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卷首语 From the Editor




美国大选与经济繁荣

殷阿笛（Adi Ignatius）
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20
 16年美国总统大选初选，不禁令人对民主心生畏惧。

为能脱颖而出，准候选人往往选择极其直白的表述，甚至用感情强烈的煽动性言论来博取头条和鼓动选民。

从积极角度来看，选举活动确能激发有趣的思想观点，这在经济层面已经有所表现。美国共和党候选人杰布·布什提出了大大简化美国税法的建议。他所提议的减税方案虽然对富人有利，但也会堵上现在很多企业和对冲基金经理钻的空子。至少，这个提议有讨论的价值。

民主党方面也不甘示弱，在选战中抛出了很多颇具份量的议题。希拉里·克林顿的经济计划旨在解决美国日益加剧的收入差距，以及过于短视这一顽疾。对于企业回购股票的风潮，希拉里提出了尖锐的批评，她认为这有损公司的长期繁荣。她的计划是提高资本利得税率，同时减少对长期持有资产投资者的税收。
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希拉里的提议与《哈佛商业评论》2014年9月刊《只有利润，没有繁荣》作者威廉·拉佐尼克的观点不谋而合，也呼应了贝莱德集团CEO拉里·芬克的想法。一段时间内，芬克一直在警告华尔街短期主义的危险（更多芬克建议，请见本期《贝莱德CEO：企业要有长期思维！》
 ）。

请务必登陆《哈佛商业评论》官方网站，获得美国大选季的经济大势分析。
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殷阿笛（Adi Ignatius）


作者为《哈佛商业评论》英文版总编辑





致读者 To the Readers




衡量恒久的管理成就





[image: ]



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






今
 年是《哈佛商业评论》第4次推出“全球100位最佳CEO”榜单。10月23日在北京举行的2015年“ 《哈佛商业评论》中国管理年会”上，我们在全球首发了这个重要榜单，引发广泛关注。与此前3次相比，这一次的榜单有两大变化：一是排名除了以财务数据为主要指标之外，还加入公司在环境、社会和治理（ESG）方面的考量；二是将1995年以前上任的CEO纳入评选。这两大变化给榜单带来不小影响，读者朋友可以细读本期专题文章。

我们和筹划榜单评选的同事交流，进一步理解他们的理念。在信息高度透明的大数据时代，消费者和投资者都越来越想了解一家公司的文化和价值取向。他们不仅关注公司股价，还想分析公司的社会行为。因此，类似ESG这样新的衡量标准只会随着时间推移逐渐改进。

尽管我们在不断探索评估CEO价值的最佳方法，或许以后还有新的调整，但我们评选最佳CEO榜单的目标一直没有变化：评价CEO的长期表现，衡量公司的恒久成功。

在2015年《哈佛商业评论》全球百佳CEO榜单中，排名第1的是丹麦制药企业诺和诺德公司CEO拉尔斯·索伦森。他是一位性格温和的高管，当《哈佛商业评论》英文版同事请他说出高居榜首的理由时，他首先提到：运气！索伦森说，数年前诺和诺德公司做出决定，全力攻克糖尿病治疗，后来全世界糖尿病患病率剧增，公司销售额和股价因此得以上扬。

索伦森表示，他不相信多元化战略，还认为过高的薪酬会损害CEO的领导能力。他给其他CEO的建议是，你需要真心实意地回答3个问题：你的优势是什么？你有什么能力？你敢于承担怎样的风险？然后以你的答案为基础，试着建立长远却非遥不可及的愿景。

引人注目的是，今年仅有一位中国内地企业家入榜：腾讯公司创始人、董事长兼CEO马化腾，他在整体榜单中排名第45，但公司财务表现排名第2，仅次于如日中天的亚马逊。马化腾同样是一位低调谦逊的CEO，在接受《哈佛商业评论》中文版独家采访中，他表示：腾讯成功最关键因素归于集体的战略智慧、执行力以及自发的危机感。

腾讯能够不断创造出色的产品，也有赖于马化腾顽强的职业意志力。他相信创新来源于对用户需求的准确把握和对产品的不断打磨。因此他花大量时间使用腾讯产品，从产品经理的角度把握产品走向和用户体验，找出不足，迭代完善。多年来马化腾坚持这么做，身体力行感染和带动他人。

在腾讯，有一个“10/100/1000法则”，即产品经理每个月必须做10个用户调查，关注100个用户博客，收集反馈1000个用户体验。这个方法看似很朴素，但行之极难。所以，马化腾说：“这是一条孤独之路，但用最笨的方法往往才能最快地跑完全程。”

无论索伦森还是马化腾，两位卓越的商业领导者能够在今年《哈佛商业评论》的评选中脱颖而出，似乎暗合吉姆·柯林斯在《第五级领导力》所说：“这是谦逊和坚毅的胜利。”对所有CEO来说，要引领组织走向持久卓越，务实与坚韧的确是最重要的风格和能力。



《哈佛商业评论》中文版编辑部

hbrchina.org






主创者 Contributors




蒋荟蓉 | 译　安健 | 校

时青靖 | 编辑
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黛博拉·科尔布（Deborah Kolb）
 读研究生时，曾在教师工会和学校董事会的一场谈判中充当调停者。谈判过程很是痛苦，最后如何让各方达成共识，她简直毫无头绪。源自那时的疑问促使她投身于谈判研究，并且坚持要走出实验室，着眼于现实世界的谈判案例。在研究过程中，她驳斥了若干迷思（包括“女性不会开口索要自己想要的”这种根深蒂固的成见），揭示了人们为了在谈判中取胜而构建谈判关系的微妙方式。她关于如何把握日常谈判的文章见本期自管理。
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本月聚光灯
 艺术家洪浩
 利用日常生活中的物件记录中国的经济崛起。书本、杯子、罐子组成复杂的图案，反映了中国逐渐增长的消费者文化。“人类对物质的依附，组成了我们生活的现实，”他说，“我们必须进行反思。”
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从20世纪90年代到21世纪头几年，身为工程师兼风险投资家的布莱德雷·斯塔茨（Bradley Staats）
 屡屡看到聪明的人和组织试图改善，而后失败。“我以为是流程上的问题，”他说，“后来才开始意识到，是人类本性的某些方面造成了阻碍。”他与弗兰西斯卡·吉诺（Francesca Gino）合写的文章见本期特写。
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Capital One的彼得·霍斯特（Peter Horst）
 与其他擅长分析的同事们将伟大品牌比作蝴蝶，因其富有魅力、不可预测且必须非常小心地对待。在本期聚光灯
 文章里，他与另一位作者罗伯特·杜波夫（Rob Duboff）提出，过度依赖数据会对品牌造成威胁。霍斯特说：“如果你下决心要控制它，你有可能会弄死它。”






众说 | Interaction
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设计思维崛起


乔恩·柯尔克，《哈佛商业评论》2015年9月刊《设计思维崛起》一文





作者柯尔克表示，设计思维正在接近企业的核心。它的原则包括聚焦于客户的情感体验，对产品原型进行实验，容忍失败并让复杂的技术易于使用。以设计为中心的企业文化需要人们理解设计的投资回报难以量化，并且要认识到它的能力和局限。



人们常常被设计一词吓倒，HR和战略部门的人认为设计与自己的领域遥不可及。因此在与他们进行对话时，我会用“创新心态和流程”或“组织变革的创新工具”来替换“设计思维”一词。一旦人们尝试设计思维工具，并发现它的益处，他们就会异常兴奋。这时第二个挑战来了，我们不能通过纸上谈兵来掌握任何一项技能，我们需要不断对其进行练习，直到它成为你的第二本能。


——茱莉安娜·库克



Gconsultancy Innovation首席创意官




作者认为设计思维不适用于“优化、精简或稳定业务运营”，我对此感到十分惊讶，也许我们对稳定业务一词的定义并不相同。例如，当一家企业多年来历经动荡而屹立不倒，我们能不能用稳定一词来形容它？如果稳定意味着保持现状，那么它不是一个企业长期生存可以依赖的战略，除非我们用“保持盈利”来解释稳定一词。对业务和设计挑战的最佳解决方案常常是简单直接的，因为设计专家们能将不同解决方案整合精简到一起。这难道不是对结果进行优化和精简？


——艾伦·托帕利安



Alto设计管理公司负责人





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



如何获得公司内部对设计创新和客户实验室的支持？企业总要不断精简人员、缩减办公空间，并认为设计思维与企业营收没有直接联系，如何克服这些旧思维？


——蕾切尔·索肯



Essendant公司数字和电子商务高级经理





作者回应：
 我的经验表明，只有结果才能赢得内部支持。我们可以进行小范围的、成功率高的试点项目，创造出好的结果，并不断进行宣传。让利益相关方从胜利中获益，不断扩大项目规模和内部宣传。业务主管不愿在高风险项目中投入宝贵资源情有可原，设计思维创新就是这样的高风险项目。但是如果你能先进行一些低风险的项目并取得成功，那么公司就会发现此类工作的价值。
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介入设计


蒂姆·布朗、罗杰·马丁，《哈佛商业评论》2015年9月刊《设计2.0》一文





巧妙的设计是很多产品成功的原因，自从这点为人熟知以来，公司就将设计应用到了其他领域，比如客户体验和战略方面。作者描述了组织如何开始利用设计原理，比如迭代原型的方式，让大胆创新可以为人所接受，并将这一过程称为“介入设计”。



文中涉及的所有案例几乎都来自B2C公司，终端用户（以及企业商业模式的得失）相对而言容易设立目标，但B2B公司该如何服务客户呢？拖船服务商或物流运营商该如何利用这种做法？设计思维是否对所有类型的公司都有效？其效能是否存在局限？


——克里斯托布·西德布兰特



CPT Empresas Maritimas公司发展部主管





作者回应：
 很多情况下，介入设计的概念与B2B公司更相关，因为它们的客户关系往往更加紧密，使得他们可以与客户合作过程中快速进行原型迭代。可以想见，客户在介入设计过程中对任何改变能更有信心。几年前卡夫公司利用协作式设计思维方式，与超市客户一起解决供应链问题。在与客户西夫韦超市（Safeway）进行的设计尝试中，客户因问题得以改进而获得的价值高达5000万美元。





众说 | Interaction



百事CEO：

让设计思维变成战略


殷阿笛，《哈佛商业评论》2015年9月刊《百事CEO：让设计思维变成战略》一文





卢英德认为，每款产品都应与客户以一种直接、亲密的方式互动，最后俘获他们的心。她在2012年聘请著名设计师莫洛·普契尼担任公司首位首席设计官。在本次采访中她谈到，现在设计思维几乎融入该公司所做的每一件事中。



卢英德强调了设计思维在实际应用中如何摆脱附属地位，融入到客户体验中的互动环节以及公司各个活动的组织方式中。这篇文章是对设计思维的入门级介绍。我很欣赏她能把眼光放远，用今天的行动为公司长远发展奠定基础，即使短期内会付出一定代价。她的洞见是将公司目标和发展繁荣结合到一起。


——马克·温特莱斯卡



牛津大学赛德商学院战略及创新副教授




侧重设计巧妙比关注产品本身要实用得多，百事最大的饮料竞争对手不就是侧重客户感受并领先一步吗？


——安德斯·拉森



爱立信缅甸及越南分公司网络主管




百事的做法在一定程度上看是一种形象重塑。有些人也许认为重塑品牌形象就是“好，来把商标改了吧”，但真正应该改变的是品牌与消费者的互动形式。要推出新产品线、创新、新概念以及消费者与品牌互动的新方式。我同意形象重塑的出发点应该是倾听消费者需求，以及思考如何切实影响到他们的生活方式。百事最大的饮料竞争对手通过多种试验性营销活动，给消费者提供精彩体验，同时将品牌互动和为自己的健康着想联系起来，让消费者感到愉悦、值得。所以这仍是一种“设计战略”，只不过更成熟一些。


——雅·金



爱立信东南亚及大洋洲分公司外部通信经理
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HR衰亡和崛起之路


彼得·卡普利，《哈佛商业评论》2015年7-8月合刊《HR衰亡和崛起之路》一文





人们对人力资源部门的抱怨呈周期性。当企业面临劳工问题时，HR成为珍贵的合作伙伴。但一切顺利时，管理者又会质疑HR到底能为他们做什么。卡普利认为HR领导者面临重要机遇，去除那些没有价值的人力资源实践，为组织创造巨大价值。他为此提供了一些基本但有效的步骤。



我们对卡普利文章的思考可以总结为简单的一句话：我们认同。HR能成为未来市场竞争中的关键优势。但首先“老式HR”需要进行重构。一些伟大公司几年前已经开始付诸行动了，它们拆除了那些无法有效配置人力资源的无用流程。我们认为，关键在于挑战旧有做法，终结官僚主义，引入最先进的数据技术并优化组织架构。不管你的职位是什么，我们每个人都离不开HR工作，因为员工是每个组织获得成功的关键。


——马修·舒勒



希尔顿全球公司CHRO




我认为作者的理论是：由于HR部门一直以来关注与人相关的事务，因此HR可以告诉高管，他们应该关心哪些事务以及为什么。卡普利提到了很多HR应该做的事情，但他忽略的一个事实是，HR战略和行动之所以失败，是因为他们无法以一种有意义、可测量的形式与企业战略联接到一起。无论HR的知识多么丰富，他们的动机有多么高尚，企业领导者仍然认为他们无法为企业创造价值。


——琳达·布雷纳



Designs on Talent公司CEO




令人吃惊的是，作者没有提到“行业关系”这一因素。正是它造成了许多无效的HR流程。我们也有必要讨论行业关系的变化，例如劳工联盟的衰落和知识工作者联盟的崛起，以及它对未来HR战略的影响，例如德国企业就将工会领导者纳入到董事会中。如果不对这些因素进行讨论，我们就无法真正修复HR。


——梅琳达·莫洛



Munro Strategic Perspective企业主




HR进入组织的战略设计流程至关重要，试问如果没有人力资本，你如何执行战略。但所有的业务部门要认识到，管理和开发人才是所有人的工作，不仅仅是HR部门的。


——雷努卡·佛南多



斯里兰卡国家信托银行CEO




最终为组织做出实际业绩的是员工。然而HR部门却过于看重管理者和部门领导者，导致组织的大部分人得不到真正的资源。而HR的主要工作之一是成为那些辛勤工作的员工的代表。理解这个问题，也许我们就不难理解HR遭受指责的背后原因了。


——萨迪亚·保罗



Aegis Limited经理





作者回应：
 你提出了一个非常有趣的观点。在很多国家，保护员工的利益是HR部门的工作，美国也曾经如此。然而美国企业的治理模型发生了改变，从平衡股东、客户、消费者和社会之间的利益转变为只顾及股东利益。这是不是HR受到指责的原因？有可能，特别是当HR传递一些看似是为员工服务，实则是在维护组织利益的信息时。例如，“你应该学习如何管理压力”（这样你就能搞定我们新布置给你的工作了）；“让工作系统的机动性更强”（这样你就能在任何地点工作了）；“你要掌握自己的职业生涯”（因为我们不会给你提供帮助）。

有人会反驳：美国政府已经介入，强迫企业更多关注员工利益。但监管并不是一个有效方式，不过它的确反映了公众对员工利益的忧虑。因此我们看到了很多关于工作安排、产假病假政策和最低工资方面的讨论。





发现前瞻者 | Forward Thinker
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雷沃重工是“智慧农业”装备的先行者，信息化在其企业制造业中扮演着重要角色；多年来构建了完备的信息技术架构，应用IT技术贯穿于前端产品设计、中端智能制造和后端销售服务的每一环节。




在
 目前国内制造业产能过剩，经济下行的情况下，中国农业装备制造业随之步入中速增长“新常态”。福田雷沃国际重工有限公司（简称：雷沃重工）是一家以工程机械、农业装备、车辆、核心零部件为主体业务的大型产业装备制造企业。雷沃重工作为国内最大的农业装备制造企业，面临复杂多变的市场和经济环境，依旧保持着稳健增长和名列前茅的市场占有率，在2015年品牌价值高达335.56亿元。

农业领域是“中国制造2025” 的重点之一，也是时下两化融合的热点，雷沃重工以土地流转和规模经济为契机，积极推进两化融合过程。智慧农业旨在将物联网技术与传统农业结合，运用传感器和软件通过移动平台或者电脑平台对农业生产进行精准感知、控制与决策管理。雷沃重工是“智慧农业”领域的先行者，信息化在其企业制造业中扮演着重要角色。它多年来构建了完备的信息技术架构，应用IT技术贯穿于前端产品设计、中端智能制造和后端销售服务的每一环节。IT部门在公司制造业向制造服务业转型、技术由全球低端向中高端转型、产品由小型向大型转型等过程中，起到了至关重要的作用。基于SOA、物联网、大数据、移动互联等的信息化平台助力于协同研发、技术积累与转移、智能制造、销售配件服务一体化等领域。福田雷沃未来的目标是：致力于产业的创新发展与互联科技应用，通过工业互联网技术实现智能制造、智能管理、智能服务，为全球现代农业生产、城市生活建设和资源产业提供互联、高效、可靠的整体解决方案。

谈到公司成功的秘诀，雷沃重工CIO李金良表示一共有三点。一是重视产品和研发，二是对市场的深刻研究和洞察，三是公司战略，但最核心的还是战略做的好，“制造上各个企业的差异并不大，重要的是围绕客户需求做文章，以客户为中心，适时调整战略，敏锐发掘市场需求，将其迅速转化成新产品落地。”公司目前的战略是主要抓研发和销售服务两端，同时打通中端的智能制造环节，与两端紧密衔接。



前端设计智能化

雷沃重工目前的瓶颈是研发，没有好产品就没有后续市场，因此公司每年都拿出销售收入的5%左右，即近一半的纯利润用来搞研发。从产品的三维设计，到每个检验节点上的评审和协同，再到研发信息的共享，IT部门为整个研发业务提供全流程手段保障。


质量阀规范设计。
 在产品设计过程中，设计者出现瑕疵没法控制，但IT系统可以通过规范设计流程以及通过CAE虚拟验证“试错”，避免出现把市场当作实验场的情况。比如车架和轴承用什么材质，韧性如何，受多大力会断裂，多长时间断裂，通过虚拟疲劳测试，都能够计算出来。轴承转多少圈就会坏，动态还是静态，都能够利用3D运行，在系统中产生数据。

在系统内，每一件新产品的设计被分为若干节点，每个节点被称作“质量阀”，每个阶段在进入下一阶段之前，都要通过内部评估和专家的系统外评审。整个产品测试流程十分清晰，虚拟验证在系统里运行通过之后，再造出样品拿到试验中心做实物试验，解决全部问题后才能投放市场。


研发共享促成知识转移。
 IT部门还搭建了全球协同设计的研发平台与体系，解决了雷沃重工海外成立研发中心过程中的知识转移和文化融合问题。2010年公司在意大利成立了研发中心，当地专家的设计可以通过全球统一PLM研发平台与国内研发数据同步共享，实时将设计成果从意大利转移到国内。另一层面，统一的标准，规范的流程，全球统一PLM研发平台还加速了产品的标准化和模块化。由于模具费用高，同种车型，同一个零部件需求数量的不同，会造成极大成本差异。全球统一PLM研发平台让目前意大利的一些零部件能够直接采用国内现有标准，避免了重复设计，提高了产品的平台化和模块化，方便了后续生产组织和售后维修，更重要的的极大降低的产品成本。在近5年的信息化建设过程中，通过全球统一PLM研发平台，雷沃重工实现了全球研发设计协同，通过推进全配置BOM管理模式和数字化制造，产品开发周期缩短了30%，管理成本降低了10%，试制和试验成本减少了50％。

“研发能力的提升是中国从“制造大国”实现向“制造强国”转变的关键能力之一。在互联网时代，从研发就要开始考虑如何满足客户的个性化、定制化需求。IBM大中华区全球企业咨询服务部汽车及工业产品总经理王涛对《哈佛商业评论》中文版说：“产品的标准化和模块化的程度，对快速满足客户个性化需求，有直接的影响。IBM的IPD（企业集成研发）理念及实践，已经帮助不少国内企业实现了国际一流的研发能力，我们将继续帮助中国农机行业提升研发能力。”



后端服务精准主动化

“中国制造2025”中，国家提出了制造业服务化转型的要求。“到了今天，雷沃重工仅靠简单机械加工制造得来的利润和经济效益已经远远不够；依托制造业向服务业转型才能促进雷沃重工可持续发展。”李金良说。

雷沃重工在现代制造服务方面进行了创新探索，集成呼叫中心、CRM、GPS智能终端、物联网、移动互联等信息化系统和技术，搭建雷沃重工智能物联服务平台，将服务逐渐由被动向精准服务和主动服务转变，并结合微信、手机APP、云服务平台等新技术应用，实现与终端用户的在线交互。


预警保障价值创造。
 农业机械是生工具而不是消费品。汽车坏了，有其他代步手段替代，但生产工具不同，因为生产工具是给用户创造商业价值，必须保证它一直处于良好的耕作状态。雷沃重工农机设备上安装了很多智能终端，从公司后台就能监控到所有用户设备运行状态，进行远程实时故障提醒、预警。以前用户只有设备出现问题了，才会打电话给公司报修。但现在不需要用户主动打电话，设备上的智能终端自动将监测到故障，包括故障位置、故障现象、故障代码、故障原因等信息，反馈到公司客户服务中心。中心专家工程师对故障进行诊断评估，并根据评估结果，视故障轻重，主动向用户发送预警信息或直接派就近的服务工程师进行上门维修服务，最大程度降低用户作业的中断时间，保证用户增值增收。

雷沃重工在公司及服务商的服务车上全部安装了GPS智能终端设备，同时为服务工程师制定了标准的服务作业流程，从接到服务请求或远程派工开始，从出发、到达，到维修结束和返回的每个环节，都需服务工程师在移动终端上进行回复确认，将信息第一时间同步到客户服务中心，以此实现对服务过程的全程监控，并维修情况对客户进行回访，调查客户对服务满意度，作为评价服务工程师服务质量和及时性的依据，对不足之处进行改进，全维修过程的监控和回访，保证了服务的及时性和高质量，提高了客户满意度。另外通过服务车智能终端实现了对服务里程和轨迹的监控，降低了服务成本，以前服务商进行外出服务，为增加服务收入，任意填报服务里程，100公里有可能虚报成200公里，公司无从进行查证，现在通过GPS实时监控服务车外出路径，并科学计算服务里程，大大降低了公司服务费用，每年预计降低服务费用30%左右。

此外，后端服务数据和配件维修的数据收集起来，还可以作为产品质量改进和分析的依据。经过对这些大数据的整理，可以分析出各家供应商提供配件质量的优劣，更重要的是产品改进和研发的依据和最准确的输入。“比如有些种类的零部件，无论如何替换供应商，都易出现损坏，这就说明问题出在设计环节，可以反过来助推研发提高，设计出更符合用户需求的产品，实验室的数据不如维修数据更能直接说明问题。”李金良说。

“这就是基于物联网及大数据模式的全新营销与售后服务体系”。IBM大中华区全球企业咨询服务部汽车及工业产品总经理王涛对《哈佛商业评论》中文版说：“物联网实现数据共享。作为一种技术的进步，我们将通过各种设备、通过传感器，把整个企业甚至整个社会，包括我们每个人的经营活动全部数字化，并将这些数字化信息通过大数据、云计算进行相应洞察，从而发掘新的商业价值、商业机会，改变我们现行的一些商业运行模式。拥抱现代化先进技术、通过数字化、大数据分析重塑我国制造业产业的格局，这些，也无疑成为‘中国制造2025’的核心驱动因素。”



[image: ]



双击可看大图
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双击可看大图





中端制造精益化

在商品制造方面，由于产品特性和人力成本相对较低等原因，相对前端和后端，雷沃重工精益制造和生产信息化起步较晚。从2013年，公司才开始进行自动化改造，其中最重要的是标准化工作，实现系统功能模块化、作业流程标准化、系统接口通用化。公司制定了生产设备标准化接口体系，在新工厂进行设备采购时，采购部门遵循标准化接口体系，为MES制造执行系统互联互通做准备。目前雷沃重工已打造完成了若干个标准化工厂，然后移植到意大利的海外工厂，明年正式在海外运行。


标准化工厂高质高效。
 标准化工厂最大的好处就是高效、透明。由于装配车间基本都是混线生产，分配来的产品外观类似，但型号和组成有别。如果没有标准化系统，装配工人只能依靠产品图纸及手工装配，很多时间都浪费在寻找零配件上。但在信息化标准工厂里，系统会自动显示在当前工位的车辆装机指导信息，由系统为工人提供下一步安装内容和指示。物流环节，系统根据生产进度及线边库存自动拉动仓库投料，并支持多元化物流配送方式，物流与制造高效互通起来。到了质检员的步骤，系统会自动提醒需要检查的项目，同时系统可以判断是否合格。对于重大缺陷信息，通过标准化的质量故障代码及位置图，点选录入，并对质量返修过程进行实时监控。下一批新型号产品到来时，系统安装信息会同步自动更新对工人的操作指示。而零部件通过扫描，实现装配防错，也可以在系统内看到供应商信息和批次信息。中端的制造通过以上流程和后端打通。产品装机档案生成后，为售后服务出现质量问题和索赔回溯做好了数据基础。

此外，生产过程中尽可能自动化，实现与生产自动化设备对接，实现制造过程的标准化及智能化作业，不仅保障了产品质量和装配准确度，还能缩短交付周期，加快资金流转。系统支持客户自主选单及客户声音传递，实现与客户互联互通，提升了客户满意度。供应商则全部通过网上订单送货，系统支撑JIT、VMI等多种供货模式，并实现上线结算，提升了供货效率，同时降低了库存量及资金占用，为公司节约了最大的一部分成本。而供应商角度也能实时掌握生产进度、物料消耗、财务结算、供应商绩效等信息，实现与供应商高效互联互通，减少了时间及材料浪费，生产和管理成本约降低15%。


技术和产品集约化。
 虽然雷沃重工在国内处于领先水平，但和约翰迪尔和凯斯等欧美企业差距依然较大，技术水平约相差十几年。比如，拖拉机国外已经是自动档，中国还停留在手动档。国内收割机目前的最快喂入量（收获粮食速度数量标准）是每秒6、7公斤，市场正往8公斤发展，但国外都在10公斤以上。雷沃重工正在努力阻碍和国外的差距，从2010年开始在意大利建造建研发中心，挖掘技术资源，效果显著。

除了国内缺乏相应技术能力外，国内土地集约化程度低，也是导致高端的大型农机设备在国内应用少的原因之一，目前国内大型农机设备主要在土地集约化程度较高的东北农垦和新疆建设兵团。同样一亩地，国外投入远低于国内，产量却比国内高得多。雷沃重工的的拖拉机从30马力到200马力的型号都有，但国内主要的需求还集中在80、90马力，最多仅达120马力。现在东北农垦区以及新疆的建设兵团，就是高技术大型机械适合的主要市场，也是雷沃重工未来的发展方向。发展先进技术不能只停留在规模上，还包括农机具之间是否能更好利用物联网集成、比如将精量播种、施肥等功能互联互通起来。

“智慧的制造是工业4.0的核心能力之一，关键就是在互联网时代，如何在较低的供应链库存水平下快速交付可配置的个性化产品。”王涛说：“IBM在中国制造行业有多年的先进实践经验，通过整合研发平台、制造平台到营销服务平台，实现数据不落地，提升企业全价值链信息管理。并且，在传统ERP的平台上，IBM利用OTD理念，帮助客户建立考虑约束条件的计划体系，大大提升供应链效率。”



未来智能化升级

为避免信息孤岛，雷沃重工从2009年就开始进行IT大规模系统化。从研发和销售积累数据开始，让设计、制造到营销售后都由同一个信息化系统支撑，把流程固化起来。“构建完善的大架构至关重要，所以从采购、制造、物流到销售、售后、财务，我们都选择与IBM合作，产品则选择了SAP等国际化大公司的产品。辅以小公司提供的一些周边系统，比较灵活。”李金良说。

目前雷沃重工正在进行进一步智能化升级，比如研究农机的自动驾驶和自动导航。农耕时要取直线，目前最原始办法是在上千米的土地上，人工用插木棍画线在农田上取直，让农机顺着直线走，但这种粗放的方法，很难保证永远走直线。而在GPS指导下驾驶的农机，不但播种直，起垄犁地均匀，而且最多能节省3％－5％的土地。此外，农忙时客户对农时要求特别高，比如以前靠人工驾驶只能在白天耕作，晚上不得不停工。但自动导航就能解决这些问题，依靠GPS系统定位的自动驾驶，不仅节约人力，白天晚上都可以起垄，充分抓住农时，大大提高农机的作业效率。

“目前已经有企业能提供这些技术，而系统支持尚不完善。我最理想的状态是，为整个农场提供IT平台，把收割机、拖拉机、播种机等农机具全部互联起来。农场主坐在家里，从Pad上就能实时掌控农机作业状态和粮食收获产量等信息。设备的互联和整体系统互联是智能农场最大的挑战。”李金良说。

“丰富的企业整合运营的经验，通过SAP ERP项目的实施，我们帮助雷沃重工构建强大的流程信息化体系，初步完成数字化企业的构建。前端业务运营数字化、后端业务支持的集中化；形成了企业对以信息化这一现代化生产力的切身体会与支持，从而为进一步构建现代化企业奠定了坚实的基础。”王涛谈到。“ERP系统基本实现了对雷沃重工企业内部的产供销、财务等日常运营业务统一在同一信息化系统下进行管控。”

第二大挑战是让公司和所有客户互动起来。中国农业整体还停留在比较低端水平，农民大多数靠经验种地，靠天吃饭，现代化水平太低。而智能农业对土地集约化和农民专业水平要求较高。以前农业老龄人口普遍缺少农耕专业知识，但中国农村劳动力正呈年轻化发展，如何提高这些年轻客户群的专业知识，增大他们对公司的粘性，如何利用互联网手段和客户互动，怎么让客户更理性的使用农机？都是雷沃重工下决心要解决的问题。

李金良表示，公司已经进行了相关部署，计划在2年之内可以做到一部分试点，希望能为农民通过互联网提供免费农业咨询服务，并将打造一个农民交流沟通平台，为农民提供全程机械化作业解决方案和农艺解决方案，将农机、种子、化肥等农资和农机逐步整合起来，利用互联网打造社会公众平台，最终形成全行业的农业生态圈，在这个平台不但提供雷沃的产品和服务，同时为全行业提供服务，围绕农民和农业需求，打造行业平台，为真正实现中国农业现代化提供支持。

王涛表示：“产业升级、物联网、云计算、移动社交、大数据分析，均以数据作为基础。企业的转型，正是要先做到企业的数字化运营。这就是说，在企业的管理经营、业务模式及人才培养等各个方面均要以数字化的思维方式展开。这实际上是一种企业文化的颠覆性变革。雷沃重工正在积极地行进在数字化转型变革的路径上。在我看来，“中国制造2025战略”的实现正是需要更多像雷沃这样的行业领军者发挥其杰出的创新能力和领先的信息技术能力。IBM将借助百年经验，全面助力这样的企业加强技术的创新、提升研发和生产能力、实现业务流程的数字化、产业链之间的协同，进而推动这些企业的跨业经营、跨业合作、甚至全球化战略的全面落地。”
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刘铮筝是《哈佛商业评论》中文版编译。





抢鲜读 Coming Soon



*具体内容请以最终出版为准。
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2015年 12月封面 “聚光灯”


谈判的艺术和情感


如何随机应变达成协议

谈判是沟通的一种，但又不仅仅停留在信息交换和情感共融的浅层次，而是要追求在双方充分表达自己观点后，商议出双方共同认可的问题解决方案，大到国家之间的外交斡旋，小到生活中商品购买的讨价还价，都需要谈判的艺术。谈判，无论大小，无论明显或者潜在，都成为现在生活工作中不可避免的人际关系命题，真正成功的谈判不仅是问题的解决，更是人际关系的建立。

换位思考与情感，包括自己的情感和谈判对手的情感，在谈判和交易撮合过程中起着关键性的作用，无论在政界还是商界都是如此。情感方面的意识能帮助你在盲点和偏见的雷区中找到一条出路，并使你具备自我控制的能力。

哈佛商学院迪帕克·马哈特拉（Deepak Malhotra）教授将优秀谈判者所具备的技巧与爵士音乐家或者喜剧艺人的随机应变能力相提并论。这些艺术家懂得察言观色，掌握他人的情绪，能够创造性地应对意料之外的迂回曲折，同时保持主旋律的连贯性。

如果你只要一想到谈判就紧张得冒汗，那么在谈判中你很可能让自己受制于僵化死板的计划，错失创造性解决问题的机会，或者未能争取最大利益。作为谈判心理准备的一部分，你可以先让自己在情绪上进入状态。一个更好的方法是，将焦虑转化为好奇，全神贯注听取另一方的表态，并观察他们的表态方式。措辞、肢体语言以及细微的音调变化，都能给我们带来有关另一方关注重点的线索，帮助具有情绪洞察力的谈判者发掘其他人错过的达成协议的机会。作为人，我们喜欢掌控大局；作为谈判者，我们需要让其他人点头同意。




[商业实践]


重新审视颠覆式创新


颠覆式创新的理论已被证实是非常强大且用途广泛，深受经理、顾问和学术界人士青睐，而且这个理论已然成为流行商业词汇的一部分。不幸的是，据克莱顿·克里斯坦森（Clayton Christensen）、迈克尔·雷纳（Michael Raynor）和罗里·麦克唐纳（Rory McDonald）表示，颠覆式创新这个理论正陷入困境，变成其成功的一个牺牲品。许多研究者、作者以及顾问用“颠覆”或“颠覆式创新”这样的词汇表述任何产业内变革和取代前任者赢得的成功。这是对这一概念的一种滥用，其实只有一部分变革和突破性创新是符合颠覆式创新的。我们须对这个概念进行重新审视。




[商业管理]


如何在新环境中取得成功


成功几乎总是来自你将自己投身于一个全新的环境。职场上想取得进步，你必须得接受新的工作分配，加入新的组织，搬去另一个办公地点，以及构建起新的客户、供应商和业内同行间的人际网络。然而，在我们逾20年的研究中发现，很多职场人士因为没有很好掌握应对技巧，在投身新环境后工作表现不尽如人意。其实，在新环境中取得成功并非想象中那么难，有几点关键性策略可以帮你很好地实现。
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当文化混搭，

沟通如何刚刚好？

艾琳·迈耶 英士国际商学院教授、《文化地图：打破商业无形边界》一书作者｜文



国际化，已经成为中国企业面临的重中之重的问题。而在“走出去”的过程中，公司面临的一个最大难题就是跨文化冲突。如果公司没有让员工个人和组织整体做好适应国际市场实际情况的准备，那早晚会因为文化问题栽跟头。



与上司沟通，要找对风格

是推动“慢沟通”的时候了

安东尼·詹｜文

正确“勾搭”别人的4种方法

多里·克拉克｜文
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“个性至上”的人生，就是不需要解释

一直以来，我们受到的教育是：要关注可以培养和改变的技能和立场，因为它们是领导力的真正要素；要忽视个性，因为它是次要的、肤浅的。然而，事实却正相反：一个人的经历、性格和气质在竞争中起着不容小觑的作用。无论是选举领导还是公司任命，都是个性方面的竞争。



性格内向更适合做领导？

内向者通常不喜欢喧哗、人群，或者被干扰。他们更向往安宁和寂寞的场所，喜欢在说话或行动前花点时间想想清楚，也倾向建立可靠的一对一人际关系。内向者的能量来自于反思。他们沉浸在自身的思海中探寻，对工作十分专注。



当科技炙手可热，让我们来聊聊人文素养

科学、技术、工程和数学给世界带来的巨大进步，着实令人叹为观止。然而早在亚里士多德时代，人们便已意识到，自然科学必须与人文科学齐头并进，一同作为人类行为圭臬。





随时关注

读者反馈、纠错、互动交流，请联系：010-85651005、hbrchina@hbrchina.org，或通过 @哈佛商业评论
 微博账号或微信账号反馈。
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管理好三大需求

变身成功领导者

安妮·麦基著（Annie McKee）| 文

安健 | 编辑
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你
 是个成就卓著的人——班里的尖子生，体育队的队长，单位里的明星员工。现在，你将领导部门里的一个精英团队，每位成员都是大忙人。你自信能够延续自己的成功，驾驭这个新挑战。

你殚精竭虑：为自已、也为这个部门设立清晰的目标，你充分意识到自己需要利用情商技巧去理解新下属的心理并解决团队遇到的问题。你将心力全部放在实现自己的目标和取得成果上……但不久之后，你就会遇到问题。你的团队似乎没有按计划行事，而且他们也没有向你传递任何信息。更糟糕的是，他们似乎将你拒之门外。你无计可施，转而去求助几个自己信赖的人，他们会告诉你：

“你接管的是公司里的精英。他们已经如此优秀，如此上进，我不确定他们是否真的需要一个管理者。”

“他们是我们的明星员工。我敢肯定你也注意到了，你已经是过去两年来指派过来的第3任领导了。”

结果证明，想要管理一个极度聪明的高效团队并不是一件容易的事——尤其当你也曾是其中一员的时候。作为曾经的明星员工，你每一次都能够完成所有目标。你不让任何人挡在你面前——你也的确这样做了。你虽然跟团队里其他成员相处融洽，但你其实并不需要他们。现在则不然，如果没有团队的合作，你不可能实现自己的目标，更不用说实现管理层给你们设定的目标了。你意识到为了完成目标，你把团队逼得太紧，而且你怀疑正是驱使你自己的某些因素和动机造成了现在的问题。你猜对了。

最近，杰出学者大卫·麦克利兰发现3种人类的需求，或者说动机，对管理人才具有深远影响：对成就的需求，对权力的需求以及对归属感的需求。他指出，这些需求在我们的工作以及与他人互动中发挥着重要作用。但是，如果我们不了解或者不能妥善管理这些需求，那么它们将会成为我们的绊脚石。因此，让我们依次分析一下这3种需求。



对成就的需求

你对成就的需求似乎是你人生得以如此成功的一个重要原因。你喜欢变得优秀。你给自己设立具有挑战性的目标，然后整合并运用一切资源让自己能够完成、甚至超越这个目标。你渴望获胜，也总能取得胜利。你期望你的团队也是如此。这是件好事——只要你能控制自己对成就的需求，而不是让它控制你。

遗憾的是，许多明星员工需要经历一段难熬的时光，重新调整他们追求成就的出发点，从寻求个人目标转变为帮助他人取得成功。例如，你觉得全心全意填写报告或者替其他人“收尾”是在帮助大家。但其他人会认为你只关心自己的目标和标准，而不在乎他们的追求。很快，他们就不再信任你。而你咄咄逼人的不耐烦和给其他人纠错的行为对他们来说就会成为一种侮辱。

正确的方法是帮助其他人找到并实现具有挑战性的目标。你必须学会走出聚光灯，退居幕后，让他人的成绩闪光。这能让他们感觉自己得到了肯定，同时激励其他的人。当然，你无须抛开自己对成就的需求。你自己的追求和其他人想要凭自身能力把工作做好的渴望，你只需学会处理好这二者之间的关系即可。这需要你具备极高的情商，首先你要有自知。其次需要具备同理心，愿意去理解别人，并能够很好地进行自我管理。



对归属感的需求

我们在职场中需要朋友。但是作为一个新任管理者，确实很难平衡好与直接下属的工作和私人关系。你的成功一部分归因于你具有让其他人喜欢自己的能力。你能够成为班里的尖子生却不会招惹其他人的忌恨，是因为你能够和大家成为朋友。如今，你依然需要依靠这种策略。

但你确实需要小心。你和下属之间的界限是真实存在的。他们为你打工。这不意味着你就要板起脸，摆出一副不近人情的面孔。事实上，温暖坦诚地对待下属会令你终生受益。但是，你要当心其他人的嫉妒心。你一路高升无疑会引起其他人的羡慕。现在你又被提拔成为管理者，这能使其他人从羡慕发展为嫉妒。嫉妒是一种危险且具有破坏性的情绪——不管是对你还是对他们自己。虽然你无法控制其他人的情绪，但你可以帮助他们缓解这种负面心态。不要不经意就拿他们和你自己过去的成绩相比较。你要学会赞赏他们的成功，给予他们肯定并真心帮助他们强大起来。

你很难跟自己的直接下属成为真正的朋友，原因有很多,比如你掌控着他们的时间、工作量、晋升和工资。有时你不得不做出艰难的商业决策，令彼此之间关系紧张。但是，职场中有一些人可以真正成为你的朋友。现在是时候环顾四周，而不是上下求索了。与同级别的人交朋友对你来说可能有点儿难，因为大多数明星员工的焦点是自己的老板，而非同侪。但是，你的同僚在你晋升过程中要么会助你一臂之力，要么会打击你。如果你能从一开始就跟他们建立互信的关系——最好的办法是与他们成为朋友——你之后的境况就会舒服得多。



对权力的需求

大多数人对自己追求权力的渴望感到爱恨交织，一部分是因为人们认为权力是一种有点儿“肮脏”的东西。所以，一些人尝试去忽略或压制这种诉求。但是，正如大卫·麦克利兰所说，对权力的需求是人的正常诉求。

如果你是管理者，那你的确需要对其他人产生影响。但是，如果你不尽早学会管理这种需求，它可能最容易让你惹上麻烦。这是因为一旦我们被给予合法职权，我们对权力的诉求就会自然而然地开始膨胀——特别是“明星身份”会令我们产生一种优越感。

即便优秀的人也会经不住诱惑，以权谋私。这就是麦克利兰所称的“个性化权力”。但是，你可以将自己寻求权力的目的转变成为大众谋利，为集体谋利——这就是“社会化权力”。这不仅能够满足你自己对影响力的渴望，还能对其他人和你的企业带来好处。对那些从明星员工升为管理者的人来说，这点尤为重要，因为人们会关注你的一举一动，看你是否会继续保持成功的姿态。你的直接下属对你行使（或错误运用）权力极其敏感。你周围的人和你的上级则会时刻检查你是否洁身自好。他们不仅会看结果——还会看你管理新角色和处理随之而来的权力的过程。

像你这样的明星员工接受第一份重要的管理类工作时，有很多需要学习的东西。最需要学习的东西和工作的技术层面关系不大，却和做人息息相关。大多数人不怎么考虑促使他们前进的动机，但成为优秀的管理者——以及优秀的领导者的第一步，也是容易被忽略的一步就是学着运用你的情商去理解你这样做的原因。

从本质上来看，你需要了解激励你前进的动机，学会利用它们建立积极的关系，先为他人服务，再为你自己服务。这对于一直以来都是焦点的尖子生来说并不容易。事实上，这是一个重大的转变，需要你全心全意努力。最重要的是运用你的情商。提高你的自知、同理心和自我管理水平有助于理解和管理你的动机。这么做会有好结果的：当你抛弃明星员工的光环后，你将成为一个受人喜爱的成功管理者。
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安妮·麦基是宾夕法尼亚大学的高级研究员，是该大学行政管理博士项目的负责人以及泰里欧斯领导力学院（Teleos Leadership Institute）创始人。她与丹尼尔·戈尔曼（Daniel Goleman）合著有《最根本的领导力》（Primal Leadership
 ），和理查德·伯亚斯（Richard Boyatzis）合著有《和谐领导》（Resonant Leadership
 ）及《高情商领导力》（Becoming a Resonant Leader
 ）。
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改变沟通方式的简单方程式
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“哇
 ！你在干什么啊？”我吃惊地问。

刚刚我走进女儿的房间，她正在做科学课的一个作业。平时看到她做这个，我是很高兴的。可这次她的作业用到了沙子，很多沙子。而且，虽然她在作业区域铺了塑料布，但铺了跟没铺一样。沙子在我们刚翻新的地板上洒得到处都是。

