。如果完全看不出某项“当前指定目标”的优先性，直接找上司问清楚。

在第4章里，我按照最高为10、最低为1的重要性排名办法，排列了乔舒亚的三个“当前指定目标”。可以看到，重要性的排名取决于该请求来自何人和透露的重要性层次。现在，列出所有“当前分配目标”，根据这些标准排列这些目标（表3）。











初步计划怎样分配时间



排列好“近期目标”和两种“当前目标”之后，接下来就要设法让你的时间表与高优先性的目标实现高效的匹配。

但是，大多数专业人士在怎样花钱上比怎样花时间更为熟悉。假设你在电视游戏节目中赢得了10万元大奖。一年之后，我问你是怎么用那笔钱的。你很可能会详细说出你在哪些方面花了多少钱，省下了多少钱。然而，如果不是按照工作时间来计算报酬的话，对于去年里在各种任务和工作职责上花了多少时间，你可能只有一个模糊的印象。

例如，有一次，在克利夫兰市演讲的时候，我遇到一家财富管理公司的一位销售经理。他告诉我，他手下的销售代表都认为他们花在拜访客户的时间超过了工作时间的2/3。但是，当这位销售经历认真查看了他们的日程表、电话记录、出行日志之后，他发现，这些销售代表花在重要的客户拜访上的时间只是工作时间的1/3。

为了正确计划时间的分配问题，取出日程表或任何可以追踪时间的工具。然后，回答下列6个问题。

目前的工作时间表：

• 在工作上和其他活动上花的时间各是多少？

• 在工作中，花时间最多的三个活动是哪些？

• 每周花在公司会议、填写表格和提交报告、回复电子邮件上的时间各是多少？

明年的工作时间表：

• 你希望从现在开始的一年内，每周的时间表都和今天的时间表相类似，还是有所不同？

• 从现在开始的下一年里，你主要的三个活动是什么？在这段时间里，这三个活动会有变化吗？

• 在接下来的一年里，你怎样衡量自己是否成功？怎样算是失败？

现在回来，将你的时间分配情况与单子上排列的“近期目标”和“当前目标”进行比较。你有百分之多少的时间花在了能够推进实现最高“近期目标”和“当前目标”的活动上？有多少时间花到了排名靠后的“近期目标”和“当前目标”上。








解决优先事项与时间分配之间的不合理 



大多数专业人士花在优先级最高的事情上的时间仅仅是其所有工作时间的一半。咨询公司麦肯锡（McKinsey）最近针对1400名高级主管进行的问卷调查发现，仅有9%的主管对时间的花费情况与其原定实现的目标之间的一致性“非常满意”。将近1/3的人表示了一定程度上的不满意。另外，仅有48%的被调查者感觉，他们的时间分配在很大程度上与整个组织战略上的优先事项相一致。很明显，这些主管并不是不认真工作，而是在竭力将自己的时间投入到最重要的事情中去，只是目前还存在很大的改进空间。

一些专业人士没有认真思考他们的“近期目标”和“当前目标”，因此，他们经常忽视重要的目标，直到发展成为一场危机而不得不全力应对。这种等危机出现后被动应对，而不是主动将其列为优先事项后完成它——是麦肯锡的受调查者时间利用率低下的重要原因。那些不满意自己时间分配情况的受调查者将30%的工作时间投入到了解决危机上，而那些对自己的时间分配情况感到满意的人在这方面花的时间仅是15%。


集中精力处理优先事项


为了确保根据优先事项来校准你的时间安排，用一个清晰的待办事情将这些事情确定下来。首先，将所有的“近期目标”和“当前目标”合并入一个待办事情分层列表中。优先性最高“近期目标”和“当前目标”放在列表的上半部分。列出每一项内容具体的完成期限。在列表的下半页，列出所有优先性较低的事项，并大致估计出你计划完成每个任务的时间。

这个待办事情分层列表的形成是一个动态过程。每天、每个周末，我都要对它进行一番小的调整，详细检查列表的内容，重新调整列表中的优先事项。我会经常增加优先任务以反映新的项目或新出现的事件，同时常常将那些变得不甚重要或交给其他人做事情剔除出去。不管什么时候，都要让这个列表的长度保持在一页或两页的范围内。 如果这个列表大大超过了两页，那么它就失去了使用价值。

虽然在填写这个待办事情分层列表的过程中，我是用纸和笔来完成的，但很多软件都可以帮助你管理这个分层列表，其中包括微软的Outlook和一款叫做“Remember The Milk”（别忘了牛奶）的智能电话应用软件。目前，后者的用户已经超过了3700万。这些软件的一个优势是可以让你在到期日之前通过点击某个按钮来整理列表或者其他很多类别（如工作、学习、个人）。

在一个组织的更高层次上，自我形象方面的考虑经常让主管们在某些活动上投入太多的时间。从我个人来讲，过去有一段时间，我总是想方设法得到在会议上发言的机会。因为我喜欢发言，觉得当众发言可以提升我的自我形象，于是，为了做一个很短的发言，我经常长途跋涉前往异地。随着时间的推移，我失望地发现，很多发言既没有推进我的“近期目标”，对“当前目标”也没有任何帮助。因此，我学会了礼貌地拒绝很多发言邀请，理由是，我的发言安排已经排满了。这样，邀请方不会介意，我也有了更多时间可以投入到效率更高的活动上。

一个组织的任何一个层次都可能发生这种顶级优先活动与时间分配不一致的情况。在我担任波士顿一家医院信托管理人的时候，有幸认识了财务科的一位名叫辛西娅（Cynthia）的年轻女雇员。有一年的一月份，她向我描述了她为接下来的一年里制订的三个最重要的“近期目标”：了解医疗行业的运作方式、学会怎样管理人、扩展联系人网络。

到了年底的时候，她告诉我，因为每日忙于应付日常财务工作，先前制订的“近期目标”没有任何显著进展。“我整天都在接保险公司打来的电话，处理来自其他科室的预算请求、起草下一个季度的财务报表，”她抱怨说，“我埋头回应别人的需求，却没有时间专注我自己的目标。”

虽然和高级主管相比较，辛西娅自行分配时间方面的自由度较低，但是她应该能够更好地处理好时间利用与自己最重要的目标之间的关系。我给她的建议是：在接下来的一年里，在一些日常“当前目标”方面少投入一些时间，办法有两个，一个是提高效率，另一个是学会甄别，一些日常任务只需要快速、简单地处理一下即可。接着，我建议她把节省下来的时间用来追求自己的“近期目标”——既可以报名参加学习班，也可以向医院请求管理一个小团队，或认识在医院其他部门工作的专业人士。








纠正时间分配不合理的问题



我打算利用后面的所有篇幅来分析造成优先事项与时间分配之间不合理的原因，并给出解决问题的策略。从大的方面来说，这些解决方案可分为两大类：个人方面和组织方面。

在个人方面，我会提出一些专注于个人优先性最高事项的具体技巧。例如，我将告诉你怎样充分利用每天的日程表来支持你的“近期目标”和“当前目标”（第4章），怎样通过一些高产出的日常办公室工作（第4章），或者在出行过程中（第5章），更好地专注于你的“近期目标”和“当前目标”。

你还可能需要对自己的个人习惯做一个深入的调整。尤其是那些做事拖延的人，往往会因为娱乐消遣而耽误了时间。还有就是那些追求“完美”的人。他们不知道什么时候该让手头的工作告一段落而开始下一个工作。针对两种低产出率的行为，我提出了解决办法（第2章和第3章）。另外，很多主管花太多时间参与下属的项目。这些“微观管理者”应该学会将更多工作交给下属去做（第10章）。

在组织方面，我们将讨论影响高效利用时间的负面因素。例如，低效的内部会议（第6章）可以占去一天中的很大一部分时间，结果往往对所有“近期目标”或“当前目标”的实现没有任何显著的作用。另外，你可能要花太多的时间和精力应付低效的官僚制度和繁文缛节（第3章）。在后面的章节里，我将讲述一些应付这些组织障碍的策略。








要点总结



（1）要想提升产出率，必须明确你的目标，并且根据优先性排列这些目标。

（2）设法让你的时间安排与顶级优先事项相匹配。

（3）为了强化这种匹配，写下你的长期职业目标（5年以上）、中期目标（3～24个月）和短期目标（1周或不到1周）。

（4）针对上述每一种目标，根据优先事项设计一个明确的等级次序。

（5）要想排列“近期目标”，就要考虑提供（你所擅长做的事情和你喜欢做的事情）和需要（你的组织和上司需要你做的事情）两个方面。

（6）要想排列“当前目标”，就要考虑这些“当前目标”能够直接或间接推进那些优先性靠前的“近期目标”的程度。

（7）优先性靠前的“当前目标”如果和整个组织的“近期目标”相一致的话，那它也可能是你的上司认为很重要的任务。

（8）将这些“近期目标”和“当前目标”的排列情况与你当前的时间安排进行比较。如果发现二者有不一致的地方，分析其中的原因。

（9）一些解决方案要求你改变个人习惯；很多专业人士做事拖延，或是管得太多、过细。

（10）其他解决方案要求你所在组织调整做事程序或者你应对这些程序的方式。




2  专注于最终产品







最近，我请哈佛商学院的一位研究人员评估一家收购了一家中国某银行的中国保险公司的战略。她详细查阅了好几本书，不辞辛苦地搜索了数百个网页，将她能够找到的所有有关这家公司的所有资料详细地汇集在一起。一星期后，她交给我一个长长的报告，里面囊括了那家公司的历史、管理团队、财务表现等。可是，所有这些数据对于说明这家公司的战略有什么意义，她说不上来——她把心思都放在收集海量信息上了。

因此，我建议她不要再搜索信息了，而是确定有关这家中国公司战略的一些试探性结论。思考了一段时间之后，她认为，这家公司向富裕客户推出一系列保险、银行和证券服务，为的是竭力把自己打造成为一个“理财超市”。确定了这些试探性结论之后，她就可以专注于这家公司的战略之所以获得成功的关键：交叉营销计划、高技术平台、员工培训。

这个故事说明了我的第二大原则：专注于最终产品。这一原则对于你顺利完成优先性靠前的项目（往往是范围很广、内容很复杂的项目）至关重要。现在，我要告诉大家怎样快速确定一系列用来指导你工作的试探性结论。这里的关键词是“试探性”——在工作进行到中间的时候停下来，根据你了解到的信息来评估最终产品。但是，要将这一原则适用于高优先性的项目，可能需要克服两个掣肘因素：做事拖延的习惯、所在组织对工作时间的强调。








从终点开始



我看到很多专业人士在做一个知识型项目之初，将好几天或好几个星期花费在收集海量信息上，而不知道回答关键问题。虽然按理说，这种工作的第一步应该是广泛地收集资料，但实际上这样做效率很低。每个项目都可能关联到数千个事实，你都要一一收集这些事实吗？没有这个必要，因为这些事实中的大多数和你的结论没有多大意义，有的甚至根本用不上。

因此，在做项目之初就要认真考虑项目的研究方向：项目的关键问题是什么，解决这些问题可能的方法是什么？用大约一天时间收集了这些方面的信息之后，写下你关于这个项目的试探性结论。这可以为随后的调查研究提供一个焦点，让你迅速地分析，而不是描述相关问题。将分析得出的结论以初步假设的形式记录下来，随着项目的深入推进逐步修正。就这样。这种方法和科研方法相类似：列出一系列假设，然后逐一验证，而不是相反。

举一个简单的例子。假如公司要把总部设在你所在的城市，上司要你挑选一个地点。你可以花好几个星期将全市的写字楼都细细地研究一遍，然后向上司做一个“全面”的介绍，也可以先要求上司和你一起确定新办公地点要求的各种条件。什么样的周围环境最好？要避免哪些环境？公司能够支付的租金范围是多少？掌握了这些情况之后，你就缩小查找范围，能够更快、更准确找到理想的地点。

这种办法可以增加所有面试项目的产出率。几年前，我请一位研究生向一些基金会的主管了解投资运作的相关情况。这些基金会先前都根据自己的运营使命，投资了一些私营初创企业。例如，一家癌症基金会购买了一家当时正在试验一种新型抗癌疗法的小型生物技术公司的股份。这位研究生针对投资流程的参与者，精心整理出一套“标准”问题，负责筛选投资对象的基金会信托管理人和投资分析师了解投资运作。

虽然她的问题引出了大量信息，但是这些信息范围太过宽泛。在我的指导下，她作出了有关这种投资运作的关键掣肘因素的初步假设，比如，信托管理人对法律风险的担忧。根据这些假设，她修改了她设计的调查表，使其更专注于这些关键的掣肘因素和战略。

我在哈佛大学经常运用这种方法。我经常和哈佛学生一起做研究、撰写和出版该学校教学用的案例。我每次要求学生们在撰写案例之前首先要确定一个基于这个案例的课堂教学计划，学生们对此很不理解。我告诉他们，如果你不先确定学生们应该从一节课中学到什么知识的话，你是无法写出优秀案例来的。你是想教会学生们怎样激励员工，还是想教会他们如何处理客户基础的不断变化，或是想告诉他们怎样评估新出现的商业机会？为了避免撰写案例过程中大量时间和精力的浪费，我们必须在开始的时候专注于最终结果。








中途检查



虽然项目实施之初首先应该确定试探性的结论，但是还需要在项目进行到一半的时候进行再分析，并根据项目实施过程中掌握的情况不断修正试探性的结论。换句话说，开始的时候需要用初步假设来指导接下来的研究工作，但是不能等到项目结束的时候再去评估这些假设。在项目实施到一半的时候停下来总结和思考，就能让接下来的工作专注于一系列更为切实的假设。

我们继续说前面提到的那个调查相关基金会的研究生。后来，通过事先确定试探性的结论，她能够针对她当时认为的最重要方面（即与运营使命相关的投资可能带来的法律风险）设计调查表。但是，交流了几次之后，她发现，信托管理人面临着一个更大的问题：优秀投资人才的招聘和付酬。因此，她在调查表中设计了一些新的问题来探索如何解决这两个难题。换句话说，她修正了先前的调查表，让它们更好地专注于越来越清晰的重要问题。

对于涉及来自一个组织多个部门专业人士的项目，中途检查尤其重要。我记得，先前曾开发过一个年金产品（客户在退休前缴纳费用，退休后按月领取年金基金）。经过初步调查，营销专家发现，大多数客户希望退休后每月领取固定的年金基金，同时在股票价格上涨时额外领取投资收入。在中途检查过程中，营销团队和负责年金投资的投资组合经理交流了调查结果之后，投资组合经理解释说，这种二者兼得的要求是不现实的，股票上涨收益的实现往往同时存在产生巨大损失的可能性。与投资组合经理的交流对于营销专家来说是一个很好的现状核实，他们立刻修正了调查内容，将公司能够真正提供的产品反映出来。

对于软件开发项目来说，确定试探性的结论并修正这些结论的持续流程尤其关键。在这种项目实施之初，企业用户往往要和软件研发人员商谈，共同敲定软件的大致规格。然后，企业用户就开始静候佳音，几个月之后，他们就会收到研发人员开发好的软件包。但是，如果在这几个月的软件开发过程中，研发人员作数百个决定的过程中一次也不和软件的最终用户进行沟通
 ，那么，结果很可能是，研发过程耗费的资金和时间超出了原来的预期。用户对提交的最终产品不满意。

通过每月让企业用户和软件研发人员进行一次会谈来提炼项目规格，解决新出现的问题，我学会了如何避免很多问题。当软件项目开始超过预定时间和预算时，我就会亲自参加接下来的月度会议，向开发人员提出这个问题：如果要对该项目规格进行调整的话，最能显著减少项目时间和成本的三项调整是哪些？
 开发人员往往会建议去掉某些功能。根据我的经验，商业用户往往至少会同意三项改动中的两项。他们会说，这些功能“有的话当然很好”，但没有的话也无伤大雅。这种至关重要的信息是开发人员通过其他方式无法获得的，但同时这种信息可以对项目带来戏剧性的影响。








今天不再拖延



要想迅速确定试探性的结论，必须准备直接切入项目的主要部分。遗憾的是，很多专业人士做项目时很难从最优先的部分入手。而是把注意力放到较为轻松的任务上。

如果拖延以老套的形式进行，比如，把本应回复上司电邮的时间用来浏览Facebook，那么这种拖延就很容易识别。但是，有时候事情并不是这么简单。在本来应该处理优先性最高的“当前目标”的时候，你可能在忙于一些不甚重要的事情，因为后者更为容易。例如，教授将本来应该为明天的课程准备教学计划的时间用来批改昨天的考试卷。一些评论人将这种做法称为“结构性拖延”，建议用这种办法来解决无法找到项目切入点的问题。我不同意这种观点。虽然这种做法尚优于什么事也不做，但它仍然属于一种低产出策略。

我也曾经一度陷于“结构性拖延”。例如，我担任富达投资（Fidelity Investments）总裁的时候，我经常参加很多上市公司主管的推介会，他们会在富达办公室里一边大步走动一边演讲。虽然听他们的推介比审查预算或系统项目更有趣，但是它却不能帮助我实现优先性较高的“近期目标”和“当前目标”。这些推介活动针对的对象不是我，而是富达的分析师们，为的是让他们针对这些上市公司提出一些关键性的问题，以便富达决定有关投资的问题。意识到这一点之后，我很快就不再参加那种推介会了。

虽然我们所有人都会在某种程度上推迟解决困难任务，而有的人如果不给限定期限的话简直就无法完成任何工作。他们只有在限期临近的时候才会抓紧时间。一位年轻的专业人士对我说：“我希望我能积极一些，提前做一点规划工作，但是不到期限临近的时候，我总是着急不起来。” 这位专业人士的情况不是个例。研究人员估计，15%的人是习惯性拖延者。

习惯性拖延者往往因为这一习惯付出高昂代价。在签订项目之初，他们总是很兴奋，经常想该做些什么工作，但是却什么实际工作都不做。随着限期临近，他们进入了“应急模式”：他们停止了日常生活中一切家庭义务和交际活动，在距离最后期限的最后几天或几个星期里加班加点地拼命赶进度。这种过山车似的工作节奏不仅带来了粗糙的工作，同时也疏远了朋友和家人，因为他们已经厌倦了一次次反复观看如出一辙的劣质“电影”。

如果你是一个习惯性拖延者，这里有几个建议。

（1）一些项目觉得无处入手，可能是因为其规模和复杂程度让你望而生畏。为了消除这种感觉，将一个项目分成若干个小部分，先做前面的小部分。工作一旦开始之后，就很容易继续下去。

（2）如果你的精力很容易被分散到其他事情上去，你就应严格地控制自己的工作环境。清理你的时间表，专门留出时间专注于重要的大项目，远离让你分神的对象，如社交网站和电子游戏。

（3）如果你是一个严重的拖延者，你可能深陷对失败的恐惧中；可能不相信将来的最终产品有什么价值。如果你觉得这是导致你拖延的一个因素的话，我强烈建议你咨询精神治疗医生，让他们帮助你消除这种恐惧。

不论你属于哪一种拖延，你都可以给自己划定时间均等的多个期限——完成该项目若干个具体阶段的日期。换句话说，如果没有限期你就无法高效工作的话，给自己设置多个限期。

丹·阿雷利（Dan Ariely）研究了一组麻省理工学院（MIT）学生之后，发现给自己设定多个日期相当重要。但是，如果让那个他们给自己设定最后期限的话，他们往往将期限设定在接近项目结束的时候，为的是让自己有拖延的时间。不要犯这样的错误：如果想让自己的产出率实现最大化，那么就设置若干个期限，给工作量类似的任务分配类似的时间，给自己创建一个拥有多个均匀间隔的时间表。

不管是对于轻微的拖延者，还是对于温和的拖延者，我都建议给每一个“迷你期限”绑定一个奖励措施：每完成一个任务，奖励自己吃一个冰激凌或看一个喜欢的电视节目。这样的奖励，尤其是由朋友或配偶来“执行”的话，可以让“迷你期限”显著提高你的产出率。

但是，对于严重的拖延者或异常艰巨的复杂任务来说，奖励是不够的。在这种情况下，让自己定期向某个人汇报工作
 ——最好是上司，虽然和你一起合作的同事也可以完成这个任务。将你设定的“迷你期限”交一份给上司，同时用书面的形式保证你会遵守这些期限——让这些“迷你期限”在各方面看上去就像是真的最后期限一样。不要羞于将你的拖延习惯告诉上司。第一，你的上司可能很清楚你的这个习惯。第二，你目前的做法是在切实地改变这个不良习惯，这会让你所有的同事都受益。在我看来，只有糟糕的主管才不欢迎你这个做法。








专注于结果，而不是工时



如果你能避免拖延，迅速锁定最终产品，就能在很短的时间里将工作完成。可惜的是，效率的提高往往会让你开始对你所在组织的组织文化产生不满情绪——如果后者过于重视工作时间的话。

在一些行业里，对工作时间过于强调的做法来自于按小时计算酬金的薪酬制度——我当执业律师的时候对于这一点很有意见。即使没有这种扭曲的计酬制度，其他行业的很多主管们会错误地认为，有时候是下意识地认为，在办公室里花的时间越长，做出来的产品就越好。在这样的组织里，如果你的工时较短，但又想成功的话，你就需要某些策略来处理工时与结果之间的关系。







按工作时间计费


我最近无意中听到两位专业人士的谈话。其中一位是来自纽约的律师，另一位是来自芝加哥的咨询师。律师骄傲地说，去年他开出3000个小时的账单。这意味着实际上每天要工作12个小时，每周工作6天，因为并不是花在工作上的每个小时都可以计入费用的。不管怎么说，这个工作量已经非常大了。但是那个咨询师接下来说出来的数字居然超过了他。她说，她每天工作15个小时，而且大多数工作时间是在路上！

虽然他们两个人说得轻松有趣、兴致盎然，但是我怀疑他们的客户是否欣赏他们超长的工作时间。对于客户来说，衡量一项工作是否做好的关键指标是结果和成本。如果上述那两个年轻的专业人士可以在更短的时间内提供同样的结果，那么他们的客户将会更加满意，同时，两人也可以腾出更多的时间以投入到个人生活中去。

可惜的是，很多专业服务机构（如法律、会计、咨询等行业）的公司文化对工作时间的重视超过了对结果的重视。这些行业里的年轻员工往往在完成公司工时指标方面压力巨大。他们加班加点才能获得奖金和公司的认可。

但是，按工作时间计费可能导致专业人士与客户之间发生利益冲突——这可能成为委托双方共同关心的事情。如果价格过低的话，委托人会担心律师没有高效利用时间的动力。相反地，如果律师费高达每小时600美元的话，委托人往往会贻误时机，等事情到了难以收拾的地步才会找律师来清理残局。

我担任华盛顿特区一家律师事务所的合作人不久，就开始对这种按小时收费的制度颇为不满，因为工作效率高却遭受“惩罚”。我针对金融机构的复杂交易提供法律咨询服务，经常在委托人提出问题后很快就能给予回答。而结果，我每笔交易的计费小时数量就相对比较少，我深厚的专业知识和高效的工作方式居然给我带来了坏处。后来，我写信给所有委托人，要求大幅增加每小时的收费水平，问他们是否有意见。没有一个委托人提出异议——一个委托人甚至跟我说，我是“东海岸效率最高的律师”！

虽然如此，很高的小时价格也不能真正解决这个问题。因此，怎样才能从根本上改变这个模式？如果你是一个专业服务机构的客户，你完全可以通过更为高效的方式解决公司可能遇到的法律问题。大型组织可以针对除了最复杂的法律问题之外的所有法律事务建立自己（根据年薪付酬）的法务部门。任何规模的组织都可以根据实际价值，而不是根据每小时的价格，从众多专业法律事务所中选择具有竞争力的服务安排。

实际上，在2008年金融危机之后不景气的经济形势下，很多委托人开始坚持根据服务的价值付费，得到了很多律师事务所的认可。一份调查显示，在2008—2012年，法律事务所不按照小时计费安排的收入将近翻了一番。不按照小时收费的其他计酬方法本来一直存在于律师界，现在，我高兴地看到这些方法得到了更为广泛的应用。这些方法包括针对某个法律事件收取一次性费用（如专利申请），或案件胜诉后收取成功酬金（如损害赔偿），对重复性的工作每月收取固定费用（如房地产交易）。

虽然普通律师在权力上低于委托人或合伙人，但他们在推动改革所在律所的计酬制度方面仍然可以起到积极作用。随着委托人给予的压力越来越大，律所的合伙人越来越容易倾听来自普通律师的这种压力。在当前的计费制度下，普通律师的处境往往很不理想。一份针对多家顶级律师事务所普通律师的调查发现，平均来说，85%的普通律师愿意将每小时的价格降低15%，大多数普通律师愿意相应地降低自己的薪水。因此，如果你希望你所在的律所改变收费模式，有这种想法的可能不止你一个人，很多人的一致意见可能促使你所在的律所采取更为合理的收费制度。

如果你对所在公司的收费方式很不满意但又无力改变的话，可以辞掉工作，前往拥有内部法务部门的其他组织。组织的内部法务部门往往不按照工作小时数计算薪酬。另外，如果你觉得像我一样当一个委托人更有意思的话，不妨改行从事另外一种工作，比如自己当老板。







是否早来晚走效率就高 


即使不根据时间计费，组织往往也会过分重视你在公司里待了多长时间。在装配线以固定速度移动，操作工人工作简单且重复性很强的工业时代，要求员工上下班打卡是合理的。对于当前的一些标准化工作，要求员工打卡仍有一定的合理性。但是对于知识型专业人士来说，这种要求就不合理了。因为他们的贡献并不体现在他们的工作时间上，而是体现在他们利用其知识创造的价值上。

拿在保险公司工作的弗雷德（Fred）和阿什莉（Ashley）为例。弗雷德总是早来晚走，而阿什莉有时候晨跑后10点钟才到公司。你可能觉得弗雷德在产出率和工作努力程度方面都超过了阿什莉，可是你知道这背后的实际情况吗？弗雷德在办公室的半天时间里在管理他的虚拟橄榄球队，或者在参加一些没有毫无意义的会议。而阿什莉可能在晨跑过程中一直在酝酿新的创意——走进办公室之后立即开始有条不紊地落实这些创意。你不能仅靠他在办公桌旁待了多少个小时来判断一个专业人士的价值。

可惜的是，企业主管们仍旧将“见面时间”与优质结果相混淆。2010年，研究人员对加利福尼亚北部20个企业办公室进行了调查。调查发现，主管们非常看重那些除正常的工作时间外，在周末和晚上还可以在办公室里见到的下属。研究人员还发现，他们的这种看法往往是在下意识中形成的。也就是说，接受调查的主管们相信自己只重视结果，但是在下意识中，他们相当看重下属在办公室里待了多长时间。

如果你是一位主管，你可以采取这种措施来应对这种下意识的偏见：明确向下属声明，你关心的是怎样完成任务，而不是他们在办公室里待了多长时间。明确了目标和任务完成标准之后，将工作交给下属去做（有关详细讨论，参见第10章“管理你的团队”）。当日程表需要调整时，向下属重申这一看法。采用这个方法的一家芝加哥金融机构的负责人和我说起他和一位请假参加孩子生日派对的员工之间的典型谈话。当那位员工保证他会将离开的时间补上时，这位上司不以为然地说：“关于这个项目，我想要你拿出一个良好的结果来——良好的标准，我们先前已经谈过了。至于这个项目需要花多少时间，什么时候做这个项目，那是你自己的事情。”

如果你是一个组织的低层员工，而你的上司恰好又是一个“时间观念很强”的人，那你不得不先设法获得上司的信任。在你创造了优质的“结果”，拥有了良好的业绩记录之后，你就可以要求更多的自由。第11章“管理你的上司”将为你如何发展与主管之间的合作关系提供一些工具。

同时，可以通过充分利用公司的工作流程来缩短工作时间。例如，在很多投资银行里，每天，总经理分配的任务要到接近中午的时候才能传达到普通员工。这让很多普通员工一上午无所事事地闲荡。如果这些员工在11点之前去看医生，或者定期去健身房做长时间的晨练，他们的产出率不会受到明显的影响。

不论你在组织的等级制度里处于哪一级，你都能为组织文化的改变作出一份贡献，其办法是不挖苦讥讽迟来早走的同事。比如，如果有同事在4点钟离开的时候，就不要说开玩笑说“这工作好轻松啊”。如果有人早上“迟到”了20分钟，就不要挖苦地说“瞧，这是谁来了。” 

就像上面这些听起来无伤大雅的话语也会强化重视见面时间的组织文化。相信你的同事在努力地做自己的工作。如果有求于某位早走的同事，不妨开门见山地告诉对方。比如，“迈克尔，在你走之前，能否占用你很短的时间回答我一个问题？”如果你发现某个下属没有把工作做好，那么你和对方讨论的时候不要专注于他花了多少时间，而着重于说明你对他的最后产品的看法。








要点总结



（1）专注于实现最佳结果，而不是投入最多的小时数。

（2）如果面对的是一个复杂的问题，在收集众多数据之前，写出有关这个问题的各种试探性结论，好让接下来的研究工作有的放矢。

（3）用初步假设的形势先将结论确定下来，随后，随着证据的增加和认识的深入逐步修正。

（4）在实施任何项目的过程中，都要在中间暂时停下来，根据了解到的情况修正原来的方法和结论。

（5）如果项目涉及一个大型组织多个部门组成的多个团队，那么中途检查就可以让所有团队共同分享前期结果，协调各自的方法。

（6）为了让自己及早切入一个项目，每完成一个任务，就给自己一点奖励——比如，吃一个冰激凌或看一个喜欢的电视节目。

（7）如果觉得自己无法及早切入一个项目，那么在实际的最后期限之前为自己设定若干个“迷你期限”。如果有必要的话，将你设定的“迷你期限”交一份给你的上司，给自己增加一些压力。

（8）如果你是一位按照工作时间计费的专业人士，或者是这种公司的委托人，那么劝说你所在公司的各位合伙人改革这种计费制度，以便更好地反映创造的价值，而不是提交的工作时间。

（9）不要以为同事的产出率可以用在办公室里待的时间长短来衡量。

（10）不要支持“见面时间”这种办公室文化；不要挖苦嘲讽迟来早走的同事。




3  不在小事情上花太多时间











在任何一个组织里，总是有一些员工在一些不甚重要的事情上花费太多的时间。例如，我曾经和一位给公司的高层主管们起草季度销售报告的会计师一起共事。虽然那些主管告诉他，他们只需一些大致的估计值，但是他还是投入几乎一个星期的时间分析每个季度的销售数据，为的是确保他提供的数字可以经受任何推敲。因此，上司不愿意把大项目交给他——如果估算季度销售额要花掉一星期的话，那么要帮助有合并意向的公司评估财务报表要花多长时间呢？

虽然注意细节往往被认为是一个积极的品质，但是时间分配应该根据项目的重要性以及客户的需求而变化。假如，花一天时间可以将工作做到“B+”，而用一周时间来做的话，可以做到“A”的质量水平。对于优先性排列最高的“近期目标”和“当前目标”来说，投入一周的时间和精力是值得的，但对于大多数优先性较低的任务来说，做到“B+”水平往往就“足够好”了。

在本章里，我将告诉大家“不在小事情上花太多时间”的关键技巧，帮助你怎样将更多的时间花在优先性最高的事情上。接下来，我会告诉你怎样缓解导致你将过多时间花在低优先性任务的个人习惯和组织的繁文缛节。








OHIO（一次性解决问题）



有一次，我收到某个国税机构寄来的一封信，里面有一张欠款通知书。因为欠款金额很小，当时我也很忙，于是就把它放在办公室书橱的书架上。一星期之后，我想起了那封信，想要写一封回信。我把那封信放在哪里了？我花了一个钟头找那封信。找到之后，不得不从头再读一遍，看看是欠了什么费。

这样的时候太多了，让我开始坚持OHIO原则。OHIO原则与俄亥俄州没有任何关系，它指的是“Only Handle It Once”，意为接到优先性较低的任务时尽可能地立即处理掉它。如果工作积压起来的话，解决时会无谓地浪费你很多时间，同时，积压过程还会增加你的焦虑感。

例如，你每天都会收到有求于你时间和知识的大量请求。有的来自同事，有的来自朋友，有的甚至来自陌生人。收到请求的时候，立即决定你是否回应这个请求。总的来说（general rule），在接到的所有请求中，大约有80%的请求是不需要回复的。这其中包括来自广告商的垃圾邮件、全国范围内各种团体的每日新闻，以及你所在组织的电子邮件。对于后者，你只是数百的接收者之一，因此不必做出任何行动。但是，这些请求中也含有针对你个人的但不值得花时间去回应的请求。

总的指导原则基于“20—80 法则”：80%的好处往往来自你所有投入的 20%。例如，很多销售代表 80% 的利润来自其 20% 的客户，但是他们将大部分时间花在了其他 80% 的客户身上。如果通过将低利润客户交给助手或公司网站来“清理”掉这些客户，专注于真正带来利润的20%的客户，这些销售代表的收入就会更高。将类似比例用于处理你的电子邮件。你必须“毫不留情”地决定哪些要求值得你投入时间，哪些要求可以被删除或忽视。

如果你觉得需要或想要回应某个请求的话，弄清楚这个请求是否可以立即回复，还是需要充分查询一些信息之后再做回复。如果可以立即回复的话就立即回复。如果需要等几天收集相关信息的话，就在日历上标出回复这一请求的具体日期。

等一个小时或一天、一个周期再回复一个合理的请求可能让正常所需的时间增加一倍或两倍。最好的情况是，你不得不再读一遍这一请求，再想一遍这一请求提出的问题。最糟糕的情况是，你不得不先得花相当长时间去找那个请求，然后在重读这一请求并思考该请求提出的问题。另外，如果一周之后再去回应的话，对方是不是会认为你不重视他。

假如你收到一封电子邮件，请你参加一个与你的工作有直接关系的会议。根据OHIO原则，你就应看看日期和地点是否方便，如果决定参会的话，立刻接受邀请，预订飞机票。

或者，你也可以选择几天后再处理这封邀请信。首先，你不得不从过去的邮件中找到这封邀请。接下来，你必须把它重读一遍，并查看日历，最后决定是否接受这个邀请。如果接到邀请的时候立即回应的话，就可以避免这些耗时的额外步骤。虽然在每个请求上节省的时间微乎其微，但是长期来看，这种行为可以为你省下好几个小时。立即回复重要的请求，还可以给发信人留下很好的印象。


管理你的收件箱


除了OHIO原则，下面的几个小建议也能帮助你高效地处理电子邮件：

• 不要因为沉溺于电子邮件而不停地查看电子邮箱！如果你有产出率更高的事情要做的话，不停地查看电子邮箱只会让你分神。你应设定查看电子邮箱的时间间隔——比如一个小时左右。需要注意的是，如果上司坚持你收到他的邮件后立即回复的话，那么即使你不情愿，也要照做。

• 如果你想以更加激进的方式戒除“电邮瘾”，就需要同事的帮助。和公司同事合作设定一个“电邮假期”——公司在一周的某个小时（或更长时间）内禁止发送电子邮件。

• 如果邮箱里有针对同一主题的很多来往邮件，首先查看距离当前时间最近的邮件。最近的回复可能解决了先前邮件中提出的问题。

• 收件箱里可能有下属发来的太多的“供你参考”的拷贝邮件。如果你对这种邮件不厌其烦，可以请同事或下属在发邮件之前注意内容的选择。

• 同样，在使用“回复所有人”功能时也要注意：是不是每个人都有必要看到你最新的回复？

• 最近发生的一件让我非常头痛的事情：抵制发一次邮件只发送一个“谢谢”的诱惑。我们可以通过不发不必要的邮件这种方式来表示我们对提供帮助者的谢意。




“多任务”要谨慎



在你运用 OHIO 原则的过程中，你会发现很多任务无法立即完成。一些任务很复杂、很重要，需要集中精力来处理。对于这样的项目，如前一章所述，应该迅速确定一系列试探性的结论。剩下的事情虽然时间跨度长、工作量大，但无须投入很多精力。

可以通过多个任务同时做的方式来高效地完成多个优先性较低的琐事。我经常采取这一战略。在电梯里或者出租车里的时候，我经常用黑莓手机查阅（有时候还回复）电子邮件。在参加会议电话的时候，我会写一些简短的内部材料。在不需要全身心投入的会议上，我会根据情况抓紧时间阅读各种材料。习惯性地做“多任务”极大地提高了我的产出率。虽然如此，从个人经验来看，“多任务”可能对当前情况的认知和人际关系产生不利影响。







怎样分配你的脑力


主管们希望能够在参加重要会议的同时阅读有关未来收购交易的深度分析报告。但是，同时全神贯注做两件事是不可能的。大脑（尤其是前额叶）无法同时完全专注于两件或两件以上的事情。因此，当人们在完成“多任务”的时候，他们的大脑实际上在两个或更多任务之间来回切换——花10秒钟专注于收购分析，接下来花5秒钟听会议发言人讲话，反复进行。这种反复切换使得工作的效率很低。每一次切换之后，大脑思维都要重新回忆和专注于先前的片段，往往浪费了更多的时间和精力。很多研究人员指出，如果两件事情都非常重要的话，远不如一次做好一件事情。

但是，大多数人的“多任务”不是体现在同时进行两个重要而费力的脑力工作。他们的“多任务”是一边接听会议电话一边大吃三明治，或者在出席会议的同时查看电子邮件。这样做的关键是，两件事情都不需要你全神贯注地去做——你不必竭力吸收和分析你获得的所有信息。而是你在留心查看一件事情时，静观什么时候能够将注意力切换到另一件事上。在这种情况下，多任务是处理低优先性事件的极好办法。

当参加有关最近华盛顿政治事件的会议电话时，我经常采用多任务这种工作方式。这些电话覆盖的很多话题我根本不感兴趣，如农业补贴、政治性筹款。当人们讨论这些话题的时候，我就可以忙里偷闲浏览待办事情列表中的某份报告。但是，当会议电话中的内容转到我重视的话题上，比如养老金改革和证券监管，我就停止阅读文件，全神贯注地倾听华盛顿有关这两个领域的最近动态。

同样地，在很多董事会会议上，会议开始后5~10分钟的内容往往是常规程序：审批前一次会议的会议记录，宣布本次会议的议程表。因为事先已经为这次会议做了充分的准备，所以这5~10分钟时间对我来说就是浪费时间。于是，我就悄悄拿出iPad迅速过一遍需要了解的材料——我事先把所有董事会材料都存在了iPad里，其他人都不知道。但是，会议之初的常规程序结束之后，我立刻停止了阅读，投入到正式会议中来。

因此，在决定是否做“多任务”的时候，要认真考虑各个任务之间相对的重要性，以及每个任务需要多少脑力。不要同时完成两个重要任务。如果两个任务的优先性都很低的话，就可以放心地进行“多任务”。如果一个任务很重要而另一个不重要，我认为多任务大都是可以的。其中的例外情况是：如果这个重要任务事关重大——比如，拆除地雷——你就千万不能分散一点脑力，不能因为第二个任务而分心一秒钟！







了解多任务对人际关系的影响


经过一些教训之后，我明白了这一点：与别人进行互动的时候是否可以进行“多任务”，需要慎重考虑这种做法对人际关系的影响。在电话会议上进行“多任务”是一回事，因为其他人不知道你在干什么。但是，如果在面对面的会议上进行“多任务”的话，你就会得罪其他参会人。有好几次，主持人在会上提醒我注意这一点。在过去的几年里，多次在开会过程中查看电子邮箱的时候，不小心露出了“破绽”，让人们觉得我不重视会议或其他参会者。从此，我学会了在很多情况下调整自己，以照顾人们的这种敏感心理。适合进行多任务与否，要看具体情况和具体的对象。

大致的一些原则是：在面对客户或潜在客户的时候，一般不要进行多任务。因为他们往往将这种做法看做是不礼貌的表现，多任务很可能把他们推到竞争对手那里。类似地，不要在你的上司和监管人员面前进行“多任务”。这些人是得罪不起的。另外，不要在你想传递绝对投入的任何场合进行“多任务”。比如，在主持员工动员会议的时候，“多任务”将破坏你竭力向大家传递的信息。

虽然这个建议看上去属于基本常识，人们（包括我）也会不知不觉地犯一些愚蠢的错误。2009年，身价亿万的商人汤姆·戈利萨诺（Tom Golisano）给当时担任纽约州参议院民主党领导人马尔科姆·史密斯（Malcolm Smith）打了一个电话，谈论政治事务。当戈利萨诺在谈论这个州的政治事务时，史密斯好几次说他在黑莓上查看电邮。史密斯这种明显的不敬让戈利萨诺大为恼火。盛怒之下，劝说两位参议院脱离民主党，加入共和党，从而让共和党控制了州参议院的大多数席位。

在另外一些情况下，尤其是在和同事交流的时候，从人际交往角度上是可以进行多任务的。有时候，你的同事是你提升产出率的合作伙伴：他们希望你高效地工作，因为这有助于提升他们的产出率。在另外一些时候，他们知道你承担的巨大工作量，知道你进行“多任务”是为了按时完成所有任务。实际上，一些同事在和你一起工作的时候也在进行“多任务”。

但是，在有些情况下，我们无法准确知道同事对多任务的反应。这种情况下，直截了当地开口问！我不确信的时候，就会问，“你（们）介意我进行‘多任务’吗？”如果对方介意的话，就会告诉你。但是，大多数人不介意，因为你开口问这件事让他们觉得你谦恭有礼。

允许人们偶尔悄悄地查看一下电邮，这已经慢慢成了一种礼节。2009年针对一些员工的进行的一次问卷测验中，1/3的受调查者说他们在开会的时候频繁地查看电子邮箱。随着社会网络越来越发达，这一比例肯定还要上升。但是，当“查看邮箱”演变成为长时间的分神——更不要说查看Facebook或给朋友发短信——这种行为就不合适了，并且显得很不敬业。

如果我说了算的话，只要能够在很短的时间内完成，不影响其他人，开会的时候收发电子邮件是可以的。但是，在对这个问题的看法上，存在着“代沟”。大约有1/3的高级主管觉得在开会过程中收发电子邮件是一种失礼行为。我曾担任一个公司的董事。这个公司不许开会过程中查看邮箱，但开会期间每隔一段时间会给参会者提供“电邮时间”。我还给一个生物科技公司的一些年轻主管做过战略顾问。每次召开董事会会议的时候，他们都会将智能手机带到会场上，每隔一会儿就查看一次。开会时是否可以收发电子邮件，没有标准答案。同事之间应该共同研究确定一个可接受的行为规范。级别较低的员工尤其应该与上司进行一番坦诚的讨论，看看开会过程中时该怎样正确地查看和收发电邮。







接受不完美


OHIO原则和多任务策略可以帮助你利用零星时间迅速完成简单的任务。但是，很多专业人士质疑这两个策略：在每个任务上只花一点点时间，怎么能保证把每个任务都保质保量地做好呢？

可惜的是，这种观念不利于产出率的提升。在每个任务上——不管这些任务是否重要——凡事都力求完美的专业人士很快就会发现，这种做事方法根本无法应对数量众多的优先性较低的任务，因此根本没有时间去完成最为重要的目标。

我的一个同事过去常常花费好几天，甚至好几周的时间去完善、润色一些不重要的公司内部政策和流程。他认认真真地将每一个可以想到的偶然事件和这些事件的各个方面都考虑到了，而不管这些事件的发生概率是多么小。这些文件的最后是一些密密麻麻的注释和“术语”解释。虽然全面是一种优点，但是全面到这个程度是没有必要的，因为文件中提及那些风险发生的可能性很小，根本无关紧要。但是，因为他每次在小项目上花太多时间，所以他的上司很少给他新项目或有趣的项目。虽然他编写的内部流程可能是最全面的，可是成本太大了。

过于重视琐碎细节让一些专业人士走入了“微观管理”的误区。为了避免甚至是最不值一提的错误，他们过多地参与了已经交给下属去做的项目，事无巨细都要过问。结果，这样的主管完成项目上投入的时间往往超过了远远合理的范围。在第10章里，我们将在“管理你的团队”里讨论怎样将高效地自己的职责分派给下属——但是这里的关键是：给予下属充分的自由，让他们能够自主地完成一般项目，甚至这意味着增加一些出错的风险。这样的话，你可以用更多的时间来专注于优先性更高的事情。

走出完美主义的误区对于提高工作效率极为关键。当你在某一项任务上投入大量时间时，你的回报往往在逐渐下降。你可以花几个小时来写一份有关某个话题的一致看法的描述性备忘录，也可以花一周时间写一份有关解决同一个问题的新方法的备忘录。虽然完成优先性最靠前的“近期目标”和“当前目标”可以花更多的时间和精力，但是如果将同样多的时间用于低优先性的任务的话，那就是不值得了。

初入职场，重视细节可能是一个优点。以人力资源部的基层雇员马库斯（Marcus）为例。上周，他明智地花了几个小时检查公司小时工薪酬方案的细节，检查前后矛盾和含糊其辞的地方。换句话说，因为他的主要任务是核对细节，所以他应该确保每一个细节的正确。

另外，随着职业的发展，你越来越无须注意琐碎的细节。如果马库斯想升迁到部门内的更高职位，他就需要学会怎样更好地处理微妙的人际矛盾，为高级主管出谋划策。要想把这些工作做好的话，他就必须减少花在小时工薪酬方案细节的时间。如果马库斯继续将全部精力都放在琐碎细节上的话，他就不会有足够的时间来学习高层次的技巧。








避开官僚主义的阻碍



即使你意识到需要迅速完成该做的小任务，你会发现自己受制于效率极低的官僚主义规则。例如，当我在马萨诸塞州州政府工作时，为了报销金额很小的费用，比如说工作午餐，不得不填写详细的表格。如果女同事想要将一件家具从一个办公室搬到另一个办公室，她是不可以自己来搬的，而必须打电话给惩教署（Department of Corrections），要求派一队穿着橘红色连衫裤工作服和其他囚服的囚犯来搬家具。荒唐的规则不仅存在于政府部门，我还遭遇过一些这样的公司：他们的电邮程序会过滤掉任何甚至最无伤大雅的两性玩笑。

不要误会我的意思：一些官僚主义规则是很有用的。实际上，如果某件事带来严重后果的风险相对很高的话，一套标准化的程序就可以有效地缓解风险。例如，核电厂的安全规则就可以帮助原子核技术人员预防核反应堆发生熔毁。飞行员起飞前对飞机进行严格的程序化检查可以帮助他们安全地从甲地飞到乙地。

但是，我这里重点说的规则不是这些。我重点说的规则要求专业人士不得不花大量时间做一些低优先性任务的规则。我说的是要求员工填写详细的财务报销表格或在做一件事情之前请求各层次领导批准的官僚主义规则。根据我的经验，制定这种规则是出于担心的考虑——觉得如果员工稍微获得一点自由的话就会犯太多的错误。

这里还有一个来自美国国防部的例子。和企事业组织一样，军队里的领导经常要在不同的连队和职能部门之间调派人员。但是，罗伯特·盖茨（Robert Gates）担任国防部长时说，“如果请求向阿富汗派遣一个军犬训练团队或者其他连队，需要经过至少5个四星级司令部审查、批准才能得以受理。”军官们不得不花大量时间设法请层层领导批准他们的调动请求，而无暇计划行动细节。幸运的是，国防部长盖茨已经着手裁减多余的司令部、简化申请程序、削减官僚主义带来的负担。

如果你的员工要面对烦冗、机械的规则的话，你会怎么办？如果你有权力改变这些规则的话，不妨效仿盖茨的做法：命人全面审查所在的组织的所有规则。弄清楚每个规则想要实现的目的、这种目的是否重要、该规则是否真的能实现既定目的。然后，权衡该规则给员工带来的好处和负担。

但是，仅仅和高层主管、负责规则遵守的主管探讨这个事情是不够的。因为在一个很大的机构里，这些主管对某个特定规则的看法往往与现实相差甚远。为了更好地了解某个规则的执行情况，你必须与执行该规则的基层员工（或者客户）交流。交流之后，你可能会发现，很多规则的执行需要耗费太多时间，或强加的审批程序过多。

如果你很幸运，有权力废除这些规则，那么学会怎样面对这些规则，或尽量绕开它们。这里有一些具体的建议：

• 了解当初制定相关规则的意图。当初，规则的出台可能是为了合理地限制某个活动。如果是这样的话，学会最高效地处理该规则。该规则很有可能反复影响你的工作，因此，你应该准备好尽可能轻松地面对它。

• 如果规则的精神已经过时，或不适用于你的活动，设法创造性地解释你的活动，使之跳出相关规则的约束。例如，一些公司为了省钱，合理地限制雇员乘坐头等舱出差。但是这一限制不适用于可以免费升级为头等舱的价格很低的普通舱机票。

• 如果无法想出一个有利的活动解释方式，或者这样做的法律风险过大，那么请求给予一次例外。








要点总结



（1）丢弃你收到的大多数电邮和信件——收件箱中80%的内容充斥着低优先性内容。

（2）立即回复收到的重要请求。不要浪费时间再次寻找先前的邮件或回忆先前的约见。

（3）多任务是高效完成低优先性任务的好办法。在参见会议电话过程中迅速浏览一下报告文件完全无伤大雅。

（4）如果两个活动都很需要脑力的话，就不要同时进行。两个主题之间的快速切换会浪费大脑的能量。

（5）不要在实际客户和潜在客户面前进行“多任务”；他们希望你和他们交流时全神贯注。

（6）就开会时怎样处理电子邮件与同事达成明确一致。

（7）一定认识到这一点：你无法将每个任务都完成得很完美。将低优先级任务做到“B+”的程度，你才可能有时间将重要任务做到“A”的程度。

（8）避免“微观管理”的倾向。给下属完成项目提供足够的自由，甚至你觉得出错的风险可能会增加也要如此。

（9）如果权力允许的话，废除要求员工因为琐事而填写不必要的申请表和要求预先审批的官僚主义规则。

（10）学会怎样处理，或绕过强迫你在低优先性任务上耗费太多时间的官僚主义障碍。




第二部分  高效每一天






4  每天的例行工作











每个人多少都有自己每天不变的例行工作。我一直用严格的日程表来计划自己的时间，为的是省去不必要的思考，留下更多的时间和家人在一起。虽然你可能喜欢灵活性较高的时间安排，但是这一章将为大家提供三个基本策略，最大限度地提升日常工作的产出率。

• 积极使用每天的日程表来管理时间，设定“当前目标”。

• 让自己的时间安排保持高度的规律性，最大限度地减少外界的影响，集中精力于最重要的事情。

• 每晚睡8个小时，经常锻炼，保证头脑的清醒和思维的敏锐。








怎样管理日程表



在第1章“制订目标并按照优先程度排列”里，我们讨论了怎样创建一个能够反映最重要“近期目标”和“当前目标”的待办事情列表。怎样确保每天都能贯彻这些优先性最靠前的目标？关键是创建一个大力推动实施最重要“当前目标”的每天的日程表。这就是我使用两栏日程表的原因。请看下面的示例。左面一栏是我要参加的会议、会议电话或者在某个其他时间的会面安排。左面一栏（底端）是一些我今天在某个时间要完成的其他“当前目标”。






















在填写日程表的时候，很多人只填写左边一栏。他们填写了所有日常责任、任务之后，就觉得万事大吉。其实这只完成了一半。

填完了右面一栏才算是完成了这项工作。右面一栏填写的是有关左栏中各项目的备注——每次约见活动想要完成的事情。在每一页最下端还标出了未列入时间表的“当前目标”的重要程度。这可以确保的每一次会面和电话始终注意实现这些“当前目标”，不至于在优先性较低的任务上花费大量时间。

关于每天的日程表，我见识过很多创新的解决方案。只要满足两个条件，每天的日程表就可以发挥积极效果。第一，日程表必须将所有的日常任务都包括在内，并清楚地显示出每次约见活动的意图和每个任务的重要程度。第二，日程表必须是可移动的：在整个一天内，你必须能够随身携带或者通过电子方式访问日程表，以便随时添加新的内容或修改原有内容。

我是这样做的：将日程表左边的内容输入微软的 Outlook 程序，然后打印出来，然后在右边用完整词句填写相关内容。这样做的目的是：在一天内的任何时间，我都可以用笔，而不是用黑莓手机的键盘，轻易地修改日程表中列出的目标。也有人只用电脑或智能电话通过 Outlook 或 Google Calendar等其他产品来管理自己的日程表。方式和工具不重要，只要最适合你就行。







左栏：会议、电话会议和其他任务


看看我给一白天安排的时间表。注意，我把每个小时都列了出来——表中有好几段“空闲”时间。当然，虽然其中的一些时间要用来完成页底列出的两个“当前目标”，但完成这两个“当前目标”之余，这一天还会有大量未安排的时间。这些空余时间对你成功执行时间表至关重要：你需要这些时间来打电话、做记录，甚至思考！

很多主管者安排微观管理的时候，给每个钟头都安排了会议和会议电话。这是一个很大的错误——你需要时间来深入思考事态的发展情况，制订相应的未来计划。LinkedIn的CEO杰夫·韦纳（Jeff Weiner）一语见的——“时间管理的一个关键是留出思考的时间，而不是不停地被动地应对。”

互联网巨头谷歌公司极好地诠释了给员工留出空余时间带来的优势。谷歌通过一项被称为“创新休息时间”（Innovation Time Off）允许其员工花20%的工作时间做自己想做的事情，其中甚至包括与当前工作无关的事情。那些心怀强烈进取心的谷歌工程师在“游手好闲”的过程中经常能够琢磨出开发某项新产品的绝佳创意，比如“谷歌新闻”（Google News）、Gmail。这两项创意都是在20%的空闲时间里构想出来的。

谷歌给员工留出空闲时间的经验与我自己的经验相一致。我的一些最好的创意也是诞生于空闲时阅读报纸或给朋友打电话的时候。例如，当我冥思苦想该怎样设计富达慈善捐赠基金（Fidelity Charitable Gift Fund）的时候，我决定给先前供职于华盛顿特区一家律师事务所的前任税务合作伙伴打电话。在通话过程中，我无意中提到了目前面临的问题。对方建议我看看最近国内税务局（IRS）的函件裁定。那份裁定给我的问题提供了一个新颖的解决方案。

我发现，每段空闲时间长度至少应为30分钟，好让人们进行深入的思考。我们应该每天至少安排两个这样的时间段。时间段的安排应该放在一天中大脑效率最高的时候。一些主管们一般在早晨思维最为活跃；而其他主管则往往在晚上最容易获得灵感。

时间表没有将所有任务都集中安排在一起，而是有意在中间留下空闲时间，这是为了灵活地处理一天中出现的各种新机会、新问题提供更多的灵活性。例如，假如当地广播电台请我在上午7：45对当前某个事件做一个简短的评论。我就可以将这个评论过程插入 11:30 或 11:45 时间段，而将对其他时段任务的干扰降低到最小。

假如，萨莉·史密斯，也就是那位我要招聘为首席技术官（CTO）的女士，打电话来，说她因为堵车要晚30分钟来赴约吃午餐。如果在制订时间表时给自己安排一些余地的话，你就可以从容面对各种不可避免的意外情况，而不至于让整个时间表变成一纸空文。

但是，同时也存在一种真正的风险：这些“空闲”时间不知不觉地被助手或负责工作协调的主管占去。因此，一定要向身边人明确说明，时间表上的那些空白部分和其他任何会议、电话一样重要。丹麦作曲家卡尔·尼尔森（Carl Nielsen）谈到他的音乐时说：“休息……完全和音符一样重要。休息往往能让人更好的表现和刺激人的想象力。”







右栏：专注于优先性最高的“当前目标”


日程表的左栏是今天需要完成的一个简单明了的任务列表，而右栏是需要实施的实际行动。右栏中有我手写的有关每个事件和责任的备注。

在对应着左边会议或电话安排的右栏里，我写下了我关于这个事件的意图——我想从中达到什么目的。这能够让我在每次开会和打电话过程中始终专注于既定意图。在每次约见活动结束之后，我都要从日程表上画掉已经完成的任务，如果必要的话，还要添上将来再次会面时应完成的任务。这样，我就可以将那些重要问题或项目一直跟踪下去。

回到我的每天的日程表，分析日程表右侧的备注。

• 上午8:30的召开每周一次的高级职员会议将履行惯常程序，如，让高级职员之间互相交流需要集体讨论的新信息。但是，我要提醒自己始终贯穿这次会议的关键“当前目标”：讨论现有薪酬制度的不足，在需要进行哪些调整这一点上取得一致意见。





• 在上午9:30召开的全球视频会议上，各区域代表要例行报告需求全球协调的各项活动。在这里，我也要让自己将注意力集中在一个“当前目标”上：在由于质量问题暂时关闭一个工厂或拖延产品发布的时候增加区域指标，将减少的销售收入估计值也包括在内。





• 骑健身自行车是忙里偷闲挤时间锻炼身体的一种简单方式（后面还要介绍）。有人喜欢游泳、壁球或户外跑步。这完全取决于你的偏好和手边的设备情况。如果你特别爱好运动，你可以在这个空格里写出具体的锻炼目标（比如，跑步的速度或想通过锻炼让自己的心跳达到多少）。不过，我的锻炼目的只是燃烧掉一些卡路里，让自己出出汗，因此不需要在这里填写什么具体内容。





• 中午吃午餐的过程中，我竭力劝说一位出色的首席技术官候选人加入我们公司。虽然我的直接下属和人力资源部主管都已经和她谈过话，但是，我再亲自出马才能打动这样的人才。高级职员任命的最后拍板是高级主管的一项关键职责，也只有高级主管才能履行这一职责（参见第10章“管理你的团队”）。





• 关于安排在下午两点钟的与华盛顿游说者的电话交流，我想提醒自己，那次电话交流不是为了了解相关的最新情况。众议院筹款委员会（House Ways and Means Committee）正在考虑针对工业特别税出台一条技术措施。我们需要一起决定是需要我亲自和委员会主席交流，还是交给双方的下属去讨论。





• 下午3:30到4:30之间的新产品分析在某种程度上是为了了解研发团队付出的努力。但是，我还想提醒自己不要忘了问研发团队这样一个问题：他们是否认为公司应该重新评估公司利用社交媒体推广新产品的方式。





• 下午5:30与一个新闻记者的会谈会涉及一系列公共关系问题。我作为公司的CEO必须采取主动。当时媒体有很多传言，说我们公司的一名员工从公司账户里侵吞了一大笔钱。读过这些传言的内部分析之后，我决定宣布采取果断行动，强化公司的内部控制。





• 关于晚上7点钟在家吃晚饭这件事，我需要提醒自己对家人来说很重要的事情。例如，女儿所在的曲棍球的第一次场地练球、儿子的历史期中考试。





• 今天还要抽时间给帕蒂打电话，问董事会是否应该讨论在下一次的董事会上提出一个新的董事候选人。我必须尽快落实这件事——如果董事会讨论这件事的话，各位董事就必须在几天内提交一份较为详细的备忘录。因此，我在右栏里写下了“优先性很高”这样的字眼。





• 相比较而言，我不要太着急敲定一次讲话的主题。如果今天能做好的话最好，如果今天做不好，明天做好也可以。因此，在右栏里，我标的是“优先性低”。





晚饭之后，我要和妻子谈谈这一天的情况，读一些书籍或材料，还要核对当天日程表的执行情况——画去所有已经完成的“当前目标”，将剩余的“当前目标”移动到未来日子里。同时，还要给明天的会面安排填写一些备注。这样，我就可以持续专注关键的“当前目标”，并根据最近的情况调整时间表，避免不小心漏掉重要事项。一旦你像我一样养成了这个习惯，每天结束之际进行的时间表核对工作只用15～20分钟。


现在，我们来练习为下周的工作创建一个每天的日程表。在一张纸上记录你一天的安排。在纸的中间画一条垂线。在左侧栏，列出你要打的电话、与其他人的会面以及其他列出具体时间的安排，还有所有虽然没有列出具体执行时间但确实需要在当天完成的工作。在右栏，写下每个约见活动的意图或目标——怎样通过每次的会面和电话推进你“当前目标”的实现。接下来，用这些意图或目标来指导下个星期的会面和通话。同时，写明每个未列出时间的“当前目标”的重要性水平。最后，决定每个高优先性和低优先性的随机任务实际应该投入的时间。





让每日的生活工作习惯成为一种铁打的规律



设法尽可能地让每日的生活工作习惯成为一种简单的极其规律的活动。这可以让你将更多的时间花在工作、家人和朋友身上，帮助你避免疲倦。在过去的20年里，大量研究证明，有意识地作决定（“今天该做哪件衬衫？”）以及努力进行自我控制（“我最好吃胡萝卜，不要吃甜点！”）会让大脑早早地疲惫不堪，就像肢体运动会让肌肉疲惫一样。

我喜欢让早上的例行起居尽可能地简单。我每天7:15醒来，在7:50～7:55出门。在这35～40分钟的时间里，我需要淋浴、穿衣、吃早餐、读几份报纸。有什么好办法？前一天晚上就做好准备工作，每天保持相同的“套路”。虽然每天早上的程序单调乏味，但能够持之以恒，我觉得很骄傲。

晚上上床睡觉之前，我就把第二天要穿的衣服取出来。这很简单，因为我有五套夏装和五套冬装，所有这些衣服都是灰色或蓝色的。我还有和每套衣服搭配的衬衫和领带（这些是听我妻子说的）。我还有两双深色皮鞋可以交替地穿。对我来说，早上穿衣服就是一件不需要思考的机械性的例行公事。

剃须、淋浴、刷牙之后，我穿好衣服。接下来的早餐是每日雷打不动的一根香蕉、拌有脱脂牛奶的一碗冷麦片粥。麦片一般不外乎Cheerios和Life两个品牌——不用费脑筋做复杂的选择。早餐开始吃香蕉是专业网球运动员耶夫格尼·卡费尔尼科夫（Yevgeny Kafelnikov）为参加波士顿锦标赛在我家暂住之后的事情。他每天吃12根香蕉，为的是避免他的“网球肌肉”发生痉挛。我希望吃香蕉能够改善我的网球球技，但后来发现收效甚微。

对于有的人来说，我早上的例行起居习惯的枯燥程度简直难以置信，甚至是不可能。不过，没有关系！实际上，某些行业里（如广告和媒体行业）的专业人士，为了把业务做成功，早晨会在穿着风格上花很多时间。早上需要照顾孩子和老人的专业人士可能无法遵循这样严格的例行程序。其他人可能更喜欢食物品种有更多变化的早餐。我不是建议大家严格地采用我的这个刻板的时间安排，而是说你可以决定适合自己的平淡的生活起居方式，并且让它尽可能地简单。

不管你在饮食方面的偏好是什么，健康的早餐对产出率非常重要。一些研究人员做过这样的实验。他们随机将受调查者分为两组：一组吃早餐，另一组不吃任何早餐。结果非常明显：不吃早餐的一组认知表现明显下降。

对于午餐，我的建议也是大同小异：简单、固定。我一般不在饭店吃午饭，除非有特殊原因——例如，聘用新员工或与同事会餐。我一般只在办公室里吃饭，而且花样很简单——一般是选用全麦面包的鸡肉沙拉三明治，再加上无糖汽水。

如果我与同事一起吃午饭，我会给他点一份三明治或沙拉。即使和外单位来访者吃饭，他们往往更倾向于在我的办公室里享用一份简单的三明治或沙拉，因为这更加私密、安静和高效——同时，他们往往也在控制体重。另外，如果这种单调的饮食有悖于你多年的饮食习惯的话，你可以增加饮食的品种，设法简化生活的其他方面。








午间小睡



午饭后，我经常设法小睡30分钟。这可以让我在一天里的剩余时间里精力充沛、思维敏锐。如果不午睡的话，到下午晚些时候我就会倦怠，工作效率下降。我的一些朋友喜欢在下午的晚些时候打一个盹。具体的时间不重要，只要自己感到时间合适，就可以小睡一会儿。


小睡的好处在哪里


在一天里，两股生物力量一直在体内较量。“稳态睡眠倾向”在清醒时间达到一定程度的时候就刺激人们睡觉。与这种倾向相抗衡的是人的昼夜生理节奏，它竭力让人们在白天里保持清醒。但是，让人们保持清醒的生理节奏知道直到下午晚些时候才会充分发挥作用。只有到了这个时候，人们的身体才会自然而然地进入一种无精打采的瞌睡状态。

人们通过随机对照试验对小睡的积极作用进行了大量研究。其结论惊人地一致：小睡能够在很多方面显著增加人的反应速度和产出率。这些研究表明，小睡过程中开始的10～20分钟的益处最大，这说明，即使是持续时间很短的小睡也有助于你将充沛的精力保持到下午。

有人会说，小睡虽好，可是我睡不着。告诉你我的秘密办法：关上办公室的房门或者是另找一个安静的地方，关掉手机，脱掉鞋，把双脚放在桌子或椅子上，用东西蒙住眼睛。这个办法的主要作用是营造一种悬挂于厚厚蚕茧中的感觉——这有助于我顺利入睡。

还有人会说，他们不敢小睡，担心一睡就会不知不觉地睡上好几个小时。这个问题很好解决——用手机（或闹钟）设置闹铃，将时间定在30分钟上。这样实行几个星期之后，你就会在闹铃响起之前自然醒来。

可惜的是，很多员工担心如果中午小睡的话，难免会引起主管的不满。但是，开明的主管应该允许员工小睡，这样他们在接下来的时间里反应会更加灵敏。在问卷调查中，40%的员工说，如果组织允许并且提供了相应空间的话，他们很想小睡一会儿。允许下属小睡可以拉近上司与员工的距离，增加员工整个下午的产出率。

工作一天之后，下班回家的路程对人的精力来说是一个挑战。当前，美国人花在上下班路上的平均单程时间大约是25分钟，虽然对于住在郊区而在城里上班的人来说，花在路上的时间要长很多。下班路上长长的时间是构思新创意或回顾一天工作的绝好机会。如果自己开车上班的话，首先要注意行车安全。对于乘坐公共交通工具或拼车上班的人来说，你的选择会多一些：可以在车里找一个合适的地方阅读、打电话、用智能手机发邮件。

我习惯上每天下午按时下班，7点钟到家和家人一起吃晚饭。儿女离家上大学之前，全家人要在饭桌上聊天，回顾各自一天里做的事情，或讨论最近发生的新闻。我相信，因为全家人在一起吃饭——即使孩子们有时候不可避免地说当天学校里“没什么事”——家人之间的关系要密切得多。

尽力每天在该回家的时间里到家吃饭。一些人往往每天在办公室里待到很晚，为的是多完成几项任务，即使这些任务并不紧急。慢慢地，这种加班加点的工作习惯就会让你疲惫不堪，并影响家庭关系。如果需要晚上工作的话，你可以在和家人一起吃完晚餐之后再进行。

对我来说，幸运的是，我的妻子能够为我的事业提供广泛的支持。同时，她还担负着照顾孩子的重任。虽然和过去相比，男性做的家务有所增加，但是很多女性和我的妻子莉丝（Liz）有着共同的经历：即使今天，相较于她们的丈夫，女性在抚养孩子、操持家务方面承担着更多的责任。不管别人是否承认，我会第一个承认，两口子都有全职工作的夫妇要比我们更辛苦。怎样解决工作与生活之间的冲突，很难用三言两语说清楚。怎样处理工作需要和家庭生活之间的关系，请参见第14章“家庭和工作两不误”。








注意身体



高度规律的日常生活的一个重要好处是，它有助于获得充足的睡眠和锻炼时间，但是工作忙碌起来的话，这两者都很容易被忽视。睡眠和锻炼这两项关键活动有一项欠缺的话，都会严重损害你的产出率。实际上，睡眠和锻炼是一种时间上的投资，其回报是健康的改善和整天产出率的提升。







获得充足的睡眠


我和很多这样的主管打过交道：他们说自己一天只需睡4～5个小时就能保持良好的精力。但是我发现这些主管在下午开会的时候经常闭着眼睛，或者在辩论过程中经常跑题。据我观察，很少有人能够通过减少睡眠来最大限度地提升产出率。大多数人需要将近8个小时的夜间睡眠来保证工作的高效率。一些科学研究也验证了我的个人观察。例如，宾夕法尼亚大学教授汉斯·范·唐根（Hans Van Dongen）牵头进行了一项研究，他们让受调查者一连好几天每晚只睡6个小时，之后对被调查者进行三项工作效率的测试。结果发现，与每晚睡8个小时的对照组相比，每晚睡6个小时的受调查者的测试结果要比每晚睡8小时的对照组的差很多。另外，在试验过程中，“充分睡眠”小组和睡眠受限小组之间的这种效率差距每天都在增加。

尤其重要的是，试验中的“受限的睡眠者”以为自己正在慢慢习惯于睡眠缺乏，但实际上，他们的效率已经受到了负面影响。每天，研究人员都要要求被调查者多次通过知名的斯坦福睡眠量表（Stanford Sleepiness Scale）给自己的睡眠效果打分。从被调查者的这些自我评定结果来看，他们的效率在第一天会有略微下降，之后就会稳定下来。但是，他们的实际效率却在下降，并没有稳定下来。不但如此，他们的工作效率下降很快，每晚受限睡眠之后，第二天的效率更加恶化。这一结论有力地证明，大多数主管所谓“我一天只需要睡5个小时”是自欺欺人。虽然他们觉得自己的身体已经适应了这种睡眠习惯，但是不良后果会在一周即将结束之际就会显现出来。

所有这些研究都指向同样的结论：每个晚上应该保证大约8个小时的睡眠。怎样才能持之以恒地将这个习惯坚持下去？每天晚上在固定的时间进入睡眠（例如，从晚上11点到第二天早上7点）。这种习惯可以形成一个固定的睡眠时间。不要将晚饭时间推迟到晚上8点钟之后，因为晚饭后不久就上床睡觉会引起消化方面的问题。选用有效的遮光设施来保证卧室的黑暗度。尤其注意采取措施消除来自手机、钟表等发射出来的蓝色光线，因为蓝色关系会破坏人体中催人入睡的荷尔蒙。最后，在床头柜上放上一沓纸。有时候，直到我将所有没有做的事情、想起来的点子草草记下来，让大脑没有任何杂念之后才能睡着。

即使你用尽了上面所有策略，还会有睡不着的时候——因为工作、家人、疾病，或仅仅因为失眠。如果晚上没有睡好，尽快最好设法通过增加午睡时间或延长第二天晚上睡眠时间的办法把体力恢复过来。但是，在这种情况下，一个晚上的充分睡眠无法让体力完全恢复正常。


睡眠缺乏可能影响批判性思考


一些研究运用游戏来证明一晚上不睡觉对创新决策所产生的显著负面影响。在一场游戏中，研究人员给所有游戏参与者提供了一些新信息，要求根据这一新信息作出“业务决策”。在游戏进行过程中，研究人员不断给参与者提供复杂信息，要求游戏参与者作出更为灵活的决策。那些一夜没有睡觉的参与者在调整业务战略方面要远远逊色于前一晚上睡过觉的参与者。虽然了解了新的情况，缺乏睡眠的人往往倾向于坚持原来的战略而不及时做调整。在游戏结束时，前一天晚上没有睡觉的参与者往往“资不抵债”，而对照组则保持赢利状态。

第二个游戏带有赌博性质。被调查者从4副扑克牌中取一张牌。4副牌中的风险、回报状况各不相同：有的回报潜力大但成功概率低，而有的风险相对较低而回报也低。缺乏睡眠的参与者更倾向于从高风险的扑克牌中抽选，即使告诉这样做会减少利润也是如此。



经常锻炼


和充足的夜间睡眠一样，体育锻炼对于个人产出率至关重要。很多研究表明，经常锻炼可以改善健康，提升产出率。例如，一项研究发现，中午锻炼不但可以改善员工的心情和工作效率，还可以减少请病假的次数，降低医疗费用，进而减少医疗支出。只需每日进行低强度的适度锻炼就可以达到上述效果。

伦敦经济学院的研究人员使用尖端的实验方法，为锻炼能够改善人的心情这一说法提供了新的证据。在前述实验中，志愿者将下载的一个应用程序安装到自己的智能电话上。智能电话每天至少响一次，报告携带者的快乐程度、携带者和谁在一起、他们在做什么。对这些数据汇总之后，研究人员就可以确定这些志愿者什么时候最快乐——一天中的什么时候最快乐，在做什么事情的时候最快乐，以及和谁在一起最快乐。在催生快乐所有活动中，锻炼位列第二——仅次于性爱。

雇主可以通过给员工提供使用健身设施的便利，允许员工每天在工作之余做运动，在组织里倡导建立体育锻炼制度。但是，最终要由你自己腾出时间坚持锻炼。因此，要弄清楚哪种锻炼方式最适合你——跑步、游泳，还是普拉提。给自己确定一个合适的锻炼时间，比如早晨、晚餐前后或工作之后。不要拿工作忙或缺少器材作为不锻炼的借口。我的一个朋友每天中午抽出45分钟在公司所在的写字楼里上下楼梯。但是，如果你想采取这种锻炼方法，建议你游说公司安装淋浴设备；或至少锻炼之后，给与同事们共处的空间里喷洒一些空气清新剂。

有的人独辟蹊径：购买时髦的家用健身设备或花大价钱办一张健身卡。虽然这种花钱买健康的方式对于一部分人非常适用，但是不会一下子地让一个人养成锻炼的习惯。在很多人的家里，闲置的健身自行车和 NordicTracks 跨步机就像一个个骄傲的纪念碑立在那里，无声地向客人们诉说其主人曾经的宏伟目标。因此，需要谨记的是，不管有没有锻炼器材，养成经常锻炼习惯需要严格的自我控制。

一个很实用的办法是，设法获得其他人的支持，如跑步小组、瑜伽班或个人教练。他们的支持可以给你增添同伴的压力，让运动更有意思。这就是我为什么经常参加网球双打的原因。这项运动在让我们进行剧烈运动的同时拥有一种密切合作的氛围，虽然一周很难组织两次这样的活动。








要点总结



（1）使用记有相应“当前目标”的每日日程表来提醒每次会面应实现的意图。

（2）不要把一天的每个小时都安排上任务；我们需要时间来应对意外事件，并进行战略性的思考。

（3）每天晚上为第二天做准备：审核你的时间表，将第二天要穿的衣服从衣柜里取出来。

（4）针对平淡的每日任务保持一个简单而重复性很强的例行工作和生活程序。

（5）每天下午小睡一会儿，以增加这一天里剩余时间里的工作效率。

（6）经常与家人吃晚饭，除非你出门在外或面临危机。

（7）每天晚上睡8个小时。

（8）如果某一天没有睡好，增加第二天晚上的睡眠时间，以恢复体力。

（9）经常锻炼，最好每天都能够进行强度适度的锻炼。

（10）找一些人，比如运动队或健身班的人。他们能够为你的日常锻炼提供支持。




5  轻装出行











即使在家期间的日常工作产出率很高，但是若想在国内或国外出差时仍能保持同样的产出率则还是一个严峻挑战。虽然通信技术的进步在某种程度上减少了出差的必要，但是在某些情况下，任何通信方式也无法取得面对面的交流。出差不是休假，因此专业人士应该学会如何在出差路上保持高产出率。








怎样计划出行的细节



提升出行途中产出率的关键是做好提前规划。有很多零碎的细节需要注意；忘掉一个小步骤就可能让你后来后悔不已。对于像我这样幸运地配备有主管助理的人来说，可以将很多任务交给他去做。如果没有主管助理的话，要事先将所有规划好的出行步骤详细地列出来，好让自己不要忘记任何重要的细节。

对于国内相对较短的旅途来说，你可以从网上预订机票和旅店。但是对于较为复杂国外旅行来说，委托旅行社帮助你从数百个出行和住宿方案中选择最适合的安排，为你争取舱位和客房升级是值得的。只有旅行社才可能了解那么多国外目的地不同情况（例如，德国转机需要花60分钟）。同时，想要寻找一个距离你目的地很近的舒适而经济的旅店，旅行社是一个很不错的求助对象。

预订了飞机和旅店之后，就要计划在目的地的交通出行。在一些国家里，打车从机场到旅店要冒一点风险。对于一个衣冠楚楚的外国人来说，虽然有当地警方的全力打击，但还是很容易成为挨宰对象。我发现，如果提前雇好一个司机在机场出口举着写有我名字的牌子等候我，让他带我直接从机场前往下榻的旅店，这钱是花得很值得的。为了防止意外情况，可以提前索要司机的姓名和手机号码。对于从旅店到会议地点或其他目的地的出行，可以向当地联系人了解需要花多长时间；很多城市都饱受交通拥堵的困扰。

如果出行需要签证的话，迅速准备好申请签证的材料。申请签证有时候需要花很长时间。旅行社可能需要委托专门机构迅速办理申请程序。申请对象往往还包括护照，以后的其他出行也可能用得上护照。

如果要前往一个人们很少说英语的国家，务必将名片翻译为当地语言。然后，印上一大沓，要知道，参加会议或聚会的每个人心里都想要一张其他所有人的名片。如果是集体前往国外出差，每个人都要带上一大堆名片，以便随时分发。

最后，给出行期间的每一天制定详细的时间表，清楚载明所有会议或约见的地址、电话号码、电子邮箱。之后，给这些时间表附上相关的补充文件，如航班时刻表、酒店确认单、目的地地图。最好将出行计划给配偶复印一份，好让他可以轻易地联系到你。








怎样充分利用出行时间



除了这些出行细节之外，要想提升出行的产出率，还需提前做相当多的其他工作。具体地说，必须明确你的出行目标，确保你的时间表能够反映出行目标。对于国际旅行来说，首先要通过阅读了解一些目的国家的历史和文化习俗。然后，和当地联系人交流，了解你即将会见的人的背景和法律、习俗对其经营活动的限制。







准备推销词


有时候，你出差是为了向潜在客户推销产品或服务。在我的整个职业生涯中，我曾经周游世界，游说全球各地的机构投资者委托我们公司帮助他们理财。每次动身之前，我都要准备一套有关我们公司的一个极富说服力的推销材料，其中包括公司历史、投资记录、风险控制措施、相关组合经理的自传。

作为准备工作的一部分，我必须了解很多有关潜在客户的情况——他们感兴趣的因素和制约条件。他们愿意为了快速获利而承担巨大风险，还是宁愿采取保守的投资策略，以保护自己的收益？我要针对他们的偏好来调整我的推销词。（有关怎样在推销过程中了解受众，参见第9章“高效地发言”）

向国外客户推销自己的公司和产品隐含着一些艰巨的挑战。虽然你可能充分地了解了这个国家的文化，但是你仍需深入研究适用于潜在客户的技术标准。就我的情况来说，各个国家的养老基金（用来支付退休福利的投资池）运作方式大不相同。例如，在澳大利亚，那些规模最大的养老金的运作者是工会，而不是商业机构。为了向澳大利亚的潜在客户推销自己，我必须非常清楚这一点，并全面考虑这对养老金受托人偏好的影响。

要获得所有需要的信息，就必须与当地联系人联系。如果幸运的话，你的公司在那儿设有业务代表，其职责之一是收集潜在客户的所有相关数据。如果公司在当地没有业务代表的话，可以联系一位当地顾问，通过他了解有关这家公司及其员工情况的最新信息。欲了解有关法规的具体情况，可以联系当地法律事务所或政府机构。







前往自己所在的公司


在其他情况下，你可能要长途跋涉，前往远在异地的分公司或初创企业的同事办事。最近，作为一位外部董事，我出差前往尼尔森上海分公司。尼尔森在中国从事有关社交媒体的工作。我和中国还有另一层关系——我最近出版的两本书都被引入中国市场。

在访问上海尼尔森分公司期间，我的目的相当简单：深入了解尼尔森的中国业务，增强分公司的团队凝聚力，根据情况提一些有用的建议。美国总部向他们介绍了我的情况之后，我和一位上海主管进行了一番电子邮件来往，讨论什么样的活动可以让双方都能受益。我们达成一致，我应该听取能够反映尼尔森中国分公司所有业务的两次介绍活动。我们还一致认为，我应参加一次非正式的咖啡聚会，与上海公司的高级主管见面并相互认识。

尼尔森美国总部的一位主管答应给我提供一份有关尼尔森中国业务的详细的背景文件。但是，我十分清楚准备一份这样的文件需要付出多少额外工作，因此，我建议他写一份一页长的“封面说明”，将它附在原有的介绍尼尔森中国业务运作的文件的最上面。他马上给我发来了一个内容全面而精练的文件包。这些文件对我帮助很大。它完美地实现了这个平衡：让我获得必要的背景知识，同时又没有给他人带来额外的劳动量。

总之，在动身之前必须做好充足的准备工作。一定要认真全面计划你的目标，提前并与当地联系人讨论怎样才能最好地实现这些目标。








怎样快速通过机场安检



机场是一个异常忙碌的地方：长长的队伍、疲惫的旅客、急切的氛围。避免这种压力的最好办法是尽量少带行李，避免行李检查。从产出率的角度来看，行李检查简直是一场灾难。上机前登记需要花时间，但下飞机后领取行李还要花很长的时间。如果有一件行李尺寸过大不好携带的话，最好提前通过邮包服务寄送。

给短途出行收拾行装的话，你很可能不知道该带什么东西。回忆电影《在云端》（Up in the Air）中的那个情景：乔治·克鲁尼扮演的那个人向那个年轻的同事讲解怎样高效地收拾行李。他将那位女同事带来的枕头丢到一边，说“那边有更好的枕头。”吹风机也是旅店浴室的标准配置。如果你知道哪些东西是你真正需要的，就可以避免因为机场检查你的行李包而浪费时间。

我曾目睹很多专业人士犯这样的错误：明明是秋季或春季，却要携带厚重的大衣。在很多出差过程中，几乎所有的时间都在室内度过，办公地点、旅店和机场之间的移动可以通过乘坐出租车解决。而在剩下的几步路里，羊毛衫或夹克衫（作为外衣的一部分）就已经足够——除非你要去的地方是安克雷奇（美国阿拉斯加最大港市，属于亚寒带气候，夏季短暂而寒冷——译者注）或莫斯科。如果要前往一个多雨地区，如西雅图，比厚重的大衣更为重要的是，一定要带上一把小折叠伞。

在决定了什么东西可以留在家里之后，接下来就要将容易搭配的衣服装入行李包。我要带上两件深蓝色西服和两双黑皮鞋，为的是每天换着穿。一位女同事说：“我的衣服都是中性色（黑色或灰色），可以随便搭配裙子、裤子、衬衣和各种穿在里边的衣服，因为我出差的目的地往往不仅时区有变化，而且气候也经常与出发地不同。因此，我只买免熨烫的衬衫和衣服，为的是不轻易起皱。”

如果整理妥当的话，可以把所有需要携带的东西装入一个拉杆箱外加一个小行李包。选择拉杆箱的时候要注意，要选用能够放入飞机座椅上方储物箱的最大尺寸的拉杆箱。虽然头顶上方储物箱的尺寸因飞机型号的不同而不同，但其尺寸大约是60厘米×38厘米×25厘米。略小于这个尺寸的拉杆箱很容易找到。大多数拉杆箱的内部，除了最大的存物空间之外，还有好几个“小隔间”。我们可以利用这几个“小隔间”分开携带不同物品，如装着洗漱用品和随身药物的塑料袋，因为这些物品要分开安检。

我不带手提箱，而是带一个很大的帆布包，就像是人们去沙滩游泳时带的那种。这种包比外有厚皮内有隔板的传统皮箱多装很多东西，而重量要比皮箱轻很多。

我的帆布包里还装着旅途中睡觉需要的东西：眼罩和耳塞。如果想在飞机或轮船上睡觉，我就会坐到靠窗的位子上，塞上耳塞，戴上眼罩。接下来，我感觉就像是置身于一个蚕茧，可以轻易地进入梦乡。很多人喜欢挨着过道的座位，但是我不喜欢，因为挨着过道会让我过度地暴露于“外界”——端送饮料的空乘人员和往返于洗手间的乘客。但这仅仅是我个人的经验。个子高的人青睐过道旁边的座位，因为那里双腿的空间很大。

虽然我使用黑莓手机，但是我仍旧随身携带纸质的阅读材料，足够填满我旅途中不可避免的好几个钟头的“停工”时间。我还随身携带一个小手电筒，便于自己在光线较差的出租车或其他地方阅读。精通电脑的人可以在帆布袋里携带一台iPad或电脑——或用智能电话的手电筒应用程序来取代传统的手电筒。不管选用哪一种方式，都要充分利用预料中或预料之外的“停工”时间。

如果中途临时停留时间很长，或者飞机晚点，我会进入我喜欢的航空公司设有的商务休息室。对于长时间出差的人来说，这样的会员俱乐部休息室值得为其支付高价格，因为它们能够提供安静、凉爽、光线充足的工作场所，以及食品、饮料和干净的浴室。哪一个航空公司是你最经常与之打交道的公司，加入这家公司的俱乐部。很多俱乐部经常为会员提供折扣，一些公司还会为员工办理会员卡。另外，持有某些信用卡，你可以免费使用航空公司的休息室——条件仅是对该信用卡用户收取一定年费。

一定要参加你与之打交道的所有航空公司的常飞客计划。即使你一年飞不了几次，你飞行的里程数却是可以累计的：大多数航空公司为每年仅飞了4万千米（不到穿越北美大陆双程里程的5倍）的乘客提供“入门级”的精英身份。航空公司还通过缩短安检排队时间和提前登机等“特权”来笼络精英乘客。

为了迅速通过安检，设法利用美国运输安全管理局新出台的“PreCheck”（提前检查）政策。这项政策允许你另走一个通道——你可以将手提电脑放在小提包里，穿着鞋穿过通道。可惜的是，这项政策仍然处于初期阶段，只有为数不多的几个航空公司在全国的35个机场实施。

和我一样身体中植入了金属物的人无法充分利用PreCheck政策。因为植入体内的金属物会引起金属探测器报警。走常规通道进行安检的话，我经常不得不被安检人员从上一直轻拍到下面。如果你体内也有金属植入物的话，一般可以选择新型全身扫描通道，而不选择普通的金属检测仪通道。全身扫描设备可以清楚地看到体内的植入物，因此无须动手检查就可以放行。虽然等待扫描仪启动需要花费几分钟，但是和让人很不舒服的拍遍全身的检查相比，只是很小的不便而已。








在飞机上怎样休息



我不是那种喜欢购买豪华汽车或高档珠宝的人，但是我坚信，如果需要在飞机里度过一个晚上的话，应该乘坐商务舱。买商务舱机票不是为了吃得更好，而是为了睡一个好觉。如果下飞机之后一上午无法高效地工作，出这一趟差还有什么意义呢？


为什么商务舱里容易睡个好觉


原因有好几个。第一，身边的乘客少——因为站起身、使用洗手间和因为做其他事情而发出噪声的人很少。同时，商务舱的座椅宽敞，可以为双腿提供更多的空间。最为重要的是，商务舱座椅的靠背可以向后完全放平或接近放平，这取决于航空公司。商务舱座椅的这最后一个特点决定了它最有助于睡觉。

来自英国皇家空军的研究人员研究了座椅倾斜角度对睡眠质量的影响程度。测试对象在不同向后倾斜角度的椅子上睡了好几个晚上。这些椅子包括一个扶手椅（在垂直的基础上（下同）椅背的后仰角17.5°）、一个躺椅（后仰角是37°）、一个飞机上的睡椅（49.5°）。研究人员分析了测试对象的睡眠质量之后，结果发现，除了在扶手椅上睡觉的测试对象之外，所有测试对象的睡眠都很好。在扶手椅上睡觉的测试对象需要很长时间才能入眠，而且他们的睡眠是浅性睡眠，并且睡眠的总时间也较短。研究人员的结论是倾斜角度方面的“神奇数字”大约是40°——只要低于倾斜角度，都很难获得一夜的良好睡眠。可惜的是，扶手椅17.5°的倾斜角与大多数经济舱座椅的倾斜角相差无几。

即使乘坐商务舱，从西海岸到东海岸、从东海岸到欧洲的红眼航班对人的体力来说也是一个挑战。飞机在空中飞行的时间一般不到六七个小时，没法像样地睡一个晚上。因此，在乘机的那天，我早上很早就让自己醒来，吃饭之后登上飞机。一上机，我赶快坐到挨着窗户的座位上，戴上耳塞和眼罩，进入仿佛置身于“蚕茧”的昏睡状态中。因为当天起得很早，所以即使登机时间是当地的下午6点，我也会觉得疲倦不已。如果一切正常的话，往往可以在这种短途飞行中睡上5～6个小时。在飞往亚洲或从西海岸飞往欧洲的长途飞行中，我可以有充足的时间在飞机上用餐和睡觉。但是，我承认，如果睡一两个小时后中途醒来的话，我会服用一片安眠药。

我特别注意不在出行途中喝酒，否则的话，会影响睡眠。虽然酒精可以帮助人们入睡，但是它在很多方面影响睡眠对体力的恢复功能。即使只喝几杯，也很可能夜里睡不踏实，中间要醒来好几次。最终的结果是，整个早晨，你都会感觉精神不振。考虑到在35万米的高空酣睡一晚的难度，所以要尽量避免酒精的额外影响。

虽然在飞行途中不喝酒，但我会喝很多水。机舱里的空气湿度一般相对较小——大约10％～20%，会致使人体通过皮肤和呼吸损失的水分过多。这种脱水作用会让你感到肢体乏力，损伤你的大脑功能。

飞机上的酒水供应的频繁程度不能完全解决我们的脱水问题。因此，登机时要自备一个（些）水瓶子。虽然不能带着装着水的瓶子过安检，但是我们可以在通过安检之后再买水（或灌水）。我大致的计算方法是，在飞行途中，每升水可以支持约4个钟头，虽然不同的人存在很大差别。同时需要谨记的是，一杯酒或咖啡可以加剧人体的脱水作用，因此口渴的时候尽量喝水或果汁饮料。








出行途中也要坚持日常工作习惯



虽然出门在外，也要尽可能地坚持先前养成的生活规律。每日上床睡觉之前准备好日程表；每天晚上睡8个小时；早餐要清淡；尽可能地每天坚持锻炼（详见第4章“每天的例行工作”（Your Daily Routine））。但是，出门在外，这种例行工作很难“例行”下去。例如，你可能不得不面对菜肴丰盛的午饭或晚饭。出于礼貌的考虑，我们可以每道主菜都吃一点，尽量婉拒最后端上来的难以消化的甜点，它们会让你最后准备睡觉时候，感觉肚子里胀得满满的。

我对作为一些国家的商业文化一部分的夜间集体娱乐活动不大感兴趣。我经常惊讶地看到，白天里循规蹈矩不苟言笑，开一天会也说不上几句话的国外同行在卡拉OK厅几杯酒下肚之后转眼就变成了奔放不羁的“猫王”。如果你觉得那样才算是“晚上过得很愉快”，那我也没有办法。这种折腾到深夜的娱乐会消耗掉我的很多精力，它能给我带来多大快乐，实在不好说。我往往会早早地打退堂鼓，推说时差反应很厉害，或者说明天早上还有一个电话会议。一方面，我离开之后派对肯定照旧进行；另一方面，我可以获得更多的睡眠时间，可以保证第二天早上思维敏捷。

虽然如此，下午时分，我还是饱受时差的折磨。时差是每个出行者看不见的敌人——不管这种出行是为了出差，还是为了观光，因此一定要学会怎样克服时差的影响。可惜的是，仅仅靠频繁出门不能解决时差的折磨。研究表明，虽然常年在飞机上工作，航空公司的飞行员也要遭受时差的影响。但是，我们确实可以在某种程度上控制时差的困扰。







怎样缓解时差反应


时差反应的原理是这样的。粗略地说，生理节奏（“人体生物钟”）控制你（晚上）什么时候瞌睡，（白天）什么时候清醒。人体生物钟在很大程度上根据光线的亮度作出这种反应，但是这种反应不是马上就可以完成的。这对于我们来说是一件好事情，否则，如果半夜开灯照料哭闹的婴儿之后就无法再睡着了。但是，正是这种阻力造成了时差反应：即使太阳已经升起，人体可能仍旧认为是夜里3点。如果事先不采取任何措施，穿越每个时区大约需要1天来调整。因此，如果从纽约飞到旧金山（3个时区），你需要3天来调整时区反应。

褪黑激素是人体生物钟的一个重要元素，有人对它进行过深入的研究——晚上，大脑的腺体分泌大量的这种荷尔蒙，催人入眠。一些人相信，在科学的时间（如果要向东出行的话，在日落几小时前）服用褪黑素补充剂可以帮助你迅速调整生物钟。但是研究了这种褪黑素对时差的反应之后，人们发现，褪黑素的效果还有待确认——虽然这可以帮助你入睡，但它是否可以让你的生物钟往前“拨”还不确定。

如果不想服安眠药或营养补充剂的话，仍旧可以通过在同一天的天黑之前到达目的地所在时区的办法迅速调整时区反应。例如，如果我要搭乘早上的飞机从洛杉矶飞往波士顿。我就会早早入睡，在洛杉矶时间的早上4：30醒来，因为这个时刻正是波士顿时间的早上7：30，可以将旅店房间里的所有灯都打开来模拟白天。在飞行途中，在波士顿时间的中午吃过午饭并小睡一会儿，当飞机于当晚抵达波士顿的时候，我已经几乎完全与当地时间同步了。

即使运用这些办法来控制时差反应，但是，结束了红眼航班上的长途飞行之后，很难在接下来的一整天的工作中保持清醒状态。虽然如此，还是不要在这一天的工作中补觉。在下午短短地打个盹就可以了——实际上相当理想！但是一定要设置30分钟的闹铃，并且在铃声响起的时候醒来。如果白天睡一大觉晚上睡不着的话，生物钟就很难调整到新的时区。

到达目的地的时候，我要快速地在旅馆的游泳池里游一会儿泳（如果下榻的旅馆有游泳池的话）。这种适度的锻炼可以让我消除疲劳，保持清醒。有的人采取小步快跑或在旅店健身室里骑健身自行车的方式锻炼。实际上，外出参加比赛的运动员经常采用这种策略。在中学里，我的科研助理是西雅图一支赛艇队的队员。每年10月份，他的团队都要飞到波士顿参加一次赛艇大赛。为了省钱，他们往往乘坐红眼航班（当然是坐经济舱）。因为必须在几天内让生物钟适应新时区，他们的教练将他们从机场直接带到作为比赛地点的河里，让他们快速地划一圈——虽然所有队员大发脾气，怨声载道。

如果旅店没有游泳池或健身器材，你可以冲一个热水澡。热水澡可以增加你的体温，促进血液循环，让你彻底清醒。喝咖啡也是一个办法，前提是符合你的生活习惯。关键是保持一整天（除了打一个30分钟之内的小盹的时间之外；打一个小盹会让你更加精神）的清醒。








怎样和家人保持亲密关系



对于我和其他很多专业人士来说，出行的最大挑战不是烦琐的安检、令人头痛的时差或出行前的准备工作，而是与家人的分离。和时区反应一样，这个问题也无法完全克服，因为什么也无法代替与配偶和孩子面对面的交流。在这方面，很多办法可以缓解出差对你自己和家人的影响。

长期出行对配偶和孩子具有负面影响，这是有依据可查的。世界银行很久以来一直与世界各国的政府机构保持着密切的合作关系，世行的专家每年都有大量的时间出差在外——平均每年90天，相当于每4天中有1天在外出差。世界银行曾经研究过挑战性很大的出差时间安排对出差的员工及其家人有什么影响。研究人员通过与出差的员工、员工家人谈话来了解情况。研究发现，各方一致认为，出差引起的出差人及其配偶的压力对孩子的身心健康具有破坏性影响。

对于孩子来说，最大的挑战就是离家的父亲或母亲与孩子之间日常接触的缺乏。小孩子尤其可能不理解为什么父母亲要频繁出差。世界银行的研究报道了一个3岁的孩子的话。他天真地问妈妈：“爸爸是不是在日本还有一个家？”

还有的孩子担心父母亲离开家后再不回来。为了缓解这种恐惧，留在家里的父亲或母亲应该经常和孩子谈起出差在外的父亲或母亲——比如，现在他在哪里，在做什么。对于信仰宗教的家庭，让孩子在祈祷时不要忘了为出门在外的父母亲祈祷，以此来消除他们的恐惧。

夫妻一方的压力还来源于另一方不在家而导致的家庭责任的增加——没有人和他们分担洗衣服、做饭、打扫家、照料孩子等责任。为了减少另一方的负担，出差的一方应在离家前尽量多地料理好很多实际的家庭琐事：将衣服送到干洗店；去经常去的杂货店采购备用的日用品；支付当月的各种账单。如果出差时间很长的话，还要提前做规划，在出行之前的忙碌日子里将所有任务都完成。

长时间的旅行结束之后，世行的员工反映很难调整到家里的生活中来——一连好几天，虽然在自己家里，但他们就像是一个外人一样。离家很久之后，他们很想和配偶或孩子共度珍贵时光，但是他们发现自己心有余力不足。从我个人来看，我尽量早早地在周末回到家里。这意味着我可以用一到两天的时间来恢复精力，专注于家人而不是忙于应付积压下来的一大堆工作。

在我的孩子还小的时候，我会从出差的地方给他们买一些小礼物，让他们知道我出门在外的时候一直在想着他们。一些当地市场上出售的小手工艺品价格不贵，携带也方便。如果在赶往机场之前没有来得及买的话，那么往往可以在机场的免税商店里买。但是免税商店里买的东西往往不够“真实”，而且价格很高。

更重要的是，如果出差时间很长的话，每天要给家里打电话。即使旅行途中很忙，也要每天抽出10分钟通过电话和配偶与孩子聊一聊。目前，视频聊天空前的方便。Skype就是一项免费视频聊天工具，只需能够连接互联网就可以使用。很多智能电话也有视频聊天功能。

当然，视频聊天不能取代每天和配偶、孩子的面对面互动。如果工作要求你每年要和家人分开100多天的话，我相信，这种状况是无法持久的。几年之后，你就会意识到，你不愿意把这种工作方式持续下去了。








要点总结



（1）设计一个待办事情列表——每次出差都可以用到它——将关于出差的准备工作都列入其中。

（2）事先安排一位司机在机场接你。在计划路线的时候，事先了解当地的交通情况。

（3）明确你的出行目标，让你的日程表符合你的出行目标。

（4）如果计划的出行时间不超过一周的话，千万不要让行李走安检通道。办法是，带一个可以飞机上允许带在身边的拉杆箱，里面只装必须携带的物品。

（5）带一个大帆布包上飞机。帆布包里装上睡觉的工具（眼罩、耳塞）和阅读需要的材料和工具（纸质材料、手电筒或电脑/iPad）。

（6）如果需要在飞机上过夜的话，购买商务舱机票。一晚上高质量的休息值得为其支付额外费用。

（7）在飞机上多喝水——将近每4个小时喝一升水。

（8）在出差过程中也要坚持平时的工作生活习惯：每天晚上核对和调整日程表，每天睡8个小时，每天锻炼。

（9）尽快进入目的地所在的时区，以最大限度地减少时差反应。飞机降落之后尽早进行锻炼，为的是让白天保持清醒状态。

（10）出差在外，每天和配偶、孩子通话。电话交流也可以，不过视频交流（如Skype）更理想。




6  高效的会议











如果组织得当的话，会议的效率会很高。会议有助于制定和执行政策，提供一个讨论和解决问题的渠道。可惜的是，太多的会议缺乏专注点，无法实现任何既定目标。大多数组织里的会议太多、太长。结果，真正做工作的时间就会受到挤压。据说，会议将近占据中层主管工作时间的35%，占高级主管的大约60%的时间。








怎样避免开会



在我担任富达投资总裁的时候，每天将每个小时都花在会议上是一件不知不觉的事情。每个人都想向我反映问题、汇报计划。这些人包括管理团队的成员、营销部门、风险和法规控制部门、系统开发部门的高层主管，以及政府机构的官员、服务提供商。同时，我还要经常约见我们这个投资领域里的重要同行和关键的机构客户。

为了能够在允许的时间里解决开会需求，我拒绝了很多会议，通过电子邮件、备忘录或电话来解决相关问题。当初，在我召集人开会的时候，我会仔细考虑一下开这个会议到底要实现哪些目的。如果对自己的答案不满意，我就不开这次会议。

开会一般有两种原因。第一，需要和组织之外的某个人建立个人关系。这些人包括当选的政府官员或新客户。第二，需要人们一起针对某件事情展开讨论或辩论。电子邮件和电话交流无法取代面对面的交流。


是否应该举行一次“头脑风暴”会议


当主管们面对一项难以解决挑战时，往往会召开一次“头脑风暴”会议。他们会召集很多相关员工，请大家畅所欲言、献计献策。用这种办法，一个人的建议可能启示其他人想起其他创意。因此，这种将人们召集在一起出主意的办法非常实用。但是，研究表明，不假思索、张口就说的做法并不是产生创意的高效办法。上述研究表明，要想提高头脑风暴会议的效率，就必须愿意就提出的建议进行讨论或辩论。这有助于推动辩论和讨论，将不成熟的想法变成可行的方案。

相比较而言，现实中召开的很多会议只是为了交流信息，而不是为了辩论或讨论。这样的会议往往是多余的，一般仅通过电子邮件花很少的时间就可以实现这个目的。例如，富达公司负责为董事会准备材料的部门要求我每个月和他们开两个小时的会议，目的是要我审核他们起草的材料。我没有答应他们的请求。我要他们用电子邮件将这些材料发给我，同时发给我的还有一份简单列举关键问题的附信。后来，我通过电子邮件将我的意见发给了这个董事会部门。虽然审核这些材料、写回信花了一些时间，但肯定比和他们见面开会花的时间短（见面开会的话，至少要花两个小时，或者更长）。

同样地，也不应该因为“过去一直就是这么做的”而就召开会议。今年年初，上司每周一都要安排一次会议，目的是审核这一周的工作计划。有几次会议是必要的——上司应该认真权衡每周的例会是否真正有必要开。

最后，鉴于视频会议技术的发展，很多面对面的会议都可以由视频会议取而代之。过去，视频电话过程中的滞后让我厌烦不已。但是去年，当前往明尼阿波利斯市的两个小时的班机在最后一分钟被取消，因为无法进行面对面的交流，我不得不进行了一次电话会议。哇！图像非常清晰，而且，声音可以同步传送到耳边。明尼阿波利斯市那边的同事也觉得，将来再没有必要为解决因为类似事情长途奔波了。如果你认识其他参会者，并且有条件运用顶级视频会议设备的话，花几个小时前往对方那里面对面地开会就属于低效率的活动。

对于确有必要召开的会议来说，尽量将邀请对象限制在真正有必要参加的人中，让尽量多的人避免参加会议。过去，我参加了很多15人或20人的会议。对于商讨任务问题来说，这样的规模都过于庞大。理想的参会人数是多少，研究人员给出了不同的结论，但是，他们一致认为，7人或8人的会议要优于15人或20人的会议。

缩减参会人数的另一个办法是每个月都要有一天禁止开会。这可以让你（和你管理的员工）赶上因为先前开会而落下的工作。同时，也可以让你和你的下属知道，如果不开会的话一天能完成多少工作。在全盛资产管理公司（MFS Investment Management）的时候，我们制定了一条政策，不许在每个月的第一个星期五开会。

虽然采取各种措施缩减会议的数量，还是可能被邀请参加一些很可能效率很低的会议。怎样避开这些会议？直接说“不”！你可以礼貌地解释你太忙，有一个项目要赶在限期之前完成，或者那天安排的事情太多。

作为一个忙碌的主管，我婉拒了很多外部请求，让他们去找其他相关同事。很多外部公司想和我见面，讨论向我们提供服务或产品的事情。我给他们推荐了相关的部门，比如，让广告公司去找营销部门，让软件公司去找负责网络系统的部门。很多慈善机构要求见我，希望公司能提供捐助。虽然他们的目的都是正当的，但我还是请他们去找公司专门负责审查公司捐助的员工。

拒绝公司内部的开会邀请需要略多一点策略。礼貌地向同事强调，之所以不参加会议和会议的内容没有关系，和请求参会的人也没有关系，只是因为事情太多，实在安排不了了。要说清楚，你原本很想参加这样的会议，但因为时间冲突，所以因为无法参加而感到遗憾。例如，如果可以通过电子邮件回复的话，你不妨这样回复——“我很高兴受邀参加有关建立内部审计最佳惯例的会议。我非常了解提升我们公司风险管理的重要性。但是，我现在必须准备明天面向客户的产品推介，因此很遗憾，无法参加明天的会议。谢谢您的邀请。”

如果受邀参加的会议是你的上司主持的，该怎么办？拒绝这样的参会请求要困难一些。但是，如果你和你的上司相互信任的话，你应该描述你的处境，请求“免刑”。换句话说，和对方商量！你可以解释说，你有好几个项目要赶在最后期限之前完成，询问对方，如果参加会议的话，哪个项目可以推迟或取消。例如，“参加这个会议是可以的，不过那可能就得把明天要交的那份报告推迟到星期三了。”这样做的结果有两个：或者你的上司明白你的用意，允许你不参加这次会议（或者允许你在会议开始一小时后退席），或者他会重新安排你的其他任务。








多长才算是太长



任何专业人士都有这样的感觉，一些会议开得太长了。例如，一个同事和我说起了一个长达4个小时的会议：会议主要的发言人是两个员工，两个人为应该将哪些内容放在公司内部规划文件的开头处争论不休！这个讨论可能消耗掉了公司几千美元：公司要支付所有参会员工4小时的薪水，但是这4个小时里几乎一点工作也没有做。如果效率高的话，大多数会议都可以在60分钟之内完成，任何会议都不应该超过90分钟。经过一个半小时之后，任何参会者都会疲惫、烦躁，无法耐心而高效地继续下去。


人们的注意力可以持续多久


不管会议的主题多有意义，冗长的会议往往产出率很低，因为人们注意力的持续时间有限。早在20世纪70年代，两个研究人员在大学教师里听了90多节课，观察听讲的学生什么时候专心听讲，什么时候走神。他们注意到，在讲课开始后的10～18分钟里，学生们集中精力地听教授讲课，专心地记笔记。之后，他们就开始走神，他们开始看表，面无表情地看着窗外，甚至短暂地打个小盹。短暂地走神之后，他们的注意力会重新回到课堂上来。但是，随着讲课的继续，走神的行为越来越频繁，因为学生们越来越难以将注意力集中在教授的讲授内容上。在50分钟的课堂结束之际，学生们每次集中注意力的持续时间仅为3～4分钟。

我想，考虑到年龄的成熟和职业训练，专业人士在注意力持续时间方面要优于大学生。但是基本的原则不会改变：注意力在会议开始的时候最为集中，以后开始逐渐下降。

怎样将会议时间控制在90分钟之内，这里有一个简单的方法：如果给会议安排两个或三个小时，那么会议就会持续2～3个小时，同样主题的会，如果只安排一个小时的话，那它就会在一小时的时候结束。Business Innovation Factory的创始人Saul Kaplan说，“会议就像是气体，它会慢慢扩散，直至充满所有剩余空间。”新罕布什尔州的一家名为“Cabletron”的有线电视公司采取了较为激进的措施：禁止在会议室摆放桌椅。大家都站着开会的话，有助于执行公司颁布的所有会议不得超过30分钟的规定。

一个部门或项目团队的所有员工在公司外部的某个地点举行项目研讨会也会面临类似问题：虽然这种会议有助于打造团队精神、进行深入讨论，但往往也存在持续时间太长的问题。根据我的经验来看，这种项目研讨会可以在当地宾馆或大学里举行，持续时间应为一天。如果参会员工来自全国各地，因为涉及交通工具换乘的问题，一个高效的会议可能需要占用两天。另外，如果参会者来自世界各地的话，在持续两天的项目研讨会期间，可以见缝插针专门针对这些远道赶来的同事开一些其他方面的会。但是，持续三天或四天的项目研讨会往往会造成时间的巨大浪费。








怎样提升会议的效率



在讨论了怎样缩短、减少、避开会议之后，我们来考虑怎样针对确实有必要召开的会议，最大限度地提升它们的产出率。下面的表5列出了高效会议的五大要素，同时还说明，如果这些要素缺失的话会产生什么后果。










日程表和会前材料


怎样让会议具有更多的积极元素？首先，每个会议都需要一个议程表，这个议程表最好能够明确说明会议的目的。大多数会议还需要提前准备和寄发一些背景材料，让每个人提前对会议有一个基本的了解。如果会议的主持者是你的上司，而他经常忘记这一步骤——你可以主动帮助他起草这些材料。这可以让会议进行得更加紧凑而有序，同时，你也可以取悦你的上司。

如果会议的召集者是和你级别相同的同事，参加会议的条件应该是：至少在会议的前一天收到议程表和会前材料。如果议程表和会前材料没有收到，或者在最后一分钟才收到的话，就不要去参加会议。







开场白


如果没有会前材料，或者如果参会者没有时间读这些材料，会议召集者就应该在开场白里做一个广泛的介绍，详细地描述一下相关问题。我经常参加这样的会议：主持人在开场白里展示了一个很多页的PPT，几乎将每一页上的PPT每一个字都读了出来。这反映出思维上的懒惰——发言者被动地将他的研究信息传递给听众，而没有经过任何的提炼。让庞杂的信息变得简洁，是发言人的责任。

即使是内容很有用的开场白，如果持续时间太长的话，也会让人觉得厌烦乏味。和大学课堂里的学生一样，企事业单位雇员注意力的集中时间不会超过20分钟。要想长时间地抓住大家的注意力，会议的模式应该适时地从一人持续讲话模式转换为众人讨论的模式。会议过程中这样的变化可以“重设”人们的注意力“时钟”，帮助人们继续将注意力投向当下讨论的话题。

如果开场白的发言人不理会这一建议，仍旧埋头宣读PPT页面，甚至当所有人都非常清楚当前问题的时候也是如此，该怎么办？这需要某些沟通技巧。作为会议的主持人，在会议开始后的15～20分钟后，我会礼貌地提醒一下，如“你讲的这几点很有趣，所以一定要留给大家充分讨论的时间。”如果发言人没有领会话中的含义，我会直接地说：“也许你可以用几分钟讲完，我们好讨论。”如果发言人还是执著地沉迷于PPT文件，我就往往开用拳头敲桌子，边敲边喊：“我快疯掉了，我再也受不了了！”


一页太过复杂的PPT


2010年4月，《纽约时报》《每日邮报》《卫报》等报纸报道了一页极其复杂的PPT。这份呈送给驻阿富汗美军元帅们的PPT页面上绘制了一份密密麻麻的流程图，说的是如何追踪119个战争因素之间的相互影响。这些战争因素包括“驻阿联军意图和承诺”“政府保险和兵役”（Ins Provision of Govt & Services），等等。当时，后来担任驻阿美军指 挥官的斯坦利·麦克里斯特尔（Stanley McChrystal）嘲笑说，“等到看懂那一页PPT的时候，我们早就打赢战争了。”

我原打算将这个PPT页面附在这本书里，但是作为文件作者的那家咨询公司婉拒了我的请求。虽然那一页PPT文件已经广为转载，但他们在回复我的邮件中说，他们与客户签订的《客户保密协议》不允许他们授权我复制这一PPT页面。因此，如果大家对这个文件感兴趣的话，可以自己去找。那个页面不难找——通过搜索引擎里搜索“Afghanistan PowerPoint”就可以找到。

但是，有时候，冗长的发言材料不是组织者的错。会议的组织者可能已经把该做的事情都做到了——提前发送了会前材料，准备参与激烈的讨论。但是，其他参会者却没有履行他们的“义务”——认真阅读会前发送的材料。因此，会议组织者觉得有必要延长开场白的时间。

如果在你组织的会议上出现这样的情况，必须给参会的同事们一个“下马威”。就当做是他们认真看过了提前发送的会前材料，继续进行会议程序——在简单的几句开场白之后就进入讨论程序。这样做的话，这次会议很可能要以失败告终（因此你应该挑选一个不甚重要的会议）。但是，可以肯定的是，下一次会议的参会者肯定会在开会之前做好功课。







倡导激烈的讨论


高层主管对会议观点潜在的巨大影响是一个很难解决的问题。大多数上司低估了主管表达的观点对下属的影响。我曾经和富达投资公司的董事长内德·约翰逊（Ned Johnson）开过一次会。在那次会议上，他不经意地提到公司大楼前面有一棵大树。结果，没出三天，那棵大树被管理层以20万美元的代价挪到距离公司几百米之外的地方。当内德得知挪树的成本之后吃惊非小。他随便说出的一句话竟被理解为一道命令。

另外，上司必须确保会议沿着预定的轨道进行。一个没有计划和条理的会议很可能是混乱不堪，没有任何结果。在组织会议的过程中，组织者应该遵守议程表，鼓励每个参会者积极发言。

这是我为什么要使用初步假设（参见第2章，“专注于最终产品”）来达到一个适当的平衡的另外一个原因：让上司可以调整会议的焦点但不会主导会议的观点。我会这样说，“我们需要在这个方面做一点事情。但这是一个很棘手的领域，可以从好几个方面来认识这个问题。这是我关于解决这个问题的初步看法，很可能是错误的。我希望你们能够畅所欲言地发表反对意见，提出替代方案。”接下来，我就必须履行我的承诺：如果有人提出一个更好的办法，我就必须心甘情愿地放弃或修正先前的假设。

但是，你会意识到，在一些文化背景下，下属极其不愿意质疑高级主管提出的任何方案。为了打开局面，让讨论能够深入进行，你可以提前私下里安排某个人带头发表不同意见。或者，你可以就方案的每一个方案逐个征求每个参会者的看法。

我建议，即使在美国，每次开会之前，你都应私下里安排一个故意唱反调的人来推动深入讨论。这个人的任务是强调方案的不利方面，比如强大的竞争对手、法律上的障碍。这样，会议就可以避免“室内棒球”问题——其乐融融，一团和气，都不去认真分析反面的论据而草率认可某项方案。我参加过太多这样的会议，就像是公司不存在任何强大的对手，或者人手缺乏等问题。


避免分神


我们都参加过这样的会议：两个参会者不理会众人的不满，在那里兴致盎然地聊天。作为会议的组织者，不要害怕大声提醒同事。在大多数情况下，瞪对方一眼就可以了——意识到自己的违规小动作被发现之后，他们往往会立刻停止闲聊天。如果你没有引起他们的注意，小心地递给他们一个纸条——“你们的谈话分散了别人的注意力。”如果他们还是没有领会你的意思，暂停开会，礼貌地请所有参会者将全部注意力放在会议上。

类似地，我认为会议过程中的电话铃声是一件让人非常恼火的事情。它对会议秩序的破坏性很大，更不要说让电话的携带者感到难堪——尤其是当铃声是轻快的当前最流行的40首流行歌曲（Top 40 hit）之一的时候。因此，在每次开会之前，都要请人们将手机的响铃调成振动模式。如果有人在等待一个很重要的电话，他可以在手机开始振动的时候走出会议室。



使用明白易懂的语言


很多会议之所以产出率很低，是因为参会者使用大量难懂的专用术语来掩盖真正的问题。很多时候，人们往往将时髦词用做救急之词——让人觉得他们说的是真的，其实事实并非如此。

拿“协同作用”这个词为例。在向投资者推介股票的时候，很多CEO在证明公司合并或收购的合理性的时候就说该合并具有“协同作用”或会带来“协同作用”。专业投资者听到这个词的任何“版本”之后，往往会卖掉手中的相关股票。为什么？因为如果CEO觉得合并活动理由明确的话，比如，有助于减少成本或获得专利，他就会直接说出来。CEO使用“协同作用”，就说明他并购交易的理由并不明了，只是竭力将一个难以理解的交易渲染上一些积极的色彩。

另一个我竭力剔除的含义空洞的短语是“打破常规思维”。一般来说，这个短语是一个泛泛的劝勉之词，要人们开动脑筋，挖掘全新、创新的问题解决方式——这是一个很科学的理念。但是，它已经被人们用滥了，完全失去了最初的一切含义。今天，这个短语的意思只是不切实际地异想天开。根据我的经历，如果一位主管不停地要求他的下属“打破常规思维”的话，他肯定陷入了常规思维。

同样地，不要让费解的首字母缩写词影响工作效率。一些常见的首字母缩写词，如ASAP（越快越好）和NYSE（纽约证券交易所）大家都能看懂。每个公司都针对其各部门和流程有自己约定俗成的缩写方式。使用那些大家都知道的首字母缩写词没有一点问题，但是如果这种使用首字母缩写词的爱好过于强烈的话，就可能让新来者不知所云。

我最近参加了一个在华盛顿特区举行的会议。在会议上，好几个人提到了“EGTRRA”。后来，我才知道，“EGTRRA”指的是“Economic Growth and Tax Relief Reconciliation Act of 2001”（《2001经济增长与税务减免一致法》），这部法律是“布什减税计划”的一部分。后来，我参加了一个公司举行的产品发布会议。在会议上，人们围绕ICD（植入式心律转复除颤器）的OEM进行发言。因为我对这些缩写词并不很清楚，所以我费了半天劲才弄明白他们在说什么。为了让新来者快速入门，每个组织都应该编写一个所在行业或公司特有的首字母缩写词列表，并在公司内免费散发。







让每个人都全身心地参与进来


会议需要一个圆满的结局：一致同意某些人在某些时候做某事。后续工作应该通过列表的形式记录下来并分发给所有参会者。但是，仅仅当后续工作能够体现所有与会者共识，而不是上司传授的“上面的意思”，这个列表才会有意义。

在会议结束之际，我经常问，“下一步的措施是什么，谁来实施，什么时候实施？”我希望参与者能够就下一步的措施达成一致，并针对各自的任务制定自己的时间表。最多，我会委婉地建议，在制订时间表的时候，要考虑到误差因素，将无法预见的延迟或问题考虑在内。

我通过让参会者自己确定自己应做的后续工作和时间表，让人们有一种参与感和责任感。这一原则被称作“宜家效应”——来源于那个知名的家居用品零售店。宜家效应指的是让消费者在组装自己的橱柜和书架过程中扮演积极角色，他们就会更加看重这些产品的价值。同样道理，自己给自己限定日期，可以增强员工在期限之前完成任务的动力。实际上，我发现，与会者针对会后工作给自己制订的期限往往比我想象的更具挑战性。








要点总结



（1）在召集会议之前三思而后行：是否真的需要开这次会。通过电子邮件或电话也可以高效地交流信息。

（2）委婉地拒绝那些无法推进解决你优先事项或者看起来产出率很低的会议。

（3）设法用工作量做挡箭牌，尽力少参加或不参加上司召集的产出率不高的会议。

（4）让会议尽可能地简短——会议时间最多不要超过90分钟。

（5）提前一天向参会者放送会议材料，让人们有机会认真阅读这些材料。

（6）将你在会议上的开场白限制在15～20分钟。不要使用大量的PPT页面，否则听众会烦躁不已。

（7）开场白之后，针对关键点组织进行激烈的讨论和辩论。参会的权力最高的主管应愿意接受质疑。

（8）会议上最大限度地少用专业术语——不要用“协同作用”这个词！

（9）编写一个经常使用的缩写词的列表，让新来者可以轻松地参与会议讨论。

（10）在会议结束之际，请参会者一起决定谁该做什么工作、每个工作什么时候完成。




第三部分   发展个人技巧






7  高效地阅读











有一次，在帮助两个工科学生提高阅读技巧的过程中，我看到他们是怎么用画下划线的办法给化学课本里长度为20页的一章标出重点语句的。一个学生在每页每隔一句话的下面都画上了下划线。另一个学生在整章里只标出了三个句子。这两种标下划线的方法反映出两个学生的阅读技巧都有问题——那一章里应该标下划线的内容不可能有那么多或那么少。

那两个学生身上表现出来的问题并不罕见。2003年，有人进行了一项大规模的调查，对数千名美国成年人的阅读技巧进行了测试。结果，只有31%的美国大学毕业生的阅读可以算得上“熟练”。








读新闻



要成为一个高效的领导者，就必须了解自己的阅读的目的并坚持之。根据这一原则，我可以每天早晨在不到一个小时的时间里看完4份报纸。我的具体方法如下。

• 《波士顿环球报》：我看《波士顿环球报》是为了了解马萨诸塞州政界的最新情况，关注波士顿运动队的消息。这意味着，我只需要迅速扫一眼报纸的标题页和都市栏的第一页，再简短地看一下精彩的体育板块。到此，这份报纸就算看完了。《纽约时报》采写的全国政治新闻很有见地，而商业故事则是《华尔街日报》的长项。

• 《纽约时报》：看《纽约时报》是为了了解全国政界的新闻。我看一眼标题页，浏览一下第一栏里其他部分里我感兴趣的报道，接下来，我会阅读一下社论页，了解一下自由主义者对当前事件的看法。我坚决不看其他栏目，虽然它们的标题很有诱惑力。有的时候，我会把它们放起来，等到有时间的时候作为消遣来看。

• 《华尔街日报》：我花在《华尔街日报》上的时间最多，因为它对商业问题的报道深入而又全面。我先读标题页的内容导读，然后阅读对我比较重要的文章。同时，我也阅读社论页，为的是了解思想保守者对当前事件的观点。

• 《伦敦金融时报》（FT）：最后，我阅读《伦敦金融时报》有关国际问题的报道。该报经常刊登一些美国报纸不做深入报道的有关国外经济和政治文章。我跳过有关美国的文章，阅读社论页中有关国际话题的不同观点。

从我个人角度来说，我更喜欢阅读纸质报纸，而不是电子报纸。这是我在远未进入互联网时代时期形成的个人偏好。但是，年轻的专业人士往往选择通过知名网站来了解新闻这一点可能也适用于你。

我的研究助手每天的第一件事往往是浏览某一权威信息渠道（如《纽约时报》的网站）的标题。如果发现某篇文章的标题与我们的研究有关系，他接下来就会把整篇文章读一遍。为了看到一些深入的分析文章，他往往还要浏览他喜欢的代表各个政治派别的博客作者的博文。这些博文作者以及他们博文中的链接提供的见解往往要比一般的新闻文章更为深刻。但是，和纸质报纸一样，数量庞大的博文可能让你湮没在海量的信息中，因此一定要清醒地记住你阅读的目的。


将你出于理性思考而不是为了消遣而阅读的所有新闻渠道，不管是虚拟渠道还是纸质渠道，都列出来。在每个新闻渠道下面，列出你使用这一渠道想要获得的信息类别——政治、体育、商业新闻，等等。然后，问自己是怎样使用这一信息渠道的：专注于自己的阅读目标，还是一看到上面的某个娱乐性标题就情不自禁地去阅读？现在，在每个信息渠道下面，写下你每周在阅读这个渠道上的信息所花费的时间。根据你的职业“近期目标”来分析你的这一时间分配是否合理？如果不合理的话，只选择阅读那些符合你既定目的的栏目，或者干脆停止阅读这个报纸、杂志或网站的文章。





了解你的阅读目的



报纸阅读练习可以帮助你掌握为了特定目的而阅读的一般原则。我们先来分析几种典型的阅读目的，以及我根据每一种阅读目的采取的不同的阅读方法。

为了了解关键点。最近，我在《经济学家》（Economist）上看了一篇有关亚洲女性结婚率降低的文章。虽然我眼下用不着那篇文章里详细的统计数字，但是将来在描述人口趋势对公共退休计划的影响时可能用得上。因此，我只是快速浏览了一遍那篇文章，为的是了解基本趋势。


• 为了寻找具体事实。
 与第一个目的相反，在这里，我需要认真阅读全篇内容，为的是寻找相关事实。我在为董事会会议做准备时，我需要认真查阅有关公司季度表现的备忘录和报告。我希望能记住一些关键的统计数字和关键点，以便和董事会进行讨论。


• 为了发现新的信息渠道。
 有时候，我阅读一篇文章，纯粹是为了发现有关同一或类似主题的其他信息渠道。在这种情况下，我往往略读其他部分，只注意有关资料来源的说明。类似地，我的研究助手也会通过泛读博客文章来寻找有关报告或数据来源的链接。


• 为了评估分析报告。
 我经常收到发布某个新产品的业务计划书。计划书中含有竞争图景评估、产品上市第一年财务预测。在阅读这些文章的时候，我会将注意力锁定分析报告的关键假设。除非基础假设依据充足，否则任何预测都毫无意义。


• 为了支持自己的工作。
 我从事律师职业，为一家上市公司提供法律顾问服务时，需要在公司向投资者发布财务报告之前对这些报告进行审核。这是我工作职责的一部分，其目的是通过大量披露公司存在的潜在问题来减少这家公司的法律风险。如果你的工作职责要求你进行这种专业阅读，一定要根据你的目标来选择阅读那些内容，需要读多长时间。








主动阅读：三步法



要想贯彻主动阅读的一般原则，必须遵循以下的三步流程：

（1）了解阅读材料的结构。

（2）阅读引言和结论。

（3）快速浏览每一段的开始句。


快速阅读与高效阅读


本章不讲述怎样才能做到快速阅读。快速阅读是一种提升每分钟内阅读词语数量的技巧。快速阅读的创始人伊夫林·伍德（Evelyn Wood）呼吁人们用一个手指或一支笔在每一行字下快速移动来提升阅读速度。但是，这个办法存在生物学上的障碍：人的眼睛一次只能识别8～10个字母（你自己可以试一试），一秒钟只能移动4～5次。这意味着最高的阅读速度是每秒钟大约5个单词，也就是每分钟300个单词。

相较而言，主动阅读的关键技术之一是跳过某些词或句子。这可以让你将注意力集中于你想记住的内容。因此，主动阅读之所以能够提升阅读速度，不是通过最大限度增加每分钟阅读的词语数量，而是通过每分钟覆盖更少的词语。



了解阅读材料的结构


大多数人看到材料后，不管三七二十一就开始从头读起来。如果想迅速获取信息的话，这种阅读方法是错误的。在开始读一份文件之前，先花一点时间来了解它的结构——它是怎样开始和结尾的，中间是怎样划分重要主题的。对于书籍和较长的作品来说，先看目录。对于较短的作品，先浏览整个作品的标题。这既可以提升你的速度，又可以增加对作品的了解，因为这样做的话，你就能够提前了解作者从一个观点到另一个观点之间的构思过程。

尤卡·伊奥娜和罗伯特·洛奇两位教授进行多项实验，探索读者与文章结构怎样互相影响。在一个实验中，研究人员用一个系统来追踪受调查者的眼球移动情况。结果发现，很多人在阅读过程中没有利用书名和文章的标题。眼球追踪系统显示，在40个受调查者中，只有7个人在阅读过程中采用了阅读“策略”——专注于关键的结构元素，如标题句和标题。其他大多数人属于“线性阅读”，按照顺序一个词一个词地读下去。

线性阅读让阅读者无法利用简单轻松的策略，进而很难提升阅读效率。Hyona和Lorch在后来的一项研究中发现，标题对于理解一个文件至关重要。研究人员随机从两个信息量较大的文件中抽取一个文件请成年受调查者阅读。两个文件内容完全一样，只是一个文件用醒目的字体标出了每个章节的标题，而另一个文件则没有这样做。两位教授发现，阅读标题醒目的文件的受调查者阅读速度更快，并且能够记住更多的信息。醒目的文件标题有助于读者理解文件的结构，显著地提升阅读效率。

为了向大家说明阅读标题的重要性（以及进一步说明其他高效阅读的建议），本书的附录1中收录了一篇简短的节选文章。该文章选自我为《哈佛商业评论》撰写的名为“打造专业董事”的一篇文章。和大多数你在公司里读到的专业材料一样，那篇文章信息量很大，带有一定的技术性。但是，话说回来，如果所有专业阅读材料都像汤姆·克兰西（Tom Clancy）的小说一样扣人心弦的话，大家也不需要看这一章了。

附录1中节选的文章是一个很好的例子，可以让你知道为什么我们要先读标题。看一下那篇文章，尤其是该文章前半部分的标题，你会发现，只读标题而无须其他内容，就可以知道我给专业董事会提供了哪些方面的建议。三个主要建议方案一目了然！从标题就可以知道，更理想的董事会应做到“人数少”“专业强”以及“时间投入多”。牢记这些标题之后，你就可以通过接下来的阅读找到有关这三个建议方案的主要依据。







阅读引言和结论


大多数人的阅读属于线性阅读：首先读引言，其次读正文，最后读结论。虽然这种阅读顺序看上去很好理解，但不是最好的阅读顺序。了解阅读材料的结构之后，你就应该采用以下的顺序来阅读。

首先，认真阅读引言，寻找揭示整个文章或这一章内容的主题句或段落。主题句或段落往往概括了一篇材料的主要观点和结构。然后直接跳到结论。为什么？因为结论会告诉你文章的作者怎样结束他的论述。作者在结论里往往会总结他的主要观点。有时候，细心的作者还会在这里总结文章的关键要点。只有了解了作者文章的针对方向之后，你才应该阅读它的正文。（稍后我将详细说明怎样阅读文章的正文）

为了深入说明在阅读文章正文之前阅读引言和结论的好处，我们再来分析前面节选的那篇文章。先从引言开始：大家了解了《萨班斯—奥克斯利法案》的实施机制，知道为什么我认为它存在很多不足之处。引言还提供了这篇文章的路线图——文章的组织情况如何。

想要找到解决董事会低效力问题的方案，就必须翻到结论部分。结论极好地重新概括了文章的要点。尤其要注意结论部分的第一段。这一段的最后三句话说出了我提议中的三个支柱性内容：缩小董事会的规模、强化董事们的行业知识、增加董事会成员的时间投入。你还会发现，这里的结论不仅仅是全文的总结，它还提供了一个独到的看法：可以采用不同的机制来实施我的建议。



略读每一段的开头部分


如果引言和结论已经让你清楚地了解了文章的要点，那么就可以放心地略读文章的正文部分。这是因为你已经锁定了阅读正文的目的：扩展你对文章要点的理解，或澄清一些复杂的概念。一般来说，略读可以让你集中注意力于对你来说最重要的部分——而跳过其他部分。


快速浏览增加理解


犹他州大学的研究人员做了一项实验，目的是了解考试前的大学生是怎样学习的。他们请参与调查的学生们阅读一份很长的材料，事先告诉他们考试内容将来自这份材料。在阅读不同章节的过程中，这些学生将应研究人员的要求，向后者解释他们在阅读这部分内容时的学习习惯（比如，在句子下面画线、略读、解释、写提纲、什么也不做）。研究人员按照学习习惯将参与调查的学生分为6组，逐个分析这6组的回忆测试情况。

研究人员将其中的一组描述为“良好策略的使用者”（Good Strategy Users）。在67个接受这次调查的学生中，这一组只有6个。这一组学生根据章节的信息密集程度（dense）和相关方面的背景知识来调整他们的学习方式。值得注意的是，“良好策略的使用者”往往略读琐碎和不重要的内容。快速浏览法没有强迫这些学生遗漏文章中有价值的信息；而是让他们将注意力和思考方向更加专注于他们觉得重要的内容。在阅读文章之后完成的回忆测试中，这一小组的得分要高于其他各小组。

可惜的是，快速浏览在学术界饱受诟病。在很多教育工作者和观察评论人士看来，快速浏览是懒惰的表现——在很多情况下，这确实是事实。例如，来自加拿大萨斯喀彻温大学（University of Saskatchewan）的两位教授分析了一些大学生阅读某一课本的方法。并没有让他们感到惊讶的是，完整（而认真）地读完这一课本的学生的考试成绩要优于仅仅“快速浏览”过这本书的学生。但是，那些快速浏览的学生只是一目十行地读了一遍。研究人员说，“一些学生的阅读行为就好像是：只要我扫视了课本里所有要求要读的内容，知识就会奇迹般地储存在大脑里。”还有一些学生在快速浏览一章内容的时候想的是：等我读第二遍的时候再细致地读——对于大多数人来说，这不过是一个过于乐观的预测。

不过，我这里说的不是这种被动的泛读。要主动地泛读一篇文章或一章的正文，就应阅读每一段开始的句子。好的文章或作品的每一段都以标题句开头，标题句后面是相关的事实或论据。读了第一句话，你就可以确定是否有必要继续阅读这一段剩下的部分。

想要弄清楚是否有必要阅读这一段剩下的部分，就必须回答这个重要问题：这一段剩下的部分是否可以帮助你实现我前面提到的三个阅读目标中的某一个目标？如果阅读是为了寻找某些特定事实，或是为了发现新的信息渠道，这个问题就很好回答了。如果这一段落剩下的部分里含有这样的事实或信息渠道，就可以继续阅读该段剩下的部分。

如果你的阅读目的是为了了解文章的主要观点，这就比较复杂。要想了解文章大意，就要确定标题句是否提供了有关主要观点的足够信息，或者你是否需要深入阅读该段落以进一步了解文章的主要观点。如果你对阅读的这一段落很陌生的话，就需要多花一点时间；很多研究发现，如果缺乏相关知识背景的话，人们对一些材料的理解就会受到影响。

通过快速浏览来评价作者的分析结果需要做更多的判断工作。读过标题句之后，要确定该段落的其他部分是会推进一项新的论据，还是只重复大家已熟知的说法。如果该段落对大家公认的观点提出了质疑，那么这就需要认真阅读，因为这样的段落往往是作者立论的关键。特别需要注意的是，如果你对某个话题有着比较尖锐的看法，一定要有一个开放的胸怀。人们往往会走入这样一个误区：过分强调支持其自觉观点的论据，而忽视与之相反的同样有说服力的证据。

再来分析附录1中节选的那篇文章。假如你正在读这篇文章，目的是了解这篇文章主要观点。如果你还没有读过那篇文章，看一下文章的几个标题，然后阅读“引言”和“结论”。接下来，只读文章中“A 规模小”部分下面几个段落中的标题句。在读完每个标题句之后，快速浏览一下该段剩下的内容，看看是否有必要读。如果没有必要读的话，接下来读下一段的标题句。

下面是我的办法：

第一段（从“很多金融机构”开始）：我只读标题句，因为我可以迅速判断这一段的其他部分只是提供一些支持标题句的细节材料——很多破产的机构都有一个庞大的董事会。（如果我的阅读目的是了解一些具体事实的话，我会把整个段落都认真地读下来，因为它叙述了董事会失败的一个具体案例）

第二段（从“但是，即使是11个董事”开始）：我通读了这一段，因为它解释了董事会为什么应该缩小规模——这一节的中心思想。

第三段（从“有关群体动力的研究”开始）：我阅读了标题句之后，略读了剩下的内容。剩下的内容详细描述了一个支持董事会由6～7位董事组成的研究项目。（如果我阅读这篇文章的目的是评价这一论据的话，我就会认真阅读这个研究项目的内容，将这个段落认真地整个读一遍）

第四段（从“这个新模型要求的六个独立董事”开始）：我只读了标题句。标题句可以透露出这一点：该段描述的是董事会在技术方面的一些内容，这些细节不是我特别需要知道的。

因此，浏览段落开始句是一个主动的，而不是被动的阅读过程。读了每个标题句之后，你必须确定是否有必要花时间读这一段剩下的部分。读了剩下的部分，你了解的信息是不是会显著多很多呢？在大多数情况下，答案是否定的。








主动记忆



在读一篇文章或备忘录的时候，经常问自己想要从中记住什么。虽然这和前面讨论过的阅读目的密切相关，但另外还涉及不同的时间维度。在你重读该阅读材料之前或过程中，想一想你的阅读目的。在重读该阅读材料之前或过程中想一想你想从中记住什么。

