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卷首语 From the Editor




让初创公司更具韧性
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创
 业着实不易。诚然，有一些初创公司让我们着迷，比如Uber和Airbnb那样的“独角兽”，募集了大量资金，开辟了快速增长的途径。但是多数初创公司都半路夭折，即使它们并不缺乏客户和现金，商业模式也前途无量，但最终也未能幸免。许多时候，初创公司的问题仅仅在于无法规模化。对此问题的标准答案是应该引入成熟模式，让组织专业化。但这些老生常谈通常没用。

[image: ]


本月聚光灯文章提供了更好的方式。在《让初创公司渡过“青春期”》
 一文中，哈佛商学院的兰杰·古拉蒂和艾丽西亚·德桑图拉为初创公司的发展提供了一套框架体系，该框架不仅可提高公司的能力和效率，还能让公司在寻求不同发展机遇的同时，适应规模扩大后的复杂局面。

贝恩咨询公司合伙人克里斯·祖克和詹姆斯·艾伦在《只需三步：重启公司增长引擎》
 一文中探讨初创公司“失速”问题，即在公司规模扩大、事务渐趋复杂时，突然遭遇收入和利润增长率大幅下跌的情况。他们提供了重新培养“创始人心态”以重启增长引擎的应对办法。

在《初创公司需要“精益战略”》
 一文中，哈佛商学院戴维·科利斯表示，战略和创业往往被视为截然相反的两极，但实际上这两者却是相辅相成的。他主张公司把自下而上的精益创业工作与自上而下的战略管理指导结合起来。

当然，这些方法无一能确保成功，不过应该能帮助你增加获得长远胜利的几率。
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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




认知时代来了，企业如何认知






技
 术创新对于商业世界乃至整个社会的影响，从未像今天这样巨大。因此，追赶技术潮流或追逐技术标签，成为很多企业的标配，中国企业同样如此。从30多年前中关村各种打着高科技旗号的公司，到今天各行各业的所谓“互联网+”，都是技术标签化的例证。

从商业层面看，技术并非救命仙丹，贴上技术标签更不能让企业包治百病。技术创新本身伴随海量的淘汰与风险，如果错判技术发展趋势，企业往往“赔了夫人又折兵”，既损失金钱，又错失先机。因此，最重要的是，能否把握真正可付诸广泛应用的创新技术。

以社交媒体为例，该技术应用的兴起，使得诸多市场营销人士仿佛得到了品牌建设的捷径。为此，公司动辄投入数十亿美金，进行内容营销等品牌建设创新，但效果不佳。本期“大思路”一文就针对这一问题进行了分析，该文作者道格拉斯·霍特认为，内容营销的缺陷在于其指导思想沿用了大众媒体时代的思维方式，而在社交媒体时代，这种思维方式显然南辕北辙。他的解决方案是企业应该借助社交媒体平台，进行品牌的文化建设。

新技术的兴起，绝不仅仅体现在品牌建设这样的市场营销领域。进入2016年，认知计算就成为舆论关注的焦点，起因是谷歌宣布其AlphaGo战胜专业棋手。对此消息，不屑者有之，恐慌者亦众。认知技术究竟是人类的终结者，还是天使？为此，《哈佛商业评论》中文版推出了精心策划的特别专题《认知时代崛起》，希望从技术和应用两个层面释疑解惑，和读者朋友们一起探索这个充满争议的迷人前沿领域。

在这组文章中，本刊主编何刚融合相关领域专家学者的观点，加上他对技术与商业的认知，认为我们正在进入一个全新的“认知时代”：因为认知技术是远比人工智能更全面的创新深化，这将不仅是一个技术突破的话题，其应用将深刻影响商业和社会的发展路径。

为此，我们特邀IBM大中华区董事长陈黎明撰写专文，分析认知技术对于商业和管理的影响。因为IBM公司是全球公认的认知技术研发与应用的先行者，2011年IBM推出了核心认知技术——Watson系统，在此后5年间，IBM与诸多合作伙伴在认知产品和服务领域进行了诸多探索。陈黎明的文章正是基于这些探索，总结了进军认知商业的几个必备条件。

认知技术方兴未艾，但它在医疗、金融等垂直行业的应用实际上已经取得了长足进步，为相关企业创造了全新的竞争优势。因此我们组织了有关这些领域的认知技术实践应用的内容，希望对中国企业界有所帮助，并推动有关企业在认知商业领域提前布局。当然我们也深知，认知技术及其在商业领域的应用尚处在初期阶段，对于许多我们还不知道的突破与应用，有待有识之士一起探索。对于这一话题，本刊亦将持续关注。



《哈佛商业评论》中文版编辑部

hbrchina.org
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兰杰·古拉蒂（Ranjay Gulati）
 青少年时期曾在暑假期间为家族企业打工，其家族企业位于印度，主打色彩和图案都带有民族风的高端时尚女装。公司在民族风成为潮流前就开始经营，在很短时间内从一家仅有5人的小企业成长为1000多人的公司，然后突然倒闭。尽管公司有稳健的商业模式，而且客户需求也在不断增强，但还是没能扩大规模。古兰蒂见证了公司的兴衰，因此他发表在本期的文章《让初创公司渡过“青春期”》
 （Start-Ups That Last
 ）带有很强烈的个人风格。



[image: ]


在本期聚光灯
 栏目中，我们采用了玛格丽特·尼尔（Margaret Neill）
 的抽象画。尼尔称，她的“灵感来自与自然……天气、音乐和音波相近的事物。”她认为自己的作品是，“通过深层交错的几何图形，形而上学地探索随速率、动量和移动而变化的实时空间。”
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艾瑞卡·安德森（Erika Andersen）
 建立的事业是，帮助他人修炼成更好的领导者、管理者和战略经营者。她曾从事顾问、教练工作，并在神经病学、社会学和心理学方面颇有研究，在本期文章中，她凭借经验，总结了高管快速成熟所需要的4大特质。
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亚当·格兰特（Adam Grant）
 还是Let's Go旅行指南出版社的宣传总监时，曾向董事会提出在某个电影中植入广告。他的方案过于新颖，因此董事会决定投资另一项目，但该项目惨败。与之相反，格兰特提议的电影《欧洲性旅行》（EuroTrip
 ）则轰动一时。格兰特决定找到帮领导者在不寻常处发现潜能的方法。他现在帮助组织建立盛行创新思考的文化，这也是本期文章的话题。





众说 | Interaction
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颠覆性创新之辩


克莱顿·克里斯坦森、迈克尔·雷纳、劳瑞·麦克唐纳德，《哈佛商业评论》2015年12月刊《什么才是颠覆性创新》一文






颠覆性创新理论一直是预测哪些行业新进者能获得成功的强大工具。但“颠覆”的标签常被滥用，可能仅仅是因为新进者对市场造成了震荡。2015年12月，颠覆理论的奠基人克莱顿·克里斯坦森及其合著者试图纠正对这一理论的误解。然而我们的读者对此的辩论并未停止，认为颠覆理论的分类应更广泛。




根据此文，颠覆性创新仅发生在低端或新市场中。我联合创办的公司Zipcar符合这一条件，因为它开启了按小时租车市场。但本文作者称优步不是颠覆性创新，因为它既没有提供低端服务也没有创造新市场。如按此标准，我同意优步就是出租车服务。但作者没有阐明颠覆的第三种可能性：利用剩余产能。优步帮助人们将私家车的闲置时间利用起来。利用剩余产能具有颠覆性。你可以问问酒店对Airbnb，TomTom对Waze，以及西联银行对TransferWise的看法，它们都是利用剩余产能的平台，并通过新合作与同行一起提供服务。

——罗宾·沙斯（Robin Chase）

Zipcar and Veniam公司联合创始人，《Peers Inc》一书的作者



克里斯坦森提出的颠覆性创新概念对此后的管理战略研究产生了深远影响。但他以及本文其他作者可能忽视了他们核心贡献带来的好处，而且对该理论定义狭隘，支持该定义的论据也比较苍白无力。从我们更多的实践中，而非偏理论研究来看，我们更全面地定义了颠覆性创新：跳跃性改变商业定义、客户价值主张、系统和价值链成本。对于如何提出这些变化，我们并不担心。我们能接受任何合适的角度，甚至是更广义的定义。窃以为，对颠覆性创新的要素进行更广泛的定义能提供更多洞察。


——比尔·阿克米尔（Bill Achtmeyer）

Parthenon-EY创始人兼高级执行董事





理论空谈太多，我们应该停止把时间浪费在不断定义或再定义“颠覆性创新”上，或颠覆性创新如何适用于公司和技术环境的变化形势。定义优步是否颠覆性创新并不重要，重要的是，它如何改变了公共交通市场现状。


——读者巴尔托什·沃伊茨卡

（Bartosz Wojszczyk）






作者回应：
 我们的观点是，理解创新实质性影响市场的过程对有效管理创新十分重要。我们认为有必要保留“颠覆性创新”这个标签，来定义通往成功的一条具体路径。这样做并不会构成妨碍，反而会促进对其他路径的理解。



我认为优步是颠覆性创新，但它颠覆的是汽车行业而非出租车行业。优步期望通过降低价格，以及利用app叫车而非买车的方式，消除汽车的所有权。优步始于拥有车以外的另一个低端替代选项，因为在你需要的时候不一定都能叫到优步服务。然而，现在使用优步的开销要比拥有一辆车便宜。


——詹姆斯·路易斯（James Lewis）

DigitalBridge产品总监






作者回应：
 说得好。优步对其他在位者而言可能仍具有颠覆性。正因如此，“某某是（或不是）颠覆性创新”是不完整的说法。更准确的说法应该是“相对于Y在位企业或行业而言，X具有颠覆性。” 优步是否具有颠覆性值得进一步探索。

本文似乎忽视了优步原本是一项汽车服务。优步创始人之一明确表示，他希望有自己的车和司机，但不想花钱购买一辆车，而且觉得现有汽车服务有诸多不便；每天要预约好几次十分麻烦。因此 Uber实际上是对传统出行服务的低端颠覆者。


——斯科特·科斯纳（Scott Kirsner）

Innovation Leader联合创始人






作者回应：
 这点提得也很好，也提示我们颠覆是相对的。在我们的文章中，我们也将豪车或“黑色汽车”服务与出租车行业区别开来，从这个方面而言，优步其实具有颠覆性。



我对另一个Netflix的例子也有异议。Netflix 最初提供低端的产品，但并未移动到高端市场。它所有的流媒体服务都让便宜、便捷的产品更便宜、更便捷。Netflix没有提供 Blockbustes的新电影高端服务。 但另一家公司Redbox找到了更便宜和有效提供新片的方式。Blockbuster 并不具有颠覆性，但这两家公司通过持续性创新，攫取在位企业的主要细分客户。Netflix攫取低端客户， Redbox 攫取高端客户。


——本·汉森（Ben Hansen）

Nautilus保险公司数据分析师






作者回应：
 这凸显了颠覆性创新的一个重要特点：新进者无须马上完全赶上在位者的所有产品来颠覆它们，新进者必须立刻满足主流市场中的部分需求，这些需求应足以攫取部分客户。在我们看来Netflix已经满足了“颠覆者”的条件。
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HBR.ORG近期热门话题

《如何让别人说“好的，SÍ，Ja，Oui，Hai，Da》

Getting to SÍ, Ja, Oui, Hai, and Da



《你是哪类思想者？》

What Kind of Thinker Are You?



《企业文化如何形成员工动力？》

How Company Culture Shapes Employee Motivation



《超级老板有哪些不同做法》

What Amazing Bosses Do Differently



《积极企业文化更高产的证据》

Proof That Positive Work Cultures Are More Productive



《每次会后要做的两件事》

Two Things to Do After Every Meeting



《2016年八大技术趋势》

8 Tech Trends to Watch in 2016 A Refresher on Regression Analysis



《专业知识的终结》

The End of Expertise







众说 | Interaction



拒绝颠覆，引领未来


内森·弗尔、丹尼尔·斯诺，《哈佛商业评论》2015年12月刊《混合技术战略：拒绝颠覆，引领未来》一文






企业最怕的是被颠覆，在未彻底进行自我颠覆之前，应对之道是融合颠覆性技术和现有技术的混合技术。




文章很棒。不过我觉得作者应该再强调一下，混合技术并不能拯救在位企业，也无法为它们争取时间。混合技术只能帮助在位企业退向高端市场。摧毁在位企业的不是新技术，而是新商业模式，所以在旧商业模式内注入新技术远远不够。除了学习新技术，在位企业更须探索新技术条件下的新商业模式，而实现这一点的惟一途径是建立独立业务单元。因此我认为最适合大公司的战略是：原有业务单元研发混合技术产品（如果管理者认为有必要），同时建立颠覆性的新业务单元，探索新技术条件下的新商业模式。


——读者维克多·戈梅斯

（Victor Gomes）





混合技术战略这一概念很有趣，文章提出的建议也很实用。但我觉得前4种分类（阻挡型、瓶颈型、固定型和连接型）足以概括混合技术的类型，其他3类多少有些重复。


——读者魏里程

（Licheng WEI，音译）







众说 | Interaction



公司高估值陷阱


罗杰·马丁、艾莉森·肯珀，《哈佛商业评论》2015年12月刊《当心捧杀！公司高估值陷阱》





产品向智能设备的演进正在重塑商业格局。波特与贺普曼谈了公司组织架构和运营必须做出的改变。



高估值陷阱问题在Nicholas Brealey出版社2005年出版的《The Growth Gamble》一书中有所论及。一些管理者明白自己公司的核心业务增长会放慢，对于他们而言，高估值陷阱造成了两难局面。他们是该提醒现在的市场，增长在未来会减慢，股价会大幅下跌；还是该投资新业务，努力寻找新的增长来源，承担新业务一旦失败就会引起股价惨烈暴跌的风险？

这个陷阱的理性应对方式是，只在确有把握挣回资金成本的情况下投资新业务项目。然而管理者并不是完全理性的：他们总是落入高估值陷阱。

罗杰·马丁很好地揭示了这个问题，但文章提出的解决方案“理性”仍然难以实现。私募股权可以作为对抗无能管理者的有力武器，却无力对抗过高估值，这一点令人沮丧。我们需要另一套市场机制，让指出过高估值问题并采取措施的人获得回报。


——读者安德鲁·坎贝尔

（Andrew Campbell）
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没学好生物 企业死得快

普林斯顿大学生物学George M. Moffett教席教授 西蒙·莱文｜文



生物的整个种群是一个复杂自适应系统，这个系统嵌入一个更广阔的生态系统中，而生态系统又嵌入更广阔的生物环境中。一家公司是一个复杂自适应系统，它又嵌入更广阔的商业生态系统中，该系统又嵌入更广阔的社会环境中。对于公司领导者，这些发现意味着什么？唯有领悟了生物圈儿的智慧，你的企业才能活下来，甚至活得好，活得久。



简单法则，让每一个战略都稳准狠

唐纳德·萨尔｜文

混合技术战略：拒绝颠覆，引领未来

内森·弗尔｜文
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懂了“瞬时竞争优势”，你就是超级合格的CEO

各界热议杨元庆，反映了企业界和公众对联想这个完全从中国成长起来的跨国企业的复杂心态。毫无疑问，成立于1984年的联想，是中国也是亚洲硕果仅存的资深IT企业。杨元庆是联想集团合格的CEO吗？15年来他到底干得怎么样？他会被取代吗？谁能取代他？



波纹式营销把握分享经济传播命脉

个人传播力代表的是新权力的崛起，它需要更加开放的平台和更加协作的形式。这反映到商业模式上，就是我们日渐熟悉的分享经济。



专访海底捞董事长张勇：情感很重要，但机制才是核心

在张勇看来，情感文化固然重要，但一家企业要想做大做强，管理者的主要精力还应聚焦于不断优化合理的流程和制度。除了坚守善念，张勇的高度自省性和时刻具有的危机感，可能也是海底捞长盛不衰的真正秘诀。
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如何让企业

知行合一

保罗·莱因万德（Paul Leinwand）

切萨雷·马伊纳尔迪（Cesare Mainardi）

阿特·克莱纳（Art Kleiner）| 文

安健 | 编辑
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我
 们进行的一项高管调查显示，过半数的调查对象认为自己的企业没有致胜的战略，三分之二的人认为自己的企业不具备执行战略的能力。这样的结果令我们感到不解，于是我们着手去寻找并研究杰出企业是如何弥合战略和执行之间差距的——比如亚马逊（Amazon）、苹果（Apple）、墨西哥水泥（CEMEX）、丹纳赫（Danaher）、菲多利（Frito-Lay，百事公司旗下的零食公司）和海尔（Haier）。研究结果出乎我们的意料：既擅长战略又懂得执行的企业并没有遵循各自行业内的普遍做法。相反，这些企业的领导者精于5种跳出常规、与传统智慧相悖的管理行为。

第一，这些企业致力于打造一种认知。它们避免被困在单一的发展思维中，哪怕市场机遇再多，只要没有把握取胜，它们就不会理睬。它们头脑清醒，知道自己最擅长什么，以此为基础制定可靠的价值定位，打造与众不同的能够长期持续的企业能力。

以宜家为例。宜家从瑞典森林里的一间小店发展成世界领军的家居品牌，始终坚守自己的认知定位：“为大众创造美好生活”。宜家的每一项举措——从深度研究人们如何在家生活，到自助提货、自助运输和自助组装的节约模式都是为了告诉人们这是一家怎样的企业，这家企业最擅长的是什么。

第二，许多管理者认为应该学习业内最好的实践经验，把外界的标准当做成功的通途。但是我们研究的企业则不这么认为。他们把战略融入到每天的工作中。他们设计、打造属于自己的个性化能力，与其他企业区分开，然后用独特的方法将这些能力放大。

例如，以旗下品牌Zara著名的西班牙服装零售企业Inditex通过完善自己以时尚为导向的快速设计和制造，改变了自己所在的时装产业。Zara能够每年在全球1900多家分店惊人地推出3.6万件新品。

企业解决执行问题的另一个标准方法是展开结构性改变：重新绘制组织结构图，重新思考激励机制。如果完全考虑企业文化的话，会被认为是一种妨碍。但是我们研究的企业抗拒颠覆性的重组，并且把自己的文化运用起来。他们挖掘根深蒂固的思维和企业深层行为的力量，利用企业文化而非结构来推动改变。

巴西企业Natura就是个漂亮的案例。它的企业文化颂扬人际关系和自然，这帮助它吸引了150万销售顾问。这些狂热的推崇者几乎跟南美的每一位女性都建立了联系，让Natura成为该地区最大的美容和个人护理品牌。

第四，一家传统的企业或许会为了铺开产业而试着全面压缩成本。但我们研究的企业削减成本是为了让自己变得更专。它们战略性地梳理资源，在少数几个最重要的能力上加倍投入，而把其他不必要的业务都去掉。

这就是乐高积木从2004年每天损失100万美元转变为2015年全球最大玩具制造公司的秘诀。这家企业的开支主要集中在服装和主题公园等自己没有能力取得成功的领域。乐高去掉了这些产业。针对那些能真正体现乐高独特性的项目，比如开发“从砌砖到点击”的数码游戏和发展全球乐高社区，企业则会加大投入。一点一点地，乐高重新恢复了盈利的状态。

第五，这些企业并不是在尝试做到机敏。它们没有尽可能快地对外部改变做出回应。相反，它们通过创造自己想要看到的改变来塑造未来。

星巴克是一个典型的案例。它的客户们认为自己只想要咖啡，但是CEO霍华德·舒尔茨知道，客户们想要一个除了家和单位以外的“第三处场所”来见面。在2.2万家店铺的基础上，星巴克继续发展它的理念，并在它创造的“咖啡和社区”空间中占据了主导地位。

像这些企业的行为需要很多自信。这就是为什么高层领导的素质和才干如此重要的原因。企业高管们避开传统的智慧，并不是因为企业不愿墨守成规，而是因为他们把注意力集中在了和企业战略相关的基本问题上，比如：我们想要成为什么样的人？我们选择的价值定位是什么？他们也把注意力集中在执行上：我们什么地方做的最出色，无人能及？我们还需要发展哪些能力？我们将如何绘制蓝图，培养、加强这些能力——并运用起来？

高管同时考虑这些问题，跟同一个团队进行同一个对话，这样战略和执行才会在每一个决定上紧密结合。他们大胆行动，因为具备成功的力量、融入市场的能力以及长期比对手强大的能力而非常自信和敏锐。

我们没有把这5种领导力方法当做唯一的致胜途径。但它们是我们所知的，弥合战略和执行之间差距的唯一途径。其他途径都无法达到同样的效果，不能维持长期可持续的成功。
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保罗·莱因万德是普华永道思略特管理咨询部，能力驱动战略和发展全球常务董事。切萨雷·马伊纳尔迪曾任普华永道思略特首席执行官。阿特·克莱纳普华永道管理杂志《战略+商业》的总编辑。
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“菜篮子”揭示

家族企业阴暗面

约翰·戴维斯（John A. Davis）| 文

安健 | 编辑
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家
 族企业很少会受到公众的过分关注，除非它们陷入危机。公众非常热爱跌宕起伏的希腊悲剧。而家族企业也会定期出现纷争，给公众提供谈资。

现在我们的“菜篮子”就贡献了这样一出伟大的希腊悲剧，德莫拉斯家族的大型连锁超市“菜篮子”因为家族内部的纷争而变得一团糟（是的，希腊裔美国人的悲剧）。这个故事刊登在波士顿新闻的头版，受到了全国甚至国际的关注。尤其是以家族企业创始人阿瑟·德莫拉斯命名的阿瑟.T.德莫拉斯(Arthur T. Demoulas)和阿瑟.S.德莫拉斯(Arthur S. Demoulas)堂兄弟之间的大战更为故事增添了戏剧色彩。你可编不出这样精彩的情节。

在这家声誉良好的家族连锁企业里，员工们自发把店铺围得水泄不通，抗议董事会解雇CEO阿瑟.T.德莫拉斯。货架大部分都空置着，供货商也因为这次怠工而蒙受损失。许多购物者不愿迈入罢工警戒线。公司新任命的联合CEO试着替换罢工的员工们；2.5万人面临丢掉工作的风险，但员工们并没有退缩。政客们和政府官员也正摩拳擦掌想要掺和一脚。

这个高风险、引人眼球的故事显然向我们展示了许多家族企业的脆弱之处——但也很好地提醒了大众，家族企业所具备的优势。很重要的一点就是要人们记住，家族企业虽然大部分时间都比较安静，但也是市场资本主义最大的组成部分，占了全球贸易的三分之二，美国几乎一半的大型企业都是家族企业。我们在几个国家进行的调查显示，家族企业无论上市与否，普遍比非家族企业的表现更好。家族企业融资能力更强，股东忠诚度更高，企业寿命更长久，更能赢得公众的信赖。这些优势跟家族持股和家族领导有很大关系。“菜篮子”的确体现出了这些特质。

“菜篮子”的前任家族掌舵者阿瑟.T.德莫拉斯打造了一个令人印象深刻、极度忠诚的员工团队。哪家企业会不喜欢一线员工为支持自家CEO而罢工呢？这同样适用于对“菜篮子”的忠诚客户们。

这些商誉都获得了回报。在一个竞争激烈、利润微薄、每天销售难有突破的行业，“菜篮子”成功抵抗住了渐渐渗入市场的巨头企业和大型仓储折扣店。企业能够保持低廉的价格和高竞争力，一部分是因为企业，而非家族，拥有自己的不动产。阿瑟.T.德莫拉斯拥护企业掌控不动产的政策，员工为此支持他。但阿瑟.S.德莫拉斯一派想要将不动产转移到家族名下。员工们是对的，他们预测到这种转移将导致店租上涨和产品价格上涨；到头来会加剧竞争问题，阻碍企业的发展。

阿瑟.T.德莫拉斯只要得到董事会的支持就能够维持自己的商业模式。只有大部分家族企业的股东支持他的企业管理方式，董事会才会支持他。当家族企业的股东们很大程度上参与到管理中时——他们会希望企业得到发展并传承下去，因此只会抽取适量的分红，这样管理层关注的重点就能放到客户、质量和企业的长期发展上。并不是家族企业的所有股东都要是管理型。一些人可以更具有“投资者”的思维，要求企业分配丰厚的红利，并在证券市场有强劲的表现。投资型股东通常能令管理层保持警惕。但是，要想持续支持家族企业的长期发展，最好还是多一些管理型的股东。在“菜篮子”事件中，当一位董事会成员决定性地倒向阿瑟.S.，这就标志着以管理型股东为主导的董事会转变为以投资型股东为主；董事会随即解雇了阿瑟.T.。

