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卷首语 From the Editor




准备迎接新世界

殷阿笛（Adi Ignatius）
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棒
 球传奇人物凯西·施腾格尔（Casey Stengel）曾说：“绝不要做预测，特别是关于未来的预测。”这是一条很好的通则，但本月我们要违背这条规则了。本期来自麦肯锡的三位作者为正在改变的经济蓝图描绘了令人警醒的前景，并就如何应对未来提供了一些有趣的创见。

在《告别大繁荣》
 一文中，理查德·多布斯（Richard Dobbs）、蒂姆·科勒（Tim Koller）和斯里·拉马斯瓦米（Sree Ramaswamy）三位作者提出，伟大而漫长的全球增长时代已近尾声。商业环境即将发生改变，西方跨国公司面临的挑战尤为艰巨——既要应对经济衰退，又要对付敏捷灵活的新竞争者。
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下一个十年，全球企业利润几乎不会再有超高增长。




三位作者写道：全球收入会继续增长，但利润将会下降。如此一来，自然有胜负之分，作者就西方公司如何提高胜算提供了建议。

三位作者说，西方公司应当正视自己的恐慌，承认新对手的确具有优势；应当在被外部力量打垮前，自发地进行彻底革新；应当发动真正的人才之战，吸引并留住最好的管理者和技术人员。

文章提出西方繁荣时代终结的观点，有理有据，令人信服。但有能力灵活应变的公司仍可蓬勃发展——只要能适应新常态。
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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




以新商业文明，做新全球领袖






北
 半球金秋10月，是收获的季节。梳理商业进退，总结管理得失，展望未来竞争，我们相信亲爱的读者朋友会各有心得，也期望大家未雨绸缪，早做规划。

今年中国经济比预想的更困难，很多企业都出现了较大的运营麻烦，收入、利润要么放缓增长，要么停滞不前，要么出现负数。如何求新求变，成为这些企业的共同挑战。同时，越来越加速的商业全球化趋势，更让几家欢乐几家愁。欢乐者如腾讯、阿里和京东等巨擘，它们看到了互联网时代商业开疆拓土的全球化机遇，发愁者则首推各类实业公司，它们承受着多种压力，包括令许多企业头痛的跨文化管理问题。

这并不是中国企业碰到的独有问题，而是所有跨国公司常常无法圆满解决的永恒管理难题。曾几何时，商业全球化与管理本土化，曾是它们的对症良药，但随着本土市场的成熟和变异，很多异域市场变成左右跨国公司生存的主要收入和利润贡献来源，这就给公司跨文化管理带来新的问题：延续母国公司的管理体系还是顺从异域市场的现实需求？

一些公司在现实中做出了明智的选择。比如联想集团，虽然在美国和欧洲分公司里也讲“建班子、定战略、带队伍”，但具体管理方式和用人原则，最大化尊重当地的商业文化传统，并不强求全球一律。再比如Uber，进入竞争颇为激烈的中国市场，选择了新的股权架构和权益分享机制，以最大化地激励当地团队攻城掠地。

这些企业的种种成功做法，与本期《哈佛商业评论》“聚光灯”
 专题总结的企业跨文化冲突解决之道是相互呼应的。根据INSEAD国际商学院艾琳·迈耶教授的研究，最重要的是跨国公司能够遵循五项基本原则：甄别差异维度、让人人都有发言权、保护最具创造力部门、对所有员工进行关键规范培训以及保证分公司多样化。哈佛商学院副教授戴采尔·尼利则进一步献计献策：当公司团队成员来自不同文化、且在不同地点办公，会因缺少情感联系而造成沟通不畅、误解甚至相互猜疑，好的全球团队主管可以通过建立“SPLIT” 体系，从结构、流程、语言、身份和技术手段五个方面入手，辨别并处理导致跨国团队沟通障碍的问题。一句话，跨国团队管理很不容易，但对于智者并非不可完成的使命。

超越具体商业管理与运营，我们还关心这些市场环境变化和企业管理创新背后，全球正在出现的商业文明新浪潮。相对于分割而有层级的传统商业时代，新的商业文明滋生于一个互联互通的全球协同大市场，企业组织形式、激励机制甚至商业模式，均在发生历史性巨变，与之相应的商业文明，自然不能简单地新酒装旧瓶，而必须大破大立。

这也正是《哈佛商业评论》中文版在纪念创刊三周年之际，着力探讨的大主题。我们欣喜看到，多位嘉宾对新商业文明所需要的企业使命与形态、企业家的责任与人文精神，均有令人耳目一新的观察与思考。这或许是我们这一代人的幸运与职责，《哈佛商业评论》将一如既往，在传承商业智慧与传播商业文明的道路上，继续与各位朋友相伴而行。



《哈佛商业评论》中文版编辑部

hbrchina.org






主创者 Contributors




蒋荟蓉 | 译　安健 | 校

时青靖 | 编辑
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采戴尔·尼利（Tsedal Neeley）
 曾在一支跨国团队里工作，团队共有10人，她是其中惟一的女性。这段经历激发了她研究全球管理的兴趣，并促使她从咨询转向学术。她为自己的正式研究走遍了10余个国家，而这项研究的根源可以追溯到她那四处游历的童年：在她前往斯坦福攻读博士学位前，她已经在3个大洲生活过。她的文章收录于本期聚光灯
 。
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理查德·多布斯（Richard Dobbs）
 对新兴市场和全球竞争态势的兴趣，源自他20世纪90年代早期在麦肯锡印度办公室、稍后外派到韩国办公室的工作经历。2014年，他返回伦敦，担任麦肯锡全球研究院董事。多布斯的文章见本期大思路
 。他爱好文学，祖父的祖父是布拉姆·斯托克（Bram Stoker）
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“我将地图作为表达方式，制作装置艺术品、拼贴画和雕塑，探求地质作用、生物进程、自然纹理、几何图形和解剖学之间的联系。”本期聚光灯图片作者香农·兰金（Shannon Rankin）
 这样写道。她是加利福尼亚人，住在缅因州。“我用裁剪、揉皱、堆放、折叠、涂色和固定这些方法，让地图本身变得与其所描绘地区的地形更为相似。这种新的形态对空间、感受和经验的概念进行探寻，提出更广阔空间的可能性，并邀请观赏者一同来审视自己与他人、与世界间的关系。”
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艾琳·迈耶（Erin Meyer）
 的文章见本期聚光灯
 。她是个在巴黎住了10多年的美国人，任教于英士国际商学院（INSEAD），并就“如何管理复杂的多文化环境”为公司提供咨询。迈耶对跨文化管理的兴趣可以追溯到她作为和平志愿者在博茨瓦纳教英语的时候。她与一位法国人结了婚，抚养孩子们在双文化环境中长大，她时常发现自己正践行着自己在课堂上教授的内容。
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金伯利·埃尔斯巴赫（Kimberly Elsbach）
 将自己视为“彻头彻尾的问题解决者”——这是她的研究（文章见本期经验
 栏目）中的专用术语。那么，她为什么想要研究那些与自己大为不同的“艺术家”？在她的学术生涯早期，一次合作由于她和一位颇具创造力的同事无法交换意见而失败。自那以后，她又结识了一些感到自己作为艺术家未能得到重视的人，这些人看到自己的想法被曲解，深感痛心。埃尔斯巴赫说：“我想，我做研究的动力就是想确保我自己不会让他们有那种感觉。”






众说 | Interaction
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CHRO新角色


拉姆·查兰、鲍达民、丹尼斯·凯利，《哈佛商业评论》2015年7-8月合刊《CHRO新角色》一文





尽管人才对每个组织的成功都至关重要，但多数CEO对CHRO重视不够。因此管理人力资本是每个公司的头号挑战。本文作者建议CEO重新定义CHRO的角色，让其作用堪比CFO。CHRO可与CEO、CFO组成“G3”核心团队。



有效的人才管理不能止步于组织高层。在有6个层级的组织中，96％的员工和80%的所有领导者、管理者位于第5层和第6层。如果公司一线员工不能创造价值和巩固业绩，那么无论高管层多有才干，剩下4％的人也无力回天。最近一次盖洛普调查强调了一线管理者普遍存在的弱点，其中管理水平优秀的人只有18％。每个公司的G3应重点解决这一问题。


——理查德·梅尔罗斯



Vision21总裁兼CEO




文章最后一句“除非CEO个人接纳变革”说明了一切。我强烈地感到， 当CEO 无法动员有才干的员工成功执行战略时，CHRO起到补充作用。文中描述的CHRO新角色很大程度是CEO应该做的。如果人力部门不受CEO重视，HR在组织中的日子不会好过。管理者漫不经心地让HR填补空白，可能让局面更混乱，对问责制和条线管理者职权不利，也会损害他们和员工的关系。


——尼古拉·弗罗斯特



Dare to Manage公司CEO




我双手赞成组成G3的建议。组织的资源分为两大类——财务和人力。达成这两者的最佳分配是组织的终极目标。挑战在于，HR的角色和CHRO的角色到底是什么？如果CEO负责客户体验过程，那我们为什么很少听说有CHRO在负责客户体验？以客户为中心的文化为组织吸引人才，而以员工为中心的文化才能留住人才。我强烈同意作者的观点，让高层领导和HR部门密切接触和互动。


——阿姆瑞·杉



财务高管




CHRO的重要角色应该是消除组织孤岛和边界，让人才能在组织中自由流动。当各部门裁员时，这点尤其重要。CHRO应保证人才的质量，而不仅是数量。


——爱伦·戈切塔



企业家和独立咨询师




CHRO需要了解公司重点增长领域，以及如何让优秀员工达成目标。CHRO的作用还包括，找到公司的弱点，并提出解决方案。此外，CHRO必须根据业务需要进行人才规划。


——胡安·鲍蒂斯塔·纳尔达



索尼欧洲区信息系统区域服务交付经理
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HBR.ORG近期热门话题
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What Makes Great Salespeople



《HR衰亡和崛起之路》

Why We Love to Hate HR...and What HR Can Do About It



《如何管理二流选手组成的团队》

How to Manage a Team of B Players



《领导者7招助人改变》

7 Things Leaders Do to Help People Change



《关于快乐工作的研究》

The Research We’ve Ignored About Happiness at Work
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英特尔的医改样本


帕特里夏·麦克唐纳、罗伯特·梅克伦伯格和林赛·马丁，《哈佛商业评论》2015年7-8月合刊《英特尔的医改样本》一文





英特尔在2009年决定用解决生产问题的方法来处理不断飞涨的医疗成本问题。它开始像管理设备供应商一样，严格要求医疗服务供应商。该公司的实验到目前为止，已经压缩了一些病状的治疗成本、提高病人满意度，并去除耗时1万多小时的冗余环节。



随着风险从病人转移到供应商身上，而且市场竞争加剧，医疗组织需要更高效运营。其他行业中屡试不爽的方法大有裨益。比如我的一个客户帮助设计了未来的急诊室模型。他用射频识别标签控制急诊室在一段时间内的人流和设备流。它像管理车间一样，使用分析学，精简了医院运营流程。


——凯文·皮特里



解决方案供应商Attunity高级总监




本文没有提到控制医疗成本的重要性。如果雇主、社区领袖和员工在日常生活中有体能锻炼，我们能显著减少患病人数。对雇主来说，关键要同等重视健康和不健康人群，运用IT技术协助福利管理者监控员工健康状况。如果数据很容易得到，而且准确、可监测，那么只有在这个时候，人们才有动力管控自己的身体。我们在南卡罗来纳州的查尔斯顿县就采取这套方法，效果很好。


——汤姆·奥罗克



查尔斯顿县公园和娱乐委员会执行董事






众说 | Interaction



打造创新战略


加里·皮萨诺，《哈佛商业评论》2015年6月刊《创新战略引领成功》一文





建立并保持创新能力为何如此困难？作者认为，原因通常在于企业缺乏与商业战略协调一致的创新战略。企业需考虑如何通过创新为客户创造价值、如何捕捉创造出的价值，以及选择哪种创新类型。



本文仅涉及问题的一面，即还需探讨如何建立一种文化，保证创新战略成功。最新研究显示，企业创新失败的原因常常在于文化。我经常观察到，组织炮制出某种战略，似乎觉得已经尽了某种义务，然后对员工进行相关培训。取得初步成功后，自满情绪开始出现，大家又恢复惯常工作方式。这就是为什么领导者必须将创新看作一项事业，而非表面文章。


——埃尔文·特纳



DPA创新咨询总监




创新活动的目标是：培养个体心态、培育组织文化，将颠覆性创新视为核心价值；将持续创新作为核心实践方法；实现突破性创新。但每家企业都有特定文化，所以关键要找到最适合你的方法、创造个性化的创新范式。


——肯·塔什



Launch Business Consulting所有人




虽说并不存在万能解决方案，创新活动还是有三个基本要素：支持性环境、有机创新流程和自上而下的创新流程。


——蒂姆·豪威尔



Made4gov作者、演讲人
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抢鲜读 Coming Soon



*具体内容请以最终出版为准。
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2015年 11月封面 “聚光灯”


数字消费者互动

消费者情感的新科学

市场营销人员很清楚消费者购买行为是由他们的情感所驱动，但对大多数公司来说，感知消费者情感很大程度上只能靠预测，而不能运用科学方法得出。许多消费者对品牌所持有的态度都是基于他们与公司之间的情感联结。相比在品牌体验上的其他元素，情感方面的体验会让人更加记忆深刻。因此能否准确把握消费者情感，对产品的营销至关重要。“现在，想感知消费者情感可以不必再依靠预测了，有科学方法帮你解决。”市场分析公司Motista联合创始人斯科特·马吉德(Scott Magids)如是说。

Motista建立了一套情绪分析引擎系统，明确定义了人类的各种情绪形式。他们收集了大量消费者对产品和行业的情绪表达，这些调查来自其在 5000 多个网站上的调查广告。他们甚至建立了一套情绪产出统计模型。目前该公司已经收集了大约 25 万份调查，订阅他们服务来发现消费者准确情绪反应的商家需要建立一套与消费者之间的情感对接系统。然后他们就可以通过这些数据来增强消费者们的购物体验。

研究表明，当人们在情绪上与他们的 iPad、Kindle 或者 Nook 这样的平板设备实现高度契合后，人们的购买欲望与推荐欲望分别比一般的满意状态高出 4 倍和 2 倍。要让消费者满意很容易，但是要让他们达到一种精神依赖就没那么简单。这也就是说，当一款产品的质量很好且工作出色时，你会感到很满意。但是要达到一种精神依赖则意味着你能从中感受到爱或者接近于爱的感觉。这让人们觉得从中获得了巨大的能量，它让自己变得更加的聪明以及更加的富有。因此，准确感知到消费者满意状态，能为企业带来新的增长和盈利模式。




[商业管理]


全世界业绩最佳CEO排行榜


今年HBR发布了第4期全球CEO年度排名，排名主要基于每位领导人任期内的股东收益。今年的排行榜在统计方法上采用了一些重大变革：首次那些于1995年之前就开始就任CEO的领导人纳入评选人榜单，对每家企业的社会责任的考量也将是新的评选标准。附录中将会有对排名榜首的CEO的采访。




[商业实践]


安诺析思国际咨询公司CEO的软指标


玛莎·萨缪尔森（Martha Samuelson）掌管着一家总部位于波士顿的经济咨询公司，在那里，经济学家们每天致力于研究分析数据。然而在薪酬方面，这家公司偏离了行业的常规做法，即基于诸如计费时间和交付给客户的服务等标准指标制定的薪酬奖惩。相反，她利用了一个更为整体，但却难以意会的评判体系，力图做到更为广泛地兼顾到每一位员工为公司所做的贡献。萨缪尔森在文章中针对这个体系的优点和挑战做出了详细的解释。




[商业前沿]


机器人2.0


MIT研究者朱丽叶·沙（Juliet Shah）最新调查表明，新一代自适应机器人与人类之间的互动更加灵活，协作性更强。在学会运用这种新技术的时候，工厂的生产力从根本上获得了很大的提升。
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工作变动是好事？

7C法则你要懂

琳达·布里姆　英士国际商学院组织行为学荣休教授 | 文



对于想在当下商业环境中成功的领导者，改变不可避免。你可以用这7个关键词来与他人分享你的转型经历，并思考得失。不同人在不同环境下，完成全部调整过程所需时间差异很大。掌握这项7步法的管理者发现，它已成为他们韧性和成功的基石。



创意性工作太抓狂？情绪来帮忙！

斯科特·考夫曼｜文

难听话要认真听

希拉·赫恩｜文

不是下属太笨，而是老板方法不对

杰克·曾格｜文
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《哈佛商业评论》中文网精彩内容推荐

家族企业如何挑选外来接班人

关于家族企业，有一些传统说法，即有才华的非家族成员高管缺乏工作稳定性，因为他们认为，自己几乎没有机会被提拔到只有家族成员才能担任的最高职位。家族企业由家庭成员传承有不少好处，但选用外来接班人也并非完全不可行。



美克家居：未来属于“智能制造”

商业模式对制造业至关重要。未来的制造企业将不仅仅进行产品销售，还要拓展尽可能多的智能服务和解决方案，满足消费者的个性化需求。因此，企业必须从以自身为核心的模式转变为以客户为中心。



恐惧智能机器人？你真的大可不必！

我们相信我们的想象力是源于我们的经历和我们能够思考和观察我们想法的能力，机器人可以学会吗？





随时关注

读者反馈、纠错、互动交流，请联系：010-85651005、hbrchina@hbrchina.org，或通过 @哈佛商业评论
 微博账号或微信账号反馈。
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与上司沟通，要找对风格

KarenMushroom | 译

蒋荟蓉 | 译　安健 | 编辑
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若
 想与上司有效沟通，你需要一点技巧。如果你要说服老板的意图太过明显，那么可能不会成功，因此要仔细斟酌一下沟通方法。

在与老板的日常交流中，你可以尝试从其人的言谈举止中寻找一些信息。所说的话、所做的事固然重要，但其后隐含的价值观往往更加意义深远。仔细倾听、认真观察，能够帮助你对上司的沟通风格有更好的理解，而不仅仅是粗浅的认识。

比如“我的办公室大门随时敞开”这句话，许多老板都跟自己的直接下属说过。这么一句简单的陈述，可能包含着多重含义。下面举三个例子：

丽贝卡说“我的办公室大门随时敞开”就是字面意思。为了培养坦率真挚的同事情谊，丽贝卡希望大家随时随意去找她。若有哪位直接下属想出了一个好点子，立刻就去找她分享，她会觉得很高兴。倘若出现问题，她也希望立刻听到相关情况，确知大家团结一心。如果别人找她说话时关上房门，她就会发怒，因为她担心房门紧闭会让别的同事认为她言不由衷。假如必须进行密谈，她会预订一间会议室。

劳尔的“敞开大门”原则，是希望大家领会精神，不要拘泥字面。他的办公室门有90%的时间是开着的，不过在赶工时会关上，以便集中精力工作，尤其是写文章。他希望自己显得平易近人，时时有空，但他觉得电子邮件和团队会议才是找他商议的合理方式。假如有人认为有时关上办公室的门就代表他言行不一，他会觉得这人缺乏常识。

贾尼丝的座位是隔间，隔板很低，她的直接下属也都如此，根本无所谓办公室门。对她来说，“敞开大门”只是个比喻，说明大家协力工作。她希望大家别怕犯错，哪怕是当着她的面也无妨。不过她也很注重给员工留出一定的心理空间，让他们静静地做自己的工作，并在将提案付诸实践前再三考量。她希望下属们分享新创意，但想让大家把想法以书面形式提交，然后再要求其他人做出回应。于贾尼丝而言，敞开大门并不意味着即时回应——“即时回应”这个说法经常被她拿来形容敷衍了事的工作态度。

丽贝卡、劳尔和贾尼丝三人对“敞开大门”的解读各异，但至少他们对员工表了态。一些管理者并未明确告知员工，要以何种频率以及如何与上司沟通。

你可能要多花点功夫，才能辨明上司青睐何种沟通风格。先考虑以下问题：

你的上司是倾听者还是阅读者？倾听者喜欢先听后读，阅读者则希望先看到书面报告，然后再与你讨论。

上司喜欢看详实的材料和数据，还是只要看看概述就好？如果上司喜欢详实细节，你就把重点放在准确性和完善性上；如果上司喜欢看概述，你就要注重主旨内容的简洁明了。

上司希望收到新消息的频率如何？也许你的上司一直想在某些特定时间点得知新消息，抑或对不同项目有不同的要求，比如重大项目要一天一汇报，次要工作只需隔一段时间汇报一次。

与上司沟通事关效率。在沟通中注意以下几点，能够帮助你提高效率：

讨论期限时要确切。提出一个明确的日期，乃至明确到钟点，避免“下周什么时候”、“尽快”和“能做的时候就做”这类模糊的表述。

坦陈自己能做到什么、做不到什么。接手一项任务后，明确自己需要何种资源来完成任务。

每次与上司交流的时候，都要明确你的目标。

不明白就问。还要问清下次何时有机会沟通，因为之后你可能还会想到其他问题。
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本文摘自哈佛商业评论出版社图书《管理上司》（Managing Up
 ，20分钟管理学书系）。译文由译言网网友KarenMushroom提供。
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何时该忽略他人反馈？

多瑞·克拉克（Dorie Clark）| 文

爱丽斯找不到兔子洞 | 译　安健 | 编辑
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如
 果从不听取他人意见，我们就永远不会取得进步。这自然是真理。然而，当每个人都在发表自己的观点时，谁才是我们真正应当倾听的对象呢？

在过去几个月里，我上了130多次播客来宣传我的新书《出人头地》（Stand Out
 ）。很多提问都相差无几，但最近有人问了一个从来没有人问过我的问题：“你如何看待他人的意见对你的影响？”而我的回答令自己感到惊讶。“我尽量不去听取别人的意见，”我告诉他，“大部分意见要么没有用处，要么只有坏处。”

我当然可以说出过去几年里收到的几条有用的意见：我的朋友艾瑞克是一名电视制片人，我向他咨询如何在荧幕上展示自己；或者我的前客户安德里亚，她建议我以一种更好的方式通过邮件作自我介绍。

随着事业的发展和眼界的扩展，我收到了源源不断的意见。出于我自己的理智以及完成最重要的目标的愿望，我渐渐决定不再理会其他人的建议和意见。以下这些技巧帮助我决定何时该忽略别人的意见。

当意见本身模糊不清时。我在研究生毕业后找到的第一份工作是政治新闻记者。我有着相当不错的语感，但那时我才20岁出头，而且之前从未当过专业记者。简单来说，我相信我可以通过多种途径得到提升。但弄清楚怎么做却是超乎想象的困难，编辑对我的文章感到很失望，而她只会怒气冲冲地对我说：“去改稿子！”由于她是我的领导，理解她所说的话是我的责任。所以我会努力去写出不同的文章开头，看看哪一种能最大限度地减轻她的怒火。然而这些努力往往徒劳无功。

等到我在职场更进一步之后，我发现许多职位并不高于我的人也想向我提出模糊的、不具体的建议（“我认为这篇文章还可以更激烈一点”或者“似乎缺了点什么”）。如果他们不能明确指出问题所在，你就无须弄明白他们的话（除非他们是发你薪水的人）。

当意见与你的目标背道而驰时。有一天我收到了一封读者邮件。她满腹牢骚，正打算退订我的电子邮件。“我喜欢你的作品。”她这样写道。但她认为我的电子邮件“过于亲密了”。我想这大概是在批评我每封邮件都以“嘿，你们好！”开头，时不时还会附上碧昂斯的照片。事实上，大部分商业作者不会这么做——正因如此，我才选择这么做。在市场营销和品牌推广的世界里，有这样一条标准建议：“如果你试图取悦所有人，你将无法取悦任何人。”然而，当你花费了很多精力去取悦一些人时，你势必会疏远另外一些人。这是难以下咽的必然苦果。很显然这位女士并不喜欢我的方式，这完全没有任何问题。这仅仅意味着她不是我的目标受众，而她的退订——或许很容易被视作一种指责或者排斥——恰恰说明我为成为一个与众不同的商业思想家所作出的努力的确有效。

当意见仅仅代表某一个人的看法时。人们很容易执着于对自己的批评。从前我的一个朋友至少每隔一周便逐字逐句地引用一份10多年前对她工作的负面评价。但一个人的看法——无论这个人有多么大的影响力——并不总是可靠的。在你从其他人那里得到证实之前，你应当提防这样的建议。他们的意见很可能完全与你无关，可能只是因为他们今天过得不太愉快，或者只是出于个人偏见（你是个抽象派艺术家，而他们却只喜欢具象派画家），抑或是因为你让他们想起了他们的丈母娘。一个人的观点并不代表一种大趋势。

当意见变成人身攻击时。特别是在网络上，人们不必以审慎的目光看待你，就很容易发出尖刻的评论。在他们眼中，不是你说错了话，而是你脑子笨；不是他们不同意你的想法，而是你长得丑（最近有位推特用户在讽刺我的发型）。在这种言辞中会有真正的批评意见吗？或许吧。但是你完全可以忽略这些明显带有敌意的人，因为正如上一条原则所言，只有当不止一人向你提出相同的意见时，你才应当虚心聆听。如果他们的话有道理，你终究会听到别人以另一种方式向你表达同样的观点，而这种方式可能更专业、更尊重人，对你的心智造成的伤害更小。

当意见来源可疑时。这就是你应当听从那些你所信任的人的意见的最重要原因。或许每个人都有自己的想法，但这并不意味着这些想法都是有用的。在网络时代，如果你不加克制，就很容易陷入信息超载的境地。收集意见也是如此。取其精华的最佳方式就是先确定哪些人是你所尊敬的，然后只倾听这些人的看法。如果你的朋友是个演讲教练，并且乐意指导你如何提升舞台形象，你或许愿意听听看；而如果是随便哪个观众想指导你，那还是算了吧。

他人的意见是帮助我们学习和成长的工具。然而现在的公司都习惯于相信意见总是积极的。如果意见来自对的人——那些见多识广、热心相助并且永远为你着想的人，那么这些意见将是无价之宝。但如果意见来自他人，最好的做法是学会忽略它们。
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多瑞·克拉克（Dorie Clark）是一位营销策略分析师兼职业演说家，且在杜克大学福夸商学院任教。译文由译言网网友爱丽斯找不到兔子洞提供。
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竞争力

若平台发起进攻

WHEN PLATFORMS ATTACK

蒋荟蓉 | 译　王晨 | 校　时青靖 | 编辑







亚马逊、苹果等平台自身开始与合作商家展开竞争，会带来怎样的结果？


众
 所周知，亚马逊初创时是网上书店，但20年后的今天，亚马逊网站上几乎没有什么买不到的。网站许多商品的售卖与传统零售业一样，赚取的是差价利润；另有一些商品来自第三方卖家——这些商家向亚马逊支付费用，将网站当作销售平台，模式与eBay相似。运用技术联结买卖双方的平台商业模式正如日中天，譬如联结乘客与司机的优步（Uber）、联结旅行者和房屋出租方的Airbnb，以及Facebook、苹果和Twitter等将自有系统向外部软件及手机应用开发方开放的技术公司。风险投资家青睐平台模式，因为这种模式使公司得以凭借有限的资金扩大规模。举例来说，假如Airbnb自行开办和运营酒店，其发展速度必定大大不如现在做短租平台。

然而，哈佛商学院助理教授朱峰在着手研究平台模式伊始，便屡屡听闻亚马逊第三方卖家表达这样的忧虑：如果平台不再只为买卖双方建立联系，转而自行提供有竞争力的商品，那会怎么样？朱峰与卖方做了进一步交流，发现这的确是个问题。“他们认为，平台所有方实质上是把平台当作实验室，让人们在平台上进行创新，相互竞争，然后选出最好的产品据为己有，攫取价值。”朱峰如是说。

就某些方面而言，这个问题由来已久：超市和药店在售卖品牌商品的同时也出售自有商品，一些快餐企业在自己旗下的加盟店附近开设门店与之竞争。但在日益增长的数字经济中，平台运营方和卖方之间更有可能发展出亦敌亦友的复杂关系。例如Meerkat应用和Twitter，Meerkat让用户能在Twitter上观看直播视频，在2015年的西南偏南艺术节期间红极一时，但不久后Twitter就撤下Meerkat，以推广其新近购入的相似应用Periscope。而自从苹果手机操作系统增加了天气、密码和手电功能组件，相关第三方应用的运营方就陷入了困境。

为了解亚马逊平台上的具体情况，朱峰和一位同事于2013年6月在平台上找出16.4万件仅由第三方卖家提供的产品。10个月后，研究者再次查看这几类产品，发现亚马逊开始直接出售其中的3%（共5000件）。3%的比例听起来不高，但朱峰表示，在这样短的时间内，这个数字颇为可观，长此以往，亚马逊可能会与很多第三方卖家展开竞争。分析还显示，亚马逊自营产品在搜索结果中往往是默认项。

研究者随后开始探求亚马逊选择销售这些产品的原因，发现由亚马逊直接提供的产品具有以下特征：需求较同类商品更为强烈，第三方卖家数量多（说明从制造方获取货源较容易），运费低廉（这一点非常重要，因为亚马逊经常减免运费），以及价格相对较高。而使用了FBA服务（卖方支付费用，由亚马逊代为管理货物库存、订单和运送）的第三方商品类型，亚马逊则较少插足。
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可见性之争

亚马逊提供自营产品，出售同类产品的第三方卖家往往受到负面影响，原因之一是价格最低的产品不一定能出现在页面最顶端。以下是2015年7月的一组搜索结果。
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1、亚马逊自营


这套画具的搜索结果中列出的默认卖方是亚马逊。没有购买Prime会员服务的用户只有在订单金额很高时才能减免运费。
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2、继续往下看


其他三个卖家提供的价格更低，而且其中两家提供免运费或较低的运费，对订单金额没有要求。
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3、最好的买卖


在这种情况下，消费者要找最便宜的产品，就必须越过默认选项，去看看其他可见性较低的卖家。





理论上，平台涉足某一产品领域，是由于第三方卖家提供的服务不尽如人意——善良的平台运营方不全为牟利，而是有心为顾客着想。但研究者对亚马逊自营产品的用户评论进行了分析，结论是亚马逊并非为用户着想。大部分用户似乎都对亚马逊插手之前买到的产品感到满意。朱峰说：“这里的主导模式是，亚马逊更倾向于选择网站上销量好的产品。”（亚马逊拒绝对此项研究发表评论。）

朱峰在其他大学分享了研究结果，其他研究者提出疑问：这对消费者有何影响？朱峰表示，亚马逊涉足某一产品类别，通常不会对产品价格造成影响，但亚马逊经常免除运费，使得消费者须支付的总费用降低。不过他担心，长此以往可能会使卖方无意再将创新产品引介给平台。他说：“我们发现，亚马逊进入市场，受到影响的小卖家就不愿继续在亚马逊第三方平台发展业务。”

第三方卖家须留意这组研究结果，准备采取防御措施。要记住，在亚马逊出售产品的卖方是一个中间人的身份，而去中介化可能会让中间人这一层彻底消失。为了降低卖方所在市场被亚马逊涉足的可能性，研究者给出如下建议：与供应商签订独家协议，或者自行生产一些产品；注意挑选多种利基产品（亚马逊涉足的似乎都是热门产品），别把鸡蛋放在一个篮子里。“第三方卖家从建立商业模式的第一天起就应当注重产品的设计和定位，将风险降到最低。”朱峰这样说。
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公司给新员工开的薪水低于原有员工时，原有员工工作积极性降低约6%。


“在不完全合同环境下雇用低薪员工的影响”，贾森·布朗（Jason L. Brown）等。
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关于本研究：“低调消费的崛起”乔纳森·威尔逊，贾纳·埃克哈特和拉塞尔·贝尔克。
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理念回归实践

“他们绕开了我们”
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20世纪90年代，管理咨询顾问斯蒂芬·赫伯特（Stephen Herbert）带女儿去玩彩弹。一开始他只是看看，后来开始玩，很快就迷上了。1998年，他推出X Fire Paintball彩弹，在马萨诸塞州和新罕布什尔州有实体店，也有网店。《哈佛商业评论》最近与赫伯特聊了聊亚马逊进入彩弹利基市场的事，以及他是如何反击的。节录如下。




描述一下您与亚马逊的关系吧。


爱恨交织。我们80%的营收来自网络销售——大部分来自亚马逊，我们是亚马逊上的第三方卖家。亚马逊显然是首屈一指的零售网站，还提供了许多便利。我们用了FBA服务，由亚马逊代为管理货物的库存和运送，这样让我们省去了基础设施，而且客户满意度非常高。




那么恨又从何而来？


亚马逊很难缠。他们绕过我们，与我的彩弹供应商取得了联系，开始出售一部分同样的产品，压低了我们的价格，而且就一些特定产品而言其实是把我挤出了市场。




对此你如何回应？


制造方不能为零售方定价，但可以设置“最低广告价格”，实体店和网店卖家不能开出低于这个价格的售价。亚马逊无视这个最低价格，招致了实体店和网店卖家的不满。我们向供应方投诉，我们的竞争对手也这样做了。许多客户请我们推荐产品，我就去对供应方说，如果他们直接向亚马逊供货，我会大力推荐他们竞争对手的产品。有时候我们能就此跟供应方达成协议，如果我们发现自己购入的产品由亚马逊直接销售，我们有权将库存的该产品全部退回。有一次我们退掉了价值2万美元的货物。那个供应方很不满意，但我们的措施让他们了解了亚马逊在做什么。有段时间，我们有3个主要供应方向亚马逊供货，但最后他们都不这么做了。
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组织

CMO真能增加价值？



亚马逊、苹果等平台自身开始与合作商家展开竞争，会带来怎样的结果？


任
 命一位营销高管，能否让公司获得经济利益？这个问题在学术界和商业媒体界争论已久：2008年一项被广为引用的研究发现，首席营销官（CMO）存在与否对公司业绩并无影响；而2003年的一篇论文提出，CMO使销售额大幅增长；2012年《福布斯》一篇文章宣称“CMO已死”。这种不确定性在组织内产生了影响：最近一项调查显示，三分之二的CMO感受到了压力，董事会或CEO要求他们证明营销的价值。

圣母大学的弗兰克·杰曼（Frank Germann）带领一支研究团队，采取一种高于此前其他研究的广阔视角，试图为这个问题找到一个确切的答案。研究者考察了多个行业的155家美国上市公司，运用多种计量经济学模型对这些公司自2000年至2011年间的业绩进行了分析，结论是：与未设CMO的公司相比，设有CMO的公司业绩平均高出15%。

研究者随后着手分析，是否某几种特定类型的公司因CMO而获益更多。他们发现，令CMO价值得以凸显的组织具有三个特征。一是销售增长强劲。之前的研究表明，高增长公司最能通过客户导向信息获益，因此理应任命一位CMO，即在高管层设专人为客户发声，这样会对这些公司大有助益。

第二个特征是公司规模小。这通常意味着高管团队规模较小，研究者推断，这样一来，包括CMO在内的每位高管都会对公司战略和方向有更强的影响力。第三个特征是CEO任期短。研究指出，高管权力与在任时间成正比，CEO新上任时，CMO等其他高管拥有的影响力更大。

不过，相关性不是因果性，杰曼的团队提醒，任命一位CMO并不一定能让利润大幅度增加。这些研究结果所反映的可能不仅限于CMO本身的作用，还有公司总体营销机制的强弱。研究者写道：“聘请CMO，说明营销在公司更受重视，……业绩上的差异可能源于此。”无论如何，他们的发现也许能够平息争论，让CMO在高管层更具影响力。
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与未设CMO的公司相比，设有CMO的公司业绩平均高出15%。
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关于本研究：“CMO很重要！”，弗兰克·杰曼、彼得·埃贝斯（Peter Ebbes）、拉迪普·格雷瓦尔（Rajdeep Grewal）。
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旧档重提/1972

“有一件事似乎毋庸置疑：美国最终会与世界其他地方一样开始使用公制计量。公司领导者该考虑的问题不是要不要，而是怎么做。”

“使用公制计量，能赚钱，有意义”

作者丹尼尔·德西莫内（Daniel V. De Simone）（《哈佛商业评论》英文版1972年1-2月合刊）
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营销

减少用户流失的错误方式
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亚马逊、苹果等平台自身开始与合作商家展开竞争，会带来怎样的结果？


客
 户流失问题困扰着服务行业的许多公司，从通信服务及有线电视提供方到信用卡公司，再到健身俱乐部。举个例子，据最近估计，欧洲手机用户流失率达到每年21%至38%。

利用成本估算等方法为新手机用户选择最佳套餐，以期避免客户流失，这样的措施绝大多数被证明毫无用处，部分原因是价位列表复杂，即便有人协助也很难把握。许多用户选择的套餐无法满足自己需求，比方说实际通话超出了套餐内含的通话时间，于是就由于这种错配而离开。于是公司换了一种方法：找到可能离开的客户，推荐能更好地满足其需求的其他套餐。表面上看，这样的延伸服务应该是双赢的——既然服务提供商设法帮你省钱，何不接受这份好意并继续使用他们的服务？

然而事实没那么简单：在实际需求超出旧套餐的用户中，被推荐了更实惠套餐的人们离开的几率远高于未收到推荐的用户。

这个结论来自哥伦比亚商学院的伊娃·阿斯卡尔萨和两位同事。他们开展现场试验，研究了南美一家无线通信公司6.5万名客户的使用情况。从这些客户的使用记录来看，包含更长通话时间的包月套餐对他们来说更划算。公司联系了其中一部分客户，推荐他们升级，并赠送话费作为额外的鼓励措施；其他未联系的客户是对照组。3个月后，收到推荐的客户有10%取消了服务，对照组则只有6.4%。公司介入干预，非但没能阻止客户流失，反而让流失率大大增加。

这样一种有利于客户的措施为何适得其反？研究者给出两个解释。其一，许多客户坚持使用并非最佳选择的套餐，纯粹只是惯性使然。叫他们考虑其他选项，使他们不仅开始了解自己的提供方提供的其他服务，也开始考虑其他服务提供方。其二，强调客户超出套餐的通话时间，可能产生了警醒作用，促使客户注意到自己超支，继而取消服务。

那么，服务提供方该如何应对客户流失问题？研究者根据多种因素对手机用户进行分组，透过数据观察每一组的表现，发现了一些值得注意的信号，比如说，通话时间超出包月套餐太多，或使用时间波动很大的客户，更倾向于在收到推荐后取消服务。因此，向超时不长、使用时间相对稳定的客户推荐其他套餐，可以帮助公司避免反效果。
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工作中须做数据分析、决策制定和创造性思考的人们，在职期间表现出更高的认知水平，退休后认知水平的下降趋势也较平缓
 。

“脑力劳动需要、退休和认知能力的纵向变化”，作者格温尼斯·费希尔（Gwenith G. Fisher）等人。
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关于本研究：“为避免流失客户而主动推荐套餐有风险：现场试验实证”，伊娃·阿斯卡尔萨、拉古拉姆·延加和马丁·施莱克尔。
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人才

离职时间








员
 工倾向于在何时离开公司？就业继续复苏，这个问题对雇主、招聘人员和员工来说同样至关重要。

调查显示，在求职中掌握主导权的从雇主变成了求职者。招聘软件公司Entelo对求职简历做了分析，分析结果颠覆了“员工通常在工作4年后考虑跳槽”这一传统观点——事实上，现在许多人工作1年就离职了，人数之多前所未有。

Entelo的分析有以下启示：为了避免新员工大量离职，雇主公司应当努力在第一年让员工满意；招聘人员会发现，如今的员工比以往更快地接受跳槽；求职者则须注意，短期频繁跳槽逐渐不再是简历上的污点。
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双击可看大图
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失望让你更容易轻信他人

DISAPPOINTMENT MAKES YOU MORE TRUSTING

山姆·哈斯（Sam Haas）| 访

刘筱薇 | 译　蒋荟蓉 | 校　时青靖 | 编辑
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研究：
 诺瓦经济工商学院路易斯·马丁内斯（Luis F. Martinez）及蒂尔堡大学的研究伙伴马塞尔·齐林伯格（Marcel Zeelenberg)请受试者玩一个经典经济学游戏。在游戏中，两个伙伴相互给对方转账，而转账钱数反映彼此之间的信任程度。在玩游戏前，研究者让一些受试者感到后悔，让另一组人感到失望，对作为对照组的第三组则没有做任何事。在3组实验结果中，后悔的受试者转的钱较少，他们表现出的信任低于其他组。失望的受试者转出的钱最多，说明他们对同伴的信任远高于其他组。




挑战：
 你会因失望而对他人持更正面的看法吗？失望是协作的关键吗？马丁内斯教授，捍卫你的研究吧！







马丁内斯：
 开始我们不确定将会发生什么。我们知道负面情绪有时可能有积极的社交效应。但我们看到一个十分明显的效应：失望增强了转账者的信任感，于是收钱的人也变得更相信对方。后悔有截然相反的效果：转账双方对彼此的信任都减少了。




HBR：
 你如何测量信任感？


我们组织了一个需要两个人合作的游戏，先给第一个玩家一些钱，比如20欧元，然后让他决定转多少钱给一个随机抽选的伙伴。接下来第二个玩家要决定还多少钱给第一个人。在第一步中，相信伙伴会将钱转回的人可能转出更多钱；在对他的回应中，第二个人转回的钱数多少表明了他有多想被视为可信赖的人。




你们做了什么让受试者感到后悔和失望？


在前两次测试中，我们请受试者读几个句子。句子里有勾起后悔情绪的字眼，比如“错误”、“自责”和“不明智的选择”，或有引发失望的字眼，如“出乎意料”、“无能为力”和“运气不佳”。这是个标准方法，叫做内隐情绪诱导法，因为受试者意识不到这些句子会激发何种情绪。但这种方法不太精确，所以在第三次实验中，我们选择自传式回忆法，让受试者写下最近他们感到后悔或失望的时间点。他们清楚地知道自己正在感受指定的情绪。此法在情绪研究中被广泛应用，而且可能是让受试者做好实验准备的最有效方法之一。




等一下——后悔和失望的感觉不是很像吗？


这两种情绪从某些方面来看的确相似。两者都涉及反事实思考：你感受任一种情绪时，都在比较现状和可能发生但却没发生的情况。过去研究人员将两者混为一谈，因为很多研究评估情绪时只依据其性质——大致界定某种情绪是正面的还是负面的。后悔和失望都属于“负面情绪”标签下的情绪状态，各自没有得到多少单独研究。

然而，后悔和失望之间确有不同。我们感到后悔时不会感到失望。后悔与我们糟糕的决定有关——我们觉得自己做错了什么事，认为自己造成了不良后果。这让我们更谨慎，而且之后会尽量避免再犯错。相比之下，令人失望的局面往往是我们无法直接控制的。我们可能不认为自己负有责任。无力改变不良后果是失望的一部分。如果你最喜欢的足球队输了一场重要比赛，你的期望和希望都落空了。你知道这真的不是你的错，但仍会非常难过。这就是失望。




但为什么这些差异对信任的影响如此不同呢？


我们十分清楚后悔背后的机制。如上所述，之前的研究表明，后悔通常让人少冒风险。在我们的研究中，后悔的人预感自己会更后悔，为了避免这种情况，他们变得更谨慎，不再信任他人。

我们针对失望的理论尚不充分，仍在检验中。这里面涉及道德问题。另一可能性是人们感到失望后，出于无力感寻找慰藉：“因为我无法改善那件事，我只能用心做好这件事。”




如果我想让老板放心交给我一个重要项目，我应该先让其他同事刺激她，让她失望吗？


也许，但也可能不用。现实比只有几个变量的游戏复杂多了。但这些情绪显然能为现实生活带来启迪。比如齐林伯格教授的研究，将网络服务供应商客户的后悔和失望经历进行了对比。他的团队发现，对自己的供应商选择感到后悔的人通常会换一个供应商，而失望的受试者却没有更换，虽然他们知道自己得到的服务不好。他们大吐苦水，不停抱怨，但却没有更改供应商。




让你的客户失望是可靠的客户保留战略吗？


在某种程度上是吧。如果公司清楚它将使一些客户不满意，那么应当让客户失望，而非后悔。当然，失望的客户可能抱怨，这样可能带来负面影响，比如在网络上损害公司名誉，但这些客户不会改变消费行为，实际上是给了公司第二次机会。这仅是一个例子；两种情绪也许在管理乃至谈判层面上还有不同效应。




我们过去刊登过几篇关于幸福感价值和激励积极性的文章。现在听你说的，好像这些事没有一些人想象中那么重要。


这要看情况。这一研究支持了我们已知的事情：很多类似羞耻、罪恶和嫉妒的负面情绪都有一些积极因素。举例来说，表现恼怒有利于谈判。我们也不能明确地说，感觉良好总能提高决定质量。现在我的意思不是说我们都应感到不开心、抱有负面情绪。我们当然应该激发人们的正面情绪，因为除了提高生产力外，积极乐观还有其他很多好的影响。但如果我们不总是那么开心，可能也没关系。




接下来你如何扩展你的研究？


我认为，负面情绪比正面情绪内容更丰富，所以我会继续关注这方面。我想做的一件事是，在展现不同情景和互动的经济学游戏中，找出多种负面情绪效应的差异。比如最后通牒博弈是个较个人主义的、没有互动的游戏，我们用这个游戏测试后悔和失望时，发现后悔诱发更亲社会的行为，这一结果与信任实验的结果完全相反。




这个采访没有让我失望。我不觉得后悔。


我相信你的读者也不会后悔。






前沿 Idea Watch
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启蒙运动下的农业发展

ENLIGHTENED FARMING

腾跃 | 译　王晨 | 校　时青靖 | 编辑







17至18世纪的启蒙运动为西欧各国带来一场农业革命。科学家和其他研究者们将注意力转向提高种植业和畜牧业生产效率上，这在几个世纪以来并没什么变化。

在这场运动中，苏黎世物理学与经济学协会的弗朗索瓦·普拉纳祖（François Joseph Rey de Planazu）在1786年发表了一系列关于农业和技术的演讲。他的演讲广受欢迎，并因此受邀到法国东部的贵族庄园，分享知识并收集关于农业变革的信息。

