








哈佛商业评论

2015年第4期：重构绩效管理



《哈佛商业评论》中文版出品





[image: 封面]






[image: ]


2015年4月刊





麦肯锡奖




卷首语



探索绩效管理变革



“互联网+”更需要工匠精神



主创者


众　说


本真性的弊端



社会身份的情境因素



向“D世代企业”转型


发现前瞻者


蒙牛：利用数据构造企业平拍


抢鲜读


如何做决策


hbrchina.org


关于梦想办公室的5大错觉


博　客


实验证明：在家办公效率高



从银匠到同业公会的弊端



梦想办公室五大错觉



前　沿


领导力　
CEO有节操，公司业绩高



零　售　
消费者如何解（误）读价格暗示



人际互联　
社交越密集，经济越繁荣



留住人才　
呼叫总部！有人在听吗？



奇思辩　
自带购物袋，垃圾食品买更多



新视界　
16世纪商业世界风格



大思路


重构绩效管理



聚光灯


激活销售团队


销售团队激励新法则



谁是真的明星销售



巧用佣金配合战略



激励销售员不能只靠钱


对　话


专访美克集团董事长冯东明：以美启真


特　写


家族企业用人经



医疗成本管理误区



用知识地图挖掘竞争优势



发现创新十型



“成果经济”到来：让顾客为快乐埋单


中国案例


渣打中国：HR战略从当地到当地



——点评：“全球本地人才”：本地智慧、全球发展


实战复盘


庄臣公司CEO：做生意“贵”在担当


洞　见


安捷伦的竞争力：一边分拆，一边并购


大趋势


2020年中国品牌制胜之战



经　验


自管理　
为CEO寻找职场导师



案例研究　
在家办公影响团队士气？




	

——先实验 再推广




	

——应扩大项目规模



——来自HBR.org社区的建议






杂　谈


“酷”营销



英文摘要


跨界人生


未来英国首相？



幽商一默



版权页







2014年麦肯锡奖获得者




2014
 HBR McKinsey Awards

麦肯锡奖

麦肯锡公司和《哈佛商业评论》1959年共同设立麦肯锡年度奖，奖励那些极具开创性和实用性的管理思想。评审团由商界和学术权威组成，评选出每年《哈佛商业评论》发表的最佳文章。
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第一名


只有利润，没有繁荣




2014年9月刊

马萨诸塞大学洛厄尔分校教授威廉拉佐尼克这项严谨细致的研究表明，美国企业高管为提升自己的薪酬，通过大量回购股票操纵股价，这对企业创新和员工利益造成了巨大损害。



其他入围文章
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透明的陷阱


2014年10月刊

太过透明的办公环境会让员工感到暴露于众目睽睽之下。为提升工作的创造力和效率，企业应划定私密区域。本文作者为哈佛商学院助理教授伊森伯恩斯坦。
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跨国管理与情境智慧


2014年9月刊

经过30年的探索和研究，我们刚刚开始了解，有些管理学原理和方法并非放之四海而皆准，而是只适用于特定的市场和文化环境。本文作者为哈佛商学院教授塔隆卡纳。
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商业实验5法则


2014年12月刊

本文从理念和实践层面为严格的新产品市场测试提供了指引。作者为哈佛商学院教授斯蒂芬汤姆克和应用预测技术公司董事长吉姆曼齐。



评委


斯科特安东尼

Innosight公司管理合伙人

凯茜本科

德勤会计师事务所副主席、主管合伙人

贝丝康斯托克

通用电气公司首席营销官

库尔特库恩

UPS公司首席财务官

罗杰马丁

洛特曼管理学院马丁繁荣研究所教务主任

丽塔麦克格拉斯

哥伦比亚商学院教授

克里斯多夫梅耶

Nerve LLC公司CEO

维内特纳亚

Sampark基金会共同创始人

阿历克斯彭特兰

麻省理工学院教授、人类动力学实验室主任、媒体实验室创业项目主管

凯文沙莱尔

哈佛商学院高级讲师

唐纳德苏

麻省理工斯隆管理学院高级讲师








卷首语 From the Editor




探索绩效管理变革

殷阿笛（Adi Ignatius）
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HR
 总是众矢之的，因为公司中很多令人生厌的敏感问题都需要该部门处理，但似乎所有员工都认为自己比HR更高明。

咨询服务业巨头德勤就面临这样的问题，为此，德勤正在重构绩效管理系统：取消360度测评、年终总结以及令人生畏的评分制。本月“大思路”
 中，畅销书作者和咨询师马库斯白金汉和德勤高管艾什利古铎介绍了德勤此次变革的动机和方式：管理者每周与员工沟通一次，注重潜力而非过去的结果。其绩效管理目标是：驱动绩效而非评估绩效。新方法仍在试行中，但德勤相信，这一方法正在改善落后的绩效管理系统。

本月我们还公布了荣获“2014麦肯锡年度奖”的佳作，该奖项由来自商界和学界的领导者评审，并参考了读者组成的顾问团的意见。
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获奖文章是2014年9月刊的《只有利润，没有繁荣》，该文作者，马萨诸塞大学洛厄尔分校教授威廉拉佐尼克的研究表明，美国企业高管为提升自己的薪酬，通过大量回购股票操纵股价，对企业创新和员工利益造成了巨大损害。

我们的最终提名文章反映了我们报道的广泛题材，它们包括：斯蒂芬汤姆克和吉姆曼齐的《商业实验5法则》（12月刊）；塔隆卡纳《跨国管理与情境智慧》（9月刊）以及伊森伯恩斯坦所著的《透明的陷阱》（10月刊）。
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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




“互联网+”更需要工匠精神






阳
 春三月，浙江奉化，《哈佛商业评论》中文版同事看到一家“红帮”服装店，同行友人感慨，中国太缺这样精工细作的商业工匠了！如今几近绝迹的“红帮”裁缝师傅发轫于清末民初，他们为外国人（当时俗称“红毛”）裁制服装，手艺颇为精湛，“红帮”由此得名，这也是宁波地区服装制造业发达的历史原因。

对于工匠和工匠精神，不同时代有不同解读。百年老店同仁堂恪守的古训广为人知：“炮制虽繁必不敢省人工，品味虽贵必不敢减物力”，制药的兢心严细，与裁缝的精工细作，可谓一脉相通。不过，在一个遍地商机的新兴经济体，企业家无须费尽心思就能赚钱，工匠精神容易一时被冷落，在那些追新求异者看来，工匠精神未免刻板。好在随着苹果等新一代高附加值产品流行，工匠精神获得了新的诠释，其核心是因热爱而专注，为极致而精细，以雕琢求完美。在全新的“互联网+”时代，工匠精神在商业思想和管理实践双方面均具有巨大价值。

大多数历史悠久的国家，或多或少都曾有源远流长的工匠精神。在全球激烈的商业竞争中，以瑞士制表业为代表，工匠精神已成为其品牌价值的关键支撑。中国企业界一度远离工匠精神，好企业也不过是靠灵活多变和以快取胜。但随着经济放缓和竞争加剧，务求精深的工匠精神，开始在一些行业重获生机，先知先觉者主动在产品设计与制造上追求极致，这是“互联网+”时代的好苗头。

因此，相对于新一轮创新和创业浪潮，我们更关注那些具有工匠精神的商业探索者。他们坚守的行业不一定新潮，他们的深耕细作则令人瞩目。比如中国工商银行最近发布的新产品，就是基于传统金融业务延展出来的互联网金融新业务，不花哨，但扎实。这样步步为营的创新，适合许多一度自以为被互联网抛弃的传统公司或传统业务，它们惟一需要增强的，就是继续以精益求精的工匠精神，给传统商业插上技术翅膀，这也是我们主推的“发现前瞻者”专题的核心思想。

在多变的商业世界，执着于工匠精神的传承有多难？美克美家董事长冯东明的经历可作为参考。他十几年的商业历程，看起来不过是从室内设计转向家具制造、出口代工和零售，然后延展至精细化工，最后又重回居室文化。在不断变化的背后，始终不变的是冯东明对“美”的执着，对商业的精益求精。

管理的一个本质，就是在效率上精益求精。好的管理者，通常是具有工匠精神的商业思想家和管理行动派。本期“聚光灯”系列文章
 ，正是从管理角度阐述了工匠精神可以怎样推陈出新。比如激励销售团队的创新之处，就是将并不新鲜的佣金机制，提升到与企业发展战略相匹配的高度，由此创造诸多新的激励方法。把一个作用减弱的管理机制，打造为更完善的管理利器，这正是管理的工匠精神。



《哈佛商业评论》中文版编辑部

官方中文网：hbrchina.org






主创者 Contributors



刘筱薇 | 译　安健 | 校

时青靖 | 编辑
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克劳迪奥费尔南德斯－阿劳斯（Claudio Fernández-Aráoz）
 是本期文章《家族企业用人经》
 的合著者。他帮助无数家族企业招募优秀高管，是有名的人力资源战略专家。费尔南德斯－阿劳斯在他的巴塔哥尼亚牧场应用了人才普适性理论。他没有从经营良好的农场购买牲口（它们也许只是因优越环境才强壮），而从一家经营困难的农场购买了最强健的牛（它们即使在恶劣条件下也能长得健壮）。
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V.库马尔
 出于对客户终身价值的兴趣，提出了一个核心问题：“谁才是真的明星销售？”
 。他说：“我突然想到，如果你能够预测到客户的未来价值，那你也能预测到销售员的未来价值。”这一洞见帮助了管理者激励销售队伍，并决定人事去留。
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法国摄影师布鲁诺奎恩
 开特用3年时间抓拍日本商人一年四季的日常生活。他的作品《日本上班族》出现在本期聚光灯
 中，探索了“东京白领阶层的男子气概和日常状态”，奎恩开特如是说，“原本枯燥的商业环境绽放出了神秘和诗意。”
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马克斯巴金汗
 第一次和艾什利古铎
 坐在一起，深刻反思德勤的绩效管理时，他认识到自己面临的挑战巨大。他们做出的改变将影响到这家公司中超过6.5万名职员。“你知道”，巴金汗警告说，“这是很困难的事。”古铎的回应是他认为从管理者那里听到的最佳答案之一：“我对这些相当清楚。这件事虽困难，但我们做出了正确的抉择。”（请见本期“大思路”

 ）。
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苏珊娜德杰纳兹
 毕业于迈阿密大学音乐系。她在本校教务处工作时，认识了一位商学院教授。很多年以后，她发现，当年与这位教授的对话深刻改变了她的想法和事业。在本刊的《为CEO寻找职场导师》
 一文中，她和莫瑞佩珀尔讨论了如何巧妙地对高管提出他们需要的建议。






众说 | Interaction
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本真性的弊端


埃米尼亚·伊巴拉

《哈佛商业评论》1-2月合刊《“本真性”悖论》一文






“本真性”已成为领导力的黄金准则。但作者认为，如果将本真性理解为保持一成不变的自我，领导者的职业发展将受到限制。本真性有可能成为停留在舒适区、回避挑战的借口。管理者可尝试不同行为方式，逐渐培养出“适应性本真”的领导风格。




作者将“坚持原则”列为本真行为，并以“严格控制运营细节”为例。但我认为这只是一种行为或战略，而非原则。为在本真性和适应性之间取得平衡，我个人的方法是坚守基本原则，如诚信、多看他人优点、不断自我完善和说到做到等等。这些原则具有普世价值。



——道格拉斯朗德里根




Lighthouse Business Solutions人才发展总监




这重要的是在关心自己和关照他人之间找到平衡。如果只有前者，那么你很难在组织中取得成绩。领导者应目标明确、尽可能忠于自己的价值观，同时考虑文化差异、具体情境和自身短板，留出调整适应的空间。如果能做到这些，你或许就不需要“本真性”培训。



——阿姆瑞什沙




Staples Advantage Europe财务总监




作者似乎认为保持本真会妨碍学习和成长，她对“本真”的定义显得很奇怪。我同意斯蒂芬科维（Stephen Covey）的观点：从依赖到独立再到互相依靠，这是培养本真性的合理路径。作者提倡“变色龙”型领导风格，这让我很意外；不过她也承认，“变色龙型领导者可能会被周围人认为不真诚、缺乏原则”。如果领导者缺乏道德原则，这对团队和他自己都是灾难。



——比尔弗奇




Open-Book Coaching创始人





作者回复：
 不同人对“本真性”有不同理解：表达真实感受、忠于自己的价值观、保持透明等等。但有时我们把保持本真理解为“保持一直以来的自我”。我们需要新的、不熟悉的行为方式，来承担新的、不熟悉的社会角色；但如果离开舒适区，我们一开始会感觉做作、不自然，觉得背叛了真实自我。一切学习行为都有模仿成分。只有通过模仿，我们才能尝试新的可能性，并经过调整，实现更本真、更有影响力的自我。





所有我指导过的管理者都说：“如果他们了解我的真实面目，就不会再跟着我了。”“面具综合症”困扰着我们每个人。在工作中保持透明是幼稚之举；只有在和导师或心理咨询师单独谈话时才能完全坦诚。最强大的领导者应清楚自己内心的顽疾，并像指挥大师一样了解：时机就是一切。



——西尔维娅拉费尔




Creative Energy Options总裁
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挽救糟糕的第一印象


海蒂哈尔沃森，《哈佛商业评论》1-2月合刊《挽救糟糕的第一印象》一文



作者认为，他人对我们的认知是经由一系列“透镜”进行的：用于判断敌友的信任透镜、用于判断他人利用价值的权力透镜，以及用于确认自我优势地位的自我透镜。你可以运用这些透镜来改变他人对你的印象。




本文的观点大体成立，但文章开头举的尝菜的例子有些牵强：在那种情境中，任何人都不必 觉得是自己的错误造成了糟糕的第一印象；诚恳的态度被人当成冒犯，这只是运气不佳。无论如何，没人愿意成为那种人的下属。



——杰弗瑞格伦格拉斯




The Access Group高级副总裁




很多人都容易只通过外表判断他人。企业的面试官和合伙人在与人打交道方面通常训练不够，因此常在面试和会议中犯这种错误。为给对方留下积极的第一印象，你应该稍稍自信一些，并主动（但不过分地）与对方建立情感联系。



——罗伊斯霍




CTPartners合伙人
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HRB.ORG近期热门话题

《“专念”真能改变大脑》

“Mindfulness Can Literally Change Your Brain”



《99%的社交都是浪费时间》

“99% of Networking Is a Waste of Time”



《挽救糟糕的第一印象》

“A Second Chance to Make the Right Impression”



《如何与同事进行困难谈话》

“How to Handle Difficult Conversations at Work”



《商业模式是什么？》

“What Is a Business Model”



《2015年不可忽略的科技趋势》

“The Tech Trends You Can't Ignore in 2015”



《棘手工作必备清单》

“A Checklist for Someone About to Take On a Tougher Job”







众说 | Interaction
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社会身份的情境因素


盖伊·钱普尼斯、休·威尔森、艾玛·麦克唐纳，《哈佛商业评论》1015年1-2月合刊《20分钟打造用户新身份》一文






三位作者在本文中研究了“社会身份”这一概念，即人们将自己视为隶属于某个社会群体的观念会如何影响用户行为。




全文贯彻了一个理念——满足用户需求。用户需求包含三个方面：功能、情感和社会因素。随情境变化，这三个方面也会有所不同。本文中的研究侧重社会方面的需求，而我认为，关于身份转换的结论也适用于功能和情感方面的需求。以相机的图像质量为例，如果你处在女儿的婚礼上，你就会想要图像质量高的照片，所以你可能雇专业摄影师，用高端相机拍照。这就是细分情境为何如此重要的原因。


——维克多戈麦斯



巴西Enel公司研发经理




在我看来，打造社会身份这一发现实在太吓人了，毕竟明确和思考用户身份非常耗费精力。


——安田猛



学者




身份设定取决于情境。


——托里



市场总监
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中国视角
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向“D世代企业”转型

熊静如

《哈佛商业评论》2015年3月刊《掌握前瞻竞争力》一文




每一轮技术引领商业变革的浪潮中，总有一些领先企业能率先敏锐地感知到变化，比对手提早拥抱新技术趋势，赢得长期竞争优势。当今的D世代企业就是这样一群商业变革前瞻者。它们在探索客户和市场洞察方面更出色；在钱包份额、客户维护等KPI上的表现高于平均水平；在开辟新收入流方面更为出色。




钱大群 | 文　钮键军 | 编辑



过去一两年，互联网成为中国几乎各个行业都集中关注的一个话题。个别互联网企业和创业者所展现出来的对传统行业的冲击和颠覆能力，令很多人震惊。但更重要的是，通过这一轮讨论，越来越多的企业家比以前任何时候都更重视信息科技，并且比以前任何时候都更注意保持在科技方面的前瞻力。

我们已经看到，随着云计算、大数据、社交和移动等科技的发展，未来几年，新一代信息科技的发展只会不断加速，其对于传统行业的冲击只会越来越大。但是，传统行业把握新一轮科技趋势的方式，并不是简单地去做互联网，也不是大而化之的“互联网思维”，而是要有更前瞻的做法。

为了要搞清楚这种“更前瞻做法”的轮廓，IBM在去年的下半年进行了一次非常规的全球企业调查。调查对象包括全球范围内20多个行业的1000多位企业一把手，主要是了解他们的企业应用新一代IT科技的思路和状况，从中找出未来企业IT发展的方向。

通过对这次调查的研究，我们以数据分析的应用水平为量尺，将企业分成了四类。而代表了企业IT发展趋势的那一类，我们称之为D世代企业。



D世代企业的特质

随着大数据概念的流行，企业领导者普遍认识到了数据资源的重要性，并且纷纷开始应用数据分析来提升竞争力。但是在普遍的看法之下，具体的做法却大相径庭。最突出的分野发生在数据分析的技术手段和范围这两个领域。

根据在这两个领域内的不同选择，可以将企业分成四类。第一组使用传统的方式处理企业自有的结构化数据。第二组使用比较先进的分析技术对传统企业的结构化数据进行挖掘和分析。第三组企业大量收集结构化和非结构化数据，包括社交媒体上的数据，但是其分析的科技比较落伍，只是描述性的分析技术，去理解已经发生的事情。

值得关注的就是这最后一组企业，每五家里才有一家。他们不但广泛地收集各种数据，而且运用最先进的分析科技去分析这些数据，不但是为了理解发生了什么，而且用这些数据来预测未来会发生什么，并且告诉我们应该怎么办。这就是预测性和指导性的大数据分析科技。

如果做一个类比，描述性的分析技术，相当于老式的导航仪，它只能告诉你你在哪里。有了预测性的分析技术，这个导航仪就能预测半小时以后全程路线上的交通状况，哪里会堵车。而决策辅助性的大数据分析，则不但能够预测，还能向你提出建议，告诉你怎么样绕行最快捷。

最后这一类企业，被我们称之为“D世代企业”。D世代企业是采用全新手段提升业务能力的企业，它们拥有大量的数据，以数据分析驱动企业发展。
 它们懂得数据和数据分析所独有的价值，并知道如何整合云计算、移动和社交技术去实现企业转型，依托数据分析来优化企业流程和业务决策。它们动作更快，跟客户的关系更紧密，决策更准确，因此市场份额比业界水平平均高10%，客户忠诚度高8%。



为什么诞生D世代企业

D世代企业之所以诞生，源于互联网的迅猛发展，产生了数据大爆炸，数据爆炸性增长之下的分析技术又取得了突破性发展，并足以让过去的很多行业发生颠覆性的变化。

今天，数据分析是利用数据来建立分析模型，进而帮助企业、研究机构和个人进行更好的决策。

你没有看错，不是由人来建立分析模型，而是用数据来建立分析模型。得到的分析结果也不是一个事后的数据统计或者总结描述，而是趋势预测，甚至包括针对趋势预测的最佳行动建议。

现代数据分析技术的发展速度超出了我们的想象，大数据工具可以在一定人工干预下，依托大数据，自动建立起极为复杂的分析模型，复杂程度超出人类想象，甚至也是人工建模不可能实现的。

现在的分析模型也不再是静态的，而是动态的，依托大数据不断进化的分析模型，超过任何专家的预测，可以广泛用于市场营销、运营管理等领域，未来大数据分析技术还会沿着三个重要的方向前进。

大数据分析技术的前世今生演化，为传统企业向D世代企业转型找到了充分理由。



如何成为D世代企业

数据分析、云计算、移动社交，是构建D世代企业的必备科技能力。

数据分析技术与云计算和移动社交技术并不是孤立存在的，这些技术是相互协调紧密配合的。D世代企业能够综合运用这些技术。例如，云计算经常是数据分析的平台，数据分析的结果经常用于指导通过移动社交技术与客户进行的互动交流，来自移动社交平台的数据又称为数据分析的重要资源。

IBM在2014年的全球高管调研报告显示，现在越来越多的人已经充分相信大数据和数据分析正在成为推动行业变革的重要力量，并且，多数企业并不缺乏数据这一重要的自然资源。因此，推动企业发展的关键是如何使用数据和领先的分析技术。

去年IBM和Twitter建立合作伙伴关系，利用IBM大数据分析技术对Twitter每天5亿条社交评论进行分析，帮助金融服务、消费品、和零售等行业的企业，通过大数据分析获得其行业洞察力，进而改善其生产服务。

D世代企业借助云平台的灵活性和扩展能力执行更复杂的分析工作。一家大型连锁饭店的开发总监解释说：“云的最大优势在于能够实时接入数据。在利润微薄的饭店行业，这为我们提供了竞争优势。”

移动和社交技术正在改变企业与客户、员工以及合作伙伴的交流与互动方式。D世代企业利用企业关键业务系统和大数据分析洞察，让客户、员工和合作伙伴获得个性化交流体验。精准的洞察可帮助企业更好地了解客户并提供满意的服务，更有效地与员工协作，并且与合作伙伴更好地协调。

当企业系统化运用数据分析、云计算和移动社交技术，以数据洞察驱动企业发展，那么这样的企业就已经完成了大数据时代的基因重组，也就有能力抓住产业互联网变革的发展机遇。



[image: ]


钱大群是IBM大中华区首席执行总裁。






发现前瞻者 Forward Thinker
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蒙牛：利用数据构造企业平台

李源 | 文　钮键军 | 编辑
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编者按：在上期的《掌握前瞻竞争力》一文中，我们提到了寻找中国的前瞻者。本期，我们选择了蒙牛乳业（集团）股份有限公司（文中简称：蒙牛乳业或蒙牛）作为我们的研究对象，原因是蒙牛正行进在大数据企业先锋队列中，在深刻的行业洞见基础上，它恰当地引入了数据分析技术，并让数据技术迅速提升了其整体运营效能。






当
 “蒙牛”第一次出现在滴滴打车的微信红包里时，很多人都有点懵，什么意思？这红包是蒙牛给的吗？跟滴滴打车是什么关系？当越来越多的品牌出现在滴滴打车里时，人们才对这种跨平台的品牌合作有所认知。“我们可能是最早跟滴滴合作的品牌，”蒙牛乳业总裁孙伊萍对《哈佛商业评论》说，“这不过是我们诸多创新点中的一个。”

在孙伊萍看来，任何创新，尤其是在移动互联网领域里的创新，都值得尝试。“首先我们相信出租车会成为我们的销售渠道。在物联网时代，每一个蒙牛的包装盒都可能成为接入点，在任何地方，以任何形式。”孙伊萍解释说，“其次，这个做法提醒我们的团队，眼界要更开放，我们的消费者并不仅仅在超市里。”无论是产品功能、销售模式、品牌建设，抑或产品质量管理的创新，蒙牛都将眼光牢牢锁定在技术飞速发展的领域里。技术推动创新，孙伊萍将蒙牛定义为：一家面向未来的企业，它不仅仅是一家乳品制造商，更是倡导健康生活方式的企业平台。



从珍珠到项链

事实上，三年前孙伊萍上任伊始，最先改造的就是蒙牛的信息管理平台。刚到蒙牛的孙伊萍就发现，这家在全国20多个省区市建立了近30个生产基地，拥有50多个工厂的企业，信息化管理还停留在“打补丁”阶段。因此从2012年5月起，蒙牛就开始了一项庞大的信息化管理的建设——CRM与ERP同时改造，这在全球都没有先例。

2015年2月，CRM、ERP系统同时上线，经过IBM的初步验证，其已经达到预期设计目标——将蒙牛的管理统一到一个信息化平台之下。这意味着蒙牛可以基于这一平台进行商业智能分析、战略决策分析。“如果说过去我们的业务板块就像一颗一颗的珍珠，ERP、CRM的实施成功就是把这些珍珠穿起来，变成了更加璀璨的项链。”蒙牛乳业助理副总裁蒯玉龙对《哈佛商业评论》说。


从数据仓库到智能分析。
 ERP、CRM的建成，让蒙牛从销售前端的计划提报、到预报订单、再到后端的物流发货，仓储、费用的核销，形成了一体化流程，并且可以避免人工导入数据所带来的延时、误操作等不利后果。如今用接口传输，数据更完整、更准确、时效性也更高。这就便于管理层在统一的系统平台上观测完整的业务数据，进而进行经营分析。

ERP、CRM的建成不仅是数据仓库建立的基础，更让智能分析成为可能。2015年，蒙牛的一个重要应用项目就是“商业智能分析”，因为信息平台只是工具，只有将其真正运用起来，才能产生商业价值。“商务智能需要使用者去设计它，告诉它你想要什么数据。”孙伊萍这样解释，这就要求蒙牛的高管再也不能等着做好的报表放在眼前。报表好不好用，能不能反应需求，全凭高管自己的设计与选择。从哪个维度看报表，不仅考验着管理者对业务的了解深度，也考验着他们对未来的预测和视野广度，“改变思维模式，改变做决策的方式，这才是管理效率的提升。”孙伊萍说。


跨系统是技术的更是战略的。
 信息平台的建设本身更是一个内部激励跨系统合作的项目，这不仅是技术层面上的，更是战略和价值观层面上的。在蒙牛制定战略时，强调“1234”法则（详见本刊2014年8月刊的相关文章《孙伊萍：科学治“牛”》
 ），其中“1”是基础，即如何建立一个跨系统合作的文化，这是战略纲要。对蒙牛来说，跨系统不仅意味着跨业务合作，更意味着跨文化、跨国的合作。

以财务管理为例，信息系统的成功上线给蒙牛财务管理带来巨大变革。根据IBM的成熟度评估，蒙牛已经具备了做财务管理、人力资源管理共享、合并的基础。蒯玉龙说：“它的好处简单来讲是令管理标准化、流程化和集约化，相当于建立了‘会计工厂’。”会计工厂是把全国各地的财务核算，用标准化的作业统一处理，这样不仅令数据更加透明、快捷，更提升了财务数据共享，进而为公司带来财务效益。

此外，蒙牛的并购业务也因此获益。蒙牛在过去两年收购了雅士利，与达能中国的低温业务合并，信息系统的建成为高效管理整合和并购的业务，提供了重要的基础。比如在系统的帮助之下，管理复制成为可能，这大大加快了并购进程。不仅如此，从长远来讲，进而整合企业优势，共享管理价值。这对未来蒙牛新建公司，或者海外建厂都有非常大的意义。



填平“数字鸿沟”

建设信息平台的根本目的是提升管理效率、驱动业务成长，基础建设完成后，便是应用层面的提升，通过数据分析产生管理价值。比如在商务智能分析系统的实施之后，从集团层面到各个业务单元，蒙牛利用平衡计分卡的模式，梳理出十几项指标。这些指标将从ERP，CRM系统中抓取数据，再与KPI指标、绩效指标捆绑在一起，将蒙牛生产经营状况实况显示出来，“比如用仪表盘的形式，红就表示不好，黄表示警告，绿就表示合格。”蒯玉龙形容道。通过持续抓取数据，各级管理者可以即时看到业务信息，得到决策依据。根据IBM一项针对5个行业、1089名企业家的调查，那些善用大数据与分析的企业，在开发客户和市场洞察方面，要比一般企业表现优秀3倍；在根据分析结果实现流程和决策自动化方面比例，他们比一般企业高出2倍之多。


从质量追溯到实时追踪。
 在数据应用层面，蒙牛最关心的便是质量管理体系，这也是孙伊萍上任第三天便着手变革的第一个项目。从2014年11月起，蒙牛富源牧场的奶牛们带上了“智能耳环”——卡在耳朵上的数字耳标。这些耳标会记录奶牛们几点睡觉、几点醒来、几点出门去散步、每天走了多远、吃了多少草挤了多少奶，综合耳标里的身份信息：体重、年龄、品种等，这些数据给牧场管理、养殖、牛奶生产提供了更科学的依据。当然，它们更重大的意义在于牛奶质量安全的监控和追溯。

其2014年推出的“云端牧场”应用，就是通过云技术与二维码追溯系统相结合，让消费者不仅能看到产品的文字、图片信息，还可以实时观看牧场、工厂生产全过程的视频信息，了解奶牛是如何生活、牧场是如何管理等产业链细节。“这是用户层面对产品的了解”，孙伊萍说，“对于我们内部管理来讲，我们的质量管理也已经达到了实时监控，不仅是追溯这种倒推的管理方式。”

在管理前段运行LIMS系统（实验室信息管理系统），是蒙牛提升质量管理的一个关键。它接收SAP系统发出要检验的任务清单，比如原料、半成品、成品的检验项目，完成检验之后会把结果再回传给SAP，并由SAP判断是否转入下一道工序。这套系统让产品质量控制进一步从手工操作升级为系统控制，大大提升了产品合格率。（参见后文：《蒙牛乳业质量管理系统流程图》

 ）

蒙牛还在转序的过程中，形成了原料或者半成品的批次管理，这涉及到生产日期、生产班组、存储、出货、客户信息等数据，在快消行业能做到转序无缝集成的尚不多见，“我们是行业第一家质检数据采集达到90%的公司，”孙伊萍说：“全产业链端到端质量追溯最关键的，是实时监控到每一个环节，否则等你发现问题再倒追，恐怕已经来不及了。”

IBM全球企业咨询服务部合伙人，消费品、零售行业总经理谢宏对此点评道：成为大数据企业需要具备强大的数据分析能力，利用大数据分析提升业务，并深谙数据分析带来的巨大价值。


拥有客户才能拥抱客户。
 目前来看，大数据分析带给蒙牛最大的改变，是消费者数据的积累。“蒙牛过去是没有用户的公司，产品通过经销商销售，我们不知道谁买了我们的产品，只能盲测。”孙伊萍说。而在移动互联网的技术的驱动下，蒙牛能更快地了解市场。春节期间一个“摇一摇”活动，就让蒙牛聚集到200万个粉丝，在以前，市场活动吸引的人群数据可能在活动结束之后就没人再管，但现在，每一个过程和行为蒙牛都会纪录、保存、分析。这些人未必都是蒙牛的客户，但经过沉淀、积累，蒙牛都将与之建立联系。孙伊萍说：“大数据技术会加强我们与消费者的沟通以及消费者体验，我们将对用户获得全新的认知，而这对于我们未来的业务发展至关重要。”

在2015年，蒙牛将联合IBM启动一项“社交媒体大数据分析”项目，这将进一步帮助蒙牛了解市场、沟通消费者。之前这项工作多由公关公司手动搜索完成，汇集成报告提交给蒙牛，这不仅会造成信息滞后，信息的可靠性也存在问题，经常报喜不报忧。“我觉得他们会选客户爱听的说。”孙伊萍笑言。社交数据管理则去掉中间环节，让蒙牛随时看到自己所关注的消费者数据。

如果说质量追溯的大数据应用是蒙牛内部的事，那么消费者大数据分析则是将蒙牛放在大的社交环境里面，从外围来倾听关于蒙牛的声音。对此，蒯玉龙的评价是“大数据应用当然也是工具”，因为要想让大数据分析推动业务，蒙牛必须做到：

知真——知道数据的真相；

知因——知道数据的原因；

知远——知道下一步该如何决策、去向何方。

谢宏说：D世代即将到来，大数据企业善于使用更先进的分析技术和能力，用崭新的方法改善业务。如果能选择正确的产品，毫无疑问，企业将更快进入市场，同时能更敏锐地判断发展方向的对错，并成功脱离困境。蒙牛正是利用了可预知的分析技术，进行着一场步伐极快，雷厉风行的变革。

根据2015年3月26日发布的蒙牛年报：蒙牛2014年收入上升约15.4%，约合500.5亿元人民币。净利润上升约44.1%，约23.5亿元人民币。



前瞻者要耐得住寂寞

“我特别喜欢布局未来”，谈及蒙牛的未来孙伊萍这样说，这不仅仅是靠想象力，更有赖于对产业的深入洞察，“但往往要给你周围的人以时间，要顶得住反对，耐得住寂寞。”这既是过去执掌蒙牛3年的感慨，也是孙伊萍在考察德国“工业4.0”之后的深深感触。


打造智慧工厂。
 “工业4.0”的概念来自于德国，它强调产业对移动、互联、大数据管理的技术应用，并由此驱动企业创新，引领企业变革。“我们总是说要引进先进技术、先进设备，但如果我们没有这些管理思维和视野，引进的设备也是浪费。”孙伊萍说。

给她留下深刻印象的是，德国的精细化管理，“德国的创新扎实、沉稳，不追求一鸣惊人，”孙伊萍说：“比起美国式的创新，我更欣赏德国式的扎实、沉稳，厚积薄发。”

带着这样的体会，联合IBM，蒙牛启动了自己的“工业4.0”项目。在未来，蒙牛的工厂将实现全面的智能管理，所有业务都将被高效链接在一起。实现同时管理、监控多个工厂的生产。通过数据管理，蒙牛能非常精准地分析到每台设备的利用率、当机时间，并进一步发现效率提升的可能。

如同在质量体系里实现的运转一样，所有的工厂都将在一个更加便捷、节能、安全、高效的环境下运行、生产。这当然只是工业4.0中的一个表现，包括智能工厂、消费者分析、商务智能分析、全产业链质量管理等，都是工业4.0的项目内容，这会令蒙牛将过去的业务创新链接起来，进而激发更大的价值。


价值共享的生态圈。
 按照孙伊萍的设想，蒙牛的未来是一个倡导健康生活方式的企业平台。说到平台打造很容易让人联想到蒙牛的“共赢生态圈”战略计划，但这个诞生于2013年的计划，也随着时间的推移发生了改变，它不在仅仅意味着与产业上下游的链接，而是更广阔层面的伙伴关系。“蒙牛会与所有的利益相关方发生关系，共享资源共同创新，共同成长。”孙伊萍说。

纳入蒙牛视野的，既包括供应商、经销商，也包括各种IT创新公司、生物技术高科技公司，任何可能跨界的合作伙伴。“蒙牛也许不会更大，但一定会更强，”在孙伊萍看来只有足够强壮才能抵抗风险。这意味着坚实的内部管理基础；差异化的、盈利能力更强的产品；以及对产业深刻的理解和对未来的洞察。

过去的三年，蒙牛已经彻底颠覆了原有质量管理系统，重新打造了链条式质量管理；推动了储存技术、冷链管理等业务提升；推动了上下游技术变革，在蒙牛的全产业链条上已经发生了超过100项创新……要成为企业平台，也许意味着更多颠覆式的变革，“蒙牛本就是一家创新企业”孙伊萍说：“我们期待未来”。
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资料来源：蒙牛集团

（
返回阅读原文

 ）
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李源是《哈佛商业评论》中文版高级编辑。





抢鲜读 Coming Soon



*具体内容请以最终出版为准。
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2015年 5月封面 “聚光灯”


如何做决策？


[领导力]


领导者的建筑师角色

上至公司CEO，下至一线工人，每个人都会犯一些本可以避免的错误，从低估项目完成所需时间到过多关注对他们观点起支持作用的那些信息。改写人类大脑，避开这些错误模式，不是一件简单的事。但还有另外一种方法，那就是：改变决策制定的环境，极有可能会带来好的结果。哈佛商学院的约翰贝西尔斯（John Beshears）和弗朗西斯卡基诺（Francesca Gino）认为，领导者应像擅长重建工作执行策略的建筑师们那样进行决策制定。

认知偏差是我们做出错误决策最为关键的因素。土耳其安兹耶因大学助理教授埃姆雷索亚（Emre Soyer）认为，我们对周边环境的认知和理解是存在致命偏差的。我们倾向于看到并过度重视结果，而不是过程。我们注重成功。我们总是想当然地认为自己对过往经历的判断是最准确无误的。所有这些倾向都会模糊我们对这个世界的认知。

当我们在做决策时，我们都很容易受到认知偏差的影响。虽然我们无法仅靠单纯的意志力消除这种偏差，但是我们可以预见其存在并提前做准备，在决策制定时，就可确保不偏离轨道。依据最新的关于判断和决策制度方面的研究，克服那些根深蒂固的偏见是有一系列成本较低且可行的方法和策略。

为确保决策制定不出现偏差，我们需要充分地考虑到未来可能发生的事情，我们需要达成怎样的目标，以及如何达成这些目标。这项针对如何制定正确决策的研究内容丰富且极具价值。所有这些旨在助力你成为一名出色的决策制定者。




[商业前沿]


解密特斯拉


克莱顿克里斯坦森（Clayton Christensen）研究团队在成长和创新论坛上发布了一项研究，主题是特斯拉及其创始人伊隆马斯克（Elon Musk）是否一种新型的自上而下的颠覆性创新领域的先驱者。这个团队认为，特斯拉的诞生并非你想象中的那种颠覆式创新，而只是一种典型的“可持续性创新”。也就是说，特斯拉并不会颠覆汽车行业。研究人员相信，如果市场真的推崇电动车，那么像通用汽车、丰田和其他汽车制造商会立刻跟进生产。相形之下，Neighborhood电动车，一款高端的高尔夫球车，在克里斯坦森团队看来，则是一种相对传统的颠覆性产品，可能会给传统的汽车行业带来不小的影响。




[商业实践]


思科CEO对科技变化的洞察


1995年就任思科公司CEO的约翰钱伯斯（John Chambers）阐述了他如何识别科技领域的变化，何时改变思科战略，满足消费者不断变化的需要。在他担任思科CEO期间，思科公司从拨号上网时代的基础设施提供商，转变为如今无处不在的宽频和WiFi时代的在线视频、移动技术和云计算的操纵者。文章中，钱伯斯详述了为应对科技领域的快速发展，思科采取的一系列战略，包括收购。
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关于梦想办公室的5大错觉

罗恩·弗里德曼 《哈佛商业评论》专栏作家｜文



你梦想中的办公室是不是要像谷歌那样各种好吃好玩应有尽有，或者像King游戏公司那样摆满各种游戏？看到各种新奇的办公室设计你总是无限憧憬，感慨别人家的办公室永远是最好的。可是他们真的就是最好的吗？研究表明那些都只不过是你的错觉而已。但事实上，我们的这许多假设误导了我们对于如何创造一个真正出色工作空间的思考。




天才的日常生活

《哈佛商业评论》英文版高级编辑 萨拉·格林｜文

如何变身职场达人

曾格/福克曼咨询公司CEO 杰克·曾格｜文

谷歌为什么研究工作生活平衡术

谷歌人力资源运营高级副总裁 拉斯洛·伯克｜文
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《哈佛商业评论》中文网精彩内容推荐

为什么男人总加班？

对上层中产阶层而言，事业雄心和强烈的职业道德极其重要，是个人道德品质和社会经济纯度的标志。全情投入工作，将精英阶层和道德纯度紧密结合了起来，这实际上是用一种社会广泛认可的方式在说“我很重要”。

Airbnb的3个新营销锦囊

传统营销方式在近10年发生了颠覆性改变，新潮的营销工具和战略洞见层出不穷。随着社交媒体的崛起，大数据的应用，新营销时代已经到来。那么企业该如何应用新的营销工具进行数字时代的营销？传统营销人员又该如何转型？

你不可不知的谈薪真相！

你终于拿下了一份工作，现在是可以讨论各种细节的时候了。首当其冲的问题就是你可以拿到多少薪水。很多人都对此十分困惑。每每提及这个问题，就好像胃里被挖了一个洞，开始到处求建议求勇气。是不是无论公司给你什么样的薪酬待遇你都应该谈判？





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hbrchinese反馈。
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实验证明：在家办公效率高

尼可拉斯布鲁姆（Nicholas Bloom）

约翰罗伯斯（John Roberts）| 文

白痴小王子 | 译　刘铮筝 | 校　安健 | 编辑
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雅
 虎CEO玛丽莎梅耶尔（Marissa Mayer）在2013年禁止了员工在家办公，引起了媒体对“在家办公”的热议。正反两方的声音都非常坚定：在家办公究竟是鼓励员工“逃班”，还是现代职场人不可或缺的工作方式？

为解答这个问题，我们带领两个学生对携程旅行网进行了一系列实验。由于上海的租金上涨，办公场所在总成本中所占的比例越来越高，此外员工离职率达到了惊人的50%。因此，管理层提出：希望通过在家办公的方式，来减少成本并降低离职率。但同时管理层也担心，允许员工在家办公会对他们的绩效产生负面影响。所以他们希望在全面推广前做一些实验。

需要说明的是，梁建章是我们的研究成员之一，也是携程的联合创始人和董事会主席。因此，我们可以掌握大量的实证数据和管理层对在家办公的主观态度，这在其他调研中几乎是不可能的。通过这次实验，我们多少可以了解大上市公司是如何实施新管理措施的，同时也隐约感觉到，为什么如此多的公司无法实施有益的管理实践。

携程决定进行一项长达9个月的实验，对象是在上海总部呼叫中心的票务和酒店部门员工。所有在公司工作6个月以上的员工都可以获得每周在家工作4天的机会。在508位员工中，有255人希望尝试在家办公。经过一个简单的抽签，那些生日为偶数的人被选为在家办公的实验组，而生日为奇数的人作为对照组留在公司工作。

两组员工在很多方面都保持一致：同样的排班、同样的工作组、同样的领导、登陆同样的管理系统、使用同样的设备，以及同样的工作流程。唯一的区别就是工作地点。携程对员工的工作表现进行了详尽的记录，包括实际工作时间、销售额和客户反馈，我们基于这些信息比较不同组别员工的工作表现。

结果究竟如何？

首先，在家办公的员工在绩效方面取得了难以置信的提升，9个月提升了13%！这种提升主要取决于每个班次的实际工作时间增加，因为休息和请病假的次数都降低了。另一方面，在家办公的单位时间产出也增加了，在进一步的调查中，员工告诉我们这是因为在家的工作环境更加安静。

其次，对照组的工作绩效表现没有改变。当然，在公司办公也没有负面影响。

最后，在家办公的员工离职率大幅下降，比在公司办公的员工低了50%左右。在随后的一项心理状态调查中，在家办公的员工也表现出了更高的工作满意度，以及更低的工作倦怠感。

实验结束后，管理层被在家办公政策的成功深深地震撼了，他们决定将其推广到全公司。他们也给两个实验组以重新选择是否在家办公的机会。

令人惊奇的是，有一半在家办公的员工改变了主意，要求回公司上班。至于对照组的员工，他们最初都希望在家办公，只是因为实验需要而被安排留在公司办公。实验过后，有3/4的人选择了继续留在公司办公，而放弃了最初的想法。产生这个现象的主要原因是在家办公过于孤单。这个出人意料的结果正说明了在这项政策实施之前，它的后果是员工和管理者都没有预见到的。同时也从侧面解释了为什么这类政策的实施都比较缓慢。

我们的研究结果与早期研究是否一致呢？诚然，有大量研究是针对采用了在家办公政策的公司，并且大多数都得出了在家办公有正面影响的结论。但是这些结论的普遍性有待考证，因为所有的研究都不是随机的，而是针对特定公司的特定人群展开的。这种“自我选择效应”在携程的实验中也非常显著：当公司给所有人在家办公的机会时，高绩效员工一般选择在家办公，而低绩效员工往往选择留在公司。我们猜测，更有自我驱动力的人知道在家可以不用受办公室的影响，因此更倾向在家办公；而容易分心的人则很担心自己在电视和冰箱附近工作，这些都会极大地降低他们在家办公的效率。

对于其他想尝试在家办公的公司而言，这个实验能够给带来他们什么启示呢？很显然，携程的呼叫中心有如下特点：操作和结果都极易被跟踪；奖金占了薪水的一半左右；工作可以由个人完成，几乎不需要创新和协作。对于非常依赖创新的公司，就不应该鼓励在家办公，因为创新需要更多的交流和互动。但是也有很多职位和携程热线的情况比较类似，例如程序员、技术支持、电话销售和初级会计等。另外，在家办公的两项优势也可以推广到其他职位：安静的环境可以使产出更高，更高的员工满意度使离职率更低。

因此，我们的建议是公司至少应该偶尔给员工在家办公的机会，以使他们能够专注于个人的工作和任务。我们鼓励公司在一些特殊情况下尝试一到两周在家办公，比如天气恶劣、交通不便，或者所在城市举办奥运会或者世界杯这种大型活动的时候。

通过携程的实验，我们认为在家办公对公司和员工有积极影响，应该推广到更多公司。我们建议雅虎不要这么绝对地否定在家办公，因为这对于公司留住并激励关键员工至关重要。另外一方面，在家办公也已经是21世纪办公习惯不可或缺的一部分了。
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可拉斯布鲁姆是斯坦福大学经济学教授；约翰罗伯斯是斯坦福大学商学院John H. Scully教席荣誉教授。译文由译言网网友白痴小王子提供
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从银匠到同业公会的弊端