在我侄子上中学的时候，我发明了一种练习方法，帮助他们专注于需要记忆的东西。他们读过历史或科学课本的一章之后，我请他们写出为准备一个月后的考试需要记住的东西。做过几次这样的练习之后，我力劝他们在阅读课本时重点寻找两个或三个关键段落。不久之后，他们阅读课本的速度大大加快，而且考试成绩也很不错。

你可以采取一个类似的方法：根据该篇文章的目的，将需要记住的东西提炼成几个关键点。如果你的阅读目的是了解具体事实或发现新的信息渠道，写下这些具体事实或信息渠道就可以。如果你的阅读目的是了解文章的关键观点，可以用简短总结的方式来记录这些观点。

我们利用附录1中节选的那篇文章来说明怎样写出像样的总结：在阅读文章的时候，记下你想记住该文章提出的5～8个主要观点。如果在先前的阅读过程中专注于发现这些关键要点的话，阅读速度是不是能够更快一些呢？

下面，作为一个示例，我提出了总结这篇文章的7个要点。你的总结是否覆盖了我提出的这7个要点？如果没有的话，你遗漏的要点是不是不需要记住的？你的总结里是不是还有这7个要点之外的其他要点？这7个要点之外的其他要点需要你一定记住吗？

（1）《美国萨班斯—奥克斯利法案》的新程序不足以保证完善的公司治理。为了提升公司治理，公司必须对董事会进行根本性的变革。

（2）规模庞大的董事会往往效率很低，因为庞大的董事会会导致“社会懈怠”，阻碍公司做出果断行动。董事会最好只有6名独立董事。

（3）董事具有某个行业的专业背景要优于粗通多门知识，因此董事会应尽力聘用具有深厚行业经验的人当董事。

（4）平均每个董事投入到与公司相关的活动中的时间大约为200个小时。这不足以充分了解公司的经营状况。为了补偿董事们时间投入的增加，应该增加董事们的薪酬。

（5）新一批的专业董事将在很大程度上来自退休主管这一群体。

（6）专业董事只要勤勉诚信做事，将不会面临巨大的法律风险。

（7）虽然一些权力将从管理层转移到公司董事，但公司董事不会参与公司的日常运作管理。

评估我的论证过程更为困难。为了梳理出于这个目的而需要记住的所有内容，需要记下我关键的论证步骤：列举研究结果和示例、用论证逻辑支持这些研究结果和示例、批驳相反论点。以下是这篇文章的主要论证过程。这篇文章：

• 列举了有关群体动力的研究、有关董事会平均规模的统计数字，目的是说明董事会的规模往往过大。

• 举出三个例子——花旗银行、一位临时的CEO、默克银行——用以证明很多董事在行业知识方面存在欠缺。

• 做了一些粗略的计算，证明大多数董事每年花在公司事务上的时间仅为200个小时。作者认为这是不够的。

• 建议从退休主管中招聘专业董事——只要放宽董事会成员的法定退休年龄。

• 估计即使增加董事会专业成员的薪酬，薪酬支出总额也会大致保持不变，因为董事会规模小了很多。

• 引用法律判例来证明勤勉的专业董事不会导致法律责任的显著增加。

写下这六点之后，你还需要做一项艰难的工作——评估以上每个步骤。这意味着深入钻研文章引用的研究资料，推敲我逻辑的严谨程度。另外，还必须决定这些步骤组合在一起之后是否能够支持我的论点：公司董事会需要更为“专业”的董事。虽然评估过程比较辛苦，但你一边阅读一边记下论证过程时候，应更多地专注于论证的关键步骤。








要点总结



（1）不要尽力在每分钟之内阅读更多的单词；通过减少阅读单词的数量来提高阅读速度——也就是将阅读范围限制在与你的阅读目的相关性最强的单词上。

（2）在拿起一份材料之前，首先考虑好你为什么要读这份材料，是为了了解作者的大致观点，还是想要获得具体事实？

（3）明确阅读某种报纸或其他新闻载体的理由。你要从这种报纸或新闻载体上获得其他报纸或新闻载体上所无法提供的什么信息？

（4）在正式开始阅读之前，看一看这篇文章的结构，尤其是标题。结构和标题可以告诉你这篇文章的组织条理，让你大致了解文章涉及的主要话题。

（5）深入阅读引言，寻找其中的论点或主题句，注意显示文章组织条理的段落。

（6）在阅读正文之前阅读该文章后面的结论。结论往往会显示作者的论述方向，概括作者的主要观点。

（7）阅读每个正文段落的开始句。这可以让你根据你的阅读目标来主动确定每个段落是否需要花时间来读。

（8）如果某个段落仅仅重复你所熟悉的观点，或者它的内容对你的阅读目的来说并不重要，就不要再往下读了。

（9）始终专注于从文章或备忘录中寻找你想要记住的东西。

（10）如果你的目的是了解一份文件的主要观点，在读完这份文件之后，针对你想记住的观点写一份简短的总结。

（11）如果你的目的是评估作者的分析结果，记下他论证的每一个主要步骤。这可以让你在深入研究作者论证过程的过程中，专注于这些关键步骤。




8   高效地写作











对于知识型劳动者来说，写作是一项基本功。他们必须通过写作来通知、领导和说服组织内外的其他人。

可惜的是，好的作品少见得很。作为教授，我经常见到课堂上能言善辩，但是试卷上的论述题回答得条理混乱的学生。在商业界，我们遇见过很多极有天赋的人，他们拥有奇妙的产品创意，却写不出一个像样的产品说明。在政府机构里，我经常和这样的政府官员打交道：他们在辩论时说得头头是道，但是撰写的同一主题的文章时却艰涩难懂、不知所云。

随着电子邮件逐渐取代电话交流，写作技巧对个人产出率越来越关键，但是很多专业人士在这方面的训练极其缺乏。美国最大的商业组织之一的商业圆桌会议（Business Roundtable）估计，他们的成员公司每年要花30亿美元送员工前往写作辅导班学习。低下的写作能力让客户看不懂产品说明书，让下属读不懂下发的文件，同事之间低效的沟通造成办公室关系的紧张。这在很大程度上降低了专业人士的产出率。








用提纲规划全篇



我的朋友乔治是中世纪史方面的专家。但是，在完成研究工作之后，他在研究论文的写作上竟然花了一年多时间。为什么？因为他在写论文的过程中经常被“卡住”。当他弄不清楚接下来该说什么的时候，就不得不停下来。

临床心理学家黛安（Diane）沮丧地说，在撰写长篇论文的时候，直到完成了结论部分，她才知道该说些什么。可惜的是，论文的前面内容与结论脱节严重，因此她不得不进行修改，重新调整论文的正文。

如果以上两位作者开始的时候能写一个提纲的话，情况就会好很多。如果乔治知道下一步该说什么的时候，就不会经常在中途被卡住。如果开始的时候就起草好提纲的话，黛安就不用后来再根据结论来调整她的论文。

以上事例说明，应该将写作看做是几个不同的阶段。其中，第一个阶段是画出“地形图”，第二个阶段是将这一“地形图”转化为实际的文章。还记得我在第二章中讨论的迅速专注于最终产品这一原则吗？这二者存在一些相似之处：在动笔之前，制订一个粗略的全篇规划。如果不做规划而贸然下笔，你将在写作过程中遭受重重阻力。


列提纲很重要


我们很难将计划和写作同时进行，因为写作这种任务对被人们称为“工作记忆”的要求很高。工作记忆是我们的大脑中的心智空间，它的作用是保存和处理信息，完成推理和学习等高级任务。在写作的时候，就是这个过程让我们将词语组织为句子和段落。但是，我们的工作记忆资源有限，它只能存储和处理一定数量的信息。

心理学教授罗纳德·凯洛格（Ronald Kellogg）通过实验证明，写作的不同组成步骤——规划、转化和修改——都在争夺大脑中的同一种资源。因此，如果通过在动笔之前构思一个提纲来做大部分规划工作的话，那么，在打草稿的时候，你就可以将更多的精力用于将想法转化为文字。

凯洛格教授还做了一个对照实验，用以明确检验这一假设：提纲可以改善写作过程。他随机将学生分为两组：他要求一组学生在写作之前花5～10分钟写一个提纲，而另一组则不许写提纲。他发现，写提纲的一组学生交上来的文章质量更高——因为他们在写文章的过程中能更好地将想法转化为文字。从总体上看，写提纲组文章的写作速度和不写提纲组的一样快，甚至将用来构思提纲的时间算上也是如此。所有这些都意味着，在同样长的时间里，写提纲能让我们交出更好的文章。

我构思提纲的方法系统性很强：首先，我进行“头脑风暴”，接下来做分类，然后写出最终产品的提纲。


• 头脑风暴：
 取出一张白纸将所有关于相关主题的想法都写下来。我的目标是尽可能将所有想法都记下来，而不是对它们进行排序。


• 分类：
 这一步，我将这些想法归入不同的类别和子类别。通过这个过程，我将想法组织成不同的“材料组”，这些材料组接下来将成为我构思提纲的“砌块”。


• 列提纲：
 对材料组进行安排和再安排，形成不同的材料组组合。最后，我选择一种逻辑性较强的材料组排列组合。这就是我的写作提纲。

现在，你来练习一下这个三步走的过程。假设你的老板要求你写一个简短的材料，用以说服公司的高层主管实施一项增强环保力度的“绿色”方案。

我将在本章中多次使用这个例子，不过，如果你愿意的话，可以从下面两个方案中任选一个：

• 假设你是一个主题公园的员工。写一个内部材料，劝说人力资源部负责人雇10个人穿着动物造型的行头在公园里走动。

• 假设你是一家大型食品公司研究部门的一位研究人员。写一份材料，请部门负责人资助你研究有助于减肥的谷物或饮料。

首先，在一张白纸上开始头脑风暴步骤。记下有关你要写的内部材料的所有想法，而不必太注意相互之间的条理性。这些想法的全面程度如何？以下是我针对管理委员会列出的可能不够全面的想法。

第1步，头脑风暴：

公司形象

增加循环利用率

对窗户进行改造

调高和调低温控设备的温度

能源成本

税务考虑

公共交通卡

革新成本

碳补偿

禁止泡沫聚苯乙烯水杯

重新设计产品包装

安装新型灯泡

公司采用混合动力汽车

在家办公

做正确的事情

接下来，将你想到的所有因素（再加上我列出的因素）加起来，将它们归入几个相关性较强的类别。下面是我过去用来对潜在相关因素进行分组所使用的类别。我将这几个列别进行了排列，为的是给提纲做准备。需要说明的是，前面头脑风暴中的一些想法没有被列入这些类别之中——舍弃一些不甚重要的想法是写作过程的一个重要组成部分。

第2步，分类：

①能源

对窗户进行改造

调高/调低温控设备的输出温度

安装新型灯泡

②垃圾

增加回收利用率

重新设计产品包装

③利润和损失

能源成本

税务损失

革新成本

④交通

公共交通卡

在家办公

⑤无形收益

做正确的事情

公司形象

现在做最后一步：将你分出的各个类别的想法写成提纲。在完成这个步骤的过程中，要想着这个材料“读者”：你的高层主管。他们最关心的是什么？对于他们来说，最具说服力和逻辑性的顺序是说明什么？

下面是我针对这个材料写的提纲。需要注意的是，我在提纲的前面增加了一个引言，在最后增加了结论。我将这两个类别的材料归入两大中心主题之中——该组织怎样更加“绿色”，为什么要提出这样的建议。最后，我还要把有关利润和损失的一节放在前面，让它出现在“无形收益”一节的前面。这个组织的主管们最关心的可能是这个方案对财务的实质性影响。

第3步，列提纲：


引言



怎样 


能源：

调高/调低温控设备的输出温度

对窗户进行改造

安装新型灯泡

垃圾：

增加回收利用率

重新设计产品包装

交通：

公共交通卡

在家办公


为什么


利润和损失：

能源成本

税务考虑

革新成本

无形收益：

做正确的事情

公司形象


结论









怎样组织你的文章结构



写好提纲之后，就正式开始写作了。文章的三个关键要素是引言、结论和正文。在前一章有关高效阅读的部分，我们讨论的也是这三个要素。这不是巧合。我们应该采用明晰易懂的文章结构。







先说引言


在我看来，好的引言应该实现三个目标：

• 为读者提供一个背景。

• 亮明作者的主题。

• 说明文章的组织结构。

在文章开头，读者需要了解相关的背景信息，以确信他有必要花时间读这篇文章。在上面讨论的内部材料中，可以这样来说明文章的写作背景：


管理委员会正在考虑进行一系列全面改革来增加我们组织的环保水平。这份内部材料解释了委员会可以采取哪些措施来进一步“绿化”我们的组织，以及为什么说这些措施具有商业价值。


接下来，引言应该概括该文章的主题。换句话说，应告诉读者你的核心论点。下面是针对上述内部材料的主题做的一个简要说明：


这份内部材料认为“绿化”方案可以提升公司利润。能源支出的减少、节省的税款、公司形象的长期提升在抵消这一方案的实施成本之后还有盈余。


引言的结尾应针对内部材料的其他部分绘出一个路线图，用与文章名称或标题相一致的行文方式解释该文章的结构。这可以帮助读者了解你的分析过程。

理想的“路线图”只需一个条理清楚的自然段就足够。拿以上内部材料为例，说一说怎样才能描绘出理想的“路线图”。


首先，以上材料的路线图要描述我们组织怎样才能通过降低能耗、减少通勤次数、回收利用废弃材料来提升环保力度。其次，文章要证明这些变革通过在短期方面抵免税款、降低能耗，在长期方面提供营销机遇的方式让组织受益良多。




使用总结和结论


怎样写总结，怎样才算是一个好的结论，人们存在很多误区。总结只是一个文章或组织内部材料所有要点的压缩版。结论应该在很多方面超越总结：结论应该指出对其他主题的启示，对公共政策的更大影响，或者建议在某些具体领域进行深入研究。

我这里不是在贬低总结的作用。总结往往很重要——尤其是那些被称为“执行摘要”的总结。之所以被称为“执行摘要”，是因为负责执行的主管们没有时间阅读冗长或复杂的文件。如果内部材料或文章太长或信息过于密集，就应该在引言之前安排一个执行摘要，便于目标读者可以在几分钟之内了解文章的主要内容。文件的“执行摘要”部分之所以至关重要，这是因为一个组织各个层次的目标读者往往只选择读这一部分。

另外，在所有文章或内部材料的结尾处，除了“总结”之外，还需要一个“结论”。读至结尾处的时候，理解力较强的读者往往已经了解了文章或内部材料的主要内容，并想在结论处看到其他信息。当我在“结论”部分看到作者只是简单地“反刍”前文已经明确的内容的时候，就会忍不住大为恼火。这是懒人的做法。我已经在前文里两次看到过那些内容：一次是在执行摘要里（或引言里），另一次是在这篇文章或内部材料的正文里。

以下两段内容基于同一篇有关某种医学研究的文章。一段是总结，另一段是结论。作者在结论中增加了哪些总结中所没有的什么内容？

第1段：

根据前文的讨论，我们可以发现，慈善机构应运用七个维度的性能框架来分析转化医学研究（TMR）的成果。他们应该衡量资助资金的数量和渠道多样性、吸引人才的水平、关键新药的研发、出版物的数量和同行评审期刊援引的数量、与其他组织交流信息的程度、第三方采用其创意的程度、与其他公司合作的意愿度。这七个维度对于了解TMR的性能至关重要。

第2段：

随着慈善机构和政府对转化医学研究（TMR）资金投入的增加，他们与研究人员合作建立一个高效的性能评估系统成为一项至关重要的事情。投资方的负责人应该与TMR的积极参与者合作，明确阐述该项目的目标、通过上述七个维度评估项目进展的具体指标。这样，投资方和接收方都可以更好地了解目前工作的重点，了解这些项目实现其既定目标的情况。







正文段落


了解了引言和结论的设计方法之后，我们来讨论文章或内部材料的正文。这里，我们也希望我们的写作有助于读者高效的阅读。这意味着要做两件事：

（1）将正文和标题或副标题分开，以明确文件的结构。

（2）每一段的开头都要使用标题句，让读者可以迅速了解这一段的主要内容。让读者只需阅读每段的开头句就可以了解文章论点的展开情况。每一段的其他部分为标题句提供事实或分析方面的支持。

以下两段说的是英国电视剧《唐顿庄园》（Downton Abbey）。其中的一段条理清晰，标题句鲜明突出，但另一段需要改进。

第1段：

围绕一个英国贵族家族展开的电视剧《唐顿庄园》一时在美国中产阶级中广受欢迎。20世纪早期生活在英国约克郡一个大庄园里的克劳利家族铺张的生活方式让众多美国观众为之着迷。观众还喜欢克劳利家人及其众多仆人之间错综复杂的关系。但是，这个家族也面临着一场危机——根据英国法律，克劳利的三个女儿不得继承家族的庄园。幸运的是，克劳利家的一个表亲继承了这个庄园，并娶了克劳利先生的大女儿。

标题句叙述了该段落的主要内容——《唐顿庄园》非常受美国观众的喜爱。该段剩下的篇幅说明为什么美国观众喜欢它。这一段结构清晰，堪称范例。标题句明确了这一段的主要内容，接下来的篇幅就这一点做了详细阐释。

第2段：

电视剧《唐顿庄园》说的是20世纪早期居住于英国的一个贵族家庭。克劳利一家和很多相互之间龃龉不断的仆人生活在约克郡的一个很大的庄园里。因为英国法律不允许克劳利的三个女儿继承庄园，因此该家族面临着一场重大危机。幸好，克劳利家的一个表亲成为这个庄园的继承人。他娶了克劳利先生的长女。这些戏剧性的情节，再加上这个家庭铺张的生活方式，使这个电视剧一时在美国中产阶级中间广受欢迎。

这个段落的结构安排较差。虽然标题句介绍了《唐顿庄园》，但是没有说为什么作者要谈论这部电视剧。读者必须将这一段整个读完才发现作者想要表达的主要内容——《唐顿庄园》这部电视剧引起了广泛轰动。最后一句可以成为很好的标题句。这一段中的其他句子经过调整之后可以很好地支持这个标题句。

看过这些示例之后，今后设法让写出的段落更为“高效”。回到本章描述公司“绿色”方案（或者你选择的其他方案）的那篇文章的提纲。然后试着给你感兴趣的那一类的公司内部材料写两个正文段落。段落里要具有鲜明突出的标题句和支持标题句的其他句子。

在检查写好的两个段落的过程中，请回答以下三个问题：

• 两个段落是不是都是以一个标题句开始的，这两个标题句是不是都向读者传递了该段的主要内容？

• 怎样通过整理事实或其他方式，让每段里除了标题句之外的其他句子支持标题句？

• 读者是否可以从第一段的标题句顺利地过渡到第二段的标题句？

如果想要做更多练习的话，试着就“绿色”方案写一个完整的材料，里面要包括高效的引言和不仅仅是总结文章主要内容的结论。




怎样写出好句子



了解了引言、结论和中间的正文段落的作用之后，我们来迅速地分析一下怎样才能把它们写出来——要做到句子“高效”、语言简洁、用词准确、拼写和语法正确，并且要使用主动语态。







选用短句子


上中学的时候，我特别崇拜海明威的风格——句子简短而朴实。运用短句子是清晰地表达思想的最好方式。相比较而言，两个或两个以上的独立从句机械地组合起来的长句子让人很难读懂。这种长句子的运用说明作者也不知道他具体想要说什么。

冗长的句子如：

在海滩上待了几个小时之后，我没有抓到一条鱼，于是就走进城里发现一个出售可口三明治和好啤酒的酒吧，在那里我遇到一个名叫玛丽亚的漂亮女子并说了一番有关这个城市变迁的话。

短句子如：

在海滩上待了几个小时之后，我没有抓到一条鱼。我走到城里找个地方吃午饭。我来到一家出售可口三明治和高级啤酒的酒吧用餐。邻桌坐着一个名叫玛丽亚的漂亮女子。她主动开口和我谈论这个城市的变迁。

当你尽力将从句、独立句或自然段组合在一起的时候，一定要确保这些句子之间条理清晰，逻辑分明。这意味着要在必要的时候运用“自从”“因为”“在……之后”“在……之前”“但是”或“虽然如此”等连词，来表现两个想法之间的关系。相较而言，“并且”“另外”和“除了”这样的附加性词语无法说明不同想法之间的关系。

例如，附加连接结构 — 松散的关系：

她弄伤了膝盖后去了医院。另外，她在医院做了X光检查。

副词连接结构 —紧凑的关系：

她去了医院，因为弄伤了膝盖。到医院后，医生要她做膝盖X光检查。







使用主动语态


使用主动语态，作者可以准备地告诉读者谁要做什么或说什么。如果用被动语态，我们往往不知道施动者是谁。下面的两个句子可以说明这种不同。


主动语态：


莎莉支付首付款，为弟弟买房。


被动语态：


莎莉弟弟买房的首付款已经支付。







使用准确的语言


商业写作应该摒弃独创性的双关语、俏皮话等文字游戏，力求清晰和准确。这里有一个例子：写作者经常为了让行文富于变化而引入一些意义相类似的新词。但是，在商业写作中，对清晰的要求要高于对富于变化的要求。看看这两个句子。


公司总裁决心不折不扣地执行公司五年计划中规定的优先事项，而公司其他主管虽然支持那些要求，但也愿意在必要的时候考虑做一些修改。


第二句中的“要求”和第一句中的“优先事项”指的是同样的内容吗？作者也许指的是同样的内容，但是为了让行文富于变化而选择不同的用词给读者造成了困惑。







明确人称代词的替代对象


虽然人称代词可以帮助我们简化写作，但也可能带来麻烦：我们可能不清楚某个人称代词的指代对象是谁。看看下面这两个句子。


布雷迪、他的父亲和一帮人都参加了足球赛，但只有他受伤了。


受伤的“他”到底是谁，是布雷迪，还是他的父亲？


布雷迪、他的父亲和一帮人都参加了足球赛，他们受伤了。


“他们”到底指的是谁，是布雷迪和他的父亲，还是“一帮人”？







不要出现拼写错误


书面材料里出现拼写错误是让人无法接受的。虽然写文章仍然可以读得懂，但是出现拼写错误可以表明你很懒惰或做事马虎——对任何实际或潜在的雇主来说这都是一个很不好的心理暗示。在2006年的一项问卷调查中，47%的招聘主管说，如果发现个人简历中有一个拼写错误，他们就会将这份简历投入废纸篓——如果发现两个拼写错误，这个比例将增加到84%。

一个常见的失误是过分依赖拼写检查程序。虽然拼写检查可以检查出大多数错误，但是它无法分辨同音词（如“heel”和“heal”）。如果你不小心用了另外一个词的话，它就检查不出来（比如，“the pad of paper”被误写成“the lad of paper”）。唯一的解决办法是文章写好之后仔细检查拼写错误。







确保语法正确


语言的复杂性使得我们更难以设计出一种能够准确检查语法错误的电脑程序。这意味着语法检查软件往往是靠不住的：这种程序经常把正确的语法说成是错误的，或者相反。我们看看下面的这两个例句。这两个句子都存在严重的语法问题，但是居然“通过”了微软Word的语法检查。

John looked right at me and he says,“What do you mean by that?” （需要调整时态）

The market has responding favorably to the surprisingly strong earnings that the high-tech sector reports yesterday（动词使用不当）








关于写作流程的常见问题



现在，在了解了怎样写提纲、怎样安排文章结构、怎样使用“高效”语言的基本情况之后，我来回答人们经常提出的有关写作流程的一些问题。


问：每次写东西我都觉得很困难，因为身边有那么多杂七杂八的事情。我怎么才能沉下心来专心写作？ 


写作需要高度的专心。你可以尽力从喧闹的环境中找一个清静的地方，远离所有可能让你分心的东西，如电脑游戏和手机的铃声。就我个人来说，我喜欢在一天的忙碌开始之前的清晨写东西。我的一个朋友只有在所有同事离开办公室，公司彻底安静下来之后才能专心写材料。我们两个人都喜欢在长时间的乘机或乘火车的过程中写东西，因为这种时候能够提供好几个小时的清静时间。你可以在每天最适合自己的时间里写作。


问：我写东西太费劲。每次写出一句话之后，总是反反复复地改，因为总觉得不满意。你能帮助我提高遣词造句能力吗？


如果你的实际情况确实如此，那么你的问题不是出在遣词造句上，而因为你是一个完美主义者。恕我直言，这不是一种高效的写作方式。就像你无法将文章规划和写作同时进行，你也不能将写作和修改同时进行。不要总想着一气呵成。写作是一个重复的过程，需要在一段时间里分步骤地进行。

你可能担心第一稿不够完美，会影响终稿的质量。这是完全错误的想法。写好第一稿之后，接下来去忙别的项目，等到第二天再来修改第一稿。只需花一点时间思考和编辑，稿件就会就有很大改观。

有一个办法可以帮助你打一个简单的草稿，这就是使用诸如“Dragon”这样的语音输入软件。虽然这些软件不完美（输入过程中会出现很多错误），但它们能帮你输入第一稿，因为很多人感到讲话比写作在用脑强度方面更小一些。


问：我的文章应该写多长合适？


很多人问这个问题，用两三句就可以说清楚。文章的长度应限制在为目标读者把某个话题讲清楚的范围内——不要超越这一点。不要将文章的长度等同于它的质量。简洁这一点非常重要。


问：因为我不喜欢拖延，因此在写文章的时候我总是想办法一气呵成。但是，几个小时过去之后，我就卡住了。我是不是应该把一篇文章分成几个小部分逐一完成？


是，应该把一个长文章分成几个小部分来完成。用几天的时间，每天花几小时写一部分，中间要按时休息。鲍勃·博伊斯（Bob Boice）是位于纽约石溪村的纽约州立大学（SUNY）的教授。这是他通过研究同事们怎样撰写长篇研究论文之后得出的结论。鲍勃的一些同事属于“暴写型”：有时候，他们写论文的时候能连续写很多个小时。鲍勃发现，尤其在连续长时间写作的时候，这些“暴写型”同事很容易在中间卡住。相较而言，写作时间较有规律的同事们在写作过程中往往会产出很多独创性的想法，能够更为高效地思考他们的研究。最终，写作时间较为规律的研究人员在每一学期内与“暴写型”同事撰写的论文数量大抵相同——虽然花的时间只是后者的1/3。

有张有弛可以帮助你构思新见解。在一天的工作结束之际，我的写作经常被一些概念性问题或翻译问题难住。有时候，第二天醒来之后，就会找到解决问题的办法。创意的产生过程是间歇式的，不是持续进行的。








要点总结



（1）在正式动笔之前，拟定一个提纲，理清文章的逻辑思维过程。首先，通过头脑风暴将所有想法都列出来；其次，对这些想法进行归类；最后，整理成符合逻辑顺序的材料。

（2）用引言介绍文章的背景，确定文章的主题，表明文章的组织结构。

（3）给较长、较复杂的文件起草一个描述“大图景”的执行摘要，让那些时间很宝贵的目标读者可以在很短的时间内了解文件的大致内容。

（4）每一段以标题句开头。让泛读该文章的读者可以迅速浏览每一段的开始部分。

（5）在最后的结论部分，不要仅对前文做一个总结，还要给读者提供某些深刻的看法，如未来行动的广泛影响或建议。

（6）使用高效的语言。这意味着要使用简短的句子，明确从句之间的关系，正确使用人称代词。

（7）检查语法和拼写错误。文章完成之后认真检查。不要放过任何一个错误。

（8）接受第一稿不可能尽善尽美这一事实。不要在写作的同时做修改，否则你在每一句上都会花费太长时间。

（9）将篇幅的长度限制在将你要表达的主题向相关读者说清楚的范围内即可，不必为了单纯地增加篇幅而堆砌字数。

（10）在撰写长文章的时候不要试图一气呵成。在最适合你写作的环境下每天有规律地写一到两个小时即可。




9   高效地发言











一想起不得不当众发言，很多人会紧张不已。杰里·塞恩菲尔德（Jerry Seinfeld）曾不无揶揄地说：“对于一般人来说，如果受邀参加葬礼的话，他宁愿躺在棺材里，也不愿意当众宣读悼词。”实际上，盖勒普的意向调查发现，40%的美国人害怕当众发言——仅次于害怕蛇的比例。

但是，对大多数专业人士来说，公共当众发言是一项必备能力。他们需要经常向组织内部的团队做报告，有时候需要向外界公众讲话。因为大多数专业人士没有受过这方面的训练，因此会犯一些可以预料的错误。幸运的是，通过一点指导和计划，你也可以成为一个高效的演说家。

一方面，要认识到说与写的根本差异。讲话有利的一面是，发言者可以迅速感觉到听众的反应，马上调整讲话的内容或方式。不像写作，发言可以运用动作、语调和其他演讲技巧来传递情感。

另一方面，与写作相比，讲话有两个内在的劣势。即使你中途觉得自己讲得不成功，也无法就像写文章一样将它扔到一边重新开始；在讲话过程中，你只能想方设法向听众传递一个逻辑鲜明的论点，而无法添加任何标题或将整个讲话分为几个段落。

在这一章，我将告诉你怎样在发言之前、之间和之后，通过几个步骤来成为一个高效的演说家。虽然到此为止，本章的很多内容都是从我作为一个经常向外部公众发表讲话的公司主管的角度来写的，但是这些小建议也可以帮助任何级别的员工在内部会议上发言。








发言的准备工作



高效地发言的关键是事前做好准备。准备活动可以分为三个方面：了解听众、组织发言结构、事先练习。







了解听众


在准备发言的过程中，首先要弄明白有关听众的三个“W”——听众是谁（Who）、为什么他们要听（Why）、他们关心的是什么（What）。对于内部听众来说，你很可能很熟悉来听讲的这些人。他们是你的上司、同事或下属。但对于公众演说的话，你不可能了解每一个听讲人，但是你可以很容易地知道他们大致是些什么人。任何会议的召集者，不论是内部会议还是外部会议，都会预先拟定一个参加者名单——你最好注意看一看！通过事先了解了参会者名单，我有幸避免了冒犯听众中的一些人。

类似地，一定要弄清楚听众为什么前来听你的演讲。首先，分析会议或会谈的日程表，全面了解即将讨论的主题。对于内部会议来说，你还应该确定你的同事参加该会议是否出于自愿，会议是否为强制参加——不管是哪一种情况，你都必须认真准备，将听众的注意力吸引到你身上来。如果是对公众进行演讲，向会议召集者了解听讲者的预期。他们是想要了解一些信息还是需要一些激励？你是否想让你的演讲成为海滨度假区联谊活动中消遣性的谈资？

预测听众真正关心什么更为困难。对于内部会议，一定要非常清楚上司和同事们的优先事项。你的上司是不是最关心最大限度地缩减成本，或他心里对这个部门有着更为宏伟的想法？对于外部发言来说，多想想可能影响听众生计问题的“面包和黄油”（“bread-and-butter”）问题。例如，如果你的听众是一群生物技术公司的主管，他们可能非常关心有关联邦政府药物审批的最新消息。

了解听众的三个“W”之后，你就能通过修改上司拟定的讲话主题或自己选择新的主题，高效地根据听众关心的事情来调整你的演讲内容。在做这个选择的过程中，你应该大力倾向于你熟悉的主题。但是，在你所熟悉的主题范围里，听众的愿望在重要性上应该超过你的个人偏好。虽然你可能是俄美关系方面的世界顶级专家，但听众可能对中美关系更感兴趣，或者时间表上的另一个发言人已经确定要做一个有关俄美关系的发言，若想使你的发言主题得当，其内容就不要直接与其他发言人的内容相重复。







组织发言结构


主题确定之后，拟定发言提纲。在这个过程中，确保论证逻辑清晰明了。前面提到过，演讲没有标题或副标题可以为听众提供指引。所以，将发言分为引言、正文和结论三个部分至关重要。

演说的引言应包括四个部分。

第一，介绍你自己。如果你面对的是人数众多的外部听众。提供一段自我介绍，用PPT的形式通过电子屏幕让大家阅读，以此作为演讲的引言。个人简历太长，也过于详细，只需在这一个自然段的引言中写清一些具体的事实即可。如果是在内部会议上讲话，确保参会的每个人都知道你是谁——你的正式职务，以及在即将讨论的项目中扮演的职责。

第二，做一个高效的开场白。这意味着，感谢大家邀请你发言，如果有人热情地给大家介绍了你，你要向他表示感谢。接下来，讲一个笑话或故事来轻松一下氛围，同时展示你平易近人的一面。例如，在对热情的介绍表示感谢之后，我可能会说，“不过，你忘了我在篮球方面的战绩！”我会简短地讲述少年时代比赛时看防卡尔文·墨菲（Calvin Murphy）的事情（卡尔文后来成为大学球队的投篮高手和休斯敦火箭队的全明星队员之一）。“当时，我决定寸步不离地盯住卡尔文——即使他在比赛间歇去饮水机边喝水的时候我也不离左右。整个比赛过程中，我死死地看防住卡尔文，结果他只得了56分——比他整个赛季的平均分只高了6分。从那时候起，我决定放弃篮球梦想，将全部精力投入到金融上。”

对于内部会议，幽默也有着积极的作用——只要它简短、“干净”，并且和会议氛围大体相吻合。虽然如此，很多听众不知道会议上是否可以放声笑。他们可能会觉得发言人的话题过于沉闷，或发言人过于严肃（如果是上司对下级讲话，情况尤其如此）。因此，你必须让大家知道，听你的发言是可以笑的。有时候，我会跟大家说，上大学的时候，我就想当一个单口相声演员，如果今天我的笑话能让大家发笑的话，我会打心眼儿里高兴。这话往往能带来一片笑声，会场氛围顿时轻松下来。

第三，让听众适当放松情绪之后，接下来就应该解释为什么你的发言主题与他们密切相关，也就是他们为什么要听你演讲。这意味着，应该将发言与最近的热门新闻或组织、部门内的当前事件联系起来，或者将演讲主题与听众特别关心的问题联系起来——例如犯罪率的增长与社区团体之间的关系。

第四，为后面的演讲内容设计一个路线图：“我首先讲甲，接下来证明乙，最后提出丙。”不要委婉地暗示，而要直截了当地说出来。如果要用PPT来辅助你的发言，在PPT的“时间安排”一页明确列出这三个步骤。这种清晰明了的路线图可以让听众了解不同的论证部分是怎样有机地结合在一起的。

演说的正文部分应该结构鲜明、逻辑严谨。一个可能的结构是：

• 问题在这里。

• 我的分析是这样的。

• 我们解决这个问题的方法是这样的。

另一个可能的结构是：

• 这是人们当前关注的一个问题。

• 这是我对这个问题的看法。

• 将来，我们可能会这样反思这个问题。

在构思演说稿的正文时，记住这一点：你在设法劝说听众接受你的观点。即使你做的是一个现状汇报说明演说，你也是在尽力让同事们觉得项目进展顺利——或者相反，想告诉他们目前存在某些问题。不管是什么情况，获得支持者的掌声轻而易举，但是想要说服那些中立者或反对者要困难得多。怎样才能说服他们？

有时，你也可以利用你的分析力度和支持信息，尤其是当这些信息很少为你的听众所了解或者相悖于传统观点的时候。演说与其说是一个理性的体验，不如说是一个感性的过程。我不建议仅仅靠逻辑来解决问题。如果你想说服别人，除了数据之外还要讲一些趣闻趣事。在酗酒方面，几个瘾君子的生动故事往往要比抽象的统计图更能打动听众。

类似地，听众如果觉得你真的很关心某个话题的话，他们就会更愿意接受你的观点。为了传递情感，你可以使用戏剧性的手势，采用不同的口气。将同一个词语重复说几遍，可以用有意识地停顿来强调关键想法，将多个想法并入一个平行的结构来强调它们之间的关系。

如果可能的话，在讲话结束之际掀起一个情绪上的高潮。我听说过的一个典型的演讲建议是：告诉大家你要讲什么，然后就把它讲出来，结束时告诉人们你讲了些什么。我强烈反对这样做——听众再听一遍刚刚讲过的东西会觉得单调无味。在做结论的时候，应该让听众处于某种心境之中——比如，情绪激动，急欲为你倡导的项目捐助资金，或者对你的公司产生强烈兴趣。

应该在结论中为听众提供一些要点总结——你想要他们记住的关键点。要点总结中的每一条都是对行动的呼吁，如从主要竞争对手那里抢夺市场份额。另一个建议可能是用一种独特的观点来看待某个主题——“下一次你读有关美国援助海外的批评文章时，我建议你注意一下：美国实际在对外援助方面投入的资金与其整个预算相比，比例是多么小。”另外，建议也可能是呼吁听众调整个人行为，比如，史蒂夫·乔布斯（Steve Jobs）在斯坦福大学所做的一个深受欢迎的演讲中，他呼吁大家“求知若渴，大智若愚”（Stay hungry, stay foolish）。

最后，在结束会议之前，感谢会议主持人给你在会议上发言的机会。







预先练习


拟定讲话提纲之后，大声练习，反复练习。虽然这是一个枯燥的过程，但是没有其他办法可以让你自信而流畅地演讲。同时，预先练习还可以让你发现讲稿中的薄弱之处。练习过程中，我经常会根据情况调整演讲材料的顺序或更换例子。

一个好的预先练习方法是对着某个人演讲，这个人应该是愿意给你提供实在的、建设性建议的同事或朋友。如果这一点不可行的话，可以对着镜子练习。通过镜子，你可以直观地看到自己的表现。在任何情况下，不要一个人默读演讲稿。讲话是一门表演艺术，因此应大声地练习。

有人坚持在讲话之前应将全部演讲内容付诸文字。这是很“危险”的习惯。因为一旦你将讲话内容一字不漏地写出来的话，到时候你就很可能照着稿子逐字去念。那样的话，听众就会因单调厌烦而走神。

2008年的金融危机之后不久，我前往欧洲参加一个有关金融服务的全球会议。因为我是第三位发言人，因此我有机会观察前面的两位发言人。他们的讲话风格截然不同，听众的反应对比强烈。第一位发言人是财务会计领域的一个权威专家，他照本宣科地读完了一个长长的发言稿。大家一个个烦躁不安、表情漠然。讲话结束之后，大家只是礼节性地鼓了鼓掌。第二个发言人是鲍勃·本穆沙（Bob Benmosche）是带领美国友邦保险公司（AIG）走出低谷的CEO。本穆沙个子很高，气场极盛。他不用任何底稿，做了一番热情洋溢的演讲。听众被他的坦诚与幽默所征服，报之以持久而热烈的掌声。

我喜欢带着一页提纲讲话。提纲上除了发言的第一句话和发言结束时的最后一句话之外，其他就是发言过程中主要的论证步骤、每一步的支持性的要点。这可以帮助我记住论证的逻辑，并明确地向听众传递这一逻辑。同时，这还能让我能够根据会议的气氛随时调整演讲内容。

作为一种折中，如果想给自己多一些提示，你可以准备一个2～3页的较长提纲。这可以让你获得更多提示给你带来的踏实感，同时还不会损失从一系列要点即兴发挥的流畅与自然。在任何情况下，都切忌一字一句地通读讲稿。否则，听众肯定睡着。

现在，我们来看看在准备演讲方面你学到了多少。附录2是我在波士顿做的一次演讲的演讲词全文。那次演讲在调动听众情绪方面非常成功。从技术角度来看，演讲的组织结构安排得很好，情感传递方面也是无懈可击。我先是赞扬听众，给出整个发言的路线图。演讲通过一个生动的故事，按照时间顺序讲述了我的哥哥米歇尔的生平，最后讲到他凄凉的去世。期间，我阐述了米歇尔长期为贫困儿童事业奋斗的重要意义。最后，我强烈呼吁大家参与贫困儿童的救助行动。我饱含感情地用了“我们的孩子”这样的表达。

实际上，当时发言的时候，我手里只有一页长的提示，后来才写出全文发给朋友们。现在，我希望大家反其道而行之：先读讲稿，然后根据讲稿拟出简短的发言提纲。在这个过程中，你可以发现这次演讲的关键步骤和修辞手法的运用。

之后，将它放在一边。针对最近可能需要做的发言拟定一页纸长的提纲——不管这个发言面对的是同事，还是外部公众。你可以随便选择话题，但是，如果你中途卡住的话，可以想想这三个方面： 

（1）你所在的组织是怎样通过加强管理度过 2008—2009 年的金融危机的？

（2）政府政策最近的变化对你所在的组织有什么影响？

（3）你所在的组织扩展经营范围的重要性如何？

写出演讲的起始句、结束句和中间内容的提纲。你的论证逻辑清晰吗？是不是可以真的只拿着这个提纲去发言？




发言当天



现在，我们来说一说安排你当众发言的这一天。这一天可以分为三个时间段：发言之前、发言过程中、发言刚结束。







最后的准备


发言前的几个小时里，可以采用以下几个步骤来进一步做准备：

• 查看会议的时间安排。这样做是为了确保你了解听众的构成，让你的发言与会议程序相一致。

• 看着提纲，最后再练习一遍。这一遍练习可以大声进行，地点选择在浴室、办公室、旅店客房里，如果有必要的话，也可以在出租车里进行。

• 看看今天报纸的大标题，或者从网上搜索与听众或所要讲到的话题相关的重大新闻。如果必要的话，根据这些新闻修改讲话提纲，或者为根据最新事件回答听众问题做好准备。

到了前往开会地点的时间之后，早早提前赶到。如果会议不是在你所居住的楼里进行的话，提前半小时到一小时到达会场。你可以提前到那里查看会场、检查设备、了解听众结构。

在查看会场的时候，记住一点：会议的组织者往往会过多估计参会的人数。也许他们是为了宣传会议的重要性，或者他们没有考虑到最后一分钟不可避免的情况变化。因此，不管组织者对听众人数的估计情况如何，我一般假定实际参会人数只有估计数的60%。这个假定可以让你最终发现实际听众人数只有30人，而不是原定的50人的时候不至于过于失望。

如果可以选择演讲地点的话，尽量选择一个能容纳预计人数的60%即可的会议室。如果光临的听众数量超过这个数的话，那就更好了。坐在过道里和站在后面的人可以减少回音。如果你发现会议室太大的话，可以请求用屏风或其他分隔设备让会议空间小一点。如果不方便这样做的话，可以请听众集中到前面或中间来。

我信奉公开发言的“能量”理论：要让发言高效的话，就要增加会议室里的能量。增加会议室能量的一个办法是讲演时在会议室里来回走动，而不是始终固定地坐在讲台上。如果在过道里一边走一边讲，或直接向在座的个别人提问的话，观众将会更加专注于你。如果需要麦克风的话，请会议的主办方提供一个能够别在外套、衬衣上的夹紧式麦克风。如果要使用PPT，事先准备一个可以在离开讲台的地方使用的无线鼠标。

提前到达会场之后，确保会场具有必要的设备，并且这些设备功能正常。将麦克风调到合适的音量。如果要使用图片的话，确保你带着正确的PPT文件，双击该文件，确保PPT每页的排列顺序没有问题。我曾经遭遇过这样的问题：折腾 PPT 花掉了20%的演讲时间。

最为重要的是，早到会场可以了解前来听讲的人们。如果在会上发言的还有另一个人，那么一定要认真听他在讲什么。这可以帮助你把握听众的情绪。同时，别人的讲话内容可以为你所用，增加你的论据。

如果讲话中间有短暂的休息时间的话，可以用这个机会向听众提问题。不管对方是陌生人，还是熟悉的同事。了解一下——到此为止，他们最喜欢该会议的什么地方？他们最希望你讲哪些方面？这样，你就可以拉近与听众之间的关系。

另外，根据听众对问题的回答，你可以调整你的发言提纲。例如，如果有人说前面已经有人深入阐述了最近通过的法律，那么你就可以减少讲述新法律的时间。相反，如果人们对研发部门的一项新突破非常感兴趣，那你不妨重点讲述一下这一新突破。

提前到会场还可以让你根据先前发言人的语气调整自己的语气。一次，我的发言时间被安排在詹姆斯·卡维尔（James Carville）的发言和午餐之间——对演讲来说这是一个很不理想的时间段。詹姆斯是一位民主党的政治顾问，有一肚子关于他是怎样在路易斯安那州长大的恶作剧笑话。在经过了充满了笑声的长达45分钟的“高能量”演说之后，会场氛围相当热烈。因此，轮到介绍自己时，我说我是“比利·鲍勃·波曾”时，观众立刻爆发出一片会意的笑声［此处影射比利·鲍勃·桑顿。它是一位美国知名的演员、剧作家、导演和音乐人，曾经出演美国知名情景喜剧《燃烧的爱火》（Hearts Afire）——译者注］。

准备工作的最后一个步骤是，去洗手间检查一下自己的仪表。没有什么比牙缝里有一片菠菜叶或衣服“走光”更为难堪的了。完成了这最后一道检查工序之后，你就可以“闪亮登场”了。







克服紧张情绪


迈步走向主席台的时候，你可能会感到恐惧和紧张，担心自己表现不佳。其他人也都是这样。马克·吐温说过，“世界上有两种演讲人：一种是紧张的演讲人，一种是说谎的演讲人。”

我们感觉到紧张是一些肾上腺素进入血液中的结果。肾上腺素进入血液带来的一些反应，如心率增加，对演讲没有积极作用。但是肾上腺素同时也可以略微增加你感觉的敏锐程度和大脑的反应速度。换句话说，当你感到紧张的时候，你的身体会给你增加一点能量和专注，帮助你完成讲演。

虽然如此，你必须能够管理你的紧张情绪。这是很实际的一个步骤，它意味着做好充足的准备工作，事先反复练习。早到会场可以帮助你缓解紧张情绪。如果开讲前两分钟才赶到会场的话，很难让情绪有效地放松下来，因为你不了解自己的仪表情况或听众的情绪。


放松你的神经


对于大多数演讲人来说，恐惧情绪在演讲之前的片刻达到最高峰，于演讲开始之后慢慢消退。可惜的是，研究人员估计，大约25%的人随着演讲的持续变得更加紧张。他们往往将注意力放在自己的紧张表现上——手心出汗、声音发抖。这样做的结果是，情绪更为紧张，接着，觉得让自己紧张的问题越来越多。

如果你注意到自己开始担心出现紧张情绪，退一步，将思想集中于下一步要说的内容上。在紧张的症状一出现时就立即着手应对——如果声音发抖，就深吸一口气；如果觉得口发干，喝一口水。不管你做什么，都不要过多地去想你的紧张情绪，因为那样只能让问题更为严重。在较为极端的情况下，可以去找精神治疗医生或演讲教练，请他们帮助你解决问题。



发表演讲


你的开场白可以给你的整个讲话定下基调。面带灿烂的微笑，用一个滑稽的笑话或有趣的故事开头。接下来，如我前面所说，要向听众介绍你的论点，告诉听众你的结构安排。 

这时候，你的难题是怎样将所有在场的人变成积极的听讲人。在大脑走神的时候，我们就会成为被动的听讲人，就会很少注意听发言人所讲的话。相比较而言，积极的听讲者聚精会神地听取发言人的每一句话，思考他的论点，感觉他情绪的强烈程度。

怎样将听众从被动的在场者转变为积极的听讲者？有时候，可以在演讲过程中请听众回答你提出的问题。例如，假设你在介绍你所在部门新推出的项目审批简化流程。讲话开始时，你可以问听众：你每个月花在填写审批申请材料上的时间有多少个小时？这些材料的填写都有用吗？让听众考虑这件事上与他们个人的利害关系，他们就会更有兴趣听你的发言。

向观众提问题与在会议室里走动同时进行。你在会议室里过道里走动，身边的人很难继续“被动”下去——因为你与他们只有05米的距离！类似地，尽力不时地与在场的所有听众，尤其是那些坐在远处角落里和最后几排的听众进行目光接触。否则，他们很快就会走神。

• 在演示文稿中的开始部分里设计一张有关该演讲内容的时间安排和演讲的路线图。

• 在“结论”页的最后，列出要点总结需要涵盖的所有内容。

• PPT材料中尤其要使用有关图表和数据。

• 千万不要
 照读文字页面里逐一列出的句首有圆点的句子；将这些要点用做详细阐述的起点。

• 限制PPT页面的总数——如果讲话时间是30分钟，就不要超过15页。

上面最后的一条可以诠释得更为宽泛：在合适的范围内，尽可能地让发言简短。因为听众在坚持了30分钟之后就很难集中注意力了，所以这一条对会议的主旨发言来说尤其有针对性。在其他情况下，你的发言应该更短。例如，在一个小时的会议上，开场白应该限制在10～15分钟。在任何情况下，都不要超过给你规定的时间；因为那样十有八九要让参会者和组织者很不痛快。







演讲结束


每次在发言结束之际，都应该计划提问时间。如果发言面对的是外部听众，应该明确告诉大家，这次演讲的时间长度是45分钟，其中最后的15分钟是提问时间。如果是内部会议，可以在发言过程中随时请大家提问，尤其是你的发言可能导致激烈讨论或辩论的时候（如我在第6章所讲的“高效的会议”）。不管采取何种形式，提问时间对听众至关重要：它可以让听众有时间深入了解自己关心的问题。

但是，从发言者的角度来看，回答听众问题比做讲演更具挑战性。因为无法知道人们会提出什么问题，所以无法事先构思完整的回答。另外，听众问题范围的广度可能要超出你演讲的主题。

虽然如此，你还是应该认真思考听众可能提出的问题，简单计划你的回答。其中的一个办法是，请你的同事或朋友针对你的这个演讲提一些问题。另外，你可以事先安排会议现场的同事提一些你很想回答的问题。事先安排的问题不仅可以让你在回答问题时感到轻松、自然，而且在没有人有勇气提出第一个问题的时候，这种安排可以打开提问的局面。

提问过程开始之后，你应该遵守下列基本规则：

• 确保在场每一个人提出的问题都能让所有人听清楚。必要的话，将问题重复一遍。

• 为了鼓励听众多问问题，要对第一个提问题的人说“这个问题问得非常好。”

• 不要让某个人没完没了地提问题，而其他听众无法提问。如果没有其他人主动提问的话，可以让事先安排好的人提问。

• 有的人要求提问，但开口之后却长篇大论地做自己的演说；一旦感觉对方在朝这条路上走，立刻礼貌地请他提出具体问题。

• 如果有人提出了一个意外的棘手问题，重复一下这个问题，这可以给你提供构思答案的宝贵时间。

• 认真回答听众提出的每一个问题，但回答不要太长。具体的、有深度的问题可能只有提问者本人感兴趣。

当看到举手的人越来越少的时候，你就说，由于时间的关系，现在只能回答最后一个问题了。但是，不要等到只剩下一个人举手时才这么说。等到没有人想问问题的时候才宣布会议结束是一件很尴尬的事情。解决的办法是，准备一两句结束词来结束提问环节。

演讲之后，设法获得建设性的反馈。这可以帮助你提升当众讲话的技巧，同时也可以有助于修改你的发言以备将来再讲。虽然很多会议一般请出席者填写评价表，但这些评价表没有多大价值，因为实际填写这些表格的人往往不具有代表性，而且填写的内容往往是没有任何参考点的数字得分（如所有发言人得分的中间数）。

最好的反馈方式是看一看自己实际演讲的录像，或至少是看一看自己预先练习时的录像。你不需要什么录制室或高档的录像设备，一位同事或朋友用智能电话就可以给你录像。我保证，第一次看到视频里面的自己，你一定会相当意外——我们每个人在演讲过程中都会犯下一些失误，但是我们自己往往没有意识到。在我个人来讲，观看自己的演讲录像对我提升演讲水平帮助极大。在观看录像之前，我一直以为演讲过程中的自己魅力十足、镇定自若，但是我观看了自己的录像之后，才发现里面存在那么多难堪的停顿、不自然的动作、一些字句毫无意义的、含糊的重复。从下一次当众发言开始，我就会注意这些问题，竭力纠正它们。

如果会议的主持者或召集者不愿意录像，你可以请一位同事或朋友坐在听众中。他们可以告诉你其他观众对你演讲内容的反应——这需要你鼓励他们坦诚相告。如果你想提升当众发言的水平，你必须能够容纳建设性的批评意见。








要点总结



（1）向听众介绍自己之后，讲一个笑话，让听众知道你演讲过程中大家是可以笑的。听众的放松可以提升你演讲的效果。

（2）在接下来的过渡部分中解释你的演讲标题的重要意义。随后，提供明确的发言路线图，让听众清楚你的论述逻辑。

（3）用要点总结结束你的演讲，如果可能的话，最后掀起一个情绪的高潮。

（4）事先不要将演讲的全文写出来，拟定一页长的提纲即可。这可以让演讲氛围更为活跃，给你提供更大的发挥空间。

（5）提前到达发言地点，以便了解会场、参会人和在你之前发言的其他人。你可以了解会场的氛围和其他发言人的语气。

（6）当众演讲之前感到紧张是正常的。不要进入担心自己紧张的恶性循环。

（7）将注意力放在听众上：在会议室里走动，向听众提问题，让他们说出自己的看法或是提出建议。

（8）在合适的前提下让演讲尽量地简短——30分钟的长度一般就很合适。

（9）在演讲结束之际留出时间让听众提问题。事先针对听众可能提出的问题做好准备。

（10）获得反馈——有录像的话最为理想，但如果没有的话，一位直言相告的同事也可以为你提供反馈。




第四部分   管理上司和下属






10   管理你的团队











几年之前，一位在哈佛大学做教授的同事特丽萨·阿马比尔（Teresa Amabile）针对美国各行业的在职专业人士开始了一项雄心勃勃的为期三年的调查研究。她追踪了238位调查对象。这些人都在从事一个启动日期和结束日期都很明确的项目。阿马比尔每天都给这些调查对象发一封电子邮件，请他们描述自己的心情、动力和工作质量。她还让他们每天发现一件对自己触动很大的事情。到研究结束之际，阿马比尔收到了将近12万份回信。

阿马比尔对相关数据进行分析之后，针对一个关键要素得出了明确的结论：当员工们感觉到在工作中做成了某件有意义的事情之后，他们感到最快乐，积极性也最强。他们取得的成绩不一定非是突破性的：向着某个目标稳定而又明显的进步足可以让她的调查对象感觉良好。一位程序员这样说，“我消灭了困扰了我将近一星期的电脑病毒。对你来说，这可能不算什么，可是对于生活单调的我来说，高兴得不得了。”

这里的启示是，主管们可以通过帮助员工每天取得有意义的进步来最大限度地挖掘员工的潜力。可惜的是，大多数主管不懂得这一点。在一份相关的研究中，阿马比尔请669位主管来排列影响员工积极性的5个因素：支持员工进步、表扬员工的成绩、金钱激励、人际支持、明确的目标。只有5%将支持员工进步排列在第一位，大多数人将其排在最后。

要想做一个高效的上司，不必像足球教练一样在中场休息时间向队员发表激励性的演说；你只需建立一种制度，让你和你的下属保质保量地做好有意义的事情即可。我认为，这种制度的核心就是职能分配问题。








职能的分配



如果你听从了前面几章里提出的建议，你就会将大多数时间投入到你或你所在组织优先程度最高的“近期目标”和“当前目标”上，但是优先性较低的工作也需要做。这就是职能分配的作用：你专注于优先性最高的任务，而其他人完成或辅助你完成优先性较低的目标。

高效的职能分配可以提升整个组织的产出。没有职责分配，一位主管只能带领一大队员工做一个大项目。有了职责分配的话，一位主管可以指导多个小团队做多个大项目。换句话说，高效的职能分配可以让高层主管在整个组织的范围内充分发挥他们的领导才能。

2004年，我担任富达投资董事会主席之后，公司的经营状况开始从美国证券交易委员会（SEC）的一个案件的执行过程中逐渐恢复。因为方方面面需要做的事情千头万绪，能力出众的CEO罗布·曼宁（Rob Manning）不得不决定哪里最需要自己。虽然我们两个人都管理过投资团队，但罗布与董事会、监管机构打交道的经验相对较少，因此我们明确达成一项一致性安排：罗布专注于改善投资表现——对公司来说最为重要的优先事项，以及其他内部职能，如行政和预算；我来负责与监管机构谈判、会见大型客户、抚慰董事会成员等外部职能。通过让我们每个人都集中精力于我们最擅长的领域，这项安排让富达投资迅速实现扭亏为盈。








拥有自己的空间



高效职能分配的关键是什么？你和你的助手必须高度认可“拥有自己的空间”这一原则，大公司的所有员工都应该将自己看做是一个小企业的所有者。下文里，我将告诉你怎样详细执行这一原则，这里权且透露一下这一原则的主要内容：为一个项目确定了大致的目标之后，让员工自由决定怎样实现这些目标，然后让他们放手去做。
 这就为员工最大限度地发挥潜力营造了有利的环境，同时让你将时间专注于优先性最高的“近期目标”和“当前目标”。

高度接受“拥有自己的空间”这一原则有助于打造员工的创业精神。林恩·布洛杰特（Lynn Blodgett）是 Xerox 部门 ACS 团队中的前任负责人。他说，他希望他的公司“看上去就像是一大堆个人企业的松散组合”。在花公司的钱方面，企业中的每个员工都可以像花自己的钱一样做决定。他希望员工在花钱之前会这样说，“我非得现在买那台电脑吗？”或“那台用了两年的电脑能凑合着用吗？”

相较而言，如果员工感觉他们不是公司的主人，他们就会总是每天等待你给他们发号施令，等着你给他们解决出现的所有问题。这其实在耽误所有人的时间。一位CEO告诉我，“如果员工总是等待上司给出解决方案，这根本就是没谱儿的事情。上司无法给那么多具体情况千差万别的问题提供详细的解决方案。”

这一管理原则具有两大关键优势：







动态调整


如果让员工“拥有自己的空间”，他们可以根据情况的变化迅速调整自己的工作方式和方法，而不是等待你的批准。这一优势被参加21世纪初美国军事演习的“总司令”——美国海军陆战队中将保罗·凡·莱普（Paul Van Riper）运用得出神入化。在演习中，他是一个臭名昭著的中东独裁者麾下军队的总指挥，他的任务是对美国“发动战争”。虽然美军的模拟火力占据绝对优势，但是凡·莱普出人意料地“打败”了美军，因为他让手下放开手脚，灵活机动地根据具体情况进行判断，实施攻击，而不必请示他的命令。他的一些指挥官们可以清楚地看到敌我形势的变化，而美军传统的等级制度在迷雾般变化莫测的战争形势中动作迟缓，处处挨打。

虽然你的员工不必应对头上呼啸而过的子弹，但也需要根据迅速变化的市场或意外出现的技术问题迅速作出反应。这里讲一个通过实施“拥有自己的空间”原则带来整个公司产出率改善的故事。多年以来，英国一家生产消费类电子产品的公司对操作自动机器的员工有一条严格的规定：如果设备发生故障，操作员必须联系专业人员前来维修，而不得自行修理。后来，研究人员进行了一项试验：他们告诉操作工怎样自行排除小故障，鼓励自己动手排除机器故障。经过这一“干预”之后，最容易出现故障的机器出故障的时间减少了39%，提升了整个公司的生产效率。







让员工感觉工作很有意义


当你告诉下属放手完成项目的时候，他们感觉到自己对项目的结果负有责任，就会用极大的投入去争取成功。他们积极进取，因为他们知道自己每天的工作对所在的部门以及整个组织具有直接影响。

两位心理学教授理查德·哈克曼（Richard Hackman）和格瑞格·奥尔德姆（Greg Oldham）用有力的事实证明了这种效应。他们走访了好几个组织，研究了从事 62 种不同工作的 658名员工。他们询问这些劳动者工作的性质，问他们对自己的工作的感觉。两位教授还请主管们用下属的努力程度、产品质量和数量来评价下属的生产效率。两位教授发现，给予了更多自主权的员工对项目结果的责任心更强。他们发现，这种心态——他们称之为“体验到的责任”（因为它描述了员工的主观“体验”而不是在所在组织等级制度中的位置）——促使他们更加努力地工作，实现更好的结果。


主管助理


“拥有自己的空间”原则适用于各个级别的员工，包括主管助理。每位主管都知道，等待指示、被动遵从上司命令的主管助理与“拥有自己的空间”的主管助理之间的巨大差别。我很幸运，我的主管助理科特尼（Courney）是一位“拥有自己的空间”工作积极主动的助手。她主管着我每天的时间安排，帮我拟订出差计划，尽力为我避免各种矛盾的出现。她还发现和纠正了我的很多失误——当然是用礼貌的方式。

在很多高效的主管背后都有一位工作积极主动的助理。担任通用公司前任CEO的杰克·韦尔奇（Jack Welch）与他的助理罗塞娜·博得斯基（Rosanne Badowski）一起合作超过14年。她讲述了她“拥有自己的空间”的一个例子：

“通过分析任何一天的日程表，我可以将一份简单清晰的描述约见、会议和外部活动的列表转换成他需要在接下来的8～10个小时内得到答案的问题的列表，并在他需要的时候为他提供相关建议。如果一位重要客户即将来访，主管肯定想了解关于他的一些事情……至少提前一天，我会联系通用的行政部门中负责与这位客户打交道的关键同事，请对方提供一份有关双方关系的总结文件，其中包括目前的所有得失。”

通过“拥有自己的空间”，罗塞娜和科特尼等主管助理对整个组织作出了相当大的贡献。解决可能让上司分心的琐碎事情，帮助他们寻找重要资料，他们让上司高度专注于他们最需要做的事情，如制定公司战略。




树立对下属的信心



成功实施“拥有自己的空间”这一战略，就必须让身边聚集一批你信得过的人才。如果下属能力出众、判断准确的话，主管们很愿意把事情交给下属去做。如果你信任你的下属，就会放心地让他们放手去做事情。相较而言，如果你对他们的能力心存疑问，就很可能会对他们进行“微观管理”，或你事必躬亲。







任用正确的人


信任员工开始于聘用正确的人——精力充沛、诚实正直、才华出众的专业人才。如果你有权力聘用下属的话，一定要充分利用这个权力！我认为，对于主管来说，聘用下属这个活儿是不可以找人代劳的。主管们往往为了节省时间而请人力资源部的同事代为招聘。但此举得不偿失。如果你选择了正确的下属，对方的高效工作可以给你节省几千个小时，而如果你作出了错误的选择，你将不得不花大量的时间密切监督指导你的团队，解决出现的矛盾，而无法专注于你更为重要的“近期目标”和“当前目标”。

怎样才能增加聘用到正确下属的概率？虽然我们有大量的问题可以用于面试过程中，但是我认为，以下各项才是招聘过程中最重要的：

• 在招聘中，请应聘者讲一讲个人经历，从他在哪里上中学讲起。对方的回答可以帮助你了解他的性格和学习或工作的积极性；先前的经历对一个人的影响很大。

• 请应聘者讲一讲在先前工作中最大的贡献是什么。不要满足于对方回答“我工作很努力”——要听他讲怎样构思出独特的解决方案或怎样解决了一个棘手的问题。

• 让应聘者选择一个他们很了解的主题，就这个主题与他们进行深入探讨。通过这种方式，你可以判断他们的思维水平。他们怎样证明自己的论点？他们怎样面对自己论点上的自相矛盾或不同观点？

• 判断应聘者的创造力。问这样的问题，如“能想出砖头对我们公司的所有用途吗”。微软公司的一位应聘者想出了35种用途。

• 选择最有潜力的，而不是行业经验最丰富的应聘者。就像是素质全面的运动员可以学会某项运动需要的技巧，一个悟性好、勤奋的人可以掌握新领域里的复杂东西。

• 亲自给应聘者的推荐人打电话，请对方实事求是地评价应聘者，而不是敷衍了事。由于法律和情面的压力，很多雇主不愿意在推荐信上写任何负面的内容。因此，委婉地向雇主询问一些有关应聘者的负面情况。比如，这样问：在给你工作过的人中，这个人是最优秀的吗？为什么不是？这个人有任何潜在的缺点吗？如果他现在回去的话，你还愿意要他吗？







培养信任


在你聘用或选定了理想的人选之后，设法培养相互间的信任关系。你越是信任你的下属，你越是愿意把工作交给他们去做。类似地，你的下属越是信任你，他们拿出最佳工作成果的积极性也就越高。可惜的是，21世纪的公司丑闻已经腐蚀了员工对管理层的信任。马瑞兹研究公司（Maritz Research）2011年的民意调查显示，只有1/10的员工相信其所在组织的高级管理层是诚实的。

怎样才能获得团队的信任？

第一，必须以最大的诚信履行你的工作职责。这意味着诚实守信、品德高尚。如果员工觉得你谎话连篇，他们就不会为你工作。类似地，你必须始终待人和气、礼貌，如果你道德败坏或粗鲁无礼，员工就不会支持你。

第二，保持与员工沟通渠道的畅通。不仅要讲，还要多听。保持开放心态，随时欢迎员工提出建议，通过面对面的互动来传递这种开放的心态。必须让员工相信你对他们的想法很重视。

第三，必须让员工相信你在为大家共同的目标而努力，而不是为了谋求个人好处。如果他们认为你关心的只是个人的荣耀，他们就不会积极地帮助你。相较而言，如果他们认为你在尽心竭力和大家为了同一个目标而努力，他们就会加倍努力地工作。

第四，必须让员工感到你相信他们能把工作做好——你可以通过让他们独当一面来证明这一点。如果你为员工提供了用他们自己认为最合适的方式完成任务的权力，就可以证明你相信他们的判断力。相较而言，事必躬亲的“微观管理”方式只能证明：你担心如果给予员工任何自由，他们就会出差错。








让员工做工作的主人：激励团队勇于成功



打造了一个相互信任的优秀团队之后，以下是针对一个项目实施“拥有自己的空间”的五个主要步骤：



设立项目目标


在每个新项目启动之初，必须明确说明你要求实现的目标和相应的限制条件。假设你想让运营经理在美国为即将新建的加工厂选择一个厂址。你不用指定一个具体的城市，而应列出这个厂址应满足的条件：

• 在船运方面，必须在距离客户较近的地方。

• 在运作方面，成本效益高。

• 接近熟练劳工所在地。

你还应该为下属选择实现这些目标的时间框架提供相当大的余地。如果项目完成期限是下属自己选择的，他们就会更为投入地去在期限内完成相关项目。虽然如此，你可以帮助你的团队全面深入分析实现这些目标需要做的第一件事是什么——我称之为“扶上马”。例如，你可以建议他们首先要确定哪个城市能够为这种工厂提供有吸引力的征税结构。







确定准确的衡量指标


在为交给下属做的项目制订了大致的目标之后，你和下属应该就项目的衡量指标达成明确的一致。这些衡量指标既包括数量标准，也包括质量标准——例如，减少互联网交易的处理时间，提升客户满的意度。接下来，这样的衡量指标可以指导团队的工作方向，让他们将注意力集中于最为关键的地方。

选择正确的衡量指标具有非常重要的意义。这可以经常让你与团队深入讨论这个项目真正重要的地方。虽然主持这一讨论的人应该是你，但是最好由你的下属最终决定该使用哪些衡量标准。同样，你的团队将更为投入地实现他们自己确定的衡量标准。

继续考虑上面选择新厂址那个例子。每个目标的衡量标准可能分别是：

• 从工厂出发，航船在一日内所能达到的客户的百分比。

• 一些成本方面的考虑，如土地价格、当地税率和当前工资水平。

• 在靠近熟练劳工所在地方面，一个简单的衡量指标是聘用首批的10名专业技术人员（如化学工程师）所需要的时间。如果能接触到更多数据，还可以更为直接地考虑技术工人这个因素，比如从这一地区化学工程师的数量这个角度。

并不是所有衡量指标都一样重要。如果你认为某个指标比另一个指标更为重要，就应该明确告诉大家这一点。这可以帮助你的团队进行权衡和取舍——将厂址从一个城市换到另一个城市可能会改善某个指标而削弱另一个指标。

仔细设计每一个衡量指标，尤其是很重要的指标，以便更好地实现项目的指标。如果确定的衡量指标是错误的，项目可能从一开始就注定要失败。虽然有关优秀衡量指标和糟糕衡量指标的学术文献非常完备，但是主要内容不外乎两点：确保你的衡量指标确实能起到真正的衡量作用；它不会误导你的员工作出错误的决定。

一些衡量指标产生了事与愿违的效果，促使人们动脑筋选择对自己有利的方案，
 而不是迎难而上发挥积极影响。
 例如，假设你是你所在城市的市长。为了减少犯罪，你决定根据判刑数量与进入庭审的案件数量之间的百分比来确定检察官的薪酬。本来，你的目的是为了激励检察官更加努力地调查嫌疑人的作案证据，让罪犯受到应有的惩罚。但是，几个月之后，你会发现，很多被告甚至在没有进入庭审程序就被释放了。你制定的衡量标准没有将更多的罪犯绳之以法，而是促使检察官避免调查复杂的案件。

很多“纯数量”指标，比如打电话的数量和完成维修的数量，很容易受“摘樱桃”心态（“摘樱桃”来自采摘樱桃过程中只摘取看上去最成熟的、外观最好的樱桃，而忽视其他樱桃，用于商业领域，指的是只选择对自己最有利的方案——译者注）的影响。在这种情况下，要考虑使用根据相关风险进行调整的多个指针，即采用能够考虑到事情复杂性的衡量标准，而不是鼓励员工只选择最省事的办法。

另外，设计糟糕的衡量指标还可能提供误导性的信息。例如，网上营销的目的一般是为了最大限度地吸引人们对某个网站的关注程度。但是，仅仅衡量网页访问数量也是不够的，因为你的网站可能设计得很差，访问者不得不浏览你的8个页面来寻找他想要的信息。虽然这会产生8个页面的访问量，看上去很不错，但是会让潜在客户很失望。







提供需要的资源


确定了项目目标和衡量指标之后，下一步就是确保员工可以获得完成项目所需要的资源。这些资源包括经费、人手和完成项目所需的设备。可惜的是，很多公司因为预算紧张，不会给员工提供这些资源。如果你所在的组织属于这种情况，作为主管的你应该缩小项目的规模，或者从根本上考虑该项目是否可行。确定了很高的目标却不能提供足够的资源往往是项目失败、员工不满意的根源。

你还可以为下属提供无形的支持。随时扮演顾问的角色，帮助他们解决棘手问题。例如，在我担任富达投资总裁期间，首席投资官（CIO）向我征求建议，问该怎样给一位去年表现较差的组合经理提供反馈意见。我帮助这位CIO认真分析了相关的敏感问题，并告诉他，即使是优秀的组合经理也可能偶尔经历低谷时期。谈话之后，这位CIO与那位组合经理进行了一番建设性的交流——这意味着，我不必参与他们的交流。

类似地，随时准备帮助下属“打赢”与其他部门的“战争”。鉴于你职位较高，相对来说能够更好地影响该组织的中央职能部门作出的决策。假设人力资源部对新员工的搬迁补贴有一个基本的限制。但同时，你的下属想要雇用一个技术实力很强的专家——而这位专家却在2008年年初，也就是房价处于高点的时候在加利福尼亚买了一套房。现在，加利福尼亚的房价要低于那位潜在员工需要迁往的波士顿。为了说服那位专家搬到波士顿，上司就必须针对员工的搬迁补贴限制，说服所在组织给他提供一个例外。







要监督，不要阻碍


对于大多数主管来说，“拥有自己的空间”最为困难的地方是：给下属按照他们认为合适的方式完成任务的自由。很多上司觉得，如果他们不再要求下属提交规定格式的Excel表格，或者只要他们不在下属的办公桌旁边转悠，随时告诉对方该怎样做，他们就已经掌握了这一原则。如果他们觉得自己不符合这一“微观管理”主管的刻板形象，自己就不是实施“微观管理”的主管。

在实际中，微观管理不是那么容易就可以分辨出来的。它采取的形式往往是：收回针对先前委托下属完成的项目的权力，或是对细节的要求过于严格。因此，回答下列问题。如果你对任何一个问题的回答是肯定的，那么你就无意识之中进行了“微观管理”。

• 是不是项目出了问题之后，我就把项目接过来，向下属发布详细的指示？

• 如果团队采用了一个非常规的项目措施，你是不是往往会反对？

• 你的下属是不是在生硬地执行你的“建议”？

• 当你分析一个完成的项目时，是否再仔细地查找每一个细小的错误？

你不必为了避免微观管理而完全放弃对项目的控制。你不应该将项目交给下属而完全撒手不管。你应该以支持的态度积极关注项目的进展。

很多主管通过偶尔要求下属提供现状报告与下属保持联系。但是，对于交给下属去做的大型项目，这是不够的。虽然我讨厌开会，但是这种会议是非开不可的。在项目进行到一半的时候，与你的直接下属谈一次话，了解项目的进展状况。之后，讨论事先没有意料到的各种困难。根据讨论情况，你们可能会一起决定修改该项目的原定目标和衡量指标。（这是中途检查的极好例子。关于中途检查，我们在第2章讨论过）但是，确保你的团队知道你只是在提建议；让他们明白，他们可以放开手脚按照自己认为的最佳办法去实现修订之后的目标。







容忍错误


因为“拥有自己的空间”原则为员工提供了尝试不同战略的自由，所以，他们偶尔会对形势判断失误，或者推出销售不理想的产品。但是，如果你真的想让下属冒险尝试新点子的话，就必须接受难以避免的失败。

当然，你不能忽视违反法律或道德的行为或者由于做事马虎或懒惰造成的失败，也不应该容忍不从先前的错误中吸取教训。例如，在设法提高用户体验的过程中，系统团队修改了主计算机的代码，结果不小心引起了该代码先前分层的异动引发了意外结果。这个错误是可以理解的，但是如果该团队下一次该修改主计算机代码的时候再出现同样问题的话，就不可以接受了。我喜欢的一句谚语是“要犯错误，就犯新颖一点的错误！” 

虽然不应该接受因为不学习或不诚实而导致的错误，但是，如果对方出发点是好的，你就应该迅速原谅你的员工。实际上，明智的上司知道容忍——甚至庆祝失败的重要性。例如，伊利诺伊州的一家薪酬服务公司推出了“最佳新错误奖”，为一年内在尝试某项新方法过程中出错，但从中有所收获的某位员工提供400美元的现金奖励。类似地，位于纽约的精信广告公司（Grey Advertising）每个季度颁发“英雄式失败”（Heroic Failure）奖，表彰那些较为前卫、冒险或完全没有人尝试过的创意。同时通过颁发奖金，公司鼓励员工公开坦诚地讲述他们的错误——让其他人不害怕通过实践来检验自己的新战略。美国消费电子制造商协会（Consumer Electronics Association）的盖瑞·夏培罗（Gary Shapiro）在一篇文章中说到，“犯错误没关系——但隐瞒错误可不行。”（Mistakes are okay—hiding them is not）

得知项目失败的时候，应该提供坦诚、具有建设性的反馈，这种时候可能让下属学会很多难得的东西。不论项目失败得多么“惨不忍睹”，不要严厉批评当事人。让它成为当事人（最好是整个团队）的一个“学习机会”。你可以请下属调整某个具体的行动和行为，而不是改变他们的性格。要实现这种平衡，在讨论问题出在哪里之前先讨论哪里做得很好

为员工提供高效的反馈，帮助他们下一次做得更好，羞辱他们只能走向这个目标的反面。虽然这是常识，但是两位商学院教授发现，很多员工感到自己受到了上司的羞辱。例如，在他的一份调查中，一位主管当着12名下属的面挨了批评——原因是浪费。为什么？因为他将一个回形针扔到了废纸篓里。根据这位教授的调查，半数被羞辱的员工有意降低了他们的产出率，以“回报”上司的行为。怎么避免羞辱下属？私下里批评，而不是当着其他人——并且，在对话过程中要注意尊重对方。

虽然用明智的方式提供负面反馈对于下属学习至关重要，但表扬对提升员工的积极性也不可或缺。只要有机会，就不要对员工吝啬你的赞扬，让他们知道他们的贡献意义重大。根据我的经验，上司给部下再多的积极反馈也不算多。上司往往觉得，他们已经在拼命地表扬下属的努力工作，但是就我遇到的团队来看，很少有团队认为上司给予了他们足够的表扬。在他们看来，这种对认可的表达根本就不够。


批评的分量


研究人员多次发现，人们对负面事件（如老板的批评）的反应要比正面事件更为强烈。明尼苏达大学的特里萨·格隆布（Theresa Glomb）教授带领的一组研究人员给一家轻工产品制造公司的40名员工每人分发了一个大约每两个小时响一声的手持设备。每响一声，该员工就要汇报一次他们的心情，以及自从上一次铃响之后两个小时之内发生的积极事件和消极事件。研究人员发现，平均来说，员工对批评的反应强度是对表扬的反应强度的10倍。启示很明显，慷慨地给予表扬，慎重地进行批评。

不同于批评，表扬应当公开进行。对团队贡献的大加赞扬——可能的话，尽量当着高级领导的面进行。让下属觉得上司在背后支持他们，在热情地向同事“吹嘘”他的成绩，是营造员工信任最有效的方式之一。相反，最容易迅速破坏下属信任的莫过于将下属的成绩归功于自己，而在公开场合将下属的贡献边缘化。

百事可乐公司CEO卢英德（Indra Nooyi）突发奇想，构思出一种当众表扬下属的新颖办法。在一次回印度探亲的时候，母亲对她所取成就的骄傲之情启发了她。之后，她开始给她的几位直接下属的父母亲写信，表达她对他们培养了这样一个能力出众、成就非凡的孩子的感谢。后来，那些满怀骄傲之情的父母亲进一步强化了那些直接下属对他们的 CEO的忠诚。向卢英德学习，你也可以想一个对直接下属的辛苦工作表示感谢的新颖办法。








要点总结



（1）将优先性较低的目标交给下属去完成，这样你可以将大多数时间专注于顶级“近期目标”和“当前目标”。

（2）给下属设立大致的目标，但是允许他们自己决定怎样用最好的方式实现这些目标。

（3）让下属提出评判是否实现你制订的明确目标的衡量指标。

（4）亲自聘用或物色你的直接下属。如果你把这件至关重要的事情交给别人做的话，你可能无法将任何事情交给通过这种方式物色到的下属去做。

（5）认真营造你与下属之间的信任关系。以诚相待、以礼相待，开诚布公地进行交流。为下属提供帮助和资源，帮助他们完成交给他们的任务。向组织的其他部门宣传他们的能力。

（6）在下属完成项目的过程中，定期与你的团队讨论项目的进展状况，必要的话，调整项目的目标和衡量指标。

（7）但是，要让下属来决定怎样完成调整之后的目标和衡量指标；不要对项目管得过多。

（8）容忍和庆祝出发点良好的错误，但是不要宽恕重复犯同样的错误或道德方面的错误。

（9）不要吝啬对下属的赞扬。积极的反馈越多越好。




11   管理你的上司











正如你的产出率取决于你怎样管理你的团队，它也至少取决于你怎样通过“管理上司”来与上司打交道。

“管理上司”并不意味着操纵你的上司或拍马屁。它意味着建立一个相互有利的伙伴关系。但是，这不是两个地位完全相同的人之间的伙伴关系——对方是你的上司。因此，不要让你们的关系建立在某个时刻的融洽程度上。管理大师彼得·德鲁克（Peter Drucker）在文章中这样说，“你不必喜欢或崇拜你的上司，也不必讨厌他。但是，你必须管理他，好让他成为你取得进步、获得成就、实现个人成功的帮手。”








应和上司沟通什么



与上司的沟通，不管是沟通内容，还是沟通方式，对于建立高产出的关系都很重要。谈话之初，要对上司提出的工作安排表示同意。如果做过第1章“制订目标并按照优先程度排列”里有关怎样制订目标的练习，你就已经思考过上司对你的要求了。但是，不要以为你对上司的想法一清二楚了，尤其是上司的想法随着形势的发展变化很快。将上司交给你的所有任务按照你认为的重要程度排列之后交给上司，为的是让你的“当前目标”与“上司”的“当前目标”保持一致。如果该列表有任何问题的话，上司可以修改这个任务列表，以消除你们之间有关任务分配的误会。每周与上司讨论任务列表，以确保你这些“当前目标”的正确性。

在期限即将临近的忙碌时期，你可能想跳过这一步骤。我建议你不要这样做。一周之内可能发生很多变化，尤其是在上司那个层次。在事情非常集中的时候，上司可能忘记了向你传达一些可能影响你工作的细节情况。如果你将最新的任务列表交给他过目的话，他很可能很感谢你提供给他这个机会，“哎呀，这提醒我……”这样，你就不必在优先性突然降低了的任务上浪费时间。

在认可了你的任务的内容和重要性排列之后，弄清楚上司打算让你怎样完成这些任务。不管任何项目，有的上司总喜欢提前确定一个详细的预算，为每个步骤制订一个人员配备计划。而有的上司喜欢放手让你做你觉得必要的事情，只要以合理的成本取得一个理想的结果就行。很多上司处于这两个极端之间。要想弄清楚你的上司属于哪种类型，与上司进行一番坦诚的讨论，了解他喜欢的参与程度。

为了确保你了解上司的想法，不要害怕征求其反馈意见。根据我的经验来看，很多上司在给予建设性批评意见的时候很犹豫。一些上司指望你看出微妙的暗示，而大多数情况下则只是为了避免矛盾。不管是哪一种情况，都要主动要求上司直率地提供反馈。会面之后，或在项目完成之后，随便问一句“您觉得这个工作的进展如何？”如果对方只是敷衍的话，你可以问得具体一些，如“什么地方我可以做得更好一些？”

这种非正式的反馈非常重要。你必须了解上司对你的工作真实看法。如果上司对你的表现很不满意，他会解聘你，而不会给你改进的机会。在任何情况下，在正式的绩效评估之前都要与上司进行这样的讨论。很多上司认为这样的绩效考核是一种官僚程序。








运用符合上司习惯的沟通方式



每天，要根据上司的偏好来调整你的沟通方式。注意他主动进行交流的方式。上司是不是打电话向你询问当前项目的进展？他是不是经常顺便来你的办公室里聊一聊？或者他是不是干脆发一封询问信息的电子邮件？上司主动沟通的方式往往反映了他希望对方与他进行交流采取的方式。因此，一般来说，你应该通过上司经常采用的方式来回应他的询问。

例如，相较于阅读电子文件，我个人强烈倾向于阅读纸质文件。如果助手或同事发来一篇超过一页长的电子邮件，我就会把它打印出来再读。没过多久，我的同事们发现了我的这个偏好，就每次将打印好的文件送给我看。这让我节省了很多事情，我更加欣赏他们的工作。

在大多数工作环境下，电子邮件是最常用的沟通形式。但是不同的上司使用电子邮件的方式有所不同。从个人角度来说，我喜欢在电子邮件中使用前面有小圆点的短句子，而不添加很多描述细节的词语。有的主管喜欢用长句子构思内容详细的邮件。不管哪一种情况，你应该用同样的方法回复：如果老板在邮件中使用前面带有小圆点的句子，回复的时候也使用这种句子。如果主管倾向于把事情说得很严密，喜欢用长句子，你在回复的时候，就要提供较为详细的分析，注意语法的正确性。

但是，需要注意的是，电子邮件极容易产生误解。人们写电子邮件的时候往往很匆忙，而且措辞模糊，觉得对方能看懂自己要表达的意思。写邮件的时候不要这么马虎。不管你的邮件长短，一定要尽量准确地传递你的意思。并且，在点击“发送”之前一定要通读一遍。

很多上司对邮件回复的紧急程度有着不同的看法。一些主管一天只查看几次邮箱。如果他们发送了一份电邮的话，除非涉及的事情很紧急，一般不要求在一小时或更长一点的时间内得到回复——如果他们希望得到对方理解回复的话，往往会通过电话或面对面交流。相较而言，有一些上司好像寸步不离地携带着黑莓手机，而且手机总是举在面前15厘米的地方。如果他们给一份电邮，希望你马上看到这封邮件，并立刻动手回复。如果你的上司属于这种类型，想办法说服他，对于你来说，更为高效的做法是一个小时查看一次邮箱。如果对方坚持要你立即回邮件的话，你显然应该服从。

类似地，一定要遵循一个对上司来说最合适的汇报制度——提供纸质报告、电子邮件或口头报告。用适当的格式来强调文件或口头报告中的关键点。例如，我喜欢我的直接下属在现状报告中将内容分为几个鲜明的部分：当前意义重大的项目、新任务、其他问题。在任何情况下，都尽量将内容浓缩在一页纸上，并且将细节内容控制在上司需要的篇幅内。如果上司需要你面对面地向他汇报最新情况，那么尽量言简意赅。你不要通过滔滔不绝的长篇大论来增加你的“印象分”。如果你条理清晰、言简意赅，他对你的印象会更好。








根据上司的管理风格调整自己



除了沟通偏好之外，总的来说，你还应该根据上司的管理风格调整自己。通过认真倾听上司明示或暗示的意思，了解他的习惯，然后相应地调整自己的习惯。不必刻意模仿上司的性格，只需确保自己的行为、习惯与上司的管理风格相“兼容”。

这个练习可以帮助你分析上司的管理风格。完成下面的选择题。每个问题只选一个答案。

你的上司喜欢的角色是：

a. 负责人

b. 协调人

c. 问题解决能手

d. 分析人

你的上司最看重的品质是：

a. 注重实际

b. 团队精神

c. 创新

d. 追求完美

你的上司的决策风格是：

a. 寻求一致型——寻求每个人的同意

b. 独裁型——我就是这种风格，或这是最省事的办法

c. 辩论型——有自己的想法，但也愿意倾听其他人的意见

d. 风险厌恶型——坚持按照先前的做法行事

出现问题后，你的上司怎样应对：

a. 责怪下属

b. 从外部寻找责任者

c. 了解详细情况，分析问题

d. 竭力保证以后不发生类似问题

在分析上司管理风格的过程中，最好将他根据“性格特点”划分为某一类。虽然划分人们性格特点的方法很多、很复杂，但我喜欢用简单的方法。在工作中，我发现主要有四种管理风格：发明型、移情型、谨慎型、偏执型。虽然大多数上司不完全属于某一种风格，但是这一框架可以帮助你分析上司的弱点，并进行弥补。

发明型上司热衷于冒险和试验——积极尝试新的东西。因此，这种上司领导下的工作环境往往活力十足，进取心很强。可惜的是，这种主管也会给团队里带来某种混乱的感觉。他们心中怀有某种“愿景”，不希望受执行细节的困扰。如果你在一个发明型主管的手下工作，你需要知道，你的组织之所以聘用你的这位上司，很可能就是因为他这种热爱试验的风格，因此不要阻拦他的重大计划。相反，要在幕后悄悄地替他充实细节内容。在和发明型主管沟通的时候，要采用前面带有圆点的短句子，省略细节内容——除非这些细节能够极大地改善项目的“大图景”。

移情型主管非常重视下属的情绪。这种主管千方百计地确保每一位下属都感到自己很受领导的重视。如果做得好的话，这种方法有助于培养相互信任，提升产出率。可惜的是，一些移情型主管花太多时间和员工谈论工作热情，而不是完成工作任务。在这样的主管手下工作，一定要学习他的工作风格中某些待人热情的因素——友善、认真倾听上司的讲话，善于体会同事的感觉。同时，你还要把自己的工作做好。因此，准备好委婉地强调时间观念和项目期限——例如，你可以礼貌地说，你要在90分钟之后离开会场，去给客户打电话。

谨慎型上司很看重他早已形成的习惯性的做事方式，想尽一切办法将风险最小化。他做事条理清楚，完成任务的时候虽然速度较慢，但有条不紊。在某种程度上，谨慎型主管最容易效仿：采用他惯常的做事方式就可以。将时间安排得井井有条，参加会议之前做好充分的准备（比如，阅读会前材料）。但是，当形势有变，需要进行重大调整时，谨慎型主管往往表现不佳。如果你感觉有必要提出一个可能超出上司应对能力的重大调整措施，一定要提供详细的说明，强调风险的管理办法，给上司留出充分考虑的时间。劝说谨慎型主管尝试新事物的时候，一定要耐心。

偏执型主管对自己和员工的要求极为严格。他们往往对不甚重要的事情过于认真，任何疏忽都会让他们气恼不已。这种粗暴的工作风格往往让他们对自己的表现感到高度焦虑，往往也注意不到自己的行为对其他人的影响。不可否认，在这种主观的手下工作很不容易。你不得不付出十二分的辛苦来调查项目的细节，收集相关数据。可惜的是，即使是你高质量地完成了任务，偏执型主管可能依然要不客气地批评你。如果事实确实如此，控制自己情绪的一个办法是耸耸肩膀，接受这一点：对于这位上司来说，从来没有“完美”这一说。但是，如果这样的批评多次进行，你就应该找上司谈一谈（关于怎样在这种谈话中打开话题，参见本章后面的“怎样和糟糕的上司打交道”）。如果对方的这种行为仍旧不改，换一个工作——一个上司可以为你提供更多支持的工作。








怎样与上司密切合作



不管你的上司属于哪一种管理风格，如果你经常按时在预算范围内高质量地完成交给的项目，他就会成为你最大的“粉丝”。如果你能把工作做好，上司就会更愿意接受你的想法，给你更多自己作决定的权力。上司就会通过加薪、提升、分配更好的任务来取悦你。

你还要具有团队合作精神。要积极地完成上司交给的所有任务，即使这些任务需要付出艰苦的努力也要如此。例如，我在美国证券交易委员会工作的时候，我们经常在限期很紧急的情况下给法院和律师事务所提交辩护材料。当年请律师一起动手复印、装订、邮寄这些材料的时候，每个人都情绪高昂。如果有哪个年轻律师逃避这些单调的工作，他很快就会在办公室臭名昭著，被人们称为“自以为是的家伙”。

工作取得重大进展的时候，一定要让上司知道：让上司知道你的成绩，尤其是在绩效评估或评定奖金之前。作为上司，我经常要求我的直接下属将他们在相关阶段取得的成绩列出来，通过电邮发给我。手里有了这个列表，在评估绩效或确定奖金方案的时候，我就不会漏掉一些重要的情况。即使上司没有提出这个要求，你也应该在恰当的时候，向他提交一份有关你最近成绩的列表。这不是谦虚的时候：你不提供这个列表，上司就无法知道你取得的所有成绩。

在另一方面，如果你的工作没有带来他预期结果，上司就会对你有负面看法。注意，这里的关键词是“预期”。上司对你的工作预期越高，他就越可能失望。因此事先尽量谨慎承诺，而事后提供超出预期的结果。超过先前预期的话，上司一般是不会有意见的！

如果在项目完成过程中，觉得该项目有可能失败，就要提前明确告知上司。不要因为长期拖延或重大失败让上司措手不及。项目失败，就已经够糟糕的了，如果没有事先告知上司的话就更糟糕了。在出现严重结果之前事先得到通知，上司可以修改项目目标，调整项目资源，或构思更好的解决方案。至少，上司不会向他的主管承诺他做不到的事情。

向上司反应可能出现的严重问题的同时，还应提出缓解相应负面后果的措施。依我看，发现了问题却不提出解决问题的方案是一种“取巧”的办法。针对阻碍完成项目的任何内部和外部制约因素，设计一个创造性的解决方案。如果你真正了解项目的目标，也许你就能想出怎样通过间接方式来实现这些目标。这些间接方式包括通过灵活的收购协议和主管任命获得合资公司的实际控制权，即使法律不允许你所在的公司持有多数表决权的时候也是如此。

对于那些在你的职责范围内出现的问题，你应该承担责任。当我的直接下属将他部门里出现的问题的责任推给其他人或外部事件的时候，我就很恼火。解释和找借口之间存在很大的区别。通过解释，可以正确地列举出很多导致问题的因素，但是这些因素不能免除你项目耽搁或失败的责任。预见和为各种不利突发事件提前做计划是你的工作。







忠诚于你的上司


虽然可以通过高质量的工作逐渐与上司建立牢固的关系，但是对上司不忠可以在瞬间破坏这种关系。忠诚于你的上司，就要做他的同盟者。这意味着，你不能公开发表有关上司的负面意见。如果你对你上司有意见，私下里和他谈。这还意味着，在拿饮水机开上司的玩笑之前，一定要三思。虽然当时觉得很可乐，不敬的话很可能会传到上司的耳朵里——而且是通过断章取义的方式。

另外一种展示忠诚的办法是找机会加深上司的上司对上司的好感。例如，如果你看到上司发表的一篇赞扬其上司讲话或决定的博文，将这件事告诉你的上司。更为理想的是，将这篇文章传阅给其他同事，包括上司的上司。

总的来说，受表扬时，迅速将成绩归功于你的同事，无论他们是你的上司还是下属。虽然将自己辛勤工作换来的成绩让给上司会让你在短期内觉得受委屈，但是与上司的密切关系有助于你将来的工作。

尤其需要注意的是，不要越级汇报。如果你的上司不能帮助你解决问题，你想要继续向上反映情况，先获得直接上司的许可，或者至少提前告知你的打算。这对上司来说是一个重要的礼貌问题——除非他的行为违反了法律规定——这种情况下，你应该及时向法务部门报告。

类似地，如果你接到来自上司的上司发来的要求，告知你的上司。为了表示你的忠诚，在执行该请求之前要和上司碰一下头，或者请上司的上司和你的上司就这一请求通通气。如果你不这样做的话，你的上司很可能反感你与他的上级之间的这种直接联系。

如果你是一位基层主管，你的上司直接找你的下属谈话的时候，你会觉得不痛快。虽然这会给你的情绪带来负面影响，但是你的上司可以通过这种方式高效地获得一手资料，了解实际情况。我建议采取“居间方法”，让上司和下属将他们谈话的内容告诉你。








怎样向上司表达不同意见



即使你基本上与上司建立了相互信任的关系，但是你难免有时候与上司的看法出现分歧。这是完全合情合理的事情——上司不喜欢应声虫式的下属。他想知道直接下属是否认为一项战略行不通或实施方案不现实。拿破仑·波拿巴（Napoleon Bonaparte）曾经说，“需要警惕的不是那些反对你的人，而是那些虽然反对你但由于胆小不敢说出来的人。”

虽然如此，你可以稍做一些计划来避免某些矛盾。避免分歧的一个办法是事先告诉上司你打算怎样执行一个项目，即使上司说过你完全可以自作主张也要如此。例如，在你采取一个大胆措施之前，比如，邀请另一个部门参与项目、找政府机构帮忙，或聘用一位外部顾问，都要把你的想法告知你的上司。做到这一点之后，你就可以继续进行你的计划，而不必等待上司的正式批准。因为，如果上司对你怎样执行某个任务非常不放心的话，你已经给了他反对的机会。

对于无法回避的矛盾，应该在什么问题上与上司据理力争？在决定是否与上司讨论一项分歧的时候，需要回答下列问题：这件事的利害关系有多大？你觉得可以说服上司接受你的观点吗？如果你不与上司据理力争的话，会怎么样？如果这件事的利害关系一般，而你说服对方的概率很低，那就咬紧牙关，服从上司的意见。记住肯尼·罗杰斯（Kenny Rogers）的一句歌词“你一定要知道该什么时候跟牌，什么时候扣牌。”

如果你决定坚持自己的立场，你必须在问题解决方式上坚持己见。下面，我要列出几个例子。这里的关键是：做好细致的调查工作，坚持合作的口气。这意味着就事论事，用客观性事实来支持你的论点，而不让观点上差异发展为个人关系之间的不愉快。相反，将其看做是关于怎样更好地实现所在组织的目标的一场讨论。

我们来分析一些容易与上司出现不同意见的情况，看看该怎样通过建设性的方式来应对：

• 上司分配给你一个项目，但是给你分配的资源不足，无法成功地完成这个项目。在这种情况下，仔细地记下完成该项目每一个部分所需要的人手和预算。然后试着用另一种方法，比如缩小该项目的范围，也许删掉不重要的部分，或者临时给项目团队中调入一个员工。

• 在目前工作量已经很大的情况下又分配了另一个大项目。在这种情况下，和上司一起分析你当前的工作量，询问他这些项目的重要性排列情况。这样，你可以根据情况，要求延迟或取消重要性排列较低的项目。

• 上司要求你开发一种你觉得明显无法成功的新型产品或服务。在这种情况下，用客观的数据向上司解释为什么这种产品或服务落后于公司竞争对手的相应产品和服务，或者说明为什么客户不会喜欢这种创意。如果可能的话，向上司建议一个成功概率高一些的改良版本。

总的来说，在与上司看法相左的时候，要明白他是拍板的人，要用深入的调查来支持你的看法，并提出解决问题的替代方法。不要生气或与上司对抗，也不要攻击上司的智商或道德。提供支持你看法的客观事实，想办法和上司一起解决分歧。








怎样和糟糕的上司打交道



上面描述的这些策略适用于虽然你与上司就某个行动步骤存在分歧但双方的工作关系很融洽的情况。但是，如果你与上司因为龃龉不断，而不是一时的分歧而关系紧张，该怎么办？换句话说，如果摊上一个“糟糕的上司”，该何去何从？

答案是，你更需要采取主动解决问题，因为上司几乎肯定不会主动这样做。下面是一些糟糕上司的例子，以及怎样应对这些上司的建议。







喜欢“微观管理”的上司


在前一章说过，我是强烈反对微观管理的。热衷于微观管理的主管往往过多地参与本该下属负责的项目。在本该让下属自己判断形势的时候，这种上司总是越俎代庖地发号施令，告诉下属每一步应该怎么做。这对能力很强的下属来说是一件令人郁闷的事情，因为这会把一件本来很有意思的事情变成一件让人厌烦的苦差事。

如果你觉得你的上司热衷于微观管理，首先，确保他不是因为你效率低下才这样做。如果你的表现让上司觉得，没有他的过多参与，你就无法把工作做好的话，他就会对你不放心。如果情况确实如此，通过小项目让上司恢复对你的信心。如果有小项目的话，请求上司把这个项目交给你，跟他说“就这一次”。如果上司同意的话，拼命干，一定要让这个项目超过上司对你的预期。

如果上司对你的整个团队都进行微观管理的话，你就可以放心了，他针对的不是你个人。你可以和他坐下来，和对方谈一谈他管得过多的事情。不可否认，这是一件很不好开口的事情。你可能会担心上司会把你的批评看做是一种非难，或将你看做是“对头”。但是，正如我在前面一章中提到过，很多热衷于微观管理的主管并没有充分意识到自己行为的这一点，他们没有意识到他们的行为让人感觉多么不快。根据我的经验，这种上司对下属建设性的批评态度很好。

和上司讨论过这一点之后，竭力缓解和消除上司进行微观管理的倾向。很多实施微观管理的主管担心，如果将管理决定权交给下属之后，就会把事情办砸。你可以通过在项目执行过程中频繁地与他交流情况来消除对方的这种担心。不要等到上司过问的时候才向对方汇报。相反，每天通过电子邮件的方式向他发送状态报告，并告知对方接下来要做的事情。这可以让上司放心：实际上，一切都在他的控制之中。







放任不管的上司


一些主管正好相反。他们不对下属的项目搞微观管理，而是根本就不给下属提供任何指导。在极端的情况下，他们的下属会觉得上司根本不管他们。因此，他们不得不去猜测上司的心思。

要解决这个问题，你必须执著地让上司关注你。如果给你分配的任务目标不明确，必须当场问清楚。在搞明白确切需要你做什么之前，不要离开上司的办公室或挂上电话。

在项目执行过程中，要经常与上司沟通。例如，如果你每个星期一、星期三、星期五的4点钟都要给上司发一份重要电邮，他就会知道这封电邮很重要，并且很有可能回复这封邮件。如果这个办法不灵的话，设法与上司面谈，请他给你更多的指导。明确地告诉对方你需要什么，需要对方怎样帮助你。如果上司这时候还是置若罔闻，看看所在组织里是否有可以提供某种指导的顾问。







爱骂人的上司


经常生气责骂下属的上司可能是“最糟糕的”上司。经常对下属高声喊叫或用其他方式贬低下属、骂人的上司会营造一种“恐怖”的氛围。这种行为是不可原谅的，然而，各种组织里都有这样的上司。

应对爱骂人的上司的唯一办法是不要认为他经常发脾气这一事实是专门针对你的。对方这种让人很难接受的做法跟你个人没有关系。这是他自己的问题导致的，而这些问题是你无法解决的。

虽然如此，你的行为可能无意中点燃了对方的“导火索”，莫名其妙地引来一顿大骂。如果你想一直忍耐下去的话，设法了解可能让对方大发脾气的所有因素。是不是你迟到5分钟，或办公桌有点乱都会让他大为恼火？如果是这样的话，最简单的办法就是避免让上司动怒的行为。

但是，若只要项目一出了岔子，上司就不分青红皂白地火冒三丈、暴跳如雷的话，这个办法就不管用了。你可以设法解释出现问题的主要原因，建议将来怎样消除这些隐患；也可以设法用一句玩笑话来自嘲，尽量不把对方的辱骂行为放在心上——就像是喜剧演员比尔·考斯比（Bill Cosby）说的，“如果你能笑得出来，就能活得下去。”但是，如果几次之后，你不愿意再笑了，就应该坦诚地和上司谈一谈他的行为。

如果你幸运的是，你的上司先前没有意识到自己的行为是多么蛮横无理。如果你冷静地提供了建设性的反馈，上司可能醍醐灌顶地改变了他的行为方式。可惜的是，很多爱骂人的上司很清楚自己的行为方式。他们一再向前进逼，直到遇到“抵抗”之后才可能后退。战胜这种上司的唯一办法就是坚持立场、据理力争。坚持让上司对你以礼相待。明确告诉对方，他的侮辱行为会影响你的工作，某些行为让你无法忍受。但是，不管怎样做，一定要保持冷静。高声喊叫无益于事情的解决。








最后的办法



如果上面对付糟糕上司的办法都以失败告终，那么你可以向人力资源（HR）部门投诉。这是需要慎重考虑的一步。如果你的上司真的是在压制你的产出率，你所在的组织应该出面解决这个问题。在你向人力资源部投诉之前，将上司针对你（最好还有针对其他人）的错误行为记录下来。如果虽然提交了很多证据，但是你所在的组织还是决定不去碰上司的职位，那么就申请内部调动，或者跳槽到其他组织。

如果决定辞职的话，不要像捷蓝航空（JetBlue）空勤人员史蒂芬·斯莱特（Steven Slater）那样做。2010年8月，他乘坐的飞机在肯尼迪机场降落之后，他做出了一个戏剧性的辞职“表演”——他通过飞机上的广播系统辱骂乘客，并且手里握着啤酒，从用于紧急疏散的充气滑梯上滑下。实际上，在某些时刻，我们的潜意识里都想用类似行为来发泄。但是，在当今这个空前发达的网络社会，专业人员辞职的时候要给自己留下退路。很有可能在将来的工作中与你的前任上司或同事再次相遇。

用得体的方式辞职，一定要注意提前通知——最少提前一个月。这可以让你的组织找到一个接任者或为你的辞职做好安排。在这段时间内，你不仅仅要按时上下班，还应努力工作到最后一天。尤其要注意的是，还应主动要求培训你的接任者，处理好一切可能遗留下来的问题，随时回答接任者提出的任何问题，即使在离开之后也要如此。

辞职过程最棘手的部分莫过于向上司解释你决定辞职的原因。这个时候，你要暂时克制一下自尊，向对方强调你之所以辞职，是因为你遇到了一个新的机会，不要提及你对当前工作的不满意（但是，在面对人力资源部门离职谈话的时候，可以以实情相告——如果你不告诉人力资源部实际情况，他们就无法采取措施纠正存在的问题）。








要点总结



(1)确保你和上司就你接下来的任务和每个任务相对的重要程度达成一致。

(2)管是通过电话、电邮，还是面对面交流，在沟通风格上与上司保持一致。

(3)仔细观察上司的性格特点。确保你的行为和习惯与上司的管理方式“相兼容”。

(4)定期将你取得的所有成绩列出来之后提交给上司，尤其是在评定奖金之前。

(5)如果项目可能遇到麻烦，事先要给上司足够的提醒。上司反感出现意外情况。如果事先给予了足够的提醒的话，他可能有能力解决出现的问题。

(6)忠诚于你的上司。加深上司的上司对你的上司的好感。

(7)没有事先告知上司，不要越级汇报情况。

(8)如果和上司出现分歧，认真权衡是否需要据理力争。如果决定坚持自己观点的话，做深入的调查工作，并冷静地将调查后得出的替代方案交给上司。

(9)如果上司对你的产出率构成了严重影响，坦诚地与他讨论这个问题。如果讨论无效，向公司投诉或要求内部调换工作。

(10)用得体的方式辞职。提前一个月通知你所在的组织；离开的时候不要自断退路。




第五部分   追求高产出的人生






12   最大限度地增加一生的职业选择











学生们和年轻的专业人士经常问我当初是怎样为成为富达投资的总裁做规划的。我的回答始终是：“当时并没有做什么宏伟的规划。我是一步一步地走到这个职业上来的。” 

我在上大学、攻读法学硕士的时候，从来没有想过去做大型金融服务机构的总裁。当时，我考虑的是当一个教授或联邦政府的金融监管人员。实际上，在我的职业初期，我担任过法学教授、证券交易委员会高级官员、一家法律事务所的合伙人。在这14年里，我对自己和金融部门有了深入的认识。我发现，相较于写论文和起草法规文件，我更喜欢做金融交易、管理下属。

这也就是我为什么在1987年，当时富达投资规模还相对较小的时候就接受了它的邀请，担任了该公司的总顾问。我很幸运地进入了一个迅速扩展的企业和行业。经过将近10年，我通过开发新产品、帮助公司拓展新市场、学习管理下属，极大地磨砺了自己的能力。由于一系列复杂原因，包括一些和公司外部压力有关的原因，1997年，我被提升为富达投资公司的总裁。

我的经历对你的职业规划有什么启示？不要试图控制你的职业轨迹。很多影响职业机遇的因素都是你无法控制的——如全球经济趋势、国家大选、行业法规、公司财务状况。因此，不要自以为是地以为你可以决定你的职业发展道路。

另外，你可以用正确的观念来面对你的职业，增加你的成功概率。职业规划不是一蹴而就的事情。这是一个需要投入毕生时间进行积极管理的持续过程。在前进的每一步，你都要问自己：下一步怎样才能最大限度地增加未来的选择？








起步：确定“试探性的”职业目标



这个过程的第一步是列出希望将来从事的一些工作——这些工作就是你的“职业目标”。为了增加这个工作列表的科学性，你应该从这三个方面进行批判性的评估：你的兴趣、技巧和市场需求。







评估你的兴趣


考虑职业目标，首先要弄清楚吸引你的是具有哪些特点的职业。要想迅速开始这一过程，就要考虑下面这些问题。

• 哪些领域——如公共政策、土木工程——你觉得最喜欢、最有趣？

• 你喜欢阅读、写作还是摆弄数字？

• 你喜欢专注于项目细节，还是分析总体趋势？

• 你喜欢和同事们一起合作，还是喜欢自己一个人工作？

• 你喜欢根据自己的时间安排工作，还是喜欢朝九晚五的生活？

• 你喜欢出差，还是喜欢一直在离家较近的公司上班？

• 你最看重雇主和同事的什么价值观？

• 如果适用的话，你打算通过职业实现什么样的社会目标或公共目标？

• 相对于这些个人目标和价值观，你对薪水的关心程度如何？

对这些问题的回答可以让你列出一大堆你可能喜欢的工作。如果你刚刚处于职业的开始阶段，不要进入这个误区——只考虑最容易想到的职业：医生、牙医、律师、咨询师、银行家和工程师。是否也可以考虑地质学家、营养学家、广告推销员、期货经纪人等职业？在列举自己理想工作的时候，不妨看看美国劳工统计局（Bureau of Labor Statistics）列出的众多工作。

对于处于职业中期的人来说，列出的潜在工作可能会少一些，因为你可能已经选择了某一种职业或者大致某个行业。对于你来说，“职业目标”可能是你所在组织中的一个级别更高的职位、另一个行业中的职业、自己开公司。虽然如此，在这个范围缩小了的工作列表中，你仍然应该想出更多的你可能喜欢的工作。或者，你正处于一场职业危机中，正考虑彻底改行。要是这样的话，你更应该广泛撒网。

接下来，你需要做的是了解这些工作需要具备哪些条件。这可以帮助你彻底放弃一部分工作，确认哪些工作你最喜欢。在收集这些信息的过程中，你可以先搜索互联网，参加招聘会，这些信息渠道可以让你大致了解某个职业的主要情况。然后，想方设法通过各种渠道征询职业建议，其中包括在经济能力可承受的情况下征求专业建议。一个优秀的职业顾问可以为你提供一个你从来没有考虑过的职业道路。

要想更好地了解某个工作的日常细节，找一个从事那个行业的人了解情况。询问朋友和邻居，看他们是否有在这个行业里有熟人，或者请学校的就业辅导员安排一个现场观摩的方案。一旦找到了解目标职业的人选之后，向他请教以下几个问题：

• 从事这个工作的话，一天是怎样度过的？

• 这个工作让你觉得最喜欢的地方在哪里，最不喜欢的地方在哪里？

• 这个工作有助于你学习和成长吗？

• 你当初是怎样正式入行的？

• 今后5年或10年之后，你打算从事什么工作？

• 目前这个工作的起始薪水和平均薪水是多少？







确定你的能力倾向和技巧


列出了很多你可能喜欢做的工作之后，想一想你拥有哪些技巧——这些技巧是否与你与你列出的任何工作相吻合。需要考虑的不仅仅是你的学历和资格证书，还要考虑无形的个人技巧，如迅速反应能力、设身处地地为不幸的人们考虑的能力。

对于一些职业来说，明文规定的前提条件已经深入人心。例如，要想当诉讼律师，必须毕业于正规法学院，成功通过律师执业考试。对于其他行业来说，需要具备什么样的条件，需要你做一些深入的了解。例如，对理疗师的学历有什么要求？我就需要打电话给一位做理疗师的朋友才能知道：6年的大学学习，其中包括相当长一段时间的诊所实地培训。

除了这些明文规定的要求，你还需要具备符合这一职业要求的一系列个人技巧。例如，如果想进入非营利慈善机构，你必须具有筹集善款的技巧，与很多选民（包括捐赠者、雇员、服务团体）打交道的移情技巧和耐心。要做华尔街的一名证券交易员，你必须能够在瞬间消化大量信息，评估竞争性出价，并立刻作出交易决定。

有时候，尤其是在年轻的阶段，实事求是地评价自己真的是否具有某个职业所需的技巧是一件困难的事情。十几岁的时候，我曾经想当一个职业篮球运动员。那时候，我经常在操场上练习跳起投篮，一练就是整整一个下午。可惜的是，大学的球探从来没有给我打过电话：他们不需要一个身高18米、技术一般的前锋。假如当初如果因为向往某个大学有篮球队就选择了这个大学的话，那就太自以为是了。

为了帮助你实事求是地评估你的能力，下面这个链接可以让你了解一系列可以用于很多工作的技巧——http://hrweb.mit.edu/system/files/skills+Exercise.pdf——浏览一下这些技巧，看看哪些技巧是你已经掌握或可以很快掌握的。

接下来，确保你的这些技巧匹配你的目标职业所需要的技巧。为了弄清楚某个工作到底需要哪些技巧，先得查找正规的信息来源。但是，这些来源也可能对你帮助有限。要想充分了解某个工作所需要的必要技巧，必须与从事这些工作的人进行交流。







判断市场需求


在分析了你的兴趣和技巧之后，还应评估你的目标职业是否有足够的市场需求。可惜的是，一些人经历过曲折之后才开始考虑市场需求。认真吸取乔·里恩（Joe Therrien）的教训。里恩是纽约城的一位戏剧教师。教了几年书之后，他决定攻读木偶戏硕士。为了攻读这个学位，他花掉了3.5万美元。可是，拿到学位之后，社会上已经没有有关木偶戏的工作了。因此，他不得不回到了教书的老本行——其他老师有事情的时候由他代为授课，收入只有先前的一半。

即使目标职业存在一些空缺，也很可能供求比例相差悬殊。拿体育节目解说员为例。虽然广播电话和电视台肯定要聘用体育节目解说员，但是这一需求量和爱好体育，并且自以为能当一个优秀体育解说员的青年男女的庞大数量相比，实在是微不足道。因此，你很难进入这一领域。

不要只看一时的市场需求情况，要弄清整个行业的发展趋势是扩张还是萎缩。举一个简单的例子，用煤炭做燃料的火电厂面临着长期衰落的局面，而可更新能源才是潜在的增长引擎。








最大限度地增加你的工作选择——一步一步地来



拟定了初步“职业目标”之后，就可以考虑下一步了。不要一下子给自己的整个职业生涯设计一个僵化的轨迹。而是，通过最大限度地增加未来的职业选择，看看自己的下一个工作是否有助于你向正确的方向发展。

最近，我给一位刚走出大学校门的年轻人做职业辅导。他非要一下子将整个职业生涯都规划好。几乎每个星期，他都要问我，在人生的每个阶段应该相应做什么的工作。每一次，我的回答都是：“不要急着一下子就把整个职业发展道路都定下来。相反，弄清楚眼下可以确定的事情：怎样通过下一步的明智选择让自己沿着正确的方向发展，或者下一步怎样才能提升自己，好让自己能够更加明智地选择未来职业。”

要想在职业发展的每一步最大限度地增加你的职业选择，就要将正规的课堂教育和非正规的在职学习结合起来不断学习。利用这两种形式，努力学习将来各种工作都能用得上的知识和技巧。







提升自己的受教育和培训水平


众所周知，正规的教育是扩展职业选择的重要方式。纯粹从实际角度来说，正规教育可以为你提供必要的资格。例如，如果不上医学院，你就不能合法地成为一名医生。但是，良好的教育不仅仅是一个敲门砖：学习的过程中可以让你获得宝贵的知识。平均来说，每增加一年的教育经历可以让你一生中的收入增加8％～9%。

考虑到商业领域和政治领域的迅速发展，即使是走上工作岗位之后也要继续你的正规教育。一些大型组织，如通用电气、世界银行都有一流的培训计划。其他组织会报销员工在夜间或周末攻读第二学位支付的部分或全部费用。在成本效益方面，这种利用业余时间攻读学位要优于几年不上班去攻读全脱产研究生课程的做法。在任何情况下，很多专业人士必须达到有关持续教育的规定，才能继续持有执业资质。

不管采取什么样的教育形式，都要选择一个将来可以从事很多职业的领域。这可能意味着需要重新思考是否选择攻读“创意写作”学位，即使你觉得搞创作是一件很刺激的，激发人创造力的脑力活动。虽然这个世界需要有人写小说，但是这个领域的就业前景极其有限。另外，不要过早地给自己确定一个范围狭窄的专业方向。例如，虽然面料设计看起来很实用，但是能用得上这一专业的职业屈指可数。

我认为，如果你开始的时候选择的是一个“硬”学科，而不是“软”学科，你就可以增加你的职业选择范围。硬学科指的是较为严谨的、对一个问题的回答非对即错的学问，比如物理学。之所以先学硬学科，这是因为这种学科可以交给你评估软学科所需的基本技巧。例如，如果在开始的就系统学习了严谨的统计方法，你就可以掌握一些分析很多公共政策影响的工具。另外，软学科很容易自学。通过读一些社会学文章，你就可以了解社会学某个领域的大致内容，但是不经过专业的指导，你很难了解神经生理学的基本原则。







边工作边学习


完成了希望的正规学校教育之后，或者当你还在学校学习过程中，选择一个可以学习新技巧或培养专长领域的工作。边工作边学习不应该是后来才想到的事情：据一些经济学家估计，在职培训对于你一生的价值相当于4年的在校学习。但是和正规的学校学习一样，你要确保你学习的技巧将来可以用于多个职业。

例如，如果你的工作是设计飞机租赁合同，你可以成为这一领域的世界级专家。但是这种专长的应用范围过于狭窄，在其他行业里很难找到用武之地。相比较而言，如果你的工作和公司税务沾边的话，你就可以掌握大量在多个工作中都可以用得上的知识。虽然你目前工作接触到的税务问题只针对某种类型的公司，但是你可以学会怎样分析税务问题，可以想出创造性的解决方案。因为所有企业都想少缴税，所以这一技巧将来可以帮助你在很多行业找到工作。

边工作边学习的一个重要方面是深入了解自己和你选择的职业。在做每一个工作的时候，都要进一步了解自己真正喜欢做什么、真正擅长什么。另外，尽量多了解你经常与之打交道的那些职位——这些职位需要什么技巧，担任这些职位的人将来还能做什么。如果你能掌握这些信息，你就能更好地决定职业生涯中的下一步。








选择下一个工作



在斟酌选择下一个工作的过程中，应该尽量获得一些可以适用于未来更广泛工作的技巧或专长。以下是一些具体的示例。







培养领导技巧


领导技巧是永远可以用于很多不同行业的技巧，永远是劳动力市场追捧的对象，因此尽量选择让你去领导别人的职位。拿萨拉（Sarah）为例。萨拉是一个非常专业的证券交易员。针对她的下一次提升，萨拉面临一个选择：进入一个新部门继续做证券交易，拿更高的薪水；或者是管理公司的一些交易员，拿与先前一样的薪水。虽然后者可能没有什么升迁的感觉，但萨拉还是选择从事领导职位，为的是培养对将来职业生涯非常重要的领导技巧。

但是，不一定正式头衔里有“经理”二字才有助于你培养领导技巧。以色列国防军（IDF）在训练军官的时候，将年轻的新兵分入不同的高压力环境，最高上司几乎不给他们任何指导。这是一个非常好的训练方式，可以强迫新兵充分地施展发挥创造力、判断力来解决棘手问题的能力——这是日常生活和军事生活中都一样需要的领导技巧。例如，一个小分队受命解决军医也感到无从下手的直升飞机飞行员腰痛问题，没有任何人的指导，这个小分队不得不自己动脑筋怎样用最佳方式衡量腰痛的程度，为什么驾驶直升机会造成腰痛。反复研究之后，他们通过调整了飞行员座椅的角度，顺利解决了问题。

任何在棘手环境里磨砺你领导技巧的职位都有助于你承担级别更高的职位。但是，确保该工作允许你有时候犯错误——当然是在不毁掉你整个职业生涯的前提下。例如，以色列国防军就允许军官们出错，只要他们——用洛伦·盖瑞（Loren Gary）的话说就是在“精心构思的试验和轮盘赌博”之间——区别对待这些事先精心设计的风险。“精心构思的试验”失败之后，受训的年轻就要向上级汇报情况，并告知对方下一次该怎样改进。







了解异域文化


在当今这个越来越“扁平化”的世界，获得国外工作经验是最大限度地增加工作选择的一个好办法。我在非洲待过将近两年，在英国、日本和中国生活了相当长时间。通过这些经历，我学会了如何面对不同的经济、文化和政治环境——这后来帮助我在世界范围内评估和组建业务部门。实际上，如果你没有这种国外工作经历，很多跨国公司的顶级职位根本不会考虑你。

虽然在国外工作有很多潜在的不利方面，但是事先做一点安排，就可以最大限度地弱化这些不利方面。首先，国外分公司的员工有时候会被总部忽视。在前往国外分公司之前，尽量多抽时间在总部里待着，以便联系一些可以帮助自己的人——尤其是业务辅导人——了解组织的运作情况。其次，国外分公司的员工往往在日后回到总部之后很难找到理想的职位。有业务辅导人在总部里可以让你随时了解公司里的人事变动，帮助你及时发现空缺的岗位。最后，前往国外分公司工作可能给家庭带来很大的负担，如果孩子正在上学的话尤其如此。因此，可以要求公司给予额外的经济补贴，让孩子能够进入国外优质的私立学校读书。







拓展在不同类型的组织的工作经历


组织可以分为很多类型：公司、合伙企业、非营利机构、政府机构。如果你仅在一类组织里工作过，那么进入另一个类型的组织工作可以扩展你将来的职业选择。例如，一些商业企业不愿意雇用只有政府机构工作经验的人。雇主担心这样的人很难完成从政府机构工作习惯到企业工作习惯之间的转换。

类似地，我还见过，上市公司的老总不愿意考虑聘用只在私人公司工作过的人担任其高级主管。管理上市公司必须掌握一些有关证券交易委员会指令和季度赢利报告的知识。但是，高素质的主管在很短的时间内就可以掌握这些技巧，需要的仅仅是在上市公司的短暂的工作经历。如果具有这一经历，你在更多公司眼里就更具价值。







拓展你的人际网络


除了培养技巧和学习知识，下一步还应该帮助你拓展同行之间的人际网络。我们来理解一个口号——“组织不聘用人，人聘用人”。你认识的同行越多，当空缺出现时，甚至在这些空缺公开之前，就会有越多的人想到你。

在某种程度上，即使不用采取新的职业步骤也可以发展人际网络。如果有机会的话，你可以参加行业会议或参与行业协会的委员会。参加会议的时候，提前到达会场，这样你就可以和早到的人们聊天、交换名片，接下来发一份客气的电子邮件，或客气地请求对方将你加入 LinkedIn 的联系人名单。这样，你就拥有了一群日后可以与之探讨行业趋势的知识渊博的人。

但是，与结交同一个组织的同事相比，这种通过某次活动建立人际网络的办法就相形见绌了。一个组织内部的人际联络往往是非正式的，彼此可以建立深厚的感情。如果你已经身在职业中期，你可能已经通过内部会议和客户推介认识了很多同事。你已经通过这些机会深入地了解了他们。这些良好的关系让你当前的工作更为轻松惬意，将来可以给你提供最新的内部招聘信息。

如果在考虑下一个职业步骤的话，那么同时考虑一下你从中可能获得的人际网络优势如何。你可以通过在同一个公司的另一个部门担任普通成员，或在不同部门的人组成的跨学科项目中担任领导来扩展你的人际网络。如果目标更为广大的话，你可以跳槽去一家新公司或一个新行业。








修正你的目标



选择下一个步骤的方法取决于你处于职业生涯的哪个阶段——在起步时期、中间时期，还是即将结束的时期。







开始你的职业生涯


在最理想的情况下，你热爱你的工作，工作的报酬不错，做起来也得心应手。实际上，一般情况是：薪水高的工作是你通过某种方式自己选择的。

可惜的是，现实情况是在职业的每个阶段，你不可能都能找到你喜欢做的、薪水也很可观的工作。有时候，你在某个学科的专长可能与市场需求不一致。或者，做你喜欢做的工作可能不是最佳的职业选择。在走进职场的最初几年，你可能需要做一个你不喜欢做的工作，因为这是你能够找到的唯一工作，或者因为它能让你获得日后需要的技巧（或积蓄）。

例如，一些人在一段时间内从事工作强度极大的工作，如投资银行家，是为了掌握行业知识、还清助学贷款或攒钱自己开公司。类似地，年轻医生必须忍受高强度的日程安排和高压力的住院实习培训，才能拿到学历证书。很多后来成为好莱坞影星的人，如因导演《恋爱中的莎士比亚》（Shakespeare in Love）而获奥斯卡奖的马克·诺曼（Marc Norman），刚走上职业生涯之初，只是在一家电影制片厂的邮件收发室挣着微薄的薪水。虽然这些人不“喜欢”当时的工作，但是为了将来得到更好的工作，就忍受了开始时的工作。







做年度检查


即使你在职业道路上立足了脚跟，也应该定期地重新审视当前的工作是不是最适合你。我个人建议将这个过程看做是一个类似于例行体检的活动：应该每年做一次。

为什么要这么频繁？因为一年内会发生很多事情。你的偏好可能会有所改变；你可能在这一年里了解了有关当前工作更多的有利和不利因素；你的身体条件、家庭状况、财务状况可能发生了相当大的变化。

在这一年里，外部因素也可能发生变化。可能换了新上司或新同事；或者公司被另一家公司收购；公司产品或服务的市场需求可能会随着竞争状况的变化增加或减少。

对“职业目标”进行年度检查时，考虑以下问题：

• 在过去的一年里，你对这个工作的期待发生重大变化了吗？如果有的话，是什么导致了这些变化？

• 在过去的一年里，什么外部事件显著影响了你当前的工作？这些变化是属于公司层次、行业层次、国家层次，还是世界层次？

• 这些内部和外部变化怎样影响你的长期“职业目标”？接下来的一年里，你将怎样应对？

• 当前的工作有助于你为下一步做准备吗？你掌握了什么可用于多个岗位的技巧？你获得了先前公司许诺的指导和机会了吗？

• 接下来的一年里你想继续待在同一个职位上吗？接下来的三年呢？十年呢？

在你回答这些问题的时候，也许你对当前的工作很满意，或者基本满意，只有一些较小的变化。否则，你会意识到，当前的工作不是你的正确选择。如果事实如此，你就应该思考，接下来采取什么步骤才能让你找到想要的工作。







为退休做规划


虽然在本章里，我利用大部分篇幅讲述的是如何帮助专业人士修正职业道路，最终做到高级职位，但是从顶级职位到有成就感的惬意的退休生活的过渡仍然不是一件容易的事情。

过去，退休是一个让人要么什么都有，要么什么都没有的决定。在过去，人们一直全天工作，直到达到退休年龄后退休。今天，人们往往推后退休年龄。美国退休者协会（AARP）的调查显示，虽然68%年龄在50~70岁的人打算工作到70岁或70岁以上。但是希望退休后能够减少工作量。

在我演讲的过程中，当讲到退休这个话题的时候，我看出了大家的这些想法。我经常问：“在座的有多少人愿意全职工作到72岁？”往往只有一两个人举手——真正的工作狂。但是，当我问到多少人愿意兼职工作到72岁，我看到几乎所有人都举起了手。人们想要与他们曾经工作过的地方保持某种联系。

这种被称为“分阶段退休”的趋势的部分原因是预期寿命的延长或手头积蓄不足这两个原因。但是，很多专业人士选择分阶段退休只是为了工作而工作。一项针对分阶段退休者的调查显示，在问到为什么还要继续工作这个问题时，70%的年龄在66岁或超过66岁的人表示“希望保持思维的活跃”“希望发挥‘余热’”。对于这些人来说，在保持活力方面，工作比打高尔夫有意义得多。

给退休做规划，必须尝试新的角色，在退休之前的10年里建立很多人际关系。因此，在你还在工作的时候，就要环视你所在的社区，看看是否有需要帮手的组织；也可以通过加入某个辅导人组织，为当地青少年贡献你的专长；或者看看你多年的工作经验是否可以在当地的企业里派上用场。

当我年满65岁，辞去全盛资产管理公司（MFS）董事会主席职务之后，我个人也面临着这个挑战。在退休之前，我就开始在一家商学院代课，并加入了另一个董事会，听了几次国际象棋课。后来，我开始撰写有关金融方面的文章和书籍。我甚至尝试自己动手写一本有关个人产出率的书！用这种方式，我为自己将来惬意、充实的退休生活计划了很多可能的备选方案。








要点总结



（1）不要设法只为自己设定一个职业轨道。相反，将职业看做是一系列的步骤——每一步都要增长知识，培养技巧。

（2）在考虑工作或职业变化时候，评估你自己的特点、技巧和偏好。考虑对自己来说真正重要的是什么。

（3）用各种方式深入了解你喜欢的职业：与从事该职业或该领域的人面谈、参加相关会议、阅读相关文章。

（4）在专注于某一个职业或行业之前，仔细分析有关这个职业或行业的外部需求。社会还需要很多人从事这个职业吗？

（5）在职业发展过程中迈出下一步的时候，设法让自己下一步的选择余地最大化。

（6）不要过早地给自己确定一个狭窄的方向。选择可以教会你能够适用于其他多个职业的技巧的工作。

（7）选择能够让你学习领导他人、在不同组织环境下工作，或者让你能够正确面对国外工作环境的工作。

（8）为了达到最终的“职业目标”，中途可能要不得不接受你不喜欢的工作。

（9）在整个职业生涯期间，每年要不断地修正你的目标。这可以帮助你发现前进的正确时间，或让你待在原地。

（10）为了保证一个充实的退休生活，在退休之前就要积极参与当地组织，尝试新的活动。




13   积极接受变化，但变中有不变











大多数人愿意稳稳当当地继续原来的生活，而对任何变化深恶痛绝。但是，我相信，在经济的大多数方面，变化是一件不变的事情，而不变才属于偶然。我提出的职业分步规划法考虑到了经济发展的高度不稳定性。要想在职场作出高产出的选择，就必须学会在选择职业的每一步积极地接受变化，充分利用变化带来的机遇。

同时，职场的一些方面多年一直保持不变。这些方面包括基本的投入产出法则、诚实守信的道德观。要想在职场中胜出，就必须认识到这些不变的方面，并善加利用。








寻找稳定的生活



很多员工害怕工作发生变化，这是可以理解的。如果工作发生变化，员工就不得不投入宝贵时间和精力去结识新的同事、学习新的流程、掌握新的技巧。如果一个组织发生重大变化的话，员工就会担心：怎样与新上司相处？将来的组织怎样评估我的表现？

有时候，整个行业都在殚精竭虑地保持现状。早在1982年，美国电影协会（MPAA）游说国会，希望能让这个行业免受一种叫做“VCR”的刚出现不久的新技术的冲击，因为他们担心家庭录音录像会大幅降低电视的收视率。美国电影协会的会长杰克·瓦伦蒂（Jack Valenti）大言不惭地说：“对于美国电影制片商和美国公众来说，这段VCR就如同一个屡次潜入室内勒死受害人的嫌疑犯对于孤身在家的女性一样令人恐惧。”

美国电影协会的游说努力没有成功，VCR成为美国家庭的重要电器之一。但是，它没有破坏电影行业，而是为电影行业的发展提供了一个新的市场。今天，电影行业销售DVD（录像带的换代产品）获得的收入超过了票房收入。


为什么我们害怕变化


大多数人喜欢稳定，这是因为他们对变化的负面影响的担心超过了对其正面影响的向往。实际上，二者之间的差异可以从人类的进化过程中找到根据。对于我们以打猎、采集为生的祖先来说，环境的变化往往意味着或者会有一点小收获，如找到一棵结着更多果实的果树，或者是要面对一场灾难，如一只食肉动物要来袭击他们。因此，我们的祖先在面对任何显著变化的时候总是小心翼翼。人类历史上的物竞天择过程将这种直觉牢固地嵌入了我们的大脑中，让我们对变化的恐惧超过了对潜在好处的向往。




变化无处不在



虽然人们天生倾向于过稳定的日子，但工作上的变化经常在好几个层次上进行。在个人层次，现代社会里，人们换工作的频率高于历史上的任何时候。美国劳工统计局对美国劳动者进行过一次调查，结果发现，受调查者在18~44岁之间平均每人从事过11种工作，相当于每个受调查者大约每30个月就要换一次工作。即使是受教育程度很高和年龄较大的劳动者也经常换工作，只是频率没有受教育程度较低和年轻的劳动者那么高。

在整个组织的层次，领导层和经营战略也不断发生变化。因此，只要你在同一个组织里待上较长的一段时间，你就可能经常见到走马灯般上任的新上司。在过去的10年里，全球规模最大的2500家公司大约每七年换一次CEO。因此，企业里的员工必须经常根据企业的组织结构的显著变化或战略方向的重大转变调整自己。

一个组织的经营状况不可能长时间地保持不变。拿《财富》（Fortune）杂志评选的美国50家规模最大的公司为例。1970年上榜的众多公司中，2011年仍然存在于该名单中的公司只剩下了13家，其中包括软件波音和微软这样的巨型企业。其他公司相对实力下降、破产或者被收购——所有这些变化对在这些公司里工作的员工都是一个显著的冲击。








发现外部变化



在全球经济的层次上，你的职业前景可能因短期的危机受到负面影响，甚至被完全打乱。例如，2008年的金融危机并不是很多新闻评论员所说的“百年一遇的洪水”。虽然2008年的抵押贷款风波造成的损失为近来金融危机之最大，但是，自从1986年之后还另外发生过五次危机。这五次危机是：1987年的股灾、1990—1991年的房地产市场不景气、1997—1998年的亚洲金融危机、2000—2001年互联网泡沫的破裂、2011—2012年的欧元货币危机。每一次剧烈的经济波动都会让很多公司破产，让很多专业人士失去工作。

虽然这些危机会在短期内破坏你的经济环境，但是，长期的发展趋势会给你带来就业机遇。一个最强大的长期趋势就是技术创新。拿最近电脑计算能力的飞速发展为例。在1986—2007年，电脑的一般计算能力每年以58%的速度增长——这意味着2007年的计算机的计算能力要比1986年的计算机强大 9000多倍。这种指数式增长颠覆了大多数公司的经营方式，让整个经济形势发生了重大变化。

但是，技术创新不仅仅影响我们经常所说的“高科技”部门。例如，1950年，12%的美国人是农民，每个农民养活大约15个人，而今天，由于新科技的推广应用，大约只有2%的美国人从事农业生产——一个农民可以养活155个人。这一巨大的技术进步不仅影响了种植业，还降低了粮食和食品的价格，让更多的人可以从事其他行业。

人口趋势是推动经济变化的另一个巨大动力。例如，日本目前经济实力的下降在很大程度上是因为老龄人口比例的增加——缘于人口出生率的降低、寿命预期的增加、对外来移民的严格限制。65岁以上日本公民的比例从1950年的4.9%增加到了2010年的23.1%。到2050年之前，超过65岁以上的日本人的比例预计将超过2/5。人口统计学的这些变化意味着消费需求增长率的降低和退休支出总额的增长。

相较而言，很长时间以来，中国的人口统计学状况一直非常有利于经济增长。在过去的十年内，中国的劳动人口占总人口的比例相当大。不过，这一趋势正在开始转变：当前，中国的劳动人口与退休者的比例面临着急剧下降的趋势——到2050年，退休人口比例可能达到1/3。造成这一趋势转变的原因是中国的计划生育政策和寿命预期的提升。因此，在未来的中国，劳动者的数量将减少，这为尚待成熟的退休系统带来了更大的压力。








积极接受变化



在这个多变的环境里，我的职业分步规划法尤其适用。身边世界的变化如此之多，因此将职业发展道路设计成一个僵化的轨迹是愚蠢的。如果你所在的公司破产，你该怎样应对？技术的发展让你的专业知识过时的话，你怎么办？通过最大限度地增加职业生涯中每个步骤备选方案的数量，你就可以随时应对发生在你身边的任何变化。

但是，不能满足于仅仅在变化发生之后能够应对，最好能够利用变化带来的种种机遇。这里指的是在避免市场跟风、泡沫和其他非理性行为的前提下发现真正的趋势，并利用这些趋势。







下一个职业步骤


开始考虑下一个职业步骤的时候，密切关注长期趋势。你是否需要利用人口统计学趋势的变化来物色新的工作？你是不是需要通过培训来跟上最新技术的发展？

很多方法可以将人口统计学趋势变成你的优势。例如，你可以前往“经济馅饼”正在扩大的国家工作，或者在向这些国家出口产品的本国企业工作。俄罗斯最好不要去，因为那个国家的人口正在下降。在任何一个国家，选择职业的时候最好选择从事可能吸引人口统计学上比例最大人群的产品或部门。例如，将来日本需要很多专门为退休人员设计的住宅小区以解决越多越多的65岁以上人口的生活问题。

另外，还要必须关注最新的技术趋势。从“职业目标”的时候就应该全面开始做这方面的功课。例如，由于互联网增加了知名新闻机构按照传统方式运营的难度，因此传统新闻业里的就业机会就会受到很大冲击。相较而言，计算能力的持续扩展意味着在可预见的将来，市场对程序员和软件工程师的需求将逐渐增加。