女儿一下子觉察到了我的不快，开始自我防卫。“我铺了塑料布啦！”她生气地回答。

“但还是弄得到处都是沙子！”我火气比她还大。

“那我还能去哪儿弄啊？”她嚷嚷起来。

明明犯了错误，为什么不承认呢？我心里想着，不禁担忧起了将来。女儿不肯承认自己犯了错，她的未来会怎样？

这份担忧让我越发生气了。承认自己的错误是很重要的。我们就这样吵起来。她说了些不尊敬我的话，我提高了嗓音。她的声音带上了哭腔。

我真想说以前从未发生过这种事，然而事实恰恰相反。可想而知，这样的争吵让我们两个都很难过。

这种情形不止出现在父母子女间。我常常看到领导者和管理者与员工间发生可预见的冲突，开端通常是一方未能达到另一方的期待（“你在想什么啊？”），结局则是双方都感到愤怒、沮丧、伤心且失去信心。也许不会有人大哭起来，但也是跟哭泣差不多的负面情绪。

冲突过后我总是扪心自问：我为什么会这样？原因有很多，我爱女儿，想教导她，我受不了她弄得乱七八糟的，我有控制欲，我希望她取得成功。我还可以继续列举下去。

但这些并不重要。

因为弄明白自己行为的原因并不会让我改变自己的行为。你觉得弄清楚原因就可以改变，理应如此，但事实并非如此。

真正重要的问题是如何改变。这才是真正的难题。

首先我需要以一种更好的方式向女儿表达意见。我去问妻子埃莉诺，她十分擅长跟女儿沟通。我问她，当时恰当的应对方式是怎样的。

她假作对女儿说话的样子，说：“宝贝，地上弄了好多沙子，我们得在沙子弄坏地板之前清理一下，我能帮你吗？”

明确问题，提出解决问题的措施，提供帮助。简单有效。

这种处理方式棒极了。顺着这个思路想想你跟同事间的龃龉如何解决。我不是让你叫别人“宝贝”，是说其他方面值得借鉴。

我看到过一位管理者冲自己的直接下属（叫他弗雷德好了）发火，因为弗雷德做的讲演非常凌乱，重点不清。管理者的意见没错，弗雷德确实没讲好，但表达意见的方式让弗雷德失去了自信，因此弗雷德下一次讲演也没有多少起色。管理者可以换一种表达方式：

“弗雷德，你讲的不是一、两个重点，而是6个，我听得都晕了。应该短一点，更专业，紧扣重点才好。你想讲的到底是什么，我们来讨论一下好吗？”

这样就不会让人感到挫败，甚至不会让人失望，只是明确地提供支持。

还有一次，我看见一位CEO因为下属的策划案与已经做好的预算不符而发脾气。这位CEO的情绪可以理解，甚至可以说是理所当然的，但是却没有用。他可以这样表达：

“各位，这组方案不符合预算。预算是我们一致通过的，没得商量。如果你们愿意，可以跟我说说有什么难处，我们一起想办法。”

明确问题，提出解决问题的措施，提供帮助。简单吧？

可奇怪的是，就我自身的情况而言，我做不到这一点。一番思索之后，我明白了问题所在。

这样做让我觉得有悖本性。

我坚信要本色管理，真实地生活。女儿惹我生气，我为她的未来担忧，所以如果当时冷静地对待她，我的所为和所感就脱节了。这样不真实。

这就是我突然想到的：从定义上讲，学习就是逆本性而行。

练习一种新的行为，表达一种新态度，或者采取一种不同的行动，会让人觉得有违本性。已经上演过许多次的老局面，绝不会自然而然地改变。试图改变的时候会觉得别扭、虚伪，好像自己在假装。前面说的那位管理者生气了，那位CEO生气了，不把那种情绪表达出来，感觉很虚伪。

但这样更明智，比生气更有指导作用。这是一种更好的帮助对方进步的方法。

要想学习，就要忍耐那种有违本性的感觉，直到自己习惯新的方式，让那种新方式融入自己的本性，不必思考便能自然地采用。

昨天女儿写作业直到深夜，我不得不叫她离开卧室，去餐厅写，因为她妹妹得上床睡觉了。

但我在开口前想了想，设身处境地考虑了她会有多难受：被要求离开自己的房间，让妹妹睡觉；被要求挪到一个不如卧室舒服的地方去写作业，作业还很难。

“宝贝，”我对她说，“妹妹要睡了，你得去餐厅写作业。我帮你好吗？”明确问题，提出解决问题的措施，提供帮助。

这样说话感觉很怪异，好像太肉麻了，假惺惺的。

但是很有效。

我帮她把东西挪到餐厅，她就接着写作业了。

然后我转身要走，听到她叫我：“爸。”我在门口停下，扭头望着她。“谢谢。”她埋着头说。
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彼得·布雷格曼是Bregman Partners公司CEO，著有畅销书《18分钟》（18 Minutes
 ），最新著作是2015年2月出版的《4秒钟》（Four Seconds
 ）。该公司提供领导力培训项目，并为CEO和高管团队提供咨询。
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成功企业如何走出

“舒适陷阱”

李瑞麒（Rich Lesser）| 文
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愿
 意在企业面临危难之时毅然“冲进火场”的首席执行官们都是了不起的英雄人物。虽然把一家企业从困境之中解救出来，绝不是仅靠一己之力就能做到的事情，但首席执行官的胆识和魄力总会成为引人注目的焦点，他们因而成为尽揽鲜花与掌声的风云人物。

还有一种情况是，当一位首席执行官到一家历史悠久的成功企业走马上任时将面临的是怎样的情景。这些企业通常拥有漂亮的资产负债表、良好的声誉、稳固的市场地位，他们往往安于现状，不愿做出重大改变。

此类企业大多自信满满。他们坚信自己拥有大获全胜的业务模式以及所向披靡的精英团队；企业的高层管理团队数十年来深受赞誉；根深蒂固的行为模式一再得到肯定与褒奖。在企业内部，各部门之间“围墙”高筑，员工资历日渐增长，政治氛围日益浓重，自我反省和批评不断减少、淡化。人们普遍的想法是：“我们的企业多年来始终保持成功，何苦太苛求自己？”

然而，在自信和自满之间往往只有一线之隔。我们一次又一次地看到历史上表现强劲的企业逐渐步入衰退期，有些甚至在短时间内一落千丈。事实上，上市企业的生命周期目前已降到有史以来的最低点。

成功企业领导者应如何在危机袭来前防患于未然，及时调整方向并为企业注入新活力？每家企业面对的情况各不相同，但我们从成功者的身上找到了一些共同点：


直面现实。
 一位曾与通用电气（GE）前董事长兼首席执行官杰克·韦尔奇（Jack Welch）合作过的BCG前合伙人告诉过我，他认为韦尔奇身上最重要的成功特质就是要求公司领导层始终按照实际情况，而不是理想状况来采取应对措施。采用合适的衡量与比照标准，提出富有挑战性的问题，以及对新产品、新举措进行跟踪审查等，这些都是推动优秀企业跨出其固有“舒适区”的有力手段。


树立“紧迫感”。
 这句著名的箴言出自马丁·路德·金（Martin Luther King, Jr.）之口。虽然这句话源于一个截然不同的历史背景，但用在企业管理上却恰到好处。成功企业常常会寻找各种借口来避免改变，因为这会让他们感到不自在。随着企业发展步调的放缓，其活力也会不断削弱。面对日新月异的竞争格局，企业掌门人需要将变革列入议事日程，并为之奠定基调。


避免由“可靠老手”带来的虚假安全感。
 百事公司（PepsiCo）董事长兼首席执行官卢英德（Indra Nooyi）在一次新任CEO座谈会上将这一观点作为最重要的一条经验与大家进行了分享。仅仅作为“可靠老手”，管理者是无法为企业开创未来的，他们只懂得如何守住过去。要想成功率领企业前行，首席执行官们必须敦促其领导团队成为变革的助推者。许多管理者会发生令人意想不到的积极转变。我曾亲眼目睹许多人从对变革持怀疑态度转变为变革的拥护者。如果一味容忍那些只想维持现状的管理者（即使他们能做好自己的本职工作），久而久之就会向企业内部的其他人传递出衰败的讯号。


抵御“组织僵化”。
 许多成功企业都面临着两大相互关联的挑战。首先，由于企业内部层级过多，管控范围过窄，企业发展步伐被迫放缓，机构变得越来越官僚，进而导致领导者与企业脱节，决策时间不断延长，而表现优秀的员工会因受到过度管控和受权不足而倍感挫败。其次，由于个人的成功逐渐凌驾于团队成功之上，员工之间的合作日渐减少，这一趋势在跨部门的业务活动中尤为明显。设计精益的组织架构以及一个鼓励正确行为与互动的大环境能够帮助企业重返活力的积极轨道。

要想让这样的变化在企业内部生根发芽，领导者必须先赢得各利益相关方的理解与信任，其中包括企业员工、客户、投资者，以及监管机构——让他们了解企业为何需要突破现状，并对此表示支持。

突破现状的目的不仅仅是为了避免业绩下滑，而是为了让永不止步的进取精神在企业内部蔚然成风，鼓励企业上下的每一个人不断尝试和实现积极的转变，进而让企业在前进的道路上走得更快、适应性更强，并且变得更加灵活敏捷。

率领成功企业顺利转型的领导者很少会登上人们竞相关注的“头条”新闻，但他们所创造的价值却令人叹为观止。两位成功的前辈 ——家得宝公司（Home Depot）的前首席执行官弗兰克·布雷克（Frank Blake）和百时美施贵宝（Bristol-Myers Squibb）的前首席执行官兰贝托·安德烈奥蒂（Lamberto Andreotti）都是在企业表现格外亮眼之时接过重任，并在任期内帮助企业顺利转型，进一步巩固了市场地位，新增股东价值高达近2千亿美元。

只有那些非同寻常的领导者才敢于带领企业离开既定的成功之路，开启未知的崭新征程，并在此过程中让企业变得更自信、更成功。
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李瑞麒是波士顿咨询公司总裁兼首席执行官。
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更智能，更迷你，更安全的机器人

SMARTER,SMALLER,SAFER ROBOTS

刘铮筝 | 译　王晨 | 校　时青靖 | 编辑







新一代自适应自动化机器与人类协作更佳，并能大幅提高生产力。


机
 器人的速度与力量——以及它们不知厌倦的特性和对重复性压力伤害的免疫——都使得它们成为制造业不言而喻的首选。但它们需要约束。为了使机器人与工厂结合，人们需要将其精准放置（误差在毫米以内），用螺栓固定在地板上，并用栅栏隔开以免工人受伤。

至少以上曾是对机器人的要求。“在制造业中，移动一个机器人很难，但事情正有所改观，”朱莉·沙阿说道。沙阿是麻省理工学院的副教授和该学院交互式机器人研究组主任。沙阿正在领导有关新一代自适应机器人的研究。这种机器人更智能，更迷你，更安全，而且更灵活，它们自身效率更高，也让工人效率更高。

沙阿的研究显示，这些新型机器人代表了制造业一个重要转变的开始，人们从在庞大、危险的自动化机械旁工作，转变到与机器并肩工作，甚至与之合作。自适应机器人已经在为制造商创造新效率，并且正在改变公司构建事物的方式，包括构建工厂车间本身。而事实证明，与上一代机器人相比，它们的协作能力更强；此外它们还能提高“人类同事”的工作积极性与工作满意度。

所有这一切发生的主要原因是：围绕机器人设下的防线正在消失。以前机器人4周需要充分的安全间隔，它们不知道是否有人类在附近，当高速摆动的机械臂抓取零件时，可能会轻易地致人伤残或死亡。所以世界各国都立法要求在工人与机器间安置屏障。但是传感器技术，类似现在新车中的碰撞检测系统，都使得机器人在人类中移动和工作变得更加安全和自由。当它们检测到附近物体时，会做出反应，防止碰撞发生。此项技术足够可靠，使得政府敢于撤销其设防令。

其他的科技进步也提供了很大帮助，比如更好的促动器和光学器件，以及更精密的软件。老一代机器人在抓取零件进行工作之前，需要人类将零件精准地放置到位，然而自适应机器人没这么吹毛求疵。比如，无论零件如何放置，摄像机和目标识别算法都能帮助机器人识别它们应该处理的零件。先进的手臂能够做出精确动作抓取目标，操纵目标至合适位置。而且当托盘已清空时，机器人能够识别并警告工人填装托盘，然后耐心等待，直到托盘被填满。这一切都减少了装配线的瓶颈并节省下宝贵时间。此外，随着机器人变得更加智能，它们的价格反而在下降。
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沙阿正在研究那些部署了自适应机器人的制造设施，根据她的调查，4个关键优点浮现出来：


1．机器人变得更安全，人类对它们更满意。
 在一项调查中，工人们表示他们感觉跟自适应机器人工作，比跟标准机器人工作更安全、更舒适，而且他们“对自适应机器人队友更加满意”。


2．机器人能加速完成费力不讨好的苦差事。
 比起让固定机器人协助工作，让自适应机器人执行非增值工作则能够使员工完成任务的速度提升25％。这很重要，因为这类工作往往是装配线上产生瓶颈的原因。在非增值工作上哪怕只节省几秒钟，也能随着时间积累出巨大的收益。假设一家工厂每月制造2万辆汽车，每辆车售价3万美元。如果该工厂实行两班制，每班6小时（算上员工午饭和其他休息时间），那么在该月工作时间内大概每分钟都会赚取或损失2.78美元的收入，相当于每小时170万美元。

如果每小时中有12分钟用来处理非增值工作，那么自适应机器人所节省的25％时间能将非增值工作时长缩短至9分钟。因此省下的3分钟可以转化为约8.3万美元的潜在收入。即大概每个工作日（两班制）100万美元，或每月3000万美元。


3．机器人能大幅缩短闲置时间。
 在沙阿的一项研究中，从标准机器人到自适应机器人的转换使得员工完成任务的速度提高将近6％，人力的闲置时间缩减了3％，机器人的闲置时间缩减了17％。在另一项调查中，和智能机器人一起工作的员工闲置时间只有6.5秒。在员工与智能机器人共同完成10到15分钟的任务中，智能机器人能够预判何时抓取建筑材料，员工只在机器人进行判断，并递来所需材料时暂停工作。而那些必须命令机器人来获取材料的员工，闲置时间为44秒。


4．员工们愿意和新型机器人一起工作。
 自适应机器人似乎正在改变人们对机器价值与潜力的看法，以至于员工乐意把权力割让给机器。在一项实验中，沙阿发现，在分配任务上给人类更多掌控权，即任命人类负责，会使他们不太愿意与机器人再次合作，并且对团队流畅性产生负面影响。在一定程度上，员工们更喜欢让自适应机器人来分配工作。

其他积极成果也在不断浮现。随着采购价格下降，甚至较小型企业也能投资机器人，从而增加创新应用的机会。因为新一代机器人能够更自由地移动，生产空间可以变得更小更灵活。而且劳动力结构也可以随之改变：由于机器人承担更多非增值工作，年迈、行动不便的员工可以在工厂车间更高效地工作。

然而最令沙阿兴奋的，是自适应机器人向人类学习的能力。她特别指出，当新型机器匹配高水平操作者，能带来巨大收益：“工厂中往往有这种关键性操作者，他们有一技之长，如果事情出现了差错，他们能挺身而出重新改装设备并快速解决问题。”当这些高水平操作者不在时，代价昂贵的瓶颈就出现了。你很难用机器复制一个高水平操作者，因为人类的能力大多来自其积累的知识以及对事物运作原理的理解。但如果机器人能够观察高水平操作者并适当运用他们的技术，沙阿说，那么它们甚至能提供更多的收益。“把知识从‘高水平’人才传输到人工智能引擎中，具有重大的意义。”她说。

随着自适应机器人的性能日益卓越，它们更易于接受人类培训，更易于被编程，并可飞速完成工作，它们的效率与灵活性也会急剧飙升。它们已经使制造自动化不像以前那样受到极端约束。在未来，则可能几乎不受任何约束。
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关于本研究“人机协同任务联合行动展示中的有效模仿式学习”S·尼古拉迪斯，K·古，R·罗摩克里希纳和J.A·沙阿。
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理念回归实践

不变的问题是：

支持员工的最佳解决方案是什么？”
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哈佛商业评论近期对话宝马公司的创新管理技术计划的主管斯蒂芬·巴茨彻(Stefan Bartscher)，探讨了宝马公司的试点计划，该计划在美国南卡罗来纳州斯帕坦堡市的工厂配置了20个自适应机器人，采访摘录如下：




你们员工对与自适应机器人共事有何反应？


总体上员工的反应十分积极。机器人替我们的员工承担了许多困难工作。而且它们对质量、灵活性以及流程稳定性的提升大有裨益。

举个例子：车门封塑需要大概7公斤的持续压力，而员工们只能以一个十分不舒服的姿势来做这项工作。你很容易想象出，工人们在完成几扇车门后，精准度下降了。因此，我们便让一个轻型机器人完成这项工作，这种机器人能保持高精准度并提供持续压力，也不用休息。员工们很开心，因为他或她能从这种劳累的工作中解脱出来，投身有所变化的工作。与此同时，我们确保每辆车都能拥有同样高质量的车门。




你们会增加对自适应机器人的投资吗？如果增加投资，这对员工们又意味着什么？


我们十分肯定会在接下来几年内增加工厂中轻型机器人的数量。但是除了一味引进新型机器人，我们也要考虑到其他可能甚至更好、更划算的解决方案。不变的问题是：支持员工的最佳解决方案是什么？我们往往得出结论，在某些方面机器人起不到作用。




新一代机器人给你带来了任何意料之外的附带效益吗？比如，体力劳动曾经限制工厂招聘一些员工，而如今机器人承担了那些体力劳动，那它们有没有因此而帮你扩展了招聘员工的范围？


我们会说，这其实属于我们的主要效益，尤其考虑到德国的人口特征。安排轻型机器人与员工在装配线上并肩工作，这样给予我们通过提供人类工程学支持，来抵御老龄化影响。
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投资

开发“移动互联网缺口”
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双击可看大图





在发达国家，大多数手机用户都能连接互联网。在新兴市场，只有极少数用户能上网——但是在很多地方这一切正在迅速改变。塔夫茨大学（Tufts University）的研究人员将一个国家内手机能上网的用户对比那些手机无法上网的用户的衡量方式称为“移动互联网缺口”。缺口越大，上述的那个点也就越大。

投资者们将缺口视为机遇，调查表明：他们推论出，将较高的移动电话使用率与较低但正飞速上升的联网手机份额相结合，会导致移动电话互联网用户数量的急剧增加。这反过来则意味着更多的电子商务，以及给互联网广告卖家，比如Facebook和谷歌，带来更多的生意。因此在某些看似缺口正在快速缩小的国家里，对数字基础建设的私人投资会飞速增长。
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旧档重提/1953

“钱到底有多重要？货币政策能真正做些什么？3000页论述得出的结果貌似是：‘它看起来很重要，但我们也不是很确定！’”

《经济学和金钱政治》，G.L·巴赫（《哈佛商业评论》，1953年3-4月合刊）
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伦理

有社会责任感的公司

监管部门是否会更宽松？








一
 家以盈利为目的的公司通过投资企业社会责任能获得什么？首先是名声。消费者们可能会对一家具有社会责任感的公司做出更积极的回应，企业还会吸引很多潜在应聘者。

新调查显示，消费者和潜在员工并不是惟一可能会被企业的社会责任感打动的对象。监管部门可能也会注意到企业的社会责任感。研究者们调查了1990年至2013年间美国公司由于违反《海外反腐败法案》（尤其是贿赂）而被司法部以及证券交易委员会罚款的情况。然后他们查看了针对这些违法公司的社会责任成绩数据。该数据源于某广泛应用的指数，该指数能评估包括社区关系、环境影响以及员工待遇在内的众多因素。调查显示，企业在社会责任活动上取得的相对较小的进步——比如，提供优厚的员工退休计划来代替传统的退休计划——跟罚款数额平均降低200万美元间有关联。

研究者排除了关于该发现的若干个可能解释：不是因为具有社会责任感的公司行贿更少，不是因为这些企业更配合审查者工作，也不是因为它们为政治运动捐款更多。“我们的分析认为，这些企业很可能有一个战略动机，把社会责任感当成某种形式的保险，来应对影响它们利益的法规。”他们总结道。

一种愤世嫉俗的看法是：这些企业投资企业社会责任只是为了让自己看起来更有道德。而更乐观主义的看法是：人们——该情况下指监管者们——更容易偏袒具有社会责任感的公司。

这恰恰证明了企业社会责任的有效性，而非反证。如果监管宽松与社会责任间的联系是真实的，那就很成问题了，而且这是一个政策制定者必须处理的问题。但这并不会改变以下事实：通过投资社会与环境责任能改善一个企业的名声。如果投资企业社会责任的公司甚至能改善贿赂调查中监管者对其印象，那么想想看，企业社会责任能影响公司与客户以及员工的关系到何等地步。
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一项实验中超过90％的人声称自己至少了解这三个捏造出的财务术语中的一个
 。

斯达夫·阿提尔(Stav Atir)，艾米丽·罗森维格(Emily Rosenzweig)和大卫·达宁（David Dunning）





关于本研究：“犯罪，惩罚，以及企业社会责任的光环效应”哈里森·洪，伊涅萨·利思克维奇。
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顾客服务

给买家“注射疫苗”预防失望
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几
 乎所有公司都认为道歉、折扣以及其他形式的“补偿”是在服务不周时保持客户满意度的惟一办法。但是德国与英国的调查者们发现了一个迥然不同的办法：注射一种心理疫苗。

研究小组在航班起飞前给一家欧洲航空公司的客户发送了几封措辞严谨的邮件。第一封里包含了对航空公司的夸奖（即“对服务质量的保证已经赢得诸多奖项”）；第二封呈现了一个对可能抱怨的温和辩驳（“在行李认领处的长时间等待是无法避免的”）。

这两封邮件连发的用意是：先向客户灌输对航空公司的积极感受，然后诱导客户在出现小麻烦时还保持此感受。先前的研究已经显示，当一个既定看法（比如，对转基因食品的正面评价）略微受到挑战时（“转基因食品的反对者们提出有力论点质疑检测可靠性，但是风险微乎其微”），人们稍作迟疑，回顾他们的最初印象，然后建立起加深最初印象的心理防御。这个挑战就起到了“预防接种”的作用。

研究者们将1254名客户放在两种情景下进行实验——正常情况与在行李认领处漫长等待——他们发现，经过漫长等待，那些收到邮件的乘客比起其他的受害乘客表现出更高的满意度。而这并不是“期望值管理”的结果，“期望值管理”的战术是降低顾客的期望值，但这一战术太过冒险——哪怕诸事顺利，顾客的满意度也会降低。而“疫苗”有效的证据是：邮件没有降低那些不需等待客户的满意度。

这种改进微妙但显著：7分为满分，接种“疫苗”顾客的满意度平均达到3.80分，对比之下，那些没接种“疫苗”顾客的满意度只有3.45分。这种策略快速、容易且廉价。研究者们建议将其与传统的补偿策略相结合，从而得到最好的结果。

研究者们还指出，如果你告知顾客导致服务不周的是外部力量，比如供应商或服务合作伙伴，“疫苗”的效果会被加强。但是注意：归咎于合作伙伴会伤害这段合作关系，引发其他的长期问题。



关于本研究：“点到为止：利用顾客疫苗形成应对服务失误的抵抗力”斯文·麦克朗，本杰明·奎泽尔以及简·维瑟克。
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女儿能让我们成为更好的企业公民？

CEOS WITH DAUGHTERS RUN MORE SOCIALLY RESPONSIBLE FIRMS

艾莉森·比尔德（Alison Beard）| 访

万艳 | 译　牛文静 | 校　时青靖 | 编辑
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研究：
 美国迈阿密大学教授亨里克·克龙奎斯特（Henrik Cronqvist）和中欧国际工商学院的余方将标准普尔500指数中的企业的社会责任与CEO子女信息进行了对比，结果发现，当CEO至少有一名女儿时，其所掌管的企业在CSR指标上平均高出11.9%，在CSR上的净收入投入额也比中位数多13.4%。




质疑：
 生女儿能让我们成为更好的企业公民？子女性别真能影响你管理公司的方式吗？克龙奎斯特教授，捍卫你的研究吧！







克龙奎斯特：
 绝对有关系。CSR研究与分析组织KLD追踪了20年（从1992年至2012年）的相关数据和信息后发现，CEO有女儿的企业，在多样化、员工关系和环保方面的分数更高。我们还发现了一条很小但很有意义的产品与服务条款，内容也与企业社会责任相关。家有女儿的CEO所在企业的确在CSR方面投入的净收入比中位数高得多。女性影响力似乎左右了这些高管的决定，令其转移了公司发展偏好。




HBR：
 所以是女儿而不是儿子支持CSR，他们的父母遵从了这一倾向？


理论上是这样。经济学、心理学和社会学著作都提及过，女性比男性更乐于关心他人及社会的健康状况，女儿能增加她们父母在这方面的同情心。例如，耶鲁大学的伊博纳·华盛顿（Eboyna Washington）在研究中发现，那些有女儿的国会议员投票更为开明，特别会关注涉及生育权的法案。艾莫利大学的亚当·格林（Adam Glynn）和哈佛大学的雅·森（Maya Sen）也在上诉法院法官那里发现了相似的模式。

我们一直都知道，父母会影响子女，如今的研究表明，反之亦然。孩子也可以改变父母在家庭和工作上的思维和行为模式。这是关于先天与后天问题的另一种观点。




仅仅是有一个女儿就能造成这种情况？


我们在考察家庭规模时发现，CEO平均有2.5个孩子，略高于美国的平均水平。其中，48.5%的孩子是女孩，与美国总人口的性别比例相符。CEO拥有的女儿越多，其所在公司在CSR方面的得分就越高，投入也越大。但这种影响并非成正比关系。有女儿所带来的影响远大于女儿数量的多寡。




与女儿的年龄有关系吗？


有关联的并非年龄本身，而是假以时日的经历累积。在我们的样本中，标普500指数中的企业CEO的中位数年龄是57岁，因此他们中多数人的子女已成年。比如，那些眼见自己女儿在职场遭受歧视的CEO，会更关心公平性问题。




那么女性CEO呢？ 她们也需要有个女儿才会更关注CSR吗？还是天性就能让她们关注CSR？


很遗憾，我们考察的379名CEO中，只有14名女性。我们能收集到的数据实在太小，而难以得出任何切实结论。不过，她们领导的公司确实更具社会责任，在KLD考察的每一个类别（多样化、员工关系、环境、产品、人权和社群）里都排名靠前。我们怀疑，CEO自身的性别比其子女性别所起到的影响更大。根据我们的估算，有一个女儿的男性CEO在CSR方面所做的努力不及一名女性CEO的三分之一。国会议员和上诉法院法官的数据对比也显示出类似结果。所以，我们可以假定，抚育女儿的男性CEO有三分之一“女性化”的决策表现。




儿子能带来类似影响吗？


据我们所知，儿子并不会对父母所在公司的CSR排名或这方面投入带来任何影响。要是他们对父母承担风险等经济行为产生影响，就有意思了。




那妻子或姐妹呢？她们是否也会对CEO构成影响？


我们最初也打算更广泛地研究一下CEO的家庭结构。但即便是子女信息也很难收集到。在我们研究的这个时段里，共有1224名CEO供职于标普500指数中的企业，其中能找到子女数量和性别信息的CEO人数只有379人。尽管我们也很想考察姐妹对他们的影响，但是很难找到这方面的信息。至于配偶，我们并未特别关注这个因素，但是假定那些有儿子的CEO也有妻子，并且他们的儿子对CSR排名没有任何影响，我们猜想，他们的妻子恐怕在这方面的贡献也不大。
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回到女儿身上。标普500指数中的企业股东该担心CEO受到这些不当影响而乱投钱吗？


我们做这个研究并不是为了确定经济结果好坏，而只是想知道，为什么有些公司会在社会责任方面比其他公司投入更多时间和金钱。究其原因，有些可能跟公司本身有关，其所属行业、企业文化、使命或地理位置决定了他们会这么做。但有些CEO也扮演了重要角色。欧洲商学院的阿尔贝塔·迪·朱利（Alberta Di Giuli）与美国罗切斯特大学的列昂纳德·科斯托维奇（Leonard Kostovetsky）考察过美国企业的创始人、CEO和董事们的政治背景，结果发现有民主党倾向的人所在的公司，在CSR方面的排名高于有共和党背景的人所在的公司，它们在CSR上的投入也更多。

当然，投票支持谁只是一种选择，与许多其他因素也有关系。但CEO子女的性别关联则并非如此。生男生女的概率每次是50：50。CEO的子女情况略微隐性，却是有趣的特性，这正是我们认为它值得研究的原因。你或许会说，这些非常有权势的人们会受到女儿的影响，颇令人惊讶。但许多研究表明，专业投资者和美国其他人一样，带有相似的偏见。




据你推测，非美国企业的CEO也受到类似影响吗？


可能吧，尽管他们对男女平等的态度可能也受到文化因素的影响。或许，在父权社会，女儿产生的影响较小，也可能更大。你或许能拿到其他国家企业在CSR方面的排名，但CEO子女的信息却很难拿到。




为什么你和你的合作者对CSR如此感兴趣？我猜，你有女儿。


实际上，我没有孩子。余方只有一个儿子。我们会将这个话题继续研究下去。研究者需要努力了解家庭对企业决策的影响。
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机器分析决定你的成败

HOW MACHINES LEARN (AND YOU WIN)

腾跃 | 译　王晨 | 校　时青靖 | 编辑







你一定听说过“机器学习（machine learning）”这个术语吧，当别人告诉你它很重要时，你一定点头赞同。但暗地里你可能都不太清楚 “机器学习”的含义以及它的运作方式。你向数据科学家咨询，却有可能被叉状物、叶节点、分裂点以及递归式这些专业术语弄得一头雾水。忘掉这一切吧。关于机器学习你只须知道一件事：将统计模型应用在已有数据上，从而对你未掌握的数据做出明智预测。

这些预测有助于你从杂乱信息中找到关键点，以及从你搜集的所有数据中提取价值。机器学习的优点是其快速、强大的数据处理能力。机器学习可以在几秒或几分钟内挖掘大量数据，找到规律，并做出预测，没有任何一个人类分析师能做到这点。机器学习已展现很多现实功用，如在病人发病前作出预判。

机器学习最棒的是，无论你给它多少工作，都不会疲劳或不耐烦。以下例子展示了它的运作方式。



流程


决定你想知道什么


机器不会选择自己要学习什么内容。数据科学家会告诉机器他们希望得到什么。



例子


一家有线电视公司想知道哪些用户可能会销户


一家有线电视公司的销户量已经开始超过新用户量。该公司打算推出优惠活动来避免更多销户，但却不愿意为对现有服务满意的客户提供优惠政策。因为该公司关于“潜在剪线族”（剪线族：取消有线服务，转向Hulu和Netflix等费用较低的服务的用户——译者注
 ）没有明确的数据，所以，它将利用用户数据库和机器学习来辨别出潜在销户者，并仅为他们提供优惠政策。我们看一下机器如何利用决策树这一机器学习的典型方式，将卡尔式用户和凯西式用户进行分类。
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设计是品牌差异化的关键

约翰·斯卡利（John Sculley）| 文　万艳 | 编辑








20
 世纪80年代的硅谷与如今的硅谷大不相同。从百事可乐离职来到硅谷，当时我身边很多人甚至还不知道硅谷是什么，硅谷也无人关心品牌与营销。我第一次跟乔布斯见面是在1982年，他还只是20岁出头的年轻人。尽管当时个人电脑的使用者局限于技术人员，乔布斯却预见到了个人电脑2.0的发展趋势。在构建个人电脑2.0的时候，他认为应当从个人电脑使用者出发，符合消费者需求，其中一个重点是设计一定要美观，让消费者喜欢这个产品。因此他邀请我作为品牌和营销专家加入苹果，推进个人电脑业务。

如同上世纪80年代是个人电脑从1.0迈向2.0的转折期，我们现在正在经历从可穿戴1.0到2.0的跨越，感应器作为可穿戴产品的“微型处理器”，正在被赋予越来越多的功能。

个人电脑从1.0迈向2.0的转折期，苹果率先建立起了以“设计”为差异性特色的消费品牌。当年苹果对个人电脑2.0的愿景是让它成为一个设计驱动的公司，以设计驱动产品。Misfit在产品和公司愿景上有着同样的战略。我们已经把自己变成一家设计驱动产品的公司，让我们的产品和服务，与市场上所有大同小异的产品区分开来。

无论是苹果还是Misfit，在构建具有设计区隔的品牌时，我都坚持了同样的原则：


1．产品设计的首要原则就是简单易用。
 我在苹果获得的最大经验并不是要往产品里面添加更多东西，而是怎么从产品里删除一些功能，简化产品。很多竞争者在设计产品时，往往会添加很多功能。而Misfit则反其道而行之，我们的首要目的是让用户可以更长时间地佩戴：在硬件和软件层面专门设计的超低耗电量，可以让用户连续佩戴4到6个月，即一年只需换一到两次普通纽扣电池。为实现这一点，设计的首要任务就是把一些非核心功能和耗电量大的功能去掉，留下一些关键功能，给用户达到最优的使用效果。

作为用户，我们都希望所使用的产品是简单的。所以当我们在设计Misfit从1.0演进到2.0过程中，一直在想如何保证在保障功能的同时使用简单，如何保证我们设计和外观的简单化，与此同时，让我们的产品在这个越来越复杂的世界中具有竞争力和为人所用。


2．产品要具备设计感。
 Misfit一直坚守着一个专注点，就是我们要在设计上与其他产品体现出差距，在同类产品中制胜。为此我们不惜投入更高成本。当很多人疑惑Misfit如何在数千种可穿戴产品，尤其在价格竞争越来越激烈的市场中制胜时，我只需一个问题便会打消这种疑虑——我问自己：我会更愿意让我太太佩戴一款低价但不够美观的产品，还是让她戴一款非常美观的可穿戴产品？答案显而易见。产品会在技术上不断进步，而我们绝不会在设计上作出让步。


3．用技术来支撑和丰富产品的极简设计。
 在Misfit如此简单的产品背后，有一个非常强大的数据科学家团队，他们遍布世界各地。我们用如此庞大的研发力量去分析数据，进而推动产品设计简单化。

我今年已经76岁，我一生的大多数时光都倾注在商业世界。坦白说，当下是我感到最激动人心的时代。到本世纪20年代，自动化将不再局限于接管人类手中的常规工作，而将真正变得智能，背后的推动力之一就是传感器的大规模使用——数量或许上升到300亿到500亿个，无处不在。线上线下的界限将会消失，传感器推动机器与机器之间的直接沟通，创造大量实时个人数据并连接至各个系统；同时消费者将获得更多透明信息，品牌的建立越来越依赖于用户体验和设计本身。无论过去还是现在，我始终坚信：设计将是差异化的关键所在。
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约翰·斯卡利曾担任百事可乐CEO和苹果公司CEO，现任Misfit首席执行官导师、投资人及联合创始人。
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BD医疗如何优质“本土化”

邓建民 | 口述　马雪梅 | 采访整理　李剑 | 编辑








对
 于某些行业，跨国公司采用本土化战略很常见，比如肯德基、麦当劳进入中国，一定要换菜单。但在医疗领域，无论哪国人面临的都是同一种病，需要的是相同的治疗方法。因此，跨国医疗企业必须在兼顾全球标准化流程的前提下，进行本土化创新，而这个过程是非常困难的。

BD公司作为一家全球医疗企业，从2012年起在中国的销售额连续3年以超过20%的速度增长，2014年这个数字达到21%，使得中国超过日本成为公司的第二大市场。在我看来，这个结果是因为BD公司在中国“本土化”的成功，这是我们的核心战略，也是BD一直坚持的“in China for China”原则。

跨国医疗公司往往拥有专利技术、生产材料等方面的优势，如何在本土化过程中，将这些优势与当地市场需求相匹配，则是“本土化”成功与否的关键所在。



人才优先原则

本土化的第一步，是“人才本土化”。跨国医疗公司在本土化过程中，必须深入了解当地市场，对市场需求具备足够洞察力，而这个过程中“人”起着关键作用。

一个战略的最终成功，往往10%在战略本身，90%在执行。执行的好坏往往和人有关，不同公司在不同阶段，需要不同类型的人才。BD在人才聘用过程中，坚持统一的理念：不论是职能部门还是业务部门，我们都看重一个人的战略思维能力、客户感知能力、创新力、执行力和领导力。而作为业务部门的领导，“带兵打仗”的领导力和对客户的洞察力就显得更为重要。

中国是一个多层次的市场，在人才资源相对稀缺的二三线城市，存在着人才储备不足的情况。在这种情况下，我们会偏向选拔那些暂时能力欠缺、经验不足但是学习能力强、态度好的人才，然后对他们进行专业化培训，让他们在短时间内成长为符合我们需要的人才。

所谓“人才本土化”，除了雇用、培养当地人才外，还应该包括掌握当地语言。作为一家跨国公司，公司中会有来自不同国家的成员，而所有成员尤其是管理层，都应该掌握当地语言。因为在一定程度上这意味着他们具备真正了解当地市场的能力，在工作中会基于市场洞察，将公司的业务与市场需求进行匹配。对跨国公司来说，这是非常重要的核心竞争力。

以BD中国来说，我们公司管理层有来自美国、新加坡、韩国和香港等不同国家和地区的成员。他们虽然来自不一样的地方，但有一个共同点：每个人都能说英语，同时又能讲中文。



产品本土化

在医疗行业，生产成本是竞争力的核心因素，公司往往需要进行很大的生产性投资。这意味着公司如果不能通过本土化生产来降低生产成本，那么就不可能实现可持续化运营。

BD公司1994年进入中国，进入时间相对较晚，但是它在中国投资建厂的时间非常早。企业对生产厂房、生产设施的投资建设是一个很长的过程，不可能一蹴而就。BD最近三五年的高速发展其实得益于过去20年的远见。

5年前，BD还是一家以销售为主的医疗企业，后来在此基础上，我们扩充了公司的整个架构，构建了组织结构的新能力，比如研发、市场准入以及市场营销等。我们的目标是将BD打造为一家核心DNA是跨国公司，但外表看起来却是地道的本土公司。

对于医疗行业来说，产品本土化最难的部分是研发。因为跨国公司往往已经拥有了全世界最先进的技术、一流的设备和最优的材料，但是如何能够在本土化过程中，紧密结合当地市场需求进行“定制化”创新，存在着很多挑战。

在过去的3年里，我们建立了中国研发中心。这样，BD中国不仅具备了产品研发能力，还建立起了感知市场的机制。

举例来说，静脉留置针就是BD公司专门针对中国市场进行的一项“本土发明”。这种留置针是根据中国护士的穿刺手法专门设计：中国护士一只手就能穿针，而美国护士往往需要两只手才能把针穿进去。中国幅员辽阔，从零上30多度的南方到零下30多度的北方，温差可达七八十度，如果套管的硬度受到温度影响，会给病人带来实质伤害：套管太硬，会把血管戳破；套管太软，则会从血管滑出，影响治疗效果。我们的留置针套管采用了全世界独有的专利材料，保证在一定温度范围内能保持相同的硬度。

目前，BD公司已在苏州建立了3家工厂，未来目标是希望做到70%的产品本土化。在产品本土化创新方面，我们总结了3个关键词，分别是：寻找（Search)，指发现客户的潜在需求；思考（Think），指将客户未被满足的潜在需求与公司的内部能力进行关联匹配；选择（Select），由于公司资源有限，创新又存在风险，所以需要做出合理选择，保证满足市场需求的同时公司获得收益。



业务模式创新

跨国医疗公司要基于充分的数据、事实和市场洞见进行战略决策。在业务本土化过程中，跨国医疗公司不能一味局限于解决客户的现有问题，而是要预见到3~5年后的发展方向，不断进行业务上的创新。一旦建立起这个能力，跨国医疗企业就会拥有无穷大的价值。

随着中国基层医疗、分级诊疗等相关政策的推进，BD在以核心市场为主的同时，也在不断向低端市场渗透。在这个过程中，BD遇到的挑战主要包括3个方面：1.合规的挑战。中国医疗市场正越来越透明、越来越规范，但是相比于一线城市，二三线城市还是存在很大的合规风险；2.人才招聘。如上文所说，在二三线城市，符合我们要求又具备工作经验的人才比较少，所以我们需要自己进行专业化培养；3.盈利模式的挑战。在二三线城市的投资有限，而客户又相对分散，所以在短期内，投入产出比会受到一定影响。

基于对这些挑战的认识，我们进行了业务模式上的本土化创新：在坚持合规原则与人才培养的基础上，采用“跨事业部”业务模式。之前我们一共有8个事业部，每个事业部分头去做不同的市场覆盖，这样重复“单兵作战”的成本非常高。而采用“跨事业部”业务模式后，原来需要3个人覆盖的医院，现在只需1个人就够了。

BD公司拥有一套非常强的创新体系，在对客户的划分上就有所体现。过去我们往往对所有的客户采取统一的划分标准，例如区域、规模等。现在我们对客户的划分方式更加灵活，采用多重标准，比如同样都是大医院，我们会按照院方的合作意愿、合规标准等进一步划分。这在具体的业务拓展中是非常重要的。

在业务模式本土化方面，还有一个很重要的例子是“招标”。招标的价格是业务模式的一部分，价格定好了就中标，定不好可能就没机会了。由于BD产品的主要材料都是从总部进口的，所以成本上就会高一些，这意味着我们有可能要面临不能中标的情况。

基于这样的“本土化现实”，我们制定的核心策略是：可以在一定范围内调整产品以降低成本，但绝对不能调整整个产品，尤其是对产品质量造成影响的调整。因为相比中标，我们更为看重BD品牌的公信力。

我们在中国市场的高速增长，很大程度上还得益于细分市场的成功。BD的产品体系中不包括核磁共振、心脏起搏器等大设备，它的产品往往都分布在比较小的细分市场。但是只要是有BD产品存在的细分市场，BD一定处于第一的位置。BD细分市场的业务利润好，不是因为产品的价格高，而是因为绝对的成本优势。别的竞争者即使想进入，也不能以同样低的成本生产相同的产品，这也是BD的核心竞争力之一，而它和本土化战略紧密相关。

未来，随着“国际产能合作”政策的推动，大批中国本土企业将陆续从低端走向中端。在新的市场格局下，跨国公司如何参与中国市场的竞争？我认为，优质本土化是必然选择。
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邓建民是BD公司副总裁，大中华区总经理。

马雪梅是《哈佛商业评论》中文版新媒体编辑。
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本次在全球百佳CEO榜单拔得头筹的拉尔斯·索伦森（Lars Rebien Sørensen）并不是一个家喻户晓的名字。他是丹麦医药巨头诺和诺德公司CEO，看上去却不像一位典型的全球公司高管。前不久我们前往美国康涅狄格州宁静的里奇菲尔德镇，拜访了索伦森坐落于湖畔的消夏别墅，当时他穿着短裤、凉鞋和马球衫，因为当天晚些时候还要去骑车。





这位性格温和、戴着眼镜的高管何以高居榜首？部分原因是数年前诺和诺德公司做出决定，全力攻克糖尿病治疗。这一决策的明智之处后来得以显现。全世界糖尿病患病率剧增，公司销售额和股价随之上扬。

此外，他的排名反映出诺和诺德公司在社会与环境事务方面的深度参与。今年我们把这方面因素也纳入评估指标。“企业社会责任就是将公司长期价值最大化，”在诺和诺德任职33年之久的索伦森这样说道：“就长期而言，社会与环境问题就是财务问题。”（
见后文《专访诺和诺德CEO拉尔斯·索伦森》