弗朗索瓦·普拉纳祖将出访见闻整理成《农业作品集》（Oeuvres d'agriculture
 ），此作品集共26个章节，每章代表一个贵族，标有其家族的盾形徽章，并介绍其庄园里的一项农业发明。
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小麦脱粒机
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树木搬运机
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在犁之后使用的播种机
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在12块土地上开展轮作制度超过12年之久，从而保证没有一块土地休耕。
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孵化器。这个装置由三个保持受热状态的、定期更换的悬挂炮弹组成，它们被用来孵化放在羽毛和稻草上的鸡蛋。








大思路 The Big Idea




告别大繁荣

The Future and How to Survive It

理查德·多布斯（Richard Dobbs）

蒂姆·科勒（Tim Koller）

斯里·拉马斯瓦米（Sree Ramaswamy）| 文

王晨 | 译　刘铮筝| 校　李全伟 | 编辑
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面对全球竞争新格局，老牌企业求生之道主要有五点：具备忧患意识、寻找长线投资者、克服战略惯性、构建新智力资产和投身人才争夺战。
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核心观点


挑战


未来10年，全球企业利润占GDP比例将由接近10%降至7.9%左右，回归1980年的水平。受冲击最大的是目前占全球企业利润一半以上的北美和西欧企业。




原因


经济环境正在转差，新兴市场涌现的竞争者和科技企业正给西方大企业制造威胁。新参与者行动方式不同，其灵活性和侵略性让很多西方企业难以企及。




对策


若想未来继续保持领先地位，北美和欧洲大企业必须：

·具备忧患意识

·寻找长线投资者

·克服战略惯性

·构建新智力资产

·投身人才争夺战






对
 于北美和欧洲工商巨头，过去30年可谓黄金时代。在一系列外部因素构成的极其有利的经济环境下，这些企业顺风顺水，长期保持营收稳定增长和高成本效益，享受了战后最长时间、最强劲的利润增长。

1980年到2013年，全球企业税后经营利润增长比全球GDP增长快30%，占全球GDP比例从7.6%升至9.8%；全球企业净利润增长比全球GDP增长快50%以上，占全球GDP比例从4.4%升至7.6%。目前，北美和西欧企业利润占全球企业利润一半以上。过去30年，北美企业税后利润率增长65%；税后利润额占国民收入比例目前为1929年以来最高水平。（
图表《企业大繁荣》总结了核心数据

 ）

这是个非凡的时代，但它正走向终结。虽然企业营收和利润仍将增长，但整体经济环境正在转差，新竞争对手正给老牌西方企业制造威胁。很多新角色来自新兴市场，但近旁也有意想不到的入侵者——科技企业。这些竞争者行动方式非同寻常，具备很多欧美大企业难以匹敌的灵活性和侵略性。在新环境下，企业表现将不再能超越全球经济增长。我们预测，未来10年中，虽然企业经营利润绝对值仍将增长，但占全球GDP比例将回落至7.9%，即大繁荣时代开始时的水平。换言之，企业过去30年的巨大增长可能在10年后消失殆尽。

在本文中，我们将详细分析全球经济和商业竞争环境的变化，并思考今天的领军企业如何在未来保持地位。作为背景，我们首先来分析过去30余年西方企业繁荣的主要驱动因素。
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回顾大繁荣

20世纪80年代初，西方企业进入利润强劲增长的繁荣期，时值世界范围内的放松管制和私有化潮流。这一潮流始自西方，并向其他地区扩展；20世纪90年代初，印度、中国和巴西均进行了不同程度的经济私有化。各国私营资本由此进入汽车、原材料、电子、基础设施（包括电信、交通和公用事业）等领域，这些体量庞大的行业都有厚重的国有背景。1980年，全球基础设施行业营收超过1万亿美元，其中大部分受到严格管制；2013年，基础设施行业营收超过10万亿美元，其中2/3允许私营资本参与竞争。（所有数字均以2013年美元计算。）

同一时期，新兴市场巨大的城市化和工业化浪潮扩大了全球消费人群，日均可支配收入达到10美元的消费者人数从1980年的10亿左右扩大到今天的30亿，为西方跨国企业的产品和服务创造了新市场，并刺激了世界范围内的基础设施、工业和住宅投资。仅在中国，资本投资占GDP比例就由1980年的29%上升至2013年的47%，2013年资本投资总额达4.3万亿美元；亚洲各国也踊跃进行工业投资，如炼油、电力、钢铁以及水泥等。以绝对值计算，全球固定资本形成总额增长近2倍，私营资本贡献了大部分增长。对于西方跨国企业，对外投资增长完全抵消了本土资本投资的减少：仅2000年以来，发达经济体上市公司对外工业和基建投资就接近4.5万亿美元，其中大量投入新兴市场。

在竞争中地位最有利、从这些因素中获益最大的，主要是北美和欧洲企业。虽然2013年日本和韩国企业利润占全球企业总利润近10%，但它们的利润增速不及欧美企业，后者主导着毛利更高的创意密集型产业，如制药、媒体、金融以及信息技术等。这些行业产生的收入占全部行业收入的22%，创造的利润占总利润却达41%。

发达国家跨国企业占据有利地位，主要依靠3个优势。


规模。
 在有些行业，甚至包括创意密集型行业，企业规模越大，利润越大。2013年，10%上市公司创造的利润占全部上市公司利润的80%；在北美，年销售额100亿美元以上企业的利润占企业总利润的70%，而1990年这一比例是55%（剔除通胀后）。发达国家在这方面有优势，因为它们过去和现在都拥有世界上规模最大的企业。有些企业规模堪比小国家：沃尔玛的利润与博茨瓦纳的GDP相当，员工人数超过拉脱维亚或斯洛文尼亚的人口数；埃克森美孚的利润等于玻利维亚的GDP；2015年年初，苹果公司市值近7500亿美元，接近俄罗斯股市总市值。


全球影响力。
 中国、亚洲其他国家和拉丁美洲的经济发展带动企业收入增长；成功的西方企业依靠规模优势积极向海外扩张，从中分享利益。1980年，全球企业总收入仅有21%来自新兴市场，2013年这一数字接近翻倍，达41%。（
见《重心转移》

 ）西方大企业的回应是，从本国走出去，真正成为国际企业。例如，1980年通用电气公司的海外业务营收48亿美元，而2014年这一数字高达800亿美元，占公司总营收一半以上。其他企业情况类似：2010年，标普500指数公司近一半营收来自海外市场。


低成本。
 发达国家跨国企业遇到前所未有的削减成本机会，并成功把握。成本下降的最主要原因是人工成本降低，以及资本效率和劳动生产率提高。自动化程度提高，技术成本随之降低；1990年以来，发达经济体工业机器人成本与人工成本的差距已缩小50%。1980年以来，全球劳动人口增长12亿，其中大部分来自新兴市场，通过供应链和移民与世界相连。企业净利润增长部分中，15%来自税率下调和贷款成本降低。1980年以来，在澳大利亚、加拿大、德国和英国等国家，公司税税率由最高45%到60%下降一半。同时，资金成本大幅下降：1982年，美国10年期国债利率将近15%，现在仅为约2%，美国企业利息支出占营收比下降整整一个百分点。欧洲和日本的情况类似，基准利率接近零。

那么，什么变了？


 [image: ]
[image: ]



双击可看大图




（返回原文阅读
 ）



增长放缓，成本抬升

在劳动力增长、生产率提高的双引擎带动下，1980年以来全球经济年增速约为3.5%，而“二战”前100年全球GDP年均增速不到2%。但随着发达国家和中国人口老龄化，劳动力增长放缓，在一些地区甚至开始下降。由于生产率无法再显著提升，未来50年全球GDP增速将降至2.1%，发达国家降至1.9%。

此外，西方跨国企业曾受惠于低成本，但目前成本已基本没有下降空间。很多国家利率已经极低，贷款成本无法再降，甚至可能开始上升。过去30年间大幅减税的好时光似乎已经终结；在一些赤字严重的国家，企业税负倒置、离岸避税、转让定价等行为已引来政治压力。

劳动力成本方面，中国和其他一些新兴市场工资水平在上升。西方企业不再能通过劳动力套利获益，而必须不遗余力争夺高级管理和技术人才。新工种和岗位需要具备高精尖技术的人才，尤其是科学、工程和数学领域。中国曾是新增劳动力的主要来源，但老龄化和出生率下降可能使人工成本进一步提高。大多数其他新兴市场则不具备高质量的农村教育体系，很难造就合格劳动者。

对于西方跨国企业，本土的老龄化也是一大问题。发达国家1/3的劳动者将在未来10年内退休，带走宝贵的技能和经验。10年后，德国、日本和韩国等国近一半劳动者将达到55岁，若想补充年轻劳动力，这些国家将不得不调整移民政策，这将带来政治风险。

来自新兴市场的有能力的劳动者现在有更多选择。在西方跨国企业工作曾是很多人的梦想，但现在情况有所变化。中国、印度和巴西等新兴经济体的企业正成长为国际企业，它们能提供的待遇和职业发展机会已逐渐与欧美大企业比肩。这些新兴企业偏爱年轻、能力强和事业心强的员工，要求他们长时间工作并适应多变的工作节奏；有些企业已将这种模式输出到所收购的海外公司。

这些情况导致全球人才竞争升级。麦肯锡最近对1500名国际企业高管进行调查，其中不到1/3认为所在公司领导者具备海外工作经验，而2/3认为未来5年这将是高层管理者的必备条件。



新兴市场参与者改变游戏规则

今天，世界上至少有8.5万家跨国企业，是1990年的两倍。虽然其中2/3总部仍在发达经济体，但力量平衡正向新兴经济体倾斜。1990年，《财富》世界500强企业中仅有5%来自新兴市场，2013年则是26%，我们预计2025年将超过45%。

这些新竞争者在本国和海外市场的增长速度都比发达经济体企业快一倍以上，蚕食后者的规模优势。虽然这些企业盈利能力参差不齐，但其中最成功者的规模已经赶上或超过欧美企业。例如，全球利润额最大的3家家电企业都来自中国：格力、美的和海尔。它们的总营收和总利润分别达600亿美元和45亿美元。规模最大的3家银行同样是中国的：工商银行、建设银行和农业银行。印度电信运营商Bharti Airtel在全球拥有约3.1亿用户，超过法国、德国、英国和西班牙人口数之和。




新兴市场企业能提供的待遇和职业发展机会逐渐能与西方跨国企业比肩。





这些新兴企业的快速成长得益于其所有制模式。主要欧美企业多为上市公司，股东和董事会构成多元，因此短期盈利能力和成本控制备受关注。而很多新兴市场企业为国家或家族所有，经营理念和策略不同。（
见《所有制差异》

 ）很多新兴企业秉持长期主义，更关注营收增长和投资而非每季盈利。对很多企业来说，做大规模比提高资本回报率更重要。典型者如中国企业，尤其在钢铁、化工等资本密集型行业，过去10年中增长速度是西方企业的4到5倍。
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积极并购和收购是实现规模增长的常用手段。2013年，中国企业完成198宗海外并购，交易额达590亿美元，占当年中国企业并购交易总额的1/3。过去4年中，相比营收占全球企业营收比例，中国企业海外并购交易额占全球企业并购交易额比例高出30%。但中国并非孤例。例如，印度的Sun Pharmaceutical Industries自20世纪90年代起完成一系列收购，成为全球最大的通用药制造商。总部在孟买的塔塔集团是印度雇用员工最多的私营企业之一，在19个国家有分支机构，仅在英国就雇用超过5万名员工。巴西的JBS通过收购美国的Swift & Company和Pilgrim’s Pride成为世界最大的肉食生产商。

令人惊异的是，新兴市场崛起的企业在扩张的同时也能保持速度和灵活性。最具全球竞争力的几家新兴市场企业巨头成功保持精益。相较发达经济体的成熟企业，一些较晚出现的竞争者资本效率和资产周转率更高，即便在耐用品制造领域也如此。例如，成立于20世纪60年代末的现代，就比大众、丰田等老牌企业的工厂规模更大、老旧工厂数量更少，且人均产出更高。

有些新参与者特别重视重新组合技术、降低成本，以迅速应对市场变化。有些企业擅长依靠低成本的基本款产品捕捉新增长机会或进入新市场。所有这些企业都足够有韧性，有能力在快速发展的新兴市场站住脚。例如，南非的MTN和肯尼亚的Safaricom这两家运营商为数百万无银行账户、信用消费记录或身份证的客户提供移动金融服务。印度尼西亚的Indofood成功将其Indomie方便面引入非洲市场，并成为规模巨大的尼日利亚市场中最流行的品牌。




相比大众和丰田等老牌企业，20世纪60年代成立的现代汽车平均工厂规模更大、人均产出更高。





在规模方面，力量平衡也在向新竞争者倾斜。1990年，中国铝产量仅占世界产量4%，全行业边际成本约为每吨2500美元（以2014年美元计算）；2014年，中国铝产量占世界产量52%，边际成本低于每吨1900美元，将20世纪90年代活跃的西方铝制品企业大半淘汰出局。

显然，各个新兴市场企业出自不同的商业土壤和市场环境，企业文化和基因不同，因此不能等而视之。必须了解它们之间的差异，才能理解它们参与国际竞争的方式。

我们的研究总结出一些清晰的区域特征。例如，亚洲企业向外扩张最积极，拉美企业则更关注本土市场。中国的产业结构与日本和韩国类似，都习惯用大规模投资拉动增长；世界上利润最高的5家钢铁公司中的4家都来自这3国。中日韩企业的总体业绩也相近：中国企业利润率正回落至3%到4%，与日韩相当。西方企业平均利润率则为8%。



来自科技行业的威胁

西方老牌企业的另外一批竞争对手来自科技行业。过去30年间，科技行业总营收从6000亿美元增至6万亿美元以上，诞生了新一代科技企业，其中一些企业营收、总资产、利润和用户数量快速增长，达到了前所未有的规模。大型数字平台或网络赋予这些新参与者强大力量：每分钟都有300小时长的视频上传到YouTube；2014年“双11”，阿里巴巴电商平台24小时内交易额超过90亿美元；Facebook的全球用户数已与中国总人口数相当。

对于拥有数字平台的超大规模企业，仓储、物流和数据复制的边际成本非常低。这些科技巨头因此可以快速增加互动功能、拓展业务线。这些企业能够利用其成本结构、数据和算法，颠覆广告和交通运输等一系列行业，关于这点已有大量分析报道。

消费者现在可以免费或以极低价格享受原本需要付费的服务，获益巨大。例如，仅2013年，Skype就为全球用户节省了约370亿美元国际电话费。受损失的通常是传统服务商，其中有些因无力匹敌网上低价、高质量的便捷服务而完全退出行业。可以想象有多少书店因亚马逊关张，DVD租赁店因Netflix倒闭，旅游中介因智游网（Expedia）丢饭碗。

值得注意的是，很多科技公司与新兴市场企业巨头拥有共同点：都是凶狠的竞争者；控制权都高度集中，因此能够自主奉行长期主义。很多科技企业都未上市，由创始人和风投资本控制，更重视市场占有率和规模而非利润。亚马逊、Twitter、Spotify、Pinterest以及Yelp专注于扩大营收和用户规模，为此甚至不惜长期亏损，这样的企业越来越多。即便上市后，这些企业仍保留这种思维方式，以及创始人控制权。在纳斯达克上市的软件和互联网企业中，相比持股分散的企业，创始人控制的企业营收增长快60%、利润率和资本回报率低35%到40%。

当科技企业出人意料进入某个市场时，传统企业常常手足无措。中国电商巨头阿里巴巴、腾讯和京东进入金融服务领域，提供小企业贷款、消费金融和货币市场基金投资服务。它们可以利用卖家和消费者的数据，使不良贷款率低于同业水平。巴西电信运营商Oi与英国数据分析公司Cignifi合作，根据用户的手机使用数据进行信用评分。利用这一信息，Oi为无银行账户的用户提供基于SMS系统的贷款服务。

给传统企业制造威胁的不仅是新兴科技企业本身，还有它们催生的新企业。亚马逊、阿里巴巴、英国政府的G-Cloud和Airbnb等国际电商平台上的各色小企业，正和规模更大的企业竞争。生产智能手表的初创公司Pebble在Kickstarter上一个月即筹到2000万美元；美国吸引外资中的37%都流向了这个网络众筹平台。数千家中国中小企业在有数百万注册用户的B2B平台上外销产品。美国手工艺品在线商店Etsy 2014年交易额为20亿美元，其中超过1/3来自美国国外。英国政府2013年推出G-Cloud，让小企业和传统企业共同竞争政府的云服务合同。小企业已获得政府约一半云服务订单；而在其他领域，小企业仅能获得10%的政府订单。由于聚集了大量用户和开发者，这些数字平台更具吸引力，形成新的竞争优势。

小企业在新兴数字平台上的聚集，使一些行业面临生存危机。例如，提供闲置房屋出租服务的Airbnb已对传统酒店构成挑战。美国接待服务业拥有的酒店等资产价值3400亿美元，但这远远无法与私人业主拥有的17万亿美元资产相比，而Airbnb开发了这部分资产的潜在价值。其他平台企业也开始提供各类商品的共享业务，如汽车、自行车、教材和玩具等。



前景展望

我们预计，新技术和全球化将继续重塑行业格局，而企业并不缺少机会。新兴市场消费将继续快速增长。从1990年到2010年，日均可支配收入达到10美元的消费者人数增加约12亿，预计到2025年将再增加18亿，全球消费额将接近翻倍，达到64万亿美元。

我们估计未来10年全球企业营收将增长40%以上，达到185万亿美元。增长部分中一半以上将来自新兴市场，近2/3来自资本密集型产业。在中国经济放缓等因素的影响下，虽然营收增速略低于过去10年，但企业仍有明显机会。

然而，尽管企业营收前景向好，盈利却并不乐观。得益最大的将是消费者，以及部分劳动者，尤其是供不应求的新兴市场劳动者和数字、工程方面的专业人才。很多企业的利润率已明显下滑。近年来，由于新型平台和科技企业的出现，接待服务业、交通运输和医疗行业都面临价格下降。这种效应可能很快会扩大，波及保险、公用事业等行业。没人能独善其身，最危险的则是依靠庞大实物资产提供服务的企业，以及在服务价值链中处于中介地位的企业。新兴市场采掘、电信和交通运输等资本密集型产业的大企业迄今受到较多保护，但部分由于放松管制，这种情况在变化。利润不仅在缩水，而且更加不稳定。2000年以来，企业资本回报波动率比1965年到1980年高出60%左右。（
见《波动性的隐藏风险》

 ）
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企业利润绝对值仍将保持增长，但利润额占全球GDP比例将从9.8%降至7.9%，占营收比例从5.6%降至4.7%。（
见《企业面临盈利缩水》

 ）这可能由几个原因造成。新兴市场企业（尤其是中国企业）规模占比越来越大，将拉低总体盈利能力，使全球企业未来10年盈利减少8000亿到9000亿美元。另外，技术的颠覆性力量及其带来的消费者盈余将拿走6000亿到7000亿美元利润。我们的分析显示，劳动力成本上升还将使企业利润减少8000亿美元。
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在上述预测基础上，我们预计2025年全球企业税后利润总额可达8.6万亿美元。随着中国经济放缓，如果资本密集型行业企业营收增速低于过去10年，那么以目前的低利润率将无法保持利润增长，这样上述因素的影响还将加剧。

过去30年乘风破浪的老牌西方企业现在需要具备更多忧患意识。到2025年，发达经济体企业利润占全球企业利润之比，将由现在的68%降至62%左右。这个比例仍高于发达经济体GDP占世界GDP的比例（预计为50%），但我们可能低估了西方企业利润占比的降幅。如果中国、印度和其他新兴市场企业通过兼并、有机增长或技术革新进占创意密集型产业，它们的利润占比将很快超过西方企业。



逆流而上

在更严峻、更多样化的竞争格局和不利的经济环境下，如何保持甚至扩大领先优势，这是北美和欧洲企业面临的重要挑战。若想逆流而上，西方企业应考虑作出以下改变。


具备忧患意识。
 必须承认，过去30年间，很多西方大企业的高层只关注自身事务。即使有人能看到新兴市场企业、科技企业和小企业的潜在威胁，对于本企业和这些竞争者之间成本和灵活性的具体差距，以及新来者已经如何成功抢夺地盘，大部分人仍心中无数。新兴市场企业的打法是在本土练就的，因此，如同新兴市场企业努力理解西方企业的优势、劣势和经营环境一样，西方企业的一个重要任务也是去更好地理解新兴市场环境。未来10年，世界GDP增量的一半以上将来自新兴经济体的中小城市，如印度的科钦、加纳的库马西等。西方企业的新对手也将来自这些高管们在地图上找不到的地方。即便国际化程度最高的企业，运营重心也会严重偏向本土——营收占比接近一半。本土市场还会影响企业的创新、产品设计、供应链和投资决策。因此对于西方企业管理者，仅对“新兴市场”或“中国市场”“印度市场”有个整体印象还远远不够。


寻找长线投资者。
 如上所述，新兴市场企业和一些科技企业秉持长期主义，为扩大市场份额，能够承受数年利润增长不力。一些西方跨国企业在努力效法：在麦肯锡对1000多名企业董事会成员和C级高管的调查中，63%认为2008年经济危机以来，企业因短期业绩承受了更大压力；86%认为，做决策时采用长期主义视角，企业的财务和创新表现等均会受益。大型上市公司仍将受市场情绪影响，但CEO和董事会有机会选择长期主义战略，并重点接触长期主义投资者。


主动自我颠覆。
 在这个颠覆性技术主导的时代，企业必须在被颠覆之前主动自我颠覆。这要求企业不再惧怕新产品或渠道会损害现有业务。很多企业纠结于老旧资产与优质资产间的生产率差距（有些企业中可达40%），在克服战略惯性方面也做得远不够好。麦肯锡对1600多家企业各业务单元1990年至2005年资金支出分配情况的研究显示，每年的资金分配与前一年决策的相关度超过90%。从我们的经验看，企业每年关于人才等其他资源的决策与前一年决策的相关度甚至更高。而能够根据环境变化重新分配资源的企业，增长速度和股东回报率明显更高。为打破惯性，有些企业采用“收割”政策：每年将一定比例资产挂牌出售，必须证明非常有用才能留下。还有企业建立“颠覆部门”，专门负责制定计划颠覆核心业务。


构建新智力资产。
 由于创意密集型产业利润率更高，企业应将智力资产视为最重要的资产。全球最有价值品牌中的一半都来自创意密集型产业，其价值还在上升。数据、算法和软件等资产价值越来越高，其中一些尤其有价值。例如，消费行为和决策数据的战略重要性，可能超过客户交易和客户地理位置数据。有些企业通过打造用户、供应商和创新者社区来构建智力资产。苹果的众多app开发者和谷歌的安卓开发者就是最明显的例子。这些人群产生的创意和创新越多，开发者对相关品牌或平台越忠诚。还有些企业依托社交媒体平台建设生态系统。这不仅限于科技圈，例如，制药公司阿斯利康（AstraZeneca）建立开放创新平台，在药物研发各阶段与大学、非营利组织等合作。


投身人才争夺战。
 找到并培养有抱负、事业心强、有国际视野的管理者和技术员工，是西方跨国企业面临的重要挑战。这一任务还将更为紧迫。传统上，很多企业将HR职能限定为监督、记录和支持。但随着创意密集型产业人才短缺愈发严重，人力资本管理越来越具战略重要性。为适应新竞争格局，企业需重新考虑组织结构、工作地点灵活性和职位定义。用于人才管理的数字工具持续进化并越来越普及，使企业有机会改进招聘、筛选、入职培训、薪酬、敬业度、员工保留和领导力培养等人才管理的各个环节。麦肯锡全球研究院（McKinsey Global Institute）最近的研究显示，快速引入这些工具并配合战略使用它们的企业，营收和生产率可提高9%，人才成本和HR管理成本可下降7%。但网络平台也给予员工新的职业流动机会，便于企业的竞争对手挖走最优秀的人才。为赢得人才战争，企业须打造有吸引力的工作环境，保持作为雇主的良好声誉。为此，企业可能需要允许员工持股，来提升员工参与感和忠诚度。

过去30年，北美和欧洲企业经历了非同寻常的繁荣，未来也很有理由保持乐观。随着新兴经济体继续城市化和工业化进程，世界各地都有新的市场机会。全球消费人群继续壮大，消费能力不断提升。企业将利用新技术提升运营效率、开发新产品和服务。但为保持或提升现有利润水平，西方企业需要内部洗牌、提高效率。经济环境并不如人意，而竞争将越来越激烈、越来越难以预测。警觉、灵活和乐观，这一向是成功企业的优秀特质。顺风顺水的繁荣时期已告终结，未来10年，企业必须加倍具有这些特质，才能逆流而上。



[image: ]


理查德·多布斯是麦肯锡公司董事、麦肯锡全球研究院主任。蒂姆·科勒是麦肯锡公司合伙人。斯里·拉马斯瓦米是麦肯锡全球研究院资深研究员。三位作者合作撰写了麦肯锡全球研究院报告《新全球竞争与企业盈利》（Playing to Win: The New Global Competition for Corporate Profits
 ）。本文改编自该报告。
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当文化冲突来袭


五种武器提供解决之道


When Culture Doesn't Translate

艾琳·迈耶（Erin Meyer）| 文
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艺术家：香农·兰金（Shannon Rankin）


艺术作品：山峰

年代：2009年
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公司在国际化中，如何在不损害核心竞争力的同时化解文化冲突？本文提出五项原则：甄别差异维度、让人人都有发言权、保护最具创造力部门、对所有员工进行关键规范培训以及保证分公司多样性。
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核心观点


问题


很多国际公司深受沟通不畅和误解之害，总部和各个分公司之间尤其如此，造成信任危机。为防范这些问题，公司通常以牺牲铸就成功的必要元素为代价。




挑战


管理者如何才能让员工和组织适应在全球化市场工作的现实状况？




方法


成功在于谨慎应用以下5步：

·甄别差异维度

·让人人都有发言权

·保护最具创造力部门

·对所有员工进行关键规范培训

·保证分公司多样性






时
 至今日，大多数人在为本地公司工作，我们的同事和客户也都是文化相近的人。大家身处同一国家甚至在同一楼里办公，这意味着我们都采用类似的沟通和决策方式。

然而，随着公司国际化的推进，员工在地理上日趋分散，所拥有的共识和规范也逐渐瓦解。来自不同国家的员工对接收到的信息反应不同、沟通方式不同、决策方式亦不同。有机形成的公司文化在过去一直被视为理所当然，现在开始分崩离析。沟通失误时有发生，信任危机浮现，总部和各个分公司之间尤为严重。为解决这些问题，公司甚至需要承担风险，放弃奠定其商业成功的特质。

本文接下来将描述文化解体过程，并揭示传统解决方法为何弄巧成拙。文章提供了五大原则，帮助高管从萌芽状态杜绝文化解体。企业有意识并巧妙地利用这些原则，能更透彻理解导致问题的各种原因，由此增加国际化公司成功的几率。



打破潜台词沟通

在本地运营的公司中，人们用潜台词传递信息已经习以为常。我们的地理位置越相临，文化背景越相近，对不言自明暗示的依赖就越大。在此类情况下，我们其实没有意识到，交流已经被化简了——因为我们已经从对方的语气中听出弦外之音 。一位路易·威登的管理者告诉我：“在我们公司，经理们不说完整句子，他们提出观点，然后说：‘OK，你懂的。’对我们而言，一切尽在不言中。”

就这样，很多工作都悄无声息地完成了，没有人留下字据。当我路过你的办公室，看到你面带焦虑，正在研究10月份预算，可能就会马上把我在那个月完整的开支明细发给你。当我看到老板问你是否能赶上交期，而你把自己藏在椅子里时，我明白你虽然回答“可以”，但实际上意思是“但愿如此”。我开完会后跟你回到办公室，弄清现实情况。我们在以此类方式，应对他人的弦外之音。

但当公司开始向海外进军时，潜台词沟通就行不通了。如果你不告诉我需要预算明细，我不会发给你。如果你口是心非，我会认为你已经同意了。身处异地，我们无法读到彼此的肢体语言；如果我们来自不同文化，哪怕只有咫尺之遥，我们也无法准确明白肢体语言。当越来越多地与来自不同文化的同事远距离共事时，我们就越无法领会弦外之音，也就越容易陷入误解和低效境地。

最直接的解决办法是，设置多重流程，鼓励员工复述关键信息并用图文并茂的方式理清上下级是谁、各自权责、以及何时由何人采取哪一步骤。对很多公司而言，这样调整起到的作用绝大多数是积极的。一位银行高管说：“公司越国际化，我们越要重复口头和书面转达的信息，弄清这些信息的准确意思和对此的理解，对所有人都有好处。我们意识到哪怕所有人都在总部，重复信息也能促进理解，减少错误。”

然而此法带来很大问题，就是公司变得更官僚，沟通效率低下。但问题远不止于此。比如在路易·威登，“神秘感”是公司价值主张的一部分，已经融入到人们的工作方式中。员工们不仅对适度的模糊性习以为常，甚至赞同这种做法，因为他们觉得这就是公司成功的关键之一。一位管理者如是说：“我们将收发信息双方的意思搞得越清楚，就越会使铸就我们成功的文化渐行渐远——神秘元素不可或缺。”

在化妆品、时尚等创意行业中，潜台词沟通的好处可能尤为明显。但在很多其他国际化公司中，传递信息时留下一定自由空间也会带来好处；这些公司同样需要在改进沟通时慎重考虑：沟通流程可能会破坏具有积极意义的模糊性。



出现断层

打破潜台词沟通加剧了国际化公司面临的第二个问题：员工分化成“我们VS他们”两大阵营。

对每天都见面，而且思维相近的人产生信任和同理心，是人之常情。我们工作日一起午餐、一起在咖啡机旁说笑，但和那些不常见面的人，很难产生类似的感情纽带。特别是这些人使用陌生语言，来自不同的文化背景。

一家总部位于纽约的金融机构在亚洲成立了新办公室，但在输出以合作为重的企业文化时遭遇困难。总部推崇在做重要决策时一定要咨询多方意见，但无论管理层如何努力，亚洲办公室形成了“海外小圈子”。尽管圈子里的员工相互分享商讨工作，却与美国的同事没有交集。

通常情况下，总部希望可以加入分部的交流，但备受社会习俗差异的阻碍。某金融公司的泰国经理说：“在泰国，避免犯错特别重要，而且决策往往由集体决定。如果美国人希望能听到我们在电话会议上的发言，他们必须至少提前24小时把日程安排发给我们，这样我们才能准备好发言并和同事确认。”

不幸的是，这位泰国经理的美方同事通常在电话会议前一小时才发来议程，导致他的团队无时间准备。而且会议中很难听懂美国同事的话，因为他们语速太快。他还说，美方很少征求泰方同事的意见，以为泰方同事和他们一样会随时在会议中插话。但如果没有被请求或提问，泰国人罕有插话的行为。这位泰国经理总结道：“他们邀请我们参加会议，但并没有实际行动表明他们在乎我们的发言。”泰方团队成员只能坐在电话旁听着，让美方觉得他们无所贡献，或是对讨论兴趣寥寥。



公司文化撞车当地文化

公司在就沟通和参与制定管理政策时，还会遇到第三个问题。以荷兰运输公司TNT为例，该公司以高效完成任务为导向，并倡导平等的管理机制。然而当公司进入中国时，发现这些价值观在当地水土不服。亚洲的管理者们为了吸引当地客户和激励当地员工，必须调整管理风格。于是，这家公司做了一些改变，逐渐以关系为导向、强调级别层次。

此类调整的问题在于，企业文化是取得成功的要素，欧莱雅就是明证。欧莱雅文化的要素之一，就是开诚布公表达不同意见。正如一位经理所言：“在欧莱雅，我们认为公开进行的辩论越多，会议时表达不同意见越激烈，我们就离卓越越近，产生出更多创造力，并降低更多风险。”

在欧莱雅很多重点增长地区，比如东南亚和拉美市场，这种态度和当地追求“和谐集体”的文化偏好背道而驰。一位墨西哥员工说：“在墨西哥文化中，公开表示反对被认为是粗鲁、不敬和太有攻击性。”一位印尼员工也说：“对印尼人而言，在集体中公然对质是极其负面的，因为会让另一个人丢脸。所以在任何公开场合我们都尽量避免这么做。”

如果你相信，你所在的企业文化是成功的关键因素，可能会致力于将其贯彻到所有分部，哪怕与当地做法产生矛盾。这一做法可能对一类公司奏效——或者具有极富创意的产品，或没有当地竞争者以及竞争者寥寥。换言之，如果你的企业文化能带来遥遥领先的创新，而且你不需要理解当地消费者，那么为了保留企业核心价值观，最好忽视当地文化的影响。

谷歌认为，其成功主要源自强大的企业文化。而该文化的一部分就是给予员工很多正面的评价。谷歌的绩效考评表首先让管理者“列出该员工最佳的表现”，然后才是“列出该员工可以改进或发挥更多影响力的一件事”。当谷歌来到法国时，了解到当地人谨慎使用溢美之词，更倾向于提出强烈批评。一位法国经理告诉我：“第一次填写谷歌绩效表格时，我很困惑。讨论问题的部分在哪里？位于表格最上方的竟是‘什么是该员工最佳的表现’。”但谷歌的企业文化十分强势，通常位于当地文化之上，这位经理说：“在谷歌法国工作了5年后，我可以告诉你，我们现在成为了一群特殊的法国人——以完全‘非法国式’的方法给予批评意见。”

从北京到巴西利亚，创建强大的企业文化无疑会使内部事务运行更高效顺畅。具有强大企业文化的公司通常会聘用容易融合这种文化的员工，然后按全球统一标准对他们进行培训。但如果你聘用了一位与众不同的沙特人，鼓励他挑战权威，他也乐于这么做。你可能会发现，他所具有的平等精神和直接的态度会成为与当地客户和供应商签单的阻碍。



五大原则解决跨文化冲突

公司为探索新机遇进行国际化的过程中，如何避免沟通不畅、断层以及其他风险？像大多数文化和组织职能问题一样，解决办法比问题本身更模糊，而且具体问题的细节也各不相同。但从我的经验上看，如果公司能谨慎地确定一些基本原则，它们在将企业文化带到其他国家时，就不会失去核心竞争力。


甄别差异维度。
 在处理企业和当地文化之间的冲突时，企业首先要做的是理解文化冲突发生在哪些相关维度上：是集体做决定还是老大做决定？公司里每个人都推崇计划有序？或者公司的成功关键依赖于灵活多变？只有弄清楚痛点在哪里，才能对症下药。

在多个维度上进行此类分析十分重要，因为管理者倾向于将文化差异归结为一两个特性，这么做通常会引发意想不到的问题。（详见《哈佛商业评论》2014年5月刊发表的拙作《跨越管理文化雷区》）例如，法国高管期望从美国同事那里听到直言不讳的意见，但美国同事却不愿意给出措辞严厉的反馈，而外派的美国员工则对他们的法国老板感到困惑：为何他表现得十分彬彬有礼，却给出如此不留情面的批评。也就是说，你可以将差异归纳到3到4个维度上。（
更多关于如何进行分析的内容，请见“参考阅读”

 ）


让人人都有发言权。
 尽管根据文化和职能差异，跨国公司可以制定不同的规则，但应保证一点：给予所有国家和不同文化的员工平等发言机会。在现实操作上，这意味着在会议和其他沟通场合，尤其在远程交流时，遵循以下3个原则：

·当邀请当地团队参加电话或视频会议时，提前告知对方议程（不要在当天临时通知），并为每个地区的团队指定发言时间段。这样与会者能充分准备发言，并且和同事进行确认。

·要求所有人使用标准英语，语速适当放慢，语言清晰；指定某人简要回顾讨论内容，尤其是在对话速度加快的时候。

·每5到10分钟与国际员工进行确认，邀请他们发言：“泰国方面有什么见解？”或“布达沙里，你有什么反馈？”

如遵循这些基本原则，你在跨文化交流上会取得长足改进，员工不会认为其他文化中的同事“从不发言，因为他们想对信息保密”“没有什么可说的”或“他们只想从我们这里获得信息，并不在乎我们的想法”。


保护最具创造力部门。
 在国际市场开疆拓土时，公司要搞清楚最依赖创造力和相互调整来实现组织目标的部门（通常是职能部门）。把这些部门划进保护圈，为其中的沟通保留一定的开放空间，工作描述和会议也要留下一定灵活性，不用提前限定。

在公司其他部门，留有灵活解读余地不会带来明显收益，就需要提前规范所有体系、流程和沟通渠道。这个办法适合流程明确的部门，包括财务、IT和生产部门。

之后你可以把所有事项落实到书面上，避免产生误解。如果没有员工手册，或员工手册中的内容模糊，你需要细化厘清其内容。但在开始明确工作描述前，确保那些依靠潜台词沟通和灵活流程获得成功的部门不受影响。


对所有员工进行关键规范培训。
 进入新市场时，入乡随俗不可避免，但也要注意培训当地员工适应集团企业文化。比如欧莱雅提供名为“管理对峙”的项目，传授一套在会议中如何表达不同意见的方法论。世界各地的员工全都得知，辩论对公司成功的重要性。一位中国员工说：“在中国没有这种辩论的传统，但培训教会了我们表达不同意见的方法，哪怕参会者都是中国人，我们也会实践并赞赏这一做法。”

埃克森美孚以重视高效完成任务为傲，但在卡塔尔和尼日利亚等关系导向的国家有很多分部。这家公司培训当地员工适应集团高效文化，而非入乡随俗，因此获益良多。一位卡塔尔员工说：“以任务为先的思维方式让我们在公司中拥有同一工作平台，因此当美国得克萨斯州员工与阿拉伯、巴西或尼日利亚员工合作时，所有人都采取一样的方式。对我们而言，文化差异的影响没有其他公司那么严重。”


保证分公司多样性。
 如果你位于上海分公司99%的工程师是中国人，而在伦敦99%的人力资源专家是英国人，那出现文化断层的风险就很高。如果所有上海的员工都30多岁，而伦敦的员工50多岁，差距就进一步增大；更不必说，如果上海员工基本都是男性，而伦敦员工基本都是女性。从一开始，就应该保证每个分公司员工的多样性，混搭各种任务、职能，指导员工构建跨越多文化的桥梁。

BusinessObjects是一家总部分别在法国和美国的商务智能软件公司，当该公司进入印度市场后，交流上的文化差异频频在组织各层级间出现。一位名叫萨拉的美国经理告诉我：“我经常需要桑奇团队员工的信息，给他们发邮件也没回音。缺乏沟通的问题很严重。”而桑奇的回复是：“萨拉没有经过我允许，甚至没有抄送我，就直接给我的下属发邮件。这些邮件本应是发给我的，似乎她有意在流程上越过我。我的下属收到这些邮件时当然无法行动了。”

这个文化小误解造成了紧张，而且情况进一步加剧：因为班加罗尔所有的员工从未出过国门，没有人具有从其他视角看问题的经验。而且大多数软件工程师都只有20来岁。而加州办公室的员工均为事业黄金期的美国营销专家，他们之中也没人去过印度。一件小事可能让整个公司陷入困局。

在让萨拉和桑奇的团队碰面开会，消除误解，重归于好后，BusinessObjects进一步采取行动，让合作走上正轨。来自印度的5名工程师被送往加州出差6个月，而3名美国员工搬到了班加罗尔。一些已经在班加罗尔工作的美国员工被调到了桑奇的团队，萨拉团队则吸纳了一些住在加州的印度员工。渐渐地，分歧弥合，公司团结为一体。

处理好跨文化冲突问题，不应视为“事后诸葛”。如果公司没有让员工个人和组织整体做好适应国际市场实际情况的准备，那早晚会因为文化问题栽跟头。等到他们爬起来的时候，很可能已错失商机。
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“我知道你在想什么，如果在一份简历上把‘监禁’这个词写对9次，有加分哦！”





聚光灯 Spotlight




用SPLIT体系——


全球团队无障碍沟通

Global Teams That Work

采戴尔·尼利（Tsedal Neeley）| 文

刘筱薇 | 译　刘铮筝 | 校　万艳 | 编辑
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艺术家：香农·兰金（Shannon Rankin）


艺术作品：盆地（细节）

年代：2009年

[image: ]

当团队成员来自不同文化，而且在不同地点办公，会因缺少情感联系而造成沟通不畅、误解甚至相互猜疑。全球团队的主管可以通过建立SPLIT体系，从结构、流程、语言、身份和技术手段五个方面入手，辨别并处理导致沟通障碍的因素。
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核心观点


问题


当团队成员来自不同文化，而且在不同地点办公，社交距离，或者说缺少情感联系，可能造成沟通不畅、误解甚至相互猜疑。




解决方案


为提高全球团队的工作效率，主管可使用作者创建的SPLIT体系辨别并处理导致社交距离产生的5大因素，即结构、流程、语言、身份和技术手段。






当
 前，越来越多公司依靠分布在不同地区的人才在全球经济中胜出。它们建立的团队提供全球范围内最顶尖的技能专长，对最有前途的市场了解透彻、精确。它们利用国际多样化的优势，让来自多种文化、拥有不同工作经验并对战略和组织挑战持不同观点的人聚在一起，而这些都有助于提升跨国公司在当前商业环境中的竞争力。

不过，实际领导全球团队的管理者正面临艰巨挑战。即便工作团队中每个人都是本地人，并共用同一办公空间，成功创建高效团队依旧非常之难。如果团队成员来自多个国家且职能背景和工作地点各异，他们就更可能沟通不畅，继而产生误解，最后共同协作转变成相互猜疑。

我的研究、教学和咨询工作重点之一就是如何防止这一恶性循环发生。在超过15年的时间里，我开展了数十项研究，听到无数位高管和管理者都谈到他们参与或带领的全球团队内部产生过误解，个别团队还因此遭受重大损失。但我也遇到过取得巨大创新成果，为客户和利益相关者创造上百万美元价值的团队。

成绩优异的团队和表现不佳的团队之间最根本的差异之一在于双方的社交距离，即团队成员间情感联系的程度。当团队成员都在同一地点工作时，社交距离通常偏短。即使他们背景不同，仍可以进行正式或非正式交流、相互支持并建立信任。他们能就某类行为的意义达成共识，彼此感到亲密、友爱，而这种氛围有助于提高团队工作效率。然而，分处不同地区的员工不太方便联系和支持对方，所以他们的社交距离会偏长，要花费很大精力进行有效沟通。于是缩短社交距离对全球团队主管来说就成为最大的管理挑战。

为帮助他们应对这一挑战，我研发并测试了能够辨别并成功缩短社交距离的理论体系。这一体系名为SPLIT，5个字母各代表一个组成部分：结构（structure）、流程（process）、语言（language）、身份（identity）和技术（technology），以上因素都可能拉长社交距离。在接下来的文章中我会分别说明这些因素如何使团队合作受阻，并阐释聪明的主管如何解决这些问题，或者怎样防患于未然。



结构和对权力的认知

在全球团队中，决定社交距离的结构因素是工作地点、团队成员办公地点的数量和每个办公地点的员工数。

这里最重要的一点是团队成员对权力的认知。比如说如果多数成员在德国办公，只有两三个人在美国和南非办公，那么整个团队就会有一种德国成员有更多权力的感觉。权力不均衡会带来负面影响。较大（主流）群体的成员可能对少数群体产生怨恨，认为后者偷奸耍滑，没有尽到应尽的职责。同时，少数群体的人也许会觉得主流群体正在剥夺自己仅有的一点权力和声音。

如果主管和多数人在同一地点或在离公司总部最近的地点办公，那么这一情况会进一步恶化：和主管办公地点相同的团队成员容易忽视在其他地点办公同事的需要和贡献。即使团队所有成员都在同一国家也可能出现这种状况：5位在北京工作的人也许能紧密团结在一起，但对上海同事却抱有排斥心理。

当工作地点分散的团队成员认为权力分布不均时，他们往往会感到团队内存在内群体和外群体。以一家总部位于美国的跨国制药企业的全球营销团队为例。主管和美洲区核心战略团队在波士顿总部工作。在伦敦办公的较小团队和一位在莫斯科办公的员工负责欧洲市场。另有3位轮流在新加坡和东京办公的团队成员负责制定亚洲战略。每个群体对自身情况的看法见《分散式团队内的多种观点》。
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为均衡不同群体间的权力，主管应了解以下3条关键信息：


我们是谁。
 团队是一个单一整体，虽然每个成员都可能截然不同。主管应鼓励成员对差异保持敏感度，但同时也要寻找拉小差距、建立团结集体的方法。塔里克今年33岁，是一家全球公司冉冉升起的新星。他被指派领导一个由68人组成的部门，这些员工来自27个不同国家、讲18种语言、年龄在22岁到61岁之间。在他掌管这个部门之前的两年间，该团队的业绩和员工满意度大幅下降。塔里克发现，团队已经按工作地点和语言分裂成多个小团体。为将所有员工团结到一起，他提出一句团队座右铭——“我们是一个存在差异的整体”，同时为员工创造谈论自己文化的机会，并对那些对文化缺乏敏感度的现象采取零容忍政策。


我们在做什么。
 必须提醒团队成员他们有相同的目标，并带领他们为所在部门或企业目标而奋斗。主管应不时强调每个成员的工作对公司整体战略和提高公司市场地位的重大意义。比如在每周电话例会中，某位全球团队主管可能会回顾本团队与公司目标相关的业绩。她也许还会讨论团队为防范竞争对手所需的集体关切度和敏锐度。


