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 获林登沃德大学工商管理硕士学位，在教育、企业和政府工作方面拥有丰富的经验。作为圣路易斯社区大学森林公园分校的商学与经济学系主任，吉姆配合并指导了商业课程的开发。除了在近 30 年的时间里每学期讲授几部分“商业导论”以外，吉姆还为硕士和本科学生讲授市场营销和管理课程。吉姆乐于举办商业研讨会并为大小企业提供咨询。他积极参与公共服务，任圣路易斯县长首席幕僚。


苏珊·麦克修（Susan McHugh）
 是一位学习专家，在成人学习和课程开发方面提供过广泛的培训，具有丰富的经验。她从美国密苏里大学取得教育硕士学位，也完成了教育管理博士课程，主修成人学习理论。作为专业的课程开发者，她指导过无数的课程项目和教育者培训项目。曾担任过政府及民间顾问，负责员工教育培训。吉姆和苏珊很看重这一著书计划，而他们最大的成就却是合作培养了三个孩子。凯西（Casey）继承了家庭的教育传统，在华盛顿大学担任副教授，莫莉（Molly）和迈克尔（Michael）继承了家庭的写作传统，为本书补充材料的编写做出了贡献。

[image: ]



张维迎序　

看不见的手，看得见的企业家

（著名经济学家，牛津大学经济学博士，北京大学教授，曾任北京大学光华管理学院院长。）

根据美国伯克利大学经济学家德隆（Bradford DeLong）的研究，在人类历史上，从旧石器时代到公元 2000 年的 250 万年间，人类花了 99.4％的时间，即到 15,000 年前，使世界人均 GDP 达到了 90 国际元（这是按照 1990 年国际购买力核定的一个财富度量单位）。然后，又花了 0.59％的时间，到公元 1750 年，世界人均 GDP 达到 180 国际元。从 1750 年开始，到 2000 年，即在 0.01％的时间内，世界的人均 GDP 增加了 37 倍，达到 6,600 国际元。换句话说，人类 97％的财富，是在过去 250 年——也就是 0.01％的时间里——创造的。

如果把德隆的研究画成曲线图，可以看到，从 250 万年前至今，在 99.99％的时间里，世界人均 GDP 基本没什么变化，但在过去的 250 年中，突然有了一个几乎是垂直上升的增长。世界最主要的发达国家也是如此，无论是所谓的西欧衍生国，如美国、加拿大、澳大利亚，还是西欧国家本身，包括英国、法国、德国等 12 个国家，还是后起的日本，经济增长都主要发生在过去一二百年的时间里。

仅仅数字还不能说明所有问题。想象一下，我们的祖辈，也就是在一百多年前的普通的中国人，能够消费的东西，和古代秦汉隋唐时期没多少区别，甚至还不如宋代。在欧洲也一样，一个普通英国人在公元 1800 年时能消费的东西，古罗马人都能享受到，甚至罗马人比他们享受得更多。而我们今天能消费的东西，是过去的 100 年前的人无法想象的。

有人测算过，按照零售商库存记录的商品种类计算，在 250 年前，人们能够消费的商品种类大致是 10 的二次方——也就是上百种而已。而现在，我们能消费的产品种类是 10 的八次方以上，有上亿种。

为什么人类的奇迹在过去的 250 年里出现，而中国的经济高速增长只是在过去的 30 年里出现？是不是人变得比原来更聪明了，比过去的人智慧更高了？当然不是。人类的智商、智慧，在有文字记载的历史上，没有太大的进步。今天的中国人再聪明，我相信没有几个能超过孔子、孟子、老子。在西方也一样，人类的智慧在过去两三千年内没有太大的变化。

难道是资源变多了？也不是。人类的资源不仅没有变多，相反，与土地相联系的自然资源还在慢慢减少。那是什么发生了变化？唯一答案，就是人类实行了一种新的经济制度，即市场经济。西方国家在 200 多年前开始实行市场经济，所以在 200 多年前开始起飞。中国在 30 年前开始走向现代市场经济，所以中国在过去的 30 年里，发生了巨大的飞跃。

市场经济为什么能创造巨大的财富？经济学的鼻祖亚当·斯密在他的《国富论》里指出，市场就像一只“看不见的手”，将每个人的“利己之心”转换为“利人之行”；也就是说，在市场经济中，一个人只有为他人创造价值，才能获得自己的利益。这就是市场经济的奇妙。

为什么呢？在市场经济中，每个人都处在社会分工体系的链条中，为交换而生产；一个人对社会的贡献有多大以及他能分享多少，是由别人说了算而不由他自己说了算。在市场上，任何人不为别人创造价值，就不可能获得收入。所以你必须努力为他人创造价值。价格提供了一个信号，什么东西有价值，什么东西没有价值，要在市场上考验。比如，你说这个东西非常重要，但如果没有消费者为你出钱，就证明这个东西没有价值。而且，没有人愿意付出的价格，超出你为他服务的价值。当两个企业竞争，我们说某一个企业更有优势的时候，意味着这个企业能为消费者创造更多的剩余价值，即消费者剩余。企业之间的竞争，是创造剩余价值的竞争。

市场经济又被称为商业社会。商业社会是陌生人之间的合作。在传统社会中，合作往往只在熟人之间、有血缘关系的人之间进行，比如兄弟姐妹，或者同一个村的人，或者同一个教堂的人进行合作，很难找到陌生人之间的合作。而人类今天的合作，早就超越地区、超越国界，走向全球。今天我们所消费的商品，99％的生产者你不认识；一个企业的产品卖出去，绝大部分消费者他也不认识。正是这种大规模、大范围的合作，使全世界的财富以惊人的速度增长。

但要使陌生人之间达成合作，有一个非常重要的问题必须解决，那就是信任。如果不信任别人，陌生人之间的合作就没有可能，人类就没有办法享受市场经济的好处。要理解这一点，必须认识企业、利润和企业家。

企业是市场经济的基本核算单位。比方说，中国有 13 亿人，每个人都生产自己的商品，到市场上去卖，谁能信得过谁？换一种说法，如果把市场上所有商品的商标都去掉，你敢买什么东西？可能敢买土豆、大米、水果这些最简单的商品。像汽车、电脑、矿泉水、投影仪这些质量和功能不容易辨别的东西，你敢买吗？你不敢，市场上 99％的商品你都不敢买。

那怎么办？有一个办法，我们 13 亿人分成了不同的组，比如说分成 30 个组，河南人、河北人、山东人、陕西人、北京人等等。有了这个分组之后，我们不认识每个人，但我们知道这是山东人，那是广东人，就可以作出某种判断。企业就类似社会的分组，每个企业有自己的一个名字，谁骗了我们，我们可以追诉它，或者它这次骗了我，下次就不买它的东西，它就要完蛋。当社会划分为企业的时候，每个企业都必须对自己的行为负责，这样我们才能建立信任。如果没有企业，每个人只从事个体生产，就做不到这一点。

企业何以使得我们可以相互信任？答案与所有权配置和利润有关。比如一个企业由一万个人组成，理论上，每一个人都可以成为所有者。这个企业每年的利润是一个亿，一万个人平分，每人拿一万块钱。这样似乎很公平，但想一想，如果出了问题，谁来负责？如果要求人人都负责任，结果可能是大家都不负责任。

现实中，企业用另外一种方式来分配责任，即一部分人承担过失责任，另一部分人承担严格责任。承担过失责任的人拿合同收入，即，如果他没有迟到早退，没有旷工，没有违反工作规定，干了一个月，到月底一定要领到工资，这就是员工。另一部分人，即老板，要承担严格责任——或者叫剩余责任。用一个通俗的说法，什么叫员工？别人没有发现你的错误，你就没有错误，这就叫员工。什么叫老板？你没有发现别人的错误，那么所有的错误都是你的，这就是老板。老板没有权利在消费者面前由于自己没有犯错误而要求收入；而工人可以在老板面前因为自己没有犯错误而要求收入，这就是老板和雇员的区别。

老板拿的是利润，但这个利润并不好拿。利润是收入剔除成本的剩余，可能是正的，也可能是负的。所以它是一种激励机制。一个企业生产产品，我不认识里面的工人，为什么要信任他？是因为有人承担剩余责任。最简单的例子，如果你是餐馆的老板，厨师洗菜不干净，有人吃了拉肚子住院，你必须负责。利润的存在，使企业所有者承担剩余责任、严格责任，任何一个员工犯的错误老板都要承担，因此，他必须有办法激励和监督员工。这样，顾客才可以放心地购买企业的产品。

进一步讲，不仅仅是企业的员工，包括企业供应商犯的错误，企业也得承担责任。比如说你买了一个品牌计算机，计算机的某一个零件，如屏幕、芯片、风扇出了问题，甚至电池爆炸了，要承担责任的，首先是计算机厂商，而不是零部件的供应商。换句话说，一个品牌企业，实际上是用自己的品牌在消费者面前立了一个军令状，打包票说，你买我的东西，出了问题我负责。这样，才有大家可以信赖的市场，才有了陌生人之间的合作，才有社会财富的不断增加。

所以我说，市场经济是一种责任制度，利润是一种考核方式。市场通过企业划分核算单位，通过利润追溯责任，从而让每一个人对自己的行为负责。一个企业，只有有能力承担责任，才能赚取利润！

拿利润的人是企业家，他承担着为整个社会组织、生产并且监督其他人的责任。我们谈市场经济，绝对不要忘了企业家。企业是企业家的事业。只从价格的角度，不能真正理解市场经济。

企业家最适合以企业所有者的身份承担严格责任，是因为他有两个基本的功能。第一，应对不确定性。市场中充满了不确定性，企业家必须预测未来。这是 1921 年美国经济学家奈特提出的观点，他在《风险、利润和不确定性》一书中证明：没有不确定性，就没有经济学意义上的利润；利润是对企业家承担风险的补偿。第二，推动社会的创新。创新是企业家的责任，不是技术专家的责任，技术专家只是在发明，创新是把发明变成一个对消费者有价值的东西。创新是“创造性的毁灭”，比如现在用的 MP3、iPod 毁灭了索尼的 Walkman，而索尼的 Walkman 是对卡式录音机的毁灭。每一种新产品，都是对原来一种产品的毁灭。这是熊彼特在 1911 年的《经济发展理论》提出的重要观点。企业家必须为创新的成败负责。

我们正处在全球化的时代。所谓的经济的全球化，就是全球经济的市场化。每一个国家，每一个企业，每一个人，都处在全球化分工的价值链上，市场把他们连接在一起。在全球化时代，任何一个地方发生的事情都可能影响到每一个国家，每一个企业，每一个个体。由美国次贷危机引发的全球金融危机，就是一个明显的例证！全球化也意味着更为激烈的竞争，更大的不确定性！每个国家，每个企业，每个人，只有更好地理解全球商业环境的变化和市场经济的游戏规则，更具有创新精神和创新能力，才能在激烈的竞争中生存和发展！

《认识商业》是一本独特的教科书。它以全球化的视野，将经济学和管理学的经典理论融为一体，将理论和案例分析相结合，深入浅出，帮助我们理解全球时代市场经济的游戏规则和管理实践。我相信，无论你将来是当老板，还是受雇于人，读这本书都会使你受益匪浅。故此，我愿意将它推荐给读者。

张维迎序 2009 年 6 月 16 日


汪丁丁序　

常识，经济学和管理学

（著名经济学家，北京大学中国经济研究中心和浙江大学经济学院经济学教授）

二十年前，我的老师对我解释过：或许与学术分工和专业竞争的激烈程度有关，在西方社会，经济学教科书的作者们多数是教学高手但不是科研高手——萨缪尔森是例外。后来，我的观察是，越来越多的科研高手，诸如曼昆、米什金、迈尔斯、鲁宾斯坦，也写教科书，或许是版税足够丰厚，或许是写书不再如以前那样费时费力，还或许是出于对经济学教育的深切担忧和由此而生的社会责任感。

与我们的西方同行相比，在中国境内，一方面，经济学家们仍无暇（或无能力）撰写优秀的教科书。另一方面，我们深知，中国学生们需要的是另外一类优秀教科书——他们既要了解经济学的一般原理又要熟悉这些原理在中国社会里的运用，并由此而开发一种本土的创造能力——非如此而不能使社会科学真正成为“中国的”。

社会科学知识，或任何“知识”，如许茨在半世纪前论证的那样，是基于常识的“二次建构”（Alfred Schutz，1954，“concept and theory formation in the social sciences”，Journal of Philosophy，vol. 51，issue 9，pp. 257-273）。此论于中国经济学教育者及更一般而言对中国的社会科学教育者尤为重要。因为，在经历了至少两代人且在心理深层与科举制历史密切相关的“应试”教育之后，主要由于社会转型期的应试教育不再能如科举教育那样提供与社会实践或多或少关联着的“小学”（洒扫进退、接人待物、学有余力而习文），“大学”（义理、词章、考据），以及“六艺”（礼、乐、射、御、书、数）的其他部分，我们看到，常识正迅速消失，不仅从学生那里，而且从老师那里。

今天的中国社会，处于传统与现代之间，而且，中西社会演变的路径使然，代表着“现代中国”的生活方式主要是西方的和工业的。于是，在当代中国社会积累的常识和知识，一方面与传统有关，另一方面还与现代有关。假如，仍以“应试”教育为例，学生所学仅仅是“技能”或技术性的现代知识，那么，毕业之后，他们便要在传统的“小学”和“大学”方面补课——常识的和知识的，否则就难以应付他们在中国社会里可能遇到的工作问题和生活问题。

从常识开始传授知识，这就是《认识商业》的作者们的写作原则。例如，在“导言”的开篇处，你可以读到“非读导言不可”的理由，它们都是基于常识，由浅入深的：找到一份理想的工作，你应学会寻找工作机会、撰写简历并掌握面试技巧，大学教育的价值不只是提高你的工资，更重要的是提高你的批判性思考能力和人际交往技能，在未来的生活中增强你“自我实现”的能力，为你的职业生涯作好准备。

遵循这一原则，第一章的主题是“企业环境”——两个关键词“风险”和“利润”，以人物和故事开篇，引出诸如“生活水平”、“生活质量”、“利益相关者”和“非营利组织”这样的概念，既与我们的日常生活相关又与我们的理想生活相关。

继续讲述基于常识的知识：为什么企业家的活动对于财富的增长至关重要？为什么当代富国之所以富有，关键在于企业家精神与知识的有效整合？为什么缺乏自由被认为是不发达地区贫困的主要原因？为什么资本主义体系非常依赖于诚实、正直及诸如此类的道德规范并且近年来这些要素的缺失严重地动摇了资本主义制度的基础？我们知道“世界级企业”与“传统企业”之间的一项重要差别在于，前者实行的是“主动伦理”——这意味着在被告知之前做正确的事情，后者实行的是“回应伦理”——这意味着在被告知之后纠正错误的事情。

上述问题，与基本概念相互作用，可使读者充分意识到诸如“效率”和“企业”这类抽象语词的真实含义。为探讨这些真实世界里发生的问题，效率不能再仅仅是由“阿罗-德布鲁”模型界定的全部假设之下“存在”但甚至难以计算的“一般均衡”的资源配置状态，企业也不再仅仅是由某一难以计算的“生产函数”界定的表现出“利润最大化”行为的“黑箱”过程。

与这本书的写作思路相似的，或可直接将这本书归入的那一类别，我认为是通常称为“管理经济学”（managerial economics）的教科书。不过，这本书所讲的，是“初阶”，为大学低年级或职业学校中级学生准备的内容。按照常规，这些学生的年龄在 16～22 岁之间。在人生的这一时期，常识特别重要。由此出发，逐渐展开各篇章的主题，例如，人力资源管理（第 11 章）、营销技巧（第 15 章）、财务管理（第 17 章）……

布坎南（James Buchanan）——因“公共选择”理论的贡献而获诺贝尔经济学奖的经济学家——多次提醒经济学家履行自己的社会职能：经济学家可以做好的事情不是为政府制定经济政策，而是教育民众。因为，经济学是关于“理性选择”的社会科学。因为，民主生活——市场的和政治的——的全部优越性不可或缺地依赖于民众的理性程度。此处的“理性”，既包括“价值理性”也包括“工具理性”。

一部优秀的经济学或管理学（或管理经济学）教科书和它的教师，应当既讲授工具理性，也讲授价值理性。

汪丁丁 2009 年 6 月 9 日


吴晓波序　

透过美国的眼睛认识我们的商业

（著名财经作家、“蓝狮子”财经图书出版人）

美国第 30 任总统卡尔文·柯立芝（1923—1929）是一个沉默寡言的总统，人称“沉默的卡尔”（Silent Cal），尽管如此，他依然是一位成就卓著的总统，在他的任内留给了美国两大财富，一是他让美国实现了“咆哮二十年”的经济高速发展，其二是他的一句话：美国的事业就是企业。也正是这句近似宣言的话语，让美国找到了通往现代的道路。其后，创办了《时代》杂志的传教士之子——亨利·卢斯在研究美国商业史后进一步指出：“商人必须被当做最伟大的职业。商业是一个充满荣誉的职业，是创造财富和通过商业扩展财富的职业信念的最好途径……我们必须代表和为之奋斗的是自由市场——不仅仅是一个对欧洲而言的自由市场，而且是一个对全世界而言的自由市场。”现代商业就在这样一种意识觉醒的浪潮中，成为推动这个星球进步的主旋律。写作《影响历史的商业七巨头》的理查德·泰德罗后来说：“他们（企业家）如此重要，以至于他们可以改变这个时代的秩序、制度和文化。”

美国商业的这种觉醒意识，一直在半个世纪以后，才缓慢地传导到太平洋对岸的中国，成为推动古老文明巨变的动力。从 1978 年开始的改革开放如今已被确认为中国巨变的起源，而那个起源，最初凭借的只是一种草莽的萌动——在一个拥有近 13 亿人口的大国里，僵化的计划经济体制瓦解了，一群小人物把中国变成了一个巨大的试验场，它在众目睽睽之下，以不可逆转的姿态向商业社会转轨。如果回顾过去 30 年，主导中国变革的思想，其实正如邓小平留下的两句话：“不管黑猫白猫，能捉老鼠便是好猫”以及“摸着石头过河”。它同样是邓小平留给中国的历史财富。

30 年以降，中国已非昔比，在全球化浪潮到来时，中国应该怀抱一种怎样的意识去迎接这个时代？我们是应该沿袭草莽的发展，还是应寻找更加商业、更加理性的道路？这是摆在所有中国人面前的历史问题。

我研究中国企业史，同时也关注世界商业的发展变化。在我看来，中国只有迎接商业意识全民觉醒的时代，才可能到达世界舞台的最中央。过去 30 年，尽管多数人是被动接受的，但毕竟我们已完成了商业的启蒙教育，而在未来，我们需要做的，则是更加清楚地认识我们所处的商业时代，我们生存的世界以及我们自己本身。也因了这个想法，当吴兴元先生找到我，要我为威廉·尼克尔斯等人所著的《认识商业》（Understanding Business
 ）一书作序时，我欣然应允了。

其实这是一部教初入社会者如何与这个时代对接的图书。它教一个刚踏出校门的大学生，从求职或立志创业开始，如何理解企业的原理与运作规则。与一般意义上的教材不同，本书抛弃了枯燥的理论与公式，以尽量干练的文字，和大量丰富的案例组合，完成了经济学意义上的商业普及教育。在书中，你能读到久远的美国精神的含义，比如书中说道：“美国国歌《星条旗永不落》中，提到美国是‘自由的乐土和勇敢者的天堂’，其中的自由，部分就体现在可以拥有自己的企业、享有自己的企业并享有其利润的自由上……”而除此之外，你也能看到它将安然破产、金融危机等新案例纳入了所在的原理之中。

事实上，要想做到真正“认识商业”是一件极其困难的事情，在过去的时间里，美国人曼昆、萨缪尔森，英国人马歇尔等都做过诸多努力，也形成了极具分量的历史巨著，《认识商业》从当量上无从超越，但它却能担当起普及的工作，部分原因便在于它的浅显易懂。从一定意义上来说，商业是每天都在发生的事情，经济学也是日常中的生活原理，它只有与日常大众无缝对接，才可能真正地起到普及作用。因此，本书依据“商业趋势”、“企业所有权”、“企业管理”、“人力资源管理”、“营销”、“管理财务资源”等模块展开记述，是一个非常适合阅读、也很实用的架构。

另一方面，尽管它能让众多初入社会的初学者获益匪浅，但同时也能让久经沙场的先行者更好认识自己的事业。比如它在分析企业家精神和知识对现代商业的影响时指出：“传统上，生产要素只会强调四项，便是土地、劳动、资本和企业家精神，却经常会忽略知识才是生产中最重要的要素。”认识最基本的原理有助于企业家认识自己，否则我们永远无法明白，为何我们付出了辛勤劳动、投入了大量物力与资金，却依然只能获得微薄的利润，而更大的方面也无法说明，为什么俄罗斯地大物博、资源丰富却贫穷，而日本缺乏土地和天然资源，却能够成为世界第二大经济体。

这些问题的答案，便在《认识商业》之中。

吴晓波 2009 年 3 月 26 日


唐骏序　

职业经理人时代的到来



（曾任福建新华都实业集团总裁兼 CEO，现为港澳资讯产业股份有限公司董事长）

中国改革开放三十年造就了一大批优秀的企业，创造了成长的奇迹，但距离世界级企业显然还有一定距离。中国企业在管理上是没有太多竞争优势的，整个的管理模式和管理理念的水准都不高。还没有一家国内公司，具有与微软这种类型公司形成竞争的潜力。按照人来说，三十而立，企业也是刚刚开始一个而立的阶段。西方国家有百年的历史，过去三十年，我们没有出现国外那种非常优秀的企业，不是大，大不代表优秀，这其中存在着一定的差异性。

究其原因，中国企业一直以来注重资金、规模、人才、市场和技术等硬实力建设，而在创新能力、企业文化、品牌效应及辐射能力等软实力方面缺乏重视。企业若想追求卓越，真正跻身世界一流企业行列，就需要培养好软实力，才有可能在下一轮竞争中把握主动权。硬实力促使人们从单纯的经济角度出发与企业合作，而软实力则侧重于将利益相关者吸引到企业的周围，客户与供应商会因为企业的品牌吸引力、企业文化的崇高使命感等愿望与企业结盟。这种力量往往更持久。

管理是做企业一个非常重要的因素。企业从优秀到卓越的进程就是管理和软实力的体现，管理和软实力也是中国企业基业长青的根本。企业是不是优秀，是不是卓越，不是看销售量和规模，而是看公司的国际影响力，或是在行业当中起到的标杆作用。像微软和 IBM，或是沃尔玛，都有一个商业模式在里面，而这正是国内企业所缺失的。中国的商业缺失基本理念和精神，都是靠着机遇，在特定的环境当中做成功的。相信未来十年，应该是中国企业的一个转型期，管理将成为企业最关键的要素，中国企业特别需要职业经理人的时代到来了。

人才是企业真正的软实力。经验可以在工作中积累，人才本身的学习能力则更为可贵。这个世界唯一不变的真理就是一切都在变，所以过去知道什么虽然重要，但不一定对未来适用，而拥有良好的学习能力则可以让人的能力和技能在快速发展的现代社会中“永葆青春”。从长远看，具备开阔思路、适应性强的软实力的人将占据上风。在董事会会议室内，就像在战场上一样，管理者可能赢得战斗却失去人心。

福特莱说：“人们必须像对待其他任何一种职业那样，严肃地来对待这种（管理）职业。他们必须认识到，正如所有的专家一样，他们担负着重大责任。”

管理是个性化的东西，但也有规律可循。《认识商业》作为商学院企业管理入门教材，总结了三十年管理教学的智慧与经验，全面介绍企业管理，更重要的是潜移默化地传递着一种商业理念。管理归根到底是一种实践，需要我们将书本上的知识转化成实际中的智慧。《认识商业》可以帮助我们的企业在管理和经营上得到提升，它也将成为我们企业做大做强的一本好的教科书。

唐　骏 2009 年 4 月 24 日
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导言　作好准备，迎接你的黄金时代


非读导言不可的十大理由

10.管他呢，你都已经买了这本书了，所以最好让它物有所值。

9.你不会希望自己加薪的理由不过是因为政府提高了最低工资标准吧？

8.商业竞争这么激烈，不学点多样化的专业知识怎么能够应付得来？

7.你要知道求职信可不是一张用来保护简历内文的白纸。

6.如果求职面试的时候只会说：“像……呃，你知道的，就像这样，我想要做的是，呃，做，你知道。”

5.“好的开头是成功的一半”，从导言开始，学好本门课程能够让你获得更高的成绩，而每得一次 A，你的厄尼叔叔就会给你寄 1 美元。

4.你不想体验在凌晨 3 点阅读“时间管理”章节这种讽刺意味的疯狂吧。

3.既然作者们呕心沥血，这个导言绝对是极具价值的。

2.如果你想飞黄腾达。

1.考试可能会考到。



0.1 学习成功的技巧

你的生活忙碌。一个新的学期刚刚开始，大学学业可能正在你面前展开，而你对于眼前的无数方向感到十分迷惘。何不花点时间读读本篇呢？我们在前文轻松地列出了十项非读不可的理由，而这部分内容对于你未来的重要性绝非玩笑。

导言的目的在于帮助你学习成功的原则、策略与技能，这些技能不只能被运用在课堂上，还可以为你的职业生涯和人生加分。学不学这些技能由你决定，学会不保证必然成功，但是如果放弃机会——你很清楚可能的后果。

我们衷心希望你花点时间读完本导言。当然，我们知道部分篇章可能更契合你的个人需求，为了协助你将重心放在最需要的信息上，我们将本篇大致分为两个主要段落：

1．完美的一堂课。你可以学到本项课程、大学生活甚至是毕业后事业成功所需的技能。在你上第一堂课前读完本文，你将对此项课程留下美好的印象。

2．获得理想的工作。提供了一些找到并获得你心目中理想工作的准则，包括搜寻工作、撰写简历与面试技巧。

这是一个前所未有且充满刺激、成功与挑战的年代。在任何事业上的成功都来自于对其基本原则的了解，以及有效运用这些原则的技能。目前所学的将带领你迈向成功——为你往后的人生。马上学习运用这些技能，让你在激烈竞争的环境中脱颖而出。祝你好运，我们愿你梦想成真。


威廉·尼克尔斯　詹姆斯·麦克修　苏珊·麦克修


0.2 关键的一课

既然你已经选修了这门课，那么我们就认为你已经了解了大学教育的重要性。美国大学毕业生平均年收入为 4.6 万美元；相比之下，高中毕业生只有 3 万美元，前者年所得比后者高出 53%。大学毕业生经过 30 年的职场生涯，平均会比高中毕业生多赚取近 50 万美元。因此，你在大学教育中所作的投资，未来将会以数倍方式归还。从图 0.1 中可以看出，一位大学毕业生 30 年的职场生涯共可以获得多少财富。当然，这并不代表非大学毕业生就没有机会，只是接受教育能为自己创造更多财富。
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图 0.1　高中毕业生与大学毕业生薪酬比较



大学教育的价值不只是较高的工资，还包括提高批判性思维能力与沟通技能、改善运用科技的能力，并为在多元世界的生活作好准备。达成你的个人目标与取得大学学位，都能增加你的自信并使你持续为新的目标而努力。
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读大学是非常值得的，大学生在职业生涯中可以比高中毕业生预期多赚 50%～55%。企业也喜欢大学生，因为国际职场不断增长的需求要求有知识的工人补充未来的工作岗位。你知道获得大学学位有什么其他好处吗？



专家表示，当今的大学毕业生一生可能更换七八项工作（通常隶属不同职业）。目前，大学里有许多重返学校的学生，正准备转换职业以及改变生涯计划。事实上，现在大学里超过 30% 的学生入学年龄是 25 岁或更高，在职大学生中超过 60% 的人年龄大于 25 岁。

或许你有一天也会换工作，这会为你带来幸福与成功。这意味着你必须保持弹性，并为新机会作好准备。你应终生学习，如果你想始终保持竞争力，就要不断地提升自己的专业技能水平。

和多数大学生一样，你可能不知道将来该从事何种行业，别担心，对当今多变的就业市场而言，这不一定是很大的缺点。毕竟，未来的许多好职位现在还不存在。表 0.1 列出了 10 年前还没有出现的 10 种职业。迄今，并无一套完美或固定的方法，可以让你为未来有趣且充满挑战的工作预先作好准备；不过，你仍应该完成大学教育、培养计算机技能、增进自我表达与书写沟通的技能，让自己在就业市场上保持弹性。

表 0.1 10 年前尚未出现的 10 种职业




	

新职业


以下是 10 年前还没有出现的职业：

·博主

·社群经理或内容经理

·绿色殡葬承办人

·室内再设计师

·病人代表

·老年人迁移管理

·社交媒体战略师

·用户体验分析师

·视频记者

·虚拟商务提供商


资料来源：Rachel Zupek, “10 Careers That Didn’t Exist 10 years Ago,”www.Careerbuilders.com, accessed June 2011.








0.3 为职业生涯做准备

这门课、这本书的主要目标，在于协助你选择对自己而言有趣又能成功的领域。你将学到经济、国际商务、伦理、企业家精神、管理、营销、会计、财务等相关知识。课程结束之后，你应该更了解哪一种职业适合你，哪一种不适合你。

不过，你不一定只能在企业中运用所学的商业知识。求职过程以及向他人推销自己的构想时，你同样可以利用营销原理；在股市上也可以利用投资知识获利。同样地，不论你身处何地或是做什么工作——不论是在政府机关、慈善团体、社会各界，你都能够充分利用管理技能与一般企业知识。

0.4 衡量技能和人格
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社交圈子为你提供了大量个人接触的机会，你可以请求别人给你提出职业建议和帮助。你已经开始创立自己的社交圈子了吗？你是他人社交圈子的一分子吗？



尽早评估并了解个人兴趣、技能与价值观，对于未来的职业生涯发展相当有利。有鉴于此，许多大学的自我评价计划都广泛采用一套“互动导引信息系统”（System for Interactive Guidance and Information, SIGI）软件，以及一套被称为“探索”（DISCOVER）的评价方案。上述两套自我评价方案都能依照兴趣能力产生个性化的职业表单，提供不同的职业信息与所需的资格条件。寻访你就读的学校就业辅导中心、就业信息网或图书馆，可以进一步了解。即使你是重返学校的大学生，自我能力的评估仍能帮助你选择适当的课程与职业生涯。

自我评价有助于判定个人偏好的工作环境类型（高科技、社会服务或商业）；在工作中追求的价值观（安全、多元或独立）；拥有的能力（创造性、艺术性、擅长数字或销售）；自己最看重的工作特性（收入、出差或相对工作压力大小）。

0.5 现在就运用专业商业策略

有两项学生应该马上开始练习的成功秘诀：拓展人脉和持续掌握重要的知识。

拓展人脉就是建立个人档案，记录你遇见、交谈过的人，或与可以给你建议甚至帮助你职业选择的人建立联系。可以先从搜集教授的名字开始，他们既可能成为你的就业推荐人，也可能是你感兴趣领域的老师。除此之外，关注周围接触的人、指导老师和有人脉的人士，与这些人谈论职业生涯时，记得勤做笔记，包括工资、需要学习的课程。

所有大学生都需要对所学的东西加以记忆。成为企业相关领域专家的最佳途径，就是建立自己的信息系统。你可以将数据存放于自己的计算机和手机上（记得要备份！），或建立一套完整的纸本档案系统，也可以同时使用这两种方法。只有少数大学生管理档案，其他未采取类似做法的大学生将因此丧失许多宝贵信息。

尽可能保存你的教科书、老师布置的阅读材料和课堂笔记，订阅一份全国性的报纸，如《华尔街日报》（The Wall Street Journal
 ）、《纽约时报》（The New York Times
 ）或《今日美国》（USA Today
 ），读一读你居住地的报纸。每当你读到感兴趣的故事，都可以将它剪下或影印后放入适当的档案夹，或是在电子文件里加入故事的网址链接，分别标记上职业、小企业、营销、经济、管理等档案名称。你在网络上可以找到任何主题的最新资料，但不要只从一个渠道获取信息（尤其要留神维基百科），应熟悉各种获取资源的途径并加以利用。

你应着手为“我的简历”建档，将当前的简历备份、推荐信和其他工作信息一并列入，写明完成的项目和你在其中所承担的任务。很快地，你将拥有大量信息，足以帮助你准备一份熠熠生辉的简历，还能让你在遇到棘手的面试问题时轻松作答。

观看商业类的电视节目，例如《晚间商业报道》（Nightly Business Report
 ）与吉姆·克莱默（Jim Cramer）的《我为钱狂》（Mad Money
 ），就像上免费商业研究所课程。试着观看这类节目或是收听类似广播节目，看看自己最喜欢哪一类，勤做笔记然后放入档案。与当地商业新闻保持同步，你能因此了解就业市场。你也可能希望加入当地企业团体与他人交流，以学习当地企业活动秘诀。基本上，许多企业团体与专业组织都接受学生会员。

0.6 学习专业举止

[image: ]
许多企业已经将商务便装视作适当的工作着装，但其他企业仍旧要求员工穿着传统服装。你在工作时的外表对你和你的公司有何影响？



很显然，适宜的礼仪总是受到重视。当全球竞争日趋激烈时，讲究礼仪的个人或团体更容易出类拔萃。能够为自己塑造一个良好的形象的人，无论求职、升迁与达成交易将更为容易。彬彬有礼和职业精神并不稀见，如果个人希望创造一番成就，那么礼仪与专业必须成为其第二天性。

你可能拥有好看的文凭或穿着得体的外衣，但是良好的礼仪更为重要，这其中包括了面试中的言语行为。当你向他人提出请求时，务必说出“请”与“谢谢”；习惯为他人开门，当年长者出现时，务必起立；使用有礼貌的语气。你可能希望选修一门礼仪课程，学习如何在高级餐厅里用餐、使用不同餐具以及正式场合的社交礼仪等等。当然，重要的是你要真诚、值得信赖与重视伦理。

虽然许多规矩并无明文规范，但是每位专业的企业人士都会通过经验的累积而学习到这些规范。如果在大学就读时便开始熟悉这些习惯，开始工作后你就能拥有成功所需的技能。以下是一些基本规范。


1．给别人良好的第一印象。
 俗语说：“你没有第二次机会去建立良好的第一印象。”因为你只有几秒钟的时间去给人留下印象，因此你的穿着仪态非常重要。看看成功企业人士的穿着。他们穿着什么？如何应对进退？


2．重视良好的装扮。
 注意仪表与其带给周遭人的影响，穿着应该合体整洁、减少配饰，衬衫外露、带鼻环、刺青等在工作场合并不适合。穿着风格的一致性非常重要。在一周之内，你不能有几天穿着非常正式，但其他几天又穿得像是除草工人。

许多企业采取“商业休闲服”政策，另一些企业则仍要求穿着传统服饰。因此你应问清企业的政策 ，选择相应的行头。休闲并不代表邋遢与寒酸，穿着皱折衣服、在室内戴帽并不总是合适的。对于女性而言，商业休闲装扮包括简单的裙子与裤子（牛仔裤不算）、棉制衬衫、毛衣（不宜过紧）、上衣、低跟鞋与靴子；对于男性而言，可被企业界接受的商业休闲装包括卡其裤、有领运动衫、毛衣或夹克、休闲鞋或绑带鞋。


3．准时。
 当你未能准时上课或上班时，你就向老师或主管传达了一个信息：“我的时间比你的时间重要，我还有其他更重要的事。”除了缺乏对老师与主管的尊敬之外，也干扰了其他同事的工作。

你必须注意企业文化，为了获得晋升，有时你要比他人早来晚走。为了培养良好的工作习惯并拥有好成绩，上课准时与不早退非常重要。


4．学习体贴行为。
 体贴行为包括懂得“聆听”他人说话，比如不在上课时看报纸吃东西、不打断他人谈话、在教室或工作场合等待适当时机再表达自己的看法。避免使用亵渎的字眼，并使用适当的肢体语言，端坐优雅而非懒散。端坐可以进一步帮助你保持清醒。教授与经理对于那些态度谨慎者都有良好的印象。
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在其他国家想当然的行为在美国可能就是非同寻常的。在某些文化中，鞠躬是一种表达尊敬的礼节。在你开展业务的国家，你如何学习适当的商务礼仪呢？




5．学习良好的网络礼仪。
 面对面交流的基本礼仪也适用于电子邮件的往返中。写信时，你必须在第一封电子邮件中介绍自己，并让收件者了解你如何知道他们的姓名及邮件地址，之后简明清晰地传达信息，要使用正式的词汇而不是网络语言，最后附上自己的签名。除非收件者表示愿意接受含有附件的邮件，否则不要内附照片或文本文件。你可以在网络上搜寻更多相关的网络礼仪信息，例如 NetManners.com 提供的网络礼仪建议。


6．学习良好的移动电话（手机）礼仪。
 你的企管入门课程不是用来安排晚上约会的地方，在上课时或开会中，请将手机关机。如果你在等待重要电话，应在上课前告知授课教授，将铃声关掉改为振动。务必靠近走道或是门边就坐，一旦手机响起，你就能立即离开。你应在课后向教授道歉并解释接电话的原因。


7．社交媒体信息的安全发布。
 要重视你在脸谱网（Facebook）或其他社交媒体网页上发布的信息。与你的朋友分享你最近的冒险经历可能是有趣的，但你的老板或未来的老板可能并不欣赏你最新的聚会照片。即使你从自己的网页上删除了这些照片，也要注意不能让它们流散出去。如果有人下载了它们，它们就仍然存在，等着新成员的发现。确保定期升级你的保密设置。将你工作上的朋友分开显示，并限制那一组人能够看到的内容，不失为一个好主意。还要注意不要让有些同事对于成为你的脸谱网好友产生兴趣。为了避免狼狈，不要让同事首先找到你。确保知道你的雇主针对在工作时间使用社交媒体的政策。很明显，他们可能对在工作时间将社交媒体用于私事表示不满，对分享技术信息等可能也有相关的规定。留心社交媒体账户会将你的评论留下时间痕迹。


8．作好准备。
 专业企业人士绝不会没有研读会议数据就去开会，而且他们也会按照既定议程参与讨论。若希望成为一位专业人士，你要学会他们的行为举止。对于学生而言，必须做到的是上课前阅读指定资料，课堂中提问并回答问题，同时与同学讨论课程内容。

就像是交通规则使人们行车安全，企业礼仪让人真诚且严谨地从事企业活动，熟悉这些规则会提升你的竞争力。如果你日后需要跨国出差，还要学习造访国家的企业礼仪。各国在与人见面、进餐、送礼、收受名片以及从事一般商业行为等日常交往中差异十分显著。日本的商务人士见面时往往会鞠躬而不是握手；在一些阿拉伯国家，坐下时不能让人看见鞋底，否则将视为侮辱行为。诚实、高道德标准、可靠与可信在任何国家都是成功的重要因素。

拥有诚实的声誉使你感到自信，对于你的商业成就也会有所帮助；不道德的行为会毁坏你的名誉，所以行动前务必三思而后行。一旦产生怀疑，切勿妄动。道德对于成功非常重要，我们将在后续文章里对其深入讨论。

0.7 对于学习，全力以赴

你在学习生活中所需的技能与你走出校门后所需的一样。事业、家庭和兴趣都需要学会时间管理和组织管理技能，大学时期你就可以善用这些技能。下面是帮助你改善读书习惯、教你如何准备考试以及时间管理的一些秘诀。

学习方法

为了更好地完成你的校园之旅，你应将学习作为自己的职业。即使你是兼职修习本课程的，你来到学校也是为了提升自己。因此，在你离开校园取得一份理想的工作前，读书就是你分内的工作。与任何一位优秀的商人一样，你的目标是迈向成功。试着遵循以下策略：


1．准时上课。
 宜人的天气或另有要事，很容易让人想要逃课；但要在学校表现良好，出席每堂课便非常重要。尽可能坐在老师前面，可以让你集中注意力，避免分心。


2．仔细聆听。
 如果你经常在课堂上打盹的话，那么就算身在课堂上也没有意义。记得务必与教授进行眼神接触，并在你心中将课程内容构思成图，然后将现有的知识和过去的经验与构想图联结，这样可以让你充分结合新学的内容对知识加以理解。


3．勤做笔记。
 将笔记本或计算机文档分为两栏，一栏记下重要观念，一栏记下案例或详细注解。如果可以将之变为简写与图案，相较于大篇幅的文字笔记会更易于阅读；同时，字迹潦草的笔记不易阅读，下课之后需要重新誊写。阅读与重写笔记有助于加深长期记忆，因为课堂所学的观念与学习你最喜爱的歌曲歌词一样，需要反复练习。


4．找个好地方念书。
 找个光线良好与安静的地方，有些学生听着古典音乐或没有歌词的音乐会读得更好。读书的地方必须备妥足够的笔、铅笔、计算器、档案夹与纸，避免因为寻找上述物品而中断阅读。


5．用“浏览、提问、细读、描述及复习”（SQ3R）等策略念书
 。
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SQ3R 学习方法即“浏览、提问、细读、描述及复习”，它可以让你跟上作业的最新要求，每天在课堂上都有出彩的表现。你采用这一方法了吗？



a. 先纵览或浏览章节了解大致内容，包括目录、学习目标、标题与图示表格，如此一来你就可以了解书里的主要观念。浏览能提供简介协助你入门学习。

b. 写下问题，首先将标题改成问题，例如你可以将本章节的题目改为：“我能使用哪些方法提升读书效率？”阅读每小节的“学习评估”单元，将有助于回想所学内容。

c. 仔细研读内容，搜寻上述问题的答案，同时阅读专栏，其中提供了更多可供解释与讨论的概念。你可能会问：“专栏内容是否会成为考题？”即使教授不直接出题，专栏文章通常都是章节内最有趣的内容，而且可以帮助你进一步记忆。

d. 对自己或读书小组叙述你的答案，确定你用自己的想法来解答，这样你就能清楚地了解书中概念。研究显示，亲自叙述事情比看、听和读对学习更有效。记得在读书小组中使用描述的技巧，这将是一项很好的练习，这对于职场上的团队合作也很有效。

e. 通过重读和信息摘要进行复习。章节摘要以问答方式撰写，这样很像课堂问答。摘要通常与学习目标相结合，所以你能得知自己是否已达到各章的学习目的。盖住答案，并尝试是否能正确地回答。


6．使用卡片。
 掌握商业术语能使你更好地掌握课程内容。复习本书的术语表，记下你不了解的词汇，然后在课堂或课下寻找答案。


7．运用本书的在线学习中心（Online Learning Center, OLC）网站（www.mhhe. com/ub10e）。
 它对考试非常有用，提供的模拟试题和复习解答，可以指出你未掌握和需要回顾的部分知识。


8．使用本书的 Connect 在线学习平台（如果你的教授向你的课程推荐的话）。
 Connect 在线学习平台的特色包括互动展示、LearnSmart（用于提供反馈，并根据你的成绩指导你复习课文的智能抽认卡）和互动应用。


9．练习历届真题。
 教授如果不提供过去的考题，你可以直接询问教授相关的考试类型（多选题、判断题或问答题）。询问曾上过课的同学相关考题与重点也是可以的，非法取得试题则不道德。


10．学习时尽可能全心投入。
 如果你是听觉学习者——即靠听觉记忆——你可以朗读笔记和录下答案。早上穿衣服时听录音带，通过大声朗读背诵来进行记忆。如果你是视觉学习者，你应该使用图片、图表和颜色。如果你是行动学习者，可以通过操作、接触和体验提升学习效率。

考试秘诀

经常有学生会说：“我了解问题的核心，只是不善于回答多选题或问答题。”而有些学生则觉得考试容易。下面是几条考试秘诀：


1．充足的睡眠与良好的饮食。
 考试中保持清醒比熬夜读书、头脑混沌要好。如果平常一直保持着学习进度并时常复习，便没有必要在考前挑灯夜战。同时，适当的营养对你正常思考也很重要。


2．携带所有必需品到达考场。
 有时你需要 2B 铅笔、橡皮与计算器。事先检查自己需要什么。


3．放轻松。
 考试前在家先做深呼吸，想象在考试时放松与充满自信的样子。早点到教室熟悉环境，如果在考试中感到紧张，先停下来深呼吸。翻阅试卷写下已知信息，有时这样可以让你把问题与已知的答案联系起来。


4．详细阅读考试规则。
 以免漏掉任何必要的准备或违反规定。


5．详细阅读多选题里所有答案。
 通常正确答案看来不止一项，但总有一个答案要更佳。静下心来读完全部答案，确保选出的是最佳答案。试着在阅读问题时盖住答案选项。如果你想到的答案恰好是选项之一，这很可能就是正确答案。如果你不确定，可以删除你认为错误的选项，留下二到三个答案以增加胜算。


6．回答所有问题。
 除非教授采取倒扣式计分，猜题不会造成任何损失。跳过一题有可能导致试卷的回答顺序错误，紧接着你的答案可能就都错了。


7．仔细阅读判断题。
 叙述内容必须正确，否则就是错误。找出绝对字眼如绝不、总是或都不是，这些通常会使叙述错误。


8．回答问答题之前，先构思你的想法。
 拟定好回答的顺序，使用完整句型与标点符号，进行解释与论述。


9．最后，再将试卷重读一遍。
 确定已回答了每一道问题，最后在试卷上写下姓名并遵循其他规则。

时间管理

你能学到的最重要的管理技能就是时间管理。现在正是你学习的最佳时刻，这里有一些其他学生的经验：


1．写下一周的目标。
 确认你的目标可以实际达成，然后写下达成目标的步骤，当你达成目标时便可以奖赏自己。


2．列出“要做的事”清单。
 除非将这些事都记下，否则很容易忘记。第一次想到时就要将其记下，这可以省掉记住该做什么事的麻烦。
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为日常活动的安排设定一个时间表是许多策略之一，它有助于你管理时间。你还应当为你每周需要达成的目标和处理的事情列出一个流水清单。你还有其他方式确保你的学习时间吗？




3．准备日程表。
 使用商业日记本（软件）或自己动手做一个，将一周的日期写在最上面，再将起床到就寝的时间写在左边，画线将时间分栏，然后填下你计划每小时的活动。你将会惊讶还有许多念书的时间。


4．前一晚为第二天预作准备。
 准备好每件事可以让你在第二天早上有个迅速而从容的开始。


5．准备一周与一个月的行事计划日历。
 将活动与工作安排填上月历，包括学校与社交活动，如此一来，你便可以平衡工作与娱乐。


6．预留一些空间。
 不要等到最后一周才写报告或准备考试，如果你每天读几页或者写几页，就能不费力地在几周内完成 20 页，要知道在一两天内读完写完 20 页东西可是有点困难的。


7．预留读书时间。
 每天都要学习。在课间浏览记忆卡并预习第二天的功课，养成这样的读书习惯才不会略过重要的信息。


8．预留休闲时间。
 如果你每天都有娱乐，生活将会非常充实。根据你的读书时间来规划休闲时间以达到平衡。

俗话说：“时间就是金钱。”事实上，许多人认为时间比金钱重要。如果存款不够，可以换一份薪水更高的工作、兼职，甚至变卖物品。如果时间不够，就没有什么办法可以补救。学会管理好自己的时间，时间一旦逝去，就无法挽回。

0.8 善用本门课程的资料

大学课程和教科书是你获取关于企业管理的观念和思考方式的最佳途径，然而为了学到如何将思维运用于真实商业情境的第一手资料，你必须探索其他资源并与之互动。这里提供了教科书之外的七项基本资源：


1．教授。
 大学教育的核心就是与经验丰富的教授一同学习。你的指导老师可以回答你的问题或指导你从别人那里获得答案。许多教授了解工作机会，并且成为你未来求职的重要推荐人。因此与教授保持友善的关系非常重要。


2．本书补充内容。
 在线学习中心（请登录 www.mhhe.com/ub10e）和 Connect 在线课程资料有利于你复习和了解主要概念，以及练习解答考题。即使教授没有指定这些补充教材，你仍可以使用它们。这样做可以提高你的考试分数，并帮助你在班级里出类拔萃。
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在规划自己的职业道路时，你所在大学的教授是你可以利用的最有价值的资源和人脉。到目前为止，你已经认识了多少教授？




3．课外读物。
 在商业中取得成功的秘诀之一就是要紧跟时代。我们建议你在这堂课期间和今后的职业生涯中，阅读下面的杂志及报纸：《华尔街日报》（The Wall Street Journal
 ）、《福布斯》（Forbes
 ）、《巴伦周刊》（Barron’s
 ）、《彭博商业周刊》（Bloomberg Businessweek
 ）、《财富》（Fortune
 ）、《钱》（Money
 ）、《西班牙商业》（Hispanic Business
 ）、《财智月刊》（Smart Money
 ）、《哈佛商业评论》（Harvard Business Review
 ）、《黑人企业》（Black Enterprise
 ）、《BtoB
 》、《公司》（Inc.
 ）及《企业家》（Entrepreneur
 ）。你可能也想通过本地报纸的商业专栏与全国性新闻杂志——如《时代》（Time
 ）及《新闻周刊》（Newsweek
 ）——了解时事。如果你对这些资料不熟悉，现在就要开始尝试了解了。你可以在学校的学习资源中心与本地公共图书馆里找到这些资料，有些则在网上免费提供。


4．你和同学的经验。
 许多学生在企业界或非营利组织工作过，与他们谈论这些经验能让你有机会认识实际案例及真正的企业。不要只是依赖教授的课堂案例或其他作业解答，因为通常没有唯一“正确”的答案，因此同学可能可以向你提供一个从崭新的角度看事物的方法。

若要成为一个成功的企业人士，就必须了解如何与他人共事。许多教授为学生提供小组合作的机会，帮助学生建立团队精神以及演讲与分析技能。如果班上有其他国家学生，类似的合作过程能让你学会利用不同的文化及方法去处理商业问题。多元化相当有益，所以需要找些与你不同的人加入小组。


5．外界关系。
 还有谁能比目前正从事会计工作的人更能分享从事会计的心情呢？了解不同企业的最好办法就是亲自拜访，这个世界可以是你的教室。

你购物时想象一下自己是否乐于经营管理一家店面。你可以想象拥有或管理一家餐厅或是洗车行、健身俱乐部以及其他你曾拜访过的组织。倘若一切看来非常有趣，你可以与员工交谈以了解他们的工作及行业。很快地，你将会发现许多有趣的工作。时常留意工作机会，积极地和他人交谈与其职业相关的内容，一些人会乐意花时间与你谈论。


6．互联网。
 网上的信息你一生都用之不尽。本书提供了需要你在网络上使用的信息与练习。信息快速变革，你必须自己决定是否跟上潮流。


7．图书馆和学习信息中心。
 图书馆是与网络相辅相成的好工具，向图书馆管理员请教并学习如何取得所需信息。

善用本书

本书许多学习辅助单元可以帮助你理解每章的概念：


1．章首的“学习目标”。
 详细阅读这些学习目标能够帮你了解本章的架构和关注点。因为每位学生都会时不时地发现难以学进去，而学习目标能提供引导，使你进入学习状态。


2．人物侧写。
 章首的“人物侧写”讲述的故事可以帮助你了解成功应用本章所阐述概念的专业人士。


3．图片说明。
 照片提供了本章概念的例示。在阅读本章之前，查找照片，并阅读其说明会让你更好地理解本章所讲述的内容。


4．关键词。
 这门课最重要和有用的部分就是学习丰富的商业术语。为了帮助你，本书所有的专业术语皆以黑体标示。专业术语在边栏空白处另有定义解释，本书最后也有完整的名词解释和参考页数。你应该依赖这些学习辅助工具增加新词汇。


5．专栏。
 每章都有专栏，用于扩展与本书主题有关的案例或讨论。包括：（1）道德抉择，（2）聚焦小企业，（3）法律实例，（4）域外观察，（5）环保意识，（6）社交媒体的商业价值。专栏文字写得很有趣，我们希望你乐于阅读，而且有所收获。


6．章末总结。
 章末总结与学习目标前后连贯，你能从此部分得知是否已经完成了本章的学习目标。


7．批判性思考。
 章尾列出的问题会帮助你将阅读材料与自己的经验联系起来。

如果你采用本文所提建议，你就拥有了未来事业成功的学习经验。成功的最重要秘诀在于爱你所做的事，并尽力做好它。善加利用这些学习辅助数据，你会将自己的能力的发挥到极致。

0.9 获得理想的工作
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几年的大学学习之后，你会盼望着说“我找到工作了”吗？招聘会是能够帮助你找到合适工作的众多资源之一。你会因为太早而不想考虑你的职业生涯设计吗？



本节旨在协助你获得理想工作。首先，你必须决定你想做什么。我们将详细解说各行各业的工作，包括人力资源管理、营销、会计与财务等。许多好书都有助于你获得理想工作，因此我们主要想通过介绍这些主题，使你能够在阅读本书各章之时，思考你未来的事业。

如果你是重返校园的学生，与年轻学生相较，你拥有优势但也居于劣势。首先，你可能已经做过全职工作，可能比较了解自己不想从事哪一类工作，这确实是一项优点，通过深入探索各行各业，你能选择一份符合个人目标的事业。

如果你目前拥有一份全职工作，一定会感受到在职进修时学校任务与工作职责之间容易失衡。许多比较年长的学生必须辛苦负担家计，同时还要兼顾学业与工作。不过切记，这样的学生也会从中学会许多技能。即使领域不同，这些技能将在你跨入新事业时发挥关键性的影响。与年轻学子竞争，也不会有问题；相较之下，你拥有更多的经验并更能集中注意力。指导老师乐于同时教导这两类学生，因为两者看待事物的角度不同。

无论你是在追寻第一份或是最后一份事业，都应该开始发展策略，寻找并确保获得个人满意的工作。

0.10 求职策略

思考未来的生涯规划永远不嫌早。下列策略可以在这方面为你提供一些指引：


1．从自我分析开始。
 展开生涯之前不妨先完成自我分析，表 0.2 提供了一个简单的范例。

表 0.2 个人评价




	

兴趣


我喜欢如何打发时间？

我喜欢和人相处吗？

我喜欢操作机械吗？

我喜欢处理数字吗？

我加入了很多组织吗？

我喜欢体育活动吗？

我喜欢阅读吗？


能力


我擅长处理数字吗？

我对机械拿手吗？

我具有良好的口语和书面沟通能力吗？

我具有什么特长？

我希望增进什么能力？


教育


我为职业能力修过相关的专业课程吗？

我最擅长的科目是什么？最不擅长的呢？

我最喜欢的科目是什么？最不喜欢的呢？

我参加的课外活动如何帮我为求职做好准备？

我在学校的绩点是否能够准确反映我的学术能力？为什么？

为什么我选择所学的专业？


经验


我之前做过什么工作？分别负责什么？

我的工作经验对我目前的求职意向是否使用？为什么？

对于以往的工作我最喜欢什么？最不喜欢什么？

为什么我会从事以往的工作？

如果重新来过我还会从事那些工作吗？为什么？


人格


我有哪些好的和不好的特质？

我是一个求胜心切的人吗？

我能与别人愉快地合作吗？

我是一个直言不讳的人吗？

我是领导者还是追随者？

我能够在压力下表现优异吗？

我工作起来速度快吗？

我与他人相处融洽吗？

我有雄心壮志吗？

我能够独立工作吗？


理想的工作环境


我想要调职吗？为什么？

我对工作地点有偏好吗？为什么？

我是否介意出差？

我是否必须在大型国际知名企业工作才会感到满足？

我是否一定要求高起薪？

必须是一个提供迅速升迁机会的工作才行吗？

哪种工作环境最能令我感到舒适？

如果我可以自行设计工作，它会有哪些特色？


个人目标


我的短期和长期目标分别是什么？为什么？

我是一个工作至上的人吗？我的兴趣广泛吗？

我的职业目标是什么？

什么样的工作可能帮我实现目标？

我希望在 5 年内做什么？10 年内呢？

我想从生活中得到什么？








2．寻找你会乐在其中的工作。
 如果学校有生涯规划处或就业辅导处，就从那里开始。即便你已找到工作，也应继续找各行各业的人谈话。若是想要获得越来越好的工作你就要不断地寻找。


3.拓展人脉。
 人际网络比网络求职更能为求职者取得工作机会。你可以从同学、亲友、邻居、教授或当地企业人士着手。务必留下档案，记录上述联系人的姓名、住址、联络电话——他们在哪工作、推荐者是谁，以及推荐者与上述联系人之间的关系。要认识上述联系人并为雇主留下良好的印象有一个很棒的方法，就是到你感兴趣的公司做兼职或暑期打工。许多专业人士利用社交网络（例如脸谱、推特或领英等网站）展开他们的工作，假如你选择了这些网站，你应该留意只提供潜在的雇用代理人喜好的信息，而提供不妥的信息可能会影响你获得这份工作的机会。
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专业的面试行为包括写一封跟进信，感谢面试你的人或你遇到的人。在写此类信件时，你的目标是什么？




4．上网寻求协助。
 你将在各种网站发现重要的求职细节，许多网站协助求职者撰写简历，以及帮助他们寻找符合自身兴趣与技能的工作。


5．准备出色的求职信与简历。
 一旦你了解自己对于工作内容及地点的期望，就需要制作出色的简历与求职信。简历务必列出教育背景、工作经验及社会活动。我们将会更加详细地讲述关键的求职工具，还会提供一个可用的资源清单。


6．培养面试技巧。
 面试官将检视你的外形（服装、发型、指甲、鞋子），态度（友善是上上策），口语能力（要够清楚）以及你的动机（要表现热忱）。值得留意的是，面试官会希望你积极参与社团活动，并且已经制定了目标。现在就针对上述项目自行评估，检视自己在哪些项目表现较差。你可以想办法努力改善，以便应付未来真正的面试。待会儿我们将给你一些提示。


7．后续追踪。
 面试后写一张感谢函，即便你认为过程并不顺利，后续简短的两三句话足以让你创造最后良好的印象。与你感兴趣的企业保持联络，定期拨电话或是寄发电子邮件，让对方了解你仍然对他们的公司感兴趣。表达出你前往接受第二次面试的意愿，甚至异地也无所谓。通过认识该企业的人，了解应该跟谁联络，以及自己必须加强哪些自身条件。

0.11 更多求职小秘诀　

学校的就业辅导处是你开始搜寻就业信息的好地方。校园招聘会高居就业信息来源排行榜首位（参阅表 0.3），图书馆和网络可以提供年度报告，让你更了解所选择的企业。

表 0.3 大学毕业生在哪找工作




	
工作来源


	
新员工百分比（%）







	
校园招聘会


	
49.3%





	
投求职信


	
9.8%





	
现任职员推荐


	
7.2%





	
就业辅导处刊登的资料


	
6.5%





	
招聘广告


	
5.6%





	
登门自荐


	
5.5%





	
教育合作项目


	
4.8%





	
暑期兼职


	
4.7%





	
大学教职人员介绍


	
4.5%





	
实习计划


	
4.5%





	
高需求专业培训项目


	
4.4%





	
少数族群就业项目


	
2.9%





	
兼职


	
2.4%





	
就业辅导处推荐


	
2.1%





	
女性就业项目


	
2.1%





	
求职介绍所介绍


	
1.9%





	
校园组织介绍


	
1.8%







其他好的来源包括招聘广告、招聘会、暑假实习计划、就业辅导处，甚至包括毛遂自荐。《职业展望季刊》（Occupational Outlook Quarterly
 ）是美国劳工部出版的刊物，内文对求职有一段描述：

相较于求职技能，工作技能反而在求职中居于次位。求职技能包括寻找职缺、完成申请表、准备简历以及成功面试。

显然，你能从网上寻找职位信息。想要寻找工作或实习机会信息，可以试试下列网站（切记网址经常变更）：

·www.CareerBuilder.com；

·www.Hoovers.com；

·www.Job.com；

·www. Monster.com；

·www.dice.com。

尽早构思简历和求职信，利用这些文件清楚地展示你的优点。现在就着手准备简历，也许你会发现参与的课外活动太少，无法让雇主留下深刻印象。因此，你可能需要开始加入一些学生团体或当志愿者，以强化你的社交技能。

你可能发现自己的经验不足，应该寻求实习或打工机会。无论如何，准备简历永远不嫌早，它绝对可以帮助你决定主修的方向以及其他职业培训。根据这样的脉络，我们开始讨论如何准备你的简历。

0.12 撰写简历

简历可以详细列出你的相关信息，让雇主评价你的背景。说明你的短期目标和职业目标，以及你的教育背景、经验、兴趣以及其他相关信息。例如，许多公司都重视团队工作经验。如果你拥有特殊才能，但却无法通过简历告诉雇主，这些才能就无法被列入评价。在简历中可以使用表 0.4 中所列的动词，因为公司会利用这些术语来过滤简历。简历必须清楚地列出你的全部特质。

表 0.4 有用的动词




	
管理 Managed


	
撰写 Wrote


	
安排 Budgeted


	
改善 Improved





	
计划 Planned


	
生产 Produced


	
设计 Designed


	
提高 Increased





	
组织 Organized


	
安排 Scheduled


	
指导 Directed


	
调查 Investigated





	
协作 Coordinated


	
操作 Operated


	
发展 Developed


	
团队 Teamed





	
监督 Supervised


	
指挥 Conducted


	
建立 Established


	
服务 Served





	
训练 Trained


	
执行 Administered


	
实施 Implemented


	
处理 Handled







简历等于是你的广告，如果广告比别人好，你就比较可能得到面试机会。这里所谓的“比较好”，表示你能以吸引人的方式强调个人特质。例如，在说明教育背景时，不要忘记强调课外活动经验，像是打工、运动、社团活动等。如果你的学业成绩优异，那就把学业成绩列入。重点在于，让简历和实际的你一样好。

工作经验也是如此，记得说明你的工作内容、参与过的项目和负责的内容。至于兴趣部分，不要只是提到什么兴趣，还要描述投入程度。如果曾经组过社团、当过志愿者，或是积极参与某个组织，一定要在简历里详细说明，参见表 0.5 的简历范例。多数企业希望简历长度不要超过一页，除非你拥有多年的工作经验。

表 0.5 简历范例




	
黄燕（Yann Ng）

地址：密苏里州柯克伍德大本德大道 345 号（63122）

电话：314-555-5385

电子信箱：YNG@AOL.COM

应聘职位：企业 B2B 销售代表

教育背景：

莫拉麦克圣路易社区学院

准商业学士（平均分 3.6 分）

学生代表委员会成员

圣路易斯市密苏里大学

商业学士学位，市场营销专业（平均分 3.2 分，主修课 3.5 分）

每周打工 35 小时，自理全部学费和生活费

美国学生营销协会会员

学生自治会副主席

两学期被评为“优秀学生”

工作经验：

思纳克超市：大学四年课余在此打工，担任收银员。学到许多宝贵经验——能迅速答复客户要求，以友善且积极的态度与客户沟通。

玛丽·塔特尔花店：两个暑假在此工作，负责订购花卉、管理花卉销售，并担任店长助理；同时训练和管理三名员工，经常要处理客户询问与投诉。

特殊专长：

能说流利的越南语、法语和英语。精通 Word 操作，建立自己的个人网页 www.yng@stilnet.com，经常利用网络为论文搜集资料，以及发展个人兴趣。

兴趣爱好：

烹饪：经常为家人和朋友下厨；喜欢阅读，特别是古典文学；弹钢琴和有氧运动。

旅游：曾经去过亚洲、欧洲及美洲。上网搜集研究数据。







0.13 上网张贴简历

许多大型企业都会上网寻找人才。因此，网络简历可以让你以最少的努力，接触到最多的潜在雇主；不过，网络仍不是最有效的求职方法，几年前也许有效，目前数以千计的求职者都将简历挂上网络，大量的求职信息让招聘者无所适从。然而，这并不代表你不用上网张贴简历表，不过你不能只是利用网络送出几百封简历之后，就坐在家中等待面试通知。无论如何，网络简历仍是求职的重要工具，不过记得还要利用人脉关系等传统工具来求职。

网络简历和标准简历不同，因为它是通过电脑筛选，因此，你务必了解电脑程序搜寻的关键词。按照时间顺序排序列出工作经验不再适合，最好强调你的知识和技能。参照职位描述组织内容和使用词汇可能让你在数以千计的简历中崭露头角。参考表 0.6 的网络简历范例，你还应该查阅最新的简历写作指南，看看新近的格式规范。

表 0.6 网络简历范例




	
黄燕（Yann Ng）

地址：密苏里州柯克伍德大本德大道 345 号（63122）

电话：314-555-5385

电子信箱：YNG@AOL.COM

应聘职位：企业 B2B 销售代表

教育背景：

莫拉麦克圣路易社区学院

准商业学士（平均分 3.6 分）

学生代表委员会成员

圣路易斯市密苏里大学

商业学士学位，市场营销专业（平均分 3.2 分，主修课 3.5 分）

每周打工 35 小时，自理全部学费和生活费

美国学生营销协会会员

学生自治会副主席

两学期被评为“优秀学生”

工作经验：

思纳克超市：大学四年课余在此打工，担任收银员。学到许多宝贵经验——能迅速答复客户要求，以友善且积极的态度与客户沟通。

玛丽·塔特尔花店：两个暑假在此工作，负责订购花卉、管理花卉销售，并担任店长助理；同时训练和管理三名员工，经常要处理客户询问与投诉。

特殊专长：

能说流利的越南语、法语和英语。精通 Word 操作，建立自己的个人网页 www.yng@stilnet.com，经常利用网络为论文搜集资料，以及发展个人兴趣。

兴趣爱好：

烹饪：经常为家人和朋友下厨；喜欢阅读，特别是古典文学；弹钢琴和有氧运动。旅游：曾经去过亚洲、欧洲及美洲。上网搜集研究数据。







以下是准备网络简历的小秘诀：

·尽量简单，只用文字。开头明确标示技能和目标，让对方在 30 秒内看到重点。

·若是通过电子邮件，直接通过邮件正文传送简历，不要以附件方式，让对方费时打开。

·针对不同企业撰写不同简历。标准文本可以雷同，不过要针对公司的求才说明加入不同资料。

·将求职信和简历存入同一个档案。

·用广告词语作为自己 E-mail 的标题，并且将职位编号引用在上面。

上网张贴简历可能是许多求职者的梦魇，包括个人隐私问题、身份盗用、使用相同求职服务的雇主看到雇员的求职信息等。另外，有时网络简历可能被转售给其他网站或个人。骗子们伪装成招聘方能够下载所有的应聘者简历，几乎能够肆无忌惮地使用这些简历。最坏的情况是，网络简历导致个人身份信息被盗用。以下告诉大家几个保护个人简历和身份的小秘诀：

·千万不要张贴高度隐私的信息，例如身份证号码和出生年月日等。

·详细阅读网络版面的隐私政策，了解该版面信息如何被使用。

·尽可能直接将简历发送给雇主。

·标示简历日期并在找到工作之后尽快将其移除。

·尽可能撤除隐私信息，包括电话号码和姓名，并且使用暂时性的 E-mail 邮址作为联系方式。

0.14 撰写求职信

求职信旨在告知对方你的特长并提出申请，这是最重要的自我宣传文件之一，所以应该正确书写。

首先，应该在信里指出你已经研究过该公司，对于应聘的职位深感兴趣。第一段，告诉对方你搜寻和了解了哪些信息，让对方感觉到你的用心投入。

俗话说：“你知道什么并不重要，认识谁才是问题核心。”这句话只有几分是正确的——因为知识和人脉都是必要——不过这句话的重要性仍然不减。如果你原先不认识什么人，你可以选择去认识他们。例如，拨电话给该公司（当然亲自拜访更好），与相关的重要员工洽谈有关培训和工资等问题。求职信中表示已经和该公司员工谈过，类似不经意地表达“认识某人”，以及表示你的兴趣浓厚到主动咨询，这些都是重要的人脉关系。

第二段为自我介绍，一定要指出你的特质将使公司获得好处。例如，不要只是说“我即将取得市场营销学学位”，而是说“我在大学接受营销和市场调查训练，我能很快融入贵公司的营销体系，立即为公司做出贡献”。参阅表 0.7 求职信范例。

第三段，一定要表示可以配合对方的面试时间。再次参阅表 0.7。留意求职者可以如何不露痕迹地指出她读过的商业出版物，使她的简历更具吸引力。

表 0.7 求职信范例




	
密苏里州柯克伍德（63122）

大本德大道 345 号

2012 年 10 月 10 日

卡尔·卡林斯基 先生（招聘负责人姓名）

第一设计（Premier Designs）（招聘公司名称）

伊利诺伊州芝加哥（60536）

苹果园 45 号（招聘公司地址）

尊敬的 卡尔·卡林斯基 先生：（注意，最好知道收信人的姓名）

看了最近一期《公司》（Inc.）与《成功》（success）杂志中的一篇文章，我对于贵公司具有创意的产品及以客户为中心的理念称赞不已。本人对于贵公司产品材料非常熟悉。事实上，玛丽·塔特尔花店——我前两次暑假打工的老板——就是采用同样的材料。贵公司当地业务代表——克里斯蒂·布夏尔与我谈及了贵公司产品及“最佳设计”教育训练课程。

克里斯蒂提及贵公司正在招聘业务代表，以下是她告诉我的招聘条件以及我的个人资料。

条件：有业务能力的男性或女性

资历：具有在玛丽·塔特尔花店成功销售、订购花卉的管理经验；在思纳克超市有实际与客户双向沟通的经验。

条件：具有领导能力及积极进取者。

资历：大学期间，我利用晚上与暑假工读赚取学费及生活费。就与位于莫拉麦克的圣路易斯社区大学时，当选为学生会代表。在密苏里大学也积极参与学生自治会活动。自己负担亚洲、欧洲及美洲等地旅行的费用。

您愿意雇用像我这样认真的人，为“第一设计”服务吗？1 月 4 日到 9 号这一周我将会在芝加哥停留。不知道何时较为方便，可以让我们谈谈这个工作机会？我将会给您的秘书打电话预约拜会时间。

黄燕谨上







以下是撰写求职信和准备简历的原则：

·要有自信，列出你所有的特质。

·不要有歉意或负面感觉，而应该像一位专业人士写给另一位专业人士那样平起平坐。切勿展现出请求对方给你工作的卑微学生形象。

·说明你的经验和教育如何提升公司价值。

·彻底调查应聘的公司，面向几家特定公司撰写针对市场营销职位的求职信，书写过程避免笼统。

·如果不太会使用电脑，找一个经验丰富的录入员帮你准备简历材料。可以使用 FedEx Office 来帮助你。

·找人帮你校对文字、语法和格式，你不会希望寄第二封信以订正第一封的错误。

·如果你要列出介绍人或推荐人，必须先征得对方同意。

0.15 准备面试

公司通常不会随便通知面试，除非他们确信应征者可以胜任，因此面试是个不成则败的形势。如果面试表现好的话，受聘机会就会更大，所以必须作好准备。以下是准备面试的五个阶段：


1．调查应聘企业。
 了解其产业类别、有哪些竞争者、提供哪些产品或服务、市场接受度以及你意向的职务的情况。你可以详细阅读该公司的年度报告、标准普尔公司（Standard & Poor）、胡佛（Hoover’s）、穆迪投资服务（Moody）手册，或各种商业刊物，例如《财富》、《商业周刊》或《福布斯》。你也可以去图书馆或上网寻找所需的信息。另外，《商业文献读者指南》（Reader’s Guide to Business Literature
 ）能让你找到相关文章的信息。这项步骤显示你积极地了解该公司的背景。


2．面试演练。
 表 0.8 列出了面试常见问题。试着与室友、父母或朋友讨论练习。不要死记答案，但要充分准备──了解你想说的内容。复习表 0.4 的专用术语范例，面试时尽量使用。如果你对应征公司的产品、工作及企业文化等问题进行了充分的准备，面试官将会对你印象深刻。表 0.9 列出了一些你可以询问的问题范例，确认你要与谁联络，凡是曾经见过面的人都应逐一记下姓名。

表 0.8 常见问题




	
·你会如何描述自己？


	
·你愿意出差吗？





	
·你的优缺点是什么？


	
·哪件事令你最有成就感？





	
·你如何选择这家企业？


	
·你认为工作中哪一点对你最重要？





	
·你的长期职业目标是什么？


	
·为什么我要雇用你？





	
·你最喜欢什么科目？最不喜欢呢？


	
·你在这类工作中有哪些经验？





	
·你有哪些兴趣爱好？


	
·你的期望薪酬是多少？





	
·你是否偏好特定的地理区位？


	
　







表 0.9 可以询问面试官的问题范例




	
·贵公司的主要竞争者是谁？相较之下，它们的产品和营销表现如何？


	
·我如何被考核？





	
·整个培训计划需要多长时间？包括哪些内容？


	
·公司有哪些升迁政策？





	
·培训之后何时开始上班？


	
·公司的企业文化是什么？





	
·在贵公司工作有何好处？


	
·面试之后的下一步是什么？





	
·通常你期望的出差频率是多少？


	
·何时能收到贵公司的面试结果？





	
·我所从事的领域管理风格如何？


	
·关于我的背景、经验或教育，您还需要哪些其他信息？





	
·我所从事的领域工作环境如何？


	
·贵公司接下来的半个月的工作重点是什么？我可以贡献什么？








3．表现专业。
 面试过程中，你的外形和表达都要专业。先了解应征公司管理者如何穿着，确定你的服装仪容得体。与面试官见面时，要称呼对方尊称，保持微笑，保持适当的视线接触。要端坐、全神贯注、表现出高度兴趣。如果先前曾经练习，你应该能怡然自得信心十足。另外，忠于自己并友善地回答问题，同时要有适度反应。（在第 11 章中你会学到更多面试官会问到哪些法律上允许询问的问题。）记住，面试不是一个单向沟通，不要忘记询问先前准备好的问题，不要询问薪水问题，直到你已经得到这份工作。离开时要感谢面试官，如果你仍然对工作有兴趣，就告知对方。如果对方没有响应，主动询问接下来如何执行，保持正面态度。表 0.10 和表 0.11 描述了面试官的评价指标。

表 0.10 招聘者针对工作前景寻求的特质




	
1.沟通能力。
 你具有有效组织思维和想法的能力吗？你能清晰地口头和书面表达吗？你能以令人信服的方式将你的想法呈现出来吗？

2.才智。
 你能够理解工作内容吗？你能学习操作细节吗？能够为工作带来创新的想法吗？

3.自信。
 你是否够成熟，能积极有效地处理各类情况和人际关系？

4.愿意承担责任。
 你清楚需要投入的工作吗？并且愿意去做？

5.主动。
 你是否有能力辨识工作目的，并且确实行动？

6.领导才能。
 你能指导并带领他人完成既定的目标吗？

7.冲劲。
 你能推动工作，并且让工作绩效保持在平均水平之上吗？

8.想象力。
 你能够面对并处理没有标准答案的问题吗？

9.灵活性。
 你是否能改变并接受新局面和新想法？

10.人际交往能力。
 你能够使别人发挥最大潜能，并让他们成为团队中高效热情的一员吗？

11.自知之明。
 你能实际评估自己的能力吗？能以别人的角度观察自己？能清晰地认识自己的优势和劣势？

12.处理冲突的能力。
 你能成功处理紧张或对立的情势吗？

13.竞争力。
 你能够与他人竞争吗？你愿意自己的工作表现接受评估吗？

14.实现目标。
 你能制定并完成特定的目标吗？这些目标是对你能力的挑战吗？

15.职业技能。
 你的教育与技能是否符合你在寻找的工作？

16.方向。
 你是否明确自己的个人基本需求？你是否明确哪一种职位能够满足你的知识、技能与目标？


资料来源：“So You’re Looking for a Job?”The College Placement Council








表 0.11 面试评分表




	
求职者：下列每个特质评分从 1（最差）到 7（最佳），每一项圈出一个数字来表示自己在面试中的表现。

求职者姓名：__________


1.外表


邋遢　1 2 3 4 5 6 7　整洁


2.态度


不友好 1 2 3 4 5 6 7 友好


3.自信/语言能力


a. 充分回答问题

差　1 2 3 4 5 6 7　好

b. 清楚描述个人背景，并说明此背景如何符合工作条件

差　1 2 3 4 5 6 7　好

c. 能够说明工作能力并使人信服

差　1 2 3 4 5 6 7　好

d. 针对该公司及职位提问

差　1 2 3 4 5 6 7　好

e. 完整表达个人目标和能力

差　1 2 3 4 5 6 7　好


4.动机


差　1 2 3 4 5 6 7　好


5.学科/学术知识


差　1 2 3 4 5 6 7　好


6.稳定性


差　1 2 3 4 5 6 7　好


7.沉着冷静


局促不安　1 2 3 4 5 6 7　轻松


8.个人参与/活动、社团等


差　1 2 3 4 5 6 7　好


9.心理印象


迟钝　1 2 3 4 5 6 7　警觉


10.适应性


差　1 2 3 4 5 6 7　好


11.口语表达


差　1 2 3 4 5 6 7　好


12.整体印象


差　1 2 3 4 5 6 7　好


13.如果由你来做决定，是否雇用这个人？


会　不会








4．后续追踪。
 写下你记得的面试内容——面试官姓名和职称、工资和培训等等，将这些信息放入求职档案。你可以写信感谢对方抽出时间与你面谈，也可以附加推荐函，让他们保持对你的兴趣。俗话说：“会叫的鸟儿有虫吃。”你的热情可能大大地影响到你能否得到工作。


5．准备行动。
 了解得到工作之后的响应方式，当得知了所有信息之后，也许你不想拥有这份工作。别期望每次面试都能获得工作，但你可以从每次面试中学到东西。练习和持之以恒，可以让你获得回报——一份具有挑战性的工作。

0.16 准备转行

和多数人一样，这辈子你可能会多次转换工作。这是一件好事，你可以尝试不同的工作，保持新鲜、冲劲和活力。在人生道路上始终向前迈进的关键在于愿意转换工作、不断寻找可以带来满足和成长的工作；这也代表你必须写许多求职信和简历，以及参加许多面试。每当你转换工作，一定要再回头复习本章介绍的步骤，作好充分准备。祝你好运！


第 1 章　动态商业环境：风险和获利


学习目标

读完本章后，你应该能够：

1．描述利润与风险之间的关系，说明企业和非营利组织如何提高所有人的生活质量。

2．比较企业家和打工者的不同之处。

3．分析经济环境和税收对企业的影响。

4．描述科技对企业的影响。

5．描述企业如何赢得竞争。

6．分析影响企业的社会变革。

7.分析企业应该如何迎接全球挑战，包括战争和恐怖主义。

8.回顾过去的变化趋势如何在当今重演，这些趋势对未来的大学毕业生有何启示。




人物侧写

认识 Monifc.com 的创办者莫尼芙·克拉克

如果你是一位人高马大的女士，还想穿漂亮的衣服，特别是一套讨人喜欢的泳衣，你会怎么办？很少有服装设计师提供尺码较大的衣服，这使服装店在为胖女士提供服务方面很是失败。这是莫尼芙·克拉克（Monif Clarke）要面对的问题。她决定设计自己的款式来满足对此类服装的需求。利用从她父亲那借来的 3 万美元和母亲（也是她的生意伙伴）的帮助，她创办了莫尼芙·克拉克时代大号服装公司。作为一个身高体胖的女士，克拉克认为在大尺码服装市场需要有一个新的观点。“欣赏自己的曲线，并意识到它们对我有好处而不是有坏处，这一点我用了很多年才明白……我讨厌购买适合每个妇女的标准服装，我需要奢华的女人味十足的衣服。谁说大尺码衣服不能性感、奢华、有女人味呢？”因为对加勒比海、纽约夜生活的魅力和欧洲式样的热爱，克拉克的设计从中得到了很大的启发。认识到多变的重要性，她要确保衣服在白天和晚上、盛装和便装时都能得体。质地、镶边和处理都经过精心的选择。莫尼芙·克拉克精品服装的目标消费群体是年轻而时尚的女性。你可以登录 www.Monifc.com 挑选适合自己的服装。

克拉克在美国罗格斯大学获取了学位，主修数学和计算机。她报名参加了纽约时装技术学院的课程，建立了自己的圈子（结识人），并参加商品交易会。她遇到了一位生产商，她努力说服他生产她的作品，但是，她的订单太小了，让他根本无钱可赚。然而，克拉克的热情和坚持给他留下了非常深刻的印象，因此，他向她提供了生产厂家、织物供应商和镶边供应商的联系方式，这些人她现在还有业务往来。她的服装全部在纽约的服装区加工。这对本地的新服装设计师来说意义重大，因为它们承接较小的订单。

克拉克的服装出现在 TLC 的《时尚大忌》（What Not to Wear
 ）电视节目，该节目称赞她的服装是身材胖大女士的好选择，她的知名度因此大增。因为主要的百货商店正在寻找更为传统的设计（设法掩饰曲线的黑色或棕褐色），在把产品打入这些商店时，克拉克遇到了麻烦。她转向了互联网，创建了电子商务网站来销售她的服装作品。她还与 Overstock.com、Ideeli.com 等在线零售商合作，推广她设计的时装。有些客户穿上她的服装当模特，在 YouTube 上帮她做广告。

现在，她将自己的服装卖给美国和世界各地的零售商。就像所有的企业一样，她的公司也受到经济下滑的影响，但克拉克能够固定价格，并修改设计以满足市场变化的需要。在她母亲去世后，克拉克被迫雇用新人，她甚至更加渴望成功。自 2005 年开始，Monifc.com 重获生机，以此证明了她的成功。请一定看看她网站上的泳衣模特，现在，泳衣占到了 40% 的销售额。

企业正在想方设法适应客户的需求及他们所使用的技术。本章向你介绍一般性的创业精神，以及今天商业世界发生的变化。当你对企业和非营利组织了解得更多，你会明白，适应时代的变化是硬道理。


资料来源：Tamara E. Holmes, “Plus-Sized Profits,”Black Enterprise
 , April 2011, and www.Monifc.com, accessed April 2011.




1.1　企业家精神和财富创造


企　业


任何通过提供产品或服务而获得利润的实体。


商　品


有形的产品，例如计算机、食品、衣服、汽车和用具。


服　务


无形的产品，即无法抓取在手里的产品，比如教育、医疗、保险、娱乐及旅游。

你可以从章首“人物侧写”中学到，商业成功源自紧随市场的脚步。企业（business）
 是任何通过提供商品和服务来获得利润的实体。为某个区域的人们提供所需的商品、工作和服务，才能获得这部分利润。商品（goods）
 是指有形的产品，例如计算机、食品、衣服、汽车和用具；服务（service）
 则是无形的产品，即无法抓取在手里的产品，比如教育、医疗、保险、娱乐及旅游。一旦开发出了正确的商品与服务，除了要能满足消费者的需求，还必须让消费者获知。信息可以通过消费者惯常使用的媒体，如博客、推特（twitter）、脸谱网（facebook）、电视广告等各种方式来转播。


企业家


承担风险投入时间与金钱创建与管理企业的人

即使你没有把致富当作主要的人生目标，你仍可以通过满足市场需求来赚钱，有时，为消费者提供所需甚至可以赚大钱。沃尔玛百货的山姆·沃顿（Sam Walton）发家于美国阿肯色州的一家商店，如今已成为美国最富有的人之一。目前全球有超过 1,100 万百万富翁。你投身创业后，或许也将成为其中的一员。企业家（entrepreneur）
 就是投入时间与金钱创建与管理企业的人。

收入、利润和亏损


收　入


在某段特定时期内，企业利用销售产品或服务获得的金钱总额。


利　润


企业获取的、扣除所支付的工资和经营所需其他费用的总金额数。


亏　损


企业成本与支出超过收入。


收入（revenue）
 是指在某段特定时期内，企业销售产品或服务获得的金钱总额；利润（profit）
 是企业获取的、扣除所支付的工资和经营所需的其他费用的总金额数；亏损（loss）
 则发生在企业成本与支出超过收入之时。企业很可能因持续亏损而倒闭，致使员工失业。美国每年大约有 8 万家公司经营失利，2008 年经济放缓后，更多企业倒闭了。

如前所述，商业环境瞬息万变，曾经巨大的机会——如网上卖场或 SUV——可能因为经济变化转变为无可弥补的败绩。创业伴随着风险，高风险往往带来高额利润，下面就来分析这个概念。

权衡风险和利润


风　险


企业家在商业活动中所承担的、遭受时间与金钱无效益的损失几率。


风险（risk）
 是指企业家在商业活动中所承担的，遭受时间与金钱无效益的损失几率。前文提到，利润是企业扣除所支付工资与其他费用后的盈余。假如你想在夏天摆摊卖热狗，你就需要先花钱租推车并购买热狗食材，当你不在时，还得请人看管摊位。等付完自己和雇员的薪水、材料成本、手推车租金及税金之后，剩下的金钱所得就是利润。

切记，利润要扣除自己的薪水。你可以用利润再租一辆推车，或是再请一位助手。几年之后，你可能已经摆了十几个摊位，雇用了十几名员工。

即使同样是获利的企业，不同公司间的获利多寡也不尽相同。风险较高的活动——例如制造一款新型汽车——利润也就可能较高。同样，在市中心开店比在郊区要承担更多风险，因为保险和租金更高，但较少的竞争也使可能的获利更高。Digicel 公司的爱尔兰企业家丹尼斯·奥布莱恩（Denis O’Brien）在世界上最贫困最动荡的国家出售手机，获利上亿美元。风险越大，利润越高。

生活水平和生活质量

[image: ]
玛丽·凯特·奥尔森（Mary Kate Olsen）和阿什莉·奥尔森（Ashley Olsen）现在是她们所在公司的首席设计师。这家公司叫双星公司，它拥有 3 条服装生产线，从高端到较便宜的服装一应俱全。今天，这家公司价值超过 10 亿美元。当这对双胞胎创立企业时，她们面对着什么样的风险和收益呢？



山姆·沃顿（沃尔玛百货）和比尔·盖茨（微软）之类的企业家不但自己获得了巨大的财富，也为他人提供了工作机会。沃尔玛百货是目前全美最大的私营雇主。

企业及其员工向联邦政府与当地社区缴税，用于兴建医院、学校、图书馆、运动场、道路等公共设施，还可以用来保持环境整洁、协助需要帮助的人、提供警力和消防。因此，企业创造的财富和上缴的税收对当地每个人都能有所帮助。全国（乃至全世界）的企业都是经济体系的一环，对大家的生活水平和生活质量均有贡献。近年的经济放缓是如何影响你周边人们的生活水平和生活质量的？


生活水平
 人们负担得起的产品和服务的数量。


生活水平（standard of living）
 指人们负担得起的商品和服务的数量。例如，即使德国和日本等国家的工人时薪更高，但美国的生活水平仍居全球之冠，原因就是德国和日本的物价较高，所以同样的花费在美国可以买到更多商品和服务。例如，在日本一瓶啤酒要价 7 美元，而在美国为 3 美元。

某些国家的商品价格高于别国，原因通常在于这些国家的税赋较高、法令规定较严格。合理的税赋和法令环境对经济发展非常重要。第 2 章将深入探讨这些议题，以了解美国如何通过企业管理有效地提升生活水平。现在，我们明白美国的高生活水平来自于企业所创造的财富。


生活质量
 社会上全面的福利情况，包括政治自由、干净的自然环境、教育、医疗保健、安全、休闲娱乐等能够带来满足与喜悦的商品与服务。


生活质量（quality of life）
 指社会上全面的福利情况，包括政治自由、自然环境、教育、医疗保健、安全、休闲娱乐以及其他能够带来满足与喜悦的商品与服务。要保有高品质的生活，企业、非营利组织及政府机构就必须共同努力。企业创造越多财富，为每个人的生活质量所带来的影响就越大。需要提醒的是，努力工作以创造更高的生活水平，可能导致陪家人的时间减少或承受更大压力，从而影响生活质量。

回应不同的企业利益相关者


利益相关者
 因企业的政策或活动而获得收益或遭受损失的人群。


利益相关者（stakeholders）
 就是指因企业的政策和活动而获得收益或者遭受损失的人群，企业需要满足其关注点，他们包括了客户、员工、股东、供应商、经销商（零售商）、银行、附近居民、媒体、环保人士及当选的政府领导人，如图 1.1 所示。
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图 1.1　企业与利益相关者

通常企业各个利益相关者之间的需求会有冲突。例如，支付给员工更高的薪酬会减少股东的利润。平衡这些需求是企业管理者的主要职责之一。



21 世纪组织面临的主要挑战，在于识别和回应不同利益相关者的需求。例如，企业除了追求获利，还必须努力提高员工薪资或保护环境；忽视媒体利益，它们会报道不利于企业的新闻，造成销售损失；与当地社区对抗，将妨碍企业扩张。


外包
 与其他组织（通常位于其他国家）进行协议以委托该组织执行部分或全部企业职能（例如，生产或会计）。

为了确保竞争力，企业可能需要外包。外包（outsourcing）
 指与其他组织（通常位于其他国家）进行协议以委托该组织执行部分或全部企业职能（例如，生产或会计）。企业外包已经造成了美国多个州的工作岗位流失给海外竞争对手。我们将在第 3 章更详细地讨论外包。

另一方面，内包（insourcing）则是指其他国家的企业将生产和设计留在某国。例如，韩国现代汽车（Hyundai）将设计和工程部设在美国密歇根州底特律，生产部门则设在阿拉巴马州蒙特利市。日本丰田（Toyota）和本田（Honda）汽车在美国生产汽车多年。内包创造了许多新工作，多少也抵消了外包造成的失业冲击。

外包虽然是合法且有利可图的企业行为，但是否对所有利益相关者都有利呢？企业领导者进行外包决策时必须考虑所有因素。满足所有利益相关者并不容易，很多时候必须取舍。

在非营利组织运用企业原则


非营利组织
 不以为其所有者或组织者创造个人利润为目标的组织。

企业虽然会尽力满足利益相关者的需求，却不能保证每件事都让全社会满意。非营利组织——例如公立学校、民间组织、慈善机构（如联合劝募会 United Way、救世军组织 Salvation Army）及其他社会团体——也能促使国家与世界更重视人民需求。非营利组织（nonprofit organization）
 指不以为其所有人或组织者创造个人利润为目标的组织。非营利组织也常常致力于获利，但获利的目的是为了达成社会或教育目标，而非替组织所有者牟利。
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非营利组织的目标是服务社会和发展教育，而非以利润为导向。如红十字每年会为从难民到自然灾害幸存者约 3 000 万人提供帮助。为什么良好的管理原则同样可以应用于企业和非营利组织？



社会企业家精神（social entrepreneurs）就是指人们使用企业原则去创立和管理一个组织，但目的并非是自身利益，而是协助国家改善一些社会问题。穆罕默德·尤努斯（Muhammad Yunus）因创立孟加拉乡村银行（Grameen Bank）而获得诺贝尔奖，该机构为无法获得贷款资格的创业者提供小额贷款。尤纳斯组建了 30 个他称为社会企业的组织，均不以获取利润为目的。例如，其中一家企业为白内障手术承担部分费用。

你可能有兴趣为类似尤努斯组建的非营利组织工作，但这并不表示你不必在学校学习任何管理技能。你仍须学习一些经营企业的技能，例如信息管理、领导力、营销及财务管理等。掌握各种商业课程提供的知识和技能，对你未来选择的任何工作和生活，包括在非营利组织的职业生涯，都非常有用。做完学习评估，我们会在后面的章节里探讨更多有关企业家精神的细节。


学习评估

·收入与利润的区别是什么？

·生活水平和生活质量有何不同？

·什么是风险，它与利润有何关联？

·利益相关者、外包和内包的含义是什么？



1.2　企业家与打工者
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为使其公民创造财富，一个国家不只需要自然资源，还需要创业家付出努力以及制造产品和提供服务的技能。政府如何支持创业精神和知识的传播呢？



成功有两种方式，其中一种就是在大型企业中工作并获得擢升。受雇于人的优点在于，经营企业的风险由他人承担，受雇者由他人提供报酬、休闲时间和健康保险。这是一种很好的选择，许多人都选择了这种方式。

另一种则是成为一个企业家，不过风险较高。美国国歌《星条旗永不落》（The Star Spangled Banner
 ）中，提到美国是“自由的乐土和勇敢者的天堂”，其中的“自由”，部分就体现在可以拥有自己的企业并享有其利润的自由上。但是，有成功的自由，当然就有失败的自由。每年都有许多小企业经营失利，因此若要自行创业，就必须拥有十足的勇气。如果你是一位企业家，你也就无法获得任何福利，诸如带薪休假、日间托儿的福利、使用公务车和健康保险等，你必须自己赚取上述的一切。在迎接挑战之前，你有必要深入研究成功企业家的经营流程。你可以借由当面讨论来学习成功的案例，或者通过阅读本书第 6 章以及其他书籍与杂志来研究成功之道。

企业家的机会

全球各地有上百万人享受着创业的挑战与成功。例如，美国西班牙裔企业家的增长速度十分显著，西班牙裔现在是全美最大的少数族群。西班牙裔无论是男性还是女性，都同样出色。亚裔、太平洋群岛后裔、印第安人与阿拉斯加原住民的企业家人数也快速增长。

现在，三分之一的企业为女性企业家所有。知名人物包括奥普拉·温弗瑞（Oprah Winfrey）、当娜·卡兰（Donna Karan）和莉莲·弗农（Lillian Vernon）等。钟彬娴（Andrea Jung）是雅芳产品有限公司的 CEO。全世界最有权势的女人包括新加坡淡马锡控股公司首席执行官何晶（Ho ching）、美国百事可乐公司首席执行官卢英德（Indra Nooyi）、英国英美资源集团首席执行官辛西娅·卡罗尔（Cynthia Caroll）。

少数族裔女性企业家创立企业数量的增速远高于男性或非少数族裔企业家。有色人种女性建立企业的速度是她们男性同行的两倍，是非少数族裔女企业家的四倍以上。“聚焦小企业”专栏提供了少数族裔企业家的故事。


聚焦小企业　

为少数族裔服务的企业的网络化

黑人企业创业家会议每年吸引约 2,000 名富有才华的企业主参加。《黑人企业》的发行人厄尔·格雷夫斯（Earl Graves）说：“如果不能积极和有效地与他人建立关系，并对这些关系施加影响，我们就无法在全球市场上建立具有规模和意义的企业。”他继续说道：“你需要在你行业内部与你的客户、供应商、其他企业主、银行、律师、金融家和公司管理者建立互惠互利的关系，这样才能促进企业的成长。”
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“卡萝尔的女儿”（Carol’s Daughter）是一家生产护发和美容产品的公司，属于网络邮购型企业，由莉萨·普赖斯（Lisa Price）创立，它是黑人企业依赖其他供应商、客户、投资者和伙伴取得成功的范例。起步时，普赖斯尝试着销售她在布鲁克林家的厨房里自制的香水和洗浴用品。当她遇到音乐界高管史蒂夫·斯托特（Steve Stoute）时，他非常确信她的业务的潜力，因此鼓励其他名人投资她的公司，比如威尔·史密斯（Will Smith）和艺名为 Jay-Z 的肖恩·卡特（Shawn Carter）。现在，“卡萝尔的女儿”是国际知名品牌，在纽约的哈莱姆区开设了一家商店，并成为丝芙兰、梅西百货和居家购物网的零售伙伴。


资料来源：Earl G. Graves, “To Build Our Businesses, We Must Leverage Our Relationships,”Black Enterprise
 , March 2011; and artgoodiesonline, accessed March 2011.




企业家对于财富创造的重要性


生产要素
 能够带来财富的要素：土地、劳动、资本、企业家精神、知识。

你是否曾经质疑，为何某些国家相对富裕，而某些国家则贫穷？经济学家已经对财富创造这个议题关注了很多年，找到五项能够带来财富的要素，称为生产要素（factors of production）
 ，如表 1.1 所示：

表 1.1 五大生产要素




	

土地：
 被用来建屋、制造汽车和其他产品的土地和其他天然资源。


劳动：
 人力是生产产品和服务的重要资源，不过，目前许多人力已经被科技取代。


资本：
 资本包括机械、工具、建筑物以及其他生产工具。


企业家
 如果没有敢于承担风险并开创新事业的企业家，其他资源的价值将会被大幅


精神：
 削弱。


知识：
 信息科技显著地改变了企业经营，使企业得以快速地掌握和满足消费者需求和欲求，并用相应的产品和服务来满足它们。







1．土地（或自然资源）。

2．劳动（工作者）。

3．资本（包括机器、工具及建筑物；或是任何被用于产品生产的事物，但不包括金钱。金钱被用来购买生产要素，但它本身并非生产要素）。

4．企业家精神。

5．知识。

传统的企业管理书籍往往只强调四项生产要素：土地、劳动、资本及企业家精神，但是现代管理专家学者和管理大师彼得·德鲁克（Peter Drucker）则认为，经济体系中最重要的生产要素是知识。

比较富国和穷国的生产要素时，我们发现了什么？一些穷国经常拥有广阔的土地与天然资源，例如，俄罗斯地大物博，但并不富裕。因此，土地并非创造财富的主因。

多数穷国都拥有众多的劳工，例如墨西哥，所以现在劳动已经并不是主要的财富来源。劳工需要找到工作贡献所长；换言之，他们需要企业家提供工作机会。再者，资本——机器与工具——在国际市场上变得越来越容易获得，因此也不是绝对关键。倘若没有企业家充分运用，资本仍然无法发挥生产效用。

当今富国之所以富有，关键在于对企业家精神与知识的有效应用的整合。企业家运用他们学得的东西（知识），令企业成长，从而增加财富。经济体与政治自由也起着重要作用。

企业环境对企业家精神同时存在着正反两方面的影响。这解释了为何美国某些州与城市变得富裕，而有的地方却仍然贫穷。紧接着，我们将探讨组成企业环境的主要因素，以了解如何创造一个有助于企业成长和创造工作机会的环境。


学习评估

·受雇于人有哪些优点？

·成为企业家的得与失有哪些？

·五大生产要素有哪些？哪一种要素对于财富创造最为重要？



1.3　企业环境


企业环境
 周围协助或干扰企业经营与发展的要素。


企业环境（business environment）
 由协助或干扰企业经营与发展的要素组成，图 1.2 指出了共同组成企业环境的五大要素：
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图 1.2　动态的企业环境



1．经济和法律环境。

2．科技环境。

3．竞争环境。

4．社会环境。

5．全球企业环境。

企业在健全的环境中会成长得比较好，会创造财富、带动工作机会的增加。因此，创造正面的企业环境是社会进步的基础，有了它，社会各方面才能进步，包括良好的学校、洁净的水与空气、完善的医疗保健与较低的犯罪率。企业往往无法控制所处的环境，而需要小心地观察并尽其所能适应环境的变化。

经济和法律环境

倘若觉得亏损的风险不大，人们就会愿意创业。经济体系以及政府对于企业的支持或反对态度对风险水平具有重大影响。例如，政府可以降低税率与放松政府管制，这类政策企业是欢迎的。近来美国大选中的辩论就是围绕是否增税，以及如何削减政府开支。奥巴马总统为了使经济快速增长，采取了增加政府开支的办法。经济学家有的将此视为对经济的刺激，有的则持反对意见。政府主动提倡企业家精神的方法之一，就是允许企业私有。在有些国家，企业多属政府所有，因此人民比较缺乏努力工作和创造利润的动机。然而，当今全球许多政府将国有企业转售民间，以创造更多的财富。发展中国家政府可以提出的最佳政策，就是降低或最小化对商品与服务交易的干预。

政府可以通过法案确保商业合同的法律效力，从而进一步降低创业风险。例如，美国的《全球商务条款》（Universal Commercial Code
 ）便在商业条约中纳入合同和产品保单等相关规定，企业由此可以相互信任。反之，在尚未制定相关法律的国家里创业的风险就相对较高。

另外，政府可以发行能在全球市场上交换的货币。也就是说，通过使用政府发行的货币，你可以在全球任何容易兑换货币的地方买卖货品和服务。举个例子，如果中国人不愿意用人民币兑换美元，那么就无法想象可口可乐或迪士尼可以在中国出售产品和服务。

政府也可大力消除自身腐败与商业腐败。一旦政府腐败，没有政府许可就很难在当地建厂或设立商店，而且多数时候还必须贿赂官员；不择手段的企业领导人还可以威胁竞争者，非法弱化竞争。

美国有许多遏制腐败的法律。当然，某些企业的贪污与违法活动也对当地的商业乃至总体经济产成了负面影响。新闻媒体都会广泛地报道相关案例。伦理对于企业成功和整体经济都非常重要，本书各章都有“道德抉择”专栏，而且将在第 4 章对于上述议题进行深入的讨论。

资本主义体系极度仰赖诚实、正直与伦理道德的高标准。倘若这些根本信念丧失，将会严重削弱资本主义制度的基础。2008 全球经济停滞不前，部分原因就是由于诚信基础的动摇。例如，一些抵押贷款机构没有充分调研以确保贷款者的信用，许多次级抵押贷款的借款者信用也较低，丧失了抵押品的赎回权。这些未偿付的债务引起了连锁反应，不仅让人们赔上了自己的房屋，还造成全球房价的下跌，连商业借款者都贷款困难。没有如实提供收入信息或欺骗贷款方的人对这场经济灾难负有部分责任。

我们很容易看到，上述损害源于某些企业家的道德沦丧。与之相对，普通消费者（也就是你和我）的不道德行为产生的影响却不那么容易被发现。在“道德抉择”专栏中，我们会更深入地讨论上述这些议题。


道德抉择　

职业道德从你开始

如果某些人的名字出现在了大标题中，就容易对他们的道德评头论足，但要看到你所在社群的道德不良行为却比较难。你是否发现身边朋友的行为有违道德呢？

调查发现，员工打电话请病假的数量达到了 5 年来的最高，而有 3/5 的人根本没有病。其他员工还被逮住在工作时间处理个人事务，比如缴纳税收。还有人用工作电脑玩电子游戏。我们敢说你还能说出更多类似事例。

当今，许多公司都在制定职业道德规范，用于指导员工的行为。我们认为改进职业道德行为的趋势非常重要，因此，我们将其作为本书的主题之一。“道德抉择”这样的小栏目会贯穿本书，它会列出道德上的两难困境，并询问你将如何解决。其目的就是促使起你从道德、伦理的角度对自己所做的每一个决定加以思考。

你的第一个两难选择是：你已经对玩数码产品上瘾了。有些日子，你会在办公室花大量的时间在自己的设备上玩游戏、看电视、发短信、给朋友发邮件、读书或看杂志。此种情境下的问题是什么？你有替代的做法吗？每种替代选择的后果是什么？你会选择哪种替代做法？你的选择合乎职业道德吗？



科技环境

自史前时代迄今，人类便一直通过创造工具来提升工作效率。对于企业影响最具综合性与持久性的是信息科技：计算机、网络、手机等，尤其是互联网。

苹果平板电脑、苹果手机、黑莓等智能手机以及 MySpace、脸谱网、推特等社交媒体，完全改变了人际沟通的方式。广告主等商业人士开发途径，通过这些工具接触供应商和消费者，即使是政客也利用互联网的力量经营事业。“社交媒体的商业价值”专栏给出了一家成功企业如何利用这些方法与消费者互动的例子。

信息技术是今日商业发展的主要力量，因此，本书每章都会讨论网络对于企业经营的影响。


技术
 能够提高企业的效率和生产率的任何手段，包括电话、复印机、计算机、医学影像器材、掌上电脑以及各种软件程序等。


科技如何让工作者和你获益
 　受雇于人的一项优点，就是公司经常会提供各种工具和科技以提高你的工作效率。技术（technology）
 是指能够提高企业的效益效率和生产率的任何手段，包括电话、复印机、计算机、医学影像器材、掌上电脑（PDA）以及各种软件程序等。效益（effectiveness）指产出符合预期的结果。效率（efficiency）是指用最少的资源进行生产。


生产率
 既有投入（如工作时数）所得到的产出数量。


生产率（productivity）
 指既有投入（如工作时数）所得到的产出数量。你在特定时间内生产得越多，对公司的价值就越高。美国平均每名工人对 GDP 的贡献是 63885 美元，他们是全世界最有生产率的工人之一。高生产率带来的问题是工人需求的下降，现在美国就面临着由此造成的高失业率。

科技影响了所有的产业。例如，多恩·格伦（Don Glenn）是美国亚拉巴马州迪卡特地区的农民，他通过卫星发回的图片，在个人计算机上比对去年和今年的农收数据以了解农场内哪一种作物生长茂盛；他的桌面计算机终端（称 DTN）可以让他进一步了解到最新的农作物价格，并通过 AgTalk 网络公告栏与全球各地的农民交流；此外，他还利用 XSAg.com 在线农作物交易网站，拍卖大批肥料。高科技设备可以告知格伦如何以及在何处喷洒肥料与进行播种，并且通过地毯式追踪使其维持高获利水平。


电子商务
 在网络上买卖产品和服务。


电子商务快速发展
 　电子商务（e-commerce）
 意指在网络上买卖商品和服务。电子商务交易有两种主要类型：企业对消费者（Business-to-Consumer，B2C）和企业间（Business-to-Business，B2B）的电子商务。在消费者市场上，网络对类似亚马逊（Amazon.com）的零售商十分重要；同样，电子商务在企业间市场上也越来越重要。企业间意指企业销售产品和服务给其他企业，例如 IBM 销售咨询服务给当地银行。网站变成了新商店。
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技术提高了工人的生产效率。例如，这位医生正在使用远程会议系统与同事商议诊断和治疗方案，而不是花几小时出差去面谈。会有工人比其他人对新技术更满意吗？



传统企业必须学习如何面对新的竞争环境，包括企业间和企业对消费者的经营形态。许多年轻父母不是到婴儿用品商店购物，而是就手在 Craigslist 上购买二手物品。在亿贝（eBay）上开店再简单不过了。中国有超过 4.5 亿网民，几乎是美国网民人数的两倍。现在简直难以想象没有 Google 的日子。后面的章节中，我们会持续讨论电子商务这一重要主题。


数据库
 存放电子文档信息的地方，数据库的用途之一在于储存大量的消费者数据。


运用科技回应并满足顾客
 　企业经营的成败关键取决于对待顾客的态度。为了有效应对网络变革，传统零售商运用科技加强了对顾客需求的回应。例如，企业通过条形码了解顾客所购买产品的大小、颜色和价格。结账台的扫描仪会读取数据，然后储存到数据库（database）
 ——存放电子文档信息的地方。

数据库使企业能够提供满足消费者期望的商品。不过，由于公司之间会交易数据库，许多零售商都会知道你的消费习惯，并据此邮寄相关目录或直销邮件广告。我们会在后面的章节中讨论企业运用技术满足消费者的其他方法。


身份盗用
 取得私人资讯，包括社会保障号和信用卡号等，并利用这些数据进行非法交易。

不幸的是，个人资料的合法搜集容易导致身份盗用（identity theft）
 问题，亦即取得私人信息，包括社会保障号和信用卡号等，并利用这些数据进行非法交易。据美国联邦贸易委员会推算，每年约有上百万名消费者的身份遭到盗用。上述案例让我们学到：要避免自己个人信用被他人取得；此外，你还需要使用杀毒软件、防火墙、防间谍软件等工具。理解身份盗用、安全、隐私、稳定性等信息技术问题对你很重要。


社交媒体的商业价值　

杰西潘尼（JCPenney）保持联系

没有什么比人们现在携带的新电子设备的数量更能彰显商业的动态性了，这些电子设备包括各种苹果平板电脑、苹果手机、电子阅读器和手机。人们似乎在不断地发短信、上推特、打电话。在饭店、乘坐公共汽车甚至走在大街上时，你都会无奈地注意到它们。不过，你看不到他们在开车时这样做，但愿如此。

为了能够接触到 18 岁至 35 岁这一年龄段的人，杰西潘尼（JCPenney）公司在报纸上刊登了一条广告，以时尚博主格里·赫什（Geri Hirsh）作为代言人。赫什现场展示了零售商的春装系列，因为她正准备参加奥斯卡晚会。然后，杰西潘尼公司的社交媒体将赫什选择的衣服发布到该品牌的脸谱网首页，同也包括了一个购物的应用程序。

在奥斯卡播送期间，杰西潘尼公司利用 7 个商业广告将推特和脸谱网结合起来发起了春装促销活动。杰西潘尼是电影展的唯一零售商赞助人，希望影响年轻的女性。时装秀期间，该公司发布了一条包含几个时装小问题的推特。第一位发送正确答案的人将得到相应零售商的一张 20 美元的礼品卡。在时装秀之前，该公司也发布了预热的推特，所提的问题有：“哪部电影会赢得最佳服装设计奖？”

商店在脸谱网上也发起一个“像名人一样购物”的彩票抽奖活动。赢者会得到一次免费到纽约旅游的机会，外带两晚住宿、500 美元的杰西潘尼礼品卡以及博主米娅·摩根（Mia Morgan）的时尚建议。其他网络活动包括社交购物网站 Polyvore 上的一个时装设计比赛和 Olsenboye.com 上的原创视频连载。杰西潘尼是已有市场地位的企业持续适应客户需求及其所用技术的极好案例。


资料来源：Christopher Heine, “JCPenney Hopes Twitter Contest Creates Oscar Buzz,”Department Store Retailing News
 online, accessed March 3, 2011; and Marilyn Much, “The Changing Face（book）of Internet Commerce,”Investor’s Business Daily
 , February 2, 2011.




竞争环境

当今企业之间竞争的激烈程度前所未见。有些公司聚焦于生产优质产品，借此取得竞争优势。零缺陷，即制造产品时不发生错误，是许多企业的目标。不过，达到零缺陷并不足以维持企业的全球竞争力。企业必须同时提供优质的产品和良好的价值，即以有竞争力的价格提供卓越的服务。


满足顾客
 　当今顾客不只期望物美价廉，还想要一流的服务。全球的制造和服务组织都应该在门上挂牌，告诉员工“顾客第一”。企业在过去以管理为导向，而现在越来越以顾客为导向。当今成功的组织必须更仔细地聆听顾客的心声，了解他们的欲望与需求，然后调整公司产品、政策与做法加以满足。在第 13 章我们将深入讨论更多类似的概念。


授权
 赋予一线员工责任、权力和自由，以迅速响应顾客的要求。


组织重组和授权
 　为了满足顾客需求，企业必须赋予一线员工（办公室职员、旅店前台人员、业务人员等）责任、权力和自由，提供培训和设备，让他们能够迅速响应顾客的要求，及时提供高质量的产品和服务，这就是所谓的授权（empowerment）
 。本书将一直涉及这个主题。

许多企业已经发现，组织重组需要好几年的时间，所以管理者愿意放弃一些权限而员工也愿意多承担一些责任。第 8 章我们将会继续讨论组织变革与相关模式。

社会环境


人口统计
 对人口的规模、密度和其他特征，包括年龄、种族、性别、收入等所进行的统计研究。


人口统计（demography）
 是对人口的规模、密度和其他特征，包括年龄、种族、性别、收入等所进行的统计研究。本书主要关注影响企业经营和职业选择的人口统计要素。美国人口正在经历重大变化，这深深地影响到人们的生活、住宅、消费内容及休闲娱乐。此外，人口的变动为一些公司增添了新的机遇，也使一些公司的机会减少。例如，现在的退休人员越来越多，他们的需求形成了各种商品与服务的新市场。
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美国以其存在民族和种族的多样性自夸。其劳动力在年龄方面也千差万别，这意味着经理人必须适应职场中的代际人口。跟比你更年轻或更年长的人一起工作会有什么挑战吗？




管理多元化
 　多元化的意义已经超越了聘用少数族群和女性员工。多元化的努力覆盖的群体包括了年长者、残疾人、同性恋、无神论者、性格外向者、性格内向者、已婚者、单身族和离婚者等。多元化还包括审慎地与来自世界各地的工人及其文化打交道。

合法和非法移民显著地影响着许多城市，学校和医院也因此受到影响。当地政府必须因此将标志、手册、选举信息等更改为更多语言的版本。你所处的地区是否也面临着类似问题？你发现了哪些影响和变化呢？


递增的老年人口
 　65 到 74 岁的人是当今美国社会最有钱的群体。在餐饮、交通、娱乐、教育、住房等市场上，他们都是消费的主流。年龄超过 60 岁的公民到 2020 年将会超过全美人口的 22.8%，而 2000 年这一数字为 16%。这样的人口族群对你和对未来企业意味着什么呢？想象一下中老年人所需的产品和服务——药品、养老院、赡养中心、休闲活动、家庭医疗看护等——你将看到 21 世纪存在哪些潜在商机。别忘了计算机游戏和互联网服务，甚至 Wii 游戏机企业若能考虑到满足老年消费者的需求，公司的业绩也将会大幅度提升。这绝对是一块值得开拓的大市场。

另外，当退休人口耗尽财富之际，社会保障就成了重要的问题。例如，美国 1940 年时每位退休人口是由 42 名工作者负担的，而到了 1960 年则已经变成了每 5 名工作者负担一位退休人口；现在这项数字已经接近每 3 名负担一位，并在继续减少。当婴儿潮世代（出生于 1946 至 1964 年间）退休时，这一数字将降到 3 名以下，并持续减少。况且，政府一直在支取社会保障账户上的钱，而不是存入。
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工薪家庭中的单亲家庭越来越多，单亲父母既要努力应付工作，又要尽到养育孩子的责任。经理人需要做什么才能设法留住面对此种挑战的有价值的员工？



很快，社会保障账户上的余额将所剩无几，美国政府必须努力填补上述缺口。方法很多，不过没有几项有利于普通人，像是增税、削减社会福利（如提高退休年龄）、减少其他支出（如删减社会福利方案），或是国际举债等。

简而言之，为年长公民提供相关的社会保障福利，将会造成工作人群的庞大负担，这也是当今许多媒体持续热烈讨论的话题之一。


单亲家庭增多
 　要全职工作，又要养家，这是一项艰巨的任务。美国单亲家庭的总数急遽上升，对企业产生了极大的影响。福利政策迫使单身父母在特定时期后必须参加工作，因此，企业针对单身父母提供了家庭事假（员工可以请假照顾生病的小孩）与弹性工作时间（员工可以选择上下班时间）。这些方案的细节将于第 11 章继续讨论。

全球环境

全球环境对于企业来说十分重要，因此在图中我们将它环绕在所有其他环境影响的外围（参阅图 1.2）。近年来，两个重要的变化是国际竞争的加剧和跨国自由贸易的增加。

世界贸易或者说全球化的增长来源于更有效率的分销系统（详见第 12 章），以及先进的沟通技术（例如网络）。全球化大幅改善了全球人类的生活水平。中国和印度也已经成为美国的主要贸易竞争者。中国的联想计算机近来更并购了美国 IBM 的个人计算机部门。当你在沃尔玛百货及其他美国零售渠道购物时，触目所及的产品尽是“中国制造”，而当你寻求计算机协助时，为你提供了大多数支援的人会让你觉得自己宛若置身印度。

全球贸易既有优点又有不足，你会在本书的“域外观察”专栏以及第 3 章读到更多的相关内容。


战争和恐怖主义　
 伊拉克战争从美国经济中带走数十亿美元，其中制造弹药、坦克和军服的企业受益最大。然而，一些企业受到了负面冲击，更有甚者因资金用于战争而成长趋缓。由于受到其他战争的威胁，美国政府必须投入更多的军事支出。尤其是美国在经济衰退后，这些支出更是饱受质疑。

恐怖主义的威胁也大大增加了组织成本，包括保险成本。事实上，一些企业发现，很少有保险受理类似的恐怖攻击事件。安保一样很费钱。例如，航空公司必须强化驾驶座舱门、添置更多旅客安检设施。

全球似乎正逐渐朝着民主的方向发展，这意味着世界将会更加繁荣与和平。企业家也和民众一样，更希望享受一个和平和繁荣的世界。为了达成上述目标，其中的一个方式就是减少全球紧张，促进全球经济发展（包括通过营利和非营利组织）。


面对全球变革
 　当业务扩展到全球市场时，制造业和服务业都会产生新的工作机会。全球贸易也代表着全球竞争。机会是留给那些为明日的市场预先作好准备的学习者的。你必须不断学习以应对快速变革，在为自身事业奋斗的同时不断接受教育。只要准备充分，你大可乐观地看待未来的工作机会。


环保
 节省能源、生产对环境损害较少的产品的潮流。


生态环境
 很少有比气候变化更能引起跨国企业的注意了。气候变化是地球温度随时间的升降运动。现在的问题是全球变暖，但有可能会转变为全球变冷。世界上最大的几个公司都认为，气候变化的证据是无可否认的。这些企业包括通用电器、可口可乐、壳牌、雀巢、杜邦、强生、英国航空和上海电器等。节省能源、生产对环境损害较少的产品是一种潮流，它就叫作环保（greening）
 。环保已经成为一个非常普遍的主题，因此，我们在本教材专门开辟了一个专栏。（参看本章“环保意识”专栏，看看你能为此事业做什么贡献。）


环保意识　

亲自参与

人会采取行动保护环境，这一点几无疑问。现在我们做什么开始行动起来呢？

为了显示自己的与众不同，你不必根本地改变生活方式。更有效率地将你住的公寓或住宅升温或降温就是一个良好的开始。为什么不购买一个可重复使用的购物袋呢？你可以重复使用纸张和容器。你可以步行或骑自行车，而不是开车。你可以减少电器和水的使用（抽水要耗费很多电）。购买当地出产的产品，以节省长途运输所需的能源。如果你在车市，你可以通过购买双动力汽车或省油的小汽车来“支持环保”。

其理念是提高人们的生态意识，并吸收世界各地的人参加，使用更少的能源，并减少向大气的碳排放。空气清新会让每个人受益。这是环保运动所倡导的一部分内容。




学习评估

·政府采取哪四种方法促进企业家精神？

·效益、效率和生产率有什么区别？

·什么是授权？

·当下的哪些主要事件影响了经济的运行？



1.4　美国企业的演进

与过去相比，美国企业的生产率大幅提高，不再需要更多的劳工来生产商品，这导致许多制造公司的管理者与劳工失业。全球竞争与科技进步令技术工人退出工作岗位，我们难道不该担心高失业率与低收入吗？毕业之后你的工作着落在哪里？这些重要问题迫使我们必须正视国家的经济及未来。

农业和制造业的进步
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农业是美国最大和最重要的行业之一。技术提高了生产率，使得农民效率更高，农场规模扩大。这种趋势降低了提供给消费者的食品价格，但也减少了小型家庭农场的数量。新技术也会有助于较小的农场开展竞争吗？如何做到？



美国经济从 19 世纪初叶开始蓬勃发展。农业发展一马当先，为美国和世界许多地方提供食品。1834 年，塞勒斯·麦考密克（Cyrus McCormick）发明了收割机，其他现代化设备，比如伊莱·惠特尼（Eli Whitney）发明的轧棉机，以及后人对这些设备的不断改进，促成了大规模耕作。科技使得现代农业如此高效，以致农业人口从 33% 降至今天的 1%，而农田平均面积却从过去的 160 英亩，扩充至今日的 455 英亩。

农业仍然是美国的主要产业之一。其主要变革在于，之前上百万座小农场已经被巨型农场、大型农场、高度专门化的小农场所代替。过去 100 年间农业人口的减少未必是负面征兆，它表示美国农业人口极具生产效率，即使人数变少也不致影响生产。

19 世纪和 20 世纪，大部分失业的农业人口转而进入工厂工作，而制造业的情况其实也与农业类似，同样使用科技（如工具和机器）来提高生产率，同时这些科技也导致了工作机会的减少。

如果由效率和生产率的提升所增加的财富在别处可以创造新的工作机会，那么社会的损失会被降至最低——这正是过去 50 年的写照。目前，许多工业领域的工作者都开始转向服务业。现今大多数的失业者，都是那些需要接受再教育与培训以便胜任今日或未来的工作需求（如建设风力农场或制造电动汽车）的人。在第 9 章中，我们将深入讨论制造业与生产。

服务业的进步

美国过去发展最快的产业是制造业（钢铁、汽车、机械工具等），今日则是服务业（法律、医疗、通信、娱乐、金融等）。

现在，服务业贡献的价值占美国经济的 70% 以上。从 20 世纪 80 年代中叶开始，就业领域的增长几乎都来自服务业。尽管服务业的成长有减缓的迹象，但比起其他产业来仍属于成长迅猛的。未来你所从事的工作极有可能就是服务业。表 1.2 列出了许多服务业工作，请细想未来有潜力的事业可能在哪里。像 AE 美国鹰（American Eagle）那样的零售商们也是服务业的一环，每个新的零售店都会为大学毕业生提供许多管理职务。

表 1.2 服务业包括哪些？




	
大家都在谈服务业，但是很少有人逐一列出项目。以下是美国政府对服务业的分类：


住宿服务


饭店、旅馆及其他提供住宿的地方

运动和休闲营区

提供给活动房屋住户的拖车公园和营区


个人服务


洗衣店 育婴托儿

贴身衣物供给 修鞋店

尿布服务 葬仪社

地毯清洁 报税准备

照相馆 美容院

健身俱乐部


企业服务


会计 除虫

广告商 职业中介

催收机构 计算机程序设计

商业摄影 研发实验室

商业艺术 管理服务

速记服务 公共关系

窗户清洁 征信社

咨询 室内设计

设备出租 网络设计


车辆修理服务和停车服务


租汽车 轮胎更换

租卡车 排气系统服务厂

停车场 洗车

烤漆厂 传动装置修理


各项修理服务


电视和收音机 焊接

钟表 磨刀

家具修复 化粪池清洁


电影业


制作 剧院

发行 汽车电影院


休闲游乐服务


舞厅 赛车跑道

管弦乐团 高尔夫球场

台球厅 游乐场

保龄球馆 嘉年华

游乐会 溜冰场

植物园 游轮

录像带出租店 娱乐信息


医疗服务


内科医生 看护

牙医 医学实验室

指压 牙科实验室


法律服务



教育服务


图书馆 学校

计算机学校


社会服务


孩童照顾 家庭服务

工作培训


非商业性博物馆、美术馆及植物动物园



会员制组织


企业协会 公民协会


金融服务


银行 房地产中介

保险 投资经纪公司


各项服务


建筑 调查

工程 公共事业

通信







另一则令人振奋的消息是，服务业的高薪工作往往比制造业多。高薪的服务业工作包括医疗、会计、金融、通信、建筑、法律及软件工程。根据预测，有些服务业在未来仍将持续成长，例如通信业；反之，有些领域则会减缓成长，例如广告业。大学毕业生的求职策略应该是保持灵活性，及时发现新的工作，并且在合适的时机出动。

你在企业的未来

尽管如前所述，当今服务业仍在快速成长，不过它似乎正被一个新世纪所取代。我们正处于以信息为基础的全球变革中，经济的各层面都将改观，包括农业、工业和服务业。在这一场激烈变革当中，想一下自己将扮演什么样的角色着实令人振奋——或许是一位适时作出变革，接受全球化挑战的领导者呢。本书将介绍一些相关概念，让你能够成为这样的领导者，不仅在商界，同样在政府机构与非营利组织。如果没有各国政府和社会领导人携手合作，企业也是无法在未来蓬勃发展的。


学习评估

·使劳动力从农业流向工业，从工业流向服务业的主要因素是什么？

·未来的大学毕业生将面临什么？




总　结


1．描述利润与风险之间的关系，说明企业和非营利组织如何提高所有人的生活质量。


·企业利润和风险之间的关系是怎样的？

“利润”是企业获取的、超出所支付的工资和其他费用的总金额数。企业家通过承担风险获取利润。“风险”是企业家在商业活动中所承担的、遭受时间与金钱无效益的损失几率。“亏损”是指企业成本与支出超过收入。

·哪些群体可以被视为利益相关者，又是哪些利益相关者对于企业经营至关重要？

利益相关者包括顾客、员工、股东、供应商、零售商、银行、媒体、周围民众、环境保护者，以及通过选举产生出来的政府领导人。企业领导人的目标在于识别和回应各种利益相关者的需求。


2．比较企业家和打工者的不同之处。


·当企业家的优缺点是什么？

为他人打工意味着得到带薪假期和医疗保险。企业家承担更大的风险，并缺少上述权益。他们获得决策的自由、更多的机会和可观的财富。

·什么是五大生产要素？

企业使用的五大生产要素是土地、劳动、资本、企业家精神以及知识。企业家精神与知识显然最为重要，企业家精神与知识的有效利用使国家变得富裕。


3．分析经济环境和税收对企业的影响。


·发展中国家政府可以如何降低创业风险并帮助企业家？

政府降低创业风险的方法很多：准许私人拥有企业、立法使企业家签订具法律效力的合同、建立可以在全球市场交换的货币、致力于消弭企业与政府腐败，以及尽量减少税收和限制性法规。从企业层面来看，较低的赋税代表着较低的风险、较多的成长、较富裕的员工与政府。


4．描述科技对企业的影响。


·科技如何使工作者、企业与消费者获益？

科技使工作者更具效益、效率及生产率。效益代表用对的方法做对的事。效率代表用最少的资源进行生产。生产率代表既有投入（如工作时数）获得的产出数量。


5．描述企业如何赢得竞争。


·企业赢得竞争的方式有哪些？

许多企业发现，提供优质零缺陷的产品是提高竞争力的关键。公司经营的目标在于超出消费者预期，这也表示需要经常赋予一线员工更多的培训、责任与职权。


6．分析影响企业的社会变革。


·社会变革如何影响企业？

多元化的意义已经超越了聘用少数族群和女性员工。多元化的努力覆盖的群体包括了年长者、残疾人、同性恋、无神论者、性格外向者、性格内向者、已婚者、单身族和离婚者等。多元化还包括审慎地与来自世界各地的工人及其文化打交道。提供年长公民相关的社会保障福利，将会造成工作人群的庞大负担，这也是当今许多媒体持续热烈讨论的话题之一。


7．分析企业应该如何迎接全球挑战，包括战争和恐怖主义。


·哪些国家最具挑战性？

中国和印度是两个重要竞争者。

·战争和恐怖主义将为未来带来何种冲击？

部分从事军火生产的企业可能因此获利。然而，其他的许多产业，包括观光旅游业，则可能因此受害。将全球局势平缓化的一个方法就是协助较贫穷的国家变得更富足。


8．回顾过去的变化趋势如何在当今重演，这些趋势对未来的大学毕业生有何启示。


·美国的经济发展史是怎么样的？关于未来它告诉了我们什么？

美国被取代的农业人口最后转往工厂发展，制造更多的工业产品。由科技的发展和外国公司带来的竞争所导致的生产率的改善，使工厂不再需要那么多劳工，结果这些多余的人口转而造就了美国服务业。目前服务时代也要让位，以信息为基础的全球革命即将影响到经济的所有部分。在这种经济环境中，长期成功的秘诀在于保持灵活性与持续接受教育，随时准备应对未来机会的来临。

·服务业中有哪些机会等着大学毕业生？

检视表 1.2 关于服务业的简介，你可以发现哪些是未来快速成长的企业。

批判性思考

设想你正考虑在你所在社区开一家饭店。请回答下述问题：

1.谁会成为你企业的利益相关者？

2.除了提供就业岗位和税收外，你还能做什么事情让你所在社区受益？

3.你如何与你的供应商建立良好的合作关系？与你的员工如何搞好关系？

4.你如何看待尽可能获利和支付员工维持生活的工资这两种渴望之间的冲突？

5.本章概述的哪些环境因素会对你的企业影响最大？如何影响？




第 2 章　理解经济学及其对商业的影响


学习目标

读完本章后，你应该能够：

1.解释基础经济学。

2.解释资本主义以及自由市场的运作。

3．描述美国经济体系，包括关键经济指标（尤其是国内生产总值）、生产率和商业周期的重要性。

4．比较财政政策与货币政策，解释它们如何影响经济。




人物侧写

认识经济学家约翰·梅纳德·凯恩斯

[image: ]


如果你听过很多最近就国家的经济状况以及何去何从展开的争论，你就可能听到人们提及凯恩斯和凯恩斯主义经济学，并且好奇他们谈论的是什么。约翰·梅纳德·凯恩斯是对美国经济政策产生重大影响的经济学家之一。正是凯恩斯提倡了要利用财政政策（与税收和支出相关的政策）来稳定经济。他认为：如果经济出现衰退，为了刺激经济发展，政府应当增加支出（即基础建设，比如道路、桥梁、学校和公用事业）和减免税收。减税意在增加消费者的消费以振兴企业。反之，当经济似乎增长过快，造成通货膨胀时，凯恩斯主义理论建议缩减政府支出并增加税收。政府此种干预行为被认为是对商业周期大幅波动的短期解决方案。凯恩斯认为，一旦经济稳定，自由经济原则就要重新披挂上阵。

1936 年，凯恩斯出版了他最知名的著作《就业、利息和货币通论》。在此之前，美国的经济思想是由亚当·斯密的古典经济学一统天下。斯密认为：如果政府的干预最小化，经济就会在充分就业的基础上自动发挥作用。20 世纪 30 年代的大萧条改变了这种观点，凯恩斯学派接过了大旗。

虽然凯恩斯主义经济学从 20 世纪 30 年代以来时兴时衰，但当布什总统和奥巴马总统试图通过消费刺激经济时，他们想到的正是凯恩斯主义的理论。尽管有迹象表明经济现在正处于恢复阶段，但 7870 亿美元的一揽子刺激计划并没有带来预期的就业岗位的增加，失业率仍然保持在约 9% 的水平。

经济环境对于企业的成功至关重要。这正是本章所要讲述的内容。你将要学习比较不同经济制度的优劣。你也会了解美国的自由市场制度是如何运行的，也会更多地了解导致某些国家富裕而其他国家贫穷的原因。在本章的末尾，你应当理解经济制度会对世界上不同社会的财富和幸福产生什么直接的影响。


资料来源：Paul Johnson, “There Is No Keynesian Miracle,”Forbes,
 March 1, 2010; Daniel Fisher, “Keynes Who?”Forbes,
 August 9, 2010; Peter Coy, “The Keynes Solution,”Bloomberg Businessweek
 , November 1–November 7, 2010; and Peter Coy, “Keynes vs. Alesina; Alesina Who?”Bloomberg Businessweeek
 , July 5–July 11, 2010.




2.1 经济形势如何影响企业经营

与墨西哥相比，美国显然属于富裕的国家，为什么呢？为何韩国如此富裕，而朝鲜如此衰败呢？这些问题都是经济学中重要的部分。本章将探讨世界上各种不同的经济体系，以及它们如何协助或阻碍企业成长、财富创造，以及让人们享有更高的生活品质。

美国企业成功的关键在于其经济体制与社会氛围，让企业得以自由经营。人们拥有创业的自由，当然，同样也必须承担失败的风险，然后从头再来。这种自由激励了人们的创业动机，为了隐藏在成功背后的巨大回报，他们会不断努力直到获得成功。

美国经济或政治体系的任何变化，都会深深影响到企业体系的成败。例如，最近美国政治更多介入商界的行为会影响经济，长期的影响则尚不明朗。

全球的经济与政治变化也会深深影响到美国企业。因此，要了解企业，你必须了解基本的经济学与政治学。

何谓经济学


经济学


研究社会如何选择运用资源制造产品与服务，以及如何在不同的竞争团体及个人消费间进行分配的科学。


宏观经济学


经济研究的一部分，把整个国家的经济运作视为一个整体。


微观经济学


经济研究的一部分，以特定市场中的个人或组织的行为作为研究对象。


经济学（economics）
 是研究社会如何选择运用资源制造产品与服务，以及如何在不同的竞争团体及个人消费间进行分配的科学。经济学家通常从两个角度对此进行研究：宏观经济学（macroeconomics）
 把整个国家的经济运作视为一个整体（如整个美国）；微观经济学（microeconomics）
 则主要以特定市场中的个人或组织的行为作为研究对象。宏观经济学会问这样的问题：美国怎么做才能减少国债？本章中关于宏观经济的讨论包括国内生产总值、失业率以及价格指数等。微观经济学讨论的问题则会是：汽油价格上涨时，人们为何会减少汽车购买量？


资源发展


研究如何增加资源，以及创造环境使资源获得更好的利用。

某些经济学家将经济学定义为一种研究稀有资源分配的科学；他们相信资源是缺乏的，并且需要在人与人之间妥善分配，这种分配工作经常由政府负责。事实上，倘若只将现有资源分配给世界各国是无法创造出和平与繁荣的，问题的症结在于现有资源的不足。资源发展（resource development）
 就是研究如何增加资源（例如从页岩及焦油砂中提取石油），以及创造环境使资源获得更好地利用（例如循环和保护）。

企业也可以通过发明用以增加资源可获取量的产品来对经济体系有所贡献。企业可以找出新能源（例如为汽车提供氢燃料），发明种植粮食的新方法（水培）,或是开发产品与服务所需的新技术（纳米技术）。在箱网中养殖更多的鱼苗，然后流放大海，可以提高食物供给，并创造更多就业机会。目前美国每年进口近 10 亿磅虾。第 54 页的“环保意识”专栏里探讨了新成立的几家创业公司是如何帮助减缓气候变化的。
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经济对比是惊人的。韩国首尔商业兴隆（左图）。但朝鲜做得并不好，右图显示的是成千上万的农民正在使用旧式工具参加劳动以工换粮。你认为是什么原因导致这两个邻国在经济上出现了极大的反差？




环保意识　

生产环保产品

根据气候变化作出相应的调整创造了许多机会，但也带来了同样多的挑战。随着人们对气候变化的益发关注，促进低碳排放的公司会生意兴隆。丰田公司已经成功销售其混合动力车普瑞斯（Prius），大多数汽车制造商现在也提供类似的混合动力车。与燃油汽车相比，它的污染更少，而续航里程更长。有些纯电动汽车现已有售。几家制造商正出产车身比普通车小一半的汽车，以节省燃料。

农民种植了更多的玉米和其他农作物以用作生物燃料。这会引起对拖拉机和其他农用机械的更大需求，从而帮助经济增长，这当然也会造成食品价格的猛涨。鉴于这种结果，你会劝人增加生物燃料的使用吗？

当你开始寻找更加环保的企业时，你的发现会让你大吃一惊。现在已经有“绿色”网球鞋和“绿色”牛仔裤了。你是否在棒球场上见过被风吹得到处散落的热狗包装袋？将来它们可以回收。减少、重复利用、回收利用，它们已经成为更环保的生活方式。


资料来源：Christina Binkley, “How Green Is My Sneaker?”The Wall Street Journal,
 July 22, 2010; Jason B. White, “The Confusing Shades of Green Cars,”The Wall Street Journal,
 October 13, 2010; and Paul H. Rubin, “Why Is the Gulf Cleanup So Slow?” The Wall Street Journal,
 July 2, 2010.




创造富裕经济的秘密

想象一下那个国王与地主拥有多数财富而多数人都是农民的世界。农民有许多孩子。如果情况维持不变，就自然会产生如下结论：人口迅速增加，而粮食与资源匮乏。英国经济学家托马斯·马尔萨斯（Thomas Malthus）在 18 世纪末 19 世纪初就提出了这项见解。苏格兰作家兼思想家托马斯·卡莱尔（Thomas Carlyle）对此做出回应，将经济学称为“沉闷科学”（dismal science）。

今日，马尔萨斯的追随者（新马尔萨斯主义者）仍然相信全球人口过多，要终结贫穷必须先进行生育控制，措施包括实行强迫堕胎和强迫结扎等。根据最新的统计数据显示，全球人口成长已比预期趋缓。在某些发达国家（包括日本、德国、意大利、俄罗斯及美国）人口逐渐老化，年轻人口比重逐年降低。发展中国家人口则快速攀升，这可能会导致更大的贫困和社会动荡。人口增长对经济的影响同样也是宏观经济学的研究范畴。

某些宏观经济学者相信，庞大的人口可以成为宝贵的资源，尤其是受过教育的人口。你大概听过这么一句话：“授人以鱼不如授人以渔。”其实你还可以对此进行补充：“如果教这个人成立养鱼场，他或她甚至可以喂饱整个村庄。”经济发展的秘密就在这句话里。企业主为员工、社区及自身提供工作与经济成长。

经济学家的挑战在于：判断导致国家贫穷或富裕的原因，然后实行政策或计划让大家增加财富。要了解这项挑战，我们不妨先了解亚当·斯密（Adam Smith）的理论。

亚当·斯密与财富创造

苏格兰经济学家亚当·斯密并不赞同有限资源在竞争性群体和个人中分配的说法，相反，他期望创造“更多”的资源，让大家都变得更富有。1776 年，亚当·斯密出版了著作《国民财富的性质和原因的研究》（An Inquiry into the Nature and Causes of the Wealth of Nations
 ），通常我们简称为《国富论》（The Wealth of Nations
 ）。

亚当·斯密相信自由对于任何经济生存都很重要，尤其是拥有土地或财产的自由，以及努力工作赚取利润的自由。他相信如果有动机——了解辛苦耕耘必有收获，人们都会全心投入。他们的努力会使经济变得更加繁荣，为每个人带来更多的食物和各式各样的产品。亚当·斯密的想法随后遭到马尔萨斯等人的质疑，后者相信若如此则社会的经济状况只会更恶化。但有些人认为亚当·斯密是现代经济学之父，而不是马尔萨斯。
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生产产品和提供服务的新方式创造了更多经济资源和更多的就业。例如，养鱼场既生产了食品，又增加了就业。你能想到其他可以促进经济发展的创新吗？
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根据亚当·斯密的理论，企业主之所以有动力努力工作，是因为他们知道自己会赚钱，并会持续赚钱，这是对他们付出劳动的奖赏。正如本图中的小商店主那样，当生意兴隆时，他们可以多雇用员工，成长壮大，间接地帮助所在的社区。在此过程中，也推动了更大的经济增长。什么促使你开办自己的企业呢？



造福社区


看不见的手


亚当·斯密创造的名词，描述一个过程：将自我导向的个人利益转化为造福所有人的社会与经济利益。

在亚当·斯密看来，商人并非全都愿意协助他人，他们的工作主要是为了自己的利益和成长。不过亚当·斯密表示，当人们努力工作以改善自己的生活时，他们的努力就成了一只“看不见的手”（invisible hand）
 ，通过生产的产品、服务与理念促进经济的增长和繁荣。因此，“看不见的手”用来描述这一将以自我为导向的个人利益转化为造福所有人的社会与经济利益的过程。

人们是如何基于自身的利益替他人创造产品、服务和财富呢？农民为了营利，必须将农产品销售给他人。农民要变得更富有，就必须雇人生产更多的农产品。所以农民为自己致富所作的努力同时也为他人创造了工作机会，而且生产的粮食几乎喂饱了所有人。花几分钟稍微思考一下这个过程，了解了这一过程才能了解美国等自由国家的经济增长。同样的原理也适用于其他产品，从衣服、房屋到 iPad 均包含在内。

根据亚当·斯密的假设，当人们变得更富有，自然会对需要协助的人伸出援手。过去不见得必然如此，然而当今的许多商人越来越关心社会，觉得自己有义务将部分利润回馈社会。如同第 1 章提到的，伦理和慈善对于企业非常重要。违反伦理的行为很容易破坏整个经济体系。“道德抉择”专栏探讨了大学是如何面对这个问题的。


道德抉择　

腐败对经济的影响

在贫穷国家，有很多力量阻碍了经济增长和发展，其中之一就是腐败。在很多国家，商人必须贿赂政府官员才能获准拥有土地，在上面建设厂房，继而进行正常的生产经营。

美国商人中间也有很多腐败，比如嫖娼、吸毒、酗酒和赌博。设想你需要获准在你饭店的菜单上添加白酒以增加利润。你尝试了几年，却没有结果。你在政府有一位朋友，承诺可以帮助你，但你要为他或她的连任竞选捐一大笔钱。你会受到诱惑捐出这笔竞选资金吗？你还有没有其他的替代办法？各自的后果如何？


资料来源：Alina Dizik, “Social Concerns Gain New Urgency,”The Wall Street Journal
 , March 4, 2010; and Carol Loomis, “The $600 Billion Challenge,”Fortune
 , July 5, 2010.





学习评估

·宏观经济学和微观经济学之间的差异是什么？

·为什么经济学被称为“沉闷科学”？

·比授人以渔更好的方法是什么？

·亚当·斯密提出的“看不见的手”是什么？

·如何替国家创造财富？



2.2 了解自由市场资本主义

美国、欧洲、日本、加拿大等地商人追随亚当·斯密的想法，创造出前所未有的财富。他们雇人到农场或工厂工作，结果不但国家欣欣向荣，商人也很快成了社会上最富有的群体。

不过，贫富不均一直都存在，并且越来越悬殊；商人住豪宅、开名车，而工人的居住环境寒酸不堪。尽管如此，情况仍有好转的希望。致富的方法之一就是自行创业，不过成功创业并不容易。你必须筹资买下或创立一家企业，然后长期经营让它成长。无论如何，创业的机会始终存在。


资本主义


一种经济体系，所有或至少大部分生产、分配要素均属私有，其经营以营利为目的。

世界上许多国家采用的、促进财富产生的一种经济制度是资本主义。在资本主义（capitalism）
 的经济体系下，所有或至少大部分生产、分配要素（例如，土地、工厂、铁路、商店）均属私有，其经营以营利为目的。在资本主义国家，是企业家而不是政府部门决定生产什么、支付多少工资、产品与服务的售价是多少，以及要在本国生产还是进口他国产品等一系列问题。然而，纯粹的资本主义国家是不存在的，政府通常都会或多或少地介入，例如规定最低工资标准、设置农产品保护价格、向破产企业贷款等。美国便是其中之一，但是美国经济体系的基础是资本主义。同样地，资本主义也是包括英国、加拿大、澳大利亚等多数发达国家经济制度的基础。一直以来，人们都在讨论如何改进美国的资本主义制度，自 2008 年经济衰退后尤甚。

一些国家实施的是国家资本主义，表现为国家取代私人运营企业。俄国和中东一些阿拉伯国家可以算是这类国家的代表。这些国家虽然尝到了运用资本主义原则的甜头，未来的成败并不好说。

资本主义一词的字根是“资本”。“聚焦小企业”专栏展示了小额资本是如何帮助世界上贫困国家的小企业发展的。


聚焦小企业　

贷款小，影响大

工业化国家帮助发展中国家的一个方式就是创建一个当地的“银行”，借钱给初露头角的创业人，使他们能够建立和扩展企业。创业人必须还本付息，而且常常要在银行中存一定数量的钱。此类银行不必设在银行大楼里。村妇常常会承担银行家的角色，决定哪位妇女可以获得贷款。这些“银行家”在某些社区办公场所与用户面谈。

此类银行的主办方是国际社区援助基金会（FINCA）。成立 10 年以来，FINCA，在世界最贫穷的国家向 60 多万小规模企业家发放贷款超过 4.47 亿美元。借款人的还贷率达 97.6%。

某位小企业家的故事会有助于你理解这一过程。普罗斯·马加加（Pros Magaga）生活在乌干达的坎帕拉，她在小镇上开了一家小商店，但没有多少存货。她赚的钱不足以供她 4 个孩子上学读书，一天只能吃一顿饭。FINCA 借给她 50 美元，她用它购买了冰箱，以备办新鲜的食品和需要冷藏的小吃。后来，她添置了冰柜。现在，她的孩子都在上学，家人可以每天吃两顿饭了。马加加盖了一个两居室的小屋，打算很快再加盖一间。因为她已经偿还了 50 美元的贷款，所以她可以从 FINCA 那里借到更多的钱。


资料来源：Ruth David, “In a Microfinance Boom, Echoes of Subprime,”Bloomberg Businessweek,
 June 21–June 27, 2010; and Daniel Fisher, “Bullish on Harare,”Forbes
 , November 22, 2010.




资本主义的基础

在自由市场资本主义下，人民享有四项基本权利：


1．私有财产权。
 这是资本主义制度下最基本的权利，私有制表示个人可以买卖与使用土地、建筑物、机械、发明等各种形态的财产，并且可以将这些财产传给下一代。如果农民不能拥有自己的土地、保留赚得的利益，他们还会努力工作吗？超过 90% 的埃及人没有个人财产的合法所有权，这是他们无法创造财富，以及造成 2011 年抗议游行的原因之一。


2．企业所有权与企业获利保有权。
 第 1 章指出，利润等于收入减去支出（包括薪资、材料费、税金等）。利润是企业主投入工作的重要动机。


3．自由竞争权。
 在政府设立的框限之内，个人在出售商品和服务并促销等方面享有与其他人或其他企业自由竞争的权利。


4．自由选择权。
 人们可以自由选择工作地点与就业领域，此外还包括选择居住地和买卖的自由。

资本主义的这四项基本权利的优点之一，就是使人们愿意承担更多的风险。富兰克林·罗斯福（Franklin Roosevelt）总统相信有四种附加自由是经济成功所不可或缺的，分别是言论自由、宗教信仰自由、免于匮乏的自由以及免于恐惧的自由。你明白这些附加自由的意义吗？

现在让我们深入探讨自由市场体系是如何运作的。至于消费者在过程当中扮演什么样的角色，以及企业如何得知消费者的需求，这些则是我们后续将讨论及回答的问题。

[image: ]
拥有私人财产的权利和拥有企业并保留其利润的权利是自由市场资本主义经济体系中的两项基本权利。这些权力在没有对方的情况下还能存在吗？



自由市场如何运作

在自由市场体系当中，生产什么和生产多少由市场决定。换言之，通过买卖双方的协议来决定产品与服务的价格。你、我及其他消费者会告诉生产者他们要制造什么、制造多少、制造什么颜色的等等内容。消费者通过选择买（或不买）某些产品与服务，来向制造商传递信息。

例如，如果球迷希望拥有一件最爱球队的 T 恤，服饰业将会回应这样的需求。制造商与零售商可能会涨价，因为他们知道大家愿意付出更多钱来购买 T 恤。服饰业者也知道他们可以通过多生产 T 恤来获取更多利润。因此，他们有了延长工作时间的动机。再者，制造 T 恤的公司也会增加。他们要生产几件，是由我们需要或购买多少件来决定。根据购买总量的多寡变化，T 恤的价格与数量也会随之改变。

其他产品多数也有同样的过程。价格的高低会告诉制造商该制造多少。如果产品供不应求，价格通常会上涨，直到有人开始增加生产、取出存货贩卖，或者生产替代品。结果是，在美国很少有东西长期缺货。

价格的决定

自由市场中的价格并非由卖方决定，而是由买卖双方在市场上协商后所决定。卖方也许希望一件 T 恤能卖 50 美元，但如此一来，需求量就可能会减少；如果卖方降价，需求量就可能会增加。买卖双方都能接受的价格是怎么决定的呢？答案可以在微观经济学的供给和需求概念中找到。下面我们将讨论这些问题。

供　给


供　给


在一定时期内，产品制造商或所有者按不同价格所愿意销售的产品数量。


供给（supply）
 指的是在一定时期内，产品制造商或所有者在不同价格下所愿意销售的产品数量。一般而言，供给量会随着价格的增加而增加，因为价格越高，卖方的获利越大。经济学家用图形说明供给量与价格的关系。图 2.1 简单显示了 T 恤的供给曲线。纵轴为 T 恤价格，单位为美元；横轴为卖方愿意供给的 T 恤数量。图中不同点指出在不同价格下卖方愿意供给的 T 恤数量。例如，一件卖 5 美元时，卖方只会供给 5 件；倘若一件 50 美元，卖方会供给 50 件。这条连接各点的线称为供给曲线，显示价格与供给量之间的关系。假设其他条件不变，价格越高，卖方愿意供给的数量也就越多。
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图 2.1　各种价格下的供应曲线

供给曲线由左向右递升。T 恤价格越高，市场供给量越大。



需　求


需　求


在一定时期内，人们按不同价格所愿意购买的产品数量。


需求（demand）
 指的是在一定时期内，人们在不同价格下所愿意购买的产品数量。一般而言，需求量随着价格的下降而上升。同样地，价格与需求量的关系也能用图形来说明。图 2.2 简单地显示了 T 恤的需求曲线，图中不同点指出了各种不同价格下的需求量。例如，在一件 T 恤卖 45 美元时，需求量只有 5 件；但倘若一件只需要 5 美元，需求量就会增加到 35 件。假设其他条件不变，价格越低，买方愿意购买的数量也就越多。
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图 2.2　各种价格下的需求曲线

这是一条简单的需求曲线，显示在不同价格下 T 恤需求量。需求曲线由左向右递减。T 恤价格越低，市场需求量越大。



均衡点或市场价格


市场价格


由供给和需求所决定的价格。

检视图 2.1 与图 2.2 之后，你会发现决定供求数量的关键因素是价格。如果你将这两张图表重叠，会发现供给曲线和需求曲线相交。在这个交点上，需求量等于供给量，图 2.3 显示了这个交会点。当价格为 15 美元时，T 恤的需求量与供给量相等（25 件）。这个交会点就是所谓的均衡点（equilibrium point）或均衡价格。长期内，这个价格便会成为市场价格。于是，市场价格（market price）
 由供给和需求决定，最终市场将趋向这个价格。
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图 2.3　均衡点

供给量与需求量一致的点被称为均衡点。当我们把供给曲线和需求曲线画在同一张图上时我们会发现他们会在某一价格相交，这一价格使供给量等于需求量。长期看，市场价格会趋向于均衡点。



自由市场的支持者认为，供给和需求的相互作用决定价格，因此，不需要政府制定价格。如果供给超过需求，卖方会收到信息降价；如果需求超过供给，卖方会收到信息涨价。最后，如果市场力量未受任何干扰的话，供给与需求会再度平衡。

例如，墨西哥湾石油泄漏导致石油供给减少，油价攀升；不过，当供给量提高时，油价又开始下滑。中东（如叙利亚）发生骚乱，造成油价再次上涨，石油供应变得不明。注意到，汽油接近每加仑 4 美元后，人们尝试了多少能源替代品，如风能、太阳能、焦油砂页岩气等。

在没有自由市场竞争的国家里，没有这样的机制告知企业怎样由价格来决定生产什么和生产多少，因此经常发生短缺（产品不足）或过剩（产品过多）的现象。在这样的国家里，由政府决定生产什么及生产多少，不过政府无法了解生产多少才是合适的。再者，当政府干预某个自由市场，例如补贴农产品时，也会发生过剩或短缺的现象。自由市场中的竞争也不尽相同，下面我们就来深入讨论这个概念。

自由市场内的竞争

经济学家一般同意有四种程度的竞争：（1）完全竞争；（2）垄断竞争；（3）寡头垄断；（4）完全垄断。


完全竞争


卖方数量众多，并且产品几乎相同，其中没有任何卖方实力强大到足以制定产品价格的市场情况。


完全竞争（perfect competition）
 是指卖方数量众多，并且产品几乎相同，其中没有任何卖方实力强大到足以制定产品价格的市场情况。例如，通常认为农产品（苹果、玉米、马铃薯等）是最接近这种情况的产品。其实并没有真正属于完全竞争的产品。目前，美国政府对农产品实行价格支持政策、大力减少农场数量，就是其不再真正属于完全竞争的事例。


垄断竞争


许多卖方生产类似的产品，但买方却认定产品具有差异性的市场情况。


垄断竞争（monopolistic competition）
 是指许多卖方生产类似的产品，但买方却认定产品具有差异性的市场情况（例如，热狗、糖果、个人计算机、T 恤）。产品的差异性（试图让买方认为类似产品存在差异）是成功关键，我们应该好好思索差异性的意义。通过各种策略，例如广告、品牌、包装等，卖方试图向买方证明其产品与竞争者的不同。不过事实上，其产品与竞争产品可能是类似的，甚或可以彼此替代。快餐业经常进行汉堡价格战，就是垄断竞争的最佳案例。


寡头垄断


市场由少数卖方所操控的竞争形态。


寡头垄断（oligopoly）
 是市场由少数卖方所操控的竞争形态。寡头垄断的市场包括早餐麦片、烟草、汽车、无酒精饮料、铝以及飞机等产业。有些产业由少数卖方所操控，原因之一是进入该产业需要庞大的资本。试着想想开一家飞机制造厂得投入多大的资金。

在寡头垄断之下，来自不同公司的产品价格差异不大。原因很简单，激烈的价格竞争会降低所有竞争者的利润，因为只要其中一名制造商降价，其他厂商就必须跟进。寡头垄断跟垄断竞争一样，市场成功的关键是产品的差异化，而不是价格。多数麦片与无酒精饮料的价格都相差不大。由于广告通常能够在消费者心中营造出可察觉的差异性，因此这数量很少的几家厂商都会选择通过广告来影响消费者对某品牌的印象。
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需求的经济学概念衡量的是人们愿意购买的商品和服务的数量。从本照片中等待购买第一天上市的 iPad 的人判断，你如何描述对此产品的需求？iPad 2 的引入产生了类似的需求了吗？




完全垄断


只有单一卖方提供产品或服务时，这个唯一的卖方操控了产品的总供给及价格的情况。


完全垄断（monopoly）
 是唯一的卖方操控了产品的总供给及价格的情况。美国法律禁止完全垄断，但允许公共事业完全垄断，例如水电与煤气。这些企业的价格和利润通常要受公共服务委员会的监督与控制，以维护消费者的利益，例如，佛罗里达公共服务委员会就是负责监管佛罗里达电力公司的行政组织。立法终结了某些公共事业的完全垄断，消费者可以选择不同的供应商。撤销管制的目的是提高市场竞争，消费者也可以获得更低价格。

自由市场体系的优点与缺点

自由市场的优势之一就是开放竞争。企业必须为消费者提供物美价廉的产品和服务，否则他们将会丧失消费者，把市场拱手让给能这样做的企业。试问政府的服务有类似的激励吗？

自由市场——充满竞争、自由与激励——这是发达国家创造财富的主要原因。有些人甚至认为自由市场体系是经济奇迹。比起其他体制，自由市场资本主义更能为穷人摆脱贫穷提供机会。资本主义也鼓励企业提高效率，这样它们才能在价格与质量方面成功竞争。

然而，尽管自由市场资本主义带给美国及许多国家繁荣与富裕，它同样也带来不平等。企业主与管理者比劳工获利更多；老弱病残者可能无法创业经营；有人则是缺乏天分与冲劲。社会如何解决类似的不平等呢？并非所有人都像微软创始人比尔·盖茨一样慷慨大方，他和妻子梅林达·盖茨（Melinda Gates）设立了盖茨基金会，来支持全球健康和教育。事实上，为了生产更多的产品、创造更多的财富，历史上的许多企业采取了奴役劳工或使用童工的策略。

自由市场的危机之一在于一些人的行为可能被贪婪主导。近来某些大型企业，包括石油公司、会计师事务所、通信公司及制药公司等，都陷入了这样的危机中。某些企业家利用产品欺瞒社会大众，有些则是用错误的股价欺骗股东，所有这一切的目的无非只是为了增加执行主管的个人利益。

显然，政府需要制定一些法规来保障所有的利益相关者，同时确保无工作能力者得到基本的照料。


学习评估

·在自由市场资本主义之下，人们应该具备哪四项基本权利？

·企业家如何了解应该生产什么以及生产多少？

·价格是如何决定的？

·有哪四种程度的竞争？请每种各举几个例子。



2.3 了解美国的经济体系

这一节我们将介绍一些专有名词和观念，你作为一位信息公民（informed citizen）应理解这些概念，从而把握当前的政府和企业领导人面临的问题。

关键的经济指标

经济情况有三项主要指标：（1）国内生产总值；（2）失业率；（3）价格指数。其他重要的统计指数则是对于生产率增减的显示。在阅读商业文献时，类似的名词会一再出现。下面我们就来学习这些名词。


国内生产总值


一个国家一年内生产的产品与服务的价值总量。


国内生产总值
 　我们曾在第 1 章提及国内生产总值（gross domestic product, GDP）
 ，它指的是一个国家一年内生产的产品与服务的价值总量。无论是本国公司还是外国公司，只要位于该国境内，那么它们所生产的产品和服务都会被计入国内生产总值。例如，日本本田汽车在美国俄亥俄州工厂的生产价值将属于美国的国内生产总值；同样地，美国福特汽车（Ford）在墨西哥工厂的营业额则属于墨西哥的国内生产总值。

讨论一国经济时，几乎都以国内生产总值为基础。如果国内生产总值成长趋缓或衰退，将对市场的景气情况造成负面的影响，正如 2008 年开始经历的零售业衰退一样。生产率是国内生产总值成长的主要影响因素，即既定投入下的产出数量。美国的国内生产总值约为 14 万亿美元。事实上，美国的经济活动远比国内生产总值表面数字所显示的要大，因为非法活动（例如毒品买卖）并没有被包括在内。高水平的国内生产总值使美国人得以享受高生活水平。


失业率


年满 16 周岁、没有工作并且在过去 4 周里尚在求职的劳动力占总人数的比率。


失业率
 　失业率（unemployment rate）
 是指年满 16 周岁、没有工作并且在过去 4 周里尚在求职的劳动力占总人数的比率。美国在 2000 年时失业率为 3.9%，创 30 年来最低。不过，到 2010 年失业率超过了 9.5%，如图 2.4 所示。2011 年失业率降至 9% 以下，许多人放弃寻找工作，因此没有被计入失业率统计。
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图 2.4　1989 年至 2011 年美国失业率



表 2.1 说明了四种失业类型：摩擦性、结构性、周期性与季节性。美国尽力保护那些因经济衰退（本章稍后会讨论）、产业转移以及其他周期性因素而失业的人，但是 2010 年的失业数字约达到 17%（涵盖寻求全职工作的兼职者，亦即不找工作人群）。

表 2.1 失业类型




	

摩擦性失业
 不喜欢原来的工作、老板、工作环境，且尚未找到新工作者，包括首次进入职场者（如应届毕业生），或者长期休息之后重回职场者（如为人父母二度就业者）。此时将会产生摩擦性失业，因为寻找第一份工作或另一份新工作需要时间。


结构性失业
 公司重组造成失业，或者求职者技能（或地点）与求才者的资格要求（或地点）不符，例如因当地矿场关闭而失业的矿工。


周期性失业
 来自企业周期（企业的长期成长与衰退）的衰退或不振。这种情况最为严重。


季节性失业
 不同季节所需的劳动人口不同，例如农作物收割季节。
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美国的整体失业率起伏不定。在过去的 10 年里，它介于 5% 和 10% 之间。失业保险目前只用来减轻失业造成的收入损失。当前，你所在地区的失业率是多少？




通货膨胀


产品与服务的价格在某个时期普遍上扬。


通货膨胀和价格指数
 　价格指数（price indexes）
 协助我们通过通货膨胀、通货减缩、通货紧缩以及停滞膨胀等水平，衡量一个经济体系的健康状况。通货膨胀（inflation）
 指产品与服务的价格在某个时期普遍上扬。官方对此的定义是：“通货膨胀是消费者价格水平的持续上升，也即货币购买力的持续降低，由可获得的货币和信贷的增长超过商品和服务的增长造成”，因此也被描述为“过多的金钱追逐太少的商品”。回顾一下供给需求法则，可知其中的机理。快速的通货膨胀容易引起恐慌。设想一下，如果产品与服务成本 1 年上升 7%，10 年内所有商品和服务的成本都将翻倍，回忆一下 2011 年油价快速上涨引发的恐慌。


通货紧缩


商品和服务价格随着时间变化呈下跌趋势。


通货减缩


物价上扬缓慢（即通货膨胀率下滑）。


停滞膨胀


经济增长迟缓，而物价仍持续上扬。


通货减缩（disinflation）
 指物价上扬缓慢（即通货膨胀率下滑）。美国在 20 世纪 90 年代时的经济情况都是如此。通货紧缩（deflation）
 是指商品和服务价格随着时间变化呈下跌趋势，一般发生在生产的产品过多，人们没有购买全部产品的能力（即太少货币追逐过多商品）的时候。有些专家认为 2011 年美国会发生通货紧缩。停滞膨胀（stagflation）
 则是指经济增长迟缓，而物价仍持续上扬的情形。有些经济学家担心美国不久即会面临停滞膨胀。


消费者价格指数


一组衡量通货膨胀和通货紧缩情况的月度统计指标。


消费者价格指数（consumer price index, CPI）
 是一组衡量通货膨胀和通货紧缩情况的月度统计指标。产品与服务的成本——包括食品、服饰及医疗——均被列入政府对价格涨跌的评估中。消费者价格指数是重要的数据，因为很多薪资、租金、税收等级、政府福利以及银行利率都是以它为根据的。你可能知道核心通货膨胀（core inflation）这个概念。它是剔除粮食和能源价格后的消费者价格指数。由于粮食和能源价格快速增长，核心通货膨胀通常远低于实际的消费者价格指数。


生产者物价指数


产品的批发价格指数。


生产者物价指数（producer price index, PPI）
 指的是产品的批发价格指数。其他一些反映经济情况的指数包括房价、零售额、个人收入的变化等。通过阅读商业期刊、收听收看商业广播电视与浏览网上的商业站点，你能掌握更多的相关内容。

美国的生产率

生产率指在一段特定时间内产品与服务的总产量除以工时（每工时产出）。生产率增加表示劳工可以在相同时间里生产比从前更多的产品与服务。美国生产率近年来大幅提升，主要是因为计算机与其他科技让劳工工作更有效率。生产率越高，产品和服务的生产成本越低，价格也越低。因此，企业人士都希望增加生产率。不过，你应该记住高生产率也会带来高失业率，这是美国当下正在发生的。

由于现在美国的经济是服务型经济，生产率非常重要，因为服务公司也是劳动密集的。在国外竞争的刺激下，制造业的生产率正在大幅提升。服务业生产率的提升速度比较慢，因为和工厂工作者比较起来，服务业的工作者（例如，教师、职员、律师及理发师）所能利用的新技术比较少。

服务部门的生产率
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服务业的生产率难以测量。新技术可以改进服务的质量，但增加使用者的人数却不是必然的。医生可以用扫描仪作出更准确的诊断，但每天仍然可以看很多病人。生产率的测定方法如何记录了服务质量的改进？



服务业存在着一项问题，就是大量使用机械可能可以提升服务质量，但却无法提高每位劳工的产出。例如，你可能发觉大学里到处都用计算机来协助工作，它们或许提升了教育质量，但未必能增加教授的生产率。同样地，在医院里更新设备亦复如此，例如计算机 X 射线轴向分层造影（CAT）扫描仪、正电子发射断层扫描（PET）扫描仪和核磁共振成像（MRI）扫描仪虽然有助于医疗质量的提升，却未必能让医生多看几个病人。换言之，当今服务部门生产率的评估方法无法检视新科技对于质量的改善。

显然，美国与其他国家需要发展新方法，以评估服务经济的生产率，包括产出的质与量。无论生产率如何改进，美国经济还是可能再经历几波震荡。以下，我们将针对此过程进行介绍。

商业周期


商业周期


发生在所有经济体系的周期性涨跌。


商业周期（business cycles）
 指发生在所有经济体系的周期性涨跌。经济学家将商业周期分为许多类型，既有季节性的、一年以内发生的，也有每 48 到 60 年一次的循环。经济学家约瑟夫·熊彼得（Joseph Schumpeter）指出四个长期商业周期阶段，分别为繁荣、衰退、萧条与复苏。

1．繁荣（boom）
 顾名思义就是商业正处于蓬勃发展的时期。


衰　退


国内生产总值连续两个季度或更长时间下滑。

2．衰退（recession）
 指国内生产总值连续两个季度（每季度 3 个月）或更长时间下滑。衰退发生时，价格下跌，消费减少，企业破产增加。衰退对经济会造成许多不良后果：失业率增加、公司倒闭、生活水平全面下降。2008 年的经济衰退正是一例。


萧　条


严重的衰退，通常伴随着通货紧缩。

3．萧条（depression）
 指通常伴随着通货紧缩的严重衰退。商业周期很少经历萧条阶段，事实上，20 世纪已经经历过多次的商业周期，不过只有一次是严重萧条（20 世纪 30 年代）。然而一些经济学家预测，萧条会在未来几年出现。

4．复苏（recovery）
 则是经济处于稳定并开始增长的时候。这个阶段最终会发展到繁荣阶段，并重新开始一个新的周期循环。

对于一些经济学家来说，他们的职责之一在于预测经济的上下波动，不过这是一项艰巨的任务。商业周期是基于客观事实的，对这些事实的描述只能从理论层面加以解释。因此，没有人能够确切地预测未来。不过可以确信的是，经济将不断地波动，就像最近发生的那样。

经济剧烈的起伏波动会对企业造成各种各样的干扰，所以政府总是试图把这种波动所造成的影响降到最低。通常，政府使用财政政策和货币政策来防止经济增长得过快或衰退得太厉害。

财政政策


财政政策


政府通过增减赋税或政府支出来维持经济稳定。


财政政策（fiscal policy）
 指政府通过增减赋税或政府支出来维持经济稳定。财政政策的第一项重要工具就是课税。理论上，高税率会减缓经济的增长速度。由于高税率能将民间资金移向政府部门，因此，它会抑制小企业发展，因为他们努力所带来的回报减少了，这也就打击了他们的积极性。也就是说，降低税率在理论上可以催化经济繁荣发展。

美国政府各级别（联邦、州与当地政府）的征税总量大约是国内生产总值的 28%。如果你把所有费用、销售税以及其他支出都计算在内，你会发现高收入公民近来的税率将会超过 50%。你是否认为这个比率过高了呢？原因是什么？


国　债


政府赤字随着时间积累的总额。

财政政策的第二项工具就是政府支出。政府支出用于高速公路、社会项目、教育以及安全防御等。当政府支出超过课税所得，就会产生政府预算赤字，这种现象在财政年度内就是财政赤字。未来几年，美国的赤字预计将达 1 万亿美元。长期而言，赤字的累积将会增加政府的债务。国债（national debt）
 是政府赤字随着时间积累的总额。近年来，美国的国债总额超过 14 万亿美元（详见图 2.5）。这个数字并不准确，光是医疗保险的短期债务就达 34 万亿美元，除此之外尚有社会保险的短期债务。如果政府的税收收入超过支出，就会产生国家盈余。不过美国近期是无法实现的。
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图 2.5　国债

2008 年经济危机为华尔街员工和普通民众带来了巨大的痛苦。政府的应对效率有多高呢？



缩减赤字的一项方法就是降低政府支出。例如，许多政府首脑和国会议员都承诺精简政府组织；换言之，就是努力降低政府支出，不过这种情况很少发生。反之，我们可以发现，社会福利需求与国防支出逐年提高（如投入伊拉克、阿富汗和利比亚战争），造成政府赤字及国家债务持续增加。有些人相信，政府支出可以促进经济成长；同样有些人抱持反对态度，认为政府支出会掏空消费者和企业主的口袋，进而减缓经济成长。你认为呢？

2008 年经济危机期间实行的财政政策


凯恩斯主义经济理论


增加支出和减税的政府政策会刺激衰退中的经济。

在总统任职的大部分时间里，乔治·沃克·布什（George W. Bush）都在遵循着自由市场的基本经济原则。然而，在其任职届满之时，经济面临严重的危机，布什总统同意政府增加约 10 亿美元的支出，以期重新振兴衰落中的经济（包括帮助银行、汽车业和其他行业摆脱困境）。巴拉克·奥巴马总统承诺追加资金。两位总统所遵循的正是“人物侧写”中讨论过的凯恩斯的基本经济理论。你可能还记得，凯恩斯主义经济理论（Keynesian economic theory）
 认为：增加支出和减税的政府政策会刺激衰退中的经济。

货币政策

你是否曾经好奇，究竟是什么组织负责操控美国经济中的货币数量？答案是美国联邦储备委员会，简称美联储（Federal Reserve Bank, Fed）。美联储是一个半私营（semiprivate）机构，它不由政府直接管辖，不过理事成员皆由美国总统直接任命，本书第 19 章将深入讨论这个组织。本章主要简单介绍货币政策，以及美联储在控制经济上扮演的角色。


货币政策


对货币供给和利率的管理。


货币政策（monetary policy）
 指的是对货币供给和利率的管理。美国的货币政策主要由美联储控制，最主要的作用是提高或降低利率。当经济发展过快时，美联储倾向于提高利率，借此提高借款成本，企业降低融资，减少各项支出，包括劳力与机器投入，进而减缓经济成长。在相反的情况下，美联储降低利率，企业倾向提高融资，进而带动经济发展。因此，利率的升降有助于控制经济的剧烈波动。2010 年~2011 年，美联储将利率控制在接近 0 的位置，但经济持续低迷。你可以想象得到美联储主席承受了多大的压力。

美联储同时也会控制货币的供给。简而言之，美联储提供给企业家越多的货币，经济增长就越快。反之，如果想要减缓经济增长的速度（并防止通货膨胀），美联储可以降低货币的供给。

总结起来，控制美国经济有两种策略：财政政策（政府税收与支出）与货币政策（美联储控制的利率和货币供给）。经济的目标主要是保持经济增长，使更多人步入更高的经济生活阶层，达到满意的生活水平，拥有更好的生活质量。


学习评估

·指出三项经济指标，并描述美国在这三方面各有什么样的优异表现。

·衰退与萧条有什么区别？

·政府是如何使用财政政策来管理经济的？

·货币政策的含义是什么？是由哪个组织负责的？




总　结


1．解释基础经济学。


·什么是经济学？

经济学是研究社会如何选择运用资源制造产品与服务，以及如何在不同的竞争团体及个人消费间进行分配的科学。

·经济学的两大分支是什么？

经济学有两大分支：宏观经济学把整个国家的经济运作视为一个整体；微观经济学则主要以特定市场中的个人或组织的行为作为研究对象（如汽油价格上涨时，人们为何购买小型汽车）。

·如何能保证我们有足够的资源？

资源发展研究如何增加资源，以及创造环境使资源获得更好的利用。

·资本主义如何创造一种促进经济成长的氛围？

资本主义制度之下，企业人士并非一开始就有意帮助他人。事实上，他们是为了自己的财富和成长而工作。然而，人们为改善自己的生活情况所付出的努力就如同一只看不见的手，通过人们生产所需的产品、服务与知识，促进经济的增长与繁荣。


2．解释资本主义以及自由市场的运作。


·什么是资本主义？

资本主义是一种经济体系，所有或至少大部分生产、分配要素均属私有，其经营以营利为目的。

·在资本主义制度下，生产什么由谁决定？

在资本主义国家，企业主可以决定要生产什么、支付多少工资、产品与服务的价格是多少，以及要在本国生产还是进口他国产品等。

·在资本主义之下，人们享有哪些基本权利？

资本主义下的四项基本权利为：（1）私有财产权；（2）企业所有权与企业获利保有权；（3）自由竞争权；（4）自由选择权。

·自由市场如何运作？

在自由市场体系当中，生产什么与生产多少由市场决定。换言之，由买卖双方协商产品与服务的价格。买方在市场上的决定告诉卖方要生产什么与生产多少。当买方需求变大，价格上涨，卖方将因此提高生产。价格越高，卖方愿意生产的产品和服务越多。因此，价格是自由市场运作的重要机制。


3．描述美国经济体系，包括关键经济指标（尤其是国内生产总值）、生产率和商业周期的重要性。


·用来描述美国经济体系的关键指标有哪些？

国内生产总值是一个国家一年内生产的产品与服务的价值总量。失业率是年满 16 周岁、没有工作并且在过去 4 周里尚在求职的劳动力占总人数的比率。消费者价格指数计算大约 400 种消费者所购买的产品与服务的价格改变。

·商业周期的四个阶段是什么？

繁荣阶段，经济发展良好。衰退则发生在连续两个季度或更长时间里国内生产总值呈现下滑时，此时价格下跌，人们减少购买，企业面临倒闭。萧条代表经济严重衰退。至于复苏，则是经济处于稳定且开始增长的时候。


4．比较财政政策与货币政策，解释它们如何影响经济。


·什么是财政政策？

财政政策指政府通过增减税收或政府支出来维持经济稳定。

·货币政策对于经济有哪些重要作用？

货币政策指的是对货币供给和利率的管理。当美国失业率过高时，美联储可能降低利率和发放更多的货币，为经济提供推动力，企业可以提高融资、增加投资，并雇用更多的劳动力。

批判性思考

美国高等法院裁定，城市可以出台学校教育补助金券计划，直接将钱发放给父母，他们可以在相互竞争的公立、私立学校之间做出选择。这一理念是为了鼓励学校之间的竞争，期待学校像企业一样改进他们的服务（他们教学的有效性），来赢得学生的青睐。其结果可能是各类学校教学质量的提升，许多学生会因此受益。

1.你认为像竞争这样的经济原则在公立组织和私立组织都能应用吗？请作好准备为你的答案辩护。

2.还有其他的公共职能会因更多的竞争而受益吗？包括来自私人企业的竞争。

3.许多人说商人对社会没有作多少贡献。有些学生选择进入公共部门，而不是进入企业，因为他们想帮助别人。然而，商人说他们比非营利组织对他人的帮助更大，因为他们提供了就业岗位，而不是给他们做慈善。而且，他们认为商业创造了非营利组织所分发的所有财富。

a.你如何能在这场争论中发现一些中间立场，表明商人和为非营利组织工作的人都对社会有贡献，而且需要更加密切地合作，以便更好地帮助别人？

b.你如何利用亚当·斯密的思想说明你现在的处境？




第 3 章　全球市场上的商业活动


学习目标

读完本章后，你应该能够：

1．讨论全球市场的重要性和全球贸易中比较优势和绝对优势的作用。

2．解释出口和进口的重要性，理解国际商务中使用的关键术语。

3.说明进入全球市场的可行策略，并解释跨国公司在全球市场中扮演的角色。

4．评价影响全球市场贸易的因素。

5.探讨贸易保护主义的利弊。

6.探讨全球市场变革的图景和境外外包议题。




人物侧写

认识杨澜 阳光传媒集团共同创立人及主席

人口超过 13 亿的中国拥有目前世界上最大的传媒市场。杨澜是中国最出名的电视人之一，这不仅表现在她在此行业中取得了辉煌的成绩，而且还因为她成功地创造了大型传媒帝国。难怪很多人会称呼她为中国的奥普拉·温弗瑞。不仅如此，再大胆的说法也不为过：与 2 亿观众收看杨澜每一个节目相比，奥普拉每天平均 700 万观众可谓小巫见大巫。

[image: ]


杨澜的母亲是通信技术工程师，父亲是英国文学教授，她则就读于北京外国语大学英语专业。大学毕业之后，她首先现身荧屏，从 1990 年开始担任《正大综艺》节目的共同主持人。因为当时中国的观众没有多少选择，该节目备受热捧，使得杨澜成为家喻户晓的人物。但是，在小小荧屏上的成功并不是杨澜当时唯一的抱负。1994 年，她退出该节目，远赴美国留学，就读纽约哥伦比亚大学国际事务专业。

研究生毕业之后，杨澜返回中国电视界，推出了《杨澜视线》，之后更名为《杨澜访谈录》。杨澜对英语的精通以及对电视节目高度专业的风格获得很多外国嘉宾的好评，包括比尔·克林顿和希拉里·克林顿、前英国首相托尼·布莱尔和科比·布莱恩特。该节目也让杨澜成为中国最有知名度的媒体人之一，仅次于国际超级巨星姚明和成龙。

20 世纪 90 年代后期，杨澜利用其逐渐上升的媒体影响力收购了多家出版商，并在快速发展的互联网上开办汉语网站。然而在 2000 年，她却在创办自己的电视台“阳光卫视”时遭遇失败。2003 年，杨澜最终出售了该电视台。

尽管阳光卫视的失败对她打击很大，杨澜重新振作，在很多其他领域发挥其创业的才能。目前，她的阳光传媒集团制作了其他的电视节目，拥有信用卡开发业务，并与席琳·迪翁（Celine Dion）联合创办了一个珠宝品牌。

杨澜是新兴的全球化商人的最好例子。她学会了说不同的语言，理解文化和经济的差异，而且在技术方面训练有素。本章解释像杨澜这样的商人在应对动荡的国际商业环境时每天所要面对的机遇和挑战。



3.1 动态的全球市场

你梦想过到巴黎、伦敦、里约热内卢或是莫斯科这样有异国情调的城市旅游吗？现在，90% 有全球业务的公司认为员工有在他国的工作经验是非常重要的。这其中的原因丝毫不奇怪：美国是一个拥有大约 3.1 亿人口的市场，但全球市场是由 194 个国家、超过 69 亿个潜在客户组成的，谁也无法无视这么多的人！图 3.1 便是根据人口数绘制出来的世界地图。
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图 3.1　世界各大洲人口分布



现在，美国每年都要向中国购买价值数十亿美元的产品。去年联合包裹运输公司（United Parcel Service, UPS）的全球业务市场增长了两位数，沃尔玛（Walmart）计划进军非洲。美国职业棒球大联盟在日本举办了 2008 年的赛季，国家篮球协会（NBA）和国家橄榄球联盟（NFL）经常去墨西哥、意大利、英国及其他地方比赛。中国的姚明曾效力于 NBA 休斯敦火箭队，参加过七次 NBA 全明星赛。来自西班牙的保罗·加索尔（Paul Gasol）帮助洛杉矶湖人队获得了 2009—2010 赛季的冠军。美国电影明星约翰尼·德普（Johnny Depp）、威尔·史密斯（Will Smith）和朱莉娅·罗伯茨（Julia Roberts）也将全球的人们吸引到当地电影院。


进　口


从另一个国家购买产品。


出　口


将产品销售到另一个国家。

全球市场是如此巨大，因此理解全球贸易中使用的术语就很重要。例如，进口（importing）
 指从另一个国家购买产品；出口（exporting）
 指将产品销售到另一个国家。你可以想见，出口方面的竞争相当激烈。美国是全球最大的进口国，全球第三大出口国，排在中国和德国之后。

本章旨在让你熟悉全球市场和将会面临的问题。由于全球市场的竞争与日俱增，企业对经过国际业务方面训练的学生的需求自然提高。你甚至可能会把进军跨国企业当作自己的长期目标。

[image: ]
2010 年，广州国际体育演艺中心新馆首次使用，休斯敦火箭队和新泽西网队进行了一场季前赛的比赛。目前，NBA 在世界各国进行比赛。为了促进 NBA 在国外受欢迎的程度，美国职业运动队必须克服什么样的文化因素？



3.2 为何要与他国交易

没有一个国家——即使是一个科技先进的国家——可以生产国民希望与需要的所有产品。即使一个国家可以自给自足，其他国家仍然会试图与该国进行贸易，以便满足自己国家人民的需求。一些国家（例如委内瑞拉或俄罗斯）拥有大量的天然资源，但是缺乏科技等专门技术知识；而另一些国家（例如日本和瑞士）拥有相当先进的科技，但是自然资源稀少。贸易关系是一种利益互换的关系，让每个国家都能生产其最擅长的产品并购买其所需的产品。这个过程就叫作自由贸易。


自由贸易


在没有政治或经济阻挠的情况下，产品和服务在各国之间的流动。


自由贸易（free trade）
 是指在没有政治或经济阻挠的情况下，产品和服务在各国之间的流动。这是一个有很大争议的概念。事实上，许多美国人主张“公平贸易，而不是自由贸易”表 3.1 列举了赞成自由贸易与反对自由贸易的一些理由。

表 3.1 赞成和反对自由贸易的理由




	

赞成理由



	

反对理由






	
·全球市场拥有超过 69 亿潜在客户。

·当国家生产具有比较优势的产品与服务时，生产率就会上升。

·全球竞争以及较低的进口成本保证了物价低廉，因此通货膨胀不会削减经济增长。

·自由贸易鼓励创新，让创新构思从外国市场涌进。

·不断流通的资本提供海外投资渠道，让利率保持在低点。


	
·当地制造业员工会因进口增加或生产移向全球市场而失业。

·员工可能面临减薪要求，雇主可以用将工作机会外移来威胁他们。

·竞争压力导致的组织外移常常意味着服务性及白领岗位的减少。

·当竞争对手在低工资国家成立优势生产的组织时，当地企业可能因此失去比较优势。







比较优势和绝对优势理论

国家之间的交换行为不仅涉及产品与服务，还涉及艺术、体育、文化活动、医学发展、太空探索及劳工。19 世纪初期由英国经济学家大卫·李嘉图（David Ricardo）提出的比较优势理论是支撑自由经济交换的指导性原则。


比较优势理论


主张一个国家应该向其他国家出售在本国生产最具效益和效率的产品。


比较优势理论（comparative advantage theory）
 主张一个国家应该向其他国家出售在本国生产最具效益和效率的产品，并且向其他国家购买自己无法有效益或效率生产的产品。美国在许多产品与服务的生产上都拥有比较优势，例如软件及工程服务。相对地，在种植咖啡或是制鞋方面，美国则不具有比较优势，因此这些产品需要进口。通过专业化生产和商品贸易，美国与贸易伙伴实现了利益互换。


绝对优势


一个国家在生产某项产品上占有垄断地位，或比所有其他国家都更具制造效率。

如果一个国家在生产某项产品上占有垄断地位，或比所有其他国家都更具制造效率，该国就拥有绝对优势（absolute advantage）
 。不过，自然资源方面的绝对优势并不能长久。例如，南非曾经在钻石生产上占有绝对优势，但现在已然失去了这一优势。全球竞争还造成其他类型绝对优势的消失。现在的全球市场上已经很少有绝对优势的例子。

3.3 参与全球贸易

那些有意在全球性企业中工作的人，可能通常会考虑波音（Boeing）、卡特彼勒（Caterpillar）或 IBM 这些拥有多国大客户的企业。然而，全球市场中真正潜在的工作机遇可能是在小型企业之中。美国 2900 万小企业中拥有出口业务的只有 1%，却占了所有出口量的 30%。奥巴马总统希望小企业有大志向，到 2015 年能使出口量翻一番。在美国商务部的支持下，预计这些企业中的半数会加入全球贸易。

作出投入全球化的决定通常与观察力、决心及风险意识有关。例如，几年前一位前往非洲某国旅行的美国旅客留意到当地没有冰块来放进饮料或让食物保鲜。经过深入探查，他发现好几百公里之内都没有制冰工厂。由此似乎可看出潜藏的无限商机。那位旅客回到美国后，找了几位投资者，再度返回非洲建立起了一座制冰厂。在与有关当局协商之后（让了解这个体系的当地人去做是最好的），工厂终于落成。这位颇有远见的企业家因此获得极高的报偿，而该国人民现在也能购买所需的产品。“聚焦小企业”专栏强调了一家非营利企业如何建立更宏大的全球视野。


聚焦小企业　

小企业，大愿景

当验光师乔丹·卡萨罗（Jordan Kassalow）到墨西哥开展援助之旅时，他对眼镜的缺乏如何影响当地的工人有了切身的感受。“视力丧失默默地剥夺了一个人的经济活动，”卡萨罗说，“在他们的黄金工作年龄，成千上万的穷人无法挣钱维持生计。”

卡萨罗想帮助他遇到的人，但他不愿意仅仅依靠捐款实现自己的目标。因此，卡萨罗和一位伙伴创立了“视觉春天”（VisionSpring），这是一家部分做慈善，部分开展经销商业务的企业。卡萨罗大多雇用需要额外补贴家用的妇女，她们便在其村子周围，走家串户销售眼镜。这些妇女从“视觉春天”以成本价每幅 2.5 美元购买眼镜，然后卖到每幅 4 美元至 7 美元。通过这种方式，卡萨罗不仅让最需要眼镜的人得到了视力，而且也刺激了当地经济。截止目前，“视觉春天”在 7 个国家已经售出 60 万幅基本的阅读眼镜。

不过，“视觉春天”仍然在亏本经营，慈善捐款是该公司收入的必要构成。但是，卡萨罗正在逐步实现盈利。最近，视觉春天在中美洲的萨尔瓦多开了第一家商店，出售价格较高的处方眼镜。15 美元一幅的处方眼镜其利润大约 4.5 美元，包括 1 美元的介绍费，需要付给当地的销售人员。该商店第一年经营就赚到了钱，使得卡萨罗朝着在发展中国家可持续地、按照市场规律运作来解决视力问题的梦想迈进了一步。


资料来源：Helen Coster and Jason Daley, “The Vision Thing,”Entrepreneur
 , March 2010; and “New Vision for Nonprofits,”Forbes
 , February 14, 2011.




进口产品和服务

就读海外院校的学生经常会注意到，有些在本国到处都能买到的产品，在当地却买不到或是在价格上昂贵许多。因此有些学生与国外生产者合作，寻求启动资金并投入大量的时间努力工作，他们中的很多人在毕业之前就已经成为大型进口商。

星巴克董事长霍华德·舒尔茨（Howard Schultz）就是一个范例。舒尔茨在意大利旅游时，对 20 万邻近社区的咖啡吧里那种氛围、香味，特别是其乐融融的亲切气氛甚为着迷，心想为何在美国没有如此美好的聚会场所。舒尔茨看到了一个大好机会，买下了原先位于美国西雅图的星巴克咖啡店，从而成功创出一个全国知名的品牌。意大利的咖啡吧吸引了舒尔茨的注意，现在全美各地的人因此都知道了“大杯拿铁咖啡”。
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对于丑娃（Ugly Dolls）而言，事情开始时可能并不“漂亮”，丑娃是两个人的公司，几乎是偶然创立的，但它已经成长为一家全球企业，产品销售到世界各地的 1,000 多家商店。这个原创娃娃已经与书、日历、动作玩偶和 T 恤结合了起来。从事进出口贸易听起来对你有吸引力吗？



出口产品和服务

谁会想到美国企业能在拥有那么多好啤酒的德国销售啤酒？但是在慕尼黑一家著名啤酒厂的街角，你就能买到萨缪尔·亚当姆斯·波士顿淡啤酒（Samuel Adams Boston Lager）。倘若这令你感到惊奇，更绝的事还在后头！你能想象往中东国家卖沙子吗？马利丹集团（Meridan）就出口一种用于游泳池过滤系统中的特殊沙子，而且销量非常好。

因此，事实上你能将几乎任何美国的产品与服务销售到外国，而且对于多数生产者而言，全球市场上的竞争远没有国内激烈。例如，你可以向沙特阿拉伯人出售铲雪机，他们会用其清扫车道上的沙砾。出口对于美国经济也十分重要。据美国彼得森国际经济学研究所（Peterson Institute for International Economics）所长 C.弗雷德·伯格斯坦（C. Fred Bergsten）称，美国出口的 15 万亿美元商品和服务在国内创造了约 1000 万个待遇良好的工作。他还估计，美国每多出口 10 亿美元，就能产生超过 7000 个工作岗位。但是在国际市场上销售产品绝不是什么容易的事情。接下来我们将讨论影响全球贸易的重要因素。

评估全球贸易


贸易差额


一段时期内一个国家出口和进口的差额。


贸易顺差


一个国家的出口值超过了进口值


贸易逆差


一个国家的进口值超过了出口值。

在评估全球贸易的效用时，各国都遵循两项指标：贸易差额与国际收支。贸易差额（balance of trade）
 是一段时期内一个国家出口和进口的差额。“有利”（favorable）的贸易差额，或贸易顺差（trade surplus）
 ，代表着一个国家的出口值超过了进口值；而“不利”（unfavorable）的贸易差额，或贸易逆差（trade deficit）
 ，则代表着一个国家的出口值低于进口值。因此，我们不难理解为何各国都偏好出口多过进口。如果我销售了价值 200 美元的商品，却只购入价值 100 美元的商品，我还有 100 美元能够购买其他东西。然而，如果我向你购入价值 200 美元的商品，却只卖给你 100 美元的商品，那么我的情况就很不利了。


国际收支


一个国家出口流入现金与进口流出现金之间的差额，再加上通过旅游、国外援助、军事费用和外国投资之类的其他因素导致的现金流入与流出量。


国际收支（balance of payments）
 指一个国家出口流入现金与进口流出现金之间的差额，再加上通过旅游、国外援助、军事费用和外国投资之类的其他因素导致的现金流入与流出量。通常各国的目标都是确保流入国内的货币多于流出的，换句话说就是“有利”的国际收支。相对地，“不利”的国际收支则代表着流出国内的货币多于流入的。

过去，美国出口到其他国家的产品和服务要比进口多。但是从 1975 年开始，每年美国进口的产品就比出口销售还多，形成了“贸易逆差”。近几年来，美国与中国产生了极大的贸易逆差。不过，美国依然是全球最大的出口国之一，即使它的产品出口的绝对比例比其他国家（如中国、日本和德国）低很多。通过扩大出口增加该比例成为美国希望在 2015 年前实现的目标（表 3.2 列出了世界上主要的贸易国和美国主要的贸易伙伴）。
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美国的玩具大部分是从中国进口的，世界其他地方也是如此。目前，中国制造并出口的玩具占到了世界产量的 80%。美国与中国的贸易赤字是最高的。你使用的什么产品是从中国进口的？



表 3.2 世界上主要的贸易国和美国主要的贸易伙伴




	
全球最大的出口国家


	
美国最大的贸易伙伴







	
　


	
国家或地区


	
2010 年总贸易额（10 亿美元）





	
中国


	
加拿大


	
525





	
德国


	
中国


	
456





	
美国


	
墨西哥


	
393





	
日本


	
日本


	
180





	
法国


	
德国


	
130





	
韩国


	
英国


	
98





	
意大利


	
韩国


	
87





	
荷兰


	
法国


	
65





	
加拿大


	
中国台湾


	
61





	
英国


	
巴西


	
69








倾　销


生产国以低于本国市场的价格出口产品。

在支持自由贸易方面，美国和其他国家一样，都希望确保全球贸易的公平。为了确保这个竞争领域的公平性，各国都实施禁止倾销之类的不公平行为的法律。倾销（dumping）
 指生产国以低于本国市场的价格出口产品。掠夺性定价战术旨在减少国外市场上的过剩产品，或是通过比国内竞争者更低的价格来占领海外市场。某些国家政府为特定产业提供金融奖励，协助它们在全球市场以低于本国市场的价格出口产品。例如，中国、巴西和俄罗斯被指控违法倾销钢铁，加拿大则被指控倾销软木。为了防止上述倾销行为，美国对外国产品的价格做出了具体要求，产品在定价时必须至少包含 10% 的成本加成和 8% 的利润。

目前你大概已经了解了一些基本的全球商业用语，我们可以探讨进入全球市场的各种可行策略。不过，我们首先进行学习评估。


学习评估

·哪两点因素有利于美国企业在全球市场上的扩张？

·什么是比较优势？

·这种概念在实际的全球市场有哪些例子？

·如何确定一个国家的贸易差额与国际收支？

·什么是倾销？



3.4 进入全球市场的策略

一个企业可以有很多种途径进入全球市场，包括许可、出口、特许经营、合同制造、国际合资企业和战略联盟、设立海外子公司，以及外商直接投资。每种策略都是企业进入全球市场的经济机会，当然也都伴随着义务约束与风险。图 3.2 显示了每种战略的责任、控制、风险及潜在利润的多寡。在阅读下面文章之前，请先浏览图 3.2。
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图 3.2　进入全球市场的模式



许可贸易


许 可


一家公司（许可方）允许一家外国企业（被许可方）生产其商品并收取费用（权利金）的一种全球化策略。

一家公司（许可方）可能决定通过许可（licensing）
 并收取费用（权利金）的方式——许可一家外国公司（被许可方）拥有生产其商品或者使用其商标的权利——来进入全球市场。一家有意许可的公司通常需要指派代表到外国生产商处协助建立生产线。许可方也可以协助被许可方或与被许可方合作，处理分销、促销和咨询等方面的事宜。

许可协议对于一家企业存在以下几点益处。首先，企业可以赚到在本国市场无论如何都赚不到的收入。而且，外国被许可方经常必须从许可公司购买创业设备、原料以及顾问服务。可口可乐公司用 300 多份许可协议分享着全球许可经营市场，这些许可协议已经延展为长期服务合同，每年销售公司产品超过 10 亿美元。基于服务的公司也在许可经营上十分活跃。例如，最近，零售商“好莱坞的弗雷德里克”（Frederick’s of Hollywood）涉足许可经营，在中东与埃米尔联合商业集团（EABG）建立和运营它的商店。

值得注意的是，许可的最后一项优点，则是许可方几乎不需要额外的花费就可以生产与营销其产品。这些成本通常由被许可方负担，因此，被许可方往往非常努力地让许可产品在市场上获得成功。不过许可协定也有其缺点。通常公司授予产品专利权的期限必须足够长，也许长达 20 年或更久。如果产品在外国市场成功经营并且逐步成长，其间获取的利润主要归被许可方所有。也许更大的威胁是，许可公司事实上也在销售其专门技术与知识。如果被许可公司学会了该项技术，可能会毁约并开始自行生产类似产品。如果通过法律途径无法解决，许可公司可能因此丧失其贸易优势与技术秘密，更别提先前协议中的特许权使用费。

出　口

随着全球市场竞争日趋激烈，美国政府成立了出口支持中心（Export Assistance Centers, EACs），为选择直接出口产品与服务的中小企业提供出口实战经营与贸易金融支持。出口支持中心的网络覆盖了全美 109 个城市及世界上 80 个国家，而且该网络还有进一步的扩张计划。这个计划活动对于全美中小型企业来说非常重要，因为 1994 年到 2004 年间美国出口增幅中有 98% 源于中小企业的贡献。
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华纳兄弟（Warner Bros）已经许可了几百家公司生产与《哈利·波特》系列热门电影有关的产品，而《哈利·波特》已经有了若干种语言的译本。你认为《哈利·波特》许可产品会受到全球新生代年轻读者和观众的欢迎吗？



尚在犹豫不决的美国公司可以通过专业的外贸公司（或外贸管理公司）间接地从事出口，它们可以协助谈判并建立贸易关系。外贸公司不仅会将不同国家的买卖双方匹配起来，而且还可以处理海关事务，提供文件，甚至将重量与测量等数据加以转换，使进入国际市场的程序更加便捷。它还可以在仓储、发票和保险方面为出口商提供帮助。如果你正考虑从事国际商业，你应该知道外贸公司常为学生提供实习与兼职的机会。

特许经营

[image: ]
厌倦了学习，想吃一顿快餐吗？来一块才出炉的带虾和蛋黄酱的必胜客比萨饼怎么样？必胜客在全球范围内供应比萨饼，并且对各种口味投其所好。特许经营模式如何能够确保它们的产品适应全球市场？



特许经营指的是一种契约协议，某些拥有良好企业经营理念的人将其企业名称的使用权卖给其他人，允许他们在特定的地区以一种特定的方式销售产品或提供服务。（我们会在第 5 章深入讨论。）诸如赛百味（Subway）、假日酒店（Holiday Inn）以及邓肯的甜甜圈（Dunkin’Donuts）等美国大型连锁店拥有许多外国特许加盟商经营的分店。例如，落基山巧克力厂总部设在科罗拉多州，专门生产优质巧克力，它与阿拉伯联合酋长国的阿穆哈瑞集团（Al Muhairy）达成了特许经营协议，巧克力在当地被视为是高档美味，类似于美国的鱼子酱。外国的特许经营商也会觊觎美国市场的开拓。越南企业家李归仁（Ly Qui Trung）希望在 2012 年将其 Pho24 连锁店引进美国。

特许经销商必须谨慎调整产品或服务以适应所在国家的特殊情况。百胜餐饮集团（Yum Brands）在世界 109 个国家拥有 37 000 家肯德基、塔可钟（Taco Bell）和必胜客快餐店。它们很快就认识到世界各地的人对于比萨饼顶配料有不同的偏好。例如，日本消费者就很喜欢鱿鱼和甜蛋黄酱口味的比萨。在中国的肯德基快餐店，菜单上则是鸡块沾四川辣酱、米饭、鸡蛋汤和“老北京鸡肉卷”。请阅读本章“域外观察”专栏，它主要讲述了麦当劳的海外经营策略，这是另外一家连锁经营的优胜者。


域外观察　

金色拱门闪耀全球

几十年来，无可争议的全球食品连锁之王是麦当劳，它在 117 个国家拥有 3.2 万多家快餐店，每天服务的客户超过 6,000 万人。
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那么，麦当劳如何变成了一家跨国企业巨头？它能发展到今天确实不单单依靠汉堡。自从第一次拓展到海外以来，在照常提供巨无霸和法式炸薯条的同时，麦当劳很重视将当地口味的食品吸纳进它们的食谱。例如，泰国的客户可以定购武士汉堡，这是中间夹猪肉饼的三明治，浸泡在照烧酱（teriyaki sauce）中，上覆蛋黄酱和酸菜。如果你更喜欢吃鱼，不妨试吃一下挪威的三文鱼汉堡，或者日本的炸虾汉堡。

麦当劳也重视修改其菜单，以适应当地的客户和文化风俗。在以色列，连锁餐馆中供应的所有肉食全部是符合犹太教规的洁净牛肉。公司的很多快餐店也会在安息日和宗教假日关门停业。通过不供应任何牛肉或猪肉食物，麦当劳也表达了对印度人宗教感情的尊重。如果想看到更多的例子，请登录 www.mcdonalds.com 网站，浏览麦当劳的各个国际连锁网页。关注该公司如何将每个国家的文化融进快餐店的形象当中。

近来，麦当劳对全球市场的关注主要放在了中国。截至目前，麦当劳的战略似乎是奏效的。在上海，麦当劳的汉堡包大学吸引了一大批优秀大学毕业生来接受管理岗位的培训。每 1,000 名申请者中大约只有 8 位进入该计划，录取率甚至低于哈佛大学。在香港，麦当劳提供叫作麦当劳婚礼（McWeddings）的服务，为自己赢得了声誉。在这个城市中，结婚是一件大事，普通人婚礼的花费大约为 2.9 万美元，为了办一场体面的婚礼，许多年轻人要积蓄多年或借很多债。但是，麦当劳婚礼只要 1,280 美元就可以举行，包括供 50 人享用的饮料和食物以及礼物和请柬。这个消费得起的婚礼服务包甚至还随赠一个“蛋糕”——一大摞有麦当劳标志的苹果派。

另外，麦当劳继续为平息人们对其食物的脂肪含量和制作方法安全性的争论而努力。例如，2010 年，在接到表面有镉污染的报告之后，该公司召回了印有怪物史莱克的玻璃器皿。最后，我们只能希望麦当劳在继续适应和拓展国际市场的同时，仍然致力于保持产品质量。

资料来源：Bloomberg News, “Getting into Harvard Easier than McDonald’s University in China,”Bloomberg
 , January 25, 2011; Joyce Hor-Chung Lau, “Raising a Milkshake to the Bride and Groom,”The New York Times
 , February 27, 2011; Zach Tropf, “McLobster Sandwich and other McMenu Madness,”Gunaxin
 , March 12, 2009; and McDonalds, www.mcdonalds.com, accessed March 20, 2011.



合同制造


合同制造


由国外公司生产该产品，然后让本地公司贴上其品牌与商标，这种过程也属于外包。


合同制造（contract manufacturing）
 指的是由国外公司生产该产品，然后国内零售商再贴上自有品牌或商标再行销售。例如，合同制造商为戴尔、施乐和 IBM 等公司生产计算机、打印机、手机、医疗产品、飞机和家用电器用的电路板和元件。耐克（Nike）在全球拥有 700 家以上的合同制造商，它们为耐克加工了所有的鞋类产品和服装。世界合同制造的交易量估计可达 2500 亿美元，预期 2013 年增至 3250 亿美元。

合同制造商经常让一家公司在极低的创业成本之下，得以尝试扩张进入新市场。如果该品牌成功跨入新市场，公司承担的风险相对较低。公司也能在订单量突然大增时，临时使用合同制造解决困境。合同制造也属于外包（我们在第 1 章讨论过，也将在以后作深入的讨论）。

国际合资和战略联盟


合　资


由两家或两家以上公司（通常来自不同国家），共同承担一项主要计划的合伙关系。


合资（joint venture）
 是一种由两家或两家以上公司（通常来自不同国家）共同承担一项主要项目的合伙关系。合资经营经常由政府委托经营，比如在中国，政府主导是作为进入该国经商的一个条件。例如，迪士尼和国有企业上海申迪集团共同出资，在上海建设迪士尼主题公园，预期 2015 年开始接待游客。

合资企业的设立有许多不同的原因。美国酒店集团万豪国际（Marriott International）和西班牙的 AC 酒店公司（AC Hotels）成立了一家合资公司万豪 AC 酒店（AC Hotels by Marriott），以拓展全球业务，促进未来增长。百事可乐同意与印度的塔塔全球饮料公司合资，开发有益健康的瓶装泉水饮料，推向印度的大众消费市场。合资经营也可能是独一无二的，比如，匹兹堡大学医学中心和意大利政府合资经营，在西西里岛成立了一个新型医疗移植中心。在意大利巴勒摩的移植中心叫 ISMETT，最近刚刚举办了它的开业 15 年庆典。

成立合资公司经营的好处是明显的，包括：

1．共享科技与分担风险。

2．共享营销与管理等专业技能或知识。

3．进入那些除非商品是当地生产，否则外国企业很难进入的市场。

相比之下，缺点则不怎么明显。其中比较重要的一点是，合伙的一方可能学会另一方的技术与实践，然后自行创业而成为竞争对手。还有，随着时间的推移，共享的科技可能已经过时，或是合资经营的规模太大而不够灵活。


战略联盟


由两家或更多的公司建立的长期合伙关系，旨在帮助联盟中的每个公司建立市场竞争优势。

全球市场同样也会促进战略联盟的增长。战略联盟（strategic alliance）
 是由两家或更多的公司建立的长期合作关系，旨在帮助各联盟公司建立市场竞争优势。它们通常不涉及分摊成本、风险、管理甚至利润的问题，这一点与合资经营有所不同。此种战略联盟为进入市场、接洽资本以及利用专业技术提供更宽广的途径。由于灵活性很强，所以，战略联盟可以有效地联结不同国家的公司和规模差异极大的企业。惠普（Hewlett-Packard）与日立（Hitachi）和三星（Samsung）拥有战略联盟，早在 1990 年，可口可乐和雀巢就建立了战略联盟，对茶饮料和咖啡市场进行划分。

外商直接投资


外商直接投资


在国外购买永久性产业或企业。


海外子公司


由另一家外国企业（称为母公司）所拥有的海外企业。


外商直接投资（foreign direct investment）
 指在国外购买永久性产业或企业。最常使用的外商直接投资方式就是成立海外子公司。海外子公司（foreign subsidiary）
 是指由另一家公司即“母公司”（parent company）所拥有的海外企业。海外子公司在运作上会比较像本地公司，生产、经销、促销、定价及其他企业功能都由海外子公司负责控管。当然，子公司必须同时遵守母公司所在地，也就是母国（home country），和子公司所在地，也就是东道国（host country）的法律规定。

设立子公司的主要优点是母公司可以完全控制它持有的所有技术或专业知识。而主要缺点是母公司需要在外国投入资金与科技。假如与东道国的关系出现了裂隙，该公司的资产所有权可能会被剥夺（被外国政府接收）。总部设在瑞士的雀巢（Nestlé）公司拥有许多海外子公司。这个消费品巨头会花费数十亿美元将外国公司并购为自己的子公司，比如珍妮克雷格公司（Jenny Craig，减肥公司）、美国宠物食品制造商罗尔斯顿·普瑞纳公司（Ralston Purina）、冷冻食品制造商美国厨师（Chef America，品牌名称为 Hot Pockets）、美国德雷尔冰激凌公司（Dreyer's Ice Cream）和法国的毕雷矿泉水公司（Perrier）。雀巢拥有员工超过 28 万人，几乎在世界各国都开展了业务。


跨国公司


在许多不同国家生产和营销产品的组织，在不同的国家拥有股票所有权和经营管理权。

雀巢是一家跨国公司。跨国公司（multinational corporation, MNC）
 是那种在许多不同的国家生产和营销产品的组织，在不同的国家拥有股票所有权和经营管理权。该公司营运所在的国家越多，就越需要努力避免来自各国政府的限制。跨国公司是典型的超大型企业（像雀巢），但并非所有参与全球事业的大公司都是跨国公司。一个企业可能出口生产的所有商品，收入和利润可能全部来自国外，但它依然不是跨国公司。只有那些在不同国家拥有“制造能力”或是具有其他“实体”的企业，才能真正被称为跨国公司。表 3.3 即列出了全球十大跨国公司。

表 3.3 全球十大跨国公司




	

公司



	

所属国



	

网站






	
1.沃尔玛


	
美国


	
walmartstores.com





	
2.壳牌石油


	
荷兰


	
shell.com





	
3.埃克森美孚


	
美国


	
exxonmobil.com





	
4.英国石油


	
英国


	
bp.com





	
5.中国石化


	
中国


	
www.sinopec.com





	
6.中国石油


	
中国


	
cnpc.com.cn





	
7.国家电网


	
中国


	
sgcc.com.cn





	
8.丰田


	
日本


	
toyota.co.jp





	
9.日本邮政控股公司


	
日本


	
japanpost.jp





	
10．雪佛龙


	
美国


	
chevron.com





	

资料来源：Fortune
 , July 25, 2011.









主权财富基金


由在外国公司中持有较大的股份的政府控制的投资基金。

外商直接投资增长最快的形式之一就是主权财富基金（sovereign wealth fund, SWFs）
 的利用，它是由在外国公司中持有较大的股份的政府控制的投资基金。来自科威特、新加坡和中国的主权财富基金已经购买了对花旗集团（Citigroup）等美国公司有重大影响的股份。主权财富基金的规模及其政府所有权会使人们担心，害怕它们会被用来达成地缘政治的目标、控制战略性自然资源或者获得敏感技术。主权财富基金也会削弱被投资公司的管理基础。相反，有些专家将借助主权财富基金进行的外国投资看作是对美国经济有信心的投票，以及是为美国创造无数就业岗位的一种方式。在第 17 章，你可以阅读到更多有关主权财富基金的材料。

要成为跨涉全球市场的企业，就必须选择最契合公司目标的市场战略。各种不同的策略反映出企业的不同产权结构、资金投入，及其所能承担的风险。不过，这对于准备进入全球市场的人来说只是一个开端。重要的是要警惕那些影响企业在全球市场上的贸易能力的关键市场因素。下面，我们将深入讨论这些影响力。

[image: ]
美国过去是现在仍然是外国直接投资的热点地区。像丰田、本田和奔驰等全球汽车制造商已经在美国投入了数百万美元建设生产厂，该图显示的便是肯塔基州乔治敦的丰田工厂。你认为在肯塔基制造的丰田汽车是美国车还是日本车？




学习评估

·利用许可方式进入全球市场的优缺点是什么？

·外贸公司通常会提供哪些服务？

·合资与战略联盟的主要差异是什么？

·是什么使一个公司成为跨国公司？



3.5 全球市场经营的影响力

企业在全球市场上成功的障碍比在国内市场更为艰难复杂，尤其是在社会文化、经济与金融、法律管制以及物理环境方面时更是如此。让我们来分析这些挑战，以及它们对公司——即便是那些地位稳固的全球企业——有什么样的影响。

社会文化因素

文化（culture）指特定人群所共同拥有的价值观、信仰、规则和制度。文化的主要组成部分包括社会结构、宗教、行为和习惯、价值观和态度、语言和人际沟通等。如果你希望参与全球贸易，那么一定要留意各国之间的文化差异。不同国家有着不同的经商方式，不幸的是，美国虽然是个多民族国家，商人在适应文化的能力上并不理想。美国商人总被指控具有“民族优越感”（ethnocentricity），即一种认为自己民族的文化比其他民族的文化优越的态度。

相较之下，外国商人反而更能适应美国文化。想想德国、日本与韩国的汽车生产商是多么有效地将美国人的欲望和需求运用于汽车工业上的。反之，过去美国汽车制造商并未考虑到汽车在许多国家都是靠左行驶的，汽车驾驶指南也经常只印制英文版。另外，利比里亚、缅甸和美国也是当今全球少数几个拒绝实行公制单位的国家。让我们来看看美国企业在适应重要社会文化差异上遭遇到的一些难题。

宗教是每个社会文化中重要的一环，而且可能对企业营运带来相当大的冲击。想想发生在印度、巴基斯坦、北爱尔兰及中东等地区的暴力冲突，这些暴力冲突严重地削弱了这些国家的经济。公司在进行企业决策时，有时并未考虑到宗教因素。例如，为了向参加世界杯比赛的国家致敬，麦当劳和可口可乐决定将参赛国的国旗印在它们的包装上。但将沙特阿拉伯的国旗印在包装上却冒犯了穆斯林，因为国旗的设计中包含了一段《古兰经》，而穆斯林认为他们神圣的经文永远不能被揉成一团，并被扔弃在地上。

另一个案例则是，一位美国经理到伊斯兰教国家巴基斯坦参观访问其管辖的新工厂。当工厂开始完全运作之后，他走进办公室开始准备生产进度预估。突然间，工厂所有机械全部停止运作，他急忙冲了出去，以为是停电了，却发现所有生产线员工都跪在祈祷布上。当他了解伊斯兰教徒每天必须祈祷五次时，这位经理再次返回办公室，并且降低了原先的生产预估。

社会文化上的差异也会影响企业在人力资源管理上的重要决策。在拉丁美洲国家，员工相信经理级人物之所以位居要津，就是为了作出决策以及为员工的福利负责。一位在秘鲁工作的美国经理，由于不了解这项重要的文化特质，于是充分让员工参与管理事务，原以为可借此创立民主风格，激励员工并提升生产力，但不久之后，员工开始成群辞职。当秘鲁员工被问及辞职原因时，他们表示新来的生产部经理与主管未尽本分，连自己该怎么做工作都不知道，反而还需要向员工去请教。所有的人都说他们希望寻找新的工作，因为经理能力不足，显然这家企业很快就会寿终正寝。

许多美国公司仍然无法以全球眼光来进行思考，即使是花的颜色在不同文化下也有不同的含义。怀抱全球市场的最合理哲学是：在特定国家的营运模式，未必适用于另一个国家。一些公司，比如英特尔、耐克、IBM、苹果、本田、肯德基以及沃尔玛等，都已经发展出具有广泛的全球形象与知名度的品牌名称。不过，即便是这些成功的全球经销商同样经常会遇到困难。想要了解公司面临的翻译问题，请详细阅读表 3.4。

表 3.4 这些广告真瞎！

企业营销策略有时困难重重，看看这些知名企业在全球市场忽略了什么。




	
·企业营销策略有时困难重重，看看这些知名企业在全球市场忽略了什么。

·百事可乐将口号“动起来，你们在百事时代（Come Alive. You're in the Pepsi Generation）”译成中文，结果变成 “百事可乐，让你的祖宗死而复生”。

·康胜啤酒酿造公司（Coors Brewing Company）将口号“轻松起来（Turn It Loose）”译成西班牙文，结果变成“痛苦地拉（肚子）吧”。

·柏杜鸡养鸡农场（Perdue Chicken）将口号“壮汉生产的鲜嫩鸡肉（It Takes a Strong Man to Make a Chicken Tender）”译成西班牙文，结果变成“唯有雄赳赳的男人，可以让小鸡产生爱意”。

·肯德基炸鸡口号“吮指美味（finger-lickin’good）”译成日文，结果变成“咬掉你的手指”。

·翻译过程中出错的另一种案例是：一家北欧吸尘器制造商伊莱克斯试图销售产品至美国，公司口号是：“没有什么产品比伊莱克斯更烂（更能吸）”.







经济与金融因素

经济差异同样也会干扰全球市场。当然，我们很难想象口香糖只买一片的情形。然而，这种购买行为在经济萧条的国家，例如海地，则是极为平常的，因为当地消费者只有很低的购买能力。你可能会猜想，印度和中国拥有超过 10 亿人口，对于百事可乐与宝洁而言，将是一个很棒的市场。然而在印度，每人每年却只消费三瓶软饮料；而中国 13 亿消费者由于人均收入偏低，每年人均消费价值 3 美元的宝洁产品。


汇　率


一个国家货币相对于其他国家货币的价值。

墨西哥人使用比索购物，中国人使用元，韩国人使用韩元，日本人使用日元，而美国人则使用美元。美元是全球公认的具有稳定性与主导性的货币，然而，这并不表示美元价值会维持不变。例如，在现今国际交易中，1 美元或许可以兑换 8 比索；明天，同样的 1 美元或许只能兑换 7 比索。汇率（exchange rate）
 指一个国家货币相对于其他国家货币的价值。

一个国家汇率的改变对于全球市场可能带来重大的影响。美元升值（high value of the dollar）是表示 1 美元可以兑换比之前更多的外国货币，所以外国生产者的产品会变得比较便宜，美国人用较少货币就能买到；然而，美国生产的商品价格对于其他国家的买主而言，则会因为美元的高价值而显得昂贵。相对地，美元贬值（low value of the dollar）表示 1 美元可以兑换到比之前少的外国货币，因此外国商品显得昂贵，因为需要用较多货币才能买到，而美国商品对于外国买主而言则变得比较便宜，因为花较少的外国货币就能买到美国商品。

全球金融市场在一个被称为浮动汇率（floating exchange rates）的体系下运作，亦即汇率会根据市场上货币的供需有所“浮动”。这种货币供需是由全球货币交易商创造出来的，他们根据一个国家的贸易与投资潜力创造出该国的货币市场。

币值的改变目前在全球造成了许多问题。想想雀巢、通用电气或索尼这样的国际企业，劳工成本会因币值变动而有很大的变化。至于像美国明尼苏达州富乐公司（H. B. Fuller）等中型企业同样会受到币值波动的影响。富乐公司在 38 个国家营运，拥有 3100 名员工。与大型公司同行一样，它们都已经学会了善加利用币值的波动在全球市场上获利。


贬　值


一个国家的货币相对于他国货币价值降低。

币值问题在经济发展上尤其重要。某些时候，一个国家会干预并再次调整其货币价值，借此增加该国产品的出口潜力。贬值（devaluation）
 指一个国家的货币相对于他国货币价值降低。在许多发展中国家，贸易的唯一可能就是通过最古老的“以物易物”（bartering）贸易方式，即不使用金钱，而是通过商品交换商品，或是用服务交换服务。


对销贸易


一种复杂的易货形态，参与的国家可能很多，每个国家都用商品交换商品，或是服务交换服务。


对销贸易（countertrading）
 指一种复杂的易货形态，参与的国家可能很多，每个国家都用商品交换商品，或是服务交换服务。例如，假设一个发展中国家，比如说牙买加，希望用牙买加矾土矿交换购买福特公司的汽车。但福特汽车并不需要牙买加矾土矿，而是需要计算机屏幕显示器。在相对贸易协议中，福特汽车把汽车卖给牙买加，然后牙买加将这些矾土矿卖给其他国家（如印度），而那个国家将计算机屏幕显示器卖给福特公司。这样，这个对销贸易对于三方都有好处。根据估计，在所有国际贸易中，对销贸易超过 20%，尤其是发展中国家的交易。
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当美元“升值”时，外国货和境外游对美国消费者来说就是廉价的。然而，当美元换得的外币较少时，像本图中的外国游客常常涌入美国各个城市，享受相对便宜的度假和购物。美国出口商的利润会在美元升值还是贬值时增加呢？



法律法规因素

在任何经济中，企业行为及发展方向都与法律环境紧密相连。在全球市场中，没有一套中央法律体系，因此好几种法规都能适用，各种法律法规又经常是不一致的，这让经营全球事业的工作显得困难重重。反托拉斯规则、劳工关系、专利、版权、贸易业务、税务、产品责任、童工、监狱劳工，以及其他重要法律问题，在每个国家的制定与解读都有差异。

美国的企业人士在经营全球事业时必须遵守美国的法律规定。美国法令如《1978 年海外反行贿法案》（Foreign Corrupt Practices Act of 1978
 ），就使得美国企业在与外国竞争者竞争时处于劣势。该法律明文禁止为保证企业合同而用“有问题的”（questionable）或“暧昧的”（dubious）方式付款给外国官员。问题是该法律与许多国家的信仰及行为完全背离；因为在那些国家，企业或政府受贿不仅是可以接受的，而且还可能是签订并保证合约利润的唯一途径。世界经济合作与发展组织（Organization for Economic Cooperation and Development, OECD）长期致力于与全球市场上的腐败与贿赂行为进行斗争，并已取得显著成果。表 3.5 中列出了一些普遍存在贿赂的国家。

表 3.5 商业贿赂国家排行榜




	
1．索马里

2．缅甸

3．阿富汗

4．伊拉克

5．乌兹别克斯坦

6．土库曼斯坦

7．苏丹

8．乍得

9．布隆迪

10．安哥拉


资料来源：Transparency International,2011.








与东道国当地企业人士进行合作，可以协助公司进入市场并处理法律法规以及官僚体系中的障碍。

物理环境因素

物理环境因素也可能对你在全球市场上的经营能力带来巨大的冲击。一些发展中国家仍在使用原始的交通运输和仓储系统，进行国际配送的效率很低，甚至不可行，尤其在易腐坏食物方面更是如此。再加上不干净的水及缺乏有效的下水道系统，你可以更加感受到问题的严重性。

科技差异会影响到出口产品的质量。例如，多数发展中国家房屋中的电器系统在种类或性能上都与美国家庭不相符。许多发展中国家很少或完全没有使用计算机和网络，这严重影响了企业的整体环境。接下来，我们将探讨贸易保护主义如何影响全球经济。


学习评估

·拓展全球贸易的四个主要障碍是什么？

·什么是民族优越感，它又是如何影响公司在全球市场上的成功的？

·美元贬值会对美国的出口造成什么影响？

·《1987 年海外反行贿法案》禁止了什么行为？



3.6 贸易保护主义


贸易保护主义


通过政府法规来限制产品与服务的进口。

前几节讨论的社会文化、经济金融、法律管制以及物理环境因素，对全球贸易都是挑战。然而，很多情况下贸易保护主义才是全球贸易的更大阻碍。贸易保护主义（trade protectionism）
 是指通过政府法规来限制产品与服务的进口。支持者认为这样能让本地生产者生存扩展，同时增加更多的工作机会。其他国家采用贸易保护主义，因为它们对于一般的外国竞争抱持警觉的态度。为了解这种政治氛围如何影响全球企业，让我们简单回顾一些世界贸易历史。


关　税


对进口产品课征的税。

企业、经济与政治之间的关系向来紧密。我们现在所称的“经济学”，曾经一度被称为“政治经济学”（political economy），由此说明政治（政府）与经济之间的密切关系。在 17 及 18 世纪，企业人士与政府主张一种被称为“重商主义”（mercantilism）的经济原则，即对一个国家来说，销售给其他国家的商品要比向其他国家购买的多，也就是拥有贸易顺差。这就会使在全球出售最多货物的国家获得大笔收益。政府在此过程中通过征收关税（tariff）
 ——课征进口税——使得进口商品更为昂贵。

关税分为两种：保护关税和收入关税。“保护关税”（protective tariffs）（进口税）旨在提高进口产品零售价，让当地商品更具竞争力。这些关税的目的是确保当地员工的工作，并且让产业（特别是幼稚产业，它由很多刚起步的新创企业构成）不因受外国竞争而整体倒闭。“收入关税”（revenue tariffs）旨在为政府筹措资金。发展中国家经常通过采用收入关税来协助新兴产业在全球市场上竞争。


进口配额


对于可以进口的某类产品进行数量限制。


禁　运


完全禁止某项产品的进出口，或是禁止与某国有贸易往来。


进口配额（import quota）
 指对于可以进口的某类产品进行数量限制。美国对于许多产品都有进口配额规定，例如糖和小虾子。同样地，其目的是保护美国企业，确保当地人民的工作机会。同时，有些国家也禁止某些产品出口至全球。例如，《1979 年美国出口管理法案》（U.S. Export Administration Act of 1979
 ）禁止出口会对美国安全造成危害的商品（如高科技武器）。禁运（embargo）
 意指完全禁止某项产品的进出口，或是禁止与某国有贸易往来。政治敌对造成美国从 1962 年起就对古巴实施禁运措施。
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有些工人认为：太多的美国就业岗位因为进口商品的逐渐增加而丧失。政府应该通过对进口商品设置关税来保护他们自己的产业吗？可以或不可以的理由是什么？



“非关税壁垒”（nontariff barriers）虽然不像关税、进口配额和禁运那么明显或正式，但同样会对自由贸易造成伤害。例如，印度实行一系列的限制标准，比如进口许可、严格的产品检测要求和漫长的海关流程，目的是抑制进口产品的销售。中国政府采购目录规定了大型政府机构可以采购哪些产品，现在，多许美国制造的产品都已从该目录中删除。此外，一些国家还详细规定了产品应如何在该国销售。韩国每年在美国销售差不多 45 万辆汽车，但从美国进口的汽车却少于 6,000 辆，原因是发动机功率上的非关税壁垒。正在与韩国谈判的自由贸易协定有望减少此类非关税壁垒，对美国产品开放市场。

某些短视近利的出口商总把上述贸易障碍，当作回避参与全球贸易的借口，但冲破这些限制就意味着创造商机。下一节中，我们将检视为促进各国贸易而成立的各种组织与协议。
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这家印度人习惯用牛拉犁，但因为现在养牛的成本太高，他们不得不将牛卖掉。你认为关于关税保护的多哈回合谈判决议对这样的家庭有帮助吗？



世界贸易组织


关税与贸易总协定


一项 1948 年通过的建立协商共同降低贸易限制的国际性论坛协议。

1948 年，来自全球 23 个国家的领导人签署了关税与贸易总协定（General Agreement on Tariffs and Trade, GATT）
 ，该协议建立了通过协商共同降低贸易限制的国际性论坛，这可以促进产品、服务、理念以及文化交流。1986 年，关贸总协定的乌拉圭回合对原贸易协定中的部分内容进行了重新商定。历经 8 年的会议协商后，终于由 124 个国家投票同意全球关税平均降低 38%，并将协议规范延伸至农业、服务及版权保护等。


世界贸易组织


取代关税与贸易总协定的国际组织。同时被赋予调解各国间贸易纠纷的职责。

乌拉圭回合还建立了总部设于瑞士日内瓦的世界贸易组织（World Trade Organization, WTO）
 ，它负责调解各国间贸易纠纷。世界贸易组织由 153 个成员国组成，是一个负责监督重要国际贸易问题与全球性贸易行为的独立实体。成员国间的贸易争端通常会在 1 年内获得解决，而不再像过去一样拖上好几年，还可就裁决提出上诉。

世界贸易组织无法解决所有的全球贸易问题。法律问题经常对贸易拓展产生阻碍。另外，发展中国家（占世界贸易组织会员的八成）与发达国家（例如美国）之间存在着极大的分歧。2001 年，世界贸易组织的新一轮谈判在位于波斯湾的卡塔尔的首都多哈举行，此次讨论的重要议题包括废除制造品保护、消除农产品补贴以及取消干扰全球贸易的暂时性保护主义措施，但最终并未达成重要协议。

共同市场


共同市场


区域内国家拥有共同对外关税但无对内关税，也称为贸易集团；欧盟就是最典型的例子。

关贸总协定和世界贸易组织尚未解决的一项问题就是共同市场是否会因创造区域性联盟而牺牲了全球的增长。共同市场（common market）
 也称为贸易集团（trading bloc），意即区域内国家拥有共同对外关税但无对内关税，并且通过法律协调来促进会员国间的交易。共同市场有：欧盟（EU）、南方共同市场（Mercosur）、东南亚国家联盟（ASEAN）经济共同体以及东南非共同市场（COMESA）。

欧盟建立于 20 世纪 50 年代末，开始时由六个贸易伙伴组成（当时被称为共同市场或欧洲共同体）。现在，欧盟由 27 个国家组成（如图 3.3 所示），人口达到 5 亿，GDP 为 16.4 万亿美元。其中，法国、德国、意大利、荷兰、波兰、西班牙与英国贡献了整个欧盟 GDP 的 80%。欧盟将经济整合视为竞逐全球的重要策略，特别是在与美国、中国和日本的竞争中。
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图 3.3　欧盟成员国



然而，欧洲迈向一体化的路程漫长而艰苦。其中具有重大意义的一步发生在 1999 年，欧盟正式发行了自己的联合货币：欧元。欧元帮助欧盟企业每年省下了数十亿元的兑币费用，并在全球市场的领导地位上成为了美元的重要挑战者。2010 年以后，欧盟因希腊、爱尔兰、葡萄牙、西班牙这几个成员国的财务危机，而面临债务、赤字以及增长的问题。欧盟官方正在推动经济政策的全面整顿，以此确保联盟的稳定。

至于南美共同市场，则由巴西、阿根廷、巴拉圭、乌拉圭，以及半正式会员玻利维亚、智利、哥伦比亚、厄瓜多尔与秘鲁共同组成，这一贸易区的人口超过 2.5 亿。与欧盟一样，南美共同市场也制订了发行单一货币的宏伟目标，甚至还计划建立南美洲国家联盟，从而成为一个横跨南美洲的经济自由贸易区，类似欧盟那样。

东盟经济共同体于 1967 年在泰国成立，旨在增进五个创始成员国之间的经济合作（印度尼西亚、马来西亚、菲律宾、新加坡和泰国）。现在，东盟已经扩展至文莱、柬埔寨、老挝、缅甸和越南，人口达到约 6 亿，GDP 达到 1.8 万亿美元。东南非共同市场是非洲 19 个成员国的贸易集团。2008 年，东南非共同市场与南非发展共同体（SADC）和东非共同体（EAC）共同组成了一个扩大了的自由贸易区，拥有人口 5.33 亿，实现 GDP 7,400 亿美元。

北美和中美洲自由贸易协议


北美自由贸易协定


成员国家包括美国、加拿大与墨西哥三国的自由贸易区域协定。

20 世纪 90 年代初期一项最具争议的议题就是北美自由贸易协定（North American Free Trade Agreement, NAFTA）
 ，它缔造了一个囊括美国、加拿大与墨西哥三国的自由贸易区。反对者宣称，这个条约将会导致工作与资本远离美国；赞成者却预测，北美自由贸易协定能为出口开拓一个广大的新市场，长期而言将会创造工作与机会。

北美自由贸易协定的目标包括：（1）消除贸易壁垒并促进货物和服务的跨国流动；（2）在自由贸易区内促进公平竞争；（3）增加投资机会；（4）有效保护和实施知识产权（专利与著作权等）；（5）为未来的区域内贸易合作建立框架；（6）改善北美的工作环境。现在，北美自由贸易协定国家的人口超过 4.5 亿，国内生产总值达 17 万亿美元。

北美自由贸易协定在获得通过以来经历了许多成功与困难。乐观的一面是，三国之间的贸易规模由 1994 年的 2,890 亿美元成长为目前的 1 万亿美元。悲观的一面则是，自从北美自由贸易协定成立之后，美国国内丧失了大约 75 万个工作机会，大部分是高薪制造业的岗位。由于墨西哥的人均收入仍大大落后于美国，故非法移民的问题持续存在且难以解决。此外，墨西哥，特别是南墨西哥的工作条件也在加入该协定后有所恶化。

即便如此，北美自由贸易协定并未改变美国对于自由贸易协议的立场。2005 年，美国国会继续通过了中美洲自由贸易协定（Central American Free Trade Agreement, CAFTA），范围更扩及哥斯达黎加、多米尼加共和国、萨尔瓦多、危地马拉、洪都拉斯，以及尼加拉瓜等中美洲国家。支持者认为中美洲自由贸易协议将开启一个崭新的自由贸易市场，不仅降低了关税，还减少了法律障碍。批评者同样指出此举将会造成美国劳工大量失业，特别是糖业及纺织业等。如今，自由贸易协定的谈判扩大至韩国、哥伦比亚和巴拿马。美国还在考虑建立由九国组成的泛太平洋战略经济伙伴关系协定（Trans-Pacific Partnership）自由贸易区。

类似共同市场和自由贸易协议的诸多看法，在未来仍将持续争论。虽然上述议题获得了某些经济学家的支持响应，不过也有一些较为悲观的人指出，如果全世界都被分为某些主要贸易区块（欧盟、北美自由贸易协定等），那么无法加入任何区域的贫穷国家将会无法生存。之后，我们将进一步讨论全球贸易和外包的问题。


学习评估

·贸易保护主义与关税的优缺点是什么？

·世界贸易组织的主要使命是什么？

·共同市场（如欧盟）的主要目标是什么？

·北美自由贸易区由哪三个国家组成？



3.7 全球贸易的未来

全球贸易商机日新月异，新兴的市场为贸易发展带来了无比的潜力。无论如何，69 亿的潜在市场十分诱人，但恐怖主义、核扩散、流氓国家之类的问题为全球市场甚至你的职业生涯蒙上一层阴影。

中国拥有超过 13 亿人口和令人难以置信的出口实力，从而改变了整个世界的经济格局。不久前，外商在中国直接投资仍被视为过于冒险且是不值得的。但在 2010 年，中国吸引的直接投资资金就达到了 1,050 亿美元。如今，《财富》500 强企业（世界上最大的公司）中的 400 家已在中国投资了超过 2,000 个项目。中国已经把德国赶下了第一大出口国的宝座，并超过日本成为世界第二大经济体。据高盛集团（Goldman Sachs Group）经济学家吉姆·奥尼尔（Jim O’Neill）推测，中国将在 2027 年取代美国成为世界第一大经济体。

2009 年以后，中国成为了世界上最大的汽车市场，2010 年汽车销售及生产量高达 1,800 万辆。据估计，2005 年至 2030 年，中国的汽车市场会增长 10 倍，这就意味着，到那时会有比当今世界车辆总量还要多的汽车跑在中国的道路上。沃尔玛从 1996 年开始在中国运营，现在已经开设了 200 多家店，计划还要开设更多。像 Imax 等新进入的公司也在这个快速增长的市场中获得了拓展。Imax 计划在 2016 年之前开设 80 家电影院，在这个可以与美国匹敌的市场中抢占份额。

许多人把中国视为自由贸易者的梦想之国，在那里，来自全球的投资和企业家精神会给人带来财富。不过，中国受政治、货币政策和城市化进程的影响，面临的问题依然严重。中国的地下经济活跃于制造盗版和仿冒产品，不过自中国正式加入世界贸易组织起，上述问题得到了一定程度的解决。2008 年年初的全球经济危机虽然多少影响了中国经济的增势，但她已和日本、欧盟、美国一样，成为了全球经济的重要驱动力量。

[image: ]
中国经济正在突飞猛进，受过高等教育且有消费能力的中产阶级正在形成，特别在城市中更是如此。许多观察家认为中国会继续保持快速增长，并在全球经济中发挥重大作用。美国公司作好竞争的准备了吗？



虽然中国是亚洲最吸引人的地区，拥有 11 亿人口的印度也同样蕴含着无限商机。现在印度有 6 亿人口的年龄低于 25 岁，且劳动年龄人口还在持续增长，而到 21 世纪 20 年代，美国、中国和欧盟的劳动人口可能就会下降。另外，印度的信息科技和生物科技方面都在快速地成长，预计到 2020 年制药业总值将达到 300 亿美元，增长率超过 150%。不过，印度仍旧是一个贸易法令繁杂和官僚体制僵化的国家。

俄罗斯则是新兴工业化国家，拥有庞大的石油、天然气和黄金等天然资源。雪佛龙汽车、埃克森美孚石油、英国石油公司等跨国公司全都积极投入开发俄罗斯的石油储备；福特、通用、丰田和大众也都宣布在俄罗斯投资，促进了俄罗斯汽车制造业的发展。不幸的是，严重的政治、货币及社会问题仍笼罩着俄罗斯，旨在反腐的非盈利民间组织透明国际（Transparency International）将其视为世界上最腐败的主要经济体。

巴西是与中国、印度和俄罗斯一道的新兴国家，预期到 2030 年，它会变成较为富裕的国家之一。事实上，金砖四国（BRIC）被用作巴西、俄罗斯、印度和中国经济的首字母缩写词。预期巴西和俄罗斯会主导全球原材料供应贸易，中国和印度会引领全球制造产品和服务的供应。今天，巴西是南美最大的经济体和世界第七大经济体，它拥有发达的农业、采矿、制造和服务业。这个 2 亿人口的快速增长的消费市场是美国和中国等主要出口国紧盯的目标。

金砖四国当然不是全球市场唯一存在机会的地区。印度尼西亚、泰国、新加坡、菲律宾、韩国、马来西亚和越南等亚洲国家的发展也为美国企业提供了巨大的可能性。非洲特别是南非已开始成长为全球经济增长的中心。当今的商业是真正全球化的，在其中扮演什么角色取决于你自己。

境外外包的挑战

诚如第 1 章讨论的，外包（outsourcing）指公司与其他企业（往往在国外）签署合同，由外部提供部分或全部所需职能。多年来，许多美国企业已经将财务、会计、部分生产职能外包办理。不过，美国企业大量把制造职能交由海外低工资国家代工，已经成为相当重要的议题。这些转变就是所谓的境外外包（offshore outsourcing）。境外外包的各种赞成和反对的理由，如表 3.6 所示。

表 3.6 赞成和反对境外外包的理由




	

赞成理由



	

反对理由






	
1．企业将低策略性工作外包，可以聚焦于高阶和前瞻性工作。

2．外包可以提升企业效率，同时聘用更多的员工。

3．消费者可以获得更低的产品价格，通过高效地使用全球资源，促进发展中国家和全球经济成长。


	
1．海外低成本劳力竞争会造成长期失业和劳工薪资下滑。

2．境外外包可能造成产品质量下降，进而影响企业的整体形象。

3．企业和供应商与消费者之间的沟通更加困难。







由于低端生产已更为简化，美国企业如李维斯牛仔裤（Levi-Strauss）和耐克均采取了境外外包策略。现在，许多经济学家指出，我们正迈入“第二波”境外外包阶段，外包业务从产品组装转向设计与构架。但是，这一变化对于美国的就业市场更具破坏力——第一波外包对就业市场的影响还主要集中在制造业上。而现在，包含了更多技术性、受过高等教育和来自中产阶级人力的服务型产业，例如会计、法律、金融和风险管理、保健、信息技术等，逐渐被境外外包。

虽然工作岗位的减少是人们主要关心的问题，但并非是唯一令人担忧的。像中国这样的国家，玩具、食品和药品制造的安全状况不佳。今天，越来越多的人开始担心美敦力（Medtronic）和西门子公司，它们向中国转移灵敏的医疗设备，比如 MRI 和 CT。IBM 正在海外建立研发机构。美国航空公司甚至将飞机维修外包给了萨尔瓦多这样的国家。印度一度是电话促销、数据输入、电话呼叫服务、计费和低端软件开发的中心。目前，拥有大量受过良好教育的科学家、软件工程师、化学家、会计师、律师和医师等人才的印度正在提供更尖端的服务。例如，来自威普罗健康科学中心（Wipro Health Science）的放射科医师正在为美国医院解读 CAT 扫描和 MRI 的数据。有些医疗服务提供方正在将外科手术流程转移到印度和其他国家来做。本章“道德抉择”专栏就这一流程提出了一个有趣的伦理问题。

技术人才分布在全球，境外外包今后必然还会增加。对于美国员工来说，通过适当的教育训练以确保技术始终领先是非常重要的，这样才能赢在未来。


道德抉择　

观风景，看医生

最近的医疗改革方案可能会使天文数字般的保险费用有所降低。与美国的保险费持续上涨不同，在像泰国、韩国和印度等海外国家，医疗保健不仅是能够支付得起的，而且是高质量的。

例如，在美国做一次心脏搭桥手术需要花费大约 14.4 万美元。在像曼谷的康民国际医院（Bumrungrad International Hospital）这样的外国医疗中心，同样的手术只需大约 1.5 万美元。康民医院前营销主任鲁宾·托拉尔（Ruben Toral）说：“区别就在于，你是刷信用卡付账，还是破产。”像韩国塞弗伦斯（Severance）医院或泰国康民医院的竞争者百世威医院也拥有第一流的医生和最先进的医疗设备，比某些美国医院的条件还要好。因此，寻求便宜而且一流医疗服务的外国游客纷纷涌向这些医院。康民医院甚至还拥有一家邻近的宾馆，用于病人的恢复，并且拥有几家餐馆。托拉尔说：“这看上去不像医院。感觉更像一家宾馆，或者是一家高档购物中心。”

虽然很少有美国公司将医疗旅游纳入它们的医疗计划，但美国企业员工健康组织（National Business Group on Health）的一项调查显示：在接受调查的公司中，有 40% 打算增加这项业务。预期 2012 年它将成为一个年收入 1,000 亿美元的行业，每年增长 20% 至 30%。为了省钱，迫使病人在危机时刻旅行几千公里，并且远离朋友和家人，这道德吗？


资料来源：: Alix Stuart, “Have Illness, Will Travel?”CFO, October 2010; Medical Tourism Association, “Medical Tourism Sample Surgery Cost Chart,”http://www.medicaltourismassociation.com/en/for-patients.html, accessed March 20, 2011; and Ira Mellman, “Concerns over Medical Tourism in Asia,”Voice of America
 , March 1, 2011.




全球化与你

无论你是渴望成为企业家、经理人还是其他的商业领袖，你都必须在规划事业的同时，利用全球化的思维方式进行思考。学习外语、了解外国文化以及选修相关的商业课程（包括全球企业课程），有利于规划美丽的全球事业愿景。在本课程的学习中，你应牢记两件事：全球化是正在发生的现实，经济竞争注定会更加激烈。

还要请你记住，竞逐全球市场并非只是跨国公司的专利。与大型企业比起来，中小型企业通常更能掌握趋势以竞逐全球市场，且对于机会能更快地反应。同时别忘了特许经营的潜力，相关内容我们将在第 5 章详加讨论。


学习评估

·在全球市场做生意的主要威胁有哪些？

·在成为全球经济领袖之前，印度和俄罗斯必须面临那些挑战？

·BRIC 指的是什么？

·境外外包要注意哪两个基本问题？




总　结


1．讨论全球市场的重要性和全球贸易中比较优势和绝对优势的作用。


·为何要与他国进行贸易？

（1）没有一个国家是自给自足的；（2）不同国家需要彼此生产的产品；（3）自然资源与科技技术在世界上分布得并不均等。

·何谓比较优势理论？

比较优势理论主张一个国家应该向其他国家出售在本国生产最具效益和效率的产品，并且向其他国家购买自己无法有效益或效率生产的产品。

·何谓绝对优势？

绝对优势指一个国家在生产某项产品上占有垄断地位，比所有其他国家都更具制造效率。绝对优势在当今全球市场中的案例已经不多见了。


2．解释出口和进口的重要性，理解国际商务中使用的关键术语。


·哪类产品可以进出口？

几乎所有类型的产品都可以进口和出口。企业有时会发现能在进出口上获利，不过进行全球市场销售未必容易。

·哪些术语对理解世界贸易比较重要？

“出口”是销售产品到他国；“进口”是从他国购买产品；“贸易差额”是出口对进口的差额；“国际收支”是贸易差额加上其他流入资金，例如观光与外国资助；“倾销”是以低于本国的价格在他国销售产品。详细阅读本章最后的“关键词”列表，确定你了解了其他关键词。


3.说明进入全球市场的可行策略，并解释跨国公司在全球市场中扮演的角色。


·企业可以采取哪些方法接近全球市场？

进入全球贸易的方式包括许可、出口、特许经营、合同制造、合资及战略联盟，以及外商直接投资。

·跨国公司与其他参与国际商务的企业有何差异？

不像其他参与进出口的企业，跨国公司在不同的国家同样拥有制造设施或其他类型的实体。


4．评价影响全球市场贸易的因素。


·哪些因素阻碍了企业参与国际商业活动？

可能阻碍全球贸易的潜在因素包括：社会文化因素、经济与金融因素、法律法规因素以及物理环境因素。


5．讨论贸易保护主义的利弊。


·什么是贸易保护主义？

贸易保护主义是通过政府法规来限制产品与服务的进口；支持者认为这让当地生产者能够生存扩展，同时也增加工作机会。保护主义的主要工具是关税、进口配额及禁运。

·什么是关税？

关税是对进口产品课征的税。关税分为两类：（1）“保护关税”，用来提高进口产品的售价；（2）“收入关税”，则旨在为政府筹措资金。

·什么是禁运？

禁运指完全禁止某项产品的进出口。

·贸易保护主义对于当地生产者有利吗？

此项议题是有争议的，贸易保护主义有利有弊。

·为什么政府继续这种行为？

重商主义理论是贸易保护主义的起源，而后它持续了下来，虽然已经不像过去那样严重。


6.探讨全球市场变革的图景和境外外包议题。


·什么是境外外包？为何它是未来的重要策略？

外包指采购自公司外部而非内部生产的产品和服务。近年来，外包事业比重逐渐增加。目前，越来越多美国企业采取境外制造和服务外包策略，也因此让许多美国人担忧失去工作的机会，且产品质量会每况愈下。

批判性思考

1.大约 95% 的世界人口生活在美国之外，但许多美国公司尤其是小企业仍然没有涉足国际贸易。为什么没有？你认为未来会有更多小企业参与国际贸易吗？理由是什么？

2.像美国这样生活水平很高的国家被称做工业化国家。生活水平和生活质量较低的国家被称做发展中国家（不发达国家或欠发达国家）。阻碍发展中国家成长为工业化国家的因素是什么呢？

3．在国际市场上处理社会文化、经济和金融、法律和管制以及自然和环境时，企业做什么能够防止意外问题的发生？

4．你如何为在当今国际市场上使用税收和保护性关税辩护？




第 4 章　道德与对社会负责的行为


学习目标

读完本章后，你应该能够：

1．解释为何合法只是按伦理行动的第一步。

2．指出面对潜在不道德行为时，你需要问自己的三个问题。

3．描述管理者在制定伦理标准中的作用。

4．区分基于服从的道德规范和基于正直的道德规范，并列出制定企业伦理信条的六大步骤。

5．定义企业社会责任，并检视企业对于各利益相关者的责任。

6．分析美国企业在全球市场上如何影响伦理行为和社会责任。




人物侧写

认识布莱克·麦考斯 汤姆斯布鞋的创始人

虽然很多公司对慈善事业慷慨解囊，却很少有公司在第一次勾勒创业计划时就考虑到了慈善。然而，对于汤姆斯鞋业公司（TOMS Shoes）的创始人布莱克·麦考斯基（Blake Mycoskie）而言，赚钱和捐赠从一开始就是密不可分的。高价销售优质布鞋仅仅满足了公司利益驱动的一面，然而，汤姆斯公司的存在还有另外一面，它要实现一个高尚的目标：每卖出一双鞋，公司就会给缺鞋穿的孩子捐赠一双。

自 2006 年建立以来，汤姆斯公司一共捐赠了超过 100 万双鞋，非常成功地完成了自己的使命。为什么麦考斯基不建立一个非营利组织，而是建立一个创收的公司来完成他的慈善目标呢？这是因为他对如何建立一家慈善机构没有概念，却对创立一家企业有所了解。

还在南卫理工会大学读书时，麦考斯基的创业生涯就开始了。当时他 19 岁，创办了一个上门服务的洗衣公司。当它拓展至全美时，他卖掉了这家企业。之后几年他进行了多次商业投资。在汤姆斯公司还只是个模糊的创业想法时，麦考斯基已经建立并经营 3 家公司了，其中包括一家广告代理公司和一个在线驾校。

然而，当麦考斯基作为一个选手，参加美国真人秀节目“极速前进”（The Amazing Race）游历阿根廷时，他的生活改变了。他目睹了农民的极端贫穷。他们终日劳作，赤脚走在粗砺的地面上。节目拍摄完成之后，他又重返阿根廷。这次他考察了乡村，孩子们常常赤脚走上几英里上学或汲水。令人心疼的场景促使麦考斯基想要用某种方式帮助他们，但在他看来，仅仅像当地志愿者那样筹集捐款并不是一个长久的解决之道。

“大多数人看到第三世界的问题，脑子里会想到一个词：慈善。”麦考斯基说，“但我想到的那个词却是创业精神。”于是，2006 年，他创立了汤姆斯鞋业公司，取意于公司最初的标语“明日之鞋”。企业用零售业务形成的资金来持“买一捐一”计划，而不是要求别人捐款。汤姆斯的营销把重点放在捐赠布鞋的计划上，仅仅过了几个月的时间，汤姆斯的名字就成了独一无二的品牌。

2007 年，麦考斯基重返阿根廷，同去的还有他的朋友、家人和公司员工，他们分发了 1 万双新鞋。同年，公司获得了史密森学会国家设计博物馆颁发的“人民设计奖”。随后几年，随着公司的增长，它所获得的荣誉级别也在增加。2009 年，麦考斯基和汤姆斯公司获得很有声望的“卓越企业奖”，由时任美国国务卿的希拉里·克林顿颁发。麦考斯基认为，像他这样同时扮演精明商人和人道主义者双重角色的企业家，将会成为未来企业家的标准。他说：“我对初露头角的企业家的建议是：不要设法成为一个企业家，要设法找到你想要解决的问题。那常常会让你得到一个伟大的商业理念。”

虽然有道德的企业家不像腐败的同行在丑闻被曝光时获得那么多的新闻关注，但他们是商界的脊梁。企业的利益相关者有客户、投资者、员工和社区，在本章，我们探讨企业对其利益相关者应负的责任。我们也关注个人的责任。毕竟负责任的企业行为取决于企业中每个人的负责行为。


资料来源：Will Fifeid, “Not Business as Usual,”The Costco Connection
 , September 2010; TOMS Shoes, Annual Giving Report; TOMS Shoes, “Bio of Blake Mycoskie,”http://www.toms.com/blakes-bio, accessed March 14, 2011.




4.1 伦理不只是合法
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伯纳德·麦道夫（Bernie Madoff）曾经是受人尊重的投资经理人。他从其投资者手中诈骗了 650 亿美元，其中包括许多慈善机构和养老金计划。他被判监禁 150 年，不得假释。是什么动机让一个人冒险欺骗呢？



21 世纪初，美国人从令人震撼的安然事件中，了解到这家破产的能源交易公司是如何通过虚设关系企业来非法隐匿债务亏损的。继安然公司事件之后，紧接着又有许多大型企业发生了同样的丑闻，包括世界通信（WorldCom）、泰科国际（Tyco International）、英克隆生物技术（ImClone）、南方保健医护公司（Health South）以及波音公司（详见“法律实例”中近年来几则案例摘要）等。近年来，贪婪的借贷者正是把房地产、抵押和银行业带入财务危机进而威胁整个美国及全球经济的罪魁祸首之一。

当今社会上道德沦丧的情形非常普遍，如何恢复对自由市场体系及企业领导人的信任呢？首先，违法乱纪者必须受到适当的法律制裁。新法律应该让财务纪录更加透明（易于阅读和理解），让企业人士及其他人承担更多责任。不过，法律无法让人诚实和值得信赖。如果正能如此，那么犯罪行为就无处寻觅了。

但是为了规范道德行为而撰写新的法律的危险性在于，这可能会使人们认为所有在法律规范内的行为都是可以被接受的，结果伦理方面的问题就会变成：“这样的行为合法吗？”当一个社会认为伦理道德与守法是一回事时，它就很容易出现问题。伦理与合法基本上是两回事：守法是极为重要的第一步，但是伦理道德所要求的不只如此。伦理道德反映了个人操守及人际关系：我们应该如何对待其他人？应该对其他人负什么责任？相对而言，守法的范围较小，这里所说的法律不过是我们已经起草并用来保护自己免受欺骗、偷盗以及暴力伤害的法律。事实上，即便行为合法也不见得具有伦理道德。例如，你闲话邻居或交换小道消息并不道德，但绝非违法。


法律实例　

腐败的代价

公司欺诈和腐败的新闻报道已经司空见惯了。白领罪犯常常假定金融体系的复杂性会为他们的犯罪提供掩护，让他们可以尽情地侵吞财产。但当几十亿美元突然消失的时候，人们很容易就会注意到。最终，即使最小心的商业罪犯也必定会为他们的罪行付出代价。

2008 年，随着信贷危机的来袭，有史以来最无耻的金融重犯之一浮出水面。20 世纪 70 年代以来，伯纳德·麦道夫（Bernie Madoff）经营的独特的财富管理公司是一个巨大的庞氏骗局。合法的基金经理人利用客户的资金进行风险投资，然后扣除佣金之后再将收益支付给客户。然而，在庞氏骗局中，诈骗犯们并没有投资，只不过将新投资者投入的钱转移给先前的投资者（当然，扣除了大量资金用于骗子的自己挥霍），并且声称这些钱是他们已有客户的“投资”利润。稳定的回报愚弄了投资者，让他们认为自己的财富在增长，而实际上是从其他人的钱中抽出来的。很明显，这个骗局取决于能够不断地吸引新的“投资者”加入。

华尔街的泡沫破裂后，麦道夫向儿子们承认了罪行，他的儿子们随后联系了警察。尽管准确的评估还没有确定，麦道夫从其投资者手中诈骗了大约 650 亿美元。其中 200 亿美元现金损失永远找不回来了。2009 年 6 月，法官判麦道夫入狱 150 年，不得假释。

不过，在麦道夫之前，21 世纪头十年（2000 年～2009 年）初期，安然公司的丑闻成为美国公司骗局的典范。安然公司前主席和首席执行官肯尼思·莱（Kenneth Lay）、前首席执行官杰弗瑞·斯基林（Jeffery Skilling）和首席会计官理查德·考西（Richard Causey）被判犯有财务造假罪，他们联手以不正当的手段增加利润，同时把几十亿美元的债务从公司资产负债表中删除。这使得公司得到了不符合实际的漂亮的财务报表，从而人为地抬高了公司股票价格和债券价格。

该公司的养老金条例阻止了正式员工出售他们的股票，但在欺诈罪行公开之前，执行官们却将他们手中的几百万美元股票卖了出去。他们搞垮了公司，自己赚了钱，却让员工和其他小投资者损失惨重。

斯基林正在明尼苏达州的监狱服刑（刑期 24 年），并须缴纳 4,500 万美元的罚款。他的律师仍然在想方设法推翻对他的判决。考西提起了罪行抗辩，得到了比斯基林短的刑期。按照刑期，他于 2011 年 10 月获释。莱患了心脏病，在听到宣判之前去世，他的有罪判决被撤销。

在安然丑闻曝光前后，通信行业跨国企业世通公司（WorldCom）承认故意会计违规，虚报公司利润约 40 亿美元。对该公司的财务账目进一步的审查揭露了世通公司早在 1999 年就曾经浮报了两倍的收入，其中包括不入账额外的债务，以及入账未收到的收入，未揭露的违规数量超过了 110 亿美元。

2005 年，世通公司前首席执行官伯纳德·埃伯斯（Bernie Ebbers）被判欺诈、共谋和伪造监管文件的罪名，他要在联邦监狱服刑 25 年。该公司已经摆脱了破产保护的困境，现在更名为美国微波通讯公司（MCI）继续经营。埃伯斯现在路易斯安娜的奥克戴尔联邦惩教所服刑，预计于 2028 年 7 月获释。


资料来源：“Top 10 Crooked CEOs,”Time.com, accessed March 14, 2011; and Diana B. Henriques, “From Prison, Madoff Says Banks ‘Had to Know’of Fraud,”The New York Times
 , February 15, 2011.




伦理准则只是基础


伦　理


符合道德与良心的行为标准，亦即社会所接受的“对”而非“错”的行为。

我们定义伦理（ethics）
 为符合道德与良心的行为标准，亦即社会所接受的“对”而非“错”的行为。当今，许多美国人对于道德几乎没有什么基本原则，他们视情况决定能否偷窃、说谎以及酒后驾车。他们似乎认为对自己好的行为就是正确的行为，任何人都要靠自己的实际情况分辨对错。这样的思维导致近来政府与企业丑闻不断。

回顾过去，美国前总统杰弗逊（Thomas Jefferson）在写下“人人都有享受生活、自由，以及追求快乐的权利”时也声明“至少我如此认为”。让我们回到更早以前，十诫（Ten Commandments）并没有被称为“十大最高权宜建言”（编者按：谨守十诫，并不代表就是达到了理想的道德典范）。

也许你会认为，在像美国这样融合了各种文化的国家是不可能制定共同的伦理标准的。然而，研究一下不同时期与地方的文献，如《圣经》、《可兰经》、亚里士多德的《伦理学》，以及孔子的《论语》，你会发现他们都有着共同的基本道德价值：强调正直、尊重生命、自我控制、诚实、勇气及牺牲小我；否定欺骗、懦弱及残忍。事实上，世界上所有的主流宗教都支持一种版本的黄金法则：“己所不欲，勿施于人。”

伦理从自身做起

批评企业与政治领导人的操守极为容易。最近的一项调查显示，管理者及员工都认为，管理道德沦丧是当今美国企业面临困境的一个主要原因。员工表示他们经常违反安全标准，并且平均一周大约有 7 个小时在偷懒。美国人一直都没有他们应该具有的那种诚实和可敬。据美国人口普查局调查，有四分之三的美国人没有为所在的社区做过任何事情。
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从网上抄袭是当今大学中普遍的欺骗行为之一。你是否曾经受到过剽窃论文或计划的诱惑？剽窃他人的材料会带来什么样的后果？

“我不知道什么是抄袭，因此，为了图省事，我直接从网上复制了一些内容。”



利用网络抄袭是目前非常普遍的作弊行为，学生通过网络取得未经查证的信息。为了解决这项问题，许多教授现在使用 TurnItIn.com 服务，它能扫描学生的作业，并在一秒钟内用 130 亿个网络资源来判断作业是否抄袭。

最近一项研究显示，大多数年轻人作好了遵守职业道德的准备，然而有高达 38% 的人觉得撒谎、欺骗、抄袭或施暴有时是必要的。研究发现，大学生在校时期与毕业之后的诚信表现联系非常紧密。因此，目前许多学校对舞弊行为采取更严厉的奖惩政策，你认为这些政策可以引导学生端正行为吗？

讨论伦理议题时，有个良性做法：要记住提醒自己道德行为从你我做起。除非我们每个人自己都越来越遵守道德规范，否则我们不能期望社会的道德水平越来越高。

“道德抉择”专栏旨在说明无论在何时进行企业决策，内心都应该谨记道德的重要性。有时候抉择并不容易，有些行为从伦理道德上看是合理的，但在个人或职业的角度上却很让人困惑。假设上司要你做出违背道德的事情。你才刚贷款购买了新房子，准备两个月后迎接第一个小孩，倘若你不服从上司，你就可能会遭到开除，这时你该怎么做？有时候并没有所谓理想的途径，此时我们称它“伦理困境”，也就是两种选择都不好，但是你必须选择其一。

要在伦理与其他因素——比如取悦利益相关者或者个人职务晋升等目标——之间取得平衡可能是非常困难的。一旦面对伦理困境，考虑以下问题会给你帮助：

1．我建议的行动合法吗？我是否违反法律或公司政策？无论是搜集营销经验、设计产品、雇用或开除员工、计划怎样处理废弃物、给员工取绰号甚或是在酒醉的时候考虑是否要自己开车回家，任何状况都必须考虑到是否合法。这是企业伦理最基本的问题，但只是第一步。

2．这样公平吗？我的做法公平吗？我会希望别人如此对待我吗？我是否将自己的快乐建筑在别人的痛苦上？输赢兼具的局面最后经常导致双输。并非所有情况都能完全达到公平，但是它对良性的人际关系极为重要，因此我们必须避免长期的不公。具有伦理的商人抱持双赢态度，会尽力作出对众人都好的决定。

3．它让我如何看待自己？倘若家人和朋友得知我的决定，我是否感到骄傲？我能与直属上司讨论吗？能与客户讨论吗？我的举动必须保密吗？有人警告我不能透露吗？倘若我的决定在晚间新闻播出，我会有何感觉？我感到异常紧张吗？违背良心的决定会让人不安及自尊受损。因此，有伦理的商人会做出既合乎情理又能获利的事。

一些个人与企业制定了强制性的严谨伦理规范，并且使用上述的三个伦理问题检测自己的伦理道德，以便尽可能地解决伦理问题。如果你想了解自己偏好哪种识别类型及解决伦理困境的方法，请回答表 4.1 的伦理导向问卷。

表 4.1 伦理问卷




	
请回答下列问题。

1．哪个较糟？

A. 说实话伤害到他人感受。

B. 说谎保护他人的感受。

2．哪个错误较糟？

A. 有太多例外。

B. 太拘泥于规定。

3．哪个较糟？

A. 不留情。

B. 不公平。

4．哪个较糟？

A. 随便偷取别人的有价物品。

B. 随意失信于朋友。

5．哪个较好？

A. 公正与公平。

B. 富有同情心。

6．哪个较糟？

A. 拒绝帮助有困难的人。

B. 偏心不公平。

7．作决定时，你较重视：

A. 确切实证。

B. 个人感受与直觉。

8．老板要你为非作歹。你若照办，是否代表你真的犯错？

A. 是。

B. 不是。

9．决定行为的对错时，哪个较重要？

A. 是否有人真的受到伤害。

B. 有无违反法令或道德原则。

计分：答案分成两类，J 和 C 。计算方法如下：

1．A=C，B=J；2. A=J，B=C；3. A=C，B=J；4. A=J，B=C；5. A=J，B=C；6. A=C，B=J；7. A=J，B=C；8. A=C，B=J；9. A=C，B=J

分数意义：J 越多，表示越重视正义伦理。C 越多，表示越重视人情伦理。未置可否，表示两者只是略有差异。由于表象非常不同，因此看似彼此对立，实则相辅相成。事实上，你的 J 与 C 应该是差不多的（很少人是极端的 0 和 9）。你越能拿捏两种方式，就越能解决伦理困境问题，也越能了解异己的他人，有助于与他人沟通。

正义伦理基于正义、公平、平等、权威等原则。偏爱这种作风者视伦理困境为权利冲突，可以借由一般公正原则寻求解答。这种方式的优点，在于以逻辑公正性看待问题，通常他们尝试达到公平客观，希望以超越个人私利标准做决定。这种方式的缺点，则是可能忽略某些人的直接利益，不经意为了抽象理想或政策待人严格，这种作风男性多于女性。

人情伦理基于降低实际伤害或苦难的责任感，偏爱此种作风者视伦理困境为责任冲突。解决方法视每个人的情况而定，他们通常不考虑例外的政策滞碍。这种方式的优点，在于考虑到直接的伤害或苦难；缺点是倘若过于极端，决策可能过于主观独断。这种作风的女性多于男性。

要得知上述两种作风的更多细节及其与性别之关系，你可以访问 www. ethicsandbusiness.org/kgl.htm。


资料来源：Thomas I. White, Discovering Philosophy —Brief Edition, 1e,© Copyright 1996. Adapted by permission of Pearson Education, Inc., Upper Saddle River, NJ.









道德抉择　

真脸谱，还是假脸谱？

脸谱网成为我们文化的一部分，以至于很多人将他们的在线档案看成是自己的延伸。注册一个脸谱账户只需要一个电子邮箱地址。这种易得性使得利用人们对脸谱网的信任来行骗成为可能。
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因为网站收集了大量的图片和数据，高明的骗子不用费很大的劲就可以建立一个虚假的脸谱账户。例如，几个骗子从几位军人的简介中复制他们的照片，并建立一个假账户。从这些账户中，他们扮演寻找爱情的单身士兵，与女士建立联系。冒名的骗子很快就会打着交手机费或回家的名义向受骗者要钱。等到钱到手之后，骗子就会与他们的猎物切断联系，删除虚假的账户，然后再次针对新的受骗者重启整个行骗流程。

其他脸谱网欺诈可能不会这么怯懦，他们的做法更像是危险的创造。例如，网页中有一个广告条提供了一项申请，叫作“爬行者的轨迹”，大概是让用户知道谁浏览他们的网页最多。虽然这种方法在骗子中比较普通，但这个特殊的骗局增加了一项新内容。在受骗者填写了可以为骗子带来收入的调查表之后，他们就会在引导下进入一个新网页，在此他们可以购买一个工具包，该工具包会提供指导，让你一步一步地建立自己的骗局。因此，脸谱网用户要当心，因为在这个社交媒体驱动的世界，就算是骗人的行为也可以变成病毒。

有些人创建虚假的脸谱身份并不是为了开展犯罪行为，而是跟朋友搞恶作剧，或者是骚扰跟他们作对的人。你认为创建这种虚假的网络身份合乎道德吗？合乎或不合乎的原因是什么？


资料来源：Bruce Schreiner and Janet Cappiello Blake, “Soldier Impersonators Hit the Web,”Associated Press,
 February 27, 2011; and Matt Liebowitz, “Malicious Facebook Trick Has Users Create Their Own Scam,”MSNBC
 , February 8, 2011.





学习评估

·什么是伦理？

·伦理与合法有什么差异？

·在面临道德困境时，你能对哪些问题进行自省，以协助解决困境？



4.2 秉持伦理和责任经营企业
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默克制药公司是药品万络（Vioxx）和舒降之（Zocor）的制造商，并且是迪恩·施泰因克（H. Dean Steinke）的前雇主，而施泰因克却站出来揭发默克公司，指控它为了鼓励开公司的药而给医生提供额外的奖金刺激，并且对政府医疗项目采用禁止使用的折扣销售。因为报告了公司的不当行为，施泰因克获得 6，800 万美元的奖励。是什么在激励举报者？



伦理是以身作则而非纸上谈兵，也就是说，人们从其他人所做的而不是所说的来了解他们的标准和价值观。这对企业和家庭同样正确。组织伦理必须从高层管理者开始做起。强有力的高层管理者的领导才能和示范作用会有助于向员工灌输企业的价值观。大多数最近接受调查的首席执行官都把公司中不道德的员工行为归咎于领导在建立伦理道德标准和文化上的失败。

员工与管理者之间的信任与合作都必须基于公平、诚实、公开与道德正直；同样地，企业之间和国家之间的关系也是如此。企业管理秉持道德的理由有很多：维持良好声誉，留住当前客户，吸引新的客户，避免法律诉讼，降低员工离职率，避免政府干预（通过立法控制企业活动），满足客户、员工与社会，以及仅仅是做正确的事情。

有些管理者认为伦理是个人的问题——有无伦理原则纯粹看个人。这些管理者觉得员工个人不当行为与管理者自身无关，而伦理也与管理无关。不过，越来越多的人现在已经认为伦理与管理密不可分。个人通常并不是单独做事，员工做出违反伦理道德的行为通常是受到直接命令或被间接暗示，并要有其他人的合作。

例如，有报告称手机销售代理确实存在欺骗用户延长服务合同的行为，甚至在用户不知情的情况下延长他们的服务合同。有些手机销售代理故意挂断打给他们的电话，以防止用户取消合同。为什么这些销售代理有时会采用过于激进的策略？因为设计粗劣的激励计划会因他们达成某种目标而给予奖励，有时奖励会是他们工资的两倍或三倍。他们的经理人会直接说“欺骗用户”吗？不会，但传达出来的信息再清楚不过了。过大的目标与激励共同作用，创造出了一种环境，使这种不道德的行为不断发生。

企业的伦理标准


基于顺从的道德规范


通过增强控制和处罚犯错者以制止不法行为的伦理标准


基于正直的道德规范


定义组织的指导性价值观，创造支持伦理行为的环境，强调员工负有的共同责任。

书面的企业伦理信条越来越受欢迎。表 4.2 就给出了强生公司的伦理信条作为例子。虽然不同组织间的伦理信条差异极大，不过主要可以分为两类：基于顺从的伦理道德与基于正直的伦理道德，如表 4.3 所示。基于顺从的道德规范（compliance-based ethics codes）
 指通过增强控制和处罚犯错者以制止不法行为的伦理标准。反之，基于正直的道德规范（integrity-based ethics codes）
 则是定义组织的指导性价值观，创造支持伦理行为的环境，强调员工负有的共同责任。

表 4.2 强生公司的伦理信条

这是强生公司的伦理信条摘要，若要了解此信条的完整内容，请访问 ww.jnj.com/couner labout=jnj/jnj=credo。




	
这份书面文件于 1943 年由终生主席罗伯特·伍德·约翰逊（Robert Wood Johnson）亲自签署。强生公司（Johnson & Johnson）信条作为一项有意识的规划，代表并激发了一种独特的价值观。归纳公司的伦理信条，其中包括对于下列四类群体的责任：

·我们的客户：公司有责任提供令人信赖与价格合理的优质产品。

· 我们的员工：公司有责任给予尊重对待，并且给予公平合理的报酬，协助他们发展个人生涯与专业。

· 我们的社区：公司有责任成为优质的企业公民，提供良好的工作与较佳的健康及环境保护。

·我们的股东：公司有责任提供一个公平的投资报偿。如果重新思考这些团体的排序，客户第一，股东最后。公司借此宣示一个明确的企业经营哲学，就是假如公司符合前述三项责任，第四项责任将自行完成。为了确保公司遵守这个信条，公司定期要求每位员工评价企业绩效是否符合他们的要求，相信通过检视企业行动是否符合伦理信条，可以确保企业做出最负责任的决策行为。







下列六项步骤有助于改善美国企业伦理：

1．最高管理层必须实行且无条件支持某种明确的企业行为标准。

2．员工必须知道自上而下的对伦理道德行为的期望，也要知道高级经理期望所有的雇员都据此行事。

3．管理者必须受训，以学会考虑所有决策对伦理道德的影响。

表 4.3 伦理管理策略

从表中你能看到，基于正直的道德标准与基于服从的道德标准有些类似，两者都考虑到法律，并且都有惩处。基于正直的道德标准超越服从法律，创造出“做对”的风气，强调核心价值，例如诚实、公平竞赛、优质客户服务、多元化承诺，以及参与社区。这些都是崇高的道德，但是未必具有法律强制效力。




	
基于服从的道德标准的特色


	
基于正直的道德标准的特色







	
理想：遵守外界标准（法规）


	
理想：遵守外界标准（法规），并且选择内部标准





	
目标：避免犯罪


	
目标：使员工展现负责的行为





	
领导者：律师


	
领导者：有律师等协助的管理者





	
方法：教育、减少员工自行决定的权力、控制、惩处


	
方法：教育、领导、责任、决策过程、控制、惩处








举报者


检举不合法和不道德的行为的人。

4．必须成立道德操守办公室（Ethics Office），员工可以匿名联系。举报者（whistleblowers
 ，表示检举不合法和不道德行为的内部人）必须免于受到报复的威胁。《萨班斯-奥克斯莱法案》（Sarbanes-Oxley Act
 ）为了保护举报者，要求所有的上市公司允许那些担心会计和审计问题的员工秘密地和匿名地举报。该法案还要求那些给因将欺诈信息透露给官方而受到雇主惩罚的人复职和补偿。（我们在第 17 章将详细讲述《萨班斯-奥克斯莱法案》。）2010 年，《多德-弗兰克华尔街改革》（Dodd-Frank Wall Street Reform
 ）和《消费者保护法案》（Consumer Protection Act
 ）获得签署之后成为法律。新法律包含了一个“慷慨大方”的条款，如果公司举报者提供的信息导致一次成功的强制措施，并对肇事者处罚 100 万美元以上，那么，举报者可得到罚款总额的 10%～30% 的奖励。2011 年，安然案例中的一个举报者从美国国内收入署领取了 100 万美元的奖金（没错，它要交税）。

5．必须将公司实行的伦理道德规范告知公司外部的人，例如供应商、批发商、经销商、客户等。经常有来自外界的压力使伦理遭受忽视，因此，让每个人都了解公司实行的伦理道德规范，将有助于公司员工抵御外部的压力。

6．必须严格执行伦理道德规范。违反时，务必及时处理。此举可告诫员工公司确实认真地执行伦理信条。

最后一步或许是最关键的一步。无论企业拟定的道德守则意图多么良好，如果不能落实就毫无价值。由于忽视企业道德规范，安然公司的董事会与管理人员向员工传递的信息是：如果不方便，规则可以束之高阁。相反，20 世纪 80 年代，强生公司对氰化物中毒危机的反应表明强制执行道德守则能够增加利润。虽然这样做并不是法律要求，但该公司召回了泰诺林产品，从而为企业诚信赢得了极大的赞誉。

成功实施伦理信条的一个关键就是慎选伦理道德主管（ethics officer）。优秀的伦理道德主管可以塑造正面风气、做到有效沟通，并与各阶层员工产生良性的互动。通常伦理道德主管都拥有法律知识背景，值得信任，调查客观，并且处事公正。他们可以向利益相关者保证，伦理道德关乎一切。


学习评估

·什么是基于服从的道德标准、基于正直的道德标准？

·企业在建立一套有效的伦理计划时可以采取哪六项步骤？



4.3 企业的社会责任


企业的社会责任


企业对于社会整体福利的关心。

就如你我都需要成为一位好的公民、竭尽所能地为社会作贡献一样，公司也需要做一个好公民。企业的社会责任（corporate social responsibility, CSR）
 是企业对于社会整体福利——不只是股东个人福利，还包括所有利益相关者的福利——的关心。换句话说，企业的社会责任不只是道德而已，它是基于一些基本原则——包括正直、公正和尊敬——的一种承诺。

也许你会对不是所有的人都认同企业的社会责任感到吃惊。许多批评者认为，企业的社会责任就是在市场上成功经营。美国经济学家弗里德曼（Milton Friedman）提出一个经典描述：“企业唯一的社会责任就是提高股东利益。”他认为任何其他的行为都具有迈向社会主义的危险。投资获利在于获得更高利润，而不是为了提升社会上的生活质量。企业在社会责任上进行支出等于偷窃投资者的金钱。

相反地，支持企业的社会责任者认为：“企业取之于社会，应该用之于社会。”失败的社会，无法造就成功的企业。资本主义之父亚当·斯密相信，自私地追求获利是错误的，慈善才是最高道德。虽然如此，企业的社会责任的拥护者承认企业对股东负有很重大的责任，不应该投入或取代国家与政府应该担负的责任。不过，他们也认同拥有良好社会责任的企业，可以为投资者获得长期的利润。研究表明，这些企业可以留住更好的员工、吸引更多的客户以及享受更高的员工忠诚度。

企业的社会表现可以有如下几方面：


企业慈善


包含慈善捐赠的社会责任。

·企业慈善（corporate philanthropy）
 包含各种对非营利组织的慈善捐赠。有八成的企业领导人在最近的一项调查中表示，他们的公司会参与慈善活动。战略性的慈善事业包括公司对一项事业的长期承诺，例如麦当劳的“麦当劳叔叔之家”（Ronald McDonald Houses），为那些需要离家治疗的重病孩子的家庭提供住房。比尔·盖茨夫妇基金会（The Bill & Melinda Gates Foundation）是全美最大的慈善组织，资产金额高达 340 亿美元。


企业社会行动


与企业能力直接相关的企业慈善的各种提升形式。

·企业社会行动（corporate social initiatives）
 包括企业慈善的各种提升形式。企业社会行动不同于传统的慈善活动，它与企业的能力直接相关。例如，物流巨头 TNT 公司设立了 50 人应急小组，随时待命在 48 小时内全球响应，提供航空、仓储、运输、报道和通信支持。自 2005 年起，225 名 TNT 员工共参与了 17 起应急响应行动。


企业责任


从雇用少数族群员工到制造安全产品等与在社会上负责任地行事相关的一切事情的社会责任。

·企业责任（corporate responsibility）
 包括雇用少数族群员工、制造安全产品、将污染减至最低、高效地使用能源以及提供安全的工作环境等，也就是与在社会上负责任地行事相关的一切事情。

[image: ]
宝洁公司“保持格外清洁”活动的志愿者在为改善美国 20 个城市中 30 所学校的学习环境而工作。除遵守环境法之外，公司对环境还应负什么责任？




企业政策


企业在社会和政治议题方面采取哪一种立场的社会责任。

·企业政策（corporate policy）
 指的是企业在社会与政治议题方面采取哪一种立场的社会责任。例如，巴塔哥尼亚公司（Patagonia）的政策包括如下声明：“我们因爱而努力去挽救野生美丽之地，并帮助减缓地球整体环境的急剧恶化。我们奉献自己的时间，付出服务，至少拿出公司收入的 1%，用于支持全球数以百计致力于扭转环境不良态势的基层环保组织。”

媒体报道会关注许多企业造成的社会问题，容易让企业给人以一个负面的社会形象。但企业还可以产生正面的社会形象。例如，几乎没有人知道施乐（Xerox）设有一个“社会服务假”，允许员工离开长达一年的时间去为非营利组织工作；员工在这段时间里可以留职带薪，并且享有一切福利。IBM 与富国银行（Wells-Fargo Bank）也有类似的做法。

事实上，许多公司都允许员工在业余时间去帮助各种类型的社会组织。最近的经济衰退改变了许多公司开展企业慈善的方式。根据美国企业慈善促进委员会（Committee Encouraging Corporate Philanthropy）的调查，自从 2008 年以来，60% 的公司削减了慈善捐款，大多数的削减额超过了 10%。这并非意味着它们不再捐款。现在，它们更愿意付出时间，捐赠物品，而不是给钱。当被问及经济衰退如何改变了它们的慈善方式时，回答最多的是他们鼓励员工更多地去做志愿者。NetworkforGood.org、1-800-Volunteer.org 与 VolunteerMatch.org 是上述服务的官方网站，可以把志愿者与全美各个非营利组织和公共部门组织联结起来。志愿者只要输入邮政编码，或者标明他们愿意服务的地理区域，志愿服务项目就会列出需要他们帮助的组织。

根据一个名为“想去负责任的企业的学生”团体的调查，美国三分之二修习企业管理硕士的学生都表示，只要公司对社会负责，他们会接受较低的薪资。但是当这些学生被要求定义什么是对社会负责的企业时，事情就显得复杂许多。大家都希望对社会负责，但是似乎无法达成共识。如果我们要从利益相关者的角度来看社会责任，理解起来可能会容易一些。利益相关者是企业负有责任的对象，包括客户、投资者、员工与社会。

对客户的责任

约翰·肯尼迪（John F. Kennedy）总统提出，消费者有 4 项基本权利：（1）安全的权利；（2）被告知的权利；（3）选择的权利；（4）发表意见的权利。只有企业和消费者认识到这些权利，并且在商界付诸实施，它们才能实现。

本书反复提到提供具有实用价值的产品与服务以满足客户的重要性。有五分之三的新企业会倒闭，因而我们知道这个责任并不像它看上去的那样容易履行。我们无法使消费者满意的一个确切原因是对待客户不太诚实。然而，具有社会责任感的企业终将获得回报，那就是新客户的增加，他们钦佩公司所付出的努力，这是一种强有力的竞争优势。消费者行为研究报告指出：在其他条件相同的情况下，具有社会责任感的公司更能赢得人心。

假定客户重视社会责任感，企业如何让客户了解他们付出的努力呢？许多公司用社交媒体来增进客户认识他们在社会责任方面付出的努力。在接受调查的高层经理人中，超过 70% 的人指出：如果使用社交媒体传达企业在社会责任方面的努力，它的主要价值在于使企业接触到更为宽泛和多样化的群体，以低成本高效率的方式直接与客户交流，而且与很多传统方式相比，企业可以更容易地与特定群体进行互动。

公司只是自吹在社会责任方面付出的努力是不够的，它们不能辜负客户对他们的期望，或必须面对一切后果。药草茶制造商诗尚草本（Celestial Seasonings）因在其土地上毒杀土拨鼠而毁坏了它在环境管理方面的广告形象，并激起了消费者的愤怒。客户喜欢与他们信任的公司做买卖，更重要的是，不想与他们不信任的公司做买卖。假以时日，通过证明自己的可靠性，公司可以赢得客户的信任；当然，这种信任也会随时失去。

对投资者的责任

符合伦理道德的行为不仅不会减少公司的盈利，反而会增加。相反地，不法的财富变化会对财务造成伤害。被财务不正当行为欺骗的是股东自己。例如，2002 年 6 月短短的 11 个营业日里，全美就有 4 位 CEO 因为不正当行为以及打压股价被控违法。

有人相信，为善之前必须先善尽本分——例如，赚很多钱；同样也有人相信，通过做好事就可以善尽本分。创立于美国新英格兰的百吉饼连锁店（Bagel Works）实行了双重绩效结算，让公司的经营得以既关注社会福利也关注企业利润。除了每家分店都采用店内再循环、堆肥处理、使用有机材料以及应用无毒清洁剂等环保措施外，每家店的预算里还包含了对社区事业的捐赠。该公司每年会把 10% 的税前利润捐给慈善事业。对社会责任的关注使它得到了全国范围的认同。

许多投资者相信投资那些重视环保的企业在财务与伦理上同样有意义。选择那些能够给社区和环境带来好处的公司，投资者在改善自己财务状况的同时也能改善社会的状况。


内幕交易


利用不公开的公司信息为自己或亲友谋取利益。

然而，少数投资者会选择不道德的做法改善自己的财务状况。例如，内幕交易（insider trading）
 指的就是利用不公开的公司信息为自己或亲友谋取利益。2011 年，历史上最大的内幕交易之一在纽约受审。百万富翁拉杰·拉贾拉特纳姆（Raj Rajaratnam）被控暗中策划了一个内幕交易圈，使他的帆船集团（Galleon Group）对冲基金多赚了 6400 万美元。当然，这并不是由他一人所为。40 多位前交易员、执行官和律师已经认罪，或面临帮助拉贾拉特纳姆非法交易的指控。非法交易涉及 35 只多股票，其中包括英特尔、希尔顿、IBM 和亿贝。

不过，内幕交易不仅限于公司的主管与他们的朋友。在 IBM 宣布接管莲花国际有限公司（Lotus Development）之前，一名秘书把这件事告诉了她的丈夫，随后她先生又转告另两名同事，他们又告诉亲朋好友，甚至是一名比萨外送员。6 个小时内，总共有 25 人进行了非法的内幕交易。内幕交易者之一将消息告诉了几位客户，因而净赚了 46.8 万美元。美国证交会控告该名秘书，她的丈夫，以及其余 23 人。其中 4 名被告庭外和解，罚金为他们获利的两倍。现在，检方越来越重视内幕交易案件，以确保公众在公平和机会均等的证券市场中交易。

21 世纪头几年，随着大量的内幕交易问题爆发，美国证交会公告了“公平披露”（fair disclosure, FD）原则，事实上，该原则并没有记载哪些数据应该或不应该披露，它只简单要求任何公司都应该公平分享数据，而非只是给予少数人。换言之，如果公司告诉任何个人，也应该同步告知每一个人。

公司也可能为了自身利益使用虚假的信息，损害投资者的利益。当世界通信公司承认违反会计规则虚增利润时，根据不实的财务报表购买了股票的投资者见证了股价的跳水。股价从 2002 年 1 月中旬开始持续下跌，直到同年 7 月时金额已不及 1 美分。对那些 1999 年以 60 美元左右购入股票的长期投资者而言，损失更是巨大。
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帆船集团对冲基金共同创立人拉杰·拉贾拉特纳姆因为策划当代最大的内幕交易而被判有罪。利用从公司执行官、银行家、咨询顾问和上市公司主管那里得到的非法提示，拉贾拉特纳姆获利 6400 万美元。40 多人已经认罪或面临相关指控或民事诉讼。



对员工的责任

据说世界上最好的社会福利方案就是提供工作。如果企业想要有所成长，那么它就要承担创造工作机会的责任。一旦企业创造出了工作，就有责任要确保努力投入者获得公平的回报。员工需要实际看到更好的未来，而这只能通过升迁实现。研究显示，对于公司总体绩效影响最大的是人力资源管理，我们将在第 11 章讨论人力资源管理。

如果公司尊重员工，那么员工也会尊重公司。相互尊重给企业带来的效益将大为不同。在比尔·凯特利特（Bill Catlette）和理查德·海登（Richard Hadden）合著的《满意的母牛，提供好的牛奶》（Contented Cows Give Better Milk
 ）中，他们比较了员工“感到满意”和“没啥感觉”的公司。拥有满意员工的企业成长高过一般企业的四倍，时间长达 10 年以上。前者获利也比后者高出 400 亿美元，同时创造了 80 万个工作机会。凯特利特和海登把上述绩效差异归诸企业对于员工的尊重和承诺。

企业可以通过给予员工薪资及协助其达成人生目标来展现上述承诺。好市多（Costco）提供同业中最优渥的薪资和福利水平，即使是兼职员工也都被纳入公司的健康保险计划。类似上述更好的福利，可以降低员工的离职率。好市多的员工离职率大约低于同业平均值的三分之一。美国劳工部估计更换员工的花费，大约是他们年薪的 150% 到 250%，考虑到这点，留住员工对于企业及士气都有好处。

好人为何会做出坏事？公平是最强的动机之一。并非所有员工都会在工作场合采用暴力发泄，但是许多人都会采用不着痕迹的方式表达其不满，例如推卸责任及不接受决策、操纵预算与支出、故意食言与隐匿资源、粉饰太平以及浑水摸鱼等。

员工对于公司及管理层缺乏承诺、信任与信心，会使公司蒙受损失。注册舞弊审核师协会（Association of Certified Fraud Examiners）的调查报告显示，这会使公司损失约 5% 的年收入，这也是 30% 的倒闭企业之所以会失败的原因。在第 11 章，你会了解更多关于员工管理方面的问题，如薪资公平、性骚扰、儿童及老年保健、药检以及职场暴力等。

对社会和环境的责任

美国有超过三分之一的工作者从非营利组织领取薪水，非营利组织的经费来自捐款者，而捐款者的钱则来自企业。基金会、大学等非营利组织拥有上市公司几十亿美元的股票。随着股价上涨，可以有更多的资金使社会受益。

企业也负责伸张社会正义。许多公司相信企业有责任建立一个良好的社区；对他们而言，从事慈善还不够。他们的社会贡献包括清洁环境、兴建社区厕所、提供计算机课程，以及资助低收入家庭的老人与孩童等。韩国三星电子集团强调自愿参与。

随着对气候变化关注的加大，环保运动几乎出现在日常生活的方方面面。是什么让产品环保呢？有人认为产品的碳足迹定义了是否环保。（碳足迹指产品在生产、配送、消费和销售过程中碳排放的量。）影响产品碳足迹的因素有很多。比如，冷冻玉米包装的碳足迹就不仅包括种植玉米的肥料排放的碳，而且还包括肥料本身、驱动农机设备和将玉米运到市场所消耗的汽油、制造塑料包装和冷冻设备的耗电等碳排放。

并没有特别的规定来义产品、企业或个人的碳足迹，也没有特定的方式将关于碳足迹的信息传达给消费者。百事可乐将碳信息印刷在干酪和洋葱薯片包装袋的标签上，比如“75 克二氧化碳”。看起来简单，但它是什么意思呢？（我们也不知道。）
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金宝汤罐头公司（Campbell’s Soup）位列最佳企业公民 100 强（100 Best Corporate Citizens）第二位。这些 100 强公司要接受环境、气候变化、人权、员工关系、公司治理、慈善和财务业绩等方面的评估。它们是对投资者的利润负责还是有责任做慈善呢？它们能两者兼顾吗？



环保运动为消费者提供了大量的产品选择。然而，作出这些选择意味着要对制造商提出的许多令人混淆的声明加以分类。（参阅探讨滥用绿色标签的“环保意识”专栏。）这些混乱的信息让即使最具奉献精神的环保人士也感到了挑战，但随便地购买最容易得到的产品又有违环保运动的原则。

环保可能会增加公司的花费，但是也能让公司提高价格或增加市场占有率。一家瑞士纺织染料制造商汽巴精细化工公司（Ciba Specialty Chemicals）开发出比传统染料用盐量更少的新染料。由于染剂须先经过处理才能排进河流，因此含盐量少表示水处理成本的降低。汽巴精细化工公司申请了专利来保护自己的低盐染料，所以能比别家公司要价更高。汽巴公司的经验说明了环保可以增加企业价值，就像新机器可以提高劳工生产力一样。

不过，并非所有环保策略都与汽巴精细化工公司一样，可以获得金钱上的好处。例如 20 世纪 90 年代初期，星琪（StarKist）公司针对消费者关于东太平洋海豚游在黄鳍金枪鱼群上方结果被捕渔网缠死的忧虑，宣布只卖西太平洋的金枪鱼，因为那里的正鲣金枪鱼不会游于海豚下方。不幸的是，星琪公司发现客户不愿为此增加花费，还认为西太平洋正鲣金枪鱼没有东太平洋的黄鳍金枪鱼美味。此外，该公司在环保上也是徒劳无功：不在东太平洋捕鱼而拯救的每一条海豚，都以数以千计的金枪鱼幼苗、数十只鲨鱼、海龟等海洋生物在西太平洋捕捉金枪鱼的过程中死亡为代价。

环保运动对美国的劳动力具有积极的影响。根据美国太阳能协会的绿领就业报告，逐渐兴起的可再生能源行业和节能行业目前提供了 900 万个工作岗位，到 2030 年，它在工程、制造、建筑、会计和管理等方面创造的工作岗位将超过 4,000 万个。

环保是一项公共产品——不管由谁推动，所有人都会因此受益。企业的挑战在于找到这样对消费者具有吸引力的公共产品。许多企业会发布报告，记录公司对于社会的贡献。在此之前，公司必须衡量其正面的社会贡献，减去负面的社会影响。下面，我们将讨论这个过程。


环保意识　

可持续还是可疑：漂绿
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随着大众对环境的关注空前高涨，众多公司不断寻求更环保的方式开展经营。然而，有些企业只想让自己显得具有环保意识，在经营管理上却仍然走着老路。

这些投机取巧的公司已被指责为“漂绿”——利用虚伪的营销和广告手法，将自己描绘成对环保企业。例如，许多油漆品牌声称自己的产品中对环境有害的 VOC（挥发性有机化合物）含量低，但在商店里添加颜料时，VOC 会被添加至危险水平。也有产品通过提供不相关的信息来体现环保形象，比如，印刷有绿色斑点的喷雾罐，目的是显示该产品不含消耗臭氧的氯氟化碳（CFC）。事实上，喷雾罐都不含氯氟化碳，因为早在 1978 年该化学物质就被明令禁止了。

因为大多数漂绿广告制作得很巧妙，它们不会违法，也会被多数消费者忽视。为了与这种营销策略作斗争，像《消费者报道》（Consumer Reports
 ）杂志的 greenerchoices.org 网站和俄勒冈大学 greenwashingindex.com 网站这样的独立组织屏蔽了成千上万的此类广告，并且确定何者是真正的环保的，何者是漂绿的。如果想获得更多信息，浏览这些网站。请记住并不是所有的东西都像它看上去那样环保。


资料来源：Irene Park, “Chicago Shoppers Wary of Green Labeling by Marketers,”Medill Reports Chicago, March 10, 2011; “Sherwin-Williams Zero-VOC Claim Mis-leading,”Environmental Building News, January 21, 2011; and “What Is Greenwashing and How You Can Avoid It,”GreenAnswers.com, March 4, 2011.




社会审计

我们能否判断组织最高管理层在作决策时是否考虑了社会责任呢？答案是肯定的，这种方法被称为“社会审计”。
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雨林行动网（RAN）是一个环保积极分子团体，它的目标是向企业表明做好事就有可能有好报。它发起群众运动，旨在向拒绝采用负责任的环保政策的公司施加压力。该网已经说服了几十家公司，包括家得宝（Home Depot）、花旗集团、博伊西卡斯卡德公司（Boise Cascade）和高盛集团，改变了它们的做法。




社会审计


对人口的规模、密度和其他特征，包括年龄、种族、性别、收入等所进行的统计研究。


社会审计（social audit）
 对一个组织实施有社会责任和反响的项目的进展情况进行系统评估。是对一个组织实施有社会责任和反响的项目的进展情况进行系统评估。进行社会审计的主要困难之一是如何建立衡量公司活动及其社会影响的方法。应该评估哪些项目？许多社会审计主要聚焦于工作场所、环境、产品安全、社区关系、国防安全、国际经营和人权，以及尊重当地居民的权利等。是否应该加入正面活动，然后减去负面效应以取得净社会贡献，或者只是记录正面活动？你怎么看？无论社会审计如何被引导，他们会迫使企业不止步于感觉良好或是成功管理公共关系，进而追求社会责任。

除了企业本身进行社会审计之外，另外还有五种团体是对公司社会伦理责任政策执行程度的监督者：

1．具有社会意识的投资者，坚持公司应将自己的高标准推及所有供应商。社会责任投资（social responsibility investing, SRI）正逐步成长，目前美国大约有 3 万亿美元投入于 SRI 基金。

2．社会意识研究机构，例如 Ethisphere，它们分析公司的社会责任并形成报告。

3．环保人士指名道姓地对不符合环保标准的企业施压。在旧金山雨林行动联盟（RAN）抗议数月之后，摩根大通银行（J. P. Morgan Chase & Co.）采用限制可能对于环境造成有负面影响的生产项目。RAN 的执行董事表示：“我们的策略是先从摩根大通银行一类的产业龙头下手示范，然后再逐步聚焦于小型企业。”

4．工会职员追踪违规事件，强迫企业遵守规定以免损害声誉。

5．消费者依据自己的社会意识作出购买决策。对半数企业所做的调查显示，它们已调整了环境和社会责任战略，因为消费者在购买决策中会考虑这些因素。

麦睿博（Bob McDonald）是宝洁公司的董事会主席、总裁和首席执行官，在描述公司社会责任感的重要性时这样说道：“我认为可持续性不再只是一种可选项。当今的世界是扁平的，也因互联网而变得透明，同时个人影响力也因博客、推特和其他媒介而大增。因此，当消费者为你的品牌掏钱时，他们想知道购买的是什么东西。他们想了解品牌后面的公司。他们想知道该公司的立场，他们想知道公司如何关心环境问题。”正如你看到的那样，在履行道德与社会责任方面，企业仅仅做对的事是不够的，它还必须让消费者与社会相信它这么做是对的。


学习评估

·企业的社会责任是什么？

它与企业主要利益相关者有什么关系？

·什么是社会审计？

它所监督的活动有哪几类？



4.4 国际伦理与社会责任

伦理问题与社会责任议题并非只在美国才有，日本、韩国、意大利、巴西、巴基斯坦和刚果（金）等国也有企业及政府高层领导人被控受贿。评论政府领导人道德和伦理的最新标准是什么？较之以往，这些标准都严厉得多。现在，大家都采用更高的标准来评判高层领导人。

许多美国企业也开始要求外国供应商对社会负责，确定供应商没有违反美国的人权及环保标准。西尔斯百货不会进口由监狱犯人制造的产品。服饰制造商菲利普斯·范·霍伊森（Phillips- Van Heusen）表示，如果发现供应商违反伦理、环保、人权等规范，就会取消订单。陶氏化学（Dow Chemical）期望供货商遵守美国苛刻的污染和安全法律而不只是本国的法律。另外，麦当劳虽然否认了其供应商在热带雨林养殖肉牛的谣言，但它还是发布了禁令。

有些公司会要求供应商负起社会责任，但是也有公司在欠发达的国家剥削劳工。耐克这个全球最大的运动鞋制造公司便遭到人权及劳工团体的指控。他们批评耐克虐待劳工，却花费巨款聘请运动明星拍广告。漫画家加里·特鲁多（Gary Trudeau）在他广受欢迎的系列连环漫画《杜恩斯比利》（Doonesbury
 ）中描绘了一场反对耐克的运动。1998 年，深知耐克的 CEO 菲利浦·奈特（Phil Knight）都承认：“耐克产品变成了雇佣奴隶、强迫加班和滥用职权的同义词。”

耐克已在努力提高其声誉。20 世纪 90 年代后期，耐克开始监督其 700 家劳动条件受当地文化和经济条件所限的合同生产厂家改善劳动条件。2005 年，耐克发布了下属工厂的名称和地理位置，这既是要彰显透明性，也是要激励竞争对手改善生产条件。该公司与麻省理工学院斯隆管理学院的一位教授分享了其审计数据，该教授于 2006 年发表了他的研究结果，结论是：尽管“耐克做出了巨大努力，加大了投资……但其供应商中约有 80% 不是维持不变，就是变得更糟。”。

为什么耐克的监督计划并没有预期的那样成功？原因之一是在新兴经济体中政府的监管比较薄弱，使得这些公司不得不监管它们的供应商。耐克鞋有 98% 是在不同国家的几百家工厂里制造的，所以这些监督工作就成了像耐克这样的公司的一项主要任务。另一个原因是，作为购买者的耐克对不同供应商的影响力会有差异，这与耐克与供应商的合作时间或者这些工厂在收入方面对耐克的依赖程度有关。

现在，通过帮助供应商从技术含量较低的装配线转向精益制造，从而将工人组织成同时处理多项任务的团队，耐克正努力改变其外包模式。（参阅第 9 章，了解更多关于精益制造的内容。）这要求工人接受更多的在职培训，反过来促使工厂主改进生产条件，以便留住高技能的人才。
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耐克公司将其产品制造外包到了其他国家，这些国家工资很低，童工现象很普遍，因此受到很多批评。该公司采取了很多措施，包括与其他公司和倡导团体一起执行一系列共同的劳动标准和生产指导方针。一家成功的企业能克服过去的错误吗？



要求外国供应商遵守美国伦理标准并不像想象中那样简单。例如，在特定文化被视为赠送礼物的行为，在另一种文化中可能被视为贿赂。要求别人遵守自己的标准，这样符合伦理吗？童工在有些国家是合法的，大人需要他们帮忙维持家庭生计，你能说这样不符合伦理？又怎么对待与美国做生意的外国企业呢？它们也有权利要求美国企业遵守自己的伦理标准吗？跨国公司又该怎么办呢？由于跨越不同的社会，跨国公司该如何遵守各种不同的社会伦理标准呢？当美国还有很多依靠犯人生产的企业的时候，为什么西尔斯（Sears）百货会因不进口监狱制品而获得赞扬呢？这些问题都不好回答，但是你能了解在国际市场上承担社会责任是一个多么复杂的问题（参阅“域外观察”专栏中描述的道德文化冲突案例）。

20 世纪 70 年代，《海外反腐败法》（Foreign Corrupt Practices Act ,在第 3 章讨论）因将出于经营目的向外国企业或政府领导人行贿入罪，而让整个美国企业界不寒而栗。许多美国企业高管抱怨此法使他们的企业在与非美国企业竞价时处于劣势，因为外国公司不必遵守此法。

为了确定全球共同遵守的伦理道德标准，并在全球市场上打击腐败，美洲国家组织（The Organization of American States）的成员签订了美洲反腐公约（Inter-American Convention Against Corruption）。另外，联合国、欧盟及经济合作与发展组织同时也签署了一个反腐公约。国际标准化组织（ISO）发展出一套新的社会责任标准，包括产品生产、公正平等的工资水准、员工的聘用和待遇原则等。这些标准仅供参考，并没有任何认证文件，未来也不可能形成一套适于各种跨国企业管理的单一标准。在许多地方，“对抗贪污”仍然只是一句口号。但即便如此，这仍然是一个良好的开端。


学习评估

·美国企业如何要求它的国际供应商的行为符合社会责任？

·为何规范跨国企业的国际法律无法快速形成？




域外观察　

道德文化的冲突
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既然企业已扩展至全球的各个社群，这就带来了一个问题：它们应该为哪个社群负责？

以通讯和电子产品巨头摩托罗拉为例。其员工几乎有一半生活在美国之外，而且其超过一半的收入来自非美国的市场。毕竟摩托罗拉要在东道国制造和销售产品，在尊重东道国价值观的同时，还要遵循所在公司的道德价值观，这对摩托罗拉的员工来说困难吗？

有一个案例可以说明公司道德是如何与文化伦理产生冲突的。乔是南美一家贫穷布贩的长子，他设法移民到了美国，读取了工程学学位，并在摩托罗拉找到了工作。5 年之后，乔似乎已经融入了摩托罗拉的文化，而且很高兴地接受了归国的任命。公司需要他有一个安全且不失身份的住所，由他选择。为了帮他支付住宅的开支，摩托罗拉同意每月补助他最多 2000 美元，用于支付房租和家政服务的费用。乔每月要上交恰好 2000 美元的租金收据。后来，公司查明乔住在别处，按照西方标准来看，那是一个简陋的小房子，而且位于城镇的一个危险区域。如此简陋的住房每月花费不会超过 200 美元。公司关心乔的安全，也考虑他的住宅对摩托罗拉形象的影响。鉴于乔提交虚假的收据以领取补贴，人力资源经理还对乔的诚信表示忧虑。

乔感到心烦意乱，他认为公司侵犯了他的个人隐私。他主张自己应该每月领取全部 2000 美元的补贴，这是所有员工都有的。他解释说：之所以选择这样的住宅，他是想做出牺牲，那样他就可以把剩余的钱留给家人，并帮助弟弟完成学业。他的父亲已经去世，他的家人没有其他人可以依靠，因此，这样做特别重要。“瞧，我家穷，”乔说道，“非常穷，以至于即使西方人看到了会难以相信。这些钱会让我们不再绝望，而是心怀希望。如果我不能尽力维护这个家，就会损坏我去世的父亲的名誉。你难道不明白吗？”

理解其他人的道德观通常是困难的。通常不同的情境会将如清水般透明的“正确”转变成一塌糊涂的泥浆。乔正在努力为其家人做值得自豪的事。不过，假定乔居住的城市不安全的话，摩托罗拉希望其高层管理人员居住在安全之处也不是不合情理的。摩托罗拉制定住房补贴政策意在让其员工居住在舒适和安全的国家，而并非增加他们的薪水。如果乔在美国工作，他就不会收到住房补贴。如果他为了获得更多的钱以便留给家人，提交虚假的开支报告就是不道德的。然而，在南美国家，这件事就没有这样明确。


资料来源：R. S. Moorthy, Robert C. Solomon, William J. Ellos, and Richard T. De George, “Friendship or Bribery?”Across the Board
 , January 1999; Yale Political Union, “Should Corporations Be Responsible to More than Their Shareholders?”The Huffington Post
 , October 27, 2009; and Walter Mosley, “Ten Things to Foster Socially Responsible Corporations,”The Nation
 , July 15, 2010.