 ）

《哈佛商业评论》最佳CEO榜单旨在衡量恒久的成功。我们从CEO就任第一天起对其表现加以跟踪分析。我们的目标是，给出一份超越上一季度乃至上一年度表现的排行榜，真正评估CEO的长期表现。

过去我们的CEO排名仅是基于硬性的股市数据，着眼于股东总回报和各公司市值的变化。（
见《最佳CEO排名计算方法》

 ）
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最佳CEO排名计算方法


为制作本次的最佳CEO排行榜，我们从标准普尔全球1200指数（该指数涵盖北美、欧洲、亚洲、拉丁美洲和澳大利亚企业，采样企业市值占世界股市总市值的70%）在2014年年底的采样企业着手，对每家企业截至2015年4月30日时在任的CEO进行考察。为确保评估有据可依、材料翔实，我们剔除了任期未满两年的CEO。我们还剔除了曾被逮捕或被判罪的CEO。至此，有896家公司的907位CEO（个别公司由多人共同担任CEO）参选，他们来自46个国家和地区，所管理的企业分布在30个国家和地区。




我们的研究团队由纳娜·冯·贝尔努特（Nana von Bernuth）和朴玄宇（Hyunwoo Park，音）率领，在克里斯蒂娜·冯·普拉特（Christina von Plate）和法切瑞亚·拉查达（Phachareeya Ratchada）两位程序员的协助下，从Datastream和Worldscope两个数据库收集各公司CEO自上任之日起至2015年4月30日期间的日常财务数据。对于1995年以前上任的CEO，我们从1995年1月1日之后计算其公司收益，因为这个日期之前的行业调整后回报数据无法获得。研究者计算了每位CEO在任期间的3项评估指标：国别调整后股东总回报（包括股息再投），该指标剔除了公司所在地股市整体上涨带来的增长；行业调整后股东总回报（包括股息再投），该指标剔除了公司所在行业整体发展带来的增长；市值变化（根据股息、股票发行和股份回购进行调整），以通货膨胀调整后的美元进行衡量。

随后我们将所有CEO分别按照以上3项财务指标从第1（最高）到第907（最低）进行排名，3次排名平均值即为该CEO的最终财务排名。综合运用3项指标，保证了评估方法的缜密与平衡：前两个指标可能对小公司有利（起点低的公司更容易获得显著的股东回报增长），而市值变化这一指标则有利于大公司。

为评估CEO在非财务方面的表现，《哈佛商业评论》咨询了Sustainalytics公司。该公司是业内领先的环境、社会与治理研究及分析提供方，主要与金融机构和资产管理方开展合作。Sustainalytics为参评CEO企业的ESG表现打分（从0到100），我们运用这组数据将907位CEO根据ESG得分由高到低排序，得出ESG排名。

财务排名权重占80%，ESG排名占20%，两者相结合便得出CEO最终排名。

《哈佛商业评论》全球最佳CEO排名的构想来自莫腾·汉森（Morten T. Hansen）、埃米尼亚·伊巴拉（Herminia Ibarra）和乌尔斯·派尔（Urs Peyer）。之前的排名榜单发表于2010年1、2月合刊，2013年1、2月合刊（中文版见2013年1月刊） 和2014年11月刊（中文版亦同），2015年排名方法有变更。



（返回原文阅读）








我们认同这种只根据数据而非名声或传闻进行排名的方法，但也感到此法并不全面，因为股市数据无法体现领导者在市场业绩之外多方面的表现。

因此，这次我们对排名方法稍作调整，将各个公司的环境、社会和治理（ESG）表现纳入考量，依据是投资研究公司Sustainalytics的计算结果。本次评估中，长期财务结果的权重为80%，ESG表现占20%。

本次入选标准也有所改变，1995年之前上任的CEO亦可参选。此前我们将这部分高管排除在外，原因是行业调整后回报这一评估指标所需的数据最早只有1995年的记录。而在本次的排行榜中，我们也对这部分CEO的表现进行了分析，依据是1995年以后产生的收益数据。

由于上述调整，2015年榜单与上年相比大为不同。单就财务指标而言，第1仍是亚马逊的杰夫·贝索斯（Jeff Bezos）。然而亚马逊ESG得分相对较低，致使贝索斯的总排名下降到了第87。索伦森的总体财务表现位居第6，加上相对较高的ESG排名，便得以在今年跃居榜首。

诺和诺德的ESG得分为何如此之高？据Sustainalytics资料，诺和诺德在ESG方面获得高分，主要原因是该公司以极低的折扣价向发展中国家消费者提供胰岛素，政治游说透明且有限，同时在动物实验方面实行负责任的政策。

让1995年以前上任的CEO参选，同样使我们的排行榜发生了很大的变化。今年100位最佳CEO里约有四分之一是在1995年前上任的CEO，皆为首次上榜。

《哈佛商业评论》仍在继续探索评估CEO价值的最佳方法。我们期待能得到读者的意见和建议。将一些极为重要但却难以量化的评估指标纳入考量，这样做是否正确？评估公司及其CEO的方法能否进一步完善？

我们认为，在信息高度透明的大数据时代，消费者和投资者都越来越想了解一家公司的文化和价值取向。他们不止关注公司股价，还想分析公司的社会行为。因此这些新的衡量标准只会随着时间推移逐渐改进。

就索伦森而言，他乐于在工作的各个方面接受评分。事实上，他反驳了纯粹主义者“商业的任务就是做生意”的论调。他的看法是：“商业的任务的确是做生意，但眼光要放长远。”从这个角度讲，社会与环境事务至为重要。
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专访诺和诺德CEO拉尔斯·索伦森


“咨询顾问会说这种战略没用，

但是它能保证我们的声誉”

“Consultants will tell you this strategy won’t work,

but it ensures our reputation”

理查德·多布斯（Richard Dobbs）

蒂姆·科勒（Tim Koller）

斯里·拉马斯瓦米（Sree Ramaswamy）| 文

王晨 | 译　刘铮筝| 校　李全伟 | 编辑
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2015年全球百佳CEO榜单排名第1的是诺和诺德公司CEO拉尔斯·索伦森，他在采访中解释了自己为何不相信多元化战略，为何过高的薪酬会损害CEO的领导能力，以及为何企业社会责任就长期而言会有回报。





让高管谈自己公司表现出众的原因，他们通常会说是因为有杰出的战略而且能得到坚决到位的执行。但如果问问诺和诺德CEO拉尔斯·索伦森，是什么将他推上了本次《哈佛商业评论》全球100位最佳CEO排行榜榜首，他却给出了截然不同的回答：运气。总部在哥本哈根的诺和诺德公司成立于20世纪20年代，最初生产胰岛素，后来生产一种新发现的药物。时至今日，对糖尿病治疗方法的需求大幅增长，全球糖尿病患者数目接近4亿。在制药业内，胰岛素产品市场的增长速度仅次于肿瘤药物，而现在诺和诺德掌控着近一半的胰岛素市场。此外该公司还涉足了生长激素、激素代替疗法以及血友病药物领域。

索伦森与《哈佛商业评论》总编辑殷阿笛、高级编辑丹尼尔·麦金做了一番内容广泛的谈话，阐述了自己十分温和的领导方式——这种风格放在北美颇为反常，在斯堪的纳维亚则不尽然。以下为采访节录。




HBR：
 你们的公司是否过于依赖治疗单一疾病的产品？



索伦森：
 有时会有行业外人士来跟我说，“你们收入的80%都依赖于糖尿病治疗，应该开展多元业务。”但我始终觉得，你应该做自己了解的、擅长的事情。过去我们尝试过不少多元化战略，全都失败了，原因是科研和商业上固有的不确定性，以及我们自身的不成熟。所以我们的发展一直是完全顺其自然的。




HBR：
 那么向糖尿病相关的领域发展怎么样？



索伦森：
 33年前我进入诺和诺德，曾经犯过一些非常愚蠢的错误，其中最糟糕的一个就是尝试涉足血糖监测领域。大家都说，“这么做很合理。你们公司做糖尿病治疗产品，就应该向血糖监测发展一下，向顾客提供更多产品。”但做血糖监测需要的技术不一样，监管结构不一样，销售和分销都不一样。照那样做下去，我们不会获得成功。类似的例子我还能说出很多。所以在过去20年里，我们始终专注于自己真正擅长的领域。




HBR：
 假如将来糖尿病得以完全治愈，你们的公司会怎样？



索伦森：
 2000年我成为CEO时，曾预测我们会在15年后治愈糖尿病。如今我们还需要下一个15年。治愈糖尿病是远大的目标。我对公司员工说：“假如我们最终能够治愈糖尿病，公司业务大半没落，那是我们的荣耀，你们可以在其他任何地方找到新的工作。我们作为一家制药公司为社会做出了杰出的贡献，那是一件非常了不起的事。”




HBR：
 你们在世界各地以不同的价格出售维持生命的药物。具体是怎么安排的？
 索伦森：
 我开始管理公司的时候，制药业正经历一场公关灾难，事关在南非如何为艾滋病药物定价。我们出售的不是艾滋病药物，但我开始考虑，如果糖尿病药物也出现这种问题怎么办？我们要如何回应？我们的回应之一是成立一个独立的非营利性组织，名叫“世界糖尿病基金会”，其目的是扶助糖尿病治疗能力较弱的国家。我们从销售胰岛素得来的利润里抽出小部分投入基金，将这笔基金拨给东亚、非洲和一些拉美国家。基金会成立后，非政府组织批评我们的声音就彻底消失了。




HBR：
 你们销售的是针对性很强的通用产品，这种战略不多见。



索伦森：
 咨询顾问会说，公司不应该这样做，没有用。但这种战略能保证我们的声誉。较富裕的患者想要的大部分高级产品，一些国家的患者负担不起，向这部分人提供高质量的通用产品，也就是人胰岛素，这样做对我们有利。




HBR：
 你为什么用三重底线来衡量成果？（三重底线指财务底线、环境底线和社会底线——译注
 ）



索伦森：
 我们的理念是，公司社会责任不是别的，正是将公司长期价值最大化，因为就长期而言，社会和环境问题会成为财务问题。这是实实在在的。而且诺和诺德部分归丹麦某个基金会所有，因此我们有义务让公司长期价值最大化。




HBR：
 社会和环境问题长期而言怎么成为财务问题的？



索伦森：
 如果我们继续污染，相关法规就会更严格，能源也会更加昂贵。社会这方面也一样。如果我们不好好对待员工，在本地社区不好好履行企业公民的义务，不向贫穷国家提供低价产品，政府就会强制推行相关法规，最终让我们花一大笔钱。




HBR：
 有人认为企业社会责任是无法衡量的，试图对这类行为进行量化本身就是错误的。


索伦森：对这个问题，公众看法不一。也有人积极提倡衡量企业社会责任，还有一些学者在尝试寻找并改进企业社会责任的衡量方法，比如提出共享价值的迈克尔·波特。




HBR：
 为什么很多公司不为长期考虑？



索伦森：
 这些公司有股东施压，要创造短期价值，与增强公司长期可持续性背道而驰。股东动动手指就能把他们的资本转走，而在制药业研发一个新产品可能要花上20多年。




HBR：
 你会劝告其他CEO忽视短期压力吗？



索伦森：
 美国公司的CEO无法忽视对股东的责任。你可以说“我要在今后15年里持续提高股东价值，这两年先别催我，财务暂时会有点紧张”，但除非你自己手中持有大宗股份，并且说服股东们相信等到15年后会比现在卖掉股份获得的价值更多，否则你的业绩表现不佳，公司很容易被收购。如果社会想改变这种局面，惟一途径就是看看养老基金的投资行为是否大幅改进。




HBR：
 你担任CEO已为 15年，领导风格有什么改变？



索伦森：
 我从运营那边过来，所以不得不改变自己对工作性质的认识——不再偏重运营，更多的是为公司设定方向。我必须更注重为公司设定基调和价值观，并且亲自与员工和股东交流。这对我来说是不小的转变，因为我习惯了运营业务、销售产品和制造产品。最近我更多地参与研发，因为我必须引导资源的走向。虽然我不是专业科研人员，只懂得一点点生物学，但也觉得科研是最让人激动的。我们的科研人员对我非常有耐心，这些年来他们教了我很多东西。




HBR：
 是什么造就了杰出的公司领导者？



索伦森：
 这个要看情况，取决于公司性质、历程、愿景、财务资源、其他资源以及社会环境。




HBR：
 你如何形容自己的领导风格？



索伦森：
 我是斯堪的纳维亚式领导风格，以共识为导向。这个原则贯彻在我们的管理流程中。我必须与同事们在所有决策上达成共识，如果无法达成共识，所有反对意见都须上报董事会。不过，早先我在美国工作过6年，受了很大的影响。我比一般的斯堪的纳维亚公司领导更激进一点。




HBR：
 斯堪的纳维亚公司CEO的薪资远远低于美国CEO，这对你的领导方式有影响吗？



索伦森：
 我看到在去年的最佳CEO榜单里，我的薪水排名很低。我的薪水是我们公司希望形成内部凝聚力的体现。做决策的时候应该让员工参与进来，并且让他们知道他们的工作并不只是为了给我赚钱。而且，虽然在榜单里我的收入算是低的，但我一年赚的钱也比一个蓝领工人一辈子赚的还多。




HBR：
 CEO和员工薪资差异较小，领导就更轻松？



索伦森：
 是的。还有其他事情也会让高管和员工之间产生距离感，比如高管用不用私人飞机。我们诺和诺德虽然是个大公司，但我们的高管不会这么做。使用私人飞机会给下属传达这样一种信息：高管的时间比员工的时间更宝贵。没错，就某些方面而言的确是这样，但从理念上讲，这会让我们之间产生鸿沟。我不喜欢那种距离感。




HBR：
 你怎样让员工保持参与工作的热情？



索伦森：
 人都喜欢振奋人心的事。他们希望投身于我们治病救人的事业。所以我们带病人过来跟员工见面，凸显我们的成就。假如没有我们的药，全球会有2400万患者继续忍受病痛折磨。在工作中救人性命，这件事情太能鼓舞人心了。




HBR：
 很多公司所在的行业不是治病救人的，这些公司要如何激励员工？



索伦森：
 那就难多了。我真是特别崇拜那些制造钢材、床垫之类东西的人。他们到底是怎么让员工保持高昂的工作热情的？比我们这行困难多了。




HBR：
 别的公司能从你的创新战略中获得什么启迪？



索伦森：
 你需要真心实意地回答3个问题：我们的优势是什么？我们有什么能力？我们敢于承担怎样的风险？然后以你自己的答案为基础，试着建立长远却非遥不可及的愿景。要做到这一点，你要对自己跻身的特定行业和市场有深入的了解。




HBR：
 还有别的经验可以分享吗？



索伦森：
 一开始我就应该说的，我不喜欢“全球最佳CEO”这种概念。这是美国视角，是个人崇拜。我会说，是我带领的团队造就了全球最卓越的公司之一。这跟全球最佳CEO不一样，大不一样，特别是在制药业这个产品研发时间线长达20到25年的行业。你处理的是前任手中未完成的事业。也许你是世界上最棒的CEO，但却接下了一个烂摊子；也可能前一个CEO花了15年建功立业，后一个人接手过来就成了英雄。
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独家专访中国内地最佳CEO马化腾


“资源只是加法，产品力才是王道”

李全伟丨文　李剑丨编辑
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综合排名全球第45位，财务表现排名第2位——在本次全球最佳CEO的排行榜中，腾讯董事会主席兼首席执行官马化腾成为中国内地惟一上榜的企业家。为什么马化腾成为中国内地最佳CEO？一向在媒体面前非常低调的马化腾，今年首次接受了《哈佛商业评论》中文版的独家专访，他将企业成功最关键因素归于集体的战略智慧、执行力以及自发的危机感。





我们先看一看腾讯的历史业绩，因为数字最具说服力。腾讯于2004年6月在香港上市，2004年全年业绩：总收入11.44亿元（人民币，下同），年度盈利4.41亿元。到了2014年，腾讯总收入为789.32亿元；年度盈利为238.88亿元。从2004年到2014年这11年间，腾讯两个主要经营指标每年平均增长都是两位数，有些年份增长甚至超过50%，中间几乎不受经济大环境调整的影响（见图表《腾讯2004-2014年业绩》）。与制造类企业特别是IT硬件生产厂家相比，腾讯的盈利能力惊人。

考察任何企业都需要放在历史的大背景下，只有紧跟时代潮流的企业才能成功。战略大师迈克尔·波特在最新力作《物联网时代企业竞争战略》里，认为过去50年间信息技术共引发了三次浪潮。第一次是20世纪70年代的计算机应用浪潮，第二次是20世纪90年代兴起的互联网浪潮。腾讯伴随着第二次浪潮的兴起而成长。

互联网大潮成就了一大波企业，共同的得道法则是：拥有海量用户并解决用户需求。腾讯的主打产品是QQ，解决了人们即时通信问题。这也让QQ在较短时间内拥有成亿级的用户。直到2015年第二季度，QQ的月活跃账户数仍然达到8.43亿，最高同时在线账户数达到2.33亿。

与许多互联网企业一样，腾讯成立之初并没有找到盈利之路，但只要赢得用户的喜爱，就总能找到商业模式。在QQ庞大用户基础上，腾讯发展出了丰富的增值服务。正是靠这些增值服务，使腾讯的盈利大幅增长。

在互联网从PC端向移动端迁移的浪潮中，腾讯再次抓住机会，4年多前研发出微信，并很快成为移动社交领域的王者。它目前已有超过6亿的月活跃账户数。

迈克尔·波特把现今以物联网、大数据和云技术等引发的信息技术大潮称为第三次浪潮，此时信息技术已经成为产品本身不可分割的一部分。通过互联网，不仅是人与人相连，而且是人与机器、机器与机器相连。有人预言这次浪潮规模超过前两次，并将“改变一切”。第三次浪潮的最大特点就是连接，而从2014年开始，腾讯把连接器和内容产业作为战略重点。

腾讯认为，当下是连接一切的时代，连接的工具就是移动互联网。微信本身就是连接工具，它不仅带来极强的用户关系，还在完善支付、社交关系、O2O互动和信息分发等能力。腾讯已经与京东进行战略交易，重新定位公司的电子商务业务，并透过向其他行业领袖（包括58同城、大众点评网、滴滴打车及口袋购物）进行战略投资及合作，丰富公司的O2O生态系统。

在内容产业方面，腾讯认为在新互联网时代，用户一定会消费内容。腾讯在文学、音乐和视频服务等内容业务上做了不同战略布局，最终腾讯将建立连接人与人、人与服务、人与智能硬件的生态圈。
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成功三要素


HBR中文版：
 作为全球最佳CEO排行榜中惟一的内地企业家，有那些关键因素促成了你当下的成功？



马化腾：
 我很荣幸能获此殊荣。腾讯一直通过创新满足用户需求，而获得收入和利润，进而为股东带来回报，都是服务好用户的自然结果。这应归功于集体的战略智慧、执行力以及自发的危机感。一个人无法预知和操控时代，要懂得分工协作，依靠集体智慧，设定各自的分工和管理权限，群策群力，果断执行。移动互联网为腾讯的未来带来更多可能性。从PC转到无线，整个商业世界的变现模式还没有完全成立，但现在已日渐清晰。要保持足够的敏锐度，务必专注把产品做精，同时保证好产品拥有快速迭代的能力。

IT行业的变化异常残酷，千亿级（人民币）公司没落是很常见的事情，甚至到了千亿，没落的概率可能更高。包袱越重没落越快。人要清醒，外面掌声最响的时候，往往是最危险的。转型要快，要坚决，要反对和避免恶性竞争。




HBR中文版：
 在最新一项针对全球500强企业CEO的调查中，被调查的CEO认为未来对企业最大的挑战是：技术大变革对企业造成的影响。对腾讯而言，你们面临的最大挑战是什么？



马化腾：
 美国互联网理论家凯文·凯利（Kevin Kelly）创造了“技术元素”一词，认为技术是“世间至强之力”。我是工程师出身，特别专注于技术，腾讯也是技术驱动的企业。比如在人脸识别领域，腾讯技术团队今年就在国际权威的人脸识别数据库LFW上名列前茅。

要时刻保持警醒，并在全球范围内追踪最前沿的技术，因为每时每刻都有新技术出现。但技术并非终极追求。从第一个产品QQ，到现在腾讯平台上大量的产品，用户需求和用户体验一直是腾讯的重中之重，但用户需求和喜好瞬息万变，95后、00后人群的需求是什么？我们每天都在研究。如果不能主动进入时代洪流，公司就会很被动。如何及时、准确地把握用户需求并融入技术创新，是我们的工作，也是腾讯目前最重要的挑战。




HBR中文版：
 有观点认为，技术将解放每个人的能动性，而个人能动性的焕发造就了新权力，后者以分享、资助、共创和共有为特征，将颠覆整个商业世界。你同意这种判断吗？一些典型的新兴互联网企业，比如Uber、领英、Lyft和Etsy等纷纷涌现，且影响力越来越大，你对此的思考是什么？



马化腾：
 互联网是一个瞬息万变的行业，短短几年间，互联网迅速由PC端转向移动端，我们也提早做了准备，配合用户的使用习惯实现转移。

在移动互联网的影响下，传统行业和互联网的关系发生了深刻变化，开始有序地融合在一起，结合愈发紧密。

互联网开始与各个传统行业连接起来，比如互联网金融、互联网交通，它还跟医疗、教育、房屋互换、二手交易和家政服务，甚至环保等等连接起来。互联网，特别是移动互联网对原有传统行业起到了很大的升级换代作用。我们想做（互联网的）最底层，同时与传统行业合作，让传统行业在其上搭建自己的行业应用，这里面的空间是无穷的，也是我们做不了的。每一行都很深，需要各行各业都动起来、都用起来，才能发挥移动互联网的最大威力。在这个基础之上，互联网将更大范围连接用户更深层的智能化、社交化需求，在PC端、移动端和多终端，腾讯都能成为一个互联网连接器，一端连接合作伙伴，一端连接海量用户，共同打造一个健康活跃的互联网生态。



腾讯最擅长的是做连接


HBR中文版：
 你曾提到腾讯只做两件事情：连接器和内容产业，现在是否有所调整？作为“连接器”的腾讯，短、中和长期的增长动力在哪里？



马化腾：
 这是我们当下的战略，也是未来一段时间坚持的方向，最终目的是服务用户，提升用户体验。

第一件事是“连接器”。当下是连接一切的时代，连接的工具就是移动互联网。

以微信为例，连接一切包括连接人、连接商业/服务、连接穿戴设备及家电几个层面。微信诞生之初是一个通信和社交工具，也就是连接人与人，这是连接一切的基础。后来微信通过公众账号、微信支付、摇一摇和扫一扫等开放能力，连接了线上和线下，也造就了基于微信平台的全新商业生态的繁荣。接下来，微信智能硬件也会被纳入到生态中来。

中国目前有6.5亿网民，其中5.6亿通过手机上网，移动渗透率超过80%，远超美国。用户需求将驱动商业模式创新。在这个角度上，中国移动互联网的连接能力具有全球探索意义。2014年中国信息经济学会的研究数据显示，微信带动了952亿元的信息消费，并且创造了1007万人的就业，这就是连接的力量。

我认为连接是一种能力，而不是一种姿态。未来，我们会在底层加大支付、社交关系、O2O互动和信息分发等基础能力的研发，并将其开放出来。我们不会介入到很多商业的逻辑中去，只专心做好连接器。

第二件事是内容产业。在新时代，运算力、带宽和存储能力都在突飞猛进，我们用这些做什么？一定是消费内容。内容产业的核心是IP(知识产权)。凭借对市场的洞察，以及庞大用户群所带来的网络效应，腾讯成为多个知名海外内容提供商的首选合作伙伴。HBO、华纳音乐、索尼音乐、YG娱乐、NBA、迪士尼和21世纪福克斯等均在名单之列。目前游戏是腾讯最大的收入来源，游戏之外我们也延伸至其他内容，比如动漫、文学和电影等，通过这些内容平台，构建打通多种文创业务领域的互动娱乐新生态。

至于短、中和长期的发展，腾讯短中期是深化和内容产业的合作，包括电影和游戏等；中长期则将内容和服务也通过腾讯的平台连接起来，并透过移动支付形成闭环。长远来说，则是连接人与人、人与服务和人与智能硬件的生态圈。




HBR中文版：
 未来，微信和QQ这两大平台会有什么新变化？



马化腾：
 腾讯是做社交网络发展起来的。QQ是首个产品，这个产品诞生之初，我们也不清楚商业模式是什么，但现在QQ已成为腾讯的社交基础之一，其上也发展出丰富的增值服务。

微信诞生于4年多以前，当时我们意识到移动化的大潮，决定打造纯移动的社交工具。为了引入竞争压力，腾讯内部有3个团队在研发类似产品，最后微信脱颖而出。它目前也有超过6亿的月活跃账户数。

移动互联网是真正的互联网，用户将不再有“在线”和“离线”之别，能随时在线。获益于此，腾讯得以连接人、连接服务和连接设备。我们最擅长的事情是做连接，QQ和微信是最重要的两个连接器，虽然定位不同，但承载的连接战略将一如既往。

QQ风格活泼，个性化和娱乐功能丰富，目标受众是年轻用户，而微信主要面向白领用户。基于不同的定位，两者连接的商户、服务略有差异，但对腾讯而言，它们共同覆盖了不同年龄、地域和喜好的用户，并将他们与服务最大限度地连接起来。

这将带来裂变效应。梅特卡夫定律认为，当Windows用户以算数级数增长时，它的价值会以指数级增加。这句话放到网络时代，那就是“网络价值的总和会随着网络用户数以平方的速度增长”。社交网络的奥秘在于N平方，当你拥有N个客户时，就会有N的平方个关系，每加入一个新的客户，就增加了2N+1个关系。而且N的平方还低估了网络成长的总价值，因为还存在三方、四方以及多方的连接机会。通俗点讲，这也就是QQ和微信中的“群”——社交网络在突破临界点时，两者叠加会产生几何级效应。

在工业经济时代，成功往往会自我设限，遵循的是回报递减原理；而在网络经济中，成功是自我增强的，它遵循的是回报递增原理。




HBR中文版：
 腾讯“互联网+”生态圈战略目前实施情况如何？



马化腾：
 连接是一切可能性的基础。未来，“互联网+”生态将构建在万物互联的基础之上。它不是非此即彼的断裂式变革，而是润物细无声的渐进式变迁。从这个角度而言，我愿意把它理解为工业发展与进化中的“第四种力量”。之前，机器代替手工、电力的广泛应用以及各类科学技术的兴起，这三种力量促进了社会组织与生产当中各个节点的形成，而“互联网+”将实现上述节点的连接，一个个孤悬的岛屿将编织成彼此互通的立体网络。例如腾讯借助社交平台优势，可以协助政府将政务民生由线下转移到线上，提升医疗、医保、校园、生活缴费、老龄服务和公益慈善等领域的服务水平。

为了拥抱这些变化，3年多前，腾讯内部经历了有史以来最大的组织架构调整。我们重新梳理了业务，改变以往全部亲力亲为的业务战略——搜索整合进搜狗，电商整合进京东，团购整合进大众点评，并布局投资了这三家公司。此外，大量做减法和加法。砍掉O2O等诸多小的业务，同时大量投资腾讯生态周边的合作伙伴。如此一来，战略定位更加准确，也更聚焦于我们最擅长的社交平台和内容平台。

除了QQ和微信这样的连接器，腾讯还有腾讯云和云计算等这个时代的“水和电”，以及众创空间等创新全要素孵化平台。从数字上来看，这种战略行之有效。2014年年底，腾讯开放平台已有500万创业者，创业公司总估值超过2000亿元。而3年前，腾讯市值就是2000亿元，我们相当于开放平台再造了一个腾讯。今年腾讯会推“双百计划”，即拿100亿元的流量和其他扶持资源，打造100家市值过亿美元的公司——我们会增强草创中小互联网企业的产业辐射力。

我喜欢用“半条命”来形容现在的腾讯。过去我们有很多不放心和不信任，出于本能全部自己做；但现在我们真的是半条命，另外半条命属于合作伙伴。



管理要妥协宽容、张弛有度


HBR中文版：
 你如何形容自己的领导风格和公司的企业文化？在你眼中，企业优秀基因是如何传承的？



马化腾：
 我一直比较内向低调，主要精力放在产品创新方面。我的风格是：要务实和专注，永葆激情，求知若渴；要快速思考，坚定执行；要关注战略、速度与细节，亲力亲为。腾讯创始人及过半数员工都是技术背景，崇尚实干文化，往往以解决问题为第一要务，这也是公司DNA。目前公司高管有15人，在各自领域都有深厚的专业知识及管理经验，并领导各业务的发展战略及团队管理。对于公司的日常运营以至企业传承，腾讯有一套全面的机制，确保公司持续健康发展。




HBR中文版：
 你如何打造企业的创新DNA?



马化腾：
 创新来源于对用户需求的准确把握和对产品的不断打磨。平时我花大量时间使用我们的产品，从一个产品经理的角度把握产品走向和用户体验，找出不足，迭代完善。我自己一直坚持这么做，身体力行感染和带动他人。

这是一条孤独之路，但用最笨的方法往往才能最快地跑完全程。不积跬步，无以至千里。要像“小白”用户那样思考，并每天高频使用产品，不断发现不足，一天发现一个，解决一个，就会引发口碑效应。要抹掉身份去用户那里潜水，听取不同的声音和反馈。在腾讯，有一个“10/100/1000法则”——产品经理每个月必须做10个用户调查，关注100个用户博客，收集反馈1000个用户体验。这个方法看似很朴素，但行之极难。




HBR中文版：
 腾讯一直很重视用户体验，但好的产品体验可以快速复制吗？



马化腾：
 产品体验和用户需求因时而变，真正的产品经理应该努力发掘用户深层次且不断变化的需求，不断迭代改进，如此才能实现更好的产品体验。

做好一款产品并不太难，难的是如何让它持续地运营下去，如何移植一款产品的成功基因，从而复制创造一系列的成功产品，这难上加难。最简单的东西恰恰是做起来最难的事情——人性对工具的要求就是清晰、简单、自然和好用。

产品创新和企业管理要妥协宽容，要张弛有度。在腾讯内部，我倡导“灰度法则”的管理，它具体包括7个维度：需求度、速度、灵活度、冗余度、开放协作度、创新度和进化度。

好产品不需要所谓特别厉害的设计，因为自我感觉特别好的人就会故意搞一些体现自己厉害，但用户完全不需要的东西，这往往是舍本逐末了。在实践中，很多人不知道产品和业务的前期启动过程是非常重要的。我几乎没有见过历史上一直不行、一直不行到最后突然间行的产品。你的转速要超过别人，如果是精品，最后加东西才有可能是正面的，否则转速低之后再加东西永远是拖累——这就是我的反思。




HBR中文版：
 你的危机感来自何处，是如何自我驱动的？



马化腾：
 在这个瞬息万变的行业里，必须主动求变，站在行业趋势前沿，洞察用户需求，专注创新研发。要让团队有凝聚力和共识，主动变化往往会好过一成不变、束手无策。不能有任何侥幸心理，或者不去想。

每一个身处互联网行业的人都会有巨大的危机感——这里产品和用户需求变化之快，对研发技术能力的依赖之深，都是史无前例的。这里没有侥幸，没有永远的第一，甚至什么都没做错，只是用户没兴趣了，都会很快被淘汰，这是互联网行业的残酷。但硬币的另一面是令人兴奋的变化。例如互联网与传统行业的融合，在多个行业，包括医疗、交通、家政和餐饮等等，两者的结合都碰撞出创新的火花，这是我们觉得特别能为用户带来价值的地方。




HBR中文版：
 作为2015年全球最佳CEO中惟一上榜的内地企业家，你在领导力方面学到了什么？



马化腾：
 要选择适合自己的领导方式，而专注、开放的心态是成功的必需特质。

一家公司的成功永远不只是钱或资源够不够的问题，关键的还是团队精神。尤其是将帅相当重要，将帅无能，累死三军。

传统行业会有资金密集型扭转的机会，但移动互联网基本不太可能，这个市场不是拼钱、拼流量，更多是拼团队，拼使命感和危机感。一切取决于你能不能做出精品，是不是Be the Best？

资源只是加法，产品力才是王道。10 个都弱不如1 个很强。否则一堆做不起来的产品，只能减分、分散精力。行动要专注，做不好就要砍掉，关停并转。
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全球100位最佳CEO榜单点评


ESG：企业家的最高行为准则

韩微文 | 文　李剑 | 编辑







[image: ]
与往年相比，《哈佛商业评论》2015年百佳CEO榜单的最大的亮点是减少了财务数据比重，取而代之的是20%的ESG权重，这一改变对于中国企业家而言有着特别的意义。

中国人常讲：修身，齐家，治国，平天下，这同样可以作为优秀企业家的最高行为准则，而这也恰好契合了可持续发展和ESG的理念。

修身，代表着企业家顺应时势不断调整自身心态，拓宽视野，立足长远。在“新常态”下，单纯依靠短视的资源消耗、数量扩张和价格竞争的模式已经难以为继，必须要走长期可持续发展道路，把重点转移到品牌美誉度，产品和服务的质量，效率的提升，员工的满意度等等。

齐家，代表着对企业的治理，对应着ESG中的“Governance”。当前中国的民营企业中超过90%仍属于家族式经营，普遍遭遇家族企业的组织管理难题。而成功的家族企业是如何做的呢？以具有170多年历史的家族企业Cofra为例，Cofra成立于1841年，以服装公司起步，并于1911年成立C&A。贝恩研究成果表明，Cofra家族企业基业长青的关键要素有三：其一，家族成员的高度参与需要辅以高度结构化的家族治理框架（如明确家族成员在家族办公室中的角色和职责）才是最为有效的；其二为了确保家族成员的有效参与，家族企业需要针对参与企业业务的家族成员设置严格的条件（为下一代选择并培养有能力的指引者）；其三，独立的投资部门（私募股权基金和房地产）在维持家族财富的同时多元化业务组合方面具有重要作用。

治国，代表着对企业的员工到客户、从供应商到股东、乃至更大范围内的生态圈的关注和推动，暗合了ESG中的“Social”。在贝恩的全球案例库中，英特尔在推动供应链和雇员ESG指标提升方面有着卓越的表现。针对供应链，英特尔提出了三大举措：其一，对供应商设定明确指标，涵盖劳工、健康与安全以及环境标准等；其二，与供应商保持紧密互动，并参与监督供应商的整个生产流程；其三，对供应商定期进行审计，专门设立供应商回报卡，促进供应商进行不断升级。针对雇员，尤其是工厂劳工加班问题，英特尔不仅设立了明确的加班标准，同时也为供应商开发了加班管控系统，对每一天每一周的生产计划进行监控和分析，从而保证工时的合理分配，严格控制加班时间。

平天下，代表着企业家对生态环境的责任和担当，对应着ESG中的”Environment”。SEE阿拉善生态基金会就是中国企业家关注环境问题的先驱，是由中国近百名知名企业家发起成立的民间非营利环境保护组织，致力于内蒙古阿拉善荒漠地区的生态改善，并推动中国企业家承担更多的环境责任和社会责任，同时也是贝恩的公益合作伙伴和资助对象。阿拉善的300多名企业家会员不仅仅提供资金捐赠，而是以自身企业作为表率，率先执行“绿色企业”标准并发布绿色发展报告，同时在各自行业领域倡导“绿色企业”概念并成为行业的标杆，成功树立了中国企业家关注社会责任的榜样。



[image: ]


韩微文是贝恩公司全球合伙人。





[image: ]






聚光灯 Spotlight



客户情感新学

The New Science of Customer Emotions

斯科特·马吉德（Scott Magids） 阿兰·佐法斯（Alan Zorfas）

丹尼尔·雷蒙（Daniel Leemon）| 文

刘铮筝 | 译　安健 | 校　钮键军 | 编辑



[image: ]




艺术家：洪浩


艺术作品：我的东西No.5

年代：2002年



[image: ]

与品牌知名度和客户满意度等其他标准相比，情感动力为公司提供了客户未来价值的更佳标准，应该成为企业增长和盈利的重要新来源。
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核心观点


问题所在


很多公司都知道情感能影响客户行为，但如何才能建立起鼓励理想客户行为的联系，很多时候只能靠猜。




解决方案


作者创造了一系列“情感动力”，利用大数据分析，把它们和有利行为联系起来。




把握机遇


通过识别某一特定客户群体最有力的情感动力，公司能设计营销及其他战略，利用这些动力获得竞争优势和增长的新资源。






公
 司与客户建立起情感联系可以产生巨大回报。试想以下例子：某大银行推出了广受千禧一代喜爱的信用卡之后，该年龄段客户信用卡刷卡量增加了70％，新用户增长了40％。在推出产品并充分建立消费者情感联系的一年内，某领先家用清洁剂生产企业扭亏为盈，实现了两位数增长。某全国服装零售商将重点从营销和客户体验转向情感联系最强的客户分类，同店销售额增速超过了3倍。

鉴于创造新价值的巨大机遇，公司应把情感联系视为一门学问和战略。但最重要的是，虽说是门学问，但建立这些联系很多时候只能凭借猜测。到头来公司还是不知道到底什么在起作用，自己的努力是否产生了理想效果。

我们的研究涉及数十个门类的几百个品牌，其结果证明了一点：精准衡量和巧妙定位影响客户行为的情感，是可以达成的目标。我们将影响客户行为的情感定义为“情感动力”。与品牌知名度和客户满意度等其他标准相比，情感动力为公司提供了客户未来价值的更佳标准，可以成为增长和盈利的重要新来源。

在最基本的层面，任何公司都可以构建流程体系，来了解客户的情感动力并应用情感动力进行实验，然后将实验成果推而广之。在前端，公司也可以投资深度研究和大数据分析，或与专业咨询机构合作。金融服务、零售、医疗和技术领域的公司正在利用对情感联系的详细理解，来吸引和留住最具价值的客户。最精于此道的公司，则会将情感联系纳入广义战略，从产品开发和营销，到销售与服务，让价值链上每个职能部门都参与其中。

下文中我们将介绍上述研究，以及与公司合作的内容。据我们所知，这一研究首度揭示了某些情感动力与公司利用这些动力的举措、消费者行为以及商业成果之间的强烈的关联。



定义情感动力

我们的研究诞生于挫折之中——与我们合作的公司明知客户情感的重要性，却无法找到定义、联系并将之与结果挂钩的稳定方法。我们很快发现，个中原因是在描述情感上，并没有标准的词汇系列。因此，8年前我们与专家合作，进行人类学和社会科学调研，创造出一套情感词汇。最终我们编纂定义了300多种情感动力。当某个品牌与客户的动力协同一致，满足客户深层次，通常是潜意识的渴望时，我们就可以说，品牌与客户建立起了情感联系。重要的情感动力包括“脱颖而出”、“对未来有信心”和“享受幸福感”等渴望（
详见图表《高强度动力
 》
 ）。
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辨别和衡量情感动力颇为复杂，因为客户自己都可能意识不到它们。这些情绪通常和客户给出的选择品牌理由不同，也不同于他们用来描述对某品牌产生的情感回应。此外，正如我们接下来要讨论的内容，与品牌的情感联系并非固定不变，根据行业、品牌和接触点（产品终端客户接触到的产品相关特性——译者注
 ）和客户在决策过程中的定位而有所不同。



情感联系为何重要

尽管很多品牌深受喜爱或信任，但它们可能并没有和鼓励最佳客户行为的情感保持一致。一些品牌天然具有建立情感联系的能力，但并非所有公司一定要像迪斯尼或苹果那样，具有与生俱来的情感DNA。哪怕是清洁产品或罐头食品公司，也能够建立起强烈的情感联系。

建立情感联系的过程简述如下：通过大数据分析具体客户数据组，我们首先识别出某一分类中最具价值客户的情感动力。例如高价值汽车客户，可能希望“有归属感”或“有自由感”。接下来，我们使用统计模型分析大量客户和品牌，将人们情感动力的调查结果与他们的购买行为对比，并识别出与特定动力相关的销售峰值。如此一来，某一分类下，哪些动力能产生盈利最高的客户行为一目了然。然后我们量化某一品牌现有以及潜在的动力价值，并找到可以利用这些动力的战略（
详见《由此开始》

 ）。
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由此开始

识别和利用客户的情感动力可分为以下三步。



1、盘点你现有的市场调研和客户洞察数据。

你可能会发现对你客户情感动力的定性描述，比如他们最看重生活的哪一方面（家庭、社区、自由和安全），以及他们未来对每天的期望。从这里开始进行研究，细化你对这些情感的理解。定义一系列需要探索的情感动力，可参考本文表格“高强度动力”，也可进行定性研究。网上调研能助你定量研究每种动力的相关性。你的客户更易受当下还是未来影响？他们更看重被社会接纳还是保持个性？别以为你知道客户是谁，就会知道他们的动力何在。年轻的父母的动力可能来自为家人提供安全感，或是希望逃离现实去找些乐子（在客户数据库中可能两者都存在）。不要抓住人们对你品牌的感受，以及他们对品牌感受的描述不放，这会让你的理解产生偏差。你需要了解他们的潜在动力，与品牌区分开。



2、分析你的最佳客户，即那些对你品牌购买和支持力度最大，对价格最不敏感，且最忠诚

的客户。分析方法是，识别那些对你品牌高度满意的客户，然后根据每年购买量、支持度等等，把他们分成四分位数（统计学中，把所有数值由小到大排列并分成四等份，处于三个分割点位置的数值就是四分位数——译者注）。检查最大的四分位数，看看你最佳客户的特性

和行为与其他数字的客户有何区别。分析人口统计数据，比如，客户喜欢网购还是亲自实地购物，他们在竞争对手那里的购买情况，以及他们从哪里获得你品牌的信息（传统媒体、社交网络等）。比较最佳客户的情感动力以及你所有客户数据的研究结果，看看哪些是高价值组具有的特点和重点。找到两三个和品牌关联性强的关键动力。这些动力将成为最初的指南，让你知道该与哪些情感产生关联，才能让最有价值的客户分类成长壮大，以及采取哪些营销战略和客户体验策略，才能带来最强大的关联机遇。



3、让组织承诺，将情感联系作为推动增长的关键杠杆。当你谈论客户时，在公司上下而非仅在经营部门使用情感联系的语言。依我们的经验，基于情感联系的成功战略需要高层首肯，也要得到全公司各个部门的认同。例如，如果产品开发部门的员工正在研究更易用的版本，他们不仅要考虑，是否客户会对新版本满意；还需要了解哪些情感动力和新版本有所呼应，

以及该新版本将如何增强情感联系。
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该模型还让我们能比较建立强烈情感联系的价值，以及高满意度和高度品牌差异化等传统客户指标的价值，由此突出传统指标之外的潜在收获。我们发现，在可预测的建立情感联系过程中，客户在以下步骤中会变得越来越有价值。(1) 没有联系 (2) 十分满意 (3) 察觉到品牌差异化 (4) 充分联系。

尽管在每一步，客户展示出越来越强的联系，他们的价值在第4步——充分联系的客户骤增。相比“高度满意”的客户，“充分联系”的客户价值平均增加了52％。实际上，他们的相对价值在很多标准下都高得惊人，比如购买和使用频率上。(
详见图表《情感联系的价值》

 )
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双击可看大图
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这一过程起到重要指导作用，告诉公司应该在何处投资，事实上，公司经常把钱投错了地方。为了增加收入和市场份额，很多公司把重点放在提高客户满意度上。然而我们的研究显示，客户从高度满意转化为充分联系产生的回报，是从无联系到高度满意的3倍。我们观察到最高的回报，来自已经与该分类充分联系的客户——从最大化他们的价值到吸引更多此类客户。