贾斯汀·福克斯（Justin Fox）| 文

Tinkerer | 译　安健 | 编校
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从
 中世纪到工业革命，由商贩和手工业者组成的各个同业公会在欧洲大部分地区的经济生活中占据着统治地位。它们常常被认为有效地推动了行业的培训、贸易以及商品质量的提升。但是剑桥大学经济史教授希拉奥格尔维（Sheilagh Ogilvie）并不这样认为。奥格尔维在秋季出版的《经济展望杂志》上发表的一篇题为《同业公会经济学》的文章中写道：“根据我对各种迹象的解读，各个同业公会有着一个共同本质：它们倾向于做最有利于会员的事。在某些案例中，它们确实给范围较广的公众带来实惠。但总体来说，它们采取了的各项行动保护了会员，也增加了会员的财富，但损害了消费者和非会员的利益。”

在1962年出版的那本书《资本主义与自由》中声称“在西方世界，中世纪同业公会制度的倾覆是自由主义兴起初期不可或缺的步骤。”的不是别人，正是芝加哥经济学派的代表之一米尔顿弗里德曼（Milton Friedman）。那么拥有芝加哥大学经济学硕士学位，随后又获得了剑桥大学历史学博士学位的她，以这样的方式来解读各种迹象，也许就不足为奇了。

奥格尔维确实在她的文章中提出了有力的历史依据，证明同业公会的弊端。它们造成培训机会稀缺、极力反对创新，总而言之就是拖累经济进步。在工业革命前夕和初期，决定取缔同业公会的低地国家（广义上包括荷兰、比利时、卢森堡以及法国北部与德国西部）及从未有过同业公会的英格兰新兴城镇，取得了重大经济突破，可以说是绝非偶然。

哪怕是在美国，对历史的分析在当今也是有价值的，因为在同业公会消失殆尽的时代，与同业公会性质相似的职业协会却在发展壮大。回顾1962年，弗里德曼观察到“一种历史倒退正在越演越烈，州限定从事某些特定职业的个人必须持证上岗。”为了引发最激烈的社会反响，他特意把抨击的矛头指向了医师必须持证上岗的规定，但醉翁之意不在酒，他真正要针对的是像“鸡蛋评级师和导盲犬训练师、害虫控制师、游艇推销师、树木修整师和水井开挖师”这样更加荒谬的执业资格。

可惜弗莱德曼无暇指出汽车经销商们，在许多个州，他们不仅受到从业资格证书制度的保护，而且法律还禁止汽车制造商直接向消费者销售产品，新秀汽车制造商特斯拉一直在与这种现状作斗争，斗争的结果大都令人失望。弗莱德曼确实提到了出租车公司，面对来自Uber及其他同类公司的猛烈冲击，它们对市场的控制似乎正在被削弱。约翰斯霍普金斯大学政治学家史蒂芬特勒斯（Steven Teles）最近发表了一篇关于恢复经济增长的文章。他认为政府承包商、房地产开发商和“大而不倒”的银行家在某种程度上被保护免受竞争者的冲击，并且利用它们的特权地位在社会上从事本质上是不劳而获的“寻租”活动。

可我不是芝加哥经济学派的，我认为保护会员们免受市场竞争者冲击，以及赋予他们更多谈判筹码的各个协会未必是一件坏事。比方说，器官移植手术的星级评价体系，我也无法确定是否应该下定决心去消灭一切医疗从业资格。

特勒斯也不是芝加哥经济学派的，他提出一些令人信服的观点。当今美国，大多数类似同业公会的各个协会保护着那些社会上相对享有更大特权的会员，因此，即便是在经济变革和增长的过程中也加剧了社会不平等。国家经济中私营部分的曾协助过数百万劳动者进入中产阶级的各个劳工联盟，已经萎缩到了几乎微不足道的地步。然而全国汽车经销商协会以及美国医学会却依旧安然无恙。这些组织采用的也恰恰是上中世纪同业公会的运作方式。奥格尔维写道，在中世纪欧洲的大多数城镇，拥有特权的同业工会会员的人数不到总人口的10%。同业公会凭什么能够长期把他们狭隘的小众利益凌驾于更为广泛的大众利益之上？奥格尔维认为，能够逆历史潮流而动是要付出代价的，它们把这种代价“分摊到了诸如潜在的新会员、雇员、消费者的身上。在对抗这些政治上根深蒂固的组织时，人们不得不承受高昂的交易成本。”由此而积聚的利益却算在了一些身家丰厚而且具有特殊人脉的少数人账上，这些人能够以低廉的成本来组织起同盟，使同业公会性质的各个协会得以坚持下去。

特勒准确地描述这种趋势在当代的状况：“一方面，那些代表集中利益的人被鼓励去资助政治活动以及对政客们进行监控。另一方面，那些代表分散利益的人却无法在政治上发声。”

在欧洲的很多地方，当人们清醒地意识到，取缔同业公会不仅让商家更能赚钱，而且还使政府的税收收入增加时，各个同业公会终于开始瓦解。然而在欧洲大陆的其他地方却发生了严重的政治冲突，其中包括血腥的法国大革命，才迫使同业公会退出历史舞台。特勒斯还认为，目前我们需要的是政治压力，没错，就是类似20世纪70年代环保运动或者近几十年来教育改革运动的“反权力寻租运动”，而不是一次革命。
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贾斯汀福克斯是前哈佛商业评论出版集团编辑总监。译文由译言网网友Tinkerer提供。
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梦想办公室五大错觉

罗恩弗里德曼（Ron Friedman）| 文

齐菁 | 译　安健 | 编校










请
 想象一下这个场景：今晚，你关掉电脑，穿上大衣，结束一天的工作回家。然后你的公司正在发生一场魔术般的转变，一点儿一点儿地变成世界上最好的工作空间。当你第二天早上再次进入公司大楼的时候，你想要看到什么样的变化呢？

每当我们提起卓越的工作空间或者梦想中的办公室，我们总是会首先想到那些出现在《财富》杂志年度榜单上的价值过亿的大公司。我们脑中描绘出的图景是一个庞大的空间，有着各种各样的分支，充满着让身心愉悦的事物。这简直就是一个乌托邦！在那里人们合作无间，不断成功，并且幸福感洋溢。

但事实上，我们的这许多假设误导了我们对于如何创造一个真正出色的工作空间的思考。

近年来，各个领域科学家们开始研究各种能够让人们工作更加成功的条件。在我的新书《最佳工作地点》中总结了他们的研究和发现：那些能够帮助创造一个好的工作空间的要素不仅仅不明显，而且经常出人意料地违反直觉。我把它叫做关于梦想办公室的5大错觉。



错觉1 我们要一直快乐

在过去几十年之间，有关幸福感的文献给我们提供了许多令人信服的发现。实验室实验和田野研究都表明：当人们心情好的时候，他们会更加友好，更加愿意帮助他人，并且更有创造力。

因此，不难发现，许多公司都试图利用幸福学的研究找到让员工提升幸福感的方法。在许多方面，这种趋势都非常受欢迎。的确，考虑到员工心情的工作空间总比不考虑到的要讨人喜欢。

但是幸福感其实有着非常令人惊讶的黑暗面：当我们心情愉悦的时候，我们同时也会更加粗心，更加轻信别人，并且对于风险更加宽容。

工作空间里的幸福感不仅有时会起到反作用，也会让人们忽略像生气、尴尬和羞愧等负面情感带来的积极作用。有研究发现那些负面情绪也会激发员工的参与感：通过将员工的注意力转到更加严肃的事情上，从而激励他们做出正确的选择导向成功。

因此，除了一味支持幸福感积极论，领导者更应该了解正面情绪和负面情绪的平衡才会激发员工将自己的价值最大水平发挥。让员工压抑自己的负面情绪只会导致疏离感，而非参与感。



错觉2 冲突要少

工作期间的冲突，我们许多人从心底来说都是不欢迎的。它们让工作关系变得紧张，分散员工的注意力，并且因此而损害最后的成果。

但是科学家们的研究和解释却正相反：在许多情况下，冲突，争论会激发更好的工作表现。

原因如下。大多数工作空间里的冲突都可以被归为以下两类：关系冲突和任务冲突。关系冲突指的是那些包含了个性碰撞及文化价值差异的冲突；而任务冲突则是关注在某一项工作应该怎么做。研究发现，关系冲突确实不利于工作表现。但是任务冲突却能催生更好的决策和财政业绩。

优秀的辩论鼓励员工们更有深度的思考，并且更加仔细地检阅其他观点，避免不成熟的共识。我们许多人都觉得冲突是不好的，不正面的。但实际上这种公开的冲突审议过程可以激发员工拿出更好的策略和成果。

那些规避冲突保持团队和谐的努力其实帮了倒忙。如果想要营造一个良好的工作氛围，有思考有意义的辩论应该提倡。



错觉3 错误要少

假设你被任命管理两组员工。在你第一天上任之前，收到了一份关于两组历年来工作表现的总结报告。有一组数据一下子引起了你的注意：A队报告了5个错误，而B队报告了10个。

那么哪一队更有效率呢？

表面看来，这个问题的答案非常明显。当然并且必须是A队，有数据支撑嘛，他们的错误是B队的一半，当然更好。但是，几个小小的错误就是考量团队表现的最佳标准吗？

在20世纪90年代中期，哈佛的研究员艾米埃德蒙森（Amy Edmondson）做了一个针对医院护士组的研究。她希望能发现一个简单的联系：有着最好的管理者和有着最佳工作关系的护士组应该会犯最少的错误。但是，结果与她的假设正相反。

让埃德蒙森大感惊讶的是：有着更好的护士长-护士关系的组反而会上报更多的治疗失误。但这并不是因为她们效率更低，而是因为她们更愿意承认自己的失误。

令人意外的是，想要激发最佳的工作表现，需要我们以一种新的视角来看待失败。不要把它看做需要花一切代价去避免的成功路上的绊脚石，这样往往人们都更加不愿意承认失败。公司应该把提高作为首要目标，而不是完美。
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错觉4 我们要招到文化契合的员工

现在企业在招人的时候已经不仅仅基于技术和经验，也会考虑企业文化契合程度。很多公司愿意雇用性格和价值观都跟企业文化契合的员工。Zappos （美国买鞋的B2C网站）就是这一阵营的积极支持者。还有其他许多公司也高度赞扬了这一观点。

这一观点直觉上来看非常有吸引力：当员工有着共同的价值观，他们更加容易合作，并且更加容易提高效率，对吗？

其实不然。另外一个观点会说大量的相似性会抑制工作表现。其一，相似性会滋生自满情绪。我们总按照一样的方法做事情更容易陷入僵局，因为没有人挑战我们，让我们从不同角度思考。其二，相似性还会让我们过度自信。我们会高估自己观点的价值并且不用付出太多努力就能做出决定。这种时候，犯错误的几率会大大增高。

在2009年的一个研究中，有3组员工被安排解决同样的问题，每一组都会有一个新员工帮助他们，这个新员工要么跟他们很相似，要么很不相似。价值观更加和谐的组对他们的决定更有信心，但是更加多元化的组工作表现更好。因为新员工会激励老员工去更加仔细地重新审视他们的决定和数据，这很容易被相似员工的组忽略掉。

然而在招聘时，把握文化契合的程度是很困难的。当工作任务很简单，不需要什么创新化思维的时候，和公司文化契合的人更有优势。但是对于那些力求创新的公司来说就不是这样了。它们需要把员工放在有不同想法观点不断刺激的环境中才能保证他们可以产生更有价值的成果。



错觉5 他们的办公室总有好玩儿的东西

在每一个伟大办公室的榜单上，位于榜首的那些公司总是会有各种各样好玩儿的东西。Twitter的办公室有一面攀岩墙，Zynga在其走廊里放上游戏机，Google就更是丰富，保龄球场，曲棍球场，沙滩排球场等等，应有尽有。

这样的公司总是被高度曝光，也被人们高度关注。因此，人们越来越容易相信，想要建造一个伟大的工作空间，你需要把你的办公室变成游乐园。

但这其实并不是真的。想要努力工作，员工需要的并不是各种享受。他们需要的是可以满足他们基本需求的体验。正如数十年来的研究所显示的那样，当我们在工作时觉得自己能够胜任，有独立的决策权并且能很好地跟别人合作的时候，我们的工作成效也会明显提高。

因此，能够区别伟大工作空间的标准并不是夺人眼球的新奇玩意的数量，而是员工能从工作中获得满足感的程度。所以提供真正能够帮助员工拿出更好的工作表现的工作环境才最重要。很久以来，我们都是靠着这些错觉来想象伟大的工作空间。现在是时候来看看这些实实在在的数据和研究了。消灭错觉，才能找到合适地打造优秀工作空间的办法。
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罗恩弗里德曼是《最佳工作场所》的作者
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领导力

CEO有节操，公司业绩高

LEADERSHIP MEASURING THE RETURN ON CHARACTER

刘铮筝 | 译 王晨 | 校　时青靖 | 编辑










在4大道德标准上获得高分的CEO，领导的公司财务表现更出色。






高
 管因道德败坏导致事业翻船，公司后院起火的消息已不是什么新闻了，这不得不说是个悲剧。人们太容易陷入狂妄和贪婪的陷阱，追名逐利，到头来不过竹篮打水一场空。这是否意味着，道德高尚的领导和其公司，表现就一定出众呢？

明尼阿波利斯领导力咨询公司KRW国际（KRW International）的一项新研究表明，答案是肯定的。研究者发现，那些品德获得高分评价的CEO，两年内的平均资产回报率为9.35%，而品德得分低的CEO，平均资产回报率仅为1.93%，相差约4倍。
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领导得分情况


员工针对CEO4项品德打分，满分100分。50分意味着“约有一半时间”，100分意味着“总是”。所有员工对大师级CEO和自我中心CEO的评分都表现出明显差异。










品德是一种主观特性，似乎不能量化。为衡量这一特性，KRW联合创始人弗雷德基尔（Fred Kiel）及其同事仔细研究了人类学家唐纳德布朗（Donald Brown）的经典信息库，其中记载了所有人类社会中已知的500多种行为和性格。根据这些信息，他们识别出了4大公认道德标准：正直、责任、宽容和同情心。然后，他们对84家美国公司和非政府组织的员工进行了匿名调查，问题则包括CEO和管理层能否坚守这4大标准。他们还访问了很多高管，并分析了这些公司的财务状况，剔除了那些没有财务数据的高管调查结果。

得分表中，最高分的一群人是10位被基尔称作“大师级”的CEO。他们的员工对其个人及高管层的4项打分都很高。调查发现，这些领导者的优秀品德经常表现在以下方面：有原则，关心集体的利益，原谅自己和他人的错误，富有同情心。下面举几个优秀CEO的例子。戴尔拉森（Dale Larson）是一家生产防护门的家族企业CEO。父亲因癌症去世后，他子承父业。几十年过去了，该企业的员工从30名增长到1500名，市场份额达55%。美国最大户外用品零售商REI的前CEO萨莉朱厄尔（Sally Jewell）也表现不错；还有查尔斯索雷森（Charles Sorenson），他从外科医生做起，后进入山间医学中心的管理层，最终升至CEO。

而得分最低的10名CEO被基尔称作“自我中心”的CEO。他们常常被描述为：“为个人利益掩盖真相；只关心自己和自己的财务安全，全然不顾他人利益”。（测试从一开始就保证不公开所有参与调查者的姓名，后来只有三分之一的调查者同意公开姓名）。员工们说，自我中心的CEO讲话基本上真假参半，出尔反尔，经常把自己的错推给别人，频繁惩罚好心做错事的人，而且尤其缺乏对别人的同情心。

调查初期，研究者并未预期到高管品德和公司表现会有如此紧密的关联：“当我发现相关度如此之高时，被深深震惊了。”基尔说道。除了在财务表现上胜过自我中心的CEO外，大师级CEO在战略思想、集中度、责任感上也表现更优秀，其管理团队也表现出高素质。

那些品德有待提高的高管意识到自己的人品和公司业绩之间的关联了吗？多数情况下，答案是否定的。当自我中心CEO被要求给自己的4项品德打分时，他们自评的分数比员工评分高得多。而大师级CEO的自评分数反而略低于员工给他们的高分，从另一侧面反映出了他们的谦虚和优秀品德。但基尔指出，通过了解同事和身边亲人对自己的客观评价，高管能够提高对自我的认知。但前提是，他们必须能听得进去这些评价，而那些品德缺陷最严重的人很难听取别人的意见。

那么最失德的领导怎样才能修身养性？基尔建议，他们应该向可靠的导师和顾问求助。在职场生涯早期，基尔有过亲身经历，因此得出了这一结论。在获得心理学博士学位后，他建立过两家大诊所，还短暂担任过一家上市公司的CEO。基尔说，当时自己更像是自我中心CEO，而非大师级CEO：“尽管我的言行并未有任何违法之处，但我敢肯定，当时我让很多同事感觉到，我是那种为了自己成功可以弃团队于不顾的人。”然而人到中年以后，基尔愈发感到空虚失落。他知道自己亟需改变，但改变之路漫长而艰辛。但经过不断努力和接受咨询，他突破了非常难改的积习，并因此开始帮助其他有类似问题的高管。

基尔及其客户的例子给了我们启示，优良品德不一定与生俱来，你可以在领导团队、行动和决策的过程中不断修身养性，自我提升。并且事实证明，你的同事以及公司也会从中受益。
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《品德获得回报》（哈佛商业评论出版社，2015）一书中，有更多KRW研究发现。
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如果顾客得知，私营书店的竞争对手是市值几十亿美元的大型连锁企业，而非其他同类本地书店，他们有高出34%的可能性会在这家书店购书
 。

“将品牌与大型竞争对手比较可以促销”——尼汝·帕哈利亚，吉尔·艾瑞丽和阿纳·凯南
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理念回归实践

“打分可能有所保留”
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KRW研究的高分获得者之一，查尔斯索雷森是山间医学中心总裁兼CEO。他接受HBR采访，恳谈对研究结果的感想，节选如下。






你认同KRW选择的4项道德标准——正直、责任、宽容和同情心吗？



我还想增加两点，一是追求卓越，责任包含了其中一部分，也就是希望将世界变得更好。这点对医疗行业尤为重要。二是，如果想要改变医疗这样墨守成规的领域，一定要敢出头。




你如何吸纳这些反馈？



我们就领导力进行了一些调整，按照这些品德标准引进了人才。在医学界，我们大多数人只从最近的实例中总结经验，而得到的结论往往是错的。能对企业文化和个人行为准则有个客观评判让人皆大欢喜。




哪些反馈让你印象最深？



我们有值得改进之处，这可以理解。但我依然担心，人们的打分可能有所保留。有人写道，对管理层提出异见令人没有安全感。我对这点做出过改进，因此对该评价略感失望。还有评论提到了对女性的成见，这让我十分紧张，我们公司高层中有很多杰出女性。
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零售

消费者如何解（误）读价格暗示
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位
 于城郊的大型仓储超市标价一定低，而市中心那些开设精美餐饮区的超市价格一定高吗？新研究显示，这都是人们的成见，事实并非一定如此。

美国埃默里大学戈伊苏埃塔商学院的瑞恩汉密尔顿（Ryan Hamilton），以及西北大学凯洛格商学院的亚历山大切尔内夫（Alexander Chernev）对这一迷思十分关注。令他们尤其好奇的是，沃尔玛之类的大型折扣超市特别擅于塑造低价零售商形象，使得消费者笃信他们的商品价格一定最低，哪怕真相往往事与愿违。其他超市，比如全食超市，则无法摆脱顾客对其的高价印象。汉密尔顿和切尔内夫发现，消费者对价格的印象取决于商家如何向顾客发送与价格相关的信号。在一项研究中，他们描述了零售商需要了解的3个信号，以免使顾客产生误解。


量大＝低价。
 以下几大因素会令人觉得货品周转快。地点：人们通常认为位于市郊的大型超市有更广客源。规模：宽广的店面和种类繁多的商品令人觉得货多量大。存货售罄：这一现象也会让人觉得超市出货快。如果消费者认为，零售商以量大取胜，那么他们也会认为，该店能从供应商那里享受最优惠的折扣，因此薄利多销，零售价格一定低。


花哨装饰＝高价。
 消费者潜意识会觉得，他们要为任何额外的东西埋单，比如漂亮的装潢，井井有条的货架，训练有素的员工，相对较高的员工和顾客数量比，超长营业时间，宽松的退货条件，或是高调的企业社会责任战略等等。


新奇特产品＝高价。
 顾客会认为基本款产品意味着低价。如果店里售卖富有新意、与众不同或设计精美的产品，人们也认为，该商店的大路货标价肯定也很高

零售商必须对上述这些成见烂熟于胸，尤其在与实体店和随时能用手机查价格的网店竞争时，这点至关重要。然而在全食超市和其他零售商试图改变消费者对它们的高价成见时，它们也应该考虑一下实实在在的降价举措。
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关于本研究：《不止于低价：零售管理中的价格印象》——瑞恩汉密尔顿和亚历山大切尔内夫
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旧档重提
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“虽说商业公司不是辩论社团……但（管理层）如果忽视了员工的建议，相当于错过了一个绝佳机遇。”

《现代商业中的人际关系》——罗伯特伍德琼森（哈佛商业评论出版社，1949年9月）
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人际互联

社交越密集，经济越繁荣
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社
 交媒体很可能成为就业增长加速器。

增加和朋友以及工作联系人的网上互动能让整座城市的人受益？这很可能是真的。城市区域中的领英（LinkedIn）人脉网越密集（即每位领英用户的联系人数量越多），此区域的就业增长就越快。根据领英支持的一项调查，从2010年到2014年的后经济萧条期间，美国城市区域中，社交网络密集度最高区域的就业增长，是社交网络密集度最低区域的两倍多。

诚然，领英并非人们在网上互联的惟一渠道，但该调查报告的作者迈克尔孟德尔（Michael Mandel）说，领英上的联系人数量越多，其他各种社交媒体的联系人也就越多，这一推测合情合理。

孟德尔是南山经济学咨询公司（South Mountain Economics）总裁，他计算出了275个地区中每个领英用户的平均联系人数目，将之换算为“互联指数”，范围从0到1。之后，他计算出了每个区域4年内的工作增长，发现互联指数每增加0.1，就业率就增长约1个百分点。

互联性和就业率之间是否有必然联系，还是其中有其他因素在起作用？比如，调查包括了旧金山和纽约这类高科技行业繁荣，高科技员工相对密集的城市，因此领英用户较为活跃。为解决这个疑问，孟德尔过滤掉了高科技行业用户，重新进行了计算，并控制了区域规模等其他因素：这一次就业增长和互联性之间的联系依然存在，而且同样紧密。

受研究所限，孟德尔并未确定互联性和就业增长间联系的具体原因。但他认为，互联性可能起到了加速器的作用。比如，高度的互联性可能会让人们更好把握商机，从而创造新就业。一位创业家可能会向网上联系人寻求财务或营销方面的帮助。互联性还可以帮助求职者找到与之匹配的工作。

该调查还认为，我们能找到衡量经济表现更好的方式。决策者还在依靠月度失业率以及国民产量增长等20世纪初所用的指标，“而这些指标对今天的互联网社会已经过于迟钝。”孟德尔说。对互联性的研究提供了新选择：其他种类的数据或许能让我们更清晰地了解，求职者和企业之间的关联，以及一些区域比其他区域增长快的原因。

孟德尔还预测：如果未来有研究进一步证明，互联确实能刺激增长，那么我们可能会掌握刺激就业的新工具。那些帮助居民拓展人脉的地区，就业率也会更高。
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关于本研究：“互联是增长工具：来自领英的经济图表”——迈克尔孟德尔
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留住人才

呼叫总部！有人在听吗？



西方跨国公司的亚洲高管离职率为何如此高？

当发达国家的跨国公司高管谈起本公司的亚洲高管离职率时，往往会发出宿命般的感叹：“难道这是伴随高增长而来的注定结果？”

事实并不尽然。根据CEB和美国罗盛咨询公司对1000名在亚洲工作的CEO及其他高管的研究，企业领导者能够控制那些造成亚洲高管离职率高的因素。这些因素包括，本土领导者对总部缺乏信心，认为总部对其分管地区缺乏了解，也不够重视他们的意见。尽管印度籍高管对西方跨国企业的高度熟悉似乎让他们与总部间的沟通更具优势，但中国大陆、中国香港、新加坡等地的高管却觉得总部领导没有认真倾听他们。
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咀嚼含咖啡因口香糖会帮助开夜车工作的受试者减轻疲乏感，因此减少不诚信行为。
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《建立减少睡眠的自我监管模式：咖啡因的作用和社会影响》，大卫·威尔士，亚历克山大·埃里斯，迈克尔·克里斯坦和柯迈克·麦著
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自带购物袋，

垃圾食品买更多

REUSABLE BAGS MAKE PEOPLE BUY ORGANIC—AND JUNK

史考特·贝瑞纳托（Scott Berinato）| 采访

王晨 | 译　安健 | 校　时青靖 | 编辑
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研究：
 哈佛商学院营销学助理教授乌玛·卡玛卡（Uma Karmarkar）和杜克大学Faqua商学院的布莱恩·博林格（Bryan Bollinger）合作分析了数千名加利福尼亚消费者在食品店的购买记录。由于购物小票上会标明给自带购物袋者的折扣，研究者可以分析自带购物袋者和不自带购物袋者购买习惯的差异。通过比较这两类人的购物清单，研究者发现，虽然自带购物袋的人有机食品买得更多，但高脂肪、高热量的垃圾食品同样买得多。




挑战：
 自认为做了正确的事情后，我们会放纵自己吗？卡玛卡教授，捍卫你的研究吧！







卡玛卡：
 很明显，自带购物袋的人会更愿意买有机食品，比如在有机牛奶和普通牛奶中选择前者。这么看，一个环保行为会导向另一个环保行为。但还是这些人，冰淇淋、薯片、糖果和曲奇也买得更多。他们不会像选择有机食品一样选择健康食品，而是直接把这些垃圾食品放进购物车。




HBR：购买行为多种多样，你们如何锁定某种特定行为？


我的合作伙伴布莱恩做了很棒的量化分析。我们分析的数据全部来自商店会员卡，因此我们可以比较同一个消费者自带和未自带购物袋时的购买数据，还可以剔除那些看起来像是非常规的购买记录。这样我们就可以剔除异常值，如批量进货或购买商品件数过少的情况。




所以不能简单说，自带购物袋的人更愿意买有机食品？


我们采集的数据跨越了相当长时间，可以看出哪些人总是自备袋子，哪些人只是偶尔为之。对于那些只是有时自备袋子的人，可以明显看出带了和没带袋子时的区别。我们的数据很靠谱。




所以这还是那个关于自我放纵的经典理论：你表现好——


给自己块糖吃，没错。在本项研究中真就是“吃块糖”。消费心理学中有个相关概念，叫“许可”（licensing）：如果我在某个情境中做出正确行为，在另一个不相干的情境中就许可自己做出不当行为。研究表明，在健康方面，人们也有这种心理：点一杯健怡可乐，然后心安理得吃个汉堡。在本项研究中就是：自备购物袋的人自认为很环保，于是奖励自己一个冰淇淋，觉得这是他挣来的。




但这两个行为不一定有联系啊。把自带环保袋扔进购物车，这怎么就影响了接下来的购买决策？


有证据显示，对前一个行为的意识会触发后一个行为。这可能是在潜意识中发生的。我不认为人们会有意识地想，“我用了环保袋，应该得到点奖励”。这也是我为什么会觉得这个研究题目很有趣。顾客自备购物袋，垃圾食品也不会从货架上走下来，但它就是会有影响。

但我猜想，如果以后大多数人都自备购物袋，那现在得到的结论可能会变化。拿瓶子回收来说，现在已经不是配合回收能得到奖励的问题了，而是如果不这么做就会受惩罚——让人盯着看。




在自备购物袋的人中，有没有不符合你们研究结论的？


在实验中，如果我们告诉参与者，“假设你现在去买东西，因为店方不提供塑料袋，你自己带了购物袋”，那么参与者不会再选择垃圾食品，但还会选择有机食品。基本上，如果做好事并非出于自愿，就不会有“因为做了好事所以可以放纵一下”的心情。这和垃圾回收的情况类似。有意思的是，本次研究针对的是美国消费者，而在美国自备购物袋还相对是种新现象；在自备购物袋已成规范的地方，我们的结论就不一定成立了。

另外，研究结论对有孩子的人似乎也不适用。购买婴儿用品的人似乎并不会买什么垃圾食品。仔细想想，有孩子的消费者确实顾虑更多，比如教育、健康问题等等。




你们能否大致估计出自我放纵的价值？当觉得自己是个环保先锋时，我们会为奖励自己花多少钱？


自我放纵问题的复杂性也在于此。和购物车里商品的总价相比，自我放纵的花费相当低。不过这里更重要的因素是食品的高热量和高脂肪，而不是价格。的确，自我放纵的代价越高，人们可能越不会这样。另外，自我放纵并不限于食品：比如买一块薰衣草香皂算不算小小的放纵？但本项研究只限定在食品上。




对于自我放纵式消费还有什么可研究的？


地点的差异。波士顿和加利福尼亚可能会有区别。我关心的另一个问题是：如果在结账时表扬自备袋子的顾客，对冲动消费有何影响？还有，货品摆放对放纵式消费有何影响？再有，有机曲奇会卖得怎么样？这能同时满足顾客的道德感和放纵欲。最后，如何利用这些消费心理，帮助消费者做出健康的消费决策？可研究的太多了。




听上去你可以一辈子研究食品店啊。


（略神经质地笑）可以，不过估计不会。




真是一次不错的采访！我觉得我干得不错，下午准备放假了。


典型的自我放纵！潜意识可以微妙地影响行为决策，人类真有趣啊。
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16世纪商业世界风格

THE WORLD OF BUSINESS, 16TH-CENTURY STYLE

腾跃 | 译　王晨 | 校　时青靖 | 编辑



16世纪的北欧贸易中心林立，商业加速发展。在德国纽伦堡工作的瑞士画家约斯特安曼（Jost Amman），将欧洲大陆上的新兴商业中心都记录在版画《贸易寓言》（The Allegory of Trade）（1585）中。

该版画宽30英寸，长46英寸，描述了商品经济的各式情景，展现了导致商人成功或失败的各种因素。



请登录HBR.org
 查看本版画的更多细节。



约斯特安曼作品是克雷斯商业和经济收藏品的一部分，哈佛商学院贝克图书馆。



[image: ]


双击可看大图




❶
 墨丘利被12星座围绕着，他手持一个天平，两端的托盘分别与借方账目和贷方账目相连，中间是“基础账簿”。墨丘利是商人的守护神，在后来的神话中，他也成了小偷的庇护神。




❷
 欧洲主要商业城市的盾形徽章按照这些城市举办贸易市集的月份排列。比如，奥格斯堡、佛罗伦萨、慕尼黑、罗滕堡和博洛尼亚市集都在7月举办。




❸
 命运女神福尔图娜能够影响地面上的商业活动，她一只手拿着翅膀，另一只手拿着乌龟。仅遮盖部分头部的头发，可能暗示着反复无常的运气。




❹
 安特卫普在16世纪被称为“欧洲商业女王”。此图背景描绘的就是安特卫普港。




❺
 小插图描绘的情况和环境影响了“资产负债表”：（左）战争、瘟疫、死亡和出行风险；（右）稀缺、行乞、无聊、交易困难、不公正和抢劫。




❻
 喷泉象征财富之源。水池上刻有主要商品的拉丁文名：羊毛、兽皮、丝绸、金属、香料和谷物。




❼
 身穿华丽毛皮长袍的商业巨头是一家商行的老板，他坐在开放的院子中，周围是典型的16世纪的商业活动。



来源：图片来自贝克图书馆历史馆藏；“约斯特安曼版画”，《商业史评论》（The Business History Review
 ）第33卷，第2号。



唐纳德克拉克，《约斯特安曼的〈贸易的寓言〉，或16世纪的商业世界》，《商业世界》（The World of Business
 ）第4卷（西蒙与舒斯特出版公司，1962年）
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重构绩效管理

Reinventing Performance Management

马库斯白金汉（Marcus Buckingham）

艾什利古铎（Ashley Goodall）| 文

刘铮筝 | 译　安健| 校　李全伟 | 编辑
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传统绩效管理看重年度目标，过程耗时巨大，评分不公平。德勤重新设计绩效管理系统，看重员工未来发展。新系统主要靠以季度或项目为单位的“绩效快照”和每周沟通来提升员工业绩。
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核心观点


问题


员工和管理者以及人力资源部门对传统绩效管理方式存在异议，包括对一连串目标的普遍依赖、关注过去、每年一次的评级回顾以及360度测评工具。




目标


有些公司不再进行评级和年终回顾，找到了更好的解决方案。德勤决心设计新系统，厘清并认可不同的绩效表现，并推动未来表现。




解决方案


德勤的新方法将薪酬决策与每日绩效管理分开，更好地掌握以季度或项目为单位的“绩效快照”，并依靠每周与管理者沟通纪录来表现工作进程。






德
 勤正在重塑绩效管理系统，但你可能不会对此感到惊讶。和很多公司一样，我们意识到德勤目前的员工评估、培训、晋升和薪酬流程，与我们的期待相距甚远。

在德勤最近进行的公众调查中，超过一半（58%）的受访高管认为，他们目前的绩效管理方式既无法激发员工积极性，也无法提高员工的业绩。对此我们也深有同感：绩效管理方式应该更灵活多变、实时和个性化，应该把重点放在促进今后表现上，而非评估过去。

德勤重构后的绩效评估系统令人耳目一新：没有一连串的目标，没有一年一度的总结，也没有360度评估方法。我们化繁为简，设计出截然不同的绩效管理工具。它以一套收集可靠绩效数据的新方式为基础，速度快、灵活、个性化和适时调整。该系统更适合那些人才密集型的企业，其设计的目的来源于我们获得的三大证据：对工作时间的统计、对等级评分的科学研究，以及对德勤自身进行严格的对照组研究。



耗时巨大的绩效管理

长期以来，德勤使用的绩效系统很可能与你目前的系统较为相似。每年年初，6.5万多名德勤员工都会定下个人目标。一个项目结束后，每位员工的主管会根据目标完成情况给他们打分。主管还会就员工的表现程度进行点评。这些评估被纳入年终考评，在冗长的“共识会议”上，“顾问组”会将员工与同侪相比，讨论他们一年来的表现。

根据内部反馈，德勤员工认同这种方式的稳定性，因为每名员工都有指导顾问，所以每个人的意见在共识会议上都能得到反映。德勤的绝大多数员工觉得这一过程公平合理。但我们依然意识到，随着新需求的出现，这不是德勤最佳的绩效管理方式。在随时变动的世界中，一年一度的目标过于“批量化”。关键是，对员工表现的实时评价比指导顾问的年终打分更有价值。

当统计德勤花在绩效管理上的时间后，我们发现必须变革。德勤每年有200万工时用于绩效管理，具体花费在填表、开会和设计打分标准。在研究所耗费时间的具体去向时，我们发现管理者对绩效评估进行的闭门讨论时间占了很大比例。我们开始思索：能否把管理者花在评分上的时间转到员工提升业绩和职业发展上，即从回首过去变为放眼未来。



评分导致偏差

另一新发现是，评估同一员工技能的数据标准不一。比如，主管想评估员工的战略目标，以下因素都会大幅影响得分高低：主管自己的战略思维、对战略重要性的看法以及评分宽严度等。

评估差异到底有多大？2000年，迈克尔蒙特、斯蒂芬斯卡伦和梅纳德果夫在《应用心理学》月刊（Journal of Applied Psychology
 ）中，全面地研究了打分的详细标准。调查中，两位老板、两位同事和两位下属为4492名管理者打分。结果显示，因打分者个人偏好和意见不同，分数相差62%，而实际上管理者的表现差异仅为21%。

因此研究者在曼纽尔伦敦（Manuel London）编纂的《组织中人如何评估他人》（How People Evaluate Others in Organizations
 ）一书中得出结论：“打分针对的是被评者的工作表现，这似乎显而易见；但实际上，与被评者相比，打分更能揭示评分者的信息。（研究者将这一现象定义为‘特殊评分者效应’）”这让我们陷入了思考。我们希望从个人层面了解员工的表现，而最适合进行这项评估的莫过于员工直接领导（后文称“组长”——译者注
 ）。但应如何保证评估不会因特殊评分者效应产生偏差？
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来自绩优团队的证据

我们还了解到，德勤最优秀团队无一例外具有“发挥自身优势”的特点。这些团队的成员富有使命感，力求将每天工作做到最好。这一发现并非出于臆断或道听途说，而是来自对表现最优秀团队进行的实证研究。

先前的研究成果也为我们的调研提供了基础。从20世纪末开始，盖洛普对团队绩效进行了为期数年的大面积调研，超过140万员工、5万多团队和192家组织参与调查。从薪资、职业发展机会等方面，盖洛普向绩效优秀和绩效一般的团队提出同样问题，研究他们的答案。重点考察那些绩优团队回答“强烈同意”、而其他团队有不同答案的问题。

研究之初，绩优团队和其他团队只在极少数问题上有差异。差异最大的一项是：“我在工作中，每天都有机会做自己最擅长的事。”与员工选择其他答案的部门相比，那些员工选择了“强烈同意”的部门，有高出44%的几率获得顾客满意度高分；有高出50%的几率是员工流动率低的团队；有高出38%的几率是高效团队。

仿效此法，我们想看看德勤内部的情况如何。首先我们筛选出60支绩优团队，包括来自公司各部门的1287名员工。我们选择了1954名员工作为对照。为了解每一团队内的情况，我们采取了含有6项内容的调查问卷。计算结果时，三项内容与优秀团队密切相关：“我的同事责任感强，工作质量高”，“我们公司的使命能够激励我”，“我每天都有机会发挥自己的长处”。而在这三项内容中，第三项反响最强烈。

在设计新的绩效工具时，所有这些证据都帮助我们更好地解决问题。我们希望投入更多时间帮助员工发挥优势，让他们所在的团队具有清晰的目标和期望。因此，我们需要一种能快速收集不同绩效表现可靠数据的方法，于是着手工作。



再造绩效管理

首先，我们尽可能表述清楚绩效管理的目的，即对德勤而言绩效管理意味着什么。德勤新绩效系统有三大目标，第一个目标很明确，也是大多现有绩效系统所作的：新系统让公司能够肯定员工绩效，尤其需要能够通过不同的奖金来实现。

为了衡量每名员工的表现，必须对其有清晰的认知，这是新系统的第二大目标。实现这个目标面临两大挑战：一是特殊评分者效应；二是如何精简传统评估、项目打分、共识会议和最终评分流程。第一个挑战需要我们在评判方式上进行微调。以前我们会向很多人征求他们对组员的意见，比如通过360度测评或直接反馈调查问卷等方式。现在我们发现，只要问直接组长就够了，关键是，问的问题发生了变化。在评价别人技能时，人们可能会标准不一，但如果让他们为自己的感觉和意愿打分，就不容易出现偏差。为了解员工个人绩效，我们没有让组长为组员的技能打分，而是让他们为自己将对组员采取的行动打分。

在每个项目结束时（或长期项目完成1/4时），我们让组长就以下4个问题作出回应。通过连续测试，我们精心调整这4个问题的表述方式，确保问题清晰强调出个人差异，并能有效衡量表现。

1．根据对此人的了解，如果用我自己的钱为他支付奖金，我会给予其最高额的奖励（衡量所有表现，以及对组织的特殊贡献，选项从1分“强烈不同意”到5分“强烈同意”）。

2．根据对此人的了解，我希望他能永远留在自己团队工作（衡量与他人合作的能力，以同样的5分制选项打分）。

3．此人濒临表现不佳的境地（判断可能有损客户或团队的问题，选择“是”与“否”）。

4．此人如今已具备晋升条件（衡量潜力，选择“是”与“否”）。

也就是说，我们不关注组长对组员的看法而关注组长如何对待组员。当我们将一年的数据累计起来后，根据相应项目的期限衡量各项数据，获得了供管理者参考的丰富信息，可用于后续规划、发展路径或绩效模式分析。立刻有1/4的管理者使用这些新数据评估下属员工，比如判断该提拔哪些人，或发现那些具有重要技能的人。他们还能根据这些新数据，讨论德勤应该如何激励某些部门或团队。

这些数据点集合很简单，但十分有效，我们发现，管理者使用这些数据结果能够大幅节省时间，每年用不了200万个小时，就可把节省的时间用于员工未来发展上。

除了这些连贯的、可计算数据外，评判薪酬时，我们也将一些无法计算的因素纳入考量，比如所在年份项目任务的难易程度，以及对组织在项目之外所作的贡献。这些数据是评判薪酬的基础，而非最终标准。薪酬的最终意见由员工的直接领导达成，或者由总览全部绩效流程以及横向比对多组数据的几位领导决定。

这种新的评估方法也是评分，但无论是分数的生成还是使用，都和传统意义的评分截然不同。因为新方法能快速捕捉到员工每时每刻的表现，我们称之为“绩效快照”。



[image: ]


关键是提升员工业绩

新系统的前两个目标已经清楚了：首先我们希望认可员工表现，其次我们可以明确他们的表现如何。但所有的研究、所有与领导就绩效管理的交流，以及来自员工的反馈都表明，这两个目标还不够。归根结底，绩效管理到底更强调“绩效”，还是“管理”？换言之，能够衡量和奖励员工目前的表现固然好，但如果能持续改善他们的业绩，岂不更佳？

因此我们的第三个目标是，有效激励员工的表现。如果“绩效快照”是供组织使用的工具，我们还需为组长设计一款工具作为进一步支持。

对最优秀组长的研究表明，他们会经常和所有组员沟通近期工作。这些简短沟通让管理者心中有数，无论是下一周工作、优先审议选项、近期工作反馈还是提供进程修改意见、指导或重要信息都尽在掌握。这些沟通还让管理者清楚了解每名组员未来动向及其原因，明白优质工作的标准是什么，以及各组员在近期如何能发挥出最佳表现。换言之，目的、期望和优势这三要素构成了我们的最佳团队。

新的绩效系统要求每名组长每周至少与组员沟通一次。这些沟通并非组长额外的工作，而是他们的分内事。如果组长一周不能做到沟通一次，就不能明确组员的优先事项，或对组员的优先事项理解过于空泛。如此一来，管理者就无法有效帮助组员；而沟通也会从指导近期工作变为对过去表现的反馈。沟通的内容完全会随着沟通频率变化而变：如果你希望员工谈一谈他们未来短期内如何表现，就必须保证沟通频率要高。我们在测试中发现，沟通频率和组员积极性之间，具有直接和可量化的联系。可以说，频繁地和组员沟通是组长提高员工积极性的王牌。

而频繁沟通会占用组长很多时间，我们了解到，保证沟通频率的最佳办法是，由组员发起沟通。因为和组长相比，组员通常更急迫地渴望得到指导和关注。

为使沟通有益于双方，我们的系统让每个组员都能利用自我测评工具，理解和探索他们的强项，然后把所得结果与同事和组长以及公司中其他人交流。我们有双重考虑。一是如我们所见，员工现在的最佳表现和未来的长足进步均源于他们具有的优势。二是如果我们希望绩效系统被频繁使用（每周），就必须将其视为一种让人上瘾的消费技术（具有简单、快捷以及吸引人等特质的技术——译者注
 ）。

过去几年中，尤其在社交媒体上，很多成功的消费技术，都是分享型技术。因为无论是自己的想法、成绩还是影响，绝大多数人都会对和自己相关的动向格外关注。因此，我们希望这一新系统能为人们提供一个平台，探索、分享他们的所长。



透明度是个难题

[image: ]


迄今为止，我们已经定义了绩效管理最本质的三大目标：肯定、认清和有效激励员工的表现。我们有三个相互关联的例行举措来支持这三大目标：每年的薪酬调整决策、季度或项目绩效快照，以及以周为单位的上下级沟通。而且通过定期测评和频繁沟通，我们从过去“批量化”地关注过去绩效，转变为关注未来。

我们在德勤规模更大的工作组中实验这一工具的每一元素，发现随着时间延续它们会产生变化：不同的业务部门可以先介绍优势分析，然后进行更频繁的沟通，再采取新的测评方法，最终用新软件监督绩效（见后文《绩效智能》

 ）。

但在实践过程中，同一个问题不断浮出水面——透明度。当组织掌握了关于我们的一些信息，而这些信息被数字捕捉下来，我们通常会觉得自己有知情权，能够了解自己的境遇。这一问题需要一个清晰的答案。

在首版新系统工具中，我们并未告知组员本人“绩效快照”的评估结果。因为根据过往经验，如果对员工公开绩效评估，结果往往会被夸大或美化。我们希望获得没有经过任何加工的评估结果，因此没有对组员公开，否则很可能无法获得我们寻求的真相。

但真相到底是什么？量化个人表现的结果究竟如何？在体育界，每名运动员有长达数页的数据记录；在医院里，每次验血后我们都会获得3页检查结果；在心理评估中，我们会通过一系列测试题获得各种百分比数据。而在工作中，至少在量化评估绩效方面，我们希望用一个数字就能区别开每名员工的千差万别、甚至具体而微妙的不同。

当然，更好的理解由沟通促成，包括组员与组长交流目前表现，或者组长之间沟通如何分配组员薪酬，或规划组员职业发展。仅凭一个数字，远无法支持这些沟通。如果我们希望给组员最清晰的定位，就必须尽可能捕捉到每个人的独特之处，然后才能进行有效讨论。