总　结


1.解释为何遵守法律只是按伦理标准行动的第一步。


·合法与伦理有何不同？

伦理不只是遵守法律，它还包含遵守社会所接受的伦理标准。伦理行为反映了个人操守和人际关系。合法的范围较小，它只是我们明文规定的法律，用来保护自己免受欺骗、偷盗和暴力等伤害。


2．指出面对潜在不道德行为时，你需要问自己的三个问题。


·我们要如何判断企业决策是否合乎伦理？

企业可以通过三个问题检视决策是否合乎伦理：（1）它是合法的吗？（2）它是公平的吗？（3）它会让我有怎样的感觉？


3．描述管理者在制定伦理标准中的作用。


·管理者在制定伦理标准方面起着何种作用？

管理者经常制定正式的伦理标准，但是更重要的是以身作则。管理层自身是否容忍不符合伦理的行为，比白纸黑字的伦理信条规范对员工的影响更大。


4．区分基于服从的道德规范和基于正直的道德规范，列出制定企业伦理信条的六个步骤。


·基于服从的道德规范和基于正直的道德规范的不同点是什么？

基于服从的道德规范关心的是如何避免法律的惩罚，而基于正直的道德规范定义了组织的指导性价值观，创造支持伦理行为的环境，并且强调员工之间要分担责任。


5．定义企业社会责任并比较企业对不同利益相关者的责任。


·什么是企业社会责任？

社会责任是企业对社会的关注。

·企业如何对利益相关者表明自己的企业责任？

企业要对四种利益相关者负责：（1）企业对消费者的责任是以有实在价值的产品和服务满足他们；（2）企业要对投资者的责任是盈利；（3）企业对员工有几项责任：创造工作、提供工作保障、确保努力和有天赋者获得公平的回报；（4）企业对社会有几项责任：创造新财富、促进社会公正、致力于改善环境。

·如何衡量公司在社会责任方面的努力？

企业的社会审计在评价组织的社会责任方面，近来有相当的进展。有些人认为审计应该把企业的正面行为加起来然后减掉负面影响，从而得到社会净收益。


6．分析美国企业在全球市场上影响伦理行为和社会责任的作用。


·美国公司如何在全球市场上影响伦理行为和社会责任？

许多美国企业通过确保其国际供应商不违反美国人权和环境标准，来要求它们履行社会责任行为。像西尔斯百货、菲利普·冯·胡森和陶氏化学等公司，如果对方公司不合乎它们的道德和社会责任标准，它们就不会进口那些产品。

批判性思考

设想一种检验你的道德行为的情形。例如，可能是你的朋友忘记写第二天要交的学期论文，问他能否抄一份你上学期为另外一个导师写的论文。

1．你有什么备选的办法应对他吗？每种办法会有什么结果？

2．如果你问自己本章列出的那 3 个问题，会更容易解决这一难题吗？现在尝试回答它们，看看你是否会作出不同的选择。




第 5 章　选择一种企业经营模式


学习目标

读完本章后，你应该能够：

1．比较独资企业的优缺点。

2．描述普通合伙人与有限合伙人的区别，并比较合伙企业的优缺点。

3．比较公司的优缺点，并总结 C 公司、S 公司和有限责任公司的区别。

4．定义并举例说明三种公司兼并的类型，并解释杠杆收购的作用和公司私有化。

5．描述特许经营的优缺点，并讨论特许经营中多元化的机会和国际特许经营的挑战。

6．解释合作社的作用。




人物侧写

认识玛丽·埃伦·希茨 “两男一车”搬运公司的创立人

不管背景或经验有什么不同，成功的创业者至少拥有一个共同点：他们都能辨识需求，并且满足它。对于玛丽·埃伦·希茨（Mary Ellen Sheets）而言，她开办企业时所想的无非是能让她两个儿子布里格（Brig）和乔恩·索尔伯（Jon Sorber）走出家门，在暑假期间赚一些钱用。希茨给两个儿子一辆皮卡车，很快他们就用纸贴出了广告，上写：“两个男人和一辆车”。这个简单的标语最后变成了搬运业务的名字，整个高中时期，希茨的儿子们都没有中断经营。

布里格和乔恩读大学之后，希茨继续接到要求她儿子提供服务的电话。意识到这一需求，希茨花 350 美元购买了一辆二手的厢式搬运车，并雇了两名搬运工。结果，自从那笔最小的初始投资之后，她再也没有为企业掏过腰包。随着业务的稳定增长，希茨做出了一个非常冒险的举动，她辞掉了州政府的工作（放弃了退休金），全职开展这一业务。不到一年，希茨就授权居住在佐治亚州亚特兰大的女儿梅勒妮（Melanie），开了第一家连锁公司，她赌赢了。

从那以后，希茨和她的家人利用这一品牌在美国开办了超过 215 家连锁公司，每年收入 1.933 亿美元。公司成功的关键就是简单。名字说明了一切，正如他们用线条勾勒的人物标识那样直截了当。这个标识由希茨所绘，当时，公司还只是她儿子的暑假工作。

除了财务取得成功之外，“两男一车”坚持回馈服务过的每个社区。其连锁系统的每辆卡车上都绘有一条标语：有爱心的搬运者（The Movers Who Care）。“两男一车”的慈善记录可追溯到公司创立之始。公司成立之后，第一年的利润有 1,000 美元。希茨非常高兴，她将这些钱捐给了 10 家慈善机构，每家捐款 100 美元。“两男一车”还不断向那些有创造性的组织慷慨捐赠。该公司每完成一次搬运就会向美国癌症协会捐赠一部分收入。仅 2010 年一年就完成搬运 317 ,841 次，算起来捐赠额确实不小。然而，希茨及其家人将慈善和服务视作她们商业计划不可分割的一部分。该公司总部甚至每年向服务社区最多的特许加盟商颁发博爱奖。在无偿提供 2,000 多个小时的服务之后，奥马哈市东北部的特许加盟商获得了 2010 年的博爱奖。

希茨本人也是一个获奖大户。2004 年，她成为获得国际特许加盟协会“年度企业家奖”的第一位女士。多年以来，她还受到很多褒奖，包括蓝筹企业奖和密歇根年度企业家奖。目前，她的孩子们承担起公司大部分的领导工作，希茨则在密歇根州的兰辛经营着公司的旗舰店，现在管理着 53 名员工，2010 年完成了 4,200 多次的搬运。对于 350 美元的投资而言，这可是一个挺不错的买卖。

就像希茨那样，所有企业主必须决定哪种商业模式最适合自己。不管你梦想着开办自己的企业、与合伙人一起经商、组建公司或有一天成为领先的特许加盟商，重要的是要知道每种所有制形式的优缺点。在本章，你将会有全面的了解。


资料来源：Randy J. Stine, “A Long History of Giving,”The Greater Lansing Business Monthly
 , April 2011; “Recent Interview with Mary Ellen Sheets,”Franchise Gator
 , accessed April 2011; “Two Men and a Truck Leads the Way as It Arrives in the UK,”The Franchise Magazine
 , accessed April 2011; and www.TwoMenAndATruck.com/mary-ellen-sheets, accessed April 2011.




5.1 企业所有权的基本形式

像玛丽·埃伦·希茨一样，美国每年有成千上万的人创立新公司。事实上，目前每年在美国开设的新企业数目达到了 60 万家。你可能也曾想过拥有自己的公司，或是认识有此想法的人。

构建企业的方式与未来的长期成功有极大关联，三种主要的企业所有权形态为：（1）独资企业；（2）合伙企业；（3）公司制企业。接下来我们会讨论各自的利弊。


独资企业
 由一个人独有并且通常也由该人管理的企业。

创立自己的新公司其实也很容易。你可以提供修理草坪服务、成立网站或是着手满足当地社区中其他人的需求。由一个人独有并且通常也由该人管理的企业被称为独资企业（sole proprietorship）
 ，这是最常见的企业所有权形态。


合伙企业
 有两个或更多所有者的法定企业形态。

许多人没有金钱、时间或欲望来经营自己的事业，他们偏好与其他人或其他团体一起来组建企业。当两个或更多的人在法律上同意成为一个企业的共同所有人时，这个组织就被称为合伙企业（partnership）
 。


公　司
 被授权经营并且债务独立于所有者的法律实体。

独资企业和合伙企业相对容易成立，但成立独立的不受所有者控制的企业是有好处的。被授权经营并且债务独立于所有者的法律实体被称为公司（corporation）
 。美国有 500 万家公司，这个数值只占企业总数的 20%，但其收入却占总体收入的 81%（参阅图 5.1）。
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图 5.1　企业的所有权形态

虽然公司只占所有企业总数的 20%，它们的收入却占企业总收入的 81%。独资是最常见的形态（72%），但它们只占收入的 6%。


来源：美国国家税务局。




切记，虽然一个企业必须要以某种形态的所有权形式开始，但并不表示它必须要一直保持这种形态。许多企业以某种形态开始，然后增加（或减少）了一两名合伙人，最后变成了股份有限公司、有限责任公司或是特许经营商。让我们从所有权的最基本形态——独资企业——开始讨论。

5.2 独资企业

优　点

[image: ]
沃伦·布朗（Warren Brown）的事业最终得以发展。布朗辞掉了很有前途的律师工作，创办了爱心蛋糕（Cakelove），这是一家忙忙碌碌制作糕点的企业，而且是用天然原料从头开始制作酥皮糕点。布朗会定期现身《美食频道》。你对做企业有激情吗？



独资是从事自己感兴趣职业的最简单的企业类型。在每个城镇都可看到独资经营者。你可以与这些企业人士谈一谈他们创业的乐趣和挫折，多数人都会提到给自己当老板及自己决定上班时间的好处，此外他们还可能提到以下几项优点：


1．容易开办或结束营业。
 开办一家独资事业，所需要做的就是购买或租用所需设备（例如，一把锯子、一部笔记本电脑、牵引机或除草机等），然后贴出公告告诉大家自己开始营业即可。你可能需要从当地政府取得许可证或执照，不过这通常不是问题。结束营业同样容易，只要关门就行。你不需要与他人讨论，也不会有人反对。


2．自己当老板。
 为他人工作不像为自己工作那样令人兴奋——至少，独资经营者都是如此觉得的。你可能犯错，但那是你自己的错误；然而每天的成功，哪怕很小也是属于自己的。


3．作为所有者的骄傲。
 拥有并管理自己的事业的人，理所当然对自己的工作感到骄傲。他们承担风险，提供人们所需的产品与服务，的确值得钦佩。


4．遗产的传承。
 企业主所有的一切可以留给子孙继续经营。


5．公司利润的保留。
 所有者不仅保留获得的利润，同时还享有企业成长带来的增加价值。


6．没有特别税赋。
 独资企业的所有利润都以所有者个人所得税的形式来征收，企业所有者只需要缴纳普通的所得税。不过，企业主必须（向社会保险和医疗保险）支付自雇税。他们还需要预估税收并且按季度支付给政府，否则会因为不交税而受到惩罚。

缺　点

并非每个人都适合创业并管理。要筹措足够的经费开办并且维持一家企业的经营通常是很困难。存货、补给、保险、广告、租金、计算机以及公共事业等费用，要一个人负担可能太过沉重。自行创业还有一些其他缺点：


无限责任
 企业所有者对企业的所有债务负责。


1．无限责任——个人损失的风险。
 当你为别人工作时，企业亏损是他人的事。当你拥有自己的企业后，你与你的事业则合为一体，你将承担无限责任（unlimited liability）
 ，也就是说，任何由企业产生的债务或毁损都由你负责偿还，这表示你要卖掉自己的房子、车子，或是拥有的任何物品。这是极大的风险，不仅需要自己认真考虑，还得与律师、保险员及会计师等人商量。
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作为一个独资企业，像遛狗这样的业务意味着要拿出大部分时间来开展业务，包括不断寻求新的客户，当企业做大时寻找可靠的员工。如果你是一位独资企业主，当打算休假一周的时候，你需要做什么安排呢？




2．有限财务资源。
 企业的可用资金受限于个别（独资）所有者的资金能力。因为个人能够筹措到的资金有限，合伙与公司开办并维持企业经营的财务支持能力可能更大。


3．管理困难。
 所有的企业都需要管理，也就是说，必须有人负责登记存货记录、会计记录及税务记录等工作。擅长销售及提供服务的人在会计上可能不太灵光。独资者往往很难找到好的、优秀的员工，因为其薪资与福利难以与大公司竞争。


4．长时间投入。
 虽然独资者可以自己安排工作工时，但若要自行创业、管理经营、训练人员，很难有空闲时间去做其他事。这对任何企业都一样，但是独资者没有别人可以共同分担，通常必须投入更长的时间工作。例如，商店老板可能一天要工作 12 个小时，至少一周 6 天——这几乎是一家大型企业非主管层员工的两倍。想想这种长时间工作会如何影响独资者的家庭生活吧。许多独资者会告诉你：“这不是一份工作，不是一个职业，而是一种生活方式。”


5．很少有其他福利。
 如果自己身为老板，便失去为他人工作所享有的一切福利。没有人会替你支付健康保险和残疾保险，没有病假和带薪休假，以上这些福利合计起来可能会超过一位工作者收入的 30%。


6．有限成长。
 扩展的速度经常很慢，因为独资企业完全仰赖所有者自身的创造力、商业知识以及资金。


7．有限寿命。
 如果独资企业主过世、失去工作能力或退休，企业就无法继续存在（除非出售或由独资者的继承人接管）。

与当地的一些独资企业主谈一谈他们独立经营时所面临的问题。他们应该会有许多有趣的故事可以分享，比如如何向银行贷款、避免偷窃以及单纯地在该行业生存下去等。上述问题也是许多独资者选择寻找合伙人来共同分摊的原因。


学习评估

·在美国大部分的创业者都是独资，独资的利弊各有哪些？

·为何无限责任是独资企业的一项主要缺点？



5.3 合伙企业


普通合伙企业


全部所有者共同经营企业并对债务负责的合伙企业。


有限合伙企业


由一个或多个普通合伙人以及一个或多个有限合伙人组成的合伙企业。


普通合伙人


承担无限责任并有权管理公司的所有者（合伙人）。


有限合伙人


参与企业投资，但只承担有限责任，不承担管理责任。


有限责任


企业所有者只在其所投资的金额范围内对亏损承担责任。有限合伙人与股东具有有限责任。

合伙企业是一种由两个或两个以上所有者共同成立的企业法定形态。合伙企业有以下几种类型：（1）普通合伙企业；（2）有限合伙企业；（3）业主有限合伙制企业。普通合伙企业（general partnership）
 指全部所有者共同经营企业并对债务负责的合伙企业。有限合伙企业（limited partnership）
 是由一个或多个普通合伙人以及一个或多个有限合伙人组成的合伙企业。普通合伙人（general partner）
 指承担无限责任并有权管理公司的所有者（合伙人），每个合伙企业必须要有至少一位普通合伙人。有限合伙人（limited partner）
 参与企业投资，但只承担有限责任，不承担管理责任。有限责任（limited liability）
 指有限合伙人不需要对超过其投资额度的企业债务负责——他们的责任是“有限的”，仅限于其投资额；他们的个人资产不需要承担风险。


业主有限合伙企业


看上去很像公司（因为像公司一样运作，而且也像公司一样在股市上交易），但是却像合伙企业一样交税，因此可以避免公司所得税的企业形式。

有一种新形态的合伙企业被称为业主有限合伙企业（master limited partnership,MLP）
 ，看上去很像公司（公司的概念将在稍后讨论），像公司一样运作，也像公司一样在股市上交易，但是却像合伙企业一样交税，因此可以避免公司所得税。例如，太阳石油（Sunoco）公司成立了 MLP 太阳石油物流公司（SXL），主要负责收购、拥有并经营原油和精炼产品的管线与仓储设备。SXL 所得在以红利方式交付给投资人之前不会被课税。


有限责任合伙企业


限制合伙人损失他们个人资产的风险，其责任仅限于他们自身及其监督的下属人员的行为和疏忽的合伙企业。

另一种伙伴关系的崭新类型弱化了无限责任的缺点。有限责任合伙企业（limited liability partnership, LLP）
 合伙人的失去个人资产的风险仅限于自己及下属的行为和失职所导致的损失。这意味着有限责任合伙企业让合伙人不必担心因为其他合伙人的疏误而使自己的房产、汽车、退休计划等受到影响。然而，在许多州，这类保障并未包含银行贷款、租赁欠款和应付账款等合同责任，意即个人仍然有可能暴露于上述风险之中。在那些确实给予有限责任合伙企业附加合同责任保障的州，LLP 在很多方面与 LLC（将在本章后续进行讨论）相似。

目前除了路易斯安那州之外，美国各州都已采用了《统一合伙企业法案》（Uniform Partnership Act, UPA）来替换关于合伙企业的法律。《统一合伙企业法案》定义了任何普通合伙企业的三要素：（1）共同所有权；（2）共享的利润和损失；（3）参与管理企业运营的权利。

优　点

与一个或多个合伙人共同拥有及管理企业往往比较容易。合伙人可能擅长存货管理或会计，而你则负责销售或服务；合伙人也能提供额外的资金支援，以及专门的知识或技术；当你生病或度假时，你的合伙人可以替代你。“聚集小企业”专栏给出了选择合伙人的一些建议。

合伙企业通常具有下列几项优点：


1．更多的资金资源。
 当两个或更多的人结合资金与贷款时，支付企业带来的租金、水电费和其他账单就会变得比较容易。有限合伙企业就是特别为协助筹措资本（金钱）而设计的。如前所述，有限合伙人投资于企业中，但在法律上不能拥有任何管理责任，其责任是有限的。


2．共同管理以及互补性技能和知识的整合。
 经过仔细选择合伙人的企业，在日常管理活动中会轻松很多。合伙人让彼此多了公务以外的自由时间，并且能提供不同的技能与观点。有些人认为最佳合伙人就是配偶，这就是为什么许多夫妻会联手经营餐厅、服务商店和其他企业。


3．存续时间较长。
 相关研究报告指出，1960 年创业迄今的 2,000 家美国企业中，合伙企业成功经营的比率是独资企业的 4 倍。合伙人的互相监督可以提高企业的经营纪律。


4．没有特殊税赋。
 如同独资企业，合伙企业的全部利润以所有者个人所得税的方式征收。同样地，合伙人必须估计当季税收并且按时支付，否则会受到惩罚。

缺　点

合伙的两个人必须承认，任何时候都有爆发冲突和关系紧张的可能性。合伙曾导致家庭、朋友及婚姻关系的破裂。让我们来探讨合伙的缺点：


1．无限责任。
 每个普通合伙人对公司的债务都负有责任，不论这些债务是由谁造成的，你必须为自己及合伙人的错误负责。就像独资企业主一样，如果企业输掉官司或是破产，普通合伙人也有可能失去他们的房子、车子以及任何其他物品。


2．利润的分配。
 分担风险代表着分享利润，同样也有可能引起冲突。合伙企业没有一个既定的利润分配机制，因此，利润分配有时会有不公正的情况。例如，两个人建立合伙企业，其中一人投入了较多资金，另一人则投入了较多时间，双方可能都认为自己应得较多利润。
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1993 年，凯特·斯佩德（Kate Spade）和安迪·斯佩德（Andy Spade）开办了一家公司，销售单价 155 美元的黑色尼龙手提包。他们的业务已经发展成为一个全球品牌。是什么让这一对斯佩德成为优秀的业务伙伴？因为他们的差异：凯特具有创新思维，她负责设计产品；安迪是一个冒险家，他负责塑造品牌。既分享企业，又有其他合伙人可能没有的家庭冲突，这种合作伙伴会存在什么问题？




3．合伙人之间的意见相左。
 在金钱方面的意见不合只是潜在冲突之一。谁在员工问题上拥有最终权威？由谁雇用及开除员工？谁工作多少时间？倘若一位合伙人希望为公司增添昂贵的设备而其他的合伙人不同意，该怎么办？潜在冲突的确很多。因此，合伙企业的所有条款都必须清楚地写出来，以保护所有的参与者并将误会降到最低程度。


4．难以终止。
 一旦你投入了合伙关系，将很难全身而退（除非死亡）。当然，你能通过辞职来结束一个合伙企业，然而，如何分配利益及未来如何等问题都很难解决。令人惊讶的是，连律师事务所的合伙协议通常都不完善，合伙人很难打破合伙关系。你要如何摆脱一个你不喜欢的合伙人？这些最好预先在签订合伙协议中加以明确。表 5.1 列出了合伙协议注意事项，让你对此有更深的了解。

表 5.1 如何建立合伙企业




	
建立合伙不难，但每个潜在合伙人最好都在这种协议方面找有经验的律师咨询。律师服务通常很贵，因此未来合伙人应该阅读所有合伙方面的数据，达成基本的协议之后，再打电话给律师。

为了保护你的权益，一定要将你的合伙协议写下。《示范商业公司法案》（Model Business Corporation Act）建议将下列几点写在合伙协议中。

1.企业名字。如果企业的名字和任何一位合伙人的名字都不同的话，许多州都要求将企业名字向州或郡官员注册登记。

2.所有合伙人的姓名和住址。

3.企业的目的与性质，主要办公室的地点及任何其他进行生意的地点。

4.合伙的开始日期及将会维持多久。它将会存在一段特定的时间，或是在其他一位合伙人过世，或合伙人们同意不再继续时结束？

5.每位合伙人的贡献。是否采取有些合伙人贡献金钱，而有些则提供房地产、个人财产、专业或是劳力？这些贡献需要何时作出？

6.管理责任。是否所有的合伙人在管理上都有相同的权力，或是有资深和资浅之分？

7.每位合伙人的职责。

8.合伙人的薪水和提款账户。

9.分摊利润或亏损的规定。

10.会计程序的规定。谁来负责会计？要使用何种簿记和会计方法？账簿要放在哪里？

11.新合伙人的加入资格。

12.对任何合伙人的任何特殊限制、权利或是职责。

13.对退休合伙人的规定。

14.对购买过世或退休合伙人股份的规定。

15.如何处理员工申诉的规定。

16.如何取消合伙及将资产分配给合伙人。







了解企业所有权利弊的最佳途径，就是访问几位签订过类似协议的人，他们会告诉你如何避免麻烦。

自行创业或是拥有合伙人有一个让人担心的共同问题，如果企业亏损过多或是遭到控诉，你可能会丧失一切。许多企业人士试着通过组建公司来避免独资企业和合伙企业的各种缺点。在下一节中，我们将详细讨论公司这种企业所有权的基本原则。


聚焦小企业　

同舟共济共济

在匆忙开始合伙创业之前，你要针对有可能成为合伙伙伴的那个人问自己以下的问题：你们的目标是一致的吗？你们对公司未来的愿景是相同的吗？那人有什么技能？那些技能跟你的一样，还是对你的技能是个补充？那人会给企业带来什么样的人脉、资源或特殊的贡献呢？那人是什么类型的决策者？那是你想在企业所有重大决策上愉快地分享权力的人吗？你们互相信任吗？那人对逆境的反应是怎样的？他或她是想方设法解决问题还是想方设法保护自己？那人能够接受建设性的批评而不会心存戒备吗？你能让合作变得多么地有趣和令人兴奋呢？

如果很多问题的答案是否定的，那人就不适合当你的伙伴。但请记住：没有完美的伙伴，因此，要容许某些不足，毕竟你也不会是一个完美的伙伴。正如幸福的婚姻一样，在合伙创业中避免激烈冲突的最好办法就是从一开始就开诚布公地讨论合作各方期望给予和获得什么。




学习评估

·有限合伙人和普通合伙人的差异是什么？

·合伙制的利弊有哪些？



5.4 公司

许多公司像通用汽车、微软及沃尔玛百货那样规模庞大，为美国经济不断作着贡献。但其实公司并不一定都是很大的，组建成公司形式对小企业也有好处。


传统公司


有权独立于所有者行动并承担责任的政府许可的法律实体


传统公司（conventional corporation ，又称 C 公司）
 是有权独立于所有者行动并承担责任的政府许可的法律实体，其责任与所有者（公司股东）分开。所有者不对超过其投资金额的公司债务或其他问题负责，不需要担心因为企业的一些问题而失去房子、车子或是其他个人财产——这是一项极大的利益。公司不只限制了所有者的责任，经常也让更多人得以分享企业的所有权和利润，而不需要在公司里工作或是对企业负有其他责任。公司可以选择是否让外部投资者持有公司所有权，或是维持私人持有状态（第 18 章讨论股票所有权）。表 5.2 描述了各种不同的公司形态。

表 5.2 公司种类

通常企业各个利益相关者之间的需求会有冲突。例如，支付给员工更高的薪酬会减少股东的利润。平衡这些需求是企业管理者的主要职责之一。




	
当你阅读到公司时，可能会对于它的一些种类感到困惑。以下是常见的名词：

·“外国公司”（alien corporation）在美国做生意，但在另一个国家注册（成立）。

·“国内公司”（domestic corporation）在其所注册（成立）的州做生意。

·“外州公司”（foreign corporation）在一州做生意，但却是在另一州注册的。大约三分之一的公司都是在特拉华州注册的，因为在该州成立公司的规定比较有利。外州公司必须在其所营运的州登记。

·“封闭型（私人）公司”［closed（private）corporation］的股票由几个人所拥有，不开放供一般大众申购。

·“开放型（公开）公司”［open（public）corporation］出售股票给一般大众。例如，通用汽车和埃克森石油就是公开公司。

·“准公开公司”（quasi-public corporation）是由政府所注册的公司，允许垄断以为一般大众提供服务。公共事业就是准公开公司。

·“专业公司”（professional corporation）的所有者提供专业服务（医生、律师等），专业公司的股份不公开交易。

·“非营利公司”（nonprofit corporation）不为其所有者寻求个人利润。

·“跨国公司”（multinational corporation）在几个国家营运。







优　点

多数人都不愿意冒着失去一切的风险跨入商场。但是为了企业的增长、繁荣并创造经济机会，许多人必须将资金投注进去。解决这个问题的方法之一，就是创造一个人造实体，一个只在法律中存在的实体——公司。让我们来看一看公司的优点：


1．有限责任。
 公司的主要优点之一就是所有者的有限责任。有限责任表示企业所有者负责的亏损限额被限制在他们的投资额内。


2．筹集更多资金的能力。
 公司可以向任何感兴趣的人出售所有权（股票）。这意味着数以百万计的人都能拥有诸如 IBM、苹果、可口可乐这些大公司的一部分，对小公司也一样。如果一家公司以 50 美元一股的价格卖掉 1,000 万股，就可以筹集到 5 亿美元用来建厂、购买材料、用人及生产等，如此大笔的资金很难用其他方式筹措。

公司可以向金融机构如银行贷款，通过发行债券向个人投资者借钱，在未来支付债券时才偿还投资者权益。我们将在第 18 章讨论公司如何通过股票交易和发行债券获得资金。


3．规模。
 这个字眼概括了公司的诸多优点。因为有能力筹集大笔的资金，公司可以兴建现代化的工厂，拥有最新的设备软件。它们也可以雇用各经营领域的专家，可以收购其他行业来分散自己的风险。简而言之，资源丰富的大型公司可以利用世界上任何地方的任何机会。

公司并不一定要是大型企业。许多医生、律师及个人与企业中的合伙人都成立了公司。美国多数公司也都是小企业。


4．永久的生命。
 因为公司与所有者是分离的，因此一位或多位所有者死亡并不会使公司终结。


5．容易变更所有权。
 变更公司所有者非常容易，只需将股票转售给其他人就可以了。


6．容易吸引有天赋的员工。
 公司可以通过提供诸如股票期权（以一个固定的价格购买公司股票的权利）等福利，来吸引有才能的员工。


7．所有权与管理层分开。
 公司筹资可以来自许多不同的投资者，并且无须让他们参与管理。图 5.2 中的公司层级表明，所有者／股东及管理层与员工皆是分开的。所有者／股东会选出一个董事会，董事们则聘用公司高层主管，并监督主要政策议题。他们也聘用管理者及员工，因此所有者／股东对于由谁来经营公司有某种程度的参与，但他们对于日常营运却没有控制权。
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图 5.2　所有者如何影响管理

所有者借由选出一个董事会来影响企业的管理，董事会雇用高层管理者（或解雇他们），决定其工资；然后，高层管理者在人力资源部门的协助下，选择其他的管理者和员工。



缺　点

在美国，独资与合伙企业非常多，显然我们可以肯定公司这种形式一定有其缺点，否则，应该有更多的人选择设立公司。以下就是公司的几项缺点：


1.初始成本。
 成立公司可能要花费几千甚至数万美元，还包括昂贵的律师费和会计师费用。不过，在某些州成立公司的成本相当低廉。然而，如果没有律师的协助，多数人并没有时间和自信完成这个过程。


2．大量文书作业。
 申请开办公司的文书工作仅仅是一个开始。独资或合伙公司的会计纪录不必如此详尽，而公司则必须具备详尽的财务报表、会议记录等更多的文书。如表 5.3 所示，许多公司在特拉华州或内华达州成立公司，因为当地的法律使得创办公司比其他州容易。
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通过在像纳斯达克（NASDAQ）这样的证券交易所里购买某公司的股票，你可以成为该公司的股东。公司的优点和缺点是什么？



表 5.3 如何成立公司




	
成立公司的程序依各州规定而有所不同。公司的条款通常必须提交至该公司成立所在的州务卿办公室。条款包括：

·公司的名称。

·成立公司者的名字。

·它的目的。

·它的期限（通常是永久的）。

·可发行的股票数，股东的投票权，以及股东所拥有的其他权利。

·公司的最低资本。

·公司办公室的地址。

·公司负责法律服务者的姓名及地址。

·一级董事的姓名及住址。

·任何其他公司想要声明的公开数据。

在企业欲开银行账户或雇用员工之前，需要一个联邦税务识别号码。欲申请该号码，向国税局索取一份 SS-4 表格。

除了所列出的成立公司条款之外，公司也有一些细则，描述了公司该如何从法律和管理的角度来营运。这些细则包括：

·股东和董事会议在何时、何地、如何召开，以及董事的服务年限。

·董事的职权。

·主管的职务和责任，以及他们的服务年限。

·如何发行股票。

·其他事务，包括员工合约。








3．课税两次。
 公司收入要被征税两次。首先公司在把收入分配给股东之前，必须先支付所得税；然后，股东必须要为从公司获得的收入（股利）交税。州政府对公司征税经常比对其他企业严厉。


4．两份所得税申报表。
 如果成立公司，就必须提交公司所得税申报表及个人所得税申报表。依照公司规模大小而定，公司所得税申报表可能相当复杂，有时甚至需要注册会计师（certified public accountant, CPA）协助。


5．规模。
 规模虽然是公司的优点，但也可能是缺点。大型企业有时会缺乏灵活性，而且受到繁文缛节的限制，无法对市场变革作出快速反应，从而影响获利。


6．难以终结。
 一旦成立公司，就很难结束。


7．可能与股东或董事会有冲突。
 如果股东选出的董事会与目前的管理层无法达成共识，就会产生冲突。因为公司高主管系由董事会决定，企业主可能面临被自己一手创建的公司逐出的窘境。MTV 创始人之一汤姆·弗莱斯（Tom Freston），还有苹果计算机创始人史蒂夫·乔布斯（Steve Jobs，后重返公司）就是前车之鉴。

许多人都因为公司成本、文书作业以及必要支付的特殊税款泄气了。甚至许多企业人士认为成立公司带来的麻烦多于其优点。

个人公司

并非所有的公司都是拥有上百位员工或上千位股东的大型组织，个人（例如，卡车司机、医生、律师、水电工、运动员及电影明星）也能组建公司。通常它们不向外人出售股票，因此，小型公司与大型公司的优缺点并不一致（例如较多投资金额与规模这一类）。它们的主要优点是有限责任及可能的税收优惠。虽然你不需通过律师申请成立公司，不过最好还是请教一下律师较为妥当。除了律师费之外，州务卿办公室也会索取公司成立费用；这项费用各州不同，从科罗拉多、艾奥瓦、肯塔基、密西西比、俄克拉玛五州的 50 美元到得克萨斯州的 300 美元不等。正式成立公司所需的时间在不同的州也有所不同。一般从申请日起大约需要 30 天。表 5.3 概述了如何成立公司。

S 公司


S 公司


独特的政府产物，看来像是公司，但却像独资企业和合伙企业一般交税。


S 公司（S corporation）
 是一种独特的政府产物，看来像是公司，但却像独资企业和合伙企业一般交税（S 公司这个名称来源于《美国国内税收法典》第 1 章下的第 S 子章，其中规定了管理 S 公司的办法）。S 公司的文书作业及细节与传统（C）公司类似，也有股东、董事、员工及有限责任利益，不过利润作为股东的个人收入交税——因此避免了 C 公司被课税两次的情况。

避免双重税收是超过 300 万家美国公司以 S 公司的形式进行营运的理由。然而，并非所有企业都能成立 S 公司，公司必须符合以下资格：

1．股东人数不能超过 100 位（所有的家庭成员只会被列为一位股东）。

2．股东必须是个人或产权，并且是美国公民或永久居民。

3．只能有一种已发行的股票（第 18 章将讨论各种股票类型）。

4．被动性质的收入（例如，租金、专利使用费及利息等）未超过总收入的 25%。

S 公司一旦丧失了上述资格条件，至少要 5 年之后才能重新提出申请。另外，S 公司税务结构并非对所有企业都有利。值得一提的是，S 公司的好处会随着每次税法变革有所改变。若要了解一种特定企业的所有优缺点，最好的方法就是与律师和会计师共同仔细考察税收优势和责任的差别。

有限责任公司


有限责任公司


类似 S 公司，但不需要专门的资格要求的公司。


有限责任公司（limited liability company, LLC）
 与 S 公司很像，但不需要专门的资格要求。有限责任公司于 1977 年被引入怀俄明州，1988 年在征收联邦所得税中被国税局（Internal Revenue Service）视为合伙企业。1996 年，全美 50 个州以及哥伦比亚特区都承认了有限责任公司。

1988 年，申请有限责任公司者不到 100 家，之后数量却急遽增加；今日，美国某些州一半以上的新设企业都属于有限责任公司。“法律专栏”解释了虚拟企业——一种新形式的有限责任公司的特点。

为何有限责任公司如此诱人？它提供公司世界中最好的一切，其优点包括：


1．有限责任。
 个人财产受到保护。有限责任曾经只能为有限合伙人和传统公司的股东享有。


2．税赋选择。
 有限责任公司能够选择以合伙企业或公司方式被征税。以前只有合伙人或者 S 公司所有者能够享有作为合伙企业交税的好处。


3．弹性的所有权。
 有限责任公司无须遵从如 S 公司一样的所有权限制。所有者可以是自然人、合伙企业或是公司。


4．弹性的利润与损失分配。
 利润和亏损不必按每个人的投资比例来分配。有限责任公司的每个成员可以以相同的比例进行分配。


5．营运弹性。
 有限责任公司必须服从类似公司的组织条款，但是不用保留备忘录、把书面解决方案归档或者举行年度会议。有限责任公司同样要提交类似于合伙协议的书面营运协议，描述该公司要如何经营。
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派泽恩（PetZen）宠物用品有限公司出产小狗跑步机，帮助超重的宠物瘦身。有限责任公司有什么样的优缺点？



当然有限责任公司也有下列缺点：


1．没有股票。
 有限责任公司的所有权不可转移，公司成员需要其他成员同意才能出售所拥有的股份。反之，一般公司及 S 公司的股东可以依个人意愿出售股份。


2．有限的存续期间。
 有限责任公司被要求于组织规章中确认解散日期（某些州甚至不允许其超过 30 年）。成员的死亡可能导致有限责任公司自动解散，但其他成员可以选择在解散之后再重新建立有限责任公司。


3．较少的激励机制。
 不像公司制企业，有限责任公司无法为拥有公司 2% 及以上股份的成员扣除其额外福利的成本。因为没有股票，所以也无法通过股票期权激励员工。


4．税赋。
 有限责任公司成员必须用利润支付自雇税，这相当于独资企业和合伙企业所支付的社会医疗保障。相比之下，S 公司用薪水而不是整体利润来支付自雇税。


5．书面作业。
 有限责任公司对文书工作的要求没有公司制企业那么多，但还是比独资企业要求的多。

成立一家有限责任公司的成本各不相同，类似 Legal Zoom（www.legalzoom.com）这样的在线法律服务只收取必要的书面作业费用 150 美元。表 5.4 列出了企业所有权的主要形态的优缺点。

表 5.4 企业所有权形态的比较表



	
	

独资



	

合伙



	

公司






	

普通合伙



	

有限合伙



	

传统公司



	
S公司



	

有限责任公司






	

创始企业所需的文件



	
无，可能需要许可证或执照


	
合伙协定（口头或书面）


	
书面协定；必须提交有限合伙证书


	
成立公司条款与细节


	
成立公司条款与细节；必须符合规定


	
组织和运营协定票款；没有资格限制





	

终结的难度



	
容易终结，只要付清债务然后结束即可


	
或许难以终结，取决于合伙拥有权协定


	
与普通合伙一样


	
终结困难而且昂贵


	
与传统公司一样


	
可能很困难；取决于运营协定





	

寿命



	
在所有者过世时告终


	
合伙人过世或退出时告终


	
与普通合伙一样


	
永久寿命


	
与传统公司一样


	
依据组织解散条款规定之日期





	

所有权的转移



	
企业可以被卖给合格买主


	
必须得到其他合伙人的同意


	
与普通合伙一样


	
容易变更所有者；只需出售股票


	
可以出售股票，但有限制


	
无法出售股票





	

财务资源



	
受限于所有者的资本和贷款


	
受限于合伙人的资本和贷款


	
与普通合伙一样


	
需更多钱创始及营运；可以出售股票和证券


	
与传统公司一样


	
与合伙一样





	

损失风险



	
无限责任


	
无限责任


	
有限责任


	
有限责任


	
有限责任


	
有限责任





	

税务



	
以个人所得来课税


	
以个人所得来课税


	
与普通合伙一样


	
以公司来课税，征税两次


	
以个人所得来课税


	
多变





	

管理责任



	
所有者管理企业的所有层面


	
合伙人共同

管理


	
无法参与管理


	
管理层与所有者分开


	
与传统公司一样


	
多变





	

员工福利



	
通常福利较少，薪资较低


	
通常福利较少，薪资较低；承诺员工成为合伙人


	
与普通合伙一样


	
通常福利和薪资较好，有升迁机会


	
与传统公司一样


	
多变，但无免税优惠








法律实例　

虚拟公司司

云计算、社交媒体和互联网总体上带来的好处之一就是企业及其员工不必再为了共事而聚在一起。大多数公司仍然依据法律要求拥有一个固定的办公场所和管理团队，并对任何交易留存纸质材料。然而，最近佛蒙特州的法律创设了一种新型有限责任公司，叫作“虚拟公司”，即可以只存在于网络的公司。注册公司要求的任何文件可以以电子文件的形式提交，可以利用任何形式的在线交流举行公司会议，公司成员的关系可以建立在电子身份的基础上。他们可以利用由社交网络软件管理的股权投票结构共同作决策。

传统公司要投入大量金钱招聘、雇用和培训员工，使之承担起各个岗位的职责。相反，虚拟公司可以允许在线贡献人拥有不同的技能和兴趣，并根据自己的选择确定各自的身份和贡献。虚拟公司的成员决定每位成员贡献的价值大小和利润分成。

佛蒙特州法律的支持者认为：它将使得该州对有限责任公司产生很强的吸引力，以至于变成“网络业的特拉华州”。（因为通过了具有吸引力的公司法，特拉华州每年征收大约 7 亿美元的公司税费。）看看佛蒙特州会不会真的成为“网络业的特拉华州”将是一件有趣的事情。


资料来源：P. Jaskiewicz, “Is a ‘Virtual Company’Worth the Effort?”Law Technology News
 , April 16, 2010; and Christopher Steiner, “Five Ways to Build a Virtual Company,”Forbes
 , September 21, 2010.





学习评估

·设立公司制企业的主要优点和缺点有哪些？

·公司的层级中，所有者（股东）扮演那一种角色？

·如果你购买了某个公司的股票，有人因为购买该公司的一项产品而受伤，你会被控告吗？为什么？

·为何现在多数企业选择成立有限责任公司？



5.5 公司扩张：兼并和收购

美国在 20 世纪 90 年代后期掀起的兼并狂潮在 2000 年达到了顶峰，当时兼并和收购的总价值达到了惊人的 3.4 万亿美元，平均每 17 分钟就会达成一项新的交易。每件并购交易的金额似乎都会超过前一次。绝大多数进行交易的公司都试图在其领域内扩张，以节省成本、进入新市场、确定国际竞争地位，并适应科技和法规的变化。而结果却是很多合并起来的巨头都没能实现目标。20 世纪 90 年代后期的并购有 2/3 以失败告终。2009 年，惨淡的美国经济致使并购金额骤减 86%。2010 年并购金额上升 14%，再度显示出乐观的迹象。


兼　并


两家公司组成一家公司。


收　购


一家公司买下另一家公司的所有权和债务。

兼并和收购的差别是什么？兼并（merger）
 指两家公司组合成一家公司，情况就像是婚姻关系。收购（acquisition）
 是指一家公司买下另一家公司的所有权和债务，它更像是购买一个房子而不是进入婚姻。


垂直兼并


相关行业中产品处于不同阶段的两个企业的结合。

公司兼并有三种主要形态：垂直兼并、横向兼并以及混合兼并。垂直兼并（vertical merger）
 是相关行业中产品处于不同阶段的两个企业的结合；想想一家自行车公司和一家生产自行车车轮的公司的兼并，不仅能确保自行车制造商所需的车轮供应，也能确保自行车公司产品的质量控制。


横向兼并


同一行业中两家相同层次的企业的结合。


横向兼并（horizontal merger）
 指同一行业中两家相同层次的企业的结合，这可以实现多样化或扩展公司产品类型。横向兼并的一个例子是自行车公司和三轮车公司的合并，以供应各式不同的轮式产品。


混合兼并


完全无关的产业中的公司结合。


混合兼并（conglomerate merger）
 指完全无关的产业中的公司的结合，主要目的在于将企业营运及投资多样化。软饮料公司与零食公司之间的合并，就是混合兼并的典型。图 5.3 说明了这三种不同的兼并方式。
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图 5.3　兼并的三种形态



相比兼并或者将公司出售给另一个公司，一些公司选择内部维持控制权，或者在某些情况下重新获得控制权。“将公司私有化”（taking a firm private）代表股东或管理层从其他股东手里取得公司的所有股票。汉堡王（Burger King）和金宝贝（Gymboree）都是公司私有化的例子。如果员工害怕自己会失业，或是管理者希望拥有公司，他们是否有机会获得公司所有权？是的，他们可以考虑杠杆收购。


杠杆收购


员工、管理层或者部分投资者主要通过借款来购买一个组织的行为。


杠杆收购（leveraged buyout, LBO）
 是一项可行策略，是指员工、管理层或者部分投资者主要通过借款来购买一个组织的行为。借来的资金用来买断公司的股份，而这些员工、管理者或投资者就成为公司所有者。杠杆收购的规模从 5,000 万美元到 310 亿美元不等，而且各种企业都有，从小型家族企业到大型企业，例如赫兹租车公司（Hertz）、玩具反斗城（Toys“R”Us）与之前的雷若兹—纳贝斯克（R. J. R. Nabisco）烟草公司。
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玛氏巧克力（M&M’s）的制造商玛尔斯（Mars）公司用 230 亿美元收购了箭牌公司（Wm. Wrigley Jr. Company）。这是什么类型的合并（垂直、横向还是混合）？



现在，企业并购不再局限于美国公司。外国企业发现最快的成长方式往往是购买一个现成的公司，以提高自己的技术水平，或增加所拥有的品牌数量。瑞士制药企业罗氏（Roche）公司用 430 亿美元收购了生物技术巨头基因泰克（Genentech），比利时的英博（InBev）公司用 520 亿美元购买了美国最大的啤酒制造商安海斯—布希（Anheuser-Busch）及其百威和百威淡啤两个品牌。第二大啤酒制造商米勒酿酒公司（Miller Brewing Company）被总部在伦敦的南非啤酒集团（SAB）公司收购。2010 年，涌入美国市场的外国投资额超过了 3,000 亿美元。

不过，这种方式不见得都受到欢迎。2005 年，美国立法部门关注到美国加州联合油公司（Unocal）被中国的海洋石油公司（CNOOC）并购，可能会威胁到美国的经济和国家安全利益。最后，中国海洋石油公司决定撤回上述的并购案件。

5.6 特许经营


特许经营协定


某些企业对某一事业拥有良好创意，通过在特定区域内把使用企业名称的权利、出售某项产品或服务的权利出售给特许加盟商的协议。


特许经营商


研发产品概念且出售该权利供他人制造并销售的企业。


特许经营权


使用某一企业名称并在某一领域中销售其产品或服务的权利。


特许加盟商


购买特许经营权的人。

除了三种基本形态的企业所有权之外，我们还会讨论所有权的两种特殊形式：特许经营及合作社。让我们先来看看特许经营。特许经营协定（franchise agreement）
 是特许经营商（franchisor）
 对某一事业拥有良好创意，通过在特定区域内把使用企业名称的权利、出售某项产品或服务的权利即特许经营权（franchise）
 出售给特许加盟商（franchisee）
 的协议。

有些人不敢自行创业，他们宁愿通过特许经营协议，加入一个有规矩可以依循的企业。特许经营权可以以独资企业、合伙企业或是公司的形态成立。美国人口普查局估计，每十家美国企业中有一家是特许经营企业。一些知名的特许经营案例包括：麦当劳、捷飞络汽车服务公司（Jiffy Lube）、7-11 便利店（7-Eleven）、窈窕者（Weight Watchers）和假日酒店。

根据国际特许经营协会的统计，美国有超过 82.5 万家特许经营企业，创造了大约 1750 万个工作岗位，并直接或间接为美国国内生产总值贡献了 2.1 万亿美元。最受欢迎的特许经营是餐厅（提供快餐和全方位服务）和经营便利店的加油站。麦当劳是美国最大的连锁快餐店，也被视为是加盟连锁的典范。零售店、金融服务、健身俱乐部、宾馆和汽车旅馆以及汽车配件和维修中心也是普遍的特许加盟业务。现在，快速增长的特许加盟行业是老人护理。事实上，《企业家》杂志 2011 年列出的 100 个增长最快的特许加盟业务就包括 8 个老人护理概念。目前，美国有大约 4,000 万老年人，预计在下来的 20 年里这一数字会翻番，这是一个不会消失的市场。

本章的“环保意识”专栏讨论了一个很多人认为不属于特许经营体系的行业。


环保意识　

打球也要环保
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许多人认为，在各类的连锁店中，唯一可以消费的就是餐馆。然而，连锁经营已经不再局限于赛百味（Subway）和肯德基（KFC）这些快餐店了。宾馆、学校甚至美国橄榄球联盟（The National Football League）和职业棒球大联盟（Major League Baseball）都是连锁经营的。尽管这些体育连锁在为球迷展开竞争，美国橄榄球联盟和职业棒球大联盟还是就环保达成了共识。

华盛顿特区决定国家棒球队的新主场要成为第一个荣获能源与环境设计先锋奖（LEED）的体育场，该奖由美国绿色建筑委员会（USGBC）负责评定。当国家队在 2008 年启用这一场地时，球迷们可能不会注意到看台采用的钢铁有 95% 是回收再利用的，也不会注意到水流速度慢的洗手间会在每个赛季节省几百万加仑的水。他们还有可能不知道排水系统过滤掉了有机碎片，比如花生壳和热狗碎屑，也可能不知道该体育场的回收中心足够大，可以处理连续三个主场比赛期间收集到的可循环利用的玻璃、金属和塑料。这才只是开始。

当纽约大都会棒球队建造新主场时，他们与美国环境保护署（EPA）达成协议，利用最新环保技术和做法来建设新球场。当地环保局的局长夸耀说，为奖励其在花旗球场减少碳足迹和废物处理系统方面付出的努力，大都会棒球队理应获得环保 MVP 奖。纽约巨人队（New york Giants）和纽约喷气机队（New York Jets）也不甘落后，它们与美国环境保护署联手使新牧场体育场成为了全国最环保的体育场之一。我们打球吧！但我们也要环保！


资料来源：www.epa.gov, accessed April 2011; www.mlb.com, accessed April 2011; and www.nfl.com, accessed April 2011.




优　点

特许经营已经进入了美国和全球企业生活的每个方面，提供可靠、方便和有价格竞争力的产品和服务。它显然存在一些优点：
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快乐女佣（Merry Maids）是美国最大的一个家务清理服务连锁店。它每月清洁的房间、公寓和小区住宅超过 30 万。特许加盟费包括 8 天的综合培训计划，接着是与特许经营开发团队的深入互动，以及接受一位老特许加盟商的帮助。培训帮助新特许加盟商学会如何筛选、培训、培养和补偿员工。要想当一个企业主，哪种类型的特许加盟形式符合你的心意？




1．管理与营销协助。
 特许加盟商在事业上成功的机会较大，因为他们已经拥有了成熟的产品，可以获得选址和促销上的帮助，以及各阶段营运的协助。就像在你自己的店里雇用了可以随时协助你的全职顾问。特许经营商提供密集的训练，例如，麦当劳将所有新的特许加盟商的管理者送到美国伊利诺伊州橡树溪的汉堡包大学培训。

有些特许经营商为特许加盟商提供当地市场上的销售帮助，而不是让他们仅仅依赖全国性的广告来取得成功。此外，特许加盟商有众多的伙伴，面对相似的问题，因此能够分享经验。联合包裹运输（UPS）连锁店向 4,500 个特许加盟商提供了软件以协助其建立客户姓名和住址等数据库，并提供一对一的电话支持，以及快速的电子邮件渠道。


2．个人所有权。
 你所运营的特许经营店依然是属于你自己的店铺，享有任何独资者应该享有的激励和利润。你还是自己的老板，虽然比起你自己拥有私人店铺，你必须遵守更多的规则、规章和程序。


3．品牌全国知名。
 开一家礼品店或冰淇淋店是一回事，开一家新的霍马克贺卡连锁（Hallmark store）或 31 冰淇淋（Baskin-Robbins）则又是另一回事。知名的特许经营店能让你立即获得产品认同与支持，而且拥有来自全球的客户。


4．财务建议与援助。
 小企业主的两个主要困难就是如何融资以及学会记好账目。特许加盟商常常可以从这些领域的专家那里获得宝贵的协助及定期的建议。事实上，一些特许经营商会向他们认为有价值的潜在特许加盟商提供融资。例如，家政服务业的领先者快乐女佣（Merry Maid）会用加盟费提供最高达 80% 的融资援助，以促进特许加盟商的发展。


5．失败率较低。
 根据经验，特许经营的失败率比起其他企业模式的几率要低。部分专家认为，独立企业的失败率是特许经营的八倍。然而，由于特许经营成长得如此快速，许多较脆弱的特许经营商也进入了该领域，因此你必须格外小心谨慎，并且明智地投资。

缺　点

特许经营的优点听起来无比诱人，但是在购买之前应该谨慎进行研究，包括通过现有的特许加盟商了解相关的规划事宜，并且尽量找律师及会计师商量。特许经营的缺点包括以下几项：


1．较高的启动成本。
 多数特许经营都会对特许经营权收取费用。加盟权费用的高低差别非常大。例如，爵士健身操的特许经营费用从 2,000 到 3,000 美元不等；而如果你想要加盟脆邓肯甜甜圈（Dunkin Donuts）特许经营，除了准备一些生面团之外，你最好还要有更多的钱（约 200 万美元）。


2．分摊利润。
 通常，特许经营商除了索取加盟费之外，还会要求分享较大比例的利润，或是根据销售额而非利润的百分比抽取佣金。特许经营商要求的比例一般被称为“特许权使用费”（royalty）。例如，如果特许经营商要求特许加盟商支付净销售额 10%，那么特许加盟商收入的（在税收与其他支出之前）每 1 美元就有 10 美分需要支付给特许经营商。


3．管理规定。
 管理“协助”很可能会变成管理命令、指挥和限制。受限于公司的规则和章程，特许加盟商可能会失去拥有自己的企业、当自己的老板的热情与激励。特许加盟商常常因为对特许经营商的不满而联合起来要求解决，而不再是单打独斗。例如，2010 年，肯德基全国委员会和广告合作组织代表旗下所有美国特许加盟商起诉肯德基，以便取得其广告策略的控制权。肯德基所属的百胜餐饮集团（Yum Brands）决定发布一系列的广告，强调将业务重点由炸鸡转向烤鸡，特许加盟商对此非常愤怒。这一系列广告的核心标语“改变对肯德基的想法（Unthink KFC）”被认为正代表了顾客的想法。该季的销售额下跌 7%，特许加盟商不得不扔掉多达 50% 的烤鸡供货。在另外一个案例中，汉堡王的特许经营商要对双层奶酪汉堡加价 1 美元，特许加盟商声称这减少了他们的收入，从而对特许经营商是否有权加价提起诉讼。


4．燕尾服效应。
 如果其他特许加盟商失利，那么你的特许经营店将会如何？即使你的特许加盟商仍有利润，你也有可能被迫歇业，这就是通常所谓的“燕尾服效应”（coattail effect）。其他特许加盟商的行为显然会极大地影响你未来的成长及利润。此外，特许加盟商也必须小心来自其他特许加盟商的竞争，例如，当市场上充斥着 21 世纪初风靡一时的奶油多纳圈（Krespy Kreme）的特许加盟新店面时，消费者对其的喜爱就会大打折扣，产品在零售点的易得性造成了过度曝光。麦当劳和赛百味的特许加盟商就曾经抱怨，因为两者的持续增长方式，有些新开幕的店将旧店生意全都抢光，使这些特许加盟商的利润被压榨殆尽。


5．出售限制。
 不像私营企业所有者可以开出自己的条件，将所属企业出售给其他想要的人，许多特许加盟商在出售其特许经营店时受到约束。为了控制特许加盟商的品质，特许经营商经常坚持拥有核准所有新进加盟者的权利，而新进加盟者必须符合其标准。


6．特许经营商的欺骗。
 一般人可能以为多数特许经营商都是像麦当劳这样的大型企业，其实不然。许多特许经营商都是无名的小公司，而有意加入的特许加盟商可能对它们了解不多。多数特许经营商都很诚实，但是近来美国联邦贸易委员会（Federal Trade Commission）收到的关于特许经营商诈骗的申诉也越来越多。在加盟之前请务必对其有一个完整的了解，这样才能避免上当。俗话说：“一分钱，一分货。”表 5.5 针对评估特许经营商提供了一些建议。

表 5.5 购买特许经营权




	
因为购买特许经营权是一项大投资，在你加入之前，先确定调查清楚该公司的财务状况。也要小心诈骗行为，一种称为“落跑”（bust-outs）式的诈骗通常是外地的人租用新办公室、刊登广告，说服人们投资，然后拿着投资人的钱潜逃。举例来说，旧金山一家称为 T.B.S. 的公司出售在家艾滋病测试的经销权。该公司承诺将有庞大市场利益，200 美元以下的投资额就会有将近 3,000 美元的利润。结果发现，该测试只不过是一份有关生活方式的邮寄问卷罢了。

要评估特许经营事业，《投资前先调查》（Investigate before Investing
 ）手册是一份有用的资料，你可以向国际特许经营协会出版社索取。


评估特许经营清单



特许经营权


·你的律师在仔细阅读完特许经营合约后，是否同意你签署？

·该特许经营权是否在加盟期内给予你专属的地域？

·在何种情况下，你可以终止特许经营合约或者要付出什么代价？

·如果你卖掉你的特许经营权，你的商誉（事业的名声和其他非实体的价值）是否会得到补偿？

·如果特许经营商卖掉该公司，你的投资会受到保护吗？


特许经营商


·这家特许经营公司营运了几年？

·它在与当地公司往来方面是否有诚实公平的名声？

·特许经营商是否给你看过任何经过证实的数据，显示一家或多家你曾亲自造访过的特许加盟商的实际净利，而该数据和你与特许加盟商查对过的一样？向公司要公开财务报表来看。公司是否会在以下各方面协助你？

·管理训练方案？

·员工训练方案？

·公关方案？

·资本？

·贷款？

·商品广告促销构想？

·公司是否会协助你寻找开新店的好地点？

·特许加盟商自己是否仔细对你做过调查，以确保你能够成功地经营它的加盟店，为他自己和为你带来利润？


身为特许加盟商的你


·你将需要多少股本资本来购买特许经营权；运营多久你的收入和花费能够平衡？

·特许经营商是否提供部分特许经营金的分期付款？条件是什么？

·你准备好放弃一些行动独立自由，以确保特许经营所带来的一些优点吗？你的家人支持吗？

·你对该行业感兴趣吗？你准备花上大部分甚至全部的事业生涯在该特许经营上，提供它的产品服务给大众吗？


你的市场


·你是否研究过，在你所处的区域以商定好的价格来特许经营销售这种产品或服务，是否有市场？

·你所分配到该地区的人口在未来 5 年内是会成长、保持不变，还是减少？

·你打算销售的产品或服务的需求在 5 年后和今日相比，是会增加、维持不变，还是减少？

·你打算销售的产品或服务在你所在的地区是否已经有竞争对手存在？


资料来源：U.S. Department of Commerce
 , Franchise Opportunities Handbook, and Rhonda Adams, “Franchising Is No Simple Endeavor,”Gannett News Services
 , March 14,2002.








多样性

特许经营中的一个挥之不去的问题就是女性经营者的数量。尽管美国企业主中有一半是女性，且开业的速度是男性的两倍，但女性特许经营者只占到 25%。有人认为这并不是由玻璃天花板，而是由绿色的天花板——资金的匮乏造成的。许多专家认为，我们需要用更多的机遇和融资机会来吸引受过教育的女性企业主。国际特许经营协会已努力吸引更多女性进入该领域。

已经有越来越多的女性获取了这个信息。事实上，女性不再只是特许加盟商，她们也成为了特许经营商。请回顾章首案例中玛丽·埃伦·希茨与“两个男人一辆卡车”的故事。当女性在扩展企业的过程中遇到融资困难时，她们通常会找特许加盟商规避扩充成本。例如，顶尖的特许经营事业安缇安（Auntie Anne’s）、泰翁（Decorating Den）和爵士健身操就是由女性所拥有。

[image: ]
1969 年，朱蒂·夏帕德·米赛特（Judi Sheppard Missett）开创了一个舞蹈健身项目，名字叫作“爵士健身操”（Jazzercise），它混合了爵士舞、抗阻训练、普拉提、瑜伽、跆拳道等元素，并按照最新流行音乐编制舞蹈。这种周课训练吸引了想健身的成年人和孩子。现在，其特许加盟公司已经开到了 32 个国家。爵士健身操始终列入《企业家》杂志二十大特许经营商的名单。为什么它会有吸引力？



少数族裔开办的企业的成长率是全美平均值的六倍。少数族裔的特许经营商更注重发展少数族裔特许加盟商。少数族裔连锁加盟计划（MinorityFan）是国际特许经营协会发起的，旨在培养少数族裔社区内的特许经营意识。美国商务部联邦少数族裔企业发展局（U.S. Commerce Department Federal Minority Business Development Agency）则向胸怀大志的少数族裔企业主提供如何开展特许经营的培训。达美乐比萨饼（Domino’s Pizza）发起了一个叫作“实现梦想”的少数族裔特许加盟商招募计划。该公司提供财务支持和融资伙伴来帮助特许加盟商“实现他们的梦想”。

目前，超过 20% 的特许经营店由非洲裔、拉丁美洲裔、亚裔和印第安人拥有。特许经营的机会似乎完全适合有抱负的少数族裔企业家。例如，朱尼奥·布里奇曼（Junior Bridgeman）在大学时是一个篮球明星，在 NBA 的密尔沃基雄鹿队和洛杉矶快船队也是球星。他将对球场的奉献转向致力于建立布里奇曼食品（Bridgeman Foods）有限公司。现在他的公司拥有几家温迪（Wendy’s ）连锁店，并且经营着 162 家温迪饭店。
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假日酒店集团在阿姆斯特丹的阿姆斯特尔洲际酒店被誉为荷兰最漂亮和最奢华的酒店。假日酒店的连锁经营希望对它当地的环境是一种补充。该酒店位于阿姆斯特丹的金融和高档购物区的交界处。如果假日酒店在此处采用的是典型的美国建筑风格，你认为结果会怎样？



居家特许经营

居家经营的企业显然存在许多优点，包括免除了上下班交通之苦、更多的时间处理家务事以及减少了企业一般性管理开支等。而缺点是孤立感。与居家企业家相比，居家特许加盟商孤立感较轻。有经验的特许经营商常常会与其他特许加盟商分享如何成立一家获利企业的经验。

居家特许经营小到 5,000 美元就可以起步。今天，你可以成为一个清洁服务、税务申报、儿童护理、宠物护理或直邮服务等领域的特许加盟商。但是，不要以为在家工作很容易。当居家经营的特许加盟商拉尔夫·桑蒂斯特万（Ralph Santisteban）购买了航游一号（CruiseOne）特许经营权之后，他对这一挑战感到十分兴奋。但没有想到的是，每天他要投入 12 至 14 小时用于处理业务。在投资居家特许经营之前，自问以下问题会有帮助：你愿意长时间地工作吗？你能在一个孤独的环境中工作吗？你是否充满动力并且很有条理？你家有经营所需的空间吗？你家也是你工作的场所吗？仔细核查特许经营商也很重要。

电子商务的运用

互联网在很多方面改变了特许经营，许多实体店也将业务扩展到了网络，并创建了虚拟店面，为顾客提供增值服务。卡洛尔·舒茨（Carole Shutts）在伊利诺伊州的加利纳市拥有一家落基山巧克力工厂（Rocky Mountain Chocolate Factory）特许经营店，利用网络扩大了销售。不过许多特许经营商禁止特许加盟商建立网站，因为这会引发冲突。有时特许经营商会给那些因为不能建立网站而觉得自己的销售受到损害的分店所有者“反向的特许经营费”，但这并不总能解决问题。在购买特许经营权之前，最好详细阅读网络销售等相关细节。

今天，想做特许加盟商的人可以做出选择：是开一个网店，还是在住宅之外有个办公室或门店。作出何种选择常常由融资决定。传统的实体特许经营要求租赁房屋，并且常常要求支付高额的加盟费。像 Printinginabox.com 这样的网络特许经营不会预先收取加盟费，也不需要很多培训就可以开展业务。特许加盟商只需按月支付固定的费用。网络特许经营权也不会设定一个加盟商之间相互竞争的专属领域。网络特许加盟商其实是在与整个世界竞争。

科技的运用

特许经营商常常利用科技（包括社交媒体）扩大品牌影响力，以满足客户和特许加盟商的需求，甚至以此拓展业务。例如，阿肯色州小石城的糖花国际公司（Candy Bouquet International）提供特许经营权，销售的糖果要摆设得像花一样。特许加盟商要有实体店，以便向走进店的顾客进行服务，但它们也在公司的主网站上提供导购。所有的特许加盟商要通过电子邮件了解最新的公司新闻，并且通过聊天室互相探讨问题和产品创意。该公司发现互联网是发布信息的绝佳方式，为特许经营商的支持和特许加盟商的交流带来了革命。糖花国际计划在不久的将来开展国际业务。

一些特许经营商使用社交媒体来接触客户和现有的特许加盟商，并招募新的特许加盟商。参看“社交媒体的商业价值”专栏，了解一家企业利用脸谱网游戏吸引潜在特许加盟商的案例。


社交媒体的商业价值　

在脸谱网上拓展特许经营业务
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尽管社交媒体仍然是相对新兴的事物，但众多公司正利用它作为一种营销方式来接触客户，与客户进行交流，而有些企业却利用这一技术来吸引潜在投资者和特许加盟商的注意。

例如，2010 年，冰淇淋制造商哈根达斯在脸谱网发布了一个游戏，叫作“冰淇淋老板”。该游戏模拟了哈根达斯商店的日常经营活动。而且，它每周会要求使用者对虚拟商店中发生的新故事或情境提供反馈。该公司最终希望已经迷上这个游戏的人再进一步，成为哈根达斯店的特许加盟商。虽然在写这些文字时还没有发现有“冰淇淋老板”玩家成为新投资者，但只有时间才能见证这一计划能否成功。


资料来源：Jason Ankeny, “Social Climbers,”Entrepreneur
 , January 2011; and Lucy Fisher, “Fool’s Gold?”Marketing
 Week
 , April 4, 2011.




国际市场观点

特许经营如今也在全球展开。现在，美国的特许经营公司以欧元、人民币、比索、韩元、克朗、泰铢、日元和其他货币来计算利润。麦当劳在全球 117 个国家拥有超过 135,00 家分店，每天接待 5,000 万名顾客。

由于地理邻近、语言相通，加拿大是最受美国特许经营商欢迎的目标市场。许多特许经营商现在发现进入中国、南非、菲律宾及中东其实也格外容易。不仅赛百味、万豪酒店这样的大特许经营商在主动推进，更新、更小的特许经营也在进行国际化。安缇安（Auntie Anne's）在印度尼西亚、马来西亚、菲律宾、新加坡、委内瑞拉及泰国等 22 个国家销售手工制椒盐卷饼。造熊车间（Build-A-Bear Workshops）在 12 个国家拥有 63 个特许加盟商，其中就包括南非和阿拉伯联合酋长国。2005 年，29 岁的马修·科林（Matthew Corrin）创办了 Freshii。这是一家供应三明治、色拉和汤的饭馆，食物新鲜且价廉，且位于潮流地段。他已经在 4 个国家开设了 45 家店，并即将在印度开一家。

特许经营在国际市场上的成功秘诀和它在美国取得成功的秘诀相同：便利以及可以预知的服务和质量。不过，特许经营商在签署国际特许经营协议时必须谨慎，要提前做好功课。必须搞清这三个问题：你的知识产权会受到保护吗？你能给全球合作伙伴提供适当的支持吗？你能适应其他国家关于特许经营的法规吗？如果回答都是肯定的，那么，全球特许经营就会创造巨大的机会。同样重要的是，让产品和品牌名称适应不同的国家是一种挑战。在法国，人们会误以为一家名叫 Dip’N Strip 的家具拆卸店是一家脱衣舞酒吧。

就在麦当劳和赛百味把金色拱门和潜艇三明治出口到世界各地时，外国的特许经营企业把美国看作一个受欢迎的目标市场，如日本的公文式学习中心（Kumon Learning Centers）和加拿大的报税服务公司布洛克（H&R Block），布洛克甚至把总部设在了密苏里州的堪萨斯市。其他特许经营企业也正希望改变美国人的口味。李归仁希望看到他的 Pho 24 河粉店成为美国一景，加拿大的优芙丝（Yogen Fruz）冻酸奶则希望我们吃到更健康的餐后甜食。

5.7 合作社


合作社


由有着相似需求、共享资源、共享收益的使用人（如生产者、消费者或员工）所共有与控制的企业。

有些人不喜欢把所有者、管理者、员工和消费者分开，看成拥有不同目标的不同个体，于是他们成立一种不同的组织来满足自己对电力、儿童护理、住房、医疗保健、食物以及金融服务的需要。这样的组织被称为合作社（cooperative）
 ，指由有着相似需求、共享资源、共享收益的使用人（如生产者、消费者或员工）所共有与控制的企业。例如，在美国许多乡村地区，电力由合作社出售。一般来说，政府以比非联邦事业单位低 40% 到 50% 的售价向电力合作社批发电力。电力合作社目前为全美 47 个州 4,200 万人提供电力，覆盖 12% 的人口。

目前美国大约有 7.5 万家合作社，服务世界上 7.3 亿人，其中 1.2 亿为美国人。成员推选董事会聘雇专业经理人，以民主的方式管理合作社。有些合作社要求成员或客户每个月在合作社中工作数小时，视为其主要职责之一。你家附近可能就有全美的 4,000 家食品合作社中的一家。若是，不妨与那些人闲聊一会，学习一下这种日趋流行的美国经济体系。如果你对合作社感兴趣，可以浏览美国国家合作企业协会网站（www.ncba.coop）。

在美国还有另一种合作社，组建的目的是为了加强成员整体的经济力量，最好的例子就是农场合作社。组建农场合作社最初旨在联合农场主以提高农产品价格，后来扩大到购买肥料、农耕设备、种子等产品。今天，这个产业的规模已达到上亿美元，拥有各种制造设施。农场合作社无须缴交与公司一样的税赋，因此在市场上相当有利。

合作社仍然是当今美国农业的重要力量。有些顶尖的合作社早已家喻户晓，例如湖泊之洲饲料厂（Land O Lakes）、新奇士果汁（Sunkist）、优鲜沛果汁（Ocean Spray）、蓝宝石电源线（Blue Diamond）、美联社（Associated Press）、ACE 五金制品（Ace Hardware）、货真价实五金零件（True Value Hardware）、威士兰食品（Riceland Foods）以及韦尔奇食品（Welch’s）等。


学习评估

·你在购买特许经营权之前，需要考虑哪些因素？

·开一家全球特许经营企业有哪些机会？

·什么是合作社？



5.8 你适合哪种企业所有权形式

你可以购买特许经营权以成为大企业的一部分。每种形态之间都各有利弊。在决定哪一种形态适合你之前，你需要谨慎地评估所有的选择。

自由企业的优势在于资本主义的自由与刺激，使得许多人可以接受风险，继续创造出美国的伟大企业。詹姆斯·凯希·佩尼（杰西潘尼）、史蒂夫·乔布斯（苹果计算机）、山姆·沃顿（沃尔玛）、李维·斯特劳斯（李维斯）、亨利·福特（福特汽车）、托马斯·爱迪生（通用电气）、比尔·盖茨（微软）等名人都是从小公司起家，累积资本、成长，最后成为产业领导者的。你是否也能办到呢？


总　结


1．比较独资企业的优缺点。


·独资企业的优缺点有哪些？

独资的优点包括：容易开办或结束营业、自己当老板、作为所有者的骄傲、遗产的传承、公司利润的保留以及没有特别税赋。缺点包括：无限责任、有限财务资源、管理困难、长时间投入、很少有其他福利、成长有限，以及有限寿命。


2．描述普通合伙人与有限合伙人的区别，并比较合伙企业的优缺点。


·什么是普通合伙制的三个关键要素？

普通合伙制的三个关键要素是：共同所有权、分享利润和损失以及参与管理企业营运的权利。

·普通合伙人与有限合伙人之间的主要区别是什么？

普通合伙人是有无限责任，并且实际参与公司管理的所有者（合伙人）。有限合伙人是具有有限责任，但不实际参与公司管理的所有者（合伙人）。

·什么是无限责任？

无限责任表示独资与普通合伙人必须支付企业产生的所有债务及损失。他们可能必须卖掉自己的房子、车子或是其他个人资产来支付企业债务。

·什么是有限责任？

有限责任表示企业所有者（股东）和有限合伙人只对投资额度内的债务负责，其他的个人资产不会承担风险。

·什么是业主有限合伙制企业？

业主有限合伙制企业是一种运作像公司，但以合伙形态缴纳税收的合伙企业。

·合伙企业的优缺点有哪些？

优点包括：更多的资金资源、共同管理以及互补性技能和知识的整合，存续时间较长以及没有特殊税赋。

缺点包括：无限责任、利润的分配、合伙人之间的意见相左，以及难以终止。


3．比较公司的优缺点，并总结 C 公司、S 公司和有限责任公司的区别。


·公司的定义是什么？

公司是被授权独立于所有者行动并拥有由政府许可的法律实体。

·公司的优缺点为何？

优点包括：有限责任、便于筹集资金、规模、永久的生命、容易变更所有权、容易吸引有天赋的员工，以及所有权与管理层分开。

缺点包括：初始创业成本、文书工作、两份所得税申报表、规模、终结困难、双重征税以及可能与董事会产生冲突。

·为什么人们要组成公司？

两个重要原因是：特别的税收优惠和有限责任。

·S 公司的优点为何？

S 公司的优点包括有限责任（和公司制一样）和更简单的税收（和合伙制一样）。要符合 S 公司的资格要求，股东人数不能超过 100 位；股东必须是个人或者产权，并且是美国公民或永久居民；只能有一种已发行的股票；被动性质的收入未超过总收入的 25%。

·有限责任公司的优点为何？

有限责任公司拥有有限责任的优点，却没有组建公司的束缚或是 S 公司的限制。有限责任公司可以选择像合伙企业一样或像公司一样缴税。


4．定义并举例说明三种公司兼并的类型，并解释杠杆收购的作用和公司私有化。


·什么是兼并？

兼并是两家公司组成一家公司。三种主要兼并方式包括垂直兼并、横向兼并以及混合兼并。

·杠杆收购是什么？将公司私有化的意义又是什么？

杠杆收购是管理者与员工借钱将公司买下的行为。买下所有股票的单个人或一群人被认为对该公司进行了私有化。


5．描述特许经营的优缺点，并讨论特许经营中多元化的机会和国际特许经营的挑战。


·什么特许经营？

使用某一企业名称并在某领域中销售其产品或服务的权利被称为特许经营权。

·什么是特许加盟商？

特许加盟商是购买特许经营权的人。

·特许加盟商的优缺点是什么？

优点包括：全国知名的品牌与声誉、既有的管理体系、促销协助，以及作为所有者的骄傲感。缺点包括：特许经营费高、管理规章、利润分享，以及其他特许加盟商失败时的连带拖累效应。

·国际特许经营的主要挑战是什么？

在美国成功的构思或产品转移到其他文化并不一定表现得很好，适应当地文化特征非常重要。


6．解释合作社的作用。


· 合作社的作用是什么？

合作社是由有着相似需求、共享资源、共享收益的使用人（如生产者、消费者或员工）所共有、使用与控制的企业。有些人组成合作社是为了加强成员整体的经济力量。小型企业经常通过组建合作社来提高采购、营销或产品开发的力量。

批判性思考

设想你正考虑开办自己的企业。

1．你提供何种产品或服务？

2．经营这个企业需要你具备什么才能或技能？

3．你拥有开办企业所需的所有技能和资源吗？你需要找到一个或多个合作伙伴吗？如果需要，你的合作伙伴需要具备什么技能？

4．你会选择何种企业所有制形式，是独资、合伙、C 公司、S 公司还是有限责任公司？为什么？




第 6 章　企业家精神与创办小企业


学习目标

读完本章后，你应该能够：

1．解释人们愿意承担成为企业家的风险的原因；列出成功企业家的特点；描述创业团队、内部创业者和家庭企业、在线企业。

2.讨论小企业对美国经济的重要性；简述小企业失败的主要原因。

3.总结学习小企业的经营方法。

4.分析创立和经营小企业需要具备的条件。

5．概括小企业在全球市场中的优劣势。




人物侧写

认识杰斯 说唱歌手和美国洛卡公司的创立人

肖恩·卡特（Shawn Carter）又叫杰斯（Jay-Z），对于嘻哈迷来讲，并不陌生。他获得过 10 次格莱美奖，卖出的唱片超过 4500 万张，行销世界各地。在公告牌（Billboard）排行榜最畅销唱片方面，他仅次于甲壳虫乐队。虽然杰斯时不时地还发行唱片，但目前他更多地是考虑自己的企业，而不是说唱。理由也很充分：他的企业为他净赚 4.5 亿美元。

不过，杰斯并非是在一夜之间由说唱歌手变成媒体大亨的。许多音乐人尝试将他们艺术上的成功转变成一个商业帝国，却以失败而告终，因为既缺乏知识，又不愿意适应新的体系。但是，杰斯利用其企业家的机敏，再加上对杰斯品牌的完全控制，成为世界上最富的音乐人之一。事实上，几年之内，杰斯的财富就超过了 10 亿美元，成为世界上最富有的人之一。

杰斯如此成功的原因部分在于他涉足商业音乐的时间几乎与说唱一样长。1996 年，没有哪家唱片公司想与一个 26 岁、低调而且多半为纽约当地嘻哈舞台所熟悉的人签合约。出于需要，他和另外两人创办了 Roc-A-Fella 唱片公司。尽管创立自己的企业有风险，但这为他的事业和品牌都带来了丰厚的回报。因为他拥有自己的公司，这使得他对那些要削减成本的唱片公司更有吸引力，而这些公司想要回避传统的合同。最终，他与街头教父唱片公司（Def Jam Recordings）合资成立新公司，两家公司从《合理怀疑》（Reasonable Doubt
 ）和《蓝图》（Blueprint
 ）等唱片中赚到了数百万美元。

随着地位的提升，就像其他歌星一样，杰斯开始做代言。但与业内同行不一样，在控制每个广告创意的同时，杰斯认真地考虑要促销什么样的产品。例如，在惠普计算机的拍摄现场，杰斯扮演的角色是一位职业人士，统治着他的帝国，身穿时髦的西装，旁边摆着让他信赖的计算机。每个广告都突出了他的商业一面，慢慢地扭转了他在说唱期间形成的布鲁克林坏小子的形象，取而代之的是一个精明的商界人士。在杰斯担任街头教父唱片公司的首席执行官时，很少有人怀疑这个说唱歌手掌管一个大型公司的能力。

杰斯在品牌推广方面的专业技能也为他的服装生产线带来了好处。20 世纪 90 年代后期，他注意到一个现象，当他在说唱中提到冰山牌服装时，它的销售量上升了。杰斯再次走上创业之路，创立了他自己的品牌洛卡薇尔（Rocawear）。服装系列迅速发展，2006 年，杰斯以 2.04 亿美元将它卖给一家品牌授权经营公司。杰斯继续拥有洛卡薇尔的股份。

今天，杰斯企业的财产几乎多到无法计数。40/40 夜总会国际连锁、新泽西网篮球队的部分股权和在锐步（Reebok）鞋的合作只是他广泛投资组合的一部分。目前，他最具雄心的商业冒险是做 Roc Nation 的首席执行官，这是一个与音乐会巨头 Live Nation 的合作计划。

杰斯曾经与国际级领袖人物一起对话，比如比尔·盖茨、沃伦·巴菲特和美国前总统比尔·克林顿，这足以显示他在商业上的成功。虽然他说唱歌手的名气帮助他创立了富有价值的品牌，但在其职业生涯中，若不能承受创业的风险，也就不会取得今天的成功。在本章你会读到这类冒险者的故事，说不定你自己也会受到激励，想成为一个创业者。


资料来源：Daniel Gross, “Jay-Z’s $450 Million Business Empire,”Yahoo Finance: The Daily Ticker
 , March 25, 2011; John Jurgensen, “The State of Jay-Z’s Empire,”The Wall Street Journal
 , October 29, 2010; Lisa Taddeo, “Jay-Z: It Takes a Harmless, Hand-Built Gangster to Run this Town,”Esquire
 , February 2010.




6.1 创业者的时代


企业家精神


接受创业与经营企业的风险的精神。

现在的年轻人大多认为，在大公司拥有一份超过 30 年的工作，已经显得不切实际。对那些想要掌握自己命运的人来说，在小公司工作或自行创立小公司是有意义的。企业家精神（entrepreneurship）
 指接受创业与经营企业的风险的精神，请认真学习本章并思索自己将来成为企业家的可能性。

6.2 美国企业家创造工作机会的能力
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马克·平卡斯（Mark Pincus）是星佳（Zynga）公司的创立人和首席执行官。星佳是脸谱网热门游戏开心农场（FarmVille）和黑手党之战（Mafia Wars）的制作方。该公司在 2010 年收入了 8.35 亿美元，并且拥有 1 亿多用户。星佳是目前依托脸谱网平台最为成功的公司。你想到过其他可能在脸谱网取得成功的商业创意吗？



在最近发生的经济动荡之前，美国的一个重要问题就是如何创造更多的工作机会。当下失业率高企，创造工作岗位的重要性更突显出来。读过从前和现在那些伟大的美国企业家的故事之后，你能对企业家创造工作岗位的力量有一个基本概念。美国的历史也是企业家的历史，以下是几位协助创造了美国经济的企业家：

·制造上千种产品，品牌包括特氟隆（Teflon）与莱卡（Lycra）的杜邦（Du Pont）公司是由法国移民艾伦尼·杜邦（Eleuthère Irénée du Pont de Nemours）于 1802 年创立的。当时是由 18 位股东提供了 36,000 美元的启动资金创业的。

·1886 年，大卫·麦克康奈尔（David McConnell）向朋友借了 500 美元创立了雅芳（Avon）公司。

·1880 年，乔治·伊士曼（George Eastman）投资 3,000 美元创办了柯达胶卷。

·1837 年，宝洁公司由威廉·普罗克特（William Procter）与詹姆斯·甘布尔（James Gamble）以 7,000 美元资金创立。

·福特汽车由亨利·福特与 11 位同事创立，投资总额 28,000 美元。

·亚马逊网络书店最初由杰夫·贝佐斯（Teff Bezos）家族及其朋友集资创立。贝佐斯父母投入 30 万美元，这笔金额占了他们退休金的大半，目前他们都已成为亿万富翁。

上述故事的情节有些雷同，就是一位或几位企业家拥有很好的构想，向朋友与家人借了一些钱，然后开始创业。这些事业目前都雇用了成千上万名员工，并且促进了国家繁荣。

当代美国也有很多企业家天才，包括苹果公司的斯蒂夫·乔布斯（Steve Jobs）、脸谱网的马克·扎克伯格（Mark Zuckerberg）、戴尔计算机的迈克·戴尔（Michael Dell）、微软的比尔·盖茨、星巴克的霍华德·舒尔茨、Twitter 的霍华德·舒尔茨（Howard Schultz）以及 YouTube 的查德·赫利（Chad Hurley）与陈士骏。他们都与过去那些伟大企业家一样，成为家喻户晓的人物。“聚焦小企业”专栏提到了几位在学生时代就开始创业的年轻企业家。


聚焦小企业　

成功不在年龄

虽然财富是日积月累的，但并不意味着老年人就一定富裕。下面讲述几个年轻企业家的案例，他们在大学期间就找到了成功之路。

德里克·约翰逊（Derek Johnson）是在与几个大学朋友吃午饭时想到创意，开办了他的公司 Tatango。作为大学女生联谊会的通信主席，朋友抱怨说即使用脸谱网和电子邮件也不能快速完整地收到重要通知。约翰逊用了几个月的时间建立了群发短信业务，2010 年，实现销售收入超过 50 万美元。

彼得·芬德利（Peter Findley）在尝试了许多不同的专修科目之后，误打误撞地开始了他在大学的商业计划。一堂创业课使他获得了灵感，他开始为创办广阔校园（Giant Campus）撰写商业计划书。该公司组织初中和高中的孩子到大学校园参加夏令营，中学生们可以在那里学习网页设计等新媒体技术。在最初的思想火花出现五年之后，广阔校园发展到了世界各地的 70 多所大学。

萨姆·霍格（Sam Hogg）在圣诞节后的某天打开自己的钱包，凝视着他收到的塑料礼品卡。当对浪费塑料感到困扰的他了解到每年有 7,500 万镑的礼品卡塑料最后成为填埋垃圾时，霍格震惊了。2008 年，他创办了 GiftZip.com 网站，这是一个电子礼品卡整合网站。目前有 275 家零售商在线开店，访问量比公司创立时增长了 2,100%。

约翰·格斯查（John Goscha）在巴布森学院读大一时住在一个为学生创业者安排的宿舍里。他和朋友躲在房间里，很多夜晚面对着墙上贴满的纸张进行头脑风暴。突然，格斯查想知道有没有可能将他们的创意直接写在墙上。经过几年的开发，他最终发明了能将任何一堵墙变成一个可擦写字板的涂料。在朋友的帮助下，他于 2002 年创办了理想涂料公司（IdeaPaint），6 年之后，公司赢得了设计行业最大的展览——美国芝加哥国际办公家具及室内装潢展（NeoCon）的创新奖。


资料来源：Joel Holland, “What’s Your Problem?”Entrepreneur
 , May 2010; Jason Daley, “A Charter for New Courses,”Entrepreneur
 , April 2010; Ivy Hughes, “Guilt Free Gifting,”Entrepreneur
 , April 2010; Kasey Wehrum, “30 Under 30: IdeaPaint,”Inc
 ., October 1, 2009.




6.3 人们为何接受创业的挑战

接受创业的挑战既可怕又刺激，一位企业家将它比喻成“蹦极跳”。你可能感到害怕，但假如你看到六个人都做了并且毫发无损，那么你就可能有勇气去尝试。以下是人们愿意冒风险创办企业的部分原因：

·机会。分享美国梦是一个巨大的诱惑。很多人，尤其是刚到美国的人，可能不具备在当今复杂的组织中工作所必需的技能。然而，他们却可能拥有成为企业家所必需的进取心和长时间工作的干劲。也有许多管理者离开安稳的工作（自愿离职或企业裁员），自行创业。此外还包括一些身心障碍者，比起受雇于人来创业为他们提供了更多的机会。

·利润。利润是另一项激励人们成为企业家的理由。美国最有钱的人是微软的创始人比尔·盖茨，他也是全世界最有钱的人之一。

·独立。许多企业家仅仅是不喜欢为他人工作。梅丽莎·哈维（Melissa Harvey）拥有一家名为威尔和罗斯（Will n’Roses）的公司，它的产品包括纯天然坚果和全谷物 Kizo 寿司卷。她说当企业家的最大好处之一是可以自由地做自己想做的事情：“这关乎独立。你可以做你有动力做的事、能鼓舞你的事，而且没有人阻拦你。”

·挑战。有些人相信企业家是对刺激上瘾的人，他们通过冒险经营发展事业。企业家只接受适度的、计算过的风险，他们并不是在赌博。一般而言，与权力相比，企业家更追求成就。

成为企业家有何条件

你会是个成功的企业家吗？你可以学习经营公司所需的管理及领导技能，然而，你可能不具备笑对风险、激情满怀、视野开阔以及广聚贤能的个性。这些特质都是比学习或者培养学术技能要难不少的。审视一下自己，看看自己是否拥有下列企业家素质：

·自我引导。你必须完全乐在其中，虽然你是自己的老板但仍然要保持高度自律。你必须能够承受成功或失败。

·自我肯定。当众人都感到怀疑时，你必须坚持自己的想法，并且能够不断补充自己的热忱。当沃尔特·迪斯尼（Walt Disney）建议推出标准长度版动画电影《白雪公主》（Snow White
 ）的时候，产业界无不捧腹大笑；但他个人的努力与热忱，让美洲银行愿意支持他，为他承担风险。后续情节就不必多说了。

·勇于行动。仅仅是拥有伟大的商业构想是不够的，更重要的是将强烈的梦想和愿望付诸行动，变成现实。

·精力旺盛。这是你自己的事业，你必须在感情、精神和体力上长期投入、努力工作。员工拥有周末和假期，企业家则经常一周上 7 天班，长年无法休假。一天工作 18 个小时可能让你厌倦，但大多数企业家认为这总比为别人每天长时间工作要来得好。

·忍受不确定性。成功企业家只承担那些可以预测的风险（倘若可能）。不管怎么说，摆在企业家面前的风险是必然存在的。记住，企业家精神对于那些容易被吓到或者事事追求稳妥的人，都不适合。你不能害怕失败。许多知名的企业家在取得成功之前都经历过失败。已去世的足球教练文斯·隆巴迪（Vince Lombardi）是这样总结创业理念的：“本赛季我们没有输球，只是有两次我们时间不够了。”在成功之前，新的创业者必须作好有几次时间不够用的准备。

把热情和问题变成机遇
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保拉·迪恩（Paula Deen）有一个梦想，那就是将她对乡村风味烹饪的爱好发展成一盘生意。她的家庭酒席承办业务从一个小家庭作坊发展成了拥有多个电视节目、数不尽的烹饪书、几家饭馆、一本双月刊杂志的不断扩展的产品线。你有可以用来创业赚钱的爱好吗？



拉塞尔·西蒙斯（Russell Simmons），一个纽约皇后区的年轻人，将他对嘻哈文化的热爱转化为街头教父唱片公司。今天，这个价值数百万美元的帝国还包括火辣农场（Phat Farm）品牌服装和拉什管理公司（Rush Management）。西蒙斯倾其时间、金钱和精力将爱好变成了一个可持续发展的企业。

尽管许多企业家都是从爱好中得到灵感而创业，也有许多人是在遭遇的困难中看到了商机。例如，安妮塔·罗迪克（Anita Roddick）创办的美体小铺（The Body Shop）将瓶瓶罐罐循环利用，因为在购买化妆品时她讨厌为昂贵的包装花钱。

大多数企业家不是从一闪而过的灵感中捕捉到产品或服务构想的。创新的来源更像是一个手电筒。设想一个在黑暗中行走的搜救队，他们要打着手电筒四处查看，提出问题，扩大搜寻范围。“大多数创新就是这么产生的，”商业作家戴尔·道廷（Dale Dauten）说，“四处打电话，问问题，说‘如果……将会怎样？’直到你的舌头起泡。”

为了检视问题和（或）爱好，并从中看到机会，自问以下问题：什么是我想过但没能发现的东西？什么产品或服务会改善我的生活？什么产品或服务令我不满或对我有帮助呢？

然而，要记住的是，并不是所有的需求都是机会。如果你的创意不能满足其他人的需求，企业也不会成功。在下述情况下，你会获得一个好商机：

·它能满足客户需求。

·你拥有创立企业所需的技能和资源。

·你能按照一个顾客有意愿并有能力支付的价格来出售产品或服务，并且盈利。

·在机会溜走（竞争对手用同样的方案在市场上打败你）之前，你能将你的产品或服务带给顾客。

·你可以将企业运转下去。

如果你认为自己具备成为创业者的素质，请完成下面的创业适合程度调查表。




	

创业准备自我检视问卷


每一个问项描述某件事情，请就感觉符不符合你的个性或特质来回答。读完题目之后，请依你同意或不同意的程度圈选（1、2、3、4 或 5）。


计分：


问题 1、2、6、8、10、11、16、17、21、22、23 圈选 1 或 2：得 1 分；

问题 3、4、5、7、9、12、13、14、15、18、19、20、24、25 圈选 4 或 5：得 1 分。


加总分数，看看你归属于哪一类：


21~25 分　如有适当机会能充分运用的话，你的创业潜力十足。还等什么呢？

16~20 分　如果其他才能与资源能配合的话，你有很高的创业能力，可能会相当成功。

11~15 分　你的创业指数属于中等。要自行创业的话，可能还要许多准备工作来培养所需能力。

6~10 分　你成为创业家的可能性很低。可能需要大幅地调整你的人生哲学与行为才有可能。

0~ 5 分　面对事实吧！创业真的不适合你，然而，学习创业对你不会有任何损失。


审视我一贯的人生哲学与行为，我认为……


1．大抵而言，我很乐观。

2．我喜欢竞争，而且事情做得比别人好。

3．解决问题的时候，我会先选择最佳解决方案，而不考虑其他可能方案。

4．下班后，我喜欢和同事在一起。

5．赌马的时候，我宁愿押注在奖金高，但是不被看好的马。

6．我喜欢设定自己的目标，并努力工作来达成。

7．我常常很轻松自在，而且很容易和他人相处。

8．我想了解现况，并且采取行动来探索。

9．当有人引导、指导时，我能做得最好。

10．当我是对的时候，我可以说服他人。

11．我发现其他人常常浪费我的宝贵时间。

12．我喜欢观看足球、棒球和类似的运动。

13．我喜欢和他人很开放地讨论关于自己的事。

14．我不在意服从拥有正当职权的主管的命令。

15．比起“执行”计划，我较喜欢“规划”事情。

16．我不认为在确定的事情上打赌会有趣。

17．面对失败，与其自责难过，我宁可很快地把注意力转换到其他事物上。

18．为家庭保留足够的时间，是事业成功的一部分。

19．当我赚到一点钱，我认为将其安全地安置是很重要的。

20．赚大钱主要是靠好运气。

21．考虑各种可行或替代方案后，解决问题也会较有效果。

22．我喜欢以我有把握能做得到的事来加深别人对我的印象。

23．我喜欢和技巧比我稍强一点的人一起运动（像网球和手球）。

24．有时候，道德伦理必须为商业交易让步妥协。

25．我认为在组织里，好朋友可以成为最好的部属。


资料来源：Kenneth R. Van Voorhis, Entrepreneurship and Small Business Management
 （New York: Allyn & Bacon, 1980）
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创业团队


创业团队


一群来自不同商业领域的创业者，聚集在一起组成一个管理小组，拥有研发、制造及销售新产品所需的技能和经验。


创业团队（entrepreneurial team）
 是一群来自不同商业领域的创业者，聚集在一起组成一个管理小组，拥有研发、制造及销售新产品所需的技能和经验。团队形式可能比创业者单打独斗要好，因为团队成员从一开始就整合了生产和销售等各方面的创意技能，团队也可确保各项功能之间更紧密的合作及协调。

尽管乔布斯是位充满魅力与远见、家喻户晓的英雄人物，然而发明第一部个人计算机模型的人是斯蒂卡·沃兹尼亚克（Steve Wozniack），而麦克·马库拉（Mike Markkula）则负责贡献商业化知识并引进创业资金。苹果计算机早期成功的关键在于这群创业家组成的“菁英团队”。这个团队营造出了一种令员工感到自己是在参与一项成功的冒险的氛围，并意欲将这种氛围与大公司的纪律结合起来。这三位创始人雇用有相同理念、经验丰富的经理人来一起构想、开发和营销新产品。

小企业创业者和以家庭为基础的企业


小企业创业者


创业者愿意接受创业风险，管理并维持小规模形态的企业，创业人可以做他们想做的工作，且享有均衡的生活。

并非每位企业家都有把自己开创的公司发展成大企业的目标，有些人仅仅是在享受一个平衡工作与生活方式的过程。这类企业主称为小企业创业者（micropreneurs）
 。当其他企业家致力寻求企业成长时，小企业创业者即使知道自己的公司永远无法荣登企业排行榜，也依然会感到满意。

[image: ]
微型创业者珍·梅森（Jane Mason）在家里的厨房里开设小型面包制作课程“善良面包”（Virtuous Bread）。她还创建了一个叫“面包天使”的网站，她教过的人可以在家开办自己的面包作坊。她的网站涵盖了博客、电子期刊和食谱。梅森更关心在社群中构建积极的人际关系，而不是建立一个大型的烘焙食品公司。你明白为什么梅森被认为是一个微型创业者吗？



许多小企业创业者都是以家庭为基础的企业主，在美国超过半数的小企业是以家庭为基础。小企业创业者包括咨询师、电影制作人、建筑师、会计师等。事实上，许多拥有如平面设计、写作和翻译等专业技能的人通过网站经营自由业务。例如 Elance（www.elance.com）和 oDesk（www.odesk.com），把客户与自由职业者联系在一起。这些网站发布工作机会和客户反馈，并为客户的支付提供安全中介担保。

许多家庭企业都是由那些试图把事业与家庭结合在一起的人所拥有，但不要错误地认为家庭工作者就是那些在照料小孩的女性，事实上将近 60% 的家庭工作者是男性。这里列出了家庭企业的增长的其他原因：

·电脑技术使得领域内的竞争变得平等，让家庭企业看起来像他们的大公司竞争者一样，行动起来也一样。今天，宽带网络、智能手机（如黑莓和苹果手机）及其他技术是如此的便宜，建立企业所需的投资比以前要少得多。

·企业裁员让员工只有自己创业。与此同时，大公司里被裁掉的雇员的工作还需要有人来做，于是这些公司把这类工作外包给小企业。

·社会态度已经改变。过去，人们会询问家庭企业家何时去找一份“真正的”工作，而现在人们则常常向他们请教经营家庭企业的经验。

·新税法放松了关于家庭办公税收扣除额的限制。

当然，在家工作也有其挑战，如下所述：

·寻找新客户。让人了解你在营业可能有些困难，因为你没有招牌或店面。

·管理时间。当然，你能省下交通时间，但若要妥善地运用这些多余时间需要自律。

·分开工作与家事。通常，把工作和家事分开是困难的。如果能够在工作到一半时把一篮脏衣服扔进洗衣机去洗当然棒极了，不过你必须将这些让你分心的事保持在最低限度。如果办公室就在家里，要丢下办公室里的工作也很困难。

·遵守政府法令。政府法令会限制家庭企业在社区的特定区域允许开设的公司类别，以及这些企业对邻里所带来的交通问题的程度。

·管理风险。家庭企业家必须检查房屋所有者的保险政策，因为并不是所有政策都担保企业的相关索赔。一些保险政策甚至拒绝考虑家里有企业的理赔情况。

以家庭为基础的企业家应该想办法去寻找机会而不是安于现状，寻求结果而不是循规蹈矩，谋取利润而不是死守薪资，尝试新想法而不是逃避错误，以及创造长期愿景而不是追求短期报酬。表 6.1 列出了对可能成功的家庭企业的 10 个想法，表 6.2 中则强调了避免家庭企业骗局的线索。你可以在《企业家》（Entrepreneur
 ）杂志的网站（www.entrepreneur.com）上找到许多有关开办家庭企业的信息。

表 6.1 潜在的以家庭为基础的事业




	
许多事业都可以在家进行。以下就是十项低创业成本、不需要大量行政工作，而且高需求、容易销售的事业：

1．清洁服务。

2．礼品篮事业。

3．网络商人。

4．邮购服务。

5．微型农业（小块农地种植高价农作物，例如蘑菇、食用花或豆苗）。

6．家教。

7．简历服务。

8．网络设计。

9．医疗索赔协助。

10．个人教练

寻找符合以下重要标准的事业：（1）该工作你是否真的喜欢；（2）你对该工作有足够的了解并且能够做好，或是愿意投入时间边工作边学习；（3）你可以为自己的产品或服务找到市场。


资料来源：www.entrepreneur.com, May 15, 2006.








表 6.2 小心诈骗




	
你或许在报纸或杂志中见过许多广告，推介以家庭为基础的事业。你甚至可能收过陌生人发来的电子邮件，宣传某项在家工作机会的优点。小心在家工作的诈骗事件！这里列举一些值得留意的在家工作机会的骗局：

1．该广告承诺你能在家工作一周，赚取上百甚至上千美元。

2．无需经验。

3．一周只需工作几个小时。

4．信中有很多“大写字体”及惊叹号。

5．你需要先拨打特定号码以取得更多信息。

6．你必须先行汇款，然后收到一张在家工作机会的名单。

7．你必须“现在”就做决定！

投资一项事业之前先调查研究一番，拨电话过去要求参考咨询。联络美国优良企业局（Better Business Bureau，www.bbb.org）、郡或州政府消费者事务部门，以及州务卿办公室。在网络上搜索，在聊天室、Usenet 讨论群组或是留言板上公开征询，了解是否有人与该公司交涉过。上一些诸如 www.friendsinbusiness.com 之类的网站，寻找一些对特定网络诈骗提供的建议事项。最重要的是，除非你与律师谈过，否则不要投入大笔经费在单一企业上。







以网络为基础的企业

网络催生了很多的网上小企业，所销售的产品应有尽有，从订书机到冰箱磁铁、结婚礼服等不一而足。2010 年，全美网络销售金额达到了 1,729 亿美元，接近全部零售额的 7%。网络销售额在 2010 年增长了 11%，与此相比，全部零售额只增长了 2.5%。佛雷斯特研究公司（Forrester Research）预测网络销售额在 2014 年将达 2, 500 亿美元。

[image: ]
马库斯·弗林德（Markus Frind）在其公寓之外经营着他的交友网站很多鱼（Plenty of Fish）。他的网站年收入达到了 1000 万美元，很明显，那里确实有很多“鱼”。



以网络为基础的企业不能只是卖给顾客能在当地商店里轻易买到的商品，它们必须能提供独特的商品或服务。例如，马克·雷斯尼克（Marc Resnik）在某天早晨醒来后，对自己的商业创意笑了笑后，创办了他的网络分销公司。现在，ThrowThings.com 为他带来了财富，他已经为超过 44 个国家发送过货品。尽管该公司提供的货物似乎是随机选出且毫不相干的，但它所销售的所有东西都是能被扔掉的。你可以在“扔掉你的名字！”区购买促销商品，在“扔掉你的声音！”区购买腹语木偶，在“可以扔的东西！”区购买体育用品。不常见的产品包括假的呕吐物（呕吐！）以及售价 3.5 美元的证明你浪费了时间的证书（扔掉你的钱！）。这样的证书卖得并不多，但雷斯尼克在美国卖出的木偶比任何人都多。公司收入的 2/3 来自于促销产品区，这里允许消费者为几千件商品加上徽标。为什么雷斯尼克的业务如此成功？正如一位常客说的那样，是因为雷斯尼克的特别服务和快速的周转。


联盟营销


一种基于互联网的营销策略，企业奖励那些为其网站带来访客的个人或企业（分店）。

开办网络企业最简便的方式之一就是借助联盟营销。联盟营销（affiliate marketing）
 是一种基于互联网的营销策略，即企业奖励那些为其网站带来访客的个人或企业（分店）。例如，设想你在网上发现了一个双肩背包，它由极轻且结实的纤维制成，日常生活所需的所有物品都可以装进去，美观且便于携带。为了告诉自己所有的朋友，你在卖家的网站上注册了一个分店，并在自己的脸谱网页设置一个应用图标，将你的网页与卖家网站连接起来。每当有人点击这个图标（一个产品图片），并且购买一个双肩背包，卖家就会支付给你一笔佣金。

[image: ]
当你想到一个能赢的主意，坚持做下去。这正是 3M 公司的座右铭，3M 公司是便利贴的制造商，它要求员工至少要拿出 15% 的工作时间思考新产品，鼓励员工内部创业。致力于创新为 3M 公司及其员工带来了什么样的回报呢？



如果你能从单个双肩背包的销售中赚到一小笔佣金，你就可以设想开一家网店，出售许多自己喜欢的商品。社交商务服务的出现，比如柠檬汽水公司的柠檬小摊（Lemonade Inc.’s Lemonade Stand，www.lemonade.com），使得开办这样一个网店变得更加容易。一旦成为合作伙伴，在线零售商一般会为柠檬小摊提供产品的信息和图片。柠檬小摊随后将这些信息发布在它的网站上，以便用户可以选择在自己的网站、脸谱主页或博客中展示哪种产品的图标。这些用户会因为图标链接产生的销售而得到佣金。使用柠檬小摊这样的社交商务服务会为用户省去注册多家分店的时间。这样的服务使得互联网用户变成电子零售商的 P2P 分店，并从中赚钱。

开办网络企业并不总能迅速成功，它也可能是失败的捷径。数以千计野心勃勃的网络公司在承诺彻底改革我们的购物方式后就破产了。这是一个坏消息。好消息是，你可以从别人的失败中汲取教训，让自己免于失败。

内部创业者


内部创业者


在公司内部像企业家一样工作、富于创新的人。

在大型组织中，企业家精神经常被反映在内部创业者的努力与成就上。内部创业者（intrapreneurs）
 是在公司内部像企业家一样工作、富于创新的人。创新就是利用公司的现有资源——人力、财务及企业实体——推出新产品并赚取更多利润。3M 公司的产品范围很广，从透明胶带到工业用的无纺材料，公司要求经理们每天必须投入 15% 的时间来构思新产品或服务。你知道那些色彩斑斓的记事贴吗？它们就是由 3M 的员工阿特·弗里（Art Fry）研发出来的。当时，他需要给赞美诗集的页码做标签，是否有一种不损坏书籍又不掉下来的方式呢？他提出了能自行粘贴并且摘下来后能重新使用的纸片的概念。3M 实验室很快地生产出了样本，但是经销商认为该产品并不重要，而且市场调查结果也不确定。尽管如此，3M 公司依然坚持将样品寄送给高层主管秘书。最后，在公司推动营销活动之后，订单开始涌入，记事贴更成了大赢家。该公司持续改进产品，包括利用再生纸制造便条纸等诸多创新。记事贴也进入了国际市场——销至日本的便条纸是窄长型，旨在适应当地的纵向书写方式。现在，你甚至可以使用电子记事贴——这是一款计算机软件。记事贴软件让你可以把信息输入到色彩明亮的电子标注上，然后保存在备忘录板上、嵌入文档中，或是通过电子邮件发送出去。

内部创业者经营的最佳典范非洛克希德·马丁公司（Lockheed Martin）的缩微工厂（Skunkworks）莫属。缩微工厂属于高度机密的研发中心，曾经研发出诸如 1943 年的美国第一架喷气式战斗机以及 1991 年的隐形战斗机之类的具有里程碑意义的产品。

孵化基地鼓励创业——政府能够做什么

1990 年美国国会通过的移民法案中的部分条款鼓励企业家到美国经营投资。根据该法案，美国政府发放“投资签证”（investor visas）项目，每年允许 1 万个投资 100 万美元或提供 10 个工作岗位的企业家移民美国。有些人认为应该增加投资移民者人数，他们相信如果有更多的企业家被吸引到美国来，就会增加更多的工作机会，而经济也会有更高的增长。


企业特区


政府通过提供比较低的税收和其他政府支持来吸引私有企业投资的特殊地理区域。

鼓励人们成为企业家的另一个方法是建立企业特区（enterprise zone）
 。企业特区是政府通过提供比较低的税收和其他政府支持来吸引私有企业投资的特殊地理区域，也常被称作授权区（empowerment zone）或企业社区（enterprise community）。政府可以为企业家精神带来极大的影响力，并提供相关的投资、税额及信用服务。对于创造了工作岗位的企业，政府通过税收减免鼓励企业家的积极性。


孵化基地


向新企业提供拥有会计、法律咨询及秘书协助等基本企业服务的低成本办公中心。

通过创造直接投资新企业的项目，各州政府逐渐成为企业家的强力支持者。州政府商务部经常在类似的投资计划中，扮演票据交换所的角色。各州政府还设立了孵化基地及科技中心来减少创业资本需求。孵化基地（incubator）
 是向新企业提供拥有会计、法律咨询及秘书协助等基本企业服务的低成本办公中心。孵化基地在企业发展初期的关键阶段提供支持，帮助企业生存下来。美国企业孵化基地协会（NBIA）最近的研究报告指出，87% 的孵化基地仍然在运营中。若想要了解孵化基地提供哪些服务，以及搜寻当地的孵化基地信息，你可以访问 NBIA 网站 www.nbia.org。

美国有几个州向符合创业援助计划（SEA）要求的申请者提供援助。该计划允许参与者在创办企业期间领取失业救济。参与者也常得到培训和咨询服务。失业救济看上去似乎不多，但许多企业主说这笔钱足以帮助他们创办公司而不必为支付生活开支耗尽积蓄，直至企业发展到足以支撑生活为止。2007 年，在罗斯·里奥斯（Rose Rios）被辞退，失去市场调查的工作之后，她加入了新泽西州的创业援助计划。在开办一家医学交流和市场调查公司时，她领取了大约 450 美元的救济金。之后，她的收入超过了 250 万美元，并且雇用了三位全职员工和几位自由职业者。

政府也可以联合私人企业来鼓励创业。例如，由白宫发起的“创业美国”活动，就是为了“表扬、激励和促进全国高增长性的创业”。经过政府和个人的努力，它聚集了全国最具创新精神的企业、协会、大学、基金和其他领导人，与联邦政府的机构一起努力，增加美国创业者的数量，并帮助他们成功。核心目标之一是让更多的美国人不仅有能力找到工作，而且有能力创造就业岗位。在 www.startupamericapartnership.org 可以看到更多由“创业美国”提供的资料。


学习评估

·为什么人们愿意承担做企业家所面临的风险？

·创业团队的优点是什么？

·小企业创业者与其他企业家有何不同？

·网上企业的机会与风险是什么？



6.4 准备创办小企业

假设你拥有一个绝佳的创业点子，你有企业家的特质，并且已经准备全心投入经营自己的事业，那么你将如何开办一家企业呢？会涉及多少文书工作？本章后半段将对此进行讨论。

要了解一家小型的社区企业比大型全球企业还要容易，不过这两种企业的管理基本原则其实是相通的。慈善机构、政府机关、教会、学校和协会的管理原则很大程度上也与大小企业的管理是一样的。因此，学习小企业管理，你会进一步理解一般意义上的管理。所有的组织都需要资本、好的构思、计划、信息管理、预算（以及一般财务管理）、会计、营销、良好的员工关系和全面的管理技巧。在本书后续章节，我们将深入探讨这些议题，以及这些概念如何应用于大型企业甚至全球性组织之中。

小企业对大企业


小企业


独立拥有和运营、在运营领域内不占领导地位，并在员工人数或年收入上达到某种特定标准的企业（由小企业管理局所制定的标准）。

小企业管理局（SBA）将小企业（small business）
 定义为独立拥有和运营、在运营领域内不占领导地位，并在员工人数或年收入上达到某种特定标准（例如，服务业为每年收入不超过 200 万美元）的企业。小企业之所以被认为“小”，仅仅是相对于其所在产业而言。一家批发商可能销售额达到 2,200 万美元，但是依然被小企业管理局认定是小企业。在制造业中，一家工厂可以有 1,500 位员工，但依然被认为是小企业。让我们检视一些关于小企业的有趣统计资料。

·在美国大约有 2,780 万家小企业。

·美国所有非农业企业中的近 97% 根据小企业管理局的标准被认为是小企业。

·小企业占了国内生产总值的 50% 以上。

·每年大约有 60 万个交税且有雇员的企业在创办。

·在美国，小企业创造了 60%～80% 的新工作岗位。

·在小企业中工作的美国员工数量占私营部门雇员的一半。

·大约 80% 的美国人在小企业找到他们的第一份工作。

由此可见，小企业的确是美国经济中的重要一环。这一环究竟有多大？接下来我们将讨论这个问题。
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13 岁的麦迪逊·沃尔德罗普（Madison Waldrop）开发出自己的服装系列“马利斯设计”（Designs by Malyse），主打晚礼服和婚纱。这名年轻创业者的一件婚纱作品在 2010 年纽约新娘时装周上独领风骚。



小企业的重要性

既然全美 60%～80% 的新工作产生于小企业，因此某一天你也很有可能会进入小企业工作，或是成立一家小企业。除了提供就业机会，小企业相信它们能够提供大企业所无法提供的事物。小企业主表示，他们最大的优势就是能提供更加个性化的服务以及快速的反应。

大不一定就好。想象地上有一个洞，如果你用大石头来装满它，石头之间会有许多缝隙；然而，如果你用沙子来装满它，颗粒之间就不会有空间。商业就是如此，大企业无法满足市场上的所有需求，小企业有很多空间来填补这些空隙并赚取利基。

小企业的成败

在企业经营上你不能过于天真无知，否则你会破产。关于每年有多少新的小企业失败是一个有争议的话题。传统的经验是三分之一的小企业会在 5 年内失败。然而根据经济学家布鲁斯·基尔霍夫（Bruce Kirchhoff）的研究，只有 18% 会在前 8 年里失败。基尔霍夫认为，其他统计结果中的失败率偏高都源于对邓百氏（Dun & Bradstreet）商情公司统计数据的误读。当小企业所有者离开原来的企业创建新企业时，被统计在“企业失败”类别中，而这显然不是实情。类似地，当企业的所有者形式转换（比如从合伙企业转换为公司）时，单独所有者的退休也被计入失败行列。因此，实际上企业失败率应比传统报告的数据要低得多。

表 6.3 列出了小企业失败的原因，其中包括管理能力的缺失与财务规划不足。所有者从创业失败中吸取经验更重要。一些经历过挫折的企业家会变得比初出茅庐时更现实。他们正是因为学到了教训，才可能在未来的尝试中成功。

表 6.3 小企业失败的原因




	
小企业在以下情况下比较容易失败：

·未能以小规模先行尝试，就一头栽进去。

·产品或服务的标价过低或过高。

·低估建立市场所需的时间。

·创业时的资本太少。

·经验太少或没有经验，也未事先学习了解该产业或市场。

·融资时未能计划该如何及何时还款。

·试图以少量资本从事大型事业。

·没有生意衰落和意外支出的空间。

·借款的方式，购买过多。

·信用展延太过自由。

·信用扩充太快。

·没有完整、精确的记录，致使企业主陷入困境而不自知。

·将个人的奢华习惯带入企业。

·未能了解企业循环。

·忘记经商所需负担的税务、保险及其他成本。

·误将自行创业的自由，视同看心情决定是否工作的自由。







选对企业经营的方向非常重要。许多低失败率的企业在起步时，都要求拥有专业培训——兽医、牙医，以及医疗服务等。培训学位或许可以取得稳定性，但却不见得会带来成长。如果你想要拥有独立性并且致富，就必须追求成长。具有最高成长机会的事业是制造业，但要在这些事业中创业并不容易，而且要维持经营就更难了。

最容易创业的事业似乎也是增长最慢且失败率最高的（例如餐饮业）；最容易持续经营的事业是最难创业的（例如，制造业）；可以让人致富的事业，则难以创业并且难以维持经营（例如，汽车装配业）。表 6.4 能让你了解那些最有可能引导企业成功的情况。

表 6.4 小企业成功的原因




	
小企业在以下情况下比较容易成功：

·客户需要高度个人关切，例如美容院。

·产品不易使用大量生产技术制造（例如，定制化服饰或定制车体生产）。

·销售量不足以吸引大企业（例如，新奇用品店）。

·所在地点不具有吸引力，例如犯罪率高或贫穷的地区，为小杂货店和洗衣店提供了独特的机会。

·大企业销售特许经营权给当地买主（别忘了特许经营是进入小企业世界的好方法）。

·企业主留意新竞争对手的出现。

·该企业属于朝阳产业（例如，计算机服务或网页设计）。







当你决定开始自己创业时，必须仔细思考所选择的企业类型。你不可能在一项事业中找到想要的一切——容易创业、完善保障和高额回报。选择你最重视的特点，接受无法十全十美的事实；计划、计划、再计划，然后放手去做！

6.5 学习小企业的运作

数以百计的未来企业家都问过类似的问题：“我该如何学习经营自己的事业？”以下是一些有关学习运作小企业的建议。

向他人学习

对小企业知识的积累可以从当地社区大学的企业管理课程开始。全美各类进修学院中有数千个企业家精神方面的课程。这些课程的一项优点就是，它们将来自不同背景的企业家聚集在一起。而学习如何经营小企业的一个好方法就是与有此经验的经营者交谈。他们会告诉你选址是至关重要的，他们会警告你资本不能过少——也就是如果没有足够资金不要尝试，他们会提醒你如何寻找并留住优秀员工等问题。最重要的是，他们会告诉你如何做好会计记录，以及在创业之前找好会计师与律师。这些免费建议是非常宝贵的。

获取经验

[image: ]
贾森·怀特（Jason White）将自己的钓鱼爱好变成了一个成功的导游业务，并且创办了“克雷斯特德比特钓鱼者”公司。他在密苏里州的奥扎克和阿肯色州学会了钓鱼，现在科罗拉多州、墨西哥和泰国带领钓鱼爱好者旅行。你有什么可以帮你创办并且经营一家成功企业的体验吗？



要学习小企业的管理，最好的方法就是成为实习生，或是为一位成功的企业家工作。许多小企业老板都是从以前的工作中获得经营自己企业的想法。经验法则是：拥有在类似公司里三年的工作经验。

早在 1818 年，科流斯·范德比尔特（Cornelius Vanderbilt）为了学习新的蒸汽机技术，卖掉了自己的帆船到一家蒸汽船公司上班。学到了所需知识之后，他毅然辞职，开办了自己的汽船公司，成为了美国第一位亿万富翁。

在工作之余或周末兼职经营一个小企业，能让你在拥有正常收入的同时也享受为自己工作的回报。一边为他人工作一边学习经商之道可以为你省钱，因为等到自行创业之后你或许能够少犯一些“新手”的错误。仔细看一看“道德抉择”专栏，想一想哪些情况容易引发问题。


道德抉择　

弃船还是随船沉没

假定你在某公司已经工作了两年，而且你看到企业开始出现不稳定的迹象。你和一位同事对如何让一个公司像你老板的公司那样成功有自己的想法。但你和朋友并没有把你们的想法告诉老板，而是考虑辞职，一起开办自己的公司。你会向其他同事提议，让他们加入你的新冒险吗？你会想方设法吸引原来老板的客户转而与你自己的企业合作吗？你有什么替代做法吗？每种替代办法的结果是什么？哪一个是最合乎道德的选择？



接管一家成功企业

小企业所有者工作时间长，并且很少度假。多年以后，他们可能会觉得被困在自己的企业中并无法放弃，因为已经投入了太多的时间和心血。因此，有数以百万计的小企业主都渴望离开企业，至少出去度一个长假。

这正是你的大好机会。寻找一位成功的小企业主，告诉他你希望学习企业相关知识，并且希望能够在他那里见习，接受培训。然后表示在实习结束（一年左右）后，希望担任经理助理来帮助企业主或管理者。当你担任经理助理职务时，你能让企业所有者在周末或假期给自己放一个长假——这对他而言是个好交易。紧接着一年，你应该努力学习所有与企业有关的一切——供应商、存货、记账、客户以及促销等。两年之后，你可以向企业主提出提议：他可以退休或者半退休，然后由你接管事业。你可以在工资之外，为自己建立一个利润分配计划。对自己慷慨一点，如果你管理该事业，可以赢得更大利益。你甚至可以开口要求 40% 以上的利润。

企业主得到的利益是，他不但可以保有企业所有权，还能得到过去获利的 60%——并且不需要去工作。你则获得了一个成功企业 40% 的利润。这对于一个即将退休的企业主来说是一个极好的交易，因为他能够保留企业并获得相当比例的利润。这也是分享一家成功小企业的利润却不必投入任何个人资金的聪明方法。

如果企业主对于利润分享不感兴趣，你或许可以将企业买下。怎样确定一个企业的合理价格呢？价值取决于：（1）这个企业拥有什么；（2）这个企业赚得到什么；（3）这个企业的独特之处是什么。当然，你需要会计师协助你决定企业价值。

如果通过利润共享和购买而接管企业的努力都失败了，你可以选择辞职，带着你学到的所有技能自行创业。

6.6 经营小企业

小企业管理局指出，大部分失败的小企业都是因为管理不良。不过切记，“管理不良”这个短语覆盖了很多缺点。它可以指差劲的规划、差劲的记账、差劲的存货管理、差劲的晋升制度或者差劲的员工关系，当然最有可能的是差劲的资本运作。以下几节之中，我们将会探讨小企业中的各种企业职能，帮助你成为一位成功的企业家：

·规划你的企业。

·为你的企业融资。

·了解你的客户（营销）。

·管理雇员（人力资源发展）。

·做好记账（会计）。

虽然所有功能对于企业的启动和管理都很重要，但前两个功能——规划与融资——是你创业时的主要考虑，其余功能则是创业后实际经营企业时的重心。

从计划开始


商业计划书


描述企业本质、目标市场、竞争优势以及所有者的资源和限制的详尽书面说明。

许多人都急着想要开创一个小企业，但对创业的内容却只有模糊的概念。最后他们想出一个创办企业的想法，并开始与教授、朋友或是其他企业人士讨论构想。在这个阶段，企业家需要一个商业计划书。商业计划书（business plan）
 是描述企业本质、目标市场、竞争优势以及所有者的资源和限制的详尽书面说明。商业计划书迫使潜在的小企业主必须对于自己打算提供的产品或服务有清楚的概念。他们必须分析竞争，计算启动成本，并考虑其他经营细节。商业计划书也是与银行家或其他投资者洽谈时必需的文字介绍。

贷款人希望了解一家有志向的创业企业的所有方面。首先，选择一家银行，你的企业与它所服务的目标客户规模相当。聘请一位好会计师准备一份完整的财务报表以及个人资产负债表。在去银行之前先预约，去银行时带上会计师以及所有必要的财务信息，并且在银行家面前表现出你的良好品格：举止优雅、在企业界与社区内都受人敬重。最后，当他问到需要多少贷款时要给予明确答复，而且要作好以个人名义担保贷款的心理准备。

撰写商业计划书

撰写一份好的商业计划书相当费时，但你必须在 5 分钟内用执行摘要（executive summary）说服你的读者，否则这份计划就会被扔掉。银行家每天都会收到无数份商业计划书，这个摘要务必要能抓住读者的兴趣。虽然没有十全十美的商业计划书，不过未来的企业家的确需要想到每一个细节。后面的专栏介绍了一个全面的商业计划书大纲。

有很多电脑软件程序可以协助你整理思路，其中一个评价极高的商业计划书程序就是帕罗·奥托（Palo Alto）软件公司出品的“企业规划专家”（Business Plan Pro）。你可以登录 www.bplans.com/sample_business_plans，查看各类企业的各种成功的商业计划书。你也能在小企业管理局的主页（www.sba.gov/starting）上学习商业计划书的撰写。

将写好的商业计划书交到正确人士的手中与在计划中撰写正确的信息几乎同样重要。寻找资金需要投入一番研究。接着，我们将讨论新企业能够利用的一些资金来源，它们全都需要一份综合商业计划书。你在创业之前投入的时间与精力日后会加倍地回报你。最大的回报就是能够生存下来。
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在大学期间，苏珊·克格（Susan Koger）和埃里克·克格（Eric Koger）共同创办了 Modcloth 网站，销售复古服饰。他们参加了学校的急速商业计划书比赛，但没有获奖。尽管开始就碰到了令人失望的事情，但失败也让他们认识到：如果想要吸引投资者，他们需要重新写一份无懈可击的商业计划书。现在，他们的公司雇用了 100 名全职员工。




社交媒体的商业价值　

众筹

对于胸怀大志的创业者来说，拥有一个好创意只是成功了一半。下一步遇到的障碍是筹集到足够的资金将商业计划变成现实。但是，银行贷款目前很难获得批准。在许多投资者看来，引发金融危机的投机失败仍然记忆犹新，这使得他们不愿意借钱。

虽然传统的投资手段对某些人关闭了，但大量新的网络渠道可以帮助创业者获取资金。例如，Kickstarter.com 帮助那些想当老板的人以及音乐家、艺术家从各种资助人手里筹集资金。然而，资助人不会要求利息和有价证券，而是许诺至少拿出 1 美元来购买筹资人将来制造的产品，或只是对于帮助实现了计划说一声“谢谢”。虽然这些似乎是小的捐助，但众人拾柴火焰高。维达姆·阿基缅科（Vidam Akimenko）在 Kickstarter 众筹网站发布了一个 1.5 万美元的投资目标，目标是在波士顿区建立一个肉店，专卖从当地农场收购的肉。在得到 201 人的捐款之后，他获得的资金超过了目标筹资额 1,405 美元，很快他就开设了“阿基缅科肉店”。

对于那些想要更大回报而不是一块 T 骨牛排的人来说，像贷款俱乐部这样的 P2P 贷款网站就起到了一种资金脸谱网的作用。但是，寻求贷款的人不是广交网友，而是寻找愿意借钱给他们的人。筹资者会做自我介绍，简介他们的信用史、他们需要多少资金以及他们用这笔钱打算做什么。然后，借贷俱乐部的管理者会基于上述标准将利率设定在 6.78% 和 24.95% 之间。许多用户用这笔钱偿还债务，比如底特律的卡拉·布雷泽尔顿（Karla Brazelton），在被银行全面拒绝之后，为了偿还 7,000 美元的信用卡借款，他注册了贷款俱乐部的账户。在获得少量贷款人的投资之后，他最终以 7.74% 的利息获得了 36 个月的个人贷款。此类贷款不仅帮助了布雷泽尔顿，而且为投资者带来了比标准储蓄账户收益更大的回报。


资料来源：John Tozzi, “Eight Companies Kick-Started by Fans,”Bloomberg Businessweek
 , June 28–July 4, 2010; and John Simons, “How to Get a Loan the Web 2.0 Way,”Black Enterprise
 , December 1, 2010.




取得小企业资金

企业家有几个潜在的资本来源：个人存款、亲友、以前的雇主、银行、金融公司、风险投资家、政府单位（例如小企业管理局）、农友之家管理局（Farmers Home Administration）和经济发展局（Economic Development Authority）。新创企业中绝大多数都是从亲友处获取资金。

你甚至可以向潜在的供应商借钱来为自己的企业融资。如果你在未来可能成为供应商的大客户，他们或许有兴趣帮助你起步。这正是雷·克罗克（Ray Kroc）在麦当劳早期时所做的事情。当克罗克没有资金继续运营公司时，他要求供应商帮他筹备必需的资金。这些供应商与麦当劳一起成长起来。创业初期就向这样的投资者要钱通常不是个好办法。你可以从向供应商寻求建议开始，如果供应商喜欢你的商业计划，他或她可能会愿意在资金上帮助你。

[image: ]
如果树上能长出钱来，那不是很棒吗？遗憾的是，那是不可能的，因此，有志于创业的人必须找到其他的资金来源，比如个人储蓄、亲戚、前雇主、银行、金融公司、风险投资者和政府机构。在个人储蓄之外，还有什么普遍的融资渠道吗？



最近金融危机引起的信贷紧缩使小企业不得不额外买点东西以找到友好的出借人。很多人发现较小的社区银行比较大的地区银行更容易发放贷款。因为小银行在单个镇或周转几个镇开展业务，它们更了解客户。基于对客户的了解，它们在做贷款决定时更加灵活，而不会像大银行那样必须要按照一个更自动化的流程进行决策。

对于处在收入较低社区的企业而言，社区发展金融机构（CDFIs）可能是一个融资资源。今天，社区发展金融机构在经济复苏中正发挥着更大的作用。社区发展金融机构最初于 20 世纪 80 年代早期形成，发起人是具有社会动机的投资者，比如修女投入她们的退休金。到了 2009 年，大型投资公司的 10 亿多美元和政府的 2.47 亿美元流入了社区发展金融机构。因为坚守其他贷款者所缺乏的金融戒律，该机构成功地度过了信贷泡沫危机。它们的动机就是确保客户的成功，因为如果借款者不能还贷，受影响的不是投资方，承担损失的是社区发展金融机构。在过去的 30 年里，只有 1% 的借款没有偿还。社区发展金融机构不只是贷款。更重要的是，它们提供商业咨询，帮助企业主学会如何制定营销战略、管理库存和改善现金流。

个人投资者也是大多数创业者一个常见的资金来源。“天使投资者”（angel investors）是那些投资于未上市的热门新公司的个人。大量的网站会将资金的需求方与供给方匹配起来，其中包括繁荣市场公司（Prosper Marketplace）、Zopa、贷款俱乐部（Lending Club）、基瓦（Kiva）、维珍理财（Virgin Money）、循环贷款（CircleLending）和全球基金（GlobeFunder）。还有网站专门向学生发放贷款，比如绿色日记（GreenNote）和人民资本（People Capital）。这种个人投资的形式称为 P2P 贷款。与去银行相比，信用良好的借款人会更快、更方便地获得贷款，常常成本也更低。“社交媒体的商业价值”专栏提供了大量起步于 P2P 贷款的公司案例。


风险投资家


投资于新企业以换取该企业部分所有权的个人或公司。


风险投资家（venture capitalists）
 可以为你的计划投资，当然，你必须付出一定的代价。风险投资家可能要求取得公司很大比例的份额（多达 60%）以换取创业资金。如果风险投资家要求的股份过多，你可能会失去对公司的控制权。随着早期网络公司的纷纷倒闭，风险投资家倾向于减少投资并在公司出售后要求更高的投资回报。因此，如果你是一家非常小的企业的所有者，你可能并没有什么机会能够获得风险资本，所以你最好能够找到一位天使投资者。

如果你所提议的商业计划书确实需要上百万美元，专家建议你至少和五家投资公司及其他客户商谈以便找到正确的风险投资家。你可以通过 Angellist.com 联系私人投资者，它提供帮助企业家和风险投资家建立联系的非营利性服务。你若想了解如何找到更多风险投资家，请访问国家风险投资协会的网站 www.nvca.org。


全面商业计划书大纲


好的商业计划书大约介于 25 到 50 页之间且至少需要 6 个月时间撰写。


封面函


你在寻找创业资金时，可以确定的一点是：你不会是唯一的一个。你需要让潜在资金提供者想要阅读你的企业计划，所以封面函应该重点摘略计划中最吸引人的地方，用字越少越好。确定直接称呼潜在投资者的姓名，“敬启者”或“亲爱的先生”这种称谓并非赢得投资者青睐的最佳办法。


第一部分──执行摘要


一份 2 至 3 页的简略的新企业管理摘要，包括企业描述并讨论主要目标及目的。


第二部分──公司背景


描述公司迄今的营运（若有）、潜在法律考虑以及风险与机会。简述公司财务状况，附上过去及目前的资产负债表、收入与现金流量表，以及其他相关财务记录（你将在第 17 章读到财务报表等相关信息）。此外，最好也附上保险给付描述。投资者会希望了解死亡或其他意外是否会对公司造成过大威胁。


第三部分──管理团队


附上一张组织表，描述各项职位权责，以及目前与未来主管的详细简历。创意平凡但经验老练的管理团队通常比创意高明但缺乏经验的团队更容易获得所需资金。管理者应该具备创业初期所需的各种专长；若无，提出将有外来顾问担任这些职务，并且描述他们的资历。


第四部分──财务计划


提供对未来五年收入、支出及资金来源的预估；不要假设企业会呈现直线成长；调整你的计划，在公司成长各阶段投入资金；解释预估值的基础理论及假设。假设必须合理，并且以产业／历史趋向为根据。确定所有数据计算正确，并且在整个计划中是一致的。如果需要，聘请一位专业会计师或财务分析师来准备这些报表。

不要对销售估计抱有过大期望；相对地，对于最佳情况、预期情况及最坏情况都做分析。这些不但显示出最终盈亏对销售波动的敏感度，同时也是很好的管理指引。


第五部分──所需资本


说明初期或持续营运所需的资金，并且描述这些资金如何被运用，确定总金额与现金流量表一样。潜在投资者会对这个部分详细检视，因此它务必十分清楚简明。


第六部分──营销计划


不要低估竞争。检视产业规模、趋向及目标市场。《美国人口统计》（American Demographics
 ）杂志与《兰德·麦克奈利商业地图与市场指南》（Rand McNally Commercial Atlas and Marketing Guide
 ）等信息，都能帮助你提出计划。讨论该产品或服务的优劣；投资者最希望了解的是，该产品何以会比现有产品更具吸引力，以及该产品能否申请专利；比较竞争对手的价格，以金额和单位预估销售；列出销售、广告、促销以及公关方案大纲；确定成本和财务报表中所预估的相符。


第七部分──地点分析


在零售业及其他产业，企业地点是其中一项最重要因素。提供该商店地区消费者之综合人口统计分析，以及交通模式分析及车辆与行人数。


第八部分──制造计划


描述最小工厂规模、所需机械、生产能力、库存，以及仓管方法、质量管理、工厂人员条件等。产品成本的预估应该要以最初研究为根据。


第九部分──附录


附上所有对产品或服务的营销研究（现货供应报告、商品再制等），以及其他有关产品概念或市场规模的资料。提供各项参考资料明细。这一部分应该证明，该公司所要进入的产业或市场并未衰退。

如果你希望了解一些成功取得资金的商业计划书，请访问商业计划书范例资源中心网站 www.bplans.com/samples 。你也能在小企业管理局网站 www.sba.gov/starting ，学到更多类似撰写商业计划书的技巧。

小企业管理局


小企业管理局


专门为小企业提供建议与协助的美国政府单位，主要提供管理培训以及财务建议与贷款。


小企业管理局（Small Business Administration, SBA）
 是专门为小企业提供建议与协助的美国政府单位，主要提供管理培训以及财务建议与贷款。小企业管理局在 1991 年开办了小额贷款方案（上限为 5 万美元），为小企业提供相关支持和协助。这个计划由小企业管理局所选出的非营利组织所构成的全国网络负责管理。根据此方案决定是否核发贷款时，并不是根据抵押品、信用历史或是过去企业的成功纪录，而是根据贷款者的正直程度及创业构思的可行性。

特德·库珀（Ted Cooper）在纽约拥有一家名为“重塑清洁”（Fresh Look Remodeling）的能源审计公司。小企业管理局的小额贷款项目可以帮助像他这样的人。面临解雇 6 名员工，库珀寻求贷款以维持企业运营。在获得小企业管理局 10000 美元的小额贷款之前，他申请了几家大银行，其中一家要求他提供价值 15000 美元的担保。库珀说：“要是有的话，我还需要借钱吗？”


小企业投资公司项目


小企业管理局给予证明可以合法贷款给小企业的私人投资公司的项目。

你也可以考虑通过小企业投资公司项目［Small Business Investment Company（SBIC）Program］
 申请资金，小企业投资公司是小企业管理局给予证明可以合法贷款给小企业的私人投资公司。一家小企业投资公司必须至少拥有 500 万美元资本，而它所拥有的每 1 美元资本都可以获得小企业管理局的 2 美元贷款。小企业投资公司向符合标准的小企业提供贷款或投资，且因为经常能在早期发现企业问题而将违约案例降到最低；同时，它能给予企业家建议，在某些个案上也容许重新制定还款期限。

也许年轻企业家寻找小企业管理局融资的最佳去处就是小企业发展中心（Small Business Development Center, SBDC）。这个企业发展中心是由联邦政府及各州联合组建而成，通常与州立大学也有关系。小企业发展中心可以帮你评估你的创业构想是否可行、完善你的商业计划书，并且完成你的资金申请——全部都是免费。

小企业管理局将 5 万美元以下的贷款申请书规定从 150 页减到了 1 页。2011 年 2 月，小企业管理局引进了一个名为“社区优势和小额贷款优势”（Community Advantage and Small Loan Advantage）的新项目，旨在为贷款人向资金匮乏的企业发放较小额贷款提供一个更简易的方式。然而，一个月之后，众议院小企业委员会建议小企业管理局削减预算，因此没有资金用于新的项目。搞糊涂了吧？因为政府的规定不断变化，你可以登录小企业管理局的网站 www.sba.gov，查询小企业管理局贷款项目和为企业服务的其他项目的最新信息。

从银行、风险投资家及政府单位取得资金对多数小企业来说都是很困难的（第 17 章将有更多融资相关的介绍）。那些完成了创业计划和融资的人，都急于让自己的企业步上运营的正轨。你是否能够成功经营企业取决于许多因素，其中最重要的三项因素是：了解客户、管理雇员以及保持有效的账目记录。

表 6.5 小企业管理局提供的融资支援类型




	

小企业管理局会提供以下的融资支持：


·保证贷款──贷款由金融机构贷放，如果贷款者停止付款，政府会负责偿还。个人贷款保证最高额度为 500 万美元。

·小额贷款──贷款金额从 100 美元到 5 万美元不等，对象从单亲妈妈到公屋租户都有可能。

·出口速贷──贷款给小企业促进出口，贷款保证最高额度为 50 万美元。

·社区调适及投资方案（CAIP）──贷款给特定社区企业，促进创造新的、可持续的工作岗位，或维持现有的工作岗位不致丧失。这些社区受到北美自由贸易区协议的影响，交易伙伴转向墨西哥与加拿大。

·污染防治贷款──贷款给符合资格的小企业，作为污染防治设备设计、购置的财务支持。此项设备旨在预防、降低、减轻或控制各种污染，包括回收再利用。

·504 审定开发公司（CDC）贷款──贷款主要用于购买固定资产，例如为传统的农村社区及需要复兴的城市地区购买土地与建筑物。此项方案旨在协助少数族裔企业家、女性与退役军人，贷款保证最高额度为 150 万美元。







了解客户


市　场


拥有未得到满足的欲望和需求并具备购买能力和意愿的人。

成功经营小企业最重要的一环就是认识市场。在商业中，市场（market）
 由拥有未得到满足的欲望和需求并具备购买能力和意愿的人组成。例如，我们可以确定多数学生都希望拥有全新的玛莎拉蒂（Maserati）跑车；然而，只有极少数学生有能力满足这个欲望。他们会是高级车商追求的好市场吗？

一旦确定了市场及其需求，就要着手满足这些需求。满足客户需求的方法就是以合理的价格提供高质量的产品和优良的服务。记住，光是获得客户还不够，你必须留住他们。正如资产达 5,000 万美元的维多利亚·杰克逊化妆品公司（Victoria Jackson Cosmetico）的创始人维多利亚·杰克逊所说：“虽然有大明星在电视购物频道上推销产品，但如果客户不喜欢这种产品，不再回头光顾的话，即便再多明星美丽的脸庞都毫无意义。”所以，企业家所做的一切就是调整自己的商品和服务，满足客户的需求。

小企业的优势之一就是能够更好地了解消费者，以及快速适应客户不断变化的需求的能力。从第 12 章到第 15 章，我们将讨论更多与营销相关的内容。现在让我们来探讨有效管理员工（协助你服务市场的人）的重要性。

管理员工

随着企业的不断成长壮大，企业家很难一一留意每个细节，即使他每周工作 60 小时也不可能。这表示雇用、培训和激励员工是非常重要的。

比起大公司，当你提供较低的工资、较少的福利和较小的提升空间时，要找到符合要求的好助手并不容易。因此员工关系就成为了小企业管理的重要组成部分。现实的情况是，小企业员工经常比大企业员工有更高的工作满意度。为什么呢？他们的工作经常更具有挑战性，意见会被接受，而老板对他们也比较尊重。

企业家经常不愿意面对一个现实，那就是为了保持企业不断增长，他们必须将权力分配给他人。应该把权力分配给谁？他们应该拥有多少控制权？

这是小企业和家族企业中特别棘手的问题。你可能已经猜想到，白手起家的企业家经常不得不提升创业元老——即使那些人并不适合担任管理者。用常识判断就知道，这样做对公司可能很不利。你必须晋升或不能辞退某些员工，只因“他们是自家人”。这种做法将会阻碍企业的发展。对企业家最有利的方式是通过逐级招聘，把普通雇员培养到管理者的层次，并使他们相互信任和支持。从第 7 章到第 11 章，我们将学到更多有关管理员工方面的知识。

保持有效的账目记录

小企业所有者在启动与管理企业上通常最需要的帮助就是会计。一个在早期就制定有效会计体系的企业家在以后将省下许多麻烦。计算机简化了记账工作并且让小企业主可以看到企业每天的进展情况（销售、费用和利润）。一套并不昂贵的电脑系统便可以在存货控制、客户记录和薪水之类的日常记录处理上帮助企业家。
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并不是所有的小企业一直是小企业，有些小企业变成了企业中的超级巨星，例如美泰（Mattel）公司。美泰公司的创始人露丝·汉德勒（Ruth Handler）和艾略特·汉德勒（Elliot Handler）在他们的车库中创办了制作相框的企业。当他们发现自己用碎木片制作的玩偶家具比相框卖得还好时，他们改变了业务。今天，像芭比娃娃这样的玩具帮助美泰公司成长为 64 亿美元的大企业。



一个良好的会计体系对于建立一个完善的初建系统并展示该系统的持续运行是无价的，因为许多企业的失败都是源于差劲的会计工作。一位好的会计师可以协助你作出诸如是买还是租用设备以及建筑物之类的决定，也可以提供税收计划、财务预测、选择融资渠道以及撰写资金要求的协助。

到处征询意见也很有帮助，其他小企业主会告诉你到哪里寻找有小企业工作经验的会计师。第 17 章我们将讨论更多会计方面的信息。

寻求协助

有时候，小企业主在吃了很多苦头后才明白在创业早期需要从外部获得建议，尤其是法律、税务和会计等方面的建议，而营销、财务及其他领域也很需要。多数中小型企业都无力雇用类似的专家，因此必须向外部寻求协助。

有能力、有经验的律师是小企业家必需且非常宝贵的帮手，他必须是一个了解小企业的人。律师可以在各种事务上提供协助，包括租赁、合约和责任保护。律师并非都是昂贵的，有些服务（例如起草法律文件）的预付法律方案年费并不高。当然，你也能在网络上找到丰富的法律服务资源，美国小企业管理局就提供了全英文入门解说，协助你顺利取得相关信息，让你了解影响小企业整个生命周期的各种法律。Findforms.com 则提供了一项搜索工具，帮助你通过网络搜寻免费的法律格式、建议、链接、书籍以及其他信息。切记，如果信息不准确，那么“免费”的东西就不便宜，所以要仔细检查这些信息并且与律师详细检查所有的法律行为。
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小企业主米歇尔·玛塔（Michelle Matta）从小企业管理局获得了几项小额贷款，创办并扩大了她的促销产品业务。除了融资之外，像玛塔这样的企业家还需要其他形式的企业援助吗？



营销决策应该在产品开发或商店开业之前决定。一个成本不高的市场调查可以帮助你确定商店的位置、选择目标市场以及有效战略。因此，有小企业经验的营销顾问可能对你有很大帮助，如果他们拥有互联网和社交媒体方面的经验会更好。

另外两位重要的专家则是商业信贷员及保险代理人。商业信贷员可以协助你设计一份合适的商业计划书，并且提供宝贵的财务建议，在你需要资金时提供支持。保险代理人则会向你解释所有与小企业相关的风险，以及如何最有效地利用保险或者其他方法（如安全装置和自动灭火系统）防范风险。


退休主管服务团队


由小企业管理局结合了来自产业界、贸易协会、教育界等各界的无数志愿者组成，负责提供免费的咨询服务（部分需要费用）。

小企业的重要信息来源之一是退休主管服务团队（Service Corps of Retired Executives, SCORE）
 。这个团队是由小企业管理局结合了来自产业界、贸易协会、教育界等各界超过 10,500 名志愿者组成，负责提供免费的咨询服务（部分需要费用）。你可以输入网址 www.score.org，找一位退休主管服务团队顾问。它也提供免费的企业家精神课程，让充满热情的企业家在线研究学习。

当地大学经常也有商学院教授以廉价或免费方式为小企业主提供意见，有些大学则有俱乐部或是项目活动，让企业管理硕士生提供廉价的咨询服务。马里兰及弗吉尼亚理工大学已经推出了短期研究学习，由两位企管硕士生通过当地的孵化基地来服务企业，孵化基地支付一半薪水，薪水大约是一小时 20 美元。

向其他小企业主寻求咨询也是一项明智的做法。YoungEntrepreneur.com 网站为有经验的创业家和新创企业交换彼此的意见和想法提供了一个开放的论坛，一般的访客也可以浏览营销、企业规划、组建公司和财务管理等方面的文章。其他的咨询来源包括了当地的商会、企业促进局、全国与当地贸易协会、图书馆商业参考书区以及网络上与小企业有关的网站。部分网站还能安排合适的顾问以满足你的咨询需求，协助你取得所需的支持，这些网站包括公司专家（Company Expert），其网址为 www.4consulting-services.com。


学习评估

·商业计划书可能是小企业主出具的最重要文件。第 168～169 页的商业计划书大纲中有九大项。你能够说出其中至少五项吗？




域外观察　

新兴市场，新兴企业家精神

一个优秀的企业家发现市场需求并填补它。在新兴市场，整个产业和服务对创新开放。最近几十年的技术进步使现在在新兴市场上开办一家企业所需的资源比过去要少得多。

在许多发展中国家，这些因素正在引发创业革命。增长并不只发生在那些经济学家观察了多年的市场（比如印度和巴西）中。例如，在黎巴嫩的首都贝鲁特，22 岁的克丽丝汀·斯费尔（Christine Sfeir）开了该国第一家邓肯甜甜圈店。十几年的今天后，斯费尔在整个黎巴嫩已有了 30 家分店。随着来自中东、非洲和南亚的受过教育而且具有国际经验和文凭的专业人士返回故乡，像斯费尔这样的故事正变得十分普遍。许多发展中国家的创业者都拥有学位，并有在丰田和百事可乐等高水平公司的工作经历。

在新兴市场中，成长机遇很大，所以为了壮大业绩，创业者必须经常要涉足不同的业务领域。当艾莎·纳托（Aisha Natto）想在沙特阿拉伯拓展其高端眼镜连锁店时，仅仅是为了配套，公司不得不首先建一个镜片制造厂。这不但有利于企业的成长，而且为纳托及其员工提供了了解其他业务领域的机会。范围如此广泛的专业技能几乎可以保证，发展中国家的创业扩张还会持续多年。


资料来源：Anne S. Habiby and Deirdre M. Coyle, Jr., “The High-Intensity Entrepreneur,”Harvard Business Review
 , September 2010; and Dayananda Yumlembam, “Foreigners Get Incubation Tips at EDI,”The Times of India, April 4, 2011.




6.7 走向国际：小企业的愿景

正如我们在第三章所述，美国人口超过了 3.1 亿，而全球人口超过了 69 亿。显然，对小企业来说，全球市场要比单独的美国市场更大，也更有利可图。尽管存在着这种潜力，许多小企业依然没有考虑走出国门。现在有出口贸易的小企业只占到总数的 1%，预计到 2015 年将会有半数参与国际贸易。小企业正朝着这一愿景迈进。近些年来，中小企业在出口公司的增长中占到了 99%。

技术进步促进了小企业出口的增长。当与国际企业在线交易时，贝宝（PayPal）使小企业实现了自动支付。互联网也有利于小企业寻找客户，而省去了国际旅行的费用。由于财富的增加，人们经常需要不是大批量生产的产品，而愿意花更多的钱购买小企业提供的特殊产品。戴夫·哈蒙德（Dave Hammond）是“奇才贩卖机”（Wizard Vending）的发明人和同名公司的创立人，他通过网站将其口香糖贩卖机推向全球市场。在网站创办的第一年，他的机器销往奥地利、比利时和德国。本章“域外观察”专栏提供了在新兴市场生意兴隆的创业家案例。

很多小企业仍然难以直接面对国际市场的挑战。为什么很多公司错失了全球市场的巨大商机？主要是因为全球贸易有以下几个较大的阻碍：（1）融资困难；（2）潜在的出口者不知道应该如何切入以及不理解预期市场中的文化差异；（3）烦琐的文件工作可能会埋葬小企业。

除了绝大部分全球市场都存在于美国以外的地区这一原因之外，走向国际化还有其他重要理由。出口产品可以降低多余的库存，缓和国内市场的下滑，延长产品的生命周期，以及为无趣的例行工作增添乐趣。

与大企业相比，小企业在国际贸易上有几个优势：

·海外买主偏好与个人交易，而不喜欢同大企业的官僚体系打交道。

·小企业的发货准备时间通常比较短。

·小企业提供较多样化的产品。

·小企业可以提供更多个性化的服务，而且会花费更多心思在客户身上，因为每位海外客户都是企业的主要商业资源。

你可以从出口管理商务局网站（www.bxa.doc.gov）开始搜索，其他信息来源还包括小企业管理局列出的国际业务资源（www.sba.gov/hotlist/internat.html）。SBA 出口速贷项目为小企业提供了出口融资的途径。该项目旨在为小企业出口的诸多需求提供融资帮助。这些需求包括参加国外商展、海外市场目录翻译、出口信用额度，以及房地产和生产设备。


学习评估

·为什么许多小企业避免开展全球业务？

·相比大企业，小企业在开展全球市场业务时有哪些优势？




总　结


1．解释人们愿意承担成为企业家的风险的原因；列出成功企业家的特点；描述创业团队、内部创业者和家庭企业、在线企业。


·人们自行创业的理由是什么？

理由包括机会、利润、独立及挑战。

·成功企业家的特点是什么？

成功企业家需要自我引导、自我肯定、勇于行动、精力旺盛以及容忍不确定性。

·现代企业家如何保证长期持续地经营？

他们组成了创业团队，拥有在开办和管理企业上不同技能类型的专业人士。

·什么是小企业创业者？

小企业创业者是愿意接受创业风险，管理并维持小规模形态的企业的人，因为这让他们可以做自己想做的事，并享有平衡的生活方式。

·什么是内部创业？

内部创业是在一家较大的企业中成立企业家中心，在那里人们可以创新并发展新产品的理念。

·为什么在最近几年，家庭企业和在线企业的数量有如此高的增长？

电脑技术能力的提高和成本的降低使竞争者变得更平等，并且使小企业无论在何时何地都可以对抗大公司。


2．讨论小企业在美国经济中的重要性，并总结小企业失败的主要原因。


·小企业对美国经济为什么如此重要？

小企业占了国内生产总值的 50%，对于未来的毕业生可能更重要的是，80% 的美国人第一份工作都是在小企业中。

·小企业的“小”是什么意思？

小企业管理局将小企业定义为独立拥有和运营、在营运领域内不占领导地位，并在员工人数和销售额规模上符合特定标准（依该产业中其他公司的规模而定）的公司。

·为什么许多小企业会失败？

许多小企业的失败都是因为管理者不具备足以胜任的管理能力以及财务规划的不足。仔细阅读表 6.3 所列出的小企业失败原因。


3．总结学习小企业的经营方法。


·对于一个想要了解开创小企业相关事宜的人，你会给予哪些建议？

首先，向他人学习；可以听一些课并与一些小企业主交谈。第二，为他人工作以获得经验。第三，接管一家成功的企业。最后，学习最新的小企业管理技能，包括使用电脑处理薪水数据、管理存货以及邮件列表之类的事。


4．分析创立和经营小企业需要具备的条件。


·商业计划书中需要写些什么？

详细参阅第 168 页的表格。

·想要开创新事业的人需要研究何种资金来源？

新的企业家拥有几个资本来源：个人存款、亲友、以前的雇主、银行、金融公司、风险资本家以及政府机构等。

·小企业主在员工关系上有什么特殊的问题？

小企业主通常很难找到合格的员工，并且在训练员工负责管理上也有困难。

·刚开始创业的企业家从哪里可以获得帮助？

可获得帮助的资源渠道很多，包括：会计师、律师、市场调查员、商业信贷员、保险代理人、小企业管理局、小企业发展中心、小企业投资公司，甚至大学教授。


5．概括小企业在全球市场中的优劣势。


·与大企业相比，小企业在全球市场上有哪些优势？

国外购买者比较希望与个人往来，而不喜欢与大企业打交道，因为：（1）小企业提供比较多样化的商品，而且可以较快地发货；（2）小企业提供更多人性化的服务。

·为什么没有更多的小企业开展国际贸易？

几项原因：（1）很难取得融资；（2）许多人不知如何切入；许多人不理解外国市场上的文化差异；（3）官僚的烦冗手续非常累人。

批判性思考

1．你具有创业家精神吗？什么让你想到创业呢？

2．创业家和职业运动员所需要的特性之间有什么相似之处吗？一位运动员会很有希望成为创业家吗？为什么能和为什么不能？在创业的奋斗中，团队合作重要吗？为什么重要或为什么不重要？

3．设想自己开办了一家小企业。它开展的是哪种类型的业务？竞争有多么激烈？你需要做什么才能让你的企业比竞争对手的更有吸引力？为了让企业取得成功，你愿意每周工作 60 至 70 小时吗？




第 7 章　管理和领导


学习目标

读完本章后，你应该能够：

1．描述现今管理职能中发生的变化。

2．描述管理的四种职能。

3．分析计划过程和决策与达到组织目的的关系。

4.描述管理的组织职能。

5．解释领导者与管理者的区别，并描述领导力的不同风格。

6．总结管理控制职能的五个步骤。




人物侧写

认识约翰·麦基 全食超市的创立人
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约翰·麦基（John Mackey）已成为美国较受争议的成功企业家和经理人之一。在进入得克萨斯大学之后，麦基来到奥斯汀的一家素食者合作商场打工，他认为他能在这里“遇到一些有趣的女士”。很快，他就变成商场的食品采购员，后来，他又到一家天然食品商店工作。

麦基和他的女朋友雷内·劳森·哈迪（Renee Lawson Hardy）从朋友和家人那里借了 4.5 万美元，最后开了一家自己的商店，叫作赛福味（SaferWay）天然食品店（SaferWay 这个名字是在开 Safeway 的玩笑，因为当时在奥斯汀已经有好几家 Safeway 商店了，SaferWay 是比 Safeway 更安全的意思。）商店开业不久，他们俩不得不从公寓里搬出来，以便用它储藏食品，而且决定搬到商店居住。由于商店建筑处于商业区，里面没有沐浴设备，他们要用霍巴特洗碗机上的附加软管洗澡。（没有人说创业家是容易的！）

1980 年，赛福味兼并了一家竞争对手的店，更名为全食超市（Whole Foods Market）。全食超市开业时只有 19 名员工。当时，全美国的天然食品店不到 6 家。现在，全食超市在美国和英国开了 300 多家店，成为天然和有机食品的世界领导者。全食超市始终名列《财富》杂志“100 家最佳雇主”名单。让我们了解一下其中的原因。

你可能认为像麦基这样的人有着特别的管理观念，你是正确的。在全食超市，在与人相处和作决策时，头衔没有能力重要。因此，决策会花很长时间，而执行则较快。公司的所有执行官领取同样的薪水。麦基现在与沃尔特·罗布（Walter Robb）分享着公司的领导权，罗布是联合首席执行官。

麦基和他的团队认为他们的成功很大程度上源于对公司使命的关注：全食、全员、全球（Whole Foods, Whole people, Whole planet）。正如你看到的那样，全食超市的核心价值观之一是员工的快乐和优秀。全食超市雇用了最优秀的人，并授权让他们自己作出决策。他们认为分散的、自主的团队文化创造出一个尊重人的工作场所，这里的人们会被公平对待，并渴求成功。麦基认为经商可以双赢。例如，如果全食超市雇用优秀的员工并将他们培训好，那么，这些人就会向顾客提供良好的服务，结果是双方都更快乐：双赢。

本章讲的是领导和管理。你会了解到共享领导的存在（shared leadership）要比你想象的更为广泛。你也会了解到管理的职能以及如何区分管理与领导。总之，你将更好地理解领导者和管理者应该做什么和如何做。


资料来源：John Mackey, “What Is It That Only I Can Do?”Harvard Business Review
 , January–February 2011; and www.wholefoods.com, accessed March 2011.




7.1 管理者的角色在改变

像约翰·迈基这样的管理者必须练习通过充分利用组织资源（例如工作者、财务资源、信息及设备）来完美地完成工作的艺术。在过去，管理者被称为老板，他们告诉员工做什么，并监督员工完成工作。老板倾向于严厉斥责那些没能按照要求做好事情的员工。现在的许多管理者依然抱持类似的态度，或许你也曾经亲身体验，有的教练就是这种风格。

但整体上，管理正在不断进步，比如，管理者现在更强调团队和团队建设，他们设立活动中心、团队空间和开放工作区。他们可能改变了“工作”的定义，之前是在特定时间、特定地点完成一项任务，而现在你可以在任意时间、任何地点做事。他们倾向于引导、培训、支持、激励以及训练员工而不是简单地命令员工。多数现代管理者强调团队合作，而不是纪律和命令；他们甚至向员工公开公司的财务状况。

2008 年至 2011 年对管理者和员工来说特别困难。金融危机迫使波音、IBM 和卡特彼勒等许多龙头企业解雇管理人员和底层员工。百事可乐的首席执行官英德拉·努伊（Indra Nooyi）因在不景气期间重振员工士气而赢得了赞誉，但她也宣布计划要裁减 3,000 名员工。而且，为创立新企业融资或使现有工厂现代化也更加困难。经理人正在观望经济变化，在建立新企业方面趋于谨慎。这种犹豫导致美国在 2010 年至 2011 年失业率居高不下。

[image: ]
在百思买（Best Buy）开门营业之前，其经理正在激励员工。与直接告诉员工做什么不同的是，经理今天打算给员工足够的自主权，自己决定如何最大限度地取悦顾客。你认为大多数员工对这种工作授权会作何反应？



现在的管理人员与以前有所不同。《财富》100 强企业的领导者普遍年轻化，女性比例更高，在名校接受教育的人比以往减少。未来的管理者更有可能融入团队，在企业中扮演全新的角色。首先，他们会更多地拓展海外业务；而且，他们要在适应气候变化方面承担领导角色。他们也要更多地考虑资源回收利用和其他环保问题。

这些变化意味着管理需要一种新人：他们是有技巧的沟通者和团队成员，也是计划者、组织者、激励者和领导者。未来的管理者需要为全球化作好准备，也就是说，他们要有适应能力、外语技能并且易于接纳其他文化。我们在下面几章里会讲述这些趋势，以帮助你确定管理是否是你喜欢的职业。

例如，厄休拉·伯恩斯（Ursula Burns）是施乐（Xerox）公司的新首席执行官。她是一位机械工程师，而且是第一位管理《财富》500 强公司的非洲裔美国女性。在过于斯文的文化环境中，她却是那种直言不讳的类型。在《美国新闻与世界报道》（U.S. News and World Report
 ）的文章《女性企业家的年度》（The Year of the Business Woman）中，伯恩斯名列其中。下一章你会读到有关伯恩斯的更多内容。在下一节中，我们将讨论一般性的管理以及厄休拉·伯恩斯和其他新管理者履行的职责。

7.2 管理的四种职能


管　理


通过计划、组织、领导与控制人员和其他组织资源来实现组织目的的过程。

以下定义可以作为本章的纲要：管理（management）
 是通过计划、组织、领导及控制人员和其他组织资源来实现组织目的的过程（详阅表 7.1）。


计　划


包括预测趋势发展并决定最好的战略和对策来实现组织的目的和目标的管理职能。


计划（planning）
 包括预测趋势发展并决定最好的战略和对策来实现组织的目的和目标。这些目标之一是使客户满意。现代管理的趋势是通过团队来帮助监管环境、寻找生意机会并留意挑战。计划是一个关键的管理职能，因为其他职能的实现通常都非常依赖一个好的计划。

[image: ]
计划会帮助经理人理解他们企业的经营环境。当人们对餐馆食物的口味和偏好发生改变时，餐饮经理需要准备更换菜单。你自己的偏好发生了什么变化吗？




组　织


包括设计组织的结构，创造出让所有人与事物共同工作以实现组织的目的和目标的环境和制度的管理职能。


组织（organizing）
 包括设计组织的结构，创造出让所有人与事物共同工作以实现组织的目的和目标的环境和制度。现在的许多组织都是以客户为中心，其理念是让每个人在获利的情况下为服务客户而工作，所以组织必须保持弹性及适应性。客户的需求会改变，组织应紧跟而上。例如，美国全食公司（Whole Foods Market）的商品质量好，价格高，但它也销售一些低价商品，以满足财力受损的长期顾客。通用汽车就被能生产出更省油汽车的车厂抢走了许多客户，希望通过新开发的更省油钱的氢动力车来赢回市场占有率。它的措施已见成效。


领　导


为组织创造一个愿景，交流、指导、培训、协助和激励他人，以有效地达成组织的目的和目标。


领导（leading）
 是为组织创造愿景，交流、指导、培训、协助和激励他人，以有效地达成组织的目的和目标。领导的趋势是授权，给员工尽可能多的决策自由，让他们能够自我指导和自我激励。以前人们认为管理就是命令，即准确地告诉雇员应该做什么。在很多小企业里，这仍然是管理者的主要任务。但是，在现在的大多数企业里，管理者通常不再告诉员工要做什么，因为知识工作者经常比管理者更了解应该怎样工作。如今，领导力最重要的任务是让员工在正确的时间专注于正确的工作。


控　制


包括建立清晰的标准以确保一个组织按照既定目的和目标前进，奖励表现良好的员工，并在员工表现不当时采取纠正措施的管理职能。


控制（controlling）
 包括建立清晰的标准以确保组织按照既定目的和目标前进，奖励表现良好的员工，并在员工表现不当时采取纠正措施。基本上，它意味着衡量实际发生的事情是否符合组织的目的。

上述的四种功能——计划、组织、领导与控制——就是管理的核心。下面让我们来更进一步探讨这些职能。管理的过程从计划开始，我们将在后文开始讨论。

表 7.1 管理者的工作

现代管理者通过纠合群力合作参与，负责推动各项事宜。授权员工意味着让他们更深入参与决策。




	

计划


·制订组织目标。

·发展战略达成目标。

·决定所需资源。

·订立标准。


组织


·分配资源、分派工作，以及建立达成目标的程序。

·备妥一份说明职权与责任范围的结构表（组织结构图）。

·招聘、选择、培训及发展员工。

·将员工分配到他们最能有效发挥的职位。


领导


·引导和激励员工高效工作，达到组织的目标与目的。

·赋予任务。

·解释例行公事。

·说明政策。

·提供绩效反馈。


控制


·评估公司目标的达成情况。

·监督标准之下的绩效。

·奖励出色的表现。

·必要时采取修正行动。








学习评估

·当今管理者要面对哪些新挑战？

·本章中使用的管理的定义是什么？

·管理的四个职能是什么？



7.3 计划与决策


愿　景


对组织存在的原因以及组织的前进方向的包容性解释。

管理的第一个职能是计划，包括设定组织的愿景（含使命陈述）、目的和目标。管理者把计划评为最有价值的工具。愿景（vision）
 不只是目的，它同时是对组织存在的原因以及组织的前进方向的包容性解释。愿景带给组织目的意识及价值观，二者的结合把员工团结在共同的命运下。管理一个组织而不先设立愿景，可能会产生反效果。就好像调动起一艘小船上所有人的积极性，却又不提供任何方向指示一样。其结果是，那艘船会一直改变方向而不是朝着既定目标前进。


使命陈述


概括组织的根本目的。

高层管理者通常为组织设立远景，并与员工合力为企业设计使命陈述（mission statement）
 ，以概括组织的根本目的。它应论述：

·组织的自我概念。

·公司的哲学和目的。

·长期生存。

·消费者需求。

·社会责任。

·公司产品或服务的性质。


目　的


组织希望能够达成的、广泛的、长期的成就。

使命陈述是设定明确目的、选择并激励员工的基础。目的（goals）
 是组织希望达成的、广泛的、长期的成就，需要获得工作者与管理者的一致认同，因此，设定目的通常是一项团队工作。


目　标


关于如何达成组织目的的特定、短期的细节说明。


目标（objective）
 是关于如何达成组织目的的特定、短期的细节说明。例如，阅读本章的目的可能学习管理的基本概念。为了顺利达成目的你可以运用一个目标，就是正确地回答本章中的“学习评估”里的问题。

计划是一个持续的过程。昨天行得通的计划在今天的市场上不一定能够成功。多数计划都有一个模式，企业计划与你用来制订人生和职业计划时所遵循的流程基本是一致的。计划能为企业回答一些基本问题：


SWOT 分析


对组织的优势、劣势、机会和威胁所做的分析方法。


1．当前的情况如何？
 什么是影响行业参与者成功的因素，我们做得如何？经济形势与其他环境如何？存在哪些人们需要满足的机会？哪些产品与客户会使公司获得最大的利润？公司的主要竞争者是谁？他们带来的威胁是什么？这些问题都属于SWOT 分析（SWOT analysis）
 的一部分。SWOT 是对组织的优势（strengths）、劣势（weaknesses）、机会（opportunities）和威胁（threats）所做的分析方法。机会和威胁往往是公司外部因素而且很难被全部预测到。“域外观察”专栏分析了环境威胁如何影响企业。

优势和劣势是内向性的，因此更容易测量和确定。图 7.1 展示了公司进行 SWOT 分析时，必须考虑的一些潜在议题：哪些外部成功因素影响了行业？我们的企业与其他企业相比如何？我们的社会目标是什么？个人发展目标是什么？遇到经济衰退时，我们如何存活并发展？
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图 7.1　SWOT 矩阵

这种矩阵可以识别 潜在的优点与缺点 以及组织的机会与 威胁，这些都能涵 括在 SWOT 分析 当中。




2.我们要如何从目前状况达成目标？
 这是计划中最重要的一环。计划具有四种形式：战略、战术、作业计划和应急计划（参阅图 7.2）。
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图 7.2　计划职能

多数组织都会制定战略、战术与作业计划。但很少有公司会制定应急计划，一旦市场改变，公司可能会来不及作出反应。




战略规划


确定组织的主要目的以及实现这些目的所需要的政策、流程、战略和资源。


战略规划（strategic planning）
 由高层管理者制定，确定组织的主要目的以及实现这些目的所需要的政策、流程、战略和资源。政策是对组织行为的宽泛指导，而战略则确定了使用资源的最佳方式。在战略规划阶段，公司高层经理决定服务哪些客户、何时提供服务、销售哪些产品或服务以及开展竞争的地理区域等。以塔可钟（Tacobell）为例。考虑到经济衰退，该公司推出了“超值菜单”，如起价为 79 美分的芝士卷和墨西哥豆泥卷。此外，它为追随“四餐”（夜宵）一族，推出了几个低热量、低脂肪的 Fresco 菜单品种。该战略使得销售量增长了 8%。百视达（Blockbuster）并没有成功抵御新技术的冲击，这使该公司似乎已被淘汰。

在当今快速变化的环境中，战略规划的制订变得越来越困难，因为变化是如此之快，以至于刚被制订出来几个月就过时了。想想六旗游乐园（Six Flags），当油价从每加仑 2 美元上升到超过 4 美元然后再下跌到 3 美元的时候，它就必须改变计划。还有那些日本公司如何应对 2011 年在很短时间内造成巨大灾难的地震和海啸。

确实，有些公司改为制订短期战略规划，以便快速响应客户需求，其目的是更灵活地回应市场。


战术计划


企业决定将要做什么、谁来做以及怎样做的详细的短期计划过程。


战术计划（tactical planning）
 是企业决定将要做什么、谁来做以及怎样做的详细的短期计划过程。战术计划通常由基层管理小组或者基层管理者制订，包括订立年度预算，以及决定其他为达成战略目标而进行的活动和细节。假设一个卡车生产厂商的战略规划是更多地在南部销售卡车，那么战术计划的内容就可能是针对南部卡车司机的需要和需求进行更多研究，并且针对这些潜在消费者推出广告。


作业计划


为实施工作的战术计划而制定工作标准和日程安排的过程。


作业计划（operational planning）
 是为实施工作战术计划而制定工作标准和日程安排的过程。战略规划把组织视为一个整体，而作业计划则专注于特定的监督者、部门管理者和个别员工身上。作业计划是部门管理者日常及每周管理运作的必要工具。例如，作业计划必须包含卡车零件完成装配的准确日期，以及零件必须达到的质量标准。


应急计划


在主要计划不能实现组织目标的情况下，制定备选行动方案的过程。


应急计划（contingency planning）
 在主要计划不能实现组织目标的情况下，制定备选行动方案的过程。经济与竞争环境的变革是如此快速，做好备选行动方案以应对预期变化是明智的。例如，倘若组织在特定日期前无法达成销售目的，应急计划可能要求在特定时期推出更多广告或降价。危机计划（crisis planning）是对环境的突变作出反应的应急计划的一部分。例如，现在许多城市和企业都积极发展各项计划以应对恐怖袭击，你可以想象这些计划对于医院、警察以及其他相关组织有多重要。
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各类组织需要有应对意外事件的应急计划。本图显示的是孟菲斯的消防人员在为应对恐怖分子可能的攻击而进行的演习中帮助模拟受伤者。你知道你的大学或工作单位有什么样的应急计划吗？



以市场为导向的企业（对市场竞争或者其他环境变革等迅速地作出反应的公司）的领导者制定的是方向，而不是烦琐的战略规划。其概念就是保持弹性、聆听客户意见并抓住机会，无论该机会是否在意料之中。正如商店在出售面向青少年的商品时，必须时时紧跟流行变化。

然而，机会必须要适合公司的整体目的和目标，否则公司将会失去重心。显然，许多管理及计划都与决策有关。


域外观察　

日本危机、恐怖主义和美国企业

几乎没有哪个灾难能与 2011 年 3 月发生在日本的灾难相比。9 级地震与紧接着的海啸完全摧毁了那些城市和港口。核电厂损毁所带来的威胁进一步加重了这场灾难。这正向我们说明了应急计划和救灾计划的必要性。日本公司需要很长的时间才能从这场危机中恢复元气。依赖日本零部件和产品的美国及其他国家的公司该如何应对？

超过 30 家美国公司（如兰巴斯、蔻驰、卡拉威和蒂梵尼）的产品至少有 15% 销往日本。美国家庭人寿保险公司（Aflac）2010 年大约 75% 的销售额来自日本。得州仪器公司（Texas Instruments）在日本有一家硅晶圆制造厂，受损严重。此外，日本向美国及其他国外生产厂家的汽车和技术供应也被中断。例如，日本公司向波音的新型 787 梦幻客机供应了 75% 的零部件。

全球供应链不仅会受到日本这种自然灾害的影响，而且会不断地受到人为灾难和其他灾害的威胁，比如战争和恐怖主义。你可以看到战略规划和应急计划对于公司的长远成功至关重要。这常常意味着当灾难发生时，全球公司要开展合作，制定应对计划。


资料来源：Janet Napolitano, “How to Secure the Global Supply Chain,”The Wall Street Journal
 , January 6, 2011; Thomas Black, “The Impact on American Companies,”Bloomberg Businessweek
 , March 21–March 27, 2011; and Joseph Sternberg, “Now Comes the Global Revolution in Services,”The Wall Street Journal
 , February 10, 2011.




决策：找出最佳的可行方案


决　策


在两个或更多的选项中作出选择。

计划和所有其他管理功能都与决策有关。决策（decision making）
 是指在两个或更多的选项中作出选择。这听起来似乎很容易，但在实际情况中却不尽然。事实上，决策是所有管理功能的核心。

理智的决策模式是管理者按照一定的步骤，作出符合逻辑的、明智且判断精准的决策。这些步骤可以归纳为决策制定的七个 D ：

1．定义（Define）情况。

2．描述（Describe）并收集所需信息。

3．开发（Develop）多项可供选择的方案。

4．达成（Develop agreement）参与者认同。

5．确定（Decide）最佳可选方案。

6．执行（Do）所选择的方案。

7．判定（Determine）决策优劣，然后持续进行。


问题解决


解决每天发生的问题的过程，它比决策的制定过程更不正式，而且通常需要更快速的行动。

管理者很难每次都经过完整的七个步骤来制定决策。有时候，决策必须在只有很少的信息的情况下立即进行。当面对各种不同的环境时，管理者必须做出良好决策。问题解决（problem solving）
 比决策的制定过程更不正式，通常需要更快速地解决每天发生的问题。决策和问题解决都需要大量的判断。


头脑风暴


在很短暂的时间里想出尽可能多的解决方法而不去审查这些想法正确与否。

问题解决小组经常由两个或更多成员组成，解决某一个特定问题的任务（例如，为何消费者不使用我们的服务政策？）。公司通常使用的问题解决技巧包括头脑风暴（brainstorming）
 ，即在很短暂的时间里想出尽可能多的解决方法而不去审查这些想法正确与否。另一种是 PMI 工具——在第一栏列出一个解决方案的所有优点，第二栏列出其缺点，第三栏列出其详细意义——须确保优点多于缺点。

你可以将 PMI 系统运用在各种决策上，练习一下这种技巧。例如，今晚你要留在家里读书吗？你可以在第一栏列出这个方案所有的优点：得到好成绩、更有自信、更负责任等；在第二栏列出缺点：无聊、无趣等。我们希望大部分时候学习的决定都是优点胜过缺点，这样你就会更经常读书。但有时候去外面玩更好一些——在娱乐不会影响到学习或者找工作的时候。


学习评估

·目的和目标有什么不同？

·公司进行 SWOT 分析时，应分析些什么？

·战略计划、战术计划和作业计划有什么不同？

·决策制定中的 7 个 D 是什么？



7.4 组织：建立统一的体系


组织结构图


表明人员之间关系和分配组织工作的视觉图像，显示谁负责完成某项特定工作，以及谁向谁报告。

在管理者计划好行动方案之后，他们必须组织企业来实现既定目的。在操作层面上，“组织”意味着分配资源（例如分配资金给各部门）、分派工作以及建立实现组织目标的程序。组织结构图（organization chart）
 是表明人员之间关系和分配组织工作的视觉图像，显示谁负责完成某项特定工作，以及谁向谁报告（详见图 7.3）。
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图 7.3　管理层次

这张图显示三种管理层次。在许多公司中，存在着好几个层次的中层管理。然而，近来公司纷纷精简中层管理，因为在自我管理的团队员工所需的监督越来越少。




高层管理


由总经理和发展战略计划的公司其他主管组成。


高层管理（top management）
 是管理的最高层，由总经理和发展战略规划的其他主管组成。我们常会见到一些工作职位和简称：首席执行官（CEO）、首席运营官（COO）、首席财务官（CFO）以及首席信息官（CIO）——又被称作首席知识官（CKO）。在标准普尔 500 强企业中，CEO 与董事长由一人兼任的占 65%，其中包括 UPS、约翰迪尔（John Deere）、通用电气这些大公司。

CEO 负责企业所有的高层决策，并负责为组织引入变革。COO 则负责将这些变革付诸实施，包括将工作结构化、控制运营以及奖励员工，确保所有人都为实现领导者的愿景而努力工作。现在也有许多公司为节省人力支出，不设 COO，而将其职能一并交由 CEO 负责。通常，CFO 参与削减 COO 职位的决策。CFO 负责掌握资金、规划预算、筹集资金等；CIO 或者说 CKO 则负责把正确信息传递给其他管理者，让他们可以作出正确的决策。由于信息技术在商业各个领域都变得愈发重要，CIO 也对企业成败起着举足轻重的作用。


中层管理


包括对战术计划和控制负责的一般管理者、部门经理和分支工厂经理等，负责战术计划与控制管理。


中层管理（middle management）
 包括对战术计划和控制负责的一般管理者、部门经理和分支工厂经理（在大学里面是学院院长和部门主管）。许多公司在 2008 年经济衰退后，通过裁员精简中层管理者，并且要求存留下来的中层主管管理更多员工。不管怎样，中层管理者对大多数企业还是很重要的。


监督管理层


直接负责监督工作者并评估他们每日表现的管理者。


监督管理（supervisory management）
 包括直接负责监督工作者并评估他们每日表现的管理者；他们常被称为一线管理者（或监督者），因为他们是最贴近工作者的最基层主管。这是你在大学毕业后最可能获得的管理职位。

各管理层的任务与技能

很少有人是被训练成为一位好管理者的。通常员工先学会成为一个熟练的财会人员、销售代表或是生产线工作者，然后因为具备相关技能而被任命为管理者。这类管理者根本上在于示范、协助及监督他人工作，在运营任务上通常极为活跃。

一个人越往较高的管理层次爬升，对他工作技能的需求就越低。组织的最高层次需要的是理想家、规划者、组织者、协调者、沟通者、建立士气和激励者。图 7.4 显示了一位管理者必须拥有的三种技能：
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图 7.4　管理层所需的技能

所有管理者都需要人际关系技能。高层管理需要较强的概念化技能，较少依赖技术技能。监督管理需要较强的技术技能，较少依赖概念化技能。中层管理在技术技能与概念能力间必须取得平衡。




技术技能


完成某项特定任务或在某特定部门内执行工作的技能。

1．技术技能（technical skills）
 指完成某项特定任务（例如销售产品或研发软件）或在某特定部门（例如营销或信息体系）内执行工作的技能。


人际关系技能


包含沟通和激励，帮助管理者用人以及与人合作的技能。

2．人际关系技能（human relations skills）
 包含沟通和激励，帮助管理者用人以及与人合作。类似技能还包括领导力、指导、建立士气、授权、培训开发，以及帮助和支持。


概念化技能


把组织视为一个整体以及不同部门间关系的能力。


3．概念化技能（conceptual skills）
 即把组织视为一个整体以及不同部门间关系的能力。计划、组织、控制、系统开发、问题分析、决策制定、协调及授权方面都需要概念化技能。

看一看图 7.4，你将发现一线管理者必须同时具备这三项技能。不过，他们多数时间都专注于技术与人际关系任务（例如，协助及给予运营人员、给予指示等）上。一线管理者很少花费时间在与概念化技能相关的任务上。相对地，高层管理者需要使用的技术技能较少，他们多数时间都投注于人际关系与概念化技能上。一个在基层管理等级上胜任的人不见得适合高层管理，反之亦然。总体而言，不同层次所需的技能需求各自不同。

人员配置：选用并留住适当的人

为了为组织配置合适的人员，公司必须提供适当的激励。例如，谷歌的厨师就会为员工烹饪免费的午餐、晚餐和小吃。这样的激励对你有吸引力吗？与其他形式的激励相比，工资对你来说有多重要？


人员配置


包括招聘、雇用、激励并留住实现公司目的所需的最好的人员的管理职能。


人员配置（staffing）
 包括招聘、雇用、激励并留住实现公司目的所需的最好的人员。雇用好员工在今日更为重要，尤其是在网络和高科技领域。例如，在谷歌、索尼、微软等绝大多数高科技企业中，首要的资本配置就是智力。拥有最具革新能力和创造性的员工的企业，才能在短短几年内迅速崛起，成为行业内的主要竞争者。

很多人不愿意在公司工作，除非他们能够受到良好的对待、得到公平的薪水。他们可能离开这里另找一家更能平衡工作和家庭的公司。人员配置正变为每个管理者的主要任务，所有管理者都需要和人力资源管理部门合作，来赢得并留住优秀的员工。在第 11 章我们将会讨论人力资源问题，包括人员配置。

7.5 领导：不断提供愿景与价值观

优秀的管理者不见得是好的领导者；同样，优秀的领导者也未必是好的管理者。管理者致力于维持组织的秩序与稳定，而领导者则热爱并管理变革。领导者创造组织中其他人愿意追随的愿景，建立企业价值观和伦理道德标准，并且改变组织经营的方式以改进公司的效益和效率。好的领导者善于鼓励员工并创造让员工自我激励的环境。管理则实现领导者的愿景。
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当柯爱伦（Ellen Kullman）到杜邦执掌帅印的时候，该公司正处于危机之中。她立即着手监督两项改革，解雇了几千名员工，并且要求留下的员工不带薪休 2 至 3 周的假。在整个过程中，柯爱伦从来没有失去原有的幽默感，并为公司的发展定好了基调。



总而言之，领导者必须做到：

·传达愿景并且把其他人凝聚在该愿景的周围。领导者应该敏锐地发现追随者所关心的问题，赋予他们责任，并且赢得他们的信任。成功的领导者必须能影响其他人的行动。柯爱伦临危受命出任杜邦首席执行官。尽管困难重重，但她为杜邦未来的增长和兴盛奠定了基础。

·建立公司价值观。这些价值观包括对员工、客户、环境以及公司产品质量的关切。当公司设定企业的目的时，也就定义了企业的价值观。人们认为领导者最应该具有的品质是诚实，其次则应有远见。

·倡导公司伦理。伦理包括对诚实的不懈追求，以及坚持公司的每个人都被公平对待（详见“道德抉择”专栏）。这也是为何我们反复强调道德抉择的原因。许多企业人士现在都通过向慈善机构捐赠大笔款项来制造新闻，这在社会意义上可以确立起企业人士关心员工和其他人的形象。

·热爱变革。一位领导者最重要的工作可能就是改变公司的经营方式以提升其效益（把事情做得更好）和效率（投入较少的资源达到相同的目标）。


透 明


将公司的实际情况和数据以清晰而透明的方式呈现给所有利益相关者。

·强调问责制和责任感。如果要问我们从银行经理和其他行业和政府管理者在 2008 年开始的经济衰退期间的失败中学到了什么的话，那就是需要对领导人问责，以及领导人要对他们的行为承担责任。危机期间出现的一个关键词是透明。透明（transparency）
 就是将公司的实际情况和数据以清晰而透明的方式呈现给所有利益相关者。显然到了让企业和政府更加透明的时候了，这样所有人就会对经济、特定企业和政府机构正在发生的事情更加了解。

所有组织都需要领导人，而所有的员工都会有助于领导。你不必是一位管理者也可以履行管理职能。也就是说，任何员工都能激励其他人出色地工作，为公司的伦理环境添砖加瓦，并在有违伦理的行为发生时及时报告。现在，有些员工则利用社交媒体承担起领导的责任。（你可以在本章的“社交媒体的商业价值”专栏读到他们的故事。）


道德抉择　

分享还是不分享

基层管理者会协助他们的部门主管作决策。部门主管对决策负全责：如果计划成功，就是他们的成功；如果计划失败，就是他们的失败。现在想象这一情景：作为一名基层管理者，你掌握了部门主管没有看到的新信息，它显示，你的经理最近的计划肯定会失败。如果计划失败，该经理可能会被降职，而你是最有可能填补此职位空缺的候选人。你会把该报告交给你的部门主管吗？怎么做是符合道德的？你的决定可能会有什么样的结果？




社交媒体的商业价值　

利用社交媒体争取客户的支持

你或许知道有人利用社交媒体抱怨产品和服务。例如，有位女士在推特上发文抱怨她的美泰洗衣机。另外一位男士在 YouTube 上用一首音乐视频表达了他对一家航空公司行李处理的愤怒，该视频获得了差不多 800 万观众的点击。

当然，很多公司利用相同的技术主动地或被动地与大众交流。例如，百思买有 2500 名员工，他们可以在推特上看到客户的抱怨并作出反应。百思买采用的系统叫作 Twelpforce。下面举例说明它是如何发挥作用的。有人购买了一部手机和一份保险。当苹果手机无法工作的时候，商家给该客户提供了一部黑莓手机作为借用。客户对这种解决办法很不高兴，开始在推特上发文诉说自己的经历。百思买的客服代表迅速回复，并安排给客户替换一部苹果手机。结果，该客户重回推特发文，开始谈论百思买的良好服务。在另外一个例子中，某人将百思买的电视广告在发布之前上传到了他的博客，一个消费者看了这个广告后表示不满，于是，该广告就再也没有播出。

推特、脸谱、博客和 YouTube 等使得公司可以积极主动地接触消费者。遗憾的是，许多拥有 IT 部门的公司却在实施上过于迟缓。结果是，似乎社交媒体上对公司的抱怨要多于支持。社交媒体简化了双向交流，当越来越多的公司意识到它的重要性和好处之后，这种现象可能会有所改变。


资料来源：Josh Bernoff and Ted Schadler, “Empowered,”Harvard Business Review
 , July–August 2010; and Sonya A. Donaldson, "Social Media: Things That Make You Go ‘Oops?’”Black Enterprise
 , December 2010.




领导力风格

[image: ]
杜克大学篮球队教练迈克·克日夫斯基（Mike Krzyewski）曾经是一位成功的独裁领导。他这样做是有道理的，因为不能让篮球队员自己决定是否要像一个球队那样打球。另一方面，你能明白为什么在医生团队中采用独裁式领导不好吗？



在管理领域里，没有什么概念比对“最好的”领导力特质、行为或风格的研究更能挑战研究者的了。无数的研究报告都在寻找领导力的特质，即领导者不同于其他人的特征。直觉上，你会和其他研究者有相同的发现：领导力特质很难有一个固定的说法。有些领导者可能有整洁的穿着并很机智，而其他的则可能不那么整洁而且态度比较粗暴，然而这两种类型可能有着同样有效的领导力。

没有人可以为领导者特质下完整准确的定义，也没有人可以举出一种能在所有情况下都适用的领导力风格。虽然如此，我们仍然可以见到几种常见的领导力风格，以及这些领导力风格如何发挥作用（详见第 195 页图 7.5）：

[image: ]
图 7.5　各种领导力风格


资料来源：Reprinted by permission of the Harvard Business Review
 . An exhibit from “How to Choose a Leadership Pattern”by Robert Tannenbaum and Warren Schmidt（May/june 1973）.Copyright © 1973 by the Harvard Business School Publishing Corporation. All right reserved.




1．独裁式领导力（autocratic leadership）
 是指进行管理决策时不参考他人意见的领导力风格。这种风格在紧急事故及需要绝对服从（例如灭火）时相当有效。独裁领导在需要清晰的指导和在带领不熟练的新工人时也是有效的。菲尔·杰克逊（Phil Jackson）教练就采用独裁领导让洛杉矶湖人队连续三届获得了 NBA 冠军。在他的领导力之下，一群具有高超技巧的“个人”变成了一个获胜的“团队”。这个团队现在运作得如何？你觉得在篮球、足球或其他领域运用的是哪种领导力？

2．参与式（民主）领导力[participative（democratic）leadership]
 是指由管理者与员工合作共同制定决策的领导力风格。研究显示，参与决策的员工不见得一定会提高效率，但通常会增加工作满意度。许多先进的组织都非常成功地运用了诸如重视灵活性、好的听取技巧及移情。成功采用类似领导力风格的组织，包括谷歌、苹果、IBM、思科、AT&T 以及多数小型企业。员工在会议中讨论和解决管理问题时，每个人都有发表意见的权利。

3．放任自由式领导力（free-rein leadership）
 指管理者设定目标而员工则可以相对自由地做任何事情来实现目标。在那些管理者同医生、工程师及其他专业人士打交道的组织里，最成功的领导方式通常就是放任自由。这种管理者所需要的特点包括热情、友好和善解人意。越来越多企业对于部分员工采取类似的领导力风格。

一个领导者很少完全契合这些领导力风格中的一种。我们认为领导力是一条连续带，有各种不同程度的员工参与，从完全以老板为中心的领导力到以部属为中心的领导力。

哪一种领导力风格最好？根据研究显示，成功的领导力很大程度取决于公司的目的和价值观是什么、被领导者是谁以及组织所处的实际情况。管理者对新员工可能是独裁但又友好的；对待有经验的员工可能是民主的；对待可信赖的长期监督人员则可能是放任自由的。

没有一种领导特质适用于所有的情况，也没有一种领导风格永远会有最好的表现。在某个组织中取得成功的领导者可能在另一个组织中就会受挫。例如，亿贝前首席执行官梅格·惠特曼（Meg Whitman）在其 10 年的任期期间见证了亿贝从一家年收入 400 万美元、拥有 30 名员工的企业成长为一家年收入 80 亿美元、拥有 15,000 名员工的企业。她可能会是一位好州长，但在 2010 年，加州的选民决定不选她。一名真正成功的领导者有能力在面对特定的情景和员工时采用最适宜的领导风格。

授　权

很多领导者给予员工清晰的指示，告诉他们该怎么做以达到组织的目的和目标，这样的过程被称为“命令”（directing）。在传统的组织中，命令包括向员工布置任务、解释例行事件、明晰政策以及提供绩效上的反馈。许多组织仍然维持这个模式，特别是在刚刚创办、员工没有必要的工作技能和经验的快餐店和小零售店等企业。

具前瞻性的领导者，例如那些高科技与网络公司中的领导者，倾向于赋予员工自行决策的权力。授权（empowerment）代表给予一线员工权力（不咨询管理者而作出决定的权利）与责任（负责个人行动的后果的要求），来迅速响应客户的需求。管理者有时候并不想放弃他们作决策的权力，因此，有时授权会遭到抵制。在那些能够实行授权观念的公司，管理者的角色变得不太像老板和主管，而是更像教练、助手、顾问或是团队成员。


使能（enabling）
 指给予员工作决定所需的教育和工具。明显地，使能是授权成功与否的关键。没有合适的教育、培训、训练和工具，员工将不能承担起保证授权行得通的责任和决策制定任务。

管理知识

“知识就是力量。”授权员工代表着给予他们知识，也就是为他们提供使其能够全力做好工作的信息。找到适合的信息，把信息放在容易得到的地方，让企业中的每个人了解这些信息，这三者共同组成了知识管理（knowledge management）
 开发知识管理系统的第一步就是确定什么知识是最为重要的。你想更多地了解客户吗？你想更多地了解你的竞争者吗？哪些信息能够使公司更有效率或更快地对市场作出反应？一旦确定你需要知道什么，你就可以开始寻找这些问题的答案。

知识管理是让人避免重复工作，即重复搜集每次作出决定时所需的信息。如果公司里的每个人都在不断追问：“还有什么是我不知道的？”以及“我该去问谁？”公司将会大幅进步。知道什么行得通什么行不通同样是很重要的。员工和管理者现在有了和客户、利益相关者及彼此保持联系的电子邮件、传真机、企业内网及其他方法。成功的关键是要知道如何有效地处理信息并把它转变成每个人都能使用的知识以改善流程与程序。收效是显著的。
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快餐店员工常常缺乏将授权工作干好的技能和经验，以至于他们的经理不得不对他们进行密切地监督和指导。你认为经理不能将决策权交给员工会导致什么样的结果？



7.6 控制：确保工作顺利进行

控制职能是根据计划好的目标和标准来评估绩效，奖励工作做得好的人，然后在必要时采取纠正措施。控制过程（详阅图 7.6）提供的反馈让管理者及工作者能够针对任何偏离计划的行为，以及环境中那些会影响业绩的改变作出调整。

[image: ]
图 7.6　控制过程

整个控制过程要以明确的标准为依据，没有类似标准，其他步骤将难以进行。有了明确的标准，将很容易衡量绩效，并且可以采取适当的措施。



控制包含五个步骤：

1．制定明确的绩效标准，并联结计划与控制功能。没有明确的标准，控制就无法达成。

2．监控和记录实际绩效（结果）。

3．把结果同计划和标准相比较。

4．将结果与偏差告知相关的员工。

5．为出色的工作提供正面反馈，并在需要时采取纠正措施。

为了使管理者能根据标准来客观地评估结果，标准必须是明确的、可以实现的以及可以衡量的。制定类似清晰的标准是计划职能的一部分。“更好的质量”、“更有效率”以及“改善业绩”等模糊的标准是不合格的，因为它们不能详细地描述出企业试图实现的目标。假设你是一位跑步者，你说：“我的目的是在每天所跑的距离方面有提高。”当你去年开始着手实施这个改进计划时，你每天跑 2 英里；现在，你每天跑 2.1 英里。你达到了既定目标吗？当然，你的确增加了跑步的距离，不过也确实不多。

更恰当的陈述应该是：“我的目标是到 1 月 1 日时，把我的跑步距离从每天 2 英里增加到每天 4 英里。”为达到目的设定一个完成期限非常重要。下面是正确的设定目的和标准的例子：

·在 3 月 31 日前将退货成品的数量从每 1,000 件中 10 件减少到每 1,000 件中 5 件。

·在本季度结束时把管理者表扬雇员的次数从每周 3 次增加到每周 12 次。

·在 7 月之前把 X 产品的销量从每月 1 万件增加到每月 1.2 万件。

保证控制体系运转的方法之一就是为监控绩效建立清晰明确的程序。会计和财务通常是控制系统的基础，因为它们经常为管理提供评估进度所需要的数据。
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学院和大学衡量业绩的一个方法就是掌握拿到学位的或在若干年里毕业的学生数。影响达到这一业绩标准的因素有哪些？大学管理者如何在必要时采取纠正措施呢？



新的衡量标准：客户满意度

传统的成功标准通常是财务方面的，即用利润或者投资回报来定义成功。当然，这些评估标准依然重要，但它们已不再是企业成功的唯一目的。现在，企业的其他目的是满足员工、客户及其他利益相关者，因此，成功的标准也必须考虑到所有群体，这包括外部客户与内部客户两者。


外部客户


购买产品再销售给他人的批发商和为了个人使用而购买产品的最终客户（也称为终端用户）。


内部客户


公司内部接受来自其他个人或单位服务的个人或单位。


外部客户（external customers）
 包括购买产品再销售给他人的批发商和为了个人使用而购买产品的最终客户（也称为终端用户）。内部客户（internal customers）
 则是指接受来自其他个人或单位服务的公司内部的个人或单位。例如，区域销售人员就是那些为他们准备研究报告的营销研究人员的内部客户。

现在的组织目的已经不仅仅是过去的“满足”客户的需求，而且要提供超出预期的优质产品与服务以“取悦”客户。我们会在接下来的几章里更详细地讨论管理。现在让我们暂且停下来，进行复习并做一些练习。管理需要做事情，而不仅仅是阅读。


学习评估

·使能怎样帮助授权？

·控制过程的五个步骤是什么？

·内部客户与外部客户的区别是什么？




总　结


1．描述现今管理职能中发生的变化。


·怎样描述现今的管理者？

在过去，管理者被称为老板，他们告诉员工做什么，并监督员工完成工作。现在的许多管理者依然抱持类似的态度，但整体上，管理正在不断进步。比如，管理者现在更强调团队和团队建设，他们设立活动中心、团队空间和开放工作区。管理者接受教育来指导、培训、支持并教育员工，而不是告诉他们做什么。在雇员被授权之前，他们必须接受广泛的培训和开发。

·如何解释这些管理变化的原因？

现在《财富》100 强企业的顶尖领导者普遍更加年轻，女性比例更高，但只有少数出自精英名校。他们知道许多员工在技术或其他方面超越自己，因此倾向于采用激励、融入团队和合作的方式。管理者在未来企业中会扮演全新的角色。一方面，他们要适应更灵活多变的环境；另一方面，他们会有更多机会外派。


2．描述管理的四种职能。


·管理的四个主要职能是什么？

四个主要职能包括：计划、组织、领导及控制。

·如何定义这四个职能？

计划包括预测趋势发展并决定最好的战略和对策来实现组织的目的和目标。组织包括设计组织的结构，创造出让所有人与事物共同工作以实现组织的目的和目标的环境和制度。领导是为组织创造愿景，交流、指导、培训、协助和激励其他人，以有效地达成组织的目的和目标。控制意味着衡量实际发生的事情是否符合组织的目的。


3．分析计划过程和决策与达到组织目的的关系。


·目的和目标之间的差异是什么？

目的是组织希望达成的、广泛的、长期的成就；而目标则是制订出来帮助达到目的的明确的短期计划。

·什么是 SWOT 分析？

管理者对企业内部的优势、劣势，以及所面临的外部机会和威胁的分析。

·计划的四种类型是什么，如何与组织的目的和目标相联系？

战略规划是概括组织目的的广泛的长期规划。战术计划是列举组织目标的明确的短期规划。作业计划是战术计划的一部分，包括明确的时间表和标准的设定。应急计划是在第一套计划行不通的情况下可选择的另一套备份计划。

·决策制定中包括哪些步骤？

决策制定的 7 个 D 包括：（1）定义情况；（2）描述并收集所需信息；（3）开发多项可供选择的方案；（4）达成参与者认同；（5）确定最佳可选方案；（6）执行所选择的方案；（7）判定决策优劣，然后持续进行。


4．描述管理的组织职能。


·什么是组织结构图？

组织结构图是表明人员之间关系和分配组织工作的视觉图像，显示谁负责完成某项特定工作，以及谁向谁报告。

·公司等级中的三个管理层是什么？

三个管理层包括：（1）高层管理（由总经理和发展战略规划的公司其他主管组成）；（2）中层管理（包括对战术计划和控制负责的一般管理者、部门经理和分支工厂经理）；（3）监督管理（包括一线管理者和评估员工日常绩效监督者，负责评估员工的日常表现）。

·管理者需要哪些技能？

管理者必须拥有三种技能：（1）技术技能（执行某项特定任务的能力，例如销售产品或研发软件）；（2）人际关系技能（沟通和激励的能力）；（3）概念化技能（把组织视为一个整体，协调不同部门间关系的能力）。

·上述技能在所有管理层次都同样重要吗？

不同层次的管理者侧重不同的技能，高层管理者需要良好的人际关系技能和概念化技能，但是很少用到技术技能。一线管理者则需要充实的技术技能和人际关系技能，但是几乎用不到概念化技能。中层管理者需要三种技能的平衡（详见图 7.4）。


5.解释领导者与管理者的区别，并描述领导力的不同风格。


·管理者和领导者之间的区别是什么？

管理者在组织中执行计划、组织和控制职能；领导者则创造组织中其他人愿意遵循的愿景，建立企业价值观，强调伦理道德标准，并且勇于变革。

·描述各种领导力风格。

图 7.5 展示了从以老板为中心到以部属为中心的领导力风格连续带。

·哪一种领导力最好？

哪种领导力风格最有效取决于被领导者和实际情况。未来的挑战是授予员工自我管理团队的权力，让他们自行管理，这与独裁领导力相背离。

·授权的意义是什么？

授权意味着给予一线员工权力与责任，来迅速响应客户的需求。使能指给予员工作出决定所需的教育和工具。知识管理包括找到适合的信息，把信息放在容易得到的地方，让企业中的每个人了解这些信息。

·什么是知识管理？

知识管理就是找到适合的信息，把信息放在容易得到的地方，让企业中的每个人了解这些信息。


6．总结管理的控制职能的五个步骤。


·控制职能的五个步骤是什么？

控制包括：（1）制定明确的绩效标准；（2）监控和记录实际绩效；（3）把结果同计划和标准相比较；（4）将结果与偏差告知相关的员工；（5）为出色的工作提供正面反馈，并在需要时采取纠正措施。

·标准必须具有哪些特质，才能用来衡量绩效结果？

标准必须是明确的、可以实现的、可以衡量的。

批判性思考

许多学生称他们愿意将来成为经理人。下述问题可以让你开始像经理人一样思考：

1．你喜欢为大公司工作还是为小企业效力？是私营公司还是上市公司？坐办公室还是在外奔走？每个答案都要给出理由。

2．你想成为什么类型的领导者？你有证据表明你会成为那样的人吗？

3．你明白参与式（民主）领导风格存在的问题了吗？你能明白一位经理在无法控制其他人时的沮丧吗？

4．接受培训以发号施令的人（像军队中的军士）能重新接受培训成为一名参与式的领导人吗？如何再培训？会出现什么问题？




第 8 章　调整组织结构，以应对当今的商业挑战


学习目标

读完本章后，你应该能够：

1.概括组织管理的基本原则。

2.比较法约尔和韦伯的组织理论。

3.评估经理人在建构组织时所作出的选择。

4.比较不同的组织类型。

5．指出跨组织合作与协调的好处。

6.解释组织文化是如何协助企业适应环境变革的。




人物侧写

认识厄休拉·伯恩斯 施乐公司（Xerox）首席执行官

2009 年，厄休拉·伯恩斯（Ursula Burns）接替安妮·马尔卡希（Anne Mulcahy）担任施乐公司首席执行官。由于她的前任做得很出色，人们对她的期望也很高。马尔卡希是运营一家顶级上市公司的为数不多的女性之一，是首位被《首席执行官》（Chief Executive
 ）杂志选为“年度 CEO”的女性。马尔卡希将施乐带回到其企业文化的根基之上，即创新和关心客户。她说：“你需要改变和适应。”
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伯恩斯确实没有辜负从马尔卡希手中接过的帅印，而且做得更好。最近，《福布斯》杂志将伯恩斯列为第 14 位全球最有影响力的女性！她不仅是施乐的首席执行官，而且在许多董事会中担任董事，其中包括美国运通公司（American Express）和麻省理工学院。奥巴马总统指定她协助领导白宫的 STEM 国家项目（科学、技术、工程和数学）；副总统拜登（Biden）于 2010 年安排她加入出口委员会。在财富 500 强前 150 名公司中，伯恩斯是唯一一名非裔女性首席执行官。

伯恩斯出生并成长于纽约。她在纽约大学理工学院获得学士学位，并在哥伦比亚大学获得硕士学位。最早进入施乐时她还是一位暑期实习生，一年之后正式加入该公司。从 1992 年到 2000 年，她领导过几个业务团队，包括办公室彩色传真业务和办公室网络打印业务。她担任了一段时间的总经理助理，并于 1999 年成为全球制造总裁。作为执行副总裁，她与马尔卡希密切合作，直到 2009 年马尔卡希离任。

当伯恩斯接任首席执行官时，施乐必须将员工队伍削减到 50,000 人。然而，差不多在同一时间，施乐收购了联盟计算机服务公司（ACS）。这是一家 IT 服务公司，而它的员工就有 80,000 名。收购让施乐进入了一个新的服务市场，并为伯恩斯带来了新的挑战。利用 ACS 在 IT 和业务流程外包方面的基础，施乐希望说服用户更多购买它们的文档处理产品。

本章讲述了变革组织，使之适应当今的市场，就像厄休拉·伯恩斯在施乐所做的那样。大多数经理人从来没有面对过如此巨大的挑战，但每家公司都有很多机会利用组织原则来管理变革并从中受益，特别在今天更是如此，因为公司要适应目前的经济危机。


资料来源：Diane Brady, “Hard Choices,”Bloomberg Businessweek
 , April 26–May 2, 2010; Richard Waters, “Xerox Chief Sets Out the Big Picture,”Financial Times
 , May 6, 2010; and Xerox Newsroom Bios, accessed online March 2011.




8.1 每个人都在经历变革

你不用舍近求远去找公司重组的个案，施乐就是其中之一，有时重组的过程非常痛苦。宝洁公司前首席执行官阿兰·乔治·雷富礼（A. G. Lafley）是一个传奇人物，他将宝洁改造成了美国最富创新的公司之一。有些创业公司从一开始就具有全球性，并且取得了成功。其他组织已经衰落，包括汽车制造商、房地产开发商和银行。你在新闻中肯定听到过此类的失败。很明显，重组带来了巨大的挑战。

很少有企业像星巴克一样在美国树立起了良好的形象，但即使是这样的公司也必须进行结构重组，以维持其客户群。星巴克在原有的菜单上增加了多种三明治，一个意想不到的结果是店里的味道改变了（烧奶酪的味道压过了咖啡的味道）。通过暂时减少三明治的数量，咖啡店重新恢复了芳香。许多店不得不关门，其他店则进行转型，以重新体验米兰咖啡馆的感觉。最后，星巴克重获其市场形象，生意再次兴隆。

你可能会很担心：“美国制造商到底发生了什么？”这么多企业看上去都衰败了。但事实上，适应变化的市场是资本经济的正常功能。市场有像谷歌、脸谱网一样的大赢家，也会有大输家。成功关键是保留弹性和适应变化，通常这意味着回归到基本法则，并且在健全的基础上建立组织。本章将讨论这些基本原则。

由下而上建构组织

不管企业的规模大小，组织原则大抵上都是一样的。例如，假设你与二位友人合伙创立一家草坪除草公司。首先，你们必须组织公司，组织开始于决定公司最初投入哪种业务项目（除草、镶边及整饰等）；然后，在三人之间分派工作，我们称它为“分工”（division of labor）。例如，你们有人具备整修灌木的特殊才能，有人擅长除草。成功的企业经营仰赖管理者有能力识别每个人的优点，并且做到把正确的工作分配给最适合做这工作的人。工作能否被快速与正确地完成，往往取决于工作是否被专业化。像是这样将工作细分成更小单位，我们称之为“工作专业化”（job specialization ，或称工作专门化）。例如，你可以把除草这项任务分为除草、整饰和耙地。
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组织原则适用于任何规模的企业。构建企业、利用工作专业化和部门化将员工进行适当的划分、建立流程和授权是大多数公司的任务。这些原则在你最近的工作中是如何运作的？



假如你的企业经营成功，可能需要雇用更多人，然后将他们分成不同团队或部门以负责不同工作。例如，某团队可能负责除草，其他团队则利用风箱清理树叶与草坪。当公司逐渐成长，你可能需要雇用一名会计处理账务，有人负责打广告，其他人则负责维修服务。

渐渐地，你发觉公司逐渐形成许多部门：生产（修整草坪和相关事务）、营销、会计和维修。设立个别部门以处理专业分工任务的过程，称为“部门化”（departmentalization）。最后，你需要授权给其他人，以便有效控制组织的全部流程。假如公司的某些流程出错（例如会计部门），你必须了解由谁负责。

建构组织，包括进行分工（有时会导致专业化）设计，建立团队或部门来负责特殊工作（例如，生产与会计）；以及分配责任与权利。其他流程还包括分派资源（例如，给予不同部门的资金）、分派特定工作，以及建立完成组织目标的流程。好的开始包括你必须制定某些道德标准，以决定如何善待员工（详见“道德抉择”专栏）。

你可以发展出一个组织结构图，明确显示组织人员间的关系：描述由谁负责特定工作，以及谁向谁报告。最后，你必须监控外在环境，了解竞争者正在做什么、消费者现在需要什么，然后适应这些新变化。例如，一家大草坪照料公司可能开始在你的区域内促销。为了在有竞争力的价格下仍能提供更佳服务，你可能必须进行重组。假如竞争者已经开始抢走你的生意，你要做的第一件事是什么？


道德抉择　

要安全还是要利润？

设想你在邻居那里成功地拿到了修剪草坪的工作。本区其他草坪清理服务公司似乎雇用的是未受过培训的员工，其中许多来自外国。它们支付最低工资或比最低工资略微多一点。然而，很明显，它们常常不提供安全设备。工人没有降低割草机和吹风机噪音的耳罩。多数人在处理碎物的时候没有戴护目镜。在喷洒可能有害的肥料时，只有极少人戴着口罩。

你知道庭院作业有很多危险，但安全器具可能花钱较多，而且工人常常喜欢工作时不戴它们。你有兴趣尽可能赚到更多的钱，但你也对你员工的安全和福利担心。你知道庭院维护设备产生了噪音污染，但无噪声的设备很贵。

你在开始提供服务时创造的企业文化会持续很长时间。如果你从开始就强调安全和环保，你的工人会采用你的价值观。另一方面，你也知道忽视安全和环保能更快地盈利，就像你的竞争对手所做的那样。结果是什么呢？



8.2 变革中的组织

回顾过去商业历史，从未有过像现在这样如此快速的变革——有时快速得过分了。就像日本遭受的地震与海啸，突如其来的灾难给核电企业带来了巨大影响。一如先前各章节所描述的，许多变革皆因企业环境改变所致：更多的全球化竞争、更快的科技变革，以及环保压力。其中一项对许多企业而言同样重要，即消费者期望的改变。今日消费者期望高质量的产品以及快速、友善的服务，不过价格必须合理。

因此，管理变革成为一项重要的管理职能，有时还要包括整个组织结构的改变。此类变革会发生在非营利组织、政府组织以及企业中。在过去，很多组织设计的初衷是便于管理，而非取悦消费者。公司设定的许多规章和条例是为了让管理者控制员工。正如你在本章稍后要了解的那样，这种对规章的依赖叫官僚制。2005 年 8 月卡特里娜飓风袭击新奥尔良，当时美国政府似乎陷入瘫痪，无法及时作出反应。受害者责难联邦政府、州政府和地方当局的官僚主义。与此同时，灾区内和其他州更灵活的企业对这一新情况作出调整，重新开张，并等待政府跟进。当地政府、州政府和联邦政府对 2010 年墨西哥湾漏油事件的应对也做得不是很好。没错，政府必须努力克服官僚主义，也要与企业竞争。

理解我们在组织设计中所处的位置有利于帮助我们了解自己的处境。我们会在下来的章节中探讨这一问题。

组织设计的历史发展

20 世纪之前，多数企业属于小型，商品生产流程简单，组织工作内容单纯。组织员工在大多数小企业也仍然不是很困难，例如清理草坪服务或生产定制小船的小店。直到 20 世纪导入大规模生产（有效率地生产大量商品），企业在生产过程与组织上开始变得复杂。通常，工厂越大，生产越有效率。


规模经济


公司通过大量采购原料以降低生产成本；随着生产量提高，产品平均成本下降的情况。

企业成长导致规模经济（economies of scale）
 ，也就是说公司通过大量采购原料，以降低生产成本；随着生产量提高，产品平均成本下降。例如当汽车厂大规模生产时，建造一部车的成本就会大幅降低。在大规模生产时代，就诞生了制造福特汽车和通用汽车的大型工厂。你可能也注意到房子和计算机的同样会因大量制造获利。

在大规模生产的时代，出现了所谓的组织理论家。其中两位颇有影响力的思想家是亨利·法约尔（Henri Fayol）和马克斯·韦伯（Max Weber）。他们提出的原则现在还在世界各地使用。下面我们来一探究竟。


法约尔的组织原则
 1919 年，法国经济学理论家法约尔出版了《工业管理与一般管理》（Administration industrielle et générale
 ）一书。1949 年，该书另以“General and Industrial Management
 ”之名在美国普及。法约尔提到的组织原则如下：


·指挥统一。
 每位工作者只有一个老板。该原则的优点非常明显，倘若两个不同老板下达两种不同任务，你该如何？你要听命于谁？为了避免这种混淆，每个人应该只对一位管理者负责（我们将会讨论一个似乎违反此原则的组织计划）。
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亨利·法约尔提出了几项管理原理，直到今天还在被人们信奉，其中包括这个理念：每个工人应当向唯一的一个经理汇报工作，而这位经理反过来应当有权命令下属跟随，并且有权力强制他们执行。你注意过哪个法约尔的管理原理呢？




·职权等级。
 所有工作者都应了解该向谁报告；管理者应该有权力下命令，并且期望他人遵从。（你在第 7 章学过，这个观念经历了很大的改变，现在授权变得更加重要）


·分工。
 职能应该以专门领域划分，例如生产、营销及财务（本章稍后会学到，这项原则现在也被质疑或调整，跨职能团队的重要性越来越高）。


·个人利益在共同利益之下。
 工作者应将自己视为一个协调团队，团队目标比个人的目标重要（此观念现在依然适用）。你是否在足球队或篮球队中见过这一原则的运用？


·权力。
 管理者有权下命令及要求服从。职权与责任紧密相关：在执行职权的同时，责任也随之增大（管理者日渐授权给员工，故此原则也被修正）。


·集权程度。
 授予高层管理决策权的多寡应视情况而定。在小型组织中，可以将所有决策权集中于高层主管身上；然而在大型组织中，一些主要与次要问题的决策权应该分配到基层管理者与员工身上。


·明确的沟通渠道。
 所有工作者在企业内都要能够快速、轻易地与他人联系。


·秩序。
 材料与人员都应置于适当地点。


·公正。
 管理者应以尊重及公平的态度对待员工与同事（该原则显然包括了对待妇女。例如，注意在针对沃尔玛的集体诉讼中，妇女声称未被企业平等对待）。


·团队精神。
 企业内部人员之间应该培养荣誉与忠诚的精神。

多年来，全球各大学管理课程仍然教导法约尔原则，它们已成为管理概念的同义词。组织设计让每个人都只有一位老板，职权界限非常明确，每个人都了解该向谁报告。当然随着组织越来越大，上述原则通常被写成规范与政策。

研究拟定组织规范的过程，往往使得层次严明的组织经常无法快速响应客户。例如，美国许多城市的车辆管理局（DMV）及汽车修理厂就对客户的响应速度很慢。接着，我们就要讨论官僚制观念从何处产生。


马克斯·韦伯与组织理论
 　马克斯·韦伯的著作《社会和经济组织理论》（The Theory of Social and Economic Organizations
 ）与法约尔的著作一样于 20 世纪 40 年代末期在美国出版。许多大企业盛行的金字塔式组织结构，就是由德国的这位社会学家与经济学家韦伯所提出的。韦伯非常信任管理者，他认为如果员工做好自己分内工作，听命上级，企业就会经营得很好。员工所需进行的决策越少越好。显然面对类似未受教育、训练的员工，这种做法很合理。这种工作者只能在韦伯的年代找到，当时多数的员工没有现代员工所普遍拥有的教育背景及技能。

韦伯的组织原则与法约尔类似，不过韦伯特别强调：
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马克斯·韦伯提倡包含中层经理人的组织结构，由中层经理人执行高层经理人的指令。他相信管理教育程度较低的工作者的最好方法，就是让他们严格遵守管理者与监督者设下的严格规定与规范。当今什么行业或企业会从利用此类控制的管理中受益呢？



·工作说明书。

·明确书面规定、决策方针及详细记录。

·一致的程序、规则与政策。

·依据资格条件招聘员工与升职。

韦伯相信大型组织唯有明确制定规范方针，才能精准执行。换言之，他较偏好官僚制。虽然他的规范原则较具意义，不过有时候某些公司在严格遵循后却导致自己变得僵化。不过，当今的某些组织仍能因为遵循韦伯的理论而获利，例如，联合包裹运输在企业中导入实施规范与决策指导方针，员工不必因为作决策而迟疑，能够快速传递包裹，因为流程已在书面明确标示。

其他遵从理论的组织之所以无法这么有效率，就是因为没有让员工快速响应新的挑战。许多地区的灾难救援便出现了类似的情况。稍后，我们将探讨如何让组织更有效地响应变化。首先，检视一些基本名词与观念。

将管理概念转为组织设计


等　级


一个人位居组织的最高层，管理者由上而下依位阶排序，其他人则对该人负责的体系。


指挥体系


从最高层到最基层的职权线。

在 20 世纪初的后期，为追随法约尔与韦伯等理论家的概念，管理者开始设计让管理者能够控制工作者的组织。现在许多公司依然遵循这种建构在等级上的组织模式。等级（hierarchy）
 指一个人位居组织的最高层，管理者由上而下依位阶排序，其他人则对该人负责的体系。由于一个人无法监督上千位员工，因此高层管理者需要许多基层管理者的协助。指挥体系（chain of command）
 就是从最高层到最基层的职权线。图 8.1 是一个典型的等级组织结构。
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图 8.1　典型（传统）的组织结构图

此图标示了管理者的主要功能及向管理者报告的指挥体系，每位主管都管理三位员工。



有些组织在首席执行官与基层员工之间，拥有达 12 个甚至更多的管理层次。如果员工想要导入一项工作变革，他们必须询问主管（管理的第一层），主管再一层层向上提报。一个决策会由一个管理者往下传至另一个管理者，最后传至底层员工，如此的决策过程往往旷日费时。


官僚制


有许多等级的管理者制定出规定与规则，并且监督所有决策的组织。

马克斯·韦伯便用“官僚”（bureaucrat）一词来形容一位执行高层管理命令的中间管理者的职能。因此，官僚制（bureaucracy）
 指组织有许多等级的管理者制定出规定与规则，并且监督所有决策。

当员工必须得到管理者允许才能改变时，流程费时冗长，因而让客户感到愤怒。在百货公司或其他组织，你有碰过类似的情况吗？因为许多客户都希望获得高效的服务——而且“马上”就要——因此，在当今竞争激烈的环境中，缓慢的服务是无法被接受的。

为满足消费者，有些公司调整组织，赋予了员工更多决策权，以尽其所能地取悦顾客。家得宝（Home Depot）就利用这种方法打败竞争对手，争取到更多消费者。高档的连锁百货公司诺德斯特龙也有类似作法，员工不需经过经理核准就可直接处理顾客退货事宜，甚至也会代为处理其他分店出售的衣服。先前你已经读到，赋予员工这类决策的权限与责任，以取悦消费者，称为“授权”。记住，授权只有在给予员工适当培训及充分资源时才能发挥作用。你了解这种培训对一线人员处理紧急事件有何帮助吗？


学习评估

·什么是分工与专业化？

·法约尔的管理原则是什么？

·韦伯对法约尔的原则加了哪些项目？



8.3 建构组织的决策

在设计快速反应的组织时，公司必须处理以下问题：（1）集权对分权；（2）管理幅度；（3）高耸与扁平的组织结构；（4）部门化。

选择集权或分权


集　权


企业总部高层管理者拥有决策职权的组织结构。


集权（centralized authority）
 指的是企业高层管理者拥有决策权。例如，零售业巨头塔吉特（Target）在管理上采取的是权力非常集中的形式。《财富》杂志评论说塔吉特采取如此自上而下的等级管理，以至于首席执行官要亲自面试 600 个高层职位的候选人。然而，这并不表示塔吉特无法适应不同的环境，你将在本章中了解到这方面的内容。

麦当劳认为采购、促销与其他类似决策最好实行中央管控。美国的每家麦当劳餐厅通常不太需要销售差异化的食品，麦当劳比较倾向于集权。然而，面对当今快速变化的市场，再加上全球消费者口味的差异，即使是麦当劳也倾向于某种程度的分权和授权。它们在英国的快餐店提供茶，在法国的快餐店卖 Croque McDo（一种热火腿奶酪三明治），在日本的快餐店卖米饭，在中国的快餐店则提供芋头和红豆点心。
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大跨度的管控使得一位监管者可以负责很多工作任务可预测和标准化的员工。除了装配生产线之外，你还能想到其他可能会受益于大跨度管控的管理环境吗？在服务行业又是怎样的情况呢？




分　权


将决策权分派给比总部管理层更熟悉当地情况的低层管理者和员工的组织结构。


分权（decentralized authority）
 指的是将决策权委托给比总部管理层更熟悉当地情况的低层级管理者和员工。例如，杰西潘尼（JCPenney）的加州消费者所需的服饰样式与明尼苏达州或缅因州的不同。因此，授予不同城市的商店管理者以适合当地的采购、定价以及促销的权力很有必要。在应对 2008 年开始的经济危机时，梅西百货（Macy’s）也转而注重当地消费者的品味。“我的梅西”计划在试销市场上取得了成功。家得宝和劳氏（Lowe’s）都对金融危机做出了相似的反应，那就是迎合当地市场。表 8.1 列举出了集权与分权的优缺点。

表 8.1 集权与分权管理的优缺点

选择适当的管理幅度


管理幅度


一位管理者或主管应该监督的最合适下属人数。


管理幅度（span of control）
 指的是一位管理者或主管应该监督的最合适下属人数。什么是“正确”的管理幅度？在工作标准化的低层等级中，执行较广的管理幅度较为可行（15～40 位工作者）。例如，一位主管可以负责 20 名或以上组装计算机或打扫电影院的员工。然而，在组织中的等级越高，所管理人员的数字越要缩小，主要是因为工作较不标准化，需要面对面沟通的机会较多。

目前的趋势是精简中层管理者，雇用更多受过教育且优秀的基层员工，以扩大管理幅度，这些都包含在授权的观念里。当员工更具专业性，信息科技让管理者能够处理更多信息，以及员工肩负更多自我管理责任，那么就可能扩大管理幅度。

例如，在弗吉尼亚州塞勒姆市的 Rowe 家具公司，制造部门主管就拆解生产线，赋予那些过去执行有限功能（缝纫、胶合、装订）的员工更大的自由，去制造他们认为合适的沙发，生产力与质量因此而大增。

高耸与扁平的组织结构


高耸组织结构


组织因拥有较多的管理层而形成高耸的金字塔式结构。

20 世纪初期，组织越来越大，层层叠叠增加的管理直至成为高耸组织结构（tall organization structures）
 。有些组织拥有的层级多达 14 层，管理幅度却很小（亦即每位经理人只管理少数部属）。

可以想象一个信息通过各层管理者向上传达，然后又向下传达，最后会被扭曲成什么模样。观察高耸组织时，你将看到一个庞大复杂的管理群，包括管理者的助理、秘书、助理秘书、主管、培训者等。雇用这些管理者及助理的成本高昂，产生的文件数量更是惊人，而沟通及决策上的无效率则简直令人难以忍受。


扁平组织结构


组织结构拥有较少的管理层且有较大的管理幅度。

组织近来开始往扁平式发展。扁平组织结构（flat organization structure）
 中管理层较少（参阅图 8.2），而且有较大的管理幅度（亦即每位经理人管理许多部属）。这样的结构通常较能对客户需求产生响应，因为决策权和责任可以交给基层员工，使得管理者可以不必事必躬亲。在一家拥有类似结构的书店中，员工有权按分类来安排书架、为客户处理特殊订单等。
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图 8.2　扁平组织结构



在许多方面，大型组织都试图创造那种小企业员工熟悉客户的友善气氛。扁平化组织使得大部分经理人的管理幅度扩大了，许多经理人因此丧失工作。表 8.2 列出宽与窄的管理幅度的优缺点。

表 8.2 宽与窄的控制幅度的优缺点




	
优点


	
缺点







	
集　权


	
　





	
·较大的高层管理控制。


	
·较难响应消费者需求。





	
·较高效率。


	
·较少的授权。





	
·简单的分销体系。


	
·组织间冲突。





	
·较佳的品牌与企业形象。


	
·士气较低。





	
分　权


	
　





	
·较能响应消费者期望。


	
·效率较低。





	
·员工拥有较多的授权。


	
·复杂的分销体系。





	
·决策较快。


	
·较少的高层管理控制。





	
·士气较高。


	
·企业形象较薄弱。







部门化的优缺点


部门化


将组织职能划分至不同单位。


部门化（departmentalization）
 指将组织划分至不同单位。传统将组织部门化的方法是依职能（设计、生产、营销、会计等）划分。将工作者根据他们的技能、专业技术或是资源使用的方式分组，使员工能够专业化、更有效率地一同工作，也可以节省成本。其他优点包括：

1．员工可以深入发展专精技能，同时带动部门的效率与进步。

2．企业可以将所有资源集中，并在该领域中寻找各种专家，而达到规模经济。

3．提高职能内部的协调度，高层管理容易引导并控制各部门活动。
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在威尔逊体育用品厂，橄榄球的原材料被切割和缝制之后，就被搬运到接口部，在这里，工人主举像图中这位那样撑开瘪的橄榄球，准备接口。像这样按照流程进行部门化的优势和劣势是什么？



至于部门化的缺点则有：

1．不同部门间可能缺乏沟通。例如，生产可能与营销分开，使得制造产品者无法从客户端得到适当反馈。

2．个别员工可能产生部门目标认同，而非组织整体目的。采购部门可能会采购高价值和大量的物品，但其储存成本因此增加。如此使得采购部门看似绩效良好，但会损及公司的整体获利能力。

3．公司对于外部变革的响应，可能变得缓慢。

4．由于并未接受不同管理职责的训练，人们因此容易成为眼光短小的专家。

5．部门内部的同事参与团体思考（想法趋近），可能需要部门外的刺激才能产生创造力。


各种部门化的方法
 　职能的分离并非最具响应性的组织形态。其他可选的方案有哪些呢？图 8.3 列出五种公司部门化的方法，其中之一是依产品类别区分。一家出版社可能拥有大众图书部门（卖给一般大众）、教科书部门及技术书部门，每种图书的客户都不同，因此每种都需要不同的开发与营销流程。利用特定产品部门化经常可以产生良好的消费者关系。
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图 8.3　部门化的方法

电脑公司可能依地理区位（国家）进行部门化；制造商依功能；药品公司依客户群；皮革制造商依流程；出版社依产品。每种结构都需要符合企业目的。



在某些组织中，依据客户群进行部门化可能比较适合。例如，药品公司可能分别拥有一个注重消费者市场的部门、一个聚焦医院（公共机构市场）的部门、一个锁定医生的部门。你会发现消费群如何因有专业人员满足其需求而受益。

有些公司以地理区域来组织单位，主要是因为各区域的客户差异颇大，因此日本、欧洲及南美可能都由不同部门在负责。这种方法同样也有明显的益处。

究竟要采用哪种方法进行部门化，主要取决于产品特性与服务客群。有几家公司发现利用流程区分活动较有效率。例如，一家制造皮革外套的公司可能拥有皮革切割部门、皮革染色部门以及皮革缝制部门。这样的部门化能使员工工作更有效率，因为他们可以聚焦于少量而重要的技巧上。

有些公司使用结合式部门化方式，它被称为混合形式（hybrid forms）。例如，它们可以同时以职能、地理区域及客户群，在不同层级中进行部门化。


学习评估

·为什么组织渐趋扁平化？

·组织为什么采取较窄的管理幅度？

·部门化的优缺点是什么？

·企业进行部门化可以采取哪些方法？



8.4 组织类型

我们已经探讨了组织设计的基本原则，现在将深入讨论各种建构组织的方法。首先检视以下四种类型：（1）直线组织；（2）直线参谋式组织；（3）矩阵式组织；（4）跨职能自我管理团队。你将看到有些类型的组织违反传统的管理原则。经历转型的企业必须放弃某些传统组织架构而采取新的结构。这样的转型不只要经历阵痛期，其间还充满着各种问题与错误。

直线组织


直线组织


组织内由上而下拥有直接双向责任、职权与沟通，所有人只向一位主管报告的组织。


直线组织（line organization）
 指组织内由上而下拥有直接双向的责任、职权与沟通，所有人只向一位主管报告。军队和许多小企业都是这样组成的。例如，当地一家私营比萨店可能有一位总经理和一位排班经理，所有一般员工都向排班经理报告，而他（或她）则向总经理或老板报告。

直线组织没有任何专家提供管理支援，没有法律、会计、人事部门，也没有信息部门。这类的组织依循法约尔的传统管理原则。直线经理人可以发布命令、强化纪律，并且在情势改变时适时调整组织。

在大型企业中，直线组织可能导致一些缺失，包括缺乏弹性、缺少能够指导直线人员的专家、直线沟通路径过长、无法处理复杂决策等等。例如，一个拥有上千种不相关产品的组织可能因此衍生庞大的文书处理工作。这种组织通常会转变为直线参谋式组织。

直线参谋式组织


直线人员


执行直接达成组织主要目的的职能的员工。


参谋人员


其职能为提出建议协助直线人员达成组织目的的员工。

为了将单纯直线组织的缺失降至最低，现在许多组织都拥有直线人员与参谋人员。直线人员（line personnel）
 是指挥系统的一部分，执行直接达成组织主要目的的职能，包括生产、分销及营销人员；参谋人员（staff personnel）
 行使提出建议协助直线人员达成组织目的的职能（例如，营销研究、法律咨询、信息技术及人力资源管理）。

图 8.4 显示直线参谋式组织结构图。直线人员与参谋人员的一项重要差异在于权力。直线人员拥有正式决策职权；参谋人员有权向直线人员提议，虽然这些建议可以影响上述决策，不过他们无法改变决策。直线管理者可以选择求教或忽略参谋人员的建议。
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图 8.4　直线参谋式组织



许多组织在安全、法律事务、质量管理、数据库管理、人力资源管理及投资方面，都因为有参谋助理专家建议而受益。参谋人员可以协助直线人员达成目标，在地位与薪资上也不比别人低，他们就像是组织薪资表上拥有高薪的顾问一样。

矩阵式组织

直线及直线参谋式组织结构都缺乏弹性。它们都有职权及沟通渠道，也都适合环境稳定且产品研发缓慢的组织（如家电销售公司）。在类似公司中，具有明确的职权线及稳定的组织结构，是确保组织有效运作的资产。


矩阵式组织


汇集组织内不同部门专家共同负责特殊项目，但是仍维持部分直线参谋式组织结构的组织。

然而，当今经济环境皆由高成长产业所主导（例如电信、纳米技术、机器人、生物技术与航空航天），这些行业与过去的行业截然不同。在这些行业中，产业竞争非常激烈，并且新构思的寿命无比短暂。它们的焦点都放在新产品研发、创新、特殊计划、快速沟通以及跨部门合作上。由于这样的改变，矩阵式组织逐渐受到欢迎。矩阵式组织（matrix organization）
 指汇集组织内不同部门专家共同负责特殊项目，但是仍然维持部分直线参谋式组织结构的组织。图 8.5 显示了矩阵式组织结构图。换言之，一位项目经理可以向各部门借人来协助自身设计与营销新产品。
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图 8.5　矩阵式组织

矩阵式组织的项目经理负责来自不同部门成员组成的团队。案例中，项目经理监督 A、B、C 与 D 四位员工。这些员工不只对项目经理 2 负责，同时也对个别部门主管负责。例如，B 员工是一位营销研究员，他向项目经理 2 报告，同时也向营销部门副总裁报告。



矩阵式组织最初被应用在航空航天业，目前在金融、管理顾问、会计师事务所、广告代理公司及学校等组织也已开始应用该结构。矩阵式组织结构的优点如下所示：

·管理者在向各项目分派人员上拥有弹性。

·鼓励跨组织与团队合作。

·能为与新产品研发有关的问题提供创意解答。

·更有效率地使用组织资源。

它的缺点如下：

·昂贵且复杂。

·可能导致员工对谁忠诚产生混淆——究竟要对项目经理，还是对职能单位负责。

·需要人际关系技能良好且有合作精神的员工与管理者；可能会产生沟通问题。

·对于长期问题只有暂时的解决办法。
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在矩阵结构的组织中，来自组织各个部门的专家会为了特定的项目而暂时一起工作。例如，新产品开发小组会有来自生产、市场营销和财务部门的员工，他们会向该小组的项目经理汇报工作。项目结束时，这些小组成员会返回他们平常的工作岗位。



倘若你觉得矩阵式组织违反一些传统管理原则，你的想法并没有错。通常一个人无法有效地为两个老板工作。谁拥有真正职权？哪一项指示优先？

不过在现实中，该体系的运作比想象中来得有效。为了研发一项新产品，项目经理可能拥有临时性权力，可向工程、生产、营销及其他直线职能“借调”直线人员。他们一同合作完成项目，然后再回到最初的工作岗位。因此，没有人实际同时向一位以上的管理者报告。

然而，矩阵管理也有潜在问题。这些项目团队都不是“永久的”，其形成旨在解决一项问题或是研发新产品，然后就自动解散，因此很少有跨职能团队学习的机会，因为来自各职能单位的专家相处时间极少。

《哈佛商业评论》（Harvard Business Review
 ）称：未来的决策会分散到整个组织，如此，人们可以快速应对变化。国际团队可以通过网络共同研究单个项目，然后再解散。玩在线游戏的年轻人会因为在此类小组中工作而感到十分舒服。

跨职能自我管理团队

针对矩阵团队的临时性，解决方法是建立一个长期团队，授权他们与供应商、消费者及其他人紧密合作，以快速而有效地推出高质量的新产品，同时提供优质的服务。《商业周刊》（Business Week
 ）撰文称：82% 的白领员工会与同事合作。超过 80% 的人称他们喜欢在 3 人或超过 3 人的小组中工作。多数在团队中工作的人是为了向其他人学习，但 30% 的人是利用团队完成一个特殊的任务。


跨职能自我管理团队


来自不同部门的员工团体，彼此长期一起工作。


跨职能自我管理团队（cross-functional self-managed teams）
 是来自不同部门且长期共事的一群员工（与在矩阵式组织中建立的临时性团队正好相反）。自我管理意味着他们被授权可自行决策，无须得到管理层的同意。当跨部门团队建立之后，设计、工程、营销、分销及其他职能之间的藩篱被打破。有时团队是跨企业的，也就是说，成员来自两个或更多的企业。

当领导权被大家分享时，跨职能团队的效果最好。工程师可能领导新产品的设计，但当准备实施分销时，营销专家就有可能承担起领导的责任。

[image: ]
你可以把手术室中的医疗专家小组看成是一个跨职能自我管理的团队。来自医院不同部门的医生、护士、技师和麻醉师会共同努力，成功完成手术。什么类型的任务可以由跨职能自我管理的团队在办公室或零售市场中完成呢？



超越组织的界限

跨职能团队在客户的声音传到组织中时发挥最大的功能，客户的反馈对于生产研发团队尤其具有重要价值。供应商与分销商最好也加入团队之中。包含客户、供应商及分销商的跨职能团队，可以超越任何的组织界线。有些公司的供应商与分销商身在海外，因此跨职能团队也可以跨越国界分享市场信息。政府协调者会协助类似的项目，让跨职能团队打破政府与企业的界限。在这种情况下，跨职能团队便会打破政府与企业的藩篱。

目前，采用跨职能团队是企业改变与其他公司联系的一种方式。紧接着，我们将检视其他关于组织如何管理各种互动方式。


学习评估

·直线人员与参谋人员的差异是什么？

·矩阵式组织会遭遇何种管理原则的挑战？

·矩阵式组织与跨职能团队最大的差异是什么？



8.5 管理跨企业互动关系


网　络


利用通信科技及其他方法联结组织，使得彼此能在共同目标上合作。

无论是否包含客户、供应商与分销商或是政府，网络（networking）
 利用通信科技及其他方法联结组织，使得彼此能在共同的目标上合作。下面进一步分析。

透明化与虚拟组织


实　时


某件事发生的时候或实际时间。

网络化的组织都因互联网而紧密联结，每个组织都能实时掌握其他组织在做什么。实时（real time）
 指某件事发生的时候或实际时间。网络数据因为在被发展或搜集的同时，就被立即传递至各个不同的组织伙伴手中，因此能够被立即获得。这种网络效应是一种透明化的新概念（见第 7 章）。透明化指一家企业对其他合作公司持开放态度，过去这些公司之间壁垒分明的藩篱变得“透明可见”，电子信息也共同分享，仿佛是同一家公司。因为这样的整合促使两家公司得以紧密合作，就像传统企业中两个部门的紧密合作一样。

你能够看出组织设计的趋势吗？多数组织已不再自给自足和独立。许多现代化组织都是一个全球企业广大网络中的一环，彼此紧密共同合作。一张显示人们在任何组织内做些什么的组织结构图并不完整，因为组织是企业内部一个较大“体系”的一环。一个现代化组织结构图会显示不同组织内的人，以及他们如何被网络整合。这是一个很新的概念，所以这种图迄今还不多见。“聚焦小企业”专栏给出了一家小企业如何与另一家公司在生产、交付、运输环节合作的例子。


虚拟公司


随需求组合或分开的可替代公司组成的临时性网络组织。

网络化的组织结构更具弹性。一家公司可能与一位来自意大利的另一家公司的设计专家合作一年，然后就不再需要此人；另一位来自另一个国家另一个公司的专家可能在下回被雇用，推动另一项计划。这种随需求组合或分开的可替代公司组成的临时性网络组织，被称为虚拟公司（virtual corporation
 ，见图 8.6）。乍听时或许会感到模糊，因为这样的概念很新，并且与传统组织结构如此不同。事实上，传统管理者往往难以适应变革的速度，以及网络时代的非长久性关系。本章最后一节，我们将讨论适应变革；首先，我们描述组织如何使用竞争标杆与外包，以管理与其他企业的互动。
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图 8.6　虚拟公司

虚拟公司与那些为它负责生产、经销、法务及其他工作的公司没有永久的关系。这种公司非常有弹性，并且可以迅速地适应市场变革。




聚焦小企业　

当你的员工为其他人工作时

当道格拉斯·皮克（Douglas Pick）居住在美国南加州大学附近，那地方相当地吵。他发现耳塞很有帮助。他决定通过制造耳塞赚钱，于是，他在其居住的公寓里创立了 DAP 世界公司（DAP World）。几年之后，皮克发现他已经跟不上需求的发展了。他的家庭办公室空间太小，不足以供他生产他所需要的那么多耳塞。
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皮克对承担必要的房屋费用并经营自己的制造厂犹豫不决。就在此时，他了解到有一个叫作“新地平线”的组织，它可以帮助并雇用发育性残疾的成年人。新地平线不仅可以为他生产耳塞，而且还可以履行合同并运输货物。加州和私人捐赠有助于补贴劳动力成本，因此，该组织具有成本优势。现在，皮克向大型零售商店如沃尔格林（Walgreens）和来德爱（Rite Aid）销售了几百万副耳塞，并雇用了 200 名左右的工人。当计划、组织和构建企业时，你知道创造性的好处吗？


资料来源：Gwen Moran, “Sound Principles,”Entrepreneur
 , April 2011; and www.dapworld.com, accessed April 2011.




标杆学习与核心竞争力

传统上，组织必须试图自己负责所有的职能，每个组织都有自己的会计、财务、营销、生产等部门。但是，今日的组织依靠其他组织在某些自己未能达到世界水平的项目上给予协助。全面质量管理要求组织在每种职能上都与世界典范看齐。


标杆学习


将组织实务、流程及产品与世界典范进行比较。


标杆学习（benchmarking）
 指的是将组织实务、流程及产品与世界典范进行比较。例如，K2 是一家制造雪橇、滑雪板、直排滑轮及相关产品的公司。它研究 CD 产业，学会利用紫外线油墨将图形印上雪橇；它也向航空航天产业学习压力科技，借此减少滑雪板的振动程度（航空航天业利用该科技于机翼上）。最后，它从无线电视产业学会将纤维玻璃与碳彼此镶嵌，强化雪橇的制造。惠氏制药公司（Wyeth）则学习了航空航天产业的项目管理、航运业的流程标准化并向计算机制造厂学习，创造出最有效率的处方药生产方法。

标杆学习同样被用于更直接的竞争目的。在零售业，塔吉特百货可以将自己与沃尔玛百货比较，看看沃尔玛百货在哪些项目更优异，然后试图改善经营流程，让公司变得比沃尔玛百货更好。

如果一个组织在某一方面（例如运货）无法做到最好，它就可以尝试将该职能外包出去，比如外包到专业运输公司联合包裹服务（UPS）或是联邦快递（FedEx）。外包指将一项职能或多项职能分派给外部组织，比如会计、生产、安全、维修及法务工作。即使小公司也在涉足外包。我们已经讨论过外包的一些问题，特别是公司把职能外包到国外的问题。有些职能可能过于重要而无法分派给外部企业，比如信息管理与营销。在这种情况下，组织应该以最佳公司作为标杆，进行部门重组，争取达到同样的水平。重要的是，其他国家的公司常常会把它们的职能外包给美国的公司。我们称之为内包，它可以创造很多就业岗位。


核心竞争力


组织具有能够达到与世界上其他组织一样的领先水平，甚至有更好表现的能力。

当一家公司完成外包流程之后，剩下的职能就是企业本身的核心竞争力。核心竞争力（core competencies）
 指组织具有能够达到与世界上其他组织一样的领先水平，甚至有更好表现的能力。例如，耐克在设计及营销运动鞋方面表现优异，这也就是公司的核心竞争力。然而，它将那些运动鞋制造外包给其他比耐克公司更擅长制造及成本低廉的公司负责。同样地，戴尔计算机擅长于营销计算机，并将许多价值链外包（包括制造与分销等等）。

构建一个组织之后，你必须保持对环境（包括消费者）的监控，以了解需要作出什么样的改变。例如，戴尔公司最近改变了将客户支持外包的做法，现在提供一种超值服务，允许美国的消费者在北美获得技术支持。下面的章节将详细地探讨组织变革。
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耐克的核心竞争力是设计和销售运动鞋。该公司将其他功能（尤其是制造）外包给了其他公司，这些公司在组装鞋方面要比耐克自己做得更好、更便宜。关注公司核心竞争力的优点是什么？缺点又是什么？



8.6 适应变革

当你建构一个组织，你必须随时调整组织结构以适应市场变革。这并非容易的事。组织在成立一段时间之后很容易僵化，公司员工同样也会有这种倾向，会说：“这就是我们做事的方式，如果没有问题，就不用改。”管理者同样也采取类似的作为，他们也许会说自己拥有 20 年的经验，但事实上只拥有一年 20 次的经验。你不觉得美国制造业的衰退正是因为对变革的迟钝反应吗？

导入变革是管理者面临的最重大的挑战之一，这就发生在通用汽车、福特汽车、柯达、脸谱网和其他公司中。传统的公司因循传统的方法，已不再合适，只是变革不易。如果公司有不再具效率的老设备，就必须淘汰掉，这就是福特汽车和其他公司正在做的事。它们事实上向政府寻求帮助，贷款数十亿美元。为了降低成本，还不得不裁员。


数码原住民


用着互联网和社交网络成长起来的年轻一代。

互联网创造了全新的机会，不仅可以直接向消费者销售产品，而且可以向他们提问，并为他们提供所需的任何信息。为了赢得市场份额，公司必须将传统部门和网络部门的努力整合起来，以实现友好且易于管理的网上互动。现在的年轻人因其成长伴随着互联网，被称为数码原住民（digital natives）
 。为了与新一代接轨，公司正在重新培训老员工，使之更加精通技术。这就意味着要熟悉 YouTube、脸谱网、维基百科、Skype、推特和 RSS 等。本章“社交媒体的商业价值”专栏探讨了此类高技术手段的未来。

我们已经见到塔吉特是高度集权的。不过，该公司对于全国消费者偏好的变化能作出有效的应对，部分原因在于利用无数的网页与各个年龄段的人、各种兴趣的人和各个国家的人接触，这就是其“创造性的内阁”。这些“内阁”成员从来没有见过面，因此不能互相影响。他们可以评价各种新创意，推荐新项目，帮助塔吉特决定应该将什么产品摆在货架上。


社交媒体的商业价值　

当推特和脸谱是旧学校时

曾几何时，许多人热切地想听到关于微芯片及其如何工作的信息。今天，再也没有多少人谈论微处理器或其他旧的高科技创新了，现在的焦点是脸谱、推特和云计算等，还有就是争论哪家的电子阅读器是最好的。不过很快人们就会习惯于熟练操作这些工具，以至于它们不再有报道价值。马特·里德利（Matt Ridley）写道：“我们探讨过短信、电子邮件、社交网站通讯和推特微博所具有的比较优势，它们似乎很新奇。在未来，我的云会通过某种最有效的方式从朋友的云那里收到信息，而我甚至不知道用的哪种方式。”

还有很多高科技新发明可以供人试用。其中很多会在目前可行的产品基础上略加改进（就像 iPad 2 对初期的 iPad 进行了些许改进），而其他产品可能是革命性的。本章最主要的内容讲的是社交媒体会在未来影响组织。也就是说，在家工作的人数会大量增加，客户、供应商和零售商之间的关系可能会更紧密、更友好。总之，社交媒体会不断地对企业如何运营、在何处运营以及由谁来运营产生重大影响。对经理人来说，这些话的寓意是：要么跟上最新的科技发展，要么被远远地抛在后面。


资料来源：Matt Ridley, “Microchips Are Old Hat, Can Tweets Be Far Behind?”The Wall Street Journal
 , March 5–6, 2011; and B. L. Ochman, “3 Things You Need to Know about Social Media,”www.mashable.com, accessed April 2011.




通过重组来授权


重　组


重新设计一个组织，使它能更有效益与效率地为客户服务。

为了向员工授权，企业经常必须进行剧烈的组织重组，让一线员工成为组织中最重要的人。所谓重组（restructuring）
 是指重新设计一个组织，使它能更有效益与效率地为客户服务。

直到最近，旅馆前台、百货公司店员及银行出纳都不被视为关键人物；相反的，只有管理者被认为是关键人物，负责“指导”一线人员。传统公司的组织结构图看来就像图 8.1 的金字塔形状。


倒金字塔型组织


将员工摆在高层，而首席执行官位居下层的组织。

少数服务型组织已将传统组织结构图彻底翻转。倒金字塔型组织（inverted organization）
 将员工摆在高层，而首席执行官则位居下层。管理层级很少，管理者工作旨在协助及支持一线人员，而非指使他们。图 8.7 说明倒金字塔型与传统组织结构间的差异。
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图 8.7　倒金字塔型组织与传统组织的比较图



根据这种组织结构组成的公司，通过内外部数据库、先进的通信系统及专业协助来支持一线人员。当然，这代表一线人员必须较以往受过更高的教育、更好的训练，薪资也必须更高。高层管理者要赋予极大的信任，才能实践这样的体系。一旦完成之后，对提升客户满意度及公司获利将非常有益。

以往，管理者负责控制信息——信息赋予他们权力，但在进步的组织中，每个人都能通过精密的数据库系统分享信息。信息分享不只是在公司内，也在公司间进行。不论你选择哪种组织形态或授予多少权力给员工，组织变革成功的秘密在于消费者和公司能否满足其需求。

建立变革导向的组织文化


组织（或企业）文化


为达成组织共同目标提供凝聚与合作的普遍价值观。

任何组织改变一定都会造成压力及公司成员的抗拒。若企业采取变革导向的文化，就能良好地应对变化。组织（或企业）文化（organizational or corporate culture）
 指的是为达成组织共同目标提供凝聚与合作的普遍价值观。一般而言，组织文化经常被投射于故事、传统与神话之中。

每家麦当劳快餐店都有同样的感觉、同样的外观、同样的气氛；简而言之，每家分店都有类似的组织文化。到任何一家店去，你都可以明显看出，所有努力都是为了维持一个强调质量、服务、卫生及价值的文化。
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授权员工直接面对客户并解决问题而无须经理人的同意会使员工提供更高质量的服务，并且自身能力也能得到提升。你认为什么类型的旅客问题应当允许宾馆的一线员工自行解决？



组织文化也可能是负面的。你是否曾在一个组织中觉得没有人在乎服务或质量？店员看起来阴郁、冷漠、暴躁，那样的情绪似乎弥漫于整个组织中，连客户也都变得阴晴不定、心情不佳。很难相信一个组织，尤其是一个营利组织，经营得如此糟糕却还能生存。找工作的时候，先了解该公司的组织文化，看看自己能否适应是很重要的。

一些最佳组织拥有的文化是强调服务他人，尤其是客户。气氛通常是一群友善、充满关怀的人，快乐地一起工作，以合理价格提供优质产品。那些拥有类似文化的公司，较不需要对员工紧密监督，更别提政策手册、组织结构图、正式规定、程序及控制。要拥有具生产性的文化，关键就在于相互信任。要取得信任，就必须先给予信任。优质企业强调良好的道德与价值观，例如诚实、可靠、公正、环保及社会参与。

我们探讨的出发点都是将组织事务视为最容易管理的控制事项。事实上，正式组织结构只是总体组织体系的一环。在创造组织文化中，非正式组织甚至扮演同样乃至更关键的角色。我们接下来就要讨论这一点。

管理非正式组织


正式组织


详细说明了责任、权力和职位关系的路线结构，并显示于组织结构图中。


非正式组织


随着员工交往并自然形成权力核心而同时产生的关系与职权体系；它包括正式组织之外所发展出来的各种派系、关系及职权体系，不会显示于组织结构图中，是组织人性化的一面。

所有的组织都有两套组织体系。其中一套为正式组织（formal organization）
 ，它详细说明了责任、权力和职位关系的路线结构，并显示于组织结构图中。另一套为非正式组织（informal organization）
 ，也就是随着员工交往并自然形成权力核心而同时产生的关系与职权体系；它包括正式组织之外所发展出来的各种派系、关系及职权体系，不会显示于组织结构图中，是组织人性化的一面。

每个组织都需要两种体系才能有效运作。正式体系经常过于缓慢而且官僚，让组织无法快速回应变化。然而，正式体系提供有利的指导方针及职权系统，来应付日常例行公事。

非正式组织则往往过于缺乏结构且情绪化，因此在重要决策上无法做到谨慎合理。然而，它在创造性地解决短期问题上相当有效，并且在员工之间提供一种志同道合的团队合作感觉。

在任何组织中，最好能很快了解谁是非正式组织中的重要人物。一般来说，要取得某些供应品或设备需要一些正式规定与程序，不过这些程序可能旷日持久。谁了解如何在组织中立即获得供应并且无须按照正式程序？如果你希望你的工作被优先处理，该去找哪些行政助理人员？这些都是在许多组织中提升工作效率所需要了解的问题。
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非正式组织是随着员工相遇并建立关系而形成的。“葡萄藤”指的是员工之间非正式的信息流动，它是非正式组织的神经中枢。非正式组织是如何影响工作环境的？



非正式组织的神经中枢是“葡萄藤”（grapervine ；非官方信息在管理者与员工之间流通的体系），葡萄藤中的关键人物通常在组织中有相当的影响力。

在过去“对立”（us-versus-them）的组织体系中，管理者与员工经常处于不一致的状况中，而非正式体系则经常对有效管理造成阻碍。在新的开放组织中，管理者与员工会合作制定目标及设计程序，非正式组织可以是一项极具价值的管理资产，经常可以促进员工之间的和谐，并且建立企业文化。

非正式组织不但在创造团队合作上有利，在抗拒管理指示上也有相当的力量。员工可能会组成工会、一同罢工，进而阻碍公司运作。学习创造正确的企业文化，并与非正式组织合作，是管理的成功关键。


学习评估

·倒金字塔型组织是什么？

·组织为什么要将职能外包？

·什么是组织文化？




总　结


1．概述组织管理的基本原则。


·美国企业目前的状况如何？

它们正在调整自己以适应变化中的市场。这是资本主义经济中的一个正常功能。在其中会产生大赢家，如谷歌和脸谱，也会产生大输家。成功的关键在于保持灵活，并适应变化中的时代。

·组织管理的原则是什么？

设定组织结构意味着划定劳动分工（有时导致专业化）、建立团队和部门以及明确责任和授权。它包括分配资源（比如资金）、安排特定任务和确定流程，以实现组织目标。在如何对待员工方面，经理人也必须做出符合道德的决定。


2．比较法约尔和韦伯的组织理论。


·法约尔的基本原则是什么？

法约尔提出的原则包括：指挥统一、职权等级、分工、个人利益在共同利益之下、权威、明确的沟通渠道、秩序及公正。

·韦伯提出了何种概念？

韦伯补充的官僚制原则包括：工作说明书，明确书面规定、决策方针及详细记录，一致的程序、规则与政策，以及依据资格条件招聘员工与升职。


3．评估经理人在建构组织时所作出的选择。


·建构组织的四个主要选择是什么？

·建构组织和组织再造的议题包括：（1）集权对分权；（2）管理幅度；（3）高耸与扁平的组织结构；（4）部门化。

·组织结构的最新趋势是什么？

各部门通常被矩阵式组织及跨职能团队所取代或补充。使用跨职能团队造成了分权。在员工变得自我管理之后，管理幅度变大。高耸组织的问题在于减缓沟通速度。今日的趋势是减少管理者，并让组织变得扁平。


4．比较不同的组织形态。


·什么是两种主要的组织形态？

两种传统组织形态包括：直线组织和直线参谋式组织。直线组织的优点是拥有明确定义的责任及职权、容易了解，每个人都有直属主管。多数组织都能从安全、质量管理、计算机科技、人力资源管理及投资等参谋单位获得有帮助的专家意见。

·新的组织形态有哪些？

矩阵式组织包括临时性任务（项目），赋予管理者拥有分派人员负责项目上的弹性，并鼓励跨组织间合作与团队工作。跨职能自我管理团队存续期间较长久，拥有所有矩阵式组织的优点。


5．指出企业间合作与协调的好处。


·企业间沟通涉及的主要概念有哪些？

网络利用通信科技及其他方法联结组织，使得彼此能在共同目标上合作。随需求组合或分开的可替代公司的临时性网络组织，被称为虚拟公司。标杆学习指出，如果一家公司在生产或营销方面表现得不如其他公司，那么该公司可能就将这些职能外包出去，交由那些更能有效能及效率执行的企业。留下的职能被称为企业的核心竞争力。

·什么是倒金字塔型组织？

倒金字塔型组织通常将员工放在等级制度的最顶端，给予更多的训练与支持，而管理者则在下方，工作是训练及协助员工。


6．解释组织文化如何帮助企业适应变革。


·什么是组织文化？

组织文化可以被定义为组织内普遍共享的价值观，它提供一种合作达成共同目的的凝聚力量。

·企业的正式与非正式组织有什么区别？

正式组织详细说明了责任、权力和职位关系的路线结构，并显示于组织结构图中。非正式组织是随着员工交往并自然形成权力核心而同时产生的关系与职权体系；它包括正式组织之外所发展出来的各种派系、关系及职权体系，不会显示于组织结构图中，是组织人性化的一面。非正式组织则往往过于缺乏结构且情绪化，因此在重要决策上无法做到谨慎合理。然而，它在创造性地解决短期问题上相当有效，并且在员工之间营造出一种志同道合的团队合作的感觉。

批判性思考

既然你已经学到了组织的某些基本原理，暂时停下来，想想你在何处应用过此类概念，以及何时你成为那样的组织中的一员。

1．你有没有发现一种分工有必要而且有帮助？

2．你有没有被人安排去做特殊任务或让你自己决定做什么？

3．提升员工应像韦伯建议的那样要严格基于资格吗？还需要考虑其他什么因素？

4．当组织变大时会出现什么问题？

5．你会对汽车公司建议进行何种组织变革？对航空业呢？




第 9 章　生产和运营管理


学习目标

读完本章后，你应该能够：

1.描述美国制造业的现状，制造业企业为了提升竞争力做了什么？

2.描述从生产管理到运营管理的演进过程。

3．区分各种生产流程，并描述提升生产率的技术，包括计算机辅助设计和计算机辅助制造、柔性制造、精益制造和大规模定制。

4．描述运营管理计划相关的问题，包括设施选址、设施布局、物料需求计划、采购、准时化存货控制与质量控制。

5.解释计划评审技术与甘特图在控制制造过程中的应用。




人物侧写

认识 IBM 的彭明盛

在当今世界上，没有几家公司比 IBM 更为人所知。很多人不知道的是，虽然仍然生产服务器和储存设备，但该公司已经将其重点从生产转向了服务。领导这场惊人变革的人正是彭明盛（Samuel J. Palmisano）。

1951 年，彭明盛生于马里兰州巴尔的摩的一家意大利大家族。他获得约翰霍普金斯大学历史学学位，并于 1973 年进入 IBM，开始做销售员。1998 年，他成为高级副总裁和全球服务的集团执行官，2002 年担任董事会主席。在彭明盛的领导下，公司收入增长了四倍，股价上涨了 57%。2010 年，该公司获得了 5896 项专利，超过了世界上任何一家公司的专利数，这可以解释为什么 IBM 在《财富》杂志“全球最受赞赏的公司”年度排行榜中会名列第 12 位。你见过 IBM 的计算机战胜了“危机边缘”（Jeopardy）益智问答挑战赛的冠军吗？
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一家像 IBM 这样的跨国公司必须永远瞻望未来，突出其相对于竞争对手的优势。例如，当 IBM 观察个人电脑市场时，它认为制造和销售个人电脑不是其优势所在。于是，它将个人电脑业务出售给了一家中国公司，转到其他的成长领域。事实证明，IBM 在销售软件和服务方面的优势显著。它也与新兴市场上的用户建立了良好的关系，比如巴西、俄罗斯、印度和中国。由于转向软件和服务，IBM 增长速度更快。彭明盛认为公司会保持这样的发展步伐迈向未来。借助智慧地球（Smarter Planet）计划，IBM 正在推销这样一个理念：如果你能更好地监控我们城市的能量系统，比如电网、交通、建筑物和工厂等，分析你收集到的信息，并利用它们进行改进，这些系统就可以更有效率地运行。

没有哪家公司比 IBM 提供了更多的信息技术服务。它的员工能够帮助用户用更少的能量完成同样或更多的计算。IBM 还能够帮助客户管理复杂的计算系统，整合合并中的公司的信息技术。

通过将 IBM 的重点从生产转向服务、软件和用户支持，彭明盛领导公司进入了快速增长的全球新兴市场。本章将探讨制造业的现状以及美国如何从制造经济转变成服务经济。


资料来源：Jessi Hempel, “IBM’s Super Second Act,”Fortune
 , March 21, 2011; and various online sources accessed March 2011.




9.1 制造业和服务业展望

2008 年 11 月，《华盛顿邮报》报道说：“整个国家制造业的活跃程度……在上个月降到了 20 多年来的最低点，为经济学家提供了更多关于经济陷入严重衰退的证据。”此后不久，《华尔街日报》于 2009 年 1 月 29 日报道说：“西部和中西部的失业最为严重，表明房地产开发和制造业首先受到经济衰退的冲击，失业在继续。”另外一篇《华尔街日报》的文章继续报道说：失业会达到两位数，房价会缩水 30%，股价会下跌 55%。在这种情况下，奥巴马总统和国会提出了经济刺激计划，准备支出大约 10 亿美元（含利息），以“创造或拯救”数百万个工作岗位，促使包括制造业在内的经济再次恢复活力。本章大部分内容讲述的是美国制造商和服务提供商为了使美国经济再次活跃起来而成为世界级竞争者的做法。

的确，制造业方面有很多坏消息，但情况可能没有你想的那样糟糕。联合国 1970 年至 2009 年的全球产出数据表明：美国制造业产量从 20 世纪 70 年代以来持续增长。事实上，现在的产量差不多是 20 世纪 70 年代的两倍。就其本身而言，美国制造业产量名列世界第六位。2009 年，美国制造业产量超过了 2 万亿美元（包括矿业和公用事业）。这比中国高出了 45% 还多。一方面许多制造业工人失业，另一方面制造业产量却在持续增长，那么我们怎样调和这一事实呢？答案在于现在工人生产率很高，以至于美国需要较少的工人就能生产出更多的产品。《华尔街日报》的一篇文章称：我们不应退回到效率较低的经济中，而是应当重新培训工人，使之能够参与充满活力的新经济。一位读者用自己的一封信对《华尔街日报》这篇具有建设性的文章做出了答复。他指出：美国的生产的全球占比从 1980 年的 31% 下降到了 2008 年的 24%。他也指出美国可能是世界最大的制造商，但同时也是世界最大的进口国。随着其他国家工资水平的急剧上涨，许多制造业工作岗位会重返美国。
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大众只是把制造工作内包到美国的众多汽车公司之一。图中显示的是田纳西查塔努加的大众工厂。你觉得为何许多文章只强调外包而没有看到内包也带来了数以千计的就业岗位呢？



美国有些地区享受到了制造业所带来的经济增长，而其他地区则正在经历衰落。结束这种衰落的关键在于适应新的现实，并吸引新的制造商。波士顿做到了这一点，它吸引许多高科技公司，从而成为另一个硅谷。外国公司将它们的业务外包到美国，为美国经济增添了活力。例如，2007 年，外国制造业务在美国的资本投资为 637 亿美元，商品出口超过了 1250 亿美元。它们雇用了接近 200 万美国人，平均报酬接近 8 万美元。本章的后半部分，我们会探讨如何吸引更多的制造商到美国来。现在值得注意的是，许多美国公司正在考虑将生产制造更多地安排在本土进行，因为日本的地震、海啸以及由此引发的核工业问题使其汽车零部件资源越来越不可靠。

美国工业正在尽力重建。建筑业准备建造易于供热和制冷的住宅；汽车制造商正在争先恐后地生产更具竞争力的汽车，以期卷土重来。本章“环保意识”专栏讨论了美国公司如何落实可持续发展的概念以保持在世界市场上的竞争力。

不要指望一次好转会带来与衰退之前相同数量的就业岗位。正如美国生产率的提升导致农业降低了对农民的需求一样，现今生产率的增加也降低了公司对从事制造的工人的需求。美国经济不再建立在制造业基础上。现在，美国 70% 多的国民生产总值和 85% 的就业来自于服务业。事实上，多数大学毕业生很可能被服务业雇用。高薪职位已经出现在了法律服务，医疗服务，娱乐，广播以及会计、金融和管理咨询等商业服务职位上。实际上，经济衰退影响了制造业，而服务业在总体上也受到了制造业的连累，只是损害没有那么大而已。


环保意识　

关键词：可持续性

请想象一个人口 90 亿的世界。为了维持我们目前的生活质量，这个世界需要 2.3 个星球的资源。鉴于人口仍在增长，你就能明白，现在为这个星球做打算有多重要。在描述这种必要性时，你会用到的一个词就是“可持续性”。为了维持美国的生活方式，企业和政府必须为全球 30% 以上的人作打算，其中大多数人生活在发展中国家，他们对能源、食物、水和医疗保健的需求量巨大。

挑战是巨大的。更多的人就意味着更多的二氧化碳排放到大气中。于是问题产生了：可持续的世界是什么样的？制造商和其他企业该怎样做？什么技术和流程可以满足新增人口对资源的巨大需求呢？

宝洁公司和凯撒医疗集团（Kaiser Permanente）正在整个供应链发行自己的强制可持续性记分卡。它们监控的对象是水的利用、循环再利用、废物和温室气体等。口号是“今天的环保行为可使明天免于流失大量客户”。更多的公司（如杜邦、米其林、雪佛兰和诺基亚）也在实施可持续性计划。这些企业正在寻求与其他企业的合作，以创造可持续的未来。这些计划可能包括电动汽车和风力发电等。有些企业建议设定相关路线图。最近几十年，使这样的竞争格局得以形成的力量表明，可持续性已是大势所趋。研究这一大趋势可以帮助公司学会如何适应新的现实，重点可能会放在质量、效率和信息技术方面。本章探讨的所有概念可以让公司更有竞争力，减少其对能源的依赖，效率更高以及更积极地应对环境危害。也就是说，这些公司希望在近期准备实施可持续性方针。


资料来源：David A. Lubin and Daniel C. Estey, “The Sustainability Imperative,”Harvard Business Review
 , May 2010; Damian Joseph, “Score Two for Sustainability,”Fast Company
 , November 2010; and Alan Cohen, “A Sustainable Future,”Fortune
 , July 26, 2010.




制造商和服务组织的竞争力得到提升

美国生产者不再使外国竞争者感到害怕。事实上，美国生产者要向外国生产者学习很多，尽管他们竞争力如此强大的原因是因为用美国的技术和概念提高了效率。从总体上看，这是一件好事，因为它有利于减少发展中国家的贫穷和饥饿，并向发达国家开放了新的市场。通过向这些发展中市场提供所需的商品和服务，IBM 和其他大型公司也获得了增长。

为了利用美国的劳动力和机会，外国生产者也在涌入美国。美国仍旧是纳米技术、生物技术和其他领域的领导者。其从业者充满了创新能力和活力。不过，美国企业不能止步不前，必须跟上生产技术和流程的最新发展。本章的“域外观察”考察了德国以及那里的一些企业是如何找到竞争优势的。这些优势同样可以应用于美国。

美国服务业在整体经济中占比较大，故经理人会更多地从事提升服务效率，以及利用互联网整合服务和制造的工作。美国制造商和服务组织如何才能保持竞争优势呢？大部分做法如下所述：

·以顾客为重心。

·与供应商、其他公司保持紧密的合作关系，以满足顾客需求。

·持续不断地改良。

·聚焦于品质。

·通过选址来降低成本。

·利用互联网来整合供应链。

·使用新生产技术，例如企业资源计划、计算机集成制造、柔性制造和精益制造。


域外观察　

向德国学习

本章把重点放在服务部门和制造部门的运营管理上。我们首先先来了解一些相关的重要概念。

10 年前，德国经济正在衰落，就像今天的美国一样。我们可以向其他国家学习如何提高某方面的竞争力，而不是利用廉价的劳动力。让我们看看可以向德国学习什么。
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德国制造商斯蒂尔（Stihl）在全世界销售高质量、高成本的链锯。这个公司如何与中国以及其他低工资国家制造的链锯竞争呢？毕竟，链锯其实不过是用老式的螺栓和螺母组合起来的塑料和金属东西而已。

令人惊奇的是，斯蒂尔做了这样一件事：投资于训练有素的工人，为他们提供直到 2015 年的全职工作。在经济低迷期间，斯蒂尔甚至增加了产品开发小组的专家人数。结果公司生产出了可以左右价格标签的高质量产品，即使德国的工资很高，也会有足够的利润可赚。斯蒂尔的董事会主席认为美国公司并没有想方设法把生产留在本国。

此外，德国公司避开高科技的智能手机和 iPad 的制造，而专注于重型设备生产。其结果是失业率从 8.6% 下降到 6.9%。与中国非常相似，德国处于区域供应商网络的中心，供应商则为其出口业提供配件和其他资源。美国可以这样做吗？当然，德国工业投入资金用于研发和削减成本。在这一过程中，工会出手相助，让雇用和解雇工人更加容易。这也可以在美国实行。美国的制造商通常拥有世界领先的质量和生产率。毕竟，凯迪拉克代表的就是凯迪拉克轿车，它意味着高质量。美国可以再次引领世界制造业。本章概述了为获得此领先地位必须采取的几个步骤。


资料来源：Michael Schuman, “How Germany Became the China of Europe,”Time
 , March 7, 2011; and “German Manufacturing Rebounds,”www.WSJ.com, accessed April 2011.




9.2 从生产管理到运营管理


生　产


使用生产因素（土地、劳动、资本、企业家精神及知识）来制造产品和服务。


生产管理


用来描述管理者帮 助公司创造产品的所有活动。


运营管理


将资源（包括人力资源）转变成产品与服务的一项管理专门领域。


生产（production）
 是指使用生产要素来制造产品和服务，而生产要素包括土地、劳动、资本、企业家精神及知识（参阅第 1 章）。生产在过去一向与制造（manufacturing）紧密关联，生产管理（production management）
 被用来描述管理者帮助公司创造产品的所有活动。然而，企业的本质在过去的二十多年有了显著的改变。服务部门（包括互联网服务）的成长幅度庞大，但制造部门却没有什么成长。美国现在拥有的是所谓的“服务经济”（service economy），即由服务部门主导的经济。运营管理在制造与服务两类组织中都使用。运营管理（operations management）
 指将资源（包括人力资源）转变成产品与服务的一项管理专门领域，它包括库存管理、质量控制、生产调度及售后服务等。在汽车厂中，运营管理将原料、人力资源、零部件、物料、油漆、工具及其他资源，通过组合和装配流程制造成汽车。
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公司每年都会发现使人工需求减少的新自动化方法。图中的机器人正展示其制作御好烧（Okonomiyaki）的能力。该机器人能听懂用户的话，并且使用标准的厨具。你认为机器人有可能比人更正确地接受你的命令吗？



在大学中，运营管理投入信息、教授、图书、建筑物、办公室、计算机系统等，创造服务，将学生转变为有教养的人。延伸讨论此主题，可参见 Free Management Library 中收录的运营管理内容（www.managementhelp.org/ops_mgnt/ops_magn.htm）。

有些组织（例如工厂、农场及矿场）以生产产品为主，而其他的（例如医院、学校及政府机构）则多数生产服务。还有一些组织生产的是产品和服务的结合。举例来说，一个汽车制造商不只是制造汽车，也提供如修理、融资及保险等服务。在麦当劳你得到的商品是汉堡和薯条，但也得到诸如点餐、购餐及清洁方面的服务。

服务部门的运营管理

服务业中的运营管理是为使用服务的人创造愉快的经验。在丽兹-卡尔顿（Ritz-Carlton）酒店中，运营管理包括提供最佳服务的餐厅、运行顺畅的电梯以及迅速处理顾客要求的前台接待人员。此外，也包括在饭店大厅放置鲜花，以及在每个房间放置水果。更重要的是，它在每位新员工身上花费数千美元，提供质量管理培训。

丽兹-卡尔顿几年来对质量的承诺与投入在饭店中的许多创新与变革中都可看到。这些创新包括精密的顾客计算机辨认程序与质量管理计划，以确保员工适任。

房客会想要在房间内上网，以及一个有免费电话服务的支持中心。商务旅行中的主管会需要投影设备、一整套计算机硬件及其他辅助设备。在新奥尔良的（国际大厦）International House，16 间房间安装了苹果 TV，供使用 iPod 和 iPad 的客人获取视频资源。

外国访客会想要有多种语言的顾客支持服务。饭店内的商店需要销售更多纪念品、报纸及一些医药用品和食物。为了服务今日的高科技旅客，商店中也会销售手提电脑用品、变压器等。运营管理必须负责提供这类方便的设施来满足顾客。丽兹-卡尔顿通过内部衡量系统评估服务提供流程系统的绩效。

简而言之，就像其他大多数服务业一样，通过预测顾客的需求来取悦他们已经成为高级酒店的质量标准。但是，了解顾客需求和满足顾客需求是两回事。这就是运营管理如此重要的原因：它是管理的执行阶段。你能看到航空、宾馆、政府机构、学校和像红十字会这样的非营利组织对更好的运营管理的需求吗？机会似乎是无穷无尽的。未来美国的很多增长就在这些服务行业，但制造业也需要增长。在下面的章节，我们要探讨生产流程，以及美国在该领域保持竞争力所需要做的事情。
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服务业的运营管理就是丰富消费者的体验。例如，宾馆会满足商务旅行者室内上网和其他办公支持的需求，并储存常客的偏好信息。你认为顾客识别项目对商务旅行者有多重要？



9.3 生产流程

常识和经验已经告诉你许多关于制造流程的知识。你知道写报告或准备晚餐需要怎么做：需要钱买原料，需要一个工作台，并且有组织地完成工作。工业中的制造流程也一样，要使用原物料来生产产品（参阅图 9.1）；生产将价值或效用附加在原料或流程上。

[image: ]
图 9.1　生产流程

生产流程包括取得生产因素（土地等），并使用这些投入来生产商品、服务及创意。规划、路径、排程（scheduling）及其他活动都是完成目的——产出的方法。




形态效用


生产者在创造最终产品和服务时所加入的价值，例如用硅原料制造计算机芯片，或结合各种服务来创造旅游套装行程。


形态效用（form utility）
 指生产者在创造最终产品和服务时所加入的价值，例如用硅原料制造计算机芯片，或结合各种服务来创造旅游套装行程。零售业也可以产生形态效用，例如肉商可以从一整头牛生产出一块特定部位的牛排肉，而面包师也可以从基本材料中生产出各种蛋糕。本书在第 14 章将更深入讨论“效用”。

制造商使用好几种不同流程来生产商品。计算机芯片制造商英特尔的董事长安德鲁·格鲁夫（Andrew S. Grove）用了一个很好的比喻来解释生产：

想象你是一位厨师……你现在要做一道早餐，包括一个三分钟的白煮蛋、奶油吐司及咖啡。你必须同时准备送上这三样东西，每一样都要是新鲜且温热的。

格鲁夫继续说道，这项工作包含了生产的三项要素：（1）在与顾客约定的送达时间内依要求完成并递送产品；（2）提供可接受的质量水准；（3）以可能的最低成本提供一切。
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像《蛋糕大师》（Ace of Cakes
 ）节目中的达夫·高曼（Duff Goldman）一样，蛋糕师们通过将基本的配料转变成特殊的定做蛋糕，从而增加了原材料的形态效用。你能领悟到这种蛋糕的生产是如何既包含流程制造又包含装配过程的吗？




流程制造


生产流程中以物理或化学方式改变原料的过程。


组装过程


生产流程中组装组件的过程。


连续流程


产品的完成需经过一连串持续不断的时间的生产流程。

使用这个早餐的例子，便可以很容易了解流程和组装。流程制造（process manufacturing）
 是以物理或化学方式改变原料，例如煮沸是以物理方式改变鸡蛋；同理，流程制造将沙子转变成为玻璃或计算机芯片。组装过程（assembly process）
 是将组件（鸡蛋、吐司和咖啡）放在一起变成产品（早餐）。汽车亦是通过组装过程将车体、引擎及其他零件组合而成的。生产流程可以是持续或间断的。连续流程（continuous process）
 指的是产品的完成需经过一连串持续不断的时间。举例来说，前例中的厨师可能有一条输送带，会把鸡蛋放进滚水中煮三分钟，然后将它们捞起，所以厨师随时都可以取得煮好的三分钟白煮蛋。化学工厂就是以连续流程运作。


间断流程


生产期短，且需要经常调整机器以制造不同产品的生产流程。

使用间断流程（intermittent process）
 来处理特殊顾客的订单较合适。它生产期短（一或两个蛋）且常需要调整机器以制造不同产品（像是面包店的烤箱或餐厅里的烤面包机）。按顾客需求设计的家具制造商就会使用间断流程。

现在大部分的新制造商都使用间断流程。计算机、机器人及柔性制造流程让公司能够生产客户定制的商品，而且速度几乎就像过去大规模生产的速度一样快。我们将在本章稍后详细探讨先进生产技术与科技。

提升生产技术与降低成本

制造和运营管理的最终目标是：根据顾客需求即时提供高质量的产品和服务。如本书中一再强调的，传统的组织设计并不是为了要快速响应顾客需求，而是为了有效地、廉价地制造产品。大规模生产的观念是以极低的成本大量制造少数产品。

过去多年来，低成本的代价通常牺牲了质量及弹性。此外，供应商并非总是准时送货，所以制造商必须囤积大量的原料及零部件存货。这种低效率让美国企业竞争力落在了使用更先进生产技术的外国竞争者之后。

全球竞争的结果导致公司必须以低成本制造各式各样的客户定制的高质量产品。显然，要做到这一点，生产部门就必须有所改变。数项主要发展已经大大改变了美国企业的生产流程，使得美国企业更具竞争力，包括：（1）计算机辅助设计与制造；（2）柔性制造；（3）精益制造；（4）大规模定制。

计算机辅助设计与制造


计算机辅助设计


使用计算机来设计产品。

改变生产技术和战略最多的一项发展，就是将计算机整合到产品的设计和制造中。计算机所做的第一件事是协助产品的设计，称为计算机辅助设计（computer-aided design, CAD）
 。最新的计算机辅助设计系统能够让设计师从事三维空间的工作。


计算机辅助制造


使用计算机来制造产品。

下一个步骤是将计算机直接融入生产过程，我们称之为计算机辅助制造（computer-aided manufacturing, CAM）
 。计算机辅助设计／计算机辅助制造使客户定制的产品能够满足小市场需求，而且不需要增加太多成本。制造商改变计算机程序，在设计上做一点小改变，就可以直接应用到生产线上。例如，计算机辅助设计和计算机辅助制造进入了服装业，计算机程序可以打版及自动裁剪布料。现在，个人尺寸可以输入机器中，制造出为顾客量身剪裁的服饰，而不需要增加太多额外的成本。在饮食服务方面，计算机辅助制造被用于在新鲜烘焙饼干店中制作饼干。现场、小规模、半自动化、感应控制的烘焙可以轻易地维持质量的一致性。


计算机集成制造


结合计算机辅助设计和计算机辅助制造。

计算机辅助设计让许多公司的生产率增加一倍。但设计产品是一回事，制定规格让机器运作又是一回事。过去的问题是，计算机辅助设计的机器无法和计算机辅助制造的机器直接沟通对话。然而，最近已设计出可结合两者的软件程序，就是计算机集成制造（computer-integrated manufacturing, CIM）
 。这类新软件很贵，但将程序输入机器的时间节省了达 80% 之多 。印刷公司 JohnsByrne 就使用了计算机集成制造在伊利诺伊州奈尔斯市的工厂，成功地降低了各项成本开支、减少了资源开销，并且降低了错误。此外，IBM 也在半导体厂使用计算机集成制造。你可以在《国际计算机集成制造杂志》（International Journal of Computer-Integrated Manufacturing
 ）的期刊中找到其他案例。
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3D 计算机辅助设计工具使得设计者无需服装制版的传统流程（包括缝制、试穿和修改等）就能够制作出服装样品。这种技术可能为较小的制造企业带来什么优势？



柔性制造


柔性制造


设计能执行多项工作的机器，以生产各种产品。


柔性制造（flexible manufacturing）
 属于是指设计能执行多项工作的机器，以生产各种产品。艾伦布莱迪（Allen-Bradley），属于洛克威尔自动化公司（Rockwell Automation）的一部分，是一家工业自动化控制系统的制造商，使用柔性制造来制造马达启动器。每天都有订单进来，而在 24 小时之内，该公司的 26 台机器和机器人会制造、测试及包装启动器——全都不需要人手触碰。艾伦布莱迪的机器相当弹性，如果有特别的订单，甚至只有一件产品都可以上生产线，而不会耽误流程。你有注意到这些产品都不需要人工制造吗？与廉价劳工竞争最好的方法之一，就是尽可能地少用人力。

精益制造


精益制造


相比大规模制造使用更少的投入来生产产品。


精益制造（lean manufacturing）
 是相比大规模制造使用更少的投入来生产产品：更少的人力付出、更少的制造空间、更少的工具投资以及使用更少的工程时间来研发新产品。咨询公司罗申美国际会计事务所（RSM McGladrey）发现，在其调查的全国范围内 900 多家制造和批发分销公司中有 65% 计划采用精益制造。通过不断提高生产高质量产品的能力，并减少对资源的需求，公司就可以转变成精益公司。精益公司的某些特点如下所述：

·所用人力减半。

·最终产品或服务中的缺陷减半。

·工程时间只需 1/3。

·同等产出只占用一半空间。

·存货搬运下降 90%。

技术进步对美国工厂的生产率与效率的提升发挥了主要作用，技术让员工的生产率更高，从而得到更高的工资。另一方面，员工可能会因创新而沮丧（如他们必须学习新的流程），而且为了保持竞争力，公司要不断地培训和再培训员工。对更高的生产率和效率的需求从来没有这样强烈过。经济危机的解决之道依赖于此类创新。其中的一步就是让产品更具个性。下一节将探讨这是如何发生的。

大规模定制


大规模定制


依大量的个体客户的要求生产定制产品。

“客户定制”表示制造一个独特的产品或提供一项特殊服务给个人。虽然在过去这似乎是不可能的，但现在依大量的个体客户的要求生产定制产品的大规模定制（mass customization）
 却很普遍。举例来说，日本的国家自行车产业公司（National Bicycle Industrial Company）就用 18 个自行车模型，制造出超过 200 万种组合，每一种组合都是设计用来符合某一位特定顾客的需求。顾客选择模型、尺寸、颜色及设计；零售商在对买主做好测量之后，将数据传真给工厂，而机器人则在生产线上工作。

越来越多的制造商在学习将产品转化为客户定制。举例来说，一些大众营养中心（General Nutrition Center, GNC）中有一种机器，让消费者能够自行设计自己的维生素、洗发露及洗涤剂。其他公司会生产定制化的书籍，在重要的地方会印制孩子的名字，而定制化贺卡也出现在市场上。定制鞋店公司（Custom Foot）商店使用红外线扫描仪来精确测量每一只脚，让鞋子可以穿得刚刚好。InterActive 定制服装公司提供多种不同选择的定制牛仔裤，包括四种不同的铆钉颜色。宝马可以按照你的需求制造汽车。此外，你甚至可以买到选定色彩的定制 M&M 巧克力豆。参看“聚焦小企业”专栏中提到的一种使用大规模定制的独特方式。
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你不仅可以指定 M & M 巧克力豆的颜色，还可以将个人关键词和（或）形象印在上面。你能想到其他的定制产品吗？



大规模定制也出现在服务业。举例来说，资产保险公司（Capital Protective Insurance，CPI）销售定制的风险管理计划给企业，最新的计算机软件和硬件让 CPI 能够研发出这种定制化的方案。健身房现在也开始为个人提供独特的健身方案；旅行社提供根据个人选择而有不同的旅游行程；有些大学让学生设计自己的主修学科。事实上，定制设计服务要比定制制造产品容易多了，因为没有固定的实质商品需要进行更改。每一位顾客都可以在服务业公司的似乎可以无限扩展的能力范围内，详细指明自己想要的内容。

正如你在章首“人物侧写”中看到的，制造企业会逐渐成为服务企业。接下来你会了解，运营管理的概念适合这两类企业。


学习评估

·什么是形态效用？

·请定义并区分以下几种概念：流程制造、组装过程、连续流程、间断流程。

·计算机辅助设计与计算机辅助制造结合后会变成什么？

·什么是大规模定制？




聚焦小企业　

糖果的大批量定制

现在的学生都能理解新毕业生想在渴望的行业中找到一份好工作的心情。埃里克·海恩博克尔（Eric Heinbockel）希望在金融业工作，但他只在纽约做过一次无薪实习，这并不能让得到想要的工作。

当和两位朋友决定创业时，他正在哥伦比亚大学攻读政治学学位。当时，销售巧克力似乎是一件不错的事情。毕竟人们不会只是因为钱少就不买巧克力。因此，他们三人创办了 Chocomize 公司，这是一家网店，巧克力爱好者可以定制自己的块状糖，可选成分从全麦饼干巧克力到金色巧克力。
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没错，你能批量定制巧克力条。例如，你可以选择黑色、牛奶或白色巧克力。你还可以从 100 种不同的选择中挑选 5 种夹心。

那么，如何为创业筹措资金呢？银行不会借钱给这样的创业者。海恩博克尔的祖父母资助了部分资金，而其中一位合伙人卖掉了自己的汽车。他们筹集到 10 万美元，足够启动创业了。

Chocomize 现在有 3 位全职的巧克力制作者，还有两位在需要的时候做临时工。尽管还有一个欧洲竞争者，大家还是期望 Chocomize 取得成功。大公司不可能在此类小而专业的市场开展竞争。这听起来是一个很吸引人的企业，对吗？


资料来源：Zachary Tracer, “A Sweet Dream for Young Entrepreneurs,”Bloomberg Businessweek, September 6–September 12, 2010; and www.chocomize.com, accessed March 2011.