我尤其鼓励大家考虑横跨两种成熟学科的工作，如生物工程。跨学科领域可以为突破性变革带来极大潜力——例如，用内嵌入医疗设备的微芯片与医生交流。但是，你必须设法避免大多数领域的“近亲搭配”。当今美国最有名的生物科学家罗伯特·兰格（Robert Langer）当初获得了麻省理工学院（MIT）的工程学博士，开始的时候他只能找到工程方面的职业，而找不到将工程技术用于人类生物学的工作。幸运的是，他最终受雇于一位开风气之先河的医学研究专家。

即使在当前的岗位上，也可以寻找具有巨大上升潜力的任务，比如，接管一个目前增长迅速的团队，或者是负责一个社交媒体广告计划。关键是占据先机：如果在组织里，你先于别人发现了某个新机遇，组织里就有可能让你负责相应的新计划。

例如，我担任富达投资的总裁时，我们让一位很出色的主管负责管理由很多小公司的股票组成的一个庞大基金。根据基金专业化的趋势，一位分析师提出，我们应该扩展产品线，将各种针对小公司股票的不同“种类”的基金（如“小盘股价值”基金、“小盘股增长”基金）也纳入公司产品范围。因为那位分析师提出了划分基金类别的想法，因此他自然而然成为管理其中某一类基金的人选。

更为广泛的是，不要害怕尝试将来你可能放弃的职业。卡莉·菲奥里纳（Carly Fiorina）在大学里学习的是中世纪史，后来从法学院退学，改学市场营销，而最终当上了惠普的CEO。维克拉姆·潘迪特（Vikram Pandit）是带领花旗银行走出低谷的CEO。在进入金融界之前，潘迪特毕业后从事的是电气工程工作。理查德·布兰森（Richard Branson）开始的时候创办了一个杂志社，自己当记者，后来发现自己很喜欢经商，于是接下来创办了“维珍”系列公司（如维珍航空、维珍唱片、维珍金融）。我很怀疑，这些领导者会认为先前的职业步骤是一个失败吗？我绝不后悔先前上法学院或从事法律工作，虽然我最终发现我更喜欢管理和金融。

如果你尝试一个新的职业或新的项目，你可能很快就会发现，它不适合你。这时候，就需要迅速“止损”——调转方向，深入反省自己的失误。很多成功人士说过，过去的失败让他们受益良多，但是真正做到这一点，你必须认真、诚实地反省自己错在什么地方。是缺少某些技巧或专长，还是你的预期不够现实？抑或恰逢一连串无法预见的霉运？深入考虑这些问题之后，作出有利于你职业下一步的必要的调整。具有传奇色彩的加州大学洛杉矶分校篮球队教练约翰·伍登（John Wooden）曾经说，“失败并不可怕，墨守成规才是最要命的。”







做好未来战略规划


目前，一个组织在设计未来战略的时候，要认识到这一点：未来从本质上说是不可知的。任何预测的主要依据都是基于过去的数据。但是，我们个人对过去的看法都是非常片面的。哲学家和作者纳西姆·塔勒布（Nassim Taleb）说，“我们每个人在头脑中都会形成一种‘叙事谬误’，将过去的事件放在一个忽视了运气作用的简单的故事情节里。”如果我们用过去的叙事谬误来预测未来的话，很可能就会过分强调已知的事实，而忽视无法预测的随机事件。

我看到，很多人在盲目地根据过去的趋势来推断未来的过程中陷入了这种“叙事谬误”。经常有人提交给我一些我称之为“曲棍球球棍”式的预测图（见图2）。这种图用来预测过去曾经取得过某种成就的产品或企业的未来增长趋势。这种预测总是将历史上的成功记录，通过过去或更高的发展速度将之延续到未来。于是，一个小企业就像变魔术般地变成了一个大企业！








这种“曲棍球球棍”式的预测图没有考虑到随着时间推移不可避免地出现的重大变化。在大多数情况下，小企业成功发展到一定程度之后，它的增长速度会放缓。市场对该企业的产品的需求可能不会持续那么久，或者该企业的成功会吸引来强大的竞争者。虽然企业会从规模效应中受益，但是规模效应最终会进入到一个“高原期”。甚至在某一点上，企业会面临由于规模扩大造成的成本费用的过度增加。

同样，不要太把复杂的数学模型当一回事——虽然表面上看上去很精确，但是它们完全建立在关键假设的基础之上。拿支持2003—2006年的住房贷款抵押证券（MBS）的模型为例。虽然当时的很多抵押产品完全是新产品或陌生的产品，但一些模型仍然采用10年前的住房抵押贷款违约率。而其他模型没有考虑潜在的流动性事件——如果MB不能获得再投资怎么办？后来的事情大家都知道，2008年，MBS模型彻底失败。

因此，如果你在拟定或审阅企业经营预测报告或数学模型的话，专注于企业或外部世界可能发生的变化。至少用心发现一些潜在的负面因素。在实施这个模型的时候，随时注意这些因素随时可能会变成现实。这还不够，你经常还会碰到根本没有想到的负面因素，即唐纳德·拉姆斯菲尔德（Donald Rumsfeld）所说的“未知的未知情况”（Unknown Unknowns）。

为了了解未知的未知情况，就需要实施试验项目，全面了解各种潜在的问题。过去，富达投资考虑推出一种基金的时候，我们往往要根据历史数据对它的回报率进行预测。但是后来，我们很快发现，这种局限于纸上的回溯性推测根本无法准确预测现实世界的复杂情况。因此，我们开始设计试验项目并由年轻的分析师负责实施。通过这些试验项目，我们发现了推出一种新基金可能遇到的很多问题：交易成本、流动性限制、投资目标的精确覆盖。


世界是非常态的


很多数学模型存在的另一个问题是这些模型完全建立在正态分布曲线的基础之上。因为正态分布曲线的形状像一座钟，所以人们认为，大多数事件都发生在接近这一曲线中间的位置，并且罕见事件（如全国范围内的住房价格下降）的发生频率非常低。但是很多经济和政治现象的发生比正态分布曲线的预测结果更为分散。例如，根据道琼斯工业平均指数（DJIA）正态分布曲线预测，1916—2003年，该平均指数的上升或下降超过4.5%的天数只有6天，但实际情况是，在这段时期内，DJIA的上述波动天数超过了6天的366倍。

不要相信那些根据历史数据的关键假设开发的复杂模型。在设计新产品或管理潜在风险的时候，仔细考虑影响这些假设的可能的变化。不要立刻采用那些基于正态分布曲线的模型。现实往往是非常态的，我们可以从概率曲线两端的“大尾”看出这一点。








变中有不变



虽然必须适应迅速的变化，但一些原则一直保持数百年依然不变。我要重点介绍两方面的原则：基本的经济因素和个人诚信。不管你选择什么样的职业发展道路，都必须遵守这些准则。







基本的经济因素


除了收入，一个企业必须创造利润才能维持它的持续运营；股价最终反映的是对公司未来利润流的预期。虽然这些经济因素简单易懂、显而易见，但是每一代人总有人因为受到新型“运营模式”的忽悠而对这些法则产生质疑。

在20世纪90年代早期，很多投资者着迷于虽有创意但没有利润的互联网公司。像当今社交媒体公司的股价一样，因为收入增长非常快，当时一些互联网企业的股价的评估值达到了不可思议的地步。但是，收入只是为利润增长创造了可能性
 。要想实现利润，公司的费用支出必须小于收入。

我清晰地记得Pet.com（一家通过互联网销售宠物饲料的公司）的主管们向富达投资的分析师推介其公司的情景。Pet.com的主管们自称他们每个订单的平均销售收入已经达到30美元。但是，听说他们提供免费送货之后，一位分析师问他们邮寄那么重的一盒宠物饲料的成本是多少。对方给出的答案居然是32美元！如此荒唐的经营模型，难怪那家公司没有支撑到2000年年底就关门大吉了。

在基本经济因素方面表现不佳的公司可以通过在短期里借助公众的想象力获得很高的股价。虽然这些公司的股票初期的势头很猛，可以给股东提供强大的短期回报，但是研究人士表明，这一回报将随着时间推移迅速下降。从长期来看，这种“势头”股票的表现不如那些利润流稳定的价值型公司。

换句话说，基本的经济因素会在几年内显示出它的强大作用。因此，不要不切实际地跟风搭车。要想成功，企业就必须为股东创造体长期经济价值。这种长期经济价值应体现为稳定的利润流，而不仅仅是收入额的增加。







个人诚信


和基本的经济因素一样，个人诚信应该是职业生涯中永恒不变的“北极星”。个人诚信不仅包括遵守相关法律，还包括坚持自己的职业道德准则。我的职业道德准则包括与各利益相关各方进行坦诚交流、公平地对待员工、正确使用公司信息。

深入思考你职业道德的牢固水平和需要进一步提升的地方。你是不是有时候故意拖延时间为的是向客户收取更多的费用？在公司报账的时候，你是不是为了几元钱而多填费用？你是不是有时为了达成订单而向客户隐瞒实情？

虽然大多数人认为自己是道德的，但很少有人将自己的道德准则付诸笔端。不要仅仅依靠公司的“使命宣言”或“合规手册”，还要确定在整个职业生涯中指导你个人行为的三个或四个主要原则——并把它们写下来。对于每一个原则，要深入思考它为什么重要。然后想象一个很难执行这一原则的情况，考虑怎样迎难而上、正道直行。

必须在职业道德的基础之上，持续地努力打造自己的诚信声誉。良好的个人声誉可以在很多方面推动你的职业发展。它让雇主更愿意聘用你，让同事们愿意将他们的事情和问题向你和盘托出，还让客户更加愿意和你、你所在的组织打交道。但是，如果你没有很好地坚持你的职业道德标准，同事、上司和客户就会疏远你。


实验室里考验道德


实验室的试验反复证明，为了报复那些背叛其信任的人，人们往往不惜付出个人代价。一个很有名的试验被称为“最后通牒博弈”（Ultima.tum Game），这是一个两人分钱的游戏。我们暂且将两个参与者称为艾伦（Allen）和贝丝（Beth）。在试验的开始，试验的组织者交给艾伦10元钱，让艾伦决定怎样自己拿多少，给贝丝多少，而贝丝不得讨价还价。贝丝可以接受艾伦的分法，也可以拒绝，假如，艾伦给自己留下7元，将剩下的3元分给贝丝。如果贝丝接受这个分法的话，双方就可以分走这笔钱。但是，如果贝丝拒绝这个方案，两人谁也拿不到一分钱。

传统的经济理论认为，即使艾伦只分给贝丝一分钱，贝丝也应该接受这个方案，因为即使是一分钱，也总比没有强。事实上，如果分给贝丝的钱少于2.5元，贝丝往往会拒绝。参加者宁愿放弃到手的钱也要报复对方，因为对方违反了他们对公平的认识。

即使试验的组织者将钱数增加很多，试验结果也完全一样。例如，墨尔本大学（University of Melbourne）教授丽莎·卡梅伦（Lisa Cameron）在印尼一个贫穷的村庄里做了同样的试验。这意味着，对于试验参与者来说，试验中涉及的金额相当于他们年收入的相当大比例。虽然如此，试验参与者仍旧非常看重公平：一个参与者甚至放弃了相当于他月收入的金钱，为的是报复对方的“不公”。

可惜的是，个人诚信的良好声誉的建立过程需要持续很多年，但是在很短的时间内就可能失去。沃伦·巴菲特（Warren Buffett）一语见的：“树立声誉要花20年时间，失掉它只需要5分钟。”心理学家约翰·斯克朗斯基（John Skowronski）和多纳尔·卡尔斯顿（Donal Carlston）证明，人们在评估他人的诚信程度时，不会将他的所有行为的诚信程度加起来，然后计算出“平均值”。人们更看重对方的负面行为。一个人要成为“骗子”的话，他只需偶尔说几次假话就可以办到；要想成为一个“诚实的人”的话，就必须一直说真话。

经济学家们从易趣网（Ebay）获得的证据也支持这一结论。易趣网的某位卖家收到第一个差评之后——即使其他买家给的都是好评——这位卖家在本周的销售增长将平均下降13个百分点。

类似地，一个轻率的举动就可能给你所在的组织带来重大损失，即使犯错误的人是一个不重要的小人物。例如加利福尼亚州的那个懒惰的联邦快递（FedEx）员工。2011年12月，一部家庭监控摄像头拍摄到他随意地将一台电脑显示器隔着收货人的篱笆墙扔入院子而造成机器损坏的画面。那个房主将这段视频上传到YouTube。在接下来不到两周的时间里，这段视频的观看数量达到800万，给联邦快递品牌带来巨大损失。

当然，你违反职业道德的行为可能不会被上传到YouTube上引来大量关注。但是通过不正当的方式促成交易或对不合法的幕后交易会给你所在的组织带来很大负面影响，还可能给让你所在的组织暴露在潜在的法律风险之下，或失去一个重要客户。

因此，在整个职业生涯中，不要越过这条线，甚至不要靠近这条线。为了换来整个职业生涯的诚信，随时准备牺牲眼前利益——实际上，你愿意放弃短期利益就说明你真的具有职业道德准则。如果你经常拿不准某个行为是否合适，不妨使用《纽约时报》（New York Times）提出的方法来检验——如果你的这种做法被放在《纽约时报》的头版，你是否能够坦然面对？








要点总结



（1）承认内心对稳定工作的向往。针对备选方案自身的价值对它进行分析，而不考虑你是否处于职业的起点。

（2）要明白你会经常更换工作和上司；一个工作能够做一辈子是例外，不是常态。

（3）关注技术趋势和人口统计学趋势，从正在增长的“馅饼”中受益。

（4）不要通过简化过去的事实来轻率地推断未来。新问题、新挑战的出现是不可避免的。

（5）质疑复杂数学模型背后的假设。模型的科学程度受限于作为其基础的假设。

（6）为你所在的组织寻找新的机遇。如果你为组织提出了一个创意方案,组织很有可能任命你为这个方案的负责人。

（7）远离狂热和泡沫。最终，赢利的基本经济因素往往最为重要。

（8）珍惜你的个人诚信。牺牲职业道德换来的短期利益和名誉受损的长期代价相比是小巫见大巫。




14   家庭和工作两不误











在本书结束之际，我要提醒大家有关提升产出率的目标。你为什么要读这本书？在更短的时间内做更多的事情有什么意义？我认为，重要之处在于，这不仅帮你打造一个更有成就感的职业，还让你享受一个更有成就感的人生。你的工作效率越高，你为家人、朋友和你关心的生活其他方面留出的时间就越多。

20世纪50年代，当我还是一个小孩子的时候，家庭和社会之间的关系很传统：男人是家里的收入来源，而女性的职责是相夫教子。今天，职场上虽然基本实现了性别平衡，但是传统的性别分工在某种程度上依然存在。虽然很多男人在家里承担了更多的角色，但女性依然经常要面对来自孩子、配偶、事业要求给予更多时间的巨大压力。另外，随着当今社会单亲家庭的数量急剧增加，作为孩子单亲的父亲或母亲不得不在照顾孩子的同时挣到一份像样的薪水。

同时，通信技术的进步让我们能够在家里与公司里保持密切的联系。这既是一件好事，也是一件坏事。一方面，工作地点的灵活性可以帮助我们解决实际的家庭问题，例如照顾生病的孩子；另一方面，在照顾家人的同时不得不不厌其烦地查看电邮或打电话。








如果每周多给你五个小时，你会做什么



下面是一个简单的练习，看看你怎样看待不同活动的重要性。我列出了14种活动，将它们分成4类：工作、家庭、社区和自己。首先，估算你每个星期花在每种活动上的时间。


工作


在公司工作

在家工作

通勤 


家庭


和儿女、（外）孙子、（外）孙女在一起

和配偶或关系不一般的其他人在一起

照顾父母亲

做饭、做家务


通勤


参与与孩子相关的学校课程或其他课程

参与其他慈善、公民或政治团体

参与基于信仰的活动或宗教活动


自己


体育锻炼和体育活动

与朋友、亲戚之间的迎来送往

通过兴趣爱好和个人活动滋养自己


睡眠 


合计 = 168个小时

现在，假如你每个星期突然额外增加了5个小时的时间。想一想你打算怎样将这5个小时的时间分配给上面列出的活动。

怎样回答这个问题很能说明问题，假设你会将这每周额外的5个小时的大部分时间花在孩子身上。这意味着你认为把这些时间花在孩子身上比花在工作上更有价值。假如，你愿意将这5个小时的大部分时间花在自己身上。那么，这个选择意味着你为了打理工作和照顾孩子放弃了太多的个人生活。

另外，如果你要将这5个小时的大部分时间花在工作上，这可能意味着你对自己的家庭生活大体满意，想要增加在工作上投入的时间。虽然一些人会做这样的选择，但是大多数专业人士——即使那些没有孩子的专业人士——会做相反的选择。一项调查发现，68%的从事专业工作的无子女女性说，他们宁愿选择更多的时间，也不会选择更多的金钱。这一比例和有孩子的从事专业工作的女性的选择相仿。

要想平衡工作与个人活动之间的关系，应该专注于两个方面：雇主对弹性工作时间的态度、你的工作方式。








找一个灵活的雇主，或者自己“调教”出一个来



在前面的章节中，我经常强调结果而不是工作时间的重要性。当上司的时候，我不介意某位能力很强的分析师从下午5点工作到夜里零点，只要他想出了理想的投资方案就行。

幸运的是，持这种观点的不只我一个人：很多雇主在某种程度上让员工自行选择工作时间。《2012年全美雇主研究报告》（National Study of Employers）称，将近80%的雇主定期让一些员工在一定范围内选择上下班时间。尤其是很多高科技企业和客户服务机构允许员工在家工作。

生活中，你会遇到这样的情况，因为特殊情况，比如你或你的配偶生孩子，或孩子生病，需要弹性的工作时间。幸运的是，一半以上的美国雇主为女员工提供带薪产假。这些公司雇主中，将近一半的企业给员工照顾生病子女提供数天的带薪事假。

因此，在接受工作之前，一定要调查雇主的带薪事假和弹性工作政策。但是，如果目前你为之工作的雇主在这一方面不够弹性，而你又不想换工作，你仍旧可以游说你所在的组织调整工作—生活政策。

先从人力资源部的负责人开始，因为他们很可能会同情你的处境。在针对200位人力资源主管的调查中，2/3的人认为，支持员工家庭生活的政策（family-supportive policies），如弹性工作时间是吸引和留住员工的最重要因素。在一项调查中，很多员工说，雇主在平衡员工工作—生活方面的政策是他们接受工作意向时最为重视的因素。


为什么要实施弹性工作时间


有关工作时间、工作地点的弹性政策有助于减少员工流失带来的各种损失。当底特律区域商会（Detroit Regional Chamber of Commerce）开始于2000年允许会员公司选择各种弹性工作制之后，员工的保持率从75%上升到了90%。很多经济学家已经证明，带薪产假显著增加了产后女性回到原岗位的概率。

类似地，有关工作地点的弹性规定有助于降低缺勤率。早在20世纪80年代，美国的一家大型公用事业机构同意帮助研究人员确认这种假设。这家公司暂时只给一个子部门中引入了一种弹性工作时间制度（允许员工根据自己的情况安排自己一天的工作时间），而其余子部门仍然沿用先前严格的朝九晚五工作制。在接下来的一年里，实施弹性工作时间制度的子部门的员工缺勤率下降了20%，而其他子部门的员工缺勤率基本上没有变化。




改变你的工作方式



虽然你在推进所在组织的弹性工作制度方面做出了很大努力，但是你毕竟不能决定组织的相关政策。因此，要使用在你控制范围内的工具来最大限度地实现你的个人目标。







回家吃晚饭


在孩子们和我们住在一起的时候，我尽力每天下午7点钟赶回家吃晚饭。在饭桌上，我们经常谈论当天发生的事情，有时候也谈一些时事。孩子很小的时候，我要一直和他们玩耍到他们上床睡觉。等到长大到十几岁的时候，我和他们一起看电视或讨论家庭作业。我和妻子也经常讨论一些个人的事情。

可惜的是，我看到很多专业人士每天工作到晚上8点、9点或10点，并且每个周末还要去办公室。他们总是有一大堆工作要做，好像在正常的工作时间内总也做不完。虽然你偶然因为任务紧急需要工作到很晚，但不能每天都这样。在大多数周末，你最多在早上孩子醒来之前在家里工作几个小时。

但是，我承认，在一些行业里，比如咨询业或投资银行业，每个专业人员每周都有六七天要加班到很晚。并且，因为很多原因，一些组织要求长期在危机模式下运营，要求员工几乎寸步不离办公桌。如果这种工作真的让你感觉很刺激，或者能够极大地扩展你将来的职业选择的话，这是能够理解的。但是，若真的想和朋友和家人保持密切关系的话，你可能就需要在几年之后辞掉这份工作。







坚定地捍卫和家人在一起的时间


为了实现工作和家庭生活的平衡，你必须坚持自己的权利，学会说不。我在美国证券交易委员会任职的时候，委员会给了我一个和别人一起负责一项研究的机会，是当时刚刚兴起的抵押贷款债券领域的一个专项研究。虽然我发现这个主题很有吸引力，但是开始的时候，我还是拒绝了这一机会，因为那个研究小组需要每周要有三次在晚上7～9点开会。当我告诉大家，拒绝是因为我要赶回家和家人吃晚饭的时候，起初大家的反应是震惊和沉默。但是，在接下来的几天里，我坚持自己的立场，略微调整工作时间，我们一起设法将开会时间安排在下午5:00～6:30。这样，我们就可以在正常的工作时间里完成这一专项研究，处理日常工作。

高盛（Goldman Sachs）前任CEO，后来担任美国财政部部长的汉克·保尔森（Hank Paulson）曾经描述了当年加班加点的工作怎样严重破坏他建立不久的家庭。为了解决这一问题，他与上司进行了坦诚的交流。他的上司同意调整他的工作时间，让他可以按时回家给躺在床上的孩子们读故事。虽然他的夫人抱怨他读故事速度太快，但是孩子们很快就喜欢上了“爸爸的风格”。

保尔森承认，他后来入主高盛之后，要求下属必须在项目限期之前完成任务，即使这意味着要在夜里和周末加班加点。但是当下属批评这一要求的时候，他明确地将皮球踢给对方：“如何安排你的生活，不是上司的事情。你花了那么多时间规划工作时间和职业，你同样也应该管理好自己的私人生活。学会怎样说‘不’。”

考虑到组织文化和上司的性格，你可能不知道如何开口和上司谈及这类限度的设定。但是，记住一点：如果你已经证明你的产出率很高，并言出必行的话（参见第11章，“管理你的上司”），你的上司就会了解，如果给你弹性的工作时间，你肯定能够做好工作。当我第一次请假，请求星期三提前离开去给参加运动会的孩子加油时，我担心上司会不高兴，因此我特意说明，那天早上我会早来一些以弥补早走耽误的时间。但是，让我意外的是，上司将那次请假看做是表现公司赏识我的机会，就爽快地让我灵活安排自己的工作时间。当我走上主管岗位，星期三提前离开公司的时候，其他员工也纷纷效仿我的“榜样作用”，参加孩子的运动会、校园剧、小提琴演奏会。







确定谁是婚姻中的“看护人”——如果可以的话，雇一个保姆


即使你雷打不动地下班后和家人一起度过那几个小时的“黄金时光”，但是白天没有那么多时间让你既要
 完成工作任务，又要
 照顾和教育孩子。因此每个有孩子的专业人士的背后都需要一个人：主要负责照顾孩子的配偶或外雇的保姆。

负责照顾孩子的配偶不一定做全职主妇。很多“宅”父亲或“宅”母亲都有令人羡慕的兼职工作。孩子在学校里的时间里，我的妻子莉丝（Liz）在一个小诊所里当精神治疗医师。诊所允许她灵活安排自己的工作时间。除了精神治疗，莉丝在油画方面也相当有天赋。虽然如此，她在照顾孩子上花的时间要比我多很多。

虽然保尔森和我都很幸运，都有一个出色、体贴，能够把孩子照顾得井井有条的妻子，但是没有道理一定要让女性来承担这一角色。我很欣慰地看到，在一些妻子从事高压力工作的家庭里，丈夫承担了照顾孩子的主要责任。

在我看来，决定留在家里和有成就感的性别角色没有一点关系。考虑这一事实：根据美国人口调查局（Census Bureau）的数据，一些同性父母和异性父母一样，也一样会安排两人中的一个人留在家里。很显然，承担照顾孩子角色的同性配偶并不是为了达到传统的性别预期。而是这些“夫妻”共同决定，对于家庭来说，两人中的一个人在外面上班，另一个人留在家里是最理想的状况。这些“夫妻”同意我妻子说的那句话，“每个成功的主管都需要一个妻子——不管这妻子是男的还是女的。”

虽然如此，我坦率地承认，这种方法并不适用于所有人。如果你或你的配偶都不能提前下班，或者如果你是一个单亲父母，就应该在经济条件允许的情况下尽可能地请人帮忙照顾孩子。对于那些家底深厚的家庭，请一个日托保姆可以部分地解决这个问题。对于距离父母亲或距离其他家庭成员较近的家庭来说，近亲可能很愿意帮忙照顾孩子。如果夫妻双方的父母亲或其他近亲不在附近居住，那么可以联系附近的日托服务中心。

另外，这里有一些建议，可能对一些上班的父母非常有用：

• 在办公室里建立一个互助网络，如果临时有事，比如看医生、观看校园剧，可以互相帮忙照顾孩子。

• 和与自己孩子年纪相仿的其他孩子的父母交朋友（如同事、孩子同学的父母亲，等等）。这一关系网可以为互通孩子信息、解决孩子玩伴问题、临时紧急托管提供巨大帮助。

• 制订定期与朋友、家庭成员拼车的方案，以备紧急情况的发生。

• 如果经济条件允许的话，每周或每隔一周雇一个家庭清洁工来家里打扫一次卫生，付钱找一位十几岁的大孩子帮你修剪草坪。

• 从下班回家的路途中物色几个健康的外卖餐馆。一家人可以在这些餐馆吃饭，而不必花时间做饭、清洗盘碗。

• 如果选择自己做饭的话，多做一些，将剩下的饭菜冷冻起来——工作忙的时候，可以热来吃。







将家庭角色和工作角色分开，尤其是在你自己的意识里


结束一天的工作回到家里之后，就应该将全部注意力集中到家人身上。家庭不是一个进行我们在第三章里提倡的“多任务”的地方。首先，也是最重要的，避免来自工作的打扰，比如电话和电邮。如果你确实有必要再打一个电话或发送一份电邮，那么请在推开家门之前完成这一切。在和配偶或家人在一起的时候，如果你经常被工作上的电话或邮件打扰，家人的不满是可以理解的。

通信技术的发展确实有它积极的一面。如果你的上司能够通过手机随时联系到你，你请假的时候，他就更愿意让你早下班。类似地，宽带技术为在家工作提供了新机会，这对家里有新生儿的父母帮助巨大。但是手机和电邮也会带来相当大的压力：这些东西让人产生一种可以随时被访问或者打扰的感觉。

怎样避免和家人在一起的时间经常被公司电话打扰？问题的关键还是坚持自己的权利，划定工作时间和业余时间的界限。很多专业人士决定下班后不接可能和工作有关的电话，除非打来电话的是他的上司。这个办法非常不错！你可以给上司的电话号码设置一个独特的铃声，让自己可以甚至不用看电话就可以不理会大多数同事的电话。你通过这种方面来强化工作内与工作外的界限。

虽然如此，也有这种时候——比如，一家人正在吃饭的时候，电话铃响了——你真的不想接电话，即使是上司打来的电话。这种情况下，你需要使用一点策略。如果可能的话，事先让上司知道这个时间已经被“预订”，要求他不要在这个时间给你打电话。如果上司多次对你的要求置若罔闻，那么就需要和上司进行一次第11章“管理你的上司”所讲的坦诚讨论了。

类似地，如果你难得度一次假，那就请上司尊重你在度假这一事实。如果你很幸运地拥有一个行政助理的话，可以请他在这期间“拦截”你的电话和邮件。如果确实有重要事情的话（比如，工厂着火），他可以转告你。

对于保持正常的家庭生活来说，确定工作内外的界限绝对是必要的。宾夕法尼亚州立大学（Penn State University）的格伦·克赖纳（Glen Kreiner）教授组织了一个研究项目，调查主教管辖下的教区牧师怎样界定生活与其神职工作的界限。和很多行业一样，人们对牧师时间的预期很高：每当遇到不幸的事情，教徒都期望能够随时与本郊区的牧师交流。虽然如此，研究人员发现，牧师们非常清楚工作与家庭的界限，也了解人们的这一预期。一位牧师说：“星期四是神圣的一天……我肯定没有时间，除非你被18个轮子的大卡车撞到了。如果你要前往急诊室，你可以给我打电话，但不要因为想知道某个材料是否可以放在教堂公告里给我打电话。” 

你可能会觉得工作之外通知的很多事情已经达到了“被18个轮子的卡车撞到”的重要程度。一些情况确实如此——这就是医生经常半夜被叫起来的原因。但是，很多问题可以等到第二天早上再解决。

接受克赖纳调查的一位牧师描述他怎样回应一位一天晚上登门求助的教徒：“哦，你有这个问题已经有多久了？没关系，你已经喝了20年的酒了。嗯，我们明天再谈怎么样？”在面对一个看似危机的情况时，你也应该以同样方式处理——后退一步，把问题放在大图景下分析。这个问题是否重要到需要停下与孩子的交流马上投入工作的地步？在大多数情况下，答案是否定的。

避免工作时间之外被打扰的原则说明了一个广泛存在的难题：怎样深入调整你的观念。回到家里之后，必须将“工作服”脱下，换上“家庭服”。这不是一件轻而易举的事情。在离开公司和回到家里这之间，你的整个社会角色发生了变化。在工作时受欢迎的举动可能在家里就显得格格不入了。一个主管这样说：“我回到家里和家人相处的时候，公司里习惯的理性的命令式的管理方式很难调整为感情丰富的、合作式的管理方式。把在公司付给我薪水做得游刃有余的事情搬到了家里，却会惹来轩然大波。”

社会学家深入研究了这一难题。他们观察了人们在一天之中怎样转换自己不同的角色，如从母亲到保险代理人到业余网球运动员，再回到母亲。亚利桑那州立大学（Arizona State University）的一组研究人员发现了“过渡仪式”（rites of passage），比如早上起床之后离家之前的例行程序或下午下班之后的返家过程能够每天帮助人们完成这样的角色转换。研究人员认为，如果没有这种“过渡仪式”，人们可能很难在不同的角色之间进行转换。

很难在家里完成一白天在公司里没有完成的工作，这是其中的一部分原因。下班离开办公室之后，我们就很容易在心理上给自己“换挡”。离开办公室那个环境和空间，会让人们下意识地进行心理上的转换。但是，事实是，大多数专业人士有时候需要把没有完成的工作带回家里做——至少20%的主管有时要把一部分工作带回家里做。当你必须把工作带回家里来做的话，关键是要给你的工作创造一个“心理空间”。这个“心理空间”除了你自己的观念之外，还包括单独的时间和实际空间维度。

在时间维度上，不管发生什么事情，我们应该每天为家人预留某段时间。对于很多专业人士来说，这段时间指的就是从下午回到家里到每天晚上孩子上床睡觉之前的时间。如果需要在孩子睡觉之后工作的话，悄悄找一个单独的实际空间——家里的书房。书房不需要布置得很豪华，卧室里的一个写字台就可以。在家工作的关键是工作空间，而不是一家人共享的工作—家庭空间，如厨房餐桌。离开这一工作空间的行为应该能帮助你在潜意识上从工作角色过渡到家庭角色中。

就像在家里为工作活动划出一个独立的时间和空间之外，你也应该在头脑中将家庭与办公室分开。加拿大研究人员基兰·默克丹尼（Kiran Mirchandani）观察了一些大部门工作在家完成的女性专业人士的工作习惯。她发现，她们很好地将为了生计的工作与为家人做的家务活区分了开来。虽然家务活，如洗衣物和浇花园，很像是一种“工作”，但她们大都将这些家务活看做是工作之余的“休息”。这样，在头脑中，她们在工作和家务活中间确立了一个严格的界限。

总之，如果心里仍旧想着工作的话，你就无法将注意力集中在家人身上。因此，每天回家之后，不要一进门就唠叨办公室里的事情。这会让你的意识一直停留在工作里。相反，可以问问你的配偶或孩子这一天过得怎么样。做一个积极的倾听者，设身处地站在孩子的角度上考虑问题，询问孩子们的感受。稍晚一点的时候，留一点时间私下里与配偶亲密地聊一会儿话。根据自己的情况决定怎样从“工作模式”中走出来，将注意力都放在家人身上。








要点总结



（1）选择那些在工作时间和工作地点方面提供弹性安排，为生孩子和生活上的其他重大事件承诺带薪休假的雇主。

（2）如果可以影响所在组织的相关政策的话，设法推动制定弹性工作时间制度，以提升员工的保持率和产出率。

（3）每天设法按时下班，好赶回去和朋友或家人一起吃晚饭和共度时光。

（4）坚决要求获得更多的弹性：游说上司，让对方知道，即使你在工作中间花一小时送孩子去看医生，你也会按时完成工作。

（5）如果你是一位工作繁忙的主管，配偶愿意投入更多时间来照顾孩子是最理想的事情。

（6）如果因为工作关系，你和配偶都腾不出时间照顾孩子，不妨雇一个日托保姆或者充分利用日托中心。

（7）这样的夫妻应该在工作单位和社区建立一个备用的人际支持网络，以备发生堵车。

（8）和家人在一起的时候，来自工作上的打扰几乎是最让人不满的，设法避免这种打扰。大部分工作上的事情可以等到第二天早上再处理。

（9）给上司的电话号码单独设置一个铃声，同时请求他不要在你和家人在一起的时间里打电话给你。

（10）如果不得不把工作带回家里来做的话，在单独的时间和空间来做这件事。你的意识需要从作为专业人士的你转换到作为一个家庭成员的你。




后    记











在写这本书的过程中，我越来越认为，各个层次的专业人士应专注于工作的结果，而不是工作的时间。我认为，这是我们提升帮办公室工作效率、能有更多时间与亲友相处的最好办法。但是，在很大程度上，提升产出率的方法要取决于你的具体情况，这一点我深有体会。在运用这本书提供的方法时，应该全面考虑你所处的人生阶段和所在组织的文化。

你怎样正确平衡工作和学习还在相当大的程度上取决于你所在的人生阶段。如果你是一个供职于纽约市一家投资银行的大学毕业生，下午就无须急着赶回家吃晚饭。你可以一连好几天或好几个星期睡不上一个完整的觉！

但是，一旦你和配偶有了孩子之后，家庭就需要你投入更多的时间和精力。我相信，你进入到人生的这个阶段之后，每天下午你就会赶回家吃晚饭——前面关于建立孩子看护网络和弹性工作制的建议就成为了问题的关键。等到孩子入学之后，你就可以在孩子的身上少花一些时间，但是仍旧需要灵活的工作时间，以便抽空参加孩子的少年棒球联赛和钢琴独奏会。

我自己的人生经历了工作时间与家庭时间之间相对的消长。在初入职场担任法律教授的时候，我没有家室之累，所以经常加班加点地工作。我满腔热情，为了成功拼命工作。进入职场之初，系主任请我帮忙，要我给一年级学生代课，而不是主持有关金融机构的高级专题研究课程。我答复系主任说，我很愿意教授物权法或民事侵权法，因为这两门课正与我对经济的兴趣相吻合。同时，我还提醒系主任，在法学院上学的时候，我从来没有听过合同法后半部分的课。你猜怎么着？他让我教合同法前半部分。因为当时想尽力讨好系主任，于是我就答应了他。结果，那年的一整个夏天，我都在恶补合同法的基本原理，而不是撰写更有意义的有关最新金融问题的文章。

相较而言，2004年我当上全盛资产管理公司董事会主席之后，我的孩子已经长大成人，我对自己的工作安排也有了很大的决定权。开始的时候，我花了大量时间疏导针对全盛资产管理公司的监管浪潮，但是2007年年底，我需要在公共政策方面投入更多的时间。全盛对我很信任，让我担任 SEC 顾问委员会的主席，并写了两本关于金融问题的作品。在那几年，我还交了很多朋友，参加了很多网球双打活动，参与了很多慈善活动。随着时光的推移，我有越来越多的时间可以和妻子前往度假旅店欢度夏日。

同样道理，要想成功，就必须清楚所在组织如何看待工作时间和工作结果之间的关系。一些组织非常注重财务结果，而很少注意这些结果的获得方式。其他组织则更看重你的工作时间，尤其是你在组织内部与大家取得一致意见方面投入的时间，而不是你的最终结果。

我学会了怎样在这两种组织里工作。富达投资的文化重视具体的结果。在这种背景下，员工们会充分利用我提升产出率的建议，比如，将一些不重要的任务放在一边，不去参加耗时的会议。但是，这种方法有时候被用得过于极端。例如，我发现一位CEO将同一个项目交给同一个公司内的两位主管去做——两个人在完成任务的过程中不知不觉地成了竞争对手。

另外，我担任马萨诸塞州经济事务部秘书的时候，我发现，迅速对预算或方案进行重大调整几乎是不可能的。为了在这种环境下取得成功，我不得不投入大量时间和相关选民群体联系：社区团体、工会、工业企业。然而，即使在这种困难的环境里，我依然能够高效地安排自己的时间，并且能够将某些任务委托给下属，让他们为预算或方案的调整提供支持。

既然不同的组织在工作—生活的平衡、结果—时间的折中方面存在各种各样的不同情况，所以很难弄清楚一个组织在这些问题上的具体态度，或者是否愿意做一些折中。让我惊讶的是，同事之间虽然心怀善意，但因为没有直截了当地互相交流一些问题而造成很多交流以失败而告终。因此，专业人士往往误会所在组织对工作时间的预期，或者没有充分利用弹性工作制的潜在机会。

例如，我经常看到员工在办公室里待到很晚，即使这意味着无法去看孩子的校园剧表演。他们以为上司不允许他那天提前下班。其实，在很多这样的情况下，上司是愿意通融的。信不信由你，大多数上司能够理解你渴望和孩子在一起或和配偶共进浪漫晚餐的情况。

因此，不要害怕向同事或上司提问题或表达你的担忧。上司无法解决你的需求和愿望，除非你告诉他你的这些需求和愿望是什么。当然，有的上司会坚持自己的立场，甚至动怒，但是如果你礼貌地讲出具体的理由，提出建设性的解决方案，上司或所在组织可能会帮助你制订一个产出率更高的工作时间表和一个满意度更高的个人生活。

虽然你所在的组织有各种限制性的规定，但是记住一点：你可以支配自己有关产出率的观念和行为。我在前文曾经建议，你可以写下自己的目标，将实现这些目标的时间分成几个阶段，然后根据优先程度排列这些目标。这样，你就可以将最多的时间投入到最为优先的目标上，而尽量少在优先性较低的事情上花费时间。

虽然雇主的文化千差万别，但你仍可以采用本书中大部分具体技巧。例如，看到重要的电邮之后立即回复，在开会之前向参会者发送议程表；通过迅速浏览每一段开始句的方法提升阅读速度；在写公司内部材料之前先拟定提纲；在规划职业发展的时候适当关注怎样最大限度地增加你的职业选择，顺应这一不断变化的世界。最终，你完全能够提升工作结果，减少工作时间。




附录1   重要设想：打造专业董事会











当全球多家规模最大的金融机构在2008年不得不靠政府注入大量救助资金才能改变破产命运时，很多人指责董事会疏于监管。

我们原以为这个问题在大约10年前就解决了，当时公司治理的重大失误（还记得安然公司吗？）促使国会通过了《萨班斯—奥克斯利法案》（Sarbanes.Oxley Act）。当时，这些新法规看上去力度很大。大多数董事会成员必须独立。从理论上说，这样可以更好地保护股东。高级主管必须每年对内部控制进行评估，并将评估结果提交外部审计机构审计，审计结果再由一个准政府监督委员会进行审核。

但是，最近发生的金融危机明确表明，这些新规则的监管力度还不够。2008年的时候，大多数主要金融机构在遵守《萨班斯—奥克斯利法案》方面做得相当好。实际上，在破产的银行中，80%的董事会成员是独立的，审计委员会、薪酬委员会、提名委员会的所有成员也都是独立的。所有公司每年都对内部控制情况进行评估，而且2007年来自外部审计机构的评估报告显示，公司内部控制情况并没有重大缺陷。

为什么《萨班斯—奥克斯利法案》的改革措施如此不济？在我看来，这些措施只是给公司治理新增了一些法律规定，而没有改善董事会成员的素质或改变他们的行为动力。

我担任过两个全球金融机构的总裁或董事会主席、几个大型工业企业的独立董事、公司治理的长期学者。在我职业生涯期间，我发现一些公司的董事会长期缺乏一些素质——这些素质问题不能依靠增加法律程序来解决。相反，公司应该积极引入崭新的治理文化，让专业的董事兼董事职责看做是自己的第一要务。在这一部分，我将讨论提升董事会专业性的三个主要方面——规模、经验和时间投入。我还将阐述怎样解决打造这种专业董事会可能遇到的一些问题。








A．人数少



2008年破产或濒临破产的金融机构中，很多拥有庞大的董事会，这些公司的董事会中都有相当数量的独立董事。例如，花旗银行有18位董事，其中16位是独立董事。金融领域中拥有如此庞大董事会的机构比比皆是。根据招聘咨询机构史宾沙（Spencer Stuart）的数据，工业企业的董事会要多少小一些——标普500中企业的董事会平均人数是将近11人。

但是，即使是11人，对于高效地进行决策来说，这个人数也是太多了。在这种规模的群体里，人们往往会产生心理学家所说的“社会懈怠”效应：每个个体不再为群体行为负责，而是等着别人牵头。人数较多的群体还不利于达成共识，这是董事会典型的运作方式：人数越多，越难以达成一致，因此很难采取果断措施。

有关群体动力的研究表明，6个或7个人的群体在决策方面的效率最高。这样的小规模群体可以让每个人都对群体的行为负责，同时也可以在合理的短时间内达成共识。我认为，规模小的这些优势超过了含有多个跨领域专家的庞大董事会具有的所有潜在优势。

这个新模型要求的6个独立董事足够充任这三个关键的委员会：审计委员会、薪酬委员会和提名委员会。其中的三个独立董事可以分别担任这三个委员会的主席，而剩下的三个则担任其中两个委员会的普通成员。








B．专业强



花旗银行的董事会里集中了来自各个领域的大腕级人物——该公司自诩其董事分别来自一家化工公司、一家电信巨头、一家文科大学，等等。然而，在2008年早期，只有一位独立董事曾经在金融服务机构里供职，而且这位董事还同时在一个大型娱乐公司担任CEO。当然，每个董事会都需要一个跨领域专家为公司战略提供全面看法，需要一位会计专家来负责审计委员会。但是，其他成员应该是公司主营业务的专家。

专业知识的缺乏是长期困扰董事会的一个重要问题。大公司的大多数董事都在努力了解公司的业务。但是，今天的企业往往业务广泛，并在世界各地多个国家与多个国际伙伴存在生意往来。同时，企业运作的政治环境和经济环境都很复杂。一些行业，如零售业，比较容易理解，但是其他行业，如飞机制造、药物研发、金融服务、电信，在业务理解上存在着很大的技术难度。我记得曾经和一个久别重逢的朋友聊天。这位朋友在一家技术公司里担任了多年的独立董事。一次，公司的CEO突然辞职，公司董事会请他接任这一职务。“我以为我对公司很了解，可是，天啊，我没想到，”他对我说，“董事和主管在知识要求方面差距太大了。”

为了弥合这个差距，大公司需要具有专业知识的独立董事来正确评估公司主管提供的信息。也许，更为重要的是，公司的董事必须知道该问一些什么问题，才能知道他们尚未了解的情况。拿Medco公司为例。该公司是一家药品福利管理机构（PBM）。当该机构被药物巨头默克公司（Merck）收购之后，Medco将病人买药支付的医疗保险补助金确认为收入，虽然Medco根本不拥有这些补助金，只是对这些款项处理之后交给健康保险公司。在默克竭力向公众出售Medco的股份之前，默克公司审计委员会里的那些资深董事大都一直不知道这一做法。如果有某个独立董事熟稔这一领域的话，他们就会知道一些药品福利管理机构用这种方式确认收入，就会进而评估默克这种做法的妥当性和隐患。

实际上，公司的审计委员会应该坚持要求外部审计机构发现所有违反标准行业惯例的重要会计政策，或者会计文献允许采取替代处理方式的会计政策。不管是哪一种情况，外部审计机构都应该向审计委员会提供一份有关替代处理方式风险和优势的详尽分析报告。








C．时间投入多



在金融危机之前的几年里，花旗银行董事会每年在一起开几次现场会议，每次会议都要持续一整天。他们有时也召开电话会议，每次持续几个小时。考虑到在会议召开之前抽时间阅读材料，我们假设花旗银行的独立董事大致花在董事会事务上的平均时间为200个小时，不包括出差路途上的时间。这些时间够这些董事了解花旗银行这样的巨型全球企业吗？答案显然是否定的。

如果要向董事会提出任何有价值的建议的话，即使是具有银行业工作经验的董事，也应该除了花旗董事会例会之外，每月另外至少花两天时间了解公司的经营情况。实际上，每个月两天的时间正是一家加拿大规模最大的公司的审计委员会负责人所投入的时间（我也是这家公司董事会的成员）。这位作为我董事会同僚的审计委员会负责人是一位退休会计师，每个月频繁地前往公司的办公室。虽然每次来公司之前，他也要提前通知公司管理层。但是到了公司之后，他只与财务部门各个层次的员工进行非正式的交流。他很快掌握了公司的财务运作情况，要求所有重要问题都要呈交审计委员会批准。该审计委员会有史以来第一次开始“知道我们以前不知道的事情”，开始领会前美国国防部长唐纳德·拉姆斯菲尔德的话。

大公司的独立董事有时候坚称他们非常了解公司的运作情况，因为董事会每年前往公司的主要生产或研发基地，而不是在总部里召开一次董事会会议。作为组织董事会成员前往这些生产或研发基地开会的前任公司总裁，我对这种做法的效果很怀疑。独立董事在现场见到的员工都是管理层事先安排好的，回答的内容也是经过事先排练过的。这种一线会议如果按事先安排进行的话，董事们只能看到和听到管理层想要他们看到和听到的内容。

董事们必须投入相较于目前多很多的时间了解公司的运营情况，监督影响公司发展的内部事件和外部环境。除此之外，没有其他办法。当然，向一家公司投入更多的时间意味着必须向兼职的其他公司的董事会投入更少的时间。目前，法律允许一个人可以同时担任4～5家上市公司的独立董事职位。我认为，应该将这个数字限制在两个公司（这并不影响他们担任非营利组织的董事）。

总而言之，公司需要一批新型的具有行业专长，并愿意投入大量时间掌握和高效监督大企业经营情况的专业董事。董事会的工作不是职业生涯中的某种调剂，而是一项主要任务。








D．专业董事可能要面对的障碍







专业董事会模型明显不同于当前法律框架下的董事会程序。因此，它很可能引发实践和法律方面的反对。我们来分析一下四个最主要的反对意见。







专业董事很难找


具有相关专业知识的独立董事不容易找。最合格的人在竞争对手那里供职，因此虽然他们具有专业特长也无法为我所用。另外，管理大型企业的主管也无暇担任专业董事。

因此，大多数独立董事可以由退休的主管（但不是该公司的前任主管）来担任。这一候选队伍人数很多：在60岁左右退休但仍然想继续工作（最好是兼职工作）的男性和女性主管。对于他们来说，专业独立董事的角色非常合适。毕竟，谁愿意在25年或30年里天天去打高尔夫？

主要从各级退休主管群体里聘用专业董事的同时，要规定一点：这些董事到了70岁或72岁时必须退休。强制退休仅仅是为了让董事会避免到时候对这些董事进行复杂的绩效评估，而是到了年龄就自动退出董事会。这有可能引起人才的浪费——一些董事在75岁时仍然精力旺盛，但有的到65岁时就在开会的时候呼呼大睡。







这些人的薪酬太高


专业董事要比现今的董事辛苦很多——投入的时间大约要翻一番。另外，还要将这些人在营利性机构兼职独立董事的数量限制在两家或两家公司之内。因此，每年总共给专业的独立董事支付40万美元的薪酬不算多——接近当前标普500强企业董事平均薪酬（213万美元）的2倍。虽然看起来很多，但是不会超出当前董事会薪酬支出很多，因为公司需要支付薪酬的只有6名独立董事，而不是10名、11名，甚至16名。

在决定这40万美元董事会薪酬构成方面，存在比较大的难度。平均来看，标普500企业中董事的薪酬中，58%的薪酬来自限制性股票、股票期权，其余部分来自现金或福利。我同意通过更多股票的形式，而不是通过现金来支付董事薪酬，这样可以更好地校准他们的利益与公司长期股东的利益。实际上，我建议将基于股票的薪酬比例增加到75%。







他们不喜欢担任一个可能增加其法律风险的角色


有人说，因为专业董事积极监督公司运作，因此如果公司运作出现问题，专业董事面临法律诉讼的可能性就会增加。例如，如果审计委员会负责人牵头监督公司的财务部门的话，万一财务报表存在重大不实陈述，他是不是比其他董事承担更多的责任？答案绝对是否定的，当然，除非有证据表明，这位审计负责人在财务报告发布之前知道报告中存在不实陈述。

一般来说，法庭只有认定独立董事没有本着真诚和善意行事才会追究该董事的法律责任：他没有在必要的时候征询和采纳独立专家的意见；或者他因为深入考虑问题的时间不够而没有能够作出合理决定。因为，相较于当今标准，专业董事会在尽职调查上投入更多时间，所以他们更能够证明他们在本着真诚和善意行事。







他们会在企业运营上插手太多


对我这个模型最为强烈的反对意见可能是，它会模糊董事会角色和管理层角色的界限。董事会的职责应该是为公司制订战略目标，监督这些实现目标的进展。其职责分工相对来说比较明确，主要集中于CEO继任、任命外部审计机构、回应收购要约等方面，但不得参与企业的日常管理。

虽然新模型要求把高级主管的一些权力交给专业董事，但是董事并不需要监管企业的日常运作。想象一下这种新安排下的审计委员会。像当今的大多数审计委员会一样，新安排下的审计委员会每季度召开一次会议，审阅财务报告和新闻稿。委员会成员还要共同审阅内部控制年度评估报告，私下与内外部审计师、首席财务官、首席合规官进行讨论。但是，在新的模型下，专业董事还需每年在董事会会议之间投入相当多时间收集资料、与公司员工和其他人交流情况。通过这些讨论，专业董事可以相较于出席每个季度三个小时的审计委员会会议，更加深入地了解公司的财务状况。专业董事不仅仅告诉员工什么可以做、什么不可以做，还要设法发现应该提交审计委员会审批和拍板的重大财务问题。








E．结论



总之，专业董事会模型直接应对董事会决策低效背后的三个主要因素。在这种模型里，董事会的人数必须限制在7人之内。CEO代表管理层，其他6位董事都是独立董事。大多数独立董事必须具备与公司业务相关的丰富知识，并且除了董事会例行会议之外，每月至少另外在公司事务上投入两天时间。

认可这一新模型的人可能会担心怎样才能劝说上市公司采用这一模型。很少有CEO会主动接受将很多管理层权力交给董事会的任何方案。因此，要让公司接受这一新模型，必须具备下列三个条件中的任意一个。

第一，政府监管机构要求大型银行必须采用这一模型，以执行银行法规定的安全和稳健要求。如果银行的董事要约束管理层，不愿意它冒过多风险，银行董事就必须具备丰富的金融经验，并且在董事会会议间隔期间投入相当数量的时间来研究银行业务。

第二，股东应该联合起来给公司施加压力，要求它采取这一新模型。长期表现不理想的大公司尤其会受益于专业董事的加入，这是股东活动应该专注的一个很好的领域。

第三，一些明智的公司的大胆而自信的CEO可能真正愿意尝试这一新模型。先前，我们曾经见识过很多出自顶级高管办公室里的变革，如发轫于一些开风气之先河的CEO的多数表决制。如果新模型的试用可以为企业提升利润或股价，那么新模型就可以在更多公司里推广。




附录2   罗伯特·波曾在波士顿律师基金会的演讲（2000年）











非常感谢乔尔（Joel）的热情介绍。我非常荣幸地获得了今年的波士顿律师基金会（Boston Bar Foundation）公共服务奖。这个奖项具有特殊的意义，因为它的颁发者是一个虽然做了大量工作而尚未得到人们的充分肯定，但仍然心系社区，支持各种公共服务项目的组织。

基金会针对波士顿市中心旧城区儿童的活动尤其让我感动。这些儿童需要基金会为他们提供经济资助和个人辅导。我从自己的儿童时代深刻地了解到了角色模型的重要性。我自己就受益于一个很了不起的角色模型——我的哥哥迈克尔（Michael）。

我先来讲述迈克尔艰难的童年生活和他在行医方面的杰出成就。接下来，我再讲迈克尔的行医职业给我带来的一些启示。接着，我将阐述迈克尔的人生对于那些不得不面对家庭和学校挑战的孩子们的启示。

迈克尔还不满5岁的时候，就经历了好几次手术，为的是矫正口腔和上腭。因为存在天生的缺陷，迈克尔不得不进行语言障碍矫正，与面部瘢痕作斗争。这些不幸对他的情绪都是一个残酷打击。我记得，他七八岁的时候，别的孩子因为听不懂他说什么而取笑他。我记得，在他十六七岁的时候，女友的父母因为担心他的先天缺陷遗传给他们的外孙而强行断绝了他与女友的关系。

迈克尔熬过了中学时代，上了大学，后来进入医学院深造，追寻他的行医梦。在医学院开始的两年里，他对科学课的枯燥内容很难理解，但是在后来临床实习的两年里，他脱颖而出成为一个明星学生。迈克尔将全部精力都用在病人身上，深受大家爱戴。他还百忙中针对夏季来新泽西州采摘蔬菜的外地工人组织了一个流动护理活动。鉴于出色的工作表现，迈克尔被吸收为罗伯特·伍德·约翰逊基金会的研究员，在约翰·霍普金斯大学（Johns Hopkins）做心脏病学实习的时候获得了该校公共卫生方面的哲学学位。

之后，迈克尔前往波士顿任教，并组建家庭。在波士顿的生活，他异常忙碌。在波士顿城市医院（Boston City Hospital）里，他组建了一个空降医护队，为的是将救护车空降到出事地点。迈克尔和另一个医生发起了一个重大研究项目，研究急诊室怎样处理反应胸痛的病人。他们开发了一个帮助医生决定怎样最高效地救治病人的电脑程序。同时，迈克尔还要在医院里诊治和巡视大量病人。他还是极少数在病人半夜心脏病发作时前往病人家出诊的医生之一。

然而，天有不测风云。一天晚上，入睡之后迈克尔因为心脏病发作再也没有醒来。深入的尸检也没有能够给出确切结论——没有发现心脏疾病的迹象，只是心跳发生异常。我自己的猜测是多年来隐藏的先天性缺陷要了他的命。

迈克尔身后留下妻子和两个儿子，一个3岁，一个7岁。丧夫后的妻子全身心地抚养迈克尔留下的两个孩子。我也设法尽一个叔叔的责任。两个孩子现在都已长大成人。虽然父亲早逝，但两个孩子在个人生活和事业发展方面都做得很不错。

虽然迈克尔的经历带有一些悲剧色彩，但是，我相信大家可以从他的人生中获得一些启示。

第一，所有具有先天残疾或缺陷的人都有成功的希望。我的哥哥很难被人和“小伙子”这三个字联系在一起，但是他不但上了大学，而且还经常在医学院发表演讲。虽然他具有明显的先天性缺陷，但他仍然能够结婚，并拥有两个漂亮的儿子。

第二，对于所有人来说，我们应该更加体贴、关心幼年失去父母亲的孩子。在支持和鼓励对他们来说至关重要的时候，当生命的长度在很大程度上取决于身边成年人的时候，他们却身遭不幸。

在美国，孩子们正在“失去”父亲或母亲，生活在单亲家庭里。这里的原因很多，不仅仅是因为父母亲一方早年身故。可惜的是，这一趋势正在逐渐扩大。1960年，所有出生的孩子中，仅有5%的孩子是由未婚母亲生下的。但是到了1970年，这一比例增加到了将近11%。到了20世纪80年代中期，这一比例再次翻番，增加到22%。到1996年，美国将近1/3的孩子是由未婚母亲生下的。

让我们从另一个角度来看这个问题。1970年，18岁以下的孩子中，将近11%生活在单亲家庭里。到1998年，这一比例增加到28%——绝大多数孩子和母亲生活在一起。单独和孩子在一起生活的不一定都是母亲。实际上，根据人口调查局的统计，1995—1998年，单亲父亲家庭的数量增加了25%，超过了200万。

这些单亲家庭中，很多孩子的表现还算不错，这是一件值得庆幸的事情。但是也有很多孩子的情况不容乐观，需要全社会去关心——不管单身家庭给他们带来的情感、教育上的缺陷，还是财务上的紧张。

第三，我们自己在生活、职业和家庭方面的日常压力很容易让我们身心疲惫，但是，我们仍需退后一步，想一想办公室和小区之外的世界，考虑一下职业和行业之外发生的事情。在投资银行界，我们的全部注意力集中于每个重大赢利报告和美联储发布的任何消息，而其他重要问题则根本未进入我们的雷达扫描范围。

我非常赞赏波士顿律师基金会关心社区儿童需求的努力。这项工作很有意义。5年、10年或20年之后，我们今天谈到的这些孩子很可能成为我们的客户、委托人或员工。这些孩子并非身处异国他乡，也并非生活在不知名的收容所里，他们就是我们的孩子。我们今天所做的一切，包括辅导这些孩子，对他们未来人生的助益将无法估量。

我衷心希望在座所有人能够继续大力支持基金会的工作。
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波曾还是美敦力公司（Medtronic）、尼尔森公司、先进市场推动疫苗计划（Advance Market Commitment）（世界银行的一个分支机构）的独立董事。他还是英联邦基金（Commonwealth Fund）和哈佛大学神经探索中心（Harvard NeuroDiscovery Center）的理事会成员。

波曾经常给《金融时报》（Financial Times）、《纽约时报》（New York Times）、《华尔街日报》（Wall Street Journal）、《哈佛商业评论》（Harvard Business Review）投稿。他还发表了一本有关最近的经济危机的书《太大不能救？：怎样纠正美国金融制度中的问题》（Too Big to Save?: How to Fix the US Financial System）和一本投资指南，名为《基金行业：怎样管理你的钱》（The Fund Industry: How Your Money Is Managed）。

波曾是哈佛大学成绩最佳的毕业生，持有耶鲁大学的法学学位。他与妻子利兹居住在波士顿。
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献给丹尼尔·卡尼曼（Daniel Kahneman），感谢他毕生探索决策者的心路历程，不懈地为我们指引新的方向，揭示我们内心里倾向、信奉和看重的决策模式。

献给同样出色的合作者，已故的阿莫斯·特沃斯基（Amos Tversky），感谢他开创性的见解，对最为根本的问题和该领域原则的精确诠释。

感谢已故的赫伯特·西蒙（Herbert A.Simon）。西蒙是认知科学的创立者，并且在过去的半个世纪里，一直是该领域思想的领导者。我们在此感谢他为我们树立的人生榜样。
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本书借鉴了多个知识领域——从人工智能范围内的行为决策理论和决策分析，到解决问题、群体动力、创造力。在每个领域里，那些专业研究人员的集体努力奠定了你下面即将看到的所有内容的科学基础。在先前出版的《决策陷阱》（Decision Traps）（双日出版社，1989年），我们具名感谢了其中的几位学者。在本书里，我们再一次感谢他们。

此外，我们还受益于担任大学老师时校园里令人鼓舞的学术氛围，尤其是芝加哥大学（我和保罗于20世纪80年代早期在这里第一次见面）、康奈尔大学、宾夕法尼亚大学沃顿商学院。这些年来，大学里的同事为我们思想的形成提供了巨大的支持和激励。保罗尤其要感谢约翰·赫尔希（John C.Hershey），感谢赫尔希与他在沃顿举办的高级主管研修班上进行持续的探讨，感谢在我们几位作者合写《决策科学：一种综合视角》（Decision Sciences：An Integrative Perspective）（剑桥出版社，1993年）过程中霍华德·昆日勒（Howard C.Kunreuther）、保罗·克勒多弗（Paul Kleindorfer）与我们进行无数观点独到的讨论。还要感谢乔治·戴伊（George Day）、霍华德·珀尔马特（Howard Perlmutter）、罗奇·帕拉奇（Roch Parayre）以及哈伯·辛格（Harbir Singh）与我们进行了广泛的有关组织内决策的讨论。

在这里，我们还要感谢这些年来倾听我们有关决策的演讲的数千位企事业单位的主管。他们的宝贵意见——不管是通过提问题、调查回应的形式，还是通过后续交流、咨询的形式——都激励我们更加充分地认识到现实世界和实时决策的复杂性。这些演讲来自在众多公司的邀请之下，在很多大学以公开讨论的形式进行的数量众多的讨论会和研讨会。这些大学和公司数量众多，无法一一列举，这里重点感谢其中的一部分：

加州大学、芝加哥大学伯克利分校、康奈尔大学、欧洲工商管理学院（INSEAD）管理发展中心（CEDEP）、杜克大学、北卡罗来纳大学、麻省理工学院（MIT）、沃顿商学院。感谢这些大学对我们组织的高级主管研修课程研讨会的支持。

美国雅培公司（Abbott Laboratories）、安达信公司（Arthur Andersen）、嘉吉公司（Cargill）、永道国际会计公司（Coopers & Lybrand）、CUES公司、礼来公司（Eli Lilly）、通用汽车（General Motors）、哈里斯银行（Harris Bank）、IBM、强生公司（Johnson & Johnson）、奈特里德公司（Knight-Ridder）、利华兄弟公司（Lever Brothers）、朗讯公司（Lucent）、国民威斯敏斯特银行（National WestMinister Bank）、纽约人寿（New York Life）、壳牌公司（Royal Dutch/Shell）、State Farm公司、美国林务局（U.S.Forest Service）。感谢上述公司多次邀请我们给他们的内部员工讲授管理决策课程。

在本书成书过程中，一些个人也提供了巨大帮助。

20世纪90年代中期，约翰·奥克斯（John Oakes）与我们合作，根据我们出版的《决策陷阱》设计了管理培训课程。我们不仅受益于他对这一领域的浓厚兴趣和他在培训和人力资源管理方面的丰富阅历，同样极大地受益于他孜孜不倦地从实用的角度，用简单易懂的语言来解释我们那些难懂的理念和技巧。他帮助我们加强了相关练习的针对性，并增加了很多必要的工具和提示。我们与他共同进行的探索之旅改变了我们的思维方式（这一点可以从本书内容中看出来），我们衷心地感谢他做出的巨大贡献。

RealHome.com公司的CEO理查德·罗尔（Richard Roll）在百忙之中接受我们的采访，并勇敢地将他的决策流程暴露在阅读本书第10章的所有读者眼前。做决策不容易，观察和描述决策流程更不容易，坦诚地向两个挑剔的学者和盘托出自己的决策流程，并由他们评论和出版，更是一般人所难以做到的。因为这一切，我们从内心里感谢和尊重理查德。

此外，我们还要感谢本书的执笔人马戈·希特尔曼（Margo Hittleman）。她的任务非常艰巨——让生活在两个不同城市里的两个性格鲜明的研究决策者就大量的理论问题和实际应用问题达成了一致。她的耐心、专业素养、独到见解和职业精神为我们的初始想法提供了非常宝贵的组织结构和逻辑纽带。本文写作风格方面的优点都属于马戈所有。她在规定时间内高质量地完成了任务。没有她的努力，这本书不可能在短时间内以这么高的质量与大家见面。

我们还要感谢巴布·德雷克（Barb Drake），感谢她出色的文书工作和行政事务支持；感谢安吉拉·霍恩（Angela Horne），感谢她作为参考书阅览室管理员的贡献。还要感谢双日出版社（Doubleday）的编辑罗杰·舍尔（Roger Scholl）和斯蒂芬妮·兰德（Stephanie Land），感谢他们出色的工作。
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虽然本书主要针对西方读者而作，但是决策研究表明，缜密的推理和判断已经超越了文化的樊篱，因为书中揭示的人类的弱点是全球性的。这意味着本书提出的观点、启示和技巧在中国的适用程度与其在美国、欧洲的适用程度是一样的，尽管书中的案例主要来自西方。这一西方作品对中国管理者的重要之处还在于，书中的决策技巧适用于众多的组织层次。大型企业和政府机构里的每个人都要做决策。在组织里居于最高层次的个人决策影响最大，所以良好的决策流程对于他们至关重要。但是，即使是基层主管，虽然他们的决策更多的属于具体操作和战术层次，不具战略性，但也必须了解具体情况下的决策规则和流程。所有的这种小决策加在一起就会推动组织的发展，当然，也有可能阻碍组织的发展。

为了推进从理论到实践、从西方到东方的过渡，我们针对美国和世界其他国家的主管提出的代表性问题做出了回答。

问题1  考虑到现在所有行业中几乎所有的职能部门都要求人们能够运用“大数据”和分析工具做决策，本书给出的启示还有价值吗？

有价值。在这种情况下，这些启示的价值更大。在面对“数据雪崩”的时候，人们往往不知所措，无所适从，很多企业虽然通过数据挖掘收集到了海量数据，但使用价值很小。因此，知道要收集什么样的信息以及为什么要收集这些信息至关重要。从干草堆里找一根针往往会徒劳无功，除非用本书倡导的仔细确定框架的方法来指导这种搜索工作。

问题2  “大数据”和大背景下的“分析运动”对决策的输入和分析有什么影响？

鉴于目前收集信息的便捷性大大提升，很多公司坚持用事实和数字来管理。但是，数据也会搞乱、遮掩或淡化大的图景，让你只见树木不见森林。成功的管理者不但要看到树木，更重要的是，还要看到森林。我们在“选择”一章里说过，只有在系统性流程的支持下，数据的数量才能体现为决策的质量。另外，为组织不佳的辩论提供更多的事实和猜测弊大于利。

情况分析（Business Analytics）尤其适用于本书所讨论的良好决策四个阶段中的三个阶段。面对大量数据的时候，大家可以用搜索算法、仪表板技术，通过直观易懂的方式来展示新信息，辅助情报收集工作。在“选择”阶段，主管们必须经常在风险和回报之间、组织契合度、战略定位、学习之价值等其他标准之间做出权衡。情况分析可以通过风险模拟、效用分析或组合优化等工具支持这种权衡。最后一点，学习阶段往往要面对丰富的数据，所以，模式识别和统计假设检验的作用巨大。

问题3  是不是在某些情况下，有的章节需要比另一些章节更为重要？

虽然我们的框架和原则超越了时间、问题领域、文化，但是不同阶段的重要性也因情况而异。如果要进行理财，解决怎样从股票、房地产、艺术品等数千种投资备选项中做选择的“信息过载”问题，决策的主要阶段就是信息收集和步骤选择。比较而言，如果要决定与谁结婚或是否向某个亲属捐献肾脏，其价值判断方面的复杂性超过了计算方面的挑战，在这种情况下，框架确定阶段，从过去曾经面对类似棘手的且往往是悲剧性选择的其他人的经验中学习就显得更为重要。

问题4  有没有管理者表示，在实施你们理念的过程中哪些地方难度比较大？

主要问题是，人们很难面对自己的偏见，而且那些偏见最多的人往往是那些最不愿意正视自己不足的人。因此，如果想要在组织中运用我们提供的方法，组织中领导者的能力以及有关备选项思维、情景规划或校准概率判断这样一些事先的训练和掌握也非常重要。

虽然西方读者经常强调教育和学习对于智力发展的助益，但是，我们发现，中国在传统上也很重视培养高尚情操、追求智慧。本书认为，在形成“制胜决策”过程中，技术性工具和概念性技能都很重要。虽然我们在本书中运用了认知科学的重要研究成果，但我们充分认识到，现实世界中的决策越来越复杂，要求我们不但要掌握书本知识，还亟须实践经验中总结出来的来之不易的智慧。

问题5  采用《制胜决策力》提供的方法的人是否遭遇过文化方面的阻力，他们是怎样克服的？

在运用本书框架的过程中，所在组织或所在国家的文化都很重要。虽然对于严谨的推理和明智的决策来说，其中的基本原则全球适用，但这些基本原则的成功实施需要靠深入了解当地的文化和政治。例如，如果冲突对事不对人，那么，对于任何群体决策都很重要的角色冲突就不会发生。怎样更好地管理观点分歧，军事组织与条条框框很少的硅谷相比就大相径庭。同样，中国人处理冲突和面子的方法就与倾向于直来直去的斯堪的纳维亚人相去甚远。因此，如何运用本书提供的方法既是一门科学，也是一门艺术，就像是外科医生手里的解剖刀一样。

问题6  书中提到的那些公司中，有没有一些公司运用了这些方法之后决策能力大增的？

最乐于接受本书方法的公司来自知识密集型行业，如金融服务、风险投资、制药等行业。只要你想在谋划中超过你的竞争对手，你就必须知道你自己的偏见和竞争对手的偏见。谈判领域以及营销、战略、行为经济学等领域尤其受益于决策心理。

问题7  你有没有从一些企事业单位的主管那里获得有关这本书的任何反馈？

本书和与本书构成姊妹篇的之前出版的《决策陷阱》在美国和欧洲有一大批拥趸。例如，芝加哥的注册金融分析师学会（Certified Financial Analyst Society），因为很多会员清晰地记得保罗在10年前做过的一场有关行为决策理论基础的演讲，所以热情邀请保罗在其2011年举行的周年纪念庆祝会上做主旨发言。保罗10年前的那场演讲结束之后，该学会复印了最初的听课笔记，并就从演讲中得到的收获进行了热烈讨论。在组织里倡导批判性思维和创新思维的主管们经常给我们来信。到目前为止，我们已经通过演讲和咨询服务，向数千位企事业单位主管介绍了这些方法。例如，我们与100个以上的组织合作，帮助他们在从沙特到新西兰、从欧洲到日本的众多国家里运用这些方法。

问题8  如果将本书运用于中国，是否需要进行重大调整？

联想创始人柳传志收购了IBM的个人电脑部门之后，就开始担心有能力打造全球企业的中国经理人和企业高管严重短缺的问题。他在竭力利用中国经理人传统优势的同时聘用了大量国外主管，以期引进必要的管理技巧。但是后来他意识到，他必须设计一个独特的“中国式”管理模式，而减少对国外支持的依赖。这就是本书的用武之地。运营管理往往是我们中国管理人员的长项，但它不足以让企业在当今竞争激烈的环境中胜出。企业领导者必须还要掌握如何避免在错误的问题上耗费精力这一战略决策技巧。怎样确定复杂问题的框架，知道该问什么问题，怎样做选择，怎样在组织里营造一个真正的学习型文化，是我们这本书探索的重要问题。

我们有幸定期访问中国，每次都会从中国之行中获益良多。杰伊（Jay）多次前往中国，并在一所中国大学里任教。其中的一次经历恰逢他的儿子在北京工作。保罗还受邀在成都电子科技大学代课。在那里，他还参观了公元8世纪唐朝的伟大诗人杜甫的故居。虽然优秀的诗歌深处的壮美经过翻译之后基本上已经荡然无存，但即使在英文译文中，保罗也清晰地领会到了杜甫诗中蕴含的智慧。我们有限的中国之行让我们清楚地领略到为中国之全球崛起提供了发展舞台的悠久传统和深层次的价值观。中国之行也让我们认识到，中国经理人、高级主管、专业人士必须了解多个“世界”：过去的世界和将来的世界、本土世界和西方世界、熟悉的世界和新鲜的世界或不熟悉的世界。本书可以帮助很多中国读者顺利穿越这一段变革的激流。不管是在音乐还是在体育运动中，成就一流表现的关键是正确的框架和优秀教练指导下的艰苦练习。我们希望本书能够为你提供这两方面的帮助。

我们感谢中欧国际商学院（CEIBS）为所有供职于企事业单位和其他行业的人们引进了《制胜决策力》中文版。我们希望大家能够从我们的决策框架中有所收获，希望我们提供的很多实用技巧能够帮助大家了解中国非凡的经济增长和文化转型。中国企业的领导面临着众多的挑战和机遇，从全球思维、深入理解其他文化到在正确对待员工、客户、合作伙伴、政府和其他利益相关者的同时，用诚信、透明的方式打造强大品牌，管理一流企业。

我们还要感谢柯尔丝滕·桑德伯格（Kirsten Sandberg），感谢她在将这本书介绍给中欧国际商学院及中国读者方面的详细指导和鼎力支持。柯尔丝滕在哈佛商学院出版社（她在那里结识了保罗）丰富的编辑经验和她随后对中国出版业的浓厚兴趣为这本书的翻译出版奠定了一个良好的基础。当柯尔丝滕代表中欧国际商学院和系主任约翰·奎尔奇教授请我们就出版《制胜决策力》中文版进行合作之际，我们就意识到，我们找到了一个理想的合作伙伴。不论从哪方面来说，本书中文版的问世的确都是一件让我们备感欣喜的事情。

杰伊·爱德华·拉索

保罗·休梅克

2013年4月




导言   真实世界里的决策












就这么重要的事情征求我的建议，因为缺少足够的前提条件，我无法建议该做出什么样的决定，但可以冒昧地告诉你该怎样做决定。


——本杰明·富兰克林

美国植物学家和探险家戴维·费尔柴尔德（David Fairchild）讲述了他的一段经历。“当时，我和老朋友阿瑟·布拉德（Arthur Bullard）夫妇一起吃晚饭，晚些时候，赫伯特·胡佛（Herbert Hoover）来了。他疲倦地坐在舒适的扶手椅里，好像是刚从办公室里来。布拉德先生告诉他我打算去远方探险，找寻一种植物。他疲倦地抬起头，问道：‘旅途中用做决定吗？要是不用，我也要去。我厌倦了做决定——整天没完没了地做决策。依我看，天堂就是一个永远不用做决策的好地方。’”

如果你和我认识的很多专业人士一样，就会理解胡佛总统的心情。但是，地球上没有他所说的那种天堂。不但如此，当今，人们每天要做的决策更多，而且往往必须在更短的时间内做出，同时，决策环境往往越来越无法预测，对错误的允许度越来越小，并且“赌注”之大前所未有。

不管你的工作单位是企业、政府部门、专业服务机构、教育领域，还是非营利部门，情况大同小异。做决策和做其他事情一样，速度是一个重要要求。最近，加拿大北电网络（Nortel Networks）总裁兼CEO罗世杰（John Roth）说：“在一个发展速度和网速一样快的社会里，不能为了提升质量、降低成本，甚至提升决定的质量，而牺牲时间的要求。”

不管担任什么职务，不管是在什么样的组织里，大多数专业人士不得不“马上”就做出一个决定——而且一个接一个，没完没了。这一点的挑战性已经够强，但同时，做决定的“赌注”要比以前任何时候都要大。当今决策者所面临的形势就像是一个雷场，任何闪失都可能带来毁灭性的后果。在这个迅速变化的世界里，你必须一步到位地做出正确决定，而没有时间三步走。如果你做了错误的决定，你纠正错误、重建威信的时间很少。这足以让任何人备感疲惫。但是，这些挑战可以给你提供前所未有的机遇和战略挑战——前提是你积极履行频繁、迅速地做高质量决策的责任，并且能够比竞争对手做得更好。

说起来容易得很。决策者该怎样迅速权衡形势，收集必要的信息，深入分析，最后做出明智的结论？一个人怎样才能经常性地迅速做出高质量的制胜决策呢？书店里充斥着各种介绍当今组织面临的挑战的书籍，但里面尽是陈词滥调，看不到解决良策。记住“要巧干，不要苦干”。可是，怎样才算是巧干？情况往往是，这一口头禅成为促使我们更加“苦干”的理由。

这本书将真正地教你怎样做到巧干。我们认为做决定是一种，也应该是一种可以通过学习掌握的技巧。为什么具有多年经验的专业人士经常事与愿违，做一些低质量的决定？我们认为，这是因为没有教他们怎样通过系统的流程做出制胜决策。面对现实环境，他们只会依赖直觉、小聪明、运气、常识、狭窄的专业知识结构来行事。在这里，我们并不是说这些方面不重要，只是想说，在当今的职业环境里，这些方面已经不足以保持你的竞争优势——而将来，更是如此。


   



        
 ⇒为什么做决定越来越难


下面的这些特点中，哪些特点描述了你做决定的环境？


信息超载。
 动一动手指，就可以查询到海量信息，但其中的大量信息相互矛盾，可靠性无法保证。


惊人的变化速度。
 你必须根据变化中的目标做出明智的决策。今天的事实明天就可能成为假象。


不确定性增加。
 “预测—计划—执行”的做决策模式已经过去了。不连续已经成了一种常态。


很少有先例可循。
 你必须在新型的组织模型（如虚拟组织）下，针对鲜有的历史经验，指导你的新技术或电子商务做出正确决策。


做决策的频率越来越高。
 标准的企业经营方式已经被针对不同客户、供应商、合作伙伴、产品、事件的具体决策而取代。


决策的重要性越来越强。
 在当今越来越显得扁平化的组织里，很多人做出的决策有可能影响整个企业的发展状况。在过去，这种决策是企业顶层管理者的专利。


目标相互冲突。
 你必须实现短期目标，但同时也要试验和“学着”为长期目标做铺垫。当然，长期目标只是未来多个短期目标的组合。


沟通失误的可能性增加。
 跨职能团队或跨国团队将成为常态。如果只从自己的职能或民族的角度来看待答案的正确与否，那么即使是一个良好的解决方案也会被弄砸。


纠正错误的机会越来越少。
 在一个快节奏的社会里，我们纠正错误、重建威信的时间越来越少。


“赌注”的增加。
 在当今“赢者全收”的社会里，很少有人可以成为大赢家。如果不能成为一个大赢家，你就可能被淘汰出局。








成为一个决策高手



每年，几乎在每一项体育运动中的顶级教练都能了解到如何让运动员取得理想成绩的流程以及传授这些流程的更好方式。这是因为这些教练在系统地关注让运动员达到巅峰状态、几乎每年都能刷新纪录的流程。

即使是我们这些没有希望在运动场上创造纪录的人，也意识到了优秀教练的价值。想在比赛中胜出的高尔夫球员，几乎没有人会为了打出最好成绩而离开俱乐部，溜到海边球场上靠着自己的直觉练球。如果你想在比赛过程中技压竞赛对手，就必须提前尽可能找最专业的教练安排训练课程。同理，如果要提升打网球的技巧、演讲技巧或绝大多数其他技巧，也必须接受专业人员的培训。

但是，那些毫不犹豫地找当地职业高尔夫球手安排一系列单独培训课程的人在很大程度上属于自我练习式的决策者。在做决策这方面——也许只有在这个方面——他们以为，直觉、重复的经验、普通的智力水平就可以保证他们把问题搞定。可惜的是，直觉、重复都无法提供可靠的决策指导。业余游泳者的直觉告诉他们，游泳的时候要将头露出水面，便于呼吸空气。他们本能的目标是生存。于是，他们反复练习将头露出水面的动作，直到它成为一种习惯。但是，参加竞技比赛的游泳运动员要学会克服这一强大的直觉，把脸尽可能地贴近水面。他们的目的——教练要反复提醒他们这一点——不仅仅是为了生存，还是为了赢得比赛。

研究表明，更糟的是，对于那些没有经过专业训练的决策者，他们的能力越低，越可能自我感觉良好。过度自信是一种根深蒂固的人类特性，对于未经训练的决策者来说，是一种无处不在的陷阱。这一点，我们将在第4章里讨论。最近的调查表明，过分自信的危险程度甚至要超过我们的想象。不但大多数人会高估自己的智力和人际交往能力，即使是那些最不成功的人也往往过高地看待自己的表现和能力。换句话说，那些最需要通过培训来提升自己决策能力的人，自己往往意识不到这一点。和那些坚信自己的反应能力没有受到影响的酒驾司机一样，这些人执迷不悟，认为自己做得还不错。

在第4章里，我们将告诉你，怎样发现自己在无意间高估了对情况的了解（对自己做决策的能力极其自信的读者可能会先睹为快）。但是，幸运的是，成为一个熟练的决策者不比成为一个熟练的运动员更为复杂。这个过程可以通过向他人学习的方式来掌握。研究怎样做决策的学者们发现，和未经专业训练、高高地将头抬离水面的游泳者一样，未经专门训练的决策者也会犯一些典型的错误，比如，总结自己问题的时候忽视自己的最佳选择，或者因为对自己的判断过于自信而没有注意到关键的事实材料。本书将讲述一些可以预测到的，可能让不够警觉的决策者犯错的陷阱以及一些经过实践检验的可以让你脚踏实地的战略。我们将为大家具体讲述这些陷阱，并向体育教练一样向大家传授一些在现实社会中屡试不爽的战略。

通过这样的“教练”，读者可以系统地分析决策流程，了解这个流程各个环节的作用，知晓即使是最老练的决策者也可能在不经意间犯的各种错误，学会用高效的技巧解决棘手和复杂的决策。要做到融会贯通，就必须像严格训练的运动员一样，持之以恒地练习这种方法，以避免各种失误，提升个人表现。与体育运动一样，无论你目前的表现有多么出色，总还存在继续提升的空间。








没有时间



这时候，你可能会问：“办法是不错，可是谁有时间采用复杂的流程和技巧？我得马上做出决定！”

实际上，就像打高尔夫球一样，挥杆打出一个好球所用的时间并不比打出一个差球所用的时间更多，面对复杂决定时，问正确的问题不比问错误的问题花的时间更多。事实上，问正确的问题还会节省时间。的确，在学习新技巧和高超技巧的时候，分步走的过程起初会影响决策速度。就像要想打高尔夫球时打出高分杆，就必须在学习时放慢速度，多加练习，但一旦熟练之后，成绩就会有很大提高。随着时间的推移，这个流程就会变成你的第二天性。

根据我们的经验，因为人们将注意力放在错误的问题上，所以往往将大量时间浪费在会议和讨论上，而不是问正确的问题，也没有用批判的态度来分析数据，或者并不真的知晓自己需要什么。所有这一切加在一起，让你在做决策过程中无章可循，进退失据，而不是通过一个大胆而自信的决策流程及时获得一个圆满的结果。一位我们认识的经理恼火地说：“为什么我们在开始的时候总是没有时间把事情做好，却有时间三番五次地返工？”

我们认为，从长远来看，良好的决策过程实际上会节省时间，因为你在开始的时候就做出了正确的决策。如果算上错误决策带来的时间和精力上的浪费，更不要说由此引起的声誉上的影响和人际关系上的紧张，那些所谓“高效”的决策可能并不高效。








决策辅导的基础



本书提供的观点和战略建立在长达30年的开创性学术研究的基础之上。这一领域被称为“行为决策研究”，是研究现实社会中的人们怎样做决策的学科。过去，学者们在研究如何做决策的时候往往先问自己应该怎样做决策，然后为人们建立一个可供遵循的数学模型。可惜的是，竭力使用这些简洁理论的人发现真实世界太过复杂，这些模型几乎派不上什么用场。

后来，一批被公认为在行为决策研究领域开创先河的学者，如普林斯顿的丹尼尔·卡尼曼、斯坦福大学已故的阿莫斯·特沃斯基，认为要解决这个问题，有必要对真实世界中的人们做出的决策进行一番分析。他们分析了我们做决策时使用的思维方法——既包括那些帮助我们实现目标的思维方法，也包括那些让我们偏离正确轨道的错误的“思维捷径”和偏见。他们的研究工作吸收了已故的1978年诺贝尔经济学奖得主赫伯特·西蒙关于人们怎样处理信息的研究结果。后来，两位教授的学生和后继的研究者对他们的成果进行了补充。虽然以上这些研究诠释了普通人做出一流决策的流程，但是，这些研究成果大都见于学术期刊和大学课本，普通读者仍然很难理解。

在《制胜决策力》一书中，我们运用一些来自现实生活中的重要启示和观点，让那些有意提升决策质量的人能够轻松理解决策之道。虽然本书很多内容取材于我们先前出版的《决策陷阱》一书，但是本书更多地专注于实际应用、解决方案以及工具，而不是决策陷阱本身。除了我们自己在这个领域的研究工作，我们还具有25年以上的培训主管人员、经理人、MBA学生以及其他专业人士的教学经历。20世纪70年代，当我们在芝加哥大学决策研究中心（Center for Decision Research）既教学又做研究的时候，就开始做决策辅导。后来，我们一直在从事有关管理决策的研究和教学——杰伊是康奈尔大学（Cornell University）约翰逊管理学院（Johnson Graduate School of Management）的营销行为学教授，而保罗是宾夕法尼亚大学沃顿商学院（Wharton School）新兴技术管理研究发展计划（Emerging Technologies Management Research Program）研究室的主任，同时保罗还经营着自己的咨询公司——决策战略国际公司（Decision Strategies International,Inc）。

依托研究和教学方面的经验，我们设计了一个四阶段的决策流程，提供了一个几乎可以解决任何决策问题的概念框架。此外，我们还增加了一系列战略和技巧。经过磨砺之后，这些战略和技巧可以为你做出制胜决策提供可靠的万能工具。我们的目标是为大家提供一个可以可靠地用于当今决策的强大系统。

公司高管、律师、金融分析师、广告执行人、公务员、非营利组织的领导人、医生——虽然行业迥异但都需要做大量决策的人们——反馈说，运用这一流程进行决策辅导之后，他们的工作效率有了显著的提升，工作方式发生了永久性的改变。








结构简介



本书的结构平行于我们设计的四阶段流程。每一章里都有基本原则、主要启示、容易辨认的工具。我们的目标是提升大家的批判性思维和做决策的技巧，告诉你怎样发现和避免常见的决策陷阱，设计一个囊括各种实用技巧的工具箱，增加你在组织里的影响力。要做到这些，我们需要讨论以下几个话题：

■ 重新拟定问题的框架，为的是不浪费时间去解决错误的问题

■ 提升备选项的数量和质量

■ 面对不确定形势做出明智的决定

■ 将相互冲突的专家观点转化为有用的见解

■ 设法让集体做出对自己有利的决定

■ 营造一种有利于信息反馈和学习的环境

在每一节的结尾处都有一个“紧急情况下的决策”方框。在方框中，我们提供了一些小建议，告诉大家如何在时间极其紧张的情况下灵活地调整这些工具和流程。另外，我们进行了一些实时决策辅导，通过一个真实的案例，向大家诠释整个决策流程。我们将在第10章讲述RealHome.com的故事。这是一家成立于2000年3月的互联网公司。互联网初创企业一向以在竞争极度激烈、无情淘汰的环境里频繁进行快速决策而闻名。我们以RealHome的创立者兼CEO理查德·罗尔2000年夏季（当时本书正在写作中）面临的一个决策为例，跟踪这一决策在2001年早期最后敲定的过程。我们将这个案例安排在第10章，从整体的高度上为大家描述了掌握一个良好的决策流程需要的努力和技巧。随着决策过程的逐渐进行，我们将把前面各章里讨论的原则和工具用于RealHome.com的决策过程，并和大家一起分享罗尔和他的同事们在这个过程中获得的启示。

在我们开始讨论决策过程之前，先透露一点“内部消息”。首先，我们的方法中融合了一些有关“认知”的观点。决策是一个复杂过程，涉及认知（思维）、人际关系和情感因素。与众多管理人员和专业人士的合作让我们认识到，做出有力决策的关键挑战在于认识到这一点：决策应该靠大脑，而不是直觉。我们发现，对于认知方面的挑战，专业人士知之甚少，因此他们经常在这方面犯错。所以，我们这里强调决策的认知方面，告诉大家怎样用相关认知技巧来处理往往让决策努力毁于一旦的个人性格和人际关系。虽然我们知道，“办公室政治”或情感智力（“情感智力”的英文为“emotional intelligence”，指的是人们感知情绪，做出反应，并运用这种技巧进行良好判断，避免和解决问题的能力。——译者注）可能会有所帮助，但我们不打算在这些方面对大家进行辅导。市面上有很多有关这两个领域的优秀作品。我们也不讨论怎样克服植根于过去经历的让决策过程复杂化的情感障碍（虽然我们将辅导你怎样减少情感障碍带来的偏见）。

其次，我们无法剔除大多数重要决策中固有的复杂因素。本书讲述的不是简单的解决方案，而是正确拟定问题框架、做出正确决策的稳健的流程。和所有教练一样，我们将为你提供工具、技巧和基本原则，帮助你做好准备工作。但是比赛开始之后，要靠你自己去发挥和运用。

再次，“行为决策研究”作为一个研究领域仍在发展之中。很多重要的研究课题仍旧没有找到一个确定的答案。作为研究人员，我们深感不安。但是，很多课题已经有了明确的答案。能够帮助人们判断好的决策行为与平庸的决策行为的因素越来越清楚。经常做决策的人现在就应该掌握这些知识，而不是等到所有的科学问题都解决了之后才去了解。因此，虽然本书介绍的原则和工具完全基于实实在在的科学研究，但我们在这个基础上做了推广、引申和归纳。

最后，和所有技能一样，只有勤于实践，你才能真正掌握这一良好的决策流程。我们希望你将这本书当作一本培训手册来使用，认真去做每一章的练习。下次上班的时候，选择几个工具用于工作中，认真留意对你有所帮助的工具，把它添加到“决策秘籍”中。

一个老掉牙的笑话是这么说的：有个人被问到是否会弹钢琴，他说：“不知道啊，给我一架钢琴让我弹弹，没准我会呢。”我们大多数人都觉得他的这种自以为是滑稽可笑，但是，很多专业人士在做决策时采取的就是这种方式。这可不是闹着玩的。我们认为，只有乐观和勇气来行事是不够的，最终，我们还需要熟练的技巧和稳健的流程。在当今社会，业余或自负的决策者是不会有什么发展的，因为在信息时代，成功不属于实力强大的人，而属于那些认知敏锐的人。




制胜决策力






第1章   确定路线












最可怕的事情莫过于无知而行动。


——歌德

我们以一个小实验开始。大家很快会发现，作为教师和研究人员，我们很喜欢做实验。我们鼓励你有机会的话也来尝试这些简单的练习。这样，你不但能更快地了解我们竭力向大家传授的基本原则，更重要的是，你会更为深入地了解你自己，了解你怎样做决定。掌握了这些之后，你就可以在过去的习惯性决策方式和我们建议的决策方式之间进行一个更为明智的选择。我们保证，不管“测试”的结果如何，我们都不打分。

想象你面前有两枚硬币。两枚硬币都有一种“偏向”：第一枚硬币落下时头像一面朝上的概率是55%；第二枚硬币落下时头像一面朝上的概率是45%。现在，你只能从中选择一枚硬币抛一次。如果硬币头像一面朝上，你会得到税后一万美元的奖金。如果另一面朝上，你就什么也得不到（见图1-1）。








考虑到概率问题，你选择了第一枚硬币。向上扔起……落下来，没有头像的一面朝上，你与巨奖失之交臂。你好奇地试试第二枚硬币，将它抛起，落定之后，有头像的一面朝上。

假如我们用1～7来衡量决策的正确程度（“1”表示“显然是错误的决定”，“7”表示“显然是正确的决定”），决定选择第一枚硬币的得分应是多少？答案：               


我们来分析第二种情形。假如你是一家小企业的CEO兼唯一所有人。你面临着一个选择：需要从两种新产品中选择一种产品进行推出。第一种产品的成功概率是55%，失败概率是45%。第二种产品的成功概率是45%，失败概率是55%。如果产品获得成功的话，你个人将获得一万美元的税后奖金。如果失败，得不到一分钱的奖励。值得一提的是，这些有关概率的估计值的测定考虑了当时能够合理获得的所有信息，是在考虑了市场调查、类似产品过去的经历、针对每种产品的具体营销方案、营销方案执行质量的现实估计、关于竞争对手之反应等外部因素的深入思考、竞争对手的意外进入等因素的基础上完成的。

你选择了第一种产品，结果以失败告终。可是，你最大的竞争对手意外地推出了第二种产品，却大获成功。

我们用1～7来衡量决策的正确程度（“1”表示“显然是错误的决定”，“7”表示“显然是正确的决定”），决定选择第一种产品的得分应是多少？答案：               


推出产品之前，是不是你给自己的决定打7分，就表示这个决定是在现有信息占有情况下最好的决定（我猜测答案是肯定的）？或者，是不是后来的结果推翻了你事先的判断？你怎样回答上面的问题可以说明你做决定的重要特点，可以反映出你是主要运用权衡备选方案并据此下结论的流程来评估你的决策质量，还是根据你后来获得的结果来评估决策质量。

我们在高管培训研修班上问到这个问题的时候，大多数人认为，选择第一个硬币是正确的决定，依据是数学概率。但是，相当数量的人不愿意给这个决定打7分（“极好”）甚至6分，还有人坚持认为这种选择是完全错误的决定。在面对糟糕结果的时候，他们不承认这（即选择那个概率上对自己更有利的硬币）是一个良好的决策流程。如果我们将这个问题放在企业经营背景下（如产品推出），人们就更不愿意给这个决定打7分（人数只有扔硬币情况下的一半）。在这种背景下，糟糕的结果对人们看法的冲击更大。








流程VS结果



大多数决策者专注于结果也不令人意外。毕竟，大多数组织的奖励或惩罚是基于当事人决策的结果进行的，结果最重要。工作有成效才会获得加薪或奖金，管理的项目获得圆满成功才会得到提升。如果项目失败，下一次就不会把好项目交给你去做。一个组织对结果的重视是可以理解的。其部分原因是，相比对流程的评估，对结果的评估往往更容易进行，评估结果也更具客观性。你决定推出的新业务或新产品不是赢利就是亏损；你领导的团队不是因工作努力而在规定的时间和预算内完成了任务，就是相反情况。

但是，专注于结果超越了观察的便利性。很多人认为，好的结果背后必定有一个好的流程。他们认为，反过来也能站得住脚：糟糕的结果背后必定有一个糟糕或低效的流程。我们认识的一位部门主管直截了当地表达了这一看法。他严肃地提出了这样一个问题：“我可以从三个人中挑选一个提升。其中一个人的过往记录中有50%的错误，第二个人有25%的错误，而第三个人没有错误。你们认为我会提升哪一个？”他希望我们回答：提升过往记录中没有错误的那个人。

然而，我们提出了不同的看法：“一个工作了很久的主管怎么会没有犯过错误？过往记录中没有错误，我们能够想到的唯一解释是，这个人什么工作都没有做。”在一个犯一次错误就可以砸饭碗，只根据结果来判断是否犯了错误的组织里，人们往往不敢做决定。不但如此，在这样的组织里，人们什么事都不敢做。另外，如果过往记录里记录的只是几个“很大”的决定，而没有记录数量众多的小决策，那么，专注于结果的风险是奖励运气好的人或惩罚运气不好的人。但是，专注于流程可以让他真正发现最值得提升的候选人。可惜的是，那位主管并不信这一点。但是，我们希望大家能够相信。

作为咨询师、研究人员和教师，我们和其他人一样实际，一样注重结果。我们以良好的结果为目标，为它的实现而开心。但是，在这本书中，我们始终认为，最有可能获得良好决策结果的前提条件是拥有一个良好的决策流程。这是因为决策者必须专注于他们真正能够控制的因素。

为了更好地理解流程与结果之间的两难选择，和我们一起思考一个问题：理想的决定从哪里来？可能影响结果的因素有三个方面：

(1)决定（思考和决策过程）；

(2)做（决策的执行和其他你可以控制的因素）；

(3)偶然因素（不可控因素、运气）。

顾名思义，我们就可以知道，我们无法控制“偶然因素”类别里的因素（虽然我们可以设法让更多的因素变成可以控制的因素，让偶然因素尽可能地少）。与投硬币相比，现实社会中的大多数决策会取得什么样的结果不仅依靠决策过程的质量，也依靠很难分清楚是实施因素还是偶然因素的综合因素。一个好的流程，即使得到非常好的实施，也不能保证肯定获得良好的结果。霉运随时都有可能降临。但是，可以确定的是，保证最接近100%良好结果的因素是良好的思考、决策流程，以及随后良好的实施。








幸运的是，倾向于只评估结果的组织偏见开始呈现减少趋势。美国前财政部部长罗伯特·鲁宾（Robert Rubin）指出，“决策的优劣往往只根据其带来的结果来判断。”但是，他接着说：“我认为，正确的检验应该着重专注于决策过程的质量……这不是说决策不重要。决策很重要。但仅仅依据结果做判断，会严重阻碍人们做出正确决定过程中发挥必要的冒险精神。简单地说，评估决策的方式会影响做决策的方式。我认为，公众还可以得到更好的服务，华盛顿的民选官员和其他公务员还可以进一步提升工作效率，但前提是对他们的判断是基于决策过程的质量，而不是只盯着结果。在担任财政部部长以及在华尔街工作的期间，我经常面临复杂的决策。但我的感受始终是：良好的决策方法是获得良好结果的关键。不相信所谓‘板上钉钉’的回答，承认不确定性。权衡可能出现的概率。不要让不确定性束缚住手脚。不仅根据结果评估决策，还要考虑这些决策是怎样做出来的。”

那些采用良好的决策流程并取得了良好结果的人应该得到赞扬，而采用良好的决策流程但没有实现既定目标的人也应该得到赞扬，因为他们的失败可能仅仅是因为运气不好。同样，那些虽然采用糟糕的决策流程，但获得了世界级成就的人既不应该得到赞扬，也不应得到提升，因为那只是误打误撞运气使然。好运气确实偶尔会光顾你，但不能把职业前途都押在运气上。你不能只靠运气行事。这里，我们请你花一点时间重新考虑你对本章开始处那两个决定的评估情况。如果你开始的时候觉得“显然是正确决定”得分低于7的话，那么看看现在你能否给这两个决策打7分。接下来，我们将告诉你我们发现的科学决策流程的关键要素。艾森豪威尔说过：“计划不重要，计划过程至关重要。”


启示：最有可能获得良好决策结果的前提条件是拥有一个良好的决策流程。












良好的决策流程




爱丽丝问：“请问，我应该往前走哪条路？”猫回答说：“这多半取决于你想去哪里。”爱丽丝说：“到哪儿我都不在乎。”猫说：“要是这样，走哪一条路都没有关系。”


——《爱丽丝梦游仙境》，作者刘易斯·卡洛尔（Lewis Carroll）

和爱丽丝不一样，我们大多数人很关心自己能“去哪里”，因此，走哪条路很重要。我们需要一个条理清晰的路线图，好让我们不至于深陷刘易斯·卡洛尔乐此不疲地杜撰出的那个无厘头的世界里。

将决策流程分为四个阶段在这方面具有重要的指导作用。这四个阶段为几乎所有决策过程提供了一个骨架。不管是有意还是无意，每个决策者都会经历这四个阶段。这四个阶段是：


1. 确定框架


在这一阶段，决策者需要确定分析问题的角度，设定认为形势的哪些方面重要、哪些方面不重要所依据的参数。这一阶段初步确定一个选择优先备选项的标准。


2. 收集情报


情报收集者必须收集可知的事实和备选项，对“不可知的事情”进行合理的评估，确保可以对不确定情况做出决定。一定要避免过度自信这种陷阱，不要只收集能够证实自己片面看法的信息。


3. 下结论


良好的框架确定和情报收集工作并不能确保做出明智的决策。人们无法总是仅靠直觉判断做出良好决策，即使拥有充足的数据也是如此。如果采用系统性的方法，就能进行更为准确的选择。运用系统性的方法，效率往往比长时间的没有条理的冥思苦想高得多。集体决策时，情况更是如此。


4. 从经验中学习


只有系统地从过去的结果中学习，我们才能稳步提升决策技巧。另外，如果一个决策刚开始实施，并且可以根据情况对决策结果或实施方案进行早期的适当调整，那么，这种对实际情况的更为深入的了解往往可以成为一个决策最终成功或失败的分水岭。

当然，在实际生活中，决策流程的四个阶段并不完全是线性的，界限也没有那么明显。实际上，“情报收集”阶段获得的信息可能会促使你回到前一个阶段，重新确定框架。另外，复杂的问题（如企业搬迁）需要做出一系列较小的决策，每一个小决策可能需要进行多次框架确定、多次收集情报、多次下结论。

虽然这个过程很复杂，但我们可以逐个对这些决策活动进行分析。在学会识别自己目前处于决策的哪个阶段之前，你无法防范每个阶段的典型错误。幸运的是，一旦学会识别决策的各个阶段及其相应的常见陷阱，你就可以避免这些错误。

本书阐述的四阶段流程是一个框架，不是一个硬性规则。你可以根据你眼前决策的复杂程度来使用我们推荐的方法。灵活地运用这些方法。但是，需要注意的是，每个决策者都要经历前三个步骤。这三个决策步骤可能有你的参与，也可能没有你的参与；可能完成得很好，也可能完成得很糟；可能是根据预定计划进行的，也可能是根据情况临时完成的。如果在关键阶段上敷衍了事，就会付出代价。从现在就开始管理这些步骤，否则将来它们就会让你吃大苦头。








需要注意的是，前面的两个阶段基本属于扩展阶段。在这两个阶段中，你要增加你的备选项，挑战你的假设，扩展你的知识，从不同角度看待问题。相较而言，后两个阶段主要属于聚敛阶段。在这两个阶段里，你应将精力放在最优的备选项上，用简练的语言将学到的东西总结出来，以备未来决策之用。








你将时间花在了什么地方



管理这四个决策阶段的一个关键是确定应该给每个阶段投入多少时间。大多数未经训练的决策者随意分配时间。他们经常完全忽略框架确定阶段，直接进入情报收集阶段，不总结当前决策的经验而匆忙开始下一个决策。

再看一个练习。回忆你最近做出的一个重要决定。这个决定可以是：推荐某个候选人担任某个职务，可以是选择某位咨询师或承包商，可以是项目的预算和期限是否足够，也可以是是否应推广（或停止）某个试点业务，还可以是你所在的组织是否应该推出新产品或服务，或是你日常工作上面对的大量决策中的任何一个其他决策。你怎样在四个决策阶段之间分配时间？给框架确定阶段分配的时间百分比是多少？给情报收集阶段分配的时间百分比是多少？给下结论、从经验中学习分配的呢？从事后看来，假如将来再做一个类似的决定，你将怎样分配时间？








我们向高管培训研修班的学员询问他们怎样分配决策时间时，他们说出了表1-2中的数字。他们的大多数时间往往花费在收集情报和下结论上，在确定框架上投入的时间最少。平均来说，只有13%的时间用于分析“学到的启示”和如何通过其他方式从经验中学习。在做出最后决定之前，所有人都经历了焦虑、挫败感和与他人的争执。








在研修班结课之际，学员们对我们说，他们今后将更多地专注于确定框架和从经验中学习。他们认识到，具备了良好的决策框架之后，他们就能够将大量情报收集工作分配给下属去做，因为他们能够明确告诉下属该收集哪些信息，以及怎样收集。他们还可以减少最后进行艰难抉择的时间。后来，与这些主管中的一部分人进行的后续讨论表明，接下来的情况确实如此。群体会议过程中的紧张情绪、争执都明显减少，会议的效率更高，气氛更加轻松。








决定怎样做决策



前面描述的四大决策步骤基本上构成了良好的决策流程的全部内容。本书的第2章～第9章详细阐述了这四个步骤，为解决相关挑战提供了实用工具。但是，高明的决策者清楚，他们必须投入一部分时间，在开始决策的第一个阶段之前，就这个决策流程本身做一些可能确定整个决策努力的特点的选择。

在这一初始阶段，我们必须评估这一决策的性质，决定我们需要决定的对象是什么，弄清楚决策流程的哪个阶段最为关键，评估每个阶段需要投入多长时间，制定一个怎样管理决策、获得帮助等方面的方案。在学术术语上，我们将决策之初的这个评估活动称为“元决策”（metadecision）。美国教育家约翰·杜威（John Dewey）一针见血地说：“把问题讲清楚就等于解决了一半。”而实际情况往往是，因为时间紧迫，业余决策者往往直接进入到决策流程中，而没有停下来思考以下几个问题：

■ 眼前问题的症结在哪里？

■ 这种决策应该怎样来做？

■ 应该给每个阶段各分配多少时间——从第一感觉来看？

■ 我能否运用从过去曾面临过的相关决策和经验中获得的反馈来提升这一决策的质量？

■ 我的相关优势和劣势各是什么？

跳过这一初始评估步骤，直接进入决策流程，主管们，比如参加复杂谈判的主管们，很可能没有去分析该如何针对对方的要求做出正确的回答。亏损企业可能没有去考虑重振企业的关键挑战是什么。讨论新产品的主管们可能没有想清楚该怎样管理有关新产品开发的决定。这种主管只会解决人际冲突的表面矛盾，而不去深究产生矛盾的深层原因。人们经常将时间耽误在不重要的事情上。更糟糕的是，人们将全部精力花在解决错误的问题上。

实际上，精心设计的元决策可以节省时间和金钱。你目前（有意识地或无意识地）做出的一些选择会影响后面几个阶段的进展。例如，一个关键的元问题是，眼前的决策应该是一个人做，还是和群体一起做。日本经理人倡导决策过程从始至终都应该进行开放的交流：他们会向对于产品成功至关重要的员工征询意见和建议，其目的是获得他们的全身心投入，或者是预测潜在的问题，也可以是其他内容。虽然这种以共识为导向的决策方式可能会增加初期的考虑时间，但是可以减少后面的决策落实时间。








百事可乐调整了关键的问题



看一个经典案例：一个良好的元决策帮助20世纪70年代的百事可乐有力地改变了他们始终无法挑战可口可乐主宰软饮料市场的局面。这件事的结果是：百事可乐从一个遥遥落后的第二名迅速发展成可口可乐的一个强劲的竞争对手。

知名的苹果电脑前任董事长约翰·斯卡利（John Sculley）当时是百事可乐的营销副总裁。他在自传《冒险历程》（Odyssey）中说，百事可乐的主管们当时坚信，可口可乐独特的沙漏形状的瓶子是可口可乐最为重要的竞争优势。

“瓶子的设计几乎成了产品本身，”斯卡利回忆说，“这种设计让可口可乐非常容易堆放，握在手里更舒服，同时也更为结实，从自动售货机里掉出来也不会变形。就像是妈妈和苹果派已经成为这个国家的象征一样，这是美国人可能选择的唯一公司商标。”

为了与可口可乐的瓶子一决高下，百事可乐投入数百万美元和多年时间研究新方案。但是，虽然百事可乐的“旋涡瓶”从1958年就开始使用，在将近20年的时间里一直是该公司的标准包装，但它从来没有像可口可乐的瓶子那样获得人们的青睐。

在解决怎样与可口可乐瓶子相竞争的问题上，斯卡利做出了一个极好的元决策。换句话说，他分析了两个至关重要的问题：“这个问题的症结在哪里？应该怎样入手解决这种问题？”他意识到，问题的核心不是设法直接与可口可乐的瓶子相竞争（这是百事可乐过去专注的事情），而是“废掉”它的优势。他决定将基本原则调整为怎样改变整个“赛场”，“退一步，问一问消费者到底想要什么”。

斯卡利还认识到，公司并不很了解消费者，不知道他们真正喜欢什么样的产品，因此无法有针对性地进行营销决策流程。所以，在将瓶子问题交给一个新组建的专门小组之前，斯卡利创造了一个公司从未使用过的一种反馈中了解情况的机会：他精心组织了一场调查，研究消费者家里百事可乐和其他软饮料真实的消耗情况。

公司允许350个家庭每周按优惠价购买随意数量的软饮料。“让我们惊讶的是，”他回忆说，“我们发现，不管他们买多少百事可乐，都能喝掉。”斯卡利发现了当今所有专业营销人员都认识到的有关零食的一个重要事实：不论你让人们买多少，他们都能消耗掉。

“调查结果让我恍然大悟，我们需要做的是设计饮料的包装，让人们将更多的产品买回家。”

现在，斯卡利可以开始四个决策阶段的第一个阶段了：正确确定与可口可乐饮料瓶相竞争的框架。“很显然，我们应该彻底改变‘比赛规则’，推出新型的、更大的、更多款式的包装。”

百事可乐开始了全新的情报收集阶段，决定新推出一系列大号包装，建立从店铺反馈中学习的新系统，以便进一步深化产品包装设计战略。

这些措施产生了戏剧性的结果。可口可乐沙漏形状的瓶子无法再往大做。百事可乐的市场份额不但大幅增加，而且将长期以来不可战胜的可口可乐瓶子赶出了美国市场和其他很多地区。


启示：在匆忙开始四个阶段之前，花时间进行初始评估，认真分析这种决定该怎样做。





花时间决定该怎样做决定



开始着手任何重要问题的时候，花几分钟——个别时候是几个小时——思考一下当前面对的更大的问题。从长远来看，这样可以节省时间，减少紧张情绪。在开始任何重要决策流程之前，都要考虑下面列出的那些问题。前面的两个问题最重要，其他问题是用来展开说明这两个问题的。完成这个预备性练习之后，你应该可以清楚哪个阶段对于你目前的决策最为重要，每个阶段应该花多少时间。





⇒问题列表：决定怎样做决定



关键问题：


（1）这个问题的症结或主要难点在什么地方？决策流程中的哪个关键阶段最为重要？

（2）总体来说，这种决策应该怎样做（例如，是一个人做还是集体做，靠直觉做，还是在深入分析的情况下做，等等）？我的优势和劣势在哪里？我在什么地方需要别人的帮助？（一定要据实回答）


其他问题：


（3）这个决定必须要做吗？需要马上就做吗？应该由我来做吗？我应该将哪些阶段交给别人去做或和他们一起做？

（4）在过去，这种决策需要花多长时间？眼前的这个决策应该投入多长时间？这个决策什么时候应该做出来？期限是实实在在的最后期限，还是随便定出来的？要是随便定出来的，是不是可以要求宽限一些？

（5）在这个问题的决策上，是否可以按照顺序，从确定框架开始，依次进行收集情报、下结论，还是必须在决策流程的几个阶段之间来回进行？

（6）应该将时间和资源集中到哪个方面？应该给决策的每个阶段分配多长时间？确定这一选择的框架是不是一件很难的事情？这次情报收集工作是最具挑战性的部分吗？即使我完成了框架确定和情报收集两个阶段，是不是也很难系统地做出有关这个问题的最后决定？

（7）是否可以利用从过去曾经面对的相关决策和经验中获得的反馈？

（8）在处理这种问题方面，我有哪些技巧、偏见和不足？是否需要吸收其他视角？另外还有哪些视角可能对处理这个问题有所助益？

（9）我敬佩的某个决策高手会怎样处理这个问题？

（10）这个决策是否会给其他决策带来很大影响？如果答案是肯定的，会产生哪些交叉影响？

相对于个人决策，正确地决定怎样做决策对于集体决策更为重要。个人搞错了方向可以较为容易地调转方向重新开始，但是对于一个集体来说，这个过程就像是让一艘大型战舰调转方向，缓慢而笨拙。

因此，如果是重要的集体决策，除了上面提出的问题之外，在决策流程开始之前，还应考虑其他两个问题。

（11）我应该让这个群体做什么？

（12）在决策流程的四个关键部分（确定框架、收集情报、下结论、从经验中学习）中，应该让群体参与哪（几）个部分？这个团队作为一个整体在每个阶段中的作用是什么？

百事可乐的例子说明，科学的初始评估非常重要。决策的严谨或草率往往在做出的元决策中就已经注定，虽然有时候决策者并没有意识到这一点。与认真决定怎样做决策，而不是该决定些什么相比，其他任何办法都不能在更短的时间内帮你改进决策质量。通过深入思考怎样用理想的方式来做战略决定，斯卡利在决策流程开始之际所做的良好的元决策最终让他和他的同事们制定出一个出色的解决方案。刘易斯·卡洛尔故事中的那只柴郡猫说得对：知道你要去哪里对于你走哪条路至关重要。如果你开始的时候选择了错误的目的地，那么到最后不会有多大意义，即使你安全、准时地到达了那里也是如此。





⇒紧急情况下的元决策


当时间紧迫的时候，业余决策者就会直接开始信息收集阶段，认为他们没有时间投入到前面需要深入思考的阶段。时间不等人，他们需要迅速行动。小心！不论时间多紧，都不能跳过做一个明智的元决策这一步。在你时间有限的时候，尤其需要根据你对决策困难之处的判断，计划好怎样在四个决策阶段之间分配时间。如果这一步做不好的话，后面浪费的时间将比“节省”下来的时间更多，因为你要解决的问题可能是错误的。

至少，必须问自己两个问题：

（1）哪个阶段是解决问题的症结所在？即从核心角度上说，这一决策是框架确定问题吗？收集到足够的相关情报可以解决这个问题吗？在集体内达成一致是最大障碍吗？

（2）过去的案例可以为我们提供借鉴吗？打几个电话（私下里打给几个值得信赖的同事）会让我们知道做这个决策所需要的关键知识吗？

为了形象地说明问题，我们举一个例子。假如，你和同事给一位新客户制作了一份有关联合销售的演示文件。之后，你们两个人去客户那里和他们商谈。客户的反应很好。实际上，客户非常喜欢你们的方案，他们提出休会30分钟后继续谈价格和时间安排。这完全出乎你的意料。一般来说，在情况介绍和准备预算之间至少有一个星期的间隔。在面对突然的压力之下，你会怎样做？要知道，这对你们和你们的公司是一个非常重要的项目。

这里的元决策不是该报什么样的价格，而是怎样理想地运用有限的时间（30分钟）来正确解决这个问题。一般来说，这种问题的症结是收集情报——收集关于客户预算、过去的经验、竞争对手的价格，等等——而眼前，确定框架，还有从过去经验中学习是解决问题的关键。因此，你和同事可能要花15分钟来讨论怎样看待客户提出的这个急切的报价请求（是一种谈判策略，为的是让你在压力下答应他们提出的价格，还是该客户因为内部需求或限期而真心想要达成这笔交易）。是否原则上同意对方的条件而推迟具体报价？报价应该采取“成本加利润”以获得合理的利润，还是反思“价值定价”，最大限度地要一个高价格？应该将这笔业务看作是一笔纯粹的交易，还是看作是长期合作关系的开始？你或你的同事迅速给公司打几个电话就可能把这些问题弄明白。接下来，在做出元决策的过程中，考虑过去面对压力做决定给你的启示。你是否曾经仓促地接受了低价格？是否因为渴望达成交易或时间过于紧张而忽视了一些重要的偶然性因素？最后，想一想那些你敬佩的人（如你的上司、温斯顿·丘吉尔、比尔·盖茨）会怎样解决眼前的这个问题。这就是“元阶段”的全部：决定怎样做决策。

最后，注意不要让自己承担不必要的时间压力。在认真反思之后，很多决策者承认，大多数“紧急决定”的最后期限本来合理，但是因为缺少指导决策各阶段的合理框架（如缺少良好的元决策）而耽误了本应足够的决策时间。另外，很多主管还承认，很多期限是虚假的，甚至是随意的。经常考虑这个问题：超过期限（一个星期、一天，甚至一小时）是否会明显改进决策方法。当然，你一定要充分利用这超出来的时间。

最后一句话：花一些时间——即使是几分钟——来想一想该怎样做决定。这非常重要，我们很难找到一条有说服力的不这样做的理由。




第一阶段   确定决策框架






第2章   框架的巨大影响












寻求简单，但不要相信简单。


——阿尔弗雷德·诺斯·怀特海（Alfred North Whitehead）

1989年，多卷本的《大英百科全书》的销量超过了10万套，创造了627亿美元的销售纪录。仅5年后，销售量大幅下滑了53%。暴跌原因何在？这是因为，CD-ROM凭借直观的图形、鲜艳的色彩、低廉的制造成本、强大的消费者吸引力等优势，大举进入市场。虽然微软CD-ROM版的电子百科全书推出了低价销售或者随电脑销售免费赠送活动，但百科全书出版社仍然按照接近电脑售价的价格来推销这本书。事实上，虽然人们越来越青睐新技术，但该百科全书的管理层仍然只给这一系列书籍的电子版提供数量很有限的许可。他们庞大的销售团队仍然只忙于销售纸质版本。

当公司领导意识到CD-ROM带来的全面冲击之后，他们既没有资金，也没有时间去开发新技术或寻找电子许可合作伙伴。1995年，公司CEO彼得·诺顿（Peter Norton）被迫辞职。虽然大英百科全书这一品牌仍旧被视为优质权威资料的领导者，但该公司将来是否能够重拾昔日执牛耳者的地位仍是一件很难说的事情。

原因是短视？发展战略不佳？计划不周？没错，至少在某种程度上是这样的。造成管理层决策错误的原因有很多，大量的因果关系纵横交错在一起，导致了最后的失败结果。虽然事后很难抽丝剥茧般地找出全部原因，但我们认为，就这个案例（以及大量其他案例）来说，先前获得成功的公司领导者做出了导致公司失败的决定，因为他们运用一种看上去很合理但实际存在根本缺陷的视角来安排决策流程。他们在确定问题框架方面做得非常不好。公司主管将公司狭窄地定义为纸制书出版商，无意识地限制了决策备选方案的数量——他们自己可能完全没有意识到这一点。20世纪90年代，当经营环境发生变化之后，曾经让一度辉煌的“纸制书出版商”这一框架成了导致他们亏损的框架。由此，后面的每一步决策都脱离了正确的轨道。他们没有注意到可能让他们做出另一个完全不同结论的关键信息。更糟糕的是，他们甚至没有意识到自己忽视了什么。到了下结论的时候，他们忽视了解决问题的最佳备选方案。有时候，这种方案根本不在他们决策的备选方案之内。

假如百科全书的主管们知道怎样有意识地评估自己的决策框架，怎样将先前“纸制书出版商”这一框架调整为像很多公司那样，帮助青少年和成年人在一个激烈竞争的社会获得知识优势的框架，那么他们可能会采取完全不同的应对方式。比如，他们会意识到众多家庭知识资源方面的可自由开支正在逐渐转移到电脑和电子产品上。如果能够了解到这一最新情况，百科全书的主管们就可能做出一些大不相同的、有可能让公司扭转局面的决定。

在我们具体谈论什么是框架，以及决策者怎样使用框架做出制胜决策之前，我们再来讲述一个关于确定决策框架的故事。这一次是一个圆满的结局。面对一个几乎让一个合资方案流产的僵局，两个主导着其各自领域和辅助领域的电信设备制造商学会了框架确定技巧，最终取得了双赢的结果。

在20世纪90年代，一家资产达20亿美元的高科技制造企业与合作伙伴独立开发了一款封装的防雷保护器。这个设备需要将电话线连接在一起。意识到这是一个扩大双方声誉的机会，两家公司决定成立一家合资公司，共同开发、制造和推广这一产品。合资企业经常出现的问题发生了：两家公司的工程师都竭力不向对方透露自己的设计。因为担心泄露设计上的秘密，两家的研发团队都不告诉对方己方产品的明显不足。

僵持了18个月之后，两家公司高管组成的联合委员会决定双方都拿出自己的设计方案。这样，双方都要投入相当的研发力量、设备和生产投资。最后，就在双方的合作关系岌岌可危之际，转机出现了。双方最后同意坦诚地讨论两个设计方案的优缺点。经过讨论，两个团队发现了双方视角上的关键差别。原来，第一个制造商一直将其专业力量投入到一流的密封技术上，他们的密封技术超过了行业标准。这一专长确定了他们在技术讨论中的视角。而对方在保证达到接地功能行业标准的同时，重点开发了防止潮气进入设备而导致设备性能下降的密封技术。他们在这方面的技术确定了他们的视角框架。

工程师们将讨论的焦点从双方的设计差异转到预期差异（即双方框架的不一致）之后，两个团队就会认识到各自视角的价值。接着，他们结合两个方案的关键亮点，设计出一个比先前框架好得多的框架。用这一新框架来分析原来的两个方案，他们发现，两个方案都不符合市场要求。过于专注过去赖以成功的一切，两个公司的工程师都无法理解为什么同样的做法不适合目前的新情况。最终结果：他们开发了一个全新的设计方案，结束了僵持的局面，节省了25万美元的设备投入和一个设计师两年的设计成本，同时保住了他们的市场地位。也许同样重要的是，他们还开发出了可以用于未来合资项目并获得同样好处的新框架。


启示：我们看待世界的视角会限制我们看到的决策备选方案的数量，影响我们与别人沟通、向别人“推销”这些备选方案的效率。





采用框架视角



大多数人可以通过直觉了解什么是框架。人们说“跳出框子思考问题”“不用老眼光看问题”“完全是分析角度的问题”的时候，就是在暗指框架。一方面，我们遇到一下子就可以理解我们的想法，与我们“一拍即合”的人时，或者另一方面，遇到那些我们怎么解释对方也“听不明白”，从而令我们异常沮丧的人时，我们就在感受框架。

这些看待世界的不同方法可以用认知科学家所说的“框架”来解释。框架是一种人们简化和指导理解复杂现实的思维结构。每个人都不可避免地采用某种有利于简化认知的视角。我们每天都要遭受远远超过我们处理能力和使用能力的信息的狂轰滥炸。即使在信息泛滥的信息时代出现之前，我们的生活环境也复杂得很，我们的大脑也无法处理每一条获知的信息。如果我们不将注意力集中于一些事情而忽略其他事情，我们很快就会因为竭力去搞明白身边的这个世界而精疲力竭。

大多数人在这种无意识的思维过程上投入的注意力不超过他们对迈开腿走路的关注。但是，大英百科全书的经历有力地表明，我们可能会为这种我们非常需要的简单付出高昂代价，因为我们的框架会限制我们的视角，扭曲我们看到的一切。用窗户做类比有助于说明这一点。设计新房子的设计师会选择将窗户放在哪里可以更好地观赏外面的景致。但是不管窗户放在哪里，仅一个窗户是怎样也无法让你欣赏到屋外全景的。当你选择从哪个窗户向外望时，甚至当你决定通过三个窗户向外张望，以期了解某件事的发生经过时，你也无法将有关的一切尽收眼底。事实上，你很可能没有看到发生在窗框之外某处的事情。


启示：“框架”——一种人们简化和指导理解复杂现实的思维结构——强迫我们从某一个特定的、有限的角度来看待世界。


框架不仅会限制我们的视野，而且框架本身也很难被我们看到或改变。还是用窗户来做类比。当你贴近窗户站立，将鼻子紧贴在玻璃上时，你就可以看到最为广阔的全景。但是，要想看到窗户本身，更重要的是注意到房间可能存在提供不同视野的其他窗户，就必须后退。思维框架也是如此。人们很难发现自己的思维框架，除非他们受过专业训练，或者被郑重告知其思维中存在框架问题。然而，如果你没有意识到自己仅透过东墙窗户观察整个世界，你根本不知道什么时候应该从南墙的窗户上确认一下你看到的一切。当决策者以为通过一个窗户——甚至是两个窗户——看到的一切就是事物的全景，据此做决策时，他们就会毫不设防，因为他们认为自己的决策视角是全面的。这就是大英百科全书主管做出不靠谱决策、前面两个工程师团队发生矛盾的原因。框架的差异往往是政策制定过程中产生分歧的主要原因或者既定政策实施过程中的关键障碍。一个人坚持说窗外是一片森林，而另一个人坚持说是大海。如果他们意识不到两个人面前的不是同一个窗户——或不是同一个框架——可能就会没完没了地争论谁对谁错。只要后退一步，他们就可以看到别样的景致（有关框架如何扭曲我们看到的一切，参见下面的内容）。


启示：如果我们忘了自己的框架不能捕捉到全部事实这一点，就会自以为是地觉得我们的决策视角是全面的。






⇒框架怎样扭曲我们看到的一切


框架指导我们在一个非常复杂或混乱的世界里高效地思考，帮助我们的大脑充分利用各种有用的联系，忽视不相关的联系。但是，框架有时候会“捉弄”我们的大脑。下面是框架的一些与生俱来的隐患：


框架会过滤我们看到的一切。
 它决定我们关注哪些信息，忽视哪些信息。记住：没有任何一扇窗户可以让你看到全景。


框架本身往往很难看到。
 就像我们必须从窗前后退一步才能看到窗户本身一样，必须从框架前“后退一步”才能发现我们是通过某个视角来看待这个世界。


框架看起来是完整的。
 框架能够帮助我们简化这个世界。它不能捕捉到全部事实，而会留下一些缺漏之处。但我们的大脑往往会填补这些缺漏，因此，我们往往注意不到有什么缺漏。

框架具有独占性。我们往往一次只能看到一个框架。毕竟，我们很难同时通过一个屋子里的两个窗户向外看。


框架“黏性”很强，很难改换。
 一旦陷入了某个框架，就很难转换，如果不通过有意识的努力，更是如此。当人们对自己的框架产生了情感上的依赖之后，改换框架会让人们感到危险。





要想深入了解不同框架怎样为我们看待同一个形势提供多个视角，我们举一个例子，分析怎样用两种方法来看待买车或卖车这种日常行为。如果将买方与卖方之间的交流看作是一个金钱交易，我们会很自然地想到什么？大多数人会把注意力集中在价格、价值、可靠性、无缝服务、信用评级、怎样获得最划算的价格、保修，等等。我们可以将关于买卖行为的视角称为“交易”框架。

现在，用买方、卖方关系（“关系”框架）来看待这个行为，我们会自然地想到这个交流活动的哪些方面？也许是信任、诚实、一致性、沟通、融洽的关系、建立相互信任、长久关系、伙伴关系、营造双赢结果、合作、后续服务，等等。

两个框架都不完全对，也不完全错。两个框架都提供了有关这一购买活动的重要信息。但需要注意的是，每个框架都让你注意买卖双方交流的某些方面，而忽视另一些方面。你可以想象到，如果买方采用了关系框架，而卖方采用的是交易框架，每一方都会困惑于这个问题：对方的行为怎么“那么不像话”，对方“怎么听不明白我的意思”？

类似地，也可以用两个方法来确定雇用关系框架。在当今这个经济迅速发展的社会里，这种框架冲突愈演愈烈。传统上，很多公司将雇用关系的框架确定为“家庭”，强调终生关系、忠诚、相互依赖、互相负责、持续雇用带来的安全感、休戚与共、“我们在一起”思维、集体身份，等等。即使在今天，很多企业，如庄臣公司（S.CJohnson），仍然信奉这一框架。庄臣公司以企业文化中的“家庭”理念为傲。

当下，很多员工（尤其是一些年轻的受教育程度较高的美国人）给自己确定的框架是“自由人”。这一框架——由于20世纪90年代的公司裁员潮和虚拟经济的新机遇而广受推崇——强调专业实力给自己提供流动性、独立和安全感，而不是对雇主的忠诚；他们看重的是为出价最高的雇主工作、不断物色下一个机会、专业人士身份（如市场调查专家、软件设计师、知识产权律师）而不是成为某个公司的一员，等等。他们是自己的老板。

同样，这两种框架中的任何一种框架都不能捕捉雇用关系中一切有价值的东西。但是，在做决策的时候，人们看待和分析问题采用的不同框架——即人们（往往是无意识地）采用的特定视角——会极大地影响他们能够认识到的备选方案和青睐的解决方案。例如，通过家庭框架来分析问题的组织对待因为酗酒而表现不佳的员工的方法与通过“自由人”框架分析问题的组织对待这种员工的方法截然不同。带薪治疗、公司咨询专业顾问、公司内部互助小组在家庭框架下是顺理成章的事情。在自由人框架下，组织很可能认为该员工“应该为自己负责任”。在这种框架下，强令戒酒、准假停薪，甚至开除都是很自然的结果。


启示：我们看待和分析问题所采用的不同框架会极大地影响我们能够认识到的各种备选方案和青睐的解决方案。












哪些是我们所没有看到的



还记得那个盲人摸象的故事吗？第一个盲人摸到的是大象硕大的躯体，就以为面前的大象像一堵墙。第二个盲人抱着大象的一条腿，坚持说大象像一棵树。第三个盲人摸到了大象的尾巴，一口咬定大象最像一根绳子，等等。每个人都掌握了有关这个新事物的某些重要信息，但是没有人了解其全貌。每个人都是“部分”正确，没有一个人完全正确。

框架也是如此。从分析买方—卖方交流、雇主—员工关系这两个例子的过程中，我们可以看到，框架往往让我们将注意力集中到形势的某些方面，“加亮”这些方面，而将同样重要的其他方面置于暗处，隐匿于我们的视线之外。“交易”框架“亮化”价格、履约、产品规格，等等，而将与该交流的关系有关的各个方面置于阴影中。相反，“关系”框架“亮化”该交流活动的长期方面，如信任、合作、互惠结果，而淡化短期的经济上的考虑。

可惜的是，对于决策者，隐匿于我们视线之外的元素（即我们框架中较暗处的元素）后来会找我们的麻烦。举一个大型制药公司的真实案例。为了减少成本，这家制药集团将装药品的纸板箱的长宽高各增加了15%。他们觉得这样会给公司省很多钱。但不久，此举就引来了营销部门的愤怒“声讨”。为什么？因为这种药品存储过程中必须放在冰箱里冷藏。可是，顾客的冰箱空间有限，增大包装之后，单位药品占据的冰箱空间就会相应增加，因此顾客只能一次少买一些。大纸板箱非但没有节省资金，而且还大幅减少了公司收入，降低了客户满意度。

这是一个框架里的阴暗处怎样让决策者犯错的经典案例。制造企业的传统框架强调产品质量、生产效率、成本降低、创新、销售渠道、利润的增加。从这些视角来看，增加纸板箱体积是一件再平常不过的事情。至于说客户怎样使用和存储产品，一般来说属于企业框架中较暗处的部分，甚至不会出现在决策者的“雷达屏幕”上。


启示：框架将我们的注意力吸引到一个问题某些方面的同时，会让我们淡化问题的另一些方面，让其隐匿于我们的视线之外。


如果仔细看，我们往往能够看到位于暗处的物体。但是，正如手电筒照亮一些物体的同时会将其他物体留在暗处一样。此外，它还会完全将一些物体排除在我们的视线之外，将它们留在一片漆黑中。同样，框架也会强加一些边界，将一些备选方案、结果或考虑全部排除在我们视线之外的阴暗中。这种思维上的边界可能以地理区域、时间框架、职能、预算等形式出现。“没错，这个问题应该解决，可是今年没有这个预算”就反映了一种常见的框架边界。

你能看到这个框架和它的边界吗？

将“可是今年没有这个预算”做托词的人采用了一种会计框架，其边界就是财政年度。当然，股东并不真的在意预算、财政年度这种内部借口，他们要管理层去做对企业真正有益的事情。只站在国内角度考虑问题（因此，不考虑国际市场的影响）的决策者，或忽视了长远发展的决策者（比如未来三年或更长时间的发展规划），或只用经济标准作为决策标准（而不考虑人文或战略规划）都可能将应该考虑的备选方案“框”到边界外面。

我们来讲述一个有关框架边界的经典案例。20世纪70年代早期，美国汽车行业的领导者主要将美国市场确定为他们的经营环境框架，而将日本、中东“框”到战略分析的边界之外。因此，业内高管不重视日本汽车业的渗透，嘲笑日本产品是“经济型盒子”（econoboxes）。他们没有预料到1973年和1979年的石油危机会让市场对节能型汽车的需求上升得那样快。当他们将这些因素纳入决策框架之后，事情已经太迟了。在20年里，美国汽车行业由外贸盈余变成600亿美元的进口赤字。进口从1965年的1%增加到1987年的30%以上。


启示：框架的边界会将当时的最佳备选项（或一些备选项的结果）置于阴影中，让我们完全看不到这些备选项。





衡量标准是什么



框架还诱使我们采用一些标准和参照点来影响我们的思维。例如，你怎样衡量成功和进步，取决于你的框架。在过去的年月里，通用公司负责制造发动机汽缸和机轴的中央铸造事业部（Central Foundry Division）用每个季度灌注的钢铁（即用“原料输入”做框架）来衡量其业绩。目前，该部门强调“提交优质成品的净数量”，将衡量标准的框架确定为“产出”。通用发现，虽然将输入作为标准很容易计算，但是这种框架会忽视质量、安全性，甚至效率等重要因素。

类似的，很多公司过去常常只用“利润”这一财务框架来衡量成功。“平衡计分卡”的日渐受欢迎丰富了这一框架，将客户满意度、与竞争对手的比较、运营效率、员工士气、创新等标准也加入其中。采用了这一综合了新标准的框架之后，该组织是否成功的结论将发生巨大改观。

不管我们采用什么样的衡量标准，大多数衡量标准中都有一个参照点，或优与差相区别的标志点。虽然参照点经常以数字的形式出现，如销售目标、回报率，但参照点不一定必须用数字表示。毕竟，并不是所有重要因素都可以被测量（可以被测量的也不一定都重要）。例如，该怎样评估就业机会平等方面的进步，该用什么框架或参照点来评估这一进步。在评估女性或少数族裔就业机会现状时，有人选择历史参照点进行衡量，强调这些群体在这方面的进步情况，还有人采用完全平等这一理想标准，与白人男性当前的就业机遇进行比较。根据不同的参照点，我们可以认识到目前已经取得了多少进步，或强调我们还有多少事情需要去做。如同那个杯子是“半满”还是“半空”的争论，两个框架都是不完美的，每个框架只能提供一个片面观点。


启示：使用什么框架——以及标准——会让我们在信息解读方式、最终结论内容方面产生极大偏差。





框架根植于经历



数年，甚至数十年的职业锻炼和经历可以牢固地框定人们对其整个公司或行业的看法。他们慢慢习惯于“从营销人员的角度”——或从会计师、工程师、心理学家、科学家等角度看问题，而没有意识到他们面前的这种狭窄的决策框架会导致他们做出糟糕（或至少是片面）的结论。下面是一个来自一家亏损的汽车产品公司的案例。总公司派出一个专门调查小组向几位关键的管理人员询问公司效益下降的原因。营销部门将症结归结于缺少广告和促销支持；销售部门说是因为缺少广告和经销商支持的推广活动；制造与分销部门坚持问题是由于营销和销售部门市场预测不准确造成生产计划失误，推高了成本；财务部门则认为根本问题是所有部门的预算超支和营销部门的预测失误；法务部门将原因归结为与公司签订特许经营协议和许可的加盟商太少，导致公司分销渠道有限。

和盲人摸象那个故事一样，他们的分析并不完全对，也不完全错。仅通过自己的框架来看待问题，没有一个部门能够全面地分析问题或拿出解决方案。因此，最优秀的主管们综合各个部门的狭窄框架，将它们融合为一个可靠的整体框架。最后，集团公司的专门调查小组认定，该事业部的总裁阻碍了跨部门合作。因为没有鼓励事业部内部的跨部门合作，该事业部的总裁没有完成公司下达的目标。