目前透明度问题尚未完全解决，但我们已经在反思和尝试：哪些员工的评估细节可以收集和共享？我们如何才能使领导的沟通更具意义？现在的问题并不是如何对员工进行一句话判断，而是如何全方位、具体地评估他们。

过去几年中，针对绩效管理的很多争议都围绕着打分——如何保证公平，以及如何达成预期目标。但问题可能出在其他地方：打分确实反映了每名员工的表现，却太过片面。毕竟，员工本身的得分没有问题，问题在于为何仅有这一个数字。评分是真实情况的浓缩，在今天仍不失为一项必要手段。但组织对员工的了解，以及员工对自身工作状况的认知，都不可能靠一个数字解决。现在技术条件已允许我们扩大绩效评估的数据规模，随着新绩效系统在德勤内部的不断推广，“评估大数据”是下一个我们亟待解决的问题。
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绩效智能


在新系统的早期概念验证过程中，德勤负责某大区域的高管向项目经理索要数据，用于骨干员工的相关激励。表中每个小点代表一个人，决策者可以点击任何小点，查阅该人姓名及其“绩效快照”的细节信息。
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（返回阅读原文
 ）
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德勤如何创建简洁绩效测量工具

我们的新绩效管理系统中最重要的工具之一是“绩效快照”。它让我们迅速、准确了解所有员工的表现，让我们能将更多时间用在和员工互动上。

1．标准

我们的测量工具必须满足3个标准，为了中和“特殊评分者效应”，我们希望打分者针对自己的行动，而非被评分者的特质或行为。在所设定的必要范围中，所有问题必须以毫无疑议的方式表达出来。为避免误解，每个问题必须包含单一易懂的概念。我们的问题有薪酬、团队协作、不佳表现和晋升等方面，这种分类不见得适用其他组织，但至少适于德勤。

2．打分者

我们要求打分者具有和被评分个人相关的第一手经验，而且他们的主观判断值得我们信赖。我们认同组长是最了解被评分者的人，但他们的角色也意味着，他们对组员的评判主观程度比较高。我们也想过邀请部门经理甚至同事评分，但最终还是觉得应该遵从最简单清晰的做法。

3．测试

我们测试了这些问题是否能提供有效数据。有效性测试能根据答案平均数确定问题的难度，以及根据标准差确定答案的变动范围。我们明白，如果答案中，“强烈同意”的比例很高，那么就无法获得我们预期的差异。确保问题和相关标准的有效性也很重要。（也就是说，所有问题应指向同一隐藏理论，并能发现用其他测试方式获得结果之间的关联，比如参与度调查。）

4．频率

德勤的工作按项目计算，所以每个项目结束后，有必要得出该项目的绩效快照。我们的目标是，在尽可能严格执行绩效评估时，不给组长造成过多负担，因为如果测试过于消耗精力，也不会产生可靠数据。

5．透明度

我们目前正在研究透明度问题。我们希望绩效快照能显示实时“真相”，比如组长的想法。而经验告诉我们，如果组长得知组员能够看到所有数据点，就容易美化组员评估结果，以免后续沟通过于尴尬。我们会将员工的快照分数汇聚成年终评价，但年终总结到底应该分享什么？我们宁可公开过多数据，也不能失之于不透明。不仅为了客户，也是为了内部项目，我们需要根据团队同侪表现，汇总快照分数、工时、销量等绩效标准的相对数据，然后提供给员工最详尽清晰的反馈。时间能够检验我们离理想预期有多近。
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马库斯白金汉为组织提供绩效管理工具和培训，他也是多部畅销书作者，即将有新书问世：《出色2.0：评估实力、找到优势、赢在职场》（StandOut 2.0: Assess Your Strengths，Find Your Edge，Win at Work
 ，《哈佛商业评论》出版社）。 艾什利古铎是德勤纽约总部领导力发展项目总监。
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销售团队激励新法则
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艺术家：布鲁诺·奎恩开特（Bruno Quinquet）


艺术作品：Salaryman Project
 ，档案涂料印花，展出于东京国际会议中心

年代：2009年
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销售人员薪酬是公司的一项主要成本，销售效率是公司收入的重要影响因素，因此管理者也应运用数据分析和实验来寻找更有效激励销售团队的方法。
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核心观点


研究


近10年来，关于销售团队薪酬的研究已走出实验室，来到真实环境中。研究者开始对企业的薪酬和销售数据进行实证分析，并开展田野实验，测试不同薪酬方案对销售员的实际影响。




发现


取消提成上限将使总销售额上升；“鞭打快牛”、不断加码的管理方式会挫伤销售员的积极性；激励手段多样化的薪酬体系能有效激励各种类型的员工。




启示


很多公司现在采用实验方法来优化定价、营销策略和网站设计。销售人员薪酬是公司的一项主要成本，销售工作的效率是公司收入的重要影响因素，因此管理者也应运用数据分析和实验来寻找更有效激励销售团队的方法。






成
 为商学院教授前，我曾是一名管理咨询顾问，当时参与的一个项目深刻改变了我的职业走向。客户是一家消费品跨国企业在亚洲的销售部门，该公司以上门销售为主，销售员整日外出拜访各家小型零售店铺。工作过程中，有一件事让我很惊讶：我发现销售经理总在听团队抱怨薪酬问题。

在销售团队看来，公司的薪酬和绩效评估体系问题颇多。有人认为销售指标高得难以完成；有人负责的片区条件较差，发展客户难度高；还有公平问题：有人仅仅因为所在片区条件好就挣得多，这让通过自身努力出色完成任务的销售员感觉不公平。我敢说，你能想到的销售团队对薪酬的意见，这家公司的销售经理都能听到。

对薪酬体系费心思量的，并不只有销售员。销售团队薪酬在市场营销预算中占比很大，为提高薪酬支出回报率，并更好地激励销售员、增加销售收入，管理层经常对薪酬规则进行微调。公司的薪酬体系原本相当简单：销售员的薪酬包括固定工资和1%左右的提成。管理层担心，如果仅以销售额为准，而不考量客观环境因素，就无法准确评价销售员的贡献。因此，调整后的薪酬体系更注重考察销售员的行为和主观努力：例如，部分薪酬现在与客户满意度、潜在客户拜访量（无论能否成功转化）和已有客户保留率挂钩。

这次项目经历激起了我对销售团队激励问题的兴趣。随后我开始阅读相关学术文献，并最终来到耶鲁大学攻读营销学博士，研究销售团队管理和薪酬体系的相关理论和实践。目前我在哈佛商学院继续这个领域的研究。

相对于社交媒体和数字广告等时髦营销话题，关于销售团队管理和薪酬体系的研究较少，但过去10年中这一领域进展相当快。20世纪70年代和80年代建立的基本理论仍部分成立，而研究者现在开始用两类新方法对其加以重新验证：一是对企业销售和薪酬数据进行实证分析，二是在企业实地进行分组对照实验，考察不同薪酬方案对不同销售团队行为和业绩的影响。

一系列新研究已经证明，某些传统薪酬规则可能损害销售业绩。例如，大多数企业设置提成上限，这可能挫伤高绩效销售员的积极性；销售管理中的“鞭打快牛”行为（如果销售员超额完成年度指标，下年即上调指标），有可能损害长期业绩。在学术界长年的实验室研究之后，基于田野实验的研究也带来了新发现，如奖金名目和发放时机如何影响销售团队士气。

本文中，我将与读者一道回顾相关研究的进展，并对销售团队薪酬管理提出具体建议。我希望这能促使管理者思考激励销售团队的有效方法，也让他们从销售员对薪酬不公平的抱怨声中解放出来。



方案不宜过于复杂

长期以来，销售团队薪酬的相关研究一直以委托代理理论为指导。经济学中的委托代理理论关注委托人和代理人间的利益冲突及其后果。以企业所有者和雇员为例：老板希望员工最大限度地付出；员工有可能骗过监督管理，尸位素餐。包括以高管为对象的股权激励在内，大部分激励计划和浮动薪酬设计都是为使委托人和代理人利益一致；销售提成（佣金）制度也是一例。

早在经济学家开始构建委托代理理论几个世纪以前，商业销售提成即已出现。公司采用销售提成制度，主要有三个原因：首先，与大部分工种不同，销售员的短期业绩更易衡量；其次，销售员在外工作，一般很难监控，管理者无法知道他们是在拉客户还是在家打游戏，提成制度则能提升管理者的控制力；第三，人格类型分析表明，销售员普遍属于高风险偏好型，弹性薪酬方案对他们更有吸引力。

20世纪80年代出现的几篇重要论文，影响了企业对提成制度的使用。其中一篇由哈佛商学院的拉吉夫拉尔（Rajiv Lal）与几名合作者所著，主要讨论不同行业中销售流程的不确定性如何影响薪酬设计。作者发现，一家企业销售流程不确定性越高，销售人员薪酬中固定薪酬占比应越高；销售流程确定性越高，提成收入占比应越高。例如，波音公司销售员可能几年才能谈下787飞机订单，这样的公司如果主要按提成付薪，将很难招到人。相反，如果销售发生地更快更频繁（如上门推销员可能每小时就成交一单），且销售流程确定性较高（即主要与销售员能力和主观努力相关），那么薪酬应主要基于提成。对于企业如何设定固定工资和提成比例，这项研究现在仍是重要参考。

20世纪80年代末的另一项重要研究来自经济学家本格特霍姆斯特罗姆（Bengt Holmstrom）和保罗米尔格罗姆（Paul Milgrom）。他们合作了一篇高度理论化、假设条件复杂的论文，主张固定比例提成是最合理的销售团队薪酬方案。作者认为，如果薪酬规则过于复杂、与业绩目标挂钩的各种激励手段太多，销售员会想办法利用规则漏洞。最常见的钻空子行为是在签单时间上做文章：例如一位销售员年底尚未完成全年指标，他可能会请求关系不错的客户把下年1月的单子提前到12月的最后几天；相反，如果销售员提前完成全年指标，他可以把12月的单子拖到1月签，给新年开个好头。

霍姆斯特罗姆和米尔格罗姆主张的这类高度简化的薪酬方案有其优势，至少管理的难度和成本较低。但考虑到员工的动机和需求各有不同，多样化的薪酬制度能吸引更多不同类型的销售员，很多公司选择相对复杂的薪酬方案。理论上，为激励个体发挥最大能量，公司应为每一位销售员量身定制薪酬规则。例如，有人最看重现金收入，有人最希望得到认可，还有人更喜欢免费旅游或购物卡；对于一些人，季度奖金激励效果更好，另一些人则对完成年度目标更有动力。但个性化薪酬方案的管理难度和成本太高，且容易滋生关于收入的八卦闲聊，导致公平性争议及同事不和。因此，个性化薪酬方案目前并不普遍。

薪酬设计中的公平问题相当复杂。例如，管理者清楚，包括销售在内任何领域的成功都需要一定运气。假设一名饮料公司销售员负责的片区刚好新开了一家沃尔玛，他的销售额和提成会上升；但这只是由客观因素造成的，因此公司不过是在为他的运气买单。而如果销售员只是因为运气不佳而遭受收入下降，他可能会郁闷地离开。这种人员流失可能造成麻烦。因此，很多公司仍采用相对复杂的薪酬体系，这样虽然管理难度和成本较高，但能吸引不同类型的销售员；为减少运气因素对公平性的影响，管理者还可设置提成上限，或在绩效考核时注意评估销售员的主观努力，而非只以最终销售额为准。



公司实际数据的启示

区别于较早的研究，近10年来关于销售团队薪酬的研究不再仅从理论出发。虽然企业通常对自己的薪酬体系讳莫如深，但研究者已开始说服他们共享数据，并已取得了一定成果。这部分是因为大数据的流行：管理者希望研究者运用先进分析工具，帮助他们找到更有效激励员工的方法。最新实证研究得出的结论中，有些出人意料，有些则证明了传统薪酬规则的有效性。

弗吉尼亚大学达顿商学院教授汤姆斯蒂恩伯格（Tom Steenburgh）2008年发表的论文，是这批研究中较早的一项成果。斯蒂恩伯格说服一家办公设备B2B公司提供几年的销售和薪酬数据，分析每名销售员的薪酬对其表现的影响，并尝试从中总结一般规律。这家公司薪酬体系比较复杂：销售员的薪酬包括底薪、提成、季度绩效奖金、年终奖，以及与特定销售指标挂钩的超额提成。斯蒂恩伯格重点考察的是，有无证据显示销售员利用规则漏洞，为完成指标提前或拖后签单。这个问题非常重要：钻空子行为并不会为公司带来更多收入，所以为此提供奖励纯属浪费。

斯蒂恩伯格发现，虽然销售指标完成情况关乎大笔奖金，但没有证据表明销售员会利用时间差玩数字游戏。他认为原因在于，这家公司的客户严格按照自身需要签订合同（例如只在季度末或年末签单），且监督管理力度足够强，能够防止销售员钻空子。对于大多数企业的销售部门，销售指标和奖金都是薪酬体系的重要组成部分，因此这项研究很有意义。

2011年，加州大学洛杉矶分校的桑约格米斯拉（Sanjog Misra）和斯坦福大学的哈里克什奈尔（Harikesh Nair）发表的一项研究分析了一家财富500强光学企业销售部门的薪酬体系。与上述公司不同，这家公司采用相对简单的薪酬方案：销售员薪酬包括底薪和绩效提成；与很多大公司一样，为防止奖金总额过大，设置提成上限。

经过数据分析，米斯拉和奈尔得出结论：设置提成上限有损总体销售业绩，取消奖金封顶对公司有利；此外，鞭打快牛的管理方式影响了销售团队士气。销售指标的设置和调整是销售人员薪酬方案中非常微妙的部分，对于鞭打快牛也存在争议：有人认为如果不提高指标，销售员太容易拿到提成和奖金；但也有人认为，公司在一位销售员取得出色业绩后仍提高指标，实际是在惩罚最优秀的员工。

米斯拉和奈尔预测，如果取消提成上限，且不再设置销售指标，销售额将上升8%。这家公司采纳了他们的建议，结果下年度全公司营收上涨9%。

我本人主持的一项关于销售团队薪酬的研究2014年发表于《营销科学》（Marketing Science）杂志。和斯蒂恩伯格一样，我们的研究对象是一家办公设备B2B公司，该公司采用较复杂的薪酬方案。通过分析数据，我们考察了该公司薪酬方案如何分别影响高绩效、低绩效和中等绩效销售员的表现。

研究发现，薪酬方案中的底薪和直接提成对这三类销售员的影响较为相似，而其他薪酬规则对不同类型的销售员产生了不同的激励效果。例如，超额提成能持续激励顶尖销售员，使他们完成指标后仍保持投入。季度奖金对低绩效销售员最为重要：年度目标和年终奖金对高绩效员工激励效果更强，而低绩效员工更需要短期考核来保持动力。这与教师激励学生的方法有些类似：对于优秀学生，只需等他在期末考试中发挥水平；较差的学生则需要用小测验不断刺激。我们的研究证实，销售团队的激励也是同样道理。

此外我们认为，如果公司将季度奖金由当季结清改为累计发放，销售额将提升。假设某位销售员一季度和二季度销售指标均为300单位。按照当季结清的奖金规则，如果他一季度未完成指标，但二季度完成，那么将得到二季度的奖金；而按照累计规则，无论一季度表现如何，他需要在前两个季度一共完成600单位，才能拿到二季度的奖金。由于本季度的表现计入下季度，销售指标累计制度能在业绩低迷时有效激励销售员。实际上，没等我们提出建议，该公司管理者就已决定实施累计制度。



走向田野实验

近几年，部分企业不仅与学术界共享销售和薪酬数据，也开始同意研究者展开短期田野实验，对照检验不同薪酬方案的效果。引入田野实验前，大多数关于销售人员薪酬的实验都只能在实验室中进行，对象一般为志愿者（以学生为主）而非现实中的销售员。从模拟环境来到真实环境，这让实验成果更具现实意义和说服力。

举一个实例。我和同事达斯纳拉扬达斯（Das Narayandas）最近与一家南亚耐用消费品公司进行合作研究，该公司销售部门一直采用简单的固定比例提成制度，不设置销售指标、奖金和超额提成。管理层打算尝试设置奖金来进行激励，因此我们用了6个月时间，用对照实验的方式测试了一系列薪酬方案。

其中一项方案是：“如果一周内销售业绩达到6单位，周末发放奖金”。另一项方案运用了损失规避原理（同样数量的损失和获益相比，损失带来的心理感受更强烈），在表述上有所区别：“如果销售业绩达不到6单位，取消周末奖金”。按同样的思路，公司管理者建议测试另一个更极端的方案：“每周初发放奖金，但如果当周未完成销售指标，须全数退还”。

结果是，在这三项实验中，得到奖金激励的实验组表现均超越了没有奖金激励的对照组。但损失规避原理并未发挥明显作用，我们认为部分原因在于实验使用了流动性较强的现金，并计划以后尝试实物奖励。

如果以奖励（gift）而非奖金（bonus）的名义发放现金，对销售员表现有何影响？一般来说，奖金或分红被看作交易行为，奖励或馈赠则被体认为人与人之间善意的交换行为。在本项实验中，我们无条件发放了现金，并告诉员工这是公司的奖励。我们发现，发放奖励的时间节点会直接影响销售员的态度：如果在考核周期刚开始时发放奖励，销售员认为这是上一周期努力工作的回报，因此当前周期容易偷懒；如果告诉他们当前周期结束时将发放奖励，他们会更努力。我们的结论是，如果公司希望以此与员工建立友好互惠关系，就应谨慎选择发放奖励的时机。

其他研究者也在通过田野实验考察薪酬方案调整对销售团队的影响，但这些研究大多很新，尚未正式发表。2014年一次会议上展示的一篇论文证明，如果销售员参加公司组织的关于所销售产品的考试，并获得现金奖励，销售业绩将提升。在这个例子中，公司依据销售员主观努力而非销售数据付酬。另一项田野实验发现，相比等额现金，销售员更看重带薪休假券、电器等非现金奖励。随着更多研究者和企业合作进行实地试验，销售部门管理者将可能找到更有效激励团队的方法。
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如何设计销售团队薪酬方案


理想的销售部门薪酬方案应：1）与公司整体战略相协同；2）能激励不同类型员工；3）公平，简明易懂；4）不超出公司整体预算。销售部门管理者可按以下步骤，设计符合上述标准的薪酬方案：




步骤1设定薪酬水平


合理薪酬水平对吸引和留住人才非常关键。



步骤2设定底薪和绩效薪酬比例


薪酬方案的稳妥度取决于其规定的固定工资和奖金、提成的比例。为找到合适的比例，管理者需要考虑行业和销售流程的差异。



步骤3设计具体方案



指标


大多数公司按销售额给销售员提成，但也有公司按利润提成。


薪酬方案类型


在底薪和提成之外，很多公司还设置奖金，用于奖励超额完成指标或完成特定任务的员工。


支出曲线


设置提成上限会限制顶尖员工的薪酬，使支出曲线变得扁平；设置超额提成能显著提升顶尖员工的薪酬，使支出曲线更陡峭。



步骤4选择付酬周期


付酬周期可短至一周，长至一年。研究显示，较短的付酬周期能有效使低绩效员工保持投入。



步骤5尝试其他工具


很多公司使用竞赛、评奖等非现金激励手段。



资料来源：改编自Andris A. Zoltners、Prabhakant Sinha、Sally E. Lorimer：《销售数据分析的力量》（The Power of Sales Analytics）。





积极尝试不同方案

我在企业销售团队薪酬领域的研究已持续10年；有时我会想，如果回归管理咨询老本行，我能给销售部门管理者提供哪些具体建议？

在一些方面，我的观点非常明确：公司应取消提成上限；如果考虑到内部平衡不得不设置收入上限，也应让它尽可能高。我的研究清楚地表明，如果各种业绩水平都有相匹配的激励手段，总体销售额将提升。某些销售员的收入暂时超过上级甚至高管，虽然这可能引来问题，但有证据显示，如果取消不合理的提成上限，公司整体将受益。

我建议销售部门管理者在设置和调整销售指标时保持高度谨慎。例如，我的研究显示，鞭打快牛会造成不利影响。对于超额完成年度指标的销售员，管理者容易觉得指标定得太低、应该不断加码；但一定不要让销售员感觉薪酬体系不公平或受运气因素左右，而销售指标调整不当恰恰容易引发这种感觉。如果经济下行等客观因素导致销售指标难以完成，建议管理者在年中下调指标。设置目标的关键，在于将鞭策的力度保持在合适水平。

基于我本人的研究，我建议企业销售部门采用多样化的薪酬体系：不过于复杂，但也为能力各异的销售员设置相匹配的激励手段（如季度奖和超额提成），尽可能让整个团队一整年保持投入。

最后，我建议企业销售部门对薪酬体系多做实验。近10年来，企业开始认识到实验、尤其是分组对照实验的价值，消费品行业的很多公司现在都通过不断实验来优化定价。激励手段变化引起的员工行为改变可能显著影响公司收入；作为一项主要成本，销售团队薪酬亟需有效管理。因此，我们仍需通过对照实验来探索销售团队的最优薪酬体系。与学者合作进行实验，企业将从中受益：让受过严格训练的研究者负责，实验环境将更完善、流程更规范，且结论更严谨。如果能有效激励销售团队，企业整体将更优质，使员工和股东共同获益。从这个角度说，销售人员薪酬研究具有更广泛的价值。
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道格郑是哈佛商学院营销学助理教授。
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“我赢了蜗牛、赢了树懒，可人们只记得那只倒霉的乌龟。”





聚光灯 Spotlight



用未来价值鉴定

谁是真的明星销售

Who's Your Most Valuable Salesperson?
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用销售员为公司带来的收入作为衡量其价值的主要指标，简单粗暴，很容易起到反效果。而作者提出的销售人员未来价值方法，则可以找到对公司最具价值的销售人员，并可基于此判断，对销售员进行选拨，培养和激励，从而留住最有价值的销售员。
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核心观点


问题


由于公司仅评估销售员的过往业绩，它们对销售员未来表现所知甚少。这导致很多公司对员工的业绩评估都不到位。




解决方案


使用统计技术预测销售员未来价值（SFV），再结合每个销售代表的业绩表现与之前受到的培训和激励类型，你就能得知谁是最佳销售，之后针对个人制定培训和激励方案，让他们的业绩得到最大程度的提高。




成果


一家《财富》500强科技B2B公司通过计算SFV，将对销售员培训和激励体系的投资重组，之后公司整个销售队伍的SFV增加了8%，收入增加4%。






对
 于采购，各家公司早已驾轻就熟。早在销售员敲门前，它们就确定好了自己想要的解决方案、供应商以及价格。这让市场竞争更为激烈，更使得明星销售员的发掘、培养、激励以及留住尤为重要。因此，美国商界每年耗费8000亿美元巨资用于补偿销售人员，另150亿美元用于销售培训。

但目前公司仍依赖过往销售表现衡量投资效果。由于公司仅评估销售员的过往业绩，比如带给公司收入的增长、单位产品销售量、销售转化率或其他指标，因此无法全盘考察销售员未来工作表现，以及何种培训和激励措施最有效。这导致很多公司无法准确评估员工业绩，从而出现销售投资失误。

基于20年的客户盈利能力研究，我们创立了一种评估销售人员为公司长期创收能力的新方式。此外，我们会根据销售员未来业绩表现，为其提供相应培训，并采取不同激励措施。我们将说明，优化这些投资会使公司收入爆增。据我们了解，在此之前，没有任何研究明确调查过不同培训和激励措施对销售代表未来业绩的影响。

无法预测销售员未来价值会造成公司投资销售员培训和激励方案失误，最后损失惨重。更有甚者，优秀销售员会因自身价值被低估而离职，带着宝贵的客户资源投入竞争对手的怀抱。



评测未来价值

为创立一个评估销售员未来价值（salesperson future value ，简称SFV）的新方式，并判定影响价值变化的因素，我们与一家经营软硬件和服务的《财富》500强B2B公司合作，获得了这家公司7年来，对近500名销售员和客户的追踪数据，其中包括每个销售代表的年龄、技能、任期、工作区域以及他们客户的详细采购记录。这些数据还包括每个销售员的培训类型和时间，以及公司对销售采取的货币或非货币激励措施。

我们对SFV的定义是：销售代表的客户所产生未来现金流减去培养、激励以及留住这个销售代表所产生成本后的净现值。计算SFV时，管理者须先预估销售员现有客户以及潜在客户的终身价值（customer lifetime value，即CLV）。（想了解更多关于CLV的内容，请见V.库马尔著，《客户参与的利润空间：概念、指标及战略》，塞奇出版社，2013。
 ）

之后，管理者须减去培训和激励销售代表的现值，比如佣金，从而得到代表未来预期创收值。（想了解计算SFV的具体内容，请见本文作者合著，《评估并管理销售人员的未来价值》，《市场营销研究杂志》，2014年10月刊
 ）

通过对比不同时间跨度的SFV，管理者能够优化对销售员培训及激励体系的投资，从而实现短期及中长期目标。我们在本研究中曾预测过销售代表未来一年和三年的SFV。之所以预测三年跨度内的SFV，原因很多。首要一点就是，如果我们运用CLV模型来预测三年后的客户行为，准确度会大幅降低。特别在变化莫测的市场，比如我们研究对象公司所在的高科技B2B行业，管理层最好以三年跨度为基准做决策，针对销售队伍做决定时更该如此。

本研究中的公司和大多数企业一样，一直用销售人员为公司带来的收入作为衡量其价值的主要指标，创收最多的销售被视为“明星”。但SFV分析显示，这一简单粗暴方法既无法正确评测出销售代表现值，也不能说明销售人员的潜力。（请见后文《销售代表的过往业绩不能说明其未来盈利能力》
 。
 ）
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双击可看大图

（
返回阅读原文

 ）



为了解销售员的未来价值和创收值之间的联系，我们根据销售人员三年内为公司带来收入多少，按照十进位分层。接下来，我们计算了每层销售代表的SFV。如后文所示，这家公司严重低估了最高层销售员的价值。这些人的未来价值是按创收值分层所估价值的近两倍。位于收入最底层的销售代表虽处于低位仍带来了可观收入。他们的真正不足更多体现在未来价值评估中，因为这些人的收入怎么也无法让公司收回成本。

SFV评估中，处在最高层和最低层之间销售员的价值按层级骤减。评估按过往销售业绩分层，位于第三层及以下层级销售的真实价值都被高估了。



投资销售队伍

大多数管理者都清楚，对销售员的培训及激励要因人而异。标准可能不同，比如可以是目标、奖项、奖金、公开表扬或者社会压力，但只要视个人和环境而定，就会行之有效。但公司往往通过猜测销售员过往业绩、当前项目和未来成果这三者关系来制定和推广培训和激励方案，这非常不科学。这种情况下，方案必然导致销售资源分配的不公平，而管理者只能不停地修改方案。

培训及激励措施会对业绩突出的销售员有何积极影响？又会对大有前途的销售员有何助益？SFV分析起到抛砖引玉的作用。我们在确定所研究公司中每个销售员的未来价值后，结合每个销售代表之前受到的培训和激励与他们的SFV数据，探究这些因素如何影响业绩。

为达到这一目的，我们运用了一项流行的统计技术——潜在类别细分。这项技术可以分辨出群体中的潜在亚群体。在本研究中，我们通过分析，认识到影响某个销售员未来业绩和整个销售群体的因素。我们收集的数据涵盖了三年内，每个销售代表所接受培训的时长。培训分两类：任务导向型，比如积累产品和客户知识的培训；和成长导向型，比如壮大领导层、团队，提高与客户互动能力的培训。我们收集的数据还包括销售代表所受货币激励的价值以及非货币奖励的次数。非货币奖励指销售代表得到的公开表扬或徽章等。我们在分析中控制的变量有任期、市场竞争力和工作区域。此外，我们参考了一年及三年内，培训和激励的效果。

我们的研究发现，培训类型、激励措施和销售代表未来业绩表现三者间存在紧密联系。根据这些发现，我们将所研究公司的销售队伍细分为两大组：1）培训驱动型销售员，他们的SFV主要受教导和学习影响；2）激励驱动型销售员，他们更多会因货币或其他种激励而斗志昂扬。

本研究分析让公司能够根据每个销售员所在组别，优化针对个人的培训和激励体系。
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优化培训体系

多数销售培训都属于任务导向型。这些培训过多关注销售知识水平和技能的提高。培训知识点包括公司产品和服务、所在行业和竞争对手、现有和潜在客户、时间管理和客户关系管理技巧，其中包含了“人际交往技能”。

成长导向型培训侧重让销售代表“学习如何学习”，帮他们找出完成任务所需技巧，并全面提高这些技能。成长型培训也关注领导力培养、谈判战略制定以及灵活性训练，即视情况调整销售战略。

在本研究的最初4年里，所有销售员都必须接受任务及成长导向的基本培训。他们还可以额外增加培训内容。因此，我们确定了销售代表参与两种不同导向型培训的年平均时长，培养每个销售代表所需成本，并评测了培训对业绩表现的影响。

我们发现了对优化销售管理极具意义的三点：


更多未必更好。
 我们看到，以上两种类型培训和销售代表未来价值呈明显正相关，但只在一定范围内适用。培训费用高，耗时长，所以当培训时间超过某一限度，成本就会超过销售代表的SFV，哪怕SFV仍在增长。因此，了解每个组别的销售员接受培训的最佳时长至关重要。

在我们所研究公司中，对培训驱动型销售代表而言，最佳年培训时长是29个小时，比激励驱动型销售多70%。


时间跨度很重要。
 我们在观察SFV一年和三年内变化后，认识到短期和长期培训对销售代表未来价值有不同作用。总体来说，长期培训的效果更好；对SFV的作用而言，长期培训明显对培训驱动型销售员影响更大。

这项发现说明，管理者在评估培训效果时须保持耐心。仅根据一年业绩表现就以SFV判定销售的能力，会得出明显不实的结论。例如，管理者认为目前已经看到了培训的最大效果，或认为培训对激励驱动型销售代表比驱动型销售更有效果，但三年后却发现，情况恰好相反。


不同类型的培训彼此强化。
 成长导向型培训侧重培养适应和解决问题的能力，因此可以帮助销售员更好地运用在任务导向型培训中学到的知识和战术，从而在一定程度上，增加销售员的未来价值。管理者在安排培训时间时须重视这种协同效应。比如，一位销售员完成最佳时长的任务导向型培训后，管理者就可以推荐他参加成长导向型培训，以巩固并熟练运用他之前所学内容。整体看来，在长期培训中，两种培训之间互相强化，效果更显著。
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优化激励体系

对于外部激励因素，销售人员和其他人并无二致，货币形式的奖励和认可都会使他们迅速充满斗志。

我们调查了销售代表所得底薪之外的薪酬（如佣金），以及同侪认可，如“本月销售明星”奖章和公开赞赏对SFV的影响。（我们通过计算销售代表每年通过邮件、简报和颁奖形式所获的认可次数来评估同侪认可。）

货币奖励在短期培训中对所有销售员都有效，但激励驱动型销售员比培训驱动型销售员反应更积极，这也在情理之中。此外，我们发现，两组销售员在短期和长期内，对非货币激励反应都很积极，但短期激励的效果更明显，而且激励驱动型销售员的反应更踊跃。

最后一点，结合货币和非货币激励形式可以加大对SFV的影响力。我们在对两组销售员的长期和短期调查中都观察到这一效果。



改进销售队伍管理

管理者在应用以上研究发现时，须先计算每个销售员的未来价值。SFV由销售员所有客户的客户终身价值（CLV）累计得出。公司一般都早已利用先进的CRM（客户关系管理）系统计算出CLV，所以最初所需数据均已齐备。得到SFV数据后，管理者就可以细分销售队伍，找出分别对培训、激励措施或其他因素较为敏感的组别。举例而言，管理者可以分析出对成长型培训反应更积极的“亚组别”，或找出更容易受同侪认可激励的组别。之后，管理者可以根据细分结果，就如何投资培训及激励、职业发展、雇用和解雇等方案作出有数据支持的决策。


培训及激励方案投资。
 我们的研究显示，如果销售员接受过多培训，导致培训成本增加，回报降低，他的未来价值就会比接受最佳培训的销售员低。因此，管理者应先确定每个销售员对不同训练的敏感度，据此监控相应的必修和选修培训项目，甚至设置限制。管理者作培训决策时也须考虑到时间跨度因素，比如以短期内最大限度提高业绩为目标的培训战略会与计划取得长期最佳效果的战略大不相同。

同样，管理者也须确定哪种激励措施最能激发哪类销售员，并在必要时调整激励体系。在我们研究的公司中，管理者对不同组别的销售员作出激励调整。例如，他们微调了针对激励驱动型销售员的奖金和佣金制度，从而进一步鼓舞这些销售员完成高指标。此外，管理者还针对这一组别，特别提出非货币激励将来会转化为重要奖赏，比如职位晋升或任务区域选择权。

这家公司完成销售队伍细分和SFV分析后，加大了对培训驱动型销售员的培训投资，同时减少了激励驱动型销售员的培训，并加大对其奖励及认可。在作出这些变动三年后，公司整个销售队伍的SFV增加了8%。

销售经理以前决定如何投资某销售员时，只能参考其过往业绩。这种方法太主观。过往业绩表现、创收值和经理主观臆断等评估手段都不可靠，甚至可能诱导经理作出错误决定，导致重大损失。但如果经理了解到销售员在不同时间跨度内将带来多少利润，以及销售员在赚取利润同时，又因培训和补偿金产生多少成本，他们就能更明智地作出投资决定。

本研究中的公司通过分析，优先投资了SFV高的销售代表。公司提高了这些他们的底薪、奖金和福利待遇，并优化了培训体系。此外，公司降低了对SFV低的销售代表的投资。资源重组最终使公司收入增加了4%。


职业发展和留住员工。
 管理者通过细分销售队伍与计算未来价值，不仅可以找出最佳销售，还能了解到何种因素导致有的销售员业绩提升，有的停滞不前，甚至下跌。当然，不能对所有表现不佳的销售都弃之不用，特别是那些未来价值高，但当下却没能实现预期价值的销售代表。我们研究的多个案例都显示，销售代表发挥不充分，说明培训和激励体制可能存在不足。销售代表的高潜力只能在适合自己的机制下才能充分发挥出来。换句话说，问题出在管理层上。

比如，某激励驱动型销售代表可能会因经理过于重视培训，而忽视货币或其他激励措施而一蹶不振。同样，某培训驱动型销售可能会因接受过多任务导向型，而非成长导向型培训而失去竞争优势。

本研究中的公司通过细分销售队伍和分析SFV，结合销售代表未来和实际表现来作出培训和留住员工的决策。根据这个模式优化的销售培训和激励体系一般都能提高销售代表的能力。但如果销售代表在新模式指导下业绩仍然下跌，那他就应被辞退。


建档和招聘。
 SFV评测法的一大优势是：公司能够为某个组别中的最佳销售代表建立档案库，之后就可以按图索骥，招募类似员工，并以同样方式培训和激励他们。建档前，管理者须收集高SFV销售代表在人口学及心理学方面的数据。本研究中的公司收集的数据包括：年龄、销售经验以及销售代表对完成一系列销售工作的信心指数。这些工作包括管理时间、策划销售演讲、处理客户异议和结束交易。

公司发现，一般激励驱动型销售代表更年长（35岁以上），拥有更多经验（工作10年以上）。他们比培训驱动型销售代表更有自信，但后者能够积极通过交叉销售售出更多种相关产品，虽然他们的每笔交易收入仍低于激励驱动型销售。最后，培训驱动型销售的客户更有可能是快速成长的小公司，而激励驱动型销售倾向于吸引稳定的大客户。

管理者通过建档可以调整雇佣策略，从而招募到可能拥有理想销售风格或出色销售能力的人才。

销售日益复杂，优秀的销售人员成为竞争中越发抢手的资源。我们在本文中介绍了管理者如何通过计算SFV来优化销售评估和管理体系，以及如何作出更明智的雇用、解雇、激励和培训战略决策。本研究也间接说明了侧重SFV评估的管理体系可以精简销售队伍，提高组织效率。管理者利用新体系，可以帮助高潜力销售代表提升业绩、淘汰业绩不佳者、制定适当时长和类型的培训和激励方案，从而优化资源配置，压缩系统成本。根据未来价值指标评估和管理销售人员能够提高效率和利润，同时增加竞争优势。




提升销售代表的未来价值只需三步

1 评估每个销售代表的未来价值

(SFV) 销售员的未来盈利额由客户价值决定，所得利润减去培训和激励成本就是销售员未来价值。



2 确定影响SFV的因素

运用统计技术来衡量培训及激励措施对每个销售代表未来价值的影响程度。



3 细分并管理

销售队伍 将销售人员细分为培训驱动型和激励驱动型销售，之后为不同组别制定相应培训及激励方案。
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销售团队的管理并非任意挥洒的艺术，而是更接近于一门严谨缜密的科学。对于一家销售主导型的企业，佣金制度不仅仅是激励，还是其战略变革的重要一环。
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核心观点


挑战


创业公司发展过程中常常要改变方向。战略调整之时，要保证为公司带来收益的员工（即销售团队）了解新战略并采用新的工作方式支持新战略实施，这一点至关重要。调整销售佣金制度，有助于推动销售工作与当前战略趋于一致。




对策


在公司不同发展阶段对激励机制进行相应调整，让销售员致力于新阶段的新目标。创业公司HubSpot正是这样做的。HubSpot初创时采用鼓励销售员快速获取客户的佣金制度，随后转而推进客户维持，第三阶段则注重可持续增长。




结果


HubSpot通过修改销售佣金制度实现了快速发展，达成年收益1亿美元，并在60个国家拥有了上万名客户。






我
 是HubSpot创业之初雇用的第四名员工，与该公司两位联合创始人结识于麻省理工学院，彼时我们同在斯隆管理学院攻读硕士学位。他们精明能干，身负伟大使命：利用网络发布的内容吸引潜在消费者浏览公司网页，以此帮助公司实现营销转型——所谓的“集客式”营销（亦译入境营销，是数字化营销的一种——编者注
 ）。

我的工作是建立销售团队。我是写代码的工程师出身，从未接触过销售行业，但事实证明我的专业背景对于这份工作大有益处，超出我所预想。工程方面的专业训练让我得以透过度量驱动（metrics-driven）、过程导向的眼光看待世界，从这个角度向许多传统的销售管理理念发起挑战。举例来说，我招聘时并非依靠直觉，而是仔细考察销售数据，发掘成功潜力，寻找与我们的顶级销售有着相似特点和技能的人才。我没有让新人跟着某位成功的销售员学习经验，而是开设了一个严格的培训项目，让他们从我们的销售技术中获取第一手经验，而后再教他们有条理地开展工作。

这种方法效果很好。HubSpot创立仅7年就跨越了年度营收1亿美元大关，并在60余个国家拥有了上万名客户。2014年秋，公司上市，市值1.25亿美元。

我们的销售队伍从零开始发展至今已有数百人，回想在此过程里采用过的种种战略，我学习到的一大要点是：销售佣金机制的激励作用不止是让销售人员卖出更多产品，同时还促使他们以实际行动支持初创公司不断改进商业模式和总体战略。

对于CEO和销售VP而言，佣金制度也许是最强力的工具。HubSpot公司所做的关键战略转型绝大多数是通过修改佣金制度来执行的。我将在本文中回顾本公司的做法，并阐述设计佣金制度时应当注意的普遍原则。



明确诉求，把握现状

公司领导者总会问：“怎样的销售提成结构最适合我的公司？”这是一个非常复杂的问题。理想的销售佣金制度须联系实际，根据公司业务类型和所处发展阶段两方面加以调整。创业公司通常会经历三个阶段：获取客户、维持客户并达到客户预期，随后进入可持续增长阶段。HubSpot创业头7年里，我们用过三种不同的佣金制度，每一种都是根据公司当时所处的发展阶段而定。




1
 获取客户阶段。
 HobSpot的第一套佣金制度机制以“探求新客户”为导向。实行这套机制时，我们只有100名客户，年运营收入仅30万美元。

像大部分处在这一阶段的创业公司一样，我们也需要迅速获得客户，惟其如此方能看到我们提供的服务对客户价值几何。我们一直十分擅长从潜在客户那里收集反馈并据此设计产品，这对创业而言理所应当，可是真正的难题是如何让客户出钱。

第一套佣金制度是为销售人员提供底薪，此外他们还可以按照自己为公司赢得的月度定期收益拿到两倍的提成。为了避免客户中途反悔给公司造成损失，我们实行为期四个月的提成追回制度：如果客户在头四个月内反悔，公司就将相应销售员拿到的提成自其下月薪水中扣除追回。客户若能停留满四个月，即使之后再反悔退出，销售员也再无扣除提成之虞。

这套简洁的机制以探求客户为导向，成效颇佳，加快了我们获取客户的节奏。不到六个月，我们的客户基础就超过了1000人，利润达到300万美元。




2
 达成客户预期、维持客户阶段。
 有了大量客户，现在我们可以着手分析公司的“产品/市场匹配度”了，也就是要让产品特色和产品价格与市场偏好相一致。匹配度不理想的最大表现就是客户维持出现问题。我们早期客户的流失率很高，无法控制在可持续增长的范围内。这很正常，因为很少有创业公司能从一开始就匹配市场。因此，反馈周期要短，判断问题要准确，修正问题要迅速且有条不紊，这三个要点在这一阶段非常必要。对于处在这一发展阶段的创业公司来说，关键是要找出本公司的最佳客户，并设法让他们满意。

为了寻求以上两个问题的答案，我们对数据进行研究。当时我们为每位新客户指派了一名售后顾问，负责部署我们提供的服务，培训客户公司员工。我们原先推测会有一些售后顾问业绩表现突出，之后便可分析总结这些优秀顾问之所以优秀的方法特点并向整个团队推广。但数据显示，所有售后顾问的客户流失率相差无几。先前的假设并未实现。

接下来我们开始分析各个销售员的客户流失率。好了！这次总算有了答案。将所有销售人员的客户流失率做比较，最低流失率仅为最高流失率的十分之一。问题不在于售后，而在销售环节。销售员选定的客户类型以及他们为新客户设置的期望值决定了我们的客户维持状况。

我当即与销售团队分享了这一发现，展示了每位销售员的客户流失率并与团队平均值相对比。我告诉他们，维持客户对我们的公司和客户而言都十分重要。我表示要对销售佣金制度进行调整，将客户维持业绩与佣金挂钩。

说到做到，下一季度我就实行了调整。我将全体销售人员按照客户保有率从高到低进行排序，然后将整个销售团队分为四组。客户维持业绩最佳的一组可得到四倍于月度经常性收入的提成。“祝贺你们，”我对这一组说，“你们拿到的佣金会翻倍，因为你们带来了最棒的客户。继续努力。”

接着我走向下一组。“干得不错，”我说，“你们现在能拿到三倍于月度经常性收入的佣金，比之前的提成比例增长了50%。”

“排名第三的小组佣金比例没有变化。你们还是能拿两倍于月度经常性收入的佣金。”

最后是最难说出口的话。“排名第四、表现最差的小组，你们的佣金降低到与自己为公司赢得的月度定期收益相等。原因？你们的客户留不长久。平均而言，这些客户无法让公司赢利。更重要的一点是，你们浪费了客户的钱，没能为他们设置好关于利用我们的服务获得成功的合理愿景。我们已经开设了如何为顾客设置愿景的培训课，你们要认真对待培训。我们会帮助你们增强职业技能。”

分层设置提成激励加上提供更好的培训，起到了良好的作用：半年内，客户流失率下降70%。销售佣金制度又一次推动了公司发展。




3
 可持续增长阶段。
 部分是由于上一阶段的佣金制度产生作用，HubSpot迅速完成了产品/市场匹配。客户放弃我们服务的原因中几乎没有了“销售员承诺的愿景不切实际”这一条。客户流失率总体上大大降低，客户退出的原因也趋于正常。我们的创业公司是时候集中精力进行更快速的高获利增长了——换言之，是时候扩大规模了。为此，我们必须再度调整佣金制度，使之与当前目标相一致。

为确保健康增长，我需要对一路走来的经验教训加以整合。我当然想为销售团队设立强力的激励机制，快速获取新客户。可是，我还要让团队致力于客户维持，因为这样做显然能够抵消获取新客户的支出，并增加盈利。

我们早已了然于心：客户必须要全心全意地接受集客式营销，这一点十分重要。集客式营销可以改变组织向客户传达信息的方式，但实现这种转变需要相当的投入，并非一蹴而就。客户要明白这个事实方可取得成功。此前我们致力于培训销售人员，为客户设置适当的期望值，但现在我们必须设法让销售员集中发展有意愿投入时间、精力和金钱来学习使用HubSpot服务的客户。该如何以清晰明确且可评估的方式让销售团队致力于这一目标呢？

答案是，让新客户预先付款。我们从数据中看出，按月付款客户接受HubSpot全套服务的比例较低，中途退出的可能性高出许多。按年度预付款客户则更热衷我们的服务，最终成功率也较高。（当然，预先付款也会对HubSpot现金流产生积极影响——创业公司发展到一定规模，这个因素也变得重要起来。）

由此我们设立了第三套佣金制度：（1）销售员按照自己为公司挣得的月度经常性收入拿到双倍佣金。（2）佣金按如下方式支付：客户第一个月付款时，向销售员支付佣金的50%，在客户第六个月、第十二个月付款时再分别向销售员支付其余的25%。