我支持你们。
 办公地点离主管很远的团队成员需要与主管频繁联系。简单打一通电话或发封邮件都能证明他们的工作很重要。举例来说，得克萨斯州达拉斯市的某个管理者因公司收购，接管了印度的一个大型团队。他坚持让这些员工参与重要决策的制定，时常与他们谈论手头的项目，并感谢他们的辛勤工作。他甚至会私下给团队成员打电话，告诉他们可以在生日这天休息。他的团队很感谢他的关心，并因此变得更加团结。



流程和同理心的重要性

无须赘述，同理心有助于缩短社交距离。如果几个同事会在饮水机旁边轻松谈天，聊聊工作或个人生活，他们就更有可能对彼此产生同理心；而到了更正式的场合，这种同理心能够帮他们有效互动。因为办公地点分散的团队成员缺少经常面对面交流的时间，他们不太可能有心照不宣的感觉。为加强这一点，全球团队主管应确保自己在虚拟交流过程中规划了以下几种“特意安排的时段”：


日常反馈时段。
 全球团队成员每天的行为也许都在不自觉地释放错误信号。以法国化学工程师朱莉为例。她和马赛的同事为保证一整天的工作不受打扰，只在早上开始工作前查看并回复电子邮件。他们不知道这一做法将自己和美国同事每天的信件往来推迟了一个晚上，造成双方相互猜疑。直到朱莉参观了加利福尼亚团队的办公室后，法国团队才意识到这个问题。当然，面对面交流并不是唯一一个可以发现这类问题的方法。办公地点相隔较远的团队成员也能用电话、电子邮件，或视频会议保持联络并询问合作进程。重点是全球团队的主管和成员都必须积极追问这类“反馈知识”，并觉察到他人如何看待自己。


轻松交流时段。
 回想一下你上次参加的面对面会议。在正式讨论开始前的几分钟里，气氛如何？与会者是否在谈论天气、子女或者城里新开的餐厅？像这样的轻松交流有很大好处——所有在业务往来中都必须进行的流程，包括分享知识、协调并相互沟通以及建立关系，都得以自然展开。即使团队成员分布在世界各地，闲聊仍可以有力加强彼此信任感。

所以你在组织团队的电话会议时可以在讨论业务前加入5分钟闲谈时间。特别是在第一次召开电话会议的时候，你要主动提起工作和工作之外的话题，让团队成员了解在异地办公的同事。你要特别鼓励他们敞开心扉，谈论他们面临的与本项目无关的问题，即使这些问题与你手头的工作并没有直接联系。


鼓励异议时段。
 主管应在团队工作和工作流程安排两方面都鼓励员工发表不同意见。当然挑战就是如何在争吵时缓和气氛。将会议介绍为头脑风暴活动就不太会让与会者有选择立场的压力。你作为主管，应将质疑行为模式化才能了解事情本质。你在讨论每个话题时都要征求所有团队成员的意见。你可以先请团队中地位最低或经验最少的成员发表看法，这样他们就不会被其他人的评论震慑到。初看来这也许像是在浪费时间，但如果你开诚布公听取意见，可能会做出更好的决定，并赢得更多人支持。

某个伊斯坦布尔的软件开发员为避免争执在团队开会时沉默不语，虽然他在心里质疑同事对某个功能的设计。他有充分理由反对他们的决定，但他的团队主管不容许反对意见，这位开发员也不想损害自己的利益。然而这个项目运行4周后，团队遇到的问题和开发员预料的一模一样。



语言和流利程度的差距

同事之间良好的沟通可以有效促进知识分享、决策制定和协作，最终将提升团队业绩。（参见《哈佛商业评论》2014年9月刊《你们公司有语言战略吗》，作者为采戴尔·尼利及罗伯特·卡普兰。）但在全球团队中，成员讲指定通用语的流利度肯定不同，社交距离可能会因此拉大。在本组织内最擅长用通用语（通常为英语）交流的团队成员往往影响力最大，而流利度较低的成员往往比较拘谨而且容易退缩。缓解这类问题通常需要所有团队成员都尊重以下3个会议中的沟通原则：


限制强势方。
 强势发言者必须同意在团队会议中放缓说话速度，使用较少习语、俚语和难懂的文化隐喻。他们应根据会议节奏和谈话主旨来控制固定时间段内发表的评论数量。他们须努力确定自己的想法被理解，还要练习积极倾听的技巧，比如在解释或强调某一概念时重新表述一遍他人观点。


鼓励弱势方。
 语言不太流利的发言者应注意自己在会议中发言的频率，确保自己参与了讨论。有些情况下甚至有必要请他们在某个指定时间段为自己的发言次数设定目标。别让他们使用自己的语言然后让队员翻译，这样做会疏远其他人。和语言流利的发言者一样，不太能熟练讲出通用语的团队成员也要时刻确定自己的想法被理解了。主管应鼓励他们时不时就问一下其他人是否明白他们的讲话。同样，你也要激励他们在聆听时，大胆说出自己有不明白的地方。对母语不是通用语的人来说迈出这一步很难，但这些做法可以使他们摆脱被边缘化的风险。


确保各方都积极参与讨论。
 让与会者赞同良好的发言原则简单，但让他们做到这一点就需要积极的管理。全球团队主管必须记录下谁分享了自己的意见，而谁没有，还要努力让语言不太流利的发言者参与讨论。有时为确保流利度偏低的与会者的建议和看法能被听到，可能有必要限制母语为通用语的发言者。

某位在迪拜办公的全球团队主管要求他所有下属都在自己的工作隔间内贴上这3大沟通原则。很快他发现一位欧洲腔很重的团队成员开始参与讨论，而这是他加入该团队17个月后首次发声。这些规则给了他发言的许可、机会和责任。你作为主管，可以在团队中使用同样的策略：将《团队会议参与原则》
 的复印件发给员工。
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身份和认知混乱

全球团队要在成员“了解”同事来自哪里之后才能以最高效率运作。但认清一个人的身份并找到与之共鸣的方法绝非易事。人们用很多种变量定义自己，比如年龄、性别、国籍、种族、宗教信仰、职业和政治关系等等。尽管行为能反映出一些信息，但某些特定行为象征的意义取决于个人身份。比如北美人通过直视展现自信和坦诚，但在其他地区，直接的目光接触可能被认为是粗鲁或恐吓他人的行为。这类误会是社交距离和不信任感产生的原因之一，全球团队主管要提高每个成员的警觉，加强教导与相互学习。


互相学习。
 有经验的主管融入新文化环境时会尽量不去猜测行为背后的意义。退后一步、观察和倾听。在美国如果有人说“我能做这件事”，意思可能是她愿意并且能够完成你要求的事。但在印度，同样的话语也许只意味着她想尝试一下，并不表示她相信自己能成功。因此你在得出结论前要问很多问题。在刚才所举的例子中，你可以先做个调查，看看团队成员是否预感到，自己会遇到麻烦或需要额外帮助。询问这些信息有助于你进一步了解对方对完成这项任务的真实感受。

主管提出问题，团队成员给出答案，一来一往，双向交流渠道就形成了。如果主管定时像学生一样征求成员意见，而且表现得完全不像握有内幕的专家，成员会受到鼓舞，更愿意而且更有效地参与讨论。一位在中国办公，但母语非普通话的管理者在和客户开会时，严重依赖本地员工来了解客户对双方互动的看法，并据此衡量自己的行为恰当与否。他的团队成员开始认识到自己在发展客户关系方面的重要性，因此受到激励，更加努力工作。

在这个模型中，每个人既是老师，又是学生，所以他们能跳出传统角色的束缚。团队成员会为团队整体发展负起更大责任。主管也认识到自己还需雕琢，因此更愿意为反映团队需求而调整自己的风格。他们指导并辅助团队成员分析自己所见，看清彼此真正的身份。


典型事例。
 丹尼尔是一位刚刚组建跨国团队的主管，其团队横跨4大洲办公。在一次电话会议中，他请团队成员讨论在某个极富挑战性地区打开新市场的战略。这是他第一次提出颇具争议的话题。

丹尼尔观察到以色列团队的西奥经常打断布宜诺斯艾利斯团队的安吉拉，而且他们看法截然不同。尽管很想调解他们之间的争执，他还是放弃了。让他感到惊讶的是，西奥和安吉拉都没有感到气恼。他们你来我往，用自己所在国家的商业实践和成果支撑自己的立场，但最后依然能达成团队共识。

会议结束后，丹尼尔与团队分享了他的观察发现，包括讨论内容和方式两方面。“西奥和安吉拉，”他说，“你们开始谈论自己的观点时，我担心你们两人可能觉得自己的观点没有被听到，或者没有机会充分表述内心想法。但现在你们似乎很满意自己提出了观点、表述了个人文化视角并帮助我们决定了以后的战略。是这样吗？”

西奥和安吉拉肯定了丹尼尔的观察，并说出更多背景细节：他们在6个月前曾在另一项目中合作，那次经历让他们都找到与对方的相处之道。两人容忍并处理文化差异的能力对团队中所有人都有益。他们的工作得以顺利进展，同时团队成员也看到，分歧不一定导致社交距离的产生。此外，丹尼尔得到更多关于西奥和安吉拉的信息，这对他将来更有效管理团队大有裨益。



技术手段和建立关系的挑战

全球团队使用的沟通方式必须仔细推敲，因为技术手段既能缩短，也能拉大社交距离。比如视频会议能在各方沟通中融入情境和感情因素。电子邮件使用方便、效率高，但缺乏情境线索。主管在决定使用哪种技术手段时应问以下几个问题：


沟通必须是即时的吗？
 电话会议和视频会议都能进行即时谈话。电子邮件和一些社交媒体工具要求用户等待对方回应。对全球团队来说，在即时和延时通信手段中做选择异常艰难。举例来说，当团队跨越多个时区办公时，电话可能并不适用于每个人。某美国公司的日本团队主管这样形容道：“我每周有3到4天要和全球高管开电话会议。多数情况下，会议从晚上9点或10点钟开始。如果我们可以在白天开电话会议，我会觉得轻松很多。但我们在远东，而总部位于美国，所以只能尽力而为。”

如果主管想劝说他人接受自己的观点，即时技术的作用就不容小觑。但若他们仅仅想分享信息，那么像电子邮件之类的延时方式更简单、高效，而且不太会打扰到成员的生活。主管还必须考虑到团队中人际关系的状况。如果成员过去闹过矛盾，选择能减少即时情感交流机会的技术也许能取得最佳效果。

总的来说，证据表明，多数公司过度依赖延时通信工具。Forrester研究公司最近调查了17个国家的近1万名信息工作者，结果显示94％的员工称自己使用电子邮件，只有33％的人用台式电脑中类似Skype和Viber的应用软件参与过视频会议，而仅25％的人在会议室内开视频会议。随着时间的推进，工具不断演进，用户越来越习惯使用它们，以上数据定将发生改变，但主管还是要认真选择他们的沟通方式：即时或延时通信工具。


我需要强调这些信息吗？
 精明的主管会通过多种渠道确保信息传达明确且深刻。例如某位主管给团队成员分配任务时，将信息写入日常电子工作日志中，接下来她可能会再发一条短信或发起视频聊天来确保团队成员已看到要求并了解到任务紧迫性。

如果主管非常想让别人明白自己的信息很重要，反复沟通就是很有效的手段。例如某医疗用品公司的项目经理格雷格发现，他的团队在产品研发方面比较落后。于是他召开紧急会议讨论这一问题，阐述了发布新产品的公司新方案。他认为这一方案可以将项目拉回正轨。

在第一次会议中，格雷格聆听了员工的担忧，并就他们的问题立即给出解决方案。尽管他觉得他已经将立场表述清楚，而且赢得口头上的支持，但他还是在会议后精心构思，写了一封电子邮件发送给所有与会者。他在信中重复了商定的改动并请每个人附上电子签名表示同意。这种反复沟通有助于加强员工对他意见的认同感，也增强了同事实施新方案的意愿。


我在以身作则吗？
 团队成员很快就会熟悉并使用主管个人偏好的沟通技术。如果主管想鼓励员工开视频会议，她自己就要使用这一方式。假如她想让员工用电话相互沟通，她最好也经常打电话。若她想让团队成员迅速回复电子邮件，她需要以身作则。

管理全球团队的重中之重在于灵活和对多样性的认可。当团队变动、解散或重组时，主管必须认识到问题和格局将会改变或再次出现。但至少有一点不变：为有效缩短社交距离并在最大程度上激发出团队成员的才能和工作热情，主管必须兼顾到SPLIT的5个方面。

针对结构的决定有利于好流程的建立，而好的流程可以降低处理语言差异和身份问题的难度。如果主管推进以上4方面工作的同时，还能利用技术手段加强在不同地区办公同事的沟通，社交距离绝不会扩大，肯定会缩短。如果这种情况出现了，团队才能真正成为“地球村”：成员不仅来自五湖四海，还相互信任，给彼此亲人般的感觉。他们接下来才可以尝试并实践这种富有创意、相互尊敬、开创性的交流方式，让最好的想法不断完善。
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采戴尔·尼利是哈佛商学院副教授，也是Global Matters咨询公司创始人。
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“ Companies Don’t Go Global, People Do ”

萨拉·克利夫（Sarah Cliffe）| 采访

牛文静 | 译　王晨 | 校　李全伟 | 编辑
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艺术家：香农·兰金（Shannon Rankin）


艺术作品：手工艺品(II)（细节）

年代：2015年
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国际管理学专家安迪·莫林斯基(Andy Molinsky)建议，企业全球化时不要迷失在文化差异的抽象概念中。只有员工在不同文化间调整和改变行为方式，找到适合自己的应对之道，企业才能真正全球化。






安
 迪·莫林斯基是《全球变通力：如何跨越文化调整你的行为而不迷失自己》（Global Dexterity:How to Adapt Your Behavior Across Cultures Without Losing Yourself in the Process
 ）一书的作者。他建议我们，重点关注世界各地的日常商业事务是如何完成的。根据他数年的实地调查、教学和咨询经验，这位来自布兰迪斯大学的教授建议，要在不与自我意识相抵触的情况下，适应新的文化习惯，尝试不同的工作方式。他和HBR的执行主编探讨了关于跨文化学习的困难和乐趣。




HBR：你的研究聚焦员工在适应新文化时所采用的“微观流程”（microprocesses），为什么采用这样的方法？



莫林斯基：
 开始我是基于个人兴趣而非学术需求。毕业后我在巴黎一家小咨询公司工作，我很喜欢观察来自世界各地的人们如何适应某种文化，尝试符合这种文化的期待，并对自己格格不入的状态感到自责，直到能大体应付过去。我还做了观察笔记。

当时我从未听说过“组织行为学”。后来在完成研究生毕业作品时，我做了关于组织行为学和心理学研究，对这些问题进行了进一步探索。在研究生院就读时，我还兼职辅导过一些外国员工。他们面临的挑战是，对抗骨子里的本能，尝试新的工作方法。他们的困难更多是心理和行为上的，并非认知问题。但是我发现多数学术著作，甚至跨文化辅导都纠结于差异问题：在德国大家做A，在中国大家做B。差异当然重要，但是抽象了解某些事情，对适应新文化并没有帮助。你必须在具体的环境下练习新的行为：在会议中大胆发言，对某人的表现给出反馈。所以我的工作一直是理论和实践结合。而且我的重点放在如何在高度焦虑的状态下，从微观层面学习有效地做事，而不是强调文化差异。

今天，关于企业“走向全球”的说法五花八门，但其实企业不会全球化，只有里面的员工才会全球化——是这些人在谈合同、开会以及建立关系。他们需要帮助，需要从细节上了解如何（在不同文化环境下）做生意。




你有一套将文化差异的知识转变为适应性行为的完整方法论。可以详细讲讲吗？


广义上讲，它由三部分组成。第一是在高压环境中，离开舒适区去思考游戏规则和行为准则。我要再次强调，不要迷失在抽象概念中。我会从六个维度上告诉他们，如何弄清文化惯例以及它与本土文化的差别。这六个维度是：直接、热情、礼节、自信、自我推销和自我表露。把问题具体化到这种程度，会缓解人们在新环境下普遍感到的焦虑。

第二，弄清新文化中每个维度的“适应性范围”。我们倾向于夸大某种文化的要求，多数文化对人的行为有一个可接受的范围。美国人一般比德国人更热情，但并不是说一位在美国工作的德国人必须在经理问“最近怎么样”时回答“棒极了！”说“很好，谢谢”也可以。

此外，你还要弄清在具体环境中，你在某个维度上的舒适范围。比如：对你来说，直接提出批评是难以承受的事，还是会让你感到奇怪和别扭？人们的回答各不相同。文化差异既和你的文化背景有关，也和个人习惯有关。如果大家眼中恰当的行为和你觉得舒服的行为之间有很大差异，那么可以从这里入手。思考一下：如果你对自己的行为略作调整，是否能让它成为“适当”的行为？

你是否需要在不同情境下尝试，以便找到让自己舒服的行为。适应性也需要不断微调，你要不断尝试，看看大家的反应，然后做出调整。找到适合自己的。

第三阶段，一旦你意识到自己可以（且愿意）做出的调整是什么，开始训练肌肉记忆。通过练习让这些行为变成自发性的。




中间一步——在某个情境下，找到适合自己的应对方式——应该是最难的。你有没有具体的例子？


有时稍作改变就能达到效果。举一个和自我推销有关的例子，一位在美国咨询公司工作的俄罗斯女士，并不喜欢新文化中必须靠竞争和自我推销才能得到好项目的习惯（在俄罗斯，项目都是靠分配的）。一个很简单的词“帮助”，起到了很大的作用。在下个重大项目出现时，她对团队领导说，“我觉得我可以帮助你成功，因为……”然后她列举了自己所具备的相关经验。同样是在推销自己，但她是用一种让自己舒服的方式。

有时，在帮助大家适应新文化时，双方要各自妥协一步。比如我书中的一个案例：一位美国经理，他希望能够通过授权下属，培养他们的专业能力。因此他在决策时常常询问印度员工的意见，并让大家一起参与。而员工们则认为他缺乏主见，或者没有能力做决定。简言之，大家认为他不胜任领导的工作。

最后，他决定还是让大家贡献想法，但由自己做最终决定。最终这位经理保持了自己最初希望培养员工业务能力的愿望。但是他也做了让步，成为一名管理风格上更“自上而下”的管理者。因为这种文化更符合印度的习惯。




在这一过程中，会产生什么心理障碍呢？


一般会出现三种问题。首先，人们会担心不能做真实的自己，并对此感到焦虑。我听到很多人说“这根本不是我。”很多人会想象本国人会批判他们。第二，他们觉得自己不称职。这些人通常在过去取得了成功，在本国有一定社会地位。但是他们无法快速适应新文化。他们觉得自己不称职，并且觉得别人也是这么看的。第三，变得忿恨不满。我们都知道从理论上应该适应新环境，但这并非易事，而且压力很大。当你感到压力时，一般都没什么创造力和生产力。因此，你会憎恨整个事态。

但是一旦越过这些障碍，他们会发现自己身上一些有趣的特质。有时候新文化中的某些方面更符合你的个性。这令人兴奋。




如果你在组织中职位较高，但是也面临新文化的冲击，该如何判断何时自己该适应文化，何时当地员工需要适应你，以及什么时候你该与这种差异共存？


对此我没有任何经验法则，对不同事态要区别对待。如果新文化的某些方面会阻碍组织的成功，则有必要做出改变。如果你所在的科技公司需要快速发展迎头赶上，那么对任务截止日期的松散态度则非常致命。这种情况下需要改变的是文化，当地的员工需要重新适应。但你要确保在不太要紧的维度进行自我调整。




和其他人谈论你所遇到的困难和将做出的调整是否有帮助？能否培养一种对文化差异的共识？


我曾见过一群人一起学习谈论微妙的文化差异。想象一下一位在芝加哥工作的荷兰人。在荷兰他绝对不会在正式的讲解中加入笑话。但是想象一下，他在引用呆伯特卡通做讲解时说，“我将要做一些非常不荷兰的事”。这种针对文化有意识的评论非常有用。

即使团队对这些问题没有共识，个人也需要对发生的事情有所体察。没有自知，人不会有所改变。对多数人来说，这意味着找到一种描述自己所见现实的语言。询问他人对某些事情的看法会有所帮助。为此，你需要在新环境下和同事建立起真正的关系。




当然了，建立关系的意义不仅是让你更加确认现实。


关系很重要。当大家非常了解你时，会在你搞砸时放你一马。而你肯定会有搞砸的时候。如果身边的人信任你，而且希望你好，你也不会太为难自己。自我谅解的原则很健康，你会需要这种心态。




是否有一些公司文化惯例很强大，印度人、韩国人和英国人也可以在其中无缝合作？


这种合作环境不一定和强大文化有关。通常这和公司内本土和外国员工的比例有关。像麦肯锡，会雇用很多国际员工，他们是本国的精英，毕业于精英学校，很早就获得外派机会。这些企业会成为培养皿：即使某人进入公司时并没有国际视角，也会很快在公司培养出来。




说到国际化，双语人才在第三种文化环境中是否能更快适应？


肯定的。他们已经学会了准则切换——下意识地根据身处的环境切换成适宜的行为模式。他们没有多数人那种根深蒂固不由自主的默认模式。




还有什么想说的吗？


我希望大家明白这不是火箭科学。你并不需要会五种语言、在五个国家生活过，才能成功适应跨文化环境。你需要细心周到，了解自己，还需要有纵身跃入未知的勇气。
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萨拉·克利夫是《哈佛商业评论》英文版执行主编





聚光灯 中国视角



中国企业

全球化人才“秘方”

马雪梅 | 文　李全伟 | 编辑
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全球化人才发展战略，须明确“如何”以及“从何”获得人才。它还必须与企业整体战略保持一致，并能针对不同的雇员量身定制。






随
 着中国企业飞速发展，全球化战略成为必然选择，但走向全球化之路绝非坦途。《哈佛商业评论》中文版专访了韬睿惠悦（Towers Watson）人才与奖酬咨询全球董事总经理朱莉·盖博尔（Julie J. Gebauer），她认为中国企业在全球化过程中，跨文化和人才管理是关键挑战。企业需要建立全球人才战略和全球化文化，采用招聘和培养本土化人才、举办各种跨文化能力培训等具体措施。





HBR中文版：
 什么是全球化？典型的全球化有哪些重要阶段？



朱莉·盖博尔：
 根据最广为流传的定义，全球化是一个“（社会）关系和交易的空间结构转型”。虽然全球化被认为是扩展到世界的其他地方，但海外扩张与全球化还是大相径庭的。

全球化有三个特点：一是在至少三个不同的地理区域（美国、欧洲、亚太、南美以及非洲）有着大量份额；二是横跨这些区域，在经济、财务、人力资源、产品销售和沟通流程等方面有着高水平的连通性；三是拥有能够促进一体化、相互作用并产生协同效应的全球性管理框架。我们用五个不同阶段来描述全球化的生命周期：出口，初始扩张，多国化公司（multi-domestic)，跨国公司，全球化公司。

以上生命周期描述了企业全球化的自然演化，但并不意味着所有公司都必须经历这五个阶段。事实上，韬睿惠悦的《亚洲开拓者（Asian Trailblazers）研究》显示，很多中国公司国际化时跳过了上述的一些阶段，直接跃进下一阶段。



人才战略先行


中国全球化公司，在每个发展阶段要为组织和人才配备做哪些准备？


一家企业国际化旅程的第一阶段，是成为一个出口商。这一步看似简单，却意味着要建立国际网络（一般是白手起家），要与其他国家的分销渠道协调配合，拥有国际化产品与服务，并为适应国外市场而进行改造。这一阶段没有太多的人力资源问题，仅仅是涉及招聘当地销售支持人员或外派一些人员。

在初始扩张阶段，企业开始更关注海外下属公司，并且关于跨地区管理人才的“怎么办”问题开始浮现。比如，如何设计外派人员计划，如何规定并实施一些当地政策和项目，如何引进一些人力资源信息系统、并解决基本的管理问题和与总部的通信问题，如何确保国外机构的合规性等。

在第三阶段，多国化公司会再次发现经济上的“怎么办”问题：它们引进市场驱动的项目；考虑成本效益、引进费用和绩效管理程序。核心人才的执行计划也往往在这一阶段落实到位。此时，企业开始开展对外企业并购，并需要在尽职调查和管理并购方面变得更加专业。对公司和标杆管理数据的获得与收集变成了当务之急。各个分支公司都有着自己的专业性，但是这些单位表现得更像独立公司。各个分支之间只是有着少量合作与协同。

跨国公司这一阶段要比多国化公司更加协调统一。这显然意味着跨国公司在各业务单元以及人力资源流程上更老道。在这个阶段，企业更关注人员配置、人才保留以及有效人力资源管理；它们建立一个全球性人力资源构架和全球项目；他们引进共享服务并制定公司治理原则。全球流动项目和全球性继任规划变得更加相关，通常成为跨国公司的进程，也意味着对程序合理化、协调化以及重要性的整顿。所以企业必须在变更管理、交流方式、对人力资源数据和信息系统的战略使用等事项上更加专业化。关于企业并购，跨国公司不仅必须专注于详尽的尽职调查，还要专注于及时并适当的合并后整合（PMI）。在此阶段，往往会有一股力量推动总部集权化。

第五阶段是那些真正成为全球化的企业，会将之前的管理工具和进程提高到一个新水平。企业更关注取得全球化协同效应，更关注以一个大型整合的组织运转，以及进行“整个公司”的沟通。管理人才和培育领导力的战略定义在全球化基础上，并且涉及更“软”的方面：文化多元性、文化敏感性、良好的英语水平、流动性并拥有全球化心态成为关键发展环节。企业不仅仅收集数据，还能高屋建瓴地使用它们。处在这个阶段的企业会形成一个全球化领导团队并将全球性系统落实到位。全球性系统不仅仅包括全球性项目，还反映了全球性治理框架。在此阶段，为了能够发现合适的全球性管理框架，企业会形成并阐明对全球性身份的明确理解。正确的全球性管理框架，能与企业的商业策略相匹配，并反映它们的全球性愿景和价值观。




英利海外人才管理：充分放权

英利绿色能源控股有限公司（以下简称英利）是一家太阳能企业，现在已是同行业中数一数二的企业。它从1998年涉足太阳能光伏行业，就把目标瞄准了全球化市场。英利从无到有赢得全球化市场主要靠三招：品牌先行、自上而下攻市场、管理放权。

在海外人才管理方面，英利的做法是充分放权。许多中国公司在海外设立分公司时，一般做法是外派管理人员，英利设立众多的海外分公司，没有外派一个人，全部是从当地招聘。这虽然跟光伏行业缺乏国际化人才相关，主要还是英利坚持信任和赋权的管理文化。

对分公司经理层的人选，英利特别重视。公司CFO王亦逾说，对于分公司的一二把手，CEO苗连生都要亲自把关。一旦总经理和副总选定后，其他人员全部由经理层负责招聘，总部不再插手。

英利招聘的各地分公司经理人员都比较成功，现在像美国、欧洲分公司的负责人已经工作了六七年，成为英利的老员工。英利在2009年招聘的美国分公司总经理罗伯特·佩瑞纳(Robert Petrina)，已经成功地把分公司人员发展到40多名，年销售额3亿美元。

在管理和运作方面，分公司也非常独立。越是成熟度高的市场，比如欧美和日本，英利越采取高度自治的管理模式。英利要求分公司几个核心管理人员认同英利的文化，但在日常管理中，全部采用当地的管理风格和遵循当地文化。具体而言，除了投资、担保等外，英利各个区域市场都能自主决策。

高度自治的模式令英利总部相当于是投资人，分公司的主要管理者，需要跟总部签订一年的业绩整体增长目标，总部只对目标完成情况进行监督，其他工作由分公司高度自治。例如，一个分公司经过减员，实现了增效的目标，那么节省下来的费用总部和分公司对半分配。但是一旦达不到总部业绩考核的底线，分公司管理层需要承担一定的责任。

英利海外分公司的人员薪酬没有纳入总部管理，总部的人力资源负责生产制造端，销售端各自在海外，由当地分公司负责。海外分公司法律法规工作，规模小一些的分公司由总部负责，大一些的，如欧洲、美国、日本分公司专门有人负责这块业务。（李全伟 | 文）






随着公司的不断扩张，中国企业该如何调整人才战略？是否有必要针对不同的市场采取不同的战略？


中国企业全球化的人才发展战略，须明确“如何”以及“从何”获得人才。此外，这些人才发展战略能针对不同的雇员类别量身定做。在其他方面，人才管理战略将关注于企业吸引力、人才保留、阐明并传达鲜明的员工价值观以及执行整体奖酬策略。不论什么类型的公司，人才战略至关重要的一点是它必须要与企业的整体战略保持一致。

如果某公司想要成为解决旅游方案的手机应用程序的全球领导者，它需要开展一个培育数字化和创新心态的人才战略，一个精通技术的人才队伍，强调人才的多样性、注重冒险精神和蓝海创新者。全球化人才战略需要能培育多文化心态，奖励乐意承担风险并移居海外的员工，设计容纳/准许/提升阶段的国外职业道路，选拔对国际化文化敏感的领导者并培养一些国际化技能，比如提高英语水平。

在不同的市场使用同一战略，抑或针对不同的国家采取不同战略，这两种做法没有对错之分。企业保持不同地理区域各自的差异性，与在公司不同员工群体中引入差异性相比，效果是相当的。



全球化文化指引行动


如何定义全球化文化？对于克服文化差异，你有哪些建议？


文化是一个常用的词，但并不总是被充分理解。韬睿惠悦把它定义为存在于公司内并影响做法的共同信仰（明确的或不言明的）。在这个意义上，“全球化文化”是一个了解并支持企业国际化发展，视国际企业为目标的文化。它是员工和领导共有的信仰，与信奉多元化环境、不断变化、整合收购、懂得新市场、新环境和灵活的行动是一致的。

研究证明，通过不同竞争手段，成功的公司都有不同的企业文化，但和他们各自的战略目标一致。把企业文化和理想案例相比较，我们能够测量企业文化支持企业战略的程度，即文化和战略的匹配度。一旦分歧被指出，便能够由缜密并有针对性的人力资源战略所应对。所以，在面对国家文化区别之前，跨国企业必须首先衡量自己的企业文化是否和侧重于国际增长的战略相匹配。

中西方文化主要有四个关键差异：第一，直接和非直接交流：在西方文化中，交流一般是直接和明确的。在其他文化中，信息传递形式也具有特殊意义。如果不适当管理，这些差别会造成严重后果。第二，语言口音及流利程度的烦恼。第三，对待层级和权力的态度。第四，对立决策标准：不同文化在做出决策时有很大的区别，尤其是对策产生的速度和所需的前期分析有不同时。




远景全球化：坚持普世理念

2007年在江苏成立的远景能源(Envision Energy)（以下简称远景），已经成为类似苹果模式软硬件一体化的全球性公司。目前，远景已完成了丹麦、美国、中国等地的全球战略布局。远景创始人张雷把企业全球化归为三个关键因素：全球布局+合纵连横+普世理念。

远景认为一家成功的全球化企业必须赢得顶级人才的尊重，赢得多边市场的尊重。怎么做？核心有两点：一是确立普世理念；二是把理念做实落地。远景的公司使命是：解决人类可持续发展的挑战。这句话听起来并不惊艳，其实隐藏了两个关键要点：其一，致力于全球化的企业，不能为自己染上区域色彩，比如“打造民族企业”等，价值观要建立在对各国文化的了解和尊重的基础上，“我的使命是为全人类解决问题，不限于中国。”其二，远景把“解决挑战”确立为公司哲学，具有极强的普世性。

如何把普世价值观做实呢？张雷的方法是，打造一个以“解决挑战”为导向的经营管理体系。例如，在组织结构管理方面，追求扁平化结构，发动整个组织协同解决挑战。远景在组织结构上只有两层，决策层和作业层：作业层员工面向横、纵和区域等三个方向汇报，横向打破了部门边界，纵向做到了管理层级最小化，运营效率非常高，员工处于一种主动性极强的自管理状态。

远景的人才管理体系是“挑战者体系”：HR各项职能都是围绕着“解决挑战”进行制度设计，追求“海阔凭鱼跃，天高任鸟飞”，打破论资排辈。张雷自身也倾向于民主式的领导风格，每个月都有一天是“对话CEO”日，任何员工都可以在现场向张雷提问；平常，员工也可以直接给他发邮件讨论问题。

挑战图谱是远景发明的业务考核工具，它替代了传统的KPI，每到年初，不论职位高低，员工都要提交自己的“挑战计划”。员工挑战级别从10级一直到22级+，评审团、直接上司根据每名员工解决挑战的结果来定义员工能力，挑战图谱也会与年终奖金、年底整体评估建立强关联。

张雷说，我们不给员工设定具体指标，我们让员工自己决定“解决什么挑战”，员工更愿意主动给自己加码。在挑战图谱下，员工天天都在琢磨，还有什么挑战可以去解决。（王丰 | 文）






我们看到一些跨国公司在开拓国际市场中遭遇了挫败，从他们的经验中，中国企业可以学到什么？哪些错误是中国企业可以避免的？


来源于成熟市场的跨国公司走向国际化的优势是，世界并没有现今中国企业面临的那么快速变化和复杂。大部分西方企业的地区扩展业务遵循了一个比较直接的途径。它们按照乌普萨拉模型（Uppsala Model），先扩展到邻近国家，用一种循序渐进形式获得国际化的经验，使得它们能够接着到达更远地方（地理和文化上）。虽然一部分亚洲跨国公司也按照乌普萨拉模型先在亚太地区进行扩展，仍有几个亚洲公司首先来到欧美市场探索。

具体到中国企业，因为相当多的企业是国有企业，它们在本土享受非常有利的环境，政策帮助保护本土市场，从而支持并促使企业国际化。相对几十年前的西方先行者，它们拥有更友善、更熟悉的环境，因此，中国这些公司面临的主要挑战是内部的。

跨国公司先行者可提供五个方面的经验：一是国际管理：非常成功的国际企业可能会有截然不同的国际管理方案，但它们的共同点是：有一个完善的国际管理模型，并允许一定的不确定性。二是企业并购：减少机会性的考虑，增加策略性收购。三是收购地的采购经理指数（PMI），大多数是延迟的，收购方依此做决策时风险比较高，并购时容易留下一个空壳。四是数据策略价值：企业不懂得怎么策略性地使用数据时，购买和搭建大型数据库没有意义。五是国际人才流动项目：比如文化差异或家庭影响，和薪酬、福利条件同等重要。国际流动性必须受到奖励或明确地规划在职业发展项目中。




国际人才管理战略将关注吸引力、人才保留、阐明并传达鲜明的员工价值观以及执行整体奖酬策略。






能否举一些例子？


日本和韩国的汽车制造跨国企业曾在多个市场里进行收购，10年之后完成了整合。它们的领导风格缺乏吸引力，包含过多的文化印记，导致人才转移到国外比较困难，那些留在被收购企业的关键人才也多数离开。但在过去的3年里，部分企业第一次尝试着改变企业文化和领导者培养方式。它们开始在本土以外开拓市场，比如印度和中国，注意吸引和培养当地人才。即使在总部，它们也把英语作为企业交流的“官方”语言。它们开始在内部挖掘有潜力的未来领导，在自身的发展中做多元化的投资。它们也实施了跨年代的知识转让项目，更明确的准备继承工作。这些企业从首席设计师到首席财务官，都增加了外国人数。

另一个从日本和韩国跨国公司学到的经验是，需要在目标国家里克服文化差异时，它们充分利用那里的日韩移民群体，这是成功的做法，因为总部文化不需要改变。
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马雪梅是《哈佛商业评论》中文版新媒体编辑。
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对话 HBR-C Dialogue




对话嘉吉公司总裁兼CEO


麦伟德: 家族企业如何传承百年

施智梁 | 文　马克 | 原文编辑　李源 | 编辑
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良好的供应链管理和风险管控能力让这个巨型家族企业走过了150年。在引入职业经理人的同时，家族成员始终被视作最重要的领袖人选。






嘉
 吉公司(Cargill)是全球四大粮商之一，和美国的ADM(Archer Daniels Midland)、邦吉(Bunge)、法国的路易达孚(Louis Dreyfus)并称为ABCD，它们占据了全球粮食贸易的主要份额。嘉吉在外界眼里极为低调的主要原因是嘉吉并未上市，是一家有150年历史的巨型家族企业。在历史上嘉吉并非没有遭遇过危机，但良好的供应链管理和风险管控使得嘉吉走到今天，年营收逾1300亿美元。如果参加《财富》500强排名，按2014年数据，它能排在全球31位。

麦伟德(David Maclennan)，嘉吉公司总裁兼首席执行官，并非嘉吉的家族成员，而是一名职业经理人。事实上，虽然嘉吉90%的股份由家族持有，但已经有20年没有家族成员出任公司高管了。2015年6月10日麦伟德(David Maclennan)在上海接受了《财经》记者的专访，分享了嘉吉公司在家族管理、风险管控等难题方面的解决之道。原文刊载于2015年第21期《财经》杂志。

《哈佛商业评论》中文将此文转载，旨在将嘉吉的管理经验分享给那些有志实现百年传承的中国家族企业。



如何培训家族精英

虽然家族成员不直接参与经营，但他们在董事会中占据重要地位。家族精英最重要的导师，就是包括CEO在内的高级管理人员。




记者：嘉吉刚刚庆祝了公司成立150周年，你们一以贯之的东西是什么？



麦伟德：
 嘉吉致力于成为一家遵守伦理准则的公司。我们有“嘉吉指导原则”(Cargill Guiding Principles)，也有正确行事的传统。

其实我年轻时不认为这是竞争优势，当时我认为大家都可以遵循这些原则。但随着年龄增长和更深入地参与商业活动，我逐渐认识到：不是每家公司都会选择去这么做。对于我们来说，这是我们每天有意识的选择。这并不是说我们就不会犯错，而是说当我们确信有不合伦理的行为存在时, 我们会快速调整，并会经常讨论领导力的重要性。

其次，世界日新月异，拥有迅速的调整能力对我们而言也是一个关键因素。嘉吉的创始人于1865年在美国爱荷华州一个名为科诺弗的小镇创办了这家公司，当时铁路线经过那里，让他发现了商机：购买农民的谷物，然后装上火车运走。但两年后，铁路线被移走，科诺弗变成了一个被遗弃的城镇，他不得不做出改变，不得不去适应。因此我认为这是我们取得成功的部分因素：即当世界改变或在其改变之前，就要参与到这种改变之中并重新塑造自己。




在伦理准则方面，你们的底线是什么？什么事一定不能做？


我们有七项“指导原则”，所有员工在入职时都会收到这些指导原则，在有些区域，它们会被粘贴到墙上的公告栏内，让所有人参阅。但是，这并不意味着员工们被束手束脚了，我们想做的好事比不想做的坏事更多。




听说嘉吉有一个培训学校，什么是只能在这个学校学到、而在外面的学校学不到的？


我们的确有一所学院，针对未在公司工作过的家族成员，我们称它为“聚焦未来家族领导力学院”。我们会邀请嘉吉管理层人士前来谈论公司及公司的业务，以及我们如何晋升人才。

我们还有一个由嘉吉和麦克米伦家族年轻一代组成的小组，他们具备成为董事的潜力。几乎每次商务旅行，我都会带一位家族成员，以便他们去学习和体验，以及通过我的视角去了解嘉吉。每周他们都会提交有关公司的问题，我们认为这有助于培养他们的好奇心和深入思考的能力。
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你相当于他们的导师？


麦伟德：不单是我自己，我们整个管理层都是。我们有责任帮助他们了解公司，让他们对自己祖辈们创造的成就深感自豪。这对于员工而言也十分有益，因为他们能够进行互动。

其实嘉吉并没有一所实体培训学校，我们称之为“虚拟学校”。虽然没有固定的教室，但家族成员们无论是列席股东会议、与高管一起商务旅行，还是他们在夏季股东会议后进行的团体旅行，都是我们对他们的培训。




接受培训的家族成员有多少人？董事会一共有多少成员？


麦伟德：董事会现有6名家族成员。有10位(或者是11位)已被确认为潜在的下一代董事。此外，还有另一组成员(11名)，他们还没有到30岁，我们不想让这些孩子过早离开学校，我们想让他们先具有一定的生活经验，然后再将他们纳入培训计划。

董事会有17名。有6名独立董事(包括前任首席执行官)、6名家族成员，以及5名管理层人员。这种情况很少见：在一家上市公司中，你绝不会看到董事会有5名管理人员。常见的只有1位，即首席执行官。这体现了公司所有者对管理层的感激和敬意，我也真心感谢他们这么做。




6名家族成员董事并不参与公司运营，如何确保他们的专业性？


我们有一套管理流程，家族董事由家族推荐，但我们还有一个公司管理委员会，负责审查他们的资质、兴趣和技能，并决定他们是否可获得董事提名。我们是一家私营公司，但我们会像上市公司那样做很多工作。




家族优秀成员由首席执行官推荐，再由你和前任首席执行官及其他高级经理培训他们，但家族成员几乎不出现在经营层面？


麦伟德： 你说的没错，是这么个流程。目前家族成员里有一个出现在经营层面，他在嘉吉投资部工作。但他不久就要去哈佛商学院读书了。




如果不经营公司，这些优秀的家族成员做什么？


他们做自己感兴趣的事情。有些人在私人投资公司工作，有些在家做全职父母，还有的自己创业。因人而异，从事的行业很多。这正是我们制定该培训计划的原因，我们想让他们尽可能多地了解自己祖辈创建的公司。



如何设计股权激励

嘉吉家族成员占股90％的企业里，有一套成熟的员工持股计划，能让管理层分享公司发展成果。




职业经理人在公司占多少股份？高级经理如何获得期权？


家族成员占90％，管理层占10％。另外还有一项员工持股计划。

这是他们薪酬的一部分。像上市公司一样，我们的经理会获得现金薪酬。还有一些人我们认为有潜力或才能出众，我们会向他们分配期权；就像上市公司的做法。模式是一样的。嘉吉大约有几百人获得了期权。




公司会买回他们的股票吗？


如果员工在特定年龄之前离职或加入竞争对手的公司，他们会失去自己的股票。我们有十分具体的条款。当他们退休后，他们可持有股票许多年，不必卖掉股票。

但如果员工急需现金，公司会买回管理人员或退休人员的股票。从所有者角度而言，这是一项十分慷慨的计划，即与管理层分享所有权。

至于购回的价格，我们聘请一家独立的公司审核我们的财务报表，审查我们的业务、关注整个股票市场，此外公司也会每季度对我们的股票估值。




家族企业相比上市公司有什么优势？


我们无须每个季度都站到分析师面前努力说明为何下降了哪怕一丁点利润。管理层庆幸我们是一家未上市的家族企业，我们可以将更多时间投入在服务客户和商业战略上。

家族制可以让我们采取一个更长期的视角，换句话说可以更有耐心。有时投资需要一段时间才有回报，我不能因为股价走势而在每个季度都去做分散精力的事情。我认为这些是保持私有化的核心要素和核心益处。

我曾在上市公司工作，我个人更喜欢私有公司。这不是说这一个就优于另一个，大获成功的上市公司有很多，大获成功的私有公司也很多。但嘉吉已经有效运行了150年，我们都很满意。




家族成员将来会回来管理公司吗？


我认为会。有许多年轻有为的家族成员对公司管理很有兴趣。大约未来10年内，他们会加入公司管理层，也许是去哈佛商学院读书的那名成员。这并非说一定要拥有商业学位，但我们会看到更多有兴趣的家族成员为公司效力。

任何时候能得到聪明而熟练的人才为公司工作，都将是件好事。但我认为让这些技能娴熟又充满兴趣的家族成员加入公司将对公司文化更有利，这更像是一种代际传承，他们可以承担自身的责任。当然嘉吉不会用任何不愿实际动手的人。他们(家族成员)应有兴趣和相应的技能，有求知欲和潜力。




我们也认为家族成员会回来参与管理。原因是公司的业绩，而非代际问题。我们发现在过去30年内，嘉吉的利润从未超过营业收入的4％。在过去两年内，公司利润持续下滑。你们是否会进行一些改革以改变公司的业绩状况？


食品行业和农业是一个利润微薄的行业，不像高科技行业或某些制造业。人们一直会说：“嘉吉很庞大，销售额达到1350亿美元。”如果玉米价格上涨或大豆价格上涨，我们的营业收入也会上涨。这里面是有误导性的，尽管营业收入会随着价格上涨而增加，但因为很难扩大购销差价，所以我们的利润率会更低。

从贸易的角度看，商品价格上涨会抑制需求，如果要维持市场份额，必须通过价格来竞争，整个贸易市场是非常透明的，激烈的竞争一定会压缩利润空间。我们是贸易商，也是加工生产商，原料价格上涨通常会影响加工利润，因为产品价格传导通常会时间滞后。

因此过去几年内我们更多地关注成本管理，例如正在将更多工作外包处理等。由于行业性质原因，我们不会拥有像高科技产业、制造业，或其他高利润率行业所见到的利润率。




低利润率对于嘉吉来说不算是个问题？


从长期视角来看，我不会把这当作是个问题。理想状态下，介于5％至10％的利润率会让我们很满意。在当前这个充满变数和十分难以预测的世界里，这非常有难度。但需要再次说明的是，农业的投资回报线相对其他行业会更长些，对此我们很有耐心。而耐心就是不上市和私有制的一大好处。
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嘉吉会成为上市公司吗？


麦伟德：我认为不会。我们拥有者喜欢保持家族性，喜欢继续传承祖辈们的遗产。基于我目前对家族拥有者的了解，在可以预见的未来，在我的职业生涯中，不会发生上市这样的事情。