公平地说，董事会解雇阿瑟.T.可能也是出于其他原因，不仅仅是因为派系的转变。当然，德莫拉斯家族内部管理型和投资型股东的对峙不过是家族不和的冰山一角。家族内部的决裂从大约24年前的一场官司开始，此后双方一直不待见彼此，互相猜忌。官司结束4年后，也就是1994年，法院发现其中一方占另一方的便宜，偷偷抽取了公司的重要资产。于是，法院将50.5%的企业股份判给了蒙冤的一方（阿瑟.S.一派），并建立了一个包含三位独立董事的董事会，旨在协调董事会里的两派人马——这真是个极明智的做法。但是，这并没有很好地解决家族内部的信任危机，更别提恢复了。从丑恶的人身攻击到股东之间没有在买卖流程、私下处理纠纷的委托程序上达成共识，家族内部矛盾越来越深，注定了这个家族将公开爆发一场接一场的龃龉。
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为什么冲突一直拖到现在才击垮公司呢？这是因为企业的组成的确证明了“菜篮子”商业模式的优势，而且阿瑟.T.在董事会投票中有微弱的优势，他还给管理层和员工提供了足够的保障，使他们免于遭受股东的困扰。但这一切并没有持续。

一旦家族内部求助于律师和法庭，那么再想恢复家族内部的信任就非常困难了。但也不是没有可能。我和同事苏珊娜·斯特罗在哈佛商学院的案例“十字路口的克拉克家族”证明了，家族企业董事长罗杰·派德在一场公开的股东大战后是如何帮助家族重新团结一致，致力于打造英国克拉克鞋业的。德莫拉斯家族可以制定一个股东协议，未来委托第三方调解和仲裁纠纷而不是走上法庭。协议还可以探讨出一个更明确、公平的全面收购流程，努力在家族董事会中重建信任。独立董事可以坚持执行这些措施，引导流程的顺利进行。一个中立的、非家族内部的CEO可以暂时掌舵，直到企业的表现有所起色。

我不敢说这些建议对德莫拉斯家族一定有效，但是家族企业对它的股东负有责任，起码应该尝试和解或者和平地分家。现在，他们已经到了这一步，企业已经承受了巨大的损失，独立董事需要找到一个新的所有权解决办法。阿瑟.T.已经提出要买断企业股份，阿瑟.S.一派正在“斟酌”。我猜测，阿瑟.S.一派可能更希望卖给家族外的买家而不是卖给自家堂兄弟。随着时间的推移，越来越多的行业评论员声称这家企业已经达到了营销和财政的极限。但是情况依然维持胶着状态。

阿瑟.T.可能会跟员工们联合起来，也可能会保住有利于家族的私人股本，以此作为后盾重新获得对企业的控制权。但是，他将得到充分的建议和忠告，要明确控制短期高回报的传统私人股本融资来源。鉴于员工们对阿瑟.T.的忠诚程度，如果供货商和顾客汇聚在其他新任所有者（这个人很可能会带来一批全新的高管）身边，那可是非常有意思的一件事。

不管这场危机如何解决，此次家族企业大战的戏码在公众舞台上可要上演好长一段时间，起码要等到下一场家族企业的希腊式悲剧开始才会落幕。与此同时，我希望公众从这次事件中不止看到家族企业的脆弱之处。家族资本有许多天然的优势，对世界经济也贡献良多。人们不应只为八卦才讨论此事。
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约翰·戴维斯是哈佛商学院家族企业项目的主要负责人。他还是剑桥家族企业集团的创始人。





抢鲜读 Coming Soon



*具体内容请以最终出版为准。
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2016年 4月封面 “聚光灯”


争战商业平台


网络市场风险重重

网络市场是以现代信息技术为支撑，以互联网为媒介，以离散的、无中心的、多元网状的立体结构和运作模式为特征，信息瞬间形成、即时传播，实时互动，高度共享的人机界面构成的交易组织形式。

毫无疑问，网络市场可谓一种堪称完美的商业模式，其基本特征是工业界内部为缩短业务流程时间和降低交易成本，所采用电子数据交换系统所形成的网络市场。企业可以在Internet上建立一个站点，将企业的产品信息发布在网上，供所有客户浏览，或销售数字化产品，或通过网上产品信息的发布来推动实体化商品的销售。信息化、数字化和电子化将网络市场推进至一个更为多元化的领域。这是网络市场发展的最高阶段，虽然网络市场的范围没有发生实质性的变化，但网络市场交易方式却发生了根本性的变化，即由“在线浏览、离线交易”演变成了“在线浏览、在线交易”，这一阶段的最终到来取决于以电子货币及电子货币支付系统的开发、应用、标准化及其安全性、可靠性。

尽管网络市场能为企业赢得众多消费者和供应商，但是这并不意味着企业的生意能够一帆风顺。网络市场这个商业模式背后依然有很多问题需要企业谨慎面对。企业在传统市场上的一些经验想法在网络市场上恐怕会行不通，不是掌握了大批消费者和供应商就能确保生意平稳。本期聚光灯文章，哈佛商学院教授安德烈·哈古（Andrei Hagiu）与格雷洛克合伙企业风险资本家塞蒙·罗斯曼（Simon Rothman）针对网络市场背后隐藏的挑战进行具体分析，同时为企业指出具体的风险规避方法以及合理的发展战略。




[前沿]


革新你的客户服务


所有的服务行业，都面临着随经济高速增长而带来的广阔的、甚至是史无前例的增长机会，但也面临着几乎是共同的挑战。服务业的成功，往往不是前台的成功，更重要的是后台的成功，那就是你的理念、知识和技术支持系统，还有就是你的人——处于不同的服务环节所需的不同思想见识、教育背景、专业技能和职业态度的人。新加坡国立大学商学院营销系教授约亨·维尔茨（Joche Wirtz）研究发现，在顾客收紧腰带以及零售商加紧推出促销活动提升销售的商业环境下，为了保证营业收入，企业此时需要付出额外的努力，以保证服务质量，防止服务失败。




[自管理]


请尊重同事


如今的职场不文明有愈演愈烈的趋势。比如，顾客越来越挑剔，雇用关系从以忠诚为基础向交易型转变，信息过载，这些都导致我们会忽视自身不良行为对别人的负面影响。94％的人会报复对他们无礼的人，88％的人因没有受到尊重而报复所在的组织。48％的人说自己每周至少受到无礼对待一次；75％的人不满意所在组织不能公正处理同事矛盾。财富100强企业的经理人每年花1/7的时间处理员工矛盾，美国企业每年为这种不良行为花费3.2亿美元，12％的人因为受到无礼对待而辞职。本文涉及的是每一位职场人士，尤其是政府机构和大型企业。现在开始，请关注职场文明，不要让坏习惯摧毁友谊和事业。
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营销

赢回流失客户的策略

WINNING BACK LOST CUSTOMERS

王晨 | 译　牛文静 | 校　万艳 | 编辑



仅仅从全部流失客户中选出较有可能赢回的客户，就能让成功率提高8倍。


对
 于任何采取多次收费模式的服务提供商，客户流失率都是核心指标——有多少客户取消服务？在很多竞争性行业，客户流失可能事关重大。例如，有些无线运营商每月用户流失率可达3%。保险、健身和网络流媒体等行业也面临客户流失难题。客户流失率高的企业一般会在营销上大笔投入，试图招揽新客户。不过一项新研究显示，更好的做法是采用适当策略赢回失去的客户。

美国佐治亚州立大学营销学教授V·库马尔（V. Kumar）专门研究企业赢回客户的策略，他认为企业应该更重视流失的客户，原因有三：首先，流失客户显然需要服务，因此争取他们比随机给陌生人打电话成功率高。其次，流失客户熟悉公司情况，不用重新介绍品牌或服务内容，这降低了营销成本。第三，最重要的是，利用最新技术，尤其是更成熟的客户数据分析工具，企业现在能更细致地了解客户使用服务的方式，并在此基础上制定更有效的战略，发现并赢回最有利可图的流失客户。

库马尔和两位同事分析了一家电信运营商在7年间流失的5.3万名用户的数据。为帮助该公司更有效赢回这些用户，他们分析了每名用户取消服务前的表现、取消的原因（很多公司都会问离开的用户这个问题）、对优惠活动的反应，以及每名回归用户对盈利的贡献度。在分析过程中，研究者希望解答4个问题。
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某位用户回归的可能性有多大？
 很多公司尝试赢回所有失去的用户，但这会把营销经费花光。更高效的做法是，根据特定行为特征找到更有可能回归的用户。研究人员发现，曾经介绍过新用户、从未投诉过或对投诉处理结果满意的用户，回归的几率最高。用户离开的理由也是很重要的参考：相比因对服务不满意而离开的用户，因为价格离开的用户更有可能回归，而对价格和服务都不满意的用户最不可能回归。

库马尔曾到访世界各地电信运营商，研究他们赢回用户的策略。他发现很多公司都会分析用户回归的可能性，但很少会研究哪类用户会贡献最大价值——下面就来解决这个问题。


赢回的用户能保留多久，他会花多少钱购买服务？
 如果用户几个月后再度离开，把他争取回来就没什么意义，所以知道回归的用户能留下多久将会很有用。研究者原本预期，一度离开的用户回归后也将很快离开，但实际上回归的用户留下的时间会增加。由于价格原因离开的用户理论上最为反复无常，但他们第二次留下的时间最长。研究发现，回归用户的终生价值平均为1410美元，而他们在首次合约中的终生价值平均为1262美元，这表明赢回用户的策略的确能带来价值。
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如果管理者在实际考虑应聘者前想象“理想”员工的样子
 ，他们可能不经意间歧视少数族群。

雅兹明·布朗-伊阿努奇、基斯·佩恩、索菲·特拉沃尔特：《狭隘的想象力》（“Narrow Imaginations: How Imagining Ideal Employees Can Increase Racial Bias”）






为各类用户分别提供什么优惠方案？
 很多公司只为流失用户设计一种优惠方案。上述电信运营商锁定了4万名较有可能赢回的用户，并在研究者的帮助下测试了4类优惠方案：价格折扣；服务升级，如付费频道免费；同时享受折扣和服务升级；定制化优惠，即针对用户离开的理由提供优惠，如对于因价格离开的客户给予折扣，对于因服务质量离开的客户给予服务升级。结果，双重优惠的方案赢回最多用户（47%），其次是定制化优惠方案和单纯价格折扣方案（均为45%），最后是单纯服务升级方案（41%）。

哪类赢回用户的策略收益最高？知道哪种优惠方案能赢回最多用户还不够；每种方案的投入产出比也很重要。虽然单纯服务升级优惠赢回用户的成功率最低，但它的成本最低，投资回报率也最高。双重优惠方案成功率最高，但它的成本最高，投资回报率最低。库马尔指出，企业并不总会选择利润最大化的优惠方案，因为在很多行业市场份额是最重要的。对于采用订阅模式的企业，他认为，“投资者看重用户增长率——本季度新增用户数，而不是你从他们身上赚了多少钱”。库马尔认为这是短视行为，但这解释了为什么企业有时会以利润为代价，采用可能赢回最多用户的方案。

对于如何赢回失去的客户，很多公司还需要认真学习。仅仅从全部流失客户中选出较有可能赢回的客户，就能让成功率提高8倍。提供固话、有线、无线、家庭安全等多种服务的公司，能够利用更精细的用户行为分析方法，提供更有吸引力的捆绑优惠方案。“太多公司不加选择地想赢回所有失去的客户，一股脑抛出各种优惠，希望有些会起作用，”库马尔说，“我希望这项研究能改变它们的做法。”
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关于本研究：V·库马尔、亚休达·巴格瓦特、张曦（音）：《赢回“失去”的用户》（“Regaining ‘Lost’ Customers: The Predictive Power of First-Lifetime Behavior, the Reason for Defection, and the Nature of the Win-Back Offer”），《市场营销》杂志（Journal of Marketing
 ）2015年7月刊
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理念回归实践

赢回用户，是科学也是艺术
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Cox Communications是美国第3大有线电视公司。在这个用户流失率很高的行业，赢回失去的用户至关重要。《哈佛商业评论》记者最近采访了该公司营销和销售负责人马克·格莱特雷克斯（Mark Greatrex），他介绍了公司赢回用户策略的发展变化。以下是采访摘录。




贵公司赢回用户的策略经历了哪些变化？


我们采取了更精密的数据分析法，了解用户的个人情况和他们在首次合约中的体验。我们现在可以大规模进行个性化营销，针对特定用户传递信息、定制优惠方案和价格。我们还推出了新服务，包括千兆网络、家居自动化和家庭安防系统，这让流失用户有可能考虑回归。如果我们改进价值主张，用户更有可能回归。赢回流失用户的确变得更重要，我们在这方面正取得进步。




你怎样决定给流失用户提供哪些优惠？


我们首先了解用户离开的原因，然后在此基础上行动。这不仅关乎赢回流失用户——我们有一套比较成熟的用户保留体系，一旦了解到用户想要离开的原因，我们就在与用户的沟通中使用实时决策引擎，争取让他们留下。这不仅需要科学还需要艺术，不仅仅是数字；创意非常重要。




这项工作改变了你们对待流失用户的策略吗？


是的。新的数据分析法让我们更好地把握用户体验。例如，我们现在更关注首次签约的用户在关键节点的情况，例如新用户折扣到期时。我们格外重视这些节点，因为我们很清楚，保留用户和赢回流失用户的成本差异很大。
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定价

电商折扣：谁在挑动恶性价格战
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从
 电子产品到家居用品，很多行业的产品都设有“最低指导价”，即规定零售商出售商品时的最低价格。这个机制帮助生产商协调和控制零售渠道，维护品牌形象，并防止商品以特价销售。如果零售商配合，就可能得到营销资金或优先进货权。但最低指导价有时难以执行：据估计，美国30%在线出售的商品价格低于最低指导价，而监督零售商是很多厂商最头疼的任务。

一项新研究揭示了违背最低指导价的情形发生的位置和频率，以及定价低于指导价的幅度，这或许能让这项任务变得简单。在这项首次对最低指导价进行的大规模实证研究中，研究者分析了数百家美国在线零售商销售的数百种商品的数据，总数据量超过100万。研究者比较了授权零售商和非授权零售商遵循最低指导价的比例，并考察了零售商的经营范围和运费等因素。

该项研究的一些发现印证了主流观点。授权零售商违背最低指导价的比例（15%）远低于非授权零售商（54%），且授权零售商定价低于最低指导价的幅度更小（9%对16%）。此外，违背最低指导价的行为确实会在零售商之间传播。

另外一些发现则颠覆了传统观点。首先，尽管管理者一般认为非授权零售商违背最低指导价的行为会引发授权零售商效尤，但本项研究并未发现两者间有显著关联；违背最低指导价的行为主要在同类零售商之间传播。这个发现很重要，因为很多生产商尝试通过打击非授权零售商来纠正授权零售商的行为。其次，生产商常常指责亚马逊或eBay庇护了定价过低的零售商，但分析发现违背最低指导价的行为主要发生在卖家自己的网站上。

其他几项发现也能帮助生产商追踪违背最低指导价的零售商。销售同一厂商多品类商品的零售商，违背单品最低指导价的可能性较低，这可能是因为一旦生产商限制进货会让它们损失较大。而对于非授权零售商，有实体店的比只在线上销售的更可能遵循最低指导价。对于两类零售商，销售量最高的商家和销售某种商品时间较长的商家遵循指导价的概率都较高。

最后，不免运费的零售商违背最低指导价的可能性较高。研究者认为这些商家是在玩数字游戏，给消费者造成捡便宜的错觉。

研究者惊讶地发现，超过50%的非授权零售商竟然都遵循最低指导价。“我们本以为它们都会违背指导价，”研究者说，“至于为什么会遵循指导价，还是一个悬而未决的问题。”




旧档重提/1969

“很多公司把自家计算机房当成秀场，对访客大开方便之门，毫无防范。这些公司显然没有考虑到可能的损失。”

约瑟夫·瓦瑟曼：《消除计算机安全隐患》（“Plugging the Leaks in Computer Security”），《哈佛商业评论》1969年9-10月刊
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关于本研究：阿耶莱特·伊斯莱利、埃里克·安德森、安妮·柯弗兰：《零售市场最低指导价研究》（“Minimum Advertised Pricing: Patterns of Violation in Competitive Retail Markets”），即将发表于《营销科学》（Marketing Science
 ）
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团队

选领导，

别偏爱自信者
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在
 选择领导者时，我们是否过于偏爱表现出自信和权威的人？我们是否应更多考虑技术专家，更重视能带来实际成果的专业知识？

一项新研究显示，答案是肯定的。在一项实验中，研究者将294名学生随机分成3-5人的小组，研究在沙漠中自救的方案。对于其中一半小组成员，研究者只要求进行团队协作，但并未指派领导者；对于另一半小组成员则指定领导者，要求他在出现分歧时做决定。每位参与者要给12种物品的重要性排序，包括刀、急救箱和地图等；每个小组也要确定一个结论。任务开始10分钟后，指定领导者的小组得到反馈，了解他们每个人的结论和集体结论是否与野外生存专家的选择一致，然后他们可以自己选择新领导者。

所有小组提交最终结论后，领导者能力最强（个人答案最接近专家）的小组得分最高，其次是未指定领导者的小组，表现最差的是领导者能力较差（个人答案与专家相去甚远）的小组。这个结果并无意外之处。但在重新选择领导者这个环节，只有55%的小组选择了能力最强的成员，其他小组则选择了身材更高大、说话声音更宏亮或显得更自信的成员，即看上去更有权威的人。
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[image: ]


相比正式CEO，临时CEO参与“做业绩”（盈余管理）的比例高37%
 ，而参与“做业绩”的临时CEO转正的机率要高6%。

陈国立、罗淑清、唐翌、杰米·唐：《临时CEO盈余管理研究》（“Passing Probation: Earnings Management By Interim CEOs and Its Effect on Their Promotion Prospects”）





研究者还考察了一家丹麦金融服务公司的舞弊审计团队，分析了领导水平与团队表现的关系。实地调查结果印证了实验室环境中的结论：业务能力更强的领导者所在团队表现更佳。

研究者认为，他们的发现表明，人们选择领导者时不看重专业能力，这种情况值得警惕。该研究是在康奈尔大学的大卫·丹宁（David Dunning）和贾斯丁·克鲁格（Justin Kruger）研究的基础上进行的，该研究发现，在逻辑推理和语法等测验中表现较差的大学本科生大幅高估自己的能力，而能力最强的学生低估自己的水准。严峻的现实是，以专家自居、显得最自信的人，可能恰恰能力最成问题。

“别被口才或者气场之类的表象洗脑了，”研究者之一斯坦福大学教授林德雷德·格里尔（Lindred Greer）说，“这些东西可能有用，但能力永远最重要。”
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关于本研究：穆拉特·塔拉齐、林德雷德·格里尔、帕特里克·格罗南：《权力地位差异如何助益或损害团队表现》（“When Does Power Disparity Help or Hurt Group Performance?”），《应用心理学》杂志（Journal of Applied Psychology
 ）2015年11月刊
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销售

如何预测自己的销售业绩？
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反应越快，越有魅力

FAST THINKERS ARE MORE CHARISMATIC

妮可·托雷斯（Nicole Torres）| 访

时青靖 | 译　蒋荟蓉 | 校　万艳 | 编辑



[image: ]


[image: ]


研究：
 澳大利亚昆士兰大学教授威廉·冯·希佩尔（William von Hippel）率领一个研究小组以几十组朋友为研究对象，测试他们的智商和性格类型。随后要求他们进行一项快速反应测试，尽快回答诸如“说出一种珍贵宝石的名字”之类的30个常识性问题。参与者同时对朋友们的“魅力”和“社交能力”做出评价。研究者发现，无论参与者的IQ、渊博程度或个性如何，反应速度越快的人，在朋友们眼中就越有魅力。




质疑：
 反应速度真的决定着人们眼中你的魅力指数吗？一个人的魅力仅仅来自一个反应敏捷的大脑？冯·希佩尔教授，捍卫你的研究吧！







冯·希佩尔：
 我们曾预计大脑反应速度能反映一个人的魅力，研究证明的确如此。有魅力的人往往具有变通性，我想这是大家都公认的一点。他们的言谈引人注目，却完全出人意料。他们会反馈出有趣的答案或令人惊讶的联想，你永远弄不明白他们下一步会如何行事。他们都很有趣。这就好比幽默：我以一种开玩笑的方式将你说的话与你不曾意料的一个想法关联起来。如果我有很强的幽默感，将会大不相同。然而，最让我们惊讶的是，大脑反应速度似乎与一个人的社交能力毫无关联，影响的仅是个人魅力。




HBR：大脑反应速度要多快才能称得上是机智敏捷？


据我们的研究，反应最快的人能在400毫秒内说出一种珍贵宝石的名字，而反应慢的人则要超过900毫秒的时间。




这看起来差别很小啊？


几乎所有人都能在1秒内回答一道简单的问题，或完成模式匹配之类的任务。虽然这里呈现出的差别很小，但是大脑对简单问题的反应速度说明了你对更为复杂问题的反应速度。例如，如果你说：“我想也许我该让你知道，我是同性恋。”我可能会对此很惊讶，因为我一直以为你是异性恋。但即使我对此并不在乎或者也认为你是同性恋，对于你这句话我仍要迅速给出反应，因为如果我沉默的时间较长，你可能会对此产生误解。

社会压力迫使我们要迅速做出回应。当我弟弟告知我父母他要结婚时，他们认为他太年轻不应这么早结婚，因此他们沉默了很久，才说出那句 “恭喜你”。然而这已于事无补。每个人都很清楚那短暂的沉默意味着什么。




但在这些情况下，相比回顾事实，难道不是社会互动涉及得更多吗？


的确如此。但我们认为，大脑反应速度已在一定程度上演变成我们给彼此留下深刻印象的一种方式。我们的大脑看似并非要强大到如此，方可让我们有能力处理那些事实。许多人辩称，我们的大脑已进化到可以应对复杂社会环境的程度。因此，我们用来解决抽象问题的许多思维能力，实际上并非大脑为抽象问题而生的。确切地说，大脑如此进化是为了让我们彼此间相处得更为融洽。




一般来说，难道不是聪明人更具魅力吗？IQ不也能代表一个人的魅力？


大脑反应速度是一个人实际IQ最为可靠的预测因素，因此我们曾设想IQ会是个人魅力的一个重要预测指标，即你的信息量会影响你作出关联想象的速度。但必须要指出的是，大脑反应速度与IQ并非一回事。许多聪明人的反应速度很慢，而一些反应速度很快的人并不聪明。研究结果表明，一旦我们以速度为控制变量，仅靠IQ无法预测出一个人的魅力指数。对个人魅力而言，大脑反应速度要比IQ更为重要。




如果某人回答错了呢？


这并不影响结果。人们几乎很难会发现他们回答错了。“说出一种珍贵宝石的名字”是简单得不能再简单的事了。我们并非想测试出他们究竟有多聪明，我们只想看看他们的反应有多快。




我想出上一个问题用了约200毫秒。怎么样，很不错吧？


漂亮！但如果你能在这么短时间内给出答案，我会印象更深刻。




这么看来一个反应迅速的大脑应该也会对社交能力起到辅助作用。但你们的研究并未得出这样的结论，是吗？


我们也曾设想思维敏捷可能意味着一般的社交技能，诸如人们在各种不同社交场合中的相处能力，让他人感到愉悦的社交能力等等。因此我们进行了两次研究。第一次研究中，并未得出这样的结果。第二次研究中，即便是在我们稍微扩大了社交技能涵盖的范围情况下，仍未得出如此结果。我也不知道为什么。

第一次研究中，针对魅力指数有3个问题：他们的魅力程度如何？他们的思维敏捷程度如何？他们的风趣程度如何？针对社交能力的问题有：他们处理冲突的能力如何？他们对各种社交场合的应对能力如何？他们在解读他人感受方面能力如何？第二次研究中，增加了3个关于社交能力的问题：他们在安抚他人情绪方面能力如何？他们的社交能力究竟如何？他们如何与他人相处？




你如何定义一个人的“魅力”？


个人魅力有点类似色情意味，很难用语言详述，但你一看到它就会知道。在我看来，你可以是一个很有魅力的人，但同时也是个混蛋。例如，唐纳德·特朗普几乎毫无社交性优雅可言，但他魅力不凡。他很让人着迷，让人猜不透接下来会说些什么。