研究发现了对希望建立情感联系的公司尤为重要的4种洞察。


情感动力根据分类和品牌有所不同。
 在我们发现的300多种动力中，在所有研究门类中，有25种动力对客户价值有重大影响。另有5到15种动力，在任何分类都能起到重要作用。例如，家居店具有的“让我更有创意”的理念，能鼓励消费者更频繁到那里购物。“感觉焕然一新”的愿望能为快餐店带来更多忠实客户。由于品牌最有价值客户的渴望不同，情感动力也有不同的分类。因为品牌协调客户动力的情况有所不同，每个品牌加强情感联系的起点也不一样；而且起点不一定和衡量对品牌认知的传统标准有关。 (
详见《关注情感联系差距》

 )
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双击可看大图
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情感动力根据客户细分有所不同。
 让我们回到为千禧一代设计信用卡的例子。我们的模型发现，银行业认为该年龄段的关键动力是渴望“环保”和“成为自己想成为的人”。 (该行业传统的情感动力是“安全感”和“成为人生赢家”，适用于年龄更大的人群。) 银行根据这些情感诉求设计传达信息和功能，增长速度最快的新信用卡由此诞生。


某品牌或行业的情感动力根据客户旅程（指客户从最初访问到目标达成的全过程——
 译者注
 ）中的定位有所不同。
 在银行业，最初“安全感”是吸引和留住客户的利器。但当随后进行交叉销售时，渴望“成为人生赢家” 就变得更加重要。为取得最佳结果，公司必须让情感联系战略与具体的顾客参与目标协调一致，比如购买、保留、交叉销售等等。


情感联系促进的增长机会并不仅仅存在于传统品牌定位和广告中，也存在于顾客体验中。
 例如，社交媒体对情感联系能产生巨大影响。某调味料品牌发现，其60％与社交媒体相关的顾客（尤其是Facebook、Twitter和Pinterest的关注者）与品牌有情感联系，而全体顾客中这一比例仅为21％。通过为期数月的努力，增加对社交媒体网络的关注，建立网上顾客社区，在网站上为顾客提供食谱和促销信息，该公司成长加速。



让情感联系起作用

让我们来看看，情感联系战略如何让一家全国时尚零售商获益。该公司曾受困于很多所在行业的常见挑战：尽管品牌颇具知名度，而且市场表现也很强劲，但其同店销量停滞，促销定价盈利缩水。因此，该零售商聚焦于成本管理、物流效率以及精简商品和库存结构，可惜都收效甚微。过去两年间，我们与其合作，制定了由4部分组成的战略，来识别、理解和量化情感联系程度最高的顾客价值。这一过程中浮现出很多尚未开发的巨大商机，零售商也得以在公司上下进行更佳的投资布局。


1．聚焦有情感联系的客户。
 首先我们要回答两个基本问题：零售商联系最充分的客户价值几何？能否吸引更多类似客户？我们利用统计技巧衡量客户与该零售商及其竞争对手情感联系的强度。一开始我们先通过调查厘清本分类中消费者和关键动力的联系如何，然后分析出哪些动力最准确地预测出购买习惯。接下来我们建立模型，计算从无联系到充分联系过程中，公司在每一步与顾客建立情感联系时，对财务的影响。

我们的分析显示，尽管充分联系的顾客只占本分类中的22％，但他们却贡献了37％的营收，而且他们每年的平均消费额是高满意度顾客的两倍（400美元）。 如果该零售商能够从竞争对手那里吸引充分联系的顾客，或将自己的高满意度顾客转化为充分联系的顾客，甚至双管齐下，那么增加情感联系的增长战略完全可行。

在进一步细分后，我们发现了一部分尤其有价值的特定客户。我们将之定义为“时尚达人（Fashion Flourishers）”。对他们而言，服装与他们内心深处的兴奋感、对社会接纳的渴望和自我表达密切相关。作为一个群体，达人们是目前情感联系程度最高的细分，其中一半的人已经属于充分联系之列。对比不同情感联系阶段细分支出，与这些细分的规模之比，价值上的巨大差异一目了然：达人们的比率为1.9，约是市场平均值的2倍，超出联系程度最低群体9倍多（我们将联系程度最低群体称为“无法取悦者”，其比率仅为0.2）。鉴于零售业相对固定的成本结构，获得并留住达人是促进营收增长的绝佳商机。

一份对达人详细的介绍强调了他们的吸引力，揭示了零售商找到他们的方法。这一细分的客户：

·终生具有高价值，平均每年在本分类下花费468美元，其他客户仅花费235美元。

·购物更频繁，且提供更多支持：46%的达人至少每月都会在重点时尚领域消费，而全部客户的比率为21%。相对与其他类别的客户，达人向亲友推荐该零售商的可能性要高0.4倍。

·价格敏感度更低：相对于其他客户，他们更愿意为最佳时尚产品埋单的可能性要高1.3倍。”；而不愿完全根据价格作出时尚产品购物决策的可能性要高0.7倍；不愿以最低价格购物的可能性要高0.3倍。

·主要为女性和年轻人，种族上更多元化，比其他客户更偏爱都市生活。

·比其他细分类别的数字化参与度更高：相对于其他客户，他们研究时尚零售网店的可能性高1.3倍；通过移动设备购买时尚产品的可能性高1.9倍; 在社交媒体上关注零售商的可能性高2.7倍。

根据这些以及其他洞察，该零售商规划了追寻最具价值顾客商机的蓝图。通过对客户数据库中2500万人进行细分，零售商明确了达人们的经济价值和行为模型：他们的消费远超过其他顾客；他们具有最高的终生价值，在任何细分中的损耗和价格敏感性都最低。据估算，把满意的达人转化为情感联系充分的达人，能将年销量提升3到5个百分点，将达人们从对手那里争取过来，可以将销量增加5 到8个百分点。该分析还预测，因为该群体人均消费超过任何其他消费群体，而且稳定性高，所以，公司的毛利和资本回报率也会因之提升。


2．量化关键动力。
 下一步，通过分析本分类数万名达人，我们量化了对该群体购买、消费、忠诚度和支持度等产生影响的40多种动力。我们识别出本分类中最重要的动力，即那些与购买最相关的动力，并且评估了该零售商在每一动力上具有的竞争优劣势。财务分析模型显示，未来在以下领域投资或将取得最高的投资回报率：“有归属感”、“感到兴奋”并“感到自由”。这些动力鼓励本分类购买行为，而且属于该零售商已最具优势的方面。因此，对特定顾客体验的投资聚焦于这些动力上。


3．跨部门最大化投资。
 为充分挖掘情感联系带来的机遇，公司必须放眼营销部门之外。该零售商检视了每一职能部门与客户的接触点，寻找促进高投资回报率情感动力的方法，发现了4个主要投资领域：a.门店、b.网上购物及全渠道零售体验、c. 促销、 d. 信息定位。


门店。
 为估算出该零售商的700多家门店中，哪些拥有最多的达人客户，我们按照该门店交易区域中拥有该细分人群的情况给所有门店打分。我们发现，得分高的门店收入比其他门店高25％，运营利润高30%。同店销售额增长快1倍。由于存货周转率提高了10％，加之折扣券使用减少，高分门店的利润率也增加了。和预期相同，达人们愿意多消费不仅是嘴上说说，他们真的这么做了。

这些分析改变了零售商的门店选址策略。我们在地图上标出了所有美国市场和次级市场中的达人聚集地，以及这一细分人群在150多家其他零售商的行为倾向。该公司的房地产团队目前使用预测模型，发现达人附近以及他们经常光临的其他零售商附近的地址。

变化带来了收益。在达人密度高的交易区域中，新店第一年销量比历史平均值高20%，因而缩短了成本回收时间，并提高了资本回报率。进一步分析揭示，开设几百家迎合达人群体门店的商机，而且这些达人目前的需求尚未得到充分满足。为了解放出更多资本给新店，零售商关闭了那些位于低密度达人区的门店。情感联系分析还帮助零售商了解店内哪些购物体验对达人而言最重要。而这些信息通常连顾客自身都未意识到，更不要说告知门店设计者了。达人们口头上说这些体验很重要：能容易找到导购；能容易找到清仓商品；门店内有免费无线网络。但分析证明，上述都不是驱使他们逛店和购物的真正原因。

在模型基础上该零售商预测出，“线上下单、线下提货”是关键的情感联系动力，这一选择满足了达人“感到自由”的愿望。尽管很少有顾客觉得这一服务重要，而且少有人提供这种服务。零售商测试了该选项中针对目标人群的传播和店内促销，发现销量出现了飞跃。现在零售商已经斥资在全国范围内首推这一服务。类似地，零售商还预测，在店内看到和自己相似的形象能够激发达人的情感联系和购买欲（尽管达人们并未表示这点很关键）。作为测试，零售商加强了在图片分享类社交网站上的曝光度，并鼓励顾客提交展示最爱服装和款式的自拍。经过顾客同意的自拍幻灯片在试点门店的大屏幕上展示，以此满足达人“有归属感”的需求。研究显示，该人群细分对这一动力有所回应，购买欲增加。

此外，该零售商现正充分利用近10种其他情感联系动力，进行新的设计和测试门店体验。


网络和全渠道体验。
 与门店环境类似，也可以充分利用网络和全渠道体验进行情感联系。该零售商为此量化了100多个全渠道接触点对客户情感联系和消费的影响，包括移动应用浏览和购买，电子商务网站导航以及网购店内退货服务。每一接触点都按照对情感联系和消费的潜在影响打分。然后统计模型显示客户旅程每一阶段效果最强的组合，让零售商能够改进其全渠道战略和优先投资次序。

例如，达人说，使用电脑在简单、易操作网站上购物对购买决策十分重要；而现实中，移动网站的便捷和诱惑，以及ApplePay等服务对情感联系和消费水平的影响其实要大得多。该零售商正在利用此类洞察，规划电子商务、移动和社交媒体的投资，以期与达人建立情感联系。例如，他们重新设计了多个导航和界面美化方案，分别测试每个方案在何种程度上促进“自由”、“归属感”、“兴奋感”和促进销售，并选取最优方案亮相。


商品选择。
 从宽泛种类到具体品牌，通过优化销售商品可以促进情感联系。目前零售商通过销售点终端数据跟踪全国范围内达人的购买习惯。这些数据来自几百家零售店，由独立研究机构收集。通过将销售点终端数据库进行达人细分，零售商建立了该细分在20多个产品门类和100种品牌中的购买行为模型，并了解到顾客光顾的约10家竞争对手的情况。这些洞察揭示了对达人具重要意义促销存在的差距，该零售商正与制造商合作对出售的商品组合进行调整。


信息定位。
 识别出达人顾客之后，该零售商就可以给他们发送个人定制信息，这些信息与促进客户旅程各阶段行为的情感动力产生共鸣。例如，当达人刚与该零售商接触时，在购物时“找乐儿”最重要。 在购买时，“让我感觉有创意”最重要。凭借这些洞察，零售商编写出一系列定位达人的信息，根据他们在客户旅程中所处位置，选则合适时间发送。规则引擎（rules engine，一种嵌入在应用程序中的组件，实现了将业务决策从应用程序代码中分离出来，并使用预定义的语义模块编写业务决策。接受数据输入，解释业务规则，并根据业务规则做出业务决策——译者注
 ）发出根据浏览、执行、和服务互动定制的电子邮件。与历史平均值相比，对这一直接营销活动的回应率高出了40%到210%。

为促进情感联系，尤其需要对媒体精挑细选。我们总结了达人在500个电视节目、100个网站和社交网络、50种移动应用、80家平面媒体和20个广播节目中的消费情况。该零售商与其广告商合作，执行以情感联系为基础的媒体计划。例如，了解到达人在Instagram, YouTube和推特上很活跃之后，零售商扩大了这些平台上的项目，提高了营销投资回报率。


4．系统化、测量和学习。
 利用情感联系不需要让你的公司天翻地覆；你完全可以将相关策略植入现有工作流中。最有效的方法是，把建立情感联系作为绩效考核的关键指标之一，将其列入跨部门高管团队日程表。

该零售商发明了计分卡，通过一页内容，让CEO和管理层一目了然客户在情感联系过程中的升级状况，以及该公司和对手具有情感联系顾客的消长情况。 计分卡显示出客户情感联系分数与终生价值标准间的联系。这些终生价值标准包括：年均消费、顾客流失率和顾客身份期限。计分卡还显示了哪些情感对公司正在产生影响，以及达人如何参与促进情感联系的门店和全渠道接触点重要活动。 此外，零售商还将情感联系标准纳入了进行中的媒体信息、门店设计、数字和移动体验测试。

这些战略和运营调整带来的结果惊人。针对达人的同店销售在去年实现了 3.5%的增长。而在过去5年间，年均同店增长平均仅为1%。存货周转率增速超过 25%。市场份额和顾客值尺度也增加了（推荐该零售商的客户数量同比增长20％），产生了破纪录的顾客终生价值。这一切的根本原因是：通过把满意度高的顾客转化为充分联系的顾客，公司的情感联系分数增长了20%。




关于本研究

我们的初始研究由文献综述和社会科学专家参与，为期两年，共识别出300多种普适的情感动力。为衡量它们对消费者行为的影响，我们在几千家网站上对100多万名美国消费者进行了拦截调查，收集了30多个行业中超过400个品牌的数据；调查内容包括考虑品牌、试用、再次购买、支持、客户满意度、品牌差异化和情感联系。在超过6年的时间内，我们收集了超过10亿个数据点，包括人口普查和实际购买数据。使用多变量回归和结构方程模型等分析技巧，我们能够决定：按照种类、品牌和，哪些情感动力与客户行为和客户价值关联最强，以及哪种深度的关联才能影响客户的行为。这一判断根据绝对值和比较其他更普遍的行为驱动力相对比值得出。





管理上的重大任务

在组织上下执行情感联系战略需要对客户的深入洞察，分析能力，然而最重要的还是在管理上有决心让这种新思维融入组织中。尽管营销部门能够而且应该展示对情感联系投入具有的直接经济效果，但该部门不可以把这一战略据为己有。营销部门应当与其他部门合作，将情感联系推而广之。我们描述的这家零售商利用情感联系让经营管理团队、高管层和董事会更加协调一致。从一开始，CEO 就把情感联系作为恢复利润增长的战略来对待。CFO和首席战略官进而估算出经济收益，带领营销、门店、客户体验和促销部门的领导整合战略，进行合作。

大数据分析能清晰、有序、精准地实现公司的夙愿——与顾客建立情感联系，这一点至关重要。情感联系不再难以捉摸，俨然成为竞争优势和增长的源泉。



[image: ]


斯科特·马吉德是消费者信息公司Motista的CEO和联合创始人。阿兰·佐法斯是Motista公司的联合创始人和首席信息官。丹尼尔·雷蒙是最佳实践洞察和技术公司CEB的首席总监。
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别让大数据葬送你的品牌
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追求短期销售业绩还是品牌资产增值，是CMO面临的经典难题。大数据的兴起使得天平倒向了前者，但这极不利于品牌资产增值。本文通过第一资本、赛百味等多家公司的案例，给出了平衡二者关系的中庸之道。
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核心观点


典型矛盾


营销人员往往要在品牌建设和短期促销之间谨慎保持平衡。第一资本的经验是，太过依赖于后者，你会创建一个没有多大代表性的品牌。




大数据加剧矛盾


因为大数据和分析法的出现，再加上这两种手段有助于精准促销，今天比以往都更难达到这一平衡。忽略品牌投资、追求确定销量的诱惑几乎无法抵挡。




建议


为保护品牌，你要让每一条信息都一石二鸟。利用数据中得到的洞见，从长远出发，为品牌投资做辩护。别以牺牲品牌为代价追求销量。努力确保你的品牌专家和数据分析员能有效合作。






当
 某餐饮连锁店CMO在第二季度后期到公司上班时，
 CEO突然造访，要与之讨论产品销量问题。和其他很多行业都一样，“CMO”的意思就是CEO的首席收入官。“只剩一个月了。”CEO说，“我需要提升业绩，弥补天气问题造成的损失。IT部门的数据分析员告诉我，我们的汉堡和应用程序得到的回应最多。所以现在该发些优惠券吗？”

这位CMO原本的计划是，在接下来的几个月中，公司不能因第一季度业绩不佳而被迫加大折扣力度，同时要通过广告宣传食品质量和品牌传统，提高品牌资产。但老板提出要求了，你能做什么？

这一极度现实的情景诠释了CMO面临的典型矛盾，以及设立这一最高席位的主要原因：在短期收入目标和长期品牌建设之间取得平衡。如今，先进的市场营销分析法和大数据让这一工作更为艰难。如果说之前因为收益不确定而且太遥远，很难确保品牌投资安全，现在则加倍困难，因为短期销售可以被严密规划。分析法似乎能让你全面了解到顾客会对什么促销产品或服务感兴趣。大数据能够追溯到某个特定顾客的大量信息，比如他的购买模式和交易历史。考虑到营销支出以及公司可以从不同方向谨慎投资营销，促销的诱惑就很难抗拒了。

我们切身体会过分析法的力量，因为我们中的一员多年来在第一资本领导营销团队的工作，另一人长期为这家公司和其他企业做咨询。第一资本在1988年成立的时候是一家信用卡公司，全资投入当时方兴未艾的数据分析法。公司创始人认识到信用卡行业会因计算机分析和科学测试发生巨大改变，他起草了一份基于信息的战略，该战略在公司进入市场后将给公司带来竞争优势并最终构建了整个公司文化。第一资本通过选择定位极窄的市场，细致考察其行为经济学，以极低的金融风险和极诱人的利率吸引到远多于其他公司的信用卡客户。当时信用卡和服务并未有电子形式，但直邮广告提供了足够多的、可供分析的闭环反馈，而第一资本可以通过研究反馈比竞争对手更快地创新。

在这样的背景下，第一资本最近采取的营销路线就显得非同寻常。第一资本CEO理查·费尔班克（Rich Fairbank）决定投入更多资金建设品牌，要知道该公司连续10年利用不断拓展的数字数据资源进行促销，发展迅速，最终跻身财富200强。

上述做法与多数公司背道而驰。世界各地的组织受到第一资本等公司成功故事的启发，认为自己过度投资了回报不确定的品牌建设活动，开始更加依赖分析法做促销。但费尔班克看到，如果公司不因客户服务获得声誉，却仅依赖Visa和万事达（MasterCard）卡的品牌吸引力，前景堪忧。为了解第一资产给消费者的印象，他委托他人做了一个品牌资产研究，发现这个品牌只拥有一个显著特质：“他们寄给我很多信件。”

在过去几年间，我们通过修正第一资本的路线，同时向我们所推崇的营销人士学习重要经验，更进一步了解到如何保持必要平衡。在这里，我们提供一些实践案例，这就像我们所知的最睿智CMO撰写的剧本。他们的公司针对特定客户开展短期促销活动的同时，还懂得依托自身强势品牌。



营销新闻

很多营销学学生都熟悉某新闻杂志周刊因促销失去品牌内核的经典案例。《时代周刊》在1988年最巅峰时期的发行量达到460万份。自那以后，虽然在美国发行量增长了31％，但如今这一数字已经低于330万，缩水30%。最终，《时代周刊》在2014年被从时代华纳（Time Warner）中剥离出来，而该公司正是因曾经兴盛的杂志而崛起。然而《时代周刊》已不能再带来收入。

杂志最先面临的挑战来自有线新闻频道，这些频道缩短了新闻周期，让纸质版周刊杂志很难覆盖足够多的时事新闻。《时代周刊》的营销人员用一条电视广告作为回击。“嗨，我是朱迪，《时代周刊》接线员之一。记住，如果您现在打电话，将得到近半价的《时代周刊》。另免费赠送《时代周刊》独家AM/FM随身听。此活动很快结束，所以请现在就打电话。我们的接线员静候您的电话。”结果适得其反。

《时代周刊》急切想拉回正在流失的订阅者，于是打出与同时段开展的形象宣传毫无关联的露骨促销广告，背离了强调《时代周刊》新闻工作传统和质量、彰显品牌个性的路线。这一广告成为杂志无意间设计的一个实验，而结果很快显现出来。促销广告负面效果太强大，使得《时代周刊》被迫停止了所有的品牌宣传活动。这一案例可悲之处在于《时代周刊》的编辑当时还在为迎接“加速时代”（speed-up era）努力改良杂志。他们知道，在这个突然沉迷于新闻的世界里，本品牌在新闻界数一数二。但那些只看重发行量的同事没有传达这一信息，却加倍下注在“现在就打电话”的促销手段上，结果只展现出他们对本品牌缺乏信心。

《时代周刊》的事例并不是教会我们要保持平衡这一真理的惟一案例。米狮龙（Michelob）啤酒也犯了相同的错误。米狮龙多年来都是优质酿造、“让周末有意义”（weekends were made for，米狮龙广告语）的啤酒品牌，直到价格促销策略使其格调一降再降。要想持续取得可观利润，让公司能够在较远的未来兑现自己的品牌诺言，品牌建设就很有必要。但由于品牌资产和促销之间存在本质矛盾，任何刺激短期收入增长的压力都会威胁到品牌建设投资。

考虑到这一矛盾，你应了解品牌投资所面临的压力已经有多大。大数据和分析法能持续驱动促销。《纽约时报》刊登的一篇惊人报道指出，零售商使用这两种手段可以得到顾客购买孕期产品的历史数据，之后抓住恰当时机推销新生儿产品。人身保险业的最新做法是公司不再组成大集团，共同分担风险，而是根据已知客户个人喜好为产品定价。这两种手段让卖家洞察到我们消费者的购买欲望，于是我们每天都受到以各种形式促销的产品诱惑。



让每一条信息一石二鸟

赛百味（Subway）加盟商遍布大约100个国家，经营4万余家门店，而公司CMO托尼·佩斯（Tony Pace）在他的任期内成功地找到平衡：赛百味的声誉象征一系列品牌承诺，同时能带动销量——公司每周为4000万顾客提供服务。佩斯告诉了我们个中秘密：与其尝试平衡产品组合促销和品牌形象建设，公司争取在每个元素上都达到平衡。举例来说，“我们的‘5美元12英寸’促销广告还会请几个‘著名粉丝’ 参与拍摄，比如体育明星罗伯特·格里芬三世(Robert Griffin III)和迈克尔·菲尔普斯（Michael Phelps），”他说，“他们的出演也是为了品牌，而非仅仅为了销量。”实际上，这项从2008年开始的4周提升销量策略转化成40亿美元的战略性品牌资产，还辅之以专门设计的标志、代表“5美元”和”12英寸“的手势以及琅琅上口的广告词。

赛百味这类企业很容易受到分析法驱动，把促销当作主要营销手段。它有一项有效的常客忠诚计划，还有许多持会员卡的顾客订阅电子促销信息，因此赛百味能够追踪并影响顾客行为。虽然这一点令人艳羡，但佩斯指出，如果公司计划利用分析法促销，在短期将销售额最大化，它们将一直推送给顾客最常订购的产品，而其他产品就不太可能立即诱发顾客购买行为。赛百味知道，这从长远来看会带来破坏性的结果，因为只有让客户的“清单”（多次订购的三明治类型）变长，顾客对赛百味的忠诚度才会升高。

佩斯还表示，如果媒介购买和广告投放过于自动化，将给公司带来更不利的长期后果。“程序化营销”（Programmatic marketing）会使营销活动与品牌战略脱轨并毁灭整个品牌，”他告诉我们，“我不会放弃定制信息。”

若营销团队专注实现正确的长期目标，大数据就能帮到他们。比如赛百味最新发现其店中售卖的20种不同三明治之间存在销量联系，这意味着它能看到扩大顾客食品清单的机会。佩斯认为，本公司营销人员可利用的庞大信息量的确提高了预测的准确性。



从数据中获取品牌推广洞见

我们在寻找有效平衡品牌推广与提升销量的公司时，很难忽视马克·艾迪科斯（Mark Addicks）的成就，不论在通用磨坊（General Mills），还是仅就个人而言。他在2015年退休时已经为公司服务了26年，这让他成为《广告时代》（Advertising Age
 ）报道的“食品行业内任期最久的CMO之一”。

如今艾迪科斯将通用磨坊使用大数据的方式形容为：在追求短期销量和长期品牌建设之间取得均衡。但最初并非如此。他说：“开始我们只运用大数据带动销量：在每周恰当的一天打出广告，提高促销时间的准确性。我们还知道为谁提供何种产品，在国内哪一地区主攻哪类市场。”的确，艾迪科斯比其他很多CMO都更愿意在促销时“让数据告诉我们消费者的逻辑”。他给出一个利用网络数据发掘新模式的例子：很多顾客看着某类酸奶产品却询问一些鸡肉食谱。“这听上去也许有些奇怪，但我们现在开始遵从这种逻辑，不会提出质疑。”艾迪科斯说。

随着时间的推进，此类与营销人员假设相悖的模式带来的洞见，帮助通用磨坊加深品牌关系，同时生成更相关且有意义的内容。利用数据得到的消费者行为和细分市场精准信息，可以显示出某部分客户的共同关切和未满足需求。这些客户可能是育有年幼孩子的家长或正在被医生监督胆固醇水平的病人。“人们很难想清楚这一点，”艾迪科斯说，“当你利用数据得到洞见时，人们担心品牌关注度会降低”。“但如果营销人员的信息能够加强消费者对品牌认知以及他们需要解决具体问题之间的联系，这条信息“不仅能带动销量，还能扩大品牌定位”。

对艾迪科斯来说，这也许是分析法自然而然的发展方向。在大数据开始大受追捧时，他强烈建议加强公司利用大数据的能力。这一理念有些超前，当他的团队第一次尝试游说其他最高管理层成员时，他们过于强调可预测销售收益，所以“很难获得投资，”他说。公司“太想专注建设品牌及服务客户，因此强调数据重要性似乎与这一目标不一致”。现在事实表明，数据在品牌建设中同样有用，其投资争议性也减轻了。



用数据支持品牌建设

马克·艾迪科斯所在公司理解并热衷品牌建设，所以他必须说明数据在其中的重要作用。如之前所讲，品牌建设者更多的时候对数据有抵触情绪，因为公司中其他人想看到更多强调销量的方案。这就是为何我们对一家用数据支持品牌建设的公司产生兴趣。

凯撒娱乐（Caesars Entertainment）早前因利用数据决策而声名鹊起。在加里·拉夫曼（Gary Loveman）的领导下，其文化既以销量为导向，但也很注重分析，整体倾向于可量化和可交易的元素。所以当塔里克·肖卡特（Tariq Shaukat）出任CMO时，他准备强化数据使用力度以及分析法精细度，但也决定使两者服务于品牌建设。“现在电视广告定位能精确到ZIP+4（美国邮政编号即ZIP，原始编号包括5个号码，随后增加4个号码，使邮件可以更精确地传送到目的地——译者注）的地区，我们正采取直销方式打广告，”他解释说。这意味着公司能严密测试并对比重品牌和重促销宣传方式的不同效果。一旦顾客被任一种方式吸引走进店铺，赌场内的交易就会显示出“他们的行为模式”。

肖卡特说，考虑到凯撒的业务本质，真正的品牌建设立足于细节，因为客户体验是凯撒的“全部服务”。肖卡特团队使用的大数据不仅包含客户的交易记录，还有每年收到的50多万份反馈调查。这些数据为解答体验细节如何影响品牌印象，以及投资何处影响最大两问题，提供极具策略性的洞见。凯撒还能得知，客户对品牌的印象与他们对公司的终身价值有何种关联，并据此预测某项提升品牌评级的投资如何转化成持续性增长的收入。换言之，肖卡特说：“如果我们的品牌评级能从B升至A，将对业绩产生无穷大的影响。”

还有一点令人欣慰：提高问题的精准度，扩大对象数据库，能得出截然不同的营销决策。如今凯撒的电视广告基本上都以品牌推广为导向，目标是提高消费者预期和调动情感诉求。广告最后5秒钟的优惠产品介绍能达到托尼·佩斯所说的一石二鸟的效果。尽管公司因债务负担陷入困境，但品牌和核心业务依然表现强劲。




富达集团实现营销平衡之路

某广告将品牌推广的意义和大数据定位有效融合，而广告主要拍摄了一条绿色导航线路，这一创意出自富达投资集团（Fidelity）的企业传播服务执行副总裁吉姆·斯派洛斯（Jim Speros）。广告正值近期经济衰退最严重的时间推出，富达面对的是一个多数储户和投资人质疑自己敏锐度的环境。富达希望他们知道，公司既是他们的顾问，也是共同基金提供商。尽管每个客户的财务状况和目标都不同，但富达能够帮助他们步入正轨并维持正确方向。如斯派洛斯所讲，他在搬到波士顿后，不得不时常参考他车中的GPS系统，他想：“为什么富达不能当这样的向导呢？”于是他想出了这一隐喻。 营销项目和广告设计不是为了改善品牌形象（通过传达品牌核心、联想、声誉等等），就是为了提升销量（通过提供产品具体信息，还经常附有行动召唤或即时购买的优惠）。绿线一直延伸，不断缩小差距，象征着企业强有力的建设者。吉姆·斯派洛斯在2009年获得了金融传播协会颁发的“年度最佳金融营销人员”大奖；绿线广告在2011年赢得戛纳媒体金狮奖，而且到2015年还在大力宣传其理念和富达产品。





不能就别做。

我们之前提到马克·艾迪科斯想要遵从数据分析的“逻辑”，认同一些出人意料的联系并接受与直觉相悖的营销建议。在风险极低的食品杂货零售业可以实验某个促销新想法。但在第一资本，介入顾客的财务世界意味着，如果计算机做出的决定有悖于公司价值或品牌，效果可能适得其反。

有些CMO使用的标准是“我可以在遵从数据指挥前，能用直觉解释这一决定吗”？若CMO所在公司和第一资本一样，处在受监管的行业中，他们还须问：“我可以把这一决定解释给监管机构、社区领袖和其他利益相关人吗？”选择遵从数据也许能帮营销项目取得极高投资回报率，但会在不知不觉中让公司面临多项指控，包括不恰当定位、不公平排斥或用歧视性的数据驱动型关联。在由人驱动、先提出假设的模式中，这一风险能通过培训、警戒和监管被降至最低。在数据驱动的自动化世界里，由于没有适当的审查机制，意想不到的失误风险会大幅上升。

这就是为何肖卡特虽然扎根在凯撒热衷分析法的文化中，却仍然坚持，公司决策须由运用自己直觉和判断的营销人员监管。出人意料的关联很好地挑战了营销人员的先入之见或传统观点，但最后营销人员必须能理性地接受这些逻辑。“如果数据告诉我们做一些直觉上不成立的事，我们就不会做这件事。”肖卡特说，“而且如果我不能向客户解释我们为何给出某一优惠，我们也不会做那种事。”这一品牌保护哲学似乎适合所有公司。



让品牌推广者和分析员协作

试图在品牌推广和提升销量之间找到平衡的CMO面临的最后一个问题是，这两项工作渐渐由截然不同的两类员工从事。举例来说，时任披萨连锁店达美乐（Domino’s）CMO（现为总裁）的罗素·维纳（Russell Weiner）曾告诉我们，过去杂而不精的营销人员无法掌控新数据环境的复杂局面。“大数据需要一些特殊技能，”他说，“所以只会吸引另一种人：他们独一无二，不能轻易更换岗位。”就像最有创意的营销人员并不是最优秀的数据专家一样，专业分析员通常也缺少在品牌、形象和创意方面取得成就所需的技能、经验，甚至还可能包括“内部沟通”能力。

但像我们咨询过的其他CMO一样，维纳也坚信，运用大数据设计目标产品对品牌建设大有裨益。“不让素食者看到意大利辣肠披萨是基于销量和品牌推广的考虑，“他说，“如果你做得对，好事成双；若你做错了，祸不单行。”他的公司最近鼓励顾客网上订购，而非打电话订餐，这样就能获取更多、更好的数据，帮助团队实现好事成双的愿景。

但据维纳所说，更重要的一点是，深谙数据且有创意的营销人员要和重视消费者的大数据分析员之间实现无缝对接。他告诉我们：“这就像在橄榄球比赛中让四分卫与进攻线锋合作，或者艾尔顿·约翰（Elton John）唱伯尼·托平（Bernie Taupin）的歌词。”但团队合作并不总是和谐的，也许会有一些“权力争斗”，比如哪一方起主导作用、哪一方做辅助工作。我们觉得维纳的解决方案可供其他CMO借鉴：他进入达美乐时还带来一位顶尖营销研究员，而这个人知晓的技能组合居于数据分析和客户解读的交叉处，对于数据显示的信息有专业洞见，因此能为团队中其他成员创造合作空间。

维纳谈到了某个联合两大团队力量的营销项目，“这与大数据无关。大营销才是核心。”他指出，在体育世界里，自从歌颂奥克兰运动家队因运用复杂数据分析而成功的《点球成金》（Moneyball
 ）一书及电影面世以来，很多组织都变得过度沉迷于数据。但它们的成绩并不一定都因此有进步。为什么呢？“也许数据只让你前进一段距离，”维纳若有所思地说，“之后就该由人修正它。”



两极之间

营销人员之间另一差别在于年龄。依赖分析法和数据驱动型决定也许是大型营销组织中新雇员的第二天性，但对资深员工来说就很陌生。用马克·艾迪科斯的话说就是，大数据“从根本上挑战他们所做的事及其思维模式”。他就自身经历侃侃而谈：“初级员工能看着数据就发掘比高级高管多的信息。当一个初级助理在会议上说‘很抱歉，但这组数据的处理方式并非如此’时，让人有很大挫败感。”

营销人员往往迫于压力，不得不将赌注全下在数据驱动型促销上。连理查·费尔班克在第一资本提出品牌推广重要性时都遭受到（并加剧了）激烈反抗。公司内部争论多轮，才战略性地决定连年投入大量资金建设品牌。

但资深营销人员的很多知识和技能组合不太可能被淘汰。每个营销项目对双方都有一定程度的影响。销量导向型营销影响短期行动；品牌推广加深消费者对品牌象征意义的感受和理解。然而，即使是优惠产品，也能体现品牌某个方面；即使广告中没有行动召唤，也能改变消费者购买意向。好的营销也许可以被定义为不走极端，维持平衡。过去营销人员有时过于强调品牌推广，却忽略销量，酿成严重后果，比如声名狼籍的宠物网站Pets.com。如今很多营销人员怀着同样的恐惧，一边促销，一边担心品牌会因此溃败。最好的办法往往是保持中庸。
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彼得·霍斯特曾为美国第一资本投资国际集团品牌营销高级副总裁，现为好时公司首席营销官。罗伯特·杜波夫是营销咨询和研究公司HawkPartners创始人兼CEO。
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“ 虚线是我的自尊。”





聚光灯 Spotlight




从新技术、流程和组织架构入手


设计“客户旅程”

Competing on Customer Journeys

戴维·埃德尔曼（David C. Edelman）

马克·辛格（Marc Singer）| 文

牛文静 | 译　刘筱薇 | 校　万艳 | 编辑
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艺术家：洪浩


艺术作品：我的东西No.1

年代：2001-2002年
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你还在为如何让潜在用户下单，并把他们变成忠实粉丝而烦恼吗？不妨试试本文提出的“客户旅程”方案，从新技术、流程和组织架构三个方面，为客户提供自动化、定制化的购物体验和售后服务。美国一家公司已因此而实现销售额翻倍。
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核心观点


问题


营销人员往往要在品牌建设和短期促销之间谨慎保持平衡。第一资本的经验是，太过依赖于后者，你会创建一个没有多大代表性的品牌。




解决方案


因为大数据和分析法的出现，再加上这两种手段有助于精准促销，今天比以往都更难达到这一平衡。忽略品牌投资、追求确定销量的诱惑几乎无法抵挡。




战略


为保护品牌，你要让每一条信息都一石二鸟。利用数据中得到的洞见，从长远出发，为品牌投资做辩护。别以牺牲品牌为代价追求销量。努力确保你的品牌专家和数据分析员能有效合作。






过
 去10年里，消费者得益于信息技术的爆炸，拥有了前所未有的权力。善用工具和信息的消费者掌握了主导权，足不出户便可用最低价格随时买到想要的东西。

而另一方面，零售商和服务提供商为了更好地了解用户，重获主动权，争相开发大数据并提升数据分析能力。在过去大部分时间里，企业试图通过揣测客户从考虑购买到最终下单的决策过程，预测客户下一步的反应，寻找应对之策。

现在情况发生了改变，企业利用新技术、新流程和组织结构重获主导权，并为品牌和买家创造出新价值。转变的关键源于思维方式的变化：企业与其被动应对客户旅程（Customer Journeys），不如塑造它们——引导而非迎合。营销人员很乐意像管理产品那样管理客户旅程。客户旅程成为消费者品牌体验的关键；而这方面的优势也成为企业除产品性能外的另一项竞争优势。

以美国太阳能企业Sungevity为例，该公司成功将引导客户旅程的能力变为重要竞争力。乍看之下，这家公司是一家典型的住宅太阳能电池板供应商。但详细了解后就会发现，它的业务是管理安装及销售的端到端流程，并协调处于这一生态系统中的所有相关业务，包括太阳能电池板的供应、安装、财务和维修。

通过管理住户和企业的光热潜力数据，Sungevity提供的“产品”是无缝的数字化定制旅程。Sungevity的服务十分到位，很多客户一旦使用过，就不会考虑更换。

本文作者之一的戴维·埃德尔曼对此有过亲身体验。最初，Sungevity给他发来一封信，信上写着“打开这封信，看看埃德尔曼家通过太阳能可以节省多少开支。”当你输入信中的URL链接，会看到一幅谷歌地图画面，正是戴维家屋顶上装满太阳能电池板的画面。点击一下，用户可以看到自家利用光热可以节省的能耗，计算结果由Sungevity根据住户大概的能源用量、屋顶角度、附近树木分布情况及23个电池板（预计屋顶最大承重）产生的能量估算得出。

接着，戴维可以通过电脑直接连线销售代表，对方已经掌握了戴维了解到的信息。他娴熟地回答了戴维的问题，发给他视频链接，令其详细了解电池板的安装流程、租赁和购买费用。两天后Sungevity发送了一封邮件告知戴维，如有需要可以联系附近同意推荐的业主，并给出了他们的姓名和电话。戴维联系完这些业主后，登录了Sungevity的网站，一次点击就能够联系到销售代表。对方非常清楚戴维此刻位于旅程的哪一步，已经为他准备好了定制的租约。销售代表将租约以邮件形式发给戴维，并详细说明了合同细节，戴维可以通过电子签名完成交易。当他再次登录公司页面时，页面直接显示的是追踪项目流程和安装进度。随着流程推进，公司会按时发送提醒通知。作为Sungevity的用户，戴维现在会定期收到关于电池板产能情况和节省开支的报告；公司还会根据他的家庭特点，向他推荐各种节能方法。

Sungevity从发出邀请到安装以及后续对戴维家太阳能电池板的持续管理，每步都实现了购买旅程的自动化和定制化。戴维简单流畅地走完全程，从未萌生退意。实际上，这家公司改善了消费者购买决策的传统流程，快速将用户的选择锁定在单一品牌上，简化了评估阶段，把戴维直接带入“忠诚闭环”，并保持一对一关系，展开开放式互动（
见《简化决策旅程》

 ）。Sungevity的这一战略效果显著。去年公司的销售额翻倍，达到6500多万美元，远超增长目标，成为住宅太阳能行业成长最快的企业。
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何为客户旅程

麦肯锡咨询公司的营销和销售部门用6年多时间研究了“客户决策旅程”（consumers’ decision journeys）。该术语（《哈佛商业评论》2010年12月刊《数字营销时代》（Branding in the Digital Age
 ）一文对其有过详细解释）广义地描述了用户从考虑购买某种产品或服务，到完成购买并持续忠诚于该品牌的过程。狭义来讲，它是指用户在达成某一目标前的一系列互动，比如更换有线电视地址或寻找某支睫毛膏。很多企业对用户的购买旅程洞若观火，成功优化了这一过程中的每个接触点。为了整合购买旅程，一些更成熟的企业甚至重新设计了公司的运营及组织架构（见《哈佛商业评论》2014年2月刊《全程服务，客户体验的真相》一文）。但总体来说，多数企业还停留在被动应对客户的阶段，只是试图提高现有旅程的效率或修复痛点。

如今企业已经大幅调整战略，从忙于应对变为主动出击。零售、银行、旅游及家政等行业正在设计并改善客户旅程，吸引和保留消费者，致力于打造定制化体验。让客户一旦尝试就欲罢不能。这有别于10年前的强制性战略，企业不再强行捆绑消费者（比如手机服务合同），而是通过先进的客户旅程为用户创造新价值。由于用户能够从中获益，自然愿意继续使用某种产品或服务。

我们已为50多家公司提供了旅程架构、基础设施以及组织结构设计方面的咨询服务。借此机会我们也和数十位首席数据官以及全球100多位数字化行业的领导者进行了深入沟通。我们的研究对象包括在构建数字化能力方面最为出色的200多家公司，研究结果告诉我们这一转变已经到来。尽管为时尚早，但我们相信打造客户旅程的能力将会成为企业竞争优势的决定性来源。



掌握4项关键能力

那些出色打造客户旅程的公司，掌握了4项相互关联的能力：自动化、前瞻性定制、情景互动和旅程创新。每种能力都让整个流程“更具用户粘性”，更容易吸引并长久留住用户。尽管这些能力都依赖于高超的IT技术（
见《客户旅程新技术》

 ），但它们也同样依赖于创造性设计思维和新颖的管理方法。我们随后会展开说明。
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客户旅程新技术

有竞争力的客户旅程的崛起需要新的编程、数据读取以及用户交互技术，令企业可以用前所未有的方式追踪用户行为，进行个性化互动。比如归因工具能够找出对用户购买决策影响最大的渠道。其他技术能辨认出用户购物时，会在何时出于何种原因在不同渠道和设备间转换，商家可以据此设计出程序，跟踪发送相应的定制化信息。交互界面的设计工具让移动App或者网站根据客户在旅程中所处位置，改变功能或外形。三项核心技术的发展重新定义了企业和用户连接的方式。


持续的连接能力。
 智能互联产品在企业和用户间搭建了一种永久性的开放式链接，为企业提供每位用户使用其产品的持续性数据流，企业得以通过修复问题或增加功能等方式定制和升级产品。


新旅程分析和管理工具。
 ClickFox等系统追踪上下线接触点的用户行为，帮助企业绘制和优化旅程。诸如Cloudera这样的公司帮助企业分析非结构性数据，而像R机器学习软件这样的软件则可以挖掘海量用户数据并进行行为预测。Pega等工具则实现了多渠道持续性的个性化沟通。Adobe等公司提供的工具能够管理和运行更复杂的工作流。


APIs的广泛使用。
 应用程序接口（简称APIs）允许多平台（包括来自不同公司）的应用互相连通。APIs并不是新鲜事物，但企业刚刚开始全面使用APIs整合跨公司的客户旅程。比如说，达美航空公司的行程管理App可以通过APIs无缝连接Uber用户。
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自动化。
 自动化是指将过去手动操作的客户旅程自动化和简化。比如，客户以前需要到银行或ATM机才能存入支票，但有了数据自动化，你只需用手机拍一张支票的照片就能通过App将其存入银行。同样，客户在网上购买电视时，搜索、购买和安排送货的过程现在可以通过数字化一步到位。自动化加快且简化了此前复杂的旅程，为更具粘性的旅程打下了坚实基础。道理貌似简单，但很多企业直到最近才开始专门为改进客户旅程构建强大的自动化平台。消费者很容易识别出其中的优秀者。出色的自动化工具尽管使用了尖端技术，但更是一种艺术品。它将复杂的后端运营变为简单、有互动、基于App的前端体验。