9.4 运营管理规划

运营管理规划帮助解决服务部门与制造部门的问题，包括设施选址、设施布局、物料需求计划、采购、存货控制及质量控制。服务部门与制造部门所使用的资源可能不同，但管理功能是相似的。

设施选址


设施选址


选择适于公司运营的地理位置的过程。


设施选址（facility location）
 指选择适于公司运营的地理位置的过程。为了接近顾客，设施选址的一种策略是让消费者能够更容易地取得公司的服务，并且易于回应其需求。因此，花店和银行将服务点设置在超市而不是在独立设施中，好让它们的产品和服务能够更容易地被取得。你也会在沃尔玛百货中看到麦当劳，现在甚至连加油站也有麦当劳的服务点。消费者可以在加油前先点餐、付费，加完油后再到麦当劳橱窗领取餐点。

最大的便利莫过于不出家门就可以获得服务。这就是很多人对网上银行、网上购物、在线教育和其他服务感兴趣的原因。电子商务现在使用脸谱网和其他社交媒体使交易更加便捷。对于门店式零售商而言，要想赢得这场竞争，就必须选择有利位置并提供优质服务。研究诸如宾馆、银行、健身房及超市等服务类企业的选址，你就会发现最成功的店家都位于便利之地。谷歌在美国建立了庞大的数据中心，有些州提供税收优惠和大量的廉价电力。它们也选择靠近水体的地方，以便冷却它们的服务器。

制造商的设施选址

大众在斯洛伐克的布拉迪斯拉发市有一座工厂，一年生产 25 万辆车，最近从西欧厂得到生产奥迪 Q7 SUV 的大单。这种生产的迁移有时候会造成某些地区的失业，但也会导致另一些区域的经济大幅增长。我们在美国也见过类似的变化，汽车和货车制造业已向更南部的城市转移。

为什么企业要花上百万美元把工厂迁往另一个地区呢？影响选址的因素包括劳工成本、资源多寡（如人力）、交通便利程度、是否接近供应商与顾客、犯罪率高低、是否能为员工提供好的居住质量、生活成本，以及培训或再培训当地员工的能力。

虽然在某些高度自动化的行业中，劳工成本占总成本的比例已经减少，但降低劳工成本依然是许多生产者迁厂的主要原因，它们会迁移到马来西亚、印度、墨西哥，以及其他低工资国家。不过一般而言，美国制造厂商会提供比当地厂商更高的薪水与更佳的福利。2008 年开始的金融危机导致美国工人被迫接受更低的工资、享受更少的福利，以保持竞争优势。

较便宜的资源也是迁厂的另一项重要原因。公司通常需要水、电、木材、煤炭，以及其他基本资源。迁移到天然资源较便宜且较丰足的地区，公司可以大大降低成本——不只是购买这些资源的成本，还有运送成品的成本。很多时候最重要的资源便是人，因此公司倾向于聚集在人才充沛之处。加州硅谷便是一个例子，类似的地方还有科罗拉多州、马萨诸塞州、弗吉尼亚州、得克萨斯州、马里兰州。

运送到市场的时间也是另一项决策的重要因素。为了要在全球范围内进行竞争，制造商需要能让产品以最低的成本在供应链中移动的厂址，好让产品可以快速地送到顾客手中。因此，各种形态的交通运输（例如，高速公路、铁路、机场等）的便利性就非常重要。信息科技（IT）对于加速（作业）反应方面也很重要，所以许多公司都在寻找拥有最先进信息系统的国家。

另一个满足顾客需求的方法是选择接近供应商的厂址，如此可降低分销与沟通成本。

许多企业都在国外建厂以接近海外顾客，这也是日本本田汽车在俄亥俄州，德国奔驰汽车公司在亚拉巴马州制造汽车的原因。当美国公司选择海外设厂时，它们会考虑是否靠近机场、水路及公路，以便原料和成品能够快速且便利地运送出去。

企业也会对员工和管理者的生活质量做研究。生活质量的问题包括：附近是否有好学校？天气好不好？犯罪率低吗？当地社区是否欢迎新企业？总裁和其他主要管理者是否想住在那里？通常生活质量较高的地区，生活费用也较为昂贵，这让决策变得更为复杂。简而言之，设施选址在运营管理上已经成为一项重要议题。“道德抉择”专栏探讨了企业在面临选址问题时必须作出的种种决策。
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对于制造企业和其他公司来说，选址是一项重大决策，其中包括考虑能否招到胜任的员工，是否靠近供应商、客户和交通枢纽，以及分区和税收等的当地管制措施。电子商务的增长对公司选址决策会产生什么影响？




道德抉择　

走还是留？

假设有一家名为“童装工业”的公司，它长期以来都是当地的经济基础。该地区的小企业和学校大多为它供应生产所需的原材料，或者培训未来的员工。然而，童装工业了解到，如果它将生产工厂搬迁到亚洲，利润会增长 25%。

关闭在家乡的经营会导致当地其他企业（如饭馆）的倒闭，大幅增加当地成人的失业率，因为他们没有其他再就业的选择了。作为童装工业的一名高层管理者，你必须协助决定工厂是否搬迁，以及如果搬迁，需要多长时间告诉员工。法律规定：在关闭工厂之前至少 60 天必须通知他们。你有其他备选方案吗？每种方案的结果如何？你会选择哪种方案？



在互联网上进行运营管理　

现在许多快速成长的企业已经很少自己从事生产，取而代之的是将工程、设计、制造与其他工作外包给其他公司，诸如伟创力公司及新美亚（Sanmina-SCI）等电子制造服务供应商，它们在上述职能领域中非常专业，可以做得更好。企业与供应商通过互联网建立了全新的合作关系，让运营管理变成合作公司间的流程，公司彼此合作共同设计、生产并运送产品给顾客。制造商已开发了能使企业更具效率的互联网新策略。这些改变对于运营管理者的适应力——从单个公司系统到跨公司的环境、从相对稳定到变化剧烈的环境——均有重大的影响。

未来的设施选址


远程办公


用计算机在家工作。

信息技术指的是计算机、调制解调器、电子邮件、语音信箱、短信和远程会议等，它让公司和员工在竞争大潮中仍然能够以比以往更灵活地选址。远程办公（telecommuting）
 指的是用计算机在家工作，它是商业活动的一个主要趋势。公司不再需要在选址上靠近人力资源，从而能够迁移到土地费用较低以及生活质量更高的地方。而且，更多的销售人员通过远程会议与公司及客户保持联系，利用计算机进行对话并分享图片。

选址在某个特定城市或州的一大诱因是当地的税收环境及政府支持程度。有些州和政府的税赋较高，但许多地方竞争激烈，它们向公司提供减税和其他支持，例如改变分区和融资援助。因此，企业就会在那里选址。有的人想让联邦政府在州和政府已提供的激励之外向各类制造企业提供财政激励，促使它们在美国建厂。

设施布局


设施布局


生产过程中对资源（包括人员）进行物理上的安排。


设施布局（facility layout）
 指生产过程中对资源（包括人员）进行物理上的安排并有效地生产产品和服务。设施布局主要取决于作业的流程。对“服务”而言，设施布局通常被设计来帮助消费者寻找和购买东西，尤其是在互联网上。有些商店甚至增设了信息站，让顾客能够在互联网上寻找商品，方便订货购买。简而言之，服务性的组织不论是在实体商店或互联网服务的设计上，都越来越以顾客为导向。

部分以服务为导向的组织（例如医院）开始使用能让运作过程更有效率的布局，就如同制造商一样。对制造厂而言，设施布局可能帮助自己省下大笔成本，所以变得日益重要。
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在思科系统（Cisco Systems）公司，某些办公室的工作空间是流动的和非指定的，因此，每天来到公司，拥有笔记本电脑和手机的员工可以自行选择位置。你认为这种非传统的设施布局有什么优点和缺点？



许多公司都从工人一次只能做几项工作的一条装配线布局（assembly line layout），转换成数个团队联合生产更复杂成品的模块化布局（modular layout）。过去在生产线上，可能有十几个工作站来完成组装汽车引擎，而今日所有的工作都可以在一个模块中完成。

在进行一项重大项目时，例如桥梁或飞机，公司会使用定位布局（fixed-position layout），让工作者能够围绕在产品周围完成它。

流程布局（process layout）指将相似的设备与功能放置在一起。产品各阶段的生产顺序取决于设计，这种布局的弹性很大。德国科隆的易格斯（Igus）制造厂可以迅速扩大或缩小，其灵活的设计使它在快速多变的市场上保持了竞争力。由于工厂的布局变化得过于频繁，有些员工要使用踏板车向多个作业地点更有效地提供所需技术、供应品和服务。快速变化的工厂需要快速移动的员工队伍以实现生产率的最大化。显示的是典型的布局设计。

物料需求计划


物料需求计划


利用销售预测在正确的时间地点、特定公司内取得所需零件原料的计算机运作管理系统。


企业资源计划


物料需求计划的新版本，它将财务、人力资源和订单处理等所有部门和分公司计算机化了的功能整合进一个使用单一数据库的集成软件。


物料需求计划（materials requirement planning，MRP）
 物料需求计划是利用销售预测在正确的时间地点、特定公司内取得所需零件原料的计算机运作管理系统。企业资源计划（enterprise resource planning，ERP）
 是物料需求计划的新版本，它将财务、人力资源和订单处理等所有部门和分公司计算机化了的功能整合进一个使用单一数据库的集成软件，从而缩短了订单和付款的间隔时间，减少订货和订单处理所需的人数，减少存货并提供更好的客户服务。例如，客户通过客服代表在线下订单，可以立即看到下单时间和货款金额。客服代表可以马上看到客户的信用等级、历史订单，以及公司的存货数量、发货日程。公司其他人也能看到新的订单，因此，当一个部门完成自己那部分作业时，订单会自动通过企业资源计划发送到下一个部门。登录系统后，客户可以确切地看到订单所在的作业节点。

[image: ]
图 9.2　典型的设施布局设计

产品布局（亦称为装配线布局）



采　购


采　购


企业为追求最佳产品和服务，而寻找高质量材料资源、最佳供应商，并商议出最合适价格的功能。


采购（purchasing）
 是企业为追求最佳产品和服务，而寻找高质量材料资源、最佳供应商，并商议出最合适的价格的功能。过去，制造商倾向于和许多家不同的供应商往来，如果一家供应商无法送货的话，还可以从别人那里购得材料。反之，今日的制造商倾向于只和一两家供应商往来，因为现在的公司往来需要共享太多信息，而这些信息他们不希望太多供应商知道。

互联网改变了近年来的采购功能。例如为找寻供应商，企业可以通过网络采购服务，以最佳价格找到最合适的供应商。同样地，一家想要销售原物料的供应商，也可以通过互联网找到所有在寻找该原物料的买主，采购物品的成本因此大幅降低。

准时制存货控制


准时制存货控制


将最少的存货存放在工厂，而零件、物料及其他所需物品则由，供应商及时递送上生产线。

生产的主要成本之一就是保存供后来使用的零部件、发动机及其他物品的费用。存货不只会让这些物品老旧过时、失窃及受损，同时也需要建造与维护昂贵的仓库。为了减少这些成本，许多公司推行了准时制存货控制[just-in-time（JIT）inventory control]
 。准时制存货控制系统将最少的存货存放在工厂，而零件、物料及其他所需物品则由供应商及时送到生产线上。要有效运用该流程，则需要制定准确的生产计划（使用 ERP），并与谨慎筛选过的供应商协调顺畅。这些供应商通常与公司的计算机联网，因而可以掌握需要什么以及何时需要。有时供应商会将新厂房建在主要生产厂商附近，以减少运货时间。如果供应商距离太远，准时制存货控制系统就会出现问题，例如天气变化或许会造成运送的延迟。当自然灾害（地震及其导致的海啸）中断了日本到美国的供应链时，你就会看到问题的产生。准时制存货控制系统的目的是确保以最低成本将正确的材料在正确的时间送到正确的地点，以满足顾客和生产所需。这是现代生产创新的关键一步。

质量控制


质　量


从生产顾客所需物品到运送给顾客，都保持一致的应有水平同时减少误差。

保持质量（quality）
 指的是从生产顾客所需物品到运送给顾客，都维持一致的应有水平同时减少误差。以前的企业里，质量控制经常只在生产线末端由质量控制部门执行，产品完成后才进行检验。这样的做法会产生以下问题：

1．这种检查工作会耗费额外的人力与资源。

2．如果发现错误，必须加以修正或是将该产品丢弃，导致成本增加。

3．如果顾客发现错误或瑕疵，会因为不满意而从此不再光顾。

由此可知，质量并不是最终结果，而是永无止境、不断改良产品的过程。因此，现在质量控制被视为运营管理规划流程的一部分，而不仅仅是产品线末端的检查而已。


六西格玛质量


只允许每百万分之三点四的瑕疵率的品质标准。

一些企业已经开始使用现代化的质量管理标准，例如六西格玛。六西格玛质量（six sigma quality）
 （只允许每百万分之三点四的瑕疵率）能侦测出潜在错误，以避免错误产生，这对一天要处理 400 万笔交易的公司（如银行）而言非常重要。


统计质量控制


经理人用来持续监控所有生产流程，以确保质量从生产开始就已注入产品中的过程。


统计过程控制


在每个生产阶段对产品组件进行统计抽样，并将抽样结果制成图表以发现质量有无异常，若超过设定标准就予以改正。


统计质量控制（statistical quality control, SQC）
 指经理人用来持续监控所有生产流程，以确保质量从生产开始就已注入产品中的过程。统计过程控制（statistical process control, SPC）
 则是指在每个生产阶段对产品组件进行统计抽样，并将抽样结果制成图表以发现质量有无异常，若偏离设定标准就予以改正。管理者可确保所有流程中的产品均符合标准，以降低在生产线末端对质量控制进行检验的需要，因为错误已在更早的过程中被发现。因此，统计质量控制和统计过程控制可为企业节省不少时间与金钱。

有些企业则实行一种称为戴明循环（Deming cycle；戴明为走向质量运动之父）的质量控制方法，该方法由规划、执行、检查、处理（Plan, Do, Check, Act, PDCA）所构成。这种方式同样设法在潜藏错误发生以前，先一步发现并加以解决。

美国企业对于提供顶级的顾客服务越来越重视，而且许多公司已经着手付诸实践。服务业发现每次都要提供卓越服务很困难，因为这样的作业流程太仰赖劳工。实体商品（例如，金戒指）可以被设计制造到几近完美，然而若要设计及制造出游轮上的舞蹈表演或是纽约的出租车服务一类的服务经验，就很难达到质量的完美。

波多里奇奖

1987 年，美国确立了一套全面质量管理标准，同时设立了马尔科姆·波多里奇国家质量奖（Malcolm Baldrige National Quality Awards），该奖项的命名是为了纪念美国前商务部部长马尔科姆·波多里奇。制造业、服务业、小型企业、教育界与医疗业等领域的组织均可申请该奖项。《2011 年至 2012 年卓越绩效准则》（2011-2012 Criteria for Performance Excellence
 ，也称为企业和非营利组织准则）现在也已经发布。

组织必须在以下七个方面符合高质量：领导力、战略规划、顾客与市场重心、信息与分析、人力资源重心、流程管理及经营成果。得奖的主要标准包括：是否满足顾客需求，以及顾客满意度评价是否高于其他竞争对手。由此可见，重心已经从生产高质量的产品和服务，转移到提供全方位高质量的顾客服务。
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总部设在圣路易斯的雀巢普瑞娜宠物护理公司获得 2010 年制造业马尔科姆·波多里奇国家质量奖。你认为该奖项基于什么样的质量标准？



ISO 9000 和 ISO 14000 标准　

国际标准组织（International Organization for Standardization, ISO）是一个世界性的国家标准团体的联盟组织，涵盖超过 140 个国家，负责制定全球性的产品质量衡量标准。ISO 是个建立世界标准（以促进国际产品与服务的贸易）的非政府组织，成立于 1947 年。ISO 不是首字字母的组合词，而是来自希腊字 isos，代表“相同”（oneness）。ISO 9000 是质量管理和保证标准的常用名称，最新的标准称为 ISO 9000：2008。

新标准要求企业必须了解顾客需求，包括对法则与法令的要求；公司也必须制定沟通机制，以处理顾客投诉之类的问题。其他标准包括：过程控制、产品测试、贮存及配送等。


ISO 9000


质量管理和保证标准的常用名称。


ISO 9000
 之所以如此重要，是因为欧盟要求想要与其做生意的国家都必须通过 ISO 标准的认证。有些美国大厂同样要求供应商通过这些标准。此外，欧洲和美国也有一些认证机关，检验企业在运作的所有阶段（从产品研发、生产、测试到安装）是否符合标准。


ISO 14000


组织应对环境冲击的最佳实务总集。


ISO 14000
 是组织应对环境冲击的最佳实务总集。作为环境管理系统，它并不预设绩效水准。通过认证的要求包括：企业需有环保政策、有特定的改善目标、有对环保项目的审计，以及高层管理者必须定期审察。

若能得到 ISO 9000 和 IS0 14000 两个认证，表示一家公司在质量和环境标准方面都有世界级的管理体系。过去，公司会指派员工分别达到这两种标准。现在 ISO 9000 和 ISO 14000 标准已经整合，让组织可以同时朝这两个目标努力。ISO 目前正着手将社会责任准则融入其他标准中。


学习评估

·设施选址的主要标准是什么？

·物料需求计划和企业资源计划有什么差异？

·什么是准时制存货控制系统？

·什么是六西格玛质量、波多里奇奖、ISO 9000 和 ISO 14000？



9.5 控制程序：计划评审技术和甘特图


计划评审技术


先分析完成某项计划所需的工作项目，再估计完成各项工作分别所需时间，最后计算完成该计划的最短期限的方法。

运营管理者必须确保产品能在预算内准时而合规地制造与输送。如何确保所有的组装过程都会顺利，并在要求的时间内完成呢？20 世纪 50 年代时为了建造核潜艇，发展出一项生产流程控制的技术：计划评审技术（program evaluation and review technique, PERT）
 。PERT 使用者要先分析完成某项计划所需的工作（task）项目，再估计完成各项工作分别所需时间，最后计算完成该计划的最短期限。


关键路径


在计划评审技术网络中需要最长时间完成的工作顺序。

使用 PERT 的正式步骤包括：（1）分析及排列所需工作的顺序；（2）估计完成各项工作的所需时间；（3）画出 PERT 网络，显示步骤（1）和（2）的信息；（4）辨识出关键路径。关键路径（critical path）
 是指需要最长时间完成的工作顺序。“关键”这个字样用在这个名词中，是因为在完成该路径时如有延迟的话，将会导致专案或生产的拖延。

图 9.3 是制作一卷音乐录像带的 PERT 图。注意到图中的方格指的是各个完成的工作项目，而方格间的箭头指的是完成各项工作的所需时间。从完成一项工作到另一项工作的路径，显示各工作项目之间的前后顺序关系。举例来说，从“场景设计”到“场景材料购买”的箭头，显示场景设计的工作必须在购买材料之前完成。关键路径（粗体箭头表示）反映制作场景需要花的时间，比挑选舞者和编舞以及设计和制作服装还要多。项目管理者现在知道如果方案要准时完成的话，场景搭设就必须按照时间表来进行，但舞蹈和服装准备上的延迟应该不会影响整个项目的准时完成。
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图 9.3　录像带的 PERT 图

要制作这卷录像带所需花费的最短时间是十五周：选角和创作歌曲一周，最后的拍摄录像带一周，以及场景设计四周、场景材料购买两周、搭设场景六周、舞蹈排演一周——而这就是其关键路径，这个过程中任何的延迟都会影响录影带的拍摄进程。




甘特图


能清楚地显示生产管理者正在进行哪些项目，以及在既定的时间内进展到什么阶段的条形图。

PERT 网络可能是由数以千计的活动所组成，且须耗时数月才能完成，现在这项复杂的程序可利用计算机来处理了。另外，制造商用来衡量生产过程，更为基础的策略就是甘特图（Gantt chart）
 。它是以发明者亨利·甘特（Henry L. Gantt）命名的。甘特图是能清楚地显示生产管理者正在进行哪些项目，以及在既定的时间内进展到什么阶段的条形图。图 9.4 显示一家娃娃制造商的甘特图，该图显示娃娃的头和身体应该在缝上衣服之前完成。它也显示在第三周结束时，娃娃的身体已经做好，但头却还要再过大约半周才会好。所有的计算在过去曾经都是用手算的，现在则由计算机取代。使用甘特式的计算机软件，管理者可以追踪每分钟的生产过程，来监控哪些工作准时完成、哪些工作落后，以便作出调整，使生产时程与进度能在既定的时间完成。
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图 9.4　娃娃制造商的甘特图

甘特图让生产管理者可以一眼看到专案预定何时完成，以及现在到了什么状态。举例来说，娃娃的头和身体应该在缝上衣服之前完成，但只要一切都能在第六周时准备好组装，稍微的延迟没关系。本图显示第三周结束时，娃娃的身体已经做好，但头还需要半周才会好。



9.6 为将来作好准备

美国依然是一个重要的工业国，但是每年的竞争都变得更加激烈。制造企业和服务企业都需要为保持竞争力而奋斗，因此在运营管理方面还有许多事业发展机会。可以预见未来的趋势且有能力拥有或工作于高度自动化的工厂和现代化服务设施的学生，将有更多的发展机会。


学习评估

·为准备一顿早餐——三分钟水煮蛋、奶油吐司和咖啡，绘制一张 PERT 图，并定义关键路径。

·如何使用甘特图来追踪与保持生产进度？




总　结


1．描述美国制造业的现状，制造业企业为了提升竞争力做了什么？


·美国制造业的现状是怎样的？

国家制造业的活力已经衰落了，其结果是失业的增加。失业增加的原因之一是公司生产率增加，意味着同样数量的工作所需员工在减少。本章大部分内容都致力于说明制造商和服务提供者做什么可以重振美国经济，使之成为世界级的竞争者。

·为使产出持续成长，美国制造业做了哪些努力？

美国制造业已成功提升产出，这主要是通过重视与供应商及其他公司保持紧密的合作关系，以满足顾客需求；持续不断地改良；聚焦于品质；通过选址来降低成本；利用互联网来整合供应链；使用新生产技术，例如企业资源计划、计算机集成制造、柔性制造和精益制造。


2．描述从生产管理到运营管理的演进过程。


·什么是生产管理？

生产管理是管理者帮助公司创造产品的所有活动。为反映服务部门的重要性已逐渐凌驾制造部门，故以“运营”一词来取代“生产”。

·什么是运营管理？

运营管理是将资源（包括人力资源）转成产品和服务的管理专门领域。

·哪种公司会有运营管理者？

制造和服务部门的公司都会有运营管理者。


3．区分各种生产流程，并描述提升生产率的技术，包括计算机辅助设计和计算机辅助制造、柔性制造、精益制造和大规模定制。


·什么是流程制造？它和组装过程有何不同？

流程制造是材料的物理或化学改变；组装过程是将零部件拼装起来。

·计算机辅助设计/计算机辅助制造系统如何运作？

计算机辅助设计下的设计改变会立即被并入计算机辅助制造的制造过程当中。两种系统的连接——计算机辅助设计和计算机辅助制造——称为计算机集成制造。

·什么是柔性制造？

设计能执行多项工作的机器，以生产各种产品。

·什么是精益制造？

相比大规模制造使用更少的投入来生产产品：较少人力、较少的制造空间、较少在工具上的投资，以及较少的工程时间，来研发一项新产品。

·什么是大规模定制？

大规模定制是为大量的个别顾客制造个人化的产品与服务。柔性制造让大规模定制变得可行。根据顾客的具体需求，弹性化的机器可以生产客户定制商品，其速度和过去大规模生产商品的速度一样快。大规模定制在服务业也很重要。


4．描述运营管理计划相关的问题，包括设施选址、设施布局、物料需求计划、采购、准时化存货控制与质量控制。


·什么是设施选址？和设施布局有何不同？

设施选址是选择适于公司运营的地理位置；设施布局是对资源（包括人员）进行物理上的安排，以使其能有效益及效率地生产产品和服务。

·管理者应用什么标准来评估不同地点位置？

劳动成本和土地成本是选择正确地点的两大重要决定因素。其他因素包括是否（1）有足够而便宜的资源；（2）有具技能的员工，或是可以培训的员工；（3）税额较低且有当地政府支持；（4）能源和水源充足；（5）交通运输成本低；（6）生活质量和教育水平高。

·物料需求计划、企业资源计划与生产流程有何关系？

物料需求计划是利用销售预测在正确的时间地点、特定公司内取得所需零件原料的计算机运营管理系统。企业资源计划是物料需求计划的进化版。企业资源计划是指以计算机为中枢的生产操作系统，将多家公司联结成一个生产单位，整合管理各合作企业的运作（财务、物料计划、人力资源与订单处理）。企业资源计划可缩短订单与付款间的时间、减少处理订单的人力、降低存货并提供更好的服务。

·什么是准时化存货控制？

将最少存货存放在工厂，而零件、物料及其他需求，供应商都会及时递送上生产线。

·什么是六西格玛质量管理？

六西格玛（每 100 万产品中只允许 3.4 个瑕疵品）质量管理能在事前侦测到潜在问题。统计质量控制是经理人用来持续监控所有生产流程，以确保质量从生产开始就已注入产品中的过程。统计过程控制在每个生产阶段对产品组件进行统计抽样，并将抽样结果制成图以发现质量有无异常，若超过设定标准就予以改正。

·美国厂商使用何种质量标准？

许多厂商努力争取马尔科姆·波多里奇国家质量奖。为了获奖，企业必须在以下七个方面符合高质量：领导力、战略规划、顾客与市场重心、信息与分析、人力资源重心、流程管理及经营成果。国际标准方面，美国厂商会努力争取通过 ISO 9000 和 ISO 14000 的认证。前者是欧洲的质量标准；后者是组织管理环境保护的最佳实务总集。


5．解释计划评审技术与甘特图在控制制造过程中的应用。


·PERT 图和甘特图之间有任何关系吗？

图 9.3 为 PERT 图，图 9.4 为甘特图。PERT 是规划工具，甘特图则是衡量进度的工具。

批判性思考

1．制造车间的工人正被机器人和其他机器取代。一方面，这让公司可以与其他拥有廉价劳动力的国家开展竞争。另一方面，自动化淘汰了许多工作岗位。你对自动化会增加美国和世界的失业或不充分就业感到担忧吗？为什么？

2．计算机集成制造（CIM）革新了生产流程。这样的变革对服装业、制鞋业和其他与时装相关的工业意味着什么？这对其他消费品和工业品行业意味着什么？作为一名消费者，你会如何受益？

3．在美国创造新工作岗位的方式是提高工程学及理科新毕业生的创新能力。美国如何鼓励更多的学生选修这些专业？




第 10 章　员工激励


学习目标

读完本章后，你应该能够：

1.解释泰勒关于科学管理的理论。

2.描述霍桑实验及它对管理的重要性。

3.指出马斯洛的需求层次理论，并说明它对员工激励的重要性。

4.区分赫兹伯格所提出的激励因素和保健因素。

5.区分 X 理论、Y 理论及 Z 理论。

6.解释目标设定理论，并指出目标管理如何验证说明这个理论。

7.说明管理者如何通过工作丰富化、开放式沟通和工作认知将激励理论付诸实践。

8.展示管理者如何运用个性化的激励策略来吸引全球各地、不同世代的员工。




人物侧写

认识程正昌 熊猫快餐创立人和联合首席执行官

虽然经济衰退对餐饮业造成了很大的打击，但在熊猫快餐（Panda Express）却看不到生意低迷的迹象。2010 年，美国最大的中餐连锁店公布其销售收入为 14 亿美元，其私人拥有的店面达到了 1,350 家。创立人和联合首席执行官程正昌（Andrew Cherng）希望到 2015 年在美国开到 2,300 家店。程正昌也把熊猫快餐开到了墨西哥，而且不无奇怪的是，他在中国也开了分店。

为筹集扩张资本，程正昌想让他位置最好那家店面的年销售额从 140 万美元提高到 200 万美元。为了实现这一目标，他所做的远不只是分析数据。程正昌喜欢读自助手册，比如史蒂文· 科维（Steven Covey）的《高效能人士的七个习惯》（Seven Habits of Highly Effective People
 ），他视员工的身心健康为公司成功的关键。在程正昌看来，员工个人的成长会导致熊猫快餐的收入增长。公司鼓励经理人健康饮食、定期锻炼以及参加公司的励志讲座。程正昌的个性积极向上，自己也曾多次参加此类活动，给员工带去友好的微笑、拥抱或可以增进他们幸福的一切。

程正昌出生于中国，在中国台湾和日本长大，1966 年到美国中西部读大学。在密苏里大学获得应用数学硕士学位之后，他来到洛杉矶。他一来到加州，就立刻注意到中餐馆的数量惊人。相比中国菜的普及，中餐质量的低下更让他吃惊。当他的父母于 1973 年移民到美国时，程正昌正管理着一家中餐馆。他和当过厨师长的父亲决定开他们自己的餐馆，并且提供高质量的食谱。他从银行贷款 2 万美元，并从他的一位服务生手里借了 1 万美元，开了一家熊猫小饭店（最终发展成熊猫快餐）。

即使在早期，员工也知道程正昌热心阅读自我提升的书籍和有声读物。今天，他将热情投入到了地标论坛（Landmark Forum），这是一个励志课程，《今日心理学》（Psychology Today
 ）称之为“把你拆卸开，再装回去”。

该系统强调了开放以及消除个人成长障碍的重要性。熊猫快餐要求其经理人参加地标论坛的课程，积极参加公司基于此课程的集会。程正昌说：“企业就是一个运动场，企业是你练习人际交往技能的地方，是你成长的地方。你必须成长！作为个人你获得了成长，然后你会在企业中成长。这就是你前进的方式。”

程正昌不只是用集中分享的课程和积极的思考来激励员工。熊猫快餐为所有员工（包括兼职人员）支付了 80% 的健康保险费用，并为他们的直系亲属支付 50% 的健康保险费用。此外，它支付的时薪比其他快餐连锁店要高出 1～2 美元。增加工资的部分原因在于员工在熊猫快餐工作比在麦当劳更困难。毕竟，炒米饭需要不断地翻动，切蔬菜也需要统一规格，这两者比烙牛肉饼的劳动强度更大。在程正昌看来，要想确保熊猫快餐引以为豪的质量，唯一的方法就是让员工真正关心自己的工作。

在本章，你将学到像程正昌这样的经理人在激励员工关注他们与组织的共同目标时所采用的理论和实践。


资料来源：Karl Taro Greenfeld, “General Tso, Meet Steven Covey,”Bloomberg Businessweek
 , November 18, 2010; Russell Flannery, “Biggest Chinese Restaurant Chain in U.S. Eyes Investment in Motherland,”Forbes
 , April 11, 2011; www.pandaexpress.com, accessed April 2011.




10.1 激励的重要性

喜剧演员马克斯（Groucho Marx）曾经讽刺道：“如果工作好玩，有钱人为什么不做？”有钱人其实也工作，比尔·盖茨可不是玩玩电脑游戏就变成亿万富翁的。不过，工作者也可以拥有乐趣——如果管理者能激励他们的话。

员工满意度的重要性不可言喻。有快乐的员工就有快乐的顾客，有快乐的顾客就有成功的企业。相反的，不快乐的员工可能会离开公司，进而造成公司的损失。招聘和培训新人的成本大约相当于 6～18 个月的工资，但无形的损失（如失去人才、士气低落、员工压力增加、形象受损等）更为严重。

尽管招聘和培训新员工成本很高，但留住那些不敬业的人也会付出高昂的代价。人们常常用“敬业”这个词来描述员工在动力、热情和投入方面的程度。敬业的员工会充满热情地工作，感到与公司紧密相连。不敬业的员工基本上就是为了领工资，他们埋头苦干，投入的是时间，而不是活力。他们不仅在工作中表现出不愉快，而且还会削弱敬业同事的努力。根据盖洛普（Gallup）调查的估计，主动的不敬业员工的低生产率每年会消耗美国经济大约 3,000 亿美元。考虑到最近的经济衰退对员工忠诚度的影响，这一数字在近期还会增加。2011 年，受调查的员工中只有 47% 的人称他们对雇主非常忠诚，低于 3 年前的 59%。虽然雇主报告说生产率在增长（较少的投入实现较大的产出），但这一获得的实现是以牺牲员工的忠诚为代价的。经理人要扭转局面是很重要的。

激励合适的人加入组织并留住他们是经理人的一项关键职能。高绩效的经理人通常领导着高绩效的员工。只要人们觉得自己的工作不是无所谓，有人欣赏他们，他们就愿意努力工作。大雁编队飞行要比单独飞行更快，这并非偶然。虽然对高绩效的渴望最终发自于内心，但优秀的经理人会激励员工，并让他们将追求良好业绩的天性发挥出来。如果他们感到自己的工作关系重大且被欣赏，人们就会愿意工作，而且努力工作。


内在回报


当人们表现良好、达成目标时所得到的满足感。


外在回报


表现良好时他人给予的肯定，包括加薪、赞赏与升迁。

肯定、成就和地位等都是激励员工的诱因。内在回报（intrinsic reward）
 指当人们表现良好、达成目标时所得到的满足感。人们相信自己的工作对组织或社会有重大的贡献，就是其中一例。外在回报（extrinsic reward）
 则是指表现良好时他人给予的肯定，包括加薪、赞赏与升迁。

本章的目的在于帮助你了解激励的概念、理论和实践。我们先从介绍传统的激励理论开始。你为什么要对了解这些理论感到厌烦呢？有时所谓的“新”理论并不是真的新，有些已经在过去被人尝试过。了解过去有利于你看清何者有效、何者无效。首先，我们讨论霍桑研究，它们开启了人们对员工满足和激励的新兴趣。然后，我们考察传统学者对员工的一些假设。你将在企业文献和未来的课程中反复看到这些理论家的名字，包括泰勒、梅奥、马斯洛、赫兹伯格及麦格雷戈。最后，我们介绍现代激励理论以及经理人对它们应用。
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内在回报是一种重要的激励因素，它包括因很好地完成了工作而产生的个人满足。响应内在激励的人喜欢他们的工作，并跟其他人分享他们的热情。渴望将事情做好给你的激励更强烈，还是像工资和认可等外在回报更让你动心？



科学管理之父：弗雷德里克·泰勒


科学管理


研究员工以找出最有效率的工作方法，并教导人们这些技术。

19 世纪时就有几本书提出了管理原则，但一直到 20 世纪初才出现具有永久影响的著作，其中最知名的著作是 1911 年出版的《科学管理原理》（The Principles of Scientific Management
 ），作者是美国的效率工程师——弗雷德里克·泰勒（Frederick Taylor）。这本书为泰勒赢得“科学管理之父”的头衔。泰勒的目标是提高员工的生产率，使公司和员工双方都获利。泰勒认为要改善生产率，必须对最有效率的做事方法进行“科学化”的研究，找出执行每项任务的“最佳方法”，然后教导人们这些方法。这就是所谓的科学管理（scientific management）
 。泰勒的方式有三大基本要素：时间、方法和工作规则；他最重要的工具是观察和定时器。麦当劳可以算出机器一次煎几片汉堡肉最为合适，类似的现代管理方式都来自泰勒的想法。


时间─动作研究


创始于泰勒，研究完成一项特定工作需要执行哪些任务，以及完成每项任务所需的时间。

泰勒有一个经典故事，他研究用同样的铲子铲稻米、煤、铁矿石。泰勒觉得铲不同的东西需要用不同的铲子，于是他发明了各种大小形状的铲子，然后手拿定时器长期测量产出，这就是所谓的时间─动作研究（time-motion studies）
 ——研究完成一项特定工作（job）需要执行哪些任务（task），以及完成每项任务所需的时间。当然，普通人用最具效率的动作和适当的铲子，就可以铲更多（事实上，每天从 25 吨增加到 35 吨）。这项发现衍生出的时间─动作研究，几乎适用于所有的工厂工作。而在找出最具效率的做事方法后，该效率自然变成制定目标的标准。


动作经济原则


由弗兰克和莉莲·吉尔布雷斯所发展的理论，指出每件工作都可以再细分成一连串的基本动作。

20 世纪初期，泰勒的科学管理成为提升生产率的主要策略，全美国有上百名的时间─动作专家负责制定工厂的最佳工作标准。亨利·甘特是泰勒的追随者之一，他所发展的甘特图让管理者能事先规划员工的每日工作细节（详见第 9 章甘特图的讨论）。美国的工程师弗兰克（Frank）和莉莲·吉尔布雷斯（Lillian Gilbreth）运用泰勒的想法，对铺砖工作进行了 3 年的研究。他们发展出动作经济原则（principle of motion economy）
 ，指出每件工作都可以再细分成一连串的基本动作，称为动素（therblig，把 Gilbreth 字母反过来拼，然后调换 t 和 h）。接着，他们会分析每个动作，使其更具效率。
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联合包裹服务公司告诉司机如何下车、走多快、每天取送多少包裹，甚至如何拿钥匙。你能看出联合包裹教人完成任务的“最佳方式”是在遵循科学管理原理吗？



大体而言，科学管理将人视为机器，需要作适当的设定；几乎不考虑员工工作时的心理和人性层面。泰勒认为如果薪资够多，员工的工作效率就会高（换句话说，薪水具有激励效果）。

泰勒的某些理念仍在实行。有些公司依然强调遵守工作规范，而不是强调创造、弹性和快速反应。例如，联合包裹服务公司告诉司机如何下车（右脚先下）、走多快（每秒 3 步）、每天取送多少包裹（平均 400 件）和如何拿钥匙（齿面朝上，第三个手指）。司机要戴“指环式扫描器”，这是一个戴在食指上的电子设备，连接到手腕上的小型计算机，它会扫描包裹的条形码，让顾客可以上网查询，了解包裹的准确位置。如果认为司机行动迟缓，上级会对他的情况进行跟踪，用秒表和写字板刺激司机。联合包裹服务公司在马里兰州的兰多佛设立了一个培训中心，用模拟装置培训员工如何恰当地装卸纸箱和熟练地驾车，甚至在搬运包裹时如何降低松脱和跌落的风险。

长久以来各界普遍认为，员工能想出具解决生产率问题的方法，这个课题将在下节进行探讨。

梅奥与霍桑实验

泰勒的研究还衍生出另一项研究，在西屋电气公司（Western Electric）位于伊利诺伊州西塞罗市的霍桑（Hawthorne）工厂进行。该研究始于 1927 年，为期 6 年。我们现在说明它为什么是重要的管理文献之一。

艾尔顿·梅奥（Elton Mayo）和哈佛大学的同学前往霍桑厂测试照明与最优生产率的关系。从这方面来看，它是传统的科学管理研究，主要记录员工在不同照明之下的生产率。但最初的实验似乎出现问题。研究员原先预期生产率会随着照明变暗而降低，然而无论工厂灯光明亮或昏暗，实验组员工的生产率都较同质工作的对照组员工更高，即便工厂把灯光调低到像昏暗的月光一般时，结果仍然如此。

于是，他们进行了第二组 13 期实验。他们另外成立一间实验室，控制里面的温度和湿度等环境因素。这次实验当中，生产率每次都提高；事实上，整体增加了 50%。当实验者将各项环境条件调整回最初的状态，以为生产率会随着降回原点时，生产率却还是提高了。此时，实验被认为完全失败了。无论实验者做什么，生产率都会提高。究竟是什么原因造成生产率的增加呢？

最后，梅奥猜想应该有人性或心理因素涉入其中。接着，他和同事询问了员工对实验的感觉和态度，而他们的发现使管理思考产生了重大的改变，其影响一直持续到现在。他们的结论如下：
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艾尔顿·梅奥及其哈佛大学的研究小组没有想到他们会永远改变管理者对员工激励的信念。他们对伊利诺伊州西塞罗市的西电公司霍桑工厂（图中所示）进行了研究，仅仅因为参与到实验的计划和执行，他们就改变了自己的行为，从而促生了“人性化激励”的概念。



·实验室里的员工认为自己是一个社会团体。工作气氛活泼，可以自由交谈，也固定跟上司与实验者互动。他们觉得自己很特别，所以努力工作想待在这个团体里，因此产生了激励效果。

·员工能参与实验的规划过程。例如，他们否决了一项计薪方式，而且提出的建议被公司采纳，因此员工觉得自己的想法获得尊重，并且有参与管理决策。这样也产生激励效果。

·无论外在环境如何，员工喜欢他们特别的工作室，也喜欢提高生产率后能加薪，工作满意度因而大幅提升。

研究者现在用霍桑效应（Hawthorne effect）
 一词，指当人们知道自己是被研究的对象时，表现不一样的倾向。霍桑实验的结果鼓励研究者针对能提高生产率的人员激励与管理风格进行研究。此时，研究的重点从泰勒的科学管理，开始转向梅奥的人性管理。

梅奥的发现对员工有了全新的假定。当然，新的假定之一是薪水并非唯一的激励来源；事实上，金钱被发现常常是相对无效的激励因素。这些假定的改变产生了许多人性面的激励理论，最著名的激励学者之一是亚伯拉罕·马斯洛（Abraham Maslow），我们将接着讨论他的研究。

10.2 激励和马斯洛的需求层次

心理学家亚伯拉罕·马斯洛（Abraham Maslow）相信要了解激励对工作所产生的作用，必须先了解一般激发人动力的原因。对他而言，激励似乎来自需求。也就是说，人们会试图满足“尚未满足”的需求，这就产生了激励效果；需求一旦被满足，就不再具有激励效果。
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图 10.1　马斯洛的需求层次

认为激励来自需求。如果某一层的需求已被满足，就不再是激励因素，而更高层次的需求就成为激励因素。亦即满足低层次的需求之后，就会转而追求较高层次的需求。这张图显示了各种层次的需求。你知道自己现在的需求在图中的哪一层吗？




马斯洛的需求层次


认为激励来自满足人们尚未满足的需求。需求可分为：生理需求、安全需求、社交需求、尊重需求与自我实现需求。

图 10.1 显示了马斯洛的需求层次（Maslow’s hierarchy of needs）
 ，各需求层次如下：

·生理需求：
 基本的生存需求，例如对食物、水、安身之处的需求。

·安全需求：
 工作场所和在家安全的需求。


·社交需求：
 觉得被爱、被接受、有群体归属感的需求。


·尊重需求：
 得到他人肯定和认同的需求，以及自尊、地位或重要感。


·自我实现需求：
 完全发挥自我潜能的需求。

当一个需求满足时，另一个更高层级的需求会出现，满足它就可以达到激励的效果，而已经满足的需求不再是激励因素。举例来说，如果你才吃过全套的晚餐，饥饿不会是激励因素（至少可以撑几小时），你的注意力可能转向周围的环境（安全需求）或者家人（社会需求）上。当然，低层级的需求（例如口渴）在任何时候都可能由于未获满足而出现，引开你对较高层级需求的注意力（例如认同或地位）。

世界上多数的人成天辛苦工作，只为了满足基本的生理和安全需求。在发达国家中，这些并不是主要的需求，工作者会想要满足更高层次的需求（例如社交、尊重、自我实现需求）。

为了赢得竞争，美国企业必须为各层次的员工创造一个包含各种目标的工作环境，比如社会贡献、诚实、可靠、服务、质量、可信赖和团结。生活乐趣（Joie de Vivre）是一个有 30 家多功能旅馆的连锁公司，切普·康利（Chip Conley）是其创立人，他考虑到了更高层次的需求，比如（工作）对所有员工（包括较低层级的工人）的意义（自我实现）。他的员工中有一半是整天清扫卫生间的家政服务员。他是如何帮助他们感到自己正在做有意义的工作的？他把一项技术叫作“乔治·贝利（George Bailey）练习”，乔治是电影《生活多美好》（It’s a Wonderful Life
 ）的主角。康利问小的家政服务组：如果他们每天不到的话会发生什么。垃圾会成堆，浴室到处是湿毛巾，甚至让我们想不到这是卫生间。然后，他要求他们再提出几个名字来称呼家政服务。他们的提议有“保持宁静的人”、“喧嚣克星”或“内心平静的警察”。最后，这些员工感受到了他们不在时客户的不同体验。这为他们的工作赋予了意义，也满足了他们更高层次的需求。

10.3 赫兹伯格的激励因素

管理理论的另一个方向是探索管理者如何利用工作本身来激励员工（泰勒研究的现代观点）。换言之，有些学者会问：在管理者可以控制的所有因素当中，哪些最能有效地激发工作的热情？

而在这个领域引起最多讨论的，是由心理学家弗雷德里克·赫兹伯格（Frederick Herzberg）在 20 世纪 60 年代中期时所进行的研究。赫兹伯格要员工根据对激励的重要程度，列出各个与工作相关的因素。问卷的题目是：什么会激起员工的工作热情，让他们将潜能发挥到极致？结果显示下列是激励员工的重要因素：

1．成就感。

2．获得肯定。

3．对工作本身有兴趣。

4．成长的机会。

5．升迁的机会。

6．责任的重要性。

7．同事和组群关系。

8．工资。

9．上司的公平性。

10．公司的政策和规定。

11．地位。

12．工作保障。

13．上司的友善态度。

14．工作环境。

最多人投票的因素都围绕着工作内容：员工喜欢自己对公司有所贡献（成就感位居第一）；他们想要赢得肯定（第二），以及觉得他们的工作重要（第六）；他们想要负责任（因此学习很重要），而且想要通过获得成长和进步的机会承担责任而得到肯定。当然，员工也希望工作有趣。你对自己的工作也是这么看的吗？

员工认为与工作环境有关的因素并不是重要的动机，薪水就是其中之一，这一点实在令人玩味。员工觉得薪水不高、工作没保障、上司不友善等，都令人不满意，但有这些因素也不会激励他们更努力工作；它们只会令人对工作环境满意（但没有激励效果）。你如果得到更好报酬，会更努力地工作吗？


激励因素


在赫兹伯格的理论中，能提高员工生产率、令员工满意的工作因素。


保健因素


在赫兹伯格的理论中，缺乏保健因素会造成员工不满，但有这些因素也未必能够激励员工。

赫兹伯格的研究结果找到了两种因素。第一种称为激励因素（motivators）
 ，能够确实地提高员工的生产率，并为他们带来很大的满足感；这些因素大部分与工作内容有关。赫兹伯格将其他的因素称为保健因素[hygiene factors
 ，或维持因素（maintenance factors）]。这些因素大部分与工作环境有关；缺乏保健因素会造成不满，但有这些因素未必能够激励员工。表 10.1 列出了激励因素和保健因素的比较。图 10.2 显示，马斯洛的需求层次和赫兹伯格的双因素理论有很多的相同点。

表 10.1 赫兹伯格的激励因素和保健因素

赫兹伯格的结论也有一些争议，例如营销经理人经常利用奖金作为激励。近年来的研究结果显示，把奖金作为表扬员工计划的一部分，能够成为有效的激励因素。




	
激励因素


	
保健（维持）因素







	
（这些因素可以用来激励员工。）


	
（缺乏这些因素可能造成不满，但改变后几乎没有激励效果。）





	
工作本身


	
公司政策与行政管理





	
成就


	
监督





	
肯定


	
工作环境





	
责任


	
人际关系（同事）





	
成长与升迁


	
薪水、职衔、工作保障
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图 10.2　马斯洛的需求层次和赫兹伯格的双因素理论的比较



审视一下赫兹伯格的激励因素表，指出哪些最能激励你。根据它们对你的重要性排序。当你考虑工作和事业时，要记在心里。你的工作机会能提供哪些激励因素？是你所重视的吗？根据对你所重视的激励因素评估各个工作机会，有助于你作出最好的选择。


学习评估

·泰勒的时间—动作研究和梅奥的霍桑实验有什么异同之处？

·梅奥的发现如何影响科学管理？

·你能画出马斯洛的需要层次吗？请写出名称，并说明各层次的需要。

·解释赫兹伯格的激励因素和保健因素的差异。



10.4 麦格雷戈的 X 理论和 Y 理论

管理者在工作上激励员工的方法，大部分视他们对员工的态度而定。管理理论家道格拉斯·麦格雷戈（Douglas McGregor）观察到，管理者的态度一般属于两种截然不同的管理假设中的一个，他称为 X 理论和 Y 理论。

X 理论

X 理论的管理假设如下：

·一般人不喜欢工作，会尽可能避免工作。

·因为人们不喜欢工作，所以必须强迫、控制、指示，或者以处罚威胁员工，才能让他们努力达成组织的目标。

·一般的员工宁愿听命行事，避免责任，几乎没有抱负，想要有保障。

·主要的激励因素是恐惧和金钱。

在这种态度、信仰、假定之下，自然产生出非常“忙”的管理者，随时随地告诉员工要做什么和该怎么做。激励着重在处罚表现不好的人，而不是奖赏表现良好的人。X 理论的管理者几乎不给员工责任、权力和弹性。这种科学管理让泰勒及其追随者对于 X 理论深表赞同。这也是为什么时间—动作的管理文献，会研究完成任务的最佳方法和最短时间。在这种假定下员工需要接受训练和严密监督，以确保他们遵守标准。

许多管理者和企业家还是无法完全信任员工，认为有必要严密监督他们。你一定见过这种管理者，你有什么感觉？这些管理者对员工态度的想法正确吗？
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X 理论经理人不会采取放之四海而皆准的办法。例如优科无线公司（Ruckus Wireless）的萨利纳·罗（Salina Lo）。在工作方面，这位加州大学洛杉矶分校的毕业生是一位强硬而且要求极高的 X 理论经理人。她那咄咄逼人的管理风格为她赢得了该行业最难取悦的经理人之一的名声。你喜欢为 X 理论经理人工作还是为 Y 理论经理人工作？



Y 理论

Y 理论对人的假设完全不同：

·大部分的人喜欢工作，就跟玩乐或休息一样自然。

·大部分的人都会朝他们所承诺的目标努力。

·一个人对目标的承诺程度视达成后的报酬而定。

·在某些情况下，大部分的人不只会被动接受，也会主动负责。

·人们可以运用高度的想象力、创造力，以及聪明才智解决问题。

·在职场上，一般人的潜能只发挥了一部分。

·各种报酬都能发挥激励的效果，每个人在得到奖励（例如休假、金钱、肯定等）时都会被激励。

Y 理论不强调权威、指导与严密监督，而是强调轻松的管理气氛，让员工可以自由制定目标，尽情创造、有弹性，并且超越管理层所制定的目标。达成这些目标有一个关键的技巧，那就是授权，给员工决策权及执行该决策的工具。为使授权发挥激励的效果，管理者应采取下列三个步骤：

1．找出员工认为的组织问题是什么。

2．让员工构思解决之道。

3．不介入，让员工自己执行这些解决之道。

员工经常抱怨公司要他们参与决策，但管理者没有真正授权给他们。你在这样的氛围里工作过吗？当时的感觉如何？

10.5 大内的 Z 理论

近来美国企业倾向采取比较弹性的管理作风有一个原因，就是必须面对外国公司的竞争，例如来自日本、中国和欧盟的企业。回顾 20 世纪 80 年代，日本公司的表现似乎比美国企业优秀。加州大学洛杉矶分校的管理学教授威廉·大内（William Ouchi）十分好奇日本成功的秘密是否在于管理员工的方式。日本式管理方式（Japanese management approach；大内称之为 J 型）包括终身雇用、集体决策、共同负责决策结果、缓慢的评价和升迁制度、隐性的控制机制、非专业化的职业路径，并全方位为员工设想。相反的，美国式管理方式（American management approach；大内称之为 A 型）则包括短期雇用、个人决策、个人负责决策结果、快速的评价和升迁制度、明确的控制机制、专业化的职业路径，并且对员工只有部分的关心。

J 型公司根植于日本文化，注重团体和家庭内的信任和亲密感；相对地，A 型公司则根植于美国文化，注重个人的权利和成就。大内想要帮助美国企业采取日本的成功策略，但他明白要美国管理者接受外来文化的方法相当不切实际。想想看，让一家公司终身雇用也许听起来很好，但同时也失去转换工作与快速升迁的机会。

大内推荐一种综合的方法：Z 理论（参阅图 10.3）。Z 理论混合了 J 型和 A 型的特色，包括长期雇用、集体决策、决策结果由个人负责、缓慢的评价和升迁、适度专业化的生涯，并全面性地为员工设想（含家庭）。这套理论视组织为家庭，培育出合作与组织价值观。
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图 10.3　Z 理论：美国与日本管理方法的融合



近年来，经济衰退、人口结构与社会的改变以及激烈的全球竞争迫使日本管理者重新评估企业经营的方式。2011 年地震对日本企业的影响使需求发生变化，日本企业必须更具动态弹性和效率，才能在瞬息万变的全球经济中保有竞争优势。

电子业巨人日立公司（Hitachi）率先宣布取消公司体操（大家一起运动不只为了健康，也为了员工之间的团结）。大家一起做体操象征着用同样的方法做同样的事情，如此会强化“员工无法承担风险或主动思考”的组织文化。许多管理者认为就是这种“一个口令一个动作”的做法，害惨了日本企业。那么，未来日本的管理者会朝混合型的 Z 理论发展吗？我们只能拭目以待。事实上，恰当的管理风格要配合文化、现场情况，以及组织和员工的特定需求（表 10.2 总结了 X、Y 与 Z 理论）。
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谷歌有自己最先进的体育馆和阻力游泳池，用来帮助员工减掉多余的体重。到处可见的大型彩色健身球提醒员工要注意身体。你能想到其他由威廉·大内的 Z 理论建议的全面关心员工的案例吗？



表 10.2 X、Y 与 Z 理论比较




	

X 理论



	

Y 理论



	

Z 理论






	
1.员工不喜欢工作，并且会尽量逃避。

2.员工宁愿被控制、被指挥。

3.员工重视保障，不是责任。

4.员工必须敬畏管理者。

5.以金钱报酬激励员工。


	
1.员工视工作为生活的一部分。

2.员工比较愿意接受较少的控制和指挥。

3.在适当的工作条件下，员工愿意主动负责。

4.在不必敬畏管理者的工作环境中，员工会表现较好。

5.对员工的激励，来自各种需求。


	
1.员工的参与感是提升生产力的关键。

2.对员工的控制不明确、不正式。

3.员工宁愿分享责任和决策。

4.员工在充满信任和合作的环境中会表现较好。

5．员工需要有保障的雇用，会接受缓慢的评价和升迁。







10.6 目标设置理论与目标管理


目标设置理论


制定远大、但可达成的目标，这可以激励员工和改善绩效，前提是这些目标被员工接受、有反馈机制，并且有组织环境配合。


目标设置理论（goal-setting theory）
 主张制定远大、但可达成的目标，这可以激励员工和改善绩效，前提是这些目标被员工接受，有反馈机制，并且有组织环境配合。基本上，组织所有成员对组织的整体目标应有共识；对于各个部门和个人，则另定特定目标；接下来，就应该有一套系统让每个人参与制定和实行组织的目标。


目标管理


一套经由中高层的管理者、主管与员工反复讨论、检讨、评估目标的制定与执行的系统。

彼得·德鲁克（Peter Drucker）在 20 世纪 60 年代发展出这样的系统。德鲁克认为，“管理者无法激励员工，他们只会阻挠员工，因为人们靠自己激励自己”。他相信管理者只能营造适当的环境让种子成长，因此，他设计出一套系统来帮助员工自我激励。这套系统称为目标管理（management by objectives, MBO）
 ，它可经由中高层的管理者、主管与员工反复讨论、检讨和评估目标的制订与执行。目标管理需要管理者与组织内的所有成员共同合作来设定目标，让员工对目标作出承诺，然后监督结果，员工达成目标后予以奖励。美国国防部等政府机构也曾经使用过目标管理。

在相对稳定的情况下（即长期计划的制定和执行方面不需要作重大改变），目标管理会发挥最大效果。其中还有一点很重要：管理者必须了解协助（helping）和指导（coaching）部属的差异。协助表示跟部属一起工作，有需要时也做部分工作。指导表示教导、指引、建议，但不是协助；换句话说，不主动参与或做工作。目标管理的中心思想是：员工需要自我激励。

员工的参与和期望相当重要。如果高层管理者把目标管理当作手段，强迫经理人和员工承诺达成高层单方面所制定的目标，而没有取得双方共识，问题可能会随之而来。

维克托·弗鲁姆（Victor Vroom）确认了员工期望的重要性，并依此发展出期望理论，接下来将检视这个概念。

10.7 满足员工的期望：期望理论


期望理论


弗鲁姆的理论指出，员工完成某项任务的努力程度，取决于他们对结果的期望。

弗鲁姆的期望理论（expectancy theory）
 指出，员工期望可以影响个人激励。因此，员工完成某项任务的努力程度，取决于他们对结果的期望。弗鲁姆认为员工在承诺尽全力完成任务之前会问三个问题：（1）我可以完成任务吗？（2）如果我完成了，有什么报酬？（3）这个报酬值得我努力吗？（请看图 10.4）
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图 10.4　期望理论

员工完成某项任务的努力程度，取决于他们对结果的期望。



想想看在以下这些情况中，你会在课堂上尽多少力：老师说如果要得到 A，你必须作业成绩平均 90%，外加跳 8 英尺高。如果你知道自己根本不可能跳 8 英尺高，你还会尽全力想要得到 A 吗？或者老师说学生可以得到 A，但你知道这个老师教了 25 年的书，从来没有给过任何学生 A。如果 A 看似遥不可及，你还会认真修这堂课吗？我们甚至可以假设，你从报上得知企业其实比较喜欢雇用 C-，而不是 A+的学生，此时 A 还值得你努力去争取吗？现在你或许可以回头想想职场上可能发生的类似情况。

期望理论特别指出，期望因人而异。任务有多困难，或者报酬有多少价值，员工都有个人的看法。学者戴维·纳德勒（David Nadler）和爱德华·罗勒（Edward Lawler）修改了弗鲁姆的理论，提出管理者改善员工绩效的五个步骤：

1．了解员工重视什么样的报酬。

2．了解每个员工想要的绩效标准。

3．确定绩效标准是可以达到的。

4．确保报酬与绩效挂钩。

5．确定报酬可满足员工。

10.8 强化员工绩效：强化理论


强化理论


强调正向与负向的强化因素都能激励人们以特定方式行动。


强化理论（reinforcement theory）
 强调正向与负向的强化因素（reinforcers）都能激励人们以特定方式行动。换言之，激励是胡萝卜加大棒的结果。人们会尽量争取被奖励，并且避免被处罚。正向强化是夸奖、肯定与加薪等报酬；负向强化则包括斥责、减薪或解雇、开除。管理者可能会通过不响应（沉默以对）来遏止不良行为的重复发生，我们称此为消弱（extinction），因为此举是希望不好的行为彻底消失。表 10.3 指出管理者如何使用强化理论来激励员工。

表 10.3 强化理论

经理人可以通过增加或减少刺激（正向强化，负向强化）来增加想要的行为或减少不想要的行为。




	





	
增加刺激




	
减少刺激







	
增加某行为




	
正向强化：吉尔因按时上交报告（想要增加的目标行为）而受到表扬（加入强化）。




	
负向强化：杰克正处在察看（可被取消的惩罚）阶段直到他能按时上交三篇报告（想要增加的目标行为）。







	
减少某行为




	
惩罚：杰克因为晚交报告（想要减少的目标行为）被记过了（惩罚）。




	
废止：报告交晚了（想要减少的目标行为），无论写得多好，吉尔都不会受到表扬（无强化）。









10.9 公平对待员工：公平理论


公平理论


员工在比较职位相当的同事后，会试图保持自己的投入与产出水平和他人相当。


公平理论（equity theory）
 处理的问题包括：“如果我把工作做得很好，值得吗？”以及“怎样才公平？”这些都在探讨公平的认知，以及这些认知如何影响员工的工作意愿。公平理论的基本原则是：员工在比较职位相当的同事后，会试图保持自己的投入与产出水平和他人相当。比较公平与否的信息则来自人际关系与专业组织等。

当员工察觉不公平时，会利用几种方法重新回到公平的状态。例如，拿自己学期报告的分数跟同学比较，发现跟自己一样努力的人分数都比你高，此时你大概会有两种反应：（1）以后减少写报告的努力；（2）合理化解释，例如“他们的分数被高估了！”反之，如果你觉得你的分数偏高，你大概会：（1）未来更努力写报告让高分合理；（2）合理化说明，如“我值得这种高分！”

在工作上，不公平可能导致较低的生产率和较差的质量，以及较为频繁的旷工和离职。

请记住，对于公平的判断见仁见智，因此可能会出现认知的错误。当员工高估自我贡献时（经常会发生），就会觉得报酬不公平。有时候组织隐瞒员工的薪水，试图处理这种现象，但可能收到反效果，因为员工除了高估自己的贡献之外，也很可能高估他人的薪水。最佳的解决之道是明确并经常沟通。管理者必须尽量明确传达他们所期望的结果，并且清楚说明结果达到与否将分别有什么后续处置。


学习评估

·简短描述 X、Y、Z 理论背后的管理态度。

·说明目标设置理论。

·评估期望理论。你能否想出在哪些情况下，可以运用期望理论解释努力或不努力的程度？

·解释公平理论的基本原则。



10.10 将理论付诸行动

既然你已知道几个理论家关于激励的思想，你可能会问自己：“那又怎么样呢？所有这些理论与当今职场中真实发生的事情有什么相干？”问得合情合理。让我们考察一下公司是如何通过工作丰富化、开放式沟通和工作认知将理论付诸实践的。

通过工作丰富化激励


工作丰富化


强调通过工作本身激励员工的策略。

马斯洛和赫兹伯格的理论都可延伸为工作丰富化的理论。工作丰富化（job enrichment）
 是一种强调通过工作本身激励员工的策略。工作指派给个人，让他们有机会从头到尾完成一项明确的任务，为成功完成任务而承担责任。工作丰富化的激励效果主要来自个人成就、挑战和肯定的机会。回头检视马斯洛和赫兹伯格的理论，看它们是如何衍生出工作丰富化的。

提倡工作丰富化的人相信，有五项重要的工作特性会影响个人激励和绩效：


1．技能多样性：
 工作所需技能的丰富程度。


2．任务辨识度：
 工作成果的可辨识程度。


3．任务重要性：
 工作对公司他人的生活和工作所产生的实质影响程度。


4．自主性：
 员工在安排工作和决定程序中的自由、独立和自行判断的程度。


5．反馈：
 在工作执行上，可获得有关工作绩效的直接、清楚信息的程度。

多样性、辨识度和重要性能赋予工作意义；自主性给人们责任感；反馈则提供成就感和肯定。


工作扩大化


将一系列的工作整合成更有趣且具挑战性的工作的一种工作丰富化策略。


工作轮换


将员工从某项工作调至其他工作的一种工作丰富化策略。

用来激励员工的另一种工作丰富化方法是工作扩大化（job enlargement）
 ，指将一系列的工作整合成更有趣且具挑战性的工作。例如，小家电制造商美太格公司（Maytag）重新设计了洗衣机的生产过程，让员工可以组装整个抽水马达（洗衣机的心脏），而不只是一小部分。工作轮换（job rotation）
 是将员工从某项工作调至其他工作，这也让工作更为有趣、更能激励员工。工作轮换当然有一个问题，就是必须培训员工胜任几种不同的作业。然而，员工会更有动力、更具灵活性，接受更多方面的培训，这些价值抵消了额外的成本。

通过开放式沟通激励

当团队被授权制定决策时（不能在真空状态下做决策），组织内部必须沟通顺畅。

鼓励开放式沟通的程序如下：


·创造鼓励聆听的组织文化。
 高层管理者必须创造适于谈话的空间，即使讨论是负面的，也必须让员工知道主管说话算话（可通过提供反馈、采纳员工的建议、奖赏与上级沟通等方式）；必须让员工觉得可以自由表达自己认为适当的观点且建议得到重视。


·训练主管和管理者聆听。
 大部分的人都没有接受过这方面的训练，无论是在学校或别的地方，因此组织必须自己进行训练，或者请专家来做。


·打破妨碍开放式沟通的藩篱。
 为管理者和员工设立分开的办公室、停车区、洗手间及餐厅等地方，只会在他们之间形成藩篱。其他的藩篱还包括不一样的衣着规定，以及对彼此的称谓（例如，称呼员工时直唤其名，称呼管理者则尊称其姓）。打破这些藩篱可能需要管理者发挥想象力，也需要管理者愿意放弃特权。


·避免模糊和模棱两可的沟通。
 被动的表述显得软弱且犹豫不决。像“错误已经铸成”这种陈述会让你想知道谁犯了错。闪烁其词是经理人传递混乱信息的另外一种方式。对于需要更明确指引的员工来说，像“可能”、“或许”这样的词听上去很是空泛。


·积极促进沟通。
 摆设大餐桌让组织成员可以一起坐下吃午餐，设置会议室、举办公司远足活动、成立公司球队等作为，都可以让管理者跟员工间彼此融合。


·询问员工什么对他们是重要的。
 经理人不能等到离职谈话时再问员工：“我做什么可以留住你？”那就太晚了。相反，你应该经常进行留人面谈，找出对员工重要的事情以及他们能做什么来保全自己的工作。

“社交媒体的商业价值”专栏提供了企业中运用开放式沟通策略的建议。
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图中所示，巴卡拉工厂（Baccarat’s factory）的一位工人正在对一只水晶瓶做最后的修饰。工作丰富化的标志之一是工人有能力从头到尾完成一个完整的任务。你为什么会认为这可能比简单地在生产装配线上安装几个部件更能激励员工？




社交媒体的商业价值　

保持在线

现在人们习惯在个人生活中使用手机发短信、发微博、上网和使用 App。他们期待在商业活动中也能这样。企业不能只是利用传统的内部网（公司的局域网）来与员工交流，还必须找到多种方式与员工交流。企业必须提供真正交互式的员工交流系统。这一切都关乎促进和加强事业心以及互动。新的系统应当提供交流板块，包括合作工具、讨论组和实时通讯。

员工期望与他们的同事实时交流和在线互动。他们也希望能随时获取公司信息，比如新闻、政策、表格、公司电话簿和文件，并且希望不管在何处，他们都能实现自助式的控制。他们想不费力地获取个人信息，比如工资单、退休金账户余额和健康保险补助等信息。最重要的是，他们期望这种交流是积极主动的，即该系统自动接触他们。例如，系统自动通知他们完成任务的最后期限。

所有这些交流必须能够在手机和 iPad 上进行。设想一位经理通知他的部下：由于道路被淹，暂停办公。他可以通过发送短信和电子邮件，或使用专用于员工交流的 App 向员工的手机发送信息。我猜现在你在出门之前愿意收到这样的信息！


资料来源：John Lamb, “The X’s and O’s of SSO,”Employee Benefit Adviser
 , December 1, 2010; and John Lamb, “Interactive Employee Communication,”Employee Benefit Advisor
 , January 1, 2011.




在自我管理团队中进行开放式沟通

近来的经济危机发生之前，企业往往被视为实践榜样。福特汽车产品有一个名为“野马团队”（Team Mustang）的内部团队，树立了生产团队的良好典范。这个拥有 400 名成员的团队必须创造能刷新野马轿车（Mustang Sally）纪录的明星车种，为了应对这项挑战，团队享有决策权，而不必等总部或其他部门同意。这个团队将来自不同部门的成员迁调到一间旧仓库，绘图员坐在会计师旁边，工程师坐在设计师旁边，这种跨部门的团队彻底打破了部门间的藩篱。各部门的经理们均下放某些控制权给该团队的成员。

当“野马队”面临犹疑不决的问题时，他们会把供应商找来，与团队全天候工作以解决问题。工程师动力明确而积极，要在预算内准时完成计划，因此常加班至深夜，甚至夜里就睡在仓库地板上。尽管福特的管理高层想要否决这项计划，但他们还是坚持了先前不插手的承诺。最后团队在没超过预算之下解决了这个问题，而且较原定时间提早两个月。新车在市场上成为抢手货，销售量不断上升。

要运作一个这样的团队，大部分公司的管理者必须重新调整工作内容，亦即要尊重员工、提供有趣的工作、奖励杰出的表现、培养员工的技能，并准许自治与分权。接下来，我们将讨论企业识别和奖励出色工作的措施。
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雅虎会为在公司至少工作 5 年的员工奖励这种口香糖机。这种东西在激励取胜者继续作出杰出业绩方面起到了什么作用？



对出色的工作加以认可

让人知道你欣赏他们的工作通常比只是表扬或发奖金影响更大。在最近进行的一项调查中，当问及换工作的原因时，只有 42% 的参与者列出了增加工资和福利，而 83% 的人则说他们因为想要承担更多的责任和（或）担任更高级的职务而选择了离职。很明显，提供升职机会是留住有价值的员工的重要措施。

升职并非是表扬工作做得好的唯一方式。与将积极的行为大声讲出来一样简单，认可可以让员工觉得他们的努力是有价值的，足以被注意到。像是“萨里娜，今天的会议上你说得不多。你的想法通常很有价值，我想听听。”这样的评论让萨里娜知道她的想法受人欣赏，下次会议她会更乐于全心参与。

管理者可以利用下面几种做法提升士气而无需提高工资：

·一家洛杉矶的律师事务所安排 400 名员工及其家人去迪士尼乐园游玩一天。联邦快递公司的做法类似，但它是送业绩突出的员工去迪士尼乐园，而用公司的高层管理人员顶替这些员工离开时空缺的岗位。

·毕马威会计师事务所会给员工一个惊喜，即一个美味且带有顶饰的圣代冰淇淋。
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在汽车制造业，没有什么比“让人叫好”更有效了。福特公司授权一支 400 人的野马团队，为公司创造出一款让人惊叹的豪华敞篷车。团队人员、供应商、公司管理者甚至用户通力协作，使得野马车在竞争激烈的汽车市场上赢得了胜利。



·更多付出传媒公司（Give More Media）会提供额外的津贴，比如 Netflix 和 XM 卫星广播的会员身份。它也鼓励员工参与“微笑和付出”（Smile and Give）项目，让员工为他们选择的非营利组织服务，并为他们发放三倍的日薪。

·纽约的莲花公关公司（Lotus Public Relations）每年有一天为“莲花日”。工作一年的员工在哈得孙河上坐船、吃大餐、欣赏喜剧演出并享受饮料。其他日常的津贴包括免费的零食柜、免费咖啡和免费乘坐无限制的市内交通。

·迪士尼游乐园制定了 200 多个员工认可方案。弗雷德精神奖（The Spirit of Fred Award）就是以员工弗雷德的名字命名的。他亲手制作了每一个奖品（一张镶嵌和装饰在饰板中的证书）。弗雷德的名字成为了友好、机智、热情和可靠的同义词。

·密苏里州芬顿的马里兹公司（Maritz Inc.）设立了一个“感激不尽”奖，如果某位员工工作出色，就会得到一束鲜花以示感谢，该员工可将这束花传给另一个帮助他或她的人，想法是看看一天下来有多少人得到鲜花。鲜花附有感谢卡，而卡片会用来抽奖，奖品有双筒望远镜和外套等。

·惠普公司则向工作出色的员工颁发“金香蕉奖”。该奖起源于一个有趣的故事。一位工程师突然冲进经理的办公室，声称他找到了一个办法，可以解决困扰了他们很长时间的问题。经理想找东西向员工表示感谢，匆忙之中抓起了他当午饭吃的一只香蕉，说：“干得好！祝贺！”现在，金香蕉奖是颁给有发明创造能力的员工的最具声誉的奖项之一。

本章的“聚焦小企业”专栏提供了一些小企业激励员工的案例。

给有价值的员工提供最好的停车位、更长的假期或更灵活的日程安排会让他们感到自己的工作受到欣赏，但有时候没有什么比预期回报更能激励员工的了。提供小额的股权或优先认股权的公司常常更能培养员工的忠诚度。

同样的做法并不能对所有的员工起到激励的作用。下面我们将探讨如何以不同的方式激励不同文化和不同世代的员工。


聚焦小企业　

小刺激可能就是大激励

在不能向员工提供大企业那样的金钱激励时，小企业如何鼓励员工发挥出最好的水平呢？许多公司努力创造一种乐观向上的、轻松自在的企业文化，以此增进员工之间的联系。例如，布勒伯（Blurb）是总部设在旧金山的一家专业出版公司，每逢周五下班的时候，会议室就变成了一个音乐厅，因为员工要在那里玩电子游戏“摇滚乐队”。老板会在游戏进行时提供点心饮料，让员工放松，让一周的工作压力变成回忆。萌芽团队（Sprout Group）是坐落在犹他州的一个小型营销公司，它使用了类似的放松策略，每周公司会组织员工去看电影，而电影票和爆米花由老板买单。
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员工激励并不只是提升士气的休闲活动，比如电子游戏和电影之夜。除了提供社交互动之外，为了阐明目标和方向，管理人员与员工的沟通要清晰明了。在小型咨询公司索诺玛的伙伴（Sonoma Partners），经验丰富的员工指导新员工熟悉工作环境，向他们展示如何在某方面超过别人。这种办法不仅能帮助新员工增进与同事的联系，也会把他们领上道，提高他们的工作能力。

在用坦诚沟通和增强责任感来激励员工方面，小企业还是有很多机会的。单个员工在公司里可能有很多话要说，不喜欢在大公司这个“蜂巢”中只做另外一只雄蜂的感觉。只要管理人员鼓励员工的创新（偶尔也来一场电子游戏聚会），小企业在激励员工方面应当没有什么可以担心的。


资料来源：Sarah E. Needleman, “Business Owners Try to Motivate Employees,”The Wall Street Journal
 , January 14, 2010; and Toddi Gutner, “Motivate Employees with Goal-Setting,”www.smallbusiness.foxbusiness.com, April 13, 2011.




10.11 个人化的激励

管理者不能在所有的员工身上用同一套激励方法，他们必须去一一了解每个员工，量身定制激励方法。这对全球企业而言将更加复杂，因为管理者面对的是来自不同文化背景的员工。同一个国家的不同世代之间也会产生这种差异。下面我们来看看管理者如何制定策略，以满足全球、跨世代的员工。

全球范围的员工激励

不同的文化对于激励方法有着不同的认识，因此，经理人要在设计奖励体系时研究和理解这些文化因素。在高语境的文化中，在关注任务之前，员工会先建立个人关系，培养群体的互信。在低语境的文化中，员工常常把人际关系的建立看成是浪费时间，因为这会让他们把注意力放到任务之外。韩国、泰国和沙特阿拉伯的员工倾向于高语境，他们常常认为需要数据和快速决策的美国同事是不可信任的。

陶氏化学公司（Dow Chemical）的员工达到了 5.2 万人，分布在全球 37 个国家，使用多种语言和货币。该公司以员工认可项目解决了跨文化管理的问题。全球人力资源公司（Globoforce Ltd.）为陶氏化学公司开发了一个基于 web 的程序 Recognition@Dow，它会根据文化偏好、税法甚至当地生活水平造成的差异自动调整。因此，美国员工可能收到的是梅西百货的礼品券，而中国员工收到的则是网络零售商当当网的礼品券。该系统甚至允许员工提名受赏的同事，并用“奖项魔术棒”（Award Wizard）协助公司确定适当的奖项。

对于大多数公司来说，理解跨国公司中的激励和打造有效的国际团队仍然是一项新任务。培养在文化上敏锐、灵活、能够处理歧义的团队领导人是企业在 21 世纪面临的一项挑战。阅读“域外观察”专栏了解更多管理文化多样的员工的方法。


域外观察　

文化能力的重要性

在进入新的市场、了解如何在新市场推广产品方面，管理来自不同文化和地理背景的员工的管理者拥有独特的机会。更好地理解其他文化的习俗和顾虑有利于增进客户的满意度和忠诚度。

文化能力不仅要理解不同的语言，也要理解不同的饮食习惯、风俗、称呼甚至人与人之间的距离。在某些文化中，人们被教育不要打断别人，或不要直视别人的眼睛。因此，管理者要了解如何与所有的人一起工作。文化上讲求礼仪的程度常常与文化的历史紧密相关。文化越古老，通常礼仪就越重要。

联合包裹服务公司的员工分布在世界 200 个国家和地区。强调多元化具有战略重要性，因为他们可以利用这种差异性。丹尼·托里安（Danny Torian）是位于肯塔基州路易斯维尔的联合包裹服务公司空运业务学习和开发部的经理，他说：“在员工中不强调多元化和包容性，就会使风险增加三倍。它会影响品牌，妨碍招聘……它会导致企业的增长放缓。”


资料来源：Rachel Reynolds, “Corporate Champions See Many Advantages in Diverse Workforce,”Business First
 , February 2, 2011.




不同世代的员工激励

婴儿潮时期出生者（1946 到 1964 年出生的人）、X 世代（1965 到 1980 年出生的人）和 Y 世代又称千禧年或回声潮世代（1980 年以后出生的人）等同一世代的人们会经由性格形成期（通常是人生的前 10 年）的共有生活经验互相联结。孩童时期所累积的信念会影响个人如何看待风险、挑战、权威、科技、关系与经济。如果你在担任管理层的职位，它甚至可能影响你如何雇用、开除与提拔员工。

一般来说，婴儿潮时期的出生者生长在经历了经济的空前繁荣、工作有保障且对未来充满乐观的家庭中。X 世代则在双职工家庭中长大，父母的注意力在工作上。而孩子们只能进托儿所，或自带门房钥匙。父母被解雇的经历增加了他们对终身工作的不安全感。千禧一代由溺爱的父母养大，大多数人对没有手机、计算机和电子设备的时代没有记忆。X 世代和千禧一代生活中的主要常态是反复无常。考虑一下过去 10 至 20 年里在每个领域（特别是经济、技术、科学、社会和政治）发生的前所未有的变化。X 世代和千禧一代期待改变。对他们来说，缺乏改变才成问题。
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千禧一代多是有怀疑精神、直言不讳、视觉导向、适应性强、技术娴熟的员工，既有幽默感，又有包容力。不同时代的员工的交流方式是不同的，对于各年龄段的经理人来说，认识到这一点很重要。你认为代际差异如何影响经理人和员工？



这些世代差异会如何影响工作场所中的激励呢？婴儿潮时期出生的管理者需要弹性对待 X 世代和千禧一代的员工，否则将会失去他们。至于 X 世代的员工则需要拿出改变现况的热忱，并善用自我的优点。虽然许多 X 世代不愿意付出跟父母和祖父母一样的成功代价，因为他们不喜欢压力太大、工作时间太长，但这并不表示他们没有任何抱负。X 世代也跟上一代的人一样想要有保障，但他们达成目标的方法和上一代非常不一样。X 世代看重的不是工作保障，而是职业生涯保障。他们寻求机会扩展技能，在专业上求进步，而且他们愿意通过转换工作来达成这些目标。

许多 X 世代的人已经是或很快将变成管理者，要负起激励员工的责任。这一代会提供哪一种管理形态呢？一般来说，X 世代的管理者可以胜任激励员工的任务。他们了解生活的意义不只来自工作，而且要激励员工让他们知道你明白这个事实。因此，X 世代的管理者会比较倾向于注重结果，而不是工作时间。他们具有弹性，擅长建立共识和取得团结合作。他们的考虑范围会比前人广阔，因为通过媒体，他们看到了全球的问题。他们会对团队的成员产生重大影响，因为他们会提供目标和计划要素给员工，然后放手让员工去做。

也许他们最好的资产是提供反馈的能力，尤其是正面的反馈，原因之一是他们自己也期望有更多的反馈。一名新进员工说自己感到很挫败，因为已经进公司两星期了，老板都还没给他任何反馈。简言之，管理者需要明白一件事：年轻人希望时常得到有关自己表现的评语，而不只是一年一次或两次的绩效考核。
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西南航空公司的首席执行官加里·凯利（Gary Kelly）扮成摇滚乐队 Kiss 的主唱吉恩·西蒙斯（Gene Simmons）在公司万圣节晚会上粉墨登场，震惊了在场的同事。现在，每年他都在自己的博客里要求公司的员工为他下一次的扮相提建议。你认为凯利在万圣节的滑稽表演是如何有利于培育快乐、高效和忠诚的员工的？



千禧一代不断进入就业市场，于是职场竞争者变成了四代。作为一个群体，他们拥有以下共同的特质：缺乏耐心、多疑、直率、情感丰富、富于想象力以及缺乏经验。就像其他世代一样，他们可以将这些特质变成独特的技能。例如，千禧一代适应性强、技术熟练、能掌握新概念、能同时进行多项任务、有效率且有包容性。或许他们最令人惊讶的特质是“责任感”。千禧一代更加重视工作和生活的平衡，期待雇主能适应他们（而不是相反），并且把乐趣和刺激列入理想工作的前 5 项要求之中。你认为管理者激励千禧一代员工的最有效策略是什么？

许多千禧一代在毕业之后并不急于寻找能干一辈子的职业。他们在工作上跳来跳去，在尝试工作的同时，并不反对与父母同住。这种就业的推迟有些并不是出于自愿，而更多的是由经济状况造成的。经济衰退对年轻员工的伤害要比其他人严重。2010 年 7 月，20 至 24 岁年轻人的失业率为 15.3%，而总的失业率为 9.5%。30 多年来，18 至 29 岁年轻人的失业率最高。事实上，今天的千禧一代的就业可能性比 X 世代或婴儿潮时期出生的人在同一年龄时的要低。经济衰退加剧了就业竞争，因为新生代工人要努力进入职场、婴儿潮时期出生的人要努力弥补退休金的损失、X 世代要为缴纳抵押贷款和养活家人而奋斗。

随着千禧一代在职场中承担了更多的责任，他们有时必须管理和领导比他们年龄更大的人。年轻经理人如何领导那些可能比他们更有经验的人？或许要把三件事情牢记心中：自信、开明和定期征求意见。要铭记：询问意见和建议不同于请求许可或指导。

对于各年龄段的经理人而言，重要的是认识到不同世代的员工交流方式存在着差异。经历过大萧条和第二次世界大战的人属于传统主义者，他们喜欢面对面的交流。第二选择是打电话，但录音常常会让他们沮丧。婴儿潮时期出生的人喜欢在会议或电话会议上交流。X 世代一般喜欢发电子邮件，仅当别无选择时才会召开会议。千禧一代最常用的是利用技术进行交流，社交媒体尤其受欢迎。

每当世代交替之时，上一代都会这样评论下一代：他们破坏规定。历经经济大萧条和第二次世界大战的人会这样评论婴儿潮时期出生的人，而现在婴儿潮时期出生者看着 X 世代也说：“他们为什么要破坏规定？”你可以确定 X 世代也将看着下一代说：“这些小孩子是怎么了？”

企业界有一件事可能将维持不变：激励是来自工作本身，而不是外在的处罚或奖赏。管理者应提供员工做好工作所需的事物，诸如适当的工具、正确的信息及适量的合作。

激励不一定要很困难复杂，它可以从肯定员工做好工作开始。你只需要告诉表现良好的员工你很感谢他们，尤其是要在别人的面前说。毕竟，在本章之前也提到，激励员工最好的做法往往是真诚地说：“谢谢你，我真的很感激你这么做。”


学习评估

·公司可以采取哪些步骤增加内部的沟通，借以激励员工？

·实行参与式管理时可能会产生哪些问题？

·为何现在对员工的激励方式需因人而异？

·现代管理者有哪些通用的激励原则可用？




总　结


1.解释泰勒的科学管理理论。


·泰勒因何闻名？

人类效率工程师泰勒是研究管理的先锋之一，被称为科学管理之父。他进行时间—动作研究以找出最有效率的工作方法，然后用这些程序训练员工。他在 1911 年时出版了《科学管理原理》。亨利·甘特以及弗兰克和莉莲·吉尔布雷斯都是泰勒的追随者。


2．描述霍桑实验及其对管理的重要性。


·是什么掀起了人性管理的风潮？

对激励理论最大的影响来自 20 世纪 20 年代末 30 年代初的霍桑实验。在这些研究当中，艾尔顿· 梅奥发现人性因素——例如参与感——比改变工作场所的硬件更能提高生产率。


3．识别马斯洛需求层次的各层级，并把它们用于员工激励。


·马斯洛发现人性激励的来源是什么？

亚伯拉罕·马斯洛研究基本的人性激励，发现激励来自需求。他认为如果有未满足的需求，人们会想去满足它，已经满足的需求将不再是激励因素。

·马斯洛的需求层次是什么？

马斯洛的需求层次从最低到最高分别是：生理、安全、社交、尊重和自我实现。

·管理者可以使用马斯洛的理论吗？

他们可以找出员工未满足的需求，然后设计工作内容让这些需求获得满足。


4．区分赫兹伯格发现的激励因素和保健因素。


·弗雷德里克·赫兹伯格发现的激励因素与保健因素之间的区别是什么？

弗雷德里克·赫兹伯格发现有些因素是激励因素，其他的则是保健（维持）因素。保健因素如果缺乏会造成员工不满，但如果有也无法激励员工。

·有哪些激励因素？

工作本身、成就、肯定、责任、成长及升迁。

·保健（维持）因素包括哪些？

公司政策、监督、工作环境、人际关系及薪水。


5．区分 X 理论、Y 理论和 Z 理论。


·谁发明了 X 理论和 Y 理论？

道格拉斯·麦格雷戈相信管理者对员工的态度有对立的两种，分别被称为 X 理论和 Y 理论。

·什么是 X 理论？

X 理论假定一般人不喜欢工作，会尽量避免。因此，要完成组织的目标，必须强迫和控制员工，并且用处罚威胁。

·什么是 Y 理论？

Y 理论假定人们喜欢工作；如果有奖赏的话，会接受责任完成目标。

·什么是 Z 理论？

威廉·大内发展出 Z 理论，它来自日本式的管理，强调长期雇用，集体决策，个人责任，缓慢的评价和升迁，不明确、不正式的控制搭配明确、正式的控制，适度专业化的职业路径，全方位为员工设想（包括家庭）。


6．解释目标设置理论、期望理论、强化理论和公平理论。


·什么是目标设置理论？

目标设置理论主张制定远大、但可达成的目标，可以激励员工和改善绩效，前提是这些目标被员工接受、有反馈机制，并且有组织环境配合。

·什么是目标管理？

目标管理是一套经由中高层管理者、主管与员工，反复讨论、检讨、评估的目标制定与执行的系统。

·期望理论的基础是什么？

根据维克托·弗洛姆的期望理论，员工期望可以影响个人的激励。

·期望理论的关键因素是什么？

期望理论的重点在于员工经常提出的三个关于工作绩效的问题：（1）我可以完成任务吗？（2）如果我完成，会得到什么报酬？（3）这报酬值得我努力吗？

·强化理论的变数是什么？

正向强化是夸奖、肯定与加薪等报酬，员工在表现良好后会积极争取。反之，负向强化则包括谴责、减薪或解雇、开除，员工会尽量避免。

·根据公平理论，员工在比较职位相当的同事后，会试图保持自己的投入与产出水平和他人相当。当员工发觉报酬不公平时，会发生什么事？

如果员工发觉自己的报酬不够，他们会减少努力，或自己合理化成“努力不重要”。如果他们觉得自己的报酬太高，他们会更努力使高报酬合理，或自己合理化为“我值得这么高的报酬”。不公平会导致比较低的生产率和比较差的质量，以及比较频繁的旷职和离职。


7．表明管理者如何在实践中运用激励理论，如通过工作丰富化、开放式沟通和工作识别。


·哪些工作特质会影响激励与绩效？

影响激励的工作特质包括：技能多样性、任务一致性、任务重要性、自主性及反馈。

·有哪两种形态的工作丰富化可以强化激励？

工作扩大化指将一系列的工作整合成更有趣且具挑战性的工作。工作轮换是将员工从某项工作调至其他工作，这也让工作更为有趣、更能激励员工。

·开放式沟通如何激励员工？

开放式沟通协助高层管理者和团队成员了解目标，并且携手合作完成。

·管理者如何鼓励开放式沟通？

管理者可以创造鼓励聆听的组织文化，训练主管和管理者聆听，打破妨碍开放式沟通的藩篱，避免模糊和模棱两可的沟通，积极促进沟通。


8．展示管理者如何运用个性化的激励策略来吸引全球各地、不同世代的员工。


·高语境文化和低语境文化有什么不同？

在高语境的文化中，在关注任务之前，员工会建立个人关系，培养群体的互信。在低语境的文化中，员工常常把人际关系的建立看成是浪费时间，因为这会让他们把注意力放到任务之外。

·X 世代的管理者与婴儿潮时期出生的管理者可能会有何差异？

婴儿潮时期出生者愿意长时间工作经营事业，也经常期望他们的部属这么做。X 世代努力追求比较平衡的生活方式，比较可能注重结果，而不是他们的团队工作几小时。跟前人相比，X 世代比较擅长团队合作和提供反馈，他们不受传统束缚，不在乎换公司，愿意尝试新的问题解决方法。

·千禧一代的共同特质有哪些？

千禧一代适应性强、技术熟练、能掌握新概念、能同时进行多项任务、有效率且有包容性。他们更重视工作和生活的平衡，期待雇主适应他们，而且更有可能将乐趣和刺激列入理想工作的前 5 项要求之中。

批判性思考

你当下的任务是读完本章。如果你在摄氏 40 度的房间里挥汗如雨，你会有多大动力去做这件事？设想你的室友打开了空调。一旦感觉比较舒服，你会更愿意阅读吗？研究一下马斯洛的需求层次论，看看两种情况下你需要何种激励。通过将马斯洛的理论应用到自己的生活中，你能明白它对于理解激励能提供多大的帮助吗？




第 11 章　人力资源管理：发现并留住最优秀的员工


学习目标

读完本章后，你应该能够：

1．解释人力资源管理的重要性，并描述管理人力资源目前面临的问题。

2．说明法规对人力资源管理的影响。

3．总结计划人力资源的五个步骤。

4．描述公司招聘新员工的方法，并解释招聘上的一些挑战。

5．概括选择员工的六个步骤。

6．说明培训和开发员工的各种方法。

7．叙述评价员工绩效的六个步骤。

8．简述员工支付计划的目标，并描述各种薪资体系和福利。

9．证明管理者如何使用工作时间计划来满足员工需求。

10.描述员工可能的调迁方式：升迁、调职、离职和退休。




人物侧写

认识马克·帕克 耐克公司首席执行官

有时，经理和员工之间的关系表现为“我们 vs.他们”。员工不会尊重他们认为脱离企业日常经营的上级。毕竟，今天的许多高级经理人并不是从他们所领导的公司的基层一步一步走向高层的。在某些行业中，从其他公司的高层调任是一种普遍的做法。不过，也有一些拥有几十年技术经验的老员工正在管理着世界上最成功的公司。

耐克公司的首席执行官马克·帕克（Mark Parker）就是这种情况。作为宾州州立大学的马拉松冠军，帕克经常更换跑鞋以提高速度。1977 年毕业之后，他被耐克公司的研发部雇用，将爱好转变为鞋类设计的职业。他进入公司的第一年，耐克的研发部只不过就是一个鞋店，并不是创新的温床。公司的鞋类业务在 20 世纪 80 年代中期陷入困境：锐步公司（Reebok）的市场份额日益增长，导致耐克的净收入下跌了 75%。

[image: ]


为了扭转不利的局面，该公司转而求助于研发部门的创意。帕克及其设计团队热火朝天地开展了一个叫作“可见式气垫”的项目，这个技术是在鞋底上留出孔洞，以显示耐克独一无二的缓冲垫层。1986 年，带有气垫技术的新鞋很快热销，不仅受到运动员的欢迎，非专业的消费者也很喜欢。在接下来的 10 年里，帕克在开发耐克公司其他鞋类主打产品方面发挥了主要作用，比如飞人乔丹（Air Jordan）和空军一号（Air Force One）等品牌。虽然被公认为设计师，但他却在公司的管理职位上稳步上升，直到 2006 年担任了首席执行官。帕克为耐克设定的目标充满雄心。到 2015 年，他希望公司收入增长 40% 以上，达到每年 270 亿美元。

为了实现他的财务目标，帕克明白他需要使公司 3.3 万名员工充满动力和创造力。他感激员工对他在耐克公司所做贡献的尊重，也想提供一个有助于员工发挥才干的工作环境。在这方面，帕克的确为位于俄勒冈州比佛顿的耐克全球总部的 7000 名员工做到了。拥有 17 座大楼的庞大园区设有两个员工体育馆，供痴迷于健身的员工使用。兰斯·阿姆斯特朗体育馆有一个奥运会标准大小的游泳池，还有瑜伽、动感单车和普拉提的训练场地。除了丰富的健身设施之外，公司总部还开办了 5 家餐馆，员工可以在那里吃午饭并观看当天的体育比赛。耐克还提供免费的就地儿童看护、带薪休假和全体员工购买本公司产品半价优惠。因此，耐克 2006 年至 2008 年名列《财富》“百家最适宜工作的公司”也就不足为奇了。

但是，不提及对公司海外承包工厂中不人道工作环境的指责就不能谈论耐克劳工的问题。帕克采取积极行动，弥补这一问题。耐克现在雇用了 130 多人持续关注 20% 承包商在安全和能源方面的影响，这些承包商生产了耐克的 80% 产品。虽然帕克承认这一过程是“永无止境的挑战”，但他及其团队确实取得了进步。

的确，几乎经理人—员工关系的任何一方面都面临着同样的挑战。在本章，你将学习像耐克这样成功的公司是如何招聘、管理和让员工充分发挥的。


资料来源：Ellen McGirt, “How Nike’s CEO Shook Up the Shoe Industry,”Fast Company
 , September 1, 2010; Jessica Flint, “Inside the Swoosh,”Bloomberg Businessweek
 , November 29–December 5, 2010; and “Company Overview—Awards and Recognition,”Nikebiz.com, accessed May 2011.




11.1 与人接触只是开始

很多学生都说想在人力资源管理部门工作，因为他们想“与人接触”。的确，人力资源管理者是与人接触的，但他们也深入参与计划、档案管理及行政职责。要在人力资源管理部门工作，你必须要有比“我想要与人接触”更好的理由。本章将会讨论人力资源管理的各种层面。


人力资源管理


确定人力资源需求，然后招聘、筛选、开发、激励、评估、制定薪酬和工作计划，以达成组织目标的过程。


人力资源管理（human resource management，HRM）
 指确定人力资源需求，然后招聘、筛选、培养、激励、评估、制定薪酬和工作计划，以达成组织目标的过程（参阅图 11.1）。多年以来，人力资源管理被叫作“人事工作”，属于行政办公室的职能，比如筛选简历、保存档案、工资发放以及在必要时寻找新员工。人力资源管理职责的逐步形成主要是由于两个因素：（1）组织对作为其“终极资源”的员工的认可，（2）法律的变化改变了许多传统的做法。下面我们分别加以探讨。

[image: ]
图 11.1　人力资源管理

如图所示，人力资源管理不只是雇用和解雇人员而已。在规范人力资源管理的范围之内，所有达成组织目标的活动都是人力资源管理的一部分。（注意：人力资源管理包括第 10 章所讨论过的激励。）



开发最重要的资源

人力资源管理在今日备受瞩目的原因之一是：美国经济经历了极大的转变，从传统制造业转向服务业和需要更具技术性工作技能的高科技制造业。这种转变意味着许多工作者必须重新受训，以应对更新、更具挑战性的工作。员工确实是企业的终极资源。人们根据构想研发出最终满足消费者欲望与需求的产品。如果没有那些充满创意的杰出人才，迪士尼、苹果、宝洁、谷歌和通用电气之类的大企业就不会出现。

过去，人力资源还算充足，所以没有必要培育或发展他们。如果你需要具备资格的人，你只需要去找到并雇用他们就可以了；如果那些人不行，可以解雇他们再去找其他人。大部分的公司将招聘、选拔、培训、评估、报酬、激励及解雇人员的工作，分派给雇用他们的职能部门（如会计、制造、营销等）负责。现在，人力资源管理工作在企业中扮演了更重要的角色，因为有资质的员工更少了，这就使人员招聘和培训工作越发地重要和困难了。

未来，人力资源管理部门在公司中可能成为最重要的职能，因为它将负责处理一个企业最重要的资源——人员的方方面面。事实上，人力资源职能已经变得如此重要，它已经不再只是一个部门的职能，而是所有管理者的职能。大部分的人力资源职能都由专业人力资源管理者和其他管理者共同分担。在人力资源方面，管理者还面临哪些挑战呢？以下将进一步探讨。

[image: ]
美国的公司面临自然科学、环保技术和清洁能源开发等领域技术工人的短缺，图中所示为风力涡轮机的制造。随着企业更加关注环保政策，你认为还有其他的就业市场会获得增长吗？哪方面对你有吸引力？



人力资源挑战

美国企业体系中对自由企业体系造成最大冲击的变革，就是劳动力的变化。美国企业在国际市场中的竞争力，取决于新的创意、新产品及高水平的生产率，换言之，也就是有创意的员工。以下就是人力资源领域所面临的挑战和机会：

·成长领域缺乏训练有素的员工，比如计算机技术、生物技术、机器人、环保技术和自然科学等领域。

·钢铁、汽车等夕阳产业中拥有技能与缺乏技能的工人在增加，不是失业就是未充分就业，并且需要再培训。未充分就业工人指拥有的技能或知识不是他们目前工作所需的工人，或者是希望得到全职工作的临时工。

·未接受教育和没有为当前企业环境作好准备的新工人正在递增。

·婴儿潮时期出生的人老化乃至大量退休，导致某些行业缺乏技能型的工人。

·由于经济衰退，越来越多的婴儿潮时期的人延迟退休（妨碍了年轻工人的提升），或转移到低层次的工作岗位（增加了此类工作就业者的供给）。

·越来越多的单亲和双收入家庭，造成托儿、工作分摊、产假及对女性特殊职业晋升方案的需求日益增加。

·员工工作态度的改变。休闲时间、弹性工作时间与短工时的概念，逐渐成为较重要的考虑因素。

·持续的人力精简打击员工士气，并且增加对临时工的需求。

·来自海外劳工的威胁。因为那些劳工的薪资较低，而且限制的法规较少，所以许多工作都外包到海外。

·越来越多为个人量身定做的福利需求。

·越来越关注保健、老人照顾、孩童照顾、药物测试、工作场所暴力（均会在第 12 章讨论）以及残障人士的公平待遇等课题。

·医疗保健法被修改，其中增加了大量雇主必须了解、解释、执行并掌握的新条款。

·员工忠诚度的降低，造成越来越多员工离职，重新聘雇员工的成本也因而增加。

了解了这些问题，你就能明白为什么人力资源管理在管理思想中处于中心地位。与雇用、安全、工会、公平薪资以及平权行动等有关的法律的重要变化也对此有很大的作用。下面我们来看看它们如何影响人力资源管理。

11.2 影响人力资源管理的相关法规

一直到 20 世纪 30 年代，美国政府才开始干预人力资源决策。不过从那时起，立法和法律决策就大大地影响了人力资源管理的各个方面，从雇用、培训到工作条件（参阅表 11.1）都有。这些法令的通过是因为许多企业不能自觉地公正对待劳工。

表 11.1 影响人力资源管理的立法




	
·《1935 年国家劳工关系法案》
 （National Labor Relations Act of 1935
 ）。建立了劳资关系的集体协议，并规范限制了管理层对员工拥有集体协议代理人的干预。

·《1938 年公平劳工标准法案》
 （Fair Labor Standards Act of 1938
 ）。确立了最低基本工资标准与一周工作超过四十小时的超时加班费标准。之后数十年经数次修订：扩大劳工范围、提高最低工资、重新定义全职工作、提高加班工资、规范薪水标准必须男女平等。

·《1962 年人力发展和训练法案》
 （Manpower Development and Training Act of 1962
 ）。为失业人员提供培训和第二专长培训。

·《1963 年平等薪资法案》
 （Equal Pay Act of 1963
 ）。明确规定了做同样工作的男性和女性薪资应该平等。

·《1964 年民权法案》
 （Civil Rights Act of 1964
 ）。排除了在工作上因性别、种族、肤色、宗教或原国籍而产生的歧视。对拥有 15 位以上员工的雇主进行规范。

·《1967 年就业年龄歧视法案》
 （Age Discrimination in Employment Act of 1967
 ，ADEA
 ）。排除人事部门对 40 岁以上人士的年龄歧视，其修正案排除了公司要求特定年龄员工退休的政策。

·《1970 年职业安全和健康法案》
 （Occupational Safety and Health Act of 1970
 ）。规范员工可能暴露于有害物质的程度，明确规定了安全设备应由雇主提供。

·《1972 年平等工作机会法案》
 （Equal Employment Opportunity Act of 1972
 ）。加强了平等工作机会委员会，并授权该委员会制定人力资源管理的指导方针。

·《1973 年综合聘雇和训练法案》
 （Comprehensive Employment and Training Act of 1973
 ，CETA
 ）。提供资金来训练失业人员。

·《1974 年员工退休收入安全法案》
 （Employee Retirement Income Security Act of 1974
 ，ERISA
 ）。规范公司的退休计划，并提供联邦保险方案给破产退休计划。

·《1986 年移民改革和控制法案》
 （Immigration Reform and Control Act of 1986
 ）。要求雇主确认所有新雇用员工的工作合法性（包括美国公民）。

·1989 年《高等法院对抗提拨计划（平权行动）的裁定》
 [Supreme Court ruling against set-aside programs
 （affirmative action
 ）]。宣布分配 30% 的合约工作给少数族群是反向歧视，因此违反宪法。

·《1990 年年长工作者福利保护法案》
 （Older Workers Benefit Protection Act of 1990
 ）。保护年长人士避免为退休金而签署放弃自己权利的合同，并限制了非法的年龄歧视。

·《1991 年民权法案》
 （Civil Rights Act of 1991
 ）。适用于超过 15 位员工以上的公司，让被蓄意歧视的受害者能够有陪审团开庭审判的权利。

·《1990 年美国残疾人法案》
 （Americans with Disabilities Act of 1990
 ，1992
 年实行）。禁止雇主在雇用、晋升、薪酬上歧视适任的残障人士，并要求他们在必要时整修、提供无障碍的工作场所。

·《1993 年家庭和医疗休假法案》
 （Family and Medical Leave Act of 1993
 ）。拥有超过 50 位或以上员工的公司，在员工的孩子出生或被收养，或是员工父母、配偶或孩子重病时，每年必须提供多至 12 周的不支薪休假。

·《2008 年美国残疾人法案》
 （Americans
 with Disabilities Act of 2008，ADA）为残疾人提供了广泛的保护并推翻了最高法院的限制性判决。癫痫与癌症也被囊括进《美国残疾人法案》对残疾的覆盖范围之内。







美国国会所通过最重要的社会立法之一，就是《1964 年民权法案》（Civil Rights Act of 1964
 ）。该法案产生了许多争议，而且在修正了 97 次之后才通过。该法案的第七条款将政府直接带入了人力资源管理的运作当中，条款明文禁止在雇用、解雇、薪酬、实习、培训、条件、状况或是雇用特权上，有种族、宗教信仰、宗教信条、性别或是原国籍方面的歧视，年龄相关的内容在后来也被加入该法案中。原本预期 1964 年的民权法案可以消除职场歧视，然而，法律特殊用语却提高了执法难度，因此美国国会接下了修正法律的工作。

《1972 年平等工作机会法案》（Equal Employment Opportunity Act of 1972, EEOA
 ）被加入成为第七条款的修正案。它强化了由《1964 年民权法案》所创立的平等就业机会委员会（Equal Employment Opportunity Commission, EEOC
 ）的权力。例如，该委员会可制定指导方针，以规范雇主管理就业机会均等的行为，同时也制定强制性的特定记录程序。此外，美国国会授予该委员会执法的权力，以确保这些法令的执行。由此可知，平等就业机会委员会成为人力资源管理行政上强而有力的规范力量。


平权行动


一种通过增加女性及少数族群就业机会以矫正社会现状的设计。


逆向歧视


在雇用和升职方面对白人或男性的歧视。

平等就业机会委员会所执行的方案中，或许最受争议的就是平权行动（affirmative action）
 ；它是一种通过增加女性及少数族群就业机会以矫正社会现状的设计。平权行动法令的解释导致雇主积极招聘和偏好女性与少数族群成员。法令的解读经常具争议性，导致执法上也面临困难。不过，有关平权行动的合法性和该方案的效果，可能会形成工作场所中某种逆向的歧视。逆向歧视（reverse discrimination）
 被定义为对白人或男性的歧视。当公司被认为在雇用和升职上不公平地偏好女性或少数族群成员时，就会被控逆向歧视。这一问题如同许多诉讼案件一样，引起了热烈的争议探讨。

《1991 年民权法案》修正了《1964 年民权法案》第七条，扩大了对歧视受害者的补偿办法，现在歧视受害者有权要求陪审团审判和惩罚性赔偿。人力资源经理必须遵从法庭的裁决，密切关注法律的执行情况。“法律实例”专栏探讨了一个案例，它可能会改变未来有关歧视的集体诉讼的处理方式。

联邦守约计划办公室（OFCCP）确保雇主在与联邦政府进行商业交易时遵守不歧视和平权法律法规。


法律实例　

百万女性起诉沃尔玛

从 20 世纪 90 年代末期到 2004 年，零售巨头沃尔玛依靠“拍肩膀”政策提升管理人员。它规定经理只能从内部提拔他们的同事或朋友，而不是发布职位空缺信息并接受申请。由于公司大多数高层管理人员由男性担任，所以，新的经理层仍然压倒性的是男性。

100 多万女性发起了涉嫌歧视的集体诉讼，在这些原告看来，这种不受约束的性别优势导致了大范围的歧视。（集体诉讼是将一些个人的主张拟成一个案子，以增加大型审判的可能性，并为解决问题向企业施压。）该案件不仅控告沃尔玛公司在领导职务的提升上避开女性，而且也涉及男女工资不平等和性骚扰。

沃尔玛辩解说：原告如此众多，它不可能逐一确认每个人的诉求。工商业界沃尔玛支持者一致认为有利于女性的裁决会导致基于模糊证据的集体诉讼大量泛滥。另一方面，女性员工的支持者则坚持，如此众多的诉讼人正反映了沃尔玛歧视政策的广泛性。

2011 年 6 月 11 日，美国最高法院以 5 比 4 的投票驳回了这个试图为 100 多万女性争取数十亿美元的庞大的集体诉讼。最高法院并非裁定沃尔玛在事实上是否歧视了女性员工，而只是判定她们不能提出集体诉讼。沃尔玛和工商企业称赞这一裁定，而消费者群体则提出了强烈的批评。然而，双方都同意这一裁定意义重大。


资料来源：Greg Stohr, “Wal-Mart Faces the Big Box of Bias Suits,”Bloomberg Businessweek
 , March 24, 2011; James Oliphant and David G. Savage, “Supreme Court Appears Poised to Reject Class Action in Wal-Mart Sex-bias Case,”Los Angeles Times
 , March 30, 2011; and Adam Liptak, “Justices Rule for Walmart in Class-Action Bias Case,”New York Tmes
 , June 20, 2011.




法律保护残障和年长员工

如前所述，法院会谨慎地调查任何有关雇用、解雇、培训等可能存在歧视的方面，尤其是在种族或性别上的歧视。《1973 年的职业康复法案》（Vocational Rehabilitation Act of 1973
 ）将同样的保护延伸到残障人士身上。

《1990 年美国残疾人法案》要求雇主给予残障应征者和非残障人士一样的机会，也要求企业为残障人士做出“合理的适应”，提供无障碍空间，这表示企业必须调整设备或加宽走道。其实合理的适应并非一定是昂贵的，像是公司可以租用便宜的耳机电话，让脑性麻痹的患者也可以接听电话。美国人残障法案也保护残障人士在公共设施、交通运输，以及电子通信方面免受歧视。

大部分的公司在调整结构以适应残疾人方面都没有问题，困难的是文化的改变。雇主过去曾经认为公平就是平等地对待每个人；现在主要的概念是“适应”（accommodation），亦即根据每个人不同的需求去对待每个人。适应范围包括放置隔板以隔离容易因噪音而分心的人、重新指派工作者到新的工作岗位上，以及改变督导的管理风格上。

2008 年，国会通过了《美国残疾人法案修正案》，推翻了最高法院关于减少对某类残疾人（如糖尿病、癫痫、心脏病、孤独症、严重抑郁症和癌症患者）保护的判决。2011 年，平等就业机会委员会发布了新的法规，扩大了残疾人法案的适用范围，并将劳动争议中残疾的证明负担从员工一方转移给了企业主。对于人力资源管理来说，执行仍旧是个问题。

《1967 年就业年龄歧视法案》保护 40 岁以上员工免于因年龄产生的就业歧视，因年龄而产生雇用、解聘、升迁、临时解雇、报酬、福利、工作指派及培训等方面的歧视均属违法。该法案受平等就业机会委员会限制，适用于受雇者与求职者，并规范拥有超过 20 位员工的雇主。此外，该法宣布大部分企业的强制退休是违法的。如果公司能证明执行特定工作的能力会因年纪而显著减损或危害社会，那么《1967 年就业年龄歧视法案》就允许这些特定职业有年龄限制，比如飞行员、巴士驾驶等行业，经研究证实工作能力的确会因年龄而降低。

法令的效果
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《2008 年美国残疾人法案》保证所有美国工人具有平等的就业机会。该法要求企业向残疾人提供“合理的工作便利”。你认为什么样的便利是合理的？



显然，立法影响了美国人力资源管理的所有层面。立法的涉及面很广，从《1935 年社会安全法案》（Social Security Act of 1935
 ）到《2008 年美国残疾人法案》，要求人力资源管理者必须了解最新的人力资源法令规定与相关裁决以有效履行工作职责。这对于任何想从事人力资源管理职业的人而言是一大挑战。总而言之：

·雇主对员工法定权利方面的知识和行动必须一致，否则会吃上官司。

·法令影响人力资源管理的所有层面，从雇用、培训到支付员工报酬皆囊括在内。

·法院案例已经清楚显示，企业应为少数民族和女性提供特殊工作（平权行动）及培训，以校正过去的歧视行为。

·新的法院案例和法令几乎每天都在改变着人力资源管理；唯一知道新信息的方法，就是多阅读商业文献与报道，这样才能更熟悉这些议题。


学习评估

·什么是人力资源管理？

·《1964 年民权法案》的第七条达到了什么目的？

·什么是平等就业机会委员会？

·平权运动的意图是什么？

·《1990 年美国残疾人法案》中的“适应”是什么意思？



11.3 决定企业的人力资源需求

所有的管理，包括人力资源管理，都是从计划开始。人力资源计划的过程有五个步骤：


1．准备组织中员工的人才库。
 该人才库应该包括年龄、姓名、教育、能力、培训、特殊技能，以及其他与特定组织相关的数据（例如会说哪些语言）。这些信息能看出员工是否拥有最新技术与受过完整培训等。


职位分析


研究不同职位员工的工作内容


职位说明书


描述工作的目标、内容、责任与职务、工作条件，以及与其他职能工作间的关系。


职位规范


描述从事特定工作的员工所应具备的最低资格条件（教育、技能与经验等）的书面总结。


2．准备职位分析。
 职位分析（job analysis）
 指研究不同职位员工的工作内容。为了招聘和培训具备所需技能的员工，这种职位分析是必要的。职位分析的结果会产生两种书面报告：职位说明书和职位规范。职位说明书（job description）
 旨在描述工作的目标、内容、责任与职务、工作条件，以及与其他职能工作间的关系。职位规范（job specifications）
 指描述从事特定工作的员工所应具备的最低资格条件（教育、技能与经验等）的书面总结。简言之，职位说明书是针对一份“工作”的报告，而职位规范则是对从事这份工作的“人”的报告。想了解更多关于职位分析和职位说明书的信息，可登录职业信息网（O*NET），网址为www.onetcenter.org
 。请参阅表 11.2 有关职位说明书和职位规范的假设范例。

表 11.2 职位分析

职位分析有两项重要内容：职位说明书和职位规范。这里有一份销售代表的职位说明书和职位规范。




	

职位分析


观察现任销售代表工作。

与销售经理讨论工作。

让现任销售代表写工作日志。


职位说明书


主要目标是销售公司的产品给 Z 地区的商店，职责包括服务客户和与客户维持正面关系。责任包括：

·介绍新产品给该地区的商店经理。

·帮助商店经理估计订货的数量。

·商议出最好的货架。

·向商店经理解释促销活动。

·给（想要这种服务的）商店补货和维持货架商品的服务。


职位规范


符合这份工作资格的人必须有：

·两年的销售经验。

·正面的态度。

·整洁的外表。

·良好的沟通技巧。

·高中学历和两年的大学学分。








3．评估未来的人力资源需求。
 由于科技的快速改变，培训方案必须早在需求出现前就开始进行。有远见的人力资源管理者——也就是在策略规划的过程中，就看出组织未来所需要的人——必须确保未来需要时，会有受过培训的员工可用。


4．评估未来的供给。
 人力经常在改变，像是老龄化、更为科技导向、吸引更多女性等等。未来在某些工作上将会有更多的人员短缺（例如，计算机和机器人修理工作者），而其他工作上则会有过剩的情况（例如，生产线的劳工）。


5．建立战略规划。
 该规划必须包括人力的招聘、选拔、培训发展、评估、薪酬以及升迁等。由于前四个步骤都是此项的先导，本章会将重点放在这些战略性人力资源计划的要素上。

有些公司会运用高科技以使人力资源计划流程更具效率。例如，IBM 就使用计算机软件和数据库（包括员工技能、经验、工作时间和其他参考数据）来管理全球 10 万名员工，就像管理 10 万个分包商一样。IBM 利用这个系统匹配员工技能与工作所需。例如，加拿大新斯科细亚省的顾客需要一位能说英语和法语、具有工学硕士以上学历、具备写 Linux 程序经验的人担任为期 1 个月的项目顾问，IBM 的系统就能从数据库搜寻到最合适的人选，并安排这位员工与顾客接触。

11.4 雇用多元化员工


招　聘


为适时取得足够的适任员工而从事的活动。


招聘（recruitment）
 指为适时取得足够的适任员工而从事的活动，目的是挑选那些最符合组织需求的人。你可能会认为不断有新人投入职场，招聘应该会很容易，但事实刚好相反，招聘已经变得十分困难，理由如下：

·有些组织把晋升机会都留给内部员工，或是制定低薪政策，或受外在环境的影响及限制。这些都会让招聘和留住员工变得更困难。

·由于企业越来越强调组织文化、团队合作与参与式管理，所以，雇用具备技能并且能融入组织文化和领导风格的员工就变得更加重要。韦格曼斯食品超市（Wegmans Food Markets）连续多年入围《财富》杂志“百家最适宜工作的公司”，它鼓励员工做他认为可以让顾客快乐所必要的事情。例如，如果需要在商店为炉灶太小的顾客烹煮感恩节火鸡，或者去顾客家核查食品订单，他们就不必征求上级经理的意见。

·有时无法找到具备必要技能的人；在这种情况下，企业只好先雇用，然后再进行内部培训。
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今天，人力资源经理有机会招聘到各种文化和种族背景的员工。员工多样性的优势是什么？



人力资源管理者往往会从多种渠道着手（参阅图 11.2）。内部来源包括在公司内部工作的员工（可能是被调职或晋升），以及员工的推荐。使用内部来源的成本比从公司外部招聘要来得低。通过内部来源雇用的最大优点是有助于维持员工士气。然而，无法在公司内部找到合格员工的时候，人力资源经理人就必须使用外部招聘资源，像是广告、政府职业介绍所、民营职业介绍所、大学就业指导机构、管理顾问、专业组织、推荐及应征者等。
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图 11.2　员工招聘渠道

内部来源经常是最先考量的，请公司现任员工推荐很有用。大学就业服务办公室也是重要的渠道；最好早点学习利用有关这方面的资讯，好让你可以在大学生涯中就规划出就业策略。



招聘合格工作者对于没有足够职员作为内部来源的小企业而言尤其困难，而且小企业也无法提供那种吸引外部来源的优渥薪酬。CareerBuilder.com、Monster.com 等可以帮助这些企业，这些网站每月有超过 8,000 万的访问量。“聚焦小企业”专栏列出了一些小企业可以用来满足招聘需求的方法。


聚焦小企业　

小企业不容易

为了生存，招聘并留住适任的员工对小企业来说至关重要。然而，当你无法向新员工支付高水平的福利待遇时，也就难以参与对顶尖人才的争夺。尽管存在这些障碍，小企业的管理顾问认为有很多方法可以吸引理想的员工：

·将广告转变成宣传工具。生态印刷公司（Ecoprint）是马里兰州的一家小型印刷店，它在定期的广告中宣传自己的工作福利。

·在互联网上发布招聘信息。在 CareerBuilder.com 和 Monster.com 这样的网站发布 30 天广告的费用大约是在《纽约时报》上发布一周类似广告费用的 1/4。

·让你的职员帮助招聘和筛选。参与寻找和面试过程的员工越多，发现具有合适个性和技能的新人的机会越大。

·创造一个充满活力的工作场所，吸引当地富有活力的申请者。有时，口碑是最有效的招聘工具。

·员工试用。雇用实习生可以使你先测试候选员工几个月，再决定是否长期雇用。

·雇用顾客。忠诚的顾客有时会是最聪明的员工。熊宝宝工作坊（Build-A-Bear Workshop）常常雇用走进店里并表现出对该公司及其产品真正感兴趣的顾客。

·咨询社区团体和当地政府的办事机构。不要忘记查看州立的就业机构。许多非营利组织会向新到本区的移民或需要工作的人提供服务，通过培训，他们就可以变成很好的储备人才。

·想方设法在当地媒体扩大宣传。宣传比广告更可信。

·利用升职和加薪政策吸引寻找工作的人。许多员工想知道他们能否升职。给员工一个了解企业的动机。

·将附加利益管理外包给专业雇主组织（PEO）。制订一个跟大公司相当的福利计划不容易做到，但由于规模经济的因素，专业雇主组织可能提供较低的保险费率。面对问题，任何能弥补差距的方法都会有利于吸引适任的员工。


资料来源：“7 Tips for Motivating Employees,”Inc.,
 April 20, 2010; Leigh Buchanan, “Opening the Books and Motivating the Workers,”Inc.
 , June 8, 2010; and Lou DuBois, “How to Build a Corporate Culture of Trust,”Inc.,
 August 2, 2010.




11.5 选拔最具生产率的员工


选 拔


在法律规范之下，基于个人与组织的最大利益，搜集信息并决定聘用最合适员工的过程。


选拔（selection）
 指在法律规范之下，基于个人与组织的最大利益，搜集信息并决定聘用最合适员工的过程。选拔和培训员工的成本在某些公司中已经变得相当高，其中包括面试时间、健康检查、培训费用、花在学习上而无法投入工作的时间、迁调支出等。招聘、选拔及培训一位新手上路，其花费可能相当于这位员工年薪的 1.5 倍，而遴选一位高层管理者的费用可能高达 6 位数字。
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挑选适任的员工是一项挑战。心理学家图尔汉·坎利（Turhan Canli）认为他能利用人的生理机制区分出是哪些因素让某些人比其他人更适合某工作。坎利利用脑部扫描观察人如何对特定的文字—图形组合做出反应，而且认为据此可以判断出人的个性。你认为评价应聘者的关键标准是什么？



典型的选拔过程包含六个步骤：


1．取得完整的应征履历表。
 尽管平等就业的相关法律限制了可以出现在应征履历表上的问题，但这样的表格还是可帮助雇主了解应征者的教育背景、过去的工作经验、求职目标，以及其他直接与工作要求条件相关的信息。

通过使用一个被称作“人员选聘”（Workforce Acquisition）的自动程序，像温迪克西（Winn-Dixie）和终点线（Finish Line）这样的大型零售企业将应聘过程变得更有效率。应聘者坐在电脑旁边，回答关于工作经验、可用工作时间和个性的问题。软件用电子邮件将报告发送给招聘经理，建议是否面试该应聘者，如果可以面试，则提出要面试的问题。终点线公司店铺运营执行副总裁迈克·马尔凯蒂（Mike Marchetti）称：该公司处理了 33 万应聘者的答卷，减少了 6 万小时的面试时间，并且员工流失减少了 24%。


2．初次和后续面试。
 人力资源部门的职员通常负责过滤第一次面试的应征者。如果第一次的面试人认为该应征者合格，则这位新员工的未来主管也会面试该应征者。管理者必须充分准备面试，以避免未来为当初的选拔决策后悔。某些错误，像是问应征者的身家背景，无论是否出自无心，如果应征者日后提出歧视诉讼的话，都会被用来当作证据。


3．应聘测试。
 组织使用测试来衡量应征者是否具备特定工作技能的基本能力（例如焊接、消防），并协助评估申请者的个性和兴趣。在应聘测试中，测试内容直接和工作有关是非常重要的。尽管如此，测试一直被严重抨击为非法歧视的潜在来源。许多公司都在评估中心测试应征者，让应征者实际操演，这让选拔过程更具效率，并且基本符合法律规定。


4.背景调查。
 大部分的组织现在都比过去更加小心地调查候选者的工作记录、学校记录、信用记录及推荐人。因为雇用、培训及激励员工的费用实在太高，如果失去他们又得重新开始。背景调查帮助雇主了解哪位员工有潜力在某个职位上成功。像是 LexisNexis 一类的网站就让雇主们不只可以快速地进行有关犯罪记录、驾驶记录及信用记录的背景调查，同时也确认工作经验、专业及教育证明。


5．取得体检结果。
 雇用身心健康的员工有很多好处，然而体检报告不能只为筛选雇员而进行。在美国某些州，体检只有在员工接受雇用后才能进行。在允许雇用前预先进行体检的州，都要求申请同样工作的每个人都必须先进行体检。关于雇用前预先要求毒品或酒精测试，以及筛选艾滋病毒携带者方面，引起了相当多的争议。


6．设立试用期。
 一个组织经常有条件地雇用员工，所以个人必须证明自己在工作上的价值。在一段特定的试用期结束后（可能是 6 个月到 1 年），公司可能会根据主管的评估报告决定继续雇用或解雇该位员工。虽然这样的系统导致解雇无效率和问题员工变得比较容易，但依然无法完全消除人员离职与重新聘用的高成本。

选拔过程既冗长又困难，但由于员工更替的高成本，谨慎选择新员工还是值得的。该过程有助于确保新员工在各相关领域都达到应有的要求，包括沟通技能、教育、技术技能、经验、个性与健康。

雇用临时工


临时工


包括兼职员工、临时雇工、季节性员工、独立承包商、实习生，以及带薪实习学生。

对于那些在每一季节、每一星期、每一天、每一小时所需员工数量都不同的公司来说，可能发现雇用临时性员工是相当符合成本效益的方法。临时工（contingent workers）
 包括兼职员工（每周工作 1 到 34 个小时者）、临时雇工（由临时职业介绍所支付薪资的工作者）、季节性员工、独立承包商（independent contractors）、实习生，以及带薪实习学生（co-op student）。

员工需求量的变化是雇用临时工最常见的理由。公司也可能在全职员工请假（例如产假）、需要劳工的高峰期，或是急需快速服务顾客时，雇用临时工。那些可以找到合格临时工以及工作不太需要培训的公司，最有可能考虑这种选择。
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万圣节前夕夜商店和鬼屋的买卖是季节性的，它们要依赖雇用临时工来帮助在有限的时间时开展经营。雇用临时工的优缺点是什么？做临时工的优缺点是什么？



临时工得到的福利很少，他们很少享受健康保险、休假或公司退休金，他们赚的钱也比正式员工要少。但从积极的一面来看，许多临时工最后都得到了正式工作。管理者把雇用临时工看成是择优汰劣的方法。虽然确切的数字难以采集，但劳工统计局估计美国的临时工约有 570 万人，大部分的年龄在 25 岁以下。专家称，临时工填补了日益扩大的岗位空缺，从不熟练的制造和分销岗位到中层管理者都存在着需求。临时工中受过教育的专业人士越来越多，例如会计师、律师和工程师。

许多公司将大学生纳入它们的临时工计划。如果与临时职介机构合作，公司更容易招聘到已经经过筛选的工人。当然，临时职介机构也给大学生带来了好处。一旦这些机构接触到工人，他们的信息就被输入了数据库。而后，当学生们返回市镇休假或者做别的事情的时候，他们可以要求相应的机构将他们的名字加入到工作分配的系统中，不必花时间寻找职位空缺，或者跑来跑去参加面试。任仕达美国（Randstad USA）人力资源公司是全球就业服务巨头，在美国拥有 350 多家分公司，它欢迎大学生主要是因为他们的计算机水平——他们能够熟练使用很多公司所用的流行软件。

大学实习生可被看作是临时工。然而，如果这些实习生是无薪的，道德问题就随之产生了。（参看本章“道德抉择”专栏。）

在一个快速变化且经济不稳定的时代，一些临时工甚至发现“临时工”比“正式员工”更有保障。


学习评估

·人力资源规划的五个步骤是什么？

·为什么招聘适任员工如此困难？

·选拔流程的六个步骤是什么？

·什么是临时工？为何公司雇用这种员工？




道德抉择　

无薪实习生

传统上，无薪实习生是年轻人从大学生转变成劳动力的一个极好方式。虽然牺牲了财务上的收益，但换来的是实践经验，这是实习生在教室里无论如何都得不到的。如果实习生最终成为关键的带薪员工，企业不仅在财务上毫无风险，而且还会长期受益。然而，当今就业市场上初级岗位难以得到，但实习生至少要度过 6 个月的时间才能结束无薪的岗位，而且在此期间没有机会升级。到那时，实习生会觉得奇怪：他们是在为获得有报酬的职业而提升自己，还是只是为企业无偿地提供服务。

为了区分实习是有质量的还是死路一条，只需简单地看一下它要求你每天做的工作就能知道。如果你的核心职责是灌满咖啡壶或者跑腿，很可能这些工作不会给你带来有价值的经验。应该教会实习生企业的日常工作，而不是如何成为专业的勤杂工。管理人员也必须清晰地界定实习生的职责，并提供定期的反馈。即使没有平常的薪水，只要是在经验上获得了补偿，实习生也会受益。

有些企业非常乐意给实习生大量的专业职责。例如，多伦多一家报纸就解雇了全部带薪记者，取而代之的是无薪的实习生。

如果实习生知道在实习结束时他们不可能获得任何工作机会，或者用无薪的实习生取代有薪的职员，那么，公司使用无薪实习生是道德的吗？原因是什么？


资料来源：Knight Kiplinger, “Are Unpaid Interns Exploited by Employers?”Kiplinger
 , April 2011; Diane Brady, “Turmoil Strategies,”Bloomberg Businessweek
 , February 10, 2009; and Bruce Weinstein, “Dos and Don’ts of Unpaid Internships,”Bloomberg Businessweek
 , May 28, 2010.




11.6 培训和开发员工使其发挥最大潜能


培训和开发


通过增加员工工作能力来提高生产率的所有努力。培训着重短期技能，而开发则着重长期能力。

科技和其他创新改变了工作场所，公司必须提供一些精心策划的培训方案。培训和开发（training and development）
 指通过增加员工工作能力来提高生产率的所有努力。良好的培训计划可以提升员工留任率、生产率和工作满意度，也会提高公司股票的绩效。美国的企业雇主往往会发觉培训员工的花费很值得。培训着重短期技能，而开发则着重长期能力。但培训和开发方案都包括三个步骤：（1）评估组织需求和员工技能来决定培训需求；（2）设计培训活动来达到既定需求；（3）评估培训的效益。一些共同的培训和开发活动包括：新进人员员工引导、在职培训、学徒计划、脱岗培训、在线培训、技工培训、工作模拟与管理培训。
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在联邦快递公司，时间就是金钱。这就是该公司会花费一般公司的 6 倍来培训员工的原因。由此增加的支出能得偿所愿吗？当然能。联邦快递公司的员工流失率仅为 4%。其他公司应当学着联邦快递公司的样子增加培训开支吗？为什么？




引 导


让新员工了解组织、其他员工、顶头上司、公司政策、运作实务和组织目标的活动。

·引导（orientation）
 是将新员工介绍给组织、同事、直属领导，并让他们了解公司政策、惯例和目标的活动。员工引导方案包括非正式的谈话和正式的活动，为期大概一天或以上，包括按部就班到各部门参观和阅读工作手册。例如，在美捷步（Zappos）公司，每一位从事网络零售的新员工必须在内华达州亨德森的公司总部做电话客服两周，课堂学习两周，并在公司设在肯塔基州的运营中心卖鞋一周。


在职培训


员工在工作场所立即展开工作，边做边学并观摩学习他人的培训方案。

·在职培训（on-the-job training）
 是最基本的培训形态。这是指员工在工作场所立即展开工作，边做边学并观摩学习他人的培训方案。例如，新进销售人员的培训经常是通过观察有经验的销售人员如何工作来学习（通常称为如影随形，shadowing）。当然，效果有可能会很好，也有可能会很差，完全要看示范者的技能和习惯而定。如果工作还算简单（例如商店员工）或是重复性的工作（例如收垃圾、清地毯或除草），在职培训显然是最容易进行的培训方法。如果是较繁重或复杂的工作，就需要更密集的培训。组织内网络和其他新形式的科技让符合成本效益的在职培训在一天 24 小时、一年 365 天里都可以进行。计算机系统可以监控员工的投入，如果他们不知道接下来该怎么做，计算机可以给予他们提示。


学徒计划


一段时间内新手与和有经验的员工共事，借此熟悉工作技能与程序的培训方案。

·在学徒计划（apprentice programs）
 中，学徒工与有经验的员工共事，借此掌握工作技能和技术流程。有些学徒计划还包括课堂培训课程。砌砖和管道工等熟练技术方面的工会要求新员工要先做几年学徒工，以确保成员的优秀，同时也限制了加入工会的门槛。成功完成学徒计划的工人就被归入熟练工。随着婴儿潮一代从需要技巧的职业（比如管道修理、焊接和木工）中退休，训练有素的工人发生短缺。学徒计划会缩短为变化中的行业（包括汽车修理和飞机维护等）中需要技术的岗位准备工人的时间，这些岗位需要越来越多的计算机技术方面的知识。在美国劳工部注册的学徒工大约有 45 万人。


脱岗培训


发生在工作岗位以外的其他地方，由一系列内部的和外部的程序组成，使人们发展多样化的能力，或是得到更好的个人发展的培训方案。


·脱岗培训（off-the-job training）
 是发生在工作岗位以外的其他地方，由一系列内部的和外部的程序组成，使人们发展多样化的能力，或是得到更好的个人发展的培训方案。由于工作变得越来越复杂，因此培训也变得越来越复杂。此外，培训扩展到了教育（取得到博士学位）和个人发展上——培训内容可能包括时间管理、压力管理、健康、体能教育、营养，甚至艺术和语言。


在线培训


员工通过互联网“参与”课程的培训方案。

·在线培训（online training）
 向人们展示了技术进步是如何提高脱岗培训项目的效率的。大部分大学院校现在都提供多种网络课程，有时它们被称为“远程教育”（distance learning），其中就包括商业的入门课程。非营利企业和以营利为目的的企业都在充分利用在线培训。红十字会提供一个叫作“红十字会技能”（Be Red Cross Ready）的网上教程，帮助市民做好应对洪水、龙卷风或飓风等自然灾害的准备。EMC 等技术巨头和铁姆肯（Timken）等大型制造商使用在线培训工具 GlobeSmart 来培训员工如何在不同的文化中开展经营。在线培训可在方便的时间向大量的员工提供内容一致的、针对特定需求的培训课程，这是在线培训的核心优势所在。
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美国国家航空航天局的 KC-135 飞机帮助培训执行太空任务的宇航员。在急速爬升之后，飞机会突然自由下降 20～30 秒钟，让乘客体验“明显的失重状态”。（该飞机也叫作“呕吐彗星”，理由很明显。）你认为模拟训练对于完成此类任务有效吗？原因是什么？




技工培训


在教室中进行，教导员工使用和工作上相似的设备的培训方案。

· 技工培训[vestibule training
 ，又称近岗培训（near-the-job training）]在教室中进行，教导员工使用和工作上相似的设备。这样的教室让员工在执行某项工作之前，先学习适当的方法和安全程序。计算机和机器人培训经常就是在技工教室的环境中进行。


工作模拟


使用复制实际工作状况和任务的设备，让受训者可以在实际上工前学习这些技能。

· 工作模拟（job simulation）
 是使用复制实际工作状况和任务的设备，让受训者可以在实际上工前学习这些技能。工作模拟和技工培训不同的地方是，模拟是复制和工作中“一模一样”的状况。这种培训被用于航天员、航空公司飞行员、军队坦克车驾驶员、船长，以及其他必须在职场外学习复杂流程的人。

管理开发


管理开发


培训和教育员工成为好的管理者，然后在日后检视他们管理技能进展的过程。

管理者需要特殊的培训。要成为好的沟通者，他们尤其需要学习聆听技能和换位技巧。同时，他们也需要时间管理、计划及人际关系技能。管理开发（management development）
 是指培训和教育员工成为好的管理者，然后在日后检视他们管理技能进展的过程。管理开发计划在各地都日益兴盛，尤其是专科、大学及私人管理开发公司。其中，管理者会参与角色扮演的练习、解决各种管理案例、参加影片观赏和演讲等。

管理开发逐渐被用来当作达成企业目标的工具。通用电气和摩托罗拉的高效管理团队也都把许多资源投入到“管理开发”上。大部分的管理培训课程都包括以下几项：

·在职教练。
 一位高层经理人会协助一位较低层的管理者，教授他（或她）所需的技能，并提供指导、建议及有帮助的反馈。电子教练（E-coaching）被开发出来用于电子化地培训经理人，但要想让这个教练在网上更为逼真，公司还需要花时间，并要进行试验。


·担任副手（候补职位）。
 诸如副部长或是助理这样的工作职衔，是发展管理者的成功方法之一。被选上的员工担任高层管理者的助理，参与计划和其他管理职能，直到他们可以独当一面。


·岗位轮换。
 这使他们可以学习组织中不同职能部门的事务，管理者经常被指派到各个不同部门中工作。通过岗位轮换，高层管理者能得到成功所需的宏观视野。


·脱岗学习和培训。
 管理者要定期上课或参加研讨会，通常要一周或更长的时间，以磨炼他们的技术和人际关系技能。像密歇根大学、麻省理工和芝加哥大学这样的一流大学会开设专门的短期课程，帮助经理人更有效率地完成工作。麦当劳有自己的汉堡包大学，管理者和潜在的特许加盟商会参加 6 天的课程，完成一门研究课程相当于 36 小时的大学商学院学分。

关系网


关系网


与组织内和其他组织的重要管理者建立、维持紧密联系，并且通过这些联系组织成更密切的关系，据此成为非正式发展体系的过程。


导　师


一位有经验的员工，监督、教导并引导基层的员工，为他们介绍应当认识的人，并且成为他们在组织中的援助者。


关系网（networking）
 指与组织内和其他组织的重要管理者建立、维持紧密联系，并且通过这些联系组织成更密切的关系，据此成为非正式发展体系的过程。对于未来管理者同样重要，甚至更为重要的，就是导师（mentor）
 。导师是一位企业管理者，监督、教导并引导基层的员工，为他们介绍应当认识的人，并且成为他们在组织中的援助者。实际上，在大部分的组织中，较资深的员工经常协助新手员工，这就是一种非正式的导师关系。然而，许多组织（像英特尔）就使用正式体系指派导师给潜力大的员工。

另一点很重要的是，关系网和导师都可以超越企业环境。举例来说，大学就是开始关系网的大好地方。你与教授、与当地实习单位的企业人士、尤其是与同学所培养的关系，日后都可能是你在职场生涯中相当有利的关系网。
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像图中这样的非正式社交聚会会帮助专业人士与同一领域的人建立新的联系。你认为年轻工人为什么会喜欢这种非正式的聚会？



管理开发的多样化

女性在进入管理层之后，也学习到关系网和导师的重要性。但由于大部分的资深管理者都是男性，女性在寻找导师和进入关系网上，比男性要来得困难。美国高等法院规定：限制女性进入一些长久以来只允许男性加入并在里面进行商业活动和流通联络关系的俱乐部是非法行为。这是女性管理者的一场大胜利。越来越多的女性进入建立已久的关系网体系，或者自行成立属于她们自己的体系。

类似地，非裔和拉美裔美籍管理者也了解了关系网的价值。这两类人都在汇聚资本和新机会，帮助许多人克服通往成功的传统障碍。《黑人企业》（Black Enterprise
 ）杂志每年都为非裔美籍专业人士举办几次社交论坛。拉美裔职业促进联盟（HACE）致力于为拉美裔美国人提供职业机会，实现他们的职业晋升。玉山科技协会（Monte Jade）是一个帮助中国人融入美国企业的协会。Sulekha 是一个印度网络社交群落，它将在美国的印度人和世界各地的印度人联系在了一起。

那些开始提拔女性和少数族群管理者的公司了解以下三项重要的原则：（1）培养女性和少数族群成为管理者，并非只是合法、伦理、甚至士气的问题，而是为了将更多具有天分的人才网罗进来——这是长期利润的关键；（2）最优秀的女性和少数族群人士将会越来越难被吸引并且留住，因此现在就开始的公司日后将会受益；（3）拥有越多女性和少数族群在各阶层工作，表示企业越能够为女性和少数民族顾客提供更好的服务。如果企业没有多元化的员工在后场工作，那么如何满足从大门走进来的多元化顾客群呢？

11.7 实施员工绩效评估以获取最大成效


绩效评估


依据既定标准评估员工绩效的一种评定，借此决定升迁、薪酬、额外培训或解雇。

管理者必须能够精确无误地了解员工是否有效率及效益地工作，他们往往通过运用绩效评估来实现这一点。绩效评估（performance appraisal）
 指依据既定标准评估员工绩效的一种评定，借此决定升迁、薪酬、额外培训或解雇。绩效评估包含六个步骤：


1．建立绩效标准。
 这是很重要的一个步骤。标准必须是可理解、可以衡量，而且合理的。它们必须能够被管理者和部属双方接受。


2．传达绩效标准。
 管理者经常假定员工知道他们应该做些什么，但这样的假定相当危险。员工必须清楚明确地被告知标准和期望是什么，以及该如何达成。


3．评估绩效。
 如果前两项步骤都正确做到，绩效评估其实相对简单。其工作就是评估员工的行为，看看是否达到标准。


4．与员工讨论结果。
 大部分的人一开始都会犯错，并且无法达到期望。学习一项新工作并把它做好，是需要时间的。讨论员工的成功和需要改进的地方，可以提供管理者表现出善解人意和有帮助等好形象的机会，并且可指引员工做出更佳表现。此外，绩效评估也是员工提出提升工作绩效的良好建议的来源。


5．采取修正行动。
 绩效评估的重要步骤之一就是管理者采取修正行动，或提供修正的反馈，帮助员工把工作做得更好。记住，关键词是“绩效”；进行这种考核的主要目的是尽量改善员工的绩效。


6．使用结果来作决策。
 有关升职、薪酬、额外培训或是解雇的决策，都是根据绩效评价的结果。有效的绩效评估体系是满足关于这种决策的特定法律条件的方法。

有效管理表示通过员工的最佳表现来取得好结果。这就是绩效评估的目的——组织的所有层次都需要，即使是高层管理者，也可以从部属和同级对管理者所做的绩效评价中受益。

最新的一种绩效评估表称为 360 度考核。管理者从组织中的各个方面收集反馈，包括那些低于、高于和平级的员工，目的是要精确、全方位地了解员工的能力。表 11.3 即列出了管理者该如何更有意义地进行绩效评估工作。

表 11.3 让绩效评估和考核更有效




	
1．不要对员工进行人身攻击。请批判性地评估他们的工作。

2．给予足够的考核时间，不要分心（将电话线拔掉或关上办公室的门）。

3．不要让员工感觉不适或不安，绝不要在其他员工面前进行绩效评估工作（例如在店面中）。

4．尽量让员工在过程中作最多的参与（让员工准备一份自我改进计划）。

5．不要等到进行绩效评估时，才告诉受评人在工作上已经持续了好久的问题。

6．在绩效评估结束时，要给员工正面的建议，以作为日后改进之参考。








学习评估

·你能够说出并描述四种培训技巧吗？

·绩效评估的主要目的是什么？

·绩效评估的六个步骤是什么？



11.8 支付薪酬：吸引并留住一流人才

公司并非只为争取顾客而竞争，它们也为争取人才而竞争。薪酬是公司所使用的一种主要营销工具，它可以吸引适任的员工，同时也是许多组织最大的营运成本。公司能否长期成功，甚至它的生存与否，都可能取决于企业如何控制人力成本和提升员工效率。像医院、航空公司及银行等服务性组织近来都在庞大的员工成本中挣扎。这并非不寻常，因为这些公司被认为是劳动力较为密集的公司。也就是说，它们主要的营运成本是人力成本。制造业公司（像是汽车和钢铁业）为了让公司更具竞争性，要求员工降低薪资。竞争的环境让薪酬和福利制度备受重视。事实上，有些专家认为，如何决定给员工的最佳薪资已经取代了组织精简，成为现在最大的人力资源挑战。
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竞争性薪酬和福利计划能对员工的效率和生产率产生巨大的影响。有时企业发放奖金以奖励突出的表现。你的导师曾在课堂上奖励过优异的表现吗？



严谨的薪酬和福利计划可以达成以下几项目标：

·吸引组织所需的足够人才。

·提供员工更有效率而且更具生产率的工作激励。

·让有价值的员工留下来，不会跳槽到竞争对手那里，或是自行创业成为竞争者。

·有满足感的劳动力生产率高，可以使企业维持竞争地位，并保持低成本。

·通过保险和退休福利，为员工提供一些财务上的安全感。

薪酬制度

一个组织关于员工薪酬的决定，会对效率和生产率产生极大的影响。管理者必须找到一个公平的薪酬制度。

许多公司依然使用由爱德华·海（Edward Hay）设计的薪酬制度。这套所谓的海氏系统是一个基于工作层级制定的薪酬计划，每一个层级都有严格的薪资幅度。该系统是根据点基并考虑到三个关键因素而设定的，这三个关键因素是：专门技能、解决问题的能力和责任。

像总部坐落在旧金山的天际建筑公司（Skyline Construction）就让员工选择自己的薪酬系统。他们可以获得一个固定工资，或者选择一个可能有奖金的较低工资。《信任因素》（The Trust Factor
 ）的作者约翰·惠特尼（John Whitney）认为，公司应该基于市场水平或高于市场水平制定工资标准，然后给予所有的员工同样比例的绩效加薪。他说，这样做所传达的信息是：“公司中的每个人都是重要的”。表 11.4 概述了几个最普遍的薪酬体系。你认为哪个是最公平的？

表 11.4 薪酬制度




	
一些不同的薪酬制度如下：


·薪资：
 固定薪资以每周、每两周或是每月薪资期计算（例如，每月 1,600 美元或每周 400 美元）。薪资制的员工加班不给额外的薪资。


·时薪制或日薪制：
 薪资根据工作多少小时或日数来计算，多用在蓝领阶层或书记工作者身上。员工经常必须在上班或下班时打卡。联邦规定最低时薪为 7.25 美元，而最高则为技术工匠的 40 美元以上。这并不包括退休制度之类的福利，这些福利大约在总收入上增加了 30%。


·按件计酬：
 薪资根据所生产的数量，而非以小时或日数计算。这种制度可以激发工作的效率和生产率。


·佣金计划：
 薪资根据销售的百分比来计算，它经常使用在销售人员身上。佣金计划和计件制度相当类似。


·奖金计划：
 完成或超过特定目标的额外薪资。奖励方式有两种：现金和非现金。其中，现金一向是受欢迎的。而非现金奖励包括书面感谢函，或是寄给员工家庭的感谢函、电影票、花、休假、礼券、采购优惠，以及其他形式的奖励。


·利润分享计划：
 依公司利润，分配年度红利给员工；支付给每位员工的金额则根据事先制定的比例决定。利润分享是最常用的绩效基础薪酬之一。


·分红计划：
 依特定目标的达成（例如质量指针、消费者满意指针和生产目标），分配给员工年度红利。


·股票期权：
 在一段特定时间之后，以特定价格购买公司股票的权利。这经常让员工能够以较便宜的价格购买股票，即使是在公司股价大涨时也是如此。举例来说，如果一个员工在服务满一定工作周期后，就会得到股票期权，他们可用每股 10 元购买 1 万股公司股票。如果股票上涨到 100 元，那么他们仍然可以用 10 万美元购买总价值达 100 万美元的 1 万股。







团队薪酬

目前为止，我们已经讨论过支付个人薪酬的问题。那么团队呢？由于你希望你的团队不只是一群个人而已，你会像支付个人薪酬一样支付团队薪酬吗？如果你无法立刻回答这个问题，别担心，你不是唯一的一个。最近的一份团队薪资调查显示，大部分的管理者相信使用团队的好处，但鲜少人知道该如何为其支付报酬。这显示以团队为基础的薪酬制度，不如管理者所希望的有效而且发展健全。在衡量和奖励团队中的个人绩效的同时，也奖励团队绩效是很困难的。尽管如此，这还是可以做得到的。美式足球球员在进入复赛或参加超级杯比赛时，整个团队都会得到奖励，但他们也有个人的薪水。目前企业都在实验研发类似的奖励制度。

福克斯劳森联合公司（Fox Lawson & Associates）是专门提供薪酬和人力资源服务的，吉姆·福克斯（Jim Fox）是它的创立人和高级合作伙伴，他坚持认为首先设定团队权利是设计一个适当的团队薪酬计划的关键因素。他认为促进绩效的薪酬模式是团队发展过程顺理成章的结果。杰伊·舒斯特（Jay Schuster）是某项团队薪酬的共同研究者，他发现当薪资严格基于个人业绩时，将会破坏团队凝聚力，降低团队通过协作达成目标的可能性。工作场所研究表明，超过 50% 的团队薪酬计划是依据团队目标而定的。技能工资和收益分享制是最常见的两种团队薪酬办法。

技能报酬（skill-based pay）与个人及团队的成长都有关。当团队成员学习应用了新技能后，基本薪资就会增加。举例来说，波多里奇奖（Baldrige award）的得主伊士曼化学公司（Eastman Chemical Company）就因团队精通技术、社交及商业知识方面的技能而提供奖励。一个跨功能的薪酬政策小组会对这些技能下定义。不过，技能报酬有两个缺点：一是制度太过复杂；二是技能取得和最终获利的关联性难以衡量。

大部分收益分享制依据本期业绩相对于上一期的提高来发放奖金。纽可钢铁（Nucor Steel）是美国最大的钢铁企业之一，它以质量计算奖金，即以无瑕疵的销售吨数为基数。团队能够获得的奖金上不封顶，他们的奖金通常是每个员工每年大约 2 万美元。

此外，奖励个别团队成员也是很重要的。优秀的团队成员——那些超越自己分内工作，对公司作出卓越贡献的个人——应该为他们的额外贡献受到表扬。表扬方式包括非现金和现金的奖励。避免让团队成员感觉奖励不公而疏离团队的好方法，就是让团队决定哪些成员应该接受何种个人奖励。毕竟，支持团队，就必须给团队自己决定奖励的自由。

额外福利


额外福利


除了员工基本工资之外的额外薪酬，包括病假报酬、休假报酬、养老金计划及健康计划等福利。


额外福利（fringe benefits）
 指基本工资之外的额外薪酬，包括病假工资、带薪休假、养老金计划及健康计划等。近些年来，额外福利的增长速度超过了工资，事实上，它们已经不能再被认为是“额外”的福利了。1929 年，在薪水总额中此类福利只占不到 2%，现在却占到了大约 30%。健康医疗成本激增，迫使员工支付更多的健康保险费用。自 2000 年以来，为员工支付的保险费用上涨了 86%，家庭保险费用上涨了 80%。员工常常要求更多的额外福利，而不是要求更高的工资，目的是避免缴纳更多的税款。这已经导致了越来越多的争议和政府调查。

额外福利可以包括休闲设施、公司配车、乡村俱乐部会员、折价的按摩服务、优惠房贷利率、带薪及不带薪年假、托儿服务，以及主管用餐室。员工希望福利还能包括牙医保健、心理治疗、老年看护、法律顾问、眼科保健及缩短工时。

吸引并留住最优秀员工需要提出相当优渥的福利，理解了这一点之后，名列《财富》杂志“百家最适宜工作的公司”名单中的几十家公司开始提供所谓的软福利（soft benefits）。软福利可帮助员工维持工作和家庭生活的平衡，对于勤奋工作的员工来说，家庭生活常常与工作本身同样重要。这些额外津贴包括现场理发、修鞋、门房服务和免费早餐。这减少了员工处理杂务的时间，从而省下更多的时间跟家人相处或用于工作。生物科技公司基因技术（Genentech）甚至提供宠物狗看护和上门的农贸市场。
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梦工厂（Dream Works Studios）的员工享受着额外福利，比如免费早餐和午餐、下午的瑜伽课程、免费看电影、听校园艺术讲座和每月一次的聚会。这些额外福利会如何影响员工的绩效？




自助餐式的额外福利


这种额外福利计划让员工在定额范围之内，选择自己想要的福利。

过去，大部分员工的需要都很类似。而现在，有些员工可能需要托儿福利，而另一些可能需要较多的养老金。为了应付这些逐渐增加的需求，超过一半的大公司提供自助餐式的额外福利（cafeteria-style fringe benefits）
 计划。这种额外福利计划让员工在定额范围之内，选择自己想要的福利。选择是弹性自助餐式额外福利计划的重点。管理者现在不再给所有员工一样的福利，而是相对地给予他们选择权，更公平而符合成本效益地满足员工的个人需求。

管理福利制度成本的上涨致使许多公司已经将这些职能外包出去。当员工身在海外时，管理福利会变得非常复杂。“域外观察”专栏将讨论跨国企业所面临的人力资源新挑战。简单地说，今日，福利在招聘顶级人才时的重要性已经和工资一样；在未来，福利甚至可能比工资还要重要。


域外观察　

在世界各地工作

全球员工的人力资源管理先要了解企业经营所在的每个国家的风俗习惯、法律和当地企业的需求。具体国家的文化和法律标准能够影响人力资源管理的各项职能：.
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·薪酬。
 工资必须与外币相互转换。跨国外派员工常常会得到特殊补贴，用于重新安置、子女教育、住宅、出差和其他与业务相关的开支。

·医疗保健和养老金标准。
 其他国家设计福利的社会环境有所不同。荷兰由政府提供退休金和医疗保健。

·带薪休假。
 许多欧洲员工通常享受 4 周的带薪假期。但许多国家并无美国的短期和长期休假政策，包括病假、事假以及家庭与医疗假（family and medical leave）。跨国公司需要对休假给出一个标准的定义。

·课税。
 不同的国家有不同的税收政策，薪资部门在管理移民信息中发挥着重要的作用。

·沟通交流。
 当员工被派往另一个国家工作时，他们经常感到与原来的国家切断了联系。聪明的公司则使用它们的内部网和互联网帮助那些远在他乡的员工保持联络。　

本国的人力资源政策越来越多地受到其他国家和文化的情况和实践的影响。人力资源管理需要让自己以及组织对海外文化和企业实践敏感起来。


资料来源：Anne Vo and Pauline Stanton, “The Transfer of HRM Policies and Practices to a Transitional Business System,”The Journal of Human Resource Management
 , April 1, 2011; and Liisa Mäkelä and Vesa Suutari, “Coping with Work-Family Conflicts in the Global Career Context,”International Business Review
 , April 14, 2011.




11.9 安排工作时间以满足组织和员工的需求

工作场所的趋势和交通成本的增加使得员工寻求工作安排的弹性。弹性工作时间、在家办公及工作共享变成他们越来越看重的方面。

弹性工作时间计划


弹性工作时间计划


只要员工的工作符合要求时数，就允许他们自由选择何时工作。


核心时间


在弹性工作时间计划中，所有员工都必须在工作岗位上的那段时间。


弹性工作时间计划（flextime plan）
 是指只要员工的工作时数达到要求，就允许他们自由选择何时工作。最普遍的计划是让员工可以在早上从七点到九点之间来工作，而在下午四点到六点之间下班。一般来说，弹性工作时间计划会结合所谓的核心时间。核心时间（core time）
 指在弹性工作时间计划中，所有员工都必须在工作岗位上的那段时间。举例来说，一个组织可能指定核心时间为早上九点半到十一点，以及下午两点到三点。在这段时间内，所有员工都必须在工作岗位上（参阅第 304 页的图 11.3）。弹性工作时间计划和工作共享计划一样，都是设计出来让员工能够自行调整工作时间的，这对双职工家庭相当有帮助。太阳计算机（Sun Microsystems）等公司认为，弹性工作时间对员工生产率和士气具有相当的提升作用。
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图 11.3　弹性工时表

在这家公司，员工可以从早上六点半到九点半间的任何时间开始工作。他们在早上十一点到下午一点半间的任何时间午休半个小时，然后可以在下午三点到六点半之间下班，每个人一天都工作 8 小时。套色箭头显示一个员工弹性工时下典型的一天。



弹性工作时间并不适合所有组织。快餐业的轮班工作就不适用，每个人都必须在同一时间工作的生产线也不可行。弹性工作时间计划的另一项缺点，是管理者必须经常工作较长的时间，来协助和督导员工。有些组织使用弹性工作时间，从早上六点开始上班，一直到下午六点才下班——这对管理者而言是相当长的时间。弹性工作时间也让沟通更为困难：当某些员工需要和另一些员工谈话时，他们可能会不在工作岗位上。此外，如果监督不力，有些员工可能会滥用该制度，而引起他人的不满。


压缩工作周


让员工只要做完每周全部的工时，就可以不必做完标准工作天数。

另一项相当普遍的选择是压缩工作周（compressed workweek）
 ，大约在 24% 的公司中使用。那表示让员工只要做完每周全部的工时，就可以不必做完标准工作天数。举例来说，一位员工可能一天工作 10 小时，一周工作 4 天，然后享受一个长周末，而非传统的工作 5 天，每天 8 小时并且拥有传统式的周末。一周只工作 4 天，而有 3 天放假显然有很多好处；但有些员工厌倦一天这么长的工作时数，因此生产率可能会下降。不过，仍然有许多员工发觉这种制度有很大的优点，而且对此相当感兴趣。护士往往选择压缩工作周的方式。

在家办公

将近 1,000 万名的美国工作者现在至少每个月有几天在家工作。约 12% 的企业依靠在家办公。在家办公者可以选择自己的工作时间，中断工作照顾孩子和做其他事，以及出去处理私人事务。不过，在家工作并非适合每个人。一个在家办公者若要成功，必须有纪律，并且能专心于工作，而不轻易分心。

在家办公可以为雇主节省开支。例如，美国银行（Bank of America）引入了一个叫作“我的工作”的项目，每个在册员工每年估计可以节省 5,500 美元（加起来每年节省 1 亿美元）。参与项目的员工远距离办公的时间大约为 60%。当进入真正的办公室时，他们就在公共区域工作，并且依据先到先得的原则，将笔记本电脑接入移动工作站。美国银行能够终止租借，并且转租不再需要的空间。其他许多大型公司则推行“公用办公桌”（hot-desking），或者与其他不同时间工作的员工共享办公桌。

许多公司会聘请美国在家工作的电话服务人员，而不愿聘请昂贵的总机人员或质量不佳的海外电话中心。欧迪办公（Office Depot）认为，因为省掉了办公座位的空间，以及不用负担在家办公的电话中心员工的福利，所以每通电话成本节省了约 30% 到 40%。表 11.5 列出了在家办公对组织、个人及社会的优点和缺点。

表 11.5 居家办公的优缺点

在家工作（也称为远程办公）为组织、个人和社会整体提供了许多优点和缺点。




	

优　点



	

缺 点






	

对组织



	
·由于病假、缺席较少而提高了生产率，同时工作满意度与工作效率也较高。

·扩大了可用人才库。

·减少了提供办公室空间的成本。


	
·更难对工作绩效进行评估。

·可能对工作场所中的社交造成不利，因而降低团队凝聚力。

·使得工作分派更复杂。（办公室档案文件、联络名单等能够离开办公室吗？）





	

对个人



	
·减少或免去交通时间，因而增加了工作和家庭时间。

·减少购买和维护上班服装的花费。

·避免办公室政治。

·帮助平衡工作和家庭生活。

·增加残障员工的工作机会。


	
·可能产生远离社交网络的孤立感。

·由于“眼不见为净”，可能引发有关升迁和其他奖励的问题。

·由于学习公司文化的机会有限，可能减少个人在公司内的影响力。





	

对社会



	
·减少交通阻塞。

·减少可能会发生在住所的社区犯罪率。

·增加建立社区关系的时间。


	
·解决禁止在住宅区内从事商业活动的分区法规的需求增加。

·可能会降低人与人间亲密互动的能力。







工作共享计划


工作共享


两位兼职员工分摊一份全职工作的安排。


工作共享（job sharing）
 是指两位兼职员工分摊一份全职工作的安排。它适合学生、能够在孩子上学的时候工作的父母和其他想要兼职工作然后完全退休的人。其优点包括：

·带给那些无法或不想全职工作的人工作机会。

·高度热忱和生产率。

·减少缺席和怠惰。

·由于有兼职人员，所以能够排定充足的人力在需求高峰时间工作（例如，银行的发薪日）。

·留住原本可能会离职的有经验的员工。

缺点包括必须雇用、培训、激励及监督两倍的人员，并按比例分配额外福利。尽管如此，大部分起初不愿尝试工作共享的公司都发现，其优点多于缺点。
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在家办公给员工带来了灵活性，他们可以自己进行时间安排，选择外出处理个人事务。为了能够专心工作，使自己不分心，在家办公要求自律。你认为自己在家办公时能够自律吗？



11.10 管理员工的去向

员工不会一直留在最初任职的位置上。他们可能会超越自己往上爬，或是因失败而离职。除了通过升职和解雇而移动之外，员工还可以借由重新分配职位和退休而有所变动。当然，员工经常选择辞职，转往另一家公司工作。

让员工升职或调职

许多公司都发现从公司内部晋升可以提高员工的士气。内部晋升也比较符合成本效益，因为从内部晋升的员工已经熟悉公司文化和程序，不需要花宝贵的时间在了解公司的基本情况上。

现在和过去相比，扁平化的企业结构（见第 8 章的内容）使员工能够攀升的层次已经较少。因此，现在员工“转到”一个新职位，而非“上升到”一个新职位的情况也比较普遍。这种转移让员工得以发展和展现新技能，并且学习公司的方方面面。这是鼓励有经验的员工在没有太多晋升机会的情况下，留在公司中的一种方法。

解雇员工

如同前述，组织精简和重组、顾客对高价值的需求与日俱增，加上全球竞争与科技变革的残酷压力，让人力资源管理者绞尽脑汁处理临时停职和解雇事宜。即使是重新取得财务力量的公司，也犹豫是否该雇用新的全职员工。为什么呢？其中一个理由是解雇员工的成本相当高昂。解雇的成本来自损失的培训成本，以及不当解雇引起的法律诉讼所造成的伤害和法律费用。为了省钱，许多公司都使用临时工或外包某些职能。
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随着经济危机的加剧，经理人必须停止增加员工数量。你认为当经济复苏时他们会重新雇用全职员工吗？为什么？雇主有什么替代方案吗？



过去，在美国曾经盛行的雇用规则是“自由雇用”（employment at all）。这表示管理者有自由解雇员工，而员工也有同样的自由离职。美国现在大部分的州都有就业法，制定限制自由雇用的法律条文，以保护员工免于蒙受不明的解雇。举例来说，一位雇主不再能够因为某人揭露了公司的不法行为，或是因为员工属于少数族群或其他受保护团体而加以解雇。在某些案例中，员工之所以被解雇是因为使用非法毒品，但这样做也会被告上法庭，理由是这些人罹患某种疾病（毒瘾），因此受《美国残疾人法案》（ADA）禁止歧视残障人士的保护。这种立意良善的法令限制了管理层解雇员工的权力，并增加了员工拥有工作的权利。表 11.6 针对减少不当解雇法律诉讼提出了建议。

表 11.6 如何避免不当解雇的法律诉讼




	
顾问提供这些建议，以减少因为不当解雇而引起的法律诉讼：

·在雇用之前，要求新招聘员工签署一份声明，以保留管理部门终止合约的权力。

·不要使用“永久雇用”这种无法达成承诺的字眼。

·在解雇之前就先将解雇的原因写成文件，以确保公司的解雇理由不会产生争议。

·先解雇最差的员工，原则要一致。

·提供离职金，以换取离职员工签署放弃请求权的声明。

·确定给予员工被解雇的真正理由。如果你不这么做，而将该理由告诉来探询该离职员工的人力中介人员时，可能会冒上被告诽谤的风险。

·将员工被解雇的原因诚实地告知他们未来的新雇主。比方说，如果你解雇一位员工，是因为他（她）有危险行为，而你在推荐时若没有诚实告知，致使该位员工在下一份新工作上出现暴力举动，你将会吃上官司。


资料来源：“In Economics Old and New, Treatment of Workers Is Paramount,”Washington Post
 , February 11, 2001, p. L1, and www. Uslaw.com.








让员工退休

公司用来精简的工具还有提供提早退休福利，诱使较年长（而且较昂贵）的员工退休。这样的福利通常包括财务诱因，像是一次付清的现金付款，这在一些公司中称为“大笔解职金”（golden handshake）。提供早期退休福利比临时解雇好的地方，在于早期退休可以提高留职员工的士气，而且也增加了年轻员工晋升的机会。

失去员工

尽管公司会努力留住人才（使用诸如提供弹性工作时间、具竞争性的薪水与吸引人的额外福利）等方式，但有些员工依然选择在别处找机会。因此调查员工离开的理由对避免未来失去更多好员工是相当有帮助的。其中一个方法就是让第三者（非员工直属管理者的人）进行离职面谈。许多公司与外部特约公司签约来进行离职面谈。外部专家能以保密及受访员工匿名方式进行面谈，这样比较容易得到诚实的回答，因为员工在与主管面谈时可能较不自在。现今有一些网络离职面谈管理系统，它们能撷取、追踪和统计分析员工的离职访谈数据，产生报告，并指出员工离职的问题所在。这种系统也可以将离职访谈资料和员工满意度调查进行交叉分析，预测哪个部门可能会发生离职问题。

吸引并留住最优秀的员工是在竞争的全球商业环境中取得成功的关键。处理员工有关工作的争议具有挑战性，而且无休无止。


学习评估

·说出并描述五种不同的薪酬计划。

·分红这种薪酬计划对组织有什么好处？

·弹性工作时间、远程办公与工作共享各有何优点，面临何种挑战？




总　结


1．解释人力资源管理的重要性，并描述管理人力资源目前面临的问题。


·人力资源方面目前所面临的考验和机会是什么？

目前许多的挑战和机会都和工作者的人口统计变量改变有关，包括更多女性、少数族群、移民与年长工作者。面临的考验包括受过充分培训的员工的不足、过多无技能员工、某些夕阳产业中的有技能员工需要再培训、员工工作态度的改变、复杂的法律和规章等。


2．说明法规对人力资源管理的影响。


·这些法规中最关键的是哪些？

参阅第 283 页的表格，可了解文中提及的相关法律的内容。


3．总结人力资源计划的五个步骤。


·人力资源计划的步骤有哪些？

五个步骤包括：（1）准备组织员工的人力资源人才库；（2）准备职位分析；（3）评估未来的人力资源需求；（4）评估未来的供给；（5）建立战略规划，包括人力的招聘、雇用、教育、评估、薪酬支付以及安排工作时间。


4．描述公司用于招聘新员工的方法，并解释招聘面临的一些挑战。


·人力资源管理者使用什么方法来招聘新员工？

招聘来源分为内部或外部。内部资源包括从公司内部雇用（调职、升职等），以及员工推荐。外部招聘来源包括广告、公家和私人职业介绍所、大学就业指导机构、管理顾问、专业组织、推荐、个人申请者及互联网。

·招聘为何越来越难？

法律限制让雇用和解雇更为复杂。如果公司的工作环境不吸引人，就不易吸引适任员工。


5．概括选择员工的六个步骤。


·选择过程的六个步骤是什么？

其步骤为：（1）取得完整的应征履历表；（2）初次和后续面试；（3）应聘测试；（4）背景调查；（5）取得体检结果；（6）建立试用期。


6．说明培训和开发员工的各种方法。


·培训活动有哪些？

在评估组织需求与员工技能后，所设计的培训规划包括：新进员工引导、在职和脱岗培训、学徒计划、在线培训、技工培训及工作模拟。培训的效果会在活动结束时加以评估。

·用来发展管理技能的方法有哪些？

管理开发方法包括：在职教练、候补职位、岗位轮换及脱岗学习与培训。

·如何在此过程中运用关系网？

关系网是指与组织内外的重要管理者建立联络，以取得更多发展协助的过程。


7．跟踪员工绩效评估的六个步骤。


·管理者如何评估绩效？

其步骤为：（1）建立绩效标准；（2）传达绩效标准；（3）评估绩效；（4）与员工讨论结果；（5）在必要时采取修正行动；（6）根据该结果来作有关晋升、薪酬、额外培训及解雇方面的决策。


8．简述员工支付计划的目标，并描述各种薪资体系和福利。


·使用的薪酬制度有哪些？

包括工资制度、计时工资、计件工作、佣金计划、奖金计划、分红计划及股票期权。

·哪种薪酬制度适合团队？

最常见的是分红和依技能来支付酬劳的方案。奖励团队中的杰出个人表现，也是很重要的。

·什么是额外福利？

额外福利是在员工基础工资之外，另提供病假、带薪休假、养老金及健康计划等额外的奖励。许多公司则提供自助餐式的福利计划，员工可以在一定金额以下，选择自己想要的福利。


9．证明管理者如何使用工作时间计划来满足员工需求。


·描述员工可能的调迁方式：升迁、调职、离职和退休。

这样的计划包括：工作共享、弹性工作时间、压缩工作周及在家办公。


10．描述员工如何在公司内部变动岗位：升迁、调职、离职和退休。


·员工如何迁调？

员工可能在一家公司内往上升（晋升）、调到其他平级部门（调职）或是退出（离职或退休）。员工也可能选择离开一家公司，到别处去追求机会。

批判性思考

1．人力资源管理是你感兴趣的职业吗？你有什么与人力资源专业人士合作的经验吗？

2．双职工家庭对人力资源管理的职能有什么影响？

3．家人在同一家公司上班时会产生什么问题？

4．如果你是人力资源经理，你会如何处理由有见识的员工退休导致的人才流失？

5．设想你必须解雇某位员工。解雇会对留下的员工产生什么影响？解释你如何告诉员工和你其他的下属。




第 12 章　市场营销：帮助买者购买


学习目标

读完本章后，你应该能够：

1．定义营销，并在营利和非营利组织中应用营销的概念。

2．描述营销的 4Ps。

3．总结市场调查过程。

4．说明营销商如何利用环境扫描了解营销环境变化。

5．解释营销商如何使用市场细分、关系营销和消费者行为研究等工具的。

6．请比较企业间市场和消费者市场。




人物侧写

认识江慕忠 诺华制药公司首席执行官

江慕忠（Joseph Jimenez）是全美最佳大学游泳运动员和斯坦福大学游泳队的队长。他认为竞技游泳有助于他积蓄起一种内在的力量，这种力量一直持续到现在。今天，江慕忠成为世界最大的制药公司之一——诺华公司（Novartis）的首席执行官。

从加州大学伯克利分校获得工商管理硕士之后，江慕忠进入职场，开始在高乐氏公司（Clorox）担任品牌经理，开展市场营销工作。在高乐氏的营销工作取得的成功使他得以进入康纳格拉食品公司（ConAgra Foods）担任部门经理。最终，他加入亨氏公司（H.J. Heinz Company），成为亨氏欧洲和亨氏北美的总裁兼首席执行官。2010 年，他成为总部在瑞士的诺华公司首位美籍首席执行官。
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担任诺华公司首席执行官之后，江慕忠充分利用他的市场营销经验。面对制药企业遇到的一些难题，比如美国食物和药品管理局（FDA）的某种批准流程，他没有牢骚满腹，而是决定诺华公司“不要抱怨，而是要改变”。江慕忠作出的一个决定是“因地制宜”，让诺华的销售队伍适应特定的市场。他重构了销售队伍，以应对个人消费市场的特殊趋势。在个人消费市场中，付款人机构（比如保险公司）对购买何种医疗产品有着巨大的影响。而在其他医生可以作决定的领域，他们保留了更为传统的销售模式。他的意图是专注于特定顾客的个人需求，并与他们建立更好的关系，因为他们是决定购买的人。换句话说，他希望帮助买者购买。

就像所有优秀的销售者一样，江慕忠不只将诺华看作一个制药公司。他明白，要想让市场营销发挥出最高水平，就需要将“社会责任感”纳入到诺华公司使命之中。例如，诺华与美国老兵看护犬（Americas’s VetDogs）联手，为失明的或视力受损的老兵训练及提供导盲犬，并为非失明的残疾兵提供服务犬，而无需由老兵支付费用。该活动每年训犬超过 1,000 只。

诺华和江慕忠也为公司的“药品可及性”项目而自豪，该项目已经惠及全世界 8,000 多万病人。诺华向缺乏医疗保险或没有能力接受治疗的病人提供药品折扣和支持。这样的战略强调了江慕忠关于销售的信念：营销有着多维度的行为准则，不是只盯着销售和广告的成绩而已。

本章及以后三章讲述市场营销。你会学到传统市场营销的做法，也能学到新的营销实践，其中就包括社交媒体的使用。如果你是富有进取心的经理人，并且能从更广阔的视角看待市场营销，那么，江慕忠就是你学习的楷模。


资料来源：David Bach and David Bruce Allen, “What Every CEO Needs to Know about Nonmarket Strategy,”MIT Sloan Management Review
 , Spring 2010; www.forbes.com, accessed April 2011; www.youtube, accessed in April 2011; www.novartis.com; and Dominic Barton, “Capitalism for the Long Term,”Harvard Business Review,
 May 2011.




12.1 什么是营销


营 销


为创造、传播、分送和交换对消费者、客户、合伙人和整个社会有价值的商品而进行的活动、制定的一系列制度和流程。

说到营销，不同的人有不同的理解。许多人认为营销就是“销售”或“广告”。的确，销售与广告是营销的一部分，但营销不止于此。美国营销协会将营销（marketing）
 定义为：为创造、传播、分送和交换对消费者、客户、合伙人和整个社会有价值的商品而进行的活动、制定的一系列制度和流程。我们也可以更简单地考虑营销，将其定义为：买卖双方为了增进彼此的满意而进行的交换活动。

过去，营销几乎专注于帮助卖者销售。这就是许多人仍然认为营销无非就是销售、广告和将商品从销售者那里配送到购买者手里的原因。今天，很多营销反而是帮助买者购买。某位作者称之为“拉动力”。让我们考察几个案例。

今天，当人们想购买一辆新车或二手车时，他们往往先求助于互联网。他们会去 Vehix（www.vehix.com）这样的网站搜索想要的车辆，甚至会虚拟试驾。在其他网站，他们会比较价格和外形。在赶去购车之前，他们可能已经知道了他们想要哪种车以及可以争取的最佳价格是多少。

网站已经在帮助买者购买。不仅是消费者花时间搜索一个又一个经销商以寻找最有利的价格，制造商和经销商也热切地参与进来以保证不失去消费者。营销的未来是尽其所能地帮助买者购买。
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在销售时代，营销关注于销售，很少有售后服务和客户定制。使这一方法适应那个时代的经济和社会因素是什么？



让我们考察另外一个案例。在过去，学生和父母寻找合适大学的方法并不多，无非是从一个校园走到另一个，又累又费钱。今天，大学利用播客、虚拟参观、在线即时聊天和其他互动技术使亲自参观校园不再那么必要。此类虚拟参观帮助了学生和家长的“购买”。

当然，帮助买者购买也帮助了销售者销售。请思考一下这个问题。

《华尔街日报》曾经报道过一个案例：许多人在度假市场上寻找自己想要的假期。他们利用互联网搜寻合适的地点，然后作出选择，有时向潜在的销售者在线提出问题。在此类行业，营销的作用就是确保公司产品或服务能让消费者方便地在网上找到，并且公司要有效地响应潜在的消费者。

这些只是几个反映帮助买者购买这一营销趋势的案例。当今的消费者为了完成商品交易会在互联网上花数小时搜索。聪明的销售者会在网络提供丰富的资讯，甚至利用博客以及脸谱和推特等社交网站培养与消费者的关系。

在线社区为观察人（消费者和其他）与人之间互动、表达意见、建立关系和评论各种商品和服务提供了机会。作为销售者，利用可以界定他们市场的关键词进行博客搜索，追踪相关博主正在写的东西非常重要。拥有文本挖掘工具的服务商可以帮助公司衡量与其产品和员工相关的网上聊天。营销的未来很大一部分在于挖掘这些网上聊天以及适当地回应它们。

零售商和其他仅仅依靠传统广告和销售的商家不敌于使用新式营销的商家。本章“聚焦小企业”专栏讨论了一些剧院是如何创新它们的营销策略的。


聚焦小企业　

让我们看电影去吧

设想你拥有一家小型电影院。你如何才能将你的影院与镇上的其他影院区分开呢？有些影院利用 3D 电影取得了成功，其他影院则提供较大的银幕或多个银幕。对于当今的许多影院来说，答案就是随电影提供食物。事实上，在 5,750 家影院中大约有 400 家是这样做的。据说院线就餐是吸引观众进入影院的最大赌注之一。因此，你可以期待在未来看到更多此类的影院。

提供在影院内的用餐体验是一种冒险。例如，在此类影院中保洁的任务要比想象的更困难。毕竟，两场放映之间的间隔并不是很长。有些影院要想方设法设计一个允许观众在黑暗中吃的东西的菜单，其难度可想而知。你也能想象在一个旧影院中增加厨房和豪华设施所带来的工作量。不过，影院老板决定必须尽力满足这一需求。事实证明此种影院只能吸引到一小部分观众，可能也没有多少利润可赚。

为了进一步增强体验，有些影院提供酒精饮料、豪华座、搁脚板、毛毯、枕头等。你曾经体验过此类影院吗？你认为怎样？额外增加的开支值得吗？你对如何改进观影体验还有其他建议吗？


资料来源：Lauren A. E. Schuker, “Double Feature: Dinner and a Movie,”The Wall Street Journal
 , January 5, 2011; and Judy Hedding, “iPic Theatres—A Scottsdale Luxury Theatre Experience,”About.com, accessed April 2011.




营销的演进

营销商在任何时间点的作为，均取决于客户需求的满足。消费者的欲望与需求不断地改变。让我们来看看这些变革是如何影响营销的发展的。美国营销的演进包括四个时代：（1）生产；（2）销售；（3）营销概念；（4）客户关系（参阅图 12.1）。
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图 12.1　营销时代

美国营销的演进包括四个时代：（1）产；（2）销售；（3）营销概念；（4）客户关系。




生产时代
 　从第一批欧洲殖民者在美洲开始为生存而奋斗，直到 20 世纪初期止，商业的一般哲学还是“因为市场需求无可限量，所以要尽可能多地生产”。考虑到那个生产能力有限而产品需求巨大的时代，这样的生产哲学不但合乎逻辑，而且有利可图。企业主多半是农场主、木匠和贸易商。他们需要越来越多地生产，所以，他们的目标就会集中在生产上。你可以在当今石油行业看到同样的过程，生产者常常生产多少就能卖掉多少。在很长的时间内，通用电器认为他们能够卖掉所有产品。当然，现在他们的认识进步了。在这一行业中，最大的营销需求是生产更多的产品，同时减少分销和仓储开支。


销售时代
 　到了 20 世纪 20 年代，企业发展出大规模生产技术（例如，汽车生产线）和极高的产能，但往往超出当时的市场需求。因此，企业哲学从强调制造生产转为强调销售。多数企业重视销售和广告的投入和成果，以说服消费者购买产品，但很少提供售后服务。


营销时代
 　1945 年第二次世界大战结束后，在美国境内，回乡士兵希望展开新生活，而对产品和服务掀起极大需求。战后几年出现了一个生育高峰（也就是所谓的婴儿潮），而消费能力也获得了极大的提升；市场竞争日趋激烈，企业了解到若要争取客户，必须响应他们的需要。20 世纪 50 年代时，营销概念渐渐崭露头角。


营销概念


包括三个部分的企业哲学：（1）客户导向；（2）服务导向；（3）利润导向。


营销概念（marketing concept）
 包括三个部分：


1.客户导向。
 找出并满足消费者的需求。（重点在于满足消费者，而非促销。）


2.服务导向。
 确定组织内每个人都有相同目标——让客户满意。这必须靠组织群策群力；换言之，无论公司首席执行官或分销人员，都应该以客户为目标。现在这一点是不是很普遍了？


3.利润导向。
 聚焦于能为公司赚钱、维持公司生存以及能满足消费者更多的欲望与需要的产品与服务。

这些营销概念的推广经历了一段时间。在 20 世纪 60、70 年代，该进度还较为缓慢，但进入 20 世纪 80 年代后，公司开始积极地应用营销概念，取得的成绩超过了过去 30 年的总和。这导致了对客户关系管理的重视——客户关系管理在现代已变得非常重要。我们将在后面继续讨论这一点。


客户关系管理


竭尽所能地了解消费者，长期利用产品和服务来满足或取悦他们，甚至超过他们的期望。


客户关系时代
 　20 世纪 90 年代到 21 世纪初，经理人用客户关系管理的实践扩展了营销概念。客户关系管理（customer relationship management，CRM）
 指尽可能多地了解现有客户，并持续地、尽可能地用产品和服务来满足他们，甚至要超出他们的期望。想法是要加强客户满足度并使其长期忠诚。例如，大多数航空公司都实行了老主顾优惠制度，以免费乘机奖励忠诚客户。正如前面提到的那样，培养客户关系的最新方式包括社交网站、在线聊天、推特和博客。

显然，现有的客户满意度——尤其是针对航空和电话公司的服务——尚不如人意，这表明商家在培养客户满意度和忠诚度方面还有很长的路要走。根据最近的研究结果，只有 6.8% 的商家声称在人口分布、行为模式和消费心态数据方面非常了解他们的客户。

客户关系管理的最新进展是客户管理关系（customer-managed relationship，CMR）。它的理念是给客户权力，使之与供应商和消费者建立关系。像 Expedia、Travelocity 和 Priceline 这样的网站允许客户寻找最优价格或自己设定价格。因为客户现在对环保产品营销感兴趣，客户关系的建立也意味着对此渴望作出反应。例如，本章“环保意识”专栏探讨了在服装行业如何“变得环保”。


环保意识　

如何做到环保？

公司利用环保营销来建立关系，这条路还能走多远？服装业正在开发一种软件工具，以帮助他们从原材料到废料测量服装和鞋对环境的影响。你可能会对服装业有多“脏”感到吃惊。例如，制革常常涉及有毒的化学品。聚酯生产使用大量释放挥发性化合物的原油和其他原料。
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人们用一系列的问题来确定一些产品的“环保”程度。这些问题覆盖了产品生命的每一个阶段，从原材料生产、产品制造到运输，甚至包括了产品的处置。借助回收再利用项目——让消费者将他们的旧牛仔裤捐给慈善机构好意（Goodwill），李维（Levi's）公司受到了好评。

你会出于环保的目的看一下标签以决定是否购买网球鞋或服装吗？服装业希望你这么做。它正改变织物、分销流程和其他做法，为消费者的选购作好准备，其目的是建立和维持与消费者的良好关系。


资料来源：Christina Binkley, “How Green Is My Sneaker?”The Wall Street Journal
 , July 22, 2010; and “Levi’s New Jeans Design Cuts Water Use by 96 Percent,”www.greenbiz.com, accessed June 2011.




非营利组织和营销
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美国广告业理事会（Ad Council）资助了许多公益广告，本图即是其中之一。想法就是让大众更多地意识到那些只能由非营利组织来满足的需求。接着，这些广告鼓励大众以某种方式参与其中，只是捐钱也行。你回应过广告业理事会的广告吗？



即使营销概念着重于利益导向，但营销无论对于营利组织还是非营利组织而言都是很重要的一部分。慈善团体利用营销来募集资金或取得资源，例如当一个地方或国家发生血荒时，红十字会就利用营销鼓励民众捐血，绿色和平组织利用营销推动生态保护，环保组织利用营销减少碳排放量，教会利用营销吸引新会员和募集资金，政客利用营销争取选票。

美国州政府利用营销来吸引新商业和游客。例如，很多州政府都极力争取国外汽车公司到本地设厂。学校也会利用营销策略来吸引新生。至于其他组织，例如艺术团体、工会以及社会团体，也都利用营销。公益广告协会就善用营销增强并改变社会大众对酒后驾车、防火的认识和态度。

事实上，营销协助并推进了各种领域的活动，从环保、犯罪防治（降低犯罪）到社会议题（选择生活），可谓包罗万象。

12.2 营销组合

营销人员重要的工作可分为四个要素，为了方便记忆和应用，简称 4P：

1．产品（product）。

2．价格（price）。

3．地点（place）。

4．促销（promotion）。


营销组合


营销规划的要素：产品、价格、地点及促销。

营销过程中可控制的管理部分为：（1）设计满足需求的产品；（2）制定合理的价格；（3）将产品运到正确的地点；（4）发展有效的促销策略，包括其环保属性。它们是完成精心设计的营销规划的四个要素，通常称为营销组合（marketing mix）
 （参阅第 317 页的图 12.2）。
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图 12.2　营销经理和营销组合

营销经理必须决定如何执行营销组合 4P：设计满足需求的产品、制定合理价格、促销和选择分销渠道，目标是取悦客户、创造利润。



营销流程应用

4P 是一个容易记忆的营销基本要素，但并没有包含产品营销的所有过程。了解营销过程的最好方法，就是取得一项或一组产品，应用上述营销流程进行发展和销售（参阅图 12.3）。
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图 12.3　4P 的营销过程



例如，你和朋友准备在学校附近创业，你发现周围有许多素食者。于是，你在宿舍、学生联谊会及会友之间快速展开调查，发现素食者人数众多，包括许多非素食者偶尔也想吃素食餐点。初步调查显示，学校附近如果有家素食餐厅将可满足他们的需求。检视附近的快餐店，发现很少有一家提供较多种类的素食餐点，甚至多数快餐店都没有提供色拉和一些素菜汤品。

进一步研究指表明素食者分为很多类型，如乳蛋素食者（吃乳制品和蛋）、乳类素食者（吃乳制品，但不吃蛋类）、果食者（大多吃野生水果、谷类和坚果）、全素食主义者（不吃蛋类，也不吃乳制品）、弹性素食者（偶尔会吃干酪蛋糕、汉堡包或诸如此类的东西）。

你的研究发现了不使用任何合成化肥、农药、除草剂或转基因成分的全素食农民。你也发现，在 750 家加拿大肯德基餐厅中有 500 家专门为全素食者提供了一种鸡肉三明治。上校①
 意识到什么了吗？可能是的，因为即使在阿根廷也有很多素食餐厅，而这些地区的人均牛肉消费量是世界最高的。你得出的结论就是素食餐厅必须吸引所有素食者才能取得成功。

你刚刚执行了营销的第一个步骤——你发现了一个市场机会（学校附近对于素食的需求）。你同时会进行初步研究，了解你的想法是否具有价值。然后，你发现哪些人可能对你的产品感兴趣，他们将成为你的目标市场（target market），即那些你会试着说服可能莅临你餐厅的人。

设计满足客户需求的产品


产　品


任何满足欲望或需求的具体商品、服务或构思，外加任何在消费者眼中提供产品的事物，比如品牌。

当你完成了关于消费者需要的研究并确定了产品的目标市场，营销 4P 就已经开始了。首先，就是开发一项产品。产品（product）
 指任何满足欲望或需求的具体商品、服务或构思，外加任何在消费者眼中提升产品的事物，比如品牌名称。在此，假设你想要设立一家餐厅，供应各种不同的素食餐点。


试　销


针对潜在消费者反应进行产品测试的过程。

着手从事概念测试（concept testing）非常重要。你必须正确描述产品，通过网络或当面询问消费者对于产品的看法（关于这个餐厅以及各式餐点的主意是否吸引他们）。如果反应肯定，你可以请制造商［如天乐餐厅（Amy’s Kitchen）］设计类似的素食餐点，开始进行样品试卖。样品可用来测试客户的反应，而针对潜在消费者反应进行产品测试的过程就被称为试销（test marketing）
 。

如果客户喜欢且愿意购买你的产品，紧接着便需要寻找投资者和便利位置设立店面。你必须为餐厅取个名字，例如“非常素食店”（Very Vegetarian），当然你肯定能有更好的主意。随后我们将继续关于产品发展的相关讨论。


品牌名称


可以是字母、单词或词组，用来区分你和其他竞争产品与服务的差异。

你或许希望取一个合适的名称，能够马上吸引消费者的目光。品牌名称（brand name）
 可以是单词、字母或是单词或字母的组合，以此将某个商家的产品和服务与其他竞争者区分开来。素食产品的品牌名称包括素火鸡（Tofurky）、森永（Mori-Nu）和伊夫素食美食（Yves Veggie Cuisine）。我们将在第 13 章详细讨论产品的开发过程，随后以“非常素食店”为例，让你了解营销与其他商业决策是如何配合的。而现在，我们只简单介绍整个营销过程，让你有一个总体上的把握。到目前为止，我们只谈了营销组合的第一个 P：产品。下一个是价格。

制定合理的价格

当你为消费者开发产品及设计服务之后，你必须要制定合理的价格。价格取决于各种因素。竞争激烈的餐饮产业中，价格必须和其他餐厅价格接近；而在开张初期，若是采取价格战，将能顺利吸引市场注意；又或者以高品质制胜，让消费者愿意付出高价（例如星巴克）。当然，你也要考虑生产、分销和促销等事宜中的成本，它们都会影响定价。至于相关的定价议题将于第 13 章再详细讨论。

将产品送到正确的地方

你有几种为市场提供素食餐点的方法。很多客户会亲临餐厅享用，不过这并非唯一选择（想想比萨饼），你可能需要把食物外送到消费者宿舍、公寓或学生会。你可能希望把产品直接卖给超市、健康食品店或专门从事食品销售的组织。这些组织（就是所谓的“中介”）会将产品从制造者分销到客户手中。传统上，可以称这些组织为“中间商”（middlemen）。能否将产品在正确时间送到客户想要的地方，直接关系到市场的成功与否。别忘了，互联网也是获得客户的手段之一。关于营销中介的重要性请参阅第 14 章。

发展有效的促销策略


促　销


告知和刺激人们购买产品或服务的所有技巧。。

营销中的最后一个 P 是促销（promotion）
 ，亦即告知和刺激人们购买产品或服务的所有技巧，包括广告、人员推销、公共关系、公共报导、口碑（病毒营销），以及各种促销手段（比如优惠券、折扣、样品试用等等）。第 15 章将详细介绍促销。
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素食餐厅可能会满足当今周边很多校园的流行需求。你的学校附近有这样的素食餐厅吗？你能就它的经理人对 4P 营销组合（产品、价格、地点和促销）的应用说些什么吗？



促销通常包括与客户建立关系。除其他活动外，它还表示要响应客户提出的改进产品和营销（包括价格和包装）的建议。对于“非常素食店”来说，售后服务包括消费者对食物不满意时拒绝付款，以及储存消费者声称喜欢吃的其他素食产品。聆听消费者的意见，并且对他们的需求作出响应是持续营销的关键。本章的“社交媒体的商业价值”专栏讨论的是企业如何利用社交媒体和智能手机与消费者建立联系。

素食餐厅可能会满足当今周边很多校园的流行需求。你的学校附近有这样的素食餐厅吗？你能就它的经理人对 4P 营销组合（产品、价格、地点和促销）的应用说些什么吗？


社交媒体的商业价值　

所有交易都可以用电话来做！

在当今的数字时代，开网店对于大多数零售企业来说至关重要。但是，只提供消费者在家就能访问的在线资讯还不够。现在的消费者有一系列的智能手机和平板电脑，可以供他们随时随地上网。就像社交网络和零售店一样，移动网络市场也获得了巨大增长。例如，2009 年，亚马逊超过 10 亿美元的销售收入是通过手机成交的。在线拍卖行亿贝预测其移动网络销售额在 2011 年会翻一番，达到 40 亿美元。

对于拥有大量资源的零售商来说，将公司现有的在线业务转变成适合于智能手机的应用并不难。然而，对于小企业来说，转移到移动媒体上去开展业务可能不易处理。可用设备众多以及缺乏统一的设计标准对网页设计者构成了挑战，向手机转移的成本也因此增加了。但正如亚马逊移动网络销售所暗示的，实现从笔记本电脑向触摸手机的飞跃对小型零售商来说是生死攸关的。

通过手机交易平台 mStore 的推广，总部位于博尔德市（Boulder）的 mShopper 公司正在帮助小型零售商突破手机应用市场。该服务开发了一个移动电子商务网站，提供设计和搜索引擎工具，可进行访问量和交易量的追踪，从而避免了靠猜测进行交易的做法。它也能提高交易记录和保持客户服务流程。mShopper 按照比例收取授权费，从 99 美元到 999 美元不等，具体视网站的流量而定。如果客户的网店生意做不起来，mShopper 不会收取费用，因此，该公司也提供一个营销系统，向加入 mStore 通信名单上的客户发送折扣和促销文字信息。

有些零售商正希望利用社交媒体进入移动交易市场。虽然很多公司利用社交媒体是为了提升知名度，而现在的趋势则是在社交平台上设立直销网店。杰西潘尼公司（JCPenney）和三角洲航空公司（Delta Airlines）已经为在脸谱网拥有直销商谈了数月之久。经济学家估计，在三至五年内消费支出总额的 15% 会通过社交网站达成。如果所有的网友转变成消费者的话，这就意味着许多公司要发财了。


资料来源：Jason Ankeny, “Setting Sale on Smartphones,”Entrepreneur
 , December 2010; and Sarah Shannon, “Fashion Retailer ASOS Sets Up Shop on Facebook,”Bloomberg Businessweek
 , February 17, 2011.




12.3 为营销商提供信息


营销研究


分析市场的机会和挑战，找出利于正确决策的信息。

营销过程中每项决策都依赖正确的信息。营销研究（marketing research）
 指分析市场的机会和挑战，找出利于正确决策的信息。

营销研究有助于找出客户曾经买过什么产品，以及确定哪些变化会影响消费者现在或未来的需求。营销商也会研究商业趋势、决策对于生态的影响，以及国际趋势等问题。企业会需要信息以开展有效竞争，而营销研究便是获得这些信息的活动。除了聆听消费者的意见，营销研究人员也会关注员工、股东、经销商、消费者代言人、媒体与其他利益相关者的想法。如前所述，现在这种研究有些已经通过博客和社交网站等在线形式收集了。

营销研究过程

营销研究过程包括四个主要步骤：

1．界定问题（困境或机会），并描述现况。

2．搜集资料。

3．分析研究资料。

4．选择最佳解决方案并执行。

下面逐一解释这些步骤。


界定问题，并描述现况
 　营销研究必须能自由地帮助发现现在的状况、问题或机会、其他解决方法、需要的信息，以及如何搜集与分析资料。


搜集资料
 　可用的信息对营销研究过程很重要。研究可能很昂贵，因此，经销商常常必须在信息的需求和获得信息的费用之间做出取舍。通常，最便宜的信息搜集方法就是收集已被他人整合过的信息、期刊和书籍已经发表的信息，或可在线获取的信息。


二手资料


他人已整理完成并刊登于期刊、书籍及网络上的信息。

这种现有资料被称为二手资料（secondary data）
 ，因为你不是第一个收集的人。表 12.1 列出二手营销研究信息的一些基本来源。尽管是二手信息，营销商仍应先搜集这些资料，以避免增加不必要的花费。为了找到素食者的二手信息，不妨浏览“素食者时代”网站（www.vegetariantimes.com），或者搜索其他有关素食主义的网页。

表 12.1 原始信息和二手信息的来源

你应该花一两天在图书馆了解这些来源。你可以在图书馆阅读任何营销研究的原始信息。




	

原始资料


访谈

调查

观察

焦点小组

在线调查

问卷

客户评论

客户信函


	

二手资料



政府刊物


《美国统计期刊》

《今日企业调查》

《运输普查》


商业刊物


《尼尔森零售和媒体研究》

《美国消费者购物市场调查》


杂志


《企业家》

《商业周刊》

《财富》

《公司》

《广告时代》

《福布斯》


报纸


《华尔街日报》


内部信息


公司记录

资产负债表


一般数据


网络搜寻


	
《零售业普查》

《制造年鉴》

《食品销售调查

报告》

《哈佛商业评论》

《营销杂志》

《零售杂志》

《消费者调查》

《广告杂志》

《营销研究杂志》

《巴伦周刊》

损益表

先前研究报告

商业数据库


	
《营销新闻》

《广告研究杂志》

适合你的行业的贸易杂志，例如 《新杂货商》来自不同商会的报告

类似谷歌 的搜索引擎








原始资料


研究人员自己所搜集的资料（并非从书籍或杂志等二手来源所获得的）。

二手资料通常无法为经理人提供重要商业决策所需的全部信息。若要收集额外的深度信息，营销商必须自行研究；这些新的研究成果就称作原始资料（primary data）
 。获得原始资料的方法之一就是进行调查。

电话调查、在线调查、邮件调查以及个人访谈是最常见的原始资料收集方式。焦点小组是另一个进行个人调查的常用方法。就可能要开的餐厅而言，你认为对学生进行调查的最好办法是什么？新餐厅开业几个月之后，你会采取不同的调查方法吗？你如何帮助素食者找到你的餐厅？也就是说，你如何帮助你的买者购买？研究人员要密切关注的一个问题是：“你会将此产品推荐给朋友吗？”
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个人访谈是收集消费者需要、欲望和购买习惯的原始研究数据的一种方法。或许最近在大型购物中心有人叫住你并就某个产品或你使用的某类产品问你一些问题。通过这种访谈收集信息是有难度的。造成这种困难的因素是什么？营销商要如何改进？




焦点小组


小群体在领导人的带领下，沟通对组织、产品或其他特定议题的想法。


焦点小组（focus group）
 是指小群体（例如 8 至 14 人）在领导人的带领下，沟通对组织、产品或其他议题的想法。本书就是以学校教师和学生为焦点小组的方式来定时更新内容。他们会告诉作者喜欢和不喜欢的主题和案例，作者也会遵循他们的建议进行改进。

营销商现在可从网络得到二手和原始的资料。例如，本书作者就作了许多线上研究，不过也利用了其他书籍、文章、专访等其他资源。


分析研究资料
 　在研究过程中搜集的资料必须变为有用的信息。对资料做仔细、诚实的解读可帮助企业找到应对具体市场变化的解决方案。例如，在一项原始研究中发现，一家小比萨店“新鲜意大利”（Fresh Italy）的比萨味道比大型连锁店好很多，但这家小店的销售却远远落后于竞争者。二手研究指出免费外送服务（新鲜意大利没有提供此服务）对客户而言比口味重要。于是，新鲜意大利开始提供外送服务，市场份额也因而增加了。


选择最佳解决方案并执行
 搜集和分析资料以后，营销研究员要决定不同的策略，推荐其中最好的一种并说明原因。研究的最后一步就是要追踪行动，看结果是否符合预期。如果不是，公司将改变方向重新做研究，以较低的成本来满足客户。你可以看出，营销研究是一个不断应对市场与客户喜好改变的过程。

12.4 营销环境


环境扫描


发掘可能影响营销成败的关键因素的过程。

当营销经理作营销组合决策时，必须了解周遭环境。环境扫描（environmental scanning）
 指发掘可能影响营销成败的关键因素的过程。图 12.4 指出这些因素包括全球化、科技、社会文化、竞争和经济影响力。第 1 章已经详细讨论这些因素，但从严格的营销角度来检视这些因素非常有用。
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图 12.4　营销环境




全球化因素
 　借助互联网，企业可以相对容易地与世界上众多消费者取得联系，并了解到他们想要的产品和服务。预计到 2018 年，半数小企业会开展国际贸易。
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焦点小组的使用为本书作者带来了好处。大学师生参加这些会议，告诉我们如何改进本书及其辅助材料。我们认真倾听，尽可能多地作出相应的修改。他们的建议包括对本书的图片添加更多的文字说明，并尽可能将文本处理得方便读者阅读。截至目前，我们做得怎么样？



营销全球化强调产品运输的重要性，很多营销商将这些工作外包给声誉良好的快递公司，例如联邦快递、联合包裹运输公司和敦豪速递公司等。


科技因素
 最重要的科技变革也同样与互联网有关。使用客户数据库、博客、社交网络等，企业可以更接近消费者所需的产品和服务。如同第 9 章所述，企业可以以相同的价格大规模生产为客户量身定做的产品或服务。因此，柔性制造与大规模客户定制化也会对营销商产生重大影响。那么，你应该也不难想象非常素食餐厅可以利用数据库，来为客户提供定制化的水果拼盘或各式色拉。


社会文化因素
 营销商必须密切关注社会趋势的变化，以便与消费者保持密切的关系。人口增长与人口统计的变化对销售会产生影响。进入 21 世纪，美国人口中增长最快的是 65 岁以上的老年人。老龄人口的增加也扩大了对养老院、医疗保健、处方药、娱乐休闲和继续教育等的需求。

美国人口的其他改变正为营销商带来新的挑战，因为他们要调整产品来满足西班牙裔、亚裔和正在增加的其他族群的口味，迎合他们的偏好。为吸引各类人群，营销商必须更加注意倾听，并更积极地回应少数族裔的独特需求。你会做什么来吸引特定的族群到“非常素食店”就餐呢？


竞争因素
 当然，营销商必须注意不断变化的竞争环境。很多实体公司（包括销售汽车、保险、音乐和服饰公司）必须意识到由互联网带来的新竞争。在图书业，亚马逊网站以优惠价提供海量图书。面对这一新现实，巴诺书店（Barnes & Nobles）仍在进行调整，而博德斯书店（Borders Books）已经倒闭。Kindle 和其他电子书阅读器带来了什么样的挑战？既然为了获得最优惠的价格消费者差不多能利用网络搜遍全球，营销商就必须相应地调整价格政策、分销和服务体系。你能看到“非常素食店”在利用互联网和社交媒体方面有什么机会吗？


经济因素
 营销商必须密切注意经济环境。当进入新世纪时，美国经历了前所未有的成长，消费者积极购买最贵的汽车、手表并享受外出旅游。但当经济成长缓慢，营销商就需要提供廉价产品，以适合中低收入的消费者。

2008 年开始的经济崩溃确实造成了滞销，其影响遍及全球。由此可知，在经济快速变迁时，环境扫描对于企业的成功至关重要。学校附近的新餐厅可能受到哪些经济变化的影响呢？经济危机，伊拉克、阿富汗和利比亚的战争以及自然灾害会对你生活的地区产生什么影响呢？


学习评估

·描述营销研究过程的四个主要步骤。

·什么是环境扫描？

·环境扫描包括哪些因素？



12.5 两个不同的市场：消费者和企业间


消费者市场


包括所有以个人消费为目的，想要并有能力购买产品或服务的个人和家庭。


企业间市场


需要产品和服务来生产其他产品或服务，或将之销售、出租或供应给其他客户的个人和组织。

营销商必须尽可能地了解他们想服务的市场。正如第 6 章所下的定义，市场由欲望和需求未被满足且同时拥有购买资源和意愿的人组成。在商业上有两种市场：消费者市场与企业间市场。消费者市场（consumer market）
 包括所有以个人消费为目的，想要并有能力购买产品或服务的个人和家庭。企业间市场［business-to-business（B2B）market］
 则包括想要购买产品或服务，然后再加工转卖、出租或供应给其他客户的个人和组织。石油钻头、收款机、展台、办公桌、公共会计审核与商业软件，都是企业间的商品和服务。由于这些商品和服务主要用于工业，因此传统上它们被称为工业品和服务。

要记住的是，购买者的目的——也就是产品的最终使用——决定了产品属于消费者产品还是企业间产品。学生购买一杯酸奶当作早餐属于消费者产品，但同样的一杯酸奶若由素食餐厅买来卖给早餐的客人，那就算是企业间产品。下面将更详细说明消费者市场与企业间市场。

12.6 消费者市场

全球有大约 70 亿人的潜在消费者市场。消费族群的年龄、受教育程度、收入与喜好存在很大不同，企业很难满足所有消费者群体的需要。因此，你必须先决定客户群，然后针对他们的需要发展产品和服务。

以美国金宝汤料公司（Campbell Soup Company）为例。你知道金宝汤料公司的传统食品是鸡汤面与西红柿汤，你可能也注意到现在他们开发了新品种以拓展产品线。金宝汤料公司发现美国南方人口以及城市中拉丁族裔人口大幅增长，于是分别推出克里奥耳汤（creole soup）与红豆汤。在得州与加州，民众喜欢有点辣的食物，所以金宝汤料公司将奶酪汤做得比其他州稍微辣一些。许多公司研究消费者市场，将之划分为不同群体然后依照不同群体的特殊喜好有针对性地生产产品，并因此而取得了成功，而金宝汤料只是其中的一家。


市场细分


将一个大市场依群内成员的相同特征而分成不同群体的过程。


目标营销


公司以特殊族群（市场细分）为营销对象来赚取利润。

将一个大市场依群内成员的相同特征分成不同群体的过程，称为市场细分（market segmentation）
 。公司以特殊族群（市场细分）为营销对象来赚取利润，称为目标营销（target marketing）
 ，例如，鞋店可以选择只卖女鞋、童鞋或运动鞋。重点是为新事业找到能获取最大利润的细分目标市场。

消费者市场细分


地理细分


将市场依地理位置来区分。

企业有很多方法可以细分消费者市场（参阅表 12.2）。与其将产品销售至全美各地，倒不如锁定一到两个可能成功的区域，其中一种选择是将重点放在南方各州，如佛罗里达州、得州和北卡罗来纳州。若是将市场依地理位置来区分（如都市、郊区、州、区域等），则称为地理细分（geographic segmentation）
 。

表 12.2 市场细分

这张图显示营销人员细分市场的方法，目标在于将市场分为较小的单位。




	

主要范围



	

样本变量



	

分类






	

地理细分



	
区域

城市规模


	
中西、西北、南部、西部

低于 5,000 人、5,000 到 10,999 人、20,000 到 49,000 人、50,000 到 99,999 人





	

人口统计细分



	
人口密度

性别

年龄

受教育程度

种族

国籍

生命阶段

收入

家庭大小

职业


	
市区、郊区、农乡

男性、女性

5 岁以下、5 到 10 岁、11 到 18 岁、19 到 34 岁、35 到 49 岁、50 到 64 岁、65 岁以上

高中或以下、高中毕业、大学肄业、大学毕业或研究生以上

白人、美国非裔、印第安人、亚洲人和西班牙人

美国、亚洲、东欧、日本

婴儿、学龄前、小孩、青少年、大学生、成人、老年人

15,000 美元以下、15,000 到 24,999 美元、25,000 到 44,999 美元、45,000 到 74,999 美元、75,000 美元以上

1 人、2 人、3 到 4 人、5 人或更多

专业、工程、文书、销售主管、农夫、学生、家族企业、老板、退休、失业





	

心理细分



	
人格

价值观

生活方式


	
合群的、强迫性的、外向的、积极的、富有野心的现实者

实践者、成功者、经验者、笃信者、奋斗者、制造者、挣扎者

高消费、中等消费





	

利益细分



	
舒适

方便

耐久

经济

健康

奢侈

安全

地位


	
（利益细分将已经区分的市场再细分为更小单位，例如希望购买经济实惠的汽车，通过产品提供不同的利益满足）





	

数量细分



	
使用

忠诚度


	
大量使用、少量使用、不使用

无、中等、强烈








人口统计细分


依年龄、收入、受教育程度区分市场的方法。

你也可以将营销锁定于年龄在 25 至 45 岁之间、有大学教育和收入中上的族群，像雷克萨斯（Lexus）汽车就以此族群为目标。依年龄、收入、受教育程度区分市场，称为人口统计细分（demographic segmentation）
 ，其他人口细分的标准还包括宗教、种族和职业。这是最常使用的细分变量，但并非就是最好的。


心理细分


用群体的价值观、态度和兴趣来区分市场的方法。

你可能希望广告内容可以表现出某一群体的生活方式，那么你可以研究该群体的价值观、态度和兴趣，这种细分策略称为心理细分（psychographic segmentation）
 。若要针对 Y 世代（青少年）进行营销，就必须对他们的价值观和兴趣深入研究，包括喜欢看的电视节目及最喜欢的演员。这样就可以在受欢迎的节目时段，播放由那些明星所拍摄的广告。


利益细分


决定哪项优点较受欢迎，然后以该项优点进行促销。

以非常素食餐厅为例，素食主义者希望获得哪种利益？你会强调新鲜、健康、美味，还是其他部分？而决定哪项产品优点较受目标市场欢迎，然后以该项优点进行促销，就是所谓的利益细分（benefit segmentation）
 。


数量或用途细分


以产品消费用途（产品用量）进行区分。

你也可以决定谁是素食的最大消费者。你的餐厅吸引的男性更多还是女性更多？吸引的学生更多还是教职员工更多？你的回头客来自本社区还是上下班的人群？以产品用量来进行市场细分叫数量或用途细分（volume, or usage segmentation）
 。一旦了解了基础客户，你就能设计出更能吸引这些特定人群的促销方案。

最好的细分策略，就是使用所有的细分变量分析消费者，最终所确定的目标市场必须具备规模性、可及性和获利性。这可能表示不需要细分市场，而是聚焦于所有市场（每个人）；也可能是意味着追求较小的市场细分。以下将讨论这些策略。

深入较小的市场细分


利基营销


搜寻小型且有获利潜力的市场细分，同时针对它们设计或寻找客户定制化产品的过程。


利基营销（niche marketing）
 是确定有利可图的小型细分市场，并为它设计或寻找产品的做法。因为可以非常容易地提供没有限制的商品选择，互联网正在将曾经基于热门和畅销的消费文化转变成支持更专业化的利基产品的消费文化。这样的市场细分可以有多小呢？这一点可由 Fridgedoor.com 看出。这家公司在网络上销售冰箱磁贴，它大约有 1,500 种不同类型的磁贴库存，每周能卖出 400 个。


一对一营销


针对个别消费者发展独特的产品和服务组合。


一对一营销（one-to-one marketing）
 是针对个别消费者发展独特的产品和服务组合。旅行社通常会为个别客户开发这样的包装行程，包括机票订位、旅馆预订、租车、餐饮、博物馆入场券，以及其他旅游景点的安排。这在企业间市场相对较为容易，因为客户的需求量很大，但目前在消费者市场，一对一营销也越来越被看好。戴尔计算机就为每一个客户生产独特的计算机系统。想一想，你可以为个别客户提供特殊的素食菜单吗？

转向关系营销


大众营销


发展满足多数人的产品和促销方案。

工业革命后，世界进入了大规模生产阶段，相应的，营销商也采取了大众营销策略。大众营销（mass marketing）
 是发展满足多数人的产品和促销方案，营销人员尽可能将同样的产品卖给众多客人，这表示需要使用电视、广播与报纸等大众传播。虽然大众营销使很多公司成功，但营销经理却被批评对产品与竞争关注过多而对市场需求的反应越来越慢。例如航空公司常因太重视竞争而忽略乘客，导致乘客的抱怨不断。


关系营销


营销旨在提供确实满足客户需求的产品，以长期留住客户。


关系营销（relationship marketing）
 倾向于定制化的产品和服务，而不采取大规模生产的方式。关系营销旨在提供确实满足客户需求的产品，以长期留住客户。最新的科技使买卖双方互相合作，辨识出买方的需要并发展他们所需的产品与服务，如手工缝制的衬衫与特别假期。

理解消费者对营销非常重要，以至于出现了一个全新的营销领域，它叫作“消费者行为”。我们会在下一节加以讲述。

消费者决策过程

图 12.5 显示了消费者的决策过程和其他外在的影响因素。过程中的五个步骤通常会在消费行为课程中学到。
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图 12.5　消费者决策过程及外在因素

很多因素影响消费者选购产品和服务，营销人员拥有部分影响力，但是通常不及社会文化带来的影响力。营销的主要功能是协助消费者搜集信息和分析选择。



当你的洗衣机坏了，想要买一台新的，第一步“问题认知”可能发生，因此你会开始寻找相关信息，包括搜寻洗衣机的广告、手册，（在线）获取并参考消费者报告中的二手资料或其他信息，或是询问已买过洗衣机的人的意见。
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消费者行为研究人员调查人们的购买决定和影响他们选择的因素。当我们决定购买什么时，社会、心理及营销组合因素是重要的。商店环境和我们先前的购物体验也很重要。影响你在当地超市作出选择的因素是什么？



整理这些信息之后，你会评估可能性，然后作出购买决定，但是这个购买过程尚未结束。购买之后，你可能会先问之前给意见的人，他们的机器运转得如何，然后与新的机器比较。

营销研究人员通过研究消费者在购买中的思考过程和行为，来确定帮助消费者购买的最佳营销策略。这个研究领域就是“消费者行为”（consumer behavior）。

消费者行为研究员也研究影响消费者行为的不同因素，图 12.5 显示影响消费者购买的几种原因：不同的营销组合变量（4P）；心理因素，如感知和态度；情境因素，如采购形式和周围环境；社会文化因素，如提供参考信息的群体和文化。其他一些因素如下：

·学习
 造成了个人行为的改变，这些改变受先前经验和信息影响。你尝试过某个品牌的洗发精但并不喜欢，你就学会了不再购买。

·参考群体
 作为个人参考的族群特点，包括信仰、态度、价值观与行为。大学生不用后背包而提公文包，可能是因为把商人当作他的参考群体。

·文化
 是社会中一套由上一代传承给下一代的价值观、态度和做事方法。美国文化强调并传承教育、自由和多样性的价值。

·亚文化
 是特定伦理、种族或其他类族群（例如，青少年）共同拥有的一套价值观、态度和做事方法。

·认知差异
 是购买后心理产生的一种冲突。采购重要商品可能怀疑是不是用最优的价格买到最好的产品。因此，营销商必须再次向客户确认他们作了正确的决定。车商可以提供给消费者相关媒体的正面报道，也可以提供品质保证书和一些免费的服务。

许多大学课程的营销专业都加入了企业间营销课程。以下将讨论其中的部分概念。

12.7 企业间市场

企业间营销的主体包括制造商、中介（例如零售商）、机构（医院、学校和慈善机构）及政府。企业间市场比消费者市场大，因为产品在到达最终使用者之前，会先在企业间营销的过程中贩卖许多次，所以，企业间的营销策略往往不同于消费者市场，企业客户有自己的决策过程。其特殊之处如下：

1．消费者数量相对较少，相对于 7,000 万美国家庭的消费者市场来说，建筑和采矿作业公司只是少数。

2．消费者规模非常庞大，意即少数大公司拥有大量员工并生产不同产品和服务。不过美国的中小企业也形成了一个具有吸引力的市场。

3．倾向于地理集中。例如油田集中在美国西南部与阿拉斯加。因此，企业间营销商通常会聚焦于某特定地区，并可将仓库放在工业中心附近来最小化运输问题。

4．选购过程更为理性（而非感性），并且运用产品说明书指导购物选择，经常衡量总体产品价值，包括质量、价格和服务。

5．倾向直接销售，但并不总是如此。销售轮胎的制造商直接卖轮胎给汽车制造商，但却用中介（如批发商或零售商）卖给一般消费者。

6.消费者促销更多地基于广告，企业间市场则着重在个性化推销，消费者更少了，且往往要求个人服务。

表 12.3 显示了企业间市场与消费者市场消费行为的不同。企业间消费者还会选择网络购物。如果你选修进阶的营销课程，你会学到更多关于企业间市场的资料。

表 12.3 比较企业间和消费者的购买行为




	
　


	

企业间市场



	

消费者市场






	

市场结构



	
有限的潜在客户

大量采购

地理集中


	
很多潜在客户

小量购买

地理分散





	

产品



	
科技复杂产品需求较多

客户定制需求较多

通常需要技术指导、配送和

售后服务


	
科技产品需求较少

客户定制需求一般

偶尔需要技术指导、配送和售

后服务





	

购买过程



	
购买者受过培训

研究讨论价格细节

依循既定标准

正式过程，包含特定员工

营销人员和采购者关系密切

来源多元


	
无特殊培训

接受标准模式

使用个人判断力

非正式过程，包含家庭成员

营销人员和消费者非个人关系

来源不多元







12.8 你的营销远景

与大多数商科相比，营销学具有更广泛的就业选择。如果你打算主修营销，会有一系列的职业供你选择。你可以成为萨克斯百货（Saks）或塔吉特百货的零售店经理；你可能去做营销研究和产品管理；你也可以进入销售、广告、促销或公共关系领域；你可以从事运输、仓储或国际分销；还可以设计互动网页，推行客户关系管理（CRM）。这些只是其中几个可能性。想想利用脸谱网、谷歌和其他新技术来做营销的种种方法吧。当你继续研读以下有关营销的章节时，你可以想一想你有没有兴趣以营销为职业。


学习评估

·你能定义消费者市场与企业间市场吗？

·说出并描述五种细分消费者市场的方法。

·什么是利基营销？它和一对一营销有什么不同？

·哪四个关键因素导致企业间市场和消费者市场有所差异？




总　结


1．定义营销，并在营利和非营利组织中应用营销的概念。


·什么是营销？

营销是为了创造、传播、分送和交换对消费者、客户、合伙人和整个社会有价值的商品而进行的活动以及一系列的制度和流程。

·营销如何演进？

在生产时代，营销大部分的功能是分销，强调尽可能地大量生产，并且将产品送到市场。20 世纪 20 年代初期进入销售时代，转为强调销售与广告这些大规模生产的产品，以说服消费者购买。在第二次世界大战结束后，对产品和服务的庞大需求，让企业认识到响应客户需求的重要性，至此正式进入营销时代。20 世纪 90 年代，营销更进入了客户关系时代，观念转变为提高客户满意和累积长期客户的忠诚度。最新的客户管理建设包括社交网络、在线社区和博客。

·营销观念的三要素是什么？

营销观念的三项要素为：（1）客户导向；（2）务导向；（3）利润导向（营销重心是为公司带来利润的产品和服务，并使公司生存、扩张、继续发展来服务更多客户需求）。

·什么样的组织会需要营销？

所有种类的公司，包括营利与非营利机构（地方政府、慈善团体、教会、政治人物和学校等），都需要营销。


2．描述营销的 4P。


·营销人员如何执行 4P？

其中的观念就是设计客户想要的产品、制定有竞争力的价格，并送至消费者容易购得的地方，且通过促销让消费者知道产品的存在。


3．总结市场调查过程。


·做研究时需要执行哪些步骤？

（1）界定问题（困境或机会），并描述现况；（2）搜集资料；（3）分析研究资料；（4）选择最佳解决方案并执行。


4．说明营销商如何使用环境扫描了解营销环境的变化。


·什么是环境扫描？

环境扫描是发掘可能影响营销成败的关键因素的过程。营销人员需要注意制造机会或威胁的环境因素。

·什么是营销中较重要的环境趋势？

全球科技最重要的改变也许是互联网的成长，另一项科技的改变是消费者客户数据库的成长。使用消费者客户数据库，企业可以开发更迎合消费者口味的产品或服务。此外，营销人员还必须注意某些社会趋势，如人口的成长与改变，以保持与消费者的密切关系。当然，营销人员也需要观察动态竞争变动的环境与经济情况。


5．解释营销商如何应用市场细分、关系营销和消费者行为研究。


·营销人员用哪些方法细分消费者市场？

“地理细分”指将市场细分成不同区域，例如你可以选择美国的东北方为一个区域。若以年龄、收入或教育程度进行市场细分，则称之为“人口统计细分”。我们可以研究一群人的态度、价值观和兴趣，这称为“心理细分”。决定消费者的喜好，并且以此做产品促销，称为“利益细分”。以消费用途来划分，称为“数量或用途细分”。最好的细分策略是使用所有的变量发展成一个消费者数据（目标市场），而它具有规模性、可及性与获利性的特点。

·大众营销与关系营销的差异是什么？

大众营销指的是发展满足多数人的产品和促销方案。关系营销倾向脱离大规模生产，而生产个人定制化的产品与服务，目标是通过提供满足个别客户需求的产品或服务来留住他们。

·影响消费者决策过程的因素是什么？

图 13.5 检视了消费者决策过程的影响因素。过程中尚有其他因素，如学习、参考群体、文化、亚文化和认知差异。


6．比较企业间市场和消费者市场的差异。


·什么原因使企业间市场与消费者市场不同？

企业间市场的消费者数目很少，传统消费者则相当多。企业间市场在地理上比较集中，而且工业采购者比一般消费者在选购产品和服务时更加理性。企业间销售比较直接，而且比较强调个人化的销售。

批判性思考

1．当企业从其他企业购买产品和服务时，购买量通常很大。B2B 的销售人员通常是拿佣金的，也就是说，各自销售量的一定比例即是他们的收入。为什么 B2B 销售比消费品销售能获得更多的奖金？

2．工业公司销售的产品有钢铁、木材、计算机、发动机、零部件和生活用品。举出你所在地区 3 家此类公司的名字。

3．你所在社区的环境发生了什么变化？最近的经济危机产生了什么影响？什么样的营销环境变化最有可能改变你对未来职业的预期？你如何从这些变化中学到更多东西？你会为这些变化作什么准备？

4．你所在区域的企业或（和）非营利组织没有满足你的什么需求？有足够多相似需求的人会吸引一个组织去满足这些需求吗？你如何发现这些需求呢？






①
  上校指肯德基的创始人哈兰德·桑德斯（Harland David Sanders）。1936 年，因为桑德斯在开拓经营方面取得的成绩，肯塔基州州长鲁比·拉冯（Ruby Laffoon）授予他“肯塔基州上校”荣誉称号。——译者注




第 13 章　商品和服务的开发和定价


学习目标

读完本章后，你应该能够：

1．描述整体产品价值。

2．识别不同种类的消费品和工业品。

3．总结包装的功能。

4．比较品牌、品牌名称和商标，展示品牌资产的价值。

5．解释新产品发展的步骤。

6．描述产品生命周期。

7．解释不同的定价目标和策略。




人物侧写

认识玛丽·巴拉 通用汽车公司高级副总裁

2009 年，在通用汽车公司面临破产时，政府向其注资 500 亿美元。这意味着现在美国公民拥有该汽车制造商的所有者权益了。由于我们的钱被投入到了生产线上，我们的确有兴趣了解该公司计划怎么做才能重新赢利。许多最重要的决定会涉及消费者想购买的新产品的开发。新通用汽车公司全球产品开发高级副总裁玛丽·巴拉（Mary Barra），自从担任全球人力资源副总裁以来，她就是通用汽车公司级别最高的女性，她还担任过全球制造工程的副总裁和底特律组装工厂的经理。

[image: ]


巴拉在凯特林大学获得电机工程学士学位，在斯坦福大学获得工商管理硕士学位。通用汽车公司董事会主席和首席执行官说，巴拉会让通用重新认识全球汽车项目管理这一至关重要的工作。她重点关注全球设计领域的消费者、汽车和动力培训工程、项目管理以及达成全球最佳汽车的质量目标。她的团队还管理着全球战略产品联盟业务，其成员超过 3.6 万人。通用正努力在竞争激烈的产品领域（小型节油汽车）抢占市场，而且计划在雪弗兰伏特之外将产品线扩展至可充电混合动力车。

作为第一位负责一家美国汽车制造商产品开发的女性，巴拉并没有强调这一身份。但是她说：“如果能鼓励更多初中的年轻女孩坚持学数学和自然科学，那就太棒了。我们需要更多的女性从事通用工程方面的工作。”或许现在就有大学女生因巴拉的成功而受到激励。

巴拉面临一项重大任务：在制造能满足各个国家消费者需求的汽车和卡车方面，设法减少设计、工程和建造新车的时间。通用的新车开发流程缓慢，导致了公司破产重组，随着几个新车型的采用，现在进入了一个新时期。2011 年，通用在美国的汽车销售量有大约 12% 为“新”设计或大部分重新设计的汽车。这一数字有望在 2012 年升至 30%。尽管其生产线不再生产的品牌有 8 个之多，但相比前一年，该汽车制造商的销售量在 2010 年上升了 7%。

在开始摆脱目前面临的财务困境时，商品和服务的开发和定价将是通用在世界各地的公司的主要目标。本章将向你介绍产品和服务方面进行新产品开发的许多做法。你还能学到包装设计、品牌推广和其他影响整体产品价值的因素。随着新型电动汽车等小型、新型节油汽车被引入汽车行业，关注这一行业的变化将会变得有趣。有玛丽·巴拉这样的人打头阵，我们可以期待美国汽车行业在未来会一跃成为全球领袖。


资料来源：Sharon Terlep, “GM Product Chief’s Job: New Cars Fast,”The Wall Street Journal
 , January 21, 2011; LinkedIn profile accessed March 2011; and “GM Appoints Mary Barra to Lead Global Product Development,”GM News
 , accessed March 2011.




13.1 产品开发和整体产品价值


价值


在合理的价格下有良好的质量。消费者在计算产品的价值时，会将产品为他们带来的利益减去他们所付出的成本，看看利益是否大于成本。

全球管理者将用更廉价的新产品来挑战美国管理者。参与竞争的最好方式就是设计和推广更好的产品——消费者觉得最有价值（value）
 的产品——质量好且价格公道。你可能已经注意到，在 2008 年到 2011 年的经济放缓期间，许多饭店都在推出“超值套餐”。你吃过冰雪皇后（Dairy Queen）的暴风雪冰淇淋吗？

在美国营销协会关于“营销”的定义中，有一个是这样说的：它是“向消费者创造、运输和交付价值的一系列过程”。当消费者计算产品的价值时，他们会先确定收益，然后减去成本（价格），看看收益是否大于花费——包括开车去商店的成本（如果他们通过网络购买产品，还要包括运费）。请注意，宾永公司（L.L. Bean）免收运费，减少了消费者的支出，让他们的产品更加吸引人（更有价值）。

消费者决定产品是否最物有所值取决于许多因素，包括他们追求的收益和得到的服务。为了满足消费者，营销商必须学会更好地聆听消费者的心声，不断地适应变化的市场需求。例如，传统电话公司现在必须与网络电话（Voice over Internet Protocol，VoIP）——利用互联网以超低价拨打电话的系统——展开竞争。而美国汽车制造商必须适应外国汽车制造商，因为他们提供了更具竞争力的汽车。否则就要面临倒闭。

营销商已经知道，必须要不断地让产品适应新竞争和新市场。我们确信，你已经注意到本地快餐店的菜谱是随着时间的变化而变化的。组织不可能只做一次消费者需求调查，然后设计出一批满足这些需求的产品，放进商店，之后就高枕无忧。它必须持续监控消费者的需求，相应地调整产品、政策和服务。你知道吗，现在麦当劳卖的鸡肉和牛肉一样多了，其中有些是被做成早餐鸡仔饼出售的。那些双层奶酪汉堡快餐店正在提供 1 美元的产品，尽管受到消费者的欢迎，结果却是赔钱的。你不能给消费者太大的便宜，否则，你就会歇业。

麦当劳和其他餐馆正在不断地尝试新想法，比如添加沙冰和水果麦片粥。在印第安纳州的科科莫市（KoKomo），麦当劳尝试使用服务生以及更丰富的菜单；在纽约，它则供应麦当劳甜甜圈与卡卡圈坊（Krispy Kreme）竞争；在亚特兰大和其他城市，麦当劳拥有可以上网的机房；在夏威夷，它尝试推出斯帕姆猪肉早餐拼盘；在俄亥俄州的哥伦布市，一家大型麦当劳提供卡拉 OK 包厢；在芝加哥的卢普区，麦当劳有一家麦氏咖啡厅，销售上等咖啡、酥皮点心和包好的三明治。它在其他国家已经拥有超过 300 家这种咖啡厅，美国的大部分麦当劳也都在进行类似的改变。小心星巴克。有些麦当劳餐厅甚至还有数字媒体室，消费者可以从 7 万首歌曲中挑选自己喜欢的刻录成 CD、打印数码相片，并可下载手机铃声。

星巴克会如何应对来自麦当劳、邓肯甜甜圈、塔基特和其他快餐店的新挑战呢？它开始提供更多的食品。麦片粥在星巴克也大获成功。新的菜单包括水果沙冰和更多东西，比如以较低价格出售的普通咖啡。
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你喜欢在吃巨无霸汉堡时喝杯啤酒或葡萄酒吗？你可以在巴黎的这家麦当劳同时得到它们。请注意快餐店的建筑是多么适合城市的风格。美国之外的其他麦当劳餐厅的食物也是如此。在欧洲，菜单和内部设计常常适应每个国家的口味和文化偏好。



所有的快餐企业必须不断地掌握新产品创意的各种信息源。麦当劳并不是这个领域里唯一这样做的企业。看一看 7-11 便利店中的那些法式长棍面包和奶酪羊角面包，它们就紧挨在卡布奇诺咖啡机旁。肯德基推出鸡肉三明治产品线，汉堡王（Burger King）则尝试推出巨无霸双层干酪汉堡包。温迪汉堡（Wendy’s）则在密西西比州推进一个大型的咖啡项目，包括冰咖啡以及引进其他全新的产品线。

基于当地社区的需求，各个地方应当提供不同的产品。在爱荷华州，猪里脊肉要大块的，但在俄克拉荷马市，就需要推出墨西哥玉米饼。跨国公司必须迎合当地人的口味。在泰国的鲍勃大男孩（Bob’s Big Boy），你可以吃到热带鲜虾；在墨西哥的老卡尔斯（Carl's Junior），你可以点墨西哥煎饼；在菲律宾的沙克比萨（Shakey's Pizza），你可以喝到菲律宾啤酒卡利姗蒂（Cali Shandy）。因此，产品开发是现代企业的关键活动，世界各地皆是如此。

你可以想象当你的产品失去了某些吸引力时会发生什么。例如，随着人们远离吸烟，芝宝（Zippo）打火机就会丢失一部分市场。因此，芝宝尝试着提供钥匙包、卷尺和皮带扣等产品。它们不再被出售了，但芝宝最近又引进了新款男士香水和服装生产线（包括帽衫、棒球帽和牛仔服装）。

分布式产品开发


分布式产品开发


将你创新过程中的不同部分交出去，通常是交给其他国家的公司。

外包和联合制造的增加导致创新的发展，而这些创新常常要求不同文化、地理和法律范围的多组织的合作。分布式产品开发（distributed product development）
 是指将你创新过程中的不同部分交出去，通常是交给其他国家的公司。在一个公司内部协调创新过程就已经很困难了，设法协调多个公司的创新过程就更加困难了。在作出任何承诺之前，必须非常细心地确立目标、流程和标准。3M 公司就是一家与许多公司合作制造创新产品的公司。它已经开发了大约 5.5 万个产品，从透明胶带到“新雪丽”保温材料一应俱全，许多产品已嵌入其他产品（如苹果手机）中。


环保意识　

质量和可持续性

鱼是既考虑到消费者健康又顾及了环保的产品。美国海神叉（Trident Seafoods）是一家水产公司，为消费者带来了最新鲜和最健康的鱼。它在限额之内捕捞从而确保了可持续发展。

海神叉水产公司在起步时只有一条船。它主要在阿拉斯加捕捞鲑鱼、青鳕、蟹、大比目鱼和鳕鱼。老板查克·班得瑞（Chuck Bundrant）不顾别人的大声反对——“这是不可能做到的”，决定建造一艘既能捕捞又能加工螃蟹的船。尽管业务有重点，该船仍然出于各种原因捕捞鲑鱼和底栖鱼。现在，班得瑞和他的合作伙伴向仓储巨头好市多（Costco）供应野生鲑鱼，并且拥有 40 条船和 16 家加工厂。

该公司关注质量。质量控制包括从温度控制到用 X 射线检查鱼骨的全过程管理。称量也很仔细，确保不缺斤少两。

质量控制与可持续性息息相关。该公司与北太平洋渔业管理委员会和海洋管理委员会开展合作，这些委员会促进了世界可持续性的实践。可持续性实践的一部分是将鱼全部利用起来，产出鱼油、鱼粉以及制作肥料和鱼粉的副产品。班得瑞称：如果无鱼可捕的话，他将一事无成。


资料来源：Stephanie E. Ponder, “Success at Sea,”The Costco Connection
 , February 2011; and Trident Seafoods Corporation, tridentseafoods.com, accessed April 2011.




开发整体产品价值


整体产品价值


消费者决定是否要买某样东西时考虑的所有因素，也称为价值包装（value package）。

从战略营销的观点来看，产品不仅仅是实体产品或是服务。整体产品价值（total product offer）
 是消费者决定是否购买某样东西时要考虑的所有因素。因此，基本的产品或服务可能是洗衣机、保单或啤酒，但整体产品价值还包括图 13.1 中一部分或全部的增值因素。你可能听某些人把基本产品叫作“核心产品”，把整体产品价值称为“延伸产品”。你知道可持续性是怎样成为延伸产品的一部分的吗？本章的“环保意识”专栏将讨论质量和可持续性。
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图 13.1　构成整体产品价值的潜在要素



当人们购买一种产品时，他们可能会根据许多方面来衡量和比较整体产品价值，有些是有形的（产品本身及其包装），其他的则是无形的（生产者的声誉和广告形象）。成功的营销商必须站在消费者的角度思考，并将整体产品价值视为图 13.1 中所列各种因素创造出来的形象组合；明智的办法是直接与消费者对话，了解哪些产品特色和好处对他们最重要，最终产品中哪些增值因素是他们想要的或不想要的。例如，菲多利食品公司（Frito-Lay）不得不放弃可生物降解的包装袋，因为它们“过于鲜艳了”。

在为“非常素食店”开发整体产品价值时，你可能会问消费者什么问题？（回忆在第 12 章介绍的商业理念。）请记住，店面环境对餐饮企业非常重要，比如停车场和卫生间的条件等。在设计服务时，有些人甚至指出了信任和总体感受之类事情的重要性。

有时候，公司可以通过低价格来创造有吸引力的总体产品价值。例如，品牌折扣店的品牌商品的价格更低。但是购买者必须注意，因为品牌折扣店有可能会销售质量较差的商品，这些商品与一般商店里卖的同类商品特征相似但不完全一样。不同的消费者可能会需要不同的整体产品价值，所以公司可以发展多样的产品组合。

产品线和产品组合


产品线


一群物理特征相似，或是拥有相近市场的产品。

公司通常不会只销售一种产品，产品线（product line）
 指一组物理特征相似，或是拥有相似市场的产品。它们通常会面对相似的竞争。同一条产品线上可能会有几种互相竞争的品牌，例如健怡可乐、代糖健怡可乐、零热量可乐、柠檬健怡可乐、酸橙健怡可乐、香草健怡可乐和樱桃健怡可乐。让人很难选择，不是吗？甚至可乐的广告也让产品经理无法区分可乐和零热量可乐。你见过新式的铝制可口可乐瓶吗？相比塑料或玻璃瓶，它可回收，可重复封装，成本较低，而且触摸起来感觉比较凉爽。为了迎合新消费者的口味，可口可乐和百事可乐的产品线都增加了饮用水和运动饮料。


产品组合


由单一制造商所提供的所有产品线的总和。

宝洁公司在清洁产品线上也有数个品牌，包括汰渍（Tide）、时代（Era）、唐尼（Downy）和波尔德（Bold）。所有的宝洁公司的产品线构成所谓的产品组合（product mix）
 ，就是由单一制造商所提供的所有产品线的总和。你是否注意到商店里出售的牙膏大约有 352 种类型呢？你认为是太多了还是并不多？

服务提供商也有产品线和产品组合。银行或信用合作社可能会提供不同种类的服务，比如储蓄账户、自动柜员机、电子银行、货币市场基金、银行保管箱、汽车贷款、抵押贷款、旅行支票、网络银行和保险等。AT&T 公司的产品组包含了服务（打电话）和产品（电话机），并且特别强调无线方式。

13.2 产品差异化


产品差异化


创造真实或感觉上的产品差异。


产品差异化（product differentiation）
 指创造真实或感觉上的产品差异。实际的产品差异有时候相当微小，所以营销商必须使用一些技巧将定价、广告和包装等价值提升因素组合起来，创造一个独特而有吸引力的形象。例如，许多销售瓶装水的公司就很成功地做到了产品差异化。这些公司通过一些定价和促销手法使瓶装水具有吸引力，以至于目前餐厅的消费者都指名要喝它们品牌的水。
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在百事可乐的新式社区贩卖机上轻轻敲击“送一份饮料礼物”按键，输入你的个人信息，选择饮料品种，记录下选择视频信息，输入你朋友的信息，他们马上就会收到一条短讯，内含一个密码，据此可以在另外一个社区贩卖机上兑换他们的饮品。你认为这种新机器会在你的朋友中间流行吗？



为你的“非常素食店”餐厅创造一个吸引人的形象。小企业通常会利用创意的差异化产品赢得市场占有率，年鉴摄影师查理·克拉克（Charlie Clark）会利用各种服装变化、背景和姿势，加上特别的补贴、折扣和保证，来与其他年鉴摄影师竞争。他的小企业在满足客户需求上比大企业更具弹性，他能够提出有吸引力的产品。他是如此成功，以至于许多企业的摄影会议都会邀请他去讲演。你要如何创新来满足素食消费者的需求呢？

营销各种消费品和服务

一种常用的区分消费品和服务的方法是将其分为四大类：便利、选购、特殊及非渴求。


便利品和服务


消费者花最少心思选购且经常购买的产品。

1．便利品和服务（convenience goods and services）
 指消费者花最少心思选购且经常购买的产品（例如糖果、口香糖、牛奶、零食、汽油、银行服务）。销售最多便利品的商店非 7-11 莫属。地点、品牌知名度和形象对于销售便利品和服务的营销商来说很重要。互联网将这种便利性带到了另一个层次，特别是对银行与其他服务企业而言，企业若是不提供这些服务将会迅速失去市场占有率，除非它们能提供给客户面对面的最佳服务。


选购品和服务


消费者在比较各种厂商价值、质量、价格和风格之后最终购买的产品。

2．选购品和服务（shopping goods and services）
 指消费者在比较各卖家在价值、质量、价格和风格的不同之后最终购买的产品。选购品和服务大都会在大型购物中心销售，这样消费者才可以比较成衣、鞋子、家用电器及汽车修护服务等产品。塔基特（Target）销售的大部分是选购品。因为许多消费者会仔细比较产品，营销商便可借机强调价格和质量差异，或是两者在组合方面的优势。想一想互联网是如何帮助你寻找合适的选购品的。


特殊品和服务


有独特的风格特性和品牌识别的产品，由于这些产品被视为无法取代，因此消费者会不计代价购买。

3．特殊品和服务（specialty goods and services）
 指的是有独特的风格特性和品牌识别的产品。由于这些产品被视为无法取代，因此消费者会不计代价购买，例如名贵手表、昂贵的葡萄酒、毛皮大衣、珠宝、进口巧克力或是专业医师和企业咨询顾问提供的服务。

特殊品通常通过专业的杂志来营销，例如，专业滑雪器材会通过运动杂志来销售，特殊美食会在美食杂志上做广告。互联网会帮助购买者发现特殊品。事实上，有些特殊品只能通过互联网销售。


非渴求品和服务


消费者不会注意、没想过要买的产品，或是可以解决突发问题的产品。

4.非渴求品和服务（unsought goods and services）
 指消费者不会注意、没想过要买的产品，或是可以解决突发问题的产品，例如紧急拖车服务、丧葬服务和保险。

采取什么样的营销手法取决于不同的产品；换言之，便利产品和特殊品要采取不同的营销手法。促销便利产品的最好方法就是让它们可以随时买得，并且为它们创造适合的形象；价格、质量和服务的结合是选购品最有吸引力的特性；特殊品要靠广告打入特定细分的市场；人寿保险一类的非渴求品常要靠个人推销的方式，而汽车拖车服务则主要是靠黄页的广告营销。

产品或服务到底属于哪个类别完全是依据消费者个人的定义，咖啡对某个消费者来说是选购品，香醇美食家咖啡对另一个消费者来说就可能是特殊品。有些人会仔细比较挑选不同的干洗店，所以干洗服务对他们来说就是选购服务；但其他人可能会选择最近的干洗店，对这些人来说，干洗就是便利服务。因此，营销商必须仔细观察消费群，了解消费者如何评价他们的产品。

营销工业品和服务

根据用途的不同，许多产品可以划分为消费品和工业品。个人在家中所用的计算机显然属于消费品。但在商业环境中，比如会计师事务所或制造工厂，同样的计算机就被归于工业品。


工业品


用来生产其他产品的产品，也称为商业产品或企业间产品。


工业品（industrial goods）
 （也称为商业产品或企业间产品）是用来生产其他产品的产品，属于企业间市场。有些产品可以同时被归类为消费品和工业品。我们已经提到过个人计算机是如何被归为这两类的。计算机是消费品，所以会在像百思买（Best Buy）这样的卖场或是通过计算机杂志销售，而促销的手法则是广告。若是作为工业品，个人计算机比较有可能通过业务员或是网络销售，广告的重要性就不如促销策略来得重要。对产品的分类有利于我们决定适当的营销组合策略。
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基于用途，许多产品可以划分为消费品或工业品。例如，个人在家中所用的计算机明显属于消费品。但同样的计算机若用在企业环境中，比如医院，它就被归于工业品。商品的分类不同会有什么影响吗？



图 13.2 举出一些消费品、工业品及服务的分类。“设施”（installations）包括了主要的资本设备，像是新厂房和重型机械；“资本项目”（capital items）是指耗资巨大且持续时间长的产品，一座新的工厂就同时作为设施和资本项目被考虑；“辅助设备”（accessory equipment）包括相对不耐久的资本项目，也没有像设施那么昂贵，例如计算机、复印机和其他不同的工具。各种工业品都列举在图 13.2 中。
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图 13.2　不同类别的消费品、工业品和服务




学习评估

·整体的产品价值包含了哪些价值提升要素？

·产品线和产品组合有什么不同？

·说明并举例消费品和服务的四个类别。

·描述三种不同的工业品。



13.3 包装改变产品

我们先前提到消费者会从许多方面来衡量整体产品价值，其中也包括品牌。令人讶异的是，包装在衡量时是如此重要。许多公司运用包装来改变或是改善基本的产品，例如只要掀盖就能挤出西红柿酱的瓶子、旋转顶盖和把手合一的正方形涂料罐、免漏斗的塑料机油罐、泵式牙膏、密封包装晚餐、微波爆米花、一次性调味包和其他食物等。另一项有趣的创新是芳香包装，亚里桑那饮料（Arizona Beverage）公司推出的芳香盖冰茶。在每项案例里包装都改变了消费者对既有产品的印象，并且创造了广大市场。塑料包装封套是否偶尔让你感到不便？你最喜欢那种包装创意？你是否能发现创新包装的潜力市场？事实上，包装已经成为了一种专业，密歇根州立大学的包装学院就是一个最佳证明。包装必须提供以下的功能：

1．吸引消费者的注意。

2．保护里面的产品，在搬运和储藏时要能保持直立，要看起来完好无缺，可以防止偷窃

3．可轻易打开使用。

4．描述并提供内容物的信息。

5．解释产品的好处。

6．提供产品的保证、警告和其他消费者应该注意的事项。

7．提供价格、价值及使用方式。

此外，包装也可以吸引零售商销售自己的产品。举例来说，包装上的通用产品条码（Universal Product Codes, UPCs）让存货管理更容易。通用的产品条码是由条形码（黑白条纹）和预设的数字所组成，它可以提供零售商产品的相关信息（价格、大小、颜色等等）。简言之，包装改变了产品的外观、用途和吸引力。
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即使工业品也会从创新的包装中受益。亨氏（Heinz）新式“蘸和挤”（Dip & Squeeze）番茄酱包装让餐馆老板为客户多提供了一个选择，食客可以揭开包装蘸着吃，或者撕开顶部挤出来吃。新包装的容量是传统番茄酱袋的 3 倍，而且包装物用量较少。由于沿用了其标志性的瓶子形状，该包装进一步增强了亨氏番茄酱的品牌。



一项追踪产品的新技术是射频识别芯片，贴在产品上就能一直发出讯号，方便公司追踪产品所在的位置。它比条形码更高明之处，在于芯片可承载更多资讯，不像条形码一次只能刷读一个产品项目（而是可以一次扫读所有结账台上的产品），并且可以远距操作（条形码只能近距离）。沃尔玛在使用这种技术方面可谓独占鳌头。

包装日益重要

包装在产品供应上一直占有重要地位，但在今天，它比以往承担更多的促销任务。许多过去由售货员销售的产品，现在陈列在自助式的商店中，而包装也被赋予了更多销售上的责任。美国的公正包装与标签法（Fair Packaging and Labeling Act）已通过，所以消费者能从包装得到数量与价值的比较。因此，比起从前来说现在人们可以从包装上得到更多信息。


捆绑销售


将两个以上的产品组合在一起定价、出售。

包装可以使用所谓的捆绑销售（bundling）
 的策略，指的是将商品和（或）服务组合起来，并确定一个价格。维珍航空公司（Virgin Airlines）将巴士上门接送服务与飞机上的信息传递捆绑到其整体产品价值中。金融服务机构则提供从理财建议到帮助选购保险、股票、债券、共同基金等服务。当产品和服务组合贩卖时，其中一定不能包含太多内容，否则定价会过高。最好的方式就是与消费者合作，开发出提升价值的产品来满足他们的个人需求。


域外观察　

名称博弈

设想你开发出了产品，并且已经投放到了市场。那么，你如何称呼它呢？据说美国人喜欢的饼干奥利奥（Oreo）就是一个非常棒的名字，因为单词中的两个 O 很好地反映出了饼干的形状。名字会成为魅力的一部分吗？根据全球语言监测机构的数据，推特（Twitter）已经成为英语中使用最多的单词。当你想到美国产品时，你会想到这些名字：可口可乐、百事可乐和哈根达斯（没错，它是美国产品）等等。

为产品取一个名字曾经相对容易。现在，二百多个国家处在同一个网络平台，于是选择一个恰当的名字就成了一个全球问题。例如，新西兰的一家网页开发公司选了个名字 hairyLemon，估计至少有 1/3 叫 hairyLemon 的公司是跟着它取的名字。并不是自己造的所有名字都能成功。例如，当俄罗斯天然气工业股份公司（Gazprom）与尼日利亚国家石油公司（NNPC）组建合资公司时，该公司的名字叫作 NiGaz。我们只能说这不是一个很棒的名字。
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有时，一个成功的名字是偶然得到的。例如，流行的搜索引擎谷歌本应该叫作 Googol，这是一个科学术语，表示 1 后面有 100 个 0 的数。然而，谷歌的创始人在注册域名时写错了。这个错误使它成为一个温暖、易记的名字，而且像是人的名字。

在“营销”那一章，我们为新开张的素食餐厅取名“非常素食店”。你想到过更好的名字吗？与其他人一起进行头脑风暴起名字会有帮助吗？有必要请起名专家参与进来吗？

如果你想在世界各地的学校里开设素食餐厅将会怎样？那会有什么不同吗？你能理解名字对于许多公司的长期成功至关重要的原因吗？


资料来源：Susan Purcell and Jay Jurisich, “Enter the Lexicon,”Bloomberg Businessweek
 , October 25–October 31, 2010; and Igor International Naming and Branding Agency, www.igorinternational.com, accessed April 2011.




13.4 品牌和品牌资产


品　牌


名称、标志或图案（或上述元素组合），可用来辨识提供产品或服务的销售者，并表明与竞争者产品和服务之间的差异。


品牌（brand）
 是名称、标志或图案（或上述元素的组合），可用作将某个销售者或一群销售者所提供的产品或服务与其竞争者区别开。“品牌”这个词几乎包含了辨别一项产品的所有方法。正如我们在第 12 章中注意到的那样，品牌名称（brand name）是由单词、字母或是单词或字母的组合构成的，可以将某位销售者的产品或服务与其竞争者区别开来。你可能熟悉的品牌名称有红牛（Red bull）、索尼、德尔蒙特（Del Monte）、金宝汤、李维斯、谷歌、博登（Borden）、米克劳（Michelob）等。品牌名称赋予产品独特性，使它们对消费者产生吸引力。本章的“域外观察”专栏更加深入地讨论了产品名称问题。


商　标


受法律保护的品牌名称或图像设计。


商标（trademark）
 是受法律保护的专有品牌名称或图案设计。像麦当劳的黄金拱门就是一个众所皆知的商标，有助于展现该公司的声誉和形象。麦当劳可能会提起诉讼，阻止某个公司出售“McDonnel”之类的汉堡。你知道星巴克在中国开咖啡店了吗？（密切关注这个名字。）

人们通常会被特定的品牌名称所吸引，即使他们知道某些特定的产品在不同的品牌之间是没有差异的。例如大家会说所有的阿司匹林都一样，但如果在他们面前放两个瓶子，一瓶标示为安那辛（Anacin）品牌，另一瓶则是不知名的品牌，大部分的人还是会选择知名的品牌。购买汽油者往往较价格更看重品牌（如美孚）。

对客户而言，品牌名称可以确保质量，缩短搜寻时间，并且增加购买的权益。对卖方而言，品牌名称有助于将新产品导入市场，增强促销力度，增加重复购买，并差异化产品以提高定价。你喜欢哪些品牌名称？
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不管是保健麦圈（Cheerios）这样的名字，像耐克“旋风”这样的标志，还是像可口可乐商标这样的图案，或者包含了这些因素的组合，品牌都会将某位营销商的商品和服务与其他营销商的区分开来。相似的品牌是如何影响消费者每天的购买选择的？



品牌类别


制造商品牌名称


产品分销全国各地的制造商品牌。

你可能会很熟悉几种品牌类别。制造商品牌名称（manufacturers’brand names）
 指产品分销全国各地的制造商品牌，像是施乐、柯达、索尼和雪佛兰。


经销商（私有）品牌


产品本身不挂制造商的品牌名称，而是挂批发商或零售商的品牌名称。


经销商（私有）品牌［dealer（private-label）brands］
 是指产品本身不挂制造商的品牌名称，而是挂批发商或零售商的品牌名称，例如肯摩尔（Kenmore）和蒂哈（Diehard）就是两个由西尔斯（Sears）销售的经销商品牌。这些品牌通常也称为“族品牌”（house brands）或是“分销商品牌”（distributor brands）。

许多制造商害怕它们的品牌名称会变成“通用名”（generic name）。通用名是一个产品种类的名称。你知道阿司匹林和油布曾经是品牌名称吗？尼龙、电梯、煤油和拉链也是一样，这些名称变得很普遍，所以大家把它们和产品画上等号，它们也失去了品牌的地位变成通用名（这些是经过法院判决确定的）。因此，生产者必须想一个新的品牌名称，原先的阿司匹林变成拜耳（Bayer）阿司匹林。现在，施乐（Xerox）和“Rollerblade”直排轮滑鞋等企业仍在保护自己的品牌名称。


非品牌产品


相较于全国性产品或私人品牌，通常采取量贩折扣方式销售的无品牌产品，使用基本的包装而且几乎不用广告。


非品牌产品（generic goods）
 是相较于全国性产品或私人品牌，通常采取量贩折扣方式销售的无品牌产品，使用基本的包装而且几乎不用广告。部分这类产品的质量较差，但也有许多产品与它们模仿的全国性品牌产品有相同的质量，例如非品牌卫生纸、非品牌香烟、非品牌桃子等。今日的消费者购买大量的非品牌产品，因为这些产品的总体质量在最近几年有大幅度的提升。你使用这些非品牌产品的体会是什么？


仿冒品牌


违法复制全国知名品牌的产品。


仿冒品牌（knockoff brands）
 是违法复制全国知名品牌的产品。如果你看到诸如 Polo 衬衫或是劳力士（Rolex）手表之类的昂贵品牌商品以不可思议的低价在销售，你就可以十分确定它是仿冒品。它们的品牌名称常常略有不同，比如 Palo 与 Polo，或 Bolex 与 Rolex，因此，要看仔细。芝宝打火机（Zippo）就曾经要求制止仿冒产品 Rippos。

创造品牌资产和忠诚度


品牌资产


人们对于已知品牌名称的知名度、忠诚度、可感知的质量、形象和感情等因素的结合。

营销商未来的一个主要目标就是建立品牌资产的概念。品牌资产（brand equity）
 是品牌名称及其相关形象的价值。通常，一家公司在将其品牌卖给其他公司之前是不知道它的价值的。品牌资产评级较高的品牌名称包括雷诺膜（Reynolds Wrap）铝箔和密保诺（Ziploc）食物保鲜袋。当今最具价值的品牌名称是哪个？是苹果。微软则紧跟其后。


品牌忠诚度


消费者对于某一品牌满意与喜爱的程度，并且承诺持续购买。

品牌资产的核心是品牌忠诚度。品牌忠诚度（brand loyalty）
 指消费者对某一品牌的满意和喜爱程度，以及承诺进一步购买的态度。一群忠诚的消费者对公司来说有重大价值，而这些价值是可以被计算出来的。制造商正在以降低产品碳排放量的方法提升的品牌忠诚度。

过去，公司会运用优惠券和折扣方式设法加快商品销售，提高短期业绩，但这样做会侵蚀消费者对品牌产品尤其是日杂用品的信任。当公司降价销售康乃馨早餐棒（Carnation Breakfast Bars）或菲丝洗发露（Flex shampoo）等品牌产品时，许多消费者就会抱怨。这种抱怨显示出品牌的力量。现在公司都意识到了品牌资产的价值，正付出更大的努力去衡量强势品牌的获利能力。


品牌认知


当提起某项产品类型时，某一品牌名称呈现在脑海中的速度。


品牌认知（brand awareness）
 指当提起某类产品时，某一品牌名称呈现在脑海中的速度或容易程度。广告可以帮助企业建立强有力的品牌认知，像可口可乐和百事可乐这类已确立的品牌通常是品牌认知度最高的。赞助体育比赛[如橘子碗（Orange Bowl）橄榄球比赛和纳斯卡杯系列（NASCAR’s Cup Series）汽车赛]也有助于提升品牌认知。只是反复地出现也能增加品牌认知，这就是谷歌成为广受欢迎的品牌的方式。

可观察到的质量也是品牌资产很重要的一环。一个产品可感知到的质量如果高过竞争对手，定价就可以高一些。创造可感知的高质量的一个关键，是找出消费者认为高质量产品应有的条件，然后运用在公司宣传的每一个信息上。影响到可感知质量的因素有价格、外观和声誉，消费者通常会根据这些线索来建立品牌偏好（brand preference，也就是偏好某种品牌的产品）。当消费者的品牌认同度（brand insistence）达到高点时，产品就会成为特殊品。例如，消费者可能会为爱车坚持指名购买固特异（Goodyear）轮胎。

在现在的市场上，抄袭一个产品的优点十分容易，因此非品牌产品逐渐抢走了品牌产品的客户。诸如英特尔一类的品牌制造商必须比以往更快速地发展新产品和新市场，并加强促销自身品牌，才能抵抗来自竞争者的挑战。

建立品牌联想


品牌联想


将某个品牌和其他适合的形象联结起来。

一个公司所使用的名称、符号和标语，可以大大地增加公司产品的品牌认同度。品牌联想（brand association）
 是将某个品牌和其他适合的形象联结起来，如著名的产品使用者、受欢迎的名人、特定的地方。注意奔驰是如何将汽车和名流的奢华生活联系在一起的。负责建立品牌的人是品牌经理或产品经理，以下将讨论这个职位。

品牌管理


品牌经理


直接对一个品牌或一条产品线负责的经理；有些公司称“产品经理”（product manager）。


品牌经理[brand manager，
 有些公司称“产品经理”（product manager）]是直接对一个品牌或一条产品线负责的经理。这些责任包括所有营销组合的要素：产品、价格、地点和促销。因此，一个品牌经理就好像一家单一产品公司的总裁。许多大型消费品公司设立品牌经理这个职位的原因，是希望他们可以对新产品的发展和促销有更大的控制权。某些公司则成立了品牌管理团队来强化整体成效。


学习评估

·包装提供哪六种功能？

·品牌名称和商标有什么不同？

·你如何解释制造商品牌、经销商品牌和非品牌产品的差异？

·品牌资产由哪些关键要素组成？



13.5 新产品开发过程

新产品失败的概率相当高。一年内推出的新产品大约 80% 都无法达到它们预设的商业目标，而无法实现其承诺是新产品失败的主要原因，其他原因还包括展开营销过晚、地点不佳、与竞争者产品的差异不大以及包装太差等。小公司除非进行适当的产品计划和新产品开发，否则成功率会更低。图 13.3 显示新产品开发过程包括六个阶段。
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图 13.3　新产品开发流程

产品开发有六个阶段，你认为哪个阶段最重要？



新产品每年不断地涌入市场，获利潜力似乎很大。想象一下诸如家庭视频会议、交互式电视、Wii 游戏和产品、智能电话、视频 iPod 与其他创新等。这些创意是怎么产生的？如何测试？一个创意的寿命有多长？以下将检视这些议题。

新产品构思

现在，一般需要七个创意才会产生一个产品。大部分新工业品的创意来自于公司员工的建议，而不是研发部门。不过，研究和开发是新产品的一个主要来源。员工是新消费品创意的主要来源。企业也要听取供应商在新产品开发方面的创意，因为供应商常常会接触到新的创意。现有的消费者也是新产品创意的一个好来源。
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特拉回收公司（TerraCycle）的汤姆·绍基（Tom Szaky）利用其他公司提供的废弃产品制造新产品，比如植物养料、花盆、文具盒和大手提袋。（登录 www.terracycle.net 可以看到由饮料袋和奥利奥小甜饼包装纸制成的包。）你拥有的东西中哪些是由回收材料制成的？



产品筛选


产品筛选


剔除不具可行性的新产品创意的过程。


产品筛选（product screening）
 是剔除不具可行性的新产品创意的过程，这样公司可以聚焦于最有可能的方案。筛选的标准包括新产品和现有产品能否相适应、产品的获利能力、畅销度以及对个人的要求。这些要素都有各自的比重，最后会算出一个总分，根据这个总分来比较候选产品。

产品分析


产品分析


产品筛选的下一阶段，主要是进行成本预估与销售预测，以估算新产品创意的获利能力。


产品分析（product analysis）
 是产品筛选的下一阶段，主要是进行成本预估与销售预测，以估算新产品创意的获利能力。不符合现有标准的产品不会被考虑。


聚焦小企业　

不要找我，我去找你

在许多城市，兜售热狗和其他传统食物的街头小贩是典型的美国一景，他们是美国的代表。但这个标志正在发生变化。不但是他们的菜单在改变，比如从油腻的热狗和椒盐卷饼变成了焦糖蛋奶冻和有机饮料，而且被消费者找到的方式也正变得更为高科技。现在一些小贩使用推特和其他社交媒体标明他们当前的位置，并与消费者建立关系。
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出于健康和卫生的原因，有些城市立法禁止街头餐车，比如芝加哥。但在纽约、波特兰和奥斯汀这样的城市，你能看到这些移动的摊位正在销售热狗以及更可口的美食。旧金山 Roli Roti 的法国电转烤肉、洛杉矶 Nom Nom 的越南三明治和奥斯汀的格鲁耶尔（Gruyere）烤奶酪提供的美食通常不会在标准的小贩推车那里找到。下面是几个你可以通过网络找到的移动摊位：

·波士顿/坎布里奇的三叶草街头餐车（Clover Food Truck）供应由当地有机原料制成的食品，菜单定期轮换。

·费城的费城甜食街头餐车（Sugar Philly Truck）提供焦糖蛋奶冻，现做现卖。

·克利夫兰的 Dim and Den Sum 街头餐车拥有美国最好的街头餐车文化。

·波特兰的 Koi Fusion PDX 是该镇少数几个移动小餐馆之一。

在网上看到一个移动快餐车就在附近，你可能会很高兴。此种探索可能会让你产生一个想法，即在卡车上开办自己的小企业，而且似乎有无限的可能性。你应当可以将在本章中学到的全部产品概念用于实践。素食者街头餐车怎么样？


资料来源：Leslie Robarge, “Gourmet Food Truck Smackdown,”Bloomberg Businessweek
 , March 14–March 20, 2011; Matt Vilano, “The Secret Sauce Part 11,”Entrepreneur
 , April 2011; and Cloverfoodlab.com, DimandDenSum.com, accessed in April 2011.




产品开发和测试

如果产品通过了筛选和分析两个阶段，企业就会开始进一步开发，测试许多不同的产品概念或替代品。生产盒装肉产品的公司可能会开发出鸡肉热狗的概念——由鸡肉制成但有牛肉热狗的口感，并制作出一个原型或是样品，让消费者品尝该产品。本章的“聚焦小企业”专栏讨论了某些产品的新创意。


概念测试


呈现产品理念给消费者，借此测试他们的反应。


概念测试（concept testing）
 是将有创意的产品呈现给消费者，借此测试他们的反应。他们看到这个新产品的好处了吗？他们多久会买一次？价格怎么样？哪些特点是他们喜欢或不喜欢的？他们会提出进行哪些改变？企业会测试不同包装、品牌和成份的样品，直到产品同时满足生产和营销的需求。为了与时尚的 W 连锁酒店（W chain）竞争，一些新宾馆正在修建。据说它们要“赶时髦”。这些创新必须先让消费者尝试，以判断他们是否真的认识到并欣赏这种新的“时尚”设计。正如你打算开设“非常素食店”一样，你明白概念测试对于新素食菜肴的重要性吗？

商品化

即使产品测试结果很好，也要花相当的一段时间才能在市场上获得成功。就拿拉链来说，它是历史上开发时间最长的消费品之一。沃克·朱迪森（Whitcomb Judson）在 19 世纪 90 年代初期得到衣物拉链的第一个专利，之后他花了 15 年时间来改良产品。当时，消费者对于这项产品并没有太大的兴趣，在迁移到宾州米德维尔市之前，朱迪森的公司经历了无数次巨大的财务损失、更改名称及更换地点。最后，第一次世界大战时美国海军开始使用拉链。现在，泰龙公司（Talon Inc.）是美国最大的拉链制造商，每年生产 5 亿个拉链。


商品化


对批发商和零售商进行促销以获得广泛的分销，以及通过强势的广告与销售活动，持续引起批发商和消费者的高度兴趣。

这个例子告诉我们，营销的努力必须包括商品化（commercialization）
 。商品化是指：（1）对批发商和零售商进行促销以获得广泛地分销；（2）通过强势的广告与销售活动，持续引起批发商和消费者的高度兴趣。新的商品现在可以通过互联网和社交媒体商品化，以更快的速度推广到全球市场；网页可以让消费者看到新产品、提出问题，同时让购买变得方便而迅速。
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公司如何测试服务呢？美国航空公司针对一个新型自助标签系统进行了为期 6 个月的试验，这个系统可以让乘客打印并把行李标签贴在自己已被检查过的包上。美国航空公司的测试有什么特点和好处呢？



13.6 产品生命周期


产品生命周期


产品类别随着时间改变，其销售与获利产生变化情形的理论模型。

一旦产品通过开发和测试之后，就会在市场上推出。它通常会经历四个阶段的产品生命周期（product life cycle）
 ：引入期、成长期、成熟期和衰退期（参见图 13.4）。产品生命周期是一种理论模型，探讨一个产品类别的销售与获利随时间改变的情形。然而，并非所有产品都会经历完整的生命周期，特殊品牌也许会有不同的表现。一些产品（如微波炉）会停留在引入期好几年；某些产品（如调味番茄酱）可能变成主流，未曾经历过衰退；其他的产品，像流行服饰，可能在数个月内就走完整个周期；还有些产品则可能被孤立于市场之外。无论如何，产品生命周期可以提供预期未来市场发展的基础，同时可以帮助营销策略的规划。

[image: ]
图 13.4　产品生命周期中的销售和获利

销售到达顶点之前，获利已经开始下滑；当获利和销售开始下滑时，就应该推出新产品，或是改良旧产品，以维持获利。



产品生命周期的范例

产品生命周期会给营销者提供富有价值的线索，使他们在一段时间内成功促销产品。有些产品有很长的产品生命周期，比如蜡笔和涂鸦粉笔，它们很少改变，而且对它们的需求似乎永远都不会减少。克雷奥拉蜡笔已经成功销售 100 年了！你认为新的虚拟电子游戏会持续多长时间？

你可以通过观察速溶咖啡的产品生命周期，来了解整个理论如何运作。当速溶咖啡刚推出的时候，大多数的人都不喜欢它，他们还是喜欢“一般”咖啡，几年之后，人们才慢慢接受速溶咖啡（引入期）。从某个时点开始，速溶咖啡突然快速受到欢迎，这时许多品牌推出（成长期）；一阵子之后，人们开始认同某些特定品牌，这时销售呈现平稳（成熟期）；紧接着，由于冷冻干燥咖啡引进，销售开始缓慢下滑（衰退期）；现在，冷冻干燥咖啡也进入了衰退期，因为消费者会从星巴克购买袋装咖啡在家中泡煮。确认一个产品位于哪个时期对营销商非常重要，因为这样的分析可以帮助他们作出明智有效的营销决策。

运用产品生命周期

产品在不同时期需要有不同的营销策略。表 13.1 列出可能要作出的营销组合决策。当你浏览整张表时，会发现每个阶段都包括数个营销组合的改变。记住，这些都是理论上的概念，所以只能当作参考。该表上所列定价策略将在稍后讨论。

表 13.1 产品生命周期内采取的策略范例




	
　


	

营销组合要素






	

生命周期阶段



	

产品



	

价格



	

地点



	

促销






	
引入期


	
提供通过市场测试的产品；维持少量组合


	
将新产品价格定得很高（撇脂定价策略）或采用低价策略


	
通过批发商销售；选择分销


	
商人投资广告及促销，以让产品进入商店贩售，并让消费者购买





	
成长期


	
改善产品；坚持有限产品组合


	
调整价格以应对竞争


	
增加分销


	
具有强势竞争力的广告





	
成熟期


	
提供不同产品以满足不同的市场细分


	
进一步降低价格


	
接管批发功能并加强分销


	
强调品牌名称和产品的优点及差异





	
衰退期


	
停止产品组合；发展新产品构思


	
考虑提升价格


	
巩固分销；减少部分经销点


	
减少针对忠诚顾客的广告







表 13.2 显示出产品生命周期中的销售量、利润和竞争可能发生的情况。你可以将表 13.2 和图 13.4 作比较。两张表都显示，一个产品在成熟期会达到销售的顶点，但利润会开始下降；此时，营销经理可能会决定为产品打造新的形象，再开启一个新的生命周期。你可能已经注意到了，力槌（Arm & Hammer）公司的小苏打每几年就会创造一个新的形象以赢取新的市场销量：某一年它的功能是冰箱的除臭剂，下一年是游泳池消毒水的替代品。了解产品处于生命周期的哪个阶段，有助于营销经理决定何时需要改变策略。

表 13.2 产品生命周期内，销售、获利和竞争的变化




	

生命周期阶段



	

销售



	

获利



	

竞争






	
引入期


	
低销售


	
可能有亏损


	
很少





	
成长期


	
快速成长的销售


	
非常高的获利


	
逐渐增加





	
成熟期


	
销售顶点


	
下滑的获利


	
稳定数量后，开始减少





	
衰退期


	
销售衰退


	
获利继续下降到出现亏损


	
持续减少








学习评估

·新产品开发过程有哪六个阶段？

·产品筛选与产品分析有什么区别？

·商品化的两个步骤是什么？

·什么是产品生命周期理论？



13.7 具竞争力的定价

定价对营销和整体产品价值的发展很重要，因此在营销组合 4P（其他三个是产品、地点和促销）中，它单独被提出来讨论。对于经理人而言，它是 4P 里最难操控的一项，然而在消费者对产品的评价中，价格是一个非常重要的因素。这一节中，我们将把价格作为整体产品价值的一个要素及战略营销工具来讨论。

定价目标

一个企业在决定定价策略时，可能会考虑几个适合的目标。当我们替某个新的素食餐点定价时，可能会想要提升该产品的形象。如果我们将价格定高一点，并且使用正确的促销手法，也许可以让它成为素食界的依云（Evian）。将价格定高的原因也可能是为了某些利润目标，或是投资回报。此外，我们也可能会将新的素食餐点的价格定得比竞争者低，因为我们希望低收入人群可以负担得起这种健康食品。这时，我们考虑的可能是社会或道德目的。事实上，低价位也会阻止竞争对手进入，因为减少了利润空间，但是可能帮助我们得到较大的市场占有率。因此随着时间的推进，企业可能会有好几个定价目标。因此在发展完整的定价策略前，必须要先清楚确立这些目标。以下是一些普遍常用的目标：


1．达成投资回报或利润目标。
 营销的最终目标还是要通过将产品和服务提供给他人来获利。很自然，几乎所有公司的长期定价目的都是要实现利润最大化。公司设法增加利润的一个方法是减少向消费者提供的商品数量。因此，谷类食品公司减少了盒中的谷物数量，卫生纸公司正将它们的产品缩小，等等。你在自己购买的产品中注意到这种现象了吗？


2．建立壁垒。
 超市通常会做一些接近成本或低于成本的商品的广告，来吸引客户上门，这些产品通常被称作亏损诱饵（loss leader），目的是要通过在短期内建立的消费者基础来获取长期利益。为了和 eBay 竞争，门户网站雅虎曾经免费提供竞价拍卖服务。为什么它要提供这种服务呢？就是为了增加自身的广告收入，同时吸引更多的人使用雅虎公司的其他服务。


3．达到更高的市场占有率。
 获取更大市场份额的方法包括提供低价、低息融资（例如零利率贷款）、低租赁费和现金折扣。


4．创造形象。
 一些手表、香水和其他社交场合常见到的产品，会把价格定得很高，以打造它们独一无二的、具有特殊地位的形象。


5．其他社会目的。
 一家企业也许会将产品的价格定得较低，让经济状况不好的人也买得起这个产品。政府通常会给予农产品补贴，使得牛奶、面包等基本必需品易于获取。
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有些产品定价很高，为的是产生一种高端形象，独特且令人渴望。萨瓦托·菲拉格慕（Salvatore Ferragamo）鞋属于此类产品。此类产品的整体产品价值是什么？



公司的短期目标也可能和长期目标有很大的差异。管理者在一开始设定短期与长期目标的时候就应了解其间的差异，并制定相应的市场战略营销规划。定价目标还要受到产品设计、包装、品牌、分销与促销等其他营销决策的影响，所有这些营销决策间均有相关性。

直观告诉人们，产品的定价应该与产品的生产成本有关。价格往往高于成本。然而以下我们将看到，并非所有的定价与成本都有关系。事实上，有三种主要的定价策略方法：成本导向法、需求（目标成本）导向法和竞争导向法。

成本导向定价

成本常常是生产者为产品定价的主要依据。企业建立详尽的成本会计系统来测量生产成本（包括原料、劳动力和日常开支），再考虑一定的利润空间然后得出价格。以汽车制造为例可以形象地说明这一过程。你将发动机、车身、轮胎、收音机、门锁和窗户、油漆等各种零部件和用工的成本加总，再加上一定的利润率就得到了价格。但问题是，这样的价格能否也能满足市场的需求。之后市场对美国汽车定价有何反应？从长期来看，是市场而不是生产者决定价格（参阅第 2 章）。定价应该考虑成本，但也应该考虑产品升级换代的预期成本、每个产品的营销目标和竞争者的售价。

需求导向定价


目标成本


设计一个产品使它既能满足消费者，也可以达到企业要求的利润率。

不同于以成本为基础的定价策略，目标成本（target costing）
 基于需求定价。它意味着我们设计一个产品，不但能让消费者满意，也可以实现企业设定的利润要求。目标成本法让最终价格成为产品开发过程中的一个投入要素，而非这个过程的结果。你要先估计一个人们愿意去购买的产品售价，之后减去你想要的利润空间，结果就是生产的目标成本，或者说是你可以花费的用来生产有利可图的产品的成本。设想你会如何使用这一方法来制造客户定制珠宝。

竞争导向定价


竞争导向定价


以竞争对手作为定价基础的策略。价格可能是等于、高于或低于竞争者价格。


价格领导


一家或几家主导厂商制定价格后，所有产业内竞争者跟进的过程。


竞争导向定价（competition-based pricing）
 是以竞争对手作为定价基础的策略。价格可能是等于、高于或低于竞争者价格。价格的高低取决于客户的忠诚度、认知差异和竞争环境。价格领导（price leadership）
 是指一家或几家主导厂商制定价格后，所有产业内竞争者跟进的策略。你可能已经注意到在石油产业就有这种情况。
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就像韩国首尔的消费者正在做的那样，世界上的购物者都会寻找便宜货。营销者有多少方式来吸引购物者，让他们渴望找到价格最低的商品呢？网上零售者会采用不同的定价策略吗？



盈亏平衡分析


盈亏平衡分析


用以决定不同销售水平下的获利能力的过程。

你在开始出售新的素食三明治前，要先确定要卖多少三明治才能获利，接着考虑是否能够达到这样的销售目标。盈亏平衡分析（break-even analysis）
 是指用以决定不同销售水平下的获利能力的过程。盈亏平衡点是销售的收益等于成本的那一点，计算公式如下：

盈亏平衡点（BEP）=总固定成本（FC）/（单位价格（P）-单位变动成本（VC））




总固定成本


不受产品生产或销售变化影响的各种费用的总和。


变动成本


随生产量而改变的成本。


总固定成本（total fixed costs）
 是不受产品生产或销售变化影响的各种费用的总和；构成固定成本的支出有购买或租用工厂、仓库成本，以及企业支付的保险费等。变动成本（variable costs）
 则是随生产量而改变的成本，包括生产产品所用原料的支出，以及制造产品的直接劳动成本。以生产某产品为例，假定固定成本是 200,000 美元（包括房屋贷款利息、房地产税、设备等），变动成本（劳动和原料）每盒是 2 美元。如果每个产品的单价是 4 美元，则此时的盈亏平衡点是在 100,000 盒；换句话说，除非你卖出超过 100,000 盒，否则你无法从中获利：

BEP= FC/（P-VC）=200000 美元/（4 美元-2 美元） =200000 美元/2 美元 =100000 盒



其他定价策略


撇脂定价策略


当市场上竞争较小时，将新产品的价格定得很高以获取最大利润的一种策略。

假设一家公司刚开发出一条新的产品线，例如蓝光影碟播放机。这家公司必须要决定如何在产品生命周期的引入期为这些播放机定价。撇脂定价策略（skimming price strategy）
 就是指当市场上竞争较小时，将新产品的价格定得很高以弥补开发成本并获取最大利润的一种策略。当然，巨额的利润最终将会吸引更多的新竞争者。


渗透策略


通过压低产品价格来吸引更多消费者并阻止竞争者进入的策略。

第二种策略是将新播放机的定价调低，这会吸引更多的人购买，并且阻止其他公司制造，因为利润很薄。这种渗透策略（penetration strategy）
 让公司得以快速渗透或取得庞大的市场占有率。


天天低价策略


将产品定价定得比竞争者更低，且不组织任何额外促销活动。

零售商采用的定价策略很多。天天低价策略（everyday low pricing, EDLP）
 是家得宝（Home Depot）和沃尔玛百货采取的策略。它们将产品价格定得比竞争者更低，且不组织任何额外促销活动。这种策略的指导思想是希望消费者在想买便宜商品时就到它们店里去购买，而不是等到打折、促销活动时才去购买。


高低定价策略


将平日定价定得比采用天天低价策略的商店要高，但是有很多特价商品的价格比竞争对手要低。

百货公司和其他零售商大多数采用高低定价策略（high-low pricing strategy）
 。将平日的定价要比采用天天低价策略的商店要高，但是在促销期间商品的价格比较低。这种策略的问题是消费者会等到特卖时再购买，造成利润的降低。随着在线购物越来越发达，你会发现采用高低定价策略的商店越来越少，因为消费者可以在网络上找到更低的价格。

零售商可以将价格当作它们销售产品的卖点，有些商店所有产品只卖 99 美分或 10 美元。由于成本的提高，有些出售 99 美分商品的商店将价格升至 1 元。

在本章前述内容中你已经了解到，捆绑销售是指将两个或两个以上的产品组合在一起，并制定一个统一的价格。例如，商店可以将洗衣机与烘干机作为一个组合进行定价。捷飞络公司（Jiffy Lube）提供机油更换、加注润滑油、检查汽车液位和胎压等，并且将所有这些服务捆绑在一起统一定价。研究表明，如果能提供吸引人的和令人愉快的产品组合，那么打折会更有效地促进销售。


心理定价


将价格定在某个使产品或服务看起来好像比它本身更便宜的价位。


心理定价（psychological pricing）
 指将价格定在某个使产品或服务看起来好像比它本身更便宜的价位。某栋房子定价 299,000 美元，听起来就比 300,000 元便宜。煤气公司也常使用这种心理定价。

市场力量如何影响定价

在了解到不同的消费者所愿意支付的价格不同之后，在定价时营销商有时会以消费者的需求，而非成本或其他因素作为考虑基础。这就是“需求导向定价”（demand-oriented pricing），你会发现电影院通常会为小孩提供较低的票价，药店会给老年人折扣就是这种定价策略的应用。在华盛顿特区的华盛顿歌剧公司（Washington Opera Company）就把最好的座位的价格调高，而把比较差的座位的价格调低，这样的策略使公司的年收入增长了 9% 。

营销在未来的几年可能会面临新的定价问题，因为消费者现在可以在网络上比较产品和服务的价格。你可能会想要在像是 DealTime.com 或 MySimon.com 之类的网站上查看交易。Priceline.com 提供了一个“需求搜集系统”（demand collection system），买方会把他们愿意支付的价格公布在上面，卖方可以决定是否要接受这个价格，消费者提出他们愿意支付的价格，就可以用理想的价格买到机票、旅馆住宿和其他商品。他们也可以在网上购买二手商品。显然，当消费者可以得到更多来自世界各地的价格信息之后，价格竞争就会更加激烈，在这个情况下非价格竞争（nonprice competition）就有可能增加。

13.8 非价格竞争

营销商通常会在产品的特质而非价格上竞争。你也许已经注意到像汽油、糖果盒，甚至小轿车和私立大学学费这样的主要产品等的价格差异都很小。

你也不会看到电视机用价格当作主要的促销手段。同样地，营销商会比较强调产品形象和对消费者的好处，像是舒适性、样式、方便和耐用等等。

许多小企业会随产品提供额外的服务，以与大公司竞争。提供好的服务会使同质化的产品更有竞争力。例如，丹尼·奥尼尔（Danny O’Neill）是一家小型批发商，专门为高级餐厅提供美食家咖啡，它必须观察竞争者价格及其提供的服务，并且依此来决定可以额外收取的费用。为了要索取更高的价格，它必须提供更好的服务。大公司通常也是如此，有些航空公司强调亲切、大“躺”椅、准时、更丰富的航班以及其他服务；高价的旅馆强调“无意外”（no surprises）、商业服务、健身房和其他附加服务。


学习评估

·你能列出两个短期和长期定价的目的吗？两者可以同时并存吗？

·使用成本导向定价策略有什么缺点？

·什么是心理定价?




总　结


1．描述整体产品价值。


·整体产品价值包含哪些要素？

整体产品价值是消费者决定是否要买某样东西时考虑的所有因素，包含价格、品牌名称、使用满意度等。

·产品线和产品组合的差异是什么？

产品线是一群物理特征相似，或是拥有相近市场的产品。口香糖的产品线包括了泡泡口香糖、无糖口香糖等。产品组合则是由单一制造商提供的所有产品线的总和。一家厂商可能会提供口香糖、糖果、嚼烟草等产品线。

·厂商如何创造产品和服务的产品差异化？

厂商可以用定价、广告和包装的组合，让他们的产品具有独特性和吸引力。


2．识别不同的消费者和工业品。


·什么是消费品？

消费品卖给你我一样的最终消费者，而非卖给企业。

·消费品与服务的四个分类是什么？它们分别采用哪些营销手法？

分为便利品和服务（花最少心思选购）、选购品和服务（人们会搜寻比较价格和质量）、特殊品和服务（消费者会不计代价去购买，通常要求特殊品牌）以及非渴求品和服务（消费者还并没有意图去购买的商品和服务，或者是发现他们在解决意外时所需要的产品）。便利品和服务最好用地点来促销，选购品和服务靠的是价格与质量的吸引力，特殊品和服务则是靠专业杂志和互动网站。

·什么是工业品？它们和消费品的营销手法有何不同？

工业品是在企业间市场销售的产品，被用于制造其他产品。它们大多是由销售人员来销售，而且比较不依赖广告。


3．总结包装的功能。


·包装的七个功能是什么？

包装必须：（1）吸引消费者的注意；（2）保护里面的产品，在搬运和储藏时要能保持直立，要看起来完好无缺，可以防止偷窃；（3）可轻易打开使用；（4）描述内容物；（5）描述内部商品的优点；（6）提供保证、警告和其他消费者应该注意的事项；（7）提供价格、价值及如何使用的信息。绑销售指将两个以上的产品组合在一起定价、出售。


4．比较品牌、品牌名称和商标，展示品牌资产的价值。


·你能定义品牌、品牌名称和商标吗？

品牌是名称、标志或图案（或上述元素组合），可用来辨识提供产品或服务的销售者，并表明与竞争者的产品和服务之间的差异。“品牌”这个用语的含义包括辨别一项产品的所有方法。品牌名称是品牌的一部分，可以是一个单词、字母，或是好几个单词、字母所组成的名称，以区分自己和其他竞争者的产品或服务。商标是受法律保护的品牌名称或图像设计。

·什么是品牌资产？经理人如何创造品牌联想？

品牌资产是指包括人们对已知品牌名称的知名度、忠诚度、可感知的质量、形象和情感等因素的结合。品牌联想是将某个品牌和其他适合的形象联结起来，举例来说，你可以将一个品牌和其他的产品使用者、受欢迎的名人、特定的地方或是竞争对手联想在一起。

·品牌经理做什么？

品牌经理协调某个特定产品的产品、价格、地点和促销决策。


5．解释新产品开发过程的步骤。


·产品开发过程的六个步骤分别是什么？

六个步骤分别是：（1）新产品的创意设想；（2）产品筛选；（3）产品分析；（4）开发；（5）测试；（6）商品化。


6．描述产品生命周期。


·什么是产品生命周期？

产品生命周期是一种理论模型，探讨产品类别的销售与获利随时间改变的情形。

·产品生命周期的理论阶段有哪四个阶段？

引入期、成长期、成熟期和衰退期。


7．解释不同的定价目标和策略。


·定价的目的有哪些？

包括了达成目标利润、建立壁垒、增加市场占有率、创造形象和增进社会目的。

·营销商可以使用哪些策略来决定产品的价格？

“撇脂定价策略”是将新产品的价格定得很高，这样可以在市场上竞争较小的情况下获取最大的利润。“渗透定价策略”则是将产品价格定得很低，这样可以吸引更多的客户，并且阻止竞争对手进入。“需求导向定价法”是以消费者的需求作为考虑的基础，而非成本。“竞争导向定价法”是以所有竞争者的价格作为考虑基础。“价格领导”是所有的竞争者跟随一家或几家主要厂商的定价行为。

·什么是盈亏平衡点？

在盈亏平衡点，总成本等于总收益，超过这一点的销售都可以获利。

·为何公司要采取非价格竞争策略？

定价是最容易复制的一种营销策略，因此长期之下并非一个好的竞争工具。

批判性思考

1．哪些增值因素会影响你对就读学校的选择？你会考虑学校的规模、位置、学费、声誉、无线上网服务、图书馆、研究服务、体育运动和所提供的课程吗？最重要的因素是什么？为什么？你的替代选择是什么？为什么你不选择它们？

2．除了偶尔修改菜单之外，你能做什么来增加“非常素食店”的产品价值呢？

3．当你制定“非常素食店”的菜单时，你如何利用心理定价策略？

4．你对在产品广告中使用名人印象深刻吗？在推广“非常素食店”时，你会使用哪种名人？




第 14 章　产品分销


学习目标

读完本章后，你应该能够：

1．解释营销渠道的概念和价值。

2．论述中介如何创造六种营销效用。

3．识别分销系统中批发中介的种类。

4．比较零售商所使用的分销策略。

5．解释非店面零售的不同种类。

6．解释在分销系统中建立合作的不同方式。

7．描述物流并概括中介如何管理运输和仓储。




人物侧写

认识谢家华 美捷步首席执行官

虽然许多网购网站取得了很大的成功，网上零售商常常会在消费者服务方面落后于开实体店的竞争对手。毕竟，在处理问题上，与销售人员面对面沟通通常要比借助一连串电子邮件商讨要容易得多。然而，拥有独特企业文化的网上鞋店美捷步（Zappos）用事实表明，网店不需要为了方便而牺牲服务质量。
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在谢家华（Tony Hsieh）以 2.65 亿美元卖掉他的第一家公司后，他加入美捷步担任首席执行官。改变公司的工作环境是他首先想做的事情之一。为了将美捷步与大批的网上零售商区别开来，他希望美捷步的服务代表用他们的活力和专业技能给消费者带来惊喜。要完成这个任务，就要让员工乐观向上，从对工作的热爱中获得激励。他给客服中心的员工极大的自由，允许他们一次跟消费者交谈几小时，或者送给消费者鲜花和感谢信，费用由公司支付。谢家华认为，消费者可能这一辈子就只给美捷步打一次电话，但这样的体验保证会留存在他们的记忆中。

谢家华致力于培育快乐的工作环境和高质量的服务，这使得美捷步从 3,200 万美元的企业成长为 12 亿美元的大公司。尽管如此，仅是谢家华无拘无束的管理风格并不能让公司取得今天的成功。他还决定，公司需要完全控制其供应链。至 2003 年，美捷步年收入的 25% 是通过承订批发系统赚取的。该系统将客户的订单转给制造商，由他们直接给客户发货。虽然这省却了公司在搬运、储存及分送产品上的麻烦，但也让公司无法准确把握所有给定时间的库存情况，从而影响了公司为消费者提供服务的能力。为了提供它所承诺的一流服务，美捷步需要对整个流程从头到尾进行控制。

在对其存货取得全面控制之后，美捷步的服务部门准确地了解到库存量和出货量。如果消费者想要一双美捷步没有的鞋，员工甚至会将消费者直接推荐给有这种鞋的竞争者。保持自己的存货以及保证完成订单使美捷步具有了独立自主的公司文化——消费者在任何地方都能得他们想要的产品，这是公司取得成功所必需的。

营销的 4P 是产品、地点、促销和价格。本章讲的全部是关于地点的内容。体现地点功能的还有很多方面，比如航运、仓储、分销、物流和供应链管理。我们会在本章探讨所有这些概念。最后，你会加深对产品从制造商到消费者所需要的诸多步骤的理解。

资料来源：Christopher Palmeri, “Now For Sale, The Zappos Culture,”Bloomberg Businessweek
 , January 11, 2010; Brian Solis, “Zappos’Tony Hsieh Delivers Happiness Through Service and Innovation,”Fast Company
 , April 12, 2011; Adam Bryant, “On a Scale of 1 to 10, How Weird Are You?”The New York Times
 , January 9, 2010; and Paul B. Carroll, “Getting a Foothold Online,”The Wall Street Journal,
 June 7, 2010.




环保意识　

分销和可持续性

在整个教材中，我们都在谈论对在产品和服务的制造以及销售时态度更倾向于环保的公司。但是，在应用环保战略时，若没有供应链中其他公司的合作与参与，是不会取得成功的。因此，具有环保意识的公司正在催促供应链上的伙伴与他们合作，共同提出一个配送计划，以此减少污染，同时实现利润的最大化。此类计划不仅有利于阻止负面宣传，而且可以让整个系统收获更多利润。

最近的数据表明，交通运输的能源消耗超过了全美国的 28%，二氧化碳排放超过了 33%。火车运输的吨英里燃油效率是汽运的 4 倍，空运的二氧化碳排放是火车或航运的 600 倍。很明显，如果你有环保意识的话，选择使用哪种分销模式比当初设想的要复杂得多。世界各地的公司都在谈论测量方法，并作出相应的反应。可持续性时代已经介入到分销以及营销的其他方面。


资料来源：Michael S. Hopkins, “How Sustainability Creates New Opportunity,”MIT Sloan Management Review
 , Summer 2010; Susan L. Golicic, Courtney N. Boerstler and Lisa M. Ellram, “‘Greening’in the Supply Chain,”MIT Sloan Management Review
 , Winter 2010; and Todd W. Price, “Making Resource Management Work: Sustainability and the Supply Chain,”Harvard Business Review
 , March 2011.




14.1 营销中介的兴起

营销中的分销和仓储很容易被忽视，因为营销往往更关注广告、销售、营销研究和其他功能，却没有花太多时间去体会分销的重要性。请想想添柏岚公司（Timberland），它整合原料，生产 1, 200 万双鞋子，然后分销到世界各地的商店中。这是成千上万的制造商（从汽车到玩具）每天必须处理的工作。再想想大型火山喷发或海啸导致的商品供应中断。对于分销经理来说，此类问题很常见。

幸运的是，有无数的公司和个人愿意提供帮助，他们的工作就是将原料送给生产者，再将产品送到消费者手中。在一般情况下产品会再从消费者流向回收商，然后再回到制造商和装配企业。你知道只有 20% 的塑料水瓶被回收吗？阅读“环保意识”专栏，更多地了解可持续性和分销过程。

对许多企业来说，管理商品流转变成了最重要的管理功能之一。让我们看看这一功能是如何实现的。


营销中介


辅助生产者将产品和服务运送给企业和消费者使用的组织。


分销渠道


包含所有营销中介的组合，例如代理商、经纪人、批发商和零售商，他们在产品由生产者流向消费者的途径（或渠道）中，共同负责保存及运送产品。


代理商／经纪人


撮合买卖双方并协助双方议价，但没有产品所有权的营销中介。


营销中介（marketing intermediaries）
 指辅助生产者将产品和服务运送给企业（B2B）或从企业运送给消费者（B2C）的组织。之所以被称作中介，是因为他们处在将产品由生产者送到消费者的供应链中间。分销渠道（channel of distribution）
 包含所有营销中介的组合，例如代理商、经纪人、批发商和零售商，他们在产品由生产者流向消费者的途径（或渠道）中，共同负责保存及运送产品。代理商／经纪人（agents/brokers）
 是指撮合买卖双方并协助双方议价，但没有产品所有权的营销中介。也就是说，在整个交易过程中他们都不曾拥有产品。试想房地产中介就是一个例子。
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配送仓库储存着商品，以备所需。你想过拥有食品、家具、服装和其他所需商品现货的好处吗？




批发商


将产品卖给其他组织的营销中介。


零售商


将产品卖给最终消费者的组织。


批发商（wholesaler）
 是将产品卖给其他组织（如零售商、制造商和医院等）的营销中介，是企业间系统的一个环节。由于存在着高额的分销成本，沃尔玛尝试着从其分销系统中取消独立的批发商，转由自己来做。也就是说，沃尔玛为自己提供属于自己的仓储和卡车。现在它拥有 120 个配送中心，53, 000 部运输车辆，负责将商品配送到下属的商店。最后，零售商（retailer）
 指将产品卖给最终消费者（像你和我一样的个人）的组织。

分销渠道有助于确保信息、金钱和商品所有权的流通，同时也有助于确保适当数量和种类的商品能够在被需要时供应到相应的地点。图 14.1 显示的是精选的消费品和工业品分销渠道。
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图 14.1　工业品、消费品与服务的分销渠道

通常企业各个利益相关者之间的需求会有冲突。例如，支付给员工更高的薪酬会减少股东的利润。平衡这些需求是企业管理者的主要职责之一。



当你驶下任何一条高速公路，看到成千上万的卡车和火车正在各自运输商品时，你就能看到正在发挥作用的美国分销系统。然而，还有许多配送仓库是不大能被看见的，它们储存着商品，以备所需。你想过拥有食品、家具、服装和其他商品现货的好处吗？在你开车从一个镇赶到另一个镇的路上，你看到过配送仓库吗？

为何需要中介

图 14.1 显示，部分制造商直接卖东西给消费者。那么为何还要有营销中介呢？答案是：中介可以比制造商更有效（更快、更低成本）地处理一些营销工作，例如运输、储存、销售、广告和构建关系。以下是一个简单的比喻：你可以亲自送包裹给在世界上任何地方的人，但通常你不会这么做，为什么呢？因为让美国邮政服务、联合包裹运输公司等私人公司来运送，往往更为便宜、快速。

同样地，你可以亲自卖房子或是直接向个体公司买股票，但大多数的人不会这么做，因为代理商与经纪人是营销中介，他们使交易过程更简单、有效且有利可图。下节将进一步探讨中介如何提升各种交易的效率。

中介如何创造交易效率

使用营销中介的好处很容易解释。假设有五个不同的食品制造商，每个都想要直接销售给五个零售商，他们就必须建立 25 个（5×5）交易关系。我们来看看如果一个批发商进入这个交易系统之后，会有什么结果：五个制造商和批发商建立五个交易关系，这个批发商会和五个零售商联系，形成五个交易关系。注意，在一个批发商加入之后，交易由 25 个减少到 10 个。图 14.2 说明了这个过程。
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图 14.2　中介如何创造交易效率

图示分销渠道中加入了一个批发商，可以让合同数从 25 个减少到 10 个，使交易变得更有效率。



有些经济学家认为中介的存在会增加成本，应该被淘汰；但营销商却认为，中介可提供高于成本的价值。我们会探讨这个议题，并指出中介所提供的价值。

中介的价值和成本

大众总是会以怀疑的眼光来看待营销中介。一些研究显示，我们购买的东西有一半的成本是营销成本，主要用来支付给中介的费用。人们认为只要没有这些中介，产品的成本就会大大降低。听起来很有道理，但真有这么简单吗？

以一盒售价 4 美元的麦片为例，消费者要如何让麦片变得更便宜？我们可以开车到密歇根州生产麦片的地方购买，来节省运输成本，但你能想象数百万人开车到密歇根州，只为了买一些麦片吗？当然不会，也不合理，若是让中介把麦片运到都市里，成本就便宜多了。这当中也产生了批发商的运输和仓储成本，但这些步骤不是会增加成本吗？的确，但他们也提高了价值──不必开车到密歇根州购买的价值。

麦片现在正储存在市郊某处的一个仓库里，我们现在都可以开车到批发商处来购买，但这不是买麦片最经济的方式。如果加入汽油和时间的成本，麦片还是太贵了。我们会希望有人能够把麦片装到卡车上，将卡车开到附近的超市去，再从卡车上卸下、取出并贴上标签，再放到架上等着我们来购买。为了让购买更加方便，超市最好一天 24 小时、一周 7 天都营业。想想以上这些成本，但也想想它的价值！只要花 4 美元，我们就可以在想要的时候，轻松地买到一盒麦片。

如果不想通过零售商，我们可以用低一点的价格买到一盒麦片，但我们必须开车到较远的仓库去，并且会花更多时间在整排的麦片里寻找自己要的产品。如果不想通过批发商，我们可以再省一点钱，但必须付出开车到密歇根州这个更高昂的成本。这里加一点，那里加一点，最后 1 美元当中，只有 25 美分是制造成本，花在分销（营销）上的成本却要 75 美分。

图 14.3 显示你的钱花在分销过程中的哪个部分。最大的比例是花在卡车司机、批发和零售组织的店员身上。也注意一下利润只占了 3.5%，这比你原先预期的一定小很多。以下是关于中介的三个基本要点：
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图 14.3　1 美元食物的分配比例

农民只分到 25 美分，大部分的钱都流入中间商手中，用来支付销售成本。其中，最大的成本是劳动成本（卡车司机、店员），其次是仓储成本。



1．可以不需要有营销中介，但他们的活动必须保留。也就是说，你可以去除一些批发商和零售商，但接下来消费者或其他人就要执行中介的工作，包括运输和储存产品、寻找供应商，以及建立与供应商之间的沟通。

2．中介组织能够存活下来，是因为它们比其他组织更快和更廉价地履行着营销职能。为了维持在营销渠道中的竞争力，它们现在必须采用最新的科技，包括搜索引擎优化、社交网络（比如进入脸谱网等）和网站统计数据分析，从而更好地理解消费者。

3．中介会增加产品的成本，但这些成本大多可以被他们所创造的价值抵消。

14.2 中介创造的效用


效 用


厂商将产品制造得比以往更有用或更易于消费者使用时，附加于产品或服务上的价值，或是满足欲望的能力。


效用（utility）
 是指厂商将产品制造得比以往更有用或更易于消费者使用 时，附加于产品或服务上的价值，或是满足欲望的能力。六种效用分为：形式、时间、地点、占有、信息和服务。虽然有些效用是由生产者所提供的，但多数的效用出自营销中介，我们将在以下探讨。

形式效用

传统上，形式效用（form utility）大部分由生产者完成而非中介，通过改变原料的形态成为有用的产品，所以农夫将小麦和谷壳分离，加工者把小麦变成面粉，都是在创造形式效用。零售商和其他营销商有时也会创造形式效用。例如，零售肉贩会将大块猪肉去除脂肪，再切成猪排。星巴克的服务生会依照客户需求调制咖啡，戴尔计算机则根据客户需求组装计算机。

时间效用


时间效用


让产品在人们需要时即能获得的价值。

中介（例如零售商）会把时间效用（time utility）
 加入产品，即当消费者需要时即能获得的价值。迪瓦·特耐家住波士顿，某个冬夜与哥哥看电视时，突然想吃热狗、喝可口可乐，问题是家里并没有这些东西，于是便跑到转角熟食店买了一些热狗、面包、可乐和土豆片，另外也买了一些草莓冰沙和冰淇淋。迪瓦之所以可以在晚上十点买到这些东西，是因为当地的熟食店 24 小时营业，而这就是时间效用。你虽然可以随时在互联网上购物，但还是没有在街角购物方便。从另一个角度看，网络提供 24 小时服务也具备了时间价值。

地点效用


地点效用
 让人们能在便利的地点购买产品的价值。

中介在产品中加入地点效用（place utility）
 ，指让人们可以在便利的地点购买到产品的价值。乔纳塔·瑞兹在南达科他州的荒地旅游，突然感到又饿又渴，但方圆几里之内都没有商店。乔纳塔看见路旁的标示牌上写着：“直行，7-11 超市供水供餐！”跟着标志走，她在商店停下吃些东西，买了一副太阳眼镜和一些纪念品。7-11 在一个方便的地点为旅客提供了产品和服务。纵横全美，7-11 依旧十分受到大家欢迎，因为他们都位于大家容易到达的地点，这也是提供地点效用的案例之一。随着销售越来越全球化，地点效用也会越来越重要。
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想一想有多少商店通过每天 24 小时、每周 7 天向你提供商品和服务来提供时间效用。你曾经在深夜需要更新一个处方或者吃一顿夜宵吗？你能明白时间效用提供了增值吗？



占有效用


占有效用
 将所有权由一方转移至另一方所采取的必要行动，包括提供信用额度、送货、安装、担保与售后服务等。

中介通过一些必要的行动，将所有权由一方移转到另一方来，借此创造占有效用（possession utility）
 ，其中包括提供信用额度、送货、安装、担保和售后服务等。拉瑞·罗斯伯格想要在郊区购买房子。虽然他找到理想的房子，但却没有足够的资金，因此，他就到房地产经纪人和当地金融机构融资购屋。房地产经纪人和金融机构等两个营销中介都提供了占有效用。对于那些不想拥有产品的消费者，占有效用也提供消费者通过租赁的方式使用该产品。
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售后服务是让苹果取得成功的因素之一。消费者可以打电话，与苹果天才约定时间，他们会帮你学会如何使用苹果计算机、苹果手机或平板电脑。这项服务是如何为苹果产品增值的？



信息效用


信息效用
 通过联结营销参与者之间的双向信息流通，来增加产品价值。

中介联结营销参与者之间的双向信息流通，创造信息效用（information utility）
 。吉若米·华盛顿无法决定购买哪种电视机，他看过许多报纸广告，也咨询过几家商店销售员，并在图书馆或网上读过相关资料，推送给了朋友。报纸、销售员、图书馆、网络和政府出版品，都是通过中介取得的信息来源。他们提供了信息效用。

服务效用


服务效用
 销售时与销售后提供快速、友善的服务，并且教导消费者如何使用产品。

中介在销售时与销售后提供快速、友善的服务，并且教导消费者如何使用产品，以此创造服务效用（service utility）
 。塞伦买了一部个人计算机放在家里的个人办公室，计算机制造商和零售商都继续在他需要时提供服务，他也可以用很便宜的价格来升级软件。吸引塞伦到零售商购买的首要理由，是店里销售员提供的有用和亲切的服务。服务效用迅速地成为许多零售商最重要的效用，因为若是没有它，零售商的客户会流向直复营销（例如，目录营销或网络营销）。你知道互联网提供服务效用有哪些形式？


学习评估

·什么是分销渠道？包括哪些中介？

·我们为什么需要中介？请说明中介是如何创造交易效率的。

·有人说，如果去掉中介可以节省数百美元，你如何替中介辩护？

·你能举例说明中介是如何创造和提供效用的吗？



14.3 批发商中介

让我们来区分批发商和零售商，并清晰地定义他们的功能。有些生产者不会直接卖东西给零售商或最终使用者（消费者），他们只和批发商做生意。有些生产者会与批发商和零售商同时交易，但给批发商较零售商更高的折扣。同样的，有些批发商同时销售给零售商和消费者。办公用品大卖场史泰博（Staples）就是一个例子，它对小企业销售办公用品，同时也对消费者销售。批发大卖场像山姆会员店（Sam’s Club）和好市多（Costco）也面向批发商和零售商。

这里的区别是：零售（retail sale）是销售产品和服务给消费者，供消费者自己使用；批发销售（wholesale sale）则是将产品与服务整批卖给企业或机构（如学习和医院），以供商业使用，或是再卖给批发商与零售商。

批发商做的是企业间的销售。多数人只接触过零售商，对于各种批发商并不熟悉。以下我们将探讨这些有用的批发中介。它们大都提供许多营销岗位，这对你来说是个好机会。

商品批发商


商品批发商
 拥有经手产品所有权的独立公司。


商品批发商（merchant wholesalers）
 是拥有其经手产品所有权的独立公司，大约 80% 的批发商都属于这一类。有两种商品批发商：完全服务批发商和有限功能批发商。完全服务批发商（full-service wholesalers）提供所有的分销功能，参见表 14.1。有限功能批发商（limited-function wholesalers）则只提供部分功能，并针对这些功能提供最完善的服务。三种常见的有限功能批发商为超级市场批发商、付现自运批发商与承运批发商。

表 14.1 完全服务批发商




	

完全服务批发商将会：



	

批发商可以为客户提供以下服务：






	
1．将产品和服务销售给零售商和其他买者。

2．传递制造商的广告政策和计划。

3．保存存货，协助供应商降低持有的存货数量。

4．安排或执行运输服务。

5．借由付现或快速支付货款来提供资金。

6．提供供应商无法取得的市场信息。

7．承担客户赊账的信用风险、吸收坏账，或减少供应商负担。

8．承担拥有产品所有权的风险。


	
1．购买目标市场所需产品，方便客户取得。

2．保存存货，降低客户成本。

3．快速将产品送到客户手中。

4．提供市场信息和商业咨询服务。

5．通过赊账提供融资，对于小型零售商特别重要。

6．订购客户想要的产品种类和数量。





	

资料来源：Thomas C. Kinnear, Principles of Marketing,
 4th ed., © 1995, p. 394. Reprinted by permission of Pearson Education, Inc., Upper Saddle River, NJ.