这样一来，如果客户按月支付，销售员要等一整年才能拿到服务这位客户所得的全部佣金，但如果客户预先支付全年费用（这点全凭销售员自行把握），销售员就可以立刻拿到全额佣金。

实施这套机制前，平均预付款期是两个半月。这套机制开始实施后，平均预付款期飙升到七个月。我们同样观察了客户流失率，流失率不升反降。新客户让HubSpot可以获利。销售人员感到对自己的待遇拥有掌控力。任务圆满完成。



如欲改变，切请三思

HubSpot是一家年轻的创业公司，如今尚在发展成长，也许今后仍然需要重新调整销售佣金结构。结合我们运营至今八年的经验教训，我们考虑修改佣金制度时都会思考三个问题：是否简单易懂？是否与目标一致？是否快捷？

且容我细细道来。


简洁性。
 佣金制度不应太复杂，让销售人员难以计算自己的收入。涉及变量过多，会让销售员感到困惑，不知如何行事方可获取最高佣金。如果这样，他们很可能将佣金制度弃之不顾，以自己认可的方式进行销售。借佣金机制驱动销售员采取相应行为的机会就此流失。因此，要保证佣金制度简洁易懂，使销售员一看便知自己将会获得何等回报。


一致性。
 展望明年，问问自己：“公司要达成的最重要目标是什么？客户数量？可盈利性？客户成功率？市场份额？新产品销量？新市场渗透率？”确定重点目标后，再问问自己：“销售佣金制度要如何匹配这一目标？”别低估了佣金制度的力量。更改佣金制度牵涉到调整销售培训、重新设计营销材料和参加客户大会等等。抛开这些方面的影响不谈，如果公司收益大部分来自销售，那么与公司目标相一致的佣金制度一定会起到无可比拟的重大作用。


迅捷性。
 须让销售人员在取得成功或遭受失败后立即看到自己薪水所受的影响。值得鼓励和应当避免的行为对金钱回报产生的相应影响反映得越快越好，延迟会削弱这种机制应有的效果。

每次考虑修改佣金制度，我都让销售团队参与策划。我一般会叫销售团队来开会，将目标告知他们，请销售员们提供有建设性的想法，集思广益。会议当中，我会分享一些自己在考虑的提成结构，请大家提意见。

随后我通常会在公司的维基网页上开辟一个页面，再次写明修改佣金制度的原因和目标，提供一些正在构想的方案，让大家通过网络继续交流感想和意见。多数评论我都会回复。这种交流方式让销售人员们得以在闲暇时跟进和参与对话。

在此过程中要始终明确制定佣金制度并不是一个民主的过程。保证透明度和参与度，并不是邀请销售员从自身需求出发设计有益于自己的制度。即使有时机制上的改变不符合每位销售员当下处境的需求，但大部分人欣赏这种开放式讨论。销售团队会提供一些很好的想法。我们做出的每一次改变都包含至少一个由销售员在讨论中提出的结构性因素。人人都参与讨论，所以等到新机制最终开始实施时，销售团队已经了解了选定该机制的原因。

回报机制只是我在为HubSpot组建销售力量时学习使用的工具之一。我们的销售人员招聘、培训和指导项目同样不可或缺。这些举措的共同之处在于紧密结合效用分析、紧扣数据和评估，不任意妄为，并且将产生效用的因素系统化地总结成为可复制的成功公式。

我会向所有公司推荐同一套佣金制度演进方案吗？当然不会。佣金制度须与公司类型和公司所处发展阶段相呼应。HubSpot的机制演进正说明了这一点，并且为修改佣金制度对公司运营产生的重大影响提供了实例，还说明了在这个管理者能够接触到公司内一切事务相关数据的时代，销售团队的管理并非任意挥洒的艺术，而是更接近于一门严谨缜密的科学。




用销售竞赛促进业绩提升


就激励销售团队而言，竞赛的激励效果与佣金制度相仿。竞争可以为日常平淡的工作带来一抹亮色。通过精心设计，竞赛可用于鼓励某些亟需的行为，还可以用于建立团队文化。而且竞赛为期较短，这点与佣金制度大相径庭。



因此我几乎每个月都在HubSpot举办一次销售竞赛，特别是在团队建设早期的几年里尤为频繁。在这里介绍设计销售竞赛的六个要点：




1 让竞赛与某种短期的行为改变挂钩。

例如，由于担心夏季市场衰退，你可能想在六月份提振销售活动。通过修改佣金制度推动这种短期改变会很困难，而举办为期一月的销售竞赛便可如你所愿。



2 开展团队竞赛。

竞赛对团队文化有着可观的影响，在团队建设早期尤其显著。我在HubSpot初创头三年里举办的全是团体竞赛，常常目睹优秀的销售员对落后的队友伸出援手，表现欠佳的队员延迟行动以免让队友失望。后来我办了一场个人竞赛，第一次目睹了竞赛中的作弊和中伤行为，于是我们立刻回归为团队竞赛。



3 围绕团队设置奖励。

选择一种可以让获胜团队全体成员共同体验的奖励：租一辆豪车载他们去赌场风光；出钱请他们打一场高尔夫球；请他们坐帆船玩一天。围绕团队设置奖励，可将团队文化所受的正面影响最大化。获胜团队回到办公室，拿出他们共享欢乐时光的照片，这样会使人们为同事感到高兴，让大家有动力在下个月的竞赛中争取获胜。



4 每天发布更新竞赛情况。

及时向整个销售团队（或者整个公司）发布赛况，至少每天一次，哪怕你必须手动汇总和发布结果也一定要做到。这一点至为重要。如果不每天更新，竞赛效果会大打折扣。



5 妥善安排竞赛时间。

竞赛时间要长得足以带来亟需的行为改变，又不能长到让销售员疲于应付。为期一天未免太短，为期一周勉强可行，为期一季度可能又太长了。一个月是理想的竞赛时间。



6 避免过度竞赛。

可别读完这些建议就去同时开展五场竞赛。时间重叠的竞赛会削弱彼此的效果。一次为一组销售员举办一场竞赛就好。
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马克罗贝热是位于波士顿的集客式营销公司HubSpot首席营收官，本文摘自他2015年出版的新作《销售加速度公式》（The Sales Acceleration Formula
 ），摘选经出版方威力（Wiley）公司许可。





聚光灯 Spotlight



激励销售员不能只靠钱

Getting Beyond "Show Me the Money"
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销售分析学知名学者安吉斯·索特纳斯对薪酬制度提出前沿观点:激励销售员的方式有很多，但多数公司都选择改进薪酬制度，因为这种做法操作容易，见效快；企业与其砸钱激励销售员，不如将更多精力放在能真正促成销售交易的方法上。






当
 安吉斯索特纳斯（Andris Zoltners）还是位年轻的商学院教授时，他对两个问题十分着迷：1）公司需要多少名销售员？2）怎样划分销售员的工作区域，从而平衡其工作量与市场潜力，最终实现利润最大化？为揭开谜底，他创建并应用了多个复杂的数学模型。1983年，索特纳斯任西北大学凯洛格商学院教授时，得知很多公司极其推崇他的研究观点后，他和同事浦拉哈辛哈（Prabha Sinha）成立了ZS咨询公司。如今，这家公司是全球最大的销售咨询公司之一，索特纳斯也成为公认的管理和激励销售方面的权威人物。

索特纳斯在西北大学供职35年后成为该校荣誉教授，在其研究领域著有六本书，最新一本《销售分析学的威力》（The Power of Sales Analytics）于去年夏天出版。索特纳斯日前与《哈佛商业评论》英文版记者丹尼尔麦金讨论时，提到三个问题，即为何公司过于依赖薪酬制度、为何区域经理对成就高绩效销售队伍至关重要，以及经过他多年观察，销售领域发生了哪些变化。以下是他的精彩访谈节录：



传统薪酬制度弊端


HBR：
 公司制定销售薪酬制度时，最常犯的错误是什么？


索特纳斯：
 它们往往过分或不充分刺激重点产品的销售，导致销售人员工作不到位，这是一大典型错误。或者它们付给优秀销售员的薪酬太少，没有善待“千里马”。它们有时会因某个销售员的工作区域业务多而多付他薪酬，也就是说，它们投资的是区域，而非人才。有的公司还会设定不切实际的目标或指标。如果目标太低，销售员无须太用功就能很快完成指标，并赢得高薪。一旦这些销售员习惯拿这种水平的工资，再降低标准就难了。另一方面，若指标太高，销售员就会放弃努力，消极怠工，或者他们会将配额推迟到下个发薪期完成，因为那时目标会被调低。

过去30年里，公司设置指标的水平有所提高，一部分原因是公司收集到更多区域潜力的精准评估数据。此外，由于公司开始运用分析学，并拥有了较多专业知识，它们制定激励方案的能力也得到提升。你可以借助分析学预测而非猜想，方案改变后会得到何种结果，比如整体收入状况以及谁会因此得益或受损。你在实施方案前须了解，公司业绩最佳者是否会因新方案而利益受损。




销售领导者是否过于依靠薪酬制度来激励员工？


首先，我得告诉你一些背景知识。今年，85％的公司改进了销售薪酬制度。它们不仅仅只是重设销售配额，还做了结构性调整。它们为什么要这么做？主要是因为一些公司进入了新市场或者发布了新产品，它们都需要销售队伍来把握新机会。

战略机会必须要抓住。但现实是：尽管多个因素都能激励销售员获得成功，比如销售队伍重组、雇用优秀销售代表、选择不同销售经理和提供更有效培训，但多数因素要在很长时间后才能起作用。改进薪酬制度虽只是因素之一，但操作相对容易，而且见效快。此外，薪酬制度很难尽善尽美，所以总有改进空间。几乎所有的方案都会有薪酬不合理分配的缺陷。无疑，酬劳过低的销售员发现后就会奋起抗议。




针对不同销售员要制定不同的薪酬方案吗？


我有同事认为，私人定制式薪酬方案有一天会大行其道，届时销售人员就可以选择自己想要的内容和奖励。我不太确定是否要赞同这个观点。这种方式存在风险，比如销售员做了错误的选择，他们会后悔不已，公司也因此付出巨大代价。




多数公司薪酬的激励力度是否合理？


自由销售额指某区域销售经去年努力在今年所签的订单，因为这些销售额的存在，有些公司没有真正了解到薪酬制度对员工的激励力度。在很多产品品类中，如果你在前一年签下订单，极可能不费吹灰之力就能在本年度续签订单。销售员因自由销售额而获得的佣金或奖金，我们称之为“隐藏收入”。因为这部分激励性薪资是自动生成的，所以很多公司不会将之记入薪酬方案或销售目标内。公司也许认为，如果销售员的收入60%来自工资，40%来自佣金，就能有效激发员工积极性。但如果销售员签下多个自由销售额订单，他们85%的收入实际上来自工资，15%来自佣金，这个比例的薪资结构对销售员的激励较弱。




你曾指出，许多销售薪酬方案都过于复杂。为何公司倾向于制定复杂方案？


很多公司的薪酬方案都存在这一严重问题。我曾见过一些方案，其中规定了多种支付方式，设定销售目标达28个之多。之所以出现这种状况是因为多个市场营销经理都想吸引销售关注他们的品牌。但人不能一心多用，销售最多完成4到5个目标，而且如果方案内容只影响15％的激励性薪水或者更少的话，他们就觉得毫无意义，可能不予关注。有人认为，销售程序复杂或产品种类繁多的公司需要复杂的薪酬方案，但我对此不以为然。IBM有一套复杂销售程序，而且许多产品和服务也很复杂。可它的薪酬方案只有三个组成部分，而且你在一张名片上就能写清楚。




公司是否可以根据工作量，比如打电话次数，而非订单数量决定销售薪酬呢？


不行。在多数行业内，销售人员即使没有激励性薪水，薪酬都相对较高。只要他们保证一定工作量，比如打足够多推销电话，就能获得薪酬。但如果销售完成基本工作就拿到薪水，这就是管理者的失职，因为他们的工作就是确保下属努力工作。公司不应按工作量付薪酬，原因有两点：1）工作量很难评估。人们总是报喜不报忧，而且不清楚自己真正做了什么；2）追查工作量导致销售员工作强度加大，工作质量下降。




去中介化，或者说销售功能式微对公司营收有多大影响？


这是个问题。我们用两个概念来阐释此问题。首先是因果关系，即如果你不能影响结果，你就不应该因结果而获得奖赏。你是在某汽车销售员劝导下买了部车，还是他只是和你讨价还价，又做了些文书工作而已，因为你可能早在进入展厅之前，就在网站上浏览一番，并决定好买什么车了？

另一概念是可评估性。你真的能准确评估出单个销售员签下的订单数以及带来的收入吗？尤其是在B2B销售中，大型销售团队为全国性客户服务，你很难针对个人业绩进行评估。我见过很多销售员，他们都说不清楚自己的佣金是怎样算出来的，因为作为团队中一员，他们的个人所得是一个不知道哪里来的愚蠢运算法则算出来的。

如果你想让激励措施见效，那就考虑一下因果关系和可评估性，但在很多行业中，这两个因素都逐渐被忽视，甚至有人提出，公司应降低激励性薪资。到目前为止，大多数公司还没有这样做，因为激励机制已融入文化中，而且公司担心，一旦放弃这一机制，最优秀的销售员会另谋高就。




全球化正在改变公司对销售员的酬劳方式吗？


一些跨国公司想在全球范围内使用同一种薪酬方案。我无法想象这怎么运作。你要用同一方案酬劳美国、泰国、墨西哥和丹麦的销售人员吗？各地税收制度不同，比如在斯堪的纳维亚半岛，激励性薪水的税比工资税高一大截，所以如果在当地人薪酬中，激励性薪水所占比例高的话，那他的收入反而减少。在中国、印度、拉丁美洲，销售人员反而倾向于拿激励性薪酬占比高的工资。话虽如此，全球统一的薪酬激励指导方针和基本框架也有一定作用。本地团队可以借鉴全球方案来权衡销售员的酬劳方式。好决策既要反映本地市场的需要和文化，也须与公司业务以及薪酬战略和理念保持一致。
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关键是促成销售交易


过去几十年中，关于改变销售方法的讨论不绝于耳，例如，从“解决方案式销售”过渡到“挑战式销售”。这很重要吗？


虽然用词不同，但说的都是一回事。我担心有些销售方式太制式化。很多人非要归纳出放诸四海而皆准的方法。有的销售领导者喜欢使用制式化的方案，这样他们就能够控制工作量。但销售员不是机器人。我认为，客户各不相同，因此销售人员要理解并适应每个客户的不同需求。企业应聚焦于那些真正可以促成销售交易的做法，比如关注雇佣及管理层面，而不是强调要想完成交易，销售员需要准确讲出哪些推销词。




为何区域销售经理如此重要？


很多公司会提拔优秀销售员到销售管理岗位，但两个岗位所需技能不尽相同。管理他人非常困难。如果我告诉你，你现在所做的采访很糟糕，你真的想听到这个评价吗？有人积极回应批评，有人则消极抵触。同样，管理者没法单枪匹马就使买卖成交，所以教导员工，使之进步才能完成指标。这挑战很大。在销售员岗位，“我”和“我的工作”是重点。但在管理岗位，“你”和“我怎样帮你成功”才是重中之重。优秀的管理者能够提高员工的销售能力。难上加难的事是：内部选拔出的销售经理往往和下属是朋友关系。但销售经理一职至关重要。糟糕的销售员会影响局部区域的业绩，但糟糕的销售主管影响的是整片地区的业务。




你在销售领域这几年，有没有发现进入销售领域的人的素质或态度有所改变？


销售人员的年龄跨度大，职业意向也不尽相同。千禧一代可能要求生活质量高一些，工作更有意义。婴儿潮一代想要舒适的退休生活。夹在这两代中间的人也许在为经济有保障而奋斗。完善的薪酬方案应顾及到以上所有目标。



科技无法完全取代销售员


你在很多咨询工作中都用数学来优化销售，但你经常谈到软议题，特别是文化因素对销售结果的影响。这真让人意外。


真的，文化很重要。最出色的销售管理者通过行为模式和故事分享来塑造文化。我曾请一个心脏除颤器公司的销售副总裁来西北大学给我的学生演讲。他出现的时候一脸倦容。原来他昨天为得知客户的产品体验，开着救护车在芝加哥城里转了一夜。这说明他用心倾听客户的声音。这样的故事就会被传颂。文化与选择相关，它迫使你作出某种选择。薪酬方案是文化的一部分，它告诉管理者，公司需要他们作出什么选择。尽管如此，我认为销售分析学也很重要。在大数据时代，其重要性越发凸显。




你怎么看科技初创企业对销售队伍的管理？


它们中很多公司都需要帮助。许多公司雇用的领导者都是极其聪明的人，但他们缺乏销售经验，所做的一切事都只注重速度，而且一旦不成功，就将问题搁置，过段时间再解决。领导销售队伍须充分理解销售系统，但在新行业和新公司中，销售人员很少这么做。




有些创新专家指出，销售人员可以为公司提供创意。企业真的会让销售人员在这方面发挥作用吗？


如果公司没有捕捉销售人员创意的体制，他们就不会提供好点子，因为那根本不是他们的工作。但他们在与客户沟通中确实会收集信息，而公司应有一套流程来捕获这些信息。




销售员数量会因技术和自助服务的发展而减少吗？


此前有人预测过这一点，但他们是错误的。我们现在又听到这种预测。销售工作的确会发生改变。如今，公司与现有及潜在客户联系的工具是社交媒体、电子邮件、视频会议和在线研讨会。未来将会有更多电话销售和内部销售，全国性客户或重点客户也会增多。在很多领域，面对面销售都会减少。但对卖方而言，有一个能够主导互动的主管还是必要的。销售员一职还会继续存在。

商业即交易，大多数工作都涉及销售。作为一名教授，我卖想法。做销售员就要保持好奇心，并帮助他人。你无法预料到会在什么地方接触到销售这一行。我曾做过全膝关节置换，在手术室里，我看到有个销售员来确保医生用对部件。这真是重要的工作，不是吗？




最后还有什么想说的？
 激励措施并非至关重要。你可以用文化管理，可以让管理者管理，也可以通过规模设定、结构搭建、区域设计、培训和雇佣手段管理。可见，用于提高销售效率的做法有很多。传统观点是：如果你不投钱激励销售员，就无法让他们卖力工作。是时候建立新的驱动机制了！




补充阅读

安吉斯索特纳斯及其合著者浦拉哈辛哈与萨莉洛里默的其他销售类文章：
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对话 HBR-C Dialogue




专访美克集团董事长


冯东明：以美启真
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平衡和节奏感，是冯东明能为客户带来美感的管理心法，因为他相信只有美和愉悦才能真正开启价值之门。






从
 1990年冬到2015年春，这跌宕起伏的25年是中国企业家的天然舞台，对有志于此之人，自然不容错过。美克集团（以下简称美克）创始人冯东明就纵身其中，他和美克一起经历了梦想、抉择与回归。

冯东明早年学画，崇尚的是“烟柳画桥，风帘翠幕”。但这种艺术基因，并未妨碍他的企业家之路。如今的美克规模已过百亿元，在册员工近两万人，在国内家居和精细化工领域独秀于林。考虑到美克的发轫之地在乌鲁木齐，这算得上是大成绩。

关于商业，冯东明有自己的信念。美克最初选择的是室内设计，其后做了家具制造、代工出口和零售，然后延展至精细化工，最终定位又重回居室文化，要专业打造生活品质。究其理由，应是冯东明的初衷至始至终从未远离。

冯东明说，美克的本质是艺术的、情感的、直觉的，它是一家讲究体验的公司。无论商业还是艺术，“极致”才是值得追求的高远志向。因此，美克的整体战略更强调品质，而非规模。行至今日， 明的领导力是让美克在抉择中既能保持本心，又能积极应战。

多年以来，冯东明管理美克有两大关键词：平衡和节奏感。回顾历史，美克走过所谓的国际化、品牌化和差异化之路，而这些选择都是特定时期下的策略妥协，比如创业3年就做家具OEM走国际化道路，主要是当时国内市场尚未成熟，难以支撑美克的品牌化和差异化梦想；2000年左右做美克美家走品牌化道路，是由于美国对实木家具反倾销，国际化风险凸显；目前美克更偏重差异化之路，是因为国内市场日趋成熟，数字化导致竞争加剧。

冯东明认为，管理企业需要直觉加细节，除了对大环境和产业要保持敏感，还必须合理运用大量的科学管理工具；当家居业务逐步走向全国和世界之后，他选择回到总部做精细化工，这样布局让美克具备一轻一重的特点，还能让二者彼此借鉴；面对互联网的冲击，他觉得要张弛有度，并努力让美克回归自身DNA，用快速调整去应对挑战，以从容心态看待未来。

对于美克在智能时代的新篇章，冯东明相信惧者生存，功不唐捐。人云亦云你很难赚到钱，忽视风险只会让你陷入困境。要在市场中长期存续，企业家必须独立思考，保持谦卑。因此，冯东明一直不太愿意出现在中国企业家的主流光谱中，他行事低调，极少接受专访。

2015年初，HBR中文版有幸在海口见到了美克集团董事长冯东明。在和我们2个半小时的交谈中，他儒雅坦诚，志趣不凡，对事物有着极好的判断力和品位。与很多管理者仅仅追求技法不同，冯东明似乎更在意管理的心法，他的商业秘诀是一定要为客户带来美感，因为只有美和愉悦才能真正开启价值之门。



[image: ]


数据来源：美克集团



把事情做对、做极致

把事情做对、做好、做到极致最重要。但极致一定会带有瑕疵，这才实际，因为没有洁白无瑕的东西。


HBR中文版：
 美克成立的25年里，出现过好几次的业务拓展与变化。


冯东明：
 对，有三次。第一次是从室内设计转向做家具OEM，即代工出口，这次调整让美克走了国际化道路。第二次是零售转型，做美克美家是我们自己的品牌战略。第三次是业务延展至精细化工领域，和家具业务一样，主要是利用总部新疆的资源优势。




HBR中文版：
 每次改变和调整的理由是什么？


冯东明：
 室内设计其实是我们最初的业务，美克的前身是乌鲁木齐装饰艺术研究所，是我在1990年成立的，但是当时国内的这块业务并不规范，也不透明。正好那时欧美企业向亚洲转移一些轻资产，由于我们做过家居设计，因此选择做家具OEM。美克美家则是因为2000年左右美国的反倾销调查，让我感觉美克只做OEM风险很大，企业需要有自己的品牌，所以坚决做了美克美家。精细化工是一次自然延伸，因为符合美克的愿景和价值观。




HBR中文版：
 目前美克的业务有家居和精细化工，二者有统一的战略考量吗？


冯东明：
 我觉得世界上有两种企业，一种是世界500强，以规模论英雄；第二种是世界优质企业，以行业的领袖地位论英雄。我的偏好是优质企业的道路，德国和意大利有很多这样的企业，它们能在一个很小的细分领域做成领袖地位。我欣赏这样的领袖地位，所以美克的战略一直是做好做强，而不是一味做大。




HBR中文版：
 怎么才能做到这种领袖地位？


冯东明：
 我认为是差异化，所谓的市场狭窄理论。越窄的匕首越尖，深入市场也越深。它很窄，只做一个，但是做到极致。美克当年做家具出口的前期，我们只做实木家具，而且专门做一种木材，就是松木，以此打开市场，最后外国人都知道乌鲁木齐有个松木国王。同样，我们做BDO（又称1,4-丁二醇，一种重要的基本有机化工和精细化工原料，用途广泛）这些精细化工产品，它很窄、很专业，当时中国没人做，但我们在化工领域复制了松木家具的传奇故事。我觉得把事情做对、做好进而做到极致最重要。




HBR中文版：
 什么是极致？


冯东明：
 我学油画出身，其实算半个文艺青年。举个例子，我研究生的毕业创作是一个笔石。笔石是生命的起源，它是地球上海洋里最早有生命的动物，我画的那幅画，整个处在黑空当中，但月是月缺。当时没人懂，因为其他人都想画一个哈萨克牧民或者维吾尔族的买买提去北京。我觉得极致一定会带有瑕疵，这才实际，因为没有洁白无瑕的东西。




HBR中文版：
 从企业管理的角度，极致又该如何理解？


冯东明：
 我在学画的时候，接受的是西方美学思想，比如绘画是透视，是写实主义，更注重科学化，更多时候我会把艺术的一些法则平移到企业管理上。企业管理上的极致，其实可以借用国画的那句“松可跑马、密不透风”来理解，放松的地方可以跑马，抓紧的地方，比如有些重点和细节连针都插不进去，风也不能透。做企业需要一种节奏感，这也是极致。




HBR中文版：
 美克在业务调整之后，管理模式是否也做过调整？


冯东明：
 管理模式必须与战略调整相适应。美克现在有两个产业，一个是精细化工，一个是家居。2006年左右，我们从以前的操作管控变成战略管控，形成了现在的战略事业单元SBU（Strategical Business Unit）管控模式。毕竟战略管控模式目前是实体经济，尤其是集团管理的最实际的做法。因为操作管控你管不过来，或者一管就死，财务管控基本上是投资型的，而不是实体型的。所以，我们集团要定战略、定绩效目标和策略，但是各个事业部承接之后，他们也要有战略，也要有手和脚，集团需要给予一定的放权。




HBR中文版：
 美克是一个投资集团，多元化是出于什么样的考虑？


冯东明：
 家居和精细化工看起来好像风马牛不相及，但其实不是这样。首先，我们的使命是专业打造生活品质，从这点上来看，两个事业都一样。拿现代的居室文化来讲，我们实际上很难离开精细化工，打造生活品质，新材料是最关键的。比如，我们所有的家具，有50%都是用的化学品材料，而且大量的油漆和胶都是由精细化工公司提供。另外，我们的精细化工产品BDO，也会被用在提升生活品质的各种产品上面。应该说，美克的多元化是本质的延伸，或者是自然的延伸。2014年，我们把上市公司名称从美克股份变更为美克家居（600337.SH）也是基于这个理由。




HBR中文版：
 你的意思是美克的精细化工和家居之间能够互补？


冯东明：
 它们相得益彰，互相学习。家居是轻工业，精细化工是重工业，也算是一次升级。我们做家具制造业，接触到的精益管理思想有助于我们管理化工行业。反过来，化工中的装置管理、TPM（全员生产维修）管理，特别是HSE（健康、安全、环境）的生产管理方式也给我们的轻工业带来启示。家具制造方面我们正在进行自动化、智能化的升级，今后也有可能运用到精细化工上面。我们做家具这么多年，OEM、ODM、批发业务，我们做到了全世界，其实卖家具和卖化工道理都是一样的，营销经验也能够相互借鉴。



竞争力来自勤奋

其实创新的本质是限制，没有限制就没有创新。


HBR中文版：
 除了家具OEM和化工，你们还有美克美家，做零售连锁的价值在哪儿？


冯东明：
 美克美家是我们的品牌战略，当时我的直觉告诉我要做零售，很多人都不同意，投资基金也不同意。他们说中国的零售市场，门坎低，竞争激烈，利润很薄。我跟他们讲，我的模式完全不一样，有些人老想做蓝海，我做一个东西就是要做红海，但我的红海战略是竞争力。我做家具和其他人不同，他们只是卖家具，我不是卖家具，我是要给所有消费者提供一个居室文化和搭配技巧，我把世界级的居室文化平移到中国，那中国水平和世界水平之间的差距就是我们的利润。美克的DNA就在这里，我们本身就是一个艺术的、情感的、直觉的公司，用现在的话来讲是一个讲究客户体验的公司。你花一些钱，大家一定会有不同的体验。




HBR中文版：
 在你看来，美克竞争力从何而来？


冯东明：
 我相信竞争力源自于你的努力和勤奋。2015年年初，美克美家零售店面升级，我会拿出精力亲自去做，亲自设计消费者进门时所看到的铜钉，亲自选择线条搭配等等。作为集团董事长，上市公司的大股东，我想我这么做的时候，和同行拉开5年到10年的距离是有道理的，因为其他人不会这么做。家居这一块我们是有DNA的，有先天性再加上后天的勤奋，我们的竞争力就在这里。你有能力，但你不去做也没用。如果你有能力，有才华，然后把它用到你的产业当中去，那么这个竞争力是硬的。

实际上，在找到家具制造业以后，我是非常高兴的。当时先去美国的是我夫人，她到那儿之后就告诉我这个产业是可以做的，我们学艺术的很容易感受到那种居室文化的美好。因此，美克从开始的定位就不一样，我们选择做优质企业，为了这个目标我们可以用时间、金钱，甚至用获利机会去换取竞争力。

至于精细化工，有人会说你没做过化工，凭什么有竞争力？当初我说，如果不把ISP的技术引进过来，我们就不做。ISP是美国的特种化学品公司，做隐形飞机涂料，在这个领域是最领先的，我们要做就要做最好的。在说服ISP把技术转让给美克之后，我在工厂对所有的专家说，做这个化工我就用两个气，都是上帝给的，一个空气，一个天然气，我们要做到物料平衡，要做到环境友好。要么不做，要做就必须照这个来。为什么？其实创新的本质是限制，没有限制就没有创新。我们一开始对自己就有一个限制，限制自己以后，在这个领域中就有了高的起点和要求，做到之后你的竞争力就在这里。就像苹果，它的创新很大程度上都是乔布斯限制出来的。




HBR中文版：
 是不是那些美克不做的事情让美克变得更强大？


冯东明：
 是，一定是。决定做精细化工，我跑了欧美很多国家，发现它首先必须是环境友好型。作为企业家，我们只有这样做才能让美克和每个员工的自尊不会受损，我可以赚不到钱，但是我不能带着大伙受到歧视，我们不能给社会添乱，我们做的事本来就应该受到社会的尊敬。




HBR中文版：
 要是真的赚不着钱怎么办？


冯东明：
 这个世界上的盈利方式有好几种，有的是先投入再盈利，有的是一边投入一边就有回报，还有的是长期投入长期回报。世界是公平的，没有免费的午餐，如果你在市场上投入，投入你的客户和用户，你一定会有回报。投入的时候，让客户感到有价值，你就有存在的价值，有价值就不会赚不到钱。如果不是这样，互联网经济就根本没人懂了，实际上他们相比我们实体经济，只是先让你跳进来，等你尝到甜头后，就离不开它了。



变革要讲究动态平衡

数字化技术是给实体经济带来贡献的，而不是来掠夺的。


HBR中文版：
 美克做的是实体经济，你们会拥抱互联网吗？


冯东明：
 我们现在就是要拥抱互联网，实体经济不能只有领地意识，仅仅去守住现有的蛋糕是不行的。现在实体经济受到互联网冲击的时候，我们一定要面对它，要么被它冲击、颠覆，要么你去拥抱它，融合它。我们要利用数字化网络时代的机会去做家居和化工。美克家居马上就会启动线上的计划，店面也会进行智能化升级。我们的化工实际上只做了10年，杜邦做了上百年，我们不能把自己定义为一个传统的工业企业，也许化工现在还没有受到数字化的压力和冲击，但是当你真的感觉到之后，其实已经晚了，你会变成跟随者，然后又要开始保护自己的阵地。因此，现在就要为变革做打算。

另一方面，尽管数字化很重要，但你也不能把互联网说得不接地气。做实体经济，我们崇尚数字的科学性，数字化的技术是能给实体经济带来贡献的，而不是来掠夺的。你看美国、德国和法国这些国家，它们的实体经济都是几百年的企业，它们的工程师团队很难被互联网工程师取代，所以你动不了它的奶酪。但是，中国的实体经济太脆弱，底子太薄，它们就受到互联网公司的很大冲击。




HBR中文版：
 除了数字化冲击，如今这个时点你最大的感受还有什么？


冯东明：
 现在整个政经环境非常冷。我们的经济严格来讲，从所谓的结构性调整的矛盾，已经变成需求疲软，无论是内部还是外部需求都非常不足。




HBR中文版：
 既然经济大背景如此，作为企业领导人该如何应对？


冯东明：
 对美克来讲，现在的寒冬其实是好事。逆风起飞，飞机才能飞得高、飞得稳。我们的家居部分，从成立开始就一直在这个环境当中发展，它不属于那种有波动有周期的行业，家具行业就是不温不火，我们做了这么多年，已经是领袖地位。当整体经济下行的时候，我们有机会去扩大市场规模，扩大我们的粉丝群，还可以利用机会做一些兼并收购。

家居我们可以自己做，因为我们供应链是一体化的。但是，化工部分的做法会有些不一样，化工需要的是生态圈，我们和中石化、中石油、巴斯夫（德国化工巨头）合作，还会和一些下游的化工企业合作，方式有战略合作和合资。我们是特别容易合作的公司，加上我们的品牌与诚信，我相信面对行业压力的时候会获得更大的机会。

其实，还有一个背景。以前美国在后工业化的时候，我们接了它的球，它开始做后工业化的转型，现在它到了再工业化的时候，我们还在工业化，这是一大挑战。人家再工业化进入4.0，把一部分订单拿回去到美国直接做一个机器人工厂，我们还没有后工业化，反应慢的时候还被越南、马来西亚拿走了一大堆订单。所以，我们必须要自主升级，美克的家具工厂自动化（FA）战略升级实际上已经悄悄地进行了3年。




HBR中文版：
 美克此前还收购过两家美国家居公司Schnadig和ART，是否也是应对之策，收购过程中碰到过什么障碍吗？


冯东明：
 美克还是要走国际化的路，现在我们的出口都是用收购的这两个美国品牌，直接到全球市场上销售。我们在美国收购这两家公司，并没有被世界讨厌，因为我们从来没有做过那些让人感觉粗鲁的举动。李克强总理在两会的时候，专门让我讲了一下走出去的战略。我说走出去不仅仅是产品走出去，管理走出去，关键是你的文化也要走出去，你要把你的文化，人性化的管理带过去。比如，我们收购这两家公司之后，一个中国人都没有派过去，这已经很多年了，从一开始我就不派，我觉得没有理由要让人家感觉到被控制。虽然我们说着不同的语言，甚至过着略有不同的生活，但我觉得这两家公司和美克的心是在一起的，就像洪水决堤，一旦打开总是会那么倾泻着。




HBR中文版：
 2015年是美克“五五”规划的收官之年，美克的“六五”规划和未来图景是什么样的？


冯东明：
 实际上，在这方面我有一点内疚，也有一点遗憾。因为我们在五五规划中，突然变得保守起来了，基本上是在适应这个环境，处在调整期。现在的商业节奏很快，在新常态下不确定性周期的频次变多了，以前周期比较长，现在变短了。就像冲浪，当浪的速度变快，你的冲浪速度要高于它才能获得平衡。美克在2016年到2020年，要回到我们自己的DNA，回归美克以前的特点，讲究动态的平衡。目前零售业5年的变化相当于过去50年的变化，如果不改变，5年以后你就已经边缘化了。因此，我们以后的做法，比方说中期的调整，年度的经济工作会议，要变成每个季度的调整。为了节省时间提高速度，预算可以先不审，你先做，做完之后再秋后算帐。互联网不是讲“天下武功、唯快不破”吗，我们还是要在快字上下功夫。




HBR中文版：
 那美克有没有什么东西是一定不能变的？


冯东明：
 我们目标不变，我们不会去经常修改梦想，但是我们达到目标的方法会根据情况做出调整。我们要做优质企业，我们的DNA是艺术的，艺术是研究人的情绪的科学，我们坚持品牌战略，这些东西我们不会变。



操守乃企业领导人基础


HBR中文版：
 你的目标是做艺术家还是做企业家？


冯东明：
 你还是愿意触碰到我的痛处（笑）。我的目标不变，那就是不能当艺术家，我要当企业家，我要对美克这么多员工负责。但当初我们的确是怀揣着艺术的梦想去发展企业的，没想到艺术的翅膀能让我们飞这么远，从这个角度来讲我们也得益于此。

做实业的人，就是要把事情做出来。这一点与艺术有相通之处，真正做艺术的人，比如做造型艺术、画油画、搞雕塑等等，你都是要动手的。而当你动手的时候，把它做好是最关键的。你有想法、有设计，但是做出来的作品品质不够，是没办法打动人的，有时候连自己都打动不了。我记得以前远大空调的张跃，他管理企业的方式很多人都不理解，他把每个方面都规定得好好的，员工手册上甚至规定员工早晨刷牙必须刷几下，晚上睡觉几点熄灯，鞋子怎么摆放等等，他都有详细的规定，但是我很理解他，因为他也是学美术的。实际上他是在做细节管理，这是艺术带给他的职业习惯。




HBR中文版：
 你觉得你是个直觉型的领导吗？


冯东明：
 我觉得“和”字最重要。直觉加数据，这是现在的说法，我过去有个说法，叫直觉加细节。数据背后没有细节，数据也是空的。数据背后是什么？就是细节，细节是对具体那件事的反映。对于大环境和行业的一些判断，企业家的感应力很重要。所谓的直觉其实就是你对于环境是否敏感，作为企业领导人，必须要对环境保持高度敏感。因为商业的旅程和一个人去旅行是一样的，你要想好途中会去哪些国家和地区，那个地方是什么气候，你该带雨伞还是带风衣，带拖鞋还是带棉鞋。企业家要进行战略判断，必须具备这种敏感。




HBR中文版：
 你认为企业领导人最重要的素质或者说最重要的工作是什么？


冯东明：
 领导力应该有三个维度，第一个是水平，就是他的资源价值。我觉得作为领导人，他的水平就是他的参与程度，他的责任感，领导人一定要具备这种责任感。第二个是能力，就是他的能力价值。能力怎么来？能力和勤奋相连，你可以笨鸟先飞，可以用汗水去总结经验。同时，能力也是时效性和执行力。第三个是操守，就是他的道德价值。这三个维度之中操守是基础，我觉得领导人最关键的在于品德，做人最重要，这是前提。




HBR中文版：
 “美”这个词似乎对你和美克都有着特殊的意义，美是美克的核心价值观吗？


冯东明：
 实际上美在我的心里，就是一定要有愉悦的感觉。人最终都要走向死亡，哲学就是要让我们面对死亡的时候从容、愉悦，人生无论走了多少年，你都应该微笑着面对死亡，不要恐惧。有的时候，我们与生俱来的感觉就在那里，任何时候能感受到愉悦就是一种美感，比如我们偶然的邂逅带来这一场交流，如果非常的流畅，这就是美感。同样，美感对于一家企业非常重要，对美克来说更是如此。




HBR中文版：
 你在美克碰到的最大挫折是什么？如何解决的？


冯东明：
 其实美克历史上最难过的日子，是在1990年、1991年和1992年的创业初期，那段日子真的是很辛苦，但是自从我们走了家具制造代工出口这条路以后发展就很快了。上市以后，做零售、做化工的时候又是一个坎，但这是一种增长的痛苦，这些不是生死存亡的挑战。它是一个抉择，如果你抉择错了可能面临生死存亡，比如反倾销以后，我到底还做不做，上市以后，我到底拿不拿钱出来做零售，虽然事后证明我是对的，但那个时候的抉择才让我躲过这一劫，要不然真的会很痛苦。我们一直比较低调，比较从容，只是本本分分地做一个企业应该做的事情，当然也得到了应该得到的回报。




美克集团发展历程

第一阶段：1990-2000 拓展型组织

1990美克集团前身乌鲁木齐装饰艺术研究所成立

1993美克建立了第一个百分之百家具制造出口工厂，进军国际家具市场

1997美克投资建设家具制造天津出口工业园区，利用资源转移，实现产业升级

2000美克股份在上海证券交易所成功上市



第二阶段：2001-2010 学习型组织

2002美克美家首家旗舰店在天津开幕，美克正式进军国内家居零售市场

2004美克在美国对华木制卧房组家具反倾销调查中，获得全国唯一零税率

2005美克化工工业园奠基，美克集团进军天然气化工业

2006美克集团首届高管论坛在乌鲁木齐召开，确认集团管控模式由操作管控型向战略管控型转变，形成事业部（SBU）的管控模式

2008美克化工一期年产6万吨1,4-丁二醇项目顺利投产

2009美克股份收购美国Schnadig公司，美克垂直整合的家居产业链和生态系统初步形成

美克集团全面构建战略中心型组织（SFO），集团战略管控模式日趋成熟

2010美克股份成功收购美国A.R.T.家具公司，正式成立美克国际事业部

美克化工工业园二期年产10万吨1,4-丁二醇项目奠基



第三阶段：2011-2020 适应型组织

2011美克股份“集成供应链营运项目”启动，通过一体化计划、集成研发、战略采购、成本与内部交易、绩效牵引等五大体系，提升美克股份家居供应链核心管理能力

2012集团正式启动FA项目，该项目将实现自动化提高劳动生产效率，同时重视环境保护

2013美克化工与全球领先的化学中间体、聚合物和纤维制造商英威达公司签署了一份BDO（丁二醇）生产技术许可协议。

新疆美克化工股份有限公司（美克化工）与巴斯夫签署重要合作协议，确定成立两个合资公司，生产丁二醇（BDO）和聚四氢呋喃

2014根据公司品牌发展战略，拓展一体化家居综合消费品市场，公司将“美克国际家具股份有限公司”更名为“美克国际家居用品股份有限公司”。

2015美克美家全面升级，美克美家第一家正式亮相的升级门店——海口旗舰店正式启幕，将世界级的生活方式带入了中国，建立了中国家具行业的标准。



数据来源：美克集团
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研究表明，大多数家族企业长不大，只有30%的企业能传承至第二代。亿康先达国际公司通过广泛调研，发现优秀家族企业4点最佳实践：设立良好的企业治理底线，保持“家族吸引力”，从家族内外寻找继任者，并将CEO选拔制度化。
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核心观点


问题


家族所有和家族控股的企业在全球经济中扮演至关重要的角色。但是，由于人才管理不善，多数企业发展不良，不能长大。




研究


为了找到最佳做法，亿康先达国际公司与国际家族企业协会合作，对全球50家领先的家族企业高管进行了访谈，并研究了他们近期在领导者传承方面的做法。




解决方法


他们发现，领先的家族企业有4点共性：它们会建立良好的治理底线，保持“家族吸引力”，从家族内外寻找继任者，并将CEO选拔制度化。






家
 族企业普遍面临公司治理、传承甚至生存难题，这早已不是什么秘密。举几个高曝光度的例子：葡萄牙投资银行Banco Espírito Santo被控有财务违规行为，银行CEO宣布辞职，他是Espírito Santo家族创始人的曾孙。2014年葡萄牙政府出面才挽救了该公司。韩国斗山集团（Doosan Group）在CEO人选上出现兄弟争斗后陷入一片混乱。意大利汽车集团菲亚特在两年内历经5任CEO和3任董事长后，才从外部找到吉亚尼阿涅利（Gianni Agnelli，被誉为“菲亚特之父”——译者注
 ）的继任者；在美国，新英格兰连锁超市Market Basket在两名家族成员（两人为堂兄弟，皆为创始人的孙子，一个是董事，另一个是CEO）进行权力大战之际，遭遇员工抗议，导致公司销售额损失5.83亿美元。

尽管我们也听到过大量的家族企业成功故事，但这些和谐、健康与永续经营的故事似乎更像是特例。据家族企业协会（The Family Business Institute）分析，只有30%的家族企业能传承至第二代，12%的企业能延续到第三代，仅有3%的公司能发展到四代或四代以上。即便能传承四代以上，这些企业的价值观也多半在最高领导者更替的过程中被严重稀释。

香港中文大学教授范博宏（研究华人家族企业的知名学者，著有《交托之重》一书——译者注
 ）追踪了新加坡、中国台湾与香港地区214家家族企业的股价，结果发现，每次更换CEO，公司股价在8年时间里会平均大跌60%。家族企业领导者也承认存在这样的问题。哈佛商学院教授鲍里斯葛罗伊斯堡（Boris Groysberg）和研究员黛博拉贝尔（Deborah Bell）在一次调研中发现，家族企业的董事要比非家族企业的董事给出的业绩评价低，在人才管理方面的打分尤其低。不足10%的受访者表示，他们公司在吸引、雇用、留住或解雇人才以及人员多样化方面表现出色。

其实，家族所有或控股的企业在全球经济中扮演了至关重要的角色。它们占到了全球企业的80%，是多数国家最大的长期就业来源。在美国，它们雇用了全国约60%的劳动者，创造了78%的新就业。它们并不仅仅是夫妻店，标准普尔500家企业中的1/3、法国和德国250家大型企业中的40%，以及亚洲和拉美60%的大企业都是家族企业。家族成员持有显著份额的股权，能对关键决策，特别是CEO和董事长的选拔产生影响。

如果这些家族企业具备关键人才管理、领导力培养和传承能力，它们将受益无穷。但是该怎么做呢？它们可以效法那些表现卓越的企业，比如大型家族所有或家族控股并且成功发展了数十年甚至数百年的企业。

在伦敦国王学院教授萨宾劳（Sabine Rau）的建议下，亿康先达国际公司与国际家族企业协会（Family Business Network International）合作，一起对全球50家主流家族企业进行分析。它们每一家的年收入都超过5亿欧元，来自美国、欧洲和亚洲的主要行业。尽管存在个别企业治理不佳和传承规划不足的情况，多数企业提供了家族企业留住核心人才的宝贵经验。通过与家族和非家族CEO的对话，我们发现了一些共同的最佳做法：最成功的家族企业会设立良好的企业治理底线，保有“家族吸引力”，发现并发展家族和非家族人才，以及为公司传承做出规划。