让我们以智能互联音乐播放系统Sonos为例，看一下它是如何将安装过程自动化的。过去用户安装播放器的流程一般是：拖着线在屋里走来走去，把扬声器接入电脑，再到音乐网站另外注册一个账号下载音乐。Sonos简化了这一流程：它使用了无线扬声器，用户只需按一个键就能自动连网；想听音乐的用户可以在移动设备上安装一个App，点击几下就能自动添加音乐流、选择音乐、控制音量并选择播放地点等。


前瞻性定制。
 在自动化的基础上，企业应当从过去或现在的用户互动中搜集信息，前瞻性定制即时用户体验。我们熟悉的两个例子是亚马逊的推荐引擎和再订购智能算法（它知道你常用的打印机墨水是哪种）。但请谨记，了解用户偏好只是开始，真正的定制能力要拓展到客户旅程的下一步。当用户参与时（比如回复信息或下载了某个App），公司必须分析用户行为，据此定制下一步互动。Pega和ClickFox（麦肯锡控股企业）等公司提供了多渠道追踪用户动向的应用，可将多个来源（比如转账和浏览历史、客服互动及产品使用）的数据混合在一起，以便了解用户行为及后果。

这些工具帮助企业随时掌握并分析用户行为，从中找出可以影响用户的时刻，实现定制化信息或功能（例如为某位很有价值的乘客升舱）。零售商凯恩斯·科尔（Kenneth Cole）根据用户长期的网页浏览情况，重新设计了网站：一些用户更喜欢看产品介绍，一些则更喜欢看图片、视频或促销信息。网站会根据每位用户的情况不断调整内容和配置，为用户实时更新网站页面。

欧莱雅的“千妆魔镜”（Makeup Genius）App则将这些能力推上了一个新高度。用户可以虚拟“使用”化妆品，并收到高度定制化的实时反馈。首先，这个App会拍摄用户的脸部照片，对其进行60多种特性分析，然后向用户展示不同产品和脸部阴影产生的不同妆容。用户可以选择自己钟意的搭配，立即在线下单，或到实体店取货。

这款App能够记录用户的使用方法和购买的产品，进而了解到用户的偏好，并基于相似用户的选择进行推演，为客户提供专属回应。欧莱雅创造了一种无缝的快速体验，让用户在考虑购买到实际下单的过程中感到愉悦、便捷；随着个性化程度的深入，用户进入了“忠诚闭环”（
见《欧莱雅App如何赢得回头客和购买率》

 ）。这款App已经拥有超过1400万用户，它成为企业和用户互动的品牌渠道，搜集用户互动信息的平台，也是企业至关重要的资产。
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情景互动。
 另一项关键能力是利用用户在购买旅程中的实际位置（进入一家酒店）或虚拟位置（阅读产品介绍）等信息，吸引其进入下一步互动。比如，在旅程某关键步骤后改变屏幕内容，或者根据用户当下的情景提供一条相关信息。例如，一款航空公司的App也许会在你进入机场时显示你的登机牌；或者当你登录某零售商的主页时，获知你最近的订单状态。

更复杂的情况是进一步引发互动、塑造和强化客户旅程。喜达屋酒店（Starwood Hotels）设计了一款App，可以在客人进入酒店时将房间号发给他，通过手机指纹识别办理入住手续；在他到达房间时，手机变成能够打开房门的虚拟钥匙。这款App还会在适当的时机为用户发送个人化的娱乐和餐饮推荐。


旅程创新。
 最后一项是创新能力。为了找到机会和用户建立关系，企业要不断测试，并对用户需求、技术和服务进行有效分析，这一过程中需要创新能力。企业的最终目标是为公司和用户找出价值的新来源。最优秀的企业会设计出能够进行开放式测试的旅程软件。它们会不断进行A/B式测试，比较不同版本的交互界面和消息副本，之后选出更好的一种；做出新服务原型，分析各种实验结果，并加入有益的步骤或功能，其目的不仅仅是改进现有旅程，还要对其进行拓展。

旅程创新可以很简单，就像喜达屋酒店所做的：在用户使用钥匙后，会自动弹出客房服务的预订画面，并首推过去用户购买过的服务。旅程创新也可以很复杂，比如将多项服务融合为一站式用户体验。达美航空公司的手机App已经成为旅客飞行中的全方位管理工具：从订票到登机、查看机上娱乐、快降落时预约Uber汽车等。卡夫食品公司将食谱App变为食品储藏室的管理工具，自动生成购物清单，和生鲜电商Peapod形成无缝连接。拓展旅程的关键在于整合其他服务提供商，这将为旅程增加价值。小心地将用户推送到其他公司，实际上反而能够提高客户粘性。



经典案例

让我们回头再来看看Sungevity公司如何结合这四项能力，创造出具有价值且不断进化的客户旅程。从联系潜在客户、安装电池板到后续服务，Sungevity旅程中的很多步骤都实现了自动化，包括搜集整合用户数据、计算能耗、展示屋顶太阳能电池板的定制图像等。

其中关键的技术是成熟运用应用程序接口（application interfaces，简称APIs），调入其他服务供应商的数据。比如整合谷歌地图和房地产服务商Trulia的数据，为用户提供合成画面。出色的数据分析能力使该公司得以提前对戴维进行个人化的信息定制，包括设备造价、时间轴、可能节省的开支等，而且这些信息通过邮件，由Sungevity网站和销售代表等各种渠道传达给用户。公司拥有很强的情景互动能力，每次在和戴维互动时都能通过合适渠道，为其提供恰如其分的内容——比如使用APIs追踪公司当地承包商安装电池板的情况，定期更新戴维的登录页面等。

Sungevity还在旅程体验上不断追求创新，搜集客户信息并将服务拓展至能源存贮方面。不久前这样的服务还属于普通的增销——为某类客户群推荐的新服务。现在这种服务已经可以精准推送给每一位客户，它的战略目标不仅是卖出另一种产品，而是邀请客户进入为其定制的下一步旅程。因为公司掌握了每户人家能源使用习惯的精细化数据，所以可以提供一对一的能源管理建议，并为客户定制服务和产品，帮助他们减少用电量，节省开支。在这项服务中，公司会为用户提供德国供应商Sonnenbatterie的电池，存储太阳能电板多余的电量。这样一来，公司相当于拥有了记录每位用户能耗情况的仪表盘。最终公司的计划是，在和每位用户达成协议后，为其提供一体化的家庭管理网络，实现自动节能（比如自动调节灯光和暖气）。它的另一项计划是构建一个节约型用户社区。



旅程产品经理的崛起

智能化技术是设计出有竞争力且持续迭代旅程的必要不充分条件，企业还需要新的架构和管理类型来实现这一切。很多“数据原住民”公司有条件从建立之初就开始打造高效的客户旅程，它们的经验会给传统公司带来很多启迪。我们也和此类公司进行了合作，结果发现当传统公司专注于部分高价值客户旅程，并从公司各部门调配人员，组建一支敬业团队予以支持时，最容易获得成功。尽管针对旅程产品管理的组织模型各式各样（相关高管的头衔五花八门），但它们的架构类似。（
见《新旅程管理组织》

 ）
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C级高管中有一个相对较新的职位是首席体验官，他负责监管公司和顾客的所有互动。首席数据官也逐渐开始拥有这种高层职责。一般来说首席数据官的直属下级是一位战略管理者，他负责指导和旅程相关的投资，并找出哪些细分用户是公司投资的重点。他的工作是：针对公司数字化发展对现有旅程进行优先排序，并发现新机会。

整个旅程管理的指挥官是一类新的管理者：“旅程产品经理”。担任这一角色的管理者通常被叫做“方案经理”、“体验经理”或者“细分经理”，他们负责管理和旅程相关的财务情况并提供创意。和其他产品经理一样，公司也要通过一系列能够量化的特殊指标来对他们进行考核，包括旅程投资回报率（
见《旅程经理的权责》

 ）。
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旅程经理的权责


传统产品经理需要密切监控某些重要指标，而旅程经理还需要监控另外一些衡量绩效和进展的特殊指标。除了提供一系列关于旅程投资的信息及投资回报率外，正确的指标能保证权责分明。




旅程经理必须能够回答财务方面的问题：关于旅程研发的投资，我们可以支配的资金有多少？我们需要带来多少销量和收益？在单个旅程中，我们可以承受的单位用户或行动的可变成本是多少？旅程经理还需要评估用户在整个旅程和某些接触点互动的满意度。 因为一些接触点可能由其他职能部门或合作伙伴负责（比如家用电器的销售可能涉及分销商代理、呼叫中心的销售代表、信誉担保方和安装公司）。公司也需要量化追踪这些参与方的绩效，这样他们才会各尽其责。其他指标还包括，投资回报率、利润及收益，以及持续旅程创新带来的影响。 麦肯锡的客户中有一家航空公司，后者会测量公司在取消某次航班后，为客户改签的服务效果。这家公司搜集了改签用户的大量数据，包括下载移动端App的用户百分比，以及通过自动化完成新航班登机服务的用户百分比。此外，它还统计了留下手机号码或邮箱地址的用户比例，以及其中打开推送通知和改签成功的用户百分比；在这一小拨人当中，还要统计有多少人完成了自助登机。 此外，航空公司还会计算有多少用户选择了首次推荐的改签航班。为了优化相关旅程中每位用户的成本和收益，团队对各种价值的常旅客和机票价格定位等每一种指标都进行了分析。
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根据公司的业务优先级（比如增加市场份额、增收和提高用户满意度），他们会想尽方法拓展并优化自己负责的旅程，特别是人工旅程自动化、增加用户粘性、寻找新的合作伙伴、规避竞争对手以及削减开支。从运营层面上讲，他们的工作就是了解用户在购买旅程各节点的体验，发现非同寻常的用户行为（比如绕开或抛弃某个关键接触点），找出公司赢得或失去用户的原因。

各类人才通力合作才能打造一个成功的客户旅程。IT、分析学、运营、营销等领域的专家联合起来，才能建成一支看重执行、行动敏捷，并通过测试不断迭代的开发团队。总的来说，团队成员的工作就是理解用户在旅程每一步的所想所需，并让他们感到有必要进入下一步。他们会追问这类问题：“哪种功能、外观、感觉和信息会促使用户进入下一步？”，“‘弹出提示’的时机如何影响用户的反应？”通过追问这些问题的答案，团队进入了研发阶段，反复测试数字化旅程的原型，分析运营和客户使用数据，然后测量出每次微调会对客户行为产生怎样的影响。

诺德斯特姆公司（Nordstrom）就使用了这种敏捷开发团队。公司为了改进用户购买墨镜的旅程，在旗舰店临时搭建帐篷，开始为期一周的一系列尝试，目的是优化一款新App。商家推出这款App，是为了通过匹配墨镜和人脸特征及用户偏好，简化用户购买墨镜的流程。在店铺内，团队成员做了很多纸质App模型，购物者把这些当成真实的App使用，团队成员从旁观察大家如何点击。他们在整个过程中适时询问顾客哪些功能有用，哪些多余，哪些会让人分心？根据用户反馈，程序员推出了供用户试用的测试版，在收到更多反馈后进行实时调整。经过一周调试，这款App正式在店铺销售团队的平板电脑上推出，辅助用户购买墨镜。

一般来说，流程经理会像诺德斯特姆公司这样，将敏捷开发团队带到工作现场或者“作战室”进行设计，团队成员在这里会针对流程和功能提出新建议，并进行开发、测试、规模化生产原型。实验内容包括设计登录页面，修改和销售代表的在线聊天方式，优化后台流程，改进“体验流”（指用户在旅程中从上一步到下一步的过程）。

尽管最优秀的旅程产品经理会不断通过这种方式改善现有旅程，但他们也会高瞻远瞩，进行更大规模的创新并拓展旅程，增加其价值和粘性。比如我们的客户之一，一家全球电子消费品公司，正在开发和推广一款新炊具。这款产品有可供设定的区隔，用户使用App操控，就能同时烹饪一道菜的不同部分。企业也可以借此机会衍生出大量帮助用户更好使用这款炊具的服务。

尽管公司在产品设计上经验丰富，但在试图增强产品连通性时，管理层意识到自己在这方面知之甚少。公司明白，自己需要管理此类服务的新组织架构——于是全球体验创新团队诞生了，负责人的头衔是“新业务开发”主管，另外还有一位产品设计方面的高管给予支持。这些主管的主要职能本质上都是首席体验官，他们监控整个公司互联产品的创意，监督负责这些项目的旅程产品经理（或“创新管理者”）。

负责这款炊具的旅程产品经理，他的任务是创造出多种关联服务（安排饭菜、购买原料、准备食材等）并构建可以将其实现的旅程。经理在设计师、程序员、运营经理和营销员的帮助下，开发出一项服务，通过炊具App提供菜谱并追踪顾客的饭菜，然后逐渐提供定制化建议。现在团队已经开发出每周饮食安排App，并和食品生产者合作打造菜谱，提供关键原料的打折购物券。团队希望最终能创建一个用户社区，令所有成员在里面建立并分享自己的菜谱。

为了实现上述这一切，团队详细检视了来自App的所有数据：用户下载的百分比、注册人数、使用这款App的方法、使用频率、不同地区的人们在炊具使用和饭菜类型上的不同，以及用户停止使用这款App的节点等。通过这些数据，团队得出结论，对App的导航功能和弹出提示进行了调整，同样调整的还有食谱建议以及公司鼓励用户参与的激励措施。

在更大项目中工作的分析师会试图减少用户群分类，他们通常会研究不同国家用户的使用模式，试图了解其中的差别。而这种类型的追踪已经发展到个体层面，可以找出某位客户的私家菜谱，他使用该炊具和App的频率以及功能——这些都为将来的创新和旅程定制化提供了素材。

从销售产品到管理一项永久的客户旅程，企业需要掌握这4项能力并互相竞争：自动化（通过App控制炊具的能力）、前瞻性定制（提供定制菜谱）、情景互动（从用户购买原料到烹饪的过程中，相应改变App界面）以及旅程创新（添加新菜谱、在线购买能力和用户社区）。

企业在强化这些能力的过程中需要将客户旅程视作和炊具本身一样重要的品牌组成部分，同时它也是重要的价值来源。在拥有针对客户旅程的组织架构后，公司相继开发出了家庭健康和家政管理的服务式旅程。

当我们把客户旅程视作产品，会带来相关的一系列重大转变，包括产品投资决定、业务优先级、融资和量化标准等。企业将逐渐关注投资如何改善细分客户群产品和客户旅程的研发机制，以及对用户参与度的强化作用，而非仅仅考虑销量和成本问题。特别是对于那些不直接和消费者打交道的公司，比如消费品制造商和B2B企业，需要从根本上掌握新技术和新架构，用于搜集和分析用户信息，同时和用户互动，并在设计产品时考虑到用户体验。在今天的商业世界中胜出的品牌，不仅是因为其出色的产品服务质量和价值，还包括它们客户旅程的优越程度。
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客户“数据库”使用行为技术来定义、收集和整理针对个人的所有数据。企业必须了解这些数据之间的关系，努力获得更多的客户或者潜在客户的数据库。一般而言，这种努力会经历3个阶段。






智
 能设备、大数据和先进的分析学给公司提供了一系列我们称之为“行为技术”（Behavioral Technology）的平台。这些平台能让公司从行为学角度更好地了解客户所进行的活动和他们的偏好，为公司创造出提供私人定制产品的可能性。

想要360度全方位了解客户，我们需要全面了解客户的“数据库”。这个数据库使用行为技术来定义、收集和整理针对个人的所有数据。从最大的程度上来说，任何一位客户都与以下3种数据有关联：


1．私人数据。
 私人数据完全归个人所有，不属于任何第三方。它包括：手机上的备忘录、笔记本或者平板电脑硬盘数据、照片音频等多媒体数据，以及运动器械和家用电器中储存的个人器械数据。这些数据在未获得许可的情况下，任何第三方都接触不到。


2．内部数据。
 内部数据指的是公司掌握的个人数字化信息。传统意义上来说，它包括了基本的交易数据，例如发票和与其相关的元数据。对于某一位客户就是他的类型、购买地点，对于一张照片就是它上面记录的拍摄时间、版权所有以及联系信息。然而，客户使用的智能设备大大增加了内部数据的覆盖程度。安全监测系统就是一个很好的例子，每当传感器监测到一项活动，家庭安全监测系统会将数据传送到公司；车里的监测系统会将车的运行数据远程传送给制造商，并且将司机的表现数据传送给保险公司。


3．聚合数据。
 聚合数据指的是所有公司掌握的关于某一位客户的数据集合。它包括了客户个人数据库的方方面面，但数据会分散成为许多细化的数据库，每一个细化的数据库会由不同的公司、政府机构和其他组织掌握。聚合数据的形式十分多样，器械数据、音频、影像、交易以及追踪数据等都包括在内。

其中，私人数据和客户愿意分享给第三方的数据间是有重合的。国际数据公司（IDC）的相关数据显示，一位典型的美国白领每年会产生180万兆字节的数据，包括个人的媒体数据、办公数据以及工作数据；同时这些数据也在移动网络或者互联网中不断流动，从而产生新的数据。

通过对50个企业高管的访问和研究，我们发现这3类客户数据之间存在不同的关系（
见图1《客户数据360度模块图》

 ）。因此，企业必须了解这些数据之间的关系，努力获得更多的客户或者潜在客户的数据库。一般而言，这种努力会经历3个阶段。
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第1阶段：理解数据之间的关系

要想最大化发挥你的客户行为数据库的价值，第一步，需要对公司内部已有的数据进行分析，检查公司系统，评估主数据（master data）以及主数据的管理系统；同时也要检查一下商务智能数据库以及保存下来的档案数据。第二步，评估公司现有客户数据之间的关系。第三步，企业需要评估从现有目标客户群可能获得的聚合数据资源。



第2阶段：建立数据语料库

在画出现有数据的分布图，评估企业在数据方面的可能性之后，企业就能对这些数据进行更深的研究分析。客户数据最基本的3个分类是私人数据、内部数据和聚合数据，我们发现了它们有以下4种交叉关系：


·共享数据。
 共享数据指的是客户在交易数据之外主动和某个企业分享的数据。例如用户自愿花时间回答问卷，帮助Netflix完善电影评价系统。这些数据超出了企业传统意义上的客户数据类型和度量。这些内容更加丰富的新共享数据对企业来说更有价值，因为它可以帮助企业挖掘区别于竞争对手的客户关系。举例来说，电商总是鼓励客户创建“愿望清单”，社交媒体公司使用“赞”来进行类似的数据收集，英国大型零售商Tesco成功收集到客户过去十几年在Tesco超市购物时使用的会员卡数据，并且通过Tesco旗下的数据分析公司有效地将这些数据挖掘、分析和销售了出去。


·常用数据。
 每一位客户每天的日常活动都会不断地被数据跟踪。这些数据就是客户的常用数据，它由与客户互动的那家企业所掌握，也充当了该企业的内部数据。例如，公共设施的支付数据、信用卡支付商家的数据，以及智能手机的地理定位数据。在大数据时代，这些常用数据正在以指数级别增长，但是很多企业并没能跟上数据增长的步伐来收集和保存这些数据。因此，想要做到从原有数据资源到理想数据资源的飞跃，企业必须认识到客户常用数据的存在，找到收集和保存这些数据的方法。荷兰皇家飞利浦电子公司（Royal Philips NV）所开发的 LED 智能室内定位照明系统，被法国大型量贩商家乐福（Carrefour）采用，导入法国里昂分店，透过该技术可即时监测客户位置，传送客户所需的商品信息、地点和优惠。客户只需要在手机上下载软件即可享受定位服务，这样实时传送、收集和利用客户的常用数据就能获得更具影响的效果。


·开放数据。
 共享数据和常用数据都包含了一个特别的数据分类：开放数据。这是客户和任意实体共享的数据，由于它是完全公开的，因此企业也可以使用。政府层面的大型数据库就是向公众开放的，其中包括了版权数据、财产税数据和房屋销售的信息。仅仅美国政府就向公众公开了13.2万个数据库，欧盟也在其开放数据门户的项目中公开了8480个数据库。


·来源数据。
 来源数据指的是企业从第三方购买到的客户数据。比如你可以购买阿里巴巴蚂蚁金融享有的3亿支付宝用户以及3700万小商户的信用评分数据；也可以从美国商业智能和数据库营销Acxiom公司购买它们号称拥有的320亿条消费者数据记录。智能设备产生的来源数据增长迅速，与其相关的协议条款和标准也比较成熟。阿里巴巴、京东和百度都为想要收集、分析和销售数据的客户提供了基于云服务的设备连接、应用和储存的解决方案。



第3阶段：深入洞察 通过数据建立关系

通过上述方法定义了客户数据以及关系之后，企业可以通过下面3种方法深入洞察、深化发展这些关系。


1．自我表露。
 图2
 中显示的“告知”方法是基于技术来实现的，它鼓励用户自我表露、自我生产供企业使用的大量信息。领先的数据驱动公司，比如Netflix的用户自我表露程度就非常高。它们成功的关键在于企业和客户之间对数据公开的信任基础非常牢固。和其他美国传统广播电视公司不同，Netflix不会向第三方公开用户的信息，它的用户数据完整性高、隐私性强，管理实践经验也很丰富。
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在用户信任的管理框架内，移动数据通过智能联接设备的连接传输，降低了用户自我表露的间接成本。亚马逊推出的Dash，一款外观类似手电筒的硬件产品，内置激光扫描器和麦克风。在使用它之前，你需要将其与家中Wi-fi连接，并且能关联你手机上的Amazon Fresh账户。轻轻一按dash按钮，扫描家中的任何一件商品，或是按住语音按钮说出你要购买的商品。比如如果你想要买洗衣粉，你可以在洗衣机旁边按下dash按钮，通过dash输入的产品将会同步到Amazon Fresh的购买清单，你可以在随后通过手机授权统一结算。这让亚马逊对于采购价值链的了解更进一步，同时能够更加准确地掌握客户的购买习惯。

与亚马逊一脉相承，谷歌Nest的智能恒温器可以让客户远程遥控家里的温度，并且还连接到了公共事业公司让客户了解电费的实时消费信息。作为对客户这些自我表露信息的回报，谷歌会提供自动化能源效率服务并推荐相关产品。还有其他一些即将上市的智能产品也会被用来获取客户信息，强化客户关系。深圳欧瑞博（ORVIBO）智能家居创新的智能传感和家居安防类产品，包括智能燃气报警和智能门锁系统等，保险公司会以较低的保险费鼓励客户使用这样的智能家居系统，同时监测这些系统来降低风险。


2．征求数据。
 如图3
 所示，“询问”的方法是主动地、有选择地向客户征求他们私人数据的部分信息。这可能是客户的偏好数据、电脑中的日程信息或者社交圈信息等等。另外一种有效的数据驱动是向客户征求他们自己都没有意识到的数据。例如，利用已有的数据来分析客户的偏好。美国潘多拉网络电台就使用这样的方式给客户的手机APP提供个性化的音乐。获取这样的数据，企业就可以用来推广相近品类的产品，同时找准核心领域提供有价值的内容。企业和客户的关系也会在变清晰的同时更加深入。
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同样，智能设备能够提供关于客户更多种类的环境数据和行为数据，客户以前并没有意识到这些数据的存在。例如，汽车的引擎管理系统能将数据传送回生产商或者第三方，然后反过来提供给客户关于他们行车路线和车载诊断器的宝贵意见。智能手环和智能手表也给企业提供了有关客户个人行为的有价值数据。医生可以更加紧密地检测他们病人的状态，保险公司也可以降低与积极健康行为相关的保费率。纽约保险公司Oscar给那些佩戴Misfit手环的客户提供奖励，手环上的数据可以免费使用，它会同步到客户的智能手机上。每当客户完成了手环测量的当天步行目标时，Oscar公司会奖励他们1美元。


3．共享发现。
 如图4
 所示，这种“发现并连接”的方法主要是发现那些客户都不了解的关于自己的数据，或者至少是不会主动意识到的数据。因为客户自己不了解，即便他们想要分享这些数据也无法实现。宜家就使用了一种餐桌摄影机系统来帮助客户了解自己的做饭习惯，该系统会记录食物摆放的位置，然后提供建议的选项。而连接客户采购数据和智能食物储存器数据的Drones机器人会直接拿给客户任何他们漏掉的食材。宜家认为他们的客户会愿意这样储存食物以保证食物的新鲜度和避免浪费。最后，餐桌也有感应加热系统，可以保证食品以完美状态呈现。
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（返回原文阅读）






共享发现还会发掘第三方享有的大量数据库和数据流量，并将这些数据相互连接起来，这样对于某一客户或者客户群的洞察就能更加深入。将这些分散的数据联系起来，预测分析客户未来行为才会成为可能。比如一些超市可以通过拼接这些分散的数据，发现在遵循“原始人饮食法”（以肉食为主，不吃粮食，不喝牛奶；没有烹调，全面生食）的客户群，即便这些客户自己可能都没有意识到有这样的饮食习惯。超市还可以通过数据进一步推断这一客户群的生活方式——可能是像原始人的积极运动类型。根据这些了解和推断，超市可以推送一些客户没有意识到的与其生活方式相关的产品。当你将这些信息推送给客户，很有可能会激励他们分享更多的私人数据给你，这样就形成了一个相互分享，共促了解的良性循环。

线上基因搜索公司Ancestor.com使用这种数据分享的方式获得了很好的效果。它用“小贴士”来绑定客户的信息分享，客户分享的信息越多，获得的相关提示就越多，客户的信息树也会越来越丰富。

如果遵循以上3种方式，企业就能够有一个完整的结构框架来分析客户的行为数据。这些方法可以帮助管理者为数据库创建和发展设定明确的目标，掌握与客户以及其他外部机构合作获取更多数据库内容的有效方法，并且能提升企业和客户之间信任基础，让双方认同共享价值主张。
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罗伯特·普兰特是迈阿密大学（the University of Miami）商学院计算机信息系统副教授。
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对话 HBR-C Dialogue




专访特劳特中国区合伙人邓德隆：


战略就是定位

王圭 | 文　李剑 | 编辑
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进入大竞争时代，企业的竞争地点已从市场转移到顾客心智。你要在顾客心智中创建一个定位，不断开发这一定位。把定位做强做大，企业相应就会强大。






战
 略一词最早源于军事术语，意指“针对敌人确立优势位置”。以此为基础，美国定位之父杰克·特劳特于1969年创建了定位理论，该理论认为，企业只有两项任务：一，在企业外部用户头脑中确立一个用以决胜的“位置”；二，以这个“位置”为导向配置企业内部的所有资源并进行运营管理，创造出最佳的经营成果。

50多年来，随着全球化、信息化的演进，企业间的竞争强度越来越大，因而从军事中发展而出的定位理论的应用越来越广，效果也越来越明显。

比如，1980年代IBM的软硬件业务先后被各种专业级对手所分解，1993年亏损81亿美元。特劳特用定位理论帮助IBM确定了新的战略定位“集成电脑服务商”，并以此为战略核心，对IBM的组织运营体系进行改造，IBM终于走出困境，2001年实现净利润77亿美元。

再比如1990年代初，美国航空业竞争激烈，特劳特协助西南航空针对美联航空等大型航空公司的多舱级飞行，确立了西南航空“单一经济舱飞行”的定位，一举成功，从1997年起，该公司连续5年被《财富》评为“美国最值得尊敬的公司”。

特劳特中国公司案例中，加多宝是一个典型。2002年，加多宝为凉茶确立了“预防上火的饮料”定位，此后10年间，销售额从1亿元提升到了200亿元，目前增长态势良好。最近互联网界又杀出的一匹黑马，瓜子二手车直卖网也是特劳特中国的最新案例，瓜子二手车直卖网上线短短两个月的时间就后发制人，成为当下互联网界的一大热点。

随着时间推移，定位理论得到越来越广泛的重视。“现代营销学之父”美国西北大学凯洛格管理学院教授菲利普·科特勒说，企业所有的营销动作都要围绕定位展开；“竞争战略之父”哈佛商学院教授迈克尔·波特也表示，战略就是创造一种独特、有利的价值定位，并据此定位设计出不同的运营活动。

随着环境变化，定位理论也在持续完善。2015年夏季达沃斯论坛上，特劳特中国区合伙人邓德隆明确提出，商业社会已经进入夺取顾客心智的时代，心智资源是一种看不见的生产要素，当企业在顾客端拥有了一处心智资源之后，就会很便宜、很迅速地获得其他生产要素。

2015年9月22日，上海，HBR中文版独家专访了邓德隆，10余年来，邓德隆团队一直致力服务于本土成长型企业，我们将采访话题锁定于：定位理论在应用过程中的关键环节以及每个环节面临的核心挑战。




HBR中文版：
 如何用一句话说明定位理论？



邓德隆：
 定位就是针对竞争确立优势位置。如特劳特先生所说，定位就是战略。他之所以采用定位这个词来命名他发现的商业规律，是因为军事上战略一词的定义就是“针对敌人确立优势位置”，而这正是定位的功效。有了定位，企业在竞争中才有优势，才能生存和发展。




HBR中文版：
 定位理论经历了怎样的发展过程？



邓德隆：
 自1969年特劳特先生发现定位规律以来，就一直在不停地发展。从《定位》，到《新定位》，再到《重新定位》，总共已有了十几本专著，构建了一门完备的学科体系。




HBR中文版：
 随着竞争强度的增加，定位的重要性和难度在加大？



邓德隆：
 竞争强度越高的行业，定位的重要性就越大。在高竞争的行业，定位就是生存之道。没有定位，企业相比竞争对手就没有优势，就很难生存。更深入地看，定位就是一切，就是企业本身。理论上，企业除了自身的独特定位需要自己做之外，所有的经营活动都可以外包出去。从耐克到iPhone，都在往这个方向做，这个趋势只会愈演愈烈。至于定位的难度，让企业自己做，确实比较难。我们作为专业工作者，就相对比较容易，因为我们有专业知识，有实践经验，还有客观性。



从市场到心智


HBR中文版：
 进入21世纪以后，产品周期、创新周期、企业竞争优势周期都在快速缩短。



邓德隆：
 是的，如果仅从产品出发是没有蓝海了，一个创新出来，马上就会迅速普及甚至供应过剩，我们正陷入到一个全球性的新困局。惟一的应对之道，就是跳出产品思维，深入到顾客心智中去创建一个定位，因为顾客心智有很大的稳定性，可保障企业的长期发展。特劳特先生跟踪研究过25个行业的领导品牌，经历了80年之后仍然有21个品牌保持了其行业领导地位，这就是定位理论中一条基本的规律：心智抗拒改变。产品、创新的生命周期的确越来越短，只有在顾客心智中创建一个定位才是惟一可持续的竞争优势，或者说是“深深的护城河”。
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HBR中文版：
 心智是看不见、摸不着的，从市场时代到心智时代，如何进行科学界定？



邓德隆：
 哈佛大学著名的心理学家乔治·米勒已有科学的结论，就是著名的“七定律”。他发现人们的记忆与储存的极限是七，所以许多信息的组合都以七为极限，如世界七大奇迹，白雪公主与七个小矮人等。商业上的任何一个品类，顾客最多只能存储七个品牌。当然，米勒的研究成果是几十年前的环境，随着信息的大爆炸，特劳特先生进一步发现，每个品类顾客心智只能存储两个品牌，这就是著名的二元法则。杰克·韦尔奇正是运用了这个二元法则，来改造通用电气，将不是数一数二的业务全部退出，从而获得巨大成功。在移动互联网时代，竞争进一步加剧，甚至出现“只有第一，没有第二”的残酷局面，这也是并购风潮兴起的根本原因，优酷与土豆合并，携程收购艺龙，滴滴与快的合并等等。并购潮的根本力量，并不是众所周知的投资人的推动，而是顾客心智中“只有第一，没有第二”的心智规律在推动。所以我在达沃斯论坛上提醒企业家们，企业需要改变经营的哲学，因为时代变了，环境变了，权力由工厂、市场转移到顾客手里，顾客心智决定一切。




HBR中文版：
 那么从市场时代过渡到心智时代，企业经营需要做出怎样的关键改变？



邓德隆：
 当竞争重心从市场迁移到顾客心智的时候，顾客头脑里的定位——我称之为“心智资源”，成为了第一生产要素。企业通过定位去整合土地、资本、劳动力等其他要素，只有这样，要素组合才最有效率。具体怎么做呢？首先要在顾客心智中针对竞争，确立优势位置，也就是定位。其次，将定位引入企业内部作为战略核心来配置所有资源，包括用定位来构建相应的组织运营系统，这是企业要做出的关键改变。然后是不断强化定位，只有把定位做强做大，企业才会强大。




HBR中文版：
 如何探测顾客心智呢？



邓德隆：
 首先要注意这不能靠传统的市场调查，试图用调查数据来证明一个没有发生的事情是不可能的。加多宝将凉茶定位为“预防上火的饮料”之前，所有的调查数据都显示北方人不喝凉茶。成功的定位都是针对竞争发展出来的优势位置，加多宝针对可口可乐，宝马针对奔驰，所以首先是确认竞争对手在顾客心智中占据了什么位置。最佳的定位，往往潜藏在竞争对手长处中的弱点之中。奔驰的长处是乘坐很舒适，在长处中就潜藏了“不便驾驶”的弱点。20世纪70年代，宝马正是针对奔驰这一长处中潜藏的弱点，确立自己的优势位置为“驾驶”，从此将“驾驶”定位不断深入、强化和扩大，进而从破产的边缘走出，成为一个辉煌的品牌。




HBR中文版：
 要想成功探测顾客心智，核心挑战是什么？



邓德隆：
 是观念的逆转。以往，企业总是习惯于由内而外地配置资源，现在需要企业由外而内——让外部顾客心智中的定位来决定企业内部的资源配置，这需要对既有观念和行为习惯做颠覆式的改变。这是全球都面临的巨大挑战，也是全球经济动力不足、问题丛生的最核心原因，这也是我在2015年夏季达沃斯论坛的核心观点。观念转变到先要确立定位，接下来具体如何成功探测顾客心智，还需要方法和经验，虽然对大多数企业家而言仍有较大的挑战，但相比前者要小得多。



在顾客心智中注册


HBR中文版：
 探测之后，接下来要怎么做呢？



邓德隆：
 成功探测出一个可以占据的优势位置后，接下来就要去占据它，我们有个形象的说法叫 “在顾客心智中注册”。在工商局注册，企业获得了经营的合法性，但这只完成了一半，只有在顾客心智中注册，企业才真正获得了“合法性”，也就是存在的合理性。在心智中注册，并成为某个代名词，是企业的终极目标。产品是会过时的，可以淘汰的，但心智中拥有的一个定位、成为某个代名词却是长远的，永恒的。




HBR中文版：
 具体如何完成注册？



邓德隆：
 共有四步：第一步，分析整个外部环境，确定“我们的竞争对手是谁，竞争对手在顾客心智中占据的位置和强势是什么”；第二步，避开竞争对手在顾客心智中的强势，或是利用其强势中蕴含的弱点，以此确立自己的优势位置——定位；第三步，为这一定位寻求一个可靠的证明——信任状，以支持定位获得顾客的认可；第四步，将这一定位整合进企业内部运营的方方面面，特别是传播上要有足够多的资源，以将这一定位及信任状植入顾客的心智。




HBR中文版：
 完成注册的核心挑战是什么？



邓德隆：
 首先是定位精准，其次是能否坚持。如果定位不准，无法引起顾客心智的认可和共鸣，或者与顾客心智中的已有认知相矛盾，顾客心智会拒绝接纳，也就无法完成注册。一个定位被众多顾客接纳并扎根，也需要时间和不断重复，尤其在信息爆炸的时代，这就需要企业坚持。




HBR中文版：
 如何判断注册成功与否？



邓德隆：
 有一个很简单的测试方法，内、外部的人能否用一句话甚至一个词说清楚你的企业。比如，唯品会是家什么样的企业呢？唯品会，是一家专门做特卖的网站。现在这句话已广为人知了，甚至唯品会已成为特卖的代名词。这就表明，唯品会注册已经成功了。




HBR中文版：
 注册成功之后，定位就全部完成了吗？



邓德隆：
 不，这只是开始，还有大量工作要做。注册成功之后，下一个任务就是把这个定位做深、做强和做大，这就需要动员所有的资源，不断地去开发这个定位。但要注意，一定要控制好战略节奏，也不要把盈利列为优先目标，而要把建立定位列为优先目标。企业不能直接追求利润最大化，而是要追求定位最大化，利润最大化是定位最大化的自然结果。




HBR中文版：
 具体方法是什么？



邓德隆：
 具体方法是不断将定位与顾客相关的观念和生活方式链接起来。比如，加多宝从南方市场起步时，当时提出的是“怕上火，喝加多宝”，接下来开发北方市场时，由于北方人对凉茶是陌生的，如何开发他们的心智资源呢？我们的做法是，把顾客心智中的“北方冬季干燥”这个认知，与定位建立链接，于是加多宝提出“冬季干燥易上火，怕上火，就要喝加多宝”，结果很快拿下了北方市场。现代的生活方式是常常熬夜，特别是看足球，加多宝将预防上火的定位与足球结合起来，提醒顾客可以有“不上火的世界杯”，不怕通宵看球赛，怕上火喝加多宝就行了，等等。一步步将定位植入顾客既有的认知及生活方式之中，定位就逐渐丰满强大了，定位丰满强大了，企业最终一定能丰满强大。



先定位再创新


HBR中文版：
 您前面提到定位理论还有一本书叫《重新定位》，为什么要重新定位呢？



邓德隆：
 我前面说过定位一旦占据就是永恒的，但要做大定位，不是一劳永逸的。外部环境变化，当新的竞争对手出现时，就要重新定位。

比如2012年，加多宝打造了17年的强大品牌，一夜之间没有了，不得不启用加多宝这个企业名称作为新品牌。最大的挑战是，原有的定位会随着原来的品牌一起消失，加多宝这个新品牌没有定位。如果不重新定位，顾客没有理由不买一个超级大品牌，而买加多宝这个全新的品牌。加多宝根据产品、配方都没变的特点，将自己重新定位为“改了名字的凉茶领导者”，告诉顾客“还是原来的配方，还是熟悉的味道”。凭此重新定位，加多宝跃过惊险一跳，重返凉茶领导者地位。




HBR中文版：
 通过上述问答，我们基本理解了定位的原理以及应用方法。那么假设某企业引入定论理论不成功，你首先要给它什么建议？



邓德隆：
 扎实的运营管理是定位的前提，没有这个前提，定位不可能在顾客心智注册，更不可能进一步深化和做大。好比我们到了非洲，如果我告诉一家当地企业，你有一个定位机会，但后者还不懂怎么组织管理，没有建立科学的管理体系，那么定位再准确也是无能为力的。




HBR中文版：
 现在大家都很关注创新，定位与技术创新的关系是什么？



邓德隆：
 企业只有首先找到了独一无二的定位，技术创新本身才可能被顾客接受。没有定位的护航，所有创新很快就会因为模仿者众而上演价格战，导致企业的创新成本无法回收。偏离定位的创新常常是摧毁企业的元凶。仼正非先生说，当四面八方都高喊着创新时，就是我们的葬歌！所以，正确的做法是，定位在先，创新在后。定位为创新提供方向，创新为定位提供动力。




HBR中文版：
 定位与商业模式的关系又是什么？



邓德隆：
 定位创造顾客或者说用户，有了用户，商业模式会自然而然地产生。比如百度和微信，都是先有了定位，随着用户群扩大，商业模式慢慢就开发出来了。




HBR中文版：
 定位理论具有普适性吗？还是只适用于某些行业？



邓德隆：
 定位是企业客观存在的一种功能，其实每家企业，每个企业家都在做定位，只不过大多数企业家没有自觉意识到这一点，因而没有系统、科学地去做，所以常常做错。如果他们“觉悟”到自己的工作性质与责任的重大，能够自觉运用定位理论做指导，就有可能会减少很多错误和多余的动作，为企业省下宝贵的资源，全要素生产力将因此得到释放。
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人物小传

邓德隆（Deng Delong）

特劳特中国区合伙人、中国公司总经理
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简介：
 2001年7月，因其对特劳特定位理论的深研、传播与实践，被"定位之父"杰克·特劳特先生核准并授权为中国区合伙人。

深研“定位理论“二十余年，师从"定位之父"杰克·特劳特先生十余年，一直致力于在中国倡导并实践特劳特的定位理论，被誉为"中国定位第一人"。其领导的团队已帮中国多个企业找到战略定位，实现定位经营，成为行业标杆，代表企业有加多宝、东阿阿胶、劲霸等近百家企业。其著作 《2小时品牌素养》因连续畅销多年，被当当网授予终身五星图书奖，另著有《中国企业如何定战略》。
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王圭是《哈佛商业评论》中文版特约撰稿人。
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特写 Feature



贝莱德CEO：

企业要有长期思维

"I'm Not Talking About This to Win a Popularity Contest"

安健 | 译　刘铮筝 | 校　万艳 | 编辑
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拉瑞·芬克（Larry Fink）是全球金融界最有权势的人物之一。现年63岁的芬克曾是一名股票交易员，如今他是全球最大资产管理机构贝莱德（BlackRock）的联合创始人兼CEO。贝莱德目前管理着近5万亿美元的资产。他还登上了《哈佛商业评论》2015年最佳CEO排行榜。尽管成就斐然，但芬克依然怀有雄心壮志，那就是改变这个让他大获成功的金融系统。






芬
 克曾多次坚决批判短期主义思维的弊端，尤其是华尔街的短期主义思维，最近该话题也成为2016年美国总统竞选中的焦点之一。作为终生的民主党人士，芬克在今年4月致信全球领先公司CEO，呼吁他们顶住维权投资者的压力，专注于公司的长期运营健康，此举引起了不小的轰动。在本次采访中，《哈佛商业评论》总编辑殷阿笛与芬克讨论了他反对短期主义思维的动机，以及金融系统变革的措施等话题。



用税改推动长期思维


HBR：你为什么要跟短期主义过不去？



芬克：
 我正尝试改变金融界的叙事风格。我们需要不同声音。举例来说，媒体的商业模式建立在对短期预测之上。比如莫斯科今天发生了什么？北京或者布鲁克林又在发生什么？股市为何上涨了0.2%？银行也如此，它们的业务依赖于现金流动的速度。很少有人关注长期。




HBR：这会带来什么问题？



芬克：
 在这种环境下，我们很难关注一些长期理念，例如退休养老。由于股东带来的短期压力，CEO很难聚焦于公司的长期需求。




HBR：我想短期主义的主要推手是我们用来衡量公司业绩的标准，你同意吗？



芬克：
 标准当然是一个重要的方面。但这种现象实际上深深植根于社会之中。想想我们查看手机邮箱的频率吧。社会充斥着即时获得的信息，我们很难解决这个问题。




HBR：难道贝莱德没有助推这种短期主义吗？



芬克：
 并没有。在我们管理的4.8 万亿美元中，有2.7 万亿是以指数为基础的资产。只要这些公司还在指数中，我们就会一直持有。这意味着我们不得不关注公司的长期战略。




HBR：如果基于指数投资，那么你可能会投资很多价值观与你们相悖的企业。



芬克：
 的确，我们拥有一些很烂的公司股票。不幸的是，这就是指数的本质，你会拥有伟大公司的股票，也会拥有糟糕公司的股票。不过我们还有一些主动性的业务，如果我们不欣赏公司的短期或长期战略，就会出售它们的股票。
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双击可看大图






HBR：你给CEO们写信的目的是什么？



芬克：
 我想告诉他们，不同的声音是存在的。在贝莱德，我们希望公司的长期战略更加透明，这样就能在一个较长周期内对它们进行评估。如果一家公司向我们提供一个5年或10年的商业计划，我们就能评估在这个期间内，它们能否完成这个计划。它们是否能按计划进行投资？它们是否向股东回报资本？然而，我们现在看到很多公司因为短期投资者的需求而不断变化它们的做法。