超级市场批发商
 提供所有架上的商品给零售商、展示产品，并受委托销售。


超级市场批发商（rack jobbers）
 向零售商提供所有架上的商品，如音乐、玩具、袜子以及保健美容产品。它们采用委托销售的方式展示和销售产品，这意味着在产品卖出前，超市批发商仍保有商品的所有权，并在售出之后与零售商分享利润。你在超市中看到过装满 CD 及其相关商品的货架吗？那可能就是超市批发商放在那里的。


付现自运批发商
 为小型零售商提供有限种类产品的批发商。


付现自运批发商（cash-and-carry wholesalers）
 服务的大多是规模较小的零售商，且产品种类有限。传统上，零售商会到此类批发商那里，交付现金，并把产品带回自己的店里，这就是付现取货（cash-and-carry）一词的由来。现在，像史泰博（Staples）等卖场都允许零售商和其他人在批发商品时使用信用卡。因此，“付现自运”这个词对于批发商来说正在变得过时。


承订批发商
 从零售商和其他批发商那里获得订单，然后再请生产者直接将货品运送到买方手中。


承订批发商（drop shippers）
 从零售商和其他批发商那里获得订单，然后再请生产者直接将货品运送到买方手中，他们拥有这些商品的所有权，但不经手、储存或运送，这些工作由生产者执行。承运批发商通常贩卖体积较大的产品，例如煤矿、木材和化学原料。

代理商和经纪人

代理商与经纪人会撮合协助买卖双方完成议价与交易。然而，与商品批发商不同，代理商与经纪人没有经销产品的所有权。通常他们不会持有存货、提供赊账或是承担风险。商品批发商从销售商品中赚取利润，代理商与经纪人则只赚取佣金或中介费（以销售额的一定比例计算）。代理商会与被代理人维持长期关系，而经纪人往往只是暂时或短期受聘。

生产者的代理商有制造代理商或销售代理商。因为他们不能代理相互竞争的品牌，所以制造代理商只能持有数家不同领域的制造商的产品。这通常存在于汽车、制鞋和钢铁产业。销售代理商则会在一个较大的领域中单独代理一家生产者。

经纪人与买卖双方并没有持续长期的关系，当经纪人撮合买卖双方完成交易，他们之间的关系就结束了。季节性产品（例如，水果、蔬菜）和不动产的生产者通常使用经纪人。
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代理人和经纪人是类型相似的中介。通常他们不占有所出售的商品。例如，房地产经纪人会给售房人和购房人提供方便，但从不拥有房子的所有权。房地产经纪人在住房销售中起到了什么作用？




聚焦小企业　

零售店不见了

随着像亚马逊这样的网络购物网站持续抢占市场份额，为了开展竞争，实体零售店被迫强化自身优势。21 世纪头几年，很多公司实验性地推出所谓的“临时店铺”，为消费者创造一种全新的购物体验。这些临时的商铺会在一个小空间内短时间开放，出售促销商品和（或）在传统商店发现不了的商品。虽然当时有人辩解说这个策略太像耍花招了，但现在许多人还是愿意再次尝试这种临时性的体验。

虽然美国大型商场的衰落对零售商造成了重大打击，沿街空空的店面也为临时商店提供了大量空间。事实上，在刚刚过去的假期里，玩具零售商玩具反斗城（Toys’R’Us）就开了 600 多家临时商店，很多开在了商场原来为破产的 KB 玩具存放货物的地方。图书零售商鲍德斯（Boarders）在去年开了 25 个临时商店，其中多数设在了商场用于自我展示的地方。
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尽管如此，正如最近鲍德斯停止营业表明的那样，临时商店不能保证会挽救公司的颓势。最有抱负的临时商店甚至不卖商品，相反，它们尝试在消费者和公司产品之间创建一种独特的体验，常常选择分发产品，而不是出售产品。例如，宝洁公司最近在纽约开了一个临时商店，专门开展促销活动。参观者可以免费装扮一次封面女郎，或者将免费的纺必适（Febreeze）蜡烛和海飞丝洗发水样品带回家。想法是与消费者开展不同的对话，让他们能够与产品互动。这种临时商店的目的是与消费者建立长久的关系，而不只是快速地分销产品。如果这一策略奏效，人们会利用交谈、短信和推特传播他们的体验，使得公司获得与消费者接触的宝贵机会。


资料来源：Matt Townsend, “The Staying Power of Pop-Up Stores,” Bloomberg Businessweek
 , November 11, 2010; and Jason DelRay, “Shop Now Before It All Disappears,”Inc., July–August 2010.




14.4 零售中介

要知道，像超市这样的零售商是卖东西给最终消费者的营销中介。美国声称大约有 230 万家零售店，这还不包括零售网站。零售组织雇用了 1, 100 多万名员工，它们也是营销专业毕业生的主要雇主之一。近期的经济衰退影响到了零售商，迫使许多零售商裁减员工，但是，像梅西百货和西尔斯百货这样的大型零售商已在逐渐恢复。表 14.2 描述并列出了各种类型的零售商。你在各种商店里购买过东西吗？每种商店的优势是什么？你喜欢在这样的零售商店工作吗？有些零售商似乎主要靠价格竞争，其他商店（比如专卖店）则以差异化为竞争工具。本章的“聚焦小企业”专栏讲述了零售店中的一个创新，它突然在全国兴起。销售商采用几种策略进行零售分销。接下来我们会进行解释。

表 14.2 零售商类型




	

类 型



	

说 明



	

例 子






	
百货公司


	
不同部门销售种类甚多的各式产品（衣服、家具、居家用品）


	
西尔斯、杰西潘尼、诺德斯特龙





	
折扣店


	
价格低于百货公司产品，种类甚多


	
沃尔玛、塔吉特





	
超市


	
销售食物、清洁用品和纸类等商品


	
赛福威（Safeway）、克罗格（Kroger）、艾伯森





	
量贩仓库


	
卖场比超市更大，以折扣价销售食物和日用品，通常采取会员制


	
好市多、山姆会员店





	
便利商店


	
位置便利，24 小时开放，销售食物和其他日常用品


	
7-11





	
大型专卖店


	
销售特定产品（数种类型）的所有类


	
玩具反斗城、Bass Proshops 户外用品、欧迪办公





	
品牌折扣店


	
折扣价销售，直接从制造商购入一般商品，也卖零码、瑕疵品或二手商品


	
诺德斯特龙折扣店（Nordstrom Rack）、丽诗加邦（Liz Claiborne）、耐克、TJ Maxx 特价名品店





	
精品店


	
销售某类经过挑选的数项商品


	
珠宝店、鞋店、自行车店







零售分销策略

不同的产品需要不同的零售分销策略。厂商要作的主要决策就是选择适合的零售商来销售他们的产品。零售分销有三大类：密集分销、选择分销和独家分销。


密集分销
 尽可能将产品分配至各种零售点销售。


密集分销（intensive distribution）
 就是尽可能将产品分配至各种零售点上销售，也包括自动贩卖机。密集分销适用于便利产品，例如糖果、香烟、口香糖和热门杂志。


选择分销
 在特定的地区只选择几家优先的零售商销售。


选择分销（selective distribution）
 是在特定的地区只选择几家优先的零售商销售，这样的选择帮助生产者确保销售和服务的质量。家电用品、家具和服饰（逛街购物产品）的制造商通常会使用选择分销。


独家分销 在特定区域之内只选一家零售点。



独家分销（exclusive distribution）
 是在特定区域之内只选一家零售点，因为零售商有独家销售产品的权利，所以更可能有较多的存货、提供较好的服务以及更多地关心这个品牌的产品。汽车制造商通常会使用独家分销。一些特殊产品，例如钓鱼用假蝇钩和特技跳伞设备的制造商，也会采用这种策略。


学习评估

·解释超级市场批发商与承运批发商所从事的活动。

·何种商品需要下列三种不同的分销策略：密集分销、选择分销、独家分销？



14.5 非店面零售

最近在零售业中，没有其他议题比电子零售更受关注，这可能是零售业从传统商店进化到非店面零售的下一个步骤。其他种类包括：电话营销；自动贩卖机、信息站与手推车；直销、多层次营销和直复营销。小企业可以使用非店面零售来打开产品新的分销渠道。

电子零售


电子零售
 在网络上将产品和服务销售给最终消费者。


电子零售（electronic retailing）
 指在网络上将产品和服务销售给最终消费者。由于网站的创新和折扣促销，网络零售在最近几年有了长足发展。不过，争取到客户也只是完成这场战役的前半段而已，剩下的一半是要将产品送达、提供有帮助的服务，以及留住客户。当电子零售商没有充足的存货，或无法将产品准时送达（特别是在节日和其他销售旺季时）时，客户就会放弃在网络上购买并转往实体零售商。

许多电子零售商现在提供电子邮件订单确认信，但有时电子零售商在某些事情上处理稍逊色，例如客户投诉、接受退货以及提供在线个人协助等。有些网站会提供辅助功能键来提升客户服务，你只要点选它就可以得到店员的实时在线服务。

有时，人们把增添了网店业务的传统实体商店叫作店面与网络结合的零售商（brick-and-click retailing）。他们让消费者自行选择最适合自己的购物方式。大多数想在未来维持竞争力的公司可能需要同时拥有实体店和网店，以便提供消费者希望选择的所有方式。沃尔玛就增加了一项服务，即在当天可以在实体店取走网购的商品。

像西尔斯等传统零售商已经认识到，网络销售需要新的分销方法。西尔斯的仓库习惯用卡车将商品运到公司的零售店，但是，除了像家具和家用电器等大型订单之外，它们还没作好准备将货物直接送给消费者个人。因此，传统零售商和网络零售商都必须开发出新的分销系统，以满足当今精通网络的消费者的需求。在亿贝上销售商品和服务通常是容易的，但这些商品总是需要配送的。大多数人将这一职能外包给了联邦快递或联合包裹，它们具备所需要的专业技能。

电话营销


电话营销
 通过电话来销售产品和服务。


电话营销（telemarketing）
 是通过电话来销售产品和服务。目前有大约 8 万家公司使用电话营销来辅助或替代店内销售，并弥补网络销售的不足。许多公司会寄目录给消费者，消费者可以拨打免付费电话来订购。许多网络零售商也会提供在线辅助功能，来达到相同的目的。
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许多实体店增添了上网服务，为消费者带来更多的方便。有些人在网上搜索商品，然后去商店购买。其他人则是寻找和购买都在网络之上。网络选购有什么优点和缺点？



自动售货机、书报摊与手推车

如果消费者把足够的钱投入自动售货机中，它就会送出便利商品。自动售货机能充分利用地点效应：在人们需要便利商品的地方都可以看到它们的身影，比如机场、办公大楼、学校、加油站和其他地方。在日本，自动售货机销售各式各样的产品，从绷带、洗脸毛巾到色拉和风味海鲜食品，一应俱全。随着更多的创新被引入美国，通过售货机销售将是一个有趣且值得关注的领域。美国的自动售货机已在销售 iPod、博士（Bose）头戴式耳机、运动鞋、数码相机和 DVD 影碟等产品。你甚至还能在自动售货机中发现蚯蚓、药用大麻和夏敦埃酒。而在阿布扎比，从自动柜员机中可以提取黄金。

手推车和书报摊的营业成本要比商店低，因此，它们可以提供更廉价的产品，比如 T 恤、钱包、手表和手机。你可以在商店外或在购物中心的走道上看到这些售货车。许多商场老板喜欢它们，因为它们富有色彩，并创造出一种市场的气氛。书报摊主常常发放赠券和有用的产品信息。你可能注意到航空公司利用书报摊加速登机的过程，多数提供登机牌，并允许你更换座位。许多书报摊还提供上网服务，因此，消费者可以在某个地方的商店里购物，同时又能购买到互联网上销售的所有商品。你怎么看这类书报摊？

直　销


直　销


直接在消费者家里或工作场所销售产品。


直销（direct selling）
 就是直接送达消费者家里或工作场所。因为许多女性白天出外工作，所以公司会在工作地点或是利用晚上、周末办理直销招待会。使用这种销售方式的主要厂商有化妆品制造商和吸尘器制造商。为了复制这些企业的成功，其他公司也开始通过直销销售女用贴身内衣、艺术品、蜡烛等产品。这些销售很多是通过厂商赞助的家庭派对来进行的。然而一些公司，例如百科全书的业务员，偏好以网络销售的方式进行直销。
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自动售货机和书报摊易于使用，方便消费者。它们的经营费用也比商店要低。什么东西是商店可以提供而自动售货机和书报摊无法提供的？



多层次营销

超过 1, 000 家美国公司成功采用了多层次营销（multilevel marketing，MLM），而多层次营销的销售人员就像独立的承包商一样。今天，最成功的多层次营销公司叫“团队”（Team），它销售的产品是蒙纳维（MonaVie），这是用葡萄酒瓶装的果汁，售价 39 美元。销售人员依据自己的销售赚取佣金，同时为招募他们的“上线”赚取佣金，也从自己招募的“下线”那里提取佣金。当你有好几百个下线时，也就是说你雇的人又雇了人，你的佣金就会大增。有些人靠这种方式一个月就有数万美元的收入。但这并不表示你应当参与这种组织。通常，处于底层的人自己购买产品并将很少的一部分卖给他人。

对员工来说，多层次营销吸引人的地方，除了赚钱的潜力之外，还有一项就是很低的进入成本。只要很小的投资，一个普通人就可以开始做生意及雇用其他人。但因为曾经有些公司做出违反企业伦理的事，导致许多人开始质疑多层次营销。潜在雇员必须审慎检视这种公司的运作实务。然而，只要看到整体的多层次营销一年有 300 亿美元的销售数字，就可以知道这种营销模式有多成功。

直复营销


直复营销


直接联结制造商或中介与最终消费者的活动。


直复营销（direct marketing）
 包括任何直接联结制造商或中介与最终消费者的活动。作为在零售中成长最快的类型之一，直复营销包括直接邮寄、目录销售、电话营销和在线营销等。使用直复营销的著名目录公司有女士服饰零售公司 Coldwater Creek、里昂·比恩户外用品（L. L. Bean）和蓝衫公司（Lands’End，现属西尔斯公司）等。此外，直复营销在一些高科技领域也引发了激烈的竞争。

直复营销之所以受到欢迎，是因为对消费者来说，在家或是在公司购物要比到商店购物方便。人们不需要开车到购物中心去，只需要阅读商品目录、报纸的广告副刊，之后通过电话、邮件和计算机购买商品。可以预期，交互式的网络销售将带给零售商越来越大的挑战。最近，里昂·比恩户外用品公司降低运费，给竞争对手造成了压力，使得该公司对喜欢通过目录或网络购物的人产生了更大的吸引力。

互动视频将直复营销带入新的里程碑。制造商现在通过网络提供所有的信息，方便消费者利用计算机观看。消费者可以问问题、搜寻最好的价格，以及订购产品和服务，而这些全都在线进行。使用互动视频和互动网站的公司，已经成为通过纸本目录营销公司最大的竞争者。

为给消费者提供最大利益，营销中介必须共同合作以确保商品与服务能顺利进行。这些分销渠道间并非总是协调一致的，所以分销成员必须创造出更有效率的物流系统，以下将作进一步的讨论。

14.6 建立分销合作关系

有一个方法可以让传统零售商继续和网络零售商竞争，那就是变得更有效率，使网络零售商无法靠成本将他们击倒──因为要花钱送货。换言之，制造商、批发商和零售商必须紧密合作，形成一个整合的系统。制造商如何让批发商和零售商一同合作，形成一个高效率的销售系统呢？办法之一是将这些公司结合起来，建立一个正式的关系。有四个分销系统可以用来整合各个渠道：公司分销系统、合约分销系统、管理分销系统和供应链。

公司分销系统


公司分销系统


销售渠道中的所有组织均由一家公司拥有。


公司分销系统（corporate distribution system）
 指销售渠道中的所有组织均由一家公司拥有。如果制造商拥有零售商，很显然就可以对零售商的运作有更大的控制权。例如，舍温-威廉姆斯（Sherwin-William）拥有自己的零售商店，可以协调所有的事情，包括展示、定价、促销、存货管理等。

合约分销系统


合约分销系统


根据合约协议，成员有义务合作的分销系统。

如果一家制造商无法购买自己的零售商店，就可能试图和零售商签约寻求合作。合约分销系统（contractual distribution system）
 是根据合约协议，成员有义务合作的分销系统。目前总共有三种合约系统：

1．特许加盟系统（franchise system），例如麦当劳、肯德基、31 冰淇淋和安河汽车传动器维护中心（AAMCO）。加盟店同意遵守特许经销商的规定、限制和程序，确保多数特许加盟组织能维持服务质量和一致性水平。

2．批发商赞助连锁（wholesaler-sponsored chains），例如艾嵇谛五金公司和国际食品商联盟（IGA）。每一家店都会签署协议，同意使用相同名称、参与连锁促销，像一个标准统一的分销系统一样运作，同时每家商店都保持独立的所有权和经营权。

3．零售合作（retail cooperatives），例如食品杂货商协会（Associated Grocers）。协议类似批发商赞助连锁店，只是这些协议是由零售商发起，他们同意采取相同的合作方式，但每家商店各自独立。通常这样的系统都同意集中向一家批发商购买，但是零售合作也可以购买一家批发组织，以确保可得到更好的服务。
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像巧克力公司（Chocolate Chocolate Chocolate Company）这种特许经营商使用的是合约分销系统，它要求加盟商按照特许人的规则和流程办事。此类系统如何保证质量和服务的始终如一？



管理分销系统


管理分销系统


由制造商管理零售阶段所有营销功能的分销系统。

如果你是一个生产者，当你无法争取经销商签订合作协议时，该怎么办？你可以自行管理所有的营销运作，包括展示、存货控制、定价和促销。一个由制造商管理零售阶段所有营销功能的分销系统，我们称之为管理分销系统（administered distribution system）
 。卡夫（Kraft）公司就是这样管理它的奶酪产品的；斯克特公司（Scott）也是这样管理它的种子和草坪保养产品的。零售商会和生产者在这样的系统中合作，因为他们可以得到许多免费的协助。所有零售商要做的事就是进行销售。

供应链


供应链（价值链）


产品从原料到送抵最终消费者手中的系列活动，而且各种活动必须由不同组织完成。


供应链管理


管理原料、零件、在制品、制成品和相关信息在供应链成员间流动的过程，以及在必要时管理产品的退货和回收物资再利用。


供应链（supply chain）
 [有时称为价值链（value chain）]指产品从原料到送抵最终消费者手中的所有相关活动，而且各种活动必须由不同组织完成。供应链比分销渠道长，因为它包括由供应商到制造商这一段，而分销渠道是从制造商开始。分销渠道是整体供应链的一部分（参见图 14.4），因此，供应链包括了农民、矿工、各种供应商（例如零件、设备、补给）、制造商、批发商和零售商。供应链管理（supply-chain management）
 指管理原料、零件、在制品、制成品和相关信息在供应链成员间流动的过程，以及在必要时管理产品的退货和回收物资再利用。
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图 14.4　供应链



起亚汽车（Kia）的索兰托（Sorento）采用的是复杂的供应链。索兰托在韩国组装，其 3 万多个组件则来自全球各地。减震器和前装系统来自德国采埃孚萨克斯股份公司（ZF Sachs AG），前轮驱动来自全球汽车变速器及全轮驱动大厂博格华纳（BorgWarner）公司，轮胎来自米其林（Michelin）。安全气囊有时会从瑞典的奥托立夫公司（Autoliv Inc.）空运过来，并在美国犹他州制造。由此可见，供应链管理是跨越厂商和国界的。其服务也日益纳入到供应链中。了解更多供应链和服务的内容，请阅读本章“域外观察”专栏。

像思爱普软件公司（SAP）、i2 科技公司和甲骨文公司等，已经开发出可以协调信息和产品流动的软件。因此，可以利用最少的原料、存货和时间，将消费者的需求顺利转换成产品。企业可以如此平顺地移动零件和信息，以至于它们看上去就像是一家公司。计算机使得这些连接成为可能。这些系统当然非常复杂，也十分昂贵，但长期来看绝对物有所值，因为节省存货、增进客户服务并且能够快速响应市场变化等带来的收益完全可以弥补成本。这一系统兼具效率与效益，这就是为什么有时候它也被称为价值链。

但是，并非所有的供应链都那么有效。有些公司苦于高额的分销成本，包括燃油的成本、低效的货车路线和额外的存货。供应链管理的复杂性常使得厂商将整个流程外包给知道如何整合的专业团队。美国伊利诺伊州拉弗克斯市理查森电子公司（Richardson Electronics）的营运遍及 125 个国家，涉及 37 种不同的货币。理查森公司依赖甲骨文公司的仁科（PeopleSoft）供应链管理与财务管理解决方案，以使在世界各地的货运以及支付确认更加方便和廉价。随着更多的企业意识到分销的复杂性，外包业务正在不断增加。

当发现玩具中有含铅油漆和肝素药中含有污染物时，公司认识到，将这种职能外包会带来严重的后果。卡地纳健康公司（Cardinal Health）是美国第二大药品分销商，它在首席执行官重组其供应链之后变得更加成功。所有公司必须认真评估供应链的每一个环节，确保整个系统的可持续性。因为很多影响环境的东西是由分销造成的，现在的重点应该放在环保技术的应用上。


域外观察　

全球服务供应链

生产所用的零部件和原材料的供应链易于想象。例如，你很容易就可以想象出配件会从泰国、菲律宾、马来西亚和台湾运到中国的工厂，并在此制造，之后便会在纽约的苹果商店以 iPod 或 iPad 2s 的形式出售。在未来，研究和理解服务供应链可能更加重要。可以把呼叫中心想象为服务供应链的一部分。它们相对容易建立。当遇到技术问题时，大多数人有过与亚洲人电话交谈的经历。现在想象外包其他的服务，比如软件编程、审查法律文件、处理费用报告等。

目前，很多影视动画在菲律宾制作，中国的公司则提供研发服务。有文章指出：“我们正在走向这样的时代，马来西亚的建筑师为伦敦一个新办公大楼设计图纸，菲律宾的建筑师准备详细的透视图，中国工程师会评估设计的结构稳固性。或者曼谷一家专业公司为美国堪萨斯的一家公司代办保健福利。”外国供应商之间竞争激烈，包括要寻找有很强语言技巧的工人。擅长为商品提供供应链服务的国家（比如中国）可能不是提供专业服务的国家（比如印度）。当然，美国也是在供应链服务方面领先的国家之一。重要的是要保证供应链的安全。2011 年日本发生的灾难向世人表明供应链是最薄弱的环节。


资料来源：Joseph Sternberg, “Now Comes the Global Revolution in Services,”The Wall Street Journal
 , February 10, 2011; Janet Napolitano, “How to Secure the Global Supply Chain,”The Wall Street Journal
 , January 6, 2011; and Bruce Einhorn, Tim Culpan and Alan Ohnsman, “Now, A Weak Link in the Supply Chain,”Bloomberg Businessweek
 , March 21–March 27, 2011.




14.7 物流：将商品有效率地送达消费者手中

近年来，运输成本大幅增长。在国与国之间进行运输的时候，通常无法利用卡车或火车，因为要跨越海洋，而空运又非常昂贵，有时别无选择，只能利用海运。但是，如何将货物装船，并从船上再到买方手中呢？如何保持较低的成本使你和消费者都能受益呢？如何处理国际贸易的关税和税收？商品的全球分销十分复杂。随着运输和分销变得越来越复杂，营销商的应对方式是开发出更高级的系统。

为了有效管理海关问题，许多公司改用网络版贸易合规系统。例如，TradePoint 和 Xporta 等企业就能帮助确定相关文书作业，交叉检查相关数据库以及国际贸易关税和税收、美国劳工法律限制、食品药物管理局和烟酒枪支管理局等单位的联邦法规。换言之，它们管理物流。


物　流


一种营销活动，包括规划、执行和控制物料、最终产品和相关信息从原产地到消费点的流动，在有利润的情况下满足消费者的需求。


输入物流


将原料、包装、其他产品和服务及信息，从供应商运送给制造商的物流活动。


物流（logistics）
 是指规划、执行和控制物料、最终产品和相关信息从原产地到消费点的流动，在有利润的情况下满足消费者的需求。输入物流（inbound logistics）
 是将原料、包装、其他产品和服务及信息，从供应商运送给制造商。


物料搬运


货物的移动，包括在仓库中、从仓库到工厂再从工厂到各个工作站的过程。


物料搬运（materials handling）
 是指货物的移动，包括在仓库中、从仓库到工厂再从工厂到各个工作站的过程。工厂流程（factory processes）会将原材料、零部件与其他投入转化成最终产品，例如鞋和汽车。


输出物流


管理成品和信息流向企业买者和消费者的过程。


输出物流（outbound logistics）
 是管理成品和信息流向企业买者和消费者的过程。逆向物流（reverse logistics）则包括将瑕疵品或回收资源退回给制造商。

物流涉及的是商品的移动，同样，它也涉及信息的流通。消费者的需求必须通过这个系统实时传递给供应商。信息也必须借助这个系统毫无停滞地向下游流动，因此，就需要复杂的软硬件设施。印度纺品（Fabindia）是一家印度公司，销售手工缝制的衣服和家用饰品，它通过将其供应商变成股东的方式，与供应商保持了密切的关系。

第三方物流（third-party logistics）是指雇用外部厂商协助运送货物。将你的公司效率不如外部公司的那部分功能外包出去是一个趋势。第三方物流正是这一趋势的一部分。具有超强经商头脑并能主动分享知识的第三方物流提供商（3PLs）会在将来获得发展。例如，极宽（Greatwide）物流服务公司就与美国 10 家最大食品杂货零售商和批发商中的 6 家提供服务。

[image: ]
你如何将木材这样沉重的原材料从一国运输到另一国？该图片显示的是某些公司的物流过程。货车运输公司将原木运至码头，巨大的吊车将它们提起，装入船舱。原木须从船上卸下，再被装上另外的卡车，运至加工厂。为什么管理物流流程对某些行业的生存至关重要？



美国得州仪器公司（TI）是世界最大的硅片制造商之一。其大约 75% 的半导体产品通过它自己的配送网络运到世界各地。该公司在新加坡设立了一个区域配送中心，用以服务亚洲的客户；达拉斯的区域配送中心为北美地区提供服务；荷兰乌得勒支的区域配送中心为欧洲提供服务；日本筑波的区域配送中心则为日本提供服务。得州仪器公司利用第三方物流管理这些仓库的日常运营。将产品从某处运到他处是物流的重要组成部分。

销货之后要如何有效率地将产品送到消费者手中？你的意见是什么？你可以通过卡车、火车、轮船或管道送货。你也可以找货运专家，例如联合包裹运输公司、联邦快递或是美国邮局，但是费用很高，特别是体积庞大的产品。但是，有一些精明的营销商会将分销工作外包给这类专家。所有的运输都能以下条件来评估：成本、速度、可靠性、弹性、频率与可到达的地点。表 14.3 比较各种交通工具。

表 14.3 运输模式比较

结合卡车和铁路可以降低成本，提高可以到达的目的地数量。结合卡车和船也有相同的效果。结合卡车和空运可以加快长途运输速度，并且让货物可以到达所有的地方。
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成本



	

速度



	

准时



可靠度



	

处理产品的弹性



	

运输频率



	

到达地点






	
铁路


	
中


	
慢


	
中


	
高


	
低


	
高





	
卡车


	
高


	
快


	
高


	
中


	
高


	
最高





	
管道


	
低


	
中


	
最高


	
最低


	
最高


	
最低





	
船舶（海运）


	
最低


	
最慢


	
最低


	
最高


	
最低


	
低





	
飞机


	
最高


	
最快


	
低


	
低


	
中


	
中







火车主要用于大型商品运输

在美国，产品通过铁路运输的比例最高（按照体积测算）。从整体上看，铁路运量约占运输总量的 43%（按吨英里计算），而能源消耗只占总消耗量的 7%。铁路最适合煤矿、小麦、汽车和重型设备之类体积庞大的商品运输。猪背式运输（piggyback shipping）指的是将卡车的挂车与主车分离，把挂车放到铁路平车上，等运送到要卸货的目的地，再挂到另一台卡车上送到客户的工厂。铁路应继续保持其他运输方式无法比拟的优势，它是一种相对节省能源的商品运输方式，因此，如果能源价格上涨，它也能获得显著的收益。

公司要运送的货物可能没有多到要用火车运送，小型制造商或营销商可以用较合理的费用寻求货运代理协助。货运代理（freight forwarder）可以将许多小型托运货物集中在一起，以更具成本效率的方式，通过卡车、火车或船舶运送。有些货运代理也提供仓库、海关协助和其他包装配送服务。你可以发现，这些货运代理对于小型企业非常有利。总之，货运代理只是许多新兴的货物运输方法之一。
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在美国全部商品运量中，铁路运输超过了 1/3，预期它仍然会是一个主要的运输方式。无论是大型产品运输，还是小型产品运输，铁路运输的优势有哪些？



卡车规模较小，适合偏远地区

陆地上第二大运输模式就是汽车（卡车和货车）。如表 14.3 所示，卡车到达的地点比火车还多，因为卡车可以挨家挨户地运送各种商品。

虽然企业可以自行组织卡车运输系统，不过若是涉及长途物流，竞争力仍然不及外部专业运输公司，就像上述外部的货运代理一样，两者都是为了运送货物这个重要的营销职能而产生的。因此，铁路已经和卡车公司结合拓展了猪背式运输，使用 20 英尺高的铁路用车，被称为双层集装箱（double stacks），它可以携带两个卡车挂车，一个在上一个在下。

如果油价上涨，货车运输公司就会寻找降低成本的办法。用以衡量从农场到消费者的运输的最新标准是碳成本（carbon cost）。有人主张：食品运输的距离越短，对环境就越好，但这并不总是正确的。

水运便宜但速度慢

如果向海外运送商品，船运常常是最便宜的方式。显然，相比陆运或空运，轮船比较慢，因此，水运不适合需要快速送达的商品。当燃油价格猛涨时，船运就会大幅减少；当油价降低时，它的情况就会好转；而当油价再次上升时，它会再次减少。水运可以是地区性的，也可以是国际性的。如果你住在密西西比河附近，就可能看到拖轮一次拖着 30 艘驳船在河面上航行，所有的货物加起来大约有 35, 000 吨。在比较小的河流上，拖轮可以拖行 8 艘驳船，货物加起来可达 20, 000 吨，这相当于 4 列 100 节火车车厢所运货物的总和。如果将五大湖运输、东西海岸运输、沿海岸运输和国际海运考虑进来，水上运输将成为一种主要的运输模式。当把卡车挂车放在船上以很低的费率长途运输时，它就叫作鱼背式运输（fishyback）（参见猪背式运输的解释）；顺便说一句，当把挂车放在飞机上运输时，它就叫作鸟背式运输（birdyback）。

管道又快又有效率

一种不易看到的运输模式称为管道运输。管道主要被用来输送水、石油和石油产品，但其实还有更多你想象不到的产品也采取这种方式运输。例如，煤矿可以压碎、混入水中，再用管道来运送。

空运最快但也最贵

目前只有小部分运输是通过空运。毫无疑问地，空运对于很多产业来说十分重要。航空公司载运品项从小包裹到豪华汽车和大象，几乎无所不包。空运最大的好处就是速度，联邦快递和联合包裹运输公司尤其深刻地了解这一点。身为快递市场中的一员，联邦快递和联合包裹运输公司利用空运扩展到全球市场。

航空货运业也开始专注于全球分销。埃默里公司（Emery）可谓是市场领导者，它建立了专业销售与运作团队，提供特殊产业的分销需求。荷兰航空（KLM Royal Dutch Airlines）有客货两用飞机，可以运送高利润货品，例如外交邮件和医疗补给品，这让荷兰航空得以和联邦快递、荷兰 TNT 快递和 DHL 等运送大型货物的公司竞争。

多式联运


多式联运


使用多种运输模式──高速公路、空运、水路、铁路──完成单次长途货运。


多式联运（intermodal shipping）
 使用多种运输模式──高速公路、空运、水路、铁路──完成单次长途货运。专门经营多式联运的公司，就是多式营销公司。今日，铁路公司之间正彼此整合，而且也和其他的运输公司整合以提供多式联运。

假使一台日本制造的汽车要在美国销售，它会先由卡车运送到装货的码头，接下来由货船运送到美国港口，然后用卡车运到火车站，装载到火车上之后再运送到其他地方，最后再由卡车运送到地方的汽车经销商。你一定看过汽车通过火车或是卡车送往全国各地的情况，现在想象一下所有的过程都是由一家整合的货运公司处理，这就是多式联运。

仓储功能

上面几节详细介绍了被公司卖出的产品的各类运输模式。不过这只是了解将商品从一点运至另一点的运输系统的第一步。复杂的物流系统还包括另一个重要的组成部分：仓储。

人们都希望快速取得商品，因此，营销商必须在不同国家地区预先仓储产品，随时为当地的订单需求作准备。物流总成本中，仓储成本占有极大比重。其中包括了仓储库房（分销设施）和它的运作，以及仓库内的货物运输。主要的仓库类型有两种：存储型和分销型。存储型仓库（storage warehouse）存放产品时间相对比较长。割草机一类的季节性产品就会存放在这样的仓库。

分销型仓库（distribution warehouses）则是用来聚集和重新分销产品的。你可以想象一个分销仓库为联邦快递和联合包裹运输公司在很短时间内处理几千件包裹的景象。包裹在全国范围内分拣，之后在这些中心被处理重新运送。若是看到通用电气在加州圣盖博谷（San Gabriel Valley）的那座综合储存和配送的仓库，你在赞叹“天啊！这么庞大的建筑物”之余，就可以了解分销型仓库有多大了——那是一个大约有半英里长、465 英尺宽的仓库，可以容纳 27 座足球场。

商品追踪

生产者如何追踪他们的商品在某一时间位于何处？我们在第 13 章中已提及一种常见的预先设置好的黑白条形代码——通用产品代码，通过它公司就可以追踪存货的情况。当手机的扫码应用使得比较不同供应商的产品价格以及阅读评价成为可能的时候，条形码实现了一个大飞跃。

我们在前面已经提及，无线射频识别技术（radio frequency identification, RFID）是给商品加标签的较新技术，它可以从商品抵达供应商的码头一直追踪到它出了零售商的门口。沃尔玛、塔吉特百货及其他组织都计划要求供应商采用这项技术。目前，无线射频识别标签的成本大约为 10 美分，但目标是将此成本降到大约 1 美分。

很少有公司比联合包裹公司对追踪货物更感兴趣，该公司现在混合使用蓝牙短程无线通信设备和无线接收器来追踪商品。它宣称此系统甚至优于无线射频识别技术。美国国务院正在制作一种电子护照卡，替换经常去加拿大、墨西哥和哥伦比亚旅行的美国公民所用的护照本。它使用无线射频识别芯片，提供使用者的资料。然而，该卡片引起了很大的争议，因为有人认为它很容易被人修改。
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从商品的移动到牲畜的追踪，射频识别标签正在各种场合中运用。像这些牛仔裤，产品上的射频识别标签有助于零售商和生产者在供应商的码头和零售商的门口之间追踪产品的动向。射频识别标签是如何帮助你避免丢失行李、汽车钥匙和其他东西的？



14.8 对你的启示

现在你了解到了一家企业的存亡取决于各项能力：订单取得和处理、让客户了解订单处理的进度、将产品快速地送达客户手中、处理退货和回收等事宜。一些在股票市场上表现得很好的企业，就是大力投入协助推动供应链管理的公司。

综合来看，新兴成长的供应链管理将会带来许多新的工作机会。这些工作可能是来自提供分销（火车、飞机、卡车、船舶和管道）的公司，也可能是在不同公司间处理信息流动的新工作（例如网站研发），还有些工作则是处理订单、记录存货、追踪产品由卖方到买方的流程、回收产品等。


学习评估

·什么是演进和整合分销渠道的四个系统？

·物流与分销有什么差异？

·什么是输入物流、输出物流和逆向物流？




总　结


1．解释营销渠道的概念和价值。


·什么是分销渠道？

分销渠道包含所有营销中介的集合，例如代理商、经纪人、批发商和零售商，他们在产品由生产者流向消费者的途径（或渠道）中，共同负责保存及运送产品。

·营销中介如何提高附加价值？

中介负责在处理某些特殊的营销职能（包括运输、仓储、销售、广告和关系建立）上相较生产者更为快速低廉。分销渠道确保了物流、资金流和信息流的畅通，维持产品的质量并且在适当的时间和地点进行配送。

·中介存在的背后逻辑是什么？

可以没有营销中介，但不能没有营销中介的活动。可以没有批发商和零售商，但消费者或其他人就必须承担部分零售事项，包括产品运输和仓储、寻找供应商和建立沟通渠道。过去以来，市场上始终存在各种中介组织，关键在于他们可以比其他人更有效地处理一些营销职能。虽然中介会提高产品成本，但这些成本大多可以被他们所创造的价值所抵消。


2．说明中介如何运用六种营销效用。


·中介如何创造六种营销效用？

食品零售商可能会将肉切块或去脂，增加一些“形式效用”，但营销商通常会更专注于其他五种效用。“时间效用”就是让产品可以在人们需要时就能得到；“地点效用”是让人们在想要购买产品的地方就可以得到；“占有效用”是借由提供信用额度、送货、安装、担保，以及任何可以帮助完成销售的方法，让人们可以取得物品的所有权；营销商通常会通过广告、宣传和其他方式，告诉消费者有关产品和服务的信息，这就提供了“信息效用”；最后，营销商会在销售时和售后提供快速、友善及有效率的服务，也就是“服务效用”。


3．识别分销系统中批发中介的种类。


·谁是批发商？

批发商是对组织及个人销售的营销中介，但不对最终消费者销售。

·辅助产品由制造商流向消费者的批发组织有哪些？

“商品批发商”是独立的公司，它们拥有经手产品的所有权；“超级市场批发商”提供零售商所有架上的商品，并委托销售；“付现自运批发商”为小型零售商提供有限种类的产品；“承运批发商”接收来自零售商和其他批发商的订单，然后再由生产者直接将货品运送到买方手中；“货运代理”将许多小型货运交易集合起来，成为一个大型货运交易，这样可以用比较便宜的方式运送。


4．比较零售商使用的分销策略。


·谁是零售商？

零售商是对最终消费者销售的组织。营销者基于零售开发不同策略。

·营销商使用哪三种分销策略？

营销商使用三种基本的分销策略：密集分销（尽可能地将产品放到最多的地方）、选择分销（在一个特定的市场只选择几家商店）和独家分销（在每个市场中只有一家商店）。


5．解释非店面零售的不同种类。


·非店面零售包括哪些？

非店面零售包括电子零售（在线营销）；电话营销（通过电话营销）；自动贩卖机、信息站与手推车（通过将产品放到方便取得的地点来营销，例如在购物中心的大厅）；直销（到消费者家里或是工作之处营销）；多层次营销（通过建立一个销售人员系统来营销，这些销售人员再去雇用其他的销售员，并帮助他们直接对客户销售）；直复营销（直接邮件和目录销售）。电话营销和在线营销也属于直复营销。


6．解释在分销系统中建立合作的不同方式。


·有哪四种分销系统？

四个整合公司的分销系统是：（1）公司分销系统：所有销售渠道中的组织都是由一家公司所拥有；（2）合约分销系统：根据合约协议，成员有义务合作；（3）管理分销系统：由制造商管理零售阶段的所有营销功能；（4）供应链：在供应链中的所有公司都用网络串联起来，以提供最有效率的信息和产品的流动。注意，供应链系统比一个分销渠道长，这是因为它包含销售产品给制造商的组织，而其他的系统只包含产品完成后的分销渠道组织。由于供应链相当有效率，有时也被称为价值链。


7．描述物流并概括中介如何管理运输和仓储。


·什么是物流？

物流包括规划、执行和控制物料、最终产品和相关信息从原产地到消费点的流动，借此满足最终消费者的需求。

·物流和分销有何不同？

分销是一个较基本的概念，通常包括大部分的运输；相较之下，物流则更为复杂。输入物流是将原料、包装、其他产品和服务及信息，从供应商运送给制造商。物料搬运是指货物的移动，包括在仓库中、从仓库到工厂再从工厂到各了工作站的过程。输出物流是管理成品和信息流向企业买者和消费者的过程。逆向物流包括将瑕疵品或回收资源退回给制造商。

·不同的运输模式存在哪些差异？

铁路（在国内或邻近国家的重运输）、卡车（将货物直接运送给消费者）、船舶（慢速、便宜的运送产品方式，通常用于国际性运输）、管道（运送水、石油和其他类似货品）、飞机（快速运送货物）。

·什么是多式联运？

使用多种运输模式（包括公路、航空、水路、铁路）完成单次长途的货运移动。

·仓库有哪些类型？

存储型仓库用来存放时间相对较长的产品；分销型仓库用来聚集和重新分销产品。

批判性思考

1．设想我们减少了营销中介，而你又需要食品杂货和鞋子。你如何发现鞋和食品杂货在哪里能买到？为了得到它们你需要走多远的路？你认为省下来的时间和努力值多少钱？

2．你认为哪种中介是目前最重要的？原因是什么？在那个领域的公司发生了什么变化？

3．将来稀缺的商品会是水。如果你能想到一种廉价的方式从资源丰富的地方获得水，输向需要饮用、农业灌溉和其他用途的地方，你就会成为富有的营销中介。管道是一种替代方法，但你能否将水冷冻，改用火车或卡车运输呢？你能利用轮船将冰山拖到气候更热的地方吗？还有什么其他运输水的方法吗？




第 15 章　开展有效的促销活动


学习目标

读完本章后，你应该能够：

1．识别构成促销组合的新型工具与传统工具。

2．比较不同广告媒体的优缺点，包括互联网和社交媒体。

3．说明企业间和企业对消费者的销售流程步骤。

4．描述公关部门的作用，并解释这个部门如何运用宣传。

5．解释各种促销方法的重要性，包括免费样品。

6．说明口头传播、电子邮件营销、病毒式营销、博客、播客与移动市场是如何发挥作用的。




人物侧写

认识安德鲁·梅森 高朋团购的首席执行官

在 20 世纪 90 年代和 21 世纪头几年挥金如土的风气不再流行之后，随着经济衰退的来袭，淘货再次兴起。在当今这个数字化时代，注重节约的购物者相比在只能用印刷好的优惠券来省钱的年代要有更多的选择。像高朋（Groupon）这样的团购导航网站将社交网站和清仓价水平的打折券结合起来，拉动了当地企业的客流量，并让消费者的购物更加划算。

高朋是由安德鲁·梅森（Andrew Mason）于 2008 年建立的，它每天只推出一件区域性特惠商品。典型的促销方法包括可在餐厅中以 20 美元的价格消费价值为 40 美元食品的优惠券。为了让优惠券有效，高朋要求一定数量的人首先成交。出于长远的考虑，企业希望这种交易能把到处找便宜货买的人变成终生的消费者，同时带来销售量的激增。高朋会与零售商分成优惠券的销售收入，据说每笔交易的分成比例多达 40% 至 50%。

如此高的佣金让高朋变成了一座互联网金矿。事实上，它比有史以来任何一家网络公司增长得都快，其收入从 2010 年的 7.4 亿美元猛增到 2011 年的大约 40 亿美元。2010 年初，公司价值 14 亿美元，到了 11 月份，它就迅速上升到 30 亿美元。2010 年 12 月，谷歌提出以 60 亿美元购买该公司，但梅森拒绝了此次交易，让市场大为震惊。现在，随着 IPO 的话题的热议，如果最终上市成功，高朋将值 250 亿美元。

在最初几年突飞猛进的成功当中，唯一稳定不变的因素是高朋的创立者和首席执行官安德鲁·梅森。作为芝加哥大学一位理想主义的公共政策研究生，梅森首先在众包上一试身手（众包是公开邀请感兴趣的人贡献创意或完成任务），该网站叫作 The Point。该网站的创意是聚焦大批消费者，游说公司和政府官员进行各种政策的改变，比如让总统选举日成为国家的假日。虽然 The Point 网站吸引的用户很少，梅森却意识到他可以利用同样的技术将大批到处买廉价货的消费者带给当地的企业。他在 13 个月之内将 The Point 变身为高朋，并吸引了 13 亿美元的风险投资。

梅森的成功大部分要归功于高朋的简单。遗憾的是，这种简单化也导致高朋的竞争者大量增加。Tippr 和生活社会（LivingSocial）是几家收益很高的新创企业，它们基本上是照搬了高朋的模式。虽然这些网站并没有经历同样的火爆，它们仍然占据了很大一部分市场份额，这令梅森感到担忧。

为了应对竞争对手，梅森及其员工现在引入了一个新的冒险。与平常每天发布单个优惠相反，高朋通过智能手机应用程序过滤一系列的折扣。当使用者激活该应用程序，他们看到的是两个按键：“我很烦”和“我饿了”。如果他们选择后者，会蹦出一幅地图，列出当地可提供优惠的饭店清单。限制条件是优惠券只能在当天的某个特定时间有效。据此，饭店可以在他们不忙的间隙充分利用空桌。梅森现在对高朋很乐观，预测其在第一年底收入会达到 10 亿美元。另一方面，内部有些持怀疑态度的人不太相信零售商会愿意处理更多与折扣券有关的争论。虽然如此，就像所有的促销形式一样，只有时间能证明梅森的服务能否成功。

在本章，我们探讨促销的所有传统及新增要素。我们会解释销售者如何运用不同的媒体进行促销，以及各种方式的优缺点。我们将比较 B2C 和 B2B 促销，考察公共关系的作用。我们会特别关注博客、社交网站和播客等电子媒体在促销领域的使用。


资料来源：Brad Stone and Douglas MacMillan, “Are Four Words Worth $25 Billion for Groupon?”Bloomberg Businessweek
 , March 17, 2011; Christopher Steiner, “The Next Web Phenom,”Forbes
 , September 9, 2010; Jayne O’Donnell and Rachel Huggins, “Crave Coupons, Bargains? Group-Buying Sites Offer Deals,”USA Today
 , May 14, 2010; Brad Stone and Douglas MacMillan, “When Groupon Dodged Google,”Bloomberg Businessweek
 , December 8, 2010.




15.1 促销和促销组合

促销（promotion）是营销的 4P 之一。正如第 12 章所述，促销包括销售者用于激励消费者购买他们产品和服务的所有方法。不管是营利企业还是非营利组织，它们都会利用促销方法在产品和服务的目标市场上与人沟通，说服他们参与到营销交换中来。销售者使用许多不同的工具促销他们的产品。传统的工具包括广告、人员推销、公共关系和销售促进等。现在也包括电子邮件促销、手机促销、社交网络、博客、播客、推特及其他方式。本章“聚焦小企业”专栏探讨了小企业在似乎忙得无法利用传统营销方法时应该怎么办。


促销组合


一套使用各种不同促销工具的组合。

如图 15.1 所示，一个公司所用的各种促销工具的组合称为促销组合（promotion mix）
 。我们可以看到产品位于图的中央，表明产品本身也可以作为促销工具，比如营销商赠送的免费试用品。

[image: ]
图 15.1　传统促销组合




整合营销传播


一种将所有促销工具结合成一个全面性的综合促销策略的方法。


整合营销传播（integrated marketing communication, IMC）
 是将促销工具结合成一个全面而统一的促销策略。利用整合营销传播，销售商可以打造正面的品牌形象，满足消费者的需求，并实现公司战略营销和促销目标。目前的重点在于将传统媒体（比如电视）与社交媒体整合起来，或者将印刷媒体与网站整合在一起。

表 15.1 列出了一个典型促销活动的 6 个步骤。让我们从最有视觉效果的工具——广告开始逐一探讨这些促销工具。

表 15.1 促销策略的步骤




	
1．界定目标市场。参考第 12 章所讨论的市场细分和目标营销。

2．定义每一个促销组合要素的目标，目标必须清楚、可衡量。

3．决定促销预算。预算程序必须确认广告、人员销售与其他促销的可支出额度。

4．发展统一的信息。整合促销计划的目的是让广告、公共关系、销售与其他的促销努力都能用清楚、统一的信息沟通。

5．执行计划。广告必须配合公共关系与促销的执行时间表。销售人员应该可以接触到所有的促销工具，以最大化整体的营销努力。

6．衡量效果。衡量结果取决于目标是否明确。促销组合的每一个要素都应该分开衡量，整体结果也要衡量，知道哪些有效和哪些无效是非常重要的。







广告似乎在我们的日常生活中无处不在。你能在这张图片中发现多少种广告？众多广告形成的这种嘈杂会对广告发布者想要传播的信息造成干扰吗？


聚焦小企业　

职业道德从你开始

因为几乎要将全部时间用于企业经营，许多企业家没有多少时间来做营销。艾米·舍贝尔（Amy Scherber）就是这些企业家中的一位。她在纽约拥有“艾米面包店”，员工 100 多人，有 3 家零售店。烤面包是一个劳动密集型的职业，没有太多的时间来开展传统的营销。舍贝尔说她不会用营销公司或公关公司。不过，她的确与大家建立起了关系，这是促销的主要目标。

通过向《纽约时报》和其他报刊提供报道灵感，舍贝尔吸引了媒体的注意。她并不向他们寄送新闻稿，而是打电话给分配稿件的编辑，看他们是否对某一特定的报道感兴趣。这些编辑为什么会听她的呢？因为他们中的一些人在她的店里买过面包，她也就因此与他们建立了关系。她还出席食品行业的活动，与记者混在一起。这样的接触使得舍贝尔得以了解编辑对什么样的报道感兴趣。

舍贝尔没有广告预算，但她每年会投入 2,000 至 3,000 美元用于印制物品，比如 T 恤衫。她的员工也穿这样的 T 恤衫，有时消费者会购买。销售 T 恤衫是一种营销手段。在被她的高中评选为“年度校友”之后，舍贝尔就与那个社区保持着联系。她也与大学校友保持联系，以便建立关系。正如舍贝尔向我们展示的那样，与消费者建立密切的关系并不需要收费很高的公关公司或昂贵的广告。


资料来源：Morey Stettner, “Do-It-Yourself Marketing Creates Surprising Results,”Investors Business Daily
 , July 7, 2008; Craig Matsuda, “Yes, I Blog at the Office,”Entrepreneur
 , March 2010; and www.amysbread.com, accessed April 2011.




15.2 广告：发布信息、说服和提醒


广　告


组织或个人通过付费媒体进行沟通宣传，以借由信息被认识。


广告（advertising）
 指的是组织或个人通过各种媒体进行的付费的、非个人的沟通宣传，在该信息中，广告主以某种方式被识别出来。发送者的身份使得广告与宣传区分开来：宣传（propaganda）属于非个人的沟通方式，它不需要一个被识别的赞助者。宣传通常是由各国政府发布的。表 15.2 列出了不同种类的广告。仔细阅读，你就会发现广告的种类非常多，不只是电视广告而已。

表 15.2 主要的广告类别




	

不同的组织使用不同的广告来触及不同的目标市场，主要分类如下：



·零售广告（retail advertising）：
 不同的零售商对消费者的广告，例如超市和鞋店。


·交易广告（trade advertising）：
 制造商对批发商和零售商的广告，鼓励它们销售这些产品。


·企业间广告（business-to-business advertising）：
 制造商对其他制造商的广告。一家公司将内燃机卖给一家汽车公司，就会使用企业间广告。


·机构广告（institutional advertising）：
 设计用来创造组织而非个人形象的广告，例如巨大食品的“我们关心你”；“弗吉尼亚给你浪漫之旅”和“我爱纽约”则是两个政府单位的公益广告。


·产品广告（product advertising）：
 产品或服务的广告，为了要引起消费者、商业和工业购买者的兴趣。


·倡导广告（advocacy advertising）：
 支持某个特定思想的广告（例如支持枪枝管制或是反对核能电厂的广告），这样的广告也称作动机广告（cause advertising）。


·比较广告（comparison advertising）：
 比较竞争性产品的广告。例如，比较两个不同品牌的驱寒保养品的优点。


·互动式广告（interactive advertising）：
 客户导向的沟通，让客户可以选择他们要接受的信息，像是互动式录像带目录可以让客户选择他们想看的节目。


·在线广告（online advertising）：
 当人们浏览不同网页时，显示在计算机屏幕上的广告信息。


·移动广告（Mobile Advertising）：
 出现在人们手机上的广告。







广告支出对美国经济的影响也易于评价（详见表 15.3），美国每年的广告总额超过 2,410 亿美元。请注意，直邮广告（direct mail）是排名第一的媒介，支出超过 520 亿美元。你能想到直邮广告会是第一名吗？广播电视的广告排名第二，支出超过 360 亿美元。有线电视网的广告赚取了另外的 270 亿美元。值得注意的是，网络广告的费用达到了 250 亿美元，较 2005 年的数字翻了一番。主要的广告公司仍然占据着促销广告的大半江山，并对消费者产生重大影响。

表 15.3 媒体广告支出




	

排名



	

媒体



	

全美支出总额（亿美元）






	
1


	
直接邮件


	
523





	
2


	
无线电视


	
368





	
3


	
报纸


	
234





	
4


	
有线电视


	
270





	
5


	
广播


	
159





	
6


	
黄页


	
119





	
7


	
消费者杂志


	
91





	
8


	
互联网


	
253





	
9


	
其他


	
397





	
总计


	
　


	
2414








资料来源: www.businessinsider.com, 2011


作为消费者，我们如何从这些广告支出中受益呢？首先，广告的信息丰富。直邮广告提供了许多产品、价格、特性、商店政策的相关信息及其他信息，报纸广告也是一样。由于越来越多的人从移动设备上获得新闻，报纸广告直线下降。

其次，广告不仅向我们提供信息，广告主购买广告时间而投入的经费也被用来支付电视和电台节目的制作费。报纸和杂志的主要制作成本也是由广告收入来承担的。订阅和报摊收入仅仅覆盖了邮寄和促销成本。表 15.4 对营销商在不同广告媒体上做广告的优缺点进行了比较。请注意，报纸、广播电台和黄页对于当地的广告主特别有吸引力。

表 15.4 各种广告媒体的优缺点

有效的媒体通常很贵，但廉价的媒体可能无法触及目标市场。媒体目标应该兼具效果和效率，传达到最想要的目标市场。




	

媒体



	

优点



	

缺点






	
报纸


	
范围涵盖地方市场；可以迅速刊登；消费者接受度高；广告可以剪下和保存。


	
广告和报纸的其他内容竞争；色彩较差；广告和报纸同时被丢弃（寿命较短）。





	
电视


	
使用到视觉、声音和动作；可以传达到所有的观众；得到高度集中的注意力，且没有来自其他媒体的竞争。


	
成本高；曝光时间短；准备广告要花时间。





	
广播


	
低成本；可以针对特定的听众；非常有弹性；适合当地市场。


	
人们不会听广告；只靠一种感官（听觉）；曝光时间短；听众不能保留广告。





	
杂志


	
可以针对特定的读者；可以充分运用颜色；广告寿命长；广告可以剪下和保存。


	
没有弹性；广告在杂志发行前数周就要做好；成本相对较高。





	
户外广告


	
能见度高和持续曝光；低成本；针对 地方市场。


	
有限的信息；比较没有选择观众的权利。





	
直接邮件


	
最适合用于特定的市场；很有弹性；广告可以保存。


	
成本高；消费者会把广告当成“垃圾邮件”；必须遵守邮局规定。





	
黄页广告


	
范围涵盖大部分地方市场；消费者经常使用；在销售点可以取得。


	
和其他的广告竞争；对小企业来说成本可能会太高。





	
互联网


	
很便宜的涵盖到全球市场；任何时间都可取得；互动性。


	
阅读的人相对较少（但成长迅速）。





	
移动广告


	
大量接触年轻消费者。


	
易被忽略。





	
社交媒体


	
很棒的交流工具。


	
时间流失。







营销商必须选择那些可以最大限度接触到他们所渴望的受众的媒体。例如，广播广告没有电视广告那么贵，而且常常会让很少有其他娱乐方式的人听到，比如正在开车的人。因此，在向不经常阅读印刷媒体的人推销服务时，比如银行贷款、抵押贷款、继续教育、经纪服务等，广播就是一个特别有效的手段。另一方面，广播已经变得商业味太重了，导致许多人转到没有商业广告的卫星广播。营销商也可以寻找其他地方投放广告，比如安装在电梯旁的视频屏幕。你注意过公园长椅和购物手推车上的广告吗？你肯定在你浏览的网站上见过它们。

借助手机开展的移动营销大都是以短信的形式开始的，但现在星巴克可以在你靠近该店时向你的手机发送信号，提醒你不妨顺便喝一杯拿铁咖啡。卡夫食品公司开发出 iPhone 助手，它是一个 iPhone 应用软件，可以向使用者提供卡夫产品组成的食谱。其他零售商则使用电子邮件广告以提高品牌认知，促使人们光顾他们的商店或网站。总体而言，社交网站发展迅速，以至于营销商很难跟上步伐。举餐饮业为例。星巴克在利用社交媒体方面是第一，它拥有 1,200 万推特粉丝。脸谱网注册用户中有 1,930 万人“喜欢”它。麦当劳在推特上的粉丝超过了 8 万个，脸谱上的好友为 700 万个。

从广告中获得更大影响的另一个方式是迎合消费者和企业对绿色营销的兴趣。匆匆浏览杂志和商业出版物，上面有各种对可持续性和碳减排措施的新呼吁。在下一节中，我们会更深入地探讨一些其他流行的广告媒体。

电视广告

电视为全国性广告主带来了很多好处，但是它费用高昂。例如超级杯转播时，30 秒广告的费用超过 250 万美元。一家公司要卖多少瓶啤酒或多少袋狗食，才够支付这样的广告费啊？答案可能是“很多”。但在过去，鲜有媒体可以像电视一样，能对这么多观众产生如此巨大的影响力。

尽管你可能读到了其他替代性的促销方法所获得的增长，电视广告仍然是占据统治地位的媒体。数码视频播放器（DVRs）可以让消费者跳过电视中的广告，从而使电视对广告主的吸引力下降，除非广告拍摄得非常好，让人想看。新的节目传送系统的实行，比如根据需要选择视频，让电视广告主更难吸引消费者的眼球。因此，广告主需要更好、更准确的方法来测量电视广告的效果，结果是，许多营销商正转而求助社交媒体。

植入式广告


植入式广告


广告商付费让产品出现在电视节目和电影中。

电视广告并不限于传统的商业广告，有时产品会出现在节目里面。植入式广告（product placement）
 指广告主付费安排他们的产品出现在电视节目和电影中，让观众能看到它们。植入式广告的一个典型案例是电影《外星人》（E.T.）中出现的锐滋巧克力（Reese’s Pieces）。你注意过《美国偶像》的评委桌子上的可口可乐杯吗？许多植入广告更加巧妙，比如祖卡公司（Zuca）的轮式行李箱曾出现在电视剧《犯罪现场调查》（CSI
 ）中。

植入广告的最新方法是将虚拟产品设计进电子游戏中。如果你是一个游戏玩家，那就看过游戏内的广告，就像篮球比赛球场周边的广告一样。新技术使得赛车游戏中的自动售货机可被某品牌冠名，一段时间之后也可被重新冠名，这取决于可口可乐、百事可乐、埃克森（Exxon）或壳牌是否购买了广告时段。

[image: ]
植入式广告常常做得很巧妙。你可以在电影使用的产品中看到它的身影，比如本图片中桌子上摆放的产品。其目标是影响你对该产品的需求。在你喜欢的电视节目和电影中，你注意到什么样的产品植入广告？



商业信息广告片


商业信息广告片
 专门促销产品和服务的电视节目。


商业信息广告片（infomercial）
 是一个完整的电视节目，专门用来促销某种特殊的商品或服务，其成功的原因在于它对产品及其如何工作有非常详细的介绍。这就相当于派你最优秀的推销员去消费者家中使出浑身解数实现销售，比如表演行销、实物演示、证明和图示等。由于它们的成功，2014 年商业信息广告片的总值预期将上升至 1,700 亿美元以上。

有些产品通过这一类广告实现了 10 亿美元以上的销售额，比如高伦雅芙（Proactiv）粉刺霜，旭化成（Soloflex）、全能健身器（Total Gym）、搏飞（Bowflex）健身器械、乔治·弗里曼（George Foreman）烤炉以及罗恩·波佩尔（Ron Popeil）电热轮转烤肉器和烤架。有些产品若是不向人们展示样品和使用鉴定书就很难销售，比如个人开发课程、房地产项目或是健身录影带等。你购买过出现在商业信息广告片中的产品吗？

网络广告

若是营销商选择在搜索引擎（例如谷歌或必应）上发布广告，他们就能接触到最希望接触的消费者，消费者会搜寻休假旅行、汽车买卖或股票交易等信息。网络广告的一个目标是将潜在的消费者吸引到一个网站，让他们可以更多地了解公司及其产品，而公司也可以更多地了解消费者。一旦有用户访问网站，点击广告，公司就有机会搜集他们的姓名、地址、意见和偏好。因此，网络广告拉近了消费者和公司的距离。另外一个优势是它让广告主看到有多少人点击观看商业信息广告片，以及每个潜在消费者阅读或观看了多少次。网络广告已经成为增长最快的广告形式。在接下来的三年里，预期网络广告和社交媒体广告的开支将会大增。

电子邮件营销已成为网络广告的重要组成部分。不过，广告主必须小心不要使用过度，因为消费者不喜欢看到他们的收件箱中有太多的促销广告。因此，有些公司会利用邮件发送提示到用户的其他社交媒体（比如脸谱和推特）。本章“社交媒体的商业价值”专栏更加深入地探讨了社交媒体和其他促销工具之间的联系。


互动促销
 一种促销的过程，可以让厂商不只是单向地对买主推销产品，还能让买方和卖方一起沟通，共同创造互利的交易关系。


互动促销（interactive promotion）
 可以让厂商不只是单向地对买主推销产品，还能让买方和卖方一起沟通，共同创造互利的交易关系。Garden.com 是一家从事园艺产品和服务的在线零售商。营销副总迪翁·夏弗纳（Dionn Schaffner）曾说：“园艺是一种信息密集的活动。客户显然需要学习园艺方面的知识，同时也想要通过和园艺专家沟通来取得灵感。”Garden.com 的做法是在其网站建立一个论坛，让客户可以互相聊天和讨论园艺的问题。

科技的发展已经大大地加深了客户沟通。许多公司设立网络虚拟商店来提供在线影片、聊天室及其他服务；在这里，客户可以跟其他人聊天、向销售员咨询、浏览产品与服务，以及购买产品。

互联网最终会改变厂商和客户的“互动”方式，而非“促销”方式。营销者的目的是与客户建立长期关系，这意味着仔细聆听消费者的需求、追踪其消费记录、提供优质服务，并且让他们接触到更全面的信息。

下面介绍互动促销是如何帮助一个传统的销售商保持竞争力的。维他美仕公司（Vita-Mix）制造昂贵的食物搅拌机。起初，竞争很小，公司大多依赖其 140 家独立的承包商在各州的展销会、有关食品的活动和商店中销售搅拌机。最终，维他美仕开始利用商业信息广告片，销售量突破了 1 亿美元。然后，位于犹他州奥勒姆的商用搅拌器制造商 K-Tec 开始谋求维他美仕的消费者市场。K-Tec 在一个网站上促销其新产品，在网站上它的首席执行官正在搅拌高尔夫球、烤鸡和苹果手机（信不信由你）。该视频最后发布到了 YouTube，这个新竞争者的销售额迅速增长。维他美仕创建了自己的网站维他村（Vita-Village），演示如何制作健康的食物和小吃，并创立一个社交网站，让喜欢使用搅拌器的人能够分享食谱，从而成功地作出了回应。网络销售商应当努力确保将他们的努力纳入到一个总体的多媒体战略之中。


社交媒体的商业价值　

社交媒体是其他促销方式的补充

广告主可能会同意：社交媒体在产品促销中的重要性日益增加。下面用几个例子说明，执行官们也不得不承认有必要将社交媒体整合进促销组合中。

好莱坞的弗雷德里克集团公司（Frederick’s of Hollywood Group, Inc.）总裁琳达·洛尔（Linda LoRe）说：“社交媒体需要与其他渠道（不论是直邮广告还是店内促销）联合起来，发起一场整体的营销攻势，摆出你的品牌，拉近消费者和品牌之间的距离。”

美国国家史迹保护信托机构（National Trust for Historic Preservation）执行副主任戴维·布朗（David J. Brown）称：投资社交媒体会帮助该组织达成某些目标，比如构建保护意识，因为它接触的是新生一代非传统的受众。他继续说道，社交媒体的粉丝会直接收到他这个组织的邮件，因为人们不再仅仅使用一种交流方式。他认为社交媒体和直邮广告完全可以互补。

凯西·伦佩尔（Kassie Rempel）是 SimplySoles 网站的老板，她会送出手写的感谢信，并且认为手写的感谢信和社交媒体之间的共同点就是易于接近，都可以帮助营销商与消费者建立个人之间的联系。


资料来源：“Does Return on Social Media Justify the Spending?”Deliver Magazine
 , July 2010, www.simplysoles.com, accessed April 2011; and www.preservationnation.org, accessed April 2011.




利用社交媒体监控广告效果

胡椒博士（Dr Pepper）在脸谱网上有 850 万个粉丝。现在，该公司可以追踪和验证那些点击“喜欢”它们软饮料的用户了。它每天在脸谱粉丝网页上发布两条信息，然后监控其结果。这样，公司就可以知道一条信息被浏览了多少次，被分享了多少次，以及粉丝都回应了什么。该公司认为如果要介入社交媒体，就必须倾听，理解对话的性质、数量和所讨论的话题。简而言之，像脸谱和推特这样的社交媒体的存在，使得组织可以提前对广告进行测试，即在广告发布到电视等传统媒体之前，就可以听到观众喜欢不喜欢某些信息的理由。
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网络广告是发展最快的广告形式，它能够提供多个系列的产品及其性能的介绍。例如，天梭公司（Tissot）会在其网站上介绍一种新型的 3D 现实应用，它能让消费者试用一只 3D 虚拟表，并与其性能互动。你认为对某些类型的产品或服务而言，网上推销会比其他方式更有效吗？



如果公司希望建立自己的客户群，最好将高层管理者纳入到对话之中。例如，维珍集团（Virgin Group Ltd.）的理查德·布兰森（Richard Branson）和美捷步的谢家华会在推特上与消费者交流。美好住宅和花园房地产公司（Better Homes & Gardens Real Estate LLC）的谢里·克里斯（Sherry Chris）每天要花两个小时阅读推特、脸谱、领英（LinkedIn）和四方（Foursquare）网，并在上面发帖。这种让消费者介入的做法变成许多公司倾听战略的主要组成。它会占用时间，但是，要想了解消费者想什么和如何评论你的公司，没有比它更好的办法了。

许多公司允许其员工出于商业目的使用他们的个人手机。当然，其中就包括使用脸谱、推特和其他社交媒体。本章“道德抉择”专栏探讨了可能会因此而产生的一些问题。


道德抉择　

电子设备的道德

许多公司允许员工将他们自己的智能手机等小工具用于工作。不过，如果存有敏感商业文件的手机丢失会怎样呢？大多数公司坚持让在每一部智能手机上设置密码。密码可以阻止其他人使用手机的基本功能。因为员工经常会在手机中存储电子邮件和带有公司数据的附件，因此，这一点很重要。

设想你的手机收到了同事的个人信息，其中也包括某些上级的信息。你知道这个信息会导致这些员工和经理人受到处罚或解雇。你还知道其他员工也收到了同样的信息。你不知道如何处理这些信息是符合道德的。你是否应该将它交给你的直属领导？它涉及什么样的道德问题？你会怎么做？你期望自己的行为产生什么样的结果？



全球广告

全球广告要求营销者开发一种在世界各地通用的单一产品和促销策略，例如万事达卡的“无价”运动。各地一致开展全球广告无疑能节省公司在研发和设计上的费用。然而，在某些场合，针对特定国家或区域采取不同的促销手法，要比全球促销更加有效，因为每个国家或区域都有自己的文化、语言和购物习惯。
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这个美宝莲（Maybelline）广告是为非裔美国女性设计的，也有很多是针对拉丁市场和亚洲市场的。定向广告还可以吸引到哪些潜在的消费族群呢？



营销者在世界各国都使用单一活动确实容易产生问题。日本公司为极受欢迎的饮料宝矿力水特起的英文名称是 Pocari Sweat，这个名字对于多数以英文为母语的人来说并不是一个好的品牌形象。在英国，福特 Probe 之所以卖得不好，就是因为“probe”这个字会让他们联想到医生的候诊室和健康检查。美国人可能不太能接受瑞典的克拉普（Krapp）牌卫生纸，但这还没有比将库尔斯酿酒公司（Coors）的标语“Turn it loose（放松一下）”翻译成“拉肚子”更糟。伊卡璐（Clairol）将一款叫做喷雾棒（Mist Stick）的鬈发定型液引进了德国，但问题是 Mist 的德文意思是“粪肥”。一件宣传罗马教皇到迈阿密访问的短袖圆领杉上面写着“la papa”（在西班牙语中的意思是马铃薯），其实上面应该写的是“el papa”（我看见了罗马教皇）。如你所见，在国际广告中选择恰当的词汇需要相当的技巧而且十分重要，了解文化也是如此，这需要调查每个特定国家人民的需求，并根据人们的需求来设计合适的广告、验证广告效果。

即使是在美国，不同族群的差异也大到需要特别设计促销方案。例如，每食富美国（Masterfoods USA）食品公司就试着将焦糖口味的 M&M 巧克力豆促销到西班牙裔美国人聚居的市场，比如洛杉矶、迈阿密和圣安东尼奥等城市，但结果并不理想。由于了解到该市场的巨大潜力，每食富食品公司改变了策略并收购了卢卡斯（Lucas）糖果公司（这家公司曾经成功地在墨西哥出售 Felix Sour Fruit、Lucas Hot 以及 Spicy 等糖果）。也因此，每食富食品公司成功地进军了美国市场。

今天大多数的营销者都逐渐从全球化（全世界都用一样的广告）转向地区化（针对特定国家或特定族群制作特定的广告）。在未来，营销商将需要准备更多专为一小群客户设计的促销方案，甚至会小到个人。“域外观察”专栏探讨了在偏远地区（如印度农村）进行广告推销的相关议题。


域外观察　

在印度农村的促销

美国的广告主使用最新技术来促销他们的产品，而印度的全球广告经营者想要接触到 7 亿农村消费者，却连最为传统的媒体（如电视、广播电台或报纸）都无法依赖。因此，他们便利用云游四方的表演者，比如桑迪普·夏尔马（Sandeep Sharma）。这位前婚礼歌手会说笑话、示范和表演游戏节目，以便将世界上最大的品牌带给印度最偏远地区的少量观众。

因为没有受到全球最为严重的经济衰退的影响，印度农村消费者的开支比以前有所增加。国际品牌正在派出他们的销售人员（比如夏尔马）来到他们中间。去年，印度的总体广告支出增加了大约 10%，而农村广告的增长是该比率的 4 倍。夏尔马会免费为拖拉机更换嘉实多（Castrol）润滑油，在乡村学校分发雀巢方便面，销售联合利华的肥皂、乳霜，并且促销牙粉。他首先是征求村中长者的同意，搭起移动舞台，然后，放大音乐，开着车在村中各处转，以引起村民的注意，并且向儿童分发糖果，告诉他们把邻居带来。聚集起来的人全是男人。销售有很多互动，但极少是跟女人互动。当夏尔马跟女人谈论联合利华肥皂和护肤霜的神奇之处时，他要躲在一个活动挂图后面，以避免目光直接接触，因为那是对男人的冒犯。通常丈夫或兄弟站在附近问所有的问题，即使是女用商品也是一样。

夏尔马已经为林特兰德农村通信公司（Linterland Rural Communication）巡回推销了 5 年。这是一家将业务延伸到农村的公司，且与隶属于埃培智集团（Interpublic Group）的广告代理商灵狮环球公司（Lowe Worldwide）建立了合作关系。夏尔马每月收入为 350 美元，这比印度农村的普通收入要高出很多。他每月要走 5,000 多英里，每天拜访 3 个村庄，与他团队的另外 4 个人睡在廉价的宾馆里，或者睡在他的卡车上。他每次都是几个月不能回家。这虽然与他在最好的宾馆里唱歌的梦想相距甚远，但是要比在婚礼上唱歌挣的钱多很多。


资料来源：Eric Bellman, “The Infomercial Comes to Life in India’s Remotest Villages,”The Wall Street Journal
 , June 10, 2009; and Interpublic Group, www.interpublic.com, accessed May 2011.




15.3 人员推销：聆听客户需求


人员推销
 面对面地向客户展示、促销自己的产品和服务。


人员推销（personal selling）
 是指面对面地向客户展示、促销自己的产品和服务，涉及销售人员寻找潜在客户及售后服务。有效的销售不仅是说服别人购买而已；事实上，在今天比较精确的说法是帮助他人满足他们的需要（也是帮助买家购买）。

考虑到这个观点，你就可以了解为何销售人员使用互联网、笔记本电脑、iPad 等工具，帮助客户搜索信息、根据消费者需求定制个性化产品、查看价格，以及其他有助于完成销售的所有步骤。人员推销的好处是有一个人帮助你完成交易过程。销售人员会聆听你的需要、帮助你解决问题，以及尽可能地提供帮助使问题更加顺利而轻松地被解决。

公司运用人员推销的成本很高，因此还保有销售人员的公司，必须将他们训练成特别有能力、有效率，并对客户有所帮助的人。为了吸引销售人才企业提供优厚的薪资奖金。基本上，拜访一次潜在的企业间客户，平均成本大约是 400 美元；当然，没有公司会付这么多钱随便找一个人去，具有技能并受过良好培训的专业销售人员和顾问才是上上之选。

销售流程的七个步骤

了解人员推销的最好方式就是经历一次完整的销售流程。假设你是一位软件销售员，工作是向企业用户展示你公司销售的不同程序的优点。有一个产品对与客户建立长期关系至关重要，那就是客户关系管理软件（CRM），尤其是社交 CRM 软件，它整合了社交媒体的功能，与客户建立起一种社区关系。现在，让我们从头到尾走一遍销售流程的七个步骤，看看为了销售社交 CRM 软件，你需要做什么。


客户开发
 寻找潜在买者并选择最有可能购买的人。


资格审核
 在销售过程中，要确定人们对产品有需求、有权利购买，并且愿意接受销售的信息。


1．客户开发和资格审核
 　销售流程的第一步是客户开发（prospecting）
 ，它包括寻找潜在买者，并选择最有可能购买的人。选择的过程称为资格审核（qualifying）
 ，其目的是要确定他们对产品有需求、有权利购买，并且愿意倾听销售信息。有些人称开发和审核为“销售线索挖掘”。


潜在客户
 对产品有需求、有权利购买，并且愿意接受销售信息的人。

符合这些标准的人就会被称为潜在客户（prospect）
 。你通常会在销售展览会上看到潜在客户，他们聚集在制造商提供的摊位上并询问问题。其他的潜在客户会到你的网站上找信息，但通常最好的潜在客户是由使用过且十分了解产品的人所推荐而来的。销售人员通常会在潜在客户正式上门以前，先发送电子邮件提案给客户以确定他们是否有购买意愿。
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你应该熟悉人们在进行人员推销时所在的各种情境。他们会在当地的商店中摆摊，如本图所示。他们也卖各种商品和服务，比如汽车、保险和房地产。他们做些什么会对你这个消费者更有帮助呢？




2．售前接触　
 销售过程可能会花很长的时间，在销售开始前搜集信息十分关键。在拨打销售电话之前，你必须进行一些深入研究。在售前接触阶段，你要尽可能地了解客户及其需求。在销售社交 CRM 软件之前，你需要知道公司里哪些人最有可能购买或使用它。他们面对的是哪种客户？他们目前采用的是哪种关系策略？他们的系统是怎么建立的，他们正在寻求什么样的改进？所有信息都应该输入数据库，那么，即使某个销售代表离开公司，公司仍然可以将客户信息传交给新的销售人员。


3．接待客户
 　“你没有第二次机会来创造一个好的第一印象。”这也正是接待客户如此重要的原因，你希望给予他们和善的专业形象、创造和谐、建立信用，并开启一段良好的商业关系。通常企业是否要使用某种新的软件包，取决于买家对于销售人员所提供的可靠服务的认知。在销售社交客户关系管理产品时，你可以帮助客户训练员工在必要时升级，很重要的是这在一开始就要告诉客户。


4．产品演示
 　在你实际展示软件时，一定要让产品展示出完全契合客户需求的附加值。如万塔索（Ventaso Inc.）、山特集团（Sant Group）等企业都提供包括 powerpoint 到竞争分析在内的销售方案软件。由于事前详细准备，也了解客户可能的需求，你可以量身定做适合的销售展示。这是一个向潜在买者传达如下信息的好时机——他们正在加入其他使用这个新软件的公司领导者的行列。


5．释疑解惑
 　你应该预见到未来可能出现的质疑，并准备好适当的响应。把这些问题想成是一个创造良好关系的机会，而不是对你所说的话的挑战。客户有合理的怀疑，而你正好可以在那里解决他们的问题。关系的建立基于信赖，而信赖来自成功且诚实地与他人合作。通常你可以介绍公司的其他人让客户认识，他们可以解决客户的问题，并且提供客户所需的东西。你也可以利用笔记本电脑建立一个虚拟的会议，让客户和公司同事聊天并建立新关系。


收　尾
 使销售过程朝向实际买卖的问题或陈述。


6．销售履约
 　在回答了问题和质疑之后，你可以进入收尾，收尾（trial close）
 指的是使销售过程朝向实际买卖的问题或陈述。在收尾中，你可能会问：“何时使用新软件培训员工最恰当？”最后的步骤是要求客户订购并告诉顾客在哪里签名。当关系建立起来之后，销售拜访的目标可能就是得到顾客的推荐信。
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销售并不是销售员与消费者关系的结束。销售员应当追踪销售，以确定消费者得到了快乐；或许要提出建议来补充消费者所购买的物品。有没有销售员利用有效的追踪流程，卖给你更多东西？他们是如何做的？




7．售后服务
 直到客户同意采购而且十分满意，销售过程才算完成。销售人员要成为客户解决方案的提供者，并且要考虑到销售之后会发生什么事情。售后服务包括处理客户的投诉、确定客户的问题已经得到解答，以及快速供给客户想要的东西。对于产品而言，通常客户服务和销售一样重要。这就是为什么大多数制造商建立了网站，客户可以在此寻找信息、解决问题。你可以看到我们为什么把销售描述成一个建立关系的过程，而不只是在交换产品或服务。随着你对新的需求作出反应并提供新的服务，销售关系可能会持续多年。

不同的产品和服务，销售过程也存在差异，但其主要理念是一致的。销售人员的目标应该是帮助买者购买，并且确保他们在购买之后十分满意。销售自动化（sales force automation, SFA）包含超过上百个软件，可以帮助销售人员设计产品、完成交易、连接到公司的内部网络等。有些销售人员甚至用它连接到制造工厂让客户进行虚拟参观。IBM 的销售人员可以利用各种方式，从黑莓手机和销售管理软件，到维基网站（用户可以编辑的协作网站）、博客、播客、IBM 的内部网等。

企业对消费者的销售过程

大部分对消费者的销售都在零售商店中进行，销售人员的角色与企业间的销售并不全然相同。两者的第一步骤都是先了解产品。然而，在企业对消费者销售中，销售人员不必进行客户开发和资格审核。企业对消费者的销售是假设大部分上门的客人都是有购买力的，除非是在销售汽车、家具等昂贵产品时，销售人员才会问一些问题来过滤出有购买力的潜在客户，以免浪费时间。

类似地，虽然应该尽可能多地了解在特定商场里购物的消费者类型，但零售销售人员通常不必经历售前接触阶段。销售人员的确需要关注购物者，避免和销售同事交头接耳，更要禁止和朋友接打电话。你曾经经历过销售人员的这种无礼行为吗？你怎么看？

企业对消费者销售过程的第一个步骤是接待消费者。太多的业务人员以“我可以帮你吗？”来开头，但回答通常是“不用”。较好的说法应该是 “我可以帮你些什么？”或是简单地说 “欢迎光临”。这是向客户传达一种信息：你可以随时提供服务，你的态度亲切，专业知识丰富。

要先发现客户的需要，再作出简单说明。告诉客户你的产品如何满足他们的需求，要回答消费者的问题，帮助他们选择适合的产品。

和企业间销售一样，结束试探并收尾非常重要，“你希望我帮你打包吗？”或“你要刷卡吗？”即是两例。推销是一种艺术，销售员通常要同时扮演好协助者与催促者这两个角色。通常个别消费者需要一点时间独自考虑是否购买；销售员必须尊重这个需求，在顾客需要时又要随时满足客户的需求。

售后服务非常重要，但常在企业对消费者的销售中被忽略。如果产品已经送出，销售员必须确定产品是否准时送到或安装到位。若是销售人员做好了售后追踪服务，常常就有机会销售更多产品、做更多生意。图 15.2 指出企业对消费者的整个销售程序，可以将之和企业间销售的七个步骤进行对照比较。
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图 15.2　企业对消费者销售的过程步骤




学习评估

·促销组合的四个传统要素是什么？

·广告收入最高的三个媒体从高到低排列分别是什么？

·企业间销售过程有哪七个步骤？



15.4 公共关系：和大众建立关系


公共关系
 一种管理功能，它能评判公众的态度、根据公众的要求改变政策和程序，并贯彻执行改进后的行动方案，以赢得大众的了解和接受。


公共关系（public relations, PR）
 是一种管理功能，它能评判公众的态度、根据公众的要求改变政策和程序，并贯彻执行改进后的行动方案，以赢得大众的了解和接受。换言之，好的公共关系方案有三个步骤：


1．仔细聆听大众。
 公共关系始于科学的营销研究以评估公众态度。


2．改变政策和程序。
 企业无法通过大肆宣传获得来大众的理解，而是要提出符合大众利益的方案，并付诸行动。了解大众需求的最好方法就是倾听他们的言论，他们常常在不同的论坛和网络上发表自己的意见。这包括能够通过在线交流处理危机。


3．告知大众正在响应他们的需求。
 仅仅是拥有符合大众利益的方案是不够的，你必须告诉大众这些方案，让他们了解你正在响应这些需求。由于信息来自一个更具信任感的源头（媒体），因此，公共关系更能影响潜在消费者。

最近的事件强调了对良好公共关系的需求。此类事件包括丰田汽车的安全问题、苹果手机的天线问题、英国石油公司漏油事件、日本核电问题和围绕着某些著名演员和运动员的问题。

公关部门和公司的利益相关者维持着紧密关系，这些人包括消费者、媒体、社区负责人、政府官员和其他利益相关者。销售者正在寻找可以替代广告的方式，而公共关系是一个不错的选择。因为报纸要减少记者，人们正在寻找其他的新闻信息源，其中就包括宣传稿。与博主建立联系现已成为让公司维持媒体曝光度的一个重要方式。

宣传：替“公关”开口说话

宣传是公关的言语武器，几乎是所有组织的主要功能之一。以下是它的运作方法：如果你要介绍新的非常素食餐店给消费者，但是促销预算很少，你必须开始有一些销售才能产生资金。接触大众的一个好方法就是通过宣传。


公共宣传
 将所有和个人、产品或组织有关的信息，通过媒体传送给大众。卖方并不需要为此出钱，所以也没有控制权。


公共宣传（publicity）
 是将所有和个人、产品或组织有关的信息，通过媒体传送给大众。卖方不需要付钱，也没有控制权。你需要技巧来撰写有趣或有新闻价值的材料，使得媒体愿意发表他们。你可能也需要为不同的媒体写不同的报道：在这家媒体介绍新的负责人，在另一家则要描述独特的产品价值。一旦新闻被报道出来，你的商店就会受到许多潜在消费者（以及投资者、批发商和经销商）的关注。这可能代表着你正走在成为一个成功营销商的道路上。洛克菲勒曾说：“仅次于做出正确的事情，最重要的就是让人们知道你在做正确的事情。”非常素食店可以采取哪些利于社区的作为，借此创造更多的宣传？

[image: ]
有些公司会争相采取极端做法，以引起公众的注意。这位裸跑者将博彩网站的名称（GoldenPalace.com）文在身上，避开了第 38 届橄榄球超级碗总决赛的保安，以这种展示方式为该网站做广告。一条吸引人的新闻还是一个付费广告，你认为哪种方式更能引起人们对公司的注意？



除了免费之外，公共宣传还有几个优于其他促销工具（如广告）之处。公共宣传可能接触那些不看广告的人，还可能会被放在报纸的头版或其他重要位置，或是出现在机场大厦的电视新闻报道中。也许公共宣传最大的优势就是可信度。当报纸或杂志将一则报道以新闻的方式刊登，读者就会把这则报道看成是新闻──新闻比广告的可信度更高。

不过，公共宣传也有些缺点。例如，营销商不能控制媒体如何、何时以及是否会使用你的报道。媒体没有义务要使用公共宣传稿，而多数公共宣传稿都会被丢掉。另外，稿件内容可能会有所变更以至于不再是正面宣传，因此有正面的公共宣传（如 iPod 销售成长），也会有负面的公共宣传（如通用汽车即将破产）。一旦报道刊登出来，就不可能再重复刊登。但相反的是，广告可以依需要重复播放。确保媒体帮助公司做好公共宣传的方法，就是和媒体代表建立友善的关系，全力合作。这样，在你需要他们的支持时，他们配合你的可能性就会比较大。

15.5 销售促进：理想交易


销售促进
 通过一连串短期活动来刺激消费者的购买和引发经销商兴趣的促销工具。


销售促进（sales promotion）
 是指通过一连串短期活动来刺激消费者购买、引发经销商兴趣的促销工具，这些活动包括陈列、贸易展销、赞助活动和竞赛等。表 15.5 列出了一些企业间的销售促进方法。

表 15.5 企业间销售促进方法
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目录





	
销售人员的促销组合
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交易（减价）


	
　







说到针对消费者的销售促进活动，可以想到的是邮寄给你的免费试用品、从报纸剪下的减价几分钱的折扣券、各种零售商赞助的竞赛活动，以及谷类食品盒里的奖品（见表 15.6）。你可以把半价折扣券放在校报和家庭邮寄广告中来刺激“非常素食店”的销售。你能看出利用高朋团购网招揽消费者可能会出现什么问题吗？

表 15.6 消费性销售促进方法




	
折价券


	
附赠产品（买一送一）





	
去零头促销


	
目录





	
免费样品


	
现场示范





	
红利


	
特别活动





	
赢得奖金


	
彩票





	
竞赛


	
店内展示







销售促进方案旨在辅助人员推销、广告和公共关系等各种促销手段，激发人们对总体促销活动的热情。这样的促销活动在 21 世纪初突飞猛进，特别是网络促销更是如此。近期的金融危机让人们更注意寻找折扣券和其他促销商品。

销售促进可在公司内部和外部进行。最重要的内部销售促进活动，是针对销售人员和其他会接触到客户的人员，例如客服代表和柜台人员。内部销售促进活动包括：（1）销售培训；（2）销售辅助工具，例如活动挂图、可携式影音播放机和视频；（3）参与商品展销会，销售人员在那里可以得到收益。其他需要面对大众的员工也应该参与特别培训，增加对公司产品的了解，以便更好地融入整体促销活动中。

在挑起公司内部热情之后，营销人员希望让批发商和经销商努力帮助公司促销产品。商品展销会让营销中间商看到其他公司的产品，并且比较彼此的差异。今天，虚拟商品展销会──网络销售展示──让买方不需要走出办公室也能看到产品。此类的促销常常是互动性的，所以购买者可以提问题，而信息也可一周七天、每天二十四小时随时取得。
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芝加哥国际制造业贸易展有 4,000 个摊位，有数千种新产品可供购买者考察和购买。你能理解许多行业的贸易展为什么是一个与行业最新进展、竞争者以及消费者的反应和需求保持同步的有效和必要的方式吗？



在公司员工和销售中介的热情都已被销售促进活动激发起来之后，下一步就是要运用样品、折扣券、减价几分钱的出售、陈列、店内示范、奖品、竞赛和折扣等，对最终消费者展开促销。销售促进是用来维持热情的持续活动，因此，销售人员必须不断地变换策略，让创意保持新颖。你可以在你的非常素食店里进行食品展示，让客户感到产品有多么地诱人。你也可以发起店内烹饪示范来吸引新的素食者。你可以想象用高朋网或生活社会网进行促销会取得的成功。


免费样品
 让消费者免费得到一小份试用产品的促销手段。

一种受欢迎的销售促进方法是免费样品（sampling）
 ──让消费者免费得到一小份试用产品。由于许多消费者在看过或试用过之前是不会购买一项新产品的，因此零售店通常会请人站上走道，拿一小块食物或小杯饮料请人试吃。免费样品是一种快速有效的方法，可以在消费者要作出购买决定时，立即展示产品的优越性。站在非常素食店外，分发免费样品肯定会吸引注意。
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每个人都喜欢免费样品。让人试用新的产品样品是一种促销策略，通常的情况是如果他们喜欢就会立刻购买。提供食品样品而广告业又无法复制的某些优势是什么？



百事可乐推出 SoBe（草本加强饮料）果汁产品线时，就搭配免费样品、事件营销，以及新的网站。“事件营销”（event marketing）就是赞助一些事件（例如摇滚演唱会），或是到不同的场合促销产品。以 SoBe 为例，百事可乐在春假的时候将样品送到沿海城市，学生可以畅饮免费饮料。同样的，思蓝宝（Snapple，果汁和冰茶）等产品在推广时也曾经成功地运用了免费样品和事件营销等促销手段。


学习评估

·建立公共关系方案的三个步骤是什么？

·接触消费者的销售促进方法是什么？

·杰出企业的销售促进方法是什么？



15.6 口碑促销及其他促销方式


口碑促销
 人们将有关他们所买的产品的事情告诉他人的促销手段。

虽然口碑促销不在传统的促销方法之中（曾被认为不好管理），但现在它是最有效的工具，尤其是在网上。口碑促销（word-of-mouth promotion）
 指的是人们将有关他们所买的产品的事情告诉他人。

当詹姆斯（James）和安·斯卡格斯（Ann Scaggs）开办一家苹果音乐播放器 iPods 修理公司时，客户对将设备交给他们感到犹豫，因为没有任何保证它们会被完全修好。斯卡格斯夫妇求助于 RatePoint，它是一个 Web2.0 系统，收集并展示以客户反馈形式表现的口碑信息。于是销售量立刻增加。

任何促使人们谈论有利于组织的事情都是有效的口头促销。例如，你可以观察一下商店是如何使用小丑、旗帜、音乐、产品展示会及其他容易引起注意的工具来制造话题的。巧妙的广告也可以创造许多口头促销。越多人谈论你的产品和品牌名称，当他们购物时就越能记得产品的名称。你可能会喜欢对非常素食店的口碑促销进行脑风暴。

病毒式营销

许多公司已开始通过奖励那些把他们的产品促销给他人的消费者来创造口碑。其中一个做法是鼓励人们进入网络聊天室，为乐队、电影、电脑游戏和运动队大做广告，同意用这种方式促销产品的人就可以得到免费的电影票、后台通行证、T 恤衫和其他类似的商品，这些物品在业内被称为赃物（swag）。你认为奖励促销产品和服务的人是否涉及道德问题？你如何看待那些给脸谱和推特上的好友发送产品信息的人？


病毒式营销
 付钱请人在网络上说好话，或消费者介绍朋友上特定网站，就能得到佣金的多层次销售方案。


病毒式营销（viral marketing）
 指付钱请消费者在网络上说好话（如利用 Twitter），或介绍朋友上特定网站就能得到佣金的多层次销售方案。

一个特别有效的散布正面话题的策略，就是寄推荐信给现有客户。多数公司都只在对新客户促销时使用推荐信，不过它对强化客户选择正确公司的信念也十分有效。通过其他使用者的正面口碑加强信念，因此有些公司习惯要求客户推荐。

负面的口耳相传会造成严重伤害。在线论坛、社交媒体和网站都可以用来散布对产品或公司的批评。快速、有效地处理消费者的抱怨，是减少负面口耳相传的最好方法之一。

博客


博　客
 类似网页的网络日记，但更容易张贴和更新文章、照片和链接其他网站。


博客（blog）
 是类似网页的网络日记，但更容易张贴和更新文章、照片和链接其他网站。当今网络上有上百万个博客，同时每天还在以数以千计的速度成长。它如何影响营销呢？《魔鬼经济学》（Freakonomics
 ）即将问世时，出版人首先将它传给了 100 名博主，通过博主间的口头促销很快就造成了市场风潮，目前已成为亚马逊网络书店排名前三的畅销书。可以想见，包括电影、电视和其他更多产品都可依循此方式进行营销。

播客


播　客
 通过网络传播订阅下载影音档案，消费者可以选择在偏好的时间聆听观赏。


播客（podcasting）
 是通过网络传播音频和视频的一种方法。它让使用者订阅大量的文件（也叫作“馈送”），然后可以选择聆听或观赏。除了让广播和电视节目多了一个新传播媒体之外，播客也让你成为自己的新闻广播员：它能让独立的制作人创作出自己发行的、可以多家同时发布的“电台节目”。许多公司在 YouTube 上发布了视频，也因此取得了成功。

电子邮件促销

阿姆斯特朗（Armstrong）是一家地板制造商，他有一个电子邮件营销计划，旨在增进自己的品牌在商业型供应商之间的认知度。每个月他们会同时发出电子邮件，宣布新产品和产品升级换代信息，以维持自己品牌的忠诚度。然而，随着时间的流逝，这些电子邮件会失去效力。阿姆斯特朗转而求助于电子邮件服务提供商，他们会彻底地修补这一计划。该供应商将市场划分为 4 个独立的部分，对电子邮件进行更紧密的跟踪。

电子邮件促销正在日益普及。大多数销售商也确保他们的电子邮件能在移动设备上浏览，比如黑莓手机或苹果手机。因此，成功的关键在于保持信息的简洁，因为手机用户不想阅读太长的文字。

移动媒体
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移动媒体使得销售商可以借助短信接触消费者。你收到过这种促销短信吗？它对促销什么样的产品最有效？



在移动媒体方面，销售商会利用手机，发送促销彩票抽奖的短信，向消费者发送新闻或体育比赛的消息，并向他们发布公司信息。我们已经看到，公司现在可以确定你的位置，向你发送附近的饭店和其他服务的信息。尽管还存在一些技术上的小问题需要解决，移动营销正在流行起来。

你是否认为传统促销方法逐渐被新科技取代？如果你的答案是肯定的，那么恭喜你答对了。只要你随时掌握住时代的潮流趋势，你就可以在促销领域获得理想职业——而此时其他传统人士还不知发生了什么。

15.7 管理促销组合：大整合

针对不同的目标群需要不同的促销组合。如果营销对象是人数众多、需求相似的消费群体，则通过广告促销效果最好。大型组织最好采取人员推销。为了鼓励人们当下消费而不是延后消费，你可以使用的销售促进方法包括免费试用品、折价券、折扣、特别展示和赠品等。宣传可以辅助其他方法，并在消费者心中创造良好形象。口头促销通常是最有效的促销工具，通过聆听、响应和创造值得报道的形象进行促销，还可以借助博客、播客和微博。

促销策略


推动策略
 一种促销策略，生产者会使用广告、人员推销、销售促进及其他促销工具，说服批发商和零售商进货并销售产品。

如何让产品从生产者流向消费者？在推动策略（push strategy）
 中，生产者会使用广告、人员推销、销售促进及其他促销工具，说服批发商和零售商进货并销售产品，将产品通过分销系统推入商店。如果推动策略成功，消费者就会走进商店、参观并选购产品。


拉动策略
 一种促销策略，将广告和销售促进集中针对消费者，以使他们直接向零售商询问产品。

在拉动策略（pull strategy）
 中，广告和销售促进集中针对消费者。如果拉动策略成功，消费者会到商店购买产品，商店就会向批发商订购。以此类推，批发商就向生产者订购，产品因此通过分销系统向下拉。

胡椒博士（Dr. Pepper）饮料就在拉动策略中使用电视广告来增加配销量。Tripledge 雨刷也试着通过拉动策略来吸引零售商的注意。当然一家公司可以在主要的促销方法中使用两种策略。最新的趋势是在网络上采用推动和拉动策略，这样就可以同时传送信息给消费者和企业。
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公共汽车候车亭里的广告不是什么新东西，但是，绝对伏特加（Absolut）将这一个候车亭装饰上了座椅，以体现其产品风格和奢华属性。你认为让消费者体验（比如豪华的座椅）是让他们想到产品的有效方法吗？



让促销成为营销体系的一环十分重要。换言之，促销应该是供应链管理的一部分。在这种情况下，零售商要和生产者及批发商合作，让供应链能够很有效地运作。接下来的促销方案则是要针对整个系统来设计，目的是要使其总体产品价值对所有人都有吸引力，包括制造商、批发商、零售商和消费者等。


挑选经济
 在网店中挑选产品或在网上货比三家的消费者。

今天，推动策略和拉动策略已经失去了某些有效性。尽管如此，消费者还是爱好搜索 Drugstore.com 或美捷步等网店，在选择吸引他们的商品时货比三家。有些在市场上处于领先地位的销售商会把在设计、包装或色彩方面确实出色的产品直接卖给消费者，比如戴森无袋吸尘器就是这样的产品。其想法是帮助消费者将你和竞争者的产品区别开来。挑选经济（pick economy）
 这个词指的就是那些在网店中挑选产品或在网上货比三家的消费者。


学习评估

·什么是病毒式营销？

·什么是博客和播客？

·描述如何执行推动策略和拉动策略。




总　结


1．识别构成促销组合的新型工具与传统工具。


·什么是促销？

促销是营销商告诉目标市场的人们有关产品的信息，并且说服他们参与交易的意图。

·构成促销组合的四种传统工具是什么？

四种传统促销工具是广告、人员推销、公共关系和销售促进，而产品本身也是促销工具（如图 15.1 所示）。

·促销中使用的一些更新的工具是什么？

现今的促销工具包括电子邮件促销、移动促销（使用手机）、社交网络、博客、播客和 YouTube。


2．比较不同广告媒体的优缺点，包括互联网和社交媒体。


·什么是广告？

广告是一种通过各种媒体播放，需要付费的非个人化（非面对面）信息交流，在广告信息中，组织或个人会以某种形态呈现。

·使用不同媒体的优点是什么？

你可以复习一下表 15.4 所列出的不同广告媒体的优缺点。

·为何商业信息广告片越来越多？

商业信息广告片之所以越来越重要，是因为它们展示了产品的各种信息，并且会使用推荐信来帮助促进产品和服务的销售。


3．说明企业间和企业对消费者的销售流程步骤。


·什么是人员推销？

人员推销是面对面展示和促销产品与服务的方式，也包括寻找潜在客户及售后服务。

·企业间销售过程的七个步骤是什么？

销售过程的步骤是：（1）客户开发和资格审核；（2）售前接触；（3）接待客户；（4）产品演示；（5）释疑解惑；（6）销售履约；（7）售后服务。

·企业对消费者销售过程的步骤是什么？

销售步骤为接待客户（包括向消费者提问）、产品演示（包括回答问题）、销售履约与售后服务。


4．描述公共关系部分的作用，并展示公共宣传如何起到这个作用。


·什么是公共关系？

公共关系是一种管理功能，能评判公众的态度、根据公众的要求改变政策和程序，并贯彻执行改进后的行动方案，以赢得大众的了解和接受。

·一个好的公共关系方案有哪三个步骤？

（1）仔细聆听大众——公共关系始于好的营销研究；（2）依据大众的喜好改变政策和程序——企业无法靠不断地向大众宣传来赢得了解，它们需要有符合大众利益的方案和行动才能赢得了解；（3）告知大众正在响应他们的需求。

·什么是公共宣传？

公共宣传是销售促进的言语武器；它通过媒体将信息传送给大众，而卖方并不需要为此出钱，所以也没有控制权。它是接近大众的好方法；公共宣传最大的好处就是它的可信度。


5．解释各种促销方法的重要性，包括免费样品。


·销售促进活动如何在组织内部和外部使用？

内部销售促进活动是针对销售人员和其他会接触到客户的人员，目的是让他们热衷于公司的产品。内部销售促进活动包括销售培训、辅助销售、视听展示以及参与商品展销会。外部销售促进活动（对消费者促销），包括使用免费样品、折价券、去零头的交易、展示、商店现场示范、奖品等类似的方式。


6．说明口头传播、电子邮件营销、病毒式营销、博客、播客与移动市场是如何发挥作用的。


·口头促销是主要的促销工具吗？

口头促销因被认为不便管理而不被视为是传统促销方式之一，不过它始终是促销产品和服务的一项有效方法。

·今日口头促销如何使用在促销上？

许多公司开始付费请人促销产品，借此创造口头促销的效果。例如，许多公司鼓励人们进入网络聊天室去大肆宣传（炒热话题并说好话）乐团、电影、电子玩具和运动团体。同意以这种方式大肆宣传产品的人，可以得到免费的电影票、进入后台的机会、T 恤及其他的商品（这些东西通常称作赃物）。病毒式营销指付钱给人在网络上说好话，或消费者介绍朋友上特定网站，就能得到佣金的多层次促销方案。口头促销目前已经扩散到博客。播客就像博客一样，不过增加了更多的视觉影音。

·有哪些主要的促销策略？

在推动策略中，生产者使用广告、人员推销、销售促进及其他促销工具，说服批发商和零售商进货并销售产品。在拉动策略中，大量广告和销售促进的方法是针对消费者的，促使他们直接从零售商处购买产品。挑选经济这个词指的是那些在网店中挑选产品，比如 Drugstore.com 或美捷步，或在网络上货比三家的消费者。

批判性思考

1．如果一家公司不与环保主义者、新闻媒体和当地社区进行流通，会出现什么样的问题？你知道哪些公司对你所在社区不负责任吗？后果是什么？

2．你多长时间网购一次？如果你不是真的要买，你会在网络上比较商品和价格吗？你或你的朋友会在亿贝网或其他如克雷格的购物单（Craig’s List）等网站上趁机购买低价的二手商品吗？你会看网络广告吗？它们似乎有效吗？你认为自己会随着时间的推移而更多地网购吗？

3．随着公司和消费者之间互动交流的增加，你认为传统广告会增长还是衰退？其增长或衰退会对电视节目、报刊的价格产生什么影响？

4．博客、播客和社交媒体如何影响你使用的其他媒体，比如新闻门户网站、报纸或电视？你认为博客是一种有影响力的口碑促销方法吗？你现在读报吗？你有什么其他方式获取新闻呢？




第 16 章　理解会计和财务信息


学习目标

读完本章后，你应该能够：

1．解释会计和财务信息在企业中所起的作用，以及它对利益相关者的影响。

2．识别会计专业的五个不同领域。

3．列出会计循环的步骤，区别会计和簿记，并解释计算机如何用于会计。

4．解释主要财务报表之间的差异。

5．解释比率分析在财务信息报告中的应用。




人物侧写

认识西吉·希尔马森 西吉酸奶的创始人

当 25 岁的西吉·希尔马森（Siggi Hilmarsson）离开故乡冰岛到哥伦比亚大学攻读商科学位时，有一件事情他是肯定的，那就是为一家大公司工作不是他想要走的路。然而，毕业之后他还是就职于大型会计师事务所德勤（Deloitte）。希尔马森在心里深知自己是一个创业者，难以改变自己以适应美国公司的生活，也吃不惯美国高糖的食物，尤其想念一种冰岛非常好吃的东西。它叫作斯吉尔（skyr），是一种浓缩过的酸牛奶，浓稠而且富含蛋白质。利用母亲在冰岛雷克雅未克图书馆发现的一张 1913 年的配方，他开始准备在厨房的洗涤池中制作自己的斯吉尔。

根据希尔马森的说法，他前几批斯吉尔时好时坏。其中一个问题是恰到好处的斯吉尔需要在特定的温度下进行配制，这是他那个小厨房无法提供的。因此，希尔马森请假旅行去纽约北部的一家牛奶场，它隶属于一所农业大学，他可以把它租下来。正是在那里他制作出了第一批专业的斯吉尔，他认为味道很好。于是他从德勤辞职，全职制作自己的酸奶。

在完善了配方之后，他为朋友们准备了酸奶让他们品尝。他的同事对这种口味给予了一致的好评。随后希尔马森实现了第一次突破。他的一位朋友在尝过他的酸奶之后将样品带给纽约默里奶酪店的一位职员品尝，独特的口味给他们留下了深刻印象，于是，默里奶酪店成了他的第一个客户。

由于需要融资，希尔马森联系了一位哥伦比亚大学教授，这位教授曾经品尝过他的酸牛奶，而且同意投入一小笔钱，条件是希尔马森自己也要投资。下一步他需要寻找一家乳品加工厂，以便开始生产。他在纽约的诺威奇找到了一家未充分利用的乳品加工厂，这家工厂已经制作奶酪、酸奶和羊奶很多年了。

在为某项筹资活动捐赠了斯吉尔之后，一位全食超市（Whole Foods）的员工品尝并喜欢上了这种酸奶。在他知道之前，希尔马森正在全食公司总部签署合同，向全食公司在美国一半的超市供应这种酸奶。不幸的是，希尔马森的公司在制作出酸牛奶之后无法快速冷藏，因此满足不了从 15 家店到 100 家店猛增的需求。该加工厂为了扩大规模只好关门 3 个月，造成了现金流问题。希尔马森担心公司从此会一蹶不振。然而，他受过的教育以及在德勤的工作经历帮助他面对这一财务挑战。通过严密的财务和物流控制，3 个月之内他又重新开始了生产。

随着生产的进行，希尔马森还要面临持续不断的成本问题。产品的核心原料是产自食草奶牛的脱脂牛奶，它是完全浓缩的乳清，所需奶量是平常酸奶的 3 倍。这使他酸奶在这个价格竞争堪称激烈的行业价格高达 6 盎司杯接近 3 美元。他的产品必须持续冷藏，产品配送也提升了成本，影响到了现金流。希尔马森深知所有的公司都要面对这种财务挑战。幸好他熟悉衡量企业健康的方法，比如财务分析、成本控制、财务报表和股本收益和资产回报。

控制成本、管理现金流、了解利润率和税收以及财务报表是达能（Dannon）、优诺（Yoplait）等大型酸奶生产商成长和生存的关键，也是像西吉酸奶等小生产商的命脉。本章将向你介绍关乎企业成功的会计基础和财务信息，也会对财务比率进行简单的探讨。企业无论大小，都会采用财务比率来衡量自己的业绩表现。


资料来源：Jill Priluck, “The Yogurt Chronicles,”Slate
 , August 13, 2010; Alexandra Wolfe, “Learning to Milk a Profit,” Bloomberg Businessweek
 , August 12, 2010; and Courtney Rubin, “The Sugar Made Him Do It,”Inc
 ., February 15, 2011.




16.1 会计信息的重要性

像斯吉尔酸奶的故事，每天都在商业世界里发生。小企业经营良好还是倒闭常常在于如何维持财务流程，大企业也是如此。财务管理是优质企业的心跳中枢，而会计制度则负责维持中枢运作正常。

会计报表和财务报告反映了企业的健康状况，就像脉搏和血压显示一个人的身体是否健康一样。如果你想发展成功的事业，就必须具备一些会计学的相关知识。如果没有阅读、了解并分析会计报表和财务报告的能力，就无法理解企业运作。

读到本章的结尾时，你应该会了解会计学是什么，它是如何运作的及它为企业带来了何种价值。当你进一步参与商业活动，或者只是单纯地想了解企业的财务状况时，这些新知识可以让你获益。

会计是什么


会　计


财务事件及交易的记录、分类、概述与解释，提供给管理者及利益相关者所需要的资讯，能协助他们作出良好的运营决策。


会计（accounting）
 指的是企业中财务事件及交易的记录、分类、概述与解释，提供给管理者及利益相关者所需要的信息，能协助他们作出良好的运营决策。财务交易包括货物和服务买卖、购买保险、支付职员薪资和使用原物料等。我们通常将所有的进货记录集合在一起，所有的销售交易亦同。将累积的记录和会计数据整理编制成报表的程序，称为会计制度（accounting system），请参阅图 16.1。
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图 16.1　会计制度

会计制度的输入资料，包括销售和其他交易文件的记录。这些数据会被记录、分类和整理。最后会编制成财务报表，例如损益表、资产负债表及现金流量表。



会计的主要目的是帮助管理者作出良好的决策。另外还有一个主要的目的，那就是报告企业的财务信息给有兴趣的利益相关者，例如公司股东、债权人、供应商、职员、工会、社区活动家、投资者和政府（税务）（如上页表 16.1 所示）。以下将探讨会计被区分为哪些主要的范围。

表 16.1 会计信息使用者和所需报表

许多类型的组织都会利用会计信息来作决策。报表编制必须依据各类使用者的需求，会计人员一定要准备好适合的报表。




	
使用者


	
报表类型







	
政府税务机关（例如国税局）


	
纳税申报表





	
政府监理机构


	
必要的报告





	
关心组织收入与财务状况的人（例如股东、债权人、财务分析师、供应商）


	
年报中的财务报表（如损益表、资产负债表、现金流量表）





	
企业管理者


	
财务报表和各种内部财务报表







16.2 会计领域

你可能会认为会计只能用在以营利为目的的公司，但是非营利组织（如教会、学校、医院、互助会和政府机关）在报告财务数据时也需要会计工作。会计被称为企业的语言。会计专业被区分为五个主要的工作领域：管理会计、财务会计、审计、税务会计，以及政府与非营利组织会计。所有的领域都很重要，这五个领域都充满未来创造事业的机会。以下将扼要地探讨每个领域。

管理会计


管理会计


用来提供信息和分析的会计，以协助企业管理者作决策。


管理会计（managerial accounting）
 提供信息和分析，以协助组织内的管理者作决策。管理会计着重于生产、营销，以及其他职能的成本衡量与报告；编制预算（规划）；审视各部门预算是否超支（控制）；并且制定将税费最小化的策略等（税务会计）。


注册管理会计师


符合必要的会计教育和经验充足的专业会计师，并且已经通过了“注册管理会计师协会”的检定。

如果你主修商科，那么管理会计就几乎是必修的课程。你甚至可能将担任注册管理会计师作为事业目标。一个注册管理会计师（certified management accountant, CMA）
 是已经符合必要的会计教育和经验充足的专业会计师，并且已经通过了“注册管理会计师协会”（Institute of Certified Management Accountants）的检定。由于全球范围的竞争增加、组织精简、业务外包及组织预算的删减，管理会计可能成为你在大学所修过的最重要的课程之一。
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组装飞机引擎需要许多工具、零部件、原材料和其他元件，还需要付出大量劳动成本。将这些成本最小化并确立切实可行的生产计划是企业生存的关键。为了确保公司的竞争力，管理会计团队必须与哪些内部部门一起合作呢？



财务会计


财务会计


为组织之外的人所准备的会计信息和分析。


年度报告


组织的财务现况、进程与对未来的预期的年度说明。


财务会计（financial accounting）
 与管理会计不同，财务会计主要是为组织之外的人，包括除股东、管理者、员工之外的债权人和贷款人、工会、顾客、供应商、政府机关与一般的投资大众提供信息和分析。这些外界人士有兴趣的财务问题包括：组织获利吗？支付账单的能力如何？负债多高？很多问题的答案都要写在公司每年一份的年度报告（annual report）
 中，年报会记载组织的财务现况、进程与对未来的预期展望。出于来自利益相关者需要详尽财务信息的庞大压力，企业将大量信息刊载在年报中。


私业会计师


为公司、政府机关或非营利性组织工作的会计师。

维持精确的财务信息对企业而言非常重要，因此许多公司、政府机关，或非营利组织会雇用私业会计师（private accountant）
 。然而，并非所有的公司或非营利组织都想要或需要一个全职会计师。因此，在美国有数以千计的会计公司为组织提供所需的会计服务。


公众会计师


以收费为基础提供会计服务给个人或企业的会计师。


注册会计师


通过“美国会计师协会”系列考试的会计师。

以收费为基础提供会计服务给个人或企业的会计师，称为公众会计师（public accountant）
 。他们提供的业务协助包括设计会计系统、帮助选择正确的软件来运作系统、分析组织的财务绩效等。通过“美国会计师协会”（American Institute of Certified Public Accountants, AICPA）系列考试，并符合政府要求的教育学历和经验，就可获得承认成为一个注册会计师（certified public accountant, CPA）
 。注册会计师们可担任私业会计师或公众会计师，也常应聘担任其他的财务相关职位。现在全美有超过 60 万位注册会计师，其中有 37 万是美国注册会计师协会的会员。

向会计数据使用者确保所提供信息的准确性对会计师非常重要。独立财务会计准则委员会（Financial Accounting Standards Board, FASB）定义了一般公认会计原则（generally accepted accounting principles, GAAP），它是会计师必须遵循的。如果会计报告符合公认会计原则，使用者就知道数据是依照标准，经由专业人士同意的报告。

21 世纪初期，会计业遭遇到了一段黑暗期。许多知名企业诸如世界通讯（WorldCom）、安然（Enron）和泰科（Tyco）均发生会计丑闻，使公众对整个会计行业和企业诚信产生了疑虑。美国最领先的会计事务所之一的安达信（Athur Andersen）会计事务所因在 2002 年安然案中销毁记录而获罪（但该判决后来遭到美国最高法院驳回），致使歇业。

对会计产业的监督变得更加严格了，并致使美国国会通过了《萨班斯-奥克斯莱法案》（Sarbanes-Oxley Act
 ）。该法案制定了公开上市公司的新报告准则，也设立了上市公司会计监督委员会（Public Company Accounting Oversight Board, PCAOB），负责监督美国注册会计师协会。在这一法案颁布之前，会计行业靠的是会计师的自我约束。表 16.2 列出了《萨班斯-奥克斯莱法案》的重要条文。

表 16.2 《萨班斯-奥克斯莱法案》的重要条文




	
·禁止会计师事务所对查账公司提供非查账服务（例如咨询服务）。

·强化对公司不法行为举报者的保护。

· 要求公司的执行长和财务长保证财务报表的正确性，并对财务报表的不实编制（例如虚报获利）处以重大刑罚。

·禁止公司贷款给董事和公司高层。

· 在证券管理委员会（SEC）下建立上市公司会计监督委员会（PCAOB），以监督会计业。

·规定修改或损毁重要审计纪录为重罪，并处以重大刑罚。







始于 2008 年的金融危机促使国会通过了《多德－弗兰克华尔街改革和消费者法案》。该法案通过增加上市公司会计监督委员会（PCAOB）对证券经纪人和交易商的审计方的监管权力，加强了对会计的财务监管。我们会在第 18 章深入讨论《多德－弗兰克法案》。

要想让会计职业发挥效力，会计必须要像医生或律师一样被看作专业人士。除了完成 150 多个小时的强化培训和严格考试之外，注册会计师平均每年要参加 40 个小时的继续教育培训，接受重新认证，接受职业道德培训，并且必须通过职业道德考试。

审　计


审　计


审核与评估编制财务报表所使用的记录与数据。


独立审计


对于公司财务报表的准确性客观公正地评估并提出意见。

审核与评估编制财务报表所使用的信息称为审计（auditing）
 。组织里的私业会计师定期执行内部审计，以确保公司内部的会计程序与财务报表被适当地执行与编制。公众会计师也会独立审核会计与相关报表。独立审计（independent audit）
 指的是对于公司财务报表的准确性客观公正地评估并提出意见。公司的年报时常包括来自审计师的书面意见。

在 21 世纪头几年发生的会计丑闻之后，允许会计师事务所为同一家公司既做审计又做咨询的做法受到了质疑。作为回应，《萨班斯－奥克斯莱法案》制定了新的审计和咨询规则，以确保审计过程的完整性。审计流程在 2011 年再次受到批评。在分析了 2008 年雷曼兄弟的垮台及随之而来的金融危机之后，许多人呼吁要对审计流程进行更严格的控制。本章的“法律实例”专栏讨论了会计欺诈问题，以及公司如何防止它。


注册内部审计师


拥有学士学位和两年内部审计经验，并且通过“内部审计师协会”所举办的考试的会计师。

财务审计人员不仅要诊断组织的财务健康，还要检查组织的营运效率与效益。拥有本科学历、具有两年内部审计经验，并且通过内部审计师协会组织的考试的会计师可以获得注册内部审计师（certified internal auditor, CIA）
 的职业证书。


法律实例　

与会计舞弊斗争到底

根据注册舞弊审查师协会（ACFE）的调查，舞弊这种最恶劣的方式很有可能正在给许多公司的收入造成损失。注册会计师萨姆·安塔尔（Sam E. Antar）同意这种评价，而且他也应该知道。疯狂的埃迪（Crazy Eddie）是一家消费类电子产品的零售商，当安塔尔担任该公司的首席财务官（CFO）时，因为在一桩公司欺诈案中虚增销售额、洗钱和存货造假，给投资人和债权人带来数以亿计的损失。今天，他给担心财务欺诈的公司讲课，告诉他们如何防止它的发生，并强烈主张在法务会计领域培训审计师。

按照安塔尔的说法，审计师受过的培训是要寻找记账错误，而法务会计受过的培训是要做犯罪现场调查员。法务会计事务所的史蒂夫·佩德诺尔特（Steve Pedneault）指出，相比十年前安然、世通和泰科被爆出财务丑闻时，现在的企业中存在着更多财务欺诈和侵吞挪用行为。当某家公司怀疑财务出现不正当行为时，像佩德诺尔特先生（Mr. Pedneault’s）这样的公司就会受聘查找欺诈，他们会分析计算机硬盘、金融票据、银行记录、电子邮件和账单收据。据《今日会计》（Accounting Today
 ）杂志估计，大约 80% 的美国顶级会计师事务所会在欺诈起诉案中使用法务会计。

如果你认为会计只是受人尊崇的职员，那就再考虑一下。法务会计把他们的工作看成是调查。大多数情况下，那些担心上级鼓励他们窜改记录或隐藏某些成本的内部告密者是他们调查的第一线。让投资者损失无数金钱的次贷危机和庞氏骗局毫无疑问会让法务会计在未来忙个不停。


资料来源：Marie Leone
 , “Something Wicked This Way Comes,”CFO
 , June 1, 2010; Laton McCartney, “Where There’s Smoke, There’s Fraud,”CFO
 , March 1, 2011; and “AICPA Adds More Options for Specialty Credentials,”Accounting Today,
 April 27, 2011.




税务会计


税务会计


受过税法训练的会计师，负责报税或提出税务策略。

税赋使得政府可以为提供道路、公园、学校、警察保护、军队以及其他服务而支付费用。联邦、州和地方政府规定，报送纳税申报单的个人和组织一定要在特定的时间内使用精确的格式。税务会计（tax accountant）
 是受过税法训练的会计师，负责报税或提出税务策略。政府常常依照特定的需要或目的改变税收政策，这就使税务会计师的工作充满了挑战性。另外，随着税收负担在经济中的增长，税务会计师的角色也对组织、个人或企业越来越重要。

政府与非营利组织会计


政府与非营利组织会计


非以营利为目的，服务纳税人以及其他按照正式批准的预算来运作的组织所用的会计制度。


政府与非营利组织会计（government and not-for-profit accounting）
 服务于不以营利为目的的、服务于纳税人以及其他按照正式批准的预算来运作的组织。联邦、州与地区政府需要会计制度，以帮助民众、特殊利益团体、立法单位与债权人等确定政府是否履行义务，并适当地使用纳税人的钱。政府会计标准由政府会计标准委员会（Governmental Accounting Standards Board, GASB）制定。联邦调查局（FBI）、美国国税局（Internal Revenue Service）、密苏里州自然资源部（Missouri Department of Natural Resources）以及库克郡税务局（Cook County Department of Revenue）只是众多政府单位中能提供政府会计工作机会的一小部分机构。

[image: ]
国家公园管理局拥有员工 26,000 多人，它维护着美国人民心目中的特殊之地，比如拉什莫尔山上雕刻的肖像。此类政府组织会雇用会计、审计和财务管理人员。



非营利组织也需要会计人员。诸如救世军、红十字会、博物馆和医院等慈善机构都要聘请会计，向捐款者说明其资金是如何使用的。事实上，非营利组织对于专业会计师的需求日益增加，因为捐款人想要准确地了解他们所捐资金的具体用途和流向。在 2008 年开始的严重经济衰退期间，很多企业和个人减少了捐款，这就使把所捐的每一分钱解释清楚比以往更加重要。

如你所见，管理和财务会计、审计、税务会计以及政府和非营利组织会计都需要特别的训练和能力。然而，有一些人对于会计与簿记之间的差异仍然会感到很困惑，我们将在学习评估之后对此加以阐明。


学习评估

·管理会计与财务会计的主要差异是什么？

·私业会计师与公众会计师的差别是什么？

·审计师是做什么的？什么是独立审计？



16.3 会计循环


会计循环


编制和分析主要财务报表所需的六项程序步骤。


簿　记


企业交易的记录。


会计循环（accounting cycle）
 是指编制和分析主要财务报表所需的六项程序步骤（参阅图 16.2）。会计循环基于簿记员和会计师两者的工作。簿记（bookkeeping）
 是对企业交易的记录，是财务报告的基础部分。但会计不只对财务信息进行简单记录，而是会将由簿记员所提供的财务信息进行分类和总结，再向管理高层解释数据和报告信息，并且为改进公司的财务状况建议策略，准备财务分析和所得税申报。
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图 16.2　会计循环的步骤




日记账


会计数据首次被记录的记簿或计算机程序档案。

簿记员的第一件工作是把公司的所有交易——诸如销售文件、购买收据和货运文件——依性质分类，并使数据条理化且容易管理。因此，簿记员必须从原始的交易文件（销售记录等）开始记入日记簿或计算机程序档案，这种保留每天交易数据的记录就是日记账（journal）
 。“journal”这个词来自法语的“jour”，是“日子”的意思。日记账用于保存每天的交易记录。


复式簿记


将每笔交易写在两个地方的做法。

记录财务交易也可能会犯错，如把 10.98 美元误记为 10.89 美元。因此，簿记员会将所有的交易记录在两个地方，然后可以相互核对两个交易记录，以确定最终数值相同。如果不一致，簿记员就知道自己犯错了。将每笔交易写在两个地方的做法，称为复式簿记（double-entry bookkeeping）
 。在复式簿记中，每笔交易都需要在日记账和分类账（以下讨论）里记录两次。


分类账


把日记账信息过账（记录）到各个特定类别，让管理者可以在同一地方找到某项账户的所有信息。

假设公司想知道本年度第一季办公用品花费多少，如果没有特定的簿记工具，即使有精确的会计日记账，也难以得知。因此，簿记员利用特定的会计账册或计算机程序——分类账（ledger）
 ，把日记账信息过账（记录）到各个特定类别，让管理者可以在同一地方找到某项账户（例如办公用品、现金等）的所有信息。


试算表


账户分类账的所有财务资料的总结，用来检查数字是否正确和收支平衡。

会计循环的下个步骤为准备试算表（trial balance）
 。试算表是账户分类账的所有财务资料的总结，用来检查数字是否正确和收支平衡。如果账户分类账里的资料不正确，在准备财务报表之前一定要订正，然后会计师依据公认会计原则编制财务报表，包括资产负债表、损益表和现金流量表。

会计中的计算机技术

不久前，会计师和簿记员还需要手动录入所有公司财务信息，而今计算机技术已经大大地简化了会计流程。计算机会计程序可以从日记账中瞬间过账加入分类账（甚至是远程操作），以随时提供组织所需的财务信息。这让会计师有了更多时间来处理财报分析等更重要的事情。集合的会计程序为小企业所有者提供了强而有力的帮助，因为小企业往往无法像大企业一样拥有强大的会计支持。小企业的需求通常与大企业相去甚远，因此许多会计软件[如财捷集团（Intuit）的 QuickBooks 与 Sage 的 Peachtree]就是用来处理这些特殊需求的。然而，企业所有人需要了解什么样的计算机系统及程序最适合自己的特殊需要，因此企业所有人在创立公司前会先考虑为公司聘请一位会计师，或依特别的需要找会计师咨询建议，然后量身定做开发出一套专用的可与所选会计软件协作的计算机会计制度。

在高级会计软件可以买到的情况下，你可能会奇怪为什么你还要学习和理解会计。计算机是企业人士的一项利器，它无疑简化了单调的簿记和会计工作。遗憾的是，会计师的工作仍然需要培训和非常专业的能力，这些不是编好程序让计算机执行就能解决的。计算机技术与会计师的知识相结合才能帮助企业作出正确的财务决策。下面我们将探讨资产负债表、损益表与现金流量表，会计师正是通过这些财务报表所包含的信息来分析和评估企业财务状况的。


学习评估

·你能解释会计和簿记之间的不同吗？

·会计日记账和分类账之间的差异是什么？

·记账员为什么要准备试算表？

·计算机向企业提供了在记录与汇编会计信息方面的哪些优点？



16.4 了解关键的财务报表


财务报表


某段时间内所有交易的总结报表。

会计年度（accounting year）要么是日历年度，要么是财务年度（fiscal year）。日历的一整年始于 1 月 1 日，到 12 月 31 日结束，而财务年度可以从企业指定的任何日期开始。财务报表（financial statement）
 是特定时间内所有财务往来的总结，它反映了一个公司的财务状况是否稳定和健康，是管理决策的关键因素。这就是股东（企业的所有者）、债权人与银行（借款给公司的个人和机构）、工会、员工和国税局等全都对公司财务报表感兴趣的原因。公司主要的财务报表如下：


1．资产负债表：
 针对某特定日期公司财务状况所提出的财务报表。


2．损益表：
 记录特定期间内的收入、商品成本、费用（包括税收）及收益（损失）的报表，展现公司在特定期间内的营运绩效结果。


3．现金流量表：
 反映企业在一定期间内现金收入与支出信息的总结报表。

这些报表间的差异可以恰当总结如下：资产负债表记述公司在某特定日期所拥有的资产、负债与股东权益；损益表呈现某特定期间内的销售收入与销售成本；现金流量表则强调企业现金流入与流出量间的差异。为了完全了解重要的财务报表，你需要能够阅读并理解这些财务报表，我们稍后将详细解释每份报表。

基本会计等式

想象你没有欠任何人钱，也就是说你没有任何负债。在这种情况下，你的资产（例如现金等）等于你所拥有的（你的权益）。然而，如果你向朋友借用一笔钱，你就已经有了负债，你现有的资产就等于你所拥有的再加上你所欠的。用商业专有名词来说就是：资产＝负债＋所有者权益。

在会计里，这个等式必须永远保持平衡。假设你有 50,000 美元的现金，并决定用这笔钱开一家小咖啡厅。你的企业有 50,000 美元的资产，没有负债，会计等式是：

资产＝负债＋所有者权益

50000 美元＝0 美元＋50000 美元

你有 50,000 美元现金及 50,000 美元的所有者权益（你投资在这家公司的金额，也可称为净值）。然而，成立这家公司以前，你从当地银行借了 30,000 美元，这个等式也就改变了。你多了 30,000 美元的现金，也多了 30,000 美元的负债。记住，复式簿记中每一笔交易会有两个记录。

你的企业内财务地位已经改变了，等式依然保持平衡，但为反映这个借款交易，式子会有所改变：

资产＝负债＋所有者权益

80000 美元＝30000 美元＋50000 美元


基本会计等式


资产＝负债＋所有者权益，这是资产负债表的基础。


基本会计等式（fundamental accounting equation）
 是资产负债表的基础。

资产负债表


资产负债表


记录企业特定时点财务状况的财务报告。


资产负债表（balance sheet）
 是指记录企业特定时点财务状况的财务报告。如表 16.3（资产负债表范例，非常素食是一个假设的素食餐厅公司，在第 12 章中介绍过）所示，在资产负债表上分别列出资产栏与负债、所有者（或股东）权益栏，资产等于负债和所有者（或股东）权益之和，就这么简单。

表 16.3 非常素食简明资产负债表范例

① 流动资产：在一年内可被转换成现金的科目。

② 固定资产：如土地、建筑物以及设备，相对比较永久的科目。

③ 无形资产：具有价值但没有实体形式的科目，例如专利和版权。

④ 流动负债：是指在一年之内需偿还的负债。

⑤ 长期负债：偿还期限是一年或更久的负债。

⑥ 所有者权益：股东在一个公司中拥有的股份价值（也称为股东权益）。




	

非常素食资产负债表



2012 年 12 月 31 日






	
资产


	
　


	
　


	
　





	
① 流动资产


	
　


	
　


	
　





	
现金


	
　


	
$ 15，000


	
　





	
应收账款


	
　


	
200，000


	
　





	
应收票据


	
　


	
50，000


	
　





	
存货


	
　


	

335,000



	
　





	
流动资产合计


	
　


	
　


	
600，000





	
② 固定资产


	
　


	
　


	
　





	
土地


	
　


	
$ 40，000


	
　





	
建筑物和增建物


	
$ 200，000


	
　


	
　





	
减：累计折旧


	
-90，000


	
　


	
　





	
　


	
　


	
110，000


	
　





	
设备和交通工具


	
$ 120，000


	
　


	
　





	
减：累计折旧


	
-80，000


	
　


	
　





	
　


	
　


	
40，000


	
　





	
办公家具和固定设备


	
$ 26，000


	
　


	
　





	
减：累计折旧


	
-10，000


	
　


	
　





	
　


	
　


	

16,000



	
　





	
固定资产总计


	
　


	
　


	
$ 206，000





	
③ 无形资产


	
　


	
　


	
　





	
商誉


	
　


	
$ 20，000


	
　





	
无形资产合计


	
　


	
　


	

20,000






	
资产合计


	
　


	
　


	

$ 826，000






	

负债和所有者权益



	
　


	
　


	
　





	
④ 流动负债


	
　


	
　


	
　





	
应付账款


	
　


	
$ 40，000


	
　





	
应付票据（2011 年 6 月到期）


	
　


	
8，000


	
　





	
应付税款


	
　


	
150，000


	
　





	
应付职工薪酬


	
　


	

90,000



	
　





	
流动负债总计


	
　


	
　


	
$ 288，000





	
⑤ 长期负债


	
　


	
　


	
　





	
应付票据（2015 年 3 月到期）


	
　


	
$ 35，000


	
　





	
应付债券（2020 年 12 月到期）


	
　


	

290,000



	
　





	
长期负债合计


	
　


	
　


	

325,000






	
负债合计


	
　


	
　


	
$ 613，000





	
⑥ 所有者权益


	
　


	
　


	
　





	
普通股（1000000 股）


	
　


	
$ 100，000


	
　





	
留存收益


	
　


	

113,000



	
　





	
所有者权益合计


	
　


	
　


	
213，000





	
负债和所有者权益合计


	
　


	
　


	

$ 826，000








[image: ]
像狗美容店这样的服务企业跟福特这样的制造商和梅西百货这样的零售公司一样都依赖同一套财务报表。这种典型的服务企业资产和负债是什么？



假定你想知道你在特定时点的财务状况，比如你因为想买一间新房子或一辆汽车而有必要计算你可用的资源，最好的方法之一是制作资产负债表。首先，加总你所拥有的所有家当：现金、财产和借出去的钱等，这是你的资产；然后，减去你欠别人的钱：信用卡账单、借款、汽车贷款、助学贷款等，这些是你的负债，之后就可以得到你的净值或权益。这正是公司准备编制资产负债表的基础：遵循依基本会计等式所设定的会计程序，并且必须遵循公认会计原则。

理解资产负债表中的财务信息至关重要，因此，让我们更仔细地看一下企业的资产账户中有什么，负债和所有者权益中又有什么。

资产分类


资产


资产＝负债＋所有者权益，这是资产负债表的基础。


资产（assets）
 是企业所拥有的经济资源（有价之物），包括有助于产生收入的有形资产——如设备、建筑物、土地、家具、厂房和车辆等，和有价值的无形资产——像是专利权、商标、版权与商誉等。商誉是因声誉、区位与优良产品等因素而产生的价值，是当收购发生时所支付的超过企业有形资产的价值，被列在资产负债表中。品牌名称可能是公司最有价值的无形资产。想一想星巴克、可口可乐、麦当劳和苹果之类的品牌名称。然而，并非所有公司都能在资产负债表中列出商誉等无形资产。


流动性


资产转成现金的速度。

资产在资产负债表上依照流动性高低顺序排列。流动性（liquidity）
 指的是资产转成现金的速度，更快的转化意味着更高的流动性。例如，应收账款是指一年内可收回的款项，可以快速变现，所以被列在流动资产里面。土地的销售要花费很多的时间和文书工作，很难迅速变现，所以被当作固定或长期资产。因此，资产依照变现速度可区分为三种：


流动资产


可以在一年内转换成现金的项目。

1．流动资产（current assets）
 ：指可以在一年内转换成现金的项目。流动资产包括现金、应收账款和存货。


固定资产


相对较持久的资产，例如土地、建筑物及设备。

2．固定资产（fixed assets）
 ：指相对较持久的资产，例如土地、建筑物及设备。这些资产在资产负债表上写作固定资产（英文中对应项目名为“property, plant, and equipment”）。


无形资产


有价值但无实体形式的长期资产，例如专利权、商标、版权与商誉。

3．无形资产（intangible assets）
 ：指有价值但无实体形式的长期资产，例如专利权、商标、版权与商誉。

负债和所有者权益


负　债


企业对其他人的债务。


负债（liabilities）
 指的是企业对其他人的债务。流动负债是指在一年之内须偿还的负债；长期负债的偿还期限在一年以上。下列各项是资产负债表上记录的一般负债账目（参阅表 16.3）：

表 16.4 “你”公司

你觉得“你”公司的财务状况如何？让我们花点时间来探讨一下。你可能会有些惊喜的发现，或你可能需要努力了解如何计划你未来的财务。记住，你的净值就是自己的资产和负债之间的差异，诚实并且尽力为你的私人财产做一个恰当的评估。




	

资产



	

负债






	
现金　　　　　　　　＄________

储蓄存款　　　　　　　________

支票存款　　　　　　　________

房屋　　　　　　　　　________

股票和债券　　　　　　________

汽车　　　　　　　　　________

个人退休账户（IRA）________

或基奥账户（Keogh）　________

个人财产　　　　　　　________

其他资产　　　　　　　________

　总资产　　　　　 ＄________

确定你的净值：

　总资产　　　　　 ＄________

　总负债　　　　　 -________

　 净值　　　　　 ＄________


	
分期贷款和利息　　　　$________

其他的贷款和利息　　　 ________

信用卡账户　　　　　　 ________

抵押贷款　　　　　　　 ________

税收　　　　　　 ________

应付电话费　　　　　　 ________

总负债　　　　　　$________








应付账款


以赊账方式向他人购买产品或服务，未付清的金额。

1．应付账款（accounts payable）
 ：公司以赊账方式向他人购买产品或服务而欠的流动负债或账单，未付清的金额。


应付票据


约定未来特定日期偿还的短期或长期借款。

2．应付票据（notes payable）
 ：约定未来特定日期偿还的短期或长期借款（例如银行借款）。


应付债券


公司举债，将来必须偿还一定金额的长期负债。

3．应付债券（bonds payable）
 ：公司举债，将来必须偿还一定金额的长期负债（我们将在第 17 章与第 18 章里深入讨论债券）。


学习评估

·我们如何称呼资产负债表的公式？它包括哪三个账户？

·各种资产的依流动性排列的意义是什么？

·哪些账目会被列在负债？

·什么是所有者权益，我们如何确定它？




所有者权益


企业所拥有的资产减去其负债。

如基本会计等式中显示的，你所拥有物品的总价值（资产）减去所欠他人的债务（负债）就称为权益。股东在一个公司中拥有的价值（减去负债），称为股东权益；因为股东是公司的所有者，股东权益也可以称为所有者权益。所有者权益（owners’equity）
 是企业所拥有的资产减去负债，因此所有者权益的公式就是资产减去负债。

依照组织的类型，所有者权益账目会有所不同。对于独资经营人和合伙人，所有者权益指的是公司的所有资产减去所有者的所有负债后的余额。这些公司的所有者权益称为投资额。


留存收益


公司获利后，保留在公司内没有分配给股东的盈余。

股份公司的所有者权益账目记录了股东对公司投资的资金（如股本）及留存收益。留存收益（retained earnings）
 指的是公司获利后，在公司内再投资而没有分配给股东的盈余（而那些分配收益被称为股息，第 18 章将深入探讨）。检视表 16.3，从这家素食餐厅的资产负债表里找出重要信息。然后，依表 16.4 中的步骤花几分钟尝试估计一下自己的净值。

损益表


损益表


汇总所有由营运活动与资金运用所产生的资源（称为收入），支付营运所需成本、费用和税收，以及两者相减后所剩下的资源——称为净利润或净亏损。


净利润或净亏损


收入减去所有的成本、费用与税收。

公司在扣除成本、费用及税收之后所得利润的财务报表，就是损益表。损益表（income statement）
 汇总所有由营运活动与资金运用所产生的资源（称为收入），支付营运所需成本、费用和税收，以及两者相减后所剩下的资源──称为净利润或净亏损（net income or net loss
 ；参阅表 16.5）。

损益表是显示一定期间（通常是一年、一季或一个月）的企业财务营运情况，并揭露企业是否获利或亏损的财务报表。损益表包含了许多对股东、借贷者、潜在投资者、员工和政府有价值的财务信息。损益表非常重要，所以有必要花时间学习如何编制损益表。然后我们将会讨论每项要素的含义。

　　收入


　－销售成本　　　


　＝毛利润　　　　


　－营业费用　　　


　＝税前净利润　　


　－税收　　　　　


　＝净利润或净亏损

收　入


收入（revenue）
 是因提供产品和服务而获得的货币价值，以及其他收款，如租金、专利权使用费及利息。不要把专有名词“收入”和“销售”混为一谈，大多数的收入（流入公司的现金）来自销售，但也有其他收入来源。看一下损益表，销售总额是公司完成的所有销售的总和。销售净额是销售总额减去退货、折扣与折让。

销售成本


产品销售成本（或产品制造成本）


卖出商品的成本，或用来生产转售商品的原料与组件的成本。


产品销售成本 ［cost of goods sold，或产品制造成本（cost of goods manufactured）］
 是卖出产品的成本或用来生产转售商品的原料与组件的成本。对照进货支出来计算公司因销售产品所赚金额是合理的。销售成本包括进货加上运费与仓储有关的成本。

产品在出售时是否存置在公司内，对财务报表而言并不重要，重要的是如何记录已出售的存货价值。想知道原因，请看“聚焦小企业”专栏说明的两种存货衡量方法。


毛利润


公司通过购买（或制造）和售卖商品赚了多少。

从销售净额减去销售成本，就可算出毛利润。毛利润（gross profit; gross margin）
 是指公司通过购买（或制造）和售卖商品赚了多少。在一家服务业的公司中，可能没有销售成本，因此毛利润等于净销售额。毛利润无法告诉你关于公司财务绩效的全貌，为了要得到这数据，必须再减去公司的营业费用。

表 16.5 非常素食损益表范例

① 收入：从销售、提供服务以及其他财务来源的所得收入。

② 销售成本：卖出商品的成本，或用来生产转售商品的原料与组件的成本。

③ 毛利润（盈余）：公司通过买卖商品赚了多少。

④ 营业费用：公司营运所需的费用。

⑤ 税后净利润：在一个特定期间，减去所有的成本和税赋之后的利润或亏损。




	

非常素食损益表



2012 年






	
①收入


	
　


	
　


	
　





	
销售总额


	
　


	
$720，000


	
　





	
减：销售退回与折让


	
$ 12，000


	
　


	
　





	
销售折扣


	
8，000


	

-20,000



	
　





	
净销售额


	
　


	
　


	
700，000





	
②销售成本


	
　


	
　


	
　





	
初期存货，1 月 1 日


	
　


	
200，000


	
　





	
进货


	
$ 400，000


	
　


	
　





	
运费


	
40，000


	
　


	
　





	
进货净额


	
　


	

440,000



	
　





	
可供销售的存货成本


	
$ 640，000


	
　


	
　





	
末期存货，12 月 31 日


	
　


	

-230,000



	
　





	
销售成本


	
　


	
　


	

410,000






	
③毛利润


	
　


	
　


	
290，000





	
④营业费用


	
　


	
　


	
　





	
销售费用


	
　


	
　


	
　





	
销售员薪资


	
$ 90，000


	
　


	
　





	
广告


	
18，000


	
　


	
　





	
办公用品


	

2,000



	
　


	
　





	
销售费用合计


	
　


	
110，000


	
　





	
一般费用


	
　


	
　


	
　





	
员工薪酬


	
$ 67，000


	
　


	
　





	
折旧


	
1，500


	
　


	
　





	
保险费


	
1，500


	
　


	
　





	
租金


	
28，000


	
　


	
　





	
照明、暖气和电力


	
12，000


	
　


	
　





	
杂项


	

2,000



	
　


	
　





	
　


	
　


	

112,000



	
　





	
营业费用合计


	
　


	
　


	

222,000






	
税前净利润


	
　


	
　


	
$ 68，000





	
减：所得税支出


	
　


	
　


	

19,000






	
⑤税后净利润


	
　


	
　


	

$ 49，000









聚焦小企业　

大学书店的进货和销货如何记账？

一般公认会计原则（GAAP）有时允许会计师使用不同的方法将公司存货入账。让我们考察一下两种可行的处理办法，即先进先出（FIFO）和后进先出（LIFO）。

假设一家大学书店在 7 月份购买了某特定教材 100 册，每册 100 美元。开学之后，书店卖出 50 册，每本收学生 120 美元。因为本书会在下学期再次使用，书店将没有卖出的 50 册教材放入存货，以待来年。

[image: ]


在 12 月后期，当书店购买要在下学期销售的另外 50 册教材时，由于通货膨胀和其他生产和配送成本，出版商将价格提高到每册 110 美元。现在，书店拥有 100 本同样教材的存货，但却是在不同的购货周期购买的。如果它在新学期开始时以每本 120 美元的价格向学生售出 50 册教材，那么，出于会计核算的目的，书店如何确定该书的成本？实际上，它要依情况而定。

书是一致的，但会计处理可以不同。如果书店采用的是先进先出，每本教材的成本就是 100 美元，因为书店先购买的教材成本为 100 美元。不过，书店也可以采用另外一种方法。如果采用后进先出方法入账，它后来购买的教材将会决定售出的 50 本教材的成本，即每本 110 美元。

如果教材以 120 美元卖出，采用先进先出和后进先出所产生的毛利润有什么不同？正如你看到的那样，所采用的存货估值方法会导致不同的结果。



营业费用


营业费用


企业营运所需的成本，明显的费用包括租金、薪资、办公用品、水电费、保险费等。


折　旧


按照预估的使用期限将有形资产的成本有步骤地注销。

为销售货物或服务，公司会产生营业费用（operating expenses）
 ，如租金、薪资、办公用品、水电费、保险费等。损益表中的其他营业费用中的折旧比较复杂。比如，你应该知道一辆新车一旦驶离卖场，市场价值便会开始贬值。公司里的设备和机器等资产也是同样道理。折旧（depreciation）
 指按照预估的使用期限将有形资产的成本有步骤地注销。根据公认会计原则与美国国税局所制定（超出本章范围）的会计准则，公司被允许通过折旧的形式，把这些资产的成本逐步转移到公司的营业费用里。

营业费用通常被分成销售费用或一般费用。销售费用（selling expenses）指与公司产品或服务的营销与分销有关的费用（例如广告费、销售人员薪资及所需物品的开销等）；一般费用（general expenses）则是指公司的管理费用（例如员工薪资、折旧、保险与租金等）。会计师能够帮助你记录所有适当的费用，并找出需要从应征税收入中扣除的作为经营部分的其他相关费用。
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大多数企业都会产生营业费用，包括租金、工资、设施、存货和保险。这家公司的营业费用会是什么？



净利润或净亏损

在所有费用被扣除之后，就可以得到公司的税前净利润，也可称为净收益（参阅表 16.5）。接着扣除税后，就得到一段时间的净利润（或可能是净亏损），亦即在收入扣除所有的退货、成本、费用与税费之后的结算成果，代表“公司在特定报表期间内赚得或损失多少”。如你所知，你对资产负债表和损益表的基本原则已很熟悉。当准备自己的预算时，你知道保留成本和费用记录。假设你的租金和水电费超过你赚的钱，就有大麻烦了。如果你需要更多的钱去支付费用，可能需要变卖一些所有物。在生意方面也是一样，公司需要掌握收入与支出情况，以及掌握有多少现金的信息。唯一不同的是，与个人比起来，公司要处理的问题更复杂，要记录的信息更多。

财务报表使用者也非常重视公司现金流入与流出的处理。管理现金流量是一个使企业和个人苦恼的问题。当我们在下一节探讨现金流量表时，请记住这些事实。

现金流量表


现金流量表


记录与公司三大活动（营业、投资、融资）有关的现金收入和支出事项的财务报表。


现金流量表（statement of cash flows）
 记录和以下三大活动有关的现金收入和支出事项：

·营业：与企业经营有关的现金交易。

·投资：企业从事投资活动所使用或贷放出去的现金。

·融资：举新债或发行股票所获得的现金，或被用于支付企业费用、负债与股息的现金。

会计师分析所有因营业、投资与融资而产生的公司现金的改变，来计算出公司的净现金数据。现金流量表也提供给企业有效管理现金的重要观点，以避免发生现金流量问题（例如，支付当前费用现金不足）。

表 16.6 非常素食现金流量表范例

① 来自销售、佣金、小费、利息和股利的现金收入；因薪水、存货、营运费用、利息和赋税产生的现金支出。

② 包括通过长期营运的资产买卖、对其他公司的投资和贷出资金的现金流量。

③ 与自己公司股票有关的交易或借款活动，所产生的现金流入和流出。




	

非常素食现金流量表



2012 年






	
① 经营活动产生的现金流量


	
　


	
　





	
来自消费者的现金收入


	
$ 700，000


	
　





	
支付供应商和受雇人员的现金


	
-567，000


	
　





	
支付利息


	
-64，000


	
　





	
支付所得税


	
-19，000


	
　





	
利息和股利收入


	

2,000



	
　





	
经营活动产生的现金流量净额


	
　


	
$ 52，000





	
② 投资活动产生的现金流量


	
　


	
　





	
出售工厂资产的收入


	
$ 4，000


	
　





	
购买设备支出


	

-23,000



	
　





	
投资活动产生的现金流量净额


	
　


	
-19，000





	
③ 筹资活动产生的现金流量


	
　


	
　





	
近期债券发行收入


	
$ 2，000


	
　





	
购买长期债券


	
-8，000


	
　





	
支付现金股利


	

-15,000



	
　





	
筹资活动产生的现金流量净额


	
　


	

-21,000






	
本期现金增加数


	
　


	
$ 12，000





	
期初现金余额


	
　


	

3,000






	
期末现金余额


	
　


	

$ 15，000








表 16.6 是非常素食公司的现金流量表举例。现金流量表可以回答以下问题：有多少现金来自企业的经营活动，如销售货物与服务（扣除买入）的现金有多少？有以现金购买股票、债券或进行其他投资吗？有公司因卖出前述投资而获得现金吗？靠发行股票募得多少现金？

上述这些及其他财务交易可以被分析，并且从中看出它们对公司现金状况的影响。管理现金流量决定企业的经营成败。下面我们将更进一步深入分析现金流量。
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现金流量是企业现金的流入量和流出量。对任何规模的企业来说，细致的现金流管理都是必要的，对于小型企业和季节性企业，比如滑雪胜地，现金流管理尤其重要。你听说过因为现金流问题而被迫破产的企业吗？



现金流量分析的需求

如果对现金流量管理不当，企业将可能出现严重的问题。了解现金流量是财务报表的一个重要的部分，现金流量分析其实相当简单。举例来说，你向一个朋友借了 100 美元买一辆二手自行车，而且同意在这个周末偿还。然后，你将自行车以 150 美元价格卖给别人，对方也同意在一个星期后支付。不幸的是，在这星期结束时，买你自行车的那个人没有钱，并且说他将在下个月付清。同时，你的朋友想要你在周末付清他的 100 美元！于是一个轻松赚取 50 美元利润的大好机会却变成了现实的困窘。现在，你负债 100 美元，而且没有现金。当朋友在周末出现并且要求你偿还时，你要怎么办呢？假设你是生意人，这或许就会成为你拖欠贷款的原因，甚至可能导致破产（即使你是为了潜在的利润）。


现金流量


企业现金的流入量与流出量。

一笔能够增加销售和利润的生意，仍然会碰到现金流量的问题。简单地说，现金流量（cash flow）
 就是企业现金的流入量与流出量。对许多公司而言，现金流量成为了营运上的主要问题，对小企业有季节性限制的企业更是如此。会计师在编制现金流量表时，会面临一些艰难的道德挑战。“道德抉择”专栏将说明某些道德上的两难情况。

现金流量的问题从何开始？为了满足消费者日益增长的需求，企业往往以赊账（而非现金）的方式买进货物。如果它随后以赊销的方式（没有得到现金）售出了大量的商品，公司就需要更多的信贷（通常是从银行获得）来偿还迫在眉睫的账单。如果公司的信用额度已经用尽，并且无处借钱，它就遇到了严重的现金流问题。它在迟些时候有现金流入，但却没有现金偿付现在的支出。遗憾的是，即使销售势头良好，这个问题仍会迫使它破产，全都是因为它在最需要之时却得不到现金。现金流分析表明，一家企业与其借贷者的关系是防止现金流问题的关键。在管理现金流方面，会计师可以为公司提供有价值的洞见和建议，指出企业是否需要现金以及需要多少。下面我们将学习会计师如何运用比率来分析财务报表。


学习评估

·编制损益表的关键步骤是什么？

·损益表上的收入和利润有什么不同？

·为什么现金流量表对企业营运的衡量非常重要？




道德抉择　

错误的财务报表

21 世纪头十年后期的经济衰退对小企业造成了极大的打击。很多没有撑过这段经济低迷期。你是唯一受雇于基根的盛宴（Keegan’s Feast）的会计，这是一家生产优质狗粮并且通过网络直销的小型企业。在经济下滑期间，许多消费者会注意节省开支，购买低价品牌。幸运的是，随着经济的复苏，公司原先许多老客户又回来了，事情渐有起色。问题是公司的现金流在经济衰退期间受损严重，但公司需要马上获得资金以支付账单。你知道首席执行官已经准备向当地的一家银行提交申请，要求短期贷款。遗憾的是，你意识到基根去年的财务报表在账面上并不漂亮。你的预期是，尽管公司形势有所好转，基于这样的财务信息，银行不会同意发放贷款。

在你结清年末的账目之前，首席执行官建议你“改善”公司的财务报表，将当年 1 月初实现的销售额算作去年 12 月的结果。他自信公司审计师不会发现这种不符之处。

你知道这有违财务会计准则委员会（FASB）的规定，你拒绝更改会计信息。首席执行官警告你，如果得不到贷款，企业就有可能关门，这意味着你和其他所有人会失业。你知道他可能是对的，也知道公司的员工不大可能重新找到工作。你有什么替代选择吗？每一种的后果可能是什么？你将何去何从？



16.5 分析财务报表：财务比率分析


比率分析


对公司财务状况与绩效的评估，通过财务报表中的财务比率计算与诠释而来。

公司的财务报表（包括资产负债表、损益表和现金流量表）是公司内外的会计师进行财务分析的基础。比率分析（ratio analysis）
 是对公司财务状况的评估，通过财务报表中的财务比率计算而来。比率分析在比较公司的实际财务表现和预设目标以及同业比较方面特别有用。你可能已经了解比率的用法。例如，在篮球场上，罚球命中率是指投进的罚球数比总罚球数。一个在罚球线上的投篮命中率高达 85% 的选手一般会被誉为杰出的罚球神射手，你不会想在分数很接近时对这种选手犯规的。

不论是评量运动选手的表现还是企业的财务状况，比率都能提供有价值的信息。财务比率主要提供流动性、负债量、获利和总体企业活动等方面与同业比较的重要信息。以下将扼要说明四种主要的财务绩效衡量比率。

流动性比率

我们已经讨论过，流动性表示资产被转换成现款的速度。流动性比率反映了公司的短期负债（须在一年内偿还的负债）清偿能力。这些短期负债对期待能准时收回债款的公司债权人而言特别重要。流动性比率中最主要的两个是“流动比率”和“速动（或酸性测试）比率”。

流动比率（current ratio）是公司的流动资产与流动负债的比率，与之相关的信息呈现在公司的资产负债表上。回顾表 16.4 非常素食资产负债表的细节。该公司有流动资产 600,000 美元和流动负债 288,000 美元。该公司的流动比率是 2.08，也就是非常素食每一美元的流动负债对应 2.08 美元的流动资产：

流动比率=流动资产/流动负债=600000 美元/288000 美元=2.08

流动比率回答了这样一个问题：“非常素食的短期（少于一年）财务状况有多好？”答案要视情形而定，通常流动比率大于等于 2 的公司对债权人来说就算是短期信用可靠的了，自然，这种公司比较符合市场的期望。此外，将公司的流动比率和它的同业竞争者进行对比、将公司本年度的流动比率和它去年的流动比率进行对比也是很重要的，可以从中发现问题与变化。

另外一个主要的流动性比率被称为酸性测试比率（acid-test ratio）或速动比率（quick ratio）。它是现金、有价证券（如股票和债券）、应收账款与流动负债的比率。同样，这一信息也在公司的资产负债表上：

速动比率=现金+应收账款+有价证券/流动负债 =265000 美元/288000 美元=0.92

对于难以把存货转换成现金的公司而言，这个比率尤其重要，它有助于解答下面这些问题：如果销售率降低、卖不掉存货，情况会怎样？我们还能偿还短期的负债吗？虽然不同行业间的比率有很大不同，但通常速动比率介于 0.50 和 1.0 之间即可被接受。然而，比率小于 1.0 也意味着出现了现金流问题。一般而言，比率越高越好。因此，非常素食 0.92 的酸性测试比率或许会产生一些问题，公司也许会因为不能偿付其短期债务而不得不求助于较高利率的借款。

杠杆（负债）比率

杠杆（负债）率[leverage（debt）ratios]衡量公司在经营过程中对借贷资金的依赖程度。一个公司如果有太多负债，可能就会面临偿债困难或无法履行对股东承诺的难题。负债与所有者权益的比率为公司必须偿还的负债程度。此外，我们可以利用表 16.4 来评估非常素食的负债程度：

负债比率=总负债/所有者权益=613000 美元/213000 美元=288%

比率在 100% 以上就表示公司的负债大于权益。非常素食的负债比率达 288%，负债程度相当高，该公司应该察觉到这种对债权人和投资者可能相当危险的情况。然而，它还需要再跟同业比较，因为各种不同行业对举债融资的接受度是不同的。与相同公司过去的比率相比较则可以了解公司或产业未来可能的发展趋势。
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图为拉斯维加斯市中心的维德拉温泉酒店（Vdara），建设这样的豪华宾馆通常会在开始赚钱之前背负着巨额债务。一旦开业，公司每天的巨大开支只是为了让企业有效运转。监控四个关键的会计比率会是维德拉酒店会计的主要工作吗？



获利（绩效）比率

获利（绩效）比率[profitability（performance）ratios]反映了公司管理者有效运用资源去获利的能力。三个比较常用的重要比率是每股收益、销售收益率及净资产收益率。

每股收益（EPS）是有揭示性的比率，因为盈余能促使企业成长，并得以分派股息给股东。财务会计准则委员会（FASB）发布了一项新准则，要求公司以两种方式报告每季的每股收益：基本每股收益和稀释每股收益。基本每股收益率反映了公司流通在外的普通股每股所赚的利润。稀释每股收益率反映了流通在外、较广义的普通股，包括了股票期权、担保、优先股及可转换债券等等在内每股所赚的利润。简单起见，我们只计算非常素食的基本每股收益率：

基本每股收益=税后净利润/流通普通股总数=49000 美元/1000000 美元=0.049 美元/股

另外一个可靠的绩效指标是销售收益率，计算公司净利润对它销售总额的比率，可了解与同业比较销售收益是否理想。“销售收益率”（return on sales）计算公司净利润对其销售总额的比率：非常素食的营业收入报酬率是 7%，这个数字必须与同业相比，再判断它的绩效：

销售收益率=净利润/净销售额 = 49000 美元/700000 美元=7%

风险越高的产业，投资者要求的预期报酬也越高：他们期待可以有足够的回报补偿其所承担的不确定性。“净资产收益率”（return on equity, ROE）直接衡量股东投资的每一美元赚回多少报酬，计算方法是公司净利润除以所有者权益总额。由下可知，非常素食的净资产收益率相当好（有人认为 15% 以上才算相当好）：

净资产收益率=税后净利润/所有者权益总数 =49000 美元/213000 股=23%
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对于任何企业来说，存货周转都至关重要，尤其是饭店，它们提供易腐食物，因此必须增加翻台次数，以保持食物的流动和利润的上升。你能想到其他需要密切关注存货周转的企业吗？



利润有助于公司成长。因此，获利率是评断公司成长和管理绩效的首要衡量指标。

业务活动比率

将公司存货转换成利润是管理的主要功能。业务活动比率（activity ratios）衡量管理转化库存的有效性。

存货周转率（inventory turnover ratio）反映了存货在企业内流转并销售出去的速度。仓库里的闲置存货不产生任何收益，只会产生成本。公司卖出或处理存货的效率越高，盈余也就越高。非常素食的存货周转率计算如下：

存货周转率=销售成本/平均存货 =410000 美元/215000 股=1.9 倍

低于平均的存货周转率，会导致货品过时，也代表进货决策不良。管理者需要了解适当的存货控制和预期的存货周转率，以确保适当的绩效。举个例子，你曾经当过餐厅（如非常素食）的服务生吗？老板期望你在一个晚上里翻台几次（每桌一直换客人）？每桌的周转次数越多，老板的盈余也就越高。当然，和其他比率一样，不同行业的存货周转率是不同的。

除了我们已经讨论的部分，会计师和其他的财务专业人士还会使用其他几种比率，以得知更多的相关财务状况。果你还不清楚比率分析中使用什么类型的信息以及来自哪里，再看一下表 16.7。记住，财务分析会在会计报表完成后进行。

表 16.7 资产负债表与损益表的会计科目




	

资产负债表科目






	

资产



	

负债



	

所有者权益






	
现金


	
应付账款


	
股本





	
应收账款


	
应付票据


	
留存收益





	
存货


	
应付公司债


	
普通股





	
投资


	
应付税额


	
库藏股





	
设备


	
　


	
　





	
土地


	
　


	
　





	
建筑物


	
　


	
　





	
汽车


	
　


	
　





	
商誉


	
　


	
　










	

损益表科目






	

收入



	

销售成本



	

费用



	
　





	
销售收入


	
商品采购成本


	
薪资


	
利息支出





	
租赁收入


	
商品仓储成本


	
租金


	
捐款





	
佣金收入


	
　


	
维修支出


	
授权费





	
权利金收入


	
　


	
差旅费


	
手续费





	
　


	
　


	
保险费


	
办公用品





	
　


	
　


	
水电费


	
广告费





	
　


	
　


	
交际费


	
税捐





	
　


	
　


	
仓管费用


	
　







与其他商业学科一样，会计也在变化。目前，会计专业也受到了全球市场的影响。“域外观察”专栏讨论了掌握全球化会计流程的动向，这意味着会计师也须紧随其变。需要再次强调的是，会计是一种值得花时间学习的商业语言。


学习评估

·企业以财务报表为基础进行比率分析的主要好处有什么？

·财务比率主要有哪四种类别？




域外观察　

全球统一的会计标准

纵览全书，你一定会了解全球市场对企业的巨大影响。像可口可乐这样的美国公司，其赚取的大部分收入来自国际市场，这有利于它们的赢利，但也带来了相当头痛的会计问题。因为没有全球统一的会计体系，像可口可乐这样的跨国公司必须适应不同国家制定的会计程序。然而，如果美国的财务会计准则委员会（FASB）和位于伦敦的国际会计准则委员会（IASB）能够找到正确的道路，则情况就会有所改观。

在将美国的会计准则与世界各地使用的国际财务报告准则（IFRS）相结合方面，会计职业的主管部门已经取得了重大进步。美国证券交易委员会（SEC）似乎也支持这一改变，并且建议在不久的将来由国际财务报告准则取代存在已久的一般公认会计原则（GAAP）。然而，为了给美国的公司和审计师转换标准留下充裕的准备时间，统一会计标准可能不会在 2015 年前完成。国际财务报告准则下的国际准则能否像一般公认会计原则那样提供同样质量的财务报告，许多会计师对此表示怀疑。

德勤是美国四大会计师事务所之一，詹姆斯·奎格利（James Quigley）是其首席执行官，他赞成转向国际财务报告准则。他认为需要全球的会计标准，因为我们拥有全球资本市场。全美国的大学和会计事务所正在等待，看看他们是否需要为国际财务报告标准的执行作好准备。不管喜欢与否，显然国际财务报告标准迟早会在你身边的会计部门得到实施。


资料来源：Doug DeLoach, “IFRS: International Methods on Convergent Path,”Atlanta Business Chronicle
 , January 14, 2011; “Global Accounting Standards Move Forward,”South Florida Business Journal
 , April 21, 2011; and Adam Jones, “IASB Optimistic on U.S. Rules Timing, The Financial Times
 , April 22, 2011.





总　结


1．解释会计和财务信息在企业中所起的作用，以及它对利益相关者的影响。


·什么是会计？

会计是影响组织财务事件及交易的记录、分类、概述与解释。将累积的记录和会计数据整理编制成报表的程序，就称为会计制度。


2．识别会计专业的五个不同领域。


·管理会计与财务会计有何不同？

管理会计用来提供信息和分析，以协助组织内的管理者作决策；财务会计则是向组织外部的人（如债权人和贷款人）提供财务数据与分析。

·审计工作的职责是什么？

审计人员审核与评估编制财务报表所使用的记录与数据。独立审计主导的独立审计会对公司财务报告的准确性客观公正地评估并提供意见。

·私业会计师和公众会计师之间有何不同？

公众会计师以收费为基础，提供会计服务给数家公司；反之，私业会计师只为单一企业工作。除了独立审计只能由公众会计师承担外，私业会计师和公众会计师本质上是相同的工作。私业会计师负责执行内部审计，但只有公众会计师提供独立审计。


3．列出会计循环的六个步骤，区分会计和簿记，并解释计算机如何用于会计。


·会计循环的六个步骤是什么？

会计循环的六个步骤是：（1）分析原始资料文件；（2）用日记账记录交易；（3）将日记账登入分类账；（4）编辑试算表；（5）准备财务报表，包括资产负债表、损益表和现金流量表；（6）分析财务报表。

·簿记和会计之间有什么不同？

簿记是会计的一部分，是对会计数据的机械性记录。会计则包括记录、分类、解释、概述和向管理者报告财务数据。

·什么是日记账和分类账？

日记账是原始的会计文件，是首次记录交易的地方；日记账的资料汇总后会过入分类账。分类账是专门的账册，把所有同性质的交易记录在同一个账目。

·计算机如何帮助会计师？

计算机可以记录、分析财务数据并提供财务报表。相关软件可以不断地分析并测试会计系统，以确定其可以正常运作。计算机还能提供决策所需的相关数据信息，但还不能够独立作出良好的财务决策。会计的应用和创造力仍然需要由“人”主导。


4．解释主要财务报表的不同点。


·什么是资产负债表？

资产负债表是反映某特定日期公司财务状况的报表。用于编制资产负债表的基本的会计等式是：资产＝负债＋所有者权益。

·资产负债表的主要账目是什么？

资产是企业所拥有的经济资源，例如建筑物和机器。负债是企业欠他人（例如债权人、公司债所有者）的款项。所有者权益是公司资产减去负债后所剩的余额。因此，资产减负债就等于所有者权益。

·什么是损益表？

损益表是在特定期间（例如，2007 年 1 月 1 日至 12 月 31 日，即 2007 年度）内的收益、成本和费用报告。用于编制损益表的公式是：收入－销售成本＝毛利润；毛利润－营业费用＝税前净利润；税前净利润－税费＝净利润（或净亏损）。损益表曾被称为利润与亏损表。

·什么是现金流量表？

现金流量是指收入现金（现金流入）和支出现金（现金流出）。现金流量表记录与公司主要活动（营业、投资、融资）有关的现金收入和支出情形。


5．解释比率分析在财务信息报告中的应用。


·什么是四种主要的比率？

四种主要的比率是：流动性比率、杠杆（负债）比率、获利（绩效）比率和业务活动比率。

·比率分析对公司的主要价值是什么？

比率分析提供关于企业财务状况的重要财务信息，以便与同业比较，同时也和自己过去的绩效相比。

批判性思考

1．作为某公司的潜在投资者，或者是某个特定企业的购买者，评价该公司的财务报表是否可取？可取或不可取的理由是什么？你要从公司财务报表中寻求什么信息？

2．为什么会计报告必须依据特殊的程序（GAAP）来制作？我们应当允许公司在制作财务报表时拥有一定的灵活性或创造性吗？允许或不允许的理由是什么？

3．在观察某公司的财务表现时，财务比率对投资者来说有什么价值？

4．为什么要记得财务比率因行业而不同是重要的？




第 17 章　财务管理


学习目标

读完本章后，你应该能够：

1.解释财务管理者的作用和职责。

2.简述财务规划程序，并解释财务规划中的三种重要预算。

3.解释企业需要营运资金的主要原因。

4.确认并描述短期融资的来源。

5.确认并描述长期融资的来源。




人物侧写

认识卡萝尔·托梅 家得宝首席财务官

在商界，仅仅因为今天你是领头羊，并不意味着明天你还是领头羊。因为商业环境不断变化，即使在美国最大的公司里也存在着大量的不确定性。最精明的商人总是会留心观察新的机遇。毕竟，要么成为弄潮儿，要么被大浪淘沙。

卡萝尔·托梅（Carol Tomé）是家得宝（Home Depot）的首席财务官，对于如何适应这种不可预见的环境，她非常了解。她最早在自己的家乡怀俄明州的杰克逊时就了解财务的来龙去脉，因为她父亲在当地拥有杰克逊州立银行。想当然地，大家认为她有一天会成为这个家族企业的首位女性首席执行官，她就是在这种期许中长大的。然而，命运转变得令人震惊，当她在丹佛大学学习工商管理硕士课程时，她的父亲告诉她：在经历了 27 年的婚姻之后，他要与她母亲离婚，并且卖掉那家银行。

尽管这个消息给托梅打击很大，但她不想让它毁掉自己的抱负。“安静下来之后，我对自己说：‘卡萝尔，你会成为银行家。一定要成为银行家。’”她也是这么做的，毕业之后她在丹佛的联合银行找到了一份工作。之后，她跳槽过几家公司，不过都是从事财务工作，直到 1995 年最后落脚在了家得宝。2001 年，在她努力升至首席财务官时，这家公司已经陷入商店建设的狂潮之中。托梅掌控着扩建委员会，家得宝在 2005 年一年就增加了 100 多家店铺。托梅说：“我们跟凯文·科斯特纳（Kevin Costner）的电影太像了，‘建一家店，他们就会来’。”

但是，该公司执意扩张使得它忽视了其他关键的领域，主要是技术领域。直到 2010 年，大多数家得宝的商店还在用已经用了 15 年的计算机来跟踪存货，有些计算机需要用摩托艇的电池供电，这些电池要安放在笨重的手推车上。在应对消费者网上订货但在店中取货这一需求上，该公司也行动迟缓，其主要竞争对手劳氏（Lowe’s）也是如此。甚至公司在网站上提供的产品信息也最少。研究表明，购物之前 70% 的消费者会首先在网上查看产品。鉴于此，家得宝的执行官们意识到他们所依赖的老旧技术正在损害销售和增长。很明显，到了这个家居装饰巨头作出改变的时候了。

通过将注意力放在改进技术基础，而不是忙着开新店上，家得宝的整个企业计划实现了转向，开始注重提高现有商店的销售量。作为首席财务官，托梅处于这个转型的中心。2010 年，在她的监管下，3.5 亿美元被用于技术改造，其中，6,000 万美元用于购买 4 万台掌上电脑，以取代公司过时的店内计算机。其余资金用于增强网络销售的力量。2010 年，家得宝实现的 680 亿美元销售额中，数字购买仅占到了 1.5%。在该年末，托梅发布了一个可用于苹果手机和平板电脑的新购买应用程序，取得了技术上的胜利，这在当时甚至是劳氏都无法匹敌的。不过，为了在将来取得胜利，托梅需要在网上购物的新消费者和喜欢在商店购物的老客户之间加以平衡。托梅会继续消除二者之间的差距，确保家得宝未来的统治地位，但是，她也非常清楚，没有什么是有把握的。

风险和不确定性明确地定义了财务管理的角色。在本章，你将要研究的是企业中财务的作用。我们将讨论像卡萝尔·托梅这样的高级经理人在实现财务稳定和企业成长时所面临的挑战及采用的方法。


资料来源：Chris Burritt, “Home Depot’s Fix-It Lady,”Bloomberg Businessweek
 , January 13, 2011; “Senior Leadership Team: Carol Tomé,”Home Depot, corporate.homedepot.com, accessed May 2011; and Maxwell Murphy, “Home Depot Beats Sales, EPS Views, Raises Guidance,”The Wall Street Journal
 , February 22, 2011.




17.1 财务和财务管理者的角色


财　务


取得企业所需资金并进行管理的企业功能。


财务管理


为实现公司目的和目标而进行的资源管理工作。

本章要回答两个主要的问题：“什么是财务？”以及“财务管理者的职责是什么？”财务（finance）
 是取得企业所需资金并进行管理的企业功能。财务活动包括编制预算、现金流分析、资金支出规划（诸如购置厂房与机器、设备）等。财务管理（financial management）
 指为实现公司目的和目标而进行的资源管理工作。如果企业缺乏精确的财务规划，不论产品或营销多成功，也将难以生存。在进一步深入讨论之前，我们先要简单了解会计师和财务管理者的角色。


财务管理者


分析会计师编制的财务报表，向最高决策者提出能改善、提升公司体质（财务绩效）的策略建议的经理人。

会计师好比实验室里熟练的技术人员，通过抽取病人的血液样本和其他检测方法，了解其健康状况，并记录在检查报告中。在企业，会计师会编制反映企业经营体质的财务报表。企业的财务管理者则像医师，通过检查报告分析病情并对症下药。简言之，财务管理者（financial managers）
 会分析会计师编制的财务报表，向最高决策者提出能改善、提升公司“体质”（财务绩效）的策略建议。

如果财务管理者不了解会计方面的信息，便无法作出正确的财务决策，因此本书在第 16 章中先介绍了会计学。同样地，优秀的会计师也要了解财务，所以会计学和财务是息息相关的。在中型以上规模的企业，会计和财务部门都会设在首席财务官之下。然而，财务管理也可能由公司的会计主管或财务副总裁所掌管。审计长（comptroller）指首席会计官（chief accounting officer）。

图 17.1 指出财务管理者的职责。最基本的职责是筹得资金并有效利用这些资金，包括管理现金、信用账户（应收账款）及存货。不论是营利组织还是非营利组织，财务管理都很重要。

[image: ]
图 17.1　财务经理的职责



不论公司的规模大小，财务都很重要。你或许还记得第 6 章所述，如果一家小型企业指望着能够在前五年这个重要时期存活下来，就必须进行资金筹措。为此要进行细致的财务管理，但对大小企业来说，审慎的财务管理仍旧是其存续期间必须面对的挑战。21 世纪头十年后期，金融危机威胁到了经济，美国企业已尝到了苦头。

通用汽车曾经是世界上占主导地位的汽车制造商，但因为严重的财务问题，2009 年到了倒闭的边缘。借助 70 亿美元的政府直接贷款和美国财政部额外提供的 430 亿美元纾困资金，该公司得以幸存。（430 亿美元的资金使政府拥有 60% 的股权。）同年，政府也提供了 850 亿美元的贷款，用于拯救保险巨头美国国际集团（AIG），并通过了 7,000 亿美元的不良资产救助计划（TARP），以帮助恢复对金融系统的信心。

迈克尔·米勒（Michael Miller）借用营利企业的做法来对待非营利组织，彻底革新了于俄勒冈州的波特兰的善念机构（Goodwill Industries）的运营。通过逐个商店比较销售额，关闭经营不利的商店，在较好的位置开设新店，并且降低配送成本，他将营业费用削减了 30%。销售额从 400 万美元猛增至 5,000 多万美元。

了解财务的重要性

以下是三种最常见的不良财务现象。

1．资本不足（缺少企业启动资金）。

2．现金流控制不佳。

3．费用控制不当。

在下面这个典型故事中你可以看到这三个现象。

伊丽莎白·贝坦尼（Elizabeth Bertani）和帕特·舍伍德（Pat Sherwood）是好朋友，以极少的资金创办了一家小公司帕瑟利·帕奇（Parsley Patch）。在数年前曾发生财务困难，面临集资、现金流量控制与费用控制等问题。起初，贝坦尼想为正在进行无盐健康饮食的丈夫制作无盐调味料，而她的朋友舍伍德认为贝坦尼的调味料好到可以在市场上出售。在获得贝坦尼的同意后，帕瑟利·帕奇公司成立了。5,000 美元的初始投资因设计商标与标签而迅速消耗殆尽，两人意识到筹资的紧迫性。最后，她们又投入了超过 10 万美元才摆脱资金不足的困窘。

最初事业进行得很顺利，数百家的食品店采用了她们的产品。当销售情形不如预期时，两人进行了检讨，认为保健品市场应比食品店的商机更大，因为许多进行节食计划的人正需要这种自然健康的无盐调味料。这个选择被认为是正确的，公司的业绩突飞猛进，每月营业额直逼 3 万美元。奇怪的是，帕瑟利·帕奇仍未获利。

究其原因，贝坦尼和舍伍德发现自己根本不知道如何控制现金流和费用。事实上，她们还曾被告知不需重视成本，因此也就不加注意。最后，她们请了一位注册会计师和一位有经验的财务管理者，教她们如何计算制造成本、控制支出以及管控公司的现金流。帕瑟利·帕奇很快顺利地获得一年 100 万美元的利润，幸运地逆转了形势，免于破产的窘境。最终，她们把公司卖给了香料和调味品巨头味好美（McCormick）公司。

如果贝坦尼和舍伍德在创业前能先“了解”财务，或许可以避免很多麻烦。了解财务是非常重要的，你不必是财务专家，但是对于有志于创业、投资股市和债券或想存足养老金的人来说，必须具备一定的财务知识。简而言之，从事商业活动的人士都需要了解财务和会计两大领域的相关知识。第 16 章已经讨论过会计，本章将深入探讨财务管理。

什么是财务管理

财务管理者负责在适当的时间偿付货款、催收未兑现的款项，并确认公司没有在应收账款方面蒙受不当的坏账损失（买方未能付款）。因此，举凡赊购货品（应付账款）与催收客户货款（应收账款）等相关管理都是财务管理者的职责。因此，这些财务功能对于各类企业都非常重要，特别是中小企业，因为中小企业所拥有的现金和信贷缓冲能力不如大型企业。

财务管理者必须对财务方面的变化与机会加以注意，例如租税法规的变动，因为缴纳各项税款对公司而言是现金支出。财务专家还必须分析各种可能因管理决策而产生的赋税，以使企业所需负担的税赋降到最低。通常公司财务部门中的成员（即内部审计）会审查会计部门所做的日记账、分类账和财务报表，以确认是否所有交易都已遵照公认会计原则处理。如果没有经过这样的审查程序，会计报表的可信度就会降低。因此，内部审计师必须依据专业知识在审查过程中客观而小心地求证是否有任何不当处理和缺失。内部审计人员协助公司进行财务规划，这将在下一节讨论。
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大多数企业具有可预测的日常所需，比如需要购买补给物资、购买燃料和设备以及支付员工工资等。财务管理的功能就是帮助公司确保在需要资金时能够拿出资金。如果提供本图所示的服务的公司没有钱为卡车购买燃料，将会怎样？



17.2 财务规划

财务规划是指分析公司短期资金和长期资金的流入与流出。其自始至终的唯一目的，是使公司的利润最大化，并充分利用资金。

财务规划包括三个步骤：（1）预测公司短期和长期的财务需求；（2）编制能满足这些需求的预算；（3）建立财务控制机制以检视公司是否实现目标（参见图 17.2）。以下将检视这三项步骤在改进组织财务健全度上扮演的角色是什么。
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图 17.2　财务规划

注意财务规划和预算的紧密关联。



预测财务需求


短期预测


对未来一年以内的收入、成本及费用的估计。


现金流预测


对未来几个月或几个季度内企业现金的流出与流入进行预测。

预测在任何公司的财务规划中都是非常重要的部分。短期预测（short-term forecast）
 指对未来一年以内的收入、成本及费用的估计，它是其他财务规划的基础，因此准确度相当重要。部分短期预测可能是现金流预测（cash flow forecast）
 ，亦即对未来几个月或几个季度内企业现金的流出与流入进行预测。其中所记录的现金收入和支出，是以预期的销售收入和各种应付的成本与费用为支付基准的。公司的销售预测指根据某一特定期间内的预计销售额进行评估。企业通常以过去的财务报表为基础来预测销售额、各种成本和费用。


长期预测


对未来一年以上的一个时期内的收入、成本及费用所进行的估计，这个时期甚至可长达五到十年。


长期预测（long-term forecast）
 是对一年以上的一个时期内的收入、成本及费用所进行的估计，这个时期甚至可长达五到十年。长期预测在公司长期的战略规划中扮演关键性的角色。还记得吗？一家公司的战略规划会探讨这样的问题：公司要投入什么事业？是否应继续在未来五年里继续投入？未来十年在技术、新厂房和机器设备上的投入为多少？是否有足够资金用于支付长期的应付款项？在财务管理者处理这类长期预测时，创新的计算机网络软件往往能够提供有效的协助。

长期财务预测一方面能帮助管理高层和运营经理人对各战略规划的潜在获利机会进行评估，另一方面也能协助财务管理者编制公司预算。

预算编制程序


预　算


表达管理高层收入期望的财务规划，并据以在企业内部分配资源。

预算编制取决于公司财务报表的精确度。简单地说，预算是一种财务规划。更明确地说，预算（budget）
 是表达管理高层收入期望的财务规划，并据以在企业内部分配资源。公司过去的财务报表中的成本、收入信息是预测未来财务需求的基础，因此财务报表中最重要的资产负债表、损益表与现金流量表也就成为了预算编制的基础。公司根据短期预测和长期预测编制年度预算，这些财务预测必须尽可能精确，因此，公司会使用以前年度财务报表中的历史成本和营业额，作为估算公司预算的基准。既然预算是根据推估而来，财务管理者在估算时便要非常谨慎。预算是公司财务运作和财务需求的重要参考。

一家公司的财务规划，通常包括下列三种预算：

·资本预算。

·现金预算。

·营运（全面）预算。


资本预算


购置重要资产的支出计划，这类资产的购置通常需要巨额资金。


资本预算（capital budget）
 重点强调购置重要资产的支出计划，这类资产的购置通常需要巨额资金。基本上，资本预算是为了购置房地产、建筑物和机器设备等固定资产而编制的。


现金预算


预估在特定期间的现金流入与流出量，以及期末现金余额（剩余或短缺）的预算。


现金预算（cash budget）
 预估在特定期间的现金流入与流出量，以及期末现金余额（剩余或短缺）的预算（例如，每月或每季）。现金预算是协助管理者预估所需的贷款、偿债、营业费用和短期投资的重要依据。现金预算通常是最后编制的预算（表 17.1 为非常素食公司的现金预算）。

表 17.1 非常素食现金预算表范例




	

非常素食



月现金预算






	
　


	
1 月


	
2 月


	
3 月





	
销售预测


	
$50,000


	
$45,000


	
$40,000





	
收入


	
　


	
　


	
　





	
现金销售（20%）


	
　


	
$9,000


	
$8,000





	
赊销（上期的 80%）


	
　


	
$40,000


	
$36,000





	
月现金收入


	
　


	
$49,000


	
$44,000





	
支出项目


	
　


	
　


	
　





	
办公用品


	
　


	
$11,000


	
$10,000





	
薪资


	
　


	
12,000


	
12,000





	
劳动成本


	
　


	
9,000


	
9,000





	
税款


	
　


	
3,000


	
3,000





	
其他支出


	
　


	
7,000


	
6,000





	
月现金支出


	
　


	
$42,000


	
$39,000





	
现金预算


	
　


	
　


	
　





	
现金流量


	
　


	
$7,000


	
$5,000





	
原始现金


	
　


	
-1,000


	
6,000





	
现金总额


	
　


	
$6,000


	
$11,000





	
减：最低现金余额


	
　


	
-6,000


	
-6,000





	
盈余转投资上市证券


	
　


	
$0


	
$5,000





	
融资


	
　


	
0


	
0








营运（全面）预算


整合企业所有其他预算并总结企业拟进行的财务活动的总预算。


营运（全面）预算（operating budget; master budget）
 指整合企业其他预算并总结企业拟进行的财务活动的总预算。更正式地说，它估算企业营运活动所需的各种成本和费用。全面预算也决定了公司在办公用品、差旅、租金、技术、广告和薪资方面的支出额度，所以营运预算通常是最详尽的预算。

财务规划显然对公司经营来说非常重要。有了规划，便可以决定做哪一种长期投资、了解何时需要资金以及如何筹集资金。当公司做好长短期财务需求预测，并编制完成分配资金的预算后，最后的财务规划步骤是进行财务控制。在讨论财务控制之前，表 17.2 将通过编制“你”公司的月预算来检视你个人的财务规划技术。


学习评估

·列出三种影响公司营运与绩效的重要财务功能。

·哪三种财务问题常导致公司经营失败？

·短期财务预测和长期财务预测的差异是什么？

·企业组织编制预算的目的是什么？能否列举出三个不同种类的预算？



表 17.2 “你”公司的月预算

在第 16 章，你学到如何为“你”的公司编制简单的资产负债表，现在让我们来一起尝试为“你”的公司编列月预算。请诚实并详尽考虑到每个应列入的项目，为你自己编列出精确的月预算！




	
　


	

预期值



	

实际值



	

差异数






	

每月所得


薪水（税后）

储蓄账户收入

家庭支助（零用钱收入）

贷款

其他来源


总月所得



	
	
	



	

每月支出



固定支出


租金或利息支出

汽车分期付款

健康保险费

人寿保险费

学费

其他固定费用


固定支出小计



	
	
	



	

变动支出


食物

衣服

娱乐

交通费

电话费

水电费

报章杂志

因特网联机费

有线电视费

其他支出


变动支出小计



总支出



总所得－总支出 =



现金余额／（现金短缺）



	
	
	





建立财务控制


财务控制


企业定期比较和分析收入、成本及费用的实际值与预算值之间的差异。


财务控制（financial control）
 是指企业定期对其实际收入、成本及支出和预算进行比较的过程。为落实财务控制，大部分公司至少每个月审查一次财务。这种财务控制程序可以使管理者发现与财务计划的不符之处，并在必要时加以纠正，还有利于追查出哪个特定账目、部门或个人偏离了财务计划。财务管理者可以判断这些偏差是否正当，是否应该相应地调整计划。经济变动和意料之外的全球事件也能改变财务计划。例如，2011 年中东局势的动荡和石油价格的不可预期让很多公司考虑要调整财务计划。本章的“法律实例”专栏强调了一个国家为了处理严重的财务问题是如何实施财务控制的。接下来，我们将了解为何企业必须常备足够的可用资金。


法律实例　

金融法规还是军事管制？

2008 年开始的经济衰退不仅让无数美国人遭遇了经济困难时期，也暴露出许多州政府及其所在城市的严重经济问题。或许没有哪个地方的经济衰退比密歇根州更严重了，整个州有一半社区陷入了财政困境。严重的财政问题使得该州通过了《地方政府和学区财政问责法案》（Local Government and School District Fiscal Accountability Act
 ），允许由州长挑选并经州政府任命的紧急状态财政经理（EFMs）接管市、镇和学区。这些经理权力广大，他们可以宣布工会合同无效，某些情况下还可以撤销当选官员的职务。这一计划的支持者坚持认为很多苦苦挣扎的社区因为紧急状态财政经理采取的行动而免于破产。其他人则声称州长变成了独裁者，简直就是在实行军事管制。

根据州长办公室的解释，该法的目的是保护当地政府的健康、福利和安全。很多情况下，许多社区当选官员财政能力的不足备受指责，他们没有意愿或没有能力解决他们面对的财政问题。迈克尔·因伯（Michael Imber）是均富会计师事务所（Grant Thornton）的会计，他支持该法，并且认为很多为私营企业重新打造了坚实的财务基础的技术和流程，同样也可以用来让社区重回正轨。底特律大型公共养老基金的董事们并没有如此大的把握，他们已经提起诉讼，质疑该法是否符合宪法。

紧急状态财政经理很可能会扩大到密歇根州以外的地区。印第安纳州正在考虑类似的立法，建立适合本州的紧急状态财政经理队伍。在纽约和其他的几个州，税务人员和监管委员会已被授予类似的权力，以恢复当地社区的财政稳定。紧急状态财政经理是否是社区财政问题的解决方案还有待观察。但有一件事情是确定无疑的：对财政进行负责任的管理不可忽视。


资料来源：“Bankrupt Cities Using Emergency Financial Managers to Recover,”ABCNews.com, accessed May 2011; Jeff Green and Jonathan Keehner, “Muni Bankruptcy Threat Makes Michigan Train Financial SWAT Team,”Bloomberg Businessweek
 , April 18, 2011; John E. Mogk, “Emergency Manager Law No Mistake,”The Detroit News
 , April 15, 2011; and Susan Berfield, “Michigan’s Extreme Measures,”Bloomberg Businessweek
 , May 8, 2011.




17.3 运营资金的必要性

在企业经营中，对营运资金的需求永远不会停止，这也是健全的财务管理对所有企业均不可或缺的原因。如同个人的财务需求一般，公司对资金的需求也会随时间而改变。想一想帕瑟利·帕奇的例子，一家小公司的财务需求也会有很大改变。就算是苹果、强生和耐克这样的大公司，当企业尝试开发新产品或新市场时，也不例外。所有公司都必须满足以下特定的营运活动的资金需求，它们包括：

·管理日常的营运支出。

·控制信贷业务。

·购置所需存货。

·资本支出。

接下来我们来检视这些重要且会影响大小企业的财务需求。

管理企业日常的营运支出

如果星期五是发薪日，那么没有人想等到下星期一；如果 15 号该缴税，政府就希望钱能准时入库；如果本月 30 号要付利息，债主就不愿意在下个月 1 号才收到利息。满足企业正常运营需求的资金也是如此，它们必须及时到位，以备支付企业的每日营运费用。

财务管理者必须确保每日的现金所需，不能妨碍公司为未来投资的机会。资金具有时间价值（time value）。换言之，如果有人提议付你 200 美元，不是在今天，就是在 1 年以后，那么，今天拿到 200 美元会有利。为什么？很简单。你可以把今天得到的 200 美元用于投资，1 年以后它就会产生增值。对于公司也一样，公司投资所获利息收入对于最大化公司未来所得的利润非常重要。这就是财务管理者经常设法减少现金开支，以腾出现金投资于有利息收入的项目上的原因。他们建议公司尽量晚付账单（除非较早支付有现金折扣），还建议企业尽快催讨应收账款，使公司资金的投资潜力得到最大的发挥。有效的现金管理对小公司尤其重要，因为小企业的筹资渠道比大企业更为有限。桃树（Peachtree）等软件公司开发的软件可以帮助小公司处理日常的现金管理。

控制信贷业务

财务管理者都知道，在当今激烈竞争的商场上，赊销有助于取悦现有的客户，并且有助于吸引新的客户。在财务困难时期，比如 2008 年开始的经济衰退，贷款人对提供贷款犹豫不决，此时向客户提供信贷尤其重要。
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难以想象一家企业不给其客户提供赊销。然而，回收应收账款既费时又费钱。接受维萨（Visa）、万事达（MasterCard）和美国运通（American Express）等信用卡支付可以简化卖方的交易以及保证支付。你通常用信用卡购买什么类型的产品？



赊销的问题在于会造成四分之一的资产成为“应收账款”，这迫使公司必须先垫付客户以信用购买的产品或服务，使得财务管理者必须发展有效的收款程序，例如给予按期付款的客户现金折扣或数量折扣。他们还检视新旧客户是否维持良好的付款信用。

使用信用卡［例如万事达卡或维萨卡（Visa）］可以方便地减少收账的时间和成本。发卡银行往往已具备客户的信用数据，因此能降低公司所承担的风险。所以公司也必须付出少许使用费在信用卡交易上，费率往往抵销了收益。

购置所需存货

前面第 13 章曾经讨论过，有效营销要求聚焦高质量的服务并提供足量的产品。企业需要一套严谨的存货政策，以有效管理可用资金并增加获利。例如，一家位于密苏里州圣路易斯市的美国小区冰淇淋店 Doozle’s 的夏季存货（冰淇淋）量比冬季多，原因很简单：冰淇淋在夏季时的需求量较多。

及时存货控制（参阅第 9 章）等方法能够减少企业滞留于存货上的资金。仔细评估存货周转率（参阅第 16 章）也能有助于公司控制存货成本。大小企业都必须明白，存货管理不善会严重影响现金流，使其资金全部占压。本章“道德抉择”专栏提出了在一个重要行业中有关健全的财务管理和库存管理的有趣问题。


道德抉择　

好的财务或有害的药？

设想你刚刚拿到商业学位，并受雇于一家小型医院，担任医院的管理者。就像许多其他企业一样，这家医院也遇到了财务问题。因为学过财务课程，你知道高效的现金管理对满足各行各业中所有企业的日常经营都很重要。确保有效率的方式之一是利用精密计划和管理的库存控制系统，以减少库存占用的现金数量。因为熟悉及时库存控制，你知道它是被实践验证过的有助于减少库存管理成本的系统。

在一次医院执行委员会会议上，你推荐医院采用及时存货系统管理药品的供应，以此节省开支。你建议医院暂停大宗药品的库存，转而只在需要它们的时候采购，尤其是昂贵的癌症治疗药物，它们会占用医院大量现金。几位委员会成员似乎喜欢这一意见，但负责临床用药和肿瘤用药的医生很是气愤，声称你牺牲了病人交付现金的福利。经过争论，委员会说由你来决定。你会怎么做？你的决定会产生什么后果？



管理资本支出


资本支出


投资于有形的长期资产（如土地、厂房及机器设备）或无形资产（如专利、商标和版权）。


资本支出（capital expenditures）
 指投资于有形的长期资产（如土地、厂房及机器设备）或无形资产（如专利、商标和版权）。在许多企业组织中，购买重要资产——例如用于未来扩建的土地、提升产能的厂房设备、新产品的研发和维持或超过现有生产水平的机器设备——是必要的。进军新市场往往需要花费大笔资金，而且并不保证一定会成功。因此，公司在投入大笔资金之前，必须审慎地评估各种可选方案。如果有家公司因市场需求提高而不得不扩充产能，则可能会选择购买土地和建造全新厂房，或选择购买旧厂房，或租借厂房。在此决策中，你会想到哪些财务和会计评估要素？

任何财务管理者在筹集营运资金时都会考虑几个问题：公司如何取得资金以满足企业营运和其他需求？需要哪种资金（长期资金或短期资金）？筹募资金会花费多少成本（如利息）？这些资金来自内部还是外部？这些问题将在下一节中提到。

取得资金的途径


债务融资


通过举债方式筹集资金。


股权融资


经由企业内部或出售企业所有权筹集资金。


短期融资


筹集一年内须偿付的资金。


长期融资


筹集偿还期在一年以上的资金。

我们提过，财务是一种企业功能，负责为公司筹集和管理资金。健全的财务管理是先决定各期间所需要的支出，再以最适当的途径取得所需资金。企业能通过各种不同方法筹集资金：借钱（举债）、出售所有权（股票），或由获利盈余（留存收益）来筹集所需资本。债务融资（debt financing）
 指通过举债方式筹集资金。股权融资（equity financing）
 是指经由企业内部从营运或出售企业所有权（股票）筹集资金。短期融资（short-term financing）
 指筹集一年内须偿付的资金。长期融资（long-term financing）
 指筹集偿还期在一年以上的资金（通常为 2~10 年）。表 17.3 比较了公司需要的短期和长期资金。

表 17.3 筹集长短期资金的原因
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下一节将探讨筹集各种长期和短期资金的来源。我们先做学习评估，检视自己到目前为止对自己所学的了解程度。


学习评估

·请解释“金钱有时间价值”的含义。

·为什么企业关注并重视应收账款？

·为什么企业花费大笔资金在存货和资本支出上？

·债务融资与股权融资有什么差异？



17.4 取得短期融资

财务管理者的主要工作与取得长期资金无关。例如，小型企业不易取得长期融资，所以必须在日常营运中小心管理短期资金需求。公司需要借入短期资金来购买额外的存货，并应对突发性的支出。公司如同个人有时需要在面临现金储备不足时确保短期融资，小型企业更是如此。以下将检视短期融资的方法。

商业信用融资


商业信用融资


现在购买产品和服务，日后付款的行为。


商业信用融资（trade credit）
 是现在购买产品或服务，日后付款的行为。这是最普遍的短期融资渠道，花费最少也最方便。小公司经常会大量利用联合包裹运输公司的信用交易服务，凯玛、梅西百货等大公司也是如此。公司在购买商品时，会收到发票（账单），就像你用信用卡购物所收到的收据一样。然而，企业上用的术语与你的月报表上会有所不同。
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有一种东西你从来不会觉得太多，那就是现金。财务管理者必须确保足够的现金，以满足日常财务所需，并且还要有资金用于未来的投资。当我们说现金有时间价值时，它意味着什么呢？



商业发票上常有“2/10, net 30”这样的专业术语，意思是付款期限是 30 天，但若在 10 天内付款就可以享有 2% 的折扣。财务管理者必须特别注意这类优惠折扣，因为可以减少财务支出。想想看，如果 10 天内有 2% 的折扣，那等于拖延的其他 20 天里会多出 2% 的支出。

如果能在 10 天内付款，就可以不用白白增加这种支出了。


本　票


承诺付款数额和期限的书面契约。

有些信用度低、没有信用交易纪录或者有延迟付款记录的公司，会令供应商难以决定是否给予商业信用融资。因此，供应商可能要求这样的公司开立本票。本票（promissory note）
 是一种承诺付款数额和期限的书面契约，不可兑现。供应商可以将本票以低于面额的价格卖给银行（以折价回馈银行的收取到期金额服务），企业则有义务支付银行。

亲　友

先前第 16 章曾讨论过，公司可能会面临数笔突发性支出在同一时间到期的情况，以致找不到足够的资金偿还。许多小型公司通过向亲友借钱来获得短期融资。但如果参与各方不注意现金流，这类的借贷可能导致财务困难。因此，如有可能最好别向亲朋好友借，相反地应该去找商业银行，它们不仅了解商业风险，而且能帮你的公司分析未来的资金需求。

企业家较注重这类建议。全美独立企业联盟（National Federation of Independent Business）指出，现在的企业家已经不像从前那样仰赖亲友融资。如果有企业向亲友集资，双方也必须：（1）确定贷款条约；（2）形成书面的借款协议；（3）支付类似银行的贷款利息。这些做法可以使家庭关系和友谊保持和谐。

商业银行

银行对风险有极高的敏感度，偏好短期借钱给大型、已成立企业。想象一下去银行申请贷款的各类商业人士，你就会对银行家评估的要求有些概念。例如，想象一位农夫，春季向银行借钱买种子、肥料、机器和其他所需物品，在秋季收割后还款。或考虑当地的玩具商店要买进圣诞节的产品，这家商店可能是夏季进货，打算圣诞节之后还款。餐厅业者往往是月初借款，月底还款。

公司借款金额大小及借期长短主要取决于产业特性和通过贷款所购货物的再销售或资金回收的速度。大企业财务部门和会计部门的专家会做出现金流预测，小企业主往往缺乏这种财务专家，所以必须自己监控现金流。

始于 2008 年的金融危机使得银行大大减少了向小企业的贷款，即使有前途的和组织良好的小企业也难以获得银行贷款。幸运的是，这一形势似乎正在改变。小企业要记得的重要一点是，如果得到了银行贷款，老板或财务负责人应与银行保持密切的联系，定期送达财务报表，让银行了解你最新的经营状况。银行会及早发现公司的现金流问题；或者，如果企业在信任和健全管理的基础上与银行建立了稳固的关系，银行就会更愿意在企业危机时出手相助。本章“聚焦小企业”专栏强调了小企业在追求安全筹资时面临的问题和机遇。


聚焦小企业　

探索筹资世界

在始于 2008 年的经济衰退期间，许多小企业融资渠道有限。不幸的是，全美国的小企业仍然在殊死挣扎，以维持经营，因为许多小企业没有资格获得贷款，而且通过替代资源融资成本又很高。据估计，只有不到 1/3 的小企业主有条件获得传统银行或小企业管理局（SBA）的贷款。超过 55% 的小企业主通过拼凑资料来获得融资，比如应收账款保理、无担保信贷额度和信用卡，要付出的成本为 20% 或更高。剩余 15% 的小企业常常没有资格获得任何融资。

保障资本是小企业开办和扩大的生命线。尽管融资的努力常常令人沮丧而且没有效果，但若进行一些研究并竭诚努力，小企业可以发现意料不到的融资资源。像借贷俱乐部（Lending Club）这样的 P2P 借贷网站会将小企业与借贷者加以匹配，并收取一定的服务费用。借贷俱乐部的借钱人通过一个免费申请流程在线申请，并提供公司信息，准确解释需要借钱的理由。遗憾的是，只有约 10% 的要求会获得资金，但他们会很快收到所筹集的资金。众筹会将赞助人的大量小额贷款（有人也称其为捐款）汇聚起来，这些赞助人不期望得到利息，甚至不期望他们的投资收回。取而代之的是，如果企业成功，他们会收到某些形式的“酬报”。

小企业也可以求助于提供收费服务的公司，比如 Lendio，寻求适合他们企业的融资。Lendio 声称开发了一种技术，将企业主与恰当类型的企业贷款及贷款者匹配起来。该公司也提供收费的商业计划书优化服务和网站设计。Lendio 并不为其客户提供担保。建议小企业在支付费用之前仔细地研究这些提供收费服务的公司。小企业创造了 50% 的国内生产总值和 60% 至 80% 的新工作岗位，因此，小企业融资的需求仍对经济至关重要。


资料来源：Laura Petrecca, “Crowdfunding and Peer-to-Peer Lending Help Small Businesses,”USA Today
 , May 9, 2011; Emily Maltby, “Costly Financing Only Choice for Most Small Firms,”The Wall Street Journal
 , May 6, 2011; and Helen Coster, “Pay to Play,”Forbes
 , March 14, 2011.




各种短期贷款


抵押贷款


利用有价值的物品（例如财产）进行担保所取得的贷款。

商业银行和其他金融机构提供各种短期贷款。抵押贷款（secured loan）
 是指利用抵押品，即有价值的物品（例如财产）进行担保所取得的贷款。如果债务人还不上钱，债权人可以获得抵押品的所有权。汽车贷款就是一种抵押贷款；当借款人无法还款，贷款人就可以收回作为抵押品的汽车。原料（如煤和钢铁）的存货经常被当作贷款的抵押品或担保品。因此，抵押品可以部分化解贷款无法收回的风险。

应收账款是可以转换为现金的企业有价资产，因此常被拿来当抵押品。用应收账款作为贷款抵押品的过程，称为“应收账款融资”（pledging），它的运作如下。贷款人会依照被质押的应收账款面额的特定百分比（通常约 75%）先贷款给借款公司；然后当贷款人收到其客户清偿的款项时，会先拿回之前的贷款金额，再将余额还给借款公司。


无抵押贷款


没有任何特定资产保证的贷款。

最难取得的贷款是无抵押贷款（unsecured loan）
 ，它不要求任何抵押品。基本上，无抵押贷款是没有任何特定资产保证的贷款，一般而言只会提供给贷款机构的重要客户（例如，老客户或公认财务稳定的客户）。


信贷额度


银行提供企业无担保的短期资金额度，在额度内的资金企业可以随时支用。


循环信用协议


由银行保证的信用额度。

如果和银行保持稳固的关系，银行可能会给予信贷额度。信贷额度（line of credit）
 指银行提供企业无担保的短期资金额度，在额度内的资金企业可以随时支用。信贷额度并不提供担保，但是可以加速借款过程，让企业不必每次贷款都要经过申请手续。随着企业成熟和财务稳定，银行通常会提高信贷额度，甚至提供循环信用协议（revolving credit agreement）
 ，即银行保证的信贷额度，不过需要收取一定的费用。信贷额度和循环信用协议都是公司应对突发性资金需求很好的筹资渠道。
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担保贷款须附带抵押有价值的有形资产。例如，汽车贷款是担保贷款，汽车本身就是附属担保物。抵押贷款的附属担保物是什么？




商业融资公司


给予提供有形资产作为抵押品（例如，房地产、厂房设备和机器设备）的借款人短期贷款的公司。

当企业不能从银行获得短期贷款时，财务管理者也可能从商业融资公司（commercial finance companies）
 取得短期资金。这些不收存款的组织（通常称为非银行组织）给予提供有形资产作为抵押品（例如，房地产、厂房设备和机器设备）的借款人短期贷款。商业融资公司通常贷款给无法在其他地方取得资金的个人与企业。因为商业融资公司承担了比银行更高的风险，所以它们所收取的利息自然也比银行高。通用电气资本（General Electric Capital）是世界最大的商业融资公司之一，总资产计 5,760 亿美元，在 50 个国家设有营运点。

应收账款保理


保 理


通过出售应收账款取得现金的融资方法。

另一种相对成本较高的短期资金来源是保理（factoring）
 ，它是一种出售应收账款以换取现金的做法，其起源可以追溯到 4,000 年前的古巴比伦时代。它的方式如下：假设公司以赊销方式将大量产品销售给了消费者和其他企业，从而产生大量应收账款。有些客户可能付款较慢，使得公司持有许多应收账款。保理人是一种市场中介（通常是金融机构或商业银行），它会以折价的形式现金购买公司的应收账款。折扣则取决于应收账款的账期、企业性质和当时的经济状况等。当回收原属于公司的应收账款时，保理人拥有该账款的所有权。

虽然保理人的收费高于银行贷款利息，但要知道许多小公司没有资格获得银行贷款。因此，尽管应收账款保理是筹集短期资金的一种昂贵方式，却在小型企业中十分盛行。如果同意以缓慢支付的方式偿还保理人，或者承担客户完全无法付款的风险，借款公司就可以降低保理成本。要知道应收账款保理不是贷款，而是公司资产（应收账款）的出售。应收账款保理在服装和家具制造业普遍采用，在国际贸易企业中也逐渐兴起。

商业票据


商业票据


10 万美元以上、270 天内到期的无担保本票。

大企业时常在几个月内急需资金周转，却又不想和商业银行交涉，此时出售商业票据是一个不错的方法。商业票据（commercial paper）
 指 10 万美元以上、270 天内到期的无担保本票。票据上有明确的还款日期、金额和利率。

商业票据是没有担保的，因此，只有财务稳定的公司（大多是信誉卓越的大企业）能够出售商业票据。商业票据是快速获得短期资金的一种方式，而且利率低于商业银行。然而，即使财务稳定的公司在金融危机期间也难以卖出商业票据。因为大多数商业票据都在 30 至 90 天到期，这对那些可以在短期内拿出现金的买家而言不失为一个用钱来赚取利息的投资机会。

信用卡

根据美国小企业协会（NSBA）的统计，接近一半的小公司现在使用信用卡为企业融通资金。尽管更多的企业正转而借助信用卡来融资，还是有 2/3 的企业认为信用卡的使用条款正在变糟，事实很有可能如此。《2009 年信用卡问责、责任和信息披露法案》（Credit Card Accountability Responsibility and Disclosure Act of 2009
 ）获得通过，它降低了消费者的利率，批准了许多保护消费者利益免受信用卡公司损害的条款。遗憾的是，小企业不属于该法的保护范围，它们使用信用卡的利率提高了几乎 30%。由于许多传统的融资渠道不对它们开放，创业者被迫使用他们的信用卡来为公司融通资金。

信用卡提供了一个随时可用的信用额度，可以节省时间，并避免申请银行贷款被拒可能带来的窘迫。当然，在提供便利的同时，信用卡也是高风险和高成本的，利率可能过高，如果使用者不能准时还款就要支付高额的违约罚金。精明的商人研究各类信用卡提供的额外好处，从而决定哪个信用卡对他们的公司最有利。宠物食物分销商 Petflow.com 的乔·斯派泽（Joe Speiser）创立了一种现金返还卡，有助于让额外的钱返回其公司。无论如何，信用卡是非常昂贵的举债方式，最好把它用做最后的手段。

下面，我们来看看长期融资方法。


学习评估

·发票中“2/10, net 30”这样的专业术语是什么意思？

·银行信用额度和循环信用协议的差异是什么？

·抵押贷款与无抵押贷款有什么差异？

·什么是应收账款保理？决定保理折扣率的因素有哪些？



17.5 取得长期融资

在财务规划中，预测决定公司所需的长短期资金，以及资金取得的渠道。在设立长期融资目标时，财务管理者通常会问三个主要问题：

1．企业的长期目的和目标是什么？

2．达成这些长期目的和目标的财务需求是什么？

3．长期资金的筹集渠道是什么？其中最符合企业财务需求的渠道是什么？

企业需要长期资金来购买诸如厂房设备、机器设备等昂贵的资产，以开发新产品与支持组织的财务扩展。在大企业中，董事会、管理高层会同财务及会计经理人进行长期融资决策。以世界最大的以研发为基础的生物制药企业之一辉瑞（Pfizer）为例，每年在研发新药上的花费高达 90 亿美元，一种新药品的获利有时会历经 10 年以上的时间，花费达 13 亿美元。因此，不难了解辉瑞为什么要由高层管理者来制定长期融资决策。在中小企业中，所有者总是会主动参与分析公司的长期融资决策。

前面提过，长期融资通常有两大主要途径：债务融资和股权融资。下节将介绍这两种重要的长期融资。

[image: ]
美国职业棒球大联盟是一个大企业，而且建造新的运动场需要大笔资金。当圣路易斯红雀队需要融资，用一个拥有现代化设施的新场替代老的运动场时，圣路易斯县发行了债券，帮助融资以建造红雀队的新主场。你所在社区什么组织发行过债券，其目的又是什么呢？



债务融资

如果企业以举债方式融资，那么它就有清偿债务的法律责任。企业可通过贷款机构或发行债券来取得资金。


定期贷款协议


要求借方以特定分期付款方式偿还的一种商业票据。


向贷款机构借款
 　长期融资通常在 3 到 7 年内偿还，但也可能长达 15 到 20 年。定期贷款协议（term-loan agreement）
 指要求借方以特定分期付款方式（月付制或年付制）连息偿还的一种商业票据。这种长期融资的最大好处是可以减税。


风险／收益权衡


资金提供者所承受的风险越高，要求的利率也越高。

长期融资的金额较大，成本往往也比短期融资高。因为还款期可能很长，资金提供者承担风险的更大，因此要求借方提供抵押品（例如房地产、机器、设备、公司股票或其他有价资产）。资金提供者也常在某些方面约束公司，推动其履行义务。贷款的利率则视抵押品是否充足、公司的信用评级以及市场的利率水平而定。资金提供者所承受的风险越高，要求的利率也越高，这就是所谓的风险/收益权衡（risk/return trade-off）
 。


契约条款


债券发行协议中的条款。


发行债券
 　当某个组织无法由贷款机构取得长期融资时，则可以考虑发行债券。简单地说，债券就像是一家公司的借据，承诺在某一指定日期还本付息。债券发行协议中的条款被称为契约条款（indenture terms）
 。能发行债券的组织类型包括联邦、州和当地政府、联邦政府机构、外国政府和公司。

[image: ]
约翰·克雷希（John Krech）开发出一种存货管理产品，他认为如果能够找到资金将其推向市场的话，它的销路会很好。当最近的金融危机发生时，信贷收紧，克雷希卖掉了他的房子，并用上了退休金，从而获得了新企业的启动资金。为什么这种融资策略被认为具有风险呢？



你可能已经对债券很熟悉，你可能拥有美国政府发行的储蓄债券，或自愿花时间帮助当地的一所学校发行债券；可能你的小区正在兴建一座新的球场或文化中心，而这需要出售债券为项目筹集资金。企业和政府都可通过发行债券筹集所需资金，所以政府公债与公司债之间也有竞争关系。潜在投资者在投资时会衡量的债券风险，包括投资回报（利息）与发行者的偿债能力。


担保债券


含有某种形态抵押品发行的债券。


无担保债券


只靠发行者信誉支持而无抵押品支持的债券；或称为信用债券。

如同其他的长期债务，债券可分为有担保与无担保债券。担保债券（secured bond）
 指含有某种形态抵押品发行的债券，例如房地产、机器设备或其他的抵押资产。如果债券的契约条款没有履行（如未支付利息），债券持有人可以处分抵押品以确保债权。无担保债券［unsecured bond；或称为信用债券（debenture bond）］
 是只靠发行者信誉支持而无抵押品的债券。债券投资人完全是基于信任发行债券的公司的信誉、相信公司会履约还款。对许多企业来说，债券是筹集长期资金的主要方法，对私人或机构投资也十分有价值。因为债券非常重要，在第 18 章将会详尽地介绍。

股权融资

如果一家公司不能从贷款机构取得长期贷款，也无法发行债券，这家公司可能会寻求股权融资。股权融资通过企业所有者以股份形式向企业外部投资者出售企业所有权来融资，他们或者使用公司累积的留存收益转增资，或者也从风险投资公司那里取得融资。


出售股票
 　最重要的是记住，股票的收购者成为企业的所有者，可发行出售的股票数通常由公司的董事会决定。公司第一次在公开市场上销售股票，称为首次公开发行（initial public offering, IPO）。

公开销售股票以取得资金绝非易事。美国的公司只有在美国证券交易委员会（Securities and Exchange Commission, SEC）和各个州政府机关认可时，才能公开上市发行股票。公司可以提供不同类型的股票，例如优先股和普通股，首次公开发行和这两种股票将会在第 18 章深入探讨。


留存收益转增资
 　你可能还记得在第 16 章中提过，这种公司保留再投资回公司的盈余被称为“留存收益”（retained earnings）。对于比起大型企业没有太多融资选择（例如股票或债券）的小型企业而言，留存收益往往是长期资金的主要来源之一。然而，大型企业在需要长期资金时，也同样仰赖留存收益。事实上，有鉴于可使公司省下发行债券或股票所产生的利息与股息（付给股票投资者的款项）以及发行证券或股票的承销费，留存收益通常是公司需要资金时的第一来源。同时，这也避免了出售股票所产生的所有权稀释问题。

假如你想买一辆新车这样的昂贵个人资产时，你该如何做？最理想的方法是从你的私人存款户头中提领所需的现金，既不麻烦也不用支付利息，但只有少数人有如此充沛的可用资金。大部分企业也是如此，虽然想从营运中赚得长期资金（留存收益），但只有少数能拥有丰沛的可用资金。


风险投资


在极具获利潜能的新兴企业上投资的资金。


利用风险投资
 　公司在创业初期或是刚开始扩张时往往最难筹集资金。一个新成立的公司通常只有很少的资产，也缺乏市场业绩记录，从银行借得大额资金的机会渺茫。风险投资（venture capital）
 指投在新成立企业或新兴企业中的资金，有些投资者（风投资本家）认为这些企业极具获利潜力。风险投资帮助了英特尔、苹果、思科系统等公司的创立，也让脸谱网和谷歌得以发展壮大。风投资本家投资企业，并以部分股权作为回报。他们希望自己的投资能获得高于平均水平的回报和富于竞争力的管理表现。

风险投资业最初是美国富有家族的替代性投资工具。例如，洛克菲勒家族（其巨额财富产生自约翰·洛克菲勒在 19 世纪建立的标准石油公司）在桑福德·麦克唐奈（Sanford McDonnell）经营他源自飞机库的公司时对其提供了资助。这个小公司最终发展成为麦道公司（McDonnell Douglas），并与波音公司在 1997 年合并成大型航空与军事武器承包商。风险投资业在 20 世纪 90 年代成长迅速，尤其是在高科技聚集区（例如加州的硅谷），风投资本家格外重视与互联网相关的公司。21 世纪头十年初期，随着高科技产业面临瓶颈与全球经济增速趋缓，风险投资的需求大大降低。最近的金融危机导致风投降至新低。然而，随着经济在 2011 年开始增长，风投又重返市场。

利用财务杠杆作决策


杠　杆


通过借款筹集所需的资金来提高公司的获利能力。

表 17.4 比较了债务融资和股权融资。通过借款筹集所需的资金来提高公司的获利能力，称为杠杆（leverage）
 。在公司因债务而承受的风险提高的同时，获利能力也相对提高。财务管理者或首席财务官最重要的两项任务，便是预测需筹集的资金和管理这些资金。

表 17.4 债务融资与股权融资的差异比较




	
融资类型





	
条件


	
债务融资


	
股权融资







	
管理的影响


	
通常没有，有协议特殊条款则例外


	
普通股持有人有表决权





	
付款


	
债务融资有到期日


	
股票没有到期日





	
　


	
本金必须偿还


	
企业无偿还自己股权的义务





	
年度义


	
务合同明确规定有支付利息的义务


	
企业没有支付股息的法律义务





	
抵税利益


	
利息费用可抵税


	
股利由税后盈余支付，且不得抵税








资金成本


企业为满足债权人要求和股东预期而必须实现的最低回报率。

企业非常关注资金成本。资金成本（cost of capital）
 指企业为满足债权人要求和股东的预期而必须实现的最低回报率。当公司的盈余高于举债所支付的利息时，企业举债能赚取的回报率就会高于股权融资的报酬率。请看表 17.5，以第 12 章介绍过的公司——非常素食餐厅——为例。当非常素食需要筹集 20 万美元时，可以考虑发行债券（债务融资）或股票（股权融资）给投资大众。比较两种选择之后，你可以看到在盈余高于债券利息的情况下，通过发行债券来融资较为有利。但是，如果盈余低于债券的利息，非常素食就会蒙受损失。记住，发行债券就像所有的负债一样，都必须在约定的时间内偿还。

表 17.5 使用杠杆和股权融资的比较

非常素食需要筹集 20 万美元，请比较债务融资和股权融资这两种选择。




	

增加债务（使用杠杆）



	

增加股权






	
股东权益


	
$500,000


	
股东权益


	
$500,000





	
增加股权


	
—


	
增加股权


	
$200,000





	
权益合计


	
$500,000


	
权益合计


	
$700,000





	
8% 利率的债券


	
$200,000


	
债券


	
—





	
总资产合计


	
$700,000


	
总资产合计


	
$700,000





	

年末收入






	
毛利润


	
$100,000


	
毛利润


	
$100,000





	
减债务利息


	
-16,000


	
减债务利息


	
—





	
营业利润


	
$84,000


	
营业利润


	
$100,000





	
净资产收益率（ROE）


	
16.6%


	
净资产收益率（ROE）


	
14.2%





	
（$84,000÷$500,000 = 16.6%）


	
（$100,000÷$700,000 = 14.2%）







单个公司必须通过比较成本和收益，确切地决定如何在债务融资和股权融资中作出取舍。杠杆比率（第 16 章讨论过）也可以给这些公司一个行业标准，据此他们可以进行自我比较。但是，主要公司之间、行业之间负债差异很大。例如，福特汽车公司的资产负债表中负债差不多有 1000 亿美元。相比通用电气公司 4000 多亿美元的负债，这还算是适当。为了给其宾馆、公寓和高尔夫球场融资，休闲业巨头金沙（Sands）酒店、特朗普酒店（Trump Hotels）和卡西诺（Casinos）赌场会背上几十亿的债务。与此相反，科技行业的领袖企业苹果和微软没有长期负债，而且都有差不多 500 亿美元的现金随时可以利用。根据提供公司和财务研究的标准普尔（Standard & Poor’s）和穆迪投资者服务（Moody’s Investor Services）公司的统计，大型工业企业的负债往往占总资产的 33% 到 40%。小型企业的负债额因公司而不同，显然差异很大。

金融危机的教训

始于 2008 年的金融危机使金融市场遭受了二十世纪二三十年代大萧条以来最严重的衰退。金融市场的崩溃可归因于金融管理者未能有效地尽职。低劣的投资决策和冒险的金融交易（特别是在房地产行业）造成执业已久的金融公司如雷曼兄弟等的倒闭。曾经受人尊重的基金经理伯纳德·麦道夫操作的涉及几十亿美元的庞氏骗局使得大众对金融管理者的信任消失殆尽。不幸的是，它也让许多投资者的基金消失殆尽。

21 世纪头十年后期发生的金融崩溃让美国国会通过了彻底的金融监管改革方案。《多德－弗兰克华尔街改革和消费者保护法案》（Dodd-Frank Wall Street Reform and Consumer Protection Act
 ）几乎影响了美国金融服务业的方方面面。随着政府加大对金融市场的参与和干预，对金融机构和金融管理者的要求更加严格，这意味着金融管理者的工作也变得更具挑战性。21 世纪头十年后期质疑金融管理者诚实和良好判断能力的事件与 21 世纪头十年早期质疑会计行业诚实和判断的事件非常相似（参阅第 16 章）。毫无疑问，要想重新赢得大众的信任，金融管理者还有很长的路要走。

第 18 章对证券市场进行了近距离的观察，证券市场是企业可靠的长期融资工具，也是私人投资者投资选择的基础。你将学到证券交易如何运作、公司如何发行股票和债券、如何选择正确的投资策略、如何买卖股票，以及何处寻找股票和债券行情的最新信息等。当你了解到如何参与金融市场时，财务会给你一个新的视角。


学习评估

·企业可利用的两种债务融资形式是什么？

·债务融资和股权融资有什么不同？

·企业运用的主要股权融资有哪些？

·什么是杠杆？企业为什么选择使用杠杆？




总　结


1．解释财务管理者的作用和职责。


·企业财务失败最常见的原因是什么？

最常见的财务问题是：（1）资金不足；（2）现金流控制不佳；（3）费用控制不当。

·财务管理者的职责是什么？

财务管理者负责规划、预算、控制资金、取得资金、筹募资金、审计、管理税务，并针对财务事项向管理高层提出建议。


2．简述财务规划程序，并解释财务规划中的三种重要预算。


·主要的三种财务规划预算是什么？

资本预算是购置如房地产、厂房设备、机器设备之类的重要资产的支出计划。现金预算是预估在特定期间的现金余额。营运（全面）预算则整合前述两种预算的信息，在达到预期收入目标的前提下，预估如何分配现金到企业营运活动所需的各种成本和费用中。


3．解释企业需要运营资金的主要原因。


·企业的主要财务需求是什么？

企业有四种重要的财务需求：（1）管理日常的营运支出；（2）控制信贷业务；（3）购置所需存货；（4）资本支出。

·债务融资和股权融资的差异是什么？

债务融资是指通过举债方式筹集资金（成为债务）。股权融资是指经由企业内部（通过留存收益），或借由发行股票出售企业所有权，或出售企业所有权给风险投资者来筹集资金。

·短期融资和长期融资的差异是什么？

短期融资是指一年内须偿付的资金，而长期融资是指在一年以上的特定时间内须偿付的资金。


4．确认并描述短期融资的来源


·为什么企业要使用商业信用融资？

商业信用融资花费最少，也是方便的短期融资。企业可以今天先进货，在未来某一时间再付款。

·什么是信用额度和循环信用协议？

银行提供企业无担保的短期资金额度，在额度内的资金企业可以随时支用。循环信用协议是银行保证借予公司的信用保证额度，但必须收取一定费用。

·抵押融资和无抵押融资的差异是什么？

无抵押融资没有抵押品作保证。抵押融资则有提供资产（如应收账款、存货或其他有价资产）作为抵押品。

·让售应收账款是一种抵押贷款吗？

不是。让售应收账款是以折扣价将应收账款出售给让售公司（付现买断应收账款的中间商）。

·什么是商业票据？

商业票据是 270 天以内到期的无担保本票。


5．确认和描述长期融资的来源。


·长期融资的主要来源是什么？

债务融资包括出售债券，以及从银行、财务机构取得长期贷款。股权融资是从出售公司股票、公司内部的留存收益，或从风险投资公司取得资金。

·债务融资的两种主要形态是什么？

债务融资的来源有两种：发行债券和从个人、银行或其他金融机构借得。债券分为有担保及无担保债券等两种，借款也是如此。

·什么是杠杆？企业如何运用之？

杠杆系指通过借款筹集资金，包括使用借来的资金从事扩充、购买重要资产和研发。企业会衡量举债的风险（杠杆）相对于高利润的可能性。

批判性思考

1．新企业主短期融资的主要渠道是什么？长期融资的渠道有哪些？

2．如果公司有一位训练有素的会计师，为什么财务管理者还需要了解会计信息？

3．为什么公司通常更愿意借钱来获得短期融资，而不是发行股票呢？




第 18 章　证券市场：融资和投资机会


学习目标

读完本章后，你应该能够：

1．描述证券市场和投资银行家的作用。

2．识别证券进行交易的场所：证券交易所。

3．比较发行股票的股权融资的优缺点，并详细区分普通股和优先股的差异。

4．比较通过发行债券获得债务融资的优缺点，了解债券的种类和特点。

5．解释如何投资证券市场，以及如何设定投资目标，如长期增长、收入、现金和免受通货膨胀的损害。

6．分析股票所提供的投资机会。

7．分析债券所提供的投资机会。

8．解释共同基金与交易型开放式指数基金所提供的投资机会。

9．描述股市指标（如道琼斯工业指数）对市场的影响。




人物侧写

认识玛丽亚·巴尔蒂罗莫 CNBC 金融分析师

从某些方面看，投资几乎变成了非常容易的事情。任何拥有电子邮件地址和银行账户的人都可以在 E-Trade 或 Schwab 等网站开设网上经纪账户，并且立即就可以跟世界各地进行股票交易。不过，与此同时，纷乱的有毒投资刺激了 2008 年开始的经济崩溃，也让投资者认识到了金融世界的复杂性。

许多人希望找到方法更好地理解投资，他们转而求助全美广播公司财经频道（CNBC），让它指导他们渡过随手可得的信息的海洋。该财经频道的玛丽亚·巴尔蒂罗莫（Maria Bartiromo）曾多次获得艾美奖，对每天错综复杂的华尔街简单易懂的解读，使她成为无数美国人判断投资的晴雨表。最近，针对巴尔蒂罗莫在财经频道的男女同事进行的一项研究表明，很多人倾向于利用媒体造势，使投资者出售他们的股票。与此相对，而巴尔蒂罗莫则聪明地利用了她凭工作赢得的口碑，相比其他同事，更少地鼓动股票出售。24 小时不间断播出的新闻有时更像是马戏团，而不是真实的新闻节目，巴尔蒂罗莫的诚实在他们中间显得更具价值。

巴尔蒂罗莫出生并成长于纽约的布鲁克林区，从小就在她家开的意大利餐厅的衣帽间里忙活。最终她到厨房工作，得以近距离观察她作为厨师长的父亲顽强的工作精神。“每天我都会目睹父亲为家庭奉献自己和生命，”巴尔蒂罗莫说，“他常常工作很长时间，日复一日，从不抱怨。”纽约大学毕业之后，巴尔蒂罗莫担任美国有线电视新闻网（CNN）的通宵节目制作人，将同样的奉献精神投入到工作当中。尽管她的职责被严格限制在幕后，她已经在业余时间悄悄开始收集自己作为新闻节目主持人的录音片段。这些片段从来没有播出过，但它们表明她在这方面很有前途，并让她在全美广播公司财经频道谋到了一份工作。

在三家电视网工作了两年之后，巴尔蒂罗莫成为了第一位在纽约证券交易所闹哄哄的经纪人席位中直接进行播报的新闻记者，并因而出名。20 世纪 90 年代后期，她成为全美广播公司财经频道固定的主播，并为自己赢得了“金钱宝贝”（Money Honey）的昵称。但巴尔蒂罗莫可不仅是靠着漂亮的脸蛋才坐到主持人座位上的。她讨厌哗众取宠的报道；从前通用电气首席执行官杰可·韦尔奇（Jack Welch）到博诺（Bono），她对每个人的采访都很坦诚，这让她成为电视台最有吸引力的人。到 21 世纪头十年，她成为两个节目的主播，一个是“收盘铃”（Closing Bell），另一个是“华尔街日报报道与玛丽亚·巴尔蒂罗莫”，这是财经频道最大的两个节目。

她写过几本书，撰写过无数的专栏和文章，发表在《商业周刊》、《米兰财经报》、《散户》、《股票行情看板》、《金融时报》、《新闻周刊》和《纽约邮报》等报刊上。2009 年，她被《金融时报》评为“塑造 21 世纪前 10 年的 50 人”。2011 年，她成为正式加入“有线电视名人堂”的首位记者。

进入 2008 年，股市表现很糟糕，巴尔蒂罗莫用自己来自最前沿的洞察力来观察这场金融危机的影响程度。她与纽约证券交易所的长期合作关系使得她对重大事件具有独特的视角。另外，多年的从业经验帮助她将复杂的技术语言和金融概念转化成更容易被人理解的术语。眼见到华尔街上发生的一切，她为自己那些从事投资的朋友成群结队地失业感到难过。“华尔街一切的核心必须是诚实的，”巴尔蒂罗莫说，“看到有些执行官带着巨额的薪酬福利离开，我很愤怒……不过，我也认为笼统地指出所有企业都是‘坏的’也不真实。”要想成为成功的投资者，你需要学一些知识。在本章，你将学到许多投资股市的方法。


资料来源：Michael Martin, "How Maria Bartiromo May Become the Best Teacher You’ve Ever Had,”The Huffington Post
 , April 15, 2010; Kristina Peterson, "CNBC CEO Chats Seldom Break News: Study,”The Wall Street Journal
 , February 17, 2011; and “Maria Bartiromo”CNBC TV Profiles, http://www. cnbc.com/id/15838253, accessed May 2011.




18.1 证券市场的功能

证券市场是股票、债券和其他投资的金融市场，这些机构主要有两个功能：一是帮助企业寻找长期资金来满足其资本需求，例如扩大经营、开发新产品或购买大宗产品及服务；二是给私人投资者提供一个买卖证券（例如股票、债券）或投资的场所，以帮助他们规划未来的财务。在本章，我们将先从企业融资的角度，继而从私人投资者购买和交易证券的角度来观察证券市场。


首次公开发行


公司股票的第一次公开发行。

证券市场分为两级。一级市场处理新发行证券的销售，这是需要了解的重点。公司通过销售债券只能赚到一次钱，即在一级市场销售时。公司股票的第一次公开发行称为首次公开发行（initial public offering，IPO）
 ；此后，二级市场则处理这些证券在不同投资者之间的交易，销售收入归出售股票的投资者，而非初次发行股票的公司。例如，假如你的非常素食餐厅已经扩展成连锁店，其产品也在全国零售店上架。你想募集额外的资金继续扩张。如果你的公司发行了 100 万股股票，每股 10 美元，首次公开发行共募集 1000 万美元。然而，在 IPO 之后，如果股东琼斯决定将其 100 股卖给投资者史密斯，非常素食不会从这笔交易中得到一分钱，因为史密斯是从琼斯而不是非常素食手中买进的股票。不过，像非常素食这样的公司可以增发新股，从而筹集到额外的资本。

[image: ]
图中身穿杂色衣服的小丑是戴维（David）和汤姆·加德纳（Tom Gardner）兄弟，他们热情地传达这个信息：证券市场可以为所有人提供机会。兄弟二人将他们的职业设定为向投资者提供高质量的金融信息，不论其教育程度或收入高低。浏览他们的网站 www.fool.com 可以了解更多的信息。



如第 17 章所述，我们不能过分强调长期资金对企业的重要性。如果有选择的话，企业通常喜欢使用留存收益，或向贷款机构（银行、退休基金、保险公司）借款，或发行公司债券来满足长期的融资需求。不过，如果这种长期融资无法通过留存收益实现或从贷款者那里获得，公司可能会通过发行公司股票来募集资金。（回忆一下第 17 章，公司销售股票是一种股权融资，而发行公司债券是一种债务融资的形式。）预计社交网站巨头高朋和脸谱会在 2011 年首次公开募股，募集资金会达到几十亿美元。维萨是世界最大的借记卡和信用卡供应商，它在 2008 年的首次公开募股中募集资金 180 亿美元。估计脸谱会相形见绌。债务或股权融资不适合所有的公司，特别是小企业。

假定你需要长期融资，以扩大非常素食餐厅的经营，而你的首席财务官指出公司的留存收益不够，并认为不可能向贷款机构借到所需的资金。她建议你向私人投资者出售股份或发行公司债券，以此满足资金需求；但她同时也提醒你，发行公司债券或股票不简单，也不是想当然的，要得到许可需经美国证券交易委员会广泛的财务公示和详细的审查。鉴于这些资格要求，首席财务官建议公司转而求助于投资银行。让我们看看理由所在。

投资银行的角色


投资银行家


协助发行及销售新证券的专家。


投资银行家（investment bankers）
 是协助发行及销售新证券的专家。大型金融机构会帮助非常素食这样的公司准备大量的财务分析，以获得美国证券交易委员会债券或股票的发行许可。投资银行也可认购新发行的股票或债券。也就是说，投资银行以双方议定的折扣价全部买下发行的股票或债券（可能是巨额的），然后再以原价出售给个人投资者或机构投资者。


机构投资者


退休基金、共同基金、保险公司、银行等以自己或他人的资金投资的大型组织。


机构投资者（institutional investors）
 是指退休基金、共同基金和保险公司等以自己或他人的资金投资的大型组织。其庞大的购买力使得机构投资者对证券市场的影响力巨大。

在我们进一步考察作为长期投融资机会的股票和债券之前，重要的是先理解证券交易所——交易股票和债券的地方。

18.2 证券交易所


证券交易所


会员可以为公司和个人投资者买卖（交易）证券的组织。

顾名思义，证券交易所（stock exchange）
 是其会员可以代表公司和个人投资者买卖（交易）证券的组织。纽约证券交易所（NYSE）于 1792 年成立，主要采用交易大厅叫价式交易。2005 年，纽约证券交易所并购了全电子证券交易所（Archipelago）——一家专门进行电子交易的证券交易公司，情况由此改变。两年之后，它又并购了欧洲的泛欧证券交易所（Euronext Exchange），成为纽约泛欧证券交易所（NYSE Euronext）。2011 年，纽约泛欧证交所同意由德意志交易所集团（Deutsche Boerse AG）收购，交易价接近 100 亿美元。

时至今日，纽约泛欧证券交易所的交易厅更多地是象征性的。大多数交易是在计算机上发生的，而且几秒之内就可以完成数千笔股票交易。事实上，交易股票在交易所的收入中只占很小的一部分。公司的大部分收入来自出售复杂的融资合约以及向雅虎、谷歌等公司销售市场信息，因为这些公司需要在它们的网站上发布股市行情。另外一个收入来源是在纽约泛欧证券交易所上市的 8000 多家公司向它支付的费用。


场外交易市场


给公司和投资者提供了一个交易未在大型证券交易所上市的股票的方法。

并非所有的证券都要在它所注册的证券交易所进行交易。场外交易市场（over-the-counter market，OTC）
 给公司和投资者提供了一个交易未在大型证券交易所上市的股票的方法。场外交易市场是数千经纪人组成的一个网络，他们保持联系，并通过一个全国性的电子交易系统买卖证券。交易由买卖双方直接进行，而不是通过一个交易所（如纽约泛欧证券交易所）。


纳斯达克


美国全国性的电子交易系统，联系了全国的交易者，让个人得以通过网络买卖证券。


纳斯达克（NASDAQ
 ，原意为“全国证券交易商协会自动报价系统”）是世界上第一个电子股票交易市场。它从场外交易市场发展而来，但现在不再属于同类。纳斯达克是一个将交易商连结在一起的电子网络，由此他们可以通过计算机而不是人工买卖证券。2007 年，纳斯达克收购了瑞典的 OMX 集团，成为了现在的纳斯达克 OMX 集团。它是美国最大的电子股票交易市场，而且比世界上任何一家电子交易所的交易量都大。纳斯达克最初的客户大多是比较小的公司，现在一些著名的公司也在纳斯达克交易它们的股票，比如微软、英特尔、谷歌、星巴克、思科和戴尔等。纳斯达克还经销联邦政府、州政府和市政府的债券，其挂牌公司接近 3,000 家。

公司到证券交易所上市是一件竞争性很强的工作，证券交易所之间针对某只股票的竞争常常十分激烈。如果某公司未能满足证券交易所的要求，其股票就不能在交易所上市。你可以在纽约泛欧证券交易所（www.nyse.com）和纳斯达克（www.nasdaq.com）的网站上找到注册（上市）股票的要求。本章“聚焦小企业”专栏讲述了一个有趣的想法，即新增一家专门为小微企业服务的证券交易所，以丰富证券交易市场。
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纽约泛欧证券交易所是世界上最大的交易厅交易所。股票交易是在拥挤的交易大厅中进行的。今天，股票主要是通过电子网络买卖的。该图（右图）显示的是交易大厅，与过去相比，它里面的人似乎少多了。




聚焦小企业　

被小企业称作“家”的地方

2008 年的金融危机以来，小企业发现难以从银行获得融资，就算有可能的话也很难。甚至过去那种银行愿意给予关系企业的优惠贷款也消失了。戴维·维尔德（David Weild）是纳斯达克前副主席，他认为他有办法解决这个问题。他愿意看到一种新的股票交易所的诞生，小企业可以在那里筹集所需的资本。

维尔德建议该交易所放慢运行的步伐，不要像依赖电子交易的大型交易所那样高速运转，因为那样会加大买卖股票的成本。股票经纪人的作用也会增大，他们会回归昔日的做法，给客户打电话告诉他们发现的具有投资潜力的新公司。为了吸引股票经纪人入场，他考虑应该设定经纪人佣金的最小和最大限额，让他们觉得值得为此付出。他还认为交易所要成为吸引风险投资者的地方。

维尔德提议的交易所在美国还是一个新想法。值得注意的是，中国最近推出了专门为新成立企业的股票交易设计的创业板。作为深圳证券交易所的一部分，创业板的创立目的是让“具有战略意义的新兴公司”更容易筹集资本。联想投资执行董事刘泽辉（现任君联资本的董事、总经理）认为创业板起到了预期的作用。他说：“创业板释放了中国积蓄已久的创新和创业热情，它向所有人宣告：致富不必有个有权有势的爸爸。”


资料来源：Kevin Hamlin, Eva Woo, Dexter Roberts, and Frances Liu,“In China, a Stock Market Where Start-Ups Thrive,”Bloomberg Businessweek
 , November 28, 2010; Reinhardt Krause, “China, Emerging-Market Stocks Rising, but Experts Still Cautious,”Investor’s Business Daily
 , April 7, 2011; and Emily Lambert, “Trading Places,”Forbes, April 11, 2011.




证券法规和证券交易委员会


证券交易委员会


管理所有交易所的联邦政府机关。


证券交易委员会（Securities and Exchange Commision, SEC）
 是负责管理各种股票交易的联邦机构。《1933 年证券法》（Securities Act of 1933
 ）要求出售债券或股票的公司将财务信息完全披露，旨在保护投资者。美国国会通过此法意在解决证券市场对任何人都开放的做法，因为在 20 世纪 20 年代和 30 年代早期这种做法导致了大萧条的发生。根据《1934 年证券交易法》（Exchange Act of 1934
 ），证券交易委员会得以成立。


招股说明书


在销售股票或债券时，公司必须向美国证券交易委员会申报，提供公司相关的经济与财务状况的纪录文件，这些申报资料的精简版就是招股说明书。此说明书也必须被寄到可能购买股票的投资者手中。

在全国性证券交易所交易的公司必须在证券交易委员会注册，并且每年要进行更新。《1934 年证券交易法》也规定了公司在发行股票或债券等金融证券时必须遵守的特定指导原则。例如，在向大众发行股票或债券时，公司必须向证券交易委员会提交详细的申请上市登记报告，包括广泛的经济和财务信息。招股说明书（prospectus）
 是压缩版的登记文件，它必须送达有意向的投资者。

《1934 年证券交易法》还确立了准则，禁止公司内部人员利用自己掌握的特权信息。内幕交易（insider trading）是指利用通过个人职位之便获得的知识或信息，从证券价格波动中牟取不当的利益。其重点在于不当获利。只要内部人员不是非正当地利用公众不知的内部信息，他们还是可以买卖自己所在公司的股票的。

最初，证券交易委员会仅将内部人员限定为公司的主管、员工及其亲属，但现在定义已扩大为任何取得未公开信息的有关人员。假设非常素食的首席财务官告诉隔壁邻居自己即将完成一份文件，将非常素食出售给一家大公司。该邻居根据此消息购买了股票，法院完全可以认定这就是内幕交易。内幕交易的刑罚包括罚款或监禁。例如，对冲基金经理人、亿万富翁拉杰·拉贾拉特南被判内幕交易，可能要面临监禁 200 年的刑罚，这是一个备受瞩目的案件。阅读表 18.1，测试一下你在判定内幕交易方面的技巧。

表 18.1 这是不是内幕交易？




	
内幕交易指基于公众投资者无法获得的公司信息买卖股票。是否内幕交易有时难以确认。下述假设案例会让你对何者合法何者违法有所了解。看看你能回答多少问题。答案见本专栏的末尾。

1．你在一家大公司从事研发工作，并且参与了一个重要产品开发计划，最终会将一个引起轰动效应的新产品推向市场。当时没有披露该产品信息的新闻报道，而且没有几个员工知道此事。你能购买公司的股票吗？

2．假定上述情况不变，你在当地一家咖啡馆向一位朋友提到了公司将要发生的事。坐在邻桌的另一位消费者无意中听到了你们的议论。在公告之前，这个人能合法地购买公司股票吗？

3．你在一家大型投资银行担任行政秘书，上司要求你影印一份文件，而这份文件详细地说明了即将发生的一次重大公司合并，合并之后被接管公司的利润将大增。你能在发布公告之前购买公司的股票吗？

4．你的股票经纪人推荐你购买一家知名度不大的公司股票。该经纪人似乎拥有某些内幕消息，但你没有问其来源。你能购买这家公司的股票吗？

5．你在一家大型证券公司从事清洁工作。工作中，你从垃圾筒和公司员工的电脑打印机中偶尔发现一些信息，详细说明了公司即将进行的几项交易。你能购买该公司的股票吗？

答案：1. 不能 2. 可以 3. 不能 4. 可以 5. 不能







外国的证券交易所

由于通信技术的发达和许多法律限制的放宽，投资者可以购买几乎世界任何地方的公司证券。如果你发现一家外国公司具有很大的增长潜力，你就可以通过外国证券交易所获准的美国经纪人购买其股票，难度并不大。外国投资者也可以投资美国的证券，大型的外国证券交易所每天都在交易大量的美国证券，比如伦敦和东京的证券交易所。美国公司在外国证券交易所上市的数量也在增加。除了伦敦和东京的证券交易所，其他主要的证券交易所分布在上海、悉尼、香港、圣保罗和多伦多。非洲也有证券交易所。

利用发行股票这种股权融资的方式筹集长期资金是许多公司所追求的一种选择。接下来，让我们更深入地了解公司如何通过发行股票筹集资本。


学习评估

·证券交易所的主要目标是什么？

·纳斯达克是什么？交易是如何达成的？



18.3 股权融资


股 份


公司所有权的份额。


股 票


股份所有权的证明，它详细列出公司名称、持股数及股票类型等内容。


股份（stocks）
 是公司所有权的份额。股票（stock certificate）
 是股份所有权的证明，它详细列出公司名称、持股数及股票类型等内容。现在不要求股份公司发行纸质股票，改由购买股份者持有电子凭证。


股　利


公司利润的一部分，以现金或额外股份的形式分配给股东。

股票有时会标明票面价值（par value），也就是由公司章程决定的每股金额。今天，票面价值并不能反映股票的市值，所以大部分公司发行的都是无面值的股票。股利（dividends）
 是公司利润的一部分，公司会以现金或额外股份的形式分配给股东（但不是必需的），由公司董事会宣布，一般按季支付。

发行股票的优缺点

公司发行股票的优点如下：

·股东是公司所有者，他们的投资永远不需要偿还。

·没有支付股东股利的法定义务，因此，公司可以将收入（留存收益）用于再投资，以备将来所需。

·发行股票不会增加负债，因此，出售股票可以改善资产负债表。（公司也可以回购股票来改善资产负债表，并使公司显得财力更加雄厚。）

发行股票的缺点如下：

·作为所有者，股东（通常指普通股股东）在公司董事会有投票权。（通常为一股一票。）因此，发行新股会引起公司控制权的改变。

·股利须在税后支付，而且不可免税。

·让股东高兴的想法会影响管理者的决策。

公司可以发行两种股票：普通股和优先股。以下比较这两种股权融资的差异。

发行普通股


普通股


拥有公司投票权和股利分配权（须经董事会同意），是公司股权的基本形态。


普通股（common stock）
 是公司股份的最基本形态。事实上，如果公司只发行一种股票，根据法律，它必须是普通股。普通股股东有如下权利：（1）选举董事会成员和投票决定公司的重大事项；（2）经董事会同意，通过股利分享公司利润。拥有公司投票权使得普通股股东能够影响公司政策，因为他们推选的董事会成员会选定公司高管，并决定重大政策。普通股股东具有新发行普通股的优先认购权（preemptive right），这使得股东能够保持他在公司股份中所占的比例。

发行优先股


优先股


股东享有优先分配股息的权利的股票。倘若该公司被迫结束营业，其资产变卖时，优先股股东对于出售资产所得收入的偿还要求也先于普通股股东。


优先股（preferred stock）
 的所有者有优先分配公司股利的权利，而且要在任何普通股股利分配之前全额支付（“优先”一词由此而来）。倘若该公司被迫停业，其资产要被变卖时，优先股股东对于公司资产有优先要求权。但通常优先股股东在公司没有投票权。

优先股通常在发行时都注明了面值，并以此作为公司愿意支付固定股利的基础。例如，某优先股每股面值为 50 美元，股利为 4%，则股利为每股 2 美元。如果董事会宣布分配股利的话，拥有 100 股优先股的股东每年就会有 200 美元的固定股利收入。
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当领英网（Linkedin）首次公开发行股票时，公司销售收入超过了 40 亿美元。你能理解为什么发行股票是可以帮助公司成长的一种吸引人的融资方式吗？



优先股还有一些普通股不具备的特性。例如，它是可以赎回的，这表示公司可以要求优先股股东将他们的股份卖给公司。优先股也可以转换为普通股（但反之则不行）。它还具有累积性，也就是说，任何未如期支付的优先股股利都会被累积起来，在以后分配任何普通股股利之前，公司必须全额支付。

公司常常喜欢利用债务融资的方式筹集资本。大型公司常用的债务融资是发行公司债券。下面讲述发行公司债券的相关内容以及与发行股票的区别。


学习评估

·试举出销售股票作为股权融资方式的优缺点（各至少两项）。

·优先股与普通股的主要差异是什么？



18.4 发行债券融资


债　券


表明投资者贷款给企业（或政府）的法人凭证。


债券（bond）
 是表明投资者借款给公司（或政府）的法人凭证。发行债券的组织有定期支付利息给投资者，并在规定时间偿付债券的全部本金的法定义务。以下将更深入地探讨债券的语言，让你对它有一个更清楚的了解。

学习债券的语言


利　息


债券发行者偿付给持有者的资金报酬。

公司通常以 1,000 美元为单位发行债券（政府债券要比这一数字大得多）。本金就是债券的面值，按照法律规定，发行债券的公司要在债券到期日（maturity date）偿还债券持有人全部本金。利息（interest）
 是债券发行人向债券持有人支付的因借用他们的资金而作出的补偿。如果非常素食餐厅发行面值 1,000 美元、利率 5% 且到期日为 2022 年的债券，等于就是它同意每年支付给债券持有人 50 美元的利息，一直到 2022 年某个特定的日期，届时再把 1,000 美元的本金一次性偿还。到期日可以各有不同。像迪士尼、IBM 和可口可乐这样的公司就发行过 100 年才到期的债券。

债券利率有时也称为债券票面利率（coupon rate），这个词可以追溯到债券是以不记名债券（bearer bond）的形式发行的时候。债券持有人被当成所有人。当时，发行债券的公司并不记载债券所有权的转移，债券持有人若要取得利息，只需要将附于债券上的息票剪下，并送至发行公司即可。现在，发行的债券都是记名债券，其所有权的转移都会有电子记录。

美国政府债券给付的利率会对公司必须给付的债券利率产生影响。美国政府债券被认为是安全的投资，因此，它可以支付较低的利率。表 18.2 描述了几种在美国证券市场与公司债券相竞争的政府债券。根据经济状况、发行公司的声誉和类似公司的债券利率，发行公司的债券利率也会变化。虽然债券利率的报价是以一年为期的，但通常分两期支付，而且利率一般不能更改。

表 18.2 与公司债券竞争的各类政府债券




	
债券


	
特点







	
美国政府债券（U.S. government bond）


	
由联邦政府发行，被视为最安全的债券投资。





	
短期公债[Treasury bill （T-bill）]


	
1 年内到期，最低面额为 1,000 美元





	
中期公债（Treasury note）


	
10 年或少于 10 年到期，面额为 1,000 美元至 5,000 美元





	
长期公债（Treasury bond）


	
25 年或超过 25 年到期，面额为 1,000 美元至 5,000 美元





	
市政债券（Municipal bond）


	
由州、市、县以及州和地方政府的其他机构发行，通常可以免税





	
扬基债券（Yankee bond）


	
由外国政府发行，但由美元偿付







债券评级机构会评估公司发行债券的信用度。标准普尔、穆迪投资者服务和惠誉评级（Fitch Ratings）等独立的评级公司会根据债券的风险加以评级，其等级范围从最高级债券到垃圾债券（稍后会在本章讨论）。表 18.3 给出的是债券等级的范围。

表 18.3 债券评级：穆迪、标准普尔和惠誉的评级




	
债券评级机构


	
　





	
穆迪


	
标准普尔


	
惠誉


	
说明







	
Aaa


	
AAA


	
AAA


	
最高等级（违约风险最低）





	
Aa


	
AA


	
AA


	
优质





	
A


	
A


	
A


	
中等偏上等级





	
Baa


	
BBB


	
BBB


	
中级





	
Ba


	
BB


	
BB


	
中等偏下等级





	
B


	
B


	
B


	
投机性





	
Caa


	
CCC, CC


	
CCC


	
劣质（违约风险高）





	
Ca


	
C


	
DDD


	
高投机性





	
C


	
D


	
D


	
最低等级







发行债券的优缺点

债券带给组织许多长期融资的优势：

·债券持有者为公司的债权人而非所有者，对公司事务很少有投票权，因此，管理层仍保有营运公司的控制权。

·债券利息属于公司开支，而且是免税的（参阅第 16 章）。

·债券为暂时性融资来源，最终都要偿还，届时债务得以消除。

·如果债券包含提前赎回条款，它可在到期日以前清偿，也可以转换为普通股。（下面将深入讨论这两个特点。）

但债券也有缺点：

·债券提高了债务（长期负债），而且不利于市场对公司的认知。

·支付债券利息为法定义务，若未付利息，债券持有人可诉诸法律强制偿还。

·债券面值必须在到期日清偿，如果缺乏周密的计划，到期偿还时可能会造成现金流问题。

债券类型


无担保债券


没有任何抵押的债券。

企业可以发行两种公司债券。无抵押债券通常称为无担保债券（debenture bonds）
 ，它没有任何特定附属担保物（土地或设备）的支持。只有信誉卓著和信用等级优良的公司才能发行，因为它们不给投资者提供担保。担保债券（secured bonds）有时叫作抵押债券，它有附属担保物作为支持，比如抵押给债券持有人的土地或房产，以防本息到期无法偿还。公司债券发行人可以选择包含不同特点的债券。以下将检视几种债券特征。

债券特性


偿债基金


债券的准备金账户，债券发行者在到期日前会定期提存部分的债券本金，以便在到期日时有足够资金来偿还本金。

现在你应该了解到发行的债券有利率，分为无担保债券和由几类抵押物担保的债券，而且必须于到期日偿还。清偿的需要使得公司要设置一个准备金账户，它被称为偿债基金（sinking fund）
 ，其主要目的是为了确保在到期日时有足够的资金支付给债券持有人。发行偿债基金债券的公司要在到期之前定期提取一部分本金，以便在到期日前积累足够的资金。偿债基金对发行债券的公司和投资者都有吸引力，原因如下：

·可以为发行的债券有序提取还款资金。

·降低债券无法清偿的风险。

·通过降低债券的违约风险稳定债券的市场价格。

可赎回债券（callable bond）允许债券发行者在到期日前提前偿还本金。可赎回债券让公司在进行长期预测时具有一定的相机抉择权。假设非常素食发行了 1,000 万美元 20 年期的债券，利率为 10%，则每年利息费用为 100 万美元（1000 万美元×10%）。如果市场状况起了变化，同等债券的利率现在只有 7%，非常素食每年要多付 3% 或者说多付 30 万美元（1000 万美元×3%）的利息。该公司可以赎回（清偿）旧债券，并以较低利率重新发行新债券，从而受益。如果公司在到期前赎回债券，它常常要给投资者支付高于债券面额的溢价。

投资者可以将可转换债券（convertible bond）换成发行公司的普通股票。它对投资者有吸引力，因为普通股倾向于比债券增值更快。因此，如果公司普通股的价值一直大幅增长，债券持有人可以比较继续持有债券所获利息与转换成特定数量普通股的潜在利润，从而作出选择。

既然你从公司的角度了解了股票和证券作为融资工具的优缺点，下面就让我们探讨股票和证券给投资者带来的机会。


学习评估

·为什么债券是债务融资？

·公司“发行 2025 年到期，9% 的无担保债券”是什么意思？

·解释无担保债券与担保债券的差异。

·为什么可转换债券比较吸引投资者？



18.5 投资者如何购买证券


股票经纪人


有注册的代表，为客户买卖证券的市场中间商。

投资股票和债券并不难。首先，你要决定购买哪一种股票或债券，然后找到一位有资格进行证券交易的经纪公司来执行你的指令。股票经纪人（stockbroker）
 是注册了的代表，他们是为客户买卖证券的市场中介。股票经纪人会下单并协商价格。交易完成后，你的股票经纪人会得到报告，再由他来通知你。今天，大型经纪公司都使用自动订单系统，在你发出指令时，经纪人就会立即着手处理，不出几秒钟，订单就会得到确认。

股票经纪人也是一种可靠的信息来源，他们知道什么股票或证券最能达成你的投资目标，不过，自己学习股票和债券的知识依旧很重要，因为投资分析师的意见未必总能满足你特定的预期和需求。

通过网上经纪人投资
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在像 Scottrade 和 E*TRADE 这样的网上经纪商专门为投资者提供信息。这个旨在提供投资信息的网站（www.scottrade.com）有哪些特色呢？



目前，投资者可以选择多家网上交易服务公司来购买股票和证券。Ameritrade、E*TRADE、Scottrade 和 Fidelity 就是其中的佼佼者。在网上交易的投资者愿意自己研究和作出投资决策，不想得到经纪人的直接帮助。这使得网上经纪商的收费要远低于传统股票经纪人的交易佣金。主要的网上经纪商的确能够提供重要的市场信息，比如公司财务数据、股票的历史价格和分析师的报告。你获得的信息服务的水平常常取决于你的交易量大小和你的交易等级。

无论你决定选择网上经纪人，还是想通过传统股票经纪人来投资，要记住的是：投资都意味着利用资金赚取利润。21 世纪头十年早期的互联网泡沫和始于 2008 年的金融危机再次证明了投资有风险。因此，任何投资规划的第一步是分析你的风险容忍度。需要考虑的其他因素包括收入的期望值、现金需要量、针对通货膨胀的套期保值需要，以及投资增长前景。本章的“道德抉择”专栏描述了一个有趣的股票投资决策。

不论年轻还是年老，你都可以投资，但你首先应该问一些问题，并考虑是否存在替代性的投资途径。下面讨论几项投资策略。


道德抉择　

该不该投资烟草公司?

你最近得到消息说你叔叔亚历克斯（Alex）在与肺癌抗争了很长时间之后去世了。让你感到意外的是，他在遗嘱中留给你 2.5 万美元，称你是他最喜欢的侄子。你记得你叔叔是一个辛勤工作的人，喜爱棒球，最喜欢看你为大学队投球。遗憾的是，你叔叔从年轻的时候就开始吸烟，最终成了一个老烟枪。给他治病的医生说吸烟是他得癌症的主要原因。

收到遗产之后，你想知道这笔钱能搞什么投资。你原来的队友杰可（Jack）现在是理财顾问，他推荐你购买一家知名跨国公司的股票，它的分红很高，而且有稳健的增长潜力。他告诉你该公司的主要产品是烟草，但也告诉你它还生产其他很多产品。你知道杰可会把你的利益放在心上，替你做最好的打算。你也相信亚历克斯叔叔喜欢看到他留给你的钱增值。然而，你不知道将你的遗产投资销售烟草的公司是否合适。这种情况下，有没有合乎道德的替代选择？替代选择的结果是什么？你会怎么做？



选择正确的投资策略

投资的目的在整个人的一生中会有变化。年轻人要比接近退休的人更能承受较高风险的投资，比如股票。年轻的投资者通常会寻求那种价值会随着时间显著增长的投资。如果哪天像 2008 年一样股市下跌，股票贬值，年轻人还有时间等待股价回升。而上了年纪的人（或许是收入固定的年长者）却等不起，他们更想投资有稳定回报的债券，以期抵卸通货膨胀。
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证券市场就像是金融超市，其中存在大量的投资选择。因此重要的是决定什么样的投资策略是适合你的。观看电视台的投资节目是一个好的起点，比如美国全国广播公司财经频道（CNBC）主持人吉姆·克拉姆（Jim Cramer）主持的“疯狂赚钱”节目。你认为一生当中你的投资目标会如何变化呢？



投资决策时需要考虑的五大关键标准：

1．投资风险（investment risk）。投资的未来价值比目前还小的可能性。

2．收益（yield）。预期的投资回报，例如利息或股利，时间预期通常超过一年。

3．存续期（duration）。资金用于投资的时间长短。

4．流动性（liquidity）。当你想要现金或需要现金时，投资变现的速度有多快。

5．赋税影响（tax consequences）。投资对你的税赋会产生什么影响。

在任何投资策略中重要的是风险和收益的权衡。投资目标是设定为“增值”（选择那些你相信会增值的股票），还是设定为“收入”（选择会持续得到利息的债券），这种考虑会为你的投资策略确定基调。

利用多样化投资降低风险


多样化


购买多种不同的投资工具以分散投资风险。


多样化（diversification）
 投资是指购买几种不同类型的投资以分散投资风险。例如，投资者可能拿出自己 20% 的钱购买风险相对较高但增长潜力大的美国股票，25% 投资稳健型的政府债券，25% 投资能带来收入的分红股票，10% 投资国际共同基金（后面讨论），剩余的钱则存入银行以备不时之需，以及等待其他的投资机会。这种组合策略（portfolio strategy）或分配模式（allocation model）实现了投资的多样化，投资者得以降低赔光所有投资的可能性。

股票经纪人和注册理财规划师（CFP）是受过培训专门给客户提供建议的人，他们会根据每个客户的理财目的推荐一个最适合的投资组合。然而，投资者自己越是了解市场，收益的潜力就越大。短期的投资课程也有用。股票和债券是投资者借以增进未来财富的投资机会。上页的“域外观察”专栏讨论了投资者在全球股市上找到的不断增长的发财机会。在深入了解股票和债券之前，让我们先检验一下你的项目评估知识。


学习评估

·通过网上经纪人来投资的主要优缺点是什么？

·投资多样化的根本目的是什么？




域外观察　

国际股市的投资机会永远存在

阅读到美国股市起起伏伏的故事可能会吓得你不再想到国际股票市场投资了。再加上从新闻报道中了解到：处于战火之中不稳定的中东国家政府、欧洲债务危机、日本和印度尼西亚的自然灾害，投资国际股市的想法似乎更加没有吸引力了。可权衡风险收益，你更倾向于忘记国际股市，继续持有安全的美国股票，比如 IBM、苹果和宝洁。理财分析师并不同意，认为投资一些国际股票可能是一个不错的想法。

某些统计数字支持他们的建议。自 2002 年至 2010 年，美国的增长率为 37%，与金砖四国（BRIC）的增长率相比可谓相形见绌（参阅第 3 章）。中国的增长率为 628%，巴西为 1171%，印度为 1229%，而俄罗斯为 1512%。风险收益权衡仍然有效，但考虑到潜在的回报，我们至少要尝试一下国际股市上存在的机会。下述建议可能会对你未来的理财有些帮助：

·投资你熟悉和业绩表现真实可靠的全球公司。能够想到的名字本田（日本）、壳牌石油（荷兰）、雀巢（瑞士）、三星（韩国）和西门子（德国）。

·投资在美国证券交易所上市的国际公司，因为它们必须遵守美国的会计标准和证券交易委员会的法规。

·跟经纪人联系，了解一下你能购买的美国存托凭证（ADR），它表示外国公司一定数量的股票由一家美国银行的外国分支机构以委托保管的形式持有。

·无数共同基金和交易型开放式指数基金提供了大量的全球投资机会，它们集中在中国和巴西等国家或者非洲、亚洲、欧洲或拉丁美洲等地区。

·要非常谨慎或完全避免投资历史上出现过货币问题或政治动荡的国家的股票。

在考虑投资时，要牢记你的长期理财目标，每天关注新闻，特别是在冒险投资全球股市的时候。


资料来源：“Global Stock Markets,”Charles Schwab On Investing, Spring 2011; Anna Prior, “Investing in Smaller Emerging Markets,”Smart Money
 , April 4, 2011; Jason Raznick, “Dividends, Emerging Markets . . . Oh My,”Forbes
 , May 9, 2011; and Andrew Tanzer, “The World’s Best Stocks,”Kiplinger’s Personal Finance
 , February 2011.




18.6 投资股票

购买股票让投资者成为公司的部分所有者。这意味着作为股东，他们可以分享公司的胜利成果。遗憾的是，如果公司经营不善，或者股市整体崩溃，他们也会跟着赔钱。始于 2008 年的股市狂跌就是证明。

根据对股市的直接感觉，股票投资者常被称为“牛”或“熊”。认为股票会上涨，并基于升值预期而购买股票的投资者是“牛”。当股票价格整体出现上涨时，则称为牛市。预期股价下跌，并基于跌价预期卖出股票的投资者是“熊”。这就是当股价持续跌落，这样的市场称为熊市的原因。


资本收益


股票买进价与卖出价之间的正向差额。

多数股票的市价和增长潜力在很大程度上取决于公司的整体绩效。达成目标的公司就具有资本收益的巨大潜力，所谓资本收益（capital gains）
 是股票买进价与卖出价之间的正差值。例如，如果在 1965 年麦当劳公司首次发行股票时投资 2,250 美元购买其 100 股股票，到 2010 年 12 月 31 日年终收盘时股份增至 74,360 股（经过公司 12 次股票分拆之后），市值大约为 570 万美元。现在它相当于多少巨无霸汉堡啊！

投资者常常基于他们的投资策略来选择股票。可口可乐、强生、宝洁等高质量的公司发行的股票被称为蓝筹股（blue-chip stocks），这个词源自纸牌游戏，其中面额最大的筹码是蓝筹。这类股票通常会定期分红，而且会不断地涨价。

新兴领域的公司大都为科技、生物技术或互联网相关的公司，它们发行的股票被称为成长股（growth stocks），其收益预期要比其他股票增长得快。虽然风险较高，成长股却具有较高回报的潜力。公共事业公司发行的股票被当成是收益股（income stocks），因为它们经常给投资者以高额分红，并且通常也能赶得上通货膨胀的步伐。甚至还有低价股（penny stocks），表示公司处于石油勘探之类的高风险竞争行业。低价股的售价低于 2 美元（有些分析师认为低于 5 美元）并且风险高。

购买股票时，投资者在下单购买时有多种选择。市价委托（market order）是指示经纪人立即以当下市场上最好的价格买卖股票。限价委托（limit order）则是要求经纪人只在特定价格出现时买卖股票。举例说明，某种股票每股售价 40 美元。你认为股价最终会上涨得更高，但上涨前可能会下滑至 36 美元。你可以设定一个 36 美元的限价委托，如此，你的经纪人会在价格跌至 36 美元时替你买进。但如果股票从没有跌到 36 美元，经纪人就不会为你购买。

股票分拆


股票分拆


公司将流通在外的每一股股票分割成两股或更多股。

股票经纪人喜欢整数股（round lots）交易，也就是每次买卖的股票数为 100 股。然而，投资者常常买不起 100 股，而且每股可能要卖到 100 美元，因此，他们常常购买零股（odd lots），或单次购买的股票不到 100 股。因此，高价股票通常让公司宣告股票分拆（stock splits）
 ，也就是公司将流通在外的每一股股票分拆成两股或更多股。每股的股价较高会引致公司宣布要进行股票分拆，它们会将已经发行的股票按两股或更多股来发行。如果非常素食的股票以每股 100 美元卖出，该公司可以宣告实行买一送一的股票分拆，拥有一股的投资者现在拥有了两股，但每股的价值只有 50 美元（分拆前的一半）。

股票分拆不会改变公司的产权结构，也不会造成投资价值的立即改变。然而，投资者通常会赞同股票分拆，因为对每股 50 美元的股票需求会大于对每股 100 美元的股票需求，而且分拆后的股价可能在不久的将来存在升值的空间。公司不会被迫分拆其股票，而且时至今日，股票分拆也不再那么普遍。传奇的美国投资者沃伦·巴菲特的公司伯克希尔·哈撒韦（Berkshire Hathaway）就从未分拆过其 A 级股票，即使当它的每股股价超过了 15 万美元也依然保持不变。

限界购股


限界购股


从经纪公司借一部分钱购买股票。


限界购股（buying stock on margin）
 指从经纪公司借一部分钱购买股票。保证金（margin）是指投资者在购买股票时必须用自己的钱支付的那部分。美国联邦储备体系的联邦储备委员会规定美国股市的保证金比例。简而言之，如果保证金比例为 50%，拥有保证金账户的投资者可以按最高 50% 的比例从经纪人那里借钱购买股票。
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漫步在纽约的时代广场，你不必纳闷纳斯达克正在交易什么股票。纳斯达克的实时行情显示屏会持续地更新股价和成交量。起初，纳斯达克主要交易小公司的股票，现在它与纽约泛欧证券交易所争夺新上市的股票。



虽然限界购股听起来像是一种购买更多股票的简易方式，但它也有不利的一面，那就是投资者必须偿付借自经纪人的贷款及利息。如果投资者的账户市值下跌，经纪人会发出追加保证金的请求，要求投资者拿出资金弥补账户遭受的损失。如果投资者无法追加保证金，经纪人会依法出售投资者的股票，以降低经纪人的损失。追加保证金的请求可以强制投资者在几天甚至几小时之内偿还很大一部分的账户资金。因此，限界购股是一种有风险的投资股票方式。

理解股市行情

像《华尔街日报》、《巴伦周刊》（Barron’s
 ）、《投资者商业日报》这样的出版物刊载了大量股票和其他投资的信息。你所在的地方报纸也会刊载类似的信息。像 MSN 理财、雅虎财经和全美广播公司财经频道等财经网站会发布公司的最新信息，更加详细，而且点击鼠标即可获得。图 18.1 显示的是 MSN 理财中的微软股市报价。微软在纳斯达克交易所的代号为 MSFT。优先股则在公司代号之后标注字母“pf”。请记住，公司可以发行几种不同的优先股。
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图 18.1　了解股票行情



股票报价中提供的信息易于理解。它包括当天股票交易的最高价和最低价、过去 52 周以来股价的高低变化、已付分红（如果有分红的话）、股息分红率（年度分红占每股价格的比例）、市盈率（P/E，股票价格与每股收益之比）等重要比率以及净资产收益率。投资者还能看到流通股的数量和公司的总市值。很多技术参数也会显示出来，比如股票的贝塔系数（β）。图 18.1 显示的是股票的日内交易（当天的交易），但你也可以点击查看不同时段的曲线图。债券、共同基金和其他投资的类似信息也可以通过网络获得。

即使你缺少投资的资金，你可能也想追踪引起你兴趣的特定股票的市场走势。许多成功的投资者在大学就开始建立股票的假设投资组合，并追踪它们的表现。在真正冒险投入资金之前，对投资越了解就越好。

18.7 投资债券

寻求有保证的收入和有限风险的投资者常常转而购买美国政府债券。这些债券有联邦政府的财政支持和十足信用作担保。市政债券由地方政府发行，并且常常有利息免税等优惠。有些甚至会有保险。公司债券的风险和挑战性略大。

初次购买公司债券的投资者常常会问两个问题，第一个问题是：“如果我买了公司债券，我必须持有至到期吗？”你不必如此。大型证券交易所每天都在进行债券的买卖（前面我们探讨过二级市场）。不过，如果你决定在到期之前将债券卖给其他的投资者，你可能不会按票面价值（通常为 1,000 美元）出售。如果你的债券没有吸引其他投资者的特点，比如利率高或到期日早，你就必须折价出售，即售价要低于其票面价值。但是，如果其他投资者很看重它，你也可能会溢价出售，即售价高于其票面价值。债券价格通常与当前市场的利率反向涨落。这表示利率上升，债券价格下跌，反之亦然。然而，就像所有的投资一样，债券也具有某种程度的风险。

第二个问题是：“我如何评估某个特定债券的投资风险？”标准普尔、穆迪投资者服务和惠誉评级等评级公司对很多公司和政府债券进行了评级（回顾表 18.3）。在对评级做出评价时，回想一下风险收益权衡：债券的风险越高，发行者必须承担的利息越高。只有潜在收益（利息）足够高时，投资者才会购买被认为是有风险的债券。事实上，有些人会购买垃圾债券。

投资高风险（垃圾）债券


垃圾债券


高风险、高利息的债券。

虽然债券被认为是一种相对安全的投资，但有些投资者仍然试图通过购买风险比较高的债券来追求更高的报酬，这种债券被称为垃圾债券（junk bonds）
 。标准普尔、穆迪投资者服务和惠誉评级公司规定垃圾债券为高风险和高违约的债券。只有在公司的资产价值仍然较高，且其现金流仍然稳定的时候，垃圾债券才会给投资者支付利息。虽然利率有吸引力，常常还会很诱人，但如果公司无法偿付债券，留给投资者的就只是一张写着字的纸，换言之，就是垃圾。

了解债券行情

债券的报价以 1000 美元的百分比进行标注，利率的后面通常都会加上“s”，以方便发音。例如，2022 年到期的利率为 9% 的债券称为“9s of 22”。图 18.2 举的例子是雅虎金融中高盛公司（Goldman Sachs）的一个债券报价。该报价突出了债券的利率（票面利率）、到期日、债券等级、目前价格和其是否可随时要求兑付。对债券了解越多，你就越懂得如何与投资顾问和经纪人讨论你的理财目标，越能确保他们的建议与你的最大利益和目标一致。
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图 18.2　了解债券行情



18.8 投资共同基金和交易型开放式指数基金


共同基金


筹集众多投资者的资金，依基金特定目的投资许多公司的股票和债券，然后再分割为小单位出售给公众。


共同基金（mutual fund）
 购买股票、债券和其他投资，然后再将这些证券中的股价出售给公众投资者。共同基金类似一个投资公司，它先筹集众多投资者的资金，然后依据基金的特定目的，购买许多公司的股票和债券。共同基金的管理人都是专业人士，他们筛选他们认为最优质的债券和股票，帮助投资者实现投资的多样化。

共同基金的投资范围很广，从只投资政府有价证券的稳健型基金到专门投资于新兴生物科技公司、网络公司、外商企业和贵金属的基金，再到其他风险较高的投资，无所不包。有些基金是股票和债券的投资组合。今天，共同基金的数量多得惊人。例如，2011 年，投资美国股票的共同基金有 3,286 支。投资者在共同基金上的投资超过了 11 万亿美元。表 18.4 为你列出了一些共同基金的投资选择。

表 18.4 共同基金的投资目标

共同基金有广泛的投资类别。从低风险基金、稳健型基金到投资高风险行业的基金一应俱全。表中列出的为基金的缩写及其含义。




	
AB


	
投资等级的公司债券基金


	
MP


	
股票和债券基金





	
AU


	
黄金基金


	
MT


	
担保股票型基金





	
BL


	
平衡型基金


	
MV


	
中盘价值型公司基金





	
EI


	
收益型股票基金


	
NM


	
有担保的市政债券基金





	
EM


	
新兴市场基金


	
NR


	
天然资源基金





	
EU


	
欧洲基金


	
PR


	
太平洋地区基金





	
GL


	
全球基金


	
SB


	
短期公司债券基金





	
GM


	
一般市政债券基金


	
SC


	
小盘核心型公司基金





	
GT


	
一般应税债券基金


	
SE


	
行业基金





	
HB


	
健康和生物技术基金


	
SG


	
小盘成长型公司基金





	
HC


	
高收益债券


	
SM


	
短期市政债券基金





	
HM


	
高收益市政债券基金


	
SP


	
标准普尔指数基金





	
IB


	
中期公司债券基金


	
SQ


	
特定产业基金





	
IG


	
中期政府债券基金


	
SS


	
单一州市政债券基金





	
IL


	
国际基金


	
SU


	
短期政府债券基金





	
IM


	
中期市政债券基金


	
SV


	
小盘价值型公司基金





	
LC


	
大盘核心型公司基金


	
TK


	
科技基金





	
LG


	
大盘成长型公司基金


	
UN


	
未分配的基金





	
LT


	
拉丁美洲基金


	
UT


	
公用事业基金





	
LU


	
长期美国债券基金


	
WB


	
全球债券基金





	
LV


	
大盘价值型公司基金


	
XC


	
多盘核心型公司基金





	
MC


	
中盘核心型公司基金


	
XG


	
多盘成长型公司基金





	
MG


	
中盘成长型公司基金


	
XV


	
多盘价值型公司基金





	

资料来源：The Wall Street Journal
 and Investor’s Business Daily
 .








年轻投资者或投资新手常常听从建议购买一些指数基金（index fund），这些指数基金投资于某一种类的股票或债券，或者投资于整个市场形势。指数基金可能专注于大公司、小公司、新兴国家或房地产（房地产投资信托，简称 REIT）。投资多样化的方式之一就是投资各种指数基金。股票经纪人、注册理财规划师（CFP）或银行从业人员可以帮助你找到最能满足你个人投资目标的共同基金。时事通讯《晨星投资者》（Morningstar Investor
 ）是评估共同基金的绝佳信息来源，同样你也可以参考《彭博商业周刊》、《华尔街日报》、《钱》（Money
 ）、《福布斯》和《投资者商业日报》等报刊。

投资共同基金有一个好处，那就是如果你的理财目标改变了，你的投资目标也很容易改变。例如，很容易将你的债券基金改成股票基金，只不过是打一个电话或点击一下鼠标。共同基金的另外一个优势是你通常可以直接购买，从而避免了经纪人的手续费或佣金。不过，要核清共同基金的收费，因为收费的差别非常大。例如，有佣基金（load fund）向投资者收取买和卖的佣金，而免佣基金（no-load fund）则不收取佣金。

核查基金经理人的长期业绩表现很重要，他们的业绩越稳定越好。名为开放式基金（open-end funds）的共同基金会接受任何感兴趣的投资者的投资。然而，封闭式基金（closed-end funds）则限量出售投资股份，一旦募足了目标数量，新的投资者就不能再购买。


交易型开放式指数基金


集合了股票、债券和其他投资，并在证券交易所进行交易，其交易更像是单只股票，而不像是共同基金。


交易型开放式指数基金（Exchange-traded funds，ETFs）
 很像股票和共同基金。它们集合了股票、债券和其他投资，并在证券交易所进行交易，其交易更像是单只股票，而不像是共同基金。例如，共同基金只许可投资者在收盘时买卖。交易型开放式指数基金可以在交易日的任何时间进行买卖，这一点与单只股票一样。

关于共同基金和交易型开放式指数基金，还有一个关键点要记住：它们为小额投资者提供了一种分散股票和债券投资风险，并让收费的理财专家来管理他们的投资的方式。理财顾问会向投资者尤其是小额投资者或初次投资者优先推荐共同基金和交易型开放式指数基金。

了解共同基金行情

通过接触经纪人，或打电话、浏览网站直接接触基金公司，你可以调查各种共同基金的特性。商业刊物和网络资料也会提供有关共同基金的信息。

查看图 18.3，所举出的雅虎金融普信（T. Rowe Price）蓝筹成长型基金的例子。基金的名称以大写字母显示。基金净值（net asset value，NAV）是共同基金的每份价格。共同基金投资组合的市值除以已经出售的份额数即得到基金净值。该表也显示了基金的年初至今回报（year-to-date return，YTD）、前一天交易以来基金净值的变化和基金净值。

[image: ]
图 18.3　了解共同基金行情



表 18.5 根据风险、收入和投资的成长性（资本收益）对债券、股票、共同基金和交易型开放式指数基金进行了评价。

表 18.5 投资比较




	

投资



	

风险程度



	

预期收益



	

成长性（资本收益）






	
债券


	
低


	
安全


	
小





	
优先股


	
中等


	
稳定


	
小





	
普通股


	
高


	
易变化


	
好





	
共同基金


	
中等


	
易变化


	
好





	
ETF


	
中等


	
易变化


	
好








学习评估

·什么是股票分拆？为什么有时候公司要分拆他们的股票？

·限界购股的含义是什么？

·什么是共同基金和交易性开放式指数基金？

·投资者投资共同基金和交易性开放式指数基金的好处是什么？



18.9 了解股市指标

当今的投资者可以获知大量的投资信息。像《华尔街日报》、《巴伦周刊》（Barron’s
 ）、《投资者日报》和《今日美国》（USA Today
 ）等报刊提供了大量的公司和全球市场的信息。微软全国广播公司（MSNBC）和全美广播公司财经频道等电视新闻网则提供每日投资分析和不同的观点，以帮助投资者作出决策。MSN 理财和雅虎金融等网站免费向投资者提供理财信息，不久之前雅虎金融的信息还只对经纪人开放，并且收取很高的费用。但请记住，投资是一门不精确的科学。有人卖出股票，那是因为相信股价会跌，而其他人购买股票，是因为相信股价会涨。


道琼斯工业平均指数


30 只精选工业股票的平均价格，用来标识一段时间股市的走向（上涨或下跌）。

在新闻报道的最后，你常常听到这样一条评论：“道指交易活跃，今日上涨 190 点”。你曾经纳闷过那是什么意思吗？道琼斯工业平均指数（Dow Jones Industrial Average，the Dow）
 是 30 只精选工业股票的平均价格。金融行业用来标识一段时间股市的走向（上涨或下跌）。查尔斯·道（Charles Dow）于 1884 年开始用 12 只重要股票的价格来衡量股票的平均价格。1982 年，道琼斯指数扩大到 30 只股票。表 18.6 列出了道琼斯指数最初的 12 只股票和现在的 30 只股票。在这 12 家最初的公司中，你知道哪几家？

表 18.6 道指最初和 2011 年所包含的公司




	

道指最初的 12 家公司



	

道指目前的 30 家公司






	
美国棉油公司


	
美国铝业


	
英特尔





	
美国制糖公司


	
美国运通


	
强生





	
美国烟草公司


	
美国电话电报公司


	
摩根大通





	
芝加哥煤气公司


	
美国银行


	
卡夫食品





	
蒸馏与牲畜饮料公司


	
波音


	
麦当劳





	
通用电气


	
卡特彼勒


	
默克





	
拉克尔德煤气照明公司


	
雪佛龙


	
微软





	
国家铅业


	
思科


	
辉瑞





	
北美公司


	
可口可乐


	
宝洁





	
田纳西煤炭、钢铁和铁路公司


	
杜邦


	
3M





	
美国皮革公司


	
埃克森美孚


	
联合技术





	
美国橡胶公司


	
通用电气


	
旅行者





	
　


	
惠普


	
威瑞森





	
　


	
家得宝


	
沃尔玛百货





	
　


	
IBM


	
沃尔特·迪士尼







现在，在某只股票被认为不再合适的时候，道琼斯公司会用新股票来替换它。1991 年，迪士尼加入了道琼斯指数，以反映服务业增加了的重要性。1999 年，道琼斯指数增加了家得宝百货和 SBC 通信公司，以及第一批纳斯达克股票英特尔和微软。2004 年，美国国际集团（AIG）、辉瑞制药和威瑞森电信（Verizon）取代了美国电话电报公司（AT&T）、国际纸业（International Paper）和伊士曼柯达。2005 年，美国电话电报公司和 SBC 合并后重返道琼斯指数。2008 年，雪佛龙、美国银行和卡夫食品（Kraft Foods）取代了奥驰亚集团（Altria Group）、霍尼韦尔（Honeywell）和美国国际集团。2009 年，旅行者（Travelers）和思科（Cisco）取代了花旗集团和通用汽车。

有评论家指出，仅仅有 30 家公司的道琼斯指数样本量太小，无法就一段时间内市场的方向提供富有代表性的统计结果。许多投资者和市场分析员宁可追随标准普尔 500（S&P500）之类的股价指数。标普 500 追踪了 400 家工业股、40 家金融机构股、40 家公共事业股和 20 家交通股的绩效。投资者也密切关注纳斯达克平均指数，每个营业日它都会报价，以显示该重要交易所的趋势。

掌握股市最新行情有助于你判断什么投资最适合你的需求和目标。请记住有关投资的两个事实：你个人的理财目标和需求会随着时间而改变，而且市场是波动的。让我们看看市场的反复无常，以及那些为投资者带来新的风险与机遇的挑战。

市场的涨跌起伏

整个 20 世纪，股市都在起起伏伏，伴随着几次巨大的振荡。第一次大崩盘发生于 1929 年 10 月 29 日，星期二（因此被称为“黑色星期二”）一天之内股市的跌幅几乎达到了 13%。黑色星期二和紧随其后的是大萧条让人对市场波动的真实性有了更加切身的感受，那些只拿很少的保证金却购买大量股票的投资者感受尤其深刻。1987 年 10 月 19 日，股票市场遭受了史上最大的单日下跌，市价损失超过 22%。1997 年 10 月 27 日，投资者再度感受到了市场的狂怒。对迫近的亚洲经济危机的恐惧导致了恐慌和更广泛的损失。幸运的是，经历了短暂的下降之后，市场得以重振。

在 20 世纪 90 年代后期反弹之后，股市于 21 世纪头十年早期再次遭遇厄运。从 2000 年到 2002 年，投资者总共损失市值 7 万亿美元。21 世纪头十年中期，股市开始恢复，但到 2008 年，复苏被打断，金融危机加剧了股市的大规模抛售，导致创纪录的亏损。


程序交易
 给计算机指示，股价跌到一定价格时即自动售出，来避免可能的损失。

究竟是什么引起 1929 年、1987 年、1997 年、2000 年到 2002 年以及 2008 年的股市动荡呢？在 1987 年，分析师认为原因在于程序交易（program trading）
 ，在程序交易中，投资者会给计算机发出指令，股价跌到某一价格时即自动售出，以避免潜在的损失。到了 1987 年 10 月 19 日，电脑抛单导致许多股票在当天跌到令人难以置信的低谷。这次崩盘促使美国交易所建立起一套机制，即限制交易（curbs）和熔断机制（circuit breakers），以便在交易日市场大幅涨跌时限制程序交易，届时主计算机会关机，程序交易会暂停。如果观看全美广播公司财经频道或微软全国广播公司播出的节目，你就会在屏幕上看到“限制交易开始生效”（curbs in）的短语。
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投资股市从来不是心脏承受力不强的人干的事。股市似乎是在不断地急剧攀涨和暴跌。在狂野的股市波动中，你有生存所需的风险承受能力吗？



熔断机制比限制交易更加猛烈，一天之内道琼斯指数下跌 10%、20% 或 30% 时它就会被启动。1997 年 10 月 27 日发生过一次，当天，股市下跌接近 7%，于是股市在下午 3 点半被关闭，而没有等到 4 点。许多人认为，如果没有这个交易限制机制，1997 年由亚洲金融危机引起的股市崩盘可能会更严重。依据下跌的幅度和时段，熔断机制会停止所有交易半小时至 2 小时，以便让投资者有时间对形势作出评估。

20 世纪 90 年代后期，股市涨幅达到了空前的高度，不料 2000 年至 2002 年竟会出现暴跌。主要原因是互联网泡沫的破裂。当太多的投资者将某种东西（此时为网络股）的价格抬高到不切实际的高度时就会导致泡沫的产生。

屋漏偏逢连夜雨，在互联网泡沫破裂的同时，世通、安然、环球电讯和泰科等公司的财务造假丑闻接连曝光。投资者原本相信这些公司的财务报表公正地反映了它们的真实价值。但当他们发现投资分析师经常提供过于乐观的评价和推荐，而这些公司并不值这么多钱时，这种信任也就烟消云散了。

在互联网泡沫引起的金融衰退之后，21 世纪头十年中期，股市大涨，2007 年 10 月道琼斯工业平均指数再创新高。市场的增长是戏剧性的，房地产行业的增长尤其激动人心。从 2000 年到 2006 年，现有房价上涨了 50%，然而，2006 年至 2011 年，房价下跌了 6.3 万亿美元。房地产泡沫就像是之前的互联网泡沫一样：投资者认为房价会永远上涨。金融危机可归咎于金融机构对住房贷款的收紧，建房者的过量修建，以及购房者的支出过大。政府也难辞其咎。它要求给低收入和中等收入的购房者发放更多的抵押贷款，其中很多人的信用评分不高，或者没有收入或资产的证明。这些次级贷款被集中起来，并被重新打包成为抵押担保证券，出售给投资者（将在 19 章中讨论）。随之而来的是大量抵押品赎回权的取消，政府扶持的抵押贷款巨头房利美（Fannie Mae）和房地美（Freddie Mac）倒闭了，350 多家银行也宣布破产。

房地产市场的崩溃导致住房和商业地产 8 万亿美元的综合损失（超过了中国的国内生产总值）。雷曼兄弟等金融机构停业，华尔街的偶像美林证券（Merrill Lynch）被美国银行收购。自从大萧条和经济严重衰退以来，金融市场的处境最为艰难，鉴于此，联邦政府采取了行动。国会通过了 7,000 亿美元的金融救市计划，叫作不良资产救助计划（TARP），允许财政部收购或承保“不良资产”，以援助银行，帮助汽车制造业以及保险商美国国际集团摆脱困境。遗憾的是，2009 年经济仍在下滑，失业率上升到两位数。因此奥巴马总统推动通过了 8,000 亿美元的经济刺激计划，它包含了减税和扩大政府支出，旨在降低失业率，“显著提振”羸弱的经济。

随着经济从始于 2008 年的危机中慢慢恢复过来，几个积极的经济信号已经显露。不良资产救助计划基金所花费的并没有达到国会所分配的 7,000 亿美元。而且，陷入困境的银行偿还了它们通过不良资产救助计划获得的资金，美国国际集团和通用汽车预期也要全额偿还政府资金。然而，失业和缓慢的经济增长仍然是需要关注的主要问题。经济危机很有可能会对经济造成长期的影响。

21 世纪市场的投资挑战
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始于 2008 年的经济危机为华尔街上的员工和普通投资者带来了极大的痛苦。迄今为止，政府的应对措施有效吗？



如前所述，股票市场上涨跌起伏不定。金融市场在未来很有可能会经历变化，这种变化只会加大投资者的风险。金融危机会因世界经济的密切相连而进一步加强。美国并非是唯一受到金融危机影响的国家，欧洲、亚洲和南美的金融市场也感到了痛苦。进入 21 世纪，持续的挑战以及政治和社会的变革会让证券市场成为令人兴奋却不稳定的地方。本章的“法律实例”讨论了政府新实行的、旨在解决某些难题的监管措施。

把你的投资多样化，并当心风险。放眼长远也是一个明智的做法。根本没有容易赚到的钱或稳赚不赔的好事。如果你能认真研究公司和行业，密切关注新闻，并且充分利用投资资源——如报纸、杂志、时事通讯、网络和电视节目等，那么你的付出终会得到回报。


学习评估

·道琼斯工业平均指数是用来衡量什么的？它为什么重要？

·为何构成道琼斯工业平均指数的三十家公司随着时间的变化而变化？

·解释程序交易，它会造成什么问题？




法律实例　

为监管清理道路

为了应对这次历史性的经济崩溃，2010 年 7 月 21 日，美国国会通过了《多德－弗兰克金融改革和消费者保护法案》（Dodd–Frank Financial Reform and Consumer Protection Act
 ）。该法案远没有政治家和消费者所期待的那样具有神奇的疗效，尽管如此，它却体现了自大萧条以来金融监管方面的巨大变化，其条款会影响从住房购买者、商人直到大型投资银行的各个经济层面。

《多德－弗兰克法案》中的条款会对美国商业的未来产生重大影响。首先，新法让政府拥有了在崩溃的边缘占有和关闭大型金融机构的权力，努力防止局面进一步的恶化。它也让衍生品和复杂的金融交易（包括加剧金融危机的打包次贷）置于政府严格的监管之下。对冲基金必须要在证券交易委员会注册为投资顾问，并提供交易和投资组合的有关信息。对普通大众而言，在联邦储备体系内依法设立独立的消费者保护机构或许是最重要的事情。新的机构会防止出现与发薪日贷款、抵押贷款和信用卡相关的金融弊病，从而保护借款人的利益。

不过，该法案远没有完善。有些提倡者担心消费者金融保护局在联邦储备体系中的定位。大量汽车经销商这样的实体企业还没有纳入该机构的监管范围。该法最受争议的是，它几乎完全没有触及美国所有最大的金融机构，甚至是那些由纳税人支持的机构。尽管存在这些不足，《多德－弗兰克法案》至少解决了一些眼下经济面临的最为迫切的问题，同时也为更加健康的金融未来打下了基础。


资料来源：Brady Dennis, “Congress Passes Financial Reform Bill,”The Washington Post
 , July 16, 2010; Paul Davidson, Paul Wiseman and John Waggoner, “Will New Financial Regulations Prevent Future Meltdowns?”USA Today
 , June 28, 2010; and Phil Mattingly, “Dodd-Frank Consumer Protection Bureau Changes Approved by U.S. House Panel,”Bloomberg Businessweek
 , May 13, 2011.





总　结


1．描述证券市场和投资银行家的作用。


·证券市场为企业和个人投资者提供了什么机会？

通过发行证券，企业能募集所需的大量资金，从而为重大支出融通资金。通过投资这些公司，个人投资者可以分享新兴公司或现有公司的成功和增长所带来的好处。

·投资银行在证券市场扮演什么角色？

投资银行是协助发行和销售新证券的专家。


2．识别证券进行交易的场所：证券交易所。


·什么是证券交易所？

证券交易所是证券市场，其会员可在此买卖有价证券，如股票和债券。

·有哪些不同的证券交易所？

纽约泛欧证券交易所上市股票超过 8,000 只。纳斯达克是一个连接全国交易商的电讯网络，他们可以通过电子设备买卖证券，而不是亲自交易。它是美国最大的电子股票交易市场。股票交易遍布全球。

·什么是场外交易市场？

场外交易市场是交易未在全国性交易所上市的股票的系统。

·证券交易所如何监管？

证券交易委员会监管证券交易所，并要求打算销售债券或股票的公司向潜在投资者提供招股说明书。

·什么是内幕交易？

内幕交易是利用个人获得的信息或知识从证券价格的波动中不当得利。


3．比较发行股票的股权融资的优缺点，并详细区分普通股和优先股的差异。


·公司销售股票的优缺点是什么？

销售股票的优点：（1）股价不必清偿给股东，因为股东是公司的所有者；（2）没有支付股利的法律义务；（3）公司不会负债，因此公司财务健全。缺点为：（1）股票持有人成为公司所有者，通过投票选举董事会影响公司的管理；（2）因为是税后支付股利，所以分红的成本较高；（3）管理者常常企图满足股东的短期需求，而非长期需求。

·普通股与优先股有什么差异？

普通股持有者在公司有表决权。因为牺牲了投票权，优先股持有者享有固定的分红，而且必须在普通股分红之前全额支付。如果公司破产，优先股股东可在普通股股东之前取回股本。


4．比较通过发行债券获得债务融资的优缺点，了解债券的种类和特点。


·发行债券的优缺点是什么？

发行债券的好处如下：（1）管理团队仍然控制着公司，因为债券持有者没有投票权；（2）债券利息是可以免税的；（3）债券只是临时的融资资源，债券偿还之后，债务即刻消失；（4）如果债券发行时有提前赎回条款，债券是可以提前偿还的；（5）有时债券可以转化成普通股。债券的缺点如下：（1）因为债券是债务的增加，它们会对公司的市场形象产生消极的影响；（2）公司必须支付债券利息；（3）公司必须在到期日按照债券面额偿还本金。

·债券有哪些类别？

非担保债券没有附属担保物的支持，而担保债券要有抵押物、建筑和设备等有形资产作为担保。


5．解释如何投资证券市场，以及如何设定投资目标，如长期增长、收入、现金和免受通货膨胀的损害。


·投资者通常如何在证券市场投资？

投资者通过市场中介进行投资，市场中介就是股票经纪人，他们提供许多不同的服务。网上投资已经变得越来越流行。

·选择投资的标准是什么？

投资者应决定他们的总体理财目标，并根据风险、收益、持续期、流动性、赋税等对投资做出评价。

·什么是多样化投资？

多样化指购买几种不同风险级别类型的投资品（如政府债券、公司债券、优先股、普通股、全球股票等），目的是降低投资者只投资一类证券所带来的总体风险。


6．分析股票所提供的投资机会。


·什么是市价委托？

市价委托指告诉经纪人立刻以当下最有利的价格买卖证券。

·什么是限价委托？

限价委托是告诉股票经纪人在股价达到事前约定的特定价格时买卖。

·什么是股票分拆？

股票分拆时，股东手上的股份每股将变成两股（或两股以上），每股价值是原有价值的一半（或更低）。因此，当公司股份增加时，股东手上所持股票的总值会保持不变。每股价格越低，则市场需求可能越高。

·限界购股是什么意思？

限界购股的投资者会从经纪人那里借一部分钱以购买股票，而不用立即支付全价。允许借用的比例由联邦储备委员会设定。

· 股票行情会给你什么类型的信息？

股票行情提供最近 52 周内的最高价和最低价、股息收入、市盈率、当日总交易量、收盘价和与前日比较的股价净变。


7．分析债券所提供的投资机会。


·折价与溢价发行债券的差别是什么？

在二级市场，溢价发行是指以高于面值的价格出售债券，折价发行则是低于面值的价格销售债券。

·什么是垃圾债券？

垃圾债券是高风险（BB 级别或更低）、高利息的无担保债券，往往对投机者有吸引力。

·债券行情能给你什么信息？

债券行情会告诉你债券的利率（票面利率）、到期日、级别、当前价格和是否可以提前赎回。


8．解释共同基金和交易型开放式指数基金带来的投资机会。


·共同基金如何帮助个人投资者实现投资多样化？

共同基金是买进股票和债券然后再分为小单位份额公开出售的组织，它能让个人投资者购买更多公司的股票。

·什么是交易型开放式指数基金？

类似共同基金，交易型开放式指数基金是一组股票，在证券交易所进行交易，但其交易方式更像单只股票。


9．描述股市指标（如道琼斯工业平均指数）对市场的影响。


·什么是道琼斯工业平均指数？

道琼斯工业平均指数是 30 种特殊股票的平均价格，分析师用其追踪股市的走向（涨或跌）。

批判性思考

1．设想你继承了 5 万美元的遗产，而且你想投资，以达到两个理财目标：（1）为你两年内的婚礼存钱；（2）为你几十年之后的退休而存钱。你将如何投资？解释你的答案。

2．如果你正在考虑投资债券市场，标准普尔、穆迪和惠誉评级提供的信息对你有帮助吗？

3．公司为什么喜欢可赎回债券？为什么投资者一般不很喜欢它们？

4．如果你正考虑投资证券市场，你喜欢单只股票、共同基金还是交易型开放式指数基金？通过逐一比较其优缺点来解释你的选择。

5．细想过去 5 年来道琼斯工业平均指数增添和剔除的公司。（浏览 www.djaverages.com 可以了解有关这些公司的更多信息。）添减的都是什么类型的公司？为什么你认为发生了改变？你认为接下来的 5 年里会发生新的变化吗？理由是什么？




第 19 章　货币、金融机构和美联储


学习目标

读完本章后，你应该能够：

1．解释什么是货币和什么让货币变得有用。

2．描述美联储如何控制货币供给。

3．探寻银行业和联邦储备体系的历史。

4．将美国银行体系中的各种机构加以分类。

5．简单追溯始于 2008 年的银行危机的原因，解释政府如何在此类危机期间保护你的存款。

6．描述技术如何帮助银行业提高了效率。

7．评价世界银行和国际货币基金组织等国际银行的角色和重要性。




人物侧写

认识本·伯南克 联邦储备委员会主席
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本·伯南克（Ben Bernanke）是联邦储备委员会（Federal Reserve）的主席。你在本章将了解到，联邦储备委员会负责美国的货币政策（管理货币供给和利率）。近来，美联储向世界注入了大量美元，很多人认为这导致了股票和其他资产价格的上涨，消除了通货紧缩的风险，并防止出现双底衰退（double-dip recession）。然而，还有许多人认为美联储的行动加重了通货膨胀和美国的债务危机，使得这一危机可能永远得不到解决。简言之，当谈及货币问题时，本·伯南克是众人关注的焦点。毫无疑问，正是这种关注使得《时代》杂志评选伯南克为 2010 年的“年度风云人物”。

伯南克出生在美国佐治亚州的奥古斯塔。读高中时，他自学微积分，大学入学考试成绩为 1590 分，离满分只差 10 分，并以最优异成绩毕业于哈佛大学，获得经济学学士学位。在麻省理工学院获得博士学位之后，他成为普林斯顿大学的经济学教授和经济系主任。2002 年至 2005 年任联邦储备委员会的理事，后于 2005 年任总统经济顾问委员会主席。

前总统小布什任命伯南克为美联储主席，使他成为美国最有权力的人物之一。奥巴马入主白宫之后，参议院同意他第二次担任美联储主席。正是伯南克和前美国财长亨利·保尔森（Henry Paulson）说服国会通过 7,000 亿美元的救市计划，设法结束银行业的崩溃。伯南克将银行的利率降至几近于零，并保持几年不变。担任顾问期间，他支持向银行注资几十亿美元，以挽救信用危机。

伯南克当前面对的挑战是遏制通货膨胀、让美元升值以及再次提振经济。部分计划包括放宽信贷、购买 10 多亿美元的债务和抵押担保证券。正如你能看到的那样，伯南克作出的决定几乎影响了经济的方方面面。

在本章你将学到更多美联储和银行体系的基本知识。借助这些信息，你能更好地理解伯南克的决定。通过阅读商业报刊，聆听商业报告，你可以及时了解他的言行。他的成败将在很长的时间内成为新闻头条。


资料来源：“Bernanke’s Inflation Paradox,”The Wall Street Journal
 , April 26, 2011; J. Alex Tarquinio, “When QE2 Weighs Anchor,”Smart Money, May 2011; George Melloan, “The Fed Can Create Money, Not Confidence,”The Wall Street Journal
 , August 24, 2010; Sean Fieler and Jeffrey Bell, “Our Unaccountable Fed,”The Wall Street Journal
 , April 6, 2011; David J. Lynch and Craig Torres, “Lifting the Veil at the Fed—Sort of,”Bloomberg Businessweek
 , April 4–April 10, 2011; Steve Stanek, “It’s Inflation When More Dollars Are Needed to Print More Dollars,”Washington Examiner
 , March 24, 2011; Neil Irwin, “Bernanke Defends U.S. Policies,”The Washington Post
 , February 19, 2011; Patrice Hill, “Senate OKs 2nd Term for Bernanke as Fed Chief,”The Washington Times
 , January 29, 2011; and “How the Fed Works,”Time
 , January 4, 2010.