文化背景也是一个重要的框架来源。在日本完成了一年实习的两个美国MBA学生就经历了框架差异。在美国经过深入面试之后，两个人都就薪水与福利与作为未来雇主的一家大型日本政府组织达成了口头劳动协议。他们到达东京之后，公司邀请他们签订雇用合同。但是，在这期间，这家组织经历了一段财务紧张时期，因此雇用合同中规定的底薪低于双方在面试期间谈定的数字，同时合同中也没有有关假期、病假和奖金的规定。一位学生认为新合同违反了原先达成的协议。依据他大脑中的美国“法律”框架，他认为书面合同具有约束力，认为该组织没有兑现它先前的承诺，是在想方设法剥削他。另外，他害怕签订这个合同之后，他必须在接下来的一年内认真遵守协议。因此，在签订合同之前，他坚持要求将合同中的薪水提高到先前谈定的水平，并在合同中同意提供两个星期的休假、一个星期的带薪病假。

日本雇主采用的框架是“社会合作”，更多地将雇用合同看作是“合作意向”，而不是一个具有法律约束力的文件（在这一框架下，书面合同可能故意没有写完整，因为他们认识到形势可能会发生变化。所有雇员都是这个“家庭”的成员，因此希望双方能够同舟共济）。对于日本主管来说，这位美国学生的行为传递出一种不可信任、不愿意合作的信息。后来，双方关系迅速恶化，这位学生早早地回国，中止了他曾想竭力达成的协议。

第二个学生马上在合同上签了字。她觉得，不管协议的条款如何，她能够学到很多有关日本企业管理的知识。几个星期后，她发现假期可以通过申请获得。她还获得了好几份津贴，一下子让她的薪水高出了当初面试官报出的水平。并且，当一场事故让她将近一个月无法上班时，该组织不但给了带薪病假，很多同事还来医院看望她，为她做这做那，安慰她的情绪。总的来说，那段经历让她印象深刻。








了解自己和他人的框架



决策者怎样避免框架带来的内在偏见和盲点？第一步是觉察，也就是清楚地了解你和对方采用的框架（在下一章里，我们将告诉大家怎样评估，并且，如果必要的话，调整自己的框架）。虽然发现框架是一件极费时间的事情，但并不需要每次决策都发现自己的框架。一旦你知道了自己的主导框架——以及那些与你打交道最频繁的人的主导框架——你就会发现，在大多数情况下，这些框架会再次浮出水面（这一步用在准备小组会议上极其高效）。你会发现，只需提一些有针对性的问题，你可以迅速确定任何新形势里的主导框架属于哪一种框架。下面的工具和练习有助于发现你和他人使用的框架。








进行框架核查



分析框架最简单的方法是“化整为零”。我们不去分析整个框架，而是先分析它的每个组成部分。问自己对所在行业、公司或职业心存哪些假设。一定要弄清楚框架的边界，探索框架里的“明亮处”和“阴暗处”。哪些方面被强调了？哪些方面被淡化了？哪些方面被置于框架边界之内？哪些方面被置于边界之外？标准和参照点各是什么？

考虑框架的来源：你为什么要用目前这种方法来分析这个问题？常见的原因是文化影响、教育培训、专业经验、组织惯例，等等。

要发现其他人的框架，必须问自己这样一个问题：“对于他们来说什么最重要？他们谈论最多的是什么？”还有，“我会自然而然地考虑但他们很少提及的是什么？他们经常过滤掉哪些信息？”第一个问题可以反映出他们强调的方面，而第二个问题可以反映出他们淡化的方面。要做好这一步，你必须暂时丢开对自己框架的依赖。我们经常告诉学生，要想穿着别人的鞋走一英里，你先要脱下自己的鞋子。（英俗语，意为站在别人的角度上考虑问题。——译者注）

最后，弄清楚你所在组织的框架，了解主导你工作环境里的思维模式。








将自己的框架与他人的框架进行比较



为了帮助你发现自己的框架（例如，从窗前后退一步），想一想这个问题：同样（或另外一个）行业会怎样看待这个问题？假如是另一个职能领域或职业呢？如果是另一种文化呢？哪些备选方案是你会下意识地排除在考虑范围之外而你的同事或竞争对手却不这样做？将这些备选方案排除在考虑范围之外也许是对的，但这样的话，你画出的框架边界就会不同于你的同事或竞争者画的框架边界。注意到这些差别可以帮助你了解自己框架的特点。

例如，美国和北欧的主管们倾向于为其组织采用职能性框架。他们会强调“这是谁的职责”“哪些职能最重要”以及“职能之间为什么没有联系”等问题。而南欧的主管们传统上倾向于社会框架。这一框架强调社会地位“谁领导谁”和权力结构（“谁向谁汇报工作”）。关键的是社会网络和这个网络中适合你（或其他人）的位置。

        

        ⇒框架分析审查


运用下列问题分析当前框架——你打算采用的框架，或者是一个你必须与之打交道的人的框架。

这个框架主要解决哪个（些）问题？

我（我们，他们）会给这个问题画出哪些界限？尤其是，我（我们，他们）应该将形势中的哪些方面排除在考虑范围之外？

我（我们，他们）用什么标准和参照点来衡量成功？

在分析这个问题的过程中，我（我们，他们）可以使用哪些类别——如果适合的话？

我（我们，他们）为什么这样分析这个问题？什么培训和经历框定了我（我们，他们）看待这个世界的方式？

这个框架强调了什么？最大限度地淡化了什么？

在我（我们，他们）职业或行业中的其他人的看法是否有所不同？不同之处在哪里？为什么会不同？他们的框架很成功吗？








从其他视角来了解你的组织



医疗部门越来越要求驻院实习医生像病人一样在医院里住上一个星期，为的是通过这种大不相同的框架来看待他们的职业。韩国三星公司定期将一些公司主管送到美国商学院去学习。他们这样做有两个目的，一是为了让他们学习美国管理原则和惯例。二是为了了解美国。他们在美国的正式培训结束之后，三星要求这些高管用一个月时间在美国各地旅行。出行方式可以自由选择，只是不能乘坐飞机。这样做的结果是：他们可以亲眼目睹美国生活的很多方面，而这些是他们在纽约飞往旧金山的航班上所看不到的。

在过去，一些企业运用持续18个月的岗位轮换制度来帮助员工理解其他框架。但是，随着成本的增加，采取这一做法的公司正在减少。了解自己和其他人框架的一个低成本方式是在其他职能部门进行一个短期学习（1～2个星期）。如果你供职的部门是营销部门，例如，可以尝试在财务部门进行短期学习——或者相反。攻读MBA的一个最大好处是可以学到全系列的职能框架——从会计、运作到战略、组织行为。








理解新出现的框架



追踪发生在你所在行业、职业、国家，甚至全世界范围内的框架转换。当前的人们怎样改变框定重要问题的方式？这些框架强调或淡化的方面是什么？

金考（Kinko's）是一家靠经营低价复印店起家的公司。它是第一批意识到自雇人士和初创企业老板这一“自由人”框架的企业之一。公司创始人保罗·奥法里（Paul Orfalea）和同事们抢在竞争对手之前更好地了解到怎样将这种新框架用于经营自己的生意。在20世纪90年代早期，金考将自己的店铺定位为针对自雇人士的最先进的服务中心。在营销活动中，他们将店铺宣传为“您的分支机构”。复印店一天24小时营业，一周营业7天，提供全天候的行政支持和只有大公司才拥有的高端技术：高品质打印机、扫描仪、数码相机、专业设计软件、实时视频会议、工作站、电话、联邦快递业务，甚至剪刀、订书机和胶水。

同样，互联网的出现迫使很多人重新思考长期以来的业务模型，以及作为该业务模型之基础的思维框架。在互联网框架中，最近被置入“明亮处”的是速度、便利性、全球可用性、价格竞争。我们可以在周日晚上10点钟穿着睡衣坐在电脑前，通过网络向位于地球上任何一个角落的卖家订购羊毛衫（或汽车、手表）。可怜那些挂有“分销商”头衔的人，因为“二道贩子”已经被完全排除到了框架之外。将这一框架与传统业务框架中强调的忠诚、服务、作为社区社会网络一部分的企业、将钱花在当地社区里等方面做一个比较。和前文一样，这两个框架没有一个是“正确”（或“错误”）的。每个人必须自己决定将钱花在本地，促进本地经济更重要，还是获得最低价格更重要。但是，作为一位决策者，最重要的是，你要理解人们怎样确定重要问题的框架，以及这些框架将什么置于明亮处，将什么置于阴暗处。

下面是很多行业和职业最近出现的一些其他框架。你能否知道这些框架中哪些方面应被置于明亮处和阴暗处，其界限、标准、参照点是什么？我们在括号里列出了与之相对应的过去的框架，为的是帮助你发现不同的视角。

■ 实时，一天24小时，一周7天（相较于朝九晚五）

■ 平衡计分卡（相较于经济效益）

■ 知识管理（相较于在公司饮水机旁聊天）

■ 学习型文化（相较于绩效文化）

■ 合作性竞争（相较于纯粹的竞争）

■ 虚拟组织（相较于每天在写字楼里聚集在一起工作的组织）








你经常使用什么样的类比



类比在很多人的框架中扮演着极为重要的角色。将人脑看作是一块肌肉，你能想到哪些能够提升脑力的行为？很多人会说做伸展运动、多锻炼、多休息、加强营养，等等。如果将人脑看作电脑，该怎样提升脑力？在这一框架之下，人们的答案往往是：增加内存、输入更好的数据、开发平行处理能力、设计更好的软件（例如处理信息的新方法）。

经验丰富的决策人士会仔细选择类比，以强调手头形势的各个重要方面，帮助他们用熟悉的形势来对比分析当前的形势。而没有经过专业训练的决策者会机械地用一两个类比来确定所有形势的框架（例如，将任何形势都比作是足球赛、家庭、战斗的同事）。这样做的话，他们就会减少能够看到的备选方案，有时候会将最好的解决方案排除在考虑范围之外。

下一次读某个最近出名的管理大师的作品时（一些人对使用类比情有独钟），思考一下这些大师是怎样用类比做框架的。这种类比强化了什么，淡化了什么？管理顾问汤姆·彼得斯（Tom Peters）在其与鲍勃·华特曼（Bob Waterman）合著的《追求卓越》（In Search of Excellence）中，选择下列类比来确定新产品开发的框架：“做实验……极像玩‘四明一暗’扑克牌。在出牌过程中，每一张牌的赌注越来越高，你对形势也看得越来越清楚，但直到将最后一张牌翻起来后才会知道最后的结果。在这个游戏中，最重要的能力是知道应该在什么时候停止跟牌。”

当我们与几位主管交流这一类比时，他们也认为这个类比很恰当。毕竟，对于大多数开发项目来说，人们直到最后才知道这个项目是否值得。并且，随着项目的逐步铺开，每一个重大步骤的投入越来越大——并且越来越难以罢手。至关重要的管理决策是是否以及何时停止“跟牌”（即止损）。知道怎样根据新了解的信息调整对结果的判断至关重要。在打扑克牌过程中，打牌人既了解私人信息也了解公开信息，而后者随着时间的推移而增加（因为打出来的牌越来越多）。最后，你需要具备打牌人的坚决，一旦发现手里剩下的牌不怎么妙，迅速停止跟牌，重新开始新的一局。

但是，人们往往很难知道相关类比没有捕捉到问题的哪些方面（即被置于阴暗区内的事物）。这就是框架存在的问题之一：人们很少注意到框架在哪方面存在欠缺之处。参加我们主管培训研修班的学员经常苦思这样一个问题：“四明一暗”扑克牌这个类比隐匿了新产品开发的哪些方面。学员们提出：首先新产品开发不一定是一个你赢我就输的零和博弈。很多企业可能因为监管行为（如生物技术领域）或市场接受情况而都“赢”或都“输”。其次，企业每次面对的“牌”不都是新的，除了运气之外，还有其他决定因素。最后，新产品开发过程中可以（通过战略联盟）进行某些合作，但是这在扑克游戏中绝对是禁忌。最重要的是，在开发项目中，游戏规则不是固定不变的。

最后，我们问这些学员“还有什么其他类比可以用来说明新产品开发中的问题？”对方的回答有园艺、石油钻探、生物进化。头脑中有了这些备选项，他们就可以在“四明一暗”扑克牌游戏的框架里考虑哪一个具体的开发决策更好，哪一个决策会受益于不同的类比视角。


启示：精心选择的类比可以将形势的重要方面置于明亮处。但是千篇一律地用一个类比来确定所有决策的框架时，就会限制本可以看到的备选项的数量，可能将最佳备选项排除在考虑范围之外。





分析你和他人使用的类比



你最喜欢用的类比是什么？你经常用什么做类比来说明眼前的形势或解释某些行为？你的上司、团队成员、合作伙伴、竞争对手最常用的类比是什么？使用这些类比元素来深入了解框架思维中的“明亮处”和“阴暗处”。培养对他人讲话中类比的敏感性，将之视为洞察其心灵和思想的窗户。








关键在于框架的确定



不同职能或文化背景的人使用着不同的框架，这使得人们沟通起来非常困难。如果不去有意识地了解别人的框架，人们就无法理解他人观点的价值，双方几乎不可能深入达成一致。决策过程中由于不同框架而产生激烈矛盾的事情屡见不鲜。如果当事人不理解我们每个人的框架都不完美，情况更是如此。每个决策者都曾有陷入僵局、面临冲突的经历，有时候我们归因于当事人的“个性”。这些冲突有时候会发展成公开的对抗，引起当事人对决策者个人目的的指责，或对其工作能力和道德的质疑。实际上，这些冲突往往产生于思维框架的某些差异。

随着很多组织求助于跨职能团队来解决思维短视和框架盲区问题，出现框架冲突的机会越来越多。将不同背景（很可能采用着不同的框架）的人们聚集在一起有助于集思广益，帮助大家深入了解个人框架中的阴暗处，设计备选框架，或至少扩展现有框架，将需要强调的其他方面包括进来。但是，我们知道，这样的跨职能团队也不是没有一点问题，尤其是当团队成员的个人看法忽视框架、框架盲区、全面性欠缺等固有问题的时候。

美国医疗系统经历根本变革时被媒体广为报道的医生与医院主管之间的冲突是框架冲突的很好例证。在典型的医生框架里，医生使用医院、实验室、专科医师等资源独立地为病人提供服务。医院只是为治疗病人提供专业资源的场所。在越来越多受过专业管理培训的医院主管的管理框架里，医生是受医院管理的资产，医院是一种为顾客提供很多服务的企业，其服务之一是救治病人。双方在讨论过程中往往会就职业道德和救治水平进行激烈的争执，但是双方都没有注意到，双方的框架都强调对于提供高质量、低成本医疗服务的至关重要的一些方面，这些方面包括具有协调病人医护情况各方面专业能力的医生的价值、高效利用资源的必要性、成本与效益之间的明智权衡。最终，医生和医院主管应该明白和理解对方的框架，并且一起设计一个能够结合双方关注的所有要素的更为全面的新框架。


启示：人际冲突的根源往往在于双方没有发现相互之间的框架差异。






⇒框架、思维模型和范式


“框架”和“框架的确定”或“框定”都可以在认知科学和人工智能的学术领域里找到起源。对于对框架怎样起作用的理论及其与“思维”“范式”等思维概念相互关系比较感兴趣的读者，我们简单地介绍一些这方面的知识。

认知科学家投入大量时间研究认知、记忆和推理等复杂的思维过程。这些过程之间的关系是什么，以及与我们大脑本身的生理机能的关系是什么，目前仍然尚待进一步研究。但是，我们确实积累了大量有关如何在决策过程中确定框架的知识，可以对决策者进行培训，告诉他们怎样避免确定框架方面的错误，怎样使用框架确定工具来提升决策质量。

认知科学家认为，我们将自己对世界的认知整理入各种“思维模型”——由众多概念与关系组成的内容丰富的网络。这些思维模型既能捕捉汽车、电脑等实体对象，也能捕捉民主、家庭、竞争对手、领导能力等抽象概念。例如，关于汽车的简化的思维模型包括大多数人理解的有关“汽车”的主要组件（参见下图）。在这个思维模型的核心部分，汽车可能包括底盘、发动机、制动器、轮子、转向装置、油箱。要让这个模型稍微复杂一点，就需要加上一些其他东西，如挡风玻璃、排气管、冷却系统、车灯。这些组件虽然很重要，但不是汽车的核心部分，即当人们想象汽车组成部分的时候最先想到的东西。

每个成年人的大脑里有数千个思维模型，这是他们在数十年的教育和生活经历中逐渐形成的。我们可以将决策者有关职业活动相当数量的专门知识看作是所有思维模型的总和。








这些思维模型紧密结合在一起形成人们的思维结构，而框架就是这一思维结构的核心，我们有时候自称为思维模型的“精髓”。框架往往存在于我们的记忆中，经常被自动唤起或“触发”。但是，改变相当一部分的思维模型可能需要几个星期、几个月甚至几年，这是因为这个丝丝相扣的网络规模庞大，力量很强。同时，发现、认识和校准框架需要的时间相对较短。因此，全面了解框架对决策者尤其有用。

我们的框架既可以从他人处借鉴而来，也可以由自己创建。每一种文化都会为该国家的青年人灌输强大的思维框架（比如民主）。我们无意识地“借用”了这些框架，将之用于看待和分析各种形势。一个人的职业和受教育水平包括多年的培训和生活经历（例如，学习如何从专业的律师、工程师或会计师的角度看问题）同样也会形成强大的思维框架。这些框架成为我们思维方法和技巧永久的组成部分，被我们广泛运用。事实上，很多思维框架在很多群体或组织里根深蒂固，即使形势发生了变化，人们也很难做出调整。当大型群体用这些被大家广为接受的思维模型去定义现实情况时，“范式”就此形成。

相较于我们那些经过多年社会经历形成而后被用于各种形势的广泛的思维框架，我们有时候在考虑一个具体的话题、形势或决定的时候，会构思一个框架来组织自己的思路。例如，当我们要制定休假方案、员工招聘、新店选址等方面的评估标准时，我们需要专门针对眼前的问题和决策构思一个适合的框架。虽然思维框架和临时创建的框架在来源和深度方面都不相同，但是在影响我们决策过程方面具有相当多的相似之处，我们可以将这两种框架放在一起讨论。








“力求简单，但不能过于简单”



根据我们的经历，对于决策者来说，最困难的事情是管理他们和他们所在的组织选择制胜决策的流程。框架和广阔的视野一样重要，但框架尤其是思想的轮胎接触行动的路面的地方。我们确定一个问题的框架的方法会决定我们所认识到的备选项的范围。当我们将一个思维框架不加选择地一再运用于不同形势的时候，我们很可能搞错决策的框架。事实上，一个框架用得越是频繁，越可能被滥用。记住本章开始处讲述的那个大英百科全书的故事。如果使用不当，即使是过去带来成功的框架，也可能导致糟糕的决策。框架还影响我们与他人沟通、向他人“推销”我们视角的效率。基于这些原因，框架的确定会为良好的决策过程奠定基础，而糟糕的框架确定方法则是决策流程中最为致命的错误之一。

爱因斯坦曾经告诫他的同事：“做事要力求简单，但不能过于简单。”对于决策者，这一建议也很适用。框架可以让我们简化这个世界。但是，我们必须保证在这样做的过程中不至于做过了头。我们在本章为大家提供了一些方法，告诉你如何识别自己和其他人使用的框架。在下一章里，我们将告诉大家怎样评估自己的框架，怎样创建稳妥的框架，怎样将框架冲突变成竞争优势。知道怎样识别框架、评估框架，以及如何在必要的时候改变框架，你就可以在你所在的组织提升问题解决能力和决策技巧方面发挥重要影响。




第3章   打造制胜框架












考验一个人是否具有一流智能的方法是，看他或她是否能够在持有两种相反想法的同时仍能够应付自如。


——斯科特·菲茨杰拉德（F.Scott Fitzgerald）

一个有关圣芳济会修道士和一位耶稣会教徒的古老故事很好地阐述了框架控制的高超艺术。两人都嗜烟如命，多少都受到这一人性弱点的折磨，尤其在向主祈祷的时候。这位圣芳济会修道士决定去见神父。他问神父：“神父，我祈祷的时候是否可以吸烟？”对方斩钉截铁地回答：“不行。”耶稣徒也去问神父，但他的问题略微有所不同：“神父，在我控制不住自己而吸烟的时候，我是否可以祈祷？”对方回答说：“当然可以，我的孩子。”

这位耶稣徒是否真的发现了一个很好的长期框架，我们不做判断，毕竟，吸烟有害健康，但是他表现了通过细微技巧实现框架控制的高超技巧。

决策者担负着有意识地控制框架，而不是被框架控制的特殊责任。决策者还应尽可能克服任何单一框架固有的局限性。这并不意味着你需要不断地重新框定生活的每个方面。对于大多数决定来说，你或你的组织已经有了一个合适的框架。但是，你必须了解并评估你的框架。如果你频繁使用一个不合适的框架，也就是说，如果你经常采用不当的简化方式来看待世界，导致你注意不到有关形势的最为重要的方面——你的决策肯定会为你和你的组织带来麻烦。如果不能有意识地了解框架确定过程，人们就可能意识不到其他人观点的价值，不管是在人际交往中还是在群体决策中。

可惜的是，大多数人不去认真地选择框架，而往往随意采用某个框架。在接下来的一章里，我们将告诉你怎样发现你和其他人使用的框架。这是确定良好框架的第一步。在本章里，我们将告诉你如何从战略上控制你的框架（并且，尽可能地影响其他人的框架），发现广泛、新颖，能够为成功决策奠定坚实基础的制胜视角。

要做到这一点，需要两个步骤：评估你目前的框架是否适合眼前的问题，必要的话，物色或创建一个更好的框架。


制定制胜框架的三个步骤



（1）觉察：
 留意你和他人采用的框架。


（2）评估契合度：
 评估你的框架是否适合眼前的问题。如果二者相匹配，就可能顺利解决问题。如果不匹配，开始第3步。


（3）物色或创建一个更好的框架：
 给自己物色一个更好的框架，如果必要的话，创建一个更好的框架。如果与他人一起共事的话，帮助他们改变框架。




第2步：评估契合度



这一步骤不同于觉察当前自己采用的框架，因为后者只需要你定期去做就可以。而在这一步里，你必须评估你的框架与每个形势之间的契合度。这个过程不需要很长时间。有时候，花两分钟分析一下就可以。例如，如果你是一位律师，面对着一个纯粹的法律问题，你可以用法律框架来组织你的决定。

但是，确定框架时必须注意！我们在前一章里说过，决策者经常自以为是地使用过时的，甚至根本就是错误的框架，来“解决”眼前的问题，其后果往往是灾难性的。我们往往用一种角度或思维框架来分析所有问题。面对复杂形势，单一框架往往很难解决问题。记住，不同的框架都会强化和淡化形势的不同方面。框架要契合于要解决的问题，而不能由个人习惯、社会习俗和惯例来支配，更不能盲目采用别人强加的框架。

但是，如果你很容易发现其他人的框架里，而不是你自己的框架里的盲点，这是很正常的。怎么才能发现自己的框架不合适？要知道框架过滤器经常过滤我们所看到的一切，让我们自以为是地认为我们的框架完美无瑕。答案是：我们必须不断地质疑自己的框架，诚实地分析这些框架的适合程度。这说起来容易做起来难——但是，如果你敢于实事求是地面对自己的话，这是可以做到的。这里有一些方法会对你有所助益。和觉察框架一样，不要急于评估整个框架，而是采取“化整为零”的做法，用你框架的每一部分去对照眼前的问题，看是否合适。








观察框架不适合的征兆



效果差、结果出乎意料、前后不一致、沟通困难都是框架可能存在问题的征兆。首先，考虑你的框架是否不对题，或至少是不是不完美。竭力证明它的不适用性。例如，如果你的框架认为顾客最关心的是价格，其次才是服务，那么试着用相反的顺序来对待顾客。

一家大型投资公司想从商学院招聘更多的女性MBA。他们以为，如果能够扩大筛选范围，就能招聘到更多的女性。于是，在商学院的校园招聘中，他们增加了商学院女生的面试人数。可惜的是，他们的目的没有达到，接受该公司聘用的女生人数依然少得可怜。公司主管本可以将原因归结为面试人员效率低下，或者是MBA女生不愿意进入投资公司工作，但是他们没有这样做。他们采取了另一种措施：他们研究了整个招聘流程，分析了向应聘者提的那些问题、面试过程，甚至招聘地点。结果呢？定义了什么样的人才是一个“优秀的投行人士”的投资银行业传统框架使得公司合伙人重点询问应聘者的“交易经验”。在这样的面试中，只有那些在进入商学院之前曾经供职于华尔街的商学院学生（主要是男生）才能有较好的表现。

注意到框架与目标的脱节之后，他们制定了一个新的框架，重点放在应聘者将来能为公司创造多大的价值。面试人员不再看重应聘者的交易经历，而开始请应聘者阐述自己怎样为公司实现使命做贡献。面试的氛围和内容都发生了巨大改变。先前华尔街明星大讲特讲过去辉煌履历的情景不见了，代之以“非传统”的应聘者——有男性，也有女性——描述各种管理技巧、创新经验、多样化的工作方式。主管们也将面试时间从30分钟延长到了45分钟，为的是更多了解应聘者的能力、想法和经历，而不是第一印象，以及应聘者是否符合关于投行人士的传统框架（例如，他们对某个应聘者是否“感觉良好”）。不但他们聘用的女性员工有所增加，而且当公司第二年再次前往一家声誉卓著的商学院时，发现该公司在学生们中间赢得了最佳雇主的声誉。








评估假设的质量



质疑你框架中的所有假设。这些假设是否合理？是否可能存在其他假设？了解你的假设怎样左右你的注意力，让你怎样过滤信息。一部分假设可能是显而易见的，而其他假设却隐匿在水面之下。分析这个问题：改变一个假设是否会改变你的优先行动方案。

例如，通用公司对于自己和20世纪70年代早期社会的假设是，美国将是一个独立的市场；石油数量充足，价格低廉；相较于技术，人们更看重汽车的外观；工人与企业关系疏远，社会动荡程度有限。这些假设在技术简单、油价低廉的时候很适用，但是，这些假设让通用的高管们忽视了社会发生深刻变化的很多信号。

类似的，在20世纪90年代中期，很多信用合作社认为，他们肯定能够一直享受免税政策，能够拥有会员的长期忠诚，并将之看作是一种竞争优势。他们还以为，大家对信用合作社经营理念的一致认同能够让他们一直可以较低的市场工资吸引到优秀人才。仅仅几年之后，银行支持的法案被国会通过，对信用合作社的免税地位形成了威胁。为信用合作社带来最大利润的会员纷纷转向银行和其他金融服务提供商。同时，信用社感到招聘到优秀人才越来越不容易。








质疑你的框架边界、标准和参照点



了解你使用的，或者是你所在的公司使用的测量点的来源。数十年前，福特、通用、克莱斯勒用彼此的数据作为自己的参照点。西尔斯（Sears）主要将自己与蒙哥马利—沃德百货公司（Montgomery Ward）、彭尼公司（J.C.Penney）做比较。在西尔斯先前芝加哥总部的大厅里，后面两家公司的股价走势图与西尔斯的股价走势图赫然放在一起展示。全球化和标杆运动（与自己的“当前最佳做法”做比较）是对参照点和一般思维框架的有益拓展。例如，福特公司自从20世纪80年代早期就一直坚持不与国内的两个竞争对手比较汽车质量，但是该公司却将主要注意力锁定汽车行业里最优秀的企业，其中包括日本和德国的汽车公司。

最简单、最有吸引力的标准往往不是合适的标准。例如，美国公司在衡量其荷兰和意大利子公司利润时可能用美元或荷兰盾、里拉计价。一方面，使用美国货币可以容易地运用同一个标准来比较所有子公司，不管是国内子公司，还是国外子公司的经营业绩；另一方面，国外子公司的主管必须与战略决策基于本国货币的本国子公司主管进行业绩方面的竞争。当总部在使用美元为标准来评估潜在项目时，决策者必须考虑汇率波动的不确定性。如果用美元做标准进行评估的话，项目的风险就可能看起来比实际情况更大。因此，这家公司认为风险太大而放弃的项目在国内竞争对手看来很可能是有利可图的。

使用错误的参照点可能让一个上好的决策变成一个平庸的决策。另外，参照点的改变可能让一个组织重新焕发生机。通用电气CEO杰克·韦尔奇经常告诫手下的主管们调整其框架边界，促使他们提升业绩。如果主管们说通用的某个产品占据的市场份额是60%，韦尔奇就让他们从更为广泛的角度重新定义市场。重新定义市场之后，通用只占据市场份额的10%。通过重绘边界，韦尔奇调整了主管们对所在部门的看法，让他们意识到自己的部门没有那么大的市场优势，进而抑制了他们的自满倾向，释放了他们潜在的创造力和主动性。








征求其他人的观点



看自己使用的框架类似于看自己的鼻子——其他人比自己看得更清楚。找一个喜欢唱反调的人质疑你关于框架的假设，为你指出框架中的阴暗处。最理想的唱反调者往往是那些你经常向之提出异议的人。大多数人与自己看法相同的人相处时感觉很惬意，但是与自己看法相同的人最不可能看到我们的框架。尝试征求那些来自不同背景或培训经历的人的看法。为了学习，牺牲一点“惬意”是值得的。








设身处地地站在对手和利益相关者的角度上考虑问题



暂时站在竞争对手，以及公司股东、雇员、监管机构、供应商、审计师以及所有其他与该决策利益最密切的人的角度上来看待问题。我们前面在第2章里推荐你用这种方法来发现自己的框架，你也可以用这种方法来评估你的框架是否合适。他们的框架是什么样的？哪些方面是他们的框架里有而你的框架里没有的？与你的框架相比，他们的框架强化的方面、界限、标准或参照点是否更适合眼前的形势？记住，他们的框架虽然可能不正确，但至少可以给你提供一个分析问题的不同视角。








将旧框架与新情况做比较



怎样比较当前形势与从前的形势？哪些元素是相同的，哪些元素发生了变化？需要对框架做哪些调整来匹配新的情况？拿第2章里讨论的新出现的那些框架为例，看看你忽视了其中的哪些框架。

联邦快递已经成为美国隔夜送达系统的代名词。但是，在20世纪80年代后期，他们在将美国运送模式输往欧洲的过程中遭遇了重大失败。该公司在美国赖以成功的方式需要一些专用运输机、一个中央运输中心、一个处理包裹的标准化程序。在欧洲，公司只有设在布鲁塞尔的一个中央运输系统，所以产生了长时间的海关延误。同时，各国之间的文化差异让联邦快递实现程序标准化的努力举步维艰。年度损失最终达到2000万美元。1992年，该公司停止了欧洲国家之间的快递业务，辞掉了6600名员工，关闭了100多个欧洲配送点。如果公司高管事先比较了先前的美国框架和欧洲的新情况，这一代价巨大的错误就可能被避免。








质疑你自己



不仅要通过自己的框架之窗看问题，还要照镜子。问问你自己：问题出在执行方面，还是因为框架过时（或不合适）。记住，你可以自己一个人分析这个问题。分析过程中，需要你绝对地实事求是。





⇒你的框架效率如何


要想评估你的框架是否适合你（不管是指工作上，还是在生活上），需要尽可能实事求是地回答下列问题。同时，向你信任的人征询意见。

（1）你的框架是否在大多数时间里促使你提出正确的问题？

（2）你是否检验或质疑过你的框架，或其他人是否这样做过？

（3）你的框架在帮助你解决棘手问题过程中是否起到决定性作用？

（4）你的框架是否能够清楚地解释给别人或被别人理解？

（5）关键的利益相关人是否会将你的框架作为共同行动的指导？

（6）你的框架是否会做到尽可能地简单（而不会过于简单）？

（7）你的框架是否可以根据时代的变化进行调整或更新？

（8）你的框架是否可以产生能够实现理想结果的解决方案？

（9）你的框架给你造成了哪些重大失误？什么样的失误？

（10）在哪些情况下，你的框架可以让你既见树木，又见森林？

（11）支持你框架的一些深层假设是什么？

（12）这些假设来自过去的哪些经历？

（13）你钦佩的人的假设与你自己的假设有什么不同之处？

（14）那些比你成功的人使用什么框架？

（15）你是否随着时间的推移改进了你的框架确定技巧？怎样改进的？








第3步：发现或打造最合适的框架







到现在，你已经彻底分析和评估了你当前的框架。假如你的结论是：你的框架不适合当前形势的实际情况。你是否可以改变思维方式？我们相信你可以。这一技巧有一些重要元素，但主要取决于拥有大量可以使用的框架。使用多个框架是可以让你最清楚地注意到你是如何简化自己的视角的，并知道何时需要拓展它。下面的一些工具可以帮助你和其他人扩展视角，“打破固定思维”，找到备选框架。





改变他人的框架（或整个组织的框架）更加困难。大多数人都非常熟悉多元团队必须进行一项复杂决策，或当我们必须说服组织里某位上级选择某个行动步骤时，面临的那种艰难。你能让其他人改变他们的框架吗？未必。不过有时候可以。具备这方面的技巧（下文要介绍部分技巧）是出色领导者的标志。除了我们提供的工具，框架的调整还需要当事人愿意忍受暂时的不适。这对大多数组织来说是一个挑战，但是相较于思维惯性的成本来说，这只是一个很小的牺牲。








发现备选框架



完美的思维框架是不存在的。要想发现或创造最好的框架，拥有多个备选框架很有帮助。下面有很多方法可以找到备选框架。




对外来框架进行调整



从外部“借用”某个先前曾广泛用于各种情况的框架，根据眼前特定形势对其进行调整。问问你自己：先前的那些决策与这一决策有什么类似之处？那些案例使用了哪些框架？目前的形势中存在哪些不同元素？

采用“游击营销”的小公司就是这样做的。在不得不与比自己规模大很多的竞争对手相竞争的情况下，一些人借用了比自己人数多很多的装备精良的敌人作战的游击队员使用的框架。这些游击队员保持低调，充分利用自己的灵活性和双腿的奔跑速度；选择低成本、高冲击力的活动提升市场影响力（如口碑宣传和海报宣传），而不是砸巨资做广告（如60秒的电视广告）；充分利用可以使用的每一种“武器”；集中精力精准出击重要细分市场，提升产品受欢迎程度。








通过局外人获得不同的分析角度



竞争对手怎样定义眼前的问题？营销主管呢？工程师呢？创业者呢？监管机构呢？另一个行业的人呢？来自另一种文化的人呢？甚至另一代人呢？问问经常与你发生分歧的人：“您怎么看这个问题？”“我忽视了哪些方面？”

征求那些在相关问题或决策方面经验丰富的专业人士的建议。向公司内可能具备这种专长的人征询意见。能否找到能够提供有用观点的文章或研讨会？你能否聘用到具备这种专长的专职员工或从顾问公司获得这样的帮助？拿一家大型制药公司为例。这家公司在考虑通过药店和传统的医生处方两种路线推销一种新药的可能性。他们从宝洁公司聘用了两名营销主管，来充实原有的六人团队。这家公司希望利用宝洁向消费者直接销售产品的视角来扩展自己原有框架的界限。

类似地，英国石油公司（BP）在多次探索怎样以能够赢利的方式开发北海安德鲁油田未果的情况下，适时地调整了思路。开发团队毅然打破陈规，邀请七个关键承包商——这些承包商一般只投标经过BP员工完全开发好的项目——参与这个问题的解决过程。这一油田地质情况复杂，依靠自己的能力，BP主管无法将项目成本降低到6.76亿美元以下。上述承包商参与进来之后，大家对每一个问题、步骤和假设进行了深入分析，发现了从使用水平井到成本分摊、综合平台离岸建设等众多突破性解决方案。最终结果是：大家为这个项目制定了5.6亿美元的新预算。同时规定，若开发费用超过该预算，需要缴纳罚金；如果有所节省，则获得奖励。后来，项目花费的资金还不到4.44亿美元，提前六个月完成了开发任务。七个承包商一共获得了6900万美元的奖金。可以说，这是一次很有意义的有关如何打破固有框架的练习。








使用子群体



只要将同一个任务交给两个群体去做（如下文的“查看阴暗处”练习），两个群体都会注意到不同的“明亮处”。例如，在构思决策框架的所有标准时，让两个团队列出各自的标准；然后将两套标准合并在一起，选择相关性最强的标准。这是暴露可能被忽视的“阴暗处”的最好方法。








采用多个框架来指导决策



最初在动笔写这本书的时候，我们采用了两个写作框架。第一个是“教授/学者”框架，该框架专注于编写一本供我们的学生和同行研究的书。这一框架重在强调能够证实我们当时观点的权威研究成果、供那些想要阅读原创研究作品的人阅读的引文、材料的深度和全面性，等等。同时，我们还采用了“作者/顾问”框架。这个框架针对的是想要一本能够用于指导实际工作的专业人士。第二个框架强调能够引起读者共鸣的趣闻逸事、能够轻松派上用场的实用工具、通俗易懂的文字材料，等等。虽然我们（杰伊和保罗）过去接受学术框架的培训，但是遵从自己提出的“通过局外人获得不同的分析角度”这一建议，我们邀请专业作家（马戈）与我们合作。马戈的部分职责是确保“作者/咨询师”框架中的“明亮处”一直处于我们的视线之内。在整个写作过程中，我们三个人不停地从一个框架转换到另一个框架，为的是决定该选用哪些材料，以及怎样来呈现它。同时，我们还竭力让尽可能多的光线投入到视线中潜在的阴影处和盲区。








改变类比方式



在你（或别人）使用某个很有力的类比或比拟时，你需要注意了：你可能被“框住”。这一类比或比拟会主宰我们大脑里被自动激活的联系。为了避免这个问题，应该使用多个类比来诠释眼前的问题。要想获得职业上的成功，是否应该更像一个将军、宗教领袖、登山者或游泳运动员一样行事？要想你们公司在想进入的行业中获得成功，公司是否更应该像足球队、管弦乐队、日本庭园（日本庭园：传统的日本花园，主要特点是由多种微观景致构成，设计风格高度抽象和独特。——译者注）的各个部分一样行事（据说，使用庭园这一类比可以帮助日本人专注于长期发展，如种树、互相合作，类似共生理念）？将不同框架的元素结合在一起往往可以提供一个问题的“最佳图景”。

改变类比方式的一个新颖例子出现在第二次世界大战期间。当时，美国政府探员在调查日裔美国人是否忠诚于美国时，一般会问“你希望哪一方打赢这场战争：美国还是日本？”意识到这个问题的“框架”对自己的处境不利时（他们同时热爱这两个国家），一些日裔美国人竭力将讨论从军事框架转移到家人框架。因此，他们说：“当父母亲打架的时候，你希望谁打赢？你只希望他们不要打下去了。”








类比思维



工程师在最初建造飞机和高大建筑物的时候，他们的灵感来自与生物的类比，如鸟怎样飞行（或滑翔）、蜜蜂怎样建造结实的蜂巢。共同研讨法（来自希腊单词“synectics”，指的是将各组成部分结合起来）的实质是将看似毫无关联的元素（如蜂巢和巨大的钢筋混凝土结构）组合在一起。将眼前的问题与一个关系很远的事务联系起来，然后在二者之间做类比。从这一个问题联想到一个关系很远的现象，然后将二者进行类比，就可能产生不同凡响的创意。自己尝试一下：瑞士军刀教会你哪些管理一个部门的知识（想一想那些可以轮流使用的部件、辅助性工具、多功能组件、小巧紧凑的结构、形式与功能的联系，等等）？








调整其他人的框架



调整其他人的框架是很难的，不一定能够成功。但是，这并不意味着不应该尝试。尤其是在集体决策的时候，是否能够帮助其他成员调整框架将决定你的团队是否有效率或能否做出正确结论。








扩展现有框架



相较于让他人完全改变其框架，让他们通过给框架中增加“明亮处”或标准来扩展其框架要容易一些。从下面“查看阴暗处”的练习可以了解到帮助他人扩展其框架的一种方法。这里还有一些扩展框架的企业案例。

一家大型制药公司的研发和制造部门传统上一直专注于产品质量。开始将“上市速度”看作是质量的一个属性进行探讨之后（在这个过程中，产生了“质量—速度”这一概念），公司领导就能够拓展员工的职能框架，给其中增加了一个“明亮处”。后来，公司又进一步扩展了这一框架，将“经济增加值”作为另一个关键属性加了进来。目前，不管其职能框架是什么，企业所有员工在做任何重要决定时都要考虑该决定是否会影响“质量—速度—价值”。

咨询师兼作家加里·哈默尔（Gary Hamel）曾建议，传统组织应该努力扩展决策框架，以便更好地分配资源。在他观点鲜明的《将硅谷精神带入企业内部》（Bringing Silicon Valley Inside）一文中，加里对比了传统企业采用的“受托管理”框架和硅谷采用的“创业”框架。在前者中，资本的使用完全由顶级管理层控制，管理层重在保持现状。而在硅谷的框架中，超常规的创意可以凭借其自身的长处吸引到大笔投资，而不管该创意的提出者拥有什么样的头衔。他的建议是：拓展传统的集中决策和资源分配框架，将硅谷运作中的吸引资源方面的亮点囊括进来。拥有92年历史和10.2万名员工的壳牌公司正是这样做的：公司最大的一个部门中的一位主管创造出一种叫做“游戏颠覆者”（GameChanger）的流程。公司将2000万美元资金交给一个由几名员工组成的小团队，要求他们资助同事提出来的很有前途的创新创业理念。虽然起初在辅导那些习惯于用传统理念定义工作项目的员工如何像创业者一样思考花了一些时间，但公司1999年早期的五个最大的高增长项目中，有四个发轫于“游戏颠覆者”的资助。








质疑衡量标准和参照点



改变衡量标准有助于调整他人的思维框架。例如，如果原预算为10万美元的项目最终以9万美元完成，油滑的员工会把他或她的成绩说成是一件绝对了不起的事情：“我给公司节省了1万美元。”但是，如果这一预算为10万美元的项目花掉了11万美元，这位员工就会说：“我将超出部分控制在了10%以内。”

一个加勒比海度假村委托一个小型咨询公司帮助其削减成本。这家咨询公司改变了这家度假村的参照点，帮助一位固执的主管调整了思考框架。咨询公司的咨询师发现这家度假村运作效率很高，但忽视了赚取更多利润的重要细分市场。该度假村一直只将营销力量集中于一个很小的客户群体，而忽视了与其他度假村联合开展会议业务、联合预订、合作营销等机会。咨询师将损失的机会看作是“机会成本”——放弃机会的成本。机会成本很少能被直接度量，但是咨询师的框架明智地将其严重性等同于直接的浪费。因此，咨询师告诉度假村的管理层，他们应该像对待现金成本一样大幅削减这些机会成本。同时，咨询师还力劝他们采用新的营销方式。这位靠自己努力打拼登上主管职位的主管不以为然，认为这些浪费完全是无稽之谈，对咨询师提出的各种新机会没有采取任何措施。最后，这些咨询师想了一个办法，将这位主管的参照点从当前收入转变为假如抓住了这些机会可能会获得的收入上。咨询师这样说：“如果不采取这些措施，你们每年会损失7200万美元。”这一下，这位主管被打动了。后来，这些咨询师私下里告诉我，7200万美元这个数字差不多是“猜测的”。但是，杜撰一个数字是他们所能找到的能够让这一情况呈现在那位主管的框架之内的唯一办法。


练习：查看阴影区


下面的练习为大家提供了两个方法，让大家知道怎样克服阴影区和边界的影响，并扩展自己的框架。

首先，花几分钟拟定你们在未来5～10年内可能用来选拔公司顶级主管的一系列标准。公司顶级主管应该具备什么样的能力、特点或经历？这些标准应该可以帮助公司锁定得到聘用、提升和投资的人，以确保公司未来具有强有力的领导集体。

请一位同事也列一个类似的单子，但不要告知他或她你列出的标准。如果找另一个部门、不同背景，比你年长或年轻的同事来做这件事的话，那就更有意义了。

比较你们两人列出的单子，你会发现，你们列出的标准多少有所不同。如果你将两个单子合并在一起的话，会比你们两个人中任何一个人列出的内容更全面。每个单子中都有对方忽视了的重要内容。


启示：要制定解决问题的标准，找一个以上的个人，或一个以上的群体分别进行。


现在，将你列出的内容与我们的一个主管培训研修班的学员们列出的内容做一个对比。我们请参与这一练习的一组主管想象他们自己是风险投资人，要他们列出用来评估作为其投资对象的创业者的所有标准。我们请第二组主管想象自己是一支篮球队的董事，请他们列出给球队新选择一位教练的标准。

他们交上来的标准是：








研修班小组列出的这些标准是否对你列出的标准有所补充？研修班里的很多主管说，他们应该在自己的单子里增加创业人士标准中的说服技巧，给篮球队教练标准中增加招募技巧——而这些技巧都是在他们最初的单子里被忽视的。


启示：采取局外人的视角，可以从“阴暗处”发现本应位于“明亮处”的内容。





为新形势创造一个新框架



有时候，在评估契合度的过程中，你可能发现先前的框架已经过时了。例如，那些竭力将陈旧的“分销渠道”框架用于互联网的人（例如，视互联网为销售现有产品和服务的新途径）将错失电子商务革命的最有意义的方面。先前的旧框架让我们看不到潜在的新产品和服务、随时准备进入我方成熟市场的竞争者、新型的组织关系和工作关系、消费者预期和购买标准的调整，因此仅仅“扩展”原有框架或改变参照点已经不能为竞争性决策提供一个合适的视角。还有的时候，决策集体内存在相互竞争的框架，框架之间的冲突让最后决定很难形成。在这两种情况，以及其他类似情况下，我们需要具备创造适合眼前形势的新框架的能力。








创造一个“共享”框架



当一个群体面对着一个无法解决的僵局时，其起因往往是我们没有意识到的框架差异。我们往往可以通过帮助决策群体创造一个新的“共享”框架来解决这个僵局。例如，在第2章开始处讲述的那个故事中，那些工程师后来发现，一个框架不可能完美，融合了好几个框架的新框架才会产生更好的决策。

首先，要问清楚“我们的目标是什么？”或“我们应该考虑的标准是什么？”在一个出现了冲突的群体里，可以让所有群体成员将自己提出的目标或标准发送给一个人，然后让这个人将所有人拟定的内容放在一起后发给所有成员。在发送合并后的内容之前，要删掉当初拟定者的名字，这样往往可以避免对拟定者个人性格的评论，将人们的注意力集中到观点的优劣上来。

当康奈尔大学约翰逊管理学院七年前开始设计其一流的帕克领导力研究课程（Park Leadership Fellows Program）时，负责设计课程的教师和主管人员面临着这样的一个困境。课程设计委员会的部分成员想将这一任务看作是“打造一套精英课程”，给获得帕克奖学金的学生提供各种专业教育和职业机遇，帮助他们打造独特优势。但是，对于另外一些委员来说，学校“平等、友好的学习环境”这一传统框架是最重要的，他们反对任何可能区别对待学生的方案。经过几个月的僵持，第一批学生到校时间日益临近，我们三人中的一个人（杰伊）被任命为委员会主席。他向所有委员会成员提出四个问题：（1）该课程的所有目标是什么？（2）怎样用这个课程来帮助约翰逊学院实现其使命和这些具体目标？（3）这一课程成功的判断标准是什么？（4）从现在起的一年里，你想对各方利益相关者说的有关该课程价值的最重要的三件事是什么？

委员会的每个成员都将他们的答案用E-mail发给了杰伊，杰伊将这些答复汇集起来之后交给大家传阅（传阅前，他删掉了所有答案提供者的名字）。针对合并后的各项内容，委员会成员很快就这个课程的三个目标达成一致：（1）提高学校所有MBA学员的水平；（2）针对所有MBA学员，提升学校在教育方面的价值；（3）提升学校的声誉。之后，委员会根据这三个标准做出了决策，虽然执行过程中给每个目标做了一些程度上的增减。虽然不能说矛盾完全消失了，但是课程设计工作第一次顺利完成，而没有出现先前每次开会时的激烈争吵的场面。


启示：因为一个框架不可能完美，所以融合了好几个框架的新框架才会产生更好的决策。







⇒为新形势创造一个新框架：平衡南非的过去与未来


随着南非种族隔离政策的土崩瓦解，这个国家的新任领导集体面临着一个非常头痛的决定。怎样在积极推动社会发展，创造一个崭新、和谐的多民族社会的同时，解决种族隔离时代遗留下来的严重侵犯人权的问题？

获得1984年诺贝尔和平奖的大主教德斯蒙德·图图（Desmond Tutu）经常谈起过去有人提出用于处理这种形势的两种历史框架（纽伦堡模式的审判、大赦），以及为什么这两种方案不可行。他将纽伦堡模式的审判框架称为“惩罚或胜利者的正义”。这种框架强调责任，清算侵略者的罪行，让受害者满意地看到正义得到伸张，记住过去；但是淡化了仍旧持有武器的军警发动流血政变的可能性，在法庭上为国家雇员辩护的巨大财政负担，无法根据法律要求找到充足的证据证明犯罪行为曾经发生（因为唯一活下来的证人往往是施恶者）这一事实，那些被迫接受报复性司法的人们淤积于心中的不满，冤冤相报的恶性循环。图图在一篇文章中写道：“盟军可以在纽伦堡审判之后收拾行装回国，但南非民众还必须生活在一起。”

第二个历史框架，即大赦，曾被智利政府使用过，主要内容是冰释前嫌，既往不咎。这一框架突出谅解和面向未来，避免引发军事政变。但是，在这种框架的阴暗处，全国性的失忆、种族隔离的受害者因为其经历再次被否定而淤积不满，以及这一经历多次的教训：过去的错误一天得不到纠正，其恶劣影响就会一直萦绕不去。

图图写道：“（我们）不得不平衡正义、责任、稳定、和平与和解这几个方面的要求。我们可以很好地实现正义、报复性司法，剩下一个灰烬中的南非——那这就是一场彻头彻尾的比鲁斯式（古代伊庇鲁斯王国的国王，据说他在公元前280年和公元前279年与罗马军队的战斗中以极大的代价获得了暂时的胜利。——译者注）的胜利——如果历史上真的有比鲁斯胜利这件事的话。我们的国家不得不谨慎选择，该怎样最合理地利用有限的资源。”

针对眼前形势，南非领导人设计了一个全新的框架。该框架被图图称为“恢复性司法”。通过图图主持的“真相与调解委员会”，种族罪行的施恶者被赦免，条件是他们必须公开、全面地坦白自己的罪行。这一新框架吸取了两个历史框架的元素，突出宽恕和恢复（大赦框架）、对过去的确认、惩罚（报复性司法）。通过坦白自己的罪行，施恶者不但可以确认受害者的经历，也揭露出后来成为国家历史档案的一些情节。施恶者以被当众羞辱、面对受害者及自己家人的心理成本的方式被惩罚（例如，家人第一次知道他们的行为后离婚率大幅上升）。

最后，这一新建立的框架还增加了一些两个历史框架都没有的明亮处——被南非的一些地方语言称为“乌邦图”的概念。这一概念可以大致翻译为对共同人性的意识，或人性的本质。这一概念将社会和谐、共同社会这一传统非洲价值观看作是最高利益这一原则，认为既然每个个体都是社会共同体的一部分，当其他人被贬低的时候你也就被贬低了。

图图将这一新框架（和国家领导人对这一框架的坚持）看作是南非之所以能够和平过渡到代议制民主，而不是像先前有人预测的那样陷入血腥报复的主要原因。他目前周游世界，建议用类似框架（框架的灵活性）解决北爱尔兰、巴尔干半岛、中东、东南亚、苏丹等地区的长期冲突。








运用稳健性测试



如果你发现某个框架比其他任何一个框架都能更好地捕获整个形势，直接采用这个框架就是了。但是，在很多情况下，你找不到一个明显优于其他框架的框架，甚至合并了多个框架之后的新框架也不够好。在这些情况下，你必须寻找一个即使采用不同方法但都指向成功的解决方案。尝试用多个框架来寻找和筛选这样的解决方案，一个框架一个框架地试。如果某个方案用多个框架来衡量都是最佳选项，那么你就终于幸运地找到了一个“稳妥的”解决方案。

《厨房转轴的启示》（Parable of the Kitchen Spindle）（最初发表于1962年的《哈佛商业评论》）发人深思，诠释了稳妥的解决方案的重要作用。这个故事是这样的：一个饭店老板发现厨师和女服务员老是因为客户点的菜吵嘴，尤其是在客人就餐的高峰时间。他咨询了四位来自四个不同学术领域的专家。

社会科学家通过地位和等级框架来看待这个问题：厨师不满于接收来自地位较低的服务员的“命令”（英文中的点菜单“order”也有命令的意思。——译者注）。他推荐饭店老板对所有厨师和服务员进行“敏感性训练”。人类学家强调文化规范，尤其是涉及性别角色方面的文化规范。男性厨师不喜欢在女人的指使下做事。他建议应该授权一位高级厨师来管理这个事情——由他告诉女服务员将记录点菜的单子放在哪里，然后再分发给各位厨师。

临床心理学家将这个问题诊断为同胞手足之间的竞争：厨师和服务员就像是争夺父亲或母亲好感的兄弟姐妹，而老板在这一环境下就像是父亲或母亲的角色。他建议每周分别给所有厨师和服务员各做一次心理辅导。最后，信息理论家将问题症结归结为“认知超载”。在高峰时间里，需要在短时间里记住很多客人点的菜，这导致了厨房内外的紧张和摩擦。他建议服务员将写好的单子输入电脑系统，在正确的时间将正确的单子告知每个厨师。

这位老板彻底懵了。他担心这些解决方案对于他来说成本都过高。如果花了钱之后效果不行怎么办？绝望之下，他和一位刚入行不久的厨师谈起了这件事。那位厨师说：“哦，在我过去上班的那家餐厅，厨房里有一个能旋转的东西。我们用夹子把单子别在上面。厨师要做下一道菜时，把那东西转一下，就可以取下一个点好菜的单子。这多省事。你觉得这个办法在这里合适吗？”

这位老板说他也没把握。他把这个想法和先前的那四位专家说了。每位专家仍旧建议先前提出的方法，但同时也承认，这个叫做“厨房转轴”的东西可能也会缓解这个问题。社会学家说转轴有助于校准双方地位，因为厨师愿意伸手去取那些单子，单子才能到达厨师的手中。人类学家说，转轴可以从催促行动这一行为中消除了催促者的因素，因此让厨师不再感觉到让其厌恶的性别角色转换。心理学家说，这个转轴可以减少厨师与服务员之间由于分歧造成的口角，最大限度地减少了“同胞手足”之间的竞争。信息理论家说，采用了转轴的话，将点菜内容写在纸上，等于把信息输入到了电脑的系统外部存储器上。

饭店老板安装了厨房转轴，结果大获成功。他再也不去考虑什么专家建议。当然，这里的寓意是，如果一个决定在多个不同框架下看来都行得通的话，那这可能就是一个好决定。








像兔子那样思考：框架校准的技巧



确定框架的技巧还可以帮助你向他人推销你的观点。你向他人推销你的观点没有成功，往往是因为你的框架不同于对方的框架。学会怎样根据对方的框架来校准你的主张往往可以让他们转变立场，加入到你这边来。换句话说，用对方想要听，或渴望听到的词语来推销你的主张。这就是前文里加勒比海度假村的咨询师采取的策略：他们将参照点从“机会成本”转换到“损失的收入”。

营销和销售人员对这一点了然于胸。弗兰克·巴克·罗杰斯（Frank“Buck”Rogers）在《IBM的道路》（The IBM Way）中说：“要是有人问‘IBM卖什么？’我就回答说：‘IBM不卖产品，它卖的是解决方案’……IBM的营销代表的成功完全取决于他能够深入理解潜在客户的业务，能够发现和分析客户的问题，然后为对方提出一个合适的解决方案。”

一个医院管理公司使用框架校准彻底扭转了新收购的18家医院的业务滑坡问题。因为改善硬件的资金有限，所以这家管理公司决定面向这18家新收购医院所在城市的骨干医生，提出了一种集资方案（以低于市场价值的价格出售15%的医院所有权）。用经济收益为框架拟订的方案获得了18家医院中的17家医院的当地医生的积极回应。但是，最后一个医院所在地的医生认为这一方案太看重“孔方兄”，于是拒绝了他们的请求。经过一番斟酌之后，管理公司重新修改了这一方案的框架。突出医院的救助质量。如果拥有医院的所有权，医生可以更多地影响医院救助病人的质量。这样，最后一家医院的医生也接受了集资请求。

这里还有一个运用框架校准的典型例子。一家大型美国公司的市场部主管经过几个月的寻找，终于发现了一个市场调查员的优秀人选。我们权且将这个人称为“约翰·史密斯”。但是史密斯对于这个职位并不感兴趣。相关的“职位描述”是先前一位主管在六个月之前起草的，五页纸里用单倍行距写满了史密斯的“职责”和“任务”——根本没有提及史密斯想要获得的机会。事实上，在这1800个单词的材料里，“机会”一词只被提到过两次。这位招聘主管分析了面试记录，研究了史密斯的个人履历之后，召集两位先前的上级和一位先前的搭档一起研究：用什么条件才能打动史密斯？之后，这位主管重写了“职位描述”。她将先前五页长的文件缩写成一个一页长的突出四个要点的备忘录。然后，她添加了两条她认为史密斯特别看重的内容：“管理层承诺”和“个人发展机会”。虽然这位主管没有对“职位描述”的内容做实质性改动，但是当她将修改之后的工作描述交给史密斯，并再次表达了对他的期望之后，史密斯当场就接受了这个职位，他说：“这正是我一直想要的。”

实际上，框架校准技巧往往是说服一层层上级的最好策略。在对方的框架里介绍你的解决方案要比改变他或她的框架容易得多。






⇒紧急情况下的框架确定


每一个决策都是在某个框架中进行的。问题的关键是你控制框架——还是框架控制你。虽然我们在整个组织的层次上系统地发现或构思一个框架往往能派上用场，但是在时间很紧的情况下，你也可以自己独立分析，或组建一个专门小组来帮忙。这不需要花很长时间。前面几章的大多数练习（如进行框架审查，分析使用过的类比，评估框架假设的质量、边界和参照点，比较旧框架与新情况，调整备选框架）都可以在一个小时内完成，而且，往往用不了一个小时。

但是，如果时间不够一小时，你可以在五分钟内建立一个针对任何决策的框架。问问你自己：

这个决策中的三个（或五个，等等）最重要的目标是什么？

我的框架中固有的标准、参照点和边界是什么？其他组织的人会怎样看待这些方面？

你可以额外抽出五分钟的宝贵时间深入地思考你经常采用的更高层次的思维框架，以及这些框架可能导致的偏见。比如，如果你是一位主要承接对抗性诉讼的律师，考虑这一框架会怎样限制你的备选项。问问你自己：

我在这个问题上的视角全面和妥当吗？我的框架会带来哪些偏见？怎样才能扩展或调整我的框架，以便引入其他视角？

当然，在五分钟或十分钟之内设计出的框架的危险之处是，一个或多个标准可能隐匿于你的视线之外。因此，如果你还有另外五分钟的时间，用电话或E-mail求助于某个你所尊重的可能会有不同看法的人，如不同行业的同事、一起打高尔夫的同伴，或你的配偶（到此，你可能会注意到，我们经常建议你询问其他人的看法——这是一种快捷、容易、廉价，同时往往也是你可以做的最有用的事情）。把问过自己的问题再拿来问问他们。考虑他们提出的任何新标准是否可以添加到你的框架之中。








培养对框架的情感



管理框架的最后一句话：请注意，人们对其框架的依赖既与情感有关，也与认知有关。比如，从事救死扶伤的医生和护士对于将医疗完全看作是一种生意的框架变化很反感。相较于“他们不知道的魔鬼”（例如，分出成功者与失败者的资本主义竞技场），习惯于共产主义宣传的苏联时期的公民可能更倾向于“他们知道的魔鬼”（例如，物质匮乏、排长队、虽然积累财富机会有限，但保证满足基本需求）。经常去教堂做礼拜的习惯于男性神职人员的信徒面对女性神父或牧师时就会感到不自在。

尽量去理解人们对其框架的深厚情感。尤其在涉及核心价值观的时候，人们往往需要相当长的时间来调整自己。一些人永远调整不过来。不要以为对你显而易见的事情对别人也显而易见。认知过滤器、你与旧框架的情感纽带会让很多试图改变的努力步履维艰。

在另一方面，通过发展框架管理技巧，你可以进行更多的成功决策，并赢得周围人全身心的支持。接下来的这个故事可以有力地说明这一点。从前有三个用砖斗搬砖的小工［砖斗是一种有手柄的，用来搬运东西（如砖）的敞口筐］。很多世纪以前，一个前往欧洲的游客经过第一个小工，问他在做什么。“搬砖。”他没好气地说，心想答案不是明摆着吗。几分钟之后，这位游客遇到了第二个小工，问他同样的问题。第二个小工说：“干活，养家。”不久，这位游客又遇到了第三个小工。这个小工是怎么回答的？他面带笑容，自豪地说：“我要帮忙盖一个大教堂。”

和科学一样，高超的框架确定方法不但是科学，也是艺术，但这门艺术是可以通过学习掌握的。如果你能够比竞争对手更好地使用这些确定框架的工具，你就可以获得明显的优势。如果你不能，你可能在某天醒来以后，发现自己被“框住”了。




插说A   改进备选项












真正的发现之旅不仅是寻找新的风景，还包括获得新的眼光。


——马塞尔·普鲁斯特（Marcel Proust）

委内瑞拉一家石化联合企业的主管左右为难：一个大型储油罐直接建在一条将要筹建的输油管道上。开了很多次会，大家提出了三个选择方案：（1）用起重机将储油罐搬走；（2）将这个储油罐拆掉，在他处另建一个；（3）改变输油管的路线。这三个方案都不太合适。第一个方案风险太大（储油罐可能在搬运过程中被毁坏），第二个和第三个方案造价很大，而且耗费时间太多。后来有一天，几次会议之后，大家正在一筹莫展之际，有人说：“不如在空储油罐周围建一个大水池，给水池里添满水，用这种办法把储油罐挪到合适的地方。”最后提出的这个方案将原本一个旷日持久的决定变成了一个新颖的策略。

备选项是决策的命脉。没有好的备选项供你选择，不可能做出高质量的决定。为此，熟练的决策者极少让自己囿于现有的备选项上，而要扩大可供选择的范围。不管你的决策需要花一天，还是只需一分钟——在这一步，你应该竭力至少再找到一个新的备选项，并将它添加到先前的备选方案列表中。

在这一插说中，我们将分析怎样改进手中可用的备选项。我们将之称为“插说”，是因为寻找备选项这一过程位于我们四阶段框架“框架确定”和“情报收集”两个阶段之间。一方面，它不属于两个阶段中的任何一个阶段；另一方面，它对这两个阶段都非常重要。一部分备选项会随你选择的框架自然而然地出现，另外一部分备选项则需要你通过全面的情报收集去发现或提炼。还有一些备选项可以通过你用来发现新观点和新类比的创造性技巧找到。首先，我们要分析怎样通过找到更多的备选项来找到更好的备选项。接下来，我们将分析两种工具，看看怎样通过寻找更为灵活的备选项创建更好的备选项。








增加你的备选项



好的框架可以让你的注意力集中到某些问题上，而将其他问题隐藏起来。同样，好的框架会让你重点考虑某些备选项，而让其他方案湮没到“阴暗处”。在上面的石化公司案例里，调整先前的框架，将沉重的储油罐框定为一个可以漂起来的物体，会让人想到一个完全不同的解决问题的方式。同样，解决销售额停滞问题的CEO在通过生产框架观察问题时自然会想到一系列备选项，在通过营销框架看问题时会想到另外一些备选项。在生产框架里，他立刻会想到怎样提高生产效率（如降低生产成本）、改善产品质量（提升产品相较于竞争对手的优势），等等。在营销框架里，他会很自然地想到其他备选项，如增加产品功能以实现产品的差别化，满足顾客的心理期望，或者给销售人员提供更多的激励。

因此，即使将销售额停滞的框架确定为制造问题是正确的，也不应该排除营销方面的备选项，当制造框架提供的可能性看上去不够全面或令人满意时，更是如此。当然，如果你的框架只能让你想起很少的备选项，你就应该考虑这一框架是否正确（或只用一个框架是否能够让你全面地了解眼前的问题）。

寻找更好的备选项，需要你具备创造和创新的技巧和工具。一些关键原则可以为你奠定这方面的基础。


• 你的备选项越多，找到一流备选项的概率也就越大
 。虽然这一点微不足道，但很多决策者没有找到足够的备选项，原因是他们不理解这一看不到因此也想不起来的道理。你看到的备选项只是所有备选项的一小部分“样本”。广撒网往往很有意义。你考虑的备选项越多，你找到一个真正不错的方案的概率就越高。你不应该因为继续寻找带来的成本或花费的时间可能超过其带来的好处就停止寻找更多的备选项。


• 不要草率下判断或过早地过滤掉一些点子。
 首先充分发挥你的创造力，寻找更多的备选项，然后对这些方案进行评估。喜欢下判断的态度——想法或备选项一出现你就立刻判断其是否可行——对发明创造有害无益。在等级制度严密的大型组织里，很多好的想法因为人们自我审查而无法到达顶级管理层，甚至没有提出来供管理层考虑。还有的时候，主管们会过滤掉他们自己认为愚蠢或不合适的替代方案。过早地筛选标准会将婴儿与洗澡水一起倒掉。有时候，认识到一个想法的潜力是需要花一点时间的。3M公司的科学家阿特·弗莱伊（Art Fry）第一次提出后来为公司带来了巨大利润的即时贴的设想。他回忆说，他的同事无法想象“可以反复用的便签”，因此不相信它会有市场。只有他将一些样品送给公司里的关键人物使用后，他们才开始意识到这东西的广泛用途。


• 转换你的视角，从新的角度来看问题。
 无论你的框架有多好，它都不会让你看到所有的备选项。这是框架的本质属性。太多的时候，我们只在眼前问题的临近区域寻找解决方案，而找到的只是一些毫无新意的想法。这样的话，我们只是在尝试过去多少有点效果的旧方案，而没有任何真正的创新。暂时转换你的视角，你会发现先前框架的阴暗处隐匿着一个极好的替代框架。互联网通用语言TCP协议的创造者之一温顿·瑟夫（Vinton Cerf）这样写道：“有创造力的人让他们的思绪漫游，自由地组合各种想法。创新往往来自将不一定有什么关联的主题联系在一起产生的意想不到的交叉与重叠。”突破性思维需要敢于打破窠臼的态度和决心。

在前面一章里，我们介绍了很多帮助你找到更好框架的创造性技巧。这些技巧在寻找更多、更好的备选项方面同样有用。毕竟，框架调整可以提供一个不同的，很有可能更为强大的视角——从而让你看到不同的备选方案。我们尤其推荐类似“改变类比方式、类比思维和随机联想”等技巧。

另外，这里还有几个可以帮助你将现有的想法增加一倍或两倍的技巧。虽然这些额外增加的想法可能不实际或者很蠢，但是只要从中产生一个新的备选项，就会让你这番辛苦没有白费。








质疑你的假设；询问别人的看法



最简单、成本最低廉的一个方法就是问问别人：“还有什么方案我没有想到？”IBM的研发人员罗伯特·登纳德（Robert Dennard）发明了DRAM（俗称“RAM”），让笔记本电脑成为可能。登纳德经常说：“好的点子来自问问题。我经常问这个问题：为什么事情是目前的这个样子？我们怎样才能做得更好一些？创新源于相信——相信一切事物都有提升的潜力。”

我们熟悉的一家公司经常将客户经理召集在一起，让大家相互交流每个人最近处理客户问题和机遇运用的最新颖的办法。随后公司将众人讲述的新颖方法列出来让大家传阅，并鼓励经理们会后深入接触，了解更为详细的情况。

和前面的框架确定阶段一样，你也可以通过询问不同于你的框架的人——你所在组织的外部或行业外部的人、不同职能部门的人，或者经常与你的看法出现分歧的人，来了解新信息。在下面关于“头脑风暴”工具的介绍中，我们将描述一些组织怎样利用客户来帮助他们思考新的备选项。在施乐公司著名的帕洛阿尔托研究中心（PARC），主任约翰·希利·布朗（John Seely Brown）招募了一批年轻人，与公司的科研人员一起进行“头脑风暴”，思考2010年的工作环境应该是什么样的。位于瑞士比尔（Biel）的一家“创意工厂”BrainStore在为客户面临的一些问题开发解决方案的时候，也要求助于一些年轻的咨询师。该公司的“BrainNet”是一个1500人的全球网络，主要由13～20岁的年轻人组成。BrainStore经常让这些年轻人参加客户服务团队的创新讨论会。








临时调整你的框架



拥有正确的框架可以防止你因为面对大量可能性而不知所措，可以帮助你专注于正确的事情。但是，你的框架也有可能将一些值得考虑的不错的备选项置于阴暗处。因此，到达寻找备选项阶段之后，最好临时调整你的框架，为的是再次摇动备选项之树，确保最大限度地收获这棵树上的果实。施乐的PARC和BrainStore（见上文）非常重视年轻人的思维方式，因为他们还没有消化吸收公司框架，因此可以不受那些条条框框的束缚。

联邦快递公司CEO弗雷德里克·史密斯（Frederick Smith）描述了其所在公司进行的这样一个框架转换：“我认为，我们在经营联邦快递初期并不理解我们的真正目标。我们开始以为自己推销的是商品运输服务；实际上，我们推销的是内心的平静。”有了这个框架，新的备选项马上就显而易见了。联邦快递为客户提供了网站和自动电话接入，便于客户从他们的笔记本电脑上追踪自己的包裹。利用这个过程，他们每年可以节省5亿美元。

有时候，这种视角的转换需要一个极具创意的框架转换。这就是委内瑞拉的那家石化公司解决其储油罐问题的关键所在。如果用开始时的框架来看待问题，人们只会将储油罐看作一个“很大、很重的设备”，这种框架就会定义人们能够想到的所有解决方案。但是，采用了新视角（将其看作“一个可以漂浮起来的东西”）之后，马上就有了一个全新的备选项。

联合石油公司（Union Oil Company）利用这种创造性的思维过程来处理穿越数百英里沙漠的石油管道突然出现的裂缝。怎样迅速定位裂缝位置？想一想人们对臭味的感觉。联合石油公司没有循规蹈矩地一英寸一英寸地检查管道，而是给管道中注入了乙硫醇。人对这种恶臭气体的敏感程度一般，但是对红头兀鹰来说，这种味道不亚于腐肉的味道。一旦发现这种嗅觉灵敏的鸟儿集中在一起舔舐管道上的某个地方，维修队伍会立即跟进。








利用头脑风暴绽放创意之花



头脑风暴是一种寻找新备选项的高效方式。但是，只有当人们觉得自己的想法不会被讥讽和嘲笑时才会将自己的想法讲出来。为了让头脑风暴发挥效果，参与者一定要克制自己，不到结束之际不要对别人提出来的点子做判断或评论。要创造一种重视和奖励创造活动的氛围，让人们很愿意和大家分享他们的想法。

不要让“过去一直就是这么做的”阻碍你发现这些新机会。为了说明这一点，我们请一些信用合作社的主管一起进行“头脑风暴”，想一想怎样让这些人（有的既是信用社股东，又是客户）帮助信用社构思、设计和提供信用产品和服务。仅仅几分钟内，他们就提出了很多新点子。其中包括：

■ 让客户通过互联网申请支票、变更地址、下载财务报表。

■ 允许客户设计自己的贷款条款（金额、期限、偿还时间、提前还贷方案，等等），然后，让信用合作社报一个有竞争力的利率。

■ 如果老成员介绍新成员入社，或提出新的产品创意，反映客户投诉，等等，对其进行奖励。

■ 将新服务的关键用户招募入新成立的产品开发团队。

■ 尤其让忠诚成员或突出成员参与磨砺信用社的一些核心竞争能力，如客户服务、贷款回收、理财服务。








培养一种好奇文化



下次同事再说“我们可以这样做、我们可以那样做”的时候，你可以说“还有什么其他方案？”鼓励人们用创新的方式思考所有决策。我们不能平时不做任何铺垫，事到临头才要求他人去创新，而是应该在你力所能及的程度上，在整个组织或你所在的群体里，通过大事小情营造一种奖励创新的文化。

英国航空（British Airways）的“优先通道”（First & Fast）程序——装乘客行李时，将头等舱乘客的行李最后松散地装进飞机货舱，而在卸货时，第一批卸下这些行李，使其快速到达传送带旁的认领行李处——开始于伦敦希思罗机场行李员伊恩·哈特（Ian Hart）的好奇心。哈特发现人们常常问他同一个问题。一些乘客注意到附有黄色和黑色标签的行李往往最早到达行李认领处，他们想知道怎样才能让自己的行李也能附上黄色或黑色的标签。哈特意识到，提出这些问题的乘客往往是每趟航班上下来的第一批乘客，也就是英国航空的头等舱乘客。经过一段时间的“侦查”，他发现当时的做法无意识地优先处理了候补乘客的行李（也就是附有黄色和黑色标签的行李），而最后卸头等舱乘客的行李。随后，哈特建议改变这种做法。最终，英国航空公司在所有归航的宽体客机上采用了哈特的建议。将头等舱乘客的行李到达认领处的时间从20分钟降到10分钟以内。

如果你所在的组织里经常找不到创新的备选项，那么我们建议你阅读有关创意的一些优秀作品。这些书籍可以为你提供更多创意工具。








寻找更为灵活的备选项



一般来说，拥有更多的备选项会让你获得更好的备选项。但是，在一个变幻莫测的环境里，即使拥有大量备选项可能也解决不了问题。在未来根本无法准确预测的情况下，备选项的灵活程度成为评估其整体价值的一个重要方面。最佳决策者正越来越将所谓“真正的备选项思维”纳入他们的“工具包”中。真正的备选项思维不仅是一种新型的管理技巧，还是一种新型的管理框架。这种管理框架能够意识到很多决策者面对的高度不确定的、不断变化的环境所具备的动态特性，并且从一开始，就为这些备选项注入灵活性。

在过去的管理框架里，决策者制订所谓的“计划”。因为大多数组织采用自上而下的控制命令型结构，所以这种计划几乎就像刻在石头上一样很难做调整。你一旦决定采用某个行动方案，就要不折不扣地执行到底。毕竟，如果需要做什么调整的话，必须要上司从百忙中抽时间来审查和批准。他（在过去的管理框架下，上司往往是男性）可能会问你开始的时候为什么没有想到。当你费尽力气一级一级地说服上司批准你的计划之后，最不愿意做的事情就是再去找上司，说先前的计划需要改动。在这种传统框架中，计划就是设计周密的、后期很难改动的路线图。主管们的任务就是执行。

新出现的真正备选项思维框架扩展了传统框架，引入了一个关键的亮点：它认识到不管一个计划多么完美，总是存在某些不确定性。在一些领域里，比如和投资新兴技术、早期研发阶段、进入国外市场等相关的领域，这种不确定性相当大。决策者仍旧需要根据计划行事，但是，不同于丝毫不可更改的路线，扩展之后的框架考虑了可以到达同一目的地的很多可能的路线。该框架意识到，预料之外的道路施工可能让旧公路比州际公路更方便，或者落基山地区的大雪可能导致作为先前必经之路的山口被关闭。当未来不确定的时候，最好还是给自己的备选项留下调整的余地。在变化迅速、难以预测的环境里，组织不仅需要速度，还需要机敏。

真正的备选项框架能够让决策者认识到，去往同一目的地的替代路线是真正的备选项。更理想的是，这一框架让决策者在增加未来灵活性而系统地调整决策结构的过程中找到了更多的备选项。这样，决策者就给自己增加了很多机会——可以在实施过程中根据情况采用延期、推迟、扩张或收缩、终止或用其他方式对项目进行调整，在降低未来不利情况的负面影响的同时最大限度地利用潜在的有利情况。

安然公司于1999年年中在美国密西西比州北部和田纳西州西部建设三个燃气发电厂的时候就给自己设计了这种真正的备选项。因为这些发电厂效率极低，发电成本比行业最佳水平高50%～70%，所以无法长时间运营。但是，这些效率很低的发电厂建设成本相当低。所以安然平时让这些发电厂闲置，只有当电价上涨时才让它们点火运转（发电厂建好之后没多久电价就开始上涨，从40美元/兆瓦时上涨到前所未有的7000美元/兆瓦时）。因为电价波动情况如此难以预料，安然公司大胆地认为，这些新建电厂可以给他们赚钱，即使每年只运转一周左右也是如此。实际上，在《新闻周刊》的一次专访中，安然公司总裁兼CEO杰弗里·斯基林（Jeffrey Skilling）高度评价真正的备选项思维方式，说它将安然公司从一家美国天然气管道公司发展成为涵盖天然气、电力、水务和电信宽带等产品的全球企业。

惠普也成功地运用了真正的备选项思维。惠普打印机采用了成本效益最高的制造技术，其针对海外市场的打印机在工厂完成客户化加工之后，以成品的形式运往仓库。因为很难预测产品需求，所以经常出现这样的问题：比如，针对意大利市场配置的打印机太多，而针对法国市场配置的机器又太少。使用真正的备选项方法之后，惠普采取了反常规的措施：他们增加了喷墨打印机的生产成本——在机器到达仓库的时候再根据客户要求进行配置。虽然生产成本增加了，但由于高效地匹配供应与需求，公司每个月能节省300万美元。

供职于沃顿商学院的同事威廉·汉密尔顿（William Hamilton）建议将备选项方法看作一个周期（见下面的简介）。基本步骤如下：


（1）采用备选项视角。
 要想构思和管理备选项，你必须首先看到这些备选项。大多数决策都要提出多个备选项供考虑，但是这些备选项经常被忽视或低估。如果不对框架进行彻底的调整，决策者甚至无法看出未来的机会就是真正的备选项。


（2）创建备选项，并组织其结构。
 一些真正的备选项是随着替代方案的提出自然出现的。其他备选项可以通过给决策过程赋予更多的灵活性来获得。通过计划和安排增加未来实施过程中灵活处置的余地，决策者可以寻找新的备选项，增加可靠性。


（3）评估备选项的价值。
 你真正的备选项价值几何？你应该为获得灵活性付出怎样的成本？通过传统财务分析视角来看待替代方案的决策者是看不到真正的备选项的。另外，不同于传统的价值评估方式，真正的备选项的评估是一种持续的过程，而不是一下子就可以完成的事情。随着每一次决策的完成和中间结果的明了，剩余备选项的价值就会发生变化。


（4）采用真正的备选项法。
 只有在决策实施过程中进行认真的管理，真正的备选项的价值才能体现出来。你必须知道什么时候选择备选项，什么时候干脆放弃。我们将在“插说C”里继续讨论这一话题。

为了进一步说明这个问题，我们来考虑这个决策：我们是否应该新建一个加工厂？如果我们了解市场对这个工厂产品的需求量，我们面临的选择就很简单了。用传统的静态眼光［如下图（a）投资建厂的静态分析］来看，我们能够获得信息只不过是对不确定的未来需求的最佳猜测式的预测。接下来就是埋头权衡建设这个工厂的期望值（-50000美元）和不建设这个工厂的期望值（0美元）。从真正的备选项角度来看，在设计工厂的时候，可以让它根据实际需求随时增加或减少产量。如下图（b）投资建厂的弹性分析所示，在设计过程中提前给产量注入了弹性因素之后，工厂最终的期望值有了显著增加。








需求量“高”增加工厂产量，需求量“中”减少工厂产量，最终期望值（EV）结果为正数。因此，上马投资建厂计划。








寻找或创建“未来”备选项



如果某个决策本身的不确定性越大，管理备选项的价值，以及这些备选项因为良好的管理而体现出来的价值也就越大。问问你自己：在哪个时间点上（或在项目开发的哪个点上），我们可能改变收入、成本和其他结果的发生时间？我们能够延缓或加快项目进展吗？我们可以采取哪些措施来利用超预期的情况？我们怎样来缓解低于预期的情况？换句话说，要提前准备好备用计划。








运用“组合”思维



精明的投资者知道，多元化的投资组合是避免由于投资单一品种而导致风险的最好方法。持有一种产品的风险至少可以部分地用持有另一种产品的（不同）风险来抵消。通过创造一个备选项的“组合”，你也可以为自己提供同样的保护。任何一种备选项的部分风险可以用另一种备选项来抵消，使得整个组合的风险低于该组合中所有投资产品的风险之和。

很多情况下，人们孤立地看待各个备选项。但是，有经验的决策者会习惯性地从他人觉得毫无关联的两个项目之间看到其中的联系。问问你自己，能否发现这样的两个替代方案，当情况阻碍其中一个方案成功的同时，会推动另一个方案的成功。“组合”视角要求你问自己以下一些问题：

（1）哪些备选项是相互排斥的，哪些不是？

（2）每个备选项对其他备选项的影响是什么？

例如，当新车销售不畅的时候，二手车市场和汽车零配件行业往往一片红火。如果你同时销售新车和二手车，你就会发现，拥有两种可以相互替代的产品的风险要小于你拥有其中一种的风险，因此前者是可行的方案。或者，假如你在考虑三名应聘同一个职位的求职者，三个人的优势与劣势都各不相同，一般情况下，你会觉得三个选项是相互排斥的。真是这样的吗？在理想情况下，你可以将这三个人对目标职位至关重要的特点融合在一起，使其成为一个最优组合。虽然你不能将两个人的长处结合在一起，但是你可以同时聘用两个人，让他们轮班上岗，让这个岗位最大限度地获得它所需要的所有技巧。这就是组合思维的精神。当然，兼职工作可能不是一个合适的备选项——不管是对于公司，还是对于准雇员都是如此——但至少应该列入考虑范围。

组合思维也可以用来分析很多重要项目的财务风险。如果独立于已经进行或打算进行的其他所有投资来单独分析某一项投资，我们可能会让你做出一个片面的决定。例如，20世纪90年代，美国的国民西敏寺银行（Natwest）的中间市场贷款组合亏损逾2亿美元，部分原因是他们没有深入了解经济因素会同样影响他们在房地产、电缆和能源等领域的贷款。另外，如果导致新项目失败的形势可能会让其他项目成功，那么这里的风险实际上就没有你先前想象的那么大。

除了发现不相互排斥的备选项，你还必须考虑上面的第2个问题：实施备选项A（如新推出一项广告活动）会对备选项B（如与战略合作伙伴联合进行一场品牌推广活动）产生什么样的有利或不利影响？或者实施后者会对前者产生什么样的有利或不利影响？一旦你深入了解了这些备选项彼此之间会有什么样的影响，你就可以通过这些备选项对利润的综合影响来分析这些备选项。

在决策过程早期就掌握所有的备选项可以为后面的阶段打下坚实的基础。提前考虑怎样处理将来面临的选择，你就会更为全面地理解那些备选项变幻莫测的特性，你就可以收集有关备选项内在风险、机会，以及某种情况未来发生概率的情报。




第二阶段   收集情报






第4章   避免歪曲和偏见












经验主义者虽然标榜眼见为实，但实际上相较于亲眼所见，他更相信自己想当然的事情。


——乔治·桑塔亚那（George Santayana）

20世纪90年代，美国一家大型贺卡公司想要将更多的核心顾客（30～50岁的女性）吸引到公司的专卖店里，决定通过出售鲜花来扩展其产品线。作为一个文化上很保守的公司，每次投入实施一个新理念之前必须要进行大量的市场调查、规划和准备。于是，两名被抽调到这个项目的主管开始收集信息。他们组建了焦点小组。小组成员给出的结论非常积极。公司还调查了相关的设备，搞清了人力方面的需求，评估了所有成本。一切结论表明，这项投资稳赚不赔。公司最后批准了这个项目。公司在中西部建立了一个鲜花配送中心，给大型专卖店都安装了制冷设备，以保持鲜花的凉爽和新鲜。公司还聘请了植物专家，确保鲜花在收购和配送过程中得到精心的照料。公司专卖店开始收到成批的鲜花。

虽然这一切计划周密，但是这个项目最后还是失败了。鲜花几乎都枯萎和死在了置物架上。销售额甚至低于先前预测的最糟糕的情况。公司很快关闭了鲜花部门，卖掉了相关设备。这是这个公司最大的一次失误。幸运的是，公司及时地弄清楚了什么地方出了错。最大的错误是：他们收集和解读信息的过程中存在歪曲和偏见。

我们在本章后面部分再详细讨论这个问题。简单地说，问题就是：公司主管认定鲜花会给公司当时的其他项目起到补充作用，却很少看到其他方面。他们往往从有利的一面解读收集到的信息，从来没有提出足够多的可能推翻这个想法的问题。同时，显而易见的是，他们根本没有意识到他们收集到的信息并不完整。

早在20年前，就应该有专门介绍怎样收集情报的文章。今天，决策者面临的真正问题是怎样创建情报。不管身在哪个领域，决策者动一动手指，几乎不用付出任何费用就会有大量信息呈现在你的眼前。只需点击几下鼠标，就可以获得关于你想得到的任何方面的海量信息。

接下来，真正的挑战是怎样将这些信息变成观点。要做到这一点，我们必须知道，即使是精明的经验丰富的专业人士也会在合成和评估信息的过程中产生歪曲和偏见。虽然，你需要什么信息、怎样用最佳方式收集这些信息取决于你面对的具体决定，但是我们这里讨论的歪曲和偏见是普遍性的。

从理论上说，收集情报的过程看起来再简单不过：

（1）问最有针对性的问题。

（2）正确地解读对于上述问题的回答。

（3）决定何时停止调查。

事情要是真的这么简单就好了。实际上，每一个步骤里都隐藏着一系列完全属于人类共性的陷阱。这些陷阱来源于人们——没有经过专业训练的人们——处理信息时普遍怀有的偏见。在本章里，我们将专门讨论这些偏见，并提供一些简单的工具，帮助你认识这些偏见，减少它们对你的影响。尤其是，我们将集中笔墨讨论过分乐观和虚假效率的隐性成本。不要误会：我们并不主张悲观和低效。但是，过分乐观和虚假效率经常让决策者犯错，让他们产生错误的判断，做出错误的选择。这两种现象会导致整个决策过程出现各种问题，尤其是在情报收集过程中。这家贺卡公司的主管们后来在沉痛地总结教训时也认为，这两种现象让他们以为自己已经全面了解了该了解的情况——这往往意味着我们认真分析的信息太少，提出的假设太少，选择和解读信息时也是竭力向先前的成见靠拢，没有在做判断时进行批判性思考。这两种现象让我们只依赖于最容易获得的信息，而不是最有价值的信息；将我们的判断过多地建立在开始时容易获得的看法上；过早地决定不再继续做调查。








过分乐观的隐性成本



大多数成功的专业人士往往认为自己头脑冷静，注重事实。他们以只依据数据来做决策，始终将主观看法与事实分得很清楚为傲。在很多时候，他们也确实是这样做的。不过，用不现实的眼光看待我们的知识和能力，会让我们对自己的行事方式和不了解的情况产生过分乐观的看法。认真分析下面的话。这些话选自我们处在当事人当时的位置上也可能说出的数百句话。

“这个想法完全是愚不可及，毫无根据——那玩意儿从空中实施打击的时候我愿意站在军舰的舰桥上。”

——1921年美国作战部部长牛顿·贝克（Newton Baker）回应比利·米切尔（Billy Mitchell）（后来的米切尔准将）提出的军舰可能被飞机投掷的炸弹炸沉的说法时说的话

“比空气重的机器是不可能飞起来的。”

——英国数学家、物理学家、英国皇家学会会长凯尔文勋爵（Lord Kelvin）于1895年这样说

“类似1920～1921年那样的大萧条再不可能发生。”

——哈佛经济学会《周信》（Weekly Letter），1929年11月16日

“我敢说，全世界只能卖出大约五台电脑。”

——托马斯·沃森（Thomas J.Watson），IBM董事会主席，1943年

“这么远的距离，他们连大象都打不——”

——美国内战时北方军队约翰·塞奇威克（John BSedgwick）将军在1864年斯波特瑟尔韦尼亚战役中说的最后的一句话

说这些话的都是成功者、某领域的行家里手，其广博的知识和缜密的思维广受人们敬重。他们坚信自己是正确的。

这么优秀的人怎么也会犯这种错？

最明显的原因是判断失误。即使是最优秀的决策者也会犯这种错误。但是，我们认为，他们的主要错误是一个比偶尔的错误看法更为要命的错误。他们的主要错误是对自己持有的看法确信不疑，而不去考虑当前拥有的信息是否足以证明这种确信程度。我们将这种过度自信，以及其他来自与知识和能力有关的过度自信都划分到“过度乐观”这个大标题里（从狭义上说，乐观指的是对成功机会的积极看法。我们的广义定义将其延伸到不仅对命运女神，还对让我们穿行于生活中的急流险滩的技巧、知识抱着过于积极的看法）。

假如有一个系统的情报收集过程的话，每个决策者也许就会意识到，他不应对形势如此肯定。当约翰·温盖特·威克斯（John Wingate Weeks）接替牛顿·贝克担任美国作战部部长时，米切尔指挥的微型飞机中队得到了一个展示其实力的机会。他们迅速将一艘被人们看作永不沉没的无畏战舰变成了大海海床永久的一部分。当时的贝克已经回到克利夫兰继续他成功的律师生涯。虽然他幸运地逃脱了在那次攻击中站在舰桥上的命运，但是他无法逃脱公开犯下如此低级错误带来的声誉上的重大损失。


启示：优秀的决策者不仅要知道事实，还要了解自己知识的局限性。


是什么让这么多头脑冷静、一切以事实为准的人对自己的知识如此过分乐观呢？同样是我们在前面框架确定的章节里讨论的认知过程（以及其固有的歪曲）。就像是我们倾向于看到框架里的亮光区而忽视阴影区，我们很少注意到偏见的存在。








估判你的知识范围



孔子一语中的：“知之为知之，不知为不知，是知也。”可惜的是，没有受过专业训练的决策者几乎没有人真正了解其知识的局限性。和我们前面引述的那些（犯错的）成功领导者一样，他们对自己知识的广度和深度的信心超过了合理的范围。他们属于过度自信。

心理学家将人们这一高估自己知识和能力的倾向称为“沃布根湖效应”（Lake Wobegon effect）。这个名称来源于加里森·基勒（Garrison Keillor）虚构的小镇的名称。在这个小镇里，“所有的孩子都在平均水平之上。”亚当·斯密（Adam Smith）用“对自己的运气极度自负”来评价日暮出海或投身战场的年轻人普遍存在的过度自信。虽然很多人无法生还，但就是死亡数字也很难改变这些年轻“英雄”坚信“不会有事”的看法。

这里有一个有关这种过度自信——过度相信自己对情况的了解——让决策发生偏差的例子。一家大型商业银行的信贷员感觉到没有真正认识到竞争形势的变化，没有看到问题的征兆。他找到上司，谈了他的担忧，提出测试同事们对竞争对手情况的了解的信心程度。上司坚持说没有什么好担心的。他说，毕竟，“没有人比银行负责人更看重事实。”虽然这位上司对于自己的答案过于自信，但他还是同意进行测试——但只是他一个人做测试。在测试中，信贷员首先请上司说出有关“××竞争对手去年一年里新发放的商业贷款总额”这个问题的几个最佳估计值，然后说出针对这几个估计值的置信范围（信贷员要求上司给出一个大约的范围，表明对自己答案的自信程度）。

上司惊讶地发现，他的估计数与实际数字相去甚远。这位上司立刻明智地让所有的11名其他信贷员都做了测试。没有一个人“及格”。原因之一是他们答不上来有关竞争对手的具体问题。但是，更深层次的原因是他们不知道自己不知道。如果他们已经处于一个重要经营决策的中间阶段，他们先前的这种盲目自信会阻碍他们反省自己对情况的了解。

我们做一个类似的快速测试。这一次针对一般情况，不涉及与具体行业相关的知识。测试包括10个零散的小问题。无须知道任何一个问题的具体答案就可以做好这个测试。这里考察的不是你相关领域知识的丰富程度，而是你对自己不了解的东西知道多少。和框架一样，相较于自己的过度自信，我们往往更容易看到别人的过度自信。我们认为，和上文中开始不情愿做测试的上司一样，你可能会惊讶地发现自己的测试结果很不理想。在阅读下文之前，试着做一做这个测试，尤其是你觉得自己一般很自信的情况下。


练习：你对自己的信心有多大


对于下面的每一个问题，猜测你90%确信的正确的答案范围，这个由一大一小两个数字确定的范围既不能太宽泛（过度自信）也不能太狭窄（自信不够）。如果下列问题中有9个问题的答案在你确定的范围内，只有一个答案不在你确定的范围内，也就是说，你的正确概率是90%，你就算是过关了。

（1）空中客车A340-600的重量（按千克或吨计算）是多少？

（2）约翰·斯坦贝克（John Steinbeck）获得诺贝尔文学奖是在哪一年？

（3）地球与月亮之间的距离（按千米或英里计算）是多少？

（4）从马德里到巴格达的空中距离（按千米或英里计算）是多少？

（5）古罗马圆形剧场是在哪一年竣工的？

（6）阿斯旺大坝的高度（按米或英尺计算）是多少？

（7）麦哲伦第一次环球航行是在哪一年？

（8）莫罕达斯·甘地（Mohandas K.Gandhi）出生于哪一年？

（9）地中海的面积（按平方千米或平方英里计算）有多大？

（10）蓝鲸的妊娠期（按天数计算）有多长？


答案：（1）218000千克或240千克；（2）1962年；（3）384400千米或238850英里；（4）4308千米或2677英里；（5）公元80年；（6）114米或375英尺；（7）1522年；（8）1869年；（9）2510000平方千米或970000平方英里；（10）335天。


答错的题数超过一个了吗？如果这样，你并不孤单。我们针对2000多个美国和欧洲主管做过这种测试，能够过关的比例不到1%。大多数人针对10道题给出的范围中，有4～7道题的答案不在其中。

你可能会想：“可是，我是否知道地球与月亮之间的距离或甘地出生于哪一年与我需要做的决策并没有关系啊；万一有关系的话，我也能轻易地找到正确答案啊。”换句话说，你可能会问，对于一个在我的专业范围之外的问题，如果我的置信区间没有覆盖这个问题的正确答案，是不是我也不应该被原谅？

我们认为不应该。你了解多少历史或地理知识可能对你的生活并不重要，但是你对自己了解多少——对自己的知识了解多少——意义重大。认知领域的研究人员将这种了解称为“元知识”——知道我们了解什么，不了解什么。不管你对一个主题了解得多还是少，你一定要知道你知识的边界。我们拥有的数据、事实、专长、学科知识被称为“初级知识”。如果你具有我们这些问题中某一个问题相关领域丰富的初级知识，那么你90%置信区间就会很窄；如果对这些问题中某个问题相关领域的初级知识知道得很少，那么你90%置信区间就会很宽。从定义上说，不管是哪种情况，90%置信区间能捕捉到真实值的概率应该是90%。

优秀的决策需要既具备良好的初级知识，又需要具备良好的元知识。实际上，不大清楚我们自己知道什么、不知道什么（元知识欠缺）要比缺乏具体的学科（初级）知识更加危险得多。如果学科知识欠缺，我们就会意识到必须做一些专业研究或求助于专业顾问（不管是管理顾问、医生，还是税务律师）。但如果是元知识缺乏，我们就会欣欣然轻率地下结论，我们甚至不知道我们并不具备做出妥善决策所需要的所有初级知识。

美国滑稽演员威尔·罗杰斯（Will Rogers）说：“给我们惹麻烦的不是我们不了解的东西，而是我们自以为了解的东西。”他的警示对于知识因为社会迅速变化而很快过时的当今社会尤其具有现实意义。我们总是可以找到我们所需要的初级知识——只要我们及时地意识到我们需要它。


启示：不知道自己了解什么、不了解什么与拥有某个学科一知半解的知识一样危险。





工作中的过度自信



也许虽然你在做我们这个小测试的时候过于自信，但是在日常工作中的估计值都很准确？也许如此。我们和其他研究人员发现，问题与工作的相关性确实会影响测试结果，可能是因为工作经验会缓解过度自信。相较于那些覆盖整个行业的问题（80%的答案范围没有捕捉到正确答案），电脑公司的主管们在具体公司的问题上回答得更好（58%的答案范围没有捕捉到正确答案）。相较于整体经营数据（62%的答案范围没有捕捉到正确答案），负责数据处理的主管也在与特定行业相关的问题上（42%的答案范围没有捕捉到正确答案）表现了较少的过度自信。

但是，即使是与工作最具相关性的问题，也不会完全杜绝过度自信。参加测试的每个小组都对他们所在的行业或企业的了解程度过度自信，在测试中的差错率是其所称的了解程度下的3～4倍。来自很多行业、不同专业层次、年龄、国籍，涉及很多概率水平的类似结果也佐证了我们针对主管们的研究结果。有人请化工行业的一些主管在50%置信范围里（意味着他们的错误概率可以达到一半）回答有关公司和行业的问题，正确答案处于置信范围之外的概率为68%。医生误诊肺癌的概率和主管们犯错的概率一样高。即使是使用定量模型和统计误差理论的科学家在过去也可能对声速这样的物理常数的估值过于自信。针对来自亚洲好几个国家的一些企业主管的一项跨文化研究进一步证明了过度自信无处不在。

在商业领域的核心圈里也存在这个问题。一家“财富500强”企业的一位主管研究了公司文件中有关80多个项目的竣工日期。他查到了这些项目最初的预估竣工日期，并将这些预估竣工日期与实际竣工日期做了一番比较。预估日期有时候是准确的：对于那些公司具备直接可比经验的项目，实际竣工日期平均来说要比预估日期少3%。但是，如果实施的是一个有些陌生的项目，公司往往会出现过度自信，以为该项目很快就会完成。实际上，平均来说，竣工时间要超过最初预估时间的18%，往往要超过人们置信范围中的最高值。

因此，即使是专家——顾名思义，他们应该具备某个专业领域的丰富知识——也很少能够准确地说出自己有多少东西不清楚。从技术上来说，我们发现很少人经过“精确校准”，也就是说，很少人能够准确地评估他不确定的东西。在决策中，这体现为低估风险、逾期、超出预算、严重偏离既定决策方向。

过度自信可能让整个组织遭受损失。拿福特公司的“爱泽尔”（Edsel）汽车为例。福特在该产品推出两年前叫停了有关该产品的市场调查，因为公司担心与公众接触的调查人员会泄露福特的“重大创意”。回想20世纪70年代芝加哥的美国大陆银行（Continental Bank）：该银行认定能源贷款没有任何风险，因为油价只会涨不会跌。遗憾的是，20世纪80年代油价大跌，这家银行最后破产，落得个被收购的结果。








投资中的过度自信



越来越多的证据表明，过度自信是个人投资者投资亏损的主要原因。简单地说，在你觉得自己有能力挑选股票的时候，随着为你提供购买依据的新信息的不断流入，你的交易量会越来越大。一些大规模的调查发现，平均来说，投资者很少能收回投资成本，包括经纪人佣金和所谓买卖价差（股票售价与买价之间的差额）。忽视这些成本会让投资者头脑中产生一个美好的假象。竭力追踪股票表现的投资者就属于这种情况。很多投资者只是根据他们过去交易的印象来操作。而对于过去的印象，他们对赚钱交易的印象要比赔钱交易的印象更清晰。所有这些因素都加剧了过度自信。就像一句话所说的：“不要以为在牛市里赚了钱就以为自己脑子灵。”








过度自信是否有积极作用



参与我们主管培训研修班的学员们经常抵制这一看法：应该坚决否定过度自信。他们跟我们说：“我必须有能把工作做好的信心。”我同意他们的这一说法，对自己知识、能力有信心往往是一件好事情。我们所有人做事都需要自信心。另外，在做很多事情的时候，你必须让人感到你的强烈自信，即使你内心没那么自信也要如此。因为人们经常将信心等同于能力，所以如果要让别人认为你的看法是可信的，你最好让对方觉得你很自信。人们很少在重要会议上站起来说“我不确信”。人们往往愿意提出标新立异的见解。

在执行阶段，过度自信可以说是一项宝贵资产。对于那些虽有风险但值得一做的项目，要是没有几个关键人物对成功概率没有一点“不现实”的看法，这些项目就永远不会被付诸实施。当我们有意识地将“积极思维”用于战略决策的时候，它就可以产生极好的效果。歌德说过：“要让一个人完成他被赋予的一切任务，他必须认为自己具有比实际情况更高的能力。”

虽然，过度自信对于激励的积极作用显而易见，但同时，它的负面作用，尤其是对决策的负面作用，却往往被忽视。过度自信会导致事与愿违，让我们在计划、人员和项目方面一意孤行，听不进去实事求是的意见。 

怎样在通过说服别人某件事可以做成来鼓励对方的同时，又使自己不陷入过度自信的泥沼？看看那些优秀的将军是怎样领军打仗的。他们竭力在制订计划过程中避免各种信息的误导。他们要求下属回答各种难以回答的问题，勇于面对严峻的现实。一旦作战计划确定之后，立刻出发集结队伍。面对强敌，他们呈现出百倍信心。

管理好过度自信意味着，在收集情报或做决策过程中，必须用“现实模式”来思考。但是，在实施决策的时刻，要全力以赴争取成功。说服别人和你同舟共济，满怀热情地去努力。理想的专业人士在做决策时是现实主义者，在执行决策时是乐观主义者。


启示：将“决策”与“实施”分开。决策时是现实主义者；将乐观主义限制在执行阶段。





看看你相信什么



不知道自己知识的界限肯定要让你犯错误。但是，各种思维偏见中蕴藏的其他各种风险，隐匿于信息丛林中，我们必须稳步前进，有条不紊地做出制胜决策。这些偏见中的每一个偏见都会强化我们的过度乐观和膨胀的自我感觉。

首先，我们大多数人都有一种天生的倾向，即偏爱支持我们当前看法的证据，而排斥质疑这些看法的证据（心理学家将这种倾向称为“确认偏误”）。这种倾向的存在并不意外。证实性证据会给你一种“精神奖励”。每一条这样的证据仿佛都在说：“事情进展不错。你做得很出色。”而证伪性证据则仿佛在说：“你的想法不像你想象的那么好。”

虽然，寻找证实性证据的倾向很难抵制，但它对于决策者异常危险，会让他们忽视那些可能否定其看法的证据。在我们生活的这个信息时代，带有偏见的信息查找工作可以很快地找到数百条支持某个假设的证据——即使这个假设站不住脚也是如此。这种确认偏误可以让决策过程远远地偏离正确道路。

成功的科学家非常熟悉这种倾向。被称为现代达尔文的20世纪英国进化论者赫伯特·斯宾塞（Herbert Spencer）对自然界持一种机械论观点，认为宇宙的进化越来越复杂。但是，研究科学的历史学家这样评论他：


“和科学家一样，斯宾塞也是从观察入手；接着，他像科学家一样提出假设；但是再往后，他不像科学家那样求助于实验，也不进行全面的观察，而是选择性地积累起来有利于先前假设的数据。他对‘反面例子’毫不敏感。看看达尔文的做法。一旦碰到与自己理论相左的数据，他会立刻记录下来，因为他知道，这些数据比那些‘受欢迎’的事实更容易不知不觉地溜出大脑！”


可惜，我们在收集情报的时候，相较于达尔文，大多数人的表现更接近于斯宾塞。20世纪70年代中期，在沃顿应用研究中心（Wharton Applied Research Center）工作的两位教授詹姆斯·埃姆什夫（James R.Emshoff）和伊恩·米托夫（Ian I.Mitroff）研究了美国一些大公司的战略制定过程。他们发现，几十家公司里拿着高薪的主管只是用最先进的计算机信息系统来寻找支持其既定决策的数据。很多战略失败得很惨，其原因本来用不用电脑都应该可以预测到。他们总结说：“关键问题不是获得正确的事实，而是质疑正确的假设。”实际上，他们发现，越容易接触到更多信息，人们越是会选择性地用这些信息来支持他们先入为主的看法，错误地以为他们的决策质量会就此提高。

根据我们收到的一份内部报告，我们认为，确认偏误也是本章开始处的那家贺卡公司的鲜花战略之所以失败的根本原因。根据我们掌握的情况，负责该项决策的主管们认为鲜花业务很可能会成功。果然，他们收集到的所有信息都支持这一看法。例如，在焦点小组里，当小组成员被问到他们是否会从公司的商店购买鲜花时，他们的回答都是“会”。但是，他们却没有去问顾客什么时候以及如何买花。当公司掌握了下列情况之后已经为时已晚：人们一般只在购物的最后一站才买花，而公司的专卖店往往是他们购物单上的第一站或第二站；如果专程买花的话，顾客不喜欢去购物中心（该公司的大多数专卖店都设在购物中心）。如果专程买花，他们觉得街角的花店便利得多。

臆断式思维（wishful thinking）还会扭曲我们对信息的解读，其频率是那些做事认真的专业人士所难以相信的。拿一个针对一些金融分析师的研究结果为例。研究人员为这些分析师提供了可能影响股市走向的14个假设性事件，然后询问他们每个事件发生的概率如何，并请他们确定每个事件对他们的投资有利还是不利。结果是：他们觉得对自己投资越有积极影响的事件，他们认为发生的概率越大。






⇒信息的曲解


臆断式思维让我们觉得我们喜欢的结果更有可能发生。即使在我们的偏好处于可能随时改变的形成期间，我们也会根据这些不稳定的偏好去解读发现的客观数据。我们两人中的一人（杰伊）观察了很多不同职业的人做决定的特点。在一项调查中，他给几位准陪审员提供了六份宣过誓的证词。案件的原告是一位年轻母亲。她起诉一家小型建筑公司。因为这家建筑公司承建的一个门廊的扶手栏杆倒下砸伤了她的儿子。这些证词来自建造安装这些栏杆的一位木匠和这场事故的几位证人。研究结果：陪审员喜欢根据他们先前倾向的结论来解读新提出的每一条证据。也就是说，庭审初期根据相关证词认定木匠应负责任的陪审员倾向于认为后面的证词也支持他们开始的观点。庭审初期根据相关证词认定建筑公司和木匠不承担责任的陪审员则倾向于认为后来提出的证据支持他们先前的看法。不管是持哪一种观点的陪审员，每个人都倾向于相信新提出的证据支持他们先前的判断。想象那些已经投入到新项目工作中的主管——已经投入了大量时间，或许还有资金——会怎样看待和处理后来获得的信息。他们想听到这些信息传递的真实声音，还是想听到自己希望它们传递的声音？我们想提醒那些为撰写毕业论文认真做研究的哲学博士生：“如果你不厌其烦地‘拷问’那些数据，你总能得到你所要的‘口供’。”

因为我们倾向于看到我们所相信的东西，听到我们所想要听到的东西，所以证伪这种思维倾向应该是决策者最好的朋友。在做预测或预报的时候，我们经常倾向于某一个视角。寻找支持我们先前看法的证据，而不是证明我们错误的证据，这是我们的天性。可惜的是，一个决策越复杂，不确定性越强，也就越容易找到一边倒的证据。现实的自信应该是既要寻找能够证实的证据，也要寻找能够证伪的证据。我们必须像达尔文一样，养成一个意识到和记住反面证据的习惯。这样的一个批判态度是我们印象中他们那个时代的“伟大”思想者所具有的共同特点。据说达·芬奇“不会因为有人肯定了他的想法就不再深究。”不管手头掌握了什么证据，他总是想继续深入调查。


启示：不要太早因为有人给了肯定的回答就下结论。养成寻找与你青睐的理论或期望的结果相反的证据的习惯。什么时候也不要忘了考虑和检验多个假设。





提出能够证伪的问题



在任何情报收集过程中，都要有意识地提出数量合理的有可能证伪的问题。当结果存在无数可能性的时候，这尤其是一个重要技巧，它可以帮你高效地绕开可能让你耗费时间和精力的大量死胡同。证伪不仅针对你的想法，同时还针对你的数据来源。估计和预测出现偏见往往是因为某个数据来源一直在提供错误的信息。

MBA研究生杰伊·弗里德曼（Jay Freedman）走出校门后的第一个工作是在一家名叫“基德尔皮博迪公司”（Kidder，Peabody and Company）的投资公司担任分析师。在离开学校的六年内，他就被《机构投资者》（Institutional Investor）杂志评为全美家用产品领域第2号分析师。在收集一个公司的情报时，弗里德曼有意识地提一些旨在推翻自己先前看法的问题。例如，如果他觉得纸尿布的价格竞争不激烈，他就会向主管提一个暗示相反观点的问题，如“听说一次性尿布价格竞争有所加剧，这是真的吗？”这种问题会让他比他的竞争对手更可能了解到真实情况。

这种方法还可以节省浪费在执行错误问题的“解决方案”上的时间、精力和资金。作为一个刚走出校门的化学工程师，罗伯特·鲁布施（Robert Ruebusch）前往一家跨国石油公司设在得克萨斯州休斯敦的化工厂工作。公司认为一个大型原材料进料罐顶部5英寸的通风口有大量的汽油泄漏。作为检查团队的一个资历较浅的成员，鲁布施和其他同事被派往现场。那个晚上天气很热，他们要爬上进料罐的顶部，测量这个溢流口泄漏汽油的数量。这个进料罐最上面是一个圆顶，只有在梯子附近有一段起保护作用的护栏。鲁布施回忆说：“不远处有一个巨大的废气燃烧器照亮，我们将腰里绳子的一头缚在进料罐梯子的护栏上，认真地每隔一段时间对从进料罐通风竖井流出的气体进行一次采样，并测量该气体的流速，为的是确认这个通风口是否泄漏汽油。”

为了不让自己万一睡着后从上面掉下去，这位竭力让自己保持清醒的年轻工程师想了很多。“夜幕下，随着时间一点点地过去，”他继续说，“我们开始怀疑这个通风口是汽油减少的罪魁祸首这一‘理论’的逻辑。我们问自己，‘如果那么大数量的油气在那么短的时间内从这个小小的通风口泄漏出的话，油气逃逸的速度该是多么大啊？’拿出计算尺算了一下……我们发现，如果损失的油气数量在那段时间里是从这个通风口逸出的，那么这气体的力量足够把我们吹到月球上去。要是一天前我们在吹着空调的办公室里问一问这个问题就好了。”








考虑和检验多个假设



观察到的每个现象都能找到很多解释。在预测结果或下结论之前，我们要习惯性地探索所有可能的解释，这样你就不会错过距离正确答案最近的假设。第二次世界大战期间，英国著名数学家艾伦·图灵（Alan Turing）破解了用于给军事情报加密的恩尼格玛密码机的加密原理。德国人以为他们的密码是无人可以破解的，因此他们认定英国人肯定是建立了一个一流的间谍网。专注于证实性证据，他们不遗余力地追查间谍，而且确实找到了数量惊人的一大批间谍。他们从来没有尝试过用一种简单的方法试验一下密码是否已经被对方破解。他们可以轻易地用发报机发一条假情报，然后观察英国海军的反应。但是，他们对自己的看法太过自信，没有考虑和验证第二个假设。








分析相反的情况



除了检验另一个假设，还要考虑哪些原因可能导致你青睐的这个假设、数据或看法出现错误，并进行证明。另外，也可以请他人提供一些相反的证据。

一些研究已经证明了提出相反论据的重要作用。在一项研究中，一个大型企业测试公司主管的时候，要求这些主管回答类似问题：到下一个季度末，公司的负债比当前更多还是更少？测试人员要求一组主管选择在“更多”或“更少”上画圈，然后，给出他们对预测结果的信心程度。将他们自认为答对的概率进行平均之后，得数是72%，其实这一实际数值仅为54%，超过实际比率18%。

测试人员请第二个小组的主管在评估其选项的正确概率之前，先思考“另一个选项可能错误的主要原因”。然后，如果接受测试的主管愿意，可以改变自己的选择。这个小组正确率估计值的平均值是73%，这个数字和第一个小组基本相同，但是他们的实际正确率平均值是62%。由于主管们拥有了一次思考相反论据的机会，所以估计的正确率高于实际正确率仅11%，下降了将近五分之二。很显然，先思考，然后再猜测要优于盲目猜测。这里的效果体现在两个方面：那些提出了相反论据的主管或者选择了另一个答案，或者降低了对其选项的自信程度。

这有什么实际意义吗？这要看情况。我们认为，对于大额资金预算来说，应该设计一个相反论据栏，要求申请资金的主管写出不需要这笔资金的主要理由。并且，如果项目后来失败了，并且失败的原因可以明确从这个申请报告中的相反论据栏中找到的话，这个主管就应该得到奖励。我们觉得这是一个极好的创意。

但是，需要注意的是，要想让这个过程真正起到作用，就必须认真对待它，让参与这个过程的主管真正对结果负责（不管是好的结果，还是不好的结果）。否则，这个过程很可能流于形式，更糟的是，成为一种“对策”（即主管们隐瞒心里真实的想法，只说能让预算审批通过的话）。








评估他人的元知识



很多情况下，在集体决策过程中，表现出最强信心的成员推动着决策流程的进行。经过一段时间，你就可以根据经验和反馈看出这些人的可信程度，也就是他的元知识的水平。你可以通过提一些探究性的问题来发现他们的过度自信，比如，请对方解释为什么他们那么有把握，他们过去做结论常用的流程是什么，他们能够找到的赞成和反对的依据是什么，等等。这些问题中，如果有任何一个问题他们回答不上来，就要对他们保持怀疑态度。除非他们过去有着辉煌的成就，否则不要盲目地相信他们的估计结果。








虚假效率的隐性成本



和乐观一样，效率也很重要。我们建议，所有优秀的决策者在决策开始之际都要问自己下面的问题：哪些信息会让这个决策容易一些？收集这些信息最快、最简单、成本最低的方法是什么？在一些情况下，只需要问这两个问题就可以解决问题。伯特兰·罗素（Bertrand Russell）言简意赅地阐述了这个观点。他说：“亚里士多德只需让亚里士多德夫人张开嘴，他就可以避免做出女人牙齿比男人少这个错误论断。”在尽可能的情况下，我们都应该选择简单的情报收集方式。但是，在追求效率过程中很难避免一些经常见诸文献资料，让决策者获得虚假高效感和低质量情报的陷阱。情报收集阶段的两个最要命的“捷径”是：

（1）过于注意最容易获得的信息；

（2）过多地将看法“锚定”在一个统计数字或事实上，并从此让这个统计数字或事实主导你的思考过程。

如上所述，过度自信和对证实性证据的偏爱会让我们在寻找什么样的信息方面产生偏见。我们在本节后面讨论的那些常见的捷径会扭曲我们过滤和解读已掌握信息的方式。








眼见为实



请先回答下列问题：

■ 20世纪90年代，美国青少年暴力犯罪是增加了还是减少了？

■ 发生在美国校园里的暴力犯罪在上述十年里是增加了还是减少了？

■ 1970—2000年期间，美国因涉嫌杀人被逮捕的少年（13岁以下）是增加了还是减少了？

在继续往下读之前，分析一下你是怎样做出上述判断的。你问自己这些问题了吗：“我听说的美国年轻人参与暴力犯罪的频率如何？我听说校园枪击案的频率如何？我听说的关于青少年杀人事件的频率如何？关于普遍存在的青少年暴力犯罪现象，我听说过多少报道？”也许你没有意识地问过这些问题。但是，如果你和大多数人一样，那么，你在这方面的印象可能完全来自你所听说过的那些案件。

事实上，校园暴力犯罪，以及整体的年轻人犯罪，在美国一直呈下降趋势。根据FBI统计，在1993—1998年期间，因涉嫌杀人而被逮捕的年轻人减少了56%；涉嫌杀人被逮捕的低于13岁的少年处于1964年（从1964年才开始有这方面的统计数字）以来的最低点。同样，在20世纪90年代，与学校有关的学生杀人案数量一直稳定在每年30～35起之间，其中包括1998—1999年（科伦拜中学校园枪击案那年）。

不过，像你一样以为青少年暴力犯罪在增长的人并不在少数。1999年，参加《华盛顿邮报》（Washington Post）投票的人中，62%的人认为孩子正在变得越来越暴力。十分之七的美国人认为学校枪击事件“有可能”发生在自己所在的社区（实际上，1998—1999年期间，一个孩子死于学校枪杀案中的概率仅为二百万分之一）。在上述一年的时间段里，发生在学校的暴力死亡人数下降了40%，但是害怕自己的社区发生校园枪击事件的人数却增加了49%。这些扭曲的看法影响了后来的决策：例如，学校里加装了金属探测器，加强了更衣室的搜查力度，对有作案可能的学生做停课或开除处理。

一些人本能地意识到他们可能成为“获得性偏见”的受害者。他们知道自己经常将一些判断建立在那些最容易想到的证据上。他们知道，电视、报纸和其他很容易获得的消息源可能歪曲他们对现实的看法。他们还知道，最容易“获得”的信息并不往往是最具代表性或相关性的。但是，在做重要判断的时候，很少有人将这些情况联系在一起。

获得性偏见分为好几种形式。扭曲我们认知的不仅是最容易获得、最生动的信息，还有距离当前最近的信息。例如，假如你出席一个鸡尾酒会，和大家讨论买一辆沃尔沃好呢，还是买萨博好。在仔细研究了《消费者报告》根据1000条反馈信息做的市场调查后，你倾向于购买萨博。这时候，旁边的一位陌生人插话，告诉你发生在他的萨博车上的事情：买车的第一年里制动器就坏了两次。这时候，你还愿意买萨博吗？

从统计学上说，到此，你获得的车主反馈意见只是从1000增加到了1001。一辆有瑕疵的萨博所占的分量不应超过一千分之一。我们上述严谨的思考不但会被那个陌生人具体、生动的细节颠覆，我们还倾向于过分强调我们最近接到的信息。这就是为什么最后向上司陈述意见的人往往占便宜，为什么审判过程中最后进行的陈述可以打动陪审员（前提是他们心里还没有形成定见）。

“最近效应”可以误导负责解决问题的人。有这样的一个案例：一家大型化工公司每次接到客户投诉他们生产的工业溶剂，都会派一个技术专家（一般是一位化学工程师）分析客户描述的问题，并提交诊断报告。这位专家的诊断结果往往不正确。于是，公司不得不再次派人做诊断，直到找到正确的解决方案。

公司的质控经理怀疑“获得性偏见”是造成诊断不准确的原因。于是，他发明了一个检验方法。他向五个资深工程师介绍了来自客户的五个溶剂投诉，同时附上一些看似不错的原因。他请五位工程师给五个事件的每个可能的原因确定一个概率。他分析了工程师们提交的答案以及他们每个人最近的工作经历。那些在最近的工作中遇到过某个特定原因的工程师认为这个原因的可能性最大——在提供的五个投诉事件中，他将自己最近经历的那个原因的概率高估了15%～50%。换句话说，工程师往往认为，新问题最可能的原因是真正导致该工程师最近刚经历的类似问题的那个原因。前述主管估计，公司和客户每年因为最近效应导致诊断结果出现偏差而损失260万美元。为了纠正这一问题，他和工程师分析了过去的经验，起草了一个有关哪些原因可能产生哪些结果的实际概率的指南。“他们是经过一流专业训练的化学工程师，”他后来承认说，“但是他们没有受过做严谨判断的训练。”


启示：我们对“事实”的认知往往被最容易获得的、最近的，或最生动的信息所扭曲。





避免“获得性偏见”



如果不去有意识地纠正这些偏见，我们仍旧会很自然地认为“最容易获得”的信息就是“最相关”的信息——并低估那些不能轻易获得的信息的相关性。那些令人难忘、栩栩如生的信息，以及如同校园枪击事件那样令人震惊的信息，让人们产生的偏见尤其需要纠正。很多决策者经常陷入这种陷阱，甚至当他们觉得自己很谨慎的时候，也是如此。

“生动”引起的偏见很难克服。正因为如此，相较于那些常见的但很少见诸于媒体报道的（往往生动性差一些）家中意外，如溺水、电击，人们往往更害怕被媒体大量报道的坠机、地震、核泄漏等灾难性事件。但是，“生动”偏见不一定和可怕的事件有关系。享受急于拉拢客户的潜在供应商的酒食款待要比干巴巴的可靠性统计更为“生动”。虽然我们知道酒食款待会对我们的认知产生不当影响，但我们往往无法完全克服或抵制这种影响。

虽然这些偏见会影响我们的注意力，但是我们往往可以简单地通过深入了解和弥补这些偏见来显著改善决策质量。








使用有代表性的数据



一定要让你的决策建立在真正有代表性的数据的基础上。要习惯性地检查你的全部数据，看是否存在代表性欠佳的问题。经常考虑那些最容易获得的、最新的或最生动的信息是不是在过度地影响你。








修改相关流程，弥补信息偏见



一个银行发现，其销售团队往往倾向于向客户销售最近的销售培训会上描述的产品。这家银行的一个部门向客户推销了30分钟的银行服务和报告系统。但是销售人员向客户推销产品的时候不是从银行的整个产品组合里选择那些真正符合客户需求的产品，而绝大多数时候是向客户介绍最近的培训会上作为员工培训介绍的产品。这样做的结果是既浪费了很多销售电话，产品销量也很不尽如人意。

听了我们的讲座之后，这家银行的一位主管发现了其中的罪魁祸首——“最近偏见”，于是银行调整了销售培训方式，确保每次培训会结束之际一定要阐述一下会上讨论的产品是如何与银行的整个产品线相契合的。此外，银行还制作了一个小册子，经常提醒销售人员目前银行所提供的各种产品，以及每种产品所适合的客户类型。






⇒波士顿谋杀案迷局


1989年10月23日，一场骇人听闻的谋杀案让波士顿人心惶惶。一个名叫卡罗尔·斯图尔特（Carol Stuart）的白人孕妇被杀，早产的婴儿不久也随即死去。事发时，这位白人女性的丈夫查尔斯·斯图尔特（Charles Stuart）正在开车，他说杀人凶手是一位攻击他们的黑人。警方的调查工作立刻成为公众瞩目的焦点，全市民众强烈要求快速破案。没过多久，警方指控曾有入狱记录的39岁的失业黑人男子威廉·贝内特（William Bennett）涉嫌杀人。最后真相大白：贝内特是无辜的。斯图尔特的哥哥最后出面揭发：查尔斯杀害了自己的妻子和妻子腹中的孩子。

波士顿警察局情报收集过程的失误带来了严重后果。一个无辜的人被指控，大量资源被浪费。波士顿警察局在黑人社会中积累起来的可怜的声誉，以及在这个城市中其他方面的宝贵声誉大受损失。

在确定谁是犯罪嫌疑人的过程中，警察不仅是猖獗的种族偏见的受害者，还是认知偏见的受害者。这些认知偏见——搜寻证实性证据，倾向于认为最容易想到的或最早想到的情节最有可能是真实的，对最生动信息的过度关注——让调查工作误入歧途。

在任何复杂案件中，如果你尽全力去找，或想法足够坚定，总可以找到确实性证据。在斯图尔特的案子中，“尽全力去找”指的是警察在那对夫妇遭枪击的米申希尔（Mission Hill）地区拉网式搜索年轻黑人男子。数百个非洲裔男子被警察拦住盘问——果然，“罪证”很快就找到了。躺在医院病床上的查尔斯认出了贝内特，后来又从警方的列队辨认程序中认出了他。

如果斯图尔特先前从来没有见过嫌疑人，他怎么会两次认出了他？警察的诱导是部分原因。实际上，如果你坚信自己的看法，你甚至会无意识地诱导证人。但嫌疑人照片出现在你面前时，异样的面部表情或喘粗气就可以泄露你心底的秘密——尤其是当证人和你一样急于确认这起犯罪的解决方案时。

媒体对黑人袭击白人事件的过度报道为这一获得性偏见奠定了基础。如同我们在本章前面了解到的校园枪击事件一样，我们倾向于相信经常被人们谈起的事情。类似地，相对于乏味的（但同时是极其有用的）统计数字，人们过多地关注那些翔实生动的信息（查尔斯·斯图尔特万分急切的求救电话、被害的孕妇、17天徘徊在死亡边缘的早产婴儿、一对幸福夫妻的悲剧）。实际上，大约三分之一的女性谋杀案的作案者是其丈夫或男友。考虑到这一数据，那位丈夫应该自动成为案件的主要怀疑对象，当犯罪行为发生时他就在现场，并且没有其他证人的情况下，更应如此。统计数字是枯燥的，而一个身怀六甲的孕妇的致命伤却是具体而生动的。

警方在波士顿杀人案上的失误不仅反映出查尔斯·斯图尔特的反社会心态，也反映出我们所有人的心态。如果种族偏见根深蒂固的话，我们的认知偏见就更加根深蒂固——甚至经验丰富的专业人士也那么容易就“着了道”。








你是否被“锚定”了



假设你想决定是否进入某个产品领域，需要评估从现在开始的五年内该产品的市场规模，以及工厂经理合适的工资水平。大多数人，有意识或无意识地会从某个最容易想起的数字入手——如去年这个产品的销售数量或目前生产主管的工资，然后再根据其他重要因素进行增减调整。

虽然这个流程看起来很合理，其实存在一个重大缺陷：调整的幅度往往不够充分。人们最初想到的数字会影响分析者的思考，让最终的判断结果不能获得充分的调整。研究人员将这种现象称为“锚定偏见”——倾向专注于一个数值或想法（“锚”），而不能对其进行充分的调整。对于需要估计形势的人们来说，这种“锚定”是一个常见的捷径，但它会给情报收集和决策过程带来很多问题。

先提出一个最佳猜测结果，然后给出一个变动范围或置信区间，是一种典型的做法。例如，我们经常先估计下个季度的销售额，然后给出一个置信范围（如果能找出一个置信范围的话）。这样，销售额估计值就会成为一个锚定点，“拖住”两个高低值，不让他们离开最佳估计值太多。结果是：猜测的高低数值之间距离不够大，因此，我们认为信心水平为90%的置信范围可能其真实信心水平只有60%。

最佳估计值的影响到底有多大？要想回答这个问题，我们还是使用先前的那些零散的问题（比如，我们用来阐述过度自信采用的那些问题），将这些问题交给两组主管。我们要求第一组主管先给出一个最佳估计，然后再请他们提供他们的90%置信区间。我们仅要求第二个小组提供一个置信范围，而没有要求他们给出（因此也就无法锚定）最佳猜测。

两个小组的表现如何？第一个小组提供的答案落在置信区间之外的比率是61%（理想的比率是10%）。相较之下，第二个小组的表现要好一些，因为他们的置信区间更宽，这一比率仅为47%。由此可以看出，在没有先锚定于一个具体数字的情况下让人们提供一个置信范围有助于大幅减少他们的错误。

又回到了这个问题：如果我们面对的不是那些零散的小问题，而是和专业工作相关的问题，该怎么办？我们请教了将近100位主管：“对于接下来六个月的银行最优惠利率，您的最佳估计值是多少？”这是1983年的事情，当时的实际最优惠利率大约是11%。他们给出的最佳估计值的平均值很准确：10.9%。我们将这个没有被“锚定”的问题看作对照组的基准值。

接着，我们请第二个小组回答了下面这两个问题：

（1）你是否相信，在接下来的六个月里，银行最优惠利率会高于8%还是低于8%？

（2）关于接下来六个月里的最优惠利率，你的最佳猜测值是多少？

我们想知道的是，故意将主题锚定在8%的第一个问题是否会“拖低”估计值，使其低于未锚定小组的估计值。事实证明结果是肯定的。其估计值的平均数是10.5%，低于未锚定小组40个基点。当我们将第三个小组锚定在14%上（“您是否相信在接下来的六个月里，银行最优利率会高于或低于14%”），他们的平均估计值是11.2%。

注意锚定的作用多么微妙。我们甚至没有告诉参与者我们认为8%和14%是合理的猜测。很多想要从你的决策结果中渔利的信息提供者会利用这种战略锚定——通过某个统计数字诱使倾听者将答案锚定在这个数字上——来影响决策者对问题的认知。

这一常见的框架调整战术可以有效地用于初始锚定值看起来很合理的谈判。不同的起点会产生不同的答案，这些答案往往偏向于先前的起点，也就是锚定点。所以在很多谈判中，关键的问题是谁的锚定点被确定为参照点。在一次针对房地产经纪人的调查中，我们发现，使用不同的锚定点（高报价和低报价）会让有关房屋价值的“独立”评估出现9%的出入。

利率锚定点之所以起作用是不是只是因为倾听者以为提供锚定点的人知道某些他们所不知道的事情？换句话说，锚定点之所以能够“拖住”估计值，是不是因为倾听者有充分的理由相信它确实含有真实的信息（在这种情况下，被“拖”可能意味着倾听者的行为是明智的）？可惜的是，我们对自己的理性思考能力太过相信——答案是否定的。一些试验专门采用了不可能被倾听者认为含有有用信息的锚定点。结果呢？随机锚定点和可信的锚定点对人们看法的影响程度是一样的。

下一次参加派对的时候可以尝试下面的实验。我们曾经在我们的MBA研究生中做过这个实验。你问大家：“你们家座机电话的最后三位数是多少？”假如答案是781，你就接着说：“匈奴王阿提拉在欧洲战败是在公元781年之前还是之后？”（即将随机的电话号码作为锚定点）。

他们给出答案之后（不要告诉他们答案是否正确），再问：“你觉得匈奴王阿提拉被打败确切地是在哪一年？”

正确答案是公元451年。可以理解，没有几个MBA研究生知道这一点。但是，很难理解的是，电话号码的锚定作用显著地影响了他们给出的年代。锚定点的数值越低，MBA研究生给出的年代的平均数就越低。因为研究生们知道这里的起点是他们的电话号码，所以应该没有什么正当理由让他们在意这一锚定点，但是它确确实实地影响了他们的判断。


启示：很容易获得（但不一定具有相关性）的数字或想法往往会扭曲人们的最终判断，因为人们很难做出足够的调整。





警惕锚定效应



我们可以通过多种方式来防范锚定可能带来的各种危险。最基本的，我们可以让人们了解这些危险。如果你发现你所在组织做出的估计值中经常存在某种偏见，尤其必要让他们了解锚定的危险，提醒同事们在以后的工作中警惕这种危险。如果，公司的预测结果往往过于接近前一年的数字，就告诉预测人员——和他们的上司——他们一定要警惕这种偏见。








先提供一个范围，而不是一个单点估计值



我们知道的最有效的“去锚定”技巧之一是直接提供一个置信范围，而不是首先提供一个“最佳猜测”结果。虽然这种“去锚定”技巧还没有在进行对照试验的实验室外进行验证，但是我们找不到它不能在现实环境中发挥作用的理由。这种“去锚定”效果的理想程度取决于你专注于置信区间，将那些可能成为你的“锚”的先前评估结果阻挡在你的思考过程之外的能力。晚些时候，如果需要一个锚定点的话，你可以将置信范围的中点确定为估值点。








使用多个锚定值



通过多个起点确定关键估值。找几个可以用作锚定值的感觉合理的数字：例如，去年的销售额、连续五年的移动平均销售额、独立分析师的销售预测、乐观的预测值、悲观的预测值，等等。“最好形势”和“最坏形势”价格确定法也可以提供多个锚定值。

波音公司推出747飞机的时候，竞争对手还没有能容纳200多人的客机。这种飞机本来从一开始就应该是公司的摇钱树。但可惜的是，波音花了15年才实现收支平衡。为什么？虽然波音公司是制造飞机方面的行家，但它不善于预测成本。按照惯例，机票价格必须在飞机制造出来很久之前就应该确定下来。根据推出新产品或新服务的标准惯例，波音通过成本估值加利润的方式确定了机票价格。但是，他们锚定的价格太低。预料之外的罢工和技术问题大大抬升了他们预估的成本。如果波音使用多个锚定点（例如，除了成本估计值之外，还要根据乘客愿意支付的价格、市场上竞争力方面最为接近的替代机票、最好和最坏形势等因素来进行“价值定价”），他们当初也许就会定一个更高的价格。








避免只考虑渐进型解决方案



除了数字估计值，锚定效应可以影响定性判断。实际上，很少有组织在制定政策前对形势进行全面分析。大多数组织只是从与当前政策略微不同的几个替代方案中进行选择。例如，经历员工流失的公司会尝试通过对规则进行很小的调整来解决员工不满，而不是尝试去发现和解决根本原因。

因为没有一个决策者会去彻底地分析每个问题，所以渐进型方法可能是很多情况下做决策的合理方式。但是，渐进型方法的使用者可能会破坏好的创意。当竞争者突然推出一种新产品让你措手不及时，不要让你的思路仅锚定于竞争对手所推出的那种产品上，因为当你效仿其设计的同类产品上市之际，这种设计可能已经过时了，所以要让你的思路专注于客户的真正需求上——发现客户需要你帮助他们解决什么问题，然后物色更好的方式去解决这些问题。








对新信息保持开放的态度



记住，不到最后的结束就不算是结束。在结束信息收集阶段之前，问自己一个问题：我忽视了什么？也可以向其他人了解这个问题的答案。在做出最终决定之前，保持对新信息、新方案、新标准的开放态度。





⇒紧急情况下的情报收集


理想的情报收集最大的危险不是时间不够，而是你自己思维上的偏见和扭曲。因此，在必须快速收集情报的今天，用来训练自己和同事实事求是地评估已知情况和未知情况的投资都相当值得。紧急情况下进行收集情报的关键是：（1）发现你需要的基本情报；（2）尽快地获得这一情报；（3）一旦掌握这一情报就不要歪曲它。同时，要警惕那些你希望可以获得（但由于时间压力无法获得）的信息和你不了解的各种情况对你的“伤害”。

你用于开发理想框架的投资在这个阶段也会获得良好的回报，因为你现在已经知道什么标准对于你的决策最为关键，也知道哪些情况隐匿在阴暗处。问自己两个问题（第一个问题可以帮助你发现和获得你所需要的最基本的情报；第二个问题有助于确保你不被臆断式思维或证实性偏见所欺骗）：

确保我评估各决策备选方案最重要的一条信息是什么？怎样才能最容易地得到它？我需要的信息是否存在于某个人的文件（或头脑）里？

我能想到的最大的证伪性问题（即让我彻底改变决定的问题）是什么？我怎样才能最容易地回答这个问题？

下面是一个假设的例子。一个公司计划对两个版本的新产品进行为期两个月的市场调查测试。该公司听说，其主要竞争对手在没有做任何明显测试的情况下就在本地区推出了一个类似产品。如果情况属实的话，公司就必须迅速大量推出自己的版本，以抢占市场份额。显而易见的是，这种情报收集方法——在为期两个月的市场调查里，将两个版本的产品放在500个家庭里试用来获得消费者偏好信息——持续的时间太长了。

现在考虑另一种方法。将产品放在200个消费者家里试用一星期，每两天进行一次有偿在线调查。通过询问消费者对当前产品满意的地方和不满意的地方（喜欢和不喜欢的原因），市场调查人员可以利用前瞻性事后分析工具（参见下一章）问对方这样的问题：如果在接下来三个月里你对这个产品不满意的话，可能的原因是什么？

在寻找可靠的证伪性证据（如果其中一个产品失败的话，其原因是什么）的同时，“紧急”措施还可以为你提供必要的关键决策信息（即哪个产品更受消费者欢迎）。虽然寻找解决上面两组问题答案的方法需要一些创造力，但是这可以迅速为你提供关键的情报。有时候，时间压力是一件好事情。人们往往将时间耽搁在等待不甚重要的信息或不会改变决策的信息上。时间压力让人们将心思放在真正重要的事情上。