HBR：你是否反对维权投资者？



芬克：
 维权投资者能在短期内带来好处。但结果可能让公司丧失最强的优势，或让创新停摆，最终让公司寸步难行。我们经常看到公司聚焦于短期战略，从而大幅度削减资本投入和研发经费。特别是当公司显示出优秀的短期业绩时，它们甚至会叫停研发。从长期来看，这会带来灾难性后果。如果美国公司都效尤，那么美国经济将受到重创。




HBR：鉴于你们控制的资产，贝莱德是否在这场争论中获得了强大影响力？



芬克：
 我们没有追求影响力，只是想提供不同的观点。我希望能改变对话的方式以及企业的行为方式。但是与其他企业一样，我们也有同样的受托责任，要长时期实现客户回报的最大化。




HBR：你曾经表示，政府应进行税务改革，来促使人们关注长期思维。



芬克：
 是的，这正符合长期观点的定义。在新税务制度下，如果你持有一项金融资产超过一年，那么你良好的行为习惯将得到奖励：较之一般的投资行为，你的所得税率会更低。但问题是一年是否足够长？我会建议，我们的税务制度应该奖励3年或以上的长期持有者，持有的时间越长，你的缴税率就越低。如果持有时间不超过3年，那么你的税率是不变的。有人会质疑，长期持有是否一定对社会有益，但我认为它会培养人们好的行为习惯。




HBR：我想这种观点不会受到华尔街的欢迎。



芬克：
 这种观点的确有悖于华尔街的做法，就像我刚才提到的，后者靠现金流动的速度赚取利润。当人们持有资产的时间变长，现金的流转速度必然会有一定程度的减慢。




HBR：你认为长期思维能否真正实现？



芬克：
 如果国会想推行真正的税务改革，它至少能登上讨论议程。我深知很多CEO都欢迎此类变革。全球的股票交易员，那些短期主义者不会喜欢它。但支持长期主义并不是为了赢得什么人气比赛。



重思受托责任


HBR：我们是否应重新定义受托责任来助推长期思维？



芬克：
 这是一个好问题。假如公司迫于投资者回报的压力，开除了2万名员工。公司股票升值，但我们是否真正尽到了受托职责？在法律以及受托职责的定义下，是的。但我们损害了很多人的利益。有鉴于此，我们要问，股东回报最大化是不是受托责任的全部？




HBR：大部分CEO会不会乐于保持现状？



芬克：
 也许吧。但我是从投资者的角度发声，而非CEO的角度，因为投资者的行为习惯是问题的一部分。投资者要在短期内就获得回报，CEO不得不为此奔忙。举个例子，一家州养老基金投资购买了本州的公司，然后砍掉2万个当地工作岗位，是否能在长期内最大化该基金的利益？现在这种行为却被认为是合理的。




HBR：我们应该如何改变美国人对受托责任的认识？



芬克：
 美国劳工部要对这个词进行重新定义。如果一个投资者说：“我们相信环境问题的存在，因此我们不会在碳排放量大的业务中投资”，这听上去并没有违背受托职责。但如果这种决策要减少股东总回报的2%，它还符合受托职责的要求吗？我不知道答案。放弃任何一种业务对公司来说都极具风险。这是一个非常复杂的问题。如果你是一家公共基金的管理者，就可能会认为扩大本州的就业人数是好事。但法律却只规定了股东回报的最大化。




HBR：我认识一些CEO，他们承认为了满足股东的要求，在做一些违背自己价值观的事情。



芬克：
 记住，《财富》500强CEO的平均任期只有5年。设想，一家制药公司要研发一款测试期为10年的新药。只有非常勇敢的人才会选择投资它，尽管这么做有可能损害他们的职业生涯。



“美国需要强大政府”


HBR：让我们切换到经济话题上，你认为美国回到正轨了吗？



芬克：
 没有一个国家拥有美国的活力。这里的私有企业是全球最有活力的。与一些人的观点不同，我认为我们的教育系统非常出色。有超过80万外国学生在我们的大学中学习，这证明了我的观点。




HBR：但是？



芬克：
 问题在于联邦政府，它拖累了整个经济，基本上一无是处。我们仍存在长期的政府津贴问题、赤字问题以及退休养老问题。




HBR：你是否担忧美国公司无法创造足够多的优质岗位？



芬克：
 技术正在快速颠覆就业市场，并且这种趋势正不断加速。此外技术对国际贸易的影响也很大。随着我们在制造业中使用越来越多机器人，减少人类工作，我们可能会看到越来越多美国企业返回本土。如果这种现象形成规模，全球贸易就会崩溃。这对美国有何影响？影响不太大。但它对发展中国家经济体无疑是灾难，也许会成为下一次全球性黑天鹅事件。




HBR：你觉得哪个领域存在资产泡沫？你对泡沫感到担忧么？



芬克：
 我认为低利率就是资产泡沫。谁造成了这种局面？我们的监管者和中央银行。他们表面上的解释是高收益市场和新兴市场吸引了大多数的投资。但实际上，人们之所以不愿意购买政府债券是因为利率太低。量化宽松政策让政府债券价格下跌到极低水平，没有人愿意持有这些债券，除非是出于一些监管原因。为了从现金中获得收益，人们不得不进行风险更大的投资。




HBR：你成长于20世纪60年代，当时美国政府还满怀壮志，例如林登·约翰逊的“伟大社会”（Great Society）计划。你认为政府是否能再次发挥积极作用？



芬克：
 我是改革派，因此相信政府有其作用。我支持建立一个强大的中央政府。政府应保证我们不会在一个方向上走向极端。但在过去10年，美国政府忘记了它应该扮演的职责，我们的风险超过了可以接受的范围，导致了金融危机的爆发。此外，我还认为，当泡沫破裂时，政府应该有力支持资本主义。我相信政府应该帮助那些无力自助者。但目前在保护社会这一职责上，政府的表现很差。



伟大公司都有长期战略


HBR：贝莱德投资了各种各样的公司，伟大公司有何特点？



芬克：
 标普500指数中的公司平均寿命不到18年，这意味着你必须不断进行自我创新。很多平庸的企业只有一款或几款产品，并且不进行自我创新；它们很少关注生态系统如何变化。好企业的领导者拥有活力，有不断发展新领导力的流程。伟大的公司拥有长期战略，每个季度它们会观察其战略能否适应不断变化的生态环境。




HBR：有哪些企业能不断适应环境？



芬克：
 Netflix是极为出色的公司。它不断进行自我淘汰，一开始它和Blockbuster 竞争DVD邮递业务，现在又变成了一家流媒体公司。亚马逊也具有很强的适应能力，它的云服务和网络服务获得了飞速发展。自从贝莱德上市后，我们进行了3次自我改造，从单纯的债券投资到债券+股票投资，再到主动和被动持有混合业务，其中包括ETF（交易所交易基金）。




HBR：你有欣赏的企业领袖吗？



芬克：
 很多CEO都对企业进行了成功的改造：例如亚马逊的杰夫·贝索斯，迪士尼的鲍勃·伊戈尔，陶氏化学的安迪·里威利斯以及波音的吉姆·麦克奈尼。但贝莱德并没有模仿这些公司，我们有我们的问题。




HBR：我知道这个问题你可能回答过很多次，但是贝莱德控制着4.8万亿美元资产，它会不会大而不倒？



芬克：
 我们是资产管理者，没有杠杆。4.8万亿美元是客户托付给我们的。我们必须按照统一的合同对这些资金进行投资，如果我们偏离了这个合同，就违背了受托职责。我们不是一家牵连甚广的企业。大而不倒是一个银行概念，我们不是银行。





特写 Feature




面对10大挑战——


再造学习型组织

WHY ORGANIZATIONS DON'T LEARN
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弗兰西斯卡·吉诺（Francesca Gino）

布莱德雷·斯塔茨（Bradley Staats）| 文

刘筱薇 | 译　王晨 | 校　李全伟 | 编辑

[image: ]

核心观点


问题


即使致力于持续改善的公司也很难一直保持学习状态。研究表明，以下4种深植于文化中的偏见导致这一困局：过度关注成功、过快采取行动、过于努力融入主流、过于依赖专家。




阻碍


这些偏见体现在10种妨碍学习的情况中，包括解决问题时害怕失败、反思不足、相信我们需要遵从规定、一线员工很少参与解决问题。




解决方案


领导者可运用多种方法克服偏见，包括强调错误是学习的机会、在日程表中添加休息时间、帮助员工发现并利用个人优势、鼓励他们解决自己的问题。






是
 什么妨碍了企业打造学习型组织？研究表明：关注成功、过快行动、融入主流和依靠专家这4种偏见是主因。重造学习型组织需要领导者运用多种方法克服偏见，包括强调错误是学习的机会、在日程表中添加休息时间等。

几乎所有领导者都相信，企业要保持竞争力，就必须每天学习和进步。但即使那些因勤学不辍而受到尊敬的公司也很难一直以身作则。

以丰田为例：“持续改善”是公司著名的企业文化支柱之一。丰田在2009年年末因汽车出现严重问题，在全球召回900多万辆车；之后，丰田高管承认，他们因一心追求当上世界最大汽车制造商而丢失了学习热情。

公司为何要努力成为或一直当“学习型组织”？我们总结了多个领域过去10年的研究，得出这一结论：偏见导致人们过度关注成功、过快采取行动、过于努力融入主流并过于依赖专家。我们在本文中讨论这些深植于人类本能的偏见如何妨害到学习，并给出解决这一问题的方法。



偏好成功

组织领导者可能会说，从失败中才能汲取教训，但他们的行为却流露出对成功的推崇。关注成功毫不为奇，但他们往往过度关注成功，这给组织学习、改善带来4大挑战。


挑战1：害怕失败。
 失败会引起一系列痛苦情绪，比如受伤、气愤、羞辱、甚至抑郁。于是多数人都避免犯错；而当我们真的犯了错，总会试图掩人耳目。在某些公司，领导者将对失败的恐惧渗透到制度内，强化了这一本能倾向。他们设计项目时不再为试验提供时间或资金，而且提拔、奖励墨守成规的员工。然而只有管理者容忍并坚持公开讨论失败，组织才能培养创新的能力或甘愿冒险的勇气。


挑战2：思维模式固化。
 心理学家卡萝尔·德韦克（Carol Dweck）发现人们思维有两种基本模式：固化型和成长型。持固化型思维模式的人相信，智力和能力基本是天生的；你要么有，要么没有。他们无论如何也要表现得很聪明，尽量避免让他们显得很无能。固化型思维模式让人过度看重优秀业绩，导致学习能力受限。

相比之下，持成长型思维模式的人热爱挑战，寻找学习的机会。他们相信，不管你多优秀，总可以通过努力和训练变得更好。他们不认为失败意味着能力不足，而且乐意冒风险。（
见《不同思维模式下的神经状态》

 ）
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不同思维模式下的神经状态

我们犯错时大脑内部会有什么变化？这要看我们对学习和智力的想法是怎样的。

拥有成长型思维模式的人认为智力和才能可以通过努力提升、将错误视为学习和成长的机会。与之相反，拥有固化型思维模式的人相信智力和才能是天生的，无法改变、视错误为能力缺乏的体现。

密歇根大学的杰森·莫瑟（Jason S. Moser）和同事研究了两种看待错误方式对应的神经活动方式。下图显示了人们在工作中犯错时的神经活动。持成长型思维模式的人大脑活动明显比持固化型思维模式的人多，因为他们在积极地从错误中学习。
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来源：
 《小心你的错误：成长型思维模式与错误后适应调整存在关联的神经系统证明》，作者杰森·莫瑟等，《心理科学》2011年10月刊
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挑战3：过于看重过往业绩。
 领导者在做雇用和升职决策时，经常过度重视业绩，却相对看轻他们学习的潜力。全球猎头公司亿康先达（Egon Zehnder）逐渐探索出一套评估应聘者的严密方法，既考虑应聘者过往成就，也考量能力。然而这家公司发现，在很多案例中，尽管一些应聘者在简历上看似同样优秀，但在工作表现中却迥然不同。原因何在？

亿康先达合伙人卡伦娜·斯特里拉（Karena Strella）及其团队认为，答案在于个人提升的潜能。他们在为期两年的项目里通过学术研究和访谈，发现了构成潜能的4大要素：好奇心、洞察力、积极态度和决心。为评估这些要素，他们设计了面试问题，并在调查问卷中使用了心理测量学的指标。这一新模式如今在该猎头公司应聘者评估中起关键作用。亿康先达发现，高潜力应聘者因对学习新技能持开放心态，而且渴望学习，所以比潜能较低的同辈表现更加优异。


挑战4：归因偏差。
 人们通常将自己的成功归因于努力工作、聪颖或技能，却不承认运气成分；遭遇失败后，他们则称运气不好。这一有碍于学习的现象被称为归因偏差（见《为何领导者不从成功中学到经验》，《哈佛商业评论》2011年4月刊）。实际上，人们只有认识到失败源于自己的行为，才能从错误中有所学习。我们在和克里斯·梅尔斯（Chris Myers）合作的研究中，请参与者完成两项不同的决策任务。两项任务相隔一周，都有一个正确的解决方法，但仅有少数人能找到。我们发现，承认自己在第一项任务中表现不佳的受试者有3倍可能在第二项任务中获得成功。他们先从失败中学习，继而做出更好的决定。

领导者可应用以下方法鼓励员工在失败中看到希望、采用成长型思维模式、关注潜能并克服归因偏差。


方法1：为失败去污名化。
 领导者必须反复强调失败是学习的机会，不必为此感到难堪或担心受到惩罚。他们需要用行动进一步传达这一信息。艾什利·古德（Ashley Good）是咨询公司Fail Forward的创始人。公司总部位于多伦多，主要业务是帮助企业学习如何从错误中获益。古德通常最先询问客户员工：“你在工作过程中是否会冒风险”、“从失败中学习的理念是否得到正式支持”等等。答案有助于领导者了解在公司文化中，是否可以公开讨论并容忍失败，以及如果做不到以上两点，他们该如何改善。


方法2：支持并教导成长型思维模式。
 领导者需要改变自己对员工能否持续进步这一问题的看法。彼得·赫斯林（Peter Heslin）及同事所做研究发现，拥有成长型思维模式的管理者在员工身上看到进步，而持固化型思维模式的管理者则看不到，因为他们还囿于对员工的最初印象。

人们在学习成长型思维模式时能更清楚地发现自我提升机会，更愿意接受挑战而且在遇到困难时不退缩。所以你要告诉员工，如果他们能努力上进，就可以增长才干。此外，应让他们了解关于成长型思维模式的研究，以及业绩出色员工专注于工作并逐渐提升技能的故事。最后，在正式和非正式绩效考核中都表扬他们努力学习。


方法3：雇用和提拔员工时要考虑到他们的潜能。
 企业同时向员工明确这种评估方式。这样做有利于改善管理者不正确的第一印象，并改正其雇用和提拔与自己类似员工的本能倾向。员工也能受到鼓励，尝试新事物并为拓展能力寻求帮助。考量员工提升的潜能基本上能发掘出那些可能被忽略的应聘者及晋升人选。亿康先达评估管理岗位的竞争者时会考虑到潜能，这样候选人的选择在种族和性别方面会更多元化。


方法4：利用数据驱动法找到成败原因。
 多数领导者都清楚，数据对了解取得优秀业绩的真实原因起关键作用，但他们却不坚持收集并分析必要信息。皮克斯及迪士尼动画制作公司总裁埃德·卡特穆尔（Ed Catmull）是一个例外。不论项目成败，他都非常赞同复盘。此外，他强调即使在电影制作这样的创意工作中，一些活动和成果也可以被量化。“数据以中性立场说明事情，引起讨论并挑战人们凭印象得出的结论。”他说。（见《皮克斯如何激发集体创意》，《哈佛商业评论》2008年9月刊）

当然，收集数据是一方面，接受数据说明的事实是另一方面。和我们合作的太多组织都将“数据驱动型决策”等同于为满足管理层预期而扭曲事实。领导者的职责是，确保自己和其他高管对这一倾向保持敏感，并绝不妥协。
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偏好行动

你在面对组织中某个问题时，通常会怎么做？如果你的思路和多数管理者一样，就会选择有所行动。你工作更努力，花费更长时间而且给自己施加更多压力。有时不采取行动是最佳方案，但你会为了心安而采取行动，即使效果适得其反。

职业橄榄球守门员防守罚踢时的策略可供参考。迈克尔·巴厄利（Michael Bar-Eli）及同事的研究表明，在球门正中防守的守门员表现最佳，截住球的机会达到33.3%，而向两侧扑球的守门员防守效果并不好。话虽如此，站在球门正中的守门员只有6.3%。为什么呢？因为跃起扑球看上去更好，而且守门员也感觉较好，即使他们扑错方向，也比站在球门中央看球飞过去更好。

商界同样憎恶无所行动。我们在高级管理培训课上调查了一些学员，发现这些管理者执行任务时比计划任务时更有成就感。时间紧迫情况下，他们认为，制定计划就是在浪费时间。偏好行动妨害到学习和进步，原因有二：


挑战1：疲惫。
 疲惫的员工往往由于太劳累而无法学习新知识或应用所学。举例来说，本文作者之一布莱德雷·斯塔茨与戴恒晨（Hengchen Dai，音译）、凯瑟琳·米尔科曼（Katherine Milkman）、大卫·霍夫曼（David Hofmann）合作的研究发现，要求医护人员洗手的政策虽然被公认为能有效防止医院获得性感染，但在日常12小时轮班过程中，洗手率平均下降9%。当某一班次特别繁忙时，下降幅度更大。然而当员工两个班次之间有更多时间休息，洗手率就会上升。


挑战2：缺少反思。
 总处在工作状态让员工没有时间反思他们工作的可取和不足之处。

我们在Wipro的技术支持呼叫中心进行研究，并得出了以上结论。Wipro是一家总部位于印度的全球IT、咨询和外包公司。我们调查了员工在培训最初几周的表现。所有人接受的技术培训都是一样的，但表现却截然不同。从培训的第6天到第16天里，一些员工每天都有15分钟反思他们当天课上所学，并记录下来。其他人属于对照组，没有反思，只是继续工作15分钟。在月底最终测验中，有时间反思员工的表现平均高出对照组员工20%。我们针对大学生和多类组织的雇员所做多项实验室研究也得出相似结论。

以下方案能够克服对行动的偏好，虽然似乎是老生常谈，但实际上很少被采用。


方法1：在日程表中添加休息时间。
 确保员工在工作日内和班次之间有足够时间恢复精力并反思。在多数组织中，时薪员工有权或必须定时休息。然而我们的研究表明，公司应给员工更多休息时间。垂直整合的番茄加工公司晨星（Morning Star）不仅强制在现场工作的员工休息，有时还会因系统中其他故障（比如拖车没能来拉走番茄）让他们停工将近一小时。我们查看的公司数据显示，如果员工在12小时轮班过程中有类似这样的休息时间，他们的生产力会提高。这意味着领导者应通过做实验来决定休息的最佳次数和长度。

很多管理和专业职位没有规定的休息时间。员工必须自己决定何时停止工作，补充精力。基本所有在这些岗位上工作的人都认为，饮水机旁的闲聊有助于学习和意见交流。他们还同意，睡好觉、度假也很重要。但很多人都不能言行一致。最近史泰博（Staples）所做调查阐明了这一观点。史泰博请200多名美国和加拿大员工讲述他们的工作习惯，超过1/4员工称，除了午餐时间，没有在其他时间休息。其中大部分人认为负疚感是主要原因。然而90%的受调查老板表示，他们鼓励员工休息，86%的员工也同意，短暂的歇息能提高工作效率。

领导者应鼓励员工休息、休假并以身作则。研究表明，走出办公室或散步，才能得到最好休息。别在桌前吃午餐；出门，特别是去公园溜达。你会因此心情愉快，而且有精力完成更多事、学到更多知识。


方法2：规划仅用来思考的时间。
 你会在日程表上规划出准备某个方案或演讲的时间，同样，你每天也应留出一部分时间计划你的日程（在早晨），或反思当天是怎样度过的（在晚上），20到30分钟都好。如果时间不充裕，在通勤路上思考也可以。我们和茱莉亚·李（Julia Lee）及乔恩·雅基摩维兹（Jon Jachimowicz）针对英国通勤者的研究表明，相较对照组，那些在路上收到短信提醒，计划当天日程的实验参与者更幸福、疲惫感较少，而且效率高。

领导者可以通过周密计划每周工作日程帮助到员工，比如汤米·希尔费格（Tommy Hilfiger）和其他公司的做法是坚持每周五不开会。


方法3：鼓励事后反思。
 我们通过反思能更好地理解自己要做出的行动，并预测该行动能否让我们保持高效。“不要为逃避思考而让自己忙起来。”某位睿智的导师告诉本文作者之一。

一些组织在寻找将反思融入日常活动的方法。一个极其实用的方法是把反思当作了解成功和失败诱因的事后分析工具。美国军方因使用事后评估（after-action review，简称AAR）而出名。为确保流程被严格执行，AAR由专人负责，而非该项目领导者。有效的AAR须对比实际情况和可能发生的更好或更坏的情况，然后仔细分析原因。

不管你是和一个团队共同反思还是独自思考，记住以下四件事。首先，你的目的是学习。这意味着对自己诚实，而在团队中，外来的专家能帮队员实现这一点。第二，尽量全面、正确地看待已经发生的事。这需要你进行多维度思考（因为我们的观点都可能是片面且不公正的）并使用数据。第三，找到事情如此发展的根本原因。最后，考虑如何改善工作。除了思考既有流程显而易见的改善方法外，你要花时间想象你可能采取的另一种截然不同的方案。



偏好主流

我们加入某个组织时，自然而然地会想融入主流。但这一倾向给学习带来两大挑战。


挑战1：相信我们需要遵守规定。
 我们在年少时就发现，通过遵守社会和组织规范，就能得到切实好处。于是我们极其努力地学习并遵守职场书面上和约定俗成的行为规定。但这样做有陷阱：我们对组织的贡献会受限。就像史蒂夫·乔布斯那句名言：“没有道理雇用了聪明人，却告诉他们做什么事；我们雇用聪明人，让他们告诉我们做什么。”实际上，你会因敢于追求卓越而得到尊重，虽然普遍观点恰恰相反。本文作者之一弗兰西斯卡·吉诺与西尔维娅·贝莱扎（Silvia Bellezza）、阿纳特·凯南（Anat Keinan）发现，违反规范的行为，比如在商务会议上衣着休闲，或用自己的幻灯片模版，而非公司的模版，能提高人们对“违规者”能力和地位的预期值。


挑战2：员工不能发挥优势。
 如果员工以为组织对某些行为有规定并照章办事，他们就不太可能做回自己并发挥优势。盖洛普（Gallup）在全球范围内对上千人进行调查，发现如果受访者回答“在工作中，你有机会每天做自己最擅长的事吗”这个问题时，答案是肯定的，那么他们非常有可能极敬业且业绩很高。当人们能够轻松脱离人群就能发挥各自优势，比如好奇心强、热爱学习或有毅力，就能发现改善的机会并提出利用机会的方法。但人们往往害怕破坏规矩。

领导者能运用以下方法减少对主流的偏好。


方法1：鼓励员工培养优势。
 为激励并支持员工，有些公司允许员工有一定时间做他们自己选择的工作。虽然这一做法值得坚持，但公司应努力帮助员工将优势选择变成日常工作的一部分。

为达到这一目的，管理者不能仅仅在年度绩效考核中谈到员工的长处，应帮他们不断发现强项并完善。一个有效方法是给员工正面反馈，让他们“受宠若惊”。当某位员工的朋友、家人、导师和同事都知道他的先进事迹时，该方法尤其有效。我们的研究表明，这些事迹激发正面情绪，让我们意识到自己对他人的影响并更愿意发挥自身优势，而非随大流。

此方法帮助一家大型国际咨询公司解决了这一问题：员工往往视工作为付出劳动换取金钱的契约，只完成基本任务，不去为自己和公司追求双赢的结果。我们发现，在新员工入职或培训过程中给予激励，有助于他们和组织建立起更亲近的联系，而非仅仅是金钱交易关系。此外，过度劳累的情况也会缓解，一年后人员离职率降低，业绩也会提升。我们早前在印度某呼叫中心所做工作得出类似结果：如果公司在员工入职过程中关注个人及其优势，离职率会显著降低，同时客户满意度提高。

管理者为了解所在组织是否帮助员工发现并利用优势时，应自问以下几个问题：我知道员工的才能和爱好是什么吗？我和他们谈论他们擅长的事以及需要加强的地方吗？我们的目的和目标包括最大程度上发挥员工优势吗？


方法2：提高警惕性和员工积极性。
 如果人们看不到问题，你不能指望他们提出问题。家居装饰用品连锁店劳氏（Lowe's）引以为傲的一点是，公司致力于保障员工人身安全，而很多员工都在匿名调查中称，他们在工作时感到安全。对该公司安全及危险品总监汉克·琼恩斯（Hank Jones）而言，一次安全事故也不能发生。他的团队以多种方式让员工说出店铺的安全隐患。在有所有员工参与的许多会议中，团队成员会问一些问题，比如“你知道我们去年有多少人受伤，在哪里受伤”，从而增强员工对特定问题的警惕性。公司还开始在年度社会责任报告中公布安全结果数据。

除此之外，琼恩斯改变了管理者开安全会议的方式：他们不再阅读最新安全政策或规定，而是提问或提出议题，给团队时间解答问题。于是员工渐渐不在会议上被动学习资料，而是主动提出改善流程。


方法3：塑造良好行为模式。
 劳氏公司高管在考察店铺时会找机会强调安全的重要性，并查清包括自己在内的人出现不安全行为的根本原因。曾经有一个高管走上了叉车托盘，情况显然极危险，幸好某个员工要求他走下来。高管听从了指挥，并拥抱了这位员工，在他人面前感谢了他，这也就是在表明公司珍视直言不讳的员工。



偏好专家

自20世纪初开始，科学管理运动思潮带来一种检验组织运营方式的严密方法。但该方法在实践过程中强化了专家能提出最佳改善意见的观点。如今公司需要改进时，仍询问顾问、工业工程师以及六西格玛团队等专业人士。对专家的偏好带来两大挑战。


挑战1：对专业知识的看法过于狭隘。
 组织通过一些指标，比如头衔、学历和资历过于狭隘地定义“专家”。但经验是多维度的，不同类型的经验，比如在一线和客户或某些同事共同度过的时间，都有助于具体理解并解决某个问题。

人们也可能因偏好专家而忽视资历的负面影响。尽管经验能提升效率和效果，但也可能让人更抗拒改变，不接受与其意见相悖的信息（
见《专业知识的蒙蔽性》

 ）。
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专业知识的蒙蔽性


为查明经验如何加剧影响人们改变的情况，我们研究了不同资历的心脏病医生和投资者如何应对需要专业判断的坏消息。


为保持血液规律流动，将冠状动脉支架置入收缩动脉中，这是一个标准心脏手术。在21世纪早期，一种新型药物涂层心脏支架进入了市场。因为新旧装置的补偿率一样，所以心脏病医生在选择使用哪类支架时，会首先考虑治疗效果。

但有证据表明，药物涂层支架可能在特定情况下属于危险物，因此美国食品药品监督管理局的顾问团在2006年底建议，使用此类支架时必须经过批准。但医生没有义务听从他们的建议。我们在这一“惊人消息”流出之前和之后收集的数据显示，资深心脏病医生比资浅医生更抵触这一建议，依然不分情况继续使用药物涂层支架。

由于没有数据能明确证明哪一种支架的效果更佳，因此我们展开另外一项完全不同的研究，考察资历不同的投资者对负面信息的反应。与以上研究一致：资深投资决策者不像资浅决策者那样留意负面信息。如果你不小心，你的经验可能妨碍到学习、进步。



（返回原文阅读）









挑战2：一线员工很少参与解决问题。
 直接参与生产、销售、运送和服务工作并与客户互动的一线员工通常是发现并解决问题的最佳人选。但他们往往没有权力这么做。即使有的组织支持“精益思考”——确保全员参与的流程改善方法，标准工作流程仍很少改变，而且只有专家建议得到采纳。

以下策略有助于组织克服对专家的惯性依赖。


方法1：鼓励员工自己解决影响到他们的问题。
 确保你所在组织坚持的原则是，员工遇到问题时必须即时、就地解决。这一原则防止员工过度依赖专家并避免让他们犯同样的错误。在相关信息都还清晰时立刻解决问题，这样成功解决问题的几率会增加。

例如，在晨星的番茄加工工厂中，员工不仅要达到自己的目标，还要找到改善工作以及提升工厂整体业绩的方法。如果某位员工看到问题，她就应负责解决。她可以寻求他人帮助，甚至出去购买新设备，当然员工在未授权的情况下花销会有一定限制。公司不仅在文化中鼓励员工自己解决问题，还通过薪酬体系强化这一理念：员工工资基于目标完成情况和工作改进情况。


方法2：传授员工不同的经验。
 我们在对某日本银行的研究中查看了数据录入员在做重复性工作（单一经验）时的表现，以及在不同任务中转换（不同经验）时的表现。我们发现，一天过去后，做单一任务效率最高。但数天过去后，转换任务有助于学习，而且让员工更投入。完成单一和不同任务对学习来说同样重要。

除此之外，传授员工不同类型的经验并强化它极其重要。本文作者之一斯塔茨与乔纳森·克拉克（Jonathan Clark）、罗伯特·哈克曼（Robert Huckman）研究了为医院远程看片子（比如X光或CT扫描）的放射科医生的表现。尽管医生整体经验很重要，但另一重要业绩预测长期指标是，医生为特定医院工作的频繁程度。随着放射科医生为某特定医院工作的经验增加，他可能对该医院的要求回应更快并能助其改善流程。

但另一影响改善的因素是团队成员对彼此的熟识度。我们分析了针对不同领域的研究，包括软件开发公司、咨询公司、医疗机构和实验室，发现和同一群人多次合作能加强协同、充分利用内部专业知识、更快应对新环境，同时帮助员工更有效地合力解决问题。研究表明，有过合作经验的软件团队比没有合作过的团队更有可能在预算之内完成高质量工作。Wipro开始根据这一原则相应分派项目员工。

领导者因此应进一步了解影响公司经营情况的多种行业、客户和团队经验。他们接下来可以利用这一信息培训员工、了解并有效利用他们的经验背景。公司可能还要改革企业相关制度、分析法应用和人员配置模式。但这项投资将帮助公司深刻认识到如何持续促进学习、提升业绩。


方法3：给员工使用自身经验的权利。
 组织应积极发现并消除阻碍员工发挥专长的障碍。每个人工作的挑战应该是用创新的方式解决客户问题并创造价值，而非克服组织设置的障碍。伊桑·伯恩斯坦（Ethan Bernstein）发现，某家全球领先制造商的员工在受管理者监督时效率偏低（见《透明的陷阱》，《哈佛商业评论》2014年10月刊）。公司自称位于“精益企业行列”，但其做法却没有体现这一点，比如员工没有与他人分享改善流程的想法。伯恩斯坦的创新解决方案是，在工厂生产线四周挂上窗帘，这样员工就能独自工作。结果是：生产效率大幅上升。领导者应找到真正能赋权给员工的方法，比如给他们私人空间、 公开表扬他们的贡献或发放奖金。



在短期内忽视失败、不规划反思时间、要求员工遵守规范并依赖专家给出迅速见效的解决方案，企业这些做法似乎成本更低，而且较简单。但这些短期方针会限制组织学习的能力。如果领导者能运用以上克服4种偏见的方法，将释放组织学习的强大力量。只有到那时他们的公司才能真正做到“持续。
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在以连接为特征的信息时代，企业必须善于撬动所在商业生态圈的最大价值才能保持竞争优势，而健康、稳定和自洽的生态圈应该具备的特征是成员的异质性，关系的嵌入性，以及个体与整体、当前与未来之间的互惠性。






商
 业关系正以前所未有的速度发生改变。组织、群体间缔结起复杂的竞合（竞争与合作并存）网络，形成全新竞争格局，悄然改变了商业活动的游戏规则。

在以分工为特征的工业时代，企业占据着社会生产价值链上一个（或多个）已清晰定义的环节，创造和传递价值的路径方向是既定的。因此，企业的成功取决于在所处环节上积累专业知识与技能，在设计、生产、营销和交货等过程及辅助过程中进行卓有成效的活动，形成核心竞争力。

进入以连接为特征的信息时代，尤其是互联网和移动互联网普及后，商业元素间的可连接性大大增加，打破了原本栅格分明的商业关系：行业边界趋于模糊，企业竞争与合作范围无限扩大，我们进入一个“无疆界”的竞合时代。在这样的背景下，疏于连接的企业即使核心竞争力再强大，也可能面临被边缘化的危险。要在新的环境下生存和发展，企业须撬动自己所在商业生态圈的价值。可以说，发展生态圈战略，是当下时代向企业提出的新要求。



生态圈是什么

商业生态圈是一个宽泛概念，涉及层次多，包括产品、组织、行业和地域等层面。本文讨论的是组织层面商业生态圈，也就是企业与其他组织和个人间的协作、共生关系。

组织层面的商业生态圈是指由多个（三个或以上）具有利益相关关系的不同组织和个人，在彼此依赖、互惠的基础上，为了达成共同目标而采取集体行动的联合体。

任何一个企业都处在不同的生态圈中——毕竟没有一个企业是孤岛，但并非所有企业都善于释放生态圈最大的价值。越来越多的案例揭示出：采用恰当的生态圈战略对于企业获得竞争优势至关重要。

让我们以发生在亚马逊和索尼之间的案例来阐明生态圈的内涵及其重要性。20世纪末，索尼作为电子消费品领域的佼佼者，积累了难以逾越的核心竞争力。但是在电子书阅读器业务上却完败给了后来居上的亚马逊（详见配文《阅读器决斗：亚马逊逆袭索尼》）。究其原因，要归结于亚马逊高异质性、嵌入性和互惠性的生态圈。


1．异质性（Heterogeneity）


生态学中有一种“生物多样性导致生态系统功能优化”的学说。同样，一个健康的商业生态圈也需要有异质性的参与者。索尼电子阅读器的生态圈伙伴主要包括合作生产商（飞利浦、E-ink等）和渠道商（Amazon、Target、Waterstone等），是沿着价值链方向的上下游合作者。而亚马逊则开创性地引入价值链以外的伙伴——网络服务商（Sprint）。通过在Kindle中内嵌网络功能，读者可以在阅读器自带的在线书店里选择、购买和阅读图书，极大地提升了体验，丰富了生态圈的功能。

此外，书籍出版商也是重要的异质伙伴。索尼尽管联合了一些传统书籍出版商推出索尼在线书店Connect，但书籍数量一直落后于亚马逊。丰富的内容吸引更多读者购买亚马逊的产品，很大程度上决定了这场阅读器之争的胜负。

书籍出版商和网络服务商都是在传统价值链之外的参与者，异质性程度较高。但是它们的加入极大地扩展了生态圈内价值创造的空间。异质性高的伙伴可以是：互补品生产商、投资商、贸易合作伙伴、标准制定机构、工会、政府和社会公共服务机构等。

异质性不是盲目增加不同类型的合作伙伴，而是有目的地完善和丰富生态系统的功能。早期的Windows-Intel联盟分别专注于操作系统和芯片，吸引了众多硬件、软件和渠道商等异质伙伴的参与；淘宝网在早期引入实时通信工具和支付功能，之后又在物流、广告联盟、运费保险和金融服务等异质性领域不断进行合作，使生态圈功能日趋完善。丰富的功能相互辉映，就形成一个“共生”的系统。


2．嵌入性（Embeddedness）


嵌入度可以理解为一种事物内生或根植于其他事物的现象，是事物间的联系和催生信任的结构。在商业生态圈中，较高的嵌入度意味着成员之间紧密的联动关系：高频率的互动、高水平的投入以及高度的忠诚。

作为以书籍业务起家的网络零售商，亚马逊与读者群体的连接是直接、高频的。因此，亚马逊在其网站主页和书籍商品页面上投放Kindle广告能够很容易地引起读者的共鸣。反观索尼，由于隔了一层零售商，与已有客户没有直接的交互，而是间接的弱连接。从这点来看，索尼与其客户的嵌入关系就要略逊一筹。

在出版商方面，书籍的数字化潜藏着巨大的不确定性。电子书的经济和技术可行性都需要经过长时间的考验，这无疑会使出版商踌躇不决。亚马逊的kindle通过完全封闭的技术保护应对潜在的盗版问题：用户不能打印电子书，不能在其他设备上阅读，也不能与他人共享。这降低了出版商的风险，也调动了他们投入的热情。

嵌入性不仅取决于核心企业与其他成员的双边关系，还取决于成员间多边关系的紧密度。索尼的生态圈虽然软硬兼备，但是相互之间的关系是松散的。而kindle则将无线网络（Sprint服务商）和在线书店（出版商）“内嵌”于设备（亚马逊）中，使消费者的选书、购书、读书和评论一气呵成。可以说，这种“阅读器设备-无线网络功能-电子书内容”的铁三角结构牢牢锁定了消费者。

生态圈参与者的意义不在于“存在与否”，而是建立起彼此嵌入的关系。小米强调的“参与感”，阿里尝试的电商“社交化”，乐视追求的“闭环”都是在加强生态圈要素间的互赖性，以提高嵌入度。而这也就是生态圈“互生”的基础。


3．互惠性（Reciprocity）


互惠机制保证的是生态圈的平衡与稳定性。企业不仅仅参与创造价值的过 程，也应该有合理的价值分配机制，在理想状况下达到多方共赢的结果。

索尼在线书店的定价由出版商决定，普遍为纸质书原价的75%，这个比例对消费者的吸引力并不大。亚马逊则创造了新的价值分配规则：一边补贴出版商，一边以9.99美元的低价向消费者提供电子书。这样，出版商获得了与出售印刷版图书同样的收入；消费者以更低的价格获得了图书内容；亚马逊虽然短期内牺牲了利润，但是从长期来看成为了电子书革命的领导者。这是一个多赢的局面。

不同于双边关系，生态圈“互惠”更多的是考虑个体与整体、现在与未来之间的价值分配问题。亚马逊突破了出版商与读者之间的双边利益分配关系，进而站在整个生态系统的高度进行整体协调。这是组织个体与生态整体的互惠性体现。另外，通过放弃短期利益，亚马逊成为电子书阅读器的领袖之后，许多新商业模式的可能性得以打开。这是现在与未来之间的价值分配。

如果价值分配方式合理，往往可以把蛋糕做得更大，也就是价值的“再生”。
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双击可看大图
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双击可看大图





生态圈不是什么

商业生态圈不是多元化或整合。很多经营者误认为生态就是不断整合新的业务，然后与已有业务形成协同。这种理解是片面的。生态圈强调的是不同组织、个人之间的互动。整合反映的是吃独食的思维，与生态圈共生、互生的精神恰恰是对立的。如果所有的业务都被一个企业整合掉了，恐怕“生态”就应该改称为“帝国”了。

其次，生态圈不能简单地等同于联盟。战略联盟发生在组织之间，而商业生态圈还关注组织与个人（如用户）之间的关系，涉及的是更大范围的价值循环。战略联盟需要周密的计划和生命周期管理，企业很难同时管理大量的联盟伙伴。据统计，世界500强企业的联盟伙伴数平均为60个。但是，生态圈的范围可能远远超出这个数字。以腾讯开放平台为例，数据显示截至2014年年底，就已集聚了500万的创业者。联盟的切入点是双边或小范围的多边关系，不同联盟之间的关系往往是割裂的。生态圈则将所有伙伴视为一个整体。这是不同的世界观。

最后，商业生态圈不等同于平台。平台是生态圈的一个特例：它通过连接两个（或更多）的特定群体，提供互动机制，满足所有群体的要求。但不采用平台模式的企业也可以有生态圈。Windows和Intel都不是平台型企业，但是围绕在它们周围的生态圈却一度垄断了整个PC市场。



生态圈的“HER”框架

我们可以用亚马逊逆袭索尼的案例总结出评价商业生态圈质量的“HER”模型。一个健康、稳定、自洽的生态系统应该具备（1）成员的异质性（Heterogeneity）；（2）关系的嵌入性（Embeddedness）；以及（3）个体与整体、当前与未来之间的互惠性（Reciprocity）。这也分别对应了生态系统共生、互生、再生的特点。

生态圈的异质性、嵌入性和互惠性不能割裂开来看，而是相互联系、相互促进的。腾讯凭借着上亿级的高粘性用户吸引了数百万创业者围绕在其开放平台周围，开发出了功能丰富的应用和服务，可见高嵌入性带来了高异质性；亚马逊在解决了电子书收入分配的问题后，出版商和消费者的积极性更高了，可见互惠性可以促进嵌入性；小米如果只做手机，几乎很难实现盈利，但是通过其他业务（及其伙伴）的引入，打开了更多互惠的通道，可见高异质性能带来高互惠性。



生态圈与核心竞争力

生态圈时代的来临，是否意味着核心竞争力已经过时？答案是核心竞争力和生态圈优化能力并不冲突，也不具有相互替代的关系。

核心竞争力是企业内部具有的积累性学识，特别是关于如何协调不同的生产技能和有机结合多种技术流的学识。而生态圈优化能力则是企业协调外部伙伴关系的能力。核心竞争力强调自身的内部积累，生态圈构建能力则突出外部关系的协调，可见这是两种不同的能力。

在过去的二三十年里，核心竞争力是用来解释竞争优势最流行的概念。的确，在产业发展轨迹连续、渐进的情况下，企业凭借自身积累的学识可以在相当长的时间内保持领先。但企业学识的积累是路径依赖的，这意味着核心竞争力是“刚性”的——在技术突变或者产业融合背景下，仅有核心竞争力就不够了。

在今天这个以“连接”为特征的信息时代，迅速适应新环境的方法就是优化生态圈：高质量的生态圈为企业提供了一个丰富的外部资源库，使企业能够在专注自身核心业务的同时调动和利用外部资源，达到四两拨千斤的效果。

不过，这不意味着企业可以放弃核心竞争力。如果缺乏核心竞争力，企业如何能够吸引优秀的合作伙伴加入生态圈呢？

尽管最初不具有电子阅读器相关的技术优势，但亚马逊不断完善Kindle的性能，逐渐培养起核心竞争力。也正是因为这样，Kindle才能够在之后的竞争中始终保持领先地位，不至于被后起之秀赶超。

在今天异常动荡、复杂的环境下，企业要获得成功必须兼备核心竞争力和优化商业生态圈的能力。而这正是时代给企业领导者提出的新挑战。



如何构建商业生态圈

商业生态圈时代重新定义了竞争的游戏规则。在新的规则下构建和优化生态圈，企业领导者们要思考以下几个问题：

展开VS收敛：如何勾勒立体的生态圈？如果跳出价值链的框框，引入跨界的生态伙伴，往往能使价值成倍增长。但是，生态圈的立体化会增加与其他生态圈重叠的概率。比如，国内的互联网巨头BAT曾经分耕于搜索、电商和社交业务，但是近年来它们之间的重叠业务越来越多。此外，在组织层面生态立体化的同时，还要避免行业层面生态的恶化。这要求领导者“有所为而有所不为”，对自身所处生态的本质有深刻的认识。

控制VS放手：如何定义自身业务的边界？优化生态圈既不是完全控制，也不是完全放手，而是在两者之间作出权衡：哪些事情要自己做，哪些事情让生态圈的伙伴来做？定义业务边界的一个重要衡量标准是控制与放手将如何影响参与者的嵌入性。如果能够调动起生态伙伴的积极性，形成利益共同体，往往能创造更大的价值。

分享VS获取：如何“聪明”地给予？获取价值不等于榨取价值。从长期来看，一味地索取只会有损于生态圈的整体健康，最终反噬自身。同时，一味地给予也是无法长久的。企业的领导者要学会“聪明地给予”，在个体与整体、当前与未来之间找到互惠、平衡与价值再生的路径。