19.1 货币为什么重要

美联储是美国管理货币的组织。在接下来的几年里，你将听到美联储及其主席本·伯南克的很多事情。这就是为什么我们选他作为本章侧写人物的原因。银行业危机以及美联储和其他银行为了遏制全球金融危机所采取的措施过于复杂，以至于无法在本章详细讨论。本章的目标是向你简单介绍银行世界和美联储的角色。

当今美国两个最关键的问题是经济如何增长和创造就业岗位，这取决于是否有随时可用的货币。货币对经济如此重要，因此许多机构逐步开始对货币进行管理，并在人们需要的时候提供货币。今天，你几乎可以从世界任何一个地方的自动柜员机（ATM）中取出现金，大多数组织也接受使用支票、信用卡、借记卡或智能卡购物。其实银行背后是一个复杂的体系，使得货币可以自由流通。在世界货币市场上，每天兑换的货币量达到 4 万亿美元。因此，主要国家经济发生的事情会对美国经济产生影响，反之亦然。这就是美国的经济危机会影响世界经济的原因。

不理解全球货币兑换以及参与货币创造和管理的机构，也就没有办法理解美国经济。让我们从确切地讨论货币的含义，以及货币供给如何影响商品和服务的价格开始学习。

什么是货币


货 币


人们通常接受的用于支付商品和服务的任何东西。


货币（money）
 是人们通常接受的用于支付商品和服务的任何东西。在过去，食盐、羽毛、毛皮衣、石块、罕见的贝壳、茶叶和马匹等各种各样的物品都曾被人当过货币。事实上，直到 19 世纪 80 年代，货贝（cowrie shells）一直是世界上最流行的货币之一。


物物交换


用商品或服务直接交换其他商品或服务。


物物交换（barter）
 是指用商品或服务直接交换其他商品或服务。虽然物物交换听起来像是过去的事情，但现在很多人发现了在网上进行物物交换的好处。其他人则采用面对面这种古老的方式交换商品和服务。在西伯利亚，人们用两个鸡蛋来购买电影票，而乌克兰人则用香肠和牛奶支付他们的能源账单。今天，你可以到易货贸易行（barter exchange）放入自己的商品或服务，获得贸易信用，换成你需要的其他商品或服务。易货贸易行使得物物交换更加容易，因为你不必找到与你交换物品的人，这事交由贸易行去做。
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新版纸币使得制造假币比过去更加困难。与旧版相比，该纸币的版面略有变化，而且颜色不同。如果你拥有一家商店，你如何确保员工不收假币？



传统物物交换存在一个问题，那就是鸡蛋和牛奶不方便随身携带。大多数人需要某种便于携带、可以分割、经久耐用且价值稳定的物品，以交易商品和服务，而不必将实际的商品带在身边。一种解决方案是硬币和纸币。可用作货币需要满足 5 个标准：
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虽然人们早已使用无货币物物交换，但问题是，像鸡和鸡蛋这样的物品不如 10 美元的纸币容易携带。物物交换还有什么其他的缺点？




·方便携带。
 相比猪和其他沉重的产品，硬币和纸币更容易带去市场。


·可以分割。
 不同大小的硬币和纸币代表不同的价值。在 1963 年之前，一枚美国二角五分银币的含银量是五十分硬币的一半，一美元的含银量是二角五分银币的 4 倍。由于当前银太贵，现在的硬币由其他金属制成，但被人接受的价值保持不变。


·价值稳定。
 如果众人都约定硬币的价值，那货币的价值就是相对稳定的。事实上，美国货币非常稳定，以至于世界上很多国家使用美元作为衡量价值的手段。如果美元的价值波动太大，世界就会转而使用其他形式的货币来衡量价值，比如欧元。


·经久耐用。
 硬币会保存几千年，即使沉入洋底也不会毁坏，如你所见，潜水员在沉船中发现了硬币。


·独一无二。
 硬币要难以伪造或复制，要精心设计和铸造。利用最新的彩色复印机，人们可以相对容易地复制出纸币。因此，政府必须不遗余力地确保真正的美元易于识别。这就是为什么你手中较新纸币的人像略微偏离了中心，而且还有看不见的线条，它们在银行和商店进行检查时会快速显现。新 100 美元纸币有了一些新的特征，比如 3D 的安全条带和含有缩微薄片的墨水池，变化角度会出现颜色的变化。然而，新的纸币也存在问题，美国雕版和印刷局必须要分类整理几百万张纸币，以剔除那些印错的。

硬币和纸币简化了交易。大多数国家有自己的货币，它们全都具有方便携带、可分割和经久耐用的特点，但在稳定性上，它们并不总是相同。

电子现金（e-cash）是最新式的货币之一。你可以使用 Quicken 或微软的 Money 在线支付，或是使用贝宝通过电子邮件接收或发送电子现金。接受者可以选择将电子现金自动储存至他们的银行、用于网上购物的电子现金或传统的邮寄支票。比特币是数字形式的货币，它更难伪造，没有国界的限制，而且可以储存在你的硬盘中，而不是储存在银行里。然而，比特币并没有普遍为人接受，而且有些兑换可能是非法的。尽管如此，未来人们会付出努力，使用某些其他形式的货币，而不是现在的纸币和硬币，使得社会无现金化。

何谓货币供给

作为美联储主席，本·伯南克控制着美国的货币供给。这句话提出了两个问题：什么是货币供给？为什么它要受控制？


货币供给


联邦储备体系提供给人们购买商品和服务的货币数量。


货币供给（money supply）
 是联邦储备体系提供给人们购买商品和服务的货币数量。没错，美联储联手财政部会在需要的时候印制更多的货币。例如，在接下来的几年里用于重振经济的几十亿美元就是美联储授权印制的。从字面上看，QE1 和 QE2 就是“第一轮量化宽松政策”和“第二轮量化宽松政策”，但其真正的含义是美联储在制造更多的货币，因为它相信让经济重新恢复活力需要的是钱。

有几种方式可用来定义美国的货币供给，称之为 M-1、M-2 和 M-3。M 代表“货币”，而 1、2 和 3 代表对货币供给的不同定义。


M-1


快速且容易获得的货币（硬币、纸币、支票和旅行支票）。


M-2


包括 M-1 和那些比硬币和纸币要多花一点时间才能取得的货币（储蓄账户、货币市场账户、共同基金、定期存单等）.


M-3


M-2 加上大额存单，比如机构货币市场基金。


M-1
 包括硬币、纸币、可以用来开支票的钱（活期存款和股份汇票）和旅行支票中的钱，也就是说，是快速且容易获得的货币。M-2 包括 M-1 和储蓄账户、货币市场账户、共同基金、定期存单中的货币，即比硬币和纸币要多花一点时间才能取得的货币。M-2
 是使用最广的货币定义。M-3
 是 M-2 加上大额存单，比如机构货币市场基金。

控制通货膨胀和货币供给

设想一下，如果政府（或美国、联邦储备委员会、某非政府组织）将要生成两倍于现有的货币量，事情将会怎样。有两倍的可用货币，而商品和服务的数量仍然不变。价格会有什么变化？（提示：回忆一下第 2 章的供求规律。）价格会上涨，因为更多的人会用自己的钱想方设法购买商品和服务，从而竞相抬高价格，以便得到自己想要的东西。这种价格的上涨就叫作通货膨胀（inflation），有人称之为“太多的货币追逐太少的商品”。

现在设想一下它的反面：如果美联储从市场上收回货币，事情将会怎样？因为相对可用于购买的货币而言，商品和服务的供给过度，价格就会下降，这种价格的下降就是通货紧缩（deflation）。

现在，我们讨论有关货币供给的第二个问题：为什么它需要控制？原因在于通过控制货币可以让我们在某种程度上控制商品和服务的价格。货币投放量也会影响就业和经济的增长或衰落。这就是美联储和本·伯南克如此重要的原因。

全球货币兑换

美元贬值表示你用美元所能购买的商品和服务的数量会下降，美元升值则正好相反。因此，如果美元相对于欧元升值，你用美元购买一辆德国汽车的价格会较低。然而，如果欧元相对于美元升值，则购买德国汽车的成本就会上升，美国消费者购买德国汽车的数量就会减少。

令美元疲软（贬值）或坚挺（升值）的是美国经济相对于其他国家的地位。当美国经济实力雄厚时，对美元的需求就高，美元就会升值。然而，当发觉美国经济正在衰弱时，对美元的需求就会减少，美元就会贬值。因此，美元的价值取决于一个发展相对强劲的经济。（参阅第 3 章对币值或汇率变动的影响所做的进一步讨论。）下面我们将更详细地讨论货币供给及其控制。然后，我们探讨美国银行体系和它如何向企业和个人贷款的。

19.2 控制货币供给

从理论上讲，用适当的货币政策控制货币供给就可以保持经济增长而不会引起通货膨胀。（参阅第 2 章，复习一下货币政策的内容。）再说一遍，控制货币供给的组织是美联储。

美联储概述
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联邦储备体系包含 12 家成员银行（参阅表 19.1）。图中所示为纽约的联邦储备银行。这个特殊银行的行长在联邦储备体系中起到什么特殊的作用？



联邦储备体系主要由（1）联邦储备委员会；（2）联邦公开市场委员会（FOMC）；（3）12 家联邦储备银行；（4）3 个顾问委员会；（5）联邦储备体系的成员银行组成。图 19.1 显示了 12 家联邦储备银行的所在地。

[image: ]
图 19.1　12 家联邦储备银行分行



联邦储备委员会管理和监督着 12 家联邦储备银行。委员会中的 7 位理事由美国总统提名，并征得参议院同意后加以任命。该委员会的主要功能是制定货币政策。联邦公开市场委员会由 12 名有投票资格的成员组成，它是决策机构。该委员会包括联邦储备委员会的 7 位成员、纽约联邦储备银行行长和 4 位轮流出任的其他联邦储备银行行长。顾问委员会代表各个银行区域、消费者和成员机构发言，成员机构包括银行、储蓄和贷款机构以及信用合作社。它们向联邦储备委员会和联邦公开市场委员会提供建议。

美联储买卖外币、管理各类信用、监督银行并收集货币供给和其他经济活动的数据。作为货币政策的一部分，美联储决定存款准备金率，即所有金融机构在 12 家联邦储备银行的其中一家中必须储备的资金水平。它在公开市场中买卖政府证券。最后，它按照某一利率为成员银行提供借款，这个利率就叫贴现率。

如上所述，美联储用于管理货币供给的 3 个基本工具是存款准备金率、公开市场业务和贴现率（参阅表 19.1）。让我们逐一探讨它们是如何实施的。

表 19.1 美联储如何控制货币供给




	

控制方法



	

直接后果



	

长期影响






	

存款准备金率



	



	
A. 增加


	
银行将更多的资金存在美联储，从而减少了货币供给，相应减少了可贷给消费者的资金数量。


	
经济放缓





	
B. 减少


	
银行减少存在美联储的资金，从而增大了货币供给，相应增加了可贷给消费者的资金数量。


	
经济加速





	

公开市场业务



	



	
A. 美联储出售债券


	
货币从市场流进美联储。


	
经济放缓





	
B. 美联储购买债券


	
货币从美联储流向市场。


	
经济加速





	

控制贴现率



	



	
A. 提高利率


	
银行从美联储可以借到的资金减少，从而银行的可贷资金减少。


	
经济放缓





	
B. 降低利率


	
银行从美联储可以借到更多的资金，从而银行的可贷资金增加。


	
经济加速







存款准备金率


存款准备金率


商业银行的支票存款和储蓄存款必须储存在银行中的比例。


存款准备金率（reserve requirement）
 是商业银行的支票存款和储蓄存款必须在该银行内部（作为金库中的现金）或是在当地联邦储备银行分行中以无息存款的形式储存的比例。存款准备金率是美联储最有影响力的工具之一。当它提高存款准备金率时，货币变得稀缺，长期来看倾向于减轻通货膨胀。例如，如果奥马哈证券银行（Omaha Security Bank）持有 1 亿美元的存款，而且存款准备金率比如说是 10%，那么，银行必须要有 1,000 万美元的存款保证金。如果美联储将存款准备金率提到 11%，那么，银行必须将另外的 100 万美元缴存存款保证金，从而减少它可发放的贷款数量。因为存款准备金率会影响到所有的银行，货币供给将会减少，而物价有可能会下降。

相反，存款准备金率降低会增加银行可用于贷款的资金数量，因此，它们就可以更多地放贷，借款也易于获得。货币供给的增加会刺激经济高速增长，但同时也会带来通胀压力。也就是说，商品和服务的价格会上涨。你能明白在经济衰退时，美联储为什么要降低存款准备金率吗？

公开市场业务


公开市场业务


联邦政府购买和出售政府债券以控制货币供给。


公开市场业务（Open-market operations）
 包括购买和出售政府债券。为了减少货币供给，联邦政府会向公众出售美国政府债券。这些作为支付款项得到的资金不再流通，从而减少了货币供给。如果美联储想增加货币供给，它就要从愿意出售债券的个人、公司或组织手中购回政府债券。美联储为收购这些证券而支付的资金进入流通，从而增加了货币供给。这就是美联储的伯南克在最近的经济衰退期间购买债券的原因，其想法是使经济再次增长。

贴现率


贴现率


美联储为成员银行提供借款所要求的利率。

因为成员银行可以从美联储借钱，并将借款以贷款的形式借给消费者，所以，美联储经常被称为银行的银行。贴现率（discount rate）
 是美联储为成员银行提供借款所要求的利率。贴现率上升会抑制银行借款，减少可贷资金的数量，从而减少货币供给。反之，降低贴现率会鼓励成员银行的借款，增加可贷资金的数量，从而增加货币供给。在长达数月的时间里，美联储将贴现率降到几乎为零，希望以此增加银行借款。尽管如此，许多银行仍然不愿意放贷。

贴现率是美联储控制的两个利率之一。另一个是银行同业拆借利率，称作联邦基金利率（federal funds rate）。

美联储的支票清算

如果你给当地的零售商开了一张支票，而零售商和你的开户行是同一家，那么事情就很简单，只要根据支票金额在你的账户中减少相应存款，并在零售商的账户中增加相应存款就可以了。但如果你给其他州的零售商开支票，应该怎么办呢？这时就需要美联储的支票清算职能发挥作用了。

那位零售商会将支票存入他的开户银行。其开户行会将支票存入最近的联邦储备银行，该储备银行会将此支票送往你当地的联邦储备银行托收。然后该支票会被送到你的开户行，并按照支票数额在你的账户中扣款。你的开户行会授权你当地的联邦储备银行将支票金额从它在联邦储备银行的账户中扣除。此联邦储备银行会偿还这一流程起始的那个联邦储备银行（即零售商最近的那个联邦储备银行）。然后，起始的那个联邦储备银行会将支票金额计入零售商的开户银行在联邦储备银行的储蓄账户。然后，零售商的开户银行会将支票金额记入零售商的账户。（参阅图 19.2，图中显示了这种州际交易。）这一长而复杂的流程是有费用的，因此，银行会采取很多措施减少支票的使用，这些措施包括使用信用卡、借记卡和其他电子转账方式。


假定布朗先生，一位马里兰州昆斯果园（Quince Orchard）的农场主，从得克萨斯州的奥斯汀购买了一辆拖拉机。
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图 19.2　联邦储备银行体系内的支票清算流程

1．布朗先生将他的支票交给拖拉机经销商。

2．经销商将支票存入其在奥斯汀当地银行的账户。

3．奥斯汀的银行将支票存入其在达拉斯联邦储备银行的账户。

4．达拉斯的联邦储备银行将支票送到里士满的联邦储备银行托收。

5．里士满的联邦储备银行将支票转送布朗先生在昆斯果园当地的开户行。

6．昆斯果园的当地银行从布朗的账户中扣除与支票等额的资金。

7．昆斯果园当地的银行授权里士满的联邦储备银行扣减它在联邦储备银行中与支票数额相等的存款。

8．里士满的联邦储备银行偿付达拉斯的联邦储备银行。

9．达拉斯的联邦储备银行将支票金额记入奥斯汀的银行在联邦储备银行的存款账户。

10．奥斯汀的银行将金额记入拖拉机经销商的账户。



正如你看到的那样，整个经济都会受到联邦储备体系运行的影响。下面我们将简单地讨论银行业的历史，让你了解美联储之所以存在的背景。然后，我们将探索当今银行业正在发生的事情。


学习评估

·什么是货币？

·可用的货币有哪五个特点？

·什么是货币供给？它为什么重要？

·美联储如何控制货币供给？

·美联储的主要职能是什么？它还有什么其他职能？



19.3 银行史与美联储存在的必要性

美国最初是没有银行的。森严的欧洲法律限制能被带到新世界殖民地的硬币数量。因此，殖民者被迫进行商品互换，例如，用棉花和烟草交换鞋和木材。

由于对货币的需求非常强烈，1690 年，马萨诸塞发行了自己的纸币，其他殖民地很快纷纷效仿。但是，几年之后美国印刷的第一种货币却一文不值，因为人们不相信它的价值。

土地银行得以建立，目的是向农场主提供贷款。但那时还掌控着殖民地的英国在 1741 年关闭了土地银行。殖民地反抗这些约束和其他限制他们自由的规定。美国革命期间，为了为反抗英国的战争提供资金，殖民者在宾夕法尼亚组建了一家新的银行。

1791 年，美国独立之后，亚历山大·汉密尔顿（Alexander Hamilton）说服国会建立一家中央银行（其他银行可以在那里存款，而且在需要的时候向它借钱的银行）。第一种形式的联邦银行于 1811 年关闭，在 1816 年恢复，因为州特许银行不能支持 1812 年的美英战争。到 19 世纪 30 年代，美国第二（中央）银行和州立银行之间的斗争变得白热化。田纳西州的几家银行迫于中央银行的压力而受到了损害。随着 1836 年中央银行的关闭，这种斗争得以结束。纵观美国历史，你可以看到大部分时间里其他银行都在反抗中央银行，比如联邦储备银行。

直到南北战争，美国银行体系仍然是一片混乱。不同的银行发行不同类型的货币。人们聚藏金银，因为它们作为贵金属比纸币更有价值。时至今日，这种情况还有可能再次发生。不管怎样，混乱一直持续到战争结束之后很长时间并在 1907 年达到了顶峰，当时有很多银行倒闭。人们担心银行的安全，到银行挤兑提取存款。很快现金就被挤兑一空，有些银行不得不拒付存款人现金。这就导致了人们对整个银行体系的不信任。

尽管反对中央银行的历史悠久，但 1907 年的现金短缺问题促使形成一个可以为银行提供借款的组织——联邦储备体系，它是此种紧急情况下的“最后贷款人”。根据 1913 年的联邦储备法案，所有联邦特许银行必须加入联邦储备体系。州立银行也可以加入。联邦储备体系变成了银行的银行。如果银行有多余的资金，它们可以存放在美联储；如果需要额外的资金，它们可以从美联储借贷。联邦储备体系从此与银行业密切地关联到了一起，但还没有达到现在的程度。

银行业和大萧条

联邦储备体系旨在防止 1907 年金融恐慌的重演。尽管如此，1929 年的股市崩溃导致 20 世纪 30 年代的银行倒闭。当股市开始狂跌时，人们急忙到银行提取现金。虽然存在联邦储备体系，银行还是用尽了现金，各州被迫关闭它们。富兰克林·罗斯福（Franklin D. Roosevelt）总统在 1933 年的银行倒闭期间竭尽全力，为提出解决方案赢得了时间。1933 年至 1935 年，国会通过了增强银行体系的法律。最重要的举措是建立了联邦存款保险公司，进一步保护公众免受银行倒闭的损害。你是知道的，银行危机并不是什么新东西，它们常常在经济衰退期间发生。从 1945 年至 2007 年，美国经历了 10 次经济衰退，平均持续时间为 10 个月。
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联邦储备体系是在 1913 年设计的，旨在防止 1907 年发生的那种银行挤兑现象。然而，1929 年的股市崩溃造成存款人再次挤兑，大量提款。联邦存款保险公司成立于 1933 年，旨在保护储蓄者的存款。你认为这些保护措施够吗？



19.4 美国的银行体系

美国的银行体系包含商业银行、储蓄贷款协会以及信用合作社。另外，还有各种金融组织或非银行金融机构，它们不吸引存款，但提供很多普通银行的服务。下面让我们分别探讨它们的活动和服务，先从商业银行开始谈起。

商业银行


商业银行


以支票存款账户和储蓄存款账户的形式接受个人和公司的存款，再利用这些资金放贷的营利组织。


商业银行（commercial bank）
 是一个营利组织，它以支票存款账户和储蓄存款账户的形式接受个人和公司的存款，再利用这些资金放贷。它有两类客户：存款人和贷款人，并且对两者承担同样的责任。商业银行通过有效利用存款人的资金而获利，它们将存款作为投入（并以此支付利息），向其他客户发放生息贷款。如果贷款产生的收入超过了向存款人支付的利息加上经营费用，银行就赚取了利润。

商业银行的服务


活期存款


支票存款账户的专业名称；可以在存款人需要的任何时候提取。

将钱存入支票存款账户的个人和公司可以开支票为几乎任何的购物或交易付款。从专业术语上讲，支票存款账户称为活期存款（demand deposit）
 ，因为它可以在存款人需要的时候提取。通常，银行会向签发支票的特权征收服务费，或要求最低存款。它们还会对每次支票的使用收取交易费用。对于公司存款人，服务费用取决于支票存款账户的日平均余额、签发支票的数量和公司的信用等级和信用记录。


定期存款


储蓄账户的专业名称，银行可以要求客户提前通知提款。

在过去，支票存款账户不给存款人付息，但在最近几年里，生息的支票存款账户有了显著的增长。此外，商业银行还提供一系列的储蓄账户选择。严格意义上讲，储蓄账户是定期存款（time deposit）
 ，因为银行可以要求你提前通知提款。比较网络银行和附近的银行，找出哪家银行能使你的钱赚取的利息最多。


定期存单


有息的定期存款（储蓄）账户，存单到期才能兑付。


定期存单（certificate of deposit，CD）
 是有息的定期存款（储蓄）账户，存单到期才能兑付。存款人同意在此之前不提取任何资金。现在，定期存单的期限可以是数月到数年，通常期限越长，利率越高。利率也取决于经济状况。因为经济不活跃，所以目前的利率非常低。

商业银行也向信誉良好的消费者提供信用卡、人寿保险、廉价的经纪服务、理财咨询、账单自动还款、贵重物品保管箱、个人退休金账户（IRAs）、旅行支票、信托、自动柜员机和透支支票存款账户的特权。透支特权表示享受特权的消费者在开出的支票额超过自己账户余额时自动获得贷款。本章的“社交媒体的商业价值”专栏讨论了银行如何使用社交媒体开发新的细分市场。

自动柜员机可以配售地图和道路指南、电话卡和邮票。它们能出售电影票、音乐会票和体育比赛门票，放映电影预告片、新闻滚动条和视频广告。有些还能订购鲜花和 DVD，或是下载音乐和游戏。


社交媒体的商业价值　

社交媒体中的银行业务

就像其他企业一样，银行必须知道谁是它们的客户，并知道如何最好地满足客户的需求。1980 年至 2000 年之间出生的人被称为 Y 一代，开始接触这一代消费者时，银行知道，要想跟这一有价值的客户群进行交流互动，就必须利用网络。这是银行将更多的资源投入到社交媒体的一个原因。

以美国银行（Bank of America）为例。随着全球定位系统（GPS）使手机更加“智能”以及网速的加快，美国银行于 2007 年引进了移动银行平台。2011 年，美国银行有 2,900 万客户使用网上银行，其中 650 万人使用手机银行，另外还有 110 万客户利用手机短信获取账户信息。这种文化的转变使银行认识到与客户通过网络实时交流的必要性。2012 年，该银行计划引进双向的短信提示，如果客户收到短信，提示他们的某个账户余额太少，客户就可以在账户之间划转资金。美国银行承认，正是 Y 一代的期望——银行可以通过社交媒体连接到——让他们开始关注社交媒体的。

出于管理和保密的考虑，银行对于社交媒体的适应比较缓慢，但这一切正在改变。与贪婪的 Y 一代保持接触需要发推特或短信，而不是希望他们拜访当地的分支银行。银行正在效仿消费品公司，比如星巴克、阿迪达斯和维多利亚的秘密（Victoria’s Secret），它们利用社交媒体获得了更多的客户。正如美国合众银行（US Bank）社交媒体主管卡伦·古铁雷斯（Karen Gutierrez）评论的那样：“我们的客户就在这里，如果我们能置身其中，就能更好地满足他们的需求。”


资料来源：Maryann Omidi, “Banks Spooked by Social Media,”Financial News
 , May 4, 2011; Meghna Kothari, “Playing a Role in Social Websites,”CPI Financial
 , May 11, 2011; and Lisa Brown, “Banks Woo Youth with Social Media,”St. Louis Post Dispatch
 , April 17, 2011.




为借款人提供的服务

商业银行向需要借款的个人或公司提供一系列的服务。一般情况下，贷款的发放是基于贷款申请者的信用度，但始于 2008 年的房地产市场崩溃的部分原因在于银行忽视了这一规定。银行本应有效地管理它们的资金，并认真筛选贷款申请者的资格，以确保贷款本金加利息能按时偿还。显然，在银行危机发生之前，银行并没有做到这一点。我们将在本章后面讨论它为什么会发生。本章“道德抉择”专栏探讨在银行业务中有可能发生的更小的问题。


道德抉择　

跟银行柜员说什么？

你正在银行的出窗口取钱。柜员清点完你的钱后说：“好了，这是您的 300 美元。”你数了数，发现柜员出了错，给了你 320 美元。当你指出来时，柜员生气了，回答道：“我觉得不会。我在您面前点过数了。”

很快地否定了错误以及她的态度使你感到心烦意乱。你必须决定要不要将柜员多给的 20 美元还给她。你有什么替代性的做法吗？你会怎么做？符合道德吗？



储蓄贷款协会


储蓄贷款协会


一个金融机构，它既接受储蓄，又接受支票存款，并且提供住房贷款。


储蓄贷款协会（savings and loan association，S＆L）
 是一个金融机构，它既接受储蓄，又接受支票存款，并且提供住房贷款。储蓄贷款协会（成立于 1831 年）通常被称为互助储蓄机构（thrift institution），因为其初衷是促进消费者储蓄并拥有住房。为鼓励消费者拥有住房，互助储蓄机构获准长期提供比银行略高的储蓄存款利率。这些利率吸引了大量的资金，这些资金被用来提供长期固定利率抵押贷款。不过，现在它们不再提供比银行更优惠的利率。

1979 年至 1983 年间，约有 20% 的美国储蓄贷款协会倒闭了。最大的原因或许是资本收益税的提高，它使投资房地产的吸引力下降（因为增加的税收减少了利润）。因此，投资者放弃偿还房地产贷款，留给储蓄贷款协会大量价值低于未清偿贷款的不动产。在出售这些不动产时，储蓄贷款协会就会赔钱。最近的房价下跌给银行以及储蓄贷款协会造成了同样的麻烦。

20 世纪 80 年代，政府插手干预，以期增强储蓄贷款协会的实力，允许它们提高利率，将高达 10% 的资金配置为商业贷款，并且根据市场行情调整抵押贷款的利率。阅读《格拉斯－斯蒂格尔法案》（Glass-Steagall Act）你可以了解更多这方面的内容。另外，储蓄贷款协会获准提供一系列新的银行服务，比如小企业咨询服务和信用卡业务。结果，它们与商业银行变得非常相似。

信用合作社


信用合作社


非营利的、会员制的金融合作社，向其成员提供全系列的银行服务


信用合作社（credit unions）
 是非营利的、会员制的金融合作社，向其成员提供全套的银行服务，包括相对高利率的生息支票存款账户、相对低利率的短期贷款、融资咨询、人寿保险单和数量有限的住房贷款。它们由政府机构、公司、工会和职业协会组成。

作为非营利机构，信用合作社享有免缴联邦所得税的待遇。你可能想参观一家当地的信用合作社，看看你是否有资格加入，然后，与当地的银行利率加以比较。美国公共利益研究集团消费者项目主任埃德·米尔兹温斯基（Ed Mierzwinski）说：“对普通消费者来说，信用合作社比银行更有利。信用合作社对免除费用的要求较低，汽车贷款的条件更优惠，对消费者的问题应对更灵活。”信用合作社的分支机构和自动柜员机比银行要少。最好是确定你需要什么服务，然后将这些服务与银行提供的相同服务进行比较。
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信用合作社是会员制的金融合作社，它向其成员提供广泛的银行服务，而且因为是非营利组织，它也免缴联邦所得税。你所在地区有哪种信用合作社？



其他金融机构


非银行金融机构


金融组织，它不办理存款业务，但提供很多普通银行提供的服务。包括人寿保险公司、退休基金公司、经纪公司、商业财务公司和公司融资服务公司（比如通用资本公司）。


非银行金融机构（nonbank）
 是金融组织，它不办理存款业务，但提供很多普通银行提供的服务。非银行金融机构包括人寿保险公司、退休基金公司、经纪公司、商业财务公司和公司融资服务公司（比如通用资本公司）。在 2008 年开始的银行危机期间，非银行金融机构大幅缩减放贷。这种贷款紧缩使得经济增速进一步放缓。

随着银行和非银行金融机构竞争的加剧，它们之间的分界线越来越模糊。欧洲的情况也是如此，美国的公司正在那里与欧洲的银行展开竞争。金融服务的多样化和非银行金融机构提供的替代性投资选择促使银行扩大它们的服务范围。事实上，许多银行收购了经纪公司，以提供全方位的金融服务。

人寿保险公司为投保人提供理财保护，投保人会定期支付保险费。另外，保险公司会用投保人的保费投资公司债券和政府债券。最近几年，更多的保险公司开始为房地产开发项目提供长期的融资。你认为这是一个聪明的决定吗？


退休基金


由公司、非营利组织或工会拨付的资金，以资助其员工退休后的理财需求。


退休基金（pension funds）
 是由公司、非营利组织或工会拨付的资金，以资助其员工退休后的理财需求。退休基金由雇员或雇主或双方共同供款。为了赚取额外的收入，退休基金公司通常会投资那些回报低但比较安全的公司股票，或其他稳健项目，如政府证券和公司债券。

许多提供退休和健康福利的金融服务组织正成为美国金融市场上的主要力量，比如美国教师退休基金会（TIAA-CREF）。

传统上，经纪公司提供美国和外国证券交易所的投资服务。通过提供高收益组合的储蓄和支票存款账户，它们也大举进军普通银行的业务领域。另外，它们提供可签发支票的货币市场账户，允许投资者抵押证券来获取借款。

有些人或公司满足不了普通银行的信用要求，比如新创立的企业，或超过了信用额度而需要更多资金的人，商业和消费金融公司则向它们提供短期贷款。没有信用记录的大学生常常求助于消费金融公司，以获得教育贷款。从这些机构借钱时需要谨慎，因为它们的利率可能相当高。本章“聚焦小企业”专栏的案例是一个较为新型的非银行金融机构，它向那些没有传统的支票存款账户的人提供服务。


学习评估

·为什么美国需要一个联邦储备银行？

·银行、储蓄贷款协会、信用合作社的区别是什么？

·什么是消费金融公司？




聚焦小企业　

非银行金融机构的崛起

大约 1/4 的美国家庭没有银行账户。这为替代性银行业务创造了一个巨大的市场，比如芒果货币中心（Mango Store）所提供的服务。它是得克萨斯州奥斯汀的一个类似银行的店铺。客户一次性支付 10 美元的费用，就可以将任意金额的支票兑现到自己的借记卡上。更高级的服务会增加额外的费用。不过，芒果店的费用要比典型的当地银行低得多。
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芒果公司希望其消费者增强他们的营利能力，并长期留住客户。然而，公司必须先让客户进门，并使用其系统。因为芒果公司的现金大多数储存在外面的自动柜员机中，内部就能将重点放在开放空间和安保监视上。客户可以使用自助银亭检查账户余额和转账资金。双语顾问会帮助消费者弄明白如何使用这一系统。为了让消费者更好地理解服务项目及费用，芒果中心张贴了明确的收费标准。


资料来源：Dan Macsai, “The Mango Store Lets You Bank without Commitment,” Fast Company
 , July 1, 2010; “Mango Financial, Inc., Debuts First U.S. Store in Austin,”PR Newswire.com, accessed May 2011; and mangomoney.com, accessed May 2011.




19.5 最近的银行危机和政府的保护举措

最近的银行危机是如何造成的？没有简单的答案。有些人认为美联储应该承担部分的责任，因为它将借钱的成本降得非常低，以至于人们忍不住要贷款，而且所借数量超过了他们的偿还能力。国会对建造更多“经济适用房”非常感兴趣，它促使银行向资产最少的人贷款。《社区再投资法》（Community Reinvestment Act）则进一步鼓励银行向还款能力有问题的家庭贷款。

其他组织迫使通常很不愿意承担风险的银行发放有风险的贷款。银行知道，通过将它们的抵押贷款投资组合分拆，并将住房抵押贷款证券（MBSs）出售给世界各地的其他银行和组织，就可以规避大多数风险。由于这些证券是有抵押的住房作担保，它们似乎相当安全。房利美和房地美都是半政府性的机构，它们似乎可以为这些住房抵押贷款证券保值。银行越来越多地出售此类看似安全的证券，希望可以大发其财。银行家也因将贷款推销给天真的消费者而备受谴责。
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房地产泡沫的破裂导致房价狂跌。当他们发现应还的抵押贷款超过了住房的价值，很多房主就停止偿还贷款，银行就取消了他们的抵押品赎回权，从而促使房价进一步下跌，让更多的人受到失去住房的威胁。政府做什么可以帮助这些房主呢？



同时，美联储和证券交易委员会未能发出足够的警告。也就是说，他们未能尽到监管的责任。当房价开始下跌时，人们开始拖欠不还贷款，并且将房地产转给银行。因为银行拥有这些住房的抵押权，它们的利润暴跌，这就导致了最近的银行危机。政府必须出手拯救这些银行，不这样做就会相当危险，因为整个经济可能会崩溃。这一做法的长期效果目前还不明朗。

那么，我们要把这场银行危机归罪于谁呢？答案是：我们要责备美联储压低了利率；国会助长了问题贷款的发放；银行发放了问题贷款并开发出住房抵押贷款证券，而这些证券并不像推销时说的那么安全；政府监管机构失职；而消费者则乘低利率之机贷款，却没有理性地希望偿还。但不管谁应该受责，危机总是需要解决的。

在乔治·布什总统任期接近结束时，美国财政部提出 7,000 亿美元的金融救市计划，叫作不良资产救助计划（TARP），并于 2008 年 10 月颁布实施。奥巴马总统于 2009 年 1 月入主白宫，他提出了 8,000 多亿美元的政府额外开支和经济刺激计划。我们现在刚看到它的结果。

保护你的存款

最近的银行危机并不是什么新鲜事物。20 世纪 30 年代大萧条期间，政府就已经领教过类似的困境。为了防止投资者在经济衰退期间再次被洗劫一空，政府创建了三个重要组织以保护投资者免受损失：联邦存款保险公司（FDIC）、储蓄协会保险基金（SAIF）和国家信用合作社管理局（NCUA）。三家机构全都保障个人账户中不低于一定数量的存款。由于这三个组织对于你的资金安全非常重要，下面让我们分别对它们加以深入探讨。

联邦存款保险公司


联邦存款保险公司


美国政府的一个独立机构，它为银行存款提供保险。


联邦存款保险公司（Federal Deposit Insurance Corporation，FDIC）
 是美国政府的一个独立机构，它为银行存款提供保险。如果银行将要倒闭，该公司会安排将此银行的账户转移到另一家银行，或者偿付储户的存款，最高可达 25 万美元。联邦存款保险公司覆盖了大约 1.3 万家机构，其中大多数为商业银行。

储蓄协会保险基金


储蓄协会保险基金


联邦存款保险公司的一部分，为储蓄贷款协会的开户人提供保险。


储蓄协会保险基金（Savings Association Insurance Fund，SAIF）
 为储蓄贷款协会的开户人提供保险。其简单的发展史可以说明建立它的原因。20 世纪 30 年代早期，大约 1,700 家银行和互助储蓄机构倒闭，人们对它们失去了信任。于是 1933 年和 1934 年，分别计划成立了联邦存款保险公司和联邦储蓄和贷款保险公司（FSLIC），通过让储户免受损失来提高人们对金融机构的信心。20 世纪 80 年代，为从整体上加强对银行体系的控制，政府将联邦储蓄和贷款保险公司归属联邦存款保险公司领导，并取了一个新名称：储蓄协会保险基金。

国家信用合作社管理局

国家信用合作社管理局（National Credit Union Administration，NCUA）为每个机构的每个储户提供最多 25 万美元的保险额。保险覆盖所有的账户，即支票存款账户、储蓄账户、货币市场账户和定期存单账户。通过将账户联合起来或者实行信托，储户有资格获得额外的保护。个人退休金账户（IRAs）被单独投保，保额最高为 25 万美元。像银行一样，信用合作社也因 2008 年开始的银行危机而遭受损失，并从联邦政府获得资金，以发放更多的贷款。

19.6 利用技术提高银行效率

银行认可一张已签发的支票，通过银行系统的人工处理，然后把它寄回。设想一下它的成本，所费应该不低。很长时间以来，银行家都在寻找提高系统效率的方法。
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购物者可以用智能手机应用程序付款，比如移动支付系统 FaceCash。这种功能会产生什么问题呢？



一种解决办法是发行信用卡，减少支票的流通，但它们也有成本：仍然有纸质文件要处理。接受维萨卡和万事达卡支付，零售商要支付大约相当于购物额 2% 的费用，而运通卡的费用为 2.5%。在未来我们会看到更多电子设备支付而不是现金支付，因为用电子支付转账更有效率。

如果你必须使用信用卡，确保找到一张能为你提供最佳交易的信用卡。有些信用卡有现金返还功能，还有的提供免费旅行，等等。不要随便办理那种提供免费校园 T 恤的信用卡。要好好研究一下。


电子转账系统


电子化处理金融交易（购买，祝福，收款）的计算机系统。

在电子转账系统（electronic funds transfer system，EFT）
 中，转账信息会从一台计算机发往另一台计算机。因此，与纸质支票相比，各组织可以更快地划转资金，也更省钱。电子转账系统工具包括电子支票转换、借记卡、智能卡、直接存款和直接支付。最新技术是由信息商务公司第一资讯（First Data）开发的 GO-Tag，它是一个豌豆形状的芯片，内置无线电发射器，可以粘贴在手机或身份牌上，使支付方便快捷，它只需 1 秒钟就能完成与 GO-Tag 的交易，甚至比信用卡速度快很多。


借记卡


一种电子资金转移工具，与支票功能相同，从支票存款账户中提取现金。


借记卡（debit card）
 与支票的功能一样，从支票存款账户中提取现金。它看上去像是信用卡，但提取（记入账户借方）的是已经存在你账户中的钱。当销售被记录时，借记卡会给银行发送一个电子信号，自动将相应的资金从你的账户划转到商店的账户。交易记录立即出现在网络上。借方交易几年前超过了贷方交易，并且继续以两倍的速度增长。
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需要通过你所在办公大楼的安检、为你的汽车加油、从自动柜员机中提取现金吗？没问题。内嵌无线射频识别芯片的智能卡能够完成这些任务，而且还远不止于此。现金已经变得过时了吗？



工资借记卡（Payroll debit cards）是一些公司支付员工工资的有效方式，也是那些没有资格办理信用卡或借记卡的人——即所谓“未开户”的人——支取现金的替代方式。一旦过账，员工账户中的现金立即增加，他们可以从自动柜员机中取现，通过网络支付账单，或者向另一个持卡人转账。该系统对公司而言比签发支票更便宜，对员工而言则更方便。另一方面，借记卡所提供的保护与信用卡不一样。如果有人偷刷了你的信用卡，你只负担一定数量的消费额度。而如果有人偷了你的借记卡，你就要承担一切损失。


智能卡


一种电子资金转移工具，它是信用卡、借记卡、电话卡、驾照及其他卡的集成。


智能卡（smart card）
 是一种电子资金转移工具，它是信用卡、借记卡、电话卡、驾照及其他卡的集成。智能卡用一个微处理器取代了信用卡或借记卡上的磁条。该卡可以储存各种信息，包括持卡人的账户余额。商家可以利用此信息检查该卡的有效期和消费额度，交易会增加该卡的借方发生额。

有些智能卡嵌入了射频识别（RFID）芯片，持有者刷一下就可以进入建筑物和安全区域，并可以购买汽油或其他物品。生物计量功能可以让你使用指纹启动电脑。学生使用智能卡可以打开公寓的门，并可以向校园附近的零售商和网络经销商证明自己的身份。该卡也可用于自动柜员机。

对许多人来说，最便利的银行业务就是自动交易，比如直接存款和直接支付。直接存款是直接向支票存款账户或储蓄账户增加贷方余额，以取代付薪水用的支票。雇主与银行联系，并指令银行将资金从其账户转账至员工的账户。个人可能利用直接存款向其他账户转账，比如从支票存款账户转到储蓄账户或退休金账户。

直接支付是一种预先授权的电子支付。客户跟每一家与之交易的公司签署一个协议，表示愿意在一个特定的日期自动从他们的支票存款账户或储蓄账户偿还该公司的账单。银行完成每笔交易，然后记录在客户每个月的对账单中。

网上银行

美国所有顶级的零售银行现在都允许客户通过网络访问他们的账户，而且大部分账户具有账单支付功能。由此，你可以在家里完成所有的财务转账，打电话或利用计算机在账户之间转账、支付账单和查看各账户余额。你可以申请汽车贷款或住房抵押贷款，马上就可以得到答复。买卖股票和债券也同样简便。

像 E*TRADE 这样的网上银行只提供网银服务，而没有实体银行。因为没有传统银行的管理费用，它们给客户的利率较高而收取的费用较低。虽然很多消费者对这种储蓄业务和方便感到高兴，却不是所有的人都满意。为什么？有些人担心安全问题。消费者担心他们的财务信息被发布到网络空间，尽管存在隐私保密制度，其他人还是会看到。而且，当银行业务遇到问题时，有些人希望能够跟一个熟悉业务的人面对面地交流。

因此，传统银行在未来似乎既要提供网上银行服务，又要提供实体设施。而现在，即使是地方小银行也提供网上银行服务。

19.7 国际银行及其服务


信用证


银行作出的一种承诺，即如果满足了某种条件，就向销售者支付既定数额的款项。


银行承兑汇票


银行将在某一指定时间支付规定数量款项的承诺。

通过提供以下 3 种服务——信用证、银行承兑汇票和外币兑换，银行帮助公司在其他国家开展业务。如果一家美国公司想从德国购买某种产品，该公司可以付款给银行，让银行出具信用证。信用证（letter of credit）
 是银行作出的一种承诺，即如果满足了某种条件，就向销售者支付既定数额的款项。例如，在商品进入美国公司的仓库之前，德国公司是不会得到付款的。银行承兑汇票（banker’s acceptance）
 是银行将在某一指定时间支付规定数量款项的承诺。没有任何条件的限制。最后，公司可以去银行将美元兑换成欧元，以便在德国使用，这就叫作外币兑换。

银行正在努力让旅行者和商人更加简便地在国外购买商品或服务。目前，使用你个人的维萨卡、万事达卡、顺利卡（Cirrus）或美国运通卡，可在自动柜员机上取日元、欧元和其他国家的货币。

国际银行业

只有井底之蛙才会撇开世界经济来讨论美国经济。如果美联储决定降低利率，几分钟之内，外国投资者就会从美国取出他们的钱，转投到其他利率更高的国家。当然，美联储提高利率就会同样快速地吸引货币流进美国。

[image: ]
世界银行和国际货币基金组织是支持国际银行业的政府间组织，它们的行动引起了抗议。为什么？



因此，从全球市场体系看，美国只是当今货币市场的一部分。国际银行家会在任何国家投资，只要风险合理，获利最大就行。每天大约 4 万亿美元就是这样交易的！国际银行与金融的最终结果将世界经济联结成一个缺乏监管且相互联系的体系。美国公司必须与世界各地的公司竞争资金。与底特律或芝加哥低效率的公司相比，伦敦或东京的有实力的公司更有可能获得国际融资。全球市场意味着银行不必将它们的钱保存在自己的国家，它们会到能获得最大回报的地方投资。

对你来说，这意味着银行业不再是国内问题，而是国际问题。要理解美国金融体系，你必须学习国际金融体系。要了解美国经济状态，你需要认识世界各国的经济状况。在由国际银行融通资金的新的世界经济中，美国只是其中一个角色而已。要想成为赢家，美国必须保持金融安全，维持企业在世界市场上的竞争力。今天它做到了吗？

世界银行和国际货币基金组织


世界银行


以支援经济发展为主要责任的银行，又称国际复兴开发银行。

主要负责为经济发展提供资金的银行是国际复兴开发银行，或者称世界银行（World Bank）
 。第二次世界大战之后，它贷款给西欧国家帮助它们重建。今天，它将大部分资金贷给发展中国家，提高它们的生产能力，帮助它们提高生活水平和生活质量，其中包括努力消灭那些每年杀死数百万人的疾病。

世界银行在世界范围内面对了强烈谴责和抗议。环境主义者控告它为损害生态环境的项目融资。人权倡导者和工会主义者声称该银行支持那些限制宗教自由和容忍血汗工厂的国家。艾滋病活动家抱怨它没有尽力将廉价的抗艾滋病药物送往发展中国家。

尽管在努力改进，世界银行仍然面临很多批评。有些人希望它免除发展中国家的债务，其他人则希望它能停止此类贷款，直到这些国家实行自由市场经济并保护私有财产权。世界银行的政策将要发生某些变化。


国际货币基金组织


致力于使货币在国家间自由流动的组织。

与世界银行相反，国际货币基金组织（International Monetary Fund，IMF）
 旨在促进合作型的货币政策，从而稳定一国对另一国的货币兑换。国际货币基金组织的成员大约有 185 个国家，都是自愿参加的，它们要允许自己的货币自由兑换成外国货币，及时将货币政策的变化告知国际货币基金组织，并且采纳国际货币基金组织的建议，修改这些政策，以照顾全体成员的需要。

国际货币基金组织旨在监管成员国的货币政策和汇率政策。其目标是维持一个全球性的货币体系，从而为所有国家带来最大的利益，促进世界贸易。虽然它从根本上讲不是一个像世界银行那样的贷款机构，但其成员会根据各自的实力贡献资金，而这些资金对任何处于财政困境中的国家都是可以利用的。国际货币基金组织看到了 2010 年全球经济的放缓，准备在需要的时候出手相助。国际货币基金组织通常赞成资本的自由流入，但最近它也同意各国设置壁垒，以防止发生通货膨胀和股市泡沫。需要实现此目的的国家包括巴西、韩国和土耳其。本章的“域外观察”讨论了世界银行和国际货币基金组织当前发生的事情。


学习评估

·2008 年开始的银行危机的原因有哪些？

·联邦存款保险公司的作用是什么？

·借记卡与信用卡有什么区别？

·什么是世界银行？它做些什么？

·什么是国际货币基金组织？它做些什么？




域外观察　

世界银行和国际货币基金组织面临的新问题

在过去，世界银行和国际货币基金组织必须面对世界范围的大危机。今天，这些问题似乎比以往更严重。例如，美国有很高的失业率和债务危机，而且债务问题超过了以往任何时候。相似的债务危机在欧洲的许多国家也正在发生。日本正在想方设法从地震、海啸和其他灾难（尤其是核电问题）中重生。中东国家正在分崩离析，美国不确定对此局面能做些什么。中国和巴西等新兴国家也有高通货膨胀问题，而且全球的食品价格正在上涨。因为食品价格上涨，较为贫穷的国家日子过得尤其艰难。

国际货币基金组织理事会主席说：“全球金融和经济体系仍然非常脆弱。这反映出国际货币体系仍然没有处在我们认为的那种令人满意的状态。”

国际货币基金组织和世界银行都在针对已经非常严重的全球问题提出自己的解决方案。美国是这些组织的一个主要贡献者，但并没有足够的资金清偿美国的债务，更别说解决其他国家的问题了。


资料来源：Neil Irwin, “World Bank, IMF Leaders: Recovery Still a Shaky One,”The Washington Post
 , April 17, 2011; and Howard Schneider, “IMF Panel Seeks a New Consensus,”The Washington Post
 , March 8, 2011.





总　结


1．解释什么是货币和什么让货币变得有用。


·什么是货币？

货币是人们通常接受的用于支付商品和服务的任何东西。

·可用作货币需要满足的 5 个标准是什么？

可用作货币需要满足的 5 个标准分别是方便携带、可以分割、价值稳定、经久耐用和独一无二。


2．描述美联储如何控制货币供给。


·美联储是如何控制货币供给的？

美联储要求金融机构将资金存放在联邦储备体系（存款准备金率），买卖政府证券（公开市场业务）和借钱给银行（贴现率）。为了增加货币供给，美联储可以削减存款准备金率、购买政府债券和降低贴现率。


3．探寻银行业和联邦储备体系的历史。


·美国的银行业是如何发展的？

1690 年，马萨诸塞州发行了自己的纸币，其他殖民地纷纷效仿。英国土地银行借钱给农场主，但在 1741 年结束了此种贷款。美国革命之后，对于银行业的角色存在诸多争议，引起美国中央银行和州立银行之间激烈斗争。最终，联邦特许银行体系和州特许银行体系得以建立，但直到 1907 年许多银行倒闭，混乱仍旧持续存在。银行体系因为美联储的出现而得以复兴，但在大萧条期间再次崩溃。自那以后，美国经历了 10 次经济衰退，包括始于 2008 年的那次衰退。美联储竭尽全力再次解决银行危机。


4．将美国银行体系中的各种机构加以分类。


·什么机构组成了银行体系？

储蓄贷款机构、商业银行和信用合作社构成了银行体系的全部。

·它们之间如何区分？

在 1980 年放松管制之前，商业银行在处理存款和支票存款账户中是独一无二的。那时，储蓄贷款机构不提供支票服务，它们的主要功能是通过提供高利率的储蓄账户和提供住房抵押贷款而鼓励储蓄和拥有住房。放松管制抹平了银行和储蓄贷款机构的差异，现在它们提供相似的服务。

·它们提供何种服务？

银行和储蓄机构提供如下服务：储蓄账户、支票存款账户、定期存单、贷款、个人退休金账户（IRAs）、贵重物品保管箱、网上银行、人寿保险、经纪服务和旅行支票。

·什么是信用合作社？

信用合作社是会员制的合作社，提供所有银行的业务，包括储蓄、允许你签发支票和贷款。它还销售人寿保险和发放抵押贷款。信用合作社的利率有时要高于银行利率，贷款利率常常偏低。

·贷款和经营类似银行业务的其他金融机构有哪些？

非银行金融机构包括借贷自有资金的人寿保险公司、投资股市和债券并提供贷款的退休基金、提供投资服务的经纪公司和商业财务公司。


5．简单追溯始于 2008 年的银行危机的原因，解释政府如何在此类危机期间保护你的存款。


·什么造成了 2008 年开始的银行危机？

为了让人能够买得起住房，政府鼓励银行贷款给某些没有能力偿还的人。而银行希望将此类贷款的风险降到最小，所以，它们创造了抵押贷款证券，并销售给世界上其他的银行和组织。政府没有很好地监管这些交易，当房价下跌，贷款者拖欠贷款时，许多银行倒闭了。为此，许多机构备受指责，其中应有美联储、国会、银行管理者、房利美和房地美等。

·什么机构能保证你存在银行、储蓄贷款机构和信用合作社的钱不受损失？

存在银行里的钱由联邦存款保险公司（FDIC）提供保险。存在储蓄贷款机构中的钱由与联邦存款保险公司有联系的另外一个机构储蓄协会保险基金（SAIF）提供保险。存在信用合作社的钱由国家信用合作社管理局（NCUA）提供保险。账户的保险额现在达到了 25 万美元。


6．描述技术如何帮助银行业提高了效率。


·什么是借记卡和智能卡？

借记卡很像信用卡，但提取的是你已经存在账户中的钱。当销售被记录时，借记卡会向银行发送一个电子信号，自动将你账户中的存款转账到商店的账户。智能卡是一个电子存款转账工具，它集成了信用卡、借记卡、电话卡、驾照等。智能卡用微处理器取代了信用卡和借记卡中常用的磁条。

·自动交易和网上银行有什么好处？

直接存款是直接向你的支票存款账户或储蓄账户的存款，它取代了工资支票。直接支付是一种有预先授权的电子支付。消费者跟每家公司都签署一个独立协议，公司会在指定日期自动用你支票存款账户或储蓄账户中的钱支付。消费者所在的银行完成每笔交易，并记录到消费者每月的对账单中。美国所有顶级的零售银行现在都允许消费者通过网络管理他们的账户，大多数具有账单支付功能。


7．评价世界银行和国际货币基金组织等国际银行的角色和重要性。


·我们说的全球市场是指什么？

全球市场意味着银行不必将他们的资金存放在自己的国家，哪里的回报最大，它们就会投入到哪里。这对你来说意味着银行不再是一个国内问题，而是一个全球问题。

·世界银行和国际货币基金组织扮演什么角色？

世界银行（也称国际复兴开发银行）的首要责任是为经济开发融资。国际货币基金组织旨在帮助货币在国家之间平滑流动，它要求其成员国（自愿加入）允许其货币自由兑换成外币，告知国际货币基金组织其货币政策的变化，并且基于国际货币基金组织的建议修改其货币政策，以适应所有成员的需要。近来，国际货币基金组织开始借钱给受到美国银行危机影响的国家，而且美国承诺向国际货币基金组织提供更多的资金。

批判性思考

1．如果你是美联储主席本·伯南克，你会用哪种经济数据判断你的行为？在最近的银行危机中，伯南克起到了什么作用？

2．平时你随身携带多少现金？你会用什么其他的手段为在商店或网络购买的物品付款？你在这种支付手段中看到了什么趋势？这些趋势如何让你对购物体验更加满意？

3．如果美元相对于欧元贬值，在美国商店销售的法国葡萄酒的价格会有什么变化？法国人会更多还是更少地购买美国制造的汽车？各自的理由是什么？

4．你在银行、储蓄贷款机构还是某些综合机构存款？你比较过你分别获得的收益吗？你期望在何处从贷款中获得最大的收益？




重要词汇

A


absolute advantage　绝对优势


一个国家在生产某项产品上占有垄断地位，或比所有其他国家都更具制造效率。


accounting　会计


财务事件及交易的记录、分类、概述与解释，提供给管理者及利益相关者所需要的资讯，能协助他们作出良好的运营决策。


accounting cycle　会计循环


编制和分析主要财务报表所需的六项程序步骤。


accounts payable　应付账款


以赊账方式向他人购买产品或服务，未付清的金额。


acquisition　收购


一家公司买下另一家公司的所有权和债务。


administered distribution system　 管理分销系统


由生产者管理零售阶段所有营销功能的分销系统。


advertising　广告


组织或个人通过付费媒体进行沟通宣传，以借由信息被认识。　


affiliate marketing 联盟营销


一种基于互联网的营销策略，企业奖励那些为其网站带来访客的个人或企业（分店）。


affirmative action　平权行动


一种通过增加女性及少数族群就业机会以矫正社会现状的设计。　


agents/brokers　代理商/经纪人


撮合买卖双方并协助双方议价，但没有产品所有权的营销中介。　


annual report　年度报告


组织的财务现况、进程与对未来的预期的年度说明。


apprentice programs　学徒计划


一段时间内新手与有经验的员工共事，借此熟悉工作技能与程序的培训方案。


assembly process　组装过程


生产流程中组装组件的过程。


assets　资产


企业所拥有的经济资源。


auditing　审计


审核与评估编制财务报表所使用的记录与数据。


autocratic leadership　独裁式领导力


进行管理决策时不参考他人意见的领导力风格。

B


balance of payments　国际收支


一个国家出口流入现金与进口流出现金之间的差额，再加上通过旅游、国外援助、军事费用和外国投资之类的其他因素导致的现金流入与流出量。


balance of trade　贸易差额


一段时期内一个国家出口和进口的差额。


balance sheet　资产负债表


记录企业特定时点财务状况的财务报告。


banker’s acceptance 银行承兑汇票


银行将在某一指定时间支付规定数量款项的承诺。


barter 物物交换


用商品或服务直接交换其他商品或服务。


benchmarking　标杆学习


将组织实务、流程及产品与世界典范进行比较。


benefit segmentation　利益细分


决定哪项优点较受欢迎，然后以该项优点进行促销。


blog　博客


类似网络日记的网页，但更容易张贴和更新文章、照片和链接其他网站。


bond　债券


表明投资者借款给企业（或政府）的法人凭证。


bonds payable　应付债券


公司举债，将来必须偿还一定金额的长期负债。


bookkeeping　簿记


企业交易的记录。


brainstorming　头脑风暴


在很短暂的时间里想出尽可能多的解决方法而不去审查这些想法正确与否。


brand　品牌


名称、标志或图案（或上述元素组合），可用来辨识提供产品或服务的销售者，并表明与竞争者产品和服务之间的差异。


brand association　品牌联想


将某个品牌和其他适合的形象联结起来。　


brand awareness　品牌认知


当提起某项产品类型时，某一品牌名称呈现在脑海中的速度。


brand equity　品牌资产


人们对于已知品牌名称的知名度、忠诚度、可感知的质量、形象和感情等因素的综合联想。


brand loyalty　品牌忠诚度


消费者对于某一品牌满意与喜爱的程度，并且承诺持续购买。


brand manager　品牌经理


直接对一个品牌或一条产品线负责的经理。


brand name　品牌名称


可以是字母、单词或词组，用来区分你和其他竞争产品与服务的差异。


break-even analysis　盈亏平衡分析


用以决定在不同销售水平下的获利能力的过程。


budget 预算


表达管理高层收入期望的财务规划，并据以在企业内部分配资源。


bundling　捆绑销售


将两个以上的产品组合在一起定价、出售。


bureaucracy　官僚制


有许多等级的管理者制定出规定与规则，并且监督所有决策的组织。


business　企业


任何通过提供产品或服务而获得利润的实体。


business cycles　商业周期


发生在所有经济体系的周期性涨跌。　


business environment　企业环境


协助或干扰事业经营与发展的要素。　


business plan　商业计划书


描述企业本质、目标市场、竞争优势以及所有者的资源和限制的详尽书面说明。


business-to-business（B2B）market 企业间市场


需要产品和服务来生产其他产品和服务，或将之销售、出租或供应给其他客户的个人和组织。


buying stock on margin　限界购股


向经纪人借入部分资金以购买股票。　
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cafeteria-style fringe benefits 自助餐式的额外福利


这种额外福利计划让员工在定额范围之内，选择自己想要的福利。


capital budget　资本预算


购置重要资产的支出计划，这类资产的购置通常需要巨额资金。


capital expenditures　资本支出


投资于有形的长期资产（如土地、厂房及机器设备）或无形资产（如专利、商标和版权）。


capital gains　资本收益


股票买进价与卖出价之间的正向差额。


capitalism　资本主义


一种经济体系，所有或至少大部分生产、分配要素均属私有，其经营以营利为目的。


cash-and-carry wholesalers 付现自运批发商


为小型零售商提供有限种类产品的批发商。


cash budget　现金预算


预估在特定期间内的现金流入与流出量，以及期末现金余额（剩余或短缺）的预算。　


cash flow　现金流量


企业现金的流入量与流出量。　


cash flow forecast　现金流预测


对未来几个月或几个季度内企业现金的流出与流入进行预测。


centralized authority　集权


企业总部高层管理者拥有决策职权的组织结构。


certificate of deposit，CD 定期存单


有息的定期存款（储蓄）账户，存单到期才能兑付。


certified internal auditor, CIA　注册内部审计师


拥有学士学位和两年内部审计经验，并且通过“内部审计师协会”所举办的考试的会计师。


certified management accountant, CMA 注册管理会计师


符合必要的会计教育和经验充足的专业会计师，并且已经通过了“注册管理会计师协会”的检定。　


certified public accountant, CPA 注册会计师


通过“美国会计师协会”系列考试的会计师。


chain of command　指挥体系


从最高层到最基层的职权线。　


channel of distribution　分销渠道


包含所有营销中介的组合，例如代理商、经纪人、批发商和零售商，他们在产品由生产者流向消费者的途径（或渠道）中，共同负责保存及运送产品。


commercial bank 商业银行


以支票存款账户和储蓄存款账户的形式接受个人和公司的存款，再利用这些资金放贷的营利组织。


commercial finance companies 商业融资公司


给予提供有形资产作为抵押品（例如，房地产、厂房设备和机器设备）的借款人短期贷款的公司。


commercialization　商品化


对批发商和零售商进行促销以获得广泛地分销，以及通过强势的广告与销售活动，持续引起批发商和消费者的高度兴趣。　


commercial paper　商业票据


10 万美元以上、270 天内到期的无担保本票。


common market　共同市场


区域内的国家拥有共同对外关税但无对内关税，也称为贸易集团；欧盟就是最典型的例子。


common stock　普通股


拥有公司投票权和股利分配权（须经董事会同意），是公司股权的基本形态。　


comparative advantage theory　比较优势理论


主张一个国家应该向其他国家出售在本国生产最具效益和效率的产品。


competition-based pricing　竞争导向定价


以竞争对手作为定价基础的策略。价格可能是一样、高于或低于竞争者价格。


compliance-based ethics codes 基于服从的道德规范


通过增强控制和处罚犯错者制止不法行为的伦理标准。　


compressed workweek　压缩工作周


让员工只要做完每周全部的工时，就可以不必做完标准工作天数。　


computer-aided design, CAD 计算机辅助设计


使用计算机来设计产品。　


computer-aided manufacturing, CAM 计算机辅助制造


使用计算机来制造产品。　


computer-integrated manufacturing, CIM 计算机集成制造


结合计算机辅助设计和计算机辅助制造。　


concept testing　概念测试


呈现产品理念给消费者，借此测试他们的反应。


conceptual skills　概念化技能


把组织视为一个整体以及不同部门间关系的能力。


conglomerate merger　混合兼并


完全无关的产业中的企业结合。　


consumer market　消费者市场


包括所有以个人消费为目的，想要并有能力购买产品或服务的个人和家庭。　


consumer price index, CPI 消费者价格指数


一组衡量通货膨胀和通货紧缩情况的月度统计指标。　


contingency planning　应急计划


在主要计划不能实现组织目标的情况下，制定备选行动方案的过程。


contingent workers　临时工


包括兼职员工、临时雇工、季节性员工、独立承包商、实习生，以及带薪实习学生。


continuous process　连续流程


产品的完成需经过一连串持续不断的时间的生产流程。　


contract manufacturing　合同制造


由国外公司生产该产品，然后让本地公司贴上其品牌与商标，这种过程也属于外包。


contractual distribution system　合约分销系统


根据合约协议，成员有义务合作的分销系统。


controlling　控制


包括建立清晰的标准以确保组织按照既定目的和目标前进，奖励表现良好的员工，并在员工表现不当时采取纠正措施的管理职能。


convenience goods and services 便利品和服务


消费者花最少心思选购且经常购买的产品。


conventional（c）corporation 传统公司（C 公司）


有权独立于所有者行动并承担责任的政府许可的法律实体，其责任与所有者（公司股东）分开。


cooperative　合作社


由有着相似需求、共享资源、共享收益的使用人所共有与控制的企业。　


core competency　核心竞争力


组织具有能够达到与世界上其他组织一样的领先水平，甚至有更好表现的能力。


core time　核心时间


在弹性工作时间计划中，所有员工都必须在工作岗位上的那段时间。　


corporate distribution system　公司分销系统


销售渠道中的所有组织均由一家公司拥有。


corporate philanthropy　企业慈善


包含慈善捐赠的社会责任。　


corporate policy 企业政策


企业在社会和政治议题方面采取哪一种立场的社会责任。


corporate responsibility　企业责任


从雇用少数族群员工到制造安全产品等与在社会上负责任地行事相关的一切事情。


corporate social initiatives　企业社会行动


与企业能力直接相关的企业慈善的各种提升形式。


corporate social responsibility, CSR 企业的社会责任


企业对于社会整体福利的关心。　


corporation　公司


被授权经营并且债务独立于所有者的法律实体。


cost of capital　资金成本


企业为满足债权人要求和股东预期而必须实现的最低回报率。　


cost of goods sold, or cost of goods manufacture 产品销售成本（或产品制造成本）


卖出商品的成本，或用来生产转售商品的原料与组件的成本。


countertrading　对销贸易


一种复杂的易货形态，参与的国家可能很多，每个国家都用商品交换商品，或是服务交换服务。


credit unions 信用合作社


非营利的、会员制的金融合作社，向其成员提供全系列的银行服务。


critical path　关键路径


在计划评审技术网络中需要最长时间完成的工作顺序。


cross-functional self-managed teams 跨职能自我管理团队


来自不同部门的员工团队，彼此长期一起工作。


current assets　流动资产


可以在一年内转换成现金的项目。　


customer relationship management, CRM 客户关系管理


竭尽所能地了解消费者，长期利用产品和服务来满足或取悦他们，甚至超过他们的期望。
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database　数据库


存放电子文档信息的地方，数据库的用途之一在于储存大量的消费者数据。


dealer（private-label）brands 经销商（私有）品牌


产品本身不挂制造商的品牌名称，而是挂批发商或零售商的品牌名称。　


debit card 借记卡


一种电子资金转移工具，与支票功能相同，从支票存款账户中提取现金。


debenture bonds　无担保债券


没有任何抵押的债券。　


debt financing　债务融资


通过举债方式筹集资金。　


decentralized authority　分权


将决策权分派给比总部管理层更熟悉当地情况的低层管理者和员工的组织结构。　


decision making　决策


在两个或更多的选项中作出选择。


deflation　通货紧缩


商品和服务价格随着时间变化呈下跌趋势。


demand 需求


在一定时期内，人们按不同价格所愿意购买的产品数量。　


demand deposit 活期存款


支票存款账户的专业名称；可以在存款人需要的任何时候提取。


demographic segmentation 人口统计细分


依年龄、收入、受教育程度区分市场的方法。


demography　人口统计


对人口的规模、密度和其他特征，包括年龄、种族、性别、收入等所进行的统计研究。


departmentalization 部门化


将组织职能划分至不同单位。


depreciation 折旧


按照预估的使用期限将有形资产的成本有步骤地注销。　


depression 萧条


严重的衰退，通常伴随着通货紧缩。


devaluation 贬值


一个国家的货币相对于其他国家货币价值降低。


digital native 数码原住民


用着互联网和社交网络成长起来的年轻一代。


direct marketing 直复营销


直接联结制造商或中介与最终消费者的活动。


direct selling 直销


直接在消费者家里或工作场所销售产品。　


discount rate 贴现率


美联储为成员银行提供借款所收取的利率。


disinflation 通货减缩


物价上扬缓慢（代表通货膨胀率下滑）。　


distributed product development 分布式产品开发


将创新过程中的不同部分交出去，通常是交给其他国家的公司。


diversification 多样化


购买多种不同的投资工具以分散投资风险。


dividends 股利


公司利润的一部分，以现金或额外股份的形式分配给股东。　


double-entry bookkeeping　复式簿记


将每笔交易写在两个地方的做法。


Dow Jones Industrial Average, the Dow 道琼斯工业平均指数


30 种产业股票的平均成本，用来标识一段时间股市的走向（上涨或下跌）。　


drop shippers　承订批发商


从零售商和其他批发商那里获得订单，然后再请生产者直接将货品运送到买方手中。　


dumping　倾销


生产国以低于本国市场的价格出口产品。　
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e-commerce　电子商务


在网络上买卖产品和服务。


economics　经济学


研究社会如何选择运用资源制造产品与服务，以及如何在不同的竞争团体及个人的消费间进行分配的科学。


economies of scale　规模经济


公司通过大量采购原料以降低生产成本；随着生产量提高，产品平均成本下降的情况。


electronic funds transfer system，EFT 电子转账系统


电子化处理金融交易（购买，祝福，收款）的计算机系统。


electronic retailing　电子零售


在网络上将产品和服务销售给最终消费者。


embargo　禁运


完全禁止某项产品的进出口，或是禁止与某国有贸易往来。　


employee orientation　员工引导


让新员工了解组织、其他员工、顶头上司、公司政策、运作实务和组织目标的活动。　


empowerment　授权


赋予一线员工责任、权力和自由，以迅速响应顾客的要求。　


enabling　使能


给予员工作出决定所需的教育和工具。　


enterprise resource planning, ERP 企业资源计划


物料需求计划的新版本，它将财务、人力资源和订单处理等所有部门和分公司计算机化了的功能整合进一个使用单一数据库的集成软件。


enterprise zones　企业特区


政府通过提供比较低的税收和其他政府支持来吸引私有企业投资的特殊地理区域。　


entrepreneur　企业家


投入时间与金钱进行创建与管理企业的人。


entrepreneurial team　创业团队


一群来自不同商业领域的创业者，聚集在一起组成一个管理小组，拥有研发、制造及销售一项新产品所需的技能和经验。


entrepreneurship　企业家精神


接受创业与经营企业的风险的精神。


environmental scanning　环境扫描


发掘可能影响营销成败的关键因素的过程。


equity financing 股权融资


经由企业内部或出售企业所有权筹集资金。


equity theory　公平理论


员工在比较职位相当的同事后，会试图保持自己的投入与产出水平与他人相当。　


ethics　伦理


符合道德与良心的行为标准，亦即社会所接受的“对”而非“错”的行为。　


everyday low pricing, EDLP　天天低价策略


将产品定价定得比竞争者更低，且不组织任何额外促销活动。　


exchange rate　汇率


一个国家货币相对于其他国家货币的价值。


exchange-traded funds, ETFs 交易型开放式指数基金


由与市场指数密切相关的一揽子股票组成，但与一般基金不同的是其交易方式却像股票，并在证券交易所挂牌交易。　


exclusive distribution　独家分销


在特定区域之内只选一家零售点。　


expectancy theory　期望理论


弗鲁姆的理论指出，员工完成某项任务的努力程度，取决于他们对结果的期望。　


exporting　出口


将产品销售到另一个国家。　


external customers　外部客户


购买产品再销售给他人的批发商和为了个人使用而购买产品的最终客户（也称为终端用户）。


extrinsic reward　外在回报


表现良好时他人给予的肯定，包括加薪、赞赏与升迁。　
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facility layout　设施布局


生产过程中对资源（包括人员）进行物理上的安排。


facility location　设施选址


选择适于公司运营的地理位置的过程。　


factoring　保理


通过出售应收账款取得现金的融资方法。


factors of production　生产要素


能够带来财富的要素：土地、劳动、资本、企业家精神、知识。　


Federal Deposit Insurance Corporation，FDIC 联邦存款保险公司


美国政府的一个独立机构，它为银行存款提供保险。


finance　财务


取得企业所需资金并进行管理的企业功能。


financial accounting　财务会计


为组织之外的人准备的会计信息和分析。


financial control　财务控制


企业定期比较和分析收入、成本及费用的实际值与预算值之间的差异。


financial management　财务管理


为实现公司目的和目标而进行的资源管理工作。


financial managers　财务管理者


分析会计师编制的财务报表，向最高决策者提出能改善、提升公司体质（财务绩效）的策略建议的经理人。


financial statement　财务报表


某段时间内所有交易的总结报表。


fiscal policy　财政政策


政府通过增减赋税或政府支出来维持经济稳定。


fixed assets　固定资产


相对较持久的资产，例如土地、建筑物及设备。


flat organization structure　扁平组织结构


组织结构拥有较少的管理层且有较大的管理幅度。


flexible manufacturing　柔性制造


设计能执行多项工作的机器，以生产各种产品。


flextime plan　弹性工作时间计划


只要员工的工作符合要求时数，就允许他们自由选择何时工作。　


focus group　焦点小组


小群体在领导人的带领下，沟通对组织、产品或其他特定议题的想法。　


foreign direct investment　外商直接投资


在国外购买永久性产业或企业。　


foreign subsidiary　海外子公司


由另一家外国企业（称为母公司）所拥有的海外企业。


form utility　形态效用


生产者在创造最终产品和服务时所加入的价值，例如用硅原料制造计算机芯片，或结合各种服务来创造旅游套装行程。　


formal organization　正式组织


详细说明了责任、权力和职位关系的路线结构，并显示于组织结构图中。　


franchise 特许经营权


使用某一企业名称并在某一领域中销售其产品或服务的权利。


franchise agreement　特许经营协定


某些企业对某一事业拥有良好创意，通过在特定区域内把使用企业名称的权利、出售某项产品或服务的权利出售给特许加盟商的协议。


franchisee 特许加盟商


购买特许经营权的人。　


franchisor 特许经营商


研发产品概念且出售该权利供他人制造并销售的企业。


free-rein leadership 放任自由式的领导力


管理者设定目标而员工可以相对自由地做任何事情来实现目标的领导力风格。


free trade 自由贸易


在没有政治或经济阻挠的情况下，产品和服务在各国之间的流动。


freight forwarder 货运代理


一类组织，它将许多小型托运货物集中在一起，以更具成本效率的方式，通过卡车、火车或船运送。


fringe benefits 额外福利


除了员工基本工资之外的额外薪酬，包括病假报酬、休假报酬、养老金计划及健康计划等福利。


fundamental accounting equation 基本会计等式


资产＝负债＋所有者权益，这是资产负债表的基础。　
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Gantt chart　甘特图


能清楚地显示生产管理者正在进行哪些项目，以及在既定的时间内进展到什么阶段的条形图。


General Agreement on Tariffs and Trade, GATT 关税与贸易总协定


一项 1948 年通过的建立协商共同降低贸易障碍的国际协议。　


general partner　普通合伙人


承担无限责任并有权管理公司的所有者（合伙人）。


general partnership　普通合伙企业


全部所有者共同经营企业并对债务负责的合伙企业。


generic goods　非品牌产品


相较于全国性产品或私人品牌，通常采取量贩折扣方式销售的无品牌产品，使用基本的包装而且几乎不用广告。　


geographic segmentation　地理细分


将市场依地理位置来区分。　


goals　目的


组织希望能够达成的、广泛的、长期的成就。


goal-setting theory　目标设置理论


制定远大、但可达成的目标，可以激励员工和改善绩效，前提是这些目标被员工接受，有反馈机制，并且有组织环境配合。


goods　商品


有形的产品，例如计算机、食品、服饰、汽车与家电等。


government and not-for-profit accounting 政府与非营利组织会计


非以营利为目的，服务纳税人以及其他按照正式批准的预算来运作的组织所用的会计制度。


gross domestic product, GDP 国内生产总值


一个国家一年内生产的产品与服务的价值总量。


gross profit; gross margin 毛利润


公司通过购买（或制造）和售卖商品赚了多少。


greening 环保


节省能源、生产对环境损害较少的产品的潮流。

H


Hawthorne effect 霍桑效应


当人们知道自己是被研究对象时，表现不一样的倾向。


hierarchy 等级


一个人位居组织的最高层，管理者由上而下依位阶排序，其他人则对该人负责的体系。


high-low pricing strategy 高低定价策略


将平日定价定得比采用天天低价策略的商店要高，但是有很多特价商品的价格比竞争对手要低。


horizontal merger 横向兼并


同一行业中两家相同层次的企业的结合。　


human relations skills 人际关系技能


包含沟通和激励，帮助管理者用人以及与人合作的技能。　


human resource management 人力资源管理


确定人力资源需求，然后招聘、筛选、培养、激励、评估、制定薪酬和工作计划，以达成组织目标的过程。　


hygiene factors 保健因素


在赫兹伯格的理论中，缺乏保健因素会造成员工不满，但有这些因素也未必能够激励员工。
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identity theft　身份盗用


取得私人资讯，包括社会保障号和信用卡号等，并利用这些数据进行非法交易。　


importing　进口


从另一个国家购买产品。　


import quota　进口配额


对于可以进口的某类产品进行数量限制。


inbound logistics　输入物流


将原料、包装、其他产品和服务及信息，从供应商运送给生产者的物流活动。


income statement 损益表


汇总所有由营运活动与资金运用所产生的资源（称为收入），支付营运所需成本、费用和税收，以及两者相减后所剩下的资源──称为净利润或净亏损。


incubators 孵化基地


向新企业提供拥有会计、法律咨询及秘书协助等基本企业服务的低成本办公中心。　


indenture terms 契约条款


债券发行协议中的条款。　


independent audit 独立审计


对于公司财务报表的准确性客观公正地评估并提出意见。


industrial goods 工业品


用来生产其他产品的产品，也称为商业产品或企业间产品。


inflation 通货膨胀


产品与服务的价格在某个时期普遍上场。


infomercial 商业信息广告片


专门促销产品和服务的电视节目。


informal organization 非正式组织


随着员工交往并自然形成权力核心而同时产生的关系与职权体系；它包括正式组织之外发展出来的各种派系、关系及职权体系，不会显示于组织结构图中，是组织人性化的一面。


information utility 信息效用


通过联结营销参与者之间的双向信息流通，来增加产品价值。　


initial public offering, IPO 首次公开发行


公司股票的第一次公开发行。


insider trading 内幕交易


内部人员利用不公开的公司机密为自己或亲友谋取财富的不道德活动。


institutional investors 机构投资者


诸如退休基金、共同基金、保险公司、银行等以自己或他人的资金投资的大型组织。　


intangible assets 无形资产


有价值但无实体形式的长期资产，例如专利权、商标、版权与商誉。


integrated marketing communication, IMC 整合营销传播


将所有促销工具结合成一个全面性的综合促销策略的方法。　


integrity-based ethics codes 基于正直的道德规范


定义组织的指导性价值观，创造支持伦理行为的环境，强调员工负有的共同责任的伦理标准。


intensive distribution 密集分销


尽可能将产品分配至各种零售点销售。　


interactive promotion 互动促销


一种促销的过程，可以让厂商不只是单向地对买主推销产品，还能让买方和卖方一起沟通，共同创造互利的交易关系。　


interest 利息


债券发行者偿付给持有者的资金报酬。　


intermittent process 间断流程


生产期短，且需要经常改变机器以制造不同产品的生产流程。


intermodal shipping 多式联运


使用多种运输模式──高速公路、空运、水路、铁路──完成单次长途货运。


internal customers 内部客户


公司内部接受来自其他个人或单位服务的个人或单位。　


International Monetary Fund，IMF 国际货币基金组织


致力于使货币在国家间自由流动的组织。


intrapreneurs 内部创业者


在公司内部像企业家一样工作、富于创新的人。


intrinsic reward 内在回报


当人们表现良好、达成目标时所得到的满足感。


inverted organization 倒金字塔型组织


将员工摆在高层，而首席执行官位居下层的组织。


investment bankers 投资银行家


协助发行及销售新证券的专家。


invisible hand 看不见的手


亚当·斯密创造的名词，描述一个过程：将自我导向的个人利益转为了造福所有人的社会与经济利益。


ISO 14000


组织应对环境冲击的最佳实务总集。


ISO 9000


质量管理和保证标准的常用名称。
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job analysis　职位分析


研究不同职位员工的工作内容。


job description　职位说明书


描述工作的目标、内容、责任与职务、工作条件，以及与其他职能工作间的关系。　


job enlargement　工作扩大化


将一系列的工作整合成更有趣且具挑战性的工作的一种工作丰富化策略。　


job enrichment　工作丰富化


强调通过工作本身来激励员工的策略。


job rotation　工作轮换


将员工从某项工作调至其他工作的一种工作丰富化策略。


job sharing　工作共享


两位兼职员工分摊一份全职工作的安排。　


job simulation　工作模拟


使用复制实际工作状况和任务的设备，让受训者可以在实际上工前学习这些技能。


job specifications　职位规范


描述从事特定工作的员工所应具备的最低资格条件（教育、技能与经验等）的书面总结。


joint venture　合资


由两家或两家以上的公司（通常来自不同国家）共同承担一项主要计划的合伙关系。　


journal　日记账


会计数据首次被记录的记簿或计算机程序档案 。


junk bonds　垃圾债券


高风险、高利息的债券。


just-in-time（JIT）inventory control 准时制存货控制


将最少的存货存放在工厂，而零件、物料及其他所需物品则由供应商及时递送上生产线。
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Keynesian economic theory 凯恩斯主义经济理论


增加支出和减税的政府政策会刺激衰退中的经济。


knockoff brands　仿冒品牌


违法复制全国知名品牌的产品。　


knowledge management　知识管理


找到适合的信息，把信息放在容易得到的地方，让企业中的每个人了解这些信息。
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leading　领导


为组织创造一个愿景，交流、指导、培训、协助和激励他人，以有效地达成组织的目的和目标。


lean manufacturing　精益制造


相比大规模制造，使用更少的投入来生产产品。


ledger　分类账


把日记账信息过账（记录）到各个特定类别，让管理者可以在同一地方找到某项账户的所有信息。


letter of credit 信用证


银行作出的一种承诺，即如果满足了某种条件，就向销售者支付既定数额的款项。


leverage　杠杆


通过借款筹集所需的资金来提高公司的获利能力。


leveraged buyout, LBO　杠杆收购


员工、管理层或者部分投资者主要通过借款来购买一个组织的行为。


liabilities　负债


企业对其他人的债务。


licensing　许可


一家公司（许可方）允许一家外国企业（被许可方）生产其商品并收取费用（权利金）的一种全球化策略。


limited liability　有限责任


企业所有者只在其所投资的金额范围内对亏损承担责任。有限合伙人与股东具有有限责任。


limited partner　有限合伙人


参与企业投资，但只承担有限责任，不承担管理责任。


limited liability company, LLC 有限责任公司


类似 S 公司，但不需要专门的资格要求的公司。


limited liability partnership, LLP 有限责任合伙企业


限制合伙人损失他们个人资产的风险，其责任仅限于他们自身及其监督的下属人员的行为和疏忽的合伙企业。


limited partnership　有限合伙企业


由一个或多个普通合伙人以及一个或多个有限合伙人组成的合伙企业。　


line of credit　信贷额度


银行提供企业无担保的短期资金额度，在额度内的资金企业可以随时支用。


line organization　直线组织


组织内由上而下拥有直接双向的责任、职权与沟通，所有人只向一位主管报告的组织。


line personnel　直线人员


执行直接达成组织主要目的的职能的员工。


liquidity　流动性


资产转成现金的速度。


logistics　物流


一种营销活动，包括规划、执行和控制物料、最终产品和相关信息从原产地到消费点的流动，在有利润的情况下满足消费者的需求。


long-term financing 长期融资


筹集偿还期在一年以上的资金。　


long-term forecast　长期预测


对未来一年以上的一个时期内的收入、成本及费用所进行的估计，这个时期甚至可长达五到十年。


loss　亏损


企业成本与支出超过收入。
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M-1


快速且容易获得的货币（硬币、纸币、支票和旅行支票）。


M-2


包括 M-1 和那些比硬币和纸币要多花一点时间才能取得的货币（储蓄账户、货币市场账户、共同基金、定期存单等）。


M-3


M-2 加上大额存单，比如机构货币市场基金。


macroeconomics　宏观经济学


经济研究的一环，把整个国家的经济运作视为一个整体。


management　管理


通过计划、组织、领导与控制人员及其他组织资源来实现组织目的的过程。


management by objectives, MBO　目标管理


一套经由中高层的管理者、主管与员工反复讨论、检讨、评估目标的制定与执行的系统。


management development　管理开发


培训和教育员工成为好的管理者，然后在日后检视他们管理技能进展的过程。


managerial accounting　管理会计


用来提供信息和分析的会计，以协助企业管理者作决策。


manufacturers’brand names 制造商品牌名称


产品分销全国各地的制造商品牌。


market　市场


拥有未得到满足的欲望和需求并具备购买能力和意愿的人。　


marketing　营销


为创造、传播、分送和交换对消费者、客户、合伙人和整个社会有价值的商品而进行的活动、制定的一系列制度和流程。


marketing concept　营销概念


包括三个部分的企业哲学：（1）客户导向；（2）服务导向；（3）利润导向。


marketing intermediaries　营销中介


辅助生产者将产品和服务运送给企业和消费者使用的组织。


marketing mix　营销组合


营销规划的要素：产品、价格、地点及促销。


marketing research　营销研究


分析市场的机会和挑战，找出利于正确决策的信息。


market price　市场价格


由供给和需求所决定的价格。


market segmentation　市场细分


将一个大市场依群内成员的相同特征分成不同群体的过程。


Maslow’s hierarchy of needs 马斯洛的需求层次


认为激励来自于满足人们尚未满足的需求。需求可分为：生理需求、安全需求、社交需求、尊重需求与自我实现需求。


mass customization　大规模定制


依大量个体客户的要求生产定制产品。


mass marketing　大众营销


发展满足多数人的产品和促销方案。


master limited partnership, MLP 业主有限合伙企业


一种在表面上看起来很像公司（因为在运作上像公司，而且也像公司一样在股市上交易），但是却像合伙企业一样交税，因此可以避免公司所得税的企业形式。


materials handling　 物料搬运


货物的移动，包括在仓库中、从仓库到工厂再从工厂到各个工作站的过程。


materials requirement planning, MRP 物料需求计划


利用销售预测在正确的时间地点、特定公司内取得所需零件原料的计算机运作管理系统。


matrix organization　矩阵式组织


汇集组织内不同部门专家共同负责特殊项目，但是仍维持部分直线参谋式组织结构的组织。


mentor　导师


一位有经验的员工，监督、教导并引导基层的员工，为他们介绍应当认识的人，并且成为他们在组织中的援助者。


merchant wholesalers　商品批发商


拥有经手产品所有权的独立公司。　


merger　兼并


两家公司组成一家公司。


microeconomics　微观经济学


经济研究的一环，以特定市场中的个人或组织的行为作为研究对象。　


micropreneurs　小企业创业者


创业者愿意接受创业风险，管理并维持小规模形态的企业，创业人可以做他们想做的工作，且享有均衡的生活。　


middle management　中层管理


包括对战术计划和控制负责的一般管理者、部门经理和分支工厂经理等，负责战术计划与控制管理。


mission statement　使命陈述


概述组织的根本目的。　


monetary policy　货币政策


对货币供给和利率的管理。


money 货币


人们通常接受的用于支付商品和服务的任何东西。


money supply 货币供给


联邦储备体系提供给人们购买商品和服务的货币数量。


monopolistic competition　垄断竞争


许多卖方生产类似的产品，但买方却认定产品具有差异性的市场情况。　


monopoly　完全垄断


只有单一卖方提供产品或服务时,这个唯一的卖方操控了产品的总供给及价格的情况。


motivators　激励因素


在赫兹伯格的理论中，能提高员工生产率、令员工满意的工作因素。　


multinational corporation, MNC　跨国公司


在许多不同国家生产和营销产品的组织，在不同的国家拥有股票所有权和经营管理权。


mutual fund　共同基金


筹集众多投资者的资金，依基金特定目的投资许多公司的股票和债券，然后再分割为小单位出售给公众。
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National Association of Securities Dealers Automated Quotations, NASDAQ 全美证券商协会自动报价系统（纳斯达克）


美国全国性的电子交易系统，联系了全国的交易者，让个人得以通过网络买卖证券。


national debt　国债


政府长期赤字随着时间积累的总额。　


net income or net loss 净利润或净亏损


收入减去所有的成本、费用与税收。　


networking　网络


利用通讯科技及其他方法联结组织，使得彼此能在共同目标上合作。


networking　关系网


与组织内和其他组织的重要管理者建立、维持紧密联系，并且通过这些联系组织成更密切的关系，据此成为非正式发展体系的过程。


niche marketing　利基营销


搜寻小型且有获利潜力的市场细分，同时针对它们设计或寻找客户定制化产品的过程。


Nonbank 非银行金融机构


金融组织，它不办理存款业务，但提供很多普通银行提供的服务。包括人寿保险公司、退休基金公司、经纪公司、商业财务公司和公司融资服务公司（比如通用资本公司）。


nonprofit organization 非营利组织


不以为其所有者或组织者创造个人利润为目标的组织。


North American Free Trade Agreement, NAFTA 北美自由贸易协定


成员国家包括美国、加拿大及墨西哥的自由贸易区域协定。


notes payable　应付票据


约定未来特定日期偿还的短期或长期借款。
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objectives　目标


关于如何达成组织目的的特定、短期的细节说明。


off-the-job training　脱岗培训


发生在工作岗位以外的其他地方，由一系列内部的和外部的程序组成，使人们发展多样化的能力，或是得到更好的个人发展的培训方案。


oligopoly　寡头垄断


市场由少数卖方所操控的竞争形态。


one-to-one marketing　 一对一营销


针对个别消费者发展独特的产品和服务组合。


onglomerate merger　混合兼并


完全无关的产业中的公司结合。


online training　在线培训


员工通过互联网“参与”课程的培训方案。


on-the-job training　在职培训


员工在工作场所立即展开工作，边做边学并观摩学习他人的培训方案。　


Open-market operations 公开市场业务


联邦政府购买和出售政府债券以控制货币供给。


operating（or master）budget 营运（全面）预算


整合企业所有其他预算并总结企业拟进行的财务活动的总预算。


operating expenses　营业费用


企业营运所需的成本，明显的费用包括租金、薪资、办公用品、水电费、保险费等。　


operational planning　作业计划


制定工作标准和日程安排。


operations management　运营管理


将资源（包括人力资源）转变成产品与服务的一项管理专门领域。　


orientation 引导


让新员工了解组织、其他员工、顶头上司、公司政策、运作实务和组织目标的活动。


organization chart 组织结构图


表明人员之间关系和分配组织工作的视觉图像，显示谁负责完成某项特定工作，以及谁向谁报告。　


organizational（or corporate）culture 组织（或企业）文化


为达成组织共同目标提供凝聚与合作的普遍价值观。　


organizing　组织


包括设计组织的结构，创造出让所有人与事物共同工作以实现组织的目的和目标的环境和制度的管理职能。　


outbound logistics　输出物流


管理成品和信息流向企业买者和消费者的过程。


outsourcing　外包


与其他组织（通常位于其他国家）进行协议以委托其执行部分或全部企业职能（例如，生产或会计）。


over-the-counter（OTC）market 场外交易市场


给公司和投资者提供了一个交易未在大型证券交易所上市的股票的方法。


owners’equity 所有者权益


企业所拥有的资产减去其负债。　
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participative（democratic）leadership 参与式（民主）领导力


由管理者与员工合作共同制定决策的领导力风格。


partnership　合伙企业


有两个或更多所有者的法定企业形态。


penetration strategy　渗透策略


通过压低产品价格来吸引更多消费并阻止竞争者进入的策略。　


pension funds 退休基金


由公司、非营利组织或工会拨付的资金，以资助其员工退休后的理财需求。


perfect competition　完全竞争


卖方数量众多，并且产品几乎相同，其间没有任何卖方实力强大到足以制定产品价格的市场情况。


performance appraisal　绩效评估


依据既定标准评估员工绩效的一种评定，借此决定升迁、薪酬、额外培训或解雇。


personal selling　人员推销


面对面地向客户展示、促销自己的产品和服务。


pick economy 挑选经济


在网店中挑选产品或在网上货比三家的消费者。


place utility　地点效用


让人们能在便利的地点购买产品的价值。　


planning　计划


包括预测趋势发展并决定最好的战略和对策来实现组织的目的和目标的管理职能。　


podcasting　播客


通过网络传播订阅下载影音档案，消费者可以选择在偏好的时间阅听观赏。


possession utility　占有效用


将所有权由一方转移至另一方所采取的必要行动，包括提供信用额度、送货、安装、担保与售后服务等。　


preferred stock　优先股


股东享有优先分配股息的权利的股票。倘若该公司被迫结束营业，其资产变卖时，优先股股东对于出售资产所得收入的偿还要求也先于普通股股东。


price leadership　价格领导


一家或几家主导厂商制定价格后，所有产业内竞争者跟进的过程。　


primary data　原始资料


研究人员自己所搜集的资料（并非从书籍或杂志等二手来源所获得的）。


principle of motion economy　动作经济原则


由弗兰克和莉莲·吉尔布雷斯所发展的理论，指出每件工作都可以再细分成一连串的基本动作。


private accountant　私业会计师


为公司、政府机关或非营利组织工作的会计师。


problem solving　问题解决


解决每天发生的问题的过程，它比决策的制定过程更不正式，而且通常需要更快速的行动。


process manufacturing　流程制造


生产流程中以物理或化学方式改变原料的过程。


producer price index, PPI　生产者价格指数


产品的批发价格指数。　


product　产品


任何满足欲望或需求的具体商品、服务或构思，外加任何在消费者眼中提升产品的事物，比如品牌。


product analysis　产品分析


产品筛选的下一阶段，主要是进行成本预估与销售预测，以估算新产品创意的获利能力。


product differentiation　产品差异化


创造真实或感觉上的产品差异。　


product life cycle　产品生命周期


产品类别随着时间改变，其销售与获利产生变化情形的理论模型。　


product line　产品线


一群物理特征相似，或是拥有相近市场的产品。


product mix　产品组合


由单一制造商提供的所有产品线的总和。


product placement　植入式广告


广告商付费让产品出现在电视节目和电影中。


product screening　产品筛选


剔除不具可行性的新产品创意的过程。


production　生产


使用生产因素（土地、劳动、资本、企业家精神及知识）来制造产品和服务。


production management　生产管理


用来描述管理者帮助公司创造产品的所有活动。


productivity　生产率


既有的投入（如工作时数）所得到的产出数量。


profit　利润


企业获取的、扣除所支付的工资和经营所需其他费用的总金额数。


program evaluation and review technique, PERT 计划评审技术


先分析完成某项计划所需的工作项目，再估计完成各项工作分别所需时间，最后计算完成该计划的最短期限的方法。　


program trading　程序交易


给计算机指示，股价跌到一定价格时即自动售出，以避免可能的损失。　


promissory note　本票


承诺付款数额和限期的书面契约。　


promotion mix　促销组合


一套使用各种不同促销工具的组合。　


prospect　潜在客户


对产品有需求、有权利购买，并且愿意接受销售信息的人。


prospecting　客户开发


寻找潜在的买者并选择最有可能购买的人。


prospectus　招股说明书


在销售股票或债券时，公司必须向美国证券交易委员会申报，提供公司相关的经济与财务状况的纪录文件，这些申报资料的精简版就是招股说明书。此说明书也必须被寄到可能购买股票的投资者手中。　


psychographic segmentation　心理细分


用群体的价值观、态度和兴趣来区分市场的方法。


psychological pricing　心理定价


将价格定在某个使产品或服务看起来好像比它本身便宜的价位。　


public accountant　公众会计师


以收费为基础提供会计服务给个人或企业的会计师。


public relations, PR　公共关系


一种管理功能，它能评判公众的态度、根据公众的要求改变政策和程序，并贯彻执行改进后的行动方案，以赢得大众的了解和接受。


publicity　公共宣传


将所有和个人、产品或组织有关的信息，通过媒体传送给大众。卖方并不需要为此出钱，所以也没有控制权。


pull strategy　拉动策略


一种促销策略，将广告和销售促进集中针对消费者，以使他们直接向零售商询问产品。


purchasing　采购


企业为追求最佳产品和服务，而寻找高质量材料资源、最佳供应商，并商议出最合适价格的功能。　


push strategy　推动策略


一种促销策略，生产者会使用广告、人员推销、销售促进及其他促销工具，说服批发商和零售商进货并销售产品。　
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qualifying　资格审核


在销售过程中，要确定人们对产品有需求、有权利购买，并且愿意接受销售的信息。　


quality　质量


从生产顾客所需物品到运送给顾客，都保持一致的应有水平同时减少误差。　


quality of life　生活质量


社会上全面的福利情况，包括政治自由、干净的自然环境、教育、医疗保健、安全、休闲娱乐等能够带来满足与喜悦的项目。
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rack jobbers　超级市场批发商


提供所有架上的商品给零售商、展示产品，并受委托销售。　


ratio analysis　比率分析


对公司财务状况与绩效的评估，通过财务报表中的财务比率计算与诠释而来。　


real time　实时


某件事发生的时候或实际时间。　


recession　衰退


国内生产总值连续两个季度（每季度 3 个月）或更长时间下滑。　


recruitment　招聘


为适时取得足够的适任员工而从事的活动。


reinforcement theory　强化理论


强调正向与负向的强化因素都能激励人们以特定方式行动。


relationship marketing　关系营销


营销旨在提供确实满足客户需求的产品，以长期留住客户。


reserve requirement 存款准备金率


商业银行的支票存款和储蓄存款必须储存在银行中的比例。


resource development　资源发展


研究如何增加资源，以及创造环境使资源获得更好的利用。　


restructuring　重组


重新设计一个组织，使它能更有效益与效率地为客户服务。　


retailer　零售商


将产品卖给最终消费者的组织。　


retained earnings　留存收益


公司获利后，保留在公司内没有分配给股东的盈余。


revenue　收入


在某段特定时期内，企业利用销售产品或服务获得的金钱总额。


reverse discrimination　逆向歧视


在雇用和升职方面对白人或男性的歧视。


revolving credit agreement　循环信用协议


由银行保证的信用额度。　


risk　风险


企业家在商业活动中所承担的、遭受时间与金钱无效益的损失几率。　


risk/return trade-off　风险/收益权衡


资金提供者所承受的风险越高，要求的利率也越高。
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sales promotion　销售促进


通过一连串短期活动来刺激消费者的购买和引发经销商兴趣的促销工具。　


sampling　免费样品


让消费者免费得到一小份试用产品的促销手段。


savings and loan association，S＆L 储蓄贷款协会


一个金融机构，它既接受储蓄，又接受支票存款，并且提供住房贷款。


Savings Association Insurance Fund，SAIF 储蓄协会保险基金


联邦存款保险公司的一部分，为储蓄贷款协会的开户人提供保险。


scientific management　科学管理


研究员工以找出最有效率的工作方法，并教导人们这些技术。


S corporation　S 公司


独特的政府产物，看来像是公司，但却像独资企业和合伙企业一般交税。　


secondary data　二手资料


他人已整理完成并刊登于期刊、书籍及网络上的信息。　


secured bond　担保债券


含有某种形态的抵押品发行的债券。　


secured loan　抵押贷款


利用有价值的物品（例如财产）进行担保所取得的贷款。


Securities and Exchange Commission, SEC 证券交易委员会


管理所有交易所的联邦政府机关。　


selection　选拔


在法律规范之下，基于个人与组织的最大利益，搜集信息并决定聘用最合适员工的过程。


selective distribution　选择分销


在特定的地区只选择几家优先的零售商销售。


Service Corps of Retired Executives, SCORE 退休主管服务团队


由小企业管理局结合了来自产业界、贸易协会、教育界等各界的无数志愿者组成，负责提供免费的咨询服务（部分需要费用）。　


service utility　服务效用


销售时与销售后提供快速、友善的服务，并且教导消费者如何使用产品。　


services　服务


无形的产品，例如教育、医疗、保险、休闲、旅游及观光等。


shopping goods and services　选购品和服务


消费者在比较各种厂商价值、质量、价格和风格之后最终购买的产品。


short-term financing　短期融资


筹集一年内须偿付的资金。


short-term forecast　短期预测


对未来一年以内的收入、成本及费用的估计。


sinking fund　偿债基金


债券的准备金账户，债券发行者在到期日前会定期提存部分的债券本金，以便在到期日时有足够资金来偿还本金。　


six sigma quality　六西格玛质量


只允许每百万分之三点四的瑕疵率的品质标准。


skimming price strategy　撇脂定价策略


当市场上竞争较小时，将新产品的价格定得很高以获取最大利润的一种策略。　


small business　小企业


独立拥有和运营、在运营领域内不占领导地位，并在员工人数或年收入上达到某种特定标准的企业（由小企业管理局所制定的标准）。


Small Business Administration, SBA 小企业管理局


专门为小企业提供建议与协助的美国政府单位，主要提供管理培训以及财务建议与贷款。


Small Business Investment Company（SBIC）Program 小企业投资公司项目


小企业管理局给予证明可以合法贷款给小企业的私人投资公司的项目。　


smart card 智能卡


一种电子资金转移工具，它是信用卡、借记卡、电话卡、驾照及其他卡的集成。


social audit　社会审计


对一个组织实施有社会责任和反响的项目的进展情况进行系统评估。　


sole proprietorship　独资企业


由一个人独有并且通常也由该人管理的企业。


sovereign wealth funds, SWFs 主权财富基金


由在外国公司中持有较大股份的政府控制的投资基金。


span of control　管理幅度


一位管理者或主管应该监督的最合适下属人数。


specialty goods and services　特殊品和服务


有独特的风格特性和品牌识别的产品，由于这些产品被视为无法取代，因此消费者会不计代价购买。


staff personnel　参谋人员


其职能为提出建议协助直线人员达成组织目的员工。


staffing　人员配置


包括招募、雇用、激励并留住实现公司目的所需的最好的人员的管理职能。


stagflation　停滞膨胀


经济增长迟缓，而物价仍持续上扬。


stakeholders　利益相关者


因企业的政策或活动而获得收益或遭受损失的人群。


standard of living　生活水平


人们负担得起的产品和服务的数量。


statement of cash flows　现金流量表


记录与公司三大活动（营业、投资、融资）有关的现金收入和支出事项的财务报表。


statistical process control, SPC 统计过程控制


在每个生产阶段对产品组件进行统计抽样，并将抽样结果制成图表以发现质量有无异常，若超过设定标准就予以改正。　


statistical quality control, SQC 统计质量控制


经理人用来持续监控所有生产流程，以确保质量从生产开始就已注入产品中的过程。　


stockbroker　股票经纪人


有注册的代表，为客户买卖证券的市场中间商。


stock certificate　股票


股票所有权的证明，印有公司名称、持股数及股票类型等内容。


stock exchange　证券交易所


会员可以为公司和个人投资者买卖（交易）证券的组织。


stocks　股份


公司所有权的份额。　


stock splits　股票分拆


公司将流通在外的每一股股票分割成两股或更多股。　


strategic alliance　战略联盟


由两家或更多的公司建立的长期合伙关系，旨在帮助联盟中的每个公司建立市场竞争优势。


strategic planning　战略规划


确定组织的主要目的，以及实现这些目的所需要的政策、资源的过程。


supervisory management　监督管理


直接负责监督工作者并评估他们每日表现的管理者。　


supply　供给


在一定时期内，产品制造商或所有者按不同价格所愿意销售的产品数量。　


supply chain,or value chain 供应链（或价值链）


产品从原料到送抵最终消费者手中的系列活动，而且各种活动必须由不同组织完成。


supply-chain management　供应链管理


管理原料、零件、在制品、制成品和相关信息在供应链成员间流动的过程，以及在必要时管理产品的退货和回收物资再利用。


SWOT analysis　SWOT 分析


对组织的优势、劣势、机会与威胁所做的分析方法。
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tactical planning　战术计划


决定将要做什么、谁来做以及怎样做的详细的短期计划过程。　


tall organization structures　高耸组织结构


组织因拥有较多的管理层而形成高耸的金字塔式结构。


target costing　目标成本


设计一个产品使它既能满足消费者，也可以达到企业要求的利润率。　


target marketing　目标营销


公司以特殊族群（市场细分）为营销对象来赚取利润。


tariff　关税


对进口产品课征的税。　


tax accountant　税务会计


受过税法训练的会计师，负责报税或提出税务策略。


technical skills 技术技能


完成某项特定任务或在某特定部门内执行工作的技能。


technology　技术


能够提高企业的效率和生产率的任何手段，包括电话、复印机、计算机、医学影像器材、掌上电脑以及各种软件程序等。


telecommuting 远程办公


用计算机在家工作。


telemarketing　电话营销


通过电话来销售产品和服务。


term-loan agreement　定期贷款协议


要求借方以特定分期付款方式偿还的一种商业票据。


test marketing　试销


针对潜在消费者进行产品测试的过程。　


time deposit 定期存款


储蓄账户的专业名称，银行可以要求客户提前通知提款。


time utility　时间效用


让产品在人们需要时即能获得的价值。　


time-motion studies　时间─动作研究


创始于泰勒，研究完成一项特定工作需要执行哪些任务，以及完成每项任务所需的时间。


top management　高层管理


由总经理和发展战略计划的公司其他主管组成。


total fixed costs　总固定成本


不受产品生产或销售变化影响的各种费用的总和。


total product offer　整体产品价值


消费者决定是否要买某样东西时考虑的所有因素，也称为价值包装。　


trade credit　商业信用融资


现在购买产品和服务，日后付款的行为。　


trade deficit　贸易逆差


一个国家的进口值超过了出口值。　


trade protectionism　贸易保护主义


通过政府法规来限制产品与服务进口。


trade surplus 贸易顺差


一个国家的出口值超过了进口值。


trademark　商标


受法律保护的品牌名称或图像设计。　


training and development　培训和开发


通过增加员工工作能力，来提高生产率的所有努力。培训着重短期技能，而开发则着重长期能力。　


transparency　透明


将公司的实际情况和数据以清晰而透明的方式呈现给所有利益相关者。


trial balance　试算表


账户分类账的所有财务资料的总结，用来检查数字是否正确和收支平衡。　


trial close　收尾


使销售过程朝向实际买卖的问题或陈述。　

U


unemployment rate　失业率


年满 16 周岁、没有工作并且在过去 4 周里尚在求职的劳动力占总人数的比率。　


unlimited liability　无限责任


企业所有者对企业的所有债务负责。　


unsecured bond　无担保债券


只靠发行者信誉支持而无抵押品支持的债券；又被称为信用债券（debenture bond）。


unsecured loan　无抵押贷款


没有任何特定资产保证的贷款。　


unsought goods and services 非渴求品和服务


消费者不会注意、没想过要买的产品，或是可以解决突发问题的产品。


utility　效用


厂商将产品制造得比以往更有用或更易于消费者使用时，附加于产品或服务上的价值，或是满足欲望的能力。　

V


value　价值


在合理的价格下有良好的质量。消费者在计算产品的价值时，会将产品为他们带来的利益减去他们所付出的成本，看看利益是否大于成本。


variable costs　 变动成本


随生产量而改变的成本。


venture capital 风险投资


在极具获利潜能的新兴企业上投资的资金。


venture capitalists　风险投资家


投资于新企业以换取该企业部分所有权的个人或公司。


vertical merger　垂直兼并


相关行业中产品处于不同阶段的两个企业的结合。


vestibule training　技工培训


在教室中进行，教导员工使用和工作上相似的设备的培训方案。　


viral marketing　病毒式营销


付钱请人在网络上说好话，或消费者介绍朋友上特定网站就能得到佣金的多层次销售方案。


virtual corporation　虚拟公司


随需求组合或分开的可替代公司组成的临时性网络组织。


vision　愿景


对组织存在的原因以及组织的前进方向的包容性解释。


volume, or usage segmentation 数量或用途细分


以产品消费用途（产品用量）进行区分。　

W


whistleblowers　举报者


检举不合法和不道德的行为的人。　


wholesaler　批发商


将产品卖给其他组织的营销中介。　


word-of-mouth promotion　口碑促销


人们将有关他们所买的产品的事情告诉他人的促销手段。


World Bank 世界银行


以支援经济发展为主要责任的银行，又称国际复兴开发银行。


World Trade Organization, WTO 世界贸易组织


取代关税与贸易总协定的国际组织。同时被赋予调解各国间贸易纠纷的职责。


出版后记

当今之世，我们的生活已与商业紧密相连，面对日新月异的管理思潮与变化莫测的世界局势，《认识商业》正是为紧跟时代步伐而研习管理学的读者准备的一本经典商业课程教材。市面上的商业类书籍不可谓不多，但是少有如《认识商业》这样平易近人又不失权威性的读物，带领读者全方位了解如何创建和管理一个企业，将商业世界的奥秘娓娓道来。

《认识商业》是一本商业知识的通览，从经济周期循环到产品营销的不同方法，再到管理员工的形式、融资的注意事项甚至贷款申请表的格式，一应俱全。就“博”这一点来说，读者完全可以依此书对商业有一个直观而整体的认识，并找到自己职业前途的定位和方向。更重要的是其贴近生活的实用性。没有繁复晦涩的概念定义，没有令人头昏脑胀的数据，作者用深入浅出的笔法讲解了许多平常很容易被忽视的细节问题，从不同角度带领读者对企业管理产生全新的认识与了解。细微之处如穿着打扮、预防诈骗、商品广告等，本书都给予了建议和指导。

《认识商业》的一大特点是，每一章节都有很多小版块，用属于不同领域的事例，引导读者思考与章节主题相关的内容。其中，每章开始的“人物侧写”选取某位商场上的成功者，讲述他（她）的事迹，内容均与该章节中将要讲述的商业原理有关。“道德抉择”栏目则探讨了职业道德和社会责任方面可能会面临的难题。它们往往并没有显而易见的结论，而是让读者自行思考，在两难的情境中明白自己的取舍。“聚焦小企业”实用价值十足，对于希望自己创业的读者来说，提供了很多开办小企业的新奇点子与注意事项，无论是在激发创意上还是细节指导上都效用显著。“域外观察”专栏探讨了国际上的商业信息，在全球化日益凸显的现在非常具有指导意义。“环保意识”给出了在考虑营利的同时也顾及环保的商业案例。近年来，互联网的普及使新媒体急剧发展。与时俱进，本书第 10 版新增了专栏“社交媒体的商业价值”，用丰富的案例探讨了社交媒体在新时代的诸多可能性及其对整个商业发展的冲击与拓展。

本书属于后浪出版公司“大学堂”系列丛书的经济管理类图书，其最大特色在于其内容包罗万象，语言通俗易懂。《认识商业》同样延续着这套丛书的一贯风格。它是国外同类教材中的优秀图书，兼顾了学术性与可读性，并在一定程度上填补了商科基础课程教材市场的空白。作为美国各大高等学校采用量最大的一本企业管理教材，本书始终保持着稳固的地位和影响力，在美国竞争异常激烈的市场中发行到了第 10 版，堪称美国企业管理类图书的“常青树”。本书的三名作者在商业理论与教学上的权威性毋庸置疑。在撰写此书的过程中，他们通过各种渠道征集大量学者、教师和学生对本书的反馈意见，共有数百位教师和学生参与了各阶段的研究与写作，使全书的内容与形式均得以完善。

由于本书是美国作者所写，所以很多内容都是建立在美国人的视角和基础上。我们曾经考虑过将其中一部分内容（尤其是涉及税赋、手续等）进行更改，使其更加贴近中国的社会情况。不过在思考之后，我们最终决定保留这些信息。毕竟，全球化已成为当今的主流趋势，而商业受其影响最大，很难不与其他国家发生联系。近来发生的经济危机更对全世界产生了深刻的影响。而由金融风暴发源地的作者所写的这本书，其中有些观点在现在看来具有深刻意义与警世价值。

2009 年，后浪出版公司曾经出版过本书的第 8 版。《认识商业》中文插图第 10 版根据英文第 10 版教材，在中文第 8 版的基础上作了调整和增补，主要包括校订不当翻译，更新所有的专栏和图片，此外还增加了新的一章：“货币、金融机构和美联储”。更新及增补的内容主要反映了金融危机、欧债危机、社交媒体和云计算、金砖四国的经济发展等时代特征。相信通过对此书的学习阅读，读者可以更好地了解身边发生的各类财经时事，感受到充满机遇与挑战的商场人生，体味到商业运作带来的智慧与乐趣。

《认识商业》第 10 版还保留了几位在业界颇具影响力的先生为本书第 8 版所作的序。著名经济学家张维迎教授自此书选题至最终出版都给予我们许多无私的指导和帮助，并热忱地向读者推荐了这本解答现代商业秘密的好书；知名学者汪丁丁老师对本书独到的写作思路与原则给予了充分肯定；财经作家吴晓波老师认为本书浅显易懂，适合阅读且实用；职业经理人唐骏先生则盛赞本书能出“成为企业做大做强的一本好的教科书”。现在，《认识商业》改版，在此我们再次对这几位先生的付出表示衷心的感谢。

后浪出版公司已出版多本经济管理类经典教材，包括《认识管理》、《西方管理思想史》、《市场营销》、《商务沟通》等。未来我们还将继续编辑出版此类书籍，敬请关注并提出宝贵的意见和建议。
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前言

远见力让戴尔·摩根（Dale Morgen）产生了突发奇想。

和大多数人一样，戴尔关注能源涨价、环境污染、气候变化和石油带来的政治问题 。和大多数人一样，他也知道，改用核能发电有它自己的问题，包括放射性废物和灾难性事故，更别提核能被恐怖主义利用了。

然而，和大多数人不同的是，戴尔是一个多产的发明家，拥有超过三十项非常成功的专利。1
 他在发明中，磨炼了一项技能，这项技能使他突发奇想。我把它称为闪现的远见力。这本书的目的是向你展示远见力是如何发挥作用的。你可以在你的职业生涯和生活中运用它。

闪现的远见力除了使用五种感官，还会用到被我们称为直觉的第六感。某种意义上，我们都有一些直觉或预感，但闪现的远见力更进一步。因为使用远见力，你就要综合这些感觉和直觉本能，还要加上时间的维度，才能预测未来。闪现的远见力能让未来变得显而易见。它是一种直观把握，可以预见未来。一旦你学会了它，就能揭示隐藏的机会，并帮助你解决最大问题。远见力能够让任何人窥见并塑造他或她的未来。

我不会告诉你任何你不知道的事。我们每个人都有过直觉闪现的经验，这些闪现提醒我们未来即将发生的事。你有没有说过“我早就知道应该怎么做”或者“我知道之后会发生什么”？这是事后诸葛亮，因为你通常不会提前知道预感是否准确。学习如何区分哪些是可靠的先见之明，哪些只是预感，是本书的主旨。远见力是一种感性认识，是一种可以开发、细化、强化的技能。我会告诉你它是如何工作的，以及如何让它时常为你工作。

通过本书，我们会看到真实的人物、真实的问题，学会如何找到真正解决问题的办法。我们将看到数百位过度劳累的重症监护护士如何在极度忙碌的工作中匀出三个多小时的空闲时间，在财务问题中挣扎的市区学校如何分文不花却拯救了自己的教学项目，以及电话公司如何独辟蹊径改变了非洲的社会和经济状况。我们有许许多多的案例，让你明白如何使用远见力，看到无形的东西，做到不可能的事。

让我们先从发明家戴尔开始，来看看他是如何使用这个强大的原则实现他的伟大想法的。

戴尔知道，还有另一种方法，能解决我们不断加剧的能源危机。这种方法不使用化石燃料，不排放温室气体或其他任何污染，也不产生对环境有害的物质。这种方法叫作核聚变，许多科学家认为它可能成为 21 世纪及未来的能源。

“比方说，用现今最高效的燃料电池燃烧一定量的氢气和氧气，”摩根解释说，“你会得到 10 伏电压。两个氢同位素聚变，你会得到 1670 万伏电压。一浴缸水中的氢聚变所产生的能量，需要燃烧 40 节火车车厢的煤才能等价。所以，只需要少量的海水就能提供这个星球上每个人所需的能量，多到 5 万年之后都用不完。唯一的副产品也是无害的非放射性的氦气。”

理所当然地，世界上许多大国都看好其前景。例如，包括美国、中国、日本、韩国、俄罗斯和半数欧洲国家在内的二十个国家，耗资数十亿美元，正在法国南部建设一个巨大的核聚变设施。国际热核实验反应堆是有史以来最昂贵的项目。在美国加州著名的劳伦斯·利弗莫尔实验室，另一个核聚变设施正在建设中，它有三个足球场那么大，由大规模的激光器引爆毫米大小的氢燃料球。

然而，到目前为止，还有一个问题，即使有这些庞大、昂贵的设施也解决不了：聚变反应需要的能量比输出的还多。今天的聚变反应堆产生的是净能量损失，就像是一个不断赔钱的投资。世界上正在运转的最大的聚变反应堆是英国的欧洲联合环，但是即使是该设施，输出也仅能够勉强达到输入能量的三分之二，仍然是亏损的。就像投资 100 美元只得到 65 美元的回报。

戴尔的想法正是由此而来。他闪现的远见力是这样认为的：我们建造的核聚变设施越来越大，为什么不能让这些设施变小呢？确切地说，为什么不把聚变堆缩小到肉眼都看不到的大小，即纳米聚变（nanofusion）。

戴尔并不是唯一一个有这样想法的人，他是少数几个探索纳米聚变这个新兴领域的早期创新者之一。戴尔的模式在概念上类似于劳伦斯·利弗莫尔实验室的反应器。只不过它不是对玻璃小球发射长波激光，它的反应堆会从一个分子中发射一束被称为纳米管的纳米激光，射向包裹在另一种类型的碳分子（被称为巴基球）里面的氢同位素。这种材料纯度和密度较高。它还能产生正的净收益率，输出的能量比输入的能量更多。有可能像戴尔说的，要多得多。

试想一下，这样的技术将会对世界产生怎样的影响。将它用于实践生产，世上就不会再有能源危机了。石油生产国将和其他任何国家一样，他们仍然会生产石油，但不再供应大部分的能源了。我们将有足够的能源来推动全球经济的发展，并且可以想象，从此不再产生任何温室气体或放射性废物。

“很多聚变领域的研究人员甚至不希望听到这个想法。”戴尔说，“首先，他们认为我们是疯了，但他们觉得我的其他发明也很疯狂。”在他的“发明”中，包括个人数字助理（PDA）、矩阵控制液晶和等离子电视等事物，戴尔对远见力的敏锐感觉发挥了关键作用。

“在科学界大多数人认为实际运用聚变技术要等到五十年甚至一百年以后，”戴尔补充说，“我们并不认为需要等待那么长时间。”

“实现这一激进的想法还存在不小的技术壁垒。一方面，纳米聚变领域的开拓者需要发明一个切实可行的以纳米为基础的超导体。这是一个巨大的挑战。”戴尔说。那么，他认为需要多久能够克服各种挑战，建立这种技术的工作模型呢？“我觉得要十到十五年，也许更短。”这本书不是来介绍纳米聚变的，也不是来预测纳米聚变将有助于解决能源危机。本书要说的是给予戴尔想法的东西。那是什么？一种预感？一种直觉？还是一种感觉？都不是，它远比这些更强大，它就是闪现的远见力。

戴尔的洞察力是典型的灵光闪现，应当归类到人类传奇之中。像牛顿被树上掉下的苹果砸中，发现万有引力；凯库勒梦到蛇，发现苯环，奠定了有机化学的基础。我们认为这些闪现的洞察力，是天才的标志，因为这种灵感顿悟无法用逻辑解释。然而戴尔的直观飞跃实际上是由一个简单的原则触发的。

在我们拉开帷幕，揭示到底是什么原理之前，让我们再来看一个例子，它源自能量方程迥异的一面。

早在 2006 年，我恰好在国际保险承销商会议上做发言。许多石油高管描述了墨西哥湾上一个飓风季的受灾范围。

这片 800 英里的盆地目前正供应着美国三分之一的国内成品油和一季度的天然气。它也是地球上飓风频发的地区，使得环保采油更具挑战性。

和大多数人一样，这些高管担心成本上升，特别是大规模上升。海上石油平台是世界上最大的移动结构。有一个叫雷马（Thunder Horse）的钻井平台，身形巨大正如其名，耗资 50 亿美元建在墨西哥湾。还有一个叫马尔斯（Mars）的钻井平台，重达千吨，数千人住在这里。这些设施被称为漂流旅馆（flotel），是栖息在海洋表面的微型城市。

这些海上建筑在设计的时候依据的是可以使用百年的标准。也就是说，它可以抵御百年一遇的强大飓风。不幸的是，百年一遇的飓风最近已经发生了很多次。2004 年的秋天，飓风伊万袭击了墨西哥湾，产生了有史以来最高的波浪。在接下来的六个月中，七个平台发生险情而瘫痪。伊万被评为 2500 年才有一次的飓风。

一年后，卡特里娜飓风来袭。墨西哥湾大约有 800 个载人的美资石油平台，从业人员超过 5 万人，大部分生产集中在二十几个平台，每一个平台的建造成本至少在十亿到二十亿美元。卡特里娜飓风摧毁或淹没了 50 个平台，导致 95% 的产能关闭。

发言人解释说，工程师们现在面临的挑战，是如何重新设计这些数十亿美元的石油平台，使它们的飓风防御能力提高 25 倍以上。

“这还不是最糟糕的，”坐在我旁边的一位男士低声说道，他是一家石油公司的高管，“尽管情况很糟糕，飓风可能不是我们面临的最大问题。虽然还没有发生，但我们必须为恐怖袭击做准备。如何准备？目前的情况下要保护我们的工作人员已经够难了，而要在茫茫大海之中达到高级别的安全何其困难？”

这是一个棘手的问题，尽管现阶段还没有人提出这个问题，它却已经存在于每个人的心中。接下来的发言人应该以某种方式解决这个问题。而下一个发言人竟然是我：我正要给这一事件作主题演讲。

作为一个技术预报员和策略师，我追踪科学创新和技术已经超过二十五年，并且基于技术发展趋势，帮助全球的企业及其他组织提供面向未来的创新和生产战略。

我走上讲台，望着在座的听众说：“我们已经清楚地认识到了一个问题。下面我们来讲讲该如何解决它，我们可以不将钻井平台建在水面，而是把它们建在海底。”

从他们的脸上我可以看出，他们都认为这是不可能的。但也不能责怪他们，这听起来像是科幻小说，在十年前更是天方夜谭。但技术让我们能够把不可能变成可能。我们已经利用机器人在外太空维修复杂设备、对人体进行精确的外科手术。事实上，我们已经在使用机器人进行海底勘探、维修设备和进行其他任务。我们当然可以使用机器人来完成海底采油的各项任务，这比我们现在的做法更高效、更安全，也更环保。

我很快为这些人勾勒出了基本的计划。

“我们把平台建在水面上，连接到海底，就像我们现在所做的。只是我们设计平台结构时让钻井设备可以脱离和移动，就像火箭飞行器的一部分，将平台留下。一旦钻孔完成后，我们就离开钻井，淹没平台，让它下降到海底。所有的人都跟随电钻继续前进，前往下一个钻孔位置或端口。留下机器人进行操作，维护平台在海底执行所有必要的任务。

“当然，开始的时候选在较浅的地方实现这一计划比较可行。在奔跑之前，先学会走路。一旦我们完善了这一过程，就能将它移动到较深的水域。如果我们需要比这更深的深水作业，就再移动到更深的水域。

“目前，大多数石油钻井平台上的工作人员，纯粹是为了支持少数在钻井船上做实际工作的人。他们远离家人，旷日持久，在恶劣的环境中工作。多年来，数百人在海洋钻井平台灾难中失去生命。为维护这些漂流旅馆，经济和人力上的成本投入是惊人的。用机器人来完成这些任务，几乎无需人手，这意味着大大降低经济成本和人员伤亡的风险。

“并且这种方法更环保。

“在卡特里娜飓风中，我们损失了八九百万加仑的石油，几乎等同于埃克森公司在瓦尔迪兹灾难中的损失。在海湾遭受的所有灾难性破坏中，最脆弱的一块仍然是精心建造的水下管道网络。2004 年有约 33000 英里水下管道因飓风伊万受损，造成了大量水下漏油。以我们现在的状况，要有效地修复这些管道网络非常困难又相当昂贵。但一旦我们投资于先进的机器人和水下电子设备来修复水下设施，这将进一步扩大我们的活动范围，使我们拥有更安全的管道网络。”

四年后，当墨西哥湾发生另一场灾难时，这个想法有了全新的意义。这场灾难不是由飓风或恐怖活动造成的，而是由于人类最致命的敌人——疏忽。2010 年 4 月 20 日，油井井喷造成了“深水地平线”石油钻井平台的爆炸。大火失去了控制，两天后平台沉入海底，伴着纠缠的电缆、破裂的管道和折断的阀门。此次石油泄漏比埃克森公司在瓦尔迪兹的那一次更严重。

突然间，运营商和平台设计师们争先恐后地拿出技术解决方案，来处理发生在近一英里深处的水下灾难。这是一个经典又悲剧的事后诸葛亮式的案例：被迫的反应，采取事后行动补救一场危机，而不是利用先见之明从容应对。

调查后发现，该钻井平台的运营商英国石油公司（BP）在深水地平线操作上偷工减料。此外，联邦政府此前还发出豁免，允许 BP 不必执行通常的环境影响研究。因为，按 BP 的说法，“灾难性的井喷是不可能发生的”。但是，没有什么是不可能的。显然，这件事告诉我们，对成本的削减是一系列灾难性错误的开端。让我们一起再来仔细看看灾难。

灾难性的爆炸和“深水地平线”的火灾只可能发生在水面之上，而不是海底。事实上，绝大多数引发漏油的问题都发生在海洋表面。

想象一下如果“深水地平线”能在海底工作。这样，爆炸和爆炸造成的管道破损将不太可能发生。如果我们在遏制和清理溢油技术，以及机器人水下应用方面（例如，机器人已经应用于手术和太空宇宙飞船的修理中），已经付出了巨大的努力、投入了大量的资源，那么即使发生了这样的事故，我们也能够调动必要的技术，在几天内遏制泄漏、降低损害，而不是拖到几个月之后。

虽然我的预测不一定代表未来的石油抽取技术，但可以肯定的是它暗示了一些有趣的可能性。现在才防止“深水地平线”的灾难虽然为时已晚，但闪现的远见力已开始显现威力。一些业内人士开始对这一概念进行认真思考。在可预见的将来，我们将看到一种更安全、更经济、更环保的采油方式。

你能猜到戴尔·摩根的纳米聚变和海底石油钻机，都运用了远见力的哪一条原则吗？反其道而行。当所有人都在研究核聚变，重点建设几个足球场那么大的反应堆时，戴尔和他的同事们逆向思考，设计了针尖大的载体。

常规设计的石油钻井平台在海面上。我们的解决办法是反其道而行，将其放置在海底。

反其道而行能够成功的原因很简单：当你看向与其他人相反的方向，其他人就看不到你所看到的东西了。这一原则开辟了潜在的机会，发现了被忽视的资源和可能性，像一个火花，点燃了闪现的远见力。练习反其道而行的原则，可以让你看到曾经看不到的东西和被人们认为不可能发生的事。

在我的公司，我们跟踪科技的最新发展，包括激光、机器人技术、遗传学、光纤等。我们期待这些技术在全球范围内能够长足发展，并且花了四分之一个世纪持续对它们关注。我花了大部分时间寻找可见的未来，注意到：你看的越多，你看到的也越多。问题是，你往哪里看？反其道而行的力量在于它让你看到其他人忽视的地方。坚持下去，你就会开始看到其他人看不到的，它将给你创新的能力。

下面是不同领域的一些反其道而行的成功案例，不论其创造者是有意识地还是无意地运用了它。如果你不明白为什么这些是反其道而行的例子，不要担心，我们会在第 5 章一个一个地重新审视它们。
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·Netflix 公司

·星巴克
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著名的投资人沃伦·巴菲特（Warren Buffett）解释过他成功投资的神秘诀窍，只有短短一句话：“别人恐惧时你要贪婪，别人贪婪时你要恐惧。”这其实是一个漂亮简单的反其道而行的例子，这个原则已经为他赢得了数十亿美元。

那么，是不是真的那么简单呢？只要做了与别人相反的事，你就能解决这个问题吗？当然不是。但它几乎就是这么简单。反其道而行只是远见力的一个触发器。二十五年来，我一直在研究和系统地应用闪现的远见力，我已经发现了它的七个触发器。


1.从确定性开始（使用硬趋势预测将会发生什么）。

2.洞察先机（基于你所知的未来，确定策略）。

3.变革（利用技术驱动型变革发挥你的优势）。

4.跳出你面临的问题（这并非真正的问题）。

5.反其道而行（看向没有人关注的方向，做没有人做过的事）。

6.重新定义和再创造（用强有力的新方式识别并利用你的独特性）。

7.主导未来（否则别人就会指给你一个未来）。



不是每一次闪现的远见力都用到所有这些触发器，但大多数人会至少用过其中的几个。你可以把它看作类似音乐的七个音符，并非所有的旋律都会用到所有的七个音符。但如果你想知道如何写音乐，你最好知道这七个音符，因为你早晚会需要它们。

如果你定格并检查戴尔·摩根的思维过程，会找到很多引发远见力的触发点。这同样适用于石油钻井平台的概念。事实上，我们跟踪了好几个这样的例子。当然，戴尔是一名发明家，我只是一名技术预测员。但如果你使用了我们的做法，你也可以在生活中轻松使用相同的原则。

如前所述，二十五年来，我的公司一直在跟踪各个领域的尖端创新技术。我们熟悉石油钻井的详情（雪佛龙、埃克森美孚、壳牌都在我们的客户名册上），对机器人和其他技术问题也有研究。因此，石油钻井平台的例子开始于远见力的第一个触发器“从确定性开始”。

由于熟知技术发展趋势，我知道什么技术能实现、什么技术不能实现、技术是如何变化的，以及最重要的，技术未来的可能性。也就是说，达到第二个触发器“洞察先机”。因为我知道未来几年将出现超常规跨越式的技术，这让我能够以全新的、看似不可能的方式做事，而不仅仅是改进人们正在做的事。这就是第三个触发器“变革”。

石油钻井平台的例子中，人们认为最大的问题是“如何保护水面钻机”。这时我们决定完全跳过它，而不是试图去解决这个问题。用的就是第四个触发器“跳过你面临的问题”，让钻机离开水面。那么，把它们放在哪里呢？通过第五个触发器“反其道而行 ”，可以把钻机放到海底。

我们该怎么做呢？通过使用第六个触发器“重新定义和再创造”。对前列腺手术和 EVA（太空舱外活动）航天维修技术进行重新定义，彻底重塑海洋石油抽取的过程。

就像这样，在这个快速思维的过程中，只用了六个远见力触发器。当我们重新回顾全过程时，它看起来非常有条理、非常连贯。而且就发生在我准备演讲的那一会，真正的远见力来得更直观、更迅猛。其实，这是一个实践问题。

使用远见力的触发器就像走路。当你将走路的过程分解，会相当复杂：将重心转移到脚趾，然后从左边转移到右边，摆动你的双臂。如果还要考虑每一块肌肉该怎么运动，你会不堪重负。所以，婴儿开始学步的时候都很难。然而，今天你却能不假思索大步向前走。

远见力也是这样。开始的时候，你要有意识地锻炼全部七个心理过程，一次一个，慢速仔细。随着时间的推移，它会变得更自然，并最终流畅运用，几乎毫不费力。

有时候，闪现的远见力是关于如何使用一项惊人的新技术，就像石油钻机。但很多时候，它又并不是关于技术的，而仅仅是让你以不同的方式看待事物。

几年前，我有一个年轻的朋友在芝加哥地区开了一间全新的儿童牙科诊所。就在诊所开张不久，我们共进午餐。她对开设新的诊所很激动。我问她近来如何。

“不如我想的那样好。”她承认。她的客户很好，但是这些新患者并没有如她所想的那样，为她带来更多的客户。她希望诊所被口耳相传，但这种情况并没有发生。她想请我帮忙看看，有什么我可能注意到的地方？我们在午餐后径直前往她的办公室。我花了五到十分钟四下查看，然后让她回到门口与我会合。

“这是孩子们的诊所，对吗？”我说，“所以，让我们先来从一个孩子的角度来看它。”

这一次，我们蹲下来，重新进入候诊室，环顾四周。“你看到了什么？”我问我的朋友。

她看了看我，一脸吃惊：“什么也没看到！”

这是实话。房间里所有物件都在成人视线水平以上。接待员是一个笑容甜蜜而友善的人，但是因为她坐在大办公桌后面，如果一个孩子进到诊所，根本看不到她的脸。

“首先，”我建议道，“是不是可以降低前台的高度，这样接待员就可以和病人眼神接触了？接下来，我们的听觉感受如何？当你第一次进入房间，听到了什么样的声音？”

我们都仔细听了听。听起来像是有恶人在隔壁房间折磨老鼠，这可不是孩子来看牙医时想听到的声音。我建议放一些每秒一拍的音乐，它能唤起心跳的感觉。这将起到平静和舒缓的作用，同时还能掩盖钻子和其他设备的噪音。在治疗室中使用点消音材料是不会有任何害处的。

然后我问我的朋友：“你闻到什么味道了吗？”

几乎就在我说话的同时，她皱起了鼻子。坦白地说，是医生办公室的气味。当孩子走入那道门，他就会想起打针，他一定不喜欢这种气味。

我的朋友看着我。“我们需要改变这种状况，不是吗？”她说。

“肯定要的。”我赞同道。

我朋友面临的问题是，她的思维就像一个牙医，而不是一个孩子。这是思维角度的问题。同时，也是使用反其道而行这一触发器的例子：不应该像一个长大了的、身材高大的成人一样思考，而应该像一个幼小的孩子那样思考。

后来，我再次参观她的办公室时，诊所的面貌焕然一新。事实上，她将每一个我们发现的想法都付诸了实践。她的做法让诊所的客人源源不断。

远见力是你转变视角，愿意弯下腰和膝盖，从一个全新的角度来看待事物，看到并掌握目前及未来的趋势。它告诉你如何通过看到可能性，转变不可能。

你可能并不关心如何保护石油钻井平台不受飓风侵袭，你也不需要去解决能源危机。你有你自己的生活，有自己需要面对的挑战。就像我的儿科牙医朋友，也许你也想让自己生意兴隆，想保持公司在市场上的有利地位，或在好工作稀缺的情况下，进一步推进你的职业生涯。你面临的问题可能比保护一个石油钻井平台不受飓风侵袭更平常一些。但面对这些问题，你可能会觉得同样紧迫，同样是不可能完成的任务。也许你面临的问题是时间紧缺或财务危机，或是消失的市场、不可能完成的工作量、无法解决的情况。不管是什么，眼前就有一个很棒的解决方案，我们需要做的就是使之可见。

在过去，闪现的远见力是有用的，但不是必要的。改变是慢慢发生的，没有远见力也无妨。而今天，随着技术变革的步伐加速，甚至以我们几乎无法理解的速度变化，远见力必不可少。

在过去很长一段时间里，只有一小部分牧师、抄写员和会计知道如何阅读。也有那么一段时间里，只有少数人开过车，觉得开车重要的人更少。曾经还有一段时间里，只有少数学术研究人员和军事战略家知道互联网是什么，知道如何使用它。

截至目前，只有少数人知道如何使用闪现的远见力。现在，是让每个人都知道什么是远见力的时候了。


第 1 章　从确定性开始

1986 年 3 月 10 日，我应邀造访一家位于堪萨斯市郊的工厂，厂房大而宽敞。我走进展示厅，站在麦克风前，清了清嗓子。放眼望去，坐席上数千名员工安静地等我作报告。事实上，他们并不高兴，甚至有些恼怒。

福爵咖啡公司（Folgers Coffee Company）发生了一起劳资纠纷，谈判陷入僵局。这家工厂经营了七十五年，这是首次全厂停工召开大会。

几周前，这家公司一名主管听了我的演讲，会后邀请我去给他们厂的员工讲话，因为他们和员工在劳动合同上有矛盾。我向他表示，我是个预测未来的专家，不是调解员，处理劳资纠纷不属于我的专业范围。他说他很清楚这一点，但我在演讲中谈到了“从确定性开始”原则，他觉得这一原则有助于打破僵局。不论如何，他希望我务必试试。

于是，这一重要时刻到来了。我舔了舔嘴唇，麦克风发出了响声。

“我叫丹尼尔·伯勒斯，你们的老板请我给大家讲讲话。事先声明，他们已经付了我钱，所以，既然我来了，我就要畅所欲言。”

人群中传来一阵紧张的笑声。

我接着说道：“在开始之前，我们可以达成一些共识。首先，大家都想保住饭碗对吗？”

几十个员工严肃地点了点头。我在白板的第一项“保住工作”边打了个钩。这个清单是我当天早晨列好的，上面写着许多双方可以达成的共识。

“大家都不想全家搬到另一个城市，对不对？”

这次有几百人点头，一些人还喊着“那当然！”“不然怎样！”我又在“留在堪萨斯城”上画了一笔。

“我看看还有什么……大家都不想看到公司倒闭，对不对？”

这样问了一阵子，最后达成 40 项共识。我大声逐一念出，看了看聚集在大厅里的员工，再看了看坐在一旁的管理层，说道：“你们已有 40 项共识，在我看来，你们唯一需要解决的是如何将这些共识付诸实践。”

神奇的是，他们做到了。工人们不再抱怨福爵咖啡公司的管理层，工厂也恢复了生产。

在这个工厂发生了什么？我的话没有带去新的信息，只是通过提问，让大家看到了原本就存在的事实。但这足以让双方打破僵局，重订合约，恢复生产。福爵公司的员工已经具备解决问题的所有条件。问题是，他们之前只关注分歧，把共识放在一旁。

国家、夫妻之间也会出现类似问题，每个人都会犯这样的错误。我们很容易关注负面的东西：解决不了的问题、无法取得共识的争议点、不确定的事物。如果我们只关注这些，就无法达成任何共识。

同样的道理也能用于未来。各位是否觉得，人生在世，充满了不确定性？甚至，现在比过去更加充满了不确定性，世界瞬息万变，无从知道我们将面临什么？

其实不然。不论上述感觉多么强烈，现实并非如此。事实上，今天我们比以往任何时候都更了解未来。我们对未来的了解远高出自己所想，只需知道往何处看。如同福爵公司抗议的员工一样，我们常被世事难料所吓倒。但愈关注不确定性、不为人所知的事物，就愈无法采取有效行动。

美国汽车产业就是一例。2004 年秋，我参加美国大众运输协会的晚宴，有机会坐在通用汽车（GM）董事长兼 CEO 瓦格纳（Rick Wagoner）旁边。

晚宴上，社交气氛渐浓，大家开始相互攀谈。瓦格纳和我们谈到汽车业的未来与美国经济，所言类似我所听到的各国元首和企业领袖讲过的话。


我们其实不知道……我们可以做出最好的假设，但谁又能猜到未来怎么发展？……其实很难讲，不管收集了多少数据进行预测，但未来根本无法预测。



如果他所言属实，未来肯定是风声鹤唳、危机四伏；如果他所言属实，人类生存状态将暗淡无光；如果他所言属实，写这本书也就没有任何意义。

所幸事实并非如此，未来可以被预测。但瓦格纳的不确定性观点却又是可以理解的。只要看看通用汽车、美国汽车产业，以及美国当前的处境，就能看出端倪。

20 世纪初，美国的发展潜力傲视全球，美国汽车产业的前景无可比拟。汽车展现了美国最精湛的创意发明，在其出现后一百年的时间里，永远地改变了我们的生活与思维、购物与恋爱的过程、发动战争与散布和平的方式。1953 年，20 世纪的中叶，通用汽车总裁所宣称的“适合通用的，就适合美国”曾引起广泛响应。而后来又引申出的“通用走到哪，美国跟着走到哪”，更是成为美国家喻户晓的口号。

但通用的经营走向了何方？就在我和瓦格纳共进晚餐时，进展并不顺利。几十年来，通用汽车一直是全球汽车制造业最大的企业。原本叱咤风云，如今却亏损几十亿美元，关闭了几十家工厂，解雇员工多达几万人，情况还可能恶化。2007 年第一季度，通用把全球最大汽车商的宝座拱手让给丰田汽车，七十五年来第一次败北。2009 年夏，瓦格纳与几百名主管被迫离职，而通用在政府以天文数字金额出手救援下，正拼命走出破产的鬼门关。通用也从曾经的全球最大企业，成为史上最大的失败案例。

美国汽车企业以卓越的远见力发展起来。但汽车产业后来却变成了守卫等级制度这一人类天性的牺牲品。美国汽车产业停止了对未来的预测，也不再问：“我们知道哪些是确定的？”

“通用走到哪，美国跟着走到哪。”美国汽车企业将走向何方？美国又将走向何方呢？瓦格纳在 2004 年曾说过：“其实，我们根本不知道。”但是，我们其实是知道的。至少，我们知道的比我们觉察到的更多。

在演讲中，我经常说：“如果你能正确预测未来，这不是很棒吗？”然而不出意外，听众总是会大笑。可能因为他们内心明白，每当有人要预测未来，很大程度上都会出错。你见过“知名灵媒中彩票”的新闻吗？但听众也可能只是开心一笑，因为他们知道如果能够预测未来，那就太好了。想象一下，如果你能正确预测未来，会多有优势！这本书的目的就在于此。

我常在讲话中提到的另一个重点是：“你可以精确地预测未来。你要做的就是把可能猜错的部分删去。”

这一点也常引人发笑，但我是认真的。惊喜的是，当你删去可能猜错的部分，剩下的正确部分足以起到很大作用。问题是，你如何分辨二者？这就要拥有远见力的七大方法的第一招，也是本章重点。

周期变化

所罗门王在《传道书》中写道：“虚空的虚空。凡事都是虚空。”这句话与古希腊思想家赫拉克利特“万物流转”的教诲一致。老子也在《道德经》中有言：“道可道，非常道。名可名，非常名。”天地间唯一不变的就是变。

世间唯一不变的就是变。这似乎是正确的，世界永恒不变的就是所有的事物都处在不断流动的状态。这造成了不小的困扰——我们寻求确定性，但世界上没有多少是确定的，对不对？

事实上我们需要的总能设法得到，因为万事万物的变化皆有规律，如同钟表上了发条就会走。

我们可以通过两种显著的变化来找出确定性，第一种是周期性变化。

周期性变化告诉我们许多种不同的确定性。现在北半球是秋天，我可以信心满满地预测六个月内，春天就会到来。大自然充满周期变化：四季更替、天气变化、作物生长、动物迁徙、潮涨潮落等。人类早期文明就是在这些周期中诞生的。人类文明史在某种程度上，就是人类掌握周期变化规律并用以增大生存概率的历史。

经济和政治也有周期，经济时而繁荣时而低迷，政治时而激进时而保守。莎士比亚说：“世间事，也有涨潮时节，及时把握，终可功成名就。”这股变化之潮在生活各个方面涌现。物价涨跌、利率起伏、政党轮替。在追求专政带来的显而易见的安全后，人们又向往自由主义带来的个人自由。社会标准由开放到保守又到开放。就像钟摆摆到了某个极点就会往相反方向摆动。

政治、经济、社会以及人类生活的各种表现中，会有潮涨潮落。社会仿佛有个巨大的心脏，随着人们的心态时收时张，心态此时是进步、合群的，彼时又是保守和保护主义的。心态周期也在时尚、政治，甚至是国际关系和个人关系中有所反映。人类已找出 300 个显著的周期，可以在某种程度上精确地预测未来。



周期变化的例子


耕种和收割

生与死

日与夜

潮汐和月相

季节更替

动物迁徙

股票价格

经济衰退

建筑和房地产

季节性销售

利率



巴菲特的投资无往不利，最重要的原因是洞悉了周期变化之道。他是掌握潮流的大师。前言中提到巴菲特著名的投资哲学：“在别人贪婪时要恐惧，在别人恐惧时要贪婪。”既是反其道而行原则的恰当案例，也是掌握周期变化的经典案例。巴菲特的名言简洁明了地阐释了“从确定性开始”的准则。如果市场萎缩，我们可以知道什么呢？无非是市场很快又会扩张。如果市场迅速扩张，确定性准则又告诉我们：准备迎接市场萎缩吧。

2008 年，美国陷入 20 世纪 30 年代大萧条以来最严重的经济危机。在高度发展的后现代世界，为何这样的经济危机还会发生？因为我们忽略了周期性变化这一基本规律。房地产市场会永远高速扩张吗？房价会一直上涨，某些地区甚至一年翻番，永远不会回落吗？基于人们的行为判断，我们真的这么认为。

我们当然知道房价不会永远上涨，小学生也知道“物极必反”。但我们沉溺于当前，沉溺于上涨的可能性和经济的繁荣，我们误以为市场会持续上扬，不会出现周期性调整。我们落在了不确定性的泥淖之中，忘记了应从确定性开始。

你可能会想：你说得对，但有谁能预测房市何时崩溃呢？

实际上，有人做到了。著有《非理性繁荣》（Irrational Exuberance
 ）和《终结次贷危机》（The Subprime Solution
 ）的耶鲁大学经济学教授席勒（Robert J. Shiller），2005 年接受电台访问时指出，美国房价“与经济基本面脱节”，已经出现“泡沫化”，不久将破灭。他补充说：“唯一的问题是在什么时间点。”

其实，不用成为经济学教授，也能看到这一点，你只要细心观察。导致金融恶化的元凶是次级房贷，其中大多数属于五年或七年后开始大幅调升利率的可调利率抵押贷款。房市在 2000 年开始上扬，到了 2002 年、2003 年大幅增长。如果你在这两年买房，加个五年，就来到房市反转的 2007 年和 2008 年。由于屋主开始缴不出房贷，纷纷抛售房屋，导致原本下跌的房价加速恶化。七年期可调利率抵押贷款在 2009 年和 2010 年重新调整利率，使得房屋止赎潮更加严重。这当然不是促成金融危机的唯一因素，却能充分揭示，周期变化能预测未来。

老实说，很多人也隐约感觉到房价即将大跌，却抱有幻想。然而，空想不是解决问题的策略，掌握确定性才是良策。

相同的情形也曾发生——1998 年至 2000 年期间，高科技产生了泡沫。2000 年 3 月，纳斯达克指数创下历史新高，聪明的投资人遵守巴菲特名言，出清手中的科技股，态度转为保守。同样道理，股市在 2008 年崩盘时，大多数股民惊慌失措，纷纷抛售所持股票证券，聪明的投资人却悄悄买进重挫的金融股。为什么？因为他们知道股市势必会发生周期变化。这不是猜测，而是确定性。

线性变化

然而，周期性变化并不全面。深谙周期性变化是远见力的一大重点，但并非最关键的要素。想培养敏锐的远见力，需要了解另一种确定性，一种与周期性变化截然不同的变化。这种变化模式是非周期的、渐进的，它不是循环往复，而只往单一方向发展。换言之，有起不一定有落。我称之为线性变化。

年龄是线性变化的。人的年龄只增不减，不论如何保养，也不会返老还童。实际上，人类的衰老具有周期性，当你度过青春期之后，你的孩子也将走过这个阶段，然后是你的孙子。人生的旅程也具有周期性，出生时样样需要人照料，长大后独立自主，老年时体力渐衰，又需要人照料，就像回到婴儿时期。

从绝对意义上来说，年龄本身绝对是线性变化的。孩童会长大成人，但成年人不会返老还童。

往大了说，以社会与国家为例。如前面提到的，民意变化有诸多周期性的变化形态，包括钟摆式的在自由开放的文化与保守反对改革之间摇摆的形态。纵观全球史，也不难发现单向线性变化的大趋势。尽管有地区性的进步和倒退，但越来越多的人享受更多的自由这一趋势不变。这并非周期性变化。尽管道路上有挫折，但历史上自由前进的步伐从未停止。



线性变化举例


人的衰老

全球人口增长

数据、信息、知识增长

全球识字率增长

专利和新发明数目增长

电脑运算速度加快

功能特色的整合

全球化



周期变化的形式多样：有些急升陡降，如心电图；有些波澜不惊，如四季变化；有些瞬间突变，如脑电波；有些千万年才完成转变，如冰河世纪。无论何种形式，都是周而复始。

线性变化同样也有多种形式。从对数曲线的人口爆炸到平缓上升的 CD 销售曲线，然而它们具有相同的特性，即仅向一个方向弯曲，不会像周期变化那样循环往复。以下两个图是这两种变化的例子。
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a.周期变化举例

[image: ]
b.线性变化举例

周期变化和线性变化



周期性变化的例子如季节、潮汐、股价等，如图 a。更耐人寻味的是图 b，线性变化才是重点，恰恰由于没有起伏可循，它才创造出全新的独一无二的环境与机会。若能掌握线性变化，就能让未来无形变有形。

很大程度上，远见力就是要认识线性变化，发现其与周期变化的关系。然而，要做到这点并没有看上去那么容易。有些变化不过是稍纵即逝，从中预测未来毫无线索。有些变化则广泛且深刻，可以一窥未来。如何分辨二者呢？如果没有一套可靠的方法，最后你可能得到奇怪的预测结果，就如同下面的例子。

1977 年 8 月 16 日，摇滚传奇歌手猫王逝世，享年 42 岁。猫王生前唱片销量超过十亿张，巨星风范乐坛少有。虽说没人能与之媲美，模仿他的人倒是不少。猫王在世时，以模仿他为乐的人就已有一百多人；过世后，猫王分身数目更是飙涨，甚至一种全新的行业应运而生。模仿猫王变得有多么流行呢？

猫王死后五年，我做了个趋势分析的练习（其实是心血来潮），把猫王模仿者的增长数据仔细研究了一遍。数据涵盖 1977 年到 1982 年。结果显示，到 2000 年，每三个美国人就有一个会成为专业的猫王模仿者。

仅从冰冷的数字得出的假设似乎合理，但事实并非如此。为什么呢？因为这些数字也许冰冷，但是所暗示的潮流如同这位摇滚巨星挚爱的花生酱和香蕉三明治一样柔软。

当然，没有人真的希望我们都成为猫王的模仿艺人。但是，这个趋势分析提出了一个重要观点：小至个人生活，大至企业与政府决策，我们常常会作出错误的预测，而且信以为真。我们根据正确、真实的数字分析趋势，得出来的结果却不一定准确。

1999 年，美国政府表示，未来十年预算盈余将达一万亿美元。这一预测依据的数据，和猫王模仿者的分析如出一辙，具有同样程度的可靠性。如果如预测所言，我们将会生活在一个不缺钱、到处是猫王模仿者的国度，显然预测错了。

此类错误不仅出现在联邦政府中，在美国 50 个州中，有 47 个州也得出类似预测，认为会有大量预算盈余。州政府当时对房地产税激增习以为常，所以开支也多。这些州政府根据得出的盈余预测，孤注一掷，最后几乎倾家荡产。原因何在？他们预测的趋势看似牢靠，实则不然，这就是犯了“猫王谬误”，到头来只会一败涂地。如果能辨别硬趋势与软趋势，就能化险为夷。

硬趋势与软趋势

我们通常不相信预测，认为预测建立在趋势的基础上，而趋势不为人所信。人们认为趋势就是赶时髦，今天很热门，但会持续多久呢？大家都知道时尚是怎么一回事，来得快去得也快，时准时不准，就像赌博。

但从科学角度上，趋势定义为“某件事发展或改变的大致方向”。我从事研究工作数十年来，有个重大发现，那就是趋势分为两种：一种是软趋势（就像猫王的模仿者与一万亿美元的盈余）；另一种是硬趋势。

硬趋势是基于可测量、可感知、可预测的事实、事物或客体得出的推测；软趋势则是根据似乎看得到、似乎可预测的统计得出的推测。硬趋势绝对会实现，是未来的定数；软趋势是可能会发生的、未来的变数。

明白二者差别，将彻底颠覆我们认识未来的方法，让我们了解未来哪些部分会成真。也让我们了解，必须要从确定性开始，这样才会知道什么是未来的事实，什么是假设的事实。我们之所以不相信趋势，是因为还没有学到如何分辨硬趋势与软趋势。猫王谬误是软趋势，却被当成硬趋势。一旦知道二者的差别，就可以知道到哪去找确定性，未来也将清晰可见。

美国政府在 20 世纪 90 年代末预测的一万亿美元盈余是软趋势，却被当成硬趋势。我们不但预测会有盈余，还疯狂花钱，以为盈余已经到手。1999 年，钱滚滚而来，我们喜出望外，眼盯着软趋势，就像被蛇催眠了的兔子。

“硬数字”不见得能得到硬趋势。猫王预测就是从准确的硬数字得到的，但显然没有得到硬趋势，而是软趋势。换句话说，这些数字未来很可能发生变动。决定要模仿猫王纯属个人选择，很有可能隔天就见异思迁。用猫王模仿者的数目增加当作未来预测的基础，并不可靠。就好比最近连下了几天雨，不代表以后一直下雨。今年呼啦圈或洋娃娃的销量是去年的一倍，不代表明年又会增长一倍。这些都是一时流行，很有可能会过时。硬趋势则不一样，有持续巨大的力量支撑。

硬趋势与软趋势的差别有时并不明显。在许多人看来，万亿美元盈余的可信度相当高。这就是软趋势的问题所在，有时看起来很荒唐，好比猫王模仿者的预测，有时看上去却像是真的。然而，除非方向清楚明确，否则软趋势就是软趋势，没有百分之百的确定。事情可能会发生和事情一定会发生大不相同。

硬趋势有的是周期性的，有的是线性的，这两种类型的变化都能形成硬趋势。例如，今日股市下跌，之后一定会反弹。股市涨跌属周期性变化，这是硬趋势。股市何时触底反弹，高点在哪，不得而知。股市涨跌时间点与幅度是软趋势，受我们行为与选择的影响。可以确定的是，股市涨了跌，跌了涨。硬趋势虽然听起来相当简洁，却非常准确，准到让巴菲特成为大富豪。

又如过去几十年，笔记本电脑中的多媒体芯片的处理速度激增，我们从中可以推测出未来的处理速度肯定更快。这是线性变化，也是硬趋势。今后五年中，制造商何时推出突破性的新款芯片不得而知。技术日新月异并非周期变化，这是硬趋势。但哪家企业能研发出新技术，抢先把产品带到市场？我们并不知道，这是软趋势。

硬趋势到底是什么样的呢？我们以“二战”后的美国为例。当时，房价低廉，美国人纷纷在郊区买房。通用汽车在那时仍是全球汽车行业的龙头老大。美国军队凯旋归国，数百万家庭团圆，九个月后出现了百分之百可以预测的现象：婴儿潮。出生于 1946 年到 1964 年这十八年间的美国人口，约有 7800 万。同样的婴儿潮也出现在“二战”

后的日本、欧洲等发达国家。

人口数据是看得到的、可测量的硬趋势的一大来源。“二战”后婴儿潮是最鲜明、最具代表性的例子。战后婴儿潮是物理现象：数百万人诞生并存活，而且年龄逐渐增长，形成了许多完全可预测的现象。

你可能会说：“何必总提婴儿潮，都是老掉牙的例子了。”婴儿潮众所周知，这才最适合用来举例。因为虽然众人皆知，偏偏没人留心。婴儿潮的硬趋势延续了五十多年，奇怪的是，每到了新的人生阶段，还是让社会措手不及。

1945 年，海外士兵纷纷归国，我们原本可以预测社会一定会有重大的变动，但我们却没有。直到 1946 年，婴儿陆续出生，才发现医院数量不够。

即使没有预料到医院的数目，不要重蹈覆辙就好。新生儿五年后才上幼儿园，准备时间应当绰绰有余。殊不知，在新闻频频报道医院短缺问题的五年后，幼儿园也变得不够了。七年之后，初中的数量又不够了；又过了几年，高中的数量还是不够。接下来，又发现大学也不够了。

这一连串现象，有谁能看出来？若能培养找出硬趋势的习惯，谁都能看出来！

我们公司最近为一家知名保险公司提供咨询服务。当我们谈到硬趋势与软趋势、确定性以及人口数据能看出许多硬趋势，一位男士打断说：“你说得对，人口数据和婴儿潮，我们都明白。”

我回答道：“那正好！我们就略过细节，简短请教各位几个问题。贵公司负责全球业务的保险员共有几位？”他们想都不想就直接回答，而且人数相当可观。

我继续追问：“再问各位，他们当中，为公司赚取八成以上营业额的那些人，有多少三年内退休？”

现场鸦雀无声，他们讲不出数字。他们从来没有想过这个问题。

有位主管赶紧用笔记本电脑查资料。他们知道顶尖保险销售有谁，不难找出答案。得到答案后，原本鸦雀无声的他们，震惊得说不出话来，居然高达 60% 。

接下来的三年，每 5 名顶尖保险销售中就有 3 名退休，就是说公司将流失有专业技能和经验的老将。主管发现这点后震惊不已。这个重要的数据变得再清晰不过。但之前为何没有发现？因为他们没有留心去发现，没有培养从已知出发的习惯。

大约同时，我正巧也为社会安全局主管提供咨询服务。课程一开始，当初接洽我的人把我介绍给培训部主管，聊到社会安全制度。

在美国，2008 年 1 月 1 日零点一过，婴儿潮一代第一次有人满 62 岁，可以开始领社会福利金。1
 当年约有 320 万人满 62 岁，大约每小时就有 365 人。现在，社会安全局已有 5000 万份申请；到 2030 年，人数将达 8400 万人。美国联邦医疗保险的受益人数将从 4400 万增至 7900 万。届时，每两个工作人口就必须养一个退休人口。这个比例在 1945 年是 45 比 1。2


与保险公司一样，我问他们是否观察过退休员工对局里的影响。“在场有几位三年内就要退休？”现场资深主管有不少举手。大家都很惊讶，没想到大多数资深主管已到退休年龄，局里即将流失这些有专业技能与经验的老将。

我曾听索尼总裁说过：“早知道就好了！”他说的是存储在索尼电脑中的数据，但这里也适用。我们都以为自己知道婴儿潮人口很多都要退休，但我们真的理解了吗？

两个月后，趋势果然应验了：接洽我的人不见了，培训部主管一个月后也走了。婴儿潮的人群加入了退休潮。真要说起来，其实他们没有离开社会安全局系统，只是现在成了福利金受益人。

猫王谬误阴魂不散

婴儿潮的相关讨论与报道不胜枚举，但我们还是没有料到其后续影响。7800 万婴儿潮人口，在 50 年代让幼儿园措手不及，在 60 年代让大学措手不及，如今同一批人涌入医疗体系，医疗体系无法招架。再不理会这股趋势，十年后医生、护士绝对不够。同时，美国的退休金计划、联邦医院保险、医疗保健和社会安全局的经费都少得可怜。资金缺口如何填补？

婴儿潮人口对医疗保健的需求日后会大幅增加，光是美国就有近 8000 万人，还要加上其他国家的几千万人。这是硬趋势。我们有能力提供医保费用吗？如果有，由谁来提供？又如何提供？这些问题的答案是软趋势。

再强调二者的区别。婴儿潮人口步入老年，医疗需求增加，这是硬趋势，因为人口数据固定。预计医护人员短缺，则是软趋势，因为可以采取行动改变。

再举个例子说明软趋势与硬趋势的差别。十年后，你会老十岁，这是硬趋势，因为老去的现象无法改变。你的身体状况是变好变差，还是维持现状？你我都无从得知，谁也没办法百分之百确定，这是软趋势，因为你能采取行动改变。

谈到健康，还有一点值得注意。医生的诊断，不论多么清楚明白，都绝对不是硬趋势。以下情形屡见不鲜。医生说：“很抱歉告诉你，你只能活六个月了。”消息如晴天霹雳，但很多人最后都能推翻医生的诊断，多活几个月甚至好几年。

为什么？答案在于改变。改变饮食、做运动、调整呼吸姿势、调整心态、增强意志力、补充营养或求助民间疗法，都可能改变健康状况，所以身体状况是软趋势。

一言以蔽之，这就是远见力的力量：找出硬趋势，就能看到未来；找到软趋势，就能打造未来。

最近，住在华盛顿特区的同事跟我说，社区有个邻居把车停在车道，结果被人破坏。过了一天，隔几户的邻居也遭毒手。隔天，他的隔壁邻居又受害了。

我说：“我看你的爱车今晚恐怕难保了。”

但这不是硬趋势，而是软趋势。因为我的同事能采取行动，他把车停在车库，因此逃过一劫。

软趋势发生的概率再高，绝非定局，仍有机会加以改变。多年来，大家似乎都已认定，丰田汽车的销量最后一定会超过通用汽车。20 世纪七八十年代，美国车厂的产品品质优势开始输给日本对手，之后就处于苦苦追赶的境地，几十年来一直抓不到硬趋势，印度和中国的崛起是其一，油价上涨是其二。

房价、股价的走势属于周期性变化，但我们常常视之为线性变化，以为价格只涨不跌。奇怪的是，我们也常把线性变化误判为周期性变化。过去几十年，美国三大车厂还在制造大排量的汽车，仿佛廉价石油将持续供应。怎么可能！

其实，如同世界上的许多事物，油价也受到周期性与线性两种变化的影响。关键是如何区分二者。线性变化常常打乱现状，改变未来的发展方向，因此就别具影响力。季节性消费、经济形势、地缘政治及其他周期性变化会导致油价起伏，但威力远不及带动油价上涨的长期硬趋势：新兴国家中产阶级人口暴增，导致全球需求持续增加。沙特阿拉伯、伊拉克、委内瑞拉等产油国都不是油价上涨的主要原因，关键在于中国和印度。各位拿起本书的几秒钟内，中国的汽车产量可能就比其他国家要多。这些新兴的有车一族绝对不会想再骑自行车。

油价每周、每季都会变动，全球经济衰退等现象也会暂时抑制石油的需求与价格。但经济衰退迟早会过去，需求与价格迟早会反弹。从宏观上看，油价始终呈直线上涨的趋势。

如果了解上述持续多年的硬趋势，就绝对能预测汽车市场的发展。汽车将越来越小、越省油、越环保，最后不再完全依赖汽油。只生产耗能大的汽车，而不花精力研发使用替代能源的汽车，一味希望油价下降，实在不合理。然而，美国汽车制造商仍旧斥资数百万美元，想尽办法阻止新的碳排放标准通过，还花几十亿美元在广告和生产投入上，持续生产体积大耗油多的车种。

政府同样盲目，政策上有如只看后视镜开车，竟为汽车制造商提供补助，导致生产这种行将就木的车种仍有利可图。

我与通用汽车总裁瓦格纳在 2004 年的那场晚宴碰面时，通用刚把生产重心从轿车转移到运动车（SUV）。当时，SUV 人气很高，从全球看，需求似乎有持续上涨的趋势。通用改变策略看似明智，实则为猫王谬误所蒙蔽。我相信瓦格纳万万没有想到，五年后他卸下总裁一职后，通用汽车破产重组，出售的悍马业务，正好是旗下最耗油的车种。买方是一家没有汽车生产经验的中国建筑公司。

省油车的需求日益增长，这是硬趋势。通用汽车把市场独霸地位拱手让与丰田，这不是硬趋势，而是因为通用汽车本来能改变却没有做出改变。

“通用走到哪，美国跟着走到哪。”这句话放在过去 50 年或许有道理，但以后就不见得了。因为那是软趋势，不是硬趋势。事情往某方向发展，不一定会持续下去，除非背后有一股可以量化的硬趋势在支撑。事实上，如果少了硬趋势，那么唯一可确定的就是所有的事物都将发生改变。问题在于，改变会发生在哪个方向？

以丰田汽车与现代汽车为例。通用销量不断下降之际，丰田的销量持续增长，夺下全球第一大生产商的头衔十拿九稳。但 2010 年初，丰田的车子出现瑕疵，公司陷入危机，这次是丰田而不是通用的总裁，到美国国会接受质询。这件事很好地诠释了分辨硬趋势与软趋势的好处：从硬趋势可以得知科技将如何发展、如何变化，但软趋势能发现机会。如果丰田夺冠是硬趋势，市场何必有竞争对手？但事实并非如此。科技日新月异是必然的，但谁能采用新技术是软趋势。

拿现代汽车举例再合适不过。多年来，现代汽车一直以其价廉而闻名，业界根本不把它当一回事。2009 年正值经济寒冬，现代汽车灵机一动，推出广告：“买一辆现代汽车吧，要是你丢了工作我们保退。”电视广告一出，销量暴增。到了 2010 年，现代汽车更是蓄势待发，想要夺下豪华车市场的领先地位，与宝马、雷克萨斯及奔驰短兵相接。

要预测五年后市场会出现什么车种不难。举例来说，卡车仍然有需求，因为有货物要运。大型房车也有需求，因为全家老小要出门。因此，未来的车种不会都是小车。但市场上肯定会有更多节能环保的车种，因为中国与印度的人口增长是硬趋势，对环境的影响也是硬趋势。上述种种现象，我们都可以确定会发生。但这些车由谁来卖，还是未知数。

不久前，我有机会到密歇根州一家大型房地产企业演讲，与企业的代表们谈到了硬趋势与软趋势的差别。刚解释完硬趋势的定义，有个代表说：“我想到一例，底特律的汽车制造商受金融危机重创，当地人纷纷搬离，出走潮十年来都没有中断过。加上现在汽车制造商每况愈下，未来几年离乡背井的人会越来越多。这应该是硬趋势吧？”

错了，这是软趋势，发生概率虽高却并不一定会发生。如果丰田甚至是现代买下通用汽车，结果就难说了。

要打开机会之窗，看见未来，关键在于分辨何者是硬趋势，何者是软趋势。也就是说，不能被猫王谬误所蒙蔽，要懂得找到确定的事物。

硬趋势中的黄金屋

硬趋势的来源很多，人口数据是其中之一，另一种是科技进步，这也是本书重点要讨论的。

1993 年，我受邀到全美书商协会的会上演讲，在场有一万多名书店老板。我在演讲中提道：“两三年内，虚拟书店会在网络上运营，这将改变人们的购书方式。实现它的可能是在座的某一位，但更可能是出版业之外的人，可能他没有经营过实体店，但他能以全新的视角看待事物，并拥有远见力。”

在场没人把我的话当一回事。毕竟，当时大家都还不知道互联网的存在。同年 4 月，全球最早的一款可以显示图片的浏览器马赛克（Mosaic）才刚刚推出，而日后第一个真正普及的浏览器网景（Netscape Navigator）在当年年底才问世。我们现在熟知的电子商务，当时根本不存在。

之后的演变，不用说各位也清楚。一年之后，有位 30 多岁的创业家成立一家名为 Cadabra.com 的公司。过了一年，Cadabra 推出网上书店，日后更名为亚马逊。那位创业家就是贝索斯（Jeff Bezos）。四年后，他登上《时代周刊》封面，成为年度风云人物。贝索斯当初看到硬趋势，今日已跻身美国富豪前列。

回到 1993 年，上述事情仍未发生。我看到互联网已经开始发展，加上家用电脑和调制解调器性能越来越高，我才愿意赌上名声，在几千人面前分享我的预测。我能猜对不是靠运气，也和算命扯不上关系，是因为根据硬趋势，未来完全可以预测。

猜中亚马逊并非特例。过去二十五年来，我精准预测到的新科技趋势不下百例，也预测出科技将改变生活。下面的表格里列出了一些我早年的预测，包括它们发布的年份，注意是以演讲、文章、采访和图书的形式公开发布的，而不是后见之明。




	
发布时间


	
预测及应验实例







	
1983 年


	
20 世纪 90 年代将会发生数字革命。





	
1983 年，我们还活在一个模拟技术的世界中，数字技术在商务和教育领域都很罕见。到 20 世纪 90 年代，模拟到数字科技的转变席卷全球，点燃诸多领域的革命，举例来说，有手机、相机和电子邮件。





	
1983 年


	
光纤很快会成为宽频数据传输媒介的选择。





	
1983 年，光纤还是一种新兴科技，只有少数人对它进行实验性的使用。在 20 世纪 80 年代末，光纤成为全球宽频传输的支柱。到 90 年代后期，创造出了互联网的全球爆发，涉及人类生活的方方面面。





	
1983 年


	
到 20 世纪 90 年代中期，每个教室都会配备一台电脑。





	
1983 年，只有少数人在使用电脑，并且使用者需要学习编程语言，如 BASIC。到 1995 年，《今日美国》报道说美国每一个教室内至少有一台电脑。





	
1984 年


	
到 2000 年我们将确定人类基因排序。





	
人类基因组计划于 6 年后的 1990 年开始。2000 年 6 月 26 日，由美国总统比尔·克林顿和英国首相托尼·布莱尔共同宣布了完整的人类基因密码“草稿”。





	
1984 年


	
到 1990 年，所有的电脑都将使用图标界面。





	
1984 年，苹果公司研发出第一台麦金塔电脑的时候，商务界将它视为无关紧要的玩具。一年后的 1985 年，微软研发出第一代 Windows 操作系统，但市场反应冷淡。第一款取得广泛认可的操作系统 1990 年发布的 Windows 3.0，6 个月内共售出 200 万份。从此之后，几乎所有的电脑都使用图标界面。





	
1986 年


	
到 20 世纪 90 年代后期，从农业到货运的各个领域，我们将使用全球定位系统（GPS）来定位。





	
1986 年，全球定位系统（GPS）仅应用于军事。到 90 年代后期，农民已经在使用 GPS 耕地了，货运公司也在使用 GPS 追踪货车。





	
1988 年


	
到 20 世纪 90 年代后期，电子邮件将超过纸质邮件。





	
1988 年，只有科学家和技术人员使用电子邮件。到 1998 年，通过互联网发送的电子邮件已经超过邮政服务发送的信件。





	
1988 年


	
从 20 世纪 90 年代中期开始，商业将广泛受益于互联网。





	
1988 年，使用互联网需要具备电脑编程知识，广泛的商业应用无异于科幻。自 1993 年和 1994 年第一款图形界面网页浏览器发布以后，这道障碍也被摧毁，接下来的几年之内商业团体纷纷开设网站。





	
1988 年


	
印度的程序员将比美国还多，到 90 年代末期，一旦他们通过网络连接，将产生一场革命。





	
在 1988 年，很少有人会想到印度会比美国有更多的程序员，更少有人会想到这一情形对印度经济的影响和引起的全球服务业革命。





	
1993 年


	
两三年内，必有一家成功的网络书店。





	
如前文所述，亚马逊于 1994 年成立。





	
1996 年


	
2000 年到 2005 年无线网络将得到大力发展。





	
1996 年，网景和微软网页浏览器才出现一年时间，几乎所有电脑登录网络都要通过有线连接，且速度很慢。1999 年，苹果引入第一代 Airport（一种 WiFi 转发器），自此无线网络诞生。





	
1996 年


	
十年内，人们就能通过智能手机浏览网页。





	
1996 年，诺基亚发布诺基亚 9000，它又贵又大，将近有一磅重，但不妨碍它成为最早的掌上电脑手机。到 2006 年，全球每年新增数百万台能够上网的智能手机。





	
1997 年


	
21 世纪初，下一代网站构架（XML）将迎来社交网络革命。





	
2004 年，Web 2.0 和社交网络广泛普及，用来描述 XML 技术带来的新型网络体验。





	
2006 年


	
2008 年开始可能会发生信用违约，因为大规模投机购房的可调利率抵押贷款（ARMs）将会重置，将会出现止赎潮以及房产贬值。





	
2006 年很少有人觉察到那些令美国和整个世界都陷入经济危机的端倪。





	
2008 年


	
社交媒体和社交媒体营销将走向移动化，2010 年将在智能手机上标准化。





	
2008 年，商业世界刚刚发现社交媒体，很少有人重视它，也很少有人认为它能够实现移动化。







我为什么可以预测到这些趋势？这无关预测也非灵通，单纯是知道如何看趋势，往哪里看，并且要花时间看。我花了很多时间研究科技的硬趋势。

硬趋势让未来更清晰。一旦看到硬趋势的特点，就能开启各式各样的机会之门。

80 年代末期，我有机会与梅约医学中心（Mayo Clinic）的主管合作，我问他们对医院有何展望。他们依据人口与经济趋势分析，看到的未来是：医保补助越来越少，急诊室亏损越来越大，医院财务一片惨淡。

他们援引的根据都是软趋势，人口老龄化虽然是硬趋势，却不足以让梅约医学中心陷入经济困难。我让他们关注一下从未注意过的一些关键硬趋势：家用电脑越来越普及，性能更强，速度更快，还伴随着 CD-ROM 光碟技术的问世。计算机处理能力和存储能力增强是两股硬趋势，零件精细化是另一个硬趋势。因此，大量信息的储存、传播、搜索越来越容易，进而提供了人们获取知识的新工具。

换句话说，全球正快速往知识经济发展。所以，我给他们提了个简单的建议：为何不利用这一硬趋势，把梅约医学中心改头换面，不单靠看病赚钱，也靠销售知识赚钱。

从今天的角度看，我的意见似乎是陈词滥调，但在当时却相当大胆。要知道，在 80 年代末期，CD-ROM 刚推出几年，而微软五年后才推出全球第一套线上百科全书：Encarta。梅约医学中心有远见，愿意采纳我的建议，推出一张家用医疗 CD。家长可以在任何时间观看 CD，当小孩长疹子或发烧时，他们可以决定是该挂急诊、该吃消炎药，还是要到大医院获得治疗，并在几千家医院中选择最专业的医院。

刚开始投入时间和金钱研发时，有些人觉得医院转型很难。很多人会问：“谁会想通过家用电脑看病？”

但梅约医学中心的转型策略奏效了，而且相当成功。新产品每套售价 100 美元，第一年就卖出 67 万套，相当于净销售额为 6700 万美元，可算作极有经济头脑的远见。

事实上，除产品获利外，梅约医学中心更将触角延伸到知识产品，打造强有力的品牌形象。它不仅创造了新的价值和利润来源，同时随着互联网的兴起，在全世界享有声誉。

时至今日，浏览梅约医学中心的官网 MayoClinic.com，你就能看到他们的标语：“健康生活好工具。”“以 2500 名医生与研究人员的专业知识为后盾，让您通过我们的资讯与工具掌握健康人生。”换言之，梅约医学中心转型成功，除了提供医疗服务外，更提供医学知识，让大家随时随地都能学到东西。

再看一个掌握硬趋势而立足商场的例子。这个人就是前面谈到的发明家摩根。

90 年代，商用液晶屏幕的研发工作正如火如荼展开，虽然当时像素的发展水平足以读图，但满足不了商用电视屏的需要。

1989 年前后，摩根灵机一动，心想为何不在每个像素上加个记忆装置。这个记忆装置能提供图像缓冲，控制流向每个像素的信息量。电视画面会比实际播放慢一秒左右，但不会有人注意到差别。

大家都说摩根异想天开，记忆装置价格高昂，如果每个像素都装，电视机成本会飚升到好几万美元，根本行不通。不过摩根并没有放弃。

他看到了硬趋势：记忆装置日后将大幅降价。

事实证明，确实如此。经过十五年的沉寂，科技的硬趋势成真，摩根的专利终于派上用场。时至今日，LCD 屏幕的市场占有率已逾 50% ，全球每年 LCD 电视出货量超过一亿台，连等离子电视也用到了摩根的矩阵控制技术。如今摩根坐享财富。他知道 LCD 专利总有拨云见日的时候，因为技术的演进是硬趋势。

价值百万美元的远见力

讲到这里，我们不妨也来当个发明家。利用婴儿潮这一必然会发生的规律，预测未来哪些企业能得到发展。我们要创建一家收入百万的企业，从哪里入手？不妨先从我们的家庭开始。

我的母亲 75 岁时曾说过，常在家里走楼梯能保持年轻。她 82 岁高龄过世，如果她多活些时日，势必搬家。她知道这个事实，但她就是不愿搬家。她喜欢住在她熟悉的家里。由于房屋设计的原因，无法装座椅电梯。随着她身体日益虚弱，上下楼梯实在不可能。

这个问题不只家母一人遇到。家住两层楼而不愿搬家的人有数百万，他们很快也会面临行动不便的问题。家母的问题和我们这一代相比，其实是小巫见大巫。如果把婴儿潮的 7800 万人考虑进来，那就是个大问题，然而，问题越大机会也越大。

闪现的远见力告诉我们如何解决这一问题：为这些家庭装上家用电梯。

高档住宅装电梯已有数年，为何不能普及到一般家庭？安装室内家用电梯工程复杂，费用昂贵，也不太实用。那为何不向饭店取经，逆向思维，把电梯装在外面，既便宜又实用，还可以一览社区景观。

价格亲民、重量轻、耐用、只升降一层楼的户外家用电梯有市场吗？当然！婴儿潮上有高堂，所以现在就有需求，到了以后，自己也会用到。

本书的目的在于掌握科技硬趋势从而找出商机。首先，我们还是以婴儿潮人口数据的硬趋势为基础，思考还有没有其他创业机会能够发展出收入百万的企业。

婴儿潮电玩

市面上有许多身临其境的电玩游戏，玩家能置身战争、科幻世界等情境。有没有针对婴儿潮人口设计的电玩，能让他们回到伍德斯托克音乐节、1968 年民主党全国代表大会，以及芝加哥七君子审判的旧时情境中，还能和朋友一起互动？

银发族理财

几十年前，理财专员帮客户赚钱，积累财富，规划如何花钱。时至今日，随着人们寿命增加，理财策略也发生大幅转变。婴儿潮和上一辈人不同，退休后人生还很长。因此，理财的重点从财富的积累转移，变成保值为主。很多银发族的退休生活长达几十年，保值尤其重要。

今日，美国逾八成财富在 50 岁以上人口手中。他们十年后就要退休，或者准备退休，金钱观会越发保守，投资上会选择具有股息收益的股票，领取分红，并维持稳健的投资策略。因为他们知道，如果不保守，赔了钱就没有时间再赚回来。这样的投资心态对股市有影响吗？当然有！算是坏消息吗？如果事前就预料到了，就不是坏消息。如果你有一家金融服务公司，该如何应对这一新兴的市场？

退休养生住宅

传统的养老院概念已经过时。多数婴儿潮人口退休后不会完全空闲下来，而会继续兼职赚钱，往往还从事和以往不同的工作。义工、社会工作、创业或合伙投资都是常见选择。同时，由于医疗条件好，健康意识强，以及抗衰老技术的发展，婴儿潮人口的寿命也会延长。未来对特定生活设施的需求会很庞大。既要具备养老院的医疗资源，又要享有高档住宅的生活方式，社区硬件规划还要适合他们的半退休事业。我们姑且称之为退休养生住宅。

退休养生住宅有何特别之处呢？社区型家庭重心放在园艺、能源自给或其他回归自然的生活方式。建造一栋人人演奏乐器的养生住宅如何？或者，你可以建造美食、艺术文学、戏剧表演或电子科技主题的养生住宅。

还有一点值得玩味。何不为银发族提供速配服务呢？速配不是安排约会，而是室友配对。最近听新闻说，有位老人被指控谋杀，原因居然是她受不了养老院的室友，于是把室友给勒死了。

环保殡仪馆和婴儿潮公墓

婴儿潮人口平均寿命会比上一代长，但生命终会落幕，届时公墓的数目可能不够，重演当初幼儿园、小学或大学的短缺窘境，殡仪馆成为巨大的增长利基。并非每个人都选择土葬，火葬场也会有高度需求。

这不仅是利用土地的问题，也是人生安排问题。21 世纪的环保公墓是什么样的？随着婴儿潮人群走到人生的尾声，后事的安排成为重点，他们希望采取何种服务呢？可否比传统礼仪再进一步，让往生者对后辈的影响力得以延续，对世界有所贡献？知道如何提供服务，婴儿潮的人口就会成为你的客户。

美国汽车生产商

我们再以前瞻的角度来分析，但这次你不是一个创业者，而是美国汽车生产者。你该如何找到硬趋势，避开猫王谬误，带领公司走向清晰可见的未来？

你可能要问，市场在哪里？今天，通用汽车公司在中国的轿车和货车销量比在其他国家都多。如果你代表通用公司，已知道 CEO 瓦格纳在 2004 年所不知道的事：除非大刀阔斧改变旗下车种，否则十年内就会有人超越你在中国市场的销量，最久也只能撑十年。这并不是假设，而是千真万确的事实。

你怎么知道这会发生呢？因为购买汽油的代价越来越高，既扁了荷包，又破坏环境。

中国已有部分地区开始推行新生产汽车的排放标准，标准之严格，比美国最具环保意识的加州超前十年。换句话说，加州对环保车的需求落后中国整整十年。中国长期空气污染严重，已开始大力推动环保政策，反观美国仍不愿面对该问题。美国汽车生产商向来抱怨排放标准过于严苛，要耗费十几亿美元，难以实现。这种心态就像开车只看后视镜。除非美国汽车生产商开始制造符合未来全球需求的车种，否则也很难赚到那十几亿美元。

如果你是美国汽车生产商，你会怎么做？如果能看出未来确定发生的事，你就不会只想着怎么符合环保标准，反而会积极想办法超前。

新兴国家儿童人数目前约有十亿，他们在未来五到八年将进入消费大军的行列。新兴国家目前成人人口就有好几亿，加总起来，未来十年的车辆需求有近十亿辆。这是硬趋势，绝对会发生。由谁生产销售汽车，这是软趋势，没有绝对答案。但事实上，这个答案在我们手中，重点是换种方式提问，问一个我们能确定的问题：市场需要哪种车？

答案是价格亲民的环保车，而且是小车，才能在新兴国家的狭窄街道中畅通无阻。它兼具电动车与多种燃料混合车的优点。为什么呢？因为人类对石油作为首要汽车燃料的依赖会降低，这是硬趋势。因此，这种车与以往完全不同。谁能把这种车卖到非洲、中东、印度、中国与亚洲各国，谁就能发财。

即使目标市场不在新兴国家，照样有人抢占商机。在街道狭窄的印度，塔塔集团（Tata）已经研发了名副其实的迷你车：纳米车（Nano），也已公布要生产混合燃料车，使之成为全球最小、最便宜的混合燃料车。欧美同行要注意了，捷豹（Jaguar）和路虎（Land Rover）现在也归塔塔集团所有。

能否不把创新机会拱手让与新进入者（就像当年传统书商落后于亚马逊），而把公司资源重新聚焦于新车研发，锁定新兴市场，甚至以成为全球最顶尖的汽车制造商为目标？你不用逆潮流而动，只要跟随潮流趋势而为，财源就能滚滚而来，商誉和品牌形象也随之建立。新思维仿佛一针强心剂，不仅对经营困难的汽车产业有帮助，也能提振美国整体产业。

各位会说：“但我们的生产成本很大。怎么跟丰田的生产方式竞争呢？”

为何不向戴尔取经？谈到戴尔模式，大家现在都竖起大拇指，当初创办人迈克尔·戴尔（Michael Dell）是人们眼中的傻子，居然把自己的电脑生产外包，让客户在还未见到成品的情况下决定所需款式。先向客户收费再生产，所用零配件则来自具有即时供货能力的供应链。戴尔并不傻，当初的他拥有灵光一现的远见力，并采取了行动。

戴尔电脑日后失去方向，是因为随着规模扩大，公司只想养肥金母鸡，而不再持续创新研发。但不可否认，戴尔的库存最小化、零件及时化、设计个性化的模式不仅当时奏效，放诸今日对各个产业更具参考价值。

福特推出 T 型车之初，创办人亨利·福特（Henry Ford）有句名言：“只要它是黑色的，客户要变什么颜色都可以。”福特对科技的贡献在于流水线大批量生产，这其实就是灵光一闪的远见力。然而，百年后的今天，美国汽车生产仍然采用这种方法。也因此，消费者的选择不但有限，还需要花大价钱买其他规格的产品。然而，制造技术日益精进，生产 100 种不同的产品和生产同一种产品的盈利几乎一样。“我选我味”

不再是快餐店的口号，而是对今日消费者心理期望的总结提炼。

同样的道理，汽车也能先下单再依客户需求设计，再将其外包生产，而不必斥资扩充产能。让客户上网选择所需规格自行设计，然后预付定金。拿到款项后，你再开始生产，就不会出现十几亿美元套牢在生产设备上的情况了。

戴尔电脑在中国台湾外包生产，其他如 IBM、苹果等大品牌也如此。但生产厂家在哪里并不重要，它们的品牌规格不会改变。同理，通用汽车也很容易实现境外生产。

提供另一点给大家思考。生产可以外包，为何不能内包？即学习丰田目前的做法，在美国生产。丰田销往美国的车辆多在美国生产，员工也是美国民众。既然如此，有没有可能跟丰田合作，由美国工人制造丰田规格的车辆，贴上你公司的品牌？加上你采用高度定制化的模式，日后势必雇用更多的工程师。个性化的汽车大受欢迎，厂房就需要更多人手，就不会出现下岗潮。

采取上述行动之前，你应该作出彻底改变。不甘于只做美国的汽车生产商，要放眼全世界，生产、人力和销售都要有全球化格局。有没有可能跟塔塔集团成立战略联盟？或者设立印度工厂？如今中国已经认识到传统高污染车种终将淘汰，有志成为第一大混合燃料汽车生产国，为何不成立中国工厂，为中国生产？

随着国际布局加深，何不更进一步，成为环保取向的汽车生产商？改变通用汽车在中国生产，再运回美国销售的模式，而在各国设置生产点，针对当地市场生产，这样就能避免运输过程污染环境，同时又能增加当地就业。

以上只谈到生产，当然还有员工和医疗保险的问题要解决。你必须教育工会，让他们也看到确定的未来，不能故步自封，而要重新培训工会成员，为未来做准备，抛弃铁饭碗的概念，追求终身就业能力。同时，医疗保险也要重新规划。这两大问题后文会再讨论。作出这些改变，你的公司就上路了。

根据确定性制定出来的策略，风险低，报酬高。掌握清晰可见的硬趋势，看到可以操控的软趋势，采取适当行动，你的事业不仅能全身而退，未来几年甚至还能繁荣发展。

空想无法解决问题，抓住确定性才是良方。

历史会骗人，未来假不了

虽说“前事不忘，后事之师”，但这句话也不全对。亨利·福特有句妙语颇发人深省，他说：“历史就是废话。”因为后见之明未必能长智慧。否则人人都有智慧。但人免不了会重蹈覆辙。

伴随后见之明而来的常常不是智慧，而是遗憾。“早知在谷歌股价 100 美元时就买下来了，早知房市走俏时就该把房子给卖了，早发现婚姻有问题就该处理了，早知……”

“早知……”的遗憾大家都体会过，但千金难买早知道。为什么我们常有“早知如此，何必当初”的感觉？答案简单得吓人：因为我们根本没有用心观察。

2008 年，通用汽车财务状况迅速恶化，濒临破产的边缘。CEO 瓦格纳遗憾地表示，当初应该积极开发替代能源汽车，坚持初期电动车原型 EV1 的研发工作。他还说，自己“低估了中国和印度的消费者对石油的需求，这会导致油价持续在 100 美元之上浮动”。3


遗憾总是伴随后见之明而来。

2008 年 6 月，通用汽车股东大会在即，瓦格纳也曾说过油价持续飙升，使得美国消费者出现“结构性转变”，倾向省油小车。“消费行为因为高油价而转变，而且转变快速。”他说，“我们觉得不会是短期现象，而是永久的变化。”4
 换句话说，如同我跟他四年前的短暂交谈所提到的：“这不是周期变化，而是线性变化，是硬趋势。”

为何要等到 2008 年汽油高达每加仑 4 美元时，他才顿悟呢？不是几年前就能完全预料到的吗？这个问题发人深省，而且各大企业龙头都该扪心自问，因为通用汽车如此，其他几千几百家企业也是如此。美国汽车产业的处境，每位总裁、每位经理、每位员工，乃至每个美国人、全球每个人，都会面临。大家只顾应付现在，哪里有火哪里灭，却忘了展望未来，把握商机。

然而，看清未来的确定性已不再遥不可及。在快速而急剧变化的年代，看清未来的确定性是生存的必要技能。21 世纪面临空前的变数，如果沉溺在“世事无常”的迷思中，受害的是自己，因为这个观点大错特错。

毋庸置疑，世界变迁更胜以往，但在变化的急流中，一定有许多不变的水流，让我们不仅可以预知未来，更能积极地塑造未来。我们只需要知道如何找到确定性。

今天不改变，明天要变就更困难。过去几年的转变虽然让人晕头转向，但好戏在后头，未来的变化将更加突飞猛进。


行动准则

我们常常自我设限，把重点放在不知道、做不到的事情上。应该养成从确定性开始的习惯，列出已经知道也能办到的事情。别将自己困在“做不到”的牢笼中。每当遇到不能确定的事，先搁在一边，专注于你能确定的事情。

·检查生活和工作，把属于周期性变化的现象列出来。

·列出影响生活的线性变化。

·检查你所从事的行业，把所有硬趋势列出来，这样就知道有哪些确定会发生。将不确定是否为硬趋势的项目剔除。

·检查你所从事的行业，把所有软趋势列出来，这样就知道有哪些是你能改变或影响的。

·不要被未知数所蒙蔽，自问：“我确定的事情有什么？有哪些事物是我确定几周后、几个月后、几年之后一定会发生的？我如何发挥创意，运用这些确定性？”

·建立在确定性之上的商业计划风险小。你的商业计划运用了确定性吗？

·找出一定会发生的与可能会发生的过程，请你公司的同事、合作伙伴甚至客户给予意见。得出结果后，采取行动，共创未来。

·质疑自己的假设。列出清单，检查各个现象是硬趋势还是软趋势，是确定性还是可能性。




第 2 章　洞察先机

2004 年 12 月 26 日早上，史上最剧烈的地震爆发了。印度洋掀起滔天海啸，席卷多处海滩，15 国遭到重创，约 25 万人死亡。南亚海啸成为有史以来伤亡人数最多的天灾，没人预测到。或者说，预测到的也只有极少数人。

海啸在环太平洋火山带最西侧肆虐，数十万人惨遭灭顶之灾。但是印度尼西亚苏门答腊群岛西岸外海约 160 公里处，锡默卢岛（Simeulue）岛民却及时撤离，幸运地逃过一劫；泰国普吉岛卡马拉湾，来自苏格兰的生物学老师约翰·克罗斯顿（John Chroston）与家人正在度假，逃过一劫；来自英国的 10 岁小学生提莉·史密斯（Tilly Smith）也幸免于难。

克罗斯顿正在水里游泳，突然发现海水有异状，赶紧回到岸边，把妻女叫过来，说服了饭店巴士不要继续往前开，而是将乘客送到高地，沿途看到妇幼也叫他们上车。

往北 24 公里处的麦考海滩（Mai Khao Beach），提莉跟家人正在度假，她也发现同样的异状，急忙告诉爸妈，她爸妈又提醒其他人。因为提莉的警觉，在海啸来临前人们已从海滩撤离，成为少数几个未见伤亡的海滩。

一千多英里外的锡默卢岛，当地人也观察到异常情况，他们立即逃向内陆。岛上 83000 人，只有 1 人丧命。

三个地点，三群人，他们发现了什么别人没有看到的异常情况？他们看到了海水倒退。

海啸发生以前，岸边海水会突然倒退，仿佛在释放出摧毁力量前先深吸一口气，提莉几周前在地理课上刚好学到了这个知识。东南亚许多地方的小孩见到海水倒退，觉得机会难得，跑去捡贝壳。没人制止他们，因为没人知道事态严重。

还有一小群人死里逃生。安达曼群岛坐落于普吉岛外海西北方的孟加拉湾，岛上住有六个原住民部落。灾情最严重的一族位于尼科巴区（Nicobar），该区人民的生活已经现代化，不再采集狩猎，传统文化习俗式微。反观翁吉族（Onge）仍旧尊崇祖先的智慧，深知海陆向来互争地盘的道理。

翁吉族也看到了异状，就和克罗斯顿、提莉、锡默卢岛岛民一样，看到了硬趋势。

海啸可以用来比喻科技转型的威力，冲击排山倒海而来。然而两者存在关键性差异。面临南亚海啸，大家最多只能逃命，但面临源源不绝的技术转型，我们能做的不只是逃命，有了观察力和灵光一现的远见力，我们不仅能保住性命，更能乘风破浪，冲向既有前途也有钱途的未来。

未来只有两种人，一种人看到海水倒退，知道海啸即将发威，另一种人什么也没看到。后者会陷入铺天盖地的乱象，而前者则会发现前所未有的契机。

由内而外主动改变

灵活度是企业近来颇为流行的口号。传统思想这么想：客户需求、市场竞争快速变化，企业要求生存，就要有很高的灵活度。

这在二十年前或许行得通，但现在已经落伍了。回顾 20 世纪八九十年代，市场变化剧烈，灵活反应是合理的生存策略，甚至用于过去十年或许也勉强可行。但时至今日，科技革新的脚步已非快速可形容，即便是及时反应都嫌太晚。当然，反应灵活总比迟钝好，但再灵活，也无法让身陷南亚海啸的人逃过一劫。让克罗斯顿、提莉、安达曼群岛原住民活命的，不是反应灵活，而是洞察先机（anticipation）。

90 年代还流行一个口号：主动（proactive），指的是为生活中的事承担责任，不受外界环境的摆布。这个观念用在当时并无不妥，毕竟主动总比被动好。但进入 21 世纪，光是主动还不够，也不够快，我们要先发制人（preactive）。

根据定义，“主动”指的是“掌控局面、精力充沛、有冲劲、勇敢大胆、有活力”。这些都是领导人的特质，但只适用于过去几十年。主动的人通常会说：“不要等，现在就做，立刻采取行动！”但做什么？又怎么知道行动是否正确。主动，解决的是今天的问题，为的是避免问题恶化。但这还不够，我们要预测明天会发生什么问题，然后采取行动，抢先一步解决。也就是先发制人。

主动，是因为反应灵活；先发制人，是因为洞察先机。

从主动反应到先发制人，从被动反应到洞察先机，赋予了“变化”新的含义。我们常觉得变化搅乱一池春水，这是因为要配合外在改变，自身就会受到影响。举例而言，政府通过新法规，企业为了符合法规而必须改变；对手采取降价策略，企业不得不采取应对措施。新科技改变消费者行为、老板改变经营策略、对手开拓海外竞争市场，都让我们疲于奔命，忙于改变。

日常生活亦如此。油价飙涨，我们改变开车习惯；经济萎缩，我们改变花钱习惯，甚至改变工作、住处与生活方式。如果你或你的另一半被裁员，家庭生活就不得不改变。

我在全世界演讲多年，不管听众是老师、护士，还是企业的主管、总裁，我请他们检查日常事项，发现大家都有一个共同的体会，就是他们大部分时间都在处理危机。改变若来自外在环境，我们不得已只好疲于应付，忙于灭火。无奈火冒出的速度只会越来越快，因此灵活度的概念才会这么受重视。然而再怎么灵活，四处躲子弹的生活实在累人，更何况现在子弹射得一颗比一颗快。

生活不只是处理危机，更应该把握契机。

俗话说：“有危机才有转机。”但这句俗话不见得对。因为等到危机出现，通常为时已晚，怎么还会有转机。变化的浪潮速度太快，只有预先看到危机，危机才会化为转机。

先发制人，表示把脑筋转成“处处是机会”的模式，预先看到问题，防患于未然。换言之，从内在开始改变，而不再等待外在改变后才反应。

应付外在环境而作出的改变，通常让人疲于奔命；由内在启动的改变，则是有目的、有建设性的。后者是先发制人，是机会管理，有助于个人与企业的成长，让人得以打造自己的未来，把握自己的命运。想要由内在发生改变，唯一的途径就是洞察先机。

我家附近有条铁路穿过，旁边的木头标志上写了三个字，你可能曾经见到过：“停、看、听。”

说的真好。随着生活节奏加快，压力越来越大，我们自然而然想赶上变化，但这么做其实行不通。我们不能只想着要加快脚步，而是应该放慢速度，停下来思考。


停：
 放下手边的问题，下决心固定拨出时间自我训练，成为洞察先机的人。如果你在企业工作，就下定决心把你的企业经营成洞察先机的公司。

一旦你停下来，了解先发制人的重要性，立志培养洞察先机的能力，就可以采取下一步：看。


看：
 预测一下未来。自问：“我会面临什么问题？”有哪些问题今天没有，但未来三个月、六个月后会冒出来？哪些问题一年后、三年后，乃至十年后会出现？这些问题是你要解决的。不要只解决当下的问题。想要比别人领先一步，除了在今天解决明天的问题以外，别无他法。

换句话说，防微杜渐，问题就根本不会产生。

一旦你开始看未来，就可以到下一步：听。


听：
 倾听直觉告诉你的未来的问题以及可能的解决方案。线索也许在你看向未来的视线之外。随着你越来越懂得预测未来，灵感般的远见力越来越强，就能听到更多线索。假以时日，甚至会达到答案有求必应的境界。

当客户听我谈到先发制人时，他们常说：“听起来不错，我们也希望做到，就是没有时间坐下来思考三年以后的问题。现在已经忙得焦头烂额了。”

当然，他们太忙了，每个人都很忙。通用汽车管理层忙了数十载到破产收场。忙救不了他们，也救不了你。人生何时不忙，正因为如此，大家都会觉得未来忙、茫、盲。我们必须自问：“为了加快速度，我们愿意放慢脚步吗？”

为此，我给大家介绍一种以静制动的方法：未来标杆学习法（future bench-marking）。

标杆学习是广受企业欢迎的管理技巧。找到你所属领域的领头羊，模仿其最佳实践。但这也有个潜在的问题：企业龙头的最佳实践是现在式，等到学会要加以运用时，早已落伍。计划永远赶不上变化，而在变化加剧的 21 世纪，苦苦追赶只能徒劳无功。

奋起直追没有好处，大步朝前迈才是王道。应该略过当前的最佳实践，以硬趋势和未来的确定性为踏板，找到未来的最佳实践。

假设你是一家制造商，发现丰田“精益生产”是目前最优的生产模式，决定要复制。但这要花上四到五年，这时你已经落后于丰田四到五年，在分秒必争的商场，四到五年就意味着一辈子。该怎么办？

我们不应该只关注丰田目前的模式，而应该自问：“从硬趋势看，四到五年后的丰田会怎么做？”接着就能以丰田的未来最佳实践为范本，调整公司运营策略，进而跃居产业龙头，不必一直玩追赶领头人的游戏。

大家或许会想：“虽说如此，但要怎么知道丰田等标杆企业五年后的做法？”答案是：学好如何精准看出硬趋势。提莉之所以能预知海啸，是因为她学到了海啸前会有哪些现象。我们要做的就是这点！

科技进步的八大路径

本章一开始提到技术转型的狂潮。但它到底长什么样？规模有多大？变化有多快？

讲到“科技转型”，首先应该探讨背后的驱动力。科技本质上没有转型的动力，毕竟自行车不会自动变成汽车。正确的说法是，在人类知识增长、科技日新月异的硬趋势背后，有人类的创意和巧思为引擎。

举例来说，古文字、早期文艺复兴时期的活字印刷、近几十年的数字技术都是识字率增加的主要原因，足以说明第 1 章提到的线性变化。全球人口从大多数目不识丁，到如今的高识字率，就如民主日益普及一样，并非周期性变化，而是持续上升。

随着知识的不断积累，科技不断进步，人类相互沟通与合作的能力也提高了。知识与沟通相辅相成，带动科技出现几何增长，掀起滔天巨浪。

要清楚勾勒出未来生活蓝图，不妨看看汇聚成巨浪的那几条水流。科技进步的硬趋势有八个路径，每个又自成一股硬趋势。



科技进步的八大路径：


1.去物质化（dematerialization）

2.虚拟化（virtualization）

3.移动化（mobility）

4.产品智能化（product intelligence）

5.网络化（networking）

6.互动化（interactivity）

7.全球化（globalization）

8.汇聚化（convergence）



不难想象，这八个路径可以追溯到几百甚至数千年前。以文字为例，最早刻在石头上，然后写在莎草纸上，再写在纸张上，就是去物质化与移动化的例子。网络化源自全球航线的发展，接着又有铁路、电报和电话的推波助澜。这八个路径虽然历史悠久，却一直等到 20 世纪末期，才成为科技转型的主要动力，无所不在。为它们注入生命的是：电脑。

我在 80 年代中期分析出这个硬趋势，听过我演讲的每个年代的人的反应都不同。以前，有些人觉得概念模糊难懂，如今已不可同日而语。这八个路径每天都在上演。尽管如此，它们真正的威力和影响范围何其大，我们只不过看到冰山一角。

路径 1：去物质化

1987 年，奥利佛·斯通（Oliver Stone）导演的电影《华尔街》（Wall Street
 ）上映，由迈克尔·道格拉斯（Michael Douglas）饰演金融大亨高登·盖柯（Gordon Gekko），查理·辛（Charlie Sheen）饰演他的跟班巴德·福克斯（Bud Fox）。有一幕盖柯走在富豪度假圣地汉普顿的沙滩上，一边欣赏日出美景，一边打手机把福克斯叫醒说：“老弟，钱是不会睡觉的，金钱万岁。”他拿的手机很酷，想必也很贵。这一幕成为经典，台词也很经典。时隔二十五年再推出续集，片名就叫作《华尔街：金钱永不眠》（Wall Street: Money Never Sleeps
 ）。

再回想那一幕，那部手机根本大得跟砖头一样，让人哭笑不得。为什么？因为手机已经经历了去物质化，材料越用越少。在电影续集中，黑金刚已被蓝牙手机取代，耳机小到看不见。

随着科技的日新月异，制造工具所需的材料不断减少，容量和性能却不断提升。电脑就是现代科技的缩影，尽管尺寸不断减小，但速度与存储量却不断提升。就像电话一样，电脑更加轻薄，更加便于携带，更为经济（所用的材料更少），更加环保。在过去，笔记本电脑常常厚达几寸，重两三千克，而今天所需要的材料只有当初的几分之一，性能却要好得多，成本也低得多。

不论你拥有什么，你都能使它变得更小巧，只要你想就没问题。但是，我们不需要让所有东西都变小，而且，去物质化也不意味着迷你化。例如，我们能让轿车变得更小巧，但不需要把所有的车都变小。但是，我们可以把车变得更轻，这样可以省油。如何使某些东西变得更轻？答案就是，去物质化。

路径 2：虚拟化

虚拟化意味着转换媒介，将现在需要在有形世界从事的事务转变成能在纯粹无形表意的世界里从事。虚拟化的影响远远超出了娱乐休闲业的范畴。虚拟化的一个例子是模拟现实。随着技术的进步，人们用软件模拟极端复杂情况的能力达到了惊人的地步。现在我们可以测试飞机、太空飞船和原子弹爆炸，却不需要事实上的实现。

目前，我在和一个大公司一起探讨供应链网络的物流问题。该公司需要持续地提高从 A 点到 B 点再到 C 点运输货物的效率。我们发现很多供应链网络都能够虚拟化，这能让我们看到无形的东西，并且发现一些新的方法，让我们节省大量的时间、精力和金钱。我们需要做的就是将物理上的功能转化成模型。这在十年前是不可能实现的。

虚拟化已经转变了整个商务世界。1990 年，只有为数不多的人认为书店可以虚拟化，然而，几年之后，亚马逊就出现了。如何让跳蚤市场虚拟化呢？通过 ebay 就能实现。不仅仅是商业，整个社会组织正在虚拟化。博客将整个新闻业虚拟化。通过第二人生（Second Life）——一个流行的网络社区，几百万人现在通过他们的化身，或者虚拟人物生活在虚拟世界中。在那里，他们玩虚拟游戏，购买虚拟物品，和虚拟的邻居进行互动。（2008 年，人们在这个虚拟社区中投入了超过 1000 万美元，这是真的 1000 万美元。）

虚拟化以我们不易觉察的方式转变着这个世界。今天，丰田的工程师在大脑中设计出一辆车到流水线装配出一辆车只需要十二个月。他们如何做到在这么短的时间内将一辆车从构想变成现实？通过高级的模拟和虚拟化。还记得电视上看到的撞车测试用的假人吗？今天，新一代的假人十分逼真，它们有心跳、血压和其他重要的特征，这多亏了虚拟化才得以实现。我们还能对假人进行虚拟解剖，知道体内撞击后的变化。

波音最新推出的 787 梦幻客机，极为精细，较于老一代客机机种，重量更轻，材质更为坚固，而且机内空气质量更好，气压和湿度也更接近地面，搭乘体验更加舒适。此外，能源使用效率更高，飞行航距更远。787 梦幻客机由数百万的零部件组成。十年前，制造这样一架飞机无异于天方夜谭。但在先进模拟和虚拟技术的支持下，得以梦想成真。

路径 3：移动化

年幼时，我常去爷爷奶奶家玩耍，他们住在得州达拉斯市 79 英里以北一个名为“电话镇”的小镇上。这个地方如弹丸之地，你几乎能将入口和出口标志挂在一起。这个小镇因 1886 年彼得·因德曼杂货店拥有唯一的一部电话而得名。之后，家家户户陆续装上了电话。那时的电话是个大木箱子，像书柜一样固定在墙上。

我童年时，“电话镇”的许多家庭已经改用放在桌上的转盘电话：外形笨重，黑色塑料材质，粗大的电话线必须接到墙上。70 年代，电话才有了色彩，也变得更轻便。直到电话插座出现，这才可以将电话拔下，插在另一个房间。无绳电话出现后，我们能在房间里边走边通话。手机出现后，我们能够随时随地通话。

随着无线技术的进步，加上轻薄化的发展趋势，产品迅速更新换代。大型电脑变成了台式机，再变成笔记本电脑、掌上电脑，之后又有了手机。

几年前，I-Tech 推出了一款激光投影到桌面上的电脑键盘。这是一款虚拟化且完全去物质化的键盘，看似有形却无形！我还见过一款产品原型，是这项技术的深入发展。这款产品看上去是一支笔，一端是玻璃圆头，另一端是激光投影仪。把隐藏式支架打开，便成了小三脚架。摆在桌子上，打开开关，就能将画面投射在墙壁上，把键盘投射在桌面，这就相当于电脑了。兼具去物质化、虚拟化和移动化。（对了，它还可以当手机呢！）

移动设备的应用数不胜数。在某些国家，你可以用手机买汽水和支付停车费。结合全球定位系统（GPS）、地理信息系统（GIS）、无线射频识别（RFID）等技术，加上人们能通过通信设备自动定位彼此的位置，移动广告翻开了新的一页。

十年前，软件和数据都存储在硬盘上。而现在，我们有了基于网络应用的云计算技术，例如 Google Docs、Salesforce.com、Hotmail 和谷歌日历。通过软件，我们在远端的服务器上读取数据和储存数据。个人电脑就像客户端一样。这意味着我们能在任何时候登上任何一台电脑，完成期末论文，查看会议时间，以及完成更多的事，而不必使用同一台电脑。

如今，大到平板电视，小到手机，每种通信设备都有视频功能，人人都能参加视频会议，而不受传统电话会议人数的限制。传统的电话会议逐渐移动化。

我们正想方设法摆脱现实生活对我们的束缚，工作、娱乐、运动、购物等一切都在移动化。当然还有人会在办公室工作，但在家办公、弹性时间办公的人越来越多。就像我们的设备一样，我们不必再绑在一个地方了。

信息和多媒体沟通不再受限，不再局限于任何一个网络和存储空间，而是像空气一般，充斥于生命的每分每秒。只要手中有移动产品，我们就可以获取信息。

你可能会想，移动化工作方式已经有一些年头了。的确如此。然而，移动化的程度改变了，更具操作性，生产率也提高了。随着高清的视频流，精确的语音—文本输入和其他强大的新功能的出现，移动化将取得更大飞跃。

路径 4：产品智能化

当你在路上开车的时候，仪表盘突然闪了起来，告诉你有一个轮胎快没气了。你的全球定位系统发出指示：“前面三公里的加油站有充气设备，请于下个出口换道行驶。”

你的车是怎么知道这些的？因为它是智能车。它有智能的轮胎，而且联网了，它还知道汽油不够了，所以能指示你开往最近的加油站。

20 世纪八九十年代，随着微芯片技术越来越实用，价格降到可接受的范围内。许多消费品突然增加了智能化功能。带自动清洁功能的烤箱、走廊的感应灯等。然而这只是个热身，我们现在能对任何一种产品智能化，这种智能化即将彻底改变我们的生活方式。

微处理器的发明为产品智能化提供了无数个机会。不只是轮胎能够智能化，道路也可以智能化。当我将汽车停进停车场，停车场会指出三楼第二车道右侧第四格有停车位。将来还能告诉我：“车位已满请稍候，五楼有人刚买完东西要离开，请开去楼上，车位即将空出。”

现在我们已经有能力生产具有传感器的智能钢筋水泥，还有智慧型道路。试想，有条路竟然能提醒驾驶员前方有坑洼和排水口。为什么我们能够做到这种程度？原因很简单，使用了智能沥青。我们已经生产出智能水泥，它可以告诉高速公路建设部门桥梁何时需要维修。

只要加上传感器，并且让它能够通过网络进行沟通，任何事物都可以智能化。

路径 5：网络化

21 世纪的头几年，唱片产业受到一股音乐浪潮的强烈冲击。始作俑者是音乐分享网站 Napster，其创办人是 18 岁的波士顿大学学生肖恩·纳普斯特·范宁（Shawn Napster Fanning）。纳普斯特和其后创立的 Grokster、Kazaa 等网站，开创了音乐分享的新形式。不同于将文件存储在一个中心点以供用户使用，Napster 采用了文件共享技术。

唱片产业代表们极力抵制新技术，但是徒劳无功，无论他们如何搜索都无法找到储存的定点。因为根本不存在，正如美国诗人兼作家施泰因（Gertrude Stein）描述加州奥克兰市的名言：“那里空无一物。”

唱片公司的总裁们有财有势，在法律界也有影响力。但 Napster 和 Grokster 有网络力量，绝非唱片公司能敌。

在电话发明和普及之前，所谓的网络是古罗马时期的公路，是腓尼基与大不列颠帝国的海路，是美国的铁路。尽管这些网络让人们在空间上相连，但在时间上，人们仍然是分隔的。电话是第一个名副其实的现代网络，它使人实时远距离沟通，几十年来，一直是人们沟通的重要网络。后来又有了传真、电子邮件、即时通信、手机以及手机短信。如今，美国青少年能同时跟十几个朋友发短信，却完全不会漏掉任何一个会话。据说拿破仑曾同时写六封信给六个不同的部长。通过实时的电脑和手机短信，美国几百万青少年能以两倍于拿破仑的速度工作。

随着网络规模、速度以及普及程度的提升，我们正不断扩展其内涵及应用，不仅使用文本（电邮、即时通信）和声音（电话），也使用视频甚至 3D 视屏。这一加速进程，正创造新的生产力和难以想象的商机，后文将提到这一点。

路径 6：互动化

20 世纪的大众传媒都是单向静止的，网络出现后，就呈现动态化特征，点击超链接，就能立即看到更多的内容。和媒体互动的能力代表了科技向前迈进了一大步。但我们仅仅才开始理解这一技术的力量。随着动态媒体的逐渐增加，我们越来越有能力和每一样东西互动。

想象一下：你在家里看美式足球转播，比赛十分精彩，但那记失球的画面角度不够好。如果你能跑到另一边观看，换一个角度让整个场景一览无遗，那该有多好！

等一下，你真能实现这一点。好几年来，我们一直听闻交互电视。如今的交互网络电视（IPTV）让我们最终实现梦想。通过网络电视，你能够积极参与赛事，不用再当被动的观众。

互动化的趋势方兴未艾。Facebook、YouTube 和 Twitter 等社区网站之所以流行，就是因为它们提供了互动平台。互动的程度越高，参与程度也越高。这个道理看电玩就能知道。孩子以前是眼看屏幕、手拿摇杆玩电动。现在，他们可以进入 3D 虚拟空间，和其他国家的孩子们实时互动。

我们今天的交互程度比昨天高，明天的交互程度又会比今天更高。互动化不仅体现在电视和电玩上。自古登堡改良印刷术后，印刷品一直属于单向媒介，报纸杂志的投稿一栏可以引发热烈讨论，但却有时间延迟。此外，广播、脱口秀中的电话接入环节也能为观众提供互动机会。然而，这些都只是凤毛麟角，本质上，这些媒介主要还是单向传播资讯和观点。

今非昔比，Twitter、YouTube、博客和 Facebook 等社交网站撼动了新闻业的基石。互动化逐渐转变了政治和民主的本质，也改变了广告营销方式。在过去，大众广告是一种被动体验，你只能被动收看电视广告、杂志广告和公告板。当你在网络上看广告时，你可以任意点击它，这种方式前所未有。

路径 7：全球化

全球化自古就有，比如商路、邮政和电报等都是全球化的表现。广播是现代全球化的开端。不用走路，不用拉电线就能在空中传播。换句话说，符合去物质化和虚拟化这两个路径。但一直要等到宽带互联网的高速网络出现后，全球化才得以完全实现，充分发挥威力。

随着外包和分工软件的崛起，再简单的工作流程都能在全球范围内进行，我们迅速地掌握了全球化这一概念。然而，我们才刚开始认识全球化的真正影响力。

全球化并非只用于信息的传播，任何事物都可以全球化。例如，经济全球化。随着各国经济依存度提高，我们不能再彼此树敌，因为如果把对方打倒，自己也会受到牵连。自由贸易有助于避免战争的爆发，原因就在于此。有了麦当劳，这些国家都不会向美国宣战了，因为麦当劳使它们的经济跟美国联系在了一起。打仗成本高，损人不利己。这样看来，诺贝尔和平奖应当颁发给麦当劳的创办人雷·克洛克（Ray Kroc）才对。

全球化的程度各异。产品生产销售到全球市场是一回事，依照当地需求将产品定制化生产又是另外一回事。奔驰就是奔驰，不管你在哪买都一样，但亚洲版丰田跟美国版丰田是不同的。（日本版的方向盘在右边，而且车的体积更小。）

企业结构同理。董事长的护照上盖了多国出入境印章是一回事，董事会由不同国籍人士组成又是另一回事。2005 年，索尼公司开创了一个先例，聘用斯金格（Howard Stringer）为 CEO，这是索尼历史上第一次由非日籍人士担任 CEO 一职。随着各国企业的董事会与员工组成日益国际化，今后，公司属于哪里并不重要，增加就业的机会比公司的归属地更为重要。事实上，未来的全球化企业不讲出身何地，而是无所不在。

全球化不是政治趋势转变的产物，亦非由官方倡导，科技才是主要的驱动力。全球化并不是因为我们想做，而是因为我们有能力做。科技化将不可能转变为可能，有了可能，我们就能实现它。

路径 8：汇聚化

上述路径会重叠和交互，从而加快演化的速度。事实上，汇聚化本身也是技术进步的路径之一。

举例来说，各个产业都在发生汇聚化。80 年代，加油站和便利店合二为一；90 年代，咖啡店和书店合二为一。这些还只是 20 世纪的例子。当今，汇聚化的进程加快，电信、消费电子技术、信息技术三大技术逐渐合而为一。

产品也出现了汇聚化。知道手掌般大小的手机里，有多少产品整合到了一起？现代智能手机可以发送电子邮件、照相、摄像，可以三方通话，加上联系人管理和日历，就像一个全能的日程管理器，如同商务界的瑞士军刀。iPhone 将汇聚化推到了更高的境界。除了手机的基本功能之外，它还有强大的网络浏览体验（结合谷歌地图、电话本等），可以上网查找餐厅，通过地图定位，打电话预订一条龙服务。此外，电子邮件、相机、视频、YouTube 播放器，再加上 WiFi 音乐商店，就像一个全能 iPod。当然，别忘了各种各样的手机应用程序。

1966 年，我还年幼时，曾看过一部模仿 007 的搞笑电影《谍海飞龙》（Our Man Flint
 ）。男主角的主要道具是 Zippo 打火机，它一共有 82 种功能，加上点烟，就是 83 种功能。今天，这些集多功能于一体的梦想已经在手机中实现了。

我们对看到的混合和汇聚叹为观止。以前的人绝对想象不出，汽车能和电视结合在一起。有一家汽车厂甚至将小型微波炉装在置物箱内，塞车时可以把三明治热来吃，这也要归功于去物质化。另一家汽车厂则在研发仪表盘专用 iPhone 或 iPod 底座，作为 GPS 多媒体系统的中心点，这样就可以在后座屏幕播放流媒体视频电影和 YouTube 视频。

不同的汇聚现象也正在汇聚。网络是电话和电脑汇聚的产物。谷歌地图和 MapQuest 将网络和地图汇聚在一起，GPS 又把 MapQuest 与车辆汇聚在一起，达到去物质化、虚拟化、互动化和网络化。细细一看，爱车的零件很可能来自全球各地。换言之，你每天都在开的车，背后就融合了八大科技演进路径。

这八个科技路径彼此交互，产生了一加一大于二的效应，正逐渐延伸到生活的方方面面。

案例分析：妙音

几年前，我受邀到一家公司为其管理层演讲，我指出了几个硬趋势，最先谈到的是婴儿潮。

科技让人延年益寿。通过基因科学、抗衰老疗法、干细胞复制器官、更加精准的药物疗法、药妆和保健食品等，“老”的概念已被刷新。目前，已完成多年的测试、等待推出的药品总共有几百种，全部都有抗衰老的功效。

由于积蓄不足，许多在婴儿潮出生的人过了 65 岁仍会继续工作，只是和退休之前的工作内容不一定一样。对很多人来说，退休代表了人生的第二春。他们重新进入职场，很多人甚至创业，做起小本生意，全球绝大多数的财富就握在这些人手中。这个群体的人数也极为庞大。

我跟这些主管说：“这些老人一定也想听清楚周围发生了什么。你有市场吗？我相信绝对有。”

这家企业是全球助听器制造商妙音（Miracle-Ear）。最有机会把握婴儿潮硬趋势的公司非它莫属。光在美国，婴儿潮的人数就达 7800 万人，他们都是听摇滚乐长大的，如吉米·亨德里克斯（Jimi Hendrix）、齐柏林飞艇（Led Zeppelin ），老了之后当然要用到助听器。照此逻辑，妙音应该喜出望外才是，但事实上并没有。因为婴儿潮出生的人肯定不想被人看到戴助听器，以免暴露年龄，谁都不喜欢被人说老。这一群体需要助听器功能，却不愿戴助听器。

我对他们说：“我们所需要的就是远见力。”

我跟他们提起了石油企业主管面临的问题，最后总结说：“如果我们能将石油钻井设在水下而不是水面上，或许我们就能找到答案，因为水面上是找不到答案的。我们不能只看今天，也要看到明天的技术。我们需要掌握未来的已知数，从而推断可能的方案。”

我们首先思考科技进步的去物质化路径（路径 1）和产品智能化路径（路径 4）。手机越来越轻薄，越来越智能，功能也越来越多，和 007 的风格一样。事实上，手机正朝两大方向发展：一部分手机越来越智能化，逐渐变成多功能、多媒体电脑；另一部分则体积越来越小，聚焦在电话的核心功能接听电话上。

先进的语音识别技术使得拨打手机根本不用按键。不久以后，你会看到完全没有屏幕的手机，小到可以塞进人耳。我说的并不是蓝牙耳机，而是能整体塞到耳朵里的手机。

移动电话怎么能做得那么小？原来，移动电话的软硬件以后都会存储在服务器里，你耳朵里的电话只要读取数据即可。目前移动电话的存储空间与智能功能都需要空间和电能，一旦将功能转移到服务器上，电话也就不需要芯片和电池了。

手机厂商的问题也随之而来：如何研发出可以舒舒服服塞进耳朵的迷你移动电话？人的耳道结构独特、复杂，如同指纹一样因人而异，全部使用一个尺寸根本行不通。

“要研发出针对顾客耳道的定制手机，手机制造商需要哪些有专业知识及经验的人呢？”

妙音在全美有超过 1000 个销售点，其中多数是在西尔斯百货（Sears）的专柜。公司的员工教顾客如何舒服地佩戴助听器，再调到正确的频率，以便达到最佳的听觉效果。

我建议在场的主管考虑和主要的手机制造商合作，研发革命性的助听器，可以叫它们妙音电话或妙音耳机。

再进行网络化（路径 5）和汇聚化（路径 8），即把全球定位系统的微芯片加进来。当你走在陌生的城市时，你说：“最近的星巴克在哪里？”你的妙音耳机会轻轻耳语：“过马路后右转就到。”当你一边走一边问：“妙音公司现在股价是多少？”妙音是联网的，上网查询之后就能告诉你答案。如果你想听音乐，你可以随时点歌。你说“紫雾”（Purple Haze，吉米·亨德里克斯的歌曲），歌曲就会播放。事实上，未来你会需要两个妙音耳机，这样才有立体音效。

既然我们谈到这了，不妨将产品智能化加进来。妙音耳机能够助听，所以比人耳还厉害。想增加环绕声？没问题。想智能地消去周围的噪音？也没问题。搭乘飞机时，旁边有婴儿哭个不停？放心，妙音耳机能降低婴儿哭声的频率，你可以安心享受音乐。

现在你知道这个过程究竟发生了什么事吗？我们不只改良了产品，还完成了企业转型，涉足了一个完全不同的产业。前一秒钟我们还在没人待见的助听器行业，现在通过灵光一闪的远见力，我们反而引领潮流，改变人们的生活方式。现在我们可以将这款产品销售给婴儿潮一代的人，而不是销售给听力衰弱的银发一族。妙音耳机独一无二，既增强人们的听力，让人们随时随地想听就听，而且听力比以前更敏锐。

妙音的例子告诉我们，你能够将无形化有形，将不可能化作可能。这就是把握硬趋势的已知数，将一个行业改头换面的实例。这就是灵光一闪的远见力。

妙音助听器尚未采纳我的意见，我也知道为什么。因为我勾勒的产品蓝图看上去过于未来主义，太遥远。这是一个十分酷的点子，但这个点子有可行性吗？

绝对可行！事实上，这是不可避免的。今天不能实现的功能，明天就能实现。这家公司不捷足先登，其他公司就会抢着做。这不是猜测，而是已知数，因为技术的进步在八个路径的共同作用下，将如宇宙速度般迅速发展。

三大数字化油门

本章我们提到了技术转型的速度加快，但尚未探究其本质、原因和未来的趋势。21 世纪远见力的主要动力就是技术进步的硬趋势。这波科技海啸其实是由三股强大的硬趋势交织而成的。各自具有改变社会的力量，但三者的合力更是威力无边。若以开车比喻科技进步，我们现在就是狠狠地踩着油门向前冲，甚至是同时踩着三个油门。

我的工作有部分职责就是对高科技进行分类，为了了解这三大加速现象，我从 1982 年开始记录其进展，希望从中找到科学指标，以便能精准预测科技如何转型。晶体管是第一个指标，并不难找，距今也有十几年了。

1965 年 4 月 19 日，《电子学》（Electronics
 ）刊登了一篇文章。一个电子小厂商观察到，在最低的成本条件下，一个电路板上可容纳的晶体管数量，每二十四个月就会增加一倍。这篇文章的作者是摩尔（Gordon Moore）,这家小公司就是英特尔，而他的观察后来成为众所周知的摩尔定律。

油门 1：运算处理能力

所谓摩尔定律，是指电脑运算能力每十八个月就会加倍。但这也并非绝对，例如，70 年代，运算处理能力隔了几年才加倍。但之后速度再次加快，呈稳定趋势。尽管摩尔公开表示过，此种速度无法永远维持。但过去十年来，并无减缓迹象，未来的十多年，该趋势也不会改变。1


举例来说，运算处理速度之所以加快，是因为缩小了处理器的元件大小。但现在许多元件已达到微观的层面了，很难再进一步缩小。难道摩尔定律日后会慢慢失效？绝对不可能。

科学家已经发现 DNA 纳米结构（约头发直径的千分之一）能够作为组装电脑芯片的支架。做法是把一段长链病毒 DNA 与短链合成病毒 DNA 一起放在溶液里。大分子自我组装成各种结构，折叠出正方形、三角形等二维形状，由短链病毒 DNA 担任装订针功能。使用电子束光刻和氧等离子体蚀刻技术，该结构被精确地定位在硅晶片上。之后，碳纳米管、纳米线以及其他微观部件就可以组装在支架上，形成比传统的半导体小得多的复杂电路。这一突破被称为 DNA 折纸术，这也证明了摩尔定律将长久不衰。

还有一个例子：研究人员现在正在研发一种光子电路，而不是电子电路，计算机处理速度将大幅增加，这一转变将远远超过今日所能想象的上限。

每十八个月就翻一番，想一想这意味着什么。

如果将 1 美分每天加倍，一个月以后会有多少本息？明天你有 2 美分，后天有 4 美分，大后天 8 美分。一周后你将有 64 美分。两周后，你的现金储蓄将增长到 81.92 美元，看似不高，但到了第 28 天，也就是两个星期后，你将拥有超过 100 万美元，在第 30 天时会超过 500 万美元。如果那个月有 31 天，金额就超过了 1000 万美元。

这正是摩尔定律的惊人力量，也正因为如此，在 20 世纪七八十年代，大多数人似乎并未觉得有什么大不了。当时就好像刚开始存钱，64 美分并不能令人印象深刻，也很难让人兴奋起来。从 5 兆赫的芯片进步到 500 兆赫的芯片耗时二十年。但从 500 兆赫翻番到 1000 兆赫只花了八个月，这已经是好几年前就完成的事了。今天，我们已经到了第 28 日的关键点。运算处理能力稳健倍增已经达到逃逸速度，如同把几美分变成了几百万美元。

手机具备了电脑的所有功能，汽车也突然有了自我诊断和维修能力，这些都是摩尔定律发挥作用的结果。

1984 年，我预测人类到大约 2000 年能够成功测序人类基因图谱。六年后，即 1990 年，人类基因组计划正式启动。几年后，美国总统克林顿与英国首相布莱尔共同宣布，完整的人类遗传基因图谱绘制成功。当天是 2000 年 6 月 26 日，与我的预测不谋而合。

我如何能测出这项科学壮举？而且早在十六年前就能准确预测？因为我掌握了硬趋势摩尔定律。显然，自 1984 年起，大约需要一段如此长的时间，处理能力才能达到完成该任务所需要的水平。这是硬趋势惊人的力量，它使我们能够掌握已知数。

不过话说回来，这种趋势的独特之处，就是在它的早期阶段很容易被人视而不见。从图中可以看到，第一次翻番，曲线开始了缓慢的增长，2 变成 4，4 成为 8，8 成为 16……起初曲线趋近于水平，几乎察觉不到向上的趋势。但线条一旦取得弧度和动量，它就要突破该图的界限，形成直线上升之势。

垂直上升的力量很惊人，而这只是第一个数字化油门。另外两个倍增的速度甚至更快。

油门 2：带宽

第二个数字化油门是带宽的增加，也就是通过给定信道可以传递的信息量。
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在 80 年代中期，我与诺光电信（Norlight Telecommunications Inc.）一起，主持了世界上第一个全光纤的视频会议。该公司位于威斯康星州麦迪逊市。在视频会议通话过程中，我描述的一个原则，当时几乎察觉不到，但将改变整个世界：数字带宽的增长速度比数字处理的增长速度更快。不像摩尔定律一样家喻户晓，这个原则并没有它流行的名字（尽管有些人把它称为伯勒斯带宽定律）。我把它视为第二个油门，即带宽。

与运算处理能力一样，带宽的增加开始时很慢，速度奇慢。20 世纪 80 年代，如果你知道那个年代的调制解调器是怎样的，那就知道我说的是什么了。要使用该设备，你要把话筒放置在一对吸盘上，该设备可以接收声波（模拟）信号。一旦你将电话插入 300 波特的调制解调器和网络，你可以坐在办公桌前下载一个微软 Word 文档，但是要用上电脑（处理能力）和调制解调器（带宽）就得等个大半天，实在是龟速。

今天的带宽快如闪电，不仅是速度加快了，其增加的速度甚至比处理速度快一倍。现在的网站很成熟，因为我们已经有了高品质的图片，加载速度更快，还有了流视频。未来，3D 网络站点将让你在虚拟商店购物，查看新房子或度假地点。（我们将在第 3 章谈论 Web 3.0 是什么样子，以及它将如何改变你的生活和事业。）

怎么确信这一点？由于带宽近乎垂直增长和用户数量的增长曲线一样。人们使用它的频率也有如此涨势，这推动了成本的下降，而且让我们有能力做一些以前无法想象的事情。人们常用“管道”来比喻带宽。管道越宽，每秒流经的信息字节就越多。一页英文文字大概有 16000 比特或 2000 字节。一个早期的拨号调制解调器可以在一秒钟内发送 56 个千字节（57344 字节）。全动态视频需要大约 10 兆字节每秒的传输量，是早期调制解调器的 20 倍。

但是，千万别止步于“管道”，光纤才是主角。带宽能够外包给印度，托马斯·弗里德曼（Thomas L. Friedman）在《世界是平的》（The World is Flat
 ）里描述的向印度外包能够实现，主要归功于光纤技术进步。相比过去龟速的铜线，现在带宽加速增长，传输速度加快，潜力也倍增。增加光纤传输能力不需要铺设新的光纤，只需要在光纤的两端研发出新的转换单位。换句话说，我们可以轻易让现有网络的能力加倍，而不必大笔投资基础设施建设。下文会提到，随着通信与网络走向无线化，带宽很快就会超过光纤的上限。

油门 3：存储容量

运算处理能力与带宽高速成长，相应的存储技术的成长曲线更加戏剧化。我的第一台电脑连硬盘都没有，时至今日，存储容量几乎无上限，便宜到近乎免费，这就是第三个数字化油门的影响，即存储能力每十二个月就要翻番，速度更胜带宽和运算处理能力。

1956 年，IBM 研发出了全球第一个硬盘，称为 RAMAC。到 2006 年正好迎来 50 周年发明纪念，它也是婴儿潮的一员。当时 RAMAC 的存储容量只有 5 兆字节，由 50 个氧化铁覆膜碟片组成，每片大小相当于 24 英寸的披萨，另外还需要空气压缩机，保护两个读写数据的移动磁头。RAMAC 体积相当于两个冰箱，重达一吨，租金换算成现在的金额高达 25 万美元。尽管如此，其容量不过只能储存一首 MP3 歌曲。

但重要的是，这个信息可以想用就用。“随机读取”意味着立刻找到储存信息的地方，并能随时取出。不用倒带或快进，就像磁带和 CD 的差异。

80 年代初期，个人电脑开始有了软硬驱动。存储容量先是千字节（KB）再是兆字节（MB）。到了 90 年代末期，我们有了吉字节（GB），今天是太字节（TB），不久之后将会是拍字节（PB ，1000 太字节），然后是艾字节（EB，1000 拍字节），等等。

1979 年希捷科技推出第一个硬盘。据该公司报告称，到 2008 年，他们已经售出了 10 亿个硬盘驱动器，总计 7900 万太字节，足以存储 1580 亿小时数字视频或 12000 亿小时音乐。虽然他们花了 29 年才累积到 10 亿台出货量，但他们预测，五年内出货量就可以达到第二个 10 亿。1979 年的老式硬盘可以存储 5 兆字节，与 1956 年 RAMAC 设备相同。它重达 5 磅并耗资 1500 美元，相当于 300 美元每兆字节。截至 2008 年 4 月，希捷普通的硬盘能提供 1 太字节的数据，足以存储一个月昼夜连续播放的高清晰度视频。每兆字节费用大约为一美分的五十分之一。

存储空间的增加，似乎也会有到顶的一天。你若真这么想了，那你只看到了我们一直在做的，而忽略我们将要做的。

虽然目前的激光技术通过使用更短的光波不断增加数据量。但激光依然是二维的，存储的信息总会遇到瓶颈。但是通用电气公司的科学家们正采用全息原理寻找新的方法扩大存储容量。他们研制了专业的聚碳酸酯材料，当受到特定类型的激光照射后，它的化学组成会发生改变，数据就“写”到了磁盘上。这种方法使它们能够使用整个记录介质的容量，而不是只改变材料表面的可见部分。这样，同样大小的磁盘就能记录下 200 倍于之前的数据。因为表面积不再是问题，存储媒介的大小和形状也可以更加灵活。采用并行读取的方式，数据检索的速度也大大加快。

可能有一天，你能将收藏的所有电影刻在一个 DVD 上。但你可能不会这么做。因为 DVD 将很快被淘汰。毕竟，这年代还有人买光盘吗？我们直接从 iTunes 下载就好了。我现在的笔记本电脑甚至没有硬盘驱动器。它采用固态存储芯片，无传统硬盘的活动零部件。因为我的资料都存在云端服务器上。现今已如此，那么未来会发生什么事呢？

垂直上升

如果一美分突然变成千万美元，这似乎很夸张。想象一下：如果下个月从 1000 万美元保持翻番，岂不更夸张？在技术方面，这正是未来几年的趋势。三大油门使得技术变革上了快车道，带来了巨大的进展，但重头戏尚未登场。带宽增速超过了运算处理能力，而存储容量增速又超过带宽增速，三大数字化油门走到一起就像 “完美风暴”，掀起了一股巨大无比的转变潮流，传统的思维根本无法想象。数字化特快专列将加速前进。

下一个技术大转变是光子革命：用激光和全息晶体来存储信息。（像不像超人的孤独堡垒？）科技特快专列的三大油门也要受到影响。

倘若光学革命是高山，我们才刚来到山脚下。磁力驱动让位给光驱，铜缆由光纤连接，传输数据以光波形式，而不是磁荷。正如铺设铁路改变了 19 世纪末的经济社会形态。同样的道理，光纤在海洋和大陆纵横交错，改变了现代生活形式，只是程度更深，时间更为紧凑。

这三大油门代表的曲线起初缓慢前进，无法察觉。直到 20 世纪 80 年代，才开始弯曲向上，我们这才开始感受到其变化。90 年代末，曲线明显转折，不察觉都难。然而，奇怪的是，今天人们似乎常常觉得技术革命已经结束，巨变已经过去，这种想法大错特错。

虽然光纤技术的变化十分剧烈，我们仍然只见识到光子革命的皮毛而已。液晶全息技术将产生不可思议的数据量，所有存储的数据都是三维的，也能瞬间检索。只要有光，所有的信息都在你弹指之间。

而这仅仅是存储技术。摩尔定律还在持续发酵，将来面临的变化更巨大，微芯片的速度越来越快，也为这股科技巨变推波助澜。运算处理能力已经迈入了新境界——纳米技术和量子计算。研究人员正在研发纳米计算机，它能在单个原子上存储无限的信息（称为量子比特）。

带宽技术将如何发展？其转变可能胜过其他二者。从铜线到光缆，现在我们又有了无线技术，信息仿佛在空中飞翔，灵活自由。光纤将继续作为未来的主要通信方式，但是随着无线传输技术的进步，我们能够增加有线和无线带宽，而且它们几乎没有上限。

光子晶体全息、纳米技术、量子计算、无限扩展的无线传输，未来改变之快，使得 1999 年的“互联网泡沫”也云淡风轻了。

远方的海底地壳构造发生变动，触发地震，无声无息地卷起了海浪，却没有人察觉。因为海洋很深，海浪很小，但是地震引发的海啸以高达每小时 500 英里的速度前进，相当于波音 747 的巡航速度。只有当海啸逼近海岸线时，人们才能发现它的威力。这就是当前正在发生的事情，随着数字技术的进步，科技的构造变化已经发生，科技浪潮向我们席卷而来。运算处理能力、存储容量以及带宽倍增，垂直向上突破，好似卷起了千层巨浪。未来即将冲上岸去，如此科技巨变，我们能够理解清楚吗？

切记，上述种种都不只是可能发生的事，科技转变的速度是一定会加快的，就像太阳一定会从东方升起。未来，科技巨浪将席卷一切，不管人们喜不喜欢，它一定会发生。教育、保健、农业、能源、制造，每一类产业，每一个机构都会受到冲击，彻彻底底地变革。这场巨变会灾难性地破坏每一个行业的每一个方面，也会改变人类活动的方方面面，唯有洞察未来的人能够幸免。


行动准则

先发制人，指预测未来发生的事，防微杜渐。让我们从内到外主动改变，而不是被强制从外面改变。

·下定决心成为一个洞察先机的人，懂得如何管理机遇。

·如果你在公司或其他组织工作，就下决心使你的组织成为一个洞察先机的组织，把握洞察未来所带来的机会。

·问问自己：“什么是我将要遇到的问题？什么问题是公司将面临的问题。我在未来几周、几月、几年后会遇到什么问题？我的客户会有什么问题？我的另一半、孩子、朋友会有什么问题？”不要等待这些问题发生，要发挥创意先行解决。

·另外也应该自问：“我十年、十五年甚至二十年后想要的生活是怎样的？要通过哪些步骤才能达到？”




第 3 章　变革

早在 1996 年，有一家创新的小公司虽然经营有成，但是在其他人眼中看来是注定要失败的。《纽约时报》为其写下墓志铭：“不管是苟延残喘，还是被收购，这家公司大势已去。它是一个经典，也是一个悲剧。”《时代周刊》评论道：“该公司乱得一塌糊涂且没有战略眼光，当然也没有未来可言。”《财富》杂志也表达了相同的观点：“当你读到这个故事时，这家引领风尚的公司……恐怕即将让出经营权。”令人难以置信的是，一年半后这家公司还在呼吸，但肯定时日不多了。毕竟，根据《金融时报》的说法，“他们要……打出一个很大的全垒打……根本就是妄想”1
 。

但是，人们都看走了眼，全垒打也不是妄想。这家被所有专家唱衰的公司就是苹果公司。而专家们之所以大错特错，全部因为一个小玩意：iPod 。2001 年被认为“迟早会消失”“妄想”“肯定没有未来”的苹果公司，杀出重围，主宰了一个全新的市场。2001 年 iPod 推出的时候，MP3 播放器仅仅是一个 5000 万美元的市场。五年后，这个市场的销售额已经超过了 20 亿美元。截至 2009 年底，苹果已经售出近 2.5 亿台 iPod。而且在此之后不到半年，苹果公司就超过微软，成为全球估值最高的科技公司。2


到底苹果公司是如何创造这个奇迹的？答案就在于他们预见了未来的变化。

苹果 iPod 的成功是许多因素造成的，包括在企业文化中将持续创新作为最高价值。但成功的核心可以归结为具有远见力：苹果公司看到了技术的垂直化趋势。换句话说，他们看到了运算处理能力、带宽和存储容量这三大数字油门将带领科技去往的方向，因此他们也看到了从中获利的机会。

苹果不只是在音乐唱片领域占有了一小部分市场，它还改变了整个行业，并将唱片业的现状推入混乱。几十年来，从猫王、披头士到迪伦，唱片业经历了繁荣的发展，因为他们满足了婴儿潮一代的需求。就像三大汽车制造商一样，四大唱片公司——索尼、环球、EMI 和华纳以巨大的利润空间建立了大规模组织，他们控制了超过四分之三的音乐唱片市场。然而，好景不长，到 2005 年，他们已经失去了市场份额的 25% ，并持续下降。

鉴于点对点（P2P）文件共享和免费的 MP3 下载量的增长，对下载音乐收费的想法在大多数公司看来似乎是不可能的，但苹果公司却实现了收费下载。苹果在线音乐商店 iTunes 自 2003 年 4 月投入运营，就迅速成为音乐传播的重要力量。到 2005 年年中，它已累积了 5 亿下载量。2006 年 2 月 23 日，英国流行乐队酷玩乐队（Coldplay）的歌曲《声音的速度》（The Speed of Sound
 ）为 iTunes 贡献了第 10 亿次下载，它标志着音乐行业翻天覆地的转变，是录音唱片行业的转折点。2007 年，苹果公司的虚拟音乐商店已经成为全美第三大音乐零售商。2008 年初，它超越沃尔玛，成为美国最大的音乐销售商。3


这期间发生了什么？一场科技海啸。带宽、处理和存储能力的迅猛发展，让通过虚拟方式购买、存储、检索音乐并享受高品质的家用立体声效果成为可能。四大唱片公司并没有看到这一趋势的到来。从黑胶唱片、盒式磁带再到 CD，销售实体产品曾经是这个行业的基础，并且这些实体产品为这个行业创造了至少 90% 的纯利润。这种情况下，如果音乐媒介从实体变成虚拟将会发生什么？整个行业都将崩塌。音乐唱片行业于是被我们前文讨论的技术进步的第一条路径——去物质化给击垮了。

史蒂夫·乔布斯（Steve Jobs）决定投资 iTunes 和 iPod 时，他是在带领苹果领跑时代，领先技术曲线。2007 年，苹果公司成为美国第三大 PC 制造商；2008 年初，虽然大部分市场正在进入低迷期，苹果公司的增长速度却超过了 PC 行业的其他公司，并且拉开了将近三年半的距离。有趣的是，苹果公司还清楚地看到了其中去物质化、移动化、网络化以及汇聚化的硬趋势，这让他们看到了客户和公司的未来。因此他们没有用“计算机”点缀公司的名字，而是简单地称为“苹果公司”，不久之后他们推出了 iPhone，成为又一个历史性的革命。

iPod 借力于存储容量的不断增加，也即三大数字化油门之油门 3。

iTunes 商店利用的是带宽的不断增加，即三大数字化油门之油门 2。

可以预见，四大电视网络也将面临与四大唱片公司完全一致的危机。到 2008 年，美国人每天在 YouTube 上观看视频的时间比排名前十的电视节目都多。就像 iPod 一样，突然出现的 YouTube 统治了一个几乎没有人意识到的领域，成为一家价值十亿美元的公司。于是，就跟唱片巨头们一样，电视巨头们措手不及。这并不是说，他们没有想到事情发生变化。他们知道事情会改变。

但市场经历的不只是变化，而是变革。

疾驰残影

根据《新牛津美语辞典》（New Oxford American Dictionary
 ），变化/改变（change）的意思是“让某事或某物与现状不同”，而变革（transform）表示“进行了彻底或巨大的改变”。两者为程度上的差异，但是这种差异发展到了极端，就变成了质的区别。

变化意味着本质上继续做同一件事，只是在程度上有些差异，或是更大，或是更小，或是更快，或是更高，或是更长。比如增加营销预算，增加工作人员，生产更时尚的 SUV，提出新的口号。但是，通用汽车无法通过变化摆脱困境，录音唱片行业或电视网络也无法通过简单的变化来使自己存活下去。仅仅通过变化是远远不够的：我们需要变革。

变革意味着做一些本质上完全不同的事。这意味着纳米化，意味着把石油钻井平台架设在海底，意味着用戴尔模式来经营通用汽车公司。在 20 世纪 90 年代初，巴诺书店改变了我们购买书籍的方式。到了 90 年代中期，亚马逊则让我们购买书籍的方式发生了变革，进而让我们购买所有商品的方式产生了变革。

我的青少年时期也收藏了许多挚爱的音乐唱片，虽然现在唱片已经不再发行。而在当时，八轨磁带和录音带的出现，给人们聆听音乐带来了巨大的变化：我们能在汽车里播放音乐了。当这个行业的产品从唱片和盒式磁带发展为 CD，也带来了更美妙的变化。我们终于可以摆脱嘶嘶声和划痕声，享受自己喜爱的音乐了。有了 iPod，你可以在衬衫口袋里随身携带整个音乐库。随着引入纳米技术，不再有任何运转部件，也就不再有卡带或唱片式的旋转。移动的就只有电子，它们能够以光速传送到任何地方。八轨磁带、录音带、索尼随身听和 CD 都曾改变我们听音乐的方式，但只有 MP3 和 iPod 从本质上变革了我们听音乐的方式。

最能表现这两种变化的景象来自 1977 年的电影《星球大战》（Star Wars
 ）。当汉·索罗（Han Solo）的走私船“千年隼”号飞船切换到“超空间”时，你可以看到星星一动不动地挂在舷窗外面。然后，这些星星瞬间转移，变得模糊，从白色圆点变成白色条纹，这时候它们已经远去。这是 1977 年的科幻小说，也是今日现实的变革步伐给人的感觉：疾驰残影。

在 90 年代，我们总是告诫自己要“解放思想”。它所代表的是一个简单划一的印象，即唤起创造力和非常规的思维，得出巧妙的新途径和解决办法。然而，就像“洞察先机”一样，“解放思想”作为一条标语的时代来了又去。如今，解放思想需要解决这样的问题：我们都知道，无论在周末研讨会期间如何具有创造性，在接下来的星期一早晨我们将不得不再次爬回思维的牢笼中，处理眼前的现实问题。所以问题不在于我们需要新的方法来解放思想，而是需要彻底改变思维模式本身。

事实上，无论束缚你思维模式的是工作、公司、职业或情势，也不论你是否喜欢，变革都将发生。未来，所有的领域和专业，企业和组织，国家和社会，都将发生根本性、基础性的变革。

只要问问四大唱片公司。2007 年 10 月，流行乐队电台司令（Radiohead）的新专辑《彩虹之中》（In Rainbows
 ）以可供下载的 MP3 格式在线独家发行震惊了业界。这张专辑没有 CD 盘，只是一系列的 1 和 0 在虚拟空间电子流中浮动。没过多久，老鹰乐队（The Eagles）、琼妮· 米切儿（Joni Mitchell）、麦当娜（Madonna）、保罗·麦卡特尼（Paul McCartney）就切断他们与各大唱片公司的联系。利润丰厚的 CD 销售业务出了什么状况？它已成为变革中的疾驰残影。

复苏不会到来

30 岁时，我在蒙大拿州参观冰川国家公园。这是一个令人称奇的地方。我拍了许多壮观的大山照片。多年以后，我邻居家的两个孩子跟他们的父亲在冰川国家公园进行了露营之旅。当他们回到家里，我问他们是否喜欢那里。

他们耸耸肩。“没有那么大。”哥哥说。“是啊，”弟弟插话道，“印象不是很深。只是一堆松树。再也不会去那里了。”他们给我看了和朋友一起拍的快照，照片的背景是阴沉的雾霾，难怪他们印象不深刻。最近的火灾烟雾，加上当时多云的天气，已经完全将山峰掩盖了。

“等一下。”我说，然后拿出了早前旅行时拍的相片，给他们看那些高耸入云的山峰，问道，“怎么样？”

“酷！”弟弟说，“这是哪里？”“很棒，”另一个男孩说，“下次我们应该去那里！”

但是，他们已经去过，只是没有看到大山，因为高山被云雾笼罩。

这就是我们现在面临的处境。巨大的变化就在我们面前，全球经济衰退就像一场云雾，让大多数人无法看到这座名为变化的山峰。

2008 年和 2009 年的经济衰退之后，人们不断发问，什么时候经济才会复苏，答案已经隐含在问题中。人们真正想知道的是：“什么时候才会回到常态？什么时候才能回到以前的岗位，回到经济稳定时期？什么时候能够恢复以往的生活方式？”但这些都不会发生，因为根本不存在“复苏”。

经济变迁是周期性的，所有的衰退都是暂时的，情况会好转。在我写作本书的时候，经济已经有所改善。但现实是，复苏不会到来，过去也不会重现，我们只会涌向一个截然不同的世界。

从主流的观点来看，很容易认为最大的变化已经发生：互联网颠覆了我们的世界，改变了一切。但是，这都是事后诸葛亮，不是远见。互联网在过去十年间的扩张只是序幕，还没有进入故事正文。这不是变革，只是为了即将来临的变革奠定基础，而未来的变革必将来势汹汹。

我们正处于技术驱动型变革时代的黎明，所以我们经历的这二十五年间的变化是平淡、温和而缓慢的。但我们已经越过门槛进入了变革的时代。这是第三个远见力触发器的背景：对根本性变革的预期。

在过去，变化很重要。现在，它已经不再足以改变现状。事实上，我告诉我的客户，改变注定要失败，我们需要变革。

智能化未来

我们在新世纪需要面对的最大挑战是能源问题。对能源的追求历来是殖民、国际纷争和战争的最大驱动力之一（同时也为胜者带来巨大财富）。对化石燃料的消耗，可以说是我们最大的生态威胁，同时也是各大经济和地缘政治危机的主要因素。这也是本书开篇着眼于纳米化和石油钻井的原因之一。如果能够用远见力来应对能源问题的挑战，我们将有无数种方式来改造世界，使地球成为一个更适宜生存的地方。这些方法独具创意又标本兼治，可以从本质上杜绝灾难性的未来。

在第 5 章，我们将考察远见力如何看待石油和其他化石燃料的未来及影响。但不管是使用石油或是风能，煤或是生物燃料，核能或是纳米材料，最大的能源问题是：我们问错了问题。能源的核心问题不是应该使用什么燃料，而是应该如何使用燃料。

答案是智能化。远见力解决能源成本上升的办法是通过提升程序本身的智能化来变革我们对燃料的使用。

简单回顾上一章所提到的科技进步的八大路径，对其中任一路径进行深入研究，都能一窥可见的未来。然而，路径 4 的产品智能化，可能是最生动的例子，让我们看到在接下来的数年里，科技将显著地变革一切。

智能化带来的成本下降速度比能源成本的上升速度还要迅速，并且成本还在继续下降。这一点是肯定的，因为这就是硬趋势：它是运算处理能力、存储容量和带宽增加三大数字化油门的直接结果。只要我们设计出新的方法，将智能化与任何使用石油燃料的工具、系统或车辆进行整合，智能化成本的下降就会抵消燃料成本的上升，这有助于提升燃料的使用效率。

事实上，我们已经见证了这一过程。20 世纪 70 年代的石油危机让我们节衣缩食。我们是怎么解决的？首先是燃油喷射：我们将计算机与内燃发动机进行整合，并在此过程中引入智能化。燃油喷射对单位燃料的使用效率和整体燃油消耗都产生了巨大的影响。同时，科技的发展使我们能够从那些被认为已经枯竭的老旧油井里开采更多的石油。数据挖掘和虚拟化/仿真建模，以及新的钻井技术（例如，不仅能垂直钻取，还能从侧面钻取）的大大提高，也让我们得以开发出全新的检测、获得和提取石油的方法。

当然，这只是对智能化未来的一瞥，三大数字化油门正呈直线向未来推进。随着在使用石油燃料的系统中加入更多的智能化，未来将更经济，更能抑制能源成本的上升。

与此同时，随着智能化的成本继续下降，智能的智能化（即嵌入式智能产品日益复杂，性能日益强大）以近乎垂直的曲线上升。今天被认为是“智能混凝土”的东西拿到十年后看，只不过是一种低级技术，而十年后的高级技术拿到现在看，也绝对让人匪夷所思。举例来说，在前面的章节中我们谈到了智能停车场，但是与更智能的街道、交通信号灯这些能传递实时数据的创新相比，智能停车场无论是在经济效益还是生态效益上都显得苍白无力。

从现在的情况来看，比起在高速公路上正常行驶的油耗，我们在交通拥堵中消耗的燃料更多。而通过在混凝土中嵌入传感器和微型芯片，我们可以建成智能十字路口，它能获悉任意时点的交通流量状况，并且将这些信息传递给交通信号灯以及车载导航系统。另外，如果汽车轮胎的气压能达到最佳状态，我们就可以节省数百万桶石油。智能轮胎这时就能够告知我们轮胎不充满气将会浪费多少钱。而更智能的轮胎还能边跑边充气，这就更有助于节省能源了。

传递意味着路径 5 网络化和路径 6 互动化。事实上，未来的智能化创新将用到所有这八个路径，而不仅仅是产品智能化这一条。这也意味着利用三大数字化油门的智能化力量来变革我们的基础设施。

智能化基础设施的影响不仅在于燃料节约，它还意味着挽救生命。如果我们能够建立智能桥梁，它们就能够告诉我们目前的承重情况，以及再增加多少重量将会崩垮。我们也可以修建能够发出决堤警报的智能堤坝，以及其他类似的基础设施。实际上，现在的技术能力已经能够做到。这些绝不是白日梦，它们正在酝酿中，并将在不久成为现实。

在未来，我们将把智能化应用于任何一种使用能源的设备上。比如智能化房子，它了解你的习惯、日程安排，以及分时段计量的电力成本。于是它能以最经济和最优化的方式调整屋内的温度、照明等耗能功能。还有能够根据地形、区域和驾驶类型使用相应燃料的智能汽车。智能化将推动我们步入多能源的未来，让我们的工具知道在不同的时候使用不同的燃料，从而获得最优效率和生产力。

目前，65% 的美国工业耗能被用于运转电动机。这些电动机绝大部分是以单一速度运行的。这就像是只用刹车改变速度来驾驶汽车。如果这些电动机都配备可以控制速度的智能驱动单元来匹配所要求的输出，那么将节约 30% 的耗能，绝对会极大地降低生产所需的电力，减少产生的温室气体。

戴尔·摩根告诉我，在他的最新专利中，纳米化的设计方法可以使燃料的使用更加智能化。

如果想拥有智能家居、办公室和智能电站，我们还需要有智能传输系统、智能电网。否则，一切都运转不起来。这意味着智能电网也势在必行。

我们可以将这种远见力应用于工业的其他领域，例如食品供应。人类与大地的关系，可以说是人类文明史的重要脉络。我们虽然号称已经走入“后农业时代”，但是这并不表示与大地的原始联结就不再重要。想想 2008 年初发生的国际粮食骚乱，农业问题永远不会过时。我们永远都要耕种粮食，就像我们总是会呼吸、欢笑和爱一样。这是人类天性的一部分。

然而，变革之际，我们需要彻底改造农业，就像我们对待燃料使用一样，我们需要智能化农业。在我 1990 年出版的《农业进展》（Advances in Agriculture
 ）中曾预言 90 年代将使用 GPS 来精准地犁出直线，并且在新世纪的第二个十年，农民将充分利用智能拖拉机，把具有无线发射器和纳米技术的生物可降解传感器洒进田里，通过电脑读取哪里有虫害，哪里缺少水分，哪些部分需要多施些磷肥。这样，10 万英亩的农田不再需要采用同一种耕作方式，而是做到因地制宜。4


如今 GPS 已是家常便饭，拖拉机也能够自动驾驶，无线传感器技术正迅速成为现实。有了这种更智能的农业，我们可以确切地知道何时何地有虫害，精确地划分区域，而不是在整块地上喷洒杀虫剂。对于这些应用，我们将使用按照植物和昆虫进行分类的杀虫剂，使它们对于环境更加有机并降低毒性。想象一下，这可以节省多少精力、时间和金钱，还能减少对环境的负面影响。

在土壤中植入传感器会使作物变得智能，它会告诉我们什么时候庄稼缺水、哪些庄稼缺水、缺多少水。这样，我们就可以计算出缺水的那部分作物需要多少水，什么时候需要水，而不是耗费巨大的经济和生态成本把整条河的水都灌进田地里。我们如何知道？传感器会告诉我们。就像燃油的成本上升，用水的成本也在上升，但智能化的成本正在下降，靠智能灌溉将影响农业中的经济革命。

智能医疗保健

在本·德基（Ben Durkee）博士的孩提时期我就认识了他。我曾经雇他来帮草坪耙掉树叶。长大后，他学会了用远见力来塑造自己的未来。在学医期间，他攻读了两个博士学位。作为威斯康星大学一名 26 岁的三年级研究生，他获得了芝加哥一项创新挑战的第一名。他与研究伙伴马修·克里斯滕森（Matthew Christensen）合作，共同研制了两颗神奇药丸。这两种药对治疗结肠癌有很大帮助，它们能够帮助预防，而不是治疗。

第一种药含有生物标记物和荧光分子。当它穿过肠胃系统，生物标记物会寻找、探测和定位肠道中的癌细胞。第二种药使用光信号来跟踪荧光分子，将其位置传送到读取数据的外部微电子平板电脑上。

从本质上讲，本和马修创造了一种虚拟结肠镜检查技术，从而更容易检测肠息肉和癌变。运用远见力，很容易看出用不了多久，就会有他们这样的高手，发明出虚拟切片检查技术。

这个发明影响重大。大肠癌致死是美国癌症致死的第二大原因。每九分钟就有一个美国人因为这种疾病而死亡。每年 48000 例死亡案例中，有多达 90% 是可以通过早期检测发现并预防的。但有一个问题：结肠镜检查极为不适。想象一下，现在有了这个智能技术，不仅能救命，还能节省医疗成本。

就像能源和农业一样，医疗保健行业也一直饱受成本暴涨之苦。而控制成本的关键之一，就是利用三大数字化油门带来的垂直向上曲线，带动技术的彻底变革，以及利用智能化带来的成本不断下降。

本和马修的癌症检测胶囊就是很好的例子，一旦医疗实现了智能化和去物质化，就能减小创伤，让治疗更高效，同时挽救更多的生命，节省大量的金钱。以前我们需要打开胸部才能做心脏搭桥手术，现在我们用几个纤细的探针内镜就能做到。“达芬奇”机器人外科手术系统可以让我们做微创前列腺手术。

还记得在第 1 章中，我们练习作为一名发明者，针对婴儿潮的新型商业展开头脑风暴。现在让我们再练习一次。臀骨骨折是老年人面临的主要健康问题之一。在美国，25% 的老年人都存在慢性平衡障碍，导致每年有 30 万老年人臀骨骨折，而其中近 40% 的患者在接下来的一年之内死亡。事实上，在 85 岁以上老年人中，跌倒造成的意外是死亡的主要原因。根据人口统计学的数据，我们可以知道婴儿潮这一代即将步入老龄阶段。所以，我们该怎么办呢？

如果将智能化应用于鞋内或用于研发能够监控和调整平衡的鞋类会怎么样呢？这种技术已经存在，最初是用来帮助宇航员在月球上行走的。那么，是否能将这一技术应用到老年人的鞋子上？

事实上，已经有人付诸实践——iShoe。该设备分析整个鞋垫的压力分布，并通过电脑读取，让医生可以诊断平衡问题。如果在穿戴者运动时检测到不平衡，鞋垫会产生触觉刺激来纠正这种不平衡。如果穿戴者跌倒，该鞋可提供自动报警紧急服务。5


智能化为医疗保健业带来了令人瞩目的影响。利用信息处理材料，我们可以创造出智能床，它能够读取你的体温和心率。同样，有人已经做出了非常类似的东西，一件叫作 LifeShirt 的智能服装，它轻便如汗衫，却能够 24 小时收集穿用者的运动、呼吸、姿势和活动水平等数据；这套系统还能够收集血液的氧含量、脑电波活动、呼出的二氧化碳和更多其他信息。（据估计，这套系统能够在未来二十五年为医院节省 2000 亿美元。）而在日本，已经开发出一种智能马桶。它能够识别使用者，并对尿液或粪便进行采样。如果你的血糖水平异常，它会提醒你的医生。

在 80 年代初，我曾在医学领域展开过远见力预测，并与医生们分享了如果 X 射线数字化，他们将会看到怎样的变革型变化。当数字技术摆脱胶片（去物质化），使用 X 光检查的过程就不仅仅是获得发展，而是发生变革。有了数字化 X 射线，我们就能够看到之前看不到的东西，并对这些信息进行对比和操作。而且，由于数字文件传送便捷，X 射线中的信息将得到释放，使突破地域限制成为可能，供世界各地的专家即时讨论。

这在过去十年间已经成为现实。在《世界是平的》一书中，托马斯·弗里德曼提到过外包 X 射线。远在印度的医生在办公时间诊断 X 射线（这时正是美国的夜间），等美国的医生早上来到办公室，分析结果已经出来了。

X 射线只是其中一例。三大数字化油门的不断加速，将医疗领域的各个方面从以往的束缚中解放出来。想象一下这样的场景：


凌晨时候，你突然惊醒，呼吸吃力，皮肤感觉到了夜晚湿冷的空气。你瞥一眼时钟,显示的是 3：10。是什么让你突然醒来，你的胸腔抽动着，很痛苦。伴随着痛苦，你被窒息般的恐惧控制：难道我心脏病发作了？

你告诉自己要冷静下来。你可以穿上衣服，钻进车里，经过 30 分钟的路程来到急诊室挂号、候诊，然后分诊护士会告诉你这是心脏病发作，需要尽快看医生。但如果这只是心痛呢？你是该耐心等待半个小时，看是否会平复下来吗？假如真的是心脏有问题呢？耐心等待却让你步入死亡。你到底应该怎么做？

你可以使用语音控制，打开高清媒体中心，转到虚拟医院的频道。通过浏览区域名单，找到合适的医院，并在屏幕上找到“爱布鲁克医院虚拟急诊室”。

一名护士会出现在屏幕上，说：“这里是爱布鲁克医院虚拟急诊室，我们能验证您的生物识别信息吗？”这时，你只要说“可以”，而不用到虚拟挂号处填写一系列电子表格。（填写虚拟形式的表格和填写纸质表格一样烦琐。）

这样，高清媒体中心的嵌入式摄像头会采用面部识别和快速扫描来对你进行识别，你的医疗记录就被立即送到了爱布鲁克医院：他们知道你的完整病史、药物过敏和其他信息。不到五秒钟，护士就会回到屏幕问你发生了什么。

你告诉她：“我心悸，气短。我担心自己可能是心脏病发作。”

“了解。”她说，“拿出你的医疗传感器，把红色生物传感器夹在你的食指上。然后，取出黄色的传感器放在你的胸部。我们要测量你的心电图、脉搏、体温、血压和血氧水平。”

十秒钟后，你的生命体征已全部被记录、读取和解释。她抬头微笑问道：“你晚饭吃了什么？”你告诉了她。“还好你没来医院，”她说，“这不是心脏病。没准只是消化不良。”



这一过程中你节省了什么？时间、压力、担心和医务人员的时间。美国每年有 100 多万急诊病例，乘上你在这一过程中省下的时间，结果将会多么惊人。

急诊室费用一直是美国医院系统的巨大经济黑洞。急诊室（ER）如黄金时段的电视剧高潮迭起，然而大多数去 ER 的人并非必要。在美国，有一半以上的急诊被判断为不必要的，即便如此，还是有很多人通过这一最昂贵的方式来获得常规治疗。据一份报告估计，美国每年在不必要的急诊和就医上花费的总成本将近 310 亿美元。6
 这笔钱如同被医院的厕所冲掉，而远程和虚拟诊断的智能化应用可以使我们节省其中很大一部分开支。

下面是我们在不久的将来会看到的部分医疗保健工具和技术：


·远程诊断

·远程监控

·虚拟医院

·无线远程医疗

·身体部位重新长出

·深入基因筛查

·实证（智能驱动的互动型）医学

·结果导向型（非治疗导向型）经费资助

·电子化病人选择

·电子化辅助生活

·电子化疾病管理

·电子化健康档案



预防性医疗保健

然而，减少医疗保健支出的真正挑战不是医疗工具的属性、治疗过程或是医疗保险制度结构，它与我们的思维有关。究其根源，医疗保健的危机正如能源行业、汽车行业以及唱片业的危机一样：我们正迈向未来，眼睛却只盯着后视镜。医疗保健行业的危机并不真的是成本的问题，医院系统的成本不过是一种病征，而不是疾病本身。医疗保健持续受到全国关注，就如同对于能源的关注一样，我们都问错了问题。问题错了，你能得到的也不过是错误的答案。

关于医疗保健的争论通常围绕这样的问题来展开：“谁来买单？”而实际上，我们应该问的是：“是否物有所值？”答案用一句话来总结就是见微知著。我们需要预防性的保健方式，尽可能多地在健康问题爆发前就防治住。

我们现在的保健方式是故障修复模式：受伤了才进医院，让医生医治。但是，考虑一下这一事实：一个人在医疗保健方面的花费，有 95% 用在人生的最后五年中。随着 7800 万婴儿潮一代的人进入七八十岁，这一模式将会崩溃，除非我们首先转变它。

举个例子，我有个叔叔已经 70 岁了，五年前他经历了一次医疗急救。当地的所有医院都没有空余房间给他，只能让他在救济院等候。当时他急需手术，但仍然等了好几天才轮到他，因为他没有在医院进行健康观察。这是我叔叔辈们的经历。当婴儿潮出生的人到了那个年龄段又会怎么样呢？

传统的以对抗疗法为主的故障修复模式是医疗保健行业中的“石油”：我们眼睁睁看着它成本飙升，并尝试着寻找支付得起的办法，最终的答案却是，我们负担不起，而且谁也无法负担。我们必须改变这种模式。

本·德基研制的癌症检测胶囊，其优越性在于能够检测到早期癌症，也就意味着能够预防癌症。我们需要的就是在各种疾病产生之前进行预防，而不是事后处理。而只有及早发现疾病，才能进行预防。换句话说，我们需要医疗远见力，我们需要将远见力应用到医疗保健中。

当然，对于预防的讨论已经持续了很多年，并且公众对于养生的概念也已经有了根本性的转变。到目前为止，养生已经发展成为与主流医疗保健相对的一种模式。但这个观念到未来势必要改变，不变不行。因为在今天，养生仍是个人选择。未来它将不再是一种奢侈服务，它会成为核心策略。

过去，我们根本无法做到这一点，因为没有足够的信息去获知摆在我们面前的是什么样的健康问题。如今，我们已经绘制出了人类基因图谱，并不断地显著改进了已有的相关知识，上述问题也不复存在。硬趋势告诉我们，我们将计划和预测健康和疾病的发展趋势，并且这种能力将以更快的速度继续增长。

这不仅仅是对医疗保健系统的变革，也是对人寿保险产业的变革。现在，我们使用基于历史信息的表格来计算保费。换句话说，决定保险费率的方式是后视镜法。人寿保险是一场盘算后的赌局。

例如，是否吸烟影响保险费率。但有些人抽了一辈子烟也不会得癌症，而另一些抽烟的人在四十多岁就死于肺癌。是什么造成了这一区别？遗传学。就好像有些人虽然喝酒，但不会酗酒，而另一些人就会嗜酒成瘾。是什么造成了这一区别？遗传学。

那么，有没有一种方法，只做一个简单的血液测试就能告诉你遗传了什么疾病呢？答案是肯定的。目前，至少有两家公司能够提供这一服务，但你需要花费 1000 美元。他们甚至会找出你的祖先来自何方。

而这些不过是对医学高峰的管窥蠡测。2008 年 1 月，一位名叫丹·斯托谢思科（Dan Stoicescu）的退休生物技术企业家砸下 35 万美元重金，成为剑桥一家名为柯诺密（Knome）的公司的第一位付费客户。柯诺密将为斯托谢思科提供其全部遗传密码大约 60 亿个化学单位的全面解析序列。斯托谢思科不是第一个买下自己完整遗传图谱的人，詹姆斯·沃森（James Watson）——DNA 的共同发现者，早一年完成了基因组测序，这得益于一家公司为了支持其技术而捐赠的 150 万美元。7


各位应该注意到了成本在不断降低：不到一年的时间，成本由 150 万美元降到了 35 万美元。因此很容易预测，价格会从几十万到几千再到几百，并最终降低到几乎为零。石油的成本可能会不断上升，但信息化的成本会直线下降到零。

现在，寿险代理人不用再赌我的生死，而是作为生活方式咨询师而存在。他将成为一个健康保证代理人，为确保我长久健康地生活提供帮助。（只要我还活着，就由我来买单。但如果我死了，他们就需要付钱。这样，他们肯定希望我活下去。）

埃森哲已经开发出一种多媒体信息站，它配备视频屏幕和键盘以供输入，你只要简短地回答一系列关于饮食、运动、生活方式的问题，如你是否吸烟等。屏幕将就这些答案模拟出你二十年后的长相。更改任何一个问题的答案，都可以看到这一改变对你二十年后的样子产生的影响，也许是正面的，也许是负面的。

“你抽烟吗？”如果回答是肯定的，那么，你会看到更多的皱纹，屏幕里可能是一个脸色灰白的人盯着你。如果答案为否定，这张脸在肤色和整体活力上与吸烟的脸的差别将让你目瞪口呆。它生动地展示了不久的未来，并带有强大的情感冲击力。

养成健康的生活习惯，最大障碍是你看不到未来的各种可能。当然，我们大概知道，吸烟和吃垃圾食品都将对健康产生一定的影响。但是，直到埃森哲展示亭模拟出你的未来面相之前，这些都只是抽象层面的认识。当然，人们也可能提升认识，意识到肥胖的风险。但是，这并不表明他们看到了未来，那只能说明他们看到了可见的现在。我们需要看到的是今天的选择对未来的影响。

自我保健

保健模式从紧急补救向技术辅助预防的转变，将会对医疗保健行业产生巨大的影响，因为它将重点从医生转向了患者。

同其他行业一样，医疗保健行业面临的最大挑战之一就是从业者的流失。大量医生和护士都将步入退休。随着 7800 万婴儿潮一代走向自己的古稀之年，我们正在失去大量医护工作人员。

但要注意：这一过程中有硬趋势，也有软趋势。婴儿潮一代老龄化将产生越来越多的医疗需求，这是硬趋势。而大量的医生和护士要退休，这是软趋势。软趋势是根据目前的状况来看有可能发生的事情，甚至只是发生概率很小的事情，而非绝对。有了远见力，我们就可以改变这种概率很小的未来。医护从业人员会供不应求，但是有一种人数量将大增，那就是退休人员。那么，我们就有了一个解决的方案，那就是退休再就业。

过去，你从公司退休，再活个五年、十年，然后寿终正寝。现在，你有机会退休后再工作十年、二十年、三十年，并增加一些额外收入。而且，你不一定要做回退休前的老本行或是付出同样的努力。有成千上万的人，比如那些在广告、营销、销售岗位上工作了一辈子的人，希望继续使用自己的技能，但又不想从事以前的行业。那么，就让我们吸引一些人为变革中的医疗保健系统出力吧。

他们可以只是兼职，也可以在家工作。一个退休的护士，或是培训后新上岗的护士，可以根据自己的时间表在家庭电脑上回答病人的问题，就像现在的捷蓝航空预订员一样。

你可以看到这种转变趋势：越来越多的医疗保健服务将更依赖于病人本身。或者换一种说法，每个公民将成为医疗服务体系的一部分。糖尿病患者已经知道该如何自我诊断和自行服用药物。根据不同的药物，有不同的标准做法。为什么不把这种模式应用于所有人呢？

事实上，几十年来我们一直在朝着这个方向努力。20 世纪五六十年代，患者希望家庭医生能告诉他们该怎么做。今天，人们根据自己的症状在互联网上搜索，甚至比医生更了解最新的治疗方法。三大数字化油门和八个变革路径将会超乎想象地加速这种趋势。

问题是，就实际治疗疾病来说，尖端技术进入医疗界的速度很快，但在涉及医院管理和医疗保健系统时，尖端技术的进入却非常缓慢。医疗保健领域的诊疗技术和管理系统（包括供应链、输送系统到结算和保险的每个方面）之间存在着巨大的差距。

在这方面，现代医院与四大音乐公司以及三大汽车制造商的处境非常相似。医生们在手术室中致力于最前沿的技术，但他们工作的环境却由如同来自黑暗时代的系统来组织和管理。同样道理，通用汽车公司有着非常先进的工程设计和原型系统，却无法挽救销售颓势，因为它的组织流程和整体思维仍然是被动的，并且以过去的经验为主。

只要你在亚马逊下订单，他们就记住了你的信用卡号码，并记录了你历史订单中的所有送货地址。试想一下，如果我们在医院也能有同样的体验。当你通过联邦快递在世界任何地方发出包裹，你都可以在网上查看包裹递送情况。如果我们能够跟踪记录包裹的状态，难道不能跟踪记录病人的状态吗？

美国医疗保健行业还在采用古老如拜占庭式的方法来处理患者信息。你去看医生的第一件事是什么？填表，然后是漫长的等待。无论你预约的时间是几点，从来没有准时过。

为什么不能引入先进的信息处理方式呢？为什么不能在看诊前一天的晚上在网上提交所有信息呢？为什么医生不能在你出现在办公室门口的那一刻就立即知道你的姓名、你的病历、你来就诊的原因呢？

每当我打电话给航空公司飞行常客热线电话时，他们的接线员会说：“你好，伯勒斯先生。”在我说话之前，他们已经知道我是谁了。因为他们的智能电话系统与智能数据系统互联，而智能数据系统能告诉他们我是谁。为什么医生的办公室不能做到这一点？他们当然能够做到，只是他们没有做。

然而，后知后觉如他们，即便是陈腐的医疗机构也无法阻挡技术变革的急流。到了现存医疗机构不得不作出改变的时候了，我们会看到这些机构将自发地超越滞后衰老的系统，在这个市场中引入创新。

在加拿大，医疗系统正在竭力将所有病人的病历集成到一个中央数据库。截至 2010 年，只有 20% 的美国患者信息有电脑记录，但是这个数字将迅速增加。想象一下这样的场景：


你走在街上，遇到了一个事故现场，有一个人躺在路边昏迷不醒。你打开手机，把他的手指放在手机屏幕上（或者做一个视网膜扫描，或其他任何生物识别技术），在几秒钟内，你的手机就能识别他。在你得到信息之前，你也把自己的手指按在手机上，医疗信息库就能立即识别你。但是因为你不是医生或护士，无法获得这个人的全部医疗记录。但是，系统记录了你接受过心肺复苏（CPR）方面的课程，所以它在你的手机上用流视频指导你帮这个人进行心肺复苏。



那么，为什么现在还没有实现这一场景？这取决于如何管理健康信息。数字化油门创造了惊人的机会来改变我们管理信息的方式。不断增加的存储容量意味着能够保存所有的记录；不断提高的处理能力，意味着可以迅速交流医疗数据，做到无缝即时连接，并且让使用者能够根据指示采取行动；不断增加的带宽意味着可以在需要的时候，利用无线通道把流程虚拟化，随时随地通过高清视频会议获取专业解释。

健康信息是一个巨大的商机，洞悉未来变革奥秘的企业，将会成为转型的推手。早期的开拓者，如 iMedix、Web MD 和“健康革命”已经抓住这种领先优势。那些努力夺取制高点的企业将在这个过程中获得成功，就像苹果发明了 iPod。

欢迎进入 Web 3.0

本章我们一直将探索能源、农业和医疗保健的未来作为例子来理解数字技术发展曲线垂直上升的情况下，我们的世界将要发生的每一种变革。我们也可以选择其他领域的例子，因为科技狂潮将席卷一切。但是如不讨论互联网这个我们投入时间越来越多的工具，对于科技进步的讨论将是不完整的。

迄今为止，万维网已历经两次基本迭代。第一代发生在 90 年代末，表现为网络只能用平面、一维的方式显示用关键字搜索到的信息。基本上它是人类与计算机的交互，但这种情况很快就发生了改变。谷歌目前打算将世界上所有的书籍数字化，并使这些数字化书籍能通过搜索进行访问，这是 Web 1.0 的高级形式。

互联网的第二代：Web 2.0，最大特点是用户到用户这一维度的内容共享。对等网络被 Napster 公司应用于向大众提供音乐文件共享。从那时起，我们看到世界各地热情的业余爱好者共同努力，分类、发布、贡献海量内容，造就了集体百科全书——维基百科。思想共享工具如博客、Twitter，个性共享网站如 MySpace 和 Facebook，照片分享网站如 Flickr，以及视频共享网站如 YouTube，是 Web 2.0 时代内容共享的例子，它们引发了社交网络的概念。

得益于 XML 的基础技术，机器通过网络实现了交互，应用程序和个人得以彼此分享数据。例如，企业或个人能在谷歌地图上共享其定位数据。

Web 2.0 创造了迥异于 Web 1.0 的全新体验，但是这一切也将成为过去。Web 2.0 已经成为旧闻，未来是属于 Web 3.0 的。

Web 3.0 的特点是它将创造一种身临其境的环境。在这个新的互联网结构中，你不是使用网络，而是进入了网络。早期互联网体验的本质是信息搜索和检索，Web 2.0 则全部是关于互动和沟通，Web 3.0 的主要重点将是沉浸和多维体验。现在，我们说在网络上寻找信息，未来这一语言将改变，我们会说进入网络学习和交流。


网络的迭代：1.0—3.0
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自 2000 年以来，我就一直在我的主题讲座中展示一个早期 3D 网络浏览器的原型，向观众展现使用这一浏览器，就像踏入内部空间，在身临其境的环境中购物，还能享受客户服务。

当你点击这个网站，就像是走进一个房间，周围是各种不同类型的网站信息。向右转，墙壁上是直播新闻，有 CNN、《今日美国》、《纽约时报》、《华尔街日报》、NPR、BBC，无论你喜爱什么新闻网站，它都有，并且能同时打开。在你的左边，有你正在处理的最新项目。在你身后，是你下次旅行的行程、你的银行和投资信息，乃至所有你想时时查阅的信息。

在使用过程中，你会感觉自己就像在一个虚拟环境中移动。我们可以进入建筑物，走进电梯，上升一个楼层，看到一个完全不同的房间，不管是外观还是行为，就和真实商场一样。我们走过大厅，左边有一家保时捷汽车经销店。“等一下！”你说，“商场不会有汽车商的展示厅！”真实的商场中确实没有，但在虚拟的商场，为什么不呢？走近汽车模型，你可以打开车门看看汽车内部，打开杂物箱，检查后座，看看有多宽敞。你还可以打开后备箱，把高尔夫球杆放进去，看看空间够不够。实际上，你还可以发动汽车，听听它的声音，甚至进行虚拟试车。而这一切都是在高清的环境下进行的。

这样的体验将是变革性的，不仅就其本身而言，还包括与现实世界中对应的事务相结合。

现在，假设你和我一起去参加一个大型贸易展，在这个展览会上展示的是你所在行业的最新技术。来自世界各地的大供应商都会展示他们最新、最杰出的发明。尽管我们在那逛了好几天了，每天早出晚归，仍然无法将所有摊位和展示看完。我去过的最新技术商展，将整个城市街区都排满了。怎么才能把所有的展位都看完？这是不可能的。但是，现在让我们把它变成可能。

会议结束时，大家都打包回家。如果我们将整个展会都变成 3D 虚拟展会呢？展会中心存档的 CAD（计算机辅助设计）制图文件可以立即重现这栋建筑的 3D 图，仅需要图形专家校正用于指示的颜色，以及让供应商添加他们的虚拟化产品。很快你就能完全身临其境地参加贸易展了。这样，即使我们回家了，展会还在那，并且永远不会结束！你可以点击任何一个摊位，并随时随地与展位的销售员进行视频会议。顺便说一句，展销商仍需要支付一定的费用，尽管只是原来成本的一小部分。于是，我们看到的不再是一次为期三天的贸易展销会，你可以全年十二个月不间断地参观所有你感兴趣的展位。

在我们将使用的大多数 3D 环境中，你能身临其境，总览所有的空间。或者，另一种情况下，你会看到自己行走在虚拟空间。当然，行走在 3D 场景中的并不是真正的你，而是你的化身，是你在虚拟环境中的网络代言人。林登实验室（Linden Lab）的第二人生（Second Life）就是这种情况的早期版本。在那里，数百万注册玩家选择一个角色代表自己，并通过这些化身与其他人交流、买土地、建房子并开展业务。还有一个例子是非常受欢迎的即时在线角色扮演类电脑游戏，如魔兽世界。

由于三大数字化油门合力，在未来几年，我们将在网上看到这种立体体验得到普及。

欢迎进入 Web 4.0：超级智能电子代理

如果 Web 3.0 代表的是未来，那么在它之上网络还会如何发展呢？那就是 Web 4.0，在线体验将进一步变革我们做事的方式。Web 4.0 的本质在于，我们不必去搜索想要的东西，它会主动出现。
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人工智能的进步创造了智能搜索，它能学习我们的参数和喜好，定制个性化功能，使我们的自动搜索更具相关性和有用性。由于被称为超级智能电子代理的新兴技术的出现，不久我们将使用这一强大的新工具来为我们处理大量基于网络的工作。

因为它们存在于互联网上，你可以在任何地方访问你的电子代理，无论你身在何处或使用何种设备。我们可能会首先通过笔记本电脑和 PC 来使用它们，但很快，载体会跨越到手机。

只有你才能访问自己的个人电子代理。你可以使用两种形式的生物特征识别来验证身份，如声音和脸，或声音和指纹。

你也可以选择不同类型的插件代理功能。例如，理财师可以提供代理插件模块来帮助你理财。如果你有自己的旅行代理，他也可能会提供一个插件，让你获得高度定制化的独特旅游咨询服务。健身房的教练可能会提供一个虚拟的教练插件和你一起训练。插件的种类是无穷无尽的。

职业心理学家将提供插件模块来引导患者渡过艰难处境。职业顾问将提供插件模块，帮助你思考职业转型，指导你作出职业道路的决策，并给你提供最好的资源。

你很可能有一个交流频繁的主要电子代理，另外还有其他的电子代理。这样，无论在家里还是在工作中，它们都能给你提供帮助。组织电子代理将为业务流程执行任务，个人电子代理将为单个用户执行任务。随着时间的推移，企业和个人会将基本职责委托给高度智能化的电子代理。

逐渐认识你

每次使用电子代理，它都会使用神经网络技术更多地了解你。这是它的重要功能。例如，亚马逊允许通过跟踪历史搜索和购买记录建立你的喜好文档，现在甚至能够针对不同的人做一些相关推荐。时间越长，亚马逊就能越了解你，为你提供更好的推荐。苹果的 iTunes 商店也有类似的功能，叫作“Genius”，它根据你喜好的音乐、电影和电视节目做一些类似推荐，甚至还可以通过点击创建播放列表和组合。

你的超级智能电子代理会把这一功能提升到一个全新的水平。想象一下，当你打开与网络连接的电视机，首先弹出电子代理，它会询问你的心情和想观看的内容。比方说，你想看一部新的冒险电影。电子代理会推荐一部当下热门的电影（故事的背景设定在未来，因为它根据你的观看记录进行了选择）。它会推荐你最喜欢的演员和导演的电影，以及你最喜欢的那类情节曲折的电影。或者如果你想要观看一些新鲜不同、和平常选择彻底不同的东西，那么你的电子代理也能很容易为你实现。

播放电影之前，电子代理可能会说：“你一直想购买一艘帆船，我已经发现了几款合适的帆船。你想看一下船的资料吗？还是等一下再看呢？”

电子代理会监控你的完整健康数据，提醒你吃药，提醒你正在服用的新处方潜在的过敏反应，帮助你选择食谱，指导你完成最佳锻炼。

那么，谁具有资格提供这种医疗电子代理插件模块呢？当然是你的健康值得交付的人：医生。随着世界越来越复杂，能够获得的信息越来越多，我们将会向最值得信赖的专业人士寻求指导和帮助。相比过去，在未来，信任甚至会更重要。这些专业人士也会越来越多地让高度智能化的电子代理来帮助他们处理任务。

对于许多人来说，电子代理将成为朋友，倾听并帮助他们解决各种小问题，还能给予富有同情的回应，并找出有用的资源。它们将是很棒的“听众”，只在必要的时候用最有效的方式回应。

电子代理是什么样子的？

电子代理的外形和声音将取决于你，你甚至可以给它设定个性。大多数将租用公众人物形象作为个人电子代理。例如，如果你想让个人电子代理幽默一些，你可能会付出几毛钱租一个相声演员的个性。有些人可能偏好动作明星或流行音乐明星。这将为公众人物创造全新的收入来源，这也意味着将有多种可供选择的电子代理。

迪士尼和皮克斯会推出卡通人物形象的电子代理来作为孩子们的教练、导师。你的孩子可以选择卡通电子代理（你可以设置参数来屏蔽不喜欢的内容）。

作为一名导师，电子代理会提醒孩子使用电脑的时间太长（由父母决定时间长度）：“你盯着屏幕的时间太长了，应该花点时间在现实社会中做点事情，去外面和几个朋友一起玩吧。”

作为一名课程教练，电子代理可以用一种寓教于乐的方式测试孩子的拼写、标点、语法、数学、历史等课程的学习程度。它还具有提醒孩子与朋友约会的时间、音乐课的时间、家庭作业还没完成这一类的功能。

私人管家

想象一下把电子代理作为一个私人管家。无论在什么领域，你都能从人类代理人、顾问或教练那受益匪浅，今后你将找到这些人类顾问的电子版虚拟助手，它们会帮助你保持正常轨道的生活。当你早晨醒来访问网络电视、电脑、手机或是使用任何一种设备，电子代理会跟你打招呼。它可能会说：“从你的日程来看，下午要飞往西雅图，那边将会有降雨，不要忘记带雨伞。你预定的航班出现机械故障晚点了，所以我重新预订了航班。昨晚你关注的股票已经下跌到你想要的价位，而且通过访问全球最好的分析师们的报告，我认为可以购买 200 股。不要忘了，今天你要锻炼。”

电子代理也将作为个人研究者和组织者。你不必去谷歌、维基百科或其他信息网站，只要告诉电子代理你需要什么，它会帮你去搜索，而且速度比你快得多。使用电子代理越频繁，它就越能了解你、你的喜好、你要什么。

未来，无论走到哪都有无线网络，因此电子代理将随时随地为你提供服务和帮助。它会提醒你收到电子邮件或语音邮件，并询问你是否要打开（如果是电子邮件，你可以自己阅读或者让它读给你听）。在过滤垃圾邮件方面，电子代理也将比今天的垃圾邮件过滤器更出色。

当你驾车时，它会提示你航班延误并提供替代路线。由于智能停车场的发展，当你进入机场，电子代理会告诉你怎么去最近的车位。

想象一下，你和家人去度假，已经连续开了好几个小时车，饥肠辘辘。因为你的车知道你的确切位置、方向和目标（感谢智能 GPS 导航系统），而且这部车是联网的，你只要对电子代理说你饿了，电子代理会询问每位乘客想吃什么，然后它会根据回答搜索半径十英里范围内每家餐厅的所有电子菜单。很多餐厅已经在网络上张贴了菜单和每日特价，这样能带来更多的业务。电子代理会根据你的饮食喜好和预算提供建议，以及餐厅行车路线。

有时当我谈到这样的发展时，人们会说：“这听起来很恐怖，世界上每个人都和机器及人工智能交互，人与人还会交谈吗？”

实际上，情况完全相反。科技越是发展，我们就越需要高频接触。整整一代成年人都曾担心越来越逼真的视频游戏将会使他们的孩子成为反社会、深居简出的自动机器，丧失有意义的人际关系或对社会的敏感度降低。但种种迹象表明，Y 世代的孩子们表现出了相反的迹象：他们更有社会意识，更关注环境和其他社会问题，比以往任何一代都更有创意。

事实上，当我们更深地进入高科技社会，将看到世界变得更加人性化。一个简单的原因是，有一条重要的远见力原则，它支配着数字化变革在现实世界中发挥作用：兼容并包原则。

技术驱动型变革的时代，需要兼容并包的思维

20 世纪 80 年代末，许多未来学家预测 90 年代末办公室将实现无纸化。但我们仍在等待无纸化的到来。90 年代末，专家开始预测，几年之内商场将消失。而现实是，商场仍然存在。

专家预测，亚马逊的巨大成功预示着钢筋水泥的巴诺书店将不复存在。毕竟当购物者可以在网上浏览数百万种图书时，只有数十万种图书的实体店将如何生存下去？然而这些商店依然屹立不倒。为什么？因为你不能走进亚马逊书店，坐在沙发上，点一杯拿铁咖啡，浏览杂志，和其他爱书人交流。

主管、经理以及企业和大众媒体都倾向于对未来的技术变革作出错误假设。每一次推出一种新的产品类别，他们就会认为旧的类别将很快消失。

但是，事实并不如此。最热门的技术新突破并不一定取代旧技术。相反，它们经常和平共处。为什么？因为旧技术具有自身独特的功能优势，新技术并不能完全取代其独特的性能。比如说纸，价格便宜，携带方便，可折叠，并且最重要的是，当计算机出现故障时它不会消失。而数字形式，显然有其强大的功能。现实是新旧两者都要保留。

我们倾向于用或然假设迎接创新，但是这不是一个非此即彼的世界，而是一个共生的世界，纸和无纸化、网络和人、数字和模拟、传统媒体和新媒体共生。

几年前，商业媒体上有过一次大辩论：计算机是仅仅作为一台轻薄的客户端，一台把数据存储在服务器上并从服务器上访问软件的设备；还是会继续充当自给自足的设备，内建软件？答案是可以兼容。问题不在于它会成为何种设备，而是相应的应用程序和情形适用何种形式的设备。对于学校而言，计算机作为一台轻薄的客户端就足够了。因为无论孩子们是在学校还是在家里，他们需要的是轻便的设备，可以供他们访问服务器上的功课、家庭作业和参考工具。这样，即使他们弄丢或弄坏了，更换成本也很低。对于企业用户而言，可能更希望将数据真实地存储在自己的笔记本电脑（或手机）上，而不用依赖无线网络。

或然思维的假设前提是零和博弈。蛋糕的大小是固定的，新兴技术或新兴市场的崛起，必然威胁到已有技术或已有市场。但是，事实并不如此。

例如，图书出版商为电子书的人气恐慌。但是，数字图书的增长并不意味着纸质书会消失。

2000 年，营销大师赛斯·高汀（Seth Godin）写了一本名为《散播创意病毒》（Unleashing the Idea Virus
 ）的书。当时他特立独行，决定把整本书免费发布在互联网上，而不仅仅是一个试读页面。在头三个月，这部电子书就获得了超过一亿次的下载量，成为史上最“畅销”的电子图书。

出版商都觉得他疯了，认为这一行为会蚕食实体书的销售利润。毕竟，精装版售价 40 美元。当一本书能够在网上免费获取时，谁还会掏 40 块钱来买呢？但高汀深知这是一个兼容的世界。这本书的精装版甫一出版，就立刻销售一空，成为畅销书。已经有电子版的读者还想要一本纸质版的书，这样他们就能够在上面标记、写笔记，享受纸质图书的触感，并且还能装点书架。

当然，这并不是说已有技术的销量和市场份额将始终保持不变。显然或多或少会分割出去一部分。但新技术和旧技术组合起来兼容并包，能够以惊人的方式把蛋糕做大。

其中的关键点就是整合。这也解释了为什么所有关于无纸化办公的预言都没有实现，因为在创造新技术的同时，我们也在不断整合旧技术。在巴诺书店，如果你要的书没有库存，可以通过店内的自助服务终端订购。人们在网上浏览苹果产品或雷克萨斯汽车，有些人甚至会通过网络购买，但大多数人在浏览之后会亲自去苹果商店或雷克萨斯经销店触摸产品，感受它，看看它的性能，并建立面对面的客服关系才购买。今天，全美国上下的报纸、图书出版商都在恐慌，他们相信网络媒体会将他们淘汰。广播电视网络也是如此。（这部分内容我们将在第 6 章进一步介绍。）但原有的媒体不一定会消失。使原有技术留存下来并找到新增长点的秘密，就是让这些拥有老技术的组织拥抱新技术，以创造性的方式整合新旧技术。如果一份报纸的印刷版与它的在线版本不同，那么同时保留就是可行的选择。

把握兼容并包原则的秘密，能够释放更多的资源、空间、财富以及能力。

回到 Web 4.0，我们讨论的是超级智能电子代理，兼容并包原则告诉我们，无论电子代理如何精巧好用，它们永远不会取代人际的现场互动。那些能够巧妙地将实时在线帮助融入电子代理的企业，最终将茁壮成长并主导市场。