相比之下，杰布·布什（Jeb Bush）简直就是一个无趣沉闷之人。你不仅会猜出他要说些什么，也很清楚他要说的不会有趣到哪里去。但我相信，在宴会上或谈判桌上，他为人一定更为和善。我认为很多政治领导者都魅力不俗，但他们的社交能力却不一定很强。




这么说思维敏捷、能言善道的管理者对公司来说是件好事，哪怕他们缺乏其他的社交能力？


具有魅力的领导者是很让人着迷的。他们能改变公司发展方向，赢得人们的信任，以及让人们用新的视角看待问题。思维反应速度这项素质能够反映出一个人是否具备激励组织的能力，却难以通过后天努力来提高，由此可以得出，哪些人具有激发组织的能力，而哪些人不具有。如果你想在公司内推行大的变革，你可能需要引入一位具有魅力的领导者。




如果我想让自己看起来很有魅力，在一些事情上说服我的老板，我应该怎么做？


事情是这样的：试图让自己看起来很有魅力是有风险的。我觉得，那些反应迅速的人之所以让我们印象深刻，并不仅仅是因为他们反应迅速，也因为他们能够迅速想出解读一个想法的多种方式——我会说这些人能一次想到多种方式。显示自己具备这种能力的惟一方式就是，迅速做出与众不同的反应。但如果你这么做，你就是在冒险，因为你说出的话可能是愚蠢或得罪人的。这是有代价的。既然有那么多魅力不凡且可爱的人，所以我不想继续以特朗普为例。弄巧成拙的几率是很大的。




我应如何避免弄巧成拙？


我认为，魅力十足却言语不当意味着灾难。兼具魅力与言语得当才最好不过。





[image: ]






实战复盘 How I Did It



力拓集团CEO：

穿越矿业冷热周期

The CEO of Rio Tinto on Managing in a

Hypercyclical Industry

山姆·威尔士（Sam Walsh） | 文

廖琦菁 | 译　蒋荟蓉 | 校　李剑 | 编辑
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观点：
 山姆·威尔士遵循他童年时期所学的财务纪律，并把它用于矿业巨头力拓集团。






我
 被任命为力拓集团（Rio Tinto）首席执行官的过程绝对带有热带风味。总部位于英国和澳大利亚的力拓集团是一家金属和矿业公司。收到力拓集团主席杜立石（Jan du Plessis）的邮件是在2013年1月，当时我正和妻子在新加坡休假，他要我马上飞到伦敦参加一场董事会紧急会议。他知道我出门在外，所以邮件中他让我放下手边的一切，“不用管你穿着什么，来就可以了”。

我从1991年加入力拓集团，之后升任力拓旗下最大的产品集团——铁矿石集团的负责人。从2009年起，我还担任力拓集团的董事。尽管我在管理铁矿石公司时因纪律严明、责任感强而赢得声誉，但董事会请我担任集团首席执行官的消息还是令一些人大吃一惊。当时我已经63岁，在年龄方面有点超出了这个职位的要求。

同时，作为市值约500亿美元的世界第二大矿业公司，力拓集团没有CEO任期内换帅的传统。但董事们已经意识到，力拓集团迷失了方向。21世纪前10年，由于中国快速发展的刺激，力拓经历了历史上一次最大的商品繁荣。其间，几乎所有的大型矿业公司都在疯狂扩张中犯了错，而力拓向来以资金配置见长，因此这种鲁莽带来的打击尤为沉重。我们在繁荣时期的两次收购损失数十亿美元，2012年公司通报了25年来的首次净亏损。那时我们花起钱来就像有一本无限额度的支票簿。说实话，我们无法承受这种方式，我知道力拓必须有所变革。



三大举措

从宏观角度来看，我接任CEO的时间点很有意思。未来几十年，世界各地将有数亿人从农村进入城市寻求更好的生活，届时他们的智能手机、汽车、房子和其他生活用品都倚赖矿石提取物和金属。世界的发展离不开矿业。但我认为未来行业竞争会更加激烈，突然的需求变化和价格波动将更加频繁，整个行业变得高周期化。中国国家主席习近平将这一现象称为“新常态”，每个人都应为之做好准备。

为确保力拓在这种动荡环境下取得成功，我需要让它重新符合核心资产负债表的要求，使它回到适度持续发展的路径上。在任何市场环境下，财务纪律和可靠的风险管控都是重要原则，而在价格趋向暴涨暴跌的高周期化市场中，它们绝对是核心问题。

我和首席财务官克里斯·林奇（Chris Lynch）决定聚焦三项措施：第一，我会在做投资决定时更加谨慎，以保证只有最好的项目获得资金。第二，我将运营整个组织的目的转为获取现金，对于力拓这种规模庞大而复杂的公司来说，这非比寻常，并且我把提升股东权益看得高于一切。第三，通过对集团压缩成本、退出现有业务和合理运用劳动力驱动组织提升效率。与此同时，我将继续在创新方面的投资，借鉴其他行业好的做法，利用新技术充分提升效率。



制衡投资

这不是我第一次临危受命了。我的父亲曾经是一名邮政局长，后来成为澳大利亚联邦政府的一名主管官员。他在我15岁时去世了，所以我不得不在很小的时候就管理家庭财务。20世纪80年代，通用汽车澳大利亚分部在巨额债务、市场份额丧失和产能过剩中苦苦挣扎，我曾带领团队对其进行了彻底改革。在汽车行业的工作经历（我也曾供职于尼桑）不仅让我学到了不屈不挠的精神，还知道了如何使企业高效运转、如何使其真正具有竞争力、供应链如何运作、如何培养创新能力，以及顾客（而非产品）始终是第一位的。

与投资委员会开会是我就任CEO当天的第一个会议安排，他们将决定是否以及如何花费数亿，也可能是数十亿美元的经费。这个委员会应该在投资前评估所有项目，而当时它几乎批准了所有的项目。其实，公司中层的专家们才是真正懂得项目是如何运行的人。他们了解地质、水文、岩土、市场、财务以及合资公司关系等情况，然而却被忽略了。

我迅速意识到公司内部的制衡机制需要加强，这曾经是力拓集团的核心竞争力。我做的第一件事就是叫停过多的高层授权。我希望项目直接负责人有更多的权力做决定，投资委员会应作为最终保障，而不是唯一保障。同时我决定大幅度提升新项目投资的门槛。在繁荣时期，几乎每一个净现值为正值的项目都给开了绿灯。我们发布了一个大胆的声明：在我的领导下，只有内部收益率达到或超过15%的项目才能放行。

我的想法是：好的项目就是好的项目。那些边缘项目需要人们更多的努力才能勉强及格，它们耗尽人们的预期。泡沫时期，虚高的价格能够隐藏许多问题，但当泡沫破裂，这些问题显露无疑。克里斯和我认为，把15%的内部收益率作为标准，可以刷掉边缘项目，聚焦优质项目。因此，新项目经费从原来最高时的176亿美元下降到2015年的50亿美元。
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“现金不会撒谎”

接着我把改革转向力拓集团的会计问题。在我担任CEO之前的一些年里，公司把盈利作为重点。我信奉一句谚语：“现金不会说谎，它要么在那里，要么不在”。如今会计规则变了很多，收益已不再能反映公司的表现。有人告诉我，对于我们这种规模庞大复杂的公司，现金管理是不可能的，但我坚持我的立场。借鉴早期管理家庭财务的经验，我总结了一套类似的家庭经济学：如果你屋顶上有个洞，你就会用原本打算去买西装的钱去修补屋顶。

在我们2015年的年会上，一位股东评论说，“现金”这个词在年报中被提及24次，这对我来说就是成功。

我还决定对发布业绩预测进行调整，从季度改为月度。一直以来，我们的做法就像盯着后视镜开车。反对的人称预测中变数太多。于是我亲自重新查看，逐行仔细检查各种投入成本。现在我们每月的预测错误率控制在5%左右，已经足够精确了。

我们重新强调责任，要求力拓集团6万名员工拥有“主人翁精神”，让他们把自身利益和股东利益紧密联系在一起，而不是仅仅关注资产负债表。事实上，38%的员工已经拥有了公司股份，在这种情况下，力拓员工要具备“主人翁精神”并非难事。

我和员工们都很清楚，股东回报是力拓的第一要务。有时我被问到为何不把安全或环境放在第一位。安全问题当然是重中之重，众所周知，一个强有力而持续的安全纪录是获得回报的关键。但我希望员工们明白，“我们是来赚钱的”这句话并不难于启齿，这就是我们作为企业的宗旨。这听起来是个相当简单的文化变革，但对于像力拓这样庞大的集团来说，需要巨大的思维转变。

当然，和其他所有矿业公司一样，我们受到来自非政府组织、工会和其他利益相关者的密切关注，它们有时对力拓的环境影响、工人的人身安全、社区关系以及其他一些问题表示关心。力拓欢迎它们的监督，在公司我们形成保护内部举报人的文化，因为我们有能力且必须做得更好。与此同时，我们的安全纪录是140年来最好。在过去5年中我们减少了21%的温室气体排放。尽管力拓极大地削减了其他生意，但我们的全球社区支出几乎没有减少。力拓还一直致力于使采矿变得更加安全、清洁和可持续。



效率至上

在进行这些调整期间，我拜访了集团的前两任董事长，向他们请教力拓发展至今的历史背景，想借此了解公司会计和资本性开支设立的原因和过程，以确定我在遵循那些使力拓成功的原则。这些导师给了我信心，让我感觉自己选择了正确的道路。

为了追求效率，我不得不做出一些艰难的决定。我们大幅裁员，包括裁掉了集团总部超过一半的员工，我们还削减了所有业务的开支。许多决定是痛苦的，但又都是必要的。当我接手公司时，我们的目标是减少30亿美元的成本。最近，我们宣布公司已经节省了55亿美元，并且我们仍在继续。

鉴于恢复业务纪律的迫切性，我不得不在创新方面小心投资，投资那些能保证我们有光明未来的创新，而且我也没有切断外延式增长机会。但是最令我兴奋的是用技术来提高我们的生产力。
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发力“未来矿业”

我努力使高层领导团队放眼身边的广阔世界，以确保我们不会遗漏矿业以外的最佳实践。2005年，当我管理铁矿石产品项目组时，我带领团队去美国自驾游了一趟，其间特意没有访问任何矿业公司。

在斯坦福大学，我们看到无人驾驶农耕拖拉机的研发项目，汽车业经验让我知道自动化的力量。力拓集团现在有一个“未来矿业”（mine of the future）项目,这个项目中的66辆无人驾驶卡车已经运输了4亿吨的原料，每一辆卡车重达350吨，和一座房子的大小相当，单是轮胎就超过6英尺高。这些卡车让我们的运营效率更高。事实上，自动化车队要比有人驾驶的卡车表现更好，平均提高12%的效率，主要原因是自动化车队不存在休息、旷工和换班之类的问题。自动卡车在我们的矿山中进进出出，预示着矿业的未来。

当时，在斯伦贝谢（Schlumberger）公司我们看到该公司油气平台实现远程操控。如今，我们通过位于澳大利亚珀斯的远程操作中心，实时管理着15座铁矿山、1700公里铁路、4个港口、3座发电站以及其他各类设施。这个远程操作中心与空中交通管制中心相似（但它要大得多），使得我们可以招募那些不愿去偏远矿区居住的人才。更重要的是，它帮助我们优化运营。我们已经获得相关知识产权，这使我们领先竞争对手10年。

在我上任3年后，这些变化开始结出硕果。现在，我们拥有矿业领域表现最好的资产负债表之一。最重要的是，我们的净负债从2013年6月的221亿美元减少到2014年12月的125亿美元。最近几年，中国和其他发展中国家的需求持续疲软，但是大规模和高效率使我们能够作为一个低成本生产商参与竞争，帮助我们在通货紧缩压力下维持甚至获得更多的市场份额。截至2015年上半年，我们6个月的基本盈利是所有采矿公司中最高的。

当然，你不能在短短3年内真正使公司转亏为盈，仍有许多工作要做。我觉得CEO工作的秘诀是在多大程度上倚赖他或她的团队。我不在矿上挖矿、不在冶炼厂生产铝，我坐在办公桌后，花时间管理公司的业务，并领导整个集团。我的执行委员会由一群聪明人组成，他们每天做出的决定为公司创造价值。强大的领导力源于将权力分给各个团队。

从唯农论末期开始，力拓集团从地下挖掘出来的材料已经释放出无尽的价值，并将继续创造价值，我们会为全球经济添砖加瓦。我希望当我离开力拓时，能把一个更强大的公司传给我的继任者。
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特别专题



欢迎光临

“认知时代”
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将来的计算机不仅通过编程的方式具备完成特定任务的能力，还能通过其具有的认知能力，像人类一样通过训练、启发、联想、思考，更方便地具备新的能力，成为人类助手或某领域的专家。
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 16新年伊始，谷歌公司忽然宣布：其开发的AlphaGo软件可以和专业级别的围棋选手相抗衡。因为围棋的复杂性，此消息立刻引起了巨大反响，有人认为这是认知计算（Cognitive Computing）在现实应用中的重大进展，是机器学习和拟人思考的重大突破，若围棋失守，人类引以为傲的思维优势将不复存在。也有人工智能领域专家指出，谷歌以近乎娱乐化的方式，夸大了认知计算的现有能力，极易引起不明真相的人对人工智能和认知计算产生不必要的恐慌。

我不是技术专家，也基本不懂围棋，因此无法预测AlphaGo软件接下来与世界级围棋高手的对决结果，尽管一些专业围棋手已经悲观预计人类必败。我关心的是，虽然各界对人工智能的发展或威胁莫衷一是，甚至对认知计算的定义也有疑义，但种种迹象表明，2016年或将成为具有标杆价值的人类“认知计算元年”。

这首先体现在相关技术正在出现质的飞跃。比如，2011年2月， IBM 开发的高性能Watson计算机，在美国电视知识竞赛节目《危险边缘》中战胜人类选手获得冠军。当时IBM也宣称，这是认知计算技术的胜利，是计算技术走向新时代的启示录。此后诸多公司开始将人工智能或者认知技术应用于自动驾驶汽车、机器人和数字助手等方面。很多迹象表明，这方面的技术将在2016年有长足发展，正像《连线》杂志创始主编凯文·凯利在《哈佛商业评论》中国年会上强调的：“现在没有任何事情让它（认知计算）停下来。”

我是文科生，对认知计算的了解多停留于文字。专家们说，这是指一种能够规模化学习、有目的推理、并与人类自然交互的系统，是对新一代智能系统特点的概括。这包括IBM的Watson这样在功能层面具备人类的某些认知能力、能出色完成特定认知任务的计算系统，也包括在结构层面借鉴人类大脑的构造、重新设计出非冯·诺依曼体系（即：数字计算机的数制采用二进制，计算机应该按照程序顺序执行）架构的计算机，它们可以更有效地进行认知所需的运算。

这些概念看起来有点复杂，在技术专家看来并不重要，他们更在意的一个重要变化是：2016年将有可能成为认知计算改变商业、或者说是“认知商业时代”的元年。值得关注的是，IBM已经明确将认知计算应用在许多行业，改造行业中组织机构的业务流程、运营方式和管理机制，从而产生出全新的“认知商业（Cognitive Commerce）”。一个引起业界高度关注的变化是，2015年IBM 投资10亿美元组建了Watson事业部，CEO罗睿兰女士还在2015年底高调宣布：IBM 公司将整体转型为一家认知商业和云平台的企业。

这很可能并不只是IBM公司自己全新设定的一个愿景，而是意味着行业的历史性突破和变化。有人或许还记得，整整20年前，也就是1996年，IBM率先提出“电子商务”的全新概念，当时互联网热潮方兴未艾，所谓电商基本上无从谈起，但从当时的技术突破和应用前景来看，电子商务实际上已经呼之欲出，随后几年电子商务在全球的兴起，有力地证明了IBM惊人的技术前瞻和商业预判。



[image: ]



双击可看大图





经过相关阅读和分析，我发现IBM这次转身是基于几个关键的行业判断：

其一：随着海量数据的积累和不断产生，数据本身已经代表着这个世界上最富有、最具价值、最复杂的虚拟原材料，其战略重要性类似于蒸汽机时代的煤和工业化时代的油。其二：企业高层领导大多想知道，他们是否充分发挥了企业内现有海量信息的价值。为此许多企业一直寻找更好的方式，试图从现有数据积累中获得价值，并在市场上赢得竞争优势。但是他们大多不得不望数据而兴叹，因为这些海量数据的大部分（一说是80%），无法按传统认知技术进行处理，惟有新的认知系统，能理解这些海量的“非结构化”数据，从而增强人类的能力，可以更好地理解和运作社会中复杂的系统。这种增强智能对提升我们驾驭科技的能力是十分必要的一步，让我们能追寻更多知识、提升核心能力并改善人类境况。



AI和认知计算改变世界的潜力

要说清楚认知计算，就不得不区别它和人工智能（AI）的关联与差异。谈及人工智能，有人会想到《终结者》在现实中上演：人类研制的全球高级计算机控制系统“天网”全面失控，机器人有了自己的意识，将人类视为假想敌，并发射核弹到地球的各个角落，杀死了几十亿人。余下来的人类在约翰·康纳的领导下，用有限的资源和武器与强大精良的机器人周旋作战……2015年，特斯拉CEO埃隆·马斯克曾用这部电影表达他对AI技术走向失控的恐惧。

这种恐惧大可不必。今天人工智能既是计算机硬件、网络和大数据的发展，更是研究思路和方法的巨大进步，在IBM高级副总裁约翰·凯利（John Kelly）看来，继续使用“人工智能”这一概念，已具有严重误导性。因此 IBM 用“认知计算”来概括在这个领域的最新发展（
见《认知计算与传统人工智能的区别》

 ）。

正在兴起的互联网大数据时代，越来越多的企业开始关注利用云计算、大数据、社交、移动等技术，以期推动业务的发展与创新。我们面临的挑战是，如何处理海量的非结构化和不确定的数据，并从这些数据中挖掘商业价值。为迎接这一挑战，以IBM Watson为例的认知计算技术应运而生，这些新技术趋势复杂且富有颠覆性。企业则需要将技术研发力量与自身业务发展紧密结合，在战略初期就充分考虑、设计并部署这些创新技术。技术研发力量与业务的融合正在成为企业释放新技术价值的重要前提。

IBM在Watson项目上花了14年时间，不断改进其计算能力；它是一种人工学习系统，能够消化大量信息并从中找出隐藏含义。除了在游戏节目中打败人类以外，它的最初用途还包括检查病人和医疗记录，以获得出人意料的诊断结果，这有点像电视剧《豪斯医生》（House
 ）里的那个天才。它还可以被用来进行个性化网络购物，以及充当虚拟健康助手，通过提问来为人量身定制锻炼计划。

如今，大型科技公司都希望世界上最强大的计算机能像《愤怒的小鸟》一样普及，IBM扩大其标志性技术使用范围的做法就是其中最新的举动。这也显示出科技行业的变化速度之快，从需要耗资数百万美元来安装的复杂系统到现买现付的交易。仅仅几年前，还只有那些规模最大的公司才能承担这种费用，而现在连小公司乃至个人都有使用这项技术的机会。约翰·凯利说，“我所见过的一切事物，都比不上AI和认知计算所具有的改变世界的潜力。”
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（返回原文阅读）






一切领域将被重新定义

从无人攻击机、自动驾驶汽车、机器人和大数据领域不断传来的进展，让企业决策层相信，这个领域会出现令人敬畏、不容缺席的重大突破。这个领域正在孕育一场技术和商业革命，作为计算机系统的“终极圣杯”，认知计算一旦实现，它给人类经济社会、生活方式和意识形态的影响，都将是无法估量的。

为此，我们需要将认知计算放到历史语境中，以更好地理解它的未来。科学家们告诉我，迄今为止人类经历过两个不同的计算时代——制表和编程时代。在人类的计算演化史中，认知计算是第三个、也是最具转折意义的时代（
见图表《计算的历史与认知的崛起》

 ）。

如果按照对商业管理的影响给科技划分级别，大致可以分为四级。最低一个级别当然是没有什么直接影响，比如具体软件开发里的一些技术进步、新的编程语言和新的压缩算法，一般来说它们对商业管理的直接影响非常有限，可以忽略不计。

第二个级别是效率性影响，就是不改变组织结构、工作方式和流程，而是加快效率，比如电子邮件、在线流媒体播放就是这样的技术。

第三个级别是结构性影响，就是新的 IT 技术改变了整个行业的协作结构，从而引发行业的破坏和重构，这个层面的技术影响非常之大，可以决定一个行业的兴衰。

在这个级别之上，还有更高级别的技术冲击。如果说互联网和电子商务是第三级的技术，认知计算将很可能是第四级的技术。这些技术变革一旦发生，传统商业的各个领域都将遭到“重定义”式的改变，就好比远洋航海技术之于世界贸易体系，热兵器之于战争，蒸汽机之于工业，以及计算机之于现代商业，在这种级别的技术变革面前，一切现有业务结构和规则都有可能被夷平重建。
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认知计算的4大能力

科学家的进一步解释表明，认知计算之所以目前不为更多人知，主要是外界对其几大核心能力的感知不足。原因在以下简述：


1、辅助能力。
 在认知计算系统的帮助下，人类的工作可以更加高效。百科全书式的信息辅助和支撑，可以让人类利用广泛而深入的信息，成为各个领域的“资深专家”。比如在医疗领域，医生诊断一个疑难病症要花很长时间，而如果有认知计算系统的帮助，时间则会大幅缩短。


2、理解能力。
 非凡的观察和理解能力，可以帮助人类在纷繁信息中发现其内在的关联和涌现的趋势；面对海量的数据，虽然我们有搜索引擎这样的技术，但很多时候并不能如愿找到自己想要的信息。而认知计算系统具有接收、处理和理解声音、图像和语言的能力，能够更加聪明地和人类进行对话，更好地理解我们的需求，为我们提供相应的服务。


3、决策能力。
 企业制定发展战略，政府部门出台政策措施，都需要汇集和分析大量的信息，然后进行决策。认知计算系统则可以在决策方面为我们提供帮助。例如，对于目前面临的日益严重的交通拥堵问题，未来或许可以将城市的地理信息数据、人口数据和交通数据等输入电脑，然后由认知计算系统来向我们推荐缓解交通拥堵的方式。


4、发现和洞察的能力。
 帮助人类发现当今计算技术无法发现的新洞察、新机遇及新价值。现在的药品发现周期通常大约是12-15年，每类新药研发需投资数十亿美元，且失败率在90%以上。对于零售、医学及快速消费品等许多行业的公司来说，如何快速实现重大的新突破非常关键。

认知计算的真正意义在于，我们希望将来的计算机不仅通过编程的方式具备完成特定任务的能力，还能通过其具有的认知能力，像人类一样通过训练、启发、联想、思考，更方便地具备新的能力，成为人类助手或某领域的专家。



深度学习的革命

因为建造专门的认知系统成本非常高，建立通用的具有学习能力的系统具有特别现实的意义，尤其是当我们处在当前大数据的时代，可供学习的数据和信息越来越丰富。深度学习对认知计算系统的构造至关重要。

深度学习在维基百科中被定义为“一组针对具有多层输入结构模型而设计的机器学习算法”。其中所指的具有多层输入结构的模型，主要指深层神经网络，即包含多个隐藏层的人工神经网络。

深度学习，显然是更好的算法，能够处理未标记的数据，甚至未来有可能超越人类自然语言表达未能展现的认知系统。今天，机器学习算法的改进，至少可以分析更多种类的数据，结构化、半结构化、非机构数据。

得益于计算能力方面的突破，深度学习掀起了机器学习领域的一次革命。在语音识别、图像识别、自然语言处理等方面取得了一系列突破性的进展。深度学习的一大显著优势是能无监督地学习“通用”知识。例如在谷歌进行的一项关于图像识别的研究中，研究人员首先用大量没有标记的图片进行无监督的深度学习，目的是学习出能有效表示各种物体图像的抽象特征。在此基础上，利用少量的带有标记的训练图像，就可以快速学习出能检测相应物体（例如人脸或猫脸）的模型。

在深度学习中，你并不需要手工编程每个新算法，只需要在容纳海量数据的算法中输入数据就可以自行生成新算法架构。由于深层神经网络提取的高层特征能反映人类语音的共性，因此其他语言的数据也会对目标语言模型和训练产生积极的效果。这种学习抽象特征的能力与大脑的学习过程相似，是认知系统的重要部分。