良好治理结构是基础

若没有建立起良好的治理方式，将家族与公司区分开来，并确保拥有一个专业化的董事会进行监控，家族企业很难管好内部人才（无论是否是家族成员），也难以再吸引外部人才加入。在我们做的调研中，即便是那些领先企业，非家族成员C级高管中也有1/4的人表示，他们最初在考虑加入公司的时候，对它的治理情况有所担忧。他们不确定高管的自主权有多大，是否存在隐性议程（hidden agendas）和裙带关系；公司管理是否缺乏活力，会做出非理性决定。一家英国投行CFO表示：“要是我觉得无法获得独立主导权，并且由家族成员运营公司而不是通过专业化的方式运营它，就绝对不会加入。”美国一家消费品公司CEO也表示了同样的谨慎态度：“我要确保自己在公司未来、增长和提升方面有施展空间，才会加入。”

只有一小部分受调研企业没有监察顾问委员会，不过它们都是家族完全掌握所有权的公司，并且其中部分企业正在考虑未来成立独立的监督机构。同时，94%的受调研企业由监察顾问委员会所控，这些委员会平均约9个成员。家族代表在这些委员会的平均占比分别是欧洲46%、美洲28%、亚洲26%。不过，在多数情况下，家族与公司存在明确区隔。英国一家知名消费品公司非家族成员CEO表示：“我们有正式的治理结构，能明确家族与公司的界限。”美国一家高性能材料制造商称：“我们有监督委员会，家族的每一个支系都能派一名且只能有一名成员进入公司。每当一个家族成员进入董事会，就要提名一位外部的非家族成员。”

对那些想要雇用和留住最佳人才并长期拥有竞争力的家族企业来说，良好的公司治理显然是第一道槛。无论是已经上市或者部分由专业的投资者（比如私募公司）控股、还是完全由某个家族掌控的企业，只有做好公司治理，才能做出上佳决策和卓越管理。



家族吸引力——基业长青的关键

尽管家族企业需要像非家族企业那样建立治理结构和提供发展机会，向专业化方向发展，但它们也必须当心不要丧失自身的独特性，也就是“家族吸引力”。我们的研究显示，“家族吸引力”是公司基业长青的另一关键因素。

我们调研的企业通常都会保有1-3名家族成员处于企业的核心位置，一如太阳系中太阳的地位。这些人定义了企业形象，用清晰明确的价值观和共同愿景协调不同人的利益。他们聚焦于下一代，而不是下个季度，更倾向于采用能将用户和员工放在第一位并强调社会责任的战略。他们有很强的个人魅力，能吸引人才慕名而来，并留住这些人。日本一家教育企业的非家族成员CFO告诉我们：“我之所以加入公司，是因为我发自内心地崇拜家族的族长。”一名瑞典媒体企业非家族成员CEO表达了类似的观点：“我喜欢这个家族。某种程度上，他们是实实在在富有魅力的一群人，令人乐于为他们管理公司。”另一名高管也表示，“公司的股东都积极参与公司事务”，“很棒的一点是我们能从长远角度考虑问题，会思考留给后代什么遗产”。当单独一名家族成员（或几名步调完全一致的的成员）在家族企业中处于适当的位置上，能令企业在雇用和保住人才以及公司发展方面明显受益。



寻找未来领导者

那些有良好治理结构和家族吸引力的企业通常能轻易吸引到家族和非家族管理人才。不过你要如何决定究竟哪位适合你公司的最高位置呢？所有人才，特别是家族成员必须接受能力、潜力和价值观方面的评估。

无论规模大小，所有企业普遍需要最高管理者具备必备能力：战略定位、市场洞察力、结果导向、用户影响力、合作和影响力、组织发展、团队领导力，以及变革领导力。家族企业的最高管理者还需要知晓企业的所有权动力，为多代传承负责，承担社会责任，令企业持续发展。除能力外，最高管理者还必须具备一定潜力，即具备变革和学习能力，能与时俱进，挑战难以想象的角色。

不过，我们调研的家族企业中，最难的是对继任者价值观的考察。我们发现，每家公司的家族和非家族高管常常用诸如尊敬、正直、谦逊、激情、适度和雄心等词汇来形容公司精神，用词重复率高达95%。一家德国零售业务分公司非家族成员CEO在提及集团CEO时称：“我们步调一致，做事方式相近，他理解我推动企业前进的承诺。”一家中国消费品公司家族成员女性董事长表示：“我们拥有相同的价值观和愿景，能信赖彼此。”

家族成员告诉我们，当他们考虑高管候选人时，与企业文化的匹配度是他们的首要考虑因素。“他或许无法满足董事会对于高管人选运营经验方面的要求，但是他具备更多其他方面的素质！”印度一家消费品公司家族成员董事长在形容非家族成员CEO时表示，“他是那个刚好与我们企业文化匹配的人选，这一点远比职位本身的要求重要。”美国一家饮料公司的家族成员董事长也认同类似说法：“我们会基于领导力素质评估人选，还包括与家族的交流互动能力。衡量标准包括候选人的价值观，而价值观不同于简历上的一手开拓俄罗斯业务之类的过往业绩。”

对家族成员高管来说，与企业文化匹配很容易，他们主要担忧的是个人发展。我们调查的企业中，有40%将下一代的家族成员放到董事会和委员会中，以便培养他们的业务和管理技能。年轻一代的家族成员还会担任美国销售部门负责人、中国区部门经理、CEO顾问等角色。他们分布在公司战略、创新、产品管理和家族办公室的各个部门。美国一家消费品公司家族成员CEO告诉我们：“我们每年会有意识地培养2-6名家族成员，让他们做实习生。我们的文化过去一直是鼓励家族成员走出去自己打拼，然后带着经验再回归家族公司。如今我们更鼓励他们从一开始就考虑为家族生意效力。”

卓越的家族企业通常会尽早找到并培养未来接班人，无论他们是家族成员，还是非家族成员、有潜力的员工，抑或是与公司毫无关联的外部人员。潜在接班人会得到公司的细心培养，以便让他们为更高级别的职位做好准备，并令他们的价值观和能力与职位相匹配。印度一家消费品公司家族成员董事长说：“我更愿意雇用和培养员工。”一名中国公司的非家族成员高管向我们描绘了他所在公司的做法：“由家族而非企业出资，我们成立一所企业大学，并在MIT和斯坦福大学培养100名后备管理者。”



选拔CEO需要制度化

每一家公司面临的最大威胁就是未能找到合适的CEO接班人。著名的商业思想家吉姆柯林斯分析指出，那些曾经辉煌过的公司之所以没落，99%是因为最高领导者的传承出了问题。范博宏的研究也表明，价值观的崩塌常见于上述问题中。多数家族企业都需要正视并改进这一问题。在我们的调研中，大约30%的受访企业只有一个接班人选，约2/3的企业没有适当地规划接班人筛选流程。相反，它们通常的做法是，由家族中一名重要成员凭直觉选出接班人，然后经由监督管理委员会正式任命，随后将接班人介绍给公司的其他人知晓。

有时，接班人选来自灵光一现或某个机会。印度一家消费品公司的一位家族代表称：“我们的CEO最初是因为一个咨询项目而与我们打交道，在4个月时间里，我慢慢了解他的为人及行事方式。”在其他情况下，接班人选是通过寻求多方建议来确定的。在一家西班牙公司，一名家族成员向一名信赖的管理学教授咨询相关问题，并从教授建议的两名人选中选出一人。在一家日本消费品公司，董事会任命了一名从基层提拔起来的家族成员担任CEO。“他在公司里一路打拼，非常了解公司的日常运营和产品。”该公司非家族成员董事长解释道。

事实上，我们的调研显示，当企业有计划地对多名候选人进行调查，能更有效地找到合适的CEO人选。它们会积极主动并有战略性地挑选CEO人选（见后文《接班人选拔流程》

 ）。首先，监事会会任命一个正式的提名委员会，由该委员会明确对人选的具体要求，并领导一个团队进行内外部搜索，具体工作包括列出理想条件，制定一份长名单，并通过行为面试和背景调查来评估所有人选。其次，提名委员会精选出一个短名单，对优先顺序进行排名，并提交监督管理委员会，由他们选出一名最终人选。最后，家族成员和独立董事对候选人进行投票通过。当然，多数情况下，他们也拥有非正式但很重要的否决权。

英国一家建筑公司前任非家族成员CEO表示：“公司筛选接班人的流程非常专业化。最初，我要接受HR和第三代家族成员的面试，随后我要与核心家族成员对话，然后与第四代家族成员的5个人面谈，接着，我要与所有不担任高管的董事进行一对一会面。他们所有人都推荐了我。”瑞典一家媒体公司的家族成员董事长展开了一场类似复杂的评估活动：“我决定让7名董事挨个面试CEO的接班人选，他们可以选择一对一的方式，也可以与其他人一起面试。随后，我们会交换意见，得出最终结论。”

在考虑CEO接班人选时，多数公司都有一个清晰的层级顺序：先家族成员，后内部人才，第三步才会从其他公司的高管中寻找。我们非常赞同这种做法，因为它能让企业进行准确的评估，并有一个延展的流程。家族企业的文化和人际关系至关重要，内部选拔最有可能让企业成功传承。我们调研的50家企业中，38%的CEO是家族成员。余下的企业中，54%的人选来自内部员工，46%来自外部人士。在这种情况下，我们发现了三种基本的高管类型。后文《三种非家族成员CEO类型》
 会对他们的特点和匹配度进行详细分析。

当然，最初的磨合期能让新任命的CEO得以胜任或归于失败。就我们的经验来看，磨合期适当的支持能将任命风险降低一半。尤其是当非家族成员CEO入主公司时，冲突会不可避免地出现。一家德国公司的执行董事称：“家族人员称，由我来负责运营公司，但第二天他们就闯进我的领地，妄下决策，有时他们甚至都意识不到自己越权了。”“你不可能成为他们那个世界的一部分，”另一家公司的CEO说，“我从未找到归属感。”

要想避免此类问题，家族企业必须确保，新任CEO有足够的时间了解公司，并让他明白他是关键决策者，以及让他与重要的家族成员见面，并让双方保持良好联系。“当我们任用某个人，我们会像战友般陪伴他，”一名家族成员CEO说，“董事长或其他董事们会将他介绍给其他人认识，会帮助他，并定期与他会谈。这种做法会私下传播开来。”比利时一家饮食用品公司家族成员董事长说：“他会不断地联系我，我也会确保自己能让他知道，家族成员究竟想要什么。”一个专业、公平的选拔机制辅之以周密的过渡流程，能令CEO接班人平稳、高效地适应角色，为公司创造新价值而不是毁了它。

对家族企业来说，高管人选，特别是选拔最高管理者的决策很可能成为一枚定时炸弹。幸好，我们的研究显示，企业如果能建立起良好的治理结构，以此划定底线，保持家族吸引力，在家族内外找到并培养潜在的高管人才，以及将CEO接班人选拔制度化，并建立新任CEO的过渡流程，企业就能找到并留住人才，并且基业长青。相应的回报也显而易见：根据安永会计师事务所、家族企业协会、瑞士信贷等机构的研究，历史悠久的大型上市家族企业要比非家族企业发展更快，更有韧性，市场回报率也高出几个百分点。



[image: ]

本次研究说明


我们调研的企业皆为所属市场和行业的前三甲，并且家族成员有至少50%的投票权，其中多数人是家族的第三或第四代成员。


77%的欧洲企业、48%的亚洲企业和33%的美洲企业家族控股率超过75%。多数情况下，我们会采访这些企业至少一名重要家族成员高管和一名非家族成员高管，总计34名家族成员董事长，12名非家族成员董事长，12名家族成员CEO，和31名非家族成员CEO。

此次调研由亿康先达国际公司分散在全球各地的咨询师用当地语言亲自完成。所有访谈均做了录音，译成英文，并加以解析。为了分析接班人选拔流程，我们详细分析了最近更换了最高领导者的公司，考察了它们明确候选人的方法、评估标准、家族在整个过程中扮演的角色、家族成员对继任者的看法、继任者对家族成员的看法、最初100天的磨合，以及与新领导者的交流方式。
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接班人选拔流程

第一步：由股东进行讨论并做出委托

由家族成员和/或董事会简要说明选拔接班人的事项，并分析几种可能性

股东开会战略性探讨公司未来，以及设计选拔接班人的流程

基于战略目标、价值观和期望候选人具备的能力，来设置理想接班人的条件



第二步：接班人选拔

将合适的内外部人选列一个长名单，对其进行辨别和评估

压缩名单，并对已选出的符合资质的候选人进行背景调查

敲定最终的一两名人选，并联系他们，与之进行商讨



第三步：融合和发展继任者

为继任者的头6-12个月设定日程，并帮助他或她选择最高管理团队

12个月后，对继任者做360度反馈，如果需要，还可以建立一个发展规划，令其实现大约两年后的战略和业务目标

在合约期满时，讨论决定是否与CEO续签

（返回阅读原文
 ）
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三种非家族成员CEO类型

对手

真正的继任者，能积极参与公司的战略制定，与关键家族成员旗鼓相当、平分秋色，并假以时日取代他们。

对手会在家族企业中建立自己的势力，推动变革，同时帮助保留公司原本的价值观，并技巧性地管理它。

主要特点：独立、自信、积极、雄心勃勃



管家

永远无法与家族抗衡，但会通过高效、专业的方式实现公司愿景，从而为公司带来巨大收益。

对那些主要是想保有家族遗产并平稳运营现有业务的家族所有者来说，管家是理想人选。

主要特点：恭敬、变通、乐于合作、健谈



治理者

谨慎地用精心雕琢的治理框架经营公司。

与保留家族的价值观和推进战略相比，治理者更偏爱日常管理。他们是最常见的类型。在综合性集团和一些家族成员分散持有少量股份的公司里，常能见到治理者的身影。

主要特点：务实、善运营、勤奋

（返回阅读原文
 ）



[image: ]

延伸阅读

要想更了解家族企业，请登录HBR.org
 阅读以下文章。



《避免那些能毁灭家族企业的陷阱》

（Avoid the Traps That Can Destroy Family Businesses
 ）



《你能从家族企业那里学到什么》

（What You Can Learn from Family Business
 ）



《代代相传：如何挽救家族企业》

（Generation to Generation: How to Save the Family Business
 ）



《折磨家族企业的冲突》

（Conflicts That Plague Family Businesses
 ）



《家族CEO政变记》

《哈佛商业评论》中文版2013年6月刊
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克劳迪奥费尔南德斯-阿劳斯是全球高管研究机构——亿康先达国际人力资源咨询公司（Egon Zehnder）资深顾问，著有《重要的是“谁”，而不是“如何”或“什么”》（It's Not the How or the What but the Who
 ，《哈佛商业评论》出版社2014年出版）。桑尼伊克巴尔和约尔格里特尔是亿康先达国际公司合伙人兼全球家族企业实践项目的联合负责人。





[image: ]








特写 Feature



平衡计分卡大师卡普兰新作——

医疗成本管理误区

How Not to Cut Health Care Costs

罗伯特·卡普兰（Robert S. Kaplan）

德里克·哈斯（Derek A. Haas）| 文

王晨 | 译　刘筱薇 | 校　李全伟 | 编辑
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医疗机构管理者为了提高财务收益，通常会削减一些项目开支、增加就诊量，但降低成本容易陷入5种误区，反而增加了成本。本文揭示了导致“看病越来越贵”的错误做法，并提出了一些新方法，帮助医疗机构在降低总成本的同时提升服务质量。
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核心观点


问题


对超过50家医疗机构（大部分在美国）的实地考察显示，很多削减医疗成本的举措反而导致成本上升，甚至降低了服务质量。




原因


很多管理者寻求降低单项开支、增加看诊量，这些举措虽然在短期内能带来收入，但如果不通盘考虑提供优质服务所需资源，长期来看医疗机构将付出更大代价。




解决方法


管理者应与一线医生一道，深入分析本机构各环节发生的成本，从而评估、改善和规范流程，在降低成本的同时保持甚至提升服务质量。






面
 对高涨的医疗成本，包括美国在内的世界多地医疗机构压力巨大。但很多医疗机构削减成本的举措反而导致成本上升，甚至降低了服务质量。

原因何在？我们观察到，寻求降低成本时，医疗机构管理者通常从损益表上逐项列出的开支条目下手。对他们来说，这部分数据容易获取且可信度高。照此思路，为快速削减成本，管理者往往减少人力、空间、设备物资等方面的投入，但对于如何最优地组合资源、提高医疗服务性价比却有欠考虑。

为提高就诊量，医疗机构也会采取措施，如规定看诊时间上限、压缩低回报治疗项目等。在分项收费（fee-for-service）制度下，医生更关注如何获得更高补偿、提高看诊量，而非为患者提供高效、优质的服务。更糟的是，一线医护人员很少参与成本规划决策，这个重大缺失使管理层很难为低成本、高质量的服务进行标杆管理（benchmarking），并设定量化标准。我们对50多家医疗机构（大部分在美国）进行了实地考察，总结出一系列削减成本的更好方式。采用这些方法，医疗机构能在降低总成本的同时保持甚至提升服务质量。

医疗机构管理者经常陷入5大成本管理误区，下文将对此进行详细讨论。



误区1：削减支持人员

如今，工资支出占医疗机构总成本的约2/3，因此成本削减一般从人员调整开始。大多数医疗机构首先暂停涨薪和招人；更激进的举措是裁员，首当其冲的是行政、支持部门和前台员工。对于先从非业务部门裁员的理由，院方公开的说辞通常是为保证服务质量不受影响；但真实的考虑可能是一线医生能带来直接收入，行政人员则不能。

但过分削减行政人员可能降低医生的工作效率，反而提高治疗成本，因此从长期看并不明智。据一位一线医生说，她所在的科大幅削减行政人员，平均10多名医生才有一名助理。结果医生被迫花大量时间在文书工作上，诊疗时间减少；由于人手不足，患者需求无法及时传达给医生，导致服务质量下降。

分析发现，医疗专家的时间的价值比辅助人员高一个数量级（即10倍），因此让临床医生去做行政人员也能做好的事情就毫无道理。合理增加护士和医生助理，将有助于专家完成好专业任务、发挥最大能量，实现低成本高质量的医疗服务目标。

休斯顿MD安德森癌症中心（MD Anderson Cancer Center）的麻醉中心（Anesthesia Assessment Center，AAC）有效分配医疗专家资源，使患者人均费用降低45%、就诊量上升19%，同时服务质量保持稳定。AAC在患者进入诊疗程序前先进行评估，将病情相对简单的患者安排给普通医生而非主治医师，这样中心4名麻醉师中的2名得以转到手术室。这种成本管理举措既具备可持续性，又能创造更大价值。

医疗机构管理层对成本控制的硬性要求，只会加剧财务考量和服务使命间的冲突。不通盘考察高质量服务所需资源就随意进行人员调整，可能导致治疗延误、服务质量下降，让员工压力巨大、身心疲惫。



误区2：对空间和设备投资不足

对数十家医疗机构进行的成本分析表明，空间和设备成本比人工成本低一个数量级，这表明空间和设备闲置比人员低效造成的浪费小得多。但由于缺乏专门工具来衡量空间、设备闲置和人员低效造成的损失，医疗机构难以合理分配各项投入，对空间和设备投资不足，反而降低了手中最昂贵资源的利用率。

来看一个实例。我们正与医疗改善研究院（Institute for Healthcare Improvement）进行合作研究，其中一项工作是考察30多家医院关节置换手术的相关情况。我们发现有些医生每天完成7到10例关节置换手术，有些医生却只做2、3例，且他们完成单次手术耗时相近。这种工作量差异与医生可使用手术室的数量有关：部分医生有两间手术室可用，因此完成手术多；其他医生只能使用一间手术室，必须等手术室清理完毕、患者准备好后才能进行下一例手术。

分析表明，相比新增一间手术室的成本，有经验的外科医生和团队的时间成本要高得多。这个案例清楚表明，盲目削减某项开支往往导致另一项成本上升，得不偿失。只有综合考量完成诊疗的各项成本并平衡投入，医疗机构才能达到降低总成本的目的。（见《哈佛商业评论》2011年9月刊“How to Solve the Cost Crisis in Health Care”一文。
 ）

合理增加设备投入，医疗机构将有机会提升服务质量，同时降低总成本。某家医院急诊部有3台X光机（2台固定式，1台手提式），高峰时段经常供不应求。成本分析显示，再增加1台手提式X光机是划算的：不考虑诊断效率提升，仅等待时间缩短本身带来的效益就超过了购置机器的成本。如果进行效益分析，医疗机构就会发现，多配备相对便宜的设备能提高员工工作效率，而由于医护人员的时间价值更高，总成本会下降；同样重要的是，医生也能更及时照顾到患者的需求。遗憾的是，医疗机构很少进行这类分析，错过了合理降低成本的机会。



误区3：片面关注采购价格

意识到削减人员蕴含的风险，有些医疗机构管理者转而寻求降低采购价格。从外部供应商购买医用材料和服务的开支，通常占医疗机构总成本的25%到30%，削减这些开支不会影响员工士气，更能避开裁员时麻烦的工会谈判，因此似乎是很有吸引力的选择。

为降低采购价格，医疗机构通常会加入联合采购组织（GPO），通过团购争取更优惠的折扣。据美国医疗供应链协会（Healthcare Supply Chain Association），全美96%的急性病医院都至少加入一家GPO。

但由于采购数量和品种存在差异，医疗机构的采购开支差异巨大。例如，我们考察了多家医疗机构的膝关节假体采购情况，发现患者数量和治疗效果相近的两家医院，采购开支相差可超过10倍。这姑且可看作异常值的影响；但全部样本中第75百分位和第25百分位的数值仍相差3倍。造成这种差异的原因主要有两个：首先，在假体选择上，有些医疗机构使用昂贵的抗生素骨水泥，有些则使用相对便宜的普通骨水泥；其次，不同医疗机构骨水泥的平均用量不同。

这表明很多医疗机构片面关注采购价格本身，却忽略了分析器械和材料的实际使用情况，结果未能利用这一成本削减空间。



误区4：寻求看诊量最大化

如果乐团指挥认为乐手演奏得越快，音乐质量就越高，那他准疯了。但现实中，为增加收入，医疗机构采取限制单次诊疗时间（15分钟到半小时）等措施，为每位医生设定看诊量硬性指标。这些措施表面上提升了工作量和效率，却可能给服务质量带来难以估量的影响。

衡量医生工作成效的最重要指标是治疗效果而非看诊量；如果提高平均看诊时间、减少看诊量，医生的总体产出反而会提高。例如，很多慢性肾病患者最终需要透析，而大量研究表明，如果透析开始时即搭建人工血管或瘘管（通过手术建立动静脉间的通路）而非使用导管，患者寿命会更长，而且并发症更少，每年还可节省上万美元费用。但美国超过一半透析患者在治疗开始时使用导管。

一位肾病专家告诉我们，如果能和每位慢性肾病患者谈上30分钟，他就很有可能说服患者搭建瘘管或人工血管。据我们估算，医生和患者面对面进行咨询，成本还不到因使用导管透析额外产生的费用的1%，且能显著提升治疗效果。随着治疗费用下降，医疗机构的财政负担也相应减轻。因此，即使最终只有少数患者选择更好的治疗方案，以未来节省的费用计算，增加医生咨询时间也会产生极高回报。但如果限制看诊时间，医生就没有机会为患者提供此类咨询。

再以前述关节置换手术研究项目涉及的医疗机构为例。这些医疗机构都在寻求降低患者术后住院费用，但大多忽略了一项重要工作：在手术前与患者和家属充分沟通，明确术后住院时间长度和出院后去向（直接回家，或转往有资质的护理机构、专业康复中心等）。在住院支出最低的那部分医院（占总数的四分之一），医生会花更多时间和患者及家属讨论出院后的康复计划：如何在家里做好迎接患者的相关准备，定好谁来接患者出院及负责后续照护等。此外，医生还应针对患者术后康复事项，对整个临床团队及相关行政人员提出明确要求。

院方更充分地和患者沟通康复事宜，将大大减少患者术后住院时间。这样做的另一个好处是，直接出院回家的患者比原先多得多，可省去在护理机构和康复中心的费用（比在家康复贵5到10倍）。这同样说明，医生通过多和患者交流而省下的费用，比付出的时间成本高一个数量级。

从我们其他几个研究项目所涉及医疗机构的医生、尤其是主治糖尿病、充血性心脏病等慢性病的医生那里，我们了解到类似情况。他们表示，如果能有更多时间和经费用于教育和跟踪患者，总治疗费用将大幅下降。但医疗机构高层管理者只盯着损益表上的各项成本，往往错失在不损害服务质量的前提下削减成本的机会。新成立的责任医疗组织（ACO）更有动力压缩所涵盖患者的治疗费用，包括在护理、康复机构产生的费用，因此会对上述机会更感兴趣（见后文《压力从何而来》

 ）。



误区5：缺乏评价标准和操作规范

成本控制的前提是：管理者和医生共同分析全部治疗流程，了解所有的成本构成和最终治疗效果。

我们还发现，在一家医疗机构各分院间，甚至同分院各医生之间，治疗同一种病症的流程和费用都可能有很大差异。以德国一家私人医疗集团为例，该集团旗下6家连锁医院关节置换手术的患者群类似、治疗效果相近，但费用相差可达30%。在我们的关节置换手术研究项目涉及的医疗机构间，假体价格最大相差超过100%；据另一项研究，价格相差可超过500%。

即使顶尖医疗机构和优秀医生中间也存在操作流程不规范的问题。梅奥医学中心（Mayo Clinic）CEO约翰诺思沃斯（John Noseworthy）曾听到一位心脏外科医生对他的团队说：“我们5个人都是优秀的医生，但我们的操作方法都不一样。至少4个人肯定是错的。”另一位医生回应道：“也许我们5个人都错了。得想办法改正。”在现行医疗体系下，医生的经验和个人判断具有优先地位，因此医生的操作一般不会受到质疑。虽然多年来相关各方已多次努力推动医疗操作标准化，但成效仍不明显，使医疗机构失去了降低成本、提升服务质量的重大机会。

梅奥医学中心已开始推进操作标准化，并从中获益：梅奥的心血管外科医生发现每个人输血操作流程都不同，于是在1年内共同制定并实施了操作标准，结果输血病例减少50%、输血引发的肾部病变减少40%，并且3年下来节省1500万美元。波士顿儿童医院（Boston Children's Hospital）通过引入临床评估和管理标准化方案（SCAMP），也取得了类似显著成果：最初6项方案涉及胸痛、心脏瓣膜异常等领域，实施后每个疗程治疗费用降低11%至51%，且治疗效果保持稳定。

遗憾的是，这类成功案例非常罕见。医生、护士及其他医疗工作者常常并不清楚他们采用的治疗方案的成本。管理层也很少与一线员工合作制定治疗效果和成本的衡量标准，失去了医疗操作标准化和临床经验共享的机会。

主动请医生参与成本核算和管理，可使他们了解从诊断、治疗到康复一整套过程中的成本动因。医生都希望改善患者福利，但同时也清楚，随着老龄化愈发严重，医疗体系背负着巨大的财务压力。因此医生更希望在保持或提升服务质量的前提下，通过改善流程来降低成本。

医疗成本居高不下是由多重因素造成的，包括资源错配、操作标准化程度不高、治疗效果不理想、资深医生和技术员工低效等。现行成本管理方法片面关注财务指标、缺乏全局观，无助于解决上述问题。

惟一可持续的成本控制方法是：管理者与一线医生一道，深入分析本机构全部治疗流程，了解各环节发生的成本及最终治疗效果；然后在保持服务质量稳定的前提下，通过优化人员组合和合理采购设备材料，寻求降低成本。MD安德森癌症中心、梅奥医学中心和波士顿儿童医院取得的成果证明，如果采取这种方法，医疗机构完全可能大幅提升效率、降低成本，同时继续为患者提供卓越服务。
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压力从何而来

长期以来，性价比并非医疗行业竞争中的重要因素，很少有医疗机构采取低成本低价格战略。这是因为患者一般有保险，低价医疗对他们并无吸引力；相反，他们更关注服务质量。因此医疗机构竞争的重点是服务质量（虽然很少有医疗机构拿出数据证明自己名不虚传）。声誉较好的医疗机构能吸引更多患者，因此能在与保险公司的谈判中争取到更高赔付率。这种行业格局导致过去30年来，医疗价格指数增长比物价指数快一倍以上，不过近年的一些新变化开始促使医疗机构更加关注成本和价格问题：



新型医保方案

现在很多医保方案规定，若想将合同价格最高的医院纳入医保范围，参保人须提高个人缴费比例。有些医保方案，包括投放到“医保交易所”的方案，排除了高费用医疗机构。此外，为使参保人对价格更敏感，保险公司还设计了高自付方案，自付部分可高达数千美元。随着这些方案市场份额增加，高费用医疗机构可能面临就诊量下降。



补偿机制变化

有些医疗机构接受总额预付（即保险公司与医院预先商定支付总额），因此必须自行承担全部成本，包括患者在其他医疗机构发生的费用。美国《平价医疗法案》（Affordable Care Act）授权公共医保计划（Medicare）下的责任医疗机构采取总额预付模式；很多私营支付方也在推广这一模式。保险公司还在引入捆绑或按疗程付费模式，即预付一笔费用，涵盖患者整套治疗流程。



保险公司话语权提升

随着参保人、雇员和政府对高医疗费用愈发不满，保险提供方在和医疗机构谈判时更加强硬。部分保险公司拒绝接受高于通胀率的医疗价格上涨，并削减或完全取消用于科研和教学的费用。此外，随着人口老龄化程度提高，《平价医疗法案》规定公共医疗补助计划（Medicaid）涵盖更多患者，更大比例的患者加入了报销条件严格的公共保险项目。



低成本低价格的替代服务出现

MinuteClinic等快捷诊所、部分药店和商店开始以低得多的价格，向非住院患者提供医疗服务，其中有可能出现医疗行业的西南航空和沃尔玛，颠覆现在以医疗网络为基础、高收费的医疗机构。

（返回阅读原文
 ）
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罗伯特卡普兰是哈佛商学院高级研究员、Marvin Bower领导力发展名誉教席教授。德里克哈斯是哈佛商学院项目主任、研究员，他还是Avant-garde Health的共同创始人。
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“我们没有这种条款。”







特写 Feature



大数据分析有难度？

用知识地图挖掘竞争优势

Managing Your Mission-Critical Knowledge

[image: ]




马丁·伊里希（Martin Ihrig）

伊恩·麦克米伦（Ian Macmillan）| 文

牛文静 | 译　时青靖 | 校　万艳 | 编辑

[image: ]

在知识经济时代，仅有极少数公司明了自己未来发展依赖的知识资产是什么。本文作者通过绘制“知识地图”，让企业从显性、隐性、非传播和传播四个维度，学会如何识别、界定并利用公司的关键知识资产，挖掘自身竞争优势。
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核心观点


问题


大部分人生活在知识经济时代，但极少数公司清楚知道自己未来发展依赖的知识资产是什么。




研究


把公司最重要的知识资源以二维的形式绘制成图，很具有启发意义：

它是显性还是隐性知识？

知识仅限于公司内部传播还是可以大规模传播？




解决


为了给企业创造价值，促进企业发展，你可以开发隐性知识；在需要的地方扩散专业知识；发现旧知识的新用途；或者发现不同领域知识间的关联。






如
 今，高管们谈及“知识管理”，总会抱怨大数据的分析有多难，这点也在意料之中。因为当今多数管理者都要面对来自顾客、运营部门以及员工的海量复杂数据，但这些数据很难被转化为有用的知识。所以人们想当然地认为，有了合适的专家和得力的工具，就能从这些数据中发掘出有用的战略想法。

虽然大数据潜力诱人，但过度关注可能导致企业忽视了那些更为重要的事情，即对战略知识资产（比如核心竞争力、企业专业领域、知识产权以及人才库）的正确管理。如果企业不知道组织取得成功依靠的是哪些知识，就无法释放出大数据的真正价值。

然而，很少公司能说清自己拥有哪些知识，这些知识中哪些是成功的关键，针对这些关键知识资产，它们该如何管理，或者将哪些领域的知识进行整合。本文中，我们将详细描述管理这一流程的方法。
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界定知识资产

第一步是针对你即将开展的业务划出界限。即使企业采用经典知识管理方法，收集陈列出公司内部所有的流动知识，也很难从中发掘出可用价值，反而可能造成信息过载。即使企业具备知识管理系统，也无法全面解析其关键任务知识。本文会帮助你了解哪些知识资产或知识资产组合是组织成长的关键。

识别和界定战略知识是迭代行为。在我们与企业的合作中，通常会先在组织、部门和业务单元层面组建多职能团队，清楚阐明大家眼中影响公司竞争表现的一些关键维度以及背后依赖的知识。企业可以通过提前给个人分配任务，构建对话环境。

比如，让高管梳理出商业模式和高级关键知识，例如先进技术领域、知识产权、成功商业模式中企业与客户、供应商和分销商间的关系。市场研究人员和销售经理描绘出未来客户需要的新产品及服务属性。技术和运营经理给出那些支持所需专业知识领域的惯常做法等。（选择哪些员工来做这些分析取决于企业的业务环境，以及高管团队对未来战略的清晰程度。）

第一次单独进行这一步已很具挑战性。我们和欧洲核研究组织（CERN）主要的粒子物理学实验ATLAS（超环面仪器实验）小组的决策人合作时，采访了很多利益相关者，了解到项目成功背后借助的知识概要，并对组织中200多名其他成员进行了调研。虽然最终只界定出ATLAS知识库中的一部分，但找出了26个知识领域中最重要的8个领域。

知识库中的核心资产可按“硬性”和“软性”进行划分。比如技术熟练度属于“硬性”知识，支持智能风险的企业文化则属于“软性”知识。你也许还会发现一些企业本该拥有却尚不具备的知识，以及那些需要加强的知识。这些也不要遗漏。

下一步是在简单的二维图表上描绘出你的资产：隐性和显性的（即非结构性和结构性），以及专属和普遍的（非扩散和扩散）。边栏文章《这是哪类知识？》展现了这种映射方阵，它会帮你找到自己的知识资产所处的位置。（这些映射方阵的研究成果是由西德尼温特（Sidney G. Winter）、野中郁次郎（IkujiroNonaka）和已故的马克斯博伊索特（Max Boisot）完成的，如果博伊索特尚在人世，肯定会和我们合著本文。）


非结构 VS 结构。
 非结构（隐性）知识涉及的是那些深刻、几乎直观的理解，很难清楚表达出来；一般存在于专业极为深厚的知识领域。经验丰富的一流工程师，也许能凭直觉解决其他人一筹莫展的技术难题（但他无法将这种直觉清楚阐述出来）。战略咨询公司的老板在掌控谈话、拓展关系、完成交易等方面拥有天赋，却无法将这种行为模式背后的具体原因分享给他的同事。

结构型（显性或可编写的）知识则更易于交流：比如，采用“探索式规划”（discovery-driven planning）的企业，因为它们依赖的是同一种语言、经验法则和概念框架，所以能够很快将其采用的方法论普及给所有员工。对于那些结构性异常突出的知识，你可以通过专利、软件或其他知识产权的方式获取。


非扩散 VS 扩散。
 知识在企业内部或外部可以扩散到什么程度？比如某个部门也许很擅长和中国政府谈判，而另一个部门则完全不谙此道。这里面的知识明显不具备扩散性。但多数企业都具备一些可以广泛共享的能力，比如包装消费品制造业擅长的推广和营销新品牌的技能，很多国防工业雇员在政府投标领域的专长。当然，有一些知识的扩散程度则远远超越了组织的界限。



[image: ]


解读知识地图

我们和波音公司及ATLAS决策者合作的经验证明：仅靠简单界定出知识资产，就与高层团队进行讨论，是无法产生有助价值创造的见解和想法的。


波音的全球采购。
 波音公司的采购经理意识到，企业和全球范围内的客户、供应商及合作伙伴之间的关系在变化。整个生态环境是大家共享新的飞机技术和服务，共同承担风险。未来的成功取决于如何管理好这些互相依赖的关系。

管理层怀着这种想法，界定出全球采购活动中的关键知识资产，最终波音公司的雪利肯尼迪－里德（Sherry Kennedy-Reid）和本文作者之一马丁伊里希合著了一篇研究论文。他们发现业绩指标、知识产权战略及供应基地管理等和成本相关的知识，都是全面结构化且广泛扩散的。但关于供应商能力的知识，即使汇编出来，也不能在波音采购团体中进行推广。

还有其他对未来价值创造至关重要的知识，也没有被编写成册或广泛共享。比如波音公司如何利用其强大且技术高超的企业文化左右谈判和沟通；如何确定公司的业务需求和全球采购战略；最为重要的是，如何评估地缘政治对全球采购决策的影响。

总的来说，这一切都表明，波音公司更为注重的是技术效率，诸如改进流程和提高生产率，而非战略增长，比如和供应商一起研发或构建共享创新平台。随着波音的业务和生态系统中合作伙伴关系日益密切，这种知识资产的拓展将需要作出改变。

在测绘项目中，我们有了一些发现，进而可以向企业推荐一些旨在开发和传播隐性知识的项目，一个是让那些对地缘政治影响力有深入了解的员工梳理他们的知识，并在公司内部传播。另一个是明确核心供应商的能力，以及波音该如何更具战略性地与其开展合作。


CERN机构中的高级物理研究。
 ATLAS实验是由来自38个国家、177家机构的数千名访学者共同完成，这里没有传统自上而下的等级制度。该实验得出过惊人的结果，比如希格斯玻色子的发现，该发现为彼得希格斯（Peter Higgs）和弗朗索瓦恩格勒（Francois Englert）赢得了2013年诺贝尔奖。我们和阿古斯蒂卡纳尔斯（Agustí Canals）、马库斯诺德伯格（Markus Nordberg）和马克斯博伊索特一起梳理并完成了对ATLAS知识库的界定。

我们的团队有一个惊人的发现，那就是，“ATLAS实验概览”竟然是8个最重要知识领域中的一个。虽然我们对这个领域认识尚浅，但很快意识到它的重要性。当一个项目如此复杂时，你很难解析出项目在整体方向上的变化。

随着科学技术的进步，实验方向在不断进化，不一定是以线性的方式进行。但是单个研究者在研究方向不明确的时候，很难对其研究工作做出调整。ATLAS实验要求那些来自不同国家不同文化的众人，去了解其他人正在学习的内容，以及对整个技术方向的影响。

在没有知识地图时，ATLAS的领导团队可能以为，所做任务的关键知识是科学和技术知识，的确大多数现存资源也都被用于帮助这些领域来取得进展。但我们发现，项目管理和沟通技巧等软性领域也对ATLAS实验的效果至关重要，这点意义非凡。

回顾一下不难理解：想要在实验的大方向上达成共识，专家和科学家们必须在回到之前的工作岗位时，和项目继任者成功分享实验内容等知识。而这些重要的软性领域知识发展还不够，且传播程度低。他们需要获得更多资源和关注。
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你可以使用以下几种分类来帮助管理知识资产



沿Y轴，自下而上依次是：


专家可以利用自己的专业知识顺利完成一项任务，但无法准确表述这些知识，因此其他人也无法复制。

专家可以顺利完成一项任务，并且能够和其他参与者讨论任务中涉及的知识。

通过不断尝试，工作人员能够完成任务。

工作人员可以凭借经验完成任务，但对这项任务的来龙去脉不甚清楚。

工作人员有可能识别和描述任务中涉及到的知识和变量之间的关系，总的工作原理比较清晰。

工作人员对任务的工作原理非常清楚，行动和结果可以准确计算。有专利和版权保护的知识资产一般适用于此项。




你可以使用以下几种分类来帮助管理知识资产



沿X轴，从左到右依次是：


公司中只有一个人掌握这一知识。

一小部分人掌握这一知识。

公司某部门的大部分人掌握这一知识。

全公司的人都掌握这一知识。

业内大部分人都掌握这一知识。

行业内外大部分人都掌握这一知识。





发现新机会

企业可以通过界定知识资产并讨论其含义延展出战略见解，正如波音和ATLAS所做的。但我们也发现，如果让知识在地图上移动，或将不同象限的知识结合起来，并对其进行系统化分析，会发现一些有益的例子：


部分结构性、隐性知识（沿地图Y轴上移）。
 左下角的专属知识资产是组织最重要的知识——是未来战略优势的深层次资源。你需要思考，这些资源中哪些能成为更具结构性的内容，这样一来，你的基础研究就能创造出能够开发出新产品的知识产权，企业可以出让专利权或者将其商业化。结构化的隐性知识一般需要搜集专家型员工的见解，最终目的是分享给公司其他员工。总的来说，编写速度越快，越能提升知识的价值。但是，将隐性知识清晰阐述也存在风险。知识可编写化程度越高，被外部复制和扩散的可能性就越大。

当你试着决定将哪些知识结构化，哪些归为隐性时，分清产品和流程很重要。假设你已决定将自己在某些技术领域的专长编写成知识产权，那么你可以通过非正式方式搜集一些自己的过程知识——它们可以是工程师方面的专业知识，也可以是营销团队用来挖掘新兴客户需求的惯用对话。这样一来，即使专利过期或编写的知识外泄，企业内部依然掌握着至关重要的经验。


在企业内部传播知识（沿地图X轴右侧移动）。
 有目的地选择内部扩散的知识有很多好处。有时某个部门正在解决的问题在另一个部门早已攻克。仔细研究地图你会发现，有建设性地分享知识拥有巨大潜力，比如前文提到的某业务部门擅长和中国人谈判，这种经验就很值得分享。企业也可以在不同部门间进行产品共享：韩国财团花费大量资金和精力，确保知识在企业间及总部和分部间自由流动。

当然，分享知识的难易与知识可编写的程度成正比：能够通过电子表格的方式体现的知识，比口耳相传的隐性经验更容易分享。一些隐性知识无法显性化，但可以被分享。在内部可以通过工作坊的方式进行，让拥有某种专业知识的人和这方面遇到问题的员工进行交流。学徒项目可以有效地将隐性知识显性化。


在企业外部扩散知识（移到地图X轴最右端）。
 通过知识扩散获取价值的最直接方式，就是出售或授权你的知识产权。杜邦公司仅将上百专利中的一小部分商业化，其余则采用了许可、出售或和其他公司共享的方式。即使那些没有专利的公司，也常常会发现既有知识产权的新市场。数十年来，《哈佛商业评论》的文章已多次重印，出售给MBA及企业学习项目。几年前，杂志出版了最佳文章的集锦——“必读”系列，目标读者是个人。于是诞生了一个利润丰厚的项目。

很多公司正在尝试通过新方式跨组织分享知识。如果某项目的供应商、客户甚至竞争对手在你的生态系统中创造价值，也并无不可。比如波音的例子。但你应该牢记企业需要保护哪些知识。而知识地图会辅助你做决定。

一些企业甚至会出让专属知识，最终获得的收益远远高于专属收入。20世纪90年代早期，Adobe系统公司看准机会，开发出一种文档共享格式，无论通过什么样的操作系统，硬件或软件打开或发送文本，都可以保留文档的文本、字体、图像和其他图表。Adobe是最早提出PDF这种文件格式设想的企业之一，后来以Adobe Acrobat PDF Writer和Adobe Reader两款软件的形式将这种知识结构化。Adobe在网上共享了Reader这款软件，由此为Writer创造出需求，而Writer的使用费是300美元以上。这款软件在市场上多年来没有敌手，至今依然是该公司的主打产品之一。

同样，麦肯锡公司通过麦肯锡季刊有选择地与客户分享了一些自己的见解和观点，从而为自己特有的问题解决技能创造了一定的需求。最近，商业巨头和发明家埃隆马斯克（Elon Musk）决定将特斯拉汽车公司的专利和他人共享也是一个英明的决定。

很显然，马斯克认为，如果有更多人通过特斯拉这个平台发展起来，特斯拉就会像Adobe公司那样取得更多进账。同时他的决定也表明，为了生存，特斯拉汽车公司需要像波音公司那样，创造出一个强大的生态系统。做出这样的决定也说明了特斯拉汽车公司有信心在市场竞争中，充分保护好隐性知识，保住竞争优势。（马斯克对《彭博商业周刊》的记者说，如果你想更快地创新，就要淘汰掉以前的专利。创新的速度才是真正重要的事情。）这是我见过的关于开放式创新最有趣的例子之一：马斯克不仅相信他可以找来更多合作者，还相信自己可以让主流汽车行业为气候变化承担更多社会责任。


知识情境化（沿地图Y轴下移）。
 可编写的知识（显性知识）可以通过多种形式应用于非结构化领域。有时如何把行之有效的一套程序应用到新业务领域很重要。这对很多公司来说，是其发展战略的核心内容。比如，当宝洁公司需要进入新市场领域或者开发新产品时，会用到公司世界级的品牌建设能力。类似的，高盛投资公司会通过分析金融市场的状况，快速提供全新的投资理财产品。

结构化和非结构化知识的结合也是一种情境化的体现。在为咨询公司建立知识管理体系的过程中，研究人员很快发现多数咨询师会把可编写的知识（显性知识）作为一种网络化工具。比如说，若他们在网上发现，来自印度尼西亚的某位作者写的一篇关于采购的文章很有价值，就会直接联系作者，试图从他那里挖到更深入的见解。

事实上，很多公司正是利用这种结合，才赢得竞争优势。为了在新环境下应用可编写的知识，这些知识必须被置于某种情境中才行。例如，美国波音公司提出某个新的制造流程，并将其相关知识以技术支持文档的形式发送到中国，那么中国的工程师们首先要把这些知识完全消化吸收后，再根据中国的实际情况加以应用。