其实，这种整合你已经在电话语音服务这一简单的平台上体验过了。在按键式“帮助”菜单中，语音提示你：“要查看账户，请按 1；更改或更新账户，请按 2。”相信我们对使用语音电话都有一些不快的经验，简单的要求却因为电话语音变成循环往复的菜单选择，到最后什么也没有办成。有些企业则将这项新技术加以改善，并很好地与真人客户服务结合，让客户更容易操作，最后这些企业必能经营有成、基业长青。

未来是不会完全自动化的，它将结合自动帮助和现场帮助。未来不是只有数字、光纤、自动化、自助服务和年轻化，而是数字和模拟、光纤和铜线、自动和手动、自助服务和全方位服务、青年和老年人共存的世界。世事变迁越快，我们就越多地生活在兼容并包的世界。对于想要基业长青、成就繁荣的企业，远见力带来的关键启示，就是不断寻求各种途径来整合新老资源，不断创新。

全新的黄金法则

长久以来，企业秉持的黄金法则是发现并提供客户想要的东西。正所谓“己所不欲，勿施于人”。而今天，如果还在询问顾客想要什么，然后提供给他们，你将错过巨大的机会，因为顾客的需求永远只是你潜力的一小部分。

我们飞速变化的能力已经让原有的法则失效。如今的顾客无从知道自己所欲为何，因为他们最想要的东西甚至都还未成为现实。顾客不知道自己想要一台 iPod，直到苹果递给他们。老年人也不会要一双 iShoe 来帮助他们免于摔倒，因为他们不知道有这样的东西存在。

对于企业而言，新的黄金法则是：

给予客户目前无法实现而一旦实现就会想要拥有的能力。

想要生存和发展，去观察客户即将面临的未来，看看他们未来的硬趋势，看看他们未来的确定性。去发现客户将会面对怎样的问题，在这些问题发生之前就解决。这样，等你的客户遇到这些问题时，你手中就已经有了解决方案。

如果不这样做会有什么后果？你只能出局，科技波浪会将你淹没。技术驱动的转型不会为你等待、暂停或任由你观望。疾驰残影，只要一瞬，它就会消失不见。在这个新的时代，有两条重要的真理企业不能忽视，我们可以称之为黄金法则的推论：


1.只要有可能，必将会实现。

2.你不去做的，别人就会做。



如果三大汽车制造商不做未来的汽车，丰田就会做——如果丰田不这样做，还有别人会做。如果四大唱片公司不尽快采用 MP3 技术和去物质化的音乐，苹果将会受益匪浅。如果各大电视台不接受交互性、个性化、高带宽的 IPTV，那么别人也就会做。几年之后，也许主要的电视广播公司将不会是 ABC、NBC、CBS 或 Fox，而是 YouTube、微软、谷歌和雅虎。

这样的事情将发生在各个领域。百视通（Blockbuster）在家庭视频租赁业务上的虚拟化速度不够快，于是成就了 Netflix。2008 年的总统大选，希拉里·克林顿（Hillary Clinton ）和约翰·麦凯恩（John McCain）的竞选团队都没有把握住网上筹款和基于网络的选民互动，于是给了奥巴马机会。1999 年的时候，雅虎是搜索之王，但是当时雅虎的网络搜索部门却被置于业务的底层，因为雅虎没有看到搜索的价值，于是有了谷歌的崛起。

一只新鱼缸

我还在学校教理化时，和几个学生做了一个实验。我们做了一个热带鱼缸，在中间嵌入一块玻璃，将鱼缸分成两个隔间。在其中一个隔间放入一条捕食鱼，另一个隔间放入一些捕食鱼通常会捕猎和进食的鱼类。开始的几个小时，它疯了似地试图捕猎，但每次都撞到玻璃隔板上，一次又一次。最后，它终于停止了尝试。

然后，我移除了玻璃。所有学生都围在鱼缸边，直勾勾地看着，想看到捕食鱼吞噬它的邻居。

但是，大捕食鱼始终逗留在鱼缸的一侧。

在我们成长的过程中也是这样，不断尝试毫无结果的事情，撞了一鼻子灰，最终学会了停止尝试。但当今世界正在发生的事情是：科技正在消除一切玻璃壁垒。

桥梁断裂前能够发出提示，作物知道适时浇灌自己，人类能提前知道自己会生什么病而加以预防，如果这些都能实现该多好！我们已经学会不去指望这些东西，因为以前从未实现过。但是在这个充满变革和机会的新世界，不可能变成了可能。

不幸的是，我们就像鱼缸中的捕食鱼一样，不知道玻璃隔板已经没有了，甚至都没有去尝试。然而，无论我们知道与否，过去的阻碍已经消失了，加上科技转型的狂潮席卷全世界，生活的每个环节都将彻底改变。从一只鱼缸变成一片汪洋，你准备好去自由遨游了吗？

不管你从事什么职业，你都将面对这个挑战。世界瞬息万变，根本没有什么职业是铁饭碗。如何才能保证找到制高点，生存下来，茁壮成长，不被科技狂潮淹没，还能从中看到机会呢？

答案就是：掌握确定性、洞察先机，脱胎换骨大转型。


行动准则

变化意味着做同样的事情，只是与别人不同。变革意味着做完全不同的事。变化不再是灵丹妙药。无论我们在什么领域，都需要变革，不管我们愿不愿意，每个专业、事业、企业或组织，未来几年势必都会发生戏剧性的质变，被彻底改造。

·回顾第 2 章技术进步的八个路径，问问自己：“这些变革将如何影响我的生意？我的生活？我该如何应用这些变革，给我的生活和事业带来创新？”

·问问自己：“三大数字化油门对我的生活、事业和客户有什么影响？”

·以能源、农业、医疗保健以及网络（未来的 3D 虚拟环境和超级智能代理）为例，问问自己：“怎样才能让自己所在的领域和企业在未来几年成功变革？”

·“知道兼容并包原则的重要性之后，怎样找到新的创造性方式在这个行业整合新老技术，以产生更好的结果？”

·“怎样把握老客户和潜在客户尚未发觉的需求？”

·起草战略，就销售、营销、沟通、协作和创新进行变革。

·纵观所有这些问题，发现可能性，请记住这一点：你不去做的，别人就会做。




第 4 章　跳出你面临的问题

时间回到 1865 年，当时的大英帝国正面临生死存亡的大问题。在蒸汽机的刺激下，史诗般的转变持续了几十年，生产力和生活水准加速提升，使得这一时期被人们称为工业革命。推动这场革命的根源是燃料短缺，也是问题的核心。伟大的英国经济学家威廉姆·斯坦利·杰文斯（William Stanley Jevons）在他最后一本著作中清晰地阐明了该问题。在《煤炭问题》（The Coal Question
 ）中，杰文斯进行了彻底的调查和预测，认为英国的煤炭生产能力将很快达到高峰，之后会引起帝国的衰败和瓦解。

“大势不可避免，”杰文斯冷静地写道，“目前这种皆大欢喜的进步是不可持续的。”

历史证明杰文斯是对的，也是错的。就像他预言的，英国煤炭产量在接下来的十年内达到了高峰，但这并无大碍，因为那时工业革命已经学会了如何使用新的燃料，而这曾经被杰文斯反驳为不切实际。1859 年 8 月 27 日，退休火车售票员埃德温·德雷克（Edwin Drake）成功在宾夕法尼亚州泰特斯维尔（Titusville）发现了第一个油井。在《煤炭问题》发表的六年前，引领工业革命到达前所未有高度的石油时代就已经开始了，这一高度是杰文斯和他同时代的人无法想象的。

有趣的是，杰文斯的预测并不是猫王谬误的案例之一。这位经济学家并没有将硬趋势同软趋势混淆。英国的煤炭将耗尽确实是硬趋势，他对于煤炭产能高峰的预测也相当精准。那么，他错在哪里呢？

杰文斯只看到了煤炭的可用性和成本。然而，即使煤炭供应十分便宜，并且取之不尽用之不竭，煤炭这种燃料本身的性质迟早也会使得工业的发展戛然而止。你能想象一台燃煤蒸汽机在高速公路上行驶吗？或是想象从纽约驾驶蒸汽飞机飞往洛杉矶？

这不是解读趋势的方式出了错误，而是解读了错误的趋势。煤炭缺乏不是真正的问题，首要问题是该不该使用煤炭。煤炭问题不是我们需要去解决的问题，而是需要完全跳过的问题。

眼前的问题未必是真问题

我经常和客户进行下面这种练习。

“闭上眼睛，问自己：目前，在我的工作中面临的最大问题是什么？紧闭眼睛，直到你想出答案。”

不约而同地，他们都在几秒钟后就睁开了眼睛。我们最大的问题都在心头，时刻准备跳出来，宣告它们的存在。

你也可以试一下这种练习，为了从练习中获得最大的收益，你需要记下答案。现在，牢牢记住你认为的最大问题，接下来我们要做的就是：跳脱出这个问题。

典型的做法是抓住问题解决问题。这种做法带来的后果是，为了解决问题，你需要花时间去研究它。这往往让你前进的车轮深陷在问题的泥淖中，困在危机模式中无法前行。

远见力提供了不同的路径。与其花费时间直面最大的路障，不如简单地跳过它们。这不是一种哲学上的否定、回避或拖延。它是一种强大的概念上的柔术，使得以前看不见的危机公开化，让我们可以采取果断行动来解决这些问题。

要解决最棘手的问题，关键在于认识到，摆在眼前的并不是我们面临的真正问题，它们可能只是来干扰我们视线的，真正的问题则隐藏在这些错认为的问题之后。跳出你面临的最大问题，就是指走出既有的情状来获得更清晰的视角，这往往会触发远见力，从而带来新机会。比起基于解决原有问题所带来的进步，远见力所带来的新机会和生产力进步将远超你的想象。

以礼来公司（Eli Lilly）为例。作为《财富》500 强公司和标准普尔 500 指数的组成公司之一，礼来公司是世界上最大的医药公司，但他们知道自己并非无懈可击。1992 年，也就是美国内战老兵礼来成立公司的一百多年后，这家给我们带来了胰岛素、青霉素和红霉素的公司，遭受了历史上首次季度亏损。2001 年，礼来面临着最后通牒。当年 8 月，公司独有的抗抑郁药物百优解（Prozac）这一关键专利就要到期。而一直以来，这项专利贡献了年销售额的三分之一，在 2000 年达到 30 亿美元。

礼来公司陷入恐慌。1999 年，明知百优解专利的最后期限临近，它憋足了劲，将研发预算提升了 30% ，期望找到下一个热销药物。但是公司的利润连同股价却持续下跌。一家制药公司的股票价格往往与生产的新药挂钩，而不是简单地与现有主打产品的销售相关联。要获得新药，必须解决药物分子问题，这就是为什么礼来有近 7000 名研究人员。听起来员工人数众多，但还是不够。2000 年 8 月，当专利即将到期，礼来公司的股价在一天内下跌了近三分之一，蒸发了超过 360 亿美元的资产。在 2001 年 8 月的最后期限迫近之际，他们还有一些分子谜团亟待解决，而解决这些问题意味着要再雇用至少近千名博士员工，他们坦言没有足够的资金来聘请一千名新员工。

礼来公司的问题说穿了是没有钱。真是这样吗？

其实，要解决礼来的问题，只要跳过它，因为那不是真正的问题。真正的问题不是雇用更多的博士，而是解决药物分子的问题。

所以，后来怎么解决的呢？他们创建了一个在线科学论坛，名为创新动力（InnoCentive）。在这个论坛上，他们张贴出困难的化学和分子问题，悬赏能解决这些问题的人。通过互联网向所有科学家开放论坛，并且用十几种语言描述问题，礼来公司相当于建立了一个全球性的、虚拟研发人才储备库，并通过这个人才储备库来解决在编研究人员束手无策的难题。

这种策略的精华之处是公司只需要为那些有用的解决方案付费，并且支付的金额取决于问题的难度。有些奖励已经高达 10 万美元，然而大部分都在 2000 美元至 3000 美元之间。到目前为止，从北京到莫斯科的工程师和科学家们都在为礼来公司解决分子问题，却不是公司的雇员。在随后的几年中，其他公司也复制了礼来公司的做法，包括宝洁、陶氏化学等。

礼来公司研发出了新药物，股价也应声反弹。礼来熬过了这一关，并茁壮成长。2006 年《财富》杂志评选礼来公司为最受欢迎雇主前 100 名企业，《巴伦周刊》（Barron’s
 ）将其列入美国前 500 家管理最好的公司。

礼来公司是如何解决资金问题的？没有解决。相反，他们跳过了资金问题。事实上，钱不是问题，只是他们一开始认为是个问题罢了。

那么，你所面临的最大问题是什么？就像礼来公司一样，如果把问题拎出来，从不同的角度看，你可能会发现，这不是真正的问题。不要试图去解决它，跳过它也许更好。

因此我建议，阅读本章的剩余部分时，在脑海里思考你此前定义的最大问题。可能在本章结尾，你会触发自己的远见力。

专注于错误问题将导致破产

在礼来股价急剧下跌之际，一家才成立一年的新公司仍沉浸在新上市的活跃气氛中。

成立于 1999 年互联网热潮中的网络货车（Webvan.com）致力于打造极致的客户服务体验，即在客户下完订单后的 30 分钟内将货物送上门。对雅虎、高盛和其他网络货车的投资者来说，这似乎是一个不可能失败的提案。毕竟，每个人都需要购买生活用品。因此，网络货车如同所有野心勃勃、有闯劲、极度乐观却短视的企业家一样，进行了疯狂的资本化。不仅与建筑巨头柏克德（Bechtel）缔约建立数十亿美元的仓库网络，这家羽翼未丰的企业还购买了一整个运输卡车车队，并配备高端电脑硬件，其能力足够指挥一个小国的军队。网络货车的创造者认为已经找到了能被完美解决的问题，并且打算用老式美国人的别出心裁，结合 21 世纪的技术和风险资本家的注资来解决问题。

不到两年，他们就破产了。

网络货车的创始人错在哪里？他们着手解决的是错误的问题。作为一个消费者，你会在哪里消磨大部分购物时间？很可能你会在商店缓慢踱步，试着找齐需要购买的全部生活用品。大多数人并不真的介意开车去商店，而是一旦我们进入商店，时间就被耗尽。

要解决这个问题，有一个低成本（因此商业上可行）的方法：让客户根据需要在网上下订单，然后由商店为他们配齐所有货物，而客户所要做的就是开车到商店门口将货物取回家。与其供养昂贵的卡车车队和司机穿越不同的地区，还免不了会碰到由于顾客忘记预约或不在家而延误运送时间，以及其他困扰网络货车这一类公司（是的，类似网络货车的公司还有很多家）的物流问题，还不如雇用店内采购人员，通过通信网络，将他们与订单系统建立联系。

这个模式能起作用吗？肯定会。有人尝试过吗？的确有公司已经做到。俄勒冈州波特兰市的新四季公司（New Seasons）就已实施了该系统，并且运行良好。

网络货车不是个案。在互联网泡沫后的 21 世纪头几年里，许多公司触礁都是因为专注于解决错误的问题。如今，还有很多公司将精力放在解决错误问题上。

找到最佳解决方案的关键，是确保你正在解决最恰当的问题。只有找到了真正的问题，才能发现真正的机会。

每一个问题下都隐藏着机会

正当礼来公司努力复苏其股价、网络货车公司走向崩溃的时候，一位美国政治家正在思考未来的道路。

艾伯特·戈尔（Albert Gore）正面临人生难题。作为一名职业政治家和热心公益事业人士的儿子，戈尔曾担任公职近二十五年。当了十五年的国会议员，并在白宫担任八年副总统之后，他几乎要在欢呼声中赢得总统职位。他认为自己实际上已经赢了，当然最高法院并不认可。政治生涯最终得以实现，最终让戈尔作出改变，去做他最想做的事情，永远地挣脱公职的束缚。

是不是这样呢？

事实上，戈尔输掉 2000 年总统大选，可能是他一生中最大的幸事。因为随着事态的发展，他获得了相当大的影响力，这种影响力比他当上总统还要大。

作为一名政治家，进行大刀阔斧的改变实际上非常困难。政治家一般不是创造变化的人。变化发生并不以人的意志为转移。技术进步创造了变化发生的可能性，改变了公众认知、预期和需求，政治家的工作就是适应这些新的现实。政治家的角色不是创造转变，只是阐明和管理已经发生的变化。政治家不会主动预测，他们只是做出反应。戈尔退出政坛，让自己脱离政治家这一被动角色，把自己变成更能影响公众舆论的角色。在这个位置上，他可以通过推动能源和农业的转型，直接对气候变化做出积极影响。

摆脱政坛约束，也就摆脱了与国会和新闻界不断角力的需要，并且从对选民和各种利益集团承诺的束缚中解放出来。突然间，他能够自由地去追求自己的环保愿景了。现在，他代表着世界而不仅仅是美国。在短短几年里，他赢得了艾美奖、格莱美奖、奥斯卡奖以及诺贝尔和平奖。

错失权柄，戈尔却借此跳出政治系统之外，发现了更大的施展空间。他没有专注于眼前的问题，而是跳过它。事实上，当选总统并不是摆在首位的问题。最大的问题是找到一种方法，能够不受政治包袱的影响而发挥全球影响力。

剥洋葱

上文提到的练习，我请你闭上眼睛思考是有特定原因的：这一行为说明了一个关键点。闭上眼睛有助于集中思想，但也将最大的机会隔离在外。只专注于那些被我们认定的最大问题造成了我们的盲目性。我们通过这个问题看世界，相当于通过有色眼镜看世界，成为色盲，对其他颜色视而不见。

练习时，识别确认你最大的问题是重要的第一步。然而，更为重要的一步是，在你确认后，再次睁开眼睛看看，因为不管你最初确认的问题是什么，可能并不是你需要的。它可能并不是你面临的真正问题。然而，寻找真正的问题往往就从这里开始，搜索的过程就像剥洋葱。

几年前，我拜访了一家世界级的会计专业服务公司，并会见了 CEO 埃德（化名）。埃德所在的公司负责为全球多家大型国有和私有公司审计，承担的工作量涉及全球十万多名员工。

我问他：“作为 CEO，你面临的最大问题是什么？”可能大家已经猜到了，他的回答对于只停留在洋葱表面而言是很有洞察力的。

埃德告诉我：“我们最大的问题是没有足够的人才为全球客户服务。商机遍地，却没有足够的人力来实施。”他已经投入了大量的精力在寻找、审查和招聘上，但仍然无法保持满足其业务需求的人力资源。

谈话间，我问及公司所处局面的更多信息和细节，而我一开始的提问就显得不那么重要了。这个过程中，我并不是在寻找具体的东西，而是在观察。往往在这种情况下，质疑和探索的过程才是最重要的。我们正在做的，就是剥洋葱。

埃德随身携带的笔记本电脑配备了无线网络，但出乎我意料的是，他无法通过无线网找到我们需要的信息。为什么？埃德解释说，他所在的公司实际上是由分布在近 150 个国家的成员公司组成，每一家成员公司所在的地区都拥有不同的法律和组织结构，令人眼花缭乱。他开始告诉我一连串兼容问题，不同地区由于系统和协议不同，需要制订不同的解决方案，甚至公司的各个部分要实现清晰有效的沟通都实属不易。

就是这个！我们就要剥到洋葱的中心了。

埃德很快明白过来，如果现有的员工能够更有效地沟通和协作，他们不但可以不用聘请新人，还能对已有的雇员进行精简和巩固。

他最初认为的问题，被证明并不是真正的问题，真正的问题另有隐藏。埃德的公司能为客户提供优质的服务，然而在管理自己公司的内部信息和通信方面却惊人的低效。他们有大量的数据，但没有合适的系统来将其转化为行动。

从那时起，他们开展了一项全公司范围内的运动，来巩固和整合其全球计算机网络。考虑到规模和复杂性，这项运动是一个非常艰巨的任务，但也是非常值得努力的任务。虽然仍然在施行过程中，他们报告说已经在生产率和效率上获得了巨大提高。

只专注一个问题

剥洋葱的强大之处在于如果你集中精力，就可以找到那个让你撬动地球的支点。古希腊的工程天才阿基米德发现了杠杆原理。他曾宣称：“给我一个支点，我能撬动地球。”像洋葱一样一层一层剥开，接近最核心的问题，而不是专注于解决最表面的问题，这样你就能找到最能发挥力量的支点。

大学毕业之后，抱着要教会教师更好地教书这个目的，我进入研究生院。一年级研究生面临的普遍问题是怎样获得好成绩，但我还是决定用剥洋葱的方法。当我一层一层剥开问题，发现真正的问题不是如何顺利毕业，而是如何更好地培训教师。那么我需要什么样的理想背景呢？显然，是丰富的教学经验。取得博士学位并不一定意味着你有经验。我决定在攻读学位的同时，在各种层次、各种局面下进行教学工作。听说初中是最难教的，于是我去一所中学任职，而这所学校最后成为全国第一所将市中心的学生专车送来上课的初中，这些孩子也成为我最初的教学对象。

我到学校报到的第一天，其他教师都在抱怨往年最差的孩子，说十分害怕再见到这些孩子。如果你要他们中的任何一个闭上眼睛，问：“我们现在面临的最大问题是什么？”得到的答案肯定都是：“熊孩子。”于是我说：“那全都由我来教好了。”就这样，我开始了教书生活。我的第一批学生是全校闻名的差生，他们荒废学业、只会惹事，每一科的成绩都是 D 和 F。如同我的新同事所说的那样：“他们学不会，就是那么简单。”

全身上下都是问题，又该如何解决？你可以不用去解决这些问题：跳过它们，用剥洋葱的方法去对待它们。

我做的第一步是放弃尝试任何其他老师已经用过的方法。并不是说他们是坏老师，恰恰相反，他们中的一些人非常友好，也怀着最好的意图去对待学生。甚至有那么一两个人在这个难题上有过些微的进展。但是，这些都不重要，他们的所作所为并没有持续显著地改变这些学生的表现。而我有一个优势，那就是我了解别的老师不知道的症结所在。以往老师一致认为的问题并不是真正问题。可以这样问：如果他们不是糟糕的学生呢？

我举行了一场考试：没有文字，没有纸，没有笔，没有课桌，只有我和孩子们面对面，单独地、口头地进行。事实证明，他们都懂。不仅记得课堂上讲的内容，甚至会用我上课用过的手势来解释答案。

这些孩子之所以成绩糟糕，并不是因为他们不够聪明，实际上他们都很聪明。但他们不知道如何读写，至少不够像样，达不到学术等级。如果一定要他们把答案写下来，他们会不知所措，但他们能够轻松地口头说出答案。

我给每个学生配了录音机，让他们录下任何想说的东西，然后回放，写下所说的内容。这帮助他们学会怎样在纸上思考。这一切都奏效了。学年结束时，那些孩子没有一个不及格。

跳过鬼门关

上文我在中学教学的故事表明，跳过最大的问题这一策略，不仅适用于跨国公司。事实上，它还能救人一命 。

有一次，我做了一场关于触发远见力的演讲，会后有一小群观众想要与我交流，他们中的大多数都想与我聊聊目前面临的最大问题，看看是否能从交流中找到跳过问题的方法。这时，一位女士吸引了我，她看起来很着急。不过，她一直等到所有人都离去，只剩我们两个人。

“我有一个问题，但是我无法跳过。”她说。

她最近被诊断为癌症晚期，肿瘤发展很快，只剩半年左右的寿命。

“我的生活简直是人间地狱，”她说，“我并不想死，但我知道我就要死了，这个念头挥之不去。我要怎么才能跳过？”

就像威廉姆·杰文斯一样，这位女士也正盯着一个硬趋势，只是这个硬趋势不是逐渐消耗的煤炭，而是她不断流逝的生命。

“对于这样的诊断结果我很抱歉，”我说道，“我们当然都知道人终有一死。但当你清楚地知道自己何时会离开人世，一切就不同了。”

她点点头，我们都沉默了片刻。

“我可以提一个建议吗？”我问。她点点头。“与其想着命不久矣，你可以想想该怎样活着，享受生命的余光。”她的脸上忽然云开雨霁，我看得出来，她听懂了我的意思。

大约一个月后，我收到了她的来信，信上说想法一经转变，生活也彻底改变。她开始安心地享受生活的乐趣、美好和快乐，而在这之前，她一直惶惶不可终日。她知道自己快死了，这个问题她解决不了，但可以跳过它。

在另一个例子中，有人用远见力跳过现实和死亡的界限。

娜塔莉·科尔（Natalie Cole）还是小女孩的时候，与父亲纳特·金·科尔（Nat King Cole）的一次同台表演成为她心中难以磨灭的经历。二十五年后，她推出了自己的歌曲，并一路凯歌，星途大展。但是，她随后被一系列问题所困扰，包括毒品问题，以及背负父亲盛名而急于找到自己的定位 。

最后，在娜塔莉成为歌星的十五年后，她准备修补家庭关系，回归家庭传统。并认为是时候去实现她 11 岁时的梦想：同她的父亲录一张专辑。只是有一个问题：她的父亲已经去世二十五年了，当时娜塔莉只有 15 岁。现在距她第一次成功发行专辑也已经有整整十年了。

娜塔莉的梦想显然是一个不可能完成的任务。但科技让我们把不可能变成可能。她听说过数字录音技术，于是问了一个孩子气的问题：能够数字化她父亲的老唱片，提取他的声音，然后与自己的声音进行混合吗？她开始探索这个问题，最终成功地跨越时间，跨过看似难以逾越的障碍，在她父亲的招牌歌曲《难忘》（Unforgettable
 ）中加入了自己的声音，这张专辑也蝉联各类排行榜冠军。《难忘……带着爱》（Unforgettable...with Love
 ）赢得了七项格莱美奖，以及 1100 万的销量，成为 20 世纪最畅销的专辑之一。

父亲过世怎么合唱？很多人可能直接就放弃了，但娜塔莉跳过了它。

顺便说一句，娜塔莉·科尔的成就，凸显了跳过你面临的问题这一战略的核心之一：向科技取经。跳过最显眼的问题，一层层剥开洋葱，找到最有力的问题，把重点放在这个问题上，一直都是一种强大的战略。技术变化的速度越快，可能性就越丰富。娜塔莉 ·科尔不是一个技术专家，她不知道这种全新技术发挥作用的细节，也没必要弄明白。你也一样，不必明白。

当威廉姆·杰文斯预测工业化进入尾声的时候，他已经知道刚刚起步的石油工业，却认为汽油用途有限。可能在娜塔莉·科尔的生活中也有人曾怀疑她数字混音的想法能不能产生高品质的作品登上台面。正如礼来公司的案例中，会有人不认可互联网能够可靠地替代研发人员的工作。就算是在克鲁马努人的时代，也会有人对火的使用不屑一顾（有什么好处呢，它焚毁一切！），或是无法想象车轮的实用性（站都站不稳！）。我们具备想象和创造能力的同时也始终对科技的未来表达怀疑。在如今数字化垂直变革的世界中，科技比以往任何时候都重要。因为可能实现的必然会成为现实。

不妄下判断

娜塔莉·科尔成功的秘密不是她具有别人没有的特殊知识，而是她敢于问出天真的问题。换句话说，她没有因不可能而气馁，她不妄下判断。

不妄下判断并不是一件容易的事，因为它违背了我们的习惯或本能，但它能够带来巨大的回报。

轻易下判断会蒙蔽我们，让我们看不到新的机遇和隐藏的问题。听到一种新的技术，了解一个激进的想法，或换个角度看问题的时候，我们的第一反应往往是基于过去的经验来判断新信息的价值。但过去不等于未来。如果能认清这种急于下判断的本性，我们就能够先退一步，收起想要评估的直觉反应，卸下眼罩，看到隐藏的东西，挑战不可能的事。

假如在 2009 年有人告诉你，他们要在密歇根州开一家银行，你也许会下判断说这是一个糟糕的主意，但我有一个朋友做到了，而且大获成功。他没有因为底特律和华尔街的危机而妄下判断，并且取得相当不错的结果。

我的另一位朋友，借了巨额纯利息可调利率抵押贷款，在 2010 年 3 月调整利率。他从来没有拖延还款，且工作稳定。别人都说不可能获得贷款变更，但他做到了。2010 年 1 月他取得了新贷款，头两年利率为 3% ，接下来的两年为 4% ，而在剩余的二十六年中为 5% ，并且头两个月不需支付还款。每个人都先入为主地认为不可能的事，都在我朋友身上实现了。

跳过问题，使用远见力原则，我见过很多人因此获得巨大的新机遇。而使用远见力原则的关键，首先就是要让自己不妄下判断。

直接跳到终点线

2006 年的秋天，我请了几周假期，去东非旅游摄影，途径乌干达、肯尼亚和坦桑尼亚。我们路过的许多村庄，几乎没有现代生活的踪影：没有银行，没有电视，没有收音机，没有电。许多地方，也没有流水。攀登乌干达布温迪密林公园的高山，与高山黑猩猩相邻，这种体验仿佛回到采集捕猎的部落时代。远处传来跳动的鼓点和当地人的歌声，爬到 8000 英尺以上的高山时，向导需要用大砍刀开路带领我们穿越雨林，感觉就像进入了 20 世纪 30 年代老约翰尼·维斯穆勒（Johnny Weissmuller）电影《泰山》（Tarzan
 ）的场景。

我和同伴乘坐小型专机进入肯尼亚安博塞利公园（Amboseli Park）。这是一个野生动物保护区，大约有 150 平方英里的沼泽和半干旱植被，我们在中间某个空地下了飞机。环顾四周，看不到半点文明的迹象，也没有办法通过任何视觉线索来确定方位。我们心知这是安博塞利公园，却宛如身在侏罗纪公园。

这种错觉很快进一步放大：当我们长途跋涉前往大象和狮子的国度，突然遇到了一群马赛勇士。三名男子从头到脚穿着传统服装，几个世纪以来他们都是这样的穿着，就像数世纪前的人从时光机里走出来一样。除了一个小细节：有两个马赛人通过移动电话网络（Mobile Telephone Networks，MTN）用手机聊天。

可能你从来没有听说过 MTN，但今后一定会有耳闻。这家公司成立于 1994 年，总部位于约翰内斯堡。目前在 22 个国家运营，并在其中的 15 个国家排名第一 。在其三分之二的市场中，它比可口可乐拥有更高的知名度。MTN 专门为新兴市场提供服务，特别是非洲和中东国家。下面列举了部分正在使用 MTN 电话网络的语言：


南非荷兰语、阿拉伯语、达里语、英语、法语、富拉语、希腊语、豪萨语、伊博语、卢旺达语、恩德贝勒语、普什图语、葡萄牙语、索托语、斯瓦希里语、斯瓦蒂语、聪加语、茨瓦纳语、土耳其语、文达语、科萨语、约鲁巴语和祖鲁语。



MTN 提供服务的地区大多没有或只有很少基础设施。那里没有电，更不用说发射塔。在这样的环境中，根本没有办法提供手机通话服务。但是 MTN 跳过这个问题，直接把电力带到这些地区。

每进入一个新市场，MTN 做的第一件事就是成立 MTN 基金会，为当地带来一系列庞大的社区支持服务，从卫生和教育活动到建设小电厂。在没有可靠电力或根本没有电力的欠发达地区，MTN 基金会搭建了小型发电站和电网。（这些发电站并不是普通的电厂。）

在这个过程中，MTN 的客户获得的好处远远超过通信系统。因为生活在这些新兴经济体中，你需要的不仅仅是和别人通话的工具，还需要广播和电视、银行和信用卡、个人电脑和互联网。而简陋的 MTN 手机可以实现所有这些功能。由于去物质化、移动化、网络化和汇聚化的推波助澜，手机将成为你的电台、高清电视、电脑。随着地区经济逐渐发展，手机还充当了银行，这样就不需要大兴土木修建银行（或不需要收取大额费用）。手机也会成为房屋钥匙和车钥匙、心脏速率监视器和婴儿监视器。它将是多媒体培训和教育的工具，对象可以从小学生到老年人。手机提供了所有的服务，却没有破坏生态环境，也不用生产铜、钢和混凝土基础结构来加重国家的经济负担。

如果你住在纽约、圣迭戈、伦敦、悉尼、东京或孟买，也许还很难完全理解 MTN 手机的意义。在圣迭戈，这些功能虽然有不错的体验，但我们已经有了银行和信用卡，也有了电视和互联网。手机的功能集合很有趣，但不是至关重要的。在新兴国家情况却相反，它们并不仅仅是玩具或小玩意似的新功能，还是直接跳过 20 世纪进入 21 世纪的途径。

很多年前我访问厄瓜多尔，在那里他们已经安装了宽带无线，几乎无处不在。这正是跳过基础设施问题的一个类似例子。回到美国后，我发现无法在美国获得与厄瓜多尔相同的无线网络服务，这让我无比震惊！因为厄瓜多尔跳过了有线服务阶段。这也是印度经济奇迹的秘密之一：印度跳过了数据传输的铜线和光纤阶段，直接采用卫星和无线通信。

遗留系统的诅咒

MTN 在非洲的影响，让我想起最近访问俄勒冈州时参观的邦纳维尔大坝（Bonneville Dam），并思考肯尼亚的居民如何做到比美国西海岸更先进。

1934 年至 1937 年的四年间，作为美国新政期间对国家基础设施大规模投入的一部分，美国陆军工程兵团在俄勒冈州与华盛顿州北部边境的哥伦比亚河上，建立了一个新的水力发电厂。1938 年，新的水闸开放，水从哥伦比亚河灌入，造就了邦纳维尔水库。这座大坝也是世界上最大的单臂升降水闸，它将廉价的电力输送到该地区。通过筑坝涨水，邦纳维尔创造了大量新的就业机会。伍迪·格思里（Woody Guthrie）在他的歌曲《奔流吧，哥伦比亚》（Roll On，Columbia
 ）中描述了这一工程奇迹的影响：


船儿停靠在邦纳维尔水坝上，引河水把坚固的岩石涤荡，

满载的货船全速前进，

奔流吧，哥伦比亚，奔向远方。



1987 年，大坝被宣布为国家历史地标，这样的地标往往是略带讽刺性的历史奇迹。在 21 世纪的今天，新政早已远去，曾经伟大的基础设施建设已经成为我们的绊脚石。

在那次访问中，邦纳维尔水坝 75 年的历史在我脑海中重演。我感到与大坝有着一种特殊的联系，因为我的父亲曾经参与了它的建设，他是设计团队的一员，随后又成为发电机业务销售团队的成员。

在阿里斯-查尔默斯公司（Allis-Chalmers）还很强大的时候，我的父亲曾经在那工作。它是美国在“二战”期间最重要的生产力量，阿里斯-查尔默斯有两个主要部门——拖拉机和电器。谈到公司兴建的大型发电机，父亲曾经说过：“好消息是我们建造的机器很结实，可以运转一百年，但这也是一个坏消息。”

非洲的问题是它根本没有基础设施，因此 MTN 和其他具有远见力的创业型企业敢于跳过问题。美国的问题则恰恰相反，这里的基础设施太多，比如阿里斯-查尔默斯的大型发电机和邦纳维尔水坝的设施，它们巨大、低效、运行成本和维护成本极高，并逐渐老旧，但它们仍然可以运转。那么，我们该怎么做？把它们全部拆除吗？我们的公路和桥梁、城市供水和污水处理系统，以及电网也面临着同样的问题。

这就是遗留系统的诅咒：想要舍弃，却运行良好；想要再进一步，却力不从心。并且它日渐陈旧，成为我们在 21 世纪的绊脚石。我们必须作出决定：是否要被这些沉重的旧物拖累下沉？

从某种意义上说，像肯尼亚、厄瓜多尔和印度这样的新兴国家有需求的优势。他们没有选择的余地。他们不可能再沿着历史轨迹折行，从铜线电报到电话和拨号调制解调器，到更高速的调制解调器、DSL、电缆并最终到光纤宽带和无线技术，他们被迫跳过 20 世纪电信系统的遗迹。

对发达国家而言，这是一个突出的问题：我们有选择空间，但我们能够鼓起勇气，发挥远见力，抛弃遗留系统，并跳到可见的未来吗？

中国似乎就处在这种巨变之中。20 世纪的工业化，中国所走的道路，与西方工业化国家如出一辙。就在几年前，中国进入了城市扩张和雾霾全面爆发的阶段，这是美国式工业时代的噩梦。这种发展令人不安。地球也许能供养一个超级大国以碳氢化合物为燃料来发展，但肯定无法承受两个或三个。

然而，各种迹象表明，中国可能已经决定跳过这个问题了。美国还在犹疑不决、含糊其辞，在利用更环保、更符合 21 世纪的工业发展途径上行动迟缓，中国却已经在努力跨越这一问题了。

“近两年，中国已成为更高效、更清洁的燃煤电厂的领导者，他们掌握了技术，压低了成本。”《纽约时报》首席香港记者基思·布拉德舍（Keith Bradsher）评述道。“就在美国为是否利用高温蒸汽建立更有效的燃煤电厂争论不休的时候，中国已经以一个月建一座的速度开始建设。中国的风力发电能力在过去四年中翻了一番，并随时准备超越美国，成为全球最大的风电设备市场。”1


中国的跨越发展原则在汽车产业上也有显示，正如布拉德舍的报道：

“在燃油车辆产量上，中国落后于美国、日本等国家，但中国希望能跳跃到下一个新技术。”2


中国领导人已经采取了一项发展中国汽车产业的计划，来使中国成为世界领先的混合动力和全电动汽车的生产大国。

遗留系统的问题不仅让国家处于两难境地，它也是各类企业和组织面临的常规问题。这些企业和组织由于昂贵的电脑软件和硬件老化，竞争力尽失。表面上看，继续使用旧系统会更容易、更便宜，产生这一错觉是因为你只看后视镜。如果往前看未来，你会看到完全不同的景象。基于硬趋势和确定性看未来，很显然从内到外进行转变，比由外到内被动转变成本更低。保留过时的遗留系统，比改革成全新的系统更加痛苦。

遗留系统的问题不仅在于硬件和软件，它也存在于公司的流程中。粗略研究一下，你就会发现几乎所有的公司或组织，他们做事的方式得以发展和执行是因为奏效。供货和库存流程、会计和客户服务流程、研究和决策流程、组织沟通流程，所有的流程都那么臃肿、累赘又根深蒂固，它们看起来无法舍弃，但继续保留是一种自杀行为。在零售商店销售 CD 对于音乐销售来说是遗留系统，四大唱片公司将这一流程视为汪洋中的浮木，不忍舍弃。苹果甚至没有尝试要去这个市场分一杯羹，而是完全跳过了它。模拟处理到 20 世纪 90 年代初成为摄影的遗留系统，如同模拟信号在 90 年代中期之于手机。宝丽来和摩托罗拉就是因为紧咬模拟技术不放，最后完全失去了市场主导地位，并且再也没有恢复。为什么？因为纯粹的固执、习惯还是傲慢？都不是，更多是因为他们在行动的时候选择了墨守成规。

真正的问题不只是遗留系统，还有墨守成规，它远比老旧的公路和过时的发电机更严重。

回顾历史，该不该守住过时技术的问题，以前我们还可以忽略或推迟一段时间。但是，在新的技术环境下，情况将大不相同，工具和系统以惊人的速度迅速折旧。在这样变化剧烈的时代，处理遗留系统也就成为我们必须学会的课题，并且需要持续不断地去处理，因为今天的尖端科技，明天就会过时，跟隔夜咖啡一样。

以前，规则是：“如果没坏，就不要修理。”

今天，规则是：“如果奏效，就已经过时。”

对于这条新规则有个特别深刻的例子，即每个儿童一台笔记本电脑项目（One Laptop per Child，OLPC）。这个项目由尼古拉斯·尼葛洛庞帝（Nicholas Negroponte）教授建立和领导，他是麻省理工学院著名的媒体实验室的创始人和《连线》（Wired
 ）杂志的创始人之一。3
 OLPC 教育计算机化团体的成立是为了平衡全球竞争，通过提供廉价笔记本电脑，带领全世界贫困儿童进入 21 世纪。该团体花了几年时间开发出一种极简单的笔记本电脑，作为新兴市场转型的工具。发布这款电脑时，这项公益计划宣布要在全球实现 700 万台以上的发货量，让这种“100 美元笔记本电脑”能够使发展中国家和新兴市场的儿童受益。

OLPC 的想法大胆而雄心勃勃，但 OLPC 团队是在通过现在的视野考虑未来，而不是着眼于未来。虽然有投资未来的有力观点，却受限于自身的传统思维。等到 100 美元笔记本电脑的概念构思和设计完成，它已经过时了。这是一个好主意，但不是一个顶尖的想法。一个顶尖的想法应该忘了电脑，围绕智能手机来展开。

手机足够便宜、足够方便、足以满足使用需求，是唯一能够达成这个愿景的设备。发展中国家和新兴市场国家的人们，需要进行沟通和协作，而不仅仅是孤立地工作，OLPC 电脑不能给他们带来通信条件。

更重要的是，新兴国家的识字率往往很低。我不确定马赛勇士将如何用键盘打字，但是他可以和其他人一样立刻学会使用手机通话。

个人和企业要在非洲取得显著进步需要从事很多活动，计算机无法充当所有这些活动的中心，但是手机可以。

从经济学角度讲述这个故事。2005 年 1 月项目公布的时候，OLPC 电脑本来应该以低于 100 美元的成本来生产，但这一数字立刻小幅上涨；到 2009 年，成本已增加了一倍。印度婉拒了对该项目作出承诺，表明其有意打造一台成本只有 10 美元的笔记本电脑。就在本书写作的时候，在非洲制造一部手机的成本大约是 1 美元。MTN 的高管告诉我，不久成本将下降到只有 10 美分。并且更讽刺的是：在实际使用中，手机不再只是一部手机，它本身就是一台电脑。

想象一下，在手机中植入一个微小的芯片，它能够在墙上投影出漂亮的数字屏幕，另一枚芯片则能将虚拟键盘反向投射到桌面上。这样，无论你走到哪里，只要能找到一片空白墙壁，按一下手机按钮，就立即有了电脑屏幕和键盘。就在我写下这些文字时，这项技术刚刚走向市场。

谁能够预见这一点？你就可以。因为你已经知道技术变革的八个途径，只要了解其中的四个就能预言整个情况：


·去物质化：几年前需要一台笔记本电脑才能实现的功能，现在都能够浓缩在一部手机中。

·移动化：以前需要有线电缆连接电视或电脑才能做的事，现在可以在无线移动设备上完成。

·网络化：不断扩大的带宽让越来越多人联结在同一网络中，让我们可以在网络上提供更多样化的活动和服务，这增加了它的价值，降低了成本。

·汇聚化：银行、广播、视频和互联网等功能通过电信汇聚，整合在单一设备中。



把这些全部放在一起，就是对 MTN 目前业务很好的说明，它正在帮助非洲大陆进行改造。着眼于这种技术，能够使 OLPC 项目在认识其目标方面走得更远，只可惜，它被“电脑”的传统印象所碍。

跳过稀缺

我们的基本经济世界观依然墨守成规。随着技术的进步，三大数字化油门发力，世界变化的速度呈垂直上升的曲线。我们现在正处于转型阶段，不只是谋生工具和环境有所变化，我们对财富与稀缺性的概念也在改变。

随着世界变化速度垂直上升，神奇的事情正在发生：稀缺经济转向丰饶经济。这并非哲学建构或梦幻般的乌托邦，而是现实世界中真实的、根本性的转变，作为经济交易的基本单元的结果。

经济运行模式一直以稀缺为前提。因为在物质商品环境下，每一笔交易都是消耗。如果我给你一亩地、一卡车木材或一桶油，那么我自己就少了相同数量的物品。经济学被称为“沉闷的科学”，因为它研究持续消耗的过程。但是，与物理资源不同，知识在分享的过程中增加。这是由于网络与生俱来的固有特征：


随着网络中的节点倍数增加，网络的价值呈指数增加。



传真机就是一个很好的例子。第一代传真传输机/接收机价格极其昂贵，价值却非常小。使用的人屈指可数，如果你是购买者之一，你能做的只是用它来和其他拥有者沟通交流。而一旦成千上万的企业都添置了传真机，它就成为必需品。这样，传真机价值上升，成本一路下降。

当然，去物质化和网络化的迅速发展，使得传真机也过时了，电子邮件取代了它。现在，互联网技术更上一层楼，天文数字般地提高了知识的价值，同时让交易成本降低到几乎为零。数字化技术将我们引入新经济，而互联网已经成为数字化技术的核心体现。

这种变化并不是一下子发生的。首先，我们会经历一个准备和过渡期，主要使用互联网单向告知。在这个过渡时期，我们看待知识的方式（大多数人还是会这么做）与看待黄金、土地、钢材以及所有工业经济的基本要素的方式一样，以一种交易和消耗的方式来看待，或者换言之，是依据稀缺性来考察的，认为只要囤积，或是提高进入成本，就能越来越富有。但这种简单的数学运算并不符合互联网驱动的知识经济。你无法靠囤积知识变得渊博，共享才能让你博学。

最近几年，我们才开始学习如何发挥互联网的真正潜力，将它作为无限的知识共享和交流互动的方式。随着我们将互联网从仅仅作为获取信息的工具，到加入更高层次的功能，让互联网共享和交流知识，我们也跨入了一种新型经济。

工业时代的基础是充分利用资源的稀缺性。例如，挖掘地球上有限的金属储量，并将这些原料转化为高利润的产品。财富主要以稀缺、有形的物质资源的形式存在，如土地、油田、采矿权、工厂等。但在当今时代，信息和知识的共享成为财富的基础，旧的思维不再适用。

以稀缺性为基础的经济中，我们收购实物资产，提高进入门槛来限制别人进入，通过这种方式来提高价值。在新的丰饶经济模式中，我们开发无形资产，人人都能获取，创造了更广泛的免费用户群，然后对这一庞大的用户群体收取服务费，以此来提高价值。谷歌的 AdWords 就是一例。如果亚马逊免费提供 Kindle 电子书阅读器，而不是将它作为收入来源之一，那么每个人都会去亚马逊买书，亚马逊也就能赚更多的钱。Zappos 为吸引客户，从标准送货升级到连夜送货而无需支付额外费用。相似的例子还有许多公司，说明它们已经在某种程度上适应了这种新的经济模式，包括苹果、谷歌和 YouTube，还有 MTN。

知识（去物质的）经济遵循放大和丰饶经济的特征。随着技术去物质化，经济模式大挪移，资源垄断变成共享。现在正在发生的就是这种转变，我们迎来了一个全新的商业世界。

在稀缺经济中，头条新闻总为少数媒体垄断，比如《纽约时报》、美联社、各大电视台和有线新闻网络。在丰饶经济中，博客和播客让每个人都掌握了媒体的力量。《时代周刊》杂志的年度风云人物就是一个生动的例子。1991 年《时代周刊》的年度风云人物是 CNN 的创始人特德 ·特纳（Ted Turner），表彰他在第一次海湾战争中的精辟报道。十五年后，《时代周刊》年度风云人物可能就是“你”。正如《时代周刊》的封面故事说的那样：


2006 年，社区及合作的规模前所未有。天下知识集大成的维基百科，拥有数百万个频道的 YouTube 和网上大都会 MySpace，将媒体权力从少数人让渡给了多数人，这不仅改变了世界，也改变了世界变化的方式。4




这一史诗般的转变已酝酿多时。千百年来，我们想象着丰饶经济下的生活景象，提出各种理念和机制，试图创造这样一个世界。从古希腊的民主制度、罗马革命性的公民权利概念到英国大宪章，再到美国宪法、废除奴隶制、妇女参政权，每一次创新都是个人自由权利的进步，也是对丰饶经济的预先体验。但是在这些历史进程中，我们仍处在稀缺的世界中，怀有普遍的稀缺思维。然而 20 世纪中叶以来，我们第一次突破限制，通过先进技术创建了一个由稀缺到丰饶的世界。

婴儿潮时期出生的人，是怀着物质将极大丰富的期望成长起来的第一代。他们的父母是“二战”一代，从小被灌输的思维定势是努力工作才有可能获得成功、养家糊口。婴儿潮一代的思维定势是每个人都可能过上富足的生活，不只是那些极度勤奋努力的人，富足是一种常态，不再是少数人来之不易的奖品。这种世界观是 20 世纪 60 年代理想主义兴起的根源。

然而，由于婴儿潮一代的父母对大萧条和第二次世界大战仍记忆犹新，即使到了婴儿潮这一代，稀缺思维也有挥之不去的影响。但是，如今的新一代人已经完全不同。Y 世代，有时也被称为千禧世代（或婴儿潮新世代，婴儿潮的下一代人口也同样数量众多），对丰饶的预期又更进一步。60 年代，美国的黑人和妇女还在争取平等权利。而对于新一代人来说，种族和民族多样性是一种司空见惯的事情。对于千禧世代来说，数字丰饶是老生常谈的体验，只要鼠标一点，资源就取之不尽。有人说他们被宠坏了，不够现实。当然，家长们都喜欢念叨，婴儿潮一代的父母也曾一样。

婴儿潮一代、千禧一代，以及所有身处传统工业化国家的年轻人，都有一个致命伤，他们很有权利意识。作为墨守成规的一部分，权利意识只会加深稀缺思想。好消息是，千禧一代以来的年轻人对未来的期望比大多数婴儿潮一代的人要高得多。三大数字化油门创造了一个丰饶的世界，这是我们以前从来没有想过的。随着越来越多人接受分享思维，他们会找到强大的工具来塑造更美好的明天。

按照过去的方法，稀缺性思维和权利意识是需要解决的问题。如今，我们可以直接跳过这个问题。

这并不是忽视事实，更不是小看稀缺经济的实际影响，稀缺和匮乏依然存在。全球还有数亿人居无定所，他们营养不良，衣不蔽体，食不果腹。事实上，贫困和经济不平等，可以说是恐怖主义和其他形式的激进暴力蔓延的主要原因。但是，吊诡的地方也就在这里。贫穷不是因为我们缺乏资源供给世界上所有的人，而是因为在很大程度上，我们依赖的稀缺性思维已经过时了。

相当大的程度上，我们仍旧固守有他没我的零和思维，既有的事物只有这么多，如果他们得到了，那么我们就没有了。这就是墨守成规的表现。

稀缺性的思维是：“我要保留所有想法，不被任何人所知。”分享性思维认为：“要分享所有最好的想法，建立一个强大的浪潮，水涨则船高。”

如果我们不断地坚持用旧的思维定势做事，后果将不堪设想。不论四大唱片公司，还是三大汽车制造商，如果还是用稀缺性的思维定势处理新情况，注定要走向灭亡。

开弓没有回头箭，分享才是新的游戏规则。有他没我这个史前的经济游戏已经过时了，我们要同甘共苦。

回顾第 1 章，我们可以运用这条规则来解决如何打造世界最佳汽车制造商的问题，并且能够更进一步。如果我们稍稍修改这个问题，变成：如何制造世界上最好的汽车？想象一下会发生什么，我们应该采取怎样的战略，作出怎样的决定。

两个电信的故事

MTN 的商业模式颇为有趣。它并不是利润驱动的传统方式。相反，它的运营受“三重底线”指导，社会影响、环境影响和利润并重，如同同样重要的三股绳索相互交织。

正如我们前面所看到的，MTN 把电话服务带入没有电力基础设施的地区，协助当地建立发电厂。他们没有采用 19 世纪或 20 世纪的技术，而是采用了 21 世纪的可再生能源，从废油和植物材料制备生物柴油。这不仅是个污染相对少的举措，也避免了该区域依赖国际石油。事实上，它也有助于繁荣当地经济。MTN 已表示，它的使命之一是成为一个碳中立的组织。当前的目标是将发电站油耗降低十倍。怎么做？通过使用风能和太阳能。

约翰·卢迪克（John Ludike）是 MTN 的高级经理，他说：“这不仅仅有关基础设施和财政上的可行性，还要对所在社区发挥影响，让人们相互联系。”

“在这些市场中，我们签订的部分许可协议，”卢迪克解释说，“要求合作对象转变治理能力以及招聘人才的方法。我们投入了相当多的时间，十分重视与海外管理层合作，希望将这些能力带回到社区。”

一旦有了电，不仅可以使用手机，还可以照明，可以抽水。MTN 发现一旦能做到这一点，流动的就不仅仅是灯和水，想法也开始流动，经济、智力和文化加速发展，整个区域也开始成长。

MTN 进军贫困的新市场是现实的。为了避免投入无法收回，它开始在许多国家开启预付费手机服务。在一些国家，它只提供最基本的通话服务，本地电话以分钟计费。随着市场的增长，某些地区需要更先进的服务，诸如数据服务、网页浏览、3G 服务等，3G 服务还支持视频流传输，以及通过电话线和先进的服务带动移动银行业务。

MTN 进入的每个国家，经济都在持续增长。而随着区域内经济不断增长，居民开始想要增加手机功能，因为他们的购买能力变强了。随着使用更多功能，经济也得到进一步增长，这让他们能够负担得起更多的功能。对于 MTN 来说，这是一件好事，对于它的客户来说，更是一件振奋人心的事。MTN 不仅仅是一家电信公司，在电信公司的表象之下它其实是一家经济权力机构。

如果将 MTN 与 20 世纪 90 年代中期发迹的另一个电信巨头相比较，你就能够清晰了解丰饶经济的路径方向。

同安然公司（Enron）、安达信（Arthur Andersen）一样，世通公司（WorldCom）已成为 21 世纪不可信任公司的代名词，这些大公司疯狂地兼并和收购，高管贪得无厌、欺诈频发、行为过激。世通公司成立于 1983 年，前身是长途廉价服务公司（LDDS），1995 年该公司经过一系列雄心勃勃的并购改名为世通公司。1997 年斥资 370 亿美元并购 MCI 通信成为当时规模最大的并购案，这一记录在两年后又差点被它自己的另一桩并购案打破，即与 Sprint 合并。这一并购案如果成功，也将首度把 AT&T 挤出第一的位置，只是当时监管部门没有核准。

就在短短五年后，公司爆出 110 亿美元的欺诈丑闻，迫使公司申请破产。

跟其他任何行业一样，电信公司的成长来源于获取新客户。从广义上讲，新客户有两种来源：一是通过激烈的竞争、兼并和收购从其他企业争取，甚至通过挑战商业道德和法律界限来获得；二是想办法为客户提供丰富的成长机会。第一种方法反映了稀缺经济模式，第二种则是丰饶经济模式。世通采用了第一种战略，在 20 世纪 90 年代走向了末路，MTN 采用了第二种经济模式而蓬勃发展。

MTN 取得了怎样的成就？该公司业务版图扩张了一倍，在非洲和中东开拓了十几个国家的市场，获得了 4000 多万客户。要从这些新市场获益可能还需要一段时间，但是在它所服务的地区，人们的生活已经发生了巨变。

卢迪克说：“在最初的 13 个市场中，我们已经看到了社会和经济影响的增长……移动电信已经对这些人的生活产生了重大影响。”

MTN 并不是唯一的例子。另一家名为扎因（Zain）的公司在相同区域也做了类似的事情，用三大数字化油门和八大途径给顾客带来利益，并驱动公司成长。扎因公司的目标是迅速成为全球十大电信公司之一。这一目标正在慢慢实现。2008 年，其销售额达到 30 亿美元，并拥有 5500 万用户。到 2011 年，它的业绩翻了一番，销售额达到 60 亿美元，拥有 1.1 亿用户。

像这样用共享来带动自我成长、拉动经济增长的公司不胜枚举。

现在大家都在谈论印度和中国在世界经济中的作用，却几乎忽略了非洲。也难怪，非洲面临的挑战，特别是多数国家的极端贫困和政治不稳定众所周知。经济增长的障碍看起来几乎不可逾越。但是别搞错了，只要有机会，地球上的任何村镇、国家都可以实现经济增长、繁荣富足。

“经济预测数据肯定会让人很惊讶，”卢迪克补充道，“你会对中国和印度在非洲大手笔的投资感到吃惊。我们一直在寻找那些人口迅速增长的国家，未来新兴国家将成为持续增长的经济体。

几十年来，非洲是全球匮乏经济的典型，但未来很可能脱颖而出，成为丰饶的新图标。现在讨论这一景象将如何实现可能言之尚早，但是，有些事我们可以确信：第一，它一定会发生；第二，不是通过解决目前的问题而实现丰饶，而是完全跳过现存的问题。

煤炭问题再探索

本章开头讲到威廉姆·杰文斯，以及工业革命如何跳过煤炭问题，从石油上找到出路。很多人可能会对此产生疑问：

难道我们真的跳过了煤炭问题？还是我们只是推迟了这个问题？

你问的很有道理，事实上我们从来没有完全跳过杰文斯的问题。今天的美国仍有一半以上的电量还在使用煤炭发电。在中国，这一比例达到 80% 。煤炭实际上仍是全世界最流行的发电燃料。

大家如果觉得杰文斯的故事听起来很熟悉，是因为在他一个世纪之后，有个名为罗马俱乐部（Club of Rome）的团体写了一本《成长的极限》（Limits to Growth
 ）。书中预测，我们将在二十年内耗尽石油，最终导致现代生活方式的消亡。当然，这并没有发生，正如我们在第 3 章看到的，钻井和开采技术日新月异（如燃油喷射技术），使我们能够挑战极限，这是作者没有预见到的。更重要的是，产品智能化跳跃式的发展将大大提高未来对石油的使用效率。

尽管如此，我们不能永远依赖石油和煤炭作为世界首要的动力源。

可以说，杰文斯的煤炭问题遗留至今，确切地说是石化燃料问题。我们现行的工业动力模式是通过提取和燃烧化石燃料产生能源，以煤带动发动机，以石油带动内燃机。如果煤炭是 19 世纪的大问题，那么石油就是 20 世纪的紧箍咒。但是，现在我们生活在 21 世纪。

蝴蝶要经过毛毛虫阶段的茁壮成长才能破茧而出。但是对我们来说，不需要去解决问题，而是要跳过问题。为了做到这一点，需要了解远见力的另一个原则，这是我们下一章要探索的。


行动准则

棘手的问题很容易成为看似无法绕过的庞大路障。导致的结果往往是拖延和裹足不前。要解开我们最大的问题，关键要认识到这些问题通常并不是我们真正面临的问题。跳过这些问题，而不是试图去解决它们，让头脑自由地探索，思考真正的问题。

·本章开头询问大家面临的最大问题。当你阅读这段内容的时候，是否领悟了要跳过问题的观点？

·不要停滞不前，要向前迈进。你无法看到真正的问题，往往是因为你被自认为的问题所蒙蔽。忘掉你认为的问题。通常情况下，一旦你忘掉这些自以为是的问题，真正的问题及解决方案将浮出表面。

·像剥洋葱一样思考。把你的问题想象成洋葱的表皮，列出问题的组成部分，一层一层地剥离。不断地问自己，“为什么这是一个问题？”当你找到一个问题，要反问自己“为什么这是一个问题？”最终你会发现自己真正的问题，这个过程往往比你想象的更快。

·每一次只专注一个问题。有时问题看似复杂，许多环节都很棘手。不要试图去解决所有事情。继续剥洋葱，直到你找到可以解决的问题为止。

·向科技寻求帮助。今天的技术提供了解决很多问题的丰富选项。贵公司能不能找到一个很好的打字员，试试听写软件怎么样？产品或服务需要集思广益，获得更多的想法，试试网上调查呢？看看你的客户想要什么。想好需要做什么，然后找到合适的技术工具来解决。

·不要妄下判断。先入为主的判断和下意识的评估，无论它们表面看起来多么合理，往往掩盖了真知灼见。

·跳到终点线。每一个问题都有一个解决方案，效果各异。条条大路通罗马，有一些路完全没有障碍。问问自己能否跳过全部的问题。这让你解放思维、超越障碍。而这通常是最好的解决办法。

·在你的领域有什么遗留系统？问问你自己：“是否现在就应该明智放手，放弃旧的事物，跳到未来？”

·检查每个现行策略，问问自己：“这个战略遵循了稀缺的原则，还是基于丰饶的原则？”




第 5 章　反其道而行

底特律地区的学校陷入了困境。21 世纪的最初几年，美国汽车业还没有完全进入最严峻的时期，但是该地区的经济寒冬已经到来。联邦政府实施的“一个也不能少”（No Child Left）项目创造了繁重的负担，新学校的测试和管理费用在增加，底特律学区却面临严峻的预算削减。许多学校管理者面临一系列选择：削减哪项计划支出？

研究生时期，我到初中教数理化，这是我生命中最美妙的经历之一。它是如此宝贵，现在，我的咨询业务中就有一个教育部门，致力于为学校提供帮助。作为这项工作的一部分，我们创建了一个项目，称为“打造优质学校”，这是我用来指导企业的竞争优势理论的一种变形。针对组织面临的各类挑战创造远见力和行动战略，该项目使用两副牌，一副是战略牌，另一副是技术牌。

我们在底特律市区面对来自各个学区的负责人，有人提出了预算紧缩的问题，我们对此进行探讨，看看是否能引发远见力。与会者集思广益都是针对削减成本，并没有取得进展。有人摸到写着创造财富的战略牌说：

“嘿，有没有可能扩大收入来源？”

现场有人大笑了起来。（顺便说一句，这是一个好兆头，在头脑风暴下，大笑往往是一个信号，表明某种突破，答案即将露面。）让陷入困境的城区公立学校发挥企业家精神？这完全打破了传统框架。我喜欢这个主意。

“听起来不可能。”有人评论道。

“这可能意味着答案呼之欲出了，”我补充道，“好吧，让我们来洗牌，看看技术牌会有哪些提示。”

我们翻了半打牌，然后有人掏出了一张技术牌，“共享处理器”，他问道：“我们可以用这个技术吗？”

牌上写着：


分布式计算允许联网的计算机共享处理能力，把闲置的电脑变成一个共享的超级计算机。



“好吧，”我沉思道，“让我们来看看。学校有联网的空闲电脑吗？”

不，电脑整天都被占用。

“整整一天，”我重复道，“好的……”我故意不把话说完，未完成的句子暗示着远见力的另一个准则：反其道而行。果然，有人瞬间就闪过一个念头。

“我想到了！”之前抽出“创造财富”牌的女士大喊。其他人转过头看着她，她兴奋地解释道：“计算机白天被占用。但是晚上是不是就能空出来呢？”

事实上，这所学校有几千台计算机，从放学直到第二天早上八点完全处于空闲状态，每天将近有 16 个小时。这还不包括周末。

“我们每天有 16 个小时不需要用电脑，”她接着说，“这样，一周就有 80 个小时，加上周末就超过 128 个小时了！如果有 4000 台电脑，这就是每周 512000 个小时。”她转向我。“我们该怎么利用电脑空闲的时间？”

她的兴奋之情溢于言表。最惊心动魄的那一刻，莫过于突然看到了不可见的事情。

我说：“为什么不租出去呢？”

他们后来照做了。找了一家经学生家长同意的公司，最终把他们的“超级计算机”出租给了一家制药企业，这家制药企业使用电脑的数字运算能力，把学校变成了庞大的并行处理器，进行配方运算，研究癌症和其他疾病的治疗方法。

多亏了远见力，几个月后，学校获得了一项每年六位数的收入，不用再由于预算紧缩而被迫削减一些珍爱的教学项目，他们能够自给自足。不用牺牲、不用投资一分一毫就有了这些资金，他们需要的是灵光一闪的远见力。

回顾第 4 章，你可能已经有了解决办法，即这所学校面临着预算削减的问题，跳过这个问题，而不是试图去解决问题。你当然是正确的。但是，这个例子也说明了远见力的另一个原则：反其道而行。公立学校系统一般是接受资金的一方，这所学校则决定要自己创造经费。

这不是故事的结局。附近的另一个学校听到这个做法，从中得到启发，找出了自己的远见力，决定出租学校的屋顶作为广告空间。

“广告？”你可能会琢磨，“真的吗？学生、老师、家长都不会去那里啊。”

话是不假，但底特律机场就在不远处。该机场每年有三四千万人通过，这意味着每天约十万人能看到屋顶的广告。

反其道而行，效果更佳

在前面的章节中，我们发现，最大的挑战和我们认为的最大挑战是完全不同的概念。但是，在寻找核心问题的过程中，我们并不能轻松确定寻找的方向。有一种方法可以让问题浮出水面，那就是，注意大家都在看的地方，然后看向相反的方向。

逆向思考这一策略往往能以惊人的速度揭示实际问题的解决方案，化无形为有形，甚至能解决你浑然不觉的问题。

记得前面提到过的发明家朋友戴尔·摩根吗？戴尔最近跟我提到他准备为远洋巨轮的设计申请专利。戴尔告诉我，几十年来，造船业都在为设计出更大的远洋船只而努力，设计者们想出各种可能的办法来完善远洋船只船头的精确形状，使得船只在乘风破浪时能够达到最佳性能。“那么，还有什么可以去探索发明呢？”戴尔这样自问，然后笑道，“还有船尾。”

据戴尔·摩根的说法，水对远洋船只的阻力有 30% 来自于船舵，而船只转向时受到的阻力更大。戴尔申请了智能舵专利。这种智能船舵的桨叶本身就具有活动的表面，可以非常精细地调整，甚至改变形状，从而能够在航行中进行调整来降低阻力。戴尔估计，他的智能舵能够将阻力减少达 80% ，大大节省燃料消耗。

设计师们专注于船舶的前部，戴尔却想到了相反的方向。

在前言我们简要地揭示了这个逆向思考的方法是典型的远见力战略，注意这些例子，如纳米化（不是变大，而是变小），水下石油钻井平台（与其花更多的钱保护水面钻机，不如把它们放在海底）。下文列举的几个不同领域的成功例子，都采用了逆向思维的方法出奇制胜。让我们重新审视这些例子，仔细看一下它们如何反其道而行并获得成功。

亚马逊

巴诺书店带领传统书店的规模与内容达到了全新的领域，打造了超级书店。但贝索斯反其道而行，把书店去实体化。

不久，巴诺书店与博德斯书店等大型图书零售商纷纷跟进，开启虚拟书店。亚马逊又与它们反向而行：它增加了消费类电子产品、玩具、服装、家居及园艺设备……总之，各种货物应有尽有。接着，它将过剩的技术能力租赁给其他公司，作为它们的一个虚拟 IT 部门。亚马逊成为第一大虚拟书店后，又变成了一个虚拟百货商场。

卡骆驰

随着电视剧《欲望都市》（Sex and the City
 ）于 2004 年完结，剧中高档的莫罗·伯拉尼克（Manolo Blahnik）高跟鞋风靡一时，但谁买得起呢？很多制鞋企业都试图模仿这种纤细、别致的鞋子，除了乔治·彼得科尔（George Beodecker）。他反其道而行，无可否认，塑料鞋其貌不扬，但引起了不小的轰动。

戴尔电脑

戴尔看到 PC 行业对零售商的过度依赖，于是反其道而行，进行直销。其他个人电脑制造商都是开发不同的产品线，通过零售店卖给消费者；戴尔则是在互联网上公布所有选项，然后邀请消费者自己来设计，给消费者提供了充分的选择范围。

捷蓝航空和西南航空

有别于传统航空公司的辐射型枢纽系统，捷蓝决定反其道而行之。推出基于点对点系统的低成本航班。让它在别的公司遭受损失甚至破产的时候，还能够保持盈利。

捷蓝的创始人来自以“反其道而行更佳”为文化的美国西南航空公司。西南航空几乎在所有事情上和传统大型航空公司背道而驰。西南航空不提供事先订位，而是登机时才分配位置，先到可以先选位置。听起来很疯狂，但运作起来很顺畅。到 2007 年，从每年运载的乘客数量来衡量，美国西南航空公司已成为世界上最大的航空公司。

KIVA

2004 年，马特·弗兰纳里（Matt Flannery）和杰西卡· 杰克利（Jesscia Jackley）走访东非农村，他们被当地的经济状况惊呆了。他们惊讶的不是当地生活贫困，而是当地人的创意思维。他们见到的并不是贫困无助的受害者。他们需要建立自己的小企业，但创业所需的资金太微不足道了（甚至 100 美元就足以开店），不会有风险投资公司愿意放一百块钱的贷款，因为这个金额勉强只能支付交易费用和合约快递。

马特和杰西卡就愿意放小额贷款。2005 年，这两个人创立了 KIVA，世界上第一个对等微型借贷企业，走向了大风险投资公司相反的方向。到 2009 年，已有超过 60 万的个人通过 KIVA 网站进行小额借贷，全额还款率超过 98% 。并且，已经有超过 25 万个人创业者（其中超过 82% 为女性）收到了资金，这些小额贷款的总金额已经突破一亿美元。

Netflix 公司

百视通公司通过录像带出租店的模式发展壮大。新贵 Netflix 公司走了相反的道路。Netflix 跳过实体店，直接虚拟操作。同样重要的是，它的颠覆性经营模式：不是以租借影片收费，而是只要缴纳了包月费，无需支付额外费用，客户就能尽享所有视频。

百视通在努力追赶，推出邮递租片服务和免滞纳金的政策，但在数字化直线发展的世界中，追赶总是要晚一步。不久后，百视通为了止损，只好关闭数百家门店。

星巴克

曾经，咖啡是一种在餐馆里随餐提供的廉价饮料，就跟面包卷和黄油一样。你去咖啡馆一边吃三明治一边闲聊，点一杯咖啡只要 25 美分，没有人会多想。星巴克改变了这一切，它把咖啡变成了主角，三明治和糕点则成了配角。人们不再只能从高卡、低卡咖啡中二选一，而是有了几十种选择，我们也很乐意为这种体验付出三四美元。

也许现在对此很难完全理解，因为星巴克帝国家喻户晓，大家已经习以为常。但想象一下，1990 年，星巴克仍然只有几家店面，人们对于星巴克会成长为全球帝国一定会觉得不可思议，有人会买 4 美元一杯的咖啡吗？这是精神错乱了吧。

大众汽车

20 世纪 60 年代，美国车市掀起了一阵风潮，把车做得更大、更时尚、更酷。但这家德国公司吞并了一大块美国市场，用的却是一款矮胖、难看的二战时期的“甲壳虫”。越大越好的核心信念根植于 60 年代的文化中，大车是当时的主流。大众汽车在其最著名的广告中，宣扬了在当时看来违反直觉的“小而美”。如今，大众甲壳虫成为经典车型，它无疑是史上最畅销的汽车设计。

多年过去了，大众汽车仍具有卓越的远见力。该公司最近在德累斯顿市中心新开了一家工厂，专门生产辉腾车。这间工厂与你想象的汽车厂完全不同。它是全透明的：墙是玻璃的，一览无余，地板不是混凝土，而是加拿大枫木。厂房相当干净，工人要戴白手套。几年前，德累斯顿歌剧院遭遇水灾，大众工厂的车间于是被租借出去演出《卡门》。

Zappos

互联网泡沫时期，许多公司推出了华丽而看似富有创意的产品，但是在几年甚至几个月之内就惨遭滑铁卢。只有极少数人在经营路线上如履薄冰，更加小心谨慎。Zappos 公司就是一个很好的例子：初创于 1999 年，这家网上鞋业零售商在网络泡沫破灭后逃过一劫，十年后，销售额超过十亿美元。

它完成这一惊人壮举的原因之一，是它与大多数公司做的事情有点不同。实际上，是有很大的不同。下面是该公司公布在网站上的十大核心价值观，从中可见一斑：


·通过服务交付给顾客惊喜的产品

·拥抱改变，带动改变

·有趣，又有点搞怪

·敢于冒险，勇于创新，且豁达

·追求成长和学习

·建立彼此沟通、开放和诚实的关系

·打造积极的团队精神和家庭氛围

·事半功倍

·要充满激情和决心

·虚怀若谷



Zappos 所用的不寻常的策略就是反其道而行。有一个很好的例子，Zappos 公司会对刚进公司的新员工进行四个星期的培训。前两个星期，他们会了解公司的历史文化和客户服务理念，接下来的两个星期，他们会开始接听电话，并且整个月都是全额工资。然而，在第一个星期结束时，公司会询问新员工是否想要离职，有意者仍可以领到这周薪水，并且加 2000 美元的现金离开，不再参加任何进一步的培训。

公司将它称为“立刻走人红包”。其余的三个星期也适用。

他们为什么要这样做？因为他们要确保雇用真正想在那里工作的人。总裁谢家华（Tony Hsieh）说：“我们在 2007 年开始这个政策，约 3% 的新员工拿了红包。2008 年，我们注意到，只有不到 1% 的人拿了红包，所以我们提高了红包的金额。其实，一开始是 100 美元，但是只要看到拿红包的人不够多，我们就会加码。”1


有些公司提供奖励吸引人才，也有公司提供更诱人的奖励来留住人才。Zappos 公司却提供 2000 美元要你消失。从办公室气氛和员工士气上看，Zappos 总部是美国最好的工作场所。

没钱变有钱

说到预算和财务问题，最常听到的说法就是：“那是不可能的。”当然，在这样的背景下，措辞一般可能是：我们买不起。但远见力让我们能够看到不可见的东西，做到不可能的事。“我们买不起”，这句话也就变得不恰当了。

每当你听到有人说“我们买不起”，或者自己这么说了，切记：你可能错了。正如上一章所说，我们以为的最大问题通常根本不是问题。一旦我们跳过自认为的最大问题，也就找到了核心问题，逆向思考则能够找到多种解决的途径。

下面我们将介绍三个例子，包括一所小学、一所大学以及一家《财富》500 强企业。

百万小学智囊团

上面提到，底特律地区的学校系统使用远见力，想出一些创新的方法来创收。20 世纪 80 年代末，我公司的教育事业部曾与威斯康星州北部的学区合作，该学区筹集不到足够的资金来满足教学需要。他们也通过接近商界领袖来筹钱，反响不一。作为显赫的企业领袖，这些著名的企业家经常被搭讪，请他们支持公益事业。虽然他们非常具有社区意识，但钱只有这么多，他们也无法全部贡献力量。

我们决定寻找一种方式来扭转局面。

“我们一直问他们要钱来帮助我们解决问题，”我建议道，“如果反过来呢？我们可以询问他们有什么困难，然后由我们来帮助他们解决？”

孩子们最富创意。如果创意不用在建设性的事情上，就可能产生麻烦。这些学校有几百个孩子，他们的创造力却没有任何特定的出口。我们是不是可以把一些现实问题交给孩子们，看看他们是否能想出一些有创意的解决方案来？那么，要怎样激励他们去尝试？我们可以说：

“嘿，我们成年人不知道怎么办！”

有一个城市的市政当局，困扰于垃圾处理问题，主管准备花钱请一家昂贵的纽约事务所来帮他们解决。后来，他们把这个问题交给了当地一所学校的学生。果然，他们想出了解决办法。于是市政府支付给学校一笔钱，比起要支付给咨询公司的报酬要少得多，但对学校来说，这是一笔大额意外收获。

几年后，我给伊利诺伊州的一所学校说起这个故事，他们也跃跃欲试，并请我帮忙联络一些企业。当时我刚好在为摩托罗拉做咨询服务，于是我给双方牵线搭桥。摩托罗拉研发部门的人员跟一群小学生碰面，正是这些学生触发了研发团队的远见力，设计出了蜂窝式的翻盖手机，推出了“掌中星”（StarTAC），成为那个时代最成功、最有影响力的手机设计。

孩子们应该得到鼓励，摩托罗拉也是如此：他们原本可以跟一群博士研究人员讨论，却选择了相反的方向，向小学生智库讨教，最终创造出了当时最成功的手机设计之一。

预算缩减问题

最近我与加利福尼亚州一所著名大学的工程系系主任有过一次会面。我们只有大约二十分钟的时间交谈，所以开门见山，他提了一个问题：加州州长最近削减了 10% 的教育预算。

“问题很严重，”他说，“工程专业在下学期要迎来的学生比以往多 30% ，但我却必须把预算缩减 10% 。我们无法减少校园设施的固定成本，唯一可以削减的就是工作人员。因此，学生增加了 30% ，而教学人员却减少了 10% 。教学工作怎么进行下去？”

这的确是一个很大的问题，显然无法解决，而是要跳过去。这时，我想到与裁员相反的是聘用人员，所以问他工程专业的教员平均工资是多少。得到答案后我又问：“每个教员为学校带来的研究款项及补助金平均是多少？”这个数字竟然是工程系平均薪水的两倍左右。

“这可能就是我们需要的答案，”我指出，“你需要雇用更多人而不是解聘员工。要解决削减 10% 预算的问题，我能想到的唯一办法就是聘请更多的工程学教授。”

反其道而行更有效。

系主任向校长报告了这个令人兴奋的想法，可想而知，立刻被否决。系主任能看到可见的未来，但校长不能。他打电话给我，告诉我这一结果。“但是，你知道吗？”他补充说，“我会不顾一切去做。我会再雇用十个新人。我可能会受到责难，但新聘教授带来的经费比雇用他们的花费更多，所以一定没问题。”

百万美元的广告

美国体育界有很多比赛、很多场馆，超级碗是其中之最。在美国打广告有成千上万种方式，但只有一个广告圣地：超级碗广告。全美电视直播收视率最高的就是超级碗，这也是最昂贵的广告位，收费高达每秒 10 万美元。大消费品公司通常把最大的广告预算和顶级公关人才投在这短短数秒内，争取曝光率。

多年来，菲多利（Frito-Lay）在超级碗砸下数百万美元，用大量广告来主推多力多滋玉米片。2007 年，他们决定做一件完全相反的事。“与其雇用最优秀的专家，付给他们几百万的工资，不如聘请些业余爱好者，这样一毛钱都不用花！”

听起来很疯狂？但是疯得很精明，展现了灵光一闪的远见力。因为处理能力、存储能力和带宽的爆发式增长，普通消费者现在也能用电脑做出高品质广告，跟电视上的广告不分伯仲，菲多利非常了解这一点。他们于是逆向思考，没有采用被动的广告，而是让目标受众参与进来，同时还通过广告本身具有的新闻价值，得到了媒体曝光。

他们推出了一项名为“大闹超级碗”的活动，征求消费者自制多力多滋广告。公众投票选出最好的广告，并在超级碗播出。最终，由于投票结果非常接近，有两支广告登上了超级碗，并取得了不俗的效果。根据尼尔森调查，这两支广告都入选了去年最受欢迎的五支超级碗广告，其中一支广告的费用仅为 200 美元。

消费者的投入程度让菲多利出乎意料，甚至在超级碗结束后，还有许多人寄去作品。两年后，菲多利公司又举办了一次比赛。这次获奖的作品被《今日美国》（USA Today
 ）评为年度超级碗最佳广告。广告制作人是一对失业的兄弟，他们通过这支广告赢得了 100 万美元的奖金。

小举动，大影响

有时候，反其道而行这个小小的举动可以产生巨大的影响。宝洁的研究人员问了一个十分简单的问题：不用温水只用冷水能否把衣服洗干净？

2003 年，这家消费品巨头的全球可持续发展部门（没错，他们有一个部门如此命名，莱恩·索尔斯［Len Sauers］是该部门副总裁）针对旗下各类产品对环境的影响进行了广泛的审计。其中较为显著的结果是，在所有的家用产品中，“洗衣粉”这个类别的耗能占家居耗能的比例最大。为什么？因为洗涤衣物过程中加热水要耗能。事实上，美国家庭能源账单的 3% ~4% 都用于加热洗衣服的水上了。

宝洁的研究人员花了数年，找到了真正有效的方式，发明了用于冷水洗衣的洗衣粉。它具有同样的洗涤效果，价格却不变。事实证明，研发这种洗衣粉是一个极其复杂的任务。

2005 年，宝洁推出了当时名为汰渍的冷水洗衣粉。宝洁这样描述：


像普通洗衣粉一样，汰渍冷水洗衣粉中含有表面活性剂。表面活性剂分子包括两个部分：亲水基和疏水基。亲水基能够分解水体表面的张力，而疏水基能够清除污渍中的油脂，将油脂带离织物。

汰渍冷水洗衣粉的设计增加了表面活性剂的数量，使得表面活性剂能轻易地渗透到织物中，并用高分子技术，防止污垢再沉积到织物上。



“用冷水洗涤，”莱恩说道，“我们发现，平均每个月家庭耗能账单减少的金额，相当于每个月购买洗衣粉的成本。这意味着你的衣服基本是免费清洗的。”

但是，关于这方面的努力，真正具有讽刺意味的是：钱没有进入宝洁的口袋，因为产品的成本大致不变，消费者才是真正的受益者。那么，宝洁得到了什么好处？这涉及更深层次的愿景问题。

再看看影响的范围。约 35 亿人每天都在使用宝洁的产品。全球可持续发展部门的研究人员设想，如果他们能找到一种方法让消费者改用冷水洗衣服，汇总起来将会对环境产生显著的影响。他们是对的。如果美国的每个家庭都用冷水清洗衣物，我们将每年减少 400 万吨的二氧化碳排放量，相当于《京都议定书》目标的 8% 。

在美国市场推出之前，宝洁先在荷兰举办了营销推广活动，让人们了解冷水洗衣的环境效益。这一活动开始时，荷兰只有约 2% 的人用冷水洗衣服，经过十八个月的广告攻势之后，比例上升到了 50% 。同时，在英国也推出了类似的广告，冷水洗衣服的人从 2% ~3% 升高到 20% 。

将能源带入人们的生活

我们正面临电力问题。俗话说“知识就是力量”，也的确如此，但另一个真理是：增加知识绝对少不了电力。

截至 2008 年底，每月上传到 Facebook 的信息总量约为 70TB，或 70000GB。视频网站 YouTube 上的所有视频约有 530TB，是 Facebook 每月上传信息的近八倍。然而，即使这样汹涌的视频流量，与谷歌的海量信息相比都要俯首称臣。谷歌的服务器每 72 分钟处理约 1PB 的信息，相当于 1000TB，即 1000000GB。

这个数字还会继续增加吗？相信各位都具有足够的远见力来推测出答案。它指向我们还未解决的“垂直向上”增速的一个方面以及数字化油门 3 的数据存储。有关存储的好消息是，它变得越来越便宜。坏消息是，它也吞噬了越来越多的电力。存储需要服务器，而服务器需要使用电力，这就是为什么谷歌和微软已经建立服务器集群（Server Farm）。（事实上，谷歌最近沿哥伦比亚河开发了一个服务器集群，就在邦纳维尔水坝不远处。）在 CD 或 DVD 上存储数据并不使用任何电力，除非你要访问它们。但存储数据的服务器却从不关闭，因为所有的内容必须能够全天候访问。

随着信息处理继续垂直增长，我们对高品质电力的需求也将垂直上涨。这是一个技术驱动的硬趋势。换句话说，这不是猜测，而是必然会发生的事。那么，电力从何处来？

这就把我们带回到了威廉姆·杰文斯所提出的《煤炭问题》。虽然工业化世界的内燃机主要依赖石油及其各种衍生物来运行，煤炭仍然是生产电力的头号燃料。我们的电动机，包括电脑都是由燃煤发电产生的电力带动运行的。暂且不论煤炭是否短缺，仅仅考虑环保，我们也不可能长期持续挥霍煤炭。

然而，燃料本身不是唯一的问题，发电厂也令人头疼。现在，世界各地的发电机和变压器以 90% 的产能运行。建立新工厂需要多久？

至少三年，设计则需要更长的时间。美国电力基础设施已有三四十年的历史，这些设施不仅仅是指发电站，输送电力所需要的基础设施也是如此。

对于未来的预期是：我们将需要更多的电力，我们需要找到智能的发电方法，而且刻不容缓。

2008 年总统选举季，提倡风电的亿万富翁石油商 T. 布恩·皮肯斯（T. Boone Pickens）买下了大量电视广告时段，把他的远见力跟大家分享。皮肯斯一遍一遍地强调说，美国是风力发电的沙特阿拉伯。

不过当然还有一个问题。风电场可以利用大自然的力量产生大量的电力。但是，如何让所有这些电力输送到需要的地方去呢？

这是风力发电梦想的阿喀琉斯之踵：传输是一场噩梦。远距离传输损失很大，加上全国电网持续老化，要将风电输送到人口密集的地方，对金钱和基础设施都是一大考验。

风力发电前景虽然广阔，但输电问题拖了后腿。数百名设计师、发明家和技术人员费尽心力来解决这个问题。有一个 IT 工程师兼企业家叫马克·希罗尼（Mark Cironi），想出了一个办法跳过这个问题。他通过观察别人都在做的事，然后反其道而行。

风电产业主要通过建立越来越大的风力涡轮机，把它们安装在偏远地区，附近不能有建筑物阻挡，有树也要砍掉。

希罗尼通过他的公司——绿色能源技术（Green Energy Technologies），采用了一个颠覆传统的做法。他的建议不是把风力涡轮机建在偏远、空旷的地方，而是把它们放在最拥堵的地方，就建在大城市中。

“这是风电行业的一大空白，”马克说，“现场发电在太阳能发电中司空见惯，太阳能面板在建筑和住宅中随处可见。但却几乎看不到风力发电。”

为落实这一新方法，希罗尼与大卫·史皮拉（David Spira）博士联手。史皮拉是美国风能权威之一，主导美国国家航空航天局（NASA）

的风洞项目多年，是美国兴建风力涡轮机组的第一人。

熟悉的开放式风车将被取代。绿色能源技术公司的模型是基于所谓的外罩系统，用纤细的叶片划过空气（偶尔也有不知情的鸟类遭殃）。它在设计上类似于喷气飞机的涡轮发动机，一组叶片用于放大或增加可用风力的影响。

“澳大利亚和德国已经尝试了笼罩系统，”马克说，“但没有人真正考虑过商业化应用。因此，我们决定这样做。”

希罗尼及其团队的做法令人赞赏。他们利用现有发电机技术和现有组件，简单地颠倒整个设计，使得涡轮机带动发电机，而不是让发电机带动涡轮机。

“我们不需要把空气推出去的螺旋桨，”希罗尼指出，“而是要研发出把气体吸进来的叶轮，我们要将整个模型反过来。”

这样的操作方式是在颠覆传统。常规的风车最高可达 225 英尺高，加上 150~200 英尺的叶片。希罗尼的风车只有大约 25 英尺高以及 10 英尺长的单个叶片。

正如他所说的那样：“现在你只能把风力涡轮机做这么大，然后逐渐把它们缩小，直到能把它们提供给需要使用能源的人。”

结果令人印象深刻。“平均风速达每小时 13~14 英里时，用户每年将得到 120~140 千瓦时的电量。如果屋顶足够大，风力发电机的间隔就足够远，彼此之间就不会互相干扰，这样可以实现每年 100 千瓦时到 200 千瓦时的电量。”

换句话说，以目前的速度，一个屋顶发电系统将产生大约两万美元的价值。截至本书撰写期间，希罗尼的经销商，一个主要的芝加哥建筑公司，正提议在一些城市的大型建筑物顶上以及在纽约的炮台公园安装风力发电系统。

更有趣的是风力机组背后的技术。

“我们有一个内置的风速计来测量每一秒的风速和风向，并传回信息系统。”希罗尼说，“我们不再使用齿轮箱，而是使用嵌入式软件来管理系统施加到马达上的阻力，调节电动机的运转，以适应实时环境中每分钟的波动。”

这是运用了技术进步的第四个途径：产品智能化。

“智能嵌入系统已经很常见，”曾在 IBM 工作多年，担任过甲骨文（Oracle）区域经理的马克解释说，“对操作过自动化车间和其他自动化制造设备的人来说，和 PLC（可编程逻辑控制器）一起工作是一种本能。但是要将 PLC 集成到涡轮系统则是非同寻常的事。”

“就在五年前我们还办不到，”他补充道，“很多我们现在使用的自动化技术也还没有到位。”

希罗尼指出，到 2020 年，预计美国电力内需将增加 20% ，而产能预计只有 10% 的增长，留下 10% 的缺口。马克预计，他们的就地风力发电系统可以填补至少 5% 的缺口。

绿色能源技术公司的屋顶外罩系统充分说明了远见力原则的威力：它可以让风电产业跳过它最大的问题（线路传输），对主要概念反其道而行，并通过增加产品的智能化，改造用风车发电这个有着百年历史的想法。

如果我们更进一步呢？风电机组是智能化了，但如果我们把叶片本身也智能化，就像戴尔·摩根设计的智能船舶螺旋桨一样，又会怎样呢？眼下，整个叶片可依靠转动改变距离，改变轴的角度等来改变空气的切入量。如果原来的独立叶片能智能化，不仅能改变间距和角度，还能改变性状，实时对环境最微小的变化作出响应，又会怎样呢？

深埋的宝藏

加拿大阿尔伯塔省的东北角，在 54000 平方英里的地下，蕴藏着全球沥青储量最大的阿萨巴斯卡油砂。沥青是原油的半固体形式，这里有超过 2 万亿桶储量，该资源大致相当于世界已知的常规石油的总储量。换句话说，另一个沙特阿拉伯就在北美。

问题是，我们怎么把它弄出来？自由流动的石油储藏在地下深处，这种相对较浅的沥青砂混合物无法通过传统的深井钻探开采。如果用传统的露天开采方法（包括露天开采、山顶和拆除采矿）挖出混合物，需要用腐蚀性的高污染溶剂从油砂中分离出沥青。这样做不仅对环境有害，而且耗能很高，违背了企业的宗旨。

布鲁斯·麦吉博士（Dr. Bruce McGee）有不同的想法：与其把沥青砂的混合物挖出来，为什么不在地底就将沥青与砂砾分开？

事实上，这一技术已经存在。通过深注入蒸汽，加热地面上的沥青，使沥青液化，然后用泵抽出。但这个过程也有不小的负面影响。例如，产生蒸汽需要消耗天然气来加热水，阿尔伯塔省的油砂产业消耗的天然气目前占用该地区全部天然气产量的 4% ，并且这一比例还在节节攀升。同时，这个过程也消耗了大量的水，耗用了该区域宝贵的资源，并产生很多二氧化碳。

麦吉博士再次反其道而行，他设计了一种低温过程，而不再采用高温流程。

早在 1980 年，麦吉在阿尔伯塔大学就读的时候，就从一位电气工程学教授的演讲中得到启发。1995 年，麦吉攻读博士学位时，通过他成立的麦克米兰-麦吉公司（McMillan-McGee Corporation），第一次使用该过程改造污染的土地，将受污染土壤在低温下加热，使有毒化学品汽化以便于收集和提取。麦克米兰-麦吉公司已经确立了自己在土壤整治业务方面的一席之地，并经常承接能源部的复垦工作。2004 年，麦吉博士成立了第二家公司——ET 能源（E 和 T 分别代表电能和热能），他想将这一技术应用于挖掘阿萨巴斯卡油砂。

ET 能源公司使用与麦克米兰-麦吉公司完全相同的程序，但目的却大相径庭。ET 能源不是用它从土壤中吸取有害物质，而是用它提炼阿萨巴斯卡油砂中的宝贵物质。

工人们首先钻出多个小洞，插入通电管道，建立电极网格。通过电极之间的电流，将土壤加热到 200℉（93℃），将沥青液化成类似于 10/30 机油的黏稠状，使其能够被泵抽送至地面。

这是一个令人惊叹的程序。首先，它迅速且有效。在使用该程序处理的区域中，有 75% ~80% 的土壤可在一年内恢复。相比之下，使用深注入蒸汽法，土地恢复将需要十年以上的时间，露天开采的恢复期则长达二三十年。

它也是一种非常经济的做法，成本小于其他任何一种表面采矿方法。并且，对比其他方法非常环保，只要使用一点水，且无需额外的燃料作为动力（所需要的只是功率不大的电流，现有电网即可供电），并且不产生腐蚀性副产品或污染物。

据 ET 能源公司估计，该技术可以获得约 4000 亿~5000 亿桶阿萨巴斯卡油，成功率达到 70% ~75% 。采取较为保守的估计（4000 亿桶，成功率为 70% ），约有 2800 亿桶，比沙特阿拉伯的全部储量还要高出 30% 。

匠人所弃的石头

我之前说过要重新审视世界石油问题。这个问题的部分原因是石油的地缘政治。如果把未来交给如沙特阿拉伯、伊拉克和委内瑞拉等石油国家，美国和其他发达民主国家的政治和经济都会遭受灾难性的结果。而麦吉博士的方法可以让我们完全跳过这个问题。

但是，我们能否跳过石油问题呢？

面对近年来燃料成本的上升，美国采取的政策是从玉米中提取乙醇。这已被证明是错误的选择。这是标准的事后诸葛，而不是先见之明。

一些研究指出，需要消耗 10 加仑的燃料，才能种植足够的玉米来生产 7 加仑乙醇。这是净亏损的生意，就像用 1 美元的成本获得 70 美分。更糟的是，由于乙醇行业需要的玉米是食品和饲料工业的重要原料作物，于是燃料与食物供应直接竞争，造成的经济冲击波及全球。世界范围内粮食成本上涨得非常厉害。过去几年中，世界一些地区已经打破了粮食价格平衡，引发了骚乱。没错，巴西的甘蔗乙醇生产已有几十年的辉煌历史。但它们使用的材料，是甘蔗在生产动物饲料过程中遗留下来的废弃物，食品和燃料的生产是相辅相成的，而不是相互竞争。美国要用玉米扶植生物燃料工业已被证明是有问题的。这就像亚洲用水稻当燃料：养活了机器，饿死了人。

SunEco 公司的 CEO 土壤复垦专家丹·高奇（Dan Gautschi）有不同的想法：如果我们不使用人人重视的玉米当材料，而是使用最讨厌的植物呢？

高奇已经在环境整治领域工作了二十多年。每当工业废水污染造成生态系统失衡，高奇就是企业求助的专家之一。他的主要客户群是废水处理厂，他已经花了二十年时间与他们的头号克星藻类战斗。

二十年的时间，丹·高奇一直与藻类为敌。现在，他已经发现了一种方法，能够把他的死敌变成朋友。事实证明，藻类毫不夸张地说是大自然的败类，但也能够价值万金。藻类无处不在，生长在每一个角落和每一种极端环境中，深海之下、火山之内、极地冰冠、严酷沙漠，不管什么环境，藻类都能茁壮成长。藻类是地球上最古老的生物之一，它们非常灵活。藻类的某些菌株甚至可以产油。事实上，它们能产生非常丰富、有用且等级相当高的油。

丹不是第一个有使用藻类生产石油燃料想法的人。大型石油公司已经花费了数亿美元进行研究，试图开发超级产油藻的转基因品系。

然而，还有一个问题。一旦在单一品种的封闭池塘培养出最好的产油水藻后，你必须允许它进入开放的环境来大规模生产，但是可能产生两种结果：要么产油水藻被当地物种消灭，毕竟原生物种演化了数百万年，具有霸主地位；要么产油水藻强大到能杀死一切。在第一种情况下，你的项目失败了。第二种情况下，你则创造出了一种怪物，无论前景多么具有吸引力，它灾难性的规模将对环境造成严重破坏。

所以，丹和他的团队反其道而行。他们不再通过封闭的系统来培育产油专用水藻，而是顺其自然混养不同种类的水藻，在同一片星辰日月之下的露天池塘中培养一种天然混合藻。

这是一个有趣的过程。藻类养殖场工作周期运转（一个所谓的“成长季”），大概为三到四个星期，这取决于环境条件。周期前三分之二的时间，藻类养得又肥又舒适。但最后三分之一时间里，团队急剧减少饲料供应。藻类感到压力后，进入生存模式，从光合作用自养切换到异养阶段。就像一头熊准备冬眠一样，藻类开始建立脂肪，这就是油的来源。周期结束时，通过将藻类分成三个流向，他们收获了富油藻类。油从藻类顶部提取，中间是净化过的水，可以再循环，最后沉降到底部的是一种营养丰富的绿色物质，很适合用做牲畜饲料。

没错，与其和农业竞争，消耗玉米或其他粮食作物生产乙醇，高奇用水藻产油的过程实际上有利于农业。“奶牛很喜欢这些水藻饲料，”Sunthenoil 的 CEO 基思·迈耶（Keith Meyer）说。Sunthenoil 是 SunEco 的姐妹公司，负责藻类养殖的具体运作，该公司的名称描述首要前提，即通过培养藻类，将太阳能直接转化为油。“这种藻类含有很高的蛋白质和脂肪，并有微量维生素 E。”

对了，还必须提到高奇对土地的利用。藻类不需要占用耕地就能茁壮成长。事实上，它们更适合在传统农业无法开展的地方养殖。Sunthenoil 公司在加州沙漠的索尔顿湖地区有大型发展项目。此处环境恶劣、土地贫瘠，含盐量较高，甚至比真正的海水盐度还高，索尔顿的苦咸水负担了污染物和农业径流。事实上，索尔顿湖本身就是近百年人工径流的直接结果。没有鱼类生存，曾有过大规模鹈鹕和其他鸟类相继死亡的现象。

对于高奇的藻类来说，这里却是天堂。

“这种藻类养殖场适合于任何环境，无论是戈壁还是撒哈拉沙漠，只要有水和额外的有机物质，比如绿色的废弃物、粪便、人类排泄物、降解过的纸浆即可，实际上任何东西都可以。”迈耶说。

这个过程生产出来的油相当具有成本竞争力，每桶只要 30 美元。占用相同的土地面积，用水藻产油所使用的水仅相当于农业作物的四分之一，并且每英亩水域就能生产约 3.3 万加仑的油（考虑到水塘的深度，这大约相当于一英亩耕地的五分之一）。给沃尔玛运送货物的货运公司 JB 亨特（JB Hunt）大规模使用水藻燃油，效果显著。卡车所用的汽油一半来自石油，另外一半来自藻类，他们发现功率没有损耗，相当省油，并减少了 82% 的颗粒排放量。相比石油，水藻油具有更轻更高的润滑性，用它发动卡车更容易。

《圣经》的《诗篇》说：“匠人所弃的石头，却成为了基石。”

高奇的水藻产油可以说是反其道而行的典范，实在找不到比这个范例更实际的例证了。在最偏僻、最荒凉的土地上种植最原始的无用作物，却产生出干净的水、新鲜的牛饲料和丰富的生物燃料石油。

未来总是赢家

兼容并包原则告诉我们，像高奇的产油藻这样具有革命性的产物不会取代石油燃料，它们将相映成趣。有数百个逆向思考的想法能够证明我们将进入多能源的未来，而希罗尼的风电技术、麦吉的沥青提取技术、高奇的藻类养殖场只是其中的三个。值得玩味的是，谁将主导和推动这些想法的实施呢？

布鲁斯·麦吉和他的 ET 能源公司的产油量，能够在北美开产出抵得上整个沙特阿拉伯的石油，并且经济和环境成本要小很多，还避免了地缘政治风险。然而，具有讽刺意味的是，麦吉和他的伙伴们找不到能够合作的大型石油企业。事实上，他们能够证明该技术可行的唯一办法，是靠自己取得石油开采租约并自行融资。

“要让各大石油公司能够正确评价这项技术很难。”ET 能源的董事乔治·斯特普尔顿（George Stapleton）说：“因为四十年前的方法仍然能让他们赚钱。”

墨守成规是我们向前发展的最大障碍。真正的障碍，如今已不再是技术或物质，而是态度。我们的一些习惯可以追溯到几个世纪甚至上千年前，例如保护自尊心和封地，如抗拒变化和占有专利知识。在稀缺经济中，这种态度是生存的法则；在丰饶经济中，则是自毁。

数字化转型的一个原则是：只要有可能，必将会实现，你不做的别人就会去做。Sunthenoil 公司的基思·迈耶分享了他的观察所得，能够准确反映这一原则。

“有趣的是，石油巨头可能会错过生物燃料的商业机会。它们会涉足这一领域，它们甚至会宣布大的研发项目，如埃克森美孚公司就公布了基因研究经费，但它们会错过带动行业的机会。纵观古今，煤炭公司当初有可能成为石油公司，就像马车公司当初有可能成为铁路公司，铁路公司当初有可能成为航空公司。但它们没有。因为它们都错过了转变的机会。而现在，石油公司正在重蹈覆辙。”

这是自古不变的道理。无论何种行业，总有龙头企业，一边前进，一边却只盯着后视镜看来时的路。也会有深谋远虑的创业家，他们具有灵活性和创造性，能够看到未来的必然性。这在一定程度上相互矛盾，但远见力能够告诉我们该把赌注下在哪里。关于未来，有一件事是肯定的：未来与过去冲突时，未来总是赢家。

西南航空公司试图推出它的小航空公司（当时称为南方航空）时，被主要航空公司告上法院，历时三年的诉讼，才将它的第一架飞机送上天空。这个故事让我想起了伽利略，虽然这么说有点不敬，毕竟伽利略是最伟大的科学家之一。在伽利略的时代，太阳被认为围绕着地球转动。伽利略指出真相是地球绕着太阳转，于是他受到审判、定罪并入狱（所幸改判为软禁）。

不知为何，反其道而行容易引来抗拒。

其实这并不让人意外。毕竟，我们正在寻找的是无人关注的洞见。虽然历史上最伟大的科学、技术和社会的突破都来自反其道而行，却并没有改变人类的从众心理。

2006 年的一次会议上，我向保险商分享了水下石油钻井平台的想法。我认识了一位叫作柯蒂斯·伯顿（Curtis Burton）的人，他是海盗能源（Buccaneer Energy）的首席执行官，也是一个叫作深海之星（DeepSTAR）的项目的创始人。这让我有机会探索这一思想的实际应用。

20 世纪 70 年代末和 80 年代初，柯蒂斯率先采用浮式采油钻井平台。1982 年，他搬到北海并在那工作，又在 1987 年搬去了挪威，发现当地已开始深海采挖工作，最深达 2000 英尺。

在 90 年代初，柯蒂斯设法从德士古公司（Texaco）获得一小笔资金，尽管德士古公司对结果表示怀疑。柯蒂斯用这笔资金在所有的石油巨头中集中资源和最佳思维，探索增加勘探深度的可能性。他说服了 20 多个石油公司和 40 家石油服务公司（钻井等设备供应商等），和他一起创建墨西哥湾的深海之星项目。

当时人们的看法是，深海无利可图。当深海之星开始时，2000 英尺是钻油深度的极限。德士古公司的一位高管对柯蒂斯说：“任何超过 2000 英尺深度的勘探都是不可能的。”但柯蒂斯是正确的，勘探深度能够超过 2000 英尺。如今，世界各地大约有 3000 座海底油井，很多都能达到 10000 英尺，有的深达 20000 英尺。汇集行业的力量（虽然其中不乏竞争死敌）形成深海之星，是推进各大石油公司进入深海挖掘前沿领域的力量。它是石油和天然气史上最成功的研发项目。

他们是如何做到的？对此我很好奇。

柯蒂斯解释道，人类可以在水深 600 或 700 英尺的地方操作，超过这个深度则需要依靠技术。2004 年左右，他们取得了一项技术突破，可以用一个多电路复用器——实质上是一个复杂的自动控制的多头阀来控制石油的流向，让石油在海底就分流到不同的目的地。

他们没有想过把整个钻井采油工程移到海底。但是当我在那场会议中向观众提出，不久后我们就会把整个钻井采油工作在海底进行时，柯蒂斯曾点头说：“是的，我可以看到这一点。它会发生。”

他停顿了一下，接着说出了这样一段令人玩味的话。

“通常情况下，当你告诉人们前瞻性的东西，你会得到两种反应。一百个听众中可能有两个会考虑你所说的话，并说‘这很有趣。’他们觉得这是可能的。而其他的 98% 呢？他们会不假思索地否定你。因为他们觉得你威胁到了现状。”他叹了口气，耸耸肩说道，“先知是孤独的存在。”

镜中缘

反其道而行是一个聪明的突破战略。今天它具有更特殊的意义，因为在很多方面，我们的世界正在经历强烈而快速的变化。数字技术的加速全面逆转了环境，深刻转变了工作的核心本质。



数字时代的转变


慢→快

静态→动态

稳定→变动

保持原貌→变革

慢慢适应→提前先行

机械工具→智能工具

物质经济→非物质经济

稀缺→丰饶

孤立→集合

竞争→协作



正如我们在上一章所提到的，从基于物质（物质资源）的经济转变为基于知识（非物质资源）的经济，颠覆了财富的性质和成功的本质。这是因为一个简单道理：当你与别人分享物质资源，会消耗你自己的物品；但是当你分享知识，它却增加了一个共享的资源，形成了规模效应。

因为财富的性质彻底被颠覆，我们已经进入了一个合作比竞争更有意义的时代。开源软件就是一个生动的例子。经济全球化也颠覆了地缘政治的规则，虽然国家仍然在适应这一事实。世界像一个全面综合的经济有机体，国家你死我亡的模式越来越没有意义。但是，保护和维护自身利益是一个根深蒂固的动力，需要一番努力才能消除这种思维模式。这样，我们才能在运行新规则的世界蓬勃发展。

几年前，我和我的教女以及她的丈夫安德鲁共进晚餐。安德鲁刚从商学院毕业，在一家软件公司找到了工作。

“过去，”安德鲁说，“他们总是将销售工作外包，但现在他们决定建立一个内部销售团队，于是招募了我们。”

该公司已聘请了八位新人，像安德鲁一样都是商学院刚毕业的全 A 学生。我问他打算用什么销售策略。

“竞争策略。”他说。“因为这些人真的很厉害。竞争一定会很激烈，但我决心要不惜一切代价超越他们，出类拔萃。要想出头，我就要提高销售额。”

“这肯定是一条可行的路。”我说。

“为什么这么说？”安德鲁问。“难道你还有其他办法？”

“这么说吧，”我进一步说道，“这种做法是可行的，但它是一个稀缺性的模式。从丰饶模式思维来看，你应该立刻和其他七人见面，你可以这样告诉他们：


瞧，这家公司第一次组织了自己的内部销售团队，我们要让它成功，因为如果我们做到了，公司就成功了。所以我决定这样做，如果我发现跟客户沟通的有效方法，下班后我会与大家分享。如果我尝试的东西不行，我也会告诉大家。

我是这么认为的：如果我们中的任何一个人业绩落后或遇到困境，大家应该一起谈一谈，找出能让那人追上来的办法。如果大家都集中知识，而不是竞争，我们都会变得更聪明、更好、更快。



“很快，”我总结道，“你会发现你不仅是最好的销售员，还是销售经理，然后升到主管，很快你会去到一家更大的公司。”

他决定尝试这个方向，看看会有何进展。

几个月后，安德鲁告诉我，他与同事们会面，并提出了自己的想法，大家很喜欢这个计划，也纷纷同意采取这种丰饶合作策略。然而，他们的老板并不太喜欢这个想法。他不想让他们分享自己的知识，他希望他们独立工作，互相竞争。

“很显然他存在稀缺性的思维定势，”安德鲁说，“这种思维定势阻止我们共同努力。虽然这是一个很好的公司，但我看得出来，如果待在那里，我的未来会受限制。”

事实上，安德鲁已经离职，现在在甲骨文工作，职业生涯蒸蒸日上。而他的老东家呢？原来的销售团队只剩一人，安德鲁的前老板也从经理降级为代表。

合作所包含的前提假设，是你的利益和我的利益本质上是冲突的，但必须暂时抛开分歧，找到共同点。合作的用意是保护自己那块经济蛋糕，同时努力把它变大。合作是跟所有人共事，甚至是你的竞争对手，大家一起做出更大的蛋糕。柯蒂斯·伯顿就是这么做的，他创造了深海之星项目，成为石油行业历史上最成功的研发项目之一。

从稀缺性思维向丰饶思维转变，从零和竞争向彼此合作转变，不仅是正确的或道德的想法，在 21 世纪，这也是明智的判断。物以稀为贵的思维认为，我要隐藏想法，卖给尽可能多的人。物以多为贵的思维认为，大家集思广益，分享所有的好想法，我们就能推动强大的浪潮，水涨船高，每个人都能卖得更多。

回到美国西南航空公司的案例，看它如何执意反其道而行。

20 世纪 90 年代初，南卡罗来纳州一家名为史蒂文斯飞机（Stevens Aircraft）的飞机服务供应商扬言要起诉西南航空商标侵权，声称西南航空的新口号“Just Plane Smart”直接抄袭史蒂文斯的口号“Plane Smart”。这事本身并没有什么特殊之处，只是一起金额庞大的诉讼案罢了。当事人卑鄙肮脏，法院被堵塞，而律师致富。

只是这一次，这两家公司决定反其道而行。

史蒂文斯的董事长库尔特·赫沃尔德（Kurt Herwald）公开提出，双方何苦大兴诉讼，不如两个公司派出他们的顶级战士来决一胜负，就像老式的骑士格斗，在观众、员工和媒体面前举办腕力比赛。三局两胜，比赛中获胜方能保持口号，而失败者将捐出 5000 美元给胜出者指定的慈善机构。

西南航空作出了这样的答复：


本公司董事长可以每天饮一夸脱威士忌，抽五包香烟。他是非常棘手的敌手，他将采取踢、咬、刨、挠、抓甚至拉头发，来保证必胜。如果被逼急了，他还会乞讨求饶、抱怨或是可怜巴巴地哭泣。贵公司胆怯如懦夫的董事长，敢站出来与我们意气风发的大头目一决高下吗？



另外，西南航空公司还自豪地将整个过程制作成视频。视频中，西南航空的董事长赫伯·凯莱赫（Herb Kelleher）在进行训练，只见他在别人的帮助下做仰卧起坐，这样他才能拿到香烟，灌下一口威士忌。

最终，37 岁的赫沃尔德击败了 61 岁的凯莱赫，后者一只手臂吊着吊带，整个比赛期间都抽着烟。赫沃尔德宣称，他要将口号与西南航空分享，并且两家公司最终都给自己喜爱的慈善机构捐款。这场对决没有任何诉讼费用，两个慈善团体（肌肉萎缩症协会和麦当劳叔叔之家）得到了捐赠，两家公司都能够使用该口号，两家公司都得到了公众的善意和大力宣传，数百名员工则在达拉斯著名的摔跤赛场开怀大笑。

对于历经三年的官司才得以成立的航空公司而言，这是一个相当难得的一刻：西南航空反其道而行。


行动准则

触发远见力有个很有效的办法：看看人们关注的方向，然后向相反的方向寻找。关注没有人关注的领域，能使你看到没有人注意到的机遇，也就能做到没有人做过的事。

·列出你的竞争对手正在做的所有事，逐一检视，自问，我怎样反其道而行才能抢占先机？

·你所在行业的主流思想是什么？反向思考，寻找机会。

·将目标细分，审视各部分，问自己：有没有一种方式能够将其中的一个步骤、一个部分或一个因素反其道而行来取得优势？

·列出你所在的领域里所有人都在从事的关键要素或步骤，逐一检查是否有创新的方式，有没有办法做与其他人完全相反的事？

·未来总是赢家。要知道，墨守成规肯定很快会变得过时。走没人走过的路，才可能赢。只要有可能，必将会实现，你不做的别人就会去做。

·合作能创造更大的蛋糕。看看你现在的工作，问问自己：有没有方法可以与其他人合作，让工作更有效果？




第 6 章　重新定义和再创造

在一个只有 1.6 万居民的小镇，四分之一的人口都在同一家公司上班。从公司地址可以知道它的位置，也可以了解公司的经营哲学。自 20 世纪以来，爱荷华州牛顿镇一直是世界洗衣机生产重镇，美泰克公司（Maytag）是其皇冠上的明珠，总部设在镇上的可靠广场（One Dependability Square）。

2007 年 10 月 25 日，被惠普公司收购的两年后，美泰克关闭了工厂，停止了生产。下面是伊丽莎白·爱德华兹（Elizabeth Edwards）描述的当时的情景：


最后一天上班，美泰克的一些员工脱下工作靴，并排放置整齐，穿着袜子走去停车位。靴子象征着过去，无法和他们一起走向下一段旅程。如果美泰克的工厂还在，这些靴子现在应该还整齐地排放在工厂门口。某种意义上说，他们离开了原有的人生蓝图，那幅蓝图上已经不再有这个地点。这个举动满是伤心和气愤。1




这是一个心酸的画面，排成列的工作靴仿佛表达着不满的情绪，为何企业在残酷的经济考量下，夺走了员工的生机？这个下场是完全可以预测，可以防止的。发生在牛顿镇上的这场悲剧，根本原因是，可靠广场的这家企业与 99% 的美国企业一样，依靠了错误的东西。

21 世纪，唯一可以依靠的就是变革。这意味着你不能走回头路，不能停滞不前；你不能故步自封，不能继续做你一直在做的事，即使你竭尽全力去保持。想要生存下去，茁壮成长，唯一的办法就是再创造和重新定义。

需要再创造什么？重新定义什么？所有的一切。

再创造势在必行

前面的章节中，我们谈到了科技狂潮正在改变生活的各个方面。我们还探讨洞悉先机、主动出击、从内到外变革的紧迫性，即使所有这些变革都是从外面引入的。本章将介绍进行由内而外的变革所需要的创造性策略。

变革是变化的加速、放大版。重新定义和再创造是利用脱缰野马般的变革之力的一种方式，能够把变革力应用到产品、服务、行业和职业之中。

在某种意义上说，变革是硬趋势，再创造是软趋势。变革一定会发生，就在我们身边，不论你希望与否。而再创造，将由我们做主，你不去做，别人就会去做。

你可能会这样认为，变革好比人人都抓好了牌，我们不能改变手里的牌，它们就是世界和未来变革的硬趋势。如果这是命中注定，当然就没有任何意义，也没有希望，无法改变或改善未来，因为这些已经都预设好了。但是，这不是全部事实，因为还有一手百搭牌，而你自己就是那副百搭牌。你可以预见你所在的领域、行业、你的事业、你的生活中将会发生的变革，并主动去适应它们。怎么做？通过重新定义和再创造。重新定义和再创造就是抓住机会，在事情发生之前改写自己的历史。

未来几年，新发展将十分具有戏剧性，速度之快、规模之大、竞争对手之多，会比以往任何时候都难以招架。在转型时代里，一切变动都会被放大。随着这种困境越来越明显，唯一的解决之道就是重塑自己，改变我们的事业和所做的一切。

否则，我们将不得不脱下靴子摆在大门口。

你的本质、个性、才华不随时间发生太大的变化。但是你通晓的技能、你学到的知识、你能做的事，却可以大幅度改变。被解雇或开除的人希望找一份类似的工作，但也可以学习新技能，从一个萎缩的行业转向一个不断增长的行业。

我有一个朋友叫拉里，他太太是我的核心员工，他自己则管理一家快餐连锁店。2009 年经济危机，他被解雇了。他没有在这个竞争日益激烈的行业浪费时间等待另一份工作，而是决定重塑自己，寻找一份全新的工作。当时他已经四十多岁了，有一个成年的孩子和一个新生的婴儿。看到拉里的处境，很多人都会认为他开始一个全新的职业生涯已经为时已晚，但是拉里不这么认为。

肥胖的人日益增多，糖尿病患者也在增加，这都是重塑快餐业的软趋势。不过，拉里对此并不感兴趣，他感兴趣的是重塑自己的职业生涯。他把眼光放在了发展的硬趋势上，看到 7800 万婴儿潮一代年纪越来越大，健康需求增加。他看到随着信息技术、知识和交付系统的改进，未来的护士会越来越多地扮演今天医生的角色。他决定回到学校，成为一名护士。

自我改造与把握硬趋势结合起来，无论是在市场上还是生活中，你都能创造巨大的胜利。

1983 年，李·艾柯卡（Lee Iacocca）和哈尔·斯珀利奇（Hal Sperlich）重塑了家庭旅行车市场。当时，婴儿潮一代到了风华正茂的育龄期，小孩接连出生，旅行车的销量却并没有增长。这就怪了：为什么他们有需要却不购买产品呢？因为购买行为通常比逻辑推论更感性，它既是为了满足实际需求的理性行为，也要能够凸显个人身份。婴儿潮一代可能需要一个容纳大家庭的车子，但是，道奇汽车意识到他们不想看起来和他们的父母一样，即使很多人大部分时间跟他们的父母很相似。婴儿潮一代不想承认自己已经成为驾驶旅行车的一代。

面包车呢？当时它们看上去很酷。更重要的是，他们的父母从来没有开过。1983 年 11 月，克莱斯勒推出的迷你车——道奇凯领（Dodge Caravan），创造了一个新的汽车品类厢式旅行车，它在接下来的四分之一个世纪中占据了主导地位。这是远见力的作用，看到了婴儿潮一代的需求这一硬趋势，以及洞察到人们不想跟他们的父母一样。

重塑自我一直是一个强有力的战略。但在过去，企业和产品的再造是一种选择；如今，它势在必行。今天，我们生活在一个独特的情境中，这是我们从未见过或经历过的环境。我们从未有过这样强大的处理能力、带宽以及技术加速，而且它们已经完全改变了我们的关系和稳定的概念。过去，稳定和变化是两种相反的状态。当你取得了稳定，就很难拥有变化。今天的变化，本身已经成为稳定的一个组成部分：你只能通过拥抱变化，接受它作为连续持久的状态，才能达到稳定。

可靠广场如果更名为变革广场，或许美泰克的命运就不会如此曲折了。

“我们永远不会再有另一个美泰克，”牛顿镇的一名警察保罗·贝尔（Paul Bell）说道，他同时还任职于爱荷华州的立法机构，“也许我们不应该在同一家公司工作，我们把所有的鸡蛋放在了一个篮子里。”2


但问题并不是他们把所有的鸡蛋放在一个篮子里，问题是他们把鸡蛋放在哪个篮子里。这并不是说美泰克出了什么大错，它并不是安然和百世通，产品没有问题，业务上也没有惨败。原因不过是它跟不上市场变化的脚步。在一个竞争日益激烈、通过外包削减成本、客户日益见多识广、消费者也更挑剔的时代，美泰克公司艰难地应对每一次新的转变。这是一个大公司就此止步的经典案例：期待继续从一个既定的身份获利，无视再改造的迫切需要。

以前是大吃小的世界，现在是快吃慢的世界。现在的快就是以前的大。

“你知道吗？”牛顿镇镇长夏兹·艾伦（Chaz Allen）说，“150 年来这个镇上只有一家公司，这在以前是一件伟大的事情，但现在不同了。”

可以肯定的是，不只是在爱荷华州，整个世界都不同了，分分秒秒都在变化。如果你希望领先于变化加速曲线，努力做好和不断做好已经无法满足需求。必须持续地重新定义和再改造，这是你首先要做的。

过去，伟大的公司和伟大的人物，比如艾柯卡，他们在一次创新后可以十年高枕无忧，然后再进行新的创造。这在过去是管用的，现在已经不管用了。世界已经改变，甚至变化本身也发生了改变。信息和新知识以光速在世界各地传播，想法在转念间就能成为技术创新。今天，再创造不能偶尔为之。要在加速变化的世界生存和茁壮成长，你必须重新定义自己，并不断重塑自己。

如果你正经营着一家企业，这意味着你每天都面临着一个迫切的问题：客户的变化速度是否比你更快？他们的学习速度是否比你更快？你的客户正在快速变化、快速学习，如果你无法解决他们在下周或明年将会遇到的问题，你就落后于加速曲线，而你承受不起这种落后。这是放之四海皆准的真理，不管是个人、小企业、跨国公司还是中西部的小镇，世界各地都是如此。

这不是发生在爱荷华州牛顿镇的故事的结尾。美泰克工厂关闭两个月后，亚利桑那州的 TPI 复合材料集团宣布，他们计划在牛顿镇建立新工厂，TPI 复合材料制造风力涡轮机使用的扇叶。原美泰克工厂的部分厂房，现在由另一家新公司——三一结构塔占据。生产的产品也从洗衣机变成了风力涡轮机。欢迎来到新世纪。

像世界各地的其他城市和城镇一样，牛顿镇似乎经历了重塑自我的过程，但它是被动反应而不是预见性地改变。当改变从外面推动时总是困难得多。如果美泰克积极应对不久的未来，而不是安于现状又会怎样呢？

美泰克的著名电视广告展现了一个修理工对着镜头的告白，说他很孤独，因为从来没有人打电话给他。这是一个不错的想法：潜台词暗示着洗衣机质量很好，消费者根本不需要修理工。（毕竟这些洗衣机出自可靠广场。）但是，如果主角不是坐在那里等着电话响起，而是在实验室中把洗衣机重新再创造，情况又如何？

斯蒂芬·伯金肖教授（Stephen Burkinshaw）就做到了这一点。经过三十多年的纺织化学研究，这位英国科学家发明了一种洗衣机，直接跳过了用水量的问题，比宝洁的冷水洗衣粉更有效，这台洗衣机几乎不消耗水。相反，伯金肖教授的干燥洗衣机使用小尼龙颗粒，这些颗粒只要微湿就能产生微量电荷（很像在尼龙地毯上摩擦你的脚），利用这些电荷，能够把污渍从你的脏衣服上抽出，锁进颗粒内部，从而去除污渍。这些尼龙颗粒，可用于大约一百次洗涤循环，约为一般家庭六个月的洗衣量，之后还可以回收再循环。这个过程不仅在用水量上只需要传统洗衣机的十分之一，而且只消耗很少量的能源，因为不需要漂洗。

这台洗衣机名为 Xeros，《快公司》（Fast Company
 ）曾于 2009 年 7 月撰文评论，作者克利夫·邝（Cliff Kuang）指出，如果每个美国家庭都有一台 Xeros 洗衣机，就能省下相当于 500 万辆汽车的碳排放量。文章结论更是放下豪言壮语：“这台洗衣机是一项改变世界的发明。”3


彻底改造一切

最近，我会见了暖气和空调企业的人。当我提到远见力的原则之一 ——重新定义和再创造时，有一位嘉宾举起了手。

“我能够理解这个原则运用在电子产品或汽车制造业中。但是，空调基本上就是空调。怎么发展相关的业务呢？”

“大家退一步想一想，”我建议说，“首先来看看你们的行业本质。你真正在做的不是采暖制冷，而是环境整治业务。你的任务是提供技术，使人们的环境更加宜居和舒适。

“例如，昨天晚上，在我入住的酒店房间，一启动空调，它就发出卡嗒卡嗒的噪声，吵得我不能打电话，睡不着觉。这种情况你们会怎么解决？”

这名男子耸耸肩：“饭店需要找人来修理空调。”

“也许吧，”我回答，“但你们有没有看到更大的机会？”

确实有，当我们仔细思考那个酒店房间的情况，商机就变得更清晰了：降噪功能。

所有的声音都由特定的波形构成。消除噪声应用的科学就是基于这样的事实：当你向给定的声波发出相反的波形时（其反声，可以这么说），两者相互抵消。目前，在这一领域中的所有专利都用于降噪耳机。为什么不在供暖和空调系统上加上噪声消除功能呢？你所要做的是找出系统中制造噪声的部件，通常噪声都是固定音调，很容易识别和消除，建立一个小型扬声器系统，发送相反的波形，用在酒店和办公室的供暖和空调系统中，并最终用于居家环境（可以带来成本的下降）。

这一发明可以申请专利，对积极进取的空调公司而言，肯定有重新塑造所在行业的商机。

重新定义和再创造不仅改变了我们的产品，也改变了我们做事的方式。

由于我的工作安排，许多时间都在酒店度过。通常情况下，客房服务很不错。如果我想早晨六点喝咖啡吃早餐，只需要在前一晚预定，隔天六点钟就会传来敲门声，也可能早五分钟或晚十分钟。至少在希尔顿、凯悦、安纳托尔、万丽这都是通常的做法。唯独万豪酒店与众不同。

万豪酒店已经实施了新的系统，敲门声会在你指定的时间准时响起，不早也不晚。这是怎么做到的？通过使用人工智能（AI）技术。他们采用人工智能，在厨房配备一台装载了被称为专家系统的电脑。这套专家系统知道所有影响时间的确切参数：客房服务电梯从一个楼层去其他楼层需要多长时间，服务员从厨房走到电梯需要多长时间，每道菜需要做多长时间，等等。它有酒店的完整地图，并跟踪每一笔订单，所以如果有多位客人点了早餐，它也能知道按照怎样的顺序送餐会更合理。该系统会告诉厨房工作人员什么时候开始烹饪早餐，以便服务员能够准时敲响你的房门，一分不差。

你可能首先会想，有什么大不了的，差个五分钟，客户会在意吗？但日后会发生这种情况，第一次餐点准时送达，你可能没有注意到，毕竟，偶尔有服务生能够准时送餐的。但是第二次、第三次、第四次，你会开始注意到。嘿，真是越来越神奇了！到了第五次、第六次的时候，你反而习以为常了。以后，当你在其他酒店用餐，服务生来早几分钟或来晚几分钟，你就会感到失望，因为你已经习惯了万豪酒店的服务。他们正是用技术重新定义了客户服务。

还记得第 2 章的“妙音耳机”的概念吗？在这个例子中，我们并没有简单地修改或改进助听器，我们通过转移到完全不同的行业，彻底改造了这个公司。通过远见力的灵光一闪，把助听器这个婴儿潮一代排斥的行业，变成了引领潮流、改善生活方式的电子产品行业，不仅符合婴儿潮一代所需，其他年代的消费者也会喜欢这个产品。

亚马逊重新定义的不仅仅是书店，还有购物体验本身。西南航空重新定义了空中旅行，改变了我们的观念，从昂贵、不便、不愉快，到价廉、方便、愉快。苹果重新定义了个人电脑，并继续重新定义它所触及的一切，从电话到如何听音乐到如何消费娱乐。

再创造不能等同于调整、转变、添加功能。一旦被彻底改造，事物将永远回不到原状，因为再创造掌握了变革的动力。博客重新定义了新闻行业。Twitter 改造了博客和人们的沟通方式。《幸存者》《学徒》和其他真人秀节目的创作者马克·伯内特（Mark Burnett）彻底改造了电视娱乐节目。

就如爱荷华州牛顿镇的启示，不仅是企业和行业需要重塑自己，就连城镇和城市也一样。

拉斯维加斯也知道这一点。每隔几年，它就以全新的形象重新打造自己。从赌博和夜生活的圣地，到面向家庭度假的观光景点，再到成年人寻欢作乐的去处。现在他们又走向了高端路线，搭建新的医疗中心、交响乐大厅和演艺中心。他们正在努力建设全美最负盛名的家具批发展厅，想要拿下家具批发之都的称号。拉斯维加斯似乎有用不完的创意来重塑自己。

以纽约市作为另一个例子。20 世纪 70 年代的经典电影《出租车司机》（Taxi Driver
 ）、《小小谋杀案》（Little Murders
 ）、《热天午后》（Dog Day Afternoon
 ）等，营造了纽约黑暗而粗犷的气氛，简直是哥谭市街头生活的最真实反应。90 年代，市长朱利安尼（Rudy Giuliani）大力整顿市容，让“大苹果”纽约市焕然一新。

反观新奥尔良，不只是遭遇了飓风灾难，灾后重建也是一波未平一波又起，一塌糊涂。如果美国的治国思维和领导主张持续再创造，就该懂得如何花费经费恢复该区域，建立第一个绿色城市：采用太阳能电池板、节能设备、智能电网、智能街道等，把它建造成一座 21 世纪的样板城市。海地受到大地震重创后，我们应该原样重建，还是再创造？好让它在未来几年能够蓬勃发展，而不是在未来的夹缝中求生存。

同样，美国汽车业在 2009 年崩溃，通用汽车和克莱斯勒面临破产，政府决定出资援助，让它们可以重操旧业。但为什么我们不能视危机为转机，彻底改造美国汽车产业呢？

不幸的是，一意孤行、保护自我利益是人的本性。如何摆脱捍卫自我利益的冲动，以持续不断的自我改造理念，经营我们的企业和生活？

忽略竞争

要摆脱捍卫自我利益的冲动，不妨抛弃一些我们最珍视的关于竞争市场的原则，即使我们奉之为圭臬。事实上，我们需要重新定义和重新塑造竞争的概念。

涉及竞争激烈的环境，有两件事可以肯定：（1）现在比一年前竞争更加激烈；（2）明天竞争比现在更激烈。如何在竞争日益激烈的世界中生存？答案是：不去竞争。

旧的原则是其他人在做什么你就做什么，有样学样，只要你能做到更便宜或更好。价格和质量是竞争的两大要素。但是在变化速度垂直上升的世界，这个概念已经过时。随着变化速度加快，压力增大，人们自然而然把重点放在竞争上。但这样做是一个灾难。陷入徒劳且永无止境的追赶游戏中，只能分散注意力，使我们忘记寻找未来的确定性。

竞争是稀缺思维，新世纪的企业组织根本不屑于竞争。相反，它们跨越了竞争，重新定义经营业务的每一个环节。

马林钢丝产品是一家位于巴尔的摩的制造公司，面临着来自中国低廉劳动力成本的竞争。直到总裁德鲁·格林布拉特（Drew Greenblatt）决定停止正面厮杀，把低端市场让给中国。格林布拉特开始推动自动化生产线，并专注于更高端的产品，如餐厅厨房的抗菌篮，在日本和比利时等地发展客户源，打造高价位产品线。马林的销售额从 1998 年的 80 万美元，增长到 2007 年的 300 万美元。“几年前，我们每年还亏损 10 万美元，”格林布拉特说，“现在钢篮产品却出口到新西兰。”4
 另一家小公司，生产画家专用的帽子，也受到来自中国的低价位

产品的竞争，苦苦挣扎。了解到价格敌不过中国产品后，他们开始专注于生产特殊帽子，用丝网印制公司标志或客户喜欢的格言，以及其他高度个性化的产品，这种小批量、周转快的服务，中国商家看了也只能叹气。中国的优势是大规模、低成本的劳动力生产。这家公司不跟中国竞争，而是利用自己的小规模、接近终端客户的地利之便，争取了利基市场。

刚才我提到，亚马逊重新定义了书店和购物体验。网上书店如亚马逊和巴诺书店，集价格亲民、便利性和可用性于一身，实体书店多数竞争不过。90 年代后期，有人预测巴诺书店会消失，但事实并非如此。

为什么？记住从第 3 章中学到的兼容并包原则。巴诺是新老技术并存的一个很好的例子。更重要的是，巴诺书店实体店幸存下来，是因为它们提供了网上购物无法提供的体验。

巴诺认为，书店不仅是买书的地方。就在亚马逊和网络出现之前，巴诺彻底改造了买书体验，因为巴诺灵光一现，看到了明显的趋势：大多数去书店的人都喜爱图书、热爱阅读。为什么不为他们提供一个读书的场所呢？巴诺创造了一种独特而完整的买书体验，专注于阅读的乐趣、终身学习、发现新知，提供一个可以放松、阅读和学习的地方，这是一种独一无二的体验。

亚马逊用技术来重新定义我们的购书行为。但巴诺找到并专注于自己的独特性，做到了竞争对手做不到的事。

需要注意的是，巴诺的竞争基于客户体验而不是价格。在沃尔玛购物不是很愉快，但它们的价格就是比别人低，因为它们是在价格上竞争。本杰里（Ben & Jerry’s）冰激凌味道也不错，但它们不只是味道，也非价格，其竞争点是价值。本杰里公司在业务初期就一直大力倡导并资助解决社会问题。网络鞋店 Zappos 比的是客户服务。苹果竞争的是设计、客户体验和创新。下面将列出部分你能竞争的方面：


·价格

·信誉

·图景

·服务

·质量

·设计

·时间/速度

·价值

·客户体验

·创新

·知识

·忠诚度



还有更多的方面。你可以选择这个列表中的任一方面来竞争，但为什么不使用再创造和重新定义来竞争呢？检视每一个方面，自问：“我怎样才能重新定义竞争？”然后填补目前的空缺。你不去做的，别人就会做。

持续的去商品化

技术推进有一个不可避免的副产物，那就是商品化。有人提出了一个创新突破，并且通过这个创新突破，在各自领域独一无二。但是，由于技术进步的速度惊人，很快所有人都能提供这些新特性了。

当史蒂芬·斯皮尔伯格（Steven Spielberg）拍摄的《侏罗纪公园》于 1993 年上映时，那些恐龙栩栩如生，非常逼真。一年后，同样的招数用于电视广告，几年之后，家用电脑也能做出相同的效果了。

2007 年 6 月苹果公司发布 iPhone 手机的时候，最引人注目的新功能之一就是重力感应。当用户打开手机，从水平翻转到垂直，然后再返回水平，屏幕图像随手机横竖变动。当时简直不可思议。但是，不到一年时间，所有智能手机纷纷跟进。

这两种情况，发生了什么？原本独一无二，甚至是惊人的产品功能很快成为标准配置。换句话说，亮点消失了。这就是为什么再创造是当务之急而不能偶然为之，必须不断改造。这就是为什么好莱坞电影和苹果 iPhone 手机要生存下去，就必须持续挑战极限。你我也该如此。

如果单从价格竞争看，每一种产品或服务都有可能成为一个平淡无奇、人人都具备的普通事物。更重要的是，任何产品或服务也可以反其道而行，做到独一无二，因此更具价值。20 世纪 90 年代，持续改善（Kaizen）理念风靡一时。如今不可同日而语，转型的步伐太快，我们需要的是持续的去商品化。

去商品化意味着不要落入自然而然的退化过程，否则产品和服务只会流于一般化。表面上似乎安全无虞，也迎合了市场上最广泛的趋势（最小公分母）。事实是，商品化并不安全。

东芝就学到了这个惨痛的教训。90 年代中期，东芝是笔记本电脑中最畅销的品牌。当时，笔记本电脑呈上升趋势，并将在接下来的十年推翻台式电脑，成为最流行的个人电脑类别。2008 年，笔记本电脑销量第一次超越台式机。未来的发展完全可以预测：去物质化（路径 1）、移动化（路径 3）和三大数字化油门让这种发展异常清晰。但并不是所有个人电脑行业中的人都看向未来。如果东芝公司一直保持其在笔记本电脑市场中的领先地位，其收入和盈利能力就可大幅增加。但事实并非如此。

发生了什么事？

1996 年，我正好为东芝提供咨询服务。我指出：“到 21 世纪初，笔记本电脑将是新台式电脑，就像智能手机以后将是新的笔记本电脑，成为人们上网的主要工具。”我建议他们在笔记本电脑中加入内置调制解调器。事实上，我的想法是：当笔记本电脑一开机，开机画面显示欢迎来到东芝移动客户接待处，然后提供各种在线服务，帮助移动工作者最大化利用笔记本电脑的新功能。

东芝内部有些人很喜欢这个主意，还有一些人则不喜欢。正如经常在大公司发生的，总是有两股力量：一股着眼于未来，一股执着于过去。也正如经常发生的，执着于过去的总是胜出。移动用户服务的想法从来没有在东芝实现，东芝也没有投资于未来的笔记本电脑体验，而是把资源投入到全新系列的台式电脑上。毕竟，其他电脑厂商都在这样做。他们认为，既然其他人这样做，自己也应该这样。

此举大错特错。东芝以产品精巧著称，创造新的台式电脑不仅是投资夕阳产品的举措，也无法发挥自己的独特优势。他们的电脑沦为跟其他品牌一样，毫无特点。东芝是在自毁品牌：它从领先者变成盲从者之一，在一个式微的产品领域中，推出了越来越多模仿别人的产品。

东芝原本有机会洞察未来，解决客户的问题。如果东芝预测到了移动工作者不断增加的趋势，可能早就先于苹果推出了类似 iTunes 的产品，也早就重新定义了整个细分市场，使自己成为领导者。但东芝没有去商品化，反而把自身变成一种商品，并在这个过程中失去了市场领先地位。迄今为止，东芝都没有再回到领导地位。

这个问题不仅是针对电子产品。任何东西都可以去商品化，即使是我们认为理所当然以商品形态存在的东西。20 世纪 90 年代，星巴克将咖啡去商品化，维多利亚的秘密将内衣去商品化，赫曼米勒将椅子去商品化。如今，纽约饮料品牌酷乐仕和许多其他企业都将水去商品化，并赚取丰厚的利润。Gdigital 将电力去商品化，1-800-GOT-JUNK 已经将垃圾清除软件去商品化了。

几年前，我到新加坡参加安永企业家年度颁奖典礼，并进行演讲。有一位获奖者是一名年轻女性，以进口法国葡萄酒到中国为业。

这是去商品化的一个迷人案例。创业初期，中国人既不会酿造法国葡萄酒，也不会喝葡萄酒。中国传统的葡萄酒相当甜，完全不同于欧洲葡萄酒，部分是因为土壤和生长条件的差异。当这个企业家刚开始引进法国葡萄酒时，中国客户饮用时都要加入糖，使之可口。她不得不训练客户的味觉，例如通过品酒会等活动。他们不知道什么是“好”的西方葡萄酒。换句话说，她不得不彻底重新定义整个产品品类，才能在市场上竞争。现在，她在中国有庞大的业务。而中国人永远不会限制她进口葡萄酒。为什么？因为西方的葡萄酒与中国的葡萄酒不产生竞争，而且它是一个完全去商品化的产物。

在周围持续出现爆炸性变革的情况下，要保持领先地位，需要清晰可靠的策略，即你和你的公司要形成不断去商品化的习惯。一切都可以成为商品，任何产品或服务都可以去商品化。你可以产品搭配服务再去商品化，也可以围绕现有产品再搭配新产品。没有搭配不了的组合，只有想不到的搭配方式。

我最喜欢的去商品化故事是威斯康星州一位名为特里格维·马格努松（Tryggvi Magnusson）的地板企业家。

马格努松曾协助研发强化贴皮地板，也曾参考地板产业的巨头阿姆斯特朗、富美家、肖和马斯等。20 世纪 90 年代，他开始研发漂亮的耐磨地板。

他认为，地板抛光的问题是人总在地板上行走磨擦。如果没有人走在地板上，地板会保持更长时间光亮。当然，不能走的地板，还是地板吗？马格努松灵光一闪，通过反其道而行和跳过问题这两个诀窍：何苦发明耐磨度更高的地板，何不跳过整个问题，创造出没人走在上面的地板呢？

他研发了一种新的涂层系统，该系统富含陶瓷颗粒。陶瓷比不锈钢或工业级的钻石还要坚硬，硬度仅次于天然钻石。有了他的陶瓷基涂料，人走在陶瓷颗粒上，而不是直接走在地板涂料上。马格努松申请了 WearMax 技术专利，并于 1997 年成立了委托人涂料公司，把这种涂料推向市场，第一年的零售额就达到 2500 万美元。

马格努松没有因此故步自封，而是不断创新。几年后，他发现木地板制造商客户正在寻找一些新的地板样式，而且对于需要 60~90 天来等待海外订单也越来越不耐烦。为了解决第二个问题，他成立了森林来客（From the Forest）公司，一家以美国本土木材为主的公司，且只采购施业林的原材料，以保护自然资源。为了解决第一个问题，即新样式的问题，他做了一件非同寻常的事，将木材去商品化。

他用枫木来尝试，加热木头中的糖，发现不用加任何涂料，只是发掘木材本身带有的不同天然色调，就能让木材呈现新的颜色。最终，他发明了一个新的定制色彩的处理过程，用各种异国情调的木材，调整加热时间，呈现不同的颜色。

马格努松创造了两个成功的公司，因为他将地板去商品化了。

旧瓶装新酒也是再创造

1993 年夏天，我被邀请到西雅图重症医学会的年会作演讲。听众是几千名重症监护护士。我说话的时候，主办人花了几分钟的时间简短说明了护士的日常工作和面临的挑战。通过这段简短说明，我惊讶地发现护士们在十三个小时轮班期间，还要平均花费四个小时与病人家属沟通，这相当于他们近三分之一的工作时间。

四个小时显得非同寻常，直到我意识到，他们不只是护士，他们是重症监护护士。如果你的父母、兄弟、姐妹或孩子在重症监护室，而你又无法 24 小时陪在身旁，你会怎么做？你会一有空就打电话，确认你所爱之人有没有好转。那么，你要打给谁呢？医生吗？不，医生并不总是在病人身边。你要呼叫的人，是正在病房里，或病房听力范围之内的人。也就是说，你要打电话给护士。实际上所有人都会这么做，而护士也忙着接电话，实际护理工作效率也就因为接电话而打折。

这些护士们就像你我以及其他人一样工作忙碌。医院的计算机系统、电话系统和监控系统经常升级更新，他们要操作这些不同的技术系统，又要管理处方和药物、填写记录表格、处理文书工作、申请病人体检并追踪体检结果，还要协助大大小小的手术。在这之外，他们仍然能够花一些时间与病人沟通，工作负荷令人难以置信。他们工资很低、人员不足、压力很大，并且不得不花近三分之一的工作时间让担心病人的家属了解病人的病情变化。

演讲时，我向这群护士承诺：“我要给你们每人每天三个多小时完全自由的时间。”我说：“这些时间可以用来做任何你们想做的事。可以投入更多的时间照顾病人，补上文书工作，抓住停机的几分钟好好休息一下……这些让工作更有效或是有助于改善你们生活的零碎活动，往后你们每天将会有额外的三小时空闲来做。最重要的是，我们可以分文不花就做到这一点。”

你大概可以想象，这些疲惫而怀疑的护士头脑中肯定冒出了三个字：不可能！好在他们继续听我讲了计划的轮廓，并决定试一试。但是，在此之前，我们先看看，时光倒流十年，那时发生的类似事件。

1985 年春，我在国际餐饮服务管理人员会议上发言时提出，由于处理能力、带宽和存储容量的几何级数增长，技术变革的步伐正在迅速加快，不久将超出任何人的想象。在谈到科技增长如何影响我们感知价值时，我说：“在未来的岁月里，时间会变得越来越有价值。事实上，时间将成为 90 年代以及未来的货币。如果你能找到创造性的方式来节省时间，你就能成功，但如果你浪费别人的时间，你将无法生存。”

“餐馆会发生什么情况？越好的餐馆，客人越多，也就越忙，排队的人也越多。换句话说，餐厅越好，越可能激怒客户，流失客户，除非你能找到一个方法，让他们不用空等。”

“我有一个想法，与其让顾客站在一旁拥挤等待，为什么不让他们到附近的商店逛逛？我知道你在想什么，他们如何知道何时有位置空出来？所以相应的，为什么不给他们寻呼机？”

1985 年的时候，寻呼机是一种相当新的技术。腰间有寻呼机意味着你是很重要的人物。在那些日子里，使用寻呼机的人有医生、身居高位的商人和大毒枭。

当时的听众中有约 300 名一流餐厅的老板，其中有些人的远见力被激发了出来。

大约一年后，第一家餐馆开始给他们的顾客提供寻呼机，后来蔚然成风。现在，生产这些可爱的会发出嗡嗡声、带有小闪灯的塑料餐馆呼叫器的相关企业已经形成了一个产业。餐厅发给等待的顾客呼叫器。事实上，由于手机现在已经取代了寻呼机的所有功能，所以目前唯一能看到寻呼机的场合，可能就是去餐馆吃晚饭的时候了。

时间转到 1993 年，我在重症医学会年会演讲的时候，寻呼机热潮已经退去。虽然在 1985 年，这仍是一项罕见的新技术，到 1993 年，它已经无处不在。妈妈们让青少年戴上寻呼机，晚上通过寻呼机叫他们吃饭。其实，这个时候寻呼机不仅到处可见，它已经开始走下坡路，因为手机已经处于优势地位。几年之内，每个人都将携带手机，寻呼机又变成利基产品。

这为我们的重症监护护士提供了一个绝好的机会，我敢打赌，大家已经知道我要说的是什么策略了。听主办人解释了护士的情况、日程安排和压力，反其道而行的念头就在我脑海里一闪而过。

谁来使用寻呼机？医生。医生的反面是谁？患者。

我提出的策略很简单，呼吁公司将所有的旧寻呼机捐到医院，分配给病人的家属，而不是护士或医生，并告诉他们：“病人的状况有任何变化，我们会立刻通知你。”

医院照做了。捐出寻呼机的公司适度地消化了库存，也有益于企业形象。医院与当地电信公司取得联系，得到了他们为寻呼机免费捐赠的通话时间。这也有利于电信公司节税，提升形象。我再次跟主办人聊天时，她告诉我，有数十家医院尝试了用寻呼机来通知家属，这些医院的重症监护护士们现在每天平均只要花费 45 分钟接电话。

从 4 小时到 45 分钟，医院花费的成本为零。怎么可能？只要你看到可能性，就很容易。

此后，全美的一百多家医院都制订了类似的计划。

重点不在工具，而在于如何使用工具

远见力并不总是挑战技术的极限，非得事事出新意。有时，它是关于发挥想象力，以新的方式使用已有的技术。

通过卫星进行全球定位原本是为军队开发的。很少有人会想到，我们可以使用手机 GPS 找到最近的星巴克。在 20 世纪 60 年代，互联网的先行者阿帕网（ARPANET）被设计出来，主要用于军事应用和高阶学术研究。现在，我们在网上查找电影上映时间和最优惠的汽车价格，而小学生用它来做功课。

几乎每种已经存在的工具都能提供很多功能，但我们大多数人只使用了其中的少数，而且在许多情况下，是极少数。我经常在演讲中使用下面的例子。

想象一下，你的老板随手递给你一份 120 页的文件，要你在几小时后的会议上讨论，而你并没有时间去阅读它，怎么办？

我接着问：“这里有多少人使用微软的 Word？”几乎所有人都举起手来，随后问：“有多少人曾经使用过它的自动编写摘要功能（AutoSummarize）？”几乎没有人举手，即使是几千人的场合，也寥寥无几。

讽刺的是，自动编写摘要是一项非常容易使用的软件功能，而且每台电脑都有。只需要几秒钟，双击鼠标，就可以制作简短的总结，这样开会时不会无言以对。自动编写摘要功能在 Word 中已有十多年的历史。我们并不需要一种新的技术，因为我们只需要重新找回已经具备的工具。（微软 Word 有 4000 种功能，你使用过多少种？）

这个原则可以大量用于医疗保健领域，不仅在实际的治疗方法和技术方面，而且在医疗的交付和管理上也有很大用处。

重症监护护士和寻呼机的故事就是一例，但最需要寻呼机的地方，非医生办公室莫属。我的一位医生朋友曾经向我展示了一个正在建设的巨大新建筑。我注意到这个新建筑是一个很大的候诊室。

“等一下，”我说，“你扩大了候诊室？而不是扩大就诊室吗？”

真正的问题是什么？扩大候诊室是企图解决错误的问题。他们需要解决的问题不是“我们怎么安置等待的病人”，而是“为什么我们有这么多人在等待”。这不是一个空间问题，而是一个时间问题，更具体地说，是调度问题。

其实更加准确地说，它是一个智能化的问题，不是医生或护士的智能化，而是办公室本身的智能化。与其在候诊室花大价钱安装昂贵的鱼缸，不如彻底改造候诊流程，缩小候诊室，甚至完全关闭它。

通常情况下，医生并不知道候诊室里病人的身份与病情，通过病历才知道。为什么不知道呢？我们有技术做到这一点才对。其实，为什么办公 AI 系统不能预先知道病人的症状，甚至在病人来办公室之前就知道他的病情？为什么不能配备功能菜单？这样，当病人打电话预约、描述自己病症的时候，就能知道大概需要等多久了。然后把年纪的因素考虑进去，90 岁的人比 40 岁的人需要更长时间等待。如此一来，医生在办公室就知道病人是谁、症状如何、看诊需要的时间，而且是在病人脱下外套、坐在看诊室时就知道。

如果万豪的早餐系统做得到，为什么医院不这样做呢？

在医院安装智能系统前，我们有必要坐在候诊室苦等吗？医生们使用寻呼机已有多年。为什么不把寻呼机给病人，把病人从候诊室中解放出来，去购物、办事或者至少在阳光下漫步？

在这个高科技的世界里，我们并不总是需要找到高科技的解决方案。把石油钻井平台设在海底，把智能生物传感器装在耕地里，都是尖端的高科技解决方案；把企业不要的寻呼机给病人家属，是低技术含量、使用旧技术的解决方案。不管是用高科技还是低科技，新技术、老技术或无技术来解决问题，重点不是技术本身，而是我们如何使用它。这是流程再创造和重新定义所要解决的问题。

在第 4 章中我提到，“如果没坏，就不要修理”的旧规则已经变成了“如果奏效，就已经过时”的新规则。这是个好消息，至少对于那些拥抱新规则并能从中受益的人来说。认识到最新、最酷、功能最多的小发明，或是你刚刚购买的软件系统或办公室产品，在你还没有接触到的时候，就已经过时，你或许会等到新产品上市再买。但如果是这样，你可能就出局了，你等不起。所以，要怎么做？意识到落伍是一个不成问题的问题。这样，当所有人都担心过时，你就不用花费宝贵的时间去担心了。

你正在使用的工具过时了吗？当然，每个人的工具都已经过时。毕竟，下一个产品正在研发酝酿。真正的问题是，你用手边的工具在做什么？你是否使用它们产生效益？请记住：工具不是问题，关键是如何使用它们。

让我们用远见力，使用既有的工具来解决一个大问题。

这个问题是：非处方药如维生素和草药的说明标签越来越多，打印的字也越来越小，越来越难阅读，忽视了婴儿潮一代逐渐老去的事实。但是药瓶这么小，怎么塞得下所有的信息？

首先，基于人口、技术加速和信息增长的硬趋势，我们可以得到一些已知数。

随着步入老龄化社会，是否有越来越多的人使用越来越多的药物呢？是的。随着研究推进，信息越来越多，每个瓶子上是否会有更多的药品说明呢？是的。药品说明越来越小，对于婴儿潮一代的顾客是否越来越难阅读呢？是的。这些都是确定的，所以我们知道这个问题在未来是一个事实，除非在它发生之前解决它。

首先，让我们反其道而行，不求印刷精美，而是放大文字。怎么做呢？我们可以不把文字印在瓶子上，而是在屏幕上显示出来。也就是跳过问题。

但是，消费者如何找到现成的屏幕？答案就是他们的手机。现在人手一部手机，随身携带。我们如何将药瓶上的信息，都转到手机屏幕上？通过使用现有的技术，采用先进的条形码或射频识别（RFID）技术。

用手机扫描瓶子上的条形码，所有信息就能显示在手机上了。可以放大文本，也可以让它读给你听。也可以把 RFID 芯片安装在瓶子里。RFID 芯片已经无处不在，从收费亭电子收费系统，到标记动物和零售产品的通行证等。如果可口可乐和百事可乐可以在他们的瓶子上装 RFID，药物成分、禁忌症等为什么不能如法炮制呢？甚至可以做得更好，眼光放长远一点，在这些信息中加入流式音频和视频。

随着药物使用 RFID 标签，你只需要在智能手机中输入或对着手机说出药品名称，手机就会读取与你有关或你想要的信息，或是显示药品所有的说明。由于手机连通了药店的消费者数据库，你的身份和用药都有记录，于是数据库会将潜在的药物不兼容性和禁忌也发到你的手机。

谁将第一个实施这一战略呢？沃尔格、CVS 还是沃尔玛？或是别的企业？因为可以实现的，就一定有人会做，如果他们不这样做，一定有别人会去做。

找到你的核心优势

1889 年，京都的企业家山内房治郎（Fusajiro Yamauchi）创立了一家公司，出售精湛的手工制作的日本传统纸牌“花札”，每张卡片都由桑树皮制成。这是一个大胆的赌博：日本禁止玩纸牌的历史已有百年，到 1889 年，虽然花札已不再是非法的，但是离成为一种流行的消遣方式还差得远。

然而，纸牌生意逐渐兴旺。当时的日本处在从封建社会向现代民族国家匆忙改造的过程中，空气中弥漫着创新氛围。花札开始普及并再次繁荣。山内在大阪开了第二家店，公司蒸蒸日上。1929 年，他风光退休，业务传给后代来运营。如果故事就此结束，今天就看不到这家企业的踪影，或者至少在日本以外籍籍无名。

实际的故事是，山内的小公司进行了彻底的重塑。他的孙子山内溥（Hiroshi Yamauchi）在 20 世纪 50 年代访问美国，成功拿到授权，让他能够把迪士尼人物放在纸牌上。60 年代，他开始进一步尝试，创建了出租车公司、连锁酒店、生产方便米饭的公司和电视台，但都无疾而终。他不停地尝试，最后转到玩具市场，并在 70 年代开始涉足电子家庭娱乐。1977 年，他聘请了一位名叫宫本茂（Shigeru Miyamoto）的年轻学生，帮他开发一些新产品。如果你不熟悉这个名字，可以问问你的孩子。宫本日后研发了许多畅销游戏，包括超级马里奥兄弟、大金刚和塞尔达传说。如今，山内溥是当今日本最富有的人，他的公司拥有超过 850 亿美元的市值，这家公司叫作任天堂。

从 19 世纪的手工纸牌，到 21 世纪的 Wii，可能看起来跳得太快，从产品的外观看确实挨不上边。但是，任天堂的成功之处就在于山内溥和宫本茂发现了一种完全重塑公司的方式，同时仍然准确无误地坚守自己的核心优势，即基于经典角色的游戏。

什么是你的核心优势？这是我问空调产业人员的问题。其核心不是暖气和空调，而是帮助人们掌控环境。

Zappos 做的是鞋子生意吗？再想想。Zappos 公司卖的只是鞋子，但他们的销售方式已经完全去商品化了。

“希望十年内，”Zappos 总裁谢家华（Tony Hsieh）说，“人们会忘记我们以网上卖鞋为开端，当你说起 Zappos 的时候，他们会想，哦，那家客户服务超棒的公司。并且不必限定于在线体验，已经有客户给我们发电子邮件，询问我们是否会成立航空公司或掌管国税局。”5


这才是他们的核心优势：不是鞋子，而是为客户服务的方法。

再举一个有趣的例子来解释找到核心优势的重要性。2007 年初，我给广播电台行业的人士演讲，听众都是业界翘楚，特别以 AM 电台为主。他们对未来的业务发展都很担忧。许多人几十年前就开始了广播事业，有的还购买了属于自己的电台。现在，他们担心数字广播等媒体将挤压广播电台。他们怀念美好的旧时光。

当我问他们能否列出对他们来说最不安的发展时，他们答不出所以然，而是列出了他们害怕和担心的一长串事物，有卫星广播，也有播客和博客等新媒体。像 AM 电台这样的古董媒体，怎样才能和新媒体竞争？

最后，他们归结为一句：广播电台是行将就木的旧媒体。

但是电台还活得好好的。他们心中的广播，是那个盒子，是收音设备。但是，这并不是广播的功能。他们不提供设备，而是提供声音内容。这才是他们的核心优势。

“当你想到广播的黄金时代，”我问听众，“浮现在脑海的是什么样的精彩时刻？”

因为听众是一群年龄较大的企业老板，于是我列出了罗斯福的“炉边谈话”、爱德华·默罗（Edward R. Murrow）的“二战”报道广播、棒球广播节目《谁在一垒？》（Who’s on first
 ）,以及侦探广播剧《影子侦探》（Only the Shadow Knows
 ）。

“这都是广播的伟大经典瞬间，但是它们之所以经典，和设备或特定的广播技术无关，声音内容才是令人难忘的。好消息是未来还有许多这样的伟大时刻。广播不是旧媒体，它是一个需要重塑的永恒媒体。”

“举个例子，如果你的企业生产经典音频内容，为什么不把它放在手机上给人们听呢？有没有可能和各大手机运营商协作，使人们能够用手机收听当地节目呢？手机企业掌握了众多的客户资料，你可以定制音频内容，提供给特定的群体，甚至通过菜单选择，将节目内容定制化。不是广播，而是窄播。”

“我们可以谈谈卫星广播。卫星广播可能看起来是个威胁，但它的市场占有率不到 2% ，仍然没有从车用走向家用。说实话，卫星广播原本就是一个过渡概念。随着宽带无线无处不在，消费者将在手机和汽车上收听和收看在线流媒体的数字音频和视频。

“不要把 SiriusXM 等卫星广播公司作为你的敌人，”我建议道，“把他们当作你的朋友，正是由于他们已经制作了数不清的定制化节目，广播才重新成为人们的关注对象。他们给广播打了一个价值巨大的广告。现在的问题是，广播的概念是指什么？

“过去的商业模式是基于互相竞争，未来可能行不通了，因为通过合作才能成功。在什么方面合作？为寻找途径彻底改造并重新定义 21 世纪的广播而合作。”

然后，我们谈到了高音质广播。当时，高音质广播已经作为新车的一项功能而配备。高音质广播最具去商品化的特点是，它能接收数据以及声音信号，它可以显示频道代号和正在播放的歌曲名称。不过，只有 1% 的受访消费者表明有兴趣购买高音质广播，显然它还未流行起来。

“这些数据显示功能很不错，”我说，“但让我们来看看不久的未来。能不能不必将眼睛移开路面，就能知道收音机屏幕上的文字？

为什么不用语音阅读功能来大声读出滚动的文本？”

“比方说，下雪后，所有的扫雪机都将实时路况信息回报州里的路政部门，然后路政部门将这些信息通过当地电台传送到车载高音质收音机中。并且由于这些车都有 GPS，电台知道每辆车的确切位置。当你询问收音机目前的路况，高音质收音机会告诉你，往前四条街的十字路口还没有畅通，但如果你在两个街区后左转，路况良好。因为广播电台都有网络站点，它将成为多媒体站，而不仅仅是广播。不要只想着卫星或高音质收音机带来的威胁，想想音频内容的变革。”

我告诉大家：“据我所见，好日子不在过去，而是在未来。现在由我们来创造令人怀念的美好时光。但你必须彻底改造、重新定义你正在做的事。”

报纸和书籍这两个行业正在经历同样的难题：他们都挣扎在数字革命面前，苦苦求生。如果故步自封，就会走向绝路。如果他们以新技术彻底改造自己，则能够生存下去并得到发展。

有数百家报社已经推出了网络版报纸，但大多数报社已停业或业务继续下降。为什么？因为他们的技术虽然创新了，但只是用新技术做旧的东西。大多数的在线报纸版面是重叠的，而不是互补的。他们没有提供革命性的内容，只是以数字形式提供相同的新闻。只有少数报社看到未来，并尝试探索各种新的功能来达到内容互补，包括互动栏目、博客更新、微博、窄播菜单选项等。

电子书阅读器已经问世多年，但亚马逊的 Kindle 和苹果的 iPad 这样的创新推出之前，数字图书并没有真正开始流行。为什么？因为没有人挺身而出重塑书籍。多年来，电子书只不过是已出书籍的 PDF 版本。这并不是真正的电子书，它只是一个数字化的纸质书。真正的电子书将包括作者访谈、音频和视频解说，并可以动态超链接到相关背景信息，以及其他各种在纸质书籍中不可能实现的功能。这种电子书不仅仅是一个 PDF 版本。一旦书籍被真正改造，它就能摆脱线性思考，提供创意内容，功能从单纯的显示，到更具有互动性和参与性。顺便说一句，这是否意味着老式的纸质书未来会被淘汰？完全不会。并且你已经知道了原因：兼容并包原则。

最具讽刺意味的是，若能甩掉只看后视镜的习惯看向未来，若能主动积极地重塑和重新定义自己的领域，无论是广播、报纸、书籍还是其他任何行业，企业不仅会以市场领先的新技术拿下领导地位，还能以旧技术称雄。广播电台、平面媒体和印刷书籍不会消失，兼容并包的原则告诉我们，新技术和旧技术将持续共存。那些重新定义了整个市场的品类、整合了各种媒体表达形式的人，最后将取得领先地位，获得丰厚利润。

与众不同

莉莲·蒙塔尔托（Lillian Montalto）是我的一个朋友，她在马萨诸塞州的一家房地产企业工作。她的丈夫鲍勃·波伦（Bob Bohlen）在密歇根州开了家中介公司。他们都是明星代理，销售成绩惊人。结合两人的最佳个人年销售额，这对夫妻能达到 5 亿美元的年度总销售额。

这一成绩毫不奇怪，我好奇他们是如何做到这一点的。他们卖的不是高端的商务花园、公寓或其他商用物业，他们出售的是住宅地产。如何做到一年 5 亿美元的销售额？即使这些都是非常高端的房子，比方说一户 200 万美元，也意味着在一年中要卖出 250 单，一天半就要成交一单！所以有一天我问莉莲她是怎么做到的。

“对客户而言，找房子、卖房子是痛苦的过程，”她告诉我，“从老房子搬到新房子也是。所以，我开始思考可以让整个过程更为轻松的方式。”

例如，莉莲是全美第一个为每位客户设立独立网页的房地产经纪人，在这些个人网页上，她放上了每个房间的照片、每个窗户外面的景色和周围院子的景观。她针对每个家庭的成员，拍摄短片配上旁白介绍当地景点。她细心地用客户喜欢的方式和每个客户保持沟通，不论是面对面、电话、电子邮件还是短信，完全依照客户喜好。

“我有一次在英格兰度假，”她说，“我真的很喜欢搭乘传统的英国黑色出租车，因为乘客在后排座位上能面对面讲话。我心想，如果带客户看房也能这样，一定很棒。

于是，她购买了一辆英国出租车，把它运到美国。现在，她带着各地的客户看房，都让司机开着这辆车把他们接去物业地点，而她坐在后座，与客户面对面，回答他们的问题。由于英式出租车的与众不同，客户也会回去告诉他们的朋友，达到口耳相传的效果。

成交后的搬家阶段，她免费负责提供搬家服务。如果客户有孩子，她会基于客户的需求，帮助他们评估学校系统，协助孩子登记上学。如果需要清洁服务、医生或者牙医，她也会找到当地最好的商户并提出建议。此外，他们网站能够用十多种不同的语言显示。

这些只不过是其中一些创新的例子，莉莲和鲍勃用这些创新的方式给客户带来非凡的体验。如果你的房地产经纪人也能做到这些，你会不会告诉你的朋友呢？我肯定会。

大多数代理商会说，他们没有能力做到所有这些事情。但身为明星代理的莉莲意识到，不做的代价更高。她决定不去做一名普通的房地产经纪人，而是要出类拔萃。她完全将房地产业务去商品化，发挥了自己的核心优势，即帮助人们顺利地向新生活过渡。

找到核心优势的原则不仅适用于你的业务、公司或行业，它也适用于个人生活。在这个星球上只有一个你，我们每个人都是独一无二的。在知道了“不竞争”的原则后，我们就有机会发挥最大的潜力。

要做到这点，需要自我发现。我相信，每个人都有多种才能，但天分只有一种，通常隐藏在不同的才能里面。许多人在职业生涯中使用了一种或几种，甚至多种才能，但最终会止步不前。如果你能创造事业，然后用自己的才华来支持天分，那必定能精益求精，成就无可限量。

电池和三明治

在本章结束前，让我们最后再来看看两个领域，它们都有重新定义和再创造的需要。第一个是不起眼的电池产业。

由于移动化的加速，人们越来越依赖电池。个人电脑和手机产业已经催生了一个新兴的需求，全球需要更多的电池电源，但是跟电动车需要的电池相比，实在是小巫见大巫。现在汽车正处于再创造的阶段，未来汽车将以电池作为动力来源。

发展电动车是伟大的事业，除了一个障碍。它涉及一种元素：锂。

这种柔软的银色元素是质量最轻和密度最低的金属，加上活性高，于是成为生产便携强效电池的理想元素。它质量轻、不占用空间的特点，在日益移动化的世界里尤为宝贵。

锂是手机、个人电脑电池的核心元素，也越来越多地用于汽车。雪佛兰 Volt 就是使用了锂电池的电动车，宝马的混合动力车 MINI 也使用了锂电池。所有的汽车公司，从奔驰、三菱、丰田到大众，都正在寻找能用在绿色汽车上的锂电池。

不幸的是，锂也是一种比较罕见的元素，它正在快速消亡。全球 50% 的可采储备都位于世界上最大的沙漠盐沼——玻利维亚的乌尤尼盐沼地区。玻利维亚一贯不乐意由外国开采锂资源，而国内开采计划又进行得相当缓慢，产量目标也有限。专家预测，最早在 2015 年我们将开始面临锂供给的显著短缺。

“汽车制造商将不得不兼顾制造速度和锂供给之间的平衡，”一位矿业专家在最近的 BBC 新闻报道中说，“因为他们不希望把价格定得太高，让电动汽车在市场竞争中处于劣势。”玻利维亚矿业部长路易斯·阿尔韦托·艾斯查祖（Luis Alberto Eschazu）表示：“要对西方企业郑重声明，资本主义国家的领导者必须改变心态。”6


锂是未来的一个问题，日后必然要跳过。我们需要重塑锂电池。这不是可能发生的事，而是必然发生的事。

那么，如何才能重塑锂电池？

正如我们在第 5 章介绍的，丹·高奇以水藻替代石油。电池问题或许也可以用藻类解决。2009 年 9 月，研究人员在瑞典乌普萨拉大学的翁斯实验室宣布发明了薄如纸片的电池，其主要成分就是海藻、纸张和海水，不使用任何金属。

“我们一直希望能将藻类大量繁殖的关键物质用于一些有建设性的用途，现在已经证明这是可能的。”乌普萨拉研究小组的领导者、研究人员、纳米技术教授玛利亚·史强恩（Maria Strømme）说。“这为大规模生产环境友好型、低成本、轻质量的能量存储系统提供了新的可能性。”7


新电池由非常薄的导电聚合物覆盖水藻纤维组成。这种导电聚合物只有 40~50 纳米或十亿分之一米宽，而海藻纤维素只有 20~30 纳米宽。

史强恩说：“它们很容易制作，你并不需要先进的设备。”

研究人员正在探索全新的电池应用领域。

“如果能把电池装在壁纸里面，帮你家的传感器充电会怎样？”史强恩说：“如果可以把电池装在衣服里，是不是能再加上探测器，来检测人体汗液，了解身体状况呢？”

史强恩指出，他们并非想将藻类电池作为锂离子电池的替代。即便如此，水藻电池也指向了一些有趣的可能。

最后，让我们来看看另一个急需重新定义和再创造的领域。找到它，我们只需要看看我们的下一顿饭。

前面提到，19 世纪后期的煤炭问题不是需要解决的问题，而是需要跳过的问题，今天的石油问题也是相同的道理。但不管是煤炭还是石油，至少我们都认识到了问题的存在。还有许多亟待解决的“煤炭问题”，我们甚至连跳过都称不上，因为我们还没有认识到它们的存在。如果你根本不知道问题在哪，也就很难跳过问题。以能源，比如电池供电的电动车辆为例，我们面临锂供给短缺的问题。在农业和食品供应中，问题则来源于磷。

氮磷是活细胞的必要元素。它是 DNA（脱氧核糖核酸）、RNA（核糖核酸）、ATP（三磷酸腺苷）的重要组成部分，并形成细胞膜的磷脂。磷矿石是可用磷的主要来源，最早于 19 世纪中叶开始开采。它是化肥行业的支柱成分，并在 20 世纪成长为现代农业的基石。世界各地的食品供应，磷必不可少。

磷的问题与煤、油和锂一样，它正面临枯竭。2007 年，一些科学家还在说，我们有可能只剩下三百年的可用磷储备。到 2009 年，这一估计已经下调到三十年（专家可能忘了在未来十年，将有十亿人进入中产阶级，他们将要求更多元化的饮食）。也许三十年的期限还是乐观的态度，储量可能更少。

“美国储量还能使用 20 年，”亚利桑那州立大学战略营销和可持续发展方面的教授马克·爱德华兹（Mark Edwards）博士说，“在这些储备被耗尽之前，磷的价格就会变得让大多数农民无法承受，原因是市场价格飙升，以及少数富有磷矿的国家和投机者囤积居奇。”爱德华兹（他在美国海军学院接受过工程、海洋学和气象学专业的训练）指出中国最近针对磷矿石出口加征 175% 的关税，基本上切断了中国从业者出口的希望。加上日益减少的美国本土储备，世界上主要磷矿来源大多是阿拉伯国家，其中许多国家目前并不是友善的贸易伙伴。

换句话说，未来 20 年内磷的供应将开始逐渐下降至消失，价格会暴涨到难以接受的地步，世界上大部分人将负担不起食物，造成大规模饥荒和内乱。

也就是说，要化险为夷，除非我们重塑农业。

其实，磷的问题只是征兆之一，更大的问题是，整个农业生产的经营模式正在变得不可持续。目前的农业机械需要耗用大量的水，消耗大量化石燃料，产生大量的污水，使用了大量的磷，却完全没有进行回收利用。

最后一点值得进一步研究。在工业化前的农业社会，大多数进入作物生产的磷都回收了，并以动物粪便的形式重新进入生产周期，以“绿色肥料”覆盖作物，或是以其他能进行生物降解、再回收利用的形式。据爱德华兹说，农耕时代磷可循环利用 50 次。今天的农场，磷只能利用一次。

“我们不打算再循环利用 50 次，”爱德华兹说，“但我们可以循环利用 40 次，这将足以扭转乾坤。但是，我们不得不重新定义农业生产方式。”

爱德华兹指出，以石油化肥为基础的现代农业显然不是一条通往未来的可行道路，但目前的有机农业也同样不可持续。部分原因是为了得到有机肥而种植的绿肥和植物肥料所需耕地，比可用于种植粮食的耕地要多出几倍。

“有机耕作的现代农民，”他补充说，“同样会遭受全球气候变化的风险，包括高温、干旱、暴风雪、灌溉河流盐水化、土壤侵蚀、海平面上升以及虫害。有机农业往往生产效率更低，更容易受到害虫和杂草入侵，消耗的淡水却和现代农业一样多。”

如果现代农业不管用，传统农业肯定也不管用，我们该怎么办？答案是，完全地重新改造农业。

例如，能不能创造新的方法，不用淡水灌溉，不用矿物燃料，不产生有毒的污水，而且能完全回收大部分磷？我们能不能只在闲置的土地上耕作，而不占用既有作物的耕地？

不可能的，对不对？但你可能已经找到线索。

实际上，我们已经找到线索，答案有很多种。在第 5 章关于跳过石油问题的讨论中，丹·高奇用于生产非石油油料的有机体，也正好生产出了高档的肥料，这个过程不需要淡水和化石燃料，也不需要传统耕地。

只需要藻类。

世界上有大约 4000 种不同的陆生植物，却有千万种藻类。正如我们在第 5 章所看到的，有些水藻可以用来生产燃料油，还有许多水藻可以用来生产优质肥料。爱德华兹主张在粮食生产方面，利用藻类作为主要输入原料的新模式，他称之为“丰饶农业”（Abundant agriculture）。与高奇的藻油生产模式非常类似，丰饶农业的做法别出心裁，跳过问题，而不是试图解决问题，一举跳过了几乎所有现有农业模式的缺陷，并落实了反其道而行的策略。

更重要的是，它不仅解决了农业生产的问题，也提供了另一个问题的解决方案。这个问题我们还未在本书中有过直接讨论，但隐隐将成为未来最大的挑战之一。事实上，这不仅是一个未来的问题，这已经是一个明显而现实的危机，这个问题就是水资源短缺。

干旱和淡水供给已经成为世界上农业密集地区的常见问题。但缺水的问题只是一个预示。令人惊讶的是，爱德华兹和高奇将产业模式再创造后，把这个问题转化为机会。藻类生产设备实际上只需要半咸水和其他无法使用的水，就能生产清洁的饮用水。

用这些富有创造性、打破常规、发挥远见力的方案来解决重大问题时，藻类似乎总是出现在这些解决方案的中心。这并非偶然，藻类与玉米恰恰相反。玉米采用现代化培育方式杂交耕种，已成为饮食与能源的宠儿。爱德华兹指出：“水藻是地球上最古老的生长系统。”藻类最初改变了地球，将有毒的（从我们的角度来看）富含甲烷的荒地变成富氧环境，使得地球足以承受碳基生命形式。同样的作用，藻类还能再重复一次，“我们不能再等四亿年，让自然发挥作用，藻类需要我们的帮助”。

这番话说明再创造势在必行，我们等不起。

你可能常常听到人说：“做法不变，结果就不会变。”我们一直在等待，直到事情一发不可收拾，才开始危机管理。

我们什么时候买家用报警器？家里被偷之后。我们什么时候开始锻炼？医生检查之后说：“你太胖了！”我们什么时候开始经营感情？到法院起诉离婚时：“我们应该谈谈吗？”然而，危机显而易见，如果我们一直用心看，就能化危机为转机。

等待的心态纵然人性使然，但今天，我们需要改变等到最后一刻的习惯，因为已经没有足够的反应时间。我们不能坐等饥荒、危机来了之后才付诸行动，我们等不起。

于是乎，问题来了。我们要由内向外改变，还是要被动地由外部驱动内部转变？我们要看到机遇，先知先觉，还是等到危机发生在眼前，再事后诸葛亮地去寻找动力？我们要继续生活在“可靠广场”，还是要移居到“变革广场”？

是时候停止缅怀“旧日时光”了，我们要开始重塑新的日子。


行动准则

基于眼前已经发生的变化对事业进行再创造，一直以来都是一个有力的战略，但如今再创造已成为当务之急。再创造不同于添加或改变某些功能。一旦事情被再创造，它就永远回不到从前了。

·忽略竞争，相反要跳过竞争，重新定义关于企业的一切。

·持续地去商品化。寻求创造性的方式，使平凡变成卓越，化平凡为非凡。

·旧瓶装新酒也是再创造。回忆重症监护护士是如何使用企业淘汰的寻呼机的？寻找新的方法来创造性地利用现有的技术，重点不在于工具，而是你如何使用它。

重塑自己，因为这关系到我们的事业。如果我们要在技术驱动的变革时期茁壮成长，当务之急是要重塑自己。

·寻找你的核心优势。一旦你开始围绕自己的天分重塑自己，并调整自己的才华来支持你的天分，你就能找到让自己不断精益求精的事业。

·勇于与众不同。不仅要花时间去研究你做了什么，还要研究你怎么做。问问自己：“我是模仿还是创新？”你该怎样把业务和自己提高到一个新的水平？看对手正在做什么，然后另辟蹊径。




第 7 章　主导未来

当时我正站在我兄弟杰克家的客厅里，看着我的侄子伊森与他的四个朋友共商战略。他们专心致志，沉浸其中，讨论用什么复杂的工具、技术和战术来应对快速发展的形势要求。我在旁边看得出神，只见伊森记忆了一堆数据、变量和突发事件，却没有写下来，他已经在之前的 20 分钟内消化了复杂的信息，这些信息比在教室中一天，甚至一周学到的还多。我看到他和四个朋友合作起来轻松自在，惊叹不已，他们彼此间还相隔十万八千里。

你可能会认为距离是一个大问题。毕竟，在这一刻，伊森的朋友们分别坐在俄罗斯、印度、澳大利亚和韩国的客厅里。但一旦合作起来，为达到共同的目标努力，千万里也顿时消弭。这五个男生，有几个还是熬夜状态，正在玩身临其境的 Xbox360 立体互动策略游戏。

伊森那年才 12 岁。

早些时候，我问他花了多久才弄清楚这个复杂的游戏中所有基本组成部分和场景。“40 个小时，我想，也许更多。”他回答说。40 个小时的复杂内容，并且完全没有书面记录。常听人说：“现在的孩子记忆力不好，注意力不能集中，整天就是坐在那里玩电脑游戏。”下次再听到这样的话，想想伊森和他遍布全球的队友。

我想起过去几年我提供过咨询服务的公司团队，想知道他们是否能像伊森的团队那样，集中注意力，发挥记忆力，善用技术支持相互协作？

伊森小声嘟囔了几句，他不是在自言自语，而是通过耳麦，与他的团队音频对话。事实上，通过电视宽屏一角的小画面，其他队员也在实时音频通话。（你和你的业务伙伴多久开一次视频会议？对伊森和他的朋友而言，这可是家常便饭。）

我看了看手表，伊森也该开始时间旅行了。不是玩游戏，而是现实生活的时间旅行。

“该走了，儿子！”杰克招呼他。伊森抬头看了看，叹了口气，告诉他的朋友，“我要闪了”，并关闭了游戏机。伊森是一个聪明的小孩，生活在 21 世纪，有 21 世纪的思维方式，但在接下来的 8 个小时，却要待在 20 世纪的大楼中接受 20 世纪的教育，而且这种教育基于 19 世纪的模式。他每天都要回到过去，从创新的 Xbox 到老旧的教育中去。

上学时间到了。

12 岁的小建也该出发去时间旅行了。像伊森一样，他每天都在时间旅行。到了伊森上床睡觉的时间，小建会在世界的另一边起床，准备他的日常行程。不同的是，小建和伊森的时间旅行方向正好相反。当他离开村子的稻田和大豆田，前往新建的学校，他将离开农耕时代，步入一个充满无限可能的新世界。

对于伊森，从家里去学校是回到过去。对于小建，则是向未来前进。这里所指的不只是教室设备和教学方式，更多的是学习态度和学校营造的朝气蓬勃的学习氛围。在学校里，小建和他的同学们不只是学习而已，他们要努力学习。虽然他们可能没有伊森的学校技术先进，但他们的未来充满了机会，他们也知道这一点。他们渴望并尽其所能了解一切，因为知道未来潜力无穷。他们有远大的梦想。

至于伊森的同学，他们就不那么肯定自己的梦想了。当他们展望未来，并没有太兴奋。他们看到自己的哥哥姐姐在大学毕业后，有的去保险公司，有的去广告公司，有的在政府任职，很快就觉得无聊，就像在老旧的学校一样，甚至对未来的安全感很低。伊森和他的朋友也知道裁员、外包和离岸生产。他们听父母谈论，看新闻头条，知道新闻头条背后的信息。他们并不是傻瓜。

未来看起来有些凄惨。生命在 Xbox 中更美好。

丹尼也是 12 岁，但他对未来没有疑问。他清楚地知道自己的未来：坐牢或去太平间。

我见到丹尼时，恰好是去参观他的时光机器。那是一所市中心的初中，学校两旁是废弃的店面和邋遢破旧的公寓大楼。走在学校外面，我注意到窗户都装了栏杆、铁丝网，上面有层层污垢覆盖。学生从室内向外看，是怎样的景象呢？很快就会知道。

通过了入口处的金属探测器，保安才准我入内。金属探测器？这不是我记忆中的初中生活。但是话说回来，我的初中是 20 世纪的。

如你所知，我的职业生涯开始于教学，一直到现在，我还喜欢和年轻人保持联系。研究未来是我的热情所在，在我看来，如果我们真的想看到未来，就需要贴近年轻人的脉动，因为他们是塑造未来的动力。今天，我要进入丹尼的世界，一瞥这些孩子的未来。

白天我有机会与丹尼和他的几个朋友相处。我们了解对方后，我问了一个成年人惯常会问小孩的问题：你长大后要成为什么样的人？

“你如何看待你的未来？”我问丹尼和他的朋友，“当你到 20 或 30 岁的时候，你觉得自己会变成什么样？”

他们的回答让我相当震惊：没有人觉得自己会活到 20 岁。

我进一步问下去。前不久，丹尼目击了一起飞车抢劫。他的许多朋友身上都有刀疤，有几个还给我看了枪伤。这些都是在美国公立学校读初中的孩子，他们会在乎数学、理化或历史吗？当然不会。如果他们都活不到 20 岁生日，学习这些有什么意义呢？他们告诉我，刚刚上完健康教育课，老师提到滥交的危险，要大家远离毒品和预防艾滋病。“安全的性爱！”他们说笑着，“如果你不到 20 岁就翘辫子了，有什么区别？”

三个孩子，三个时间机器，三个未来的缩影。哪一个是最准确的？事实是，三者都不是一成不变的。这些都只是软趋势，仍然有机会可以影响或改变他们对未来的看法。改变他们眼中的未来，就可以改变他们的行动，进而改变他们的未来。

透过硬趋势，可以精准地看到未来某些要素的确定性。但如果考虑到软趋势，以及我们影响软趋势的能力，就会知道，事情如何发展是相当灵活的。自然音阶只有七个音符，但音符交织成的乐曲却有无数种排列。未来如何发展很大程度上取决于我们自己的选择，而这些选择很大程度上又取决于我们对未来的看法。

换句话说，我们对未来的愿景是一个自我实现的预言。改变你对未来的看法，就能主导你的未来。

本书中，我们以开阔的视野检视了世界的转变，以及能够最大可能利用未来的变革方式。远见力可以产生各种创意、创新和有效的策略。但远见力不仅仅是工具、策略和计划。

闪现的远见力首先看到的是硬趋势的确定性，在此基础上，学习如何准确预测。它还让我们看到软趋势，以及能够加以转变的要素，帮助我们塑造更美好的未来。但是，这还不够。看到硬趋势和软趋势、预测、变革、反其道而行、跳过你最大的问题、重塑自我等，这些都是宝贵而重要的步骤。但是我们还需要有一个更大和更包容万象的原则：我们需要积极塑造自己的未来。

展望并改写你未来的生活和事业，需要融合远见力的所有原则。引领未来是对这种预见创新力的有意识的锻炼。

1963 年那个炎热的 8 月，如果马丁·路德·金（Martin Luther King，Jr.）站在林肯纪念堂高喊“我有一个计划”，那么，他听起来就像是一个政治家，没有人会记得他的话。但是，他说：“我有一个梦想。”

伊森、小建和丹尼，他们每个人对未来都有不同的看法。想象一下他们各自的选择和采取的行动。对未来的愿景推动我们的选择和行为，进而影响发展结果，并塑造我们的人生，最终让我们实现梦想。这意味着，如果我们想知道自己的未来，先要问什么是我们的梦想。

未来愿景

我的朋友米奇尔（Mitchill）用他的生活证明了愿景的力量。他年轻时在旧金山做有轨电车导游，经历了一场摩托车事故，在事故中断了几根手指，全身烧伤超过三分之二。经过一系列漫长而痛苦的手术和皮肤移植，米奇尔重新振作，搬到了科罗拉多州，在那里他成为一名成功的商人，最后甚至当上了镇长。

令人难以置信的是，几年后，米奇尔又遭遇了第二次危及生命的事故：在驾驶小飞机时，机翼结冰，连机带人坠毁。现在的他伤痕累累，坐着轮椅，但米奇尔着眼未来，再一次看到了新的机会，而不是重重限制。

“在我瘫痪前，”他说道，“我可以做 10000 件事情。现在只能做 9000 件了。我可以悔恨已经失去的 1000 件，也可以专注于这 9000 件我能做的事。”

米奇尔成为政治活动家，积极宣传环保事业。今天，他在世界各地发表演说，拨出很多时间免费去监狱、贫民区的学校演讲。几年前，米奇尔给我发了他的照片，只见他绑在一个朋友的背上，正在高空中跳伞。

另一位朋友杰里·科菲（Jerry Coffee），在越南被击落并俘虏囚禁了七年，受到折磨痛打。他被囚禁的牢房里只有一个小锡罐作为厕所。“当你被剥夺了一切，”杰里说，“会惊讶地发现其实你还拥有很多。”杰里还拥有他的信仰和想象能力。

杰里开始通过记忆梳理陈年往事。他回忆曾经听过的音乐会，咀嚼之前读过的书。有一天，他决定重读《白鲸》，从著名的开场白开始，“叫我以实玛利吧”，然后试着记起下一句，一点一点不断继续下去。跟米奇尔一样，杰里现在也周游世界演讲，鼓舞他人。他谈到，由于我们对现实世界的有限认识，常常会创建无形的监狱。与米奇尔一样，他也遭到来自外部的可怕变化，却通过自己的决定，从内而外地改变心境，打破藩篱。

常听人说，“坏事总会发生”。也许是这样没错。但人类有一种惊人的能力，能够把坏事变成好事。米奇尔和杰里为何能脱胎换骨？因为他们能够看到未来。米奇尔和杰里都已培养出如何决定自己所看到的未来的能力。

将自己投射到未来，从未来再回头看你现在的位置。这是远见力技能的关键，我称之为未来愿景。1


数十年前，我用未来愿景这个词来指代我们每个人脑海中形成的未来生活的画面。这不同于目标、计划、野心或愿望。未来愿景不是我们的希望或努力的方向，是我们实际持有的对未来的预期和笃定，或好或坏。

我组织这个词的原因是大多数人都没有充分意识到那是什么画面。我们每个人都有一个未来愿景，但往往没有意识到这一点或没有检查它展现的画面。但是，没有意识到未来愿景的存在并不意味着我们不受它控制。

意识到自己的未来愿景，等于你的手中拥有了一个非常强大的战略工具，你就能掌控未来。你的未来愿景决定你采取的行动和避免的行为，不同的未来愿景创造出不同的现实。

同一天里，有成千上万的人买入某家公司的股票，同时也有成千上万的人要卖出股票。他们有什么区别？差别只有一个，就是他们的未来愿景不同。

丹尼对未来勾勒的画面清晰得令人心碎：死亡，很可能是暴力行为造成的，而且是在他的青少年时期。基于这样的未来愿景，丹尼每天作出的选择都无形中确保了那个未来的到来。如果他和他的朋友们对自己的未来有着不同的愿景，他们会作出不同的选择吗？

第 4 章里，我提过用“跳出你面临的问题”的原则用在初中孩子身上，教他们用录音机来写作业。但是，我还用了其他的远见力心法。我教每个学生如何主导自己的未来。在上课的第一天，我让他们看成绩单。每个名字旁边我都写上 A，而他们从来都只拿 D 和 F。

“让我来解释一下我是如何评分的，”我说，“我要告诉大家保持这个 A 的所有秘诀。当你开始失去 A 的那一刻，我会告知你，同时我还会告诉你要如何拿回 A。我会告诉你每次测试的内容，以及该如何准备才能通过考试。”

“我会假设每一位在座的同学都很聪明，直到你向我证明你自己很笨。我也会假设你们都是诚实的，除非你证明你自己是个骗子。”

他们脸上的怀疑显而易见。不过，我已经得到了他们的注意。看到自己名字旁边的 A 对他们来说是一种全新的体验。他们聚精会神地听我说话。他们不习惯被尊重，他们也不习惯有人相信他们。他们习惯了不被尊重、不被信任。我没有将起点设在低分，反而从高分开始。我将他们当成是好孩子而不是坏孩子，让他们深刻感受到反其道而行。

“我不打算教你们学理化，”我补充道，“相反，我打算把你们教成科学家。我会证明给你们看。一个月后，我会把校长请来教室，把问你们的问题拿来问他，你们会发现你们知道的比他多。”一个月后，他们真的赢过了校长。

这是怎么做到的？到了学年结束时，他们都从不及格进步到 C 和 B，甚至有许多人拿到了 A，没有一个人拿 D 或 F。

什么发生了改变？其他班级的老师会说：“好吧，今天我们要复习明天考试的内容。”孩子们会想：谁在乎呢？大不了就是成绩难看。但真到坏成绩出来，就来不及做任何事情了。我所做的只是告诉他们，在问题发生之前，他们可以怎样解决。

对他们来说，拿到好成绩是不可能的事。对他们来说，其中任何一个人得到 A 的画面都是不可能的。我只是让这种不可能成为可能。

管理未来愿景

大众汽车对未来有一个愿景。

2007 年，就在丰田打败通用汽车，获得世界领先汽车制造商的头衔短短几个月后，大众汽车首席执行官马丁·温特科恩（Martin Winterkorn）宣布，公司已经设定了在未来十年内打败丰田的目标。这一目标遭到了大家怀疑。次年大众卖了区区 630 万辆车，而丰田卖了 900 万辆车。然而，到 2009 年第一季度，在全球经济衰退最糟糕的几个月中，这家德国公司大幅提高了在全球市场中的份额，并在当年年底超越通用汽车和丰田成为世界领先的汽车制造商，比原定目标提前了八年。

大众汽车非常谨慎地勾勒出未来愿景。那通用汽车公司的未来愿景是什么？至今还很难说。

不管当前的经济状况如何，作为一名主管，你是否正在管理员工的未来愿景？有些人尽管还在你的公司工作，却在通过网络或电话寻找下家，为什么呢？因为他们的未来愿景。也有人决定要留下来，为什么呢？也是因为他们的未来愿景。

你的商业伙伴、供应商、投资者，他们的未来愿景是什么？你的客户，他们的未来愿景又是什么？

作为家长，你在帮孩子勾勒未来愿景吗？有些孩子打算去上大学，有些孩子打算去吸毒。他们有什么区别？差别就在于他们的未来愿景。

大多数公司都没有将精力用于引导员工勾勒未来愿景，这意味着他们也没有花费精力帮助员工掌握自己的未来。于是，用所有的“战略规划”“情景规划”等系统化的方法来设计预期的未来，往往也达不到目标。在这个变化加速的世界里，他们的目标通常要落空，因为他们没有明确地帮员工勾勒未来愿景。

未来愿景决定未来。我们持有的未来愿景决定了我们的行为，进而决定我们的成果。未来愿景就是一切，这具有非常现实的意义。但我们很少这样去考虑未来愿景，甚至很难用词汇来谈论它。

想放松的时候，我喜欢驾着哈雷机车到附近兜风。我这台哈雷有个特别了不起的地方，它没有倒车挡。这是真的，我们也一样：永远也不可能真正回到从前，只能不断向未来前进。

哈雷的后轮在我的身后，由引擎发动。这正是我们的过去，它在我们身后，提供力量，推动我们前进。它的前轮用来确定前进的方向。骑过摩托车的人都知道这个规则：眼睛注意哪里，车子就会往哪里走。只注意到路上有一块石头，你就会不由自主压过去，只盯着前方坑洞看，就会掉进坑里。

你看向哪，就会去往哪。

你会往哪里看呢？

狮城

在东南亚的马来半岛南端，赤道以北大约 130 英里处，坐落着一个古老的城市，称为 Singapura，马来语“狮城”之意。19 世纪初由英国东印度公司管辖，被作为一个重要的贸易场所。狮城受英国殖民统治长达 150 年，仅在“二战”中被日本短暂占领。1963 年，狮城连同当时的马来亚和沙巴、砂拉越共同成立马来西亚联邦，脱离了英国殖民统治。两年后，狮城分裂出去成为新加坡共和国。

和梵蒂冈、摩纳哥一样，新加坡是世界上少数几个当代城邦国家之一。它是亚洲最小的国家，也是亚洲最成功的国家之一。狮城虽然是弹丸之地，狮吼起来却不容小觑。

在新加坡独立之初，它面临着严峻的挑战。它几乎没有任何一种国家政权的传统要素，这种情况下，它要如何以独立国家的姿态存续下去？土地面积狭小（272 平方英里，比费城略小），几乎没有任何天然资源；种族众多，缺乏统一的国家认同。它与邻国的关系如履薄冰，脱离马来西亚意味着它已丧失了主要的共同市场。随着英国的撤出，又丧失了 5 万个工作岗位，进一步冲击这个刚要萌芽的新兴经济体。

20 世纪 60 年代，有位记者造访新加坡时发现：“此地不过是刚要发展的小渔村，根本毫无领土范围可言，而且除了人之外，也没有天然资源。”同一个记者在近半个世纪后的 2008 年对此补充道：“今天，新加坡是一个富裕、闪亮、繁华的国家。”2


这个小小的城市国家已经成为 21 世纪丰饶经济的典范。新加坡被称为“世界上经商环境最好的经济体”3
 。这里拥有全球第四大外汇交易中心（仅次于伦敦、纽约和东京）。它拥有世界一流的生命科学研究中心、充沛的资金、全球顶尖的航空公司，还有着全球最繁忙的港口，装卸量世界领先。

新加坡以最干净的城市著称，同样也极具现代感。例如，自 2006 年以来，市政无线网络系统为新加坡国内的所有居民提供免费无线网络。新加坡还将自己打造成医疗旅游中心，每年约有 20 万外国人前来看病。到 2012 年，新加坡外国患者人数将达 100 万，创造出多达 13000 个工作机会，产生 30 亿美元的价值。

新加坡航空公司也值得一提，它按国际载客量排名位居全球第六位，按市值计算则是全球第二大航空公司。2007 年，新加坡航空公司被《财富》杂志评选为最受赞赏的公司第十七位。我认识的许多奔忙在外的 CEO 都认为新航是世界上最好的航空公司。

1981 年，苹果公司在新加坡设厂的时候，本来打算只生产电路板，供以后在美国组装。但是它在新加坡的工厂非常成功，于是决定在新加坡生产电脑整机。

“苹果的理由在于，新加坡工人能够复制苹果美国工厂的运营方法。”《新闻周刊》（Newsweek
 ）的法里德·扎卡里亚（Fareed Zakaria）表示。“刚刚接受培训、又有活力的新加坡工人不仅复制了旧的生产过程，还开始改进，进一步降低了成本。新加坡逐渐养成了创新文化。”4


创新文化并不是偶然，因为有创意为动力，各个产业得以一再出击成功。归结为一点就是愿景。独立以来的这些年，每次出现挑战，新加坡都坚持着对未来无比坚定的愿景。

公平地说，新加坡的成功当然也有环境因素的推动。它的陆地虽然小，但是地理位置优越，位于国际航道的枢纽中心。成立初期的人口中包括了接受英式教育的精英分子组成的庞大社会阶层，由他们充当领导，带领国家的新兴工业和金融。地理、人口和匮乏的自然资源，都是新加坡的硬趋势，也是音阶给定的七个音符。新加坡之所以有令人惊讶的成就，都是因为有了愿景，音符得以交织成动人的旋律。

新加坡并不完美，它也有自己的问题。批评者抱怨说，新加坡有一个独裁和专制的政府，国家虽然进步，却牺牲了个人自由和政治自由。也许吧。但即使是这种情况，也并不意味着只有特定的政治环境，才能获得这等成就。纵观美国，也经历了类似的努力，并在如今取得了科技创新的飞跃。我们可以再次这样做。事实上，我们必须这样做，每个国家也都是如此。

教育愿景

1997 年，新加坡总理吴作栋（Goh Chok Tong）宣布了一项全国学校系统愿景，确定的口号是“思想型学校，学习型国家”。据新加坡教育部的表述：


在此愿景下，举国上下重视思考，国民有能力应对未来挑战，教育系统符合 21 世纪的需要。

思想型学校是学习机构，它将不断挑战既有假设，通过参与、创造和创新寻求更好的做事方法。思想型学校是思想型学生和成人的摇篮，即使学生离开学校，学习精神也常伴左右。

学习型国家的愿景是：构建国家文化和社会环境，促进国民终身学习。新加坡人不断学习的能力，既有助于职业发展和个人致富，也将决定我们对变化的集体宽容。



新加坡在过去几年中，积极采取集中国家资源进行研发工作的政策。它的愿景是成为“创新型国家”，成为全球前瞻性思维的领导者。国家领导人特别把教育作为支点，实在是明智之举。

几年前，政府制订了一项计划，在亚洲举办学术竞赛，寻找精英学生。为获奖者提供免费在新加坡接受大学教育的机会。

今年参加“安永企业家”活动时，我问政府的负责人：“对这些学生的投资是很高的，我敢肯定，他们毕业时，可能会离开新加坡。这样一来，他们对新加坡有什么帮助呢？”

他说：“有些人会离开，但大多数人会爱上新加坡，或是在新加坡找到真爱。”他们确信这些年轻的学生们能在这里找到另一半定居下来。到目前为止，这步棋已初见成效。

虽然我们专注于新加坡来解释愿景与经济发展的关系，但其他的例子不胜枚举。韩国就是一例。

在互联网扩张的初期，韩国决定投资高带宽设备，提供给国民和长期受重视的教育。韩国学生屡次在科学和数学顶级竞赛中拔得头筹。为什么呢？因为他们决定要出类拔萃。他们的愿景是成为世界上教育水平最高、网络最普及的国家。有了愿景，梦想就能成真。

从韩国向西 6000 英里的芬兰，也是值得我们学习的对象。

最近一项针对 57 个国家的调查显示，在约 40 万名 15 岁的学生中，芬兰学生的表现拔得头筹。其中一个原因是芬兰文化对阅读相当重视。虽然不像韩国或日本文化那样有考高分的压力，芬兰学生却取得了如此优秀的成绩。一位校长说：“我们没有石油或其他天然资源，但芬兰人有知识。”5


像新加坡人、芬兰人那样重视学习，是他们愿景的核心部分。

美国呢？在同样的全球测试调查中，美国学生排在中段，和过去几十年来的成绩如出一辙，美国成了中等学生的国家。

1999 年，美国八年级学生的数学老师，只有 41% 在本科阶段学的是数学，或是为了取得教师资格认证而学习数学。国际平均水平为 71% 。没有经过培训或不具备相应的能力就去教学，如何与学生分享热忱？顺便说一句，这 41% 的老师中大部分即将退休。

近年来，在数学和理化常识的测试中，美国十二年级学生的成绩远低于参与测试的 21 个国家的平均水平。还有一项高等数学的测试，共 15 个国家参与，其中，有 11 个国家超过美国，其余 3 个国家与美国处在相同水平。换句话说，美国和少数几国排在倒数。

从各项测试来看，美国的学习成绩目前处于令人沮丧的低点，而真实情况甚至比数据显示的还要糟糕。看看前文所述小建、伊森和丹尼的处境，你就能进一步了解美国的窘境。教育是一次时光旅行，但时间旅行往哪个方向去，又会进入什么样的现实呢？

教育的一个长期挑战是，新技术在教育领域的普及很晚，下面列举的是新技术的应用路径，新技术通常需要经历不同的应用阶段：


·军事或航空航天研究出技术。

·应用于孩子们的玩具中。

·运用到商务中，并在世界各地普及。

·最后才出现在教育中，但资金不足，也缺乏培训。



这不是偶然，也难怪最新一代的电脑游戏会吸引孩子们的注意力。其实，这些电脑游戏都是精心研究和创新的结果。2002 年，任天堂对研究和开发的投入就超过 1.4 亿美元，是美国同年教育研究和开发经费的近两倍。任天堂的 Wii 游戏机、索尼的 PlayStation 和微软的 Xbox 对于美国正规教育而言，就如 iTunes 和 iPod 对于四大唱片公司一样。与其抗拒或责难，我们应该拥抱这些技术，因为它们代表了时间旅行的潜力，能够将不适合真人传授教学的一些方面自动化。

就像社会中的其他机构，教育问题不能简单地通过改变来解决，而是需要变革。就跟农业、能源、医疗保健以及其他部门一样，我们需要把数字智能引入教育系统。我们需要教育自动化，同时还要达到教育人性化。

我的兄弟杰克（伊森的父亲）在我公司的教育事业部任职，向 5000 多所学校展示了公司的产品。在这个过程中我们了解到，教师的时间非常宝贵，不该用来教乘法或用图表分析句子。我敢说我们见过的每一个试图教孩子什么是副词的老师，脸上都会有痉挛。那种课程可以而且应该交给 Xbox 或 Wii 游戏机，用身临其境的 3D 游戏来进行。游戏可以自我诊断，随着孩子水平提高，难度水平也会跟着增加。

这是否表明老师没用了呢？恰恰相反，老师有更多的时间进行认知领域更高水平的教学，例如分析、解决问题、综合和创造性思维。通常老师从来没有教到如此深入，因为光是教基本知识就忙得不可开交了。但基本概念可以在多媒体沉浸式的环境中教学。我们应该保留老师的宝贵时间，教导知识，分享智慧。

让 Xbox 教语法，教师就有时间教学生造出有深度、有意义的句子。自动化和人性化，用科技教孩子做加减法和基本的代数，然后让他们和老师交流一些创造性想法，尝试用数学来解决实际问题，例如，怎么样来平衡国家的预算。让老师有时间专注教学的本质，不必为认知领域的基础教学伤透脑筋，失去对教学的热爱，甚至离开教学岗位。

使教育拥有真正的乐趣，让学生更多地参与。治学理念应当如此，我们也必须这样做。

官僚化的教育方法是达不到效果的，就如同看到其他国家研发出创新汽车设计后，我们在后面苦苦追赶。我们需要大胆勾勒宏图愿景，设定积极的目标。例如，“到 2020 年，识字率达到 100% ，高中毕业率达到 100% ，科学和数学成绩要在全球排名第一。”像这样，设定可以积极追求的、具体的、可衡量的基准，达成后也会获得自豪感。

这种变革，不仅适用于青少年教育方法，也适用于我们现实生活和社会各领域的教育。

向新加坡的“思想型学校，学习型国家”取经，彻底进行教育革命，才能重塑美国梦，创造伊森想象中的未来世界，而不是丹尼心中穷途末路的世界。

工作愿景

我们不仅需要教育愿景，职场也需要愿景。

过去，稳定的工作就是你为同一家公司工作三十年。今天，你甚至不能指望能在同一个行业中工作三十年。在职场动荡的背景下，美国劳动者都在问：“怎样才能拿到铁饭碗？”但铁饭碗不会再回来，就像收音机中的真空管一去不返了。职场重视的不再是稳定性，而是适应性。要在未来的世界中茁壮成长，员工需要有适应各种新工作的能力。

我们目前的学校课程以后视镜的方法为导向。当婴儿潮一代上高中的时候，我们的辅导员会列出潜在的职业种类：“你们从中选择一个。”如今这种方法已经不再适用，因为 2020 年最热门的职位现在还未出现，甚至无法想象。我们需要改变教育方式，我们必须教学生如何应对迅速变化的世界，职场也是如此。

人们说“老狗学不了新把戏”。这也许是真的，幸运的是，我们不是狗。

过去，从学校毕业后，学一门手艺或技能就能终身受用。如今，时代已截然不同。以前，高学历保证一辈子不愁吃穿。如今，博士学位只表示你以前知道很多知识。今天，只追求学校教育已经不够，还必须终身学习。新加坡的国家教育政策就是“终身学习”，指出“不管职业发展还是个人成长，是否有能力不断学习，将决定我们能否顺应未来的变化”。我们应该聪明地利用新加坡的愿景，更上一层楼。因为人的心智可以无限升级。

过去要走出困境、步入成功，只需要一支训练有素的员工队伍。今天，一支训练有素的员工队伍也可能落得悲惨下场，还会滋生保护主义。我们需要的是能够不断重新再学习的员工。

美国工会仍旧以稀缺经济的模式工作：他们的目标是保护和捍卫工作岗位，以旧的定义看待退休和稳定工作。但“终身受雇”的概念已不再适用，今天我们需要培养终身就业力才对。21 世纪的工会不该是保障就业，它是要确保你具有就业力。

21 世纪的工会重点不应是培训，而是教育。培训只是教人做特定的任务或技能，而教育却是教人为什么这样做以及传授工作背后的原则。培训能让你完成当前的工作，教育能够让你做好准备，适应变化，顺利完成现在的工作和未来工作。

前不久，有家大公司的 CEO 告诉我，他舍不得花钱提高员工的能力。“如果我花钱提高他们的能力，他们却离开了怎么办？”

我回答说：“我明白你的意思。但是，如果你不这样做，这些没技能的人却留下来了呢？”

学会快速失败

展望新未来和成功生活的一部分是拥抱失败。失败是人生中最有价值和最被低估的资源。

我小的时候，暑假经常搭火车从威斯康星州到得克萨斯州电话镇（见第 2 章）我爷爷的农场里干活。这是一个很好的学习经验，最大的收获就是我学到了改变与失败的重要性。

得克萨斯州电话镇长年变化不大。我拜访了曾祖父之后的短短几年，他就以百岁高龄过世。他曾在南北战争期间当过军队鼓手。1890 年，该镇的人口只有将近 30 人；第二次世界大战爆发前，大约有 100 人。我去看望爷爷的时候，人口涨到 280 人，1990 年萎缩到 210 人，今天它仍然保持这个数字。

在这样的环境下，一有新的变化，你就会注意到。

有一天，爷爷教我如何骑马。马横冲直撞，我连坐都坐不稳。突然，马改变了方向，把我甩了出去。我爬起来，把尘土拍掉后，回去找爷爷。他看着我说：“你知道吗，孩子，要顺着马跑的方向骑，这就简单多了。”

几个星期后，酷热难耐，我们祖孙俩坐在令人窒息的得州夏天里，看着一动不动的风景。爷爷知道我当时正在做的项目一直不成功，于是说了另一句充满智慧的话。他肯定沉思了上次对我说过的话。

“孩子，”他慢吞吞地说，“如果马已经死了，就要赶快下马。”

如今，技术变革令人目不暇接，爷爷的建议此时似乎比以往任何时候都更有价值。技术的马匹快速驰骋，如果错过了它改变方向的那一刻，你最终会摔倒在地。同时，眼前有越来越多的马儿阵亡，知道何时下马也至关重要。

失败最大的问题不在失败本身，而是我们常常以慢动作体验失败，拖了几年甚至几十年，导致我们故步自封、裹足不前。

宝丽来看到未来是数字化的，但它仍在模拟相机市场上做困兽之斗，结果一败涂地，最后破产收场。柯达苟延残喘近十年。摩托罗拉在模拟手机市场，也重演了同样的命运，最后完全失去了市场的主导地位。美国主要汽车制造商已经经历了多年的失败过程。

一旦我们学会了快速失败，就能够快速识别失败并采取行动，失败也就能从负面转为正面。事实上，它变成了远见力的另一个触发器。

戴尔电脑就是一个很好的例子。20 世纪 80 年代后期，戴尔以迅猛的速度增长，积极采购零件。1989 年科技突然发生重大突破，造成戴尔库存中大量的过时存储芯片毫无用武之地。公司不得不通过提高价格来弥补损失，进而冲击运营，最终伤害了公司的发展。换句话说，技术驱动这匹快马改变了方向，而戴尔却没有跟着改变。

但是戴尔学得很快。这些经验让公司采用创新的方法来管理其供应链以及与供应商的合作伙伴关系。到 20 世纪 90 年代后期，戴尔将供应链的交付周期缩短到八天以内，相比之下，戴尔的竞争对手的预置电脑库存交付周期仍然超过两个月，这成为戴尔的领先优势。

公司成立之初，戴尔研发出一系列走在科技尖端的生产线，生产屏幕最大、处理速度最快、色彩最丰富，样样都是最顶尖的笔记本电脑，自认为能在市场上有重大突破。1989 年，这款称为奥林匹克（Olympic）的笔记本电脑在计算机分销商展览会（Comdex）上亮相时，成为奥林匹克级别的败笔，市场接受度奇差，戴尔因此亏损了约 1.7 亿美元。

意识到不受消费者青睐，戴尔很快就放弃了其零售战略，重新专注于以客户为导向的客户设计模式，才有了后来著名的戴尔直销模式。1995 年开始，公司提供在线报价。1996 年推出网购服务，领先同业。

戴尔颠覆传统观念，很快其网上销售额就达到 100 万美元。到 2000 年，销售额增长为一天 5000 万美元。

当今环境瞬息万变，我们必须彻底改造失败的本质。我们不应该避免失败，而是需要正面看待失败，及时发现失败。

会不会失败已不再是问题所在。因为变革的步伐是如此之快，失败无可避免。唯一的问题是：失败的速度有多快？承认失败和重振旗鼓的速度有多快？我们最大的经验来自于最大的错误。今天，成功的组织是那些已经学会如何快速失败的组织，而且是不断从失败中学习的组织。

新未来的特点

前文说我们正处在一个完全不同于以往的经济中，立足于丰饶，而不是稀缺，因为我们对信息有了不同的认识。这种不断变化的认识也带来了三股塑造未来至关重要的力量，即沟通、合作和信任。

多年来，我们一直努力成为信息时代的组织。但是，正如精益求精与质量管理一样，信息时代的组织已经成为常态，优势不再。我们现在需要的是成为沟通时代的组织。

信息时代奠定了沟通时代的基础，就好像当初物质资源的发现和开采奠定了工业时代的全面蓬勃发展。因为有了这些资源，才能制造发动机，创造工业技术发明。

我们要跨入的新经济建立在信息的基石之上，信息经过发掘、淬炼，成为知识和智慧，以越来越快的速度流通到全球各地，传达给越来越多的人。

原始数据是数位传输的基本元素，本身并无价值，必须将数据转换成信息才有用。如果你有 30 天内美国所有航班信息的打印资料，你会获得大量的随机数据，但它们是无用的。如果重组这些数据，得出按时间顺利排列的纽约至洛杉矶的航班，这时你就得到了有用的信息。今天，技术已经能够让我们获取很多信息，但是信息的价值不增反减。（在谷歌搜索“飞往纽约的航班”，不到一秒钟你会得到数百万条结果。）

专业的旅行社或在线旅游网站会将信息进一步分析，甚至按照日期、价格、转机次数（直达或转机等）将所有航班的信息分门别类，再把你首选的航空公司突出显示（按照你飞行里程最多的航空公司）。这样，只要给出会议日程安排、航空公司偏好和预算，你就能知道应该预定哪个航班了。由于你可以根据这些信息采取行动，信息已经变成了知识。

知识不仅是更好的信息，它的层级也明显高于信息。信息是内容，知识是内容（信息）加上背景概念。背景概念，是经过整理的观点，正是它赋予了内容意义。正因如此，一个好的说书人会精雕细琢地编故事，最后再抖包袱提出见解。提供信息，但却没有能够采取行动的背景（没有转换成有用的知识），就像是告诉听众要哈哈大笑，却还没有讲笑话。

自 80 年代初以来，我演讲不下 2400 场，常跟大家分享这样一张图（见下页），很多人可能已经在其他场合看到过，但很少有人应用它。在一定程度上，他们不需用到。因为以前，用不用这张图是一种选择，但是在如今这个变革的世界中，你必须应用。

很多公司想必都拥有数据库，甚至知识库，但是否有智库呢？应该要有才对。因为智慧比知识具有更高的价值。智慧从知识中提取，是纯粹的指导方针，跳脱内容与背景之外。这就是为什么智慧是永恒的，不像数据、信息或知识，它可以应用于任何文化、任何背景的任何地方。
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金字塔由下往上，从数据到信息，再到知识，最后到智慧，价值成倍增加。（你希望给人的印象是有大量的数据、大量的信息还是知识渊博，或是一个智者呢？）显然，你花在数据和信息的时间越少，在知识和智慧上花的时间就越多，提供的价值也越多。爷爷奶奶最清楚这一点。和他们在一起时，难道他们提供了很多数据和信息吗？不，他们直接分享智慧。（他们知道时间有限！）

带宽、处理能力和网络技术的爆发性成长使得我们能够一起在网络上沟通。在此之前，数据和信息是稀缺的，你可以通过给人们提供信息获取价值。因此才有了旅行社、股票经纪人、房地产代理，以及许多其他的行业。今天，每个人都可以访问数据和信息，任何人都可以去网上查看航班时间、剩余的酒店客房、股票的当前价格、汽车经销商的报价和最新研制的药物及其禁忌。

数据和信息俯拾即是，很容易就能实现自动化。那么，我们该如何增加价值？这就要通过更高层次的知识和智慧了。

例如，尽管各种互联网旅游服务已经提供了所有的航班信息，我还是需要旅行社来管理复杂的旅行日程。为什么？因为他们知道我的喜好和需求，他们能够帮我制定出理想的行程，更重要的是，比我自己动手更省时间。他们把信息转变成知识和智慧，提供了富有价值的咨询服务。

这是信息和沟通之间的区别。信息是单向和静态的，并不必然导致行动，并常常浪费时间。沟通是双向和动态的，通常引发行动，并常常能够节省时间。

这正是从信息时代向沟通时代进展的道理。当你提供信息时，你只需告知对方。当有双向的对话时，通过分享知识和智慧（也就是提供咨询价值），才能取得最佳结果。这也意味着你已经进入了沟通时代。

下一次你讲完电话后，问问自己：“我说的话有多少是在分享知识和智慧，有多少是在提供数据和信息？”提供数据和信息是在浪费别人的时间，无论是有意还是无意，他们都会知道。分享知识和智慧，则能帮助别人节省时间，他们也会知道。（企业主请铭记在心。）这一点尤其重要，因为在今天的大环境里，时间越来越值钱。我花越多的时间告知你，就越是在浪费你的时间。我花越多的时间为你提供咨询，就能帮你节省越多的时间和金钱，增加你的价值，同时也增加了自己的价值。

合作

塑造我们未来的第二个关键力量是合作（collaboration）。合作与协作（cooperation）的不同跟变化与变革的不同一样。两人协作，是指两人各做各的事，同时彼此给予对方一些配合。两人合作，不仅是彼此配合，而且要共同创造未来。

合作是真诚沟通的结果之一。互联网提供了便利的通信环境，形成了良性循环：沟通带动合作，合作促进沟通，于是双方又有了进一步的合作。

互联网具有开放性，因为它是标准协议。在向丰饶经济的转变中，它起到了至关重要的作用，因为它可以让任何一台电脑或具有网络功能的设备，无论是何种操作系统，都能参与全球会话。同样，无论什么行业或部门，要扩大丰饶经济模式的影响，就该在网络速度上达成全球共识。若我们可以在速度上商定普遍接受的标准，将有助于加速采用新的通信技术和途径，反过来又加快丰饶经济的成长，促进进一步的合作。

“9·11”事件之后，我们看到美国情报界争相疯狂地制造某种合作环境，让中央情报局（CIA）、联邦调查局（FBI）、国家安全局（NSA）和其他几十个情报机构能够相互沟通。在此之前，他们各自为政，觉得并无大碍，消极对外合作，甚至认为应该彼此竞争，觉得对外不透明才是对自己有利的。这是一种典型的稀缺经济的思维方式。

类似的情况也在医疗界存在。目前行业中已经有了很多协作，但都不是合作。大家仍然保护和捍卫自我利益，画地为牢、自我中心、思想古板，也因此无法有福同享。唯一的办法是停止协作，并开始积极合作。把主要参与者，如保险公司、医院、医疗用品供应商和其他医疗服务机构结合起来，重塑医疗体系的各个方面。我知道这听起来不可能实现，但是正如柯蒂斯·伯顿的深海之星项目改造了石油行业，医疗产业也做得到。

信任

前不久，我订阅的本地报纸到期了。报社给我发了通知，要我为续约支付 190 美元，但我当时正好在外出差，并没有对通知作出反应。等我回到家，语音信箱中有他们的留言，询问我是否愿意续约，只要 90 美元。

此后，我再也没有相信过他们的任何促销活动。

信任是塑造未来的第三股力量。在沟通时代，信任已经承担了全新的经济和结构意义。工业经济以实体资源为主，信任很重要，但打破信任很少会被察觉。在当今以电子为基础的经济中，如果信任被打破，人们就会发帖，让企业的恶名传遍世界各地。

你是否接到过电信公司的电话，告诉你：“我们针对新客户推出低费率方案，由于您是我们的长期忠实客户，我们也把低费率提供给您。”这种好事当然不可能了。你得打电话投诉，并威胁要换一家电话服务运营商，他们才会告诉你有更低的价格。如此一来，你还会相信他们吗？当然不，你会觉得：“我亏了多久了？”

为什么许多企业还在不断做这样的事情？他们并没有恶意，他们也不笨。他们只是没有想到要把建立信任写进业务计划，他们假设信任会自动取得。我们不能再这样想当然地假设会取得信任，把信任看作“软”价值或次要价值，它已成为 21 世纪经济的关键。信任是数字化关系中的新型货币。如果我知道你会将我的名字和信息泄露出去，我就不会把信用卡交给你或购买你的产品。世界的去物质化程度越高，人们就越依赖于信任。信任是把网络经济各个环节结合在一起的黏合剂。

大家素昧平生，却愿意信任彼此，这叫作数字化信任（digital trust）。如何创建数字化信任？与任何其他类型的信任一样，通过诚实和诚信经营，说到做到。然而，管理者的信任假设使他们看不见信任的重要性，很多企业在不知不觉中破坏了信任。怎么说？价格变动（涨价或降价）、聘任和解雇、改变政策、推出新的产品和服务，几乎每件事都会出现摧毁信任的问题。一旦你失去了信任，再找回来就非常困难了。

你作出的任何一种改变都是一个机会，可以增进信任，也可能破坏和削弱信任。在你作出改变前，先问自己：“这样做是会增进信任、维持信任还是减少信任？”如果改变会降低信任，那么就不要去做，至少维持目前的信任感。（如果你的企业中有人可以提高信任感，应该公开奖励他们，因为好的行为受到鼓励就会维持下去。）

例如，一个公司裁员数千人，仍然在那里工作的员工会作何感想？这取决于你如何裁员。即便是裁员一千人，也可能让所有的员工更加信任你，包括被裁掉的员工和留下来的员工。那么，该怎么做呢？通过为他们提供职业咨询和再教育支援，提升他们适应职场就业的能力。

有一件事我是绝对相信的，未来是人际关系当道的世界，而良好的人际关系都是基于信任。

打造更人性化的世界

上文提到，技术变革越深，世界就需要变得更加人性化。这是一种软趋势，也是我们面临的选择。

我最近读到一则新闻，堪萨斯州有个中学生患上了癌症，需要接受化疗。她脱发，吃不下饭，变得非常虚弱，只能待在家里，并被告知，要去上学是不可能的。

不可能吗？一家本地公司听说了她的情况，为她捐赠了宽带视频通信设备，分别在课堂和她家里装了 LCD 大屏幕。现在无论她是接受治疗还是在家休养，都能去上课了，并能跟上学校课程，与她的朋友保持联络。这是高科技加上高感性，共同创造更加人性化的世界的一个美好例子。

世界变化的脚步令人吃惊，对我来说最有趣的事情是注意没有改变的东西，那些没有改变，而且永远也不会改变的东西。我们依然会笑、会哭，仍然想要人际关系。我们希望我们的孩子能有更多的机会，我们需要在沙滩上散步，我们还希望看到天空拨云见日。

虽然我们的谋生工具正在以前所未有的速度发生变革，并且未来的速度只会越来越快，但是唯一不会改变的是我们的人性。人与人之间的信任和一对一的人际关系依然非常重要，甚至比现在还要重要。

这就是真正了不起的事情。虽然技术可能会降低人性化，但更有可能让人性发光发热。这一切都取决于我们的意愿，我们可以被动改变也可以主动改变。但是，如果我们被动改变，创造的未来也许会让我们不开心。

摆在我们面前的机会，是让世界多增加几分人性，而不是减少人性；让世界变得更加豁然开朗，而不是闭塞；创造更美好的明天，而不是更加混乱的明天。该怎么做？通过变革我们对未来的认识，积极面对未来，加强改变未来的能力，而不是被动混日子。

在一定程度上，我们一直掌握着主导自己未来的力量。未来一直是一块空白的画布，任我们自由书写。只不过现在转变的速度太快，而且我们有了更强大的工具。在旧时代，如果有人发明了锤子、车轮或马具，消息会慢慢扩散，变化是渐进的，更不要说变革。今天，新工具的影响风驰电掣、遍布全球。

我们正处于技术驱动型变革的年代。这是确定的硬趋势，未来它会被视为历史事实，我们无法改变。这种变革一定是我们可以实现的，并且已经开始。另一种变革并非绝对，我们可以推动，也一定要推动，那不是技术的变革，而是人、社会、心灵，是内在变革。

这个世界已经成为地球村，依存度更胜以往，未来更是如此。随着我们越来越多地合作，生活变得越来越错综复杂，人性的价值将越来越凸显。如果我们再用二十、五十或是一百多年前的思维，寻求 20 世纪和 19 世纪的目标，空有强大的 21 世纪的工具，后果将不堪设想。但是，如果我们转变自己，摆脱老旧的稀缺经济模式，学会用丰饶经济的新模式思考，我们将打造前所未有的良好而民主的社会环境。

科技能载舟，亦能覆舟，这取决于我们如何使用它。归结为一点，就是我们的意念，往前看而非往后看。勾勒未来时，心中有蓝图，而不是被动地维护自身利益。

过去，未来遥不可及，似乎几个世代后的事才叫未来。20 世纪下半叶，节奏陡然加快，未来就在几年之后，几个月之后。现在，未来更是以一种超乎想象的速度发生在眼前，并且以后只会越来越快。随着变革的步伐加快，我们面临着巨大的挑战，同时也迎来了令人惊喜的机会。

现在正是我们的关键时刻。

明日实验室：问题的力量

如果你希望通过阅读本书找到一些答案，我希望读到这里，你已经发现了一些有价值的重点：一些更好的问题。

有一天，我坐在院子里，邻居家的男孩边哭边向我走来。

“怎么了，汤米？”我问。

他告诉我，他家的狗死了。他抬头看着我，流着眼泪说：“伯勒斯先生，你觉得天堂有狗吗？”

我应该怎么说呢？我可以给他一些宗教或神学的答案来安慰他。我也可以简单地说：“当然！”但是那样的安慰真的能让他感觉好些吗？我很怀疑。因为真正的问题不是我怎么想，而是他怎么想。

我看着他的眼睛说：“汤米，如果天堂没有狗，那还是天堂吗？”他想了一会儿，缓缓地点了点头，并给了我一个令人心碎的微笑：“谢谢你，伯勒斯先生。”

有时候，最好的答案是另一个问题。

发挥远见力，开始时就要问自己一些有效的问题。在充满了不确定的世界里，你能确定什么？不久的未来是什么样子？你将会遇到哪些问题？你又该如何防患于未然？最重要的是，为了有一个美好的未来，你现在应该采取什么行动？

我最大的担忧是，你学习了远见力，就会把这本书收起来，又回去收拾烂摊子，让自己脱离眼下的危机。毕竟，火都烧到眉毛了，哪有时间认真审视未来？实事求是地讲，没有人有时间。所以，才要特别匀出时间，把它放在日程里，跟自己约定时间来洞察未来。

每周只要一个小时。我经常跟客户这么说，他们通常会反驳：“但是我抽不出时间！”（当然，他们之所以在目前的职位上就是因为没有花时间去审视未来！）我敦促他们尽量找时间，重新审视未来。“毕竟，”我指出，“各位的下半辈子都属于未来，每周抽出一小时去思考未来，难道不值得吗？”

我把每星期的这一个小时称为明日实验室（Tomorrowlab）。

在这一个小时里，你的任务是把目前的插头完全拔出，并插入到你的未来。这意味着，将你的手机、笔记本电脑，这些你手头的一切都切断。不只是关闭设备，还意味着做出一个承诺，停止思考目前的问题以及无法让你专注的所有事情，至少坚持一个小时。

一旦你将现实的顾虑抛在脑后，就可以开始探索未来了。

你能确定的是什么？你未来的硬趋势和软趋势分别是什么？永久的、线性的变化有哪些，周期性的变化又有哪些？三大数字化油门和技术驱动型变革的八个途径将如何影响你的生活和工作？

明天、下周、下个月甚至几年后，你会遇到什么问题？你的孩子、配偶、员工、同事、客户会遇到什么问题？更甚者，你能否帮潜在用户看到未来的问题，并找出解决方案，把他们变成你真正的客户？

第一次这样做，你可能在整个一小时中都必须集中精力，设法将注意力从目前的问题移开。但是不用担心，只要下周继续坚持。随着你每周花一小时在明日实验室，你会慢慢看到不久的将来。

一旦你开始看到未来的确定性，并运用远见力的核心原则，如反其道而行、跳过问题、再创造等，你就会开始发挥远见力。一旦你做到了，就很难再忽视它。你的头脑会在后台工作，即使你并不是有意识地去思考。潜意识的处理能力比显意识快上十亿倍。但是，为了让潜意识发挥能力，你必须拨出时间洞察未来，并提出有效的问题。

大多数时候，我们忙于应对当下的问题。而这些问题在本质上，通常是在问该如何应对。正如我们在第 4 章中提到的跳过问题原则所指出的，即使是最聪明的头脑，只要问题问错了，也只能得到错误的答案。这就是为什么未来似乎很随机，事情的发生每每让人应接不暇，为什么很容易把成功视为一场赌局。

用我们熟悉的方式做事很容易，有时能够处理眼前的危机反而让人安心。这是我们熟知的世界。人生建立在偶然上，时而努力，时而担忧。懂得处理危机，才能放心。创建明日实验室会帮你打开一扇门，让你走出被动反应与失望的循环。

我们能够也应该做很多事情。但是我们必须做的事情就那么几件。

这种大规模的变革会遍及全球，而且已经开始发生。它正在改变我们的工作、娱乐、学习、生活，甚至颠覆我们的工作方式。明天是如此，下周更是如此。变革将带来巨大浪潮，那些看不到的人，生活将被彻底打乱，看得到的人将把握先机。


后记：一项实验

2009 年的夏天，我以自己为样本，进行创业实验。我认为这应该很有趣。

过去的三十年中，我开了五家公司，全部在第一年就实现了盈利，其中两家还成为全美领袖工厂。其中之一是实验性的飞机企业，成立第一年的年底就覆盖了全美 37 个地区。这一成绩值得深思，因为我是一名理化老师，从来没有接受过正式或非正式的商业培训。并且，作为一个商人，我的生意从来没有贷款或负债。这些创业企业成功的唯一原因，我想用本书里的那些原则来解释。

不过，这一切都发生在我撰写本书的很多年之前。我想，为什么不通过实际使用这些原则，从无到有，一边写书，一边开始一项全新的业务？

我越思考，越是被这个想法所吸引。当时，全球陷入空前的经济危机，美国正经历 20 世纪 30 年代以来最严重的经济衰退。下岗人数成千上万，企业接连倒闭。如果反其道而行呢？成立一个新的公司，雇用人来工作。

这是检验远见力原则的大好时机。在混乱之中，我可以在短时间内创建成功的企业。我决定一边写作，一边实践它，建立一个以发挥社会影响为经营目标的新企业，让这个企业在本书出版前就获得可观的盈利。

概念成形

从确定性开始，我想寻找一个技术型驱动的硬趋势，一个相对新的事物，让我可以肯定它有蓬勃发展的未来。这样的领域有几十个，甚至上百个，而我选择了智能手机。

“确定性”“洞察先机”和“变革”等原则都告诉我们：个人电脑正在经历一次重大转变。在过去的半个世纪中，庞大的电脑主机和终端，演变成了台式机，再到笔记本电脑。接下来会发生什么？现在电脑就在我们的手掌上。个人移动平台如智能手机和智能平板，将彻底改变计算机，变革商业。关于这一点，我们可以肯定吗？是的。由于三大数字化加速器（处理能力、存储空间和带宽的垂直增长）和八个途径（去物质化、虚拟化、移动化、产品智能化、网络化、互动化、全球化和汇聚化），智能手机和智能平板毫无疑问走在个人电脑发展的前沿。此外，新一代智能手机和智能平板的功能也将变得更加强大和灵活。不只是发生了变化，而是变革。

应用程序（App）的革命使个人能够个性化自己的手机，并且能够让我们时时刻刻把多媒体互联网的力量掌握在手中，无论我们做什么，无论我们走到哪里，都可以随心使用。应用程序的数量如雨后春笋般壮大，我们可以随意选择应用程序来解决任何问题。手机的功能不再由手机制造厂商决定。计算机程序往往价格昂贵，且安装和升级都很麻烦，应用程序却价廉物美、操作简单。应用程序革命释放出了巨大的力量，并把力量交到个人用户手中。它不只是让某些事情变得更容易，它正在改变我们做事情的方式。

公司开张

2009 年 8 月，我申请设立了一家新公司，叫愿景应用程序公司（Visionary Apps）。正如我们在公司网站上所说：


本公司致力于研发市场上最先进的商业和个人手机应用。



我得到了苹果、微软、谷歌、RIM（黑莓手机）等公司的开发许可证，以便与这些主要的智能手机机型兼容。虽然我立刻明白了，应该先锁定 iPhone，再去跨平台。

我不是计算机程序员，不懂电脑绘图、网站设计和 iPhone 界面，我需要一个团队。为了降低创业成本，激发创新精神，我选择聪明的年轻程序员和设计师，他们刚从大学毕业，是职场新人，他们迫不及待地想在技术革命中占领先机。我跳过一切复杂的薪水制度，创造了一个独立承包的虚拟团队。这是一家完全虚拟的公司：有人居住在威斯康星州，有人在加利福尼亚州，有人在波士顿，我们通过技术连接，进行协作和生产。我知道，随着公司的需求增长，我们会招进新人，当时机成熟，就将他们转换成正式员工。

当然，我们的第一个大问题就是究竟开发什么样的应用。我们不想贸然选出一个类型的应用程序后就投入设计研发。我们首先花了一些时间分析未来趋势。当时的应用程序商都是看到市场怎么发展就怎么开发，而我们想洞察先机。因此，一开始我们问了这样几个问题：“往后一两年中，会出现什么顶尖的应用程序？有哪些特点会让人爱不释手？有什么能将它们区别于其他应用程序呢？”

通过这次调查，我们创建了一套包含约三十个“未来标杆”的开发标准，每一件产品都要遵循这些标准。在开始之前我们就想知道所有的应用程序长什么样。我们想创造一个品牌，而不仅仅是一个应用程序。

例如，我们可以看到，应用程序市场正在呈爆炸式增长，市场上已经充斥着各种产品，未来几年将经历一个优胜劣汰的过程，精英中的精英才能生存。一个能在未来真正成功的应用程序必须有一种令人叫绝的元素。一要有高度的惊喜值，好玩到不下载就对不起自己；二要下载了就想跟朋友分享，这只是其中的两条标准。

宏大愿景

标准列表的另一个特点是，我们想让研发的应用程序具有真正的差异性，要产生积极的社会影响。鉴于全球正从稀缺经济转变为丰饶经济，成功的应用程序将是丰饶的代言人。换句话说，将显著改善人们的生活。这也是我们网站上的愿景声明：


愿景应用程序公司基于的……企业愿景在于，最大化地利用智能手机技术的革命，让世界更美好。



请注意，该声明最重要的一句话是：让世界更美好。我们不只是想研究出好玩的应用程序，获得利润。我们更想使应用程序以积极的方式改变世界。

研究过程

下一个阶段是市场调查。有了未来的研发标准，我们列出了不同领域的一百种不同的应用程序。我们设想开发疾病管理应用程序、采购和库存应用程序，以及各种其他应用程序。从这个列表中，我们使用谷歌分析和其他一些研究工具，调查人们最感兴趣的是什么，以及其他人还没做的应用程序有哪些。我们不想只是改造已经存在的应用程序，我们想创造新的东西，那些有需要但还不存在的东西。

在我们所有的研究中，有一项特别的发现。当我们搜索字符串“取消抵押品赎回权”和“取消抵押品赎回权房屋”，发现每月有 1.2 亿次搜索量。这是一个庞大的数字，是我们关注的所有机会中最大的。而抵押品赎回权的应用程序有多少个呢？零。还没有这样的应用程序。用于查找房屋的房地产代理商的 MLS 系统中也只有少数丧失抵押品赎回权的房屋上市交易，所以即使代理都无法查找到。太完美了！不仅有巨大的市场需求，并且没有现成的产品来填补，而且也符合我们对社会影响的标准。

看到问题

2009 年的夏天，当我们第一次产生这个想法的时候，正值大多数家庭购买意愿低落的时期。房屋价格直线下降，拍卖屋数目暴涨，新房建设已陷于停顿。事实上，房地产行业轰然倒塌是造成失业的一个主要因素。而失业是经济危机中最痛苦的一环，也是最慢出现转机的一环。

建筑业劳动人口众多，但市场上已经有几百万取消赎回权的房屋等待拍卖，再盖新房子已不可能。创造就业机会的唯一办法就是让所有这些取消赎回权的房屋都出售掉。如果能找到一种方法来将这些房屋出售，将会为房地产行业注入活水，创造更多的就业机会，并帮助国家经济好转。

政府已经提出各种经济刺激措施，一些已经通过立法，以帮助首次购房者和其他人购买拍卖屋。立法虽然不失为一个好办法，但我们认为更好的办法是给人们提供新的工具。

我们的研究显示，60% 的拍卖屋都要用现金支付，因此主要的问题不是申请房屋贷款。最大的问题是，大多数人根本不知道如何找到拍卖房屋的信息。相关网站很少，信息不全，而且还向用户收费，也没有明确指导购买该房屋的说明。

如果我们可以让人们快速、方便且廉价地（即零成本）在相应地区找到拍卖屋、获得购买信息，并让取消抵押品赎回权的专家提供帮助呢？

我们决定开发一款应用程序，让用户能够找到特定区域的取消赎回权的房屋，获得所有相关信息。应用程序中还包括一个智能指南，会告诉用户究竟如何去购买取消抵押品赎回权的房屋，甚至有可以提供帮助的专家热线。

让我们暂停一会儿，应用反其道而行的原则。这个程序对正在寻找取消抵押品赎回权房屋的人很有效。但对于被取消赎回权的人呢？如果房贷违约，房屋被拍卖，你现在就需要找到一个新的地方居住，而且速度要快。

如果我们研发第二款应用程序，尽可能快地帮助你找到负担得起的房屋呢？如果你此刻买不起房屋呢？让我们再开发第三款应用程序，帮助你找到公寓或小型出租房。

其他的搜索结果告诉我们，寻找房屋租售的人也很多。我们查看了苹果应用商店，发现了几十款房地产应用程序，但都是区域性的，由房地产经纪人个人提供，覆盖的只是他们自己负责的区域。反其道而行的另一个绝佳点子就是开发全国通用的应用程序。

进行集思广益和数据库研究之后，我们花了四五十天。在 2009 年初秋，愿景应用程序公司的第一款产品正式推出，是一组房地产应用程序套件，包括针对丧失抵押品赎回权的房屋、普通家庭以及用于房屋出租的应用程序。

收入来源

那么，问题来了：我们将如何靠这些应用程序赚钱？

目前，应用程序赚钱的唯一途径就是收取初始下载费用。花费从 2.99 美元到 100 多美元不等，但 99 美分是最普遍的价格。在这种模式下，一旦客户购买了应用程序并下载使用，这一收入流也就结束了。有些应用程序的创作者尝试使用弹出式广告作为收入的另一来源，但根据我们的调查，效果不是非常好。

研究告诉我们，真正通过应用程序赚钱的企业并不多。赚了很多钱的公司（高达 100 万美元）很少。随着新的应用程序数量开始爆发，市场也越来越拥挤。

我们思考该如何为我们的第一款应用程序定价。应该定为 2.99 美元、3.99 美元还是 4.99 美元？定太高会不会反而失去了市场竞争力？定价 99 美分，我们能负担得起吗？如果有 1.2 亿次搜索量，应用程序定价 99 美分也可以做得很好。那么，价格的平衡点在哪里？

使用远见力原则，我们决定完全跳过这个问题，让用户免费使用应用程序。我们的研究表明，如果该应用免费，可以得到 10 倍的用户数量。不从购房者收费，我们决定反其道而行：向卖家收取费用。我们可以向房地产代理收取一定的费用，作为应用程序列出的邮政编码分段中主要房屋资产的专业代理费。每月每个邮政编码收费 24.99 美元。美国有 42000 个邮政编码，这样，我们每个月都能有超过 100 万美元的经常性收入。

值得注意的是，我们已经完全改变了应用程序的业务模式。现有应用程序的收入模式是收取一次性费用，一旦你的客户群达到临界点，收入来源将中断。在我们的模式中，收入来源将一直持续下去。

通过改造应用程序的收入模式，我们想进一步重新定义它。

一旦经纪人帮你挑选出了房屋，下一步你要怎么办？申请抵押贷款。那么，我们能在应用程序中按照每个邮政编码地段，添加一家抵押贷款公司吗？当然可以。一旦你买下房屋，你会需要一家搬家公司，这意味着我们可以按照每个邮政编码，增加一家搬家公司的信息作为独家专供。如果你购买拍卖房屋，还可能会需要一家装潢设计公司。我们看到购房者的各种问题，并在需要的时刻，帮助他们解决问题。

如果每个月每个邮政编码下的每家公司付费 24.99 美元，我们的应用程序一年就可能产生高达 6000 万美元的收入。

我们还可以扩大其他方面的收入。例如，出售取消赎回权房屋的房地产代理商会举办研讨会，学习如何销售这些房屋。我们可以向客户收费，提供这类资料。也有向市民开放的关于拍卖的讲座，教人怎么拍卖，并且还会带他们去拍卖会场。我们可以收取一定的费用，在应用程序上列出拍卖网站。

出售应用程序的公司往往对升级不感兴趣，因为一旦购买了应用程序，用户就会得到免费的升级，市场上没有公司对升级收费。我们决定建立一种模式，可以持续不断地为应用程序增加新的功能和特性，吸引更多的付费客户，同时增加应用程序的价值，由此每次升级就产生更多的收入。

产品出炉

我们的第一波产品是三款应用程序：拍卖屋百分百、购房百分百和租房百分百，统称为房屋百分百（Complete Real Suite）。

通过拍卖屋百分百，用户可以搜索到全国范围内 160 多万间房屋，并且每次打开应用程序，都会显示最新上市的房屋，也可以通过价格、地点、卧室和浴室的数量等分类搜索和排序。此外，还有超过 80 万条短售屋信息，每日更新。

通过智能手机的 GPS 技术，你可以在交互式地图上快速找到房屋位置。这种交互式地图就像 iPhone 标配的地图应用程序一样，在某地寻找房屋时，地图上会出现小图钉定位房屋位置，你可以点击任何一个图钉，它就会出现视窗，显示这间房屋的地址、价格、卧室和浴室数量等房屋信息。这个应用程序还提供房屋图片和社区的卫星鸟瞰图，以及驾车的路线。

该应用程序还包括一个智能购买指南，可以帮助你应对购买取消赎回权房屋的复杂过程。此外，你可以直接联系专家，只要向下滚动屏幕，你就能看到专家的照片、简历和电话号码。点一下电话号码，就能立刻拨号，马上跟他们交谈。点一下他们的电子邮件，就能立刻写邮件给房地产经纪人，邮件里自动显示你感兴趣的那间房屋，让你和房地产经纪人能在同一时间看到同一间房屋。

通过一键自动电子邮件，你可以与配偶、家人和朋友分享中意的房屋。你也可以保存最喜爱的房源，方便稍后离线浏览。

对于房地产经纪人而言，该应用程序的使用也很方便，他们可以浏览短售屋（收到违约通知单的房屋），联系房主，看看他们是否需要卖掉房子。事实上，该应用的潜在用户范围很广：购房者和卖房者、房地产投资者，甚至包括经济学家和关注住房发展趋势的记者。

另外两个应用程序，在范围和功能设置上非常相似，能让用户找到全国各地的房地产经纪人的信息，并找到公寓和出租房屋。三款应用程序都重新定义了人们购买和出售房屋、公寓的方式。

隆重登场

2009 年 8 月，新公司还在构思的阶段，我听到有一位大师级人物评论应用程序业务：“如果你想开一家应用程序公司，那你来得太晚了，所有的程序都已经做出来了。”这让我不禁发笑，这是不可能的！在尝试做任何事情前，我最喜欢听到有人说不可能做到。

推出新的应用程序，一个主要障碍就是苹果应用商店中已经有太多的产品，超过十万种。“你会迷失在应用商店中”就是评论之一，我听说了很多次“消费者永远找不到你”。

这确实是一个问题，所以我们决定跳过它。苹果应用程序商店确实让人眼花缭乱，但这不是真正的问题。我们真正的问题是找到一种方法，让人们注意到我们的应用程序。研发初期，我们决定推出有新闻价值的应用程序，经过媒体报道后，就会有客户来尝试。如果我们的应用程序足够好，就会口口相传。

我们选在 2010 年 2 月 22 日周一推出“房屋百分百”，当天还有其他新推出的 iPhone 应用程序，包括飞刀（Knife Toss）、NASA 月球电子模拟器、飞哥与小佛（Fhineas and Ferb Arcade）以及战火回忆录 2：全球战线（Brothers in Arms 2: Global Front）。各位猜猜哪一个上了新闻？

“房屋百分百”上架首周，就受到《华尔街日报》博客的报道。然后，《商业周刊》《彭博》《今日美国》等三十几家主要出版物都撰文评论。《福布斯》称它是“房地产投资者不可或缺的工具”。不久，福克斯新闻及其他全国性的广播媒体纷纷找我访谈。第一周结束时，我们就拿下苹果商业应用程序下载量排行第六名，并在所有的应用程序下载量中排第十七名。

三个星期后，我们开始增加新的功能。我们增加了房屋的图片，并把照片放大，提供了“安排看房”按钮和一个“索取更多信息”按钮，其中包括降价提醒功能，这两个新功能的目的是将用户导向付费房地产经纪人。我们将继续增加新的功能，以提高应用程序的水平。

该应用程序进入苹果应用商店之前，我们已经和全国各地实体地产代理签订了合约。房地产经纪人购买的邮政编码并非是一两个，通常是 4~12 个，早期的客户甚至买了 30 个地段。换言之，这三个应用程序虽然免费提供给用户，但在没有人下载之前，我们就已经从付费客户中获利了。这也是目前市场上绝无仅有的。

我们的目标之一是对应用程序的收入模式进行完全的重新定义和再创造。推出产品之前，我们就已经成功地实现了这一目标，有望第一年就获利。（想要进一步了解愿景应用程序公司的发展，可以访问 www.flashforesight.com。）

怎样朝国外发展呢？我们已经办到了。2010 年的春天，公司正准备进入加拿大及英国等国家，并致力于成为一家全球性的公司。

在公司创业早期，只有我和营销副总裁珍妮弗·梅特卡夫（Jennifer Metcalf）是全职员工，其他都是独立的承包商和一些战略合作伙伴。我们根据发展需要，将各个研发环节委托给程序员和设计师。我希望最终能将这两名合作的程序员纳入公司，成为全职员工。因此，愿景应用程序公司的全体工作人员扩大经费不需要通过借贷，资金都来自客户付费。

主导公司未来

我们的产品二月份在苹果应用商店推出，这只是一个起点。该应用程序也可以在安卓和黑莓等其他流行的智能手机平台进行下载。应用程序革命不单纯局限于手机，事实上，在个人联网设备上也引爆了革命。未来的应用程序除了针对 iPhone、iPad 与 iTV 之外，也会锁定它们的竞争对手。这是移动信息的革命，也是互动信息的革命。

信息不只是房地产信息而已。在开发初期，我们就开始思考，如果我们用相同的软件引擎和接口，使用不同的数据会怎样呢？我们对可以应用相同概念的其他领域进行了头脑风暴。有一个特别吸引我的想法是反其道而行：房地产应用程序针对的是私营部门和个人，怎样在整个军事组织中使用应用程序呢？

在二月份推出应用程序之前，我们已经开始与军方合作，打造一个新类型的工作应用程序，旨在支持现场安全和应急响应。输入他们的数据，而不是全国房地产数据，开发一个军方可以使用的应用程序，比如让他们能够对任何应急设施进行快速定位和部署。

想象一下这样的场景：发生紧急情况时，每个人都想逃命。你拿起 iPhone，锁定事故地点，搜索哪里有应急设施。屏幕显示一些小图钉，按下其中一个，就能找到设施的位置。

你还能找到人员，军事行话称为“资产”（asset）。因为基地有摄像头，系统中有面部识别软件，应用程序可以告诉你这个“资产”是敌是友，身份是否已知。如绿色图示表示对方是自己人，红色表示是敌人，蓝色表示身份不明。这些人走动的时候，基地的摄像机会追踪他们的行迹，相对应的图示也会跟着移动。

不难想象，应用可以扩展到海关和边境沿海港口，以及其他情境。

在推出第一款消费产品之前，我们已经对它进行了完全的重塑，以最小的新设计，开发一款全新的应用程序，锁定了完全不同的市场。

保密性和保密要求不允许我分享产品的细节，但我可以这样说：我们在 2010 年 4 月份推出了新的军队应用程序，正好是在推出房屋百分百两个月之后。

将我们的基本应用程序的概念用于军事用途后，后续的改良就不是难事了。例如，还有谁可能会遇到紧急情况？我们都记得，2007 年 4 月的弗吉尼亚理工大学枪击事件。事件的问题之一是找不到也传播不了正确的信息。现场一片混乱，学生们知道发生了什么事，但没有人知道该去哪里。他们所能做的就是盲目闪躲。

如果他们有这个程序呢？把房屋、拍卖屋或军事人员的资料换掉，改成大学的地图，屏幕的图钉会显示哪里有危险以及最新进展（红色图标），哪里是安全的地方（绿色图标）。在美国，每所大学都可以使用这样的应用程序。

或者，让我们再次彻底改造，将这所学校的紧急程序应用于机场。可能性是无穷无尽的。在推出产品前，我们的网站上描述了公司愿景：


愿景应用程序公司旨在利用不断发展的智能手机、智能平板和智能电视带来前所未见的机会，设计出全新和令人兴奋的方式，在实际领域如房地产、医疗保健、采购、物流、供应链、销售、市场营销、能源、安全等应用领域，给予使用者更强大的体验。



因为我们预见了科学技术变革的趋势，掌握了确定性；因为我们跳过应用程序现有的限制，利用一切机会反其道而行；因为我们不断地反问自己，如何能够重新定义和再创造，所以我们在八个月内，就成立了全新的公司，不仅获得了可观的营业收入，更能无限拓展。

冲浪板没有引擎，只要摆对位置和正确的方向，保持身体平衡，就能乘着风驰骋浪头。这正是我们公司所做的。我们并不需要大量资金，不需要大量的员工。原因在于，我们一开始就看准趋势的走向，再思考产品理念。我们所要做的就是把自己放在正确的位置，朝向正确的方向，保持平衡，科技的变革浪潮自然会带着我们向前冲。

我们做到了，你也能做到！

丹尼尔·伯勒斯
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前言

1. Dale Morgen is not his real name; because a few of the inventions discussed here are in an early stage and not ready for formal announcement, we have used a pseudonym.

第 1 章：从确定性开始

1. Her name is Kathleen Casey-Kirschling, and she lives in Cherry Hill, New Jersey. Her fortieth birthday (in 1986) was recounted in Money
 magazine, and ever since then her birthdays have been regularly noted by media accounts.

2.“Social Security Hits First Wave of Boomers,” USA Today
 , Oct. 8, 2007.

3.“GM: Live Green or Die,” by David Welch, Business Week
 , May 16, 2008.

4.“GM Shifts Focus to Small Cars in Sign of Sport Utility Demise,” New York Times
 , June 4, 2008.

第 2 章：洞察先机

1. In Fact, I recently happened to meet with a research team at Intel. I mentioned this point, and they agreed that there is no end in sight to the continuous impact of Moore’s Law, because we keep innovating.

第 3 章：变　革

1. These crystal ball assessments appeared in the New York Times
 , Jan. 25, 1996; Time
 , Feb. 5, 1996; Fortune
 , Feb. 19, 1996; and the Financial Times
 , July 11, 1997.

2. Miguel Helft and Ashlee Vance, “Apple Passes Microsoft as No. 1 in Tech,” New York Times
 , May 26, 2010.

3.“How Apple Is Preparing for an iPod Slump,” New York Times
 , April 23, 2008.

4. Daniel Burrus with Patti Thomsen, Advances in Agriculture
 (Dubuque, Iowa: Kendall/ Hunt Publishing Company, 1990).
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6.“Self-Care Can Save Millions in Health Costs: Unnecessary Visits to ED, Other Costs Avoided,” Occupational Health Management
 , November 2001.

7.“Gene Map Becomes a Luxury Item,” by Amy Harmon, New York Times
 , March 4, 2008.

第 4 章：跳出你面临的问题

1.“China Outpaces U.S. in Cleaner Coal-Fired Plants,” by Keith Bradsher, New York Times
 , May 11, 2009.

2.“China Vies to Be World’s Leader in Electric Cars,” by Keith Bradsher, New York Times
 , April 2, 2009.

3. An ironic title for a putatively forward-looking journal: a more apt title might have been Wireless
 .

4. Time
 , Dec. 13, 2006.

第 5 章：反其道而行

1.“The Best Service in the World,” Networking Times
 , Jan. /Feb. 2010.

第 6 章：重新定义和再创造

1. Elizabeth Edwards, Resilience
 (New York: Broadway Books, 2009), p. 34.

2.“Post-Maytag, Newton Looks to Smaller Business,” by Mike Glover, Chicago Tribune
 , April 23, 2009.

3.“Xeros Washing Machine Cleans with Static and Just a Drop of Water,” by Cliff Kuang, Fast Company
 , July 1, 2009.

4.“How Pigs Saved Our Bacon,” by Daniel Gross, Newsweek
 , March 17, 2008.

5. John David Mann, “The Best Service in the World,” Networking Times
 , Jan. /Feb. 2010.

6.“Bolivia Holds Key to Electric Car Future,” by Damian Kahya, BBC News, Nov. 9, 2008, http://news.bbc.co.uk/2/hi/7707847.stm.

7.“Paper-Thin Batteries Made from Algae,” by Charles Q. Choi, LiveScience
 , Nov. 25, 2009.

第 7 章：主导未来

1. Futureview®
 is a registered trademark of Burrus Research Associates, Inc.

2.“Singapore as Innovation Nation,”by John Kao, Huffington Post
 , March 14, 2008, www.huffingtonpost.com/john-kao/singapore-as-innovation-n_b_91653.html.

3.“Singapore has been rated as the most business-friendly economy in the world. According to a World Bank-IFC report, Singapore beats previous winner New Zealand for the top spot in the 2005/2006 rankings while the United States came in third.” Singapore News
 , Singapore: Channel NewsAsia, Sept. 6, 2006, cited in the Wikipedia entry for “Singapore”.

4.“A Conversation with Lee Kuan Yew,” by Fareed Zakaria, Foreign Affairs
 , March/April 1994.

5.“What Makes Finnish Kids So Smart?” by Ellen Gamerman, Wall Street Journal
 , Feb. 29, 2008.


出版后记

随着科技的不断进步，人的需求和欲望不断扩大，最畅销的商品今天尚未生产出来，最热门的职位今天还不存在。我们如同疾驰在通往未来的高速公路上，目所能及的一切都在急速过时、变成历史，就连我们自身也无法幸免这种不断过时的命运。用作者的话来表达，“如果奏效，就已经过时”。如何在这个快速变化的社会生存下去，是我们当下迫切要面对的命题。

作为长期关注科技发展的咨询大师，作者丹尼尔·伯勒斯对于未来有自己的看法，称之为远见力。他认为，如同现在的人必须学会开车、学会使用电脑一样，我们也需要学会预见未来的发展趋势，才能从容面对科技指数级的增长。要系统地运用这种远见力，我们就需要学会七个原则：从确定性开始、洞察先机、变革、跳出你面临的问题、反其道而行、重新定义和再创造、主导未来。

但是远见力并不是虚构空中楼阁般天马行空，而是基于目前确定的事物、确定的目标或确定的原则，分清未来的硬趋势和软趋势，顺应硬趋势，改变软趋势。既要有变革的决心和破除陈规的勇气，又要理解技术和应用的逻辑。在这个过程中，创新的思维甚至比创新的技术更重要。反其道而行以及策略上跳出某个问题的限制为创新思维提供了方向。主导未来，为自己设立未来愿景，则是应用远见力的宗旨，描画了我们的未来可以达到的程度。作者用最寻常的案例为我们解释远见力能带领我们去往的未来，比如婴儿潮一代的人口数据能够带来的商机、能源危机的多种解决方案、苹果公司和亚马逊公司的超前性、Web 4.0 的新面貌。

所以，远见力是发现思维的盲点、超越想象的边界、洞察未知的机遇，它是先发制人的利器。“只要有可能，必将会实现；你不去做的别人就会去做。”这是全新的黄金法则。在别人还未发现之前，看到不可见的未来；在别人还未做时，做成不可能的事。这就是远见力的意义，这就是创新的含义。为消费者提供他们自己都还没有发觉的需求，这就是长盛不衰的真理。

服务热线：133-6631-2326 188-1142-1266

读者信息：reader@hinabook.com

[image: ]


2016 年 3 月









畅销的原理

为什么好观念、好产品会一炮而红？

（爱尔兰）马修·威尔科克斯　著

包云波　译






版权信息


书名：
 畅销的原理：为什么好观念、好产品会一炮而红？


作者：
 （爱尔兰）马修·威尔科克斯


译者：
 包云波


书号：
 ISBN 978-7-5502-9099-0


版权：
 后浪出版咨询（北京）有限责任公司


目录


致　谢



前　言



第一部分　未来商业和科学选择



第 1 章　营销就是影响选择



第 2 章　选择是一门日新月异的科学



第 3 章　选择是一部自然史



恭喜你加入王者的队伍！



营销人员对人性有一种直觉



第二部分　有效营销的 11 条实践建议



第 4 章　靠直觉还是靠分析？过滤信息才能高效决策！



第 5 章　被人熟知还是保持距离？



第 6 章　分享就像病毒，能够感染他人



大自然的脉动就是顺应市场



他人的力量：合群比你想得更重要



第 7 章　充满诱惑的现在，遍布不确定性的未来



第 8 章　“曾经拥有”带来的损失更大



第 9 章　给人们带去聪明、好看和幸运的感觉



第 10 章　用轻松打动客户



第 11 章　切忌无可比拟



第 12 章　内容为王，情境为后



情境能够激活进化目标



人的外在标签会影响行为



无论宏观还是微观的环境，都影响我们的选择



心情如何：无关的情绪对决策也会产生影响



第 13 章　异同：先天和后天，遗传和环境哪个更重要？



人类天性



基因组成



文化



生活经验



第 14 章　肯定的力量



第三部分　决胜未来的营销思维



第 15 章　市场调研需要不同的思路



人们会在无意识中推翻以前的喜好



怎样做才能更好地进行市场调研？



功能性磁共振成像



脑电描记



第 16 章　不一样的营销思维，将决定你的品牌力



结　语



附录　阅读清单和参考资料



出版后记



致　谢
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此外，如果不是成千上万的学者对人的行为进行调查，并深入挖掘人类是为什么以及如何做决定的，这本书也不可能写成。对此，我要表示感谢。无论是著名的学者还是正在进行研究的学生，我曾与他们有过很多启发性的谈话。我特别要感谢学术界的一些学者，他们抽时间给我建议和鼓励，并极有耐心地把自己的研究成果解释给我听。所以，在这里我要亲自谢谢你们：萨姆·麦克卢尔、巴巴·希夫、徐明、亚当·奥尔特、弗拉达斯·格里斯克维西斯、罗伯特·西奥迪尼、丹·艾瑞里、理查德·尼斯贝特、大卫·加尔、嘉莉·阿梅尔、巴里·施瓦茨、乔纳森·巴伦、安德烈娅·魏劳赫、西蒙娜·博迪、戴维·法罗、乔纳森·辛曼、本·希尔比格、萨姆·邦德、伊斯哈尼·巴纳吉、克里斯托弗·海德克、玛雅·尚卡尔、安杰拉·梁和克里斯·查布利斯。你们中一些人可能已经不记得帮助过我，但是我没有忘记。
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前　言

我的第一份正式工作是在伦敦一家广告公司当实习生。工作内容中有一项，是要花时间观看世界各地的牙膏广告，然后研究、分析每一个广告的版权限制、图表和标语。即使已经过去几十年，我仍然觉得自己会不由自主地说出其中的一些广告词。

如我们所知，牙膏广告最常见的宣传手法是使用代言人。一般是头发花白、戴着框架眼镜、身穿白大褂的男子，他会用权威的语气说：“我不是牙医，但是……”①


就像我现在的工作，也有必要给出类似的免责声明。当然我不是牙医，也不是行为科学家，更不是其他的什么学家。

但是，在过去的十年中，我有机会沉浸去研究人类行为以及人们如何做出选择。一开始，这也许只是一种职业选择，但慢慢地，它变成了我个人的激情。我见过这个领域最有名的专家，和他们一起交流过、访谈过、工作过，甚至还一起教过学生。我也在市场营销协会和相关的学术会议上发表过演讲，我甚至在本书中介绍了各种行为科学和神经科学的研究。但是，从我所受的训练和有过的经验来看，我更多的是一位市场营销者，这也是我写作本书的视角。

本书并不是一本专门研究市场营销的学术类书籍。从传统意义上讲，它也不是一本商务或营销类的书，它无关品牌管理或如何制作营销计划。本书要讲的是行为科学及相关领域如何影响人性，以及人性如何影响我们的选择。它聚焦于人们如何以及为什么做出选择，并关注这对品牌和企业来说意味着什么。

另外一个免责声明是：本书无法帮你解开人类行为的秘密，也无法让人们的行为按照你的意愿进行改变。罗伯特·西奥迪尼博士（Robert B. Cialdini）曾经写过一本著名的畅销书《影响力》（Influence：The Psychology of Persuasion
 ），让我知道曾经有人用 16 年的时间，试图找出关于说服力的一些通用因素，即说服力的黄金法则。他的结论是什么呢？并没有唯一的黄金法则。你要从行为视角去解读每一种情形，并确定每种情形下哪一类趋势最活跃。

每一种情形都不同，并且情境会对我们如何做出选择产生深远的影响。在一种情形下行得通的行为原则，在另一种情形下可能会遭遇完全的失败（我们在第 6 章中会具体阐述这一点）。所以，面临选择时，最好参考本书，去思考、体验、适应各种独特的情形。

最后，虽然我不是科学家，却对决策科学充满了兴趣。在科学和营销的交汇处，我学到了两个经验教训。第一，科学是用来推动理念和思维的，不是用来提供确定性的。对营销人员来说（从著名的克劳德·霍普金斯[Claude Hopkins]开始②
 ），用科学证据论证一种营销策略比另一种有效非常具有诱惑力。但是这种思维方式忽略了科学的一个要点——要把科学作为灵感，而不是一种验证方式。本书提到了许多关于人类选择的真相，这些灵感都来自于科学家为深入探究人性而设计、开展的极具创意的实验。科学家们在看待事物时经常会别出心裁，也会为揭示无意识的认知机制而创建实验来研究决策过程，这些都促使我们在理解人们如何做出决策方面取得突破性进展。事实证明，科学充满了创意，如果有人可以用这些创意来改变生活，那么这些人应该是市场营销人员和广告人。

第二个经验教训是，科学比我预料的更容易发生改变。在 10 年、20 年前还看似无可挑剔的东西，如今已经发生了动摇。

例如，大脑的重要区域——扁桃核，科学家对其功能的认识，在 20 年间发生了极大的改变。现在，我们知道扁桃核会将感知转化成情绪。在社会互动过程中，它能够帮助我们识别情绪和面部表情，这一点非常重要。而就在 10 年前，扁桃核被认为只能识别和体验恐惧。今天，它的确切功能被模糊了，但可以确定的是它对于恐惧并不是至关重要的。以前我们假设扁桃核对识别和体验恐惧非常重要，是基于对一位罕见脑损伤患者 SM 的研究。SM 只有扁桃核出现损伤，并且对害怕有着异常的行为反应，社会互动也出现异常。此外，大量有关 SM 的实验研究表明，她无法感知有着恐惧神色的人脸。③
 但是 10 年后，曾经发现 SM 无法识别恐惧表情的研究人员，意识到第一次实验中没有注意到的一个细节：当 SM 观看人脸时，她并不看眼睛。观察眼睛是从面部表情中识别情绪的必要步骤。当研究人员跟 SM 讲明要看眼睛后，发现 SM 能跟扁桃核完好的人一样识别恐惧。④
 如今，扁桃核的功能已经被细化，它主要对视觉系统产生重要影响。识别恐惧涉及多个大脑区域，而不仅仅是扁桃核，但扁桃核的一个特定功能是指引我们去观察那些写满恐惧的地方，如人的眼睛。

在这里我想说明两点。一是，我们还在学习中，尤其是涉及理解人类大脑的知识。用一个老套的说法，科学不是目的，而是一段旅程。营销人员如果能牢记这个老生常谈的说法，会做得更好（本书第 15 章中会具体阐述）。基于“最新的科学研究”，其中的“最新”可能不会一直保持。扁桃核的故事也说明，科学会自我修正，现在被证明是科学的研究不会一直被认为是科学的。正如克里斯蒂安·贾勒特（Christian Jerrett）在他的书《大脑的重大“迷思”》（Great Myths of the Brain
 ）中所说的那样：


花点时间研究大脑，就会发现今天的迷思就是昨天的事实。



虽然科学会自我修正，但如果能成为一个健康的怀疑主义者也是不错的主意。

在实验心理学等学科中，科学家在试图重复原来的一些研究时，这种自我修正所起的作用越来越重要。但是实验并不总能重复，原因有很多方面。最普遍的是统计过于简单，毕竟世界很复杂。例如，如果样本中包括 20 名男性和 20 名女性，有时候女性的身高会比男性高，但这个结果肯定与现实不符。实验无法重复的另一个原因是情境不同（这一点我在第 12 章中会详述）。有时候，特定的研究结果只有在特定的情境下才会出现。⑤


实验无法重复还有一个更常见的原因，就是科学欺诈行为。来自宾夕法尼亚大学沃顿商学院的心理学家尤里·西蒙逊（Uri Simonsohn）对数据十分警惕⑥
 ，经常重复一些科学实验，因为他觉得这些科学实验的结果太完美，有点难以相信。西蒙逊会不断收集数据，直到实验结果不再那么完美。在科学中，这种做法被称为“P 值操纵”。即对数据进行统计分析后，若发现结果不满意，会删除一些变量再统计，直到出现满意的结果为止；若结果发现 P 值有意义，就停止收集数据。这种情况在实验室外也会发生。这是人的本性，源于人的“证实偏见”，我们会在第 14 章进行讨论。

这本书的一个主题是，营销人员不太愿意接受行为科学和神经科学的研究结果，但是他们可以而且应该这么做。同时，我也呼吁营销人员要谨慎，不要基于媒体以往报道的“最新研究成果”——无论是博客还是主流媒体——制定策略和计划。

关于决策科学，我的第二个看法可能有点轻描淡写，那就是：大脑很复杂。神经科学实验能够标示出每个脑区，甚至可以具体到每一种行为所对应的脑区，脑区之间又有交织合作。20 年前，神经科学深信扁桃核是产生恐惧的根源。今天，虽然扁桃核仍然被认为对产生恐惧起到了重要的作用，但它只是恐惧产生网络的一部分而已。

神经科学也为摧毁关于大脑的流行神话提供了一些证据。⑦
 其中一个就是“我们只使用了大脑 10% 的功能”。这句话是 2014 年由斯嘉丽·约翰逊（Scarlett Johansson）和摩根·弗里曼（Morgan Freeman）主演的电影《超体》（Lucy
 ）的台词。神经影像表明，这样的说法显然是错误的。另一种说法是，有“左脑”人和“右脑”人的区分。某些功能依赖于大脑的一侧，例如对右撇子来说，语言功能主要集中在左脑。但是，不管是创意任务还是（其所谓的对立面）分析任务，都无法只依赖大脑的某一侧。

生命科学网曾有一篇采访报道⑧
 ，其中美国犹他大学 fMRI 神经外科成像服务中心的负责人杰夫·安德森（Jeff Anderson）博士说：


相比右脑，左脑并没有与逻辑推理关系更密切。此外，相比左脑，右脑也没有更多地处理创造力。



因此，用“左脑发达”“右脑发达”等词语，来形容一个人的分析能力强或很有创意可能并不准确。

另外，我想说明一些本书中使用的语言和术语。本书依据的大部分资料来自于判断和决策的学术研究领域。我注意到，提起“决策”一词，很多人会想到如何通过选择步骤做出决定，毕竟“做决策”确实听起来更加积极而审慎。已经过世的希勒尔·艾因霍恩（Hillel Einhorn）是判断和决策研究领域的带头人，专门研究人们如何做出决策。虽然只是细微的区别，但“做决策”（making）和“做出决策”（reaching）存在重要的差异。做出决策是一种结果，而且可能包含了一些决策者无意识的因素。

研究人类如何做出决定的实验表明，许多决策的形成过程都有意识之外的因素参与。有时人们（早几年的时候我自己也这样）把这些过程称作“下意识”。虽然我很尊敬弗洛伊德、荣格等心理学家，但是这个词现在暗示了研究认知的一种神秘而邪恶的方法，就像一个需要“解锁”的黑箱。心理学和神经科学抛弃“下意识”（subconscious）这个术语，偏向于潜意识（unconscious）、无意识（non-conscious）和前意识（preconscious）。这三个术语具有不同的意味，但经常交替使用，我在本书中使用了后两个。“潜意识”这个术语给人的感觉是，人们不仅不知道他们的认知过程，而且几乎不知道任何事情。当谈到人们如何做决策时，无意识和前意识似乎能更好地描述实际发生的事情，而这两个词汇即是本书要使用的。

我还想建议的是，在做市场营销的时候要注意自己的语言，特别是对客户使用的词语。联合利华全球首席营销官基思·韦德（Keith Weed）在 2013 年 3 月接受采访时⑨
 ，描述了一些流行术语存在的问题：


营销人员与消费者接触时，要把他们当作普通人而不是消费者。我觉得“消费者”这个词并没有任何意义。当你观察人们的生活，会发现他们并不是寻找除臭剂的一对腋窝，或是寻找护发产品的头发。他们在这个迅速变化的世界里，有着饱满的生活，又要面对很多挑战。



韦德认为，如果在消费时代定义人，我们（不管政府、企业还是个人）都需要关注持续性。我同意这一点。但是在本书中，我所指的“消费者”更多的是指作为营销者如何去定义选择我们产品的人。例如，我们会把消费者当成“目标”。然而营销之外，关于生活的方方面面，真实目标并没有那么好实现。正如我的同事瑞贝卡·波洛克（Rebecca Pollock）所说，“目标”这个词更适合猎人和枪手使用。

另一个例子，我常常听到营销人员谈及一种营销策略：“应该让消费者去零售店”。

不幸的是，通过给顾客提供免费的公交服务，在星期六上午 10 点把他们接到商场并不一定能带动零售业。这种营销有点像赶牛，只能让人们感觉商场就像屠宰场。虽然略微荒谬和夸张，但这样的营销着实有点不尊敬决定购买我们的产品、支付我们的工资和资助我们生活的人。

在这本书中，我将尽可能地少使用“目标”这个词，但暂时还没有想出满意的替代词，非常欢迎大家提出建议。

不过，相比“消费者”，我建议使用另一个词。哥伦比亚大学商学院教授希娜·艾扬格（Sheena Iyengar）在她的著作《选择的艺术》（The Art of Choosing
 ）中，经常把正在做选择或已经做出选择的人称为选择者。我喜欢这个词有两个原因。首先，它反映和尊重“消费者”的重要性，因为购买/买入/消费是他们的选择。其次，“选择者”还与我深信的理念一致，也就是本书的一个重要主题，即营销应该使事情变得直观，让别人轻易就能选择你的品牌、你的产品、你的服务或者你的事业。一开始买一种产品是一种选择，使用一种产品是一种选择，继续购买并继续使用这种产品是进一步的选择。推荐一个产品（营销人员应该感到幸运）是另一种选择。

营销更应关注的是选择，而不是消费。

虽然在本书中我有时会使用消费者这一说法，但是在不影响意思表达的前提下，我会尽可能使用“选择者”和“潜在选择者”。当然，避开行话，其实只要用“人”这个词就可以了。

关于这本书的形式：首先，在每章的结尾，我会介绍一些评价，是一些专业读者看完这一章后的一些有意思的感想。我询问了来自世界各地共 40 个人的想法，他们多是在营销或广告公司工作，我也询问了来自其他行业人士的意见，包括房地产经纪人、管理顾问、猎头、律师和法官等。

此外，像大多数书籍一样，这本书中有很多脚注。有时它们是故事的一部分，更多的是研究成果的引用。通过脚注中的链接，你可以查看相关问题的详细研究成果。⑩


在前言的最后，我想告诉大家这本书背后的科学经历。我向来提倡行为科学从理论走向实际运用，如果研究得出的原理或知识能够改变人们在意的东西，他们就会经历一个“啊哈”时刻。这一刻就曾发生在我身上。

那是 2009 年 11 月的一个星期二，我坐在华盛顿特区的一家爱尔兰酒吧，观看我支持的爱尔兰队对阵法国队的比赛，赢家可以晋级 2010 年南非世界杯决赛。但是，事情发展开始变得糟糕起来。

随着比赛进入加时赛，爱尔兰一路领先，他们很有可能进入最终决赛。直到第 103 分钟，法国前锋蒂埃里·亨利（Thierry Henry）两次手球之后，传球给队友射门入网。这一进球意味着法国可以成功前往南非，而爱尔兰只能待在家里。这样的进球理应是不算数的，但裁判并没有看到，于是裁判团判定这个球成立。虽然手球动作被电视拍了下来，也被世界目睹了，但是爱尔兰还是没能免于被淘汰。酒吧里，一些爱尔兰球迷和一小部分法国球迷从开始的说笑变得紧张起来。这一幕一般不会发生，因为法国和爱尔兰都有一个共同的敌人，向来很团结。我正好要离开酒吧，去赶前往波士顿的列车，因为我要出席判断和决策协会举办的会议。⑪


这一事件的余波远远超过了酒吧里面的激烈争吵，最终发酵成了一个国际危机。爱尔兰一家博彩公司在都柏林机场的到达区立起广告：“欢迎来到爱尔兰，除非你叫蒂埃里”。爱尔兰总理和法国总统甚至在欧盟会议上也讨论了这件事情。国际足联（FIFA）⑫
 承诺将成立调查小组，研究使用更多的裁判和更先进的技术，减少像蒂埃里·亨利这样被忽视的犯规行为。大家普遍认为，当球员假装自己被对手犯规以获得一个点球时，更多的裁判或使用更先进的技术可能会有助于减少这类行为。

所有的讨论都围绕如何发现和检测犯规，而不是预防。

就在那场球赛后，我在波士顿召开的判断和决策协会会议上，听了杜克大学心理学和行为经济学教授丹·艾瑞里（Dan Ariely）的演讲，他也是《怪诞行为学》（Predictably Irrational
 ）一书的作者。他讲述了自己和同事进行的关于诚信的研究。艾瑞里和他的同事发现，仅通过“助推”就可以让人们变得更加道德（助推可以是任何影响你选择的东西，但不会制约选项，也不使用暴力，因此没有约束力，我们会在文中进行讨论）。在艾瑞里的一个实验中，他让人们在报税表的多个地方签上自己的名字，结果比只在最后一行签名表现得更加诚实，⑬
 虽然签名只是代表我们的名字。本书中还会更多地谈论名字的效果。

在艾瑞里的讲座中，我突然意识到，国际足联正在研究的措施将付出相当大的代价，而且只能用于最负盛名的比赛和联赛中。但是，类似艾瑞里实验中的一些发现，实际上可以用于所有的足球赛事，不限级别，费用也相对较少。

艾瑞里同意我以他的名义用他的研究成果去接触一些足球组织（国际足联、欧洲足联、爱尔兰足联）。我的建议是，在上场比赛之前，让球员签署一份道德协议，上面列明了什么该做、什么不该做。

不过没有一个足联采用我们的建议，所以我们还没有能够改变足球比赛。但是，如果你正在阅读这本书，同时你又有能力去改变体育界的规则，那么，如果你有兴趣的话，我们很乐意帮助你进行一些实验！

从某种意义上说，本书的目的就是为了鼓励你产生各种主意、各种想法，类似于为了降低足球比赛的作弊行为的想法。艾瑞里的原始实验与体育运动并无关系，实验结果对赛场上厮杀的运动员是否有效我也没有答案。但是，一窥人性，我觉得艾瑞里发现的这种机制值得一试。

在商业市场研究领域中，大多数研究旨在回答某个特定品牌的问题。相比之下，本书中讨论的科学实验很少是只为解决特定品牌或企业的问题而设计的。它们揭示了关于人性的一些共通的东西，可以帮助品牌被人们选中，或揭示组织要获得成功必要的行为。如果本书确实能够引发你思考如何改变行为，我会非常高兴。




①
  1986 年，维克斯配方 44 止咳糖浆邀请在《我的孩子们》（All My Children
 ）中扮演克里夫·沃纳医生的皮特·伯格曼来制作广告，让这一广告形式达到了或顶峰或低谷的点。他在广告中说出了这句不朽名言：“我不是医生，但是我在电视上演过一个医生。”


②
  克劳德·霍普金斯是洛德暨托马斯广告公司的创意总监，享有很高的声誉，在 1907 年曾要求 18.5 万美元的月薪，相当于 2014 年的 500 万美元。1923 年，他出版了《科学广告法》一书，影响了一代行业巨头，如广告大师大卫·奥格威。1942 年，洛德暨托马斯广告公司变更为博达大桥广告（Foote, Cone and Belding, FCB），同样具有前瞻性地在 5 年前设立了决策制定研究所。


③
  Adolphs, R., Tranel, D., Damasio, H., Damasio, A. (1994) “Impaired recognition of emotion in facial expressions following bilateral damage to the human amygdala.”Nature 371:669-672.


④
  Adolphs, R., Gosselin, F., Buchanan, T.W., Tranel, D., Schyns, P., Damasio, A. (2005) “A Mechanism for impaired fear recognition after amygdala damage.”Nature 433:68-72.


⑤
  我们难以了解有多少实验无法复制，因为零结果的实验也需要发表。有一份期刊专门致力于零结果实验的发布: The Journal of Articles in Support of the Null Hypothesis (www.jasnh.com)。


⑥
  西蒙逊对数据的调查已经使两名科学家辞职，多篇论文被撤稿。2012 年 11 月份的大西洋月刊刊登了克里斯托弗·谢伊的一篇文章，报道了西蒙逊所做工作的更多细节。


⑦
  克里斯蒂安·贾勒特在《大脑的重大“迷思”》中提到了这两个例子。贾勒特还写过《心理学简明指南》（The Rough Guide to Psychology
 ），是一本很棒的学科入门。


⑧
  “Left Brain vs. Right: It’s a Myth, Research Finds”by Christopher Wanjek, September 3, 2013.http:// www.livescience.com/39373-left-brain-right-brain-myth.html.


⑨
  “Unilever Logic. Keith Weed wants Unilever to be the trust mark of sustainable living.”Hub Magazine, March/ April 2013.


⑩
  也许这是第一次，对注解进行注解，你可以在 www.instituteofdecisionmaking.com/businessofchoice/references 和 www.thebusinessofchoice.com/references 这两个网站找到本书中提到的大部分文章和研究的链接。


⑪
  是的，这个协会真的存在，并且每年都会在北美举行非常精彩的会议。


⑫
  FIFA 是 Fédération Internationale de Football Association 的简写，即国际足联，是管理全球足球运动的机构，并负责每四年召开一次世界杯。


⑬
  Shu, L., Mazar, N., Gino, F., Ariely, D., Bazerman, M.(2012) “Signing at the Beginning Makes Ethics Salient and Decreases Dishonest Self-reports in Comparison to Signing at the End.”Proceedings of the National Accademy of Sciences of the United States of America September, 109(38): 15197- 15200.




第一部分　

未来商业和科学选择


第 1 章　

营销就是影响选择


做品牌或做生意要想成功，需要能够被人选中。所以，了解人们如何做出选择很重要。

生活中充满着令人痛苦的决定和道德选择。有些很重大，而更多的并没有那么重大。但是！我们做出的选择决定了我们的人生。人生，事实上是选择的总和。

——路易斯·莱维教授（Louis Levy）



在你去寻找路易斯·莱维教授的作品合集前，我应该解释一下莱维是伍迪·艾伦（Woody Allen）的电影《罪与错》（Crime and Misdemeanors
 ）中的角色。而这段引言，是电影结尾的一段独白，它有关人类的命运、爱情以及我们的选择。

“人生事实上是选择的总和”听上去似乎有点轻蔑，却是显而易见的实事。如果 30 年前，我没有选择在广告公司工作，也就不会 20 年后在旧金山给客户（为消费者提供了一系列眼花缭乱的选择）做商务策划。如果我没有准备这一策划，就不会与巴里·施瓦茨（Barry Schwarts）接触。巴里·施瓦茨是斯沃斯莫尔学院社会理论和社会行为学的教授，也是《选择的悖论》（The Paradox of Choice
 ）的作者。如果不与他接触的话，他也就不会建议我参加判断和决策协会的会议，自然我也不会有前言中所说的经历，因此就不会写这本书。

但是，如果正如伍迪·艾伦借莱维教授之口所说的，选择定义了我们的人生、决定了我们的幸福和退休后的舒适度，甚至决定了我们的健康，就会发现一个令人震惊的事实，那就是我们花费了大量的时间去考虑选择的后果，却很少花时间考虑如何做出这些决策（请不要为此感到难过，有很多理由导致我们不怎么思考如何做决策。我们将在第 4 章中进行探讨）。

不过更令人惊讶的是，营销者在理解人类选择的问题上付出的时间也很少，而他们的工资、奖金、饭碗、升迁却全都取决于自己能否影响他人的选择。商业的成功取决于是否能保证人们选择“正确”的道路：航展上的采购团队是决定买空客还是波音飞机；超市的购物者是选择佳洁士、高露洁还是其他品牌；一名中年男子想尝试一下比较紧身的裤子；或是房主决定安装节能灯泡。这些选择的结果，以及每天发生的数千亿个类似选择的结果，决定了营销队伍是接近还是远离自己的目标，也决定了公司下一季度是看涨还是看跌。每个企业都依赖于人们如何做出选择，而营销仅仅是指企业通过影响选择来达到自己的目标。

企业的成败取决于人们是否会选择其产品或服务。营销是决定选择的最重要活动——它是关于选择的业务活动。营销者需要花费大量的时间、精力和金钱去认识可能会影响选择的事物——理解购买路径和决策历程，比如品牌取决于什么样的文化、人们如何看待这个牌子以及人们购买它的可能性是多少。但是，相较于选择的重要性，企业很少花时间去考虑人们实际上是如何做出选择的，以及人类行为中的本能是如何指引选择的。

在 2010 年的行为、能源与气候变化会议上，我采访了罗伯特·西奥迪尼——研究影响人们行为的因素的权威之一，他指出：


我认为营销者要学习有关行为的知识。他们要研究观念、信仰和认知，他们也要研究品牌的记忆以及与人们的关系。但是，在我看来，这些都是为了预测人们的行为。为什么我们不直接切入正题呢？当我们可以研究行为本身的时候，为什么还要研究行为之间的桥梁和纽带呢？



缺少资金并不是借口。我们所处的时代，营销人员每年都会在研究上花费很多资金，并且被各种各样的数据淹没：反映实时销售数据的表单；跟踪品牌认知变化的品牌资产研究；揭示潜在选择者正在搜索、点赞、推荐和购买内容的网络信息统计，甚至可以知道他们把哪些商品放入了购物车，最后又放弃了；还可以通过面对面的讨论更深层次地了解人们如何感知品牌以及什么样的营销方式能够与他们产生共鸣。

毫不奇怪，市场调研行业做得相当好。根据智能商务出版商 IBISWorld 公司的调查报告，这一行业在过去五年内每年的增长率都超过 3%，去年的全球营收达到 210 亿美元。

然而，西奥迪尼表示，这些研究存在一个巨大的缺口。

你可能不同意，并且认为当涉及购买汽车、保险、宠物食品或任何你所经营的产品业务时，你和你的团队都非常熟悉相应的决策过程。

你也可能认为自己很了解人们是如何使用不同渠道的，甚至可以非常准确地估计这些渠道的营销投资回报。但是，我想指出的是，营销人员要更多地关注人类做出决策的一般规律，而不是只关心特定产品市场中对决策过程的理解。汽车买家、保险买家以及宠物食品的买家并不是不同的物种。虽然特定的选择可能会有所不同，但他们拥有相同的整体决策系统，这一系统已经进化了 600 万年。这一系统就是人类大脑。虽然大多数成功的营销者能够隐约理解选择的内涵，但我们却从未考虑过促使人们做出选择的决策系统的重要性，也未整体解析选择是如何做出的。

医生善于理解病人所患疾病的具体性质，却不了解身体作为整体是如何运作的。比方说，史密斯夫人感到尾骨疼痛，那么医生对史密斯夫人病症的理解将依据这一小片骨头，而不是根据它整体上如何适应人体，在不同的环境中如何与身体一起运作，当天气转冷时它又会受到怎样的影响，更不会通过进化史来理解尾骨的功能和问题（尾骨是人类和其他无尾灵长类动物尾巴退化后的遗迹）。

了解更宏大的背景对于理解人们如何做出决策至关重要。如果营销事关影响选择，那么就不只需要关于产品或类别的见解，也应该了解人类决策的普遍问题，这一点非常关键。我们应该明白人类是天生的有效决策者，也要知道人类决策的短处在哪、不同的境遇又会如何影响我们的选择，还要理解选择的本质，而不仅仅是选择的后果。

对于一心追求洞察力的企业来说，不求理解有关决策的一切因素都是巨大的疏忽。如今的营销非常痴迷以消费者为中心，我觉得是时候以决策为中心了。

以决策为中心，就要理解，人类做出选择的过程是制订市场营销计划的出发点。这将带来更为高效和有效的营销，这似乎应该是一种常识。或许这就是西奥迪尼说的“直接切入正题”的意思吧。如果你制订市场营销计划的出发点是人类如何做出选择，那么自然你的营销将更加高效。

从理解人们如何做出选择出发、以决策为中心，这样的方法很重要还有另一个原因。选择消耗了人们生活中大量的时间。2010 年《经济学人》（The Economist
 ）刊登了一篇很好的文章叫作《你选择》（You Choose
 ），量化了选择的耗时程度：


根据食品市场营销协会的数据，如今美国普通超市就有超过 48,750 种商品，这一数字是 1975 年的五倍多。英国乐购超市出售 91 种不同的洗发水，93 个品种的牙膏，家用清洁剂品种的数量则达到 115。



在这种环境下，人们每天要做出近千种选择，这就更需要营销者花一些时间了解人们是如何进行选择的，而不是像基思·韦德的说法，把人们看作是“寻找除臭剂的一对腋窝或是寻找护发产品的头发”。这种时间付出，是营销者所能做的最好的投资之一。

选择，不仅对购买者来说很艰难，对于营销者来说也很困难，他们要根据人们的选择决定采用什么营销办法。几年前，一张信息图表在市场营销和广告圈甚为流传。它说明了在市场营销人员进行选择的时候，技术带来的可怕复杂性。在斯科特·布林克尔（Scott Brinker）2014 年修订的书①
 中所列出的结果更为可怕，他把 947 家不同的公司（他承认这还是一个保守的数字）分为不同的 42 组。当我开始做广告的时候，只有 6 个不同的组：电视、广播、印刷品、户外、直邮和销售点。

营销越来越复杂，尤其是在这个时代，数据的海洋一波接一波地冲刷到你办公桌上。对于大多数企业来说，依然很难确定哪种营销策略是有效的，尤其是那些业务不直接面向顾客的企业。有一句老谚语说：“广告奏效了一半，不过我不知道是哪一半”②
 ，这句话现在仍然有效。在 2014 年召开的大数据广告研究基金会会议上，我做过一个即兴的评论，说这个谚语的现代版本是“数据分析有一半是徒劳无功的，不过我不知道是哪一半”。并且我很惊讶地发现，许多精通数据和分析的与会者也同意我的观点。

除了巨量的选择对象以外，还有一个因素也使营销者很难让消费者选择自己的品牌。这个因素就是，品牌——除了一些特例外——正变得越来越不重要。约翰·吉泽玛（John Gerzema）在 2008 年写过一本书，叫《品牌泡沫》（The Brand Bubble
 ），书中分析了他自己的公司 BrandAsset Valuator 的数据，这是一个涵盖了数百个品牌的数据库。③
 分析表明，从 1996 年到 2008 年的 12 年间，总体来说消费者对品牌的信任度在逐渐降低，品牌的重要性也在逐渐降低。虽然我不能劝营销者不要努力、不要通过营销来增强品牌实力，但是我觉得应该关注的点并不是让品牌更加强大，营销人员不应该忽视品牌在选择者决策中的重要性下降这个问题。多年来，人们只要专注于管理品牌的一致性，专注于品牌传递的情感和功能，就可以达到一定程度的成功。盲目相信品牌使营销人员自鸣得意，并且过于依赖品牌的吸引力。

但是，很显然，品牌的吸引力已经远远不够。我认为，要补救吉泽玛指出的品牌重要性下降，不应该只采用传统方式来加强品牌，而应该从其他不同的角度来考量。

关于人们如何做选择，我所知的一切都能让品牌变得强大。当品牌运作良好，就能与人们做决策的过程完美契合，也与人们储藏记忆、生动唤醒记忆的方式相吻合。于是品牌在适当的时候被激活，能够让我们回忆起对应的感情和情绪，并与大脑的筛选功能契合，让我们迅速有效地做出选择。品牌是终极的人造选择捷径，它最大的成功是能够让我们感觉良好地做出快速、简单的选择。这一过程中，品牌是完全与我们大脑的决策系统进化相一致的。我相信这是品牌的真正力量。为了充分利用品牌和我们决策系统之间的关系，品牌需要更加以大脑为中心。最近在电视上播出的剧集《对钱的一些思考》（Thinking Money
 ）中，有人问斯坦福著名的神经经济学家巴巴·希夫（Baba Shiv）（我觉得他对决策科学，以及决策科学与营销的关系解释得比任何人都更简明易懂。）为什么攒钱这么困难，虽然从理性的角度讲，攒钱是合理的。希夫的回答是这样的：


理性大脑只是把感性大脑已经决定做的事情理性化而已。唯一的永久性解决方法就是让大脑觉得攒钱更加性感。



使品牌和营销途径更加“性感”是一个好主意。我们都知道这样一句话：“性感能卖钱”（它确实可以）。让大脑感觉到品牌和营销性感可以将这个概念提升到一个全新的水平。

这种方法需要全新的思维方式。很多时候我们做营销的时候，会思考用户或选择者的需求，思考品牌的价值在哪、引人注目的地方在哪，并创造一种多样化的方法来说服目标客户。我把这个过程称为“品牌”方针。要让大脑感觉性感，意味着你需要意识到大脑想要的是什么。什么样的事情能够让大脑无法忽视？大脑又是如何引导人们作出选择？你提供的刺激怎样才能符合大脑的速度和效率？不要从品牌开始，而要从大脑开始。这种方法叫作“大脑”方针。

我读过许多研究，也和许多名家交流过，还积累了许多实践经验，所有这些让我看到了复杂性。复杂性是不可避免的。人类是复杂的生物，行为受大脑驱使，我们的头脑里包含着跟宇宙一样广阔的科学奥秘。虽然存在这么多的复杂性，但我得出的结论却很简单。从认知和行为的角度来看，营销只能影响三个方面：

·通过情感联系，它可以创建长久的品牌记忆。这些记忆是隐性的，因为我们在无意识层面上把记忆与品牌相关联。一个品牌的真正威力在于它是否能在人群中创造出强劲、积极、隐性的记忆。

·它可以触发人们的品牌记忆。如果无法通过经验、营销或者广告来唤醒与品牌相关的情感记忆，即使是苹果或耐克的商标也没有任何意义。这些品牌制造出记忆后，将永远在你身后徘徊，时不时影响你关于品牌的决策。

·它让你凭直觉或出于本能地做出选择，即不经过大脑思考就做出选择。前面两种影响涉及记忆以及我们的经历，会因人而异。第三种影响则有着不同的意义，它涉及我们的大脑如何工作。这是认知传承，也是选择中的人性体现。

本书中，我将谈及对营销的这三个潜在影响，但重点是第三个影响。从我的观察来看，目前的日常营销基本不包括对人性和大脑运作的理解。

营销者的工具箱

·不要只把“消费者”当成只是选择你产品的某人，当成“寻找除臭剂的一对腋窝或是寻找护发产品的头发”。想想他们是如何做出选择的，不管是购买汽车、牛仔裤还是洗发水，他们都是用共同的人类决策系统来思考。

·不要仅仅依赖于品牌的吸引力。了解如何才能让大脑觉得你的品牌“性感”。用“大脑”方针而不是“品牌”方针来思考。当你阅读本书的其他章节时，请牢记这一点。

·分配出百分之一的研究预算或一部分注意力，去理解可以让你的品牌被选中的先天行为。

专业人士的读后感言

·营销的起点不是品牌想要什么，而是大脑想要什么，对于如今疲于决策的消费者而言，这是一种强大的新方法。

·很明显，我们需要从只看到表面行为的营销视野，升级到认清驱动决策的深层次的认知视野。这才是真正的优势所在。




①
  通过下面的网址你能找到关于不同分类的全信息图，并且非常具有洞见，http://chiefmartec.com/2014/01/marketing-technology-landscape-supergraphic-2014/.