市场格局：群雄逐鹿

认知计算的成功并不以图灵测试或模拟人类的能力作为判断标准。它的标准更加实际，例如投资回报率、新的市场机会、诊断治疗疾病以及拯救生命。认知计算将大数据从障碍变成机会，它的目标就是照亮以往我们世界中不为人知的部分，具体来说就是潜藏在非结构化数据中的模式和洞察，使得我们能够对更重要的事情做出更明智的决策。认知计算的真正潜力将会是机器的数据分析、统计推断能力，以及人类特殊能力，比如自我引导的目标、常识和价值观。这正是Watson被赋予的使命，也是它正在尝试做的事情。

Watson的成功仅仅只是一个开始。所有主流的云计算公司，加上数十家创业公司都在争先恐后地开展类似Watson电脑的认知服务。根据量化分析公司Quid的数据，自2009年以来，人工智能已经吸引了超过170亿美元的投资。仅去年一年，就有322家拥有类似人工智能技术的公司获得了超过20亿美元的投资。Facebook和谷歌也为其公司内部的人工智能研究小组招聘了研究员。自去年以来，雅虎、英特尔、Dropbox、LinkedIn、Pinterest以及Twitter也都收购了人工智能公司。过去4年间，人工智能领域的民间投资以平均每年62%的增长速率增加，这一速率预计还会持续下去。

为了取得云计算——大量计算机服务器通过互联网相互连接领域的控制权，IBM正在与亚马逊、谷歌和微软等大型科技公司展开竞争，而Watson就是IBM的武器。在IBM谈论Watson相关讯息的同一周，亚马逊也把客户召集到拉斯维加斯参加会议，推出了被称作亚马逊网络服务（AWS）的云计算系统，这绝非偶然。尽管这场竞争仍然处于初期阶段，但它必将产生巨大的影响。

其他公司也在开发类似的项目。参加亚马逊大会的一家企业声称，它在亚马逊的云计算服务器上运行一个项目花了18小时，而用一台单独的服务器运行这个项目将需要264年。这个项目与寻找更好的太阳能组件材料有关，研发花销大约3.3万美元。相比之下，仅仅几年前，打造并运行一台类似的计算机估计要花6800万美元。但比起IBM Watson的问答认知计算，该项目更像是传统的超级计算。

在区分全新的认知计算和传统的超级计算之外，更多的分析集中于讨论更容易理解的人工智能的技术频谱。纽约大学认知学家盖里·马库斯（Gary Marcus）近期在《麻省理工科技评论》上发表文章表示：人工智能领域分化为两个阵营，其中一个是通过复制大脑的基本生物状态来创造智能机器，而另一阵营的目标则是用传统计算机和软件来模拟更高级的认知功能。如今，谷歌、微软和百度等大多数IT行业的领头羊公司都在致力于将人工智能商业化，它们的一个研究重点是深度学习，即大脑中的神经回路在接收到新信息会发生变化，深度学习算法就是对这种变化方式进行粗略建模。以IBM Watson为例的全新认知计算系统，则在处理海量数据方面的能力更强大，并能从相对少量的数据中获取更加深度的抽象概念，实现从“演绎”到“归纳”的拟人逻辑突破，从而可以靠机器进行推断和预测，帮助人们发现和识别数据中的新机遇和新价值。听起来很酷，是不是？



像人类一样思考

很多围观者将信将疑，但全新的认知计算的确开始在一些重要的垂直行业得到应用。例如在医疗保健、金融和物联网等领域，IBM致力于推动Watson的应用，并针对一些行业或公司的特定需求进行定制化调整，这是否是最严格意义上的认知计算未来，尚待观察，但这些应用所开启的全新认知商业，却足够吸引人。


医疗行业。
 专家们告诉我，认知系统的蓬勃发展，使得IT技术正在成为颠覆医疗行业的力量。一方面，难以承受的医疗开支，巨额的研发投入，短缺的专业人才行带来了种种经济和社会挑战。而另一方面，生活在日益数据化世界中的消费者，对医疗健康服务质量和便捷的要求越来越高。目前在世界各地，精准化个性化的医疗服务能大幅减少不必要的研发和治疗成本，也是大势所趋。


金融领域。
 银行家们告诉我，由于传统基于算法数据分析和人工处理信息能力的限制，银行通常无法充分发掘数据价值，这一度令一些银行决策者对更多的技术和设备投入产生怀疑。认知计算因此闪亮登场，因为认知技术能以数量级大幅延展认知计算能力，从而把大量金融数据激活，释放出新的商机。利用认知技术，金融机构能够提升人的专业技能和经验并大规模应用；员工能够更好地利用数据，银行业者获得改变运营和流程的新洞察，甚至推进组织变革。


物联网。
 互联网专家们更以不容质疑的口吻告诉我，物联网很快将成为全球最大的数据来源，然而其中近90%的数据尚未发挥应有作用。利用独一无二的感知、推理和学习功能，IBM Watson技术为企业、政府和个人创造机会，可以最终利用这些实时数据，将其与历史数据和专业知识库进行综合比较分析，然后寻找内在关联，形成新的洞察力，使企业和社会从中受益。

通过大量的了解，我基本确信，迄今为止，Watson显然是IBM强大认知计算技术转化而来的杰出系统代表，它几乎可以像人类一样“思考”，积累经验，不断跨界学习，具有高超的大数据分析能力，可以提高管理决策的可信度和准确性。如果其研究和优化趋势继续，这种技术的未来将涉及各种各样的、来自技术、科学和社会的挑战与机遇。Watson对于IBM来说，不仅意味未来会有数百亿美元甚至更多的新业务，更为重要的是，它实现了计算科学新的突破，为认知计算打开了一个新世界（
见《IBM Watson：认知计算未来的10大工作》

 ）。
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（返回原文阅读）
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把商业交给认知计算

在最近的一系列交流学习之后，我基本相信：在接下来3到5年中，认知技术有可能会给不同行业、从业者和相关公司带来深远影响。这些技术可以、并且即将消除人们的一部分工作。但它们将重新定义人们的某些工作，创造新的职业机遇，为商业世界的各种利益相关者带来更高的价值。

IBM的 CEO罗睿兰女士此前曾表示：“大家都在谈何为一个数字公司。我们已经建立了一个含数据、云计算、移动性和安全性的基础系统。怎么才能与众不同呢？认知计算可以令贵公司与众不同。认知科技会在未来数十年大行其道。人类将从事以前没有从事过的工作，完成以前不能完成的事情。”

只要认知计算可以随人们的使用而逐步改进，IBM的Watson就有可能变得愈发聪明；它在任何情况中获悉的改进点，都会传送至其他情况中。它不是单一的程序，而是各种软件引擎的集合——逻辑演绎引擎和语言解析引擎可以在不同的代码、芯片以及位置上运行——这些智慧的因素将汇集成统一的“智能流”。

畅想一下，随着认知计算发展，未来智能机器会不会像《2001太空漫游》中的HAL 9000那样，是“类人的天才”：一些并不起眼的机器，帮你开车、翻译外语、整理照片、推荐娱乐选项，甚至诊断你的疾病。“所有我们之前电气化的东西，现在都要认知化，”凯文·凯利写道。相信他，我们和未来智能机器的关系，要比今天更加纠缠不清，机器会代替我们完成一部分脑力劳动，这真的好吗？

更大的震撼在组织和管理，企业领导们将面临着如何应用认知技术的抉择。这将决定企业员工是被边缘化还是被增强，决定着这些企业是创造全新价值还是仅仅消减成本。我相信，没有一套通用的选择，企业领导者若想引入认知技术，他们应当考虑哪些选择最适合他们的人才和竞争策略。

对我和许多人而言，认知计算还是一个新生事物，很难给它下一个精确的文字定义，何况重要的不是文字如何描述它，而是它能做什么，能带来什么变化。比如IBM曾经倡导的电子商务，无论之前有多少种定义争议，在商业实践中其实都不重要，重要的是有远见卓识者努力推进它的实现，让亿万消费者可以在网上买卖。同样，如何在文字上定义认知商业并不重要，最重要的是我们有要类似的远见卓识：未来面对几乎一切商业问题时，我们或许都可以让电脑帮忙出主意。

很神奇，对吗？欢迎光临人类认知计算和认知商业的元年！



[image: ]
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特别专题



认知商业有多大魔法
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认知技术创造真正的商业价值，只要能进行下列三项改革措施，任何企业都能顺利进入到认知商业时代，它们分别是：制定认知战略，完善云平台等相应的基础设施，以及进行管理变革。






过
 去数年，我们频繁从CEO的口中听到：他们所经营的公司正在经历着数字化变革：运营、决策、营销、战略等方面都因为新兴技术而发生着颠覆性变化。在我们看来，这种因技术带来的巨变还将持续并且深化，这主要基于以下三个判断：


超载的数据。
 很多企业家都逐渐坚信：数据将成为未来企业最重要的资源。这是因为，数据能让我们更加准确地了解客户需要什么、流量来自哪里、疾病如何传播以及哪个位置风险最大，从而帮助企业形成洞察，为决策带来依据。然而，大数据正在成为沉重的负担，过去两年产生的数据占人类有史以来数据总量的90%，未来将更加惊人。到2017年底，医疗卫生数据将增长99%，政府和教育数据将增长94%，公共事业数据将增长93%，媒体数据将增长97%。然而这些数据中80%都是无法被计算机识别的非结构化数据，不能为我们所直接利用，从而形成价值。

想从这80%的数据里获得洞察和价值，相当于想把桌子椅子塞进榨汁机，榨出美味的果汁。要想利用这些非结构化的数据，就必须采用新的技术手段，而认知技术正是具备了这样的魔法。 庞杂的数据还正在形成巨大的“负债成本”。根据《CIO Insight》2012年的调研，美国在数据管理方面的成本为1.1万亿美元，其中1/3用于存储，1/3花在保障数据安全上。一家中型公司花在数据存储和安全上的费用平均为3800万美元。根据佛瑞斯特研究公司（Forrester's Research）的数据，全球公司只利用了32%的结构化数据和12%的非结构化数据。


“代码”时代。
 如果说我们创造的产品、设备、产业在一刻不停地生产数据，那么我们自己，就是在不停地创造改写这个世界的“代码”。波音787有1400万行代码，一部汽车是基于1亿行代码，一件智能家居产品平均有500万行代码，手机120万行代码，心脏起搏器8万行代码。毫不夸张地说，很多高新技术企业基于代码生存而发展的；可以说这个时代所有有志于推动商业发展、时代进步的人都在做一件事：用代码改写世界。在代码和最终产品、服务之间的是，大量可以被直接调用的API（应用程序编程接口）。这被称之为“API经济”。


认知计算时代初启。
 今天，各行各业的业务主管都已清醒地意识到，他们必须正视一个现象：认知系统将改变商业世界。2015年，各大IT公司的大手笔收购，人工智能领域创业公司的大批涌现，让很多名词都不再变得陌生。无论是在功能层面的自然语言处理、图像识别/计算机视觉、语音识别、数据分析、模式识别、VR/AR、机械手臂的自动控制，还是技术层面的机器学习的十大算法（C4.5、K-Mean算法、支持向量机、Apriori算法、最大期望算法、PageRank、AdaBoost、K最邻近分类算法、朴素贝叶斯模型、分类与回归树）、深度学习（深度神经网络、卷积神经网络、递归神经网络、深度信念网络），都预示着人工智能正在从智能计算、感知计算走向认知计算阶段。认知计算的显著特征就是理解、推理和机器学习。人类在经历了制表计算、编程计算后，迎来了认知计算的时代。

根据IDC的分析，到2018年，将有一半的消费者会基于认知技术定期开展服务互动。采用高级预测性分析技术（包括机器学习）的应用在2016年将出现加速增长。采用这些应用的企业收入增速将比不采用的企业高出65%。

上述提到的认知技术并不仅仅是像IBM2011年推出的参加智力挑战赛或者谷歌AlphaGo这样的比赛系统，而是那些真正能改变商业世界的认知技术。比如IBM认知的杰出代表作Watson系统已经成为一个能够真正创造商业价值的平台。正如英特尔的创始人罗伯特·诺伊斯（Robert Noyce）所言，“与英特尔致力于技术的规模化和产业化不同，IBM擅长作拓荒者，争取第一个把尖端科技商业化。”与Watson共同成长的是IBM与世界上100余家企业一起将认知型产品和服务推向市场的能力。

本文在总结5年来与百余家企业的合作基础上，提出了进军认知商业的三大前提条件：制定认知战略，完善云平台等相应的基础设施，以及进行管理变革。
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产品与服务


1. 认知型互动体验的服务：
 近年来，问答互动的机器人大量进入公众视野：同用户进行开放主题对话，作为精神陪伴、情感慰藉而存在；也有些可以进行事务查询，如天气、定位、通话、日程提醒和搜索；还有一些是满足用户有关产品或服务的咨询服务，以降低客服成本。

事实上，大数据系统已经能够帮助客服人员搜集客户的基本信息，并快速找到客户所需的资料。与大数据分析系统最大的不同，认知型互动，是能够直接处理自然语言形式提出的问题，并提供基于逻辑推理的预测。认知型互动更加注重个人体验，能够设计正确的谈话内容，找到正确的时机，正确理解上下文语境，调整正确的语气（参见Watson 互动顾问界面）。

体验，是非常重要的生产力，比如医生、销售、教师、空乘人员、收银员、服务生的“情绪劳动”，在某种程度上，决定了其业绩的好坏。

今天，在拉斯维加斯旅游，就会看到自助式的“认知服务生”Ivy，它为客户提供行程安排、订餐以及订票等服务。因为如果想在拉斯维加斯以最优价格获得最佳体验，需要做大量的攻略，甚至酒店服务人员提供的票价、演出时间都有可能不是最新的，Watson的价值就是解决消费者的麻烦、帮助酒店提高客户满意度。2016年，将有2000万人次使用基于Watson的互动平台。

North Face利用Watson 解决了一个长期困扰电商的难题：如何把线上的成本优势与线下销售代表的经验结合在一起。比如，网购时不能直接问：“我要去西藏露营探险14天需要什么样的装备？”但是在专业的体育用品店里可以和店员就这一话题讨论一下午。根据调研，放进购物车却没有被购买的货品中，40%是因为没有专业人员的辅导也没有足够的时间自己做调研。Watson可以搜集网上所有的产品说明、买家评价、攻略，甚至社交媒体上的图片，最终给出购买建议。同时，体验也是非常复杂的。Watson帮助美国著名的定制化网络音乐电台Pandora，找到了450多个影响听众和广播内容关系的因素。


2.认知型产品：
 认知技术植入智能产品中可以让产品本身获得理解、推理、学习用户及周围世界的能力。它们能不断改进，使产品提升到以往想象不到的水平。很多的汽车、医疗设备及家用电器等均已开始部署认知技术。

IBM与合作伙伴Elemental Path共同开发了有认知能力的玩具恐龙，这只恐龙能根据不同年龄段的孩子使用恰当的、孩子们听得懂的语言回答他们的问题，并向他们提问，讲故事。而在认知商业时代，针对不同理解程度的儿童提供的这款玩具，基于它与孩子互动的情况，作出个性化、定制化的教育来培养孩子的兴趣和知识。在同孩子的互动中，玩具甚至形成了独特“个性”。

IBM与日本软银合作，共同开发了“情感机器人”Pepper，它能够判断人类的面部表情和语调，“读”出人类情感。雀巢公司购买了第一批Pepper机器人，作为免费雇员在日本的电器店里售卖咖啡机，Pepper还在日本74家手机专卖店做客服，收集客户反馈。Watson作为很多机器人产品里的“大脑”，在中国网球公开赛上也展示了它对网球技术、球员、球迷的深入分析能力。

美国运动品牌Under Armour推出的“认知教练APP”，结合可穿戴式健身衣服、健身跟踪硬件、人口特性分析、健身社区等社交数据，推出“世界上第一个完整的健康和健身见解的应用”，从此可能会改变人们管理健康、营养和锻炼方式。未来Under Armour 还会利用认知计算能力开发智能的手表、运动服装、运动鞋和其他运动装备。



再造行业与职业


1.认知型人才：
 布莱恩约佛森和麦卡菲在《与机器赛跑》（Race Against the Machine
 ）一书写道：随着技术发展，人类正与机器形成一种对抗，结果是，人类一定会输，因为人类需要吃饭和休息，有情感需求，厌恶重复性劳动。所以，作者提出未来人类需要转换思路，与机器合作。我们将这种想法扩展开来，人的智慧不仅应该局限在建立更好的社交网络，而且可以与机器连接起来，建立一种人机合作关系。

各个行业和职业专业知识的累积速度已经达到了无法有人能够穷尽的地步——学术期刊、新协议、新法律法规、新的业务模式……培养专业能力所需的时间成本和经济成本骤增。2012年，美国企业在员工培训方面开销高达1642亿美元；但90%的新技能在一年内就会毫无用处。在美国，医生拿到行医执照需要11–16年，律师需要7–10年的工作经验才能进入律师事务所。

在这样情况下，认知系统的优势就体现出来，帮助专业工作人员掌握新知识、获得新技能，作为研发伙伴，他们提高研发效率。它可以充当下列多种角色：

培训助理：认知系统能系统地掌握专业语言和知识框架，而且“培训”认知系统的老师都是顶级专家，无论是销售、肿瘤诊断、判例法还是厨师，可大大缩短将一般人才培训为专业人才的时间。

业务助理：在美国，初级医师需要问诊时间约15分钟，切除一个肿瘤平均3小时，但是2017年，如果一名优秀的医生要了解科研的最新成果，需要每周看160小时资料，实际情况是他们每周只有5小时学习。Memorial Sloan-Kettering医院的肿瘤医生及研究人员“培训”Watson学习肺癌、肝癌、乳腺癌等肿瘤治疗方案，让它能在最短的时间读懂患者的病历、基因数据、影像资料、药物服用情况，并迅速结合最新的科研成果、治疗方案，为癌症病患提供有真实案例支持的治疗方案。利用这一系统，泰国的Bumrungrad国际医院，已经为东南亚100多万名癌症病患的提供医疗方案。一家著名保险公司利用认知数字助理，分析大量的宏观经济政策、投资历史及个人投资者情感和性格等信息，使用自然语言与个人投资者对话，帮助保险客户经理达到金牌经理的销售业绩。

科研助理：寻找研发方向和突破口需要投入大量时间和经费。而认知系统最大的优势就是能以不可想象的速度排除研发的错误方向，把项目突破口迅速缩小到一定范围，使研发人员更快、更深入地开展凭借一己之力永远无法完成的研究工作，同时数百甚至数千名高级人才累积的信息都可以在系统内分享，联合创新加快研发速度。

过去的几十年经过研究人们已经发现，一种基因的蛋白，p53，与癌症的关系非常密切：如果p53保持活性，患癌症的可能性极低；但如果p53发生突变，就会由抑癌基因转变为癌基因。从1992年到现在，已经找到33种可能与p53有关系的蛋白激酶，但需要验证33种蛋白激酶与p53如何产生作用，只能靠运气。而且，还有400多种蛋白激酶未被测试。如果采用传统的方法研究p53，专家需要85年的时间阅读现有研究资料，还需要85年时间阅读不断发表的新成果。而Baylor医学院的研究人员利用Watson在几个星期之内，把范围缩小到了7种与p53关系最为密切的蛋白激酶，以及如何作用于p53——为人类征服癌症的可能走出了第一步。


2. 认知型流程与运营：
 据估计，在美国，因供应链合作伙伴之间无法密切合作而导致企业每年浪费300亿美元；资产是10亿美元级的企业每周平均投入近1000个工时来管理供应商。在工作流程上融入认知能力，能够提高预测能力和经营效率。

例如，一家零售商构建认知供应链，将预估的需求错误减少了50%。他们运用预测性分析技术同时处理内部结构化数据及外部非结构化数据，包括消费者在Twitter发表的评论和情绪、本地新闻事件和天气状况，预测以前看似随机的行为，形象的比喻是，实现从库房与商店之间零距离。

对半导体制造业来说，供应链的控制能力就是公司的生命线：一方面，如果不了解市场趋势，消费类电子产品厂商更改订单周期、产品功能或设计、甚至取消订单，都会给半导体制造公司带来巨大的损失；另一方面，如果不能准确控制上游供应商的进度，就会导致占用大量资金的囤货，或因影响订单进度、赔偿客户损失。Jabil半导体公司与IBM一同做的事情，就是打造一条有预知能力的认知型供应链，同时优化财务管理、动态调整公司的财务平衡。

某国际化妆品巨鳄，为130多个国家和地区“定制美丽”，但同时意味着管理28个国际品牌、470多种原料成分、上百万种品类的包装、特性、定价、重量，以及各国不同的法律法规……产品多样性既是核心竞争力，也意味着铺设大量渠道、各类合作伙伴关系、物流网络方面的大笔投入。认知型的渠道管理的第一步，提供“上帝视角”的全景图，从不同国家、各类数据库、内外资料里提取分析有效信息，辅助渠道决策。

检修与停机是石油石化、能源电力等运行成本高、停产损失大的行业中一个重要问题，维修所需要的辅助资源、组织支持和人员的调配都让优化维保检修成为挑战。澳大利亚Woodside公司用其累积的30多年的油气行业维保检修数据“训练”Watson，让Watson在工作平台设计之初就辅助搭建、装配油田基础设施；建造之后，制定预测型的维保检修方案；如果一旦出现问题需要现场作业，工程师也可以用自然语言提问，快速获得历史解决方案和相关信息。



革命性认知型企业

最终，认知计算将助力认知型企业获得超越竞争对手的“不断发现”的能力。各行各业的领导者都被迫在颠覆与被颠覆之间挣扎，而传统的可编程系统，无法快速走上“发现之旅”。Watson正将发现的能力扩展到发现新的药物、新材料、新金融投资模型以及新商业模式等多个领域。

在石油行业，最大化开采现有油田和收购新的油田之间的平衡，是非常重要且极具风险的商业决策。因其涉及到静态地质数据、实时的地震检测数据、历史勘探数据、研究报告，还要综合考虑国际政治、经济环境、地区战争和国际油价等信息。Repsol和IBM联合创建了“认知环境实验室”，“训练”Watson在油气行业的解决方案。首先，Watson要利用已知的地质统计数据、前期勘探的有限可用数据，比如地层岩石的几何特征和表面化学特性、与流体的关系，“发现”同类油气藏，并用可视化界面展示出来。再用机器学习的方法，分析勘探可行性，量化预测生产的不确定性，比如断层活动、地震事件等。最后评估备选油气藏的经济潜力，结合净现值设计最优的投资组合。

几乎人类所有数据都对保险行业有价值，包括天气。但天气数据和保险之间的关系很难被“发现”。美国平均每年因天气原因造成的直接经济损失高达5000亿美元。结合实时的天气数据、静态的客户关系数据，“训练”认知系统辨别保单内容、分析客户具体情况、识别欺诈模式，提供风险防范信息，将经济和生命安全损失降低（
参见图表“认知型车险系统”

 ）。

RIMAC保险公司是秘鲁有117年历史的保险公司。在客户提出索赔时，Watson对数千份保单进行扫描，几乎同步地提取出当前决策的相关段落，将理赔流程时间缩短了90%。更重要的是，Watson将支持RIMAC发现秘鲁公共健康方面的综合性问题。比如，从患者损失和过度索赔中发现医院不合理收费的状况；如果发现某种疾病的索赔率高得惊人，可以联合开发疾病防治、健康管理的社会方案。

认知型服务、产品、认知型专业助理、认知型流程和运营以及认知型企业，目前，这五个方面只是我们有限的实践。谈及这五个方面里的很多案例，都会触及今天热议的话题“机器人取代人类工作”，事实上，这一天远未到来。恰恰相反，真正的问题是如何利用机器与人类协作，让更多的人平等享受技术发展、平等地获取资源。一名顶级的器官移植手术医生其成功率是一般手术医生的6倍，如果没有认知技术的发展，最好的器官移植手术医师和高水准的律师服务并非为一般人群、底层人群可以企及，属于金字塔顶部的财富。但Memorial Sloan-Kettering医院的顶级肿瘤医师的专业能力却可以通过认知系统让东南亚的医生为上百万人提供治疗。同样，基于认知技术加拿大的ROSS Intelligence律师事务所可以为付不起律师费的客户提供免费的、相当于顶级律师团队撰写的申诉材料。

当认知计算技术成熟到可以从尖端科技进入到商业领域时，这个世界发生了巨大的变化。开放、平等和共创，取代了封闭、零和竞争，IBM没有选择把认知技术置于自己产品的内部，而是选择开放开发工具，将认知技术和能力变成了API平台，请各行业最了解他们客户的企业家、创业者，用他们的创造力，想象如何利用认知计算进行变革、创新。

我们总结了100多家企业部署认知商业的方法和步骤，可供参考。
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（返回原文阅读）