商业生态圈正在逐渐走进商业舞台的中央。在今天的环境下，拥有核心竞争力已经不能保证企业在竞争中立于不败之地。因此，主动构建、优化与生态伙伴的关系，营造共生、互生、再生的商业生态圈，将会成为未来商业游戏的主旋律。
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电子阅读器决斗：亚马逊逆袭索尼

2004年3月，索尼联合飞利浦和EInk公司率先在日本发布了全世界第一款使用E-ink屏幕的电子书Sony LIBRIé。索尼在照相机、游戏机、手机和个人音乐播放器等电子产品领域一直居于领先地位，推出的电子阅读器产品保持了极高的水平：这款阅读器拥有800*600分辨率，6英寸E-ink屏幕，以及高达167的ppi。该配置在当时是革命性的，即使在今天也有不少电子书仍在采用。

2006年10月，索尼在美国市场推出了第二代产品Sony Reader PRS 500。新一代产品的设计更为简洁，造型优美，堪称人体工程学设计的杰作。该产品定价为299美元，渠道阵容强大，囊括了Amazon、Target、Waterstone等线上线下知名零售商。索尼还与知名出版商合作推出Connect在线书城，供读者访问、购买和下载电子书。尽管付出了种种努力，其电子阅读器似乎始终逃不脱“小众产品”的定位，没有掀起太大的波澜。

成立于1994年的亚马逊是一个以书籍网络零售业务起家的电子商务网站。它在2007年11月迅速跟进推出了Kindle阅读器。

“后来者”亚马逊在核心竞争力上的不足非常明显。尽管上市时间相比索尼晚了一年有余，Kindle在硬件性能上并没有突破：它的体积、重量均大于Sony Reader，显示屏也显得更为粗劣。一名分析师甚至将它形容为具有“彻头彻尾的工业化丑态”。在定价上，Kindle的359美元远高于Sony Reader的299美元，其营销和出货渠道也更为单一，只在自家的Amazon网络渠道上推广发售，以至于有分析师认为：亚马逊并没有表现出应有的激进。

亚马逊在其他一些不起眼的因素上进行了创新。首先是Kindle内置了无线网络功能和在线书店。这样读者不需要通过连接个人电脑来下载、同步书籍，简化了步骤。此外，亚马逊调整了电子书籍的定价：以印刷版图书标价的50%向出版商进行支付（以12~14美元为主），然后以9.99美元的价格出售电子书。按照亚马逊的定价，每卖出一本电子书，都要补贴给出版商大约2~4美元。可以说，电子书卖得越多，亚马逊的损失越大。但是，亚马逊以此吸引读者。

事实证明，亚马逊的Kindle引起了轰动。超过400家网络媒体和众多平面媒体竞相报道，美国《新闻周刊》更是将这款产品誉为电子出版业的“里程碑”。

亚马逊和索尼都没有公布各自阅读器的销售数据，但是从Google搜索频次的统计中我们可以看出市场对于Kindle的反应要远远热烈于Sony Reader。

之后亚马逊又陆续推出多个系列的产品，逐步改善性能，使“电子阅读器”成为了席卷全球的潮流。新业务模式也层出不穷：2011 年 1 月起，亚马逊推出了新的出版服务Kindle singles，为原本很难有机会在传统出版社出版的个人作品提供数字出版服务。个人作者可以跳过出版商，直接在亚马逊的平台上发布作品，并与亚马逊分成。Kindle的火爆销量还吸引了广告商，同年9月底亚马逊推出了价格更低的广告版Kindle。

反观索尼则始终没有找到反击的机会。2014年8月6日，索尼宣布由于产品销量不佳，放弃电子书阅读器业务，不再开发新产品，至此退出了电子书阅读器市场。
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组织转型有三个关键点：转型发展、组织结构变革和文化变革，难度依次递进。拥有38万名员工的建行已经完成了第一步，在后两步的推进中，建行已经取得了进展，其探索实践值得关注，特别是其将技术贯穿整个变革以及将流程再造与组织文化变革相互促进的做法。






20
 14年以来，由于担心经济下行加剧，国际上一些评级机构纷纷下调对中资银行的信用等级，理由是中国银行机构的资产质量下降。从数据上看，中国银行业的日子的确不如往昔，2015年上半年，中国上市的商业银行平均利润增速被腰斩，同时，不良资产率在快速攀升。

但在整体表现一般的中国银行业，《哈佛商业评论》中文版看到其中的一大亮点：中国建设银行股份有限公司（股票代码SH:601939；HK:939，以下简称：建行）。根据建行2015年上半年年报，其净资产年化收益率达20%，居行业首位。投资机构也推崇其潜在投资价值，主要是建行极具潜力的业务结构，未来中国宏观经济政策更加有利于建行的业务发展。

这些判断也证明建行董事长王洪章所带领的管理团队又一次走出“先手棋”。4年前，王洪章从中国人民银行空降至建行任董事长一职。上任伊始，王洪章就开始思索一个看似突兀的问题：建行该如何转型。2011年正是中国银行业发展的鼎盛时期，时任民生银行行长的洪琦曾用“赚钱都赚得不好意思”来形容当时银行业的高速发展。

但彼时王洪章已开始思考商业银行转型的逻辑：随着利率市场化的推进，商业银行的利润增长空间被急剧压缩，银行的盈利模式必须也必将发生改变；客户需求发生质的变化，不再仅仅是存贷款的需求，而是全方位的金融甚至非金融服务。

经过多次内部讨论，建行于2014年底推出了此次转型的“顶层设计方案”——“CCB2020”战略，将建行的定位锁定在“综合性、多功能、集约化、创新型和智慧型”；并依据此总体方案，分别针对7大领域和27条业务线分别制定了细化战略。建行还依据战略的变化，进行了大刀阔斧的组织架构变革。（
详见《建行重组架构进行时》

 ）
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建行重组架构进行时

早在2014年下半年，建行就启动了一系列与转型相关的组织架构调整。2015年年初，建行已完成一轮组织架构调整，将原先四个部门分别更名为战略客户部、结算与现金管理部、网络金融部和数据管理部；并重新整合设立资产管理部（投资银行部）和渠道与运营管理部两个部门。

机构调整伴随着绩效考核的变化。此前，建行采取双边记账法，比如国内企业走出去，国外机构提供贷款，国内提供资金，价格怎么算，通常是双边记账，这导致考核很难落地。过去跨部门合作积极性不高，因为利益分配不科学，对子公司考核也不到位，在建行新一代系统中，将采用多边记账模式，解决这一问题。到2020年，建行的子公司行业地位与集团市场地位要基本相称。与此同时加强考核，在集团内实行“全面考核，压力均等”，现在建行提出的指标远远高于过去，要求海外机构年利润增长率都是25％以上，2020年综合性业务的指标远远高于存贷款的指标。

今年内，“建信养老金业务管理公司”将正式挂牌营业，这意味首家“银行系”养老金公司正式落地。建行设立养老金子公司正是依照新的战略转型规划而进行的布局，同时，也是建行第三轮组织架构调整的一项重要内容。

未来建行考虑在业务集约化的基础上分拆业务部门，单独设立子公司，实现公司化运作。据悉，未来同业业务、资产管理、工程造价咨询、信用卡以及托管业务发展成熟后，都可进行分拆。

建行是拥有金融牌照最多的商业银行，目前建行已经拥有建信基金、建信租赁、建信信托、建信人寿、中德银行和建信期货6家境内子公司，还有建银国际一家境外非银行类子公司，以及27家村镇银行，业务覆盖基金、租赁、信托、保险、投行、期货以及专业化银行等多个行业和领域。建行正在建立母子公司协同联动、业务互为补充、效益来源多样化、风险分散可控的经营构架。

“在这样的构架下，风险管理不能游离于管理层之外。” 王洪章说。在主要银行中，建行是最早也是最彻底地实施垂直风险管理体系的银行，但在运行8年后，却迎来重构。调整后，建行一级、二级分行取消风险总监，由分管副行长取代，信用风险管理由信贷管理部全权负责，贷后管理纳入其中；操作风险交由总行内控合规部负责；原风险管理部门专注于风险识别、计量和建立相应的达标标准。



（根据《建行鼎新》一文摘编，该文刊载于《财经》2015年16期。）



（返回原文阅读）








这是建行自2003年股份制改革以来的第二次重大变革。建行也是中国最早进行二次改革的国有商业银行，当前整个中国金融业正在进行二次金融改革，建行的很多实践将给同行带来借鉴。作为中国金融市场的参与者，建行面临的外部环境与其他参与者一样：利率市场化冲击，客户需求和行为方式的改变，以及互联网金融的崛起。

对于此次转型的目标，建行董事会秘书陈彩虹认为：“综合性”是从客户角度提出的，目的是让客户能从建行获得综合性的金融服务，而非割裂的服务；而“多功能”从建行自身出发，目的是为了满足客户综合性的需求，建行必须建设自身完整的服务体系；“集约化”则是针对日益庞大的建行，提出的提升效率的目标，其实现方式是通过流程再造，建设“流程银行”。而“创新型和智慧型”则是针对目前金融业发展趋势提出的。

在陈彩虹看来，建行此次转型取得进展有两个关键点：基于自身基因的发展战略以及流程再造。流程再造是此次转型的重点，建行内部提出了“流程为王”的口号，流程再造不仅是目的还是手段，既涉及建行的组织架构调整，还是其组织文化改革中的重要一项。

《哈佛商业评论》中文版的研究分析表明，建行转型进展可以归因为四点：紧密结合自身基因并结合现实的业务发展战略，技术支撑的流程变革，创新型的沟通方式以及独创的绩效考核和人员培训体系。



快捷的战略制定

2005年10月27日，建行在香港上市，成为首家完成资产剥离、重组，并完成股份制改造的国有大型商业银行。但建行的改革转型并未就此终结，其历任领导者一直在如何“做好银行”方面进行着探索，比如建行曾经率先进行了风险管理改革。

上市后的几年间，恰逢中国经济高速增长期，2008年中国政府开启了4万亿元的投资，更使得建行这个主要以基础设施建设项目贷款为优势的商业银行快速发展，其年度利润增速一度超过30％，资产规模从2008年末的7.6万亿元，一跃达到18.2万亿元。

对于建行战略的制定，王洪章有着自己独特的见解——“关键在于适应大势，下好先手棋”。作为国有商业银行，大势有两方面含义：国家战略和客户需求的变化。


快速跟进国策。
 为让中国经济更加健康、可持续地发展，中国政府提出了“一带一路”发展战略。这对于建行既是机遇又是挑战。挑战是建行此前的业务优势在国内的基建项目，对于国际业务，建行优势并不明显；而机遇则是很多建行的老客户都是中国的大型国有企业，这些企业已经开始进行国际化的拓展，依照银行业惯用的“跟随政策”，建行会较为轻松地开展国际业务。

国际化一直是王洪章关注的重点。到任之初，王洪章就对建行的国际化提出新的要求，他在听取工作汇报后发现，建行的海外发展存在诸多问题：发展规划不够系统，绩效考核有待完善，集团支持尚显不足。为此，建行在2012年制定了《2011-2015年海外发展规划》，基于全集团特别是总部国际化的视角，从机构布局、业务发展、人才培养和绩效考核等方面进行了全局性安排；改变了此前在海外先设立代表处后升格为经营性机构的申设模式，转而立足直接申设经营性机构，并为每家申设机构专门设立了筹备组，与当地监管机构保持良好沟通。目前来看，上述规划进展顺利，建行海外一级机构已达26家，预计年底将达到30家左右。

在国际业务拓展方面，建行坚持联动业务和落地业务相结合。这一做法充分发挥了建行在国内已有的客户优势，使得建行的海外业务发展迅速。2014年，建行的海外业务净利润增速高达34%，并且不良贷款率也低于行业平均水平。


顺应客户需求。
 建行此次转型另一原因是客户需求的变化。随着中国经济水平的提高，客户对于银行的服务需求也日益复杂多样。从中国商业银行的主营业务——对公业务来说，存贷款和资金结算已经不能满足客户的需求，上任后王洪章先后拜访了30多家客户。时任中石化董事长的傅成玉就向他提出，希望建行提供资产整合财务顾问服务，或者企业走出去的融资服务。

不仅大型企业客户需求发生了变化，个人客户的需求也发生了根本的变化。随着技术的发展，互联网金融迎来了爆发式的增长，各类P2P公司层出不穷，这对传统商业银行的冲击不容忽视。个人客户已经不满足此前简单的存款、转账等银行服务，他们需要更便捷、多样化的服务，这不仅要求银行的柜面交易发生改变，也对银行的电子渠道提出了更高的要求。

在“两融两创”政策的影响下，小微企业成为各商业银行的重要客户群体。但信用记录缺失以及风险与收益的不匹配，使得小微企业融资难的问题一直存在。

客户的需求就是业务发展的方向。针对大型客户海外扩张的需求，建行首先进行了机构调整，其中改建的战略客户部主要就是为了满足原有大型客户的海外经营需求。

在资金供给方面，建行设立了海外资金池。例如，目前已启动香港海外资金池建设，计划在香港分行专门设置资金池，由总行直接管理和牵头，这一资金池主要解决海外机构和战略客户部所需资金。

针对小微企业，建行推出了现金管理品牌“禹道”，这包含账户服务类产品、收付款产品、流动性产品、投融资产品、信息报告类产品、电子渠道及行业解决方案7大产品线，共计上百种现金管理服务，涵盖企业经营的各种需求。为解决企业在收款过程中遇到的应收账款难以兑现、流动资金紧张的问题，建行推出了“回款通”对公综合收款服务。

为满足企业方便、快捷、安全的支付结算需求，建行早在2011年就在业内首家推出了单位结算卡，具有多渠道、多功能、免填单、全天候的优势，客户可以凭结算卡和密码在建行对公对私柜台、自助设备办理现金存取、转账以及查询，还可以通过POS消费。2014年，建行在同业首发银联标准单位结算卡，实现了跨行交易，客户可以在任一有银联标志的ATM和POS上结算。单位结算卡获得了广大客户好评，截至2015年6月，建行已经累计发行单位结算卡超过204万张。


战略选择：基于自身基因。
 对于这次战略目标的选择与实施，陈彩虹认为，基于建行自身的基因也是关键因素之一。在他看来，目前服务国家“一带一路”战略，建行的优势主要来源于在基础设施建设融资服务方面的长期积累。（
建行发展简史见《建行发展四个历史时期》

 ）在基本建设工程领域的长期侵浸，使得建行积累了大量的人才、经验和客户，而“一带一路”的核心就是工程建设，建行选择其作为未来业务重点，体现了建行“看未来的能力”。

陈彩虹认为，“一带一路”工程项目的存续期很长，产业链长，从长期看，建行的盈利能力将会得到极大的增强。
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建行发展四个历史时期


建设银行的历史可以追溯到1954年，60多年来，先后经历了国家财政拨款、国家专业银行、国家商业银行和股份制商业银行四个时期，实现了从专业银行向商业银行转轨、从商业银行向股份制银行转制两次大的飞跃。特别是股改上市以来，承继“双大战略”，与时俱进实施了零售转型、“三大一高”正确的发展战略，进行了公司治理、组织架构、人力资源、风险和信贷管理、渠道整合等改革，成为今天在国际银行业有重要影响力和国际竞争力的大型上市商业银行。




1954年-1979年

国家财政拨款时期：建设银行成立伊始，就积极投身国家经济建设主战场。建行员工与项目建设者同吃同住，筚路蓝缕、栉风沐雨。建设银行人以尽职尽责、严谨专业的作风，把握经济规律，创造性地运用“四按”原则，即按计划、按预算、按程序、按进度拨款并监督使用，为国家重点建设“守计划、把口子”，为国家节约了巨额资金。



1980年-1993年

国家专业银行时期：1979年，建设银行升格为国务院直属的专业银行，1983年开始独立经营、独立核算。全行敏锐抓住机遇，运用信贷手段大力推进预算内基建投资管理体制改革。这一时期，全行积极摸索开展新业务、开拓新领域：率先利用存款发放基本建设贷款；开办了工商企业流动资金贷款业务、现金和居民储蓄业务、信用卡业务；探索“一业为主，多种经营”，拓展国际金融业务，兴办债券代理业务；创新推出房地产金融服务，助力全国住房制度改革和商品化进程。同时，配合国家经济建设需要加快机构网点布局，初步搭建了覆盖全国的银行服务网络。



1994年-2004年

国家商业银行时期：1994年起，通过分离政策性业务、移交财政职能，建设银行按照“四自”原则，开始了全面商业化转型。全行以“两个在所不惜”的决心，全力推进改革、严格规范经营。制定并实施了建设银行第一份改革与发展纲要；确立了“双大”经营战略，发挥自身特色优势，大力支持关系国计民生的大行业、大企业；建立了统一法人管理的基本制度，实行资产负债管理，完善了内部审计机制，出台了员工违规行为处理办法；创新金融产品和服务机制；前瞻性地实施了“三千人工程”等人才战略项目，培养适应商业银行发展需要的骨干队伍；启动了CIS战略，推进品牌建设和企业文化建设。



2005年至今

股份制商业银行时期：2003年，根据党中央、国务院的决策部署，建设银行作为首批试点银行进行了股份制改造，并于2005年率先完成了上市。凭借股改的先发优势，建设银行加快了发展创新步伐，明晰发展愿景，制定发展规划，推动流程再造。坚持“以客户为中心、以市场为导向”，对作业流程、服务模式、管理制度和资源配置机制等进行了变革，实现了“脱胎换骨”式的转变，朝着世界一流银行的目标迈出了关键性的步伐。




为适应国内外经济金融环境深刻变化，建设银行在2013年就开始研究转型发展战略，并于2014年10月制定完成了《中国建设银行转型发展规划》，并已全面加快展开向“综合性银行集团、多功能服务、集约化发展、创新银行和智慧银行”五个方向转型，计划在2020年，实现综合经营水平大幅提升，多功能服务明显改善，集约化能力显著增强，新的发展格局初步形成，重点领域和业务优势突出，市场地位持续巩固，客户、员工满意度明显提高，股东、社会回报同业领先，实现“资本充足、结构合理；管理规范、控制有效；功能完善、基础扎实；国内最佳、国际一流”的转型目标。




（返回原文阅读）








流程改造：借鉴东风汽车

渠道一直是大型国有银行的重要竞争优势，物理渠道（即营业网点）是银行和个人客户联系的主要桥梁，但在物理渠道一直存在着顾客等候时间长，服务单一的问题。在互联网金融的冲击下，这些矛盾更为突出。为能更好地满足客户多元化需求，建行进行了深度的流程改造，重点是推进物理渠道转型创新和前后台分离。

此前物理渠道的管理分散在多个业务部门，每个业务部门负责与之相关的业务，这就使得前台柜员处于多头管理之下，造成运营效率低下。据渠道与运营管理部总经理牟乃密介绍，该部门在原营运管理部的基础上新整合而成，将负责所有物理渠道(包括网点和自助设备)的管理，统一了物理渠道规划建设、网点分类管理、内部功能分区、自助业务、网点服务、岗位及劳动组合、柜面业务、综合营销支持、柜面现钞业务和检查督导等管理职责，实现了物理渠道统一归口管理。分行层面的渠道转型工作也正在加快推进，全行渠道管理组织架构的调整预计年底前完成。建行物理渠道转型的目标是将网点打造成“三个平台”即产品展示、客户体验和客户交流互动平台。

·产品展示平台。在网点内,设计统一规范的展示区域,运用新技术、智能设备向客户直观的展示统一发布的产品、服务信息以及购买各类产品的业务流程场景，满足客户了解产品和业务办理流程的需求，实现客户由“到网点”向“逛网点”的转变。

·客户体验平台。通过网点硬件的智能化升级、更人性化的服务、常态化的客户体验机制，为客户提供专业、智能、舒适、一致的体验旅程。通过丰富的“体验”活动引导客户了解建行产品，体验建行服务，实现客户由“购买产品”向“享受体验”转变；同时通过“体验”活动的开展，建立采集客户需求并改进产品、流程和服务的机制。

·客户交流互动平台。建设更加舒适、私密、安全的交流环境，通过智能识别、引导客户，实现网点人员快速识别客户，了解客户需求，依托大数据分析为客户提供专业的金融咨询和综合化产品营销推荐，有针对性开展客户交流，提供贴心服务，实现网点由“被动交流”向“主动交流”转变。（
建行相关渠道和技术发展的内容详见《技术先行的O2O体系》

 ）
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技术先行的O2O体系

在移动互联时代，仅仅进行网点的流程改造并不能满足客户需求。在此次访谈中，无论是牟乃密还是刘建忠都强调：现在的客户关注的只是如何能享受到便捷的服务，对于后台流程改造等并不关心。利用网络特别是移动互联网络无疑是让客户享受服务的最佳手段。因此，建行将互联网的理念渗透到银行的方方面面。目前，建行在互联网金融方面取得了五方面成果：三大网络渠道、三大生活服务平台、三大互联网产品线、三项智能技术和O2O体系。


网点上线。
 手机银行、网上银行和微信银行三大网络渠道使得客户可以通过智能终端迅速获取银行的服务。

·手机银行。建行是国内第一家推出手机银行业务的商业银行，截至2015年9月底，手机银行客户数达1.7亿户，位居同业首位。建行明确提出了“移动优先”战略，抢占移动金融至高点。建行打破通过银行账号识别客户的惯常做法，同业首创“手机到手机转账”。客户转账时，无论收款方是不是建行手机银行客户，也无论他有没有建行账户，只要输入他的手机号，对方都可以收取款项。

·网上银行。建行是国内同业中第一批推出网上银行服务的商业银行之一。目前个人网银客户数突破2亿，位居同业首位。为支持国内企业“走出去”战略，近几年建行加快推进国际化战略，目前海外企业网银服务已覆盖亚洲、欧洲、北美洲、大洋洲、非洲五大洲多个国家。

·微信银行。建行2013年11月推出微信银行服务，成为最早开通微信银行服务的金融机构之一。截至2015年9月底，建行累计发展微信银行客户2600万户，居同业首位。建行微信银行立足客户体验，丰富服务功能，目前可提供的服务项目逾3500项，覆盖全国300多个大中城市。此外，还构建了“人工、自助、智能”三位一体的客户服务模式，智能机器人“小微”向客户提供一般自助服务，而客户的个性化需求由人工服务完成，有效提升了服务效率。


生活服务平台满足非金融服务需求。
 除了金融服务，建行围绕客户衣食住行的生活需求，创新推出了非金融服务：“善融商务”、“悦生活”、“惠生活”三大生活服务平台。

2012年，建行在银行同业率先推出“善融商务”电商平台。“善融商务”是建行充分利用自身客户资源和服务优势，为公司、个人客户提供商品供需对接的高效平台，是建行金融生态拼图的重要组成部分之一，建行希望将平台创造的衍生价值回馈客户。2014年4月，建行在金融业首家推出“善融商务跨境购”服务。

2012年，建行在四大行中率先推出“悦生活”企业级生活服务平台。经过3年的建设发展，“悦生活”平台已经成为建行便民服务的闪亮名片。截至2015年9月底，平台服务社会的缴费项目达4000多个，覆盖城市300多个，实现交易量2亿笔，交易额381.2亿元，领先同业。

“惠生活”带动个人、房金、信用卡、善融商务以及电子支付等各项业务的发展。“惠生活”是建行即将在移动端部署上线的基于位置的企业级营销平台，通过优惠信息的精准发布为客户提供更多价值。具有营销信息集中发布，吸引流量；线上线下融合，促进协同发展；精准化营销，提高交易转化率等特点。


围绕需求推出三大互联网产品线。
 围绕客户的用钱、赚钱和借钱的需求，建行创新推出了三大互联网产品线：

互联网支付。建行在支付宝、银联、网银在线等重点支付商户市场份额居同业首位。其中，支付宝建行交易占比22%，铁路客运（12306）四大行中居第一。2015年春节的微信“红包大战”中，通过建行在线支付发出的红包位居同业第一。

互联网理财。2014年，建行5.8万亿理财产品通过电子渠道进行交易。目前，建行超过七成的理财产品、六成的基金、几乎所有账户的贵金属通过互联网渠道销售。建行还创新推出“速赢”互联网理财产品。

互联网融资。建行是国内同业中率先开展互联网信贷业务的银行之一。对公方面，在“网络银行e贷款系列产品”、“小企业网银循环贷”的基础上，基于网络信用和交易记录创新推出 “善融e贷”、“快速贷款”等网络贷款产品，提供从贷款申请到支用的一站式体验，贷款额在同业处于领先地位。个人方面，率先推出基于客户历史数据的网上全流程自助贷款产品“快贷”。推出不到一年时间，“快贷”业务已实现授信金额超70亿元，30万客户从中获益。


三大智慧技术。
 上述建行转型的举措都无一离不开技术，不同于工业企业，银行的核心竞争力是数据的加工处理能力，而此职能依靠技术来实现。在技术的建设和发展中，建行有如下的实践：

·大数据应用。建行在大数据、移动金融和社交等领域都在积极尝试与应用，构建了企业级数据模型，实现数据集中管控和治理；搭建了企业级的数据应用平台，实现了结构化和非结构化数据的分析与应用。目前建行正在建设全新的数据仓库和多个数据实验室，并组建了上海大数据分析中心，为各项业务利用数据资产开展精准服务、强化风险监控、提升客户体验提供了有利支撑。

·金融云。建行是中国金融行业第一个在生产环境实现“金融云”的商业银行。2013年8月，建行新一代云管理平台成功上线，创造了5个工作日内交付上千台虚拟化服务器的行业记录，建行也由此成为中国金融行业第一个在生产环境实现“金融云”的商业银行。

·智能客服。作为大数据的重要应用之一，建行基于非结构化数据的文本应答技术，在同业中率先同时在微信、短信、网银等网络渠道推出智能客服——“小微”。目前，智能客服已超过95533、400电话人工客服业务量，各渠道回复准确率均超过80%，其中微信渠道回复准确率已达90%。


O2O服务打通线上线下。
 建行拥有近1.5万家物理网点，在全球5大洲分布多家境外分支机构，这是建行服务客户的最大优势之一，也是有别于互联网企业的突出优势。近几年，建行正着力打通线上线下，实现物理网点渠道和电子渠道互联互通，努力为客户提供全流程、不间断的服务。总的思路是，科学分解业务环节，凡是银行能够做的，尽最大可能由银行做；客户操作的部分，凡是能够在线上办理的，全部在线上办理，最大程度方便客户。

目前，电子银行渠道已经成为建行最主要的交易渠道、标准化产品和低风险产品的主要销售渠道及几乎所有产品的销售支持、客户服务渠道，在降低银行经营成本、拓展服务渠道、延伸服务半径、提升服务水平方面发挥重要作用。

与此同时，电子银行的快速发展也在助推建行战略转型方面发挥重要作用。在客户战略转型方面，助推建行由主要服务特定客户群体向服务全量客户转型，客户拓展方式由“点状”、“线状”向“链状”、“网状”转型；在渠道战略转型方面，助推建行重构商业银行业务流程和服务规范，推动线上线下渠道协同互动和优势互补，为客户提供全面、综合的金融服务和全新的服务体验；在产品战略转型方面，助推建行按特定客户群体进行差别化产品部署，以客户为中心，量身定制创新研发系列金融产品，满足不同层次客户的金融需求；在营销战略转型方面，助推建行由粗放营销向精准营销转型，充分利用数据仓库资源，整合跨系统、跨渠道的数据信息，多维度开展数据挖掘，实现金融产品的精准推送和个性化定制服务，实现以客户需求为引领的高度智能化金融服务。


风险监控平台保障客户资金安全。
 建行电子银行风险监控平台运用大数据技术，能够精准识别高风险电子银行交易，有效保障客户的资金安全。仅2015年上半年，电子银行风险监控平台就拦截欺诈事件1.91万起，为客户挽回损失达1.39亿元。

为更好地应对层出不穷的新型电信诈骗，建行对此进行了深入研究，首先针对典型欺诈案例特征，结合客户历史交易行为习惯，部署了相应的事中控制策略和措施。其次，通过大数据方法，对不法分子进行画像研究，提前掌控不法分子销赃的终端、IP、账户等信息后，针对电信诈骗交易进行拦截。再次，是通过位置服务、终端识别等新技术应用，持续优化，提高规则控制有效性，将高命中率的监控模型应用系统智能化自动防控。最后，是制定了一套行之有效的沟通策略和话术，对被犯罪分子“洗脑”的客户进行劝说，帮助客户识别骗局。建行在实践中不断积累经验，提高风险识别和防控能力，保障电子银行业务安全运营，促进业务健康发展。



（返回原文阅读）








2009年以来，建行实施了前后台分离的模式。如果客户现在去建行的网点办理业务，会发现建行不再像以前那样再分对公和对私柜台，而是统一排号。不仅如此，每个柜台还设有一台扫描仪，这台扫描仪可以一次扫描20份客户业务申请文件。这些扫描后的信息将通过内部网络即时传输给后台业务处理中心，“一份客户资料会被切割成为8个以上的信息块，分别由不同的后台工作人员处理后，再迅速返回给前台柜员”。

2012年以来，建行在武汉和成都分别建立的两个后台中心相继投入使用，这两地成为建行柜面集中处理业务的中枢，目前35类业务已集中到后台处理。如此一来，前台既管营销，又管账户核算、审核的局面得到显著改善，标准性业务集中到后台，大大减轻了前台核算交易工作量，对前台的集约化服务支撑能力增强。前台变成了真正的营销平台，前台柜员则真正成为营销人员，职责主要就是和客户进行面对面的交流，开展综合营销。

流程改造，大大提高了建行的运营效率，以信用卡办理流程为例，此前业内的惯例是客户在15天后拿到申办的信用卡，而现在建行的周期只有7天，而平均每张卡片制作成本减少1元人民币。

流程改造必须依靠技术的变革，在此次后台流程改造中，建行借鉴了东风等汽车行业工业制造业生产实践和基础理论，来设计后台业务集中处理生产和管理流程。据牟乃密介绍，建行在具体操作中，把握了以下几个要点：


借鉴流水线生产模式。
 “流水线”的作业模式和相关实践理论来自传统的工业生产领域，并有几十年精益生产的积累，形成了相当完备的知识理论体系。建行深化前后台分离项目，借鉴了这种思路，通过拆分操作环节、整合同质要素、同步并行处理等流程优化，并引入影像化处理、工作流引擎等先进技术，实现“前台受理，后台处理，前后台一体化”工厂化流水线的业务模式。

随着集中处理产品的拓展，提高生产柔性，建行又借鉴了汽车行业的细胞式生产工艺流程，实施了综合性和专业化两种生产模式，也可以说是两条生产线，在标准化的主流程后“外挂”子流程，支持了部分个性化产品集中处理需求，实现了“细胞化生产”与“大批量生产”的部分整合。对“标准化高、大批量、少品种”的产品，实行工厂化、流水线的综合化处理，对“专业性高、小批量、多品种”的产品，实行专业化作业。

借鉴生产管理方面的经验。创造性借鉴工业制造业生产管理方面实践和基础理论，设计生产管理流程。包括生产规划、作业调度、过程监控、计划控制、混流制造，以及自动控制、约束理论、瓶颈理论、柔性生产、成本控制等方面。

引入流程树理念控制风险。工业生产中，流程自动化产品将流程固化，通过流程树来引导工程师进行工作。建行借鉴了这种经验，将相关制度和内控要求，固化在流程中，同时设置了关联要素间的即时校验功能，从而实现操作风险由人控向机控转移，提升了风险控制和防范能力。



多管齐下统一认识

转型中最困难的环节是统一认识，如何让组织上下都按照统一的价值观去思考问题并去解决现实中的问题，关系到转型的成败，对于建行这家拥有38万名员工的大型企业来说更是如此。

在调研过程中，《哈佛商业评论》中文版发现，在战略层面，公司中高层的认识较为统一。2013年年末，建行在全国6大区、38个一级分行召开6次座谈会，专题研究新时期的战略定位和转型发展。王洪章称：“我参加了广州和贵州的座谈会，谈得非常深入，大家都很有紧迫感，他们比我还清楚，转型恰逢其时。”但建行并未满足于此，建行每年都要在分行长会议上举办“战略与创新”研讨会，目的就是统一思想认识。


跨条线协调机制。
 以国际化转型为例，转型发展的重要内容之一就是“落实条线化管理，推进各业务条线对国际业务和海外业务的全覆盖”。所有涉及部门已经真正行动了起来，正在将建行在境内的强大业务优势延伸到海外。但是，转型推进工作往往涉及总行多个部门，为此建行成立了国际化转型发展领导小组，通过召开常规会议和临时会议，开展跨条线的协调推进工作。国际业务部总经理杨爱民介绍说：“领导小组会议由郭友监事长亲自主持，总行相关部门负责人参加，审议国际化转型发展重要事项的推进方案，协商解决涉及多个业务条线的体制机制问题。当然，具体事项则由国际部负责牵头协调落实，为此指定了专门的团队承担这一任务。”

渠道与运营管理部也采取了类似的办法，也是由一名处长领衔，负责召集与渠道管理相关问题的办公会议。

这种做法其实基于建行的一项有关组织架构的“顶层设计”，建行成立了资产负债与成本控制委员会、产品统筹与创新委员会、信息技术与流程银行建设委员会等五个跨条线和部门的议事机构，分别由主管副行长负责，专门探讨、解决业务发展中需要协同一致的问题。而各分支行也进行仿效。


流程是文化的一部分。
 流程再造被建行赋予了新的意义，“我们的流程再造就是为了让所有人都明白你的客户和业务是建行的客户和业务，而不是你部门的。”陈彩虹说。流程再造目的之一就是为了节约成本。以新建部门为例，此前新建一个部门，一般程序是部门领导申请职级、编制和人员。这就很容易造成机构重叠等问题，现在新建一个部门，部门领导会首先考虑拟建中的职责或者功能是否已经有其他部门正在执行或者部分执行，如果有，则不再考虑增加。


全新的激励与考核。
 为了协调部门利益，建行改变了传统的双边记账法，实行多边记账法。这不仅仅是记账方式的变化，陈彩虹认为，此举充分调动了各业务部门、条线乃至分支行的积极性，使得它们可以更积极地参与到建行的业务发展上来，而不必担心自己部门的利益。不仅如此，建行还进行了绩效体制改革，形成了一整套的绩效考核指标，其核心是针对不同的业务或功能，实现差别化的考核机制。


技术实现。
 对于基层员工，统一认识的方式则通过技术来实现。早在2006年，建设银行启动与美国银行战略合作时就引入了精益六西格玛管理，对于培育基于数据和事实的管理文化和以客户为中心的经营理念，以及产品创新、流程优化和服务质量管理上发挥了很大作用。全行接受过六西格玛培训的员工约5.5万人次，获六西格玛绿带、黑带认证的分别有494和21人。2009年5月，建设银行在国际六西格玛专家委员会中国第二届亚太六西格玛领导力大会中获得“亚太六西格玛领导力大奖”，是亚太六西格玛管理领域的最高荣誉。

在开展企业级转型的过程中，建设银行采用IBM业务模型驱动的企业工程方法论，并对其进行了重塑，打造建设银行自己的流程模型、数据模型、产品模型和用户体验模型，并以此为基础建立银行新一代转型的核心业务架构，支撑和推动建设银行全面转型。建行希望在整个银行组织内牢固树立基于数据和事实的管理文化，以便适应大数据分析和工作流引擎，并真正吸收其所能够带来的益处，迈向“综合性、多功能、集约化”的流程银行。



综合性人才管理

人才流失一直令传统行业头疼，特别是在人才竞争日趋激烈的情况下，如何能延揽到优秀人才并能发挥其才能，更是国有企业特别是国有商业银行亟待解决的问题。针对此难题，建行有自己独特的理解与实践。


市场化薪酬与职业规划并重。
 在国际化进程中，人才的本地化是必经之路，但在王洪章到任时则发现，建行国际化中面临人才缺失的问题。今年年初，他在建设银行国际化转型发展工作会议上提出了“人才国际化、雇员本地化”的管理思路，其核心是以市场化薪酬体系为基础，辅以制度化、规范化、常态化的员工职业生涯发展体系，由此吸引和留住人才，尤其是当地优秀人才，这在全行已经形成了共识。


让年轻人有话语权。
 网络金融部副总经理刘建忠并不认为建行本身缺乏人才，因为建行的新进员工都是“211”或以上院校的毕业生，基本资质没有问题。在他看来，留住年轻人有一个不容忽视的要件，就是让年轻人有更多的话语权，“很多创业公司的吸引力来自基于员工更大的自主权”，而刘建忠则以身作则，在工作会议上鼓励年轻人多发表意见，这样就能年轻人感觉到有存在感。


人文关怀。
 杨爱民并不否认向心力的作用，外籍员工的一件小事引起了他的关注。一位约翰内斯堡分行非洲籍员工来北京自费旅游时，专门留了半天时间，让出租车司机带他到位于北京金融街的建行总部大楼外面转转。杨爱民介绍说，海外机构当地雇员普遍职业化水平较高，多数外籍员工希望了解和融入建行文化，如果让他们感到自己是建行自家人，就可以更好地贡献自身力量。尤其是在落地业务拓展中，当地员工发挥着不可替代的作用。目前建行每年都会组织海外机构高管和中层管理人员到国内参加培训，帮助他们更加充分地了解建行，增加他们的归属感。


考核也是一种留人。
 牟乃密目前正在积极推进建立网点人员综合考评体系。在多头管理的时期，因每名员工从事的业务岗位不同而绩效考核标准不同，考核指标单一且缺少关联。在物理渠道整合之后，“如何才算完成工作，如何才算完成得好”员工心里没有谱。这在牟乃密看来，会造成员工内心的不安与惶恐。目前总行已经开始制定新的绩效考核标准。“我们的目的就是要通过建立网点人员综合考评体系，综合、公正、统一考核员工的表现，要让干得好的人拿得多”。


针对性引入人才。
 对于延揽人才，陈彩虹认为，目前建行最需要的人才是复合型人才，也就是要综合掌握基建工程、财务、金融以及科技等方面的知识。每年建行都会招纳大批高校毕业生，而具体专业则根据建行的现实发展情况而定，2015年建行招聘的高校毕业生大部分是科技专业学生。

建行的转型还在进行时，陈彩虹坦言未来的挑战还很多，比如业务层面如何快速对接“一带一路”，公司治理层面的转型也还在摸索中。但本刊认为，建行此次转型中的一些探索值得很多中国企业借鉴。同大多数中国企业一样，建行的比较优势并不明显，与国内同行相比，建行在城市业务赶不上工行，农村做不过农行，海外业务又不如中行，但建行通过转型获得了很好的发展前景，这主要源于建行依据了以下几个原则：

·务实。建行在改革中遵循了寻找次优解的方针，并不追求改革方案的完美，而是立足于现实环境提出针对性的改革方案。

·基于自身基因的变革。建行的改革并非盲目跟风，而是基于自己在基础建设领域的资源，设定自身的改革方案。

·分门别类地寻找对标企业。作为综合性银行，建行业务领域繁多，为了能让各业务板块都有良好的发展，建行针对不同业务寻找自己的对标企业，比如国际业务选择的对象是汇丰银行。

·技术变革与组织变革的结合。建行并没有仅仅将技术作为业务拓展或创新的手段，而是将技术变革与组织变革统一协调，都遵循整体发展战略的要求。



[image: ]


钮键军是《哈佛商业评论》中文版助理主编。安健是《哈佛商业评论》中文版首席编译。时青靖是《哈佛商业评论》中文版编辑。
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“为自己代言”：

非正式谈判的艺术

Be Your Own Best Advocate
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工作中出现的非正式谈判机会，你知道应该如何应对吗？






大
 多数有经验的管理者都知道如何应对工作中的正式谈判——与客户谈合同、与上司谈预算以及与雇主谈薪水等等。但工作中出现的非正式谈判机会呢？你知道如何发现并抓住理想的调岗机会、如何扭转被动局面，以及如何确保完成的额外工作得到认可吗？

在过去35年中，我一直在研究谈判学并从事高管辅导。我发现很多人未能掌握非正式谈判技巧。看看下面的例子：

夏洛特是一名销售经理，她听说一个区域负责人职位正空缺，希望参加竞聘。但她听说另一位同事跟部门领导很熟，现在是这个岗位的第一候选。她不知道该如何参与竞争。

凯文是某公司企业传播负责人，他帮助另一部门留住一家大客户，得到很高评价。很快，那个部门的同事总来找他帮忙，他不知该如何拒绝。

玛丽娜在一家大型制造企业旗下一个营收达40亿美元的事业部工作，两年前升为部门CFO，为此调到公司总部。但同行的丈夫和孩子对新生活不满意，希望回到之前的地方。她感到不得不在事业和家庭中二选一。

显然，这三位职场人士（均为化名）陷入了困境。相比代表公司谈判，为自身利益谈判的感觉没那么自在，在非典型的聘任和考核情境下更是如此。感情因素显著增加；你经常弄不清楚自己真正想要什么，或不知道如何开始对话；失败带来的损失也会更大。在有些组织，自我推销的人可能被视为要得太多或不够“团结同事”。女性员工就更如此；她们常不得不为进取付出“社会成本”。而有些情况下，你所诉求的事情可能会挑战常规工作方式。

但在日常工作中，管理者有机会争取到更好的任务、实现更大目标，以及完成更高业绩指标，可能争取到更多资源、更高灵活度或更好待遇。如果放弃这些机会，管理者将受到损失。我发现，这些非正式谈判的重要性不亚于正式谈判。有效利用非正式谈判机会，管理者能获得更大职业成功和满足感，还可能推动组织变革。

所以我们需要掌握进行日常非正式谈判的方法，这样不仅能收获成功，还会得到上司和同事好评。我建议管理者采取以下4个步骤：发现、准备、行动和对话。



发现

谈判机会并不总是显而易见，如果你以前从未想过为自己争取什么就更是如此。但你经常会遇到一些情况，感到实在应该讨价还价一番。例如，如果违心地答应承担特殊任务或帮忙，这就是要求回报的机会。当你被要求负责一个有风险的新项目，你可以要求得到更多支持。如果你的工作量超出合理范围，占用了你和家人相处的时间，你就可以要求更多资源，或调整你的职责范围。但也要分清轻重缓急：你的个人目标对你很重要；但如果你能更投入、更高效，并带动同事提高标准，组织整体也将受益。考虑谈判时，一定要考虑整体目标。

起初，玛丽娜甚至没打算与上司、公司CFO罗伯特谈话，一起想办法在不影响工作的情况下让她与家人一起生活。她想到的只是各种障碍，如缺少先例、可能会遇到的阻力等，而没有设想理想情况。她在谈判开始前就退缩了。

凯文首先想到的是，需要明确答复那个总让自己帮忙的部门“可以”或“不可以”，而没有想到达成一个“可以，但是”的解决方案：他可以做这份额外工作，但为了完成好工作，他需要上司正式扩展他的职责范围，让他承担更大责任。



准备

对于任何谈判，准备工作都十分关键。但对于一场对方没有心理准备的非正式谈判，如何做准备？


首先，收集有用信息。
 你越了解别人在工作中提过什么要求、哪些要求得到满足，你就会越自然地为自己争取权益。玛丽娜以为公司从未允许谁在总部以外的地点承担总部工作，但她决定去了解情况，结果发现一位高管曾因家人生病被允许远程工作6周。夏洛特经过调查了解到，那个区域负责人职位还在初选，另一位候选人并未锁定该职位。