集成式供应链管理

对大宗商品，嘉吉不但自己拥有价格预测和风险对冲能力，还将这种能力共享给上游的农户和下游的用户。




供应链管理和风险控制应当是你们的最大优势，如何实现高效供应链管理？


我认为最重要的途径之一是我们的海运业务。我们没有任何船只，但却是世界上干货散装运输的最大承租人。海运贸易是在全球运输商品的一种重要方式，而这是嘉吉的专长。我们不但对谷物、钢铁等的运输价格具有前瞻性，我们还为客户运输。在做大宗商品交易时，如果你拥有更高的运输效率，那就创造了更多的额外价值。

在供应链方面，嘉吉具有全局观念，从农场到消费者整个流程。商品从离开农场到送达消费者手中，这期间一定会有价格风险，我们则对该风险做集中化处理，我们的竞争优势之一是集成化供应链管理，主要是通过对冲来减少风险，我们做大量的对冲交易。




物流成本、风险控制、供应链效率，三者存在怎样的关联？


要观察从农场到消费者的完整供应链，就要了解当中每个环节，以及每一环中管理风险的能力。你需要了解运输的昂贵程度、用于运输商品的船只供过于求还是供不应求、农民是在出售自己的商品还是在惜售以等待更高的价格。我将它们称之为供应链中的不同窗口：农民在做什么、装运到船上或火车上以运送到其他地方所需的成本、港口是否拥挤，这会从运输经济学的角度对你有所提示。最终，这会告诉你有关商品价格的信息，以便你对冲风险，并将节省的资金转移给客户。

以巴西和中国的大豆贸易为例。让我们假设物流成本是海运，首先我们掌握将大豆从巴西运至中国的成本。如果成本很高，那么我们也许会支付给巴西农民更低的价格。明白了这一点，我们就会采取期货工具。如果价格会下跌，我们用对冲交易控制价格风险，补进短期期货空头。假如我们在大豆抵达中国后出售它们，我们可能会跟客户说：“你好，某公司，运输成本很高；或说，我们通过供应链发现运输需求很高，因此你应为你的大豆、大豆粉支付更多，也许你应建立套期保值以保护自己。”这就是风险管理。




供应链管理效率的核心因素是什么？


采用集中化方式。既然我们擅长海运且这个市场很大，我们就该凭借我们的规模获取效率。运输物流不仅是供应链管理，也是风险管理和套期保值的重大组成部分。我们得知道何时进行套期保值、何时不进行。




历史记录表明，期货交易员的不合规行为可以在很短时间内倾覆一家很成功的公司。嘉吉怎样防止交易员从事高风险的交易？


我们拥有很强大的风险管理文化。我们会限制交易员的仓位大小，我们设有独立部门(不在企业内部)用于监视仓位大小，他们还会审查统计风险。比如说玉米今天是每蒲式耳3.50美元，如果变为2.50美元，那我们会损失或获利多少资金？我们拥有强大的风险管理分析，用于时刻审查仓位情况。




不同商品的风险管理原则不同，供应链模式也不相同。当你进行供应链管理时，不同业务之间是否有协同效果？


有。正如我刚才提到的，我们拥有独立于单个业务的集中化风险管理职能部门。我认为在风险分析和测评、设置交易红线以及确保透明性等方面，铁矿石、农业、金融和能源等各项业务的基本原则是一致的。




互联网、大数据、云计算是当下的热门技术，嘉吉如何运用这些技术来提升供应链管理和风险控制能力？


我认为这方面的最佳示例体现在我们与农民客户的交往中。北美洲有很多农民会在自己的收割机上安装iPad。我们已开始与农民一起研究农作物产量、评估他们的土地并说明哪些地块最具生产力。这有助于他们了解在哪些地块施用更多或更少肥料，或哪些地块的产量更好。这些技术还可以协助他们利用过去耕种季节的数据作出未来的决定。




包括你们在内，世界上有四个全球性的粮食贸易商，俗称ABCD。会有第五个吗？比如中国的中粮集团。


宁高宁说过，中粮想成为另一个嘉吉。我认识宁高宁，中粮是一家大型国企，我们十分尊重他们。他们刚收购了两家公司：Noble和Nidera。在谷物贸易方面，中粮已经在跟我们竞争了。将来是否会有更多的全球性粮食贸易商？我想会，将来会有五大甚至六大。也许来自中国，也许来自巴西，也许来自俄罗斯或乌克兰，我们都知道，世界在不断变化中。
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人物小传

麦伟德（David Maclennan）

嘉吉全球总裁兼首席执行官
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简介：
 2013年12月起出任嘉吉全球总裁及首席执行官。此前于2008年入选嘉吉董事会。2008年至2011年期间，麦伟德曾担任嘉吉公司首席财务官，后于2011年至2013年担任首席运营官。 麦伟德是嘉吉公司领导团队(CLT) 的成员之一，并任嘉吉商业行为委员会主席一职。 麦伟德于1991年加入嘉吉，曾驻伦敦和日内瓦,在金融、风险管理、能源和动物蛋白等领域担任管理要职。在加入嘉吉前，他曾活跃于芝加哥的期货和证券交易市场, 也供职于位于明尼阿波利斯的美国合众银行旗下Piper Jaffray。 除担任嘉吉全球总裁兼首席执行官之外，麦伟德还是全球最大的第三方物流公司之一C.H. Robinson Worldwide和明尼阿波利斯及圣保罗地区经济发展组织的董事会成员。他拥有艾姆赫斯特学院的学士学位，主修英语专业，还获得了芝加哥大学金融方向的工商管理硕士学位。
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施智梁是《财经》杂志记者。马克是《财经》杂志副主编。《财经》杂志实习生范佳来对此文亦有贡献。
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编者按：
 一年以前，本文的两位作者曾撰文分析，智能互联产品让企业重新思考它们所处的行业以及它们业务的方方面面。作为该文的续篇，本文主要关注这些产品对企业运营和组织架构产生的冲击。在作者看来，智能互联产品将促使企业产生新的客户关系、流程以及组织架构。同时，作者认为，智能互联产品对于工业的冲击才刚刚开始，未来的变化将会更加剧烈。
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核心观点


激烈的变革


智能互联产品让企业重新思考它们所处的行业以及它们业务的方方面面，首当其冲的就是公司战略。作为上一篇文章的续篇，本文主要关注这些产品对企业运营和组织架构产生的冲击。




新的客户关系


智能互联产品提供了前所未有的新功能以及海量数据，这一切正在改变企业与客户之间的互动方式。企业与客户之间的关系从一次性变为持续和开放式的关系。




新的流程


新的产品功能、新的基础设施以及它们产生的数据，正在改变组织价值链上几乎每一个职能部门，包括产品开发、IT、制造、物流、营销、销售以及售后服务，此外还需要部门之间开展更为紧密的协作。




新的结构


跨部门的新协作形式以及全新的职能部门都将涌现，包括统一的数据管理组织、持续改进的产品售后部门以及专门负责优化客户关系的部门。






智
 能互联产品不断发展，并逐渐融入到更广阔的产品系统中, 这股浪潮正激烈地重塑着今天的企业和竞争格局。

相关案例不胜枚举。智能温控器控制了越来越多的家电，将它们的使用数据传输给制造商。智能互联的工业机器人可以在工作中相互配合，并自主优化它们的工作。汽车可以将运行状况、地理位置和所处环境的数据传输给制造商，同时接收数据进行软件升级，从而提升性能，或提前诊断出故障前兆，防患于未然。即便产品交付后，企业也能对其进行升级改造。企业与产品以及客户的关系不再是一次性的，而是持续和开放式的。

在我们上一篇文章《物联网时代企业竞争战略》（《哈佛商业评论》中文版，2014年11月）中，我们主要关注智能互联潮流对企业的外部影响，详细探讨了智能互联产品如何影响企业间竞争、行业结构、行业边界与企业战略。（
见图表《智能互联产品对企业战略的影响》

 ）在本文中，我们将探讨这些产品对企业的内部影响：由于与传统产品有着本质的区别，智能互联产品将彻底改变制造企业几乎所有职能部门的工作。企业的核心部门，包括产品研发、IT、生产、物流、营销、销售和售后服务工作都将被重新定义，并且它们之间相互协作的程度也将大幅提升。此外，全新的职能部门将会诞生，例如管理企业可捕捉的海量数据的部门。所有这些，都将对制造企业的传统组织架构带来巨大的影响，我们也许将迎来第二次工业革命以来规模最大的制造业变革。
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（返回阅读原文）




全新的产品功能

要完全理解智能互联产品对企业的影响，我们首先要了解它们的核心部件、技术和功能，因此我们有必要简略回顾我们上一篇文章：

所有的智能互联产品，从家用电器到工业设备都具备三个共通的核心元素：物理部件（例如机械和电子零件）；智能部件（传感器、微处理器、数据储存装置、控制器、软件、内置操作系统和数字用户界面）以及互联部件（互联网接口、天线、连接协议、联通产品的网络以及在远程服务器运行并包含外部操作系统的产品云）。

智能互联产品需要一整套全新的技术基础设施，我们称之为“技术堆栈”（technology stack），它能在产品和用户之间搭建数据交换的门路，并整合业务系统、外部资源以及其他相关产品产生的数据。此外，技术堆栈提供的功能还包括数据储存和分析的平台、应用运行后台、以及产品接入和往来数据交换的安全保护措施。（
见图表《新技术架构》

 ）
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双击可看大图





（返回阅读原文）






这些基础设施为智能互联产品带来卓越的新能力：首先，产品能对自身的运行状态和周边环境进行检测和报告，帮助制造商获得前所未有的产品性能和使用洞见。其次，用户可以通过多种远程接入技术，对复杂的产品进行远程操作。这让用户可以对产品的功能、性能和用户界面进行定制，并在危险有害或难以到达的环境中对产品进行操作。第三，将检测数据和远程控制能力结合到一起，我们就获得了对产品进行优化的机会。利用算法，企业能大幅提升产品的性能、使用率，并可减少停机时间。产品与相关产品进行配合，在更广泛的系统如智能建筑和智能农场中的运行也大大改进。最后，将监测数据、远程控制和优化算法融合到一起，我们就能实现产品的全自动。这些智能互联产品能自我学习，自动适应运行环境和用户偏好，它们不但能自动运行，而且能自行维护保养。



重塑制造企业

要生产产品并让产品最终到达用户手中，企业要进行一系列的经营活动，这些活动大多数都在一套标准化的职能部门中运行。这些部门包括：研发（或工程）、IT、生产制造、物流、营销、销售、售后服务、人力资源、采购和财务。智能互联产品具备的新能力将改变这条价值链上的每一项活动，而数据是这股重塑力量的核心。


数据新资源。
 在智能互联产品诞生前，数据的产生主要源于内部运营和价值链上各个职能间的内部交付，例如订单处理、供应商互动、销售互动和客户服务拜访等。企业会利用问卷调查、市场研究和其他外部资源处获得的信息对这些数据进行补充。将这些数据综合到一起，企业就会掌握一定的客户、需求和成本信息，但其程度远远低于它们对自己产品功能的了解。

对数据进行定义和分析的职责通常分散在各个职能部门中，形成了竖井效应。尽管部门间也会分享数据，例如销售数据会用来管理保养部件的库存，但这些分享规模有限且不定期。

如今，企业在上述传统数据源之外获得了全新的数据来源——产品本身。智能互联产品能实时产生数据，其容量之大和种类之丰富都前所未有。今天数据已经成为人才、技术和资本之外的又一项企业核心资源，在很多行业中，数据也许将成为决定性的资源。

这些产品数据本身就有不菲的价值，当它们与其他数据，例如交易历史、库存地理位置、大宗商品价格和交通信息等融合到一起，它们的价值将成指数级增长。例如在农业生产中，湿度传感器和天气预报结合到一起，就能对灌溉系统进行优化并节省水资源。

在车队管理中，获得每辆汽车或卡车的维护需求和地理位置信息，维修部门就能提前准备配件、预约保养时间并提高维修效率。当企业获得产品使用和性能数据，保修数据的价值就会越发凸显。例如，在保修期内，如果用户使用产品过于频繁，有可能导致设备损坏，那么公司就可以预先进行保养，以免日后产品损坏再保修造成更昂贵的维修成本。


数据分析。
 企业利用数据、发挥数据全部价值的能力将成为公司竞争优势的关键来源。因此，数据的管理、治理、分析以及安全保护将发展成一个新的关键业务部门。

尽管单个传感器捕捉的信息也有价值，但企业若能在长时间内收集不同产品上成百上千个传感器的信息，那么它们将从中辨认出一定的运行规律，从而获得极为重要的产品洞见。例如汽车上有不同位置的传感器，包括引擎温度、节气门的位置、燃油消耗等，将这些信息综合到一起，企业就能发现引擎的运转信息如何影响整车性能。此外，将这些信息与故障关联到一起也极具价值。有时即便公司无法判断故障的根源，也可以根据长期积累的运行规律进行修理。例如，通过测量温度和震动的传感器，公司就能提前几天甚至几周发现即将损坏的轴承。

大数据分析为企业带来一系列新的技术工具，帮助企业掌握这些规律；然而企业面临的挑战是，智能互联产品本身产生的数据以及相关的内外部数据往往都是非结构化的。这些数据的格式五花八门，包括传感器数据、地理位置、温度、交易以及保修记录等。传统的数据汇总和分析工具，例如电子表格和数据库工具都无力管理格式如此繁杂的数据。一种名为“数据湖”（Data Lake）的解决方案正日趋流行，它可以将各种不同的数据流以原始的格式储存起来。在数据湖中，人们可以用一系列新型数据分析工具对这些数据进行挖掘。这些工具主要分为四种类型：描述型、诊断型、预测型和对症型（
详见《利用数据创造新价值》

 ）。
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为了更好地理解和应用智能互联产品产生的数据，还有一些企业开始部署名为“数字化映射”（digital twin）的新型工具。数字化映射最初由美国国防部高级研究计划局（DARPA）开创，它实际上是物理产品的三维虚拟现实的数字化复制。物理产品持续运行，其状态和运行环境不断变化，而产品的数字化映射也伴随着数据的流入而不断反映实际产品的变化。作为实际产品的数字化身，公司可以通过它掌握千里之外的产品状态和环境条件。数字化映射还能提供新的产品洞见，帮助企业更好地设计、制造、运行和维护产品。



价值链转型

智能互联产品的新功能、新能力将迫使公司的传统部门架构转型。这种转型以产品研发为起点，辐射到整条价值链。随着智能互联产品的普及，传统职能边界正发生变化，全新的职能部门也会不断涌现。


产品研发。
 智能互联产品需要企业彻底重新思考产品设计。首先在最基本的层面，产品研发要从以机械设计为主转变成真正跨学科的系统工程。如今的产品拥有复杂的系统，不但包含机械部件，还搭载软件系统或将软件部署在云端。为应对这一潮流，未来设计团队将从以机械工程师为主转为以软件工程师为核心。一些制造企业，例如通用电气、空中客车和Danaher都在软件重镇美国硅谷或波士顿建立了研发中心。

在智能互联产品的时代，产品多样性的成本大大降低，这要求企业采取与传统观念截然不同的设计原则：

低成本多样性。在传统产品制造中，提升产品多样性意味着成本的飙升，因为每一件不同的产品都需要截然不同的零部件。然而智能互联产品搭载的软件让多样性的成本大大降低。约翰·迪尔（John Deere）过去生产的设备中搭载不同的引擎，引擎马力各不相同。如今公司只须调整标准引擎上搭载的软件，就可以改变产品的马力输出。今天的数字用户界面完全可以替代传统的旋钮和按键，通过改变软件控制设置，公司可以轻松且低成本地改变产品性能。通过软件而非硬件来满足客户对产品多样性的需求，是非常关键的设计新原则。

不同客户分层需要不同型号的产品，不同地区的客户也对产品多样性有不同需求。软件能让产品在不同国家、不同语言环境中轻松地实现本地化。然而一些地区对数据标准有监管措施，例如数据的跨国界传输，因此需要企业在本地建立数据存储设施或应用。这些监管造成了新的国家和地区间差异，有时是由于非商业的原因。

持续的设计改进。在传统模式下，产品研发有明显的代际间隔。新一代产品研发会设定一系列改进目标，研发完成后，设计就被固定下来，直到开始研发下一代产品。而智能互联产品能通过软件持续获得改进，而且这些改进常常是通过远程软件升级完成的。

此外，产品还可以进行微调以满足新客户的需求，或解决性能上的问题。例如ABB机器人公司生产的设备，终端用户可以在运行中对它们进行远程监控和调整。公司可以随时发布新的产品功能，这些功能并非最终版本，会随时升级。近期，特斯拉开始在其汽车上安装自动驾驶系统，该系统的性能就会随着远程软件升级而不断增强。

新用户界面和增强现实。智能互联产品的数字用户界面可以通过App形式搭载在平板电脑和智能电话中，从而实现产品的远程运行，企业甚至可以完全取消产品本体上的物理控制装置。如上文所述，与物理控制系统相比，这些用户界面的植入成本较低，进行修改的难度也大大降低，这让操作人员的机动性得到很大改善。

一些产品已经引入了一种新的用户界面技术——增强现实。通过智能电话、平板电脑或智能眼镜，增强现实App可以连接产品云，为佩戴眼镜的用户创造出产品的覆盖显示界面。该数字界面包含产品的监测、运行和维护信息，使产品维护保养的效率显著提升。构建功能强大的用户界面是新时代产品设计又一项关键原则。

实时质量控制。模拟用户的使用条件，对产品测试早已成为产品开发的重要组成部分。这是为了保证新的产品能够满足客户需求，并尽量降低保修造成的开支。智能互联产品的出现让质量管理更上一层楼，如今企业可以对产品在真实世界中的表现进行持续监测，从而发现并解决那些模拟测试无法探测到的设计问题。2013年特斯拉公司的2辆Model S电动车在行驶过程中与金属物体相撞，导致车载电池破裂并起火。发生意外的路况和车速并没有计算在测试中，但特斯拉对这些因素进行了重新计算；最终公司对所有的电动车进行了一次软件升级，提高类似环境下的车辆缓震作用，从而显著降低了电池破裂的几率。

互联服务。产品设计需要引入新的装置、数据收集能力和诊断分析软件，才能检测产品的健康状态和性能，并向维护人员发送故障警报。随着软件功能的不断增多，产品设计还可以融入更多的远程维护功能。

兼容新型商业模式。智能互联产品允许公司从传统的交易模式转向新兴的产品即服务模式（product-as-a-service，简称PaaS）。这种转变将对产品设计带来深刻影响。当产品作为一种服务提供给客户，保养相关成本和职责将转移到制造商一方，这将影响到产品设计的方方面面，尤其当多个客户对产品进行分享时。Smoove是法国一家提供自行车分享服务的公司，为了提升产品在分享中的耐用性和防盗性能，公司开发了配备无链式车身、防爆轮胎和防盗螺母的智能互联自行车。

为保证对客户进行合理收费，PaaS模式要求企业收集产品的使用数据。因此企业须认真思考它们需要何种类型的传感器、传感器的安装位置、收集数据的种类和分析数据的频率等。施乐公司从原先出售复印机转型为按打印文件数收费，为此公司在硒鼓、进纸器和墨盒处安装了传感器，这样就可以准确地向用户收费，并促进了纸张、墨盒等耗材的销售。

互通的系统。 随着产品成为更广阔智能系统的组成部分，设计优化的机会也成倍增加。通过联合设计，企业可以同时开发和增强一系列相关产品的软硬件，甚至包括其他公司的产品。例如Nest公司开发的可自主学习的温控器，它搭载的应用界面可以与其他产品进行信息交换，其中包括Kevo智能门锁。当房屋的主人回到家时，Kevo门锁会向Nest温控器发送信息，后者会根据主人的偏好开始调整房间的温度。


制造。
 智能互联产品带来了新的制造要求，也催生了新的机遇。由于安装并设置软件将成为制造的最终环节，产品的最终装配甚至可能会转移到客户所在地。而且如今的制造流程已不仅限于物理产品的制造，因为智能互联产品的运行离不开基于云的软件系统。

智能工厂。智能互联产品的新能力正重塑制造工厂本身的运营，越来越多的设备将在系统中相互联通。在工业4.0（德国）和智能制造（美国）这样的工业规划中，相互联通的设备将能完全自动运行，并优化自身的生产行动。例如，一台设备能够侦测出可能出现的危险事故，关闭其他可能受到损害的设备，并呼叫维护人员到事故地点。GE的Brilliant Factories方案利用传感器捕捉数据（对现有设备进行改装，或将传感器设计到新的设备中），并将其储存至数据湖中，公司可以对这些数据进行分析，从而减少停机时间，提升效率。仅在一个工厂，该方法就使合格产品量提升了一倍之多。

简化零部件。当产品的功能重心从机械部件转移向软件，它们的物理复杂性通常也会随之降低，甚至减少对物理部件的使用，生产和组装这些物理部件的工作也将随之终结。Withings公司取消了旗下血压仪产品的显示器，仅剩下手环和传感器，通过手机屏幕和App来跟踪用户的血压，并将数据直接发送给医生。类似地，飞机、汽车和舰船的制造企业也在越来越多地采用“数字驾驶舱”技术——用单一的显示屏替代繁多的数据仪表。随着产品物理复杂性的降低，软件和传感器的数量将增多，带来新的零部件和复杂性。

重塑装配流程。标准平台化已在制造业中逐渐普及，产品的定制化越来越向装配流程的末端转移，这提升了制造的规模效益，降低了企业库存成本。智能互联产品让这一趋势更进一步。产品或云端搭载的软件完全可以在产品离开工厂后进行安装和设置，此过程只须由现场技术人员完成，甚至由客户自行完成。新的App或触屏键盘可以设置为多种语言。产品设计的变更可以在最后一分钟完成，甚至是在交付后进行。

持续的产品运营。目前为止，制造仍是一个独立的过程，当产品交付后，制造流程即告完成。然而智能互联产品的运行离不开以云为基础的技术堆栈。实际上，技术堆栈应被视为产品的组成部分，企业需要在产品的整个生命周期内，不断运行并改进技术堆栈。从这个角度讲，制造将成为一个持续不断的过程。


物流。
 物流涉及原材料与成品的运输以及产品的交付，智能互联产品最早的萌芽就诞生在这个领域。无线射频识别技术（RFID）在20世纪90年代实现了商业化应用，大大增强了公司跟踪货物的能力。麻省理工大学Auto-ID中心长于RFID的研究，而物联网（IoE）一词的发明者正是该中心的创建者凯文·阿仕顿（Kevin Ashton）。今天的智能互联产品将追踪技术推向新高度。公司如今可以持续地对产品进行追踪，无论货物在何地。即便不用扫描器，公司也能掌握货物当前的位置、到达过的地点、状态（例如温度和压力）和周遭环境。

我们相信智能互联产品将带领物流领域进入一个全新的时代。大型远程物流的管理将会彻底改变，企业不但能监控每一个交通工具的位置和状态，还能获得当地的交通和天气信息，为驾驶者提供优化的运送安排。而亚马逊、谷歌和DHL等公司正在对无人机进行测试，这些自动无人机可以将包裹直接投递到客户门口，这项技术如果成功，将彻底改变很多产品的物流流程。


营销和销售。
 企业保持互联并追踪产品使用方式的能力，正在改变公司与客户之间的关系——从预先决定的一次性交易转向在长时间内最大化客户的价值。这种转变为销售和营销部门带来了新的要求和机遇。

新客户分层。智能互联产品提供的数据可以让企业更好地了解产品的使用状况，例如它们可以掌握客户喜欢产品的哪些功能，无法使用哪些功能。通过对比不同的使用模式，企业可以进行更精细的客户分层，例如通过行业、地理位置、组织单元，甚至一些更加微观的角度。营销人员可以利用深入的客户洞察，定制特殊的产品或售后服务套餐，为某个客户层设计新产品功能，针对为某一客户层甚至某一位客户制定更合理的定价战略，让价格与价值更加匹配。

新客户关系。企业持续向客户提供价值，产品成为价值传递的载体，而非价值本身。制造商通过产品与客户保持联系，两者之间有了持续性直接沟通的新基础。企业开始将产品视为了解客户需求和满意度的窗口，而不再需要通过客户了解产品需求及其运行状况。

All Traffic Solutions公司提供智能互联的道路指示牌，可以测量交通的流量和速度。通过这些产品，企业可以进行深入的数据挖掘，了解当地的交通状况，从而帮助执法机构和其他客户远程监控管理交通流量。公司与客户之间的关系不仅仅是销售指示牌，而是为客户提供长期服务，在没有警方介入的情况下改善道路安全状况。这些指示牌只是提供定制化交通管理服务的载体。

新商业模式。一旦完全了解客户使用产品的方式，企业就能开发出全新的商业模式。劳斯莱斯公司开创了“按时计费”模式的先河，航空公司可以按飞机引擎的工作时间来付费，放弃过去固定产品销售加维修保养费用的模式。如今越来越多的制造企业开始提供类似的产品即服务模式，这将对销售和营销工作带来深刻的影响。销售人员的目标不再是达成一锤子买卖，而是帮助客户取得长期成功。这需要双方建立起双赢的合作场景。
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专注于系统，而非单一产品。随着产品成为大型智能系统中的组成部分，客户的价值主张也随之扩展。产品需要与其他相关产品相互兼容，才能保证自身的质量和功能得以发挥。企业则需要决定自己的竞争战场：是产品级别上的竞争，还是提供紧密相关的产品系列，亦或是提供跨越各个产品的平台？甚至是三方位全面出击？销售和营销团队需要扩充他们的产品知识，定位自己产品在广阔智能互联系统中的位置。企业通常需要进行合作，才能填补产品间的空隙，或与领先的平台进行联接。销售人员需要接受培训，与这些合作伙伴紧密合作，而相应的销售激励措施则需要兼容更复杂的收益分享模式。

SmartThings生产日趋流行的智能家居系统。公司对自己产品的定位是：客户和制造商都易于使用的智能家居平台。该平台的用户界面十分简洁，并且提供一系列标准传感器，可以测量湿度、烟雾、温度和运动量等指标。这些传感器可以安装到任何家居用品中，包括照明系统、安保系统和储能设施。该平台可以方便地与其他公司的家用电器相连，公司建立了广泛的生态合作系统，目前已可兼容超过100种家电产品。


售后服务。
 对于工业设备等耐用产品的制造商，售后服务能带来可观的收入和利润，其中部分原因是由于传统的售后服务效率低下。技术人员首先要对产品进行检查，找到故障的原因和需要替换的零件，再二次拜访才能进行修理。智能互联产品提升了售后服务的效率，并且让被动的维护服务转为主动的预防式远程服务。

一站式服务。技术人员可以远程对问题进行诊断，因此可以在第一次拜访时就准备好修理需要的零件，此外他们还能获得修理的相关信息，从而降低拜访次数，提高修理成功率。

远程服务。智能产品让以互联为基础的远程服务成为可能。在很多情况下，技术人员可以对产品进行远程修理，这就像计算机可以通过网络得到远程修复。Sysmex公司生产的血液/尿液分析设备做出了示范。Sysmex公司最初加入互联功能是为了远程监控产品，如今公司也利用这个功能进行远程维护。维修人员可以在远程获得原先必须实地获取的信息，他们通常可以通过重启、软件升级或指挥本地医护人员对设备进行修理。这样公司的维修成本、设备停机时间都大大降低，客户满意度显著提高。

预防式服务。通过预测分析，企业能够预测出智能互联产品可能发生的故障并采取行动。例如，迪堡公司（Diebold）能监控自己的ATM机，如果机器出现故障的早期信号，公司就可以进行必要的远程维护保养工作，还可以派遣技术人员前往进行调试或更换部件。当添加新的增强功能时，公司可以预先对ATM机进行升级，其中一些可以远程完成。

以增强现实为基础的服务。智能互联产品可以收集海量的数据，这使得维护人员能进行新的服务，无论是独立的、合作的还是与客户一起完成的。其中一种新兴方式是以上文提到的增强现实为基础。增强现实设备不但能显示产品维护所需要的信息，还能提供详细的维修指南，从而极大地改善服务的效率和效果。

新型服务。由于企业可以通过智能互联产品相互连接、收集数据并进行数据分析，因此售后服务的职能将得到扩展，提供全新类型的服务。实际上，服务已经成为制造业当前最主要的创新源头，一些新型附加值服务，例如通过新技术延长保修期、为客户提供跨产品、跨序列甚至跨行业的标杆对比服务等，为企业带来新的收入和利润增长点。卡特彼勒公司在这方面做出了表率，该公司为客户提供一系列新型解决方案，帮助客户更好地管理建筑和采矿设备。公司可以对工地的每一台设备进行数据收集和分析，由服务团队为客户提供设备的分布建议，从而减少使用设备的数量，他们还可以告诉客户何时应增添设备，如何突破产能瓶颈以及如何提高整个车队的燃油效率等。


安全防护。
 今天在制造企业中，IT部门的职责主要是保护公司的数据中心、业务系统、计算机和网络。随着智能互联产品的出现，这种局面将发生巨大变化，保护IT安全的职责需要渗透到每一个部门。

每一台智能互联设备都是网络的接入点，因此都可能成为黑客的目标或网络攻击的发起点。智能互联产品的分布非常广，且暴露在网络攻击之下，常规的物理保护手段难以奏效。此外，由于这些产品自身的计算能力通常十分有限，因此也无法部署常规的安全硬件和软件。

智能互联产品的安全漏洞与IT网络有类似之处，例如难以抵御“拒绝服务”攻击，瞬间大量的接入请求会导致服务器和网络崩溃。此外，智能互联产品还有一些新的弱点，攻击造成的后果也更严重。黑客不但可以夺取产品的控制权，更能窃取制造商与用户之间传输的敏感数据。在电视节目《60分钟》中，DARPA的专家展示了黑客如何完全控制一辆车的加速和刹车。一旦黑客控制了飞机、汽车、医疗设备、发电机和其他互联产品，他们造成的损失远比破解一家公司的邮件系统大得多。

客户希望产品和数据的安全得到保障，因此一家公司提供安全保护的能力将成为价值的主要来源和潜在的竞争优势。一些有特殊安全需求的组织，例如军队或国防部门，则需要企业提供特殊的服务。

安全保护将影响企业的一系列部门。在寻找并实施网络数据安全的最佳实践中，IT部门将继续发挥核心作用。此外，设计部门在产品中设置安全措施也不可或缺。企业的风险管理要考虑所有的潜在接入点，包括设备、连接设备的网络以及产品云。一些新的风控技术正在涌现，例如美国食品和药物管理局就强制要求，所有的医疗设备必须设置不同的授权等级和受限的使用时间，尽量降低患者承担的风险。企业还可以授权客户自行控制将数据上传到云端的时间，以及允许制造商收集的数据种类，以此增强产品的安全性。总而言之，智能互联世界中的安全防护知识和实践都在快速地发展。

此外，数据隐私以及数据价值的合理交换越来越受到客户的关注。建立合理的数据政策并向客户准确地传递这种政策，正日渐成为法务、市场、销售以及售后服务等部门的核心职责之一。为了缓解客户对隐私问题的担忧，企业的数据政策必须包含非常严密的数据治理措施，并明确注明，企业会收集哪些种类的数据，以及企业或第三方如何使用这些数据。


人力资源。
 智能互联产品是传统制造企业与软件开发能力结合的产物。这种结合要求企业在整条价值链上具备新的技能、新的工作方式和文化。

新技能。智能互联产品的设计、销售和售后服务都需要新的技能，然而相关人才在市场中供不应求。制造企业的技能需求已经从机械工程能力转向软件工程能力，从销售产品到销售服务，从修理产品到管理产品的运行时间，因此发掘适合的人才成为企业的当务之急。

制造企业需要聘用App工程师、用户界面开发专家、系统集成专家，以及最重要的数据科学家——他们能建立并运行数据的自动分析程序，帮助企业将数据化为行动。业务和数据分析工作正进化为一种新的职业，这些专家即要有扎实的技术基础，又不失业务敏感度，他们能将数据分析产生的洞察传递给业务和IT部门的决策者。

很多传统的制造业中心与新兴技术中心的距离较远，此类新型人才更为稀缺。因此一些制造业企业纷纷在美国波士顿和硅谷这样的高科技中心建立分支机构。这些地区不但有一流的学术中心，也汇集了先进的制造企业、软硬件B2B开发商以及各类智能互联产品的生产商。施耐德电气就将其美国总部迁到了波士顿。未来10年，落户这些科技聚集区的制造企业将加快学习进程，并在这些区域招聘以改进人才质量。此外，这些企业还需要新的招聘模式，例如与当地大学建立实习生项目，或者与领先的技术提供方合作，从它们那里借来人才。

新文化。与传统制造企业相比，制造智能互联产品需要在不同部门、不同领域之间建立更多的协作。此外，不同工作方式、不同背景和文化的员工需要融合到一起，这对传统企业来说是个不小的挑战。举例来说，软件开发的“时钟”要快于传统制造业的开发节奏。HR部门需要重新思考组织结构、人力政策和规章制度的许多方面。

新福利模式。制造企业还需要新的福利模式来吸引并激励人才。灵活工作制、代办服务、轮休以及允许员工自由支配时间从事副业等制度，在高科技公司已成为标配，而制造企业越来越需要这些新的福利制度。



对组织机构的影响

由于价值链上的工作性质发生变化，制造企业的组织架构也将发生历史性的变革。通用电气CEO伊梅尔特就曾断言，每一家工业公司必须成为软件公司。这反映出，软件已经成为工业产品中不可或缺的一部分。除此之外，软件公司的发展方向已经向智能互联时代进发，例如不断改进的设计、远程产品升级和产品即服务的商业模式。（
见《向软件行业学习》

 ）反观制造企业，它们面临的转型挑战远比软件公司大得多。除了要获取软件、云计算和数据分析等新技术，制造企业还要继续设计、生产和支持复杂的现实产品。
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在这样的环境下，企业的组织架构会受到哪些影响呢？杰伊·罗什（Jay W. Lorsch）和保罗·劳伦斯（Paul R. Lawrence）在他们的经典著作《组织与环境》（Organization and Environment
 ）中提出，每个组织架构必须包含两个基本元素：差异和融合。各不相同的任务职责，例如销售和工程，需要形成差异，组织成相互独立的部门。同时，不同部门的活动应该进行整合协调，使目标一致。在制造业中，智能互联产品的出现对组织的差异性和融合性都带来了冲击。

在经典的组织结构中，一家制造企业分为不同的职能部门，例如研发、制造、物流、销售、营销、售后服务、财务和IT等部门。（此外，很多企业还有从地理位置角度进行的部门划分，这加剧了组织架构的复杂性，但智能互联产品对此影响较小。）这些部门都享有一定程度的自治权。尽管企业也会进行跨部门整合，但这些行动大多是偶发和临时的。为了在企业的整体战略或业务计划上形成合力，各部门需要进行协调并管理产品在生产周期中不同部门间的交接，例如从设计到生产，从销售到售后服务等。它们还需要从前方获取反馈来对流程或产品进行改进，例如故障信息、客户反馈等。这些部门间的整合，大部分是通过部门领导团队完成，或是源于产品研发、供应链管理、订单处理等任务引发的，需要多个部门参与的工作流程。

随着智能互联产品的崛起，这种经典的组织架构将被打破。产品设计、云计算服务、售后服务和客户维护等流程之间的协作持续不断，没有终点，即便销售完成后亦如此。临时的协作机制不再能满足业务的需求。设计、运营、销售、售后服务和IT之间持续紧密的合作成为必需。各部门的职能有所重叠，边界变得模糊。不仅如此，关键性的全新部门将会诞生，比如管理所有数据和新型开放式客户关系的部门。从更高的角度看，智能互联产品的丰富数据和实时反馈等特性，正在挑战传统的集中的指令-控制式管理模式，分布决策、高度整合且能持续改进的新型管理模式将逐渐崛起。

尽管面临上述变革，但制造企业还需要继续生产和支持传统产品——在一些行业中，这种状况还将维持几十年。今天，即便在先进的大型制造业企业，智能互联产品的份额还不到所有产品的一半。新旧两种模式将在很长一段时间内共存，让企业组织架构变得更加复杂。

那么新型的制造企业到底长什么样？即便是领先的智能产品制造商也仍在不断摸索组织架构方式，但我们仍可以看到一些明显的发展趋势。首先是IT和研发部门之间的协作和整合正不断加深。假以时日，这两个部门以及其他部门都可能会发生合并。此外，企业开始设立三类全新的职能部门：统一的数据管理机构、研发运营部以及客户成就管理部门（
见图表《新组织架构》

 ）。同时数据安全职能正不断扩展，并切入到多个部门中，尽管它的最终结构现在还不明朗。最终，由于任务和角色发生巨大变化，几乎所有传统的职能部门都需要进行重组。
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IT与研发部门之间的协作。
 在传统企业中，研发部门创造产品，而IT部门的职责是管理公司范围的计算基础设施，以及各个职能部门使用的软件工具，如计算机辅助设计（CAD）、企业资源规划（ERP）和客户关系管理（CRM）等。然而在智能互联产品的研发中，IT部门必须扮演更加重要的角色，因为IT硬件和软件如今搭载在产品和整个技术堆栈中。问题来了，谁应该对这些新的技术基础设施负责？研发部门、IT部门还是两者共同？

目前只有IT部门拥有软件和智能互联产品需要的基础设施支持能力。另一方面，研发部门善于研发以及机械和电子部件的融合，不少研发部门也开始掌握将软件搭载到产品上的能力。然而，鲜有研发部门在管理云计算设施和技术堆栈方面有丰富的经验。因此，今天的IT和研发部门需要持续地将工作融合到一起。然而这两个部门在产品开发上鲜有合作的经验，在一些公司中，双方甚至相互敌对。

为了这种新的合作关系，出现了各种不同的组织架构。一些公司将IT团队融入到研发部门中。另外一些则建立了包含IT代表的跨部门产品设计团队，但仍然保留独立的汇报线。例如，Ventana Medical Systems公司生产智能互联的实验室设备，该公司的IT和研发部门在产品开发上进行合作，在选择哪些产品功能可以通过云端提供和软件升级的时机等决策中，IT团队都有不小的发言权。在科学仪器巨头赛默飞世尔（Thermo Fisher）公司，IT部门的成员直接在研发部门工作，并采用虚线汇报架构（dotted-line reporting）和目标分享机制。在设计与搭建产品云，安全捕捉、分析和保存产品数据，以及内部和客户间传输数据等工作中，这种结构大大提升了效率。


统一的数据管理结构。
 由于数据的容量、复杂性和战略意义都在提升，单个部门已经无力进行数据管理，自行发展分析能力，或是自行保证数据安全，也非常不经济。为了从新的数据源中获得最大价值，许多公司建立了专门的数据部门，负责数据的收集、整合以及分析，并将数据中获取的洞察传递给不同的部门和业务单元。高德纳公司（Gartner）预计，到2017年四分之一的大型企业将拥有专门的数据部门。

新的数据部门通常由公司的首席数据官（CDO）领导，向CEO或CFO、CIO汇报。CDO的职责是统一管理公司数据，教育组织如何利用数据资源、监管数据权限和接入，以及推广数据分析应用在整条价值链上的应用。比如福特汽车公司最近任命了首席数据和分析官，负责开发并执行全公司的数据分析计划。CDO将带领公司利用智能互联产品的数据来了解客户的喜好，指定未来的车联网战略并再造相应的内部流程。


研发-运营部门。
 由于智能互联产品持续的设计改进、产品运营支持以及升级等特性，企业需要新的职能部门，我们称之为研发运营部（该名称源自软件行业，指跨部门的软件开发和部署方法）。这个新部门负责产品离开工厂之后的性能管理和优化，既需要传统研发部门的软件工程专家（负责研发），也需要IT、制造和售后部门的产品运营人员（负责运营）。

研发运营部门能缩短产品的发布周期，管理产品的升级和修补工作，并在售后提供性能改进以及新型服务。此外，它们负责将频繁的、微小的产品改进上传至云端，不影响客户对现有产品的使用。它们还能增强预防式维护以及产品的保养工作。


客户成就管理。
 客户成就管理是第三个新兴部门，同样源自软件行业。该部门的任务是管理客户体验，保证客户获得最大的产品价值。该部门对智能互联产品至关重要，尤其是那些采取产品即服务模式的企业。客户成就管理不一定替代传统的销售和售后服务部门，它主要负责售后的客户关系维护。它承担的是销售或售后服务部门无法或不愿完成的工作，包括监控产品的使用和表现数据，评估客户从产品中获取的价值，并尽力提高客户价值。这一新的部门并非独立的竖井，而是持续地域营销、销售和售后服务等部门协作。

客户成就管理部门将改变企业的客户关系管理。长久以来，客户调研和呼叫中心是企业获取产品洞察和掌握客户关系的主要方式。公司通常无法意识到问题，直到问题无法解决导致客户向公司抱怨。

而智能互联产品本身就成为衡量客户价值的标尺。企业完全可以通过一件产品的数据来获取用户体验的大量信息，包括产品的使用和表现、用户的偏好以及满意度等。

这些洞察可以避免客户问题的爆发，并揭示哪种新的产品功能或服务能让客户从中受益。


共同的安全责任。
 在大多数公司中，高管层对数据安全的职责并不固定。首席信息官、首席技术官、首席数据官甚至首席合规官都有可能负责安全工作。然而不管公司管理结构如何，安全工作必定跨越了产品开发、研发运营、IT、实地服务和其他部门。研发、IT和数据管理部门之间的紧密合作尤其重要。数据管理及IT部门主要负责产品数据安全，制订用户接入和协议以及合规工作。而研发和研发运营部门则负责增强物理产品的安全性。IT和研发部门往往要联合负责维护和保护产品云及其与产品的联通。不过，管理安全的最终组织架构仍在不断发展中。



转型开始

上文描述的组织变革可谓规模浩大，我们该如何转型？今天，集中的数据管理部门刚刚开始出现，IT和研发部门的融合也尚在起步阶段。研发运营部以及客户成就管理部仍然非常稀有，但其作用正在不断被认识和接受。假以时日，它们定会崛起为正式的职能部门。

在航空、医疗器械、农业设备等行业，智能互联产品还将与传统产品长时间共存。这意味着，我们描述的组织转型将是渐进式的，而非颠覆式的。新旧两种结构常常需要在一个组织中并行不悖。鉴于变革的规模之大，所需技能之稀缺，很多企业需要采取混合式的或过渡式的组织架构，这样才能充分利用稀有人才，积累经验，避免重复劳动。

那么如何建立过渡性的结构呢？企业可以在事业部的级别上试点智能互联项目。例如IT等部门可以引领智能互联产品战略的实施推进。

企业还可以建立转型委员会，并邀请部门的管理者来进行领导和监管。还有一些企业对软件公司进行收购，或结成伙伴关系，由软件公司为其开发智能互联产品，这为企业带来了新的人才和知识。卡特彼勒就是一家这样的企业，它最近对预测分析公司Uptake进行了投资。

还有一些涉及多种业务的公司，它们正采用多种不同的组织架构，传递智能互联产品的机遇情报，辨识最佳切入点，累积关键的人才和技能，并管理企业的技术堆栈。这些部门常常获得了CEO或高管层的支持。我们目前发现了以下三种主要的模式。


独立的业务单元。
 这种模式下，企业会建立新的独立业务单元，它们独立承担盈亏职责，负责支持企业的智能互联产品战略。新的部门积累了所需的人才、技术和资金，从而将新的产品或服务推向市场，同时与所有相关部门紧密合作。博世集团就建立了独立的业务单元——Bosch Software Innovations，该部门帮助公司及其客户开发针对智能互联产品的服务业务。

独立业务单元的一大优势是不受传统业务流程和组织架构的羁绊。值得注意的是，在一些公司中，随着人才、基础设施和经验的累积，管理层的重心会逐渐回到其他业务单元。还有一些案例，独立的业务单元甚至会阻碍其他部门的智能互联项目。此外，独立单元获得的新知识在企业其他部分传播的速度也较慢。


卓越中心。
 在这种模式下，一个独立的单元掌握了智能互联产品的关键人才和技能。但是它不承担盈亏职责，而是充当其他业务部门都可对接的成本中心。通用电气公司就在硅谷建立了类似的卓越中心。


跨部门委员会。
 这种模式是召集各个部门的思想领导者组成转型委员会。委员会负责抓住机遇、分享技能并促进协作。这种模式的弊端是通常缺乏正式的决策权威，引领变革的能力因而受到限制。



更大的改变在未来

智能互联产品正激烈地改变实体经济中价值创造的方式。一场制造业革命正在酝酿中。它带来的影响不仅限于制造领域，所有正在使用或将会使用智能互联产品或服务的行业都将受到冲击（
见《智能互联产品如何改变服务业》

 ）。而且，智能互联产品带来的冲击现在还处于起步阶段。
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（返回阅读原文）






如上一篇文章所述，智能互联产品将改变企业间竞争，但其影响远不止如此：所有制造企业的工作方式、组织方式及其本质都将发生变革。它将为制造业带来自现代企业诞生以来第一次组织结构大变革。其中涉及的很多组织变革和随之而来的挑战将扩散到其他行业中。

对于那些面临转型挑战的企业，组织结构问题将是它们成功的关键。我们刚刚开始改写几十年来屹立不动的组织架构图，而这一领域并无成功的经验可借鉴。

对于很多企业来说，转型总是令人不安，甚至会破坏稳定，但重要的是，我们首先要将智能互联产品视为改进经济和社会的机遇。由于这些新的产品，我们有机会大幅度提升管理环境的能力，例如提升土地、水资源和原材料的使用效率，提升能效以及提高粮食生产系统的产能等。它们能帮助我们提升人类的整体生活水平，包括健康、安全、出行和教育等方面。同时，它们还能帮助我们解决个人的日常问题，例如更方便地找到停车位。