双击可看大图





三个关键行动


1.制定认知战略。
 从哪里入手，如何利用认知技术实现企业转型？

确定认知计算提供的差异化价值，认知系统和认知能力绝不只是为了节约成本，所以需要建立一个认知计算的战略路线图。认知解决方案适合已经确定的挑战，对特定的问题进行分析。

• 想要获得的是认知型产品或服务？一个流程或功能？还是需要提供有置信度加权、支持性证据的商业决策能力？

• 你的用户是否需要用自然语言与系统进行交互？

• 需要哪些数据？尤其是在 80% 的非结构化数据中，哪些是最需要关注的？

• 现有的IT架构是否支持？是否需要部署云计算？

• 需要哪些专家训练认知系统？

必须清醒地认识到，认知商业的价值，不会在部署完之后就喷涌而出。相反， 机器需要学习和训练，因此，认知系统是渐进的，随着时间的推移，系统会产生魔法般的效果。将现实情况告知利益相关方。


2.完善基础设施。
 为成功的认知商业的实施打下基础，需要作5方面的工作：


数据分析能力。
 认知系统的质量与数据的质量息息相关，能够收集和累积正确数据，建立并保证高质量的语料库——包括结构化和非结构化数据，尤其是实时反馈的物联网数据、社交媒体数据、天气数据以及视频内容。还可以来自尚未开发的新资源，包括呼叫中心录音、博客和线上社区。此外，要着眼于数字化投资，以确保机构的语料库的未来发展。


云平台。
 云计算技术让行业的价值链更加透明，并且容易分解，在价值链上的每个节点都可能产生颠覆者。所以，云计算的价值绝不是节约成本，而是提供敏捷开发、快速迭代的业务、产品、服务和商业模式、创新的源泉。尤其是将认知计算能力融入企业时，IaaS、PaaS层的可扩展性，SaaS层的多样性和灵活度，需要安全的混合云方案和强大而丰富的认知型开发平台。


IT基础架构。
 为了建立认知商业所需要的强大计算能力，必须构建新型 IT 核心——用作企业骨干的异质基础架构。

安全。未来认知商业在交通、建筑、道路、商业流程、供应链等各个领域都要进行部署。这意味着保护每笔交易、每个数据、每次互动的安全性，对于整个系统、品牌及公司声誉，非常重要。


人才投资。
 认知系统需要“训练”，而不是编程。因为它们利用交互结果和新的信息片段进行“学习”。这种劳动密集型的训练过程通常被称为“监督学习”，需要专家的参与。同时，认知系统还需要自然语言处理、机器学习、数据库管理、系统实施和集成、界面设计等方面的专业知识。此外，还需要一个无形的“技能”：好奇心。对于认知系统而言，学习过程永远不会结束。


3.推进管理变革。
 认知系统会对公司流程、人们的工作方式，产生巨大的影响。与我们传统使用计算机系统的简单输入/输出相比，用户和员工以完全不同的方式与认知系统进行交互，因为它不再以“正确性”为衡量标准，认知系统提供的是可能结果（也就是说，它会提供几个结果及其可能性大小），而不是确定结果（每项输入都有固定的结果）。虽然准确率将随着系统的学习而逐渐提高，但是永远不可能达到 100%。认知系统是一个全新的事物，保证高管参与到整个认知旅程。也要把认知愿景传达到公司各级，不断提高公司的“认知度”，让人们接受和采用认知技术。



回溯互联网的历史，在萌芽阶段，有些人看到了互联网资讯平台的价值，开创了第一批门户网站，比如早期的雅虎；有些人看到了电子商务的契机，比如 eBay；有些人看到了连接企业与企业间、企业内部各职能部门的作用，开发了 CRM、ERP 系统，比如甲骨文、SAP……互联网在最开始是技术，但今天早已成为一种现象，浸透于社会、政治、经济和生活中。

从这一角度看“认知计算”，将引领一个全新的时代，这正是布莱恩约佛森和麦卡菲在《第二个机器时代：辉煌技术时代的工作、进步与繁荣》描述的“第二个机器时代”。如何把握这个时代，有赖于我们有怎样的想象力和怎样的创造力。认知计算是下一个“美达斯点石成金的手指”，关键在于你要点哪一块石头，可能是市场的某种需求而产生了新的产品和服务，可能是变革企业管理的某个职能、价值链的某个环节，或是全新的商业领域、商业模式……

科幻作家阿瑟·克拉克说，“任何足够先进的技术都与魔法无异。”认知的魔法画卷才刚刚展开。
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陈黎明是IBM大中华区董事长





特别专题



认知医疗：迎来跨界行业新革命
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认知技术冲击波

认知技术对于实体经济的影响，正处在方兴未艾的阶段。目前，认知技术已经在一些重要的垂直行业得到应用。在医疗保健、金融和物联网等领域，认知技术已经深入介入其中。比如，IBM就针对一些行业或公司的特定需求进行特定性优化调整。

这些探索将会如何演进，尚待观察，但这些应用所开启的全新认知商业，却足够吸引人。为此，《哈佛商业评论》中文版分别就医疗、金融、零售和物联网等领域的应用，进行了深入采访。此次本刊将采访内容刊发，以飨读者。






W
 atson医生：请问哪里不舒服？

患者：发烧

Watson医生：（弹出200多个诊断）

患者：最高39度

Watson医生：（删掉十几个诊断，还剩190多）早上、下午还是晚上发烧？

患者：傍晚时候最明显，早上不怎么烧。

Watson医生：（又删掉十几个诊断，还剩170多）咳嗽吗？

患者：不咳。

Watson医生：（又删掉十几个诊断，还剩160多）好的，现在请您检查 血常规、尿常规、大便常规、肝功能、肾功能、血糖、血电解质、凝血功能、超敏C反应蛋白、降钙素原、免疫全套、抗核抗体、抗中性粒细胞胞浆抗体、血沉、感染四项、血培养、痰培养、尿培养、头部CT、胸部CT、上腹部CT……等检查

患者：你，你还有没有医德？！

Watson医生： Warning！Undefined words!

上面这段奇怪的对话看似是科幻小说中的情节，实则不然。Watson医生是认知技术发展到一定阶段的产物，是指计算机通过模拟人脑的理解、推理和学习能力，不仅能“回答问题”，甚至能“提出问题”和“解决问题”的过程。有这样的机器助手帮忙， 人类医生能在数日内吸收平时数月甚至数年才能读完的医学著作和论文中的有效信息，在遇到疑难病症时，机器助手会按相关性和出现频率等条件将所有相关资料和证据呈现在人类医生眼前，大大提高诊断或科研效率，节约时间、人力及物力成本。



参与、探索和决策

很长一段时间里， IT技术在医疗行业都充当着验证诊断或科研结论工具的角色， 而现在认知技术在医疗健康领域的发展，已经让我们看到了这一行业被颠覆的曙光。

根据分析智囊机构经济学人智库（Economist Intelligence Unit）对全世界范围内800多名高管的调查，以及IBM商业价值学院（IBM Institute for Business Value)的研究，医疗健康业的领导者已经在以下几方面迎接突破性认知技术并投资认知能力。

1）参与：当今的消费者希望对自己的健康有更多话语权，也有更加个性化的需求。尽管调查中大部分医疗保健行业的高管都理解这些需求，但却无能为力。行业分析表明，合格医疗从业人员的缺口将在2035年达到1300万人，54％的人表示他们没有有效地满足个性化医疗服务，63％的人认为没有成功提供自助服务的选项，54％的人对他们全面和迅速解决消费者和患者难题的能力感到不满。

认知系统能彻底改变人机沟通方式，并能在学习利用人类专家优势的基础上，大幅延伸和增强人类的能力。通过积累深厚的专业洞察，认知领域能及时为人类提供自然流畅和实用的建议。

在这类情况下，认知系统不再是单纯的验证工具，而是成为真正的人类助手，但它不需要任何睡眠，能处理海量结构化和非结构化信息，能匹配模糊数据甚至厘清自相矛盾的数据，还能自我学习。因为可以参与人类对话，认知系统能根据既往病史来了解患者并根据上下文和证据进行分析推理。

2） 探索：三分之二参与调查的高管正在积极寻求产品与服务创新。然而，他们认为面临的最大阻碍是：技能不足，组织自满不前，以及缺乏分析工具。僵化和孤立的分析平台以及对专业技能，比如健康数据科学家的依赖，拖累了创新、效率和动力。过去10年间，研发新药的成本增加到了原来的145％，尽管如此，医学知识依旧呈爆发式增长，在1980年代，医学知识翻一番需要7年，而今天只需要不到3年，而每个人一生中能产生100万GB的医学数据，相当于3亿本图书的信息容量，其中蕴藏着无尽的潜在价值。

认知系统能帮助用户发现可能最聪明的人脑都无法参透的奥秘。在医学研究等存在海量信息的领域，认知系统已经发挥出了某些探索能力，极大减少了研究和发现的时间——从数月降低至几分钟。此外，认知系统能够把医生从处理海量医疗和患者数据中解放出来，让他们有更多时间花在患者身上。

3）决策：对任何行业而言，有效的决策都至关重要，尤其是在关乎生死的医疗行业，提高决策的速度和精准度更是重中之重。调查中的高管对其组织的决策能力反映不一。三分之二的人对其组织的节约成本的决策没有信心，而超过一半的人对战略和开支决策缺乏信心。

通过提供基于证据的选项，认知系统能提供决策帮助，并减少人类决策中的偏见。认知系统基于新信息、结果和行动而进步，目前的认知系统更像人类的顾问，为用户提供一系列选择，在不远的未来，认知系统或将成为最终决策者。
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认知医疗先行者

2011年，超级电脑Watson战胜了美国智力问答《危险边缘》（Jeopardy）的两名人类总冠军，标志着认知时代的来临。此后，智慧医疗迅速崛起， 具有久远医疗业积淀的百年老店IBM走在认知技术的前沿，为医疗业注入强心针。自1957年发表第一篇与医疗相关的研究报告以来，IBM一直致力于突破IT与医疗的边界。 而2013年2月，在与美国斯隆凯特琳癌症中心和美国最大健康险公司Wellpoint的协力合作下，Watson实现了首次商业应用：管理治疗肺癌的医疗服务的使用情况。据IBM Watson相关高管透露，该领域中90%的护士现已遵照Watson的指导行事。

Watson主要有三种能力，从中延伸出认知系统的多套应用和解决方案。发现顾问（Watson Discovery Advisor）意在通过自然语言处理找出数据中的正确答案并提供近似于人类的交流和互动。分析师（Watson Analytics）可以帮助用户检索分析清理数据，建立可视化数据图像，并在其平台上讨论数据和交换资料。探索者（Watson Explorer）通过统一视角帮用户发现并分享数据驱动的洞察。

2015年4月，Watson健康（Watson Health）业务部成立，利用认知系统进一步加速在智慧医疗产业中的布局。目前，认知系统在医学影像、生命科学和制药、全程医疗护理、肿瘤与基因以及医疗支付等五大领域拥有多套解决方案，用以提高医学研发效率、改善临床结局、精简管理流程和促进医患互动。


深度挖掘数据。
 相对于此前只能处理结构化数据的编程系统而言，认知系统最大的突破之一，是具有理解计算机科学家称之为“非结构化”数据的能力，能够跟上现代世界巨量、复杂和不可预测的信息。这也是Watson为什么被视为重大数据创新的原因。 非结构化数据占全世界数据80%。类似地，医疗领域充斥着大量庞杂的非结构数据：包括药物、症状、既往病史、家族病史等等，其中蕴涵着宝贵的医学信息。没有这些高质量的数据作为基础，目标就无法实现 。

据IBM 中国研究院认知医疗研究总监谢国彤博士介绍，能为认知系统所用的医学及健康信息共分为3类：医院的临床数据、基因数据和大健康数据。2014年，国际权威卫生期刊Healthaffairs发布了这3类数据与健康关系的报告，发现临床数据对健康影响占10％；基因对健康的影响达30％；而对健康影响最大的，则是最庞杂的大健康数据，包括职业、饮食、运动、生活习惯等等。


临床数据诊断疾病和管理健康。
 在临床数据方面，2015年，IBM收购了拥有超过5000万份美国患者电子病历的医疗数据公司Explorys，以及美国的领先医疗影像公司Merge，其云端上存储有几十亿张医学影像。通过研究这些可交易、去隐私的医学数据，Watson系统现在已经能自动识别皮肤癌、乳腺癌、肺癌，并形成影像报告。以皮肤癌为例，认知系统会使用数据学习哪种皮肤特征和模型是最常见的黑素瘤，然后在影像中识别出皮肤癌，并评估出具体的皮肤癌级别，评估每张图片的时间不超过1秒。在超过3000例黑素瘤及其他皮肤损害的受控测试中，Watson能以95%以上的精确度， 识别皮肤癌病例的良性与恶性，而人类取得的最高水平仅为84%。而Watson最终目标是，能够通过美国影像科医生资格考试。

除了帮助诊断疾病，认知系统利用临床数据进行患者健康管理和制定健康计划，从而降低发病风险，减少医保理赔。近年来IBM与 Wellpoint合作，利用认知风险管理工具，Wellpoint的每名医疗管理师可以同时管理众多客户，极大提高了工作效率。以管理糖尿病人为例，由于糖尿病并发症多达20余种，根据发病轻重不同，治疗成本可能相差数倍。而风险管理工具按性别、年龄、并发症史等指标建立多达7个管理模板，管理师通过认知协作平台，能够清晰地看到每位患者的健康状况，并及时为其安排全科医生和专科医生，大大降低了住院和重症急诊就医的风险，不仅促进了患者的健康，也为公司节约了大量成本。


基因数据加速攻克癌症。
 在挖掘基因数据方面，Watson主要与纽约基因中心等医学研究机构合作，重点研究导致肿瘤的基因——这一基因靶向治疗是最具潜力的领域（某种癌细胞的生成、分裂受某些致癌基因的调控，找出癌症生成过程中的“罪魁”基因，再针对这一基因进行靶向治疗，就有可能从根本上治疗该癌症）。 3年来，认知系统和纽约基因中心合作，利用基因助手工具（Watson Genome Adviser）分析基因测序结果以及患者的基因变异情况。认知系统学习了2300万篇文献，构建出复杂的知识图谱，从中寻找出基因、蛋白质和药物间的复杂关系。

例如，p53是对一半已知癌症种类具有抑制作用的重要基因，Baylor医学院的研究人员使用Watson的发现顾问功能，在短短几周时间内阅读了 7万篇与p53有关的论文，并准确地锁定出能够改变p53抑制癌症功能的7类蛋白质。而在过去30年里，科学家仅发现了28种此类蛋白质。 Baylor医学院分子和人类遗传学教授奥利佛·里奇塔吉（Oliver Lichtarge）博士表示：“科学家平均一天能阅读1到5篇研究论文。即使每天阅读5篇，也需要近38年时间才能了解目前所有的研究成果。

现在认知系统可以辅助医生对癌症患者进行治疗，根据患者基因变异的情况推荐药物给医生，并在每种推荐下面附上相关研究证据。目前全世界有包括东京医学院在内的14家顶尖肿瘤机构在用基因助手，在其中一些机构，基因助手已经成为和验血、X光等必经的标准诊疗步骤。


移动终端和可穿戴设备采集大健康数据。
 由于涉及领域最广，数据种类最为庞杂，认知系统与生态圈中的其他伙伴互惠合作，才能使大健康数据奏效。

2015年，IBM与苹果和日本邮政合作，启动一个向百万日本老年人提供iPad的项目，向他们发放安装有智能应用和自然语言解析技术的iPad，为他们提供服药、运动和减肥提醒服务，提高健康水平。预计到2020年，这款健康智慧应用能促进500多万日本老年客户的健康生活品质。此外，IBM的健康云和Watson认知计算技术更好地分析移动健康应用HealthKit中的健康信息，以期为苹果的终端用户提供更智能的健康管理服务：苹果可以向企业市场出售更多的终端设备，IBM也可以在移动市场挖掘更多的大健康数据价值。

2016年初，IBM和美敦力合作推出了一款糖尿病监测应用。此前，美敦力和IBM对600名匿名患者进行了一个移动设备试点项目，通过分析这些患者在美敦力糖尿病监测设备（胰岛素泵和血糖监测仪）上的数据来找出低血糖症的预兆因素。通过对这些数据的分析，Watson系统可以在低血糖发生前3小时就做出预测，其间完全来得及采取预防措施，方便用户的生活，预计此应用将于2016年夏季面世。

此外，Watson的认知计算技术还与可穿戴设备结合，帮助运动和减肥发烧友合理控制体重，当用户各方面健康指标发生变化时，应用会根据采集到的数据，提示他们如何调整运动、睡眠、以及饮食等生活方式才能实现健康目标。基于这一功能，美国运动装备品牌安德玛（Under Armour）近日与IBM宣布了战略合作关系， 创造并提供数据支持健康检测，成为运动员的私人健康顾问、健身教练和助手。
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双击可看大图





中国认知医疗生态圈渐成型

随着认知技术和互联网＋在中国的兴起，越来越多的本土IT企业也意识到了认知医疗的巨大潜在价值。随着医疗生态圈的扩展，以及新参与者的跨界合作， 无论是服务提供方、支付方、社会和政府机构、还是零售商，都在积极合作，寻找创造价值的新途径。

一方面，以数据分析为生命线的大型互联网公司在与政府和医院签署合作协议，努力进入医疗数据挖掘、医疗支付等领域；另一方面，传统医疗业务管理系统供应方也在试图延伸到大数据分析领域，在积极寻觅认知技术人才。此外，借力互联网思维的健康咨询在线平台也如雨后春笋涌现，但由于缺乏对大数据分析技术的积累和对医疗行业的深度理解，其未来发展方向还是未知数。

自1934年，北京协和医院安装了第一套商用处理机，到2005年12月在北京发布了《迎接2010：中国医疗卫生事业前景展望》白皮书，再到2015年4月，Watson健康独立业务部门的成立，IBM在中国的医疗布局日渐清晰——通过产学研合作，建立生态圈，提供全面的硬件架构、系统软件和中间件，以及具体的行业解决方案，推动医疗健康行业在战略与发展、运营和流程、认知技术应用不同层面的发展。例如，天健科技集团自2010年起就与IBM开展了长达7年的伙伴合作，推进中国区域医疗信息化建设，并将云计算架构应用于区域医疗解决方案信息化方案中。天健表示，采用云计算架构可以让医院或公共卫生系统的用户节省大约30%的信息化投资。


任重而道远。
 每年，全世界大企业的研发投入高达6000亿美元，大型药企和医疗机构尤甚。比如，辉瑞2014年收入约496亿美元，研发投入占收入20％；而同年大众收入超过2000亿欧元，研发仅占收入5％。认知技术在医疗研发节约成本的过程中，蕴含着巨大潜力。但由于医疗行业具有特殊性，涉及化学研究、临床试验、和批准上市中的多个环节，过程往往长达数年之久，认知技术在其中扮演的角色目前还很难看到立杆见影的效果。

认知技术不能代替科学家的基础调研工作，也不会取代研究机构，但却能在更短时间内推荐给科学家们更多选择。科学家还需要通过批判性思维和专业知识对这些选择作出判断。一个恰当的比喻是：认知计算是一座桥梁，它连接起数据数量和数据洞察，增强了患者、医疗服务提供者和支付者间的互动，从而成为了研发和创新的强大助推器。
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特别专题



认知金融：备战智慧金融时代

刘铮筝 | 文　钮键军 | 编辑



[image: ]





尽
 管从业人员的素质和服务质量飞速提高，但长龙般的办理业务队伍，令人眼花缭乱的理财产品和复杂难懂的繁文缛节，依旧让大多数顾客都觉得和钱打交道是件颇为头疼的事。另一方面，金融银行业员工也压力山大——饭碗越来越不好端了：回报率降低、法律规制日趋严格，残酷的安全挑战以及来自越来越多非传统行业的竞争纷纷袭来。扑天盖地席卷而来的内外部数据，更加剧了这些挑战。

但未来的银行业则是另一番光景：智能机器人能在几秒内告诉你，和你职业收入以及消费模式相近的人群，选择哪种理财产品风险最小，回报最高。预警系统会及时提醒银行职员一笔交易可能存在的法律风险和潜在巨额损失，并向相关法律机构进行报备。目前世界上一些领先金融机构已经认识到认知技术能带来以上类似的行业突破，并开始积极策划具体应用，制定通往智慧金融时代的路线图。



认知客户、重塑运营和管控风险

IBM全球企业咨询服务部金融服务部总经理赵亮认为：“认知时代和大数据时代最大的不同是，前者侧重分析并对人为管理提供决策依据，而后者是基于对行业深入的了解和未来发展趋势的预测，结合并利用外界的各种信息和历史数据进行训练学习，从而驱动计算功能进行类似人类思维模式的业务活动，使之达到对业务经营的预判、 决策、运营，避免负面事件发生。这是端到端、全方位、新一代人工智能的概念。”对银行业而言，认知计算可以落实在业务模式、流程和运营，网络风险管控和系统应用等层面。具体涉及3大方面：对任何类型客户的认知，感应和维系；对组织经营和业务运营的认知管理和及时进行自动修正；以及对组织内部和外部风险的提前认知和预警，同时付诸实时到位的管控手段。


以客户为家人。
 无论是商业银行还是其他金融服务机构，利润率的降低，使得如何增加客户黏性成为竞争的关键。过去广为人知的目标是“以客户为中心”，而认知时代的目标是“以客户为家人”——把客户的投资看成自己的投资，进行尽可能详尽的调查，拿出真凭实据，才能让客户对销售推荐的投资和银行本身产生信赖。认知计算能够帮助银行归纳出家庭结构、消费方式、风险承受度以及工作种类和收入相近的人群，发现他们的投资偏好，从而有的放矢，为客户推出基于实证的投资理财方案。

此外，很多银行一直忽略了一个重要的利润来源——庞杂的散户群体，要知道后者聚集起来的能量不容小觑。如能根据当前金融市场的波动，比如新产品面市或利率变化，与投资信息等客户信息匹配，利用认知技术为每个客户定期或实时自动发送定制化的建议，并帮助客户定期管理投资，就能极大提高客户黏性——这类工作仅凭人工根本不可能实现。例如，某世界级大银行的呼叫中心每天都会收到大量散户的投资咨询电话。由于多数客户对投资选项缺乏了解，其资产多为储蓄形式。而呼叫中心的认知系统能为顾客解答关于投资的各种疑问，和顾客实现人机沟通，增强了客户对投资选择的理解和信任，从而选择能创造更多价值的理财方式。


模拟流程重塑经营。
 现在很多银行都发现了自身在经营中存在的问题，比如流程繁琐和效率低下，它们都希望，能通过革新基本业务流程以及推动从前台到后台的流程创新，提高利润率和促进增长。未来银行要想成功转型，首先要摸清内部积累的经营模式、流程和人员技能储备，并成立相关创新部门，逐步改变金融机构整体知识结构、组织结构和运营流程。

认知技术能在业务流程内使人类员工和计算机结成新盟友，延展员工的专业知识并使之规模化，最终成为竞争优势。认知技术还能促进业务扩展，并实现端到端业务流程的智能化，并从金融市场交易数据和分析中进行自我学习。此外，认知技术还可以建立模型，模拟未来某些流程的改变，预判这些流程是否奏效；以及通过数据挖掘，预测未来3到5年，员工应具备哪些技能，做好哪些准备。

例如，某欧洲银行业巨头已经发掘出认知技术在基金管理、销售、交易效率和预测客户未来交易行为等方面的潜力，正在开发相关认知计算应用。目前，该银行已经掌握了部分竞争对手、机构客户行为、交易模式以及外部数据方面的洞察。基金经理在工作量大幅降低的情况下，可以有更多时间对实时市场行情进行更深入的了解，从而更好地控制交易时间。


防范内部和外部风险。
 信息化时代的世界千变万化，对金融业而言，任何小概率事件都存在隐患，甚至客户在社交媒体上的一句抱怨，都有可能带来成百上千万收入流失的蝴蝶效应。

从内部看：银行能利用认知技术更好地防范信贷风险。认知技术能对相似的客户信息和贷款组合进行复杂的数据分析；根据历史纪录预测客户还贷行为；通过分析定约方（证券发行方和信用评级机构）的结构化和非结构化数据，最大限度降低信贷风险。

认知技术还能进行相关的背景研究，帮助银行及早发现金融诈骗。通过模型识别和自我学习机制，认知系统能利用银行在不同地区的资源，归纳目前的攻击趋势，分析相关案例，从而更准确预判欺诈交易和评估潜在威胁和发生地点。