发现新知识（移到地图X轴左端）。
 最富有挑战性和潜力的商机往往来自于发现不同专业领域间的联系。（这种联系有时来自公司内部，有时来自外部）。企业采用那些能将大数据转化成大知识的技术分析，目的之一就是想找到这种意想不到的联系。

追求创新的过程中，想法的来源则完全不受限。有时候，将新技术应用于既有产品中，可能会改变它的价值定位。比如，劳斯莱斯公司喷气式发动机中的大量传感器可以为该公司提供新的性能数据，这使得公司按小时出售动力比直接出售发动机所获得的收益要多。参考其他企业的商业模式也可以得到独到见解。墨西哥水泥集团（CEMEX）的管理者们在考察完联邦快递、多米诺披萨和救护车队的运营方式后，决定对在某段时间内运送预拌混泥土的服务收费，而不是按混凝土体积收费。外部环境的改变也可以产生新的机遇。

赛百味利用消费者对美味的、更有营养且卡路里较低的食物兴趣高涨，从籍籍无名变身为高速增长的快餐企业。你的企业也许可以通过为其他公司，甚至其他行业的公司提供咨询，出售公司有价值的专业流程。这是IBM常用的方式。将这部分知识系统化其实并非易事，因为它们的发展流程很大程度上来自于直觉、隐性知识和对知识地图的深入研究。ATLAS团队中软性技能的重要性就是一个例证。

因此，波音公司的洞察力正成为相互依存的生态系统的一部分，这对那些需要纳入开发计划的知识有重大影响。一家致力于帮助公司进行此类创新的小型出版社提供的书目有：《市场破坏者：驱动卓越业务增长的40个战略举措》（Market Busters: 40 Strategic Moves That Drive Exceptional Business Growth
 ），本文作者之一伊恩麦克米伦和丽塔麦格拉斯（Rita McGrath）合著；《战略直觉：人类成就中的创意火花》（Strategic Intuition: The Creative Spark in Human Achievement
 ），威廉杜根（William Duggan）著；以及《梅迪奇效应：大象和流行病教如何我们创新》（The Medici Effect: What Elephantsand Epidemics Can Teach Us About Innovation
 ），法兰斯约翰逊（Frans Johansson）著。

有一件事可以肯定：你的竞争对手将会获得你所拥有的同类型数据和一般行业知识。因此你的未来成功与否取决于你能否挖掘出新专长，即你是否能战略性地利用专有知识，或能否找到貌似毫无关联的知识资产，或有待开发的知识间的关联。

企业往往斥资数千万美元用于知识的研发，却忽略了它们对未来竞争优势的作用。本文就是为了防止这种情况发生。一旦你找到企业的关键知识资产，就要决定将来要开发或者利用哪一部分，这点并不容易做到，谨记将未来增长放在首要位置。（记住，要在战略中明确哪些领域不可涉入。）如果贵公司就知识资产组合进行了精心管理，必将拥有独树一帜的竞争优势。
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有数据表明，企业95%的创新行动都以失败告终。提高创新的成功率成为企业的一个普遍性问题。从事创新咨询的德布林公司历经多年的经验，总结出10种创新类型。创新10型不再将创新囿于产品和技术，而是从企业运营贯穿到用户体验的全过程。本文还揭示了利用这个模式找到创新机会，并落实到企业行动的具体方法。
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德
 勤摩立特旗下从事创新咨询的机构德布林（Doblin）公司的研究表明，成功的创新都是由3个大类里的10种创新基本类型组合而成。

第一大类关注企业自身运营，包含盈利模式、网络（联合他人来创造价值）、结构（组织并配置人才和资产）和流程方面的创新；第二大类包含产品表现和产品系统方面的创新；第三大类涵盖了服务、渠道、品牌和客户交互方面的创新。创新10型不是一个流程表，也不是各种类型的排列顺序或涉及等级体系。任何形式的组合都可以形成创新，企业可以从任意一个类型开始创新。



创新10型

1998年起，德布林公司开始致力于找到成功创新案例之间的相似之处和规律，当时的假设是，他们能否找到创新的元素周期表。公司收集了大约2000个创新的最佳案例，包括福特的T型汽车、戴尔的直销模式、丰田的精益制造以及吉列的抛弃型剃刀等等。公司对这些案例进行分析和分解，通过模式识别和复杂性管理技术，最终发现了创新的10个类型（见图表《创新10型》

 ）。

2011年，公司对这些创新类型进行了类似的测试和更新，以检验这些创新在完全不同的商业环境下是否有效。经过实证分析，这10种创新类型的组合已经有了非常成功的商业应用。它就像创新的元素周期表，其中创新战略好比周期表中的化学元素，任何战略都可以组合发生“化学反应”，实现成功的创新。

创新的类型共分为三大类：配置、产品和体验。框架的左边专注于内部且远离客户，当向右移动，这些创新类型的客户作用就越发明显。这就好像一座剧院，戏院的左边是后台，右边是前台。


1．盈利模式（如何赚钱）：
 盈利模式的创新是找到一种全新的方法，将企业的产品、服务和其他价值来源转化为利润。好的盈利模式必须以对用户或消费者的深层理解为基础。典型代表是吉列剃须刀。公司用极低的价格出售剃刀，吸引大批消费者后，用价格不菲的替换刀片赚取利润。这种开创性的模式极为成功，后来深刻地影响了无数的行业和产品。例如打印机和墨盒、咖啡机和胶囊，直到如今的手机和移动App。


2．网络（如何联合他人创造价值）：
 网络创新为企业提供了一种利用其他企业的流程、技术、产品、渠道和品牌的方式，让企业在发挥自身优势的同时，借助其他企业的能力和资产。网络创新的模式多种多样，可以是与同盟者的联盟，也可以是与强大竞争对手的合作。特许经营和众包也属于这类创新。UPS和东芝达成协议，UPS旗下物流部门的技术人员在包裹服务的航运枢纽站，帮助客户维修东芝的笔记本电脑。这种互补合作节省了东芝的服务时间，同时为UPS带来了新的收入来源。


3．结构（如何组织并匹配人才和资产）：
 结构创新是以特有的方式组织企业资产来创造价值。它或是优秀人才管理系统，或是对资本、设备的独创配置，也可以是改善企业的固定成本和部门职能，包括对人力部门、研发部门和IT部门的改善。理想情况下，这些创新可以带来富有生产力的环境，或实现超越竞争对手的效率，为企业吸引人才等等。美国的全食食品公司（Whole Foods）以彻底的分权管理方式而闻名。公司的每家分店都由分店的员工团队来自主管理。在公司的利润表上，每家门店自主经营、自负盈亏，每个团队都有非常清晰的绩效指标。


4．流程（如何采用独特或卓越的方法运营企业）：
 流程创新需要的是不同于常规的巨大变革，能使企业利用独特的能力，发挥高效的职能，迅速适应，创造领先市场的利润水平。流程创新往往能够形成企业的核心竞争力，可能包含一些专利性和专利性方法，让企业在几年内甚至几十年内产生巨大优势。丰田的精益制造系统即是典型代表，Zara也是流程创新的翘楚。Zara大大拉近了设计师与各地市场间的距离，缩短了新品上市时间。Zara有效地整合了设计、生产、物流和分销系统，让库存周转最大化，使设计师有能力对时尚趋势的变化做出快速反应。


5．产品表现（如何开发具有显著特征和功能的产品）：
 产品表现创新是指革新企业提供的产品或服务的价值、特征和质量。此类创新会产生全新的产品，或大大延伸现有的产品线。人们常常错误地认为产品表现创新就是创新的全部，但实际上它只是10类创新中的一种类型，也是最容易被竞争对手复制的创新类型。


6．产品系统（如何创造互补产品和服务）：
 产品系统创新在于如何将单独的产品和服务连接或组合起来，从而形成强大且可扩展的系统。它通过互通性、模块化、整合和其他创造价值的方式将原本明显不同的产品和服务联合在一起。产品系统创新能帮你建立起黏住客户并能抵御竞争的生态系统。非盈利组织Mozilla因其开发的火狐浏览器而广为人知。火狐是一款开源软件，允许独立开发者制作上百种独立插件程序。火狐在全球的用户数已经超过4.5亿。


7．服务（如何支撑和提升产品的价值）：
 服务创新能够确保并提升产品的效用、性能和表现价值。服务创新让产品的使用更加便捷。它展示出顾客可忽视的产品特点和功能，解决客户在使用过程中遇到的问题。卓越的服务创新能为平淡无奇的产品带来引人入胜的用户体验，从而带来更多的回头客。在2009年的金融危机中，现代汽车启动的一项“保险”项目，购买或租用新型现代汽车的顾客在购车一年内遭遇失业的情况下，可以把这些车退还给公司，而不用承担还款责任。此举大大提高了消费者对现代的好感，让现代汽车的业绩在金融危机中逆势上涨。


8．渠道（如何将产品和服务提供给客户和用户）：
 渠道创新涉及企业将产品和服务提供给用户的所有方式。此类创新的目标是确保用户能够在任何期望的时间，以任何想要的方式买到自己的所需，同时享受最大程度的便利、最低廉的成本和最大的愉悦。亚马逊Kindle上的“网络点播”是客户可以通过内部无线网络免费试用的服务。用户可以购买和下载电子书，用不到60秒的时间就可以开始阅读。


9．品牌（如何展示产品和业务）：
 品牌创新有助于确保用户识别，记得并青睐你的产品和服务，而非竞争对手或替代产品。英特尔的“Intel Inside”品牌大幅提升了处理器的识别度。任何带这个标记的产品增加了用户感知的价值。


10．客户交互（如何培育吸引人的互动）：
 客户交互创新在于如何了解客户深层次的需求，并利用这些深刻的见解发展客户与企业之间的关系。Foursquare经常利用基于地理位置的服务，在特定地点“签到”的客户将被授予“市长勋章”。为了确保地位和认可，消费者激励竞争，众多商家也竞相争取客户的光顾。




[image: ]




资料来源：德布林公司
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什么是创新

《创新十型》一书的作者拉里基利（Larry Keeley）认为，由于对创新的误用、滥用、夸大和狂热追求，创新一词已经失去了原本的含义。人们常常混淆这一活动的结果和过程。无论是普通的产品延伸，还是颠覆市场的突破性技术，我们都用创新来描述一切。因此，在提供一个科学创新的系统之前，我们需要了解什么是创新：


创新不是发明。
 创新可能涉及发明，但创新涉及的范围更广泛。例如企业需要深入了解自己的客户需要什么样的发明，我们如何与合作伙伴合作来提供新的服务，创新如何创造价值等等。


创新需要产生回报。
 创新维系的基础是企业的生存。我们通常对创新的可行性有两个评判标准：创新必须能够自我维持，并且能为企业带来资本回报。


创新并非全“新”。
 正如生物学家佛朗西斯卡瑞迪的格言：“每个生物都源于其他生物。”我们往往忽略了一个事实，大多数创新都基于以往的经验。创新无须对世界是新的，只须对一个市场或行业而言是新的就可以了。


创新不止于产品。
 提到创新，大多数人首先想到的是新产品和新技术。实际上，创新远不止于产品，它可以是开展业务和创造利润的新方法，也可以是与新客户互动的模式。





超越产品创新

浏览任何一家大型超市的货架，你就会发现大部分公司的创新战略无外乎产品变形和产品线延伸——“如果我们加一些粉红色的夏威夷海盐，薯片就能卖得更好。”“如果我们在洗衣粉中加入薰衣草的味道，它就会更受消费者青睐。”此类“创新”的泛滥，是由于公司不需要对生产流程进行任何改变，何乐而不为？

问题是，作为创新战略，单纯的产品创新几乎没有用处。如今，几乎所有产品类别都处于激烈的竞争之中，供应商只有在一种情况下才会成功：能向所有的市场参与者提供具有独特功能的产品或解决方案，而非只向一家公司销售。换言之，任何新产品的任何独特优势都会被快速吞噬。

现在，不管你处在纺织行业还是科技行业，几乎任何产品设计都可以在最短的时间内被破解。一个新产品上市后，很快就会出现仿制品。反观历史中那些成功的创新案例，我们不难发现，伟大产品的背后还隐藏着其他绝妙的创想。例如福特T型汽车的成功离不开福特开创的8小时工作制和高薪资，美国中产阶级收入的快速提高培育了广大的潜在用户群体。iPhone和iPod的背后是强大的iTunes生态系统。而星巴克从一开始就没想成为一家咖啡连锁店，而是为消费者提供家和办公室之外的“第三空间”。

从这些案例中，德布林公司发现组合多种创新类型可以帮助公司拥有更好的财务回报。虽然不能把这些公司的绩效全部归功于创新，但创新有助于提升一家公司的机制，包括投资者对它未来的预期。那么是不是公司使用越多类型的创新越好呢？



创新10型的应用之道

设定方向：三大创新转变

在判断应该采用哪些创新类型时，我们首先要判断创新的方向。当你观察其他企业的创新活动，你会发现所有公司的创新活动总是专注于三个中心的一个或几个：商业模式、平台或客户体验。

了解这三个中心能够洞悉你和竞争对手在市场中正在进行的创新活动，你就能判断是否应该有意识地对现有项目加倍投入或是另择创新方向。为此，你需要问自己两个简单的问题。第一，你所在行业的创新驱动力是什么？在大多数行业中，创新驱动力聚焦在各种产品上。无论你和你的竞争者正在做什么，请先反思一下：“我们能做哪些与众不同的？”如果别人把创新聚焦于产品和服务商，你是否可以在盈利模式上另辟蹊径？第二，哪些创新类型是关键？设想一下，如果你去掉其中任何一项创新，你的生意会垮掉吗？Zipcar租车公司现在有7种创新模式在发挥作用，但如果去除了“车辆快捷管理流程”和“按量计费模式”，它只不过是一个老式租车公司。因此Zipcar的关键是经营模式的转变，认真思考以上两个问题后，接下来是确定创新转型的主要方向。


1．转变商业模式。
 这种创新首先专注于配置资产、能力和价值链上的其他要素，以求以差异化的方式服务客户并获得利润。即使是主要销售硬件设备的企业，例如通用电气和江森自控也发现，按量付费的设备租用模式能产生真正的价值。商业模式转变首先从框架的左边开始（包括盈利模式、网络、结构和流程创新），然后不断向右移动，添加你需要为商业模式增效的补充项目。

创新的商业模式能在任何情况下取得成功，但它在以下领域的效果尤为突出：汽车业、重工业等资产密集型产业和医疗保健、航天航空等高度管制产业。


2．转变平台。
 企业经常是以它的产品为中心，并不断为其增加特性或功能，却很少有其他措施。平台驱动的创新关注对能力、产品和服务的重新使用、重新组合或是发现新的关系，为客户提供全新的价值。开发这种全新的平台模式首先要从框架的中间开始（包括流程、产品表现、产品系统以及服务创新），整合这几类创新以创建一个坚实的基础，然后不断往框架的两端延伸，添加其他种类的创新以帮助你的平台发挥作用。

卓越的平台能帮助客户化繁为简，当你通过联接不同群体、能力和产品发现新的机遇，帮助客户解决挑战时，这种平台创新是最富有成效的。当你发现客户很难将产品或服务整合在一起，并需要减少工作的复杂性时，你需要考虑是否该建立一个新的平台。


3．转变客户体验。
 这种创新首先是以独特的方式联接、服务和吸引客户，改变它们与企业和产品的互动。这种转变要先从框架的右边开始（包括渠道、品牌以及客户交互）。然后不断往左边移动添加新的创新种类使客户体验发挥作用。

当某个品类竞争过于激烈、陈腐守旧或是过于复杂，提供卓越用户体验就是不可或缺的。用户体验在面对高度互联的客户群时特别重要，因为任何关于客户体验的好坏消息都能像野火一样迅速传播开来。用户体验创新适用于任何行业，即便是在守旧的B2B领域。

确定创新等级

找到创新的主要方向后，我们需要确定创新的规模和需要投入的资源，我们将创新的规模划分为改变已知、改变边界和改变游戏规则3个等级。创新的规模越大，它需要的资源和带来的风险度就越高，因此创新的种类并非越多越好。公司应该找到适合自己的创新规模，在创新数量和创新能力之间取得正确的平衡，这样才能提高创新的成功率。


等级1：核心创新——改变已知。
 通过改进现有的产品，公司可以为客户提供更好的质量、性能和体验。此类规模的创新只需要2-3种创新类型。这种创新带来的优势不会持续太久，因为竞争对手会有针对性地快速模仿和应对。这就是为什么市场新进入者很少通过核心创新获得成功，因为它们无法创造出足够的差异化，并且很快遭到现有竞争者的反击。如果你已经是所在行业的领导者，那么核心创新对你来说是最有效的。


等级2：延伸创新——改变边界。
 当为客户提供全新的综合解决方案时，公司常常需要对现有产品进行重构，以求与竞争者的产品形成对比。这种程度的创新常常会给市场带来新的客户，并改变市场参与者对产品的预期。延伸创新比核心创新更需胆识，它往往需要加入3-4中创新类型。成功进行延伸创新的企业通常会改变它们的工作方式，改变现有的能力或者开发全新的能力。自然地，这使得延伸创新比核心创新更具风险，但也让创新更难以效仿。此类创新能够产生长达数年的竞争优势，并让竞争对手陷入被动反应的境地中。


等级3：变革创新——改变游戏规则。
 在极为罕见的情况下，你也许可以选择挑战并颠覆一切。这种创新将从根本上改变整个行业的结构。这种创新要有不少于5种的创新类型，全新的业务（而不仅是产品或服务）将会诞生。此类创新常常会颠覆现有的市场准则，让市场先行者的优势化为乌有。在当今瞬息万变的商业环境中，每个企业都应该为此类创新做好准备。变革创新是最冒险的创新形式，它需要最深入的思考和最大的决心，它也能产生最高的回报。

玩转创新

在确定了适合自己公司和所处环境的创新的方向和等级，你就可以开始进行自己的创新之旅。德布林通过对历史中那些伟大的创新进行分析，为每一种创新类型提供了不同的行动战略——创新工具箱（见图表

 ）。

每种战略都有其独特的使用方法和局限性。简单的组合就会让你的创新更实用，正如音符构成乐曲，乐高积木可以随心所欲地搭成你想要的东西。将这些独立的创新战略重新组合，就能产生大胆的突破。这并非简单的拷贝，大多数成功的创新都不是全新的发明，而是整合互不相关的、为人熟知的想法。例如Netflix将存在几百年的订阅模式运用到网络视频点播中。通用电气将计量收费运用到飞机引擎制造中。这些战略都不是全新的，但它们组合而成的创新却是开创性的。

创新10型作为实用工具，能够帮助诊断并丰富企业正在实践的创新，或者帮助企业分析现有的竞争态势，它能够揭示差距或发现成就与众不同的潜在机会，甚至颠覆市场。
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资料来源：德布林公司



（
返回阅读原文

 ）



（本文根据《创新十型》改编，作者：拉里 基利（Larry Keeley）、瑞安派克尔（Ryan Pikkel）、布赖恩奎因（Brian Quinn）和海伦沃尔特斯（Helen Walters）。）
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安健是《哈佛商业评论》中文版首席编译。
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2015年管理者需要关注的科技趋势

“成果经济”到来：

让顾客为快乐埋单

马可·可信　时青靖 | 文　安健 | 编辑
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过
 去几年中，你很可能目睹了公司的最高管理团队集中全力，充分利用社交、移动、数据分析和云计算这四种技术（SMAC），使组织转型为数字化企业。

当下的挑战是：应如何善用企业自身的数字化优势？这绝非能够轻易回答的问题。对企业而言，实现数字化无疑是一场大规模转型。两年前，我们预言，“商业全面数字化”势在必行。我们发现，技术已开始在各行各业中占据重要位置，成为提升盈利水平和市场差异化程度的首要动力。



去年我们又看到，行业领军机构开始积极拥抱这种变革，面向数字化时代重新思考业务模式。因此，2014年我们断言：“‘大企业数字化’是下一场重头戏”。我们看到，这些规模庞大、历史悠久的企业终于迈出了合理步伐——不仅利用技术来改进内部流程，更将其作为发展壮大的驱动力。时值今日，数字先行者们做的远不止是增强数字化实力。他们正在从根本上改变自身定位——率先启动的组织正迅速从“唯我”向“伙伴”转变。他们广泛利用其他数字化企业、数字化消费者乃至数字设备的力量，在现有业务延伸之处开疆拓土。而积极推动变革的商业领袖更是依托这种更为广泛的数字化生态系统，大规模地寻找和孕育机会。那些高瞻远瞩的企业期望能够重塑整个市场，同时改变我们的工作和生活方式。

技术发展日新月异。社交、移动、数据分析和云计算等技术，以及日渐崛起的物联网，均已成为数字化业务快速升级换代的推动力。在2015年度《埃森哲技术展望》揭示的全球新兴技术趋势中，高度定制化的数字化服务以及超越简单销售哲学的“成果经济”最为突出，它们代表着未来数字化龙头企业所关注到的重要变化。




趋势一


为我互联：商业高度定制化

随着日常生活用品接入网络，客户体验也随之成为在线活动，从而形成了众多深入个体生活方方面面的数字渠道。有远见的企业正在改变其构建新应用软件、产品和服务的方式，并且已获益颇丰。通过这些能接触到消费者的新渠道，企业正努力打造高度个性化的体验，以此吸引和取悦客户，但同时必须确保这一做法不会影响客户对企业的信任度。企业如果能在“为我互联”的市场中获得成功，就会成为下一代家喻户晓的知名品牌。

技术与商业推动力

体验至上：咨询公司Gartner调查显示，89%的受访高管均认为，到2016年，客户体验将成为企业竞争力的首要基础。

超越移动性：在互联世界中（包括汽车、家居和可穿戴设备），企业与客户之间的接触渠道正在迅速增加。三分之二（66%）的受访IT及业务高管认为，智能物品将有助于企业提升行业地位或赢得竞争优势，因此会对自身组织产生较大或非常大的影响。

消费者需求不断提升：三分之二的消费者计划在未来五年内购买一台互联家居设备。到2016年，消费者可穿戴设备的拥有率将有望同比增长一倍。

情境体验：随着用于收集详细背景数据的边缘设备不断增加，企业可以借助大数据分析解决方案，为每位用户创造独特的体验。

个性化定制无处不在：纵观全球，企业正纷纷通过个性化定制来打造更好的用户体验，而且此举并不仅限于那些“科技企业”。它们将个性化功能与核心产品或服务相整合，由此创造重要的竞争优势。60%的受访企业表示，个性化技术投资正在产生积极回报。

这预示着企业必须全面改变当前的应用软件设计方式，不能只满足于“为了适应互联环境而加强个性化”。如今，用户体验才是核心所在——业务决策唯有以用户为中心，方可取得成功。任何产品和服务的特色和功能必须体现个人用户希望达成的目标，帮助他们在数字及现实空间中掌控和衡量自己的生活，甚至是实现部分生活的自动化。

领先企业已开始向着这一目标快速迈进，同时也刷新了各自行业的竞争格局。在本次展望调研中，81%的受访企业认为，打造个性化客户体验是自身的三大优先任务之一，而39%的受访企业更是将此作为首要工作。例如，梅赛德斯-奔驰公司出品的新型联网汽车就带有应用编程接口（API），可以与车主家中的Nest恒温器实现互联。因此，汽车可通过网络提前“告诉”恒温器车主的抵达时间，而恒温器便可根据车主的预先设置来调节家中温度。

越来越多的企业发现，这种以用户为中心、充满愉悦的全新体验正在带来实实在在的效益。调研中，60%的受访者表示，自身企业已通过个性化技术投资取得了积极成果。随着企业在该领域日渐娴熟，回报率必将继续提高，并迅速成为新一代商业模式的基础。

争夺认同感

对于那些有意离开竞争激烈的现有渠道、转而挖掘新机遇的企业来说，刷“认同感”将至关重要。在“为我互联”的市场环境下，通过新兴渠道使推广产品或服务仅仅是个起点，企业的最终目的是创造愉悦体验来吸引用户关注。

我们可以试想Facebook的巨大成功。目前，70%左右的智能手机使用者都是Facebook的活跃用户，他们平均每天打开该应用的频率达14次。与谷歌在搜索领域所占据的霸主地位相似，Facebook几乎就是社交互动的代名词。正是由于谷歌和Facebook握有无可匹敌的意识占有率，因而成为了其他企业发布广告和推出新服务的实际平台。有数据显示，Facebook2014年第3季度的广告收入同比增长了64%，而其中移动广告占总增长量的66%。

随着企业在新渠道中不断提高认同感，它们可以充分利用自身的市场地位来推出新的产品和服务，从而完善每位客户的“为我互联”体验。当然，客户认可度越高，实现的价值也将越大。例如，可口可乐阿马提尔公司（Coca-Cola Amatil）就通过为自动售卖机配备触摸屏、摄像头以及微软Kinect技术，创造全新的个性化自动售卖体验，最终成功将销售额提高了12%。不过，促进销售只是这种全新消费者接触方式的益处之一。公司还可进一步利用这些互联型自动售卖机获得数据，进而在冷却器更换、补货等方面做出更加合理的决策。

一方面，企业可采取不同的方式实现产品或服务的个性化，并发现其中蕴藏的价值。另一方面，地理位置、文化差异和不同的个人需求等因素都将影响企业推广其“为我互联”解决方案。比如在某些地区，社会收益的价值会高于个体收益；因此，任何“为我互联”策略都必须认真考量当地消费者的偏好。没有一种解决方案可以放之四海而皆准——每家企业都应当首先确定哪些渠道最能满足自身需求，然后再根据这些渠道构建独一无二的解决方案。




趋势二


成果经济：硬件缔造实际成果

“数字化颠覆者”们明白，要想保持领先地位已不能再靠销售产品，而是要靠销售成果——这就是全新的“成果经济”

智能硬件正在弥合数字化企业与物理世界之间的最后距离。随着领先企业开始拥抱产业物联网，它们正抓住机会将硬件与传感器纳入其数字化工具阵营，并利用这些高度互联的硬件组件来满足消费者真正的需求——不是增加更多的产品或服务，而是实现更有意义的成果。这些“数字化颠覆者”们明白，要想保持领先地位已不能再靠销售产品，而是要靠销售成果——这就是全新的“成果经济”。

试问，您愿意为一次开怀大笑花多少钱？巴塞罗那喜剧剧场Teatreneu便开展了“按笑收费”的大胆尝试：观众每笑一次，剧院便收取0.3欧元费用。该剧院利用人脸识别技术记录下观众的每一次笑容，据此收取费用——这样，每场演出中观众的花费最多达24欧元，比原演出票价增加了25%。

或者，如果您居住在美国的智慧城市洛杉矶，就有机会受益于该城市中的7,000个智能停车位。Streetline公司在城区和校园路基上安装了冰球大小的传感器，传感器会将实时停车信息发送到智能手机应用中，告知驾驶者何处有空车位。这些互联停车位给驾驶者和城市均带来了切实效益——停车费用平均下降了11%，但停车收入和车位利用率分别提高了2%和11%。

技术与商业推动力

硬件易于取得：与以往相比，如今越来越多的企业和个人都能利用各种工具来设计、生产和销售硬件。制造硬件的已不再仅限于科技企业。

物联经济：成本下降推动了机对机通信技术（M2M）投资：2014年，45%的全球电子消费品企业高管表示，不断下降的成本帮助他们加大M2M投入——持此观点的比例在2013年27%的基础上有了明显增加。

传感器效率：如今，传感器不仅越来越便宜和小型化，同时也愈加节能。这将促使它在更多的地方得到安装，并可在网络边缘使用更长时间，2-5年内都无须进行特别的维护或更换。

M2M通信标准：机对机通信标准的日益成熟，使得在网络边缘实现更具本地化的实时决策成为可能。2014年，22%的企业已部署了M2M解决方案，其余企业中的42%也有望在2016年实施M2M解决方案；等到2017年，75%的企业都会将M2M作为企业战略路线图的组成部分。

宽带连接无所不在：如今，高带宽的无线和有线通信已在大多数市场中普及。到2016年，无线和移动设备的宽带流量会占到宽带总流量的54%，从而一举超过有线设备宽带流量。从2013年到2018年，全球固定宽带平均速率将由16Mbps增至42Mbps。

我们的《技术展望》调研显示，84%的受访者表示，通过在数字世界和现实世界的交汇地带植入智能硬件，企业能够更深入地了解产品使用情况，以及客户期望的具体使用效果。

成果经济先行者

成果经济彻底推翻了市场长久以来对“超群”产品和服务的定义。

成果经济的基本原则并不是一种全新概念。长久以来，营销人员一直在探讨的都是销售解决方案，而非产品。如今，数字技术使这一问题迎刃而解——成果经济不再只是一种愿望，它不但已取得了长足的发展，而且正逐步成为现实。事实上，对于各行各业的大型企业来说，成果经济是一次重要的战略转型；对初创企业来说，更是具有颠覆意义的机遇。先行者们正在将嵌入式硬件和传感器反馈的数据与自身数字系统连接起来，借此获取必要的端到端洞见，了解客户的真正需求并施加一定影响。目前，这样的例子可谓层出不穷。

不久前，孟山都（Monsanto）宣布收购农业智能软件制造商Climate公司。后者开发的智能软件可以同高精度的农业传感器和系统整合，从而提供有关当前及未来天气、土壤和作物生长条件的信息。通过此次收购，孟山都能为农民提供切实可行的建议，指导他们如何降低风险、提高产量和增加利润。如今，作为农化产品巨头的孟山都不仅可以向客户推荐利润率最高的作物品种，还能就购买种子、种植时间、作物照料、收割时间、预计产量、甚至是每一季的预期收入，为农民提供建议。

此外，孟山都掌握的端到端信息还能提高自身能力，帮助农民实现增收。如今，农民可以购买到针对特定农田、且与天气挂钩的农作物保险，在确保种植收入的同时，防范因日益多变的气候和极端天气事件而带来的风险。不难想象，精密灌溉系统未来也将完全与决策支持体系实现整合，然后根据有关土壤湿度的传感数据和准确的天气预报进行自动灌溉。

纵观各行各业，均不乏勇于开拓创新、实现成果经济的企业佳话。因此我们想强调的是：除了高科技企业，其他企业也能从边缘智能以及为之提供支持的硬件设施中获益。

成果经济彻底推翻了市场长久以来对“超群”产品和服务的定义。交付客户成果不但是企业当前保持竞争优势的有力策略，而且还将成为未来几年的转型策略，以及更长久的生存战略。

转型完成，开疆扩土

去年我们看到规模庞大、历史悠久的传统企业已开始将技术作为发展壮大的驱动力。我们由此预判，依托深厚的资源、巨大的规模以及切实贯彻的流程，这些新的数字化“实力派”将会全面改写数字市场格局。

一年后，《福布斯》2000强企业已纷纷沿着这一方向积极转型。例如，创立于1837年的约翰迪尔公司已成为当今的数字化开拓者。消费电子巨擘三星如今也已进入全新的数字化领域。未来，加入这场数字化变革的企业巨头将与日俱增。

领先企业已不再只是考虑如何利用技术实现数字化转型，而是思索怎样将自身的行业专长与数字技术的力量结合起来，重新塑造其所在市场，重新定义在“伙伴经济”中的角色。



[image: ]


马可可信是埃森哲大中华区信息技术服务总裁。时青靖是《哈佛商业评论》中文版编辑。








中国案例 China Case



渣打中国：

HR战略从当地到当地


熊静如 | 文　李源 | 编辑
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人才本土化并非CEO或者管理层由本地人才担任，深耕本土市场意味着对当地人才的发掘和发展。借由“当地对当地”的人才策略，渣打中国建立了在发展中城市的人才竞争优势。
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核心观点


问题


在中国的跨国金融行业里，一个普遍存在的悖论现象是，一方面人才市场可向高管职位输送的潜力型人才严重稀缺；很多高校毕业生欠缺外语等跨国公司初级职位所必需的技能。而另一方面，人力成本增长速度很快，与人才市场的实际供需关系不成比例，导致求职者对薪酬存在不切实际的期待。




观点


渣打认为，解决管理层人才难题的两个关键点为：1，深耕人才本土化战略，发掘本土人才。2，建立有效培养体系，快速向管理层输送人才。




解决方案


1. 实行“当地对当地”的深度本土化人才战略。面向中国一线城市之外的发展中城市加大招聘和培养力度。

2. 面向年轻人和高潜人才建立多层次人才发展通道。快速识别和培养可成为中层管理的员工。

3. 设计严谨的培养和评估方案，以保证人才战略的效果。






对
 于大多数在华外企来说，尽管在内地员工占公司总人数的比例上已经实现本地化，但高层管理人员的本地化比例仍相当有限。“天花板”现象几乎成了本土经理人不可逾越的职业发展障碍，在金融领域尤其如此。而渣打的业务战略、侧重点跟其他国际银行有着很大的不同：渣打在全球70多个国家和地区有业务，虽然总部在伦敦，但集团90%以上的营运收入和利润来自亚洲、非洲和中东这些新兴市场。分散的结构加上重视新兴市场的总体战略，令渣打依据不同的当地市场形成独具特色的人才管理体系。

渣打银行自1858年在上海开设首家分行，156年来从未间断营业，是在华历史最悠久的外资银行。目前渣打银行（中国）有限公司（下文简称渣打中国）在全国28个城市拥有105个营业网点，是少数可以深入内地城市的国际银行之一。长时间深耕中国市场，让渣打形成深度本土化的人才战略。在人才本土化方面，渣打的表现可谓抢眼：以中国为例，2014年初，张晓蕾就任渣打中国行长、首席执行总裁兼副董事长，成为国际大行中为数不多的本土CEO之一；目前渣打中国最高管理委员会的10名成员中，7名来自中国内地；25位分行行长中，18名来自中国内地；在招聘上，从1999年起在中国区招收管理培训生，至今已超过400名，目前已成为各部门的核心骨干，包括全球总裁助理；在培训上，G100中国未来领袖计划为中国区关键岗位输送高质量人才；在人才梯队建设上，渣打中国建立关键岗位接班人计划与支行行长接班人发展项目，旨在全国范围内每年打造40名合格的支行行长；在人力资源的管理岗位上，连续两任中国区HRD都来自中国内地。随着人民币国际化、利率市场化、资本账户开放的持续进展，渣打银行面对不断变化的竞争环境，坚持给本地人才带来更多发展机遇，结合全球经验与本地洞察，建立在新兴市场的人才优势。

在中国的跨国金融行业里，一个普遍存在的悖论现象是，一方面人才市场可向高管职位输送的潜力型人才严重稀缺；很多高校毕业生欠缺外语等跨国公司初级职位所必需的技能。而另一方面，人力成本增长速度很快，与人才市场的实际供需关系不成比例，导致求职者对薪酬存在不切实际的期待。同时，中国逐渐放宽的金融市场环境，也让渣打面对越来越激烈的人才竞争。

面对新兴市场中的挑战，渣打中国管理层设计了多层次发展通道，以“未来发展”作为吸引人才、留住人才的竞争优势。在“作出承诺”和“兑现承诺”的指引下，渣打中国制定了阶梯式人才计划，在不同的人才层级设置多条发展通道，打造本地化人才梯队的同时，培养人才国际化视野，兼顾短期效益与人才长远发展。



兼顾“本土”与“国际”的双向优势

渣打利用国际化平台培养本地人才，帮助公司在新兴市场中建立起了国际化、本土化的双向优势。

在中国，无论跨国公司还是本土公司都需要具有国际视野的本土人才，而兼具国际视野和本土经验的人才数量远远不足。这一状况导致企业必须全力争取优秀人才，进而陷入人才争夺战。渣打中国采取的吸引人才策略并非人才市场中的价格战，而是向优秀人才和具有潜力的原料型人才承诺以前景广阔的未来，并保持承诺持续实现。

首先，跟本地银行相比，渣打注重利用和提升自身国际化优势。“渣打的国际化优势非常明显，”渣打中国人力资源总监何佩岚说，“它非常重视发展和投资新兴市场，愿意调用全球网络资源支持新兴市场中的人才培养。”渣打中国鼓励员工利用全球资源，并为员工创造多种利用资源的途径和工具。

其次，跟外资银行相比，渣打银行注重本地需求，给本地人才以更多机会。比如，为提升本土化人才建设，渣打提出了“当地对当地”（Local to local）的战略。在渣打看来，仅仅做“中国”本土化是远远不够的。中国幅员辽阔、人口众多，要依据中国各个地区的不同情况做深度本土化。考虑到人才质量及稳定性，渣打银行重点招聘具有良好教育背景并生源地就在当地的优秀学子服务当地的渣打分行。根据这一理念，渣打在除北上广外的其他发展中城市（growth city）设置专门的人才培养体系，给当地人才提供更多机会，用当地人才服务当地发展。

与绝大多数外资银行不同，渣打的管理培训生项目招聘，有38%的人才来自北京、上海、广州、深圳以外的城市；支行行长培养项目中来自发展中城市的比例更是高达58%。深度本土化的人才策略让渣打建立起在发展中城市的竞争优势。

双向优势背后是渣打花费多年构建的一套多层次的人才培养发展体系。包括基础发展体系与高潜力人才培养通道，渣打以五项核心价值来保证其实施效果。这五项核心价值既是识别人才的衡量指标，也是贯穿人才培养的发展目标，它们包括：放眼世界（International），锐意创新（Creative），积极回应（Responsive），诚信可靠（Trustworthy），勇于进取（Courageous）。

渣打中国将五项价值放在了极为重要的位置，甚至超过对人才经验的要求。比起经验匹配度，渣打中国更看重的其实是员工本人的价值观是否与公司的五大价值观契合。何佩岚认为，“很多知识点、技能都是可以培养和积累的，而价值观一旦树立，就是经久不变的。因此，树立统一的核心价值观至关重要。”

在五项价值的基础之上，渣打建立起了原料型人才的培养体系（参见后文：《原料型人才的发展体系》
 ）
 但对于渣打来说，高潜力人才的发掘和培养更是至关重要的。



发现高潜力人才

在《哈佛商业评论》2014年第6期中，《潜力：21世纪英才新标准》的文章就指出“组织应以候选人的潜力为重，潜力是具有成长为符合型人才和适应复杂多变环境的能力，它比智力、经验和能力更为重要”。如今，金融行业在人才管理中面临两个重要难题：一是缺少中间管理人才；二是具有国际视野和实际操作、管理经验的高端本土人才匮乏。这两个难题若无法解决，将会带来人才断层。为了避免人才断层，渣打建立了两套针对高潜力人才的培训系统。

首先，针对中间管理人才匮乏难题，渣打中国采取的应对措施是加速内部人才的发展，专为中间管理人才设置快速培养通道。2012年，渣打中国正式推出了“支行行长人才储备发展计划”。这一有针对性的人才评估和培养计划面向全国，而非只在一线城市开展。其主要目的是建立支行行长的储备人才库和配套的人才提升方案，帮助他们快速成长为适合渣打中国的中间管理人才。

流程上，该项目设立了严格的人才甄选机制，以挑选具备高潜质和意愿的人才进入项目培养。所有候选人的提名必须经业务部门、人力资源部与分行行长共同磋商后确定。而后，提名人员还须进入到项目入选考核环节——“人才评估中心”进行测评，只有通过考核的人员才能最终获得项目的体系化人才培养资格。

渣打中国所谈的“人才评估中心”和“体系化人才培养框架”均围绕支行行长的胜任力模型来专门设计，以增强后备人员的专业技能和领导能力。主要包括以下四个维度：

战略的制定，执行，以及财务管理

风险管理以及合规

客户服务以及客户关系的管理

领导力以及员工培养发展

其次，针对高潜力发展人才，渣打银行设置了G100计划，以培养未来的高管团队。G100计划名称中的G有两层涵义：一是成长（Growth）；二是下一代（next Generation），100则是项目参与人数。G100项目为期一年，由三个方面的培养计划组成：课程培训、互动教学、在职培养。G100的课程培训主要有两大主题：“发现你的职业特性”和“高管领航”。首先，课程培训并非传统意义的课桌式讲课模式，而是邀请渣打中国的高级管理层以及集团高管积极参与其中，为G100量身定制培训课程；其次，互动教学主要以“旁听高管会议”以及“高管一对一辅导”为主，旨在让G100切身感受作为高级管理层需要面对的挑战，如何换位思考，如何进行决策管理和危机处理；第三，在职培养主要以强化跨部门合作项目，以及鼓励参与银行重大项目活动为主，旨在提供更优质更广阔的平台让G100可以发挥他们的才干，并且学以致用、教学相长。



注重过程的综合衡量

在渣打中国的这套“比本土更本土”的人才战略中，最具挑战的是高潜力人才识别与培养的评估。如果没有清晰、合理的评估体系，高潜力人才培养项目不但难以实现培养真正具有潜力人才的目的，还很容易破坏团队氛围，打击项目以外员工的工作积极性。面对这一问题，渣打一方面建立面向全体员工开放、严格的甄选机制，另一方面打造了结果与过程并重的人才评估体系。

渣打用于人才评估衡量的业绩管理体系包括三个维度。第一个维度是业绩数据，即传统意义上的业绩；第二个维度是过程，标准是看评估对象在达成这个业绩的过程中，是否采用了符合五个价值观的方式方法。渣打相信，业绩完成的过程与结果同样重要；第三个维度是未来潜力，主要从成长潜力、个人成长意愿等角度来评估员工的未来发展，并依据结果来衡量如何为评估对象提供相应的空间和平台。

不仅如此，具体到不同项目，渣打中国还设立了对应的评估体系。比如支行行长培养计划有专门的支行行长胜任力模型，从战略、风险管控、客户服务和领导力四个维度来衡量参与计划的候选人。何佩岚说：“我们衡量并不是只看他的业绩，而是看他如何去实现，也就是作为经理人，他有没有带领团队、培养团队，有没有把他的接班人培养起来，这些都是衡量一个经理人成功与否的重要指标。”

在保持外企国际化背景优势的同时，渣打利用国际化平台培养本地人才，深入中国发展中城市进行深度本土化人才挖掘的做法，帮助渣打在新兴市场中建立起了国际化、本土化的双向优势。这一人力资源管理策略已经在实践中产出了丰硕的成果。

比如，G100计划培养出的青年员工远赴伦敦任总裁助理；现任渣打中国首席执行总裁兼副董事长张晓蕾也是国际大行中为数不多的本地的CEO之一。渣打银行目前在中国大陆拥有遍布28个城市的105家网点构成的庞大网络，是极少数能深入中国内陆的国际银行之一。

随着新兴市场在整个全球经济中的重要性持续增加，渣打银行通过对人力资源的不断投入来建立和巩固其在新兴市场中的优势，真正将人才战略提升为整个集团战略的重要组成部分。
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原料型人才的发展体系

入职管理：建立一致性，探索多样性

渣打中国设立了面向所有新员工的“100天计划”。新员工在入职前100天接收高强度培训，包括公司文化和价值、金融服务的职业道德；缺乏行业经验新人还要参加提高英语技能、沟通和倾听能力及商业利益的培训。

在这前100天内，新员工没有业绩任务，他们要做的是了解渣打银行，了解工作环境、工作内容。渣打中国有一套基于优势的组织（Strength-base Organization）分析工具，员工可以通过优势测试（Strength Test），了解自己的优势何在，从而更好地投入工作。

新员工的领导、直线经理则被要求必须在新人进公司之前就详尽地做好“100天计划”。他们要在培训期间特别关注新员工，发现员工特点，与员工做职业发展探讨。



持续发展：达己所愿

“可扩展的任务与部署”是渣打中国针对新员工的晋升规划。“可扩展”概念可概括为“达己所愿（Go Places）”：其一，渣打没有所谓的职场“天花板”，任何加入渣打的员工，只要做得足够好，就能在自己的职业规划中更进一步；其二，渣打是一个充满机会的全球公司。优秀的中国员工有机会被调任到其他地方，包括伦敦总部。

通过职业指导和社交网络，员工可寻找各种内部职业发展机会。渣打中国的学习中心遍布全国，还有在线学习平台。配合职业培训与辅导，渣打员工可结合自身的兴趣与长项寻找最适合自己的职业起点。



反馈体系：持续反馈，建立互信

渣打中国要求管理层定期对团队成员给出客观的反馈意见。渣打中国倡导内部成员开诚布公地提出问题，以建立互信的企业文化。持续的反馈信息有助于员工更好地了解自我、发展自我，同时也让员工的选拔晋升更为公开透明。

（返回阅读原文
 ）





（本文选自《2015年中国企业人力资源管理最佳实践白皮书》）
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熊静如是《哈佛商业评论》中文版的高级撰稿。





中国案例 China Case



点评

“全球本地人才”：

本地智慧、全球发展

周禹　唱小溪 | 文　李源 | 编辑










“国
 际化”与“本地化”，一直是全球性公司在战略和经营管理上所面对的最为重要的二元性命题。到底是更多输入所谓的国际化标准，还是更加强调定制本地化实践？实际上，随着跨国公司在东道国业务经营的不断深化，对这一命题的回应早已不再是二中择一的取舍，而是更多地探索“国际”与“本地”的平衡兼容之道。人力资源作为组织中最具能动性和可塑性的资产，是促进和实现这种战略兼容最根本的主体。