此外，智能互联产品有潜力改变整个社会的消费趋势。过去几十年，人们一直在追求更多、更便宜、更易获得的产品，今天的企业和消费者也许需要的“少即是多”的消费理念。智能互联产品将让我们从无休止的消费中解放，只购买真正需要的产品，分享那些利用率较低的产品，并从已有的产品中获得更多价值。我们不再为频繁的更新换代而抛弃旧的产品，而是使用那些能持续改进、升级并现代化的产品。

那么就业呢？每当技术出现重大突破，对就业市场影响的讨论就会甚嚣尘上，尤其是在当今。我们相信，智能互联产品带来的无数创新机遇，以及它们产生的海量数据都会对经济增长带来绝对正向的推动作用。这些新型产品并不会削弱我们的需求，或减少生产它们的就业人数。新的行业、新的服务以及新的职业将会不断涌现，让更多人实现他们的职业梦想。

那些不具备转型所需的教育和职业技能的从业者会不会就此失业？这些技能目前在就业市场的确较为稀缺，但智能互联产品对就业和增长的整体影响是正向的，众多创新和初创企业将会诞生。此外，在智能互联产品的帮助下，人们的工作效率将会提升，重复性的工作减少。例如，装备了增强现实设备和智能电话的技术人员即便没有接受大量的培训，也可以完成复杂的修理工作。专家对技能水平较低的工人进行指导和培训的难度也大大降低。想象一下，当庭院和花园配备了传感器，能提供土壤、灌溉、植被状态和问题区域等信息，景观设计师的工作将发生什么样的变化？

制造企业正处在变革的最前线，它们面临的产品和组织转型之旅将充满荆棘和不确定性。而那些助推变革的企业和机构将会从中受益，并为整个社会做出深远的贡献。



本文作者向凯瑟琳·米特福德（Kathleen Mitford）、埃里克·斯诺（Eric Snow）、亚历山德拉·休特林（Alexandra Houghtalin）以及丹尼·布雷斯勒（Danny Bressler）在成文过程中提供的宝贵协助表示感谢。
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迈克尔·波特是哈佛商学院校级教授。

詹姆斯·贺普曼是软件公司总裁兼CEO，该公司协助制造商对产品进行制造、运作和服务。
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向美国癌症治疗中心学习


打造“高情感”客服

WHEN THE CUSTOMER IS STRESSED





[image: ]




伦纳德·贝里（LEONARD L. BERRY）

斯科特·戴维斯（SCOTT W. DAVIS） 乔迪·维尔梅（JODY WILMET）| 文

牛文静 | 译　时青靖 | 校　万艳 | 编辑

[image: ]

癌症护理服务提供者向我们展示了为患者提供“高情感”服务的四大原则。如此一来，组织便能平息顾客强烈的负面情绪，影响他们的体验以及对质量和价值的看法，并提高其满意度和忠诚度。这是提供差异化服务的有效手段，而竞争对手无法轻易复制。
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核心观点


问题


包括癌症护理、航空旅行、汽车和电脑维修，房产买卖翻修等在内的很多服务都会触发顾客强烈的情感。但是提供相关服务的公司却往往无法预期和缓解客户的焦虑和恐惧心理。




解决


找出客户体验中的情感触发点。当情绪爆发时快速应对。提高客户对服务的控制感。雇用经过严格培训的员工，尊重顾客并与之沟通，提高他们的信心。




回报


通过提供服务，企业能平息顾客强烈的负面情绪，影响他们的体验以及对质量和价值的看法，并提高其满意度和忠诚度。这是提供差异化服务的有效手段，而竞争对手无法轻易复制。






顾
 客在评估产品或服务的质量和价值，决定是否购买或向他人推荐时，会受到情感影响。但企业往往对这些情感缺乏充分预测，没有通过服务内容降低负面情感。

以上情况在高情感服务业中尤为突出。生老病死、婚丧嫁娶等和人生大事相关的服务都属于这个类别。此外，航空业、汽车和电脑维修，以及房产买卖翻修也属此类。在这些领域，顾客在接受服务前就已对这些事情倾注很多情感。

在高情感服务中，人们可能会因为如下原因致使情绪紧张：


·对服务交付过程不熟悉
 。当家中有人突然亡故，亲属需要仓促准备葬礼，除了悲痛，他们也会因不清楚葬礼的开销和流程而倍感焦虑。


·对服务质量缺乏控制
 。在美国消费者联盟公布的名单中，收到最多投诉的是汽车维修中心。


·如果出了问题后果严重
 。离婚官司的输赢对客户影响巨大：包括财务、孩子抚养权以及自尊心等。


·当服务本身涉及复杂技术，外行不明就里，服务提供者会占据优势
 。当电脑维修人员告诉你“笔记本主板烧坏了”时，顾客通常既难以判断真假，也无法对任何维修建议进行评估。


·服务涉及一系列活动，耗时很长
 。婚礼通常需要长时间计划、晚宴彩排、典礼以及接待、餐点及聚会等——难免有很多冲突和陷阱。

在这些情况下，顾客会因各种问题焦虑和紧张，这对需要满足他们的服务供应商来说是个挑战。根据我们的研究以及设计，和提供服务的经验，我们发现了4项指导原则，能够影响顾客对质量和价值的期待和认知，提高其满意和忠诚度。管理者应该找到触发顾客情感的开关，及早应对激烈情绪，让顾客有更强的掌控权，并聘请专业人员和顾客沟通，同时保持尊重。



高情感服务源于癌症护理

我们选择癌症护理服务来为您讲解这些指导原则，原因很简单：没什么比癌症护理涉及的情感更强烈了。确诊为癌症意味着人生的重大挫折。接踵而至的是死亡的阴影、长时间的治疗和各色的医生，治疗本身或长期或短期也会给身心带来强烈的副作用。出色的癌症护理，首先要保证诊断质量、治疗计划和临床服务，但是如果护理机构采用的治疗手段富有同情心并体贴入微，会帮助它赢得良好声誉，在竞争中脱颖而出。此外，患者在挑选部分医保报销医院时，也非常在意满意度排名。

本文作者之一伦纳德·贝里正在进行一项研究，目的是找出如何改善成年癌症患者及其亲属在治疗过程中接受的服务：从确诊到接受治疗、康复（或死亡）的全程护理。到目前为止，这项研究访问了美国9个州排名前10的癌症治疗中心，采访了350多名癌症患者、亲属、肿瘤科医生、外科医生、肿瘤科护士、非临床人员，以及医疗机构的领导者。

举例来说，位于威斯康辛格林湾的Bellin医疗系统（Bellin Health Systems)，在2013年被“消费者报告”评为全美最安全的医院。梅约诊所（Mayo Clinic）则以出色的门诊质量享誉全球，该诊所在明尼苏达州、亚利桑那州和佛罗里达州的门诊吸引了来自世界各地的患者。盐湖城的Intermountain医疗机构（Intermountain Healthcare）开拓性地采用分析法，极大降低了医生和诊所临床意外的几率。

上述机构也因出色的服务质量而闻名。之所以研究这些诊所，一个主要原因是它们提供的是高情感服务。比如Bellin医院，在它100多年的历史中，针对癌症的主要服务是在总院进行手术，病人会在其他医院进行术后护理。但2000年后不久，竞争日益激烈，医院的肿瘤科在缩招，由于没有配套的癌症护理，外科医生也感到挫败。患者也提出为何Bellin不提供术后护理？Bellin当时正在打造一所综合性的癌症治疗中心，董事会指示该团队（由作者之一乔迪·维尔梅领导）不要单纯模仿竞争者，要提供差异化的患者护理服务。为了实现这一目标，该团队决定设计出能够满足病人及家属情感需要的高质量服务。

癌症治疗中心于2008年开业，仅用两年时间就超越了5年的增长和盈利目标。在定期问卷调查中，几乎所有患者都认为自己“非常有可能”向他人推荐该医院的内科肿瘤和放射肿瘤服务。这些成就的背后，很大程度上是因为Bellin遵循了在情感高烈度行业中的4项指导方针。让我们逐一来看。



原则1. 找出情感触发点

顾客最初的情感触发是需要服务，企业差强人意的表现会加剧愤怒和恐惧等负面情绪。但同样它也为医院提供了超出顾客心理预期的机会。如果想减少这些情绪，关键一步是找出服务中最有可能加剧负面情绪的部分。企业可以通过简单的方法（问卷调查、焦点小组和采访），或者复杂的方法（对照实验和体验地图）找出关键点。目的是鼓励顾客探索和表达对服务的深层感受，说出潜在需求、担忧或期望。

通过开放式问题找出顾客普遍不满的地方，会大有收获，比如：“描述一下你或亲属在使用此类服务时的最差体验。”“如果你做一天这家机构的CEO，为顾客做一项改进，会是什么？”

在设计癌症治疗中心时，Bellin利用患者焦点小组征集意见。医院询问在Bellin确诊且完成手术的乳腺癌幸存者：如果金钱不是问题，你会如何设计癌症中心？多数人称，该中心不该设在总院内，因为这样规模的医院让人觉得畏惧、复杂和不便。

因此，Bellin在医院几公里外远离高速公路的地方，设计了一栋独立建筑。该中心接纳所有肿瘤科医护和行政人员，为患者提供综合性的协同护理（被称为“Bellin癌症分队”）。该中心不仅提供高效的服务，还为病人提供舒适的体验：停车方便，设计采用柔和的颜色、石头、木材和自然灯光，输液室外可以看到公园。如果没有询问患者，Bellin本来的计划是听从咨询公司的建议，在医院主楼旁加一个侧楼。

Bellin还使用体验地图，找到并回应病人的情感触发点。（
见《将顾客的心路历程视觉化》

 ）
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将顾客的心路历程视觉化
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想要捕捉顾客在服务过程中的情感变化非常困难，Bellin医疗系统使用了Karma集团的一种创新技术“河流地图”，更好地理解患者的癌症之路。病人根据详细的指示，将自己在治疗过程中的感受，如绘制河流般描绘出来。这种感受包括阻碍、转折、骤变、急流和平稳等。


这张河流地图是由一位妇科肿瘤病人绘制的，她用急流表示自己在等待切片结果以及面对因化疗受损的皮肤时感受到的压力。她还用更加汹涌的急流象征在得知癌症消失后，和新医生讨论治疗皮肤时的心情。Bellin的员工对此大感意外，大家都很想知道为什么她会产生这种感觉。

在护理人员和患者讨论过这些地图后了解到，患者会根据医生或护士对待自己家人的方式，来判断服务提供者对自己的关心程度。患者会在地图中加入个人生活考量，包括工作或感情中遇到的问题，以及入院登记等非临床护理问题。这些对门诊医生很有启发。



（返回阅读原文）






原则2. 尽早回应顾客的激烈情绪

在患者感到无助时，服务人员的行为会给患者留下格外深刻的印象，产生持久作用，并直接影响服务体验。如果服务人员没有尽早对顾客的情感状态予以回应，会让顾客感到恐惧、挫败、无助和受到忽视。以下是避免这些情绪的一些技巧：


为顾客做好心理准备。
 很多高情感服务耗时很长，过程中顾客要经历程度不同的诸多体验。对顾客来说，焦虑感主要来自对未来的不知所措，他们往往会设想最坏的情况。“患上癌症的人都有一种紧迫感。”一位患者说，“在等待诊断结果时，大家都很沮丧。想知道‘你有什么计划？’癌细胞正在我体内生长，我们必须马上行动，不能无所作为。”

在调节病人的情绪上，及时全面关注其需求才是关键。美国很多地区新确诊的癌症患者必须在几周后才能见到各种专家，并开始治疗。相较之下，Intermountain医疗机构会在一天内给病人安排全面的化验，一般在一周内确诊。

在“多学科诊所”日，患者和家属在同一间屋子里，护理团队（比如外科医生、肿瘤内科医生、肿瘤放射科医生、营养学家、社工和“患者指导员”）逐一单独和他们见面。一天结束后，患者会收到书面的护理计划，其中包含了所有的预约安排。

马林癌症治疗中心（Marin Cancer Care）是旧金山外的一家私人医院，蒂莫西·克罗利和艾利克斯·梅茨格是该医院的肿瘤科医生，他们强调在病人确诊后首次见面时，个人化服务非常重要。“病人会十分焦虑，我会让他们尝试深呼吸，”克罗利说，“我会解释当时的情况，给他们详细讲解治疗可能涉及的内容，并反复安抚，尽可能缓解他们的焦虑。决不让他们感到仓促。”梅茨格补充道：“重要的是第一次见面要和患者建立起关系，展开治疗计划。”

在持续时间较长的服务中，每个阶段的开始都会刺激顾客情感，并非只有第一阶段如此，因此每个阶段都是企业建立起客户信心的黄金机会。关键是向客户解释清楚每个阶段涉及的内容。让客户能够按自己的节奏慢慢消化信息，并重复关键点。逐渐通过坦诚透明、令人放心的沟通方式赢得信任。

在患者首次化疗或放疗前，优秀的癌症治疗中心会一步步带领患者熟悉流程，回应问题。如果一切顺利，那些做患者治疗前教导的员工也能借此机会和患者建立起互信关系。一位患者在回忆首次化疗体验时说：“当时我提前知道了自己将要面对的是什么。护士告诉我的事非常有用。我记得当时的心态很积极，感到很强大。一切都是因为有所准备。”北海岸的LIJ癌症研究所是纽约大都会区最大的癌症护理机构。它会让放疗患者及家属提前参观治疗室。“如果你提前让病人接触到仪器，会减轻他们的恐惧感。”放疗护理服务部门的主任玛格达莱纳·雷宁克（Magdalena Ryniak）解释道。

另一个需要提前准备的关键阶段是治疗结束后。这段时间病人会产生一种复杂情绪，这种情绪里混杂着轻松感和更深的焦虑感。即使那些病情有所好转的病人，也会遭遇情感挑战。他们会担心复发，担心马上要失去医疗支持，还可能担心（真实或想象中）留下癌症的印记。很多先进的癌症治疗中心会为患者提供“幸存者计划”，这在2015年也成为美国癌症外科医师学会的认证标准。

Bellin是最早提供此类计划的医疗机构。在治疗快结束时，患者会和癌症病后护理的护士见面。帕蒂·马夸特（Patti Marquardt）是该计划的一位护士，她说：“治疗结束时就是一个教育机会……患者会说，‘我活下来了，我成功了。那我怎么才能保持健康？’”

医院会给病人一些带回家看的信息，上面总结了他们的治疗方案，包括复发的症状，向谁求助，管理身体变化的方法以及健身计划。他们的主治医生也会收到这份总结。


监控情感波动。
 客户情感波动的准确峰值不太能预测出来，需要的是持续的监控。很多原因都可以导致波动：忽然疼痛难忍、严重的药物副作用、因为疾病或治疗带来外貌的改变，和家庭有关的压力（比如告诉孩子父亲得了癌症），财务压力（即使有医保，病人也可能因病无法工作或保险无法报销某种处方药），还有“坏消息”日——比如病人得知癌症扩散。

先进的癌症治疗中心会定期对病人进行全面评估，密切监控病人的生理和情绪状态。梅约诊所位于凤凰城的分部最早使用iPad进行评估。接受姑息治疗的病人（需要额外的症状管理和心理学看护）约见医生前，会在等候室里完成一份iPad问卷。在看病时医生可以据此评估他的反应。

评估会涉及患者的生理和心理健康，包括情感关系、财务问题、用药或工作上的困难。问题包括对医生护理的满意度，这样他们能据此发现病人情绪爆发的潜在原因。


带着关心的态度沟通。
 身体语言、措辞、语调和工作人员的外表都能对焦虑的顾客产生重大影响。顾客会将这些视为能力和同情心的佐证，他们想要确保自己选对了地方。一种很好的尝试是将最出色的服务提供者召集起来，找出伤害顾客自尊、自信或希望的不当措辞。医院可以将这些“绝不要用的措辞”纳入培训，确保不再使用。

永远不要告诉晚期病人“我们无能为力了”，马林癌症看护中心的创始人彼得·艾森伯格（Peter Eisenberg）说。他会换种说法：“让我们关注你接下来的生活质量，而不是时间。”所有的服务领域都有“绝不要用的措辞”。关键是找到它们并永远禁用。



原则3. 提高顾客的控制权

重新设计服务体验的一个目标，是让顾客拥有更多的掌控权及心灵的平静。对于需要服务却无法得到服务的人来说，时间是静止的。狄亚娜·伯吉斯（Diana Burgess）2009年在耶鲁杂志发表了关于医疗人道问题的著名论文《不要在假期得癌症》，文中描述了她在圣诞前几天，被一位素未谋面的医生告知得了癌症，接下来数周的假日里，她无法得到任何支持性的服务。为此她受到了情感创伤。

当时伯吉斯打电话给医院的值班医生，询问自己的化验结果，却被对方严厉斥责。当时她感到绝望恐慌，还有深深的痛恨，她说：“我挂了电话，不停发抖。她凭什么用对待跟踪狂的语气和我说话，好像我费尽心思找到她的电话就是为了骚扰她？‘你是当天的值班医生，’我想，‘这是你的工作。我在工作时间内给你打电话，你却回绝我，这是你不尽职。’在我最需要指导的时候，却被医疗系统抛弃，因求助无门感到的绝望和挫败，几乎让我发疯。”
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提供直接联系方式。
 为顾客提供定制化的直接联系方式，可以缓解他们心中因缺乏控制感而产生的相关压力。知道自己能够得到此类帮助，会平息他们的焦虑。很多癌症治疗中心聘请患者指导员帮助患者及家属扫清护理障碍。具体的角色和影响力虽然各不相同，但Bellin的项目是我们见过的最综合和有效的项目之一。

Bellin给每位新入院的癌症病人指派一位“教练”——具有看护或社工背景，他会在第一次会诊到治疗完成的整个过程中，辅助并支持患者。教练在患者第一次和肿瘤科医生见面时就参与其中，并做好笔记，等医生走后阐明并强调关键信息，为患者提供会议总结，帮助他为接下来的预约做准备。教练还会为病人安排接下来的预约，并评估潜在困难，比如照顾孩子、交通、财务需要、缺乏家庭支持以及无法在家用药等问题。患者和家属都有教练的直接联系方式。

对病人和家庭的了解有助于教练在关键时刻对其进行干预。比如，一位癌症患者的妻子给教练打电话，说他需要进行一次心脏手术。教练通知了患者的肿瘤医生，对方联系了心脏科医生，讨论了化疗带来的风险。两位医生共同讨论出一项减少风险的计划。


避免服务之间的鸿沟。
 癌症患者在治疗期间如果生病，也许需要去医院就诊，而相关人员不了解他们的病史。为解决这一问题，梅约诊所在亚利桑那州的姑息治疗采用了癌症急救门诊的方法。除了更好地照顾病人，这样的方法也能节约成本：“研究表明，设立这类门诊或姑息治疗能极大减少急诊和住院人数。针对300名在梅约诊所凤凰城和斯科茨代尔分院癌症患者的回顾性分析说明，如果平均每位病人少去一次急诊和少住一次院，医院每年可平均节约超过250万美元。”


利用移动技术的力量。
 移动技术可以为顾客提供定制的实时信息和帮助渠道，从而缓解他们的焦虑。但是它不能取代面对面的交流和电话沟通，只能是一种补充手段。

梅约诊所的myCare项目是一个很好的例子（详见HBR.org《梅约诊所如何通过iPad赋予患者权力》“How Mayo Clinic Is Using iPads to Empower Patients”
 ）。在注册护士培训接受心外科手术的患者后，患者可以用iPad查看定制的每日计划、阅读教学材料、浏览每天要做的事，包括自我评估、体育锻炼及离开医院后自我护理的相关信息。护理人员会监控病人的表现，在需要医院介入时提醒诊所工作人员。梅约诊所正将这一项目推广到骨科和结肠直肠外科，其他科室也在陆续推进。
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原则4. 雇用正确的人，让他们做好准备

对于不适合这份工作的人来说，为情绪激动的病人提供服务非常艰难，得不偿失，会让你陷入悲惨境地。服务高情感的人必须能有效应对压力，在沟通时尊重顾客，强化顾客信心。因此，优秀的服务机构十分看重招聘和培训流程，它们和服务顾客同等重要。


看重价值观和匹配度。
 为什么进入这个行业？清晰阐明组织核心目标能帮助你在招聘时找到至关重要的价值观和品质。（见《哈佛商业评论》2014年8月刊《推动医生投身医改》一文。
 ）

为患者在节奏很快的环境中提供个性化、高风险服务的临床医生，往往需要具备很多品质。他们要有情感能力（承受他人压力的能力）以及韧性（从艰难的情绪碰撞中恢复的能力）。同情心、诚实和团队精神也很关键。为了取得病人及家属的信任，他们必须具备出色的沟通技巧。心理也要足够强大，可以面对现实，完成艰难对话。

你要如何找到具备这些品质的人呢？一种方法是通过面试提问，发现应聘者的个人价值观和特点。俄克拉荷马州Integris癌症研究机构的护士和医疗主任金伯利·芙兰克（Kimberly Frank）会在招聘中这样问：

“如果我去你家做客，通过你的房子我会对你有哪些了解？”

“假设某天你去上班，然后感到‘我爱我的工作’，告诉我当时的原因是什么？”

“告诉我让你产生相反情绪的一天，你会觉得‘我要去做些别的事情了。’那天发生了什么？”

梅约诊所的招聘一般有几轮。应聘者要和一个面试小组互动，回答关于价值观的问题，比如“如果你看到同事粗暴地对待病人，你会怎么做？”


除了知道怎么做，还要知道为什么。
 员工必须准备好“上台”提供服务。除了培训他们完成工作中的任务，组织还应对他们进行关于顾客、战略，服务项目和文化的教育。每位服务人员都应知道自己在组织中扮演的角色和工作的重要性。找出必要的技巧和知识，持之以恒地学习，目光远大，奖励期待中的行为（比如正式奖励那些在照顾病患中表现出色的员工）都非常重要。

找出组织中最优秀的做法，分析并拆解，让所有员工朝这个目标努力。任何时候都要花时间培养员工。最好的方法是教学相结合。通过公司的读书俱乐部或“每周好文”等方式让员工进行和工作相关的、拓展思维的阅读，这是值得的。采用“神秘顾客”的方法了解其他部门，或者通过业务模拟和角色扮演。

克利夫兰诊所为了提高4.3万名员工和患者的情感沟通能力，制作了两个关于同理心的视频：“同理心：病患护理的情感连接”以及“患者：恐惧和脆弱。”首席体验官阿德里安那·布瓦西（Adrienne Boissy）说：“（这些视频）起到了重要作用，让大家围绕诊所的核心使命展开工作，也就是为病人提供前所未有的体验。”


同事之间互相学习。
 这在医疗领域很常见，因为可信度高所以强大。我们研究的每个癌症治疗中心都会为临床医生安排和其他专业的医生会面，讨论某些病人的病例，并就治疗方案达成一致。

一般来说，针对某类癌症的跨部门专家会同时列席会议，包括外科医生、放射科医生、内科肿瘤学和放射肿瘤学专家，病理学家和护士。社工也可能出席，因为需要他们针对病人的一些非医疗问题给予意见，比如因治疗方案影响到工作或治疗开销给家人造成经济负担而感到焦虑。大家贡献各自的知识，为病人提供最佳服务体验，这也会加快学习过程，促进团队合作并惠及病人。


让中层管理者成为导师。
 除了那些规模非常小的机构，一般机构都会有中层管理者这个级别，向中层管理者的汇报以及定期联系，提供了另一个重要的教学机会。中层可以通过行动和语言方面的以身作则，产生巨大影响力，也可以通过教学实现。通过将高效率的导师晋升为管理者或者让管理者学习教学技巧，组织可以改善高情感服务的质量。

克利夫兰诊所每年会多次让2000多名管理者参加为期一天的教育讲座，讲座主题包括变革管理、人际沟通及情商等。管理层需要制定年度计划，提高直系下属参与度和满意度。（见《哈佛商业评论》2013年7月刊《一家医院的脱胎换骨》一文。
 ）

癌症护理是高情感服务的缩影——癌症患者的所需几乎包含了情感状态下所有的需求。在和服务提供者初次见面之前，他们可能已经有了焦虑、恐惧或其他紧张情绪。如果癌症治疗中心的人能够增强患者的信心和决心，缓解他们的焦虑和压力，继而为其提供出色的技术服务，那么设想一下，其他行业的管理层一定可以做得更多。
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伦纳德·贝里是得克萨斯A&M大学梅斯商学院零售和营销领导力专业杰出教授，董事教授和M.B. Zale教席教授，同时也是医疗保健质量改进机构（IHI）高级研究员。斯科特·戴维斯是莱斯大学琼斯商学院博士后。乔迪·维尔梅是威斯康星格林湾的Bellin医疗系统肿瘤诊断部门副院长。
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特写 Feature



国美重启：

构建战略蜂巢
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从2013年以来，国美更加注重运营效率和盈利，业绩呈现连续10个季度的逆势增长。归纳起来，国美持续做了3件事：寻找自身定位；在运营中有所取舍；让各项运营活动配称。






近
 5年来，家电零售业最大的压力都源于一个事实——由于互联网技术的冲击，整个行业生产可能性边界往外推移。这种推移伴随着两个非常明显的现象：一是新竞争者的加入；二是原有企业的运营实践逐渐偏离最佳实践。

在技术推动下，京东电商模式带来的增长，让原本彼此鏖战的国美和苏宁面临极大的不确定性。起初，国美和苏宁甚至困惑他们的客户需求是否变了，不确定哪些产品和服务才是互联网时代最受客户期待的，当然也不清楚该安排哪些活动或技术去实现它。

经历商业变革的业务领域，通常存在一个不可避免的互相模仿阶段，因为没人愿意承担犯错或落后的风险。

模仿阶段更多反映了企业面对的不确定性程度，但不应该成为它们追求的最佳状态。从竞争力的角度来看，战略趋同和大量模仿最终会摧毁行业盈利，而只有那些提前在运营活动中界定并拥有独特定位的企业，才有可能获得长久的成功。

因此，差异化发展必将出现。目前看来，上述3家企业已然开始分野。本文探讨的是其中一种路径——国美的变革模式。在此前20多年的发展过程中，国美一直强调扩张，但从2013年以来，国美更加注重运营效率和盈利，业绩呈现连续10个季度的逆势增长。与同行牺牲盈利寻求转型相比，国美选择的是一套不同的做法，希冀创造独特的价值组合。

归纳起来，国美持续做了3件事：寻找自身定位；在运营中有所取舍；让各项运营活动配称。用国美控股集团CEO、国美决策委员会主席杜鹃的说法，国美的战略升级以强化家电零售板块专业能力为核心，同时提高各业务板块之间的协作。杜鹃此前接受《哈佛商业评论》中文版采访时显得信心十足，似乎国美已找到应对不确定性之策。



找到最恰当的定位

企业的战略定位一般有3个来源。首先是基于品类的定位，国美对自己的要求是提供行业内最好的家电零售及其相关服务。这一点贯穿国美的零售改造之途，也是国美最为笃定的。

拓展品类的确能带来流量，但这会影响已有的运营实践，因为企业必须建立新的活动与之适配，或者在原有的实践上加入新的内容，无论哪种方式都会消耗企业原有品类的运营效率。所以，在自营上国美的选择不是横向拓展品类，而是纵向深挖潜力。国美在家电品类上追求“全”，至于其他品类则全部通过云平台交给第三方。

实际上，国美对家电也有差异化的组合。比如，在线下实体店，国美强调中高端商品和相关服务体验，而这一块正是目前行业所忽视的；在线上，国美突出的是适合自己客户群的“爆品”。国美电器总裁王俊洲说，现在国美差异化商品占比为35%，未来希望这个数字能达到50%。
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当一家企业通过一系列独特的运营活动提供最好的产品和服务时，基于品类的定位就能创造价值。从财报上看，国美相比同行利润率高出3个百分点。

其次，如果客户群存在多个不同的需求，一家公司所提供的一整套量身定制的运营活动，能最大程度地满足这些需求，那么这家公司就可以采用这种定位方式。

王俊洲认为，国美的客户群与纯电商并不相同，因此要根据国美客户群来建立采购、组货乃至制订零售价格的能力。现在国美有两块销售增长幅度很快，一类是通讯产品，另一类是白色家电。这表明国美年轻客户，以及有固定住所的用户在增加。

据此，2015年4月国美在线联合东易日盛、百合网，推出了首个3D线上家居家装电商平台——“国美家”。“国美家”的最大优势是用户可在线体验3D虚拟装修，同时享受整家装修采购的一体化服务。这样国美既能满足客户群对家装需求，又能强化其专业家电零售的定位。

基于需求的定位还有另一种形式，它产生于同一个客户在不同条件下的不同需求，或者产生于不同类型的交易方式。

过去几年，国美一直在走全渠道零售发展模式，即offline(线下实体店)+online(线上电商)+mobile(移动端)。也就是说，国美打造的模式希望客户无论在线下，还是在线上，包括在移动端，所有渠道的需求都能随时随地得到满足。

与此同时，国美还在采购环节增设跨境采购，通过跨境采购以及ODM/OEM自有品牌的运作，进一步丰富产品供应链，确保国美在全渠道的商品竞争优势，并实现商品的境外引入和境内商品境外销售。该举措是为了满足客户产生的海外购需求。

据国美电器首席财务官方巍介绍，现在国美服务人群约1.5亿，国美希望2017年这一数字达到2.5亿，国美相信，这2.5亿消费者中很多是线上线下穿行的人，而非线上或线下的单一忠实者。

第三，企业的定位可以来源于接触客户的途径。尽管这些客户的需求和其他客户相似，但是在为这些客户提供服务时，运营活动的最佳安排却不一样。

国美运用了两种手段来改变与客户接触的途径，以及为客户提供服务的方式。之前企业主要通过媒体做广告接触客户，但是现在媒体的作用在降低。在这种情况下，国美发动大批员工到社区营销，靠员工与客户一对一在社区沟通。比如，国美曾在广州做过一次活动，让营业员找到亲戚朋友所在单位，告知国美要搞促销活动，结果这种销售效果很好，一天销售了1亿多元。

另一种是2015年初国美鼓励员工开微店，现在国美的微店数量已近3万，主推商品为小家电和3C产品，客单价大约900-1000元，半年卖了3~4亿元。国美的想法是通过微店跟客户建立更加紧密的沟通机会。接下来，国美将增设独立的微店项目部，国美微店将充分利用国美1700多家门店和20万员工规模，实现国美门店对移动端的覆盖。

如今，零售行业现状是一线城市趋于饱和，但在二三线城市，电商渠道才占2%左右的份额。因此，国美计划未来每年在二三线市场增加100多家店，希望通过在中小城市线下开店，接触更多的客户来增强竞争力。

定位的本质是要选择那些不同于竞争对手的运营活动。由于不存在一套运营活动能最优地提供所有产品和服务，满足所有需求，并接触到所有用户，所以企业应当结合自身特点,进行战略选择。

国美基于产品、需求和接触手段3类定位做法，正符合此逻辑。



做明智的战略取舍

在战略中，选择不做什么与选择做什么同等重要。简言之，取舍意味着如果公司在某方面多做一些，就必须在另一方面少做一些。

方巍说，即使在互联网时代，国美也不能丧失自己的零售本质，零售本质一失，我们仍然是以商品和零售的核心竞争能力为主，零售核心竞争能力还是在商品采购、物流和店面体验。

互联网带给国美的首先是思维方式变革。之前零售商围绕供应商运行，而现在零售业运营的中心是客户。国美业务模式也从原来供应商来主导的商品和价格模式，转化成以客户需求为主导的商品组合和定价模式。这是国美能够盈利的重要原因之一，国美把所有采购拉平形成大家电的千亿元采购平台，使得国美能有很强的议价空间。

除了采购和定价，国美的物流最受关注。目前，国美在600家城市里设有配送中心，理论上讲这600家城市可以做到当天卖当天送，纯电商平台很难做到这一点。未来一年，物流体系的扩展依然是国美的重要任务，所有进入的城市国美都会把物流体系铺上去。国美还把售后维修与物流放在同等重要的位置上，配套600家物流中心，并同时配备600家售后中心，这是国美开店的先决条件。

国美致力打造中国最大的家电类物流网络平台，加强物流覆盖的深度和广度，推进物流的第三方服务；售后方面，国美正在建立专业的云平台，提供安装、维修、保养、清洗，以及报废回收等全流程服务。2015年一季度，国美物流第三方收入同比增长86%，售后服务收入同比提升80%。

与同行更多把重心放在线上不同，线下店面的运营和体验仍是国美经营中的重点。据国美介绍，未来国美将以智能门店打造为核心，持续推进门店智能化改造，并增设O2O体验馆事业部，通过加大Wi-Fi覆盖强化智能产品互动体验、加速实施配送安装可视化、支持多种支付方式并落实全时段沟通，全天候咨询等措施，为消费者提供智能购物新体验，并让消费者感受全新的体验式家电消费。
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双击可看大图





现在看来，国美线下店面销售额仍然在增长。根据最新公布的半年财报，今年上半年，国美整体同店增长为2.3%，二级市场同店增长则达到5.3%。王俊洲说，国美同店一直稳步增长，说明互联网分流的不是国美的，而是别人的，只是强者挤掉弱者的份额。

选择一个独特的定位，企业未必能确保一种可持续的竞争优势。但是，如果企业能够在运营实践中进行必要的取舍，有所为而有所不为，就能有效地向员工传递组织所有活动的优先次序。反之，那些试图做所有事情来满足所有需求的企业，会让员工在日常工作中缺乏清晰的决策思路，从而导致混乱。

从这个角度看，国美在不确定性中做的定位取舍，其实至关重要。



实现整体战略配称

在杜鹃眼中，国美的未来图景显然更加宏大。集团层面上，将由杜鹃主导把国美原来的业务体系重构为线下零售、互联网、智能家居/家电、智能手机、金融投资和地产等6大业务板块，未来国美将打通各业务板块，实现6大业务板块联动。

在线下，国美将对零售业务单元的组织架构进行细化、升级，以巩固并加强国美的全渠道优势。在线上，国美将打造全新的国美云平台，为商户提供全方位的信息技术、联盟管理、大数据处理和客户服务管理。

在智能家居推进上，国美提出了创建“硬件制造+平台开发+内容运营”三位一体物联网智能产品研发平台，目标是以打造智能生活为基准，丰富智能产品，建立统一智能标准，给客户带来生活的智能与便利。为实现这一目标，国美智能家居首先将通过整合现有供应商，加快产品引进速度，丰富智能产品品类、品种，形成线上线下全产品线覆盖。同时，国美还将重点研究成熟产品包括核心部件和智慧能力，通过大数据工厂对消费需求的精准洞察，与智能芯片厂商合作，自主研发具有国美特色的智能设备。此外，针对当前市场中第三方入口不兼容的现状，国美智能家居将充分发挥自身的全产业链覆盖优势，通过融合第三方产品和技术，采用“云对云”的合作方式，实现国美超级APP与智能厂家云平台直接互联互通，并开放协议合作，共同制定协议开放标准，兼容各生产厂家智能设备。通过一系列措施，最终实现从各品类联网、单品类自动控制，到智慧管家自动控制，直至社区、商店、医院等生态圈的交互应用，通过加速布局智能家居生态，最终构建国美生态圈。

为了打造基于社交平台的共享共赢商业模式，国美还将打造独立的业务部门——美信。据了解，美信将发挥国美在商业模式创新方面的优势，是一种集合现有互联网业务模式的全新商业模式，其目标是让公众不仅免费使用互联网，更能通过美信获取收益，从而实现社会全员分享互联网的价值与红利。

在金融方面，国美控股集团旗下的国美金控投资有限公司（简称国美金控）已于9月10日在北京正式对外发布互联网金融战略，宣布将紧绕核心零售生态圈，构建包括支付金融、数据云、资产交易、创新金融和创投金融的五大平台，打造消费金融、供应链金融、理财、保险、基金以及跨界创新六大产品体系。通过零售生态圈和差异化的互联网金融商业作为切入点，国美正式宣告全面布局互联网金融领域。据了解，自2014年9月国美金控成立以来，通过收购、自建和合作等方式，已获得第三方支付等牌照，迅速开展了小贷、租赁、保理等金融业务。未来，国美互联网金融一方面依托产业链优势，着力做好小微金融和消费金融两大领域；另一方面，国美金控将以国美集团为依托，在形成完善的行业整体解决方案后，逐步向外延伸，业务范围可覆盖包括支付、信贷、保险、股权投资等多个领域。

国美内部称上述战略为“全零售生态圈”，它的实现既需要家电零售核心业务专业能力提升的支撑，也需要金融、智能家居家电、美信和地产等业务板块的助力。特别是在互联网及移动互联网加速发展带动下，以智能家电为核心的智能家居将成为未来家庭的主流生活方式，社交平台则将成为未来人们主要的沟通渠道，而金融会成为企业全产业链布局的整合平台。

杜鹃则用了一个形象的比喻：国美的6大板块像“蜂巢”结构，6条边互相支撑，互相强化。

显然，战略的选择并非只是在单个活动或某些功能中拥有卓越表现，而是事关如何把所有活动做最合理的组合。真正的战略涉及运营活动的一整套系统，而非单个活动的简单相加。企业的长期竞争优势归根结底是来自其各项活动之间的“配称”。

管理上，企业运营活动的配称有3个层面，但彼此间并不排斥。第一层面的配称是指每项运营活动或业务部分与公司整体战略之间的简单一致性。第二个层面的配称是指各项运营活动的相互加强。第三个层面的配称，则超越了各项活动的彼此强化，被称为“投入最优化”，即通过所有运营活动之间的协作与信息互通，以消除冗余、减少无用功。

在所有这三个层面配称中，整体活动比任何单项活动都更重要。后两个层面的配称会给企业带来更为持久的竞争优势。对竞争对手而言，模仿一套具体的销售流程、一套技术或者产品特性也许比较容易，但模仿一组环环相扣的活动则要困难得多。

不过，杜鹃及其团队现在不宜操之过急。战略定位一般都应该有10年或更长的一个持续期，而不是仅仅出现在一个规划周期内。战略的持续可以改进各项活动之间的配称性，从而使企业打造出与战略相匹配的能力和技能。这种持续性也会强化一家企业的独特形象。

由此说来，国美变革初见成效，随着其各项战略的加速推进，未来整体战略配称还有很大提升空间。
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李剑是《哈佛商业评论》中文版高级编辑。
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中国案例 China Case



从模仿到自主创新：

宝钢EVI创新9密码

王丰 | 文　李源 | 编辑
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宝钢 EVI解决了自主创新的两个难点：从客户角度看，它通过前期介入用户研发，在自身与用户之间架起了一座桥梁；从宝钢角度看，它实现了从技术研发到高效率营运的闭环，为自主创新提供了保障。






自
 主创新是相对于技术引进、模仿而言的一种创造性活动，只有符合三个条件才可称为“自主创新”：1，掌握独特的核心技术；2，拥有知识产权；3，价值实现。

中国政府在2002年就提出了制造业向“自主创新”转型的战略，但10余年来，很多企业在自主创新面前进退失据，有种说法叫做“创新找死，不创新等死”。

宝钢股份（以下简称宝钢）是真正实现了自主创新的中国制造业企业之一。2000年以来，宝钢汽车板在国内的市场份额一直保持在50%以上，营业收入1877亿元，净利润83亿元，净利润率在中国钢铁行业排名首位，全球位列第三。

关键的是，这些优秀的财务指标主要来源于不断的自主创新，宝钢2003年开始开发高强钢，此后持续迭代，到2014年，实现了全球最先进的QP钢等5个拥有自主知识产权的新产品的全球首发，起步于模仿，发展于技术跟踪，宝钢最终实现了自主创新。

那么，宝钢是如何摆脱“创新找死，不创新等死”的魔咒呢？过去3年，我们持续采访了宝钢，我们发现，EVI”是帮助宝钢打开自主创新之门的“关键钥匙”之一。

所谓EVI，即Early Vendor Involvement的简称，即“供应商早期介入”，意指材料制造商通过介入下游用户产品早期的研发阶段，充分了解用户对原材料的要求与需求，为用户提供更高性能的材料和个性化的服务。

通常来说，自主创新有两个核心难点：1，技术创新风险。技术创新过程风险重重，企业要长周期、高投入地去做别人没有做过的事情；2，市场风险。即便新技术研发成功并形成产品，用户如果不接受，照样意味着创新失败。

宝钢 EVI有效地解决了这两个难点：它通过前期介入用户研发，在自身与用户之间架起了一座桥梁，围绕着材料和材料应用，把汽车、钢铁两个行业的人才、技术、经验和知识等要素更早、更好地结合到了一块儿，培育出强大而柔性的系统协同能力，从用户的角度看，持续增强了产品竞争力；从宝钢自身角度看，实现了从技术研发到高效率营运的闭环，为自主创新提供了保障。

在宝钢EVI案例中，我们关注的问题是：1，宝钢EVI是如何引领宝钢汽车板实现自主创新的？2，宝钢EVI案例有哪些启示？3，什么样的企业可以引入EVI？4，引入EVI过程中，容易遇到哪些陷阱？

本文总结了宝钢EVI的9位创新密码，用以解答上述问题。（
参见《宝钢EVI 9位创新密码模型图》

 ）。
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（返回阅读原文）




针对大市场做一个长期战略

宝钢EVI成功的首要条件是要针对一个潜在的大市场制定一个长期战略，小市场解决不了持续的规模增长需求，不能为EVI提供足够的发展时间和空间。

早在1992年，宝钢就把发展汽车板业务推到了战略层面。事实上，一直到2008年之前，在中国做普通钢材就可以大赚特赚，由于汽车板生产难度大，对技术水平要求高，钢铁企业一般并不愿意去发展这项业务。

宝钢管理层则看到，全球任何一家钢铁巨头都和汽车工业密不可分，美国汽车工业催生了美钢联，日本催生出新日铁，韩国催生出浦项，未来的中国汽车工业必然会催生出一家顶级钢铁公司。

虽然从1992年至2000年，汽车板业务盈利能力一般，但黎明、谢企华、徐乐江等先后三任董事长始终坚持汽车板战略不变，这种战略坚持是必须的，很多公司受到短期财务困扰，不能坚持战略，EVI就难以孵育。

孵育EVI的另一个重要条件是，企业的管理体系须从以生产为核心的内部导向体系向以用户为核心的外部导向体系转型，这意味着管理层要做下决心推动企业实施经营模式的转型。

宝钢汽车板同样是起步于仿制，为上海大众、一汽红旗轿车做进口钢板替代，一切都要按照外方提供的全球标准进行研发制造，要想做好仿制，不进行经营模式的转型也不行。1996年，宝钢为上海大众提供的一批“O5板”发生了质量问题，上海大众宣布停止采购，转而采用进口钢板，史称“O5板事件”。为此，宝钢连下了19条批示，其中有一条——谁丢了用户，我砸谁的饭碗，直接导致冷轧厂、制造厂、销售部三个部门的负责人调离岗位，以此强力推动转型。时任宝钢集团主管营销的公司领导何文波提出“三个就是”——用户的标准就是宝钢的标准，用户的计划就是宝钢的计划，用户的利益就是宝钢的利益。

“三个就是”，清晰地为用户导向的经营模式确立了标准，推动了观念变革，为宝钢EVI铺就了轨道。

观念变革至关重要，后来一些同行引入EVI时往往忽视观念变革，或进行观念变革时流于表面文章，最终发现EVI没有办法学。宝钢推动观念变革的方法，关键是抓住了三点：

一，找准时机，不惜换下一批“老将”，重用一批“年轻人”，把一开始就有崭新观念的年轻人培养成未来的骨干。

二，新观念要确保简单、清晰、可执行、易检测。

三，新观念也要不断升级。以“三个就是”为基础，到了2008年金融危机时，宝钢又进一步提出了更为干净利落的理念——绝不让用户吃亏，并提出建立“以用户为中心的企业运行机制”。



视用户交互为EVI的原点和终点

战略定好之后，要马上投入到用户交互中去，用户交互是最关键的密码，是EVI的“原点”和“终点”，用户交互的核心是积累服务于用户的能力，能力的积累需要循序渐进，不能急于求成。宝钢EVI把这个过程分成三步走：第一步，建立信任；第二步，建立信赖；第三步，不断用行动和实效巩固信任和信赖。

1996年至2000年宝钢汽车板为合资汽车厂做国产化时是第一阶段，在这个阶段，宝钢的用户服务能力和体系还都不建全，取得用户的信任是最关键的挑战。

从这个挑战出发，宝钢建立了客户代表制度，派人到用户现场蹲点，同时成立用户使用技术研究中心，专门进行产品应用研究。前方发现问题，后方解决问题。建立信任期需要注意的是，用户和项目不要太多，节奏也不能太快，优先目标是做出实际成果，积累信任。

2001年至2010年，是宝钢EVI的规模扩张阶段，此时，能力和体系开始增强和完善，市场开始扩大，项目开始增多，这一阶段的核心挑战是，不断扩展EVI合作的深度，把与用户的关系由信任推向更紧密的信赖。

在这一阶段，宝钢成立了汽车用钢研究所和汽车板技术服务室,在EVI合作平台下，从解决材料与用户模具的不匹配，到零部件，再到总成、白车身，一步一步地增加合作内容。这并非由宝钢单方推动，而是由用户拉动，随着项目成果的积累，信赖关系自然而然就形成了。

从2011年开始，宝钢EVI进入成熟期。这一阶段，中国汽车市场的竞争进入白热化，用户需要用更短的开发周期做出更好的产品。此时，宝钢已经实现了融合，EVI合作扩展至汽车板供应链全过程的优化改进。这阶段的关键挑战是，用持续的行动巩固信任与信赖的关系。