从外部看：金融机构的监管环境日益复杂，而且需要承担相关合规成本。在2015年IBM商业价值研究院进行的认知技术调查中，超过一半的美国高管和超过三分之一的欧洲高管将监管合规性作为投资的优先考虑事项。因信息缺失而可能出现的差错，或将导致违规并带来巨额罚款，甚至影响金融机构的美誉度和公众形象。认知技术能够通过以下几点应对严峻的监管形势：

• 帮助风险、合规和法规政策方面的决策，让销售团队更有信心处理具体交易；

• 分析法律专家意见、市场规则和相关事件，在批准新产品的决策过程发挥作用；

• 识别和评估所有有形风险（信贷、市场）和无形风险（美誉度），以人类难以企及的能力在海量信息间寻找关联。

现在不少银行都成立了社交媒体公关部，处理与社交媒体相关的负面事件。没有相配套的认知系统来支持和收集大量舆情信息并在负面事件发酵前及时处理，此类机构就无法达成理想效果。例如，利用能够进行深度情感分析的社交媒体解决方案Bluepulse，认知系统能够实时进行大量数据收集，然后整合分析出其中正面、负面和中性信息的比例，通过解析负面信息，防患于未然，避免酿成更大的祸患。



未来认知潜力

面临着经济、社会和行业影响力方面的剧变，越来越聪明的消费者以及不断增长的个性化需求，金融服务业必将迎来具里程碑意义的变革，而认知技术就是这次变革的催化剂之一。根据IBM的专家预测，在不久的将来，认知计算或将为银行业带来如下巨变。


零售银行：
 自助式服务成为主流，金融机构会尽可能降低人类在交易和账户管理中的干预，精简流程并节约大量成本。


财富管理：
 自动化智能顾问将在线管理投资组合，并根据顾客偏好推荐金融理财产品。


风险管理：
 将更精准地发掘和预测市场、信贷和运营风险 ，并在反诈骗、反洗钱等高敏感区域应用复杂的模式识别技术，从而支持更有效的情景规划和预判。


复杂业务的盘前交易：
 复杂交易和其他涉及大量人工成本的中台和后台交易将被大大简化。
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认知物联：给机器一颗奔腾的“心”
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在
 《汽车总动员》和《玩具总动员》等科幻卡通片中，具有喜怒哀乐和思考能力的赛车和玩具让大人和孩子都很着迷。随着物联网和认知技术的飞速发展，在不远的未来，这一切都可能成真：挖掘机和混凝土机可以互相对话交接工作；自动洗衣机不在限于简单地按步骤完成洗涤任务，而可以分辨不同颜色、材质的服装，选择适合的节能模式，按天气情况安排洗衣服计划，甚至自己诊断故障和“病情”。

近年来，物联网取得的飞速进展让很多天方夜谭逐渐“接上地气”，一次又一次刷新人们的想象空间。哈佛商学院教授迈克尔·波特在《物联网时代的企业竞争战略》一文中表示，IT技术在过去半个世纪中引发了两次深刻影响企业竞争和战略的浪潮，现在由硬件、传感器、云应用等组成的物联网，将引发前所未有的第三次技术和商业巨变。IDC也预测，到2020年，物联网将联接超过290亿个终端设备，由此产生的经济价值或超过11万亿美元。现在世界各国已经有很多证据表明，这些预测并不保守。比如，英国国家电网已经在积极利用物联网实时保障电路的运行安全。德国大型工业企业博世也在研发智能互联的交通工具。


最大挑战是数据。
 现在，对物联网的开发还仅是冰山一角，传统的可编程计算只能利用结构数据，基于预先确定的条件推测出结果，根本无法满足物联网产生大规模驳杂数据的需要。目前90％的物联网产生的数据被白白浪费，比如在分析一台装有3万个传感器的钻井的异常状况时，由于运算能力有限，只有1％的数据得以利用。而认知技术能突破这些障碍，依靠学习海量信息、进行有目的推理和与人互动的能力，物联网才能变得更“聪明”，更“有用”。更关键的是，认知技术能读懂视频、音频甚至推特推文这样的人类自然语言——占世界上全部数据的80％，这意味着我们可以利用认知技术收集物联网中大量琐碎的非结构化数据，总结出其中隐含的很多规律，让我们做出更明智的决策。正如亚马逊雨林一只蝴蝶翅膀偶尔振动，也许两周后就会引起美国得克萨斯州的一场龙卷风。利用认知技术与物联网的结合，越来越多风马牛不相及信息隐含的谜题将被破解。


融合物联网技术矩阵制胜要素。
 IBM在过去的10年间一直是探索物联网领域的先行者，已准备投入30亿美元致力于融合认知计算和物联网技术，在133个国家积累了超过1万家客户的经验。根据迈克尔·波特对物联网时代的竞争战略分析，企业需要建立一套全新的技术基础设施，才能抓住智能互联产品的浪潮，这个矩阵由以下元素组成：身份和安全架构、产品云、软硬件、外部信息源以及与其他业务系统连接的工具。目前，IBM已具备了搭建物联网技术矩阵的大部分要素：提供基于云的全面开发产品平台、适应具体行业的软件和服务以及深刻广泛的认知物联能力。

在具体行业背景下，认知物联网将如何发挥作用？以服装零售业为例。某时尚品牌希望改善顾客的门店体验，收集网上购物习惯的数据很容易，但在门店购物的习惯用传统方法却很难量化。

利用认知物联网，门店能结合传统的结构数据，比如供应链、库存和射频识别标签和那些不容易量化的非结构数据，例如门店内客流量、社交媒体甚至天气数据，来更全面地洞察顾客行为，从而提供客观具体的建议来改善门店商品陈列、营销、供应量管理和产品设计。

目前，IBM的认知物联技术已经在增强组织运营效率、改善用户体验和增强用户粘性方面有所成就。

基于物联网的洞察提高了星巴克咖啡发现有利新地段和开设分店的速度，促进了顶线收入增长。澳大利亚新南威尔士健康保障体系下的17个地区和220家医院也利用认知物联技术，改善了医院的运营效率。
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认知零售：获取真正数据洞察力
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今
 天，消费者在与自己喜欢的零售品牌互动时，早已获得自己选购产品的信息，同时还有一部分消费者会找到最能够满足咨询需求和体验的实体店，并忠诚于提供这些体验的零售商。客户期望值达到了前所未有的最高点。相反，零售商拥有庞大的消费数据却难以做出明智的决策，随着数据呈几何式增长，零售商越来越难在海量的无关数据中找到所需的洞察力。这使得很多2C行业都有必要重新思考自己的市场营销、销售策略和客服方式。

以零售、保险和旅游咨询等普遍认为需要“引导消费”的行业为例，用户已经习惯自助式服务，借助线上资讯，搜集产品信息、用户评价、比较价格、寻找优惠、选择购买地点、社交媒体、博客以及消费者评价，如果没有合适的“攻略”或者确实需要线下购买时，再去咨询销售代表和客服人员。这时，如果销售和客服没能快速、更加全面地回答客户的问题，客户的流失率会非常高。这样就对2C的企业提出了两方面的需求，1、适合自助式购买的渠道和信息平台；2、提高客服人员、销售人员的专业能力。客服代表和部分销售每天要检索大量资料回答客户的问题，而企业级信息散落在各个数据库中——CRM数据库、服务记录、财务数据、政策法规文件和内部邮件，对员工来说这是重复性劳动，从客户体验角度，则是非常浪费时间的焦急等待过程。而且在很多情况下，消费者是带着不满的情绪进入客服系统，而客服人员的“情绪劳动”（识别用户的情绪、采取正确的情绪进行应对、一刻不停地提供微笑服务）是常常被忽略的生产力。

以认知为基础的系统可以积累知识，消费者直接获得更加丰富的资讯，同时与消费者直接接触部门的效率，理解自然语言，并根据置信度加权计算的结果提供正确及时的响应。认知系统这种大海捞针的能力，能缩小从数据量到数据洞察力的距离。
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社交媒体问世10年以来，企业仍没有找到有效的品牌建设方式。大型的社交平台，包括Facebook、YouTube和Instagram看上去掌握了话语权，尽管企业投入了数十亿美元，却没有获得在文化上发声的机会。企业需要将重心从平台本身上移开，去关注数字潮流带来的真正力量——众创文化。它才能为品牌带来前所未有的机遇。
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核心观点


环境


企业在社交媒体的内容营销投入了几十亿美元，希望能为自己的品牌吸引忠实的支持者，然而消费者们对此并不感兴趣。




问题


社交媒体改变了文化的运行方式。网民已经成为非常高效的文化创新者——我将这种现象称为众创文化。他们非常善于制作创意娱乐内容，企业难以匹敌。




解决方案


众创文化让传统的营销方式失效，却催生了新的，更强大的品牌建设方法——打造文化品牌。这种新模式下，企业与众创文化展开合作，在市场中推行与众不同的理念。






在
 Facebook和YouTube主导的社交媒体时代，企业或产品的品牌建设成为一项艰巨的挑战。这的确有些出人意料，10年前大多数企业都认为品牌建设的黄金时代即将到来。它们雇用了创意工作室和大批技术专家，希望在数据的海洋中赢得自己品牌的立足之地。自此，病毒、热词、迷因、粘性和品牌个性成为品牌建设的通用语言。然而热闹喧嚣过后，这些新事物产生的效果却寥寥。



作为数字品牌战略的核心，企业在内容营销上投入了大量的资源。这背后的逻辑是，社交媒体的出现可以让企业绕过传统媒体，与客户直接进行互动。如果你能给客户讲一个精彩的故事，并与他们实时沟通，那么你的品牌就能成为与客户群体进行交流的载体。因此企业投入了数十亿美元，希望将这种愿景变为现实。然而，只有极少数的品牌在网上创造出引起客户兴趣的内容。实际上，社交媒体的出现看上去让品牌变得无足轻重了。问题出在哪儿？

要回答这个问题，我们需要了解，品牌只有在文化中取得突破才会获得成功。品牌建设实际上是一套产生文化影响力的技巧。而数字技术不仅带来了强大的社交网络，也极大地改变了文化的运行方式。网民已经成为非常高效且传播效果极强的文化创新者——我将这种现象称为“众创文化（Crowdculture）
 ”。众创文化改变了品牌建设的规则，决定了哪些技术有效，哪些则已失效。如果我们能了解众创文化，我们就能明白内容营销战略为何会失败，并且发现那些有效的基于社交媒体的品牌建设方法。



内容营销和品牌赞助为何失效

尽管支持者认为内容营销是冉冉升起的新星，但它实际上只是大众媒体时代的遗产，被数字概念再次包装而已。在大众媒体时代的初期，企业从大众娱乐中取经，利用短小的故事、戏剧效果、背景音乐和引人共鸣的角色来赢得观众，成功地让其品牌众人皆知。一些经典的广告例如 Alka-Seltzer消食片的“我不相信我吃下了所有东西！”；乐事薯片的“炸薯片匪徒”；女星法拉·弗西（Farrah Fawcett，霹雳娇娃扮演者）与橄榄球明星乔·纳玛什（Joe Namath）联合出演的Noxema剃须泡沫广告，通过娱乐大众成为了流行文化的一部分。

这种早期的内容营销之所以能大行其道，是由于当时的娱乐媒体被寡头所垄断，文化竞争受到了限制。在美国，三大电视网每年制作的内容只有30周的长度，其余时间只有重播；观看电影只能通过当地的电影院；类似地，杂志之间的竞争也仅限于那些适合在便利店货架上摆放的内容。消费品公司可以用钱来购买知名度，使它们的品牌在竞争并不激烈的文化竞技场中获得展现的机会。

品牌还可以通过赞助电视节目和活动来渗透到文化中，将品牌与成功的娱乐内容联系到一起。由于大众与明星接触的机会较少，因此品牌可以作为他们之间的中介。几十年来，我们已经习惯看到快餐连锁为电影大片赞助、高档汽车成为高尔夫和网球赛事的合作伙伴，而瞄准年轻人的品牌则为乐队演出和音乐节买单。然而新技术的出现给了观众自由，从付费有线电视到数字录像机，再到互联网，这些新技术让观众可以避开广告，使品牌购买知名度的难度大大提升。企业不得不加大赌注，它们现在要与娱乐业直接竞争。宝马开创了制作网络短片的先河，很快企业就开始纷纷与顶级电影导演合作，包括迈克尔·贝、史派克·琼斯、米歇尔·冈瑞、维斯·安德森和大卫·林奇等，特效越来越炫，制作费用也水涨船高。

这些社交媒体出现前的数字投资让企业相信：如果它们能用互联网的速度生产好莱坞级别的创意内容，就能用品牌吸引大量忠实观众。内容营销就此开始大热，但它的支持者们没有想到，新的竞争正在崛起，这次并非来自大型媒体公司，而是大众。



众创文化的崛起

从历史的角度看，文化创新大多来自社会的边缘，通过挑战主流意识和标准，社会运动、边缘团体和艺术家的小圈子孕育了文化创新萌芽。企业和大众传媒则充当中介的角色，将这些创新引入大众市场。然而社交媒体的出现改变了游戏规则。

过去各种团体在地理上是相互隔绝的，社交媒体将这些团体连接到了一起，从而大大提升了合作的节奏和频率。如今，曾经边缘化的团体紧密地连接到一起，它们的文化影响力变得更直接、更强大。这类新型的众创文化通过两种方式实现：第一：亚文化。亚文化催生新的理念（ideology）和艺术实践。第二：艺术圈。艺术圈通过创新，开创全新的娱乐形式。


崛起的亚文化。
 今天你能找到关于任何话题的众创文化：浓缩咖啡、美国梦的幻灭、维多利亚时代的文学、手工艺家具、自由主义、新城市主义、3D打印、动画、观鸟、自学和烧烤等数不胜数。在社交媒体时代之前，亚文化的参与者必须跨越地理上的距离才能聚到一起，定期聚会、杂志和局域网是它们有限的集体沟通的方式。

社交媒体不但极大地拓展了这些亚文化，更使它们实现了民主化。轻点鼠标，你就能到达任何亚文化的中心。参与者之间频繁的交流跨越了网络、物理空间和传统媒体之间的藩篱。这些亚文化的成员集体推动了新创想、新产品、新活动和新审美的诞生，完全绕过了大众文化的守门人。随着众创文化的崛起，文化创新者既是新文化的创造者，也是新文化的消费者，两者间的界限已经非常模糊。


加速发展的艺术圈。
 创造新的大众娱乐方式则需要一种独特的组织合作模式，社会学家将之称为艺术圈。艺术圈是指音乐家、电影制片人、作家、设计师和动画师等等聚集到一起，它们既相互竞争，又进行协作，从而产生灵感。这些艺术家一起工作，从对方身上学习，进行创作并相互激励。艺术圈参与者的集体创新常常会产生重大的文化突破。在社交媒体崛起之前，大众文化产业，例如电影、电视、纸媒和时尚业都曾通过借鉴和改造这些文化突破，而获得了长足的发展。

众创文化让艺术圈获得了加速发展，大大提升了参与者的数量以及他们之间互动的效率和质量。你再也不需要费尽心机混入本地艺术家圈子，也不再需要花费一年为你的短片寻找投资和发行渠道。今天，数以百万计的文化创业者聚集到网上，磨练他们的技能，交换创意，改进内容，并相互竞争，最终创造出大热的产品。这种网络效应催生了新的文化快速实验模式：你可以在瞬间获得数据，了解市场对文化创新的反应，让人们对其进行批评，然后进行改进，快速创作出最引人入胜的内容。这些新的内容高度贴近观众的需求，并且制作成本低廉，使它们渗入到流行文化的每一个角落。艺术圈的众创文化是各大品牌内容营销失败的主要原因。



超越内容营销

过去10年，企业将赌注押在了内容营销上，然而残酷的现实不得不让他们重新思考。在YouTube或Instagram上，看一看订阅用户量最多的频道排名，你很难能找到企业品牌的身影。只有3家企业进入了YouTube前500名。反而你会找到大批你前所未闻的网络娱乐明星，他们好像是突然从石头中蹦出来的。

YouTube上最大的传奇是一位名为PewDiePie的瑞典人，他将自己玩电子游戏的视频粗略加工，配上尖酸刻薄的评论上传到网上。截至2016年1月，他获得的观看数量已经超过了110亿次，YouTube个人频道的订阅用户超过4100万人。

游戏直播为何能成功？这要归功于年轻人围绕电子游戏产生的亚文化。当这种亚文化与社交媒体结合，成为一种不可忽视的力量。曾经边缘化的电子游戏亚文化从韩国一隅扩张到全球，成为一种吸引大量观众的竞技模式——现在被称为电子竞技，它的粉丝规模如今接近1亿人。（亚马逊就在近期以9.7亿美元收购了游戏直播网站Twitch。）

在电子竞技中，主播会为每个电子游戏配上解说和旁白。像PewDiePie这样的解说会在评论中即兴发挥，将其转化为一种粗俗又幼稚的喜剧形式。另一些游戏主播则将游戏的过程录影，例如VanossGaming (YouTube 排名 19, 1560万订阅者）、elrubiusOMG (排名20, 1560万订阅者),、CaptainSparklez (排名60, 900万订阅者)和 Ali-A (排名94, 740万订阅者)，他们也是这个群体中颇有影响力的成员。

这种众创文化最初是由专业的媒体平台组织，它们将内容发送给内部的粉丝，他们聚集到一起对内容进行批评，对一些作品推崇备至，对另一些则不屑一顾。PewDiePie成为了数字艺术世界的明星，就像涂鸦艺术家让-米歇尔·巴斯奎特（Jean-Michel Basquiat ）和庞克教母帕蒂·史密斯（Patti Smith)在城市文化中的地位一样。他们之间的主要区别是，众创文化的力量使前者获得了全球性的知名度和影响力，而且成名速度之快前所未见。

游戏直播只是数以百计众创文化中的一种。它们填补了你能想象得到的流行文化中的所有娱乐空白，从年轻女性的时尚指南到那些令人上瘾的恶心食物，再到狂热粉丝对体育比赛的品头论足。企业品牌无法与之匹敌，尽管它们有丰富的投资。PewDiePie仅仅在家中就能制作那些成本低廉的视频，麦当劳是全球在社交媒体中投资最多的企业之一。然而麦当劳频道的订阅者只有20.4万名（排名9414）。PewDiePie的粉丝数是麦当劳的200倍，而成本还不到其零头。

红牛是最成功的内容营销案例之一，它建立了新媒体中心，制作极限运动的各种内容。红牛每年的营销费用高到20亿美元，其中大部分投入到了内容营销中，但它的YouTube频道只有490万订阅用户（排名184），很多制作费用低于10万美元的初创企业都高于这个排名。Dude Perfect是由得克萨斯州的5个大学生创建，它们通过制作运动特技的视频吸引了818万的订阅用户，比红牛做得好得多。

可口可乐提供了另一个差强人意的案例。2011年公司大张旗鼓推出了新的营销策略，从“卓越创意”转向“卓越内容”（社交媒体上的内容营销）。公司高管乔纳森·米尔德豪（Jonathan Mildenhall）宣布：“可口可乐将继续创造最吸引人的营销内容，成为流行文化的重要组成部分”，到2020年将销量提高一倍。

次年，可口可乐推出了第一个大动作，将静态的公司网站转化成了一本数字杂志——可口可乐旅程。它几乎包含了流行文化的方方面面，从体育到食品，从可持续性到旅行。杂志成为公司内容营销战略的缩影。

如今这本杂志推出已有3年，但观者依旧寥寥。它并没有进入美国流量前10000的网站，也没有进入全球前20000。同样公司的YouTube频道只有67.6万订阅者（排名2749）。

现实证明，消费者对品牌粗制滥造的内容并无太多兴趣，只有极少数人会订阅这样的内容。大多数人将其视为垃圾邮件的一个变种。当Facebook意识到这点后，它就开始对品牌发送给其“粉丝”的营销内容收取费用。企业面临的问题是结构上的，而非创意上的。大型公司的营销活动与艺术圈的工作方式形成鲜明对比。企业擅长在全球不同市场之间执行复杂的营销策略，但在文化创新中，这种组织模式却只会导致平庸。
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品牌赞助商的去中介化

娱乐“实体”，包括表演者、运动员、运动队、电影、电视节目和电子游戏在社交媒体上也非常流行。在所有大型社交平台上，你会发现现实中的顶级明星在这些平台上也占据统治地位。例如在YouTube上，蕾哈娜、One Direction、凯迪·佩里、埃米纳姆、贾斯丁·比伯和泰勒·斯威夫特等歌手都拥有大量的观众。在Twitter上，你会发现类似的歌手名单，再加上一些媒体明星，例如艾伦·德詹尼斯（Ellen DeGeneres）、吉米·法伦（Jimmy Fallon）、奥普拉、比尔·盖茨和教皇。此外粉丝对体育明星也趋之若鹜，包括克里斯蒂亚诺·罗纳尔多、勒布朗·詹姆斯、内马尔和卡卡；运动俱乐部，例如巴塞罗那和皇家马德里也吸引了众多追随者，它们的粉丝数量远远超过两大运动品牌阿迪达斯和耐克。

这些明星获得了无比忠诚的粉丝群体，评论家早已对社交网络的这种力量做出了预测。但企业和它们的产品或服务却无法从中分一杯羹。事后看来，这并不令人意外，与喜爱的明星交流是一回事，与卖橘子汁或出租汽车的品牌之间互动是另一回事。夏奇拉能做到的，佳洁士和高乐氏却不能；人们会为C罗和梅西谁更好进行激烈的争论，却不会讨论科罗娜和库尔斯哪个更好喝。

社交媒体的出现让粉丝可以围绕着他们喜爱的明星建立活跃的团体，明星可以频繁地通过twitter等工具与他们进行直接的交流。体育俱乐部现在会雇用社交媒体负责人，在比赛中实时与粉丝进行互动。比赛结束后，运动员还会将内部的照片和聊天内容发送到社交网络。除了传统的社交平台以外，新的媒体平台例如Vevo, SoundCloud和 Apple Music则催生了更直接的数字连接。

当然娱乐明星们依旧乐意接受品牌赞助商的资金，但这些品牌获得的文化影响力大不如前。
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打造文化品牌

众创文化的崛起大大削弱了内容营销和赞助的效用，但却引入了一种新的品牌建设方法，我将其称为打造文化品牌（cultural branding）（见边栏文章《如何用文化打造标志性品牌》）。墨西哥菜连锁餐厅 Chipotle在2011-2013年（在食品安全问题爆发之前）的快速崛起提供了一个有力的佐证。

反对食品工业化曾经只是美国一种边缘化的潮流，然而社交媒体让这种潮流成为一股强大的力量，Chipotle 正是很好地利用了这种潮流带来的文化机遇。Chipotle适时地加入论战，成为崇尚天然有机食品理念的代言人。通过打造文化品牌，Chipotle成为全美讨论最多，最具吸引力的餐饮品牌（尽管近期的食品安全问题损坏了这一形象）。具体来说，Chipotle采用了以下5个原则，成功树立了自己的文化品牌：


1.寻找文化正统


要打造文化品牌，企业要奉行一种创新的理念，打破行业的传统观念。要做到这一点，企业须寻找：哪些陈旧的传统观念需要被打破？我称之为寻找文化正统。20世纪初，一些食品营销公司炮制了美国食品工业化的理念。美国消费者开始相信，一系列伟大的科学发明和标准化的生产流程，再加上食品和药物管理局的监管，大公司就能创造出丰富、健康和美味的食物，人造黄油、速溶咖啡和果珍都是这一时期的产物。这一理念支持了快餐业，例如麦当劳在20世纪60年代的起飞。


2. 寻找文化机遇


随着时间的累积和社会科学的进步，文化正统的吸引力也逐渐衰弱。消费者开始寻找新的可替代的文化理念，这给那些具有创新精神的企业带来机遇，已在行业中推行新的理念。

对于食品工业化的理念，转折点在2001年到来。这一年埃里克·施洛瑟（Eric Schlosser）的畅销书《快餐帝国》（Fast Food Nation）问世，强有力地质疑了美国食品的工业化。随后，2004年摩根·斯浦洛克（Morgan Spurlock）执导的电影《超码的我》（Super Size Me）和2006年迈克尔·波兰（ Michael Pollan）的畅销书《杂食者的困境》（Omnivore’s Dilemma）也起到推波助澜的作用。这些批判性作品深刻影响了社会的中上阶层，快速传播了人们对工业化食品的担忧，并助推了包括Foods Market，Trader Joe’s,等一大批精品食物供应商的崛起。在其他食品工业化程度较深的国家，类似的变革也逐渐兴起。在英国，名人大厨杰米·奥利弗（Jamie Oliver) 和休·维汀思（Hugh Fearnley-Whittingstall）扮演了类似角色。