未雨绸缪



过度自信、臆断式思维、对证实性证据的偏爱都会让你过度乐观，用片面的眼光看待我们收集的信息。各种捷径，如过度依靠最容易获得的信息、最近的信息、最生动的信息，或将评估值锚定在不合理的数字上只能带来虚假的效率，歪曲我们过滤和解读已有信息的方式。

在很多情况下，觉察是决策者通过系统地收集信息、最小化锚定影响等方式评估未知情况，减少获得性偏见所需要的一切可能就是觉察。实际上，拥有了高度的觉察，优秀的决策者往往能够自己设计出解决过度乐观和虚假效率的方案。回想前面那位确信他和他的下属都非常了解竞争对手的银行信贷负责人。在过度自信测试中“不及格”之后，他立刻采取了行动。他要求每位主管都要向“竞争对手的警示”文件夹提供信息。这位负责人要求每位主管每周都要查看一下这个文件夹，更为全面地评估竞争对手。不出三个星期，一位信贷员发现，从文件夹中的信息可以看出一个重要客户打算转向另一家银行的迹象。竞争对手不是这个城市主要的商业银行之一，它的贷款数额超过了前述主管所在银行的法律限制。但是，通过和其他金融机构联手，前述银行可以提供能够满足那位客户的贷款数额。由于提前得到“警示”，负责那位客户的信贷员得以及时说服客户不要换银行，为公司每年避免减少16万美元收入的损失。

但是，在其他情况下，尤其是在高度不确定的情况下做复杂决策的时候，需要更为复杂的情报收集工具。这个问题我们在下一章再讨论。




第5章   不确定形势下的情报收集












千万不要用双腿来试探河流的深浅。


——非洲谚语

大多数专业赛车手希望大赛那天能赶上一个好天气。雨水会带来很多麻烦。赛车在赛道上高速行驶的时候，即使是优秀赛车手驾驶的赛车也可能因失去控制而滑出赛道。但是，有的赛车手却希望到时候能够天降甘霖。为什么？因为他们能够相较于竞争对手更好地管理不利因素。湿滑的路面和糟糕的可见度会影响所有赛车手，但是对超一流赛车手的影响程度要略微小于熟练程度稍差一点的赛车手。这会为他们提供一个竞争优势。同样的道理，在面临高度不确定性的时候，精准的情报收集工作会让你受益匪浅。

大多数决策者设法在情报收集阶段消除不确定性。他们希望，通过收集信息可以至少减少（如果不能完全清除的话）令人不安的疑问。这种想法看似合理。在某种程度上，情况确实如此。很多人当年受过的管理训练也要求他们这样处理问题。有人告诉我们，从过去的经验和对未来的预测提炼出一系列数字至关重要，模糊的预测、对疑问的含糊表达都是分析过程存在问题的表现。因此，在面对不确定形势的时候，很多决策者要求掌握更多的事实，（由于某些原因）以为了解更多的信息有助于他们从众多的备选方案中锁定正确的方案。他们要求下属给出准确的预测，不允许预测中含有任何不确定的因素。对于那些只提供粗略估计和模棱两可的“一方面……，但是另一方面……”分析的同事，他们自然感到颇为不满。

可惜的是，在一个以瞬息万变、不连续为特点的世界里，决策者处理各种各样意外的时间比分析各种趋势的时间还要多。数字所体现出来的准确性只能给我们带来一种虚假的确定性。即使存在真正的确定性（事实上，社会的发展让真正的确定性越来越成为不可能），获得确定性的成本已经高得让人难以接受。现代社会的趋势就像是和我们竞速的汽车，如果耽搁的时间过长，你就只有在它的尾气里咳嗽的份儿了。

在这种情况下，我们该怎样做决策呢？

我们认为，决策者不但要最大限度地减少不确定性，而且还必须管理不确定性。管理不确定性并不意味着接受模糊的预测，提出模棱两可的建议方案，或者干脆不做计划。管理不确定性只是意味着重新定义精确。在一个不确定的环境里，精确不存在于准确的单点预测值里，而存在于准确确定的有关不确定性的估计值里。精确不是来源于选择一个有关未来的正确版本，而是来源于帮助你预知多个版本之未来并为之做准备的严谨过程。

墨菲说得很对：如果有什么事情可能出错的话，它就肯定会出错——决策者就应该很好地将自己的智慧融入决策流程中。决策者面对的难题不是消除各种意外，而是预知并为之做准备。要做到这一点，我们必须承认不确定性的存在：发现它，识别它，了解它，用毫无偏见的方式对待它。大多数决策者明白，在收集一个项目成功可能性信息的同时，必须同时评估其失败的风险。但是，很少有人花很多时间系统地寻找可能导致眼前决策失败的所有情况，或量化这些情况发生的概率。愿意考虑怎样通过各种方式来利用不确定性，将之变成竞争优势的人就更少了。

本章提供的工具正好可以帮助你做到这一点。什么样的工具才是完成一项任务的最佳工具？在很大程度上取决于你面对的不确定性属于哪一类。应该选择可能的最简单的工具，同时不要低估决策的复杂性。图5-1由麦肯锡咨询公司的几个管理顾问绘制，形象地说明了各种各样的可能性。在第1个层次里，未来情况相对比较清晰。虽然存在某些不确定性，但未来形势完全在单一预测点可以预测的范围之内。如果你面对的是这个层次的问题，本章下面提供的两个工具——置信范围评估和进行不确定性评估培训——就应该足以解决这一类问题。这两种方法可以帮助你更好地确定你所了解的范围，量化存在的不确定性。

在第2个层次里，虽然决策活动必须考虑好几种可能的未来版本，但备选方案数量有限，互不相关，相对来说也比较容易确定。接下来的一组工具——正反面比较、前瞻性事后分析工具、错误树——应该可以很好地帮助你揭示未来问题和机遇隐蔽的来源。随着不确定性增加成为一系列互不相关的变量时（第3层次），我们就需要较为复杂的工具。在这种情况下，情景规划和备选项思维就可以有所助益。能够扩展想象力，可以广泛地看到未来的各种版本的决策者能够更好地利用后来不可避免地出现的意外机遇。

最后，在第4层次，面对完全一无所知的形势，决策者必须具备学习和灵活行事的能力，因为他们根本无法提前预知有关未来的所有情况。在进入新市场、探索新兴技术（如互联网）、开始在国外或异域文化中开展业务的时候往往会遇到第4个层次的问题。在这种情况下，你就需要用框架和一些能够帮助你迅速从经验中学习的其他工具来弥补本章提供的这些工具。我们将通过“插说C”、第8章、第9章向大家介绍怎样从经验中学习。








如果可以高效地运用这些工具，你就会发现，不确定性不再是你的“冤家”，它可以为你提供竞争优势。事实上，你可以从此欢迎它，将它视为朋友。


启示：绝不要低估不确定性。尽可能地减少不确定性，然后管理它。





确定你对情况的了解程度



除了最平常无奇的决策，每一个决策中都蕴藏着显著的不确定性。上一章详细阐述了错误判断对情况的了解程度有多么危险。现在的问题是，在一个存在诸多不确定性的形势中，怎样准确评估你对情况的了解有多少？怎样量化不确定性带来的风险？

我们的答案是：摒弃单点预测值带来的虚假的安慰，转而采用一些有关置信范围的估计值。用一个例子来说明。假如，你对上司说你“有合理的把握”：在接下来的三年里，你每年能卖出20万个产品。你知道，这句话的意思并不是说你每年正好卖出20万个产品，一个不多，一个不少。这句话到底是什么意思？你自己真的准确地知道你这句话的意思吗？多大的把握才是“合理的确信”？

如果后来的实际销售数量是第一年17.5万个，第二年14万个，第三年23万个。你和上司可能就你的估计值与实际销售量之间的出入是否“合理”纠缠不清。另外，你自己要设法弄清楚，你的自信是否有充足的依据或需要进行调整。

假如你当初说的是：“我估计，我们明年的销售量将在18万～22万个之间，我有80%的把握。”这种估计要比用具体销售数字表示的准确（但不完全正确）预测要有用得多。如果你所在的组织已经掌握了当时存在的所有情况，这种估计可以让你的组织放心地规划未来；如果不确定性仍然很高的话，就投资以获得更全面的信息。另外，一旦置信范围估计值做出之后（例如，我有80%的把握），你就可以问：“还有哪些信息能够让我们用更高层次的自信来收窄置信范围？”收窄置信范围、提高置信水平意味着减少决策流程中的不确定性。提供置信水平可以帮助你有意识地评估你掌握的情况是否足够，或是否还需用额外信息，才能针对眼前的复杂问题进行决策。通过这种方式，你可以更好地评估额外信息（和为获得这些信息造成的决策延迟）是否值得付出额外的成本。

最后，这种估计可以让你倍加轻松地从经验中学习。现在，你可以评估你的准确性，确定你的信心是否建立在充分的理由之上。

在上面的例子中，在三年里的至少两年内（或更准确的，五年之内的四年里），实际销售量应该在你预测的范围之内。如果你说你有80%的把握，你的正确概率就应该是80%。


启示：相较于用数字表示的准确的（但不完全正确）单点预测，置信范围估计对决策者要有用得多。





精确校准



但是，除非人们能够比较准确地评估自己真正了解多少情况，否则确定置信范围（或询问同事的置信范围）没有多大意义。可惜的是，我们在上一章看到，很少有人能够做到这一点。我们还拿前面虚构的例子来说明这个问题：实际销售额没有落在连续三年的预测范围之内。如果你将自己的声誉作为赌注押在预测结果上，其后果很可能就不是你个人尴尬的问题，还会给整个公司带来问题。这种结果也标志着你实际了解的情况与你自以为了解的情况之间存在一个危险的差距。在这种情况下，你就会成为一种危险食肉动物的牺牲者。它的名字叫“过度自信”。

幸运的是，让自己“精确校准”——即学会更为准确地预测置信范围——是一种可以教授、可以学会的技巧。反馈和问责可以在这方面有所助益。准确、及时、精确的反馈可以让我们知道我们的估计偏离目标有多远。问责可以强迫我们直面这些反馈，重新校准我们对初级知识的认知，相应地完善我们的判断。

美国气象局（USWeather Service）的预报员是为数不多的“经过精确校准”的专业群体之一（另一个专业群体是经验丰富的注册会计师）。调查统计了15536次天气预报之后，研究人员发现，如果美国气象局预测员预测的下雨概率是30%的话，那么实际下雨次数几乎就是30%。除了在最高的置信水平上，他们在整个概率范围内都保持着这种一流的准确度。如果预测员预测的下雨概率是100%，实际下雨概率只是90%。这一预测差错反映了预报员有意持有的谨慎态度。

英国与荷兰两国公司合资成立的石油与天然气巨头壳牌公司非常成功地利用反馈，帮助其地质学者更好地校准自己的认知。公司主管注意到公司新入职的地质专家预测的错误率远远超过了他们的置信水平显示的结果。例如，如果新入职的地质专家估计找到石油的概率是30%，可是实际钻探的10个井中，只有1～2个井能出油。这种过度自信让壳牌公司将数百万美元花在没有石油的干井上。

这些判断失误让壳牌的高级管理层困惑不已，要知道，这些地质专家都拥有无可挑剔的从业资质。这些经过严格训练的专家怎么会这么频繁地过度自信？简单地说，他们的初级知识相较于元知识要丰富得多。要想更好地了解其知识的界限，就必须获得频繁的反馈，而这些反馈往往来得太慢，而且耗资不菲。

为了解决这个问题，壳牌公司设计了一个培训课程，帮助这些地质专家培养校准能力。作为该培训的一部分，地质专家了解到过去涉及多种储油因素的大量案例。在每个案例中，他们都要给出有关找到出油油井的概率的最佳猜测，以及出油油井的出油量范围。接下来，为他们提供有关实际结果的反馈。这一培训非常有效：现在，如果壳牌的地质专家预测出油油井的概率是30%，那么公司找到石油的平均比例是3/10。


启示：反馈和问责可以让人们更为准确地知道自己了解多少情况，以及还有多少情况不了解。


在上面的两个案例中，美国气象局预报员和壳牌公司地质学家在其知识基础相对扎实的领域里反复做出的判断获得了精确而及时的反馈。其上司或同事都要求他们对自己的信心判断负责任。不出一天，天气预报员就可以收到关于是否下雨的反馈，并且他们的预测准确度被列为加薪和提升的考虑因素。

但是，对于大多数职位，我们不会很快得到优质的反馈，因此，就无法很好地校准自己的认知，除非你或你的组织想办法从系统层次上创建反馈。我们将在第8章、第9章讨论各种确保你从决策结果中学习的方法。但是，你不必等到预测结果出来之后才更清楚自己真正掌握了多少情况。下面的两个工具可以帮助你做到这一点。








为评估提供置信范围和置信水平



预测失误不仅影响预测员的声誉，也会影响整个公司的声誉。要想在决策过程中准确了解不确定性，需要调整评估过程，提供准确的范围和置信水平，而不是进行危险的单点预测。坚持让你的下属也这样做。考虑额外信息是否可以让你在更高的置信水平上收窄你的置信范围——同时，确定该决策是否需要付出更多的时间和成本。

选择与眼前问题、风险相适合的置信水平。不一定在每个案例中都需要收窄置信范围。例如，在筹建一个下行风险很高的综合性精炼厂时，你会考虑甚至将极端的价格波动考虑在内。这样的话，你就应该评估有关未来原油价格水平95%的置信范围。但是，如果是评估区域销售水平，并且能够更为轻松地应付置信范围里的意外情况，你可能需要评估50%的置信范围。

有时候，你想要同时提供一个置信水平为90%和50%的两个置信范围。例如，如果要将一个包裹从美国寄到欧洲，你预测的送达时间在置信水平为50%的情况下，可能是2～5天，在置信水平为90%的情况下，送达时间为1～6天。设计两个备选方案可以帮助你决定一个置信水平是否够用——或者，是否需要额外的信息甚至另一个备选方案（例如，画出完整的概率分布图）。








提供快速反馈和培训，帮助人们了解自己的认知范围



用几个零散的小问题做的几个简单的实验，比如第4章提供的那个“测试”，已经证明了快速反馈的重要意义。经常进行这种小测试可以提升人们对已知情况和未知情况的认知水平。这种训练对于新员工可能尤其有效，与让员工慢慢从代价昂贵的经验中摸索相比，成本要低很多。

在你自己的专业领域里，你可以不必等到当前决策的结果出来之后才获得有关认知校准的重要反馈。方法是这样的：设计一个测试，要求你针对与自己工作相关的几个问题，说出置信范围估值和置信水平。如果有条件的话，请部门里的所有同事和新员工也做一做这种测试。不管怎样，你自己一定要做一下这个测试。

针对人事主管的测试可能包括以下几个问题：

（1）在过去五年里聘用的几个专业人员里，有几个没有按时得到提升？

（2）城郊大型报社的报纸上刊登的广告带来多少个系统分析师的应聘者？

（3）应聘者中有多大的比例是少数族裔或女性？

诸如此类问题。针对每个问题，就某个置信水平（如80%）给出置信范围的最佳评估值。然后，从相关渠道获得确切的答案。正确答案落在你提供的置信范围内的频率与你提供的置信水平相一致吗？如果你对10个问题的置信水平是80%，那么这10个问题中有8个问题的正确答案应该落在你的置信范围内。如果正确答案落在你置信范围内的数量明显少于你预测的数字，那么你就可以意识到，要想改进真正决策的估计值，你必须扩展置信范围。坚持练习这种自我设计的测试，直到可以熟练地过关。随着时间推移，你肯定会有所长进。

记住，学会弄清楚自己了解多少情况，还有多少情况不了解，是问题的关键，但这离正确答案还有一段距离。如果人事主管意识到他不清楚多大比例的专业人员如期获得了提升，他可以通过调查来弄清楚。但是，如果这些主管认为自己知道，但实际上他们认为的比例是错误的，他们就可能不做任何调查而直接采用错误的政策。在大多数商业决策中，不知道不是福，它会给你带来大麻烦。








发现隐匿的未来问题



如果你清楚地了解自己所处的形势，前面讲述的评估技巧就可以发挥作用。可是，如果形势不明朗怎么办？在这种形势下，选择一个版本的未来可能是一个危险的赌注。前面提到的制药公司的案例就证明了这一点。1993年，克林顿政府大力说服国会批准其提出的医疗系统改革提案。制药公司的管理层认为变革已为期不远，于是加快实施既定改革。他们认定克林顿的医疗改革提案很可能成为美国未来的公共政策，于是提前采取了应对措施，如大幅裁员。但是，仅仅过了18个月，形势变了。克林顿的方案中途流产。先前将自己的未来绑定在医疗改革上的这家公司这才发现走错了方向，不得不将刚解雇的一些员工重聘回来。公司因此在员工培训和搬迁成本上多花了数千万美元。实际销售额与预测值之间的出入超过了公司历史上的最高水平。

依托某个“制胜”方案，选定一条正确的道路，将其他的门统统关上，果断地走下去，这在未来的可预测性较强，并且在环境允许出错的情况下是可行的。但在当今社会里，这不仅仅是鲁莽，简直是白痴。决策者不应只选择“最肯定”的未来，而必须学会利用这种不确定性，通过多视角地思考未来，坦然接受这种固有的不确定性。

因此，虽然你无法预测未来，但是，你可以通过预料各种意外情况来为未来即将发生的一切做准备。顾名思义，意外情况就是很难提前预知的事情——甚至我们知道这件事肯定会发生。过度自信和获得性偏见会让人们低估面前的困难：人们在规划项目的时候，能够轻易想到的未来可能耽搁项目的意外事件非常少。结果，太多的组织无法在最初预测的时间内完成项目，或不能在希望的成本范围内提交产品或服务。

如果你必须面对的未来可能有好几个版本，但这些未来仍然可以轻易地定义，那么可以采用正反面比较、前瞻性事后分析、错误树等技巧来更清晰地发现未来问题和机遇的潜在原因，避免将自己青睐的结果视为高概率事件的倾向，并将不确定性融入决策过程。前面的两个技巧属于那种简单而粗略的技巧，往往只需10分钟就可以完成。错误树需要稍长一点时间来思考，但是极其有用，尤其是对于经常做的决策。

如果不确定性更高，并且几种未来的版本之间相互关联，你就需要更为复杂的情景规划技巧。面对巨大压力，有的人可能为了“节省时间”而拒绝设计“错误树”或创建“情景”，但是，这样做经常会导致意外和损失。在最近几年里，惠普、施乐（Xerox）等成功企业采取措施，在产品设计的早期阶段就开始预测后面可能出现的问题并采取相应措施，因为他们认识到替代方案会带来挫折、时间上的耽搁、不良的影响、高昂的成本。即使是这些很复杂的方法也存在简易版本，我们可以根据决策的规模和复杂程度来选择使用。


启示：我们不应该选择“最肯定”的未来，而应通过多角度地看待未来，竭力预测各种意外，坦然接受固有的不确定性。





正反面比较：全面视角



回答这个问题：你们国家下一届当选的政府首脑可能是谁？确定一个你回答正确的概率。

如果你和大多数人一样，当问到正确的概率时，你就会考虑你说的首选人可能当选的原因。现在，思考这个问题：如果你的答案是错误的，其原因可能有哪些，或者，为什么其他候选人可能当选。到了这一步，你可能需要想一想开始时没有想到的原因。

我们想要说的是：很少有决策者全面评估替代选项，我们大多数人会偏向两个选项中的一个选项。这一做法本身并没有什么错误，但是，当我们量化每个选项中的内在风险和机会时，我们必须强迫自己克服臆断式思维和证实性偏见。调查表明，强迫人们同时分析支持（“正面”）和反对（“反面”）先前预料结果的证据是确保“理性诚实”（intellectual honesty）和全面视角的好办法。当人们针对其青睐的观点收集正反两方面的证据之后，他们做出正确选择的概率就会增加，选择置信水平时会更为准确。








使用正反面比较确保全面视角



这种技巧用时少，效果好。列出为什么你青睐的选项可能会成功，而另一选项不大可能成功的原因。然后，列出该选项可能失败的原因（或另一个替代选项更可能成功的原因）。如果5～10分钟后，你觉得还没有对问题形成一个正确的认识，那么去尝试下一个技巧。








前瞻性事后分析：“回到未来”



星期一早晨，当球迷钟爱的球队失利之后，每个球迷都会看出四分卫不应该将球传给近边锋。同样，竞选结束之后，或者竞争对手成功地将收购目标收入囊中，或者当你失去了一个关键客户之后，人们会意识到问题出在哪里。事后，可能有数百个“聪明人”大声疾呼，那个四分卫（或是导致所在组织失利的那个人）应该预先想到这个问题。毕竟，很多事情，事后可以看得一清二楚。

类似地，事后看来，我们很可能会嘲笑牛顿·贝克居然想不到飞机可以炸沉军舰，或者对托马斯·沃森无法想象一个数字化的未来而不以为然。事后，我们的眼睛往往是一点也“不揉沙子”。糟糕的是，人们在预见未来的时候并非如此。

且慢，也许我们可以用这种方式预测未来。很多实验表明，人们可以运用“后见之明”中解释事件的能力来更好地预见未来事件发生的概率。在预测不确定未来的时候，这种“前瞻性事后分析”可以成为错误树和各种情景的重要补充。亲自做一下下面这个实验，就可以领会其中的道理。


练习：时间穿越扩展想象力


为了检验前瞻性事后分析对你和他人的影响，将参加者分为两个小组。请一个小组回答A问题，另一个小组回答B问题。

A一位女性在下下次选举中成功当选你国首脑的可能性有多大？想一想这件事发生的所有原因。为了准确起见，给出一个具体的概率。

B想象一下，下下次选举的结果刚揭晓，一位女性当选为你们国家的首脑。分析一下这件事发生的所有原因。然后，为这件事的实际发生提供一个具体概率。

大多数人发现，版本B（在该版本中，被测试者假装在进行事后分析）会让人们想到导致这件事发生的更多原因，让人们觉得它发生的概率更高。

我们在几组主管和MBA研究生中试验了这种方法。我们向每个小组简单地描述了一位新员工的情况，其中包括这位新员工的工作、公司、行业和个人志向。利用这种简短描述，我们请一半参加者说出这位新员工可能在未来六个月内离职的原因。被测试者平均每人说出了3.5个原因。我们告诉另一半参加者上述新员工已经离职，请他们说出该员工离职的可能原因。做事后分析的那个小组平均每人想出了4.4个原因（超过前一个小组25%）。另外，这些原因在细节上也有所不同：更为具体，与最近的经历联系更为密切。

我们认为，对于现实生活中涉及巨额资金的决策，前瞻性事后分析的作用更大。所以，如果你怀疑你和你的同事是否足够了解可能导致项目成功或失败的各种原因，就请他们也进行这种穿越式思考。








使用前瞻性事后分析增进对情况的了解



要在决策中运用前瞻性事后分析，只需假设你要评估的项目或形势已经执行或出现，并且出现了可能的各种结果。例如，假定你的项目在接下来的一年内彻底失败，列出失败的原因。对于一件事情，如果你假设它已经发生，会比思考它为什么可能会发生了解到更多的原因。








错误树：导致问题的各种原因



如果你列出的正反两面的原因很多，或者你需要清晰地向其他人展示这些原因，又或者你想将这些原因用于将来的决策，你就可能需要一个更为系统的方法。最简单的方法之一是构思一个错误树——一个旨在帮助你发现解决某个“错误”或问题的所有途径的树形图。错误树可以详细展示导致一个复杂系统出问题的各种因素。通过这种方式，我们可以让人们更为直观、鲜明地看到未来出现问题的各种原因，从而帮助人们现实地评估各种困难的可能性。

例如，如果要分析一个饭店为什么会倒闭（为了可以真实地评估和最大限度地减少将来投资一家新饭店的风险），你可能会构思一个错误树。错误树最大的几个树枝代表主要的几种倒闭原因。接着，在每个“大树枝”下面列出下一个层次的原因。在每个低层次的子集里，最后用一个“其他原因”来囊括你没有想到的所有其他原因。图5-2就是一个针对上述例子的错误树。

想让错误树具有实用性，其内容必须“合理的”全面，至少在发现潜在问题的重要类别方面必须合理的全面。如果不全面的话，即使是专家也可能看不出来遗漏了哪些原因。这时候就可能产生“获得性偏见”：人们会以为，他们列出的这些原因几乎可以涵盖一切可能出问题的方面，从而会显著低估最后“其他原因”里各种事件的影响。








我们二人之一（杰伊）做的一项研究有力地证明了这一点。他请在康奈尔大学旅店管理学院学习的80位饭店和旅店主管运用错误树来评估饭店倒闭的可能性。杰伊给一个小组出示了关于饭店顾客减少的六个具体原因，并在这些原因之后添加了“其他原因”这一类别名称。他请这些主管评估每一种原因导致饭店倒闭的概率。他还特别提醒这些主管注意将上述六种原因之外的其他原因添加到“其他原因”中。将他们的评估合并在一起，可以得到以下结果（见图5-3）。








杰伊给第2组的主管们出示的原因将所有可能的原因都列了出来——先前提到的六个原因加上新增加的六个原因，以及“其他原因”。图5-4是他们给出的评估结果：








请注意其中的差别。如果第2组认为六个新增原因中的某个原因导致饭店倒闭的概率是50%，那么这些原因先前就应该被第1组列在“其他原因”中。如果第1组主管已经将它们列出，那么他们对“其他原因”的评估概率就应该接近54%。然而，事实上，第一组主管认为，“其他原因”导致饭店倒闭的概率仅为7%。

为什么？这就是所谓的“眼不见，心不烦”。因为饭菜和服务质量差这两个原因没有出现在最初的列表上，所以即使是经验丰富的饭店主管也极大地低估了它们的影响。将那六条原因列在表上之后，第2组就会一目了然地看到它们，进入他们考虑范围的“可获得性”大大加强。

我们不能肯定主管们计算出的概率准确性如何，但是，可以肯定，对于竭力进行全面考虑、避免将来出现问题的决策者来说，想出十二个可能导致失败的原因与想出六个原因相比，助益更加显著。错误树上列出的原因越多，人们忽视它们的可能性就越小。








使用错误树来系统地展示导致问题的各种原因



构思一个错误树相对比较简单。在最大的“树枝”上，列出潜在原因的几大类别，然后，在接下来的每个大“树枝”上列出下一个层次的所有原因，其中包括“其他原因”。需要注意的是，要想让错误树具有实用性，其内容必须合理的全面，潜在问题的主要类别不能重叠。记住：即使明确告诉人们还可能存在其他原因，且列出了“其他原因”这一子类，也不会克服获得性偏见给人们带来的盲区。因此，一定要留出添加其他原因的空间，让人们能够进一步丰富错误树。

如果我们将一个大项目分成几个部分，评估每个组成部分所需的时间时，错误树尤其会提供非常有用的评估结果。你会经常发现，我们可以非常准确地评估项目的每个组成部分，因为我们先前做过类似的工作。评估这些组成部分，你无须构思错误树。但是，你根据过去的经验对各组成部分进行评估之后，就可以创建一个错误树，分析该项目中你不熟悉的那些部分的问题。








情景规划：通向未来之路



在决策者可用的诸多工具中，情景规划——一种系统的方法，主要内容是想象可能的多种版本的未来——能够详细地捕获各种各样的可能性，并将它们组织成一个个像剧本一样的故事，用生动形象的细节向我们描绘未来会怎样沿着这个方向或那个方向展开。错误树强调的是单个原因，而情景专注的是多个交织原因的合并效应。

通过扩展可能性的范围但不耽于天马行空地科学幻想，情景规划可以帮助我们了解将一绺线从一件复杂的挂毯里抽出时其他丝线的移动情况。如果你只是列出了可能的问题（如在错误树中），你和你的同事往往不相信这些问题在孤立状态下的影响力，但是当你将所有可能的问题放在一起分析时，你会意识到某些问题组合在一起时会彼此放大对方。例如，贸易赤字或触发经济不景气，而经济不景气又会推升失业率，减少国内生产。

情景可以帮助我们将知识分为两个部分：（1）我们认为自己有所了解的事物；（2）我们认为自己不确知或无法了解的事物。第一个部分——即趋势——将过去“投掷”到未来，因为我们这个世界具有相当大的动量和连续性。例如，我们能够做出有关人口统计变化和新技术替代效应方面的稳妥的假设。当然，从来没有什么事是绝对确定的——甚至死亡和缴税也是如此——但如果什么情况都不确定的话，大多数组织都不知如何运转。第二个部分——确实不确定的事物——如未来利率、选举结果、创新的速度、未来主导的世界观，等等。

情景规划在下列情况下尤其有用：

■ 相较于决策者的预测或调整能力，未来的不确定性很大。

■ 过去发生过太多代价高昂的意外。

■ 公司没有认识到或创造新的机会。

■ 战略思维的质量过于老套或太过官僚。

■ 所在行业或领域经历过或即将经历重大变革。

■ 组织需要一个“共同语言”和框架，但不愿影响多样性。

■ 各种观点出入很大，但各有其可取之处。

■ 竞争对手在使用情景规划。

很多组织将情景规划运用于各种各样的事情，从相对简单的策略性决策到复杂的战略规划和愿景建设过程。与壳牌公司的合作让我们深刻体会到了情景规划的巨大作用（保罗为壳牌提供了两年的服务）。从20世纪70年代早期开始，壳牌公司一直将情景规划用作战略方案设计和评估过程的一部分。与其他大型石油公司相比，壳牌公司在石油预测方面一直做得很好，在其他竞争者之前经历了油轮的超负荷运营，领先开辟了欧洲石化业务。在20世纪80年代早期，南非英美公司（Anglo-American Corporation of South Africa，AACSA）召集国际专家小组，一起通过情景规划方式探索南美的未来。他们提出的情景——政治和经济两方面显著不同的两种版本的未来——后来对所在国家政策辩论的内容起到了重大作用，影响了大规模政治改革的日程表。我们中的一人（保罗）帮助很多组织运用这种工具评估未来环保义务，预见医疗成本控制和监管控制，评估电力行业解除管制的后果，确定金融服务调整的维度，为研发部门设计战略愿景。简而言之，这种技巧几乎可以适用于决策者想要构思未来情况的任何形势。

位于大西洋城（Atlantic City）的哈拉斯赌场（Harrah's Casino）使用情景规划来解决策略问题：怎样处理严寒天气强迫他们取消先前约定的娱乐表演带来的高昂成本。哈拉斯赌场一直使用知名度很高的娱乐表演来吸引顾客。不同于其竞争对手，大西洋城的哈拉斯赌场经营剧院的预算是500万美元，一场普通的爵士乐或流行音乐的演奏会就会花掉大约15万美元。可惜的是，在美国东北部，冬季的暴雪是一个关键的不确定因素。听到恶劣天气的预报后，很多人就会待在家里，因此暴雪会让人们在最后一分钟取消赌场之行。但是，艺人的出场费是无法退还的。因此，赌场取消表演代价颇高。

虽然事情很简单，但解决方案并不明显。如果整个冬天一直关闭赌场，代价会过于高昂。邀请出场费较低的艺人风险很大，因为如果竞争对手在好天气里推出高质量表演的话，哈拉斯的赌场就可能吸引不来客人。

于是，哈拉斯的主管戴伍·约拿斯（Dave Jonas）召集下属做了一些情景规划。他们用几天的时间进行头脑风暴，想出了一些宣传其赌场的其他方式。接下来，他们一起描绘出每个备选方案在从好天气到坏天气多个情景下的优势。一个非常规方案在各种情景下都获得了高分。虽然它直接有悖于业内的标准操作流程，但是大家觉得这是一个可靠的解决方案。

后来的结果如何？在冬季里，他们关闭了表演厅，不再联系任何表演。但是，在过去请艺人给大家表演的周末里，他们会给顾客邮寄一张“代金券”（在赌博时可以抵现金使用的赠券）。代金券金额的大小根据该顾客的一般消费金额来确定。1月份推出了这项新计划之后，接下来的两个周末都有雪。顾客们都待在家里，而赌场不需要兑现演出协议。同时，他们还大幅削减了人工费用和其他成本，这期间的运作收入只低于既定目标的10%～15%。第三个周末阳光明媚，万里无云，顾客蜂拥而至来使用他们收到的赠券。销售收入达到创纪录的最高值，公司利润超过了预期值。代金券这种解决方案如此成功，哈拉斯大西洋城现在已经用它来在其他淡季里推销赌场：一周里中间的两三天、每个月月初的几天、假日里的周末。








设计多个用来构思多版本未来的情景



下面，简单地讲一讲保罗是怎样设计情景的（需要注意的是，情景规划可以采取不同形式进行，它可能存在很多种形式。对这一工具的详细分析不在本书的论述范围之内）。


（1）定义范围。
 设定时间框架和分析范围（如产品、市场、地域、技术）。


（2）发现重要的利益相关人。
 在这些事情中具有利益关系的人是谁？这些事情会影响到谁？影响这些事情的人们可能有哪些？思考这些人的作用、利益和影响力的大小，分析这些因素随着时间的推移会发生怎样的变化，以及为什么会发生这些变化。


（3）发现基本的趋势。
 政治、经济、社会、技术、法律和行业等方面的哪些趋势肯定会影响你在第一步中发现的那些问题？简要解释每个趋势，包括它们怎样影响，以及为什么会影响你的项目。参与这个流程的每个人必须同意这些趋势会持续下去。将看法存在分歧的趋势列入下一个步骤。


（4）发现关键的不确定因素。
 哪些结果不确定的事件会显著影响你关心的问题？和上面一样，考虑政治、经济、社会等方面的因素。对于每个不确定事件，都要确定其可能带来的结果。不一定要将每个不确定因素可能带来的所有结果都搞清楚，只采用几个有代表性的结果就足够了。例如，在分析某个问题的时候，你可能只需考虑三种利率（高利率、中间利率、低利率）就可以，而不必考虑数百个不同利率。这里的目的不是覆盖所有的可能性，而是覆盖绝大多数可能性。


（5）设计初始情景的主题。
 发现了诸多趋势和不确定因素之后，你就掌握了设计情景的主要材料。这里推荐一个办法，主要用于一些不确定因素明显比其他不确定因素重要的情况下。这个方法是：选择两个最显著的不确定因素和每个不确定因素可能导致的两个截然不同的结果。将它们放在一个矩阵里就会产生四个可能的情景或“种子”。参见下面根据信用合作社的实际情景项目绘制的矩阵图（见图5-5）。









（6）检查一致性和合理性。
 问自己这样一个问题：上面设计的初始情景合理性如何，相互之间是否存在矛盾，或是否具有关联性。例如，初始情节可能既假设充分就业又假设零通胀。但其实，这二者是不大可能同时发生的事情。为了检查这种一致性，我们可以问自己：这些趋势可否同时存在于我们选定的时间框架中（如果不能同时存在的话，删除那些与其他趋势不协调的趋势）？这些情景是否是两两密切相关的不确定结果的结合（如果不是的话，将关联性不强的结果从情景中删除）？主要的利益相关者是否不喜欢他们的职位，可能更换职位（如果是这样的话，你的情景会有所变化；竭力描述可能出现的新情景、后者更为稳定）？


（7）设计情景。
 现在，在战略上与你的项目相关的几个基本主题应该已经初见端倪。接下来，给这几个主题里添加相一致的其他结果和趋势，充实这几个主题。重新安排这些情景因素，创建至少2～4个相对一致、感觉合理的情景。这些情景应该描述不同类别的未来，而不是同一个主题下不同版本的未来。这些情景应该覆盖各种可能性，突出相互竞争的视角。虽然所有情景中都可能存在不确定因素，但是在不同的情景中，它的程度也有所不同。


（8）发现调查需求。
 这个时候，你可能需要做进一步的调查工作来深化你对不确定因素和趋势的了解。例如，你是否真的理解关键的利益相关者在某个特定情景中的行为方式？你是否需要学习虽然当前不属于行业主流但可能进入行业主流的新技术？


（9）开发定量模型
 。我们可以通过量化方式，也就是用数字来评估这些趋势和不确定性，让情景更加具体。例如，运用价格行为、增长率、市场份额等变量创建模型，量化各种情景的结果。壳牌公司开发了一个模型，让GDP增长率、税率、石油存货、利率等变量保持比较合理的平衡。决策者在考虑关键不确定因素引起的不同结果时，可以运用这些正式的模型来确保他们不会误入不合理的情景中。


（10）向决策情景演化。
 在需要反复分析的流程里，最后的一步是，必须将各种情景归结汇合为2～4个截然不同的情景，用这些情景来检验你的战略、寻找新创意（虽然可能会出现各种各样的变量，但一定要将注意力集中在重要的范围上）。重温第1～8步，看看这些情景（和从第9步开始的定量模型）是否能够解决你的项目面临的实际问题。这些情景具有相关性吗？其本质上是一致的吗？它们是否描述的是本质不同的未来，而不是一个主题的不同版本？它们描述的是一种平衡，还是该系统可能会存在一段时间的状态（为一个短暂的未来做准备工作没有什么意义）？如果你对上述每个问题的回答都是肯定的，那么你就大功告成了。否则的话，重复这些步骤，就像艺术家判断绘画作品中的平衡和焦点那样重新调整情景中的焦点。这种判断，一半关乎艺术，一半关乎科学。








组织背景下的情景



另外几条有关情景规划的提示：让很多观点，包括故意唱反调者的观点，进入情景规划团队，以便实现情景规划团队各种观点的平衡。这一点至关重要（第7章深入解释了为什么拥有多种多样、适度冲突观点的团队可以做出高质量的决策）。同时，让那些头脑敏锐的一线人员，而不仅仅是那些“顶级”管理人员，参加规划过程极其有用。处理日常细节工作的人往往能够看到其他人不容易看到的细微之处。

在创建全球情景的时候，不一定非要从零开始。我们可以从研究中心和智库创建的现有情景入手，在这些情景的基础上创建你的全球情景。例如，在20世纪90年代早期，一家名为“荷兰中央规划局”（Dutch Central Planning Bureau）的领先的政府机构发布了一个覆盖范围很广的为期25年的全球情景。对于更复杂或更重要的决定来说，吸收经验丰富的协调者加入有助于推动这种情景练习，因为这个过程的顺利进行需要做很多工作。

最后，对于你所在的组织，刚开始的时候，情景规划可能困难重重。美国电话电报公司（AT&T）全球信用卡服务中心（Universal Credit Card Service）副总裁基斯·肯德里克（Keith Kendrick）提出了一个想法：将情景规划纳入先前没有使用过这一技巧的组织。20世纪90年代中期，肯德里克的组织使用情景规划来分析顾客支付方式的未来版本。网上商城（Cybermalls）、智能经纪程序和其他技术进步逐渐改变着他们的业务，使得主导市场的技术和方向根本无法确定。情景规划过程的结果是，美国电话电报公司开始在“网上商城环境”中运作，用电子邮件服务取代了一些免费服务，开发了新的支付方式，与尝试新型“智能卡”应用的公司建立了合作关系。

肯德里克这样评价这个过程本身：

情景规划具有挑战性，因为这需要请人们思考一些让他们感到极不习惯的事情……参与者可能会感到这个过程是在解决一些不会发生的问题，或这个过程是在变相地进行年度战略规划……但是，情景规划不是拟定计划，倒更像是继续向前探索。我们的情景规划经历是这样开始的：我们中的一个小组认为，虽然我们作为一个公司取得了成功，但新出现的行业趋势带来了巨大的风险和不确定性……

邀请一些具有代表性的实权人物参加这种会议可能会给情景规划过程带来各种偏见。例如，一些主管喜欢当一把手的感觉，会认为一个可能缩小或改变其职责范围、引入企业变革的流程会威胁到他的利益……其他人会从这个过程中获得安慰，因为这个过程可以帮助他们了解先前所不知道或不肯定的事情。

我们可以通过几件事情来推进情景规划流程：探讨其他公司的做法；不要总想着“这是我们的战略经营计划”；专注于战略，而不是预算；让小组成员习惯于思考未来五年的事情；将参加讨论的小组成员安排在一个非常舒适的旅店里；发现强烈支持该情景的态度“坚定”的个人，让这几个人和来自其他小组的其他人积极参与到情景开发中来；可能需要将前瞻性思考者与只考虑现状的人区分开来。另外，物色具备相关资源并且懂技术的合作伙伴参与情景规划过程。

通过情景规划练习，我们获得了一些启示……20个月之前我们在文章中描述的有关“网上商城”的一切有的已经变成了现实，有的正在成为现实的过程中。




知道什么时候可以停下来



如果获得一点信息是一件很不错的事情，那么再多获得一点消息就会更好。是不是这样？不一定。为了减少不确定性，很多决策者要求掌握的信息已经超过了合理的限度。他们以为——错误地以为——掌握的信息越多，他们就越能清晰地了解未来。但是，只有将信息数量控制在你可以合理运用的程度之内，信息量的增加才有意义。事实上，巨量数据往往只会让事情更加复杂。下面的一项简单的研究就可以有力地证明这一点。

专业赛马预测师一般使用“历史表现图”（上面列有每匹马及其历史的将近100条信息）来决定某匹马跑赢的概率。在这项研究中，虽然研究人员目睹了八个赛马预测师怎样在无数多场比赛中做预测，但是，他们要求这些预测师只能用每匹马在“历史表现图”中的五条信息来做预测。预测师可以任意选择五条信息，不同的预测师往往使用不同的信息。后来，研究人员请这些预测师用每匹马的十条信息做同样的预测，然后是二十条，最后使用四十条。另外，每次测试，他们还请预测师评估自己做出正确预测的概率。

我们这里要研究的问题是，预测师预测的准确率是否随着信息量的增加而提升。这些预测师自己觉得答案是肯定的。他们说，他们对自己预测能力的信心会随着信息使用数量的增加而增加。但是，实际上，不管是使用五条信息，还是使用二十条信息或四十条信息，预测的准确率是一样的。虽然信息量的增加不能帮助他们提升决策质量，但是，他们的次级知识——正确预测自己了解了多少情况的能力——会显著下降。他们了解的信息越多，就越是过度自信（但是准确性并没有增加，见图5-6）。









启示：问自己是否在收集过多的信息。信息量的增加可以提升决策者的信心，但不一定能够提升预测的准确性。


这是决策者可能面临的一个风险。超过某个点之后，信息量的增加虽然会让你对情况的了解程度更加有信心，但是无助于提升预测的准确性。现在，我们回到本章的主题：绝不要高估自己减少不确定性的能力。在“框架的巨大作用”（第2章）里，我们引用了爱因斯坦的警句“做事要力求简单，但不要过于简单。”这里我们要说的是：让情况尽可能地确定……但不必过于确定。相反，将不确定性纳入你的决策过程，你就会有备无患，轻松面对出现的任何问题。学会娴熟地管理不确定性，你就会发现，就像是恶劣天气中的顶级赛车手一样，你能够娴熟地超越技术略为逊色的竞争对手。




插说B   决策辅助技术











机器对我们来说意味着什么？……

它们提供了实现更高、更细致的目标的可能性。

——罗马诺·瓜尔迪尼（Romano Guardini）

新出现的大量创新不久将改变人们的决策方式，用先进的“人工智能”（AI）来补充人类智能。可惜的是，这些技术中的大多数还没有渗透入决策领域。不过，这个时间可能不会很远了。基于这个原因，我们暂时停止讨论科学决策的各个阶段，给大家分析一下信息技术高度发展的未来。我们将这个插说介于“收集情报”和“下结论”两个阶段之间，因为这些新兴技术不但会影响决策流程中的这两个阶段，而且更重要的是，它们将在两个阶段之间起到一个桥梁的作用。

我们拿一个年轻公司WiseUncle（字面意义“聪明叔叔”——译者注）为例。我们中的一人（杰伊）在这个公司中担任首席科学顾问。这家公司一直在开发一个名为“Advisor”（意为“顾问”——译者注）的帮助客户决策的智能软件。虽然本书付梓之际该软件的10版本仍在开发阶段，但是我们希望，在你拿到这本书的时候，已经有一个或更多的电脑制造商在他们的网站上安装了这个软件。这种软件通过模仿决策者和一位可靠的专家顾问（这就是选择“WiseUncle”这一名字的原因）之间有关购买建议的深入对话，创造一种互动环境，帮助决策者弥合其需求、需要、偏好（情报收集活动）和选择最佳方案之决策（在下结论阶段）之间的差距。

这种软件的用途不限于决定应购买哪一种电脑，因为它是WiseUncle的第一个应用软件，所以我们用这个例子来证明技术可以帮助人们进行决策。如果你使用这位“顾问”帮助你决策该买什么样的个人电脑，前面几页的问题会问你目前是否拥有个人电脑，如果拥有的话，为什么你觉得自己需要一台新的。你对前面问题的回答结果将决定你后面的问题。比如，如果你因为当前手里的电脑速度太慢而想要一台新电脑，“顾问”就会问你为什么。是因为想要使用新的应用程序或庞大的数据库？还是因为通过电话线下载的文件数量很大？这种对话一直持续到系统完全清楚了你的需求为止。

但是，了解了这些需求之后，“顾问”就会将这些需求与可获得的备选项进行匹配（即处理器、内存、扬声器、声卡和显卡，等等）。不难想象，各种部件的组合可能产生数十亿个配置方案。先进的人工智能技术可以解决这一棘手的最佳选择问题。要想对决策者有所助益的话，这种解决方案不仅要具备可行性和准确性，还要具备快捷性。大多数人不喜欢在得不到任何好处，甚至得不到任何评论的情形下回答一大串问题，虽然最佳方案最终会出现在显示屏上。因此，回答了几个问题之后，你就可以要求“顾问”系统为你提供一个初步的解决方案。随着你提供更多的有关目标用途、预期需求、个人偏好等信息，你会发现，这个推荐方案越来越贴近你的实际需要。








基础技术



新型的决策辅助系统一般采用两种人工智能技术——基于法则的系统和网络结构。最强大的决策辅助系统，如“顾问”，往往是结合这两种技术的混合体。


基于法则的系统
 建立在一系列“如果……那么……”模块的基础之上。例如，“如果消费者说购买新电脑主要是为了播放音乐，那么（a）该电脑很可能需要高端声卡，（b）需要配置什么样的优质扬声器。”这种系统的灵活性很大，可能随着时间的推移变得非常复杂。也就是说，设计者可以不断地添加法则，让这些法则的功能越来越完善（最后可能集中了数万个法则）。事实证明，对于那些范围清晰的决策领域，如诊断甲状腺疾病、双陆棋比赛，这种系统非常有效。在决策流程的情报收集方面，这种系统尤其适用。

依托所谓“模糊逻辑”，这种基于法则的系统中最先进的系统可能变得更加灵活。不同于传统电脑程序的精确，模糊系统的思维更接近人类，不仅具备非黑即白的思维，还尤其会运用“灰色”词汇进行思考。该系统还使用界限模糊的词汇来推断（例如）电梯速度的快与慢，就像是专家使用模糊定义来定义高、便宜、高效等概念一样。对于消费者是否需要最快（和最贵）的处理器，或便宜一些的标准处理器是否够用？模糊逻辑可以提供更为灵活的答案。


网络结构
 在另一方面扮演着“计算桥梁”的作用，将获得的大量信息与可获得的最佳备选项匹配起来，即“下结论”职能。常见的有三种网络结构。贝叶斯网络（Bayesian networks）用条件概率来表示“输入”（如决策者的需求、需要和偏好）和“输出”（备选方案，如数十亿种可能的电脑配置）之间联系的强度。条件概率最高的备选方案就是推荐采用的方案。贝叶斯网络的复杂性和联系概率的准确性是这种方法成功的主要决定因素（专家提供这种重要概率，例如，如果消费者提出打电子游戏的需求，专家就给系统配置某种特定显卡）。


神经网络
 模仿人脑的神经元网络，“输入”节点（这也可以反映决策者需求、需要和偏好的强烈程度）一旦有所动作，这一动作就会“传导”到整个神经网络，最终，“输出”节点随之动作。如果输出节点是某种电脑部件的话，那么最为频繁地被触动的某种处理器、存储器等就是推荐考虑的方案。神经网络比贝叶斯网络更为灵活，可以更为容易地逐渐根据经历而改变。如果神经网络中的某些联系频繁地被“触动”，那么这些联系就会越来越密切。相反，如果某些“通路”从未被触动，那么那部分神经网络可能就会萎缩。神经网络的建立是通过实际决策案例“训练”的培养而成。消费者的需求（输入）和专家选择的最佳产品（输出）就是典型的案例。


遗传算法
 模仿进化生物学的基本原理，通过试错过程来发现哪些适应性变化在某个特定环境中最有生命力。其关键是设计一个可以在模拟环境下相互竞争并经历某种“自然选择”的可变方案。另外举一个不同的（真实）例子，可以为贷款审批设计多套相互竞争的规则。获得了有关初始选择的质量的反馈（不管是模拟反馈还是真实反馈）之后，就要对法则进行调整，以逐渐提升未来选择的质量。一些类似的改进战略已经设计入方案之内（因此称之为“算法”），而其他改进则类似于“随机突变”，其中的一些突变可以产生积极作用，而另外一些不会。








我们的预测



我们在讨论中选用了消费决策案例（购买个人电脑），因为我们所有人都是消费者，都可能面对大量复杂的决策，例如，是选用1.4G的处理器，还是选用1.5G的处理器；32MB NVIDIA GeForce 2 MX 4X AGP显卡是不是真的比一些同样深奥的其他型号的显卡更好？在网上购物的时候，这样的两难决策就更让人难以决断了，虽然这种两难决策肯定不限于虚拟世界。大多数人能回忆起某次购买复杂产品的经历：在决定购买之前放弃，因为他们没有把握确定哪个商品才是最佳选择。

但是，人们将越来越多地运用上述技术来辅助管理决策。这些管理决策包括不确定性更大的“模糊”决策，而不仅是类似优化航空路线或日程表这种技术性较强的决策。针对那些作为情景（见第5章）重要输入的趋势，我们将向大家介绍一些让这些决策辅助工具在不远的将来可能更为普遍的动力。我们预测，未来五年里将出现以下趋势和情况。

相关的基础技术——基于法则的系统、贝叶斯网络、神经网络、遗传算法、模糊系统——在复杂性和范围两方面都会不断增加。实际上，在一些决策领域，这些技术不逊色于（或超过）几乎最好的顾问。这些系统将越来越娴熟地架设决策目标与偏好之间的桥梁，确定最佳备选方案。再拿购买行为为例。从相对复杂的拥有众多不同选项的产品（如汽车、电脑、保险单）中做出正确选择就像是向移动靶射击，因为这些选项本身也在不断地进行技术更新。到了你购买下一辆汽车或电脑的时候，你必须考虑市面上新型汽车或电脑的特点和性能。这些基于人工智能的技术不仅能提供连接人们需求与产品的建议方案，还能随着最新产品（及相关信息）的出现而更新。

同时，随着进入家庭和企业的带宽不断增加，企业决策者越来越多地运用多媒体和虚拟模型查看可获得的选项并与之互动（新零售店各备选地点周边位置的图片、面试员工的视频材料）。在消费者决定购买哪一台个人电脑时，他或她可以通过虚拟方式将多款备选电脑的三维照片进行旋转、摆放，看哪一款电脑最适合办公桌的大小、办公室的装饰风格，等等。

当然，这一乐观的情景可能要受到安全、隐私、知识产权保护，以及用户是否接受等因素的制约。用户接受情况又完全取决于人工系统的完善程度和使用的便捷性。但是，考虑到信息时代可获得的（有关不断增加的备选选项数量的）信息和从这些选项中进行选择所需要的必要指导之间的不平衡性，我们可以确信，决策辅助技术会随着时间的推移及其应用范围的扩大而不断改进。




第三阶段   下结论






第6章   选择：选择技巧之金字塔







生活是一门怎样从不充足的假设中得出足够结论的艺术。

——塞缪尔·巴特勒（Samuel Butler）

你已经建立了一个能够看到问题实质的框架。你找到了良好的备选项，收集了极有价值的情报，已经将不确定性纳入了这一组合中。现在你准备做决定。问题是，你能够做出最佳决策吗？

不一定。很多人认真地提出问题，出色地完成了情报的收集，但是在真正决策的时候却“临场发挥”。如果能够掌握一套成熟的“选择技巧”，能够有意识地选择正确的备选项，他们就能把工作做得更好。

本杰明·富兰克林（Benjamin Franklin）提供了这样的一个技巧。虽然该技巧当前已经为大多数决策者所熟知，但是在当时，这是第一个有记载的从系统的角度来比较不同替代方案之间的主观权衡结果的尝试。在1772年写给著名英国科学家约瑟夫·普里斯特利（Joseph Priestley）的信函中，富兰克林这样说：

我的办法是，在一张纸中间画一条竖线，将这张纸分为左右两栏；在左边一栏写赞成的理由，在右边一栏写反对的理由。接着，在三四天的考虑时间里，我在不同的标题下简要记下随时想到的支持或反对该措施的各种理由。将想到的所有理由都写下来之后，我就开始努力评估它们的权重。如果发现左右两栏里有两个理由的权重正好相等，就将这两个理由删除掉。如果发现一个支持的理由的权重等于两个反对的理由的权重，就将这三个理由一起删掉。如果我觉得两个反对的理由的权重等于三个支持的理由的权重，就将这五个理由一起删掉。就这样，到最后，我就会知道最后剩余的权重在哪边。之后，如果再思考了一两天之后没有想出其他任何支持或反对的重要理由，我就会做决定。

当然，虽然不能用准确的代数量来表示这些理由的权重，但是用这种相互比较、逐个进行的方式来考虑这个问题，我们就可以看到问题的全部，就可以做出更好的判断，就不大可能采取草率的行动。事实上，我发现这种可以被称为“道德代数”或“审慎代数”的等式让我受益良多。

富兰克林清楚地意识到，系统的方法可以让他“更好地判断”，但是这一结论并不像人们想象的那样被广为接受。事实上，越来越多的人呼吁专业人士应“叩问直觉”。虽然，考虑到我们当前生活的快节奏和人们不得不进行快速、频繁的决策，这种观点并不令人意外，但是，自觉的准确性有多少？相反的，如果采用建立在分析基础之上的方法，那么在分析过程中付出的时间真的值得吗？








我们认为，本书也始终在倡导这一点，决策者应该采用足够应付手头任务的最简单的技巧，但是，这也要求决策者对备选方案进行评估之后做出有意识的选择。在现实中，太多的决策者在“默认”的方式下做决策，做决策时没有经验、图省事，或者匆忙下结论。在本章里，我们将介绍四种选择方法（直觉法、“经验法则”法、权重决策法、价值分析法），描述每种技巧的优缺点。我们希望通过这种方式，为大家选择最佳解决方案打下一个坚实的基础。

我们将这些技巧放在一个“金字塔”结构内见下图，为的是说明相较于低层次的方法，高层次的方法用于更为重要的决策，被使用次数也更少。位于金字塔结构中低层次的技巧用于迅速决策，其运用往往是在下意识中进行的，很少经过深思熟虑。高层次的技巧花费的时间很长，成本也更高，但可以在复杂环境中获得更高的准确性和可靠性。高层技巧在使用时可能需要技术支持。在本章的最后，我们告诉大家怎样确定最适合的方法，并提供了一些将这些技巧推广至整个组织的指导原则。








第1个层次：凭直觉



直觉的好处很容易理解。依靠直觉做决定快捷、简单，无须烦琐的分析。靠直觉做出来的决定有时候非常不错。如果直觉建立在对过去经验的广泛学习上，就可以真的反映出“自动化技能”（automated expertise）。你可能经历过“自动化技能”。某些形势你已经烂熟于胸，不用深入思考就可以迅速了解问题的实质。

研究人员研究了“直觉”之后，发现这些“下意识”或“第六感”决策实际上遵循着一个逻辑严密的路径，但是因为这个过程发生得太快，因此人们没有注意到。在运用“自动化技能”时，老练的专业人士会熟练地搜索过去积累起来的丰富经验，迅速将当前决策形势、背景与过去某个类似的决策形势、背景相匹配。这种匹配模式就会在当前的形势下“激活”过去的行为。

在快节奏的社会，直觉给我们带来的好处很好理解。如果你是一个消防队员或急救医生，靠直觉行事有时候是你唯一的选择。在眼前的形势与先前面对过无数次的形势非常匹配的情况下，复杂的系统性方法可能就没有必要或只能浪费时间。

可惜的是，作为一种决策工具，直觉存在显著缺陷。我们很难就基于直觉的选择进行讨论，因为决策者说不清自己的推理过程。人们“就是觉得”自己是对的，或者他们“有一种强烈的感觉”，或他们靠的是“下意识”。我们无法判断这个过程是好还是不好，因为根本不存在检查的过程。这个过程那样快，那样“自动化”，因此我们无法评估它的质量。如何知道某个只靠直觉做出的决定是可靠的解决方案，还是在一时冲动之下犯下的毫不靠谱的错误？

对于研究决策的人来说，直觉性判断最显著的特点不是它偶尔的出色，而是太多的平庸。拿一项研究为例。研究人员分别向9位放射科医生出示了96例疑似胃溃疡的检查资料，请他们评估这些病人患上恶性胃溃疡的可能性。一星期之后，等这些X光医生忘记了先前96例病人的详细情况之后，研究人员再次将这些病人的资料拿给他们过目。这一次，研究人员故意改变了病人病历的顺序。对两次判断结果进行对比之后发现，诊断结果发生变化的概率是23%。没有一位医生前后两次的判断结果完全相同。其中几位医生两次判断结果出入之大简直到了令人难以置信的程度。当然，这一结果支持人们广为提倡的建议——对于重要的医疗决定，一定要询问第二位医生的看法。尤其令人不安的是，一周之后，同一个医生可能做出截然不同的诊断结果！

前后矛盾这种问题不仅仅出现在放射科医生身上。这样的一幕经常发生：CEO愤怒地问道：“去年，这是哪个白痴做的决定？”身边人小心翼翼地告诉他：“当时是您做的决定，先生。”很少人能够意识到我们的忘性、智力的局限性、片刻的分心、疲劳对我们的日常判断具有多大的影响（事实上，我们最容易记住的是那些出色运用直觉的片段，这导致我们经常高估自己的直觉，因为我们对自己的成功往往记得过于清楚）。和过度自信一样，我们自以为自己的直觉始终是一致的，但是在真实世界中，它可能是前后矛盾的。对于正确决策来说，这是一种广泛存在的隐患。但是，这一问题很少出现在相关文献中，因为我们很少两次做出同样的决定之后，再冷静地对两个决定的结果进行一番比较。

为了深入了解这一现象的普遍性，我们曾经和我们教授的MBA学生进行了一个简单的实验。我们请128个学生用直觉预测过去50个申请人每个人的全科平均成绩（GPA）。当年的这些申请人当时已经全部被录取并毕业，因此我们知道他们真正的GPA成绩（但参与实验的学生们不知道）。申请人的排列顺序是随机的（申请人的名字不出现），参加实验的MBA学生能够看到的申请者信息只有他们填写在申请表中的标准信息，如平时测验成绩、大学考试成绩等。三周之后，我们请128个学生重复这项任务，特意要求他们的预测结果尽量和先前的预测结果相一致。这些MBA学生的表现略差于放射科医生，虽然他们明知这是在一堂检测其一致性的决策课上。想象一下当人们不注意的时候可能会在无意中犯下多大的差错。


启示：靠直觉做选择的成功率被夸大了，其风险被大大地低估了。









第2个层次：用“经验法则”做捷径



春季的时候卖房子：房屋销售量的7%发生在4—7月。

给应季服装定价的时候，在批发价的基础上增加60%，每两个星期降价20%，直到存货售罄。

设定生产成本的时候，评估其塑料零件的重量，计算这种材料的成本，然后将这个金额乘以2，就是加工、安装、运输等费用。

相当数量的决策是根据某些规则或法则做出的。和直觉一样，规则或法则在决策中也占有重要地位。一个理想的法则可以为我们提供一个穿越迷宫般的令人无所适从的各种可能性的捷径。在大多数情况下，决策法则可以让我们最后得出正确答案，或者接近正确的答案，而在这个过程中无须投入大量精力。实际上，如果没有决策法则，我们根本无法完成日常生活中必须面对的所有评估和选择。例如，你自己可能有这样一个“法则”：除非听说要讨论重要问题，否则你会派下属参加每周一次的跨部门预算会议。这比每次收集会议日程表并进行深入分析，反复研究是否该出席跨部门预算会议高效得多。

可惜的是，人们并不总是能够合理地使用这些法则，他们没有意识到这些法则存在与生俱来的扭曲。人们可能持续使用一个虽然本身不错但已经过时或不适合解决眼前问题的“经验法则”。这种盲目中暗藏着危险隐患。特拉梅尔·克罗（Trammel Crow）在得克萨斯州的地产生意中大赚一笔，靠的是打破了这一所谓“铁律”：仓库和办公室必须先找到签约租户之后才能开工兴建。盖房、卖房让他在经济高速发展时期大赚其钱，但是当本国经济形势急转直下的时候，他依旧固执地坚持他的老办法，结果几乎毁了他的继任者。知道怎样看待决策法则——了解其内在的偏见——可以避免让不适合的法则扭曲你的最后决策。在本章接下来的几节里，我们将讨论最常见的几种法则。






⇒企业管理中的几个典型法则


设计广告词的时候，一句话不能超过12个单词。

——奥美国际创始人戴维·奥格威（David Ogilvy）

参与执行决策的人应该参与决策制定过程。

——斯坦福商学院前任副院长尤金·韦伯（Eugene Webb）

人事决定不可急躁。想要和某人解除雇用关系，不妨在第二天再决定。

——通用汽车前任董事会主席艾尔弗雷德·斯隆（Alfred P.Sloan，Jr.）

每年最多给公司制订3～5个目标。

——孟山都公司（Monsanto）前任总裁约翰·汉利（John Hanley）

针对对方提出的约整数，人们往往要提出自己的一个约整数与对方讨价还价。奇数听起来更为坚决和坚定，讨价还价的余地更小。

——马克·麦科马克（Mark McCormack）

给所有预期中都纳入20%的“悲观商数”，将实施一项计划的预估时间增加20%。将预期的成绩减少20%。

——安飞士租车公司（Avis Rent-a-Car）前任总裁，《提升组织》（Up the Organization）一书作者罗伯特·汤森德（Robert Townsend）






通用法则
 ——可以帮助我们筛选和归类信息的决策法则有很多。每种法则都有其自身的偏见。这里举两个例子。

“字典法则”一般用来先根据最重要的考虑因素排列各种选项，然后依次根据第二重要、第三重要……的属性进行排列（之所以称为“字典法则”，是因为这个过程类似于字典按照字母顺序排列单词的特点）。例如，假如要从几个律师事务所或广告公司中选择一个合作对象。很多人认为口头推荐是最重要的标准。使用字典法则，你就会首先将获得强烈推荐（第一属性）的所有律所或广告公司找出来，然后约谈其中获得赞誉最多的公司。接下来，根据在约谈过程中的表现（第二属性）对这些公司进行排列。如果第二次筛选之后多个备选项排名并列，你可以进行第三次筛选，即根据他们的费用或报价来排列。同样道理，公司可以首先根据预期回报来排列未来项目，只有当预期回报的排列出现并列或接近并列的情况时，才考虑时间要求或战略契合度等其他属性。

因为字典法则非常强调第一属性，因此，当第一属性比其他属性重要得多的时候，这种方法最适用。但是，这一法则可能会将在第二、第三、第四和第五个属性上非常突出但在第一属性上并不那么突出的优秀方案排除在考虑范围之外。在这种情况下，当各个属性的重要性很接近的时候，你可能就会错过最具吸引力的方案。这种情况还可能导致虚假的比较结果和低质量的决策。一个知名的食品公司在其市场份额持续被侵蚀的过程中发现了这方面的端倪（参见下文“畅销饼干怎样走向衰落”）。

根据预定标准筛选备选项的“临界值法则”也被人们广泛使用。大多数公司要求投资项目的预期财务回报超过一个预定的“门槛”值。这就是临界值法则。临界值法则往往用来决定应购买什么样的房产、什么样的汽车，应雇用或委托什么样的人。银行采用临界值法则，用预定贷款标准来筛选贷款申请人，只有当申请人符合所有预定标准，银行才会批准贷款。虽然这种法则很有用，但是这样的法则过于死板，因为即使在其他标准方面表现异常出色，但只要有一次还贷拖延记录，申请人也无法拿到贷款，给银行带来很大的潜在损失。






⇒畅销饼干怎样走向衰落


法则引起的结果有时候难以觉察。一家知名的美国食品公司莫名其妙地失去了五个产品类别的市场份额。罪魁祸首就是字典法则。这个行业里广泛用于新产品（如饼干）配方决策的法则大致是这样的：

如果出现下面两种情况，就用低成本“版本”来取代当前产品：

（1）在总体满意度方面，消费者对新版本的打分不低于当前产品。

（2）新产品配方单位成本较低。

该公司使用了复杂的消费者认可度测试，主要通过总体味道、口感、视觉吸引力等，来比较当前版本和新版本两种饼干。该公司还使用了适当的统计测试，只有发现二者之间的得分差异在统计学角度上没有显著地恶化，公司才引入新版本产品。虽然如此，在推出低成本版本几年之后，五个产品类别（如饼干、蛋糕混合料等）的市场份额都有所减少。市场份额的减少和行业趋势、竞争者的活动、消费者偏好的改变都没有关系。原因何在？

答案在于字典法则所固有的危险。消费者注意不到两种产品之间质量的降低，但是多次变化的累计效应就会产生明显的影响。公司测试每个新版本时参照的是当前的版本，而不是当前版本之前的某个版本。因此，公司根本检测不出两个相邻版本之间质量的细微差异。

这个公司使用的科学技巧，如统计测试，内嵌于一个自身有缺陷的决策系统之中。我们很想给大家一个美好的结局，但实际情况不如我们所愿。主管们因为每次更改配方节省了成本而受到了公司的表扬。助理品牌经理发现了问题所在，屡次对该法则提出异议，因没有得到重视，最后愤而辞职。高级管理层最后发现销售额的下降，命令“另起炉灶”，改革产品配方。虽然后来又生产出具有竞争力的产品，但是这中间投入了太多的成本。因为该公司还在使用有缺陷的决策法则来决定是否用低成本版本来取代当前产品，其市场份额还有可能慢慢地“莫名其妙”地减少。






特定的行业和职业使用的法则
 ——除了通用的法则，还有数千个存在于特定行业和职业的法则，这些法则决定我们何时调整价格、更换部件、推出新产品、出售房产，甚至雇用员工。有的时候，法则极其简单，如“汽车每行驶5000英里更换一次机油”（当然，这一法则很难说是最优的，因为它忽视了路面条件、载重量、驾驶习惯、汽车保养状况、车龄等条件的差异，但一般说来，在大多数情况下是适用的）。但是，在其他时候，法则就会复杂一些。负责在总统竞选期间筹集资金的人依据这三个法则行事：（1）总统候选人只在至少能够筹集到1万美元的活动中露面；（2）只要屋里的人超过5个，就请求他们捐款；（3）所有资金筹集活动必须同时拥有第二个目的，例如，吸引媒体报道或选择志愿者。

我们在前文列出了一些企业管理中常用的法则。一般情况下，这些指导原则是“黄金法则”，他们经历了时间的磨砺和考验，能够平衡精力投入和准确性之间的关系。在大多数情况下，这些法则还是不错的。但是，当环境发生改变，如政策管制撤销、新技术的应用、消费者偏好的改变，先前的一些法则就可能会过时。下面的评估工具（见表6-1）可以帮助检验手中的法则是否仍具含金量，是否需要进行彻底调整。


注意
 ——没有意识到这些法则的特点及暗藏的危险的决策者迟早会为他们的无知付出代价。法则往往能够帮助我们通过合理的尝试来换取速度和准确性。它能够消除直觉决策过程中的不一致性，极大地简化复杂任务。而且，不同于直觉，法则是“透明”的，法则的使用流程清晰易懂。但是，法则没有将所有相关信息都纳入到考虑范围，不允许一些属性上的突出表现弥补另一些属性上的不佳表现。即使是看似科学的法则也有其内在的危险因素。这些危险因素有时候很难察觉。我们在饼干公司的案例中已经看出了这一点。因此，一定要全面检查你使用的法则，看看它们是否遗漏了某些重要信息，是否过多考虑了某些属性，而忽视了另外一些属性。总之，确保你为了简化问题而使用的法则适用于当前形势，否则，那些“灵活”的捷径可能让你不知不觉地酿成大错。


启示：那些意识不到这些法则本质及其内在偏见的人迟早会为他们的无知付出代价。







⇒评估法则的系统方法


下面的六个步骤可以帮助你确定你青睐的法则是否需要进行彻底调整。我们用两个案例来说明每个步骤。


















第3个层次：仔细权衡



随着决策复杂性和重要性的增加，使用直觉和简单法则蕴含的风险也随之增加。“自动化技能”只适用于过去曾经做过几十次（几百次更佳）的决策。简单法则的特点就是“简单”二字。它不适用于复杂性和不确定性很大的形势。当你面临一个复杂的、不确定的或独特的重要决策时，必须运用系统的方法来全面评估证据的强度，然后选择证据强度最大的那个方案。因此，这里引入了决策加权技巧，也叫重要性加权技巧。

本杰明·富兰克林简单地描述了这样一种技巧。当只存在两个备选方案时，他的方法（参见本章开头处）很实用。但是，当你必须排列大量备选项而不能遗漏任何重要信息的时候，就需要使用加权决策模型。加权决策模型的原理很像富兰克林正反两方面因素的简易列表，只是较之更为精确。使用加权决策模型，决策者需要列出所有的重要变量，为各种因素赋予权重（各因素的权重可能大小有所不同），将每个备选方案各因素的权重值加在一起，就是这个方案的总得分。（关于怎样设计一个这样的模型，参见下文）。

考虑到直觉和经验法则内在的局限性，有人可能会以为，建模技巧可以给决策者提供一个具有高度一致性的方法，决策者肯定会因此欣喜不已。加权决策模型有助于处理大量信息而不会遗漏重要信息。这种方法不会受到决策者注意力分散、疲劳、心情烦躁或随机误差的影响，在多个星期内具有持续的一致性。一旦模型建立之后，决策者可以重复地用确立好的打分方法和权重分配方法来进行未来的决策。

然而，虽然存在这么多明显的优势，大多数人对这种分析模型的态度就像是很多小孩子对待一盘奶油菠菜或罐装西兰花一样——几乎是一种本能的厌恶。他们尤其抵触这样的看法：简单的模型分析技巧就可以用来有效地做一些主观评估工作，如雇用高级主管或推出新产品。虽然对于一些人来说，抵触情绪只是因为他们对相关统计方法的不熟悉，但更多的人信奉一种广为流传的说法，就是人的判断比模型更为准确。他们不相信简单的数学计算能比得上复杂的人脑思维。

但是，证据指向相反的结果。几十年前，当电脑模型开始被银行用来协助贷款决策时，没有几个信贷员相信，对他们多年的判断经验进行简化之后建立的模型可以接近他们的判断水平。即使是从事这些早期研究的研究人员也觉得这种简单模型只不过是为一些工作尚未熟练的新入职信贷员提供支持的“地板”。谁知事实证明，原来以为的“地板”竟然是“天花板”！信贷员的表现很少可以超过这些模型。

仍旧觉得“专家”判断优于系统性更强的技巧？我们拿科罗拉多公路安全研究为例来说明这个问题。科罗拉多州的官员们不得不决定怎样用稀缺的资金来改善公路的安全性。在过去，需要改造哪个路段这样的决策一般由“专家直觉”来确定，还有的是因为来自一些家里有亲属死于车祸的人施加的政治压力而实施的维修活动。

在这些研究中，科罗拉多21位经验丰富的公路工程师被请到现场，提供了有关一条两车道乡村公路39个路段的车道宽度、弯度/英里、等级、车流量、十字路口等信息。研究人员请他们预测哪些路段最危险。研究人员根据上述标准建立了一个加权决策模型。最后，为了客观地评估这条公路的安全状况，研究人员用该模型计算了每个路段7年来的事故率。

这些专家的预测结果的准确性如何？如果1表示预测结果与实际事故率完全匹配，那么专家们的预测结果的匹配度仅为0.50。即使是预测最准确的那位工程师，其匹配度也仅为0.64。模型的匹配度是多少？其事故率与实际事故率相比得出的结果是0.80。像这些经验丰富的公路工程师一样，没有一个人愿意被模型化，尤其是被一个只会加减乘除的简单模型取而代之。但是，如果你驾车行驶在科罗拉多州的乡间公路上，你愿意公路安全改进决策由工程师来做，还是由加权决策模型来做？

我们在诸多领域进行了大量调查之后，得出了同样的结论：标准化决策模型在一致性方面的优势往往超过了它欠缺人类复杂性思维（用起来不可靠）所带来的劣势。


启示：如果需要在简单但较为系统的模型与专家直觉之间做选择的话，前者往往更为可靠。





建立一个决策权重模型



这里介绍怎样建立一个权重模型，并举例说明其中的每个步骤。

（1）用数字来表示。用数字来表示模型中的相关标准或属性。

（2）根据相对重要性，为每个因素赋予一个重要性权重。

（3）计算最终结果（这一步自然地让人想到电子数据表分析。但是如果只需评估几个备选方案，用手持计算器就可以轻松搞定，甚至在餐巾纸背面就可以将备选方案排列出来）。

假如，你在筛选MBA课程的申请人（或你所在组织的任何一个应聘者）。你可以简单地阅读各位申请人提交的申请表，然后决定接受或拒绝某个申请人。这是靠直觉行事。如果你有丰富的员工招聘经验，多年的工作让你掌握了足够的“自动化技能”，凭直觉就可以把工作做得不差。但是，和我们的MBA学生或前面讲到的放射科医生一样，针对同一个申请人，你可能会在不同的时间给出不同的结果。你也可以根据字典法则或临界值法则来排列申请人，但是这两种方法可能导致你遗漏重要信息。决策权重法是一种更为系统、更具一致性的方法。

首先，你必须先找到和量化你要用来做决策的因素。在这一情况下，具有相关性的因素应该是自我介绍、申请人本科就读院校筛选学生的严格程度、本科就读专业、大学GPA成绩、工作经验、管理学研究生入学考试（GMAT）成绩。这些因素中的部分因素已经被量化，如GPA成绩、GMAT成绩。为了量化其他因素，我们依据某个标准给它们打分（或请一位独立专家为你做这件事）。在表6-2中，我们列出了能够自然地想到的所有因素。需要注意的是，所有这些因素，包括和文字表达有关的因素，在开始下一个步骤之前获得一个数字得分。例如，自我介绍体现出来的文字表达能力可能分为五个档次：优秀=5，良好=4，……差=1。








其次，如何衡量每个因素相对于其他因素的重要性是加权决策技巧的核心。这一步骤可以通过好几个方法来完成。最简单的方法是在所有因素之间分配100分。例如，你可能认为自我介绍的重要性占该决策的比例为5%，本科专业占10%，等等，直到重要性比例之和达到100%（参见表6-2第三栏）。

最后，用合理的权重乘以每个因素的得分，将所有加权得分加在一起之后，就可以计算出这位申请人的总得分。例如，优秀的自我介绍应得5分（满分“优秀”为100分，乘以5%）。使用电子表格软件，计算机可以快速处理大量数字的计算，让你将注意力集中到第1步和第2步：找出你认为很重要的因素，将它们纳入模型之中，并确定它们的权重。只要你确保已经将所有重要因素纳入模型之中，这种“主观”模型（之所以称之为“主观”模型，是因为你给每个因素赋予多少权重取决于主观感觉）就会表现出色。








自举：建立专家判断模型



由此可以看出，即使是最简单的模型，也可以帮助我们做出相较于仅依靠人的直觉更为可靠的决定。但是，专家判断支持下的模型效果会更好。在我们上面假设的筛选MBA申请者的例子中，我们在最佳判断的基础上根据我们自己的直觉给每个因素赋予了权重。但是，如果能够获得专家的最佳判断并据此更加准确地为每个因素赋予权重的话，那么，在接下来的决策中，你的模型就能够超过专家的水平。

这个过程叫作“自举”，因为你是通过自己的力量将自己提升到一个新的水平。它基于一个简单的想法。人们做预测的时候，你在从中获得智慧的同时也获得了“随机噪声”——由于作为普通人所难免的疲惫、烦躁等因素导致的预测结果严重的前后不一致。理想的决策过程应该剔除这种不一致现象，而留下作为预测基础的洞察力。这就是“自举”的作用：剔除噪声，留下专家的核心智慧。一周之后，你输入同样的事实，依然得到同样的判断结果。








“自举”的逻辑



如MBA筛选案例所示，在自举过程中，我们不直接赋予权重，你可以让专家认真地对一系列案例进行直觉判断，然后使用统计方法（被称为“回归分析”）来推断他们暗中用了多大的权重。通过回归分析计算上述专家在给相关标准或因素打分时，平均给每个基础标准或因素分配了多少权重（学过统计的人都可以做回归分析，标准的电脑软件包都有这种功能）。

当专家很会做决策但说不清楚其中根据的时候，自举这种方法尤其有用。它也可以帮助那些不方便将其所用的重要性权重和盘托出的人。也许，他们不相信自己的判断是准确的，不愿意将自己的“重要性政策”暴露在别人的“审查”之下，或者认为用一套简单的权重数字来概括他们的专长是一件有损面子或无甚意义的事情。

例如，保险公司中一位能够敏锐而准确地发现骗保迹象的理赔审核员即将退休。她之所以在工作中能够做出准确的直觉决策——基于“自动化技能”基础上的决策——是因为她积累了并受益多年的工作经验。可惜的是，她说不清楚自己到底是怎样发现骗保的蛛丝马迹的。她只是觉得这些因素缺少足够的支持性数据：不符合被保险人收入水平的高价格地产、含糊其辞的警方调查报告、类似失业这样的财务困境、诸如离婚这样的个人问题、频繁索赔或索赔情节可疑。请这位理赔审核员对各种索赔申请的骗保潜力打分之后，该保险公司利用统计学原理推断出了她给因素赋予的权重，终于在她离开公司之前弄清楚了她的宝贵技巧。

数十项调查证明，这种比较特别的方法能够做出一流的判断。很多研究人员将直觉判断与建立在线性自举模型基础之上的判断进行了比较——所涉及的领域从医生诊断一直到华尔街分析师对金融走向的判断。几乎在所有的案例中，自举创造的模型做出的判断至少可以和专家做出的判断相媲美——一般情况下，前者比后者更为出色。很多决策者通过平均多位专家的预测结果间接地使用自举法。他们这样做，实际上是为了在很大程度上缓和某个专家看法中的“随机误差”。这就是为什么所有参与决策的专家“共同的预测结果”往往胜过其中大多数专家的个人预测结果。


启示：通过自举创造的模型——运用专家的最佳判断创造出的系统模型——几乎总能超过提供这些最佳判断的专家。












构思一个客观的评估方法



虽然基于主观模型的决策（基于专家判断的模型）可能比直觉判断可靠得多，但是有时候也会出错。还能做得更好一些吗？答案往往是否定的。但是，如果反复做同样的决策，而且过去的决策结果可以了解到，并且你有充足的理由认为将来的情况和过去很类似，那么你就可以建立一个客观的选择模型。

设计客观模型与设计主观模型的方法完全一样。但是，不同于用统计方法推断专家进行主观决策采用的决策权重，设计客观模型的时候，我们从过去的实际结果来推断决策权重。这就是科罗拉多公路研究能够获得超过0.80的一流匹配度的原因。我们用已经明确了的过去的事故率作为建立客观模型的基础。事实证明，在几十个领域中，客观的线性模型都是一流的决策工具，远远超过简单的筛选法则。金融机构广泛地用这些线性模型来评估信贷申请，美国国税局（IRS）用它决定该对什么人进行税务审计，保险公司在这种模型中输入精算数据来评估业务风险。

客观模型还是进行各种评估和预测的理想工具。实际上，在情报收集阶段准备所需要的评估结果的时候，客观线性模型和主观线性模型都是相当重要的工具。回归分析甚至还能为你提供我们在第5章针对所有评估结果和预测结果推荐的信心范围和信心水平。（客观模型或经过自举操作之后的主观模型的）统计分析也可以证明，某些你一直在收集的信息对于决策无甚意义。如果事实确实如此，你就经常可以避免持续收集这些信息的成本。

但是，不要轻易认为自己能够建立一个用来预测未来的客观模型，尤其是预测价格或市场份额这种复杂经济现象的客观模型。相当多的证据表明，在一个不断变化的环境里，基于过去的客观模型可能是一个糟糕的，甚至是危险的预测工具。








将模型与人相结合



模型，尤其是客观模型一般可以胜过人的直觉。但是，研究证明，在不断变化的环境里——这时候，需要用人的知识去更新和扩展模型——这种将二者相结合的方法可以让决策的可靠性大大增强。在形势发生变化的时候，人的直觉不但能预测，还能知道一个预测工具为什么有效，以及什么时候会有效。直觉能帮助人们感知在什么时候，环境的变化不会影响未来的情况，或者哪些具体的预测工具能够一直适用于未来，而哪些预测工具不能。研究证明，在这种情况下，将专家判断结果与决策模型产生的最佳结果进行平均，往往会得到最准确的结果。将模型和人的直觉相结合可以做到“两头下注”，避免将“赌注”放在任意一边。

在本节最后，需要指出的是，加权决策模型也可能被滥用。狂热的排名调查——从最佳城市排名到最佳雇主排名、最佳大学排名——这种通过看似科学的方式运用系统工具的争议越来越大。这些排名大多数由杂志出版商组织，因为他们发现这些排名能够带来丰厚的利润。但是，如果你想要年复一年地靠排名来赚钱的话，就需要一些猛料。如果某三个城市（或大学、公司）每年都排在前三名的话，没有人会关注这一排名。排名位置的波动来自哪些因素？并非来自相对实力的重大变化。城市、学校和企业的实力很少在一年内发生什么重大变化。排名位置的波动实际上来自调查方法本身。编辑们通过对各种因素（如班级规模、录取率、大学GPA成绩或员工流失率、企业福利）进行加权平均来获得最终结果。相关权重是怎样确定的？这里不仅有合理的主观因素，而且编辑们每年故意采取不同的权重比例。

如果这种“不同”能够增进销售的话，一定要用直觉方法做决策，或者从战略方面控制各因素的权重比例。但是，如果你想要一致性，那就用线性模型吧。平均来说，线性模型会提供更大的准确性。








第4个层次：将价值观纳入模型之中



如果一个决策确实重要而又复杂，就值得投资进行更为全面的价值评估。价值分析可以让我们了解不同的因素怎样影响更为广阔的目标，以及某个因素得分的增加怎样增加价值，最终改进重要性加权法。虽然这里涉及的技术细节非常复杂，需要将相当数量的技术细节工作交给决策分析专家去做，但其中的概念并不难懂。一旦你知道了这种方法之后，就能够在需要做这种重大决策的时候集聚必要的资源。

第一，价值分析超越了前面列出的所有因素或标准，可以揭示决策者真正的价值观。价值分析可以通过将相关因素和关键目标联系起来做到这一点。例如，在前面的MBA筛选案例中，我们首先要确定那些申请者应具备的主要特点，如学习能力、专业投入程度、领导潜力，然后使用科学方法确定GMAT分数、本科专业等对于预测上述三个主要标准到底有多大的说服力。

第二，价值分析可以证明这一事实：一个特定因素的增加不一定会按比例增加它的价值。拿招收MBA学生为例。在价值方面，20年的工作经验不一定就是10年工作经验的2倍。超过了某一点之后，工作经验的增加对整体表现的贡献越来越小。类似地，你也许会认为，GPA从3.6增加到3.8比从3.0增加到3.2更加出色。加权决策模型不能解释价值的不规则变化，但是价值分析却可以。

将这些改进结合在一起的方法叫做多属性效用（MAU）分析法。这需要受过专业训练的决策分析师的参与。这个过程耗时耗力，需要决策分析师花一天或更长的时间。这种改进是否能产生质量更高的决策？很多分析师认为答案是肯定的。MAU分析已经被高效地用于机场和发电厂选址、优化消防服务、制订公司目标等决策。一家公司用这种方法决定应该将针对大型集成电路的三种原型测试仪中的哪一种推向市场。

一个大型跨国油气公司通过价值分析法决定在哪里建设一个造价约5亿美元的试点工厂，专门用于检测将天然气转化为中间馏分燃料的流程。公司考虑了十多个国家（从德国到马来西亚、新西兰），这些国家拥有几十条优势和劣势。在一些国家，投资环境很有吸引力；但在另外一些国家，劳动力成本很低，或天然气供应充足。

在决策过程中，公司主管们确定了四个首要目标：财务吸引力、不确定性和风险、战略契合、组织优势。主管们将具体国家的特点与这一“目标架构”中的目标联系在一起。然后，高级主管确定了高层次目标的权重，技术专家对低层次目标进行评估并确定了其权重。因为分析工作进行得全面、细致，并总体上做到了实事求是，公司后来就10个入围国家的整体排名达成了一致，并在排名第一位的国家建立了工厂。

通用汽车（General Motors）也经常用价值分析帮助公司进行重大决策。通用的决策支持中心一般会派两个人——一位经济计量模型的设计人和一位“对话决策流程”的协调人——协助公司各部门主管做决策。有趣的是，后来发现，确定正确的框架是这个过程中最为重要的部分。例如，在重新设计轿车的时候，公司派制造、设计、营销、财务和工程等部门的代表带着其所在部门的方案前往决策支持中心。当然，从公司整体角度来看，这些部门设计的方案都不符合要求。于是，五位主管与两位决策支持中心的成员待在一个专门的房间里，专门潜心研究看待这一问题的共同框架。这个过程持续了长达数周的时间，但是不论需要多长时间，都必须找到这样的一个框架，因为这是接下来所有步骤的基础。

是否采用这种高度复杂的决策方法最终取决于成本/精力与决策质量之间的主观权衡。将用于分析的时间（及相应的成本）增加一两天是否值得下一次决策质量的改进或保险性的提升？如果决策涉及大笔资金，答案很可能就是肯定的。








不同的方法，不同的结果



选择哪一种决策方法至关重要。不同决策方法的权重确定方式有所不同，很可能因此选择不同的备选项。为了说明这一点，我们进行了一项实验，将四种方法中的三种用于解决很多MBA学生必须面对的决策：毕业后去哪个城市生活。首先，我们请学生们列出假如在工作吸引力、同工同酬（根据生活成本进行调整之后的薪酬）没有差别的情况下，他们愿意去的10个美国城市。他们运用直觉，根据《地方评价年鉴》（Places Rated Almanac）（根据气候、住房成本、医疗、环境、犯罪率、交通、教育、娱乐、艺术和经济等方面对97个美国城市进行简要介绍的年鉴）做了自己的选择。

接下来，我们给每个学生提供了一个个人电脑软件包。这些软件包里囊括了临界值法则、字典法则和价值分析等程序。学生们选择了自己的临界值之后，根据情况调高或调低了临界值，直到这个程序帮助他们选出了10个城市。学生们运用字典法则，根据重要性顺序排列了各种属性，并为每个属性设定一个认定得分并列的最小得分差距。每当出现得分并列的情况，程序就会进入到这个学生选择的下一个最重要的属性。

价值分析程序需要学生们为每个属性分配一个权重，决定一个因素的价值怎样随着得分的增加而增加。例如，将城市的夏季平均气温（比如）华氏80度确定为得分最高的温度，高于这个温度，城市吸引力就不会有所上升，甚至会下降。根据这个方法，这个计算机程序进行计算，确定了10个排名最靠前的城市。








每个学生都拿出了4个城市排列名单，每个名单里都列出了10个城市。平均来说，用价值分析方法列出的城市有一半不同于用其他方法列出的城市。怎样解释这个差异？就是因为这些方法处理信息、给信息分配权重的方式有所不同。例如，根据直觉判断将火奴鲁鲁放在首位的学生可能憧憬夏威夷的浪漫生活。但是，这些想法无助于抵消气候、生活成本、搬迁距离等因素的劣势，因此其他方法没有将这个城市列在前10位。类似地，密尔沃基市只是被字典法则列在前10位，显然这是因为这个城市只有个别标准得分较高（如靠近家人）。

有趣的是，我们的研究又一次证明，人们过于相信自己的自觉。虽然80%的MBA学生知道，在前面的研究中，自己的直觉不如加权决策模型，但是选择毕业后在哪个城市生活的时候，这些学生对直觉方法的信赖程度和更具系统性的价值分析法不相上下。这说明，即使是意识到依靠直觉产生的城市名单与依靠价值分析产生的城市名单会有一半不同，他们也一样依赖直觉方法。








选择决策工具



如果有一个简单的办法可以决定该使用哪一种方法来做决定就好了。但很可惜，这种办法是不存在的。我们描述的四种决策方法中，每一种都有其优势和劣势。这里，我们再次建议，尽可能在不牺牲可靠性的同时选择最简单的方法。要做到这一点，你就必须考虑眼前决策的重要性、复杂性、政治上和组织上的各种后果。

针对决策的重要性，先要问自己几个问题：涉及的金额有多大？如果决策失误，代价有多大？做这一决策的频率如何？长期来看，不断提升经常面对的小决策（如贷款发放、学生录取）的决策质量和做好一个大决策（如选择下一个CEO）的作用是一样的。你还需要考虑的是你拥有多少时间和其他资源。

再来说复杂性：决策涉及的信息是不是过于复杂，以致让决策者不知道何去何从？是不是决策背后深层次的价值观不好言明？时间压力、资源有限、政治后果或其他相关因素也可能影响你的决策。

最后，考虑组织层次的后果。你想让他人知道你对每个因素的重视程度吗？如果这些因素很敏感怎么办？决策权重法和价值分析法是透明的方法。所谓“透明”，指的是决策过程所依赖的法则、优先事项对所有人都是显而易见的。对于那些后来可以私下里彻底核查自己的决策程序的决策者来说，往往是一件好事情。但你是否忍受公众，甚至你的上司也能够同样核查你的决策过程？这种透明性为你带来的是好处多还是风险多？警察根据收集来的公民信息判断某人是否是嫌疑人的“罪犯特征归纳”越来越引起美国民众的争议，因为这种做法让少数族裔相对来说遭受警察更为频繁的盘问。类似的，如果决策依据的政策过于透明，银行进行贷款决策，或是大学优先录取校友子女时，可能会担心引起公众责难，甚至引发官司。因此，对于“金字塔”较高层次的某个属性，过程透明性的增加是一把双刃剑。

虽然如此，这里可以提供一些帮助你权衡这四种方法的一些基本的指导原则。

先说直觉法
 。除了那些最为频繁，决策者的技巧已经成为真正“自动化”的决策，直觉是非常不可靠的。但是，这种决策方法需要花费的心思很少，所以它适合于一些复杂性有限的小决策，此外就是在没有时间进行全面评估的紧急事件中，或者本身就带有强烈直觉性的决策，比如艺术上的判断，也会用到这种方法。但是，即使在这些情况下，也不要过于信赖直觉。一个纯粹的直觉判断往往也可以分成几个部分进行逐个分析。普林斯顿大学经济学家厄尔莱伊·阿申费尔特（Orley Ashenfelter）开发了一个预测新波尔多葡萄酒品质的模型。一般情况下，品酒专家通过仔细品尝新的一年里的多个样品来预测这一年葡萄酒的最终品质。让他们惊讶和沮丧的是，一个由三个因素组成的式子（冬季降雨量、夏季平均气温、收获季节的降雨量）和这些专家的预测结果不相上下。


法则法
 的运用要麻烦一点，但提供的质量要高一点，也容易解释，可以经常用于为决策的辩解。但是，这种方法本身存在一些非常值得注意的偏见和危险。


决策权重法
 在第一次运用的时候需要投入一些精力，但之后的决策速度就会加快。运用这种方法能够做出高质量、很明晰的决策，但是你所运用的权重也是完全透明的。需要注意的是，如果要想将今天的模型用于明天的决策，环境的变化就不能很大。


价值分析法
 在提供最高质量的同时，需要投入最多的精力，同时这种方法也很难解释和使用。虽然如此，最终决策使用的数据、做出的假设、分配的价值和权重一目了然。如果运用得当的话，这种决策能够经受得住严格的公开和秘密的调查。同样，我们也请你注意这种完全透明可能带来的问题。如果聘请了外部顾问，尤其如此。


启示：尽可能在不牺牲可靠性的同时选择最简单的技术，但是不同的方法在处理信息、给信息分配权重的方式有所不同，而且往往会导致不同的结论。












提升组织决策的质量



如果要在组织里推广这些决策方法，那么你需要做两件事情：为人们提供使用这些技术工具的便利条件；鼓励人们使用这些工具。

你可能需要克服一些技术障碍，不过只要懂电子表格程序就可以创建计算决策权重的简单表格。这里需要一位统计学专家帮你建立一个更为复杂的用以确定隐含权重的回归模型。只有大型组织才有足够的内部资源去分析对比这四个决策方法。大公司内部的统计师、运营研究人员、市场研究专家能够设计各种用来测量直觉判断准确性和扭曲的测试，他们还能进行回归分析，或许还能做价值分析。小公司可能需要从以数量为导向的管理咨询机构或学术机构聘请外部顾问。但是为数很少的顾问同时熟悉本章提到的和决策有关的行为和数量的专业文献。

但是，更棘手的问题往往是和组织有关的问题，而不是技术问题。你可能会遭遇来自决策者老大的不情愿与怀疑。另外，很多人很难理解为什么最复杂的方法居然有助于做决策（虽然只有精通数学的人才会理解多属性效用分析理论和相关计算方法，但是优秀的分析师可以将相关的技术问题解释为通俗易懂的原理）。你可以通过强调纯粹的直觉判断或基于法则的判断可能蕴含的风险，劝说所在组织的决策者采用权重分析方法。仅仅将这种模型说成是对方丰富专业知识的一个简单的结合，不要给这个模型赋予太多的独立“名分”，以免让参与决策的专家将其看成是自己的竞争对手。强调如果决策者不给模型输入信息和数据，它就无法运行，并且如果形势发生变化，决策者完全可以推翻模型给出的结果。最后，跟踪和改进模型的表现，逐渐说服你的团队：如果能够结合运用直觉和数据分析，而不仅仅采用其中的一种方法，每个人的决策质量都会有相当大的改观。

芝加哥哈里斯信托储蓄银行（Harris Trust and Savings Bank）下属机构哈里斯投资管理公司（Harris Investment Management）的高级主管担心，虽然分析师和产品组合经理经常提出一些有关投资战略的好点子，但是他们经常因为最新的市场信息或当前战略的不佳表现而无法下定决心。于是他们决定建立一个能够综合所有专家观点（如有关收益率曲线、国家经济状况、具体行业部门的观点）的模型来指导公司的整体投资决策。虽然模型的使用最终提升了公司利润，但这个过程并不轻松。

第一，必须说服分析师和产品组合专家，让他们知道自己的直觉判断不能完全摒除偏见（这是一个技术活儿）。第二，这些专家必须将融入了其深刻认识的模型看作是朋友，而不是竞争对手。第三，必须给这些专家赋予在形势发生显著改变的时候不使用该模型的权利（如1987年股市暴跌）。后来，几个习惯于靠直觉做判断的专家离开了这家银行，原因是他们认为新的决策流程“贬低”了他们的工作职责。

每个组织都必须学会如何在直觉方法和分析型方法的运用方面找到最佳平衡。有时候，按照50%∶50%的比例将自举模型和你的顶级专家相结合是最佳方案。哈里斯投资管理公司采用一定比例来选择各种债券。他们的自举模型考虑行业部门、到期情况、利率等因素，而分析师和产品组合经理则考虑交易的流动性、特种债券的特点、投资伦理规约、市场新信息因素。

以下是一些实用建议，帮助大家在组织里宣传下结论的好办法。








实验这四种方法



让人们知道他们经常在使用“金字塔”中不同层次的选择方法，每一个层次的方法都有其适用范围。在下一次的拓展训练中，在出现棘手的选择时，将人们分为三个小组。请一个小组用直觉分析问题，另一个小组用一套明确的法则来处理这个问题，请第三组设计一个重要性加权模型。看看三个小组是否会得出不同的备选方案排名。如果答案是肯定的，问他们为什么。








创建一种“测试—再测试”研究来证明直觉的局限性



弄清楚：当前，你所在组织的重要决策是由哪些人完全根据直觉来做出的。查看这些直觉式专家的决策记录，看看你是否可以对他们的决策一致性进行一个“测试—再测试”研究。是不是其中一些专家在预测方面的可靠性和放射科医生或我们的MBA学生的预测结果一样不靠谱？如果结果确实如此，考虑自举法。








进行“法则审查”



你所在的组织里使用了哪些决策法则？效果如何？他们意识到法则的扭曲问题了吗？请他们说一说应用相关法则导致决策结果非常不靠谱的案例。与这些决策者一起对法则进行微调，或进行更新和调整，使之适应决策环境的变化。








鼓励人们使用分析型模型



探索在人事、新产品设计、薪酬、销售预测、预算评估、选择研发项目等领域的建模机会。鼓励专家利用他们自己的标准来建立模型，请他们试着超越自己的模型。








多与同事交流



坦诚地与同事交流你愿意在一致性、扭曲、速度和透明度之间做出的折中。追求完美是要付出代价的，价值分析应只用于那些较为复杂和重要的决策，尤其是错过之后很难再有，并且以后无法撤销或修改的决定。帮助决策者权衡上述因素，引导他们选择正确的选择方法。尽力让自己和同事明确说出每个决策背后的逻辑。






⇒紧急情况下的决策


你原以为有一星期的时间来分析精心收集的数据并做出最后决定，结果刚刚接到通知，说你只有24个小时的时间。不要惊慌。更重要的是，不要放弃一个好的决策流程。你毕竟还有24个小时，而不是24分钟。不要问：我此刻倾向的这个备选项是不是足够好？相反，你仍需系统地评估所有的决策备选项。如果时间确实太短，无法（甚至在信封背面）进行一个系统的权重估算，那么就尽量根据框架中最重要的决策标准来筛选和排列你的最佳方案。

幸运的是，即使是正式的决策权重模型，我们也可以在很短的时间里建立起来。怎样建立？通过利用直觉分配重要性权重。如果不得不用直觉做决策工具的话，那么尽可能地使用多个人的直觉来提升直觉的准确度。请几个同事给出重要性权重，然后对他们给出的权重进行平均，以此排除极端的看法。更理想的情况是，给模型里输入根据直觉分配的重要性权重的范围，以此保持事实的不确定性。分析每个范围里的极端值的时候，可以进行稳健性测试。如果测试结果区别不大，就可以确定你选择了一个稳健的备选方案。如果测试结果相差较大（选择错误的方案可能付出巨大代价），你可能需要设法进行“两头下注”，增加弹性较大的备选方案，或者延长决策期限。

最后，找到某个观点经常与你不同的人，请他花一个小时检查你的推理过程。对方看出你忽视的地方了吗？








严格地选择适当的决策方法



决策者能够在“金字塔”中向上爬多高要根据具体情况来判断。但是，根据我们的经验，决策者过多地依赖“金字塔”中最底层的方法，但也有一些值得注意的例外：在一些涉及公司大笔资金的领域，如信用评级、杂志订阅数量、股票分析，人们往往使用正式的决策模型。然而，在其他很多领域，人们很少使用正式的模型。实际上，在那些与人们生活关系密切的方面，比如有关医药、法律、个人财务的决定，人们需要很长时间才能意识到正式的决策法则和系统模型给他们带来的决策质量的提升。

我们不想贬低受过专业训练的专家的重要作用。但是专业人士应该重新思考他们的角色。他们磨砺的直觉技巧对于决策过程中确定问题的框架、收集证据、发现相关因素至关重要。但是，一旦确定了正确的框架，收集到正确的情报之后，进行最终的选择首先要求决策者严格地遵循正确的法则。如果组织想要提升其决策（以及产品、服务）的质量，决策者就必须更多地专注“金字塔”上端的方法。在涉及许多数据点的情况下草率行事完全是不专业的表现。虽然16世纪的英国相较于当今社会要简单得多，但当时的英国哲学家和政治家弗朗西斯·培根（Francis Bacon）曾这样说：“仅凭双手抑或大脑，皆难有大作为；工具与帮助才是通达至善之手段。”




第7章   管理群体决策











我们当中谁也没有我们大家聪明。

——萨切尔·佩奇（Satchel Paige）

“我们怎么会这么蠢？”入侵猪湾行动惨败之后，当时的美国总统约翰·肯尼迪（John F.Kennedy）发出这样的慨叹。那次入侵是美国历史上策划最为失败的行动之一。但因为部分策划者是美国最为睿智的人物，所以行动失败肯定不是因为决策者愚蠢。之所以失败，是因为肯尼迪和他的顾问们误入了群体决策“地带”最为常见的陷阱。他们过早地就错误的解决方案达成了一致，而且不经意地互相之间传递了错误的信息，让这个群体作为一个整体坚信他们的选择是正确的。他们互相劝阻对方不要去分析假设中的漏洞。他们不理会提出反对意见的人。

失误首先表现在框架的确定上。肯尼迪照单全收地接受了中情局（CIA）关于这个问题的框架：“我们怎样帮助古巴流亡者推翻政府？”CIA只有两个备选方案：入侵和无所作为。一旦他落入了他人的框架之中，决策过程只能偏离正确轨道越来越远。

情报收集也做得很不好。肯尼迪和他的顾问们、中情局的策划者忽视了美国国务院、英国情报专家和其他人提出的质疑该决策关键假设的证伪证据。入侵计划的主张者坚信古巴的陆军和空军不堪一击（虽然证据表明的结果与此相反），认为古巴流亡者士气高昂，愿意在没有美国军队支持的情况下入侵古巴（虽然在危地马拉与这些流亡者合作的中情局探员在那之前刚刚镇压了他们搞的一起叛乱活动），认为策划的入侵活动是“秘密的”，会让对方猝不及防（虽然美国媒体在那之前已经详细报道了登陆演练的所有细节）。其他证伪证据都是现成的——但是没有人向相关部门（如美国国务院古巴司）索要这些证据。

最后做决定的时候，那些曾质疑大多数人看法的人要么开始反思自己，要么迫于压力接受了对方的看法。在一个记录于猪湾入侵事件之前的备忘录中，阿瑟·小施莱辛格（Arthur Schlesinger，Jr.）写道，他认为该入侵行动是不道德的。闻此消息，当时担任首席检察官的罗伯特·肯尼迪（Robert Kennedy）单独找到他，对他说：“你说的也许是对的，也许是错的，但是总统已经打定了主意。你就不要再坚持了……这个时候，应该支持总统才对。”后来，在施莱辛格参加肯尼迪团队决策会议的过程中，他一直保持沉默。

这是一群精明睿智的人物，他们深谙其决策会带来什么样的重大国际影响，但是其决策结果却一团糟。遗憾的是，像肯尼迪及其助手这样的决策者不在少数。群体决策犯下的类似错误让美国在越南战争中处置失当，让通用汽车推出了问题多多的科威尔（Corvair），让美国国家航空航天局（NASA）发射了注定以惨剧告终的“挑战者”号航天飞机。另外数千个具有同样的灾难性后果但鲜为人知的案例，它们默默地存在于某些机构的档案和当事人的记忆里。你自己肯定也有过类似的经历。


启示：平均来说，团队做出的决策要优于个人做出的决策，但一些糟糕透顶的决策也是群体做出来的。









群体需要一个良好的决策流程



团队的使用已经渗透入组织运转的各个方面，而且我们看不到这一点会在短期有所改变的理由。也不应该改变。不管你喜欢团队还是讨厌团队，群体在很多方面都能做出质量极高的决策。他们能够提供更强的思维能力、多种思考角度（用我们的话说，叫“框架”），更为全面的信息，能够清楚地了解组织上下各个部门的各种活动。集体讨论的氛围和希望与大家达成一致的愿望有助于调和那些极端的观点，而且，决策流程的广泛参与可以为决策的实施带来广泛的支持。

那么，这么多睿智的头脑共同合作，应该肯定能做出一流的决策吧？事实并非如此！任何一个曾经参与过群体决策的人都知道，一群具有同样目标的人不一定就能够轻松地做出高质量的决策。不论参与决策的成员多么优秀，群体作为一个整体并不具有超人的才智。决策群体虽然拥有一些独特的优势，但同时也有一些可以想到的弱点。研究表明，平均来说，团队的决策质量要优于个人，但一些糟糕透顶的决策也是群体做出来的。

我们再次回到也许是本书中最重要的一个观点：良好的决策流程最有希望产生良好的决策结果。

担任过群体领导的人都知道，良好的群体流程不会轻而易举就可以形成，管理，具体地说，良好的管理不可缺少。在猪湾事件的决策中，肯尼迪作为群体领导的失败之处不是因为他采取了可能带来破坏性后果的管理措施（例如，他并没有专制地要求大家支持既定方案），而是因为他没有把决策群体管理好。在本章中，我们将讨论能够帮助决策者很好地管理群体的原则和工具。

需要注意两点。第一，关于如何管理群体这个主题，可以写上很多本书，而且，事实上，这方面也确实出现了一些非常不错的作品。在本章里，我们将专注于群体决策——尤其专注于管理群体内的冲突，因为最能决定一个决策群体是否能够成功的因素是这个群体是否能够很好地管理冲突。我们将探索人们为什么倾向于避免冲突，为什么我们应该欢迎冲突。我们还要分析管理好冲突为什么能提升决策质量。我们不会详细讨论，除非偶尔提及，团队建设问题（也不去刻意阐述群体和团队的不同之处）、群体的组成结构、群体激励、权力与影响力、组织文化和政治等因素。这些都是重要话题，对这些话题感兴趣的读者可以去查阅其他书籍。

第二，我们将描绘一幅经过某种程度简化的群体决策图景。为了便于讨论，我们假定群体既有成功的能力，也有成功的渴望。在现实中，嫉妒、敌意和做作都可能破坏群体的工作效率。在群体中占支配地位的个人可能颠覆整个决策流程。个人的私心可以破坏大家追求组织效益的努力。还有的时候，决策任务本身就没有任何意义：群体决策的目的就是产生一个向顶层领导已经做出的决策相靠拢的结果。

当然，在每个群体中，群体成员都会有自己个人的私心和框架。但是，在我们接下来讨论的这些案例中，个人私心不至于严重到可以排除良好群体流程可能性的程度，个人框架也不至于僵化到不能为了组织利益做出调整的地步。

即使不存在动机不一致的问题，良好的决策流程还存在其他各种各样的潜在隐患。如果你问人们最担心群体决策的哪些问题，对方抱怨最多的很可能是大家在单调乏味的气氛中没完没了地各说各话，无法形成一个最终的决议，或者是拉帮结派的争论导致不同观点之间剑拔弩张、互不相让。这些群体遵循的是一种我们称之为“辩论协会”的模型（见图7-1底部）。在这种群体中，决策过程无限制地延伸。没有终点，没有行动。

另外，良好的群体决策流程还有一个很少人知道的“敌人”：太容易达成一致。在这种情况下，你和众人的寒暄刚刚结束，大家已经准备达成一致并散会了。这看上去再理想不过：没有争论，没有冗长的会议。这不是决策者梦寐以求的事情吗？但是，在这种情况下，危险隐藏在水面下，就像是水下随时可以让轮船葬身水底的冰山一样。实际上，过早地就提出的结论达成一致对于达成良好决策的不良影响（至少）和不通过投票表决结束无休止的讨论是一样的。基于这一原因，我们先来讨论决策过程中过早达成一致的问题。









启示：冲突太少和冲突太多对于决策群体一样危险。





过早达成一致的诱惑



和谐（和隐含的凝聚力）似乎是高效群体的一个合理目标。毕竟，冲突往往是令人不快的。在长时间的辩论中，冲突会拉长决策流程，让决策者不得不另外举行一系列会议去解决相关问题。冲突还会破坏先前良好的同事关系。最糟糕的是，就像是鱼雷炸毁船只一样，冲突可能毁掉一个本来不错的决策流程，让相关参会者之间埋下此后数十年时光也难以消融的仇怨。

按理说，相较而言，凝聚力很强的群体在这方面应该表现不错。想一想本杰明·富兰克林刚刚签署《独立宣言》之后说的话：“我们必须团结在一起，不然我们将会一个个地被绞死。”很多决策者问：为了产生凝聚力，我们是不是应该将达成一致看作是一个目标？总的来说，答案是肯定的。但是，我们可以从第4章中看到，过度乐观和虚假的效率可以让良好的决策流程“脱轨”。同样，过早达成一致会让精明的决策群体碰壁。

“冲突是不好的”和“达成一致是好的”这种（错误）看法让人们觉得，避免—至少减少—冲突有助于加快决策过程。但这可能是一厢情愿的事情。当然，迅速达成一致不一定总是不好。如果决策群体真的没有时间进行深入讨论，而且问题又相对来说比较简单，牵头人也比较相信解决方案的正确性，维持大家意见的一致性有助于团结这个决策背后的团队。在简短的讨论会上，参加讨论者可以只提一些有助于实施既定方案的建议。

但是，对于绝大多数决策来说，尤其是那些重要一些的决策，最好的流程首先应可以扩展，有足够的时间听取各种不同的看法，只有当决策群体从各个角度考虑了要解决的问题之后，才可以汇集各种意见，达成最终决定。如果群体急于过早地达成一致，只能分析个别的备选方案，考虑个别目标。如果是这样，决策者就可能采用最早提出的决策框架或可供选择的政策，而不管这些框架和政策是否合适。在这种情况下，情报收集工作就会带有很大的偏见，尤其是在首选方案的风险方面。人们会只看重证实性证据，回避证伪性证据（和提出异议的人）。

最成功的领导者能够清醒地认识到这一点。小阿尔弗雷德·斯隆（Alfred P.Sloan，Jr.）曾担任通用汽车董事会主席。他说过：“先生们，我想我们都完全同意下面的这个决定……现在，我提议，我们将有关这个问题的深入讨论推迟到下一次开会的时候，为的是留出充分的时间，让我们思考不同意见，也许还能深入考虑一下这个决策的关键是什么。”


启示：冲突管理的好坏可以决定决策群体的成功与失败。





冲突为什么重要



冲突在培养创造性、激励学习方面具有重要作用。哲学家、教育家约翰·杜威（John Dewey）说过：


冲突是思想的牛虻。它刺激我们去观察和记忆，推动我们发明创造。它振聋发聩，让我们远离绵羊般的怯懦，让我们留心观察，谋划未来……冲突是思考和创新之前提。


美国诗人沃尔特·惠特曼（Walt Whitman）也呼吁人们欢迎冲突。他说：

你从崇拜你、对你宽容客气、随时附和你的人那里学习到东西了吗？

你没有从那些拒绝你、对你百般挑剔的人那里学到东西吗？……还有那些和你争论这一段话的人？

在日产汽车公司，工作风格、优先性考虑和世界观完全不同的汽车设计师被特意两人一组地分配在“矛盾组合”里工作，为的是带来能够启发创意的冲突。日产国际设计公司（Nissan Design International，NDI）（位于美国加利福尼亚州拉霍亚，曾获得设计大奖）的创始人和总裁杰瑞·赫许博格（Jerry Hirshberg）开发了这种古怪的聘用方案。但是，NDI的工作效率一点也不“古怪”。这个设计公司赢得了无数大奖，根据他们的设计方案设计的四百万辆汽车（包括“探路者”越野车、“英菲尼迪”系列、“水星村民”面包车）赢得了消费者的选票。“我看好‘创造性摩擦’，”赫许博格说，“我说的是摩擦……这种摩擦可以产生奇妙的创意火花。”他坚持认为NDI的设计师、模具师和工程师觉得“这种工作搭配方式让他们异常兴奋，因为他们觉得自己身上的怪癖居然让他们身价倍增。他们看到上司不仅是容忍分歧，而且是发自内心地欢迎分歧。他们感到可以毫无拘束地挥洒自己的个性。”

决策者不应完全避免冲突，而应学习赫许博格的理念：正确的冲突能推动创新。但是，关键是区别有助于工作的冲突和有破坏性的冲突。关系冲突（个人之间的冲突，在这种冲突中，风格、背景或价值观的不同被看作受攻击的目标）将分散任何群体高效工作的注意力。这种冲突往往需要尽力避免，或至少在群体外部解决掉。但是，如果要让群体决策流程超越简单的群体思考的优势，那么，适量的任务冲突
 （关于手头任务以及该怎样完成该任务的不同看法）是必要和重要的。

事实上，大量深入开展的调查研究进一步证实：低层次的任务冲突与低质量的决策存在密切的关联，而较高的（虽然不是特别高）冲突层次与一流的决策存在密切的关联。拥有较高层次冲突的团队对于决策的讨论往往更为彻底，更能启发创造性，发现认知层次上更为复杂的视角。他们能运用更多的信息，并且能用得更好。相较而言，冲突层次较低的团队，如肯尼迪的群体，往往忽视关键问题，甚至避免分析一致方案的负面风险。他们对问题的理解往往流于表面或趋向片面。因此，他们做出的选择质量往往很低。

如果适度的任务冲突发生在一个相互信任和尊重的氛围里，它就可以推动决策成员创造一个更为稳妥的框架，收集质量更高的情报，探索更多的备选方案，更加深入地核对各种资料。事实上，群体之所以可能在决策上超越个人，只是因为成员中能够出现适度的任务冲突，并且这种冲突能够通过均衡的辩论和深入的情报收集来解决。只有出现适度冲突并正确地解决冲突，群体才有可能相较于个人更为深入地了解问题，更有可能做出正确的选择。否则，群体将失去它的效力。


启示：适度的任务冲突和很少的关系冲突是最理想的决策情形。只有具备这一条件，群体才有可能超过个人。





与多数人达成一致的“拉力”



可惜的是，研究还发现，管理团队内部的有益冲突与其可能带来的好处相比，发生的范围很小。在权力非常集中的组织制度里，专制的领导者会最大限度地减少甚至完全杜绝冲突的发生。有人这样描述伊拉克总统萨达姆·侯赛因（Saddam Hussein）：“他表明了自己的立场，然后问别人问题，接下来自己回答这些问题。和军队指挥官们一起开会时，他就像一个部落首领或傲慢的董事长，那些私下里低声谈论其决定的人，还有那些他认为没有尽职的人，不是退休就是被处决。”虽然我们大多数人极少面临如此极端的形势，但是这种现象并不罕见。如果上司显著重用那些与其参照框架相同的人，那么在这样的组织里，反对意见会被有效地杜绝。

但是，即使没有专制的领导者，群体成员自己也会抑制冲突，造成一种一片和谐的假象。为什么？从理论上说，两人智慧胜一人。可是，实际上，有时候两个人的想法和做事方法就像是一个人似的，甚至两人没有有意这样做。在群体内部，群体成员往往为了与大多数人的意见保持一致而不愿说出自己的看法。他们经常互相影响，因而个人的思维潜力无法充分发挥出来。

最初由所罗门·阿希（Solomon Asch）进行的一个经典实验可以证明与大多数人的看法保持一致的欲念是多么强大。阿希给参与实验的人看了下面的四条线。最左边的那条线是“测试线”，其他三条线分别被命名为A线、B线和C线（见图7-2）。








阿希问每个参与者测试线是否与A线、B线或C线一样长。当阿希单独询问个人时，超过99%的人能做出正确的回答。大多数人能明显地看出B线和测试线一样长，而A线和C线则不然。

后来，阿希改变了询问的方式。他开始面对整个小组提问，而不是面向个人。他还让助手充当他的“托儿”，让他们故意当众说出错误的答案。当一个“托儿”先说出“A线”之后，你想其他人会怎么说？其他人的错误率从不到1%增加到了3%。如果两个“托儿”回答“A线”，其他人的错误率就会陡然上升——另外13%的人也会说“A线”。如果三个或更多的托儿先回答了“A线”，那么之后就会有33%的人也回答“A线”。最后，阿希告诉参与实验的群体，他将根据群体成员回答正确的人数对这个群体进行物质奖励，结果47%的人（不包括事先安排的“托儿”）都答错了。

如果与大多数人保持一致的欲念可以改变这种简单的判断，那么其他人的看法影响我们在群体中的态度也就不足为奇了，尤其在讨论一个非常复杂的问题的时候。如果心里觉得其他人都达成了一致，我们就会随大溜。

所谓的“阿比林悖论”（Abilene paradox），说的就是这种现象在群体决策中的重演。这个故事很显然是真实的：在一个炎热的八月的下午，得克萨斯州的一家人坐在前门廊下。其中有人提出去很多英里之外的阿比林旅游。虽然没有人真的想去阿比林，但是大家都以为其他人想去，于是先后都同意了这个提议。在后来的阿比林之行中，天气炎热不堪，路面尘土飞扬，结果大家都感觉极为不爽。到后来，一家人才发现，一开始提出建议和随后附和的人，都是为了让他人高兴，没有人真的想去阿比林。








克服群体思考



在极端情况下，与众人保持一致的“拉力”被称为“群体思考”。肯尼迪政府在猪湾入侵事件中的惨败就是一个典型的例子。最初创造这个词的研究人员兼作家欧文·贾尼斯（Irving Janis）这样定义群体思考：“在任何有凝聚力的小型群体中，成员们往往通过树立能够阻碍批判性思考和现实检验的大量共同观念及相关规则来维持团队精神。”当存在强大的团队精神、高度的凝聚力、与外部人和外部想法的接触有限、巨大的压力、专断型领导的时候，群体思考这种现象最容易出现。当群体思考占据上风的时候，人们对“志同道合”的重视程度将超过批判性思考，从而对当前决策产生不利影响。

幸运的是，群体思考和与众人保持一致的“拉力”是可以克服的。猪湾入侵失败之后的14个月后，肯尼迪总统和他的助手们面对了另一个决策危机：古巴导弹危机。美国决策者牢记历史教训，从开始就采取了完全不同的决策方式。

首先，采用了宽广的框架。罗伯特·肯尼迪后来回忆了他哥哥对这个问题的思考：“在无所作为和派遣轰炸机之间肯定还有另外一种选择。”约翰·肯尼迪曾经这样说。当时，坦诚的讨论、对事不对人的不同看法、激烈的辩论已经成为常态。政府高层举行了几次没有约翰·肯尼迪参加的“无领导”讨论会。两个子群体在不受任何外部影响的前提下探讨解决问题的推荐方案。大家积极地寻找各种解决方案。他们咨询了很多外部专家，并对他们的看法高度重视。这一次，决策群体大力鼓励怀疑性的看法。总统要求两名顾问专门负责“挑毛病”。决策群体鼓励大家提出与既定判断相反的判断。肯尼迪的特别顾问特德·索伦森（Ted Sorenson）后来说：“在应该采取什么样的最佳行动方案上，我们每个人都不止一次地改变过主意。”再没有人认为既定看法万无一失。

经过将近两个星期的讨论之后，肯尼迪命令美军封锁古巴岛。六天之后，苏联同意从古巴撤出导弹，类似当年美国从土耳其撤出导弹的情景。






⇒群体思考的一些“症状”


 “自我审查”和“全体一致”的错觉——群体成员避免发表与大多数人不同的意见，是因为害怕受到奚落或“不想浪费大家的时间”。没有人愿意第一个发表不同于大多数人的看法，因为在他们之前没有听到不同意见，每个质疑者都以为他或她是唯一持不同看法的人。

 不同意见者的压力——那些坚持自己不同看法的人往往被贴上“讨厌鬼”“吹毛求疵者”的标签，他们对团队的忠诚也会受到大家的质疑。有人就会劝说他或她“我们要把力往一处使”“齐心协力瞄准一个方向”或“同心协力做好这件事”，这可以让那些持有少数观点的人不要将自己的忧虑讲出来。

 万无一失的假象——群体成员过去的成功纪录或卓越的从业资历会让人们觉得“老天会照应我们”“我们不会失败”。

 刻板印象——外部人，如竞争对手往往被视为道德水准较低，不够明智，缺乏远见，不大专注于公众利益。相比较而言，人们往往更为强调自己团队成员们的智力、专注和远见。








怎样鼓励不同意见



为了克服与大多数人意见保持一致这种想法的“拉力”，群体领导者必须传递这样的信号：存在冲突是正常的，甚至是受欢迎的。下面是一些如何营造欢迎不同意见之氛围的一般原则。


• 邀请不同意见者。
 群体领导者对意见分歧的看法将决定他们收获的是创造性解决方案还是对立情绪。例如，如果领导者将不同意见者（尤其是持不同意见的下属）看作是“不随和”或“故意捣乱”，群体成员就不大可能提出或接受替代解决方案。如果领导者认为这些员工“有点子”“能创新”，那么建设性的冲突就可能成为常态。群体成员对领导者的观察往往异常敏锐。群体惩罚不同意见者的方式多种多样，从公开挖苦，如“我们都这么看，怎么偏偏你不一样？”到虽然微妙但可以传递出不快情绪或“礼貌地”不理会某个“不入流”建议的肢体语言。为了鼓励大家提出各种不同意见，应从开始就告诉大家，任务冲突不仅是受欢迎的，而且还是迫切需要的（但是，同时强调要让大家远离关系冲突）。


• 不要过早地告诉大家你支持或反对哪一方。
 有时候，与领导保持一致的“拉力”很大，尤其是当群体领导在组织里掌握实权或广受尊重的时候。一旦大家了解了领导者的偏好之后，与领导“唱反调”往往被看作是一件要付出很大“政治代价”的事情。这种情况下，群体成员的很多看法——一些很好的看法——就听不到了。为了避免这种情况的发生，在讨论之初，领导者几乎一定要避免表明自己倾向的最终选择。一定要在讨论开始的时候，向大家声明，在经过深入、坦诚的讨论之前，你不会表明自己的看法。到最后再表明自己的看法。日本企业有一个有趣的做法，也许值得我们效仿。通常，他们让群体中级别最低的成员第一个发表看法，然后让级别第二低的成员发言，依此类推。这样，人们就不用顾虑自己的意见是否和前面发言的资深同事或上级领导的意见相左。


• 降低与大多数人意见保持一致的压力。
 一个人越不担心自己被孤立，他或她就越愿意各抒己见。实际上，当两个或超过两个以上的人讲出了另类观点，那么少数派变成多数派的概率就会大大增加。下面，我们将向大家提供一些工具，帮助那些持有少数观点的人放心地提出自己的观点。


• 建立一种支持冲突和创意的氛围。
 开诚布公地告诉大家：任务冲突的目的是启发思考，而不是在争论中取胜，不会因为提出不同意见而为难任何人。如果群体的领导者坚持讨论问题时对事不对人，群体成员之间就可以在激烈辩论的同时仍保持着良好的相互尊重关系。让冲突专注于任务，而不是专注于关系，需要一定的技巧——因此，在提出建议时需要注意措辞。要明白一点，提出不同看法的目的是提升、改进、挑战和拓展整个群体的思路，而不是因为某个看法追究某个人的责任。尤其在质疑与某人联系密切的观点时，必须小心地将我们要说的话与这个人分开。我们不要说“我不同意乔，因为……”，而要说“刚才说的观点很有用，我再多说两句……”

下面是一个不寻常的真实故事，说的是一位主管设法说服一个不愿意将实情相告的群体最终改变了态度。芝加哥一家大型银行的一位中层主管决定自己创业。他辞去了工作，收购了芝加哥南部一家只有一间办公室的小型银行。第一天在新收购的银行里上班，这位新任CEO召集部下开每周一次的例会。“我不了解我们的客户、竞争对手、社区和我们的业务情况，”他对下属们说，“但是你们知道，我需要你们的帮助。告诉我该如何改善我们这个银行的经营状况。”

众人的反应是一片沉寂。这家银行先前的老板非常专制，是一位典型的“管理和控制”式的人。这位新老板用据说是好莱坞大腕塞缪尔·戈尔德温（Samuel Goldwyn）讲过的一句玩笑话来鼓励大家：“我不喜欢爱说‘是’的人，我喜欢爱说‘不’的人，即使说‘不’可能让他们丢掉饭碗。”下属们拿不准这位新上任的CEO说的话是否当真。如果他只是说说而已，那么说实话的代价就太大了。没有人愿意第一个尝试水的深浅。

在接下来的星期一，这位新上任的CEO再次将下属们召集在一起。这第二次会议是第一次会议的翻版。新任CEO请大家提出宝贵建议，遭遇了同样的沉默。

第三个星期，这位CEO在正式开会之前向大家介绍了他请来为银行提供建议的一位专业顾问。会议开始15分钟之后，这位顾问举起了手。CEO请他发言，他毫不客气地说：“我觉得你刚才完全是在胡说八道。”一时语惊四座。

“我欣赏你的坦率，”这位CEO说，“谢谢你。我再好好想想。”

15分钟之后，那位顾问再次举起了手。“和刚才一样，我必须告诉你，你这是胡说八道。”这位CEO再次谢过他，并表示他再认真考虑一下。

后来，这样的事情又发生了两次：在一小时内，每隔15分钟，那位顾问就会举手说同样的话。每一次，这位CEO都会感谢对方坦率的建议，并表示要认真考虑。会议结束之后，那位CEO的下属们故意磨蹭着没有马上离开会场，想看一看接下来会发生什么事。只见那位CEO快步走到那位顾问面前，握住他的手，感谢他直言相告。

这个故事有两个结果。第一个结果你可能想象得到。在接下来的那个星期一，当CEO询问该怎样改善银行的经营状况时，各种建议、看法如决堤之水奔涌而来。那些下属当然很清楚银行存在哪些问题，于是，这位CEO需要了解的各种信息立刻扑面而来。

第二个结果和那个顾问有关。他的任务完成得很好——打消了那些员工的顾虑，让他们终于能够畅所欲言。可是，花钱只是让顾问来说四次“我觉得你刚才完全是在胡说八道”？

实际上，不是这么回事。那位顾问根本不是什么专业顾问，只是CEO的邻居。这位CEO告诉他：“来的时候穿戴得就像是要去参加葬礼，站起来说‘什么什么胡说八道’就行，完事后，午饭我包了。”


启示：要想群体内出现不同意见，领导者们必须向大家传递这样一个信号：冲突真的是受欢迎的。





创造建设性的冲突



因为大多数人将提出不同意见与不合群、令人不快联系起来，所以建设性的对话说起来容易做起来难。要想创造建设性的冲突，必须管理冲突——对冲突进行严格地管理。下面给大家提供一些工具。








创造异质群体



为了最大限度地增加一个群体的差异性，选择那些用不同方法进行决策的成员。如果群体成员能从多种角度来考虑问题，那么他们就可能产生相互冲突的看法。这样，他们就能够相互有所助益，彼此之间的冲突有助于深化对问题的认识。

我们可以根据直觉或根据迈尔斯—布里格斯个性类型分类表（Myers-Briggs personality inventory）将不同思考方式的人们组合在一起，背景不同的人们往往思考问题的方式也不相同。即使是看上去只需要电脑专家参与的决策，也要尽量让几个营销或会计部门的人参与决策团队。有趣的是，一些研究证明，年龄差异尤其有助于帮助我们发现看待问题的不同角度。

除了召集不同世界观的人们，群体内人们的差异性也会暗示大家：这里是期待冲突的。当人们与同自己截然不同的人一起共事的时候，我们就不大可能假装同意，也会期待听到差异很大的观点。








给两个子群体布置相同的任务



可以鼓励子群体进行“健康的”冲突。还记得前面讲过的框架练习（第3章中“查看阴影区”）吗？在那个练习里，分别让两个群体列出选择一位新主管的标准。当前，领导者将情报收集团队拆分为好几个子群体，让他们专注于不同的任务这种做法很普遍。但是，让两个不同的子群体承担同一个任务可能更能说明问题。他们往往能够针对眼前的问题提出差异很大的视角。日产汽车公司国际设计部“矛盾组合招聘法”就是这一主题的一个体现。








需要匿名“预先表态”



开会之前，要求群体成员用匿名方式写下他们对最佳决策方案、背景问题，甚至议程表本身的看法。群体成员将他们的看法通过电子邮件发给群体领导，后者将作者的名字去掉，对这些内容进行整理、合并，然后在开会前将整理好的内容发给所有群体成员。这种做法不仅克服了服从大多数人观点的“拉力”，同时防止那些直言不讳的成员主导群体决策。例如，在阿希有关“线段长度”的那项调查中，如果受调查者先私下将自己的答案写在一张纸上，那么错误率就会从33%下降到8%。“预先表态”增加了他们对随大溜的心理抗拒，虽然他们写在纸上的内容没有向任何人公开。

滑雪服制造商奥波米耶体育用品公司（Sport Obermeyer）发现，采购委员会中一些相对来说更为直言的委员往往过多地影响了大家对冬季滑雪服市场的预测，导致预测结果出现很大偏差。因此，公司主管与一些调查人员合作，进行了一项实验。此前，采购委员会经过广泛讨论后，针对每一种款式和颜色确定了一个共同的预测结果。在实验中，研究人员要求预测委员会的每位成员进行独立预测，而不是通过群体流程进行预测。结果怎么样？独立预测的平均结果比群体决策更为准确。现在，这家公司在预测市场需求的时候，采用个人预测的平均结果（要经过一些基本统计方法的处理），而不采用群体预测结果。








暗中指定一个唱反调的人



唱反调的人的作用是为不同意见提供“许可”。相较于逆“主流”行动的第一个人相比，更多的人愿意做第二个人。在前面阿希的实验中，当七个人中有一个说出正确答案之后，其他人的错误率就从33%一下子降到了6%。换句话说，只要有一个人表达了不同于“共识”的看法，那么其他人就觉得可以自由地说出自己的真实想法。

调查表明，使用唱反调的人的群体能够发现和考虑更多的备选方案，能够选择质量更高的推荐方案。尽量在每一次召开群体会议的时候，都要指定一个唱反调的人，这样做的好处是，会议可以取得满意的成果。即使他或她提出的反对意见力度较弱，也会起作用。需要注意的是：不要一直让一个人担任唱反调者（并且，劝说自愿担任这一角色的人不要反复这样做）。否则，大家慢慢会不再理会他或她的看法。你也可以指定两名这样的不同意见者，如古巴导弹危机中的肯尼迪那样，以免他或她一个人被大家孤立。








请每个成员说出两个或两个以上看法



请每个群体成员至少针对每个重要问题说出两个看法。鼓励他们提供三个、四个或五个选项，效果则更佳（怎样用一些工具帮助你了解大家的意见，参见“插说A改进备选项”）。在这种情况下，群体不但有更多的备选方案可考虑，而且，要求每个群体成员提供多个备选项可以防止将任何人与某一个观点对应起来（不让某个人因为某一个观点而沾沾自喜）。








使用少数人的观点获得一个更为平衡的视角



少数人的观点可以刺激发散思维，有时候能帮助我们更加深入地理解问题，产生创造性的解决方案。即使少数人的意见不能改变最终决定，它也会促使群体思考另外的解决方案，从另一个角度上为既定行为方案找到更为充足的依据，或者可以用创造性的方式对决策进行调整，使之符合更多的标准。研究人员发现，即使少数人的观点是错误的，它也有助于改进决策结果，因为它为这个群体提供了另一种思维方式，增加了研究出一个新颖而合理的解决方案的可能性。








召开“第二次机会”会议



不要让“不要讨论了，行动吧”这种冲动阻碍你寻求不同意见。要想传递一个令人印象深刻的信息，就要像小阿尔弗雷德·斯隆学习。他曾经要求部下散会后继续思考可能的不同看法，等到下一次开会再提出。








无法“坐到一起”



因为我们认为，冲突太少——而不是太多——是理想决策的最大威胁，所以我们先分析了这种情况。但也有的时候，各种意见众说纷纭，莫衷一是。即使群体的初衷是良好的，失控的冲突也会让群体决策一筹莫展，无法达成一致的解决方案。出现这样的冲突，可能因为人们在重要的目标、价值观、偏好方面存在分歧。深层的冲突可能导致一个群体出现两极化，让人们纷纷加入植根于个人情感的完全对立的两个“阵营”。当一个群体长期相较于经过适度探讨做出结论而更倾向于漫无边际的讨论时，也很难做出决定。虽然与企业界相比，这个问题在公共部门或非营利部门更为常见（在企业里，最后有人干预，做出管理决策的概率更大），但是任何组织都会出现这个问题。这种问题可能发生在公益机构的董事会里，因为这样的群体无法失去一位有影响力的捐赠者。这种问题也可能发生在习惯于在行动之前所有人都要就行动方案达成一致的群体里。在我们参加过的很多大学教师会议上，支持“学术自由”和“创造力”这种习惯意味着，任何有八个人参加的讨论都会产生九个观点——人们总能找到继续细化或过度发挥的空间。

不管是由于价值观和目标的两极化冲突，还是因为习惯于漫无边际的讨论，当一个群体的不同看法越来越多，分歧越来越大时，做出决策的希望就很渺茫。群体成员就会感到沮丧、相互疏离，不再参加讨论。如果一再催促大家达成一致，讨论就可能会变成一种消耗战。可惜的是，在这种情况下，意见坚定而又直言的少数人往往比大多数人更有“能量”——最后往往是少数人期望的结果占了上风。不管出现分歧的原因是什么，目标是一样的：大家需要坐在一起，拿出结论。








减少两极化差异，帮助群体“坐在一起”



当一个群体无法达成一致时，问题就变成了：怎样充分利用这种情况？虽然我们不能确保每个人都对最后结果满意，但是，我们可以确保相互尊重，确保对良好流程的信任。

很多时候，我们可以通过西方文化中的对抗性框架来看待怎样下结论：一方推进其论据，另一方也做同样的事情。第三方竭力从中调和，或从相互冲突的两种观点中寻找真相（这种对抗性方法尤其见于审判过程）。一些领导者错误地挑动观点相反但坚持己见的下属相互争执，认为说得更为头头是道的那一方肯定是正确的。可惜的是，这种方法（和它所模仿的战斗框架一样）可能招致巨大代价。它可能进一步加剧双方的两极化。和我们反复在过度自信实验中看到的一样，最肯定的人往往不一定拥有“最好”或最正确的信息。

还有更好的办法。但是，在向大家介绍一些工具之前，我们来看看来自科罗拉多州丹佛市的一个例子。在丹佛市，警察和少数族裔社区的居民对一个备受争议的话题持有完全不同的看法：这个社区的警察应配备杀伤力更大的子弹。

警察屡次面临这种威胁其生命安全的场面：他们朝携带武器的嫌疑人开枪后，对方经常还能直起身来还击，将警察打伤，并至少在一个案子中，打死一名警察。警方想弃用传统的分量较轻的子弹，转用一种新型的前端空心的、能够更有效地消除嫌疑人还手能力的子弹。

获知此事之后，少数族裔社区的居民和美国公民自由联盟（American Civil Liberties Union）的成员非常愤慨。他们宣布，这种新型子弹会将无辜的嫌疑人和旁人打死或致残。这个问题后来被提交给丹佛市议会裁决。论战的双方都聘请了弹道专家为自己的观点做证。可惜的是，此举引发了更多的争吵。这些专家们只考虑问题的一个方面，对市议会全面了解问题毫无帮助。

后来，市议会找到科罗拉多大学的肯尼斯·哈蒙德（Kenneth Hammond）教授。哈蒙德教授是一位广受尊重的行为决策专家。哈蒙德教授接手之后，设法将双方对事实的看法与他们的价值判断分开。他使用的框架如图7-3所示。该图的最左边是各种子弹的客观特点：瞬间速度、质量、动能、外形，等等。