关键手段有两个：一是不断降低交易成本，二是文化融合。比如，通常汽车厂与钢厂每两个月要谈一次价格，而宝钢与部分汽车用户改为一年谈一次价格，一年内锁定价格之后，双方可以把注意力集中到共同降本增效上，而不是讨价还价；基于后者各层级管理人员之间的定期会晤解决问题，并开展党组织共建等交流，极大推动了双方的价值认同和文化融合。



项目制的关键是权责下放

项目制是锚住用户的核心手段，是宝钢EVI的第三位密码。项目制的关键是从小项目做起，由简至繁，由浅入深，逐步追求双方协作水平的改善和文化融合程度的提高。

以宝钢与东风日产合作的EVI项目为例：之前，宝钢把产品运给东风日产，东风日产验收，也就是挑毛病。引入EVI项目之后，双方开始共同发现问题，共同寻找从源头解决问题的方法：什么内容可以立项？只要有利于用户降低成本、提高效率的事情，都可以立项。比如，钢卷在用户生产现场打开之后，打包、运输过程中会产生的磕碰、刮伤、压痕，通常最前面的5米和最后的几米要切下当废钢处理，这在当时被认为是不可避免的损耗。但宝钢与东风日产组成的联合EVI项目团队却在现场提出了一个问题：能否解决这种料头、料尾的损耗？他们决定立项，通过改进出厂前钢卷生产流程，解决了这个问题，为用户提高了成材率。诸如此类，通过一个个基于降本增效目标的EVI项目，宝钢对很多随机的工作环节都进行了类似的标准化，结果是，宝钢产品价格要高于行业平均水平，却能保证用户的单位零件成本最低。上述基于降本增效目标的EVI项目还只是初步，随着双方文化的融合，EVI项目会逐步指向了前沿性的创新。至2014年底，宝钢与东风日产合作的EVI项目完成了78个。

项目制要想取得成功，管理创新是关键，双方共同建立EVI联合项目组，实施项目经理负责制，这意味着双方都要进行权力下放，“团队需要支持，领导就支持，不需要支持，团队自己干，领导也不干预，只负责鼓掌。”

那些引入EVI项目管理制却不奏效的案例往往是另一种情况：领导亲自担任项目组长，实行自上而下的运作，项目来源于问题，但领导不在第一线，很难发现真正的问题，而且，项目团队在项目执行时，也面临横向协调成本高、效率低的问题，难以做出绩效。

宝钢EVI完全将项目组做为动力源，除了决策权下放之外，还配套了相关的激励政策：一，让专业人沉下心来做专业事，2002年设立首席制度，为技术人才打开发展通道。根据不同的产品、工艺设立不同的首席，首席收入不设上限，很多领导开玩笑说，我不要当领导了，想当首席去；二，重奖。EVI初期，项目成功要重奖。2002年与一汽大众合作的奥迪A6整车镀锌外板EVI，考核指标是，如果没有质量问题或者出现问题得到快速解决，就可以得到重奖，项目组得到了100多万元人民币奖励，反之，一分钱奖励也没有。（
参见《EVI项目制的成功关键》

 ）
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双击可看大图





（返回阅读原文）




搭建协调小组推动产销研融合

企业在推动EVI时，如果兼顾了上述机制，却仍不能取得绩效，需要建立临时的协调小组来解决问题，这是宝钢EVI的第四位密码。

通常，只要进入发展阶段的企业，生产、销售、研发三块职能基本上实现职能化分工了。事实上，EVI也从不强调打破现有的组织结构，EVI只是一个由项目牵引的虚拟组织。拿宝钢来说， 包正（化名）负责技术服务室、浩明（化名）负责汽车研究所，宝钢国际是则以销售职能为核心的供应链体系，但EVI项目一旦启动，EVI人员会迅速从这些部门集结到项目组，共同围着项目转。

那么，如何在不改变组织结构的情况下，实现以用户导向的产、销、研融合，这是一个核心挑战，来看宝钢EVI当时的情况：

2000年，宝钢面临着一个紧迫但必须完成的任务，为成为上海通用的供应商而做通用全球供应商的产品认证，这需要宝钢产、销、研体系高度协同才能完成。一段时间之后，宝钢发现，产销研的横向结合总是不顺畅。于是，宝钢在2002年成立了临时的汽车板工作小组。

这个小组涵盖了相关的生产厂长和职能部长，每名厂长和部长各配一个核心工作人员，一旦协同出现问题，由总经理随机召集，解决具体问题。注意，通过职务权力促进产销研的协同并不是目标所在，真正的目标是，通过硬权力做保障，培育出产销研融合协作的“潜规则”。

如何培育潜规则？第一步，宝钢把产销研小组定位成临时工作小组；第二步，把日常工作由一个常设的秘书机构负责，培育协同文化。第三步，确定至关重要的秘书人选，秘书要能用自己的行动影响大家朝潜规则的方向走。

秘书机构设三名专职工作人员，分别来自产、销、研三个部门，包正就是其中之一，他于1996年进入宝钢，当年就赶上了“O5板”事件，随后，在“三个就是”原则下，他一直做针对用户的技术服务工作，由于了解用户、敢说真话、开会敢“放炮”，很快就出了名，这次成立临时小组，由某高层亲自点名当上了专职工作人员。

但专职工作人员手里没什么实权，用包正的话讲，只有向公司负责领导打“小报告”的权利。“当你不能用权力去推动的时候，就要用服务去推动目标的实现，不到十分火急，我不会打小报告”，包正说。他的方法是：一，把公司所有部门都摸透，对用户生产现场做到了如指掌；二，从不坐在办公室。不是在公司内部参加各个部门的会议，就是在用户现场；三，随时与内外部互动，了解用户需求和问题；四，用户随叫随到，取得了用户信任。

两年下来，工作小组完成了目标，在EVI模式下，来自产销研三部门的人可以自动围着客户的需求转，随时响应前线EVI人员的决策。举个例子，浩明与包正分处于两个部门，但在潜规则作用下，遇到浩明不在岗的时候，包正可随时调动浩明部门的人手，反之亦然。也就是说，EVI组织内的所有资源都实现了无障碍协同地响应着用户需求。

2004年，临时工作小组解散了，这意味着已经没有硬权力干预的必要了，指向产销研融合、协作的潜规则已经形成了。包正卸任时感慨：什么是协同？协同就是帮别人干活，帮别人解决问题，当这成为一个组织的文化时，潜规则就形成了。



潜规则是流程创新

“潜规则”的实质是流程创新，它在不改变现有组织结构的条件下，支持了高效地跨部门协作，培养出了一种看不见的组织能力，为实施大规模组织变革创造条件，“潜规则”是宝钢EVI的第五位密码。

为什么叫“潜规则”呢？因为这个工作流程并没有画在组织结构图上，想画也画不出来，比如，更多地听专业人员的意见决策而不是领导意见，这是没办法画在图上的。那么如果竞争对手把你挖过去，是不是就解决了学不会EVI的问题？包正回答：“未必，潜规则一种产、销、研协同的机制，是跨部门协作能力的积累，它的本质是一种组织文化，把我一个人挖过去了有什么用？”

潜规则的核心就是“听到炮声的人”指挥，让一线做决策的前提是一线决策者的能力必须得到验证。宝钢EVI前期一线决策者主要由三人构成，他们是汽车板销售部首席工程师包正，汽车用钢研究所所长浩明和销售业务负责人，通常是三人会商后，就可以做决定，通过邮件或者短信告知各级领导产销研现场的实际情况即可，不用等上级指示。10多年下来，宝钢一线EVI的决策没有失误过。其间也有不同的声音，但在实际运作后证明了一线决策的科学性。有“三个就是”这个大原则在先，再将用户现场做为检验工作的唯一准则，经过磨合，让一线做决策的机制就会确立起来，慢慢形成一种文化氛围和运作方式，潜规则就确立了。

 

柔性组织是终极目标

潜规则形成之后，推动整个组织结构的创新是必需的，这样才能打造出柔性组织，打造柔性组织是宝钢EVI的第六位密码。

宝钢股份总经理戴志浩认为，生产导向型体系转型为用户导向型体系，最大的挑战是组织结构变革，如果说EVI的项目制是“自下而上”的管理变革，打造柔性组织则是“自上而下”的管理变革。

如何推动自上而下的组织柔性化变革呢？宝钢的方法有两个：一，持续压缩管理机构；二，经常折腾管理人员。

首先，持续压缩管理机构。来看案例：1999年成立用户技术研究中心和产品研究所，前者专攻使用技术，后者专攻产品开发，二者是平行部门。到2002年，宝钢将二者合并为汽车用钢研究所，意在以用户为导向，打通内部的产品开发和使用技术研发职能。这次机构压缩从4个方面促进组织向柔性化方向发展。

其一，研发转型为市场导向。由于是直接面向用户，产品开发就要有明确的商业化要求。以前，开发一个产品，不直接面向市场，对商业化指标不太敏感，现在不行了，稳定制造、成本指标贯穿了产品开发的始终；

其二，研发人员的工作方式发生了变革。合并之后，用户要求一年完成产品，还要加上各种商业指标。关起门来搞研发肯定是不行了，这逼得研发人员把生产现场的人拉进来，把销售人员、后工序的人都拉了进来，这样就能把很多问题提前解决，提升效率；

其三，研发人员的角色发生了变化。除了研发，他们还要成为项目的召集者和组织者，这无疑提高了研发人员的荣誉感，提高他们的工作积极性和主动性；

其四，两个部门的人员都由于各自发挥所长而受益。原先，研发人员解决应用技术方面的问题通常很困难，因为那不是他所擅长的。部门合并之后，类似的问题，一个部门内就协同解决了，大家可以专注于自己擅长的事。

其次是经常“折腾”。戴志浩认为，结构和管理者要经常折腾，柔性组织就是折腾出来的。从组织结构上看，宝钢营销体系的结构两三年就要调整一次。从管理者来看，折腾可以培养员工拥抱变化的能力。



技术开发网络

自主创新绝不能闭门造车，企业需要建立各个层次的技术联盟、联合外部资源一起创造价值，从而有效覆盖创新风险，这就需要企业布局一张开放的技术开发网络，这是宝钢EVI的第七位密码。

宝钢的做法是：按照国家资源、行业资源、企业自身资源等三个层面，分别建立联合实验室。

其一，联合国家级资源包括高校、中科院、国家级实验室等；

其二，宝钢与国内几乎所有的大型汽车厂建立了联合实验室，把双方的研究院整合起来，试验设备互通共用。充分利用好上述资源，就能最大化地降低研发风险，为研发成果营建一个良好的生态系统。行业资源还包括由行业协会承担或发起的各种基于产业目标的研发组织，比如汽车轻量化联盟等；

其三，宝钢研究院下设的汽车研究所，主要是做实用型研发。

宝钢认为，大部分的研发内容属于应用性研发，但基础性研发是最重要的，它是整个研发体系的动力源。基础研发方面，通常由国家层面做最前端，这一阶段的研发是开放性的，最大可能地避免方向性误判，基础研发的关键是避免重大的路径失误，一旦源头技术判断错了，整个体系都成了风险资产。通过联合实验室，宝钢与之保持互动并密切跟踪。

与此同时，通过EVI，宝钢可以判断并选择技术成果的商业化时机，一旦判断某项萌芽的技术能够被市场确认，马上动员行业、企业层面的研发资源将其承接过来，推动研发成果快速向商业成果转化。

但宝钢认为，企业真正比拼的并非是技术高低，而是把技术转化成有效产品的能力。也就是说，谁能在最合适的时机，创造出满足用户需求的最有效的产品，谁就是成功者。宝钢用三个“快速”解决这个问题：研发成果快速产品化，产品快速市场化，快速实现经营效益。也就是说将用户需求数据视为产学研体系的源头，据此进行研发布局并判断商业化时机，在产品端，持续追求把现有产品做得更好，持续追求做出具体核心技术支撑的独特产品。
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宝钢EVI案例总结


首先，宝钢EVI是如何引领宝钢汽车板实现自主创新的？


宝钢汽车板的自主创新周期为三个阶段：

1992年至2003年是技术模仿、跟踪阶段。通过EVI，搭建了以用户为导向的工作平台，持续积累能力和用户信任；

2003年至2009年是技术追赶战略的实施阶段。在用户需求的牵引下，EVI平台不断拓展合作，综合服务能力得到大幅提升，用户开始主动向宝钢提出新项目的合作需求，宝钢与客户进一步形成了信赖关系，在此基础上，研发出高强钢，达到当时世界一流水平；

2009年至今，EVI平台走向成熟，培养了组织的柔性化，与用户协同能力增强， 使宝钢EVI团队越来越早地介入到户价值链当中。双方进入了共同、持续地创造、分享价值空间的融合状态，从而大大提高了创新效率，降低了创新风险，实现了新产品新技术的快速迭代，产业化速度越来越愉，实现并保持了技术领先。




其次，宝钢EVI案例的核心启示是什么？


宝钢EVI的本质有三个：

1、用户不再是“看不见的上帝”，用户成为企业开展一切工作的、看得见的源头；

2、制造业服务化；

3、组织内、外部的开放与协作。

从这三个本质出发，EVI不仅将帮助企业实现自主创新，还将帮助企业实现三个转型：

1、从内部导向、封闭的组织体系转型为客户导向、开放式的协作体系；

2、从生产型制造业企业转型为服务型制造业企业；

3、从国内企业转型为全球性企业。

综上，企业从模仿走向自主创新的过程，表面体现为技术赶超，背后则体现为以客户为导向的体系及能力的构建、积累及完善，后者是一项持续的工作。




其三，什么样的企业可以引入EVI？


如果仅从商业模式的角度看——通过免费的前期的技术开发服务，稳定现有份额、最大化获取新产品的份额，在用户的支撑下由浅入深地实现创新成果——处于产业链中游的制造业企业适于引入EVI。

如果从商业思想及原则的角度看——搭建用户导向的工作平台，由此构造出由用户牵引的柔性组织体系，实现开放地内、外部协作机制，从而大幅度缩短创新周期并降低创新风险——无论是是成熟企业（well-established firm），还是起步期的风险型企业（venture firm）都适于引入EVI。




其四，引入EVI过程中，最需要注意的陷阱有哪些？


1，急功近利：EVI只服务于公司战略，而非战术。

2，急于求成：只引入流程，不培养文化。

3，只重局部：九位创新密码紧密联系、互为依托，需要系统地打造出EVI体系。

4，盲目冒进：无论是技术、EVI平台能力、内外部协作有能力，都有其客观演讲规律，不能盲目跨越阶段。



遵循创新规律，设定创新台阶

每个产业在技术创新方面都有基本的内在规律，企业需要据此设定创新台阶，以便在不同的阶段关注不同的重点，设定创新台阶是宝钢EVI的第八位密码。

目前宝钢实现的两个自主创新品种——硅钢和高强钢都用了10年时间，具体来说，宝钢为每个研发项目从布局到成熟设定了9级台阶：1—3级在实验室；4—6级是中试阶段；7—9级产业化阶段。高强钢就是经历了9级的过程，最终完成了产业化。

其中，1、2、3级台阶，关注的重点包括：

一，确立需求导向的理念。宝钢最基本的研发理念是，利用最新的技术满足用户未来的需求；

二，发现真正的需求。未来的需求往往不是显性的，在可见度低的情况下，要有发现真正需求的能力；

三，开放式布局。做什么事情，不能仅限于自己的小体系内，而是要在全球的范围内去扫描去布局。

整体来看，123级和456级阶段主要看能力和眼光，这两个阶段，花钱并不多，核心工作是技术筛选和实现，找到正确的路线，做正确的事。到了7、8、9级阶段，就好比小孩子即将高中毕业，要上大学了，这个阶段的研发投入会迅速增长，此时，竞争者们也基本看到了这个方向，这就需要企业必须正确地去做事，顺利地实现产业化，从而掌握技术主导权。

从产品到平台

EVI讲究一切源于用户。中国有本土汽车厂100多家，又囊括了全球几乎所有的汽车企业，这使得中国汽车板市场是全球最复杂、变化最快、用户差异最大的市场。这给宝钢带来的挑战和机遇是：刚性的、有限的生产线如何面向最多元的市场需求。随着项目和数据的积累，数据以及将数据转化为产品及服务的能力成为了宝钢独有的、核心的资源，这是宝钢EVI的第九位密码。

宝钢把积累起来的几万个不同需求归纳起来，进行系统优化，使供应平台化、标准化、结构化，以刚性生产为基础，实现供应系统的柔性化，打造出全球独一无二的核心竞争力，而发达国家钢铁企业由于没有中国这个复杂的市场环境和用户需求，没有了塑造这种能力的机会。

如今，用户数据的优势已经成为企业最大的优势，宝钢掌握了全球所有的汽车用户设计理念和设计思维，拥有了全球最全的汽车材料和车型数据库；宝钢所积累的EVI经验、合作车型也是最全的。宝钢正在利用数据优势，推动着新一轮的商业模式创新——向平台模式转变，平台创新是宝钢EVI的第九位密码，也是最后一位密码，它决定着企业是否在当下火热的变革时代不被颠覆，继续保持引领。平台创新整体的思路，用宝钢集团董事长徐乐江的话讲——以最终用户的需求为牵引，持续延伸价值链，与用户一起为最终用户创造价值。

宝钢的平台创新强调两个特长：第一，将产品和服务转化为解决方案；第二，创造互联网+的开放式平台。宝钢与东风日产合作为例：

自2003年正式成立之日起，东风日产就开始了与宝钢的战略合作，至目前，双方的合作经历了三个阶段：

第一阶段：汽车板国产化；第二个阶段：全面覆盖东风日产的材料供应；第三阶段：“最后一公里”和“解决方案化”。

东风日产认识到，宝钢的核心能力不只是汽车板制造，而是平台化服务——即基于用户需求迅速整合资源提供整体解决方案。事实上，不只是东风日产这个老搭档独具慧眼，还有某外资汽车巨头也主动提出把钢材供应链外包给宝钢。


结语：
 以上9位创新密码涵盖了宝钢通过EVI实施自主创新战略的核心环节。宝钢EVI的核心是完全以用户需求为导向构建整个经营、管理、创新体系。宝钢EVI的管理实践对于“互联网+”时代下期待转型的传统企业有着非常实际的借鉴意义。
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王丰是《哈佛商业评论》中文版的高级撰稿。
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中国案例 China Case



宝钢股份总经理戴志浩：

最大的挑战是

领先者自我否定

王丰 | 文　李源 | 编辑










戴
 志浩1983年大学毕业后进入宝钢，直到2014年升任宝钢股份总经理之前，他的职业长期逡巡在营销领域，这在中国大中型钢铁企业中非常鲜见，绝大多数的钢铁企业总经理都出自生产、技术部门。

在接受本刊采访时，戴志浩仔细梳理了宝钢建厂以来管理模式的演化，他将其分为三个阶段：第一阶段完全以生产为导向；第二阶段，从生产导向向用户导向转型，目前正在演进当中，至少还需要3—5年的努力可以达到目标。在他眼中，第三阶段的管理模式应该是外部柔性和内部刚性之间的有机结合，宝钢将演变成一个开放地协作平台，实现柔性化组织。“在我目前的认知范围内，这种状态可能是最高境界了。”他说。

在戴志浩看来，要想达到种境界，最有效也是最简单的办法就是“折腾”——人才与组织结构都要经常折腾。戴以自己为例：他在宝钢工作30余年，在每一个岗位上的工龄都没有超过3年。往往是今天领导找谈话，明天就要去新岗位上班，没有什么时间过渡，逼得你到岗就要抓紧时间熟悉新岗位，上手就做，还要做长期打算，做得差不多了，叫你走，还要走，这种职业化、柔性化的能力都是被折腾出来的。从1997-2007年，他在宝钢销售中心和宝钢国际之间三进三出，他的每一次进出，其实都源于宝钢营销组织结构的变革，“换作其他企业，很容易就折腾散了，但宝钢有意识地建立了这个文化，经得起折腾。”





HBR中文版：
 从商业逻辑上看，EVI是什么？



戴志浩：
 EVI是一种用户需求传导机制，它把用户需求即时、前瞻性地传导到企业内部，促使企业不断提升能力。随着与用户需求结合得越来越早，越来越深入，企业能够创造价值的空间也就越来越大，我们可以跨出钢材交易的边界，为客户创造出更多价值，当然也能分享更多价值。EVI把企业创造价值的空间打开了。




从战略逻辑上看，EVI又是什么？


EVI是战略转型的抓手，宝钢的经营模式要从内部导向转型为外部导向，体系、理念、组织结构的转型，都需要有一个抓手来推动。EVI就是一个很好的抓手，随着它不断地成熟，它又进化成一个很好的平台。通过这个平台，企业会加快战略转型的速度和质量。企业做战略转型，怎么来实施？怎么来检验？转了没有？转得好不好？在EVI平台上，这些问号都随时可见、可反馈、可检验且可改进，所以，它是个可以操作的转型平台。同时，EVI又是最高层次的差异化战略。大家都在追赶宝钢，硬件差距在缩小，服务、供应链管理、现场管理和质量管理等等这些软件也会趋于同质化。我认为，宝钢的核心竞争力一定是由文化支撑的，文化是最难复制的。未来公司的差异就在文化上，文化就是领导不在的时候大家怎么工作。




为什么文化难复制？


文化是时间、事件和场景混合而成的一种核心能力，它不是塑造出来的，它是由主观、客观的一些特定因素在一起慢慢形成的，文化是企业历史的传承。所以，只要是由文化做内核的东西，战略也好，商业模式也好，管理手段也好，说出来也不怕你学，而文化不是短期内就能改变的，有时候，文化的转型甚至需要经历一代人的时间和实践。




文化转型最关键的是什么？


文化转型不能一蹴而就，关键是让市场和用户拉着企业往前走，用一个明确可检验的理念去培养文化。从宝钢汽车板来看，“三个就是”确立了用户导向，是EVI的理论基础，但真正做起来是蛮难的，用户导向不但是一个反复与用户形成沟通的过程，而且是一个与用户反反复复共同协作、共同实践的过程。

我们从1996年做到今天，还是有很多不满意的地方，我总体的感受是，用户导向的文化是在围绕着项目制不断实践的过程中、围绕着产销研协同不断调整结构的过程中，一步一步建立起来的。




有种观点，扁平化结构是培养协同文化的前提。你如何看待结构与文化的关系？


组织架构要根据企业发展阶段和战略的不同，自然而然地发生变化，但组织架构并非文化的决定性因素。宝钢的组织架构上与其他企业差异不大，但在项目制下，潜规则就以超越架构的方式发挥着整合资源的作用。同样的组织架构，有的企业就能把事干成，有的企业就干不成；同样的企业，它用这个架构能行，用那个架构也能行，这说明，文化对了，就可以适应不同的架构。




文化已经成为企业的核心资产？


企业最重要的资产不在资产负债表内，而是都在表外——装备、现金、专利以及土地，这些表内的东西没有我们想象的那么重要。

企业的核心资产处于表外，你在表内看不到，它们是：1，客户。与同行相比，宝钢拥有中国最好的用户，这个核心资产没有写在表内；2，公司信用。信用高了，品牌溢价就高，融资成本就低，对人才的吸引力就大，组织的凝聚力也强；3，人才。同样的资产负债表，人一换，就是两码事了，对人才的评估，技能与文化同样重要。4，以用户为中心的文化，而不是以领导为中心的文化。




以“用户”为中心与以“营销部门”为中心有区别吗？


如果理解成“营销部门”是老大，那就完蛋了。这个概念真正的意思是，无论什么岗位，大家都一起为营销，为用户工作服务，在用户端体现最大的价值。按照这个逻辑，竞争力就在我们的作业现场，在汽车生产现场。我们的产、销、研人员与用户人员一起做出有竞争力的产品，这就是以用户为中心，这是EVI的第二个理论基础。




从1992年开始至目前，宝钢从内部导向向用户导向的转型完成了吗？


宝钢管理模式的演化分为三个阶段，第一阶段是1986年投产至1992年，是完全的内部导向；第二阶段是1992年至今，我认为还在转型过程当中，目标是建立用户导向和市场导向，乐观预期，需要3—5年的努力可以达到这个目标，如果做得不够好的话，可能还需要10年。

接下来，我们会找到第三阶段的管理模式，现在还不能准确地定义它，但我觉得它应该是外部柔性和内部刚性之间的有机结合。它意味着能够让所有的用户都非常满意，这从理论上总结出来是很容易的，但做起来蛮难，需要我们直接把它落实成实际工作中的一个无障碍的文化——而不是主动地去设置障碍——这方面我们还没有完全做到位。




宝钢已经进入了创新引领发展的阶段，最大的挑战是什么？


最大的挑战是要有自我否定的能力，当你处于领先地位时，要能及时看到潜在危机，实施自我否定，践行变革，所有的挑战都没有这个挑战大。当一个企业被动地去做出改变的时候，其实只有一次机会了，而主动求变，就会有多次机会。主动求变的过程可能会有失误，但毕竟是企业日子好过的时候，承担压力的能力强，发现了问题是来得及改的。最后，企业总会在危机到来之前，完成变革。相反，如果让市场把你逼到非改不可的时候再去改，危险就大了，因为这时企业已经经不起折腾了，一旦遇到困难，就很容易回到老路上去。所以，对于领先来说，管理者首先要具备自我否定的能力和前瞻性的思维，然后，说服大家共同实施变革，在晴天修好屋顶，及时覆盖掉潜在的危机。
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王丰是《哈佛商业评论》中文版高级撰稿。
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实战复盘 How I Did It



Polycom大中华区总裁李钢：

本土化，要规则更要情谊

李钢 | 口述

李源 | 采访整理　李剑 | 编辑
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观点：
 建立项目分销体系，与代理商共同成长，Polycom在中国的发展融合了规则与信任，保证本土化战略顺利实施。






外
 企进入中国有上百年的历史，近40多年间，全球最重要的跨国公司几乎都建立了在华业务。如何在中国做好本土化，始终是一个管理难题。

2003年我成为Polycom中国区总裁。到2014年，Polycom中国地区年收入增长了近20倍。如今，Polycom的视讯业务在中国市场的占有率超过了40%。Polycom在中国的成功是因为我们践行了一套有别于其他外企的本土化战略：首先，建立了以“项目分销”为基础的代理商合作体系；其次，建立了以洞察客户需求为导向的研发体系；再次，建立了结合外企的规则优势和本土文化优势的文化体系。

外企的本土化难题，突出表现之一就是与代理商的关系。尤其在早期，由于外企的一贯强势，形成了一套短期内行之有效，却不具备长远眼光的合作模式。我加入Polycom之初，发现这种营销模式也在公司内盛行：哪位代理商能满足厂商的销售数字，厂商就与它合作。这让双方之间只有交易关系，毫无信任可言，更不用说在市场波动时，成为同舟共济的伙伴。

2002年Polycom与神州数码签署总代理合作，从那时起，Polycom一共签署了4家总代理，这十几年间就再没换过。从与神州数码合作开始，Polycom开创性地创立了“项目分销”制——以每个独立项目为基础的分销模式。时至今日，神州数码与超过200家厂商合作，项目分销仍是独一无二的模式。项目分销让Polycom与代理商建立了牢固的合作关系，在许多关键时刻代理商给了Polycom极大的支持；同时，项目分销让Polycom作为厂商必须全程参与到终端服务中，对市场需求有了更深入的了解。

这些年，与我打过交道的代理商和客户都说我不像“外企人”，我也的确没进入过外企圈——我很难适应那个圈子的文化。典型的一种情况是，当在华业务遇到困难时，外企经理人总是拿中国市场的复杂、客户的难缠为借口。这让我很不解——在我看来客户和代理商，都是我的老师。

拿Polycom的视频通讯业务来说，在全球没有一个客户是工行、联通这个量级的；没有一个市场对安全、稳定的要求像中国客户这么高；中国客户也是对个性化服务要求最多的。但这给了我们赢取市场的机会：为了满足客户，我们的技术变得更加强大、服务更加灵活，比如Polycom的“云媒体协作平台”（Media Suite）就是基于中国市场需求研发的，它已经被推广至全球，让我们的全球客户受益。

在Polycom我学会最重要的一件事：永远不妖魔化我的客户和代理商。这不仅让我没有以此作为推卸责任的借口，反而让我得到了总部更大的信任，中国市场也得到了更多的重视。2005年中国研发中心成立，成为Polycom全球3大研发中心之一。前任CEO离职时对我说，与你共事10年，让我重新认识了中国经理人，重新认识了中国市场。

得益于这种本土化战略，Polycom在几次关键时刻抓住了时机。比如在2003年抗击“非典”时，Polycom中国通过出色的表现，迅速占领了市场。



抓住关键机遇

2003 年“非典”疫情席卷中国，给中国医疗系统带来前所未有的挑战。最急迫的问题是，许多医疗机构分散在全国的疫苗中心、研究所，无法出差——工作人员一旦出差就要被隔离。医疗机构的远程协作需求瞬间爆发，而远程协作正是Polycom视频通讯的核心业务。那时除了Polycom之外，还有几家国内外厂商包括华为、中兴、Tanberg 以及 Radvision也在竞争这个机会。

由于时间的紧迫，客户提出了一个苛刻的条件：先使用但不承诺疫情结束后购买设备。我当即决定：国难当头，Polycom全力支持。在2003年非典期间，包括流调系统、专家系统和政府指挥系统在内的三大系统都使用了Polycom 的视频通讯技术。那时，除了捐赠价值百万的设备之外，80%的设备都是压款使用的。

必须说明的是，所有设备压款不是压Polycom的款，而是代理商的款。Polycom 中国之所以能在第一时间作出决策，是因为当我把客户需求告诉代理商时，他们没有半点犹豫，立刻行动。

在其他厂商犹豫不决时，我们的快速反应赢得了先机，而Polycom设备的优秀性能也赢得了客户的信任，疫情之后中科院就定购了Polycom品牌。

此前Polycom在中国默默无名，2003年的非典之战，让Polycom获得了巨大的市场影响力，从此开始了飞速发展。而这关键一役的胜利，既有Polycom技术团队的实力，更仰赖于代理商的全力支持。



要规则更要情谊

“项目分销”体系的建立是Polycom与代理商共同成长的过程，它成功的关键在于厂商乐意为代理商着想，与他们用本土语言打交道。讲本土语言并不仅意味着会说中国话，而是能理解、融入本土的“江湖”，尤其是在早期。在中国市场，与合作对象建立信任之前要建立情谊，这是中国文化中特有的东西。

但国人对规则不够重视，而外企最大的优势就是讲规则，在与代理商的合作之中，我们对Polycom规则的遵守永远是放在第一位的。因此，在推进项目分销系统的过程中，我提出了“规则、公平、信任、情谊”这四个原则，作为我们的合作文化，它保证了这套系统的顺利实施。

当Polycom需要支持的时候，代理商挺身而出，反之，我们也是这样支持代理商的。2012年整个视讯市场都在下滑，总部仍然希望中国市场实现30%的增长，那一年我们真的做到了。随之而来的是，在2013年代理商的库存达到了24周之多，这是非常危险的。但要降到健康的7周库存，就意味着必须下调销售预期，这样一来中国市场就会变成负增长。

对一家上市公司来说，数字意味这一切。那时公司新任CEO刚刚上任，他愤怒地对我说，我们不负责帮代理商降库存。我说，那你们准备把我换掉吧。最后，总部妥协下调了销售预期，我则利用一款Polycom特别畅销的音频产品，帮代理商解决了销售难题。到年底，CEO问我，你怎么做到的，全球都在向你取经。我回答道，永远尊重你的代理商。

时至今日，项目分销系统早已成型，对于代理商来说，项目导向的盈利模式，令他们在产品销售之外还要做好集成商支持，这无疑提高了代理商的价值，以及人员素质水平。

对于Polycom来说，第一，项目导向使我们对代理商的选择更加公平——只有能完成整个项目的代理商，才能获得订单——主动权交给了市场；第二，项目导向让Polycom更加贴近客户——从产品层面延展到了项目层面，这让我们能够提供更灵活的，具有差异化的产品和服务。



尊重本土，才能影响全球

创新往往源自客户，他们的需求几乎推动了Polycom每一次技术变革，进而影响它的市场地位。比如，2007年高清视频会议需求的爆发。

2007年市场出现了高清视频的概念，产品面临升级换代。当时以色列研发中心的研发时间是1年，但中国市场的需求明显更加迫切。于是北京研发中心提出半年内攻坚，事实上我们用了3个月就成功了。恰在此时，中国政府出台了取消文山会海的政策，市场需求突然爆发，Polycom就成了第一家能提供成熟高清技术的厂商，并成为市场的首选。如果说2003年的非典之战让Polycom在市场扬名，那么2007年高清视频的研发成功，让我们巩固了市场占有率，并逐年递增，在2011年达到市场份额过半的峰值。

这让我们更加明确了Polycom的核心竞争力：首先，优秀的产品和解决方案；其次，提供差异化的产品和服务；第三，为用户体现价值。在本土市场，要发挥这些核心能力，理解用户需求变得尤为重要。在我们受欢迎的产品中，“智能导播”（EagleEye Director）有一个功能就来自中国市场。智能导播技术的亮点是，在视频会议时，摄像头会自动捕捉发言人，将之头像放大，提醒与会者谁在发言。在中国实施项目时我们发现，捕捉发言人的同时，客户非常在意重要人物的头像是否始终放大并稳定呈现。这是个很大的技术挑战，北京研发中心最终实现了这个效果，并将它作为附加功能推广至全球。没想到，这个颇具中国特色的功能，在全球市场上大受欢迎。

进入互联网+时代，Polycom的商业模式也遇到前所未有的挑战。移动技术改变了用户的习惯，他们需要随时随地加入业务讨论，功能要更加简洁、易用，同时保持高质量的音视频通话。但这也是Polycom的机遇，我们善于创新，从不畏惧来自市场的挑战。Polycom会与伙伴们一起面对市场的风雨，就像我们一直做的那样。
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超越视频会议时代


Polycom产品成长历程：
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1992年
 　SoundStation
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1998年
 　ViewStation(高集成一体化终端)
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2007年
 　第一台动态资源分配高清MCU
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2011年
 　移动解决方案
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2013年
 　云视频解决方案
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2014年
 　云媒体解决方案
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李钢是Polycom大中华区总裁。李源是《哈佛商业评论》中文版高级编辑。
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尽管企业可以利用不同的战略达到盈利结果，但几乎所有成功的定价战略都包含了三个原则：积极主动、基于价值和利润驱动。






中
 国经济的“新常态”对企业定价提出了新挑战。处于产能过剩行业，在“红海”中拼杀的企业，需要找到跳出“价格战”的途径。随着中国制造业升级转型，以高端市场为目标的企业，需要更有效地向客户沟通产品和服务的价值，提升定价水平。在工业品和消费品行业，许多企业开始进军海外市场，面临着进入新市场如何优化定价确保长期可持续发展的挑战。电商、“互联网+”和新技术的兴起，减少了商品流通的中间环节，并使价格更为透明，也给各类企业的差异化定价带来了新的难度。

当前虽然有很多公司已经开展定价管理工作，但相当一部分公司做的仅仅是价格调整与优化，即通过分析价格-销量的需求曲线，确定量价平衡点，设定最优价格，以实现最大的销售收入。这种做法的最大缺陷在于，所有的价格调整都是基于客户已有的支付意愿，而没有考虑如何提升客户未来的支付意愿。

与此同时，其他的一些公司——往往是行业内领先的成功企业，它们实施的是战略定价管理，即通过盈利性的定价来实现更多的价值，而非一味追求更大的销量。这类公司衡量定价成功与否的标准，不是看提高了多少收入，而是看增加了多少利润。坚持战略定价，这些企业建立起可防御的竞争优势和长期的市场领导地位。

尽管企业可以利用不同的战略达到盈利结果，但几乎所有成功的定价战略都包含了三个原则：积极主动、基于价值和利润驱动。



积极主动

积极主动意味着要积极管理客户对价值的理解和价格的预期，而不是根据客户既有的价格期望来被动地设定价格。企业要预见和分析在不同的市场环境或业务场景下，甚至是发生破坏性事件（如与客户的谈判、竞争威胁、或技术革新）时，将面临什么问题与压力，并提前制定应对策略。

被动的定价会增加客户对降价的预期，并提高卖方基于价值进行谈判的难度。考虑如下场景：当买方采购人员提出降价要求时，卖方如果没有明确的定价政策，销售顾问会迫于压力出现松动，比如流露出征得主管同意后可提供折扣。这会使买方质疑卖方的价格诚信体系，愈加相信折扣是存在的，并怀疑自己还没有拿到最低折扣而采取防御性谈判策略，比如在行业内打听其他公司的购买价格，或故意将一小部分订单转给其他供应商，造成卖方的恐慌情绪。最终卖方因担心销售额流失而进一步降价，形成恶性循环。

另一些企业可能有定价政策，但由于对定价政策的执行不坚决，造成另一种被动局面。比如，卖方有成文的价格规定，销售顾问坚持了很长时间不降价。买方由于没有拿到满意的折扣，推迟了购买行为。一段时间后由于库存减少，买方到了需要重新采购的临界点。但恰恰此时，卖方管理层不满意当前业绩，推出季末促销活动，全面打折。这使销售顾问之前维持价格的努力付诸东流，买方乘机大量购买，并且形成季末或年末可以拿到更好价格的预期。卖方不但承受了利润的损失，也在与买方的未来博弈中处于更不利的境地。

正确的做法是不要让一部分价格敏感的客户绑架公司的整体定价，不再为例外情况给予折扣，而是根据既定的定价政策给予折扣。这并不意味着所有客户都需要支付同样的价格，也不意味着同一客户每次购买都支付同样价格。企业在给予折扣时，应该考虑这将会鼓励何种客户行为。企业应该为忠诚的客户提供折扣，为降低成本的行为给予折扣（如在线下单、批量下单等），并对高成本行为收取附加费用（如紧急订单等）。企业应该制定全面的定价政策，明确在什么情况下提供何种折扣，在此基础上与客户进行积极主动的沟通，使客户必须在支付价格与获取价值之间权衡取舍。这样能促使采购部门向实际需求部门征求意见，甚至主动询问和分享信息来选择最佳的价值匹配。最终买卖双方获得双赢，形成良性循环。

大宗化学品行业经常采用长期合约和公式定价，通过与客户签订长期合约，客户提前下单，企业可以更好地计划产能利用，实现产供销的协同，将节省的运营和资金成本转为折扣；通过公式定价，在透明的框架下与客户共担原料价格或下游需求波动的风险，并将销售人员从与客户频繁的价格谈判中解放出来，提高销售活动的有效性。这些都是积极主动定价策略的范例。
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基于价值

简而言之，基于价值就是让价格与价值相匹配。领先实践的企业会根据给客户提供的价值制定价格，尽管偶尔也会根据产品或服务的数量或所需的成本制定价格，但并非一直如此。因为领先企业明白，与其设计产品满足客户需要，不如设计有意义的、客户愿意付钱购买的价值。企业必须了解客户所关注或寻找的非价格方面的利益（价值），对产品设计和生产进行调整，满足客户潜在需要，并通过营销将这些价值最终传达给客户。

价值只有当客户使用并带来效益时才得以体现。当客户以三种不同的原因购买相同产品，又将产品用于三种不同的用途时，意味着对该产品而言，很可能存在着三种不同的客户认可价值。这就是定价的难点所在。如果采用“一刀切”的定价，也许设定的价格对某些客户是合适的，但对其他一些有提价空间的高价值客户，留下了很大的利润空间而没有去获取，并使其习惯不用为高价值支付高溢价；对另一些价格敏感的客户，超出预算的价格将无法抓住这部分客户，使企业错失增长的机会。

由此可见，企业需要创建一个基于细分市场的价格-产品组合。一方面，可以通过提升产品的性能和相关服务为客户创造更高价值，并通过捆绑销售以更高的价格获取更高利润；另一方面，可以从客户实际需要的价值出发，对产品和服务进行战略性“松绑”（如降低产品性能、质量保证、减少服务），使价格更加符合客户对价值的预期（即客户愿意支付的价格），在降低生产服务成本的同时保证相同的盈利性。

道康宁是有机硅行业的领先企业，过去很长时间内，道康宁在为客户提供高质量产品的同时，提供快速的配送、全面的服务和技术支持，并收取相应费用。但同时行业内还有一大部分客户，只有意购买质量上乘的有机硅产品，却不愿为任何附加的服务和技术支持支付费用。道康宁于是在2002年时创建了子品牌Xiameter，为可提前预测需求，并对产品拥有足够了解的客户提供“零服务”。所有产品改为大宗包装与运输，并只通过线上下单，削减销售成本和中间环节，实现了从工厂到客户的直接配送。为客户提供低价高质产品的同时，获得了更高的利润。

将价格与价值挂钩的一种常用技巧是修改价格的计量单位，航空业中有非常典型的例子。劳斯莱斯和GE在10多年前推出使用新型复合材料的飞机发动机，使发动机的重量大为减轻，相应的燃油经济性大为提高。但这对不同航线带来的价值是不同的——对长途跨国越洋航线而言，不但可节省大量燃料，也使得不间断飞行更远距离成为了可能；而对区域内航线而言，燃料的节省不那么显著，在不同地点加油原本已是惯例。最大的问题在于，航空公司并不愿意因为航线的不同在飞机中配置不同的发动机，因为那样的话它们就需要更多的维修人员、更多的培训和更多的资金购买备件库存。

后来发生的事大家都已熟知。劳斯莱斯和GE不再为飞机发动机标价，转为根据实际的飞行小时数，向航空公司持续收取费用。有不同飞行要求的航空公司，或同一航空公司的不同航程，支付不同的金额。这种计费方式因为很好地同航空公司所获得的价值相绑定而受到欢迎。另外，由于飞机发动机原本就需要记录飞行小时数以获取正确的保养，相关费用的收取又是可衡量且易于实施的。

设置价格区隔是将价格与价值、服务成本挂钩的另一种常用技巧。使用价格区隔，即便产品相同、价格的计量单位相同，也可对不同客户制定不同的价格水平。价格区隔就是客户想要获得更低价格所必须满足的固定标准，这种技巧已在国际国内的航空公司中广泛使用。根据客户年龄（普通、老年、儿童），客户类别（企业用户、个人），购买地点（官方网站、手机客户端、代理），购买时间（提前天数、早晚促销），限制条件（签转改期费用、最低停留时间）等的不同，相同航班的机票价格有显著的差异。一些廉价航空更是将价格区隔发挥到了极致。



利润驱动

战略定价的最终目标是实现利润的最大化。一直以来，经理人中都有一种错误的认识，即市场份额的增加能够推动盈利的增长，持有这种观点的企业在市场竞争激烈的环境下，非常容易选择低价策略，卷入价格战。如果这种认识是有根据的，那么现在通用汽车应该是世界上利润最高的汽车制造商，美国联合航空应该是航空业利润最高的公司，飞利浦应该是利润最高的电子电器制造商，因为这些企业都曾经在各自所在的领域拥有全球最高的市场份额。但事实并非如此。

事实上不是更高的市场份额，而是更高的利润率保证了产品开发、市场营销和资本投资所需费用，从而促使企业成长壮大。以汽车行业为例，福特汽车不以追求市场份额为最终目标，甚至通过出售美洲豹和路虎来提高公司的盈利。丰田早期生产的汽车质量在行业中并非处于领先地位，但盈利能力很强。丰田将获取的大部分利润投入到产品研发中，用于提升产品质量、销售网络、品牌形象和服务，最终成为全球最大的汽车公司；同样，苹果手机和沃尔玛连锁超市在进入市场时也选择了利润最大化的道路，逐步发展到了目前各自市场内的领导地位。

中国公司也不乏类似的成功案例。在高科技医疗设备的研发制造领域，迈瑞是一家领先的本土企业。成立之初，迈瑞的主要产品监护仪，实现了性能与价格的完美平衡。虽然产品定价比跨国竞争对手低约三成，但由于剔除了对价格敏感客户而言不实用的功能，实现了出色的成本效益设计，仍拥有极高的利润率。在细分市场确立领先优势之后，迈瑞持续地将年收入的10%用于研发，拓展进入了更高价值的体外诊断和医疗影像业务。目前其研发网络已遍布中国、美国、瑞典的10多个城市，在全球拥有1400多项专利。得益于高利润水平，迈瑞积极扩张，完成了一系列的海外并购活动。2013年迈瑞海外市场收入占总收入的55%，已成为相关领域全球化经营的领先企业。

制定有效的战略定价，中国企业需要纠正市场份额决定盈利能力的错误观念，在定价时优先考虑盈利前景，再选择相应的定价策略。企业想要成长，就不应该依赖低价手段，除非低价手段在可变成本上的节约，能大于赢得销售胜利所需的价格优势。企业可以通过销售“物有所值”的产品和服务而不是通过低价格来获取更多的利润，因为产品和服务的差异比低价格更难让竞争对手模仿，而这是长期竞争优势的来源。



将战略定价付诸实施

定价战略看上去并不复杂，但为什么很多公司在执行并维持定价战略时仍然困难重重？归纳起来主要有三方面原因。首先，定价内在的“跨职能特性”可能导致战略在实施过程中“脱轨”，因为通常在定价战略的执行结果上没有明确的权责划分。其次，由于决策者们的动机相互冲突，导致定价战略的执行不一致。最后，管理者们通常缺乏制定盈利驱动定价决策的必要信息和工具，无法连贯地执行定价战略。为了使战略定价更好地融入组织和日常工作，有三条建议可以考虑。


第一，在组织内统一认识，把对盈利的追求放在市场份额之上。
 定价战略的实施是一项艰巨的任务，因为它需要包括市场、销售、研发、生产、采购和财务等跨职能部门的参与和配合。一个好的定价战略需要协调各方的决策，例如选择什么样的顾客为核心，提供什么样的产品特性和服务，怎样建立折扣和高价体系，以及制定什么样的价格。要用正确的方式去激励经理人主动调整自己的行为，把盈利放在重要位置，来支持定价战略的实施。如果仅仅根据销售收入来奖励销售人员，实际上是在鼓励临时折扣和被动定价。激励机制应该设计成为一个用来鼓励更多盈利行为的体系。