在社交媒体出现之前，这些作品的影响力仅限于社会的一小部分。而众创文化则将这些批判作品放大，将人们对食品工业化的焦虑引入社会主流。如今只要和食品工业生产相关的问题，包括食品加工中过量的糖和致癌防腐剂、牛奶里的生长激素、塑料包装渗出的双酚、和各类转基因食物等等，都会在网络上飞速传播。像问题肉类这样的视频也在网络上疯传。家长无时无刻不在担忧孩子们的食物。众创文化将一小部分人关心的问题变成了一个广泛的公共挑战。


3. 找准众创文化


反对食品工业化的理念已经存在了40多年，过去却被认为是无稽之谈。提倡有机种植和牧场饲养的亚文化只限制在社区农场和农夫市场的狭小范围。然而随着社交媒体的崛起，出现了一系列不同亚文化，推动了食品创新的发展，其中包括营养食谱、可持续牧场、新环境保护主义、城市种植者和农桌一体餐厅等理念。总而言之，一股庞大的支持食品去工业化的文化运动出现了。Chipotle 之所以能取得成功，是因为它找准并利用了这种众创文化。


4. 引入新的理念。


Chipotle 利用两部短片推广食品去工业化理念。2011年公司推出了第一部短片《回到起点》。这部动画短片采用了简单的木质人偶。短片中，一座老式农场变形为一座超现实的工业化农场：把家畜集中到一座水泥仓中，然后运送到生产线上，在那里给它们注射催熟的化学制品，然后被压缩成一个个方块，运送到一辆辆大卡车上。农场主人被这种景象吓坏了，决定让农场变回原来的样子。

第二部短片《稻草人》则讽刺了一家食品工业公司用自然农场的图片伪装自己的产品。这家公司实际上是一座大工厂，那里的动物不但被注射药物，还惨遭虐待。公司制造的成品食物标上“100%牛肉之类”，毫不知情的小孩则在狼吞虎咽。一个在工厂工作的稻草人看到这番景象感到十分沮丧，它想到了一个好主意，将花园里的农作物送到城市里，开了一家小小的墨西哥快餐店——Chipotle的复制品。

这两部影片推出时几乎没有媒体关注，却在社交媒体平台上大受欢迎。两部影片都获得了巨大的影响力，观看数量达到千万，引来了媒体的关注，并为公司创造了可观的销售额和利润。两部影片还都获得了戛纳广告节的大奖。

Chipotle的影片被很多人错误地认为是内容营销的成功案例。实际上，它们之所以能取得成功，是因为它们超越了娱乐的范畴。尽管两部影片艺术水准颇高，但有成千上万的高水准短片并未获得影响力。它们的故事也并非前所未闻，过去10年有大量类似情节的作品出现。它们之所以能在社交媒体上大热，是因为它们抓住了食品去工业化这一众创文化的精髓。Chipotle 的影片里描绘了美国重返传统的田园农业生产传统，解决了今天食品系统中的诸多问题。

食品去工业化的主要批判对象是快餐，因此一家大型连锁快餐企业带头推行去工业化的理念自然在公众中获得了强大影响力：Chipotle向加工肉类宣战！此外，精品有机食物一般都比较昂贵，而在Chipotle，人们只需要7美元就能享受到让人放心的墨西哥卷饼。由于Chipotle解决了众创文化中对食品安全的焦虑，因此它们的短片无须具备很强的娱乐性，就能引起人们的共鸣。


5.利用文化热点，持续进行创新


要保持品牌的文化影响力，企业可以挑战那些与理念相关，且引人关注或充满争议的社会问题，从而获得媒体的关注。本杰瑞冰激凌（Ben & Jerry）就通过这种方法成功地推广可持续发展的商业理念。公司利用新产品发布的机会，戏谑地挑战了里根总统执政时期的种种政策，例如核武器、雨林破坏以及打击毒品等。

要获得持续的发展，Chipotle需要利用文化热点事件，来开发新的产品和理念。在这方面，Chipotle做得不够好。公司此后在Hulu上发布了一系列短片，却没有在社交媒体上获得影响力，因为这些短片采用了和过去一样的做法，没有找到新的文化热点。Chipotle开始寻找新的社会问题，开始提倡非转基因食品。然而Chipotle自身的可信度受到了质疑，毕竟公司出售的肉类也来自转基因饲料喂养的家畜，软饮料里也含有转基因甜味剂。除此之外，转基因食物并不是一个文化上的热点，只有最敏感的消费者才会关注这个问题，而且很多公司和产品都已经使用过非转基因食品的概念。因此公司的这些努力并没有引发新的众创文化。一些其他热点问题，例如含糖饮料和工业炼制植物油的争议性要大得多，但却没有引起餐饮企业的关注。

在大众市场中推行独树一帜的理念有时也会成为一把双刃剑。 企业必须能说到做到，否则将失去信用。Chipotle是一家大型连锁快餐店，而非一家农桌一体的墨西哥小餐馆，公司包含很多工业化的流程。承诺提供去工业化的食品意味着公司要制作易变质的新鲜食品，这给公司的运营带来了艰巨的挑战。公司自身的信誉就因为近期大肠杆菌和诺如病毒污染事件而受到了严重打击。单凭广告或公关的努力，Chipotle无法重新赢得消费者的信任。公司必须通过众创文化让公众相信，公司会加大对去工业化食品的投入，提供安全健康的食品，这样才能获得大众的再次支持。



充分利用众创文化，赢得竞争优势

要有效使用社交媒体建立品牌，企业需要借助众创文化。今天在寻求影响力时，大多数品牌的做法是紧跟潮流。这是一种人云亦云的营销方法，几百家企业追寻着同样的潮流趋势，做出完全一样的行动，无法吸引消费者的注意力也不足为奇了。然而借助众创文化，推行创新的理念能使企业的观点态度在过度嘈杂的媒体环境中脱颖而出。

个人护肤品行业历来是一个消费者参与程度较低的行业，看上去很难在社交媒体上获得关注，然而3个品牌——多芬、Axe（在中国市场为凌仕Lynx，以下为凌仕）和Old Spice却赢得了消费者的注意和独树一帜的品牌形象。它们通过推行众创文化中独特的性别理念而获得了成功。

凌仕赢得了年轻男性的支持。20世纪90年代，女性主义对男权文化的批判在美国大学中广泛流传。这些攻击激发了保守主义者对“政治正确”的性别政策进行讽刺和嘲笑。他们认为男性受到不公的指责，男性需要找回传统的男子气概。此风在英国兴起，后来又传播到美国，这股风潮催生了一种轻佻的性别歧视——被称为“小伙子文化”。一些新兴的杂志，例如《Maxim》，《男人帮》和《Loaded》模仿花花公子时代的风格，主要刊载情色文章和软色情图片。这种理念获得了很多年轻男性的支持。在21世纪初，这种文化转移到互联网上，成为一种重要的众创文化。

20世纪80年代，凌仕就在欧洲和拉丁美洲市场上市，但它已经成为一个过时衰落的品牌。直到公司制定了将目标瞄准年轻男性群体的“凌仕效应”，利用夸张的性幻想为营销手段。结果凌仕的广告在网络上得到了快速传播，让凌仕立刻成为了受到年轻男性追捧的品牌。

多芬则倡导女性直面自己的身体。在这场“性别战争”中，咄咄逼人的凌仕占据了男性一边，这给了另一品牌赢得女性主义者支持的大好机会。在女性护肤品行业，企业通常会跟随时尚品牌和媒体引领的美容趋势，进行营销活动，多芬曾经只是一个普通守旧的品牌。本世纪初，对女性理想体型的追求已经到了一种极致的状态。女性主义者开始批判那些在传统和社交媒体上出现的骨瘦嶙峋的“零号模特”。对于很多女性，时尚已无法代表人们的憧憬，成为一种不切实际，可望不可即的幻想。

倡导女性直面自己身体和美的多样性的众创文化开始兴起，它鼓励所有女性，无论年轻还是年长、无论胖瘦、无论高矮、无论皮肤是褶皱的还是光滑的，学会欣赏自己的美。而多芬的“真美行动”正是利用了这种众创文化。它鼓励全世界的女性拍摄、分享和欣赏那些不符合时尚业对美丽定义的照片。过去10年，多芬持续利用文化热点，例如反对时尚杂志使用过度PS的照片，使自己品牌在性别论战中保持重要的一席之地。

Old Spice则瞄准嬉皮士人群。在个人护肤市场中，男性和女性主义者的中间地带保留着另一个文化机遇。在21世纪初，城市地区的年轻人中兴起了一股“新嬉皮”风潮。他们将波西米亚的反叛与生活的热忱相结合，产生一种自我讽刺的效果。看上去毫不搭调的颓废装束（卡车司机帽和基督教救世军毛衣）和胡须（八字胡和浓密胡须）在这些新嬉皮士中非常流行。一时间纽约布鲁克林充斥着打扮和伐木工一样的年轻人。伴随着众创文化的崛起，这股风潮很快席卷全美。

为了迎合嬉皮士的喜好，Old Spice通过戏仿凌仕来讽刺男性主义的陈腔滥调。广告请来了全身肌肉，上身赤裸的前橄榄球明明星以赛亚·穆斯塔法（Isaiah Mustafa）为代言人，广告打出“你的男人也能闻起来像这个男人”（the man your man could smell like）的口号。只要喷几下Old Spice，你就能给你的女人带来黄金、钻石和充满男性气概的体魄，让你充满男性吸引力——这种对传统男性吸引力的调侃深得嬉皮士的青睐。

这3个品牌之所以能在社交媒体上脱颖而出，是因为它们成功地打造了文化品牌——这与传统的内容营销截然不同。每个品牌都参与到社交媒体上广泛传播的性别争论中，并各自支持泾渭分明的性别理念——不同的众创文化。它们成为文化的传播者，将支持的理念引入到广大的观众中。只有通过打造文化品牌的方法——寻找和行业相关的理念，利用众创文化获得关注，这些品牌才获得了这样的机会。那些依赖传统市场分层模型和趋势报告的企业只能错失这样的机遇。

社交媒体问世10年以来，企业仍没有找到有效的品牌建设方式。大型的社交平台，包括Facebook、YouTube和Instagram看上去掌握了话语权，尽管企业投入了数十亿美元，却没有获得在文化上发声的机会。企业需要将重心从平台本身移开，去关注数字潮流带来的真正力量——众创文化。它才能为品牌带来前所未有的机遇。Old Spice取得成功并非依靠制定针对Facebook的营销战略，而是迎合了嬉皮士充满矛盾的审美情趣。Chipotle 能取得成功，并非成功地利用了YouTube平台，而是通过产品和沟通来支持食品去工业化运动。通过建设文化品牌，企业就能借助大众的力量，再次赢得品牌的文化影响力。





大思路 The Big Idea




“红”还不够，得把流量变现！

陈歆磊 | 文　时青靖 | 编辑
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漂亮的羽毛不等于飞翔的双翼。将知名度转化成品牌，还须跨越商业变现这道鸿沟






去
 年底，罗振宇旗下的“罗辑思维”宣布完成B轮融资，估值高达13.2亿元。这让我想起20多年前的脱口秀女王奥普拉·温弗瑞。

她在自己的节目中推荐书籍，经她推荐的图书大多顺利登上畅销书排行榜。温弗瑞娱乐帝国的业务包括广播、好莱坞和出版行业，她以30亿美元的身价跻身福布斯全球亿万富豪榜，还曾经5次位居福布斯《名人榜》榜首。

一个名字可以很红，可以拥有千万级的粉丝数量，但是仅有知名度还不够，知名度和品牌之间还有一道鸿沟，还须惊险的一跳。

品牌意味着变现能力。所谓知名度、粉丝数量，用一个简单的网络用语来概括就是流量。在社交媒体盛行的时代，争夺流量的战争从未停止。但是估值不仅仅看流量，还要看流量的变现能力。

因此，我们看到几乎所有的社交平台都在费尽心思把流量变现。比如“网红”，就是微博与淘宝打通之后，把社交与电商结合、将粉丝与兴趣绑定的产物。数据显示，在淘宝女装中，排名前100的“网红”所覆盖的粉丝数量已超过5000万人以上。2015年“双12”当天，来自上海和浙江嘉兴的两家网红店铺直接登上淘宝女装TOP 5榜单。数以亿计的销售额背后是社交媒体上超过百万级粉丝的支持。微信的微商就更不用说了。对于微信微博这样的社交化平台，他们面临最大的问题不是流量，而是流量变现的能力。

不仅是社交平台，可以看到所有的垂直电商也在引入社交元素，提升流量变现的效率。比如跨境电商蜜芽和小红书，都是社交化在前，即先做社区，通过社区吸引顾客并产生需求，从而带动电商的整个价值链。

有趣的是，在社交媒体的流量争夺上，出尽风头的往往是自媒体，而不是实力雄厚的大品牌。按照传统媒体的标准，罗振宇的音视频节目在形式上乏善可陈，在技术上相当粗糙，几乎达不到专业的播出水准。那么，问题来了，既然罗辑思维、吴晓波频道和高晓松的《晓说》可以玩转社交媒体，为什么传统大品牌却玩不转呢？大品牌不是没钱，也不是没有团队。为了维护品牌形象它们愿意砸下重金。罗辑思维能做的，大品牌也一定能做，而且能做的更精致更专业，但是为什么大品牌做不起来？

原因很简单，只要是个品牌，你所做的一切就是服务于某些产品的，比如BMW的官网/官微，消费者不用看就认定你说什么都是为了卖BMW。对社交媒体来说，最重要的就是新鲜感并且保持新鲜感。没有惊喜，没有新鲜感，就没有所谓的粉丝。观察所有的个人社交媒体，包括现在流行的网红都会发现，他们之所以吸引眼球，就是因为他们不受任何限制，对消费者来说总是有意外，因而总有新鲜感。而大品牌受制于产品和自身品牌定位的限制，很难自由发挥，更谈不上有新鲜感。从这一点来说，大品牌不如自媒体再合理不过。

那么，问题又来了，有流量就一定能变现吗？或者说玩转社交媒体的自媒体，其变现能力如何？它们拥有那么多粉丝，其数量是传统大品牌的数百倍甚至数千倍，它们的变现能力也同样强大吗？

恰恰相反，长远来讲，自媒体的变现能力是很有限的，和传统品牌无法相提并论。在吸引粉丝方面，自媒体有各种招数。但是一旦面临流量怎么变现这个压力的时候，就会变得非常困难。因为这就回到第一个问题，你只要靠卖产品变现，产品的存在就开始限制你，你就和那些大品牌没有什么区别。你只要卖一个产品就给自己加一层限制，于是，殊途同归，它们也回到传统品牌面临的那道难题：没有想象空间没有新鲜感，怎么办？最后的出路就是不停地寻找新的产品，以新产品来营造新鲜感。比如罗辑思维卖米卖跳蛋卖版画卖表，甚至卖20年之后的门票，但是最终，它很可能是一家拥有很多产品的中小公司，而且每种产品都做不大。

基于社交媒体的品牌其生命周期都很短暂。不管是网红还是自媒体，几乎没有门槛，也很难做到差异化，未来他们的品牌价值都会下降。例如早期的网红靠个人炒作，而现在已经有专业的网红孵化器。批量产生的网红加大了供给方的流量竞争，增加了流量获取成本。同样，如果自媒体想要取悦市场大众做大流量的话，其内容也很难做到不雷同。因此虽然红的时候非常迅速，但是红的周期非常短暂。这是所有互联网品牌面临的一个致命伤。

漂亮的羽毛不等于飞翔的双翼。“红”意味着知名度，但是这还不够。将知名度转化成品牌，还须跨越变现这道鸿沟。变现不能操之过急，透支粉丝的喜爱和信任是一个危险的游戏。如果想打造一个品牌，就必须先放弃对变现的渴望。流量并不重要，重要的是有多少人喜欢你的内容，只要喜欢人们就会为自己爱的东西付费。这是一种商业模式，而不是供养的关系。

据说罗振宇已经成为自媒体中的首富，其变现能力已经得到资本市场的认可。品牌有大有小，有新有旧，罗振宇能否成为中国的奥普拉，还是一个问号。
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陈歆磊是长江商学院营销学教授。
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聚光灯 Spotlight



让初创公司

渡过“青春期”

Start-Ups That Last
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艺术家：玛格丽特•尼尔（Margaret Neill）


艺术作品：《吸收》（Recruit），布面油画

年代：2008





兰杰·古拉蒂（Ranjay Gulati）
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从长远来看，做好准备把握增长、学习新的运营和行为方式的公司，成功的几率更高。
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核心观点


困境


创立人往往因为担心公司失去灵活性，失去控制，因此拒绝在发展中的初创公司内制定规范。但没有规范会让公司运营变得混乱，导致业绩受损。




对策


聘请专业人士，增加管理层次，加强计划和预测，并继续增强组织文化价值观——用这些方式实现公司的长期增长。




回报


这种扩大规模的方式无疑会让公司更为高效，此外还有助于探索新的机遇。






许
 多初创公司看似拥有一切——既有客户，又不缺钱，前途一片光明，却为什么难以为继？风险投资家会说，是因为这些公司难以“规模化”。

“规模化”是什么意思？风投家通常会说，是“组织专业化”和“发展为成熟的公司”。这样的说明过于简单，未能完全概括初创公司亟需的实质性变化。现在的初创公司增长速度极快，觉察到错误时很难立即纠偏。若能在意识到问题之前，就能及早理解有效规模化的机制，初创公司便能得到更好的发展。

风险投资家本·霍罗威茨（Ben Horowitz）将“规模化”比作一种“邪术”。他和其他人提出了一些实用建议，意在揭开这种邪术的神秘面纱，然而初创公司要转变为成熟公司，依然缺乏一套有效的方法框架。本文提供的正是这样的框架。我们广泛研究了多家快速成长的公司，并结合75年来的组织研究成果，总结出公司借以成功规模化的4项重要措施：公司必须聘请专业人才，让公司步入下一阶段；在保留组织内部非正式联系的同时，增加管理层次，以适应员工人数的增加；培养计划和预测能力；阐明公司赖以延续的文化价值观，并予以加强。

这些活动容易被曲解，被当作是对原有活动的增强，仅仅是提高了能力和效率；但除此之外，这4项措施还能在寻求不同增长途径（可能是开发新产品、新服务，进入新市场，抑或是进行其他形式的创新）的同时，帮助公司进军更大的市场并应对更为复杂的组织架构。

许多创业者抵触这些活动。因为是白手起家，创业者往往根据时机临时制定战略，缺乏可参考的理论框架，构建组织时也是如此。本文介绍的4项措施都涉及正式管理架构和流程，而创业者则倾向于把这些要素视为官僚作风的繁文缛节，觉得会对创业精神造成威胁。他们担心这些活动会减慢发展速度，造成公司失控，并降低团队亲密感。然而，没有纪律和规则，公司会付出极高的代价：运营混乱，业绩难以预测。

规模化的意思并不是说，初创公司要想实现增长就应当否定自身作为初创公司的特质，立即套用大公司的教条。不过从长远来看，做好准备把握增长、学习新的运营和行为方式的公司，成功的几率更高。



界定专业分工

总的来说，只要对公司起步有帮助，公司创始人就要多方兼顾。他们通过非正式渠道聘用全能型员工，这些人要扮演多种角色、承担多项责任，具体根据个人喜好和公司需求而定。在创业初期，大家热情高涨，公司规模较小，这种独特的“同舟共济”可以发挥不错的效果。但随着组织扩张，创始人面对的事务复杂程度不可同日而语，就需要更为正式地界定和分配任务了。

为此，创始人通常会致力于销售、人力资源、市场营销、研发和制造等特定职能的专业化。这样做的好处有二：其一，专业人士能够运用专业知识更高效地处理工作；其二，专业人士在相应领域引入并实践最佳工作方式，为其他部门创造了富余资源，因而促进了公司的未来发展。例如，市场营销有了专人负责，其他人就可以去承担其他责任，进行新的业务。

当然，这种做法可能会造成全能型“元老”和专业人士之间关系紧张。创始员工在工作中学习成长所获得的能力，往往无法满足对专业技能的需求。因此，越来越多与专业技能相关的领导职位落到外来者手中，令创业元老怨愤不已。早期员工能够承担的工作越来越少，也会引发不满。不是每一个全能型员工都能成为专业型员工，有些人并不想转型。常见的情况是，这部分人受挫离开，带走了有价值的人脉关系，以及他们对公司使命及文化的隐性理解。

要留住早期员工，让所有人一起建设性地工作，对这种企业“生长的烦恼”有所预见并加以管理是很重要的。我们来看看初创公司Birchbox的例子。

Birchbox在创立之初的几年里实现爆炸式增长，这要归功于该公司围绕着消费者对新型美妆产品的探索建立起的商业模式。付费会员每月收到一盒根据个人资料定制的产品小样，如果其中有喜欢的，可以在Birchbox网站购买正装大瓶。公司还有一支团队，专门在网上定期发布有关美妆潮流的文章和视频教程，进一步吸引顾客。这个模式在最初的4年间吸引了上百万付费会员，引来数十家初创公司跟风效仿，自称是“Birchbox第二”。

为满足需求，Birchbox员工人数从2010年的8人增加到2014年4月的300人，此时公司在B轮融资中获得6000万美元投资。伴随人数增加，员工职能和责任也发生了转变。人力运营与绩效总监妮科尔·费莱（Nicole Fealey）回想起最初18个月里担任多面手的兴奋时说：“初创公司就是这点好，绝对不会让你觉得无聊。”但她意识到，随着公司发展，自己和其他早期员工的知识和经验逐渐不足以应对所有事务，假如强行尝试，一定会捉襟见肘。

举例来说，与足够多的组织建立合作关系，每月在100万个盒子里放上各不相同、新鲜有趣的产品小样，再通过物流把这些盒子寄出——这样复杂的工作，Birchbox将之划分为几项专业工作，让相应的专业人士为每个环节提升效率。公司新招募的员工里有一位持有卡内基梅隆大学计算机科学博士学位的首席技术官，还有一位曾在Booz & Company任职的品牌活动副总裁。

“我加入公司，客观地观察了某个月的流程，发现他们一直在东拼西凑，”担任品牌活动副总3年后成为加拿大地区副总的凯特·普赖斯（Kate Price）说，“我的咨询顾问思维立刻开始运转，觉得应该纠正问题，但我很快就学会了尊重老员工，他们才24岁就建立了这样的流程，是公司运转动力的一部分。”联合创始人凯蒂娅·比彻姆（Katia Beauchamp）也同意要尊重元老——在创始人眼里，元老是Birchbox“独特配方”中的必要元素。她说：“我们让员工明白，他们具备的技能很有价值，没有他们齐心协力的工作，就没有现在的公司。我觉得我们这一点做得真不错。”这种态度让早期员工感到自己很受重视，所以愿意努力工作。

虽如此，有时早期员工还是很难在逐渐壮大的组织中找到自己的位置。“当然会让人恐慌，”比彻姆承认，“直到今天，我都觉得很不容易。我想，对任何人来说都不容易。”一些人不得不聘请一些专业人士来给自己当上司，监督从一开始就由自己一手扶植的活动，并据此重写自己的职务说明。早期员工马特·菲尔德（Matt Field）在公司大幅增长阶段曾是国际运营负责人，他认为这是个人发展的一个机会。他说：“我知道自己的资历和知识不足以带领Birchbox达到我们期望的水平。我招了一个能教导我把工作做得更好的新人。”

关键是要为员工培养学习型心态，提醒他们注意前方的挑战，并让他们知道专业人才可以提供何种帮助。如此一来，菲尔德等人的关注重点就不再是自己在新秩序下的价值和状态，而是公司的整体利益。比彻姆说，她与另一位联合创始人海利·巴尔纳（Hayley Barna）“煞费苦心地让大家相信，可以聘请比你更能干的人”。让早期员工参与招聘，会让这些员工相信自己依然有发言权。创始人还与他们讨论专业人士将如何提供指导、帮助他们在逐渐发展的公司里开辟自己专长的领域。

早期员工熟谙公司商业模式内部各要素及其结合方式，因此，在有更多新员工进入职能部门时，早期员工能够确保工作一致性。此外，早期员工还能让人了解创业之初的状况——Birchbox尚无品牌声望的时候，还要想方设法吸引潜在合作伙伴和顾客。