可惜的是，政界人士、社区居民，甚至警察对这些在科学层次上可度量的特点没有什么概念。社区居民可能会觉得分量重的子弹比分量轻的子弹更危险，但是他们真正关心的是杀伤力、对旁人的威胁、阻止效果（位于图7-3中间的变量）。只有弹道学和医学领域的专家可以确定子弹的瞬时速度、质量、动能等特点对杀伤力、对旁人的威胁、阻止效果的真正影响程度。








哈蒙德说服市议会，让双方都尊重的专家来做科学判断——根据这些维度给每一种子弹打分。但是，接下来还必须进行价值判断，即给第二纵栏的每个因素赋予合理的权重。也就是说，在最终的判断依据中，阻止效果的权重应该大于还是小于杀伤力？哈蒙德强调，一旦科学层次的判断完成之后，专家没有资格进行最终决定该城市选择哪一种子弹这一价值判断。每个因素的相对重要性是多少，属于价值判断，应该由作为公众代表的市议会来决定。最终的选择应该根据每种子弹的科学判断与相对权重（图7-3中用W1、W2和W3来表示）两方面来考虑。

后来的事实证明，双方各自推选的弹道学专家和医疗专家在科学判断方面得出的结果大同小异。他们之前之所以支持不同型号的子弹，只是因为他们的个人价值判断有所不同。从对抗性氛围中走出来之后，专家们为讨论提供了大量的信息。他们告诉市议会，杀伤力最大的子弹阻止效果不一定最大。例如，一些子弹虽然造成的弹孔又小又浅，但是如果射中人的躯干，很有可能让嫌疑人无力还击。哈蒙德的小组请这些专家对八种不同型号的子弹做出科学判断。

无须感到意外的是，市议会成员没有就怎样确定前述因素的权重达成一致。但他们一致同意给三个因素（阻止效果、杀伤力、对旁人的威胁）分配同样的权重，由此避免了一场潜在的僵局。接下来，研究人员用同等的权重对列入考虑范围的80个型号的子弹进行科学分析。

结论：总体得分最高的子弹不是警方先前一直使用的子弹，也不是后来提议使用的新型子弹，而是一种先前没有考虑过的子弹。这种子弹在阻止效果上和警方提议使用的子弹相比略显逊色，但是与警方先前一直使用的子弹相比，对嫌疑人和旁人的潜在杀伤力并没有增加。结果，一个良好的决策流程成功地实现了双方的关键目标。

看起来，他们能够发现先前没有考虑过的第三种解决方案是一件侥幸的事情。有人可能会说：“你说的没错，可是如果他们没有发现后来的新方案怎么办。他们还能顺利地达成一致吗？”这个问题问得好。这种流程不能解决存在的所有问题。但是，从我们的经历来看，好的决策流程能够消除对抗性立场——例如刚才讲述的这个流程，它能将事实与价值观分开——往往能够给群体带来一个先前没有考虑过的极好的解决方案，有助于更好地实现双方的关键目标。








将事实与价值观分开



在相互竞争的选项的优势与劣势之间进行选择的过程中，决策者必须进行价值的权衡和折中。如果参与者清楚哪些分歧属于对事实的看法不同，哪些地方属于价值观或政策判断的差异，冲突就好管理得多。虽然大多数情绪激烈的辩论可能存在这两种分歧，但有时候，价值观的冲突是产生分歧的症结所在，而在另外一些时候，对事实的不同看法是分歧的关键。当然，完全将事实从价值观中剥离开不大容易做到，但是，丹佛警方的案例告诉我们，这样做的回报是巨大的。

想要弄清楚你面对的分歧来自事实还是价值观，询问当事人：什么数据能够让他或她改变主意。例如，对于反对在工作单位进行药物测试的人，什么样的数据能够证明在工作单位进行药物测试利大于弊。如果在任何情况下，这个人都不支持在工作单位里进行药物测试，那么你就可以断定，这个人之所以提出反对意见，完全是出于价值观方面的原因。另外，这个人如果认为有足够的统计资料能够证明，比如，在工作单位进行药物检测可以减少事故和企业责任，他就会支持这种药物测试，那么，相关辩论就可以从单独的价值观主题转向经验证据。

我们曾经运用这种将事实与价值分离开的方法来帮助一位主管从三个相互冲突的医生建议中做出选择。这位主管的女儿当时两岁，患有先天性髋关节缺陷。三位医生提出了三种不同的治疗方案，这让他无所适从，郁闷不已。一位医生建议他尽快实施大手术，另一位则建议用支架来固定病人的髋关节，第三位医生建议他再观察六个月。我们建议他请医生将科学意见与个人价值观分离开来。医生在科学层次上的意见能够反映他们深厚的专业知识，值得病人尊重。但是，他们的个人价值观并不优于其他任何人。反对手术的两位医生所期待的结果是不是真的与那位赞成手术的医生有所不同？他们说：“没有什么不同。”但是，他们担心，长期的恢复治疗会影响这个孩子的亲情培养。了解到这个情况之后，这位父亲就可以对两个方案做全面考虑了。他知道，他的妻子和其他五个孩子可以前往孩子进行手术和术后恢复的城市。他们可以为她提供大量的亲情支持。于是，他同意了手术。手术和术后恢复都很顺利。

芝加哥的哈里斯信托储蓄银行运用类似方法就一种新型信息系统的使用达成一致意见。这家银行在一种定制设计的信息系统上投入了大量资金和时间，但是否继续使用这一系统，出现了态度鲜明的两种意见。该系统经常“罢工”，不但不好操作，而且价格很贵。为了避免个人情绪左右这一复杂决策，他们委托一个顾问公司来协调公司内部系统的评估，并将之与外部供应商的五个集成系统进行比较。进行比较所采用的四个标准是：（1）成本；（2）及时性；（3）操作功能；（4）风险。

决策群体意外地就这六个系统每个系统在每个政策标准上的得分达成了一致。接下来，请一个高级管理群体根据优先性来排列这四个政策标准（运用第6章里讨论的加权决策法，在这些政策标准之间分配100分）。然后将这些权重分配给六个系统。至少有两个外部系统超过了公司内部系统的得分。其中的差距很显著，所以没有费什么力气就终止开发现有的自有系统达成了一致。

将事实与价值观分开对于处理复杂的、非常敏感的问题尤为实用。这类事情如政府帮助社会弱势群体的行动、在工作单位进行药物检测、贸易与人权问题，等等。当然，因为价值观的差异往往无法调和，所以这种方法不能保证每一次都能获得成功。但是，至少接下来为达成一致而进行的讨论中，双方可以专注于有限的价值观话题，而无须再纠缠事实。








学会寻找共同点



面对激烈争论的时候，人们往往忘记了对方的担忧也许是有道理的。人们只是千方百计地为自己找依据，而无暇认真倾听对方在讲什么。因此，两极分化的群体往往注意不到双方的共同点，以及寻找共同的且真正可靠的解决方案的机会。下面的流程可以对你有所帮助。

（1）请大家耐心倾听别人陈述观点，中途不要打断发言者，也不要盘算如何驳倒发言者。如果你怀疑倾听者是否认真在听，请他们重复发言者讲过的主要内容。

（2）给群体成员，尤其是那些持异议的成员提供一个机会，他们可以请发言者提供他或她会得出那样结论的其他信息（注意：这种问题不应该是变相的质疑，而是诚恳的举动——想要澄清对对方逻辑的理解）。

（3）（在白板或招贴纸上）记下发言者陈述的担心和给出的理由，不要对这些记录进行编辑，等发言者结束讲话之后与其进行核对，确保你准确地理解了他或她的观点。

（4）请一个人陈述另一种观点，重复前面的三个步骤。如果存在两个以上的“阵营”，针对另外的每个“阵营”重复（1）～（3）步骤。

（5）分析上述发言者和其他人担心的事情，指出双方看法一致的地方。然后请群体调整这个问题的框架，尽量将更多的担心纳入考虑范围。

（6）决定是否可以找到一个解决双方提出的问题、担心的妥善解决方案。








尝试共识决策



共识决策可以为很难就眼前问题达成一致的团队提供帮助。让每个群体成员将他或她看到的问题的关键方面写在一张便利贴上。然后，群体成员根据不同主题将这些便利贴粘贴在墙上的不同位置。群体成员可以根据主题对这些便利贴进行多次组合，直到大家就眼前问题的复杂性达成了某种共识。








尝试“名义群体法”



这个方法采用创造性的方式来寻找好的看法。这个办法可以解决排列这些看法过程中出现的分歧，平衡群体成员的参与，使他们能够用匿名方式提出自己的看法。在开会之前，通过电子方式完成（1）～（3）步。如果有条件使用网络，第（4）～（7）步也可以通过网络来实现，推动匿名和私下（而不是公开）投票。这种匿名方法对于“办公室政治”严重或经常因为办公室政治闹不和的群体很有帮助。

（1）请每个成员匿名写下自己的看法。

（2）收集并用简洁的语言记下这些看法。

（3）增加其他看法，丰富其他人的看法。

（4）讨论每个看法，便于澄清认识，增加对优/缺点的了解。

（5）不公开投票。

（6）讨论投票结果，调整备选方案。

（7）产生最终排名。








求助外部流程专家（而非内容专家）



来自外部的团队领导者或协调者有助于管理群体内部冲突，提出供考虑的不同视角，保证流程的顺利进行。优秀的协调者善于让讨论远离人身攻击，能够让所有相关问题都提出来。最终决策结果和问题本身和他们没有关系，因此他们没有“私心”。他们所忠诚的是一个良好的流程，而不是个人倾向的某个方案。








什么时候该停止争取共识



争取达成一个让各方都认可的决定意义重大。这可以让所有团队成员感到决策过程是公平的，让一个群体更加相信决策的正确性，并且能够在决策付诸实施的时候让每个人都会尽心尽力。但是，有时候，达成一致是不可能的——或至少，需要花费的时间超过了合理的范围。在这种情况下，推动所有成员达成共识可能需要太长时间，以至于成为一种对耐力的考验。

实际上，研究证明，群体在辩论上投入太长时间可能会产生“回火”效应，让群体领导者承受大家情绪低落的主要压力。如果有一两个人执意不改变自己的立场，导致根本分歧久久无法弥合，那么，大家就会埋怨群体领导者不采取措施终止讨论。这种形势下，最好的解决方案可能是领导者出面做出最终裁决，或者是服从多数人的看法。这种时候要注意：

（1）确保大家听到和了解了所有观点。

（2）认识到每个发言者看法的合理性。

（3）使用本章提供的工具帮助群体做结论。有时候，只需让大家都接受决策的最后期限，让大家知道必须有一个统一的立场。

（4）从开始就明白：面对胶着状态，必须根据少数服从多数的原则或者由领导（或许根据多数票）下决定。

（5）在下决定之前鼓励冲突，但是在决定的实施阶段，必须坚持100%的团队精神。








确定群体框架和收集情报方面的挑战



直到这里，我们才投入整个一章的篇幅来讨论群体决策，这是因为很多与群体相关的问题只有在“下结论”阶段才会最清晰地浮出水面。然而，在决策的任何阶段，冲突管理不力都会影响群体决策。这里将介绍相关冲突怎样阻碍良好框架的确定和情报收集工作。本章提出的原则和工具同样适用于帮助群体成功完成这些阶段。






⇒框架确定



过早达成一致的风险：
 选定的框架不合理，导致评估标准太少。对框架里的阴影区了解不够。这种情况下，最佳方案肯定在我们的思考范围之外。


无法“坐到一起”：
 无法正确理解框架冲突。群体成员仍旧不了解对方的框架。他们为自己的框架辩解，或认为别人的框架都与自己的框架水火不容。群体内的大量时间都因为对他人框架的不理解而浪费了。


管理有方的优势：
 这种群体可以探索和整合不同的视角，开发一个共有的（甚至强大的）工作框架，更好地理解既定框架的“亮光区”和“阴影区”。


小提示：
 要了解自己的框架和他人的框架。尽早发现和处理框架冲突。为了避免框架冲突，不要极力压缩花在框架确定上的时间；否则，这个问题以后还要出现。用积极的框架来重新审视冲突。帮助群体将分歧视为框架之间的冲突，而不是个人之间的冲突。指导群体进行框架校准（如使用共同的工作框架），而不是实现表面的一致。






⇒情报收集



过早达成一致的风险：
 信息搜索会受到限制，而且专注于证实性证据。群体不会重新评估其备选方案，不会去分析优先方案的风险或制订应急预案。人们会回避证伪性证据。


管理有方的优势：
 发散思维是一流的群体情报收集工作的基础。群体可以将所有人的个人知识、专长和信息汇集在一起。大家可以各尽所能，收集更为全面的情报。这样可以提升创造力，让群体能够发现更多的备选方案。


小提示：
 鼓励人们尽可能地开阔思路，将能够想到的一切不寻常的想法都提出来。一项重大决策的情报收集工作完成之后，群体获得的信息应该极为丰富，不应该让任何人感到他或她的看法没有受到重视。






⇒管理群体流程之指导原则


群体管理的核心是鼓励群体内积极的冲突，通过充分辩论和情报收集全面而公平地解决这种冲突。下面的一般原则可以帮助你——和你的群体成员——做到这一点。


管理群体流程。
 重要的不是做决策的是谁，而是怎样做决策。制定一个开会的流程，并就由谁负责管理会议明确达成一致。


记住
 ：达成一致是目标，不是过程。


倾听。
 很多时候，说的另一边不是在倾听，而是等着说。


将“任务冲突”和“关系冲突”分开。
 质疑观点，不要质疑提出观点的人。某个观点一旦提出来供大家讨论，它就开始属于群体，而不再属于提出这一观点的人。


支持面向问题的冲突。
 确保冲突要围绕着备选方案和对事实的解释进行，而不是以人与人之间的嫌怨为中心。


将事实与人身攻击分开。
 允许人们相互交流事实，澄清看法，了解对方提出的建议方案。鼓励人们解释自己的判断/观点、感觉以及与他人的分歧为什么那么主观。禁止攻击他人（或为他人辩解）。


确保群体认真倾听和尊重少数人的看法。
 即使观点被否定，提出该观点的群体成员不应该被否定。


如果你是群体的领导者，不要一上来就亮明你的观点，
 因为很多群体成员不愿意提出与你的看法相左的（虽然可能是正确的）看法。


在群体流程的早期阶段，鼓励不同观点（新的看法、批评意见）。
 等到积累了更多的事实和深入分析之后，引导群体逐渐就最后选择方案达成一致。


检验你管理冲突的水平。
 最少有几个持异议者就能够揭露巨大缺陷？在理想情况下，只需一个就可以。如果冲突足够的话，群体是不是会变得更有凝聚力？答案是肯定的，但前提是，这种冲突是几种看法之间有益的角逐。








在管理不善的群体中生存



可惜的是，我们每个人都必须面对管理得不怎么好的决策群体——而且，我们在群体里不担任领导角色。怎样才能让这种群体高效起来？

首先，评估这种领导问题是来自群体领导者的禀性（例如，是不是生性专制、漠不关心、优柔寡断、倔强），还是由于受眼前形势的影响（例如，领导者没有经验或其注意力被其他优先事项所吸引）。如果是前一种情况，你的回旋余地很小，除非大多数群体成员认可你的看法，并和你一起帮助领导者克服缺点。

但是，如果问题来自眼前的形势本身，你就可以婉转地提出你的建议，推进决策的进行。这里有一些指导原则供你参考：

■ 私下与领导探讨群体采用的决策流程。公开指责上司（甚至同事）对你的工作不会有好处。

■ 分析领导者的框架，以便用对方框架的逻辑与他交流。询问领导者如何认识当前面临的挑战。

■ 语气要委婉、积极。你的目标是强调蛰伏在群体中的各种看法和观点，而不一定让上司“改邪归正”或服从大家的看法。尽力为领导者提供支持，而不是质疑他或她当前的工作表现。

问自己：群体要做出高效决策，还需要什么？是确定关键问题的框架吗？是备选项太少吗？情报收集过程中存在偏见还是缺少方向感？群体管理技巧不够？缺少做结论的系统方法？什么样的原则或工具最有可能补救眼前的形势？

专注于决策过程，如果必要的话，为领导者提供一些有关群体管理的文章或其他权威性的资料。提供有关某个实用工具或方法的具体建议。你可能无法将一位笨拙的领导者变成一个明星领袖，但是你可以提升决策流程，帮助领导者更加充分地利用团队的力量。

但是，在实施这种干预之前，一定要实事求是地评估这样做对自己的不利之处。如果眼前的任务本身很有趣，对自己也很重要，并且该团队领导又不直接控制你的薪水，那么风险就会小一些。类似情况还有：如果你面对的是一个跨学科群体，或者群体成员都了解你在该群体或组织外面的“专业精神”。但是，如果一个群体具有高度的凝聚力并且/或者群体成员之间依赖性很强，且任务目标不明确，团队领导受过该领域的专业训练或者他或她是你的上司，那么你的风险就会大很多。






⇒紧急情况下的群体决策


在时间紧急的情况下，群体决策看似一件无法成功的事情。但是，群体决策的最大优势（“我们当中谁也没有我们大家聪明”）仍旧适用。第7章的很多工具可以适用于时间较为紧迫的情况。下面，我们举例说明。

需要谨记的最为重要的一点：过早达成一致仍旧很危险，甚至决策必须在24小时内做出也是如此。不要误以为决策的目标就是为了达成一致，以为只要有助于尽快达成一致的办法都是好的。在需要让众人的看法趋于一致后做出决策的时候，你可能中途放弃，因为你不想对不同意见视而不见。毕竟，花在倾听不同意见上的时间可以避免以后付出昂贵的代价和大量的时间去纠正错误。

将群体分成多个子群体，让每个子群体去推动一个备选项。请每个子群体说出其备选项的优点，列出其潜在缺点。还有更好的办法，即要求人们预先表态：在召开会议之前，请所有成员（通过电子邮件）私下里投票。请他们在邮件中告诉你他们选择哪个备选项，并说出为什么。这样做，你可以看出人们的看法之间究竟存在多大分歧。将先前分拆出来的子群体混合在一起，有人肯定会主张采用他们先前没有选择的备选方案。








最大限度地发挥群体智慧



管理群体决策的原则虽然很少，但掌握起来并不容易。如果过早达成一致和无休无止的冲突是两条深渊的话，我们必须学会穿行于这两条深渊之间的狭窄小径。营造一个人们可以自由地表达不同意见的氛围。帮助对立群体将事实与价值观分开，学会用尊重的态度倾听对方的观点。必要的话，放弃达成一致看法的努力，采用其他决策方法继续进行。这些事情说起来容易做起来难。但是，如果决策群体是一个管理良好的群体，而且了解自身特有的优势和共同的弱点，那么萨切尔·佩奇的这句话就是正确的：我们当中谁也没有我们大家聪明。




插说C   执行选定的备选项












作战计划永远无法预测到所有的敌情变化。


——普鲁士将军赫尔穆特·冯·毛奇

（Helmuth von Moltke，1800—1891年）

现在到了“行动”的时候了。到此为止，决策过程在很大程度上是一个智力练习，是一种预测事情何时、何地会有所好转的努力。但是，从现在开始，不管结果好坏，我们在框架确定、情报收集、下结论这三个阶段做的判断将接受现实的检验。

虽然执行本身不在本书讨论的主要范围之内，但我们必须了解它的重要性。大多数专业人士将大部分时间花在执行和管理决策上，而不是花在做决策上。虽然一个决策之所以优秀，其根本原因在于决策流程，而不是结果（这一点，我们在第1章里反复强调过），但是执行也是产生理想决策结果的一个重要部分。

更为重要的是，你的决策流程并不因为你确定采用哪个方案即告结束，因为“从经验中学习”——任何决策流程不可缺少的一部分——还没有进行。选定行动方案之后，在退一步评估决策流程之前，精明的决策者会找机会改进和完善自己刚做出的决定。这一活动既不属于“下结论”，也不属于“从经验中学习”，但又和二者密切相关。因此，我们照例将其作为“插说”插在二者之间。

在这一部分，我们将讨论怎样使用过去的经验，在实施行动方案的过程中进一步改进我们得出的结论。这在不确定性很高的环境里尤其重要。在这种形势下，我们不得不根据脆弱的假设和可靠的知识做决定，而且，我们对脆弱的假设的依赖不亚于对可靠的知识的依赖。因为针对未知情况的假设往往是错误的，所以我们会经历相对于原计划的偏差——往往是很大的偏差。你可以相应地调整你的行动方案——前提是你的计划英明，观察细致。本插说将为你提供多个方法，教你如何做到这一点。首先，我们来分析怎样在反馈出现时从系统层次上捕获反馈，接下来，我们将分析怎样实施这些你可能已经将之纳入决策计划的灵活的备选项。








监测行为和反应



大多数复杂决策需要一个精心准备的、协调一致的执行过程。这需要一系列顺序紧凑、相互关联的活动。很多人——你所在组织内部和外部的人——都要参与。需要克服时间紧张和/或资源有限等困难按时将工作做好。执行团队内部模糊不清的权力关系、人际交流的误会、错误的激励措施或态度都会阻碍备选项的执行。除非是经常做的例行决策，否则我们无法预测到所有可能的未来版本，所以，中途修正是必不可少的。幸运的是，从你开始实施选定的备选方案之际，反馈就会出现。问题是：你准备好使用它了吗？

1992年，沃尔特·迪士尼公司（Walt Disney Company）在巴黎附近推出了其欧洲的第一个主题公园。欧洲迪士尼（现称为“巴黎迪士尼乐园”）已经成为欧洲最受欢迎的付费旅游目的地之一。但是，开业后短短两年内，累计亏损已经超过10亿美元。迪士尼是世界一流的主题公园管理机构。加利福尼亚的迪士尼乐园、佛罗里达的迪士尼世界、东京迪士尼乐园都获得了商业上的巨大成功。为什么欧洲迪士尼开业初期亏损如此巨大？

部分原因：错误的假设。在信息收集阶段，迪士尼的主管们就人均食品和餐饮量、欧洲人在排队等候上容忍的时间长度、对入场券价格的敏感度等方面进行了大量的评估。公司预期公园一半收入来自入场券，另一半收入来自旅店、食品和其他商品。这些假设中的相当一部分基于迪士尼在美国和日本的成功经验。但是，没有人质疑将这一现有框架运用于欧洲的合理性。

事实上，欧洲人远不及美国人、日本人那样愿意在这种娱乐上大把花钱，这导致迪士尼后来不得不大幅降低成人票的价格。另外，游客在园内的人均消费也远低于预期。开业时，欧洲迪士尼公园的游玩项目数量也少于美国和日本公园。因为娱乐项目少，在公园旅店下榻的时间一般也只有两天，而不是预期的四天。欧洲人也不习惯美国人和日本人那样整天泡在公园里，看见什么吃什么，一日三餐都在公园里解决，欧洲人只在中午的时候才吃饭。而在这个时候，欧洲迪士尼的餐馆里往往坐不下那么多人。

仅仅是假设上的瑕疵也不会让迪士尼亏损如此之大。造成巨额亏损的第二个原因是监测不力。经验数据出现之后，迪士尼没有系统地将这些有价值的信息进行汇集并传达给相关部门。相反，欧洲迪士尼公司继续根据这些有瑕疵的假设经营——甚至当数据证明这些假设有问题的时候，也是如此。实际上，一个基本的框架盲区，即欧洲和世界其他地方，在经营禁止饮酒的主题公园方面没什么两样，到了被纠正的时候已经太晚了。如果有一个允许中途修正的机制，迪士尼至少不至于亏损如此之大。

与迪士尼的计划与现实出现巨大反差的情况相比，壳牌公司很早就开始在决策实施过程中进行学习和实时调整。阿里·德赫斯（Arie de Geus）在20世纪80年代里的大多数时间里一直担任壳牌公司战略规划事业部的负责人。他带领壳牌公司摒弃了传统预测和情景规划，转而采用刺激组织学习的各种工具。壳牌的新方法预见到公司将实现从“指挥和控制”式规划到“感觉和反应”管理模式的转变。在后者中，临时调整被赋予了更大的优先性。德赫斯认为，组织的挑战“是在危机的痛苦发生之前就意识到环境的变化并做出反应……问题不是公司是否应该学习……而是是否应该快速、提早学习。”

新出现的项目管理领域提供了一个极好的框架，帮助组织监测各种行为，收集判断目前的道路是否正确的重要信息，从而为各种组织“快速、提早”学习提供了一个好方法。传统的“命令和控制”型组织认为执行不如规划和分析重要，而最新的框架更为重视学习和实时调整。但是，正如迪士尼付出巨大代价后终于了解到，反馈要想被重视、理解，并采取相应行动，必须要制订一个具有明确“里程碑”和审核点的项目执行计划。


启示：要想通过刚出现的成功或失败的迹象来改进决策，必须制订一个具有明确“里程碑”和审核点的项目监测计划。


关于项目执行的文献非常多，全面介绍需要好几章的篇幅。在这个插说里，我们只是从决策的角度重点讨论几个关键的指导原则。

■ 每个计划都是变化的基础。
 尊重不确定性。将你的计划看作是一个实现某个目的的灵活手段，不要教条地执行某个既定路线，随时留意实现既定决策目标的其他方式。

■ 小心地行走于严格遵循原定计划与完全根据直觉行事之间的正确道路上。
 在决策执行过程中，认真考虑如何平衡计划与调整之间的关系。新的框架不需要舍弃规划和分析，只是延伸了传统框架，将灵活的实时反应纳入考虑范围。

■ 实时监测。
 如果能够更快地从现场获得相关数据（虽然可能不很完整），就不要去等待全面的季度报告。记住迪士尼在欧洲遭遇的问题：这些问题主要源自糟糕的追踪和迟缓的反应。一定要注意可能扭曲你对已有信息的解读方式的思维偏见。

■ 让所在组织准备进行战术和战略调整。
 大多数组织深受惰性的影响，必须进行变革的准备。组织应使用应急计划和“彩排”来应对关键的转变。在行动过程中，一个组织只有知道在什么时候，以及怎样调整自己的方案，才能发挥弹性思维的力量。但是，不要因为过于专注地应对惰性而影响了你能力的发挥。

负责执行的主管经常抱怨员工抗拒变革，认为这是决策无法成功执行的主要障碍。一个正在进行重大变革的化工企业从最深层次上挑战了这一核心假设。他们采取了相反的看法，认为大多数人是欢迎变革的。毕竟，人的内心深处都有一种好奇心，希望生活有所变化，如度假、工作有变化、结交新朋友、参加体育活动，等等。这家公司的CEO并不认为问题出在员工身上，而是出在这些主管身上——作为主管，他们没有能够很好地利用人们希望有所变化和成长的天性。在本质上，这位CEO重新调整了看待执行问题的框架，不再将它看作是组织惰性问题，而主要是一个领导方法问题。当公司主管们再提到“抗拒变革”的时候，这位CEO就会礼貌地提醒他们：他们对问题的诊断有误，把责任推向了错误的责任人（普通员工）。








制订项目执行计划



如果相关修正或干预方案不能及时被“激活”的话，即使想法再好也是一文不值。问自己几个问题：需要哪些信息来正确判断执行进度？这些信息的更新频率如何？谁来负责更新和审核这些信息？计划里一定要有“里程碑”和审核点。








跟踪实时信息



同时关注组织的经营运作和竞争形势两个方面。如前所述，监测投入的资源与期待的收获之间的校准情况。问自己：你是否通过改变了这一平衡的持续的情报收集活动了解到了任何有价值的东西？你过去期待获得的价值和目前期待的价值一样吗？大图景发生了明显的转变吗？是否需要进行框架的转变？








实施备选项



我们在“插说A”里讨论了采用备选项视角的价值。真正的备选项不是静止不动的。从长期角度来看，市场的变化、竞争者行为、意外的研究发现、战略优先性的转变和一系列其他外部和内部变化都可能影响决策和所涉及的备选项价值的变化。虽然大多数讨论专注于真正备选项在某个特定时间点上的性质和价值，但是只有通过持续的高效执行，真正备选项的真正价值才能随着时间推移显示出来。如果没有这样的持续关注，创建这些备选项的潜在价值肯定要降低。

当然，随着事态的发展，我们可以看出，一些备选项没有考虑价值。但是，其他备选项可能就是金矿。为了区别这两种备选项，为了及时、正确地实施帮助你成功的备选项，你必须拥有一套持续评估和再评估这些备选项的结构和流程。曾经发表过大量有关创建、评估和执行真正备选项的沃顿商学院同事威廉·汉密尔顿建议采取以下步骤。


（1）监测进展。
 你需要检查更新有关项目流程的信息来决定何时执行或推迟备选项，确保你已经发现了需要长时间监测的不确定性。


（2）检验和更新假设。
 在开始之际就要了解哪些假设是关键假设。在当前条件下检验这些假设，每隔一段时间做一次检验，或者当项目的关键“里程碑”或“事件导火线”（如某个竞争对手采取了行动，或发生了某个意外的结果）表明必须重新评估你的假设。每次重估之后，可能都需要一个全新的或修改过的决策树来反映相关的变化。不确定性越大，项目再评估之间的时间间隔就越短。


（3）执行你的备选项。
 备选项执行得太晚，就可能在价值上大打折扣或者失去了所有价值。但是，组织的惰性和其他阻碍计划调整的因素使得真正的备选项在实践中很难执行。持续地更新和审核可以为执行、延缓执行或放弃确定的真正备选项奠定基础。随着项目和市场形势的变化，先前的假设和预期可能需要最新信息进行修正，相关决定就可能需要调整。另外，因为竞争的存在或环境的其他变化导致备选项的机遇之窗往往很有限，所以时机至关重要。你必须知道应该在什么时候“扣动扳机”。








什么时候中途停下来



对于决策者来说，是否让一个项目中途停下来，以及何时停下来这个问题，是一个非常头疼的事情。先前，你可能曾经根据了解到的情况做出了继续某个项目的正确决策，但是在很多时候，经常出现的新情况让整个项目处于一种不确定的状态中。在这种情况下，决策者必须警惕执意将项目继续进行下去的有害倾向（这种现象被称为“现状偏见”）。

重要项目一旦被全面投入实施之后，它就很难停下来。在极端情况下，这种偏见会导致诸如“约克中士”防空炮这样有名的重大失败。在这一事件中，五角大楼不断地给一种在现场测试中无法完成关键任务的注定失败的防空炮砸钱。虽然很多观察人士在设计初期阶段就指出了这种防空炮的致命缺陷并做出了明智判断，但是这个项目直到投入了10亿多美元才停下来。

即使在早期规划阶段，我们基于冷静和客观的考虑一致同意，如果公司收入在某个日期之前达不到某个水平就叫停某个项目，但是真的到了那个时候，我们也很难让这个项目戛然而止。在激烈的争论中，在自尊心、声誉的驱使下，承认先前的损失，下决心将项目停下来的决定有时候不那么好做。人们总是希望事情会有转机，盼望能发现质疑当初承诺的信息。意识到持续的再评估经常受到政治和情绪因素的影响，决策者不得不小心翼翼地在坚定执行既定战略与持续的再评估之间做出平衡。

怎样断然终止走向失败的项目？最好的办法是将审核任务交给一个中立方。拿在案例中先后模拟新上任的管理团队和负责在开始时启动某项目的主管为例。即使是这些精于统计分析的MBA学生，在前一种模拟情境里，更愿意果断终止该项目。更何况真正置身于其中（而不仅仅是模拟和假设），坚持某个方案的人可能带有严重偏见。这样的人很难对项目进行冷静的再评估，也很难在必要时候果断地终止项目。








一边执行一边学习



如何运用过去的经历一边执行决策一边对其改进，由于“插说”篇幅有限，我们只能讨论其在管理和组织方面的复杂之处。但是，我们在这里给大家的最后一个建议是：决策者最好将执行看作一个学习的机会。除了必要的战术调整之外，执行还提供了一个在特定假设的背景下与现实进行互动的机会。虽然我们在相当多的时间里都在与现实进行互动，但是大多数时候，这些活动是通过一种休闲或散漫的方式进行的（比如，我们在和朋友吃饭的时候讨论业务）。相较而言，执行决策需要高度专注的互动。在这种互动中，我们需要根据作为相关方案基础的明确的预测或假设来追踪和推进我们行动的结果。这对决策者来说是一件好事情，但前提是他们能够认识到，真正的学习——伴随着真实世界中的噪声和其他使人分心的事物的学习——需要专注的分析和严格的自我约束。接下来，我们将讨论决策流程的最后一个阶段：从经验中学习。




 第四阶段 从经验中学习






第8章   个人面临的学习挑战












人有时或会被绊倒在真相上，但大部分人爬起来后急着去忙自己的事情去了。


——温斯顿·丘吉尔（Winston Churchill）

一位以不苟言谈闻名的成功企业家接受记者采访，当问及取得的很多成就时，两人的对话如下：

记者：先生，请问您成功的关键是什么？

企业家：好的决策。

记者：做出这些好决策的关键是什么？

企业家：经验。

记者：相关经验从哪里来？

企业家：坏的决策。

大多数专业人士对上述企业家的学习过程感同身受。我们每个人都通过大量的糟糕决策给我们铺就的垫脚石而掌握了相关的专业技能。可以说，我们从糟糕的决策中学到了很多东西。毕竟，研究结果已经证明了大多数人的直觉是对的：从经验中学习的能力是区别成功的主管、专业人士与只取得中等成就的主管、专业人士的主要因素。那些不能从经验中学习的人经常重复糟糕的决策和工作方式。好的时候，这些决策和工作方式给我们带来平庸的结果；差的时候，让我们惨遭失败。例如，创造性领导中心（Center for Creative Leadership）发现，成功的主管尤其擅长以下几个方面：

■ 习惯性地收集有关个人和组织表现的反馈。

■ 用建设性的方式解读他们收到的信息。

■ 使用这些信息来调整个人行为，提升工作效率。

■ 帮助其他人认识和学习经验带来的启示，提升个人和组织的表现。

在迅速变化的环境里，我们不仅要改进我们做事的方法，还要改进我们改进工作的方法。可惜的是，说起来容易做起来难。那位不苟言谈的企业家也没有注意到，只有经验也无法做出更好的决定。毕竟，经验只能为我们提供学习的“原材料”。经验为我们提供有关结果的信息，告诉我们过去发生过什么事情。它不能保证我们学习行为的产生，因为学习需要了解什么导致了这样的结果或为什么会导致这样的结果。要想学习，就需要系统地、有意识地专注于学习本身。


启示：经验是知道过去发生了什么事情。学习是知道这些事情为什么会发生。





经验是必然产生的，而学习不是



人们——包括那些聪颖过人、雄心勃勃的人——并不像人们想象的那样善于从经验中学习。在人生经历中的某个阶段，很多（如果不是大多数的话）专业人士不再学习，而仅依靠多年积累的经验和知识来分析问题——虽然他们认为自己这时也在学习。有一个当前很典型的实验：研究人员请经验丰富的心理学家和他们的秘书用一种叫做“本德尔视觉动作完形测验”（Bender Visual-Motor Gestalt test）标准测试方法诊断病人是否患有脑损伤。在测试中，研究人员给病人看了各种图形（如部分重叠的圆和三角形），请他们自己画出这些图形。研究人员已经证明，如果这些手绘图上出现某些特点（如重叠部分不成比例、缺少交点），病人就可能患有脑损伤。但是，这些特点很难识别。这个测试不能简单地由计算机来打分，必须由受过严格训练的专业人士来判断病人画的图里是否真的存在显著的扭曲。

研究人员将病人画的一系列图形拿给上述心理学家和他们的秘书。因为所有病人先前都进行了深入的诊断测试，所以研究人员知道这些图形中，哪些是真正由脑损伤病人画的。当然，这些心理学家及其秘书是不知道这一点的。

让人感到意外的是，结果发现，经验丰富的心理学家做过多年的这种测试之后，从解读病人图形中学到的东西很少。他们正确判断病人是否患有脑损伤的概率只有大约三分之二。而那些秘书，这些年来跟着他们学会了一些相关术语，偶尔掌握了一些相应的知识，判断正确的概率也大约是三分之二。

这是怎么回事？那些心理学家，平均来说，没有将他们的经验变成经过提炼的知识。而他们的秘书，在经常输入测试报告的过程中，掌握了正确判断同样（或更简单）的病例的足够知识。但是，心理学家没有继续学习，没有能够达到诊断正确率超过三分之二的技术水平。

相较于这个群体中的大多数人，一个专门从事这种测试的专家的判断正确率达到了84%，超过了参加这一测试的其他所有人。他发明了通过系统地分析大量病人的反馈来提升自己技术水平的多种方法。他的表现说明，精通这种测试是可能的。另外，普通的临床医生没有持续地从经验中学习。


启示：学习不是自动进行的，它需要对我们的经验进行系统的分析。





为什么人们不学习



既然从经验中学习如此有用，那么，为什么那么多人没有这样做？

在很大程度上，这个世界好像故意给我们的学习，至少是教室之外的学习，设置了各种障碍。学习需要大量的时间和精力，而工作对于效率的要求又极高，因此学习成为一件奢望。我们经常没有时间去发现和深入理解可以获得的信息。我们匆忙地做出结论，或忽视动一动手指就可以获得的数据。我们需要的视角可能就在我们的面前，但是，就像丘吉尔说的那样，我们匆匆忙忙，为的是完成眼前的紧急任务。

还有的时候，经验给我们提供的反馈极不清晰。我们根本得不到有关我们决策结果的反馈，或者我们得到的信息很难“破译”。现实世界里发生的事情往往具有暧昧不明的特点，导致我们对事情的认识很难从“发生了什么事”发展到“为什么会发生这样的事情”。想要学习的努力可能受阻于组织方面的障碍，如人们所处的环境强调现有知识而不是倡导变革机会。

最后，（我们在本书里一直在讨论的）思维偏见让从经验中学习成为一件比大多数人想象得更为困难的事情。我们的“个人防御系统”——我们对自己能力、一致性、形势控制能力、舒适性的自信感——将我们学习和变革的能力及意愿禁锢了起来。我们自欺欺人，没有能够如实地解读有关过去结果的证据。如果事情进行得顺利，自我扩张让我们觉得成功是我们自己的天赋带来的结果。如果事情进行得不顺利，我们会面对一种同样有害的自圆其说的偏见，竭力找一种解释来维持自己的自我认知（self-image）。即使我们小心地避免去自圆其说，但是我们很难重新思考在知道了一件事情结果之前对这件事情的看法，因此也就无法从中得到正确的启示。

从这个视角来看，如果有人能够从经验中学到东西简直是奇迹。好在，事情也有其另一面：很多学习障碍都是可控的。在这里，我们先来讨论个人学习面临的障碍。这些障碍来自人们思考问题的方式。只要有学习的意识，再加上想要学习的渴望，就可以在很大程度上清除那些障碍。剩下的，只需采用一种或多种虽然更为简单，但却是系统的方法即可。我们将在第9章里讨论有关组织和环境造成的学习障碍。

下列中的哪一项会阻止你从经验中学习？

■ 有关决策结果的信息很有限或暧昧不明。

■ 没有足够的时间去深入了解已有信息。

■ 没有在新决策中检验已做出结论的机会。

■ 担心表现太差。

■ 看不到观察到的结果可以从另一个角度来解读。

■ 倾向于匆忙下结论。

■ 忽视或扭曲反馈。

■ 很难将能力和运气分开。






⇒调整框架，将自己看作是一个学习者


这一点看起来可能微不足道：从知道发生了什么事情发展到知道为什么会发生这件事情的第一步需要采取学习的态度。很多时候，过度自信和习惯性的自我辩解阻碍了我们的学习。如果认为你已经掌握了你所需要的大多数知识，你学习的空间就不会很大。加州大学洛杉矶分校（UCLA）前任篮球教练约翰·伍登（John Wooden）曾经不无揶揄地说：“在你‘无所不知’之后又学到的东西才真正有价值。”

但是，将自己看作是学习者，就必须超越自己敏感的自尊。这需要我们重新看待自己角色的实质，将我们看成是劳动者（即需要拿出结果的做事情的人）。这里需要了解传统管理范式经历的一个巨大变化。传统的“命令和控制”型组织几乎只看重执行。顶级管理者才做思考工作，而其他各层次的员工只是执行上面的思考结果。判断所有员工的标准只是上面的命令是否得到了良好的执行，也就是命令的执行情况如何。作为一个“做事的人”，主要评估对象是你拿出的结果。如果你的方案失败了，那你就失败了。

在新型的管理范式下，除了动手之外，所有员工还必须动脑。这种组织里的每个人必须学习的紧迫感直接来自这种范式转移。在今天的组织里，每个人——不论在组织里担任什么职务——都必须同时既是一个做事情的人（能够拿出结果）又是一个学习者（不断地开发自己的能力，为了在将来提供更好的结果）。同时，随着知识“半衰期”的迅速减少，学习不仅意味着给你已知的知识中增加新的东西，也意味着丢弃你过去掌握的但已经过时的知识。


启示：要想获得成功，不管你在组织里担任什么职务，必须调整你的框架，将自己看作既是一个“做事情的人”，又是一个“学习者”。





采取学习的态度



作为一个学习者，你不仅要专注于决策结果，还要专注于你做决策使用的流程。询问自己几个问题：“你是否使用过一个良好的决策流程？”“如果没有，你从中学到了什么？”“学习者”失败往往不是因为他们犯错误（每个人都会犯错误），而是因为他们重复犯同样的错误。要想成为一个学习者，我们必须克服在自尊的驱动下掩盖错误的倾向。我们必须利用一切机会从错误中学习（我们将在第9章结尾处深入讨论各种错误）。








摒弃过时的观念



过时的观念阻碍你学习新的东西。实际上，虽然大部分学习时间应该用来“去学习”，但是旧观念总是让我们感觉很舒服，虽然它们已经没有了价值。威士国际（Visa International）的创始人兼名誉CEO迪伊·霍克（Dee W.Hock）提出了解决这一难题的办法：“我们的脑子里塞满了太多陈旧的东西，没有空间容纳任何新东西。我们没法丢弃思维方面的‘物件’，但是，我们可以创造一个思维‘阁楼’，在这个阁楼的门上写上‘过时物品’。重新审视那些你曾经一度备加推崇的看法……将那些过时的看法拖到阁楼上去。”








找不到，就没法修理



在一个大型医疗用品生产公司，公司福利部门审查的大多数投诉来自忘记了在孩子出生30天内向该公司的医疗计划做登记的年轻父母。针对每个投诉，该公司的行政审查委员会（成员由福利委员会成员和律师组成）往往都会问：父母亲承认自己忘了做登记吗？回答往往是“承认”——这从法律上免除了该公司的责任。可惜的是，这个委员会在法律框架的主导下，看重的是公司是否需要承担的法律责任，从来没有考虑为什么这个问题反复出现，以及怎样防止这个问题的出现。行政审查委员会开会的时候，没有人想到去查阅根据与当事的年轻夫妻的谈话整理出来的调研数据库，会后对该数据库的利用率也很低。如果认真研究一下这一数据库，他们就可以发现，只需提醒一下那些新婚夫妻，就可以减少出现“忘记登记”这种问题。如果该委员会采取了学习框架，花在处理投诉上的时间可以减少一半——甚至更多，更重要的是，还可以减少员工的挫败感，提升他们的工作效率，因为公司可以让初为人父母的员工专注于工作，而不必担心家里宝宝的医疗覆盖问题。

只要略微细心一点，大多数读者就会发现，这种情况与他们所在的组织很类似。大多数人——出于担心、惰性或者是错误的框架——往往忽视甚至销毁本来可以帮助他们判断政策是否合适、将来可以帮助改进决策的大量消息。这种令人尴尬的普遍性的忽视造成了大量学习机会的白白流失。

1986年1月28日“挑战者号”航天飞机的灾难性事故为我们提供了忽视反馈的另一个例子——这回造成的后果是灾难性的。在先前的30次航天飞机发射过程中，在每次发射之后，技术人员都要检查火箭助推器可能有问题的“O”形密封圈。在其中的7次发射前检查中，他们发现了被称为“擦伤”的严重磨损。工程师担心“O”形密封圈的损坏与气温低有关。得知美国航空航天局（NASA）打算让“挑战者”号在接近冰点的温度升空之后，他们坚决反对。

但是，来自先前23次安全发射的积极反馈让美国航空航天局的高级官员产生了过度自信的情绪。有人请忧心忡忡的工程师提供证据，证明发射时的气温可能给航天飞机带来损害。相关的讨论集中在下面的数据上。美国航空航天局的官员仍旧不相信寒冷天气可能带来的影响。根据面前的统计图表，一些问题曾经在发射时气温为70度或更高的时候出现过。NASA和火箭助推器的制造方莫顿—瑟奥科尔公司（Morton Thiokol）的高层管理人员一致认为，低温导致“O”形密封圈出问题的证据“不能令人信服”，于是准许了发射计划。结果，“O”形密封圈失效，火箭发生爆炸，飞船上的所有人不幸遇难。








在重新分析发射决策时，人们又绘制了一张统计图。注意到两张统计图的不同之处了吗？新图上增加了没有发现“O”形密封圈发生磨损时的所有发射温度的数据。每次“O”形密封圈没有被损坏的发射都是在66度或66度以上的温度进行的。如果当初得到正确反馈的话，人们就应该知道，一方面，“O”形密封圈确实会在很多温度情况下失效；另一方面，低温会极大地增加“O”形密封圈的失效概率。








美国航空航天局的错误——例如，情报收集阶段过程中只考虑了一些而不是全部相关数据——比你想象得更具普遍性。有时候，人们甚至意识不到手头数据的相关性。尤其是，人们经常忽视有关失败的重要反馈，因为觉得关于成功决策的反馈似乎更具相关性。一家大型消费品公司的产品经理说：“在我们打算进行现场测试的新产品中，我们只对顺利通过检测的产品进行评估。我们不费那么多力气去考虑为什么其他产品没有通过测试。”类似地，一位顾问受一家非营利社会机构委托，帮助后者申请政府资助。接受委托之后，他首先要了解先前成功申请到拨款的主要方法是什么。他去该机构查阅相关档案，结果发现，先前没有成功申请到拨款的申请资料——撰写的大约90%的资金申请书——都已经被销毁。

就像是忽视了被擦伤的“O”形密封圈的美国航空航天局一样，相反的情况也可能发生。我们知道的一家大型银行决定调查为什么在20世纪90年代早期贷给很多中小型企业的款项很难收回来。可惜的是，他们只将分析局限在出了问题的贷款上，而不去尽可能地学习新情况——在及时收回的贷款与不良贷款之间进行对比。不管先前的结果是成功还是失败，学习都应建立在可获得的所有信息的基础上。


启示：不要因为知道了结果就忽视了有关该结果的相关信息——不管这些结果是好还是坏。


这里还有一个故事，来源于杜克大学（Duke University）的一些决策研究人员在《时代周刊》杂志社进行的一项研究。准确预测广告版面对于一份杂志来说至关重要，因为这一预测不但要用来规划编辑任务，还要用来预测杂志社接下来一年的收入。该预测一般由出版商、广告部主任和业务经理来做。三方先独立去做，然后坐在一起讨论，就最终结果达成一致。杜克大学的研究人员发现业务经理的预测结果不错——这也不奇怪，因为他们有丰富的经验。每年，他们预估值的平均误差大约仅为10%（295页）。但是同时，杜克大学的研究人员也发现，根据实际广告销售数据——该杂志社的资料库里很容易找到的信息——建立的简单的客观模型（见第6章介绍的那种模型）会让业务经理的预测结果相形见绌。这种模型可以将平均预测误差减少70%，将每年广告页面的误差数从295页大幅下降到89页。另外，在预测过程所用的时间上，业务经理每年要花8～10个星期，而使用模型的话，只需花很少的一部分时间。

我们应该抓住一切机会来寻找能够提升决策质量的信息，尤其是对于那些重复性的决策。但是，这一重要反馈被《时代周刊》忽视和忘却了好几年。我们相信，这种浪费机会的事情在很多组织里都很常见。除了无知和缺少训练之外，没有什么好理由让人们一味盲目乐观，而不去分析那么多宝贵的反馈，不去充分挖掘它们的价值。








全面研究已有数据



没有任何理由忽视手边的反馈。回答这几个问题：我是否合理地使用了组织里保存的信息？我们当前测量和记录的是什么信息？是否有人持续记录过我需要的信息？该信息是不是就在某人的头脑里，打个电话就可以获得？我可以查阅相关的项目文件吗？现在或将来能够帮助我学习的资料（例如，被拒的资助申请）是不是正在被毁掉？建模技巧（例如，《时代周刊》杂志和第6章里描述的其他案例）是否可以帮我获得可能错过的独到见解？








旁观者清



用“旁观者”的视角来从自己的经验中学习。问自己一个问题：如果你的竞争对手系统地研究你、你的决策或你所在的组织（包括财务数据、股票分析报告、前任员工，等等），他们会从中学到什么？你是否忽视了一些他们很容易就可以看到的信息？








认清事实



要想高效地学习，我们必须把事实和推论分开。如果有人说“销量额又下降了，因为竞争对手降了价”，那么这里面有一个推论和三个事实。第一，确认事实，销售额真的下降了吗？第二，销售额以前下降过吗？第三，你们的竞争对手是否真的调低了价格？如果事实确实如此，那么尽力寻找多个导致销售额下降的原因（记住第4章里有关寻找证伪性证据、检测多个假设的启示）。竞争对手的行为可能是一个原因，也可能是由于市场行情的偶然性波动，或者是因为广告效应或销售提成的变化。








含混不清的反馈：扭曲而含混



现实世界纷繁复杂。因此，即使你留心关注可获得的所有信息，经验提供的反馈也非常含糊。例如，如果你想新开一家汉堡店，成功在多大程度上取决于一流的位置，在多大程度上取决于正好光顾该店的某个名人的评价？同样道理，如果饭馆经营不景气，应该在多大程度上归咎于糟糕的决策，多大程度上归咎于政府关于“疯牛病”的报道，致使人们对牛肉汉堡敬而远之？后者显然是一个你无法控制的因素。

我们往往很难确定一个结果在多大程度上真正缘于能力，多大程度上缘于幸运。如果你很多次做同一种决定，比如，招聘销售人员——随机因素的重要性往往都差不多，最好假定你的长期成功取决于你的技巧，而不是运气。但是，我们的很多重要决策（例如，选择从事什么职业，是接受提升或换工作，等等）一生只做一次或有限的几次。

无论你多么聪颖过人，这种随机“噪声”会大大增加你从一次经验或多次孤立的经验中学习的复杂程度。实际上，有时候，你能够做到的最多是找到不完整的或不确定的因果关系。原因到底是选址还是明星评价？你认为是决策技巧的原因还是仅仅是运气好？说到这里，从经验中学习还有一个危险：一系列思维偏见。这些偏见随时想抓住诸如此类的各种不确定性为自己辩解，让自己更加难以利用必要的自律，竭力从噪声中不但要弄清楚发生了什么，还要弄清楚为什么。我们将在接下来的几个小节里讨论这些偏见。








虚幻的控制感




“胜利有一千个父亲；失败则是孤儿。”


——威灵顿公爵（the Duke of Wellington）

西班牙国家彩票活动（Spanish National Lottery）是全球历史最悠久、规模最大的抽彩活动之一。其中的圣诞周抽彩——被人们亲切地称为“El Gordo”（西班牙语，意为“大家伙”）——绝对是盛况空前。经过电视直播之后，获奖者往往是一夜成名。当西班牙媒体问一位大奖得主“您是怎样选的号？”时对方回答说，他找了半天，最后总算找到了一张尾号是48的彩票。“为什么选48？”记者好奇地问道。“一连七个晚上，”这位痴迷于彩票的获奖者回答，“我都梦见‘7’这个数，因为七七四十八……”

除了数学上的问题，这位获奖者让人同样不敢恭维的逻辑为学习和未来决策带来了更大的危险。虽然事情办成之后竞相邀功，事情办砸之后争着撇清责任是人之本性，但是这种思维偏见对于学习来说是极其有害的，它能破坏我们获得大量反馈的机会。每个结果都是技巧（决策技巧和执行技巧）与偶然机会的结合。我们很难具体说出哪一个因素对整个结果的作用更大。虚幻的控制感会扭曲我们对现实的认知，导致我们高估成功概率，下错赌注。在这方面，印第安纳州的步行者篮球队付出了巨大代价。

有一次，美国国家篮球协会（National Basketball Association，NBA）举行年度球员签约活动，为各球队提供与即将大学毕业的球员协商谈判的权利。那一年，球员中的翘楚是即将从弗吉尼亚大学毕业的身高约为2.26米的拉尔夫·桑普森（Ralph Sampson）。NBA小组纪录最差的两个球队——当年是印第安纳州步行者队和休斯敦火箭队——要用抛硬币的方法来决定谁拥有第一选择权（即谁有权选择桑普森）。在抛硬币之前不久，步行者队的经理满怀信心地说：“我们肯定赢。在冥冥之中，我们一定能赢。我们近来的运气特别好。”

人们有充分的理由相信步行者队的管理层所说非虚。火箭队向步行者队提出了一个很有吸引力的价格，希望对方退出竞争，让出桑普森。步行者队的一位发言人说：“我们拒绝了……我们就想抛硬币，和他们面对面地抛硬币。”就在那年的5月19日，双方在一起抛硬币。结果休斯敦赢了。步行者队因为自以为能控制形势，结果拒绝了一个很好的提议。

我们可以嘲笑那些自诩可以控制明显属于偶然事件（如在彩票中中大奖或在抛硬币中获胜）的人，然而怀有虚幻的控制感的人非常之多，甚至那些自称经验丰富、能力出众的人也是如此。即使一场胜利之中技巧所占的成分非常少（如在几乎所有的职业比赛中），我们也极难承认，胜利主要是由于运气而不是能力。








和自信一样，对环境适当的控制感对我们做事情至关重要。如果感到对他人或环境毫无影响力，我们做事就会力不从心。在一项研究中，研究人员要求两组参加实验的工人在同样的背景噪声中干活儿。但是，研究人员告诉其中的一组工人，他们可以随时关掉噪声。虽然他们从来没有去碰噪声开关，但是有控制感的这一组的工作表现优于另一组没有控制感的工人。类似的，对于牙科病人来说，如果告诉他们可以随时轻轻按动开关，关掉钻牙的电钻，他们的心情就会比没有给予这个权利的病人更为放松——即使手里握着电钻开关的病人从来没有行使他们的权利。

但是，虚幻的控制感让人们频繁重复那些似乎给他们带来成功的行为，虽然甚至没有根据能够证明这些行为与成功之间存在任何联系。只有通过实事求是地评估偶然性对成功所起的作用，我们才能知道哪些行为应该小心地重复，哪些行为应该改进。








自圆其说




“99%的失败来自习惯于找借口的人。”


——乔治·华盛顿·卡弗（George Washington Carver）

如果将好的结果归功于自己会导致我们高估自己对环境的控制程度的话，那么，我们大多数人还有一项“天赋”——结果不妙的时候，撇清自己的责任。为了避免承认错误带来的不利后果，我们可能会歪曲自己关于做过的事、说过的话的记忆，凭空将失败的责任归咎于他人或所谓不可预测的形势，说自己的预测被曲解或误读了；或者改变当前的标准，以淡化失败的严重程度，认为先前认定的理想结果其实没有那么重要。

自圆其说式的解释往往貌似合理。但是，只有承认错误，才能从错误中学到东西，所以不愿承认错误的自圆其说会带来很大代价。例如，兰德公司的研究报告记录了多个新能源工厂的成本低估案例。10个项目的平均误差为153%。负责项目的主管们将问题全部归咎于完全出于他们控制之外的因素，从糟糕的天气到政府政策的变化。但是，经过调查之后，兰德公司的分析师认为，74%的成本评估误差源自可预见的、可避免的原因；仅仅26%的误差源自管理层控制之外的因素。

当然，这些主管们之所以自圆其说，一部分原因也是为了增加将来得到项目的机会。但是，这样的话，他们能够从低估成本这一经验中学到的东西就很少（如果不得不违心地在上司面前自圆其说，那么至少必须在心里要告诫自己，下一次不能这样做）。但是，自圆其说往往是出于维护面子的目的，而不是因为真的想要说服其他人。

不将不适当的功劳归于自己，失败后也不给自己找借口需要“思维诚实”——一种客观地看待问题的态度。我们要认识到，某些错误是难以避免的，要将这些错误看作是学习的机会。实际上，从来不犯错误的人不可能有大的成就（下一章里，我们将详细讨论如何将错误看作是学习的机会）。现在，试着用下面的方法准确地将真正的错误与偶然事件分开。








先明确地定义成功，然后对它进行“度量”



设定能够明确定义成功或失败的标准或“里程碑”。确定用来“度量”结果、将成功与失败截然分开的方法。先确定你自己的选择对你努力的结果有多大影响，然后，在实践中进行对比。一位人力资源女主管创立了一个电子数据表格。在表格中，她（用百分比）记录了新员工将来可能达到的最好表现，以及为什么。之后，她会定期翻阅这一表格，将当初对这些员工的预期与其实际表现进行对比。类似的，你可以做一个“目标分析”——明确地列出你想要取得或极其不想出现的结果——用特殊记号标出事后最难进行客观判断的那些结果。








接受问责，承认自己的不足



失败后，与其夸大霉运的影响，不如搞清楚当时该采取什么措施来创造一个不同的结果。问自己几个问题：我当初到底应该怎样做？我解决哪些问题的时候方法有误？我回避的哪些问题是当时应该解决掉的？要想获得我想要的结果，我当初还应该做什么？

同样道理，如果你成功了，实事求是地分析哪些行为导致了这次成功，哪些行为可能与此无关。问自己几个问题：我到底有多大的影响力？运气占了多大的比例？其他人扮演了什么样的角色？当时我真的知道自己在做什么还是根据猜测行事（如果你不能当众问这些问题，至少应该在私下里进行）？








请其他人提供反馈



请与这个项目无关的人帮助你分析项目的执行情况。他们对评估结果不大可能有什么先入之见或个人利益。询问他们的看法：他们认为出现这样的最终结果的关键因素是什么？你的行为对最后的成功或失败的影响是什么？还要问：当初，我还应该做什么？我哪些事情做得挺好？下一次应该怎么做？


启示：注意这种倾向：事情顺利的时候夸大自己的能力，而事情不顺利的时候，过多地将失败归咎于偶然因素。









“我早就知道”



我们都有事后100%聪明的经历。发生之后的事情往往被认为是不可避免的，虽然有时候，事情发生之前，人们很难预测到它会发生。一些所谓新颖的分析，一旦我们听到了结论之后，就觉得那是显而易见的事情。在一定程度上，在事后，我们才会对当时的形势有真正深入的理解。但是一般来说，事后聪明是一种错觉，它会阻碍我们从经验中学习。事情过去的时间越久，我们越是认为当初早就预测到了最终的结果。

下面的这个例子证明了这种偏见的影响力。在1972年尼克松总统访问中国和苏联之前，两个研究人员请他们的学生考虑15个可能的结果，例如，美国会向北京派遣一个常驻外交使团，但不会给予北京外交上的承认；尼克松至少会见毛泽东一次；尼克松将会见到苏联的示威者；等等。

两位研究人员请这些学生给每个可能的结果分配一个概率。尼克松的那次出访结束之后，两位研究人员请这些学生事后评估前述各种结果的概率，并要求他们记住或重新回忆他们先前给出的概率。如果两次测试之间的时间差为两周的话，67%的学生认为自己的初始评估比自己实际做出的评估更接近于事实。而当两次测试之间的时间差为4～8个月的时候，84%的学生认为他们当初已经预测到了后来发生的事实。

为什么会出现这种事后聪明效应？因为我们想了解这个世界。事后聪明式的偏差可能完全来源于我们感觉自己知道会发生什么事的这种内心需求。但是，可能更多的是由于我们大脑处理信息的方式。我们的大脑不是按照信息原样进行存储的文件柜。相反，我们要对信息进行大量的编辑，将这些信息切成碎片，然后将编辑过的片段按照类别存入我们大脑中的多个地方。在保存这些信息片段的时候，我们将这些新信息与大脑中原先的旧信息合并、融合在一起。就像将一杯红酒倒入一碗清水，新旧两种液体混合在一起。而且，这个过程是不可逆的。我们无法真的再像知道了尼克松在中国之行中会见了毛泽东之前那样思考问题。类似地，成年人无法再像四岁时那样画画（即使是画简笔画，成年人也会潜移默化地运用后来学到的透视和比例元素）。将后来学会的东西“撤销”不是一件容易的事情。

想一想，这为人们从反馈中学习增加了多大的困难。了解了尼克松中国之行的结果之后，是否需要让学生们重新评估他们之前对中国的看法？是否需要他们对中国进行重新评估，将其看成是一个商业伙伴？要想做出准确判断，学生们应该将后来所了解到的情况与作为先前看法基础的那些假设进行比较。但是，如果他们无法回忆起或再现先前的看法，那么这种比较就无法进行。

只要当过顾问或咨询师——甚至只要做过业务预测，就会很清楚这种现象。这里举一个例子。一位负责计算机模拟营销战略的主管经常收到人们针对其模拟报告提供的两种反馈之中的一种。反馈要么是：“这个很不靠谱，你的模型肯定是弄错了；检查一下你采用的假设吧。”要么就是：“这个我们早就知道了。”不论他多么努力，结果依然如此。到了他的上司读完他提交的模拟报告的时候，感觉他提出的最有用的观点完全是显而易见的。负责战略模拟的那位主管最后只好悻悻地换了另一个职位。

不让人们再说你的预测“没有真正的新东西”的最佳方案是请他们在看到你的报告之前预测或猜测你的预测结果。这样，你就可以证明你的分析与他们的初始假设有多大的出入。在演示中，请听众在你公布新的发现之前写下他们的预测。这样，你就最可能用你掌握的数字打动他们。没有这种“预先表态”，人们可能会因为事后聪明说（并且相信），这个数字他们早就知道了。

类似地，在培训新员工的时候，向他们介绍案例时不要告诉他们结果。让新员工自己决定，在相同的情况下，他们会怎样做。这样可以让他们知道最初决策的复杂性和结果的不确定性。如果新员工在了解案例的时候就知道了结果，事后聪明导致的“早就知道”会让关于这个决策的真实体验荡然无存。

事后聪明现象也是你应该将各种重要协议付诸书面的一个原因。没有一个书面记录作为凭据，事后一旦新的信息出现，对于一个模糊的协议，人们大脑里会自然地有不同版本。更为糟糕的是，人们记错了协议内容，以为该协议可以支持他们所在组织的未来战略。

比其他偏见、偏差更为危险的是，仅仅提前记录下预测结果并不能避免事后聪明带来的危险。这些危险不但植根于我们内心的想望，还植根于我们思考问题的方法——这在很大程度上不是我们的理性控制所能克服的。我们必须在做决策之初就采取步骤避免这个问题。那些努力创造人类成就的科学家、运动员等职业通过测量、数据收集和系统分析来克服事后聪明带来的风险。尝试用下面的方法来帮助你提升你的预测水平。








运用“决策日记”来检查你的预测



为了最大限度地减少事后聪明效应，必须记录下当前的预测结果和看法。请向你汇报工作的人也这样做。虽然不必创建一个详尽的文件，但不仅需要记下决策的内容，还要记下该决策背后的基本依据。将后来的实际经历与你的初始预期进行比较。记录下你对一个新开分支机构的成功概率、新员工表现、谈判进展等事项的预测内容，目的是避免日后做出有利于自己的解释，认为自己从一开始就知道当初的办法行不通。只有留下某种记录——并经常查看——才能确保你能够意识到哪些地方需要学习。问自己几个问题：当初的预测结果是什么？你在预测报告中的把握有多大？当初你认为自己对结果有多大的控制力？趋势的发展与你的预测相一致吗？








经常将所学到的东西记录下来



即使是很明显的见解也可能很快就被忘掉。大多数专业高尔夫球员在赛前训练的时候都要做一些笔记。在赛中或赛后，查阅这些笔记。我们认识的一位主管每天将“学到的启示”写入她的每日记事簿里。每月月底的时候，她都要重新查看并编辑整理这些内容，将最重要的内容标出来。每年到年底，将这个清单再重新整理一遍。








确保学习的系统性



还记得本章开始处提到的临床心理学家吗？经验，甚至是多年的经验，不一定会让人学习到新东西。在快节奏的社会里，这需要时间、一丝不苟的努力这两种“稀缺商品”。很多时候，对下一个项目的要求会“淹没”我们从刚结束的项目中获得的启示。因此，对学习进行系统地分析（在这个过程中，你需要问自己：“我学到了什么，我应该从最近的经验中学到什么？”）是我们充分受益于“经验”这一高价老师不可缺少的一步。系统的学习分析可能会占用很多宝贵时间，但是它的长期潜在回报——质量更高、更可靠的决策——非常值得你进行这笔投入。虽然学习分析的结构和频率应该由具体情况而定，但是每个人每隔一段时间都需要进行某种形式的学习分析。这种练习会强迫你得出合理的结论，将经验给你的启示“印在”大脑里，让你从战略的角度为未来的学习做规划。一个项目结束之后是我们进行学习分析的天然好时机。如果你的工作要求你经常做决定（如你是信贷员或人事主管），你可以每年做一次或两次这样的分析——时间不妨定在每年进行员工绩效考核的时候。








进行每年一次的学习审查



虽然下列程序有时候在理论上让人望而却步，但在实践上，它是一种让你难以置信的积极体验。每一年，请求上司给你十五分钟的交流时间。用一两个小时列一个当年“学到的启示”的清单。注意，这张清单上不仅要列出这一年来新增加的知识，还要列出一年里因为过时而摒弃的知识（例如，不但要考虑竞争对手在这一年里新采取的措施，也要考虑他们过去曾经采用但这一年里不再采用的措施）。大多数进行学习审查的人发现，这个过程让他们获得了意想不到的收获。只要你坐下来认真地总结一下，你就会感到你的收获是相当大的。








分析决策过程



有时候，我们无法得到关于结果的直接反馈，或者即使能够得到，反馈到来时，也已经太晚，没有什么意义了。还有，在特定情况下，在决定结果方面，偶然性和决策质量一样重要。在这种情况下，我们不但要专注于从结果中学习，还要专注于从分析决策流程中学习。认真分析决策流程是获得决策反馈至关重要的一部分。


检查决策阶段。
 问自己：关于自己的框架，我学到了什么？关于其他人的框架，我学到了什么？关于收集有关决策的情报，我学到了什么？我从下最终结论方面学到了什么？总的来说，关于决策流程，我们重视什么，不重视什么？


检查时间的分配情况。
 是不是给每个决策阶段都分配了合理的时间？每个阶段是否都成功完成？在哪个阶段花的时间过多或过少？下一次做决策的时候，你会怎样分配时间？








运用新学到的东西



认真分析一下，怎样利用从最近一个项目的结果中获得的信息来调整你为未来项目拟定的“情景”。考虑几个问题：什么样的调整可以提升未来决策的质量和可靠性？你可以在流程的哪个阶段做得更好？你将会更多地使用哪个战略？怎样避免经常遭遇的陷阱？为了提升未来决策质量，你需要学会哪些技巧？






⇒紧急情况下的学习


如果时间紧迫，我们该怎样学习？人们很少思考这个问题，因为这一阶段往往可以后延到时间充裕的时候进行。然而，请记住，从经验中学习并不一定是一个漫长、持久的过程。分析“学到的启示”或审查决策流程可以在一个小时或一个小时之内完成。请团队成员通过电子邮件告诉你他们学到的两个最重要的启示（提醒他们避免见好就邀功，遇到失败就找借口的这种人性倾向。让他们知道你希望他们坦诚做事，请他们先不要与其他人讨论自己的答案）。如果你有一个五人团队，你就可能收到7～10个启示。几乎可以肯定的是，这里面肯定有重合的回答，这是因为他们都认为相关启示很重要。

可以用一个类似的方法来从决策流程本身中学习。问团队成员：这个问题的症结与我们想象的一致吗？我们是否给四个阶段之间分配了合理的时间？每个阶段都成功完成了吗？下一次做决策的时候，我们会怎样更好地分配时间？我们可以从达成最终结论的流程中学到什么？

最后，与整个团队分享最后确定的启示清单；让他们也学习。








克服学习的内心障碍



在一个瞬息万变的环境里，学得太慢可能毁掉你和你的组织。幸运的是，仅仅意识到这一点就可以对你的学习产生很大的帮助。如果你还记得并努力克服我们前面讨论过的偏见或偏差可能带来的各种危险，你就可以最大限度地消除这些偏见。

■ 调整自己的框架，将自己视为一个学习者。不仅要专注于决策结果，还要专注于决策所使用的流程。不但要从成功中学习，还要从失败中学习。经常思考需要摒弃的过时的看法。

■ 不要落入这样的陷阱：针对因为偶然性成功的事情给自己邀功。当你做成了一件事之后，实事求是地想一想，你的哪些行为导致了这次成功，哪些行为没有。请你信赖的同事帮助你提升评估的客观性。

■ 失败后不要给自己找理由。如果你夸大坏运气对失败的影响，你就错过了职业生涯中最大的学习机会：从错误中学习。既然付出了代价，不妨从中获得有用的启示。如果从先前决策获得的反馈让你不悦，至少私下里实事求是地分析一下。如果可能的话，与你信任的人讨论一下它的重要性如何。分析那些你为未来创建的各种情景，看看它们是否需要进行调整。

■ 在做重要决策时，提前记录下你的预期，借此最大限度地减少事后聪明式的偏差的效应。然后，将实际结果与先前的预期相对比，看看从中可以获得哪些启示。

■ 进行系统的学习分析。要想持续提升决策能力，必须严格要求自己经常花时间问问自己学到了什么。

我们将在下一章讨论阻碍学习的组织障碍。但是，只要掌握了这些简单的步骤，你就可以克服环境的不利影响，不断地深入学习。莎士比亚《无事烦恼》（Much Ado About Nothing）中的本尼迪克特（Benedict）说：“能够听到诽谤的言语并且对它们进行修理的人们是幸福的。”培养学习的态度，甚至是学习热情，你就会发现，在提升自我提升的方法方面，是永远没有止境的。




第9章   在组织里学习












在变革年代，学习者继承了这个世界，而那些学富五车的饱学之士发现这些知识所适用的那个世界已经不存在了。


——埃里克·霍弗（Eric Hoffer）

壳牌公司的阿里·德赫斯讲过这样一个故事。在20世纪初，英国的送奶工将装着牛奶的瓶子放在每个农村顾客的门口。当时，瓶子没有盖子，两种活跃于花园里的鸣禽，即山雀和红色知更鸟，学会了从瓶口吸食牛奶表面那层甘甜醇厚的乳脂。后来，在两次世界大战期间，乳制品经销商给奶瓶口增加了铝制密封层。这种甜美而丰富的食品来源被切断之后，个别鸟——既有知更鸟也有山雀——偶尔也能设法用喙弄破密封层。到20世纪50年代早期，英国的所有山雀——差不多有100万只——学会了怎样弄破牛奶瓶的密封层。但是，虽然个别知更鸟也能像个别山雀一样“创新”，将密封层弄破，但是作为一个群体，红色知更鸟后来再也没有吸食到乳脂。这些“创新者”从来没有将弄破密封层的技巧传授给其他同类。

科学家们很想知道这是为什么。学习行为的差别之处应该和鸟儿们的沟通能力没有关系。作为鸣禽——山雀和红色知更鸟都有同样众多的沟通方式。但是，它们的社交组织方式存在很大差异。红色知更鸟特别看重领地，一只雄性知更鸟绝不允许其他雄性知更鸟进入它的领地。如果受到威胁，它就会发出警告，好像在告诉对方：“从这儿滚开。”它们的沟通方式是敌对性的，它们的领地井水不犯河水。

相较而言，山雀属于社交型鸟。春季，山雀雌雄鸟结伴生活在一起，直到它们将自己的后代养大。夏初，当小山雀会飞，会自己觅食的时候，大小山雀就会一群8～9只从这个园子飞到那个园子，到处觅食。山雀在乡间四处活动，每个群的成员似乎一直保持不变。研究这个问题的科学家们最后得出了结论：群飞的鸟似乎学习东西更快。同时，群飞可以增加它们的生存机会，加快进化速度。

“在一个几百人的组织里，肯定至少有几个创新能手，”德赫斯说，“总有一些人在好奇心的驱使下摸索着寻找新的发现，就像是发现乳脂的那些山雀一样。但是，对于机构学习来说，手上只有几个创新能手是不够的……即使你设计了一套高标准的创新制度也是如此。在培养出大家的‘群飞’能力之前，你不会实现机构学习。”

虽然，组织为你提升决策能力提供的支持对于决策流程所有的四个阶段都很重要，但没有什么方面，这种支持比帮助你从经验中学习更为重要，因此我们在这里用了最多的笔墨。德赫斯的故事巧妙地传递了这个意思：如果独来独往，学习只能进行到这个程度。在前一章里，我们提供了你可以在很多程度上自行用来加强学习的工具和战略。在这一章，情况更为复杂。一些阻碍你从“知道什么”前进到“知道为什么”的障碍渗透入了组织或环境中。这些障碍与组织存储、分享（或不被分享）信息的方式和地方有关。对于那些由决策和行为共同影响下形成但无法说清哪一个因素影响更多的结果，学习的障碍还与现实世界对这些结果的反馈的扭曲方式有关。另外，所在组织的习惯性做法也会对个人的学习造成影响，因为这些习惯性做法可以决定学习行为会受到奖励还是惩罚。我们不能完全控制上述障碍（这不同于第8章讨论的那些学习障碍），因此你需要其他人的合作来消除这些障碍。要做到这一点，需要的不仅仅是我们在上一章里呼吁的学习意识，还需要系统地将学习机会“嵌入”组织环境中，学会“群飞”。

幸好，在过去的十年里，人们对“机构学习”这一概念的认知和“学习型组织”的数量都有了显著的提升。最初提到这一概念的一篇文章《项目后评估值得做》（Post-Project Appraisals Pay）发表于20世纪80年代后期。从那时起，市场上出现了大量像彼得·圣吉《第五项修炼》（Fifth Discipline）这样内容独到的好作品。目前，几乎每个组织都在或多或少地谈论学习。那些最为成功的组织已经进行了广泛的变革——包括组建了负责促进学习的专门部门——以保证学习的顺利进行（事后来看，这也不必奇怪，因为对学习的重视发生在市场自由化、全球化、新技术和学习方式变化等深刻的外部变革盛行的时期）。

因为本书的重点不是组织，而是人，所以我们在本章将主要讨论组织里的个人怎样学习或哪些因素阻碍他们学习。我们将为大家提供像社交型山雀而不像独居型知更鸟的各种学习方法。我们将在本章后半部分多少谈及一点如何打造“学习型组织”，但同样，我们主要阐述个人可以推进同事或团队、部门学习的各种方法。








了解决策的实施结果



如果不知道你的决策后来的实施情况，你就不可能提出标志着从经验中学习的那个难以回答的“为什么”。但是，与组织和环境有关的障碍往往阻碍决策者了解他们决策的结果。有时候，在完成决策和知道结果之间会经过很长时间。例如，如果你批准了研发部门提出的要求增加预算的申请，你这一行为的结果需要在几年之后才能知道。到那时，你可能已经调到了该组织的其他岗位，永远都不知道那个部门是否用那笔钱做了任何有意义的事情。在很多大型跨国公司里，高级主管每3～5年就要被提升到不同的部门和国家去工作，而他们做出的最大的决策可能需要5～10年才能显现出结果。

在另外一些时候，学习障碍要比时间的流逝更加主观得多。你需要的信息当时可能是存在的，但是追踪或保存该信息的是该组织的其他部门。例如，营销经理改动了产品的价格或广告投放渠道，却不知道销售部门那里可能已经掌握了有关这一决策效果的最佳数据。当地最高主管最清楚人事部门制定的政策效果到底如何，但是总公司的人力资源部总监却一点也不知道。

最后，对于当初没有采取的行动，人们很少去思考：如果当初采取了行动，会发生怎样的结果。例如，对于那些你从众多求职者中筛选招聘到组织里来的员工，你可以了解到他们后来的成功或失败，但是对于当初被你拒绝的那些人，你对他们后来的情况往往一无所知。也许他们中的某个人比被你招聘到组织里来的人更为出色。很多投资方面的专业人士（我们这些业余人士也是如此）一般不去追踪他们选择不买的股票或基金，很少知道它们的表现是否超过了我们购买的那些股票或基金，虽然他们完全可以追踪那些股票和基金。对于制造企业来说，他们决定不去开发的潜在新产品，就很少去关心这些新产品的消息。这种反馈的缺失，让我们永远无法知道我们用来预测成功的决策法则是否真如我们想象的那样好。

获得有关这些并未出现的结果的全面信息不用花很多时间，也不很复杂。但是，这个工作需要有意识地从系统层次上来做，可能需要一些领导力和创造力。下面，我们以几个组织为例，说明他们认识到组织获得反馈不够充分之后，如何设法强化决策反馈。结果：有关决策质量的更加全面的信息有助于将来做出更好（且更有利）的决策。


启示：如果我们不能获得有关我们行动结果（包括我们采取了行动的结果和没有采取行动的结果）的信息——我们永远无法知道我们的决策法则是否如我们想象的那样好
 。




及时为决策者提供有关决策结果的反馈



解决信息缺失问题的方案有时候很简单：为人们提供了解相关信息的机会。如果决策者因为信息追踪和存储方式中的结构性障碍而没有了解到决策结果的话，他们就应该要求或创建新的反馈回路。举一个有关新泽西州大西洋城哈拉斯赌场的例子。这家赌场一般为无法继续下注的顾客提供借款，即使他们的现金告罄也是如此。赌场行业借款决策的标准可以用公司培训新任信贷员的一句话来概括：“如果拿不准，就选择准贷。”可是，这样做的结果是，赌场每年都会产生几百万美元的坏账损失。

负责大西洋城哈拉斯赌场运营的副总裁弗兰克·奎格利（Frank Quigley）决心提升信贷员的决策能力。发现信贷员从来不知道自己的贷款决策产生的结果，他实施了一个简单的变革措施：要求会计部将每一笔款项是否按时偿还的情况告知信贷员。这样做的结果是，信贷员能够及时调整贷款标准，位于大西洋城哈拉斯赌场的坏账损失在这个变革实施的第一年里就下降了25%，后来继续下降。








追踪当初没有选择的道路



在很多情况下，我们很难甚至无法直接追踪我们当初没有选择的道路。但是，有时候，这是可以做到的，并且往往值得去做。事后给优秀的应聘者打个电话，问一问他们为什么选择了其他公司，可以让我们以极小的投资获得丰富的信息。一个行业，即资金管理行业，对通过“影子组合”追踪一般情况下缺失的未选备选项信息越来越感兴趣。分析师推荐了建议购买的股票之后，政策委员会一般要确定该给每个股票投资多少资金。但是，这些公司中最为老道的分析师还会分析政策委员会不同意购买的股票将会有什么样的表现。因为这些反馈（其体现形式是市场价格），不管是有关被批准购买的股票，还是被否决的股票，都很容易获得，所以，管理层在公司无须购买分析师推荐的所有股票的情况下，就可以比较出不同分析师的股票分析水平。实际上，在一些公司里，分析师的年度薪酬的发放基础就是他们手上完整的“影子组合”，即他们推荐的所有股票，而不是他们说服政策委员会购买的股票。








警惕自我实现的预言



在上面讨论的情况里，我们可以通过从组织的其他部门或通过简单的程序（比如，给拒绝你的应聘者打电话、创建“影子组合”）来获得缺失的信息，搞清楚为什么会出现某个结果。可惜的是，有时候，结果的缺失与决策环境本身的特点密不可分。在很多复杂的决策中，做决定与执行紧密地结合在一起，很难甚至不可能将二者分开。是我们当初通过一个理想的招聘规则筛选了一个出色的销售代表，还是他们一流的季末销售报告是普通个人加上一流培训方案的结果？这可能是两者兼有之。要想全面地认识我们的招聘（即决策）流程，就要弄清楚后来的结果在多大程度上缘于当初明智的决策，多大程度上缘于一流的培训（即执行）。

如果你不能清晰地解析后来的结果缘于决策还是缘于执行，或者在多大程度上产生于决策或执行，那么你就为进入一个危险的学习陷阱铺就了道路。这个学习陷阱就是自我实现的预言。在这种情况下，我们对自己的决策结果施加的影响使得决策质量很难判断。高级主管选择员工进行能力辅导时，他（或她）不仅会下大力气辅导被辅导人，还会告诉被辅导人他（或她）相信对方，并为对方提供建议、机会和帮助，扩大对方的成就。这样的话，我们更加难以判断他们选择被辅导人的决策流程是否合理。被辅导人的成功是缘于一流的筛选流程还是后来接受的辅导？类似地，风险投资公司往往投资预期收益最高的初创企业，并进入该企业的董事会。一般来说，这些初创企业的经营情况不错。但他们的成功主要是由于风险投资公司当初的选择正确，还是因为他们后来的指导有方？虽然在上述的两个例子里，后来的辅导或指导行为都很合理，但是让我们无法分析决策与结果的关系并从中学习。

自我实现的预言可能在工作面试中最为常见。面试官先浏览求职申请书，然后在面试过程中寻找证实性证据。在一项调查中，研究人员（通过随机的方式）告诉面试官，通过性格测试，发现某人性格热情或冷漠。面试结束之后，面试官对该求职者的描述完全与调查人员先前告知的结果一致。当然，有时候，预言会自我毁灭。有关千年虫问题破坏性的预言之所以落空，部分原因就是因为这个预言让人们为了避免重大故障而采取了措施。


启示：在很多情况下，我们的后续行动会影响我们的决策结果。这增加了判断决策质量的难度。





实验法：设计反馈



考虑到现实世界的复杂性，如果无法直接追踪当初没有选择的道路，或无法将决策的影响与执行该决策的影响区分开的话，该怎样从经验中学习？答案是：通过实验。

广告主管戴维·奥格威（David Ogilvy）在实验精神方面为我们提供了榜样。为了保持相对于竞争对手的优势，奥格威实施了一种全新战略：尝试了一些标准决策原则肯定会否决，“传统智慧”肯定认为会失败的另类广告。实际上，这些广告中的大多数确实失败了，但是个别广告却出乎意料地成功了。这些广告的成功为客户设计新颖、创新、效果绝佳的广告指明了方向。再者，那些失败并没有给公司带来很大损失。奥格威密切关注他的这个“实验”，迅速叫停了失败的决定。

对于没有接受过科学训练的人来说，这种实验似乎完全与直觉背道而驰。我们在职业生涯中一直探索怎样将成就最大化。为什么要设计一个让我们的努力（至少一些努力）注定会失败的实验情境（对于奥格威来说，他提出的所有另类广告都可能失败）？答案就在于我们在长期目标与短期目标之间的权衡。从短期来看，实验可能带来很大的成本，但是从长期来看，实验可以让你看出你的决策法则到底怎么样，将来怎样做出更好、更高效的决策。某个实验可能后来证明是不可以做的，但不至于造成不可想象的后果。

先前的贝尔系统公司（Bell System）（1984年公司分拆之前）也是用实验法，但是它运用得范围要大很多。作为受法律严格监管的垄断企业，贝尔运营公司不能拒绝向新客户提供服务——即使是那些信用风险很大的顾客。但是，一般情况下，法律允许公司通过向一定比例的客户收取保证金来减少这种风险。因此，公司就想知道哪些新客户最有可能拖欠电话费，然后就要求这部分客户缴纳保证金。当时，设计这一实验时，贝尔每年的新客户数量为120万，庞大的公司规模放大了关于保证金存款的最佳决策政策的重要性。当时，贝尔公司每年的坏账总额超过了45亿美元，其中仅新客户的坏账额就达到3亿美元。

贝尔公司的高管们求助于贝尔实验室（Bell Laboratories）的研究人员。后者建议他们进行一项与直觉相反的实验。无须缴纳保证金，向随机选择的将近10万名新客户提供电话服务。这一大胆举动肯定要导致大量电话费拖欠行为，但可能有助于发现更为明智的筛选法则。

不过，到底能有多明智？节省下来的费用，如果有的话，与为之付出的成本相比划算吗？九个月之后，研究结果开始显现。公司创建了新的决策法则，这一次是每个州一个规则。贝尔实验室的评估结果认为，这些更有针对性的决策法则在至少十年内，每年可以为公司节省1.37亿美元。这项实验的成本仅为这个数字的大约十分之一。

注意：收入的增加并没有依靠收取更多的保证金。坏账的减少仅仅依靠的是更为全面的反馈，更为明智地识别高风险的新客户。贝尔电话公司需要的不是增加缴纳保证金的客户数量，而是识别高风险客户。








统计“实验”



有时候，我们不能（或不想）做需要违反当前决策法则的实验。可能代价过于昂贵——在具体金额方面或是在公众对我们的认知方面。在这些情况中，你可能想要进行一项统计“实验”——通过分析来检验你的假设是否现实。例如，假如你想检验招聘销售代表的决策法则是否合理，你可以做一个为期一年的实验：让一半（或仅四分之一）的空缺由那些理应被当前决策法则否决的应聘者来担任。检验结果可以帮助你将来更高效地筛选新的销售代表。但是，你并不想真的聘用你认为能力较低的人——同时，你可能无论如何也无法将这种实验方法推销给组织里的其他人。

这样的话，你可以进行一个统计研究。比如说，你当前的决策法则需要考虑应聘者的销售经历、学历和面试印象，等等。这些因素真的可以帮助你预测公司将来的销售业绩吗？如果答案是肯定的，不仅你招聘到的人在后来的表现上应该超过被你拒绝的人，而且那些按照你的决策法则得分最高的人应该比那些勉强被录用的人表现更好。事实是这样的吗？看一下他们后来的业绩就可以知道。

这种统计学分析不如随机聘用一些应聘者那样可以让我们完整或充分地了解哪些因素可以用来预测销售上的成功。我们可能落入美国国家航空航天局在分析“挑战者”号时落入的那种陷阱，当时因为温度引起的风险只有分析了所有情况才能明显地看出来。但是，如果你心地至诚，你就可以明确指出，一些先前认为很重要的因素根本不能用来预测成功。


启示：在无法直接追踪当初没有选择的道路或无法将决策与决策执行截然分开时，实验可以帮助我们从经验中学习。









“虚拟”实验：加速反馈



计算机模拟可以在对真实世界中不产生影响的情况下，让人们检验他们的决策能力并迅速看到结果。这种模拟既可以采用在桌面电脑上就可以运行，在一小时内就可以看到模拟结果的现成软件，也可能采用花费数百万美元定制开发的，需要好几天或数周才可以得出结果的对抗性游戏软件。一些最新的模拟技术甚至运用了虚拟实境。

很多模拟可以让人们进行“通类学习”，让人们能够通过试验各种各样的战略来取得理想的结果。定制游戏可以让决策者针对一个清晰定义的实际问题来检验其结果。在两种情况下，决策者都可以承担在真实决策中需要严格规避的风险。在虚拟环境中，“失败”不会带来任何成本，但可以获得迅速的反馈。

模拟还可以让决策者检验多个备选项。一家设法从多个战略方案中做选择的企业经过电脑模拟之后获得了一些“季度业绩数据”。这些数据显示，采用现有战略，公司利润会一连几个季度持续下降。模拟团队不情愿地将模拟对象换为另一个战略，这一回，公司利润开始上升，并且，让他们欣慰的是，到“第五年年底”利润已经非常可观。但是，幸运的是，他们没有立即回到办公室去执行后来的这一战略。还记得我们前面讲到的因为当初没有选择的道路而造成的信息缺失吗？从事模拟活动的顾问建议他们重新来一次。这一次，他们坚持采用最初的战略，观察其长期效果，看看情况到底如何。结果出乎大家的意料：最初战略的长期利润是后来战略的两倍。

在方案实施之前通过计算机模拟检验竞争战略，这一措施几年前在壳牌公司得到了淋漓尽致的发挥。当时，壳牌公司打算建一些无人值守的需要由司机自己动手加油的加油站，为的是扩展公司在零售市场的“存在”。公司考虑的关键问题是竞争对手的反应。通过计算机根据人口统计、竞争对手和消费者需求等情况进行竞争态势模拟，壳牌公司可以检验这一扩展战略在10个不同的细分市场上的实施情况。最后的结论是：壳牌公司虽然会实现短期利润，但是从长期来看，这一举措将给公司带来亏损，因此不要推出这种无人值守的加油站。原因是：增加新的加油站会引发竞相保护自己市场份额的“油泵大战”，最终导致零和博弈。公司最初估计，实施这一扩张战略会在五年内让一个区域市场增加大约3.15亿美元的收入（高于后来预期的2.11亿美元）。但是，计算机模拟显示，公司最终会因为后来可能出现的油泵大战损失1.33亿美元。

和真的亏损1.33美元相比，模拟是一种经济而有效的选择，虽然它只是一种模拟。要想增加它的可信度，重要主管必须支持模拟，并参与模拟模型的开发。我们往往可以对模拟模型进行回溯检验，看看它是否能从距离现在较远的过去预测距现在较近的过去的事情变化或竞争行为。另外，模拟行为还可以用来检验一个战略适应未来不同情况的程度。例如，如果面对严重的经济不景气、咄咄逼人的新竞争对手、强烈反对旗下一些或所有石油公司的环保组织，壳牌营销战略的适应情况如何？

良好的模拟模型的真正价值是，能够让主管们在思考其战略行动的影响时，强迫让他们心中的隐含假设，甚至思考模式浮出水面，目标完全是为了共同学习，而不是为了玩真的。学习和玩耍往往无法截然分开，但是，一涉及工作，大多数主管几乎没有机会放松。








考虑采用实验法



问自己：你是否能设计一个真实的统计实验或模拟实验，帮助你确定导致出现某个结果的真实原因。第4章提供的工具有助于确保你获得真实的信息，尤其要提防将实验结果仅仅用于确认既定想法的倾向。即使是经过专业训练的科学家也会受到这种偏见的影响，美国航空航天局有关月球岩石的故事就可以说明这一点。美国航空航天局想知道关于月球形成的几个各不相同的理论中到底哪个是正确的，于是将从月球上收集的石头样品寄给了很多家实验室。美国航空航天局以为这些实验室的科学家们深入研究了岩石样品之后，就会给出一个统一的看法。让他们沮丧的是，情况正好相反。对这些岩石进行一番研究之后，每个研究小组对他们先前的成因推测达到前所未有的确定。月球岩石表现出来同一种性质，往往被各研究小组有选择地进行分析和解读，为的是维护他们先前的看法和既定的立场。








学习型组织



在本章的开头，我们就强调，充分地从经验中学习需要组织层次上的合作。一方面，我们希望你能有一个支持学习的工作环境；另一方面，你需要面对这个事实，很多决策者仍需在费力地将学习融入集体框架的组织中工作。在这种情况下，我们的挑战是评估，并且，在你愿意或能够做到的范围内，改变你的组织。

你怎样知道你所在的组织为了将学习融入其中而对其传统绩效框架做了多大程度的扩展？试着描述你所在组织的文化和习惯性做法。学习型文化是学习型组织的核心。相当一部分学习需要挑战先前的看法和假设。所在组织允许这样的行为经常出现吗？组织要对决策进行审查吗？专门记录学到的启示的报告起草了吗？帮助组织学习（即传播知识）的个人会受到奖励吗？绩效考核会考虑这种合作吗？对个人的评估是看重流程还是看重结果？个人评估目的只是为了评估绩效，还是同时也为了提升学习？

你所在的组织怎样在公司或部门的层次上分配学习的责任？谁负责汇集整理知识并保证大家都能看到这些知识？员工会因为分享知识方面的贡献获得表扬、奖励或提升吗？这些活动对员工的绩效评估有什么影响？这是知识管理的重要之处。10年前甚至没有出现的CLO（首席学习官）和CKO（首席知识官）的兴起可以证明，大家已经认识到，除非组织指定专人负责在组织内传播信息，否则知识传播是不可能发生的。

下面的表可以帮助你决定你在多大程度上成了一个学习型组织的一员。先回答这个问题：表中的两栏，哪一栏更为准确地描述了你的组织？接下来，考虑后面的原则和工具。也许，你只能将这些原则和方法运用于你所在的群体，不过，它们可以从你的群体中辐射到整个组织。






⇒学习型组织


你的组织是不是一个学习型组织？看看下面这个表。左手栏列出了学习型组织的特点，右手栏列出了相反的特点。哪一栏的内容更贴切地描述了你所在的组织或群体？











培养一种学习型文化



特别需要注意的是：真相让你获得自由，但是开始的时候，它会激怒你。这是一个真实的故事，虽然好笑，但是很能说明问题：“一位行业协会的执行董事听到两个心理学家有关怎样使用向上反馈的讲话之后大受启发，回到办公室之后设计了一个匿名反馈表（向下属征求有关其绩效的反馈），并将这一表格交给他的下属填写。因为是匿名填写，所以他们将自己的看法和盘托出——很多内容当然是这位执行董事不愿意看到的。他内心的预期和偏好让他认为他受到的这些评估意见既不公平，也不可信，于是，他复印了先前的表格，再次交给下属填写。不过，这一次表格上贴上了一张纸条：‘希望大家再填写一次——这一次一定要好好填。’”

如果反馈中有内容让我们感觉不快，我们就很难去关注这一反馈。可惜的是，类似独居于自己领地，用叫声威胁同类“滚开”的知更鸟的行为无助于推动真正的学习。虽然很少有决策者会像上述自我驱动的董事那样直来直去，但是大多数组织都可能会出现这样的问题，只是不那么明显罢了。它不仅会让下级给上级的反馈出现偏差，还让上级尽力缓和提供给下级的反馈。

另外，美国海军陆战队的军官们掌握了宣布临时作战方案的艺术。他们邀请所有人来给作战方案寻找漏洞，然后及时堵塞发现的漏洞。在方案敲定之后，下属就必须服从。但是，在这之前，他们可以反对和质疑所有他们认为不合理的看法，甚至在必要的时候，可以越级反映问题。海军陆战队之所以具备实施这一流程的技巧和勇气，是因为他们综合运用了我们前面提到的两个启示。第一，他们将决策与执行截然分开。第二，在达成结论阶段，他们欢迎看法之间的冲突，但是在行动执行阶段，就不会这样做。








用“倾听和学习”取代“辩解和辩论”



培养一种让人们感到可以随意地直言相告的文化。日产国际设计公司总裁杰瑞·赫许博格曾说：“很多最佳创意是正式会议结束之后的‘走廊会议’通过耳语的形式产生的。这是因为人们担心如果说真话的话老板会有什么样的反应。当然，要命的是，这些靠耳语产生的创意往往是公司最需要的。所以，下一次，你在为自己辩解和辩论的时候，立刻打住——代之以倾听和学习。”








向他人学习



有时候，有关手头问题的最出色的解决方案已经产生了，只不过它在其他人的脑袋里。这个人可能在组织的另一个部门里，或者在另一个组织里，甚至另一个行业里。一个决心打造学习型组织的CEO鼓励员工尽可能地从所在组织的其他部门学习。任何员工可以索要他们想要的任何信息，而无须任何解释或理由。这位CEO认识到，在一个组织内两个部门职能的交界处、空白处，甚至该组织的边缘处都可以学习。这一新做法对于这个组织来说是一个“文化冲击”，因为在过去，信息都是“供您过目，不得外传”。








找出和分享内部的“最佳做法”



大多数人只使用可以从公司获得的所有信息中很小的一部分。但是，施乐公司（Xerox）是一家以热衷于标杆管理和分享最佳惯例闻名的公司。1993年，该公司持有部分股权的欧洲分公司兰克施乐公司（Rank Xerox）组建了C团队，由几十个员工负责帮助各分公司互相学习。在一次极为简单和成功的活动中，他们从各个分公司收集了销售数据，发现了一个国家的业务显著超过其他国家的八个案例。这个国家的分公司到底做了什么？C团队经过短暂的实地调查之后，为销售经理和售后服务经理编写了一个小册子，告诉他们每一项基准是什么，怎样将他们负责的地区的业绩与这些基准进行比较，业绩最好的这家分公司的这一套做法好在哪里（为了避免此类活动经常遇到的一些挑战，他们选择案例的时候注意让一个国家最多做一次基准。他们让主管们决定应执行哪三个或四个最佳做法，并要他们制定需要立即采取行动的雄心勃勃的目标，不给犹豫寡断或“进一步研究”的时间）。结果是：第一年可以归因为最佳惯例计划的销售额增加额是6500万美元（占总销售额的1.4%），前两年的增加额总额为2亿美元（占总销售额的3.64%）。








从其他组织中学习



以表现最佳的组织为基准寻找自己的差距。这些表现最佳的组织不一定在你所在的行业范围之内。斯坦福大学研究人员凯瑟琳·艾森哈特（Kathleen Eisenhardt）研究了美国硅谷表现最好的公司，发现他们追踪有关实时运作的竞争环境的信息，设计多个备用方案，不断向公司外部征询建议，尽量通过达成一致来做决定，但在条件不允许的时候可以灵活行事，运用组合思维，将每个决策都和其他决策结合在一起。不论你在哪个行业，越来越多的成功企业都会发现自己很像硅谷那些行动迅速的组织。你所在的组织运用这些最佳做法的程度如何？

建立战略联盟和合作伙伴关系也是向他人学习的极好途径。虽然不一定专门为了这个目的建立战略联盟或伙伴关系，但是这种合作方式往往可以为你所在组织注入新的视角或技巧。问问自己“他们的做法有什么特别之处，为什么？”








传递知识



知识是宝贵的——当它被广泛分享的时候更是如此。但是在很多情况下，关键的知识只存在于人们的头脑之中。更为糟糕的是，由于公司裁员、缩短员工聘用期等其他组织变革导致的员工流失缩短了共同的“组织记忆”周期。为了让新员工能够利用过去的经验，需要建立一个捕获信息的正式流程。








坚持组织学习



这里再讲有关美国海军陆战队的故事。这个组织已经磨砺出了迅速学习的能力。前任海军陆战队指挥官查尔斯·克鲁拉克（Charles C.Krulak）曾经说过：“每个海军陆战队士兵在很大程度上也是一名老师和辅导员，他们有责任将他们的知识和经验传授给下属。”老兵通过反复讲述“海航故事”或先前的经历，将知识和经验传授给新兵。结果，新兵了解了大量可以用来提炼未来行动准则的先前“案例”。

其他公司运用企业内部网来创建一个虚拟的知识仓库。例如，法国巨型计算机服务公司Gemini Sogeti将公司内部网称为“知识银河”。这一系统让公司的每个员工都可以轻松地接触公司积累的知识、资源和专长，让他们能够丰富而不仅是重复过去的经验。一位项目经理在企业内部网上发布了一个帖子，“跪求”一种能够帮助他将现成的软件包与客户的业务应用结合在一起的软件开发工具。从零开始开发这一工具需要花18个月。两天以后，公司的英国部门回帖，说他们那里有一个软件开发工具，只需略微调整，就可以满足那位客户的需求。在三个星期之内，Gemini提供了解决方案，最终敲定了这个合同。








从过去的经验中学习



哲学家乔治·桑塔亚那（George Santayana）在一句很有名的话里将这个道理说得再清楚不过：“那些忘记过去的人注定要重复过去。”可惜的是，组织也经常倾向于重复过去的错误。对于他们，明智的决策只是昙花一现。








开发“学习型历史”



在公司发展过程中，如果说过去的经验是一个好老师，也只不过是一个私人教师。麻省理工学院（MIT）研究人员乔治·罗斯（George Roth）和顾问阿特·克莱纳（Art Kleiner）说：“虽然组织里的人们以集体的形式做事，但是学习是以个人形式进行的。”他们两个人和组织学习中心（Center for Organizational Learning）的其他同事一起，用讲故事的古老做法开发了一个他们称之为“学习型历史”的工具，帮助人们以集体的形式了解一个事件的意义。这种付诸于书面的讲述——或者叫案例研究——并排提供一个特定事件的两种视角。右手栏是那些参与者、受影响者和目击者的叙述，而左手栏是“学习型历史学家”——受过专业训练的外部人、具有专业知识的内部人——所做的分析和评论。这些“学习型历史学家”发现经常出现的话题，提出问题，提出“不可讨论”的问题。不管是对于参与该事件的人，还是其他人，这种文件都是群体讨论的基础。克莱纳和罗斯的研究显示，这种“大家一起讲的故事”可以帮助组织在深入了解有争议事件的同时，建立信任关系，刺激集体思考和学习，将那些人们不敢公开讨论的问题提出来，就哪些做法好，哪些做法不好积累一个简单适用的知识体系，成功将知识从组织里的一个部门传递到另一个部门。








标出“雷区”



发现和列出导致你所在的组织出现决策问题的重要因素。哪些决策陷阱最常见？决策流程的哪个阶段最容易出问题？哪个群体最难达成一致或找到好的解决方案？为什么？








进行群体学习审查



在前一章里，我们呼吁大家进行系统的学习审查，因为这是我们知道用以保证全面地从过去经验学习的最有力的工具。和个人一样，组织想要推进普遍学习
 ，应该将定期的学习分析制度化。在这方面，你可以使用第8章后面的那些问题做指导。

英国石油公司（British Petroleum）是第一批从系统层次上进行这种审查的公司之一。英国石油公司的决策审查系统为公司节省了数千万美元。位于总部的项目后评估小组（Post-project Appraisal Unit）只负责分析最近的重大项目，总结适用于整个公司的启示。为了进行客观的决策审查，英国石油公司专门组建了一个独立的审查小组。在决定审查哪些决策方面，项目后评估小组有很大的选择权（虽然往往专注于那些涉及金额很大的最大决策）。该小组的主管和助手直接向公司董事会报告工作。小组成员以两人一组的方式会见被约见人。一个人负责问问题，另一个人负责观察被约谈人，看对方是否有不确定或不坦诚的反应。这个小组的创立者之一弗兰克·格列佛（Frank R.Gulliver）表示：他们每年只进行六次项目评估，因为公司“一次只能吸收这么多信息”。这个小组不但选择自己想要审查的科目，还负责将审查过程中的发现告知全公司。

也可以通过很简单的方式进行群体学习审查：施乐公司的首席科学家和他的高级团队每周五花两小时总结他们哪些地方做得好，哪些地方做得不好，可以从正反两方面学到哪些东西。








“错误”VS“学习上的投资”



下面讲的是IBM创始人老托马斯·沃森（Thomas Watson,Sr.）的故事。一位主管犯了一个错误，给公司造成1000万美元的损失后，垂头丧气地找到沃森，对他说：“说吧，我知道你要开除我。我自作自受。”沃森回答道：“开除你？我刚花了1000万美元教育你。”

本书如果没有一章讲如何从错误中学习，我们就是对读者不负责任。实际上，害怕出错——及其造成的后果——可能是我们学习最难以克服的障碍。这不难理解。将沃森与我们在第1章里提到的那个部门总裁做一个对比。那个总裁不厌其烦地问我们，应该提升那个犯过50%的错误的人，还是那个没犯过错误的人。直到最近，竭力隐瞒错误（或至少为错误找借口）已经成了公司文化中的习惯性做法。例如，研究人员分析了18家大型企业的CEO在从20世纪60年代中期开始的18年的年度报告中写给股东的公开信——一共有324封信。他们发现，管理层将公司发生的83%的积极事件都归功于自己，而只承认19%的负面事件与自己有关。我们在分析一个大公司里的部门内部报告的时候也发现了类似的现象。

不过，这种习惯性做法似乎在发生改变——也许是由于人们对从经验中学习的重视。与先前相比，20世纪90年代的年度报告开始更多地引用公司领导报告坏消息、明确地承担责任的话。躲躲闪闪、含糊其辞少了，坦率和真诚多了。虽然其中的部分原因可能是企业因为公共预期的变化而采取的公关活动，但同时，这种做法也说明当今成功的组织行为的主导框架正在发生变化。

思科系统公司是全球市值最大的公司之一。思科系统公司的总裁兼CEO约翰·钱伯斯（John Chambers）说过：“只想冒险不想犯错的人是在欺骗自己——你不是在冒险。有的公司说‘我们不怕冒险’，可是，你去问他们的关键员工，如果你犯了错，公司会怎样。他们就会说‘我就惨了’。这些公司也不是提倡冒险的企业。”宝洁公司的座右铭是：“犯廉价的错误，快犯错误，经常犯错误。”因此相应地可以：通过廉价的方式学习，快速学习，经常学习。

对于冒险，与思科、宝洁具有相同框架的组织不是很多，我们往往也无法为他们塑造一个这样的框架。但是，我们可以使用组织赋予我们的权利和自由朝着正确的方向做一点工作。

要想打造一个学习型组织，领导们必须营造一个不应该因为人们犯无心之过惩罚员工，而只会因为不从错误中学习而处罚员工的氛围。虽然从事一个传统上一直避免公开承认失败的行业，但美国退伍军人管理局（Veterans Administration，VA）积极地接受了从错误中学习这一理念。虽然医生经常进行“实体剖检”，但是文化和法律规范上的影响为他们从经验中学习制造了很多障碍。在人们的眼里，没有过失才是好样的，犯错误往往是性格的失败。虽然个别医生可以从自己的错误中学习，相应地改变先前的做法，但是这样的学习往往发生在“真空”里，因为学习成果不会传递到医生所在的组织——或者整个行业。

1999年，退伍军人管理局请担任医生、工程师、宇航员的詹姆斯·巴吉恩（James Bagian）用自己的经历来分析医疗事故背后的流程。2000年5月，退伍军人管理局宣布，该机构委托美国航空航天局为172家退伍军人管理局下属医院“复制”一份已经被实践证明的成功方案。这份方案先前大幅提升了航空安全，并推进建立了一套让员工可以没有心理负担地向组织汇报失误情况，以便分析相关信息，防止未来出现同样错误的制度。

退伍军人管理局为期三年，投资820万美元的实验不是一件小事。声誉卓著的美国国家医学研究所（Institute of Medicine）1999年的报告称，美国每年有44000～98000名住院病人死于医疗事故。根据这份退伍军人管理局与美国航空航天局的合作方案，任何医疗工作者都可以汇报他们犯下或目睹的错误。这些医疗工作者接受了有关事情经过的详细询问之后，和事件相关的身份信息就会从数据库中删除。接下来，国家航空与航天局委托的医疗专家就会分析这些错误是怎样产生的，设计能够避免再次发生这些错误的流程。

巴吉恩说，飞机坠毁时，“飞机调查人员不是一张口就问‘这是谁的责任？’而是问‘出了什么故障？’”然后他们就去设法解决问题，确保以后不再发生类似故障。这一套新制度于2001年1月推出。人们已经可以从巴吉恩的初期工作中看到对先前流程的迅速调整，比如，在药品包装上使用条形码以避免因为医生字迹潦草或药名类似造成用错药问题。

大概没有任何一个行业像变化迅速的技术组织那样接受“投资学习”这样的框架错误。英特尔公司微处理器产品集团（Microprocessor Products Group）高级副总裁虞有澄（Albert Yu）认为：“失败是创新文化不可分割的一部分。接受它，你就会变得更强大。1994年‘奔腾’芯片的重大瑕疵给公司带来了毁灭性的打击……让公司和我个人痛苦不堪，但后来，我们终于有了很大改进。这标志着一个真正的转变。和当时相比，现在的我有了很大的改变。我们改进了技术‘出门’之前对技术进行验证的方法。我们关注的焦点从产品制造转移到了消费者满意度。我们打破了公司内部的藩篱，因为我们全部参与了紧急事件的处理……现在，我们应对危机的速度是以前的10倍。”


启示：要想打造一个学习型组织，领导们必须营造一个不应该因为人们犯无心之过惩罚员工，而只会因为不从错误中学习而处罚员工的氛围。





不要隐瞒你的错误，要从错误中学习



古谚云：“医生往往隐瞒他们的错误。”虽然这可能是事实（虽然退伍军人管理局出台的方案质疑这一点），但是你不应该隐瞒自己的错误。定期地将自己的所有失败列一个清单。如果这个清单很短，就要怀疑自己。请其他人（不有求于你的人）帮你丰富一下这个清单。从系统层次上分析可以从列出的这些内容中学到什么。

还要探索别人的失败。例如，营销顾问罗伯特·麦克马斯（Robert McMath）收集了75万多种出现问题的消费类产品，这些产品一度是被人们认可的优质产品。麦克马斯将这些产品放在他纽约州中部的产品展示与学习中心（New Products Showcase and Learning Center）进行展示。大型消费类食品制造商经常去那里参观，他们不仅是为了参观展出的产品，也是为了听他讲他尝试了哪些产品，哪些产品出了问题，以及为什么。








不要等待顶层管理者采取措施



我们认识到，改进个人在组织里的学习方式不是一件容易的事情——尤其当你不是组织里的顶层人物时。即使你有一个高层管理者的头衔，通往学习型组织的道路也是坎坷不平的。有时候，我们需要用“电击治疗”来激活深刻的变革。当一个组织刚开始要求进行“追溯评估”时，主管们往往抱怨这给他们增加了文案负担。但是，没过几个星期，这些高级主管百分之百地遵守了这一规定。怎么回事？他们不提交评估结果，公司就一直拖延支付他们薪水。这就传递了一个强烈的信号：追溯评估很重要，一定要重视。

长期以来，美国陆军一直在系统的层次上使用模拟和从经验中获得的分析方法来高效地纠正错误，保持成功发展，推行持续学习和提升流程，而且美国陆军是这方面最为典型的组织之一。相关经验、启示和教训由陆军经验教训学习中心（Center for Army Lessons Learned）、美国陆军训练与条例司令部（Training and Doctrine Command）两所美国情报学校进行分析。哈佛商学院最近的一个案例研究充分展示了美国陆军学习系统的优势。但是，当退休将军（同时也是创造性领导力中心的前任执行董事）沃尔特·乌尔默（Walter Ulmer）鼓励陆军领导们不但将他们多年磨砺出来的学习流程运用于战争和作战演习，还要将之运用于五角大楼的主管们时，结果，他的建议被断然拒绝了。

但是，为了不让大家对于个人改变其所在组织的可能性过于悲观，我们在本章的结束之处介绍几个令人鼓舞的例子。你可能无法改变整个组织的激励和奖励措施，但是如果你是一个部门甚至是一个小组的主管，你就可以在你的小天地里营造一个良好的学习氛围，进而为整个组织树立一个榜样。

曾经任职于施乐商业服务公司（Xerox Business Services）的克里斯·特纳（Chris Turner）曾说：“很多组织有一种基础假设：变革是肯定存在于公司里某个鲜为人知的部门里的某个‘官方变革小组’的事情。换句话说，创建‘学习型组织’是别人的事情。但是，真正的学习和变革要求你成为你自己营造的环境的参与者兼观察者——你停下手里的工作，退后一步，想一想，然后挑战坚持陈旧观念的每一种想法和做法，从培训方案到Power-Point展示……思考创造出来的思维结构可以创造一个组织的行为。学会反思，你就会开始改变。”

特里·钱德勒（Terry Chandler）是礼来公司神经科学部的前任全国销售总监，是我们所知道的最出色的员工培训人之一。钱德勒认为学习方法模拟是一种强大的工具。“如果你能营造一种氛围，让人们不用考虑自己的头衔或职位，都可以自由地表达自己的看法，那么你就可以做出更好的最终决策，”他说，“人们想把心里的话讲出来，但是从这个角度上确定一个框架，允许人们把心里的话讲出来不是一件容易的事情。”在这方面，钱德勒往往求助于隐喻，尤其是他喜欢给新员工讲“桌上的死驯鹿”故事。这个故事的开头是这样的：“五六年前，我有一个同事，他喜欢到西北地区猎鹿。有一次，他回来的时候给我带来一个驯鹿角。但凡知道驯鹿的人都知道那是一种体型较大、有臭味的笨重的动物。在我们讨论他猎鹿的过程中，我们杜撰了这个短语。现在，如果群体里有谁要说一个重要的事情，他或她就会说‘我们把驯鹿放在桌上’或‘在这方面，我有一只驯鹿’。这个短语可以让人们打起精神，集中注意力。现在，这已经成了我的一个口号。从那时起，我一直用它来鼓励大家把不同意见讲出来。”

钱德勒还与下属分享了那些他做了尝试但效果不如意的方法，以及他从经验中学到的一切。他呼吁，主管们必须率先垂范，让我们知道只要能“快速改正”，“快速失败”无伤大雅。更理想的是，从群体里找几个很自信的人公开质疑你的看法。

最后，钱德勒建议，将从经验中学习再深化一步。“遇到困难，人们很容易中途放弃，而不是自我鼓励，”他说，“无论任务最终成功与否，你是否花时间分析学到的东西，是否庆祝短期的成功……确保即使是小的成功，你也能找到办法来庆祝。在业绩压力巨大的企业环境里，我们必须给人们规定一个时间，告诉他们怎样把工作做好。美国企业界就像一个供你学习的大教室。但是，你一定要保证教室前面有一个好的老师。”


启示：真正的学习和变革要求你成为你自己营造的环境的参与者兼观察者。即使你无法改变整个组织的激励和奖励措施，你也可以在你的小天地里营造一个良好的学习氛围。


作家明娜·安特里姆（Minna Antrim）曾经说过：“经验是一个好老师，但是它的收费可不低。”考虑到获得经验付出的高昂成本，如果能够充分地从中学习该有多好。这里的挑战有很多——当很多学习障碍存在于我们个人的控制之外时，更是如此。但是，为克服这些障碍，以营造一个支持个人学习的组织氛围付出努力非常值得。在你进行尝试的过程中，最好想一想那两种英国鸣禽，要向那些群飞的山雀学习，不要向独居的知更鸟学习。




第10章   融会贯通：RealHome.com的决策
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RealHome.com的CEO兼创立者理查德·罗尔了解迅速而准确地进行决策的重要性。他说：“买房显然是人的一生中最具压力的挑战之一，任何闪失都会带来很大损失。”这就是他为什么要成立一个网络信息公司，为那些房主和第一次买房的人进行他们人生中至关重要的一项投资决策提供信息、建议和服务。

但是，上述那句话也可以贴切地用来描述他自己的事业。他一刻也不敢疏忽。经营网络公司显然是人的一生中最具压力的挑战之一，任何闪失都会带来很大损失。

基本上，经营网络公司的企业家的每一天——都要面临大量决策——很多决策可以成就或毁掉整个公司。某天的早上，好几个决策在“竞争”他的注意力：怎样寻找下一阶段的资金来源，将精力集中在战略投资者身上，还是集中在纯粹的风险投资者身上？在推荐的三大投资银行中，应该选择哪一家？如果RealHome强化企业—企业业务，不是企业—消费者业务，是否需要对人事进行调整？考虑到市场不再很看重注册会员的数量，公司是否需要花钱吸引新的会员？他们应该尽早在什么时候开发出无线应用？怎样开发？他是否需要吸收一个能够提供有益的协同作用的战略合作伙伴？是否应该考虑将公司卖给一个资本化程度更高的大公司？不过，除了这些，罗尔现在还有一个决策要做。

上个星期，RealHome.com开始营业不到三个月，首席运营官（COO）拉尔斯·霍尔斯特德（Lars Halstead）跳槽到另一家规模大很多的上市直销公司。罗尔不可能开出那样大的价码，于是祝他好运。不过现在，他必须做决定：是新招聘一个首席运营官，还是重新调整关键任务和工作职责？曾经在RealHome供职8个月的霍尔斯特德是一位经验丰富的总经理，并且具有数据库和消费者直销领域的深厚背景。罗尔是找一个具有类似背景和能力的人，还是要找一个完全不同的人选。在准备下一个阶段的发展和即将到来的IPO的过程中，将CEO的职责交给总裁或执行副总裁，公司管理是不是会更好？他和公司最需要什么？

虽然RealHome.com是一个年轻的公司，但是罗尔在消费者理财和房产买卖行业的根基和他的创业经历一样不容小觑。1977年拿到哈佛商学院的MBA学位之后，罗尔最初供职于花旗银行的直销营销部门。在那里，他推出了花旗银行的第一个个人退休账户（IRA）和基奥账户（一直针对自雇人员和小企业的养老金计划，该名称来自美国众议院成员尤金·詹姆斯·基奥。——译者注）。后来花旗银行分散管理权力，要他去管理纽约城外昆斯区的一个支行时，他离开了花旗。他笑言：“我的职业规划表上没有这个。”

他创办了自己的公司——黄金年代营销公司（Best Years Marketing,Inc.）。这是一家专门出版全国性周日杂志《黄金年代助您提升退休生活》（Best Years Guide to Better Retirement Living）的机构。另外，罗尔还和人合写并出版了《黄金年代手册：怎样为退休后的成就感、安全感和幸福感做规划》（The Best Years Book: How to Plan for Fulfillment,Security,and Happiness in the Retirement Years）和《艰难时代年轻专业人士的成功理财战略》（Getting Yours:Financial Success Strategies for Young Professionals in a Tough Era）两本书。20世纪80年代早期的经济衰退让他的几个主要广告客户大伤元气，他的营销公司最终关门大吉。但他并没有一蹶不振，而是先后创办了其他企业：美国金融营销公司（Financial Marketing Corporation of America，这是一家直销咨询公司，旨在帮助金融机构提升其低收益按揭的回报率，1987年被出售）、按揭审计公司（Mortgage Monitor，这是一家技术先进的审计公司，旨在帮助成千上万的美国房屋所有人讨回数百万美元多收的按揭费）、美国房主协会（American Homeowners Association，AHA，这是一个全国性会员制机构，提供有关买卖和维修房屋的服务和支持）。

虽然罗尔从为银行提建议向为消费者的利益呼吁的过渡是缓慢的，但是这种变化意义巨大。1993年，受纽约州检察长之邀，他就金融服务业的过度收费做法向美国众议院银行委员会（U.S.House Banking Committee）作证。他的证词推进了银行按揭业务的重大调整，促使第三方将因为夸大服务成本而多收的服务费大约50亿美元退还给房主。1994年，他创立美国房主协会，致力于在一个信息灵通的服务提供商和信息不对称的消费者之间创造一个公平的交易环境。罗尔开心地笑着说：“我的血液里就流淌着为消费者提供信息的创新。”他的父亲就是“800”免费电话的发起者。

这一想法为美国房主协会提供了理论上的支持。到1999年，该协会的销售收入增加到将近600万美元。但是，这样一个在20世纪90年代具有吸引力和亲和力的会员制大众营销模式却在那个年代末失宠于投资者。知名大型会员制直销企业胜腾公司（Cendant,Inc.）的会计丑闻被广泛曝光，给整个直销行业蒙上了一层阴影。互联网的兴起也给直销企业带来很大冲击。和很多其他创业者、投资者一样，罗尔意识到赚钱的机会在网上。于是，1999年年初，深入分析了利润和机遇之后，罗尔将他的“房主俱乐部”搬到了网络上，RealHome.com由此诞生。罗尔希望该公司能够充分开发4250亿美元的房屋买卖市场。

RealHome.com于2000年4月刚刚推出三个星期之后，PC Data Online的调查数据显示，RealHome.com已经成为增长第三快的互联网站点。高美顾问公司（Gomez Advisors）将其列为房屋购买网站前五名。罗尔对此很自豪，他预测RealHome的注册会员到年底将增加至400万。怎样设计高级管理层团队的结构、完成相关任命这个问题对于未来的成功至关重要。






⇒ RealHomecom简介



业务范围：
 针对房屋所有人和首次购房者基于网络的一站式购物和信息环境，同时也是一个充满活力的虚拟社区。为顾客提供价格上有竞争力的与购买、销售、融资、维修和改善房屋相关的交易、产品和服务；在线迷你课程；客观性信息和建议；房屋清单；承包商目录，包括注册会员给产品和服务的评分；会员给产品和服务的评分；有虚拟“后花园围栏”的房主社区。


目标：
 为消费者带来市场主导能力、可观的费用节省和优质的服务，成为4250亿美元房屋服务市场的主导企业。


员工：
 25个员工（截至2001年6月）。顶级管理层团队：总裁、CEO、COO、运营和新业务开发副总裁、财务副总裁。


收入来源：
 向服务提供商收取介绍费、打折房产销售佣金、高级会员会费。网站的大众广告空间不对外销售（除非在专门的在线目录中做重点展示）；获得会员许可后进行的营销服务。








初步评估



我们与RealHome的接触开始于我们中的一人（保罗）加入RealHome董事会。当我们提议为他提供决策辅导，换取他在本书里为我们讲述他的决策流程时，罗尔就已经开始问自己我们在前面所说的良好决策流程所需要问的“元”问题。在立刻决定重新雇用一位首席运营官之前，罗尔后退一步，问自己是否真的需要一个首席运营官，还是利用这一机会来重组他的高级管理团队。虽然他必须用互联网连接的速度来完成大多数决策，但是他决定花3个月时间来处理这个决策。他高兴地将应聘者接受工作意向的最迟时间推迟到劳动节之前。运营方案已经就绪并已走上正轨。这一推迟有助于公司节省资金。同时，他从网上发布了工作描述，委托了一家猎头公司。他已经收到了好几份很有吸引力的简历。

除了罗尔询问自己的那些问题，我们还另外提出了一些问题，帮助他深入思考这类决策应该怎样做：

■ 这个问题的症结是什么？这四个阶段——框架确定、情报收集、下结论、从经验中学习——在这一案例中哪个最为重要？罗尔认为，毫无疑问，聘用决策主要在于情报收集的质量：你必须让正确的人来申请相关职位，评估他们的简历和推荐信，进行高效、无偏见的面试。收集这些情报不是一件容易的事情。你必须根据简短的“意外相遇”评估对方的能力，判断对方将来的表现。这是最具挑战性的阶段。但是，正确确定决策框架也很重要。他必须确定公司需要什么样的人，用什么标准来框定他的决策。在瞬息万变、难以预测的互联网环境里，设计一个稳定的决策框架不是一件容易的事情。因此，他可以在开始的两个决策阶段中来回补充，随着更多信息的获得不断改进自己使用的框架。

■ 影响这种决策的特殊挑战是什么？罗尔认为最大的挑战是首先找到好的备选项（这是框架确定和情报收集两个阶段之间的话题，我们在“插说”里做过讨论）。“最佳人选不是那么容易就可以发现的，”他说，“不是说这些人找不到，而是因为他们已经有了合适的地方，他们根本没有把简历发给我们。”他强调说，他需要花一些时间，一定要把网撒得更大一些。其他关键挑战与情报收集和下结论有关。隐私法规定不可以问应聘者某些问题，因此一些重要信息是面试提问的禁地。面试（以及其他情报收集活动）过程中随时可能坠入思维偏见的陷阱，理性决策一定要注意这一点。

另外，罗尔还说，很难将候选人进行比较和排名。“你可以对他们进行层层筛选，只留下几个入围者，但是我并不真的知道我到底需要什么样的人。我在做人员聘用决策时，不得不依据所获得的不完整的信息对应聘者做一系列排名。”

他最后说：“你不能等到权衡考虑了所有备选项之后才做决定，因为等你做出决定之后，最理想的应聘者早已不见了踪影。必须在某个时候中止寻找流程，根据现有的信息和备选项做出决策。”决策研究人员将这种两难处境称之为“车位”问题：如果你经过一个空车位的时候没有泊车，而是继续寻找更接近目的地的车位，那么你可能会发现前面找不到车位，而且连这一个车位也被后来的其他车占了。

■ 在做这种决策方面，他的优势和劣势各是什么？他判断人和评估对方与自己以及公司其他同事之间“兼容性”的能力如何？他在物色关键人才方面的经验如何，他过去的经验存在多大的偏差或在多大程度上不具代表性？和很多人一样，罗尔在回答这些问题的时候颇费脑筋，但是他说：“在选择和提升员工能力方面，我都有了很多的进步。这是我创业以来第一次能够雇得起我想要的高素质的员工。我得到了很多有关我们这个团队素质的积极反馈。”他过去的经验存在多大的偏差或在多大程度上能说明问题？这个问题他不大好说。但是，作为一个经验丰富的创业者，他感到自己在识人方面很有信心。

■ 在解决这一问题，尤其是在当前这种情况下（因为每天的工作中没有了霍尔斯特德的支持，他的忙碌程度是过去的两倍）他从哪里获得帮助？除了使用在线广告、线下广告，以及罗尔个人的人际网络来招募人才，他还委托了一个猎头公司。但是，这个解决方案也给他带来了一个需要他时刻注意的难题：猎头的偏见。“想用最少的工作量换来最大的酬金，这是人之常情，”罗尔说，“中介往往喜欢奔着树上位置最低的果子而去——那些向他们毛遂自荐的人、他们熟悉的组织——而不是通过必要的调查去发现最适合的人选。你必须意识到这一点，并采取相应措施。我必须清楚地了解他们的偏见，以便将这个问题纳入我的决策流程。”

■ 这个决策应该由谁来做？还和谁有关系？从法律上说，做这种决策是CEO的职责，但也可能需要征求董事会、管理层其他人的意见。罗尔还打算找一位离任的董事交流一下看法。那位董事曾经在聘用前任COO的时候提出过非常明智的建议。

罗尔是一位思维缜密、经验丰富的成功管理者。他开发的元决策看起来很合理。但是，只有他将自己浸入到决策流程之中，他——还有我们——才知道他的元决策是不是真的站得住脚。








RealHome.com——专注于框架的确定




2000年6月30日


我们询问理查德·罗尔RealHome.com最擅长什么，没多久，我们就提到消费者选择权话题。“我们为大家提供一个市场，服务商可以围绕我们会员的业务展开竞争，但我们不偏向任何一个服务商，”他说，“我们预先选出一批优质服务商，为他们提供一个页面，便于消费者可以在众多竞争性报价之间做出高效的选择。对我来说，这是21世纪的消费者权益保护模式。我们没有私下交易，服务商不能买网络横幅广告。我们尽力为大家提供客观和全面的内容。我们不会用任何一种方式左右你的选择。我们敢于直面任何问题。”

消费者保护框架对于罗尔来说至关重要。考虑到RealHome.com继承了美国房主协会的宗旨：为消费者提供足够的知识和集体影响，使他们成为市场上能够对抗“歌利亚”的大力士“大卫”。于是，清新明快、简单易用的RealHome网站上设计了“RealHome大学”，为房主提供了120个互动式房主迷你课程，初次购房课程、财务计算程序和工具。同时，该网络还提供了一个有100个贷款机构、20个大型保险公司参与的竞争性市场、50万个房源、多个研究机构和社区的链接，以及承包商和专业人士（包括会员对服务提供机构的评分）的目录。这里的“虚拟后花园围栏”有一个在线留言板，会员可以在这里与“真正的邻居”分享信息和建议，或咨询“真正的专家”。

很显然，新上任的首席运营官必须同样认可这一框架。罗尔说：“这种认可不能是出于同情，因为我们是不讲情面的商人，但是他或她必须热衷于为消费者提供卓越的价值。擅长迅速赚大钱的人不会待在这里。”

为了让罗尔进一步明确他的框架，我们请他为他的企业和经营方式找一个类比对象。他说了好几个，但很快，一个类比对象让他兴奋起来。“对我们公司来说，篮球比赛是一个很重要的类比对象，也许所有互联网公司都是如此，”他说，“每个人都在同样的固定场地比赛。球不会发生变化，球篮也是固定的，但是球场上的形势在不断地变化：球员之间相互传球和争抢，为组织进攻进行位置调整。球的位置飘忽不定。你的心思必须都放在球场和时间上。你不能忘了比赛时间。”

“在篮球比赛中，”他继续说，“球员的跑动不能我行我素，这需要一种高层次的互动——与自己的队员互动，也与对方球员互动。你必须动作灵活，判断敏锐，体力充沛，能够一气呵成。在比赛结束之际，重要的是你们投进了多少个球，你们是否获胜。这都属于执行范围。”

实际上，罗尔将这一类比用于他自己的员工。他说：“我开除了刚聘用不久的助理，因为她总是我行我素。在我们公司，你必须对身边发生的一切有一种高度的察觉。”

罗尔在他的“篮球队”里担任什么角色？对于我们提出的这个问题，他给出了好几个答案。第一个答案：“我想做迈克尔·乔丹那样的人——公司里的很多事情我都拿手，但我一个人没法做，只能和我的团队一起做。”但是，他很快意识到，这个比较虽然反映了他对自己一些方面的看法，但忽视了同样重要的其他方面。毕竟，每个类比都有不足之处。“我更像一个球员加教练，”他修正说，“我一部分工作是激励、管理。我是一个跑动非常积极的球员，但同时也是一个管理者。”

当我们问他是否还有其他类比对象时，他进一步调整了他看重的品质和他自己在组织里担任的角色。

“我经常觉得自己像是一个乐队指挥。”“什么样的乐队？”“古典乐队。在工作过程中，我轮流指挥乐队中的不同声部。我集中注意力，激励他们。但是，演奏音乐的是他们，不是我。”

罗尔也喜欢拿航海来做类比。他说，和篮球赛一样，航海也要高度专注。“你必须始终高度注意天气、其他船只、你的乘客、他们的舒适度和需求。”——所有这些因素都会迅速发生变化，而且毫无征兆。

他怎么能看出某个人具有哪些特点？“你可以观察他们不专心的‘信号’”，他说，拿最近一个自己找上门来应聘销售和营销职位的人为例。他用类似鸡尾酒酒吧歌手的嗓音给罗尔发了一个语言邮件。在邮件中，他将推荐他来RealHome的推荐人的名字念错了。罗尔说，这显然就是一种缺少我说的那种觉察的明显表现。可是，怎么能看出他们什么时候缺少这种觉察？“你可以观察他们在屋里走动的样子、他们盯着球的神态、他们的举止。”








调整后的首席运营官框架



依托罗尔某些思维框架中的这种觉察，尤其是他对消费者权利倡导的重视、将经营互联网企业与篮球赛联系起来的类比，我们来讨论他手头的决策。他有关框架确定的第一个问题是：

■ 哪个职位空缺需要填补？

他是否想要采取传统的首席运营官框架（管理运营、专注于公司内部、负责日常管理）？他是否想通过取代霍尔斯特德以及他的那一套技巧、贡献来确定首席运营官的选择框架？他是不是想借这个机会将首席运营官这个职位并入总裁和执行副总裁的职位当中，给后者赋予更多责任？或者是否需要干脆再聘用一个人？是否从职能方面，而不是从职位方面，能够更好地框定这个问题，也就是说将首席运营官的职责广泛分配给一个执行团队？

罗尔关于问题框定的回答很明确。“我要聘用一个首席运营官，”他说，“我们现在还雇不起一个相当有声望的总裁。”这是他给自己设定的第一个框架边界。薪酬方面的限额排除了让总裁或执行副总裁兼职首席运营官的方案。第二个界限是时间因素：罗尔打算聘用一位首席运营官来满足公司从现在开始6个月到一年的需要；目前不需要考虑未来连续三年的问题。最后，虽然他很以自己的员工为傲，但他目前的员工队伍经验还不够丰富，无法组建一个大型主管团队，将首席运营官的职责分配给他们。这一备选项也被排除出考虑范围。这样，罗尔必须框定第二个问题，这一次，任务更具挑战性：

■ 他需要一个什么样的人？

必须具备什么样的能力和经历？他在多大程度上能够在需要的时候帮助罗尔处理与律师、投资银行、媒体等方面的关系？他在新兴技术方面（如无线技术）的知识有多重要？新任首席运营官在推动收入和利润方面应承担多大责任？

除了传统的首席运营官框架的重点（例如，专注于内部、维持企业日常经营），罗尔增加了几点：他希望对方的能力能够弥补他的不足，对方还要能够马上提出一点“其他的东西”。

罗尔说，拉尔斯·霍尔斯特德与他的风格“截然相反”。这位前任首席运营官属于线性思维，做事系统性很强，善于解决有关运营的细节问题。如果罗尔放眼的是整个森林，那么霍尔斯特德关注的就是一棵棵树木。但是，霍尔斯特德主要负责日常执行的同时，也帮助制定战略和收入预测报告。虽然霍尔斯特德进入董事会的时候，罗尔是公司唯一的高级主管，但是他现在很希望再来一个高级主管与他分担迅速增加的担子。

“公司的发展需要很多人共担责任，”他说，“我需要一位经验丰富、自信、成熟、值得信赖的高级主管。在我不在的时候，可以代我独当一面。首席运营官必须有能力帮助各部门规划目标，推进可测量的结果，与外部机构打交道。”其他标准：他希望对方精于数量分析，能够帮助他努力增加收入流；希望对方具有专门的互联网和直销经历，希望对方是一个专业的商业人士。最后的一点就是罗尔所谓的“门面问题”——经历和形象气质要被潜在投资者认可。

但是，虽然罗尔能够说出这一初始框架，但他不愿意进一步深入阐述。他说：“在面试几个应聘者之前，我很难准确地告诉你我到底要找一个什么样的人。”在很大的程度上，这是由互联网企业的特点决定的。在传统企业里，我们可以准确地说清楚公司的首席运营官应该具备哪些特点。但是，在互联网社会，很少有人具备企业所需要的所有技巧。一个实力很强的应聘者是一艘核潜艇的前任指挥官。罗尔说：“阅读他的简历的时候，我想到了我需要的其他属性：纪律、忠诚、管理一艘不漏水的船，等等。”

让事情更为复杂的是，互联网世界每天都会有新的属性出现。无线应用是当今基于网络的企业热议的话题。“是不是相较于六个月之前，公司的首席运营官更需要熟悉技术？”罗尔这样问，但是他不确信该怎样回答这个问题。毕竟，掌握这种技术的人数量很有限。

另外，互联网世界的面貌似乎一夜之间就会发生巨大改变。“一年前，互联网企业被看作是一个独立的世界，他们有自己的文化和规则，”罗尔说，“今天，他们只不过是另一种企业，好公司的规则和其他公司一样。因此，要是在一年前，我们肯定需要一个具有在线经验的首席运营官。可是现在，我们需要一个以更为传统的方式发展企业的人。关键问题是他们是怎样将企业从一个层次转换到另一个层次的。我们不一定非要做一个互联网企业不可（读者可能会想到2000年4月开始破裂的互联网泡沫，仅仅发生在罗尔说这番话的几个月之前）。”

因此，对于新任首席运营官，灵活性——成长、学习和适应——将成为另一个关键属性。“竞技场每个月都要发生巨大变化，”罗尔继续说，“就像是另一个球队带来了全新的队员。这个月，市场将不再看重企业为企业—消费者营销吸收了多少注册会员，看重的是运用我们与商业伙伴创建内容的能力。我们必须转变过去专注的收入流。我们认为，我们的模式仍然是有效的、对路的。我们全力为广大房主和购房者打造一个世界级的互联网站点。不管从哪一方面来说，我们都成功地做到了这一点。我告诉我的下属，好消息是我们赢得了这场比赛，坏消息就是我们不得不去打赢一场新的比赛。”

在这样一个不可预测的环境里，很难提前确定一个稳定不变的决策框架。但是，我们从来不打算让本书中的四阶段决策流程像我们的介绍顺序一样“线性”。在后面阶段获得了更为全面的视角之后，往往需要对前面阶段进行重新评估。决策者，不论他们使用我们提供的多少种工具，都要在信息的全面性和清晰度都不理想的情况下从一个阶段前进到另一个阶段。因此，罗尔准备采用他初始的首席运营官框架开始寻找合适人选，希望随着情报收集工作的逐步开展逐渐完善他的首席运营官框架。