第二，管理利润贡献，而不仅仅是收入和成本。
 许多公司有销售和市场部门负责收入，生产和运营部门负责固定成本，采购部门负责可变成本，但并没有专门的部门负责利润。分别管理收入和成本就能实现对利润的管理是一种错误的认识，因为收入的提升或成本的削减并不是孤立的行为，它们往往互相影响。比如为了促进销售接受客户的“加急订单”会增加成本，而成本削减导致的产品性能和服务水平下降又会影响到收入。将收入和成本分割管理的做法最终都会伤害到利润。战略定价就是要促进不同决策者之间的协同，建立一套机制，确保利润同收入和成本一样受到重视。


第三，建立集中的定价组织制定战略与考核，并下放执行权。
 尽管定价管理有着如此重要的战略地位，遗憾的是许多公司的定价决策仍然由较为低层的经理人做出，他们缺乏相应的能力、工具以及实施定价战略的权威。不良的价格决策通常由不良的组织结构造成，而并非某个人的错误决策。在大多数情况下，企业没有必要建立一个大型组织来进行定价管理，企业真正需要的是让高层管理人员参与到定价过程之中，而且让参与定价决策的人清楚在价格制定过程中的角色和权责。企业应该建立集中的定价组织制定定价政策，以及决定如何向客户沟通。执行时，企业应该授权销售人员，让他们拥有决定具体交易价格的灵活性，但必须严格遵循定价政策。

最后的结果是，客户了解到企业对所有客户都公平一致，知道滥用客户权利也不可能获得折扣。销售人员明白如果他们带来的销售额提升了企业利润水平，他们将获得相应奖励，而且他们不能以价格为手段一味地追求销售量。财务部门要学会不仅仅关注成本作为价格的决定因素，从而更好地理解定价、成本和市场反应之间的权衡取舍。这些变化正是战略定价的精髓所在，将帮助企业提升盈利并实现可持续发展。
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招银金融租赁：

“互联网+”客户服务崛起
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租赁易平台是融资租赁与互联网+的最佳实践，它采用的非标资产对非标资金的轻资产运营模式，彻底改变了传统的重资产业务运营。






作
 为融资市场，现代租赁业已有超60年的历史。1952年第一家现代意义上的租赁公司——美国联合金融公司诞生。得益于蓬勃发展的经济以及政府完备的法律、税收体系，租赁业迅速壮大，最终成为继贷款之后的第二大设备融资方式。中国自2007年出现第一家公司至今仅8年时间，但当前中国的银行系租赁公司已经进入了资产和业务规模都快速扩张的阶段，同时也处于转型创新时期。银行系公司从事租赁业务具有资金和成本优势，通过对各种类型的设备提供资金融通，创造新的利润增长点。

创新的实质是收益与风险的结构设计过程，租赁模式的创新也是紧密结合这两个基本点，以此出发，寻求实现为客户提供租赁服务的效益最大化。招银金融租赁在交易结构、税务安排，以及适用法律方面做出很大的创新和探索，开创性推出的“租赁易”业务平台是租赁模式创新的最佳实践。



深切洞察客户需求

如今的商业环境越来越不能容忍以产品为中心的模式，而越来越需要以顾客为中心的模式，这种模式的根基不再仅局限于产品开发团队的经验，而是在对客户真正需求的深切理解——客户什么时候需要和如何获得，以及他们愿意以何种代价交换。客户拥有比以往任何时候都要大的权力，他们的需求重塑了整个商业世界，不应该被忽视。

创建“租赁易”平台之前，招银金融租赁进行了长期的市场调研，分析了目前市场上的各种类型的租赁公司以及客户实际需求。调查发现，客户有75%的商业需求是能通过评审的，但因为风险偏好的差异及资产配置的不对称性，导致这些合格的商机沉默掉。具备强大渠道网络和丰富业务资源的招商银行在这方面也很难满足他们所有的需求。原因很多，或是资产组合管理的问题，或是监管体系的不允许，或是对单一客户和集团关联客户的控制指标等等。从另一端来看，整个租赁行业虽然发展迅速，公司数量也有3000家之多，但他们的业务运营模式存在着不少问题，或是缺失一种渠道分支机构，或是缺少相关的专业人员，很难实现业务的达成。

客户的商业需求与租赁公司的业务需求为招银金融租赁提供了一个租赁模式创新的机会，租赁易平台因此应运而生。这个平台能够满足客户需要，提供金融解决方案，整合项目、资金及租赁公司（或其他项目承接方）资源，促成项目的成功对接。在这个平台上，承租人和出租人可以享受招商银行的渠道网络和业务资源，实现业务合作无缝对接。



以客户为中心的战略原则

客户中心化是一种战略，是将产品和服务的研发及交付与一部分选中客户的当前及未来需求相结合，从而使这部分客户对公司的长期经济价值最大化。以客户为中心的战略原则需要公司愿意并且能够改变它的组织架构设计、业绩衡量指标以及员工和渠道结构，集中打造这个创造和交付过程。实践客户中心化需要做大量的工作以及为了追求长期收益甘愿在短期承受损失的意愿。


简化业务审批流程。
 传统的投资银行业务审批和办理很复杂，涉及的中间结构也非常之多。这是因为他们采用是标准资产对标准资金的模式，如果资产或资金是非标准化的，则需要通过财务顾问、会计事务所以及评级事务所等机构将其标准化。招银金融租赁打破了这个业务模式，采用非标资产对非标资金的方式，免去了其他中间机构的介入，极大地简化了整个流程。在实现客户这方面需要时，招银金融租赁进行了大量复杂的工作：调查、预评估、风险管理以及投放跟踪等等。非标资产对非标资金不同于传统的重资产业务，它是轻资产运营的，不需要过多的资本，主要是一种人力资本的投入。


创建多元化商业模式。
 从根本上理解，并非所有客户都是一样的，要致力于找出那些最重要的客户，并投入大量资源，不仅要了解这部分客户想要什么，还要交付他们想要的东西，创造一个稳定的且可以盈利的模式。招银金融租赁会针对不同的客户制定出不同的商业模式，其为客户提供的金融解决方案遍及能源、装备制造、航空、航运、节能环保、健康产业、公用事业与文化产业，以及租赁同业。例如，电力行业的融资成本需求往往很高，在整个招商银行都无法满足的情况下，招银金融租赁会专门为它设置一个方案，引进境外美元资金，通过锁定汇率的方式合理地规避人民币贬值的风险。通过对客户的洞察了解，招银金融租赁会推荐一些不同于自身风险偏好的项目，一旦有公司形成意向，会带领它们进行项目评估、尽职调查，甚至设计交易结构等等。利用这样的增值服务收取服务费。

再者，租赁公司各有其不足，或有资金的短缺，或有专业的缺失，或有项目信息源的不足等等。对此，招银金融租赁会为他们制定专属的解决方案。比如，有家租赁公司想做农业林木的租赁，但是缺乏具体的实施方法。招银金融租赁会根据他们的申请进行预评估，动用之前的信息知识储备，为他们找到林木需求的客户，设计出所有的方案，包括法律文本服务。如果他们资金不足，也会为他们提供多样化的资金来源，既有招行体系的，也有其他体系的，甚至包括境外资金。


放宽服务范围。
 租赁易平台创建初期，根据银行系租赁公司的业务特点对不同行业的业务设定了不同的准入额度标准，有的是不能低于2亿元，有的是不能低于5亿元，基本上平均在2.3亿元到2.5亿元的水平。但是运行以后，发现很多租赁公司资金并不充足，或者它的偏好无法达成这样额度的业务，招银金融租赁因此降低了准入门槛，放宽了服务范围，从而可以为更多的租赁公司提供服务。今年最小的一笔单只有1800万元。尽管单子很小，但是投入的工作却没有丝毫减少，而且收费依然很合理。之所以这么做，是考虑到某些公司的长期发展潜力，愿意为它们提供服务，帮助它们成长。目前招银金融租赁正试图将信托、私募基金等机构及其产品纳入这个平台。创新产品一定是建立在多产品的融合上的。如何开发出一个交叉混合型且利于各方的产品，是招银金融租赁一直在探索的。


实施严格风险管控。
 融资租赁作为一种金融服务方式，在经营理念上与一般商品贸易存在巨大的差异，因此，风险控制是至关重要的。招银金融租赁服务的客户涵盖大、中、小各种类型，业务在2014年呈爆炸式增长，合作平台的客户也已发展到现在的36家，整个运营项目已超过100多亿元。为此，招银金融租赁针对风险控制进行了系统设计和全面安排，从业务拓展、市场营销开始，经过尽职调查、租赁方案设计、风险揭示与评估、风控方案的安排、项目评审，到租后的资产管理以及合规性管理与监督，确保每笔业务都在风险可控的前提下发展。比如，在处理招商银行客户的租赁需求时，招银金融租赁会对客户在银行的账户以及资金运转进行跟踪评估，确定客户的信用评级，预评估其中的一些风险。但只有在取得客户许可的前提下，才能进入银行征信系统。再者，对于不了解的行业，招银金融租赁基本上不会做推荐，对于申请的项目，也会进行层层评估筛选，认为风险不可控的就会淘汰，今年招银金融租赁内部立项129个，其中有70个未通过筛选。



打造客户终身价值

所有人经商的惟一目的，所有商业机构存在的惟一理由，就是要盈利，并且尽可能地追求长期收益。客户终身价值是衡量客户中心化与以客户为中心企业的基本指标。该指标派生出了客户权益的概念，而客户权益反过来为公司创造更多价值。这是一个具有前瞻性的观点，不应与客户过去的盈利性相混淆。

招银金融租赁首席市场官史永赳在采访时表示，应更多地关注客户未来可能会带来的价值。这是招银金融租赁会放宽服务范围、降低准入门槛，为更多小规模但专业性很强的租赁公司提供服务的最主要原因。在他看来，培养这些租赁公司符合公司长期发展战略，客户终身价值也会在未来得以体现。

在客户中心化的环境中，只有那些努力超越基本要求的企业才能生存和发展下去。因此，招银金融租赁强化与客户的关系，了解客户的价值，识别哪些值得投入，哪些只是无关紧要的添头，打造相关的系统与作业，使其能够调整对最佳客户的理解，因为这部分客户是公司利润与增长的主要来源。
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时青靖是《哈佛商业评论》中文版编辑。
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实现O2O:

线上线下销售

从取代走向互补

詹文陶 | 文　李源 | 编辑





[image: ]


[image: ]

对消费者而言，网上购物与实体店购物之间的界限变得无关紧要，消费者并不那么在乎商品到底是在线上还是在线下购买的。这令许多零售商开始寻求一种将单一渠道变为多渠道无缝整合的零售模式。






即
 使数字化发展对中国零售业的影响仅局限于电子商务，由此带来的挑战也足以让大部分零售商应接不暇。如今中国数字化市场呈现出爆炸式增长，中国B2C电子商务销售额达到4400亿美元，已超越美国成为全球最大的电子商务市场。国内线上零售额占零售总额的百分比也从2009年的2%增长至现在的10%。普华永道2015年的零售业调查，对来自19个不同地区的19,000名线上购物者进行了访问，其中有906位来自中国，访问内容涉及消费者购买偏好、购物渠道选择以及对零售商的期望值。

本次调研的结果显示，线上线下零售的许多关键环节发生了改变。首先，线上线下并非相互取代，而是互相补充的关系；其次，移动端能增加消费者忠诚度以及消费的便易性；再次，社媒科技如微信，对中国消费者的消费决策影响重大。（
参见《O2O，中国零售商的挑战与机遇》

 ）
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O2O，中国零售商的挑战与机遇

中国零售业格局正围绕消费者而非围绕技术不断改变，零售商需要以同样的方式来应对。以下是普华永道最常被问及的五种问题的答案。




“除了天猫商城，我能选择什么别的电商平台吗？”


天猫商城和京东等受欢迎的第三方网站的销售量比其他B2C购物网站多3至5倍，非常适合希望提高国内知名度的品牌。但入驻天猫商城等网站需要支付较高的佣金，许多产品类别的佣金甚至高达5%。 (数据来源：佛瑞斯特研究公司的报告《所有品牌必须知道的全球五大市场》（2014年）)

建议零售商对中国国内的一系列数字商务网站进行评估，包括特定产品类别的购物网站，例如化妆品特卖网站聚美优品，网上超市一号店，男女装特卖网站凡客或唯品会。品牌官方网站也是零售商投资组合的一个重要组成部分。建议零售商持续对每个渠道根据零售目标的执行力情况进行评估并做出应对。




“现在越来越多的访问量和销售量来自移动端，我该怎么办，要推出一款APP吗？”


中国国内许多零售商依然优先考虑推出低成本的“手机应用”，而并非采用更具战略性的方法来提高整个商业环境中的消费者体验。

中国消费者与西方消费者相比有着极其不同的移动习惯，对不同平台有着截然不同的体验。通过针对性社交倾听、人种学研究和形象设计来研究本地消费者偏好和购物行为至关重要。领先的科技公司会根据客户反馈定期测试并优化程序性能，零售商也应做到如此。




“移动支付在中国正快速发展，我如何能尽可能地利用这一发展趋势？”


零售商应关注如何通过移动支付提高整体客户体验，而不仅仅是其现金代替功能。当前最流行的移动支付解决方案：微信支付和支付宝，能为消费者提供各种增值服务，同时为消费者和零售商提供极大的灵活性。在所有非现金特性中，将忠诚计划整合到手机钱包最为关键。

对于中国零售商而言，要从移动钱包中实现效益最大化，需要一个在线下和线上都能使用的解决方案。与POS机的兼容性对于促进现场近距离支付而言非常重要。




“我应该选择什么样的店内技术，如何证明这些技术值得投资?”


在采用新技术之前，零售商应首先明确他们试图提升或规避的消费者体验。店内技术应和其他投资一样，与显著改变消费者行为的收益紧密相关，例如增加购物篮尺寸或减少排队时间。

建议零售商采用“测试和学习”方法，在大规模推广新技术之前，先在旗舰店进行测试。




“全零售渠道对我的顾客而言非常有意义，但我的企业依然以单一渠道为结构，该如何改变？”


O2O跨渠道模式为零售商提供了一个解决方案，它将价值分配给购物过程中相对应的消费者环节。但在收集和编辑用户数据的同时，构建一个带数据仓库和模式引擎的技术解决方案十分重要。同时零售商还需要接受内部文化转变，企业结构和流程聚焦在消费者而非渠道上。要做到这些并不容易，解决措施包括：高级首席客户官负责以客户为中心的高层领导、引入评价投资回收率、客户生命周期价值和过程的指标体系、鼓励员工在零售渠道外通过其他方式与消费者进行交流。



（返回阅读原文）








根据调研数据，对消费者而言，网上购物与实体店之间的界限变得无关紧要，消费者并不那么在乎商品到底是在线上还是在线下购买的。这令许多零售商开始寻求一种将单一渠道变为多渠道无缝整合的零售模式。一个在中国日益盛行的销售模式是从线上到线下（O2O）零售。该模式最基本的概念包括利用线上渠道提升产品知名度，然后推动消费者前往线下（实体）商店购买。O2O模式极大地吸引了中国先进互联网企业的兴趣，这些企业在实体商店和分销网络等领域进行大规模投资，让消费者既能享受在传统实体商店购物带来的即时满足感，也能享受电子商务带来的便利。但对不少中国零售商而言，这也带来了不少挑战，因为许多企业的内部组织，系统以及员工体系并非为O2O模式建立。

电商和实体间的界限日益模糊

线上到线下（O2O）模式正迅速发展成为中国零售业最重要的趋势之一，其中许多新型数字科技譬如定向广告、移动支付、定位信标技术、互动显示和移动端忠诚平台的广泛应用，都为零售商创造了更好服务消费者的机会。消费者的传统购物流程都是直线的，先有购物愿望，再去商店浏览，然后直接付款拿货。线上的流程早期也是直线模式，差别是浏览和付款部分在网上完成，货物则通过物流配送到家。但由于新科技发展飞速，尤其是智能手机和社媒APP让购物行为成为非线型的过程，淡化了线上和线下的界限。譬如说，如今许多消费者在店里看到心仪的产品，会先用手机上网查看更多信息，例如价格，回到家再上网订购；或者在网上订购，但选择送货到离家最近的商店提货，方便直接试用、退换；或者，原来毫无购物意愿，但看到好友在“朋友圈”上的推荐而决定购买，这些行为都使线上线下的界限变得更加模糊，对零售商提出更多的挑战。

数字化改变了零售商与中国消费者之间的互动能力，研究显示，中国消费者数字化成熟度上已经超越全球。从商品发现的角度来看，数字化渠道已成中国消费者互动的最重要途径。中国85%的消费者选择首先利用数字化渠道来研究新产品，并有58%的消费者表示通过数字化渠道进行购买，而相比之下全球平均仅有47%的消费者会这么做。（
参见《数字化时代的中国消费者购买过程》

 ）

中国实体零售商必然会首当其冲承受电子商务崛起的压力，但实体商店在零售业全渠道中仍是必不可少的一部分。为更好地取悦消费者，企业应该淡化线下和线上购物的界限，因为研究显示，当被问及“您为何在门店而非在网上购物？”时，有60%的消费者表示他们在店内购物的原因是能够触摸、感觉和试用商品。

线上线下界限的模糊，不仅发生在购物环节上。对于许多卖家来说，他们希望能跟踪消费者整个购买进程（从商品认识到交易），特别是那些同时涉及线上和线下的交易，这样才能让品牌商和零售商的营销投资与回报、以及效果的“消费循环”呈现出来，进而了解到在消费者购买度及忠诚度等方面真实的投资回报率。

移动支付令这个需求的实现成为可能，零售商在实体店内运用这些移动支付服务，比如扫描二维码等，可以让品牌商和零售商第一次看到在线上营销投资和店内交易之间，形成了怎样的消费循环，这令O2O零售模式变得更加强大。

研究显示，中国消费者与全球消费者相比更愿意使用移动支付。有63%的消费者愿意在手机应用程序中保存个人的付款和收货信息，是美国的两倍之多，56%的中国消费者更表示他们希望手机成为购买商品的主要工具。
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（返回阅读原文）




增加消费者忠诚度，移动端是关键

企业要如何实现O2O模式呢？卖家与消费者开展有规律的多渠道交流，同时为这些消费者建立起丰富的客户档案是关键环节，而其中手机是唯一与消费者购物旅程几乎始终保持一致的平台。

手机已成为中国消费者访问互联网的主要设备。研究显示广告内容如果与个人兴趣相关，78%的中国消费者都会点击该移动广告，所以移动广告若能针对合适人选，在合适的位置与时间开展合适的促销活动且活动方案针对性较强，就很有可能将这种与消费者的互动转化为购买行为。基于消费者所在位置是移动广告选择投放对象的手段之一，而O2O模式的一个重要创新就是基于位置的服务。2014年4月，阿里巴巴收购了高德手机地图和导航公司。阿里巴巴将其与自己的电子商务平台整合，带来更多的区域化服务，例如将用户引导至最近的商店，为用户提供同行业对比，甚至让用户能在到达商店前提前预付商品费用。

在2014年中国移动广告调查中发现，79%的中国消费者表示他们乐于通过手机接收优惠信息或下载优惠券。要实现最佳的忠诚计划，零售商应必须能支持持续的消费者参与，并根据消费者价值为其提供相关福利。尽管中国消费者想要尽量多的优惠，但优惠活动的重要性仍比不上服务。这为中国零售商摆脱价格竞争提供了机会，并令他们可以为消费者提供个性化的服务或经验奖励。例如，元气寿司就开发了非常成功的移动端忠诚计划，它为会员提供各种非货币性福利，包括：移动端自动排队、独家会员尊享菜单以及美食品尝活动。

零售商应该将移动端作为提升客户洞察的一种机制。研究表明，只要提供一个公平的价值交换，中国消费者更愿意在免费的应用程序上分享个人数据。自我公开和可识别的个人资料可用于创建独特的用户档案，让企业能通过多渠道跟踪客户。而这些数据也可以用于提供会员生日特别优惠等个性化促销，这种个性化促销在中国深受消费者的欢迎。

一个成功的移动支付解决方案还应提供更好的购物体验，这可能意味着将支付流程与现有的客户资料、消费忠诚度或数字优惠券相整合。如此零售商就可以扩展其品牌客户端的实用性，使之成为多功能的“手机钱包”。全国连锁仓储式商场苏宁将传统购物、票务、在线账单支付功能与线上投资理财相结合就是一例。

移动端之所以能带来更高忠诚度，来自其随时在线，显示个性化偏好等特性，将这些服务联系在一起，卖家就能创建一个完整的忠诚度模型。



社交媒体影响消费决策

社交媒体对购买决策带来了重大影响。最近研究表明，社交媒体对中国消费者购买决策的影响比其他国家更大，尤其在商品发现方面。为了解其他消费者分享的经验，在社交媒体上研究品牌的中国消费者人数是美国消费者人数的两倍。因此，寻找有效方法来提高消费者的访问至关重要。腾讯与京东合作，在其广受欢迎的微信手机应用中将京东作为默认的线上零售商。这一点并不让人惊奇，许多品牌商已经将社交媒体作为其零售模式的一个关键要素。

社交媒体对营收增长具有重要影响，90%的中国消费者承认与钟爱的零售商之间的互动会推动他们购买更多商品，而全球平均水平仅是62%。有趣的是，虽然优惠和促销活动很重要，但在中国这些活动却少于全球平均数。中国消费者在品牌社交媒体页面上显示出更多不同的偏好：当被问及“是什么吸引您访问特定品牌的社交媒体页面？”时，40%中国消费者选择了对新产品功能感兴趣，这个数字在全球仅为8%；选择朋友或家人推荐的中国消费者为28%，全球为19%；而选择网友推荐的中国消费者高达20%，全球也仅为8%。

The North Face这一品牌所采取的方式正是一个不错的示例。为了提高在中国的品牌知名度，该品牌创建了一个在线社区，将业余登山者与相关俱乐部相互联系起来，并为用户提供了活跃度点数兑换产品的服务。该网站现在已经拥有一个超过100万客户详细资料的数据库 。

中国消费者已经迅速接受了便利、易访问且透明的数字化购物方式，并希望在实体店、网站和移动应用之间，获得无缝购物体验。而社交媒体已成中国消费者消费决策的关键，零售商和品牌商如果能将消费者对社交媒体的信赖度转换成购物行动，将获到极大收益。中国零售业格局正围绕消费者而非围绕技术不断改变，企业也需要以同样的方式来应对。



[image: ]


詹文陶是普华永道中国数字化管理咨询业务总监。
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在创刊三周年之际，全新《哈佛商业评论》中文版邀请了近百位商业精英，一起探讨在全球竞争变局中，如何重塑商业文明。






从
 苹果、Facebook到联想、阿里巴巴，一系列全球性的商业成功背后，是管理者对商业价值更清醒的认识和对商业文明更深刻的体察。当前，创业、创新的浪潮正在席卷中国，与此前30多年寻找市场结构性发财机会的草莽创业时代有所不同，新的商业领导者在关注财富机会的同时，更加注重人的发展，更加着力于商业环境的改善和商业文明的重塑。

2015年8月，全新《哈佛商业评论》中文创刊三周年之际，我们邀请近百位商业精英，一起探讨在全球竞争变局中，如何重塑商业文明。

从历史发展来看，经过30多年改革开放，中国已是世界第二大经济体，一批世界级企业和企业家走上全球舞台，他们必然将承担起探索新商业文明的责任，在可持续发展、包容性增长、推动全球创新、探索人类和谐发展上有所作为。这些世界级企业和企业家需要新思考他们的全球定位、商业责任和社会担当。

中国上市公司协会会长王建宙，此前是中国移动的董事长，他呼吁志存高远的中国企业家们，从关注企业价值链转向关注商业生态系统。他强调：诞生于互联网时代的商业生态系统是协同世界，在新商业文明里，企业只有合作才能生存。

《第一财经日报》创始总编辑、中国商业文明促进联盟创始人秦朔则相信，企业家和发明创造者是新商业文明的最重要推手，而那些关联性、带动性强的平台型、生态型企业，更有机会创造新商业文明。

在全球及中国风头正劲的优步（Uber）中国战略官柳甄，阐述了Uber如何用分享、创新、新商业理念在互联网领域不断进取，在她看来这是信息时代商业文明的重要元素。而商业文明的真正建立不能缺失人文精神，启皓兴业（北京）有限公司首席运营官陈立伟，为我们展示了2030年的城市，那是一种激发着人文的力量，融和着生命哲学、生活美学和建筑科学的城市空间。

北京大学光华管理学院教授张志学强调创新对重塑新商业文明的重要性，他指出，创新转化为企业探索商业文明的动力，需要组织目标、人员、结构和文化的有机配合，需要企业管理上的革新。

重塑商业文明，注定艰难但又激动人心，可以预见的是，集合国际管理智慧和中国管理经验的商业竞争新生态及商业文明新内涵，正在生成。
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齐菁是《哈佛商业评论》中文版新媒体编辑。





新商业文明



未来企业引领商业文明

王建宙 | 演讲　齐菁 | 编辑







[image: alt]



托
 马斯·费里德曼在《世界是平的》中提出10大驱动力使世界变平。10年过去，尽管经历了国际金融危机，但信息技术一刻也没有停止发展，反而又增加了至少10大新驱动力：智能手机、4G、社交网络、云计算、3D打印、机器人、物联网、在线交易、互联网金融和大数据，它们改变了商业活动的基础条件。

滴滴打车、Uber这种以信息技术为基础的商业模式前所未有。小米也是新商业模式的典型代表——在这么短的时间内达到如此大的销售量，创造一个举世瞩目的品牌。基础条件的改变造就了商业模式的变化。

与此同时，工业化带来了自然环境的恶化：气候变化，环境污染，能源短缺，水资源枯竭。在这些前提下，一种新的商业文明正在形成。



赢者通吃将不复存在

企业价值链是迈克尔·波特提出的竞争理论的重要方面。通过企业生产经营活动各个环节的协同，形成企业创造价值的动态过程。企业的竞争力往往体现在价值链的几个重要环节上。

在互联网时代，产生了一个新的概念：商业生态系统。生态系统的概念来源于自然生态系统：自然界生物与环境构成的统一整体，形成动态平衡。数字时代的生态系统强调合作共赢，互联网的世界无边无际，可以容纳无数的企业共享。互联网的世界是协同的，企业只有合作才能生存。以移动互联网为例，生态系统有三个部分：网络连接，移动设备，应用服务。

以微信举例。微信替代了电信运营商的话音和短信，但是带来了运营商流量的暴涨。互联网服务商与电信运营商并不是一种竞争的关系，而是互利共赢。电信运营商应该为OTT的发展而带来的数据流量增长高兴，而互联网服务商也不要认为自己总有一天会取代电信运营商。因为网络连接和应用服务是互联网生态系统中必不可少的两个重要环节。

“赢者通吃”， 不可能。谷歌是互联网应用服务的成功者，提供了手机的安卓操作系统，谷歌很想做自己品牌的手机，为此还收购了摩托罗拉。然而那么多年过去了，依旧没有成功，反而把摩托罗拉低价转卖给联想。在生态系统中，每一个企业都有自己的位置，“一家通吃”再也不会存在了。



以客户利益为目标

提及商业文明，人们总要谈到要平衡股东、消费者和员工的利益，这是经营者面对的一个永恒的问题。但这三者之间的长远利益和短期利益往往会发生冲突，因为他们代表的是不同的利益群体。有人说传统的商业文明是以投资者价值最大化为目标，而新商业文明是以客户利益最大化为目标。

这么说虽然有一定的道理，但还不全面。新的商业文明强调的是承担社会责任，在为本企业的客户、投资者和员工创造价值的同时，为社会创造价值。企业应当建立两张资产负债表，一张是已有的财务的资产负债表，另一张是企业使用自然资源的资产负债表。尽管对自然生态的计量很困难，要形成规范的资产负债表还需要时间。但是，至少每个企业自己都要主动地去计算企业对自然生态的贡献和破坏，并体现在企业领导人的行动上。
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王建宙是中国上市公司协会会长、中国移动原董事长。





新商业文明



企业家的新商业文明责任

秦朔 | 演讲　齐菁 | 编辑
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近
 年来，中国一些领先公司已经不仅仅从经济责任、环境责任、社会责任的角度来考虑自身和社会的关系问题，而且开始从推进商业文明发展和社会进步的角度来定义自身的使命。

我们正在进入一个全联接、零距离、因我而变和万物智能的时代，一个所谓“ROADs”的时代（Real-Time、On-Demand、All online、DIY、Social）。这个时代让许多过去形成的人、物、信息、服务、企业以及组织的边界都变得模糊了，人类的大规模协同和个性化创新，推动着商业文明又一次走到了跃变的关口。

我对商业文明定义如下：商业文明是人类在商业实践中，在满足人不断增长的物质文化需要、提升人的本质力量并实现人的自由全面发展的过程中，积淀下来的具有创新性、开创性、延展性、继承性的观念体现在制度、规范、基础设施、模式、组织、技术、产品、服务、管理和生活方式等等。

商业文明是通过商业方式对人的权利、价值、力量和福祉的实现，是整个社会文明的重要组成部分，甚至可以说是社会发展的基础。商业文明的主要支撑是企业，没有企业和经济支持的文明都是不可持续的。简单来说，它包括三个方面：

一、创新之结晶（包括价值创新、方式创新）。集装箱、微波炉、超市、咖啡、卡拉OK、搜索引擎、支付宝和微信是商业文明；产权制度、自由贸易制度、WTO以及自贸区是商业文明；泰罗制、丰田生产方式、工业4.0也是商业文明。由于互联网比历史上任何时候都更充分地延长、扩展并加大了人的力量，因此互联网商业文明代表着人类商业文明的新高度。

二、行为之底线。己所不欲勿施于人，如果没有诚信、契约、环境责任和社会责任，那就是不文明。如果偷与抢，“规避生产和交换的必要性，通过暴力攫取他人”(弗兰茨·奥本海默)，像组织犯罪或寻租那样进行“社会非生产性创业”(鲍莫尔)，因为畏惧“经济变革力量的冲击”而“诉诸特权、垄断”或任何其他源于握有权势者的“强制性权力”，试图让既得利益固化(哈耶克)，那么，这样的商业不是文明而是蒙昧和野蛮。

三、合作之秩序。商者，是协商、磋商、商量。无论是在公司中治理股东与经理人的代理关系、处理利益相关者关系，还是团队的激励与约束，都要克服机会主义，让合作关系可预期且可延续。

商业文明表现在产品（如微信）、企业（如苹果）、行业（如移动互联和精准医疗）、区域（如历史上的佛罗伦萨）和国家（地区）五个层面。它的最重要推手，是企业家和发明创造者。熊彼特说，企业家的职能就是实现创新，“建立一种新的生产函数”，把一种关于生产要素和生产条件的“新组合”引入生产体系。

什么样的企业和企业家能够传承和创造商业文明？首先，要用正当方式获利（make decent profit）；其次，是以创新方式提供消费者剩余，在资源配置和生产关系方面进行革新，激发新的生产力；第三，是对利益相关者和社会产生较大正外部性，那些关联性、带动性强的平台型、生态型企业，更有机会创造新商业文明；最后，是企业要努力成为社会进步的阶梯，更好地回馈社会。

在商言商。商业文明是一个大概念，一个企业家要践行商业文明，还是要立足企业的商业实践，这是个永恒的话题。然而，当你秉承“诚壹之道”，努力帮助用户解决问题，努力创造前所未有的最佳体验时，你就走在商业文明的创造之路上。
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秦朔是著名财经媒体人、秦朔朋友圈和中国商业文明研究中心发起人。





新商业文明



新商业，新企业

柳甄 | 演讲　齐菁 | 编辑
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胡
 凤兰今年46岁，开一辆日产轩逸汽车，是优步北京的合作车主。去年她女儿高三，婆婆身体很差，为了照顾家人、增加收入，她辞掉了工作加入了优步平台。今年她的女儿考上了大学，她依然在优步平台上开车，这成为她家庭收入的最重要的来源。现在她打开App就可以工作，关闭App就可以全心全意陪女儿和家人，时间根据需要灵活掌控。她说她很感动，是优步陪她经历了人生最艰难的那段时光。

这不仅仅是一个母亲的故事。2015年7月，在北京、武汉、广州、深圳、成都和杭州6个城市，优步联合第三方舆情调查机构，随机抽取5000名优步司机所做的调查问卷结果显示，近80%的优步司机都已婚有子女，他们其实是社会最稳定的中坚力量。这就是优步司机群体的“画像”。打开APP就工作，关掉就生活，所有一切出于自己的愿望，对于司机来讲，这是对工作的需求，而不是要求。

这就是新商业文明带来的最真实的改变。当我们在谈论所谓的新商业文明的时候，永远无法脱离具体的人，因为这些才是真正的主体。

从概念上来讲，新商业文明指的是“信息时代的商业文明”，特指以互联网生产方式为标志的商业文明；在我看来，它包含三个重要元素：分享、创新和新商业理念。

在资源相对有限的社会中谈商业文明，其中一个关键词就是“分享”。在未来，一个卓越的公司应该致力于解决普通人需求，实现普通人的梦想，为成就他们的价值和梦想提供机会。



用创新拥抱改变

新的商业文明不仅仅是迎接改变，更是用创新来促进改变，拥抱改变。优步这样一个移动互联网企业提供的解决方案是技术创新，通过提高算法、增强供需匹配的效率，创造一个平台，让司机和乘客高效对接、让人们从A点到B点的出行更加可靠和经济。

优步创始人Travis Kalanick曾经说过:“优步并非从一个伟大的抱负起步。它始于给一个简单的问题找到答案。” 万千用户的真正需求很简单，就是“打得到车”。优步通过技术创新来满足经济和效率的恒定需求。旧金山的uberPOOL以及中国的“人民优步+”就是在原有拼车业务上发展的一个绿色升级版“多人拼车”业务。在不增加司机、车辆的情况下，用一辆车满足了两个乘客的出行需求，大大提高供给量。



商业理念才是永恒主题

投资人在关注Airbnb的时候不会当它是一家全球连锁酒店来估值和投资；关注优步时，也不会认为它是一家汽车租赁公司或者出租车公司。新商业文明最终不是落脚在技术或模式，而是商业理念这个的永恒主题上。

从全球的监管和立法趋势来看，美国已经在54个主要的州和城市将优步这样的交通网络平台模式合法化。非洲、欧盟以及亚洲也都已经推进了优步的合法化进程，其中超过半数是在2015年上半年实现的。越来越多的政府和城市管理者看到了共享经济和“互联网+”这种新模式给城市交通和市民生活带来的切实好处。

新的商业文明需要新的土壤，可贵的是，中国从来不缺这片土壤。“摸着石头过河”本身充满了东方的智慧和开拓的勇气。用创新的理念和卓越的技术引领新的社会共识，以创业的心态，选择正确的方式，继续做有意义的事情，一步一步形成的就是我们共享的新商业文明。
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柳甄是优步中国战略负责人。





新商业文明



新商业文明需要人文精神

立伟 | 演讲　齐菁 | 编辑
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展望未来，以便让城市回归文明：预计到2030年，职场中人将拥有更全面的世界观，工作更有乐趣和意义，同时期待更灵活的工作方式。
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身
 处大变革时代，新的商业文明孕育在社会、城市、企业和营销等方面的变革之中。《哈佛商业评论》2011年1-2月刊中发表的迈克尔·波特和马克·克罗马合著的文章《创造共享价值》 （Creating Shared Value）从理论高度概括了企业变革趋势。如果说企业1.0是以追求利润为最终目的，企业2.0开始关注CSR（企业社会责任），那么企业3.0则意味着在创造商业价值的同时，还要创造社会价值。



变革时代，重构人与人的关系

当今中国社会最需要什么样的社会价值？经过对全球学者和意见领袖的访谈，我们发现从宏观层面来看，在今天这个大变革时代，人类社会从个人主义、物质至上的功利境界逐渐向更具开放性、公民性的价值境界发展。未来的趋势都聚焦在如何增进公共福祉的同时提升个人价值，“新公民社会再造”运动就是一个很好的例证。

城市也面临着变革。房地产业已从单一功能、单体建筑发展为一个产品综合体，能满足各种商业导向和综合功能服务。然而，城市生活按功能高度集中的弊端使社会成员之间互相隔绝、互不往来，大家都怀念过去邻里互助互信互惠的关系。

人和人之间的关系应当如何重构？启皓希望通过构造一个社区来达到重构社会关系和重构文化的目的。社区里的成员既能受益于高效的创新工作环境，有良好的公司和个人发展，同时也能基于共同的价值追求、共同参与社区治理，让社区成为一个共生互惠、有机生长的整体。



让城市回归人文

在2030年未来工作和工作场所的全球研究中，我们访谈了220名来自亚洲、欧洲和北美地区的行业专家、商业领袖以及年轻的职场精英，试图了解他们眼中的2030年的工作世界。我们发现，在2030年，工作者将拥有更全面的世界观，认为工作应该充满意义、乐趣和成就感。与此同时，工作和生活之间的界线也会模糊，人们期待能够自由选择工作方式和地点，掌握灵活工作的时间，能够通过文化、艺术等激发交流、合作和创新。

这些发现成为营造启皓大社区的核心理念。皓空间，作为前期实践探索，由日本建筑大师隈研吾与法国室内设计师Christian Liargre合作设计。这个融合了东西方精神的空间，产生了奇妙的化学反应，这里已经进行过《青蛇》话剧特别版演出、奥斯卡短片展映、举办了城市人文沙龙，还有绘画、插花、瑜珈等生活艺术活动。

这是一个开始，启皓最终希望“让城市回归人文”。城市应该为人的生活服务，而不是为车、为路服务。我们期待将生命哲学、生活美学和建筑科学的核心理念融入到城市空间里，激发人文的力量，进而促进人与己、人与人、人与自然的关系。
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陈立伟是启皓兴业（北京）有限公司首席运营官。





新商业文明



用创新构造商业文明

张志学 | 演讲　齐菁 | 编辑
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中国企业靠发机会财越来越困难，创新已经成为企业发展的主旋律。创新要求企业拥有具备创造力的人，而创造力来自员工的专业知识、创造性技能和自我实现的动力。重塑商业文明需要企业各界将创新作为构造文明的基础。
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谈
 到中国社会的文明时，广为提及的，还是中国悠久的历史和灿烂的文化。在过去几十年，中国逐步走向富裕，但在实现财富巨增的过程中，究竟积淀下多少值得称颂的商业文明呢？



中国有没有商业文明

首先看看中国的商业生态。某个生意一旦热起来，多个企业就会蜂拥而入，开展激烈的商业竞争，相互死掐。这导致在GDP增长的过程中，并没有沉淀下真正的产业文化，也没有积累下多少原创技术。

企业经营者是影响商业生态的一个重要因素。中国式企业家精神表现为，经营者注意力过多地投放在企业之外的环境和社会网络；他们虽然很进取，但严谨思考不够；他们虽具备呼风唤雨的霸气，但却缺乏预判风险的能力 。经营者一般有两种心态：一是商人心态，希望快速获利，重利用，轻开发；重机会，轻经营；二是官员心态，重上级指示，轻市场调研；重视在考评中达标，轻视企业的长期发展；重风险回避，轻研发投入。

中国企业的发展模式可归纳为以下两个：一是吃市场。中国市场太大了，不少与互联网相关的企业，并没有独特的技术和模式，只是在吃中国人口这个巨大的市场。第二种模式是吃政府，地方官员把握着经济发展的政策和资源，企业就纷纷献媚，借机发展。这两种模式虽然促成了中国企业的快速发展，但都无法锤炼出高水平的经营能力，更无法发展出科技创新能力。因此，一旦经济增速放缓，这些企业就难以为继、哀鸿遍野。



商业领袖的创业与创新精神

今天谈商业文明不可能脱离创新，没有创新也不可能造就商业文明。创新要求组织拥有真正具备创造力的人，而创造力来自员工的专业知识、创造性技能和以将事情做好为己任的内在动力。要将创造力通过有效的组织转化为创新产品，就需要组织目标、人员、结构和文化的有机配合。因此，重塑商业文明需要中国的企业界人士以及普通消费者重建共识，将创新作为构造商业文明的基础。企业的一把手和高管团队要有信仰，把企业解决老百姓和客户的问题作为天职；也要有信心，在中国的大市场只要认真就必有所成。

当今中国，需要的是企业家精神，而非取巧钻营的投机式小聪明。要为那些愿意吃苦、敢于奋斗的人提供环境，让他们脱颖而出，建立自己的企业。“英雄造时势”，这类具备奋斗精神和有创新能力的人，更有可能通过有效的组织，培养出更多的文明商业社区中的良好公民。
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张志学是北京大学光华管理学院教授。
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如何与“艺术家”同事合作

Collaborating with Creative Peers

金伯利·埃尔斯巴赫（Kimberly D. Elsbach）

布鲁克·布朗-萨拉西诺（Brooke Brown-Saracino）

弗朗西斯·弗林（Francis J. Flynn）| 文

刘铮筝 | 译　刘筱薇 | 校　时青靖 | 编辑
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理解你同事的身份定位如何影响到他们的观念和行为，然后用尊重他们的方式行事，你会展现出自己身为合作者和专业人士的天赋。






不
 久前，在新产品研发期间，我们见证了一场创意合作的溃败。一家玩具公司需要为接下来的节日购物季设计热销产品。在设计初期，一位市场营销人员参与了会议，我们就叫他凯尔好了。该公司最有才干的游戏开发者之一在这场会议中预先展示了一个赛车和跑道游戏的概念。在讨论中，凯尔突然间提出了他的建议：“这个游戏需要添加一些生物。”而这位游戏开发者完全不以为然。即使他注意到了凯尔的建议，也只会反感没有任何创意设计专业知识的人提出的反馈。

然而这位市场营销人员的直觉是正确的。几周后，设计团队得出结论：一个反派人物（或“生物”）的确会使游戏更加吸引人。只可惜为时已晚。如果纳入新元素，这款游戏的上市时间将无法赶上节日购物季。整个计划也因此被束之高阁。

我们对合作动态的调查显示，上述情景比比皆是。像凯尔这样的员工——不属于能给出重要意见的专家——很难影响创造性同事的工作。此类同事人数虽少，但意义重大；他们可能是善于创新的玩具开发者、聪明的广告文案、杰出的生物技术科学家，或是睿智的银行分析师，但都普遍擅长提出想法而非采纳建议。

在最近的一组研究中，我们决定研究这个现象存在的原因，并探究“凯尔们”的应对之道。我们发现问题的核心并不是自负，而是身份定位。大多数承担创意工作的人们都自我认定为“艺术家”，当他们觉得这个身份受到威胁时就会做出笨拙的回应。

要说清楚的是，我们不是在谈论那些设计部门的艺术家，也没有指责任何人敏感易怒——实际上这正是我们想要抹去的刻板印象。那些自诩为艺术家的人来自多个行业，他们的工作热情对所在企业的创新以及长期成功也都至关重要。但是这些艺术家们与组织中其他创意职员的不同在于，他们容易把个人得失心态带入自己的工作中。有时这种得失心态是一大优势，有时甚至激励他们取得天才般的成就。然而一旦别人的反馈或创意看似威胁到他们的核心身份，这种情绪也可能导致他们抵触有益的反馈和优秀的创意。

那么，我们和这些同事如何才能更有效地共事呢？第一步就是要更了解艺术家同事心中所想。第二步是掌握4个策略，来提升让他们聆听并采纳你想法的几率。



理解艺术家身份定位

根据我们的研究，在工作需要创造性的专业人士中，15％至20％都自视为“能设计出独一无二的、体现个人愿景与艺术想象产物的创造者”。他们更情愿独自工作，负责一个他们能“独霸”的项目，为该项目打下他们独特的烙印。这使得他们不同于其他大多数从事创意工作的同事，后者往往把自己定义为“问题处理者”，乐意采纳他人的想法，在协作小组中把自己的专业知识用于实践，并使项目具备商业可行性。在对玩具设计师、研发科学家、以及好莱坞编剧人群的研究中，我们发现“问题处理者”与“艺术家”所占比例大致相同。

在大多数商业环境中，问题处理者为人熟知，但在工作中自我定义为艺术家又意味着什么呢？在我们对众多此类职员以及他们同事的采访中，3个特征不断浮现出来。



极具创意的标志性风格

艺术家对创作带有他们独特印记的作品感到自豪。因此，一些人抵触将他人想法纳入自己的设计中，甚至对那些有利于他们解决问题的建议也不例外。我们发现，艺术家普遍关心的是，他人的贡献可能会玷污或削弱作品的特质，而正是那些特质标志着作品属于他们。一个艺术家型玩具设计师承认她和她的同类经常对别人提出的修正建议做出条件反射般的回应：“不。这是我的创意。这就是它应有的样子”。她解释道：“很多时候，如果你十分理想主义并注重概念，就无法做到开明豁达。”



掌控创意的执行方式

我们采访过的艺术家型专业人士并不仅仅满足于发起一个项目；他们想要看着它进行到底。一个研发科学家因为在她构思的一款新糖果包装设计上没有决定权， 感到十分沮丧并向我们倾诉心声。“我们不只是在这个过程中加入了我们的想法，”她说，“实际上我们创造了整个产品”。简而言之，艺术家们想要掌控他们的创意是如何生成、塑造，以及执行的，而不仅仅是贡献最初的设计或憧憬。