渣打银行（中国）则探索出一套对本地人才进行全球化锻造的人力资源战略，在大力使用当地人才、充分发挥本土智慧的同时，也注重整合利用其全球资源来扩展和提升人才的国际化视野与能力，打造出一批批兼具双重优势的“Glocal Talent（全球本地人才）”，成为支持其全球业务本土化深度发展的核心力量。从中，我们还可以看到三个重要的启示：


第一，跨国公司在本地化战略上的实践深度，与其业务特征有着密切的关系。
 渣打中国在人力资源上的本地化与其业务上的深度本地化战略是相得益彰的，当地嵌入的纵深度很高。一方面，渣打中国人才本地化的层次高，其最高管理委员会的高层领导及分行行长级的人才本地化率均达到了70%以上。另一方面，本地化人才在地域层次上的布局广、链条深，不仅在具备人才高地优势的一线城市充分使用本地人才，而且在发展中的二线城市也充分提供培养资源、就地育才取才，如其支行行长培养项目中高达58%的人选都来自发展中城市。显然，相对于制造业而言，银行的专业服务业具有更强的直面客户终端的典型属性，业务和工作都具有更高的社会互动性要求，本地人才与本地客户之间更具地域文化心理共性的有效互动，会更利于业务在本地的深度开展和定制。


第二，以价值观共性来贯穿整合深度本地化带来的局部多样性。
 从一般意义上看，企业的核心价值观本就应发挥出统合精神理念、规范组织行为的作用；渣打中国的实践则让人们进一步看到，价值观的顶层统筹作用在业务和人才深度本地化的战略情境下，又会有着特别重要的意义。人才本地化能促进业务在地区市场、面对具体客户的针对性、灵活性和定制化水平，这也会释放出更大的本地多样性。那么从公司整体的角度而言，如何有效包容这些局部多样性，又不至于出现过度的发散化？价值观的一致性与整合作用就变得尤为重要。渣打中国将其核心价值观——放眼世界、锐意创新、积极回应、诚信可靠以及勇于进取，作为其人才选拔和培养的内在主线，来平衡企业文化认同的标准化与本地实践的多样化。


第三，通过全球化培养与发展，来激活和更新本地化智慧与经验。
 渣打中国不仅强调对本地人才的充分使用，而且更加关注对本地人才的深度培养，尤其是充分发挥其作为全球性企业的在国际范围内的平台和资源优势，持续提升本地人才的全球视野和国际化的职业能力。渣打中国的学习中心遍布全国，为员工提供针对性的职业指导，向员工开放全球化的社交网络，并将其全球布局的业务网络和组织作为员工可扩展、无边界的学习成长和职业发展平台。这些全球发展的成长机会和机制，不仅是发展、留住和激励员工个体的重要手段，而且人才的全球化发展也会带动本地化知识和经验在企业全球网络中的流动、分享，使企业的人力资本及其承载的知识资本在全球范围实现了存量放大和流量增值，并在本地智慧与国际视野的深度融合中激发出巨大的创新能量。

以全球性的培养发展激活“国际脑”、以深度的本地化实践滋养“本土心”，这便是渣打中国锻造出的“全球化的本地精英”，或“本地化的全球人才”。
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周禹是中国人民大学商学院组织与人力资源系副教授，博士生导师，MBA中心主任。唱小溪是西班牙Rey Juan Carlos University,经济与商业组织系博士研究生。
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实战复盘 How I Did It



庄臣公司CEO：

做生意“贵”在担当

SC Johnson's CEO on doing the right thing,

even when it hurts business

菲斯克·约翰逊（Fisk Johnson）| 文

时青靖 | 译　刘铮筝 | 校　李剑 | 编辑
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观点：
 庄臣公司是美国历经4代经营家庭清洁、个人护理和杀虫产品的世界级家族企业，现任管理者菲斯克·约翰逊和他的先辈们相信，值得信赖是一家公司最重要而且必须赢得的品质。






长
 久以来，对于产品中化学成分的环境或健康影响，庄臣公司（SC Johnson）都会积极采取行动应对。常常在相关监管条例出台之前，我们已经提前做好了产品配方调整，尽管这样做可能不利于销售。其中，最著名的例子是莎伦保鲜膜（Saran Wrap），这款产品不仅在市场上长期占据领先位置，而且是我们产品组合中最具认知度的品牌之一。

与培乐多、盘尼西林和微波炉这些历史上的标志性产品一样，莎伦保鲜膜的诞生也源于一次偶然发现。1933年，陶氏化学公司的一位实验室工作人员拉尔夫威利（Ralph Wiley）无意中发现，从氯中提炼出干洗用的化学制品后，烧杯中会留有残渍。这些他无法去除的残渍，被他称为eonite，这个名字取自电影《小孤儿安妮》中的一种虚构材料。陶氏化学研究人员将其转化成一层绿色的光滑覆盖物，并更名为莎伦（Saran）。二战期间，美国士兵用这款产品在军靴里面防潮，还它用来保护战斗机免受恶劣天气的损害。汽车制造商将其用于汽车装饰。1953年，莎伦保鲜膜首次以食物储存产品出现，1988年，庄臣公司从陶氏化学手中买下了它。

莎伦保鲜膜之所以能够取得成功是因为它极强的密封性，出众的微波炉安全测试也是它的一大竞争优势。在这两大特质中，聚偏二氯乙烯（PVDC）发挥了关键性作用。如果没有PVDC，莎伦保鲜膜并不会优于佳能（Glad）和雷诺兹（Reynolds）的同类产品，这两家的保鲜膜不含PVDC。对于莎伦保鲜膜这样成功的产品，任何制造商在做成分调整前必定会深思熟虑和仔细研究，否则危及的不仅是产品销量，还有商家信誉。从长期战略来看，后者可能比任何一款产品的信誉都重要。然而，有时不做出改变，即使像莎伦保鲜膜这样盈利的家居必备用品，也是很有风险的。



宁求稳妥不愿涉险

在我们决定收购莎伦保鲜膜的那段时期，美国食品药品监督管理局、环保组织和消费者已经开始表现出对聚氯乙烯（PVC）使用的担忧。PVC是用途广泛的一种化学材料，几乎每一个产业，诸如建筑、电子、消费性产品和包装、玩具、医疗保健、时尚以及汽车制造都会用到。像PVC和PVDC这样含有氯元素的材料，废弃后在城市垃圾焚化处焚烧时，会向大气中释放出有毒化学物质。我们的一些产品包装中就使用了这种材料。

好在我们很快就此设立一道流程，对我们使用的PVC进行重新评估。我们称这道流程为绿色名单（Greenlist）。这个在2001年启动的流程，可以说是我们在可持续发展领域不断努力的最重要步骤之一。我们自Greenlist流程创立之初起，就对其进行各种严苛的更新升级。

通过这道流程，我们正在使用或考虑使用的材料会分成不同功能类别，比如溶剂和杀虫剂。每一种类别对应的相关标准，包括生物降解能力和人体毒性，将会对材料的环境和人类健康影响进行分级打分。一种材料只有在没有其他替代品的前提下，得分为0，1分是良好，2分是较好，3分是最佳。每一件产品的材料得分要相对平均，而且对这个产品也要一个总体评判。一旦鉴定完毕，材料成分会归入一个数据库，便于庄臣公司产品开发者在推陈出新或更改产品配方时使用。

依据Greenlist的评级标准，PVC得分为零。因此我们承诺在产品外包装中不再使用这种原料。但是，我们主要竞争对手产品使用PVC所引发的担忧，正从外包装转移到包装里的产品上。虽然莎伦保鲜膜产品实际上并不含有PVC成分，但是当时整个保鲜膜产品系列都遭遇质疑和审查，而且随着讨论的升级，PVC与PVDC两者的概念也越来越模糊。

然而，无论对PVDC的担忧是否与对PVC的担忧发生错位或混为一谈，或者人们要求制造商停用的是PVC，而未必是PVDC，这些其实都不重要。尽管大部分的决定都是权衡和发展取舍问题，但我们始终坚持的是：以客户的最佳利益为行动宗旨，毕竟信任才是他们选择我们产品的最主要原因。因此，我们的每一步举措都很慎重，当涉及的是材料安全性问题时，我们宁求稳妥，也不愿涉险。

这不是我们第一次面对把一种主要化学成分从产品配方中去除。我们已多次因考虑到化学材料对健康或环境的危害而将其弃之不用。特别是在我们引进Greenlist流程后，我们就每一种情况造成的影响进行了处理。比如说，依据Greenlist评级，我们停用了杀虫产品中一贯采用的活性成分，尽管我们的竞争对手仍在使用这些成分。我们找到了这种活性成分的替代品，并保证了产品功效。虽然这样会产生额外费用，但这是正确的行事之道，而且作为一个具有化学和物理知识的人，我也可以安心入眠了。
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先辈的价值理念

2000年，我出任庄臣公司董事长，后来又在2004年就任CEO一职。对我来说，这不只是接管职位那么简单，我的角色是守护者，守护家族的声誉和之前4代人艰苦创建的这份遗产。我知道这意味着不仅要保护我们的商业利益，还要坚守我曾祖父塞缪尔柯蒂斯约翰逊（Samuel Curtis Johnson）1886年创建公司时的价值理念。

我们首次单方面决定停用一种主要化学成分是在1975年。因为调查显示，气雾剂中的氟氯化碳（CFCs）可能会损害地球臭氧层。当时正值我父亲就任CEO，他下决定禁止公司全球的所有气雾剂产品使用这种成分。在他推行这一举措多年之后，政府部门才跟进并颁布禁令，规定任何产品均不得使用CFCs。

虽然这样的决定执行起来并不容易，但是作为一家私人公司，庄臣公司无需顾及这种举措是否会影响到股东利益。当然，我们还是会公开这些决定并执行。对此举不满的不仅是我父亲的一些同事，还有行业的一些领导人。一次商业圆桌会议上，我父亲正在发言，一家大型化工厂的CEO就站起来，指着他生气地说，“塞缪尔，你会毁了这个行业。”

禁用CFCs是正确的，我父亲也从不后悔做出这个决定。当我们在决定莎伦保鲜膜的未来时，父亲在面对质疑者时的那种坚持深深激励着我。我们也需要做出抉择：是坚持我们认为正确的行事之道，还是采取让一个美国经典品牌开始没落的行动。因为更改莎伦保鲜膜配方中的化学成分，可能导致产品有些功能不如从前。消费者或许会对此大为失望，可能不会再信任我们公司。这不是一个我们能够草率行事的决定。

我们可以只是停用产品包装中的PVC成分，不更改莎伦保鲜膜的产品配方。但是，我们却在2004年承诺不再出售任何含有氯成分，包括PVDC的食品包装产品。我们给研发和工程团队1年的时间，在不使用PVDC原料的情况下，尝试重新研制莎伦保鲜膜。我们指定一个专门团队，全职负责这个项目，我们也为此投入大量资金支持。

起初研发和工程团队对此非常乐观，认为能够研发出一款不含有PVDC成分的产品，而且功能不输最初的那款。后来出现了问题，为达到原产品的密封性和微波炉安全测试，需要采用多层薄膜的设置，这不仅会使保鲜膜的厚度增加过于明显（设想一下垃圾袋的厚度），而且我们需要为其配备新型的制造机器，这意味着令人望而却步的财务支出。尽管如此，团队仍在不懈努力。我们尽了所有努力，只为保持住这款产品原来的特质，然而却收效甚微。

后来，在与我们一起协作寻求解决方案的一家欧洲包装公司那里，出现了一丝转机。这家公司生产出一种不含氯的聚乙烯包装产品。我们本来对此产品寄予厚望，希望能够给我们带来像原来莎伦保鲜膜那样的收益。但我们随后的测试发现，相对之前的产品，这款保鲜膜黏合度不够好，在食物保鲜方面也很逊色，总体品质相对较低。



要收益还是要信誉？

我们面临的选择是，要么冒着消费者和市场份额流失的风险，推行这款相比原始产品差一些的替代品；要么冒着危及我们已在消费者和其他股东那里创建多年信誉的风险，不对原始产品配方做任何变动。团队中的一些成员争辩称，我们应该继续推行原始产品，等待时机好转；而其他人则对此表示反对。

回顾1927年我曾祖父说过的话，也是贯穿我整个职业生涯的指导原则：“人的善意是生意中惟一恒久的东西，其余的皆是影子。”也就是说，信誉是一家公司能够拥有的最为重要的品质，而且是必须赢得的品质。与此同时，我们需要透明化，让公众看到我们的努力。因此，我们用重新研制的聚乙烯产品替代了最初的莎伦保鲜膜。我们清楚，相比市场上其他包装用品，这款替代品不再具有竞争优势。但是我们坚信，这依然是一款有用的产品。

不出所料，莎伦保鲜膜市场份额出现下滑，从2004年的18%下降至如今的11%。产品的竞争优势不够明显，并非导致销量下滑的惟一原因。在莎伦保鲜膜更改产品配方后，我们不再以其产品优势作为宣传重点。我们也相应减少了对其营销的力度。

整个包装市场在不断萎缩，不过我们旗下品牌Ziploc的容器和包装袋以及类似产品还在增长，这样的消息还是给了我们些许安慰。考虑到目前环境和团队在重塑莎伦保鲜膜上投入的顽强努力，我不后悔这个决定。正如过去我们每一次停用一种材料，我们都会更加明确一家公司的职责所在，以及我们对庄臣公司的希望。
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寻找更加环保配方


2001年以来，庄臣公司开始对4大类产品中使用的化学成分进行评级（2011年，公司开始对包装产品进行分级）。此举旨在逐年提升那些对环境和人体健康影响较小材料的百分比。








洞见·竞争力 | Insight·Competition




安捷伦的竞争力：


一边分拆，一边并购

迈克·麦克马伦（Mike McMullen）| 文

徐明 | 采访整理　李剑 | 编辑
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分拆使企业更专注、更灵活地面对市场，并购让企业扩大在高速增长市场上的规模。安捷伦从惠普分离出来后，15年之内进行过多次业务分拆和并购，这种做法正是其不断明晰核心业务，不断验证业务潜力的过程。






安
 捷伦自身的发展过程是一个不断自我改造的过程。粗略统计，自1999年从惠普独立出来运营后，安捷伦成立至今的15年内，已先后进行逾30次不同程度的业务并购或分拆。（详见后文《安捷伦业务分合简史》
 ）


为什么安捷伦频繁进行业务分拆及并购？如果企业有太多经营模式同时运作，业务分拆可以使企业更专注、更灵活地面对市场。为此，安捷伦必须重新构建公司的业务组合。这必然会涉及剥离业绩表现乏力、与战略目标有出入的业务，从而使公司的战略重心更为集中。同时，这项工作还涉及收购有前途的新业务，从而扩大公司在高速增长市场上的业务规模。

安捷伦进行业务分拆的标准，关键在于明晰核心业务。这种明晰的过程，就是不断验证业务潜力的过程。纵观安捷伦业务的分合历史，其经营战略一以贯之，即以电子测量业务为核心竞争力，剥离缺乏竞争力的业务单元，同时锁定生命科学等前瞻性领域，并为之紧密布局，特别是通过全球并购快速强化核心业务。

基于明晰核心业务的分拆理念及聚焦原则，安捷伦敢于“放弃”如日中天的电子测量业务，正是通过这样的遴选，安捷伦内部各个战略事业部门的业务组合更为健康，整体主营业务更为突出，核心竞争优势更为聚焦。目前，安捷伦在细分市场拥有超过70条产品线，其中70%为全球第一。
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安捷伦业务分合简史

1999年，惠普将旗下测试和测量部门分离出来，正式成立安捷伦科技公司，主营业务集中在电子测量、生命科学和化学分析领域。

2000年8月，安捷伦将其医疗解决方案集团（Healthcare Solutions Group，HSG）以17亿美元出售给飞利浦公司。此前1999年，HSG的收入达到15亿美元，占安捷伦总收入约18%，而当时电子测量和半导体产品业务收入高达58亿美元，占总收入约70%。

安捷伦在当年年报中表示，出售HSG业务，原因在于“HSG受到了医疗保健市场根本性变化影响，尤其是在美国。大小和规模是在医疗保健市场获得成功必不可少的条件，因为客户希望可以与提供更广阔产品线的公司合作。如果要成功，安捷伦则需要加大投入。最终考虑到客户、股东及员工利益，我们决定剥离此业务。”

2001年，安捷伦收购Objective系统集成公司（OSI），从而能够为3G无线通信、光通信、宽带IP和分组语音网络和服务的供应商提供完整解决方案。

2002年，安捷伦收购RedSwitch，在安捷伦产品系列中增加了InfiniBand和RAPIDIO。

2005年，市场情况瞬息变化，安捷伦电子测量和半导体产品业务收入大幅走低，2005年收入降为38亿美元。为此，安捷伦当年以36亿美元出售了从惠普继承下来的半导体业务。同年，安捷伦生物分析测量业务（含生命科学与化学分析）收入达到14亿美元，并且呈现强劲增长态势。

2007年，安捷伦以2.46亿美元收购Stratagene公司，这项交易给安捷伦带来了PCR和分子诊断相关的试剂和技术。

2010年，安捷伦以15亿美元收购了著名仪器制造商瓦里安公司（Varian），此次收购为安捷伦新增了真空技术等业务，增强了安捷伦在化学分析市场的领先地位。

2012年，安捷伦斥资22亿美元收购丹麦癌症诊断公司丹科（Dako），这也是安捷伦历史上的最大并购案。丹科的加入为安捷伦带来了癌症相关诊断的抗体、仪器和软件，扩大了安捷伦生命科学业务。

2013年以来，安捷伦先后宣布退出OEM业务、Specialty Magnet业务。2014年10月，安捷伦继而关闭旗下核磁共振（NMR）业务，后者正是当年从瓦里安公司手中接过的业务之一。

其中，尤为重大的分拆发生在2013年9月。当时，安捷伦宣布公司将一分为二，一家沿袭“安捷伦”之名，主营业务为化学分析、生命科学与医疗诊断，分拆出来的“是德科技”（Keysight Technologies）则从事电子测量业务。电子测量、生物分析诊断两个领域身处两个迥然不同的市场。前者属于周期性行业，受半导体和PC行业的影响很大；后者市场较为稳定，数十年来均保持稳定增长。从收入构成上来看，安捷伦的营收主要由电子测量、化学分析、生命科学、诊断及基因组学四大板块构成。但最近四年，其电子测量业务营收时有起伏，而后三项业务营收不仅超过电子测量且增长近50%。

经此一拆，安捷伦再次站到了新的起点上。不过，尽管分分合合的表象重复出现，但安捷伦的核心业务却好似经历“大浪淘沙”，变得越来越明晰。

目前，安捷伦拥有2万多名员工，业务遍及全球100多个国家和地区。

（返回阅读原文
 ）





确保战略方向正确

聚焦主业而进行的业务分拆，可以集中资源，通过重新关注核心业务的竞争力来获得盈利。

我们的经验表明，在业务变动和整合过程中，确保战略方向正确尤为重要。安捷伦之所以能够在短时间内调动既有资源，快速形成竞争优势，主要有两个原因：


1、聚焦核心业务，一切为了竞争优势。


安捷伦刚从惠普分拆出来时，就把自己定位为高成长企业，即公司的增长要高于市场平均成长率。要实现高成长，就必须把所有精力集中在自己最擅长的方面。时任安捷伦全球副总裁兼通信事业部运营总监艾伦格雷厄姆（Alan Grahame）曾这样表述公司理念：“我们不见得要玩大（Big Player），但要成为主要的创新者（Major Innovator）。我们要保持第一，最坏也要保持第二。”

这种数一数二的聚焦原则，反映在业务分拆过程中，就是两条标准：一是看业务的市场领先性如何：该业务能否在安捷伦所参与的产业或市场中占据数一数二的位置；第二是业务增长潜力：该业务能否为公司带来高速增长。任何一项业务，只要两项标准有一条不符合，就可能被纳入未来的剥离候选名单。

聚焦主业而进行的业务分拆，可以集中资源，通过重新关注核心业务的竞争力来获得盈利，是激发公司竞争力和创新力的关键举措。与此对应，并购时也是基于企业战略及价值主张，围绕核心竞争力而进行评判的。如果能够进一步拓展核心优势，我们就会适时并购相关业务。


2、发挥核心人物领导力，确保战略性方向。


频繁的业务校正与战略微调，对安捷伦管理层的领导力的考验极为严苛。领导者需要不断地审视周围环境，并接受新观念，倡导新变革。幸运的是，在安捷伦发展历程中，恰好出现了经得起考验的管理层。无论是早期从惠普分拆中勇挑大梁的纳德巴恩霍特（Ned Barnholt），还是继任者邵律文（William Sullivan），他们都在任期及岗位上发挥了重要的作用。

纳德巴恩霍特在较短时间内完成了安捷伦的组建和正常运行，并在“惠普之道”基础上革新了公司文化；邵律文则完成了安捷伦“电子测量之王”地位的巩固，进行了一系列关键性的并购和拆分；而我的任务是安捷伦大跨步进军快速增长的生命科学、诊断及应用化学市场之际，如何将生命科学及医疗诊断业务打造成另一个全球第一。

从2005年开始，安捷伦还开创性地进行了“领导力调查”调研工作。每个季度，人力资源部门会对员工进行6-8个问题的调查。员工的反馈意见不仅将作为公司决策的参考意见，而且会实实在在成为年终考核各级经理们的重要依据。通过持续的领导力调查，不断增强团队凝聚力，也确保了公司战略的实施。



调动组织和员工两种积极性

安捷伦希望自己能树立起敏捷协调、思维灵活、具有突破性技术和能洞察用户需求的新形象。

业务变革所带来的动荡，将同时作用在组织和员工个体身上。此时，业务发展所需的变动性，与组织自身追求的稳定性、员工个人发展的连续性，往往会发生冲突。

对于如何平稳度过变革期，安捷伦真正的‘秘笈’是企业文化。安捷伦深知所有的工作都是人做的，所以团队很重要。安捷伦创造一种文化，使得全世界不同国家、不同文化的人在安捷伦这个家庭中都能充满激情地工作，并且这种文化也吸引了大批优秀人才留在安捷伦。

以整合仪器制造商瓦里安公司（Varian）公司为例，安捷伦首先做的就是‘赢得新员工的心’。从战略上讲，新产品、新市场的获得很容易，但真正难的是赢得人心。因此整合中，我们花了很长时间在帮助新员工适应安捷伦的工作流程和工作方式，让他们感受安捷伦文化，并真正融入安捷伦大家庭中，而员工的感觉也会很容易影响到我们的客户。据一份安捷伦内部调查，整合之后原瓦里安客户的满意度显著提高。这正是安捷伦文化的精髓之处。


1、以组织结构调整及文化建设为辅助。


为了达成业务调整所需的快速响应能力、满足客户及市场需求，安捷伦必须营造一套执行力强、结构明晰的组织结构，以及一种拥抱变化、支持变革、倡导创新的企业文化。

在原有惠普组织架构基础上，安捷伦对公司管理层以及交叉机构进行了精简，使业务流程更具统一性和协调性。这样不仅降低了业务分拆并购的难度，也降低了后期整合的难度，可以更容易根据外界变化适时改变，聚焦于核心竞争力的打造和发挥。

而在企业文化建设上，尽管安捷伦曾是惠普业务重组拆分的产物，自身曾品尝过拆分的阵痛和艰难，但安捷伦并不排斥业务剥离这一手法。相反，安捷伦希望自己能树立起敏捷协调、思维灵活、具有突破性技术和能洞察用户需求的新形象。“Agilent”一词就来源于英文字根Agile，意思是机敏与协调、快捷与智慧。

经过仔细考虑和权衡，我们决定创新“惠普之道”，在惠普所积累的优秀价值观的基础上，努力打造新品牌，创造自己的新文化。即不仅致力于创新和贡献，信任、尊重和团队精神，以及正直诚实，而且全新注入三个新价值观：速度、专注和负责任，以期结合所有员工的技能和抱负，实现高水平的表现。在这种拥抱变化、倡导创新、争取敏捷的文化氛围里，员工更容易团结在一起，尽快适应最新最快的业务变化。


2、从态度到手段，尊重并调动员工积极性。


传统的“惠普之道”倡导诚恳对待员工，并悉心聆听他们的工作想法，这样最大限度地调动其工作积极性。然而，业务调整期的动荡，势必会涉及人事和利益分配调整，如何确保员工军心不乱仍是领导者必须考虑的问题。

在早期巴恩霍特的领导中，坦诚与直接的态度是常用方式。一个经典的案例是，2000年8月20日，安捷伦有史以来第一次迎来2.19亿美元的季度亏损，巴恩霍特打破传统，在向华尔街汇报业绩之前，率先向员工详细解释了业绩表现及被迫的裁员计划。巴恩霍特派出的3000多名经理坦诚以待，认真答复4000名被裁减员工的每一个问题，同时评估裁员过程中所涉及的每项计划和每个职位。最终，裁员计划顺利推进，甚至被裁员工热情不减，直到最后一天仍然加班工作。这些故事最终登上《财富》杂志，广为流传。

此后，安捷伦意识到，企业级业务销售人员具有非常高的技术含量，培养成本非常高昂，业绩萧条时简单裁员并非最佳解决方案。安捷伦开始纠正原有做法，将不裁员看作是对人力资源的一种投资。高级经理们率先减薪，表达出整个团队共渡难关、长期经营的信心。

安捷伦主张让员工自己定义工作氛围，只有这样他们才能认同公司价值和文化，才能觉得自己的工作有贡献，个人有价值。基于这一理念，工作并不简单地被视为一种责任，更是一种负责任的动态行为，每个人的责任心将得到更大释放，整个团队更容易在勇担责任和互相合作下，接受全新的挑战，发挥出更大的综合效能。

安捷伦同时还注重鼓励员工在不同岗位尝试，经理每年会与员工一同讨论个人发展计划。公司内部网络也会向员工随时提供最新的专业知识和其他领域知识，以应付未来业务发展需要及市场变化。得益于上述人才理念和措施，安捷伦长年蝉联各类“最佳雇主”榜单，员工流失率仅为市场平均值的三分之一。



聚焦中国服务用户

在历次分拆战略中，新兴市场、尤其是中国都占有重要位置。目前，中国已是安捷伦全球第二大市场，也是最为活跃的市场。

首先，最大的里程碑事件是1999年安捷伦在中国建立组织结构，负责销售、售前及售后技术支持，而此前是通过代理商销售。其次，在2002年~2003年期间，安捷伦将所有的产品进行汉化，使得安捷伦产品在中国市场上的竞争力增强。第三，2004年起，安捷伦位于上海的研发中心成为全球研发中心，面对全球服务。此外，安捷伦中国卓越客户中心、应用中心的成立对于安捷伦中国而言也是很重要的标志性事件。

伴随着中国经济发展的转型和分析测试行业利好政策的实施，安捷伦已在北京、上海、成都三大基地与深圳分公司搭建起“3+1”战略布局。以此为基点，安捷伦在中国进行了诸多系统性创新研发和合作。“3+1”既是组织结构重点，也是“中国创造”的研发基地。这些基地不仅建立了国际一流的研发、制造中心，还通过卓越用户中心、开放实验室贴近客户需求提供服务。

目前，根据中国本土市场需求，食品、环境、制药、诊断、能源化工和科研等六大领域，为安捷伦提供了持续的增长动力，而新能源、新材料等新兴市场领域也为安捷伦带来新的机遇。

与此同时，人才本土化更是安捷伦中国战略的重点。管理人才本地化不仅可能提高员工归属感和成就感，是安捷伦吸引和激励本地人才的重要策略，更是寻求本土发展空间和商业机遇的重要途径。

我们会给予中国团队较大的授权，他们可以根据具体市场情况灵活决策。比如，中国团队正在考虑如何与微信等移动互联产品结合，提供全新的服务解决方案。如果任何决策都要通过美国总部的话，这些市场特殊性及其所代表的市场机会就会很容易被忽视掉。目前，安捷伦中国高层领导的本地化比率已达到70%，中层以上领导的本地化比率接近90%。

中国市场空间巨大，但竞争也在加剧，一些国有企业已着手涉足相关业务。对于安捷伦而言，我们必须知道本土市场发生了什么，需求在哪里。为此，我们必须创新自己的产品、创新服务方式、我们将继续发挥自己的专长，以提升公众生活品质为最终目标，并将会一如既往地贯彻聚焦中国、服务用户的战略。
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中国品牌在竞争中树立“差异化”形象和引领潮流的能力仍无法与跨国品牌比肩。缩小这一差距是塑造品牌持久价值的重要因素，也是抗衡国外品牌的必要条件。





2011-2015年：

中国品牌日趋成熟

中国品牌的崛起以及未来在全球的扩张，与中国过去35年的飞速发展、富裕中产阶级的兴起，以及经济从重生产到重消费的再平衡过程密不可分。根据BrandZ发布的2014年全球最具价值的品牌100强的报告，在过去的5年里，中国100强品牌总价值增长了59%，超过了BrandZ全球品牌100强45%的增幅。尽管在此期间中国经济增长有所放缓，经济政策有所调整，但是品牌价值仍在稳定增长。BrandZ排名是由营销广告集团WPP委托开展，调查不仅采用了彭博社和Kantar Worldpanel的财务数据，同时还结合了23000名中国消费者的观点看法。

调研发现：如果5年前对100强品牌的股票投资组合投入100美元，如今的持股价值将达到185美元。而如果同期对非100强品牌投资100美元，现在的持股价值仅有104美元。显然，投资打造高价值品牌能够为股东带来极为丰厚的回报。

对中国企业尤其有意义的是，调研显示中国消费市场已经发生了显著的变化：（1）市场的开放将引发更激烈的竞争；（2）消费者对品牌的依赖程度有所提高，选择产品时更重视品牌。（3）品牌建设比以往任何时候都更加重要；（4）打造“有意义的差异化”品牌能带来收入、利润和股价的提升。

针对这些市场趋势，中国企业该如何应对呢？我们不妨先来看看中国品牌在过去5年的3个亮点：


第一，市场导向型品牌迅速崛起。


这有点出乎我们意料。过去5年，中国品牌100强中，市场导向型品牌的价值增长了278%，而国有企业品牌仅增长了6%。2014年，市场驱动型品牌在中国100强总价值中的占比为29%，1年后即扩大到了47%。在前10强的总体品牌价值中，腾讯、阿里巴巴和百度这3大市场驱动型科技品牌占比近一半。而5年前的前10强还几乎都是国有企业品牌。市场导向型品牌的迅猛增长说明，中国品牌主正在逐步学习并越来越善于建设高价值品牌。


第二，在中国市场，中国品牌与跨国品牌开始分庭抗礼。


过去5年，中国品牌成功缩小了与跨国品牌的差距。消费者发现，中国品牌与跨国品牌之间如今已差异甚微，后者已不再像几年前那样始终是消费者的首选。促成这一变化的因素如下：

中国消费者发生了变化。他们越来越将品牌视为生活方式及价值的象征，而不仅仅是身份地位的标签。这种变化源于消费者比从前更加成熟，以及经济增速放缓引发的节俭之风。消费者品牌观的变化给新兴的本土品牌带来更平等的发展机会。

中国品牌改善了营销战略的制定和执行，它们越来越善于利用大数据和分析技术来了解消费者。和跨国品牌相比，本土品牌对消费者的理解更加精准，产品设计也更能满足年轻人的喜好。

中国品牌有效整合了营销与销售职能，这种配合协作的经营方式加速了品牌战略的执行，拥抱互联网营销的意识和速度也更胜一筹。


第三，中国品牌增速在金砖国家中拔得头筹。


过去5年，中国最具价值品牌实现了稳健的价值增长，增速超越了全球品牌价值领军者以及巴西和拉美的最具价值品牌。2015年最具价值中国品牌50强的品牌总价值为4438亿美元，远远领先于拉美、印度等其他高速发展市场的本土品牌。

品牌总价值的差距反映了各国经济的相对规模。在2015年最具价值中国品牌100强的总体品牌价值中，科技和银行品牌约占44%，其中科技类占23%，银行类占20.7%。而在最具价值全球品牌100强的总体品牌价值中，科技品牌的占比为29%。相比之下，科技品牌在印度、巴西和拉美排行榜上占据的价值份额还不到1%。中国的科技品牌竞相建立生态系统，带动了整体科技类品牌价值的高速发展。



2015-2020年：

中国品牌建设制胜的关键时期

下一个5年是中国品牌可持续发展的关键时期，要想在激烈的市场竞争中取胜，中国企业需在以下两点上做好功课。


第一：建设有意义的差异化。


当中国品牌价值逐步赶上跨国品牌的同时，在“差异化”方面，却仍然远远落后于后者，这表明中国品牌在竞争中树立“差异化”形象和引领潮流的能力仍无法与跨国品牌比肩。缩小这一差距非常重要，因为差异化是塑造持久品牌价值的一大决定因素，同时也是有力抗衡国外品牌的必要条件。

举例来说，中国消费者在超市或电商平台购买家电，会发现大多数品牌看上去功能类似，包装雷同，他们在做购买决定时只能看哪家在打折或买赠，哪家更方便购买。品牌依靠自身的力量带动最终购买的难度依然很大。因此，消费者对品牌的忠诚度很难形成。

企业该如何打造差异化建立品牌忠诚度呢？


对消费者有意义比差异化更难。
 仅仅做到差异化还远远不够。以凡客为例，曾几何时凡客被视为特立独行的典范，但由于其所经营的服装产品本身与年轻消费者没有产生共鸣，因此“凡客体”只赚了噱头，却卖不动产品。品牌在吸引眼球的同时，一定要做到与目标消费群密切相关，并能产生高度共鸣。

同时，迎合年轻一代的口味需要多样化的品牌。网上琳琅满目的小众品牌造就了一批截然不同的竞争对手，它们让90后女性能够更好地表达自己的个性。很多90后意见领袖通过社交媒体可以成就一个品牌，也能毁掉一个品牌。一个品牌传递的信息在目标受众中引起共鸣，就更有可能获得关注和仔细的倾听。通过多数据源及时掌握消费者态度及需求变化，并以最快速度反映在产品及沟通创新中，对企业来说非常重要。


理解高端化比打造高端化更重要。
 品牌差异化是高端化的基础，而高端化在中国已成为许多行业的核心增长引擎，汽车、时尚及科技类奢侈品牌的迅速崛起都印证了这一点。2014年，快速消费品近一半的增长都来自速度远超通胀的价格上涨。中国消费者对于“高端”的定义正在发生变化，跨国品牌对这个概念的把控因而受到了挑战。小米提出了“平价奢侈品”的概念，这一中国特色的高端化路线，令小米成为了最受欢迎的手机品牌。

中国的消费者变得更加精明，不仅要求产品质量优异、性能卓越，价位上还要能够适应经济渐趋放缓的新形势。已经有一批快速消费品制造商率先响应了这一新常态。面巾纸品牌维达将优质的产品与高效的传播相结合，通过提供比高端跨国品牌更实惠的价格，维达去年赢得了800万新客户。

随着各行业日渐成熟，因市场规模扩大而产生的增长潜力开始减弱。因此，营销人员需要不断创新，投资打造有力的差异化概念来推动价值增长。


第二，数字时代，品牌靠做不靠说。


互联网时代的品牌建设已不再是建网站、开网店、投放网络广告和管理社交媒体这么简单。互联网化已然涉及消费者体验的方方面面，包括从品牌认知到购买、客服、推荐、再次购买等全流程。在信息触手可及的时代，品牌建设不得不走向公开透明，任何差池都会立刻被消费者发觉，用谎言掩盖只会错上加错。

也正是由于信息的公开透明，消费者对品牌的信任在全球范围内都在降低。传统媒体时代品牌一言堂似的单向传播正逐步被互动沟通和自媒体传播所取代。免费媒体在很多时候要比付费媒体更加有效，用户生成内容（UGC）已成为人们日常生活的重要组成部分。与传统广告相比，用户生成的内容更值得消费者信赖，更有可能实现病毒式传播。

因此，在这个数字时代，品牌“如何做”远远要比“如何说”来的重要。品牌策略的制定也不再仅仅是品牌管理或营销部门的事，而应该有机地融入到企业运营管理的方方面面。以下几个层面是成功品牌先行的领域，也是品牌主在数字时代需要周密考虑的问题：


移动必须成为营销的重要部分。
 中国互联网络信息中心（CNNIC）的数据显示，2014年智能手机用户达到4.8亿。各类品牌都在迅速加大力度利用移动平台改善产品和服务体验，并开展品牌传播。许多品牌都开发了移动应用程序与顾客进行互动，一些品牌也开始投放移动广告。

旅游品牌携程80%的交易是在网上或移动设备上完成的。携程网的移动应用程序下载量已超过2亿次。

多数银行都提供某种形式的手机银行服务，许多银行还推出了移动支付服务。2014年上半年，交通银行移动交易量增长了126%；中国光大银行推出了手机银行和微信银行；招商银行的移动登录次数接近2.74亿次，同比增幅超过182%。


无缝O2O提升整体消费者体验。
 随着各类品牌纷纷扩大电子商务经营，它们开始着力整合线上线下业务。为了实时接触顾客，中国互联网三巨头——百度、阿里巴巴和腾讯——的工作重心开始从经营核心业务转向培育综合性生态系统，它们也成为推动线上线下整合趋势的主要力量。

长城汽车是中国最早的汽车品牌之一，旗下的哈弗SUV车型备受欢迎。该品牌也推出了购车网站——哈弗商城。苏宁稳步推行了其发展计划：通过实体店加强核心家电业务，同时向更多的第三方卖家开放其网络平台。人们衣食住行的各方面都在迅速地网络化，提升无缝消费体验已被视作品牌打造的重中之重。

在多媒体环境中做到内容的整合及统一。面对数字媒体的迅速崛起、消费者上网时间的增加（特别是移动设备上网），以及线上线下消费者行为的动态融合，各类品牌纷纷制定了相应的媒体传播策略。

中国多屏用户每天面对屏幕的时间接近8小时，其中2/3的时间平均分配在智能手机和笔记本电脑之间。人们每天观看电视的时间约为1.5小时，使用平板电脑的时间约为1小时。2014年，互联网广告占媒体支出近1/3，电视广告在媒体支出中的占比首次跌至50%以下。

在多媒体多触点的环境下，品牌尤其要做到传播的一致。品牌永远不要忘自己存在的目的和初衷，在所有与消费者接触的过程中有效形成内容的整合统一，在纷繁复杂的媒体环境下，使消费者能够对品牌有清晰的辨识。

下一个5年将是品牌在中国的决胜时期。已经崛起的本土品牌是否能够进一步抓住互联网模式带来的机会，逐步完成国际化、高端化、平台化的转型将是在品牌竞争中制胜的关键。同时，国际品牌在中国将会面临更加顽强的本土竞争，只有那些能够精准理解不断变化的中国用户需求，以最快的速度响应到新一轮营销战略中的企业，才能在新的一轮竞争中获得先机。
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资料来源：BrandZTM
 /Millward Brown
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王幸是华通明略，BrandZ全球总裁。
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为CEO寻找职场导师

CEOs Need Mentors Too
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不是每位CEO都曾受益于名师指点；为企业的发展着想，或许更多CEO应加入这个行列。领导者的糟糕决策和管理将使企业处境艰难，CEO导师或许将是解决问题的钥匙。






20
 10年，英国标准人寿CFO大卫尼什（David Nish）升任CEO，他知道公司面临巨大挑战。这家185年历史的保险巨头刚刚启动大规模调整计划，寻求转向长期储蓄和投资业务。尼什还知道，作为公司转型的领导者，他本人将在全新的决策和管理情境中受到考验。他想到，可以向过来人取取经，于是找到一位有些特别的导师：联合利华前董事长裴聚禄（Niall FitzGerald）。

大企业新上任CEO开始向有经验人士寻求指导和反馈，对这种新现象，我们进行了为期两年的研究。我们调查了几十位高管，他们均通过向外部资深领导者寻求指导来更快地提升自己。为进一步探究这个不断扩大但尚不为外界所知的新趋势，我们在国际高管导师协会的协助下，采访了15位董事长级别的导师和25位接受辅导的高管（包括CEO、CEO接班人、CFO等），尼什和裴聚禄是其中很有代表性的一组。

通过本项研究我们确信，更多CEO应寻求导师的帮助，而不必独自承担全部重担。但我们也发现，相比层级较低的管理者，CEO更难找到合适的导师：为达到理想效果，必须特别考虑CEO和导师的匹配度、设计好课程，并严格安排辅导进度、确保不被其他事务缠身。下文中，我们将与读者分享我们的发现，希望能为这种高效学习模式开辟更广阔的空间。



孤独前行的高管

在现代企业中下层员工中，互帮互带非常普遍，很多老员工会与新员工结对，帮助其融入团队。通过这种方式，新员工、高潜力员工和缺乏职场榜样的少数群体员工能够适应组织文化，达到绩效要求，并实现职业发展。这种一帮一很像传统学徒制：徒弟先观察和模仿师傅，然后在师傅的监督下自己尝试、听取反馈，逐渐学到隐性规则和知识，最终达到师傅的水准。调查表明，拥有职场导师好处颇多：有导师的中下层员工晋升更快、薪水更高，且工作满意度和幸福感更高；推行导师制的企业不但业绩更好，而且能更成功地吸引、发展和保留人才。

大多数大企业的CEO在早期职业生涯中都曾受益于导师的帮助，以及拓展任务和领导力课程等培训项目。但升至最高管理职位后，合适的培训项目突然大大减少。加文帕特森（Gavin Patterson）2013年晋升为电信巨头英国电信集团CEO，他告诉我们，公司当时希望他去参加哈佛大学的高管课程，但他不能离开那么长时间。“如果你是公司最高层，离开3个月的可能性是零。”他说。

但为了更好地服务所在组织，CEO必须不断自我完善、积极改进思考方式。他们现在必须经常面对此前从未面临的抉择：如何进行收购或反收购？如何作为公司的公共代言人解决危机？如何与一群强势、各怀心思的董事打交道？为应对这些新局面，CEO需要锻造新技能。如一位知名高管教练所说，“没有屡试不爽的方法”。

在事关重大的情势中，CEO需要明智之人的指点。在此要明确导师（mentor）和高管教练（coach）的区别。高管教练通常极其善于提供反馈，帮助高管提升特定管理技能，但很少有人实际承担过高级管理职责。相反，导师则有过最高层经历，是真实的榜样。他们能根据自己的经验，及时提供有针对性的建议、劝告，还能动用相关人脉来提供实际帮助。与公司内部辅导项目不同，CEO更多根据自身需求主动选择导师，双方匹配度非常高，这对于CEO这个级别的管理者来说很难得。

如果CEO得到这样的支持，工作中他们会有出色表现。我们调查了45位有正式导师的CEO，其中71%确信，由于导师的帮助，他们所在公司业绩提升；69%认为他们的决策质量更高；76%认为他们更能满足股东的期待；认为导师帮助他们避免重大错误，并让他们更快适应职位的受访者占比最高，达84%。帕特森认为接受辅导是“更实用的自我提升方法”，很多人认同这个观点。
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你可以有不止一位导师

对CEO来说，还有什么比一位经验丰富、值得信赖的外部导师更有价值？或许是两位。2009年成为苏格兰皇家银行集团保险部门CEO时，保罗盖德斯（Paul Geddes）找到两位声誉卓著的董事长寻求辅导，他们都有30到40年领导大型企业的经验。

类似，加文帕特森（Gavin Patterson）2008年升任英国电信集团零售业务CEO后，开始接受联合利华前董事长裴聚禄和英国石油前董事长大卫西蒙（David Simon）的辅导。2013年9月，帕特森升任集团CEO。

同时有两位导师似乎容易引起混乱。但寻求辅导的高管清楚，即便最具智慧的导师也有盲区，而且可能和被辅导者的盲区重合。多一位导师，被辅导者就更可能找到有相似经历的前辈，并参考他们的经验教训。

CEO面临的挑战越多样，同时拥有几位导师的益处就越大。我们调查的一位英国公用事业公司CEO的观点是：“双导师是最理想的方案，换成一位导师花两倍时间辅导，我肯定不愿意。”





找到合适的导师

既然导师对CEO的职业发展很有助益，为什么CEO导师并不普遍？最大的问题是，很多CEO由于认识不足或运气不好，还未能找到满意的私人顾问，为他们寻找合适的导师不仅困难，有时还会带来尴尬。

作为老板，董事长有时会主动建议CEO寻找导师。2009年，保罗盖德斯（Paul Geddes）为苏格兰皇家银行集团（RBS）保险部门负责人、CEO人选。当时欧洲监管部门要求RBS将保险业务分拆上市，留给盖德斯的准备时间很少。他回忆道：“我必须在很短时间内证明自己的能力，学习很多东西。”盖德斯认识的一位董事长曾提供过辅导，向他介绍了CEO导师的概念。

除了同事介绍，外部的资深咨询师也可以帮忙牵线。这些咨询师可以利用丰富的人脉和在猎头工作中培养出的读人之术，介绍CEO与合适的导师认识。初次见面后，双方一般会再交流几次，评估合作的可能性。显然，这种配对方式与组织中下层中指定导师的方式截然不同。

我们此次调查的导师全部有过CEO任职经历，且与被辅导者所在企业无关联，因此他们能满足CEO对导师的三种需求：专业经验、广阔视野和充分信任。

具有“专业经验”是指，导师曾担任大型、集团式企业的CEO，并得到外界认可。盖德斯认为理想的导师应该比被辅导者“年长10到15岁”。我们调查的导师中，很多人已半退休，在多家公司担任董事。