②
  这句谚语可能是美国零售商约翰·沃纳梅克说的，也可能是英国实业家莱弗汉姆勋爵说的，取决于你在大西洋的哪一侧。也有人怀疑他们到底有没有说过这句话。


③
  BrandAsset Valuator 具有强大的研究能力，自 20 世纪 90 年代由扬雅广告公司发起创立以来，研究涵盖了 50,000 个品牌和 51 个国家。




第 2 章　

选择是一门日新月异的科学


行为科学和神经科学的进步，让我们得以更好地理解人们是如何做出决策的。



相比过去，我们对人们如何做选择了解得越来越多，也越来越快。幸运的是，我在决策科学的黄金时代写作了本书。

关于人类行为的知识越丰富，决策科学的未来也越有潜力，虽然我们因此获得了更多的关于人类如何决策的知识，但是要明白，科学就像地球上的生命，是不断变化和发展的。

几十年前，大脑的研究还只是“神经科学”。如今，我们有了更为专业的领域，例如“决策神经科学”“认知神经科学”和“社会神经科学”。今天的决策科学比以往更为精确，因为它基于科学研究的自然进程（在以往研究的基础上改进），同时也是因为技术的进步，研究人员可以利用非侵入性技术，实时了解大脑决策时候的反应。但是，尽管我们对人类的行为和选择有了很多答案，但仍然存在许多悬而未决的问题。专业知识的碎片化也印证了科学的复杂性。神经科学的目标是了解大脑，就像哈勃太空望远镜和它的继任者是为了了解宇宙一样。我们正在学习的比我们所知道的要多得多，需要学习的知识则还要更多。如果有人告诉你，他们已经知道大脑是如何工作的，或者他们已经找到了所谓的“购买按钮”，请一定要提防。

决策科学的黄金时代主要有三大驱动趋势，它们带来了对行为科学和社会科学的爆炸性学习。三大趋势之一是智力革命，使人们认识到是直觉过程而非理性过程，驱使人们做出选择。强调直觉重要性的决策理论从 20 年前开始受到重视，并启发了全新的研究领域，例如行为经济学和近年来刚出现的神经经济学。

很多人可能都听说过行为经济学，这是一个奇妙迷人的领域。我可以毫不夸张地说，这门学科应该引导营销史上最大的思维变革。但是，从一个从业者的角度来看，我认为把这门学科称为行为经济学不是特别达意。它源于一群研究行为的实验心理学家开始研究经济选择（甚至与开明的经济学家一起合作）。因此，被称为行为经济学（behavioral economics）。①
 但是，我认为这个名字听上去更像是研究经济学和财政政策，而不是研究人类行为的学问。

关于行为经济学，我的个人定义是这样的：


行为经济学是心理学的一个领域，研究的是从理性和经济角度应该如何行动与实际上做出的行为有哪些不同之处，并在此基础上探讨人类的行为模式和决策模式。以此来揭示推动人类决策的无意识过程。



本书中，除了使用“行为经济学”这一术语外，我也将使用其他的一些相关术语，如“判断和决策”，或者干脆就说“行为科学”。

虽然不喜欢这个术语，但是希望大家不要因此看轻行为经济学的重要性。对营销者来说，它是具有划时代意义的思维。它对营销的影响很少来自经济学方面，更多的是来自它对人类行为的深刻透析，并在这个过程中提供证据，取代有意识的、理性的或者审慎的思维，作为人们选择过程中的关键。

第二个趋势是一种资源和能力，有点像“摩尔定律”的人类脑力版。戈登·摩尔（Gordon Moore）的观察表明，集成电路上的晶体管数量每两年增加一倍，促使计算机的处理能力不断提升。

目前，各种思潮急剧增加，理解人类行为和决策的理论也越来越多。行为科学与社会科学已经成为世界各地领先学术机构的敲门砖。统计显示，仅在美国就有超过 5,000 名教授和研究生②
 正在构思、执行和分析有关行为和决策的实验。行为和社会科学研究的普及带来了不同学科领域之间的大讨论和合作。这些研究的成果也广泛发表在各大主流期刊上，甚至出版成书（我估算了 5 家关于人类决策的期刊③
 和研讨会近两年来的文章，共发现 1,500 篇至少对营销者来说值得关注的论文）。这一领域的许多的学者还开通了推特，例如丹·艾瑞里的推特粉丝数量已经达到了摇滚明星的量级。④


第三个趋势更像是真正的摩尔定律，因为它是由技术推动的。行为和社会科学家受益于技术成本的下降和技术的日益普及。不过，一些行为科学家在没有先进技术的情况下也做出了里程碑式的贡献，例如卡尼曼（Kahneman）、阿莫斯·特沃斯基（Amos Tversky）、乔治·罗文斯坦（George Lowenstein）、保罗·斯洛维奇（Paul Slovic）、理查德·泰勒（Richard Thaler）、保罗·格利姆彻（Paul Glimcher）和比尔·纽瑟（Bill Newsome），等等。神经经济学的研究依赖于功能性磁共振成像（fMRI），这种仪器以前只有在医学院才能找到，不过 2010 年开始在很多地方都可以看到了。现在，最顶尖的商学院在他们的地下室都有核磁共振成像扫描仪（本书第二部分和第三部分会详细介绍这些机器，以及它们揭露的秘密和未来）。另外，行为科学实验也越来越多地运用众包的方式，例如亚马逊土耳其机器人⑤
 ，它可以迅速地将需要人类智力的任务分配给在线劳动者。这样一来就可以廉价和快速地进行实验；也可以利用智能手机和网络摄像头等日常技术记录自然环境下的行为和选择；或是通过互联网和移动网络的数据揭露真实的行为偏向，避免刻意假装的喜好和意图。

第三个趋势也给社会科学特别是营销获得更多的知识带来了巨大机遇。麻省理工大学数字实验大会（CODE）把社会科学的世界和计算机科学联系在了一起，这次会议的组织者在会议开篇这样说道：“我们认为，在规模人口中迅速部署微观层面的随机实验，是现代社会科学研究最重要的创新之一。”目前我们有能力在数字环境下跟踪现实生活中的真实行为，这种方法允许在稳健的规模下进行随机对照试验（randomized controlled tests，RCTs），而这种研究以前是非常昂贵的。这些大规模的随机对照试验对营销者来说非常有用。

采取这种做法的研究有可能帮助我们在宏观层面上理解人性，在某种程度上有助于避免一些迷惑性因素——可能是学术的也可能是商业的。不论被调查对象是接受 fMRI 扫描仪扫描，还是参与给予奖励（例如咖啡杯、钢笔或者金钱）的行为测试，或者是在一个小屋子里回答某个酸奶的包装设计是否会吸引他们购买，几乎所有的研究都会出现真实性打折，因为这些实验都与现实世界脱轨，因此参与者的行为和测试结果会出现与现实的偏差。行为研究人员把这种现象称为生态效度（ecological validity）。

数字实验大会倡导的随机对照试验潜力巨大，但营销者需要警惕的一点是，这种方式的品牌研究可能存在潜在的道德批评和负面联想。

2014 年 6 月，数据科学家向几十万脸谱网用户推送了一些有倾向性的新闻报道，或正面或负面，持续了一个星期。通过分析目标用户发布的全部内容，科学家研究了新闻报道的情绪是否会影响用户随后发布的内容。

由于参与者并不知情，而且有一半的参与者收到的是让他们不快乐的信息，于是一些文章批评了这一实验，其中一篇抨击它为“脸谱网的不道德实验”⑥
 ，这篇文章的小标题写道：“实验在用户不知情的情况下有意操纵用户的情绪”。

这一类的实验如果能够避免伦理问题，例如避免侵犯隐私或被迫参与等，将拥有巨大的潜力来揭示人类的本性。我们会在第 6 章详细讨论。

对于研究人们如何做出选择的学者来说，现在正处于一个非常好的时期。同样地，对于营销人员来说，这也应该是一个把决策知识付诸实践的好时机。

几年前，我在接受“优柔寡断—决策科学”（一个由研究人员和从业人员运营的关于判断和决策的博客）⑦
 的采访时，曾经说过决策科学革命对营销者同样重要，它能够改变营销和品牌战略思维，正如互联网的出现改变了市场营销一样。除了少数例外的情形，营销人员几乎不会去思考什么是选择、为什么选择和怎样选择等问题，也没有接受首先是人、其次才是消费者的新趋势。

科学揭示了人们如何选择的奥秘，本书将促使营销人员接受这一事实。但是本书不是一本科学书，营销人员也不需要成为科学家（我觉得科学家成为商务人士也不是一个好主意）。这本书包含了一些极佳的实例。我列出了一些营销者有意使用决策科学的例子，以及营销人员和他们所在的机构无意中使用决策科学的例子。本书还介绍了一些研究，让你从不同的角度思考如何改变行为，如果能真正激发一些新的想法，我将会很高兴。

最重要的，我写作本书的目标是让决策科学不再神秘。我想让营销人员认识到，这个美好而迷人的领域能够与实际的、合乎道德的营销方式兼容。利用决策科学的知识，不仅可以让品牌被更多的人选择，也可以通过帮助品牌的选择者来创造积极的品牌资产。

我已经说过，越来越多的人认识到选择的无意识因素，从而引发人们对决策过程的重新评估。在《社会动物》（The Social Animal
 ）、《爱情的隐藏来源》（The Hidden Sources of Love
 ）、《性格和成就》（Character and Achievement
 ）等书中，戴维·布鲁克斯（David Brooks）告诉了我们耶鲁大学教授约翰·巴奇（John Bargh）的深刻见解，他认为无意识过程对行为的影响正在不断加深，甚至可以与人类历史上的一些最伟大的瞬间相提并论：


（巴奇）认为，就像伽利略“否定了地球是宇宙中心的特权地位”一样，这种思维革命也否定了有意识的思维作为人类行为中心的特权地位。



历史会验证，把有意识的思维降级是否能与伽利略的发现相提并论（作为当事人，你很难真正理解一场革命的深远意义）。但毫无疑问，科学已经揭示了很多奥秘，足以让营销者静下心来想一想，他们试图影响的人，是如何做出选择的。

无意识过程在判断和选择中的作用得到普及，大众也慢慢开始认识到这一点。诺贝尔经济学奖得主丹尼尔·卡尼曼的《思考，快与慢》（Thinking, Fast and Slow
 ）让更多的人认识了这些知识。可以说这本书获得了很大的成功，任何溢美之词都略显单薄。它被《纽约时报书评》（New York Times Book Review
 ）评为 2011 年度最佳书籍之一，被《经济学人》评为 2011 年度书籍，被《华尔街日报》（The Wall Street Journal
 ）评为 2011 年度“最佳非虚构类书籍”。这本书是卡尼曼和他的学术伙伴、著名的实验心理学家阿莫斯·特沃斯基共同的研究成果。卡尼曼、特沃斯基，以及其他一些心理学家和经济学家（本书会提及他们的大部分研究）可以称为行为经济学领域的奠基人。在他的书中，卡尼曼采用了系统 1 和系统 2 的隐喻，来说明指导我们决策的有意识和无意识的思维的作用、影响以及局限性，也是本书的灵感之一。

出乎意料的是，学术界关于无意识过程对行为影响的认识，虽然出现了翻天覆地的变化，营销领域却几乎没有受到影响（如果你是为数不多拥抱这些新理念的从业者，请允许我赋予你“有特殊远见”的称誉）。总的来说，20 多年来，营销领域的研究过程和研究方法并没有出现太大的变化。虽然说营销的许多方面已经改变，但主要是受到了数字技术的影响，而不是对人们如何做出选择有了新的认识。

从巴奇的角度来看，能更深地理解为什么营销实践不愿意接受这些新想法。巴奇和他的专家组在过去几十年里已经证明，在大多数情况下，决策和行动是一种无意识的过程，并不受有意识过程的驱使。对于营销者来说，无意识思维过程对决策的作用很重要，最简单的理由就是“营销是一种创意、管理，也是一种设计好的测量方案，用来影响人们的选择，使他们的选择符合你的目标”。这似乎是显而易见的事实，不过为了很好地影响目标受众，对于如何做决定的知识，营销人员应该知道的越多越好。

2010 年，在美国密苏里州圣路易斯召开的判断和决策协会会议上，我采访了丹·艾瑞里，他对营销者缺乏行为和选择的相关知识感到非常困惑：


……对于研究学者来说，这有点令人沮丧。我们长期的工作产生了大量的数据，但并没有人使用这些数据……将会有人更加系统地使用这种基础数据，还是相当令人期待的。



在过去的五年里，营销已经渐渐改变它与决策科学研究成果的关系。这些功劳大部分应该属于艾瑞里。他是行为经济学的传道者——他的书使很多人认识了这一领域，他还在 Coursera 上开设了免费在线学习课程，受到广告公司的欢迎（我们在伦敦的战略规划部门以及全球的很多广告策划者都学习过这一课程）。

决策科学对营销实践的影响还停留在表层有很多原因，其中一些原因根源于人性（不要忘了，我们的营销者也是人，这跟第 8 章将会讲到的维持现状偏见有很大的关系）。

原因之一是，科学很广、很复杂，而且往往含糊不清、相互矛盾，并且缺乏一个把基础科学的研究结果转化为营销应用的框架，特别是一些专业术语和行话让科学更难被人理解。如果没有帮助，营销人员自己很难理解这些术语和行话。决策科学似乎隐藏了一把钥匙，而这把钥匙可以把营销人员从大脑的“潜意识”这个神秘的黑箱中解放出来，黑箱中确实有点可怕。这些想法可能要怪弗洛伊德。在思考和讨论无意识思维的奥秘时，不了解现代心理学的营销者仍然使用弗洛伊德（和荣格）的想法和理论。弗洛伊德认为“潜意识”是情绪和非理性的基础，几乎是意识和理性自我的另一个独立面。如今，心理学家认为有意识和无意识共同作用，尽管卡尼曼会说（非意识系统）“是我们很多选择的秘密作者”。

决策科学一直没有对营销产生足够的影响的第二个原因，是把决策科学转化为营销实践需要一定的时间。同时，还应该舍弃一些以往被营销汲取但不再适用的学问。新的营销方法需要试验，耗时长，风险高。由于首席营销官任期较短⑧
 ，再加上营销团队追求短期结果，意味着如今衡量营销计划是否成功，经常不是实际行为变化所要求的指标。在大多数公司，解决长期的问题或开发全新的营销方法，对于保住工作饭碗或获得奖金没有任何益处。灵活运用数字技术的企业，正是那些在互联网起步阶段就已经开始用一小部分预算支持试验（在移动技术初期也是如此）的企业。进步的营销者可以在小项目上尝试行为科学的方法，以此为契机引入一些科学的新思维和新理念。

在某些情况下，营销者会顽固地坚持理性经济学家的观点，认为人们做出的决策是基于期望效用。从某种程度上说，认为选择是理性的，这种感觉几乎不可避免，我们和营销人员一样，试图通过理性来理解人们是如何做出选择的。正如邓肯·瓦茨（Duncan Watts）在《一切显而易见》（Everything is Obvious: Once You Know the Answer
 ）一书中说：


当我们（人类）思考时，本能地采取了理性行为的框架。



此外，询问人们想要什么以及什么样的信息会说服人们购买商品，这样的研究可能会让被调查对象更容易受到理性信息的影响，而现实生活中理性的影响可能并没有这么大。结果就会导致营销人员相信，理性驱使消费者做出选择的假设是正确的（第 15 章将会讨论一些原因，来解释这样的研究为什么会误导人）。如今，牢靠和精确的数据正在带动营销决策进入一个更加卓越的层次。虽然社会和行为科学的思维和语言看上去可能有点奇怪，但是这些领域的大多数实验都有数据和同行的评审作为强大后盾。

另一方面，一些营销人员（尤其是一些更具创意、更感性、更直观的产品市场中的营销人员）可能会担心，决策科学相关知识的应用可能会导致一种客观的形式，即“用数字营销”让营销变得缺乏创造力。我相信这不仅是可以避免的，而且总的来说，从科学中学到的知识使我们更加注重营销中的创造性思维。如果有兴趣了解什么是数字创造力，可以读一下《用数字绘画：科马尔和梅拉米德的艺术科学指南》（Painting by Numbers: Komar & Melamid’s Scientific Guide to Art
 ）⑨
 这本书。这两位俄罗斯艺术家在世界范围内对成千上万人进行了调查，问他们在绘画中想要什么、不想要什么。然后，以这个定量研究得出的数据为基础，创作了一系列代表了“人民的选择”的画作。像这样故意地进行糟糕的艺术创作极具讽刺性（或者这算是糟糕的艺术创作吗？其中存在的讽刺意味又能不能算优秀的艺术创作呢？），但是也以一种可视化的方式表现出了死板对待科学研究的方式。

此外，道德也是一个问题。20 世纪 50 年代的潜意识广告实验（随后被证明是假的⑩
 ）让消费者权益组织和监管机构异常愤怒。作为狂热和持久迷信的结果，广告和营销从业者担心自己被塑造为“隐藏的说服者”和对非意识的操纵者。

道德应该永远是营销最先需要考虑的问题（尤其是为备受指责的企业做广告⑪
 ）。是说服还是欺骗？是适应选择者的认知机制还是误导他们思考？营销人员需要仔细检查是否正在犯这些错误。就像在产品索赔和营销责任的案件中，无论是个人还是公司雇用的营销公司或机构，诚信永远都是非常关键的品德。但是，我认为很有可能国家监管机构会受到行为科学的启发，制定一个营销方式的行为准则。

有一种相关的看法认为，接受决策中的无意识过程会贬低人类精神，也与自由意志和自决相矛盾。

前面所说的担忧在不同程度上都是合理的，但我认为，总体上这些问题是对决策科学及其揭示的内容的一种误解。我们不应该把无意识过程想成是非理性的行为，或是导致我们做错决定、深陷泥淖的成因。经过多年发展，无意识过程已经得到不断优化，可以使我们做出更加直观、快速、有效，并且在大多数情况下很成功的决策。营销人员应该使用这些知识取得成功，而不是感到担忧。

通过使用科学来认识人性，营销人员就可以引导人们做出既有利于营销者，又有益于选择者自己的决定，并让琐碎的选择过程更加迅速直观，从而为选择者节省更多的时间，避免更多的压力。对我而言，营销不仅要合乎道德，也要令人称心如意。

营销者的工具箱：

·如今，大多数专家认为我们的大部分选择是无意识或凭直觉做出的。请记住，理性思维的作用主要是后期合理化。相比希望人们思考的内容，你应该多加注意希望人们感受到的内容。

·再次成为一名学生。在本书的最后，你会找到一些参考书籍和博客，它们将帮助你及时了解科学进展，了解人们如何做选择。我们的博客是 thebusinessofchoice.com 和 instituteofdecisonmaking.com ，从中你也会发现一些有趣的东西。

·想方设法去尝试。拨出营销预算的一小部分来尝试行为科学的研究成果。

专业人士的读后感言：

·我觉得营销人员过度依赖那些显而易见且容易度量的策略和技巧。现在，我们已经开始掌握无形的、前意识和不明晰的人类行为特征，而这些特征决定了我们做出的每一个决定。

·科学在营销中的应用应该更具艺术性，而不是科学性。确定什么能起作用以及何时起作用（即什么样的信息会影响哪些认知机制）不能被简化为一个公式，这个过程将永远需要天赋和创造力。




①
  熟悉广告公司结构的人可能从“行为经济学”的起源联想到“客户策划”，也是将客户管理和媒体策划合并起来的一种创新战略。虽然这个词反映了学科的起源，但并没有描述学科的内容，对于行为经济学这个术语，我也是这么认为的。


②
  统计基于相关协会的会员数量。


③
  例如《自然》（Natural
 ）、《消费者心理》（the Journal of Consumer Psychology
 ）、《消费者研究》（the Journal of Consumer Research
 ）、《认知》（Cognition
 ）、《判断与决策》（the Journal of Judgement and Decision Making
 ）和《广告研究学报》（the Journal of Advertising Research
 ）。还有很多其他的期刊——SCImago 期刊排名指标在社会科学大领域中包括 5000 份活跃的期刊。我在附录中列举了一些有用的研讨会议名录。


④
  也许达不到摇滚明星的量级，但是艾瑞里在 2014 年 9 月以 72,900 的粉丝数量在行为科学家中位列第一，比许多机构或品牌的粉丝数还要多得多，比如卡内基音乐堂（52,000）、日产聆风（41,000）、塞缪尔·亚当斯（51,000），以及七喜（54,000）。


⑤
  亚马逊土耳其机器人最初是作为内部应用开发的，用来检查网页中重复的信息。


⑥
  Katy Waldman, June 28, 2014.http://www.slate.com/article/health_and_science/science/2014/06/facebook_unethical_experiment_it_made_news_feeds_happier_or_sadder_to_manipulate.html.


⑦
  Indecision Blog; March 2013. http://indecisionblog.com/2013/03/04in-the-wild-matthew-willcox-draftfcb/.


⑧
  根据高管招募公司史宾沙管理顾问有限公司 2014 年的一项调查，首席营销官的平均任期是 45 个月。


⑨
  《图书馆杂志》（Library Journal
 ）报道称：科马尔和梅拉米德是来自俄罗斯的移民，他们合作进行市场统计研究，通过民意调查看看美国人“最想要”和“最不想要”的画作是哪些。从那之后，这个异想天开的研究推广到世界各地，来自美国、乌克兰、法国、冰岛、土耳其、丹麦、芬兰、肯尼亚以及中国的民意调查显示，人们最想要的是家人的肖像画，并且有蓝色的背景。研究之后，这对合作者会根据人们提到的最想要和最不想要的标准进行创作。


⑩
  道格拉斯·范·普莱的经典著作《无意识品牌力》（Unconscious Branding
 ）揭示了 20 世纪 50 年代詹姆斯·维卡力的虚假实验。


⑪
  广告经常被视为一种不可靠的职业，从业者都是不择手段行骗的艺术家。有一个传闻甚广的虚构故事说到了一个英国广告人，有人问他：“你怎么看待广告中的道德问题？”他回答道：“道德？我还以为那是伦敦东边的一个郡呢。”伦敦东边确实有个郡，但是叫作埃塞克斯 Essex（音通道德 Ethics）。




第 3 章　

选择是一部自然史


人类今天的选择，来自亿万年的进化，以及人性。



在一些技术会议上发言的时候，我经常会用到一段话。虽然从来没有达到我真正想要的效果，但出于某些原因，我一直坚持用它，这有点像总是讲同一个笑话，却没有人发笑一样。这段话是这样的：“这次会议中大多数人的演讲是告诉你 6 个月之后会发生什么。而我想提醒大家过去的 600 万年里已经发生了什么。”

虽然我可能需要找到更好的办法来表述这句话，但它却包含了一个真理：只有真正了解人类在过去 600 万年内形成的人性，我们才能预测未来 6 个月会发生什么。

根据许多专家的研究，五六百万年前，原始的人脑刚形成，可以看作现代人脑的直接祖先。原始大脑为现代大脑的决策体系奠定了基础。五六百万年前，决策系统开始发展并慢慢进化，我们现在就用它来选择牙膏的品牌、购买汉堡时是否加上薯条、把意外的收获存起来还是买一个 iPhone 6。

那么，原始大脑与我们今天的大脑有多么相似呢？几年前，在伦敦举办了一场广告科技会议（营销与科技互动的一种会议）。我在这次会议上也有演讲，为了收集资料，我采访了迪安·福尔克（Dean Falk），询问她关于人类大脑进化的问题。她是一位生物人类学家，主要研究古人类学。2003 年在印度尼西亚弗洛雷斯岛上发现的一小块人类化石（媒体称之为“霍比特人”，科学家称之为“弗洛雷斯人”），就是根据福尔克提供的证据证明了它并非来自一个畸形的现代人，而是一个全新的物种。①


我问福尔克的一个问题是，我们的大脑和决策系统是如何发生改变的。比如说，是从 5,000 到 10,000 年前就开始改变？还是从埃及人的时代？甚至是文明诞生的时候？她回答：“从人类大脑进化的角度看，那时的大脑基本上和今天的大脑一样。”

大脑古老的特性通过卡尔·萨根（Carl Sagan）的书《伊甸园的飞龙》（The Dragons of Eden
 ）在 20 世纪 70 年代被大众所了解。这本书也让保罗·麦克莱恩（Paul Maclean）的三重脑理论（triune brain theory）闻名。②
 三重脑的意思是“三合一”。这一理论提出，在动物进化的不同阶段，大脑发展出了三个独立的大脑结构。最古老的结构是所谓的爬行动物大脑，一种更具想象力、更为流行的说法叫“蜥蜴脑”。三重脑理论现在已经落伍了，但可以肯定的是这个想法还是有些道理的。因为我们大脑中保存度最高的部分——人类出现之前就已经存在的大脑结构——它已经有长达 5 亿年的进化史了。

对于本书而言，500 万~600 万年的时间节点与主题关联更大。大脑最原始的部分与自动控制功能息息相关，例如心跳、呼吸、体温等。人脑中控制人们如何进行选择的部分，也就是营销人员一直想要影响的部分，是很长时间之后才进化出来的。

当我主管研讨会时，曾使用表 3-1 中的信息，这个表格把大脑的历史放入了现代背景之下。


表 3-1 500 万~ 600 万年以来原始人脑的演进过程


	
人脑形成的比例


	
在……之前







	
97%


	
智人出现





	
99.9%


	
古埃及成立





	
99.99%


	
哥伦布远行





	
99.999%


	
二战开始





	
99.9999%


	
第一台 iPhone 发布







当然，这不是说我们的大脑是石器时代祖先的大脑的副本。你的大脑和我的大脑具有非凡的能力，并且有很多方面可以改变，改变的过程则被称为可塑性（plasticity）。大脑的可塑性也被称为皮层映射，是学习和记忆形成的生物机制。大脑的可塑性在青年时期尤其突出，但不受限于这个时期。有时，大脑损伤之后照样可以恢复认知能力。有时，大脑受伤之后可以自我重构，其他大脑区域可以介入并执行以前由受损大脑区域执行的功能。

研究动物的时候往往会研究可塑性，但是 2000 年，伦敦大学学院的研究人员展示了成人大脑的可塑性研究。他们的研究对象是有执照的伦敦出租车司机——就是那些开着著名黑色出租车的司机。③
 这些研究人员由埃莉诺·马圭尔（Eleanor Maguire）带领，研究出租车司机海马体的大小变化。海马体是大脑中形成记忆，特别是空间记忆的关键区域。（依赖空间记忆的不仅仅是伦敦的出租车司机，许多动物在很大程度上也依赖空间记忆。鸟类储藏食物，例如美洲山雀和欧亚山雀，而相比不迁徙的鸟类，候鸟的海马体会更大。④
 ）马圭尔的团队研究伦敦出租车司机是因为司机会经历艰苦的训练，即所谓的“知识”。出租车司机必须要了解伦敦中心区域及附近的 320 条线路、25,000 条街道和 20,000 个地标。

功能性磁共振成像（fMRI）是一种可以通过测绘血流量变化来测量大脑活动的技术。这种方法我们在本书后面还会更详细地讲到。在这个实验中，研究人员就使用了 fMRI 测量出租车司机海马体的大小。司机被分为两组：有丰富驾驶经验的司机和没有太多经验的司机。结果显示，海马体的大小跟司机的经验成正比：司机经验越多，海马体也越大。

研究结果发表后，马圭尔接受了英国广播公司（BBC）的采访。她说：“出租车司机驾驶汽车和大脑的变化似乎有着必然的关联。为了适应大量的导航经验，他们的海马体结构已经发生改变。”

我们的大脑可以重构自己。根据生活经历，大脑会增大或缩小某个区域。出租车司机的研究充分证明了这一点。

你无须通过伤病恢复或成为一名伦敦出租车司机来体验大脑的可塑性。日常生活（甚至玩电子游戏）也可以重构我们的大脑。

美国罗切斯特大学和加拿大多伦多大学都曾进行过为期五年的研究，结果表明玩电子游戏会提高视敏度和关注力。这些研究中的研究对象尝试了第一人称射击类游戏（FPS，这类视频游戏要求非常高，你必须找到并杀死对手，否则就会被对手杀死）和益智游戏（俄罗斯方块等）。⑤
 ⑥
 相比玩俄罗斯方块的研究对象，玩 FPS 游戏的研究对象在视觉方面提高很多。更进一步的脑电波测试显示，玩 FPS 游戏的人，他们管控视觉注意力的神经运算发生了改变，这部分区域决定了你什么时候看哪里。

个人层面上的大脑变化，不应该与进化地再造我们与生俱来的决策系统相混淆。大脑受到某一经验的影响而发生可塑性改变可以类推至我们的身体——我们可以通过搬举重物长肌肉。通过增肌减脂、提高反应能力等，运动员的身体会出现显著的变化。除了身体的可塑性变化，生命得以延续的相关功能（例如血液循环、呼吸和消化等）几乎也有相同的模式。推动我们做出决策的认知系统也同样如此。

决策系统就像是身体中的生命维系功能。人类进化出对生拇指，是为了更好地执行任务，例如制造和使用工具。今天，拇指仍然决定着我们如何抓取和使用物件。这是我们作为一个物种成功生存的关键。上周，我用锤子敲紧鹅卵石壁板上一些松动的钉子，这种做法与 100 万年前的直立人祖先使用工具的做法没有太大的区别。同样，认知系统的进化是为了帮助我们做出选择，这对我们的生存同样重要。这些认知功能包括决定我们今天如何做出选择的心理工具箱。我要给这些认知功能竖起大拇指，因为它们提供了很好的服务。

既然说到大拇指和可塑性，我想顺便提一下：有证据表明，在个人层面，频繁（或刚刚）使用触摸屏智能手机可以提高大脑对指尖触摸东西时的反应。最近一项研究⑦
 测量了触摸屏智能手机用户和老式手机用户的大脑皮质。当拇指、食指和中指触摸的时候，研究人员发现触摸屏智能手机用户与那些使用翻盖手机的用户相比，皮质电位增强了。

有几个重要的点需要在这说明一下。本章中提到的触摸屏研究、电子游戏研究和出租车司机的研究显示，我们每个人的大脑会适应和处理不同的或新的任务和活动。首先要说明的是，如果适应的活动不再继续，没有太多证据能够证明大脑的这些改变依然会持续下去。我们都知道，肌肉群可以通过频繁的力量训练来建立，但如果你几个星期没去健身房，会发现做第三组重复训练的时候，就已经气喘吁吁了。其次，大脑的这些个性化适应不能与大脑进化相混淆。拥有更大海马体的司机、视敏度更佳的电子游戏玩家，以及皮质活动更频繁的触屏智能手机用户，他们的孩子并不一定就会继承父母大脑的适应性。长颈鹿有长长的脖子并不是因为它们的祖先拉长脖子吃树上的叶子，⑧
 而是因为长脖子的长颈鹿可以吃到更多的叶子，于是它们存活了下来，并大量繁殖，最终使长脖子长颈鹿比例占压倒性多数。

如果此时你在想“我买这本书并不是为了了解长颈鹿为什么脖子长”，那么首先我向你保证长颈鹿的话题已经讲完了。另外，我还要感谢你的耐心。就像长颈鹿的脖子定义了长颈鹿日复一日的生存，我们从祖先那里继承而来的决策系统定义了我们会怎样去过每一天。通过技术了解大脑和行为的改变以及理解文化中的变化虽然对营销者有利，但是也忽视了房间里的大象，即最显而易见又避而不谈的一点（我不会再去详述大象的长鼻子是如何演变的，但它与长颈鹿的脖子类似）：这些行为引发了个性化适应，而理解这些行为的基本方面同理解行为本身一样重要，甚至更重要。了解人性的影响对引导人们做出选择至关重要。

恭喜你加入王者的队伍！

有些入职培训手册会告诉新员工这个公司是多么棒。如果人类整体成立一家公司，它就会提醒你，你已经成为这个星球历史上最成功的动物物种的一员了。这种成功并不是昙花一现，原始人类从大约 6 万年前开始，就一直在这个星球上处于主导地位。我们处在最顶端，与成千上万种脊椎动物分享地球，而它们也只是物种中的一小部分，很多物种要么已经不复存在，要么成了我们的牺牲品，要么是环境已经变得不适合它们生存。我们统治下的生物，可以飞越万里迁徙，可以创造数以百万计的后代，能够在相隔几十米、甚至几百米的地方看到我们、闻到我们或者是听到我们。但是，只有人类存活了下来，那些更大、更快、更强的野兽却败下阵来。

如果物种生存是一项竞技体育，人类应当庆祝，因为我们赢得了世界杯、世界竞标赛、超级碗，并包揽了夏季和冬季奥运会上的每一块金牌。如果人类有一个管理机构，在经过团队合作和个人努力接连拿到奖金后，可能就要开始考虑成功背后的有效实践了，还要处理赢家必然会面对的挑战，延续成功。

人类走到现在，我很想知道其中的成功因素是什么。我经常会想到对生拇指、大脑以及人类的好奇心。但在我看来，最显著的是直觉和本能这些推动我们做出选择的因素。

在人类生存和发展过程中有一些根深蒂固的倾向，了解这种倾向不仅对于个人和整个人类很重要，对于企业，特别是品牌也很重要。当符合人性、符合人类与生俱来的行为时，品牌就会取得成功。在所有成功的品牌中都可以看到那些让人类成功的因素，越是成功、越是长久的成功，这些因素越明显。

有些品牌在不知不觉中做到了这一点，有些则是有意为之。在后面的章节中，我将介绍苹果公司，它提供的不仅是一种直观的用户体验，同时也使自己的品牌和产品更加直观、更加方便地被选择。我们还将讨论可口可乐的一项重要营销计划是如何利用人类的先天行为使饮料大受欢迎，又是如何利用另一种先天行为使每个人都深深地感到可口可乐是专属于自己的饮料。

那么，是什么因素促使人类脱颖而出的呢？答案可以最终归结为一个残酷而简单的概念。

从长远来看，作为一个物种，我们的祖先做出了很多明智的决策，而不是错误的决策。这个看法在大多数情况下也适用于个人。总的来说，我们每个人一生中做出好的决策要多过坏决策。正是由于我的祖先的聪明选择，我才能够在这写书；正是由于你的祖先的聪明选择，你现在才能在这阅读（希望你没有在考虑读这本书是否是一个明智的选择）。

这个“长远”很漫长。正如我们已经讨论过的，大脑中最原始的部分，其进化的根源可以追溯到很久很久以前。

生存以及由此带来的成功，是因为做出了正确的本能选择。了解推动决策的无意识动机，了解道格拉斯·肯里克（Douglas Kenrick）和弗拉达斯·格里斯克维西斯（Vladas Criskevicius）《理性动物》中提出的进化七大目标，对于任何品牌的成功都至关重要。

像肯里克和格里斯克维西斯这样的进化心理学家，把自然选择描述为一个渐进的过程。其中的生物特性就像是长颈鹿的脖子一样，如果这种特征能够对种群的生存做出贡献，那么它们将在种群中变得更常见。可以说，决定人类生存和蓬勃发展的最显著因素之一，是决定选择的认知机制。

对于人类来说，这些机制往往是捷径。大脑已经开发出一种能够快速有效地做出选择的方法。这些认知捷径是人类直觉（你我的直觉反应）的基础，并包含了被称为启发法的特殊规则（下一章会讲到）。这些偏见帮助我们做出选择，这些选择使我们生活在大草原上的祖先获得了生存的优势。不过，在如今被量化、崇尚立即享乐以及零距离的数字世界中，它们所起的作用在减弱。

人类的大脑非常善于过滤信息，并且只处理输入的部分感觉信息。正如本书第二部分将要讨论的，用一个词来描述人脑，那就是“过滤机器”。作为选择的基础，认知机制与感觉过程并没有什么不同。大脑对信息进行筛选，并且只使用其所见所闻所感的一部分来做出决定。其中一些机制被称为认知偏见（cognitive biases），因为在现代世界中，它们似乎往往会导致非理性的决策。虽然可以把认知偏见诠释为人类的缺点或是设计缺陷，但肯里克和格里斯克维西斯选择积极地看待它们，称之为设计特点。在自然历史过程中，这些设计特点很好地服务了人类，使我们能够凭直觉筛选信息，或者像德国心理学家和启发法领导者格尔德·吉仁泽（Gerd Gigerenzer）所说的那样，忽略大部分信息，只关注决定人类成败的信息。

这些捷径让我们能够迅速地做出决定，但是我们却很难，而且往往不可能改变这些捷径，另外进化中还产生了另一种方法来强化它的地位。如果觉得决策不对劲，我们会感到疼痛、焦虑和不适。相反，则会感到高兴、激动以及和谐。营销者如何构建自己的营销，才能够让人们轻松地做出决策，并且让人们感到欢愉，思考这个问题会带给企业显著的竞争优势。充分利用自然选择的遗产，会提高品牌的接受度，从而自然而然地成为人们的选择。

营销人员对人性有一种直觉

很显然，广告公司的大多数营销人员、创意工作者、策划者都可以凭直觉感受到本能和无意识过程是如何影响决策的。很多老广告也曾使用行为原则，这会让你感觉到，广告从业者对人性的直觉把握比科学家的理解还要早一步。

1906 年，凯洛格（W. K. Kellogg）发布了他的第一则广告——SANITAS 玉米片。这则广告告诉《妇女家庭杂志》（Ladies Home Journal
 ）的读者，SANITAS 玉米片产量不足，应该立即让杂货店采取行动，以确保充足的供应。这则广告依赖于稀缺性（scarcity），这一特性被罗伯特·西奥迪尼认为是最有影响的本能杠杆之一。

英国航空公司 1989 年推出了一鸣惊人的广告“面孔”，由盛世长城（Saatchi & Saatchi）制作，休·赫德森（Hugh Hudson）导演，精巧地使用了从众效应（bandwagon effect），通过成千上万乘坐过英国航空公司航班的人，增强“全球最受欢迎的航空公司”这一口号 。而最近的“Mac 对战 PC”的广告（时髦的贾斯汀·朗[Justin Long]代表 Mac，看上去像书呆子的约翰·霍奇曼[John Hodgman]代表 PC）就是运用了我们依赖参照点做决策的本能，只是用了一种文雅的方式。

如果你仔细观察，任何一则成功的广告或营销都隐藏着决策科学的行为准则。最好的创意总监——虽然他们可能会否认这一点——拥有行为学家的特质。

戛纳国际创意节会揭晓每年最具创新的营销点子，其中最优秀的将被授予令人垂涎的戛纳雄狮。也许应该设一个奖项，表彰那些利用科学揭示的人类本能行为而拍摄的广告。

营销者的工具箱

·指导我们做决策的大脑，起源于原始人类的大脑，他们生活在距今五六万年前。人性也有很漫长的历史进程，而且人性不会发生突变！

·决策系统帮助人类做出明智的决策，让我们成为地球上最成功的物种。考虑如何让人们选择你的品牌，要记住，让品牌符合人性、理解人类进化中的选择。

·最好的营销和广告都与人性挂钩。牢记这一点，当看到喜欢的广告时，尝试去识别这些因素。你将如何把人性结合在自己的营销中？

专业人士的读后感言：

·作为营销者，我们经常会陷于日常的竞争喧嚣之中，我们很少抬起头花时间思考驱动人类行为的真理，这些真理不是靠几年或几代人就能形成，而是经过几百万年演化来的。正确对待品牌，你就有机会发现一些真正有用的东西。

·现在我可以说，不管人们怎么想，我是长期正确决策的结果！




①
  迪安·福尔克是佛罗里达州大学人类学教授，著有《化石编年史：改变人类进化论的两个争议性发现》（The Fossil Chronicles：How Two Controversial Discoveries Changed Our View of Human Evolution
 ），书中就弗洛雷斯人类化石和汤恩幼儿化石头骨（一个世纪以前的发现）进行了描写和论述。


②
  MacLean, P.D. The Triune Brain in Evolution: Role in Paleocerebral Functions. Springer, 1980.


③
  Maguire, E.A., Gadian, D.G., Johnsrude, I.S., Good, C.D., Ashburner, J., Frackowiak, R.S.J., Frith, C.D.(2000) “Navigation-related structural change in the hippocampi taxi drivers.”PNAS April.


④
  Pravosudov, V.V., Kitaysky, A.S., and Omanska, A. (2006) “The relationship between migratory behavior, memory and the hippocampus: an intranspecific comparison.”Proc. Biol. Sci. 273(1601): 2641-2649.


⑤
  Green, C.S., Bavelier, D. (2007) “Action-video-game experience alters the spatial resolution of vision.”Psychol Sci 18: 88-94.


⑥
  Wu, S., Cheng, C.K., Feng, J., D’Angelo, L., Alain, C., Spence, I. (2012) “Playing a first-person shooter video game induces neuroplastic change.”J Cogn Neurosci 24: 1286-93.


⑦
  Gindrat, A-D., Chytiris, M., Balerna, M., Rouiller, E.M., Ghosh, A. (2014) “Use Dependent Cortical Processing from Fingertips in Touchscreen Phone Users.”Current Biology Dec.


⑧
  早期进化理论家让-巴蒂斯特·拉马克在他的著作《获得性遗传理论》（The Theory of Inheritance of Acquired Characteristics
 ）中这样解释了长颈鹿的长脖子。




第二部分　

有效营销的 11 条实践建议


第 4 章　

靠直觉还是靠分析？过滤信息才能高效决策！


启发法和认知偏见能够影响人们的选择。



在《直觉》（Gut Feelings: The Intelligence of the Unconscious
 ）这本书中，位于柏林的马克斯·普朗克人类发展研究所主任格尔德·吉仁泽写道，过滤信息一直是人类高效、快速决策的策略，无论这种过滤是有意识的还是无意识的。这样看来，人类的大脑不仅仅是一台注意机器，同时也是一部高效的“过滤机器”。大脑的工作，更多的并不是决定如何分配注意力，而是找出不可忽视的东西。

接下来，举一个个人案例来揭示大脑如何通过过滤信息帮助我们决策。我不擅长高尔夫球，大概是因为我每五年才玩一次，不过我觉得这个东西不仅仅取决于玩的频率。通常我玩的时候，会跟三个朋友一起，他们打高尔夫的频率比我高很多，技术也比我好得多。通常前几杆之后，大家就开始各种建议了。

目前在许多高尔夫网站上，经常会出现这么一幕——一个高尔夫球手正准备挥杆打球。他的姿势停在挥舞球杆的瞬间，突然周围出现了上百个建议，告诉他怎么挥杆才能打进球。（我几乎听过所有建议。）这些建议包括下面这几点：

·握紧球杆就好像它是一只小鸟。

·数到三挥舞球杆顶部。

·左脚后跟着地控制自己。

·膝盖弯曲。

·把身体的重量从右脚转移到左脚。

·一体式上杆。

·屈腕挥杆。

·球杆下摆时呼气。

·完成时，你的胸部要正对目标。

可能有那么一点点讽刺，通常这类画面最后一句建议是“玩得开心！”而真实情况是，图示的底部写着：高尔夫球手要在 1.5 秒内完成上面建议的所有动作。这 1.5 秒是大脑规划动作以及让人体挥动高尔夫球杆的所有时间。

所有这些建议都让我击球失败或者根本打不到球。刻意去挥杆（这是一个非常复杂的动作①
 ）的时候把刚学到的提高技巧融通进去，这一做法与人类做日常事务的节奏并不合拍。然而，如果我只专注于一件事（通常我做得最好的一件事就是专注于地面上的球，并抵制抬头看前方的诱惑），忽略其他一切，才开始玩得至少像样。

虽然我们经常喜欢把大脑想象成超级计算机②
 ，可以多次计算各种角度、测算速度（甚至是简单的概率），但是人类大脑实际上并不是这样的。二年级老师经常感到懊恼，因为比起做复杂的除法运算，大脑会走捷径，聚焦在某个信息上而忽视其他一切东西。

在《小心，别让思考超捷径！》（On Second Thought: Outsmarting Your Mind’s Hard-Wired Habits
 ）一书中 ，雷·赫伯特（Wray Herbert）提到了大脑的捷径：


生活由数以百万计的选择组成，有些微不足道，有些举足轻重。幸运的是，大脑进化出了心理捷径、偏见和技巧，让我们能够快速判断这些无穷无尽的选择。我们不想理性地审议每一个选择，并且多亏了这种认知规律，我们也不需要去理性审视。



行为心理学家把这些捷径称为启发法（heuristic）。做网站和其他数字化设计的人可能会把这个词搞混，因为它也被用户体验（UX）设计师用来指代界面设计应该遵循的“拇指法则”。③


启发法的一个经典案例经常被吉仁泽提起，即我们如何拦截在空中飞行的物体（如飞行的棒球）。人们一直认为，大脑会计算所有的变量（旋转、空气阻力、风力和速度，等等），然后像一台超级计算机一样迅速地解决这个复杂的公式。

吉仁泽在《直觉》中写道，事实上我们的做法跟复杂的计算过程差很多。一项研究追踪了运动员试图接住飞球时的目光，结果发现他们遵循了一个非常简单的过程④
 ，这个过程被吉仁泽称为“凝视捷思”（gaze heuristic）：


球从高处飞过来时，玩家注视着球并跑动起来。启发法会调整跑步的速度，使视线的角度保持恒定，即眼睛和球之间的角度保持不变。玩家可以忽略所有必要的信息，如球的初速度、距离和角度，而仅仅着眼于一条信息——视线的角度，来计算球的运动轨迹。



只关注一个变量，通过这样的做法，玩家不用计算准确的位置也能跑到球落下的地方。

凝视捷思是一个很好的例子，证明了驱动人类行为⑤
 和决定的并不是理性分析。这样的结果也很好理解，人类历史上的大部分时间里，如果靠理性分析来做决策，要么错过机会，要么被杀死。我们使用的捷径不仅迅速，从认知负荷方面讲也非常有效率。效率很重要，虽然大脑只占体重的 2%，却消耗了 20％左右的热量和氧气摄入量。如果大脑效率很低（如详细分析），要快速指导我们的决策将加大对氧气和热量的需求，甚至需要更大的头脑。大脑袋的问题将尤其严重，因为婴儿头骨增大将很难通过母亲狭窄的骨盆。人类婴儿刚出生时是无法单独生存的，需要经过长时间的照顾，这很可能是进化的一种解决方案，让我们已经很大的大脑进化，和直立行走达到平衡。⑥


人类通过快速决策得以生存和繁衍下来，这一机制非常适合我们。通过明智有效的选择，我们的祖先有足够的时间养育下一代，而我们也继承了他们与生俱来的决策能力。

为了能够快速地做决策，我们进化出了像凝视捷思这样的高效认知过程，这些过程以神经元放电的速度运行。就像受到惊吓会跳起来一样，这些神经运行过程在我们有意识地采取行动之前就开始运作了。并不是说这些过程就是阴暗的“潜意识”，更多的是“前意识”，因为它们的任务就是比有意识的思考更快地运作。

我们很少意识到它们，当被问及时，我们经常会在事后对已经做出的决定理性化。如果你感到犹豫不决（谁不这样呢？），可能是因为这些捷径受到了破坏。一个决定感觉良好，是因为捷径被快速地认可。快速做出决定，就像是精心调校和润滑的自行车上的一个光滑的齿轮。在这种情况下，做出的决定是“直觉上正确的”，决策过程会更快，感觉也更好。

除了启发法，人脑大约还存在 100 个进程和捷径，它们被称为认知偏见，我们会在本书最后一章谈到。其中大多数捷径已经在过去 50 年内被行为科学家发现。启发法和认知偏见之间的差别很微妙。启发法是我们本能遵循的拇指法则；启发法要求我们忽视很多因素，凭借一个关键因素来做决定。认知偏见是因为只注重一个因素而导致做出了看上去很不理性的决定。

我个人（和非科学的）对认知偏差的思考是，它们基本上都是启发法，只是有时会导致我们做出一些从理性角度看并不好的选择。

一些认知偏见听起来就像它们是在一场喝酒游戏上被命名出来的。我的最爱之一是得克萨斯州神枪手谬误（即“先射箭再画靶”）。它描述了人类倾向于把重点放在一大堆数据中的一小部分数据之上，并摸索出一个背离大量数据的模式。得克萨斯州神枪手谬误，这个名称来自这样一个笑话，得克萨斯州一个步枪射手不断射击谷仓，然后他走到弹孔最多的地方画了一个靶，宣称那里就是目标。

美国东北大学经济学讲师乔迪·贝格斯（Jodi Beggs）在 about.com 网站上撰写经济专栏，同时还运营着一个名为“经济学家爱用模型”的博客。她最近写了一篇有趣的文章，解释说《辛普森一家》（The Simpsons
 ）中的人物重复地做着坏决定可以归因于认知偏见。⑦
 毫不奇怪，荷马·辛普森（Homer Simpson）是这方面的明星，但是我们也看到玛吉、巴特、莉萨、米尔豪斯甚至是伯恩斯先生都在出于本能地犯错。

认知偏见的名字都非常现代（例如，宜家效应，指的是在投入努力的事情上我们的评价过高），而这些大脑机制都具有进化上的基础。如同进化赋予的其他属性一样，有一些偏见仍然十分重要，而有些偏见可能已经与现代生活缺乏相关性。

如果为 21 世纪及未来设计“人类 2.0”，你可能会选择抛弃掉一些特征，例如脚指甲、智齿或男性的乳头。你可能还想要为认知机制的库存做一些管理工作。

然而，不管是否是文物，这些大脑机制推动了我们大大小小的选择。一些科学家估计，90%～95% 的决策是前意识或凭直觉做出的。

作为营销人员，我们不应该把启发法和认知偏见当成某些深刻的哲学或复杂的心理学，它们仅仅是对人性的见解，是人类凭直觉做出选择的基石。

在近百种启发法和认知偏见中，有些与营销高度相关，有些则不然；有些似乎有重叠、模棱两可，有些又似乎在专业领域显得非常具体。本书的第二部分讲述了我认为的对业务而言最重要的启发法和认知偏见。在讲解的时候，我很少使用它们的科学描述，更多的是讲述它们如何应用到市场营销的实践中。

营销者的工具箱

·与其希望被注意到，不如想象怎样才能不被忽略。从直觉的角度看，什么东西难以被忽视呢？

·人类决策的基石是被称为启发法和认知偏见的认知捷径。对此你理解得越多，就越明白人们是如何做出选择的。

·大脑进化出了这些认知捷径来帮助我们快速做决策，而无须使用太多的能量。这就是为什么我们喜欢“不费脑子”的事情。如果你能让别人“不费脑子”地选择你的品牌，肯定能一马当先。

专业人士的读后感言：

·在快速消费的时代，我们常常花数年的时间，确定最有说服力也最合理的理由，来证明我们的产品更美味、更健康、比货架上其他三个品牌更好。我们假设消费者会仔细考虑购物车中的全部 20 件商品。本章提醒我们，真正的任务是让选择我们的品牌变得更方便、更直观。

· 读完这章让我感悟，市场营销中（也许是人类参与的大多数活动），“感觉正确”要胜过“正确”本身。




①
  对于人类来说，同时使用至少六个肌群非常复杂。并且从生物力学上来看，我的尴尬尝试更是复杂。


②
  克里斯蒂安·贾勒特在《大脑的重大“迷思”》中讨论了这一常见类比的正反面。虽然两者有相似性（都接收信息，处理信息，输出反应，两者都能以两种方式存储信息——短期/快速检索和长期/较慢地检索记忆），大脑和电脑是以两种截然不同的方式工作的。


③
  “用户界面设计中会用到的 10 种启发式算法”由雅各布·尼尔森和罗尔夫·莫利希在 20 世纪 90 年代共同开发。尼尔森（网页可用性大师）描述为：“交互设计中的 10 种最普遍的原则……被称为启发式是因为它们更符合拇指法则的属性，而不是某种可用性准则。”


④
  McBeath, M.K., Shaffer, D.M., Kaiser, M.K. (1995) “How Baseball outfielders determine where to run to catch fly balls.”Science, April, 268 (5210): 569-573.


⑤
  掠食类鸟类如隼类也有类似机制，能够在捕捉猎物时零秒反应，以及狗在捕捉飞盘的过程中也有类似机制的作用


⑥
  另一种取舍是人类婴儿头骨上有一些软骨，让头骨在经历产道之后还能生长，也能够适应婴儿大脑出生之后的成长，这一特性——虽然让人类非常脆弱——不仅在人类中存在，在其他人科动物中也存在，但与人类有渊源的类人猿中却没有找到这类特性，我们在进化中发展出了可扩张和精巧；它们在进化中发展出了固定和强壮。　


⑦
  Beggs, Jodi N. “Homer Economics or Homer Sapiens? Behavioral Economics in The Simpsons.”Economists Do It With Models Website, http://www.economistsdoitwithmodels.com/files/simpons.pdf. May2011.




第 5 章　

被人熟知还是保持距离？


熟悉度对品牌来说非常重要，要学习如何让熟悉度为你所用。



一些营销人员可能会认为，品牌被熟知并不是件好事。他们也许是对的。虽然熟悉度并不是品牌被选择的唯一要求，但是熟悉的感觉——被认可、被放在首位或者很显眼的位置——是成功的关键。

首先，关联度与品牌市场占有率直接相关，这是我们多年跟踪研究的结果。通常情况下，人们最熟悉的品牌是那些在同类中各方面都感觉效果不错的品牌，它们更值得信任、更可靠、效果更好，价值也因此更高。

虽然本书认为熟悉度是一件好事，但也要问问为什么。

社会心理学大师罗伯特·扎荣茨（Robert Zajonc）会从人类进化的角度来解释这一点，“如果你熟悉这类动物，说明它们还没有把你吃掉……至少目前为止还没有。”

我们的史前祖先行走在危险重重的大草原上，他们有幸遇到过不止一次的动物都不太危险。他们一次又一次与那些最不可能对他们造成伤害的动物相遇。熟悉意味着安全，如今这种代表意义依然以直觉的形式存在。

扎荣茨的研究表明，熟悉代表了安全和其他一些好的寓意。他做过一系列著名的实验证实了后来所谓的“曝光效应”。在他最著名的一个研究中，扎荣茨让不会中文的实验对象写汉字。①
 一些汉字他们看了 5 遍，一些 10 遍，一些 25 遍。研究人员告诉实验对象这些汉字都是形容词，在实验结束时实验对象要猜测这些字是褒义还是贬义。虽然这些汉字对实验对象来说没有意义，但他们一致认为看到的大部分汉字都象征好的东西。

扎荣茨 1968 年的这项代表性研究及类似的研究发现（数百篇论文的研究显示了这种效果），人们越频繁地接触某物，越认为它们是积极的。

熟悉的东西，会让人感觉良好。

扎荣茨在几十年后进行的另一项研究，进一步揭示了曝光效应的一个有趣的层面。②
 在这个实验中，实验对象被分成两组，其中一组一次看了 25 个不同的汉字。第二组只看了 5 个字，但每个字看了 5 次。相比第一组，多次接触汉字的第二组实验对象拥有更好的心情。

对情绪的这一发现对品牌和营销来说很有意义。相比其他事物，熟悉的东西不只让我们对这一事物感觉更好，也让我们对自己感觉更好。这就可以理解为，什么样的品牌能够强大——它们应该具有很高的熟悉度，熟悉的东西让我们感觉良好。我们花大量的时间来关注人们对品牌的感觉，而品牌真正的威力可能是它带给人们的感受。

除此之外，熟悉度和认可度不仅创造积极的看法和温暖模糊的感觉。它们还构成了两个最强大、最常用的启发法的基础，对于人们的选择产生深远的影响（启发法就是前面章节提到的认知捷径）。

这两个启发法分别是可用性启发法（available heuristic）③
 和识别启发法（recognition heuristic）④
 ，关于启发法如何在大脑中体现，各种争论中经常会提及发现它们的科学家（卡尼曼和吉仁泽）。作为营销人员，我所处的立场不需要站队去参加辩论，而这样的辩论会一直存在并且非常激烈。我不想证明哪一个更好，只是想说明一下启发法是如何与人性相连的，它们又是如何影响选择，及如何能为营销所用。

可用性启发法由最容易进入脑海的事物驱动。它被认为是一种无意识的过程，无法进行控制。识别启发法是一条谨慎思考的规则；让你选择熟悉的、能识别的东西。通过让我们的认知关注这些标准，并忽略其他信息，大脑运转中的前意识部分能够在大脑系统仔细思考之前就对较复杂的选择做出精准的评估。不费功夫、最快进入脑海的事物推动了我们做出许多决策。识别启发法的另一种思考方式，是把它想成一条捷径，大脑只关注记忆中最容易获取的信息，过滤其他信息。关注熟悉的东西最快捷，这也是领导品牌这么难以推翻的原因。识别启发法是一种强大的力量，它让我们抽取最熟悉的记忆，并在大部分的时间里忽略其他的选择。但是，识别启发法让我们能够做出快速和直观的选择，并且这些选择往往与那些经过详细且理性分析得出的选择一样准确。

在很多情况下，识别启发法是迅速制定出“最佳”选项的好办法，也是用来预测体育比赛输赢的一种极佳的拇指法则。在《直觉》这本书中，吉仁泽引用了一项德国的研究。研究人员询问业余网球选手（在当地俱乐部打网球的人）和非专业网球选手（像普通人一样只是把网球当作一种兴趣），是否认识 2003 年温网男单比赛初赛的 112 名参赛选手。⑤
 事实证明，其中包含的准则非常精准地预测了比赛结果——在 72% 的比赛中，业余网球选手认识的参赛选手击败了他们不怎么认识的选手；在 66% 的比赛中，网球外行认识的参赛选手击败了他们不怎么认识的选手。使用这两个群体的认同得分来预测输赢，跟网球专业人士协会（ATP）使用个人排名来预测比赛结果一样准。网球专业人士协会使用两种个人排名顺序来预测，准确率分别为 66%（ATP 排名）和 68%（ATP 锦标积分）。

在选择奢侈品方面，识别也可能带来有趣的效果。在畅销书《花费：性别、进化和消费者行为》（Spent: Sex, Evolution, and Consumer Behavior
 ）中，进化心理学家杰弗里·米勒(Geoffrey Miller)写道：“……所有的广告都有两类观众：潜在的产品买家和潜在的产品看客。产品看客会将各种想要的性状与产品联系起来。产品越昂贵、越独特，看客越多，买家越少。”

米勒充满洞察力的观点是，人们买奢侈品的原因主要是奢侈品的价值在其他人那里也能被识别和理解，而不是因为这些奢侈品本身质量上乘。

一些进化心理学家，包括米勒，认为奢侈品是性选择的标记。我们珍视美丽和稀有的事物，代表的是想要别人珍视我们自己。但是，这依赖于其他人熟悉这些“标记”。

因此，奢侈品牌不仅常常出现在潜在购买者的视线中，还会推广给更广泛的公众，因为它们存在的大部分的理由就是影响发烧友和支持者。劳力士被人广泛熟知是因为各种名人广告，赞助高尔夫球和网球赛事等，如赞助美国网球公开赛和温布尔登网球公开赛，推广范围都超过了其潜在的用户群。与詹姆斯·邦德长期合作让阿斯顿·马丁这一品牌被永远也买不起这种车的人熟知，显然就让买得起的人知道，他们能够在他人心中留下深刻印象。

但是，这也存在着扭曲……

人的行为充满了矛盾和悖论。行为经济学家经常认为人类，甚至是个人，是前后矛盾的。不仅是指言行不一，我们的一些认知机制似乎也相互矛盾。我经常会想起小时候喜欢看的连环画《数字头脑》（The Numskulls
 ）。讲了一群大头、细肢的小矮人，他们住在人类的头脑里，每一个小矮人控制和维护着头脑的一个部分——耳朵、鼻子、嘴巴、眼睛、大脑，各个“部门”之间还能进行通信对话。

“大脑”是总司令，他管理着其他小矮人，确保人类能够面对每一天的生活挑战。这是一份全职工作。我们的认知机制和先天行为似乎跟这些小矮人有点像。它们都试图帮助人类（我们）达成一个目标（即做出感觉良好、高效和有效的决定），但它们的方法有时似乎会发生冲突。有一个很好的例子，说的就是首因效应（primacy effect）（认为初始事件重于后续事件的倾向）和近因效应（recency effect）（认为近期事件重于早期事件的倾向）之间的矛盾。

对我来说，这些明显的矛盾不过是再次强化了我之前所说的观点——在市场营销和商业中运用决策科学没有金科玉律。一切都取决于情境，虽然我们不理解情境为什么会激发某种认知机制，但是，把行为原则应用于市场营销，关键就是接受这些矛盾的存在。

我有时会用下面的方法来解释这些矛盾。想一想，你正在黑暗的车库里寻找一个小物体，例如一颗螺丝钉，你可能会使用手电筒，睁大眼睛查找周围。突然，车库门打开了，阳光一下子洒进来，你改成眯着眼睛继续搜寻。在第一种情况下，你试图最大化光源的效果；第二种情况，你则是将光源的效果最小化。这些相反的“策略”都服务于相同的目标——寻找螺丝钉，只是由于环境不同，“策略”自然也就不一样。认知机制也以相同的方式发挥作用。

在研究人类行为的本能方面，我们会遇到许多这样的悖论。其中一个悖论是，直觉受熟悉度吸引，同时我们也本能地受惊喜和新奇的吸引。

这一特点解释了为什么人类具有持续的创造力，而且它也是营销的一个重要组成部分。如果成功的营销只需要提高品牌的熟悉度来实现，那我们只要扔钱给知名媒体，遵循这样的策略，发挥熟悉度的力量，自动就能达到营销效果。

去年年初，我们成立了一个团队，和李维斯的首席营销官耶恩·赛（Jen Sey）回顾了 30 年来李维斯最好的电视广告。这些广告都非常棒，其中有一些由世界著名的广告机构创作。每个广告都很有创意。中场休息的时候，赛说：“你知道吗，有趣的是，这些广告真的很管用，虽然内容几乎是陈词滥调。几乎是陈词滥调……但它们又都不是！”

赛说出了一些深刻的道理。成功的广告用熟悉感来吸引我们，在某种程度上，广告也给我们提供了全新的视角。博达大桥广告公司的全球首席创意官乔纳森·哈里斯（Jonathan Harries）看过的广告可以说比世界上任何人都要多，他把这种现象称为“熟悉又有些不同”，并认为这是广告行业创造好作品时的一个共同特点。

哈里斯的观点也得到了学术研究的支持。斯图尔特·夏皮罗（Stewart Shapiro）和杰斯珀·尼尔森（Jesper Nielsen）2013 年在《消费者研究》（Journal of Consumer Research
 ）期刊上发表了一篇论文。⑥
 文章一开始先是对事实的一个简短声明或者说保守陈述，而我的整个职业生涯都在与这一事实对抗：“消费者往往缺乏对待广告的积极性。”夏皮罗和尼尔森提出了一系列有趣的想法，这些想法与正常的营销惯例截然相反。营销公司以及广告公司的典型做法是投放尽可能相似的广告。只有初始投放的广告无法达到宣传效果，或者广告要加入新的内容时，才会更换新广告。在本章中我一直想告诉你（你一直在阅读）的是，营销公司和广告公司这样做似乎是有道理的。越熟悉的东西越好，对不对？如果真的是这样的话，确实每次看到的广告都是一样才是最好的。但是，夏皮罗和尼尔森的实验结果恰恰相反。他们给研究对象展示了一系列广告，在多次展示的过程中，每个广告都做了一些小的修改。这些变化都是比较简单而又无关紧要的调整，比如说把产品标识或产品说明从一个角落移到另一个角落。他们还展示了其他一些广告，这些广告在反复的展示中没有做过任何改变。在其中一个实验中，广告的标识移来移去、变换位置，而隐藏式测试显示参与者对这些广告的反应比较迅速，报告还说参与者觉得这些广告中的标识更加醒目，比标识留在相同的位置更有吸引力。在另一个实验中，广告中的标识和其他元素都做了调整，与广告中一成不变的产品相比，它们也受到了更大的关注。在这两个实验中，受访者都不自觉地意识到标识或说明的位置发生了变化。

传统的营销观念认为破坏是一件好事。因此我们很容易认为，有效的破坏来自一些不寻常、不熟悉的东西，从而能吸引人们的注意力。可是，有一些非常熟悉的事物，比如名字，一样能够很好地吸引人们的注意力。

认知神经科学中有一个著名现象叫作“鸡尾酒会效应”，表示的是熟悉和相关的事物会受到人们的重点关注。即使我们同时听到很多个声音，比如在拥挤和嘈杂的聚会上的各种交谈声，仍然能够很轻松地进行连贯的对话，原因是我们会选择性地关注于相关的听觉流（在这种情况下，就是对话），并忽略所有其他的听觉信息。虽然我们并没有很积极地去关注其他听觉信息，但是也没有真正地忽略它。测试鸡尾酒会效应（更专业地讲是“两耳分听”）的实验展现出了惊人的发现。例如，相同的单词可能被一遍又一遍地重复（如 50 遍！），我们依然不会注意到它。不管这个声音是男声还是女声。但是如果有人喊我们的名字，即使只有一次，我们也能立即听到它。就像我们在鸡尾酒会上，如果听到自己的名字，就会立即停止交谈，去看看是谁在喊我们。

虽然市场营销目前的趋势认为“让我们用破坏性来获得人们的重视，然后用熟悉度和相关性来维持人们的注意力”。这种观点实际上所起的作用可能与想要的效果相反。熟悉度会引起我们关注，但令人意想不到的破坏性可以让我们持续关注。试想一下，在一个鸡尾酒会上，我无意间听到“你的裤子着火了！”然后听到：“马修·威尔科克斯！”另一种情况下，我听到有人在喊：“马修·威尔科克斯！”接着又喊道：“你的裤子着火了！”第二种情况会让我更注意我着火的裤子。

在过去的 15 年里，我曾与一些视频游戏公司合作。视频游戏设计师非常了解熟悉度的作用，但是要让人们持续地玩游戏还需要一些更具挑战、令人惊奇的想法。他们常常形容最好的视频游戏是“易玩难掌握”。

有一些证据表明，惊喜的力量不仅仅捕捉我们一心一意的注意力。当登机或是入住酒店时，升舱和换更好的房间会让我们获得意外惊喜。这样的高兴似乎并不仅仅来自于感觉受到优待。

事实证明，大脑把惊喜当作制定正确决策的有用、有价值的信息。我已经说过人类何以延续至今：我们的祖先做出的好决策多过坏决策。那么，什么是“好”决策呢？它可以用多种方式来定义。经济学家会说一个好决策是理性的决策，而神经学家和心理学家会说好决策是可以获得最大限度回报的决策。大脑把新奇的或者令人惊叹的信息当成一种特殊的奖励。⑦
 新东西引诱我们去调查，让我们感到一股探索新环境的冲动。虽然我们都有自己喜欢的品牌或产品，无论是啤酒、除臭剂还是水果，但是依然会时不时地挣脱习惯的束缚去尝试不同的东西。大脑进化过程中，探索新奇事物能帮助我们避免不良后果，有时甚至让我们得到更好的结果。直到现在，我们还在这么做。

我们喜欢熟悉度及其奖励；我们开拓自己的所知。但是，我们不自觉地会被未知吸引，去探索其他有潜在回报的选择，着眼于如何平衡开拓和探索的实验催生了匹配律（matching law）。⑧


走在迷宫中的动物如果向右拐，80% 可以得到奖励，而向左转只有 20% 的概率能得到奖励。你可能认为动物会一直向右转，毕竟右转得到奖励的概率是左转的四倍，所以为什么不右转呢？但实际情况是，动物右转的次数约为 80%，左转次数约 20%，选择取决于奖励的大小。匹配行为不仅发生在动物身上，实验中也观测到人类也存在这样的行为。⑨


用进化论来解释匹配律，是因为多样性，只依赖一种资源是一种糟糕的生存策略。就营销而言，这种解释支持拜伦·夏普（Byron Sharp）在《品牌如何成长：营销者不知道的事情》（How Brands Grow: What Marketers Don’t Know
 ）⑩
 一书中的观点，在这本书中，夏普认为忠诚度是营销者的梦想，而不是消费者的现实。夏普从英国的数据中得出，72% 喝可口可乐的人有时也会买百事可乐。他认为，忠诚只是市场份额的一部分。正如一位评论家所说的，如果营销者想要忠诚，“他们应该买一条狗”。⑪


对单一资源的忠诚是一种依赖。习惯性地避开依赖，促使人类离开熟悉的区域，坚持探索陌生的事物。如今，我们在面临能源地缘政策时还会遵循这一条，我们的祖先每一天都是这样做的。我们可能继承了这样的心理捷径，它促使我们尝试多样性。但是，依赖同一个来源也是另一种捷径，一条通向灭绝的捷径。

多样性是选择的一个因素，在食物的选择上更是一项显著的特征。《消费本能：汉堡、法拉利、色情片以及送礼所揭示的人性》（The Consuming Instinct: What Juicy Burgers, Ferraris, Pornography, and Gift Giving Reveal about Human Nature
 ）是一本从进化心理学的角度来观察消费行为的好书。书中，作者加德·萨阿德（Gad Saad）⑫
 指出，多项研究表明，当提供多种多样的食物时，我们吃得更多（包括一项多样性促使人多进食而与食品味道或营养价值无关的研究——人们在面对多种颜色的 M＆M 巧克力豆时，吃得更多⑬
 ）。

在此基础上，萨德进一步增加了两点原因，解释为什么谈到食物的选择时，我们渴望多样性：


……寻求食物多样性的演变与两个不同的机制有关：（1）最大化获得多样营养元素的可能性和（2）最小化从单一食物源摄取过多毒素的可能性。



正如趋向舒适的熟悉区域是本能一样，偶尔寻求多样性和新体验也是本能。

成功践行“熟悉的扭曲”这个悖论，品牌就可以与公众建立起深厚的渊源。每当节日的时候，谷歌会根据节目的属性改变“GOOGLE”这个单词，即在熟悉的名字上改变布局，让人产生新鲜感和意外，这种做法能够让我们感到愉悦。2012 年，博达大桥广告公司（FCB）和 360i 数字公司策划了“奥利奥每日一扭”，庆祝奥利奥 100 岁生日。当时，我们并没有走怀旧路线。广告宣传最初刊登在奥利奥的脸谱网（Facebook）页面上，然后被广泛分享。广告宣传让奥利奥这个美国人最熟悉、最喜爱的产品给当天的新闻故事增添了异想天开的注解。这个想法本身就是一种“熟悉的扭曲”，自此，奥利奥的电视广告也围绕着“扭一扭、舔一舔”展开。

在 100 天的庆祝活动中，每一天都以标志性的奥利奥作为画布，捕捉与那一天有关的新闻故事。有一天，奥利奥用彩虹馅料庆祝同志游行；另一天，为了纪念火星车成功降落火星表面，奥利奥在红色的奶油馅上做出了轧过的轨道痕迹；还有一天，奥利奥上出现了鲨鱼的锯齿形咬痕，纪念探索频道的鲨鱼周。

营销者的工具箱

·仅仅因为觉得熟悉，我们就会感到更积极。要维护品牌在公众眼中的形象，不能仅限于让别人认识它，还要让人们喜欢它。

·熟悉度也推动了我们的选择：仅仅因为认识某事物，或者让它迅速地浮现在脑海中，就能够让人们更容易选择它。

·我们还有一种乐于探索和期待惊喜的本能。惊喜就像一种特殊的奖励——大脑把它们当成正确做出未来决策的关键因素。完美的营销应该善于平衡惊喜和熟悉度的融合，相关却又出乎意料，或称为熟悉的扭曲。

专业人士的读后感言：

·看完本章，我产生了这样一个想法……正是因为扭曲才提醒你为什么熟悉度很重要。

·行为经济学常常被视为营销的一个战术工具，但是这一章勾画了伟大品牌为什么能够成功，这一点很重要。



①
  Zajonc, R.B. (1968) “Attitudinal Effects of Mere Exposure.”Journal of Personality and Social Psychology 9: 1-27.


②
  Monahan, J. L., Murphy, S. T., and Zajonc, R.B. (2000) “Subliminal mere exposure: specific, general, and diffuse effects.”Psychological Science 11: 462-466.


③
  Tversky, A., and Kahneman, D. (1974) “Judgment under Uncertainty: Heuristics and Biases.”Science 185: 1124-1131.


④
  Goldstein, D.G., and Gigerenzer, G. (2002) “Models of Ecological Rationality: The Recognition Heuristic.”Psychological Review 109: 75-90.


⑤
  Serwe, S., Frings, C. (2006) “Who will win Wimbledon? The recognition heuristic in predicting sports events.”Journal of Behavioral Decision Making, 19: 321-332.


⑥
  Shapiro, S.A., Nielsen, J.H. (2013) “What the Blind Eye Sees: Incidental Change Detection as a Source of Perceptual Fluency.”Journal of Consumer Research 39: 1202-1218.


⑦
  Kakade, S., Dayan, P. (2002) “Dopamine: generalization and bonuses.”Neural Networks 15: 549-559.


⑧
  Herrnstein, R. J. (1974) “Formal Properties of the Matching Law.”Journal of the Experimental Analysis of Behavior 21: 159-164.


⑨
  在篮球运动员的投篮方式选择中，匹配律是显而易见的。Vollmer, T.R., and Bourret J. (2000) “An Application of the Matching Law to Evaluate the Allocation of Two- and Three- Point Shots by College Basketball Players.”Journal of Applied Behavior Analysis 33.2: 137-150.


⑩
  本书出版于 2010 年，由南澳大利亚大学的营销研究中心（Ehrenberg-Bass Institute for Marketing Science）的负责人拜伦·夏普写作，并成为近年来市场营销类的热门书籍。在本书中，夏普批判了很多传统的营销思维，其中否定的一条就是品牌的优势和增长可以来自于部分最忠诚的购买者。


⑪
  对于《品牌如何成长》一书的精妙总结，可以查看 http://brandgenetics.com/how-brands-grow-speed-summary/，但是你也可以买一本书看看，绝对值得一读。


⑫
  加德·萨阿德是康考迪亚大学进化行为科学和达尔文消费学的研究主任。


⑬
  Kahn, B.E., Wansink, B. (2004) “The Influence of Assortment Structure on Perceived Variety and Consumption Quantities.”Journal of Consumer Research March, 30(4): 519-533.




第 6 章　

分享就像病毒，能够感染他人


衡量人们会怎么做，最好的指标是他们接收到的来自别人的信号。



多年来，我一直坐在双向镜的一头，观察着玻璃另一头的焦点小组，他们来自欧洲、亚洲、北美洲和南美洲。我看过数千人解释他们为什么选择所用的宠物食品、信用卡、视频游戏、企业办公系统、牛仔裤或汽车。

但是，我只听少数人说过，他们做出的选择是因为别人也这么做。这与维姬·约翰斯（Vicky Johns）的经历相符。约翰斯是定性研究中心（QRC）的共同创办人，她主持和观察的焦点小组比我吃过的晚餐还多（这肯定不是夸张）。于是我问她，人们会把自己的购买决定归因于他人的选择吗？“几乎从来没有。”约翰斯说，“即使有时明显他们做出的选择是参照了别人，也会找其他理由来解释自己的决策。”

从他人那里接收到的信号对我们的选择产生了深远的影响，即使我们不承认或没有察觉。基于别人的做法做出决策是一个很好的快捷方式，效果也一直不错。这种行为策略超越了人类大脑的进化，动物王国上上下下都会这么做。这个快捷方式超越了人类的本性，是自然界共有的属性。

如果你曾试图接近野生鸟群，可能有过以下几点体会。当你朝着鸟群走出前几步的时候，有一两只鸟会飞走，其他的会继续留在原地。当你再靠近一点，更多的鸟会飞走。几秒钟后，整个鸟群都突然飞走了。让大部分鸟飞走的，并不是你的直接威胁，而是对其他鸟的行为的反应。其他鸟飞走已经被鸟类当成危险信号。包括人类在内的几乎所有的动物，他人的行为是显示某件事物是威胁还是机遇的最佳指标。鸟被吓跑还有一个反向场景。你在公园长椅上吃三明治，肯定会吸引大量的鸽子或海鸥。开始只有一两只，但在几分钟之内你就被团团围住。第一只鸟被食品吸引，而其他鸟是受到了第一只鸟的影响。

大自然的脉动就是顺应市场

像其他动物一样，人类也在不断模仿他人的行为。虽然还有很多其他线索，但其他人的行为是我们应该如何行动最有力的指导。比起鸟类起飞这样大规模的明显活动，人类发出的信号和线索往往要细微得多。稍纵即逝、轻微的面部表情都揭示了他人的感受，而我们从中知道应该如何行事。

英国广播公司在 1987 年曾经播出了演技大师迈克尔·凯恩（Michael Cain）的讲座，他讲到了面部表情在电影表演中的重要性。舞台演技更多是用手势和声音的变化来传递角色的感觉，电影则记录了每一个细微的面部表情，并把这些信息传递给观众。微微扬起的眉毛、瞬间收紧的嘴唇，它们传达的情感很难用对话方式做到。电影的非凡创造让人难以置信。从怪物袭击曼哈顿到小行星冲向地球，这些场景看上去都那么逼真。但是，相比这些令人瞠目结舌的幻想，我常常在想，电影持久的吸引力在于它能够忠实地记录和传递微妙而简单的面部表情，观众可以立即感受其中的情感意义。

我们在做广告和市场营销时，很容易忽视非语言线索的力量。艾伯特·梅拉比安（Albert Mehrabian）是非语言沟通方面的专家，他通过实验①
 得出，我们喜不喜欢某个人，55% 取决于他的面部和肢体语言，38% 取决于语音语调，只有 7% 是因为语言表达。虽然“93% 取决于非语言因素”这一结论经常被误用，并且结论本身也存在争议，但在许多情况下，非语言因素确实比实际所说的话传递了更重要的信息。在市场营销和广告行业中，我们往往把重点放在词语上，面部表情则直接留给片场上的导演，但就观众而言，面部表情比语言文字更加意味深长。对于客户和机构来说，广告的非语言线索相当于销售业的黄金和电影界的戛纳奖。

美国近年来最受欢迎的广告是大众的“原力”或“迷你达斯”。这则广告展示一个小男孩打扮成达斯·维德的样子，对着家里无生命的物体使用“原力”。他努力尝试，但每失败一次，就变得更加沮丧。最后，他把“原力”用在他父亲刚刚停在车道上的大众帕萨特汽车上，让他高兴又惊奇的是，发动机突然像复活了一样启动。镜头切换，我们发现其实是他的父亲在厨房按下了汽车遥控按钮。这则广告中没有对话，但我们完全能够理解，特别是父亲挑起眉头的那一幕。2008 年以来，神经营销公司金沙研究（Sands Research）每一年都会发布当年超级碗中播放的每一个广告的神经生理反应分析。2011 年超级碗期间播出这则大众汽车的广告时，观众的评价比其他任何广告都好。专家给出了很多理由，解释为什么这则广告如此具有情感、吸引力，这么引人入胜，但就个人而言，我不会低估挑眉头这个微小的动作，正是这个完美的姿势定格带来了巨大的反响效果。

有一项研究调查了慈善广告中的面部表情，并且进一步揭示了广告中人们的表情是如何影响观众的。②
 除了可以简洁地传递心照不宣的含义，面部表情还可以引起一种感觉转移，叫做情绪感染（emotional contagion）。悲伤的面孔让人感到难过，但也会让人捐献更多——当广告向人们展示一张悲伤的面孔时，人们的平均捐赠金额为 2.49 美元；展示幸福的表情时，人们捐赠了 1.37 美元；展示一张毫无表情的面孔时，金额是 1.38 美元。

30 年来，对面部表情的研究已经非常全面。有研究显示，人的大脑就像是专门的脸部检测仪，它和面部表情的处理、情感的产生密切相关。神经科学指出大脑中有一个区域，称作梭形脸部区（Fusiform Face Area，FFA），会选择性地对脸部做出反应③
 ，能够在小于 200 毫秒的时间内快速地辨认出一张脸。④
 美国达特茅斯学院保罗·惠伦实验室使用磁共振成像技术后发现，大脑活动模式对不同的面部表情出现了重复。⑤
 惠伦和他的同事发现了扁桃核的活动。前文我们讲过，不知你是否还记得，扁桃核是大脑参与情感反应的区域，能够辨别很多面部表情。健康扁桃核对恐惧和愤怒的表情反应尤其明显。仅仅是看眼睛，扁桃核就能辨别出哪个是恐惧、哪个是愤怒！⑥


此外，还有强有力的证据表明，面部表情是天生的，而不是后天习来的。神经学家戴维·松本（David Matsumoto）在两个完全不同领域担任老师：一方面，他是旧金山州立大学的教授，研究面部表情、非语言行为、微表情；另一方面，他还是柔道黑带七段，是加州埃尔塞里托东湾柔道研究所的所有人和主教练。

松本在一项研究中融合了他在这两个领域的兴趣，⑦
 将 2004 年雅典奥运会柔道运动员和 2004 年雅典残奥会盲人柔道运动员做了比较。两项比赛发生在同一地点，只是时间上后者比前者晚举行一个月，都是观察决赛中的运动员（或柔道运动员）。

比赛中，研究人员在相同的三个时间点拍摄了照片——比赛刚结束时、领奖时以及在领奖台与其他获奖者合影时。在这项研究中，松本研究了三类运动员的面部表情：视力正常、非先天失明和先天失明（在残奥会上，盲人运动员会被确定为先天失明还是非先天失明）。

松本发现，视力正常和盲人运动员的面部表情差异可以忽略不计，先天失明和非先天失明运动员之间的表情差异也不大，明显地表明了面部表情是与生俱来的。

这项研究最显著的发现是，先天失明的运动员在夺得金牌后展现出了“杜氏笑容”（这是一种几乎无法假装的微笑，它不仅使用嘴角的肌肉，同时也使用了眼角的肌肉），获得银牌的运动员则展现出了有礼貌的“泛美笑容”（这个命名来自于如今已经倒闭的泛美航空公司的空姐）。面部表情不仅传送着原始的情感，也是更为复杂的社会信号。

虽然面部表情表明了他人的感受，它同时也是我们如何做出反应的信号。其他人在看什么是我们应该看什么的直接指标。

从小开始，我们似乎就会关注别人在看什么。一项关于共同注意力(joint attention)的研究表明，通过注视某一物体，成年人能让婴幼儿也注意这个物体。⑧
 眼球追踪研究表明，成年之后，我们依然会这么做。有一个实验中使用了一则广告，广告中显示有模特的脸（和头发）和一瓶洗发水。其中一个版本的广告，模特直接正视摄像机。在另一个版本中，她用眼睛望着角落里的洗发水瓶。人们观看第一个版本的广告时，目光聚焦在广告词和模特的脸上。第二个版本，人们的目光则聚焦在广告词、模特的眼睛和洗发水瓶上。

在一个类似的实验中，澳大利亚可用性测试和用户体验专家詹姆斯·布里兹（James Breeze）测试了两则广告，都是在婴儿旁边放一堆尿布。第一则广告中，宝宝正对着摄像机，第二则广告中，宝宝则凝视上方，就像是在看广告标题一样。对于第一则广告的眼球追踪现实，热点是宝宝的脸。第二则广告，眼球追踪的热点则是宝宝凝视的广告标题。

他人的力量：合群比你想得更重要

社会规范是对适当行为的预期，社会偏见如从众效应（bandwagon effect），是指他人的行为引发的行为影响。它们能够巩固现有的行为，并且能提供关键的因素带动行为改变。一些调查能耗行为的应用性实验显示了从众效应的存在。其中有一个实验比较了相邻人群的能耗，比如你的能耗和你邻居的能耗，这类信息被称为描述性社会规范（descriptive social norm）。并运用有效的指标来判断你的能耗是合意的还是不合意的，不合意的能耗称为禁令性社会规范（injunctive social norm）。⑨
 研究中采用了简单而有效的符号来表示合意和不合意：笑脸☺代表合意；哭脸☹代表不合意。描述性社会规范减少了平均水平以上家庭的能耗，增加了平均水平以下家庭的能耗。然而，当禁令性社会规范（笑脸或哭脸）与描述性社会规范组合之后，平均水平以下家庭的能耗并没有增加。另一项研究则调查了从众效应如何调节用水量，发现从众效应效果是短暂的⑩
 随着时间的推移，行为变化出现减弱，慢慢回到以前的行为上去，渐渐又成为用水最多的家庭。

研究能源消耗的科学家，还研究了人们住酒店时如何处理使用过的毛巾。这也给理解人类的天性提供了一些佐证（人类活动往往揭示了选择的基础，这是非常美妙的事）。

美国的酒店、汽车旅馆以及其他寄宿处消耗了大量的水。美国环境保护署估计，它们的用水占商业用水和机构用水总量的 15%，⑪
 占全美供水量的 2.5%。这不仅给公共供水系统带来了沉重的负担，也是酒店经营者的财务损失。其中，洗衣消耗的水量占酒店用水量的第二，为 17%。

所以，酒店把节水作为控制成本的一个部分也就毫不奇怪了。这也是为什么几乎在每个酒店的浴室，你都会看到类似“希望您循环使用毛巾”的标语。这些标语关注的是清洗酒店毛巾和床单会消耗大量的水，会对地球产生影响。于是用标语请你“出一份力”，它们依赖个人赋权，希望个人以此为动力，能将毛巾放回毛巾架上，而不是浴室的地板上。总的来说，个人赋权是一种很有效的方式，很多客人选择在住店期间至少重复使用一次毛巾。

但是，决策科学的研究表明，存在比个人赋权更有效的方法。这种方法不用恳求客人保护环境、保护地球，理性地来说也更具操作性，特别是考虑到建议把毛巾放回毛巾架上既不需要客人付钱也不需要花多少力气。研究人员贴出了其他客人怎么做的标语，以此来测试。这正是描述性社会规范的一个案例。

在一项实验中，研究人员随机在酒店一半的客房内放置了一张呼吁保护环境的卡片，并以这些房间作为参照对象。在剩余的另一半客房内，放置了另一张卡片，上面写道：在酒店住宿期间，大部分宾客曾经不止一次地重复使用毛巾。主要研究人员诺亚·戈尔茨坦（Noah Goldstein）在他的博客“今日心理学”上发布了研究结果：“看到重复使用毛巾卡片的客人，比看到标准环保信息的客人更愿意重复使用毛巾。前者重复使用毛巾的人数也要比后者多出 26%。”

在第二个实验中，研究人员又进了一步。这次告知客人的消息，是以前住在这个房间的大多数客人在住宿期间会至少重复使用一次毛巾。在措辞上的这个微小变化导致重复使用毛巾的客人人数比参照组增加了 33%。

对酒店毛巾进行的这项研究是社会学的经典案例，它与营销也息息相关。其中，有两件事值得一提。一是强大的社会认同，它促使人们更容易做出目标行为（虽然是在特定状态下）。二是我个人的观察和挫折。从 2009 年得知这项研究后，我就特意留意过所住的每一家酒店（有超过 100 家酒店，从独立酒店到大型连锁酒店，从欧洲、北美洲、南美洲到亚洲都有）。这些酒店中都以环境保护为理由提醒宾客重复使用毛巾。我看到的卡片上不是北极熊就是亚马孙雨林的鹦鹉，从来没有一张卡片提及他人的行为。

很多人都会忍不住把社会认同看成是大规模市场营销的万能工具，甚至奢侈品和时尚产品也把它作为理想的营销方法，但是社会认同并不是万能的。

20 世纪 90 年代末，很多美国人可能都会熟悉电视上的一系列 GAP 广告，这些广告都是在一间白色的演播室里录制，主角是三四十个穿着相似服饰的魅力年轻人。在“摇摆卡其”的广告中，所有人都穿着 GAP 的卡其色衣裤，配合着路易斯·普莱玛（Louis Prima）的歌曲《跳跃、牛仔舞和喊叫》（Jump, Jive, and Wail
 ），跳着“林迪舞”。这一系列的后续广告中，GAP 明确地使用了社会认同。这些广告都很类似，人们都穿着差不多的衣服，广告末尾的标题写着“每个人都在穿背心”“每个人都在穿灯芯绒裤”或是“每个人都在穿皮衣”。广告播出后，仅在 9 个月的时间里，GAP 的股票价格翻了一倍多，这与当时的这一系列广告息息相关。

奢侈品营销也能使用社会认同，特别是在一对一数字营销的离散背景下使用效果会更好。葡萄酒协会就是一个非常成功的案例。这家俱乐部于 1874 年在伦敦成立，是世界上最古老的葡萄酒俱乐部，它非常有名，并且只有通过邀请才能加入。葡萄酒协会在官网上设立“畅销”葡萄酒专栏，列有多少人选择了这些“畅销”的葡萄酒，对于葡萄酒这种分类复杂的产品，这样的信息提供了客观的保证。亚马逊网站也同样使用了社会认同，它会显示“买这本书的人同样也买了那一本书”这样的信息。

社会认同甚至会“规范化”私人的社会行为，就像呼吁父母跟自己的孩子讨论性知识，父母就会更多地这样做。⑫
 最近的一项研究利用公益广告呼吁家长“跟你的孩子聊聊性知识，其他人都在这么做”。他们在广告牌、电视和广播中同时登出了广告。这项研究运用社会规范来改变个体交流，特别是父母和孩子之间的一对一对话。要影响行为变化，社会规范在使用上就要更多地和行为相关。社会媒体提供了扩大个性化沟通的方法，无论是自定义消息（还记得“在这个房间里”比“在这家酒店里”效果更好吗？），还是人们在自己的社交网络上张贴自己的行为。


流行很重要
 （在大多数情况下）。大多数人都知道这一点，无论我们把它叫作从众心理还是从众效应。表现出很多人都在做你想让他们做的事情，已经被证明能够改变他人的行为，比如多次使用酒店毛巾和选择航空公司。这个快捷方式是我们观察别人之后的一个直观反应，它在远古时代适用，在今天也适用。如果我们的祖先看到很多人都从一个水坑里饮水，就可以得出这是一个相对安全的水源，而祖先的经验成了我们的本能。但是，使用从众效应时也需要谨慎，它通常在人们寻求安全和规避风险时比较管用，在吸引眼球方面并不灵（我们会在第 12 章讨论这一话题）。


别人都在做！
 告诉人们其他人（尤其是跟他们相似的人群）都在做某件事情，是一种非常具有说服力的方式。即使只是一个简单的声明，“大多数同龄人/同地区的人都在做……”或者“越来越多的人都开始做……”也非常有效。

罗伯特·西奥迪尼是这样解释这种说服力的：


如果我们不确定该怎么做，一个最基本的方法就是看看身边跟我们一样的人正在做什么。我曾读到过一本中国杂志上的文章，其中写道，餐厅经理在一些菜品上标明“本餐厅最受欢迎”，就会瞬间提升 17%～20% 的点单率。你都不需要花费任何金钱，也不用去说服别人，只要点出“很受别人欢迎”就能驱动人们，并立即提升 17%～20%。



菜单的效果证明了西奥迪尼的一个准则，即我们的直觉“告诉我们，如果我们看到一种行为别人正在做，那么这种行为就是正确的。”

正如研究案例显示的，它能达到的效果不仅仅是增加销售。想一想你可以用它来改变行为，改善你的事业。酒店毛巾的研究中，研究者使用社会认同让更多的酒店宾客重复使用毛巾，仅仅依靠一张卡片，告诉客人别人都是这么做的。鼓励酒店宾客重复使用毛巾不仅可以提高酒店利润，也能够更加环保。跟我们合作的电子商务部门发现，他们的产品退货率在不断上升，虽然比率不大。我认为，这是因为 Zappos 之类的网络零售商正把退货变成一种社会规范。于是建议他们进行一个小测试，在盒子里放上一张感谢卡片，写上“大多数客户第一眼就爱上了我们的产品”（当然也清楚地写明如果他们不满意，可以无条件退货）。

营销人员也会错误使用社会认同而不自知。有时，我们很想让人们为某些事情产生愧疚感，但是却错误地认为“如果能证明他们的不理智，就可以让人们摆脱非理性或懒惰的状态”。不幸的是，这么做比不施加影响效果更糟。如果你不停地强调他们在做什么，或者他们不做什么，只会让人们做出相反的行为。⑬
 几年前，我在旧金山的家中收到过一封邮件，里面是这样写的：


加利福尼亚州只有 12% 的家庭购买了地震险。然而在未来的 20 年中，你的房子受到地震影响的概率达到 60%。



这条信息让我觉得，我是大多数没有地震险的家庭。尽管地震的风险很明显，但如果社会规范是没有保险，那么我就会觉得没什么大不了的，甚至觉得没有保险也是安全的（其中也受到另一种偏见的影响——乐观主义偏见。我们内心总是倾向于认为不好的事情不太可能发生在自己身上。也许我们小区的房子会在地震中损毁，但我的房子说不定会奇迹般地毫无损坏）。我们有一位金融服务领域的客户，他意识到如果鼓励人们做财务计划，他们的业务可能会受益。他想通过强调只有 17% 的人在做财务计划来做宣传。定性研究中消费者的反应甚至表明，这样说会激励人们做财务计划。但我们的建议是，这是他最不应该做的一件事，因为这样就让没有财务计划成为一种社会规范，让消费者感觉到没有计划看上去是一个好计划。我们建议他应该聚焦在制订财务计划的第一步是非常容易的事情。

但有时候，错误的东西也可以起到激励作用。流行的另一面是不公平。不公平驱使我们采取行动；当我们觉得不公平，就会做出直觉反应。在实验室中，我们采用最后通牒博弈研究不公平。第一个玩家跟第二个玩家分钱，例如他们俩要分 10 美元，第一个玩家准备把 3 美元给第二个玩家，自己拿 7 美元。如果这么分被第二个玩家接受，那么双方都可以拿到钱；如果被拒绝，任何玩家都拿不到钱。前脑岛是响应不公平的大脑区域之一。⑭
 ⑮
 脑岛是一个复杂的大脑区域，至少可以这么说，脑岛的前部区域与愤怒、厌恶、痛苦、烦躁等负面情绪有关。某件事情不公平的认知会一直徘徊在脑海中，直到我们解决这个问题。

这种现象被称为不公平厌恶（inequality aversion），由恩斯特·费尔（Ernst Fehr）和克劳斯·施密特（Klaus Schmidt）创造了这个术语，内涵差不多就是它的字面意思。不公平感促使我们采取行动，产生愤怒和厌恶的感觉，这种不安会让我们做出一些平时不会做的事情。它克服拖延和习惯，让我们行动。就在几年前，数十万美国人更换了银行。更换银行似乎并不是什么大事，但是零售金融服务行业的营销人员认为这是一件大事，因为人一生中很少更换银行，一般都是搬迁或者结婚才会更换。但是，在 2011 年，美国的主要大银行，如美国银行开始向借记卡用户收取 5 美元的手续费，人们顿时觉得银行是在欺诈，于是纷纷转向别的银行。2011 年的一份调查表明，将储蓄账户挪出大型银行的人数在 90 天内增加了 3 倍。⑯
 2011 年第三季度，美国在线 DVD 租赁商 Netflix 公司也遭遇了类似的命运，3 个月内 60 万订户取消了订阅，起因是这家公司增加了每个月的收费，客户认为这是不公平的做法。

毫无疑问，社交媒体放大了人们对银行和 Netflix 不公平的响应。“别人在做什么”可能是一把双刃剑，它能削弱你的竞争对手，也能减少你自己的利润收入。

社会认同非常强大，但不要以为在任何情况下它都能发挥最大效力。罗伯特·西奥迪尼谈到这一点时说，营销人员应该像侦探一样。正如大多数侦探小说一样，你在阅读过程中碰到的第一个嫌疑人很少是真正的凶手，你也应该意识到第一个进入脑海的行为准则不一定会产生最大的影响。就像一个优秀的侦探一样，你需要继续进行调查。

在这方面有一个很好的例子，来自于一组科学家在现实世界的实验。2010 年，英国政府的内阁办公室成立了一个名叫行为观察团队（Behavioral Insights Team，BIT）的政策部门。他们在公共政策，特别是与环保、慈善、健康福利有关的政策中使用了行为经济学。

如果你是英国居民，想身后捐赠器官，就要进行器官捐赠登记，因为他们将在你去世后，迅速用你的器官帮助需要的人。在英国，你必须明确地选择“同意器官捐献”（关于这一点我们在第 10 章中还会详细讲到），虽然 10 个英国人中有 9 个支持器官捐献，但只有不到 1/3 的人进行了器官捐赠登记。鼓励人们加入器官捐献的一个主要途径，是在驾照和车辆牌照管理局（DVLA）的网站上加一个广告链接，让人们在申领驾照和更新车险的时候顺便加入器官捐献。

行为观察团队于是进行了一个随机对照测试，访问 DVLA 网站的人可以看到 8 种广告中的一种，这些广告都是鼓励他们在申请驾照和更新车险时注册器官捐赠。

第一则广告是对照组。它只是简单地倡议人们加入器官捐献登记。第二、第三和第四则广告采用了经典的社会认同呼吁：“每天有成千上万的人看到这个倡议，他们都决定加入器官捐献登记”。其中，第二则广告是文本信息，第三则广告在文本下面加入了 20 张照片，照片上的人物是登记器官捐献的人，第四则广告在文本旁边加上了器官捐赠组织的标志。

第五则广告采用损失原则，消极地写道：“每天有 3 个人因为没有足够的器官捐献而死亡”（我们将在第 8 章研究这种写法的意义）。第六则广告使用了积极的说法：“作为器官捐献者，你可以拯救 9 条生命”。

第七则广告采用了互惠原则：“当你需要器官移植时，会及时获得吗？如果是这样，请帮助别人。”第八则广告突出了意图（多数人支持器官捐赠）和行动（大多数人没有登记为捐赠者）之间的不协调，这一途径在运动、性健康、戒烟等领域效果甚佳。

英国《独立报》（The Independent
 ）⑰
 的一篇报道认为行为观察团队采用社会认同的方法效果显著（我也肯定会赌这一结果，毕竟社会认同具有改变人们行为的强大力量）。

但是，结果却出乎意料。有两则广告与对照组相比，效果明显，但这两则广告都没有使用社会认同。事实上，使用照片的那则社会认同广告效果比对照组还差。行为观察团队的结果显示，第二成功的广告采用的是损失原则（“每天有 3 个人……”），但最终的赢家采用的是互惠原则（“当你需要器官移植时……”）。行为观察团队在文章中写道：


最成功的广告（互惠原则）显著提高了注册率。结果表明，这种表述可以每年增加 10 万左右的注册人数。



社会认同和社会规范的力量强大到令人难以置信；但是就像任何其他行为准则一样，你不能想当然地认为它适用于每一种情况。对于人类来说，没有战无不胜的真理。

营销者的工具箱：

·社会认同是非常强大和直观的认知机制之一。想要使用这一机制有一个简单的方法，那就是通过展示你的客户或用户数量让人们感觉到你的流行度。

·注意：不要无意间表达出很多人都在做你并不希望他们做的事，或者不在做你希望他们做的事情。这可能会适得其反！

·我们从别人的面部表情中得到的信号可能非常微妙，但它们能直接影响我们的直觉。正如本章讨论的那样，人的面部表情是天生的，而且反应特别迅速。当然它们也很容易出错。（动画电影《极地特快》就是弄错面部表情的一个例子，美国有线电视新闻网 CNN.com 的一篇影评写道，不管科技有多么辉煌，电影似乎有点“令人毛骨悚然”，因为他们的技术无法捕捉眼睛和嘴角所要表达的情感。）如果你的广告或视频需要演员来传达情感，确保导演能够精准地抓住表情。不幸的是，那些能做到这一点的导演报酬并不便宜。

专业人士的读后感言：

·我一直认为，别人在做的事情我也跟着做，是一种软弱的表现。现在我知道了这是在遵循一个高效、明智的策略！

·我刚刚制作完一些教学视频。我们花了很多时间讨论演员、服装和灯光，以及演员应该如何走动。但我们一次都没有谈到演员应该有什么样的表情！
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第 7 章　

充满诱惑的现在，遍布不确定性的未来


未来会发生的事，连续发生的事，以及人们刚刚经历的事，怎样决定了人们的选择和他们的感受？



试想一下，大约 20,000 年前，你的祖先 20 岁，他和同伴要养活整个部落。部落里的男性要外出狩猎，寻找维持生命的蛋白质；他们遵循原始人的饮食法（少谷物，少盐，主要以鱼、肉等蛋白质、不饱和脂肪酸和新鲜蔬菜水果为主）。狩猎是常规又危险的活动，你的祖先要使用智慧。如果他做出了正确的选择，就可以避开危险，得到食物，让自己和部落生存下去。但如果他做出了错误的选择，那么他有可能就会被打死或受伤，也可能得不到食物。他将无法生存，你也会消失。

追踪驯鹿的踪迹时，两米高的草丛中沙沙作响，他顿时停住，感到血液涌上额头的刺痛。他以驯鹿为目标的追踪被中断了，所有的注意力都集中在草丛里的杂音上。在那一刻，他最重要的行动是判断发出这个声音的东西是不是威胁。是对方将成为他的下一顿大餐还是他自己将成为对方的下一顿大餐？因为你的存在，而且正在阅读这本书，我们知道他做出了正确的选择。虽然他中断了原本的猎鹿任务，但是直觉还是给他也给你带来了好处。

这种中断就像 20,000 年后，你和你的配偶谈心、和你的老板讨论职业生涯，或者正在高速公路上开车的时候，手机突然振动或提示你收到了一封新的电子邮件。也许是公司人事部门转发的一封关于两个月内新增支出报告的邮件，也许是公司附近的一家三明治店推送了一款新的三明治（很多店可以给邮件订阅者提供一定的优惠，而过去的六个月你一直忘了取消订阅）。尽管如此，你觉得非常想停下手头的事，甚至不想紧盯着眼前的路，而是想要拿起手机看看到底是什么信息。你真的不应该这么做，特别是在开车的时候。

我们经不住新鲜事物的诱惑。在处理事情方面，最新的往往是最吸引人的。我们会被最新的信息吸引住而分心，我们也更容易记住新信息，会过度高估它的重要性。一段经历的最后一部分，不仅会改变我们对整个经历的记忆，还会改变我们未来的行为。

让我们看一下记忆。从 1885 年赫尔曼·艾宾浩斯（Hermann Ebbinghaus）的研究开始，在广泛的心理学研究①
 ②
 中都发现了系列位置效应（serial position effect）。它解释了为什么我们背单词的时候最容易记住列表底部的单词（近因偏差），也非常容易记住开头的单词（首要偏差），最难记住列表中间的单词。系列位置效应的一种解释是，我们更注重开头的单词，会花足够的时间把它们变成长期记忆，最后的单词则进入了对认知要求较低的短期记忆。中间的单词跨越记忆系统，没有被任何系统收录。被夹在中间，可能就无法走向突出或成功。

成为投标的第一个或最后一个广告代理公司，或者成为广告时段第一个或最后一个广告是有好处的。对认知比较有挑战的任务，你最好能够第一个出场；对于参与度不是特别高的活动，最后一个出场可能反而会成为第一。我曾在泰国工作，当时有一个客户的宣传战略就是买下主要竞争对手的广告牌。被动地接受广告牌信息对认知来说很容易，近因效应也会起作用，此时最后一个登上广告牌也许比第一个的效果更好。如果我当时知道这个效应的话，肯定会建议这个客户做相反的策略，让他的广告宣传更有效。

除了容易回想起来，最新获取的信息还会鸠占鹊巢，取代以前的信息。行为金融学领域提到最多的一招就是近因偏差（recency bias）。近因偏差让业余和专业的投资人都更加关注最近最新的信息，而忽视了可能更重要的旧信息。正是这种偏见使得投资者和商业决策者根据最新的事态发展做出下意识的反应，而不是根据长期目睹的更稳定的因素作出反应。

贾森·茨威格（Jason Zweig）在《当大脑遇到金钱》（Your Money and Your Brain
 ）一书中写道：“对概率的估算不是根据长期的经验，而是依据极少数的最新成果，这是人类的本能倾向。”最后发生的事情会影响整体，不管是交响乐的最后一个乐章、电影扣人心弦的结局、销售人员的最后一场介绍，还是医疗程序的最后一步，都是如此。

例如，多亏了镇静剂异丙酚的广泛使用，如今的结肠镜检查筛查不再是痛苦和不舒服的过程了。1994 年，丹尼尔·卡尼曼、唐纳德·雷德梅尔（Donald Redelmeier）和乔尔·卡茨（Joel Katz）做过一个著名的实验。③


雷德梅尔和卡茨两人都是医生，他们对卫生政策、筛查程序和麻醉都很感兴趣。他们招募了 682 个要做结肠镜检查的对象。在实际过程中，每个参与者被要求做三件事情：

·每隔 60 秒，用 1~10 的数字评价一下疼痛的等级。

·结肠镜检查结束后，评价一下总体不舒服的等级。

·与不愉快的经历作比较，例如“看牙医”或“得了流感”。

结肠镜检查需要医生在整个结肠中移动结肠镜。要摆动、探测、拉扯，医生会尽量减少操作中的不适。操作结束时，结肠镜会被立即抽出来。研究中，有一半的参与者使用了当时结肠镜检查的标准程序。另一半参与者使用的程序则被稍稍地修改了一下：医生在结肠中检查完之后，结肠镜会在患者的直肠口停留几分钟。研究人员表示，这样的变化可以让“最后的时刻不那么痛苦”。对于参与者来说，这样的变化会带来什么区别呢？

用 1~10 来评价疼痛等级时，两个组的疼痛水平几乎相同。但是，当他们评价整个过程时，使用改进程序的患者感到痛苦的概率减少了 10%。修改检查程序的最后一步也影响了被调查对象未来的行为。随后几年的跟踪调查显示，使用改进程序的参与者回医院做检查的概率增加了 10%。

对于营销人员来说，从这项研究中可以得到明确的启示：无论做什么，最后一步一定要做好。如何跟别人道别比如何欢迎他们更重要。电子商务中，购物经历会终止于确认页面，这个页面激起客户对收货的期待。在我们赢得交易、获得销售的时候，不要忘记为客户提供情感上的满足。一位具有传奇色彩的汽车推销员说过一句很好的话：“当我卖出一辆新车时，我也卖给了他们一辆五年后的新车，因为他们肯定会回来买我的车。”


如果“现在”如此强大，它对未来有什么意义？如果产品现在没什么用，或是无法带来即时回报，作为一名营销人员，你会怎么做？



人类和其他的物种一样，有着创造和培育下一代的本能。众所周知，松鼠家族的成员在食物充足的时候会囤积坚果。灰松鼠则进一步发展了这项本能——它们会区分白橡树和红橡树的坚果。白橡果不那么苦，但是在储藏期间比较容易腐败，因此需要立即食用。浅棕色的红橡果在地下存放几个月也不会发芽或腐烂，在此期间苦味也会慢慢流失。美国南部、墨西哥和中美洲有一种名叫切叶蚁的蚂蚁，它们会收集和切割叶子，但并不直接食用，而是用树叶来培育和养殖真菌，供其幼虫食用。橡树啄木鸟会存储橡果，这是一种集体行为，他们会把橡果藏在自己钻的洞里，需要时再过来取（橡树啄木鸟不仅在食品储藏方面会进行合作，在养育后代方面同样也会如此）。

储藏食物以备不时之需，像这样规划未来的行为极具先见之明，这也为它们提供了一种进化优势。但是，决策中过于注重未来也可能会为现在带来灾难性的后果。伦敦大学学院神经学家塔利·沙罗特（Tali Sharot）在《乐观偏见》（The Optimism Bias
 ）中提出了一个令人信服的理由，解释人类为什么存在乐观偏见（optimism bias）这种认知偏差。很多人会使用乐观偏见来指出人类的不理性。在预估结果给自己带来的影响时，乐观偏见促使人们高估好结果，低估坏结果。相反，人们在结果如何影响其他人时，预测则更加准确。在人类进化的过程中，乐观偏见让人类能够憧憬美好的未来，而不被灰暗的一面压垮。沙罗特在书中写道：“……憧憬未来的能力与乐观偏见同时进化。人类终将走向死亡的认知则与非理性拒绝一起成长……意识的展望和乐观，这种组合使人类成为一个非凡的物种。”

简而言之，对未来的规划是可以接受的，但是不要让规划的后果拖累我们。除了乐观偏见，认知机制还进化出了几个其他的技巧，以确保对未来与决策的不确定性考虑不会在需要立即决策的时候阻碍我们快速决策。

反过来，那些在现在没有很好的卖点，但是未来却存在价值的产品，对它们进行营销时，这样的认知机制和偏见并不利于营销人员。

未来价值是一种滞销品，行为经济学的基本原则时间贴现（temporal discounting）或双曲贴现（hyperbolic discounting）证实了这一点。双曲贴现是指人们宁愿接受眼前金额较小的酬劳，也不要未来金额较大的报酬。我曾经在各类会议上测试这种现象。我会挥舞 50 美元和 100 美元，让观众来选择是现在拿到 50 美元，还是一年之后拿到 100 美元。虽然我的实验可能不怎么科学，但是约四分之三的观众都会选择立即获得 50 美元。这个结果大致与行为实验的结果——人们宁愿要眼前金额较小的酬劳，也不要未来金额较大的报酬——一致。

时间发生改变，结果也会出现有趣的变化。如果测试变成：是选择一个月之后获得 50 美元，还是一年零一个月之后获得 100 美元？行为结果完全逆转，大多数人说他们宁愿选择 100 美元，而不是 50 美元，尽管这两个测试的时间间隔保持不变，都是 12 个月。

如何依据时间跨度解释或诠释不同的事情会影响我们对未来的判断？解释水平理论（Construal Level Theory, CLT）阐明了时间对选择的影响。它以目前的“心理距离”（即现在的自我）作为参考点，将思维分类成抽象和具体两种。

在时间如何改变人们喜好的研究中，研究人员问参与者未来一周内会不会在一个服务更好的银行新开账户（例如“交易费用更低”和“信用卡利率更合适”）。此外，研究人员还问参与者未来一年内会不会在一个服务更好的银行新开账户（例如“客户更受到尊重”和“客户意见会被仔细考虑”）。④


与现在相比，未来的事物比较抽象，不如现实事物具体。比如婚礼筹备。当一对幸福的准夫妇选择在一年后结婚，他们注意中心是希望一年的时间能够带来理想中的完美一天（也许是夏末夜晚的室外婚礼）。随着时间的临近，重点则转移到更加具体和详细的婚礼安排上去，例如制定座位图等。

丹·艾瑞里认为对于这种倾向应该仔细考虑。当有人让你以后去做演讲、写文章或者做其他事情的时候，如果时间间隔超过 4 周，你应该仔细想想到底要不要答应。

解释水平理论也适用于借债。当你借钱时，会建构一个很具体的层面，而还款日期则在很远的未来、很抽象，所以借款的时候感觉还款日永远不会到来。

在《霍默经济还是霍默智人？〈辛普森一家〉中的行为经济学》中，乔迪·贝格斯写到未来的临近让霍默痛苦不已。在《自然而然，不再贷款》（Not Loan Again，Naturally
 ）这一集中，霍默向他的抵押贷款经纪人吉尔·冈德森抱怨说：


你借钱给我的时候，说可以未来再还。如今未来变成了糟糕的现在。



根据解释水平理论和双曲贴现来看，不只是霍默·辛普森对未来的思考是含糊的，我们所有人都是这样。那么销售退休储蓄和长期医疗保险还有希望吗？这些都需要现在就把现金交出来，利益的享受则在未来。幸运的是，加利福尼亚大学洛杉矶分校安德森商学院的助理教授哈尔·赫什菲尔德（Hal Hershfield）通过一个神经经济学和行为经济学的实验提出，对抗人性最好的办法就是使用人性。

在我看来，赫什菲尔德和他同事的研究暗示了神经经济学在营销中的潜在力量。

赫什菲尔德还在斯坦福大学读研究生的时候，就研究了人们对时间贴现的认知。在一个具有里程碑意义的实验中，赫什菲尔德及其同事要求被调查对象想象现在和未来两种情况下的自己和别人，并使用功能性磁共振成像测量被调查对象的大脑。⑤
 引人注目的是，当人们想象未来的自己时，他们的大脑反应没有想象别人时那么大。而想象现在和未来的自己时，大脑反应的差异与时间贴现吻合。今天得到 50 美元或一年后得到 100 美元的例子中，对未来的自己和别人的反应更强的大脑倾向于选择 50 美元而不是 100 美元。这项研究的意义在于，大脑把未来的自己想象成别人，甚至是一个陌生人。这就会使与未来收益相关的活动，如退休储蓄或节食等，具有相当的挑战性。

在后续的研究中，赫什菲尔德和他的同事发现，大脑会受到“蒙骗”，将未来的自己错当为现在的自己。研究人员给每个参与者拍摄了一张脸部照片，并利用计算机软件将面部修改为他们 70 岁左右的样子。在完成时间贴现任务之前，参加者利用虚拟现实技术与未来的自己进行“互动”。与年老的自己进行互动后，参与者改变了他们的时间贴现，更多地选择在未来获得大额资金，而不是现在就获取较小的资金。⑥
 赫什菲尔德和他的同事发现，有效地将未来概念化可以提高储蓄率。

有一则广告成功地将未来和现在的自己紧密结合在一起（尽管他们也许并不知道这背后的科学研究）。这家公司名叫美蒂芬（Medifast），是一家坐落于马里兰州奥因斯米尔斯的减肥公司。它的广告代理商 Solve 巧妙地拍摄了一群体重超重的人跟减肥后的自己交流，谈论超重是什么样的感受。几个月后，他们又拍摄了同一批人（现在瘦下去一点）鼓励之前的自己，告诉他们减肥成功之后的感觉是多么好。广告中最棒的部分是一位名叫金伯利的女士，她说这种感觉很真实、很感人。减肥前的金伯利对减肥后的金伯利说：“看到这样的自己，我知道减肥是可能的。”

也许广告的真实性有待确认。金伯利真名叫金伯利·范德伦（Kimberley Vandlen），她在接受《纽约时报》的采访时说⑦
 ，看到减肥前的自己：


我泣不成声。因为我记得“那个”姑娘，我记得她当时的感觉是多么糟糕，不想从沙发上站起来,不想和自己的女儿玩，因为她站着的时候膝盖和脚踝会很疼。



营销人员需要用户做出的很多行为变化，容易受到各种现实、情感的影响而推迟。总的来说，人们会欣然同意要在未来做出改变，但是在现实中，人们很少或几乎不会在眼下做出改变。对此你应该不会感到陌生，不只是你，我们所有人都这样，这就是所谓的人性。

双曲贴现和时间贴现的实验表明，未来的价值低于现在。但并不意味着人们在当下无法做出有利于未来的自己的决策。行为经济学家理查德·泰勒和什洛莫·贝纳特兹（Shlomo Benartzi）开发了一个名为“明天储蓄更多”的项目，这个项目让退休储蓄毫不费力。参与者只要加薪，增加的工资中有一部分就会直接进入他们每月的养老基金（401K）。这一过程被称为自动升级，这种方式的退休储蓄再也不需要参与者去费时费力了。

“明天储蓄更多”在所有正确的时间点，推动不同的倾向。这个项目不仅利用自动升级（这种做法使参与者毫不费力）在不同层级发挥作用，还首先在提前储蓄上达成共识，让它成为一种有价值的想法，而不是一种实际的选择。不过这种设计确保了项目能够得到具体实施，通过把储蓄的痛苦转移到未来，让参与者痛苦更少，也抵消了时间贴现的作用。“明天储蓄更多”能够成功的原因是它所拿走的是你增加的薪酬中的一部分。这部分钱在进入你的银行账户、成为你可支配的收入之前，就先划到了你的储蓄账户上。只要你心理上可支配的金钱数额没有变化，扣除的存款额就不会让你觉得遭受了损失。

我对这个项目如此赞赏有加，是因为“明天储蓄更多”确实是一个很好的储蓄计划。

据泰勒和他的同事介绍，“明天储蓄更多”项目一直运作良好，并有潜力做得更好。在第一个阶段中，“明天储蓄更多”在短短三年半时间内让参与者的养老基金从平均储蓄率 3.5% 提高到了 13.6%。与此同时，听取各种理财建议的人，储蓄率仅从 4.4% 上升至 8.8%。

2004 年，泰勒认为如果“明天储蓄更多”能够得到广泛采用，它可以让美国的储蓄增加 1,250 亿美元。

营销者的工具箱：

·解释水平理论（CLT）意味着我们思考未来的方式与思考现在的方式完全不同。让别人同意做一件事情，可以给他一个遥远的结果；但是要让别人做一件事情，就应该给他一个近期的结果。记住，找人办事，这件事情一定要能够达到短期的目标。

·强势结尾——不要忘了，最终的结局定义整个过程。

·双曲贴现和时间贴现意味着相比于未来所能得到的奖励，我们更重视现在能得到的东西。我们偏好近处的小收益，而不是远处的大收益。

·思考自己在未来需要动手做事的时候，几乎相当于是在考虑别人的事。要鼓励一种在未来而非现在获得收益的行为，应该缩小未来和现在的差距。

·乐观偏见意味着我们认为与别人相比，不好的事情不太可能发生在自己身上。恐惧和厄运的消息会引发情绪反应，但并不一定会引起行为变化。这就像我们觉得“哇！这太可怕了，但它会发生在别人身上，而不是我身上。”

·人们越是觉得自己可以推迟做出决策，就越不太可能是做出最终决策。要让人们立刻采取行动，应该提供一些有时间限制的信息和报价，让他们没有过多的时间去考虑其他选择。

专业人士的读后感言：

·……作为房地产经纪人，需要面对一些长期而复杂的交易，其中有好时候，也有坏时候。强势结尾也许是最容易接受的赢得回头客的营销技巧了。

·这解释了为什么每次度假，我都会买一些不会再穿的衣服。因为现在的我和未来的我是完全陌生的，这“两个人”的需求不一样，衣服的品位也不同……




①
  Brodie, D.A., Murdock, B.B. (1997) “Effect of presentation time on nominal and functional serial-position curves of free recall.”Journal of Verbal Learning and Verbal Behavior 16: 185-200.


②
  Crano, W.D. (1997) “Primacy versus recency in retention of information and opinion change.”The Journal of Social Psychology 101: 87-96.


③
  Redelmeier, D.A., Katz, J., Kahneman, D. (2003) “Memories of colonoscopy: a randomized trial.”Pain 104(1-2): 187-94.


④
  Kivetz, Y., Tyler, T.R. (2007) “Tomorrow I’ll be me: The effect of time perspective on the activation of idealistic versus pragmatic selves.”Organizational Behavior and Human Decision Processes 102(2): 193-211.


⑤
  Hershfield, H.E., Wimmer, G.E., Knutson, B. (2009) “Saving for the future self: neural measures of future self-continuity predict temporal discounting.”SCAN 4: 85-92.


⑥
  Hershfield, H.E., Coldstein, D.G., Sharpe, W.F., Fox, J., Yeykelis, L., Carstensen, L.L., Bailenson, J.N. (2011) “Increasing saving behavior through age-progressed rendering of the future self.”J Marketing Res 48: S23-S37.


⑦
  Newman, A.A. “Poignant Endorsements in Weight-Loss Campaign.”New York Times, December 19, 2012.




第 8 章　

“曾经拥有”带来的损失更大


在很多方面，人们会不自觉地避免损失，这影响到他们的选择。



19 世纪 90 年代，来自利物浦的罗素制造了一块金怀表。根据题词，罗素是一名为海军和王后服务的钟表匠。这款怀表精美、透亮，指针精确。它的直径约 1.5 英寸，重量大约为 4¾盎司。我能知道这些参数是因为一两个月前，我把它放进保险箱之前用厨房的秤称过。

我从一个几乎不认识的曾伯父那里继承了这块怀表。他在 20 世纪 20 年代的时候从爱尔兰的多尼戈尔郡移民到英国。这位曾伯父在工厂打拼多年，收入少、花费少，晚年生活又遭受了很多的病痛。我们家中没有人知道他是如何获得这块怀表的。浪漫的人会想象他是从爱尔兰到利物浦的轮船上下来后，在一个桌牌游戏上赢来的，甚至是巧妙地从某个花花公子身上偷来的。虽然有这样的猜测，但是曾伯父凯里作风清白诚实，肯定花了很多钱购买这块怀表，甚至为此长时间艰苦工作。鉴于他过着俭朴的生活，从来没有买过任何奢侈品，一定在困难的时候，也曾想过卖掉或典当这块怀表，但他没有这么做。不管他付出了什么样的代价来获得这块怀表，一定对他很重要，所以才会一直保存着。当他走到生命终点时，把怀表给了我姑姑，并告诉她，这块表要在家族中传下去。最后，姑姑把表给了我。

如今，我们生活在一个购买任何物品都非常快速方便的时代，只要在亚马逊网站上点一点鼠标，货物就到家了。但是，就在两代人之前，曾伯父凯里生活的那个年代（你肯定也有这样的亲戚），购买了一样东西，会一直保存下去并传给下一代。

如果再往前追溯几代人，在 18 世纪中叶，你的亲戚肯定会惊讶于我们如今获得新东西的快捷。在他们的时代，工业革命还没有开始，人们每天都要制造商品，其中就包括像衣服这样的必需品。并且，工匠制作的商品并不是一种时髦的选择，而是他们的唯一选择。一百多年后缝纫机才被发明出来，因此那个时候的衣服全部是手工缝制的，从纺纱线到最终产品的缝制都是手工的。

拥有一样东西也就拥有了付出大量劳动和时间的成果。于是获得一样东西之后，人们会很精心地保存它、珍惜它——甚至别人出大价钱，也不会卖。

让我们再往前看，大概 10,000 年前，我们的祖先尚生活在地球文明的曙光中。他们几乎不会有什么盈余，所以对他们来说，失去任何东西有可能都是毁灭性的（这种毁灭性并不是一种情绪的反应，而是相对于祖先的生活和生存前景来说）。对于大部分远古人来说，在获得新东西之前，专注于已有的东西才是生存和发展的最佳策略。

你可能会想：“这都是陈年旧事，世道已经变了。”你也可能会指出这样一个事实，我们都等不及扔掉旧版的 iPhone，或者说我们生活在一个一次性的社会（我们似乎喜欢剃须刀片、纸尿裤和产品包装这些用一次就丢掉的东西），我们扔掉了大量材料。但是你还记不记得发现“霍比特人”的人类学家迪安·福尔克说过，6,000 年前人类的大脑跟今天人类的大脑并无大的差别。我们祖先的行为仍然流淌在我们的身体里。虽然我们似乎抛弃了很多东西，但是仍然有很多是扔不掉的。

16 年前，我和妻子第一次来到美国，第一件事就是寻找住处，我们惊奇于每个公寓里面的大量存储空间。这里毕竟是在旧金山，全美最拥挤的城市之一。和我们之前在欧洲与亚洲生活了几十年的那些城市相比，美国简直就是储物天堂。

除了家里所有的储藏空间，美国人的个人存储空间还延伸出了家的范围。在美国，几乎每个镇的边缘，都有自助仓储设施。根据自助仓储协会这一日益壮大的行业组织的统计，全美共有 52，500 个仓储设施，美国人 2013 年在仓储上总共花费了 240 亿美元。他们估计全美仓储总面积大概在 23 亿平方英尺——比 3 个曼哈顿岛的面积还要大。华尔街分析师把这一行业描述为“经济衰退的证据”。2012 年，彭博社刊登了一篇题为《美国最佳自主仓储房地产投资：无风险的收益》（Best U.S. Real Estate Investment with Self Storage : Riskless Return
 ）的文章。

随着物理存储和数据存储的不断增长，你可以说如今我们生活在一个“存储社会”。2007 年，全球数据存储已经增长至 2,950 个 GB，这一数据空间相当于地球上所有的男人、女人和孩子每人一部 iPhone 的存储空间之和。安迪·沃霍尔（Andy Warhol）曾经因下面这句话而著名：“在未来，每个人都可能在 15 分钟内成名。”如今，这句话可以把 15 分钟改为 15GB。

对存储的需求——尤其是安全存储的需求——有着深层次的自然原因。不仅仅是人类，松鼠、蚂蚁和啄木鸟也有这样的需求。避免损失和保存所得是一种本能，它驱动我们的各种行为。理解了人类对失去所得的厌恶，你就能逐渐看懂一些奇怪决定背后的原因，不管这些决定来自于体育教练、裁判员、投资者、医生、消费者，还是你自己。

前景理论（prospect theory）概述了损失规避和其他一些偏见背后的认知机制，这一理论出自行为经济学领域的开创性研究成果，先驱包括心理学家丹尼尔·卡尼曼和阿莫斯·特沃斯基以及经济学家理查德·泰勒。

卡尼曼凭借前景理论获得了 2002 年诺贝尔经济学奖（他的合作者特沃斯基在 1996 年去世，而诺贝尔奖不追授逝者）。著名经济学家詹姆斯·蒙蒂尔（James Montier）对卡尼曼和特沃斯基开创性的研究给予了非常高的评价：“比起其他方式，前景理论把心理学引入经济学领域，并在这个过程中做出了巨大的贡献。”

心理学和经济学的交叉点就像是营销的中央车站。前景理论应该永远记在我们的心中。

那么，什么是前景理论呢？前景理论通过考虑损失和获得如何影响人的决策，生动地描述了人类的决策行为。卡尼曼和特沃斯基的研究表明，在做决策的时候，人们对最终结果的权衡，与潜在收益或损失的关系非常密切，这与选择的理性经济模式正好相反。前景理论还为一些认识上的偏见提供了合理性，比如损失厌恶、禀赋效应及其相关延展，还有现状偏见、忽略偏见等。本章中，我的目标是解释这些偏见将如何影响人们做出选择。

第一种现象是损失厌恶（loss aversion），它是卡尼曼和特沃斯基研究的第一类也是最著名的偏见之一。理性地讲，获得 100 美元和损失 100 美元，我们的感受应该是差不多强烈的，但实验结果并不是这样。事实上，失去某物的心理影响似乎是获得这一物品的两倍。棒球教练斯巴齐·安德森（Sparky Anderson）曾经说过：“输掉的感觉比获胜要强两倍。”

在《积分牌》（Scorecasting
 ）一书中，托比阿斯·莫斯科维茨（Tobias J. Moskowitz）和乔恩·沃特海姆（L. Jon Wertheim）引用了《纽约时报》的一个采访，在采访中，泰格·伍兹（Tiger Woods）承认自己会受到损失厌恶的心理影响：


每一次的大推杆都比小鸟推要重要。你不想漏掉任何一个球。漏掉一个球和做一个小鸟推之间的心理差异比一个推杆还要大。



我清楚地记得损失厌恶引起的感觉。事情发生在五年前，我们刚刚买了一辆 2010 年版红白相间的 MINI Cooper 来取代旧车——2004 年版的红白相间的 MINI Cooper。我们原来的 MINI 是在工厂下单的（因此付的是全款），它有两个附件包，对于 2004 年的汽车来说，设备相当齐全。新车是从代理商处买的，它带有一个附件包和一些其他的配件，并打了 2,500 美元的折扣。

新车有一些很酷的功能是老车没有的。比如蓝牙、更好的音响系统、可加热的前排座椅、可加热的后视镜、更好的车头灯、有六挡而不是五挡，而且都是全新的。

所有的这些附加功能虽好，但是有一样东西是原来的车有而现在没有的——自动感应雨刷，当挡风玻璃感应到雨水时，雨刷就会自动启动。关于这个创意，英国广播公司（BBC）全球著名节目《英国疯狂汽车秀》（Top Gear
 ）的主持人詹姆斯·梅（James May）曾这样评价：


……没有人吵着一定要这项科技。一些电子产品呆子发明这项功能以来，没有人因此变得更高兴。①




我拿到新车的几天后，正愉快地开着车，突然下起了雨。经历了几秒钟的狼狈后，我发现雨刷并没有自动打开，于是只能手动打开了雨刷。这个动作本身在认知或身体上都不费力。但直觉上我并不是很开心。尽管詹姆斯·梅对自动感应雨刷的评论并不友好，而且我们的新车也有很多老车没有的功能，但是发自肺腑的，我突然觉得这辆车并不是一个好选择。我开始质疑整辆汽车。这真的是我们需要的汽车吗？我们是不是应该再开几年老车？我们是否犯了一个严重的错误？我花了几分钟才意识到，当时我正在经历损失厌恶，因为我损失了自动感应雨刷。认识到这种感觉来自认知偏差，我就能够克服它并享受起自动加热的前排座椅带来的舒适感了。

与生俱来的损失厌恶也可以解释为什么我们喜欢保存物件，就像抽屉里占着空间的第一代 iPhone，虽然它已经不能再用了。

损失厌恶不只促使我们保存东西，而且让我们坚持服务计划。一位在品牌咨询公司工作的朋友告诉我，他的客户有一种订阅模式——客户注册并获得一个月的交互服务。如果不使用，服务会延长，但如果客户取消，就会失去所有未使用的服务。这种做法其实非常聪明。从逻辑上讲，如果你很少需要这样的服务，就会积累很多未使用的服务，可能一开始就会问自己是否真的需要订阅。但是，如果取消订阅，意味着你将失去累积的所有积分，直觉会让取消订阅变得不舒服。毫不奇怪，这家公司被取消订阅的概率非常低。

从避免损失可以自然推论出我们会高估已经拥有的东西。前景理论的另一种现象也可以证明这种高估，那就是禀赋效应(endowment effect)。经济学家理查德·泰勒首先使用“禀赋效应”这个词来形容同样的物体，人们会觉得自己拥有某物时的价值比不拥有时的价值更高。在一个非常著名的实验中，泰勒和他的同事研究了康奈尔大学的学生和咖啡杯来证明禀赋效应。②
 一群学生从大学书店拿到了咖啡杯，而另外一群学生则什么也没有拿到。研究人员问没有拿到咖啡杯的学生，愿意付多少钱来买这样一个杯子；另外又问拿到杯子的的学生，多少钱愿意卖这个杯子。这个实验引人注目的发现是，学生愿意卖掉杯子金额大概是愿意买这个杯子的两倍。

丹·艾瑞里最近在杜克大学进行的一项实验也证明了禀赋效应。③
 在杜克大学，篮球比赛的门票十分抢手。供不应求时，学生票是通过抽奖的形式派出的。齐夫·卡蒙（Ziv Carmon）和艾瑞里问抽中篮球票的学生，什么样的价格他们愿意出售；并问没有抽中篮球票的学生，愿意花什么价格去买？愿买和愿卖的价格差异是惊人的：篮球票中奖者想卖 2,400 美元，而无票的学生只愿意支付 170 美元！

关于禀赋效应（也许是损失厌恶），我最喜欢的一个例子是简·瑞森（Jane Risen）和托马斯·吉洛维奇（Thomas Gilovich）的一项研究。他们的研究证明了人们不愿意交换自己买到的彩票。④
 研究人员还发现，46% 的参与者认为“交换会让我感觉旧号码更容易中奖”；只有 4% 的人认为“交换让我觉得旧号码不太可能中奖”。

物体的所有权让我们在经济上和感情上的珍视程度出现差异。泰勒有一些昂贵的葡萄酒曾经被盗，他告诉《经济学人》：“如今我恰恰面临了自己的一个实验：这些酒我不打算卖，但现在我要去保险公司给酒买保险，而大部分葡萄酒其实我是不会买的。我是一名不错的经济学家，但我知道自己也存在着矛盾。”

几年前，我和一些同行在一次关于禀赋效应的会议茶歇期间聊天，讨论禀赋效应可以怎样帮助领先品牌保持优势，而不是帮助后起品牌超越领先品牌。我们的想法是，购买和使用的频率越大，领先品牌就会给人们一种主人翁意识，从而促进人们更加重视领先品牌。

正好有人看到理查德·泰勒在倒咖啡，我的同事于是邀请泰勒博士加入讨论。泰勒似乎也同意我们的假设，并认为后起品牌也可以打造一种所有权——使用语言和文字来暗示“这是你的”，或是用免费试用等方式让产品进入人们的手中，这些手段都可能有助于它们和领先品牌进行竞争。

仅仅让人们触碰、持有或是尝试产品似乎就会出现正的效果。2014 年的一项研究显示，可观察的产品“接触”中，有 66% 的产品最终会实现购买。我有一位客户曾经就职于全球最大的服装零售商，她告诉我，去更衣室试穿的顾客中，有 50% 的人最终会进行够买。她现在任职于一家男装品牌，这个数字能达到 70%。

威斯康星大学的琼·佩克（Joann Peck）和加州大学洛杉矶分校的苏珊娜·舒（Suzanne Shu）做过一项研究，结果表明仅仅让人们触摸产品就可以提升他们对产品的估值，加深人们对产品的感情，增强他们的所有权意识。⑤
 另一项最新的研究显示，身体接触越多（这让人想起轻抚和拥抱），与产品的情感联系就越强烈。⑥
 来自波士顿学院的研究人员发现，使用触摸屏设备进行网购会比使用键盘和鼠标网购产生更多的感情。⑦
 这个研究认为，只是简单地触碰产品的图像或触摸产品本身就会产生类似的效果。研究结果还显示，对于那些你在购买之前想要有触感的产品，即触觉更重要的产品，这种现象更为明显。

本书前文曾提到乔迪·贝格斯研究分析了认知偏差是如何影响霍默·辛普森做出决策的。《辛普森一家》有一集叫《小大妈妈》（Little Big Mom
 ），这一集中霍默受到了禀赋效应的影响，贝格斯是这么分析的：


（禀赋效应）可能会导致非理性的行为，比如，霍默疯狂地跑上街追赶善意卡车，就因为玛吉捐赠了阁楼上的一些旧东西：

“太可怕了，我们差点就失去备用的圣诞树底座。”

如果霍默不曾拥有这个备用圣诞树底座，就不太可能会花费精力去追赶卡车。



损失厌恶不仅仅适用于经济损失和收益，它也被看作阻碍人们脱离现状的主要原因。

我们对保持现状的偏好，被称为维持现状偏见（status quo bias）。

这种偏见在涉及咖啡杯的行为实验中也有表现。第一组学生可以选择一个杯子或一块瑞士巧克力棒。第二组学生则获得了一个咖啡杯，并有机会换成一块瑞士巧克力棒。第三组学生只获得了一块瑞士巧克力棒，但允许换成杯子。对照组（第一组）中，56% 的人选择了杯子，另外 44% 的人选择了巧克力棒。虽然这显示了偏爱咖啡杯的人多一些，但是两种选择之间的差距并不是非常悬殊。所以，你可能会认为，如果有机会的话，一开始拿到咖啡杯的人中大约有一半的人会换成巧克力棒，一开始拿到巧克力棒的人中也有一半会想换成杯子。但是，事实并非如此。一开始拿到杯子的人中只有 11% 的人愿意换成巧克力棒，一开始拿到巧克力棒的人中只有 10% 的人想把它换成杯子。

几年前，美国医疗卫生机构邀请我和塔尔拉·米龙-沙茨（Talya Miron-Shatz）参加一家大型制药公司的战略和战术思维研讨会。塔尔拉·米龙-沙茨是一名行为学家，同时也是阿挪学术学院医疗决策中心的创始人。研讨会中讨论了决策的关键原则。

10 年前，这家制药公司研发出一种革命性药物，可以用来治疗一种重大疾病。这家制药公司如今又推出了另一种药物，可以用来治疗相同的疾病，并且效果更迅速，适应人群也更广泛。尽管如此，医生们都非常小心，不怎么给病人开新药，而是继续沿用旧药。通过对焦点小组和公司其他研究的评估，我们的结论是，医生已经在使用旧药上出现了禀赋效应（毕竟多年来，旧药让他们治愈了很多患者）。我们需要克服的是维持现状偏见，这种偏见导致医生偏好已有的选择，而不是新的选择。我们给这家制药公司的建议是，不要过度强调新旧两种药物的差别来强调新药物更新、更好，要让医生改变自己的选择，我们应该将重点放在如何使医生觉得开新药的选择与开旧药没有太大的区别。

医生不愿意改变开新药是典型的维持现状偏见，它可以追溯到卡尼曼和特沃斯基的前景理论。经常和医疗行业打交道的米龙-沙茨是这样描述的：


医生也是人，所以在许多情况下，他们跟其他人一样受到偏见的影响，这一点并不需要惊奇。我曾经看过一项研究，结论是当接受太多信息时，医生的选择会变得不理想。另一项研究中发现，当知道一名妇女是通过试管婴儿才怀孕时，妇科医生建议进行羊膜穿刺术的概率大大降低。他们会考虑这个程序带来的风险，虽然说这种风险一直存在。但是一般情况下，他们不会去考虑这个风险，除非遇到这样“珍贵”的怀孕。



米龙-沙茨认为，就像其他人一样，维持现状的认知偏见也驱动了医生的决定，尽管他们不一定会意识到。她说：


很少有医生会说：“如果我不开当时常用的药物，患者和其他同事可能会用怀疑的眼神看着我，所以我为什么要开新药呢？”或者“我比较保守，喜欢做别人都在做的事情。”甚至是“这种药效果不是特别好，但是我已经习惯了，我知道吃了会有什么作用。这种确定性对我来说很重要，它也可以帮助我安抚患者。我知道新药物带来了更多的希望，但我并不熟悉它，给我带来的确定性较少，所以一般不怎么开它。”只要你谋求改变行为或影响行为，就需要知道这种行为存在的根本原因。否则，即使你给医生看大量美观的数据，直到太阳落山你都无法说服他们，因为你没有针对他们的偏见和情绪偏好。



《创新的诅咒》（The Curse of Innovation
 ）⑧
 的作者约翰·古维尔（John Gourville）是哈佛大学教授，他可能会同意米龙-沙茨的看法。他指出，营销人员在试图改变人们行为，让人们去尝试新产品时，通常是强调人们能够从中获得什么，或是产品如何与众不同、富有创新。但是，营销人员却从来没有考虑过人们改变现有习惯之后可能会失去什么。

古维尔的论文非常优美，分别从开发新产品的角度以及人们作出选择的角度解释了损失厌恶对于创新发展的影响。

古维尔的论文是市场营销人员的必读文章，创新人员也必须读一读。新产品的失败率一般都很高（不同的类别大概在 40% 到 90% 不等），对于新产品失败率为何这么高，古维尔具有独特的观点。通常情况下，创新的重点是人们将会从新产品中获得什么，产品开发商则痴迷于介绍新产品与以往的产品相比有什么区别。但是，创新带来的许多差异要求用户更改当前的行为，这意味着用户要放弃现有的行为才能感受可能会得到的新收益。创新可能是“好”的，但也可能会带来“损失”的直觉感受，并出现抵抗新产品的心理。我们在前面描述过的医生就出现了这种情况。如果想要人们采用一种创新产品，让他们摆脱现状，你必须了解人们要怎样改变，尤其是要求别人放弃什么。这是一个关键，但经常不被重视。

古维尔认为，在创新上投入大量时间、金钱和精力后，开发者往往只看到新产品的现状。因此，他们对成功总是过于乐观，不去考虑一个关键问题——与其只注重自己产品的优势，他们也应该考虑创新产品如何兼容现有的行为和选择。


拒绝损失！
 利用损失厌恶获得收益是可能的。告诉人们他们将错过什么。尽管人们希望获得东西，但他们真的、真的、真的非常讨厌失去东西。当人们觉得存在风险，会失去现在拥有的东西，损失厌恶就会发挥强大的作用。这种感觉我们都熟悉——甚至被美国流行文化简称为 fomo，即 fear of missing out（害怕失去）。美国《城市词典》（Urban Dictionary
 ）在词语解释后给出了这样一个例子：


当所有朋友都拿到了演唱会的门票，比利害怕失去的感觉愈发强烈！于是，虽然没有票，他依然不顾一切，去了会场！



事物比较稀缺时，人们害怕失去的感觉会更强烈。

“罕见、少见或供应萎缩——也就是稀缺——会赋予物体，甚至关系一种价值”，罗伯特·西奥迪尼是这样说的。打客服电话的时候，如果对方在电话里说“马上就有人接听电话”，而不是“座席正忙”，那么人们继续等待的可能性就会下降。第一种说法给人的感觉是客服并不受欢迎，而第二种说法让人觉得这种服务很稀有。

罗伯特·西奥迪尼提出的“影响力六原则”中就有一条是稀缺原则（scarcity principle）。根据这一原则，当机会越少时，人们赋予的价值就越多。稀缺性或是某种稀有的感觉应该隐含在每一个奢侈品牌之中。稀缺的线索可以来自对珍贵用料的描述，或是制作程序无法跟上需求的（例如“出自比利牛斯山的工作室里一个工匠之手”），甚至是赤裸裸的营销方法，如“限量版”，或者是有时间限制的优惠价格。我们虽然理性地知道这种稀缺是人为的，但直觉会最终胜出。法拉利就经常使用这种稀缺原则让人觉得他们的汽车很稀有。数字环境给稀缺性的应用提供了巨大的机会。如果你在网上预订机票，可能会注意到越来越多的航空公司会打出广告“这个价位的机票只剩两张了”。这极有可能是一种有效策略，让挑肥拣瘦的消费者马上选择这家航空公司。这个例子也证明你必须小心地处理稀缺性。过去，航空公司曾因为利用旅行高峰期的高需求所创建的稀缺性来抬高价格而广受批评。因为这可能导致不公平厌恶，我们在第 5 章中曾经说过不公平厌恶可能会让人不再选择这个品牌。

高端酒市场也依赖产品内置的稀缺性。12 年珍藏的威士忌，顾名思义肯定就是限量供应的——你不能让时间倒流，再去一批又一批地制造 12 年珍藏威士忌。

三得利公司旗下有很多酒类品牌，他们非常懂得运用这一点来宣传。诺不溪波本威士忌一般会封存 9 年（这显然超过了法律规定的波本威士忌最少需要两年的封存时间）。他们对 2009 年销量的预测决定了其 2000 年的产量，而其 2000 年的产量远低于 2009 年市场的需求。

2007 年，美格正在为 6 年份的波本威士忌计划产量。就像诺不溪一样，美格当时的产量也没能满足后续市场的需求。

两个品牌采取了不同的方法来处理这种供不应求。在没有产品可卖的情况下，大多数营销人员就不会再在营销和广告上花钱了。2009 年，诺不溪反其道而行，组织了一个活动庆祝他们的供应短缺。广告显示了一个空瓶子里滴出了最后一滴酒，广告词则写道：“感谢这里空无一物”。他们还给品牌最忠实的消费者送出了一件 T 恤和一封信。T 恤上面写着“我在 2009 年的酒荒中幸存了下来”，而信里则写道感谢他们让诺不溪脱销。这封精心设计的信还向他们保证新的酒将很快开卖，而且没有任何质量上的打折：


我们的下一批波本威士忌也将完全成熟，请一定要关注！今年 11 月开卖（我们也想马上灌装酒瓶开卖，但是没有发酵 9 年就不是真正的诺不溪了）。



信的最后再次提到了稀缺性，并期待新的批次。


现在能做的就是等待，像珍惜最后一滴一样珍惜每一滴诺不溪酒，因为在 11 月之前，它有可能就是最后一滴了。



虽然没有获得最终的销售数额记录，但我猜测，当酒荒结束，供给和需求重新调整后，这种方法能帮助诺不溪成为一个更强大的品牌。

美格则使用了另一种方式。当意识到供不应求，他们想出了一个策略使酒的供应量提高了 6%。美格创始人的儿子比尔·塞缪尔斯（Bill Samuels Jr.）在 2013 年 2 月 11 日宣布，他们将把酒精度从 45% 稀释到 42%。他们坚定地认为，消费者不会注意到这种变化，因为“连美格的专业试酒员也没法分辨其中的不同。”

美格的消费者一片哗然。一个星期后，塞缪尔斯宣布了完全相反的决定。他在网上张贴了一封信，信中指出：


美格的快速增长在意料之外，但这个问题是积极的。我们很感激那些告诉我们愿意忍受暂时短缺的人。



即使对于品牌的忠实客户来说，等待也是比稀释更可取的选择。

这种明显的差异——宁缺毋滥——解释了稀缺性另一个有趣的方面。我们此前谈论过对“现在”的欲望，后文还将介绍人类很难鼓起自制力来推迟获得可以立即享受的东西，即使延迟会有好处。当一个产品限量供应，人们了接受他们必须等待的事实，结果会出现令人惊讶的情绪优势。

期待是一股强大的力量。不过，对不好的事情的预期往往比事情本身更有压力和痛苦，对一些积极事件的预期又往往胜过我们对实际事件的看法。

来自荷兰的研究人员研究了这一现象，他们以休假者的幸福为样本，与好久没有休假的人作比较。⑨


研究发现，休假者并没有比非休假者更快乐，但是在休假者期望休假的这个阶段，他们更加快乐。这项研究的研究人员杰伦·纳维京（Jeroen Nawijin）在接受《纽约时报》记者采访时表示：⑩



个人可以从中获得的实践知识是，大部分的幸福感觉都是从对度假的期待中获得的……你可以做的就是设法增加每年度假的次数。如果你有两周的假期，可以把它分成两个为期一周的假期。你也可以通过尝试更多地谈论度假，甚至在网上讨论这个问题来增加期待的快乐。



虽然每种产品带来的体验并不会像期待度假一样充满乐趣，但其中也有几个要点营销人员可以借鉴。正如纳维京建议的那样，期待可以通过讨论来增加，所以鼓励潜在买家讨论你的产品可以增加情感投入。还有一点是将体验分解。两个为期一周的假期比一个为期两周的假期产生的幸福感更多。那么，营销人员该如何将一个产品体验分解成许多较小或较短的多次体验呢？

我认为稀缺是影响力战略中的一种超级食物，所起的作用非常广泛。它可以使产品显得更优越，因为它表明了产品的供不应求。它意味着社会认同，因为我们认为如果事物是稀缺的，需求就会一直居高不下。例如，我前面提到的诺不溪的信，开篇写着“您看，因为我们有这么多忠实的客户，诺不溪波本威士忌的需求终于超过了供应”。匮乏有力量让人们思考未来消费，并以积极的、有感情的方式去体验它。出于怕错过的恐惧，稀缺性带动我们行动。它来源于我们害怕损失的人性和直觉。

营销者的工具箱

·前景理论是行为经济学的一个关键组件，也是人们做出各种选择背后的一股决定性力量。

·损失厌恶意味着损失比获得具有更强大的力量。

·禀赋效应意味着我们更重视所拥有的事物。

·现状偏见意味着我们偏爱保持事物的当前状态。

·稀缺的力量是非常强大的。稀缺利用了生怕错过（触发损失厌恶）的人性、也暗示产品或服务是高品质的，并且需求很大（创建隐含的社会认同）。它也可以利用立即满足偏见，让人们等待，提高等待的情感收益。

专业人士的读后感言

·卓越创新切忌和同类产品的领军人区别开来，这一概念是如此有悖常理，也让人很受伤……很可能无法经常得到贯彻。克服疼痛，尝试柔术可能会富有成效。

·在我工作的第一周，他们教我说最强大的营销工具是体验。当时我不知道禀赋效应，也不知道它让人们认为自己拥有的东西具有更大的价值。（作者语：虽然禀赋效应和所有权让体验具有感染力，但是出现这一情况也有可能是来自互动。）
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第 9 章　

给人们带去聪明、好看和幸运的感觉


人们做选择时的感受，可以改变他们的选择结果以及做选择的方式。



几年前，一个曾经和我共事过的撰稿人告诉我，即使最聪明的人也容易受到奉承的影响，对此我很惊讶。接着他就开始恭维我，虽然我对他的诚意表示怀疑，但还是有点受宠若惊。

行为科学证实了我同事的观察。即使一个没有灵魂的声音也能够有效地奉承。研究人员用计算机来赞美被调查对象。赞美的言语不仅让被调查对象的测试结果更好，他们的情绪、互动评价也更加积极，他们对于计算机的评价也是如此——即使人们知道这些来自计算机的奉承赞美话语是随机的，所有的测试结果还是很积极。①


正如罗伯特·西奥迪尼说的：“在奉承面前，我们都软弱无力。”

奉承可能不只是让我们对自己感觉更好，而且让我们对奉承的人（或实体）感觉更好。因此可能会影响我们的决策。计算机奉承研究表明，即使我们知道别人是言不由衷，奉承依然会产生影响。另一个名为“虚假奉承实际有效：一种双重态度视角”②
 的行为科学调查发现，奉承在某种方式上也告诉我们，无意识状态下获得的一些信息拥有持久的动力。

在另一项实验中，被调查对象观看了一家虚构的时装零售商的广告，广告中这家时装零售商赞扬了他们的穿衣风格和时尚感。如果花点时间仔细思考一下这则广告，这样的奉承可能就会大打折扣。广告并不针对某个特定的人，所以它对于穿衣风格的赞扬怎么会真诚呢？难道这不显得别有用心吗？这家店显然只是想让顾客掏钱而已。

但研究人员除了考虑这些方面，还考虑了另外两个方面。首先，他们自问：“如果参与者没有时间去仔细考虑这则广告会怎么样（当人们接触广告时，这样的情况很常见）？”其次，他们又问：“过了一段时间后再看这则广告又会发生什么？”

研究人员调查后发现，尽管在理性层面上奉承已经打了折扣，但是却仍然存在巨大的影响。第一组参与者，研究者给了他们尽可能多的时间来说明他们如何看待商店，而另一组则需要在 5 秒钟内迅速作出反应。像这样通过测量响应速度，评估同意或反对的强度，是内隐联想（implicit associate）的一种形式（我们将在第 15 章中更详细地介绍这一技巧）。在隐性状态下的人，对商店的联想会更强大、更积极，而在明确状态下，人们有更多的时间来考虑广告和自己的感受，就不会有这样的效果了。

研究人员重复了这个测试，并做了一些调整。作为一种感谢的回馈，两家店都给了参与者一张优惠券，其中一家奉承了参与者，另外一家则没有。第一组参与者需要立即做出选择，而另一组可以在三天后表明自己的选择。

两组参与者都选择了奉承他们的商店。这可能是奉承在起作用，但也可能是熟悉度产生了效果（在第一个测试中，被调查对象已经接触了这家奉承他们的商店），熟悉度我们已经在第 2 章中讨论过了。但是真正有趣的是，三天后，选择奉承商店的人数从 64% 提高到了 80%。一个可能的解释是，理性可以减弱奉承的作用（“他们这么做只是为了让我掏钱”），但奉承本身的无意识吸引力更为持久。

当人们自我感觉有魅力时，会影响他们的行为和选择。在一篇题为《大胆而美丽》③
 的论文中，研究人员列出了六项研究，这些研究都被设计成能增添被调查对象的魅力。每项研究还有一个没有做这些设计的对照组。

在其中一项试验中，研究人员给出了一个安全的度假地点（很平常，没有特殊期望），和一个既有异景但也有遗憾的度假地点，让被调查对象进行选择。那些自我感觉更有魅力的人更有可能做出极端的选择。

在其他的试验中，那些自我感觉更有魅力的人同样也更有可能做出异于常人的选择（这表明他们更容易从现状中转变出来），对自己的未来也更乐观，对于何时能够完成任务持有更不现实的观点。

当人们感到自己有魅力，他们似乎会做出更大胆、更极端的选择。这表明，除了时尚品牌和护肤品，营销人员可以在更广泛的领域使用这个战术。

让人们觉得自己很聪明，觉得自己是某个领域的专家，能够影响他们的选择。类似地，当人们觉得自己有魅力，感觉自己聪明能干像一个专家，也可能导致他们做出更快、更大胆的决定。

增加人们的信心会使他们更迅速地采取行动，对自己的选择感觉也更好。而增加信心可以通过像小测验这样的简单机制，让人们觉得自己了解这个产品种类。

心理学家把这种感觉称为自我效能（self-efficacy）。当我们对实现特定目标有信心时，就会出现这种情形。它的背后也有很多证据支持——当意识到或外界显示出，人们有能力提升到一个新的水平时，他们就会达到自我效能状态。它不同于自尊，自尊是一般意义上的自我感觉良好。自我效能关系到业绩，因为它涉及具体的技能和流程。近年来，能够提高自我效能的事情，例如对行为或过程的赞美和巩固，对孩子和运动员都已经显现出了积极的作用。“你的数学能力真差”与“你的数学真好”，后者可以让人重视过程，而不是高估自己天生的能力。对于营销来说，帮助别人提高他们在某一领域的自我效能对营销人员和选择者来说是一种双赢。

这会带来一个好处，如果人们对于过程充满信心，就会更倾向于投入精力去完成它。一项在线研究显示，比起仅仅展示客户推荐的网站相比，利用免费试用报名系统提示用户如何注册，能够使网站访客的注册量增加 23%。④


另一方面，当人们在某一区域出现自我效能，他们会做出更大胆的选择，往往也更果断，更可能克服惯性决定，远离现状。⑤


现代心理学巨头之一阿尔伯特·班杜拉（Albert Bandura）把自我效能放在他的社会认知理论的中心。他解释说：


人们会避开他们认为的超出自己能力范围的活动和情况。但是，他们如果判断自己有能力处理，就会欣然接受具有挑战性的活动和情况。



让选择者觉得，选择你的产品或服务是“在自己能力范围之内的”决定，这是产品被选择的强大前兆，尤其是对于复杂决策来说。

提供的体验，如果能够让人们看到自己获取了知识、洞察力和专业技能，会让他们更果断、更有信心地做出大胆的决定。反过来还会让他们更加欣赏自己选择的商品。雀巢的奈斯派索咖啡机就是一个很好的例子。刚开始使用时，可能会觉得咖啡机的名称和颜色编码系统有点复杂，但用户很快就学会了，这使他们感觉对系统和咖啡更为专业。自行车商店如果能够提供自行车维修班，会让他们的客户对自行车更加自信。我个人的经验是，当我对修理自行车变得更加自信时，我在这上面花的钱也更多。

这可能也解释了为什么高性能的汽车品牌，例如梅赛德斯-奔驰的 AMG 创办了自己的驾驶学院。花上一天的时间在专业赛道上奔驰，普通司机也可以学会如何驾驶高性能的车辆。通过这种方式提高司机的信心，我相当肯定这些经验增加了他们未来购买高性能车辆的可能性。

创造自我效能状态的关键是提供有用的信息，让人们觉得他们正在做明智的选择。但是你可能会说：“在这个信息过载的世界，人们还需要更多的信息吗？”

2011 年以来，决策研究所参与了埃培智集团的大规模定量研究。这项研究着眼于人们对各种形式的营销信息的态度。我们在这项研究中的工作是用行为科学的知识对数据进行分析和解释。

在这项研究中，询问了受访者很多如何看待市场和产品信息的问题。它们有帮助吗？信息太多了吗？

我们曾满怀信心地预计消费者会抱怨信息不断轰炸，因为自从进入数字时代，信息量不停激增。周刊或新闻杂志都是信息过载的警告。

但是出乎意料的是，在我们调查的每一个国家，人们并没有觉得自己被越来越多的营销信息淹没或迷惑。总的来说，人们似乎认为这些信息是有帮助的。

一种可能的解释是，我们提问时将信息具体到销售或产品信息。而大多数杂志头条所说的信息超载都是指最广泛意义上的信息（最烦的是电子邮件，尤其是在工作中收到的邮件）。营销信息似乎被放入了一个不太麻烦的心理篮子里，因为它并没有像我们的老板或同事一样要我们尽义务。

然而，反直觉调查结果使我们对信息过载的历史有了更深的了解。

学者们很早就已开始担忧普通人信息过载的后果。公元 1 世纪，塞内加声称“太多的书籍是一种分心”（我不知道 2,000 多年前有多少书籍在流通，但肯定不可能比现在多）。阿尔文·托夫勒（Alvin Toffler）创造了“信息过载”这个单词，在他 1970 年出版的书《未来的冲击》（Future Shock
 ）中描述了信息过载对个人和社会的破坏作用，而这本书还是在墨水和纸张的时代写成的。尼古拉斯·卡尔（Nicholas Carr）的书《浅薄》（The Shallows
 ）和文章《谷歌在让我们变笨吗？》把这种担忧带入了数字化时代。

人们一直在抱怨信息太多（总的来说，这样的担心主要来自哲学家和圣人，他们能影响许多学问较少的人而非自己）。然而，人类似乎在忍受这种信息攻击方面做得相当不错。

我想人类无惧大量的信息是因为世界上总是存在太多的信息，而我们把其中的大部分都过滤掉了。

尽管信息继续成倍增长，但是人脑的忽略能力比技术产生信息的能力更强大。（还记得本书曾把人脑描述成为一个“善于忽视的机器”吗？）人类已经找到了合理的方式来管理或忽略过剩的信息，无论是古登堡还是谷歌，这些年我们一边使用技术，一边使用我们的本能来过滤它们。

提供丰富的信息也可能很重要，因为要做出正确的决策并对决策结果表示满意，消费者似乎认为信息越多越好。但是认为越多越好跟很多决策相关的科学文献有冲突。大部分行为测试表明，信息越多反而决策效果越差。⑥
 通常情况下，这些测试需要在决策中挣扎的人们关注和利用这些信息。然而，在实验室之外的现实生活中，人们从不会过多关注信息。我感觉，对于研究中的被调查对象来说，积极响应并不是因为他们试图使用这些信息做选择，而是因为信息提供的知识让他们在做决策时更有自信。

伦敦商学院戴维·法罗（David Faro）最近的研究表明，工具的可用性可以通过创造更大的自我效能来提高绩效，即使这些工具最终没有被用到：


……仅仅放置一个可消费的跟任务有关的产品（即使不实际使用它）就能提高性能。在快速反应任务中，有机会拿到咖啡的参与者的表现要优于不能拿到咖啡的参与者。可以获得词典的参与在填字游戏中的表现要优于没有机会获得词典的人。我们认为，获得产品的可能性能够增强消费者应对某个状况或任务的自我效能。这么说来，任务的难度和反馈可以缓解影响，自我效能也可以调节它。



仅仅通过增加有用的信息就能提高自我效能，这一点对于评估营销材料来说有很重要的启示作用，特别是在产品信息区域。通常情况下，营销人员认为消费者可以使用的信息就是有用的信息。然而，材料和信息最具有影响力的时候，可能是在它们能够使用却没有被使用的时候。

简单地执行数据转储并不是一个很好的做法，营销面临的问题未必是他们提供的信息量太小，也不是要他们用什么聪明的手段将信息联系组织起来。正如信息设计和数据可视化的著名权威所建议的那样，这个问题并不是由于组织负荷不足导致的信息超载。

与自我感觉聪明一样，自我感觉比体系更聪明也有很强大的力量。根据一些试验的数据，市场信息最积极的特性是，它使人们感觉自己的选择很聪明。第二个积极的特性是“它能帮助人们击败体系”，这在巴西、印度和中国尤其如此。

感觉他们打败了体系，或者比体系更聪明，这一点对情感非常有益——即便这么做需要一点点欺骗。

在序言中，我引用了丹·艾瑞里有关诚实和欺骗的研究。关于这个话题，艾瑞里还写了一本书《不诚实的诚实真相》（The Honest Truth about Dishonest
 ）。也许我说得很过，但是不要对下面的话抱有任何看法：虽然撒谎在道德上并不好，但这完全是一种天性。2011 年，在西南偏南（每年在得克萨斯州奥斯汀举办的音乐、电影互动节日），我参加了吉纳维夫·贝尔（Genevieve Bell）的一个讲座，她在英特尔实验室主管用户体验，同时也是众所周知的人类学家。她深刻、机智地演讲了《我们的设备：聪明怎样变成了太聪明》。这其中的一个关键点是，要想让技术变得富有人性，它必须聪明到从直觉上保守我们的秘密，替我们说谎。这里的说谎当然不是弥天大谎，只是一些可以润滑关系或缓解社会尴尬的无伤大雅的小谎。有时，这些谎言可以让我们得到想要的东西，而严格来说，如果不说谎我们并没有权利获得它。

悉尼大学克里斯蒂娜·安东尼（Christina I.Anthony）和伊丽莎白·考利（Elizabeth Cowley）的研究表明，睁一只眼闭一只眼，甚至鼓励消费者不用知道全部真相是有好处的。

根据安东尼和考利的研究，人活到 60 岁，他们这一生已经说了 43,800 句谎言。他们的研究调查了人们为了获得产品和服务不得不隐藏真相，并且严格意义上讲，他们如果不隐瞒真相就没有获取这些产品和服务的权利。

在一个室内实验中，被调查对象在与服务提供商的交互过程中可以谎报自己的使用细节，这样他们就可以赢得小奖品。

如果被拒绝，他们往往会不太高兴。但是当成功得到一样其实严格来说无权得到的东西时，他们的快乐感比有权获得的人还多。心理学家和经济学家乔治·罗文斯坦就看到了品牌能够因为这种快乐感而受益。罗文斯坦说：“零售商有理由相信，如果他们被欺骗了，消费者因此得到了不应该得到的东西，至少他们会得到来自消费者的善意。”

我觉得这个研究对于市场营销来说具有非常有用的信息，这与我们在第 5 章中讨论的惊喜的价值有关。营销人员经常提供折扣或赠送免费的促销品，但大多数时候顾客会把这些折扣或免费赠品当作理所应当。在这样的情况下，你可以改变说法，这样写：“作为一个重要的客户……”这可以使营销加分，而且让客户觉得他们得到这些东西是因为他们的智慧、好运甚至是命中注定。只要他们愿意不纠结于真相，就能获得更大的满足。一个公司的产品可以让客户感觉良好，但如果客户认为他们得到这些东西是因为自己天生的、特殊的能力，会让他们感觉更好。

营销者的工具箱：

·人们如果进行理性思考，奉承会大打折扣，但是它还会在一个隐蔽的层面发挥作用。

·对完成任务或实现目标的能力有信心被称为自我效能。营销能够真正地帮助人们达到这种状态，它可以在情感和功能上利好用户和选择者。过去，品牌试图把自己定位为专家。实际上，品牌真正要做的是帮助人们做出充满信心的选择，让人们觉得自己就是专家。

·如果你能够让人们对自己做决策的能力充满信心，那么他们做决策时将更快速、更大胆。在这一方面，使用测验和游戏将有所帮助。问他们一些问题（例如“使用了大部分的数据、视频或音频的哪部分？”）可能让他们在选择无线数据套餐时创建自我效能。

·不要总是给你的选择者各种好处和优惠。有时候，如果你能让他们觉得自己获得这些好处是因为自己的聪明才智，甚至只是好运气，你将受益更多。

专业人士的读后感言：

·我不会是唯一读懂这一点的人，我们是否应该在宣布自己的品牌是胜利者方面少花一点时间，把更多时间投入到如何让客户感受到那种胜利感。

·……这章的内容可以解释在过去几年里主宰社交媒体的“黑客”。社会以这种更符合生活的方式庆祝消费者战胜了企业体系（他们拿走的产品比应得的多得多）。




①
  Fogg, B.J., Nass, C. (1997) “Silicon sycophants: the effects of computers that flatter.”International Journal of Human Computer Studies 46(5):551-561.


②
  Chan, E., Sengupta, J. (2010) “Insincere Flattery Actually Works: A Dual Attitudes Perspective.”Journal of Marketing Research 47:122-133.


③
  “Of the Bold and the Beautiful: How Feeling Beautiful Leads to More Extreme Choices.”Margaret Gorlin, Yela School of Management; Zixi Jiang, Guanghua School of Management; Jing Xu, Guanghua School of Management; Ravi Dhar, Yela School of Management.


④
  Weedmark, D. “The Importance of Self-Efficacy in Marketing.”Demand Media.


⑤
  Krueger, N., Dickson, P. (1994) “How Believing in Ourselves Increases Risk Taking : Perceived Self-Efficacy and Opportunity Recognition.”Decision Sciences 25(3): 385-400.
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第 10 章　

用轻松打动客户


人类总是倾向于保存身体和精神上的能量，这种与生俱来的偏好将有助于你。



大约 20 年前，我曾在泰国的普吉岛和一只拖着小辫的恒河猴（一种中型猴子）踢过足球。当时我正在一家曼谷的广告代理公司工作，为客户拍摄商业广告。这家客户的营销项目中包括了鼓励泰国孩子参与体育运动、参加运动野营。广告的故事围绕一个来自泰国南部农村的小男孩和他的宠物猴展开，他们一起练习足球射门技术，小男孩射门，宠物猴守门。实际上，在泰国的南部，数世纪以来，人们一直训练恒河猴来采摘椰子。这些猴子穿梭跳跃在椰子树间，从树枝上咬下椰子，丢给树下的人类（人们会把椰子垒好以便于运输）。所以，在广告中用一只猴子来扑球、扔球，对于泰国观众来说具有非常的意义。广告中，宠物猴是一员难逢敌手的运动健将，特别是在足球场上，小男孩很难攻破它把守的球门，除非射向球门低处的角落。结尾处，小男孩在大城市举办的锦标赛中，以同样的角度攻破了人类守门员的防守，获得了制胜一球。

如果你参与过广告拍摄，就会知道摄制过程是一个漫长枯燥的过程，期间会有很多间歇的时间。有一次间歇，我问驯猴人能不能让我来试试和猴子踢一球。

恒河猴实际上是非常优秀的守门员，它犀利的反应能力和杂技般高超的跳跃能力让它几乎无法战胜。在它周身一码①
 范围内射门，它能做的反应不仅仅是阻止足球破门，它还能在最后一秒跃起，精确地捕捉到球，然后扔回给我（至少扔回到我通常所在的位置）。但是，和它踢了一会之后，我发现只要稍稍超过一码的距离射门，每次都能击败它。这并不是因为它根据演出需要做做样子，也不是像人类守门员那样需要遵守一些规则②
 。仅仅是因为猴子完全不理会超过一码距离的任何东西，甚至可以这么说，超过接球范围的球对于猴子来说不存在，只有能够接得到的球才能引起猴子的兴趣，于是才有最后一秒的跃起。只要接球很容易，猴子就不会错过任何一个球。如果接球很难，甚至仅仅增加了一点点难度，猴子的本能也会失效。就是这样非此即彼。

从进化的角度来看，这种非此即彼的行为非常有意义。付出努力就要消耗卡路里（能量），似乎所有的动物都有这样一种直觉，能够知道什么时候努力超出了报酬。回顾第 6 章，在公园长凳上觊觎你手中三明治的海鸥，会为了你随意丢弃的大块面包屑喧闹争吵。但是，如果你扔出去的只是一小块面包皮的话，又会是另一幅场景了。在面包皮近处的海鸥也许会屈就俯拾，较远处（四五英尺）的海鸥可能就直接忽视了。

人类作为动物也是这样。所以，要预测人类会采取哪一种行为，最简单有效的方法就是，找到无论从认知上还是身体上看都是最容易的行为。我们必然会选择最容易的那条路。

我们维多利亚时代（大约五代人以前）的祖先也许会责骂我们犯了懒惰的大罪孽，因为我们逃避抵抗。然而，从进化角度来看，懒惰不过是一种普遍常识。

对每一位意图掀起一场运动、开启一股潮流的市场营销人员来说，邓肯·瓦茨（Duncan Watts）的《一切显而易见》（Everything Is Obvious
 ）是不可不读的经典之作。少数有影响力的人物推动了大规模活动，这一理论借由马尔科姆·格拉德威尔（Malcolm Gladwell）的《引爆点》（The Tipping Point
 ）得到普及。如果这种理论总能奏效，对于营销人员来说未尝不是方便的做法，对于名人来说，也相当合算。但是瓦茨通过研究大量数据集（瓦茨是一位数据科学家和社会科学家）给这一理论泼下一盆冷水。它认为，往往是最不显眼的那些因素，或是深埋在杂草中的那些因素，促成了大规模活动。而且这些因素往往很难预测（除非你已经知晓发生原因）。

瓦茨在书中提到，他经常提问哥伦比亚大学本科生一个问题：为什么欧洲有的国家赞同捐赠器官的比例只有 12%，有的却高达 99.9%？③
 这个问题引起学生的热烈讨论，也产生各种各样的解释：是不是宗教原因引起的这种差异？或者是因为国家间不同的政治原因引起的？又或者是文化原因呢？瓦茨随后会透露说这些国家是近邻，有相同的语言、相似的文化，以及共同的历史。这样一来，解释这种差异就更难了。为什么器官捐赠赞同率在奥地利达到近乎完美的 99.8%，在德国却只有微不足道的 12%？

[image: ]
图 10-1 欧洲 11 个国家的有效器官捐赠赞同率



进一步，我们会发现，这样的差距不仅仅存在于奥地利和德国之间。它还适用于丹麦（4.25% 的赞同率）和瑞典（85.9% 的赞同率）。从图 10-1 我们可以看到，有 7 个国家的赞同率高于 85.9%，并且这 7 个国家的平均赞同比率为 97.5%，有 4 个国家赞同比率低于 27.5%，这 4 个国家的平均赞同比率为 15.2%。

造成这两组国家间巨大差异的，并不是政治或文化差异，仅仅是因为一份简单的行政程序表格。

具有较低器官捐赠赞同比的 4 个国家，都要求人们明确赞同器官捐赠，即在“是”的空格中打钩。而具有较高器官捐赠赞同比的 7 个国家，则要求人们选择是否要退出器官捐赠。④


既要在选项框中打钩，又要对抗默认选项做出自我选择，像这样需要同时付出行动上和精神上的努力，人们自然会倾向于选择较容易的选项——默认选项。这都是由那些引发不作为的因素驱动的，也就是我们前几章所说的现状偏见。

虽然我们现在明白了，是默认选项的设置导致了差异的形成。我认为另一个因素，社会认同效应（social proof）也扮演了重要角色。默认选项意味着大多数人的行为，如前文所说，社会认同效应并不需要明确的统计数据来支持，含糊的暗示就足够了。

默认选项的另一个例子来自津巴布韦，我曾多次到访过这个国家。津巴布韦遭受了严重的艾滋病病毒肆虐侵袭，有 15% 的成年人口受到病毒感染。⑤
 一项在奇通圭扎（位于津巴布韦首都哈拉雷南面 25 公里处的一个社会经济落后的社区）针对产前保健门诊⑥
 展开的研究，统计了怀孕妇女到诊所做产前保健和艾滋病毒（HIV）测试的比例，并关注默认选项对这一比例的影响。

标准程序中，诊所将艾滋病毒测试作为“选择性加入”（opt-in）项，意味着病人必须明确说明他们想做这样一项测试。2005 年 6 月，这一程序变更为“自愿退出”（opt-out）项，病人有权拒绝不进行测试。

研究人员统计了 2005 年 6 月至 11 月的测试比例，即程序改为“自愿退出”后的头 6 个月的数据，和“选择性加入”时其中 6 个月的数据进行了比较。结果显示，将艾滋病毒测试作为“选择性加入”时，到门诊部的怀孕妇女有 67% 同意并做了艾滋病毒测试；“自愿退出”时，这一比例上升到 99.9%。

当时并没有其他官方政策介入。最近，我在和津巴布韦健康行业的高级从业者交谈时，发现“自愿退出”程序已经常态化。

让事情变得容易有两个维度：行动上便利以及精神上轻松。后者被行为科学家称为认知流畅性（cognitive fluency）。不管怎样，在我们进入到真正的认知流畅性之前，先来说一说行动上便利这个维度。

汪辛克（Brian Wansink）专门研究当选择变难或变容易时会产生什么后果，汪辛克是美国康奈尔大学食品与品牌实验室的负责人。也是美国农业部营养政策与促进中心的执行主管。他的著作《瞎吃》（Mindless Eating: Why We Eat More Than We Think
 ）解释了要吃得健康，最好的办法就忽略健康饮食，把健康食品放在学校餐厅最显眼的地方，让健康食品触手可及，用灯光突显陈列的健康食品（在一次试验中，仅仅是用桌灯为学校餐厅中的水果打光，就让更多人选择了水果）。通过细微的改变、推动，让最健康的选项成为最省力的选项，这才是最好的方法。

汪辛克的研究不可思议又别出心裁。在 2012 年的判断和决策协会上，汪辛克做了演讲，他谈到了观景餐厅的研究。研究人员偷偷记下到观景餐厅就餐的顾客的体质指数，他们用一块垫子测量顾客的体重，用激光设备测量身高。然后观察在平均体质指数之上的人与低于平均体质指数的人在行为上的差别。较低体质指数的人，会在选择前巡视一遍观景餐厅所有的自助餐点。我现在也开始先巡视餐厅。而在听到这个演讲以前，我采用的是较高体质指数者的习惯——直接取餐，边走边拿自己喜欢的食物。不提前计划意味着你盘子上的食物将越来越多，因为每一次遇到无法抵抗的食物，你都会纳入盘中。另外，体质指数较低的人还倾向于选择较小的盘子，不论是不是有意，他们会坐在离餐点较远的地方并且背对着餐点。

汪辛克最著名的一项研究为他赢得了“搞笑诺贝尔奖”⑦
 。他制作了一个能够自动重复注满的汤碗（通过底部的一根软管），用这只永不见底的汤碗吃饭，要比拿普通的碗多吃 73%，甚至可能永远吃不饱！汪辛克的研究验证了一句老话：眼比肚子大。他观察到的结论说明，什么时候吃饱，由你的眼睛说了算，而不是胃。

在微博客（Nudge Blog）⑧
 的一次访谈中，汪辛克还描述了另一个试验，有一家餐厅的冰柜里装着冰激凌，一段时间冰柜门是开着的，另一段时间则是关着的：


餐厅的冰柜摆放的位置相同，用餐者随时可以看到里面的冰激凌。唯一的不同是有的冰柜是打开的，用餐者可以直接拿取冰激凌，有的则需要用餐者自己打开冰柜门。这仅有的细微差别，对于很多人来说也是一种负担。如果冰柜门是关着的，只有 14% 的用餐者会去取冰激凌，而如果冰柜门是开着的，30% 的用餐者会取冰激凌。



让人们增加一丁点的付出，也能对他们的选择起到很大的作用。让吃好变得容易，跟让吃得不健康变困难，一样重要。

《捕风捉影》（Barking up the Wrong Tree
 ）上，埃里克·巴克（Eric Barker）采访了丹·艾瑞里。艾瑞里描述一个例子，为我们展示了多付出会在现实中起到怎样的作用。


谷歌最近做了一个实验，他们的纽约办公室会供应 M&Ms 巧克力豆，过去这些巧克力豆被装在篮子里。实验时，他们把巧克力豆装在了碗里，并且盖上盖子。显然，这样的盖子不怎么费劲就能打开。但是却显著降低了 M&Ms 巧克力豆的消耗量，大概每个月减少了 3,000,000 颗。



“容易”是关键要素，可以应用的一个领域就是选择了你的产品和服务的顾客们，找到让他们的选择变容易的地方。在《轻松体验》（The Effortless Experience: Conquering the New Battleground for Customer Loyalty
 ）中马修·迪克森（Matthew Dixon）、尼克·托曼（Nick Toman）以及里克·德利西（Rick DeLisi）讨论了顾客并不乐意付出精力去解决问题。事实上，他们将客户服务定义为通过减少顾客的付出，保证客户忠诚度。

《轻松体验》也提到了让业务变容易的其他方法。举例来说，老海军（Old Navy）从许多方面改善了购物体验，特别是对带着孩子逛街的妈妈们。他们降低了货架的高度，让妈妈们能够看到孩子在哪；他们还按照卵形轨道重新调整了商品及其陈列，把试衣间放在中间，这样购物者就不必费心寻找心仪商品了。老海军商店还设置了快速换装区域，可以试穿夹克、运动衫这些不需要脱掉内衣就能穿的商品。这些细微但有才的创意中，我最喜欢的，是他们在试衣间的挂钩上贴了标签，分别是“超爱”“不错”“不合适”。⑨
 这不仅让选择变得容易，我甚至怀疑，正是这些标签触发了禀赋效应。我们在第 8 章里讨论过，禀赋效应能够让我们将商品视为所有物。像这样简单地在挂钩上粘贴上“超爱”的标签，就能让你颇为确定要买下某件衣服。

我认为老海军是最能体现渠道因素（channel factors）的例子。渠道因素是指能够对加速决策起巨大作用的小事。如果你也疑惑为什么自己会选择这件衣服而不是另一件，可能更多是从感情和主观方面寻找答案，比如个性表现或形象管理。绝对想不到让你做下购买决定的，可能就是一个简单的挂钩标签，它帮助你理清选项，让下一步变得简单、显而易见。

耶鲁大学的一个经典研究证实了一种类似的效应。以“利文撒尔破伤风实验”（Leventhal’s Tetanus Experiment）⑩
 之名被人熟知，这一实验证实了帮助人们规划下一步行动的重要性。以破伤风接种作为试验模型，利文撒尔（Leventhal）、辛格（Singer）和琼斯（Jones）发现仅仅向耶鲁大学学生逐步灌输破伤风的严重性，并不足以鼓励学生接种疫苗。但是，当学生得到一张明确的行动示意图，比如一张圈出了学生健康中心的校园地图，他们对接种破伤风疫苗会更积极。

研究还表明，为人们规划出该如何行动或该如何有效行动，将更容易激发他们采取行动。⑪
 我们曾经用这一方法，为加利福尼亚州公共事业委员会的一个项目制定了战略方案，这个项目旨在推进加利福尼亚州的房主提高能源利用效率。他们的社会营销团队大部分是志愿者，到关键社区的每家每户，鼓励房主采取节能措施。团队列了一个可行性方案列表，然后帮助房主选择可行的节能方法，尽量让房主感到选择的方案是能够完成的。社会营销团队接着会问房主如何进行这些行动，基于此给出一些额外的建议，告诉房主可以怎么做。

让程序变容易，就能对行为产生巨大的影响。我的同事乔杜里（Anirban Chaudhuri）是印度 FCB 战略部的头。他告诉了我一个案例：


直到现在，印度也只有 35.5% 的家庭会积极地使用银行账户。过去印度也曾想要把金字塔底层包含进金融系统，但这些努力并没有见效，直到 2014 年 4 月 28 日，新总理颁布了“总理人民财富计划”（Pradhan Mantri Jan Dhan Yojana）。颁布当日，银行储蓄账户就新增了 15,000,000 万个，其中大多数是蓝领工人或相似社会经济状况的人。取得这一结果，有一个不可或缺的原因，就是开户表格的简化。只需要提供几项简单的资料，也放宽了对地址证明文件的要求，这一点对于到处迁徙的工人而言非常有利。此后 5 个月内，即到 2015 年 1 月为止，大约新增了 106,000,000 个银行储蓄账户。



变容易并不仅仅是一件行动或程序上的事。我们所有人在面对需要动脑子的工作时都会拖延，也知道要抵抗拖延需要付出多大的努力。同样的资源可能用在他处，并且往往能立即获得回报，而我们一直在与这样的情况做抗争。比起只运行一个 word 文档，玩游戏的时候，笔记本电脑的电池会很快耗尽。同样，比起看视频，写东西的时候大脑也会很快绞尽脑汁。

在《思考，快与慢》中，丹尼尔·卡尼曼写到和朋友一起散步（丹尼尔非常热衷散步），如果这时提问一个复杂的数学问题，他可能会停下脚步来思索。

斯坦福大学最近的一项研究发现，描述问题的方式可能简化问题，也可能让问题变得更难。⑫
 研究人员给参与者出了一系列双曲贴现问题（第 7 章曾提到），在答题的同时，参与者还接受了核磁共振成像扫描。参与者可以选择“零隐藏”模式或“零确定”模式回答问题。“零隐藏”模式即“你希望今天拿 10 美元还是等到下周拿 15 美元？”；“零确定”模式则是“你希望今天拿 10 美元、下周一无所得，还是今天什么也没有、下周拿 15 美元？”零确定模式降低了贴现，人们更偏好下周的 15 美元，而不是今天的 10 美元。重要的是，零确定模式还减少了大脑考虑答案的工作量。

处理信息，不论是散步的时候思考复杂的数学问题，还是在核磁共振成像扫描仪下回答双曲贴现问题，都需要能量。科学家称之为认知负荷（cognitive load）。这一术语意味着沉重，这样解释也许我们就不会为自己更喜欢不需要动脑子的决策而感到惊讶了。最小化认知负荷是认知偏差和试探法的一种优势，就像我们已经讨论过的，它们是帮助我们避免耗费额外心力的捷径。

我们对轻松的热爱比使用这些机制更深，行为研究中一个令人瞩目的领域表明，我们偏好轻松做决定的同时，还偏好轻松的选项。

决策科学将之称为认知流畅性（cognitive fluency），《波士顿环球报》（Boston Globe
 ）上刊登了一篇有关于此的文章，非常恰当简洁地描述道：


认知流畅性能简单地度量思考某事有多轻松，也证明人们喜欢不用太费心思的事情，而不是费尽心神的事情。⑬




亚当·奥尔特（Adam Alter）是纽约大学斯特恩商学院的助理教授，也是纽约时报畅销书《粉红牢房效应》（Drunk Tank Pink
 ）的作者，他和加州大学洛杉矶分校安德森商学院的心理学助理教授丹尼·奥本海默（Danny Oppenheimer）都是认知流畅性领域世界知名的学者，他们从股票价格、物理距离和法律职业展望等多方面，调查了认知流畅性的影响，还包括它的消极影响——认知不流畅（cognitive disfluency）。

流畅性让我们更喜欢容易处理的选项。通常，我们会选择容易评估的选项，而不是利益最大的选项。因此在大多数情况下，营销人员应该注意，不管是购买前还是购买后，要让营销的每一个方面对于消费者尽量轻松容易。《轻松体验》的作者们提倡，企业应该从消费者的角度评估和企业做生意的难易程度，并用一个“消费者费力分数”的度量办法来评定。我认为这一方法也可以用来评估市场营销的难易程度。有一个问题需要我们持续予以关注：怎样才能让顾客在选择我的品牌的过程中少费点力（认知上和行动上）？流畅性，或者说认知缓解能够让选择你的品牌这一决定变得非常容易。

在市场营销中，要做到“轻松”，并不是简单地舍弃让消费者感觉复杂的过程。轻松，是成就品牌力量最核心的因素。我们奥克兰办公室的一位同事西蒙·伯德（Simon Bird）最近写了一篇发人深省的文章，《简化营销》（Marketing Made Easy
 ）⑭
 。这篇文章想要表达的是，与其简化营销以方便营销人员，不如简化营销以便消费者能做出回应（不幸的是，简化事物对于事物创造者来说，从来不是一件易事）。伯德写道：有名气的流行品牌或是更受青睐的品牌会给选择他们的人一份大礼。这些品牌会让选择变得毫不费力：


德国神经经济学家彼得·肯宁（Peter Kenning）在购物者选择品牌时扫描了他们的大脑活动，发现购物者选择偏爱的品牌时，大脑活跃的区域和选择其他品牌（包括所说的第二选择）时不同。而且，当他们选择第一品牌时，大脑显示出显著的不活跃。换句话说，强品牌让大脑“思考”的更少，是大脑的默认设置。



几年前，决策研究所委托消费者神经科学公司思维实验室（MindLab）在英国做了一项研究，从中我们发现了一些减轻大脑工作量的营销指标。这项研究是为了检验不同形式的广告如何影响人们的慈善捐赠。研究人员让被调查对象将 50 英镑分别捐赠给三个不同的慈善团体，同时在电脑上给他们播放不同形式的广告。看完广告后，被调查对象可以调整捐赠额的分配。下面是四种广告：⑮


A.慈善团体在互联网上投放的通栏广告

B.利用社会认同的社交媒体信息

C.利用亲和力的社交媒体信息

D.利用名人的社交媒体信息

研究追踪了每一种广告下各慈善捐赠的金额，同时还记录了被调查对象的脑电波。通过直接将电极置于头皮上，脑电图（也被称为 EEG，后文第 15 章会继续讲到）记录了脑内的电流活动，并且能够粗略地测量注意力和情感的活跃水平。研究还测量了被调查对象对每个广告的相对关注程度。

下面是注意力带来的影响效果：
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低
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高
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广告 B 引起的行为效果最好，也从被调查对象那里获得了最多的认知关注。广告 D 虽然受关注程度和广告 B 差不多，但是获得的捐赠要少。

虽然实验方案里有太多的“噪音”⑯
 ，不足以说明研究的本来目的，也不足以得出满意的结论来说明哪一种广告模式能够最好地引起注意，但是，我们仍然从这一实验中获得了关于认知效应的有趣洞见（虽然是意料之外）。观察被调查对象如何分配 25 英镑，测量他们对每一个广告的关注度，持续收集 EEG 数据是非常必要的。虽然最初我们并没有计划要对这些数据进行分析，但是它们揭示了根据不同的广告模式分配捐赠额的过程中，认知效应是必需的。

当我们检视认知效应，会发现以下规律：
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EEG 信号显示有两则广告（广告 B 和广告 D）获得了最高关注，通过观察我们可以发现，广告 B 更能说服被调查对象进行捐赠，并且，实际上广告 B 比广告Ｄ使人们在捐赠时更少进行思考。

有趣的是当市场能够补偿选择者的认知资源投入时，它就有可能成功。⑰


广告 D 使观看者集中精力，最终获得了平均程度的行为结果，它要求人们做决定时更卖力。广告 B 也能使观看者集中精力，但是它获得了最佳的行为结果，因为它要求做出的选择相对来说更轻松。对于广告 D 产生的效果，从深层次的机制看我们可以这样来类比：制定决策如同一场赛跑，但我们却让人们进行自行车训练，这样的训练显然不论怎样努力都不可能有助于赛跑的，也就是说无法让决策过程变得轻松。广告 B 相当于让人们在跑步机上训练，这样的训练则有助于赛跑，即让决策过程变得轻松。

数字平台的出现，让市场营销人员有了更多的机会积极传播品牌，不管是通过沉浸式体验，还是通过鼓励创造和提交内容。普遍的观点认为，一旦谈及互动，肯定是越多越好。对于这种总括性观点我持保留意见。

2013 年 5 月，我作为一名演讲嘉宾，参加乔治城大学消费者研究所举办的“消费者互动”研讨会。我认为人都是认知吝啬鬼，所以市场营销人员应该听从这样一条建议——你只有 1 美元的注意力，省着点花。这一个双关语，潜在的选择者对注意力的投放要精打细算，市场营销人员要尽量明智地使用人们给予的有限关注。

问题是营销人员如今沉迷于尽可能多地获得关注和互动，反而忽略了要去设计互动来达成行为目标。在演讲中，我引用了英国《卫报》（The Guardian
 ）媒体记者查理·布鲁克（Charlie Brooker）对此的评价，非常精彩：


……曾经的广告是这样的：你坐在沙发上付钱让创意泼你一盆屎。现在是要你去拉一盆屎，灌自己一脸，还要用手机拍下来。



这段话是从消费者的角度来看的，他要表达的是利用互动的名义，广告对人们的要求越来越多。

互动能促进人们决策，但我认为这是一项昂贵的投资——在注意力上的花费是个无底洞。也许这就是上文慈善广告的例子所反映的，既要获得认知关注，在决策的时候又要通过降低认知负荷来补偿。如果关注仅仅消耗了认知努力，却没有设计成有助于取得特定行为目标，这不仅仅是浪费钱，而且是对营销费用的滥用。

从顾客决策的心理特点来说，让事情变容易、变轻松是一条有利的经验法则。但是对于奢侈品来说，情况又不同了。下面的例子说明对于奢侈品来说，这一效应会起到反作用。

据亚当·奥尔特（Adam Alter）所说，人们和奢侈品之间的关系非常复杂、非常不流畅，但正是这种认知难度让奢侈品更具吸引力。由阿娜斯塔西娅（Anastasiya Pocheptsova）和其他人一起完成的研究《让产品显得特殊》（Making Products Feel Special: When Metacognitive Difficulty Enhances Evaluation
 ），针对的就是适当不流畅，证明不流畅让高端商品更特殊。

举例来说，拉弗格麦芽威士忌、路易斯威登以及哈根达斯（Häagen-Dazs），这些品牌的名称都需要我们思索一下到底怎么读，至少第一眼看到的时候你需要想一想。

还有一些品牌的商标装饰华丽不易辨认，比如芝华士，或者字母不清晰，比如内曼·马库斯，对于部分消费者来说同样很费劲。这些商品都需要消费者花费力气，也造成了认知不顺畅。

大部分品牌拼命展示对消费者的理解，奢侈品牌表现得很不一样，它们要求消费者花工夫去理解，去熟知准确的使用方法，去了解它们的起源，以及故事赋予这些品牌的特殊性。从认知的视角看，奢侈的生活并不如吹捧的那么轻松。

营销者的工具箱：

·尽可能地把你想要的结果作为默认选项。一些观察家认为，谷歌的成功源自于它早期把自己设定为 AOL 浏览器上的默认搜索引擎。

·《轻松体验》的作者建议用“消费者费力分数”来衡量消费者互动的轻松程度。怎样做才能让自己的营销方式更省力，并且更容易作用于消费者呢？怎样才能让选择更轻松？回顾做决策的步骤，你会怎么给每一个步骤的轻松程度评分？你在选择中的轻松程度得分是多少呢？

·互动的力量很强大。但是，要确保人们在互动中付出的努力能够让用户或选择者更容易地做出你设想的行动、选择你设想的选项。

·虽然品牌应该尽可能让营销和品牌体验更流畅或在认知上更轻松，部分奢侈品牌的威望却归因于认知不流畅。

专业人士的读后感言

·想要互动很常见，但很少有人了解为什么需要互动。通常我们考虑的是让数千人在 Instagram 上发布自拍照片能带来什么，实际上，我们应该考虑互动怎样才能给消费者带来方便。

·所以我都在街角的小店购物。虽然那里的东西比商人乔超市（Trader Joe’s ）的贵一倍，但是路程也比超市近一半。并且，他们不会把冰柜门开着。




①
  1 码等于 0.9144 米。


②
  研究表明，当守门员面对点球时，他们会在对方球员踢球前事先选择一个方向，跳向左边或右边，来夸大自己的努力，虽然对方球员踢球方向的概率分布显示守门员的最佳策略是待在球门中央。Bar-Eli, M., Azar, O.H., Ritov, I., Keidar-Levin, Y., Schein, G. (2005) “Action bias among elite soccer goalkeepers: The case of penalty kicks.”Journal of Economic Psychology 28 (2007): 606-621.


③
  由丹·高尔德斯坦（Dan Goldstein）和埃里克·约翰逊（Eric Johnson）做的关于欧洲 11 国器官捐赠赞同比率的研究已经于 2003 年刊登于《自然》（Nature
 ）杂志。有一项数据分析表明这一比率从丹麦的 4.25% 到法国的 99.91% 不等。注意：这项研究的标题为《默认拯救生命？》（Do Defaults Save Lives?
 ）。


④
  以“是”还是“否”作为默认选项存在政治和文化因素，我曾和德国同事尤利安·兰贝丁（Julian Lambertin）讨论过这项研究，他也着迷于社会行为科学。他解释说，在德国，默认同意在政治上是不能接受的，因为这有可能被视为纳粹侵犯自由意志的回音。


⑤
  National AIDS Council of Zimbabwe, Situational Analysis. HIV and AIDS in Zimbabwe, December 2012.


⑥
  Chandisarewa, W., Stranix-Chibanda, L., Chirapa, E., Miller, A., Simoyi, M., Mahomva, A., et al. (2007) “Routine offer of antenatal HIV testing (‘opt-out’approach) to prevent mother-to-child transmission of HIV in urban Zimbabwe.”Bull World Health Organ 85(11): 843-50.


⑦
  根据不可能的研究（Improbable Research）网站的介绍，“搞笑诺贝尔”是为了奖励那些最初让人捧腹大笑的研究，当然，最终这些研究非同寻常又具有幽默和想象力，能够激发人们对科学、医学以及技术的兴趣。http://www.improbable.com/ig/


⑧
  微博客（Nudge Blog）由约翰·布莱兹（John Blaz）创立于 2011 年，布莱兹具有行为科学和实践行为改变领域的学术背景，并得益于此。他曾与芝加哥 FCB、Idea 42 合作过，最近的合作伙伴是 Opower。


⑨
  最近一次实地考察，挂钩上的标签变为了“超爱”“超爱”“不合适”，显示了 Old Navy 实验性地把“不错”选项移除了。这样做很有意义，能够帮助消费者更迅速地做出选择。同时两个“超爱”和一个“不合适”能够促使消费者购买更多的商品。


⑩
  Leventhal, H., Singer, R., Jones, S. (1995) “Effects of fear and specificity of recommendation upon attitudes and behavior.”Journal of Personality and Social Psychology 2 (1): 20-29.


⑪
  Leutzinger, H. (2005) “Why & How People Change Health Behaviors,”Health Improvement Solution.


⑫
  Magen, E., Kim, B., Dweck, C., Gross, J.J., McClure, S.M. (2014) “Behavioral and neural correlates of increased self-control in the absence of increased willpower,”Proc Nalt Acad Sci 111: 9786-9791.


⑬
  Bennett, D. “Easy = True—How ‘cognitive fluency’shapes what we believe, how we invest, and who will become a supermode.”Boston Globe, January 31, 2010.


⑭
  Bird, S.“Marketing Made Easy.”NZ Marketing magazine, November/December 2014.


⑮
  广告 C 中的亲和力信息来自被调查对象的社交网络；广告 D 中的信息来自被调查对象关注的名人。实验前一周会伪装对被调查对象进行面试，从中能够知道这些个人信息。


⑯
  我们认为广告Ｂ的社会认同因素让它拥有了优于其他选项的固有优势。


⑰
  从前文提到了斯坦福大学针对时间贴现的磁共振成像研究，从中发现了相关的影响。




第 11 章　

切忌无可比拟


人们常使用比较作为一种直觉向导，相对性能推动选择。



瑞典斯德哥尔摩有许许多多的博物馆。令人印象深刻的瓦萨博物馆是世界最佳博物馆之一，收藏了瑞典皇家船舰瓦萨号的残骸，并进行了防腐处理。这艘长 226 英尺（约 108 米）的战舰在 1628 年的处女航中行驶了不到一英里就沉没了。只要你在博物馆附近，就绝对不会错过这幢建筑。它是现代建筑的一件闪光之作，巨大的铜屋顶上有三支独具风格的桅杆，代表了战舰的真实高度。但是在斯德哥尔摩，有一个博物馆你很容易忽略，就像我这样，如果不是因为在它门口躲避夏日的似火骄阳，肯定不会注意到它。这家博物馆就是皇家钱庄，相比瓦萨博物馆显然并不引人注目。皇家钱庄隐藏在皇宫附近的一座院子里，也被称为国家经济博物馆。在里面，你可以找到欧洲最早的纸币和世界上最早的硬币。而纸币和最早的硬币存在着相关联的近代史。

欧洲的印制钞票是瑞典国家银行早期的长官约翰·帕尔姆斯特鲁赫（Johan Palmstruch）发明的。瑞典的硬币笨重又难以携带，1661 年，纸币作为替代品被引入。被纸币替代的硬币本质上是铜板，它们的重量大概在 10 磅，最大的硬币面值 1 泰勒（thaler），重达 40 磅，而单位泰勒（thaler）正好是一位行为经济学先驱的姓，他正好是一位经济学家。帕尔姆斯特鲁赫的创新正是约翰·古维尔归类的“本垒打”之一（小改变、大创新），这一点不足为奇。纸币的成功助长了他印刷更多的钱，远远超过能承受的数量。最后他被以记账不可靠的罪名判处死刑。虽然最终获得赦免，但是帕尔姆斯特鲁赫在几年之后的 1671 年去世。

虽然帕尔姆斯特鲁赫的钞票并不是世界上最早的金融货币，纸币的历史并没有太过久远。在印刷术发明前，公元 600 年前后的中国，有部分地区已经流通着手写的纸币。而第一枚硬币（比如国家经济博物馆展示的那一枚）只要再往上回溯 1000 年，在公元前 610 年的小亚细亚吕底亚，吕底亚人用金银矿这种富含金银的合金锻造硬币。

如果，正如考古学家迪安·福尔克所说，从吕底亚人铸造硬币开始，再往前推 6000 年，那时的人类就大脑发育来说，基本上与今天的人类没有差别。那么，也就可以说金钱相对来说在人类历史上是个“新事物”了。经济学家形容金钱是一种衡量价值的方式。跟金钱一样，我们用来衡量重量、高度、长度或体积的其他系统在人类历史上也是“新事物”。目前已知的最早的标准度量系统，来自公元前 3000 年左右的印度河流域。但是，毫无疑问，在这之前，一些非正式的度量系统肯定已经存在于当地，因为存世的大部分人类判断更多地依赖比较，而不是测量。

当我们进行选择时，比较仍然占据了关键位置。事实上，更准确地说，用于比较的参考点才是最关键的。有时候，比较及其参考点对于消费者来说比企业所想的还要重要。杰西潘尼（JCPenne，JCP）颇费了一番工夫才发现这一事实。

2012 年 2 月，彭博报道说杰西潘尼取得了“近 10 年来最低销售额”。在最重要的第四季度，净损失从上一年的 8,700 万美元猛增至 5.52 亿美元，同时年收入 130 亿美元被彭博报道为“自 1987 年以来历史最低”。

其中发生了什么？杰西潘尼做了什么能在一年内造成这么大的损失？

在我回答这个问题前，让我们先来看看杰西潘尼的历史。2011 年 11 月，JCP 聘任罗恩·约翰逊（Ron Johnson）为 CEO。而 JCP 雇佣约翰逊的目的是为了转换 JCP 的品牌形象，塑造成以情感为目的，而不是以经济为目的，并且把 JCP 的门店建设成专门店，而不是连锁店。约翰逊是苹果的前零售主管，正是他的努力让苹果零售店大获成功。苹果商店重新定义了零售，并创造了零售史上最高的每平方英尺销售额。对于一个过气老土的零售商而言，没有比从苹果挖人更好的选择了。

很多时评人认为 “苹果的嫉妒”和“失败的模仿”可能正是 JCP 问题的根源。在《新共和周刊》（New Republic
 ）①
 上的一篇文章里，约翰逊甚至公开说过他在 JCP 的新“零售界面”将会“像苹果一样”。

公司业绩表现不佳之后，对约翰逊和杰西潘尼公司的批评更是多不胜数。评论家认为对快速改变 JCP 品牌形象的渴望，让这家公司忽略和疏远了现有的客户。但是，在我看来，JCP 的问题不仅仅是聘任约翰逊后展开的一系列改变忽略了现有的客户，还有一些改变更具破坏性，那就是忽略人的天性。

那么，是什么导致了杰西潘尼公司做出这样的决定呢？

杰西潘尼公司的本意是好的，他们想让价格更透明。2012 年 1 月的《华尔街日报》发表了一篇题为《杰西潘尼公司激进地改变了商品定价》（Merchandise Pricing Changes by JCPenney Could Be Radical
 ）的文章详细地介绍了 JCP 是如何降低定价的复杂性的。价签要标注整数金额，所以以前定价 19.99 美元的商品，现在要 20 美元。并且废除了折扣定价，也就是说商品不能在一段时间内定一个较高的价，过一段时间又降价，但是可以重新标价（折扣后的价）继续出售。这样，价签上就不会再标注折扣前的较高售价了，而行为经济学家称这个较高售价为“参考价格”。杰西潘尼样的定价改革是想要将定价透明化，称为“光明正大的日常定价”。

任何明辨是非，精通决策科学、行为经济学或新兴认知定价的人，都会对“光明正大的日常定价”是否管用产生怀疑（即使光明正大的日常定价在顾客和潜在顾客团体的焦点小组和定量研究中受到赞同）。虽然这些定价活动在理性层面上是可理解的，但人类并不是这样做决策的，不管是你、我、杰西潘尼的长期客户，还是地球上的任何人，都不会这样决策。人们只会在回答市场调研问题的时候才会同意理性的方案，但却不会遵从理性方案做真实的决策。询问人们是否想要透明的定价、更低的价格、19.99 美元和 20 美元是不是并没什么不同，谁会说不呢？

很多市场研究会要求我们仔细考虑，但是仔细考虑之后我们都会同意光明正大的日常定价原则，因为我们倾向于认为自己会理性行动，虽然实际上并不会。在这样的情况下，基于调查和焦点小组的传统市场研究就没有什么用处了，因为这些市场研究仅仅询问人们为什么这么做，而不揭示人们这么做的动因。丹尼尔·卡尼曼在《思考，快与慢》中讨论了前意识动机如何影响我们决策又同时瞒着我们的。他写道：“……知觉系统比你所知的要影响深刻，你做出的很多决策和判断，背后都有它的推动。”

鉴于我们都容易高估自己的理性程度，也就毫不奇怪公司高层经常会选择符合消费者逻辑的市场营销方式，或是偏好符合人类决策的直觉机制的市场营销方式了。

一些评论认为杰西潘尼公司的“光明正大的日常定价”之所以失败是因为消费者喜欢复杂的定价。虽然可以从行为经济学中找到例证，但这个结论并没有抓住重点。原因并不是人们喜欢复杂的定价，人们喜欢“感觉对”的轻松决策。有很多从理性角度看很复杂的事情，却能够在直觉层面让决策变得容易，同时还能让我们对自己的选择感觉更良好。虽然这一点有些讽刺，但事实就是这样。

杰西潘尼公司的错误，是制造了一个从理性角度看很简单的定价方案，抹掉了可以让直觉轻松决策的提示信息。杰西潘尼公司在不知不觉中压制了顾客的认知捷径。

参考价格的缺失，可能是造成杰西潘尼公司新定价无效的最重要因素之一。②
 因为，通过比较，我们能够快速直觉地进行选择。

万事万物都是相互关联的，特别是和决策有关的事物。如果有参照的指针指引选择，我们会很乐意让直觉掌舵。

直觉参照点会让我们对物体的高度、人的年龄或事物的价值产生完全不同的估计。③
 昂贵物品也可能变成便宜货，或是因为一同展示的产品而改变选择。在行为经济学中，这种现象称为“锚定效应”（anchoring）。

很多实验已经证明锚定效应的真实效果，但是直到卡尼曼写出《思考，快与慢》，才有人第一次简洁地描述了它的本质。去美国旧金山探索馆（一座非博物馆的博物馆，被《纽约时报》评为“20 世纪中叶以来最重要的科学博物馆”），游客们会被问到最高的红杉树有多高。在回答这个问题之前他们先要回答“最高的红杉树比 1,200 英尺高还是低呢？”或“最高的红杉树比 180 英尺高还是低”。这两个长度分别就是高低之锚，它们对游客的最终估计起到了很大的作用，先回答前者的游客，以 1,200 英尺为定锚，估计出的红杉树最高高度平均为 844 英尺；而回答后者的游客，以 180 英尺为定锚，估计出的红杉树最高高度平均为 282 英尺。

显然，与眼前决策毫不相关的“定锚”会对结果产生影响。行为经济学家丹·艾瑞里、乔治·罗文斯坦和德拉任·普莱瑞克（Drazen Prelec）组织了一项经典的实验④
 来证明任意数的锚定效应。他们向学生们展示了一系列物品，包括电脑配件、图书、瓶装酒，然后就每一个物品，问他们是否愿意付一笔钱买下来，这笔钱相当于自己社保号后两位的数字。报价过程中，社保号后两位处于顶部 25%（80~99）的那部分人平均愿意出价 56 美元，买一个无线键盘；社保号后两位在 10~20 之间的人平均愿意出价 16 美元，买的也是无线键盘。其他物品的报价过程中，他们也发现了类似的模式。

社保号的最后两位显然是一个任意数，但仍然对出价金额产生了客观的影响。这就是参照点的力量，即使是完全无关的参照点。

很多年以前，我在德国汉堡参加一场会议，回酒店的路上被一家高端珠宝店的橱窗吸引住了。我从来没有买过超过 300 美元的手表，大多数时候都带西铁城光电表，价格便宜。所以，暂且把 300 美元当作我的参考价格或“定锚”。橱窗里陈列的是万国表，其中一块的标价大概是 18,000 美元，非常贵，是我参考价格的 60 倍。一起陈列的还有 14,000 美元和 12,000 美元的手表。在橱窗底部也陈列着一块万国表，款式非常简单，标价是 4,000 美元。是的，4,000 美元，虽然仍旧比我买过的手表和预想的价格要贵 12 倍，但是这一瞬间，标价却似乎让人觉得很合理，简直可以说是一件便宜货！

我突然发现自己竟然在考虑买下这么一件昂贵的东西，而我根本不需要它。仅仅 30 秒钟，我的“定锚”从 300 美元变成了 18,000 美元。和 300 美元相比，4,000 美元的手表贵得离谱。但是和 18,000 美元相比，4,000 美元的手表就太便宜了。不管是有意还是无意，这家珠宝店非常有洞见地把手表组合起来陈列。常识来看，市场中会买下 18,000 美元手表的人和买下 14,000 美元的人并不相同。珠宝店可以按照人们购物的价格带（人们会告诉你想买什么价位），分别把各个品牌 15,000~20,000 美元的手表放一组，10,000~15,000 美元的手表另放一组，诸如这样进行陈列。但是这家珠宝店并没有把所有贵的手表放一起，而是运用了“定锚”的巨大作用。之所以我的信用卡没有大出血，是因为当时这家店已经打烊了。第二天我再次经过那里时，也已经没有购买的心情了。时间让我仔细考虑了要不要买这块手表，我的参照点也变成了戴着 4,000 美元的手表回家夫人会怎么想。

我的汉堡之行过后没多久，又在伦敦的一次如何做决策的研讨会上揭示了锚定效应。有一位与会者在英国一家著名的高档零售商做市场营销，会后他跟我交流了另一个关于锚定效应的故事。这家零售商在各个季节的节日里，会专卖一款奢华礼物篮，是装满奢侈品的柳条礼物篮。这家零售商有一个传统，节日过后还没卖掉的礼物篮，里面的商品会被分散拍卖给员工，所得收益则捐赠给慈善机构。

在售的礼物篮非常昂贵，能卖到 250 英镑（高级礼物篮）到 500 英镑（特级礼物篮），通常会有那么二三十个没有卖出去，对于员工来说，这是一种不错的福利。市场营销团队想出了一个狡猾的计划，他们要推出一款超级礼物篮，这个礼物篮更大，包含更多高端奢侈品，售价也会达到 1,000 英镑。他们的想法是，没有人会买这样一款超级昂贵的礼物篮，所以只需要编几个就可以了，这样就可以在员工拍卖时增加更多更高档的奢侈品了。

不幸的是，计划事与愿违，虽然只推出了几款 1,000 英镑的超级礼物篮，却对 500 英镑的礼物篮产生的锚定效应，结果以特级礼物篮售罄收尾。似乎人们从入门的 250 英镑级别上升了一个消费档次。更出乎意料的是，他们甚至卖掉了 1 个 1,000 英镑的礼物篮。这个例子正说明了，锚定效应不仅能改变人们对事物价值的看法，在面临多项选择时还能改变人们进行决策的内在天性。这一效应已经被很多实验证明。⑤


在《思考，快与慢》中，卡尼曼将锚定效应视为建议或指导，一种调整决策的形式。卡尼曼和他已故的合作者阿莫斯·特沃斯基，都认为定锚会造成调整不足。以红杉树的例子来说，定锚较高的条件下平均估值是 844 英尺，远远高于正确的高度（我在谷歌上搜索的答案比 370 英尺略高），但是它是对 1,200 英尺这个“定锚”的调整。我差点买下 4,000 美元的手表时，相较于 18,000 美元的“定锚”我调低了 80%，但是我夫人和信用卡银行仍然会觉得这种调整是不足的。

卡尼曼还说到，锚定效应也体现在心理学家所说的“关联连贯”里。意思就是说，锚定效应能够提供一个参照点，以便我们更容易地连接完全不同的关联和属性。在德国心理学家托马斯·穆斯韦勒（Thomas Mussweiler）和弗里茨·斯特拉克（Fritz Strack）的一项研究中⑥
 ，参与对象被分成两部分，一部分被问及各国的年平均气温是高于还是低于 5 摄氏度/40 华氏度，另一部分被问及平均气温是高于还是低于 20 摄氏度/68 华氏度。以较低温度为定锚的参与对象，能够在包含了冬季词汇、夏季词汇、中性词汇和生造词汇的列表里，更快地识别“冬季词汇”（如滑冰、寒冷、霜冻）。以较高温度为定锚的参与对象则能更快地识别“夏季词汇”（如沙滩、温暖、游泳）。

因此，我认为比较和参照点能够在更广阔、更感性的层面上为品牌所用。即便品牌想通过比较来传达它们更特殊、更好，但是在这个过程中，它们其实也受益于被对比的那个品牌。

在前面的章节里，我提到“Mac 对决 PC”的活动，苹果公司实际上鼓励和微软进行比较。虽然并没有说 Mac 比 PC 更好，苹果是将微软作为参照系的。并且，这样的比较对苹果的成长起到了很大的作用，它让苹果电脑比大家所想的还要更像微软个人电脑。当然苹果电脑很擅长各种创造性的功能，这让苹果看起来非常独特。但是现在看来，苹果电脑不过是在微软个人电脑做得好的方面，做得更好或一样好。当然了，不久之后，三星也有效地利用这一武器来与苹果竞争。三星将 iPhone 作为 Galaxy 系列手机的参考系，并在宣传新手机时声称“下一个大产品问世了”（The Next Big Thing Is Here）。

“……的凯迪拉克”就是通过关联来镀金的例子。希尔奎斯特公司说自己制造的是“修剪锯中的凯迪拉克”，Rock-Ola 公司的留声机是“留声机中的凯迪拉克”。2009 年奥巴马总统还用凯迪拉克之锚，来形容健康医疗保险政策的高额成本，称为“超级镀金的凯迪拉克计划”⑦
 。

与传统营销思维不同，比较并不能削弱“你是谁”，从无意识思维的方面来看，比较能够让选择更清晰。虽然品牌大师支持广撒网的市场战略，但是行为科学家建议我们有的放矢。就像我同事，FCB 芝加哥的首席战略官约翰·肯尼（John Kenny）说的：“用更好战胜最好……”这个观点可能相比于传统营销视角听起来违背直觉。但要表达的是，从轻松决策的角度来看，比得上要比无可比拟更胜一筹。

杰西潘尼公司的错误不仅仅是抹掉了参考价格，还把商品摆在了一个无可比拟的地位。整数化价格，取消零头，杰西潘尼公司让自己的商品显得更昂贵。

利·考德威尔（Leigh Caldwell）是认知定价领域的专家，也是非理性研究机构的合伙人。⑧
 他还和决策研究所合作过许多项目。在他的著作《价格心理学》（The Psychology of Price
 ）中，考德威尔提到定价低于整数金额关口，比如 19.99 美元，消费者就会无意识地把这件商品归类为低于 20 美元，而标价 20 美元的商品必然会被归类为高于 20 美元。显然，很多人都利用了这一点。

甚至是约翰逊的前东家苹果公司，也在利用这一方法。虽然是在更大的货币单位上使用。每一台 MacBook、iPad 或者 iPone，标价都比整百少 1 美元，我写作用的 Mac Mini 标价 499 美元，属于 400 美元俱乐部；只要再加 1 美元，这台电脑就会成为 500 美元俱乐部的一员。

这套价格机制之所以起作用也非常有意思。本·安布里奇（Ben Ambridge）是利物浦大学心理学专业的高级讲师。他写作了《心理学家教你的透视术》（Psy-Q
 ），指出定价 9.99 美元在直觉上比定价 10 美元要便宜，其中有 3 个理由（当然，9.99 美元确实比 10 美元便宜，这一点毋庸置疑）。第一个原因可能是记忆回想——我们经常将“.99”结尾的价格和降价出售联系在一起，当我们看到 5.99 美元或 9.99 美元就触发了这一记忆。安布里奇详细说明了第二个原因，它和锚定效应有关，是基于我们怎么读 9.99 这个数字。理论认为，从左到右的顺序，将我们定锚在数字 9，也就是我们将 9.99 视为 9，而 10.00 则被视为 10 以上。

安布里奇的第三个原因，解释了直觉能够影响定价过程与声音象征有关：


生造词的研究表明，一些特定的声音（比如嘣啪、嘟噜噜）常常和大型的（以及圆的）联系在一起；另一些声音（比如唧唧、吱吱）则与小型的（有棱角的）联系在一起。为什么？前者发音时我们要把嘴巴张大，这一点跟我们读 large（大）、huge（巨大）和 enormous（庞大）是一样的。后者则要我们拉长嘴巴只留一条小缝，就像我们读 little（一点）、tiny（细小）、mini（迷你）、petite（娇小）、itsy-bitsy（极小的）、teeny-weenie（很小的）。所以，当你听到 199 时，你听到的是“小”的声音。⑨




杰西潘尼公司的销售损失成为众所周知的事情，约翰逊公开认错，说道：


经验犯了错，我也引以为鉴。我们非常努力地想做一些尝试，让顾客明白可以在任何时候按照自己的条件来购物。但现在我们明白了，顾客偏爱折扣，有时也会想要优惠券。并且，参考价格总能帮助顾客做出最终选择。



在这份声明中，约翰逊表示他明白了，要顺应人类做决定的方法，而不要试图去改变人性，或强迫人们按照逻辑去做决定，这一点很重要。

当然，损失是永久的。约翰逊因此引咎辞职。2013 年 4 月，任职后仅仅 16 个月，约翰逊就被杰西潘尼公司解雇了。他在塔吉特公司和苹果公司取得过非凡的成功，这是他的第一次败北。

如果说杰西潘尼公司想要提升品牌却失败了，那么多瑟瑰啤酒（Dos Equis）就是相反的例子。多瑟瑰啤酒是从墨西哥进口的普通中档啤酒，直到他发布了“世界上最有趣的人”的广告活动，爆红网络，并成为美国最受欢迎的广告活动之一。

就像所有的商品广告一样，“世界上最有趣的人”走红有很多原因。比如出色的编剧（每一条广告都会有一句闪光的金句，有可能是“他有过一次非常尴尬的瞬间，我们来看看到底是什么样的感觉”，或者“他在器官捐赠表上甚至填了脑袋”，还有我的最爱“他的母亲有一个文身，上面写着儿子”⑩
 ）。

同时，它展示的画面和语言既分离又内聚（这就有可能引起不顺畅，就如我们在第 10 章了解到的，不顺畅会让我们集中注意力）。这一系列广告有一个你所见过的最妙的环节，那就是成为“世界上最有趣的人”的乔纳森·戈德史密斯（Jonathan Goldsmith），迄今为止都没人知道他是谁。还记得我们提过面部表情很重要吗？戈德史密斯有一双非常善良的眼睛，淡淡的笑容流露出诙谐和自信。这一角色就像肖恩·康纳利的詹姆斯·邦德，当然，是拉丁版的。

我还认为在这个广告中有一种非常强大的行为机制在起作用。这样的角色和设定再加上经典台词——“我不常喝啤酒，但每一次只喝多瑟瑰”，很容易让人联想起经典鸡尾酒场合，而不是在喝啤酒。

通过暗示，把参考系设为昂贵精致的鸡尾酒，多瑟瑰成功地重新定锚了自己的品牌。一般来说，产地是最快最具参考的坐标，因此多瑟瑰的天然比较集最有可能是墨西哥啤酒，比如 Sol 啤酒或科罗娜啤酒（Corona）。从 2008 年到 2009 年，美国从墨西哥进口的啤酒数量下降了 1.3%。现在，多亏了“世界上最有趣的人”，人们可能会在鸡尾酒场合更多地考虑喝多瑟瑰，就像古风鸡尾酒和曼哈顿鸡尾酒一样。鉴于我们在第 8 章讨论稀缺的时候已经知道了波旁威士忌的销售情况，多瑟瑰的广告活动实在是明智之举。2010 年 3 月，网络杂志品牌频道对保罗·斯梅尔（Paul Smailes）（多瑟瑰当时的高级品牌总监）进行过采访⑪
 ，保罗提到当时墨西哥进口啤酒正遭遇下滑：


我们从进口品牌第十一位上升到去年（2009 年）的第八位，市场份额也上升了 22%。



用暗示将参照系从啤酒改变为文雅的、鸡尾酒式的场合是一个聪明的举措。但是，不自量力的比较也可能发挥效果。我的另一个同事约翰·肯尼（John Kenny），对比较有自己的想法：


比较是很棒的办法，自不量力的比较则更佳。



20 世纪 80 年代有一则半开玩笑的广告，雪铁龙有意将 2CV 微型引擎（0.6 升）和当时的超级跑车进行比较。它在广告里宣称，以 2CV 最高时速 71.5 英里每小时行驶，要超过以 65 英里每小时行驶的法拉利 Mondial 易如反掌；并且它跟劳斯莱斯银灵一样，有 4 个轮子，却便宜 20 多倍；它还比保时捷拥有更多的行李空间。

几十年后，MINI 也和保时捷做了一次顽皮的⑫
 比较，提出在亚特兰大之路赛道挑战保时捷，非常有效地暗示了 MINI 的性能更接近保时捷，而不是 CNN 评论里提到的起亚秀尔、日产 Cube 或福特嘉年华这类车型⑬
 。保时捷没有接受挑战。如果是我，也会建议不要接受。因为即使保时捷必胜无疑，但是接受了挑战，意味着永久接受了一种负面的比较。

展示参照点力量的最后一个例子，来自 FCB 奥克兰办公室，我非常喜欢这个案例。对象是电力管理局，负责调控新西兰电力市场。2010 年，电力管理局举行了一次活动，鼓励用户在供电商之间货比三家，意在增强竞争。要让人们改变供电商是一项挑战，根本就是寸步难行，甚至不应该考虑。FCB 奥克兰办公室利用社会认同，制造了一种意识，即检查电力供应是非常常见的行为。也可以通过“省下多少电”这样的活动，创造一种社会规范，鼓励人们了解清楚自己到底能够省下多少。

通过检查和更换供电商，每家每年能够节省 150 新西兰元（约合 120 美元）。从锚定效应的角度讲，要选择大的年度数据，而不是小的月度数据，这是一个小窍门。

虽然有时候 120 美元似乎已经是一大笔钱了，但是和巨大的家庭开支（比如抵押贷款和财产税）相比就会不值一提，也就无法激励人们去更换供电商。

但是“省下多少电”的活动用了一个精巧但实惠的策略，就是把超市优惠券作为广告媒介。在洗发水的 2 元优惠券上写上“省下 150 元”，并且在人们处于省钱模式时吸引他们。这样一来，人们会觉得值得去仔细考虑更换供电商能省下多少钱了。

营销者的工具箱：

·锚定效应是指把我们的认识附着或“定锚”在一个参照点上的倾向，即使两者并没有直接相关性。理解这个概念是定价策略的关键。虽然锚定效应会让我们的选择显得不理性，但同时也能帮助我们快速有效地做出决策，而不用进行需要很多认知努力的计算。

·比较能够提供定锚，这一点对于我们如何选择很关键。如果不存在比较的点，就会很难做出选择。选择者总是比他们自己所想的要更依赖比较。

·比较也能很迅速地定位你的品牌。它能帮助人们在直觉上认识到你的品牌处于什么位置。人们经常在默认席上给你留有一席之地。给他们一个新鲜可视化的参照点，能够洗刷人们的默认印象。

专业人士的读后感言

·我的工作有很大一部分是促进谈判。参照点能够通过直觉促进决策，认识到这一点真的非常有用。这样我就能决定如何给对方提供合适的建议并产生积极的效果，让谈判富有成效了。

·参与命名项目名称的人都了解其中的困难之处。也许我们应该花更多的时间考虑名称的口感，而不是考虑名称的意义，这样来看，好听的名字会有很多。




①
  DePillis, L. “A Bite from the Apple Store. What JCPenney’s Failed Imitation Says about Retail—and Identity.”New Republic, March 4, 2014.


②
  http://www.mediapost.com/publications/article/197734/why-pennies-are-important-for-penney.html?c=109245#axzz2WHVgVFJI。


③
  卡尼曼在《思考，快与慢》中讨论了所有这些情形。


④
  Ariely, D., Loewenstein, G., Prelec, D. (2003) “Coherent Arbitrariness: Stable Demand Curves Without Stable Preferences.”Quarterly Journal of Economics 118(1): 73–106.


⑤
  Some examples are Dan Ariely’s Economist experiment, covered in “The importance of irrelevant alternatives,”The Economist, May 22, 2009 and Amos Tversky and Itamar Simonson’s Minolta camera experiment (“Context-Dependent Preferences,”Management Science, October 1993).


⑥
  Mussweiler, T., Strack, F. (2000) “The use of category and exemplar knowledge in the solution of anchoring tasks.”Journal of Personality and Social Psychology, June 78(6): 1038–1052.


⑦
  Zimmer, B. “Cadillac Thrives as a Figure of Speech.”New York Times, November 5, 2009.


⑧
  非理性研究机构（the irrational agency）是一家市场调研事务所，专注于研究消费者决策过程中的非意识方面的因素。


⑨
  我们嘴巴的发音形状可能也会在其他方面影响选择。一项研究表明，押头韵的广告词让我们默读，也促使我们考虑广告中的商品。


⑩
  “他的母亲有一个文身，上面写着儿子”，这是本书作者的秘密小愿望。


⑪
  Alexander, R. “Dos Equis most—interesting?”Brandchannel, March 31, 2010.


⑫
  http://www.autoblog.com/2010/06/10/followup-porsche-turns-down-mini-challenge-at-road-atlanta-w-v/


⑬
  “Mini Cooper 的 6 种替代车型——虽然 Mini 很棒，但是如今很多汽车都能以更小的车型和更优惠的价格给你提供更爽的感觉。”CNN Money, July 2010.




第 12 章　

内容为王，情境为后


市场营销人员太过关注传递的信息，经常低估情境的巨大作用。



市场营销人员早就知道情境对于传达营销信息的重要性，却很少有人利用情境的全部威力。

以网上购物为例。2014 年 9 月初，我想要买一台数码相机，于是上网查找信息。我浏览的测评网站不仅显示消费者对不同型号的相机的评价，还附有百思买（Best Buy）的五一劳动节促销广告，照片储存服务、相机制造商和摄影器材零售商的广告。这类广告就是所谓情境定位（内容相关定位）（contextual targeting），它从理性假设出发，认为我查询相机信息就会注意到相关的广告。

当天晚上，我又访问了一家英国体育网站，想看看最近几个小时里转会窗有什么进展。转会窗是指某一段时间内，足球运动员可以在俱乐部之间转会，就像是一场易贝拍卖，常常不到最后是不会知道结果的。这个体育网站上也显示了一家摄影器材零售商的广告和咖啡机配件的广告。这两条广告都是行为定向（behavioral targeting）的例子。行为定位的方法会使用以前行为中收集到的信息，比如浏览的网站、搜索的内容、点击的链接或是购买记录，而不仅仅是契合内容。于是我被推送了一条 Fry’s 家用电器的广告，因为白天我浏览了相机信息；一条西雅图咖啡齿轮的广告，因为两周前我刚从网上买了一台咖啡机。

此外，还有一种在相关情境里投放信息的方法，被称为语义定向（semantic targeting）。这是一种更精巧的情境定向，使用数据挖掘和情感分析来识别网页可能带来的情绪或态度。然后自动投放与这种情绪和态度相协调的广告信息到网页上。

在网络购物中定义的这三种定向的例子，基于的理念是信息不是孤立存在的，和所处的形势情境相一致的广告更有效。

“不仅仅是信息”的理念并不是新事物。麦克卢汉（McLuhan）在他 1964 年出版的《理解媒介》（Understanding Media: The Extensions of Man
 ）中就提出了“媒介即信息”。我猜想，这句话才是他几年后写的另一本书的原始书名，也许是打字员在校样上拼写错了，让书名变成了“媒介即按摩”。①
 麦克卢汉没有被惹恼，反而说“别管他！这样很棒，正中目标！”

虽然麦克卢汉的这句话传播甚广，就像我上面描述的那些营销方法，付费、设计和投放信息的那些人，习惯性地低估信息所处环境的巨大力量。时间和地点会影响信息。这并不是说市场营销人员（特别是媒体策划者）没有注意和他们传递的信息相关的“地点”和“时间”，他们非常关注。为了影响目标人群，他们会花很多心思寻找合适的时间和地点，而不是理解媒介传输信息的方式如何影响选择。信息所处的情境，能够决定信息影响人们反应的方式，甚至更深远地影响人们的选择。

某种程度上，市场营销从来没有像现在这样重视情境。回想本章开头提到的互联网的例子。互联网让市场营销人员能够在最适当的时候，同时追踪个人行为，发送个性化的信息，影响个人的决策过程。这样的广告从效果来看确实是一种进步，但是营销人员并不知道情境是如何作用并影响选择的，从这一点来看，这些广告不过是蜻蜓点水。正如 FCB 加拿大办公室的战略策划主管希瑟·西格尔（Heather Segal）所说：“大多数情境相关性不过是简单地使用内容和情境之间的相似性，只是一种配套行李而已。”

本章我会讨论四种不同领域的情境，这些情境会极大地影响人们做出的选择。虽然“内容为王”的说法已经深入人心，但我还是要指出来，就像下国际象棋一样，情境是最强大的潜在赢家——皇后。

情境能够激活进化目标

首先我要提到弗拉达斯·格里斯克维西斯（和道格拉斯·肯里克合著有《理性动物》一书）多年前的一本著作。当时我正在采访罗伯特·西奥迪尼，第 5 章里我曾提到过他，他在决策制定领域做过许多有趣的实验，包括验证社会认同的作用（如果没有西奥迪尼及其同事的实验支持，关于这方面的书籍必然是无趣的）。

采访中我问西奥迪尼，当市场营销人员听到关于社会认同的力量时，他们内心应该想到什么？我们已经知道别人的行为会促使人们模仿。或者说怎么会产生这样的结果？正如西奥迪尼所说：“直觉告诉我们，一种特定的行为，如果我们看到别人正在做，表明这种行为准确性更高。”因此，品牌怎么做才能促使选择这个品牌的人与众不同？当苹果力推“不同凡想”（think different），或当李维斯呼吁个性与自我表达时，它们违背了社会认同的作用吗？这些品牌是不是更应该说“与你同感”（think the same）或是倡导一致性呢？

作为回答，西奥迪尼向我推荐了格里斯克维西斯的文章，特别是一篇题为《拉斯维加斯的恨与爱》（Fear and Loving in Las Vegas
 ）②
 的论文。在这篇论文中，弗拉达讲了一个实验，在这个实验中，人们观看了旅游胜地（其中就有拉斯维加斯，并成为论文标题）的两种不同广告。其中一个版本的广告强调了事物的流行程度，“每年有数百万人来访”。另一个版本的广告则塑造了这些地方的独特性，去旅游的人于是就显得别出心裁而不是一味从众。

市场营销的惯性思维会说，提议你仿效别人的广告，会引起那些偏好融合的人的共鸣，这些人显然喜欢安全的选项。同样地，提议你不走寻常路的广告，和那些更具个性思维的人更有共鸣，这些人愿意接受一些风险，去闯一闯。典型的市场营销思维认为，人们的选择和个性及思维方式是一致的。

格里斯克维西斯等人的研究还有一个更重要的要素。在观看广告前，实验对象首先观看了选自两部不同电影的短片。其中一个短片是来自心理惊悚片《闪灵》（The Shining
 ）的恐怖片段。另一个短片则是浪漫爱情片《爱在黎明破晓前》（Before Sunrise
 ）的几个片段，讲的是两个陌生人（由朱丽·德尔比[Julie Delpy]和伊桑·霍克[Ethan Hawke]扮演）在一趟穿越欧洲的火车上相遇，以及两人在维也纳的甜蜜夜晚。

接下来发生了什么？（当然，不是指电影，是指试验。）在《理性动物》一书中，格里斯克维西斯和肯里克描述了观看《闪灵》的试验对象的反应。


对于恐怖片的观众，强调流行程度的广告更具吸引力……观看恐怖电影的观众不仅仅是简单地被人群吸引，他们极力地避免那些让自己脱颖而出的产品和经验。



观看《爱在黎明破晓前》的观众，更偏好强调产品特殊性的广告。

这项研究发现，同一个人在某些情况下选择顺从，另一些情况下选择与众不同。而不是有些人生来就倾向于墨守成规，有些人生来就倾向于独一无二。我们经常理由充足地反复无常。

肯里克和格里斯克维西斯解释这些矛盾的偏好认为这些电影短片触发了进化目标，并随后过滤了人们看待广告的方式。观看《闪灵》引起了自卫的本能，随之而来的反应就是从人群中寻找安全（无数的野生动物纪录片都说明了，甚至是以血淋淋的事实告诉我们，面临捕食者时脱离兽群对捕食者更有利）。观看《爱在黎明破晓前》则引发了求偶本能，随后的反应就是寻求差异化。我们的个人经验，甚至电影中的场景，都教导我们以适当的方式与他人隔离开来，能够提高我们受关注的机会，从而更易被潜在配偶选中。

当然，求偶行为非人类独有，许多动物都会冒着极大的风险吸引异性的注意。鸣鸟会在醒目的高枝上高歌③
 ，孔雀或其他猎鸟（这个称呼极具讽刺，表示这些鸟类对于人类和捕食者来说是重要且美味的肉食来源）有着非常突出的尾巴，求偶的时候会展现惊人的魅力。而这些特质同样也会招来天敌，以它们的体形（一只孔雀的尾巴占全身长度的 60%）在这种情况下很难逃脱。④


格里斯克维西斯和他的同事通过实验定义了两种进化驱动：自卫和求偶。进化驱动也可以被认为是自我的子集，进化心理学家总结了共 7 个“进化自我”，每一个都能引起截然不同的行为。下面我将逐个列举进化自我，⑤
 但是为了理解它们所处的情境和可能的应用领域，我建议阅读《理性动物》一书。

·自卫：保护自己免遭敌人和捕食者杀害。

·避疾：避免感染和疾病。

·加盟：交朋友，建联盟。

·地位：在社群内获得尊重。

·求偶：吸引异性伴侣。

·配偶保持：维持爱侣关系。

·亲属照顾：照顾后代和家庭。

2013 年 10 月，《理性动物》还未发售，在一个广告周上，我有幸和格里斯克维西斯合作演讲，这是在纽约举行的一次业内盛会。他用了非常聪明且现代的类比来说明人类行为是怎样符合这七个进化自我的。弗拉达认为，与其说人的大脑像强大的电脑一样能够处理大规模数据和工作，不如说它更像一部有 7 个不同应用程序的智能手机。

当智能手机处于导航模式为你导航的时候，它的“行为”显然迥异于拍照或玩游戏的时候。处于导航模式的手机，界面显示的是地图，扬声器会给出清晰的指示，其他部分比如说 GPS 芯片，也会比你在玩 Candy Crush 的时候更有用。在拍摄模式下，屏幕就成了一个实时取景器，扬声器模拟怀旧的快门声，这时，相机镜头而不是 GPS 芯片成了主角，虽然 GPS 芯片能够给照片标记地理位置，但并不发挥关键作用。在这个隐喻里，弗拉达的观点就是运行不同的应用程序或模式，手机的表现显然各不相同。

似乎人类的大脑也是如此。当我们接触恐怖的事物，如《闪灵》片段，就会进入自卫模式，大脑于是把我们引向人群的安全性。当我们进入求偶模式，大脑就会驱使我们不顾一切冲向云霄、标新立异。

进化出的不同自我会影响大脑功能和行为，这一观点对市场营销人员有着巨大的影响力，因为这些不同的自我会被不同情境激活。

提到情境，传统的营销和媒体思维有两点不足。第一点是匹配内容和情境的典型做法。许多年来，我给出和接收的营销意见都在说，广告在反映某种情感的内容中发掘利用这种情感。格里斯克维西斯的研究给出了否定的建议，认为这是一种错误的方法。在恐怖电影或恐怖电视节目中播放恐怖电影的广告，可能有助于这则广告在适当的时间接触到受众群体，但是在这样的情境之下，广告传递的信息却可能并不有效。也许，利用这样的情境来投放欢快、充满安全感的喜剧电影广告，效果会更佳。或者也可以播放一款家庭警报系统的广告。

第二点不足更具系统性，是我们充满缺陷又无可厚非的冲动，作为营销人员，我们自认为世界围绕我们的品牌和信息转动。⑥
 我们必须承认，把屏幕上的 15 秒钟视频或出版物上的一尺见方作为影响消费者决策的单一重要因素，实在是低估了消费者以前获得的经验（不管好坏），正是这些经验让他们对信息做出了反应。

媒介不仅是触及受众的方式，还能帮助消费者做好准备。这样的观点揭示了，我们有机会以一种对商业和品牌更具价值的方式投放广告，从仅仅把媒介作为向品牌受众传递信息，到展示内容如何引导不同的进化目标。如果媒介拥有者能够做出这样的超越之举，也就能将业务从触及受众变成影响消费者了。让你的目标观众做好准备，本能地接受你传达的信息，这样的媒介情境比单纯匹配内容的情境要更有利于品牌推广。

简言之，观众在广告前观看的内容对他们的最终决策，与广告本身一样重要。

人的外在标签会影响行为

上文我提到，观察别人的行为会影响自己的行为，只是我们通常意识不到。而别人对我们的看法也能在不知不觉中影响我们的决策，这一点也就不足为奇了。诸如成见效应或成见威胁的社会力量与身份和文化糅在一起，对我们的行为产生了深远且限制性的影响。

性别标签就是成见效应的一个例子。经常有人问我：“男人和女人做决定时有什么不同？”提问的人期望听到的是神经科学和行为科学上的权威故事，最好能证实，《男人来自火星，女人来自金星》（Men Are from Mars, Women Are from Venus
 ）这本非科学图书中总结的男性和女性原型是正确的。

所以，答案是什么呢？市场营销人员是该将男人和女人作为整体考虑呢？还是要分开？

答案很简单：“看情况。”

性别差异是个容易造成紧张的话题。但是我很幸运，所处的位置并不考虑政治正确与否。我唯一的兴趣是：“市场营销人员应该在什么时候将男人和女人区分对待，什么时候又应该将他们仅当作人类整体呢？”我不会深入真相，只是想知道营销人员可以利用人性的洞见来扩大营销策略的影响力。

性别差异反映了科学的不确定性，因此在这个话题上我不去探寻真相也无妨。关于性别差异的争论很多，文献也各种各样，特别是在生物性别之间有什么天生的差异这个问题上，众说纷纭。《男人的大脑很那个》（The Male Brain
 ）和《女人的大脑很那个》（The Female Brain
 ）的作者露安·布哲婷（Louann Brizendine）画过一幅画，会让你质疑男人和女人是否是两种截然不同却相互关联的物种（当然，这种看法也在她为两种性别分别写的书里得到强化）。其他如《是高跟鞋还是高尔夫修改了我的大脑》（Delusions of Gender
 ）的作者科迪莉亚·法恩（Cordelia Fine）则认为两性间的相似性要大于差异。正如法恩所说：“世界上没有比男性大脑更像女性大脑的东西了。”

有一种说法叫“女人来自金星、男人来自火星”，但是科学并不完全支持性别分立有这么严重。本书涉及的大部分行为科学研究也没有在统计上显示出显著的性别差异。也就是说，大多数研究都专注于观测认知偏差对选择所起的普遍影响，并不是为了解释性别差异而设计的。

差不多在每一个强调男性和女性大脑或行为共性的研究背后，都有另一个研究在论证性别差异的显著影响。这种学术上的争论正好印证了前文提到的观点：科学是个发展的过程，分歧推动着科学的发展进步。

虽然在性别如何影响选择上很难达成统一意见，但是在性别成见如何影响决策上，专家们则已经达成了广泛共识。

发生性别成见效应的原因有如下几个。第一，男性和女性之间存在着显著且根本的差异，并且明显超出生物学的认知和生物习性，其中一个差别就是女性的月经周期，男性并没有这样的荷尔蒙起伏。另外，除了情绪转换，月经周期的不同时点，女性决策的过程也有显著不同。在时间贴现实验中，处于排卵期的女性更倾向于更大更靠后的选项。第 7 章我们谈论过在其他情境下，人类会倾向于在现在的时点选择更小的奖励。⑦
 我们就是根据这些明显的生物差异推演出了性别成见的。

第二，对于男人和女人分别应该如何表现，我们吸收了根深蒂固且生动的图式。图式受成长过程和社会文化的熏陶，从孩童时候开始就不断吸收这样的熏陶，最终导致我们建立起这样的成见。它们影响了看待彼此的方式，通常过于强调差异而低估了相似性。图式影响了性别观念和对他人采取的行为，但是也影响男人或女人会如何理解他们自己的技巧和表现。

简·莫里斯（Jan Morris）对女性性别图式的影响有一种独特的见解。莫里斯擅长写旅游类书籍，是一个杰出的作家，最初她以詹姆斯·莫里斯（James Morris）为名来写书，20 世纪 70 年代接受变性手术后，她开始用简·莫里斯这个名字。她在自传中描写了变性后的一些经历：


越是被当成女士来对待，我就越觉得自己是女性。越是被认为不擅长倒车，我就越不擅长。如果有人认为某个箱子对我来说太重了，莫名地我自己也会这么觉得。



戴比·恰恰拉（Debbie Chachra）是富兰克林欧林学院材料科学的助理教授，在她的研究中也发现了相似的现象。恰恰拉发表过的一篇文章是考察工程专业中的男女学生分别是怎么评价自己的。虽然两者取得的学术成就相同，经过四年的学习后，女学生对是否能学好数学的信心要显著低于男学生，虽然平均来看，女学生的成绩和男学生相当。其中表现出的成见威胁，指的是对某一群体的负面形象，使得身处其中和被认为属于这一群体的人受到威胁。

还有许多别的研究显示，男性和女性在各种各样的数学测试中表现相当。法国一项对七八岁儿童进行的研究⑧
 显示，如果特意向女孩强调其性别身份，女孩就会在难度较大的数学问题上表现欠佳。而男孩的表现不会受到其性别身份的影响。还有一项研究针对具有中等以上数学思考能力的成人，对其中一部分调查对象施加成见威胁，即事先说明实验过程中需要做一些数学测验来研究男性和女性到底谁擅长数学。结果受成见威胁影响的女性比未受影响的女性表现要差。⑨


就像我们说的，尽管性别差异司空见惯，但是与生育相关的可预见的领域之外，许多日常行为方面的性别差异要少得多。一位进化心理学家曾告诉我，他认为男人习惯环视四周，并且比女人更警觉，因为男人在进化中需要更多地保护领地和配偶。对于那些身处酒吧却时刻分心给屏幕游戏的男性，这真是个不错的借口。“这是我的天性，我要环视四周，看会不会有危险……我只是在保护你！”不管这种理论是不是真的，并没有拓展到零售业。我曾问过一位购物营销专家，他参与过很多视线跟踪测试，来调查人们在零售店会注意哪里。他的回答是：“并没什么用……大多数时候，人们看地上。”

不论营销人员或科学家怎么批评性别差异（或趋同），最重要的是：作为营销人员，性别图式不管真假并不重要，只要你知道为什么利用它。如果将男人跟男性图式联系起来——比如说男人做决定时更倾向于理性而不是情感——那就千方百计把这一点传达给你的目标受众。或夸大，或喜剧化，又或是用一种深刻的方式争取目标受众的支持。当然，也许你的所作所为不过是浪费钞票，甚至有可能与真相完全相反。

还有一种被广泛认可的观点，认为女性比男性更擅长处理多重任务。诺基亚公司 2007 年曾公布了一项全球性研究成果，标题为“研究结果证实：女性比男性更擅长多重任务”⑩
 。事实证明，这项研究不过是证明了不准确的图式如何误导观点的塑造。有关这个问题的科学证据，远远没有达到确凿无疑，可能的真相是不论男女都无法处理多重任务。不管怎样，营销人员通过建立女性更擅长多重任务的文化信仰，可能会带来巨大威力。

组合所有营销活动的时候要记住，男性的决策过程跟女性是一样的，大部分都可以用情感和直觉因素来解释，但是你仍然可以赞扬他们的理性，不过你必须说到他们心坎上。你还要记住，即使人们相信女性更擅长多任务处理，设计数字体验的时候你不能这么假设。理解消费者看待世界的方式，以便建立联系，但是在构建营销计划之前要理解他们行为之下的现实。

不论性别图式真假，性别本身确实是一个标签。而另一个有趣但出乎意料的标签是你的姓名。第五章我提到鸡尾酒会效应，说明了姓名的特殊性。不管多嘈杂，我们都能立即对机场公共广播系统里自己的名字，或聚会上其他人的呼唤做出反应。

多年前，我曾与亚当·奥尔特在戛纳创意节上合作过一个演讲。奥尔特是一个专业心理学家，也是纽约大学斯特恩商学院的市场营销助理教授。当时，奥尔特刚出版《粉红牢房效应》，这本书讲的就是我们无法控制这个世界的样貌来塑造我们的思维和感觉。奥尔特在戛纳的演讲吸引了很多观众，他的著作也是当之无愧的纽约时报畅销书。

在《粉红牢房效应》中，奥尔特也写到了名字（这个被给予和背负的东西并不是我们自己选择的）对我们的行为、决策以及他人关于我们的决策会产生什么影响。当然，你的名字可能产生的影响并不显著，不会像约翰尼·卡什（Johnny Cash）的歌“名叫苏的男孩”（A Boy Named Sue）一样轰动。不同的名字显然影响不同，奥尔特对此作了令人信服的论证。

名字会对生活产生影响，这一点发生在一个科学且有趣的领域，叫作名副其实（aptronyms 或 aptonym⑪
 ）。名副其实表示名字和人特别相符。第 8 章我曾举过一个例子，就是经济学家同时也是行为经济学泰斗的理查德·泰勒（Richard Thaler），thaler 是古德语单词，意思是“金钱”。还有一个例子是我在旧金山的一个朋友，他是一位足科医生，叫作膝盖（Knee）医生。奥尔特则提到了尿遁（Weedon）和飞溅（Splatt）博士⑫
 的泌尿科学家团队，澳式足球运动员德里克·踢一脚（Derek Kickett），以及以色列网球选手安娜·扣球新星（Anna Smashnova）。⑬
 主格决定论——即名字影响职业或生活的各方面——的研究表明，牙科（Dental）界里姓“牙”（Den）人比普通大众要多。⑭
 然而，主格决定论如今正面临挑战。⑮


不管是否具有科学性，“名副其实”似乎会定期发生。这可能是因为它们之间生动的联系，名字对得上职业或兴趣的事极富黏性，我们经常会高估它们的实际发生概率。这也许是一种被称为“情境效应”的记忆偏差在作怪。情境效应通常发生在所处情境容易检索的事情中，而不是情境之外的事情。给烘焙食品公司设定目标市场选择战略的时候，我也不会假定叫贝克（Baker）的人都是面包师（Bakers），他们甚至对烘焙丝毫没有兴趣。这样的现象也解释了阿森纳足球俱乐部（Arsenal Football Club）为什么聘任阿塞纳尔·温格（Aesene Wenger）⑯
 为主帅，在最初的成功之后，他陷入了 9 年的一无所获（最终在 2013 年足总杯决赛上战胜赫尔城队，结束了 9 年的无冠时期）。

“名副其实”也许被夸大，但是奥尔特的论述让人信服，名字确实能深刻影响生活。姓名就是我们的标识。他指出，许多研究表明了姓名是如何影响别人对我们的行为的，以及姓名如何在不知不觉中影响职业。⑰
 奥尔特还谈到姓名对人本身的行为会有怎样的隐性影响。

已故比利时心理学家约瑟夫·尼坦（Jozef M. Nuttin）的研究表明，人们偏好自己姓名中的字母，在选择中会更倾向这些字母，要他们列出最喜欢的 6 个字母，也常常会选择姓名中的字母。尼坦将之称为纯粹所有权效应。

奥尔特还列举了一个研究，分析现实生活中的行为，这个分析显示了我们不仅喜欢自己姓名中的字母，还偏好在财务决策中选择以姓名首字母开头的期权。美国密歇根大学的研究团队⑱
 利用红十字会在美国中西部地区的捐赠记录，调查了“姓名字母效应”是否影响对飓风受灾者的捐赠。更具体地说就是，他们想要看看姓名首字母和飓风相同的人是否占捐赠者的大多数，结果发现确实如此。名字以字母 K 开头的人更愿意捐赠给飓风卡特里娜（Hurricane Katrina）引发的灾难，名字以字母 M 开头的人更愿意捐赠给飓风米奇（Hurricane Mitch）引发的灾难。我有一位朋友是菲律宾人，她曾为台风海燕给菲律宾带来的灾难募捐，在朋友圈中募集了好几千美元的善款，而以前她从来没有做过这样的事。台风海燕在菲律宾被称为“Yolanda”，而我的这位朋友的名字就叫“Yumi”。

奥尔特对此做了粗略的统计，自 2000 年以来，仅仅以美国最流行的姓名首字母（比如男性的 J，女性的 M）来命名飓风，就已经为援助机构多募集了 70 亿美元。

营销人员收集了大量的消费者数据，却从未考虑过人们最公开的信息——他们的姓名，这着实有些讽刺。2011 年，可口可乐公司在澳大利亚举行的一次极佳的营销活动就利用了人们的姓名。在“分享快乐可乐”的主题下，可口可乐公司在澳大利亚推出的可乐瓶（或罐）上印了 150 个澳大利亚最流行的名字。活动一经发起，如火燎原，可口可乐在澳大利亚这个有着 2,300 万人口的国家卖掉了 2.5 亿瓶（或罐）印有名字的可乐。许多媒体报道称，这场活动提升了 7% 的消费，对于可口可乐这样的大品牌来说，7% 已经是非常可观的数量了。英国市场调研公司民治调查公司（YouGov）报道称：“对于容易受可口可乐电视广告影响的人来说，可口可乐、健怡可乐和零度可乐的消费者认可程度在每一次调查中都稳步上升。”而英国杂志《便利店》（The Grocer
 ）引用尼尔森数据显示消费者认可程度以每年 10% 递增。

类似的营销活动 2014 年在可口可乐的故乡展开，根据《华尔街日报》的报道，这项活动终结了可口可乐在美国 11 年的销量下跌，并使当年销量上升 2%。

唤起内隐自我主义不仅限于名字。在 1989 年的一项研究中，研究人员让学生阅读拉斯普廷的传记（拉斯普廷是一名俄罗斯神秘主义者，曾对沙皇亚力山德拉使用催眠术，他被描绘成一位邪恶和黑暗的魔僧⑲
 ），其中一些学生得到的传记中，拉斯普廷的生日被改成和他们一样。结果，那些认为和拉斯普廷同一天出生的学生比阅读准确传记的学生对拉斯普廷更认同。⑳


联系在一起，具有一种吸引力，比如相同的名字、字母或生日使得品牌有机会建立与消费者的共鸣、联系、推动消费者的行动。如今，消费者担忧隐私泄露给营销人员并被利用，我们应该回过头去，看看被我们忽视的最公开的数据——姓名和生日。

无论宏观还是微观的环境，都影响我们的选择

亚当·奥尔特不仅是名字方面的专家，还对其他形式的情境知之甚详。2010 年，我们在 FCB 决策制定研究所采访他时，他解释了情境的影响如天气一样宽广：


（如同环境中影响最广泛的因素）比如天气，不论是晴天还是雨天，都会影响人们购物的想法。研究人员发现，晴天的股票市场趋向于上涨，通常人们购买更多的股票。同样，晴天的时候人们愿意买更多的商品。没错，你已经抓住金融市场和商品市场共同的基本效应了。



事件发生的地点和事件本身一样重要。詹姆斯·哈拉特（James Hallat）是葛兰素史克口腔健康部门的全球主管，他跟我介绍了他们的全球品牌舒酸定的一项抽样调查：


让牙医发放针对敏感牙的舒酸定样品显然是非常有效的推介方式，因为推荐人是专业牙医。但是在手术的环境下，患者躺在手术椅上接受全方位的口腔护理，以及牙医一对一地专注治疗，这些都加深了当时当刻的治疗和进一步保健的情境。



还有研究灯光明暗、气味甚至是陈列空间的大小对零售的影响（研究表明，在狭窄的过道里，购物者对糖果的选择比宽敞过道里的购物者更多样化㉑
 ）。有一项研究调查英国超市里对红酒的选择，结果显示不同的背景音乐对人们的选择具有巨大影响。㉒
 研究过程中，超市货架上展示的法国红酒和德国红酒价格与容量相当，播放的音乐每天变换。第一天是典型的法国手风琴音乐，第二天则是德国铜管传统音乐。播放法国手风琴音乐时，每卖出 10 瓶红酒就有 8 瓶是法国红酒。播放德国铜管传统音乐时，每卖出 10 瓶红酒有 7 瓶是德国红酒。购买红酒的消费者还填写了问卷调查。根据问卷调查的结果可以看出，消费者并没有意识到播放的音乐也是促成他们购买决定的因素，86% 的问卷认为音乐对他们的选择没有影响。在市场营销中，我们都太过注重“前景”，而忘记了背景其实也可以对人们的选择产生影响。

心情如何：无关的情绪对决策也会产生影响

我们都经历过别人无端的怠慢和恼怒。通常，我们的第一反应是探究缘何受到这样的对待。“我做错了什么？”我们经常这样自问。又或者将这些行为归咎于他人的人品，认为这全是他们的错。但是，如果随后能跟他们交流，就会知道真相跟我们想的完全不同，也许他们正好跟家里人吵架了，或是跟客服代表发生了不快，又或是有些病痛或遭受了金钱的损失，这些才是他们怠慢你的真相。

品牌也经常会遭遇这样的境地。虽然你谨慎设计了市场营销方案，最终却还要看消费者个人早前的情境，这一点显然不是你能控制的。早前的情境对人们做出的选择具有很大的影响。

比如说，普林斯顿大学在 20 世纪 70 年代做过一项著名试验，叫作“好心的撒玛利亚人研究”（The Good Samaritan Study）㉓
 ，借用了《新约》中的一个故事，讲述了一个人遭受抢劫和殴打之后被遗弃在路边等死，有两个宗教背景的人（一个神父和一个利未人）路过却没有对他施以援手。最后，一个来自萨马拉的人，并没有义务救助这个人，却停下脚步，帮助了这名受害者，为他包扎伤口，带他去旅馆疗伤，还为他垫付了费用。

在好心的撒玛利亚人实验中，普林斯顿神学院的学生们要准备一个简短的演讲，这些演讲的对象是不远处一栋建筑里的人群。其中一些参与者要谈一谈神学院学生的就业前景，还有一些要谈论好心的撒玛利亚人的寓意。为了衡量他们可能会给别人提供的帮助，所有的学生都要先完成一次简短的人品测试，测试主要通过一些特定的问题确定他们对宗教的看法。

然后要求学生们步行去作演讲的地方。出发前，研究人员会分别跟这些学生谈话。对其中三分之一的学生说：“你们来晚啦，几分钟前其他人就出发了。我们最好赶紧行动……”然后对另外三一之分的学生说：“助手们已经准备好了，所以赶紧出发吧。”对最后三分之一的学生，研究人员则说：“还有几分钟才能准备好呢，不过你们还是先过去吧……”

在去往目的建筑物的路上，学生们都会碰到一个看上去很痛苦的人（这个人是一位研究同事假扮的），但是只有少数几个人停下来给予其帮助。

有趣的是，既不是因为要演讲好心的撒玛利亚人寓意的那群人缺乏同情心，也不是像人品测试的结果显示的那样乐于助人的学生更愿伸出援手。原因仅仅是第三个变量——学生们在去往目的建筑物途中的着急程度——决定了学生们是否会伸出援手。所以，不急于赶路的那部分学生更愿意停住脚步提供帮助。

研究团队的领导约翰· 达利（John Darley）和丹尼尔· 巴特森（C. Daniel Batson）在他们的论文里写道：


思考好心的撒玛利亚人并不能增加人们帮助别人的行为，但是匆忙的状态让人们更少去帮助别人。由此可以得知，我们经常引用的解释，即随着日常生活加速，道德成为奢侈品，这句话至少是一种精确的描述。



简而言之，匆忙的状态不仅比哲学和价值感对参与者的行为影响更大，还击退了“提供帮助很重要”这样的理念，并且这样的理念在短时间之前通过总结好心的撒玛利亚人的寓意重申过，所以这个过程对于参与其中的神学院学生来说是非常具有说服力的。

理解接收信息和作出选择的潜在选择者的精神状态，这一点非常重要。考虑购物者的精神状态是营销原则的胜利因素之一。在零售的环境中，人们的行为更是千差万别（实际上，从一个零售环境到另一个零售环境也会有很大的不同），需要我们使用不同的市场营销技能来应对。传统的品牌营销认为人口统计数据和心理信息的不同构成了人们的行为。而我们从进化心理学和行为科学中学到的则是，人们进行选择时的精神状态会表现出显著的差异。

情境，从广义上来看，对人们的选择具有重大的影响。市场营销人员关注内容，视它为王，是因为内容看上去更容易掌握。然而这只是错觉。在影响决策的过程中，情境既可以削弱内容的作用也可以增强内容的作用。只有情境足够好，内容的优势才会发挥出来。国王不死，但是首先得皇后万岁。

营销者的工具箱：

·人们做决策的每个环节都依赖情境。这一点非常重要，但我还要再重申一遍。人们做决定的每个环节都依赖情境。

·围绕选择的情境指向强大的进化目标。这些（有时是不易察觉的）情境差异能够让同一个人做出完全不同的选择。

·人类利用图式和偏见进行快速评价（经常并不准确）来外推实际行为。市场营销人员作为人类也会这样做，我们必须知道，理解偏见并不能够用来预测实际的行为。

·我们偏好与我们有联系的事物。比如共同的生日或名字首字母，这让我们对这个人或这家公司感到更亲切。如果你是筹款人，不要只通过一个人来发出筹款呼吁，多雇一些人，并且这些人的名字首字母要和接收信息的人一样。

专业人士的读后感言

·这不仅仅意味着要做恰当的事情，还要处在恰当的时机，用恰当的方式。因为激发洞见和内容的是情境。

·……忽略情境去考虑内容是毫无意义的。




①
  McLuhan, M., Fiore, Q. The Medium Is the Massage: An Inventory of Effects. Penguin, 1967.


②
  Griskevicius, V., Goldstein, N.J., Mortensen, C.R., Sundie, J.M., Cialdini, R.B., Kenrick, D.T. (2009) “Fear and Loving in Las Vegas: Evolution, Emotion, and Persuasion.”Journal of Marketing Research 48: 384–395.


③
  鸣鸟大声鸣叫有两种含义。雄性鸣鸟会大声鸣叫来吸引雌性，也表示宣示领地，抵挡竞争者。鸣叫得越大声表明它们保卫领地的决心越强烈，或者它们想要宣示更大的领地范围，以此标榜自己，来吸引更多的同种雌性鸣鸟。


④
  关于孔雀的尾巴吸引异性的机制有不同的看法。一种理论认为它利用的是累赘原理，拥有最醒目尾巴的雄性，也即拥有巨大障碍的雄性，必然也拥有其他的特质能够让它在天敌的威胁下存活下来。另一种理论认为雄性孔雀尾巴上的眼状色斑让雄性更具魅力，要是尾巴被折断，显然会失去雌性的青睐。还有一种理论认为，尾巴的存在不是为了吸引雌性，而是为了恐吓天敌，在性别选择中属于次要作用。


⑤
  很多论文都有详述，例如：Neuberg, S.L., Kenrick, D.T., Schaller, M. (2011) “Human Threat Management Systems: Self-Protection and Disease Avoidance.”Neuroscience and biobehavioral reviews 35(4): 1042-1051.


⑥
  当一个品牌在社交网络中被提及，经常被形容为“品牌对话”。我的同事金·伦德格伦（Kim Lundgren）总是很快指出：“对话是人的行为，而不属于品牌。”人们的动机更多的是自利，而不是对品牌有利。品牌推荐并不是关于品牌，而只是推荐人想要强调“我很有见识/博学多闻/乐于助人”。


⑦
  Smith, C.T., Sierra, Y., Oppler, S.H., Boettiger, C.A. (2014) “Ovarian cycle effects on immediate reward selection bias in humans: a role for estradiol.”J Neurosci 34: 5468–5476.


⑧
  Neuville, E., Croizet, J-C. (2007) “Can salience of gender identity impair math performance among 7–8 years old girls? The moderating role of task difficulty.”European Journal of Psychology of Education 22(3): 307–316.


⑨
  Spencer, S.J., Steele, C.M., Quinn, D.M. (1999) “Stereotype Threat and Women’s Math Performance.”Journal of Experimental Social Psychology, January 35(1): 4–28.


⑩
  http://company.nokia.com/en/news/press-releases/2007/11/22/survey-results-confirm-it-women-are-better-multi-taskers-than-men


⑪
  这个词是词根 apt 和-onym 的结合，表示一个人的姓名恰好能非常恰当地描述这个人的职业或个性。


⑫
  原文为 Drs. Weedon and Splatt，其中 Weedon 这个姓中的“wee”表示儿语的尿尿；Splatt 可以视为是 splatter，即被水淋湿、飞溅的意思。


⑬
  Kickett 音同 Kick it（踢一脚）；Smashnova 可以分开来作为 smash nova（扣球新星）。


⑭
  Pelham, B.W., Mirenberg, M.C., Jones, J.T. (2002) “Why Susie sells seashells by the seashore: Implicit egotism and major life decisions.”Journal of Personality and Social Psychology 82(4): 469–487.


⑮
  Simonsohn, U. (2010) “Spurious? Name Similarity Effects (Implicit Egotism) in Marriage, Job and Moving Decisions.”Journal of Personality and Social Psychology 101: 1–24.


⑯
  阿森纳英文为 Arsenal，阿塞纳尔英文为 Arsene，非常类似。


⑰
  “艾米丽和格雷格比拉吉沙或贾尔马更值得雇佣吗？关于劳动力市场歧视的现场试验”这一由玛丽安娜·伯特兰（Marianne Bertrand）和桑德希尔·穆来纳森（Sendhil Mullainathan）展开的研究由《国民经济研究》（the National of Economic Research
 ）刊载，发现名字听起来像白人的简历每投出 10 份就有 1 个电话回复，而名字听起来像黑人的简历每投出 15 份才会接到 1 个电话回复。


⑱
  Chandler, J., Griffin, T.M., Sorensen, N. “In the ‘I’of the storm: Shared initials increase disaster donations,”Department of Psychology, University of Michigan.


⑲
  也有把他描绘成情种的，如果你相信 Boney M 在《心上人》（Ra Ra Rasputin
 ）这首歌里唱的他是“俄罗斯最强爱情机器”。


⑳
  Cialdini, R.B., Finch, J.F. “Another Indirect Tactic of (Self-) Image Management,”Arizona State University.


㉑
  Levav, J., Zhu, R. (2009) “Seeking Freedom through Variety.”Journal of Consumer Research 36(4): 600–610.


㉒
  North, A.C., Hargreaves, D.J., McKendrick, J. (1999) “The influence of in-store music on wine selections.”Journal of Applied Psychology 84(2): 271–276.


㉓
  Darley, J.M., Batson, C.D. (1973) “From Jerusalem to Jericho: A study of Situational and Dispositional Variables in Helping Behavior.”Journal of Personality and Social Psychology 27(1): 100–108.




第 13 章　

异同：先天和后天，遗传和环境哪个更重要？


先天和后天都会刺激人们的选择，所以市场营销人员要把两者都考虑进去。



让我们花几分钟回忆一下路易·莱维教授，这个出现在伍迪·艾伦电影《罪与错》中的虚构角色，他是一名心理学家，也是一名哲学家。我在本书第一部分中介绍过，莱维说选择塑造了生活，我们不过是过往选择的总和。

但是，塑造选择的又是什么？是行为的普遍性？我们个体的生物学差异？文化情境的影响？还是我们的个人经历？

答案当然是以上全部。

因此，我们不必争论是先天还是后天的因素促使我们做出选择。答案显然是先天和后天同时在起作用。在上一章中，我们看到了性别差异这种社会情境如何影响行为，也讨论了情境如何影响选择，使我们在不同的环境下做出不同的选择。那么，个体之间存不存在先天的差异，影响着他们的选择呢？

最初，我会对行为科学在市场营销中的应用产生兴趣，是因为我想知道在不同领域中，有多少实验专注于参与者样本的平均影响，而不是因为好奇为什么在某些个体身上影响更明显。老实说，市面上有一大堆好书已经普及了行为科学的原则，你可以读读这些书，然后抓着脑袋问，自己和邻居有什么不同，和东京的出租车司机有什么不同，和汉堡的老师有什么不同。当然，你从很多方面都与他们不同，但同样在很多方面具有共同点。

行为经济学（特别是在前沿研究中）重点突出的一个方面是确认了人类存在认知偏见，而不是揭示这些偏见会产生什么样的影响。在第 8 章中，我们讨论了预期理论，知道了损失带来的消极心理影响是同等量的收益带来的积极心理影响的两倍。每次我和专业的营销人员一起工作或做演示的时候，他们都会问：“真的有两倍吗？”

这个问题很棒，但答案是否定的。①
 营销人员会问这个问题是因为，大部分营销思维都将注意力放在人们的不同之处，而不是相似之处。我们总是针对不同的人提供不同的产品。我们将用户分成不同的群体；我们基于人口统计和消费心理上的差异，在不同媒体上对目标观众进行广告投放；我们对特定年份出生的群体（婴儿潮、X 一代、千禧一代）有不同的处理方式，并且将之归因于他们完全不同的倾向、信念甚至行为。有时候，我们似乎把这些同为人类的兄弟姊妹视为完全不同的物种。

市场营销人员花费巨资想要找出差异。我共事过的每一个大企业客户都会在市场细分研究上投入重金，目的就是将市场总体划分成内部具有相似性的不同群体。这些群体（或细分市场）可能是按照对品牌的潜在价值来分的，也可能是按照他们的地址是否可以查询来分的，还可以按照他们是否是优先目标来划分。区分这些细分市场的典型准则是一个群体对某类型或某品牌的需求与其他的群体有何不同；或他们的外在行为有何不同；从人口统计和消费心理上有什么不同；又或是一个群体使用的媒体有何不同；这个群体的倾向和情感需要是否使他们比其他群体更难或更容易接纳某个产品或信息。

市场细分研究并不便宜，要进行彻底的市场细分研究需要花费 30 万美元到 1,000 万美元不等，甚至更多，具体金额取决于角度、规模和覆盖的国家数量。而这仅仅是开始，市场细分研究经常会直接影响营销投入，这又是一笔数百倍于市场细分研究的支出。

个体差异对于市场营销人员来说非常重要（本章会涉及个体差异的新领域，它们直接与行为相关联），并且营销从业者还认为，个体差异对行为科学家来说则没有那么重要。我认为，常常是市场营销人员太过关注认知差异，而行为科学家太少关注认知差异（从他们的研究在市场营销中的应用来看）。行为实验在设计上通常针对的是整体人口水平。市场细分研究则相反，通常放大差异，虽然这一点非常具有价值，但是并不一定有用。我们有一位大客户，他们的消费者透析部门获得这种放大差异的办法，是通过辨认谁符合市场细分研究描述的关键群体，然后为符合描述的人制作迷你档案，包括他们的生活和品位。消费者透析团队甚至会寻找一些个人消费者，把他们作为符合市场细分研究所确认的群体的代表。然后让他们出席一些关键性的短会，和营销及产品团队会面。这种个体化途径帮助人们看到不同细分市场之间的差异，同时也微妙地强调了更广泛的人类动机和欲望的重要性，这些都是营销人员在市场细分研究中容易忽略的因素。

文化对人们的选择具有潜在的影响，但是在很多判断和决策过程研究中却缺乏讨论，这一点让我感到困惑不已。市场营销人员，特别是广告公司，沉迷于文化因素——而且理由充足（正如恩格尔[Engel]，布莱克威尔[Blackwell]以及米尼阿德[Miniard]在他们的书《消费者行为》[Consumer Behavior]中说的，市场营销人员注定对文化的理解有缺陷）。上一章我描述了成见如何造成认知和谐——对于那些含蓄同意和象征性点头的事物。能够产生文化共振的想法和主体也可以达到同样的效果。从接受者的角度看，他们正在谈论的事情、观看和听闻的东西、互动和分享的话题，与这些相关联的想法才是值得去认识的。

往往，文化相关的主题或模因②
 对市场营销的影响，与其说是触发决策和行动的机制，不如说是吸引人们关注和参与的手段。促使选择者最终做出选择的是某个信息引发的感情和先天行为偏好之间的联系，这也是我前几章一直在讲的东西。

比如，我们来看一下一个 40 年前的商业广告的档案以及这个广告在 2007 年的表现。英国营销贸易类杂志 Campaign 称之为“史上最受欢迎和影响最广泛的电视广告之一”。这一广告描绘了几百个年轻人合唱：“我们想给世界买一瓶可口可乐”，③
 抓住了时代精神（时代精神 Zeitheist 是从德语借来的词，表示时代的灵魂或精神）。这则广告播出时，美军陷于越南战争已经 6 个年头，并且看不到战争的尽头，同时冷战把整个世界分隔开来。这则广告，正如可口可乐的员工说过的，很快就超越了它作为广告本身，成为人们宽容和希望的凝聚。

可口可乐的广告在当时产生了巨大的文化效应——10 万人写信给可口可乐公司（写信给公司的内涵要比在公司主页点赞的行为更具深意），广播电台也被要求播放这首歌的请求淹没（顺便一说，广告播出后不久，梦想家合唱团曾录过这首歌，但是歌词中并没有提及可口可乐。值得称道的是，它在英国和美国的每周流行唱片排行榜分别取得过第一名和第七名）。

虽然这则广告传递的宽容信息以及带来的文化冲击很大程度上让它成为超级受欢迎的广告，但是让它发挥效果的行为引擎，可能是在广告中积极应用了社会认同。用一种巧妙和有意义的方式让这么多人同时举起可乐瓶，这则广告不仅告诉人们可口可乐很流行，也让观众认识到有很多人都在买可口可乐，喝可口可乐。因为社会认同是激活先天行为偏好的强有力手段，让人们做别人正在做的事情，让选择可口可乐成为一种本能行为，使可口可乐成为人们最自然的选择。

社会及流行文化中正在发生的事，或是符合个人价值和品位的事物对于塑造人们的选择都是至关重要的。虽然人类天性——从定义上来说——无时无刻无处不在运转，但是怎么解释特定时期的一些个性化或固定的事情？怎么解释让我们区别于其他时代的人的事情呢？

个体之间存在差异有许多原因。有些是基因遗传造成的，用来帮助同质团体在所处的环境中更好地生存。比如说，斯堪的纳维亚土著人已经适应了北纬地区少太阳光照射的环境，能够高效地吸收光照，获得维生素 D3（一种对骨骼成长、免疫和大脑功能发育至关重要的物质）。适应不仅包括最大化吸收光照的白皙皮肤，还包括趋光的文化（斯德哥尔摩的游客经常会发现，酒吧或公共场所的折叠椅整齐排列，在一天的特定时候都在为最大化吸收阳光而精确调整角度）。

其他的个体差异可能因为人群中的某种个性和行为的混合对这一人群有益。2013 年发布的一项研究④
 显示了“领导基因”的存在，并因此在大众媒体上创造了一股狂热。研究者之一让-艾玛纽埃尔·德内维尔（Jan-Emmanuel De Never）博士说道：


我们发现了一种基因型，并把它称为 rs4950。这种基因型看似跟领导力的遗传有关……传统的观点认为领导力是种技能，虽然大致上这一观点是正确的，但是我们也揭示了领导力部分是由基因决定的。



如果领导力指的是获得社会价值，那么显然不是每个人都会获得这样的地位。人们是否注定会成为领导或追随者，这是一个道德问题，并不在本书的讨论范围之内（但可能是酒足饭饱之后的余兴）。但是一个社会的人口在多样化的同时又能够互补才能对整个社会更有益，这样的想法显然很有趣，也很值得赞赏。对于市场营销人员来说，需要抓住的点是，人性的普遍性表现在不同的类型中。

几年前，为了掌握先天和后天、人口相似性和个体差异如何影响人们的选择，我编制了一张路线图。虽然它并不能完全解释背景和环境如何影响决策，但至少让我们可以描绘大部分影响人类决策的影响因素（比我更聪明的思想家还在不断讨论先天和后天如何影响选择。总之，如果能找到答案，对于哲学家和科学家的意义肯定比对营销人员更大）。图 13-1 有助于将影响人们行为的潜在变量可视化。

[image: ]
图 13-1 全体/ 个体以及先天/ 习得的路线图



人类天性

人类天性的象限处于全体和先天的交叉部分，也是本书很多章节谈到的内容。这一部分表示的是所有人类都在使用的捷径，以及数千年来人类本能的进化路线，这些因素是近乎全体性的，就像我曾说的，它们是人类决策过程中的基本原则。但是正如我们讨论过以及将会讨论到的，情境、文化和个人的生活经验都能或多或少缓和已有的趋势。

基因组成

先天和个体交叉的部分是基因组成，它决定了许多身体差异。因此，基因引起了大脑结构的不同，进而导致行为和选择的不同，这一点无须惊疑。基因对行为的影响在近几年中越来越受到研究者的重视。就在 2010 年，伊塔马尔·西蒙森（Itamar Simonson）和阿纳·塞拉（Aner Sela）发表了一篇论文，检讨同卵双胞胎和异卵双胞胎在决策行为上的相似性和差异。⑤
 西蒙森和塞拉的论文开篇就描写了他们观察到的结果：


虽然结构偏好获得了大量关注，却几乎没有人研究有关消费者判断和选择的基因基础。



在他们的论文中，西蒙森和塞拉认为，有关基因的研究引导我们发现决策中的个体差异。尽管基因研究人员已经取得很大的进展，西蒙森和塞拉认为要想找到“遗传效应和它在风险规避、离婚以及喜欢爵士乐中的机制之间的联系”⑥
 仍然需要几十年的时间。

毫无疑问，对于造成个体之间的偏好和决策方式差异的原因，基因研究将提供更多新发现。前文提到的“领导者基因”就是一个例子。对于市场营销人员来说，问题就变成了这些洞见可以在多大程度上进行应用，因为基于人们的基因组成定位人群，不仅仅是一项技术挑战，更是一项道德挑战。德内维尔作为领导者基因研究的作者之一，在《天生领袖》一文中写道：选择和召集领导者时使用基因测试将产生道德危害，同时也可能会在劳动力市场上产生基因歧视。

有一种基因差异对行为的影响非常明显，并且也很容易观察到，那就是右撇子还是左撇子，这种差异影响了人口中的一小部分人（在美国为 9%~11%）的行为。神经科学的研究（包括学术的和商业的研究）有一个不可告人的秘密，那就是它们都使用右撇子作为调查对象⑦
 ，因为右撇子和左撇子的大脑组织存在重大差异，虽然这一点还未得到充分理解。这不仅仅是一个翻转脑中画面的问题，右撇子脑中的镜像画面也不能用来解释左撇子！

作为营销人员，我们不需要对神经科学上的这些差异进行深入了解（虽然在研究领域这些差异非常迷人），但是我们可以思考一下它在现实世界中产生的影响。其中一个明显的影响是无论如何也要确保产品对左撇子而言要跟右撇子一样容易使用，这是从体育品牌和零售中获得的经验。在数字化时代，这就是一个机会。

里安·埃尔德（Ryan Elder）和阿拉德纳·克里斯纳（Aradhna Krishna）在 2012 年写过一篇论文报告了他们的研究⑧
 ，研究内容是广告暗示的可视化及其对行为的影响。在一次测试中，研究人员给被调查对象播放了一则广告的三个版本。其中一个版本是一杯酸奶和一个摆在右侧（右撇子）的勺子（勺子暗示了消费或行动），另一个版本里的勺子放在了左侧（左撇子），第三个版本则没有勺子。在另一个测试中他们给被调查对象播放了另一则广告的两个版本，一个版本暗示了右撇子（包括叉子、一只手拿着汉堡或马克杯），另一则暗示了左撇子。

测试的结果显示，被调查对象的优势手和广告中的一致时，购买意愿会提高。也就是说勺子马克杯的把手在右侧时，右撇子更容易回应广告，反之则反。

研究显示了两个事实。第一是告诉我们可视化的暗示对行为的重要性。如果有方法可以暗示人们去行动，不论是一副餐具、一个屏幕按钮、一个开瓶器、一个键盘或拨号盘，还是一支笔，只要能给予暗示，让观众做出你想要的行为，那就要抓住这个机会让它可视化。

然后，埃尔德和克里斯纳的工作最吸引我的是，在数字媒体时代，我们有机会使用不同的方法面对优势手不同的人。

如果一个人能够比较精确地确定，广告面向的人群是左撇子或右撇子，那么就可以通过按键、使用鼠标或接触屏幕的行动或手势表现受众的优势手（就像笔迹分析家能够确认写字的人是右撇子还是左撇子一样），把广告设计成针对左撇子或右撇子的人群。就像我们上文提到的，左撇子占总人口的 11%，除了非裔美国人（占总人口 13.6%）和拉丁裔美国人（占总人口 17%）中的左撇子人口数量比美国任何一个文化少数族裔还要多。所以，忽视左撇子这种与生俱来的差异，我们要承担风险，因为有 11% 的人口对于广告的反应欠佳。在分秒必争的商场上，这样的忽视是致命的。

文化

当我们从图表的左下角移到右下角，可以看到人们在群体中的经历将影响他们的选择。我们先不去讨论“集体无意识”是否存在，会发现有一些思想就落在“先天”和“习得”中间。原型就是其中一例。

有些人认为卡尔·荣格（Carl Jung）等描述的原型根深蒂固，它们像认知偏差一样成为一种本能。还有些人认为原型是后天习得的。许多市场营销人员肯定很熟悉原型，因为在玛格丽特·马克（Margaret Mark）和卡罗尔·皮尔逊（Carol Pearson）的书《英雄和逃犯》（The Hero and the Outlaw
 ）中，它被用来提炼一个品牌的意义。荣格借鉴约瑟夫·坎贝尔（Joseph Campbell）对原型的研究，并将它发扬光大，马克和皮尔逊在此基础上将原型发展为适于品牌打造的角色。比如，美国运通和奔驰的原型是“统治者”，耐克和美国海军陆战队的原型则被视为“英雄”。虽然品牌原型的科学性有待确定，但是原型是思考品牌统治范围的有效方式，也是指导品牌在这个范围之内进行活动和塑造形象的工具。

同样地，有一些专家相信隐喻会在无意识的层面起作用。哈佛商学院约瑟夫· C. 威尔森荣誉教授杰拉尔德·萨尔特曼（Gerald Zaltman）是《客户如何思考》（How Customers Think
 ）以及《隐喻营销》（Marketing Metaphoria
 ）的作者，把日常对话中使用的表层隐喻连接到我们熟悉且联系紧密的框架。

语言也属于这一部分。在《语言本能》（The Language Instinct
 ）一书中，史蒂芬·平克（Steven Pinker）让人信服地指出，语言并非全然习得，而是一种本能（简单来说就是我们对语言有一种本能，但是语言却是后天学会的）。平克举了一个例子，就是当孩童自己组织语句时会出现错误，他们并不是记忆或复制父母说的话，比如小孩会说：“他撕了纸，然后他拼好它。”显然父母不会这么说。孩童在学会母语之前，会先把握语言内涵的思想。也就是说，母语的细节和特质是后天学来的，却能影响你的行为。我们纽约办公室的首席战略官科菲·阿穆-戈特弗里德（Kofi Amoo-Gottfried）在加纳出生长大，他曾管理过一家全球广告公司的阿克拉办公室。对科菲来说（他对自己的祖国很忠诚），加纳人对准时的标准很灵活，并以此著称。科菲认为这可能是因为多数加纳人说的阿散蒂语对迟到没有贬义的概念，也没有一个直接对应的词汇来表示迟到。正如科菲所说：“我们会说‘等你一会了’而不是‘你迟到了’，两者在告诫的意味上显然不同。”

在加利福尼亚州长滩举行的 2014 年美国判断与决策制定协会上，我有幸和同样研究语言影响的研究者进行过交流，其间就说起过这一假设。比利时鲁汶大学的安德烈娅· 魏劳赫（Andrea Weihrauch）指引我去看洛杉矶加利福尼亚州立大学的基思·陈（Keith Chen）的一篇有趣的论文。⑨
 陈的论文着眼于预测未来的时候要求用语法标记未来事件会产生不同的影响。要求更多语言标记的语言被认为在未来时表示（FTR）上更强，同样的，要求语言标记较少的语言则被认为是弱未来时表示语言。陈写道：


……母语是德语的人预测下雨的可能性很高就会用现在时，说：Morgen regnet es，意思就是明天要下雨（It rains tomorrow）。相反，英语则要求使用表示未来的词如“Will”或“is going to”（都是“将要”的意思），即明天将要下雨（It will rain tomorrow）。英语用这样的方式要求说话人为现在和未来事件之间进行区分，德语则没有。



这个例子显示了英语是一种强未来时表示的语言，德语则是弱未来时表示的语言。英语也不用因为比德语强就高兴得太早，如果要评判什么是更好、更健康的行为，强未来时表示的语言未必是一件好事。从某种意义上讲，强未来时表示的语言更可能在高尔夫锦标赛上获得高分。

陈的研究使用了经济合作与发展组织（OECD）国家的数据，显示了经合组织中，母语是强未来时表示语言的国家平均储蓄比弱未来时表示语言的国家少 4.75%。虽然无法确切地说语言引发了多大程度的影响。但可以肯定地说，语言、文化和行为的关系错综复杂。

另外，表述事情所用的时态也会影响我们做出的反应。魏劳赫母语是德语，最近在研究广告宣传和社会互动的情境下时态发挥的作用，她对现在进行时尤其感兴趣。她的研究表明，现在进行时比现在时能够影响人们对产品使用期限的判断（比如说，电池续航时间），这种判断最终转化为对产品和品牌的良好态度。

上文列示的路线图的最右侧，从上往下自“个体”移到“全体”，我们就到了文化的作用区域。文化对行为和选择有着巨大的影响，但是对这个主题的研究超出了本书的范围。这是个大的主题，不仅仅是因为全世界的文化数目有千千万，还因为文化不断变化的属性。理查德·尼斯贝特（Richard Nisbett）是《思维版图》（The Geography of Thought
 ）的作者，他对这些问题都进行了调查，并且同时从国际和国内两个层面来考察。他的研究包括文化对行为的影响，显示了在美国南部长大的男性和在美国北部长大的男性存在很大的区别，⑩
 东方和西方的文化如何影响人们对自己和他人的看法以及选择。有一年在圣路易斯举办的判断与决策制定协会上，尼斯贝特做过主题演讲，我在那时采访过他。我特意问他这些差异对全球品牌及其营销战略有什么影响，他建议不要一刀切，要因地制宜。


我：
 你一直在研究不同文化对决策制定和思维方式的影响，那么全球品牌可以从中学到什么呢？


理查德·尼斯贝特：
 在研究中我发现，有些文化是相互依赖的，有些则是相对独立的。在相互依赖的文化中，人和人的联系更紧密，特别是和他们有直接联系的朋友、家人和公司。他们之间的关系更密切，人们也更关切朋友、家人或组织的动向。他们对社会情感的暗示比独立文化下的人更敏感。

独立文化中的人具有更广的熟人圈，意味着他们通常要和各种不同职业、不同商务领域的人相处，对于圈内和圈外的人有着迥异的信任度。相互依赖文化中的人则完全只信任圈内的人，也就是那些他们熟知的人，因为他们觉得自己明白其中的道理。独立文化中的人则编织更广泛的网络，他们的信任范围更广。


我：
 也就是说品牌在制定战略的时候，应该区分相互依赖的社会和独立的社会，分别制定不同的战略，是这样吗？


理查德·尼斯贝特：
 对于市场营销战略，可以这么说。有一些广告案例表明了在相互依赖社会中更有效的广告是有差异的。特别是在东亚，可能也包括南亚，东欧也比西欧更符合相互依赖的社会，欧洲大陆国家又比美国更相互依赖。基本上来说，越往西，文化越独立。

虽然全球品牌不想区别处理每一种文化差异（这会导致成本太高，品牌碎片化），但我确实觉得，用独立和相互依赖的思维来区分全球战略是非常妙的想法。

宗教是文化的一个强势领域。在西方国家，通过市场调查询问人们的宗教信仰是一项禁忌（比如在法国，不能通过筛选调查问卷询问人们的宗教信仰来招募调查组）。但是，无须惊讶，鉴于宗教对许多人的重要作用，不同的信仰会产生不同的决策，它的影响甚至超过精神作用。

我的同事安比·帕拉梅斯瓦兰（Ambi Parameswaran）写过一本书叫《看在上帝的面上》（For God’s Sake
 ），就是关于宗教、品牌和商业如何纠缠在一起的。⑪
 他说：


挖掘文化差异能够为产品和服务创新带来丰厚的机会，在虔诚的宗教国家，比如印度，我们见过通过开发宗教差异的产品和服务建立大事业的例子。



除了宗教差异，对信仰的虔诚度也能对消费者的行为产生影响。在马来西亚吉隆坡展开的一项针对穆斯林、佛教徒、印度人和基督教徒的研究表明⑫
 ，拥有较高虔诚度的人有更高的价格和品质意识，更不容易进行冲动性消费。

生活经验

Y 轴越往上越能表现个人经验对选择的影响力。在《理性动物》一书中，格里斯克维西斯和肯里克讨论了个人的成长经历是如何影响选择的。为了回答为什么很多贫困出身的人赚了大量的钱最后还是走向破产（有时甚至是多次破产），格里斯克维西斯等进行了研究⑬
 ，认为来自进化生物学，也就是生命史理论的观点可能有所帮助。

生命史理论认为动物会采取两种繁殖策略中的一种：快，尽可能多地留下子嗣；或慢，即少繁衍子嗣，更注重质量培育。物种决定了这一差异（有一些蛙类一次产卵 20,000 个，却从来不管这些卵，人类则选择了相反的道路），但是物种内也有差异。纵观历史各个时期和地球上各个地区，凡是预期寿命较短或所处环境不确定性较强、较危险的时候，人类就倾向于繁衍更多的子嗣——也就是采用快的策略。如果所处的环境较确定，人们则采用慢策略，比如晚生晚育。往前两三代，爱尔兰妇女一生所生的孩子数量经常有两位数。世界银行关于 2012 年爱尔兰的数据显示，现在爱尔兰妇女一生所生的孩子数量为 2 个。总览全球妇女一生所生的孩子数量⑭
 可以知道，从 1990 年到 2012 年，除西欧以外的所有国家里，妇女一生所生孩子数量在不断下降。在肯尼亚，这一数据从 6 个下降到 4.5 个，在伊朗则从 4.8 个下降到 1.9 个，在巴拉圭为 4.5 个下降到 2.9 个，以及在老挝从 6.2 个下降到 3.1 个。

让我们回到白手起家最后返贫的问题，格里斯克维西斯等人想要测试的假设是，不稳定的教养是否使这些人先天地追随“快决策”，即使他们后来获得了成功。

格里斯克维西斯等人的研究调查了在成长过程中经历过不确定和资源匮乏的人，和生长在确定环境中的人成年后的决策过程有怎样的不同。社会经济地位较低的人会处于一种压力和不确定的状态中，他们做出的决策倾向于在短时间之内获得较小回报，而不是在未来获得巨大回报。社会经济地位较高的人，或虽然社会经济地位较低但没有承受过压力和不确定的人，做决策时会更少冲动，更多地面向未来。

我们的经历，特别是幼年的经历，确实能塑造我们的选择。我们幼年时候对品牌的经历会跟随我们。大部分人偏爱可口可乐超过百事可乐，并不是在他们二三十岁的时候养成的。旧金山的特种杂货铺以较高的溢价销售外国糖果已经成为一条产业，像我这样的移民长大之后，会很乐意付出高价来买这些糖果，一解怀旧之情。

现在，我们从路线图纵轴的中间位置移动到右侧。这一部分是先天和后天的交汇区域，这一区域非常有趣，能够引发不同的行为。在前面的章节中，我们已经谈到性别的一些影响，在此不再赘述。

出生的顺序也能对人产生影响，当父母注意到他们的长子、幺子和次子之间的不同，常常会相互谈论。科学实际上支持他们的发现，并且似乎这些差异一直要持续到 7 年级的课堂表现，或是更甚，连操场上的争斗也是长幼有序的。

加利福尼亚大学伯克利分校个性与社会研究所的访问学者弗兰克·萨洛韦（Frank Sulloway），也是《天生反骨》（Born to Rebel
 ）的作者，他显然同意这种观点：


正是由于出生顺序这个独一无二且明显因素，让同处一个家庭中的兄弟姐妹感受到环境的不同。出生顺序综合了多重变量，而不是一个变量。它代表了兄弟姐妹之间的年纪、体形、力量和优先权的差异。



戴维·林克（David Rink）写的一篇论文⑮
 认为这会对今后人生中的购买决策产生溢出效应。林克回顾了以前的研究（包括萨洛韦的），然后假设第一个出生的孩子在决策制定、购物和购买后的行为会非常不同。通过分析和解释，他总结道：在寻求信息方面，第一个出生的孩子会更倾向于成人化或权威的资源，并且会接受更多的资源，而后出生的孩子则更偏爱同侪向的资源，并且总体来说接受更少的信息。林克认为在购买后的流程中，第一个出生的孩子会要求更多的认可，来确定购买决策是否正确。另外，林克还指出，后出生的孩子比第一个出生的孩子更容易接受新鲜事物。在《消费的本能》（⑯


年龄也能影响我们的选择。越年长，我们越容易固守自己的方式，或更容易被自己的经历束缚。其中就有构成一般智力（general intelligence）的流体智力（fluid intelligence）和晶体智力（crystalized intelligence）这两个方面在发挥作用。流体智力是指不依赖已经习得的知识，在陌生的新环境中解决问题；晶体智力是指利用已经习得的技能和知识解决陌生环境中的问题。随着年纪渐长，流体智力下降而晶体智力则不断增长。两者的平衡点大概落在我们的 40 岁末 50 岁初。

无论如何，过去的每一年对于我们的行为和决策所起的影响都是不同的。每一次重要的事件对我们的影响也是不同的。亚当·奥尔特和哈尔·赫什菲尔德（Hal Hershfield）对一组数据进行了有趣又精巧地分析⑰
 ，他们查看了年纪以 9 结尾——不论是 29、39 还是 59 岁——的那一年会发生什么。

不幸的是，他们的分析显示了这些转折点通常会给人们带来：

·更容易自杀（在美国，100,000 人中有 15.05 个人会自杀，相比而言，25~64 岁的自杀者在 100,000 人中有 14.71 个）。

·更有可能第一次参加马拉松比赛（25~64 岁第一次参加马拉松的人群中，年纪以 9 结尾的人占 48%）。

·更有可能在马拉松比赛中跑得更快（29 岁和 39 岁的人平均完成马拉松比赛的时间是 3 小时 15 分 18 秒，早出生或晚出生两年的人平均完成时间是 3 小时 18 分 32 秒）。

·（25~64 岁的男性，年龄以 9 结尾的）有超过 18% 的人在同年龄段的注册者中，更有可能在网上寻找婚外情。

其中暗含的是，年纪以 9 结尾的人可能对抵抗晶体智力的产品更感兴趣，或者希望在进入新十年之际做一些有意义的事。

奥尔特和赫什菲尔德称之为“找寻价值或价值危机”。如果你正在营销运动型汽车、冒险旅行或类似的产品（比如一个网站），这些事物最好避开传统的目标年龄，比如 25~44 岁的范围，可以将注意力放在 29 岁、39 岁以及 49 岁的人身上。

我们的选择是自身的延展。而我们自身则混合了基因的差异、环境和经历的不同影响。我们的选择部分是个性化的，部分是普遍性的，部分是先天的，部分是后天习得的，了解这些将有助于我们理解人们的选择，也能更理解人类本身。

营销者的工具箱：

·有很多东西会影响我们的选择，从根深蒂固且普遍的人类本能到个体胜利和认知上的差别，再到我们接受的教育和个人经历。

·现存的市场细分研究倾向于审视自发报告的行为，包括出生顺序、生命史等问题能够帮我们提供洞见，探究那些无意识中影响选择的差异领域。

·母语不同会导致不同的行为和选择。对于全球营销人员来说，语言能够深入了解文化差异对行为的影响。

·文化能够导致人群之间的大量行为差异，但是在相互依赖的思维和独立思维各自统治的文化领域之间，有一处宏观的部门值得全球市场营销人员关注。

·发达国家的中产阶级更多地采用“慢”策略，因为财富的增长和可见的确定性已经成为规则，而不是一种意外。

·不要用大范围的年龄段来看待你的潜在用户。更具体，有时候更有用。行为研究和神经科学研究揭示了可以用于预测决策的差异，比如出生顺序、优势手以及年纪是否以 9 结尾，这些都是市场营销人员以前忽视的要素。

专业人士的读后感言

·我觉得自己要么处于“相同”模式（想象观众的相似度），要么处于“不同”模式（过度关注群体之间的差异）。在考虑目标群体的时候，我要坚持这种“相同和不同”的二元性。

·明年我就 49 岁了，我很清楚哪些因素可能会导致我的一些选择。




①
  一项针对 660 名年纪和社会经济地位在特定范围的德国人的研究表明，被调查对象更厌恶损失，并且教育程度越高的人对损失的厌恶程度更低。Gaechter, S., Johnson, E.J., Herrmann, A. (July 2007) “Individual-Level Loss Aversion in Riskless and Risky Choices.”IZA Discussion Paper No. 2961.


②
  模因是指“同一个文化内人与人之间传播的想法、行为、风格或习惯”，由理查德·道金斯在他 1976 年出版的《自私的基因》一书中首次提出。


③
  你肯定看过这则广告——它的真名叫“小山坡”，它在题记里写了：“在意大利的一个小山坡上，我们召集了全世界的青年来传达这一信息……”我个人和很多人一直以来都非常喜欢的电视广告。光用文字描述显然不能详尽，如果你没有看过，那你一定要去 YouTube 上看一下。如果你知道这则广告，那就再欣赏一遍，当作犒劳自己。


④
  De Neve, J.-E., Mikhaylov, S., Dawes, C.T., Christakis, N.A., Fowler, J.H. (2003) “Born to lead? A twin design and genetic association study of leadership role occupancy.”The Leadership Quarterly 24 (1): 45.


⑤
  Simonson, I., Sela, A. (2011) “On the Heritability of Consumer Decision Making: An Exploratory Approach for Studying Genetic Effects on Judgment and Choice.”Journal of Consumer Research, April, 37(6): 951–966.


⑥
  虽然我们可能需要再等几十年才能看到基因差异影响人们决策的进展，但是研究人员已经着手研究了，后文将会谈到在特定基因上具有多态性的人更易受到证实偏见的影响。（“Dopaminergic genes predict individual differences in susceptibility to confirmation bias.”Doll, Hutchison, and Frank, Journal of Neuroscience 2011.）


⑦
  Willems, R.M., Van der Haegen, L., Fisher, S.E., Francks, C. (2014) “On the other hand: including left-handers in cognitive neuroscience and neurogenetics.”Nature Reviews Neuroscience February, 15: 193–201.


⑧
  Elder, R.S., Krishna, A. (2012) “The ‘Visual Depiction Effect’in Advertising: Facilitating Embodied Mental Simulation through Product Orientation.”Journal of Consumer Research April, 38(6): 988–1003.


⑨
  Chen, K.M. (2013) “The Effect of Language on Economic Behavior: Evidence from Savings Rates, Health Behaviors, and Retirement Assets.”American Economic Review 103(2): 690–731.


⑩
  Cohen, D., Nisbett, R.E., Bowdle, B.F., Schwarz, N. (1996) “Insult, aggression, and the southern culture of honor: An ‘experimental ethnography.’”Journal of Personality and Social Psychology May, 70(5): 945–960.


⑪
  Parameswaran, A. For God’s Sake: An Adman on the Business of Religion. Penguin, 2014.


⑫
  Mokhlis, S. (2009) “Relevancy and Measurement of Religiosity in Consumer Behavior Research.”International Business Research 2(3): 75–84.


⑬
  Griskevicius, V., Tybur, J.M., Delton, A.W., Robertson, T.E. (2014) “The Influence of Mortality and Socioeconomic Status on Risk and Delayed Rewards: A Life History Theory Approach.”Journal of Personality and Social Psychology December, 100(6): 1015–1026.


⑭
  World Bank, World Development Indicators: Reproductive Health http://wdi.worldbank.org/table/2.17


⑮
  Rink, D.R. (2010) “The impact of birth order upon consumers’decision-making, buying, and post-purchase processes: a conceptualization.”Innovative Marketing 6(4): 71–79.


⑯
  Sulloway, F.J., Zweigenhaft, R.L. (2010) “Birth Order and Risk Taking in Athletics: A Meta-Analysis and Study of Major League Baseball,”Personality and Social Psychology Review 14(4): 402–416.


⑰
  Alter, A.L., Hershfield, H.E. (2014) “People search for meaning when they approach a new decade in chronological age.”PNAS, October, 111(48): 17066–17070.