非商业动机

艺术家经常看到自己的目标与雇主的目标有着根本冲突，于是他们拒绝那些他们眼中更“唯利是图”同事的意见 。一个艺术家型的玩具设计师这样解释道：“我不想放弃对自我的坚持，如果我变得和他们（管理者）一样，我就丧失了我所有的价值”。他对自己“无视规则、权势和权威的态度”引以为豪。我们目睹此心态不断膨胀，尤其当艺术家与营销部门的同事交流时，后者被看作为了拓宽产品的商业吸引力而急于剥离大多数有创意、趣味的设计元素概念。“如果营销部门的人让我这么做，”另一位研发科学家坦白道，“我无法做到全心投入。”

非艺术家型的职员可能（有时无意识地）误把这些态度和行为视作傲慢自大，而不是创造型身份的体现。如果他们能意识到为何艺术家型同事有时抵触他们的建议——并能够在提出贡献时不妨碍原作者的三大标志性特质，即标志性表达、全盘掌控，以及非商业精神，就更可能达成富有成效的合作。



4大策略助你谏言献策

那些想与创意同事相互往来的管理者可以使用4个行之有效的策略。这4个策略根据我们的调查得出，能够减少对艺术家身份的威胁。（
参见“当你言之有理时，请抓住注意力。”

 ）这些解决方案尚未被充分利用，可能因为它们与传统的合作与说服的教条背道而驰。
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当你言之有理时，请抓住注意力

一位我们称之为朗达的营销经理与一位名叫吉姆的设计师一起在一家食品公司工作，该公司想要给一款热销产品设计新包装并重新上市。吉姆呈递了一个涉及创新材料的构思。朗达立即注意到这个包装似乎并不适用于原来的环境——比如，在加油站的自动售卖机里，废气可能会渗透食品包装并污染产品。

她的第一反应就是：要求完全重新设计包装，但是她意识到吉姆对自己的作品十分自豪，所以她抑制了自己的冲动。“如果从他的角度思考问题，这个设计就是他的孩子，”她解释道，“他想出了这个创意，而且他从零开始设计了这个包装。如果你批评它，他会觉得你阻止了他的创意进入市场，并且将之重新构造成别的东西。”

相反，朗达运用了上文中我们描述的策略。她提高了对吉姆提议材料渗透性的关注，把它当作一个额外的、有趣的设计挑战，而不是一个瑕疵。“看吧，我们都希望见证新包装的上市，”她急忙表示，“但是我们不希望自己的产品被召回。”她用一个中立的、心平气和的口吻指出了一些产品包装的新趋势，这些趋势能够针对问题的解决方法提供相应启发。她还展示了对吉姆的专业能力的欣赏：“我说，‘我理解你创意的优点，比如A、B和C。但是，你有没有考虑过D和E呢？’

“这让他明白我真的懂得他的努力。”她还确保自己问了问题并参考了吉姆先前作品的优点。吉姆最终同意改进包装，而且这款产品的重新上市取得了成功——这都归功于体贴周到的交流方式——将吉姆当作艺术家欣赏。



（返回阅读原文）









1、提供广泛的建议。


研究员苏珊·丹尼尔斯·麦吉（Susan Daniels-McGhee）和盖瑞·戴维斯（Gary Davis）表示，具体的建议有助于人们将构想形象化、具体化，从而促进合作。这在很多情况下都适用。但与艺术家合作时，我们发现人们可以避免提出具体的想法，提供宽泛的建议或启发可能更具影响力。

比如，一个大型消费者产品公司的高管表示，当与公司的研发团队中极具创造力的同事交流时，她更喜欢提供“种子创意”。她说：“如果你提出一个半成品（创意），人们更乐意去思考它，将其纳入考虑范畴，继而做出一些改进。”相比之下，如果你提出一个已经完全落实的想法，你可能在暗示你想要植入自己的创造性标记，掌控设计流程，或从商业角度上左右设计。一位受访的艺术家说，当人们给予十分具体的建议时，他们显得“太过专注于完成设计，而不是寻求合适的创意。这几乎就像对方已经决定了设计的发展方向，而毫不尊重我已付出的努力。”




2、控制你的热情。


尽管艺术家对自己的构思满怀热情，但如果他人不带感情地提出建议，艺术家可能很乐于采纳意见。激情洋溢的谏言者给人感觉想要接管设计过程，而平心静气的谏言者看起来则不那么咄咄逼人。正如一个艺术家型的研发科学家解释道：“如果一个人推荐想法的时候太过激情澎湃，那他们的激情仿佛在对我说：‘我不再需要你了’和‘我要按我的方式做’。”一个艺术家型的玩具设计师承认，哪怕当他向别人寻求创意的时候，“我可能不会向某些人寻求意见，因为我知道他们会过分参与，并抹除我在设计中的创意印记。”这个发现令我们十分意外，因为在我们对好莱坞营销会议的调查中发现，如果人们表达了对自己创意的激情，他们对创意的营销会更有效。但前提是艺术家向赞助商寻求财务帮助。而当艺术家是听众时，表达创意的方式则一定要改变。




3、推迟决策。


最好不要指望艺术家立刻对创意做出回应；给他们时间来评估创意的价值。你的方式可以很简单，比如让你的同事“稍稍考虑一下”或“改天见，探索下这个想法的可能性”。这种推迟不仅给艺术家更多的话语权，让他们决定何时回应以及如何回应，还给予他们机会考虑如何采纳你的建议，同时不会使他们的标志性风格黯然失色。一位食品公司的经理描述道，她如何准备向公司产品设计小组的同事建议，在一款甜味的传统食品中使用咸味香精：“如果一开始这个想法就令他们惊奇的话，那对他们而言威胁真的很大。所以最好让他们回去并且好好考虑一段时间……让他们想清楚，这个想法也许与他们已经想到的创意并不冲突。”




4、展现尊重与志同道合。


我们前3个谏言献策的策略让艺术家们有一些自我控制，正如一位潜在合作者解释道，以便他们能“使自己的情商为智商让路。”第4个策略则从一个不同的角度处理问题：它向创造型同事保证你和他们的想法能够取得一致。艺术家们告诉我们，当有些人表示自己熟悉他们现存构思和先前作品——并似乎真心对了解创意过程感兴趣——那么他们更有可能达成富有成效的合作。你想要证明你理解艺术家的观点，并且和他处在同一频道上。一位项目经理很好地诠释了这个策略。这位项目经理跟一位严苛的食品科学家共事，事实上，这位科学家经常称自己是自己产品的“沙皇”。这位项目经理意识到，建立彼此尊重并且在“沙皇”的眼中变得更“有价值”的最好方式就是，“彻底示弱”，展示你已经尽力去“理解”他的想法，并花更多时间询问正确的问题，而不是提出意见。“展示自身价值的一部分，”他说，“就是去问问题。”

我们都知道，比起孤傲天才的单打独斗，创造性合作往往能收获更好的结果。但是如果你不是房间里的那个创意专家，你就很难使别人注意到你的创意。我们的调查揭晓了内幕，并展示了几个实用策略，有助你提升对艺术家型同事的影响力。它还能帮助管理者实现人尽其才，共创价值。通过花时间理解你同事的身份定位如何影响到他们的观念和行为——然后用尊重他们的方式行事——你会展现出自己身为合作者和专业人士的天赋。
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在美国拥有从军经验的CEO比起没有军旅背景的CEO，卷入公司欺诈案件的可能性低70％
 。

“军旅CEO，”艾弗莱姆·本米莱克(Efraim Benmelech)和卡罗拉·弗莱德曼(Carola FrydmanUG)美国国家经济研究局
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金伯利·埃尔斯巴赫（Kimberly D. Elsbach）是管理学教授，并在加州大学戴维斯分校的商学院研究生院担任斯蒂芬·纽贝里（Stephen G. Newberry）领导力主席职务。布鲁克·布朗·萨拉西诺（Brooke Brown-Saracino）是加州大学戴维斯分校商学院MBA。弗朗西斯·弗林（Francis J. Flynn）是斯坦福大学商学院保罗·霍顿(Paul E.Holden)组织行为学教授。





经验 Experience / 案例研究 Case Study



为升迁隐藏真我，值得吗？

Is a Promotion Worth Hiding Who You Are?
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卡西克·拉曼纳（Karthik Ramanna）| 文

蒋荟蓉 | 译　王晨 | 校　时青靖 | 编辑








一名管理者有意调职海外，但却不得不隐瞒自己的性取向。






“有
 事要告诉你。”戴维·李对马克·布朗说。戴维是韩国工业集团Hanguk美国分部总裁，马克是他的技术副总裁。

“是好事么？”马克问。

“我可说不准，”戴维答道，“首尔那个职位，他们想让你去。HR马上发正式邮件给你。”

Hanguk是一家迅速发展的大型公司，经营范围涵盖了电子、生物科技、航运、建筑及化学制品。公司最成功的移动通信业务部门刚刚与卡塔尔一家主要移动运营商签下一笔大单，接下来6个月要为这家大客户在中东的手机网络开发智能手机系统，因此公司正在招募新的软件开发主管前往首尔总部就职。向阿拉伯世界扩张是公司首要战略目标之一，管理层会密切关注这个项目的进展。

这是马克梦寐以求的职位，如今似乎唾手可得。

“这是天大的好消息啊！”马克说，“有什么问题吗？”戴维忧虑的神情令他不解。老板看到自己手下有价值的员工获得升迁，心情复杂也是理所当然，可戴维对马克来说不仅仅是上司。他是马克的导师，一直推动着马克在事业上前进。况且这次只不过是为期3年的内部晋升，两人依然供职于同一家公司，马克在总部的工作结束后可能还会回到旧金山来。

“我明白这会给你带来困扰，”马克说，“这边还有别人可以代替我的。”

“我只是想确认，你做出的是适合自己的选择，”戴维谨慎地说，“如果能确定你选得对，那我一定鼎力支持。可是我不知道韩国这种地方适不适合你，职业和个人两方面的考虑都有。而且那个职位要在中东呆很长时间。”

马克懂了。“你是说，因为我是同性恋。”他干巴巴地说。

数年前，Hanguk在马克就读的商学院开展校招，招聘人员向马克保证，说这家公司非常美国化，大家都用英语交流，不排斥外国人，升职加薪视绩效而定，工作氛围轻松愉快。公司董事长朴在庆曾说，他希望Hanguk在韩国成为一个进步的象征，与全世界竞争对手相比肩。这番话常被援引。马克的确发现，他们说的一切都是真的，但这是因为旧金山办公室的运营相当独立。

总部的情况有所不同，马克当然知道。他去过几次，亲眼所见。事实上，戴维就是在首尔度过了大半少年时光的韩裔美国人，他花了许多时间培训团队，教他们学习如何在等级森严的财阀企业文化里进退裕如。然而马克从未料到，性取向竟会成为自己在公司发展的绊脚石。

“我们已经有了很大的进步，”戴维说，“韩国这个国家也是。但韩国毕竟不是加利福尼亚。我相信Hanguk确实致力于实现多元化，坚决反对歧视。可是我也知道，美国人调职去总部，就要融入那边的集体，按规矩办事。”他顿了顿，接着说：“工作以外，还有生活。我在这儿有几个美籍韩裔的朋友是同性恋，他们甚至都不会回去探亲。”他犹豫了一下，又补充道：“我担心你不能痛痛快快地做自己。”

“你的意思是，要想做好这份工作，我必须假装成异性恋？”马克问。回忆如潮水般涌来，他在俄亥俄州郊区长大，知道“假装”意味着怎样的生活。

“我不是这个意思，”戴维回答，“但韩国社会很保守，特别是跟旧金山比起来，落差尤其明显。”

我们都有所隐瞒

“别去！”凯特·苏厄德夹着面条大叫，“你不能去！”

“别激动，凯特。”马克冲着反应夸张的友人露出微笑。他们正与另一位学生时代的朋友杰克·希恩一起共进晚餐。三人相识于上大学的第一年，亲密无间，毕业后一同来到旧金山。10余年来，他们一直在这家位于Inner Sunset的PPQ牛肉面餐厅聚会吃饭，聊聊彼此的近况。

“杰克，你也说说他。”凯特说。

“干嘛这么紧张，凯特，”杰克一边喝汤一边说，“马克，你应该去。不必让他们知道你是同性恋。”

“等一下，”凯特震惊地举起双手，“杰克，你可是15岁就出柜了啊，现在你要把马克推回柜子里去？他都30多了。”

“我们脖子上又没挂着‘我是同性恋’的牌子，”杰克说，“我不会向同事自我介绍说‘你好，我是杰克。我喜欢男人’。我们在职场上都有所隐瞒。你还跟我们讲过呢，你开会的时候绝口不提自己有孩子，因为你不想被迫走上‘妈咪路线’。”

“但我同事还是知道我有孩子，”凯特说着，转向马克，“你怎么会考虑接受这么一份要你隐瞒性取向的工作呢？这样简直就像回到了俄亥俄的高中一样！如果在首尔不能像在旧金山一样生活，那你就不该去。”

“也没说我必须‘隐藏’自己，”马克答道，“指望韩国和中东的生活跟旧金山一样，这样没道理吧。而且我现在也不是脆弱的高中生了。况且，他们真的很想让我过去。昨晚董事长亲自发邮件鼓励我接受这个职位。”收到朴在庆先生本人的邮件可不是小事。

马克继续说：“我将来的上司文晟浩周一飞过来见我。这次升职事关重大，是我事业上的一大步。我要负起更大的责任，拿到更高的薪水，业界知名度也会提升。我会有25个下属研发人员。”

“人生中重要的不止这些。”凯特说。

“没错，可是工作对我来说真的很重要。”马克回答。

“我更担心你的感情生活。”杰克揶揄地说。他刚刚与相恋8年的男友结婚，凯特也跟丈夫在一起12年了，而马克仍孑然一身。

“我不太会想念卡斯特罗的夜生活，”马克开玩笑地说，“工作会非常忙。万一真有时间想出去，首尔还是有几个同性恋能去的地方。我妈妈昨天在网上看到有个地方叫‘同志山’。”

三人都笑了。马克是独生子，大学时写信告诉家人自己是同性恋，父母一时难以接受，但后来他母亲卡萝尔的态度来了个大转弯：她加入本地的同性恋亲友会（PFLAG），为子女刚刚出柜的其他父母充当导师。卡萝尔每隔几个月就过来看望马克，凯特和杰克都跟她很熟了。

“啊，卡萝尔，”凯特的语气饱含感情，“她的意见呢？”

“她说，她知道我会考虑周全再做决定。”

“你总是这样的。”凯特插嘴道。

“但她觉得我应该去，这吓到我了。我把这件事告诉她之后，她就一直在网上查来查去，还真像她的风格。她给我发来几个民意调查结果，说韩国社会在这方面有进步。韩国显然比不上其他大国，比方说还有40%的人无法接受我们，但也不算太糟糕。接不接受好像也分年龄段，跟别的很多地方都是一样的。韩国年轻人认为同性恋没什么问题，拒不接受的是老一代人。我妈还发了一个公开出柜的明星的几段视频给我。”

“合同只签3年，这点也很好，”马克补充道，“所以按照她的想法，我大可以去把这份工作做完，再回到美国办公室，找个理想的男人，然后最重要的是给她弄几个孙子孙女。”

“听着真美啊。”杰克说。

马克点点头，不过他心里清楚，要做这些事还早着呢。他还没打算要结婚或者养孩子，专注工作使他感到满足。倘若一切进展顺利，移动通信团队会做许多激动人心、充满挑战的工作，至少忙个5到7年。如果他有意在Hanguk爬得更高，那就一定要去首尔任职。



多元与包容

两天后，马克站在文晟浩面前，与他正式握手，微微鞠躬。这是马克学到的对待韩国同事应有的礼节。

“对于我们Hanguk而言，这是个振奋人心的时刻，”文晟浩说，“朴董事长托我转告，他十分希望你接受这个职位。我们从戴维和其他人口中得知，你具备的技能、专业知识和创造力足以掌管这个重要的团队。你正是我们要找的领袖人才。而且你知道，我们正想让集团里多一些外国领导者。拥有一支由各国人士组成的管理团队，是我们的骄傲。这是我们作为全球化公司取得成功的惟一方式。”

马克静静听着文晟浩说话。他知道应该对高层领导表现出敬重。

“你是我们第一位要领导一个手机软件团队的外籍管理者，不过我们团队里还有其他外国人，其中一位表现尤为优秀——瑞安·波特先生。他跟你很像。”文晟浩停下来，看着马克的眼睛。

马克吃了一惊，心想：他知道了。

“他融入得很好。他了解韩国文化，而且尽全力保持举止得体。”

马克想：他尽全力躲在柜子里。

“克服文化差异是很辛苦的，所以这个职位有加薪。‘辛苦费’（hardship pay），英语是这么说的吧。”

马克点点头，表示文晟浩这个词说对了。

“当然，”文晟浩继续说下去，“我们的全球行为准则里写了，公司承诺为外籍人士、女性和残疾人提供受尊重的工作环境。”

马克不明白了。一开始文晟浩似乎在告诉他要隐瞒性取向，现在又说起Hanguk的包容性。究竟是哪个意思？

“我们都希望你能接受这个职位。我们会尽全力为你提供便利，我想你也会努力融入我们，对吗？我们可以就此达成共识吧。”

“承蒙器重，不胜荣幸，”马克说，“能否再给我两天时间，容我好好考虑。”

“当然可以，”文晟浩说，“我们十分希望你能接受这个十分重要的职位。不过，”他加重语气，“我理解，要离开自己的国家实在是个艰难的决定。”

他们又一次握手。马克鞠躬行礼，文晟浩离开了办公室。没过5分钟，戴维进来了。“他没逼你接受吧？”戴维问道。

“我不确定，”马克说，“你跟他说了我是同性恋吗？”

“当然没有。”

“唔，他好像知道了。他用一种怪异的方式暗示来着。”

“我敢说，你要是去了首尔，”戴维说，“肯定会接触很多新东西，不止是工作方面。”

“所以你觉得我应该去？”

“听着，马克，这个由你自己决定。我知道你很优秀。你去了，对Hanguk和你自己的事业都好。但要是你决定不去，也还会有别的机会。我不会永远占着这个位子。”

“可是如果我没有韩国工作经历，他们不会让我接任的。”

“那不一定，”戴维说，“规则是会变的。”

“那么别的规则或许也会改变了？”

“也许吧。”戴维说。然而马克从他的声调里听出，他并不十分确信。
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由《哈佛商业评论》改编的案例研究，展示现实中公司领导者面临的真实困境，并提供专家意见。本文改编自哈佛商学院案例“迪伦·皮尔斯在韩国工业”（Dylan Pierce at Hanguk Industries，案例编号115024-PDF-ENG），作者是卡西克·拉曼纳，可登陆hbr.org
 阅读原文。



登陆hbr.org
 ，告诉我们你会怎么做。
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卡西克·拉曼纳是哈佛商学院工商管理学副教授。
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不该放弃这个机会
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克里斯托弗·墨菲

（Christopher A. Murphy）


是美国直播电视集团副总裁兼副法律总顾问。






文化态度上的转变可能要花很长时间，美国和韩国都一样。


对
 马克来说，这次晋升是绝好的机会，而且他在这个人生阶段似乎正好觉得事业比寻找伴侣、组建家庭更为重要，所以我认为他应该接受。这个职位很有挑战性，在个人和职业层面皆是如此，但会带来许多好的发展，甚至可能引领Hanguk的文化转变。

明确地说，我坚信人在工作中应当表现真我。我在职业生涯的大部分时候都公开自己的同性恋身份，并且因为致力于在法律行业支持及推进平权而受到美国LGBT律师协会表彰。但我也很现实。我知道在法庭和合伙人会议上，提及性取向或是我的丈夫，一定会妨害我想做到的事。我希望不是这样，但现实确是如此。奥博格菲尔诉霍奇斯一案（Obergefell v. Hodges）后，同性婚姻得以在美国各州合法化，然而在一半以上的州，员工仍会因为自己是同性恋或双性恋而被解雇。文化态度上的转变可能要花很长时间，美国和韩国都一样。

不过Hanguk似乎试着做正确的事。马克在旧金山办公室感觉非常好，而且文晟浩虽未明言性取向也属于公司多元包容原则的范畴，但的确暗示了同性恋身份不会影响马克的职业发展与成就。

也别忘了，搬去另一个国家必然需要调整适应。如果马克调职到首尔，就必须学着更加尊敬上司（韩国的上下级关系显然不会是他跟戴维之间那样），更好地迎合阿拉伯客户。如何表达（或不表达）自己的性取向无非是诸多需要学习的课题之一，不该为了这一件事就放弃大好机会。

毕竟就像杰克说的，许多人在职场都有所隐瞒，譬如持有不受欢迎的政治观点，对运动毫无兴趣，喜欢恐怖片之类的。况且如今同性恋逐渐为主流文化所接受，出柜与否没有以前那么严重了。

我不会建议马克在一个对同性恋者采取“不问不说”（美军在1994年至2011年间对待军队中同性恋者的政策，即在同性恋者不公开自己性取向的情况下，上级军官不得询问、调查和公开其性取向——译者注）态度的环境中长期工作，但他要留在韩国的时间不长，尚可接受。假如那边的办公室文化在个人或职业层面让他觉得太过压抑，他完全可以回美国。戴维说得对，Hanguk和其他地方可能还有很多别的机会。

不过要是马克非常热爱新工作，3年转眼就过去了。等他跟同事们熟悉起来，他甚至可以出柜，改变他们对同性恋的看法——要扭转一个人对不同性取向的偏见，往往只须让此人与一位同性恋者交流便足够了。倘若马克接受这份工作，而且表现出色，那么这个机会不但有利于他自己的发展，还有助于促使他所在的团队和整个公司观念进步。
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委曲求全不可取
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克丽丝蒂·史密斯

（Christie Smith）


是德勤咨询公司美国西区常务校长，负责德勤大学领导力多元包容和社区影响中心。






文晟浩关于多元化的言论是个需要高度警惕的信号。


所
 有迹象都表明，调任韩国对马克而言是个错误的选择。每个人都应当得到一份帮助自己成长的工作，但这家公司在这个地方的这个职位，对马克来说并不符合这个标准。

当然，他应该进一步确认这个职位的具体情况。他可以再跟文晟浩更坦诚地谈谈，甚至可以亲自前往首尔感受一下那边的办公室和城市文化。可是，如果结论是这次晋升意味着要隐瞒性取向，那么他绝不该接受。事实上，也许他该考虑一下自己是否还想留在Hanguk旧金山办公室。从长远来看，Hanguk是可以让他成长和效忠的公司吗？

我是同性恋者，很幸运，我从未被迫为一份工作隐瞒性取向。可是，我在德勤的团队在来自10个行业的3000多名员工中开展了调研，发现马克这样的情况并不鲜见。我们的研究显示，同性恋和双性恋人群中83%的人在工作时有所遮掩，保持低调，乃至隐瞒了很大一部分自我以及自我身份认同。在这83%中，近四分之三的员工表示这种隐藏对自身的存在感以及工作能力产生了不利影响。也许马克觉得自己能受得了在韩国隐瞒3年，但有证据表明，这样做会对个人造成伤害，还会影响工作表现。

文晟浩关于多元化的言论是个需要高度警惕的信号。他大费周章地说了外国人、女性和残疾人士，却并未提及性取向，甚至暗示他知道马克是同性恋。很明显，他所承诺的包容是有条件的。我们从隐瞒性取向的同性恋和双性恋者那里得知，事情通常就是这样。我们的研究显示，隐瞒性向者中60%的人之所以隐瞒，是因为他们感觉到领导者希望如此。多数高管像文晟浩一样精明，不会把话说得太直白，但我们听过许多事例：上司谈起强烈的宗教价值观，讲起反同性恋的玩笑，甚至告诉员工别带另一半来参加公司的社交活动，这时员工就该明白其言外之意。如果上司像文晟浩和戴维一样发出暗示，员工就会倾向于隐瞒性取向。

我能理解马克为什么想委曲求全，接受这个职位。他很在乎自己的事业。但如果难以发挥最佳状态，他的职业发展就可能受到阻碍。而且他不该欺骗自己，想着韩国同事不会发现他是同性恋。换成是我，你随便翻翻我在社交媒体上的个人资料就会知道我的性取向，马克当然也不例外。

马克是位有才干的管理者，又住在湾区，一定能找到很多别的机会。如果不得不隐藏真我才能得到尊重，那他应该换个工作，去找一家可以让他在工作和生活中保持本色的公司。
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来自hbr.org社区的评论

3年太长了

我觉得问题是要在工作以外隐瞒性取向3年之久。即便在美国，我也会在工作场所和其他一些地方回避性取向的话题。但不管工作与生活间的界限多么分明，马克在韩国可能还是想有个人生活的，这样就不得不在3年里都小心行事。

亚历克萨·斯特凡诺

（Alexa I. Stefanou）

自由平面/网站设计师



忠于自己

看得出来，马克为人敏锐、抱负不凡、勤奋努力，无论身在何处都可大有作为。他身属少数群体，也许能够察觉那些容易被多数群体忽略的微妙社交暗示，从而做出相应的调整。为了妥善应对各种复杂的社会环境（包括职场），人们必须有适度的隐藏。甚至可以说，马克那么重视工作，要忠于自己的话，他是一定会接受这个职位的。

阿玛尔·贝恩斯

（Amar Baines）

富邦证券财经编辑



亲身考察当地文化

马克在美国感受不到韩国文化是怎样的。去那边住几个月，他就会知道该如何发挥自己的才能。除非性取向会影响威信，否则无需隐瞒。

苏拉夫·古普塔

（Saurav Gupta）

Altisource人力资源高级专家



同僚关系

若有隐瞒，则难以与同事建立起亲密且互惠的关系，而这种关系对于愉快的工作和生活至关重要，对组织成就的重要意义更不必多言。性取向是自我身份认同的基础组成部分，要在工作时隐藏这一点，我做不到。而且我认为，至少在西方文化里，这样的组织不是什么工作的好地方。

达里尔·康奈利

（Daryl Connelly）

Change Mob商务顾问兼培训师





杂谈 Synthesis



顶尖预测者看世界：

质疑确定性

Question Certainty

沃尔特·弗里克（Walter Frick）| 文

蒋荟蓉 | 译　刘筱薇 | 校　时青靖 | 编辑
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好的领导者理应自信果决，但也必须具备“理性的谦逊”，认识到世界是复杂的、充满不确定的。






相
 传在公元前550年前后，吕底亚国王克罗伊斯举办了世界最早的预测大赛。他派遣使者前去拜访七位先知，让他们预言他当天要做什么。德尔斐的先知皮提亚作出了正确回答：国王要煮龟羊汤。

克罗伊斯举办大赛可不是出于好奇心，而是要找到可靠的先知帮他做决定。于是他问皮提亚，是否应该进攻波斯。皮提亚回答，这样做会摧毁一个强盛的帝国。克罗伊斯随即发起进攻，惨遭落败。问题出在解读：皮提亚没有说明会被摧毁的是哪一个强盛帝国。

真假姑且不论，这个故事说明了两个事实：预测是很困难的，而专家们常在自己的预测落空时声称并未落空。虽如此，若想做出正确决策，准确的预测不可或缺，生活各个方面皆是如此。宾夕法尼亚大学管理学及心理学教授菲利普·泰特洛克与丹·加德纳合著了《超级预测》（Superforecasting
 ）一书，书中写道：“我们都在做预测。在考虑换工作、结婚、买房、投资、发布产品和退休等等这些事情的时候，我们是根据自己对未来发展的预期做出决定。”

那么，准确预测的诀窍何在？泰特洛克追查了1984年至2002年间政治评论家预测世界局势的状况，于2006年写成《专家的政治判断》（Expert Political Judgment
 ）一书。他发现，研究对象总体上不算是十分出色的预言家，但其中一部分人的预测确实比随机猜测的准确性高一些。这部分人之所以出众，原因不是学历和意识形态，而是思维方式。他们不相信某个结果单单取决于一种力量。他们运用多个信息源、多种分析工具，并将针对某一特定现象的相互矛盾的解释加以综合。最重要的是，他们反感确定性。

《超级预测》记录了泰特洛克后来的工作。2011年，他与同事一起参加了美国高级情报研究计划局主办的预测大赛。他们召集网友在不同的实验条件下对地缘政治事件进行预测，凭借群体智慧赢得了比赛，并在此过程中发现了另一个可供研究的“超级预测者”团体。该团体中大部分人不是专业分析人员，但在智力和思想开明方面的测试里得分颇高。他们跟泰特洛克研究过的其他专家一样，注重多元化视角，且不惮改变自己的观点。他们好学、谦逊，有严格的自我要求，而且比其他大多数人更不相信命运。此外，他们虽然很少运用数学来做预测，但都具备出色的计算能力。“我还没有发现哪个超级预测者不擅长与数字打交道。”泰特洛克这样写道。

无独有偶，威斯康星大学麦迪逊分校的数学家乔丹·埃伦贝格同样相信数学能够帮助人们做出更好的决策。 “熟谙数学，就像戴上了一副X光眼镜，能看出世界纷繁表面之下的内在结构。”他在新书《怎样不犯错》（How Not to Be Wrong
 ）里如是说。数学思维会让常识和一些“简单而深刻”的概念（如关联性）渗入日常生活中的推理思考。请注意，埃伦贝格说的是熟谙数学，不是运用数学。泰特洛克的研究也阐明，超级预测者不是用海量数据集构建精细的统计模型。《怎样不犯错》中提出的概念，对于这些人而言应该并不陌生，他们运用数学思维寻找复杂现象的内在结构，对种种可能性加以估量、理解和接受。

为解释该过程，《超级预测》用2012年电影《猎杀本拉登》中的一个情节与真实情况做了对比。电影中由詹姆斯·甘多尔菲尼饰演的中情局局长，要求确认本拉登是否真在巴基斯坦阿伯特阿巴德的营地，“那混帐东西到底在还是不在？”分析人员给出60%到80%的可能性，主角玛雅插嘴说：“他百分之百在那儿。算了，95%吧，我知道你们这帮人不敢百分百确定。但就是百分之百！”

泰特洛克表示，真实的中情局对话不可能是那样的。时任中情局局长的莱昂·帕内塔做决定时习惯考虑多重可能性。事实上，迈卡·曾科在另一本新书《红队》（Red Team
 ）中有过详细叙述，中情局发起突袭前曾开展三组“红队”判研，专门检验和挑战分析人员提出的设想。现实中的“玛雅”确实给出了95%的可能性，但却被迫与自己的团队一起对工作进行全面检查。中情局还指定了4名外部分析人员来做分析，另有美国国家反恐中心这一独立机构自行分析，几方各自得出了本拉登身在营地的三种概率：75%、60%和40%。总统奥巴马说这种情况就像掷硬币，不过他当然还是批准了突袭行动。泰特洛克不喜欢奥巴马的比喻（他的超级预测者可以做出更精确的预测），但对这整个过程多有肯定之处。他认为，玛雅的预测“超过了证据所能支撑的程度”，因此是“不合理的”。在他的观念里，这种自信正应当引起怀疑。

曾科的著作为《超级预测》作了很好的补充。《超级预测》着眼个人，《红队》则进一步展现了组织亦可认清对确定性的错误判断，在地缘政治与商业、公共与私人领域做出恰当的决策。红队运用模拟，寻找漏洞，进行多角度分析，为人们提供新的视角去看待复杂局面，抑或着意反对某一立场，以此大幅度提高预测的准确性，其做法与泰特洛克研究过的专家们别无二致。

曾科还补充说，管理层必须予以配合，投入大量资源建设红队，让他们有权力在分析中直言不讳。泰特洛克对此表示赞同，并解释道，好的领导者理应自信果决，但也必须具备“理性的谦逊”，认识到世界是复杂的、充满不确定性的。领导者应当器重超级预测者和红队，向他们学习，避免单一视角，吸纳多方意见。以本文开头的故事为例，倘若克罗伊斯进军波斯前询问过全部七位先知，那么他可能就不会失去自己的帝国了。
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比尔·乔治（Bill George）：

我在读什么书
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《个性之路》（The Road to Character
 ），作者戴维·布鲁克斯，美国兰登书屋2015年出版。

“布鲁克斯细致地刻画了改变世界的领导者群像，描述了这些领导者必须克服的难题，并阐述了克服困难的经历如何让他们成就一番事业。书的最后一章‘谦逊之道’中，就如何获得成就感提供的建议很有意义。”

比尔·乔治是哈佛商学院高级研究员、美敦力公司前董事长兼CEO，著有《发现正确方向：成为本色领导者》（Wiley出版社，2015年出版）。
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沃尔特·弗里克是《哈佛商业评论》英文版高级编辑。
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SPOTLIGHT


ON THE EVOLUTION OF DESIGN THINKING
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 This package examines the management of global talent from three perspectives. For the C-suite: maintaining the company's unique culture. For senior managers: getting team members on the same page. For individuals: figuring out which behaviors need to change and which don't.











CROSS-CULTURAL MANAGEMENT


When Culture Doesn't Translate


Meyer



As companies internationalize, their employees lose shared assumptions and norms. People in different countries react to inputs differently, communicate differently, and make decisions differently. Organically grown corporate cultures begin to break down; miscommunication becomes more frequent, and trust erodes, especially between the head office and the regional units.

In their efforts to fix these problems, companies risk compromising attributes that underlie their commercial success. INSEAD's Erin Meyer presents five principles that can prevent disintegration. Managers should:

·identify the dimensions of difference between the corporate culture and local ones

·make sure every cultural group has a voice

·protect the most creative units, letting communication and job descriptions remain more ambiguous

·train everyone in key norms

·ensure diversity in every location

Getting culture right should never be an afterthought. Companies that don't plan for how individual employees and the organization as a whole will adapt to working in a global marketplace will sooner or later stumble because of unnoticed potholes. By the time they regain their balance, their economic opportunity may have passed.
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LEADING TEAMS


Global Teams That Work


Tsedal Neeley



Many companies today rely on employees around the world, leveraging their diversity and local expertise to gain a competitive edge. However, geographically dispersed teams face a big challenge: Physical separation and cultural differences can create social distance, or a lack of emotional connection, that leads to misunderstandings and mistrust.

To help global team leaders manage effectively, the author shares her SPLIT framework for mitigating social distance. It has five components:

·Structure. If a team is made up of groups with different views about their relative power, the leader should connect frequently with those who are farthest away and emphasize unity.

·Process. Meeting processes should allow for informal interactions that build empathy.

·Language. Everyone, regardless of language fluency, should be empowered to speak up.

·Identity. Team members must be active cultural learners and teachers to understand one another's identity and avoid misinterpreting behaviors.

·Technology. When choosing between videoconferencing, e-mail, and other modes of communication, leaders should ask themselves if real-time conversation is desirable, if their message needs reinforcement, and if they are opting for the technology they want others to use.
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MANAGING YOURSELF


"Companies Don't Go Global, People Do"


Brandeis professor Andy Molinsky, interviewed by Sarah Cliffe



The author of Global Dexterity: How to Adapt Your Behavior Across Cultures Without Losing Yourself in the Process draws on his years of field research, teaching, and consulting to advise managers who must learn to adapt to a new culture. Molinsky focuses on how people practice new behaviors in actual situations, such as speaking up in a meeting or giving performance feedback, rather than on the differences between cultures. He suggests an approach that consists of three stages: (1) Figure out what the cultural norms are and how they differ from the home culture in directness, enthusiasm, formality, assertiveness, self-promotion, and self-disclosure. (2) Figure out what the "zone of appropriateness" is in the new culture for each of those six dimensions. (3) Once you know what adaptations you can (and are willing to) make, practice them to develop "muscle memory."

Certain psychological barriers may arise in the process. People get anxious about whether they're being authentic, or they feel incompetent and worry that others see them that way, or they become resentful of the hard and stressful work of adapting. But they often learn something interesting about themselves, Molinsky says, and that can be exciting.
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THE BIG IDEA


COMPETITION


The Future and How to Survive It


Richard Dobbs, Tim Koller, and Sree Ramaswamy
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Since 1980 global corporate profits have grown at an unprecedented pace, increasing their share of global GDP by 30%. North American and Western European multinationals have been the biggest beneficiaries, capturing more than half of corporate profits by leveraging their scale and exploiting unprecedented opportunities for reducing costs.

This remarkable era is now coming to an end. Growth is slowing, costs are rising, and new rivals from emerging economies and from the technology sector are changing the rules of the game. The authors forecast that in the decade ahead profits will continue to increase in absolute terms, but they will fall to 7.9% of global GDP—about what they were when the boom began.

To maintain their lead, executives in Western multinationals must consider the following responses.

Be paranoid. Instead of focusing internally, executives in Western firms need to understand their new rivals.

Seek out patient capital. Emerging-market firms and technology companies often take a long view, building their market share over years at the expense of short-term profits.

Radically self-disrupt. Companies must overcome strategic inertia by reallocating capital as conditions change.

Build new intellectual assets. The most profitable businesses are in idea-intensive industries, so intellectual capital such as data and algorithms is a prime asset.

Go to war for talent. As populations age and talent becomes scarce, now is the time for human capital management to become a strategic priority.


HBR Reprint R1510B


Features

[image: ]



MANAGING ORGANIZATIONS


How Smart, Connected Products Are Transforming Companies


Michael E. Porter and James E. Heppelmann



The evolution of products into intelligent, connected devices is revolutionizing business. In a November 2014 article, "How Smart, Connected Products Are Transforming Competition," Harvard Business School professor Michael Porter and PTC president and CEO James Heppelmann looked at how this shift is changing the structure of industries and forcing firms to rethink their strategies. In this companion article, the authors look at the effects inside firms, examining the impact that smart, connected products have on operations and organizational structure.

The new capabilities and vast quantities of data that smart, connected products offer are redefining the activities of the core functions of companies—sometimes radically. As software and cloud-based operating systems become integral to products, new product-development principles emerge, manufacturing components and processes change, and IT security becomes the job of every function. Companies need different skills and expertise, which creates new imperatives for HR. In the marketing function, the ability to track a product's condition and use shifts the focus to maximizing the product's value to the customer over time. Customer relationships become continuous and openended, service becomes more efficient and proactive, and new business models are enabled. The rich data on location and environment that products provide take logistics to a whole new level.
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Managing Yourself


Collaborating with Creative Peers


Kimberly D. Elsbach, Brooke Brown-Saracino, and Francis J. Flynn
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Some people in creative roles seem immune to others' input. But this apparent arrogance is not actually what makes them tick. Their resistance may have less to do with size of ego than with sense of identity.

A subset of creative professionals identify as "artists," meaning they value three things: having a signature creative style so that their work bears a unique stamp; remaining involved in the execution of creative concepts rather than handing them off; and succeeding on noncommercial terms. The authors suggest four tactics for working with artists:

1. Offer broad suggestions. Artists may see specific, fully formed ideas as attempts to wrest creative control. Plant just the seed of a concept, and you inspire continued engagement.

2. Temper your enthusiasm. Don't act too invested in your own ideas. A dispassionate demeanor works better with artists.

3. Delay decision making. Give artists ample time to consider your suggestions on their merits.

4. Show respect and likemindedness. Acknowledging an artist's prior thinking and work reassures him or her that your ideas are not off base.
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跨界人生 Life's Work



只有成功，才能被接纳

安德烈·阿加西 Andre Agassi

艾利森·比尔德（Alison Beard）| 访

刘筱薇| 译　万艳 | 校　时青靖 | 编辑
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安德烈·阿加西（Andre Agassi）
 的网球生涯始于“襁褓”中，结束于36岁，其间赢得8个大满贯冠军。他的妻子是前世界冠军施特菲·格拉芙（Steffi Graf），两人育有一儿一女。他现在监管一个基金会，并在“推崇”责任感的拉斯维加斯开办了一所特许学校。但校园内并没有网球场。他解释说：“你死我活的斗争精神不适合这里的文化。”






HBR：
 你在自传中说厌恶网球。那为什么还打这么久网球呢？


阿加西：
 没有其他选择。我在孩童时期就知道只有成功，才能被接纳。或者说，如果我没有成功，我的家庭就会遭受损失。所以我低下头，努力练球，争取做到最好。后来我13岁时被送到一所专科学校，惟一的出路就是要成功。我不知道我还要做什么，恐惧是极其巨大的动力。之后网球成为我的职业，我也取得一些成功，整个世界都告诉我应为此欣喜若狂。所以我继续马不停蹄地争取成功。我想，拿到第一名就是我找到人生意义的时刻。但这让我有些空虚，而且恶性循环了下去，直到一丝转机出现。




你后来又传奇般地回到第一的位置。那时你已经足够成功、赚了足够多钱，完全可以在拉斯维加斯过幸福的退休生活，为什么还要坚持打网球呢？


如果那时放弃，我就没有幸福退休生活，只能说是扫兴而归。我正处在一个关键点：如果我做了一个错误决定，我就再也没有机会迈进球场，而重返第一也是绝无可能的。我承诺要掌控自己的人生。我开始接触更多人，每天制定切实可行的目标。这与目的无关。我很确定重获第一是我再也无法做到的事。但再次攀到那个高峰对我来说是一项重大成就。没有它，我不知道我在面对挑战时，是否还会像现在一样相信自己。




你曾经也有过辉煌的复出成绩。你是如何锻炼韧性的？


不管成绩好坏，最重要的一点是走好下一步。如果你有这样的心态，你就是你应有的样子。相比将某人打出局，人们更看重你是否再返巅峰，但这两项成就都需要同样的技能组合。你晋级时没人说：“哇，你是多么坚强和专注啊。”但你的确如此。




你希望拥有妻子的哪些网球技能？


她拥有高出同辈的运动才华，进入状态后就像一匹挡不住的野马。我的情况就不是这样。我不是那种可以碾压对手的运动员，也不会因技术独特取胜。我有一些强项，但并不够，我必须比所有人都更有计谋，每次击球都使用不同战术，让对手去猜。这更耗费精力，而且你不是次次都能成功。




你怎样学会在赛场上控制情绪？


我不知道我做到过这一点。我看到过有人把负面或正面情绪当工具一样使用。但一般你越没有情绪，就越高效。你可能离成功只有一步之遥，但如果你在最后一步被情绪干扰，就会和成功失之交臂。所以你要排除一切干扰：天气、高温、雨水，比赛开始或结束，判球出界的叫喊，对手给予的任何回击，以及劳累或伤痛程度。有太多事情让你在比赛中分心。你惟一能控制的就是你的投入程度。




你的对手如何帮到你或伤到你？


一位优秀对手像一面镜子。你要看着你自己，承认你的软肋、做出调整并发挥强项。我的对手帮我取得我也许根本就拿不到的好成绩，但他们也让我失去很多奖杯。我不知道如果我没有皮特·桑普拉斯（Pete Sampras）这样的对手，你们怎么确定我的夺冠次数。我会赢得更多奖杯。但没有他的话，我认为我的技术一定比现在差。




你计划怎样退休？


这是我在感情上最难接受的事之一。想一想：你还是婴儿时就接触到这一行了。你不记得没有网球的生活。这是你做的惟一的一件事。然后退出网坛的时间到了，你还不知道生活的另一面是什么样子，因为你甚至不知道离开网球后你是谁。我真的不明白。我不能想象以后怎么不去做我一直以来都在做的事情。但你可以从你能控制的方面着手：我今天做什么？接下来每天都是一种探索，而且你感觉很好。我感到力量倍增。




在今年初的C2蒙特利尔会议上，你说你现在每天基本都是早晨工作，然后下午2：30前结束工作，去接孩子。


我现在工作比较轻松，可以在错过一场棒球比赛或舞蹈大赛和照顾孩子之间做选择。如果我觉得自己需要经营一家商店，那我就会去规划工作。但现在我会更努力和孩子相处，因为他们长得太快了。等到你有能力做好这项工作时，他们就不需要你了。




你觉得职业生涯中犯的最大错误是什么？


我希望多年前，我自己决定在商业方面如何发展，而非轻信某些人。没有人比你自己更关心你，或更能代表你。




你现在如何挑选员工和商业伙伴？


我很崇拜少说空话、多做实事的人。喜欢挺起胸膛、装得自己好像很聪明并能应付任何事的人往往会让你失望。




在球场内外，你从哪位导师身上学到最多？


父子关系不论好坏，对儿子性格形成都有关键作用。你从父亲身上看到你将来想成为或不想成为什么样子。我的教练吉尔（即布莱德·吉尔伯特（Brad Gilbert））让我感到自己值得被关爱，在我的世界里，这很重要。他在球场上要求我摆脱身体的内在约束，让我年纪越大，状态越好。我并不总是在努力训练，而是聪明地锻炼，这都得益于他的教导。




这个话题正好与你的基金会和学校也有一丝关联。你认为，当前孩子接受的教育有什么问题？你会如何改进？


我们的教育课程是为成人而设，而非儿童，这就是问题所在。很多教育议程的推动都对我们的孩子不利，而且如果没有监管资源用途的问责制度，这些资源根本没有意义。我认为我们真正需要的是儿童协会。我的目标是加大影响。我不会坐在董事会会议室中空谈。我更愿意卷起袖子，冲到前线。拉斯维加斯的克拉克镇是美国第五大学区，从升学率方面看，我们在全美排名第50。我们的学校就是个不错的试验所。




你的学校和其他学校相比有何不同？


其中一个不同之处是我们讲究精雕细琢，不走终南捷径。我们每天的学习时间是8小时，比普通学校多2个小时。如果你做个加法，那就是16年的受教育时间，而同学区学生只有12年。我们十分注重责任感，首先灌输给孩子们这种意识。他们知道进入本校是种特权：还有1000个孩子在候补名单上。所以他们要负起责任。我们和老师每年签一次合同；如果有哪家公司的员工工作3年就能拿到“铁饭碗”，那这家公司根本不可能成功。父母也要负责任。他们需要承认、接受并拥护我们为孩子设立的目标。他们来学校参观、做志愿者并在家庭作业上签字。你要把方方面面都考虑到。





幽商一默 Strategic Humor
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