⇒罗尔初始的首席运营官聘用框架



决策标准


（1）经验丰富、自信、成熟、值得信赖；可以在我不在的时候代我独当一面；

（2）严肃的商人；可以推动结果，帮助规划目标，擅长与外部机构打交道；

（3）精于数量分析（可以钻研有助于推动收入流的各种假设和变量）；

（4）具有网络和直销经历；

（5）曾经将一个企业从一个层次发展到另一个层次上；

（6）灵活性、智商、成长、学习和适应的能力；

（7）有纪律，能管理一艘不漏水的船。








RealHome.com——寻找正确的人选




2000年7月10日


到今天为止，理查德·罗尔一共收到了400份简历。他把这些简历分成了两堆。一堆来自组成纽约大都会区的三个州（纽约州、新泽西州和康涅狄格州）的应聘者。RealHome.com总部就位于此。为了控制面试成本，他打算现在主要先翻阅第一堆简历。

几个应聘者引起了他的注意。其中有一个核潜艇的前任指挥官史蒂芬·费舍尔（Steven Fisher）。费舍尔目前正带领一个国际团队谈判位于亚洲的一个价值46亿美元的核反应堆项目协议。费舍尔进入了罗尔的面试名单。同时进入面试名单的还有乔治·兰（George Lang）。兰是一家公司的总经理，他在消费类产品、服务和品牌营销方面具有丰富的经验。兰曾经主要负责一个1.25亿美元的产品线，最近，他在八个月内将一个初创品牌的价值提升到5000万美元。

弗兰克·黑文斯（Frank Havens）当前是一家大型制造、分销医疗设备和科学仪器的厂家的高级运营副总裁和首席财务官（CFO），也引起了罗尔的注意。黑文斯在简历中说，他通过内部管理和外部收购推动了企业的增长，让亏损40万美元的企业实现了7000万美元的赢利，年销售收入增加了1亿美元。另外，作为一位注册会计师，他还在财务服务方面经验丰富。罗尔想和他深入交流一下。苏珊·史蒂文森（Susan Stevenson）是所有应聘者中唯一的女性，也顺利进入了第一轮的面试名单。她是一位高级营销主管，在管理跨国公司和小型高科技初创企业方面经验丰富。几年前，她参与成立了一家美国最早的宽带无线接入公司。

虽然罗尔开头声明他倾向于前述三个州的应聘者，但他没有固执地坚持这一筛选标准。有一个名叫吉姆·罗西尼（Jim Rossini）的来自西海岸的应聘者。说到这里，他笑了起来，他一直“想把他从清单中淘汰出去，但是后来总是又将他放回来”。罗西尼先后在几家金融服务公司担任过15年的总裁和首席执行官，有多次将企业扭亏为盈和领导业务开发的记录。








找到理想的备选项



罗尔预测，在初始分析中，可以发现理想的“备选项”——适合担任互联网企业高级管理职位的人选。为了广泛撒网，他将各种招聘网络都派上了用场：在线招聘、报纸广告（包括在《纽约时报》上做广告）、熟人打听、猎头公司。他看过的简历中，有几份引起了他的兴趣。虽然如此，应聘者的数量还是不尽如人意。几个星期之前，罗尔对我们说：“今天早上，我和几个帮我们找人的猎头公司谈话。他们说，到当时为止，网络公司里主动跟他们联系的人的条件达不到我们的要求。”虽然也有相关经验丰富的人选可以考虑，但是这些人专业知识的广度都达不到罗尔的期望。这一挑战可能难倒决策经验不是很丰富的罗尔。

“因为我们事先在头脑中没有一套完整的标准，因此很容易因为某一方面特别出色的人而动心，”罗尔说，“例如，我们都看上了那个核潜艇指挥官。但是，如果冷静考虑监督企业员工和制定业务方案所需要的那些技巧……也就是说，关于制定出色的管理方案所需要的那些执行和财务方面的技能，他就没有这方面的经历。虽然他在其他方面优势明显，但是他没有管理过企业。在制定业务方案方面，经验丰富的商场人士知道有哪些备选方案。如果这方面经验欠缺，他就不知道。”

罗尔很明智，他不但想尽各种方法增加自己的备选项，还开始考虑创建较为灵活的备选项。“也许减少风险的最好办法是以顾问的形式，对这些担任过高层职务的人试用三个月，”他沉思着说，“这样，我可以评估他们是不是适合这个岗位，也就是我们公司与他或她所有技巧的契合度。我们就可以在这种形式的试用期结束之后，评价各种令人愉快和不愉快的意外。”

说到他先前的篮球运动的比喻，他还是采用了组合视角。“到目前为止，我还没有发现非常出众的人选，让我觉得‘我就要这个人。’我甚至怀疑这种理想人选是不是存在。也许，我们需要造就这样一个人。”他琢磨着他最终不得不重新分配这个岗位的职责，将一部分职责揽到自己身上的可能性。例如，史蒂文森，虽然在营销方面极具领悟力，但是可能没有准备好处理所有和财务有关的工作。罗尔说：“球员不一定要十全十美，只要能将他的优势和其他队友的优势融合在一起，能及时调整打法，你就算是有了一个高效的球队。问题的关键是预知比赛过程中管理上的不足，弄清楚哪些情况可以管理好，哪些情况管理不好。不能等待比赛开始后才知道。”








收集情报




2000年7月24日


在表面上，收集一个新雇员的情报很简单，可以利用简历、面试和证明信这些“常规工具”。但是，过度自信和思维偏见之根深蒂固，超过了大多数人的想象。首先，大多数人过于相信面试的“诊断价值”。事实上，研究证明，普通的面试环境与正常的企业运作之间存在的可比性很有限。面试官和被面试者在面试过程中的行为都“不正常”。应聘者在面试中尽力展示其最好的一面，而决策者则倾向于认为从面试中获得的数据要比实际情况更加有代表性得多。让情况更为复杂的是，在美国，某些相关性很强的问题（例如，有关应聘者的家庭情况和未来规划）是提问的禁区。

最后，面试官必须克服难以避免的思维偏见：认可最容易获得的信息、将注意力锁定在当前的应聘者中（而不是寻找理想的人选）、选择性地注意或记住别人提供的信息、过于看重第一个或最后一个面试的应聘者、寻找证实性证据（而不是证伪性证据）的倾向。当然，克服所有这些偏见的同时，你必须还要测试和评估应聘者的能力，竭力向对方推销你的公司。

罗尔说：“需要警惕的一个地方是过于考虑是否批准对方的申请或表现自己的平易近人。你在招聘员工，你不想惹人不快。但是，你需要了解‘这个人到底怎么样？这个人是不是我要找的那种人？’”为了确保这一流程的顺利进行，罗尔明确告知应聘者，初次筛选面试主要是为了了解他们的成就，而不是讨论这个工作或者公司。

“我喜欢先从简历入手，”谈到他的情报收集风格，他这样说，“它是一个人经历的路线图。但是，这之后，面试就成了情报收集工作一个至关重要的工具。在面试中，我想搞清楚这个人思考问题的方式。我深入探知他们真的做过哪些工作，设法了解这个问题：他们做了或没有做哪些积极的工作。有时候，人们会将自己没有做的工作，或者是不属于自己负责的工作，或者他们无法效仿的工作，说成是自己做的。我也把我们曾经面临的真实情况抛给他们。这样，看看他们的反应，了解他们解决实际问题的能力如何，我就可以有一个比较的基准。”

通过面试，罗尔正确地检验了多个假设——这是避免寻找证实性证据倾向的重要工具。至今为止，他已经面试了12个应聘者。他举例说：“关于黑文斯，他管理过12个产品线。我问自己，他是不是只懂生产线的管理，或者说，他真的像他说的那样对企业发展做出过重大贡献？他是不是真的了解分销和与消费者打交道？我问自己——和他们：管理好一个企业还需要什么其他人？”

他还设法寻找证伪性证据。“我聘用拉尔斯的时候，”他说，“我想知道，如果他在前一家公司的业绩那么好，为什么会被那家公司解职。虽然我最终还是雇用了他，但是我想知道到底哪里出了错？是否有可能避免这种情况，怎样避免？我希望能够提前了解他的弱点，以便绕开这些弱点。如果你不想无米作炊，这种情况是可以避免的。”在董事会的一位前任董事的建议下，他找到了霍尔斯特德先前供职的那家公司的CEO，同时他也向那位CEO提出了这个问题。

除了罗尔先前提出的问题，我们建议他将几个证伪性的问题也加进去。首先，他可以问应聘者偶然的运气与他们的成就有多大的关系。比如，他可以这样问：“你说的这些成绩，多大程度上属于偶然的运气，多大程度上属于能力？是不是你遇上了很好的市场形势？是不是有你控制之外的其他因素对你的成绩也起到了很大的推动作用？”

其次，除了考虑这个人是否“适合这个工作和公司，为什么”，他最好运用正反面比较，问：“这个人为什么可能会不适合这个工作？他或她的经历在多大程度上与这个岗位的要求不一致？为什么这个人会失败？”

最后，我们请罗尔谈谈在招聘方面犯过的最大错误。他给我们讲了好几件事，都是有关招聘基层员工的经历。虽然，评估基层员工和高级主管肯定有所不同，但是我们还是请他谈谈可能适用的启示。他谈及了几个方面：公司迫切需要填补岗位空缺；应聘者夸大自己的价值和能力；应聘者在面试中表现得胸有成竹，信心满满，但是实际表现却无法适应快节奏的工作环境；推荐信“注水”。在一个案例中，他说：“应聘者来自一个我们非常敬重的公司。失察让我们损失不小。”他从这个决定中总结出来的教训是：迫切地想要迅速解决眼前的问题让他草率地根据第一印象做出了决定，后来也没有寻找证伪性证据。

我们上次谈话之后，罗尔提炼了他的决策框架，设计出评估首席运营官的14个指标。根据这些指标，从1分（最低分）到5分（最高分），给每个应聘者打分。他还根据这个评分标准设计了一个简单的情报收集工具——评分表。每次面试结束之后，立刻根据印象给每个应聘者打分。这样的一个文件可以帮助他避免在评估信息的过程中出现“可获得性”偏见，比如，过度受到最近的、印象最深的、延续时间最长的面试的影响。它还能让他更为客观地在多个应聘者之间进行比较。他打算用这个评分表来给通过初次面试的四五名“入围者”打分。第二轮面试结束之后，他打算核实他们的推荐信。这方面的很多工作他要亲自做，另外一些将分配给其他人做。









2000年7月27日


我们没有时间和罗尔完成有关他如何进行情报收集的初次讨论（那次谈话发生在他从康涅狄格州赶往纽约市的路途中，最后我们的讨论因为他的手机需要频繁地转换网络运营商而不得不告一段落）。于是，我们三天后继续讨论。

讨论开始后，我们就指出，虽然设计评分表是一个明智的做法，但是在众多应聘者之间进行比较的时候，很难根据14个指标比较出孰优孰劣。我们建议罗尔将这些指标分成几个大类，然后将这几个大类与他的框架联系起来，以确保这些指标能够覆盖他框架中所有的相关方面。这样做还可以确保每类指标都能得到适当的重视，帮助他判断是否存在不经意地重叠了的属性。最后，如果他决定采用较为系统的加权排名流程（见在第6章的有关讨论）帮助他在最后的几个入围者中进行最终选择，在这个过程中，选用几类指标要比选用14个单独属性更为简洁。罗尔很欣赏我们的分类建议，相应地调整了他的评分表。















关于应聘情况，传来了好消息。今天早晨，猎头公司给他传过来一个名叫“埃里克·斯坦（Eric Stein）”的应聘者的简历。虽然明天下午才去面试这个人，但是罗尔很兴奋。从简历来看，斯坦是迄今为止优势最强的应聘者。他在一家资产达35亿美元的直销公司担任执行副总裁，具有22年的直销经历。他还从事过保险营销和非营利机构的财务服务。最近，他还领导他所在的部门制订和实施电子商务计划，自称在提升销售和利润额方面有着非常不错的记录。他还管理过一个50人的员工队伍。同时，那家猎头公司强烈推荐斯坦。这家猎头公司先前给RealHome推荐过几个非常不错的员工。

很显然，罗尔深谙情报收集方面的潜在挑战和陷阱，也知道怎样克服这些挑战和陷阱，因此在这个阶段进展顺利。但是，我们要花点时间考虑能够给他提供什么其他工具。错误树适合于在背景相类似、事情条理性很强的形势下进行重复性决策。但是，它不适用于像这种多种（无法预测的）原因都可能导致失败的情况。另外，因为罗尔不大可能聘用多个首席运营官，所以不值得花时间专门设计一个错误树。同样不值得做一个全面的情景规划。如果罗尔计划的招聘工作需要一年多，我们就会建议他为RealHome及其互联网环境设计2~3个情景，但是他计划的聘用时间仅为接下来的六个月。

另外，事后聪明分析法可能给我们带来一些具有启发性的见解。运用这种分析方法，罗尔可以想象RealHome未来八个月的经营情况。他假设先后聘用了每个入围者，然后最终发现他们不合适，于是他问自己“为什么不合适？”我们建议，他在继续面试其他人，准备进入下结论阶段的时候，不要忘记了这个工具。








RealHome.com——筛选首席运营官




2000年9月11日


今天刚过劳动节。劳动节是罗尔最初确定的聘用首席运营官的最后期限。可是到目前为止，还没有一个应聘者在他的各个决策标准中获得足够有说服力的分数（还记得让他兴奋不已的那个埃里克·斯坦吗？他的面试结果是一个明确的“不行”。实际上，大家对他的评价是“过于沉闷”）。就在两个星期前，罗尔差一点就要采用先前设计的那个灵活的备选方案：聘用两个得分最高的应聘者当顾问。这是一个“权宜之计”，他可以借此获得一些急需的专业协助。与他们密切地合作的同时，罗尔还可以更多地了解他们，深入考虑是否聘用两人中的某个人担任首席运营官。

但是，上周五，正当公司准备下班，给大家放劳动节长假之际，他的助理夏洛特（Charlotte）通知他，约翰·哈托尼恩（John Hartounian）准备来面试。哈托尼恩具有15年的管理经历，担任过6年首席财务官，之后在一家无线电信公司担任首席运营官。他早就进入了罗尔最早的“面试名单”。但是，因为哈托尼恩一直在非洲工作，罗尔也经常出差，所以两人无法确定一个面试的时间——直到现在。

我们曾在“序言”中告诫大家，虽然每个决策都要经历四个阶段——框架确定、情报收集、下结论、从经验中学习——但这四个阶段的顺序并不总是像直线一样排列的。虽然他早已进入了“下结论”阶段，但是罗尔决定回到情报收集阶段。于是，在劳动节周末的那个星期六，他面试了哈托尼恩。在接下来的这个星期里，哈托尼恩与其他五个RealHome.com主管进行了面谈。并且，罗尔、哈托尼恩和两人的妻子在一起吃了一顿饭。

这天上午，罗尔非常开心。他说，第一次见到哈托尼恩，他就觉得一见如故。他曾经将一个初创企业发展成年收入1.5亿美元的成熟企业。他口才出众，善于融资。他具备“成熟的洞察力”，深谙重要的经营理念。他具备RealHome急需的无线领域的丰富经历和技术方面的专长，这让他在和技术有关的学习曲线方面占据了很大的优势。虽然出生在法国，但他拿到了美国的MBA学位，已经融入了美国社会的商业文化。最后，他担任过首席运营官，这是罗尔特别看重的一点。

“他具有商业头脑，曾经为初创企业的发展做出过重大贡献，”罗尔告诉我们说，“大多数人没有在企业从初创阶段发展到年收入1.5亿美元期间进行企业文化调整的经历，而哈托尼恩具有这样的经历。他不是一个新手。他经历过生意场上的摸爬滚打和明争暗斗。重要的是，面试结束后，没有人提出负面看法，没有人反对。他本人要比简历上的他更为出色。”

罗尔还提到哈托尼恩的商业价值——他的专注、魄力、对建设基础设施的重视、对团队精神和问责机制的强调，以及他具体、周到甚至深思熟虑的做事方式。“他注重实际，但也积极创新，大胆进取，”罗尔说，“我喜欢这一点。说到底，重要的是怎样处理企业经营问题。要想带领这种公司走向成功，你必须有一个油门踏板和一个制动器踏板，并且要知道什么时候踩下哪个踏板。”对于在一起紧密合作的高级主管们来说，在价值观层次上的这种框架校准至关重要。如果没有这种校准，将来在实质内容和风格方面都会出现问题。但是，罗尔知道，他不仅需要评估哈托尼恩与RealHome的契合程度，还需要弄清楚哈托尼恩自己看待这个决策的框架：如果公司愿意聘用他，他是否会接受聘用。在面试过程中，罗尔认真倾听对方，逐渐弄清了对方看重的几个方面：股权激励、对家人的关照、团队文化。哈托尼恩先前供职的公司没有给他提供股权，他很想获得（并且他认为凭自己的贡献应该获得）一定的公司股权。另外，作为两个小孩子的父亲，他希望少出差。同时，RealHome出色的团队和迄今为止的突出成就对他有着强大的吸引力。

这里有一个不足之处：在罗尔的一个决策指标上，哈托尼恩的得分是“零”——他没有直接响应营销的工作经历。但是，虽然如此，罗尔还是准备将这个职位交给他。

我们问他，是什么让你下定决心“好，就是他了”？收集到所有信息之后，你用什么方法来下结论？

罗尔说：“我用心倾听（a）对方满足我最重要的标准的信号以及（b）致命的瑕疵。我还从其他面试他的同事那里获得反馈。因为先前，我们就应该聘用一个什么样的人进行过大量的讨论，所以他们知道应聘者应该具备的条件。对于哈托尼恩，他们一致看好。他就像是一个‘运动员’。我不是刻意从同事中寻求共识，不过，大家一致同意就会形成另外一个数据点，它有助于我做出全面的决策。”

罗尔还联系了哈托尼恩的推荐人，不仅为了确认哈托尼恩提供的数据，同时也是为了了解有关这些数据的背景信息：哈托尼恩所说的成就里，还有谁参与了相关工作？他在项目中的真实职责是什么？现在看来，他怎样做效果会更好一些？他是否可以采取另外的措施？

在表面上，罗尔似乎非常依赖直觉来做决定。关于这种决策方式，我们在前文中一再强调它的缺陷。但是，需要注意的是，这一决策流程开始不久，罗尔就设计和提炼了一个详细的决策框架，提出了明确的选择标准。虽然罗尔没有使用我们建议的任何一个正式的决策权重模型，但是他使用的决策辅助模型和我们建议的那些模型非常接近，只是没有采用具体的数字，没有计算最终的数值。

这给我们带来了一个怎样强调也不过分的启示：我们的系统性决策流程为大家提供的是一个指导原则，而不是一个固定的烹调方法。你可以用这些技巧来杜绝扭曲和偏见，但不要矫枉过正。在下结论的时候，决策者需要掌握两个要素——良好的备选项和用来评估这些备选项的系统的方法。在这个案例中，罗尔没有很多理想的备选项。但是，他有一个成熟的决策评估框架。经过罗尔在面试过程中不断地进行调整，框架中每个指标的相对价值越来越明确。这最后的一步，如果罗尔采用正式的决策权重法的话，就应该求助于数字计算。但是考虑到备选项数量有限，因此罗尔不需要进行详细的分析来区分“最优”备选项和“次优”备选项。简单的算术加减法只能是确认一下显而易见的事实而已。

最后，罗尔考虑了这个决策失败的各种可能性。他承认存在这方面的可能性，他说：“招聘人的时候，风险是难以避免的。现在的问题是，如何管理你已经做出的决策，让它成为一个高效的决策。你应该制定一个处理和降低风险的方案。这就要对新招聘进来的员工进行辅导。在直销方面，哈托尼恩需要面对一个很陡的学习曲线。我相信他会很快攀上去的。不过，同时，我会继续负责直销任务，直到他能够上手之后。”罗尔还设计了薪酬方案，规定公司授予哈托尼恩的股票期权分期发放。这样做的目的是进一步降低风险。罗尔说，这样的话，如果将来情况不妙，不会出现巨大的财务风险。

面试结束两星期后，罗尔聘请哈托尼恩担任首席运营官。后者接受了聘任，于10月23日在RealHome就任。








RealHome.com——从经验中学习




2001年1月15日


前面说到，在这个决策流程开始之际，也就是在元决策和框架确定阶段，我们建议罗尔“回头看”，想一想他从过去的类似招聘中学到了哪些可以适用于当前招聘的启示。现在，我们建议罗尔趁着现在印象深刻，赶紧从刚刚过去的这一经历中整理可以学习的启示，以便用于将来的类似决策。

迄今，哈托尼恩上任已经将近三个月。现在对这个决策的结果做最终评估（即他是否选择了最佳人选）仍旧为时尚早，但到目前为止，情况还算不错。看来，他选择了正确的人选。现在，他可以做的，同时我们认为他应该做的，就是从其他两种学习活动中总结一些经验。这两种学习活动是：（a）在决策的实施过程中进行跟踪和适当调整；（b）评估决策流程。

“哈托尼恩表现如何？”我们问，“很不错，”罗尔回答，“我休一星期假刚回来，问其他同事情况怎么样。他们都说他的能力相当强。”

当然，虽然执行的道路上也不是没有一点坎坷，但是罗尔并没有感到意外。9月，在聘用哈托尼恩之前，他曾经跟我们说过，“应该考虑一下，怎样通过辅导新员工来管理决策，让它最终实现既定目标。”现在，他说，目前他正在做这件事。“开始的时候，哈托尼恩感到自己好像被巨浪击中了，”罗尔说起其中的经过，“我们公司有很多技术性很强的内容与产品知识。这真是一个九十天的学习曲线。我可以想到这一点。毕竟，他没有亲和营销的经历。他在公司上任3~4个星期之后，我觉得他应该更为主动一些，他让我做的事情太多。也许他不想出错。开始的时候这没有什么，但是到了一定的时候，你不能再犹豫不前。我给他敲了警钟之后，他有了很大的变化。我应该让他知道我们该怎样工作，怎样思考，将他带到我们的公司文化中来，而不是让他自己去冥思苦想。”

“但是，”罗尔马上接着说，“哈托尼恩头脑精明，遇事冷静，信念坚定，精力充沛，具有丰富的创业经验——当初我之所以选择他，就是他身上的这些明显的特点。我们要聘用一个正经八百的商人，有学习能力的人——我们找到了这样的人。我们作为一个团队配合得很好。总的来说，我毫不怀疑这是一个正确的决定。当然，罗尔打算继续关注哈托尼恩适应首席运营官工作的进度，打算对他进行为期六个月的评估。”

这个决策流程本身如何？我们请罗尔给我们简单地分析一下这个决策流程。他认为这个流程的关键在哪里？他愿意改变他在四个阶段之间的时间分配情况吗？他学到了哪些将来可以用于类似决策的东西？

罗尔立刻回答说，回想起来，最重要的事情是“有明确的标准，坚持这些标准，广泛撒网，接触到足够多的应聘者，了解什么是人才，知道怎样权衡。”早在6月，聘用活动开始的时候，罗尔就预测到，情报收集是关键阶段——吸引企业想要的人提交申请，并对他们进行彻底的、毫无偏见和扭曲的评估。同时，他认为，找到理想的备选项（即应聘者）是他最严峻的挑战。事后看来，这在很大程度上是正确的。招聘这种人才也有一个“潮起潮落”的问题。他说：“有时候，一条鱼也不来，有时候会来一群。”但是，应聘者的多（或少）取决于外部环境，如企业裁员和重组的形势，这些都是决策者所无法控制的因素。

罗尔认为吸引到优秀的应聘者是关键的同时，也强调了元决策阶段正确确定决策框架的重要性，知道你需要什么样的人，知道你需要什么样的标准来设计你的框架。现在，让我印象更为深刻的是确定框架这一挑战的重要性。“后来，我的标准得到了改进和进一步明确，”他说，“因为我看到很多人能够达到纸上的标准，但与我们的公司文化并不很契合。相反，有的人看上去与我们的公司文化很契合（如前任潜水艇指挥官），但不具备应有的背景或经历。即使是备选项有限的情况下，这些标准也是无法打折的。这一点至关重要。”

他还提到，你在收到来自同一个公司不同级别的应聘者投来的很多简历时，你会发现，好几个人都会说某个项目之所以做成功是自己的功劳。“这极能说明问题，”罗尔说，“你真的应该查清楚这些人在这个项目上到底做了些什么工作。核实推荐人——并询问他们当时的分工到底是怎样的——对于你了解真实情况可能极其有用。”

我们盘根究底，想知道他还从这次决策中学到了什么。可能因为这是罗尔第二次聘用首席运营官，所以这一次想不出太多从这个流程里学到的东西。他前一次聘用首席运营官的经历肯定能够解释他为什么能够制定出如此稳定，只需“调整”即可用于整个流程的决策标准。和很多日理万机的首席执行官一样，相较于花时间学习分析方法，罗尔显然更专注于表现（例如，关注哈托尼恩的进步）。对于自己的决策结果，他当然很满意——他有充足的理由感到满意。

但是，在我们看来，问题不仅仅是是否做出了正确的决定，还在于是否能够学到一些东西——甚至是从成功中学到东西。我们向他提出了最后一条建议，告诉他，如果我们面临他的处境，我们会怎样做。我们建议他通过E-mail向公司的顶级主管们提一个问题：对方可以从这一聘用流程里学到的2～3个可能对未来有所助益的启示是什么？

我们中的一人（杰伊）最近参加了启示分析会，那一经历让他备感惊讶，而且自愧不如。人们最终总结出8个启示。其中的5个他从一开始就觉得是明摆着的事情，但另外的3个发现真是让他大感意外的真知灼见。可惜的是，真正的学习型文化在大多数组织里仍然难觅踪影。幸好，学习某个先前不了解的东西不需要花很多时间。

在此期间，罗尔完成了他的决策。就目前的形势来看，这一决策对于他、他的同事，以及公司的持续成功预示着良好的前景。

2001年5月29日。就在本书即将付梓之际，我们再次联系了罗尔，看看有没有什么具体的新情况。好消息是哈托尼恩的进步情况依然很不错。但是，罗尔也说，“他仍旧只承担自己应承担的小部分责任。我依然不得不在日常管理上投入太多精力。这其中的一部分原因可能是我在会员业务、房地产、金融服务和直销领域的背景更为深厚。”很显然，哈托尼恩的学习曲线要比罗尔想象得更加陡直。

当我们问到，现在看来，他是否希望当初采取一些不同的措施。罗尔回答说：“当初，我应该更加深入地了解哈托尼恩在促进先前供职企业发展的过程中，他具体的工作经历是什么，还有，他加入的时候那家企业处于一个什么样的发展阶段——我想，在面试过程中，在这方面我可能有些误会，不过，事实证明，这不是很重要。虽然如此，我先前强调的辅导过程仍然很关键。”

他是不是希望当初再等一等，以更好地利用互联网泡沫破裂带来的劳动力市场上如潮水般涌来的人才？罗尔说：“我认为所谓‘潮水般的人才’只不过是潮水般涌来的人而已。即使是真的人才，我也同样要对他们进行审查，一样要进行大量的‘挖掘’工作，深入了解他们的实际水平。”

最后，我们说，自从上一次与他交谈（四个月前）之后，总体情况是否有什么显著变化。他说：“在通过‘Powered by RealHome’（由RealHome提供技术支持。——译者注）生成许可和交易费方面不如我们预想的那样顺利，部分原因是很多互联网合作伙伴在这期间遭遇困境。因为这个原因，我们降低了每个月的烧钱速度，将公司的工作重点转移到提升美国房主协会在线会员带来的利润。”他最后的几句话让我们意识到，在现实世界里，在不断变化的环境中，决策的变化是多么大。这更彰显了主管们采用稳健的决策流程的重要性。我们认为理查德·罗尔正是这样做的。

欲了解有关RealHome的更多信息，请浏览公司网站：www.realhome.com。




结语   从学习过渡到行动












海风总是站在最能干的航海者一边。


——爱德华·吉本斯（Edward Gibbon）




该你上场了



到这里，我们必须停下来，由你来接手。我们已经为你提供了一个成熟的、良好的决策流程，你可以有效地将之广泛运用于问题解决和批判性思考，或者用它来提升战略制定和商业谈判的重要步骤。除了四阶段框架，我们还提供了你使用这一流程所需要的概念、技巧和工具。

我们的建议是笼统的，因为要面对庞大的读者群体。但是，你面临的挑战并不笼统，它们是非常具体的。这就是在本书结束之际需要由你来接手的原因。为了兑现我们承诺的尽教练之责的承诺，我们已经用书籍的形式将我们能够教授的一切倾囊相授。现在轮到你走出来练练身手了。但是，在你上场之前，我们要对你再说几句话。


• 尊重流程，但不要成为它的奴隶。
 决策流程不是将两杯框架与四分之三杯情报收集混合在一起就可以做成可以端上桌的可口饭菜。这是一种原则上的方法——植根于认知科学——既需要自我约束也需要创造性。我们提供给你的指导原则，不是详细的“计算步骤”。只要情况允许，就可以选择便捷的路径；决策流程不应该艰巨复杂，也无须过于机械。但是，也不要假装这四个阶段不存在。你不驾驭它们，它们就会驾驭你。


• 坚持练习，直到这些技巧成为你的第二天性。
 一流的网球运动员不仅有高超的技巧，还要知道什么时候使用哪一种技巧。他知道什么时候快速接近球网，什么时候打侧旋球，什么时候打上旋球。在锦标赛中，他可以几乎不加思考地应付所有的球。这可能是因为他已经进行了大量的练习。同样道理，要想成为一流的决策者，一定要频繁地将这些付诸实施，直到它们成为你的第二天性。


• 进行个人评估。
 我们的经历证明，即使读者知道你给他们的建议很不错，但是书本中获取的知识对他们行为的触动微乎其微。书本建议远不如真人现场教练那样有效。如果是真人现场教练，学员们可以得到非常具体的建议，可以专门注意和纠正自己的具体失误，可以在别人的严密监督下将相关建议付诸实施。我们希望我们的建议能够对读者产生重大影响。因此，我们建议你也做一个决策审查。首先，回顾第1章里讨论的练习，问一问自己是怎样分配你的决策时间的。将来你如何理想地分配决策时间？哪些因素会妨碍你正确分配决策时间，怎样克服这些障碍？然后，分析一下附录A里的自我评估调查，看看自己在哪些方面最需要练习。如果你还没有做这件事，为下一次决策选择一些工具。除了具备自知之明，你还需了解你的赛场，因为你的环境将决定你即将面对的复杂情况和挑战的结构。


• 持续地根据情况调整这一决策流程。
 最后，设计一个持续学习的流程。这本书是写在纸上的，不是刻在石头上的。留下那些有用的，丢弃那些可能已经过时的。随时关注新的决策工具，将那些最好的工具添加到你的工具包中。换句话说，根据你的需要和风格调整这一流程。关于组织决策挑战的调查，参见附录B。


• 传播和推广。
 我们希望你大力传播批判性思维和创新性思维。首先，在学习一种新方法的时候，没有比向他人传授这种方法更好的学习方法。你可能已经理解了本书提出的理念，但是设法辅导别人可以全面深化你的认识。其次，如果你所在的组织里很多人都开始采取更为系统的决策方式，那么良好的决策流程带来的好处就会累加在一起。与你的下属一起分享决策原则和工具。尽力去扮演一个决策教练或鼓吹者的角色。如果可能的话，更加广泛地在你的组织、团队里，甚至与你的上司分享这些工具。

除了运用这些新的决策工具之外，竭力创造一些“行动学习”的时机。这可以采取内部决策小组的方式来解决非常棘手和重要的问题，或每周围绕本书的主要话题安排一些对话。在大家自备棕色袋午餐的时候，简单的问题，如“框架怎样限制我们的视野”“我们是不是真的擅长学习”或者“我们决策会议的效果如何”，可以极大地丰富几次午餐的谈话内容。有的人每季度花半天时间来回顾他们群体的决策方式，以及怎样进一步提升决策质量。这种活动的目的不是因为某个决策惩罚或者奖励谁，而是一种学习的练习。

我们认识的一位创业人士请员工每周阅读一章我们以前出版的《决策陷阱》一书，并通过E-mail与群体其他人分享自己的看法。她同意我们的看法，认为最有效的莫过于让员工领会其中的深刻见解并结合自己的工作和经历进行深入反思。如果你的职位允许你这样做，你就可以考虑将决策技巧看作是评估下属绩效的标准之一（他们是不是不但有了这方面的意识，而且已经付诸实践？他们是否意识到一些不大好懂的概念，如过度自信、框架调整）。








注意：前面仍有错觉



最后提醒一点：有人提醒你注意视觉错觉并不等于它就会从你眼前消失。我们做最后一个实验。下图中的哪一条横线更短？现在，你可能猜出了正确答案（两条横线一样长）。可是，你真的能看出这一点吗？

本文中讲到的决策偏见和错觉也是如此。只知道存在扭曲并不能让它们消失。我们必须警惕它们的出现。但是，如下面的图所示，坚持运用一个框架来圈定它们（例如我们在本书中介绍的框架）就可以避免决策偏见和错觉。

和大家说了上述需要注意的地方之后，我们就算完成了鼓舞士气的“赛前讲话”。我们希望你们做的每一个决策都是制胜的决策。现在，你们拥有了开始找到正确方向的工具。











附录A   决策审查











1. 决策审查之初，先回答以下几个问题：

a. 过去，你是怎样在决策的几个阶段之间分配时间的？

b. 你将来会怎样分配时间？这意味着你怎样调整决策流程。

c. 妨碍你合理分配时间的障碍是什么？怎样克服这些障碍？例如，你是否有足够的时间收集情报？你的相关记录是不是过于简单，以致无法适当地从反馈中学习？

既然你已经读过了这本书……











审查你的决策



2. 评估时间使用情况之后，列出最近的几个决策，其中包括：

■ 至少一个因为采取了良好的决策流程而获得良好结果的决策。

■ 至少一个因为决策流程不佳而产生不良后果的决策。

3. 选择几个良好的决策，评估为什么你认为当时采用了良好的决策流程。确保涵盖决策流程的所有阶段。如果可能的话，了解其他知情人的视角。

4. 接下来，用同样方法（通过其他相关人的视角，从各个阶段）评估一些采用了糟糕决策流程的决策。和先前一样，专注于流程问题，而不仅仅是结果。能从中学到哪些启示？在起源上，良好决策的障碍在多大程度上和个人有关，与群体或组织有关？

5. 群体审查也很有效。可以将你的工作群体召集在一起，共同填写“时间分配表”，进行上面第2～4步的决策评估。这种群体练习可以带来两大优势。第一，可以让更多的人了解更多的视角，减少自我辩解；第二，在群体（即使这个群体只有两个人）中工作的人们，认真工作的积极性更高。

6. 群体还可能受益于下面的“群体评估表”。注意：这最后的评估工具覆盖了你的群体必须在当中行使职责的规模更大的组织。






⇒决策群体评估表


如果你的主要目标是提高整个部门的决策质量，那么就需要考虑以下几个重要问题：

1. 评估组织内当前决策和解决问题的质量。

是不是各个层次的个人都能做出良好的决策？

是不是各个群体都能做出良好的决策？你是怎样知道这一点的？

跨部门决策的管理情况如何？

组织内各个层次之间的决策和执行情况管理得如何？

哪些决策管理得比较好，哪些决策管理得不好？例如，我们擅长做聘用决策，但不擅长决定为什么绩效问题一直存在。

2. 发现部门内当前阻碍提升决策效力的主要障碍。

不同部门内有关决策的价值观、模式、奖励和制约因素各是什么？

决策什么时候出问题，在什么地方出问题：确定问题框架、收集情报、寻找备选项、选择或设计解决方案、规划实施战略，还是从反馈和经验中学习？

为什么会失败：缺乏技巧、支持不够、反馈不足、组织障碍？

高级主管的行为对整个部门内的决策惯例有什么积极或消极的影响？

哪些政策、步骤或组织系统阻碍而不是有助于决策流程？

3. 确定提升整个组织内决策的一致性与效力所需要的措施和变革。

哪些障碍最为明显？

哪些障碍最容易克服？

哪些障碍最需要克服？

哪些个人优势和组织优势可以抵消和克服这些障碍？

4. 就怎样实施这些措施或变革达成一致。

完成解决问题和决策的既定目标需要组织方面的哪些支持？

怎样在将混乱降到最低的情况下成功实施这些变革？

怎样知道什么时候能够实现既定的提升？

我们怎样确保能力的提升不会随着时间的推移而退化？




附录B   和组织有关的决策挑战











下面列出了我们在长期调查组织决策过程中提出的一些问题。请你分析这些问题，然后加上对你的组织来说很重要的其他问题。这种调查是确定哪些方面最需要改进的一个初步诊断，它需要辅以决策审查和深入分析。


指导：
 请组织内有代表性的一组主管选择他们在一个人做决策或在一个群体中做决策时遇到下列挑战的频率。
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献给我的同事，尤其是主席兼首席执行官马克·富勒




引   言














困境及其后果有何特征



但凡在组织机构里待过的人都知道，组织功能失常的行为比比皆是。人们往往不是公开应对冲突，而是避开或掩盖冲突。而且，大同小异的争执常常是一再发生，往往连用词都是雷同的。权限之争旷日持久，总也没有解决之道。在会上大家点头同意，一出会议室就私下里找人吐槽。更有甚者，若问到能不能有所改变，大家只会绝望地两手一摊。人人都觉得自己是禁闭在疯人院里的受害者。

这样的组织机构谁都不喜欢，但似乎谁都无力加以改变。我们想要变革，但无能为力。我们陷入当前的困境。大家都听到过类似的话：

你根本不能跟他们坦诚交谈——他们一下子就会心存戒备。

他们根本不明白。

鲍伯从来不听别人的——你想要做什么事，只能绕过他。

她召集会议像是要一起作决定，实际上她都想好了该怎么办。

我当然不能当面这么跟他说。

什么都不会改变的。

当人们觉得自己陷入困境时，就会表达类似的想法，而人们的确常常陷入困境，但他们不是由于某种强加在身的专制政体或组织结构而陷入困境。他们并非受害者。事实上，现状变得如此难以改变，人们往往难辞其咎。我们由于自身的行为而陷入困境。

我们声称自己重视坦率、诚实、正直、互尊互重、同情关爱的品质，但所作所为往往背道而驰。比如，我们并不那么坦率诚实，人前人后言行不一——而且美其名曰这是理智的行为。而后我们又否认自己的行为，并掩饰自己所作出的否认。我们做所有这一切时，自己就陷入了困境。

这样的指责看似危言耸听，但在本书的前几章我会说明，这种行为司空见惯，案例信手可得。我们由于组织上下无处不在的行为模式而陷入困境。有待解决的问题可能令方方面面不快，带来威胁，于是我们就制造出困境。这些困境使问题得不到有效解决，使错误得不到发现和改正。困境阻止人们从其所造成的错误中吸取教训，并加以改正。困境促使人们纷纷抱怨他人制造并维持困境。

总之，在特别需要吸取教训的时候，困境横加阻拦。这些事与愿违的结果在各组织机构无所不在，无论私营、公立，无论规模大小，无论事业蒸蒸日上还是惨淡经营。这些结果也与当事人的性别、种族、教育程度和贫富差异无关。我认为，摆脱困境将是个人、团体、组织机构和社会改善工作的一项重大挑战。

即使对事业蒸蒸日上的组织，困境同样带来损害。在第二章我们会看到，即使像英特尔（Intel）这样一个成功的、具有创新精神的企业，也会深受将其拖入困境的行为所害，决策受到阻碍，冲突产生，最终止步不前。








困境会导致灾难



困境不仅阻碍人们吸取教训，而且会带来不幸、甚至惨痛的后果。且看以下实例：

• 老师帮助学生考试作弊，以获得更多经费。老师隐瞒帮助作弊的事实。

• “出类拔萃者”未能意识到自己造成的问题。事实上，前国防部部长罗伯特·麦克纳马拉在几十年后才承认，他和他的同僚们在越战中对所造成的问题视而不见。

• 由顶级专家完成的“挑战者号”事故报告称，类似的灾难性事故再也不会发生。仅若干年之后，“哥伦比亚号”事故就发生了，尽管人人都了解并遵循了该报告的建议。

我在撰写引言部分时，正值金融界制造出一系列的多方面困境，严重威胁了许多国家的经济。

在所有这些事例中，都有阻止这些悲剧发生的政策、法规、体系。所有这一切的确发挥了作用，但作用不够大。为什么？人们在发现被制造或陷入困境时会自我保护。比如，他们会怪罪他人或组织体系；他们会矢口否认个人在组织陷入困境时应承担的任何责任。随后他们会使得问题无法讨论，以此说明自己并非在逃避责任。为了使这一策略奏效，他们必须使得无法讨论这件事本身也无法进行讨论。上述这些策略的结果是，人们制造了一种自己才是组织体系受害者的思维模式。他们无能为力。

而实际上我们并非无能为力。让人欣喜的是，通过强调社会技能和认知技能的相对直接的干预，就可以改变并摆脱这些严重困境。有志于学习者可以学会这些技能，花不了多少时间，不过就是学习打网球或高尔夫那么些时间。








本书结构



本书的主要目的在于考察严肃的领导者有关组织及其管理的意见。我选择了三个论题，即领导力、文化、组织设计，因为这些论题对困境的产生意义重大，对改变困境也至关重要。

为达此目的，有必要介绍一下我用来解释并摆脱困境的理论与方法。因此我首先介绍取自政府及私营机构中实际发生的新案例。第一个案例是时任国务卿的迪安·拉斯克（Dean Rusk）如何试图摆脱困境，那些困境使得国务院效率低下，有“雾谷”之称。拉斯克一心一意致力于使得国务院的运作更开放、透明、可信。我们将看到，他的改革措施加剧了他试图摆脱的困境。这个案例已经颇有年头，我选取这一案例是因为当前的消息来源告诉我，50年后的今天，当时的困境分析依然有效。

第二个案例是30年前我与唐纳德·舍恩（Donald Sch'n）一篇合著的更新版（阿吉里斯、舍恩，1996）。当时的英特尔首席执行官安德鲁·格鲁夫倡导一种更直接、更坦诚积极的硬实力。尽管拉斯克是软实力的提倡者，两位领导者的领导风格大相径庭，结果却殊途同归。在两人各自的组织机构中，软实力和硬实力都加剧了困境。我们会看到，领导风格并非摆脱困境的关键因素。关键因素是我所描述的每一个领导者所运用的行动理论（运用理论）以及他们用以理解所领导的那个组织机构的推理过程。

第三章将通过展示其他案例以及培训项目实例来阐明这一观点。在所有这些案例中，运用理论及推理过程完全一致。所有当事人都运用了我所描述的模式Ⅰ运用理论和防守型推理过程。如果运用模式Ⅱ和有益的推理过程就能摆脱困境、克服不良后果，我对此加以展示，以此扩展了上述观点。

第四章至第六章罗列了诸多出类拔萃的学者、领导者有关领导风格、文化、组织设计的观点。他们的观点大都有问题。分析表明，除了个别例外，这些观点都不足以摆脱困境。事实上，在大多数案例中，那些作者并没有就如何摆脱困境提出建议。在若干案例中，建议者认为自己的建议可用来摆脱困境，为此我提出例证，证明他们实际上是加剧了困境，却巧妙地表现出对差距与矛盾之处一无所知。

第四章至第六章的评论中有一种未曾明说的策略，我想更明确地加以阐述。文献评述是根据我本人和唐纳德·舍恩的行动理论而构成的。我所描述的差距和矛盾都取自我们的理论。

这里有两种含义。其一，评述可以被用来“测试”我们的理论的特性。比如，我们可以发现，差距与矛盾产生于我们的理论所预测的条件下。如果模式Ⅰ和防守型推理过程是导致困境的首要因素，我们就看不到困境由其他因素导致，尤其是那些与我们具体阐述的因素相对立的因素。其二，如果没有什么能证明这些假设的不成立，那么就可能预测，即使那些提出建议的人一致认为困境对有效行动起着阻碍作用，他们的建议照样问题多多。事实上，评述可以用来预测，建议的问题部分会持续保持。

感谢戴安娜·阿吉里斯（Dianne Argyris）、迈克·比尔(Michael Beer)、菲利普·麦克阿瑟(Philip McArthur)、罗伯特·帕特南(Robert Putnam)以及戴安娜·史密斯(Dianna Smith)对本书初稿的有益建议。作为助手与编辑，洛兰·海因斯(Lorraime Hines)尽心尽职，为我去除了我自己导致的种种困难。图书管理员马克·布隆伯格(Mark Blumberg)为我提供了我们图书馆源源不断的新藏书。




上篇   为什么我们与自己明确的利益背道而驰






第一章   我们如何应对棘手局面











我在引言部分指出，我们声称自己重视坦率、诚实、正直、互尊互重、同情关爱。但我们的行为却削弱这些价值观——不只是偶尔为之，而是惯常如此——只要我们面临有威胁性或别的棘手局面。随后我们又否认自己这么做，并掩盖自己的否认，由此将自己陷入困境。本章我将用两个实例来说明这一点。

试以国务院的一则实例向读者说明典型行为是如何陷人于困境的。国务卿迪安·拉斯克信奉并倡导真正的参与、权力的分享，支持创立一种鼓励透明与信任的组织文化，因此推出一项新举措，这一实例将介绍国务院的人对此做出的反应。他的新举措结果给有关人员带来了威胁——于是导致了上文所描述的行为类型。








国务院及国务卿拉斯克



约翰逊总统要求迪安·拉斯克采取任何可行的改革措施，以改变国务院的“雾谷”之名。拉斯克及其下属展开调查，以找出这一不良声誉的来源，主要有缺乏坦诚、透明和信任。于是他决定进行自上而下的改革。他召集了一次会议，与会者大都是国务院高级官员，还有几位国防部的高级官员。为了这次会议，国务卿拉斯克要我做好准备，阐述那些与我有工作交往的资深外交官的意见，以此探讨如何在国务院最高层创立更坦诚、透明、信任的工作作风（参阅下文）。

会议开始，拉斯克真诚地呼吁改变个人工作行为和国务院的组织文化。随后他介绍了一名国防部部长助理，此人是“项目、计划、预算”管理体系的设计者。麦克纳马拉部长正是运用这一理念提高了国防部的效率。拉斯克向与会者保证，如果他们认为这些观念适合国务院的话，他会全力以赴、热情支持。

发言之后，国务卿征询大家的意见。大家一片沉默。拉斯克国务卿就点名要我发表意见，我指出，国务院的官员会反对这样一个项目的实施，因为他们会觉得这是对他们的职业前途的威胁（下文我会对这些担忧加以更详细的说明）。拉斯克国务卿接着让其他人发表意见，还是一片沉默。于是拉斯克点名让一名堪称资格最老的资深外交官发表意见，尤其是对我所提出的观点的意见。这位资深外交官略加思索之后说：“事实上，国务卿先生，如果您和总统要求我们实施这一新的项目，我们一定照办。”会后这位资深外交官对我说，其实他赞同我的意见，在接下来的一个会议上他会这么跟国务卿说。我问他刚才会上为什么不说。他回答说这不合适。

第二天国务卿跟我说，他很惊讶，这位资深外交官在会上竟然没有畅所欲言。毕竟，他请他参加会议是因为他认为此人坦率诚实。我问国务卿有没有这么跟这位资深外交官直言相告。国务卿回答说：“没有，这不合适。”

拉斯克没有身体力行自己所倡导的坦诚、透明、信任的价值理念。他挑选这位资深外交官是由于其坦率、诚实的个性，却没有如实相告——也没有如实向这位资深外交官表达自己的失望。那些资深外交官认为这些变革有价值，也很重要，但在会上也没有身体力行这些“新的价值理念”。我说过，拉斯克提出改革计划之际，我正在和一批高级外交官（助理国务卿以及高级外交官，包括几名公使）一起工作。我发现不少实例，表明这些人认为惯例使得他们在处理会让自己或国务院感到不安或为难的问题时加以掩饰。比如，他们自己开会时的录音（阿吉里斯，1968）表明，他们认为，“坦诚透明对组织机构无异于自杀之举”：

甲：如果真要我说心里话，那么我认为自己成功的原因之一是，我学会了切勿坦诚、切勿坦率。要我们力求坦诚？这好比是要求我们在组织机构内自取灭亡。

乙：我同意甲的意见。我碰到过上司并不真的想实话实说的情况。我猜他是想让我接受他的观点，要不就是想表明，只有一种结论。

丙：那你怎么回答？

乙：什么也不说——我听他接着说。

丁：这些年来，我见了不少了，上司并不真的实话实说。这太糟了，有一天我真的都想辞职了。可是，我没勇气。我从没跟他说过这事。

乙：为什么不说？

丁：他会生气。

那些外交官在会后讨论时说，他们认为国务卿的想法不错，但未免失之天真，只会导致冲突、加剧不信任。在他们看来，实话实说、程序透明化会“威胁到职业生涯”。因此，他们认为，国务卿要求的坦诚、透明、信任只会被大家看做是适得其反。他们还认为，提出自己的意见是不合适的。他们不发表意见，以此掩盖这一冲突。

那些外交官和助理国务卿认识到，他们不介入这一问题会强化困难。他们也认识到，这使得有效的改革难以进行。他们指出，自己处于一种两难境地。如果采取行动实施新项目，则无异于职业自杀行为，而且会给国务院带来重大的内部问题。如果总统认识到他们在掩盖，认识到这一问题不宜讨论，他以及国务院外部的人就会得到证实，“雾谷”是无法改变的。他们还提出，他们已学会接受这种两难境地，就是否认其存在，也否认自己否认其存在。

在这种情形下，重要的对话都转为私下。结果就出现了一个强有力的怪圈——困境。在外交部门，其倾向于采取的形式是，通过尽可能将冒险、坦诚、直截了当最小化，将人们的责任心及发生公开冲突的意愿最小化，迫使当事者将人际威胁最小化。而这反过来又支持了那些决定退缩，在行动和书面文件中都明哲保身、避免过激的人。在这样的情况下，人们很快认识到，生存要求他们“与大家保持一致”，确保推出不得罪任何人的政策。这些行为与策略被认为是困难局面中的理性对策。对这种局面，当事人当然不负有责任，而是受害者。他们束手无策，什么都无法改变。








困境无所不在



国务院的会议始于国务卿为加强坦诚、透明和信任的工作作风而做出的真诚呼吁。表面看来，讨论理性、严肃，具有灵活性。激活困境的是发生在表象之下的一切。比如，拉斯克担心遭遇抵触。他设想了对策以强化其立场（比如邀请资深外交官，安排我发表意见）。他对自己的感受、担心，还有那些对策只字不提。他的表现似乎并没有使得自己的担心不可讨论，也没有使得这种没有讨论余地的情况不可讨论，而事实上他恰恰这么做了。

那些外交官和资深官员也有自身的担心和疑虑。比如，这一政策的真正实施会违反机构文化规范，给他们的职业生涯带来威胁。他们使得这些问题没有讨论的余地，并使得没有讨论余地这一事实不可讨论，同时表现出他们并没有这么做。那么什么坦诚、透明、信任也就只能不了了之了。

当然，读者或许会有异议：国务院是个独特的组织，这种行为想必是不同寻常的。但本人的研究表明恰恰相反：事实上这种行为几乎无所不在。我和同事们研究了上万人的行为，有男有女。其中包括各种不同的教育程度和贫富程度，有私营机构的，有公共部门的，也有独立开业的。当遇到棘手或潜在的令人尴尬的局面时，大多数人的行为都是制造困境，而且大多数都颇为老道地对此一无所知。

我们去了许多机构，那些机构的负责人告诉我们，他们实行坦诚、诚实的工作作风，组织内部却没有例行的防御机制，这点令人瞩目。迄今为止，我们发现，所有这些都不是事实。

我们请大家写案例（说明见第二章），观察他们对案例所做的反应，观察当事人的行为并录音。听我们不在场时他们的录音，以此来判断他们的运用理论。我们在各种不同的情况下运用不同的判断方式，获得的都是类似的结果，这一事实坚定了我们的信念，即当人们遭遇带有威胁性或令人难堪的局面时，都由于同一种行为模式而陷入困境。

我们将看到，人们以某种行为模式保护自己的自尊和自信心不受威胁，保护自己所在的团体、小团体、组织机构不出现重大的、破坏性的变化，结果陷入困境。当人们将这种推理模式娴熟运用时，就产生一种防守型推理思维方式，他们以此解释自己的行为，设计并实施未来的行动。这种情况在形形色色的组织中都有发生。且来看一个快节奏的高科技公司的案例——完全不同于高高在上的国务院。








英特尔公司



第二个实例是安德鲁·格鲁夫（Andrew Grove）担任英特尔公司首席执行官时的领导方式。格鲁夫认为，招聘精通业务的优秀人才非常重要。他们应该精力充沛、努力敬业、认同英特尔的管理理念；他们应该有信念、有勇气；他们应该坚持正确、不唯命是从。

格鲁夫称自己的领导作风是于细微处加强员工管理。他以可靠、透明的严格的定量程序考察员工绩效。其重点是实绩而非工作作风（阿吉里斯，2004；格鲁夫，1996）他的有效领导策略包括以下几个方面：

1. 阐明立场，据理力争。推出观点，全力说服。注重细节，要求明确的选择。没有“看来”“或许”这种含糊的措辞。

2. 如果发生争议，首先倾听，以发现矛盾和差距。指出各种矛盾和差距，要求当事人加以解决，或“我来解决”。尽可能融合各种不同的意见。

3. 提出自己的观点，尽可能不表现自身的矛盾。如果有人指出矛盾之处，则称事实上自己是由于他人的行为而不得不如此。

4. “向量化”，即设定一个方向、一个实施点，努力积极地加以实施。

5. 努力对意见不同的人加以解释说明。如果解释说明不起作用，则尽力讨好那些不予合作或拖延进展的人。

6. 严格要求，但保持公正。各种观点都要一一加以检测。避免探讨领导作风问题，因为这类讨论主观性太强，而且很难加以检测。

格鲁夫的下属认为他对“硬实力”的运用包含以下推理过程：

1. 我知道自己要他们做什么。

2. 我会直截了当、开诚布公地告诉他们。

3. 我要求他们理解。

4. 如果不理解，他们会实话实说。

5. 如果他们表示不明白，我会重复、解释，以阐明自己的意见。

6. 如果与我意见不一，他们会与我争辩，我也一样。取决胜负的是据理力争，而非个人风格。

7. 如果他们不服从，我会：（a）给他们更多时间进行“建设性”思考；（b）与他们争辩；（c）设法停止讨论，直到我能想出新的方法使自己的意见得到采纳。

那些下属面临的困境在于，这种推理是格鲁夫领导作风的一个组成部分。然而，他却认为这跟领导作风无关，所以毋庸讨论。于是他的下属就想出了应付自身困境的策略。比如：

1. 察言观色，揣摩格鲁夫的心情。

2. 他要是困惑，脾气就不好。他干什么都武断专横。谁要挡着他就让人滚——走开。

3. 他一旦打定主意，就很难改变。而如果他改变了主意，常常又不肯承认。

4. 记住，格鲁夫并不会意识到自己的行为。或者说，他要是意识到了，就可能怪罪他人。

5. 跟他谈话时记住这几点，运用时要不动声色。








片面领导作风的结果



格鲁夫片面领导模式的行为与他讨论重大问题的方式密切相关。他认为讨论方式应该不受限制，他言行一致，于是加重了下属的挫折感。而他们则想出对策对付格鲁夫，以此应对自己的挫折感。下属这么做的推理是，格鲁夫不允许谈论这类问题。于是下属掩饰自己的策略，还表现得若无其事。双方都赞同坦诚、透明，而行事方式恰恰阻挠这两点，而且还掩饰自己的行为。

格鲁夫（1996：第90页）谈到，当对公司发展方向的不同观念使得大家产生分歧时，讨论非常活跃。风险越高，人们就变得越发激烈、果断和认真。“大家坚持自己的立场。大家固执己见，就像坚持自己的宗教信条。原本同事间相互平等、积极运作的工作场所爆发圣战，同事间相互为敌。”团队精神、员工激励变得困难，几乎无法做到。格鲁夫回顾了当时的情况——“我在说话，但他们根本不想听。大家不想听我说我没能说成的话，我就越发沮丧，言辞也就越来越不客气。”“于是我们争吵不休”（第90页），不择手段相互算计。他们想在两种完全不同而又各自坚持的立场之间作出决定。“心平气和的讨论根本无法进行”（第91页）。

英特尔这一案例中，格鲁夫公开支持透明与信任。他认为，这些特点应该由思维活跃、勇于坚持自己意见的人来创立。他认为所谓有效的个人领导风格纯属胡扯，因而激活了困境的产生。如果有人认为领导风格很重要，他就公开坚持说他们的观点大错特错。事实上，他排斥对人际关系的相互作用的讨论。

其下属认为格鲁夫的领导风格即使在技术和商务问题上都阻碍了坦诚、透明和信任的原则。他们设定了将自身的沮丧以及职业威胁最小化的法则，由此激活了障碍。

就这样，格鲁夫在技术问题和商务问题上倡导坦诚、透明和信任。他不允许讨论人际风格。格鲁夫始终公开坚持自己的立场。他制订规定，下属人人自危，缄口不谈个人意见。同时，下属则相应地制订自己的“生存法则”，他们也同样不公开谈论自己的法则，也同样对此加以掩饰，却表现得若无其事。








困境的危害性



上述例子，还有本书列举的其他各种例子几乎一致表明，我们以不作为来应对困难局面。我们设法装作解决问题，事实上设法回避解决，并不让他人觉察到这点。在国务院，高层人员口头上支持新项目，却没有任何行动。拉斯克国务卿并没有一以贯之，或要求大家说到做到，采取积极行动。在英特尔，由于风险太大，决策迫在眉睫，团队精神被搁置。大家都坚持己见，无法作出决定。

这两个案例中的当事人的行为都激活了困境。他们都声称自己这么做是为了不给人难堪，不让别人产生戒备心理。其目的在于表现对他人的尊重与关心。

这两个案例中，导致困境的行为变得自我强化、自我封闭。行为的自我强化在于，所采取的行动强化了最初导致问题的防守戒备心理。比如，导致掩饰问题的行为导致了更进一步的掩饰——有时是更为复杂的掩饰行为，以防止掩饰行为的暴露。换言之，我们有所掩饰时，必须对掩饰本身加以掩饰。掩饰的过程变得自我强化。（谎言也是会自我强化的：“啊！我们一旦开始进行欺骗，就编织了一张多么错综复杂的网啊。”）

自我封闭的行为指的是只认可与事先的设想一致的行为。在国务院，高层官员保持沉默，心照不宣地拒绝检测坦诚与诚实是否能带来改善。于是，诚实即职业生涯自杀的观点被封杀，无法获得理性的探究。在英特尔，格鲁夫摈斥对领导风格问题的讨论，这种做法就导致大家不能理解其观点，即领导风格与任何质颖、批评无关。

在这两个案例中，当事人否认对自己的行为所负有的责任。他们的行为是由于自己无法掌控的行为体系。他们本人是受害者，无能为力。即使采取措施，困境仍将持续多年而得不到摆脱。显然困境无法改变，除非当事人觉得忍无可忍。

如果当事各方反思产生困境的个人责任，对所谓自身只是无能为力的受害者这一托辞的正当性加以深究，摆脱困境的进程就会被激发。我们看到了敌人，那就是我们自身：只有当事各方理解了哲人的睿智，真正的变革才会出现。

如果读者依然认为本章讨论的案例纯属特例，那么，在下一章，我将以更多因行为导致困境的具体案例来展示这种行为的无所不在。




第二章   作茧自缚的行为







且让我们认真审视实例，看人们的行为方式如何将自己陷入困境。在各个案例中，当事人用自己的话描述面临问题时的行为，以及当时的所思所感。毋庸置疑，读者会看到与自身经历相类似的境况。事实上，本章中所展示的行为模式无处不在，每一个读者都可以在某个或数个案例中看到自身的影子。

对比一个人在公开场合的行为与其私下里的真实想法颇能说明问题。我们所运用的对比方式非常简捷，叫做左右栏案例法。








左右栏案例法



我们设计了一个易于应用、耗时不多的相对简单的案例法。这个案例法使描述人们相处时的行为变得容易。这一案例法不要求描述是准确无误的回忆。显而易见，菲利普走出了当年的冲突，对当时的冲突依然抵触强烈；他坚持认为，面对相互冲突的模式，没有希望获得建设性的解决方法。按照菲利普的说法，斯蒂夫“赢了”，他悲哀地问道：“面对这样的思维方式，我可以怎么做？”但他问得并不真心真意。

在过去的30年间，这一案例法由一万多人（保守估计）有效运用，覆盖了不同的性别、种族、年龄（12岁以上）、教育程度、经济状况、（形形色色）组织中的地位，从低到高，上上下下各种层次（“形形色色”涵盖了政府、志愿组织、家庭、社区、宗教团体）。案例相对容易完成：通常只需要半个小时。

这一案例法要求参与者描述一个其自认为对改善自身作用或组织作用意义重大的事例。要求参与者回忆当时自己说话时没有坦诚表达出来的真实意见与感受。这有助于识别所运用的自我审查程序。这种自我审查程序帮助参与者在设计并实施行动时对事态有全面的把握。

下面我来介绍指导撰写左右栏案例的实际指令。








完成左右栏案例的指令



第一，用一两句话写出你认为事关重大、希望能以比实际所采用的方式更为有效的方法解决的问题。

第二，假定你可以与当事人以你认为解决问题所必需的方式随意交流。以你所认为的能解决问题的言谈行为方式与当事人交流。用一两个段落描述。

第三，假定果然有这样的机会。你采取什么行动？如果没有这样的机会，谈谈你会采取什么行动。

第四，把纸分成两栏。右边一栏写下你所说的（如果是未来情形，则写下你想要说的）。用戏剧对白的形式写下对话。比如，你可以这么开始：“感谢各位拨冗光临。对我而言，（我相信）对组织机构而言，这个会议都很重要。”

第五，写下对方的回应，也要是他们真实的原话。比如“很高兴能和你合作，共同解决重大问题”。同样，如果会议尚未召开，就写你想象中他们会说的话。不用担心你的回忆或设想是否与实际情况完全符合。关键在于，你认为自己所写的接近于记忆中所发生的或设想中可能发生的情形。

在左边一栏，写下你说话时涌现出但没有表达的任何感受和想法。你不必解释为什么没有说出这些感受和想法。

写一行空一行一直写，写满两页（愿意的话可以写更多）。写完后通读一遍，看是不是可以根据所写的内容了解大致情形。接下来，如果你是独自一人做这项试验的话，把写的东西收起来，过几天再看。如果你和他人一起做这项试验的话，这些指令也同样适用。

运用上述案例法有两个目的：一是理解、解释自己的行为，将行为与所希望结果的有效实施相联系；二是展示这一案例法如何可以用来实际检测你的设想。

当你与他人就案例进行的讨论结束后，我们将对所有的言行逐一检查，以评估试验开始前你所写内容的可信度及概括性，评估你在试验前后的行为。








案例初探



案例1展示了防守型推理如何主导上下级之间的对话，使对话着眼于技术性问题。表面看来，双方探讨的是技术上的细节，但上司的左栏表明，他所关注的与技术层面其实并无多大关联。

在案例2中，我描述了如何用案例法来帮助人数众多的团体在有限的时间内认识到，他们事实上妨碍了自己试图获得的对情况的了解，而且他们自己丝毫没有意识到正是自己的行为导致了消极的结果。

案例3是在课堂运用的，由于分成了若干小组，因而有时间对案例进行详细讨论。菲利普的案例写的是自己如何提议反对斯蒂夫，对斯蒂夫的行为做了负面评价，对斯蒂夫的意图加以揣度。案例中的最后结果对菲利普非常不利，但他并没有反思自己对这一负面结果的责任，也没有反思是否应该改变自己的行为。案例介绍后，大家就菲利普应该如何更有效地展开对话提出了建议。

案例4阐述了人们在不得不谈论诸如评价不良绩效等负面问题时被发现最常用的一种策略——不是开门见山而是在提出负面评价时，人们慢慢切入话题，掩饰自己真实情感，并表现得若无其事，这一切都是以关心爱护的名义进行的。

案例5展示了首席执行官、信息总管以及信息总管的下属之间的沟通情况。谈话颇为热烈，那些信息专业人员未能说服首席执行官接受他们的意见。案例结束后，大家列举了会有所帮助的行动和有益的推理。

案例6展示了一班MBA高级课程的学生如何毫无论据地提出自己的意见。他们不提论据，只是一味坚持自己的观点是正确的，而且毫无通融的余地。








案例1：回避首要问题



一位上级写的案例涉及与下属的关系。这位下属在信息管理系统工作中表现欠佳。上级认为下属回避责任，对技术问题不予解决。案例表明，上级的这一看法导致了其对下属工作表现的疑虑。让我们先看一下上级刚参加培训班时提交的案例。（见表2.1）








先阅读右栏，对话似乎围绕着编译程序和调试器工作拖延的问题。两台机器的运行以及互动都属于专业术语，即计算机及信息技术专业术语。实际上，从右栏可以看出，上级和下属之间的意见分歧主要由技术问题导致。

我们不妨把视野拓展开来。上级写到，自己对下属的表现非常不满。他不相信下属对工作拖延的解释，即编译程序未完成测试前无法进行调试器的测试。这一说法可以加以验证，因为所涉及的技术理论明确说明了各台机器的运行特点及相互作用。但这一技术测试并不是上级所要求的。

上级没有硬性要求测试的原因之一在于，他认为主要的问题是下属及其小组在回避责任。上级面临着领导能力与团队表现的问题。左栏的评论说明了这一点。但这个案例表明，上级的行为隐瞒了人与人之间、组织机构中戒备防守问题的重要性。他显然希望，借由技术问题，他可以通过适当的提问，最终提出领导能力与团体表现问题。因而上级的策略是将主要问题放在第二位，并掩饰这一策略。

与此同时，下属则使谈话围绕技术问题。他避开了困扰上级的人际—组织机构层面。这就导致了一次事与愿违的对话。上级首先指出光盘很便宜（技术范畴）。如果上级提供更多的空间（技术范畴），由于其他部件与编译程序互动（技术范畴），那么技术问题就迎刃而解。下属觉得上级纯技术性解决方式的理由不充分。上级把下属对技术问题的强调看做是下属不负责任的进一步证据。下属可以为自己的行为辩解，因为他不知道上级认为他不愿承担责任。

这一案例表明，上级的行为掩盖了人的问题（左栏），以期尽可能地消除下属的戒备防守心理。上级掩饰其真实用意，只谈技术问题，丝毫不让下属察觉其对下属推诿责任的不满。下属的反应则停留在技术层面，似乎故意避重就轻，表现得若无其事。

两人在提出各自观点时，都只谈技术问题（编译程序/调试器互动），直言不讳地表达看法。在这个问题上两人都别无选择，只能直言不讳，因为技术特征是以公开记录的信息为依据的，要对此加以歪曲，很难不授以对方反驳的机会。

就这样，上级在谈话中同样掩饰真实情感，表现得若无其事。这一策略的问题在于，下属可以轻松地停留在技术层面，回避个人责任的问题。

于是就产生了一个不可能解决上级所认为的重大问题（下属的推诿责任）的对话。如果下属是因为觉得上级的要求不公平而避重就轻，那问题也还是得不到解决。上级和下属的对话可能以各自私下里对对方的负面评价而结束，双方都觉得对方很难对付。对话的结果是设想的应验，而这正是困境的特点。事实上，我们可以看到，这种行为是困境的通病。








案例2：拒绝了解情况



本案例来自为一批财务主管举办的培训课程。培训班的主题是战略性成本管理中的程序新概念，以及组织内部实施这些概念、程序时可能产生的人的问题。

我们没能一一讨论这些财务主管所写的案例，因为培训为期一周，时间不够。一开始，教员借助全部案例，让大家全面了解各自所运用的潜在的行动策略。案例分成两组。第一组包含了直接引自“左栏”的评论。


第一组


1. 别因为这些人而生气。

2. 说些好的方面。

3. 这样不行。打住，下次有机会再说。

4. 保持冷静，就事论事。

5. 他显然就是在自我辩护。

6. 他这是在采取强硬手段，因为他怕失去权威。

7. 她这是在夸大体制问题，好避免加以改革。

8. 他这是在激怒我。

9. 他永远也不会改变。

10. 这人真难以置信。他永远也不会改变。

11. 你根本没有你自以为的那么好。

12. 你的问题在于，你并不真正理解财务是一种管理职能。

课上那些财务总管（全都写了案例）先是阅读第一组评论。几分钟后，教员让他们谈读后感。他问道：“你们从这一组评论中对写下这些评论的人有什么了解？你可以推断发生了什么情况？”

那些财务总管轻而易举就做出了回答。从中整理出来的八则评论如下（第二组）。


第二组


1. 他们怀有成见。

2. 他们自以为是。

3. 他们非常生气。

4. 他们顽固不化。

5. 他们不想发生冲突。

6. 他们拒不倾听。

7. 他们心虚。

8. 他们表现得缺乏同情心。

教员将这些回答写在板上。随后他请学员们思考这些回答的意义。财务总管回答说，这些回答全都是负面的反应。这些评论基本上是负面评价（“他们怀有成见或顽固不化”）以及指责他人自我辩解（“他们不想发生冲突或拒不倾听”）。另外，这些评论还表明，这些财务总管认为第一组的评论者（他们知道就是他们自己）显然拒绝了解情况。

教员帮助大家列出了以下的基本模式：

• 评价和指责不是为了促进检测。评论者显然深信自己的行为是正当的，不需要检测。

• 那些评论者显然拒绝了解情况，至少他们认为了解情况是不必要的。然而他们全都参加了培训班，撰写了案例，表达了学习有效应对企业人际关系的目的。

全班对第一组所做的评论引起了对另一个问题的思考。一位学员指出，令她惊讶的是第一组评论表现出的消极态度。她看到了第一组中自己的评论也是负面的。然而，她补充说，她确信自己的用意是要从正面出发。她没有意识到两者的矛盾，无法解释自己怎么会那么写（巧妙的一无所知，巧妙的无能表现）。

接着教员让学员们分析他写在板上的第二组，即他们对第一组的评论。学员们回答说，这些评论也是负面的，都是不会促进进一步询问的评价和指责。他们再次感到惊讶。

至此我们发现了又一个可预见的模式：

• 评论者所表达的要了解情况并帮助他人了解情况的愿望与他们的实际行为之间有着系统的差异，这种差异非常不利于了解情况。

• 大家都没有意识到自己所做的是不知不觉的。

教员指出，当前的对话说明了对全世界近6000人所做调查获得的发现，这些人来自不同的性别、民族，有着不同的教育程度、经济状况、职业地位。学员们的经历并无独特之处。世界各地的人应对棘手、难堪、带有威胁性问题的方式都大同小异。比如，他们做出无助于了解情况的评价和指责。他们往往觉察不到自己造成的矛盾，比如意欲表达正面意见，却表达出负面意见。








案例3：竞争模式



介绍这个案例时，我大量引用了马丁（Martin）的著作《对抗性意志》(The Oppsable Mind)（2007）。案例作者是MBA学生菲利普。他写道：

大学刚毕业，我就和另外两个刚刚毕业的朋友一起开了个互联网小公司。下面这件事发生在一年之后。我们干得不错，就是说公司挣的钱足够供我们三个人生活。但我们都觉得过去的几个月里公司发展有点止步不前，我们最初的那种“要干得红红火火”的闯劲变成了只要能维护生活现状即可，而我们对生活现状的要求都不高。

我们觉得止步不前的原因是我们并没有正式分割公司所有权。公司是以个人独资企业的名义注册在我们当中的斯蒂夫名下的。由于公司是他个人独资债权，他就不愿意采取我和凯斯一心想采取的带有风险的大举措来发展公司。反过来，我和凯斯一开始努力为公司打基础，现在，由于不知道成功后我们会不会获得同等的经济收益，也就不愿意“一心一意”扑在公司上，把公司发展到一个新的水平。

下面这件事的目的是确定公司的股权百分比，那样我们就可以进一步发展。


我想达到什么目的，我希望自己怎么去做


我认识到斯蒂夫才能出众，正是他发起开公司的，因此，一旦股权正式确定后，他会成为“同等权利中的第一人”。但我认为公司首先是同等权利人的风险项目，因此希望股权能反映这点——比如斯蒂夫、凯斯和我的股权百分比为40∶30∶30（至少接近于这样的比例）。

我希望按照这个思路解释我的推理和想法，以此获得这个结果。我认为迄今为止我们三人所表现的能力、付出的时间就是明显的证据，表明我们都有着同样的权利，除非我们将这一点形成条文，不然公司无法继续发展。

表2.2概括了会议过程。















会后不到一个月，我得到了一家IT大公司的工作。斯蒂夫和凯斯继续他们的互联网咨询业务。一年之后，凯斯也走了。三年后斯蒂夫去商学院读MBA，就关闭了公司。公司始终没有“发展”到我们最初设想的规模，虽然在重返校园之前，斯蒂夫独自一人生意做得不错。

我关注的是：当然我认为人们通常是受私利所驱使的，可是，我可不可以用某种方式来解决这个问题，帮助大家认识到我的立场或许是一种“明智的利己”？其实，虽然斯蒂夫“赢得了（至少保住了）”100%的股权，100%的小公司还是小公司。面对这样的思维方式，我可以怎么做？是不是直到今天我还是认为斯蒂夫的做法都是错的？

显而易见，菲利普走出了当年的冲突，对当时的冲突依然抵触强烈。他坚持认为，面对相互冲突的模式，没有希望获得建设性的解决方法。按照菲利普的说法，斯蒂夫“赢了”，他悲哀地问道：“面对这样的思维方式，我可以怎么做？”但他并非发自内心在问。

马丁解答：遇到对立面时，不要一味主张，试试别的方式。我们帮助学员注意到，除了斯蒂夫的一两句反问之外（我为什么要放弃目前的状况，即我拥有控制权却进入一个我没有控制权的状况呢？万一你们俩想联手整我呢？），菲利普和斯蒂夫都没有询问过对方的意见。两人各自不停地说自己方案的好处，根本不在乎对方的方案是否有道理。甚至凯斯都（含蓄地）表示斯蒂夫不对，但因为斯蒂夫无意改变自己的立场，凯斯也就接受了。

菲利普和斯蒂夫都着重强调自己的观点，都不遗余力地为自己的观点辩护。两人都认为自己的首要任务是充分解释自己的方案，这样对方就能理解并接受。而当对方并无意接受时，又更不遗余力地自我辩护，驳斥自己所理解的对方的方案。两人都向对方表示，自己对其方案没有任何兴趣。

当事人也变得越来越生气。从左栏菲利普的评论中可以看到，在短短几分钟内，他对斯蒂夫的看法从“有能力”变成“控制狂”，最后是“蠢货”。他的怒气渗透到右栏，语气变得更激烈（“我不愿意白干一场”），观点也更极端（“那我只好考虑自己的利益了”）。一味主张激发了火上浇油的回复，又反过来激发更进一步的主张，就这么一来一往，相互火上浇油。

双方一味主张自己的观点，对对方的方案，尤其是方案背后的想法都所知甚少。由于对对方的方案了解不多，双方就很难想出有创意的解决方案。有创意的解决方案需要有更多特点才能体现出重要性，需要更多的因果联系才能彰显出来。有创意的解决方案需要敢作敢为，需要自信的探究。如果菲利普一开始提出观点后，斯蒂夫回答说，“我明白你觉得你的公司回报份额太低了。我想知道你有没有考虑过管理控制的问题？你是不是觉得你的管理控制力也太小，还是说你的主要问题是经济回报？”那么整个对话就会完全不一样了。或者，如果最初斯蒂夫提出观点后，菲利普回答说，“我明白管理控制对你很重要。我有两个问题。第一，是你同意我的经济回报的份额太低，还是我误解了你？第二，你能不能更多地谈谈你怎么看与我和凯斯分担控制的问题？”这两种回答都包含了主张——这一主张却是基于对对方观点的复述之上，并加上询问，即对细节以及隐藏在对方方案之后的想法的自信的探究。

这种询问探究会带来重要的结果。第一，这会引出大量重要的新数据，引出对方方案的缘由，而从对方的方案中可以挖掘出有创意的解决方法。第二，这可以让另一方明白，你真正在乎他们的方案源自什么观点，尽管他们的方案与你的方案相对立。第三，这会促使对方来询问你的方案，这也会给他们有创意的解决方法。

坦率地说，在这个案例中，有创意的解决方法几乎就呼之欲出了。菲利普强调的是提高其经济回报，斯蒂夫强调的是不丧失其管理控制权。这些概念其实并不完全相对立。如果双方不是如此强调自身方案，斯蒂夫保持其51%的表决控制权，菲利普获得一定程度的经济利益（表决控制权则相应减少），这样一种双极共享的结构就是一种相对简单的解决方法。








案例4： 一步一步慢慢来



当人们准备把不尽如人意的表现告诉对方时，最常用的策略就是“一步一步慢慢来”。我将大量借用曼佐尼和巴索克斯（2002）的一个案例来说明“一步一步慢慢来”的案例。案例中的老板运用慢慢来的策略来避免使得对方心存戒备。

为了避免正面冲突、可能的冲突升级等威胁，很多老板都选择一步一步的方式慢慢进行沟通。他们不是直截了当就对方的问题提出单方面的评价，而是运用灵活的策略引导下属自己得出“正确的”结论。这个被称作“一步一步慢慢来”的策略，被一位必须将令人不快的消息告知下属的管理人员加以运用。

“一步一步慢慢来”的策略可以让事件的主角表现出关怀。他和其他慢慢来的人营造了一种充满关怀的场景，其实就是掩饰真实情感，同时表现得若无其事。不出所料，另一方也掩饰了自己的真实情感，也表现得若无其事。其结果是双方都没有完全了解对方，而雇员的责任被减轻。


老板的拟订计划


以下是老板对当时情景的描述：


身为公司产品开发委员会主席，我不得不请一个委员退出委员会，因为她不能胜任这一工作。这位管理人员每天要向我汇报工作，所以我们俩经常交谈。作为部门经理，她能胜任自己的工作，她在委员会不尽如人意的工作表现很可能是由于工作负担太重。我知道这不会是一场愉快的谈话，因为最终结果是她离开委员会并失去相应的地位，而对于她，地位的重要性远远大于其他人。


“一步一步慢慢来”的策略颇具风险。风险之一在于，下属是否愿意提供“正确的答案。”如果他不愿意，那在撕破面具之前很难转变谈话的方向。不妨设想一下，这个案例中（见表2.3），如果下属对老板第二个问题（“有的时候你是不是觉得我们产品开发委员会开会是在浪费时间？”）的回答是，“不，我觉得这些会议都很有意义，我喜欢看你主持会议，我从中学到了许多。”第二个风险是一步一步慢慢来，并装作若无其事的老板主要是在掩饰。老板表现得似乎并无先入之见，但实际上已经拿定了主意。问题在于，我们都有过这样的经历，我们坐在老板对面，听老板慢慢透露早已作出的决定，通常我们会明白过来，这不是在跟我们“商量”。如果我们当时没明白过来，后来也会明白。大多数情况下，我们知道老板是在敷衍我们。















如果下属觉察到老板虚情假意，就会不停地琢磨老板的真实意图。至少他们在沟通中就无法获得自主意识和相关意识。老板把他们当棋子，他们可以被任意摆弄，也可以抵触反抗。我们的意见是，如果其他条件不变，“一步一步慢慢来”对当老板的来说未必是个好办法，尤其当你事先就知道自己的意图肯定会被觉察的话。

总而言之，这位老板定下了基本框架——“让她尽可能不带情绪地退出委员会。”这一框架几乎决定了策略的选择——“这个问题挺棘手，所以我最好把局面完全掌控住。”老板也可以设定一个大致的框架——“我这个下属不错，但很少对委员会工作、她自己的职业规划，以及委员会成员如何相互融合发表意见。”这样的框架对老板带来的威胁性不是太大，也就不需要采取单方面的解决方法，牢牢掌控沟通时的局面以确保“胜出”。








案例5： 首席信息官及其IT团队



一家大型电子公司的首席执行官告诉其下属首席信息官（CIO），有个严重的组织问题必须解决。原来信息技术（IT）部人浮于事，费用太高。更重要的是，信息技术部的工作未能满足这个直线集权型企业的要求。

首席执行官提醒首席信息官，这已经不是第一次谈这个问题了。他已经没有多少耐心了。他警告说，如果成本不降下来，工作质量和效率得不到提高，他就只能采取严厉措施，不排除另聘他人的可能。于是首席信息官召集下属开会，以采取整改行动。


首席信息官及其下属


首席信息官开门见山地告诉其下属，他受到了上级的直接警告：根本谈不上合作，信息部的人贡献少、费用高。他接着说：“我想和你们讨论的是，我们如何回应用户的需求，如何解决与上级一再发生冲突的问题。毕竟他们是我们的客户。我们必须关注如何满足他们的需求。”这些信息专业人员做了如下回答：

• 我们没有不关注他们的需求。问题在于，他们不知道自己需要什么。

• 等他们知道（自己要什么），他们不懂高质量的服务不是说来就来的。他们觉得最好什么都事先给他们。

• 我们受够了上面的抱怨。如果他们能提供我们真正需要的人力、资源，问题就能轻易解决。

首席信息官对他们的沮丧和愤怒表示理解，指出，如果能提出“一份可信的需求回应计划”，或许就能挽回局面。这些专业人员是这样回应的：

• 制订计划毫无意义；用户自己从来没有计划。不管怎么说，等我们解决了问题，他们就会提出更多的要求，还是会抱怨我们做得不够。

首席信息官回答说：“但我们没有明确的计划，就不能审核资源运用的情况……在我看来，我们有两个选择。第一就是一如既往——我想这样的话后果会很严重。第二就是打破现有的模式，改变我们的工作方式。”

下属反驳道，要改变上面领导是不可能的。一人说道：“你要试的话，那就祝你好运。”首席信息官反问道：“如果制订计划这条路走不通，那你说该如何解决问题？”

下属的回答越来越情绪化。他们说的基本上就是：

1. 问题无法解决，因为上层管理人员的要求根本无法满足。

2. 信息技术人员已经竭尽全力了。

“所以有本事的都走了，”一名技术人员说。“没错，”另一名说，“根本解决不了。”首席信息官耐着性子解释说：“我们非得解决，因为我们别无选择！不然的话我们就是不负责任。”

这到底是怎么回事？毫无疑问，这些信息技术人员表示了对上层管理的愤怒、不信任，还有自己的优越感。他们的谈话方式使得对话难以进行。比如，他们提出自己的观点，对上层管理进行评价和指责，根本无意深入了解情况或加以证实。以下是他们那些既没有说明，也未经证实的对上层管理的评价及指责：

• 管理人员不知道自己需要什么。

• 管理人员提出的截止期限根本不切实际。

• 如果我们满足他们的要求，他们就会提出更多不切实际的要求。

• 问题解决不了，因为上层管理太难缠。






首席信息官采取的行动


首席信息官需要下属积极配合，同时要尽量不让他们认为他不公平，妄加判断。与那些下属不同，他对自己的评价和指责有所保留，但表现得若无其事。在被要求写出内心的想法和感受时，他写了下面几条：

• 这帮人简直就像孩子。

• 他们根本没意识到自己是多么迟钝，成见有多深。

• 有时我真想好好警告他们。他们真该放聪明点，不然我们全都完。

当问到为什么没有公开表达这些想法和感受时，他流露出惊讶的神情：“我要是这么说，不是火上浇油嘛。”他说得一点没错。他内心的想法和感受只会如下属那些公开的言论一样适得其反。

为了创造对话条件而自我保留往往不会奏效。比如，当那些技术人员被问到是否知道他们老板内心的想法时，他们写的跟老板本人所写的几乎一模一样。问他们为什么不明说，他们也同样面露惊讶之色，“开什么玩笑，”其中一位说，“那岂不更糟？”


对首席信息官及其下属行为的思考


会议开始时，首席信息官决定采取“我说了算”的态度。他通报了来自上层的负面评价，警告说，该采取整改行动了。然后他要求大家就如何改变目前的情况献计献策。下属采取的也是“我说了算”的态度。他们对首席信息官的要求置之不理，辩解说问题都是由上层管理部门导致的。

首席信息官以两种方式回应。其一，他没有公开表达自己的消极感受，担心这么做事情会更糟。这点我同意。如果他公开表达自己负面的评价和指责，就很可能激活戒备心理，这与他被下属的负面评价与指责激活的戒备心理是一样的。他内心的想法和感受根本不利于了解情况。具有讽刺意味的是，他内心的想法与首席执行官的观点一致。比如，两人都认为这些IT人员不肯合作、行为幼稚。

于是，首席信息官以开展积极对话的名义采取的第一个行动策略增加了被保留的信息，压制了个人情感，对下属的情感置之不理，与此同时这一切他都没有流露出来。

首席信息官采取的第二个方法是理智地解决问题。他要求团队制订一项可行的计划应对管理部门的需求。下属拒绝了这一建议，因为他们认为这毫无道理：管理部门根本不懂如何计划，也不会对可行的计划感到满意，而且只会要求更多、批评更多。

至此，三方当事人似乎都采取了同样的策略。大家都认为应该自己说了算，并警告他人，他们的行为是无法接受的。这就激发了相互之间一系列的评价和指责，这一切对了解情况没有任何帮助。比如，那些下属对管理部门的评价是他们不会计划，指责他们有意要和IT团队过不去。首席信息官私下里与IT团队有同感，但为了展开有建设性的讨论，决定保持理性，强调要制订新的计划。他是在努力保持理性，以制订计划，抑制自己内心的想法和感受，避免刺激明知不利的情感回应。

这一切的直接结果是：保持了现状，至少在短期内如此。IT团队中谁都不必采取新的行为方式。








案例6： MBA高级课程



一批MBA项目研二学生处理一个薪酬案例。老师要玛丽先谈。玛丽指出，她反对集体奖金方案，倾向于个人激励方案。玛丽的意见包括：

我建议取消集体奖金方案。我不喜欢这个方案。（采取集体奖金方案的话）效率不会高。

集体奖金方案不公平。这个方案鼓励偷懒。个人意见是将其取消。

员工不理解奖金计划背后的成本会计。（他们根本不懂什么对他们真正有利！）

老师问玛丽，她将如何向工会提出自己的意见。玛丽说：

我相信（我的计划）能激励工人的工作积极性。

我会给工会领导打电话，听取他们的意见。我要争取他们支持我的意见。

他们会赞同我的意见，因为他们会认识到自己的收益会增加。对此（我的计划会带给他们所需要的）我深信不疑。

老师要玛丽考虑一下工会领导人会怎样回应她的提议。玛丽说她跟他们谈话时会“谨慎小心”。她意识到他们也许不会赞同她的意见。但她补充说，该采取行动解决制造业的成本问题了。

玛丽在全班同学或工会领导人面前提出的有效措施因果理论主要包括以下推理：

如果我充满热情地提出自己的意见，

如果我不去引发相冲突的意见，

如果我保留可能会产生的令人不快的意见或感受，

那么我就会获得他人、同学、工会领导人的支持。


有学生不同意玛丽的意见


全班开始讨论玛丽的提议，最激烈的反对意见是，她的提议将会损害那些工作多年、年资较长的工人的利益。比如：

学生1：对，我要为年资较长的工人说话。新员工和年轻人工作起来愿意玩命。我知道我的方案不是对每一个人都有利。但（我相信）这点（就该如此）。

学生2：有人支持论资排辈，真令我吃惊。我吃惊是因为我们是在提改善建议。我认为按贡献大小非常重要。我们不得不说，简单的策略未必是正确的策略。

学生3：我完完全全不同意（学生2）\[全班大笑\]。赢利的公司都充分利用资深员工的竞争优势。尊重资深员工的原因在于，如果剔除员工忠诚度这样的内在奖励，公司就会死路一条。

学生4：这点我不同意。我们强调贡献大小的原因在于……依赖资深员工大错特错。你将会吸引平庸的员工（那就会带来麻烦）。

学生5：对，我认为你大错特错。\[全班大笑，学生站起，做离开状\] 对不起。我完全赞同（学生4）。


学生的主要行动策略及推理过程总结


表现出强势，据理力争，让人接受自己的意见。转移或忽略反对意见。期待他人相信自己的意见及推理方式。将意见分化对立，站在一方竭力辩护，强势主张。表达观点时带有强烈的情感色彩。正如一名学生所说，“我们都有点感情用事。”为论证自己的意见，提出充满主观色彩的意见、未经证实的指责、毫无依据的结论。对上述这些现象不加以任何询问。

这些学生引导、影响他人意见的行动基本有两个组成部分。第一是以自己意见合理性的定论来说服他人。他们在提出自身定论的同时，毫无妥协的余地。

定论—不妥协的模式存在严重的问题。这一策略的运用需要他人的服从。如果他们采取擅作定论、毫不妥协的行动，必定会加剧困境制造这一适得其反的结果。








结   论



本章的案例表明，国务院及英特尔公司所展现的行为方式其实无所不在。我们始终给自己设置障碍——同时以为自己是在尽力有效地解决问题。有过人际冲突的人都会在这些案例中看到自己的问题。

这样的行为制造困境，导致严重错误。错误就是意图与实际情形之间的不一致：

1. 意在强化坦诚、透明、信任的行为常常适得其反。

2. 我们想提出一个问题，却强调其他问题，以此掩盖问题。

3. 一旦出现分歧和纠纷，就指责他人和组织体系，很少意识到正是自己的行为制造了困境。

4. 对棘手的问题往往缺乏自下而上和自上而下的沟通。

5. 试图变革，实际行为方式却是维持现状。

我们为什么这么做？是因为人各方面的能力总有局限吗？恰恰相反，下一章我将说明，人非常擅长此种行为方式，已经是技艺纯青，事实上人们极为老道地对自己的行为一无所知。




第三章   障碍的起因











在第一章，我概述了国务院的迪安·拉斯克和英特尔的安德鲁·格鲁夫的两个案例，展示了这些卓越的成功者如何陷入自身制造的困境。为了说明这些案例绝非个案，我在第二章介绍了一系列案例，让普通人口述如何未能达成自己所期望的结果——事实上常常是强化了现状。比如，第一个案例中的上级关注的是下属的推诿责任——却根本就没提这个问题，反而在技术问题上纠缠。在另一个案例中，首席信息官没有办法让手下认识到要有所改变，尽管他本人清楚自己的指责是管理。在所有这些案例中，人们隐瞒自己的想法和感受，认为要进行有益的谈话，有所保留是必要的。

人为什么会造成这种与自己所表达的利益与意图适得其反的结果呢？为什么他们似乎不知道自己正是在造成适得其反的结果呢？在明白过来之后，为什么又否认自己的责任，随后又对自己的否认加以否认？当受到继续追问时，为什么称自己是他人行为的受害者？为什么他们要表现出无助？为什么他们要表现出完全不相信可以纠正这样的行为模式——陷入困境。

本章将提出一种理论，以解释这些令人困惑的、似乎难以解释的现象。这一理论始于一种假设：人的一切行为都是为了达到某种期望的结果而设计并实施的。在许多情况下，当行为无法获得期望的结果时，我们就学习改变自己的行为。比如，在学开车时，如果猛踩刹车，人朝前撞去，我们就学会缓缓地踩刹车。这种学习很寻常，处处可见——除了某些特定情况，比如所列举的案例中的那些人所遭遇的情况。

那些案例中的人遭遇的不是车辆这种无生命对象，而是同类的人，是在一定程度上不确定、模棱两可的情况下。如迪安·拉斯克，他不知道那些资深外交官对他要求坦诚、透明的提议会有什么反应。他谨慎从事，因为这种不确定使得整个情形带有一定威胁性。而就那些外交官而言，我们知道，他们当然觉得这一提议带有威胁性，可能导致“职业生涯自杀”。在上级想和缓地让下属退出产品开发委员会的案例中，上级不清楚下属会有什么反应。他想除去下属产品开发委员会成员资格，又希望她依然对自己的职责尽心尽力。他意识到情况微妙，必须谨慎从事。

使得某种情况具有潜在的威胁性或出乎意料、令人难堪的原因在于，人对这些情况的反应遏制了对所处情形的了解。他们回应的方式是减少或消除其威胁性和可能令人难堪之处。表面看来，我们所探讨的那些案例中的人是在试图倡导坦诚、透明（如拉斯克和格鲁夫的案例），增进对情况的了解（财务主管的案例），加强合作（首席信息官和IT部门的案例），然而这些目标都未能实现。

对所有这些人，首席信息官、财务主管、安德鲁·格鲁夫、迪安·拉斯克，还有所有那些达到自己声称想要达到的结果的人，我们怎么看呢？如果他们的失败纯属偶然，那我们可以将其归于运气不佳或不够谨慎。但这样的事例一再出现。如上所述，我们收集到了上万个具有同样模式的案例——人们最终陷入困境的案例。难道我们要说人根本就是无能吗？

并不是无能才达不到期望达到的结果——事实上他们相当有才干：但他们的才干在于回避带有威胁性和令人难堪的情形。

如果的确如此，那么我们头脑中会有某些成规定律使得我们：

1. 在处理棘手问题时导致我们不期望的结果。

2. 怪罪他人或组织体系，而不检视自身的责任。

3. 娴熟老道地重复错误，于是再三犯错。

4. 制造机构黑洞，使得信息被掩盖。

当我提出时，管理人员都不相信自己真的持有这些成规定律。我们需要一种理论说明这些成规定律从何而来，说明运用这些成规定律的人为什么表示怀疑，为什么他们没有意识到自己正是这么做的。

要解释这些疑问，我们需要说明两件事。第一，人们运用行动理论来获得期望的结果，而他们实际运用的理论与自称自己实际运用的理论未必一致。换言之，运用理论并非期望理论。第二，存在着两种推理模式，防守型推理（我们称其为模式Ⅰ）和创造性推理（模式Ⅱ）。








行为理论



我的行为理论的立论前提是：人们对自己的行动加以设计，以明确为达到目的所需要采取的行动。他们明确策略，以解决冲突、维持生计、达成交易——各种我们试图实现的目的。我们储存这些设计，一旦需要时就加以激活。

人脑将这些设计组织为有效行为的主程序。主程序有两种：一个主程序是期望的行动理论，即人们认为自己的行动以这种理论为原则，如果有人问到，就说自己运用了；另一个主程序是实际运用的理论——他们的运用理论。一个人的期望理论与运用理论有可能严丝合缝，但这种事不常发生，不妨想一想那条普遍存在的家长训令：“照我说的做，别照我做的做。”（因此，人们可以说自己信奉说真话、为人公正、行为理智，而实际上却常常隐瞒实情、充满偏见，寻求一己私利。）在上述已经审视过的那些案例中，显然人们的期望理论与运用理论相距甚远。

在研究初期，我和同事们并没有想到人们会实施与自己的期望理论大相径庭的运用理论，也没有想到当运用理论与期望理论大相径庭时人们竟然会毫无觉察。因此，当发现人们的期望行动理论与实际运用理论之间往往存在根本的、系统的差异时，真是出乎意料。

当运用理论与推理思维相结合时，就能说明上的述困惑，我们也能以此来分析并摆脱困境。伴随着这一运用理论和思维的究竟是什么？


模式Ⅰ运用理论：防守性推理 


经过对上千个左右栏案例的深入研究，对各种不同情况下人们行为的观察，我的结论是，有四种价值观念主导着人的行为：

1. 获取单向控制。

2. 要赢不能输。

3. 压抑消极情感。

4. 理性行事。

模式Ⅰ的目的是自我保护自我防范以避免重大的、具有破坏性的变化。人们娴熟运用模式Ⅰ后，就用一种防守型推理思维来解释自己的行动、设计并实施未来的行动。模式Ⅰ推理代表了我们在面临具有威胁性或可能让人难堪的局面时的运用理论。然而，还有另一种人们期望的理论，那就是模式Ⅱ：创造性推理。


模式Ⅱ运用理论：创造性推理


模式Ⅱ运用理论用来防止模式Ⅰ所导致的事与愿违的结果。模式Ⅱ理论首先是期望理论。其难处在于，促使人们通过学习一系列新的技能、新的主导观念，将期望理论转变为运用理论。由于不乏支持模式Ⅱ价值理念和技能的人，这些特性对他们而言根本不算是新的。然而，迄今为止的实例是，能经常按照自己期望的价值理念行事的人寥寥无几，而且他们往往对其局限一无所知。

模式Ⅱ的主导观念包括：

1. 探寻有效的（可验证的）信息。

2. 提出明智的选择。

3. 仔细核查，以发现并纠正错误。

人们能娴熟运用模式Ⅱ之后，也就能娴熟地运用创造性推理。创造性推理的运用使得推理过程更加透明，以便各种主张得到充分的验证。要发展创造性推理模式，就有必要娴熟地发展模式Ⅱ主导观念。模式Ⅱ主导观念能带来坦诚、透明和信任。然而，实证表明，运用模式Ⅱ运用理论的人寥寥无几。








我们如何制造困境



问题以及我们自设困境的原因在于，我们期望模式 Ⅱ 推理，而实际上我们的行动却以模式 Ⅰ 为依据。这样，我们以为自己的行为带来信任、明智选择、有效的信息，而事实上我们的行为方式却削弱了这些观念以便自我防护。下文将深入探讨前面讨论过的一些案例。


国务院


回顾一下，拉斯克的意图是在国务院最高层的沟通中能更坦诚、更透明，更相互信任——换言之，他希望大家能运用模式Ⅱ和创造性推理。然而，他在会上的行动却与模式Ⅰ运用理论相一致。比如，他试图理性地提出自己的观点，允诺率先运用新的交流模式，以此取得掌控权。

一旦意识到大家对自己的建议反应并不热烈，他便断定，如果自己不谨慎从事，就会失去对会议的掌控权，那么就会失败，不会成功。于是他没有继续讨论这一问题——冒公开反对之险，而是听任会议结束，没有达成任何结果，只得到一名与会者勉强的支持。他压抑了自己的消极情感，却表现得若无其事，由此增加了压抑消极情感的可能性。他还抑制了利用资深外交官支持自己的策略，抑制了利用我来公开表达无法讨论的话题，即高层官员很可能反对这些项目并表现得若无其事。

除了提出自己的观点，拉斯克还积极地对外交官的回应加以评判。他认为那些回应都是负面的。他并没有使这些评价透明化，没有冒可能的风险，因此无法检测其真实性。拉斯克还指责说，那些外交官不会支持改革项目。但他并没有公开检测自己的指控。无论是他还是那些外交官，都没有任何透明度可言。大家都运用了模式Ⅰ的主导观念，运用了导致无法对问题进行讨论的行动策略。

所有当事人也都运用了模式Ⅰ防守性推理。他们熟练地掩饰适得其反的行为，并表现得若无其事。有几位当事人在会后跟我说，国务卿没有试图对他们各自心照不宣的一切展开讨论，这让他们如释重负。对众人的感受，那位资深外交官心知肚明。他的推理是，在会上公开谈论这些感受是不合适的。但他在一次私人宴会上承诺对国务卿开诚布公。我不知道外交官是不是知道国务卿会对他的行为感到吃惊，会不会知道他会认为对外交官开诚布公是不合适的。


英特尔


格鲁夫期望通过努力工作、缜密推理、专业能力、勇气等条件构成有效的领导力。我们看到，那些下属信奉这些特征的重要性。他们期望的是对热情地遵循理性主义观念表示赞同的特征。大家认为，在这样的情况下，一切都会处于掌控之下，于是就会成功。

不幸的是，这些情况并不足以处理下属与格鲁夫之间的分歧。他的行为目的是获得掌控，通过压抑下属使其不得反弹的方式来获得成功。格鲁夫领导方式的指导方针是无法讨论的，这一无法讨论的特点本身也是无法讨论的。

这些行为策略的掩饰特征在下属的心目中得到了某种程度的合法化，因为格鲁夫排除了对领导风格的讨论。格鲁夫毫无掩饰、透明地通过使得这些指导方针无法讨论而排除了坦诚与透明度。

另外，格鲁夫认为自己并不掩饰对有效领导力的看法。（他认为自己是在按照所期望的模式Ⅱ理论行事，而实际上其应用理论却是模式Ⅰ）他毫不掩饰，如果不遵循他的指导方针将会发生什么。拉斯克寻求的是鼓励对领导风格和人际交流的对话，而格鲁夫则反其道而行之。他干脆就排除对话。两人的行为大相径庭，但都遵循各自的运用理论——模式Ⅰ——的主导观念。


掩饰主要问题的上级和下属


回顾一下，这一案例中，上级对下属表现的怀疑由上级认为下属推卸责任不解决技术问题这一想法所驱动，但上级只谈技术问题，只字不提他对下属个人责任的关注。且来看一下，如果上级没有试图掩饰其对下属及其团队推诿责任、拖延工作一事的担心的话，两人之间的对话会怎么样（见表3.1）。








下属对上级的话可能有两种反应。其一，他可能承认上级对其推诿责任的指控。其二，他或许也会承认自己在掩饰，所以只谈技术问题，装作若无其事。随后上级可能会问下属有什么顾虑。这样的询问常常将人际问题扩大为机构因素的问题，可以显示两种因素是如何相互作用的。当事双方就可以更好地了解所遇到的技术的、人际的、机构的困境。

但这里的关键问题是，上级为什么不这么做？上级左栏的文字表明了没有传达给下属的感受和想法。上级为什么不能自在地表达想法和疑虑，就像在我设想的第二个案例中那样？原因之一可能是他本人不知该如何行事，而暴露这一点具有威胁性。原因之二可能是如果谈话按照想象中的进行，那么下属对谈话就有相当的掌控权。在实际情形中，上级没有表达自己真正的担忧，但的确掌控着谈话，使得谈话没有朝可能令上级不安的方向发展。值得注意的是，上述谈话显得是那么不真实。在现实生活中，我们很少听到有人这么自我暴露或透露出自己的担忧。这就表明，防守性推理是多么的普遍。

事实上，此类行为普遍地导致了困境。


首席信息官和IT部门


回想一下，这个案例中，首席执行官要求提高效率，为此首席信息官召集下属开会寻找对策。虽然团队成员表示有意解决问题，但他们有所保留的发言，演变为一场自我强化的、带有强烈自辩色彩的对话。我们论述过，当人们采用模式Ⅰ运用理论时，几乎不可能出现创造性的了解情况的条件。那么首席信息官该如何运用创造性推理思维来引导会上的发言？

要使模式Ⅱ和创造性推理不仅仅停留为一种期望理论，其挑战性在于创立一种对话，以重新表述假设、协调问题、解决矛盾、明确问题，对无法验证的观点加以验证，将散乱的信息加以集中整理，使原先被隐藏的信息浮出表面。

首席信息官讲话的基本要点应该是明确问题，验证相关假设及指控的有效性，以便获取对情况的了解。当下属说管理人员“不明白自己要的是什么”时，首席信息官心里或许这么暗想：

这些人对管理人员的意图评头论足，却没有任何根据，我（任何人）不可能以此判断他们的说法是否属实。

我应该让他们提出证据说明他们的观点。我知道不能问他们“为什么”会持有那些看法，因为这会引发一相情愿的解释，这种解释很可能只是自我辩护。我不能要求他们说明解释，而要他们拿出真凭实据。

下属说管理人员不明白自己想要什么时，我应该问：“他们的哪些言行让你得出结论，他们不明白自己想要什么？”

如果这个问题得到具体的回答，那么首席信息官就能对管理人员的行为是否恰当作出判断。根据这一判断，如果他们的行为的确不恰当，那么他就可以将这些意见向上反映，以便改变管理人员的行动。

我们不妨看一下首席信息官与下属对话的另一个实例。当下属说管理人员不信任甚至根本不在乎他们时，首席信息官可以问：“你认为他们是这么看我们的，对此你有没有验证过？如果验证过，你是怎么回答管理人员？如果没有，你为什么会这么说？”

对于首席信息官的这些问题，下属可能会说：“你开玩笑吧？那不就乱套了？他们要么笑话我们，要么就勃然大怒。”这一回答是对管理人员的又一项指责。既然如此，对这一指责的验证应该不同于那些信息技术人员所运用的逻辑。如果首席信息官听到的都是未经验证的断言，他可以这么说：“我想问一下，你们是否验证过这些断言的真实性。如果我在会上听到的都是未经验证的断言，我就没有办法就你们的观点和管理人员进行有效的沟通。”

如果首席信息官认为自己听到的都是失实的或自我封闭的结论，他可以这么说：


如果果然都是用户的错，因为他们没有计划，总是临时作决定；如果多年来他们真的一向这么做，而我们的拨款却一直在增加，那就不应该加剧令我们沮丧的行为嘛。


或者：

你们说我们的客户顽固、冷漠。这也许没错。可你们是怎么知道的呢？我问你们的时候，我得到的唯一的回答是……（引用下属的话加以说明）。我希望这些指责和评判能够不受你们的推理方式的影响获得验证。不然的话，我就可能被认为是在不问是非地为信息技术部门自我辩解。

如果我们对自己观点、经验、逻辑的真实性不加验证，那么，无论这种因果推理是你们的还是我的，我都不能支持。

首席信息官也可以举出例证，说明可能正是其下属导致了他们所谴责的结果。他可以这么说：

你们说我们的客户顽固、冷漠（以实例说明）。你们不喜欢这种行为，你们以此论证，那些问题是无法解决的。

你们或许是对的，但我没听到有谁提出什么经得起验证的有力论点。每次我提出建议，我从你们这儿听到的回答总是“那就祝你好运”“信不信由你”，我们的用户是不会改变的。

我很难相信你们的判断。如果你们用对我的这种方式对待管理人员，我就可以理解，为什么在你们看来，他们是不会改变的。但我也就明白了，他们或许也是这么看你们的。

这样的发言可能让人不舒服——所以人们通常总是避免使用这一方式，而运用模式Ⅰ和防守性推理，但直接面对令人不快的现实往往是真正改变的先决条件。


MBA学生


那些MBA学生遵循的也是同样的主导观念。他们的行动策略是提出自己的观点，评判他人的观点和指责。他们的评判、指责造就一种定罪和不妥协的行为模式。他们无意对这种行为模式的适得其反的特点开展讨论。事实上，他们支持这种行为模式，声称这是强有力的领导作风的标志。他们没有公开讨论这一观点，因为教员认为这不合适，因为按照他提出的课堂表现模式，这么做不合适。








模式Ⅰ运用理论和防守性推理是如何导致困境的



现在我们知道，模式Ⅰ运用理论和防守性推理是如何导致困境的。如果问题棘手、危害性严重，模式Ⅰ、防守性推理和困境就被激活，结果导致适得其反的、毫无成效的行动。这就是说，如果问题对现状不构成威胁，困境就不那么容易被激活。然而，困境一旦形成，就会以自我激化的方式相互强化。这种自我激化、自我封闭的特点致使人们对困境是否能改变产生怀疑。当事人称无法改变局面，因为不是他们的错。他们自己是受害人；他们无计可施（防守性推理）。

就目前来看，指导行动的运用理论在不同的文化、组织、社区中都没有什么差别，在不同的性别、种族、经济状况和教育背景中也并无二致（阿吉里斯，1982，1985，1990，1993；阿吉里斯等，1985；阿吉里斯，舍恩，1996）。这是否意味着并不存在某种模式Ⅲ或模式Ⅳ？非也，这只是意味着我们或他人尚未有所发现而已。但我们认为，模式Ⅰ和模式Ⅱ足以用来说明、判断、改变困境。但这一观点需要验证。

还有一个差异问题。我们认为，期望理论与运用理论的实际行为是有差异的。我们也认为，由模式Ⅰ引导的行动各不相同，但不会越出模式Ⅰ的范畴。因此，拉斯克、格鲁夫还有那些学生的行为各不相同，但都没有超越模式Ⅰ的范畴。

人们在运用模式Ⅰ和防守性推理时，并不意识到自己所造成的隔阂与矛盾，对此我们如何解释？如果他们构思了这些计划，运用时怎么会没有觉察呢？

答案本身是自相矛盾的。他们没有觉察是因为他们已经擅长制造此类隔阂与矛盾。为了生成模式Ⅰ和防守性推理，人们就得经常练习，直到能娴熟运用。随后，这些行动以及与这些行动相联系的推理，就变得自然而然、不假思索、心照不宣了。一旦这一切变得心照不宣，人们就不再加以关注，于是在行动中就觉察不到。当有人问起或自问时，他们或许能意识到这点。但这种询问不会与模式Ⅰ相一致，因为模式Ⅰ是阻碍必要的询问的。关键在于，未能觉察是因为运用娴熟。

这一过程类似于学骑车。一开始你想着怎么保持平衡，拐弯时身体往哪边侧，等等。等你学会了骑车，就不再考虑这些；一切成为自然而然的习惯。考虑这些只会妨碍你骑车。同样地，运用模式Ⅰ运用理论有效地使得当事人的行为变得自然而然。


关于障碍的一些困惑


一些管理人员和咨询人员注意到困境的自我激化和自我封闭特性，于是得出结论：这表明存在着可借助心理疗法加以克服的戒备心理。的确，困境始终固执地阻止对信息的了解。这些与临床文献中所描述的神经质行为有着共同的特性。但两者的共同点也仅此而已。

我们的困境概念包含了与临床表现有着重要差别的特性。临床上，困境导致病人深感痛苦。造成这些不良结果的往往源自病人的早期生活，尤其来自他们与父母的交往。有大量的文献探索神经质行为是如何产生的。其起因常常表现为病人独特的生活模式。

当事人（且想想拉斯克、格鲁夫和那些MBA学生）并没有承受心理痛苦。他们或许表现出某种失落，往往会产生“机构里，没办法”的想法。他们并不认为自己是弱者。他们认为——为了工作，运用领导策略是必要的。问题的起因是在“此时此刻”，并不在他们过往的个人生活中。

另一个可能产生误解的原因是将“认知不一致”的社会心理概念与困境等同起来。两者同样具有上述的共同点。但也存在着重要的差异。这一理论认为，人努力将自己的行动正当化，尤其当自己的预测发生错误时。这一理论的假设是，自我辩解是认知不一致的关键（塔弗里斯，阿隆森，2007）。自我辩解的驱动力是人们的预测发生偏差、推理遭受质疑时产生的心理不安。只有消除了心理不安，才会感到心安理得。

自我辩解与撒谎或找借口不是一回事。自我辩解是对自己撒谎。所以那两位作者认为，“自我辩解比赤裸裸的谎言更有效力，也更危险。人们让自己相信，自己所做的是最恰当的” （塔弗里斯，阿隆森，2007：14）。他们的推理是，自己的行动是一种卓越的解决方法，或体现了各当事人最大的利益。

而在困境中，人们也认为自己的行动符合各当事人的最高利益。但他们行动的起因不是某种必须消除的心理失调。那些遵循困境行为要求的人将这些行动正当化。他们没有个人的心理失调。事实上，通过坚守这些行为要求，他们得以否认个人责任，对自己的否认行为加以否认，而且娴熟地对此丝毫没有觉察。在短期内，困境带来的是安心而非不安。

最后，如果自我辩解是一种行为，则必须由我们大脑中储存的运用设计所产生。当人们娴熟运用自我辩解时，运用设计就产生了。人们是如何学会熟练运用自我辩解的？我们的观点是，这一过程与他们学会娴熟地制造困境的过程是一样的。他们学会了模式Ⅰ运用理论和防守性推理思维。通过组织防卫和社会美德，这一习得被认可。自我辩解不是对自己撒谎，而是激活困境。








结   论



当人们运用模式Ⅰ运用理论和防守性推理时，困境就产生并持续。困境导致娴熟老道的无能行为、娴熟老道的不知不觉，还有自我保护，如对否认的否认，使得问题无法讨论，包括对这种无法讨论的情况的无法讨论。

困境不仅使个人受困，也使团体、团体之间的关系以及整个组织受困。比如，不少组织构都制订了一些致使人们不采取正确行动、无能为力的规范准则。

为了摆脱困境，我们必须首先探究模式Ⅰ运用理论和防守性推理。困境不是通过关注新的体系、奖励政策之类环境因素就能摆脱的。在这类体系、这种政策下工作的人会利用他们业已信奉的运用理论和业已运用的防守性推理来保护自己。

比如，本茨和斯托尔克（1961）曾阐述过僵化型和发展型组织。前者与模式Ⅰ运用理论和防守性推理相一致，后者则与模式Ⅱ运用理论和创造性推理相吻合。发展型组织中的人从来没有受过模式Ⅱ运用理论和创造性推理的训练。我们不妨预测，在讨论技术或人际问题时，他们会运用仅有的运用理论，即模式Ⅰ。两位作者用了若干页的篇幅展示对某些棘手问题的真实对话。对三则对话的分析表明，会话中运用的都是模式Ⅰ（阿吉里斯，1980），因此实际的行为与僵化型组织相吻合，即使其组织是发展型的。

这种不一致颇有生命力。在第二部分关于有效领导、文化改革、组织新计划的章节里，我将展示重要的研究人员如何强调各种因素却忽略运用理论和推理思维。提出的建议如果忽视困境的存在，就无法实施。




下篇   传统方式如何忽略困境——如何应对困境



我们在前面几章看到，困境存在于各个组织机构，对不同层面、不同背景、不同性别的人都有影响。困境是行动、推理模式，模式一旦运用，就很难获得促成重大变革所需要的信息了解。这样的模式包括保留观点，并否认这么做，使得对产生问题的行为或常规无法加以讨论，使得这种无法讨论的情况也成为禁忌，指责他人。所有这些导致一种受害人心理以及一种确信，即要摆脱困境是没有希望的、想入非非的、不切实际的。我们一筹莫展，困于现状。这种防守性推理“保护”了模式Ⅰ运用理论，而模式Ⅰ运用理论又反过来强化了困境模式。困境变得自我强化、自我激化。如同前文引言中所说的，最后我们说的总是：





他们根本不想听事实真相。

你根本不能跟他们坦诚交谈——他们一下子就会心存戒备。

会上我们都同意的，可是，当然，一切都不了了之。

她召集会议像是要一起作决定，实际上她都想好了该怎么办。

我当然不能当面这么跟他说。

什么都不会改变的。

最后，我们看到，使得现状如此难以改变的正是我们自己。我们并不是受害人。我们受困于自身的行为。终止这些自我激化、自我强化、自我封闭的过程以消除困境的干预手段是有的。干预始于对当事人的模式Ⅰ运用理论和防守性推理（左右栏案例）的判断。干预一直持续到人们承认，否认（以及对否认的否认）是适得其反的。随后即可引入并应用模式Ⅱ运用理论和创造性推理，以摆脱上述困境。

相对而言，干预比较直截了当。至关重要的是真正致力于学习模式Ⅱ和创造性推理，并假以时日加以演习。熟能生巧需要大量练习，正如需要大量练习才能练就网球场上的好身手。

可喜的是，如果练习发生在当事人面临的真实问题的情况下，那么这种练习极有可能奏效。这种练习与个人、团体、小团体、组织机构所面临的实际问题结合在一起。如果干预有效，当事人就不会说“我们没时间干这个，我们有实际问题要解决”，因为他们正是在努力解决“实际”问题。

然而，有关改善组织机构的工作与效率、引领改革、个人转变的诸多文献都忽略了困境问题——这样也就忽略了使得改革如此困难的关键。在下面的3个章节里，我将着重讨论的是，对于如何提高领导效率（第四章）、如何建立强化新的工作概念的文化（第五章）、如何实施组织设计新概念（第六章）等问题，那些最为人所知的文献是怎么说的。

虽然这些章节里的建议来自各种不同的研究团体和严肃的实践者，但它们都有一个共同的特点：即就其中的大部分而言，期望理论和运用理论的差别并非这些阐述和干预理论的主要组成部分。他们并不否认这一差别是有相关性的。他们只是没有在著述中着重强调。

这一态度影响了我们提出有效但可供读者批评的评价方式。我们的策略如下。我们评论的依据是作者所认为的其建议的根本特性。比如，我们评论领导能力时，引用了有关如何造就有效的领导能力的建议。接着我们仔细研究这些实例，以找出作者似乎未能发现的差异和矛盾之处。

大多数文献中都存在的一项差异是，建议是依据期望理论证据提出的抽象观念。我们随后分别询问建议提供者，他们如何解释这些排除了运用理论方案的建议。比如，我们发现一条建议：领导者应该有效激励员工。为了激励员工，领导者应该表现出热情和乐观态度。这一建议并没有告诉我们领导者如何才能做到这一点。也没有告诉我们，本身并不热情并不乐观的领导者如果希望变得热情、乐观，又如何才能做到这一点。

我们进行的另一种询问是确定使得建议切实可行的关键。比如，我们可以提出，如果拉斯克和格鲁夫认为自己积极热情地改善领导效率，那他们如何解释两人的领导风格却相互矛盾？这两种相互矛盾的领导风格又如何造成同样的事与愿违的结果，即加剧了困境？

文献回顾的目的在于阐明那些著述者未能明确阐述的差异与矛盾之处。希望这能激发读者的兴趣，审视各种建议的缺陷。或许还能激发读者根据建议找出已经确定的差异和矛盾之处。对问题的进一步了解有助于建议的实施者在应对那些可能出现但提议者未能明确阐述的问题时有所准备。




第四章   领导能力与困境











大多数人，即便是迪恩·拉斯克和安德鲁·格鲁夫这样的杰出领导者，都赞同模式Ⅱ价值理念，却生活在模式Ⅰ的世界中。换言之，我们声称自己重视公开的询问、经得起验证的信息、明智的选择，行动上却试图获得单方面掌控，要确保自己胜出，要排除无法加以讨论的话题，随后又否认自己所做的这一切。不妨实话实说，我们或许是赞同模式Ⅱ行动策略，却不具备采用这些策略的技能——正如前面所探讨的案例所表明的那样。而且，我已经论证过，我们对这种情况毫无察觉——这一点我们做得娴熟自然。（同样地，充满种族偏见的人或许赞同种族宽容，却无法通过自身的行动展示这一点，同时对自己的局限一无所知）

鉴于这一普遍存在的人的尴尬境地，当沟通的双方同时陷入模式Ⅰ的世界中，当我们保留自己的真实想法，把问题的责任推到他人身上，使得相关话题无法加以讨论并对这一情况闭口不谈时，我们又如何才能学会去改变、去改善我们的领导能力呢？如果按照我所说的，我们把模式Ⅰ作为行动理论，让自己避开具有威胁性的真相、使自己排除令人不安的改变，那么，那些专门就改善领导能力问题出谋划策的专家就面临着艰巨的任务。要得到领导者的首肯和实施，他们的建议就不能具有威胁性——那也就只能做做表面文章了。另外，真正旨在提升领导能力的建议要求显著的个人变化——因此对那些拥有模式Ⅰ运用理论和防守性推理思维的人而言根本无法加以实施。

本章第一个目的是回答一个问题：通过阅读那些由声名卓著、拥有大量读者的研究人员、专家撰写的有关领导能力的著述，寻求摆脱困境的人能获得什么建议？建议有用吗？能加以实施吗？我们会看到，读者得不到多少可实施的关于摆脱困境的建议。这是为什么？那些寻求更有效的行动，尤其是那些寻求评判和摆脱困境的人需要了解自己的运用理论，需要了解自己在多大程度上运用防守性推理思维。他们还需要了解自己在多大程度上责怪他人、否认个人责任。他们也需要了解困境如何变得自我激化、自我封闭，需要了解防守性推理无助于摆脱困境。

对如何解决这些问题，没有人提出任何建议。更有甚者，我们在阅读建议时会看到，似乎不存在期望理论与模式Ⅰ运用理论之间的矛盾。或者说，即使存在的话，也无关紧要。比如，那些建议听上去关爱在意的意义对每一个人都是一样的。的确是一样的。调查对象运用的是模式Ⅰ和防守性推理，但他们寻求的是模式Ⅱ行动。

由于期望理论与运用理论之间没有显著区别，由此带来另一个问题：那些研究人员提出的是自以为可实施的建议，实际上并不能实施。这就引发了本章的第二个目的。我力求展示，由于研究者所持有的关于有效研究的基本观念，本书所回顾的那些研究著述忽略了摆脱困境的问题。

我对文献的回顾和评判分为定量研究和定性研究两种。这么做是因为这两种研究方式的拥趸都声称其所强调的会带来更有效的结果。我会展示，就困境而言，这两种研究提供的信息既不完整又缺乏实施可能性。这点同样适用于改变组织文化（第五章）、设计和机构管理新模式设计（第六章）。








定量法



这里将从关于变革型领导者和事务型领导者的研究开始。主要研究方法是各种各样问卷和调查的方式，同时注重对领导者行为加以说明的访谈和记录。研究人员（见巴斯，里奇奥，2006；艾佛利奥，2007；艾佛利奥，巴斯，2004）试图在实际研究中提问之前充分分析问题，以达到较高的有效性。他们还重视运用合适的样本量。取样非常关键，因为那些研究人员认为，有意义的取样会降低对其研究成果可信性的威胁。这一想法基于另一种观点，即人们的行为有着相当大的差异性。如果没有差异性，他们就无法展开相关性分析。

就提出适用的建议而言，这些观点存在两个问题。第一个问题是，他们运用的实例都是期望理论的实例。我们已经详加说明，一个人的期望理论与其实际运用理论会大相径庭。且回顾一下，拉斯克和格鲁夫表达的是不同的有效行动观点，但运用的是相同的运用理论。那些研究人员没有着眼于其研究对象的运用理论。如果加以关注，他们就会发现并没有差异性。

为提高有效性，这些研究人员建议领导者提高各种技能，以充分利用理想化的影响力、鼓舞人心的动机、个性化考虑、智力激发。理想化的影响力的含义是：领导者强调集体观念，向大家保证所面临的困难是可以克服的。鼓舞人心的动机意为领导者表现出热情和乐观，以此激励他人。智力激发是指领导者树立优秀的标准。这些含义在要求领导者填写便于理解其领导能力的综合诊断笔记时得到进一步运用。

上述建议始于最抽象的层面，在实际运用中逐步扩展。比如，他们建议说，领导者应该娴熟地引导鼓舞人心的动机。实施者可以通过激励他人来引导动机。他们通过表现热情和乐观态度来激励他人。

拉斯克认为自己表现了热情、乐观的态度。格鲁夫也一样。但两人的实际行为各不相同。那些MBA学生认为自己的行动充满热情。他们是通过把热情态度和不妥协精神相结合做到这一点的，因为他们认为这一模式展现了强有力的领导能力。

艾佛利奥建议领导者行动要统一连贯。具有统一连贯性的领导者“使得下属成功地认可领导地位”（2007:29）。他们通过培养下属发挥更大责任心的能力等行动做到这一点。有效的领导者寻求发现那些善于发现自身核心力量的下属。当下属能熟练做到这些时，就表现出自己愿意承担更多的责任，而领导者通过反馈意见和表扬来强化这一点，以此完成成长周期。

为了实施艾佛利奥的建议，领导者要做到：（1）明确如何实施行动，以便下属成功地认可领导地位；（2）相信自己能够做到；（3）相信自己能够建立共同发展的关系。在第二章的那个案例中，首席信息官的职责是管理，他迫切想在自己的团队实现这个目的。这儿有什么他可以用的吗？一名领导需要用怎样的行动向下属发出信号，他们能够加紧工作？下属用来展现其愿意承担个人责任的行动又是什么？没有包含任何这样的建议。那个首席信息官一筹莫展。

还有一点，这个建议没有提醒到——正确地实施建议也可能产生适得其反的结果。比如，格鲁夫的下属会认为他是在努力制订集体目标，并向他们保证困难会解决的，他们会认为他重视智力激发的重要性。他们也会认为他领导干劲十足。然而，他们同时也说，格鲁夫用以“制订集体目标”“保证”以及重视“智力激发”的行动事与愿违，而他显然对此浑然不知。他们还说，格鲁夫强调积极的智力激发的方式令他们疲惫不堪，因为格鲁夫的行为恰恰是阻碍智力的激发。最后，格鲁夫向他们保证自己对目标和智力激发的限定是正确的。而当他们不同意他的观点时，问题就出现了。比如，当格鲁夫摈斥对领导风格的讨论时，运用的是防守性推理。反过来，下属则制订自己的秘密策略对付他，运用的是模式Ⅰ行动和防守性推理。他们掩饰这些策略，对自己的掩饰行为也加以掩饰。

巴斯和里吉奥（2006）建议领导者树立他人对自己的敬意。他们可以通过认可他人的意见来实现这一目标。他们还建议领导者不要放弃自己的意见，应该避免对他人进行评判，应该对事不对人（艾佛利奥，巴斯，2004）。

领导如何能避免评判他人？难道格鲁夫不认为自己是在征询他人的意见吗？难道他不认为自己没有放弃自己的意见吗？当他认为领导的重要职责之一就是评判他人时，又怎么能避免评判他人？如果他和大家都致力于一个事关各自的自我意识和自信心的问题，又如何能对事不对人？

当下属运用其所同样使用的掩饰策略时，格鲁夫或拉斯克怎么能有所改变，成为更有效的领导者？如果两人各自在照章办事，但加以否认，却又拒绝对自己的否认承认个人责任；如果两人都在否认，却拒绝对自己的否认行为承担个人责任，那又怎么能有所改变呢？吴等人（2007）运用这一方式对团体加以研究的著述阐明了类似的问题。








领导能力：历史测量法



芒福德（2006）及其同事运用历史测量法进行领导能力研究，通过整合历史案例和传记内容得出基本结论。他们运用一种谨慎遴选的方式发现“杰出的”领导以及他们的领导特质脱颖而出的危急时刻。芒福德区分了三种杰出领导者类型：魅力型、观念型和实干型。芒福德指出，这一构想为杰出的领导能力提供了三种途径，而不是魅力型领导单一的传统途径。

作者对培养领导能力的建议表现出与上述研究同样的局限性：过于抽象，无法实施。比如，杰出的领导者应该能熟练建立内在机励。他们必须是有效的沟通者，能娴熟运用恰当的影响力。他们应该能老道地提出积极的论点。杰出的领导者不是试图影响他人的决定来强求服从。领导者应该达成融合一致。他们通过激励、管理、与他人分享指挥权来达成融合一致。芒福德建议说，领导者应该能熟练地将自己的意见与内部环境相融合。这一建议没有明确要达此目的所需要的行为，也没有阐明领导者在自己的行动受到抵制时该如何有效地采取行动。

我在扎卡罗的研究（2007）中也发现了类似的问题。其模式阐明，有些特性（如认知能力、个性、动机、价值观等）反过来影响人际评价能力、解决问题能力、业务能力等特性。领导者获得的建议是提升自己应对认知复杂性、认知灵活性、社会性智力、情商、适应性和对承受不确定性的能力。

如果领导者试图运用扎卡罗的模式，至少会发现两个问题。第一，领导者要提升的特性太多了。这些特性之间的因果联系使得这些特性更为复杂。第二，一名领导如何才能克服这种复杂性，以便在实际情形中有效地行动？有关人类大脑的研究表明，大脑是个有局限的信息加工体系（布朗，1966；西蒙，1969）。如果扎卡罗的模式可实施，领导需要扎卡罗明确，要在一个真实的情形下摆脱困境，需要如何克服大脑的局限。

即使特性一览表面面俱到，其条理性又如何带来效率呢？多年前，美国电话电报公司（AT&T）的领导能力专家设计出一种记事帖，放在高级管理人员办公桌的玻璃板下。记事帖提醒管理人员如何在不同的情况下运用尼尔·米勒、卡尔·罗杰斯及本人提出的各种概念。管理人员说，他们试图运用这些他们赞同的概念，却被捆住了手脚。他们被捆住手脚，不仅是由于自己没有能力照办，阅读记事帖也干扰了对话。








领导能力：定性法



本尼斯及其同事用定性研究法，以提供更多的机会更好地理解受访者。他们的建议是，领导者提升适应能力等相关领导能力，通过创立分享的意义，通过声音和完整性来获得他人的参与。这些特性都被一一分解为亚特性，作者从中提出进一步的建议。比如，领导者应该具有自我表达和倾听内心的能力。领导者如何能知道自己是在有效地倾听内心？我们有什么理由认为，他们内心的喃喃自语不是以模式Ⅰ和防守性推理的建议为依据的？拉斯克、格鲁夫和那些首席执行官都倾听了自己的内心，其所作所为却依然导致了适得其反的结果。我们内心的声音叫我们有所保留、获得单方面的掌控，要获胜，要使得问题无法讨论，等等，不一而足。

作者建议说，创新性学习是有效领导的关键。上述案例中的领导者如何能认识到他们旨在获得创新性学习的具体行动实际上强化了现状，阻止了创新性学习？

作者将管理者与领导者加以区分。管理者代表了复件，领导者则是原件。我认为这一区分毫无帮助，甚至可恶。问题是，原件的行为或许要求其管理者拷贝不走样。事实上，这些原件也不过是模式Ⅰ和防守性推理的复件。若干年前，唐纳德·舍恩和我参加了一个为期一周的某著名大公司的高级管理人员会议。约翰·科特教授做了关于领导能力的发言。与会的高级管理人员对发言评价非常高。他们公开表示要更多关注领导能力而不是管理能力。科特发言后我和舍恩给他们上了三次课，一次两小时，目的在于讨论他们认为对组织机构工作和未来最关键的问题。当我们询问是什么阻碍他们纠正这些问题时，大多数与会者认为是体系、常规和缺乏掌控。这些高层管理人员的表现与管理能力相一致，尽管他们声称自己要具有领导者的思维与行为。

最后我们提出了这个问题。人力资源部的资深副主任在结束讲话中指出，解决这一问题需要假以时日。他允诺在下次年会中将这一问题放入课程内容。最后却不了了之。我们问为什么，他的回答是这一问题太棘手、争议太大，不适合高管进行讨论。许多年后，在不同的情况下，国务卿拉斯克的话——这是“不恰当的”，依然具有其生命力。








神奇的能力



最近，本尼斯和托马斯（2007）指出，大多数领导者至少体验过一次令他们经受转变的严峻考验的大转变。人们认为，有效的领导者表现出四种能力，即适应能力，以创立分享的意义、以声音和完整性来获得他人参与的能力。适应能力是至关重要的能力，几乎被定义为用以跨越逆境及其伴随的种种压力、使人变得更坚强的“神奇的能力”。定义中的“神奇”一词的问题在于，其运作意义完全是个谜。在他们对所有采访对象的能力的分析中，这类谜贯穿始终。比如：

1. 他们在所遭遇的严峻考验中奋争，而不会受困无措。

2. 他们知道要自我保护，就不能受困于自身的防守模式。

3. 他们不是受困难的驱使，而是迎着困难上，在困难中成长。

4. 他们不是招摇撞骗、装腔作势之徒。

5. 他们善于摆脱他人的辩解，发挥他人的潜力。

6. 他们懂得如何学习。

7. 他们能够让他人接受他们的意见。

8. 他们将每一个明确的时刻作为获取新的观点、新的自我概念的基础。

9. 他们知道何时何地划出界限。

10. 他们保持年轻人的特性。

上述10条中的谜包括以下各条。他们需要采取什么行动才能不受困无措，不受困于自身的防御模式，而是迎着困难上，在困难中成长，以展示自己不是招摇撞骗、装腔作势之徒，善于解放自己解放他人，说服他人接受自己的意见，将每一个明确的时刻作为获取新的观点、新的自我概念的基础？

塔芬德（2006）建议道，有效的领导者应该通过自己的言行表现出坚定的信念，这些言行表明，他们立场坚定，有主见，表现出自己的坚定信念，充满热情，建立人际联系与信任，实事求是，随时了解真情实况。但作者没有明确如何才能培养这些能力。他们是该运用模式Ⅰ还是模式Ⅱ？


领导能力的矛盾之处


杰克·韦尔奇（Jack Welch）的建议是，有效的领导即使不能清除，也会减少条条框框。韦尔奇还建议道，要解放员工，以鼓励交流想法、冒风险。让员工自行实施这一建议。如果他们实施了，就加以奖励。尊重每一个人。罗斯才尔德（2007）与韦尔奇合作，对韦尔奇的领导行为研究进行了认真、积极的检验。他的分析证实了韦尔奇信奉的观点，即在运用其观点时，要重视每一个人、每一种意见，并从中汲取养分。

罗斯才尔德称，根据韦尔奇的研究，如果领导者要激励他人，会公开挑战、批评、让人难堪。 罗斯才尔德引用韦尔奇领导能力研究的一位观察者的经历，他曾和一位资深副主任吵得脸红脖子粗，一屋子的管理人员都深感不安与尴尬，但最后都祝贺这位资深副主任敢于对抗。罗斯才尔德指出，他本人与韦尔奇也有过几次类似的经历，表明了韦尔奇研究的矛盾之处。

鲍尔（2007）指出，一个至关重要的领导能力是说服大家，领导者的计划是正确的。让他人信服意味着领导者必须在计划中体现出信心。当他人对领导者的计划怀有疑虑或他人认为自己的计划更好时，传递信心尤其具有挑战性。

在这种情况下如何提升“信心”？如鲍尔所说，如果领导者过于遵从团队意见，就可能丧失领导的能力。如果领导者过于要求服从，下属就可能离开、退缩，并表现得若无其事。他们或许会养成顺从的习惯，什么都是领导说了算，并表现得若无其事。

拉斯克过于遵从他人意见，格鲁夫则要求太多。如果进行此类评估所必需的对话都无法加以讨论，而且这种无法讨论的情况都不能提及，那么拉斯克如何能检验自己过于遵从他人意见，格鲁夫如何能检验自己要求太高？

再者，鲍尔认为，领导能力最重要的一点是让人对领导者的计划表示信服的能力，这种观点是不折不扣的模式Ⅰ推理：对领导者而言，至关重要的是赢，不能输。当然，计划不周的领导者理应认识到这点。真正至关重要的领导能力是与领导班子通力合作以推出最佳计划的能力，而这需要模式Ⅱ行动和创造性推理思维。








做一名有能力解决冲突的领导者



伦德和弗拉纳根（2007）建议道，有效应对冲突是成为成功领导的关键。冲突涉及不安的情绪和具有威胁性的关系。冲突不可能消除，因为人们的观念、目标、原则和策略各不相同。冲突常常导致不进则退的反应。大多数人的行为方式是事与愿违的。他们指责他人，而不是试图发现导致冲突的自身因素。他们否认这些反应，并表现得若无其事。

伦德和弗拉纳根对冲突所导致的不进则退的结果的论述与我关于困境的论述颇有共同之处。两者都认为，这个论题是领导效率的关键。两位作者将差异视为冲突的一个关键因素。他们列举了人们不同的喜好，人们在集中注意力、获取信息、发展导向、作决定时的行为差异。他们以迈尔斯—布里格个性类型测量表为例，说明领导者常常对这些差异进行判断。领导者的方式是正确的，他人的则是错的。

两位作者对领导者的建议是，喜好无所谓对和错。有效的领导者认识到并尊重他人的喜好。他们寻求有效表达的方式。他们重视差异。他们确保他人也重视差异。一旦差异真正得到重视，要克服各种喜好带来的困惑、发现各种喜好的内在力量就容易多了。作者接着论述道，对冲突的建设性回应包括真正倾听他人的心声、耐心理解他人的意图、明确误解分歧。有效的领导者会寻求问题的解决方法，而不是找替罪羊。