第 14 章　

肯定的力量


影响不应当仅仅用来促使人们决定买你的产品，他还应该帮助人们对自己的选择感到满意。



非关品牌，事关消费者的选择决策。

我不太确定以上的语言是显而易见的，还是一种真知灼见。假设它是一种真知灼见，能让你摆脱品牌为中心或顾客为中心的市场营销，来想一想决策为中心的营销。

通过与我们的控股公司埃培智集团一起展开的全球调查——“新现实”（New Realities），我们揭示了这一洞见。①
 更确切地说我们研究了一个问题，而营销人员通常不会询问消费者这个问题：购物后你会关注或寻找已购买品牌的相关信息吗？答案是肯定的，并且在我们调查的所有国家都会回答“是”。在美国，有 82% 的消费者寻找已购买品牌的信息；在印度和俄罗斯，这个数据为 90%；最高的是巴西，为 92%。

我们还知道消费者会积极从其他渠道寻找已购买品牌的信息。乔治敦大学消费者研究所②
 发现购买商品后，有 78% 的消费者会寻找已购买品牌或已购买商品的信息，包括从产品包装和产品手册上获取信息。另外，有 47% 的消费者从其他渠道寻找信息，比如广告，网上的第三方信息或原始品牌信息。

在这些会搜索更多信息的消费者中，67% 的人同意这一行为是为了寻找对购物决策的肯定。另外有 88% 的人同意他们想要知道更多的产品信息，还有 65% 的人想要了解品牌信息。

理性上来说，这种行为毫无意义：为什么要在一个已经决定的事情上投入更多的精力呢？

通常，作为营销人员，我们会把这种倾向总结为对购买决策的有意识肯定。然而，来自神经经济学和行为心理学的研究发现表明，这种行为可以归结为一些强有力的本能机制在作祟。

决策科学研究显示了我们的大脑是如何选择性地调整到有助于巩固已有决策的信息的。本质上来说，让我们对选择感到满意的任何东西（不论选择的是一部新车还是 30 年来日常所用的牙膏），不仅仅能让我们对决策满意，还让我们对自己满意。

我们做出决策后，就会出现确认偏见（confirmation bias）的现象。确认偏见是指我们倾向于选择性地寻找信息来支持已经做出的决策。除了能够决定性地表明我们真的做了错误的决策，对其他的不利因素我们会不予理会，而且还会自命不凡地吹捧那些支持选择的证据和记忆。

神经科学的研究认为确认偏见可以通过神经传导物质多巴胺来调解（至少部分可以调解）。③
 多巴胺被人熟知是作为“让大脑中快乐的化学因子”，但是多巴胺对大脑的作用不止追踪快感。多巴胺会释放期望奖励的信息——比较得到的和觉得应得的（多巴胺在追踪奖励中的作用非常重要，因为奖励累积会促使人们做出决策。记得在第 5 章中，我写到神经科学家和心理学家将“好决策”归类为最大化奖励的决策）。

确认偏见的另一个方面是我们倾向于坚持预设观点，有时候这甚至会成为我们的路障。多巴胺帮助前额叶皮质提示大脑的其他部分，持续不断地关注已知的信息——即使信息很明显是不正确的。

我们不仅寻求证明，还希望保持做对决策的那种感觉（做错决策的感觉会令人非常沮丧）。做对决策会感觉良好，因此当我们觉得自己做对了决策，绝对不会想在自己头上搅局。确认即是奖励。无怪乎我们极力寻找对自己决策的确认，来尽可能多地获得这种感觉。

确认偏见甚至在我们寻求建议的时候也存在。也许这一点很奇怪，因为理性的建议是别人要提供有别于我们自己的其他视角。但往往真相是，我们并不想要从建议中获得其他的视角。

最近有一项研究④
 ，研究人员考察了在一系列情境中，人们如何评价财务顾问给出的建议的质量。研究人员说道：


当消费者对生命保险持积极看法，他们会认为提出购买意见的顾问具有较高的认知权威。认知权威被定义为个人在一定的程度上倾向于用某种信息源佐证他们的判断和决策过程。

然而，与客户观点相左，则结果必然是相反的模式：“反对”的建议比“专业”建议更具高度认知权威。



本质上来说，当一个财务顾问的建议符合客户已有观点时，客户对他们的评价更高。

加强正确的决策以及确认偏见很重要，因为市场营销不仅仅可以影响决策，或仅仅让人们对你的品牌感觉良好。相反，市场营销要让消费者对他们选择你的品牌感觉良好。

在这种理念里，有精彩的简化，也有深刻地以消费者为中心，它从消费者的决策来考虑，而不是品牌。

更进一步来说，品牌并不能让人感觉良好，而是人们的选择让人感觉良好。

就像我们都知道做了坏决定后胃部的那种不适感——可能是会议室午餐的三明治让人倒胃口，也可能是租来的车要还的时候却刮花了，我们也知道做了好决定并得到肯定后那种几近狂喜的感觉。这种愉悦之情随后又给我们做出的选择带来了极大的信心，这种情况下，显然对好决策的肯定不仅仅有利于消费者的情绪，还能给品牌带来经济利益。

对于市场营销人员来说，这则好消息意味着什么？

有人具体研究了在选择过程中人们的感觉如何（而不是他们选择某种产品时感觉如何），这项研究表明人们满意已选方案的时候，他们就会坚持到底，也就意味着人们会重复地买这种产品。⑤


斯坦福大学的巴巴·希夫认为，当人们对自己的选择满意时，他们从产品中获得的效用更高，对品牌也更有好感。但是，对选择的信心不仅仅是品牌价值的一种强有力形式，这种信心还能把选择者转化成施加影响的人。希夫相信，对自己的选择真正有信心的人，如果成为推荐人和倡导者，会更具感染力。

从希夫的观点中，市场营销人员可以得到几点重要的经验。其中一条就是个人对产品或品牌的满意度不仅仅来自于产品或品牌的性能，也来自他们对购买决策的满意程度。多数情况下，决策感觉上是对的，感情和经验就会告诉我们决策是对的。买的新跑鞋得到肯定，人们就会跑得更快；选择的红酒感觉很对，人们就会更能品味这瓶红酒。

另一条经验就是感觉对的决策更具感染力。我们常常会告诉别人我们做出的好决策。这当然会提升自信。也许具有感染力地向别人传播自己的好决策具有进化上的根源——分享好决策可能同时让个人（在社会地位方面）和他们所在的团体受益（团体中的其他人可以通过类似的选择，从决策中受益）。Pinterest 和亚马逊就是利用这种分享选择的欲望，让人们能够在线分享购买的东西。

传统上来说，市场营销会直接关注原始决策的影响。但是，如今的世界，“他人”即是最伟大的推销员，花点工夫让购物者满意自己的选择能够促进他们把这种感觉传播出去。

英国伦敦大学学院的一项研究发现，越觉得一项决策好，这项决策就会变得更好。在这项实验中，被调查对象要想象自己在明年的假期去度假，而他们的大脑活动会被监控。被调查对象能够在全球 80 个地方中选择度假地点，他们会针对去各个目的地度假的愉快程度给出评分。对照的第二次大脑活动扫描中，被调查对象只有两种选项，评分也差不多（泰国和希腊的得分相同）。他们要想象在这两个评分相同的地方度假。

在两个选项中选择的时候，人们会选择能够激活尾状核的目的地，尾状核是大脑中的一个区域，对于学习和预测奖励很重要。事实上，尾状核的活跃度能用来预测在评分差不多的选项中，人们最终会选择哪一个目的地。

做出选择后，被调查对象会再次评价两个地方（记住，他们在第一轮里已经评价过一次了）。如果他们选择了泰国而不是希腊，随后的评分中泰国就会高于希腊。而通过脑部扫描，对尾状核活跃度进行追踪，结果显示：对于泰国的活跃度提升，对希腊的活跃度则降低。

领导这项研究的是英国伦敦大学学院的教授塔利·沙罗特，他是研究乐观主义倾向的专家，在第 7 章中我们曾提到过他的研究，他说道：


选择之后重新评估自己的决定，可以提高个人对已采取行动的保证，以此来服务于一种适应性目的。如果选择附有的价值没有得到快速更新，人们就可能会对自己的决定和行动猜疑不定。



对自己的选择给予肯定，能够帮助我们从这项选择中获得更高的愉悦度，即使这项选择很平庸，按照这样的推断来看，人类的幸福肯定是一件好事。没有肯定，我们的生活将充满犹疑。做得对不对？要不要改变想法？我们将如困兽，被无法决断、无法前行的压力击倒。从进化的角度来看，这将是非常糟糕的事情。

营销者的工具箱：

·非关品牌，事关消费者的选择决策。选择能影响我们的情绪，让我们高兴或沮丧。如果有人选择了你的品牌并感觉良好，那并不是因为你的品牌，而是因为他们的选择。

·确认偏见和选择肯定偏见让我们对自己做出的选择感觉良好，大脑不允许我们在选择时犹豫，它希望我们坚持或更换选择，也会竭尽所能让我们对自己的选择感到满意。

·不要将市场营销单纯看作影响决策。要让人们对他们自己的选择满意，你会怎么做？当他们对自己的选择满意的时候，他们会从产品中获得更多效用，会再次购买，并且还会推荐给他人。记住，他们并不是要告诉别人你的品牌有多好，而是要告诉别人自己做了一个超棒的决定。

专业人士的读后感言

·我经营着一个电子商务网站。我想测试一下，在购买后的好评文章里加上链接。

·……这一章强调了我们是在和顾客谈恋爱。如果在一起让人不快（不论是对自己还是对自己的决策），为什么还要保持朋友关系或继续为伴呢？




①
  Interpublic Group, FCB Institute of Decision Making ProprietaryResearch, 2011/12.


②
  “A New Model of Consumer Engagement,”Georgetown Institute for Consumer Research and the FCB Institute of Decision Making; Matthew Willcox, Christopher Hydock, Kurt Carlson, Ishani Banerji; GICR Research Brief, October2014. https://msb.georgetown.edu/sites/default/files/Issue%2038-%20GICR-Research%20Brief-Wilcox-ANewModelofEngagement.pdf.


③
  Doll, B.B., Hutchison, K.E., Frank, M.J. (2011)“Dopaminergic genes predict individual differences in susceptibility to confirmation bias.” Journal of Neuroscience
 31(16): 6188-6198.


④
  “Confirmation bias in the consumer perception of financial expertise,”Tomasz Zaleskiewicz and Agata Gasiorowska, University of Social Sciences and Humanities, Wroclaw; Yoram Bar-Tal, Tel-Aviv University; Katarzyna Stasiuk and Renata Maksymiuk, Maria Curie Sklodowska University.


⑤
  Muthukrishnan, M.V., Wathieu, L. (2007) “Superfluous Choices and the Persistence of Preference.” Journal of Consumer Research
 33: 454–460.




第三部分　

决胜未来的营销思维


第 15 章　

市场调研需要不同的思路


人们的所想所言不足以预测他们的真正行为。



有人问过史蒂夫·乔布斯，苹果公司设计发布 iPad 时有没有做过顾客调研，他的回答是没有。于是有人又问了为什么，乔布斯说：“顾客不必知道自己需要什么产品。”

虽然许多人可能不想，或没有得到很好的建议，于是没有足够的勇气像乔布斯负责研发 iPad 和 iPhone 的时候那样忽视顾客调研，但是却学到他的怀疑论，这样一来，人们也许根本不知道自己要什么。实际上，乔布斯可以这样回答：“消费者并不擅长告诉你他们真正想要什么。”

尽管如此，许多市场调研都基于询问人们想要的产品、品牌或想法，以焦点小组的形式进行询问，或是基于定量研究中让人们回答的直接问题。

2012 年的欧洲社会舆论和市场研究会议上，市场调研公司 Brainjuicer 的首席文化官汤姆·尤因（Tom Ewing）和好事达保险公司的消费者洞察总监鲍勃·潘考斯卡斯（Bob Pankauskas）发表了一篇论文，意在解决如何“在一个不存在问题的世界做研究”。这篇论文值得一读①
 ，它的很多结论将会在本章介绍。

虽然我不至于像乔治·豪斯（Gregory House）医生（电视剧《豪斯医生》的主角）一样极端，当他说：“我不会问病人为什么撒谎，我只是假设他们都会撒谎。”市场营销人员也不应该将人们在调研中所说的话当真。也有越来越多的方法，让我们可以不用一面迫使潜在消费者不自然地仔细考量回答问题，一面他们将要做出的决策却是出于天性。

为什么人们不擅长告诉你他们究竟想要什么？什么因素让人们无法诉说他们自己的需求？这样的问题在传统的调研环境中更是突出，其中的原因有很多。下面我就来讨论几个。

第一个原因是传统的定性和定量研究会改变人们的关注点，有别于他们在真实世界中的表现。

英国巴斯大学管理学院的教授罗伯特·希思（Robert Health）是《广告的隐秘力量》（The Hidden Power of Advertising
 ）的作者，他经常提到的一个理论，就是我们在处理信息的时候存在两种模式。一种是高参与度处理模式（high involvement processing），处于这种模式的人会积极地关注某事，还有一种是低参与度处理模式（low involvement processing）。（低参与度和高参与度的处理模式可以被视为等同于卡尼曼的系统 1 和系统 2。）根据希思的说法，这两种模式以完全不同的方式在起作用。高参与度处理让我们能够记住逻辑细节，甚至能非常精确地回想起其中的一些片段，但往往是短期的。高参与度处理过程中的记忆回想是自动触发的。低参与度处理似乎会播下回忆，然后被那些与回忆有关的外部事件触发。这些回忆往往包含更多的感情，持续时间更久，也更具力量。但它们却并非来自有意的珍视。当我们沉浸在高参与度处理模式时，我们可能会漏掉这些偶然却重要的事件或细节。

有一个著名的实验，叫“隐形的大猩猩”②
 ，由克里斯·查布利斯（Chris Chabris）和丹·西蒙斯（Dan Simons）在哈佛大学发起，后来他们还写了一本同名的书。这个实验非常美妙地展示了这种效应。为了不毁了这本书和这个实验，你可以使用脚注的网址找到测试，也可以自己测试一下。查布利斯和西蒙斯的实验显示，如果人们专注于一个电影片段，然后做一项记忆测试，他们会回想起记忆测试的细节，但是却会漏掉非主要的事件，这些事件也许在更广泛的情境里更重要，更具感情色彩（比如看不到一群人中有一只灵长类动物）。不去特意专注某项事物的时候，我们似乎能更好地接收情绪。

罗伯特·希思指出了人类如何给予关注中的两个重要要素，这两个要素与广告相关联，他还特别指出我们该如何进行研究。希思的第一个观点是，很多消费者研究都会让被调查对象处于高参与度处理模式中，给出的测试也是高参与度处理模式的，比如细节回想，从广告中总结意思。然而，品牌的多数媒体曝光度，本质上是通过低参与度处理来消化的。希思提到的第二点是，对许多品牌来说，通过低参与度处理进入记忆可能对市场营销人员更有帮助。低参与度处理允许品牌伪造感情联系，并且在以后可以通过外部事件触发这些记忆。那些明里暗里让被调查对象关注广告的研究，可能给予了被调查对象过多的暗示，使他们从高参与度处理中关注的信息更突出，而无法衡量从低参与度处理中获取的信息。并且，高参与度处理中获得的信息对于广告效应的贡献更小。

在研究中直接问人们问题的另一个难点是，我们的理性程度比自认为的要低。如果要解释决策和偏好的原因，我们希望感受到（同时也让别人感受到）对于决策的每一步骤，我们都了然于心。没有人会承认：“不知道为什么就喜欢这个决定”“我想都没想就选了它”。教育和文化上对智力储备的重视让这些表达显得甘于愚笨。

但是，我想提醒的是（虽然可能没人需要），大部分选择的大部分要素都是不慎重的。我们在第 13 章曾提到的杰拉尔德·萨尔特曼长期致力于隐喻领域的研究，他相信，95% 的决策是无意识的。加里·克莱恩（Gary Klein）是研究自然决策的先驱，他发现人类 90% 的关键决策都是基于直觉，这一发现也极大地改变了军队训练。在《思考，快与慢》中，卡尼曼告诉我们：“虽然系统 2（慎重考虑）自认为自己厥功至伟，但自发的系统 1 才是本书的大英雄。”

就市场营销来说，这一点显然很重要，对于如何看待研究更是重要。前面我们提到利·加尔德威尔（Leigh Galdwell）和叶琳娜·哈洛宁（Elina Halonen）以及他们名为“无理性公司”（the irrational agency）的市场研究公司，这是一个很好的名字。他们专门研究如何把人们无意识的思维过程考虑进市场研究中，并发表了精彩的论文③
 ，还在 2014 年的欧洲社会舆论和市场研究会议上发表了更深入的研究报告。他们的研究表明了这样的观点：


要全面了解决策，就必须理解促成决策的所有要素。其中有一些是有意识的，被调查对象也能清楚表达，但是还有很多则是无意识的。实际上，有研究说决策过程中有超过 90% 取决于意识层面之下的要素。因此，如果不能向有意识要素那样理解无意识部分，我们就无法确切了解消费者的行为意图，也无法了解如何改变他们的行为。



要让人们展示无意识的方面显然比较棘手。人们把决策视为理性思维的结果，希望别人也这样看待他们的决策。科幻作家罗伯特·海因莱因（Robert Heinlein）曾有言：“人类并非理性的动物，而是善于合理化的动物。”但是，正如本章前面讨论的，我们不会这样看自己。

丹·艾瑞里在他的书《怪诞行为学》（Predictably Irrational
 ）和《怪诞行为学 2》（The Upside of Irrationality
 ）中剖析了自认为的理性和实际理性的不匹配。艾瑞里认为，我们不想把自己看成是不理性的，这解释了为什么研究中的被调查对象在进行选择的时候，经常会选择一个理性的广告选项，或是更容易合理化的选项。那些我们认为促使决策成形的原因往往并不是真正的原因。社会政治心理学家罗伯特·阿贝尔森（Robert Abelsen）说，我们“训练有素，善于为自己的所作所为寻找原因，但是却不擅长那些理由充足的事”。

我们通常会倾向于事后合理化，或凭借本能进行决策，这些做法让我们的决策过程看似深思熟虑，充满理性。而这种本能过程在 50 年前尚未被专家所知，左右市场调研的设计和执行也是最近才开始的事情（并且也只是在一些进步和开明的研究和市场调查公司中被应用）。即使行为经济学家和其他学术专家也很难解释人在极度兴奋之下的行为。虽然市场研究耗费巨资就是为了找出其中的机制。

研究经常会让被调查对象解释为什么他们选择了其中一个选项而不是另一个，这种似乎必要且无伤大雅的询问经常出现，深入人们自认为的行为动机，最终却将营销人员引向错误的方向，这样的研究实在是一个绝佳的案例。当人们必须解释自己所做的选择（很多研究都会明着要求或暗示），这件事本身就会影响他们的选择。

弗吉尼亚大学的蒂米·威尔逊（Timothy Wilson）和道格拉斯在一项著名的实验④
 中，让两组被调查对象评估一张海报，这张海报选自画面各不相同的五张海报，从荷兰后印象派大师梵高（Vincent van Gogh）的鸢尾花到文字化的图像，比如一只猫看着写有“一步一个脚印”格言的栅栏。两组被调查对象填写调查问卷，按照 9 个等级给每一幅海报评分。其中一组会有额外的问题，问他们喜欢或不喜欢这些海报的原因。所有的调查对象都被告知，如果不喜欢这些海报就必须还回来。但是在选择海报前，其中一组需要解释为什么喜欢他们自己选中的那一幅海报。结果，两组选择的海报有显著的不同。不需要解释原因的那一组更倾向于选择艺术性较强的海报，比如梵高画作的印刷品，组里大概有 95% 的人都选择了艺术海报。需要解释选择原因的那一组则只有 64%。

对自己的选择做出解释会把我们引向更容易解释的选项。看着栅栏的猫，这样的画面显然更容易解释，比如“我曾经养过一只一样的猫”。而喜爱梵高却很难用言语表达。

这项研究最有趣的发现是，等到两三周后，研究人员对被调查对象又做了回访，询问他们对自己选择的海报是否满意。那些需要对选择做出解释的人，他们对选择的海报满意度更低，非常低。威尔逊和莱尔总结说：


当人们被问到原因，他们似乎会聚焦于容易用语言表达的激励因素及其属性，也似乎更喜欢看上去有道理却对出于本能的评估没有任何影响的原因。当这些属性暗含了对激励因素的重新评估，人们会改变态度，并基于改变的态度做出选择。随着时间流逝，人们最初的本能反应又会重新掌权，于是开始后悔选择。



并不是人们无法告诉你他们为什么做出了某项特定的选择。如果他们知道你要问他们为什么（就像我们经常在焦点小组中所做的），他们就会做出不一样的选择，并且关键的是，事后他们将对这一选择感到不满意。

人们会在无意识中推翻以前的喜好

人们在研究环境下所阐述的观点取决于他们当时的精神和身体状况，而这种生态并不总是有效（“生态有效”是科学家用来表示实验环境可能无法代表现实生活的词语）。大多数市场调查并不是研究实际发生时点的选择。他们通常让被调查对象想象下一次去购物时将会购买什么，或是下一次去快餐店会不会选择健康肉。

然而，不同的时间水平会改变我们以前决定的事，也会改变决策的本质，（还记得第 7 章提到的解释水平理论吗？）所以也就为很多研究增加了不真实性。往往我们会询问人们将来会做什么，但是我们自认为将来会做出的行为常常不同于真正做出的行为。

荷兰有一项研究⑤
 ，研究人员让被调查对象选择四种小吃中的一种，他们会在一周后参加的一次会议上食用，这四种小吃分别是苹果、香蕉、糖果和蜜糖华夫饼，49% 的被调查对象表明，它们会选择苹果或香蕉。然而，一周后他们在会议上真的拿到了这些小吃，说自己会选择健康食品的那 27% 的人却选择了糖果和华夫饼。

神经科学表明，当人们饥饿时，对食物图片的反应跟他们在餍足时的反应是不同的。⑥
 研究表明（包括个人经验也能验证）承受的压力水平会影响我们对信息的反应。在乏味的研究办公室里接受调查肯定比坐在自家沙发上压力要大，拖着两个叫喊的孩子在超市的过道接受调查，感受到的压力又会更大。

此外，人们可能一会说自己喜欢这个，一会又说自己喜欢另一个。

有一次，我采访了沃顿知识在线（Knowledge@Wharton）的席娜·伊加尔（Sheena Iyengar），她是《选择的艺术》（The Art of Choosing
 ）的作者。她描述了一个实验，论证看法受认知的影响。研究人员给被调查对象看两个漂亮的女性的照片，其中一个是金发，另一个是浅褐色头发：


……（被调查对象）需要看一系列不同女性的照片，一组两张，并且对比强烈，然后问每一组中哪一个更漂亮。过一会研究人员又会拿出他们选择的照片，询问选择的原因。有些情况下，研究人员会偷偷对调照片——比如虽然选了浅褐色头发的女性，研究人员会出示金发女性的照片。被调查对象的反应怎样呢？87% 的人并没有注意到照片错了。他们只是解释说：“我认为金发更美。”即便他们其实一开始选的是浅褐色头发的女性。



本章开头，我提到了“在一个不存在问题的世界做研究”这篇论文，作者汤姆·尤因和鲍勃·潘考斯卡斯的结论可以很好地总结这部分内容，引出本章剩下的内容。

不带着问题做研究并不是新颖的事物或另一种选项，如果我们真的想要理解消费者的决策，这样的研究就是至关重要的，在某些时候也更激动人心，更具创造性，更快，比起直接调查更可行。一个完全没有问题的世界不是新生的事物，而是带着问题去研究的时代走向终结，它值得弹冠相庆。因为这个产业终于开始调整，追踪消费者的所作所为，而不是消费者所说所想。

怎样做才能更好地进行市场调研？

似乎要人们揭示他们的决策过程及其影响因素并不能帮助我们决定怎样做营销。幸运的是，科学向我们揭示了这一点，也带来了工具和思维的进步，让我们可以不用太过依靠人们深思熟虑的答案。下面我们来看一下这些工具和思维。

更好地理解认知偏见，理解启发法如何推动决策的前意识方面

我真的相信，做市场调研的人应该是热衷于人类本能的学徒。如今，这意味着要努力理解行为科学。通过构建深入诠释的框架，这门学科会帮助我们进行更有见识的研究，更好地设计调查问卷，甚至能帮助市场营销人员和研究人员从传统研究中获得更多信息。对启发法和认知偏见的理解能够巩固对定量研究的看法，就像第 9 章和第 14 章我们在“新现实”的研究中增加一个行为层所表现出来的。这门学科也能为定性研究提供筛选器。最好的定性研究者天生就能做到。定性研究中心的创始合伙人之一阿尼·雅各布森（Arnie Jacobson）就曾说过，在收集语言表述外，他还会考虑人们的身体语言和面部表情。

内隐联想指标

内隐联想涵盖了大范围的技能，在这个范围内，研究人员使用响应时间来测量被调查对象将两个不同的单词、条件、物品或图像联系起来的难易程度。简单的内隐联想测试使用人们做出回应的速度，来假设人们同意或感到亲和力的强度。回应如果很迅速，意味着激励因素获得的看法更多的是出于直觉，也更积极。这在商标和包装研究上有巨大的潜力——很多人都有过这样的经历，即通过焦点小组让人们思考商标的含义。内隐联想测试吸引了很多关注，也受到了一些批评，通过与社会重要领域的联系，这些关注和批评有些被放大。⑦
 这项技术的两个倡导者⑧
 提供了一套名为“内隐工程”（Project Implicit）的免费网络测试。任何人都可以进行内隐联想测试来评估自己的内隐联想，从中知道自己在种族、性取向、性别和身体障碍等方面的无意识的偏见。对于内隐联想测试最大的批评认为，对联想的分析和真实世界的行为并没有因果关系。然而，在市场营销的很多应用中（比如对商标进行评价），这并不算什么大事，内隐联想测试确实看起来能够在评估无意识联想方面提供一些真实的价值，因此虽然并无可能在商标或广告与期望行为之间建立直接联系，内隐联想测试也确实能够用来评估揭露的无意识联想是否符合品牌战略。

我认为对于市场营销人员来说，这是一个非常有趣的领域，值得尝试。不仅仅因为操作起来便宜，而且也因为可以在网络上展开，这样的实地研究能够快速有效地展开并获得结果。

表情识别

现在，有一些广告效果分析公司开始使用一种新的技术，他们让被调查对象在一系列表情符号中指出自己对广告的感觉，而不是询问被调查对象让他们用语言表达出来。对我来说，这似乎是一个非常有趣的方法，因为这样可以避免人们用语言表达。而且，这些表情符号在不同的语言和文化中是通用的。

具有巨大潜力的技术是自动识别面部表情。⑨
 在所有试图评估情绪反应的技术中，这项技术尤其引人注目。当这项技术变得便携且普遍，就有更多的机会让人们选择“生态有效”的时间——比如，他们可以在零售环境中或坐在自家显示器前面体验商品陈列，在这种情况下，用一台摄像机捕捉他们的面部表情，然后通过电脑分析“确认”这些表情的感情反应。

计算机表情识别工具箱（CERT）是一个实时评估分析面部表情的强大系统。⑩
 这一系统由表情熟客（Emotient）公司引入市场，这家公司起源于圣迭戈加利福尼亚大学的机器感知实验室。表情熟客与宝洁和美国空军等大型组织都有合作。

眼球追踪和瞳孔测量

眼球追踪用来测量一个人在看什么，瞳孔测量则追踪瞳孔的尺寸。这两类数据能够使用相同的仪器来收集，但是眼球追踪表明的是注意力的方向，而瞳孔的尺寸则表明关注某事物的时候人们的唤醒水平。⑪


利用人们观看零食（比如薯片）陈列而获得的眼球追踪数据，加州理工大学的神经科学家针对客观标准和主观标准如何影响注意力这一问题建立了模型。⑫
 客观标准就是一个产品的视觉突出程度，主观标准就是个体对陈列测试中的产品给予的主观价值。同时包含视觉突出和主观价值的模型比只包含视觉突出或主观价值的模型更能符合眼球追踪数据。这样的模型能够在特定的陈列方式下准确预测人们的选择，同时还能引导产品陈列设计。

神经影像及其分析

神经影像最开始是作为一门医学学科，但是它的应用却是“始于医学分析，用于识别异常和机能障碍，衍生到测谎和制定决策”。⑬


它在市场营销中的应用以神经营销学（neuromarketing）被人熟知，虽然我不喜欢这个术语，因为神经营销学这个词展现了一种臆想的画面，即通过神经探索在人们的脑中植入信息，或激活人们（不存在的）的“购买按钮”。以前，有许多公司使用过这个术语，现在则喜欢使用神经营销学调查（neuromarketing research）或消费者神经科学（consumer neuroscience）。

利用神经影像理解决策制定过程则被称为神经经济学（neuroeconomics），即将神经科学的方法应用于经济学，解决经济问题、制定选择决策。举例来说就是使用生物特征测量，比如神经影像，来理解认知负荷、唤醒的激励因素以及选择。神经经济学领域有很多疯狂的言论。我们相信这个领域很有价值，但是最大的价值还是在神经广告效果分析之外的领域，虽然它现在只是神经营销学的支柱。

神经科学的优点之一是它允许我们把语言放到一边，因此也就没有必要争论到底是理性还是本能，可以只看大脑中的活动——哪一部分被激活了、有什么联系，等等。弗洛伊德在他的里程碑式的论文《快感的原则》（Beyond the Pleasure Principle
 ）中预示了这种可能性：


我们对于思维的说明具有不足之处，但是如果我们已经能够用生理学或化学的术语替换心理学术语，这种不足也许就会消失……我们可以期待生理学和化学术语能够带来最彻底、最惊人的信息，我们无法猜测几十年后它会给这些问题带来怎样的答案，也许它会打破假说的整个人工结构。



神经科学正在作用于市场营销，正如弗洛伊德指出的，大脑影像展现了生理学和化学上对激励因素的反应。

虽然神经营销学已经在市场研究领域立足，但是它能够成功主要是作为衡量信息和产品的一种手段。

我们更愿意把神经经济学作为一个领域来看待，因为它结合了许多学科，包括神经科学和行为经济学。大脑中的不同部分和不同神经过程会对决策中的不同要素起作用，神经经济学通过理解这一作用，致力于揭示人们做决策的根本性问题。从广告和营销战略的角度来看，它是一项探索性研究，能够帮助你挖掘有创意的想法，而不仅仅是另一种广告效果分析。对于许多营销人员来说，广告效果分析正是神经营销学的代名词。

从这一领域的学术研究中，我们可以收集到一些够得上“神经洞察力”的案例。其中，我最喜爱的一个案例来自哈尔·赫什菲尔德的研究，在第 7 章中曾提到过：在调查中想象自己在未来的样子，会限制我们未来发展。

赫什菲尔德在研究中使用了功能性磁共振成像（functional magnetic resonance imaging，fMRI）技术——通过观察氧合血的流动来查看特定任务中大脑的哪一部分在活跃。在研究中，他发现前喙扣带皮质非常关键。当我们想象未来的自己时，前喙扣带皮质让自我展示相对不活跃。实际上，他的观察显示，自我展示的活跃程度与人们想象现在的另一个人时的水平相当，而不是想象现在的自己时的水平！这也没什么奇怪的，就像我们宁愿现在把钱花掉，也不愿意为了退休而投资，在我们的大脑中，未来的自己相当于另一个人。这是任何一个广告创意策划专家应该引以为豪的洞察力。

另一个案例来自希尔克·普拉斯曼（Hilke Plassmann）和巴巴·希夫的研究⑭
 ，也非常有意思。在这项研究中，人们品尝了一组红酒，研究人员告诉他们这些红酒的价格不同。当然，这些红酒其实是完全一样的。当被调查对象被告知其中一份红酒的售价是 90 美元时，研究人员观察到他们大脑中与愉悦感相关的部分活跃度大幅提升，而被告知红酒售价只有 10 美元的被调查对象则没有出现这样的提升。当人们被告知红酒价格更昂贵，神经水平显示人们更喜欢这种红酒。这对于奢侈品来说具有非常有趣的含义，也就是说，价格信息不仅仅在人们做选择的时候很重要，还能在人们使用和消费品牌的时候创造一种更好的体验。在普拉斯曼的研究之前，比利时时代啤酒（Stella Artois）在英国曾有过一条用了很多年的标语“极度奢华”（他们在美国也有一条类似的标语“完美自有其代价”）。必须说，这是一个很好的广告创意，不仅无意中使用了心理学的成果，还在无意中使用了神经经济学的知识。

下文将要讨论的大脑成像技术对市场营销人员来说是最相关的部分。

功能性磁共振成像

磁共振成像（Magnetic Resonance Imaging，MRI）扫描仪会测量人体对强磁场的反应，然后使用反应的差异产生人体内部的图像。MRI 在临床上被广泛用于为全身各个部位造影，另外因为这种技术不会产生创伤，在研究人脑方面也非常有用。全球各大学的神经科学、心理学甚至市场营销部门都将 MRI 扫描仪当作学科的基石。

在大脑中，灰质（神经元细胞）和白质（轴突，或连接神经元的“线”）对于磁场的反应不同，于是在磁共振成像图像上也呈现出各不相同的区域。

MRI 被用于研究大脑的工作原理时，我们称之为功能性磁共振成像。大脑什么时候、什么部位、怎样消耗氧气，fMRI 利用这一点可视化大脑正在做什么，也可以显示什么时候，以及在何种条件下大脑的哪一部分在活跃。这其中的原因可能对于化学和生理的狂热爱好者而言比市场营销人员更具吸引力。大脑中的部位，增加氧气消耗的同时会降低附近水分的磁力。于是，MR 信号也会随之降低，让我们得以识别出大脑中活跃的区域。fMRI 实验的结果就是一幅五颜六色的大脑图像，虽然实际上大脑是一片蜜桃色和一部分活跃时未被点亮的区域。图像经过着色编码可以用来识别大脑中交叉统计阈值的区域。

作为市场营销的一种技术，fMRI 既强大也存在问题。它之所以强大是因为无创伤，使我们能够以前所未有的视角研究人类大脑是如何工作的，问题则是太过昂贵，并且目前来说也只能用于研究大脑的整体活动，而不是大脑分区的活动。还有一个小问题是整个过程更像是一个医疗步骤——被调查对象需要平直躺在嘈杂且让人产生幽闭恐惧症的仪器内。

神经经济学的建立开始于得克萨斯州休士顿美国贝勒医学院的一项 fMRI 研究。这项研究第一次揭示了人类大脑是如何理解品牌的。⑮


这项研究可以看作一个改良版本的“百事挑战”。在 MRI 扫描仪中，被调查对象会看到一条线索或一幅画，提示他们会喝到可口可乐还是百事可乐。在第一次实验中，红色圆圈代表被调查对象会喝到可口可乐，黄色圆圈则代表他们会喝到百事可乐。大脑中处理奖励的区域，比如纹状体和前额叶皮质区域，会密切关注奖励的提示线索。当线索仅仅是有颜色的圆圈，大脑对将会喝到的是可口可乐还是百事可乐的反应并无差别，内侧前额叶皮质区域对有颜色的圆圈的反应，也符合事先说明的饮料偏好。

当研究人员把线索从圆圈更换成可口可乐罐和百事可乐罐，大脑中的反应就值得注意了。因为大脑的反应和事先说明的饮料偏好有分歧。对百事可乐罐的图像，大脑根本没有做出反应，但是对于可口可乐罐的图像，在前额叶皮质和海马体中却产生了强烈的反应。

“我们都知道，海马体和背外侧前额叶皮质都与记忆回想有直接关系，因此它们决定着你对品牌的选择也是说得通了。”塞缪尔·麦克卢尔（Samuel McClure）说道。他是这项研究的主要作者，现在是斯坦福大学的教授，也是决策研究会及对决策分析有特别贡献的学者之一。

展现 fMRI 对市场营销强大威力的另一个例子来自另一项研究。这一研究展现的是小群体中人们的大脑反应能够预测整体人口的行为。⑯
 洛杉矶加利福尼亚大学的研究人员让吸烟者观看了几个不同的戒烟广告，从中收集 fMRI 数据。研究人员关注内侧前额叶皮质的反应，而这一区域的反应在前文中说过会涉及行为变化。学科组还会询问他们，哪一个广告感觉更有效。最终结果显示，能够预测各国最成功的戒烟广告的，是内侧前额叶皮质的反应，而不是对广告的主观想法。

脑电描记

脑电描记（electroencephalography，EEG）是另一种可以用来测量大脑正在做什么的无创伤技术。就像字面意思所表示的，EEG 测量的是脑电活动，但是这种技术只能用于测量大脑表层（接近头骨的部分）或近表层区域的活动。虽然 fMRI 能够展示更细节的空间信息（比如大脑的哪一个区域处于活跃中），但是跟 EEG 比起来耗时很长。fMRI 在测量大脑活动的时候用的是秒的时间刻度，而 EEG 在测量大脑活动的时候用的是毫秒的时间刻度。

EEG 对于市场营销来说是一种非常有用的技术，因为它无创伤、便宜，并且方便。它能可靠地测量唤醒水平、认知负荷或认知努力，还能够集中注意。刺激之后出现的约 300 毫秒的电波，正是集中注意的特征；这一电波成为“P300”（P 指正数的、积极的[positive]，300 指 300 毫秒）。警醒水平不同，EEG 的频率（通常来自沿大脑中线放置的电极）也会不同。

对于市场调研来说，EEG 对比 fMRI 的一个独特优势是能够同时实现实时和生态有效状况下收集数据。一个人坐在自家沙发上观看超级碗也能提供 EEG 数据，比其他神经成像技术简单很多（同样的 fMRI 数据需要人平躺在 MRI 扫描仪上）。就像我们在第 5 章中讨论的，EEG 每年都会用来评估超级碗广告。EEG 数据结合生理学指标，比如眼球追踪、心率、皮肤电传导，会生成一个指标，反应广告在神经层面的吸引程度以及情绪程度。⑰


很多在神经上吸引人的广告从商业上看也是成功案例（比如大众汽车的“原力”广告），另外也有一些在神经指数上失败，却取得商业成功的广告。

神经活动、情绪或参与度的数据并不总能转化成商业上的成功。这种神经活动数据和商业成功的误配并不意味着神经营销学无法预测商业成功（其实有许多公司声称他们已经能够预测，虽然我还没有去查看他们所谓的支持数据的细节）。要记住，神经科学在市场营销研究中的应用还处于初期阶段；在神经经济学中的应用也是如此。神经科学本身也才 100 年的历史，另外我们也还没有完全理解我们的大脑。

但是现在，很多顶尖大学的实验室都致力于神经经济学的研究（包括斯坦福大学的麦克卢尔实验室，加州大学伯克利分校的徐明实验室）。不断深入的研究能够加深对人们决策过程的理解。这样做并不能保证研究都有效，但是每年都会从中发现一些精华。与其把它看成是一种验证，我觉得营销人员及其代理应该找到将研究结果转化为强有力洞见的方法——用我们在其他人的大脑中发现的活动激发创造性的想法。

营销者的工具箱：

·我们的很多选择都是无意识的，这一事实意味着我们必须跳出思维的窠臼，想想应该怎样做市场调研。所以，与其让人们理性思考自己会怎么做，不如开发一些措施洞察非理想的因素，理解营销方面的付出如何影响这些因素。

·人们并不是总能知道自己想要什么，如果你要他们描述，他们会选择默认最容易描述的东西。

·人们的选择对情境极其敏感，过于频繁的研究会从 X 方程中抹除掉情境。

·新兴技术，比如各种形式的大脑成像技术，将改变研究，不过，这些技术还处在试验阶段。内隐联想指标、眼神追踪和面部表情分析等方面的技术发展，让我们有机会更深入地理解人们的选择动机，而不止于“理性”层面。

·了解新技术的最好方法是对新兴技术给予关注和试验。用这些新技术和传统的测量方法或市场表现进行比较。

·用行为科学的眼光看待传统研究。你能否设计出真正能够反映人们选择过程的问题和研究方向呢？在研究设计和说明中简单地引入对人性的理解就能达到。

专业人士的读后感言

·……这是一个很有趣的现象，我们的很多决策都完成于前意识过程中，而很多市场研究想要探究有意识的决策制定过程。是不是说这些研究都是浪费钱呢？这是不是一种得州神枪手谬论呢？我们评估了人们告诉我们的信息，利用 5% 的信息制定 100% 的决策？

·这一章对我来说，强调了老的研究习惯是多么根深蒂固。也是对传统方法的警铃，让我们对研究设计有更深入的思考，突破现状，获得意料之外、新鲜且改变游戏规则的洞见。这种洞见往往就藏在无意识思维的深处。




①
  “Research in a world without questions,”by Tom Ewing and Bob Pankauskas is available at Brainjuicer’s website:http://media.brainjuicer.com/media/files/ESOMAR_Congress_2012_Research_in_a_World_Without_Questions_1.pdf.


②
  http://www.theinvisiblegorilla.com. Like Brian Wansink and his bottomless soup bowl in 2007, Chabris and co-author Dan Simons were recipients for an Ig Nobel prize for psychology in 2004.


③
  Galdwell, L., Halonen, E. “Escaping the Chains: How Our Unconscious Limits and Frees Us...And How to Measure It in Market Research,”upcoming, Research World 2015.


④
  Wilson, T., Lisle, D., Schooler, J., Hodges, S.D., Klaaren, K.J., LaFleur, S.J. (1993) “Introspecting about Reasons can Reduce Post-Choice Satisfaction.”Personality and Social Psychology Bulletin
 19: 331-339.


⑤
  Weijzen, P.L., de Graaf, C., Dijksterhuis, G.B. (2008) “Discrepancy between Snack Choice Intentions and Behavior.”Journal of Nutrition Education and Behavior
 40(5):311–316.


⑥
  LaBar, K.S., Gitelman, D.R., Parrish, T.B., Kim, Y.-H., Nobre, A.C., Mesulam, M.M. (2001) “Hunger selectively modulates corticolimbic activation to food stimuli in humans.”Behavioral Neuroscience
 115: 493–500.


⑦
  Azar, B. “IAT: Fad or fabulous? Psychologists debate whether the Implicit Association Test needs more solid psychometric footing before it enters the public sphere,”Monitor on Psychology
 (APA) July/August 2008.


⑧
  Anthony Greenwald of the University of Washington and Mahzarin Banaji of Harvard University.


⑨
  Kodra, E., Senechal, T., McDuff, D., el Kaliouby, R. “From Dials to Facial Coding: Automated Detection of Spontaneous Facial Expressions for Media Research.”


⑩
  Littlewort, G., Whitehill, J., Wu, T., Fasel, I., Frank, M., Movellan, J., Bartlett, M. “The computer expression recognition toolbox (CERT),”2011 IEEE International Conference on Automatic Face & Gesture Recognition and Workshops (FG 2011)
 , 298(305): 21-25. (March 2011).


⑪
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第 16 章　

不一样的营销思维，将决定你的品牌力


营销人员可以理解决策制定的过程，然后指导作为营销人员的自己去做决策。



本书的大部分内容所建议的是，人们利用无意识机制来做选择，理解这种无意识机制能够帮助营销人员影响人们的选择。但是，这一章，我想转换关注的重点。

本书讨论的认知机制，就如前文所讲，是为了让我们在大部分时间里快速有效地做出最好的决策。然而，有时候我们的选择并没有达成自己或组织想要的效果，不管它是不是取得了市场或战场上的成功。

天性不仅推动人们选择某个品牌或提议，还影响人们在大主题中的决策过程。对认知偏见的理解还被用于回顾军事决策和外交政策，有观点认为正是这些偏见导致大国的盲目，从而引起了第一次世界大战。①
 乐观偏见让这些大国认为这场争端“在圣诞节来临的时候就会尘埃落定”，并推测自己是胜利者。

联邦军将领麦克利仁将军之所以在美国南北战争时期丢掉弗吉尼亚州里士满市，就被认为是损失厌恶在起作用。历史学家波义士（Robert Pois）和教育心理学家罗伯特·兰格（Robert Langer）写道，麦克利仁“非常关心胜利，极力避免失败”②
 。有证据表明第二次世界大战中，德军占领克里特岛之后没有立即进攻塞浦路斯是因为锚定效应。③
 英国军队用计谋让德军相信塞浦路斯驻扎了 20,000 名士兵，而实际上只有 4,000 人。战后的文件资料显示，虽然德军随后的报告和分析也显示了英国军队的数量虚高，德军仍然以 20,000 人为定锚，认为这个数量几乎没有问题。

一些比较近的争端，如 1956 年的苏伊士运河危机和 2003 年的伊拉克战争，针对它们的计划和执行决策，也有人揭示了认知偏见在其中的作用。

如果人类天生的偏见，能够影响那些涉及千万人性命、文化及国家命运的行动决策——这些决策通常包含谨慎的计划阶段和严格的问责机制——那么，我们也可以肯定，同样的偏见也会影响营销人员的专业决策。

对于市场营销人员来说，这一点尤其讽刺。他们总想着影响他人的决策，自己的决策却破绽百出。

直觉——或者说本能反应——对于所有的决策制定过程都很重要，对于营销人员的决策也同样重要。没有本能的直觉，也就没有决断果敢。但是，当直觉出现，我们最好也能想一想，它们来自哪里。

认识到要警惕认知偏见并不能使你免受影响——即使你是丹尼尔·卡尼曼。“并不是说，读一读这本书，你就能跳出思维的窠臼。我写了这本书，但也仍然无法做到换换脑子。”卡尼曼在《思考，快与慢》中是这样写的。几年前，我曾采访过丹·艾瑞里，我们无意识的思考可以是信息健全的思考，这一点着实令人震惊。作为营销人员，我们从经验中获得的知识，能够带领我们做出直觉性决策和行动（危急状况下的消防员和飞行员会自动地做出训练中的动作）。大部分时候追随直觉能够产生好的结果。但是，营销人员作为人类，受制于第二部分描述过的认知缺陷。例如，即使市场情形要求我们远离已经成形的广告活动，禀赋效应会使我们本能地感到难受，因为禀赋效应让我们过高地评价那场广告活动；损失厌恶也会让我们像麦克利仁将军一样，过于注重损失；来自竞争者的最新动向会使我们脱离长期计划的轨道，因为近因效应让竞争者的最新动向看起来更重要；或是，我们会发现自己是创新诅咒的牺牲品，这个由约翰·古维尔发现的认知缺陷，过于注重新产品能够带给消费者的惊喜，而不是考虑如何让消费者对自己放弃的东西感到舒坦。在这四个场景中，我们必须忽视内心直觉的唠叨。

戴维·托马逊（David Thomason）是 FCB 奥克兰办公室的首席战略官，他们有一项很有效的项目，改变了实验对象的行为，托马逊在其中担任重要角色。在新西兰，这个项目让目标对象减少了酗酒，并且让人们重新评估了电力供应商（前面章节中曾提到过，通常人们即使想评估也会无限拖延）,还帮助新西兰人抵抗抑郁。托马逊还写了一篇文章④
 ，对比心理学家沃尔特·米舍尔（Walter Mischel）的著名实验中揭示的延迟享受无能，揭示为什么营销人员易受短期思维的影响，米舍尔教授的实验包含了儿童和棉花糖：


当时是 1960 年，4 岁的克雷格独自坐在一个小房间里，看着一块棉花糖。把糖放在这里的女士说她会在 15 分钟内回来。如果克雷格等不及想吃棉花糖，可以摇铃。但是，女士解释说，如果他能等 15 分钟，就会得到两块棉花糖。克雷格必须做出选择，现在就吃到，还是一会吃两块。克雷格甚至没有摇铃，30 秒之后就抓起棉花糖吃掉了。



在斯坦福大学的这项实验中，被测试的这些儿童，平均的忍耐时间要少于 30 秒。其中的重要性甚至几年后才显现出来。忍耐时间较长的小孩展示了显著的优势。他们取得更高的成绩、更成熟、更容易避免激进和行为不端。他们也能更少地肥胖、更少地染上毒瘾或遭受婚姻失败。很多专家认为，延迟享受能力是预测生活幸福成功的单一重要因素。

托马逊观察到，在营销人员身上体现了类似的人类天性，他们被短期目标所驱动，服务于金融市场，而不是购买产品的人。托马逊写道，那些抵御了诱惑、最终成功的孩子们所使用的策略，也许能够给营销人员带来启示。


（米舍尔）发现，那些用手捂住眼睛，躲在桌子下，或用唱歌分心的孩子会忍耐更长的时间。当然，很难想象，面对糟糕的季度业绩，营销人员会采取这些措施。



实质上，这些孩子是在把自己和短期拉力隔绝开来。托马逊举例说道，联合利华就做到了这一点——隔绝短期拉力，但是他们没有蒙住眼睛、躲在桌下，也没有唱歌：


2009 年 1 月，保罗·波尔曼（Paul Polman）掌帅成为联合利华 CEO。虽然经济经历了衰退，他在 2010 年却宣布：“成为短期的英雄，在短时间内取得巨大的成绩，或在巴哈马航行，都很容易。但是，公司目标要遵循四到五年的过程，这一点很难。”



波尔曼战略的核心是大胆的动作。他移除了季度报告，说道：“既然我们不是按照 90 天一个周期来做广告、营销和投资，为什么我们还要做这样的报告呢？”波尔曼不再给股票市场提供盈余预期，以此证明他是认真的。当然，并不是所有人都看好，于是联合利华的股价应声跌落 6% 至 13 英镑。但是不到一年（相当于商业上的 15 分钟棉花糖时间），股价又回归到 20 英镑。

那么，长期来看怎么样呢？2013 年 11 月份对波尔曼的一次采访中，他说道：“当别人都在削减开支，关闭工厂，我们在投资。现在我们已经超前了 4~5 年，业绩提升了 30%，股票价格也上涨了一倍。”

这听起来很幼稚，“蒙住”奖励和盖住短期激励的策略，却有助于商业增长。

在工作中要做到让人们考虑长期目标。为此，我使用了一种练习。通过讨论人类不善于判断未来和短期利益的天性如何主导我们的思维，引入了这项练习，这两个问题并不是因为个人具有的缺陷，而是作为人类，我们的大脑和决策系统天然演化中存在局限。在正确的状态下，我们能够跳出现在的局限，在设想的未来取得成功。其中一种方法就是回望过去，而不是考虑未来。下面是我在工作中的一个例子：


假设现在是 2020 年（或从现在往后 5 年），公关部门争取到《商业周刊》（Business Week
 ）（或其他杂志），他们要报道一系列成功的品牌，其中就有你的品牌！

如果 2020 年，或是 5 年后的未来看起来很遥远，不妨这样想一想。5 年前是 2010 年，从来路看去路，这一点应该不难……

想象一下这篇文章：

·标题是什么？

·故事的主题是什么？

·文章会怎样描述品牌和它的道路？

·文章会怎样总结品牌在 5 年后的 2020 年？那时候的商业成就和文化成就是什么？

·是怎样的领悟引发了品牌的成功？

·文章会怎样写企业文化变迁和组织内员工对此的想法？

·文章中会提到哪些里程碑？

·文章具有一个嵌入式方框，列举了五条要点“像 X 品牌一样成功，你需要做……”，这五条要点是什么？

·你想要文章中包括你品牌的哪些内容？



像这样练习，对于真正的营销大师来说不是必需的，比如史蒂夫·乔布斯，他似乎在个人本能和品牌目标上有着天生的联系。而我们大部分人，需要停顿和检验自己本能或直觉反应背后的动机根源。

诺曼·梅尔（Norman Maier）是一名实验心理学家，他创造了著名的“两绳问题”⑤
 ，谈到了中断直觉的一种方法：“在彻底讨论问题，没有任何遗留意见之前，不要提议任何解决办法。”

或者如德语诗人里尔克（Rainer Maria Rilke）更复杂的表达：


对于你心里一切的疑难要多多忍耐，要去爱这些“问题的本身”，……现在你不要去追求那些你还不能得到的答案，因为你还不能在生活里体验到它们。一切都要亲身生活。现在你就在这些问题里“生活”吧。或者，不太注意，渐渐会有那遥远的一天，你生活到了能解答这些问题的境地。



我总是匆匆做出答案，贸然得出结论，在这方面我是最差劲的违规者。我必须切掉舌头才能真正阻止自己在充分讨论一个问题之前就给出解决方案。我只能自我安慰这是人类天性。我们的本能只能提议快速的解决之道，却不会给我们带来思考，这种本能催着我们采取行为（或什么也不做）。本能想要我们去取得结果，但是有时候，要做出最好的决策，需要停顿一下。

奈杰尔·琼斯（Nigel Jones）是 FCB 全球首席战略官，他从 7 岁开始就学习下国际象棋，他和两个哥哥曾一度是半专业的国际象棋手。当我们一起聊到本能和决策制定时，奈杰尔告诉我说，下棋的时候（大部分其他的优秀棋手也是这样），会立即看到正确的一步该怎么走。实力弱的棋手会马上采取这一步，但是优秀的棋手会为这一步思考 10 分钟，而这 10 分钟就是关键所在，他说：


经过思考，十有八九我还是会采取立即就出现在脑中的那一步棋，因为它几乎总是最好的，但偶尔我仔细地考虑、检查之后会发现这一步是有瑕疵的，或是有更好的下法。本能的想法在十次里有九次是对的。但是稍加思考，我就能达到 99% 的正确率。这就是顶尖选手和失败者的区别。



本能的思维过程，让我们在大部分时候都能够迅速地做出正确的行动，对此有许多著名的例子。但是用一点“意识”来加以节制，我们做对的概率会更高。

戴维·伊戈尔曼（David Eagleman）写道：“意识的发展是由于它能带来有利之处，但是这种有利只限于一定的范围。”它是本能的审计员，而不是本能的替代品（也许是萨班斯法案之前的审计员，不需要太多检查，就能给我们的选择签字。卡尼曼将这个系统描述为“一个背书人，而不是执行人”）。

决策制定研究所不仅有关于品牌和营销的研讨会，还有关于无意识如何影响雇佣和人事抉择的研讨会，同时也会讨论财务和采购人员如何在谈判中使用无意识。这样的研讨会当然是面向管理者和人力资源的，也能帮助日常工作中的人。虽然无法避免认知偏见的影响，但是去理解这些偏见能够帮助我们减轻影响，不论是对广告的反应还是如何在办公室政治中游刃有余。或者，至少知道那些让自己感到舒坦的知识，而不用为自己的“非理性”感到羞愧。

前文我已经写了大量的内容来说明，对行为科学的理解有助于你影响他人的选择，也能够帮助你改善自己作为营销人员的选择。对行为科学的兴趣也能带来意外的收获，让你能够接触到研究创新的学术理论。作为营销人员，没有足够的时间学习关于选择的研究成果，而那些研究带来创造性思维和解决问题的情境的科学家，他们的成果似乎也被创造性商业给忽略了。

其中有些研究成果非常显著且有用。我很喜欢在周五或假日前给创意团队指示一些任务，因为提出问题，让别人思索解决之道，最佳的时机就是让他们能够在头脑深处思考，而不是有意识地去关注。据说阿基米德的尤里卡时刻就发生在洗澡的时候。睡眠也能帮助思考。让人们明天带着构思来，比在今天就召唤他们过来更好。或者至少，像加利福尼亚大学河滨分校心理学系的助理教授萨拉·梅德尼克（Sara Mednick）⑥
 所研究的，拥有梦境的睡眠，帮助人们找到解决问题的办法。梅德尼克还是《小睡一会，生活大改变》（Take a Nap！Change Your Life
 ）的作者，她的理论认为快速眼动睡眠（REM）能够促成联想网络，意味着睡眠时我们会建立一些清醒时无法做到的思维链接。

还有另外的一些技术，能够帮助你挖掘人们的创造性。你肯定参加过脑力激荡会议，引导者在会前会说明：“只要有主意，都是好主意。”并且要求参与者只能发表积极的评价。隐含的思想就是安全和不受批判的感觉能够激发很棒的点子。查兰·内梅特（Charlan Nemeth）的研究认为，只从人们那里获得创新思维并不能达到最佳状态。在一篇名为《集体创意中的争论能够解放思想》（The liberating role of conflict in group creativity
 ）的文章中，内梅特发现，引导参与者去辩论和批判各自的想法能够使团队收获更多的点子——脑力激荡会议前后都是这样——比不批判的团队更多。

还有一个点子，能够激发更多的创意，并且广受好评，那就是像孩子一样思考。达里娅·扎别琳娜（Darya Zabelina）和迈克尔·罗宾逊（Michael Robinson）开展了一项实验⑦
 ，他们将被调查对象（主要是北达科他州立大学的大一、大二学生）分成两组，让他们想象在某一天里，学校被取消了，并且还加了一句：“你现在 7 岁。”练习之后，被调查对象还完成了一份创造性思维的托兰斯测验，用来衡量创新表现。将自己当作只有 7 岁的那一组分数较高。

我个人还对另一种提升创造力的方法很感兴趣，因为我在一家多国公司工作，团队成员来自世界各地。我的经历也遍布三大洲，还和一个意大利人结了婚。

安杰拉·梁（Angela Leung）是新加坡管理大学的教授，她的研究很特殊，关注的是多元文化观点下的创新。2008 年，她在《美国心理学家》（⑧
 ，梁和她的合作者展示了他们的研究，用一组幻灯片让人们思考和比较文化情境往往会导致他们在随后的写作任务中展示出更高层次的个人创新，对照组的被调查对象只看到了单一文化的幻灯片。

在梁的这项实验中，促成更高创造性的文化并置案例只是合并了美国文化和中国文化的图片。其中一项任务曾被用来评估多元文化与某一种文化并无关系：为土耳其的孩子写一个灰姑娘的故事。接触过文化并置的被调查对象，写出的故事比只接触了单一文化的被调查对象更具创造性。

其中的机制可能是因为这种文化并置带来了一些不安（就像前面提到的，脑力激荡会议中的一些不同意见会带来更多构想）。

很多公司竭尽全力在组织内部推动文化多元性。梁的研究证明，这样做能够带来个人创造性的提高。如果创意性组织包含了不同的文化，就能够用这样的思维创造更好的环境，促进更大的创造力。比起融合不同的文化，将文化并列更重要。2013 年我曾电话采访过梁，她告诉我说要获得多元文化体验的好处，公司必须拥抱世界主义的观念，而不是全球化的观念。世界主义来自不同的文化，而不是凌驾于不同文化之上，比起全球化，这种观念更酷。我曾在工作中用到全球化，现在我觉得有必要换成世界主义。

最后，如果你像我一样，总是过度承诺却产出不足，下面有一些可行的办法，能够帮助你避免压力。

你是不是因为低估某件事情需要花费的时间而经常在最后关头争分夺秒？或者你倚靠的人没有铆足劲？

我们总是倾向于低估完成任务的时间，这一人性特点源于被称为计划谬误的认知偏见。⑨


比如，有调查询问大学生估计需要多久能完成他们的论文。得到的答案平均为 33.9 天。调查中还询问这些学生，如果“一切顺利如常”则需要多久能完成论文，答案是 27.4 天；如果“碰到最坏的情况”又需要多久，答案是 48.6 天。实际上，真正的完成时间平均为 55.5 天，只有 30% 的学生在预计时间内完成了他们的论文。

有观点认为，我们的自我估计之所以不准确，有一部分是因为乐观主义倾向。如果能够不那么信任自己的超能力，就能免受它的影响。你可以不要想“我要花多久完成这件事？”而是想“别人要花多久完成这件事？”要让你的同事准确地评估出完成时间，就不要问他们需要花多久去完成任务，而是问他们觉得别人需要花多久。

对人类天性的理解非常关键，它能够帮助我们理解怎样去影响选择和行为，进而帮助我们成为更好的营销人员。另外，对人类天性的理解也能够帮助我们理解本能对选择的影响，在此基础上做出更好的市场营销决策。

营销者的工具箱：

·营销人员也是人类！我们想着影响别人，但是自己所用的决策捷径跟他们却是一样的。而我们的直觉有时候并不能带来最好的营销决策。

·对于人类而言，短期目标比长期目标更显眼。对于我们管理的品牌而言，这不是一种好的现象。这时候，现状偏见能够让我们保持应有的状态。

·从行为科学及其相关学科中获取知识，能够帮助你和你的合伙人更具创造性。

专业人士的读后感言

·这本书中藏有许许多多的小招数。本章中，说到了周五小憩和提问，然后凭借直觉找出答案，带着尝试改变（更多地意识到偏见的存在）的愿望工作，我很喜欢这个主意。

·引爆和框架是解锁创造力的神奇工具。你怎样构架任务（为你自己和你的团队）能够带来很大的不同。




①
  Jonathan Renshon, in an interview with Harvard Magazine, June 2007 about his book Why Leaders Choose War: The Psychology of Prevention
 .


②
  Lieutenant Colonel Michael J. Janser, “Cognitive Biases in Military Decision Making.”U.S. Army War College, 2007.


③
  Major Blair S. Williams, “Heuristics and Biases in Military Decision Making,”U.S. Army, Military Review
 , September–October 2010.
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  Thomason, D. “Don’t Eat the Marshmallow.”NZ Marketing Magazine
 , March/April 2014.
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  这是一个测试，两根绳子从天花板上挂下来，要求两名被测试者把这两根绳子绑在一起；很快他们就意识到这两根绳子隔得太远，无法同时抓住两根绳子。如果十分钟内被测试者都没有找到解决办法，一名研究人员就会走进房间，“无意间”碰到其中一根绳子，让这根绳子晃动起来。这条线索几乎让所有的被测试者都找到了解决办法，但是几乎没有人把它归因为是看到研究人员让绳子晃动起来。
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结　语

通常，我们认为营销要有利于营销人员和营销目标。但是，近几年来，我不断认识到人们做出选择的背后有许许多多因素，渐渐明白营销不止于此。市场营销将会进化，更有利于它想影响的那群人。

在一些很明显的领域，市场营销就能做到这一点。只要运用行为科学的知识，我们就能够设计和构造营销项目，让它更有效地激励人们做出健康的行为，养成更好的财务习惯，让人们为了更好的社会和环境行动起来。

当然，好处多多益善。我们想深远且重大地影响每一个选择，虽然许多选择无关人生和世界，但是通过营销，我们仍然能够以有利于选择者的方式，帮助人们做决定。

第一种方法我在第 10 章中提到过，能够让选择变得容易。我们说过人类的大脑偏爱更容易、更可估量的选择，我认为这也是营销人员应该提供的选择。第一，因为对营销人员来说，这样做是起作用的。第二，时间宝贵而注意力有限，即使是简单的决策有时候也会显得很复杂。所以有时候，从商业的角度看，故意在一个类别里制造一些不确定的选项可能是一种好策略，此时，人们自然而然会挑选一些领袖品牌。但是，与其让选择者直接跳过认知循环，不如想办法让自己的品牌比大品牌更简单，更符合天性，从这个角度入手是不是更好呢？如果营销没有特意去结合大脑的工作方式、人类选择的本能路径，这样的营销不大可能会很好地服务于品牌和商业。而故意让营销更复杂、更难，或更让人困惑，也无法更好地符合人性。①
 当选择变困难，就需要付出努力去协调，于是给人们增加了压力。让人们觉得无法选择，也就分散了他们的精力，减少了他们的福祉和幸福感。人生太短，如果每天还要浪费大量的时间在决策瘫痪上，那就太不划算了。所以，对这些决策而言，简单的决策就是幸福的决策，营销人员也会感到更舒坦。

第二个方面是选择带来的正面情绪。虚构人物路易·莱维教授告诫我们选择对人生的重要性。选择相关的感觉也会显著地影响我们的情绪，比如自动感应雨刷的缺席，一些汽车配件的缺失，让我整个购车经历阴云满布。同样地，如果别人肯定了我的选择，比如称赞我买的布朗登折叠自行车很酷，我简直会飞弹起来。最好的恭维就是赞赏别人所做的选择。所以，不管营销还是生活，这可能也是最好的策略了。

但是，对于你，或者购买了这本书的人，肯定充满好奇心，并且你们坚持看到最后，肯定已经知道了这个秘密。




①
  反例就是让有害的选择更困难。比如让买烟的决策在认知上更不流畅，更少地处于自发，有利于减少青少年吸烟。




附录　阅读清单和参考资料

能够带来灵感的会议

这个领域有很多很棒的会议，学者们都会去参加，并演讲他们的研究。可能是论文研讨会，发表 15 分钟的简短演讲；也可能是海报会议，通常会在会议大厅里面召开，数百个研究者把自己的研究成果摘要放在海报上，然后和有兴趣的人进行探讨。即使有些研究看上去很吓人，学者们通常很乐意以一种宽松的方式来和人们讨论。我就通过海报会议学到了很多，因为这种方式更亲密，通常参展者也更少时间限制。

我参加过三大北美年会——判断与决策协会（SJDM）、消费者研究协会（ACR）和消费者心理协会（SCP）。我还想参加的其他北美会议包括神经经济学协会会议，博尔德夏季消费者财务决策会议。在欧洲，主观概率、效用和决策制定研究会议每年都会召开。

传递最新信息的博客、邮件订阅和文摘

每天都有许许多多的研究和思考围绕着人类行为与决策制定的方式及原因。博客和邮件订阅让我们能够跟得上这些研究的速度。下面就是一些博客、订阅和文摘：

The Inquisitive Mind (and its “In-Mind”blog)

In-Decision Blog

British Psychological Society’s Research Digest e-mail

Decision Sciences News

Brain Juicer Blog

Nudge Blog (although it hadn’t been updated for some months at time of writing)

Neuroskeptic

Mindhacks

Cognitive Lode

Behavioural Insights Team Blog

Roger Dooley’s Neuroscience Marketing Blog

Ideas42 Blog

25 本有用又有趣的书

营销就是关于选择，而人生中到处都是选择。所以，相关的书范围很广——包括行为科学、进化心理学、社会文化人类学、神经科学、生物学、城市规划，以及与市场营销和广告实践有关的书。这些书包含了我多年来读过的书，它们曾给我知识，也曾激发我的灵感。因此，下面这个书单我精选了 25 本书，紧紧围绕本书主题，也是本书灵感的来源和参考：

亚当·奥尔特的《粉红牢房效应》（Drunk Tank Pink: And Other Unexpected Forces That Shape How We Think, Feel, and Behave by Adam Alter
 ）

丹·艾瑞里的《怪诞行为学》（Predictably Irrational: The Hidden Forces That Shape Our Decisions by Dan Ariely
 ）

乔纳森·巴伦的《思维与决策》（Thinking and Deciding by Jonathan Baron
 ）

乔纳·伯杰的《疯传》（Contagious: Why Things Catch on by Jonah Berger
 ）

克里斯托弗·查布利斯和丹尼尔·西蒙斯合著的《看不见的大猩猩》（The Invisible Gorilla: And Other Ways Our Intuitions Deceive Us by Christopher Chabris and Daniel Simons
 ）

罗伯特·西奥迪尼的《影响力》（Influence: Science and Practice by Robert B. Cialdini
 ）

大卫·伊格曼的《隐藏的自我》（Incognito: The Secret Lives of the Brain by David Eagleman
 ）

马克·厄尔的《人群》（Herd: How to Change Mass Behaviour by Harnessing Our True Nature by Mark Earls
 ）

科迪莉亚·法恩的《是高跟鞋还是高尔夫球修改了我的大脑？》（Delusions of Gender: How Our Minds, Society, and Neurosexism Create Difference by Cordelia Fine
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随着科技的进步，人类对自身行为和大脑的研究进入新的阶段。行为科学、神经科学的发展扩散到社会科学的领域，给这些领域带来了新的研究方法，行为经济学的兴起就是这种扩散的结果。罗伯特·西奥迪尼曾在《影响力》中为我们揭示了营销的六大心理秘籍，对于营销领域来说，行为科学和神经科学的发展又会带来哪些新的启示呢？

营销最终的目的就是影响消费者的行为，让人们选择购买你的服务和商品。从日新月异的行为科学中，我们能够得到哪些启示，来指导营销活动，更深入、更广泛地影响消费者的选择呢？作为营销人员，又应该关注哪些影响人们选择的关键因素呢？

本书作者长期从事广告和营销，积累了大量实践经验，非常擅长解析成功的营销和广告的本质。同时他还不断地更新自己的知识库，运用最新的科学成果，来指导自己的营销策划。所以，本书中我们将看到大量严谨的实验研究成果，也会看到很多大企业的成功营销案例，更有作者独到的见解和分析，让你一眼就能认清成功营销的本质。实际上，营销不需要太多花哨的技巧，一切秘密都藏在人类的本能中。人类的进化过程为大脑预设了许多认知捷径，也埋下了很多认知偏见，只要能够利用人类的这一天性，就能抓住营销的重点，最大化营销策略的影响力。

利用科学和人性本能，我们会看到一种与众不同的营销，在不知不觉中影响消费者。当然，营销并不是“骗人的把戏”，在如今这个信息爆炸的时代，营销带给人们的更多的是可以甄别的信息，让人们能够有所凭借，做出让自己感觉良好的决策和选择，达到企业和消费者双赢的结局。
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前言

人类 3000 年来的战略，我们为什么要学习？

近年来，对历史和古典的关注，正隐隐成为一种热潮。

宏观地回望历史，并再度学习历史教训的人在逐渐增多。诸如《枪炮、病菌与钢铁》①
 等俯瞰历史的佳作被广泛阅读。

因为我们身处的时代，我们无法清晰地看到乐观的未来，所以才需要从历史的变革中寻找启示。我们寻找的也不是雕虫小技，而是能够洞察人类本质的智慧。

从孙子、克劳塞维茨、兰彻斯特、德鲁克、波特、科特勒、麦肯锡公司到克里斯坦森，通过本书，读者可以一口气读完人类 3000 年历史中的重要战略，了解它们的精髓。

我们需要了解的不仅仅是某一单独的战略，而是要在历史全局中对它们加以审视俯瞰，这样才能有助于我们洞察历史变革的一切。学习 3000 年来的战略，这不是怀旧主义，而是为了破除眼前的迷障。学习过去的经验，在当下活用，筑梦未来。

严格筛选有用的战略

从古代的军事战略到现代的经营战略，本书将古今中外的重要战略加以甄选、分类和整理，希望对这几类人能有所助益：为企业转型而烦恼不堪的经营者；必须带领团队拿出成绩的领导者；无论如何都想达成目标的商人；以及欲解决所有商业问题的人。

在人类 3000 年的历史中，掩盖着无数的战略。本书的终极目标就是为当代商人筛选出有益的战略，并使其能够活用于商业现场。


·古代战争中的战术及统率力

·在近代战争中左右胜负的军事战略

·让组织高效发挥机能的经营法则

·使效率最大化的生产线管理方法

·在市场中超越对手的竞争战略

·描绘蓝图，提高员工工作动力的战略

·打破固有观念的创新战略



本书将对以上这些战略加以解说，使其能够运用于现代商业中。

如今，商人们都希望自己拥有战略性思维。以往那些由于不得要领而不得不放置的课题，在本书中，你必定能找到破解的策略。

从无数战略中，我们获得了超越个人的智慧

在历史小说《孙子》（海音寺潮五郎著）中，有“兵法学者”和“兵法家”两种人。“兵法学者”是指直接背诵教科书的人，“兵法家”则是指能游刃有余地运用兵法的人。

战略如果仅仅被当作知识是毫无意义的。

将战略要点加以整理，让读者能够运用才是我们的目的。

从无数战略中获得超越个人的智慧，这也是本书的目标。作为古代兵法名作的《孙子兵法》，受到微软前董事长比尔·盖茨及已故松下总裁松下幸之助的喜爱，不正是因为他们看穿了古代战争跟时下商业的共通之处吗？

学习那些突破时代界限的战略家的思想，一定会让我们在未来开拓出新天地。

现代商业和古代战争共通的“胜利法则”

新的战略在学习以往战略的过程中产生。活跃于公元前 5 世纪的孙武、公元前 4 世纪的亚历山大大帝，他们也学习了前人的战史。

《孙子兵法》是距今 2500 年前的著作，其中反映了许多前人的智慧。本书以 3000 年作为战略的历史跨度，也正是因为如此。

那么，古代战争跟现代商业的共通之处究竟是什么呢？

是人类战争中不变的本质。战争和以在竞争中获胜为目的的现代商业，都是为了一决雌雄。

本书通过对诸多战略的分析及提炼，将隐秘的战争“胜利法则”以浅显易懂的方式呈现给大家。

为了打败对手，怎样制定战略？

为什么要组合战略，它又适用于什么样的战场呢？

通过战略的力量，可以消灭一个国家，亦可以创建超级帝国。3000 年来，战略让人类流了无数的血泪，也让人类拥有了无上的荣光。

战略的真相会让人脊背发凉。正是它的作用，才产生了各个时代国家的盛衰荣辱。

如今的战场上，使用的是什么战略？

你听到敌军骑兵愈来愈响的马蹄声了吗？

敌我双方正在激战，你听到大炮的轰鸣了吗？

你听到生死一瞬拼尽全力挥砍刀剑的金属声了吗？

千军万马的生死、家族的名誉、挚爱之人的命运，这些都与你的战略息息相关。

那充满轰鸣、嘶吼及悲鸣的战场，急需你去扭转。唯一的突破口，就是制定的战略。我方人员都忍受着战争的残酷凝望着你，等待你发号施令。

从想要锻炼自己战略思维的商人，到决定公司命运的经营者，以及欲打破团队封闭的领导，都能通过本书介绍的战略历史找到解决方略。

战略能帮助你打开那些无法打开的门，它是人类创造出来的工具。希望本书能够帮助各位读者打开属于自己的未来之门。

铃木博毅

2014 年 7 月





①
   贾雷德·戴蒙德著，谢延光译：《枪炮、病菌与钢铁——人类社会的命运》，上海：上海译文出版社，2006 年 4 月，第 1 版。




第 1 章

决定胜负的

领导力战略



01 逆向战略　

孙武“孙子兵法”：攻敌不备，以少胜多

为何 3 万吴军打败了 20 万楚军？

2500 年前的一位天才军事谋略家

说到最强的“战略指导书”，很多人都会首先想起《孙子兵法》。

比尔·盖茨、孙正义、松下幸之助等名人都对这部名作爱不释手。

公元前 5 世纪前后的中国正处于春秋战国时期，列国纷争，吴国地处东南。孙武经由掌握重权的吴国大夫伍子胥的举荐，成为吴国的将军。

《孙子兵法》正是由具有丰富战争指挥经验的孙武所著，全书分十三篇来记述战争战略。

公元前 506 年，吴楚争战，孙武用其卓越的佯攻战略战胜了数倍于吴军的楚军，并发起攻击，五战五胜，不消十日就攻陷了楚国的首都。

孙武在吴国效力期间，吴国令周边诸国无不胆寒。那么，其最强的战略指导书《孙子兵法》能给我们什么样的启示呢？让我们一起来分析一下这位 2500 年前的天才军事谋略家的思想吧！

“兵不厌诈”

《孙子兵法》第一篇《始计》中写道：


“兵者。诡道也。故能而示之不能，用而示之不用，近而示之远，远而示之近。利而诱之，乱而取之……攻其无备，出其无意。此兵家之胜，不可先传也。”



孙武为削弱楚军的兵力，在边境展开多次佯攻。当吃惊的楚军赶到，吴军早已退却。如此反复数年，这种佯攻让楚军苦不堪言。

不仅如此，决战时，吴军假装要攻击固若金汤的楚军阵地，并且对外传出吴军正朝楚国国都赶去的消息，实际上只是路过。楚军对这突如其来的消息慌乱不已，急忙前去拦阻吴军。待楚军抵达时已经疲惫不堪，结果惨败于军力薄弱的吴军。

面对楚国 20 万强兵，吴军以 3 万军力就取得了戏剧性的胜利。

能从孙子兵法中学到哪两个要点？

从《孙子兵法》的《始计》篇及实际发挥作用的战役来分析，可知孙子的战略思想中有两大要点。

① 难以一决雌雄时，攻击敌方疲弱之处。

楚军不知敌方是佯攻诱战，于是数度应战而疲惫不堪。在对手应站之时，于半路攻击敌方疲弱之处即是孙武战略的一个要点。

② 避免在对手已做好万全准备的战场战斗。

楚军受信息误导追击吴军，被迫在吴军已做好万全准备的战场应战。

两个要点相互关联，同时发挥作用时，时常令敌人招架不住、丢盔弃甲。

近几年，在餐饮界红极一时的名店“我的法国大餐”“我的意式餐厅”就是典型的运用孙子战略的成功案例。

二手书连锁书店 BOOKOFF 公司的创始人坂本孝投资经营的这两家西餐厅，已经成为业界典范。其他同行想跟它一决高下，只会感到有心无力，并且在这样的竞争中，必然会大伤元气。

“一流的厨师，一流的食材，优惠的价格”，这类餐厅的成本率大大超过了一般餐饮业的 30%，它们使用的食材，成本率能够达到 60%。

为什么它们能够做到？因为这类店采用了站立式用餐模式，这样就大幅提高了翻台率。并且，相同的餐厅面积，座席数可以翻倍，一天内座席的翻台率也几乎能达到其他同行餐厅的三倍。如此一来，即便食材的成本翻倍，还是能够实现盈利。

法餐厨师都是在高级酒店进修过的一流从业者，但是高级餐厅达不到如此高的座席利用率，提高成本的同时势必会出现亏损，于是在竞争中肯定会心有余而力不足。

而且，虽然是廉价法式餐厅，但是仅凭“价钱合适且美味可口”这一强项，就能够同高级法式餐厅的“氛围好”“很特别的聚餐场所”等强项一决高下了。客人们可以在比肩接踵的空间里，站着享用他们喜爱的法国美食。

在重视品质的同业内，它靠上菜速度取胜，同时提高了翻台率和利润率。

同样的事也发生在房地产相关行业。有些公司进行概算报价需要几天甚至一周。相比之下，有些企业专门配备了精通互联网的工作人员，他们负责在 24 小时内完成客户需要的概算报价，并反馈给客户。那些需要很长时间的企业认为自己能以“高品质、超细心的态度”来取胜，却最终在竞争中败下阵来。因为如今高速的商业环境，只会让采用古老体制的销售团队疲惫不堪。

有了专业的团队负责反馈概算报价的信息，这为销售团队减轻了很大的负担。这样一来，每一位销售员都可以负责多个业务。并且，因为能在最快的时间拿出概算报价单，也提高了订单率，增加了销售员平均可负责的业务量，提高利润也就成了水到渠成的事。

在难以一决胜负的战斗中，攻击敌方疲于应对之处，并避免在对手已做好万全准备的战场战斗，这是“最能令敌人害怕的攻击战略”。战略始祖孙武采用的就是以和对手竞争为前提而设定的战略，虽然有点卑鄙，但毫无疑问是最富有成效的。

想要“以少胜多”，少的一方必须要有一些手段，令多的一方在反击时会犹豫不决。因为毕竟多的一方不会眼睁睁地看着少的一方逐渐强大而什么也不做，它肯定会采取一切方法来阻止和反击。所以想要“以小胜大”，孙子的这两条战略是至关重要的。

战争中必胜的原则

《孙子兵法》是为了能在关乎国家存亡的战争中取得胜利而写的兵书，是极为冷静深刻且极具现实主义的兵书。

在此，我们将《孙子兵法》一书中最著名的四点战略思想摘录如下。

①“兵贵胜，不贵久”

战争的目的是取得胜利，而不是长期战斗。但是，即便取得胜利，倘若没有达到最初的目的，结果也等同于失败。因此，不能沉迷于手段方法而忘却了最为重要的目的，要做好战前准备和谋略，迅速出击，以免功败垂成。

②“是故百战百胜，非善之善者也”

百战百胜，并不是最高明的，不经交战而能使敌人屈服，这才是真正令人称快的胜利。善战是指不诉诸武力而能使敌军屈服、不攻破城池而城池自陷、不长久作战亦能灭敌国。

③“知己知彼，百战不殆”

对敌我双方的情况都了解透彻了，打起仗来就不会有危险。不了解敌方而熟悉自己的，胜负各半；既不了解敌方，又不了解自己，每战都有危险。

④“昔之善战者，先为不可胜，以待敌之可胜”

善于用兵的人，总是先创造条件，使自己不被敌人战胜。用可靠的方法去应对战争，往往也可以通往胜利。究竟是先创造胜利的条件再开战，还是开战之后再设法去夺取胜利，这是善战的分水岭，取胜的通常是前者。

决战之前定胜负？

孙武在 2500 年前就深入研究并记述了胜负双方的不同之处。现代商人即便不再需要学习如何在战争中用火攻下敌人的城池，也可以学习孙武为我们揭示的，利用双方差异决定胜负的基本原理。

布下让对手疲于应对的战略，对手除了暗叹之外，只有眼睁睁看着自己被打得落花流水。避开对手锋芒，相当于让对方的绝招失效。而且孙武为我们指出，不应该在战争开始以后才考虑取得胜利要做哪些准备，在正式交锋之前就必须全部完成。

一旦失败，整个国家便会不复存在。在这种环境下产生的战略，有着对胜利近乎纯粹的冷静和执着。

以上文的两个要点为基轴制定战略，能在对手“手足无措”的情况下完胜。不要盲目地开战，做好万全准备之后再投入战斗。历经 2500 年，孙武的见解依旧闪耀着光辉，依旧能够给我们启示，他超越时代的见解，让《孙子兵法》一书成为当之无愧的“最强战略指导书”。



孙武


春秋时期吴国的将军，著有《孙子兵法》。后世兵家皆爱读《孙子兵法》一书，并誉其为“兵家圣典”。吴国本为强国，在孙武隐退后终为越国所灭。




02 突破战略　

亚历山大大帝“东征”：迅速开疆拓土

为什么亚历山大大帝能够缔造超级帝国？

欧洲历史上最强大的英雄

有一位人物，被恺撒、拿破仑等这些在欧洲史上留下浓墨重彩的伟人，敬仰为“真正的英雄”。他就是缔造了超级帝国的马其顿王国国王亚历山大大帝。

开创了古罗马帝国黄金时期的恺撒大帝，非常钦佩亚历山大大帝，他在 31 岁的时候曾感慨：“在相同的年纪，我同样征服了许多国家，却没有成就像亚历山大大帝一样能够流传后世的功绩。”

在与波斯的战争中，亚历山大大帝夺得了埃及，成为埃及法老（君主），并建造了气势恢宏的亚历山大城。随后又东征印度，世界各地都留下了关于亚历山大大帝的英雄传说。

作为欧洲历史上最强大的英雄，亚历山大大帝强大的秘诀是什么呢？

缔造超级帝国的三种力量

想要缔造超级帝国，需要什么样的战略呢？

综合各种历史资料及研究成果，可以发现“三种突破力”是至关重要的。


① 打破常规，独辟蹊径

② 拥有能让部下不断挑战自我的超强领导能力

③ 扩大统治规模的方法



① 突破常规，独辟蹊径

日常生活中，我们自然而然就能学会“常规做法”和“自古以来的做法”。但是，如果行业的先行者已经将“常规做法”发挥到极致了，那么，这些“常规做法”对于我们而言，就不能发挥什么效力了。

面对波斯强大的海军（当时拥有 200 艘以上的舰船），亚历山大大帝却判断这些舰船将成为波斯最大的障碍。当时，亚历山大大帝的海军接近于无，要想跟波斯海军对抗，通常的做法是耗费巨资和时间来建设一支强大的舰队。

然而，亚历山大大帝却想出了“在陆地上将海军一举击溃”这个令人吃惊的方法。他率兵攻下所有波斯舰队的淡水补给据点，这样一来，不费吹灰之力就摧毁了波斯舰队。

在攻打地中海城市提尔时，亚历山大大帝也“打破常规”，充分发挥了他的军事天赋。

提尔岛在距离大陆一公里远处，岛上的饮用淡水来源于地下，四面围绕着很高的城墙，连波斯海军都攻克不下。

没有海军的亚历山大大帝用土石将这一公里填平，率陆军攻陷了固若金汤的提尔城（于是现在的提尔岛不再是离岛而是半岛）。

模仿顶级的商业模式，很难有所超越。想要超越先行者，就必须打破固有观念，采取新的方法。所以，要超越百年企业，用“传统”的方法是无论如何也不行的。

亚历山大大帝就是独辟蹊径解决问题的天才，依靠脱离“常规做法”的思考方式，他击败了其他先行者，缔造了超级帝国。

② 有能让部下不断挑战自我的超强领导能力

人们都期盼能够“享用”自己努力得来的地位和财富，获胜的军队或成功者更是如此，他们都希望能够维持成功的现状。

然而亚历山大大帝却没有沉溺于“享用财富”，而是始终保持着挑战的激情，以此驱使士兵不断向前。


亚历山大大帝不断让士兵挑战自我的三个方法：

① 发挥自己强大的自制能力，身先士卒

② 为周围的人描绘蓝图

③ 切断退路



“安逸的生活是为奴隶而准备的，只有严酷的生活才适合王者。”亚历山大大帝本身就具有很强的自制力，比起用纪律纠正因打胜仗而奢侈起来的部下，他严于律己的作风更容易感染部下。

人们很难坚持不断地挑战自我，这是包括商业人士在内的所有人类共通的秉性。作为对策，在小富即安的时候，就要立刻制定新的蓝图。比如提前制定好进军海外的计划，并由总经理亲自坐镇指挥等，来发挥更大的力量。

拥有超强自律精神的亚历山大大帝，总是身先士卒冲在最前方，被感染的马其顿士兵们由此克服了微小胜利带来的骄傲和阻碍，跟随亚历山大大帝继续行军。

③ 扩大统治规模的方法

我们通常认为小店铺的店主最多只能同时管理三家店，因为经营者如果不亲自投身店铺，他就无法很好地管理部下。

然而世界大型企业往往拥有很多店铺，比如 7-ELEVEn 便利店在全世界就有超过 50,000 家店铺，快餐连锁店麦当劳在全球拥有 35,000 家店铺。

在向世界级帝国进军的时候，管理规模也是一大问题，因为即便打了胜仗，一旦军队离开就会马上被反攻。那么，亚历山大大帝何以能够不断开疆拓土的呢？


亚历山大大帝扩大统治的三大策略

① 敌我融合，相互提携

② 扩大压倒性的优势及权威

③ 挂出解放者的旗帜



亚历山大大帝武力征服波斯之后，没有区别对待波斯人，反而将波斯人纳入统治机构，让他们参与治理国家，从而成功将敌人变成了战友。而且，因为亚历山大大帝以将各部族从波斯暴政中解放出来为己任，他率领的“解放军”甚至在个别城市还受到民众的夹道欢迎。

展示“压倒性的权威和优势”和“敌我融合，相互提携”，这种做法类似于现在的专营连锁商业大范围内招募加盟店。另外，很多的商品及服务都纷纷以为顾客减轻负担为宣传口号（冷冻食品将家庭主妇从忙碌的厨房中“解放”出来）。

从这三大要点可以看出亚历山大大帝绝对不是只会逞匹夫之勇的莽汉，他是兼备缔造超级帝国所需热情与理性的伟人。

亚历山大大帝的领导奥秘

让人们不断采取行动，不断挑战自己的这种领导能力，对于商业的成功是至关重要的。

微软创始人比尔·盖茨、苹果公司创始人史蒂夫·乔布斯，他们都通过恩威并济的方法让部下不断挑战创新，如此才得以在产品研发方面击败对手。这都是众所周知的秘诀。

他们通过描绘前景、跟部下分享企业愿景，来激励部下不断向前。

亚历山大大帝在全军散播代表希腊消灭波斯帝国的理念，并常说“我们背负着马其顿的荣耀前去征战”，所以他的部下也仿佛跟这位英雄一样看到了光辉的前景，士气始终高涨。

亚历山大大帝还身先士卒，总是冲在战斗的最前方。他不仅跟士兵分享自己的宏大愿景，还在最前方引领将士奋勇杀敌。

要想让部下有所突破，自己万万不能安于现状、什么都不做。正是因为能够描绘愿景并拥有率先垂范的领导能力，亚历山大大帝带领的军队才能够所向披靡。



亚历山大大帝


马其顿国王腓力二世的儿子，因父亲被暗杀，20 岁就登上王位。在东征中取得了四大战役的胜利，一手缔造了西起埃及东至印度河的超级帝国。




03 掌控人心战略　

马基雅维里“君主论”：制定正确的目标，让人为之奋斗

领导需要掌握的“持久生存之策”究竟是什么呢？

从执掌一国外交大权，到一无所有

一位热爱祖国的天才外交家，竭力在工作上发挥着自己的才能，却突然被剥夺了一切，并幽禁在一处小山庄内。

五百多年前，佛罗伦萨有一位经常出使各国，以卓越的聪明才智保护祖国免于战火的伟人。他就是尼科洛·马基雅维里，他写出了著名的《君主论》。

作为佛罗伦萨共和国负责内政、军事事务的第二书记局的最高长官，马基雅维里担任着这个小国的外交官一职。然而 1512 年，在德国及西班牙联合军队的袭击下，佛罗伦萨共和政府土崩瓦解，马基雅维里也失去了官职并被流放。

离开了为之奋斗的外交第一线，他将自己的经验及构想加以整理，写成了《君主论》。

马基雅维里希望能够凭借《君主论》一书重返权力舞台，因此全书体裁可以说是为当时在佛罗伦萨掌权的美第奇家族量身定制的。

《君主论》从欧洲传播至全世界，至今仍被人们研究探索。作为一部“集大成之作”，它也成就了马基雅维里的一世英名。

统治者的领导能力决定一国存亡

马基雅维里的思想和《君主论》影响深远，他主张为达目的可以不择手段的“马基雅维里主义”，这种思想现在仍被人们实践着。一言以蔽之，马基雅维里的思想即为“摒除美化的现实主义”。


人们实际上怎样生活同人们应当怎样生活，其距离是如此之大，以至于一个人要是为了应该怎样办而把实际是怎么回事置诸脑后，那么他不但不能保存自己，反而会导致自我毁灭。①


损害行为应该一下干完，以便人民少受一些损害，他们的积怨就少些；而恩惠应该是一点儿一点儿地赐予，以便人民能够更好地品尝恩惠的滋味。②




乍看上去，马基雅维里的言论和思想过于辛辣，但确实反映了现实社会真实的一面。

马基雅维里的《君主论》一书的主旨就是，无论个人、组织，还是国家，都不能依原则行事。在残酷的世界中，领导者要想守住自己的立足之地，或者守住自己的组织，不能依靠理想主义和人情主义行事，必须发挥能够在现实中起到实际作用的领导能力。

只有正确的目标，没有无可撼动的地位。

《君主论》应用在商业场合的情形有以下两种。


·打出让组织和个人共同成长的“正义之旗”，并作为领导能力的基础。

·告诉那些安于既有地位、悠闲度日的员工：“你的地位并不是无可撼动的！”让所有员工都努力起来。



京瓷的名誉会长、让日本航空（JAL）重新焕发生机的稻盛和夫先生，在他的心得著作《企业强盛之道》中指出，将“追求企业全体员工物质精神双重幸福的同时，为人类的发展进步做出贡献”定为公司理念之后，才有可能出现训斥员工的情况。

在此之前员工的行为也是“正义”的，但是在确立了企业理念之后，一旦员工出现与之不相符的工作方式，就可以“因其怠慢而严加训斥”了。

将服装品牌优衣库发展成世界企业的柳井正，就以其严格的经营方针及对人才的高期许而闻名，他制定的理念就是“成为能够在全球作战的企业”，是否遵循这个理念成为了一个标准。在优衣库内部，严格按照这个理念对待员工，每位员工都要求达到很高的业务水平。

马基雅维里有这样一句话：“君主要挑战自我。”在现代商业中，若不提出正确的目标，很多组织便毫无生机。

无所作为的领导谈不上拥有领导能力。制定了正确的目标，虽然有时看起来比较残酷，但是为了让组织良好运转，必须给员工以指针来达成目标。

没有目标必然滋生散漫，制定目标能够让那些资历甚高的老员工也感受到危机，这样就能让全体员工不加懈怠地全速前进。

坚称这些目标或理念过于残酷无情的人，是不了解《君主论》为我们揭示的现实世界的。愚蠢的领导只会用自己的和蔼及迁就让国家或企业蒙难，让国人惨遭屠杀，让员工失业流浪街头。

领导必备的生存条件

《君主论》看似通篇都是冷酷的统治术和掌控人心的手段，但是我们可以看到，马基雅维里在书中条理清晰地论述了领导应该学习并加以活用的各个要素。我们可以总结出其中的七种要素。

① 学习历史上各位君主的治国得失之处

很多时候，君主面临的选择，往往历史上的其他君主已经给出过解决答案，曾经的成败应该成为重要的参考。

② 形势决定采取的手段

即便是两个同样无懈可击的人，也可能出现一人失败一人成功的情况。成败往往取决于“是否同时代和形势保持一致”，盛衰荣枯亦是如此。即便是耐力极强的君主，也会因为适应时代而繁荣，落后于时代而衰败。衰落是因为君主没有及时改变生存方式，毕竟能迅速应对时代变化的贤明君主非常稀少。

③ 让人敬畏的君主比让人怨恨的君主，更能让人服从

能够让人既爱戴又敬畏是最为理想的，但倘若不能两全，让人敬畏则更好一些。习惯慷慨宽容会被对手小看，所以偶尔严厉反而会受到反抗。反之，平日让人敬畏的君主偶尔宽容，则会让人心生敬意。不能成为被人爱戴的君主，那就在不招致怨恨的前提下成为让人敬畏的君主吧。

④ 为保卫国家，将冷酷发挥到极致

想要守卫国家并维持秩序而将冷酷发挥到极致的人，即便守卫了国家也难免成为可怜的人。但是倘若为了避免恶名而陷国家于混乱，那样的君主才是伤害国民的大恶人。名将汉尼拔就是兼备品格和极致冷酷的将领。

⑤ 命运只会让弱者更弱

虽然这世上的事情大抵都由命运支配，但倘若因此抱有“将一切交给命运”的态度，人就会丧失自由意志。即便认为命运的一半由自己自由支配，剩余的一半还是会支配着我们。命运会在毫无抵抗的地方猖狂，所以发挥你的个人意志吧！若想要活用幸运女神手中的“机会”，需要拿出你猛烈的行动。

⑥ 不能依着民众的一时之兴，要靠君主的自我挑战

在爱情方面我们不得不依着对方的心情行事，但是能让人敬畏的君主，通常都是能够自我挑战的君主，他们能够自由决断。为了稳定统治者的地位，不能依靠幸运，要通过自我的不断挑战，去强化个人地位。

⑦ 平时就要洞察未来，未雨绸缪

在晴朗的天气里不去想象暴风雨来临的样子，这虽然是人类共同的弱点，但作为君主必须在问题来临之前就加以考虑，并在初期就加以处理。这一点同生病一样，明确地意识到疾病的存在时，往往已经病入膏肓、为时已晚。

《君主论》强调“君主要有作为君主的演技”。君主成为“好人”会伤害国民、失去国家，反而那些“能很好地演绎恶的君主”更能让国民过上幸福的生活。

“形势决定采取的手段”及“命运只会让弱者更弱”等观点，是马基雅维里在外交工作中体验到的现实世界的切实反映。作为领导，必须严密地审视这些“生存条件”。

被排挤？说明你很优秀

很遗憾，马基雅维里在被罢免之后再也没能重返权力中心，寄给复辟的美第奇家族的书稿也没有得到回复。在继任统治者朱利奥·美第奇主政时期，马基雅维里被任命去编纂了《佛罗伦萨史》。

为什么马基雅维里的见解没有得到赏识呢？在《君主论》中，马基雅维里阐述了自己的理想，即成为统一意大利的英雄式君主所渴求的人才，这位君主是以他认识中的恺撒·博尔吉亚为蓝本塑造出来的英雄人物。然而当时掌权的朱利奥却认为自己并不是那样的英雄人物，他可能感觉马基雅维里的理想过于沉重了。

另外也有观点认为，美第奇家族被推翻、新共和政权建立之后，很多人觉得冷酷又聪明绝顶且写出名作《君主论》的马基雅维里如果进入新政权，统治者自己的地位将岌岌可危，因此大家都觉得让他远离权力是对自己百利而无一害的事。

怀有理想的人如果不能成为统治者的治国道具，又暴露出自己真实才能的话，就会被视为强有力的敌手而受到排挤。他这样的人物，无法认清自己的位置，想要讨好美第奇家族，却被“重返共和政权”的命运捉弄，遭受重重的一击，最终在绝望中怀揣理想而逝。



马基雅维里


意大利佛罗伦萨第二书记长，活跃于外交一线。1512 年由于神圣罗马帝国的攻击，遭遇国家沦陷，后被流放，著有《君主论》一书。







①
  尼科洛·马基雅维里著，潘汉典译：《君主论》，北京：商务印书馆，1985 年 7 月第 1 版，第 73 页。


②
  尼科洛·马基雅维里著，潘汉典译：《君主论》，北京：商务印书馆，1985 年 7 月第 1 版，第 43 页。
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04 兵力最大化战略　

拿破仑“革命战争”：将凡人打造成最强的军队

拿破仑如何打造出战胜危机的队伍？为什么屡次战败的法军会成功逆袭？

1789 年，法国发生了人类历史上具有重大意义的大变革——倡导自由与平等、打破阶级划分的法国大革命。

此前的欧洲社会分为三个等级，依次是教士、贵族和平民。英国、奥地利等国为了保护阶级制度，不断地对倡导人人平等的法国大革命进行干涉。最终，在 1792 年 4 月，法兰西共和国正式对奥地利宣战，法国大革命战争开始。

这是一场要构建崭新社会体制的法国，与为了维护贵族与教士利益而希望维持旧体制的欧洲诸国之间的激烈战争。

然而，作为宣战方的法国却在战场上接连战败。因为曾经身为贵族的将军与士官们都因革命而流亡海外，军队的指挥与统帅完全处于混乱状态。

8 月，普鲁士军与奥地利军攻入法国领地，致使法国陷入危机。于是，法国决定废除根据门第与身份决定头衔的制度，改为根据战绩来任命将领的方针。

受到他国的侵略，法国人民表现出异常强烈的爱国精神，法国革命政府实行的新方针更是激发出将士们高昂的气势，使法国的战况成功逆转。

拿破仑就是在这场战争中被启用的将军之一。他称帝后，辅佐他的元帅大多都是曾经奔赴在革命战场上的实力派将领。

面对危机，浴血奋战的法国军队

将法国大革命视为劲敌的欧洲各国，于 1793 年成立了反法同盟。同盟国的成员有英国、奥地利、荷兰（当时包括比利时和卢森堡）、普鲁士王国、西班牙、那不勒斯王国和撒丁王国。

面对一众强国的挑战，面临生死存亡的法国于当年 8 月实施了“全国总动员法”，从国民中征兵 20 万，法军于是摇身变为拥有巨大兵力的强大军队。

为了统率如此庞大的军队，卡诺将军对法国军制进行了重大改革，制定了能够独立作战的“师团”制度。

需要同多国作战的法国，独立作战、自行补给的师团制度成为其在战争中不可或缺的管理体制。拿破仑利用卡诺的军制改革建立了军团制度，并逐渐改变了欧洲各国的军事制度。

最终打败拿破仑的普鲁士将军克劳塞维茨是这样评价拿破仑的：“虽然拿破仑在王族战争中征用了雇佣兵，但不可否认的是，他培养的这些为法国浴血奋战的士兵确实改变了战争。”

在革命战争中陷入危机的法军，通过革新制度、管理队伍成功地在战场实现了逆转。

拿破仑席卷欧洲的三大原动力

拿破仑之所以能够席卷整个欧洲，源于三大原动力：


① 法国大革命大大提高了国民的“主人翁意识”

② 构建庞大军队的“全民征兵制度”

③ 提高军队远征能力与机动性的“军团制度”



① 法国大革命大大提高了国民的“主人翁意识”

在倡导人类自由与平等的法国大革命中，那些为祖国而战的法国人用视死如归的精神在战场上浴血奋战。并且，不论身份地位只论战功的提拔原则更加提升了士兵们的士气。

② 构建庞大军队的“全民征兵制度”

被断定无法通过职业军队战胜欧洲诸国的法国政府，迅速征召了令他国无法想象的大量兵力，使得战争初期实施的前线兵力最大化得以发挥效果。

③ 提高军队远征能力与机动性的“军团制度”

当军队规模超过 20 万的时候，法国将师团制度转变为军团制度。一个军团跟之前的师团一样，有四个师。当军团遭遇敌人袭击，四个师可以各自进行反击，同时，拿破仑会率其他军团从后方围攻敌军。正是这种灵活运用军团机动性的战术，使得法国在与各国的战争中接连取得胜利。

商业上的“事业部制度”与师团制度非常类似。而集中于一种商品、一类顾客的独立核算制也与拥有独立补给部队的师团很类似。军团实际上就是将若干个师团集团化，公司也是同样将几个关联的部门集中到一起。

不可否认，天生的军事才能是拿破仑胜利的重要因素，但回顾历史，以上三点也是法国军队不可或缺的动力。当拿破仑丧失这三个优势，他也同样失去了战场上的优势地位，并因此尝到了战败的滋味。

虽然法国的全民征兵制度促使大批青年投入战场，但是，各国随后也纷纷采用了征兵制和游击战，此时法国由于国内年轻男性数量减少，导致征兵制无法继续。


拿破仑的师团制度与军团制度
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失去了这三个优势，即使天才如拿破仑，也无法挽回战争形势的急转直下。

同样，对于经济组织来说，员工强烈的主人翁意识是战胜竞争对手的最大动力之一。

当拥有这种意识的商业队伍与优秀的领导组合到一起的时候，迎接他们的必定是巨大的成功。

提高个人意识，先下手为强

拿破仑很喜欢普鲁塔克的《希腊罗马英豪列传》，他对亚历山大大帝与恺撒大帝的事迹耳熟能详，这也成功地帮助了他有效统率法国军队。

在法国陷入大革命战争的危机之前，“自由与平等”的革命精神深入人心，正是在这种人人都具有主人翁意识的背景下，拿破仑的领导力才得以淋漓尽致地发挥出来。

另外，拿破仑还拥有宽广的胸怀，对于军事人才的启用，他从来不介意对方是否曾是贵族。

而且，为了能够有效地发挥兵力，他对原有的师团制度进行了改良，建立了更适合战争的军团制度，使得多个师团能够联合协作，从而成功地取得了战争的主动权。

值得关注的是，200 年前的战争与如今的经济组织运营存在着惊人的相似。历史告诉我们，企业陷入危机时，只要领导者能够通过有效设定目标，最大限度地提升员工的热情，使每个人、每个部署都能迅速地联合到一起，那么逆境也会变为顺境。



拿破仑


作为一名军人活跃于倡导自由与平等的法国大革命中。1799 年通过武装政变称帝。拥有卓越军事才能，曾席卷整个欧洲。




05 逆转优势战略　

克劳塞维茨“战争论”：效仿对手的强项，弱化对手

普鲁士军队的逆转战略！

战败国的秘密军事改革

1812 年，拿破仑率 60 万大军远征俄罗斯，结果惨败。

对于被法国占领的普鲁士来说，这正是打倒拿破仑的绝佳时机。他们立刻对法国宣战，却很快就被法国打败了。于是，普鲁士联合其他各国成立了第六次反法同盟。

奥地利与俄罗斯等帝国主义国家也纷纷加入反法战争。普鲁士在布吕歇尔将军的指挥下打败了拿破仑军队，成功夺回了被占领的国土。

1814 年同盟军侵入法国境内。3 月，普鲁士军攻进巴黎，拿破仑被迫退位，并被流放到厄尔巴岛。

关于这场针对拿破仑的战争，法国与奥地利、英国之间的不和以及俄罗斯大远征都被人们所熟知，而导致拿破仑退位的直接原因其实是普鲁士军队的进攻（现今的德国北部为曾经的普鲁士王国）。

普鲁士王国存在于 1701 年至 1918 年之间。在被称为“士兵国王”的威廉一世执政以后，普鲁士成为欧洲境内强大的国家之一。但是，1806 年，普鲁士在与法国的战争中失去了近半的领土。

面临存亡危机的普鲁士王国在法国人的占领下萌发出强烈的爱国热情，开始秘密地研究军制改革。

在这些一心为复兴祖国而全力研究改革的有志将领中，名著《战争论》的作者卡尔·冯·克劳塞维茨就是其中之一。

四名被俘军官导演的逆袭之战

克劳塞维茨在《战争论》中提到，在拿破仑战争中贡献最大的普鲁士将官是沙恩霍斯特等四名将军。

1806 年，普鲁士在与法国的战争中战败。布吕歇尔、沙恩霍斯特、格奈瑟瑙与克劳塞维茨这四名军官被法军俘虏。

这四人在后来的人质交换中被释放。归国后，他们燃起了重建普鲁士王国的斗志，通过对法国和拿破仑进行深刻的剖析，最终成功地击败了拿破仑领导下的法军。那么，他们到底是如何进行剖析的呢？

弄清法军的强项！

克劳塞维茨曾说过：“虽然拿破仑在战争中征用了雇佣兵，但不可否认的是，他培养的这些为法国浴血奋战的士兵确实改变了战争。”关于这点，克劳塞维茨的军事老师沙恩霍斯特在 18 世纪 90 年代的论文中也曾提到过。

因全民征兵制度而形成的大规模军队、为维护自由平等而浴血奋战的国民军、使军队高效化的军团制度，以及军事天才拿破仑，这些都是法国的强项。

为了战胜欧洲大陆最强的法军，必须削弱他们的强项，或者在各个强项上凌驾于他们之上。

但是，普鲁士王国和除法国之外的欧洲诸国一样，以雇佣兵为军队的主力，并且受封建制度的影响，在军队中限制平民的晋升。他们认为这样能够保证国民无法像法国一样兴起革命。（沙恩霍斯特虽然是平民出身，但是普鲁士军队授予了他贵族身份。）


普鲁士对法国的策略：

① 引入义务兵役制度（建立国民军）

② 引入军团制度

③ 大力发展培育优秀将领的教育机构

④ 启用平民出身的优秀军官

⑤ 实行政治行政改革与教育改革

⑥ 进行社会制度变革（解放农奴）

⑦ 培养国民的爱国主义思想（民族主义）



普鲁士的改革极大地吸取了法军的强项。他们准确地分析了拿破仑的优势，引入了法国的做法。

需要注意的是，⑤⑥⑦不是军制改革，而是针对社会制度进行的改革。因为他们意识到普鲁士也强烈需要国民的爱国热情。

让普鲁士逆转的两大战略

积极进行社会制度改革的普鲁士，建立了以爱国者为主力的国民军，并且从勇猛果敢的拿破仑大军那里学习建立了军团制度（此时的法军却因连续征战已陷入疲惫状态）。

普鲁士通过实行军官教育制度，启用平民中的优秀人才，并对军队进行有效的全方位指挥，使军队师团迅速地联合到了一起。可以说，此时的普鲁士已经完全创造了一支与法国相当的军队了，唯一缺少的就是一名像拿破仑那样的军事天才。

为了阻止拿破仑发挥他的指挥能力，普鲁士实行以下两大策略。

① 阻止师团联合作战的大包围策略

拿破仑向来指挥精准，在战场上行动迅速，总是在各国军队汇合之前，就对敌军进行各个击破，惯常以少胜多。

在 1813 年的会战中，普鲁士军为了防止出现这种情形，联合同盟军从东、南、北三个方向对法国发起进攻，紧紧地将拿破仑的法军困在其中。普鲁士成功地找到了法军的强项并将其削弱。

② 一旦受到侧面攻击便迅速撤退

拿破仑最擅长的就是“侧面攻击”，即当一个师团与敌军战斗时，其他师团迅速从敌军的侧方或后方发起攻击，这样可以最大限度地限制对方的攻击力。当队伍受到正面与侧面双重攻击的时候，如果不迅速撤退就很容易全军覆没。

于是，对待拿破仑的“侧面攻击”，普鲁士采取的是迅速撤退策略。如果队伍能够及时撤退，就能保存一定的兵力。在滑铁卢战役中，拿破仑由于体力不支，无法迅速指挥军队作战，失去了各个击破敌军的良机，导致受到侧面攻击的敌军成功撤退，以至于后来受到来自普鲁士军队的侧面攻击而最终惨败。

分解法国军队的组织优势和拿破仑的军事策略，学习敌人的长处并应用于自身，凌驾于敌人之上，这就是普鲁士军队能够取得最终胜利的主要原因。

在商场上也是一样。中小企业要迅速行动，全力集中于一点，提高专业性。大企业要赶在竞争对手之前，在某一个专业领域成为权威，攻破这个领域，这样才能抢占市场先机。

历史告诉我们，当对方与我们采取不同的战略时，我们就要在“速度”上取胜。如果对方采取的战略与我们相同，我们就要着眼于“规模”。谁的规模大，谁就更为有利。普鲁士军队就是如此，在限制法军速度的同时又及时地扩大了自身的军队规模。


普鲁士的拿破仑攻略
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天才不可能超越法则：解开普鲁士胜利的秘密

世界著名的《战争论》全书分为八篇，分别为论战争的性质、论战争理论、战略概论、战斗、军队、防御、攻击、战争计划。书中指出，拿破仑让战争从以雇佣兵为主力的缓慢战斗转变为誓死歼敌的热血沙场，另外还大篇幅地描述了国民军如何大幅度提升军队战斗力。


天才不可能超越法则……天才的所作所为就是最完美的法则。法则的作用在于明确事情的发展形势以及形成这种形势的原因。（大桥武夫著《克劳塞维茨兵法》）



如果因为对手是天才就放弃对抗，那么你永远也不可能胜利。所谓“天才就是最完美的法则”，只有了解法则你才有可能成功。

普鲁士之所以能够战胜军事天才拿破仑，就是因为他们努力去研究他，深入理解法军的体制模式，然后准确地模仿了法国的新体制并使其进化。



克劳塞维茨


1806 年，在战争中被法国军队俘虏。释放后潜心研究军制改革，击退了在俄罗斯远征后失败的拿破仑。在他死后，他的妻子将他所写的《战争论》手稿整理并出版。




06 间接路线战略　

李德·哈特“战略论”：避免正面交锋，创造胜利机会

持续快速进攻的希特勒为什么会战败？

一战最惨烈的战争和间接路线战略

在法国北部的索姆河河畔，第一次世界大战中最为激烈的战争曾经在这里展开。仅 1916 年短短四个月内，双方死伤人数就达到了 100 万。机关枪等现代武器的登场，使战场变成了惨烈的修罗场。

曾任英国陆军军官的李德·哈特，作为索姆河战役的大队指挥官参加了这场战争。索姆河战役与以往战役的不同之处是，不再以骑兵为主力，提高了战壕和武器的利用率。毫无人性的屠杀场面让哈特受到了极大的冲击。

哈特的部队几乎全军覆没，他本人也因负伤被送回了英国。1927 年，哈特以上尉军衔退役，成为一名军事研究学家。

他总结了索姆河战役失败的原因——愚蠢地从正面与敌人雄厚的兵力对抗。随后，他提出了闻名遐迩的“间接路线战略”。

该理论不仅成为 20 世纪最具代表性的战略之一，并且到现在仍然受到各国军事组织的关注。

突击准备充足的敌军，无疑是自取灭亡

李德·哈特的《战略论》分析了从古希腊到中世纪的战争，涵盖了拿破仑战争、第一次世界大战及第二次世界大战等诸多战事。

哈特尤其针对两次世界大战以及德国纳粹进行了较为详尽的分析。他认为，希特勒从连连胜利到最后战败与间接路线战略有着极大的关联。



什么是间接路线？


所谓间接路线，就是避免从正面与准备充足的敌军作战，要从敌军薄弱的部分进行攻击，也就是间接削弱对手力量的方法。



1940 年，在德国进攻法国的一场战役中，德国出其不意地从森林丘陵地带（阿登高地）进行攻击，让英法同盟军措手不及。从背后受到袭击的同盟国，虽然在军队数量上占优势，却以战败告终。英国军队在被歼灭前的最后一刻撤退回国，巴黎被纳粹军队占领。

在 1941 年的苏德战争中，苏联已经事先知晓德军将要进攻彼得格勒，便对军队进行了集中训练。因此，德军受到强烈的抵抗，并导致了后来的战败。

由此看来，间接路线并非只是纯粹的战斗，它还包含了切断对方的资源供给、包围同盟国等非战斗性的行动。就像众所周知的太平洋战争，当日军与美军对抗时，日军用来运输石油的船舶接连被击沉，导致战争后期日军石油匮乏。

“集中攻击对方弱点”也适用于现代社会

对于战争的原则，哈特的观点用一句话来概括就是“集中攻击对方的弱点”。

避免让对方知道我军攻击的目标，并在表面上做出分散攻击的架势，这样对方也就不会集中备战于一点，自然而然就形成了薄弱部分。

这一战略不仅可以应用于战争，在商业竞争中也十分有用。

大型企业的制造和采购必然都存在着一定的优势。中小企业若要与大型企业竞争，采用价格战就如同德军攻击彼得格勒一样，结果显而易见。反之，如果中小企业避免从对手“防守”最坚实的“低价格、低成本”入手，改从其他方面进行突破，取胜的希望就会大大提升。

消费者的心理也是一样。有的人为自己买东西时会专挑价格便宜的，为孩子和宠物消费时，却会选择高价位的商品。

在实行哈特的这个原则时，我们应该注意以下几点。

① 设定以现有手段能够达成的目标

哈特说，“超过自身消化能力的贪食”是愚蠢的。设定的目标如果用现有的手段无法达成，那就没有任何意义。相反，如果能够冷静地根据现实可应用的手段设定目标，不可能也会变为可能。

② 目标要常记于心

人们在选择手段的时候，很容易选择与最终目标完全不相关的错误方式，这是相当危险的。要经常思考什么才是有利于实现目标的手段。

③ 选择对手最难以预测的路线

站在对手的立场，选择对手最难以预测的路线。这在商品策划方面是非常重要的战略。

④ 攻击对手抵抗最弱处

在攻击敌人的时候，应该选择敌军抵抗最弱的地方下手。同理，在为新店铺选址的时候，考虑人流量的同时，还应与对手保持一定的距离，选择对手估算不到的地点。

⑤ 制定允许转换目标的作战计划

为了不让对方察觉到自己所做的准备，应最少设立两个目标。对手会因此无法锁定具体的目标，也就无法集中于一点进行备战。

⑥ 确保计划和准备能灵活地根据情况做出改变

这就要求我们拥有根据首战的结果尽快改变计划的灵活性。例如，对初期的畅销商品进行增产、对滞销商品进行减产等。这种灵活性可以有效地减少企业损失。


间接路线战略
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有一家美国药品生产商，在其他厂家竞相生产热销药物的时候，另辟蹊径，研究如何降低这款热销药物的成本。但是，他们在一个小城市进行测试的时候，却被对手察觉到了。

结果，在该生产商进行全美大规模推广之前，对手就发布了大幅度降价的消息。于是，对手公司因提前降价，取得了支配市场的主导权。

希特勒从鼎盛跌落谷底的原因

善于使用间接路线战略的希特勒，打破了从正面接触敌人的固定思维，使他跨越了其他人无法跨越的屏障。

间接路线战略的原理早在孙子兵法中就出现过，历史上的许多名将也都善于灵活地运用这一战略，因此它并非李德·哈特原创。但是李德·哈特第一次明确地表达出了间接路线的概念，使得人们能够更便捷更准确地运用它。

李德·哈特将希特勒的失败归结于他“初期的大成功”。初期各战役的胜利让他产生了“正面攻势可以解决任何问题”的错觉，于是他逐渐忽略了间接路线，开始强行要求部下与敌军进行正面冲突。

虽然军队拥有优秀的将军，但已经处于劣势的希特勒固执己见，不断地重复消耗军队战斗力的正面战略，最终导致了德军的战败。



李德·哈特


1895 年出生，毕业于剑桥大学的历史学专业。在第一次世界大战时加入陆军，并参与了西部战线和索姆河战役，后来成为一名军事研究学家，提出了著名的“间接路线战略”。




07 适应战略　

威廉森·默里“缔造战略”：战略制定过程决定能否取胜

历史经验能够教给我们什么？

哪些因素影响着你的决策？

做决策的时候，应尽量放轻松，这样才有可能做出正确的决策。

但是，当你的决策能够左右一个国家的命运时，你一定无法放轻松。而决定战略的领导者们，就是这样被许许多多的条件所制约。

美国军事史研究家威廉森·默里，曾在美国空军大学与海军大学做过指导。他曾说过，战略方案要具有强烈的现实性和逻辑性。

是否能够认清影响决策的要素，决定你能否能做出正确的战略方案。所以，我们每天做决策的时候，如果不注意影响自身的因素，就无法摆脱负面影响。

就像打高尔夫球一样，如果不注意微小的风向，打出的球就会向其他方向飞去。

因此，认清影响决策的因素是非常必要的。

英国的“历史经验”助长了纳粹的扩张

默里指出，在所有的影响中，“历史经验”是最具影响力的。

李德·哈特在意识到纳粹德国的威胁时，就曾强烈地主张不要直接进攻陆军，而要采用联合同盟国进行海上封锁包围敌军的间接路线战略。

默里认为哈特之所以那么强烈地主张间接路线，是因为他囿于第一次世界大战中英军的经历，想要避免七十多万士兵战死的情景，结果却导致了战争初期纳粹势力的增长。

当然，大多数的英国国民也没有想到，在巨大的牺牲之后，欧洲会再次出现挑起大规模战争的人。

实际上，纳粹和希特勒以及极权主义是一种全新的威胁。但是，哈特和英国国民却因为历史经验的影响，没能够直面新的危险。


影响战略形成的要素：

·地理

·历史

·世界观（宗教、意识形态、文化）

·经济因素

·政府和军事体质组织方式



人们在做决策时，往往受到诸多因素的制约。无论是国家、组织还是个人，都会受到历史经验的深刻影响。而所处组织的世界观和经济状况也会影响我们做决策。

如此就很容易理解“做决策时受到诸多因素制约”这句话的含义了。我们实际上距离自由非常遥远，但是自己却并没有注意到。

同理，战略的决策过程也会受到诸多因素的制约。因此，正确认识其中的影响因素，可以使你的战略效果倍增。

过去的教训真的正确吗？

默里通过战争史分析了战略形成的过程，根据历史经验完善策略的时候，有两点需要注意。

① 是否忽略了更重要的战略课题

比如一家企业，曾经营过时装店，但失败了。当这家企业决定在拥有更多客流量的地方再次开店时，应该考虑的不仅仅是之前失败的原因——地点选择错误，还应该考虑店铺应该面向哪一个年龄层、在不景气的经济形势下是否应该开设新店铺等根本性的问题。

过去的教训虽然能够解决一些战术上的问题，但是如果忽略更重要的战略问题，只会出现不同形式的新失败。

② 理解整体，而不只是部分

如果我们只看到以前成功案例中的优秀上司、特殊布局等碎片式的成功因素，就急于吸取经验、扩大产品的生产，很有可能迎来失败。

善于从过去的经验中学习的确是件好事，但是如果错误地分析过去的经验，原本隐藏的负面因素就会显现出来，从而导致失败。只将历史经验进行部分的应用，我们很可能从成功走向失败。

在第一次世界大战中，德皇威廉二世因无视政治因素，一味追求战斗的效率，结果招致了沙俄的参战，无节制地进行潜艇战，使得美国也加入战局。这种只顾眼前战果的行为，让越来越多的国家站在了德国的对立面，最后导致毁灭性的战败。

在德国彻底战败之前，德国国内也爆发了一场民主革命，威廉二世被迫逃亡国外。许多年后，德国国内产生了这样的论调，认为德国之所以在第一次世界大战中失败，是因为被民主革命拖了后腿，而许多国民也真的相信该主张。

纳粹就是执着于这样的信念而挑起了战争。它一方面加强了军队的机械化，另一方面联合多国同盟军，展开两方面的作战，但最后迎来的依然是战败。

实际上，历史上的许多教训都是新战略形成过程中不可或缺的部分。但是，错误地理解历史经验会导致悲剧性的失败。因此，要看清自身所受的是何种影响，就应该正确思考以下两点。

没落始于缺乏正确的企业文化

默里的著作《缔造战略》中有这样两段话：


战略是一个过程，一种不断的调整，以便在一个偶然性、不确定性和含糊性占优势的世界上适应变动中的条件和环境。①


战略缔造是个既涉及内部政治影响和个人行为特质，又涉及外部事态的压力的过程。②




意思就是说，战略要不断地适应现状和环境，战略的形成要平衡外因与内因。

我们虽然无法改变外因，但是可以改变内因，譬如如何看待世界、有什么样的信念等，也就是上文“影响战略形成的要素”中的“世界观”。

默里在第一次世界大战之后对法军、英军以及德军的组织文化的形成过程进行了有意思的对比。

在 1940 年的一场战争中，法国的中队长们在战壕中安置了能够与上司进行沟通的野外电话，因为他们认为向上级汇报战况是自己应尽的职责。

而德军的指挥官对于前线的敌情分析，则完全凭借自己的努力，最后当然是以德军的胜利告终。

在不确定的世界中，组织是否能够做出最好的决策，取决于有无健全的组织文化，以及能否将组织文化维持下去。而组织文化决定了如何看待历史事件、如何分析现状以及找到对应的方法等。有的企业仅仅强盛一时，它们之所以随着时间没落，就是因为没能正确地认识过去，继承了错误的企业文化。

人们常说“富不过三代”，这正是因为第三代人不知晓创业者的辛劳与挫折，只看到了成功，才容易走向衰败。

只有从历史中正确地吸取经验教训，有效地继承组织文化，才有可能将胜利保持下去。

缺乏整体理解，必然导致失败

众所周知，案例教学是商学院的一大特色。从案例中学习教训的时候，商学院重视的是“较高级的战略”和“理解整体”这两点。

如果上级指挥官没有向中间力量或者现场领导者塑造正确的企业文化，那么就会出现中队长为了向上司汇报战况而在战壕安放电话这样僵硬的行为。

默里的理论同样适用于第二次世界大战中战败的日军。他们虽然学习了以往的战争史，但是相比战略，他们更重视战争的胜败，他们只从教训中吸取了部分而非整体经验。

因此，日军没有像在日俄战争和第一次世界大战中那样，一边巩固与同盟国的关系，一边利用优势条件去战斗，而是不断地增强自身的战斗力，与世界各国为敌。

在 20 世纪初，日本的军部更是崇尚学历至上主义，不以实践经验反以学业成绩为标准来提升将领，结果纸上谈兵的将领激增。据说学历主义是为了消灭明治维新时期曾十分活跃的长州、萨摩派系，也就是为了消除次要的派系问题而破坏了重要的“实践能力”。这种只吸取错误经验的做法，是日军必然失败的内部原因。



威廉森·默里


1936 年毕业于美国耶鲁大学，在美国空军工作了 5 年，后又取得了耶鲁大学军事外交史的博士学位，并在美国各类机关、协会中进行指导性工作，在德军和战争史方面有过许多著作。







①
  威廉森·默里、麦格雷戈·诺克斯、阿尔文·伯恩斯坦编，时殷弘等译：《缔造战略：统治者、国家与战争》，北京：世界知识出版社，2004 年 5 月第 1 版，第 1 页。


②
  威廉森·默里、麦格雷戈·诺克斯、阿尔文·伯恩斯坦编，时殷弘等译：《缔造战略：统治者、国家与战争》，北京：世界知识出版社，2004 年 5 月第 1 版，第 23 页。




第 3 章

让生产最大化的

效率化战略



08 效率战略　

弗雷德里克·泰勒“科学管理法”：消除看不见的浪费，实现成果最大化

福特和丰田的管理法，它们的原点是什么？

看不见的浪费

我们都知道，烹饪时多余的食材是一种浪费，没人用的房间一直亮着灯也是一种浪费。

这些用肉眼就能看得见的浪费通常很容易被发现。但是对于肉眼无法看见的，譬如工作效率这种无形的东西，如果不发挥记忆力和想象力你就无法发现浪费。

距今一百多年前，曾有一位敢于向这种“看不见的浪费”挑战的人物，他就是被称为“科学管理之父”的弗雷德里克·泰勒。

弗雷德里克·泰勒出生于一个富裕的美国律师家庭，为了像他父亲一样成为一名律师，他考入了哈佛大学法学系。不久因为眼疾辍学，他不得不成为一名技工。

工人消极怠工的原因是什么？

实习期过后，泰勒便在米德维尔钢铁厂开始了正式工作。他因机械操作技术超群被提拔为车间负责人。成为车间负责人之后，泰勒发现了许多令他惊讶的事情。

他说：“虽然同事们都恭喜我说‘弗雷德里克，恭喜你晋升！’但是，大家都太了解职场的规则了，我单方面地想增加产量，他们并没有任何动力。和大家保持步伐一致，一切才会圆满；如果无视大家的意愿而私自决定产量，一定会受到排挤。”

他的部下，也就那些车床工人们，互相之间已经约定了“对自己刚刚好”的产量。提高产量，对于他们来说就是不利的事情。


工人消极怠工的原因：

① 错误地认为如果增加每个人的生产量，工厂需要的员工人数就会减少

② 陷入了保护自身利益与降低工作效率的矛盾当中

③ 效率的经验论已经广泛蔓延



泰勒认为既然自己已经站到了“管理者”的立场，那么，就不能无视车床工人们的“消极怠工”，一定要最大限度地让他们发挥出应有的效率。

他不顾部下的强烈反抗，联合一部分有干劲的工人，逐渐改善队伍的工作状态。三年后，他所在的车间生产量提升了两倍。

如何在杂乱无章的工作中找到潜在的优势？

在泰勒的著作《科学管理原理》中，他介绍了许多整顿企业的实例，这里我们只简单地介绍其中一个。


配件检验工厂


将检验自行车用的硬化钢制小球（配件）业务系统化的一个实例。工人的具体工作就是将小球一边于左手指尖旋转，一边在灯光下进行检查，将残次品用磁铁吸走，放入纸箱中（这项工作对工人的体力和精力要求都很高）。

女工一般一天要工作 10 个半小时。泰勒认为这其中必然造成了生产效率的浪费，于是阶段性地将劳动时间减少，并导入了双重检验机制。


配件检验工厂的改良


·引入休息制度（每工作 75 分钟休息 10 分钟）

·为防止工作期间闲聊，将工作台隔离开

·进行反应测试，只留下优秀的人（解雇不合格的员工）

·提拔高产量高质量的员工（每小时测评一次）

泰勒发现了看不见的浪费。管理者用秒表计算了每个作业所花费的时间，以及工人的注意力持续集中的时间，然后决定对策。

配件检验工厂中最后剩下的女性员工的工资比之前提升了 20%，劳动时间从以前的 10 个半小时缩短到 8 个半小时，也大大降低了对员工健康的危害。


对策的重点：

① 管理者为了深刻了解作业内容，进行了仔细的观察和分析

② 为杜绝工作时间浪费而改善了工作环境

③ 明确此项作业最需要的“资质”是什么，从而进行人才取舍



有一点需要注意的是，“管理者为了深刻了解作业内容，进行了仔细的观察和分析”，这是所有改善策略的起点。

泰勒在《科学管理原理》中指出：“劳动者生产效率不高的原因多半在于管理者没有细致了解员工的工作。”

这一思想被称为“作业管理”，也就是“上司要向下属分配正确的工作量，让员工使用正确的工作方法”，这样才能使员工的工作效率最大化。这一思想在如今的员工入职培训中也得到了广泛的应用。

还有一点很重要，面对同一种现实（工作），要用不同的哲学思想去分析。

正是由于管理者认真观察了劳动者，产量才会达到质的飞跃。这便是“科学管理法”。

“科学管理法”被称为管理科学的鼻祖，因为它用不同于以往的眼光看待了同一项作业，从而发现了看不见的浪费，并且提出了解决的对策。

相反，那些不会运用多向思维的人，就无法从现实中得到新发现。

泰勒这种测量作业时间的简单想法，使得全美国的工厂都有了新的发现。泰勒的战略告诉我们，无论是崭新的生产设备，还是我们的人生，通过改变视角都会有新的发现。



弗雷德里克·泰勒


因眼疾而放弃了成为律师的志向，成为一名技工，并对工厂进行了改革。他被称为“科学管理之父”，德鲁克和戴明都曾在他的泰勒协会中进行过学习。




09 优化战略　

大野耐一“丰田生产方式”：拷问现状，创新生产方式

为什么丰田汽车能够做到世界第一？

挑战发明狂人丰田佐吉的“世界”

丰田汽车公司位于爱知县丰田市，它发端于发明家丰田佐吉（1867 年生）创立的丰田汽车机械制造厂的“汽车部”。

1867 年正是德川庆喜大政奉还的那一年。在武士时代与明治维新的交错时期，丰田汽车诞生了。

1910 年，丰田佐吉前往纽约视察旅行，当他看到大街上到处都是新发售的 T 型福特车时，深受感触。回国后，他总是重复着一句话：“接下来就是汽车时代了。”（佐吉曾去欧洲、上海等地考察。）

丰田佐吉有八十多项发明专利，在海外取得了 18 项专利。他是明治到大正时期名副其实的“发明狂”。他拥有强烈的执念和决心，就是要证明当时因模仿国外技术而受到揶揄的日本人也有属于自己的发明。


提起螺旋菌研究，我们就会想起野口英世。但是，这些研究都是在白人的指导、援助下，利用他们的设备力量完成的。今天，我要创造和白人绝对没有任何关系、完全凭借日本人自己的力量实现的大发明。



1935 年，在东京芝浦的新车发布会上，时任社长的丰田喜一郎所说的这一段话引起了不小的轰动。他曾说：“我致力于机械，用我的方式效力于祖国。你制造汽车，用你的方式效力国家。这是父亲留下的遗言。”

丰田生产方式的创立者、著有《丰田生产方式》一书的大野耐一就颇有佐吉的风范。受佐吉影响的喜一郎在日本战败后曾说出“三年赶超美国”的豪言壮语，由此可以看出，当时的丰田就已经是一个敢于挑战世界的公司了。

福特式的大规模生产也有弊端

大野指出，日本在 1973 年之前经济持续高速发展，和 1973 年石油危机之后显然是两个不同的时代。

石油危机无论是对政府、企业还是个人生活都产生了很大的影响。石油危机次年，日本经济就出现了零增长，所有产业都陷入了恐惧之中。

在市场需求量极大的经济高速发展时期，日本企业曾长期采用美国式的批量生产方式。但是，石油危机之后，日本进入了“无法大量销售产品”“必须多样化少量生产”的时代。1973 年以后，丰田汽车还能保持每年盈利比其他生产商高出一截，这引起了大家的关注。

美国式的大量生产着眼于产量与成本的比例，产量增加会降低生产成本。这与马克西-西尔伯斯通曲线①
 理论相吻合。简单地说，也就是产量越大，产品的制造费用就会越低，从而产生成本降低的效果。

亨利·福特曾说过：“无论顾客需要什么颜色的汽车，我们只有黑色。”因为全部都是黑色的汽车有利于降低制造费用，使得高品质的产品也能控制在相对低的价位。

但是，美国式的大量生产方式存在着三大问题。

① 生产过多造成的浪费

产量过多有时候也是一种浪费。像汽车这种配件和工程量都较大的产品，即使其中一个部门的产量很高，但如果其他部门没有跟上，高产出的配件就会被闲置，产生浪费。

② 无法减少人员

美国式的大量生产在产量减产的情况下也无法裁退人员。相反，丰田生产方式在生产同一种产品的时候，会将“用最少的人力完成工作量”作为目标。当一种产品滞销的时候，相应生产线的人员可以被调到畅销产品的生产线上。

③ 无法转向多品种少生产的形式

当企业计划用大量生产来削减成本的时候，如果产品的销量很低，那么它的成本当然会不降反升。而丰田的生产方式与销售相吻合，即使每个消费者都购买不同型号的汽车，厂家的成本也不会大幅提高。

大野在书中写到，他在 1953 年就明确地意识到单纯模仿美国式批量生产的危险性。也就是说，在石油危机发生的 20 年前，丰田就已经看清了美国式大规模生产的弊端。

小规模生产也能降低成本吗？

亨利·福特实现了汽车公司的大众化。

他发明了“流水线生产方式”，配件不必再搬运到汽车组装车间，而是让车体在配件车间之间移动，大大提高了组装效率。

20 世纪初发明的这种流水线生产方式现在仍被广泛应用于制造业的各个领域。这种车体流动而不是配件移动的方式，与丰田生产方式是相同的。

那么，两者存在着何种差异呢？主要有以下两点不同。

① just in time（准时生产）

相比福特大规模生产各种配件来保证库存的生产方式，丰田的生产方式彻底排除了因产出大于销售而造成的浪费，从而减轻了各个方面的负担。

“根据后续工程量确定前期工程的产量”，这样就可以将闲置库存降至最低。

② 同时实现多品种和低成本

在昭和二十年代（20 世纪 40 年代）的丰田生产现场，大型压力机压缩金属模具需要两三个小时。通常在这种情况下，使用压力机的时候倾向于对同一类型的产品进行大量生产，从而提高效率（因为大型压力机的工作时间很长）。

但是到了昭和四十年代（20 世纪 60 年代）后期，时间缩短到仅仅三分钟。这一改良意味着即使是对不同类型的产品分别压缩，也不会降低工作效率。

福特只大量生产单一的黑色汽车，他认为这样才会降低成本。

但丰田生产方式却与之相反，它承接所有颜色的订单，以同样低的成本为顾客提供更多的选择，吸引了更多消费者的目光，实现了低成本多样式的生产方式。

丰田佐吉倾注心血造就了属于日本人自己的发明，他创立的企业可以与亨利·福特匹敌，并且创造了一套崭新的生产体系，将丰田推向了世界。

要反复问“为什么”

丰田生产方式非常重视“为什么”。我们假定机器突然不运作了，丰田生产方式下会产生这样五个问题。


丰田生产方式（just in time）

[image: Pic04]



① 机器为什么会停止运作？

因为超负荷导致保险丝断裂。

② 为什么会超负荷？

因为轴承不够润滑。

③ 为什么不够润滑？

因为润滑泵工作不良。

④ 为什么润滑泵工作不良？

因为泵的轴部过度损耗。

⑤ 为什么会过度损耗？

因为没有安装过滤器使得残渣进入其中。



“通过反复五遍‘为什么’的询问，成功找到安装过滤器这个对策。如果没有反复地问‘为什么’，对策也许只会停留在更换保险丝或者更换润滑泵的阶段。那样，几个月后同样的故障还会继续发生。”

问题发生时，如果没有找到准确的原因，最终的对策就不会起到多大的效果。反复五遍提出“为什么”可以让我们发现问题的本质，找出解决问题的正确方案。

丰田成为世界顶级企业得益于生产体系的创新

也许大家已经看出来了，丰田生产方式的关键在于质疑旧的生产体系，重新定义了生产体系。

他们经常思考“现有的真的就是最好的吗？”他们善于向现实中的常识提出质疑，用新的思想追求效率，如此才成就了新的生产体系。

另外，丰田还自创了许多术语，体现了生产体系的新目标。



自动化：
 判断残次品自动停止生产（针对大量产出残次品的对策）


看板管理：
 根据生产线所需要的量，制造相应数量的配件


多能工：
 一个操作员兼顾多项工程（避免造成库存堆积）


少人化：
 同等数量的产品尽量使用较少的操作员来完成。



如今的丰田已经成为总销售量超过 25 万亿日元的巨大企业，在生产、销售等方面都取得过世界第一的成就。

丰田生产方式的精髓在于，彻底消除了看不见的浪费，同时拥有“定义优秀生产体系的能力”。



大野耐一


进入丰田纺织公司以后，调入丰田汽车工业部门。对工厂的生产方式进行了革新，出版著作《丰田生产方式》，创造出多品种低成本的新生产体系。







①
  1959 年，马克西和西尔伯斯通通过对汽车工业规模经济的研究，提出了著名的马克西-西尔伯斯通曲线，从实证角度验证了企业规模经济的存在。规模经济理论假定长期平均成本函数为“U”状，即长期平均成本在较低的产量范围内是下降的，在较高的产量范围内是上升的。




10 时间削减战略　

乔治·斯托克“时基竞争”：缩短利益生产环节的时间

亚马逊席卷世界运用的最强武器是什么？

在“时间”上处于优势有什么好处？

我们在介绍丰田生产方式的时候提到过，大型压力机在压缩模型的时候要交替工作，昭和二十年代（20 世纪 40 年代）工作一次需要两三个小时，昭和四十年代（20 世纪 60 年代）时缩短到了三分钟。

20 世纪 80 年代，波士顿咨询公司的乔治·斯托克对日本企业进行了调查，来研究美国企业在亚洲以利润为导向的战略。结果，他发现以丰田为首的日本企业多以缩短生产时间为武器，并且实现了“多品种低成本”的生产体系。

他根据等待的时间、修改的时间以及检查与准备的时间计算得出，产生附加值的时间不超过整个生产过程的 5%。95% 的时间都没有直接地产生附加值。

那么，如果缩短 95% 的时间会产生怎样的好处呢？



缩短时间能够产生的好处：


·削减成本

·成本不变的情况下增加商品数量

·减轻库存负担（加快周转率）

·提高对特别定制品的适应性

·提高效益



日本的汽车制造公司从新车的开发到销售一般需要 36 个月。根据斯托克的调查，美国企业却需要 60 个月左右。从开发到销售的时间越短，越能及时地满足消费者的最新需求。

这说明同时进行多项作业、缩短产品的生产时间，不仅能够减少开发成本，还能迅速地应对消费者的需求。

亚马逊是典型的时基竞争型企业

斯托克将集中缩短时间的竞争战略定义为“时基竞争战略”，并将采用这种战略的企业称为“时基竞争型企业”。

它与丰田生产方式有何不同呢？

时基竞争战略既重视缩短时间带来的利益，同时还将战略的使用范围扩大到除生产之外的所有商业用途。

近年来，尤其是在缩短消费者的购物时间上，时基竞争战略得到了有效应用。

虽然在斯托克的著作中没有体现，但不可否认，最大的网上书店亚马逊就是典型案例。人们去书店买书，需要先前往书店，然后寻找书籍，如果找不到还要向店员询问是否有库存。而这个过程中，最重要的其实只是付钱那短短几秒，其余都是在浪费时间。

亚马逊将购书时那些不必要的过程通通省略掉了。

波士顿咨询公司在 20 世纪 90 年代的著作《与时间竞争》中就曾提到过，一些美国企业通过缩短消费者的购物时间而获益。

在研究日本企业过程中发现的时基竞争战略，已经被美国企业灵活运用，缩短了消费者购物时间，并因此迅速地获得了竞争力，从而取得价格上的优势。

最近，亚马逊增加了当日速达的配送服务。虽然这项服务会收取相应的费用，但是对于那些急需资料的顾客来说是一项很有价值的服务。

另外，《与时间竞争》一书还指出，一些日本企业即使缩短了生产时间，也不善于将迅捷与新型商务形式联系到一起，因此日本企业将迅捷转换为利益的事例很罕见。

让缩短时间成为产品升值和吸引顾客的引擎

斯托克在《与时间竞争》中提到：


利用自身的快速应对成为顾客不可或缺的存在，同时兼顾产品的多样性，提高顾客对自身产品的依赖。迅速应对是提高利润不可缺少的武器。

给最有魅力的顾客提供升值服务。这样，其他公司就只剩下没有魅力的顾客。所谓最有魅力的顾客就是对自己想要的东西不愿多等一分钟的顾客。没有魅力的顾客就是不会像性急的顾客那样多付钱而甘愿等待的顾客。拥有迅速应对能力的企业会在性急的顾客身上利用低成本高价格而积累丰厚的利润。



快餐、宅急便、外卖、便利店等，这些都是通过缩短时间而获得附加值的行业。我们在利用时基竞争战略时要注意，要将目光集中在消费者为实现目的过程中究竟浪费了多少时间。

东京迪士尼的快速巴士就是一项缩短客人等待时间的服务。它可以在指定时间内利用原本等待的时间让客人自由愉快地享受美食与购物。

如今的社会，不仅仅是在消费场所，从医疗机构的候诊室到城市交通的拥堵，缩短时间都可以为我们带来商机。

无论什么时代，顾客都需要快捷

前面提过的《与时间竞争》一书指出，包括决策和物流在内的企业活动，大约仅有 10% 的活动能够产生附加值。而且，许多企业由于信息没能迅速传达给必要的部门和必要的人员，造成了大量的库存堆积。

以缩短时间为起点的战略仍然拥有许多拓展空间。

而缩短时间与利益没能联系到一起的例子也有很多。

1993 年，日产汽车宣布了关闭工厂的计划，同时期的丰田也陷入了不景气。一时间，曾经以速度制胜的日本企业仿佛失去了竞争优势。

这其中的原因在于，日本企业将最大限度地提升速度当作最终目的，忽略了顾客的需求。一味高速生产顾客不感兴趣的产品，最终造成企业陷入低效。

如今进行网络购物，只要顾客注册会员、登录账户，购物就会非常便利。只要用鼠标点击几下，你想要的商品就会被送到家中，这足以说明“缩短时间战略”在社会的广泛渗透。缩短消费者购物时间的倾向今后也会继续延续。

时基竞争战略源自日本企业“改善”“消除浪费”等策略，如今它已成为了一项与时俱进、持续应用的有效战略。



乔治·斯托克


美国波士顿咨询公司的顾问。1979 年开始研究丰田的“看板管理”。他对以时间为竞争力的日本企业进行分析，1990 年与托马斯·霍特共同出版著作《与时间竞争》。




第 4 章

打破组织界限的

执行力战略



11 知识创造战略　

野中郁次郎和竹内弘高“知识创造企业”：

让组织创造新的成功方程式　为什么在家电这个已经成熟的市场还能生产出热卖产品？

松下电器的复活

松下电器在 1987 年 2 月发售了自动面包机。虽然价格昂贵（36,000 日元），却在发售的第一年就创造了 53.6 万台的销售记录，成为当年母亲节最佳礼品排行榜冠军。

这款自动面包机也出口到海外，在世界各地同样获得了好评。它在已经成熟的厨房家电市场中获得了极其罕见的成功。美国《财富》杂志在 1987 年 10 月刊中也大篇幅地报道了松下公司这一优秀业绩，它在美国市场的销售量达到了近 100 万台。

松下自动面包机的成功仿佛是对成熟家电市场的一个讽刺。同年秋天，它又发售了带研磨咖啡豆功能的咖啡机。这款能够自动研磨咖啡豆、自动煮咖啡的产品再一次成为热卖商品。

翌年，松下又发售了与传统炉灶原理相同的电磁加热电饭锅。尽管它的价格是以往电饭锅的两倍，达到了 59,000 日元，但是松下电饭锅的整体销售额却提升了约 50%，并且市场份额也扩大了 7%，成为热门品牌。

曾经低迷的松下电器为什么会忽然生产出如此多的热卖产品呢？原因在于日本企业的技术革新。

这样合并不就没意义了吗？

原防卫大学教授、现一桥大学名誉教授野中郁次郎与同样是一桥大学名誉教授、现哈佛大学商学院教授的竹内弘高合作出版了《知识创造企业》一书。书中描写了 20 世纪 70 年代松下公司在成熟的家电市场中持续苦战的事迹。

松下公司在 1983 年将战略的焦点从家电转移到高科技和产业用制品，将家电的三个部门合并为“厨房电器部门”。合并的目的有两个：


·消除资源重复、改善组织效率

·合并三个部门的技术，再次走成长路线



通过合并缩减过剩的生产设备，提高了利润率（7.2%~9%），但是销售额却从 1984 年的 627 亿日元下降到两年后的 604 亿日元。于是合并的效果受到质疑，公司不得不开始思考解决的办法。


如果仅仅依靠原有技术，削减固定费用，只求在市场中能存活下来，那么合并也就没有意义了。必须根据三个部门的特征开发出新的创意。（出自《知识创造企业》中策划科科长桝村的发言）



公司从合并的部门中挑选出了 13 位中层管理人员，对他们进行了三天集训，讨论了部门的现状与将来的发展方向。

1984 年，为了找到新的发展方向，公司向美国派遣了策划小组，专门考察美国人的日常生活。他们发现“许多主妇都外出工作，家庭的饮食因此变得简单、缺乏营养”，正是这一点让他们发现了新的商机。

获得组织外的知识，从内部打破壁垒

通过在美国的调查，策划小组产生了“Easy & Rich”的创意概念。它意在让那些工作繁忙的女性既能轻松地准备饭菜，又能保证丰富的营养。

策划小组回国后立即根据“Easy & Rich”的创意概念着手开发面包机。

但是，最开始的机器做出的面包并不那么美味，为了解决这个问题，担任软件设计的女工程师专门到大阪的国际宾馆去学习糕点制作。

为了观察面包的制作过程，公司派出了多名工程师去学习。

女工程师经过练习，告诉其他工程师，在和面的时候一定要使面团有韧劲。受到启发的工程师们对容器的形状进行了专门研究，最终制造出了任何人都能够做出美味面包的全自动面包机。

要对知识进行快速创新

《知识创造企业》中对“知识”一词的定义为：企业的一种成功方程式。在旧的成功方程式不再通用的时候，就需要从组织之外的“现实”和“体验”中创造出新的成功方程式。


书中指出该战略的三个结构：

① “新创意”定位新的飞跃方向

② 先“体验”，再讨论

③ 使用具体的 “象征性词语”



知识创造大多与“开发新产品”密切相连。当现有产品逐渐过时，就需要从零开始构思新想法。

因此，组织中的成员需要脱离陈旧的模式与路线，创造出“飞跃的创新概念”。其中，最重要的是要给予成员方向性的提示。

其次，要了解外部的其他组织，企业需要在体验之后展开讨论。通过积攒有关的创意概念体验，形成一些必要的隐性知识。

佳能在 1982 年发售了一款体积小、价格低且提供免费保养的“迷你复印机”。因为他们察觉到，商务复印机的需求在不久的将来会达到极限，这种危机感使佳能产生了“开发全新复印机”的创新概念。

佳能在产品开发阶段打出了“制造 AE-1 式复印机”的口号。所谓 AE-1 是佳能在 1976 年发售的附带微型电脑的单反相机，是佳能史上最成功的商品。这个口号向公司的技术人员传递了这项工程的重要性，使员工清楚地认识到产品要达到的高度。

《知识创造企业》并不单单指团队全员团结一致解决问题，还要向各个阶层提示创造新知识的有效方法，使每个人都走向新的轨道，引导他们思考新的创意与行动。

面包机的成功在于让专业的烹饪技术能够轻松地出现于平常百姓家中，松下电器获得了新的成功方式，因此才会不断地创造出热卖商品。

为了掌握面包师傅“无法用语言表达”的技术，工程师们通过体验来掌握隐性知识，然后将其用语言表达出来。

隐性知识变为形式上的知识之后，工程师们便得到了将其器械化的启示。于是高性能的自动面包机得以出世，并在世界各地热卖。

先体验再讨论，这是学习新知识不可缺少的重要过程。

日本企业通过吸收“组织之外的隐性知识”，与自身的其他知识相结合，打破内部壁垒，逐渐得到了进化。

隐性知识因为不为人知，所以才有优势？

《知识创造企业》不仅描写了 20 世纪 80 年代后期日本企业在世界的优势地位，还谈到了泡沫经济之后日本企业的不景气。


日本企业的发展的确在减速。但是，我们可以断言，日本企业在经历过这次不景气之后，一定会变得更加强大。从历史经验我们不难看出，日本企业在直面危机的时候，能够果断地废除过去的成功经验，创造新的知识，他们为了寻求新的商机勇于挑战未知的领域。




知识创造企业的框架

[image: Pic05]


但是，从 1996 年到 2015 年，在这近 20 年时间里能够做到这一点，拥有顽强复活能力的企业似乎越来越少了。

《知识创造企业》一书认为日本企业之所以没能再次强大，有以下两点原因。

① 外国企业对“隐性知识”进行了全新的定义

隐性知识本身就很模糊，在《知识创造企业》一书出现之前它还没有被明确地定义过。该书出现之后，外国企业便将“学习隐性知识以及将隐性知识形象化”作为重要的企业战略。经过研究和实践，在 20 世纪 80 年代，技术革新在世界范围内得到了快速发展。

② 原有的“日本文化”日益淡薄，西方思想却强化了

20 世纪 80 年代以前，日本企业都继承了“日本文化”。但是，为了能够有效地进行知识创造，日本公司以及日本人逐渐西方化，“身心如一” “主客一体”等重视体验和行动的风气渐渐消失，敢于探求未知的勇气也慢慢退去，始于行动的知识创造力变得日渐贫乏。

将“隐性知识”转变为形式上的知识的海外企业和研究者，比日本企业更快速地进行知识创造。而将知识创造当作本国文化的日本企业却大多没有那么强烈的意识，因此“知识创造”发展的也就比国外企业缓慢。



野中郁次郎


1935 年出生。一桥大学名誉教授，加利福尼亚大学伯克利分校商学院名誉教授。与他人共著《失败的本质》，另外在日本企业经营、领导力等方面也有许多著作。




12 组织的动机战略　

彼得斯“追求卓越”：通过动机形成来激发

卓越执行力　通过对 60 个公司的调查，得出的卓越企业的特质是什么？

激发平凡人身上的非凡能力


如果你渴望提高生产率并想在账面上有所回报的话，你就应当把工人视为你最重要的资产。①




“卓越企业”，也就是最优秀的企业应该具有什么样的特征呢？

有一本书向大家揭开了这个谜底。

20 世纪 70 年代末，世界著名咨询公司麦肯锡的员工彼得斯和沃特曼合著了《追求卓越》一书。

他们对美国数字设备公司（DEC）、惠普公司、P&G、强生、卡特彼勒公司、3M、万豪、麦当劳、陶氏集团等六十多家优秀企业进行了详尽的访谈调查，从中寻找它们的共同点。

书中分析，这些优秀的企业都非常重视软领域，与美国主流的定量分析式企业改革完全不同。《追求卓越》获得世界瞩目，发行量达 600 万部，是全球最畅销书籍之一。

冷血组织无法激发员工的热情

彼得斯和沃特曼在调查初期曾将注意力集中于战略与组织结构层面。但是，不久他们认识到，单单研究组织构造不够全面。例如下面这个问题：


1970 年代占正统地位的是时髦的矩阵结构，虽然这种结构是无用的，那么 1980 年代企业将普遍采用什么样的结构形式呢？②




二人通过调查发现了一个重要的结论。那就是为什么要创造组织？他们发现许多美国企业都被经营管理的小道具夺去了目光，而忽略了更高层次的管理技术。


我们反对的是盲目的分析，是太过复杂而没有实际用途和太笨拙而不够灵活的定量分析，试图对本来就不可知的……预测，作出精确的分析……我们尤其反对目的在于通过控制来主导企业发展，而不参与具体的实施过程的幕僚人员来安排操作这类的分析。③




他们通过调查全美国的优秀企业，发现为追求“整体效率”而操弄组织的人，会败给齐心协力工作的小集团。研究开发部门的严密生产计划完全可以被那些全身心投入工作的高技术人员的小团队所替代。

理性主义的管理方式不会告诉员工顾客就是上帝的意义，系数管理只会向职工吩咐任务，不会关心员工对工作是否有一体感与归属感。

人才才是关键

那么，根据调查六十多家企业的结果，卓越企业到底具有什么样的属性呢？



卓越企业的八个属性


① 崇尚行动

② 贴近顾客

③ 自主创新

④ 以人促产

⑤ 价值驱动

⑥ 不离本行

⑦ 精兵简政

⑧ 宽严并济



将以上八点归纳一下，可以总结为以下两点。

① 规模扩大的同时保持小组织的灵敏性

无论多么优秀多么庞大的企业，都是经过漫长的创业期成长起来的。要记住，无论规模扩展到多大，永远不要失去原本的灵活性、决断力和行动力。

要防止出现只分析不行动的阶层，排除由于组织膨胀而导致的不利因素，保持“成长期”组织的特性。

② 有能够激发员工动力的企业文化

不要使管理层与员工形成对立，要拥有一种能让所有员工都对公司有归属感的“企业文化”。人们在追求人生意义的同时都渴望变得优秀、渴望得到肯定。因此，企业有必要根据人们的基本欲求赋予他们合理的动机。优秀企业会正确地强调、巩固“员工对工作拥有热情的意义”。

《追求卓越》的精彩之处在于，向读者展示了脱离这两点，公司将存在哪些弊端，使读者体会到这两个要点的意义。许多企业在初见成功后，就会扩大规模、增加员工人数，却忽略了当初的自由民主与应对问题的灵活性。

随着组织的扩大，等待命令和只顾自己的员工自然就会增加，曾经那种野心勃勃、全体员工都对工作抱有极大热情的状态会随之消失。

彼得斯他们总结的“优秀的美国企业”所具备的属性就是：避免掉入成功和成长带来的两大陷阱，兼备贤明与文化。

卓越企业消失之谜

想必许多读者都知道，多年之后，《追求卓越》介绍的好几家卓越企业都已经消失了（比如 Wonder、DEC）。

彼得斯和沃曼特的研究范围是成功大企业的共同点，中心内容是忠告企业在扩大组织的同时要避免掉入管理陷阱。

所以，它具有以下两个“重大死角”。

① 八大属性并非成长的原动力

卓越企业的属性并没有体现从小企业向大企业跃进的成长原动力，只是提出了在组织成为大型企业之后，防止组织成长速度放缓的对策。

② 在技术快速革新的领域，八大属性有时毫无意义

在员工“动机形成”方面比较成功的 IBM，因在个人电脑领域进军缓慢，1991 年时曾传出破产谣言。在技术快速革新的领域，过去的产品很容易因革新失去优势。这时，即使具备八大属性也很难使成功继续。

《追求卓越》中八大属性的效果需要在一定条件下才能发挥出来。彼得斯他们分析的是“成功后”的优秀企业，这也是八大属性具有局限性的原因之一。

小企业的大胆

即使《追求卓越》的建议具有一定的局限性，它仍然具有宝贵的意义。甚至可以说，明确了适用范围也许能使效果更显著。

通过《追求卓越》，我们学到了怎样防止企业因规模变大而失去专业性、灵敏性，以及在企业规模很小时，如何防止员工失去对工作的热情与动力。

大型企业要时刻保持小企业那样大胆的执行力，使全体员工对工作产生高涨的热情，通过企业文化使企业继续优秀下去，这便是《追求卓越》的重点。



彼得斯


1942 年出生。斯坦福大学管理学硕士及博士。曾为海军工作，担任过五角大楼以及白宫的顾问。1974 年到 1981 年就职于麦肯锡公司。







①
  托马斯·彼得斯、罗伯特·沃特曼著，北京天下风经济文化研究所译：《追求卓越》，北京：中央编译出版社，2001 年 3 月第 1 版，第 250 页。


②
  托马斯·彼得斯、罗伯特·沃特曼著，北京天下风经济文化研究所译：《追求卓越》，北京：中央编译出版社，2001 年 3 月第 1 版，第 7 页。


③
  托马斯·彼得斯、罗伯特·沃特曼著，北京天下风经济文化研究所译：《追求卓越》，北京：中央编译出版社，2001 年 3 月第 1 版，第 29 页。




13 组织进步战略　

吉姆·柯林斯“基业长青”：通过组织愿景获得超越时代的永生

长青企业共同的八个惊人法则是什么？

畅销书里的“长青法则”

那些具有顽强生命力的企业拥有什么样的特征呢？

有一本书正好能帮助置身商务世界的人揭开这个谜底。

曾就职于麦肯锡的吉姆·柯林斯与 GE 前员工、斯坦福教授杰里·波勒斯合著了《基业长青》一书。

这本书自 1994 年出版以来，连续五年成为全美最畅销书籍。当时，有一百多万美国商务人士都热衷于此书。

3M、美国证券交易所、波音公司、GE、IBM、强生、万豪、默克集团、P＆G、索尼、迪士尼等，这些“翘楚中的翘楚”的优秀企业为什么能够战胜对手、取得优良的业绩，并且经久不衰？

作者在《基业长青》中进行了大量的调查研究，对调查的分析也非常独特。



高瞻远瞩公司的标准


·所在行业中第一流的机构

·广受企业人士崇敬

·对世界有着不可磨灭的影响

·已经历很多代 CEO

·已经历很多次产品（或服务）生命周期

·1950 年以前创立



高瞻远瞩意为有“远见”和“前瞻性”。作者在调查之初，从 《财富》杂志与《Inc.》杂志的企业排名中挑选出了 700 家公司，对他们的 CEO 进行问卷调查，从中选出了排名前二十的公司，对他们的特征进行了全方位的验证。

优秀企业不需要领袖人物，也不需要伟大的构想

问卷调查完全颠覆了作者的假设，这些令人惊异和违反直觉的发现让人醍醐灌顶。《基业长青》改变了我们通常对优秀企业的印象（神话），发现了许多新的东西。

优秀企业的神话与现实的不同①
 ：



神话：
 伟大的公司靠伟大的构想起家。


现实：
 靠“伟大的构想”创立公司可能是个馊主意。高瞻远瞩公司创业时，没有几家拥有伟大的构想。事实上，有些公司创立时根本没有特定的构想，也有几家一开始就错误连连。反而像龟兔赛跑的寓言一样，高瞻远瞩公司起步时经常步履蹒跚，最终却赢得长距离的竞赛。


神话：
 高瞻远瞩公司需要杰出而眼光远大的魅力型领导者。


现实：
 高瞻远瞩公司绝对不需要眼光远大的魅力型领导，事实上，这种领导对公司的长期发展可能有害。高瞻远瞩公司历史上若干最出众的 CEO，并不是高姿态魅力型领导的典型，有些人更刻意避免做这种典型，他们更注重如何组建一个长期永恒的组织。


神话：
 绩优公司事事谨慎。


现实：
 外人可能觉得高瞻远瞩公司严肃而保守，其实它们勇于投身“胆大包天的目标”。只有敢于冒险，才能激发进步，在历史的关键时刻奋勇超越竞争公司。



相比领袖人物，“长青企业”拥有的是重视企业文化建设的 CEO。保持独立的“基本理念”，促进全体员工理念进化，最后才能成为基业长青的企业。

衰落企业与长青企业的不同

那么，长青企业的真实特征到底有哪些呢？

柯林斯总结了八点。



长青企业的八项生存法则：


① 公司才是终极的创造

② 务实的理想主义

③ 保持核心，刺激进步

④ 设立大胆的目标

⑤ 建立企业文化

⑥ 择强汰弱的进化

⑦ 用内部晋升保存核心

⑧ 永不满足



本书认为这“八项生存法则”可以分为以下三大类：

① 公司才是终极的创造

对于领导高瞻远瞩企业的 CEO 来说，“最终的创造”就是公司本身，为公司注入 “能够持续不断提供优越的产品和服务”的热情。

相反，如今有很多企业过于重视产品，忽略了制造产品的原动力，其实“公司本身”就是最重要的产品。

② 让员工认识到公司的特别之处

要让员工明确自身的资质，与企业文化合为一体。使员工强烈地意识到自己所在的公司是一个特别的公司，这样才会让大家拥有持续工作的动力。

③ 拥有创新和飞跃的能力

八项生存法则中的第四条，所述的“大胆的目标”，是指类似美国波音公司在 20 世纪 50 年代的喷气式客机建造计划，索尼在半导体还未普及的时代灵活运用收音机，这样不断地追求大胆的目标。

柯林斯总结说：“留在舒适安全的地方丝毫不能刺激进步。”长青企业在必要的时候应该设立赌上公司命运的大胆目标，使企业跳出安全地带，刺激自己向着更好的方向前进。

《基业长青》的英文名为Built to Last
 ，读者能够从中强烈地感受到长青企业为了“保持兴旺”所做的努力。

索尼差一点成为电褥垫公司

《基业长青》还介绍说，索尼创始人井深大，在吃了上顿没下顿的时代，就替自己新创的公司确定了一种理念，而且在远未赚到多余的周转资金之时，就替公司制定了一份公开“说明书”，这样的行为值得我们关注。



索尼的公司目标
 ②
 ：


·构建一个工作场所，让工程师能够感受科技创新的欢乐，了解他们对社会的使命，并心满意足地工作。

·动力十足地追求科技活动以及用生产来复兴日本和提升国家文化的行动。

·把先进科技应用于公众生活中。



在索尼创立初期，曾制造过电饭锅、和果子、粗糙的电褥垫等失败产品。如果当时索尼制造的电褥垫热卖，同时又没有设立以上公司目标的话，索尼又会如何呢？

如果索尼没有提前设立远大的目标和理想，最终成为一个“生产电褥垫的公司”，也许就只是一家平凡的小公司而已。


如果你把公司的成功和某个成功的构想划上等号——很多企业人士都这样做——那么，如果那个构想失败了，你很可能会放弃公司；如果那个构想恰好成功了，你很可能对它产生一种感情上的牵绊，并且在公司应该大力前进、追求其他目标时，还沉溺在那个构想中。③




每个人都会被“成功”所困，如果索尼公司的电褥垫如愿热卖，也许索尼就会一直围绕电褥垫生存下去。

然而，索尼设立的公司目标是“复兴日本”“把先进科技应用于公众生活中”，只要他们想起公司目标，就不会安于制造电褥垫了。所以，索尼超越了这项产品的范围。

世界优秀企业宝洁（P＆G）始创于 1873 年，最初制造的只是不起眼的香皂与蜡烛。它与索尼一样，并不是在创业初期就拥有特别的创意。当时，仅俄亥俄州的辛辛那提市就有 18 家相同类型的企业。

要成为特别的企业

只有优先于“特别企业的发明”，拥有优秀的领导者，组织才能基业长青。

有些企业一旦尝到了成功的滋味，就无法离开现有的顾客、现有的商业范围。然而，只有追求大胆的目标，才能回归创业的起点，才能使企业产生超越时代的想法。

支撑“八项生存法则”的根本，是能够使组织成为特别企业的领导者，以及相信自己就职于一家特殊企业的员工。相信自身企业的特殊性，就会以生产特殊产品为目标，从而拥有其他公司无法比拟的气魄。

人们经常会将《基业长青》与早它 10 年出版的《追求卓越》进行比较。《追求卓越》告诉大家的是，即使成为大型企业也不要失去小型组织所具有的优势，而《基业长青》着重于企业如何在时代变迁中防止创造力衰退。



吉姆·柯林斯


1958 年出生。美国斯坦福大学数学专业毕业，并取得了 MBA 学位。曾就职于麦肯锡、惠普等公司，1994 年出版著作《基业长青》。







①
  吉姆·柯林斯、杰里·波勒斯著，真如译，俞利军审校：《基业长青》，北京：中信出版社，2006 年 9 月第 3 版。


②
  吉姆·柯林斯，杰里·波勒斯著，真如译，俞利军审校：《基业长青》，北京：中信出版社，2006 年 9 月第 3 版，第 64 页。


③
  吉姆·柯林斯、杰里·波勒斯著，真如译，俞利军审校：《基业长青》，北京：中信出版社，2006 年 9 月第 3 版，第 36 页。




第 5 章

创造卓越的

目标达成战略



14 自我管理战略　

德鲁克“卓有成效的管理者”：改变个人习惯，在组织中创造成果

能够拿出成果的“五个习惯”是什么？

让经理人拿出成果的工作技巧

管理学家彼得·德鲁克将组织中做决策的人定义为管理者，他们的工作就是“拿出成果”。

那么，管理者和经理们如何才能将工作成果最大化？似乎没有一个普遍适用的系统技巧供大家学习。

与工作成果相关的，到底是行为还是才能？或是个性呢？

德鲁克告诉我们，其实哪一个都不是。

那么，被称为管理学之父、享誉世界的德鲁克，对于管理者怎样才能拿出工作成果这一问题，是如何分析的呢？

本书将从德鲁克最负盛名的《卓有成效的领导者》出发，看看书中分析的管理者拿出成果的工作技巧和策略。

妨碍个人拿出成果的四个现实

① 时间都被他人占用了

在组织中，一旦晋升到了一定的地位，所有时间都会被他人占用，也就无法确保思考的时间和总结业务的时间。

② 被迫忙于“日常运作”

只要不改善自身状况，谁都会被日常业务包围。更严重的是，那些日常业务根本不是工作的真正核心。如果被日常业务牵着走，就会离贡献和成果越来越远，也就浪费了自身的知识和能力。

③ 组织中工作（要让别人能够利用自己的贡献）

在组织中，只有自身的贡献被他人发现并得到利用，才算是有效的成果。反过来说，如果不能充分利用他人的能力，那么我们就无法拿出成果。

④ 限于组织内部的世界（与外部世界脱离）

身处组织内部总是会对内部产生强烈的关心，而与“外部现实”渐渐疏远，造成管理者无法清晰地看清外部世界。

因此，我们应该认识到，并非身在组织就会直接与成果相连，可以说正是组织这个大环境妨碍了我们拿出成果。

拥有这么多劣势，为什么还要建立组织？

组织既然拥有这么多劣势，为什么还能大量在社会上存在，并且有那么多组织受人尊敬呢？德鲁克针对这一问题是这样回答的：


事实上根据我们人类的经验，容易找到的人肯定不会是全才。所以，我们任用的人才，充其量也只能在某一项能力方面比较优秀。而某一项能力较强，自然在其他能力方面就不免平平了。①




世界上没有样样精通的文武全才。因此，将那些某项能力很强的人集中到一起，忽略他们其他能力的不足，这便是组织。比如，拥有管理才能却性格内向的人，他虽然无法作为总经理进行各种活动，但可以在管理组织上发挥才能。组织的存在就是为了集合人们的强项并进行合理分配，灵活利用每个人的能力，将弱点最小化。

从个人角度考虑，能够最大限度地发挥自己强项的组织是最好的归宿。无论是谁，都有不擅长的事情，如果组织中有人能够弥补自己的缺点，那么双方都会受益。

用五个习惯来规避组织的不足

我们已经认识到组织固有的问题会妨碍我们拿出成果，但我们也必须要灵活利用组织的特性，将成果最大化。德鲁克主张，正是由于组织中优势和不足并存，我们才更有必要努力拿出成果。

那么，我们应该如何努力呢？一起来看看德鲁克提倡的，要成为一个卓有成效的管理者，必须在思想上养成的五项习惯。

① 知道自己的时间用在什么地方

德鲁克认为，那些能够拿出成果的人并不是从工作或者计划下手，而是从时间下手。知晓自己的时间用在什么地方，消除非生产性时间，将时间集中到一起。为了解决重要的问题，要将大块的时间集中起来。

② 重视对外界的贡献

如果不经常自问“别人期望我做出什么成果”，那么目标不仅会越来越低，还有可能设定错误的目标。我们应该从工作中抬起头，看看自己的目标。大多数人将焦点放在了努力上，而不是成果上，他们关注的是组织和上司给予了自己什么。结果，通常并没能拿出真正的成果。人们应该思考，对于组织之外的顾客，自身能够做出什么样的贡献。

③ 善于利用长处

组织虽然无法克服每个人的弱点，但是可以最小化这些弱点。组织的作用在于，将人们的强项集中到一项共同的事业中。在美国南北战争中，南方军队的指挥官对那些虽然欠缺平衡能力但是却拥有超凡指挥能力的人予以要职。这些将军屡次战胜了北方军队中那些平庸的将军。

④ 集中精力于少数重要的领域

能够拿出成果的人都从最重要的事情做起，一次只做一件事。而那些无法拿出成果的人，没有意识到完成一件工作必需的时间，他们通常会同时做许多事情。

同样重要的还有“摆脱已经不再有价值的过去”。定期检讨工作计划，发现无法继续的业务并取消。

德鲁克认为工作的原则应该为：（1）重将来而不重过去；（2）重视机会，不能只看到困难；（3）选择自己的方向，而不盲从；（4）目标要高，要有新意，不能只求安全和方便。②


⑤ 善于做出有效的决策

决策事关组织和业绩。我们应该将目光集中于重要的决定，从根本上解决每个小问题。

在事业长河中逆流而上

在事业这条川流不息的大河中，如果朝对岸的目标直接向前游去，不知不觉中你就会被冲到下游。

为了不被河流淹没，我们要养成逆流而上的习惯。

而且要发挥人们的长处，弱化人们的短处，将成果最大化。

德鲁克总结的工作技巧，源于现实的组织和管理者对工作敏锐的洞察力，而不是空虚的理想（没有缺点的人类、没有缺点的组织）。这是我们在回避组织固有不足的同时，要获得最大化成果所不可或缺的必要战略。



德鲁克


1909 年出生于奥匈帝国，1942 年担任美国本宁顿大学的教师，出版了多本管理思想领域的著作。







①
   德鲁克著，许是祥译：《卓有成效的管理者》，北京：机械工业出版社，2005 年 6 月，第 18 页。


②
   德鲁克著，许是祥译：《卓有成效的管理者》，北京：机械工业出版社，2005 年 6 月，第 113 页。




15 激情杠杆战略　

彼得斯“成为卓越员工”：通过自我管理，最大限度发挥个人实力

为什么人们越被期待越能拿出好成果？

彼得斯的毕生经验：改变人生的战略


现在，我想将 63 年来的人生经验都传授给大家。有幼年时母亲的责罚、4 岁生日时的教训，有两次参加越南战争期间战友给我的经验，还有在西伯利亚、爱沙尼亚、印度、中国、阿曼和宾夕法尼亚州这些地方参加研讨会时从 300 万参加者身上学到的东西……



第 4 章中我们曾介绍过享誉世界的咨询大师托马斯·彼得斯，他在另一本著作《追求卓越 2：成就卓越的 163 个细节》①
 开头写了这样一段话。那么，他总结了毕生的经验，提出的集大成技能会给我们带来什么样的改变呢？

很多人的工作能力都被自己束缚了

1924 年，芝加哥郊外的霍桑工厂开始了一场实验调查。

实验的目的是要证明“明亮的灯光会提高工作效率”。通过调查，他们发现了一件惊人的事情。

最初，调亮工厂的灯光确实提升了工作效率。

研究人员看到这个效果都很高兴，然而在进行“调暗灯光与明亮（通常）状态比较”时，工人们的工作效率仍然得到了提升。研究人员逐渐地将灯光变暗，但是令人惊奇的是，越是昏暗的环境，工作效率越高。

为什么会产生这样的结果呢？

最终，研究人员推测，是因为员工认为自己受到关注，所以下意识地提高了生产效率。

也就是说，很多人的工作量和工作能力都被自己限制了。

但是，一旦人们发现自己被周围的人或上司关注，就会下意识地解放被限制的工作能力，响应周围的期待，发挥出原本的实力。

这种效应被称为“霍桑效应”。

用“霍桑效应”让员工和团队更优秀

正如书名中的“成就卓越的 163 个细节”所表示的，彼得斯在书中提到了能够让你的员工和团队区别于他人的小窍门。本书将介绍其中的一个细节，即五个必要。

① 意义

找到值得我们倾尽全力去努力的目标，让自己感到有价值，在朋友、家人面前能够感到自豪。

② 空间

有自主的空间，经常被鼓励要取得主动权，被周围人期待成为创业家和革新者。

③ 尊严

对自己所犯的错误深刻反省，正确对待错误，对与自己相关的所有人保持一种敬意。

④服务

我们必须拥有“想要为他人服务”的意愿。所有阶层的领导都服务于员工，所有员工都服务于同事以及组织内外的顾客。

⑤ 优秀=技艺精湛

始终将最终目标定位为“优秀=技艺精湛”。无论是彼此的态度、产品与服务，还是与客户的关系，都要以此为目标。

他的建议适用于所有人，另外我们也可以看出，他最大化地应用了“霍桑效应”。

能够应用“霍桑效应”的人，在日常工作中绝对不是泛泛之辈，一定是比他人优秀出众的人，也就是卓越的人才。

用“霍桑效应”突破自身限制？

日常生活中，我们多多少少都能感受到“霍桑效应”。比如被表扬了，人们就干劲大增。

问题是如何持续应用“霍桑效应”并发挥到极致。

如果说“人们限制着自己的工作量”，那么彼得斯的建议就告诉了我们如何“解除自身的限制”。它的精髓主要有以下五点。

① 赋予所有的行为好的意义

一旦受到关注，员工思考的事情就会变得与平时完全不同。为必要的工作赋予好的意义，它就会加深你对工作的热情。因此，如何定义你的工作，这一点很重要。

② 时刻设想更好的自己

以“更优秀的自己”为目标。将“变得更优秀”作为最终目标，就会发挥出与 “霍桑效应”相同的效果。同时，能够与关注你、期待你的人相遇这点也变得非常重要。

③ 灵活应用“霍桑效应”于其他人

对别人使用“霍桑效应”，会使他们积极地拿出自主性和热情，也会促使你们一起走向成功。实验表明，如果测评者与员工保持良好的人际关系，组织的工作效率就会大大提高。

④ 充分利用清单

如果告诉孩子们屋子里藏有 10 个礼物，他们寻找礼物的积极性会大大降低，因为礼物的数量已经提前知道了。彼得斯的书虽然也向大家揭示了 163 个成功的细节，但是这个清单是为了防止我们陷入“这个程度就很好”的低端目标中，促使我们提高目标，有效地利用目标。

⑤ 创造与他人、与信息相遇的机会

关注并尊敬那些给你提供创意的人。设法与优秀的人才、与其他领域的能人相遇。如果双方能够一起发挥“霍桑效应”，那么相互的热情和执行力都会得到进一步的提高。

偶尔被他人称赞、被他人关注，那一刻“霍桑效应”就会发生作用。而让“霍桑效应”持续地发挥作用就是彼得斯工作技巧的精髓所在。

设定不同的目标，成果也会大不相同

彼得斯在书中介绍了马丁·路德·金说过的一段话：


倘若你的使命是扫大街，你就像米开朗基罗画画那样去扫；像贝多芬作曲那样去扫；像莎士比亚作诗那样去扫。你要将大街扫得好到天上地下的众使者都要停下来说：“看！这是个将街道扫得多么好的清道夫啊！”



我觉得这段话非常美，同时也觉得它很不可思议。因为，不论我们听没听过这段话，扫大街的本质都不会改变。但是，它却产生了这样神奇的效果，让我们相信只要改变人的内心世界，简单的体力劳动也会创造出极高的艺术价值。

设定一个让你热情高涨的目标，激情四射地朝着目标前进，你会发现，同样的工作也会做出乐趣，那些用漠不关心的态度工作的人会被你甩得越来越远。

理论和分析，挡不住激情和积极性

彼得斯在冷静运用数字分析各种弊端的同时，也认为软实力——“人的力量”被轻视了。

如果能够同时强化“人的力量”和“执行力”，那么普通人也会做出非凡的成果，这便是彼得斯认为的“优秀的秘密”。

彼得斯说，不要将目标放在较高的地方，要将目标放在最高的地方！重视“人的力量”与“执行力”的人，会自然而然地使自己和身边的人都获得成功。

另外，技术革新相比理论更能贴近充满热情的人群。

彼得斯曾用热情打破壁垒，正是因为有这样的经历，他才能提出宝贵的建议。



彼得斯


1942 年出生，斯坦福大学管理学硕士和博士。曾为海军工作，曾担任五角大楼以及白宫的顾问。1974 年到 1981 年就职于麦肯锡咨询公司。







①
  汤姆·彼得斯著，魏平译：《追求卓越 2：成就卓越的 163 个细节》，北京：中华工商联合出版社，2011 年 1 月。




第 6 章

战胜对手的

竞争战略



16 兰彻斯特战略　

弗雷德里克·兰彻斯特“兰彻斯特法则”：

用数学模型来以弱胜强　丰臣秀吉为什么率 30 万兵力进军小田原？

英国工程师建立了战术数理模型

有时，会在我们意想不到的地方，应用着毫不相干领域的知识和发明。

著名的经营战略“兰彻斯特法则”就是从军事研究中衍生出来的。

工程师弗雷德里克·兰彻斯特卖掉了汽车制造销售产业，开始空气动力学的研究， 1914 年创立“兰彻斯特法则”。

这一法则建立在分析第二次世界大战中联合国的军事作战和攻击效果的基础上，并在军事上得到应用。

100 年前建立的这一法则，当时主要应用在军事分析方面，现在它还被灵活地应用于市场营销及管理战略中。

兰彻斯特本人可能也没有想到，他提出的法则在未来会得到如此广泛的应用。

用数学模型演绎弱者战略和强者战略

兰彻斯特的法则主要有两个。

兰彻斯特第一法则：一对一法则

像古代战争那样一对一厮杀，当 30 人对战 20 人时，30 人的一方会剩下 10 人，20 人那方会全军覆没。

兰彻斯特第二法则：集中效果法则

不再是一对一的作战方式，而是集团对战集团。假如一支 10 人队伍与一支 5 人队伍同时拿着性能一样的枪，双方的目标都是对方，并同时开枪，10 人队伍会发出 10 发子弹，而 5 人队伍会发出 5 发子弹。

这样，10 人队伍会受到对方 5 发子弹的袭击，同样，5 人队伍会受到 10 发子弹的袭击。


·10 人受到 5 发子弹的袭击，命中率为 50%

·5 人受到 10 发子弹的袭击，命中率为 200%



双方队伍互相对峙的战场中，当双方兵力相差两倍的时候，战斗力实际上相差了四倍之多；兵力相差三倍的时候，战斗力甚至会相差九倍。

两个法则告诉我们，兵力弱的时候，应该用“一对一法则”，兵力强的时候应该用“集中效果法则”，这样安排对自身更有利。

大型企业如果模仿小型企业，开发销售特色商品，往往都能获得比小型企业多好几倍的盈利。

大企业的“尾随战略”之所以能成功，是因为它们花在广告宣传上的费用是小企业的数倍，它们的销售代理也是小企业的好几倍。在这种集团对战中，大企业的战斗力明显高于小企业。

也就是说，集团对战时，占领市场的一方会具有压倒性的优势。

同一行业中的大企业和小企业的销售员同时递出名片时，人们会对两个公司的信誉作比较。大企业会具有明显的优势。因此，小企业的销售员为了强化自身与客户的关系，就应该跳出第二法则，应用第一法则“一对一法则”。

区分竞争目标和攻击目标

兰彻斯特法则告诉我们，数量多的一方应该选择“集团对战”。相反，数量少的一方就应该选择“一对一战略”。

综上所述，在商务社会中，我们夹在比自己优秀和比自己弱的两者之间，兰彻斯特法则便会告诉我们该如何选择。


兰彻斯特法则

[image: Pic06]



将兰彻斯特法则用通俗的语言表达，就是“扩大市场占有率的法则，即欺负弱者的法则”，也就是说要始终集中力量攻击弱者。这就是兰彻斯特法则的结论。



日本研究者田冈在这一结论的基础上提出了两大建议。

第一，将比自己实力强的企业定为“竞争目标”，但是攻击对象要定为比自己实力弱的企业。也就是说，要明确区别“竞争目标”与“攻击目标”。

对于市场所需的“创意”，例如商品指南和广告邮件等，要模仿比自己实力强的企业，借鉴优秀企业的创意会令消费者感到满意。

在创意部分，有必要与优秀企业保持一致。

第二，在市场中相当重要的地区实行促销计划，应该时刻打击“攻击目标”（比自己实力弱的企业）。

对于地区战略，兰彻斯特法则明确告诉我们欺负弱者是最有效果的。在创意上占了优势，一定会赢得顾客的青睐。

但是，田冈还指出，当特定领域内的顶尖企业准备进军其他行业时，如果经营者产生不正常的自尊心和嫉妒感，就会冲动地与优秀企业进行“一对一”的战争，而结果多半都是失败。

田冈认为，日本有太多的精神万能论者，这是日军在太平洋战争中战败的原因之一。因为他们忽略了兵力与战略之间的关系。

第一主义

田冈指出，在管理中应用兰彻斯特法则的时候，绝对有利的条件会使你成为第一。以下三点中的每一点我们都应该作为目标去追求。

① 选择 “第一”的地理位置

即使在特定经济圈的特定城市中，也一定要拥有第一的地理位置。这样，公司才会有最具优势的场所。相反，如果连一个好的地理位置都没有的话，很难战胜比自己优秀的企业。

② 获得“第一”的顾客

能够伴随顾客一起成长，对于企业来说是最大的收获。一群信赖你的顾客会成为你战胜对手的最大筹码。

③ 制造“第一”的商品

在特定领域中制造出最优秀的商品。如果甘居其他公司之下，那么你的企业永远不会有翻身的可能。

创造“第一”，源自于兰彻斯特的“集中效果”法则。在特定的部分超越优秀企业，从而增加销售额。

相反，优秀企业因为销售员和销售店铺较多，能够持续制造“第一”，商品因此也会持续获得胜利。

丰臣秀吉和拿破仑的共同点

在日本战国时代统一天下的丰臣秀吉，在法国大革命时代席卷整个欧洲的皇帝拿破仑，他们拥有着相通之处，那就是“在战场上为追求优势的地理位置而战”。

田冈在著作中，对于丰田秀吉的战略做出了如下分析：


他坚守一个铁则：哪怕敌方比自己只多一名士兵，都不会出战……在小田原与北条的战争中，秀吉投入了 30 万兵力，北条一方的兵力仅仅为 4 万人，结果这场战争在几天内就结束了。



差一点征服整个欧洲大陆的拿破仑也秉持同样的原则。

他在远征意大利时，只要发现自己军队位于不利的阵地，就绝对不会开战。

他会一直移动自己的队伍，直到找到比敌军兵力更强的同盟为止。法军在局部战争中因选择优势位置而取得连胜，甚至最后席卷整个欧洲。

最古老的兵法《孙子兵法》中也提到过：“十则围之，五则攻之，倍则战之，敌则能分之，少则能守之，不若则能避之。”意为：有十倍于敌人的兵力就包围敌人，五倍于敌人的兵力就进攻敌人，一倍于敌人就进行战斗，兵力与敌人势均力敌就分散敌人，兵力少于敌人就进行防守，兵力比敌人的弱就避免作战。

优胜劣败，这是战争中永恒的真理。弗雷德里克·兰彻斯特将它变为公式，以田冈为首的日本研究家们则将它应用于市场经营中。

战略关系与个人情感分离

从古至今，战争都会令人情绪高涨，同时也会使人变得感情用事。兰彻斯特法则告诉我们，在集团与集团作战的时候，明确的战略规则可以更好地指导战争。

因此，明确区分个人情感和作战方针的应用场合，并将他们发挥到极致，这是胜利不可或缺的必要条件。



弗雷德里克·兰彻斯特


1868 年出生，从技术专门学校毕业后，31 岁时开始独立研究汽车制造销售。几年后，结束汽车事业的他以咨询顾问的身份活跃于各界。1914 年发表了兰彻斯特法则。




17 竞争优势战略　

迈克尔·波特“竞争战略”：打破进攻和防守

赢得竞争　在商业竞争中区分胜者与败者的要因是什么？

“防守”与“进入”是竞争的两个基本行为

迈克尔·波特是一位战略大家，他的“竞争战略”几乎无人不知。

他还是史上最年轻的哈佛大学教授。他的著作《竞争战略》在世界许多商学院都被当作教科书学习。尽管如此，能够理解波特的理论、详细解读他的人却非常少。

波特的理论中，最著名的内容有以下两个：


·五种竞争作用力（五力分析）

·三个基本战略（总成本领先、差别化、专一化）



实际上，这两个内容只是《竞争战略》中的前段。该书后半部全都在对“进入壁垒”的分析和应用进行解说。



竞争的两个基本行为：


① 强化自身的“防御力”

② 有效地进入其他公司所在的行业



强化自身的防御力也就是对对方形成“进入壁垒”，攻击其他行业就是打破“进入壁垒”。在攻守中强化对手与自身的壁垒，这才是波特理论的精髓。

大举进军龙虾业，却惨遭破产

波特在《竞争战略》中列举了 Prelude 公司的失败案例。

Prelude 公司宣布其目标是成为“龙虾业的通用汽车公司”，并建立了一支拥有最新技术装备的高价龙虾船队，公司内配备了维修和船坞设施，还增加了运输车队及餐饮方面的服务。他们计划用这些行动来获得成功。

该公司看似没有碰到壁垒就进入了龙虾业，实际上却受到了来自零散小捕捞者的猛烈反击。小捕捞者将价格降到最低，相比具有大额间接费用和固定成本的 Prelude 公司，这些零散的小捕捞者“什么都可以自己做”“只要全家吃饱就不愁”，他们的成本非常低，使得 Prelude 公司无法与他们竞争，最终导致了公司破产。

零散小捕捞者全面利用了防止大型企业参与的壁垒，将 Prelude 公司击退。

吉列公司在对电子手表进行市场调研的时候也遇到了同样的问题。面对既有企业的大幅度降价攻势，吉列最终放弃了这块市场。

天美时公司进入由瑞士手表主导的手表市场时，主打低价格高品质的产品，并且将销售市场定位为大型超市，而不是以销售手表为中心的珠宝店。

而瑞士手表一般都以高级品为主，所以他们无法用低价对天美时公司进行反击，而且对于天美时公司选择的“超市市场”，他们也无法进行阻止。

双方攻守，胜者的机会属于能有效利用进入壁垒的一方。

“进攻”和“防守”决定胜负

在参与壁垒中，“攻击”和“防御”这两个行动会有效地决定胜负，这其中有五个竞争要素。

波特指出


有效的竞争战略采取一些进攻性或防守性的活动，在五种竞争作用力面前建立起进退有据的地位。①



五种竞争作用力：


① 潜在进入者威胁

② 替代威胁

③ 买方议价能力

④ 供方议价能力

⑤ 同行业竞争者



根据波特的分析，我们可以明确这五种竞争作用力在特定场合如何进行“进攻”或“防守”。



进攻时的五种竞争作用力：


① 创造环境让自身更容易“进入”。

② 用“替代品”和竞争对手的商品竞争。

③ 破坏“供应商”与对手的关系。

④ 诱导“顾客”购买新商品。

⑤ 破坏“竞争对手”的优势。


防御时的五个竞争要素：


① 创造环境让其他企业难以“进入”。

② 以生产无法“替代”的独特商品为目标。

③ 与“供应商”建立特殊的关系。

④ 提高“顾客”的忠诚度。

⑤ 保持相对于“竞争对手”的优势。



由此可见，五种竞争作用力在“进攻”和“防守”中都可以得到有效利用。龙虾业受到了零散小捕捞者低成本的攻击，而天美时公司则利用低价格和拓展新市场成功进入了手表行业。

用五种竞争作用力思考龙虾业

那么，在龙虾业应该怎么做才能获得成功呢？

波特认为，在这种情况下，将形成“进入壁垒”的主要因素无效化是决定胜负的关键。

这里，我们以零散捕捞者低价格的“进入壁垒”为例来分析一下进攻方法。

① 创造环境让自身更容易“进入”

例：收购或开设餐饮连锁店，并从自己的公司批发食材（龙虾）。

② 用“替代品”和竞争对手的商品竞争

例：从多个地区进行采购。

③ 破坏“供应商”与对手的关系

例：收购一部分渔场，进行大规模的养殖（龙虾供应商就是大海）。

④ 诱导“顾客”购买新商品

例：如果有餐饮连锁店，对它们的品质和烹饪进行严格管理，形成品牌。

⑤ 破坏“竞争对手”的优势

例：在零散捕捞者拥有低价格优势的时候，就不要在价格方面竞争。

将零散捕捞者的“进入壁垒”无效化，或者远离他们的“进入壁垒”，那么在大企业进行攻击的时候，他们便不会再拥有控制局面的主导权了。理解了波特的理论，我们就会很容易地走上成功之路。


波特的五种竞争作用力
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波特的三个基本战略

下面我们来看一下波特理论中著名的“三个基本战略”。

波特在著作中写道：“在与五种竞争作用力抗争时，有三种提供成功机会的基本战略方法，可能使公司成为同行中的佼佼者。”②




波特的三个基本战略


① 总成本领先战略

② 差别化战略

③ 专一化战略



波特对“战略”的定义，实际上就是接近“应达到的状况”即“目标”的手段。“三个基本战略”换句话说，就是“三个理想的目标”（关于这点存在很多误解）。

以下为“五种竞争作用力”与“三个基本战略”的组合示例。


例：创造环境让自身更容易“进入”



① 成本领先？ ② 以差别化为目标？ ③ 以专一化为目标？




例：用“替代品”和竞争对手的商品竞争



① 成本领先？ ② 以差别化为目标？ ③ 以专一化为目标？



五种竞争作用力分别对应三个基本战略（目标）中的哪一个，这与强化或击破进入壁垒紧密相连。

因为波特在书中提到了“三个基本战略”，所以强化五种竞争作用力的方法实际上还有这“三个基本战略”。他在著作中也列举了实现这三个目标的手段。


波特的三个基本战略
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① 实现成本领先的手段

追求高效率的生产设备，通过积累操作人员的经验来削减成本，对成本经费进行彻底管理，在原材料采购、产品设计、分散成本方面形成专业的流水线。

② 实现差别化的手段

产品设计、品牌效应、技术、产品特长、顾客服务、增加经销商、提高耐用年数等等。

③ 实现专业化的手段

特定化顾客、产品种类、区域市场和成本（专业化可以实现特定的产品和客户层，还有特定的销售区域）。

“五种竞争作用力”是强化或攻破进入壁垒的重点，各个竞争作用力都是改善“三个目标”的基本。

关于手段的考察必不可缺

在商务活动中，“进攻”和“防守”是永恒的话题。

“将形成进入壁垒的主要原因无效化，或远离进入壁垒”是一句至理名言。如今，网上购物、咖啡馆和饮食店等各种体验型商业盛行，可以说也是实践这句名言的实例。

最近，许多企业在看似已经饱和的行业费尽心思。例如，在 24 小时营业的汽车租赁店开设卡拉 OK 屋，这样做有效地降低了管理人员的成本，并在员工休息的时间创造了利益。

优衣库在时尚界成功地引入了制造型零售业之后，在全国主要的商业网点和车站设立店铺，并开发各种特殊商品、进行大量广告宣传，从而迅速形成品牌。

而后，优衣库为了提高进入壁垒，开展 SPA 模式，在全国设立服
 
 
 饰连锁店。



迈克尔·波特


1947 年出生，获得哈佛商学院管理学硕士及博士学位。1982 年成为史上最年轻的哈佛大学教授，著有《竞争优势》等书，是竞争战略的权威。







①
  迈克尔·波特著，陈小悦译：《竞争战略：分析产业和竞争者的技巧》，北京：华夏出版社，1997 年 1 月，第 29 页。


②
  迈克尔·波特著，陈小悦译：《竞争战略：分析产业和竞争者的技巧》，北京：华夏出版社，1997 年 1 月，第 33 页。




18 创造市场战略　

钱·金和勒妮·莫博涅“蓝海战略”：通过差别化和低成本，打开新市场

为什么在夕阳产业中出现了世界著名的太阳马戏团？

太阳马戏团：在夕阳产业中成为销售额第一

1984 年，曾是街头艺人的赖利伯在加拿大创立了世界著名的太阳马戏团。

林林兄弟与巴纳姆贝利马戏团用一百多年时间才取得称霸马戏界的销售额，太阳马戏团却用了不到 20 年。

《蓝海战略》一书在开头介绍了太阳马戏团的事迹，因为他们在夕阳产业中成功地创造了新的奇迹。



传统马戏界的问题：


·名演员出场费高涨。

·受其他娱乐项目的影响（游戏等）。

·来自动物保护组织的反对。



在传统马戏团界，有一部分著名的表演者能够有效地吸引观众，所以他们的出场费非常高。而近些年来，面向孩子的娱乐项目越来越多，吸引了很多原本属于马戏团的观众。此外，还有来自动物保护组织对马戏团的抗议。

然而，太阳马戏团克服了这些不利因素并获得了成功，并且它并没有抢夺其他马戏团的观众，也没向业界的大企业挑起任何战争。

太阳马戏团将观众定位为大人和企业这些全新的对象，票价也与戏剧票价同等水平，是以往马戏团票价的数倍。太阳马戏团在不与大企业竞争的情况下实现了高价格、高利益。

不与竞争者竞争


随着企业间的对抗加剧，总供给超过需求，血腥的竞争开始了，蓝海即将变红。①




身处红海的马戏团，他们的市场战略是雇佣明星演员，提供动物表演，将顾客定位为孩子，与大企业竞争。

然而，这些高成本的投入却无法转化为收益。因为在有限的市场中，这样的企业并不拥有不同于其他企业的独特魅力。

所以，在红海中竞争是无法获得丰厚利益的。

企业重视红海竞争是受到传统战略理论的影响。

“有限的土地和打败敌人以求取胜的需要”，战争的限制性因素被扭曲地带进了商业社会。

而在真实的商海中，有许多成功开拓新市场的事例。瞄准蓝海的新企业相比红海中的新企业，会获得更多的利益。

用差异化和低成本扩大市场

近年来，有许多优秀的技术革新论，都对发现新市场的有关概念进行过介绍。

提出蓝海战略的 W.钱·金和勒妮·莫博涅是法国英士国际商学院（INSEAD）的教授，两人还一起被评为 2013 年“Thinkers 50”第二名。他们对实际引入蓝海战略的企业进行了考察分析。

值得注意的是，他们多次强调应该同时实现“差异化”与“低成本化”。因为，如果瞄准新市场的时候单单注重“差异化”而没有成本上的优势，新市场就会被后进入的企业轻而易举地夺走。


只有当企业把创新与效用、价格、成本整合一体时，才有价值创新。如果创新不能如此根植于价值之中，那么技术创新者和市场先驱者往往会落到为他人做嫁衣的下场。②




协调技术创新与价格、成本之间的关系，增加对消费者的吸引力，这一过程被称为“价值创新”，它也是蓝海战略的核心论点。

另外，虽然具有新功能和便利性，但成本高也难以让市场接受。这样的商品不会大规模吸引消费者，即使它在技术上进行了创新，也无法在新市场中存活。

蓝海战略在重视技术创新的同时，还注重市场化。新市场的“容量”以及它的魅力都是蓝海战略讨论的重点。

重新建构市场边界的六个基本法则

蓝海战略主张在开创新市场的时候，要重视“如何从纷繁复杂的可能性中找出商业上有信服力的蓝海机会”，并介绍了“六种重新建构市场边界的基本法则”。

① 跨越他择产业

美国西南航空公司，将视线集中在飞行的他择市场——驾车旅行商，以汽车旅行的价格提供了航空旅行的速度，开创了短途航空旅行的蓝海。同样，财捷集团开发了有趣而简单易用的财务管理软件 QUICKEN，它使人们能够更加便利地记账，因此成为畅销商品。

② 跨越战略集团

“曲线美”健身俱乐部与传统健身俱乐部不同，它融合了家庭健身计划，开拓了一个新市场。传统俱乐部的魅力在于“既能锻炼又能社交”“集体健身……更鼓舞人心”，“曲线美”健身俱乐部的魅力在于“节省时间，减少花费，保守个人隐私”。

③ 跨越买方链

购买者和使用者对于产品和服务的价值定义往往是不同的。丹麦诺和诺德制药公司是一家胰岛素生产商，将产品使用者——糖尿病患者作为重点，开发诺和笔，即形状像一支自来水笔的胰岛素注射器，成功地统治了市场（欧洲 60%，日本 80%）。

④ 跨越互补性产品和服务项目

通过增加某项功能使产品的价值倍增。飞利浦发现英国人在喝茶的时候，注重的不是茶壶，而是壶里煮的水（自来水里的水碱很多）。于是，他们创制了一款在壶嘴处带过滤功能的茶壶，并大获成功。

⑤ 跨越针对卖方的功能与情感导向

瑞士斯沃琪手表令以功能为驱动的经济型手表业改头换面，发出以情感为导向的时尚宣言。英国直线保险公司认为“不一定需要传统上代理商所提供的亲切的、感性的心理舒适感”，注重如何让客户快速便利地签合同，它们把基于人际关系的情感导向的业务转换成高性能、低成本的功能型业务，开创了蓝海。

⑥ 跨越时间

根据对潮流的分析，看清发展趋势，并利用它开发新的市场。苹果公司根据免费音乐下载预见数码音乐的发展流行，推出 iTunes，将目光聚焦在对高速数据通信的需求上，从而开创了云技术这样高分享、高收益的新市场。


蓝海战略的构造

[image: Pic09]


这六种基本原则的相同之处在于，在熟悉的行业中寻找新的市场，找出与其他企业不同的特点。

有时，在同一个产业内需要采用不同的战略，这也是蓝海战略的技巧。

挖掘最深处的金矿

即使你第一个发现了新的市场，很快就会有企业追随你的脚步进来。

蓝海战略指出，应该同时拥有“低成本”和“差异化”。企业若要保证好不容易找到的新市场不被他人夺走，必须能够量产并降低成本。

而且，蓝海战略建议，要瞄准“扩大市场相连的价格区间”。也就是说，在新发现的市场中，要将价格降低到能够吸引尽量多的消费者，这样收益率和销售数量才会得到有效提升。

根据蓝海战略提示的重点，我们可以知道：在高性能、高技术的市场中，如果只销售价格昂贵的高端产品，市场很快就会被其他企业瓜分。日本企业的失败正可以说明这点。

所以，一旦发现新市场，就一定要阻止其他企业用削减成本和量产的手段来瓜分市场。要找到合适的价格区间，促使销量最大化。



W.钱·金、勒妮·莫博涅


钱·金与勒妮·莫博涅都是法国英士国际商学院（INSEAD）的教授。两人共同创作了《蓝海战略》一书，并在 2013 年获选“Thinkers 50”第二名。







①
  W.钱·金、勒妮·莫博涅著，吉宓译：《蓝海战略：超越产业竞争，开创全新市场》，北京：商务印书馆，2005 年 5 月第 1 版，第 209 页。


②
  W.钱·金、勒妮·莫博涅著，吉宓译：《蓝海战略：超越产业竞争，开创全新市场》，北京：商务印书馆，2005 年 5 月第 1 版，第 15 页。




第 7 章

解决问题的

框架战略



19 问题解决战略　

麦肯锡“7S”和“PMS”：快速找到问题点的思考框架

风靡世界的问题解决框架是什么样的？

从财务服务起家的麦肯锡

麦肯锡公司的创始者詹姆斯·麦肯锡 1889 年出生于美国密苏里州。1912 年获得教育学学士学位之后，他还在阿肯色大学和芝加哥大学就学，之后在圣路易斯大学学习簿记。

第一次世界大战期间，詹姆斯·麦肯锡被召集到后勤部任少尉，从事后勤补给工作。

退伍后，詹姆斯取得会计硕士学位，并在会计师事务所就职了一段时间。1925 年他创立自己的公司，曾提出过有关根据会计和财务数据进行决策的主张。

“人们认为会计只记录过去的工作，而麦肯锡将它变成了改变未来的管理工具。”麦肯锡公司在当时提供“财务、预算管理服务”。

20 世纪 70 年代的转折：成为战略咨询公司

在麦肯锡创立公司之后，又经历了两次转折。

① 会计到组织咨询的转折

麦肯锡的后任马文·鲍尔曾在法律事务所工作，主要处理因危机而倒闭的企业。他发现，那些企业不是因为 CEO 的无能而倒闭，而是因为 CEO 掌握的情报不充足，所以才导致企业倒闭。

组织内上下关系僵硬，部下就不会向上司报告实情，CEO 也会因此被孤立。而 CEO 要做出正确的经营判断，最重要的信息都应该来源于第一线。

麦肯锡公司提出“由会计师来给企业做管理诊断和策划”，摇身变成了为 CEO 提供经营意见的咨询公司。在鲍尔经营的时代，麦肯锡的员工不再是会计师，而是变成了“管理咨询师”。

② 组织到战略咨询的转折

第二次转变是在 20 世纪 70 年代，在弗雷德·格卢克领导下，为了满足企业的战略要求，麦肯锡公司从全世界的分公司中挑选了 30 名员工，讨论“如何寻找战略”。在这场为期两天的讨论中，有一个人表现很突出，他是 1972 年入职的一位日本年轻人。

格卢克要求每名参加者对讨论结果进行感想总结，伦敦分公司的一位主管这样评价道：“基督教徒 0 分，犹太教徒 0 分，大前研一 100 分。”

大前研一后来成为麦肯锡日本分公司的总经理，并担任过亚太地区的董事长。在格卢克带领麦肯锡向战略咨询转变的过程中，大前研一发挥了巨大的作用，为公司的战略研究做出了非凡的贡献。

写出著名的《追求卓越》一书的彼得斯和沃特曼，在 1977 年到 1978 年策划并实施了一些企业调研项目，在这一过程中设计了著名的麦肯锡“7S”模型。


麦肯锡 7S 模型

[image: Pic10]




麦肯锡 7S 模型


·结构（Structure）

·战略（Strategy）

·技能（Skills）

·员工（Staff）

·风格（Style）

·制度（Systems）

·共同的价值观（Shared Values）



企业业绩可以通过改变战略和组织结构而得到改善，当时这样的观念深入人心。彼得斯提出的“优秀企业实际上是由价值观所支配”这个理念，虽然一开始让世界感到震惊，但仍然得到了认同。

《追求卓越》一书在全球累计销售 600 万部之多，让全世界的管理层注意到企业的软文化有多么重要。

决定产品、市场战略的“PMS”

根据 7S 模型，战略框架是如何产生的？

接下来，我们将根据大前研一编著的《麦肯锡现代管理战略》一书，来解说麦肯锡日本分公司的成立过程，以及在全世界广泛使用的产品市场战略（Product Market Strategy，PMS）的概况。

① 从市场分析中提取成功的关键（KFS）

行业和产品成功的要素有哪些？举例如下。

·1995 年时候的手机，KFS 就是扩大使用手机通话的人群。

·咖啡等在原料上要有保证。

·百货商场的采购与布局。

·造纸业对木材纤维的利用。

② 了解与 KFS 之间的差距

要清楚自己的公司与其他成功企业之间的差距。如果差距很大，就要选择利基战略（选择其他企业没有进入的市场）。如果你的公司本身就是大型企业，已经拥有 KFS，就要采用能够击溃小企业利基战略的手段（比如填补市场空白）。

③ 制定实施计划

从分析结果中选择适当的战略，并制定计划，分段实施，对结果进行修正。

下面我们以棒球选手为例，来解释产品市场战略（PMS）。在棒球界，击球力的高低是衡量选手的标准（KFS）。击球力低的选手，就应该瞄准别的目标，例如加强锻炼防守能力或跑步速度等。这就是所谓的利基战略。击球力强的选手，要击溃其他选手的利基战略，就应该在防守能力等方面也加强锻炼。

PMS 分析的特征是以行业内的企业取得成功的关键为轴，展开分析的。相比一般的分析，它更能捕捉到真实的市场，并进行判断。


产品市场战略（PMS） （Product Market Strategy）

[image: Pic11]


如何做最强的智囊团体？

有效的思考框架可以帮助咨询师提出高质量的建议。利用思考框架，没有必要从零开始定义问题，可以根据顾客的现状快速地找到需要改善的重点。

关于麦肯锡的思考框架，下面举一个著名的例子。


天→雨→伞



① “天”=（确认现实）看到天空中的乌云变多

② “雨”=（分析现实）一会可能要下雨

③ “伞”=（行动和建议）应该带伞出门



这个例子告诉大家要锻炼分析现实的能力，并且要联系思考框架。构建有效的思考框架能够帮助企业更好地发展。

另外，还有一点很重要，那就是要填补“思考框架的死角”。

主导战略的弗雷德·格卢克指出，身为咨询师，应该为顾客带来很好的建议和帮助。因此他在麦肯锡公司内部进行了改善，让麦肯锡拥有、维持灵活的企业文化。

年轻的大前研一在麦肯锡分公司研讨会中获得了非常高的评价，从他的“发言内容”可以推测，麦肯锡公司的企业文化一定非常强大。

但是，思考框架内的要素固然会受到企业的重视，而框架外的要素却往往被企业忽略。为了弥补这个缺点，麦肯锡形成了不论职位、只就问题点进行讨论的企业文化。这也是麦肯锡能够强大的原因之一。

发现问题和有效讨论

“7S”与“PMS”是麦肯锡为世界提供的新概念。它告诉我们竞争优势是从哪些要素中产生的。

另外，有效的思考框架能够帮助企业快速找到应该改善的地方。只评价发言内容的灵活企业文化，可以让公司全员直率地说出自己的想法，这也成为麦肯锡不断从内部改变自己的原动力。

麦肯锡战略绝不仅仅适用于咨询公司。所有的企业和组织在讨论问题、改善自身状况的时候都可以用。这是一个非常有效的战略。



大前研一


1943 年出生，在麻省理工学院取得了博士学位。1973 年进入麦肯锡，后任麦肯锡日本公司的总经理和亚细亚太平洋地区的董事长。现为 BBT 大学的校长。




20 成长概念化战略　

波士顿咨询“经验曲线”和“PPM”：概念化优秀企业的成功秘密

分析企业成长过程，从中找出在竞争中取胜的秘密。

为什么相比大型企业，利基企业更容易实现低成本？

波士顿咨询公司（BCG）的创始人布鲁斯·亨德森 1915 年出生于美国田纳西州的纳什维尔市。

他曾在弗吉尼亚大学、范德堡大学学习，取得了工程学学士学位。后来分别在一家名为利兰电气的小企业和美国屈指可数的大型电机公司西屋公司工作，这样的经历使他发现了一个惊人的现象。

利兰电气虽然是家小公司，然而它却支配着全美汽油泵马达的利基市场，取得了超越西屋公司的成功。而后转职到西屋公司的亨德森发现，西屋公司其实正处于亏损中。

那时的企业都相信，同一种产品的成本，在不同公司间都大同小异。然而，亨德森意识到事实并非如此。

那么，为什么几乎相同的产品，成本会有如此巨大的差异呢？而且相比屈指可数的大型企业，利基企业的成本更低。

从其他观点考虑的话，所有企业都拥有高收益率的产品和低收益率的产品，如果彼此将收益较低的产品卖给对方，无论哪个公司的销售利润都会上升。当时，几乎所有企业都有低收益的产品。这个发现与 BCG 的建立有着很大的关联。

20 世纪 60 年代出现的两个新问题

美国企业一直享受着第二次世界大战以来的繁荣，到 20 世纪 60 年代，他们突然注意到竞争状态已经与以往不同。

第一，与国外生产商、国内小规模新兴企业之间的竞争。

20 世纪 60 年代，日本生产商大举进入市场。相比利润，日本企业的战略更重视行业内分享（比如销售数量），这一点让重视利润的美国企业感到十分惊讶。同时，小规模新兴企业集中于某个行业或产品的策略，使价格比多元化的大企业要低很多。

第二，多元化的手段。

20 世纪 60 年代以前，美国企业一直处于繁荣的市场中，很多大企业都保持着业务的多元化，同时拥有多个产品。但是，对于如何在新的竞争环境中处理滞销产品和低收益产品（包括亏损），它们没有一个明确的标准。

更进一步说，要成功使用多元化的竞争手段，提高竞争力，需要进入什么领域？如何进入？这些都存在着疑问。

BCG 成功地回答了这两大问题，并成为著名的咨询公司。

“经验曲线”与“PPM”成为 BCG 的代名词

针对美国大型企业的烦恼，20 世纪 70 年代 BCG 提出了两个概念。

① 经验曲线

获得的经验越多，效率就会越高，成本也会越低。将经验次数（生产数量）和成本的关系用图像表示出来，就是经验曲线。由经验曲线可知，市场份额越高，生产数量就会越多，从而就越能体现成本的优越性。

经验曲线对定价和扩大市场份额有着重要的影响。

生产电动工具的百得公司非常清楚，降低价格能够显著提高销售量。于是根据经验曲线，在新产品初始销售阶段，就以较低的价格进行销售。

百得公司的低价格使它避免了与其他企业直接竞争，因此获得了较大的市场份额，成本也得到下降（20 世纪七八十年代，日本企业就是用这种方式取得优势地位的）。


BCG 经验曲线
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② PPM（Product Portfolio Management）

PPM 是世界著名的管理方法，它将产品分为四个区域。

按照市场增长率和市场份额，产品可以分为四个类别。


① “摇钱树”：高市场份额，低市场增长率的产品。

② “丧家之犬”：低市场增长率，低市场份额的产品。

③ “ 问题产品”（Question）：高市场增长率，低市场份额的产品。

④ “明星产品”（Star）：高市场增长率，高市场份额的产品。



大企业的 CEO 们在对多元化产业进行二次构建的时候，会频繁使用 PPM 管理方法。将“丧家之犬”的部门卖掉，把资本投向高增长部门，从而重新获得竞争力。

其实，这个 PPM 与恋爱关系很相似。我们可以这样思考：市场增长率即在异性眼中的人气，市场份额即在对方心中所占分量，这样就更容易理解了。


① “摇钱树”：独占对方的心，没有情敌。

② “丧家之犬”：得不到对方的关心，情敌也多。

③ “问题产品”（ Question）：因情敌很多，所以得不到对方的心。

④ “明星产品”（Star）：情敌虽然很多，但能够独占对方的心。



情敌越多，用于平时约会的费用投入就会越多。

市场份额越大，意味着在对方心中的存在感越强，而越能独占对方的心，恋爱关系就越稳定。


BCG 的 PPM（Product Portfolio Management）

[image: Pic13]


这样，企业为了业绩长青，就要不停地恋爱，对于人类来说这也许是一种不谨慎的作风，但是企业为了确保生存，必须与市场不断地形成新的恋爱关系。

同时，在寻找新的恋爱关系的过程中，有必要对没有结果的恋爱关系进行清算。

PPM 在 20 世纪 70 年代成为 BCG 的最强盈利点。沃尔特·基希勒在《战略之王》一书中曾写道，一些咨询师把 PPM 称为“百万美元滑板”。当时，美标公司就是将亏本的部门全部卖掉，只留下高收益部门，用这种方法成功渡过破产危机，并在企业排名中进入前五名。

当然，“经验曲线”和“PPM”并不是完美无瑕的，也有过失败的例子。

因为“丧家之犬”和“Question”也可以转化为“摇钱树”和“Star”。那些经过简单分析便舍弃某个部门的企业，会输给不盲信 PPM 而努力革新的企业。

日本企业繁荣的秘密

《战略之王》还提到，从 1966 年设立日本分公司开始，BCG 就为“客户打开了了解日本的窗户”。美国企业还没有注意到日本企业威胁的时候，BCG 就开始分析日本企业的优势和成长的原动力了。

BCG 认为，当时日本企业的特征与 BCG 关心的问题是一致的。1968 年，BCG 为美国和欧洲的客户提供了有关日本企业的信息，向欧美企业揭示了“日本企业成长的原因”。

第 3 章介绍的 BCG 著名的咨询师乔治·斯托克，他完成了多本著作，同时也是与日本关系密切的一个人物。机械制造商约翰迪尔为了能够成功进入亚洲市场，曾委托斯托克进行调查。正是在这次调查中，斯托克惊讶地发现，日本日立公司相比约翰迪尔公司在生产力和产品质量上都更优秀，并且日立公司的产品库存积压更少，生产时间更短。

详细内容在第 3 章的“时基竞争战略”中已经做了说明。兼顾产品的多样性和低成本是日本企业繁荣的秘密所在。斯托克的理论在 20 世纪 80 年代成为 BCG 最成功的案例。

可以说，BCG 与日本企业和日本的关系十分密切。

发现竞争优势差距的三个视点

最后，我们来概括一下 BCG 总结的战略的重点。


① 通过与其他企业比较发现竞争力。

② 将市场的增长性与企业自身相结合。

③ 将削减成本与增长相结合。



亨德森比较了两个电机生产商的内部情况，发现即使同处一个行业，不同企业的成本差别还是非常大的。

对多个企业进行比较，可以迅速地找到不同之处，然后用优秀的头脑（如斯托克一样）加速创造价值。

最后的中心是“将削减成本与增长相结合”。包括时基竞争战略在内，BCG 的理论都以“低成本”为主要论调。

这也许与它的创始者亨德森曾在采购部门积累的经验有关。

乔治·斯托克的发现表明了增加产品数量可以吸引更多消费者，同时还揭示了削减成本是日本企业繁荣的秘密。



布鲁斯·亨德森


BCG 是布鲁斯·亨德森在 1963 年与合伙人共同创立的，1966 年在东京设立分社。BCG 以战略为主要领域，曾在世界四十多个国家设立分社。




21 市场营销战略　

菲利普·科特勒“营销管理”：提高销售额必须要做的事情

为什么宜家会成为世界最大的家具销售企业？

宜家的销售美学

时尚的北欧设计与低价格是世界最大家具零售商宜家的特征。

过去，瑞典家具因为它的高品质，在市场中无人能与它竞争，也让它的价格越来越昂贵。年轻的宜家创始人坎普拉德注意到，许多年轻的家庭没有能力购买这些昂贵的瑞典家具。

因此，坎普拉德开始思考如何才能为人们提供“高品质低价格”的家具。

为了削减成本，他采用了五种方法。



宜家做到高品质低价格的五种方法:


① 通过大量采购大幅度降低成本；

② 采用组装式家具，降低运输费用；

③ 在展厅看家具，从仓库取货，由顾客直接开车拿走；

④ 由顾客自己组装家具；

⑤ 大量销售维持较低的手续费。



宜家的前身是坎普拉德经营的杂货店，以销售低价家具为主。后来因为与其他企业的竞争，采购受阻，于是开始自行设计制造家具。

坎普拉德机敏地发现了市场商机，以年轻家庭为目标，用较低的价格销售设计新颖的家具。在综合市场中，宜家将组装式家具、低价格、店铺销售等独特性逐渐具体化（宜家在 2011 年的销售额已超过了 20,000 亿日元，成为世界最大的家具零售企业）。

世界权威如何定义市场营销学？

说到市场营销学的世界权威，就不能不提著有《营销管理》①
 、提出 STP 理论的菲利普·科特勒教授。

菲利普教授在美国西北大学管理学院执教，在过去四十多年中提出了很多最前沿的营销学理论和概念。那么，知名度如此之高的菲利普教授是如何定义市场营销学的呢？


许多评论家将营销学定义为“发现顾客、维持技术”。但是，我们必须将这个定义进行扩大：“所谓营销学，是找到能够让我们获利的顾客，并维系与客户之间的关系，培养顾客的一种科学和技能。”②




宜家的事例就可以用《科特勒论营销》一书的理论来说明。优秀的营销学都拥有共同点。科特勒教授将这些共同点概念化，并将其升华为一种新的技能。

营销管理的五个步骤

营销管理具体应该怎么做呢？科特勒为我们提供了五个步骤。

① 调查（Research）

调查市场机遇，找到缺点和问题，设定理想的产品和服务。

② STP

“STP”是指市场细分（Segmentation）、目标市场（Targeting）和定位（Positioning）。

明确区分（Segment）拥有不同需求的消费者，目标化（Target）公司能够满足的需求，并且对公司进行高定位来获得高评价。

③ 营销组合（Marketing Mix:4P）

“4P”是指产品（Product）、价格（Price）、渠道（Place）以及促销（Promotion）。

为了让顾客理解产品定位，需要通过这四个要素与其他企业的产品进行区别，必须重视产品、价格、渠道、促销这四点。

④ 执行（Implementation）

营销组合设计了实行产品、价格、渠道、促销的各个阶段。但是，计划做得再好，如果不将它付诸实践就毫无意义。在实施的过程中需要各部门间建立强有力的沟通和联系。

⑤ 管理（Control）

营销管理的最后一个步骤是管理（Control）。关注营销计划在市场上的执行结果，评价并进行改善，以达到更好的结果。时刻确认与目标的差距，促进营销计划的有效执行。

用五个步骤的英文首字母，营销管理的过程可以表示为“R→STP→MM→I→C”。我们可以参照坎普拉德对宜家的策略，来简单理解：


① 坎普拉德注意到瑞典制家具太贵以至于年轻家庭无力购买（R）。

② 为无法购买高价家具的年轻人提供低价的北欧风格家具（STP）。

③ 向顾客说明家具的低价格、可从仓库直接拿走自行组装的特点（MM）。

④ 经历了市场上的挫折，更加明确自身的目标并强化自身的独特性（I→C）




“R→STP→MM→I→C”过程 有效管理和调整市场营销的五个步骤循环
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许多优秀的营销案例都自然而然地遵循着这个过程。科特勒从全世界各类企业的成功事例中提炼出这个过程，有很多营销案例就是以“问题点”和“更理想的产品”为起点，最终为顾客提供了最优质的商品和服务。

科特勒给通用电气高层提出的四个课题

在杰克·韦尔奇任通用电气 CEO 的时候，科特勒曾接受过其医疗系统的委托。通用电气希望他能提供一些方法来帮助他们“提高业绩”。科特勒将通用电气的高层聚集到一起，仅仅用一天的时间就解决了这个问题。

他将这二十多个高层分成 4 组，分别给他们提出了不同的课题。



科特勒给各个小组分配的问题：


·思考如何管理新顾客；

·思考新的战略；

·思考新的定价以及设备的融资解决方案；

·思考新产品的特性。



上午科特勒让 4 个小组分别进行讨论，下午将全体人员集合，让每个小组发表讨论结果。

讨论总结出了 12 个创意，经过讨论最终留下了两个精华创意，并将其执行，最终使通用电气的医疗系统获得了巨大成功。

为什么通用电气的高层能够在一天内拿出如此优秀的创意？因为科特勒为他们预先设定了“课题”，正是这些课题让通用电气医疗系统的问题正确地浮出水面。

重要的不是怎么销售，而是“应该做些什么”


许多人都将营销学与广告和销售业务混为一谈。但是真正的营销学并不是告诉我们如何销售，而是告诉我们企业应该是一种什么状态。③




科特勒从世界成功案例中寻找共同点，将它们总结成营销理论，并在实践中取得了成功。上文通用电气高层的四个课题就是其中的一个例子。

也就是说，从多个成功事例中提取构造和体系，将其应用到现实中，从中找出“欠缺的是什么”，也就是告诉我们“应该做些什么”。

科特勒教授现在依然以营销者的身份活跃在营销界。他仍然不断地从最新的成功事例中提取构造，告诉我们“现在应该做什么”。

要获得成功我们应该做些什么？

营销的起点是发现“市场机遇”，然后通过 STP 和 4P 分析，找出能实现目标的营销计划。

科特勒的体系告诉我们，要获得成功“我们应该做些什么”。科特勒使得营销科学化和体系化，并将营销学的重要性传达给世界各地的企业管理者。这样，优秀的市场营销人员就会时刻将企业定位的重要性与组织联系在一起，创造出优秀的企业。

当部门的重要性得到了重视，就会获得更强的交涉能力，从而主导项目进展。同样，如果营销的重要性和功能也能够受到重视，那么市场部门将会获得更高的成就。



菲利普·科特勒


1931 年出生，美国西北大学教授。拥有丰富的经验，曾为 IBM、通用电气以及多个行政机构提供过咨询服务。他的著作在世界各商学院中被作为教材广泛使用。







①
  菲利普·科特勒等著，卢泰宏、高辉译：《营销管理》，北京：中国人民大学出版社，2009 年 4 月。中文版有多个译本，本书仅以中国人民大学出版社的版本为例。


②
  菲利普·科特勒著，高登第译：《科特勒谈营销》，杭州：浙江人民出版社，2002 年 10 月。


③
  菲利普·科特勒著，高登第译：《科特勒谈营销》，杭州：浙江人民出版社，2002 年 10 月。




第 8 章

打造最强组织

的管理战略



22 应对变化的战略　

钱德勒“战略与结构”：通过变革组织来应对市场变化

有哪些能够根据环境灵活变化的组织？

杜邦公司在繁荣过后的多元化

为了躲避法国大革命，杜邦公司的创始人在 1799 年举家移民美国，并灵活运用化学知识建立了一家黑火药工厂，创建了以合成纤维著称的杜邦公司。

杜邦公司于 1802 年成立，到现在已经拥有两个多世纪的历史了。优良的产品品质与安全生产策略使它成为一家经久不衰的企业。

其实，杜邦公司在第一次大战期间也曾面临过危机。那时，因战争特需，工厂设备激增。四年间，员工人数从 5,300 人增加到 85,000 人。当时，杜邦就注意到了“战争结束后也许会出现问题”。

因此，杜邦公司认为，战争时期的特需结束后，有必要为新增的工厂和员工制定一个维持工作的计划。当时的总经理皮耶尔·杜邦给高层的一封信中写道：


我们必须保持谨慎，我认为不应让此种暂时的局势完全扭曲我们的产品线；要认真考虑如何保持回到以往的状态的机动性。①




不仅是杜邦公司，许多生产特定产品的特殊工厂都面临同样的问题。因一时的特需扩大规模，但当需求减少，将面临“没有业务”的情况，很有可能因此破产。

杜邦公司为避免庞大的资产损失，开始实行多元化战略，过程中经历了许多考验。那么，当他们直面困难，是如何努力跨越危机的呢？

混乱的多元化，以及杜邦的解决方法

战争过后，拥有大量工厂和员工的杜邦为了不使设备闲置，决定拓展业务活动，生产燃料、植物油、涂料和清漆、水溶性化学物质等。

但是，因为随之而来的管理工作激增，多元化业务展开之前便产生了混乱。



因多元化而产生混乱的例子：


·火药业务的管理人员对涂料、清漆和塑料产业的判断；

·产品生产线增多，为适应市场需求，调整生产和供应变得很困难；

·杜邦公司的统计部门从未对火药以外的市场进行过预测。



1917 年，杜邦公司的涂料和清漆产业总销售额为 1,265,328 美元，损失为 108,720 美元。1978 年，总销售额为 295 万美元，损失为 321,492 美元。

到 1919 年，面对竞争对手的空前繁荣，杜邦的损失愈加扩大。

最终，公司决定将 4 个管理部门的有能人士聚集到一起，设立一个委员会来寻找解决问题的办法。委员会采访了那些与杜邦公司经营项目相似的公司的经营者，试图从中找到突破口。



他们发现的要点：


·繁荣的企业“对每个产品都细心关注，时刻注意它们的情况”；

·取消以职能划分部门，从产品的视角构建组织结构；

·取消以职能划分负责人，任命对产品部门的利益和业绩拥有强烈责任感的负责人。



简单地说，在原有组织结构内，用多元化战略扩大业务，很容易让管理者看不见个体的产品和市场。

于是，杜邦公司不再将所有产品的资本配置都集中于某一个人，开始根据不同的产品任命不同的负责人。将焦点放在“不同的产品和市场”上，也就是现在所说的“事业部制”。

可见，多元化战略需要对单个产品具有责任心的管理人，也需要能够及时满足消费者不断变化的需求的组织。

杜邦公司运用事业部制消除了多元化产生的混乱，事业部制也逐渐被美国的大型企业广泛采用。

解决资源和市场管理的事业部制

现在，我来为大家介绍一位美国企业史研究领域的著名人物，他就是艾尔弗雷德·钱德勒。他的著作《看得见的手》获得了美国新闻图书最高奖普利策奖。他曾在企业史研究领域做出了以下重要的论述：


现代工商企业已接管了协调流经现有生产和分配过程的产品流量的功能，以及为未来的生产和分配分派资金和人员的功能。由于获得了原先为市场所执行的功能，现代工商企业已成为美国经济中最强大的机构，经理人员则已成为最有影响力的经济决策集团。②




大型企业为了避免浪费经营资源，必须进入新的生产领域。而要有效地开展新事业，就必须运用事业部制。

钱德勒还分析了西尔斯·罗巴克公司的组织变迁，该公司在 19 世纪末到 20 世纪初大力面向农民扩大商品销售。但是第一次世界大战后，市场景气度下跌，业绩陷入低迷，西尔斯·罗巴克公司急需削减成本、扩展新事业。1925 年，西尔斯·罗巴克公司预测汽车将会普及，顾客可以自己驾车到商店购物，于是开始拓展郊区直营店。

1925 年，西尔斯·罗巴克公司开设了 8 家店铺。截至 1928 年年末，新开店铺数已经达到了 192 家，1929 年增加到 324 家。帮助西尔斯·罗巴克公司成功开拓了直营零售业务的罗伯特·伍德曾说了这样一句意味深长的话：


我们经历了所有教科书式的失败。



正如《看得见的手》中所说，商场在某种意义上说就是战场。如果最初的战略是正确的，即使战术有失败之处，企业也会走向繁荣。

的确，汽车的普及改变了零售业的环境，西尔斯不再是商业街的百货店，而是在郊外利用廉价土地建立起来的拥有停车场的大型连锁百货商店。这种转变引起了组织内的混乱。为了使企业适应业务变化，西尔斯·罗巴克公司一边处理混乱，一边继续扩展产业。

符合市场和时代变化的“战略与结构”



整理钱德勒关于“组织变革”的要点有以下三点：


① 产品必须能应对市场的变化；

② 避免资源浪费，必须开展新事业；

③ 使组织拥有广泛的产品和忠实的顾客。



可以说，事业部制是为适应“时代的变化”与“市场的变化”这两个变化而产生的 。所谓“使组织拥有广泛的产品和忠实的顾客”，就是要求企业在扩大产品生产线的同时，要重点关注每个产品和每个客户。


事业部制的优势

[image: Pic15]


这是企业在经历特需产品从鼎盛期迎来衰落期时，为了维持企业增长的必要战略。

其实，钱德勒关于组织变革的理论不仅适用大型企业的变迁，还适用于我们每个人的工作方式。

我们都知道，一家企业、一项工作一定会受到市场变化的影响。因此，为了不浪费自身的能力，我们必须开拓新事业，战略多元化。而在实行多元化的同时，要保证效果最大化，就需要改变我们的工作方式。

另外，我们从钱德勒的著作《战略与结构》中还可以学习到的是，要意识到拓展符合市场需求的产业是多么的重要。杜邦的成功，就在于随着时代的变迁，投资了符合市场需求的产品。

通用汽车也是一样，为配合市场需求的多样化大幅度扩大车种。还有西尔斯·罗巴克公司，为了适应灵活发展的战略，开设了郊区零售店，并大获成功。这些都是业务拓展符合市场需求的例子。

钱德勒的著作最初上市的定位是一本企业史的学术书，但是在后来的销售中完全超越了学术书的预期。因为它以大企业为例，详细地分析了如何应对“时代和市场变化”这个令企业管理者头疼的问题。

它已经成为企业管理者和经理人最喜爱的一本教科书。



艾尔弗雷德·钱德勒


1918 年出生，母亲是杜邦公司高级管理人员的女儿。1910 年在母校哈佛大学任教授，著有《战略与结构》一书，是企业史研究领域的著名学者。







①
  艾尔弗雷德·D
 .
 钱德勒著，北京天则经济研究所、北京江南天慧经济研究有限公司选译：《战略与结构：美国工商企业成长的若干篇章》，昆明：云南人民出版社，2002 年 10 月第 1 版，第 89 页。


②
  小艾尔弗雷德·D.
 钱德勒著，重武译，王铁生校：《看得见的手：美国企业的管理革命》，北京：商务印书馆，1987 年 9 月第 1 版，第 1 页。




23 应急战略　

明茨伯格“战略历程”：战略的形成不是靠计划，要看实践过程

为什么本田会在新兴行业大卖？

战略是在计划中形成，还是在实践中形成？

如果说战略理论的传统权威是迈克尔·波特，那么亨利·明茨伯格就是一位离经叛道的人物。身为加拿大蒙特利尔麦吉尔大学的教授，亨利·明茨伯格主张“不是所有的战略都能够预先计划”。

例如，新制定的计划实际上很有可能与企业过去五年间采取的战略完全一致。

我们需要重视的“不是计划做什么，而是实际做了什么”。

明茨伯格指出：“两者肯定不会完全一致。”



战略的两个种类：


·战略是一种计划（预先构想的战略），即向前看；

·战略是一种模板（已实现的战略），即参考过去的行为。



第一种战略是以考虑发展前景为前提制定的，第二种战略是通过回顾过去来制定的。

《战略历程》里提到，我们虽然在一定程度上要预先考虑组织的发展前景，但实行过程中一定要符合实际情况。

就像登山一样，虽然行程已经预先计划好了，但是也要根据山里的气候和参与者的身体状况，在途中灵活地修正计划。虽然没有计划就无法顺利进行登山活动，但是在登山过程中我们会根据天气等因素总结新的对策。这就是计划战略与实践战略的关系。

明茨伯格的应急战略（emergent strategy）


战略不可能通过清楚的计划和远见的形式确定下来，战略必须在组织的不断适应和学习过程中，一步步地逐渐形成。①




emergent 是“应急”的意思，也就是说这是通过实际行动来应对的战略。明茨伯格主张，不是所有的东西都是可以计划的，有的战略是从实践中得来的。

为了行动而思考，还是为了思考而行动？

明茨伯格曾经介绍了加拿大国家电影局（NFB）的案例。作为加拿大联邦政府的一个机关，国家电影局在短篇纪录片的制作方面评价非常高。

一次偶然的机会，他们制作了一部长篇故事片。他们委托国内电影院放映这部长篇电影，于是闯入了从未涉足过的领域。

这次偶然的机会使 NFB 拥有了制作长篇电影的经验，从此将长篇电影作为主要项目。NFB 在偶然体验中获得成功，并将成功转化为新的战略。这便是在体验中产生新战略的典型事例。

明茨伯格在《明茨伯格论管理》②
 中指出，制定战略时要双管齐下，同时要考虑计划和实践这两个因素，还要注意平衡两者之间的关系。因为无论偏向哪一方，都会让这两个因素失去意义。

战略计划是“为了行动而思考”，但是在现实世界中，“为了思考而行动”也是常有的事。

例如 NFB，就是通过以往从未经历过的长篇电影发现了新的战略。

10 个战略学派

明茨伯格的代表作《战略历程》是一部长篇巨著。

在这本书中，明茨伯格将众多的战略论按学派分成了 10 大类。（1）设计学派；（2）计划学派；（3）定位学派，属于计划战略派；（4）企业家学派;（5）认知学派，认为个人是战略形成的中心要素。

学术界一般认为，明茨伯格属于（6）学习学派和（10）结构学派。他认为战略是个人和组织通过实践从学习中得出的。在稳定期只要保持企业原有的战略并进行开发就能成功，面临变革的时候，则要将革新战略与利益相连。

关于学习学派，明茨伯格介绍了本田摩托车的事例。在本田摩托车席卷美国市场之后，英国政府雇用了波士顿咨询公司，请他们分析为什么日本企业会在美国市场中戏剧性地超越英国企业。

BCG 是这样总结本田成功的原因的：


通过资本集中和自动化技术对每一种型号的摩托车大批量生产，从而提高了生产力。因此，他们的市场战略直接指向大规模生产每一型号的摩托。③




然而，战略研究专家理查德·帕斯卡尔对这一说法产生了疑问，并亲自到日本对本田公司的负责人进行了采访调查。事实上，本田当初对美国大型摩托车市场充满了信心，并且在美国市场只销售大型摩托车一种产品，但是由于本田的摩托车在高速公路上表现不足、故障频出，让本田很是头疼。

反而是驻美国公司的员工用来代步的 50cc 小型摩托车，得到了当地人的关注。于是，本田出于对大型摩托车故障频出的无奈，开始销售小型摩托车，结果小型摩托车破天荒地成为热卖产品，大获成功。


明茨伯格分析的 10 个战略学派④
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到 1975 年，也即 BCG 向英国政府交出报告之后的五年间，英国摩托车出口量急剧下降，而日本向美国输出的摩托车数量却成倍增长。

“事物出现了令人惊奇的转机”——本田管理者

深信 BCG 理性定位战略的英国企业，把自己锁在办公室内，自作聪明地做一些竞争分析。他们认为既然日本企业能够成功，那么我们也先进入美国市场试试看。


当我们还在四处奔忙希望行为“合理”时，他们却在运用常识。本田职员尽可能避免做一些“太合理”的事。他们宁可抱着学习的态度来到美国，而不是相信待在东京全力以赴的工作就可以成功。⑤




相比在办公室内闭门造车，日本企业更愿意亲自去未知的美国，在实际销售中学习，正是这样的态度使日本企业获得了成功。

忽视战略，就请大幅度加强行动！

明茨伯格提出的应急战略建立在计划学派的前提上，独具创新性。在实践中，有远见的公司“用大胆的目标赌未来”，知识创造型公司用“理念创新成就大跨越”。可以说在企业经营过程中，实用性大于理论性。

如今，许多欧美企业都会灵活地运用明茨伯格那样的洞察力，将隐藏的现象概念化。

战后，日本企业并没有受以往的失败影响而先入为主，而是关注世界，跳出日本去接触世界，不断学习，在实践中建立基础来复兴产业。

然而，就在泡沫经济前夕，日本在管理思想上也开始倾向于过度重视理论（比如盲目相信计划），将灵活的学习排除于企业之外，最终导致了日本企业的发展失速 20 年。

如果本国的企业、个人让人有一种强烈的闭塞感，那就说明我们必须再次大幅度扩大“应急时代”的行动，广泛地去接触世界，去体验世界。

最后，我们应该注意明茨伯格主张的“计划和应急同样重要”的理论。没有计划就无法开始行动，同样的，计划必须在实践中不断完善。两者相辅相成，缺一不可。



亨利·明茨伯格


1939 年出生。在麻省理工学院获得了 MBA 学位和博士学位，曾在麦吉尔大学任教，通过不断的实践提出了“应急战略”。







①
  亨利·明茨伯格等著，刘瑞红等译：《战略历程：纵览战略管理学派》，北京：机械工业出版社，2002 年 1 月第 1 版，第 5 页。


②
  亨利·明茨伯格著，燕清联合组织译：《明茨伯格论管理》，北京：中国劳动社会保障出版社，2004 年 10 月。


③
  亨利·明茨伯格等著，刘瑞红等译：《战略历程：纵览战略管理学派》，北京：机械工业出版社，2002 年 1 月第 1 版，第 140 页。


④
  亨利·明茨伯格等著，刘瑞红等译：《战略历程：纵览战略管理学派》，北京：机械工业出版社，2002 年 1 月第 1 版，第 143 页。


⑤
  亨利·明茨伯格等著，刘瑞红等译：《战略历程：纵览战略管理学派》，北京：机械工业出版社，2002 年 1 月第 1 版，第 3 页。




24 经营管理战略　

加里·哈默尔“核心竞争力”和“为未来而竞争”：快速转变战略，创造充满魅力的环境

谷歌为什么能够聚集优秀的人才？

经营管理成熟之后，需要哪些新东西？

现代企业的管理者会因什么感到头疼呢？

伦敦商学院的客座教授、创办了国际咨询公司的加里·哈默尔在他的著作《管理大未来》①
 中指出了现代企业正面临的问题。



让现代企业感到头疼的问题：


·变化速度太快

·优势转瞬即逝

·创新技术取代现有技术

·新的竞争对手破坏现有秩序

·不断细分的市场



哈默尔认为，大多数企业之所以有这样的困扰，是因为管理者和领导者盲目相信传统的管理模式，无条件地接受它们的缺陷。

所以，哈默尔倡导用新的东西来取代过时的经营管理。

大多数 CEO 都没有注意到的缺点

在过去的 100 年间，现代管理学在各类企业中发挥着积极的作用，在有效管理员工和组织的同时，也泯灭了企业和个人的诸多可能性。

哈默尔在《管理大未来》中就曾指出，企业在利用现代管理理论获得成功的同时是要付出代价的。



现代管理模式的优点和缺陷：


·使人们遵守规则和标准，却无视了人们的想象力和自主性；

·使业务规律化，却降低了组织的适应能力；

·增强了消费者的购买力，却使人们都隶属于大型企业；

·极大地提高了企业的效率，却没有提高企业的道德。



这些缺陷就是现代管理需要权衡的。也就是说，企业在追求某一方面的效益时必须放弃另一方面的利益。但是哈默尔指出，只有超越这种看似无法避免的“权衡”，才有可能找到新的目标。

管理创新的三大挑战

如果现代管理未能逃脱这种“权衡”，那么 21 世纪的企业应该进行怎样的管理创新呢？哈默尔指出了三项挑战，并提供了三个案例。


在 21 世纪，企业将面临的三项挑战：



① 不论大型或小型组织，战略调整的步伐都将大幅加速；

② 让创新成为员工每天的工作；

③ 为员工创造愿意全身心投入的工作环境，从而激发员工发掘自己的最大潜能。



天然食品超市

哈默尔介绍的第一个案例是在得克萨斯州奥斯汀开办的连锁天然食品超市——全食超市，这家超市致力于为顾客提供对身体有益、美味又环保的食品。全食超市的基本单位不是店铺，而是小组。（一个店铺通常有 8 个小组。）新入职的员工一般都被暂时分配到某个小组中，等到 4 周的试用期过后，由同组组员对他进行投票，如果赞成票在三分之二以下，他就无法继续在该小组中工作。同时，每个小组在考虑当地顾客需求的同时都拥有自由进货的权力。

全食超市还以小组为单位，对员工一定时间内创造的效益进行考核，对高于标准的小组予以奖励。同时，因为每个小组都可以看到其他小组的业绩数据，所以各个小组的竞争意识都非常强烈。

利用这种特殊的管理模式，全食超市成功地消融了传统管理中的对立要素。并且自 1992 年公司上市之后，股价在之后的 15 年间上涨近 30 倍，每一个店铺的销售额在增长率上也达到了三倍于业界平均水平的成绩。

戈尔公司

第二个案例是戈尔公司，它以生产防水透气材质的塑料薄膜而闻名世界。在这个企业中，几乎没有职位头衔，也没有上司或领导，戈尔的核心单位是小型的自我管理团队，他们拥有两个共同的信念“赚钱和快乐”。他们召开会议的时候，会在公司内召集员工参加，但是参不参加会议由员工自行决定，从不命令员工。

戈尔公司让每个员工每周都保证有半天的“自娱时间”，员工可以启动自己选择的项目，只要他们已经完成了自己的主要职责。其中，就有一名开发心脏植入装置的员工在“自娱时间”发明了一种保持音调时间比原用琴弦长 3 倍的吉他弦。现在这种吉他弦在美国已经成为一个著名的品牌。

为了聚集人才，戈尔公司尽可能将工厂等设施集中在一起，从而防止人才稀释。

在这种倡导随意发挥而不是服从的环境中，员工的创造性得到了最大限度的发挥。

谷歌

哈默尔介绍的第三个案例是谷歌。谷歌认为“在不连续的世界里，最重要的不是公司在某一时点的竞争优势，而是公司长期的进化优势”。②
 因此它推行能够最大限度引导创新的管理模式，成功地在搜索引擎领域占领 60% 以上的市场份额。

谷歌成功的关键在于它以大量小规模自治团体为中心，采用了“70-20-10”法则。



谷歌“70-20-10”法则


① 70% 的资源用于基础业务的提升。

② 20% 的资源投入到可以明显拓展核心业务的服务。

③ 10% 的资源用于萌芽中的创意。



为了有效应用这一法则，谷歌允许那些才华横溢的优秀员工去挑战自己感兴趣的领域。

谷歌的创始人拉里·佩奇和谢尔盖·布林就将谷歌定义为“彻底改变世界的公司”，他将优秀的人才聚集在一起，让他们自由发挥才能。

这种管理方式已经初见成效，谷歌最新的产品多半都是利用那“20%”的时间创造出来的。快速创新使谷歌飞速发展，不仅在短期内消灭了新兴的竞争对手，同时也能不断保持稳步增长的优势。

这三家公司的共同点都是释放传统管理禁锢的东西，最大化发挥员工的能力，兼顾竞争优势，从而在竞争中获得压倒性优势。

兼顾自由与责任、自主与意愿、管理与创新，这便是优势的源泉。

21 世纪的成功企业为什么能够保持优势地位？

“我只要借一下手，为什么把头也伸过来了。”这是 20 世纪的汽车大王亨利·福特说过的话，也是传统管理理念的极端表现。

这样的企业在高速发展的新世纪会优势尽失，被上文提到的那三家重视个人能力、积极进行管理创新的公司所取代。

哈默尔在《管理大未来》一书中对管理创新的原则进行了说明。

① 创建一个能够迅速自我调整战略的公司

·企业高层要对现场把握透彻，随时注意危机的变化。

·足够多的创新数量才能获得创新，因此要持续多样化的战略组合。

·不仅要关注目前的项目，还要目光长远看到未来。

② 创造出能够让员工不断创新的公司

·要相信即使最普通的员工也有创造力。

·抛掉对眼前琐碎事务的过度思考。

·让员工可以思考工作之外的事物。

③ 创造员工愿意发挥最佳表现的公司

·用更大的自由度唤起员工的自主性。

·加强与员工的沟通。

·用具有魅力的目标激发员工的热情。

我们都知道，如今管理创新已经成为战略、产品与服务等方面创新的基础。企业要想在新时代继续保持优势，就要以战略创新为目标，巩固自身的优势地位。


创新的阶段

[image: Pic17]


从核心竞争力到管理创新

1994 年，加里·哈默尔因出版了《竞争大未来》③
 一书，成为管理战略领域的世界大家。

在这本书中，哈默尔创造了“核心竞争力”的概念。所谓核心竞争力，就是企业在顾客眼中的价值。加里·哈默尔理论产生的背景是：企业为了改善业绩，仅仅关注公司外部的因素，追随先进同类企业进行变革，最终难逃失败的厄运。但是，一个企业的变革在实行多年之后才会被外界所熟知，就连著名咨询公司发表的新理论也是根据数年前的信息总结出来的。这会导致有更多的企业步它们的后尘，持续着失败的恶性循环。

因此，一个企业必须看清自身的核心竞争力，利用自身的强项向未来的市场发起进攻。

2007 年，《竞争大未来》出版 13 年后，哈默尔又出版了上文提到的《管理大未来》，在前作的基础上增加了多年的研究与实践成果。

哈默尔在《管理大未来》中提出，要从以往的外壳中跳出来，所谓的外壳指的就是传统的管理。

也就是说，企业不仅要保持已有的核心竞争力，还要针对未来的市场变化持续创造新的核心竞争力。只有革新管理模式，才能使它在 21 世纪的市场中发挥最大的作用。

加里·哈默尔指出，传统的管理模式剥夺了员工的创造力和激情，要重新找回创造力和激情，管理创新是最关键的部分。



加里·哈默尔


1954 年出生。伦敦商学院的客座教授、经济学者。1990 年与普拉哈德教授合著的《公司的核心竞争力》是世界级畅销书。







①
  加里·哈默（加里·哈默尔）、比尔·布林著，陈劲译：《管理大未来》，北京：中信出版社，2008 年 7 月第 1 版。


②
  加里·哈默（加里·哈默尔）、比尔·布林著，陈劲译：《管理大未来》，北京：中信出版社，2008 年 7 月第 1 版，第 93 页。


③
  加里·哈默尔（加里·哈默）、C. K.普拉哈拉德著，王振西译：《竞争大未来》，北京：昆仑出版社，1998 年 4 月。




第 9 章

改变规则的

创新战略



25 新一体化战略　

熊彼特“经济发展理论”：通过新一体化来保持优越性

为什么“美味棒”是企业成长中不可或缺的东西？

天才经济学者的疑问：为什么会产生萧条？

谈到大萧条，许多人都会想到 1929 年的世界经济危机。而人类历史上的第一次国际经济危机发生在 1873 年的欧洲和美国。

它虽然没有大萧条那样大的破坏力，但是也让当时的奥匈帝国、法国和美国等各个国家体会到了衰退的滋味。

1873 年的危机之前，普法战争刚刚结束，欧洲掀起了一股投资热潮，同时生产力也在经历革新。然而，危机使原钢和棉花的价格几乎下跌了一半，许多企业的员工和农业部门的人员都遭受了巨大的打击。美国有一百多家州立银行在危机中倒闭。

经济学家约瑟夫·熊彼特就是在 1883 年，出生于最先爆发经济危机的奥匈帝国（1873 年维也纳的股价最先开始暴跌）。

1912 年熊彼特出版了《经济发展理论》①
 一书，他认为危机绝不是偶然发生的。

他的祖国奥匈帝国因第一次世界大战产生了混乱，并在 1918 年解体。大萧条爆发的 1929 年，他才 46 岁。

那么，这个最先提出创新理论的经济学史上的天才学者，在 19 世纪目睹了怎样的社会现象呢？

需求来自生产者的诱导

熊彼特在《经济发展理论》中提到：


……经济体系中的创新一般不是按下面这种方式发生的，那就是，首先新的需要在消费者方面自发地产生，然后生产工具通过他们的压力转动起来。我们不否认这种联系方式。可是，一般是生产者发动经济的变化，而消费者只是在必要时受到生产者的启发；消费者好像是被教导去需要新的东西。②




熊彼特指出，生产者为了使消费者产生新的需求，必须生产出有魅力的新产品。

那么，怎样才能生产出具有魅力的新产品呢？

熊彼特认为要把所能支配的原材料和力量组合起来。他的创新理论最核心的部分就指出，为了生产具有魅力的新产品需要实现五种“生产手段的新组合”，并且将实行新组合（创新）的管理者称为“企业家”（相当于如今的“创业家”）。

创新的五种新组合

熊彼特提倡的五种新组合，也有助于今天的管理者寻找创新的手段。下面我们就要介绍这五种新组合③
 。

① 采用一种新产品（产品的创新）

也就是消费者还不熟悉的产品，或者产品的一种新特性。

② 采用一种新的生产方法（生产方法的创新）

也就是在有关的制造部门中尚未通过经验检定的方法，这种新的方法不需要建立在科学新发现的基础之上，也可以存在于商业处理一种产品的新方式之中。

③ 开辟一个新的市场（销售和流通的创新）

也就是有关国家的某一制造部门以前不曾进入的市场，不管这个市场以前是否存在过。

④ 掠取或控制原材料，或是半制成品的一种新的供应来源（原材料和供应源的创新）

不论这个供给源是已知的还是只见过一次的，或者被认为是不可能获取的，都没有关系。

⑤ 实现任何一种工业的新的组织（组织的创新）

比如造成一种垄断地位（例如通过“托拉斯化”），或打破一种垄断地位。

熊彼特认为，旧事物要拥有创新能力，不能从旧企业中结合新的产品、服务和组织，而要让旧事物和新事物一起出现，最后实现更替。

创新蕴藏在日常生活中

熊彼特的五种新组合是为了说明经济现象而提出的概念。在书中，“新组合”等同于“创新”，这个理论在一百多年后的今天仍然适用。

例如，销售女性丝袜的 Legs 公司，拓展了不同以往的销路，用鸡蛋形状的外壳重新包装丝袜，并在超市销售，最终成为热卖产品。

还有拥有漫长历史的人气粗粮点心“美味棒”，它是利用美国扑粉机制造的日本粗粮点心。扑粉机是以玉米为原材料，粉碎后制作出点心的机器。


熊彼特的五种“新组合”

[image: Pic18]


美味棒近些年将市场从点心店转移到了便利店，再次成为热卖产品。

以上例子说明，企业家灵活利用“新组合”，让消费者感受到新产品的魅力，从而实现创新。这种重复的行为与经济发展紧密相连。

热卖商品一定是与某些元素的新组合。熊彼特的这个概念对于 100 年后的我们也有着非常重要的启发。

成群的企业家

熊彼特指出，企业遵循常规（常规的企业管理）是顺流而下的行为，瞄准新组合则是逆流而上的行为。



阻碍企业家的困难：


① 要跳出旧习惯，相比经验，洞察力更为重要；

② 创造新事物，开始的时候都很艰难；

③ 当你不同于他人时，就会受到来自社会的反对和批判。



熊彼特认为，当一个企业家成功地实现了新组合（创新），他的追随者也会一起跨越障碍，于是便出现了“成群的企业家”。

例如，20 世纪 90 年代，在农业中引入拖拉机和联合收割机等大型机器，采用新生产方式的农民得以用 60 美分的成本获得一蒲式耳的产出。

创新的成功激励了其他农民也迅速地使用新的生产方式，从而产生一群创新了生产方式的农民。④


成功的企业家成群出现时，就会加大对生产方式的投资（消费），并且这种投资（消费）形成规模之后，就会出现繁荣景象。

此外，新产品的价格也会比旧产品低，消费者因此会感受到革新所带来的诸多好处，于是旧的生产者又会因此受到巨大打击。

但是，生产效率大幅度提升的同时，设备剩余和失业就会增多，于是这种变化引起了萧条的出现。熊彼特认为，企业家跨越障碍之后，会因生产方式的变革带来繁荣。然而，在社会完全接受产品生产率提高之前，低价格反而会引起经济萧条。

创新使社会实现阶层流动

熊彼特在《经济发展理论》中指出，只有不断“实现新组合”的人才能称为企业家，如果进行一次创业之后便进入了循环流转的例行事务，就丧失了企业家的特征。

熊彼特认为，即使企业家通过一时的创新（新组合）提高了生产力，并从新附加值中获得了利益，但是如果之后的事业一直如此一成不变，就会丧失企业家应有的性质（资质）。

历史告诉我们，创新的资质并不会自动地从企业家那里遗传给家族里的后代或者继承人。即使企业家的家族在某个时期拥有较高的社会地位，如果继承人没有继承优良的资质，那么他们终究会因其他创新者的出现而衰落。

创新才能繁荣



我们总结一下熊彼特提出的“创新”战略：


① 促使消费者产生新需求

② 五种新组合

③ 保持创业家的精神



为了创造新的消费者，生产者要告诉消费者产品的“新魅力”，而产生新魅力的方法就是“五种新组合”。

另外，熊彼特还对“企业家”与“资本家”进行了明确的区分。他认为，不断地创新是保持企业优越性的唯一方法。

从熊彼特关于繁荣和萧条的理论中，我们可以发现一件有趣的事情。那就是，由于引入大型联合收割机而提高生产力的农民，不仅提高了自己的生产力，还使全世界的农民纷纷改变了生产方式，获得了利润最大化。这说明，进行大规模的设备投资（消费）会促进生产繁荣。



约瑟夫·熊彼特


1883 年出生于奥匈帝国，在维也纳大学取得博士学位，曾短期担任奥地利的财务大臣，1932 年成为哈佛大学教授。







①
  约瑟夫·熊彼特著，何畏、易家祥译：《经济发展理论》，北京：商务印书馆，1990 年 1 月。


②
  约瑟夫·熊彼特著，何畏、易家祥译：《经济发展理论》，北京：商务印书馆，1990 年 1 月，第 73 页。


③
  下文介绍的内容引用自约瑟夫·熊彼特著，何畏、易家祥译：《经济发展理论》，北京：商务印书馆，1990 年 1 月，第 73-74 页。


④
  吉川洋著，曹逸冰译：《经济困局中，谁的经济学管用》，北京：中国人民大学出版社，2012 年 7 月。




26 范式转换战略　

乔尔·巴克“范式”：用新范式改变游戏规则

为什么 80% 的瑞士手表匠都失业了？

瑞士手表走向衰败

“62,000 人中有 50,000 人都失业了。”也就是说 80% 的瑞士手表匠都失业了。

这是 1979 年到 1981 年瑞士手表匠的真实状态，也是曾经支配世界手表市场的瑞士陨落的瞬间。那么，到底是谁将瑞士赶下了手表市场的宝座呢？答案是日本。因为日本制造商利用石英晶体的规律震动发明了便宜且误差很小的石英表。

1967 年，瑞士企业与日本手表制造商“精工”共同发布了一款石英表，两年后在全球市场取得了巨大的成功。

1970 年精工公开了专利，世界各国的手表制造商都加入了石英表的生产，开启了石英表的全盛时代。同时，机械表陷入了崩溃的边缘（虽然，如今瑞士手表行业又通过斯沃琪等新产品和高级奢侈品得到了复兴）。

昔日的胜者失速的原因是什么？

首先，我们来了解一下“范式”的概念。

美国未来学家乔尔·巴克提出了“范式转换”的概念，他在《范式：发现未来的事业》①
 一书中给出了这样的定义：


所谓范式，就是规则和规范（未必是正式的），它能为我们（1）廓清边界范围，以及（2）告诉我们在边界范围之内怎么做才能获得成功。



比如说，我们都知道，网球运动员要遵守网球的规则来比赛。无论网球运动员的技术多么优秀，一旦换成棒球场或者足球场，他就会失去比赛优势，因为范式（规则和规范）发生了变化。

工作也是一样。在自己专业领域中拥有优秀业绩的人，一定对领域内的工作范式非常熟悉。

与此同理，精密机械手表的技术在石英晶体技术面前变得毫无还手之力。因为，它们从根本上就不相同，也无法进行竞争。

就像乔尔·巴克说的一样：“范式告诉我们正在进行的是什么比赛，怎样才能取得比赛的胜利。”

如果范式发生了改变，那么就意味着“新比赛”开始了。

在同一项工作和同一个行业中，如果“成功要素”发生了改变，那么胜者和败者也会发生巨大的变化。就像瑞士手表匠一样，即使技术并不落后但是最终却成为失业者。

用范式转换来解决无法解决的难题

巴克颇有意思地指出了新范式出现的原因——事业、商业以及社会原有的范式（规则和规范）中产生了自身无法解决的问题，才导致了新范式的出现。

如果已有的范式能够解决很多问题，那么大部分简单问题都会得到解决，最后留下的就是已有范式解决不了的难题。

因此，在面对旧范式无法解决的问题时，我们总是认为只要再努力一些，再投入些资金，问题就一定会得到解决。然而，我们并没有意识到，正是因为旧范式无法解决，这些问题才被留下来。也就是说，我们继续投入的做法是错误的。

那么，能够改变范式的都是什么样的人呢？用巴克的话说，他们都是“局外人”。



能够转换范式的四种局外人：


① 刚结束实习期的新人

② 在其他领域经验丰富的人

③ 单枪匹马的人

④ 万事通



这四种局外人有两个共同点：以某种无知和好奇心为武器；没有被已有的范式所禁锢，能够对事物提出新观点。

因为他们“不知道不能做什么”，就会试着提出解决问题的新方法。

也可以说，正是由于他们不知道规则不可以被改变，所以能够轻而易举地切换到简单的模式中。

例如，1984 年发明的汽车安全气囊新技术，使得生产成本降低到 50 美元。当时 GM 和福特等汽车制造商最低也要花费 500~600 美元的成本制造汽车安全气囊，而用这项新技术的成本是它们的十分之一。

令人感到惊讶的是，开发出这项新技术的，竟然是一家手榴弹装置的生产商。

这家公司用不到 40 万美元的研究经费研发出了成本只有原来十分之一的新气囊。

当初，该公司曾想将这项新技术介绍给 GM，却吃了个闭门羹。因为 GM 的研发人员认为手榴弹制造商一定不会做出好的汽车气囊。但是，英国捷豹汽车和日本丰田汽车却欣然接受了这项新技术。

战胜变化的三种范式转换

那么，要创造未来，应该如何应用范式转换呢？对此，巴克解说了有利于企业决断的三种范式转换。



有利于管理决策的三种范式转换：


① 不改变范式，改变顾客；

② 改变范式，不改变顾客；

③ 既改变范式，又改变顾客。



下面分别介绍利用这三种范式转换的例子。

① 不改变范式，改变顾客

善于印刷小型邮票的多彩科技公司（DELUXE）以印刷速度快和正确率高而闻名。但是在网络高速发展的时代，只印刷小邮票是无法维持企业生存的。

在这样的判断下，他们开始寻找要求“快速准确印刷”的顾客，于是开拓了针对银行、办公室、电脑的专用纸以及贺卡销售市场，成功地对自身的印刷强项进行了多元化发展。

② 改变范式，不改变顾客

我们都知道，IBM 曾经支配着全球大型电脑市场，但随着电脑小型化，以及电脑软件重要性的提高，IBM 逐渐失去了优势地位。于是 IBM 改变自身，为原有顾客提供新的解决方案。所以，IBM 没有改变顾客，而是改变了自身的优势。

③ 既改变范式，又改变顾客

美国摩托罗拉公司原本是汽车收音机制造商。它在 20 世纪 60 年代对中心产业和顾客两方面进行了改革。当时的 CEO 鲍勃·加尔文将企业转变为生产半导体的公司，也改变了目标客户群体，从而获得了极大的成功（摩托罗拉的电视、收音机产业在 1974 年被卖给了当时的松下电器公司）。

由此看来，“范式”×“顾客”的组合可以看成是“公司优势（核心事业）”×“顾客”的变体。

在保持已有优势的同时扩大客户范围，还是为已有客户提供新的优势服务？又或者是同时改变两者？企业面临着这三种选项。

给未来留有余地

所谓范式转换战略，就是灵活地选择范式组合的方式。

很多时候，我们太过习惯于原有的范式，因为它通过“公司优势（核心事业）”×“顾客”的组合能够为我们带来很多利益。

但是，我们不可能回到过去，范式发生变化之后也不可能回到从前。因此，我们要对新动向具有敏锐的观察力。

对于企业来说，变化范式的组合类似于解决问题的能力。以新的做法解决过去大量积存的难题，就是灵活运用范式变换的开始。

用新范式获得成功

就像巴克说的那样：“如果想要提高预见未来的能力，就不能坐等新趋势出现。要注意改变规则的人，因为那是大变化发生前的预兆。”

上文提到的四种局外人就能够用新的方法解决过去无法解决的问题，同时改变业界的“成功要因”（规则或规范）。

正是因为他们不知道旧的规则，才没有被束缚，所以才找到了突破口。

巴克提出的战略就是：为了能够顺利应对未来会出现的问题，要时刻将范式的灵活性最大限度地提升。


有利于企业做决断的“三种范式转换”

[image: Pic19]


乔尔·巴克曾对日本企业进行了细致的分析，并向美国企业传播了日本企业成功的方法。他认为，美国企业只要能够变换范式，便可以重获优势地位。

他的范式概念后来成为美国企业寻找创新的突破口，他的著作也成为全美企业家学习的教科书。



乔尔·巴克


20 世纪 70 年代在美国明尼苏达州科学博物馆担任未来学研究部部长。他以范式转换概念闻名于世。他创作的音像教材被翻译成 16 个国家的语言，畅销全球。







①
  Joel Arthur Barker, Paradigms: The Business of Discovering the Future
 , HarperBusiness, 1993.




27 组织创新战略　

克莱顿·克里斯坦森“创新者的窘境”：向看不见的市场发起挑战

为什么越是优秀的管理者越会出现判断失误？

硬盘行业中反复出现的奇妙现象


这些顶级企业之所以在后来遭遇失败，也是出于同样的原因——它们认真听取了客户的建议，并积极投资于能够满足客户下一代需求的技术、产品和生产能力。①




大家一定会对这样的结论感到非常惊讶。这正是曾任哈佛大学商学院教授的克莱顿·克里斯坦森在其著作《创新者的窘境》中介绍过的案例。许多企业都拥有正确判断，却最终走向了失败。

硬盘是指能够保存信息、读取信息的辅助记忆装置。使用电脑的人都知道这个圆盘形的磁盘。


硬盘在发展中经历了两种技术变革：


① 产品体积不变，存储容量增大；

② 产品体积变小，存储容量也同时减少。

于是，在硬盘行业中便产生了一种“奇妙的现象”。第一种变化的发生是由行业既有的优秀企业利用先进的技术引领了。但是，第二种变化的产生却是由新进入的企业领导的，并且在市场上大获成功。

也就是说，本质上相同的变化，缩小产品体积更受欢迎，并且击败了原有的优秀企业。

那么，为什么这两种变化会产生如此不同的结果呢？

倾听顾客的心声却导致失败？！

其实这两种变化拥有完全不同的思路。

增大存储容量对于已经购买了硬盘的顾客来说，是性能上的提高，增强了硬盘的性能；而缩小产品体积，对于已经购买了硬盘的顾客来说则没有优势。

而且对于不需要缩小产品体积的人来说，减少存储容量是一个明显的劣势。

对顾客需求非常敏感的管理者听取顾客的建议之后，会做出“正确”的判断，选择投资①。因为②会使硬盘在性能上输给①。

因为②无法对已有的顾客展现魅力，所以管理者想象不出来投资后的市场。可以说，正是由于企业倾听了顾客的心声，导致了他们没能投资第二种变化的技术。

然而，就是这项对已有顾客没有吸引力的技术，却对潜在顾客展现了体积小的价值，同时对行业内原有的优秀企业产生了粉碎性的破坏。

优秀的管理者必然会对市场做出错误判断

在 14 英寸硬盘的全盛时期，销售 8 英寸硬盘的企业并不是大型电脑制造商，而是对小型电脑市场充满信心的小企业。因为，对于小型电脑制造商来说，小比大更有价值。

多年后，随着技术进步，8 英寸硬盘存储容量得以增大。当它以低廉的价格进军大型电脑市场时，所有 14 英寸硬盘的制造商只能撤出市场。

最终，8 英寸硬盘侵蚀了 14 英寸硬盘的市场，成功占领了整个小型电脑市场。

①是在以往“储存容量大小”的评价标准上做出的改变。而②则是以“体积”为评价标准做出的改变。在此基础上，克里斯坦森将这两个技术变革做了如下区分：


① = 延续性技术（评价标准不变）

② = 破坏性技术（评价标准改变）



延续性技术能够在现阶段获得已有顾客的高评价，能够正确理解顾客需求的经理或管理者，看到的就是这项技术的可能性。

破坏性技术则不同。为什么必须使用新产品？已有的顾客对此无法理解。因此，管理者也就无法感受到破坏性技术的魅力所在。

总之，越是能理解既有客户的价值观，就越不会去开拓新的市场。

大企业最终在大市场中败给了新兴企业

虽然在存储容量上不占优势，8 英寸硬盘却在新市场中展现出了不少优势，其中一项就是没有强劲的竞争对手。

大型电脑市场上到处都是已有的优秀企业，而且 14 英寸的大容量技术也在不断地提高，新企业很难再进入这片既有的市场。

8 英寸硬盘虽然存储容量小，但是因价格低、利润少，对于已有的优秀企业来说没有多大的诱惑力。

结果，就是在这个利润率低但竞争不激烈的新市场上，8 英寸硬盘的销量迅猛增长，并且相关技术也在这个过程中得到了提高，为日后 8 英寸硬盘向更高市场进军做好了准备。

此外，从小市场进入大市场的新兴企业，已经习惯了低利润率，所以在大市场中更倾向于价格竞争。

于是，大市场中的既有优秀企业就很容易被这些来自小市场的企业打败。

最终我们看到的是，那些曾经不被优秀企业和大客户看好的新技术无形中彻底改变了行业的力量构成。

打破创新者窘境需要什么战略？

优秀的企业如何才能灵活运用“破坏性技术变革”？

克里斯坦森指出，能够将“破坏性技术变革”与成功联系起来的企业都遵循了五大基本的企业管理原则。



成功利用破坏性技术变革的五大原则
 ②


① 在消费者具有相关需求的机构内设立项目来开发和推广破坏性技术。

② 在小型机构内设立项目来开发破坏性技术，而且这些机构规模足够小，很容易满足于小机遇和小收益。

③ 为破坏性技术寻找市场的过程中会利用一些节省成本的方式来降低失败。

④ 利用主流机构的一些资源来应对破坏性变革，但是对主流机构的流程和价值观避而远之。

⑤ 在开展破坏性技术的商业化运作时发现或者说是发展了重视这种破坏性产品的属性的新市场。



破坏性技术面向的是“看不见的市场”，它无法通过原有顾客的需求来获得成长。因此，要打造一个不受既有顾客影响的组织。同时，面对看不见的市场，进行持续的小挑战也是很有必要的。

大企业要在公司内培养创新精神

我们来重新整理一下克里斯坦森提出的打破窘境的战略。


① 将注意力放到评价标准不同的新技术上。

② 将资本投入新市场。

③ 创造不受既有客户束缚的组织。



当三个条件都具备时，新兴企业就会动摇大企业的地位，产生破坏性技术变革。

索尼曾经的 walkman（随身听）就是运用这样的战略，取得了破坏性技术变革。由此，我们也应该能够理解曾经的新兴企业为什么没能使新产品成为热卖商品的原因，因为他们只关注既有的顾客，导致了思想僵化。

在克里斯坦森的五个原则中，第①②③个原则是新兴企业拥有的特质，因为他们没有被既有的顾客所束缚。

破坏性技术变革揭示的事实是：组织经过岁月流逝也会像人一样精神衰退，因为经验和成功的评价标准总是在变化。克里斯坦森提出的战略就是为了防止组织老化。



克莱顿·克里斯坦森


1952 年出生。曾在咨询公司就职，1992 年成为哈佛商学院的教授。曾三次当选世界管理思想家“Thinkers 50”的第一位。







①
  克莱顿·克里斯坦森著，胡建桥译：《创新者的窘境》，北京：中信出版社，2010 年 6 月第 1 版，第 4 页。


②
  克莱顿·克里斯坦森著，胡建桥译：《创新者的窘境》，北京：中信出版社，2010 年 6 月第 1 版，第 96 页。




第 10 章

21 世纪战略，

创造一个新生态系统



28 平台战略　

加威尔、库苏麦诺“平台领导”：让别人相互竞争，自己坐收渔利

为什么 Facebook 会迅速成长？

日益重要的新战略

亚马逊、Facebook、乐天、YouTube、雅虎购物、苹果的 iTunes Store，这些都是现在非常成功的企业。他们的共同点是什么呢？

那就是都成功地为大众提供了“平台”。

“平台”原本是指铁路或汽车上下乘客和堆放待运输货物的地方。

而开头介绍的那些企业为人们提供了商品和信息，所以也被称为“平台”。

如今，大规模相亲服务公司也为人们提供了平台，让那些想要结婚的男女聚集到一起，寻找符合各自条件的对象。

最近，像 Lancers 公司那样的“众包”平台备受关注。它们会将不同企业的工作委托给许许多多的自由工作者，通过网络分包出去，来完成工作任务。

那么，为什么平台战略日益重要呢？

为什么“平台”企业迅猛成长？

我们需要注意的是，这些企业的增长速度都非常快。

亚马逊创立于 1994 年，2012 年它在全世界的销售额已经超过 6 万亿日元。乐天创立于 1997 年，2012 年它的销售额达到了 4,400 亿日元。Facebook 于 2004 年创立，2012 年用户人数达到 10 亿。

他们以常人难以想象的速度在成长，平台战略也使他们受到了前所未有的注目。

这些企业迅猛成长的原因可以用最简单的原理来解释。那就是，无论是拍卖网站还是 Facebook 这样的交流网站，参与的人越多，平台的魅力就越大，从而吸引更多的人加入。

同样是拍卖网站，出售商品的用户和具有购买意愿的用户越多，对卖家和买家都越有利。


·出售商品的用户多=可以选择的商品多

·具有购买意愿的用户多=价格提升的空间大



我们都知道，越是有名的企业，就越能吸引更多的用户。

像信用卡这样的支付服务平台也是一样，尤其是能够为海外旅行者提供便利的信用卡。用户都会选择加盟店较多的卡，因为使用的场所多，才能体现出信用卡的便利性。因此用户越多，就越能增加企业自身的魅力。

这就是“赢者通吃”（Winner takes all）的规律。

这种使用者越多、便利性越强的现象还被称为“网络外部性”。

可以说，平台发挥人喊人的效果，用户会像滚雪球一样越来越多。

让客户竞争，从中获取利益

那么，平台战略的目标是什么？有什么作用呢？

可以确定的是，这些企业本身都不是“主角”。亚马逊的“主角”最初是书籍，现在是各类百货，Facebook 的“主角”是个人用户，乐天和 YouTube 也是一样。

他们当初都是为了能够让“主角”活跃而准备的舞台，自身定位也是辅助为主。但随着“观众”越来越多，他们的角色就变成了舞台的“支配者”。


平台的人际关系

·作为“主角”的参与者。

·作为“观众”的参与者。

·提供“舞台”的参加者。



在思考这三者关系的时候，有一个观点非常重要。

那就是，当能够成为主角的大明星只有一个人时，为了让他出演，舞台就会围着他转。

而当能够成为主角的演员有很多时，提供舞台的一方就会掌握主动权。也就是说，通过引入竞争，作为舞台一方的权力就会变大。

“引入竞争，扩大舞台一方的权力”是战略的关键。其中“引入竞争”主要有以下两个含义。

① 给参与者提供资源，使他们能够成为主角，增加主角数量

这就像偶像团体经常会培养新人，不会将人气和权力都集中于一个偶像身上。

② 召集顾客（观众），使主角都在一个舞台上竞争

对于舞台来说，观众越多魅力就越大，从而也会聚集更多的主角。而主角的聚集又会大幅提升舞台的魅力，观众于是又会增加。

这与“网络外部性”的作用是基本相同的。率先聚集大量顾客可以防止其他企业建立新的平台。

平台战略的最终目的是通过引入竞争，享受竞争带来的利益。



企业立场的改变


“以前”：受到顾客（主角）的压力而竞争。

“以后”：让顾客（主角）展开竞争。



平台战略看似复杂，其实本质就是“创造让顾客竞争的平台”。

现实中举办相亲和联谊的招待人员就是典型的平台提供者，通过创造平台使参加者各自展现出自身的优势进行竞争。

如大型购物商场，如果它拥有聚集众多消费者的能力，即使租金较高也会吸引到很多商户，让它们在一个舞台上竞争。多个商户的加入可以防止单独一个大商户的发言权过强。可以说，竞争的引入使平台得到了利益和支配权。

通过平台产生的有效竞争能够带来一些明显的优势。

例如，消费者可以同时比较大量商品，而且很容易就能够了解到配送等方面的情况。因为在平台上，相关信息都汇集到了一起，对查找信息非常有利。

平台上的主角、观众和舞台就相当于商户、消费者和平台企业。

当然，虽然引入竞争对三者都有益处，但是也要注意资源分配的平衡。过分的不公平会使主角转移到其他舞台，甚至自己创造一个舞台。

英特尔曾经只是 IBM 的供应商

平台战略不只适用于服务和信息行业。

电脑行业中处于支配地位的英特尔，当初只是 IBM 的一个小供应商。因为当时电脑的规格都由 IBM 决定，所以只能根据它们的规格生产部件。

但是，英特尔在 1991 年提出了 PCI（外部设备互连总线），并得到行业内 100 多家电脑公司的响应。于是，英特尔从一家半导体供应商变成了产业设计者。

英国帝国理工学院的副教授安娜贝拉·加威尔与美国麻省理工大学的名誉教授迈克尔·A. 库苏麦诺共同出版的《平台领导》①
 中讲述了英特尔提出的 PCI 标准最终被市场接受，而 IBM 却失去了在电脑市场中的支配地位。


平台战略的结构

[image: Pic20]


现在，每当英特尔发售新型处理器，全球电脑生产商都会生产与新处理器兼容的电脑。英特尔的产品已经成为电脑市场的风向标，这就像引擎制造商改变了汽车制造商一样，是行业大逆转。

英特尔为了让全球各电脑制造商更容易使用自己的产品，进行了许多改良，并扩大了市场。而 IBM 则选择从电脑制造行业中撤离出来。

英特尔的平台战略使它从一个单纯的零件制造商成功地转变为电脑市场的支配者。

Livesense 公司的成功以及新的收益模式

较早以平台形式出现的领域是企业招聘和猎头公司，并且它们已经拥有稳定的地位。

但是， 2012 年出现的 Livesense 公司开发出了新的收益模式，在招聘平台掀起一股新浪潮。

以往，猎头公司都是收取费用来为企业刊登招聘广告，而 Livesense 公司则打出了“成功报酬型”的新模式，即为企业免费刊登招聘广告，成功招到人之后再收取报酬。

Livesense 公司的成功报酬型模式还被引入到房屋中介网站。

其实，平台企业也要经历荣衰兴败。2011 年日本国内最大的社交网站 Mixi 因 Facebook 的登场而进入了衰退期，最近它将核心收益转向广告和游戏，使得一度低迷的股价又成倍增长。

这些例子告诉我们，只有为适应社会和市场的变化而不断进化的平台才能生存下去。

引入竞争最终谁得利？

上文中我们提到，以英特尔的产品为中心，全世界的电脑制造商都与 IBM 形成了竞争关系，从而使电脑行业的竞争结构发生了变化。

日本电器制造商衰败的原因在于，它们总是追求最终产品，而没有考虑去创建能够扩大竞争的平台产品。

英特尔在开发新产品的同时，没有忘记支援其他企业的软件开发。这一做法有利于吸引更多的电脑用户，并且为扩展电脑的用途做好了准备，有利于一个新平台的展开。

由上文可知，竞争对手大量出现，获利空间就会逐渐减少。平台战略就是使其他企业（包括顾客）进行竞争，从而扩大自身利益的手段。

但是，加剧竞争从而获得利益的平台战略将内容制作的一方推到了弱势地位，尤其像音乐行业，随着网络下载的普及，歌手的数量正急剧减少，因为演唱者获得的利益在逐渐萎缩。

如今，美国已经有许多歌手不再授权自己的歌曲给网络下载平台。日本也出现了偶像团体的人气投票与 CD 销售量挂钩等计划。

因此，今后制造商和创造者一方在建立独立平台时，有必要采取对策保护自身利益。



加威尔和库苏麦诺


加威尔是英国帝国理工学院的副教授。迈克尔·A. 库苏麦诺是美国麻省理工大学的名誉教授，也是软件方面的世界权威。







①
  安娜贝拉·加威尔，迈克尔·库苏麦诺著：《平台领导》，广州：广东经济出版社，2007 年 4 月。




29 逆向创新战略　

维杰伊·戈文达拉扬“逆向创新”：转变视角，进一步扩大市场份额

为什么通用电气的全球本土化战略会失败？

“因为我们没有喝佳得乐”

佳得乐畅销 70 个国家，在运动饮料市场占最大份额。

20 世纪 60 年代，佛罗里达大学的橄榄球队最先开始喝这种补充水分和电解质的饮料。1967 年，在橘子碗（Orange Bowl）决赛中，佛罗里达大学获胜。据说对方球队在回答失败原因时是这样说的：“因为我们没有喝佳得乐。”

快速补充选手流失的水分和电解质，同时还能提供碳水化合物来增强运动耐力，作为世界上最早的运动饮料，佳得乐是由美国研制出来的，但是其核心技术实际上受到了一些发展中国家的启发。20 世纪 90 年代初，非洲南部各国霍乱横行。西方国家的医生了解到，在当地有一种对治疗由霍乱引起的严重腹泻非常有效的民间偏方，这种偏方就成为运动饮料研制的契机。


偏方用椰子汁、胡萝卜汁、玉米汁、淘米水、角豆树或草莓籽的粉、干香蕉等配成饮料。当时的西方医生曾认为腹泻患者如果补充碳水化合物，霍乱菌就会增加，从而导致病情恶化。①




这就是印度传统的治疗方法。英国医学杂志刊登了这个有效的疗法，引起了佛罗里达大学医学部教授罗伯特·凯德的注意。

当时佛罗里达大学的“佛罗里达鳄鱼队”成绩不佳，球队的助教与凯德博士是好朋友，他向凯德博士求助，寻找提高成绩的对策。

凯德博士根据这个偏方找到了医治霍乱患者和提高球员成绩的共同方法，那就是“快速补充水分”。经过反复试验，最终成功研制出了佳得乐。

佳得乐作为世界第一的饮料，其研制过程与通常的“从发达国家向发展中国家”的革新方向相反，这就是逆向创新的先驱事例。

在 58 亿人口的巨大市场中获利

戈文达拉扬在《逆向创新》中指出，发达国家的企业如果不重视新兴国家的市场，将无法保持持续增长。因为目前世界 GDP 的增长量基本都是由新兴国家在支撑。

85% 的世界人口，也就是说有 58 亿人都生活在发展中国家，其中，中国的国内生产总值（GDP）位列第一，印度排在第四位，发展中国家的 GDP 几乎占世界 GDP 总量的一半，约 35 万亿美元。

战略管理及创新的世界权威维杰伊·戈文达拉扬指出，即使是发达国家，在新兴国家的市场上也可能出现大失败。因为新兴国家的巨大市场中潜藏着许多特有的属性。

最显著的特征是顾客数量庞大，人均消费额却很小。有一个人花费 50 块，就有 10 个人只花费了 5 块。

多国企业失败的原因之一，就是将新兴国家的现在等同于发达国家的过去。他们认为，只要耐心等待，在发达国家畅销的产品总会在新兴国家获得热捧。其实，这种想法正是导致失败的元凶。

在具有很强开拓性且范围巨大的新兴国家市场中，由于社会条件不同，即使把在发达国家的畅销产品原封不动地拿来，惨败收场也是很有可能的。

高端心电图扫描仪为什么被闲置？

《逆向创新》一书中指出，能够很好地理解逆向创新的国家和企业，都能合理地进行资源再分配；而那些不理解逆向创新的国家和企业，则有可能走向衰落。

发展中国家与发达国家不同，虽然消费者很多，但单个消费者的消费额度不高。戈文达拉扬说：“中国和印度是拥有微型消费的巨型市场”。

每个消费者的要求都不同。发达国家的热销商品仅仅配合当地市场略微降价，用这种“全球本土化”的方式在新兴国家的市场上销售，很可能就会出现滞销。

通用电气医疗集团就是一个典型的例子，它是医疗图片处理、诊断及健康信息设备的世界级制造商。

通用电气医疗利用全球本土化战略进军印度市场的时候，直接推出了面向发达国家的产品，并降到 3,000 美元的价格，结果却根本卖不出去。

因为他们没有意识到，印度较低的人均收入和不成熟的城市基础设施是妨碍患者受诊的基本制约条件。

通用电气“全球本土化”战略失败的原因

通用电气失败的理由可以总结为以下两点。

① 人均收入低

花费 5~20 美元做一次心电图检查，这样的费用对于大多数印度人来说过于昂贵。就算他们感到胸痛，也不愿意冒着破产的风险去受诊。另外，3,000~10,000 美元的心电图扫描仪，对于印度的医生和诊所来说也太过昂贵，他们无力购买。

② 社会基础设施不成熟

在印度，通常的做法是上门诊疗，所以对仪器的便携性要求很高（通用电气的产品过重，不便于携带），而且印度有很多地方都没通电，电池驱动这一点也很必要。此外，印度的专业医师很紧缺，所以更需要操作简单易懂的机器。对于机器的构造方面，他们的要求则是容易修理。

因此，就算患者感到病痛可能已经危及生命，也会因高额的诊疗费而却步。对于医生来说，机器的费用也过于昂贵，不利于上门问诊，修理起来又很困难。这些都是通用电气的医疗产品在印度市场不畅销的原因。可以说，他们的失败是必然的。

面向发展中国家的产品，却在发达国家大卖

在了解了印度市场的“真正需求”之后，通用电气医疗停止了将产品直接销售到新市场的做法，成立了一个专门针对印度市场的新产品设计组。

他们的产品设定目标非常惊人。



面向印度市场的产品的惊人特点


① 价格为以往产品价格的三分之一。

② 总重量设定为 1.1~1.2 公斤。

③ 充电一次，最少能做 100 次心电图扫描。

④ 安装绿色启动按键和红色停止按键等，使操作简易化。

⑤ 采用应对故障的交替型组件。



仪器的内部电子配件不再使用特殊配件，而使用常规配件；打印机也不再需要使用专用打印机，只需要能够打印汽车票的那种通用打印机，大大降低了医生的成本。

目标重量 1.18 公斤更适于携带，有利于降低检查费用，比如市区的患者只要 90 卢比（2 美元），农村的患者只要 45 卢比（1 美元），大大降低了患者的费用。

这款型号为“MAC400”的心电图扫描仪不仅在印度销售，也开始在全世界销售。令人惊讶的是，它在欧洲市场上也受到一些无法购买大型诊疗器械的门诊医生的欢迎，很快欧洲市场的销售额就占到了总销售额的一半还多。MAC 系列产品的销售量已经超过了 15,000 台，成为全球畅销产品。

从惨败到成功创新

下面再为大家介绍几个成功“逆向创新”的案例。它告诉我们，面向新兴国家市场的新产品，有时在发达国家也会成为热销商品。



逆向创新的成功例子


·诺基亚推出超低价手机，让一部分用户只花 5 美元就能买到一部手机。凭借这款手机，诺基亚占领了印度 60% 的市场份额。

·在中国市场上，通用医疗以 15,000 美元的价格（原定价的 15%）销售小型超声波诊断设备，用六年的时间，将销售额从 400 万美元提高到 2.7 亿美元。

·宝洁公司在发达国家的热门卫生用品品牌“Always”，在墨西哥完全卖不出去，后来他们根据当地需求开发的新产品得到大热卖，并在世界各国都取得了很好的销售成绩。

·罗技（Logitec）在中国市场推出的 50 美元鼠标无人问津，后根据实际需求发售了 19.9 美元的新产品，结果一年内的销售额就突破了 1000 万美元。




逆向创新的构成

[image: Pic21]


这些企业没有简单地改变或降低发达国家热门产品的性能，直接进行全球本土化，而是面向新兴国家生产了全新概念的新产品。

因此，可以说，在新兴国家从零开始建立新计划，是成功的关键之一。

战略意义上的“逆向创新”

我认为，以美国大型企业通用电气为中心提出的逆向创新概念具有重要的意义。其实，通用电气自身在新兴企业所在的市场中也产生过许多烦恼。

逆向创新就是将市场的现象概念化（公式化）。

比如日本汽车制造商在 20 世纪 60 年代进入美国市场之后，许多亚洲新兴国家的企业也陆续进入美国市场一样。

在维杰伊·戈文达拉扬和通用电气将这个市场现象概念化之前，包括通用电气在内的美国企业只能被动地受制于这个现象。

现在，企业把现象概念化（公式）运用于自身后，逆向创新成为一种战略，它将是包括通用电气在内的跨国企业征服新兴市场的武器。

古代兵法家孙子曾说过兵力强或士兵竭尽全力的时候容易取胜，这只是孙子将战场的现象概念化，而并非是孙子决定的战场规则。

在这个世界上，能够用概念表现出来并且得到灵活运用的便是战略。

牛顿写出力学公式之前，重力就已经存在于世界上了，而牛顿只是将各种现象用公式表现出来而已。

如果说将自然现象公式化的人是科学家的话，那么战略家就是指将社会现象公式化并应用于商场的人。战略家将局部现象公式化之前，会先用战略化的方式表达出来，使这些社会现象成为适用于世界“战场”的武器。

从零开始，进军新兴市场

上文的一些例子告诉我们，单纯运用过去的成功经验进军新兴国家市场，直接销售原本在发达国家畅销的商品，最终可能导致产品滞销。企业要根据新兴国家的需求，投入资源，生产新的产品，这样才能获得成功。

理解逆向创新的构造，就能体会到美国社会战略思想家的强大之处。正是由于他们的战略创新，使发达国家的跨国企业几乎占领了新兴国家的庞大市场。

维杰伊·戈文达拉扬认为，逆向创新使得拥有最新技术的跨国企业为大多数发展中国家的人民提供了更丰富、更健康的生活，这在一定意义上可以说是一种社会变革。他本人也正在推进一项名为“300 美元之家”的超低价住宅项目。他确信，逆向创新可以在获得收益的同时改善贫困阶层的生活状况。



维杰伊·戈文达拉扬


1949 年出生于印度。他取得了哈佛商学院的博士学位，是通用公司原招聘教授兼主咨询顾问，也是战略管理和革新的世界权威。







①
  维杰伊·戈文达拉扬，克里斯·特林布尔著，钱峰译：《逆向创新》，北京：中国电力出版社，2013 年 9 月。




30 适应性战略　

史蒂芬·哈克尔“适应性企业战略”：让每个人都能自主判断，自主行动

为什么 7-ELEVEn 便利店的员工能够预测畅销商品？

取胜的战斗机飞行员，他有什么样的行动周期？

美国空军曾研究过空战中获胜的飞行员与失败的飞行员之间的差异。约翰·伯伊德将军总结出了“OODA 决策循环”，也就是越能迅速完成特定行动的飞行员（战斗机）在空战中就越占优势。



空战中飞行员的信息处理过程：


① Observation（从周围环境中观察信号）

② Orientation（分析这些信号）

③ Decision（选择合适的对策）

④ Action（实行所选的对策）



取每个单词的首字母，称作“OODA”。

但是，由于 20 世纪 50 年代的喷气式发动机技术突飞猛进，让飞行员们面临着一个严峻的问题——战斗机的速度大幅度提升，所有飞行员的反应都相对变慢了，导致他们过去的技能都失效了。

后来，技术人员通过改进测量仪表解决了这一问题，只将必不可少的信息放到飞行员眼前，并通过电脑软件控制机体。为了快速地应对情况变化，操作系统可以自行更新。

判断赶不上环境变化

在纽约郊外的 IBM Palisades 公司，高管们填写了一份问卷调查，题目是：“你认为你所在的组织在今后 10 年间会遇到什么样的变化？”有四分之三的人都回答了：“会遇到一些不连续的变化。”

这说明，企业的高管们意识到企业已经迎来了不连续变化“连续发生”的时代，这让他们感到不安。那么，在这样的环境下应该怎么做呢？

正如在《适应性企业战略》①
 一书中所提到的，我们如何才能走出这片充满未知数的危险水域呢？

于是，哈克尔提出了“意识-反应”模式（Sense＆Respond）作为解决方法，即要求企业感知顾客的需求，并响应需求做出一系列的行动。

另外还有一种思考方法则与之相反，在《适应性企业战略》中也有介绍，即“命令-支配”（Make＆Cell）模式，也就是工业化社会的金字塔结构。下面，我们来对比两种模式。

命令-支配（Make＆Cell）

在能够预测变化的前提下，将“有效率地执行计划”作为目标。

意识-反应（Sense＆Respond）

在无法预测变化的前提下，将“适应目前的状况”作为目标。

“意识-反应”模式是原 IBM 战略研究专家史蒂芬·哈克尔所提供的，在他 1999 年出版的著作《适应性企业战略》中第一次出现。

目的地变了，就要换一条公交线路

哈克尔对“命令-支配”模式和“意识-反应”模式的区别进行了说明，他用固定路线行驶的公交车和根据乘客要求路线行驶的出租车为例进行了解说。

乘客乘坐公交车，却临时改变了目的地，那么就必须从公交车上下来。而出租车则会随时按照顾客的要求改变路线。因为出租车没有固定的路线，而是“满足需求”型的体系。也就是说，“意识-反应”型企业由顾客来决定“去哪”。

哈克尔认为，相比以实行计划为目的，企业更应该像出租车那样，将眼前的顾客带到他们想去的地方，这要求企业具有一定的适应能力。

那么要成为适应性强的企业，经营者和领导者应该做些什么呢？

实现“意识-反应”模式的三个机制

“了解眼前顾客的需求。”说起来容易，真正做起来却很难。

我们都知道，出租车司机之所以能够按照顾客的要求行驶，是因为顾客也决定了目的地以外的其他要素。在《适应性企业战略》中，出现了“行为情境”这个词，组织内的每一个人为了符合“意识-反应”的概念，都需要拥有一定的自律性，而“行为情境”能够决定自律性。



引导组织做出适当行为的要素


·存在理由：企业的存在理由。主要业务是什么？能为社会提供什么价值？

·治理原则：实行某种行为时，得到的是好评还是差评？

·组织结构：各部门在组织中充当什么角色？与其他部门的关系如何？



以出租车为例，它的“存在理由”就是满足顾客随时移动的需求。“治理原则”是在获得销售额最大化的同时，得到客户的好感。“组织结构”是指司机和车辆管理、出勤管理等各部门的不同职责，以及相互关系。

这三个要素成为形成自律的“意识-反应”的向导。

“意识-反应”模式下 7-ELEVEn 便利店的结构

哈克尔虽然没有提及 7-ELEVEn 便利店，但作为适应性企业，我认为它是一个很好的参考案例。

7-ELEVEn 便利店允许每个分店的负责人根据各地的天气、特殊状况以及以往的销售情况等自行判断，调整订货。

畅销书作家胜见明写过一本《为什么在 7-ELEVEn 工作三个月就能懂管理学？》②
 ，书中介绍说 7-ELEVEn 设立了订货小组，让每个店的工作人员对第二天的畅销商品进行预测和订货，然后用 POS（销售时点信息系统）的数据对结果进行验证。

对畅销商品进行预测，然后通过 POS 数据进行验证，从而决定第二天的订货，这个可以说就是接近“意识-反应”模式的行为。

7-ELEVEn 便利店的社长兼 CEO 铃木敏文指出：


POS 系统最容易被人误用的地方就是，在订货的时候根据 POS 显示的销售排行来订货……“明天的顾客”，他们的需求要通过对明天的畅销商品进行预测来决定，POS 只能用于验证预测，而不能成为订货的根据。③




也就是说，7-ELEVEn 先预测未来的畅销商品，然后对结果实施“意识-反应”策略。

如果将这两个阶段用“商品计划”和“商品销售”来替代思考就会更明了。商品计划中包含预测，而商品销售要求对眼前的顾客做出正确的反应。

其实，“顾客反应之后再做判断”这种情况也伴随着某种预测。就像菜单一样，如果菜单的内容非常符合顾客的预期，那么顾客就不会提出复杂的要求。可以想象一下，没有菜单的餐厅点餐的情形，顾客要将想吃的午餐详细地告诉餐厅。

预测与“意识-反应”相互依存

哈克尔将实施“意识-反应”的公司称作“适应性企业”。那么，企业应该在哪些方面使用适应性战略，哪些方面又不能使用适应性战略呢？我们有必要划清这个界限。

就像经营出租车，要使司机当日的收益最大化，可以让司机自由地规划行车路线。这其中就包含着预测，如果司机的路线与乘客所在的场所一致，乘客就会顺利乘车。纯粹的“意识-反应”只存在于乘客直接委托出租车去接他们，这种情况相比“司机的预测+乘客的需求”要少很多。

当司机的预测不符合乘客需求时，就需要符合“意识-反应”的“电话预约系统”的介入。它是“补充预测”的一种手段。

这就像企业给产品研发部一定的自主判断，促使它们寻找新的创意，这在一定程度上也是随机应变的一种方式。“预测”和“意识-反应”相互依存，“意识-反应”为“预测”作补充，或者说，“意识-反应”为“预测”减少风险。

降低预测的风险，追求最大限度的可能性

综上所述，我们已经知道“适应性战略”是为了降低企业“预测”的风险。

比如汽车这种商品，在介绍“时基竞争战略”时我们曾指出，“购买者选择颜色”之后再进行生产，可以避免按照预测的颜色生产，最后却成了库存堆积商品的风险。

“意识-反应”并不是要排除“预测”，而是为了让“预测”更准确、更有价值，是衡量“预测准确性”的一种方法。因此，我们应该尽量灵活使用“意识-反应”的概念（7-ELEVEn 用 POS 验证预测的准确性，就是灵活应用“意识-反应”的例子）。



让我们来总结一下“适应性企业战略 ”：


·降低预测风险；

·扩大预测的可能性。



当“预测的正确率”与风险的关联较小时，预测者就会追求更大胆、有更大可能性的预测。

有人将适应性战略误解为可以“不做预测就直接实行”，但是只要我们仔细分析就会发现，“扩大预测的可能性”和“规避预测风险”是可以兼得的。

例如，汽车销售指南会刊登多种颜色的汽车，企业在零库存的情况下接受订单，然后根据顾客的选择进行预测后再扩大生产，就能大大降低因生产多种颜色的车辆而造成库存堆积的风险。



史蒂芬·哈克尔


在华盛顿大学取得 MBA 学位，IBM 前战略研究人员。1993 年与他人共同发表论文，提出了“意识-反应”模式。







①
  Stephan H. Haeckel, Adaptive Enterprise: Creating and Leading Sensee-Andee-Respond Orgnizations, Harvard Business Review Press, 1999. （文中书名为暂译名。）


②
  胜见明著：《为什么在 7-ELEVEn 工作三个月就能懂管理学？》，PRESIDEN 出版社，2009 年 5 月。书名为暂译。


③
  铃木敏文著，尹燕燕译：《想法 No.1：突破成长的烦恼》，北京：东方出版社，2010 年 1 月。




结 语

打开通向未来的窗，要在战场上找到突破口

人类经历 3000 年的历史，获得了许多重要的战略，而那些找到突破口的人物，都拥有着奇妙的事迹。

当然，找到突破口的过程并不简单，他们必须持之以恒、深思熟虑、纵览古今，也要果敢决断。

从他们的故事中，我们最应该学习的是他们的信念：无论什么样的屏障，都能够跨越。当我们了解了那些战略的睿智，自身也会获得能力的提升，更容易突破生活和工作中的障碍。

亚历山大大帝即使身处战场，也要将《伊利亚特》放在枕边

在公元前 3 世纪创建了巨型帝国的亚历山大大帝，他在战场中也时常将历史叙事诗《伊利亚特》放在枕边。

这本书记载了著名的特洛伊战争，亚历山大大帝认为它是最好的军事战略书籍。由此可见，就连亚历山大大帝这样的人物都认为历史是最好的教科书。

历史告诉我们，任何事情都可能发生。历史还告诉我们，优秀的战略超越了我们的日常生活，拥有难得一见的创意。正是历史上的这些英雄和战略家，让我们知道人生充满无限的可能性。

没有意识到屏障，也就不会有闭塞感。如今，无论何处都充满了闭塞感，因为我们在生活和工作中经常会遇到屏障。

当我们回顾历史，会觉得所有的事情都是理所当然。但是历史上的人们，却是拼尽全力才找到了突破口，找到新的可能性。

如今，历史和战略是最强的武器

本书开头我就已经阐述过学习历史的重要意义。

它为我们探索未来提供线索，为我们在黑暗中照亮方向，还教会我们千百年来的人类智慧。

从上古至今，从未改变的是时代的匆匆脚步，世界总是崭新的。

不下雨的天，不会有人撑伞。没有屏障，人们就不会使用穿越屏障的工具。

回归历史和古典也许就是顺利走向下个时代的武器。

历史作为人类的智慧可以说是人类生存下去的武器。

战略是人类在跨越屏障时用来思考的武器。

我们要时刻打磨这两个最重要的武器，有了它们，我们就不会再对遇到的屏障束手无策了。

当我们面对屏障拿起武器的同时，不要忘记迈出前进的脚步。无论是在日常生活中，还是在商务活动中，我们都需要跨越屏障。从更高的层面来说，我们也许还会需要跨越社会以及人类将面对的屏障。

在此，我要感谢钻石社让我有幸能够执笔此书回顾 3000 年的历史。

另外还要感谢责任编辑市川有人先生，在写作上给予我极大的帮助，并协助我完成了本书。

越是艰难的时代，我们越要燃起跨越屏障的信念，不断寻找突破口。因为任何微小的突破口，都有可能成为通向未来的大门。

如果阅读本书的读者能够从本书学到一些技能，能够利用历史和战略的武器去开拓崭新的未来，我将不胜荣幸。

希望本书能够成为大家的《伊利亚特》。

2014 年 7 月

铃木博毅


出版后记

“战略”一词原是军事用语，用来表示指导全局的计划和策略，后被引申用于政治和经济领域，泛指统领性、全局性、左右胜败的谋略、方案和对策。20 世纪 60 年代，战略思想开始运用于商业领域，并与达尔文的“物竞天择”进化思想一起成为战略管理科学的两大思想源流。

俗话说商场如战场，竞争是残酷的。我们可以把商业的领域看作是现代的战争，不论是跨国大企业、本土小公司，还是刚刚冒出来的创业公司，他们都在同一个市场上竞争，要面对强大的、新兴的竞争对手，以及那些想要踏进自己领地的入侵者。人们眼中看到的是企业的壮大、创业者的成功和创新者的无往不利，却没有看到他们拼尽全力在商战中厮杀。实际上，没有人真正去关注那些失败者，尽管失败者们才是大多数。

那么如何避免成为大多数？如何在商场的混战中取胜？又如何巩固自己的成果呢？本书为我们总结了 3000 年来人类历史上伟大人物的成功之道和他们的伟大战略。

从人类历史上的第一本战略著作《孙子兵法》开始，到迈克尔·波特的竞争战略，日本战略咨询大师铃木博毅，为我们一点一点地剖析古代的战争战略和现代经营战略理论，以及它们是如何应用于现代企业经营之中。亚历山大大帝、拿破仑、克劳塞维茨，他们久经沙场的军事部署如何契合现代商业环境和商业竞争？科学管理法、准时生产法、时基竞争、追求卓越和基业长青，这些总结了无数成功和失败案例的企业战略理论，又是如何提纲挈领，为所有有志于创业创新和追求成功的人提供方向和策略？中国人向来崇尚“以史为鉴”“以史为镜”，在商业领域竞争，我们也要从历史中汲取智慧和教训，借鉴伟人们的成功之处，避免他们曾经犯过的错误。所以，这样一本精炼、全面的战略史，是最好的选择，让你不用硬着头皮去啃那些经典巨著，也能纵览全球 3000 年的重要战略。

不断更新的科技带来不断更新的商业模式，也需要我们不断地革新经营理念。但是，我们仍然需要战略为我们领路，为我们规划未来。从本书开始，用 30 课，一举将战略的来龙去脉纳入囊中，为未来做准备，成为自己的领路人。

服务热线：133-6631-2326 188-1142-1266

读者信息：reader@hinabook.com
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