具有“广阔视野”的导师一般来自外部，他们不但能从不同角度考虑问题，而且能客观把握市场对公司的反馈。以诺基亚为例。这个昔日的手机行业霸主在苹果和三星的冲击下岌岌可危。2010年，诺基亚找来微软前高管史蒂芬埃洛普（Stephen Elop），希望他带领公司走出困境。在公司董事长的建议下，埃洛普开始和彼得萨瑟兰（Peter Sutherland）见面。萨瑟兰是高盛国际集团主席、英国石油前董事长，他对埃洛普的指导完全是私人性质的。埃洛普发现萨瑟兰的辅导在很多方面都非常有价值，包括帮助他这个加拿大人了解欧洲董事会的规矩和风格；萨瑟兰还为公司的新战略提供了客观分析。（2013年9月，诺基亚宣布以较高溢价将核心业务出售给微软。）

最后，由于需要完全的信任，CEO会在公司外部寻找有经验的人士。BAE系统公司（BAE Systems）首席财务官彼得莱纳斯（Peter Lynas）告诉我们：“对公司内部的导师，有些事能说，有些事不能说。”对有些CEO来说，在董事长或其他董事面前暴露知识或经验短板，风险太高。玛蒂娜费尔路滕（Martine Verluyten）在优美科（Umicore SA）任集团财务总监时曾受益于导师的帮助，她发现“如果我能放开展现优点和缺点，而不必遮遮掩掩，工作会更有成效。”

作为导师的罗杰卡尔（Roger Carr，现为BAE系统公司董事长、保罗盖德斯的两位导师之一）认为，“能和利益相关方、老板之外的人坦诚对话”，对高管来说十分重要。



确立辅导规则

会面时间应有正式计划，每次谈话应围绕当前困扰CEO的难题；双方应提前沟通谈话主题，给导师留出时间来结合自身经历进行思考。在盖德斯看来，和导师的谈话由他主导，“条理清晰，不限定在某个主题，感觉就像在谈生意”。

我们发现，最理想的辅导关系都有非常明确的规则，这使双方能够严格保密，即便被辅导者的老板打电话给导师也不会得到答案，因此被辅导者可以大胆敞开心扉。在辅导关系中，双方的目标保持一致，即帮助CEO加快学习进程、更高效地完成工作职责。

除了这些基本原则，双方应明确，在时间安排上优先被辅导者。从CEO的日程上挤出时间总是很难，但要想长期得到高质量的辅导，CEO就必须把见导师当成一项常规工作。会面时间应有正式计划，每次谈话应围绕当前困扰CEO的难题；双方应提前沟通谈话主题，给导师留出时间来结合自身经历进行思考。在盖德斯看来，和导师的谈话由他主导，“条理清晰，不限定在某个主题，感觉就像在谈生意”。

辅导安排应有规律：每次谈话时间较长，间隔也较长。如果辅导日程明确，CEO可以在日常工作中暂时放下令人挠头的困扰，留待与导师谈话时集中解决。玛莎百货董事长罗伯特斯万内尔（Robert Swannell）介绍了他为新任CEO安排辅导时的考虑：“大家都知道我们花钱请导师，所以一定要正规、严谨，要严肃认真对待。”

最后，虽然辅导安排应足够严谨，但在知识分享过程中，讲故事的方式通常收效更佳。我们了解到，大部分导师都会与被辅导者分享他们职业生涯中的相关事例，其中不仅有辉煌，也有教训——负面报道、声誉受损、裁员、股价大跌，等等。

“辅导基本上就是导师根据亲身经历坦诚给出建议，”担任过几位高管导师的卡尔这样总结，“长期以来，我做的事情有目共睹，说服力正是源于此。”

大量研究证明，在学习和培训过程中，讲故事能发挥重要作用。故事能激发情感和同理心，因此最能有效传达信息和理念。通过讲述职业经历中面对的状况、做出的决策和最终结果，导师能以更容易让对方接受的方式提出意见。导师讲的是本人亲身经历，无关被辅导者，这就创造出安全的心理空间，让被辅导者冷静考虑自己在相似情境下的对策。谈话不会成为讯问或教导，而是建设性的交流。在加文帕特森看来：“辅导是一种即兴、自发的共同学习过程，不必提前设计。与一位有经验的导师分享你的困扰，这就是辅导的核心价值所在。”

最有趣的发现是，导师对战争经历的讲述会给新上任的CEO很大心理激励。大卫尼什说：“导师讲的故事让我非常震撼，让我相信自己潜力无穷。我也试着让我的团队相信，没有什么是他们做不到的。”

威尔士水务CEO克里斯琼斯（Chris Jones）观点与此类似。他导师的辅导方式是分享自己的成功经验，然后分析当时情形与被辅导者眼下遇到的问题的异同。琼斯说：“和曾遇到相似问题的过来人讨论，这极大地增强了我的信心。”

[image: ]

导师能得到哪些好处？


本文重点介绍了CEO如何从导师咨询服务中受益。
 但对于导师，尤其是那些声名显赫、邀约不断的导师，为高管提供指导有何好处？我们与15位导师的深度对话揭示了答案：


证明自身的影响力。
 我们的调查显示，被辅导者和导师寻求的东西不同：被辅导者主要考虑导师的声望、能力的互补性，以及双方气质是否合拍；导师则看重被辅导者的开放度、学习心态，以及成功的潜力。导师希望自己的智慧对被辅导者产生实际影响，而不是白白浪费。换句话说，他们希望得到影响他人的机会。


自我提升。
 导师还会考虑被辅导者的知识技能是否有可借鉴之处。他们重视来自不同行业、职业、文化、地域和世代的经验，并乐于结识年轻一代领导者。联合利华前董事长裴聚禄说，提供辅导让他“了解当下企业CEO面临的新挑战”，并用他们的观点理解新问题，开启未来更多机会和学习空间。


费用。
 很多外部导师按合同收费，但这只占导师个人收入的很小部分，占个人财富比例当然更小。我们调查的一些导师透露，即便没有费用，他们也会继续提供辅导。签订合同仅仅是为了使双方集中精力、让辅导发挥最大效用。





让CEO更上一层楼

大卫尼什毫不怀疑，他从裴聚禄那里得到的辅导，真实地提升了他以及他领导的标准人寿公司的表现。

如果没有这位商界老手的反馈和建议，他将很难带领公司完成一系列变革：战略重新聚焦，打破僵化的阶层划分，加强绩效管理、人才管理、成本效益分析和创新投入等。

标准人寿股价创出历史新高，市值翻番，且过去3年中分红共达12亿英镑；公司现在被视为行业领导者。我们调查的其他CEO和他们所在的企业也取得了类似成功。

不是每位CEO都曾受益于名师指点；为企业的发展着想，或许更多CEO应加入这个行列。领导者的糟糕决策和管理将使企业处境艰难，CEO导师或许将是解决问题的钥匙。
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苏珊娜德杰纳兹是西雅图大学Albers商学院工商管理系Thomas F. Gleed教席教授。莫瑞佩珀尔是英国克兰菲尔德大学副校长、管理学院院长。
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德国的一项研究发现，开会时能一起开玩笑的团队工作表现更佳——只有灵光一现的幽默还不够。

《开会气氛怎么样？论幽默与团队绩效》纳莱莱曼－威伦布洛克和约瑟夫艾伦著







经验 Experience / 案例研究 Case Study



在家办公影响团队士气？

Can a Work-at-Home Policy Hurt Morale?

桑吉塔·沙汗·巴拉德瓦杰（Sangeeta Shah Bharadwaj）| 文
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这种工作模式在提升员工满意度和生产力的同时，也会给运营、HR和其他职能部门带来挑战。






门
 外的争吵声越来越大，阿姆瑞塔特威迪坐在办公室里都听得一清二楚。身为全球性知识处理外包（KPO）公司KGDV印度办事处总经理，阿姆瑞塔向来鼓励团队进行有益的争论，但她没有想到，人力资源总监维贾伊纳雅克和项目管理总监马特帕克两人居然会在走廊里高声吵起来。

“维贾伊！那是他们靠努力换来的福利。”马特说，“他们都是工作勤奋的人，并不是我们挑出来几个自己喜欢的员工，让他们在家悠哉地看电视做点心。”

“但这样会把集体割裂成两个层级。”维贾伊说，“留在办公室工作的员工士气会受到打击。他们也想在家办公，他们想不通为什么自己不能在家办公。”

“他们够努力的话也行啊！”马特忍不住大声嚷道。

阿姆瑞塔打开门，“维贾伊，准备好开会了吗？”马特悻悻地道歉走开。

维贾伊进门刚一坐下，阿姆瑞塔就问：“刚才你们在吵什么？”

“马特那个在家办公的项目。”他答道。

KGDV公司总部位于新泽西，除印度外，在马尼拉另有一个办事处。KGDV提供包括市场和法律研究在内的一系列服务，但其规模最大、发展最快的业务是出版业服务，比如对期刊文章进行加工、索引、摘要，然后卖给图书馆、研究机构和独立的订阅者。和许多同行一样，KGDV依据员工的产出定薪酬。员工做的工作越多，赚的工资越多。马特负责的图书馆项目，更适于让员工远程工作。

然而，维贾伊对这一趋势颇有微词：“我们会面临潜在的灾难性后果。”

“为什么这么说呢？”阿姆瑞塔问道，“马特的报告显示生产力有了巨大提升。上周他还跟我说要调更多的人进入这个项目。再说，我从在家工作的员工哪里听到的也都是正面反馈。”

“这正是问题所在。”维贾伊说，“你只听到了正面反馈。然而，数百名在办公室工作的员工感觉得到这件事的弊端。即使他们加班加点努力工作，他们看起来也不能像在家工作的同事们一样高产。生产力差距越拉越大，薪酬差距也随之增大。我担心我们将会陆续失去这一部分员工的信心和能力。”

“等一下，半年前你和马特还都在大谈这个项目的好处。”

没错。一年前，图书馆项目发展非常迅速，公司必须要扩充人手，但又没有足够的办公空间给新人。马特说服维贾伊，允许员工在家办公，公司未来就可以容纳更多员工。KGDV马尼拉办公室已经成功实行了一项类似的项目，因此阿姆瑞塔同意进行一次实验。

马特与维贾伊一起从团队业绩排名前25%的员工中找出20名自愿参加此项目的人选，然后给他们提供远程工作所需的技术和支持。初期曾出现过一些小问题，多集中在技术方面。不过，不到一个月的时间，问题就解决了。项目进展到两个月的时候，远程工作的员工创造出的成绩已近正常状态下的两倍。于是阿姆瑞塔同意马特在项目中增加25个人。四个月后，项目人数增至75人。空出来的工作空间被用于容纳新人，因而增加人手并没有增加基础设施成本。如今马特手下有100人在家办公。

“我之前是完全赞成的，但那是因为我当时还没看到负面影响。”维贾伊解释道，“每当表现最佳的员工获得在家办公的许可，其他人的士气都会下滑一点。我们人力部门现在要应对的抱怨很多。”

“你知道的，总部希望图书馆项目能在这个财年增长25%。”阿姆瑞塔说，“需求一直在增长。”事实上，她正打算在下周季度会议上宣布扩张计划。“我们对办公建筑的利用率目前是98%。要想实现新泽西总部定下的业绩目标，我们必须至少再让20人或者30人回家办公，空出位置容纳新人。”

“我知道。但如果士气继续下滑，我们恐怕就得用‘另一种方式’空出座位了。说实话，马特没有看到大局。我真的希望在扩大项目范围前，我们能花点时间好好评估一下。”

“从刚才听到的你们之间的争论来看，马特坚决不同意这一点”。阿姆瑞塔回答说。

“他当然不会同意了”。维贾伊说。



趋势会变吗？

当晚阿姆瑞塔去办公室楼下健身房的路上，正好撞上了马特。
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阿姆瑞塔说：“我正在找你呢。”

马特脸一红：“之前的事很抱歉。”

“没关系。你现在有空聊聊这事吗？”

“在这吗？”

“为何不呢？我看办公室里就剩咱俩了。”两人坐在了台阶上。

“我知道维贾伊担心员工流失，但我觉得他过虑了。”马特说，“你也看到了，员工在家办公后效率提高了多少。我们产出提高的同时还节省了成本。到目前为止都是有益无害的。我们的比率还不到5%，这非常难得。员工把获得在家工作的特许看作是丰厚的福利。”

“但维贾伊认为这个趋势不可持续。剩下那些只能在办公室工作的人如果觉得自己像‘二等公民’，又无法达到能在家工作的标准，他们不会选择离开吗？”

“他太强调极少数心怀不满者的意见了。不用我多说你也知道，这些不满的人不是业绩最好的，如果他们不能达到能让他们在家工作的业绩目标，那或许只能说明他们不适合在家办公。”

“你的意思是说这些人就算流失掉一部分也无所谓啰？”她吃惊地问。

“当然不是。但在我看来，不满现象没有维贾伊说的那么多。我的职责就是让项目高质量运作获得利润，我们正稳步实现目标。难道我能不这么做吗？”

阿姆瑞塔想到了她打算发布的扩大在家办公员工数量的声明，又想到管理团队面对的增长目标，说了句“向我证明维贾伊错了。”



听取可靠意见

没过几天，马特敲开了阿姆瑞塔办公室的门。与他一起的还有两位图书馆项目成员——妮莎与阿玛尔。

马特说：“我想让你见一下我们团队里的两位优秀员工。”他介绍说妮莎是第一批在家办公的员工，并且她非常喜欢。

“我一个月来一两次办公室开会，其他大部分时间我自行安排工作”，妮莎告诉阿姆瑞塔，“如果我累了就去散散步，也可能凌晨三点精力充沛就起来工作。这是我职业生涯中这么久以来最快乐的时光。”

马特接着说：“妮莎是过去六个月中工作成绩最突出的。”

接下来轮到阿玛尔。马特介绍说阿玛尔才入职两个月，所以还不够格在家办公，但他非常努力地提高工作成绩。阿玛尔说：“能在家办公是我来这的很大一部分原因。我考虑范围内的其他工作大多要求坐班，要花好多时间在路上。我到办公室就要45分钟，但至少我知道我有机会摆脱这种状况，我想要更多自由。”

如果阿姆瑞塔不是那么了解马特的话，她或许还会猜测是马特教他们说这些话。但她清楚地知道马特性格耿直，不可能这么做。

“很感谢你们过来——尤其是你，妮莎。”阿姆瑞塔说。

“没关系，反正我也要过来参加培训。”妮莎回道。

两位员工离开后，马特问阿姆瑞塔想法。“我希望你听听一线员工的真实意见，”马特说。

“他们的话很有说服力。但他们只是500人中的两个。如果不满意的员工也愿意向老板倾诉的话，我相信维贾伊也能找来两个人。不如我们三个人坐下来仔细分析，我已经厌倦了听取两边的声音，我需要弄清楚下周的会议上该说些什么。”
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事关重大

三人在四楼一间可以俯瞰街景的会议室里展开会谈。阿姆瑞塔反复强调她即将向高管团队提出建议；如果扩大项目范围有风险，她就必须告知管理团队。

马特一语中的：“此事关系印度办事处的存亡。顾客给我们的工作量已经超出我们的能力范围。如果我们拒绝他们，说‘抱歉我们产量不足、设施不够、人手不多，他们就会转投竞争对手那里。印度有大把的KPO公司，越来越多的KPO公司会接手我们推掉的工作。”

“但我们需要巧妙地增长。”维贾伊说，“这个项目增长过快，我们应该暂缓，在继续推进之前好好评估下现状。”

“你没听到我刚才说的话吗？”马特大吼，“箭在弦上，不得不发。我们现在正在拒绝收入，失去最重要的客户。”

“那增加20名坐班员工呢？现在或者其他什么时候。”维贾伊问道，“我们可以慢一点推进项目。”

“让他们坐哪？两个人挤一张桌子？让一半的人上夜班？还是花一年时间、再花个100多万建新的办公地点，而在此之前先压缩业务量？”

阿姆瑞塔看着维贾伊耸了耸肩，说：“他说的有道理。”

“但实验才开展了一年，”维贾伊说，“如果我们对此双倍下注，在我们知道它如何长期运作之前，我们的风险太大。提升的产量和节约的成本都令人印象深刻，但这些都是短期结果，我们不知道这些人是否会在明年保持同样的高产，这对员工发展不利。我们认为项目会带来健康的竞争，但也会把团队割裂成两个阶层。表现出众的员工会越来越好，儿表现差的则只会越来越差。”

“你听到了更多抱怨？”阿姆瑞塔问。

“没错。”

阿姆瑞塔发现马特正在翻白眼，他说：“如果他们那么想在家办公的话，就如他们所愿。我不知道为什么不能让更多员工从这个项目中获益。我们可以降低回家办公的业绩标准，空出更多桌子。我们自己的数据和马尼拉的数据以及大量研究都证明：在家办公效率更高。就是这样。维贾伊，无办公室企业是未来趋势。”

维贾伊摇摇头说：“这不现实。毫无疑问，许多印度公司允许员工在家办公，但只是一周一两天而已。图书馆项目中远程办公的员工很少来办公室，我们跟他们没有联系。我们甚至不知道他们是怎么做到在这么短的时间里做出这么多事。”

“你是说他们谎报业绩？”马特又一次愤怒了。

“不，我不是这个意思。”维贾伊答道，“如果我们看不到他们，不能和他们并肩工作，那么我们就无从知晓他们的成功经验，我们也无法发现他们做得好的地方，然后和大家分享——那是大家一起工作的好处。我担心我们没能获得这些益处。我们让最出色的员工在家工作，与其他人完全分离。如果人人都偏居一隅，凝聚力将会荡然无存。”
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马特沉默了一会，说：“阿姆瑞塔，你见过妮莎了，她就是过来参加培训和会议的，她不是团队中没有存在感的人，而是重要的一员。”

“但是你每带来一位妮莎，我就能给你展示一位受到挫败感、越来越不愿意困在办公室里的人。”维贾伊毫不示弱。他转向阿姆瑞塔，“我强烈建议我们应该放慢这个项目。”

马特也转向她说，“阿姆瑞塔，我尊重维贾伊的感受。但是目前的案例明显意味着，我们应该全力推进这个项目。”
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案例研究教学笔记

桑吉他沙阿巴拉德瓦杰在战略输出业务流程班用这个案例展开教学。



这个案例为什么会引起你的注意？

通常，外包企业的矛盾主要存在于交付团队和销售团队之间，而本文的矛盾却是运营和人力资源之间的矛盾。同样的，基于产出定工资，能更好地衡量业绩，但是企业会困惑数字是否存在误导。



在你课堂上，学生争论的焦点是什么？

一般学生会分成两派：一派认为达成目标、增加收入最重要，因此支持项目经理；另一派重点关注在家办公一族非同一般的高绩效，讨论他们是否造假。



你希望学生从中学到什么？

在家办公并不总是能提升员工满意度和生产力，也会给运营、HR和其他职能部门带来挑战。你必须考虑到这些因素。
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《哈佛商业评论》改编的真实案例，展现现实中公司领导者面临的真实困境，并提供专家的解决方案。本文基于毅伟商学院案例《在家办公：诅咒还是福祉？》（Work from Home：Curse or Boon?
 ，编号W13168-PDFENG），作者是阿肖克·米什拉、桑吉塔·巴拉德瓦杰。
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桑吉塔·沙汗·巴拉德瓦杰是印度古尔冈管理发展学院的信息管理教授。







[image: ]






经验 Experience



专家点评

先实验 再推广
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阿肖客·米什拉

（Ashok Mishra）


Innodata执行副总裁兼COO






阿姆瑞塔应牢记一点：并非所有人都想在家办公


阿
 姆瑞塔应当谨慎地推进。在把项目扩大到马特所建议的规模之前，她应当在一个类似的项目中实验在家办公政策。这能让她更好地理解哪些做法可行哪些不可行。她能够在不加大风险的同时提高生产力。

维贾伊的思维在发展中国家很常见，他认为企业应该对员工一视同仁，或者至少有机会挣到和同事一样多的工资。过去，能力差不多的员工通常会被划分为一个工资等级，同一个等级内部工资差异不能过大，绝对不能出现能力差不多的两个人，其中一人的工资是另一人的两倍。但这一观点正在转变，知识处理和技术行业尤甚。如今许多企业逐渐认识到，给明星员工丰厚回报是明智之举。

这个例子基本上是我在Innodata某个办公室经历的翻版。和KGDV公司的维贾伊一样，我们对于在家办公主要有3个方面的担忧：平等性、与其他员工的疏离和产出的持续性。不过我们解决了这3个难题。

作为对公平的抱怨，我们在工作时间中为坐班的员工提供生产力培训，这样的做法帮助了很多人进步，让他们也能够享受到在家办公。

为了解决在家办公带来的疏离感，我们在办公室留出了六分之一的空位，这样如果他们过来与管理者交流信息、培训和开会的时候，就可以流动使用这些位置。

至于成果的可持续性，我们会监控生产能力。尽管我们的确发现有的员工偶尔会出现生产力下降，但是项目整体上从未出现过成果下滑。我们最出色的员工有时也会因为家庭事务等状况导致生产成果减少，因此我们要求所有人一旦可能遇到麻烦无法实现预定目标，就要提前告知我们。这能帮助我们更好地预测结果。

阿姆瑞塔还应该牢记，并非所有人都想在家工作。我们惊讶地发现虽然半数员工都想从这项政策中获益，但另外一半其实并不感兴趣。因为他们担心在家工作会失去办公室的社交环境。

维贾伊的担心并不足以让阿姆瑞塔不再支持甚至中止这个项目，她的目标是在现有座位数不变的情况下完成更多工作，而在家办公项目正要实现这一点。不过，她需要更多证据证明这个项目可以被进一步扩展，而且应该在马特和维贾伊的帮助下慢慢扩展。





经验 Experience



专家点评

应扩大项目规模
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乔什·布莱尔

（Josh Blair）


TELUS首席商务官






只有透明才能让人们觉得项目是公平的。


作
 为印度办事处的总经理，阿姆瑞塔有一个主要目标：努力实现总部期待的增长目标。她可以通过在家办公项目实现目标，当然应该扩大项目。

马特的说法很有说服力。项目促进生产力上升，人才保留状况改善——这两方面马特都有证据可证实。不过我不同意阿姆瑞塔继续让马特独自推进这个项目，事实上成功不应该被限定在图书馆项目，该项目本质上是一个试点项目（建立在马尼拉办事处经验的基础上）。现在阿姆瑞塔是时候接手项目，想办法把项目扩展到整个印度办事处，在这个过程中谨慎地处理维贾伊指出的弊端。一旦项目在印度获得成功，公司可以在新泽西进行试点，进一步把项目扩展到总部。

我们在TELUS就是这样做的。9年前我们在一个部门中实验了在家办公项目，在实验中收集经验，并不断优化，然后扩展到加拿大所有主要办公场所。如今我们有约65%的加拿大员工在家工作，包括全职和兼职。

结果令人非常振奋。我们每年减少了5000万美元办公场所成本，促进我们2020年碳足迹减少25%的目标，想要自由的雇员对此非常开心。在多伦多和温哥华的一些员工想免去长途交通之苦；其他人则希望减少自己对环境的影响；还有一些人很喜欢安静环境下办公带来的高效。

并不是说维贾伊的担心无足轻重。相反，它们是重要的、需要被解决的问题。留在办公室工作的人难免会嫉妒那些能在家办公的人。我们开展项目的时候也曾担心过公平问题。但阿姆瑞塔退一步思考，把项目当作整体来分析，应该能够解决这一问题。

阿姆瑞塔要思考的首要问题是：哪些角色适合在家办公，哪些不适合？以TELUS为例，在店铺服务顾客的员工显然不能享受这一项目（不过他们可以转换成能在家办公的职位）。第二个问题是，什么样的人有资格在家办公？她应该制定一个明确的标准：只要员工完成了业绩目标，他们就能在家办公。TELUS团队成员知道，如果他们没能完成预期目标，他们就需要重返办公室办公。这种情况很少见，但并非不存在。

维贾伊对于同事关系维系和合作的担忧也有道理。这两者至关重要。为了在TELUS解决这一点，我们以最佳实践的例子来培训领导，让团队领导决定什么时间、以何种方式把员工聚在一起。我们公司许多分散在家办公的团队每周面对面地聚会一到两次，有些离得很远的员工可能会每周开视频会议，每年开一到两次面对面的会议。

马特已经采取了上述举措，比如建立明确的业绩标准。不过，清晰地阐述规则和条款也非常重要。阿姆瑞塔和维贾伊应该帮他进行更广泛的沟通，讨论谁适合在家办公、参与项目需要的资质，以及为什么这么规定。透明是能让员工觉得项目公平的惟一手段。

如果阿姆瑞塔还不能下定决心，或者如果维贾伊的担忧无法被消除，她或许可以考虑引入外部评论员。这个评论员可以是商学院教授、顾问，负责评估项目，给她建议。2013年，我们与毅伟商学院合作，请他们评估项目。评估结果是积极正面的，但我们也学会了如何进一步强化这些有利方面。

马特已经很好地搭建起了项目，现在阿姆瑞塔应当接手，确保这个覆盖全办事处的项目能够得到足够的支持。这样一来，她不仅能完成上级对图书馆项目的预期目标，还将远超这个目标。这或许就是她需要的漂亮“全垒打”。
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来自HBR.org社区的一些建议


一种更公平的方式


把在家办公当作一种奖励，势必会引发怨气和消极情绪，分化团队，致使士气低落、拉低生产力。项目应该对所有自愿参与的员工开放。


拉查纳奈尔（Rachana Nair）

阿尔卡特高级项目经理





合作障碍


身为一个在家办公，住得离公司特别远的人，我能够证明这样做确实会让合作和学习变得更困难。尽管如此，我还是喜欢在家办公。如果我住公司附近，我肯定会定期去办公室培养同事间的感情，学习新技能。


安吉拉斯科特（Angela Scott）

HAVI全球解决方案高级供应规划师





收益递减


如果在家办公项目带来的生产力增益超过扩张办公空间的成本，这条路就是对的。我建议缓慢增加这个项目的人数。收益递减规律迟早会显现。


维克兰特莱（Vikrant Rai）

Adobe内容与社区管理者








杂谈 Synthesis



“酷”营销

This is Your Brain on Cool

我们对酷的消费不管是不是健康的应付机制，对我们的心理还是有一定益处的。

凯文·埃弗斯（Kevin Evers）| 文

刘筱薇 | 译　刘铮筝 | 校　时青靖 | 编辑
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现代消费在我们的生活中攫取如此强大的力量是因为它激起我们大脑深处的欲望和动机。换句话说，我们的本性之一就是消费。

——史蒂文·库尔兹与安妮特·埃斯普，《酷》






标
 准收藏是一家专门发行美国和其他国家经典影片的家庭视频公司。我对这个品牌十分着迷，而且追随已久。它之所以能够吸引像我这样的影迷，是因为它的蓝光光碟和套装中收录了大量采访、纪录片和幕后花絮，影碟外包装的精美封面图片均由杰出插图画家和艺术指导亲手制作。标准公司的影碟精彩绝伦，我收藏的标准影碟有40张之多，骄傲地将其陈列于家中客厅书架上。简单来说，它们让我感觉很酷。

我认识一些人，他们像我一样，也着迷于某种商品，比如最新款苹果手机、荧光绿耐克运动鞋、仿旧皮靴或者加了画框的查克克劳斯作品。但为什么会着迷于这些呢？反消费的专家早就告诉我们：“酷”仅仅是公司用来操控我们的概念，是为了套取我们的金钱。营销者创造了图片，我们就相信了。但最近两本书的作者称，我们不仅只是被广告迷惑，或出于自我放纵和攀比心理才消费的。我们从消费中获得自信和社会联系，从中找到了所谓“酷”的感觉。

史蒂文库尔兹与安妮特埃斯普合作推出了新书《酷》（Cool
 ）。书中，史蒂文通过自己在加州理工学院神经科学实验室的实验，对这一课题进行了深入剖析。他请一组设计专业的学生参与实验。这些学生会看到一系列图片，比如汽车、衣服、瓶装水、商标、名人等等，之后他们要评出哪些照片酷，哪些不酷。史蒂文又请另一组满怀抱负的学生设计师看上述图片，同时用功能性磁共振成像机器给他们做脑部扫描。扫描图显示，第二组学生在不知情的情况下，看到被评出酷的图片，比如米克贾格尔或某另类品牌的图片时，他们的内侧前额叶皮层神经会超速运转。脑前额叶的功能很多，比如空想、制定计划以及最重要的自我反省。也就是说，它在我们身份形成的过程中，起关键作用。酷的产品让我们自我感觉更好。

酷必然是主观的，库尔兹与埃斯普也认同这一点。千禧一代使用Netflix，也许是为了表示对大型有线电视集团的厌恶；某嬉皮士驾驶福特敞篷小型货车，也许是为了抗议充斥了各式外国汽车的市场；某销售代表挎芬迪包，也许是为了表示对批量生产的人造革钱包的不屑。的确，如果参与实验的第二组学生是工程专业的，而非设计专业的，那么激活他们大脑的图片可能属于完全另一种风格。所以酷并不能被界定，它更像是一种思维状态。如果有什么事物既能提高你的自尊心，还能表达你想对世界说的话，那它就很酷。

这一论点与临床心理学家基特亚罗的发现一致。她为创作《破译新消费者想法》与消费者一起购物，对他们进行采访。她说，我们自认为一些商品很酷或价格便宜，为之着迷，是因为我们觉得它们物超所值。在购买TOMS休闲布鞋或使用打车软件Uber，或通过Plated订购食谱化原材料时，如果这些产品投你所好，你不仅会感到心满意足，还会产生幸福感。亚罗不确定这是否是件好事。她认为，我们通过购物来缓解经济大萧条带给我们的孤独感。她在书中的大量章节都提到，我们过分依赖科技、抗抑郁药、激增的自助类文学读物和其他消极宏观力量。但她承认，我们对酷的消费不管是不是健康的应付机制，对我们的心理还是有一定益处的。

库尔兹与埃斯普很肯定，这种追求让我们的社会生活变得有意义。酷不仅仅会让我们身心放松，还能激起我们与他人产生联系的欲望。我们自己虽是叛逆者，但并不是个例。我们的文化分离出数百万微小众、风格和生活方式，因此寻找有相同品位和同类价值的期望也成倍激增。我自己就是个例子。虽然我通过收集标准电影来强调自己游离于主流之外，有非商业化的艺术感悟力，但如果我看到有人也在书架上摆放着标准影碟，我会立刻感觉到，我属于一个小众圈子，好像对上了暗号，我们一拍即合。

以上论点也许听上去有些理想化：什么是酷？你决定，然后你会发现，它加强了你的幸福感和与他人的关系。但在如今这个时代，科技让我们见识到太多不同产品和服务，还不断用广告轰炸我们的眼球，所以为何不在“酷”的带领下，在喧嚣中前行？购买你觉得有创意又时尚的商品，感受到更优秀的自我，加强社会联系。
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《酷：隐藏在大脑中对酷的追求拉动经济增长，并塑造我们的世界》


史蒂文·库尔兹（Steven Quartz）与安妮特·埃斯普（Anette Asp）

斯特劳斯和吉洛克斯出版社，2015出版
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《破译新消费者想法：我们怎样以及为何花钱购物》


基特·亚罗（Kit Yarrow）

乔西－巴斯出版社，2014年出版
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丹尼尔·鲁贝茨基：我在读什么书
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《亿万富翁的财富之路》，康纳·奥克莱利 著，PublicAffairs出版社，2007年出版

“查克·费尼建立了DFS免税店，但他默默地将一切都匿名捐赠出去。他的历程对满怀抱负的企业家启发重大。

丹尼尔·鲁贝茨基，KIND Healthy Snacks的创始人兼CEO，著有《做“膳”事》（Ballantine出版社，2015出版）一书。
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凯文·埃弗斯是《哈佛商业评论》助理主编。





英文摘要 Executive Summaries March 2015





SPOTLIGHT


INSPIRE YOUR SALES FORCE
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 Companies fiddle with their sales comp plans continually, but the underlying logic hasn't changed in years. Until now. Managers—and researchers—have access to so much new data that best practices are, at long last, shifting.











SALES


How to Really Motivate Salespeople


Doug J. Chung



Much of what we believe about the best ways to compensate and motivate the sales force is based on theory and lab experiments. But in the past decade, researchers have been moving out of the lab and into the field, analyzing companies' sales and pay data, and conducting experiments involving actual salespeople. The findings from this new wave of research support some current compensation practices but call others into question.

For example, studies clearly show that caps on commissions hurt sales. If managers must retain a cap, they should set it as high as possible to avoid reducing reps' incentives. Although overly complicated compensation systems have their downsides, research has found that a system needs to include enough elements (such as quarterly performance and overachievement bonuses) to keep high performers, low performers, and average performers engaged throughout the year.

Managers should be careful in setting and adjusting quotas. For instance, studies show that ratcheting (raising a salesperson's annual quota if he or she exceeded it the previous year) dampens motivation. The research also suggests that it's important to pay attention to the timing of bonuses: A reward given at the end of a period is more motivating than one given at the beginning.


HBR Reprint R1504C







COMPENSATION


Who's Your Most Valuable Salesperson?


V. Kumar, Sarang Sunder, and Robert P. Leone



U.S. businesses spend $800 billion annually on sales force compensation and another $15 billion on sales training. Yet the backward looking metrics they rely on (such as revenue generated) to gauge the impact of this spending provide limited insight into how a salesperson will do going forward and what types of training and incentives will be most effective.

As a result, many companies misallocate sales force investments. The authors worked with data from a Fortune 500 B2B software, hardware, and services firm to develop a method for measuring reps' future profitability. The metric, salesperson future value (SFV), is the net present value of future cash flows from a salesperson's existing and prospective customers minus the costs of developing, motivating, and retaining the rep. The SFV analysis revealed that the firm had been overvaluing poor performersand undervaluing stars.

Using the SFV calculations and data on each rep's prior training and incentives, the authors segmented reps according to whether they were motivated more by training or by various incentives. The firm then increased training for some reps and increased incentives for others, thus achieving an 8% increase in SFV across the sales force. The firm also increased its investments in high- SFV reps and reduced investments in low-SFV reps—a reallocation of resources that increased the firm'srevenue by 4%.
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ENTREPRENEURSHIP


The Right Way to Use Compensation


Mark Roberge



When Mark Roberge joined HubSpot as its fourth employee, he had no sales experience but still was charged with building the sales team. His background proved to be an advantage, however: With his engineering training, Robergebrought an analytic rigor to the task. And he quickly realized that the sales compensation plan could motivate salespeople not only to sell more but also to behave in ways that advanced the start-up's evolving strategy. Each time the firm entered a new stage of growth, Roberge revised the comp plan to support its changing priorities:

Customer acquisition. Early on, HubSpot needed to bring in lots of customers and see how well its offer was working. So it rewarded salespeople for customers who stayed at least four months, andsoon grew to 1,000 customers.

Customer success and retention. In the second phase, HubSpot focused on ensuring that its product fi t the market. Realizing that many customers were jumping ship because they'd been given the wrong expectations, Roberge began tying commission rates to the rate of customer retention.

Sustainable growth. After it fixed retention, HubSpot saw that its service worked best for customers who made a commitment to it. So the firm's third plan rewarded salespeople for customers who signed up for a full year at a time. The continual adaptation paid off : In seven years HubSpot hit $100 million in sales.
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THE BIG IDEA


HUMAN RESOURCES


Reinventing Performance Management


Marcus Buckingham and Ashley Goodall
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Like many other companies, Deloitte realized that its system for evaluating the work of employees—and then training them, promoting them, and paying them accordingly—was increasingly out of step with its objectives.It searched for something nimbler, real-time,and moreindividualized—something squarely focused on fueling performance in the future rather than assessing it in the past. The new system will have no cascading objectives, no once-a-year reviews, and no 360-degreefeedback tools. Its hallmarks are speed, agility, one-size-fi ts-one, and constant learning, all underpinned by a new way of collecting reliable performance data.

To arrive at this design, Deloitte drew on three pieces of evidence: a simple counting of hours, a review of research in the scienceof ratings, and a carefully controlled study of its own organization. It discovered that the organization was spending close to 2 million hours a year on performance management, and that "idiosyncratic rater effects" led to ratings that revealed more about team leaders than about the people they were rating. From an empirical study of its own high performing teams, the company learned that three items correlated best with high performance for a team: "My coworkers are committed to doing quality work," "The mission of our company inspires me," and "I have the chance to use my strengths every day." Of these, the third was the most powerful across the organization.

With all this evidence in hand, the company set about designing a radical new performance management system, which the authors describe in this article.
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How We Did It


LEADERSHIP


SC Johnson's CEO on Doing the Right Thing, Even When It Hurts Business


Fisk Johnson
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Mindful of his company's long history of sensitivity to the environmental or health effects of the chemicals in its products, the author decided to risk losing sales by reformulating Saran Wrap. SC Johnson had acquired it from Dow in 1998, and the product's superior microwavability and impenetrable barrier to odor made it the market leader for decades. Polyvinylidene chloride (PVDC) was responsible for both those unique differentiators. When the U.S. Food and Drug Administration, environmental groups, and consumers began to express concern over the use of polyvinyl chloride (PVC), the difference between PVC and PVDC got lost in the discussion.

Nevertheless, the company was concerned as well, because it used PVCs in some of its external packaging. It launched a process called Greenlist to help it reevaluate their inclusion. Since then Greenlist has been rigorously updated to sort ingredients according to category and rank them for impact on human and environmental health. The company has removed potentially hazardous products many times—and taken whatever hit accompanied each instance.

It could have simply eliminated PVCs from the product packaging and left Saran Wrap as it was. Instead it pledged to stop selling wraps that contained chlorine of any kind, including PVDCs, by 2004. A dedicated research, development, and engineering team was assigned to try to re-create Saran Wrap without PVDCs within a year. But preserving its unique characteristics proved impossible, and this once iconic productbecame an also-ran.
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Managing Yourself


CEOs Need Mentors Too


Suzanne de Janasz and Maury Peiperl
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The authors have conducted a two-year study of how new CEOs in large organizations gain access to seasoned counsel and feedback. Although these leaders have usually experienced mentoring earlier in their careers, arrival at the top suddenly narrows the available and appropriate options. To keep raising their game—and having their thinking usefully challenged—CEOs need wise mentoring. They're finding it, the authors learned, by turning to high-profile veteran leaders from outside their companies.

But these arrangements have some tricky aspects: Special considerations must go into matching mentor and mentee, structuring their sessions to deliver the intended benefits, and prioritizing the process so that it isn't crowded out by other demands. Total confidentiality is an absolute necessity—as are regular meetings—and storytelling is the mode of knowledge sharing both parties usually prefer. "Most interesting to us," the authors write, "was the psychological boost that mentors' war stories seemed to give new CEOs."
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跨界人生 Life's Work



未来英国首相？

鲍里斯·约翰逊 Boris Johnson

艾莉森·比尔德（Alison Beard）| 访

时青靖 | 译　刘铮筝 | 校　万艳 | 编辑







[image: ]


鲍里斯·约翰逊
 35岁时在一家杂志社做编辑，39岁出任英国保守党影子内阁大臣，43岁当选英国伦敦市长。他让人们熟知的不仅是那桀骜不驯的发型和即席演讲的魅力，还有可能竞选首相之职的雄心。2013年，他造访中国时，曾别出心裁地搭乘地铁感受北京交通。他最近还出版了一部刻画温斯顿·丘吉尔的新书《丘吉尔因素：一个人如何改变历史》（The Churchill Factor: How One Man Made History
 ）。







HBR：
 你如何兼顾日常中所有这些事务，比如城市治理、参与竞选，撰写书籍和报纸专栏，以及照顾家庭？



约翰逊：
 自行车帮了我很大忙，它可以让我以惊人的速度周转于各项事务之间。如果说有什么诀窍的话，那就是一定要将锻炼时间安排在早上，这样你的一整天都不会差到哪去。如果我起得很早，就会沿着运河跑一圈，然后灵感突发，写上几千字。我在市政厅的团队也非常出色，我的管理策略就是最大程度激发出每个人的潜力。




你是如何创建团队，并去了解接手过来的工作人员和体系的？


通过大量的实践和反复试错。我是从几位副市长处着手的，过程中难免会出现一系列的冲突和变故，以及接连的倒台。但是我们自此也重建起自己的实力，随后的几年里运作得也相当顺利。在我于2008年5月就职之前，还不曾有过保守党人出任市长一职。这是一个关于哪方夺得权力的问题，是有时间成本的。




人们津津乐道于你的魅力和自信，你的执行力和说服力。这些是你与生俱来的还是后天努力所得？


我不知道我的家人会不会认同你的这个假设。我的确付出了很多努力。我很爱这份工作。在我看来，领导力涉及很多语言表达能力。对于一件棘手的事情，你需要有很强的领悟能力，能够化繁为简，让人们易于理解，并认同你的做法。如果你能做到这点，你就赢了。




相比许多政客，你的作风要朴实很多。这是你有意为之的吗？


我认为处理事情的最佳方式就是不要过多担忧做事的方式。正如我祖母曾跟我说的：“重要的不是你怎么做，而是你做了些什么。”




关于丘吉尔，我们应该知道些什么？


人们提到他，总以为他是一个快乐的、圆滚滚的家伙，处理任何事情都很轻松。我认为这是一种误解，完全是对他的一种低估。他是一位非凡的能吃苦耐劳的人，目前尚无一位政治家能与他相提并论。他撰写的字数比狄更斯和莎士比亚的总和还要多，每天写下的备忘录有几十篇之多，而且文笔优美。有时他会一直工作到次日凌晨三四点，仅靠一点白兰地和雪茄提神。他的作品数量之多让人惊叹。

丘吉尔还是一位政治高手。他进入议会时，正值在位长达64年的维多利亚女王统治时期。从根本上说，他创建了福利制度，成立了英国空军，无形中掌管着政府的每一个部门，出任过两届首相，并在赢得两次世界大战中起到至关重要的作用。他的能量和学术素养如同龙卷风一样令人赞叹。职业生涯非同凡响。




他的哪一种领导力值得读者学习？


永不屈服。如果1940年不是他执政，我想英国应该会成为希特勒的落脚点。当时的媒体以及很大一部分英国统治阶层都准备促成一项战时交易。然而，丘吉尔力主奋力一战。很显然，作为执政者，他是狡猾且敏锐的，而且对其他人的情感和敏感之处有着极强的感知能力。但是在那个非常时刻，为反抗希特勒和纳粹主义，他决定孤注一掷。这本书着重阐述了这种不屈不饶和难能可贵的坚持精神。




你是怎样的一位领导者？


我认为鼓舞士气是很重要的。我会四处走动并说道，“嗨，伙计，士气泵来了。我要开始充气啦。”然后我就模拟那种充气的声音。这只是告知人们正在发生什么的一种方式而已。我同时也倾向于随性地召开一些会议。我不太热衷那种严肃、正式的会议，那会让人们苦苦思索究竟应该说些什么。对我来说，这完全是浪费时间。我会让人们畅所欲言，随后再决定哪些方案可以付诸实施。




你做记者的经历对从政是否有帮助？


这点毫无疑问。新闻记者最主要的业务能力就是要做到化繁为简，深入浅出。比如说，如果你想上调交通费，就要向民众解释说，此举会让公共交通更为准时，增设空调系统，以及实现地铁24小时运行。如此一来，人们会为此埋单，并赞叹：“这项举措棒极了。”




你为什么会转而从政呢？


我还没有完全转向政界。我仍在进行写作，而且我的大部分收入也来源于此。然而，公共服务事业对我来说非常重要。我在大约30岁时经历过一场中年危机。在我看来，记者在口头上抨击别人很容易，但其实是说起来容易，做起来难。




你职业生涯中的低谷期并不多，但也不能说完全没有。你是如何度过这些难关的？


我想你需要做的仅仅是相信自己，并一直向前。这有点拉迪亚德吉卜林式的老生常谈（Rudyard Kipling，英国19世纪诗人，最著名的作品《如果》一诗，曾被译成27国语言作为青少年励志教材——译者注
 ），是吧？可是意识到这一点，事情就会很快出现转机。




你在大学时是学古典文学的。那么在你看来，文科教育的价值体现在哪些方面？


我想，每周规定必须向导师宣读一篇论文这点会让你受益终生。我也曾这么做过。文科课程真正传授于你的是，应对压力的能力以及创造出好的作品。当然，它也会引领你开始了解西方文明的辉煌，这点也是非常重要的。




如果不问这个问题可能就是我的失职：你的终极理想是什么？做英国首相吗？


我想做好市长一职，当然我希望保守党能在下届选举中赢得多数席位。在可预见的将来，恐怕不会有职位空出来，而且下一届首相很有可能是一位完全出乎我们意料之外的男士或女士。
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要想听本次采访的完整录音，请登录hbr.org/johnson。





幽商一默 Strategic Humor
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我们还推荐阅读《拆除销售机器》增刊。

摘要：一直以来，销售领导者都在强调销售的规范流程，这些标准构成固定销售流程，帮助团队成员“复制”销售明星的成功方法，这让销售团队变成了“销售机器”，然而客户购买行为的急剧转变给了传统销售猝不及防的一击。各种因素表明销售机器失灵了。

本增刊着重讨论，如何让你的销售团队更加适应正在改变的市场需求。从更深层面看，拆除销售机器更是组织本身的变化，不仅是销售方法的改变，更涉及到销售方法、销售领导者、销售组织以及销售人才等多维变革。
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