这个建议听上去的确不错。然而，除非领导者以模式Ⅱ和创造性推理作为运用理论，不然他们只能是停留在口头上。若干年前，我和同事们受邀为一家大银行的高级管理人员举办一个为期两天的会议。高管人人都写了左右栏案例。之前这些高管刚参加了一个以迈尔斯—布里格个性类型为依据的为期两天的会议。他们对会议评价很高，表示自己学会了重视并尊重各种差异。他们认为自己更能理解与自己不同的行为方式。他们公开互相保证，要力争以更具建设性的方式应对差异。

我们的研讨会是在迈尔斯—布里格个性类型研讨会之后的几个月举办的。我们的研讨会也得到了很高的评价。高管们撰写的左右栏案例都涉及他们试图解决的业务及人际问题。大多数案例都包括他们过去理解并作出决定的行为方式的不同。那些左右栏信息提供了许多例证，表明观点的分歧、沮丧、指责他人都是问题的中心。然而，这些对迈尔斯—布里格个性类型研讨会评价颇高、相互保证要尊重差异的管理人员并没有表现出这种尊重。迈尔斯—布里格个性类型研讨会没有起到任何作用使他们摆脱由模式Ⅰ运用理论和防守性思维所导致的困境。








自恋型领导及其他人格类型



我们在分析扎卡罗的建议时得出结论，其建议无法付之行动，因为这一建议没有区分期望理论与运用理论。而且，其建议难以实施，因为这一建议要求忽略人脑信息处理的局限性。

本节我要分析一位探究人脑局限性的学者的建议。他的建议具体描述了推断运用理论和推理思维的真实行为。可以表明，这一建议与导致困境的模式Ⅰ和防守性推理相一致。

麦考比（2007）称有四种人格类型，即情色型（非性欲型）、强迫型、自恋型、推销型。其著述着重论述的是自恋型。麦考比阐述了这一概念的历史。他指出，其所谓自恋的意义并不限于日常所说的自我专注、自大、傲慢、冷漠、自以为高人一等的意义。

麦考比认为，这些特征亦为心理学家所修正。自恋“已成为一个语言垃圾箱，里面塞满了各种负面个性，因而已丧失其表现力”（2007:39）。作者所使用的自恋一词的意义并非无礼或粗鲁、自私行为的代名词。任何一种人格类型的人都可能是自私、以自我为中心、缺乏同情心、充满权力欲的。

具有创造力的自恋法则包括：能自我判断对错，判断构成自己行为基础的价值观。自恋者不寻求他人的赞许，尤其不会去努力获得他人的青睐，也不会有许多朋友。自恋者吸引他人进入其世界，以此获得掌控。自恋者建立自己的准则指导其意义、目的。

具有创造力的自恋者运用自己的力量实现内在的潜质。他们不受羁绊，不依赖任何掌控其力量的人，他们受自身目的的引导，其所运用的推理方式使得这一切在他们看来是合理的。具有创造力的自恋者执著、锲而不舍。

具有创造力的自恋者表现出两种类型的力量。第一种力量与他们最终目标所在的位置或展望有关。只要对方熟谙情况，他们不怕有人对抗自己的想法。当然对方也要擅长运用积极的思考、清晰严密的分析。

第二种力量与其人格类型有关。他们不受心理制约的束缚。他们专注于对自身最有益的事物，而不仅仅是他人的所作所为。但这一力量有着严重的矛盾性。首先，具有创造力的自恋者可以不受束缚、为所欲为，但现实情况对其下属而言却完全不同。自恋者以下属对其人格类型的认同程度来判断下属的忠实程度。下属对其顺从并依赖。然而，这些个性又是具有创造性的自恋者所不屑的。他们导致了自身所不屑的个性，又似乎对此心知肚明。

麦考比提出详细的意见来阐明自己的结论。比如，他指出，具有创造力的自恋者的下属应该注重展示老板的最佳形象。“要认识到，你对他是否有用取决于了解他的需求，再用最恰当的方式向他提出”（2007:208）。显然，你应该将这一策略置于左栏。

作者提醒道，具有创造力的自恋者会随时随地给你打电话。对此你要做好充分的准备并加以接受。“很简单：接受并照办。别试图设立某种原则，说什么自己有底线。一个具有创造力的自恋者不会喜欢这些，他完全不理解你或你的生活，究其实，一切为了他”（麦考比，2007:213）。要设法突出展现老板。听任他把你所有精彩的点子占为己有，听任他为自己的过失责怪你，准备好忍气吞声。

如果下属采用这一建议，则应将此建议置于左栏。自恋领导者运用模式Ⅰ运用理论及防守性推理以自我保护。他认为这就是有效的领导。令人哭笑不得的是，他的模式丝毫不会激励下属照搬照做。








赏识性探询



赏识性探询的立论前提是：改变领导能力和组织的传统方式的根本弱点在于运用了一种颇有缺陷的方式。传统方式重视人们的抱怨，重视负面结果，这些负面结果所做的评判关注并强化消极方面。其结果是一种习得性无助感，觉得自己是体系的受害者。结果，领导能力和组织就陷入现状，停滞不前。

改变领导能力和组织的最佳方式是让当事人发挥想象和展望，对可能的情形进行对话，构建会出现的局面。关键在于新的视点，获得新的方式，以展开实验来克服组织的防守性惯例所造成的僵化。

赏识性探询的倡导者建议领导者运用生成式象征法，用新的观点看问题。巴雷特和库珀里德(2007)举了一个例子：一家服务糟糕的酒店要提高服务质量。作者挑选了芝加哥的一家“模范”酒店，该酒店与那家糟糕的酒店情况类似，唯一不同之处在于服务上乘。作者设计了干预方案，让糟糕酒店的骨干员工参观模范酒店。糟糕酒店的参与者接受了进行赏识性探询的培训，培训要求他们尽可能准确地描述在模范酒店所看到的各种产生积极表现的行为。在探访中，他们听员工讲述工作顺利展开、人人积极合作的事例，绕过了照例存在的负面因素以及自我保护的循环体系。他们请员工着重介绍最成功的事例、他们最重视的东西、最上乘的服务。

这家芝加哥模范酒店成为一个正面的、让人开拓思路的象征。作者展示，糟糕酒店的参与者开始用赏识的眼光看问题。他们学会将自己的酒店看做是一个有生气有活力的具有创造力的体系。随着赏识式探询的运用，原来的防御性思维不再出现。糟糕酒店的参与者摆脱了习惯性的怀疑态度，开始构建新的视野、新的意义，以引领他们在酒店中进行积极的改革。

他们实施的改革有：

1. 重新设计了服务铃架和前台，布置了一个咖啡吧。

2. 将酒店提升为“四星酒店”的新蓝图。

3. 以前几乎不理不睬的不同部门之间开始建立共同的语言以改善工作气氛。

4. 员工们决心抛弃过去的怀疑心理。

5. 提高了期望值，要求员工更积极地工作。

6. 开始摆脱一个各自为政的环境，更加团结一致。

7. 开始以更积极负责的态度进行以上各项改革。

我们暂且假定产生了这些积极效果。产生这些效果的原因之一是，上述成就需要参与者本身拥有或易于习得的技能。照搬积极的榜样是最便捷的方式之一，而且不需要学习全新的技能。解决方式主要是单循环式的，因为参与者不必为达到目的而改变自己的运用理论及防守性推理。

在需要双循环学习模式的情况下，有时会产生棘手的人际关系。比如，员工们观察到基层管理人员行为表现的差异，他们断定，造成这些差异的是基层管理人员的上级。这两位高层管理人员得到的建议是——“你们俩得谈谈了”（巴雷特，库珀里德，2007:140）。两人触动很大，私下里进行了交谈，两人都认为得改变自己的领导作风，不然就“显得自己像傻瓜”（巴雷特，库珀里德，2007:144）。

还有一个例子，有人听到餐饮部的管理人员说客房部拖了酒店改革的后腿。他们受到了当面质问。“对不起，我想我们去芝加哥取经的目的就是为了消除这种事……要是有谁对我们的工作不满意，那应该摆到台面上来谈才对”（巴雷特，库珀里德，2007:141）。

这些实例表明，员工们并没有运用培训获得的赏识式探询方式。他们直接面对“心怀愧疚”的一方，要求他们停止自己的消极行为。这一要求与模式Ⅰ相一致。所运用的推理是防守性的。他们“警告”自己的同事，认为他们违反了芝加哥协定，进而质问他们进行积极改革的决心 格兰特和汉弗莱斯（2007）介绍了一个他们在4所学校进行的干预实施，他们用赏识性探询法指导访谈。他们的结论是，通过对“积极方面”的诱发，他们或许摈弃、忽略或抑制了受访者谈到的“消极方面”的信息。他们也不确定，在运用赏识性探询的过程中，“我们（研究者）……是否可能失去了重要的机会：了解出乎意料的情况、展示我们进行研究的决心、加深信任。”。








相互冲突的决心



在我回顾评论的所有有关领导能力的研究中，只有有关“相互冲突的决心”的研究接近于处理困境问题，尤其是矛盾冲突。基根和莱希制订了一个改变工作行为的框架，以解决上述问题。他们关注的是言行不一致的问题，着重探讨了产生问题的个人责任两位作者发表了详细探讨其观点的著述（基根，莱希，2009）。

比如指责。日常工作（困境）中广泛存在着指责与否认，也有的是表达无奈与沮丧的话语。对话往往使得另一方深感沮丧。结果就是抱怨自己再也受不了了。这种情况常常使得抱怨者觉得自己牢骚不断、缺乏信任。抱怨反过来又使另一方觉得自己蒙羞或心生愧疚。

两位作者设计了一种判断法以检测、消除他们所谓的个人或团体对变化的无动于衷状态。这一方法以个别访谈为依据，其目的是了解：（1）他们的决心；（2）他们的哪些作为或不作为使得他们表达的决心不能完全实现；（3）他们相互矛盾的决心；（4）他们的假设。这一判断的结果通过一个表格展示了这一团体的改革情况。

接下来是询问个人：

1. 他们希望看到工作中有哪些改变，以便能更有效地工作，工作更令人满意？

2. 你的抱怨隐含了怎样的决心？

3. 你的什么作为或不作为使得你无法完全实现自己的决心？

4. 你有哪些设想阻碍了（你本人及你的团队对）情况的了解和改变？

这些问题表现在判断表格中（见表4.1）。















这张表格提醒大家，他们的行动与希望的结果相矛盾。表格促使他们明确之前否认的相互矛盾的决心，暴露出潜藏在行动之下的假设，尽管他们对此加以否认。

表格使得导致困境的防守性推理一目了然，使得人们无法否认导致困境的个人责任，无法否认自己设法否认自己正在否认的事实。

作者提醒道，进行这些访谈并非容易，这要求访谈者善于提出不那么容易回答的问题。访谈者还必须能看到，相互矛盾的决心并非软弱，而是自我保护的自然表现。大多数人都很难描述自己如何不知不觉地阻碍了一心想获得的谈话。








当前管理研究的不足



由于研究人员对有效研究所持有的基本假设，本章及后两章的文献回顾忽略了摆脱困境的问题。

假设一，研究人员的目的是描述现实，验证描述的真实性，检测力求严格。大多数情况下，他们不愿意采用规范的立场，这些规范的立场能使领导者获得对有效行动的了解，有效行动是以对真实情况的了解和评判为依据的。用我们理论的术语就是，研究人员对现实的描述充满了导致困境及其结果的模式Ⅰ行为和防守性推理。真实情况就是如此，而他们并没有意识到自身对真实情况加以质询的作用。他们愿意提一些从自身描述中获得的建议。换言之，如果规范化建议设定的是模式Ⅰ和防守性推理的背景，那么规范化建议也是可以接受的。这一做法在运用理论层面排除了创立模式Ⅱ和创造性推理的可能性，因为，我们看到，即使那些重视模式Ⅱ和创造性推理的人也无法创立模式Ⅱ和创造性推理。

假设二，研究人员的研究方法是不偏不倚的。这一说法经不起认真推敲。严谨的研究所必需的运用理论与模式Ⅰ大同小异。比如，研究人员以严谨治学的名义单方面掌控研究方法。而且，打着真实性的名义，为了有所发现而隐瞒甚至虚构运用理论也并无大碍（阿吉里斯，1980，1993，2004）。

导致困难的第三个假设是，随着信息的增加，就会获得可用于摆脱困境的信息。我没读到过任何关于在运用理论层面从模式Ⅰ转换到模式Ⅱ的论述。这方面的论述至少应该阐明研究人员对新的情况的看法，阐明如何从目前情况转换到新的情况。这方面的研究，无论何时出现，都是颇受期待的。本章及其他著述（阿吉里斯，1980,1993,2004）所回顾的研究文献无一阐明寻求成为更有效的领导者的读者具体该怎么做。

第四个假设在运用理论层面阻碍了对情况的了解。研究人员认定，如果他们了解的情况是真实的，通过实践和努力就可付之行动。但组织双重变化的专家可以证实，如果没有模式Ⅱ运用理论（或类似的替代），变化就无异于盲人骑瞎马，由于盲人不承认自己是盲人，情况就变得愈加复杂。如果他们果真是盲人，那难辞其咎的就是体系中的其他人。

讲到盲人骑瞎马，管理人员在计划、实施改革方案时可能导致同样的情况。他们或许会自欺欺人，对自己的盲目视而不见。本章结尾就有一个这样的例子。在下一章，你会看到34名总裁如何试图帮助一名管理人员更有效地工作，却适得其反，而他们对此惘然不觉。








结   论



那些备受尊重的研究人员的建议充其量只能解决单向型问题。那些建议不足以发现并摆脱困境。他们并没有彰显这种缺陷，因为他们并没有提出能区分模式Ⅰ运用理论和防守性推理思维及模式Ⅱ（或类似的替代）和创造性推理思维的运用理论方法论。没有这样的区分，就不可能摆脱困境。鉴于本章所描述的研究方法，管理人员不会意识到自己忽略了重要的问题。

比如，若干年前，我遇见一位美国赫赫有名的会计所的高管。我们设计了一个改革方案，参与者撰写左右栏案例。星期一上午，小组先是讨论合伙人写的案例。到星期二晚上我们共讨论了8个案例。当天结束时，管理部主任提出，星期三上午的学习提早半小时开始。

管理部主任首先讲话，说他读了8个案例，深受启发，讨论这些案例非常有意义。令他困惑的是，半年前，公司有过一次大规模的文化改革方案，内部评估非常好，而且来自一个咨询公司的外部评估也非常好。

管理部主任说，令他困惑的是那次文化改革方案的目标是——如果解决不了，也要减少在座管理人员的17个案例中写到的所有问题。“到底有了哪些改变？”他困惑而又无奈地问道。

负责改革项目的主任当即回应。首先，他向管理部主任提到了那些积极的评估结果。接着他说道：“先生，你本人也对那个项目做了很高的评价。”管理部主任望着大家说，“我知道我做了很高的评价，这正是我的不解之处。我怎么一直就没有意识到这点呢？”听闻此言，那些管理人员深感震惊，都默不做声。




第五章   文化、领导能力与困境







（与伊恩·史密斯合著）





困境是由运用模式Ⅰ运用理论和防守性推理的人所制造的。但这些人否认自己对困境的产生负有责任。一旦有人进一步追问，他们就对自己否认一事也加以否认。他们的观点是，他们本人就是困境的受害者，因此无法加以改变。于是困境反过来强化了模式Ⅰ运用理论和防守性推理。自我强化的循环过程就此形成，要摆脱困境变得难上加难。如果当事人善于运用模式Ⅱ运用理论和创造性推理，这一自我强化的过程是可以终止的。

有关文化的文献表明，困境和文化都属于超出个人分析能力的范畴。困境和文化可以理解为有着自身因果关系的超越人的现象。我们的观点是，这种看法有其缺陷。对文化变革的概括包含着基本的矛盾和分歧，要解决这些矛盾和分歧，只能全盘否定困境似乎是社会层面的一部分这一观点。我们认为，将个人与社会层面分离是适得其反的。事实上，如果不包括个人的分析层面，摆脱困境的努力不仅会失败，而且实际上会强化困境。而这反过来导致矛盾和分歧，矛盾和分歧则又强化困境以及对困境所做的有欠缺的概括。

我们意欲通过描述在浏览有关文化的文献时发现的若干回应模式，来说明形成这一观点的推理。








有创造性与有损创造性的文化



在我们浏览的研究文献中，受访者在关于有利于工作效率的文化特征问题上达成了相当程度的一致。比如，他们指出，有创造性的文化具有以下6种特点。

1. 寻求并接受未必对自身有利的反馈。

2. 致力于持续的文化改革和情况了解。

3. 鼓励制定、实施政策的灵活性。

4. 奖励冒险探索行为。

5. 鼓励人员分配上的尝试行为。

6. 强调强化信任与合作。


传统的方法何以忽略困境


阻碍文化变革的因素包括：

1. 组织僵化而官僚，包含了阻碍了解情况、阻碍变革的组织防守性常规。

2. 唯恐采取那些组织被成规旧习认定不受欢迎的行动而陷入麻烦。

3. 缺乏适当的组织奖励。

4. 遇到问题拒绝承担责任，一味指责他人或体系。

5. 形成受害者心理，并受到组织防守性常规的鼓励。

6. 缺乏来自高层的真正的、充满热情的决心。

7. 大多数高层缺乏成为持续变革的坚持不懈的支持者所必需的时间。

8. 令人吃惊的是，许多管理人员担心如果他们采取的行动过于激进的话会损害自己的声誉。

为什么管理人员心甘情愿多年忍受一种他们明知不利于创新的文化，同时却又明确哪些是有创造性的良好文化的特性呢？那些管理人员列出了以上8种因素。

1～5条针对的是组织因素。6～8条针对的是高层管理人员。其论点似乎是如果这些因素可以大大消减，那么就有可能实施新的文化。我们的观点是，消除这些因素充其量只能带来微弱的积极效应。更重要的是这一效应不会持续。我们后面会看到，原因在于，无论有没有这8种因素，管理人员（与常人一样）都难免制造困境。事实上，这8种因素中有些本身就是困境的结果——如持有受害者心态，指责他人或体系。这8种因素充其量只是阻碍那些管理人员试图创建并保持积极文化的第二要素。更新文化的首要阻碍是共同导致困境的模式Ⅰ运用理论和防守性推理思维。

我们如何验证这一观点？我们设计并实施了6种不同的研讨会，每次研讨会的人数从20人到200人不等。其中有一次尤其与验证我们观点的有效性有关。








安迪案例



34名首席执行官参加了一次旨在帮助他们成为更有效的领导者的研讨会。每人都完成了左右栏案例，在参加研讨会前一周都发送给了我。所有的首席执行官在自己的案例中都运用了与第四章中的案例相似的模式Ⅰ和防守性推理。

第一次活动要求34名首席执行官分析并讨论安迪案例（阿吉里斯，2002）。安迪是位首席营运官，没有得到自以为非他莫属的首席执行官职位。原首席执行官承认自己做过允诺。但他觉得安迪是个自上而下型领导，太自信，有时甚至狂妄，对要成为首席执行官就必须应对的政治因素视而不见，于是就收回了成命。参加研讨会的首席执行官被要求帮助安迪克服这些问题，以便在下次获得机会时不重蹈覆辙。

重要的是，安迪同意对此加以分析。他承认自己一无所知。他请那些首席执行官充当他的咨询师，以便纠正自己的盲目性。同学与安迪（由教员扮演）之间的实际对话表明，那些首席执行官未能帮助安迪（阿吉里斯，2002：207-9）。

首席执行官1： 你应该举例表明自己的能力。评价他们的工作。

安迪：这怎么能帮助我改正我已犯下的错误？

首席执行官1： 嗯，你可以把自己的决定付之行动，比如，开除两个管理人员……

（后来）

安迪：我想你是让我一不做二不休……我同意。可是（我需要你的帮助）。我应该采取什么建设性的行动呢？

（后来）

首席执行官9：或许你应该说得更坦白些。

安迪： 好，那我该说些什么呢？

（后来）

首席执行官1：（安迪）让人抓狂。他说要吸取教训，但我对此感到怀疑。

首席执行官2：安迪是要一个自己想要得到的答案。他并不接受我们的建议。

教员：安迪说了什么表明他无意接受他人意见？

首席执行官4：他跟我说我的建议很抽象时，我很困惑。

教员：有没有人听到谁这么说——“安迪，如果我帮你的话，我得知道你觉得我的建议中有哪些是没有帮助的。”

（沉默。有几位首席执行官摇头表示他们没有听到过这样的话。）

可以看到，这些管理人员没有询问反馈意见，设法了解自己的行为。而且他们对自己行为的作用一无所知。事实上，他们表现出的是与安迪自认的对人际关系同样的一无所知（阿吉里斯，2002）。34名首席执行官在以下情况下，无一能帮助安迪。安迪承认自己一无所知，因而寻求这些首席执行官的帮助。这些首席执行官身处学习环境，没有了在自己的组织中所受到的工作压力。这一学习环境鼓励他们去尝试，尤其是在错误中学习。他们声誉受到损害的可能性并不高，因为研讨会结束后他们就各自回自己公司。他们工作或前途受损的可能性几乎为零。这些人不是高管就是拥有多数股权，要不就两者都是。

这一案例没有表明前文所述的组织及文化因素阻碍了有效的变革。要深化改革，奖励体系和支持是必要的。对声誉和前途的担忧会阻碍变革。日常工作压力导致的时间紧张会阻碍对急需改革的有效实施。可是，在这些情况并不存在的首席执行官研讨会上，这些首席执行官也没能够有效地帮助安迪。而且，他们对自己如何导致这点视而不见。他们表现出了与陷安迪于困境的同样的防守性思维。总之，在课堂上，这些首席执行官建立了不利于安迪、不利于自身了解情况的文化。

这就表明，即使当高管真心实意地支持文化变革，即使在“理想化”的条件下，他们也不能提供支持。我们认为，原因在于，大多数领导和文化改革项目并没有明确应对困境的主要原因，即模式Ⅰ 运用理论和防守性推理思维，忽略了成员行为和运用理论的改变组织文化的努力只能以挫败而告终。

读者或许会想，这样的结果会不会并非教员的行动所造成，并非研讨会上高管们的行动所造成。我对这样的假设持有怀疑，因为这些高管们交上来的左右栏案例描述的是各自公司内自己的领导工作情况。这些案例是在研讨会开始前几个星期由教员阅读的。所有的案例都与模式Ⅰ运用理论及防守性推理相一致（阿吉里斯，2002）。此外，这些高管承认自己没能成功，但他们把责任都推到安迪身上。这一行为与模式Ⅰ防守性推理和困境相一致。按照我们的理论，在任何文化改革项目中，只要不要求参与者明确自己的模式Ⅰ运用理论及防守性推理，不明确自己如何运用这些因素去制造困境而又否认自己这么做，那么这样的结果始终会存在。

为明确起见，我重申一下刚才的观点。旨在摆脱困境的改革项目会有缺陷，最终改革结果会有相当大的局限。在那些首席执行官身上发生的一切会再次发生。任何阐述文化改革局限性的努力强调的都是上述8种因素。被忽略的是，即使这8种因素没有发挥作用，摆脱困境的成功限制还是不会奏效。

我们的预测有一个例外：文化改革项目能有效地发现困境。然而，当人们被要求根据发现的情况采取行动时，困难会出现。








荷兰皇家壳牌公司案例



我和伊恩·史密斯计划对荷兰皇家壳牌公司感谢皇家/荷兰壳牌公司和大卫·瓦尼准许我们将此案例发表。进行一项研究，以表明要纠正导致无效的文化改革的次要因素，以便改革继续进行，有必要重视首要因素。我们试图表明，如果没有首要因素的有效改变，上述8种因素的积极变革是不能持续的。

公司内部文化改革项目的支持者是大卫·瓦尼博士。他接受过本书所描述的领导能力培训，运用左右栏案例寻找模式Ⅰ与模式Ⅱ行动理论之间的差异。瓦尼及其下属称领导能力培训研讨会非常有帮助。作为欧洲区管理部的成员，瓦尼希望提升这一研究的层次（仅次于最高层次）。瓦尼决心消除总是阻碍持久的文化变革的上述8种因素。于是我们就有机会来看，那些擅长应对困境、决心克服其他业务难题的高管是否能领导一次效果持久的文化改革。

出乎意料的是，瓦尼在改革项目的中途另谋高就。接替他的人对这一项目很好奇，但拿不定主意该如何继续。经过几天的思考，他决定终止我们对这一项目的参与。

提出这一案例的原因是，在项目的诊断阶段，参与者对公司存在的困境进行了有效的诊断，包括他们之间的相互对话。即使在瓦尼离开后，不少人还是愿意继续学习。设计文化改革项目并热情推广的是瓦尼所属的欧洲区管理部之上的管理层——全国董事会，以及最高管理层，管理领导委员会。但我们可以看到，没有熟悉左右栏案例法辅导的专业人士的帮助，他们就不能往模式Ⅱ发展，因为他们的运用理论是模式Ⅰ，即使他们期望的是模式Ⅱ。由此我们可以表明，困境是持久的文化改革的主要绊脚石。


壳牌公司为什么需要改变


壳牌一直是一个蒸蒸日上的公司，是世界上一家杰出的公司。然而，不少资深管理人员担心，在过去一向对公司发展积极有益的壳牌传统文化，在迅速变化的商界或许不能再发挥作用。

过去壳牌传统的竞争者是其他石油公司。多年来这个传统集团被称为“七姐妹”。就像姐妹间自然少不了争斗和分歧，但总体而言存在着一种对行业运行方式的共识。壳牌高级管理人员目前面临的挑战包括不同类型的竞争者：那些不按套路出牌的竞争者。比如，在欧洲的零售市场（加油站），超市的威胁日益强化。这一威胁发轫于法国，家乐福之类的公司开始以远低于石油公司的价格零售汽油。这一趋势蔓延至英国，零售势头强劲的英国公司如特易购（Tesco）、森宝利（Sainsbury）和阿斯达（Asda）也开始采用这一方式零售汽油，壳牌的零售生意因而大大受挫。

即使在行业内部，传统的竞争者也开始改变策略。比如，英国石油和美孚最近宣布了一项大型欧洲合作项目。这一战略的一个重要部分是精简其炼油厂，注重于尽可能满足终端消费者（开车人）的需求，而不是依赖传统的模式（依靠向供不应求的“安逸”的传统竞争环境提供石油产品来赚取批发保证金）。壳牌对新形势的应对不力受到内外一致的批评。比如：

“壳牌未能如其他公司一样大刀阔斧地处理欧洲炼油厂的问题。”

（《大谎言》《金融时报》，1996年5月10日）

“关注的焦点会转向壳牌，人们广泛认为壳牌在处理炼油厂问题上行动迟缓。”

（《大谎言》《金融时报》，1996年2月29日）

“我们怎么也不会进行英国石油公司—美孚那样的合作项目。我们四下里看看，说我们不能那么做，可是，明摆着，那么做是必需的。”

（壳牌欧洲区管理部成员）

更有甚者，即使在超市进入这一领域之前，壳牌的生意也在发生改变（虽然超市的强势进入大大增强了对改变的需求）。尤其在汽油零售领域，壳牌（以及其他大公司）正在通过加强对零售的控制而进行整合。

这些竞争战略的转变要求壳牌发展新的技能，学会如何适应新的形势。


壳牌需要如何改变


壳牌的管理人员，不论职务高低，都相信这些变化中的行业形势要求壳牌内部的改革——他们对将确保商业成功的改革目标有着清醒的认识。

管理咨询公司麦肯锡对壳牌上下管理人员所做的一项大规模调查的结果引发了“老”壳牌向“新”壳牌转变的“改革紧迫性”。我们把这些紧迫性与壳牌管理人员的代表性言论放在一起分析。且注意这些特点和文化与本章最初所描述的特点和文化之间的类同。

从无意冒险到甘于冒险的文化：

他们都有一套等待上头指令的做法。他们都想知道上级希望他们怎么做。关键的挑战在于摒弃这种态度，让大家大胆创新，各显神通。

我们害怕冒险，不论我们当中有人怎么说，不论是什么时候说的，最终我们自信心匮乏。

从模糊不清的责任到清晰明确的责任：


你可以老是推诿责任。你永远也不能坐下来，看着人家说“这事结果不错，是我的功劳，那事没做好，是我的责任”，因为你总是可以说糟糕的结果是别人造成的。


从对瘫痪状态的分析到对80%的诊断采取行动：


我们需要采取“四一开”的解决方式，通过了解情况再来解决剩余1/5的问题。形势不会坐等我们。


从家大业大的心态到捉襟见肘的心态：

我们依然家大业大。钱白花花地流出，在这样的情况下改变心态不容易。

我们躺在过去的功劳簿上。回顾过去十年，我问自己：我们都干了些什么，能不能为自己创造一个未来？

从全国视野转向欧洲视野：

应该将多少资源投向欧洲市场、多少资源投向国内，在这个问题上存在着真正的冲突。

你东看看西瞧瞧，都说运营公司的作用仍将存在。于是这种观念就在整个公司扩散，这是非常致命的。你禁不住想，这样我们怎么能发展。

作为一个实力雄厚的全国性大公司，我们有着悠久的历史，具有独立性，如果你回头看看前几年，那些能人好汉都是些为了部门利益不惜与整个公司对着干的人，所以企业文化如出一辙。

从关注内部到关注外部：

我们只是审视内部。我们热衷于在内部展开热烈的讨论——但我们在市场上与我们的客户和供应商渐行渐远。我就知道有些供应商在问：壳牌的那些人能当真吗？

你难以想象内部耗掉了多少精力。

从政治手段到公开沟通：


壳牌文化是一团和气、没有冲突，真是精彩。我们通过繁复的程序最终达成一致。我相信，最后，我们终结的那个老旧的帝国盛行的是一种虚伪的文化。在大多数问题上人们都没有直抒己见。



壳牌的改革进程


达成的共识是，壳牌应该围绕各种概念制订设想，这些概念同时蕴涵着价值观念。典型的概念包括：“工作力求突破”“鼓励业务问题的责任归属”“严格落实工作目标”。


不破则不立。不是说有意制造破坏，但我想，你去看看大家，在大卫（大卫·瓦尼）的团队里就有拖后腿的。


下一步就是改变组织格局与汇报格局，以期与新要求相一致：

欧洲融合区团队的主要成员有个上司经常担任当地营运公司的董事，我觉得有时这会将这些成员置于不公平的境地。

功能团队和业务团队必须改革。

因此，壳牌应该制定新的扶持政策，如奖惩体系、业绩评估以及新的领导项目：

以前对职业成功的奖励是全国性组织，而现在则不太明确发展方向是什么、职业发展道路是什么、职业发展如何规划。

常规是，你打破常规完成一项工作后，又回到原点，就像是一种循环。总有可藏身之处。心理契约是，只要你不出岔子，就在这个体制中来回循环，终老一生。

这些新的观点，比如工作中力求突破，要以“宗教般的热情”来实现，并与高级主管的吁请结合在一起才能产生紧迫感：


我们所做的一切不够大刀阔斧，我个人认为，功劳要归大卫（大卫·瓦尼），因为他的风格雷厉风行。他一直在扫除障碍。



壳牌的实际成果


如上文所述，对于壳牌需要什么、改革过程如何发挥作用，各级管理层有着广泛的共识， 但最终是雷声大雨点小。实际上，最热心致力于改革进程的人陷入僵局，无法推进改革。这一切是怎么发生的？为什么会发生这一切？各级管理部门陷入僵局的方式主要有3种：

1. 一方面高层（全国董事会）、最高管理层（管理委员会）与另一管理层——壳牌欧洲区管理部缺乏对话。在对欧洲区管理部成员的访谈中可见，他们对各自主管所做的一切显然缺乏信心。

2. 壳牌欧洲区管理部内部对自身理解公司所面临的严峻商业问题的能力感到沮丧。

3. 更多在这个联合部队获得发言权的来自基层、充满潜力的管理人员对改革步伐的缓慢深感沮丧。这一团队是专为帮助公司中的新生代推进改革而设立的。

下面我们描述这3个层面的管理人员是如何陷入困境，这种陷入困境的情况又表明这些管理人员如何在信誓旦旦地表示需要改革的同时阻碍文化改革。


公司高层如何陷入困境


如上所述，正是公司的两个高层（全国董事会和管理委员会）制订了文化改革项目并加以热情支持。他们的支持往往充满热情，几乎到了恳请全公司员工参与改革的程度。高层的敦促表明了对公司基层改革决心的缺乏信任。事实上，欧洲区管理部（第二层面）需要的不是游说，而是确信高层改革的决心是郑重其事的，并对欧洲区管理部实施改革的能力和意愿充满信心。

高层管理人员给予欧洲区管理部的权利、责任模棱两可，该部将此看做是紧迫感与责任感的新价值观与老派的文化之间的一种妥协（即“老壳牌”行动）。正如一名管理人员所说的，“管理委员会所认定导致模糊的责任和冲突的严重问题是他们自己引起的。”这就带来两种后果：第一，这削弱了欧洲区管理部对高层改革决心的信心。第二，这导致该部缺乏士气与动力，工作时看领导即大卫·瓦尼的意志。换言之，除了大卫·瓦尼，该部的所有成员都重新退回至老壳牌的窠臼之中。


壳牌欧洲区管理部陷入困境


欧洲区管理部回避讨论自身作用与责任的模糊不清。他们把制造模糊的责任推在高层管理人员身上，但又不与他们谈论此事。“就我而言，只能听之任之，这一过程总会带来某种好的结果，因此去质疑是徒劳无益的，而且有破坏性。”其中一位说。他们也避而不谈自身的无能为力：“我们都谈过炼油厂关闭一事，我们都知道对此我们无能为力。”

他们支持冒险，却唯上司马首是瞻。一位管理人员指出，“没错我是不想嚼别人的馍。如果你事先能让我没有后顾之忧，我也会去闯。”

在欧洲区管理部的内部讨论中，成员们表现了极高的创新性（“我是对的，你错了”），较低的添加性（忽略前面那人说的话，就一个新的话题提出新的观点），较低的融合性（不是说“如果我把这一观点与本人的观点放在一起，你或许会得出结论说……”）。也就是说，他们各自都会表达鲜明的观点。但观点之间并没有联系。没人负责集思广益（虽然主持人会议结束时会徒劳无益地试图进行归纳总结），因此讨论以一大堆相互对立、互不关联的观点而告终。没有协调，也没有结论。换言之，这些高层管理人员的行为表现与前文案例中的年轻的工商管理学生非常相似。这种毫无帮助的行为几乎完全与那些“简单”的问题相关联。比较棘手的问题根本就没有加以讨论。正如一位成员所说的，“委员会处理的都是些简单的问题，棘手的问题都由机构网络处理。”

大卫·瓦尼撰写的一份“绿皮书”强调了这种功能困境的严重性，绿皮书试图明确使得欧洲区管理部运行的结构。尽管绿皮书体现了瓦尼和那些元老派之间激烈的权力斗争，绿皮书的政治意义——虽然只是在私下里谈到——在公开讨论中被小心翼翼地回避。“我们大家都相敬如宾，”一位管理人员指出，“大家都知道有什么局限，大家都以壳牌的思维方式思维。当然大家谁也不会公开这么说。”

对于改革的障碍几乎没有什么反思。比如，欧洲区管理部就公司未能在欧洲全面铺开的一种屋顶涂层产品展开了讨论。大家都认为这令人生气，因为以前已经尝试过许多次了。但谁也没有问一个问题：尽管讨论过多次，是不是可能我们的方式上存在问题，阻碍了产品在欧洲的铺开？我们为什么不能问自己这样的问题？

欧洲区管理部在处理下属问题时还出尔反尔。尽管新的价值观要求下属对商业逻辑负责，会议期间的实际行为往往对马虎草率的言行容忍有加。比如，有人提议把比利时、荷兰、卢森堡经济联盟分归法国和德国，却没有提出任何商业解释。欧洲区管理部注意到这一点，却没有提出，该业务小组为什么提出一个没有任何商业理由的提议。


“联合部队”如何陷入困境


如上所述，年轻的潜力股会聚在一起，组成一支联合部队以推动改革进程。这些年轻的马前卒以有力的言辞为改革辩护，而撇开言辞，他们却表现出与自己所抨击的文化的紧密结合。比如，他们的言辞中没有包含任何将言辞落实为行动的想法。再举一例：他们将无所事事的责任推到上层，而不是反思自己对改革不力负有的责任。

联合部队的成员创建了自己所鄙视的那种环境：

• 他们呼吁更多的个人责任，到头来却责怪他人。

• 他们谴责官僚主义，最终却呼吁建立更多的委员会以“带来变革”。

• 他们呼吁坦诚和真正的对话，最终却提议除去任何反对他们意见的人。


何以出错：诊断


壳牌是个极为成功的赢利公司。因而不可能一直是公司出了问题。我们认为，只是在某些关键问题上壳牌陷入了困境，主要是由于缺乏恰到好处的概念化工具来解决问题。

我们这么认为是因为我们注意到，当我们问到团队陷入困境，他们自己有什么责任时，他们的回答大多都不带戒备心理，似乎能以另一种方式来表达这一问题。就是说，壳牌的人表现出高度的决心，愿意了解情况，表现出高度的智力完整性。既然有着非常好的意愿、高度的决心来进行可持续的改革，那为什么壳牌的欧洲区管理部还是发现自己陷入僵局？数据（与公司上下管理人员的访谈、会议录音）显示其中有着一系列的可能性。


对改革的共识并非实情


其逻辑推理是，保守主义在公司根深蒂固，于是，无论人们公开怎么说，大家对变革是抵触的，对改革缺乏热情与紧迫感。一名管理人员的话证实了这一点：“大家并不真正认为工作文化是必要的。”


大家对高层缺乏信任


或许人们对高层管理人员改革的真正用意持有怀疑，因此认为对真正改革不加怀疑地表示热情是个人的冒险（与此同时，又公开对改革呼吁表示敬意）。“在壳牌，太多的人认为范·瓦赫姆（保守派的代表）会赢，”一名管理人员说。


大家在保守的壳牌都有利害关系


第三种可能性是当前的现状与人们真正的利益冲突息息相关。“我们不可能把所有的人都拉上船，因为在改革的某些阶段，会有跟不上形势的人，”有人说道，“有的人就是跟不上，希望人人都能跟上未免太天真。”

但我们与上上下下的管理人员的接触表明，大多数人是真心实意希望壳牌面貌焕然一新，或许有着别的什么缘由。


在庞大的机构中，变革的进程是迟缓的


有代表性的说法是，“壳牌这样的公司进行改革需要假以时日”。“就像一艘巨大的油轮要掉头，一定得耐心谨慎才行，”但同样的问题一再出现，可持续的改革似乎难以实现。


问题在于那些难缠的人，得连根拔起扔掉


一位管理人员说，“我们的问题是那些所谓的元老，他们不甘心失去自己的领地。”但对于什么样的人是难缠的、如何才能阻止新的权贵出现意见不一致。如果这一点说中了以前问题的症结，那对将来问题的预测也八九不离十，改革进程同样得不到发展。

上述有关实施变革之难的判断都有道理，但还有太多的问题没有被提及，这就使我们相信，更重大的判断是：如何实现改革，即壳牌的改革理论，缺乏充分的可行性。


壳牌的改革理论


纵观以上观察结果，壳牌的改革理论有以下特点：

• 提出了展望和价值理念，如“工作力求突破”“责任归属”。

• 试图去除管理汇报责任的机构模糊性。

• 倡导企业文化和员工行为的变革。

• 终止“壳牌就说明一切”。

• 更多的闯劲。

• 引入与新的价值理念/展望相一致的奖励体制。

所有这些倡议的实施需要：

• 游说。

• 呼吁紧迫性。

• 高层明确的决心。

• 来自高层的指导。

然而，并没有出现多少改观。为什么？


改革进展阻于困境


数据表明，当遭遇改革绊脚石时，似乎没有能力来反思并解决壳牌问题的人着手做的（期望理论）与人们的实际行为（他们的“运用理论”）之间的差距。壳牌的改革理论搁浅时无法对那些问题加以解释。因此，最需要新的行为模式（事关重大，因为那些问题都非常重要）之时，也就是旧的行为模式占上风之时。如果我们的理论是正确的，就能说明在公司似乎止步不前时我们所观察到的种种现象。

事实上，随着对数据的深入研究，一种现象也就出现了。有不少商业问题壳牌能快捷有效地应对。另外，也有一些问题，往往带有体制上的特性，这个公司似乎无法有效应对。表5.1显示了这两类问题——简单问题与棘手问题。








当出现表5.1中所列的“棘手”问题时，有下列周期性出现的行为特点：

• 对新壳牌的热情期望，却没有能力加以创建。

• 关键时刻重回旧壳牌的窠臼，自断生路。

• 对这一困境老于世故地不予察觉。

• 回避窘境与威胁，回避冲突，（公开）指责他人的倾向。

• 对问题缺乏公开讨论（即两个以上壳牌员工之间的谈话）。

• 对公开讨论之缺乏不予讨论。

由此可见，所有这些特征在困境中都有表现：老于世故地不予察觉、指责他人、使得问题无法讨论、使得无法讨论这事本身成为禁忌。换言之，壳牌管理人员期望新的壳牌价值观，却为了便宜行事，又恢复到旧的行为方式。一位欧洲区管理部的成员是壳牌新价值观的热情倡导者，他描述了自己如何运用手段——典型的壳牌行为——推动一项行动获得实施。当有人质问他，表示这种行为说明旧壳牌的价值理念无法去除时，这位管理人员回复道：“可在这儿，要做事就只能如此。”

这并非孤立的事件，人们的行为方式常常恢复到旧的壳牌价值观。在壳牌欧洲区管理部一系列会议上，依照表5.2对其对话质量进行打分。左栏是需要决定、采取行动的问题。上面是这个高级团队希望看到在“壳牌新企业文化”中推行的新价值理念。从会议录音和实时干预中，我们根据管理部成员实施新价值理念的方式打分。比如，X是指当管理部就沥青问题讨论决定时，他们偏离了建立更好的个人负责制的初衷（没有利用机会告诉下属，合并区域的商业逻辑太薄弱），由此“背叛”了这一价值观。















每当管理部成员描述自己该如何真正做什么事时，他们总是恢复到旧壳牌的行为模式中，总是对这一恢复毫无觉察，要不就使其正当化，说“但这次我们必须将就，这很重要，非如此不可”。

这一行为模式给改革进程带来危险的后果。第一，对虚伪的行为非常警觉下属们会继续被旧的价值观同化。第二，诸如“工作力求突破”“坦诚诚实的行为”的目标不会实现，因为人们事实上沿用旧的、不利的行为方式。这最终将导致犬儒主义。一位管理人员指出，“重组进程完全是一场灾难。一有机会我就要走人。”另一位说：“大家对表象后面的东西视而不见。他们看到许多宗教般的狂热，可这究竟意味着什么呢？我们看到‘工作力求突破’这样的字眼，可这究竟是什么意思呢？有什么举措来传达其意义？”

尽管如此，或者说正因为如此，出现了使下属免于产生歧义的倾向，尽管新的价值观提倡诚实、坦诚、个人责任。一位管理人员以此开脱：“有时他们得相信上帝是存在的。你们能分享多少的不确定性？如果你是炼油厂的操作员，你看到上帝的脚是泥做的，这可不怎么妙。”








对企业文化和困境的反思



沙因（1992,1999）的文化定义有3个层面，分别是人工制品（可见的组织结构与程序）、期望的价值观（策略、目标、信条）以及基本假设（无意识的、理所当然的观念、感知、思想和情感）。

萨克曼（1991）将文化定义为以情感投资方式持有的一组共享的认知，这组认知构成一种逻辑体系或认知图，其中包含了对描述、运作、预见和缘由的认知。认知被习惯性地加以运用，并对计划、思维、情感和行动产生影响。

两人都认为，文化的构成部分与情感及重要性相联系。随着时间的推移，文化的构成部分变得相对稳定。这就提供了一种秩序观念，使得整个社会具有可预见性。两位都提出，文化被用来回答具有特性的问题，如“是什么”“存在着什么”“如何行事”或“该如何做”，还有“为什么要那么做”（萨克曼，1991:39）。


文化与困境的根本差别


两位作者都相当注重详细阐明这些特点。且不论两位各自的详述，他们都认为，这些组成部分构成了相互依赖的模式，造成这些模式自我强化、自我保持。这些模式又随着时间的推移在所处的环境中发展。文化是复杂的。差异是所有文化的主要特征。

没有对其内容的深刻理解，这些结构和过程不能超越时代而定义。我们或许知道，文化是由人工制品、期望的价值观和基本假设所组成的。但这些不能被认为是由因及果的。我们也知道这些组成部分根植于情感投资、有具体的缘由，并被习惯性地运用。

与文化不同的是，困境在不同的时间、不同的环境下一成不变。困境的主要缘由是模式Ⅰ运用理论和防守性推理思维的运用。所有的困境都是以否认个人因果责任、使得自己的否认无从讨论从而加以掩饰为特点的。

困境总是阻碍人们了解情况以纠正他们所造成的不良后果。正如我们在第二章的案例中所看到的，困境的激活无关乎其问题涉及意愿还是技术问题。我们也表明，能发现并纠正错误的指导会由于个人、团体及组织的防守性陈规陋习而受到阻碍。

有关文化的文献指出，文化的发展可以自下而上也可以自上而下。大多数研究者似乎关注于高层管理对企业文化的建设与影响。的确，高层管理是影响着困境被激活、高层对困境保护程度的条件。根据这一标准，高层的影响力自然更大。但是，如果运用的标准是人怎么娴熟地制造并维护困境，那么一切都始于大同小异的模式Ⅰ 技能及防守性推理思维。大多数人，无论性别、年龄、教育程度、经济背景，都通过同化学会模式Ⅰ和防守性推理。他们进入组织时已能娴熟地制造困境，认为困境是“理所当然的”。 

通过自上而下的行为及政策制造困境的领导者与那些制造自身困境的下属相匹配。不同之处在于，大多数情况下，下属的行为是不公开的。他们公然制造并运用这些困境。我们从壳牌的案例已经看到了这点：公司高层制造困境，而那些年轻员工的应对是制造自身的困境。

我们说过，欧洲区管理部的管理人员表现出积极的倡导和不妥协，较低的可添加性和融合性（不是说“如果我将这一观点/数据与我的融合在一起，那你就会得出结论……”）。在第二章中讨论的MBA学生的案例中，他们在课堂讨论中制造的困境不利于对奖惩策略进行的有效对话。在壳牌，有关在一个数十亿资产的跨国公司进行真正改革的讨论同样在各说各的嘈杂声中结束，最后不了了之。


困境的主要原因并非文化


为了促进公开诚实的交流沟通、冒险及其他有益的价值观，许多咨询师和管理人员关注企业文化。但正如壳牌案例所表明的，企业文化是组织中人们行为的副产品。困境的主要来源是娴熟运用模式Ⅰ和防守性推理所导致的内部的自相矛盾。组织成员在团队、人际关系、组织的防守性惯例中，以及在私下里制造困境，这一切都在企业文化中得到反映。

鉴于困境各种固有的保护性行为及防守性推理，用期望理论的材料无法有效地加以判断。要判断困境，必须从相对可观察的材料着手，比如会议与谈话的实时录音，或由经验丰富的观察者所做的观察。沙因关于不能依赖调查的提醒是适用的，不仅仅是因为我们不知道该问什么。事实上，困境理论事先就明确了各种变数。调查的问题在于，调查始于受访者的观点和想法，而且运用的是期望理论的材料。激活困境的运用理论与受访者回答调查时所运用的理论是不同的。

至于组织或个人层面的改革，成功与否的关键标准是推行模式Ⅱ行动及创造性推理的技能。困境可以通过指导人们使用模式Ⅱ运用理论和创造性推理来摆脱。这种指导取决于日常的实践。无论是技术知识还是人际问题都可以运用模式Ⅱ和创造性推理的学习，这是组织中技术问题和人际问题真正融合的基础。

如果关注提高市场效率的变革，那么，为了具有可操作性，就必须关注学习。比如，旺特（2006）建议改变附加性文化。他阐述道，学习是去除附加性的第一步。第二步是用更具功能性的约束替代旧的约束。第三步是建立共识。第四步是行动。为了使这一建议切实可行，有必要具体说明学习、替换、建立共识和采取行动的各个步骤。这些步骤的背景根据各自的运用理论及推理思维而大不相同。如果像大多数文化改革项目一样，我们注重期待理论，就会遭遇挫折，正如壳牌所遭遇的那样。




第六章   改善新方法











我们已经看到，领导能力和企业文化本身不能摆脱或消除困境。当然，在组织中建立新的工作标准的对策并不局限于这两个话题。各种强化组织及其管理的新方法层出不穷，咨询师和学者源源不断地提出新的实践和理论。这些方法要求我们根据组织成员的心理健康状况处理组织工作、强化团队合作、倡导组织内部的了解、改善合作、确保战略适应度及其他战略。这些新方法中有若干是解决以各种不同形式存在的困境的，但许多方法似乎对困境的存在一无所知，或干脆就加以忽略。我在本章中将表明，要摆脱困境，各种方法实际上都可以通过采纳我们的方案得到改善。

在探讨这些新方法之前，我应该承认，不少大公司中很多人认为困境的存在并无大碍：见多识广的管理人员认为模式Ⅰ防守性推理是生活现实，干脆就将其充分利用以达到自己的目的。比如，最近一家大公司挑选了一些员工作为明日之星。他们通过一系列精心策划的研讨会向他们介绍公司的价值理念、公司所看重的领导能力。主管这些研讨会的是首席执行官亲自挑选、深受信赖的人事主管。每次研讨会结束时，人事主管会与这些年轻的管理人员开会。他承诺将毫无保留，但要求这些管理人员对会议内容保密。

一次研讨会上，这些管理人员刚列席了首席执行官和下属的一次会议。其目的在于帮助这些年轻的管理人员考察高层如何应对有关投资和创新的问题。人事主管提醒这些管理新人，首席执行官的下属提出了五种投资方式。会上定下方案2和方案3。人事主管在这次会上要求这些年轻的管理人员谈谈他们对高管讨论的感想。发言的人都说会议公开、坦诚、参与度高，发言的人占了大部分。

人事主管随后告诉他们，为了准备他们与首席执行官的见面，他参加了首席执行官下属的一次会议。下属担心首席执行官会忽略或不赞同他们看好的方案，于是想出了一个计策。主要发言人抛砖引玉，提出前三个方案。这些方案的设计是为了获得首席执行官可能持有的态度的线索。下属对线索做了具体介绍，如果发现有这些线索，那他们就省略最重要的两项建议，并对这一做法加以掩饰。会上，主要发言人在介绍了前三个方案后就结束了会议，因为他的观察告诉他，他们需要推迟讨论方案4和方案5，要等到首席执行官不那么反感之后。

那些年轻人大吃一惊。他们问道所有那些对公开、坦诚的呼吁到底是怎么回事。人事主管回答说，这些价值观念当然是受到重视的，但不能因此牺牲方案4和方案5。有几位年轻人不由得赞叹那些管理人员掩饰策略、表现得若无其事的手段。人事主管说，实际上，这是这些年轻人最重要的一课。他要他们培养这些手段。

想象一下，这样的对话年复一年地出现。想象一下，这些年轻人要参加多少“秘密”会议才能教会他们的下属如何才能生存下去。要玩多少的游戏，那些游戏全都是不能放上桌面的！正是由于这种情况，今天才有众多专家、研究人员向公司提出他们的意见：倡导团队精神、信任、合作，等等。说他们天真未免不公，然而我们必须指出，那些忽视困境之影响与无所不在的人，会发现自己的改革方案总是无人问津。








寻找外部咨询师的帮助



有人意识到困境的无所不在，以及公开应对困境的难处——或许是为了采取“我们都是受害者”这样的防守性推理思维，于是寻求外部干涉的解决方式。利用咨询师并不新鲜，是最常见的组织修复方式之一——咨询师提出的解决方法往往被称为“全新的，改良的”。公司请来咨询小组，常常来自著名大公司，以评判他们的困难，提出改革良方。由于这些咨询师系外来专业人员，他们在与客户交往时应该不同于公司员工，没有包袱，应该运用创造性推理而非防守性思维。不幸的是，这样的期待往往落空。

我要谈谈自己所观察到的咨询师运用模式Ⅰ创造性推理与客户交往时的困难。与我合作的咨询师往往高估他们的专业技能。他们说，他们并不是那种公开（在自己的团队或在客户的团队中）夸夸其谈的行业。然而，正如某咨询公司的一位高级管理人员在与高层咨询团队的一次会议中所说的那样，“当我们问，看一下，看一下，人群中最漂亮的是谁”时，答案总是“我”（笑）。

我问过24名资深咨询师，他们有没有经历过这种情况：自己觉得报告很精彩，客户却深感疑惑。所有人的回答都是肯定的，又都说这事不常发生。我又问他们当时如何回应。所有人都说他们想理解客户这一评估的推理是什么。他们称自己曾运用过的策略有：

1. 欢迎客户的问题和担忧。要表现出讨论的依据是客观事实而非观念。

2. 回顾分析和建议的要点，以确信客户理解我们的推理和主张。

3. 如果出现感情化，理智地说明他们是如何评判我们的工作的，以此让大家冷静下来。

这些回答与创造性推理相一致。比如，把重点放在客观事实而非观念上。确信客户认识到我们思维的缜密性，尤其是我们愿意让我们的重要主张接受严格检测。把重点放在我们的推理和事实上，由此让大家冷静下来。

这些策略反映了模式Ⅱ推理，因而应该不太会产生困境。然而，仍有某些危险存在，这取决于咨询师实际上如何推出这些策略。对咨询师左栏内容的研究表明，有不少运用理论使得这些对话不那么有效。比如，（1）我们要相互理解，这非常重要；（2）要确定客户真正理解我们；（3）帮助客户尽可能缜密地构思他们自己的观点，并对他们的观点加以检测；（4）这一切不能让客户不快；（5）不要激起强烈的情绪；（6）如果有人情绪激动，通过专注于客户的推理而非情绪来平息情绪。如果咨询师告诉客户，必须排除观念，客户或许会回答（可能内心里）说，“这点我非常清楚。我觉得你才有问题，无法排除观念。”如果咨询师说“我们一定要将情绪与事实分开”，客户或许会想（但未必说出来）“我没有情绪化，他们才情绪化呢。如果他们情绪化，就看不到我们的观点是对的。为此，我要把注意力放在正确的事实上，就是我提供的事实”。

在审视咨询师与客户打交道时运用的策略时，我们看到更多给客户带来困境的方式。这些方式是：（1） 为合作小组中负责分析并制订建议的客户设置明确的工作；（2） 给他们施加压力，不让他们摆脱困境；（3） 接手他们的工作，这样工作进展不受阻碍；（4）提醒客户，工作方式非常复杂，公开这些提醒，即如果未加正确运用，这些方式会影响工作。

这些策略与模式Ⅰ相一致。咨询师单方面掌控局面。他们对客户行动严格控制，以此不让客户失败。他们知道，为了保护自身，他们需要更多地运用模式Ⅰ 及防守性推理。他们或许拥护模式Ⅱ行为，但认为这样的对话不会取悦于客户。我举几个例子以说明这个问题。


案例A


客户已经对一项新的举措进行了内部分析。他们的结论是，这一新举措将成为一项十多亿美元的业务。他们请来咨询小组帮助客户定位，以便最大限度地利用这个机会。咨询小组与客户非常配合。经过数月的工作及长时间的讨论，咨询小组提出了他们的分析报告。他们的结论是，这项业务不可能高于7500万美元（至少在最近的将来）。高级咨询师说：“我们认识到，这一分析遭受不少诟病。首先客户质问道，‘这个数字是怎么得来的？’‘你们凭什么认为自己的假设是正确的？’”

高级咨询师问手下的咨询师如何评判这一切。咨询师回答说，诟病是由客户的戒备心理造成的。“那么客户为什么会有戒备心理？”高级咨询师问道。

咨询师们提出了三个理由。第一，咨询师的结论远比客户期待的要悲观。诟病是由客户的难堪心理造成的。第二，咨询师不仅告诉客户他们的预测是错误的。他们还造成了这样一种可能性，即至少某些筹划这笔新业务的人可能会丢饭碗。第三，出乎意料本身就可能导致客户的戒备心理。如果咨询师在开会前先与项目的主要人员通气，或许可以让他们有所心理准备。

一位咨询师说：“他们的吹毛求疵是任何受到威胁的人正常的求生手段”（不少人颔首赞同）。他接着说：“要是有外人对我们说我们的分析大错特错，我们不也一样吗？”又有许多人点头称是。在这个例子中，咨询师一致认为客户的行为属于戒备防卫。他们也承认，如果他们自己的工作遭到否定，他们也会有同样的反应。

发起讨论的负责人问咨询师该如何回应。回答包括：（1）要求客户“眼光放远……帮助他们全面看问题”；（2）鼓励客户“任意核查我们的数据，再看看分析的结果。如果我们的分析是对的，他们最终会认识到这一点”；（3）请客户畅所欲言——“然后我们承诺考虑他们的意见，并作出回应。同时我们开始我们的分析汇报”；（4）开始汇报，侧重积极的内容，循序渐进地提出负面结论。

所有这些策略都设定，如果被要求“眼光放远”，或首先谈论积极的内容，带有戒备心理的客户会消除自己的戒备心理。就好像人会自动地与自己的防守性推理行动保持距离，然后又理性地把专注于那些一开始带来威胁感的数据上。还有一个呼吁，要求压制自己的戒备意识以便将其克服。对客户的期望是“搁置”其戒备心理，理性地讨论带有威胁性的问题。尽管之前不少咨询师都认为，如果有人说他们的所作所为令人吃惊，并利用他们自己的数据来说明，他们也会有防卫性的举动，但他们还是提出了这些建议。

在讨论中，咨询师A说，他会要求客户“暂且抑制自己的怀疑，不要太关注细节，而应关注分析的主要内容。”咨询师B则认为，“但那样只能是火上浇油。再说，客户会觉得A行为傲慢。”一时出现了尴尬的沉默，因为第一次一位咨询师对另一位咨询师的发言做了消极评价。

负责人问A怎么看B的意见。A说他觉得B没理解自己的意思。负责人便问道：“如果对话持续下去，你会不会认为B和其他人是在吹毛求疵？”

A说是的。负责人便指出，A认为他的同事是不对的，但却没有表现出来。A还是坚持自己的意见，不理会他人的批评意见。B听了A的话笑道：“坦白说，我觉得这就是这些会议的目的，我也会跟A一样反应。”

一旦他们自己的讨论中出现带有威胁性的因素，这些咨询师也同样试图绕过潜在的威胁并远离。这些防守性策略使得这些咨询师不可能公开检测是否自己导致了戒备心理，不可能获得他们希望获得的客户合作，以克服其戒备心理。


案例B


一咨询小组的目的是收集有效的金融数据。他们会晤了15名重要客户，都是中层管理人员。他们无法从这些人那里获取相对清晰、明确的有关数据意义的答案。在许多个小时的徒劳努力之后，他们安排了个别会面，希望能获得更为清晰的答案，却无功而返。这些咨询师私下里纷纷表示：“不可思议”“他们把这事给搞糟了”“从没见过这么自我保护的团队”“难怪他们高层对这个计划过程缺乏信任”。

小组负责人告诫大家要“小心谨慎地跟这些客户打交道，因为他们和他们的公司显然充满了有很强的自我保护意识”，而且“我们不想被拖进去赶他们公司那趟浑水”。

且来看看到底发生了什么。咨询小组观察了客户对他们提问的反应，得出结论，客户及其公司的行为充满了防卫性。这种防卫心理成为指导咨询小组行动的前提。他们应对客户的计划包括以下策略：（1）不去为了检测或理解而讨论这一防卫心理，因为那极有可能强化客户的防卫心理；（2）装作没感觉到客户的防卫心理；（3）用回避策略掩盖所做的诊断。这些法则与模式 Ⅰ 和防守性推理相一致。

这样的策略有若干重大后果。第一，咨询师们可能无法知道自己的诊断是否有错。第二，客户或许不会了解他们的防卫心理在怎样的程度上阻碍了一项策略的形成、发展与实施。第三，如果客户以防卫心理反应，如果咨询师回避这点，那么咨询师就给客户公司带来一种为回避防卫心理而专门制订的应对防卫心理的常规，并表现得若无其事。结果就是掩饰并进一步强化困境。有人或许会说，如果咨询师让客户更多地参与整个过程就不会陷入这样的状况。然而，这一案例来自一次会议，参会的咨询小组和客户从一开始就一起合作。

客户公司并没有获得帮助，从而认识到，其防卫心理阻碍公司了解如何更好地了解情况。这样的一个后果与高管的反应有关。他们建立了案例小组（一个由外来咨询师参与的内部工作小组），主要是因为他们不相信公司能为一个良好的策略进行必要的分析。他们多年来的计划制订程序总是导致各种缺乏完整性或不正确的计划，高层认为这都是公司防卫心理的结果，根据多年的经验，他们得出了这一结论。如同这一案例的所有当事人一样，高管也对诊断的结果秘而不宣。他们也掩饰，并装作若无其事，绕过问题，外请咨询师与公司最优秀的人一起工作。

总结：两个案例中，对防卫心理自然而然的反应都是忽略或绕过防卫心理。但对现实的忽略本身就是一种防卫行为，因为负有制订新策略之任的人最终不得不应付公司现存的防卫常规，因为这些常规会削弱新的计划程序的有效性。回避与保持距离不会带来用以形成、发展策略的有效信息，更不用说实施策略。


咨询师在实施创造性推理时的缺陷


爱德华·德·博诺（1969,1972）提出了一种创造性推理模式，他称之为横向思维。横向思维可用来找到有创意的解决问题的方法，并鼓励了解情况。德·博诺还列举了不利于了解情况的行为。比如，人们会推出“我们是对的，你们是错的”这样的模式。德·博诺列举的这些及其他行为与导致困境的模式Ⅰ行为相类似。困境不鼓励人们去寻求新的思维方式、去重视间断性、去寻求对现状的改变。

我认为，除了德·博诺所运用的学习策略之外，让参与者关注他们如何导致困境、如何否认自己导致困境、如何对自己的否认加以否认，将会颇有帮助。我认为，当咨询师学会横向思维时，就会将其划分，作为一个了解情况的程序，运用在那些“聪明的”、能欣赏横向思维的客户身上。在这样的条件下，咨询师不太可能激活自己对上述那种客户牵扯的担心，那么困境就会变得越发严重了。

摩尔和索西诺引用图尔明的观点，建议咨询师提出有效的论点。这包括清晰地提出观点、提出用来要求观点或材料，包括资格、许可，或支持自己的观点。这些要求与包含在模式Ⅱ询问与验证之间的创造性推理相一致。

摩尔和索西诺建议运用图尔明的模式，将客户带入“你的思维方式”（2003:26）。他们还指出，有力的论证会使咨询师获得充分的自信心，使他们觉得自己并非那么易受攻击。作者指出，这可以帮助参与者更有效地说服他人。这些引用表明，这些咨询师接受的建议是获得单边控制，回避客户的质询。毫不奇怪，作者建议咨询师在发言前运用上述策略，因为客户不太可能感受到他们的观点是基于个人观点的，或觉得这些观点的目的就是要他们接受。这一建议与模式Ⅰ单边控制并掩饰单边控制的价值理念相一致。

作者还建议说，图尔明模式应该被用来推出很可能被认为是真实的观点。但他们应该私下里这么做，以防客户有异议而反击。一方面，咨询师应该运用一种模式寻求各方都认可的实情，这样就能带来各方关系中权力的对称。另一方面，如果需要为自己的观点辩护的话，他们应该建立非对称的权力，表现出自己并没有在自我保护，以此来实现自我保护。根据客户对模式Ⅰ和防守性推理的运用程度，他们就能建立非对称的关系。所有这些都是经不起讨论的，这一不可讨论性本身也是不可讨论的。

回顾一下，真正寻求组织改革的人不应该期待外来咨询师能创造奇迹。作为人，咨询师不会完全不运用模式Ⅰ运用理论和防守性推理来应对具有威胁性或令人尴尬的处境。真正的变革常常是必须来自内部的。








相互合作的社区



不少从事组织发展和领导能力研究的专业人士寻求以自然社区那种有机的运行方式作为组织运行的模型。赫克舍和阿德勒合著的《作为合作社区的公司：在知识经济中重建信任》（2006）一书的主题是，中心拉力概念已贯穿社会分析一个多世纪。社区和信任的问题在日益复杂相互依赖的世界中显得越来越重要，却又越来越缺乏。信任的纽带至关重要，但就在最需要信任之时，信任却受到了侵蚀。

赫克舍和阿德勒描述了三种社区。第一种是等级型，面向市场。第二种是原则主宰型。如果要在现代世界重建信任，第三种社区——合作型社区，是必要的。合作型社区的价值在于贡献、关怀、诚实、凝聚力。崇尚集体主义和个人主义以及个体性与普遍性。他们认为，合作型社区困境不多，信任感强，因而能够发展。

合作型社区的要求不同于等级型和市场型社区。向合作型社区的发展将导致传统的相互期待的既有网络瓦解。整体的信任程度下降，人们会退入自我保护的个人主义。

作者断言，为了合作型社区的发展，必须改变尊卑准则、自治准则（不介入他人的权限）、烟囱结构准则。他们还指出，需要减少或消除困境的某些常见特点：那种在公共场合彬彬有礼，而私下里却称他人不值得尊敬的策略，以及总以为自己是组织的牺牲品，一筹莫展，无法进行恰当的改革，以此逃避责任这种倾向。

作者很清楚，变革并非易事。他们回顾了创建合作型社区的真正努力，结论是，至今仍是功过参半。他们选取由比尔及其同事（1997）创立一个干预程序，作为一个有潜在改革能力的程序。


策略适应程序


策略适应程序是建立合作型社区的程序。这一程序的依据是建立一个鼓励了解各层面、各方面情况，尤其是上层情况的程序。询问与支持、观点验证相结合——正是模式Ⅱ运用理论和创造性推理的特点。

比如，一家大公司的高层管理人员问道，“组织的优势是什么，要实施这一策略会遇到什么阻力？”于是成立了一个由以坦诚、不重尊卑之道而闻名的管理人员组成的工作小组。他们接受了访谈培训。然后他们访谈了许多人，来自公司上上下下不同级别。接着，在专业人士的帮助下，他们进行了分析。他们发现如果要成功，需要克服6种阻力。第一，策略不明确，反映了相互冲突的顺序。员工之前并没有听到有人对这一策略进行阐述；他们对之不理解，各个不同的部分相互不一致。第二，高层团队缺乏效率。员工觉得上层缺乏合作与团结。高层会议太注重管理问题，而不是策略问题。第三，总经理有一种自上而下或放任自流的领导作风。第四，在重要层面缺乏合作与团队精神。第五，上下沟通薄弱。第六，整个公司缺乏有效的管理与领导技能。

高层管理与工作小组成员共同讨论了这些问题。随后高层开会，商讨整改行动，如（1）扩大高层工作小组，以更有效地解决冲突，在战略指挥中保持团结；（2） 将一致的意见传达给下层，使之明确公司发展方向；（3）倾听下层对公司安排的意见，以及对高层阻碍公司策略的有效实施和重组的行为的意见。参与人员，尤其是高层管理人员的评估对项目非常有效。一位资深管理人员指出，这一干预使得高层有可能对无法讨论的问题加以讨论。一旦达成了共识，就制订出政策、措施以消除对策略的无法讨论的情况。

这一程序的结构使得实现这一进展成为可能。比如，高层管理公开表明了发现错误——如绊脚石——并加以改正的决心。工作小组的成员可以要求高层承担责任，严格的分析不会对职业发展带来威胁，以此避开了困境的不利影响。这使得工作小组承担起责任，进行有效而又严格的分析。最后，报告的重点包括公司中可以改变的那些无法讨论的问题。

且让我们来进一步分析。接受访谈的那些访谈者知道上述6种阻力。他们能够提供其存在的实证。那么公司为什么不是更早地采取行动？有什么阻碍，使得那些阻力为人所知，并产生影响？这一无所作为的情况对领导能力和公司文化意味着什么？

此外，如果中层管理人员知道阻力的存在，那又是什么阻碍他们在干预帮助他们变得更坦率之前要求采取行动？高层和中层采取了什么行动以掩饰各自所了解的情况、掩饰自己的行为？

有人或许会说这又有什么意义。毕竟，问题找到了，讨论展开了，这一成绩不容低估。回答取决于“问题”一词的意义。如果“问题”指的是工作小组找出了影响工作的阻力，那么就是取得了进展。如果“问题”还意味着数月来阻止对6项阻力发现并纠正的那些参与者制造的绊脚石，那么问题就没有得到解决。导致阻力的困境依然存在，转入地下，等着下次对问题的解决。于是初级问题或许解决了，但充其量问题的解决仅限于策略层面。二级问题没有得到解决，因此改革无以维持。

如何从为员工忠诚度服务的单边领导和掌控的老办法转变为灵活合作的新方法？赫克舍（2007）扩展了对这一问题的观点。他还提出，迈克·比尔及其同事制订的策略适应程序应该用来为有效的改革提供途径。且回顾一下，改革程序本身就是一种合作。“工作小组告知高层管理人员，他们对工作实际情况的认识与事实不相符合”（赫克舍，2007:230）。工作报告被认为坦率、直言不讳、不留情面。这一描述与模式Ⅰ运用理论相一致。中层管理人员支持他们的看法，他们提出的评估和责任归属使得上层难以质疑他们的发现。赫克舍指出，这些最初的回馈会议使高层震惊。高层深感愤怒、试图否认。“毫不奇怪，几乎在每一个案例中，都有试图以各种方式抵制的高层成员”（2007:231）。除了模式Ⅰ运用理论被激活，防守性推理似乎也被激活。

赫克舍接着阐述道，中层工作小组及高层发现这样的“知无不言”闻所未闻，谁也无法断定接下来会怎么样。下层担心对上司直言不讳会带来什么麻烦。高层担心失去控制。他们烦恼的是，他们只能告诉大家怎么做，以此进行改革。这些后果与困境相一致。

这一程序的目的是，通过制订要求下属坦诚、高层必须静听的规定，将不利后果最小化。高层开口只能是说明情况或确定理解无误。高层可以在会后相互谈论自己的感想。这一规定将高层想要表达的情感宣泄合法化，同时也将高层与中层的间隔合法化。这一间隔防止了自我强化的不良后果，这种后果可能来自高层被压抑的左栏内容，或来自如果没有间隔就会被激活的困境程序。咨询师对双方任何会激活困境的行为加以标示。

这些积极结果中有一个问题。它们通过将参与者相互间隔来防止不良行动，同时也“教导”了鼓励间隔的领导策略。困境被回避。没有直接面对困境。这一危险可通过咨询师与参与者开展讨论而加以解决。如果参与者希望消除这一危险，则可通过培训加以消除。

有些记录在案的案例中，高层管理没有选择进行这样的学习。然而，他们运用策略适应程序来解决其他问题，运用看似合适的任何方式。这样公司就能解决重要的问题，又不必直接关注如何摆脱隐藏的困境。

有两份观察记录可以作为合适的案例。第一，解决难题并非可有可无的成绩，尤其当管理人员认识到选择程序的限制时。第二，当策略适应程序运用时，或许会引导个人开始学习消除困境的双环程序。这或许会加强对社区意识和合作意识的重视。这或许也会提供学习摆脱困境必需技能的机会，尽管目前尚无证据表明，如果本书所述的策略适应程序和行动理论结合使用，结果将会如何。这样的实验或许会在网络化和公司有效解决问题的培训中强化“社区实践”的运用。包含摆脱困境方式的最重要的结果或许是，这可能会减少把改革项目看做是虚假而不真实的可能性，赫克舍指出，这一结果经常发生。


缺乏信任的合作


赫克舍和阿德勒认为，信任的纽带在复杂而相互依赖的世界至关重要，库克、哈丁、里瓦伊（2005）等人则意见相反。他们在《缺乏信任的合作？》（Cooperation Without Trust?）一书中阐述道，一个社会在缺乏信任的情况也能很好运作。他们认为，尽管人际信任很重要，尤其是在面对面的情况下，这种信任却不足以规划、领导组织机构。我认为，如果实施的话，他们的信任理论包含了限制其有效性和普遍性的矛盾。我也提出了解决这些限制可能的策略。

作者对信任的定义是，“当人际关系中的一方认为另一方有为自己的利益行事的动力，或将自己的利益放在心上时，就产生信任”（库克等，2005：2）。信任带来这一信念——“我们信任你，意味着我们认为你有能力做我们信托你做的事，意味着我们认为你这么做的推理不仅仅事关你一己之利，而且包含着你对我们的利益的关心”（库克等，2005：7）。

这些定义包含的是一种有关实施信任必要条件的因果理论。这点需要加以简单说明。如果第一方具有动力和能力为另一方的利益而行事，如果第一方真诚地认为这么做是为了他自己的利益，如果没有外部因素来阻止第一方实施自己的意图，那么他就会那么去做。

困境的存在使得这一因果理论不可能如期望的那么完美，因为模式Ⅰ运用理论和防守性推理对任何人都是“内在的”。因此参与者选择用一种可靠的运用理论和防守性推理来处理“外部因素”。比如，拉斯克认为提高效率符合自身的、外交的利益，国务院去除“雾谷”这样的名声也符合国务院的利益。

拉斯克也知道，“雾谷”的名声由来已久。之前的官员以及当时在任官员的所作所为造就并保持了这一名声。他们也掩饰个人的责任。而且他们使得这些行动无法讨论，以此掩饰自己的掩饰行为。为达到目的，他们建立了规则以认可这些行动，这又保护他们不用对显而易见的不利后果负责。

拉斯克的官员相信拉斯克不会损害他们的利益。他们理解拉斯克的困境，预计他会采取行动进行改革，而他的运用理论将会是在进行改革的同时，利用困境给自己、给同事以自我保护的余地。读者或许记得他的行动与他们的设想一致。所有这些行动都与库克、哈丁、里瓦伊等人的信任乃封裹着的利益的概念相一致。各方都有不负信任的重要动力，这一动力基于保持未来的信任关系的价值理念。因此有关各方相互信任以保持“雾谷”的困境。

这些评论不由得让我产生疑问：当人们认为自己的行为与不负信任相一致，但自己知道自己的表现并非完全不负信任时，这一理论又如何预测结果呢？有人会悟出，合作可以意味着个人可以有强有力的负面左栏而又表现得若无其事，对这样的人又有什么影响呢？当个人过着否认却否认自己否认的生活时，对个人又有什么影响呢？

那些作者的封裹信任理论将如何解释这一行为？这一理论是否帮助他们设计社会实验，以便去除反对学习的自我封闭行为？无论其结果怎样，这样的实验会不会扩大并定义他们的理论？

他们认为，人际信任有助于降低未必可信之人所需要的监管和约束成本。但人际间模式Ⅰ信任和困境实际上可能增加了监管和约束的成本。更有甚者，他们会使得糟糕的结果隐入地下，使得潜在的不幸事件更不容易被发现，除非发生了公开的严重的不幸事件。








体系方式



处理组织体系是管理研究人员提出克服典型的组织问题的另一种方式。其重点不是在于人及其行为，而在于将人与行为束缚在一起的组织规定即体系。从重整到重组，改善组织的体系方式不少，我们将分析有关X团队和善于左右互搏的组织的两种方式。


X团队


安科纳（Ancona）和布莱斯曼（Bresman）认为，有效的业绩要求X团队的发展。X团队平衡内外能力。他们称，对内在因素强调过多。“多年的研究和实践……表明，外部管理使得团队在日益变化的环境中领导、创新、成功”（2007:6），但对这些研究和实践重视不足。X团队参与高层次的人员物色、代表、任务协调。

安科纳和布莱斯曼还看到，尽管团队在外部关系中变得更有效，他们仍需要培养自己相互交往的能力。比如，随着信息的增加，复杂交易增加，作决定越来越不容易。“当各种不同的政治利益进入团队，外部因素就变为内部团队冲突”，而“团队内部的极端管理就变得更重要”（2007:91）。

“提升”的例子包括：超越传统的限制、通过可扩展层面和可交换成员的发展来扩大参与度。如果这些特点得到正确运用，团队就更具有创新性。他们与他人的交往会更有效，团队更有可能推出更有效的产品。推理是，如果团队提升，他们会获得更多相关的信息，更具灵活性，更具创新性。于是具有这些特点的团队就会比传统团队表现更为出色。

作者提出了一个附带条件。X团队在以下情况下不需要：（1）不需要团队目标；（2）组织目标清晰明确；（3）团队拥有所需要的支持；（4）团队拥有所需要的全部信息；（5）需要的知识并不是在迅速变化；（6）团队的任务与组织中其他团队并无特别的相互依赖。

然而，作者明确指出，他们关于X团队的建议会遭到抵制。比如，“当然不是所有的对话都是成功的。有时管理部门就是不想倾听新的观点，或认为这种观点需要优先考虑”（安科纳和布莱斯曼，2007:79）。两位作者关于处理这些问题的建议是，继续游说，要不就另辟蹊径，表现出似乎他们并没有拒绝管理部门。他们又补充道，这就是作为X团队成员需要勇气和决心之时。但他们没有具体说明如何可以获得这些特点。

两位作者认识到，组织是政治实体。人们囤积资源，心怀怨怼。他们守住自己的地盘，谁要来抢夺就攻击谁。他们建议X团队成员寻找愿意保护他们的权势之人。作者同样没有具体说明他们认为有效实施这一建议所需要的运用理论。如果这个建议是，要面对现实，要认识到透明化或许无益，那么接下来的行动就是与掩饰并对掩饰行为加以掩饰相一致。所有这些后果都与成为困境之基础的受害者心理相一致。如果明确自身行为可能的困境成本与对公司的长久利益的关系，会不会对这一建议的潜在运用者有帮助呢？

作者还建议参与者摈除成见，用新的眼光看世界，发现隐藏的机遇，建立坦诚的对话，以此进行有效的探索。要实现这一建议，参与者必须拥有必要的技能和推理程序，比如模式Ⅱ运用理论和创造性推理。我们已经展示，当困境产生作用时，参与者往往不会拥有这些技能和创造性推理程序，而即使他们拥有，也不太可能会加以运用。

作者建议参与者进行生产采购、游说、厉行改革，通过说服和“友好的”胁迫来保护团队免受政治迫害。如果这一建议通过模式Ⅰ运用理论和防守性推理被加以实施，就会导致掩饰以及对掩饰的掩饰。这又会导致复杂的信息。比如，用新的眼光看世界，但要保持谨慎；运用分散领导，但保持单方面的力量；勇于改革，但要脚踏实地；建立文化改革项目，但建立方式令人无法信任。

总而言之，两位作者对当前的人际改革项目的有效性表示怀疑，因为它们仅仅限于内部。他们的怀疑是有道理的。比如，不少资深OD咨询师和改革问题专家的出发点是假设他们的客户如果要改革就一定深感烦恼。当客户回答说他们的烦恼是由于解决商务或公司问题时，咨询师认为这一回答太理性，因此是对自己烦恼的一种否定。他们常常指导他们的客户去深入探讨自身的烦恼，即使客户对他们诊断的有效性表示质疑。从这些专家的会议记录来看，他们所谓客户必定烦恼的假设或许只是一种防守性推理。咨询师从这一假设开始着手，因为这与他们的心理临床技能相一致，而且这掩盖了他们缺乏超越自身思维、采取行动的能力。








善于左右互搏的组织



当今的组织需要应对持续性和改革的问题——这一挑战使得组织无所适从。在《创新胜出——领导组织改革与新生指南》一书中，图希曼和奥莱利三世（2002）指出，成功的管理人员面临着两难。为了在成熟的市场中竞争，他们建立了通往成功的机构、程序和体系。这导致了同一而墨守成规的思维方式。人们满足于现状。他们变得不可一世，由于之前的成功而沾沾自喜。内部发生了转变。这削弱了他们应对新兴市场的灵活性，导致了作者称之为“成功之暴戾”的自相矛盾。稳定环境中的成功强化了环境发生变化时失败的机会。

今日成功的暴戾可以通过建立善于左右互搏的组织而克服：内部有着各种不同的能力、结构、文化，却有着共同展望的公司。作者指出，创立善于左右互搏的公司并非易事。他们还提供了创立的学习框架。第一步是找出经管人员、分析小组和业绩或机遇差异。第二步是描述重要的工作任务和工作程序。第三步是检查工作任务与规范、任务与人、任务与文化之间的组织结果。第四步是设法解决，采取行动。第五步是观察反响，从结果中学习。作者提供了实施这些步骤的详细描述。

如果我的理解没错，他们并没有包括应对困境的挑战。他们可能认为在建立左右互搏型公司时不太可能产生困境。这一说法很难接受，因为这些组织要求相当程度的相互尊重、坦诚、信任、合作、团队精神以及甘愿冒险的精神。然而，两种说法都可以加以测试。

作者例举了Grenzack的首席执行官要求高层小组草拟讣告，说明他们认为Grenzack何时、如何会倒闭。所有的管理人员都预测道，如果目前的条件没有变化，企业就会在数年之内倒闭。一个共同的倒闭原因是“管理部门对问题缺乏统一认识，缺乏重点”（图希曼和奥莱利三世，2002:61）。

管理小组列出5个问题，并提出了5个详细的解决方案。上文所说的有关策略适应程序的观察也在此得到了运用：虽然在5个主要问题上达成一致意见是个不小的成就，首席执行官及团队都没有考虑过对这些问题的了解已经有多长时间了，对于如何解决的问题他们考虑了多久，是什么阻止他们没有更早采取恰当的行动。

加入有关这些问题的对话会揭示是否存在着困境。如果管理人员具有左右互搏思维方式，将表面的任务环境与困境一起加以处理，那会发生什么呢？所有关于成功干预的描述迄今尚未涉及困境。困境仍存在于组织的地下。如果管理人员和企业细察这些问题的话，不就是学到非常重要的一课了吗？

比如，作者建议，为了使自己的框架有效，必须激发人们改革：“激励建设性行为的第一步也是最重要的步骤是确保大家从情感上，而非理智上理解为什么必须改革”（图希曼和奥莱利三世，2002:199）。为达此目的，他们建议设计一个令人信服的危机。这样的危机会提供能量，以促进动机和参与精神。但观察家或许会问，如果Grenzack的首席执行官及其管理人员能发现倒闭的5种原因，那他们又为什么需要一个敌手来促进他们改革呢？为什么不在之前就包含他们就是自身的敌人的可能性呢？

首席执行官运用“绝望演讲”来促进改革的结果可能是什么呢？如果困境在运行，那“绝望演讲”岂不是使得困境更易于扩大？因为这样的演讲会强化管理人员的困境心态，他们认为个人对危机并不负有责任，因为他们就是受害者。这样的演讲常常包含着公司该如何解决问题的具体建议。管理人员或许会赞赏建议，因为他们可以此来确认，自己就是受害者，（没有上层）自己是无助的。








人的潜能



诸多强化企业绩效的方式侧重于构成企业的人的特点，其依据是，人获取成功的潜能远远超出他们所能运用的程度。这些方式有的侧重心理素质，有的提出了强化学习的方式。通过处理困境的存在，这些方式可以变得非常健全有力。


心理资产


现在我们来看一种直接审视构成组织的人的心理状况的方式。在《心理资产：提升人的竞争优势》（Psychological Capital:Developing the Human Competitive Edge）一书中，卢汉思、尤塞夫、艾佛利奥（2007）提出一种新的模式：如何通过提高领导者或组织的深度和心理资产来加强竞争优势。心理资产由4种能力构成，分别是：（1）效力，即个人对自己成功完成具体工作的能力的确信；（2）希望，即个人拥有的与精力、决心相联系的带有目的导向的意志力；（3）乐观，即个人认定将来会好；（4）适应性，即个人具有从挫折、冲突和失败中恢复过来的能力。

作者指出，如果个人在这4个特性上得分较高，那么团体和组织更有可能得高分。正是这些特性的相互促进作用才提升了心理资产加强组织效力和竞争优势的可能性。关于困境的研究怎样才能有助于强化心理资产可能的成功？

我的第一个建议是，超越只捕捉期望理论、用来衡量心理资产的工具，列入可测试运用理论和推理思维的研究。我们已经一再看到，一个人的期望理论会与其运用理论大相径庭。

且来回顾一下，在第五章，34位首席执行官在帮助安迪的效力上给自己打了高分。这是他们在开始案例讨论时的期望理论。通过注重运用理论及推理程序，他们认识到，即使是安迪恳请帮助、他们身处一个学习环境中，他们也没有能力提供帮助。

这些首席执行官并不相信，培训结束时自己会认识到自己擅长制造困境，擅长对此视而不见。如果事先就预测，为了有效地应对困境，他们或许不得不经历意想不到的失败，而这些失败反过来会挫败他们对人对己的效力意识、希望意识、乐观意识和适应力的信心，那会不会有助于强化心理资产的价值？悲观或许是获得现实的乐观意识的必经之途。


加强力量


把困境包含在内可能也有助于管理人员对加强自身及他人的力量设定现实的期待。比如，罗斯（2006）建议个人在自己已经展现出能力的领域开始学习。或许她也应该帮助那些管理人员认识到，他们并不是那么可能成为自身能力的可靠的预测者。

罗斯建议道，管理人员应该创立一个可以相互帮助不断改善的环境。如果那些管理人员获得帮助，认识到他们可能设定的帮助他人或自身的目标并不像自己以为的那么容易实现，罗斯就能帮助他们设立更现实的可达成的目标。最后罗斯建议说，人们应该实事求是地面对失败。应该学会更多地对自己的行为、自己所造成的实际结果承担自身的责任。

罗斯建议的基础是，人可以通过在安全的环境下努力相互帮助而强化心理资产。虽然有些案例的确如此，实际上提供安全的环境并非万事大吉，那些首席执行官和安迪的案例就说明了这一点。


学习策略


迪克曼和斯坦福—布莱尔（2002:91）将领导力和智力相联系，认为人脑是“一个可怜的制模机器”。他们的推理是，如果大脑是一个可怜的制模机器，领导者就不必花大力气指导个人，向他们提供机会构建个人知识。这可以通过培训领导者运用各种方式——互动机会多多的团体、会议、研讨会——来有效实施。

有一点令我们困惑。无论什么场合，总是建议多样性和个人的参与性。然而，如果以模式Ⅰ运用理论和防守性推理进入这些场合，只要有困境，场合的多样性在运用理论层面并无特别意义。迪克曼和斯坦福—布莱尔指出，组织中人的潜力是其最宝贵的财富。但这也是事实，即同样的人或许会由于运用模式Ⅰ和防守性推理，由于依赖困境作为保护，而限制自身的潜力。“简单地说，当大脑与大脑相遇，不可避免地会产生多层面的智力活动”（迪克曼和斯坦福—布莱尔，2002:199）。矛盾之处在于，这种多层面智力活动的一部分是知识和技能，这些知识和技能用来阻止作者所建议的学习。我们如何解决这一矛盾？有关多种学习渠道的建议或许存在着谬误，因为这一建议忽略了上述矛盾。








结   论



我们审视了各种被认为能解决组织问题、提高业绩水平的方式。这些方式都有其价值，却又各有缺陷，因为这些方式都未能解决困境的存在。无论它们看上去多么具有创新性，它们所忽略的严峻现实是，这些方式都必须由人来实施，而人尽管常常期望模式Ⅱ价值理念和创造性推理，在行动中却往往退回到模式Ⅰ和防守性思维的安全地带。




结   语   困境与人类之窘境











本书探讨的是我们如何受困于阻碍学习、阻碍变革的行为——而这往往违背我们的最佳利益。我们探讨了为什么导致困境的行为在组织中广泛存在，又难以克服。我们在宽泛的意义上发现，当我们最需要了解情况时，却适得其反地拼命关闭对话，拒绝倾听他人，并封闭自我。我们对人对己说：“别去碰那个”，而“那个”却正是给现状带来困境，把我们裹挟、令我们窒息的某个敏感问题。我们心照不宣地不去碰那些挑战我们的自我意识和习以为常的组织惯例的话题，使得这些话题变得无法讨论。这样默许了不去碰或许能帮助我们改革和成长的任何话题之后，我们就陷入了现状。这个问题广泛存在于各个方面，并有着深远的影响。

我们首先考察了两个案例：有才干的成功者（国务院的迪安·拉斯克和英特尔的安德鲁·格鲁夫）是如何陷入自身制造的困境之中。他们智慧过人、经验丰富，却完全不知道自己的行为如何导致了不利的结果。他们雄心勃勃地倡导改革却未能如愿，尽管两人都各自处于权力的顶端。

我们也看到，这两人的案例绝非偶然。在第二章，我们考察了普通人的各种案例，他们自己描述了如何未能达到自己想要的结果。人们试图获得坦诚与透明，加强学习，加强合作（以及其他目的），但这些目的一个都未能达到。虽然表面看来这一行为令人困惑，我认为，本书的每一位读者几乎都能从一个或数个案例中看到自己的影子。

我们还审视了人为什么制造诸如此类的结果——不利于他们自称的利益及意图的结果。我们发现，答案在于，我们都拥有两种行动理论，一种是我们期望的，另一种是我们实际运用的。这两种理论本质上、条理上互不匹配，致使相互矛盾。研究表明，几乎所有人都将模式Ⅰ作为运用理论。我们看到，模式Ⅰ推理代表了我们在面对具有威胁性或令人难堪潜能的处境时的运用理论。这一行动理论的目的在于：（1）获得单边掌控；（2）要赢不要输；（3）抑制负面情绪；（4）行为理智。

许多人期望却未能运用的模式Ⅱ则有着以下目的：（1）寻求有效的（可测试的）信息；（2）提出明智的选择；（3）谨慎监控，以发现并纠正错误。模式Ⅰ的目的是在重大的、带有破坏性的变革中保护自己。当人们熟练运用模式Ⅰ时，就形成了防守性推理思维，以用来解释自己的行为，设计并实施将来的行为。

反之，模式Ⅱ的目的与自身并无关联，而是有效的知识，可以加以公开评估和测试。当人们熟练运用模式Ⅱ时，也就能熟练运用创造性推理。运用创造性推理可以使得个人的推理透明化，以便可以严格测试。模式Ⅱ价值理念会带来坦诚、透明和信任。然而，证据表明，几乎很少有人拥有模式Ⅱ运用理论。

问题以及我们为自己制造困境的原因在于，我们期望模式Ⅱ推理，而实际上行动基于模式Ⅰ。这样，我们以为自己的行为是在建立信任、明智的选择、有效的信息，事实上我们的行为却是为了保护自己而损害了这些价值理念。为了避免讨论或了解对现状有所破坏的一切，我们自己陷入了困境。困境不仅给个人带来障碍，而且给团体、团体中的人际关系以及整个组织都带来障碍。对此，研究者、咨询师以及明智的实践者是如何应对的呢？








努力找寻前进的道路



现代组织、现代社会面临着如许之多的问题，如日益加剧的竞争、瞬间变化的科技进步、愈演愈烈的腐败，等等。毫不奇怪，我们目睹了大量有关改善组织表现和效率、引领改革、个人转变的书籍、文章的出笼。其中有不少集中探讨领导能力、组织文化等。然而，在浏览这些著述时，我们发现它们几乎没有涉及困境的问题。

我们首先关注了领导能力，我们问道：通过阅读某些最有名望、拥有最多读者的研究者、专家撰写的领导能力研究文章，那些寻求摆脱困境的人会得到什么建议？建议有用吗？能加以实施吗？

我们看到，这些著述的读者几乎得不到可实施的关于摆脱困境的建议。寻求有效行动，尤其是判断并消摆脱困境的人需要知道自己的运用理论。他们也需要了解自己如何指责他人、否认自己在制造困境中的责任。他们需要知道由于防守性推理阻碍了困境的摆脱，困境如何变得自我强化、自我封闭。我们浏览了有关领导能力的统计数据与研究文献，收集的材料主要是期望理论的材料（问卷及访谈），对模式Ⅰ运用理论和防守性推理思维的关注寥寥无几。有关个性和自恋型领导者的研究建议：要获得效率，领导者的行为应该与模式Ⅰ及防守性推理相一致。其导致困境的可能性并没有引起明显的关注。由于这些因素（以及模式Ⅱ运用理论和创造性推理）无人关注，就摆脱困境而言，研究得出的建议也就缺乏可行动性。

我们论述道，由于对有效研究所持有的基本看法，本书所论述的研究者的著述都忽略了摆脱困境的问题。总之，这些备受尊崇的研究者提出的建议充其量只能解决单循环问题。他们的建议不足以评判和摆脱困境。

当我们发现，有关领导能力的文献并不能帮助我们破除围困我们的困境，便认识到，组织文化或许会更成功。我们看到，文化常常是作为振兴组织的灵丹妙药被提出的。但是，当我们运用课堂练习，审视34名管理人员试图帮助其中的一位安迪这一实例，审视壳牌公司文化改革项目这一案例，我们没有发现文化是摆脱困境之源泉的任何证据。相反，证据表明，实际上我们必须先研究导致困境的模式Ⅰ行为，之后才能改变文化。

我们随后审视了其他各种方法，这些方法都被视为解决组织问题、提高业绩的突破口。这些方法注重于通过外部咨询师、改善员工心理健康、加强团队精神、促进组织学习、加强合作、确保策略适用性以及其他策略来改善组织工作。这些新方式有的以某种形式关注了困境的存在，但大多对困境的存在似乎茫然不知，或干脆就将其忽略。我们看到，实际上，要摆脱困境，每一种方式都可以通过包含我们的方式而得到加强。

赏识性询问的倡导者声称，他们的发现具有可行动性。这一点没错；但只适用于惯常的单循环问题。在他们认为代表了困境摆脱的一个案例中，我们发现，他们的发现与模式Ⅰ防守性推理相一致。

有关心理资本、左右互搏型组织、缺乏信任的合作等方面的建议没有包含解决困境问题，但如果他们的建议获得实施，就将制造困境。比如，在左右互搏型组织的案例中，研究者建议领导者通过创立有可信度的对手和危机来激励他人。他们并没有建议使这一策略透明化，或许是因为这么做将消除其有效性。在这些案例中，最终结果是树立一种不信任感，因为下属常常猜出这一策略的目的，知道为什么无法加以讨论。

有关合作社区的研究者的确提供了合作对话的实例，但合作对话只限于单循环问题。为解决双循环问题，他们提出了策略适应程序，也的确区分了期望理论和运用理论，关注了创造性推理的技能。我们看到，这一程序只有当客户在咨询师的引导之下进行有效判断和采取行动时才有效发挥。咨询师建立他们引导客户在推理中坦诚、透明的条件。总之，咨询师很大程度上要求客户去抵抗困境所认定的防守性行动。

底线是，对自上而下的领导结构、单边掌控体系、奖励制度的改革会略微摆脱困境。然而，如果模式Ⅱ运用理论和创造性推理不能成为领导能力、文化和机构设计的一个有机组成部分，改革不可能有效并持续。重要的是运用理论和推理过程。

为摆脱困境，我们必须从解决模式Ⅰ运用理论和防守性推理着手。困境不会通过注重诸如新结构和奖励制度这样的环境因素而消除。在这样的结构或在这种政策下运作的个人会运用已经掌握的运用理论和防守性推理来自我保护。

为了强调上述各点的重要性，且让我着重谈论一份最近的会议报告。








助登月旅行计划成功



领导能力文化和组织设计的未来发展很大程度上被困境所遏制。参与者知道这些限制。遗憾的是，他们似乎将其忽略。学者也同样如此。这两组人似乎不知道，他们各自对困境的忽略正是强化了困境。且举一例。在撰写本书时，我收到一份预印报告，是关于35名管理人员、学者、咨询师、企业家和投机资本家参加的一次会议，会议的目的是提高管理实践和管理理论在21世纪的重要性。其挑战“并不比导致了工业时代的挑战的冲击力逊色”（哈迈尔，2009:92）。

报告描述了被称之为“登月旅行”的25种主要的创新活动。且选取最重要的6项，以便读者理解报告中所提建议的要旨。

1. 确保管理工作服务于更高的目标，而不仅仅是将股东财富最大化。

2. 建立比以对立、非赢即输的关系为特点的合作体系更好的合作体系。这些体系必须反映社团和民族精神。

3. 重建不仅仅在操作层面表现卓越的管理的哲学基础，而必须具有适应性、创新性、启迪性、具有社会负责性。

4. 去除与先前的等级结构相联系的异常状态，如自上而下的权威机构，在这种机构中，成员对领导者的挑选几乎不能发挥任何作用，权力差距被固化，没有实权者的自我价值被忽视。

5. 增加信任，消除不信任，鼓励冒险，有争议的观点获得自由表达。

6. 增加能对自己负责的成员。

这一“登月旅行”清单有令人费解之处。一方面，清单有其意义。成功实施这些建议需要旷日持久，才能实现会议提出的目标。反过来，我的建议是，与会者提出的这一登月旅行对许多参与大学或公司的管理项目、对本书中提到的那些关注最新文献的参与者和研究者来说并不新鲜。有识之士呼吁种种改革至少已有30多年了。而我们却从最近的一次的颇具名望的管理人员、咨询师、投机资本家会议中获得这些建议，似乎他们的许多同行并没有为了达到这些结果而做过任何努力。这到底是怎么回事？

会议组织者为什么不让研究者和管理人员的精力和注意力放在改变现状上，以便实现这些登月旅行计划？这个高端会议的出席者自然而然地提出这些登月旅行的原因之一可能是我们的集体决定，即对自己无力实现这些结果的情况不予讨论。我们集体作出决定，排除对困境的影响力及普遍性的讨论。说他们天真也许有失公允，但我们必须指出，那些轻视困境的影响力与普遍性的人会发现自己的改革方案总是受到削弱、损害。








人之困境



现在我们必须问一些尖锐的问题。考虑到过去数十年间成千上万的著述中的无数建议（我们只审视了其中的极小部分），我们是否见证了人的潜能的一种新的开放形式？组织业绩及创造力的新高度是否让我们瞠目结舌？这个世界是否在全球性学习、合作的过程中恢复了元气？了解近期历史的人都知道这些问题的令人失望甚至令人悲哀的答案。这个世界依然在飞速发展，科技无所不在——但在重大问题上我们止步不前。我们陷入困境。事实上，我们被困住了。

我想着重探讨对困境的无法讨论给我们处理重大人际关系的能力带来的阻力。排除对困境的讨论就不可能对自己、对组织、对社会真正获得深层的了解，于是就保护了现状，即使我们都认识到改革势在必行。几十年来，相当多的组织研究的理论和实践都无法改变这一状况。

于是困境就成为我们今天面临的一个严重问题——因为我们面临着前所未闻的挑战：气候变暖、种族灭绝、经济危机、政治不稳定，等等。随着问题的加剧，我们应对问题的能力却似乎削弱。比如，阿南德、阿西佛斯、尤西（2005）探讨了现代社会中欺诈和腐败的加剧。弗兰克尔（2005）称不公正、不诚实、不信任变得越来越司空见惯。扎克（2008）等人认为，道德发展、恻隐之心、人权越来越不被重视。珀斯纳（2009）对扭曲司法形成的防守性推理和行动如何导致资本主义的失败提出见解。拉帕特（2007）以难得的积极态度指出，对我们的观点的关注或许有助于影响生物科技的研究，有助于影响对安全和限制的寻求。荪斯坦恩（2009）指出，文化分化日益变得个人化和政治化。最后，山恩（2009）表示，由于不愿意面对重要的观点和严重的分歧，由于压力之下不得不回避具有争议性的决定，由于对不同意见的敌对态度，管理权的运用威胁了美国民主。所有这些都是困境的主要特点。

我们在第四章提到，研究者、咨询师以及管理人员易于陷入各种困境。作为人，他们是在保护自我意识和自我价值——对同样的威胁——意在终止或转移的对真相的令人不安的讨论的防守性行为——不假思索地迅速回击。我们所审视的建议虽然是由各种研究人员和深思熟虑的管理人员所提出的，却都有着一个共同点：即对他们大多数人而言，期望理论和运用理论的区别并非他们干预理论的一个中心组成部分。他们并不否认这一区别的关联性。他们执意不关注这点。总之，他们对此不予讨论。

后果之一是，他们不试图诊断模式Ⅰ和模式Ⅱ运用理论和防守性推理的替代模式。我们已经看到，当绕开摆脱困境这个问题时，他们的大多数建议都不具备有效性，甚至毫不相干。在某些案例中，我已经展示，他们的建议其实强化了困境。

总的来说，困境是为了防止难堪或威胁而建立的模式，意图是推出更有效的行动。困境包含着基本的矛盾境地。当我们利用困境计划并推出有效行动，按部就班地执行时，困境带来的主要是适得其反的结果，不可能只带来有创造性的结果。

有人认为，想要摆脱困境既天真又不现实。他们或许是对的，但我表示怀疑。变革从来就不容易，但我认为，我们别无选择。我们看到了组织中困境的侵蚀力量。我们看到，信息科学为有效行动带来的新进展伴随着深藏在组织地下的困境的同步增长。困境在扩散，即便我们试图用各种方式加以摆脱，它还是变得越来越有力量。这些方式没有摆脱困境，而是回避困境。我在本书中提出，回避困境是最大的道德威胁。
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特设沉浸式体验









即兴表演









沉浸式案例研究







融入未来





危机下的沉浸式体验









财务方面的沉浸式体验









民生问题中的沉浸式体验







加利福尼亚的未来





融入未来









战争前后的沉浸式体验









CEO与购物者的沉浸式体验









放大的组织中的沉浸式体验







一位具有超强沉浸式学习能力的领导者



本章小结



第五章 生物同理心



生物同理心的定义



未来的生物同理心





生物同理心和环境合作









生物同理心和战后恢复









生态系统同理心









生物同理心和食物









体育场的生物同理心









狗和生物同理心







本章小结



第六章 建设性和解



建设性和解的定义



未来的困境





信仰中的分化









民众对化解分化的贡献









战争中的分化









正常与非正常的分化









通过YouTube进行建设性和解







寻找共识



本章小结



第七章 低调透明



低调透明的定义



低调透明的困境





改善透明度的新技术









生态系统透明







低调的领导者



本章小结



第八章 快速构建



快速构建的定义



未来的困境





在流散群体中进行快速构建









构建的潜在危险









开源战事









为构建而设计的组织









可视化快速构建







一个善于快速构建的领导者



本章小结



第九章 聪明暴民组织



聪明暴民组织的定义



未来的困境



文明社会的聪明暴民





健康领域的聪明暴民









开放是大势所趋









战争中的暴民







聪明暴民领导者



本章小结



第十章 公地创造



公地创造的定义



未来的公地创造





作为公地的流散群体









政府支持的公地









开放的领导力公地







数字时代新生儿和公地创造





金融公地









其他公地实例







基于互利互惠的创新



本章小结



第十一章 以未来视角审视领导力发展项目



沉浸式体验





变化催生愿景









不确定性强化理解









复杂性孕育清晰









模糊性引发敏捷性







第十二章 自学掌握未来十大领导技能



为你的领导技能打分





未来所需领导技能指标







回顾你的领导能力和风格



本章小结



致 谢



作者简介



未来研究院简介



CCL简介



经典推介



经典推介



两位作者的其他作品



序 言



致 谢



引 言



中国是领先的新兴市场





中国正在打造世界级的能力









中国政治和经济的薄弱之处都很奇特







为什么在西方很少看到中国消费品牌





直面西方对“中国制造”的认知









掌握新的能力









彻底改变经营模式







下一个三星会诞生自中国吗



其他新兴市场情况如何



8种途径：新兴市场品牌如何突围





亚洲龟路线









企业—消费者路线









去国散居路线









品牌收购路线









正面宣传路线









文化资源路线









自然资源路线









国家重点企业路线







这本书是写给谁的



第一章 亚洲龟路线：迈向更高的质量和品牌溢价



日本汽车全球品牌的崛起





第二次世界大战之后的日本工业战略









日本汽车企业的亚洲龟战略







日本开路，韩国跟随



亚洲龟战略关键的成功因素





国家层次的因素









企业层次的因素









产品类别因素







亚洲龟战略让海尔“higher”





海尔的身世和转折









国际化战略









当地设计、当地生产、当地销售









全球品牌战略







亚洲龟战略的不足



对公司管理者的简短建议



第二章 企业— 消费者路线：在B2C市场发挥B2B的优势



了解B2B公司





合同制造商









B2B全球企业









B2B公司的经营模型







从合同制造商到消费类品牌





格兰仕：从世界工厂到全球品牌









数百万合同制造商，数百万梦想者







B2B全球企业将经营范围扩展到邻近的消费类产品领域





华为：成为一个重量级的全球品牌









华为的国际扩张









研发是驱动因素









华为的消费类设备







对公司管理者的简短建议



第三章 去国散居路线：跟随移民进入海外市场



了解海外侨民



坚守母国文化的侨民群体





信实媒体









马来亚银行回教银行（Maybank Islamic）







二元文化群体





ICICI银行







去国散居和逆向去国散居





墨西哥和美国







将海外侨民作为市场突破的滩头阵地





品牌吸引力









居住国中海外侨民的“临界质量”









居住国海外侨民的地域分布









散居的海外侨民的社会经济情况







达博：从侨民走向海外主流人口



对公司管理者的简短建议



第四章 品牌收购路线：从西方跨国企业手中收购全球品牌



收购全球品牌的原因



保留还是迁移



收购和迁移





联想—IBM







收购和保留





吉利—沃尔沃









塔塔汽车—JLR







管理被收购企业考验学习能力



对公司管理者的简短建议





品牌保留









品牌合并







第五章 正面宣传路线：克服原产地国的负面影响



原产地国形象





原产地国形象维度







为什么国家形象差别如此之大





经济发展









文化遗产









国家治理水平









国民素质







原产地国对于消费者消费决策的作用





发达市场 VS 新兴市场









消费者的产品知识和产品涉入









消费者的憎恶情绪









产品—国家的匹配







克服原产地国效应的不利方面





设计一个能够遮掩原产地国的品牌名称









直面负面联想









专注于一些“亮点”









提供额外的保证









突出美观的外表









逆向制造









在营销方面投入巨资







国家/地区品牌活动





国家品牌：韩国









地区品牌：中国台湾







对公司管理者的简短建议



第六章 文化资源路线：利用积极的文化传说



打造文化品牌的框架



文化 内 涵





调查文化内涵的范畴









选择要给品牌赋予的文化内涵







为消费类品牌赋予文化内涵





品牌发展









品牌传播









品牌强化







利用古代神话打造品牌



利用当代传说打造品牌





Havaianas 在巴西









Havaianas在美国







给公司管理者的简短建议



第七章 自然资源路线：四步走打造日用品品牌



定义地理区域





Premier——来自死海的化妆品







明确生产标准





永恒印记







对成分和流程进行认证





南非的“原产地葡萄酒认证计划”









古巴的哈伯纳







让品牌走出国界





“纯正锡兰肉桂”









甘露酒厂







“哥伦比亚咖啡”这一品牌是怎样造就的



对公司管理者的简短建议



第八章 国家重点企业路线：利用国家的强大支持



国家重点企业发展简史



打造国家重点企业的原因





产业政策方面的考虑









战略性贸易方面的考虑









国家安全方面的考虑







国家重点企业的不足之处





企业国籍的重要性有限









国家重点企业在经济、政治方面的既定作用有限









政府官员作选择的智慧有限







国家重点企业什么时候可以打造消费类品牌





社会









竞争









公司









宝腾汽车：失误太多







阿联酋航空：全球品牌和国家重点企业





原因：国家安全









C3框架









利用营销战略打造强大品牌







对公司管理者的简短建议



结束语 展望未来



附录 打造全球品牌需要克服的障碍



第一个障碍：透明度亟待提高



第二个障碍：赢利能力和财务报表的真实性有待改进



第三个障碍：需要的是创新，而不是模仿



第四个障碍：管理风格的多样性和全球化思维欠缺



本书褒赞



前 言



本书介绍



《赢在商业设计》的创作历程以及本书主旨





普遍的企业挑战









本书价值









名词解释







第一部分 商业设计的实践



商业设计总览——创造价值、传递价值、延续价值



商业设计的三个齿轮



齿轮1：共情能力和深度的人文理解——机会是什么



齿轮2：概念可视化——什么是突破性的想法



齿轮3：战略商业设计——传递愿景的战略是什么



商业设计：方法和心态



商业设计如何影响创新性和增长性的战略



商业设计：企业转型的平台



激活商业设计的实践



齿轮1：共情能力和深度的人文理解——重新建构机会



医疗保健公司的故事：用心看问题





挑战









突破









成果







齿轮1 的目标



重要的活动和心态



准则和框架



关键因素——谁重要



心态在齿轮1中的价值



齿轮2：概念可视化——更新你的视野



玛格丽特公主医院的故事：把“失去时间”变为“获得时间”





挑战









突破









成果







齿轮2的目标



重要的活动和心态



准则和框架



关键因素



心态在齿轮2产生的影响



齿轮3：战略商业设计——重新聚焦和激活你的战略



新加坡希望故事：一个充满激情和荣光的战略





挑战









突破









成果







齿轮3的目标



重要的活动和心态



战略——准则和框架



战略——关键因素



激活——准则



激活——关键因素



心态在齿轮3产生的影响



为你的探索做准备——奠定基础



雀巢糖果团队的故事：甜蜜的成功





挑战









突破









成果







行动计划



建立团队



评估现状



构建机会——简介



设计路线



变革——将商业设计嵌入到你的企业之中



宝洁公司：一个全球变革的例子



有助你成功的建议



激发企业创新



作为企业平台的商业设计



传播设计



评估绩效和变化



克劳迪娅关于利用设计力量的三大建议



第二部分 商业设计实践工具及小贴士



工具及小贴士清单



为你的探索做准备



齿轮1：共情能力和深度的人文理解



齿轮2：概念可视化



齿轮3：战略商业设计



为你的探索做准备——奠定基础



建立团队——寻找合适人才





为什么要建立团队









如何建立团队









建立团队实例







团队建设——团队破冰的有趣方法





为什么要进行团队建设









私人珍藏和背后的故事









棉花糖游戏









帽子里的恐惧







胜任力地图构建——明确人才、角色和兴趣点





为什么要进行胜任力地图构建









如何进行胜任力地图构建









胜任力地图构建实例







团队引导——管理团队核心成员





为什么进行团队引导









进行有效团队引导的技巧









如何进行团队引导







团队章程——为团队角色和行为创造一个共同愿景





为什么要建立团队章程









怎样建立团队章程









团队章程实例







活动系统（当前状况）——构思自身当前战略





为什么要构建活动系统









如何构建活动系统







构建活动系统的实例



活动系统（竞争者状况）——分析竞争者战略





为什么要分析竞争者的活动系统









如何分析竞争对手的活动系统









分析竞争者活动系统实例







STEEP分析——预测未来机会





为什么要进行STEEP分析









如何进行STEEP分析









STEEP分析实例







市场参与者概况——识别未来的朋友和敌人





为什么要了解市场参与者概况









如何了解市场参与者概况









市场参与者概况分析实例







观点与信息的整合与落地——联系趋势、问题和参与者





为什么要进行整合与落地









如何进行整合与落地









观点与信息的整合与落地







项目纲要——规划项目目标





为什么要编写项目纲要









如何编写项目纲要









项目纲要实例







项目规划——具象开发过程





为什么要编制项目规划









如何编制项目规划









项目规划实例







齿轮1:共情能力和深度的人文理解——重新构建机会



观察——考虑情境和人们的行为





为什么要进行观察









如何进行观察









观察实例









观察记录







共情实践——体验经历





为什么要进行共情实践









如何进行共情实践









共情实践实例







利益相关者地图——识别和联系利益相关者





为什么要构建利益相关者地图









如何构建利益相关者地图









地图构建实例







需求发现研究——设计一个深入的探索性研究





为什么要进行需求发现研究









如何进行需求发现研究









需求发现研究实例







用户日志——理解现有的用户日志





为什么要实施用户日志法









如何实施用户日志法









用户日志法实例







照片引谈法——通过讲故事来发掘未满足的需求





为什么实施照片引谈法









如何实施照片引谈法









照片引谈法实例







倾听和记录——通过采访获取更多信息





为什么要进行倾听与记录









如何进行倾听和记录







倾听和记录的实例



思维导图——相互联系来理解整个个体





为什么要制作思维导图









如何制作思维导图









思维导图实例







动机导图——寻找深层含义





为什么要制作动机导图









如何制作动机导图









动机导图实例







对象概况——采访总结





为什么要写采访总结









如何写采访总结









采访总结实例







发现交换——构建直观联系与分析框架





为什么要进行发现交换









如何进行发现交换









发现交换实例







需求挖掘和分析——将软数据转变为硬数据





为什么要进行需求挖掘和分析









如何进行需求挖掘和分析









需求挖掘和分析实例







明晰需求——确定一个创新平台





为什么要明晰需求









如何明晰需求







角色模型——构建人的模型





为什么要构建角色模型









如何构建角色模型









角色模型实例







当前历程——前后联系共情故事叙述中的机遇





为什么要描绘当前历程









如何描述当前历程









描绘当前历程实例







齿轮2：概念可视化——更新你的视野



构思过程——创造新可能





为什么要构思过程









如何构思过程









构思过程实例







比拟——运用类比激发想象





为什么要进行比拟









如何进行比拟









比拟实例







体验地图——设计崭新而理想的体验





为什么要设计体验地图









如何设计体验地图









体验地图实例







迭代原型——将抽象的概念具体化





为什么要迭代原型









如何迭代原型









迭代原型实例







角色扮演——角色体验以弥补差距





为什么要进行角色扮演









如何进行角色扮演









角色扮演实例







故事板——抓住核心框架里的故事





为什么要建立故事板









如何建立故事板









故事板实例







共同创作——吸引其他人参与到开发过程中





为什么要共同创作









如何共同创作









共同创作实例







齿轮3：战略商业设计——重新聚焦和激活你的战略



阐明主张——整合机会





为什么要阐明主张









如何阐明主张









阐明主张实例







能力需求——实现突破





为什么有能力需求









如何获取能力









能力需求实例







活动系统（未来）——设计制胜战略





为什么要设计活动系统









如何设计活动系统









活动系统实例







活动系统评估——评估企业战略





为什么评估活动系统









评估活动系统







激活计划——评估如何管理资源和实现创新





为什么激活计划









如何激活计划







价值交换——设计价值传递与交换





为什么进行价值交换









如何进行价值交换









价值交换实例







互惠活动——平衡系统中的价值交换及各方利益





为什么要互惠









如何互惠









互惠活动实例







财务敏感性分析——评估不确定性和风险





为什么进行财务敏感性分析









如何进行财务敏感性分析







实验——检验未知因素





为什么要实验









如何实验









实验实例







快速制胜——一开始就进行学习





为什么要快速制胜









如何快速制胜







管理系统设计——设计支持系统并衡量什么最重要





为什么设计管理系统









如何设计管理系统







致 谢



经典推介



第一部分 由外而内的视觉：转变你的观念



第一章 “由外而内”产生的战略



通往战略的两条路径





从“由外而内”中获胜









短视的“由内而外”









发现“由内而外”的思维







市场洞察





有关市场洞察的战略案例









市场洞察如何支持“由外而内”的战略







以“由外而内”的视角来制定战略





顾客价值的四要素









高级管理层对四要素的关注









谁应当为四要素负责







一个新观点



第二章 从顾客价值中获利



什么是顾客价值



作为目标的顾客价值



顾客价值要素





要素1：成为顾客价值的领导者









要素2：为顾客创造新价值









要素3：充分利用顾客资产









要素4：充分利用品牌资产







“四要素”的协同与整合



“四要素”如何创造实效：从顾客价值中获取利润



新视角的应用



第二部分 由外而内的经营 ：顾客价值的四要素



第三章 第一项要素：成为顾客价值的领导者



顾客价值偏好





性能型价值偏好









价格型价值偏好









关系型价值偏好







顾客如何选择





顾客聚焦于一部分产品









顾客对价值向量的权衡









顾客对于产品表现的评估：低于、等于或者高于对等价值







顾客价值定位的驱动力





市场如何进化









在市场进化中改变价值偏好







不断进化的顾客价值定位





对等价值是一项不断升级的目标









价值向量相对重要性的变化







价值定位中的预期变化



顾客价值的领导者



第四章 如何成为顾客价值的领导者



顾客价值战略的要素





业务目标









顾客价值主张









商业模式







获取顾客价值优势





性能型价值领导者









价格型价值领导者









关系型价值领导者







用度量指标来校准战略





性能型价值领导战略的校准









价格型价值领导战略的校准









关系型价值领导战略的校准







捍卫顾客价值的领导地位





保持性能型价值的领导地位









保持关系型价值的领导地位







顾客价值领导者的现实主义态度



第五章 第二项要素:为顾客创造新价值



有机增长的挑战





创新风险矩阵







相邻区域：利润的最佳增长点



全方位创新



创新顾客价值主张





顾客









产品/服务









竞争范畴







创新商业模式





价值创造系统









价值占有系统







顾客价值的创新者



第六章 如何为顾客创造新价值



第一阶段：选择成长战略





弥补成长缺口







第二阶段：诊断机会组合



第三阶段：扩展成长机会的选择范畴





对当前市场的渗透









向相邻市场扩张









对非相邻市场的探索







第四阶段：识别与控制风险





对机会的筛选









投资实物期权









合作与分摊风险







管理价值创新过程的指标



无边界的创新



第七章 第三项要素：充分利用顾客资产



从顾客交易到顾客忠诚





顾客对于关系的忠诚









忠诚度漏斗







从顾客价值到有价值的顾客





忠诚顾客的8类行为









忠诚顾客的8类行为如何驱动长期公司利润







顾客资产：获取长期利润



顾客资产的管理者



第八章 如何充分利用顾客资产



选择顾客资产





顾客终身价值：常规方法









使用CLV模型的挑战







利用顾客终身价值模型对潜在顾客进行投资



开发顾客资产





创造学习型关系









差异化对待不同顾客









激励有价值的顾客行为









促使顾客社区化







保卫顾客资产





最好的防守是进攻









在各个层级强化关系







充分利用顾客资产





跨越不同的品类激活顾客









将顾客转移至价值更高的细分区域









创造补充性的价值来源









与顾客一起进化









让顾客创造价值









运用顾客知识锁定新顾客









利用顾客知识开发相关市场









将顾客管理能力应用于新的市场







有价值的顾客



第九章 第四项要素：充分利用品牌资产



品牌健康度的诊断指标





强势品牌会产生顾客识别和回忆









强势品牌会提升顾客的态度忠诚









强势品牌会造成顾客的持续购买









强势品牌会引发传播行为









强势品牌会有利于人才的吸引和保留









品牌资产指标地图







有价值的品牌和经济利润



品牌资产管理能力



创建强势品牌





创建品牌意识









维持品牌相关性









设计品牌架构







保护品牌





预见品牌挑战









使用保护性的法律手段和战略行动







品牌资产的管理者



第十章 如何充分利用品牌资产



利用品牌进军相邻市场





利用当前品牌跨越不同品类









明智地利用新品牌







利用品牌进军全球市场





支持品牌全球化的力量









支持品牌本地化的力量









利用市场洞察引导全球化品牌决策









“中央控制—本土经营”式的管理









利用互联网管理品牌







收获品牌红利



第三部分 “由外而内”的生存：聚合所有的观点



第十一章 市场洞察和顾客价值要素



提出富有洞察力的问题





洞察顾客的问题









关于竞争者的洞察问题







市场洞察能力





市场洞察的关键步骤









改善能力







市场洞察的度量



转移注意力至公司外部



第十二章 围绕顾客价值要素竞争的组织



“由外而内”的组织文化





有关市场的信念









有关市场管理的信念









有关人才的信念







“由外而内”的组织架构





与市场匹配的组织架构









在“由外而内”的架构中管理实施风险







“由外而内”的评价指标与激励体系





采用恰当的指标









相应的激励体系







基于顾客价值要素进行竞争的组织能力



言行一致



第十三章 顾客价值的领先



市场营销领导人





作为高层领导人的营销人员









作为市场支持者的营销人员









作为服务支持的营销人员









作为销售支持的营销人员









总结







飞利浦面向“由外而内”战略的转型



沃尔玛：重获顾客关注



赢得一席之地





获取信赖和支持









成为市场营销专家









保持对顾客的专注（以帮助公司）









对于人才的吸引









接受责任并拥护评价指标









与销售的合作









展现与“C型雇员”之间的关联







扮演驱动者的角色



结 论



抓住主动权





保持对市场的专注









保持警觉









掌握灵活的策略









动员所有人







致 谢



关于作者



序



前 言



鸣 谢



导 言



第一章 概述



辨识原钻企业



原钻企业的优异表现



金砖国家逐步发展的形势



原钻企业推动新兴市场



发展，共同发展



优秀企业何以与众不同



第二章 优秀业绩的4C特征



保持优秀业绩的4C特征





利用后发展优势









创建具有包容性的市场和商机









追求卓越的运营管理









实现赢利增长







发挥4C特征的作用



第三章 利用后发展优势



后发展的机遇来源



原钻企业充分利用政府优惠政策



困境中原钻企业百折不挠



原钻企业善于建立人脉和技术特长



利用在先，创建在后



第四章 创建具有包容性的市场与商机



原钻企业预见并应对消费者的期待





系统化方式









预测顾客新需求







原钻企业整合碎片化的需求





强化品牌









通过产品组合调整强化市场









阶段性扩张







原钻企业开发差异区分优势



原钻企业抢做行业先锋



第五章 追求卓越的运营管理



原钻企业擅长物流和供应链一体化管理



原钻企业发展协作创新



原钻企业重视全程质量保障



原钻企业建立灵活敏捷、具有凝聚力的管理体系





灵活性









敏捷性









凝聚力







第六章 实现赢利增长



原钻企业产品多样化的方向



原钻企业多样化经营的速度与广度



考察产品多样化的模式



不同国家有不同的增长模式





中国原钻企业：探寻快速、广泛的多样化经营









巴西原钻企业：注重逐步多样化









俄罗斯原钻企业：注重国内增长









印度原钻企业：注重多种经营与国际化







第七章 原钻企业如何避免增长迷信



何为可持续增长



销售还是利润——金砖四国企业概览



增长未必一定好



金砖四国增长轨道研究：四种形态



国与国之间的差异



新兴市场中赢利性为何如此重要



整合赢利和合适的销售增长



核心竞争力驱动的赢利增长



第八章 超速增长：能否持续



新兴市场的私有化



从主要驱动力来分析可持续增长



运用次要驱动力评估可持续发展



第九章 国家差异：四国故事



中国：为发展调动关系资本



巴西：以能力为基础的品牌优势



俄罗斯：领袖素质推动企业发展



印度：有利于发展的战略掌控下的创新





创新









人力资本和外部网络







共性和差异



第十章 对原钻企业的回应：启示和建议



重新考虑博弈规则



本土化是新常态



减少民族优越感倾向



认识到某些关于新兴市场的传统信念不再适合



制定与原钻企业战略合作的应变方案



目前和未来的原钻企业标志着新兴市场的持续发展



附录 研究方法



遴选原钻企业的标准



将原钻企业与对照组核对



致 谢



引 言



什么是个人产出率



独特而实际的建议



针对白领的产出率提升指南



我的产出率提升之旅：我是怎样学会提升产出率的



第一部分 三大原则



1 制订目标并按照优先程度排列





把要做的所有事项都写下来









按照完成这些事情所需时间的长短来组织所有事项









排列你的“近期目标”









排列你的当前目标









当前使动目标（能够推进你“近期目标”的任务）









当前指定目标（要求完成的任务）









初步计划怎样分配时间









解决优先事项与时间分配之间的不合理









纠正时间分配不合理的问题









要点总结







2 专注于最终产品





从终点开始









中途检查









今天不再拖延









专注于结果，而不是工时











按工作时间计费















是否早来晚走效率就高













要点总结







3 不在小事情上花太多时间





OHIO（一次性解决问题）









“多任务”要谨慎











怎样分配你的脑力















了解多任务对人际关系的影响















接受不完美













避开官僚主义的阻碍









要点总结







第二部分 高效每一天



4 每天的例行工作





怎样管理日程表











左栏：会议、电话会议和其他任务















右栏：专注于优先性最高的“当前目标”













让每日的生活工作习惯成为一种铁打的规律









午间小睡









注意身体











获得充足的睡眠















经常锻炼













要点总结







5 轻装出行





怎样计划出行的细节









怎样充分利用出行时间











准备推销词















前往自己所在的公司













怎样快速通过机场安检









在飞机上怎样休息









出行途中也要坚持日常工作习惯











怎样缓解时差反应













怎样和家人保持亲密关系









要点总结







6 高效的会议





怎样避免开会









多长才算是太长









怎样提升会议的效率











日程表和会前材料















开场白















倡导激烈的讨论















使用明白易懂的语言















让每个人都全身心地参与进来













要点总结







第三部分 发展个人技巧



7 高效地阅读





读新闻









了解你的阅读目的









主动阅读：三步法











了解阅读材料的结构















阅读引言和结论















略读每一段的开头部分













主动记忆









要点总结







8 高效地写作





用提纲规划全篇









怎样组织你的文章结构











先说引言















使用总结和结论















正文段落













怎样写出好句子











选用短句子















使用主动语态















使用准确的语言















明确人称代词的替代对象















不要出现拼写错误















确保语法正确













关于写作流程的常见问题









要点总结







9 高效地发言





发言的准备工作











了解听众















组织发言结构















预先练习













发言当天











最后的准备















克服紧张情绪















发表演讲















演讲结束













要点总结







第四部分 管理上司和下属



10 管理你的团队





职能的分配









拥有自己的空间











动态调整















让员工感觉工作很有意义













树立对下属的信心











任用正确的人















培养信任













让员工做工作的主人：激励团队勇于成功











设立项目目标















确定准确的衡量指标















提供需要的资源















要监督，不要阻碍















容忍错误













要点总结







11 管理你的上司





应和上司沟通什么









运用符合上司习惯的沟通方式









根据上司的管理风格调整自己









怎样与上司密切合作











忠诚于你的上司













怎样向上司表达不同意见









怎样和糟糕的上司打交道











喜欢“微观管理”的上司















放任不管的上司















爱骂人的上司













最后的办法









要点总结







第五部分 追求高产出的人生



12 最大限度地增加一生的职业选择





起步：确定“试探性的”职业目标











评估你的兴趣















确定你的能力倾向和技巧















判断市场需求













最大限度地增加你的工作选择——一步一步地来











提升自己的受教育和培训水平















边工作边学习













选择下一个工作











培养领导技巧















了解异域文化















拓展在不同类型的组织的工作经历















拓展你的人际网络













修正你的目标











开始你的职业生涯















做年度检查















为退休做规划













要点总结







13 积极接受变化，但变中有不变





寻找稳定的生活









变化无处不在









发现外部变化









积极接受变化











下一个职业步骤















做好未来战略规划













变中有不变











基本的经济因素















个人诚信













要点总结







14 家庭和工作两不误





如果每周多给你五个小时，你会做什么









找一个灵活的雇主，或者自己“调教”出一个来









改变你的工作方式











回家吃晚饭















坚定地捍卫和家人在一起的时间















确定谁是婚姻中的“看护人”——如果可以的话，雇一个保姆















将家庭角色和工作角色分开，尤其是在你自己的意识里













要点总结







后 记



附录1 重要设想：打造专业董事会



A．人数少



B．专业强



C．时间投入多



D．专业董事可能要面对的障碍





专业董事很难找









这些人的薪酬太高









他们不喜欢担任一个可能增加其法律风险的角色









他们会在企业运营上插手太多







E．结论



附录2 罗伯特·波曾在波士顿律师基金会的演讲（2000年）



作者简介



致 谢



前 言



导言 真实世界里的决策



成为一个决策高手



没有时间



决策辅导的基础



结构简介



制胜决策力



第1章 确定路线



流程VS结果



良好的决策流程



你将时间花在了什么地方



决定怎样做决策



百事可乐调整了关键的问题





花时间决定该怎样做决定







第一阶段 确定决策框架



第2章 框架的巨大影响



采用框架视角



哪些是我们所没有看到的



衡量标准是什么



框架根植于经历



了解自己和他人的框架





进行框架核查









将自己的框架与他人的框架进行比较









从其他视角来了解你的组织









理解新出现的框架







你经常使用什么样的类比





分析你和他人使用的类比







关键在于框架的确定



“力求简单，但不能过于简单”



第3章 打造制胜框架



第2步：评估契合度





观察框架不适合的征兆









评估假设的质量









质疑你的框架边界、标准和参照点









征求其他人的观点









设身处地地站在对手和利益相关者的角度上考虑问题









将旧框架与新情况做比较









质疑你自己







第3步：发现或打造最合适的框架





发现备选框架









对外来框架进行调整









通过局外人获得不同的分析角度









使用子群体









采用多个框架来指导决策









改变类比方式









类比思维







调整其他人的框架





扩展现有框架









质疑衡量标准和参照点







为新形势创造一个新框架





创造一个“共享”框架







运用稳健性测试



像兔子那样思考：框架校准的技巧



培养对框架的情感



插说A 改进备选项



增加你的备选项





质疑你的假设；询问别人的看法









临时调整你的框架









利用头脑风暴绽放创意之花









培养一种好奇文化







寻找更为灵活的备选项





寻找或创建“未来”备选项









运用“组合”思维







第二阶段 收集情报



第4章 避免歪曲和偏见



过分乐观的隐性成本



估判你的知识范围



工作中的过度自信



投资中的过度自信



过度自信是否有积极作用



看看你相信什么





提出能够证伪的问题









考虑和检验多个假设









分析相反的情况









评估他人的元知识







虚假效率的隐性成本



眼见为实



避免“获得性偏见”





使用有代表性的数据









修改相关流程，弥补信息偏见







你是否被“锚定”了





警惕锚定效应









先提供一个范围，而不是一个单点估计值









使用多个锚定值









避免只考虑渐进型解决方案









对新信息保持开放的态度







未雨绸缪



第5章 不确定形势下的情报收集



确定你对情况的了解程度



精确校准





为评估提供置信范围和置信水平









提供快速反馈和培训，帮助人们了解自己的认知范围







发现隐匿的未来问题



正反面比较：全面视角





使用正反面比较确保全面视角







前瞻性事后分析：“回到未来”





使用前瞻性事后分析增进对情况的了解







错误树：导致问题的各种原因





使用错误树来系统地展示导致问题的各种原因







情景规划：通向未来之路





设计多个用来构思多版本未来的情景







组织背景下的情景



知道什么时候可以停下来



插说B 决策辅助技术



基础技术



我们的预测



第三阶段 下结论



第6章 选择：选择技巧之金字塔



第1个层次：凭直觉



第2个层次：用“经验法则”做捷径



第3个层次：仔细权衡





建立一个决策权重模型







自举：建立专家判断模型





“自举”的逻辑







构思一个客观的评估方法



将模型与人相结合



第4个层次：将价值观纳入模型之中



不同的方法，不同的结果



选择决策工具



提升组织决策的质量





实验这四种方法









创建一种“测试—再测试”研究来证明直觉的局限性









进行“法则审查”









鼓励人们使用分析型模型









多与同事交流







严格地选择适当的决策方法



第7章 管理群体决策



群体需要一个良好的决策流程



过早达成一致的诱惑



冲突为什么重要



与多数人达成一致的“拉力”



克服群体思考



怎样鼓励不同意见



创造建设性的冲突





创造异质群体









给两个子群体布置相同的任务









需要匿名“预先表态”









暗中指定一个唱反调的人









请每个成员说出两个或两个以上看法









使用少数人的观点获得一个更为平衡的视角









召开“第二次机会”会议







无法“坐到一起”



减少两极化差异，帮助群体“坐在一起”





将事实与价值观分开









学会寻找共同点









尝试共识决策









尝试“名义群体法”









求助外部流程专家（而非内容专家）







什么时候该停止争取共识



确定群体框架和收集情报方面的挑战



在管理不善的群体中生存



最大限度地发挥群体智慧



插说C 执行选定的备选项



监测行为和反应





制订项目执行计划









跟踪实时信息







实施备选项



什么时候中途停下来



一边执行一边学习



第四阶段 从经验中学习



第8章 个人面临的学习挑战



经验是必然产生的，而学习不是



为什么人们不学习





采取学习的态度









摒弃过时的观念







找不到，就没法修理





全面研究已有数据









旁观者清









认清事实







含混不清的反馈：扭曲而含混



虚幻的控制感



自圆其说





先明确地定义成功，然后对它进行“度量”









接受问责，承认自己的不足









请其他人提供反馈







“我早就知道”





运用“决策日记”来检查你的预测









经常将所学到的东西记录下来







确保学习的系统性





进行每年一次的学习审查









分析决策过程









运用新学到的东西







克服学习的内心障碍



第9章 在组织里学习



了解决策的实施结果





及时为决策者提供有关决策结果的反馈









追踪当初没有选择的道路







警惕自我实现的预言



实验法：设计反馈



统计“实验”



“虚拟”实验：加速反馈





考虑采用实验法







学习型组织



培养一种学习型文化





用“倾听和学习”取代“辩解和辩论”







向他人学习





找出和分享内部的“最佳做法”









从其他组织中学习







传递知识





坚持组织学习







从过去的经验中学习





开发“学习型历史”









标出“雷区”









进行群体学习审查







“错误”VS“学习上的投资”





不要隐瞒你的错误，要从错误中学习







不要等待顶层管理者采取措施



第10章 融会贯通：RealHome.com的决策



初步评估



RealHome.com——专注于框架的确定



调整后的首席运营官框架



RealHome.com——寻找正确的人选



找到理想的备选项



收集情报



RealHome.com——筛选首席运营官



RealHome.com——从经验中学习



结语 从学习过渡到行动



该你上场了



注意：前面仍有错觉



附录A 决策审查



审查你的决策



附录B 和组织有关的决策挑战



引 言



困境及其后果有何特征



困境会导致灾难



本书结构



上篇 为什么我们与自己明确的利益背道而驰



第一章 我们如何应对棘手局面



国务院及国务卿拉斯克



困境无所不在



英特尔公司



片面领导作风的结果



困境的危害性



第二章 作茧自缚的行为



左右栏案例法



完成左右栏案例的指令



案例初探



案例1：回避首要问题



案例2：拒绝了解情况



案例3：竞争模式



案例4： 一步一步慢慢来



案例5： 首席信息官及其IT团队



案例6： MBA高级课程



结 论



第三章 障碍的起因



行为理论



我们如何制造困境



模式Ⅰ运用理论和防守性推理是如何导致困境的



结 论



下篇 传统方式如何忽略困境——如何应对困境



第四章 领导能力与困境



定量法



领导能力：历史测量法



领导能力：定性法



神奇的能力



做一名有能力解决冲突的领导者



自恋型领导及其他人格类型



赏识性探询



相互冲突的决心



当前管理研究的不足



结 论



第五章 文化、领导能力与困境



有创造性与有损创造性的文化



安迪案例



荷兰皇家壳牌公司案例



对企业文化和困境的反思



第六章 改善新方法



寻找外部咨询师的帮助



相互合作的社区



体系方式



善于左右互搏的组织



人的潜能



结 论



结 语 困境与人类之窘境



努力找寻前进的道路



助登月旅行计划成功



人之困境
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