你还需要得到关于谈判对手的情报：他们更愿以何种方式收到消息或特殊要求？他们是否希望提早得知情况？他们希望你准备好解决方案，还是愿意和你商量？

玛丽娜并不是罗伯特提拔的，他们一起工作不到一年，但她知道他不喜欢非常规的想法和行动，倾向于循规蹈矩、按部就班。所以她明白自己必须慢慢来，并准备遇到阻力。夏洛特同样清楚，部门总裁迈克尔已经有了青睐的人选，所以她的游说会很困难；但她尽可能了解了职位要求、迈克尔最看重的员工特质，以及他的决策风格。


第二，找准自身位置。
 在工作中，他人常常有求于我们，这构成了谈判空间。分析一下你的工作是否有助于你的谈判对手或其他同事成功，从而了解对方看重你什么，以及评估自身的重要性。玛丽娜知道罗伯特肯定她作为部门财务负责人的工作：她实现了显著利润增长，摆平了困难的工会谈判，领导了一笔重要收购，大力推动降低成本。由于罗伯特刚到公司，她还帮助他与自己部门的其他领导建立联系。这些都是她的筹码。

还有一种方法可以帮助你分析自身的重要性，以及你和谈判对手的地位对比：罗杰·费希尔（Roger Fisher）和威廉·尤里（William Uri）在《谈判力》（Getting to Yes
 ）中提出的“无法达成协议时的最优选择”（best alternative to a negotiated agreement，BATNA）。凯文的BATNA是停止为另一部门做额外工作，回归日常工作；他的同事和上司找不到合适的替代人选，他们的BATNA相对不利。玛丽娜的BATNA较为不利：她不想与家人分开，又不大可能在原来的地方找到同样理想的工作；但由于没有现成的理想替代人选，她上司的BATNA同样不佳。


第三，准备多个方案。
 谈判需要创造性。如果能提供多个解决方案，你就能吸引对方坐下来谈判。不应从自己的利益出发执着于一个方案；应当从对方角度考虑问题，寻找多赢方案。

在准备提出方案时，你可以考虑对方可能说“不”的理由。所有谈判都会涉及这类潜在问题。

夏洛特收集的情报显示，迈克尔可能会认为，相比他看好的候选人，她太年轻、经验不足，可能会建议她在现在的岗位上积累更多经验。因此她提出给她一段“试用期”，看看能否完成规定的绩效指标，或者再参加一项拓展培训以提升领导技能。

玛丽娜很清楚，罗伯特不愿破例，可能在意灵活安排工作地点产生的额外开支，还会担心无法和她及她的团队保持紧密联系。所以她放弃了可能加重这些担忧的方案，如在原先地点工作、仅在开会时来总部，提出能够化解这些担忧的方案，如部分时间在原先地点工作、部分时间在总部工作。她还列出了可能产生的额外开支。这些准备工作不仅提升了她的信心，而且让她更能站在罗伯特的立场，与对方合作找到双赢解决方案。
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对美国弗吉尼亚州5家餐馆的一项研究发现，有吸引力的服务员比缺乏吸引力的服务员平均每年多挣1261美元
 。这主要是因为女性顾客给漂亮女服务员更多小费。



资料来源 马特·帕雷特（Matt Parrett）：“美貌与美食：以餐馆小费数据为例分析美貌对收入的影响”（“Beauty and Feast: Examining the Effect of Beauty on Earnings Using Restaurant Tipping Data”）





行动

非正式谈判中，双方地位通常并不对等。一方想要解决问题或抓住机会，另一方则可能并非如此，希望一切照常。如何开启一场合作性而非对抗性的谈判呢？

首先，向对方清晰展示你的价值。当玛丽娜决定和罗伯特提起她的工作/家庭冲突时，她并未开门见山，而是先总结了近期工作、汇报了最近收购交易的新情况，然后才提出了自己的困难，并开始讨论解决方案。

如果对方打太极，你可以考虑几种策略。其一是搬来盟友为你游说，争取让对方愿意与你谈判。由于夏洛特和迈克尔不熟，她请另一位部门领导向迈克尔介绍她的优点和对公司的贡献。

另一种策略是主动点出对方可能拒绝的理由，证明你从对方的立场考虑问题。通常的回应会是“没错，这正是我担心的”，这就开启了对话空间。玛丽娜使用了这种策略。她上司最合理的顾虑是他可能无法与部门保持紧密联系。为给他机会讨论这个问题，玛丽娜主动说：“我能看出你为什么有顾虑。因此，我提出的解决方案之一就是两地办公。”

你也可以提及自己的BATNA，但必须留心不要让对方感觉你在威胁他。你可以说明如果不再进行对话，你的最优选择是什么；但之后要表明你不准备这么做。例如，玛丽娜可以如实告诉罗伯特她已接到猎头的电话，但马上说如果他们能找到解决方案，她很愿意留下。为让对方更明白自身的BATNA，你也可以说，“如果我们不进行这次对话，你觉得会是什么情况”，等等。



对话

说服对方开始谈判后，你需要以开放心态投入对话。你准备好的提议只是达成共识的第一步。通过问3种问题，你们双方能够找到共赢方案。

通过提出假设测试问题，你可以提出或宽泛或具体的思路，引出对方的反应。例如，玛丽娜问罗伯特：“如果我两地办公会怎样？这是否可行？”随着讨论取得进展，她提出了更具体的问题：“我们可以共享工作日程，这样你能知道我什么时候在什么地方，这样如何？你多参加一些部门会议如何？”凯文也在与另一部门同事的对话中使用这种方法，效果很好。他问对方：“如果我不能做这项工作会怎么样？”对方说，他们将损失重大，因此答应帮助他去和上司多萝西沟通，争取正式扩大他的职责范围。

互惠性问题采用“如果-那么”的形式，培养谈判双方建立互惠观念。玛丽娜用这种问题与上司沟通成本问题：“如果我们同意两地办公，你有什么要求？”最终他们决定由玛丽娜承担个人搬家费用，公司承担两地往返开支。凯文对多萝西提出的问题则是，“如果我常规性地参与另一部门的工作，我希望我作为资深董事的职责范围能够扩展。”

回式问题在提出建议的同时收集信息，确保对话是合作性而非对抗性的。这些问题能够突出你和谈判对手的关系，经常会带出更深层的问题。

夏洛特知道，如果直接提出申请这个职位，会将迈克尔置于尴尬的位置上。所以她提出了“这个职位的成功标准是什么”等迂回问题，这让迈克尔更深入地思考他需要什么样的人，因此让更多候选人有机会参与竞聘。玛丽娜则问罗伯特“你真正担心的是什么”，“我怎么做才能让你放心”，结果发现他担心她会觉得往返太辛苦，导致两地办公的方案失败。“我向他保证，如果发生这种情况，我们可以再商量解决办法，甚至考虑放弃两地办公，”她说，“他不会被孤立。”她同时建议新办公方案先试行6个月，之后双方共同评估结果。
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见招拆招
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如果谈判对手不愿满足你的要求，他们通常会使出一些招数。你不应对抗，而要把对话拉回正轨。

如果对方质疑你的能力，“我认为你还没准备好”，你要纠正他的印象：“我明白为什么看上去是这样。但我的这些经验表明我有能力处理好……”

如果对方认为你的提议不合理，“这绝对行不通”，你要将他的注意力引向问题解决：“合理的安排是什么？”

如果对方需要同情，“团队现在真的很难”，你要继续深挖：“你真正担心的是什么？我如何才能缓解你的忧虑？”

如果对方拒绝你的提议，“这真是不合理的要求”，请他详细解释：“能告诉我是为什么吗？”

如果对方说好话，“你在现在的位置上真的很好，”请他换位思考：“如果你是我，你会怎么做？”

还有一个几乎万能的“拆招”方法是中断对话：沉默一会儿，站起身，或去拿一杯水。研究表明，当你打破对话进程，对方很少继续坚持原先立场，很可能给谈判带来突破。





上述3位高管的谈判都取得了成功。玛丽娜和家人搬回原来的地方，同时保留了现有工作。两地办公方案证明可行，所以罗伯特同意将其固定下来，创造了一个先例：高层可以不必在总部上班，而自主选择在效率最高、能为公司创造最大价值的地点工作。凯文的工作职责进行调整，增加了人手，更好地为新客户服务。夏洛特得到了区域负责人的职位，并促使迈克尔将提拔标准清晰化。

日常谈判通常要求你离开舒适区、挑战惯常做法。但事实充分证明，无论为你自己还是为组织，主动进行日常谈判是值得的。
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黛博拉·科尔布是西蒙斯学院（Simmons College）管理学院女性领导力Deloitte Ellen Gabriel教席教授、荣休教授，组织与性别研究中心（Center for Gender in Organizations）共同创始人，与杰西卡·波特（Jessica L. Porter）合著有《职场谈判学》（Negotiating at Work：Turn Small Wins into Big Gains
 ，Jossey-Bass出版社，2015）。





经验 Experience / 案例研究 Case Study



初创企业的优势是否变成了劣势？

Is a Start- Up's Strength Becoming Its Weakness?
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拉玛纳·南达（Ramana Nanda）
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一家很受欢迎的网站开始考虑是否要向用户收费。






由
 于面临无法解决的问题，初创企业AndFound的两位创始人VV和礼萨决定出去骑车兜风。他们沿着加州海岸骑了几英里，把自行车停在葡萄酒会议中心外的一棵桉树下。这并非随意而为。他们得知竞争对手FundersPlatform正在这个会议中心举办一场社交活动，所以想看看会有哪些人来参加。

他们立刻就看到了。

“VV！礼萨！你们怎么会在这儿？”他们的老朋友，硅谷著名的天使投资人辛西娅·芬利问道。

“你怎么会在这儿？”VV反问。他以为FundersPlatform吸引不到辛西娅这样的土豪客户。礼萨好像也被吓了一跳，低下头忙着摆弄自行车。

“我很喜欢你们和你们的网站，但这不代表我会忽略其他人做的事，”辛西娅回答。“FundersPlatform的这些人很擅长撮合天使投资人和有前途的初创企业。有点像快速相亲。今天我已经和20多个创业者聊过了。但是别担心，”她补充道，“他们不会威胁到你们的。他们收费太高了——企业要交几千美元，投资人每成交一笔就要交500美元。他们永远无法与免费平台竞争！”

AndFound网站为投资人和一批精心筛选的初创企业搭建了沟通平台。免费是他们最大的优势，也是网站自2012年上线以来就大受欢迎的原因。然而，免费也是公司商业模式上潜在的缺陷。正是这个无解的难题在公司内引起了激烈争论，让VV和礼萨不得不从办公室跑出来透气。

VV重新戴上头盔，说：“你说得对，免费服务的确是打不败的，前提是它们还没把自己饿死。”



给风投一记响亮耳光

VV·泰克尔和礼萨·拉斯提加在斯坦福大学工程系读书时便是朋友，在联手创办AndFound之前，两人各自在几家初创公司工作过。起初，他们只是想在业余时间做些事，“回馈”创业者和天使投资人社群，也借此给硅谷那种竞争激烈、气氛排外和信息不流通的风险投资文化一记响亮的耳光。礼萨尤其喜欢这个点子，他曾在两家公司担任合伙人，很讨厌风投世界。

在礼萨看来，风投是个肮脏的行当。与创业者相比，风险投资方掌握着更加丰富的融资知识，但他们很少为创业者提供指导，而是倾向于支持熟人。

AndFound最初是一个知识分享博客，发布诸如如何融资、挑选团队以及做资本构成表之类的内容。后来逐渐有创业者请他们推荐天使投资人，于是VV和礼萨决定利用从投资者那里收集到的信息（比如投资时感兴趣的东西，以及过去的投资水平等）建立一个更全面的资助方档案数据库。

VV和礼萨做了一阵子中间人，帮助创业者与数据库里的投资者取得联系。随后，他们招聘了一些网页工程师，做出一个类似Facebook的页面，让创业者创建在线档案，这样投资者就可以按条件筛选，比如寻找以前在谷歌工作过的创业者，或者哈佛大学或麻省理工学院毕业的创业者。

网站知名度暴增，VV和礼萨决定成立一家公司。他们通过一些天使投资人和某个基金会筹集到了起步资金，并未考虑盈利问题，重点关注的是用户增长和用户质量。

实际上，当时他们是故意不收取任何费用的，因为觉得收费会流失一些最好的创业者和投资人，而一旦失去这些高质量用户，这件事很可能就做不下去了。他们以为，网站对初创企业越来越有价值，最后肯定能赚到钱。

没过多久，AndFound就拥有了1万名投资者和10万家初创公司的信息，范围涵盖了从美发沙龙到科技公司的各行各业。网站利用筛选算法，突出显示新注册的优秀初创公司，吸引投资方关注。这个网站成为了非常成熟的社交网络中心，注册用户可以在网站上“关注”自己感兴趣的公司和投资人，评论别人发表的内容，给其他用户发布的状态“点赞”。创业界的每个人都在用AndFound，连风投方也在用。

然而VV和礼萨并非这个领域惟一的参与者。硅谷等地有很多企业致力于为创业者提供培训，并为他们创造向投资人推销自己想法的机会。FoundersPlatform就是其中之一。从某种程度上讲，这家公司远不如AndFound，FoundersPlatform网站上只有几千名投资人；但它在其他方面遥遥领先：从开始到现在，FoundersPlatform已经筹集了1000万美元。而AndFound首轮融资后就决定不再融资。



话别说得太绝对

离开葡萄酒会议中心，VV和礼萨继续骑车向山顶进发，途中礼萨回头冲着VV喊了一句什么，声音被大风吞没。VV加快速度追上他，大声问：“你说什么？”

“我说我们永远都不会向用户收取费用的！”礼萨大声回答。

VV使劲蹬了两步，甩开礼萨，不打算再跟他说话。正因为礼萨坚决反对向用户收费，今天早些时候关于商业模式的讨论才无法继续下去。VV知道这个话题必须讨论，但不打算像现在这样边骑车边说。

VV回想起上个月见了一次哈普·贝格尔，那位比辛西娅更土豪、人脉更广的投资人。贝格尔用私人飞机把VV和礼萨接到洛杉矶，派车将他们送到纽波特海滩码头，坐自己的游艇出海。游艇大到VV会在上面迷路。表面上哈普说是带他们去看样子怪异的太阳鱼——一种有时会懒散地躺在海水表面的大鱼，但VV和礼萨都知道，他真正的目的是对AndFound公司进行前期考察，看看是否有投资价值。

哈普说得很随意，但都是真金白银的事。他说给AndFound的投资至少是1000万，可能会高达2500万美元。VV觉得公司迫切需要这笔钱，有了钱就可以聘请员工、改进技术设施和维持增长。问题在于，哈普想看到的是爆炸式的收益增长。VV解释了为什么他们这么在乎“最好的”和“免费的”，以及为什么AndFound当前并不追求收益。礼萨还用了“永远不”这样的字眼——然后就没有然后了。哈普忽然变了脸色，说天黑看不到太阳鱼了，就调转船头往岸边开去。

VV明白礼萨为什么坚持对用户免费。他自己也觉得，对于那些才华出众但缺乏人脉的创业者和长期遭受严重受损的融资系统折磨的投资人来说，AndFound非常重要。但VV认为，如果没有大量现金的支持，网站命不久矣，更不要说追赶竞争者了。

在和哈普道别后回家的路上，VV和礼萨讨论了其他变象收费的方法。

首先，公司有一项新的“人才入口”服务。VV和礼萨发现创业人才十分稀缺，于是在网站开辟了一个平台，用于连接全国技术领域的初创公司和求职者，让公司搜索条件匹配的人才，就像投资者筛选公司那样。现在网站每周进行2000次推荐，为3万名候选人服务。据预计，普通公司通过该服务招聘一名员工，节省的招聘费用超过2.5万美元。目前这项服务是免费的，但肯定是潜在的利润来源，而且跟AndFound的首要任务（在最佳投资人和最优秀初创企业之间牵线搭桥）并不冲突。

VV和礼萨开发的融资流程辅助工具和文档也可能产生收益。虽然现在这些东西已经有不少以博客文章的形式免费发布了，但也许AndFound可以为这部分资源建立付费会员制或者订阅制度。

还有其他两个选择，都与投资交易有关。AndFound本身并非经纪人——这个行业的管制壁垒太高，但是，让初创企业的世界更加民主是AndFound的使命之一，因此AndFound与经纪人合作，让小投资者更容易投资小型风投基金，而非单个初创企业。AndFound作为辅助者并不对服务收费，但可以从经纪人的收益中抽取一小部分。

另一个选择是，通过网站其他天使投资人汇集资金，提供一个帮助有经验的天使投资人利用自己专业技能的产品。AndFound无须为这项服务收取费用，但可以将每一笔这样的投资都设为独立的“基金”，如果投资者通过现金支出而赚到钱，AndFound可以分成。

然而，这些收益模式没有一个称得上是高招。因此VV和礼萨像往常一样，暂时没有做出决定。



争论的焦点

VV和礼萨两人回到AndFound办公室的时候已经很晚了，其他人都下班回家了。他们也精疲力尽，坐在椅子上疲倦地看着对方。

VV说：“我们需要融资。”

礼萨没有回答。

VV接着说：“我们需要加倍扩充人手。而且我们根本没有好好利用天使投资和基金。”

礼萨终于开口：“就我个人而言，我想我们还能维持现状。 当然我对再发起一轮融资没有意见。”

VV说：“但如果我们想融资，就需要一个盈利模式。如果交易前估值是1亿到1.5亿美元，我们需要筹集的资金是1000万到2500万美元。精明的投资人需要确定我们能在几年内将这些钱增值到10亿美元级，这样他们才能得到想要的回报。”

“所以我们就必须认真考虑刚才讨论的那几个选择——人才入口、融资工具、经纪人佣金和附股权益，把它们当作盈利战略来进行投资。”礼萨说。

“但这些做法真的能实现我们的目标吗？”VV问道，“不可否认，这样做的确能带来可观的融资，但即使我们把这些方法都用上，也不见得会有理想的结果。”

“我不这样认为，至少要试一下才知道效果怎么样，”礼萨说，“即使你说的没错，那我们要做的也是继续寻找其他方法，让第三方对我们做的事产生兴趣。”

VV说：“但我们不能依赖自己提供的服务和社区来赢得第三方。我们需要一个收益来源，凭借我们的核心业务和强项，联系好的创业公司和好的投资者，这样获得收益。”

“好吧，那就暂缓这轮融资，”礼萨的声音听起来很沮丧，“在我们这行，半年就像一个世纪那么长。这段时间网站流量可能会翻两倍，这将大大改善我们谈论的所有收益流的潜在价值，也会改变我们的评估方式，降低在A轮融资中受到稀释的风险。我再重申一遍：如果只留下一种模式，我们的生意很可能夭折。”

这下轮到VV沮丧了。“6个月？我们连现在要做的事情都可能完成不了。”改进算法、维护网站基础设施和继续评估创业公司，并从中选择一些推送给投资者，除了这些还有好多事情。“如果网站降级，我们的生意也就完蛋了，”VV继续说道，“FundersPlatform现在或许算不上是我们的竞争对手，但是一旦他们的运营资本大幅增加，我们的实力再减弱的话……”

“我们永远不会完蛋的，因为我们是这些创业公司碰到过的最好的平台，”礼萨说，“而且我们是免费的。”

礼萨在一句话里集合了 “永远不”、“最好的”和“免费的” 三个词，这也定义了AndFound的艰难处境。

但是VV愤怒的回应更加简练。“免费的永远不会是最好的”，他说，“起码长久来看不会。你等着吧，‘免费会让我们成为中途夭折的创业公司中最好的。’”
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《哈佛商业评论》改编的案例分析，体现了真实世界中公司领导层面临的各种问题，并提供专家意见。本案例基于哈佛商学院案例《天使投资人列表》（案例编号：814036-PDF-ENG），作者是拉玛纳·南达和利兹·金德。原文可登陆hbr.org
 阅读。



登陆hbr.org
 ，告诉我们你会怎么做。
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拉玛纳·南达是哈佛商学院副教授。利兹·金德是哈佛商学院高级研究员。
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不该放弃这个机会
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凯文·劳斯

（Kevin Laws）


联系企业家和天使投资人的中介网站AngelList的首席运营官。









过
 早开启一种不成熟的商业模式会给企业带来致命的打击。现在主导市场的是资本增长型企业，不是盈利增长型企业，如果企业过早对产品收费，有可能会被市场淘汰。因为企业将重点放在变现的时候，团队的重点就会从关键性增长上转移，疏远客户，并延缓势头。比如，广告会让用户对核心服务感到不快，而且付费产品的口碑效应不如免费产品。

最理想的情况是，VV和礼萨能够找到跟他们一样有远见且资金雄厚的投资人，投资人也相信他们的执行能力。有了这样的投资人作后盾，他们就可以把精力集中到网站的快速发展上。等AndFound主导了整个市场以后再考虑收费。

Facebook就找到了这样的投资人，YouTube也是如此。AndFound因为是融资类网站，VV和礼萨在定位上就强于大部分创始人，更能在用户中找到信任他们的人，在尽量避免股权稀释的情况下筹集到资金。

当然他们很可能找不到这样的投资人，但这并不代表他们的愿景有问题，也可能是因为他们在说服他人认可愿景的问题上遇到了困难，或者只是不走运，无法找到真正的“风险”投资者。不管是什么原因，如果迟迟找不到合适的投资人，他们就必须对一些服务内容收费，比如“人才入口”，但是他们的创收资金应该恰到好处，足够让公司得以继续运转和持续增长即可。他们应当将这些收益选项视为临时运营资金，而不是对公司收益模式问题的最终解决办法。(这个阶段就是“捉襟见肘，勉力维持”，很多初创公司都会经历这个阶段。)

这并不代表VV和礼萨不需要思考商业模式问题了。一种“免费文化”可以很快在利益相关方中变得根深蒂固。重要的是创始人要逐渐建立一种被用户接受的可持续盈利模式，这样公司就会明白，一旦时机成熟，变现不是问题。我们明白“与市场匹配”的重要性，初创企业也要认真考虑盈利模式如何与市场需求及预期相匹配。

VV和礼萨应当深入细致地理解这些盈利建议，哪怕有人觉得这些盈利模式违背了AndFound最初要联系最佳创业者和最佳投资者的使命。坚持使命至关重要，这是商战起伏中吸引和留住员工、用户和投资者的因素。任何举动，只要违背了利益相关方对公司使命的看法，都是冒险甚至愚蠢的。
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应该开始尝试其他盈利模式
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珍妮弗·卢姆

（Jennifer Lum）


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









初
 创公司不可能一直靠起步资金生存。 VV和礼萨可以暂时不对核心商业模式收费，但与此同时他们应该尝试其他盈利战略，从而知道哪些可行，哪些不可行。他们应当开始考虑何时以及怎样开始对网站服务收费。

在科技领域内一直存在这种消极的看法：在没有经验的创业者的融资过程中，一些企业和个人占了大便宜。VV和礼萨对于这点非常敏感。

所以我完全理解礼萨对抛弃免费模式的担忧。他也许会认为如果网站开始对用户收费，用户会将AndFound视为又一家对初创者进行掠夺的公司，与文中的FundersPlatform一样为促成初创企业和天使投资人会面而收取高额费用。我见过一些中介活动，初创公司要支付5000美元才能获得一个在投资者面前阐述自己想法的机会。这种做法的确让人不悦。

但是AndFound已经上线运营了好几年，VV和礼萨始终把初创企业的利益放在第一位。他们是真心实意地为初创企业家提供获得资本的机会，增加融资过程的透明度。他们的网站给初创企业和投资人都提供了赚钱机会。

AndFound网站拥有大批忠实的活跃用户，VV和礼萨应该对网站和这些用户之间的信任有信心。用户从AndFound网站得到了很多有价值的东西，应该也会意识到AndFound需要资金维持可持续发展。对于收费一事，AndFound只要事先公布且保持透明，我相信用户可以理解，也愿意付费使用一些特色服务。

创始人不愿将可以盈利的想法付诸实践，这一点令我非常惊讶。我非常认同实验法，而且AndFound有很多机会来了解用户是否愿意付费。VV和礼萨找到了很多简单有效的方法，让初创者、投资人和求职者三方进行互动，这是非常了不起的。现在是时候考虑让这些方法成为潜在的利润来源了。

就拿“人才入口”来说，这项服务给企业节约了一大笔钱。一位职业猎头的收费通常是被雇用者第一年年薪的四分之一或者三分之一。对于公司来说，支付给AndFound更少的钱，就能找到合适的人才，这是非常划算的。

当然，人才搜索并不是AndFound的核心业务，但在公司成立初期利用非核心业务来盈利是很常见的。在我工作过的一些初创企业中，早期产生大量盈利的产品最终都没有成为公司的核心业务。

当然，对刚起步的创业公司来说，如何分配有限的资源非常重要。AndFound应该毫不动摇地坚持中心任务：帮助企业和投资人达成交易。但也应该在小范围内，针对一小部分用户进行盈利模式的尝试。

不要再浪费时间了。礼萨说得对，对于快速发展的初创企业来说，半年就像一个世纪那么长。
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来自hbr.org社区的评论

聚焦产品

VV和礼萨似乎拥有非常棒的投资人数据库，应该能找到认可Facebook模式的投资人：首先打造优秀的产品，然后再考虑收益问题。如果他们真的是最优秀的，自然会有收益流。

阿尔然·图潘

（Arjan Tupan）

Impactioneers公司创始人



试水小额收费

先对网站的10万名用户收取每月2.99美元的小额费用，这样就有每月30万美元的直接收入，一年下来就是360万美元。

我想，即使是礼萨这样的利他主义者也可以接受每月2.99美元的会员费，因为AndFound创造的价值值这个价。这样也有“破冰”的作用，会强迫AndFound调整状态，开始进账。

布赖恩·弗劳尔迪

（Brian Flowerday）

SET SEG员工利益服务，首席运营官



资助市场中的一方

双边市场中初创公司的价值远大于投资人。即使没有投资人，初创企业仍然需要一个类似Facebook的网站；但是没有了这些初创公司，AndFound这样的公司就没有存在价值了，所以提供给初创公司的服务仍然应该免费，但是我认为没有理由不对投资人进行收费，从而让公司产生一些利润。

丹明努

（Tan Minh Ngo，音译）

博科尼大学





杂谈 Synthesis



网络犯罪新观察

The Evolving Cyberthreat

JM·奥雷哈兹（JM Olejarz）| 文

王晨 | 译　蒋荟蓉 | 校　时青靖 | 编辑
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古德曼恰如其分地提醒我们，所有那些神奇的技术都很容易被用来攻击我们。






网
 络犯罪是数字时代的最热话题之一。媒体上充斥着商家、政府、科技企业、名人以至普通人“被黑”的报道，似乎没人能幸免。连棒球队之间都在打网络战。电视剧《犯罪现场调查》（CSI）则推出了《网络犯罪调查》（CSI: Cyber）系列，由帕特丽夏·阿奎特（Patricia Arquette）和泰德·丹森（Ted Danson）主演。

出版界自然也不会闲着。最近出版新书的主题涵盖各种形式的网络犯罪、网络安全的重要性、企业和个人为何应重视网络安全等。

要想通过一本书大致了解网络犯罪，马克·古德曼（Marc Goodman）的《未来犯罪》（Future Crimes
 ）是最佳选择。古德曼是国际刑警组织、联合国等机构的网络安全顾问，他在书中提供了惊人的统计数据（最好的防病毒软件也只能消除5%的网络威胁；80%的黑客为有组织的犯罪团伙工作），令人信服地指出我们可能受害的方式。例如，古德曼用几个章节详细探讨了物联网的安全漏洞。

古德曼还指出，人工智能和生物技术这两个发展潜力巨大的领域，很可能是新型攻击手段的来源，如杀手机器人和基因武器等。这些噩梦般的场景已不再只是科幻小说。古德曼恰如其分地提醒我们，所有那些神奇的技术都很容易被用来攻击我们。

同样让人警醒的是《“刷”》（Swiped
 ），Credit.com创始人之一亚当·列文（Adam Levin）在这本书中详细描述了黑客如何窃取信息和身份。在信息安全方面，我们既有看上去不太重要的小弱点（当你允许app获取手机通信录信息，你何以信任app开发者？），也有明显的大漏洞（你的雇主、医疗服务提供方和银行如何确保你的信息安全？）。列文引用了《科学》杂志发表的一项研究，其中技术人员只需“一张收据、Instagram上的一条帖子、一条购物分享推文、一条包含喜爱的酒吧或餐馆位置的Facebook帖子”（全部数据已消去个人信息），就能追溯到具体个人。他要说的是，我们需要对发到网上的信息及其浏览权限多加注意，特别是事无巨细都爱“晒”的年轻一代。

泰瑞莎·佩顿（Theresa Payton）和西奥多·克莱普尔（Theodore Claypoole）也持相同观点。他们今年早些时候推出的平装书《大数据时代的隐私》（Privacy in the Age of Big Data
 ）探讨了隐私和便利之间的张力；日常生活中的各种技术总在逼迫我们从中选择，无论我们是否对此有意识。两位作者佩顿（白宫前首席信息官）和克莱普尔（高新技术律师）指出，与很多国家不同，美国并不把隐私权视为基本人权，美国法律仅涉及隐私权遭受损害的情形（如数据泄露）。这样，只要对方有意，我们就可能被任何拥有相关技术的人侵害，包括本国政府。

这些关于网络安全的新书提供了优质、有用的信息，并描绘了网络威胁的整体图景，这幅图景相当可怖。不过这些书提供的实用建议恐怕是画蛇添足，因为等到书出版时，任何建议恐怕都会过时。




“我们的目标并不是什么虚幻的‘固若金汤’，而是显著改善目前的安全状况。”

马克·古德曼，《未来犯罪》





这些作者指出，较之防护措施的更新，黑客能更快、更容易地改变攻击方式。他们只需换个IP地址或给恶意软件加上几行代码，就能躲过防护系统，无情地在app、网站、和终端设备上寻觅可利用的安全漏洞。就在你读这篇文章的时候，盗取你的钱和个人信息的新方法就会冒出来。

有一点显而易见：网络安全书籍是为21世纪问题提供的20世纪解答，而且解答无效。这三本书都试图帮助读者抵御当今的网络威胁，但它们提出的建议并不新鲜。（例如《未来犯罪》提供的建议包括使用复杂密码、忽略骗子邮件等。）它们丝毫不能帮助我们抵御未来威胁，例如人工智能和生物技术可能带来的攻击方式，因为现在没人知道那将是怎么回事。

问题不在于信息不足。上网随便一搜，就能查到海量的网络安全建议。研究表明，还有很多人在使用“123456”或“password”这样的密码，而网络犯罪日益猖獗。

为抵御不断演变的网络威胁，我们也需要不断调整对策。有出版这些书的时间、精力和金钱，我们为什么不建立一个更灵活的信息库呢？比如一个网络安全方面的维基百科、一个关于个人日常网络防护的GitHub。我们需要一个权威的信息库，它可以采用任何形式，但应当全面而方便检索，并用众包方式随时更新。

坏蛋们已经在抱团，合作方式多种多样：建立智能设备入侵方法目录；提供恶意软件即时技术支持；当然还有网络犯罪团伙。好人们也应该团结。IBM的X-Force Exchange网络威胁信息共享平台对所有人免费开放，对于促进企业层面的网络安全是个好的开始；但对于那些恶意IP地址列表和威胁位置，普通人并不知道如何处理。出版商、作者和科技企业能否为普通人创建类似平台？只要网络安全还在被动招架，我们就将继续受制于黑客，继续输掉战斗。
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查尔斯·科赫（Charles Koch）：

我在读什么书
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《正直思想者》（The Upright Thinkers
 ），作者莱昂纳德·米洛迪诺（Leonard Mlodinow）（Pantheon出版社，2015）

“人类历史上总有一些政治正确的神话阻碍着文明进步，也总有一些英雄站出来挑战这些神话，从而改变我们的生活。这本书优雅地讲述了这些英雄的故事。我们的未来需要这样的英雄。”

查尔斯·科赫是科氏工业集团（Koch Industries）董事长、CEO，著有《有价值的利润》（Good Profit
 ，Crown Business出版社，2015）。
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SPOTLIGHT


ON THE EVOLUTION OF DESIGN THINKING
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 As marketers continue their love affair with analytics, there's a danger that they'll lose sight of their customers' humanity—and the true value of their brand. This package looks at how to combine the quantitative with the qualitative.











MARKETING


The New Science of Customer Emotions


Scott Magids, Alan Zorfas, and Daniel Leemon



When a company connects with customers' emotions, the payoff can be huge. Yet building such connections is often more guesswork than science. To remedy that problem, the authors have created a lexicon of nearly 300 "emotional motivators" and, using big data analytics, have linked them to specific profitable behaviors. They describe how firms can identify and leverage the particular motivators that will maximize their competitive advantage and growth.

The process can be divided into three phases. First, companies should inventory their existing market research and customer insight data, looking for qualitative descriptions of what motivates their customers—desires for freedom, security, success, and so on. Further research can add to their understanding of those motivators.

Second, companies should analyze their best customers to learn which of the motivators just identified are specific or more important to the high-value group. They should then fi nd the two or three of these key motivators that have a strong association with their brand. This provides a guide to the emotions they need to connect with in order to grow their most valuable customer segment.

Third, companies need to make the organization's commitment to emotional connection a key lever for growth—not just in the marketing department but across every function in the firm.


HBR Reprint R1511C







ANALYTICS


Don't Let Big Data Bury Your Brand


Peter Horst and Robert Duboff



The credit card giant Capital One is known for its pioneering use of marketing analytics and big data, so it might be surprising to learn about its recent realization: that too much reliance on those tools had left it without a meaningful brand. The authors explain how the number one job of the CMO—to strike the right balance between promotions that goose revenue in the short term and brand-building campaigns that support healthy margins in the long term—has become dramatically harder in the age of data-driven targeting.

Capital One got its own wake-up call when its CEO, Rich Fairbank, commissioned a brand equity study. The research revealed that the company was overwhelmingly known by consumers for just one attribute: "They send me lots of mail." Efforts to strengthen the brand and give Capital One a stronger foundation for future growth yielded five lessons—all learned and refined through conversations with other marketing executives, including Tony Pace, of Subway; Mark Addicks, of General Mills; Tariq Shaukat, of Caesars Entertainment; Russell Weiner, of Domino's; and Jim Speros, of Fidelity, as they dealt with the same tension in their very different organizations.
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CUSTOMERS


Competing on Customer Journeys


David C. Edelman and Marc Singer



As digital technology has enabled shoppers to easily research and buy products online, sellers have been scrambling after them, trying to understand and satisfy their wants. Savvy companies, however, are using new tools, processes, and organizational structures to proactively lead digital customers from consideration to purchase and beyond. They are creating compelling customer journeys and managing them like any other product—and gaining a source of competitive advantage.

Building successful journeys requires four key capabilities: automation, to smoothly carry customers through each step of their online path; personalization, to create a customized experience for each individual; contextual interaction, to engage customers and appropriately sequence the steps they take; and journey innovation, to add improvements that enhance and extend the journey and foster customer loyalty.

In addition, the most successful companies have a particular organizational structure, with a chief experience officer overseeing a journey-focused strategist and a "journey product manager." This latter role is critical—the journey product manager leads a team of designers, developers, data analysts, marketers, and others to create and sustain superior journeys, and he or she is accountable for the journey's ROI and general business performance.
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THE BIG IDEA


LEADERSHIP


The Best-Performing CEOs in the World
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What's the true test of a leader's worth? At HBR, we believe it's the results he or she produces over the long run. To see who measured up, we analyzed the performance of the CEOs in the S&P Global 1200 over their entire tenures and ranked them from best to worst. In this issue, we reveal who made the top 100.

In our analysis, we tracked the shareholder returns each CEO generated, starting from day one on the job, along with the change in each company's market capitalization. We adjusted the returns for each industry and country, to off set any increase that was attributable merely to being in a hot market. Then, to account for the many aspects of leadership beyond financial success, we incorporated a measure of environmental, social, and governance performance. For this we relied on the ratings of the investment research firm Sustainalytics.

Our view is that, in an era of big data and greater transparency, consumers and investors want to understand a company's culture and values, not just its share price. And as the number one CEO on this year's list, Novo Nordisk's Lars Sørensen, points out, the two are inextricably linked. "In the long term, social and environmental issues become financial issues," he says.

In an interview with HBR's editors, the low-key Sørensen shares his thoughts on counterintuitive strategy, connecting with employees, and managing for a triple bottom line.
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ORGANIZATIONAL CULTURE


Why Organizations Don't Learn


Francesca Gino and Bradley Staats



For any enterprise to be competitive, continuous learning and improvement are key—but not always easy to achieve. After a decade of research, the authors have concluded that four biases stand in the way: We focus too heavily on success, are too quick to act, try too hard to fit in, and rely too much on experts. Each of these biases raises challenges, but each can be curbed with particular strategies.

A preoccupation with success, for example, leads to an unreasonable fear of failure, a mindset that inhibits risk taking, a focus on past performance rather than potential, and blindness to the role of luck in successes and failures. Managers therefore need to treat mistakes as learning opportunities, recognize and foster workers' capacity for growth, and conduct data-based project reviews.

To counter the bias toward action—and the unthinking perpetual motion and exhaustion that ensue—leaders can schedule more work breaks and make time for reflection. They can redress the tendency to conform, which stifles innovation, by encouraging workers to cultivate their individual strengths and to speak up when they have ideas for improvements. And they can develop and empower their employees to solve problems instead of turning automatically to outside experts.
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 Managing Yourself


Be Your Own Best Advocate


Deborah M. Kolb
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Most seasoned managers know how to handle formal negotiations at work: with clients over contracts, with bosses over budgets, with employers over compensation. But what about all the opportunities for informal negotiation that arise? Do you know how to recognize and seize the chances you get to position yourself for a better role, change an untenable situation, or ensure that you're getting credit for extra work? For 35 years the author has been studying negotiation and coaching executives; she has found that many people don't, and the reason is understandable. It can feel more comfortable to negotiate as an agent for your organization than it does to negotiate on your own behalf. More emotions are at play; it's often difficult to figure out exactly what you want or how to get the conversation started; and the risk of failure carries a higher cost. Sometimes advocating for oneself is seen as not being a "team player." But leaders hurt themselves if they ignore opportunities to push for better assignments, more resources, or higher compensation. Kolb counsels focusing on four steps: recognize, prepare, initiate, and navigate.
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跨界人生 Life's Work



“例外”品牌创始人毛继鸿：

我看不太懂财务报表

时青靖 | 访　万艳 | 编辑
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毛继鸿
 1996年创立中国最早亦是最成功的服饰品牌之一“例外”。他既是设计师、企业家，也做过纪录片出品人。 2011年他创立了涵盖书店、美学生活、衣饰设计、展览空间和咖啡于一体的“方所”。他坦言自己不是一个很好的管理者，只是一个会做衣服的人。他的终极理想是去做教育。






HBR：
 作为一家本土设计品牌，“例外”是如何在激烈竞争中独树一帜，获得客户认同的？


毛继鸿：
 从服装来讲，价值是通过产品来呈现的，而产品呈现中很重要的一环在于其基础价值体系和美学体系，以及对这个行业本身的认知。这是产品设计的逻辑和方向。最终提供给消费者的不仅是一件产品，还是兼具了美学价值的生活方式。服装本身是一件器物，承载着你要表达的思想和情感。考虑到消费者的行为、思想和精神理念，我们会进行材料、版型的选择，设计出最适合消费者行为方式的服装。

从国际性品牌来看，“例外”这种个性品牌是比较大众的；但从大众品牌来讲，“例外”又比较高端。根据消费群体的需求，基于我们所能掌控的范围，我们会不断测试所能控制的精度、高度和广度，不断进行调整和平衡。




“例外”可以说是一夜成名，你是如何调适自己的？


这就像是大家都在热议的互联网思维，来得很快，可是这跟我有什么关系呢，我其实就是一个做衣服的人。我很清楚我在做什么，该做什么，无论外界怎么变化，我要明白自己在世间扮演的角色。




“例外”的商业模式是什么？


我做商业时最先考虑到的并不是商业模式而是价值模式。你对别人有价值的时候才可能有商业模式。商业模式其实就是生意，生生不息的意义，如果你对别人没有意义，也就不会有生意。品牌亦如此。




“例外”的年销售额是多少？


“例外”一年也就十几亿的销售额，不同时期的额度也不太一样。全国分店有100多家，可谓说大不大，说小不小。




你为什么会转去做方所，一个商业化的文化空间？


这个定义是对的，方所看似是商业的，其实是文化的。在中国做品牌设计很难，我做服装的15年里碰到过很多问题都源于大家对我们设计理念和美学价值缺乏一定的认知和认可，方所是我们设计理念一个很好的载体。同时，我希望能将教育放到民众当中去，方所寄托着我这样的一个愿望。

林语堂的那本《吾国与吾民》是我创办方所的另一原因，书中他描述了那些从西方留学回来，习惯了西装革履的年轻人，在穿回中国传统长袍时就感觉整个身体都放松下来，有一种难以意会的舒适感。我与一位来自台湾的设计师承担了方所所有的空间设计，就是为了营造这样一种舒适感。




方所的盈利模式是什么？


现在的零售业普遍面临很大冲击，最大的问题并不是价格和服务，而是你提供的内容是不是客户所需要的。当人们对你的产品没有第一认知感时，是不会产生购买行为的，如何创造出第一认知感，则是品牌真正应该做的。企业不是基于消费者需求和价值，所研发出的产品最终都会被淘汰掉。




方所背后有其他投资商吗？


没有。“例外”也没有。方所的投资都来自我自己，当然跟“例外”也有一定关系。我是从“例外”赚了钱去做的方所，它们两个就是姐弟关系。




服装、图书、咖啡馆以及文化空间是无关多元化的，你对此的管理理念是什么？


你们认为这是无关多元化，而我认为这是有关多元化，它们是生活方式、价值体系以及美学体系上的互相关联。因此，这与我做衣服没有本质上的区别。其实无非就是一个发现需求、创造需求的过程。




你是一位怎样的管理者？


我不是一个很好的管理者，在我看来，最好的管理者不需要事事亲力亲为，我现在还做不到这一点。而且我也看不太懂那些复杂的财务报表。当然我们这个行业的管理比其他行业要更难一些，因为你要管理艺术家、设计师以及一些不是那么理性或按常理出牌的员工和合作伙伴。对我来说，只要公司还在运营，没有倒掉，就说明管理得还可以。




如何挑选员工和合作伙伴？


在选择员工时我最注重的是这个人的“德”。我对“德行”一词的理解是，德在前，行在后。我认为一个人的德是最重要的，行则在其次。




如果公司里有人质疑你的作品，你会如何回应？


批评没关系，只要他能拿出更好的设计就好。如果他只是一味批评，做不出比我更好的作品，就只有请他走人。我不喜欢只会抱怨而不能做事的人。




你是如何实现从设计师到管理者的角色转变？


对我来说，这就是一个左右脑不断斗争，相互整合、妥协以及优化的过程。




你职业生涯中有过低谷期吗？


我从来没有考虑过什么是低谷期，什么是高潮期，我觉得每天都有低谷和高潮期。这就是人生。




相比许多成功商人，你的作风要低调很多。你是有意为之的吗？


没有。我性格就这样，不太懂得什么是低调，什么是高调。平和是我的处事态度。




你如何与商界或政界的人打交道？


一定要认识到设计师是一个服务行业，是为人服务的，而不是可以自大、完全自我的艺术家。做衣服最重要的是你跟人是最贴近的，服装上的修改只是工作的一部分，做好本职工作就好。我以前不擅长与人合作，但是现在会慢慢去改，慢慢去学着如何跟这些人打交道。




你的终极理想是什么？


做教育。我还是想为他人做些事情。我认为人生的价值在于，一生中对这个社会，对这代人有没有产生价值。真的不在于你赚了多少钱。做教育能真正做到帮助别人。
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幽商一默 Strategic Humor
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