 “大家开玩笑说，要是放到现在，他们就不可能像当初一样得到这份工作了，”比彻姆说，“元老们进公司的时候并没有多少行业经验，但他们现在有了丰富的‘Birchbox’经验，对我们的愿景和实践稔熟于心。”

专业化会带来风险吗？当然会。一旦职能部门有了独立领导者，员工会因孤岛效应而产生懈怠，不再把组织视为一个整体。人的部落本能会阻碍跨职能创意分享和创新，因此公司必须确保各团队、各部门间有非正式的互动。公司处在高速发展阶段时，往往由于更迫切的工作需求而放弃团建活动，这样时间一长就会导致发展停滞、缺乏独创性。如欲更好地保持长期发展，公司须在支持亟需处理的工作的同时，鼓励各团队进行有益的交流。合适的解决方案不是避免产生孤岛，而是设法打通孤岛。



增加管理层次

初创时，许多公司创始人怀着人人平等的理想，避免分出上下级。但随着公司规模扩大，寥寥几位领导者手下有了越来越多的人。创始人会觉得指挥权仍在自己手中，因为所有决定都要经过他们。然而讽刺的是，正是这样的中央集权成了瓶颈，阻碍信息流动、决策和执行，导致组织脱离控制。身居高位的几个人无法对每位员工日趋专业化的日常工作进行有效监督；在这样的体系中，组织目标无从问责。而员工发现，没有实质性的指示和流程，工作时很难保持专注。决策者要应付许多人和许多个项目，员工很难与之交流，就会灰心丧气。

这种情况在CloudFlare很早就出现了。位于旧金山的初创公司CloudFlare，自2009年创立后便很快在中小网站内容分发及安全领域崛起。至2012年7月，公司为近50万家网站提供服务，每日页面访问量超过20亿（约占当时互联网页面访问总数的1%）。就在这个时候，CloudFlare向哈佛商学院的汤姆·艾森曼（Tom Eisenmann）和亚历克斯·戈登（Alex Godden）讲述了公司发展中遇到过的部分问题，随后被这两位教授编写为教学案例出版。

一开始，CloudFlare几位创始人高调宣称，他们要建立一个完全平面的组织，没有职位高低之分，没有HR部门。像许多初创公司领导者一样，CEO马修·普林斯（Matthew Prince）希望增强灵活性，推崇个人成就，认为官僚式管理会抑制这些要素。除此之外，他创设没有职位之分的组织，也是希望在将来避免组织机构冲突：最初管理这个小公司的人可能不适合领导一支250人的庞大队伍，如果在初期指定管理者，将来势必要换人。“早期管理者被降职，可能会离开公司，但不这样的话新人又进不来，”普林斯说，“就会造成两难的局面。”

然而，问题还是出现了。截至2012年7月的3个月里，CloudFlare 35名员工中有5人辞职，其中有人提到辞职原因是公司缺乏清晰的中级汇报线、没有HR部门。他们说，自己觉得某些做法（如有关软件或编程规范的活动）需要改变，却无中层管理者可汇报，只能去打扰公司创始人。他们还发现，人事方面没有正式规定，申请休假和病假、平衡工作和家庭期望以及管理开支项目都变得很难。网络鞋店Zappos也经历过类似的状况。2015年，Zappos宣布取消所有职位和管理岗，随后有210名员工选择买断工龄并离职，占全体员工的14%。

CloudFlare的离职员工人数没有Zappos那么多，但比例差不多。这些员工离开后不久，普林斯承认，公司需要更复杂的组织架构。“我们不会幻想以前那样的管理实践能一直奏效，”他对艾森曼和戈登说，“现在你们看到不足之处了。大家想得到反馈，想知道方向。如果我们的员工比现在多一倍，就需要分出层级，增加管理者，增设流程。”最近公司新进了一位产品经理，但普林斯仍然不喜欢“经理”这个词，而是称他为“产品工程师”。普林斯深信管理者的工作是“协助”员工。

至2015年，CloudFlare已聘请多位管理者，以及HR管理人员和招聘人员各一人。普林斯希望组织机构保持足够的灵活性，既能吸引新人才担任管理职务，又不会使做出过贡献的多面手员工灰心，但他知道增加管理层次有助于公司发展。他在企业销售等领域增加了管理层级。最近他说：“工程师团队的人看着销售团队说，‘嘿，他们看着还真开心，而且效益不错。有人管着好像也不错嘛。’这样很好。”

当然，“过犹不及”的道理也适用于组织管理架构。决策层级过多，会使信息流受到限制（自上而下或自下而上），拖延决策速度；还可能让员工觉得管理者不信任自己独立处理工作的能力，从而变得懈怠消极。但CloudFlare的例子告诉我们，引导不足同样会让员工缺乏工作动力。

用非正式的指导和反馈作为正式管理架构的补充，就能保持员工的工作动力。因为非正式指导和反馈为员工培养了学习型心态，帮助员工与组织共同成长。界定清晰的职务和职权范围，也使员工能在自己的职责范畴内更快地做出更明智的决定。非正式指导及反馈不会打乱流程，而是精简流程，并促进员工个人发展。员工做决定的实际权力越大，学到的东西就越多，责任感也随之增强。



有原则地规划预测

对于年轻的初创公司，临阵磨枪本是探索发现不可或缺的方式。然而公司逐渐发展，就需要计划和目标框架作为指引。这样能让公司继续尝试新事物，并对动态市场做出反应，同时不忘更大的目标，继续经营下去。若无框架，临阵磨枪本质上等同于漫无目的随意发挥。

许多初创公司付出了代价才认识到这一点，例如印度手机制造商Micromax Informatics。2010年，Micromax的发展似乎势不可挡。此前该公司在几年内席卷了手机市场，每月出货量达到上百万台。4位创始人踌躇满志，要把公司打造成为全球领导者，相关数据也显示公司确实在这条路上大步迈进：当年收入翻了4倍还多，净利润增长超过5倍。同年9月，Micromax从红杉资本（Sequoia Capital）及其他私募基金处募集到4500万美元投资，并于10月披露了上市计划。

然而在2011年7月，Micromax中止了上市。一味追求增长，忽略了健康发展，公司发展势头一蹶不振。红杉资本新德里办公室执行董事莫希特·巴特纳格尔（Mohit Bhatnagar）说：“从外面看，这家公司呈几何级数增长，许多顾客采用了他们的产品。然而公司内部却一片混乱。”

在同年晚些时候的一场董事会会议上，Micromax实施了重大组织变革。值得称道的是，创始人同意聘请一名外部CEO，并从Airtel、HTC等蓝筹公司招纳高级领导者。这些领导者一上任就惊呆了：公司运营毫无计划可言。Micromax几乎没有为市场及员工信息标准化采取过措施，更不用说利用这些信息辅助销售、运营和人才管理决策了。

新上任的CEO迪帕克·梅赫罗特拉（Deepak Mehrotra，现已离职）引领变革，部署战略计划。在创始人的支持下，他强调了在公司内部定期设立目标、把握执行节奏的重要性，以达成长期愿景。他说：“2012年1月，我第一次召集直接下属开会，让他们给自己写讣告：‘想象一下，两年后你们16个人参加完年终宴会，回程途中遭遇空难，你们希望讣告怎么写？’”他用这种方式让管理者们更具体地思考公司未来，并设定更清晰的绩效目标——这正是创始人一直回避的。创始人兴致勃勃地探求新机会，没能成功也拒绝承认。举例来说，创始人向巴西和迪拜积极扩张，但对当地客户偏好的了解却很有限。开始部署全局计划后，这些扩张项目就取消了。

Micromax也开始在运营和策略层面弥补计划上的缺口。管理者得不到许多部门的实时数据。销售就是一个很好的例子：手机运往分销渠道商后，公司要等待很长时间才能知道哪种机型卖得好，所以向供应商预订产品时多半只能凭空猜测，这样的结果是畅销产品供不应求，其他产品则供过于求，库存量也难以定夺。最终，公司现金流出现问题，推出新品的能力受到限制，只有就供货量和库存量与供应方达成和解才能解决问题。

联合创始人苏密特·库马尔（Sumeet Kumar）设计了解决方案，用特定工具全程追踪每一部手机从制造商装运到用户激活的全过程。“现在我可以掌握每一部手机在供应链的具体哪个环节，”他解释道，“我知道哪种机型卖到了国内排名前20的城市，具体卖到了哪里。”2012年11月，Micromax将这个工具上线。自此，销售和库存计划更为准确，公司得以在30天内掌握某款产品“是否会获得成功”。这个方案减少了产品脱销、退货以及现金流方面的问题。

尚未采用这种方法的时候，Micromax都见机行事，综合运用隐性知识和临时方案。领导者对此的解释是，因为竞争对手虎视眈眈，想模仿本公司现有产品，所以必须迅速做出决定。公司急于应对紧迫的难题，就往往顾不上整理解决方案、分析如何提高效率。人们没有兴趣为重复出现的问题制定流程。即使有高效的解决方案，他们也很少在公司范围内分享；各部门不得不自行寻找最佳行动方案。但关键人物一离开，就带走了相关知识，导致工作停滞。

Micromax领导者发现，即便是在快节奏、高增长的环境中，腾出时间来做计划以及辨别、分享最佳行事方案也很重要。这样的活动很容易被认为是与灵活性和管理自主权相悖。诚然，计划过程过于严苛，可能会引发各方争夺有限的资源，继而妨碍创新。不过，在特定框架中则没有这样的问题。制定清晰的目标和指引；系统收集和分享信息，用来分析表现并做出更准确的预测；建立处理问题的流程，不要依赖某几个关键人员制定一次性的解决方案——这些都能促进高效、明智的决策，在世界不断变化时尤其如此。

凭借这些方法，Micromax重新在手机市场站稳了脚跟，2015财年收入近20亿美元。



保留企业文化

企业文化通常是吸引人们加入初创公司并留下来的一大因素。员工们克服重重困难，为把一桩羽翼未丰的生意发展成一家可以生存下去的公司，加班加点地工作。激励着他们的，是同路人的情谊，以及对重要事物的归属感。

创始人明白这种力量。他们利用组织成立第一天的情怀故事，对其进行演绎甚至神化，让每个人都认可企业文化。这种方法在公司尚小时有用，全体员工都对那些故事有共鸣，但随着更多的人加入，领导者就很难维系强大的组织文化了。这是一个问题，因为公司发展期最重要的也许就是企业文化。公司开始规范职能和管理线条的时候，员工若能认同更大的组织，就能更好地跨界工作，自发合作，并交流公司创新所需的创意。

快速发展公司的创始人嘴上说着担心失去组织文化，却并未采取切实措施对之整理和强化。他们的注意力总是在那些似乎更紧迫的事务，比如运营和市场营销。其结果是，员工动力和参与度下滑，有些人离职，想在其他地方找回那种魔力。

创业者如何避免这一系列后果？首先可以在公司使命和愿景书以及职位描述中阐明公司文化价值观。这样更容易识别出文化漂移，避免走偏太远。招募认同公司文化价值观的员工，并对有利于价值观的行为予以认可和奖励，有助于组织维持其价值观的活力。

我们来看看Practice Fusion的例子。这家位于旧金山的公司搭建了一个电子医疗记录云平台。截至2013年下半年的12个月间，公司新招募员工近200人，员工人数翻了一倍还多。在这段时间里，联合创始人瑞安·霍华德（Ryan Howard）将保持组织文化作为第一要务。

Practice Fusion的信条之一“斗志”可以追溯到几位联合创始人遭到风险投资者拒绝的时候：当时他们在咖啡店外处理工作，用一起摩托车事故得来的保险金给员工发工资。所以公司创业早期，领导者主要依靠传说——连轴转加班几周、自行制定解决方案——来传达核心价值观。但公司规模增大，事务更为复杂，领导者和员工之间产生距离，创始人的个人魅力和故事无法再团结员工了。

霍华德预料到这个问题，就更加正式地宣讲公司价值观，在网上和公司大楼里都展示出来。现在刷在办公室墙壁上的公司价值观，不只有“斗志”（霍华德个人最欣赏的品质），还有正直、关注客户、团队合作、乐趣、回馈社区，以及“不走寻常路”。这些价值观已成为公司招聘和绩效评估的标准。比方说，领导者希望员工能随机应变，自我激励，善于解决问题。“这里大部分人说话有点快，”霍华德说，“我倾向于聘用那种本性中就有点儿不满足的人。”

公司还设立了每周一次的市政厅式会议，创立人在会上鼓励员工提出尖锐的问题：在Practice Fusion最重要的是什么，公司面对的问题是什么，关键决定是如何制定的，诸如此类。这样不仅保证了与员工的常规交流，还可增加透明度，可以参与领导者对重大问题的思考。

员工们每月还会找一个“非凡星期五”相聚，各部门轮流分享新消息和难题。坐在一起聊天，让各个不同的团队成为了团结的集体——这种关系需要定期维护，特别是在这种推崇个人奋斗的公司。



规模化是个挑战，每家快速发展的初创公司都证实了这一点。市场崩溃、供应和分销合作方不可靠、竞争对手实力强劲，还有许多其他的外部因素，都是公司发展路上的障碍。但这并不意味着公司内部非得乱成一团。高效的组织内部架构，可以让公司杜绝内部混乱，继续寻求新的机遇，还可以让公司实现长期生存。

创业者会担心，我们提出的改变会泯灭那些让初创公司脱颖而出的东西：自发性、适应性和速度。这些东西的确宝贵，许多大公司也明白这一点，所以经常试图表现得更像新公司。我们并不建议初创公司抛弃那些让它们有创新力的独特之处。但趁着众人还都没有忘记为创新之舟添加燃料时去探索新天地，难度要低得多。

即兴发挥和严守规定这两个极端之间尚有一片实用的中间地带。领导者若能找到这个中间地带，就能胜过对手一筹——鉴于能够稳住脚跟的新公司寥寥无几，这一点真的至关重要。



[image: ]


兰杰·古拉蒂是哈佛商学院工商管理Jaime and Josefina Chua Tiampo教席教授。

艾丽西亚·德桑图拉是哈佛大学组织行为学博士研究生。
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很多创业者认为，战略就是做规划。对于崇尚精益，不断适应市场变化的初创公司，战略是多余的，甚至是有害的。本文提供了一种新的战略制定方法，将战略与精益方法结合，利用迭代方式，找到最适合公司的战略。
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核心观点


问题


初创公司的领导者往往将战略视作对提前规划、明确界定路径的追寻，认为战略是创业的敌人。因为创业需要初创公司具有机会主义特质，随客户需求迅速转变轨道。




现实


创业者急需能厘清其公司“有所为，有所不为”的战略。此类界限至关重要：让初创公司能以最大限度利用稀缺资源，决定实操哪些想法以及评估实验。而僵化死板的战略则十分危险。




解决方案


精益战略流程结合了精益初创公司自下而上的方式以及战略管理自上而下的方式。以迭代的方式，创业公司能发展新能力并根据回应不断修正最初的战略。






人
 们往往将战略和创业视为截然相反的两极：战略通过一系列精挑细选的行动，追寻提前规划、明确界定的路径；创业则集中体现了机会主义，需要创业公司根据信息变化和市场动向随时调整方向。但实际上战略和创业彼此需要：没有创业的战略沦为官样计划；没有战略的创业则陷于乱局。

很多创业者未能理解的一点是，有效的战略不会阻碍创业，而能通过界定创新和试验的范围来促进创业。但希望在位企业更具创新精神的高管通常无法完全理解：为何门径流程（stage-gate processes）、多视角计划（multiple-horizon planning）及其他管理战略增长计划的企业工具可能会阻碍创新。

现实是：结合自下而上的精益创业与自上而下的战略管理难于登天，真的没有办法取二者之长吗？

答案是：有。我将这一办法称为“精益战略（Lean Strategy） ”，既能避免公司走入死板计划的误区，又能避免毫无节制的实验。20多年来我研究了很多创业公司与大企业，并与它们合作，精益战略由此诞生。在这一框架内，战略把控全局方向和整体一致性，是筛选新想法的屏障和衡量实验成败的准绳。战略允许并鼓励一线员工发挥创造力，同时保证他们与组织中其他部门的员工步调一致，只追寻那些值得尝试的机会。



创业者的挑战

哈佛商学院的霍华德·史蒂芬逊（Howard H. Stevenson）将创业定义为“不考虑现有资源的限制，追寻机遇”，一语道破创业者面临的根本挑战：所有创业者都或多或少面临资金、人才、知识产权以及分销渠道等资源的匮乏。想解决这一挑战，除了从外部获取额外资源外，还须设法在内部引导、节约和部署创业公司现有的资源——这正是战略的精髓。实际上有一条金科玉律适用于任何创业者：知道不要做什么。战略能帮你找到这个答案。

与在位企业领导者相比，创业者更需要加强对以下几大基本原则的认知：


选择A的机会成本是无法选择B。
 在资源有限的创业公司中，所有选项都相互排斥。如果你让两名软件工程师去为一名新客户量身定制产品，就势必会导致该产品的2.0版本延期3个月上市。无论做多少实验，此类问题都无法避免。


每个选项都会形成独特路径，带来不同结果和无法预见的影响。
 这正是你为何不能先做A再做B的原因，因为十有八九形势已大不如前：可能竞争对手已经推出了2.0版本。关键供应商已经签下合同把所有的产能承诺给别人。潜在客户对于服务的判断已经受到了竞争对手版本的左右。那些对B选项至关重要的员工已经离职……选择一个选项就势必要放弃其他选项。


决定相互影响。
 如果市场部的约翰选了A，就对产品开发部的彼得产生了影响，反之亦然。所有的创业公司都要保证最稀缺的资源——员工的时间，分配在对组织整体最关键的任务上，而不能仅关注一个部门。在位公司中，运营部门受制于很多组织标准，比如品牌定位、共享同一支销售团队等等。正是这些限制保证了计划和创新的协调一致。但创业公司没有此类标准，可以随意分配资源，因此对创业者而言，设立边界就更加重要。


简单的市场测试不总是奏效。
 精益创业的初创公司通过快速测试来展现灵活度与适应性。这样做或许能实现渐进式创新，并能微调产品，使之更适应市场；然而有些想法无法通过一系列快速廉价的实验进行评估。很少有创意像联邦快递那样，一次投入就一劳永逸，很多创新都需要大量的前期投入。那些真正为市场带来全新产品和服务的创新，比如小钢铁厂和电动汽车，往往需要建立完整生态圈并进行长期投资。

当采纳速率提高（Facebook 在4年内达到1亿用户，而WhatsApp 仅用2年就达到同样的用户数量），有些公司的成熟速度就会放缓。顾客可能需要一定时间才能发现新产品的价值；供应商可能需通过减少某项成本或平缓经验曲线，来制定合理价格。医疗行业中的问责护理机构（accountable care organizations）以及特斯拉锂离子电池的问世都不是一蹴而就，如果人们对其发展缺乏足够耐心，它们也走不到今天。

此外，为判断顾客偏好的非A即B快速测试可能无法解释各种不同选项对品牌声誉和购买行为的长期影响。此类测试也过度关注使用初期。有时目标客户很快被吸引，但并不长久；喜新厌旧的用户，比如Groupon团购用户发现，重复使用该服务并不划算。因此消费性包装品公司会小心地将测试和重复使用后的结果区别开来。



战略能做什么

在根据上述原则运转的世界中，阐明公司大方向的战略不可或缺，战略能在以下四方面引导创业者。


选择可行机会。
 审慎的战略分析能够区分可带来持续成功的市场以及追逐短平快回报假象的市场。很多新公司因追求后者而失败。一个典型的例子是准入门槛低的公司，比如Groupon。Groupon的创新模式是提供当地零售商和服务供应商的网上优惠券，该创新很快促进了销量。但遗憾的是，人人都能创办这样的网站。对这种服务的需求被证明太过短暂，采取这一模式的公司没有一家获利。

但创业者如果能建立这样一家公司，然后把它卖给战略性（或愚蠢的）买家，可以很快大赚一笔，Minnetonka就是经典案例。该品牌将一系列创新推向市场，从Softsoap液体皂到牙膏泵，不一而足，而且不采取任何防抄袭措施。但作为先行者，该公司在被在位企业收购前，本可以快速成长。高露洁棕榄收购了Minnetonka的液体皂业务；联合利华收购了其他产品线。然而这一商业模式依旧反映了战略性选择：创业者知道Minnetonka不是长久之计，因此不遗余力最小化长期承诺，最大化毛利率和销量，同时寻找退出时机。

另一个误区是，公司并未分析是否有能力积累可持续的竞争优势，就进入正在扩张的庞大市场。百思买、美泰的芭比娃娃、eBay及其他很多公司在进入中国市场时，认为任何人都能赚到钱，结果却事与愿违。更明智的选择可能是，追逐几个规模更小、风险更小的机会，这些机会累积在一起能创造出更长久的成功。

先设立战略屏障能防止创业公司走上不归路：对最少量成功产品的市场测试或许证明此路可行，长期来看却难以为继。位于罗德岛首府普罗维登斯的Eleet是一家初创公司，其创始人（其中之一是我儿子）最初为他们的创意设计了8个可能的B2B 和 B2C应用场景，为有车的用户提供私人司机。他们的团队本来可以花费数万美元快速测试其中一些场景。但在开始测试前，创始人们分析了目标市场，发现B2B版本最可持续。因此他们搁置了B2C场景，对B2B的测试显示，存在大量此类用户——很多公司都希望为员工提供驾驶服务来代替现有的豪华轿车服务。现在他们已经进入了创立公司的早期阶段。（信息披露：Eleet及本文中的其他几家公司，我或为其提供了咨询、进行投资或成为其董事会成员。）


集中火力。
 缺乏战略边界的创业公司想做的太多，摊子铺得太大，无法集中现有资源，因此它们在任何关键市场都难以取胜。

索菲亚·爱莫罗素（Sophia Amoruso）是美国女性服饰销售网站Nasty Gal的创始人。她最初凭借在eBay上转卖古董服装取得成功，由此衍生出一系列业务：售卖品牌设计师服装；出版了一本杂志；完成了自传《女孩老板》（#GirlBoss）并展开了售书之旅；开设了零售店、国际网站和鞋、泳装、内衣及家居用品等品牌产品。面对潮水般涌来的机会，她做了很多大胆尝试，想看看哪些能长久。但由于缺乏明确的重点，员工互拖后腿，抢夺资源——甚至包括爱莫罗素对他们的关注，公司的成长停滞了。2015年1月，爱莫罗素从Nasty Gal的CEO职位上卸任。

类似地，新的创业公司迫于变现支付工资的压力，通常不放过每一单销售，哪怕客户并不在目标之列。在初创阶段，医保信息系统公司Picis谋求两个市场——手术室和特护室（ICU），从两边都赚得了订单，但兼顾两个市场十分艰难。在决定专注于手术室市场（并进行了一笔相关收购）后，Picis的份额增加，在市场上获得了一席之地。


联动全组织。
 在小型初创公司中，通过日常人与人接触就可以协调各类事项。大型初创公司中，项目管理或管理机构起到协调作用，但唯有战略能让领导者赋予所有员工权力，同时避免重复做功和日程冲突。清晰明确的战略能保证组织各个方面（聘用的员工种类、薪酬系统、奖励机制和IT系统等）全部为组织独特的价值主张服务。

在教育类游戏公司Muzzy Lane Software中，战略明令禁止员工创作一次性游戏雇用作品 （work for hire指雇员在雇用关系下所创作的作品。按美国版权法其版权通常归东家享有——译者注）。这是一笔重要的收入来源：每一笔合同产生的现金能维持公司数月的开销。但该公司意识到，其真正的目标是教育出版社，重点应放在为教育出版社打造核心软件平台，供它们开发原创内容。因此Muzzy Lane Software需要改进一系列的创作工具。让软件开发工程师分头定制游戏会拖慢公司主要业务的进程。因此员工被明确告知不要接手此类项目。


作出必要的承诺。
 决定了该追求哪些机会后，为获成功，公司必须进行投资。显然，为了最小化每笔投资的风险和最大化其价值，有必要进行测试。但如前讨论，有时在决定某些投资时，诸如在新城区建立医院等等，并不能保证回报，也无法分阶段对其能力进行检验。在此类情况下，在项目开始前进行严谨分析就至关重要，而且无庸置疑的是，投资必须与战略契合。
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双击可看大图





结合深思熟虑型战略和随机应变型战略

如果战略的目的是应对创业者面临的挑战，就必须支持创业技术。创业精神赋权当地实践，让公司能探索合适的创新并继续对其改进，来更好地适应市场——无论公司的规模如何，处于哪个行业，都概莫能外。以下是如何将创业精神有效与战略结合的关键步骤：


远大理想。
 精益战略流程的第一步，可能是整个战略中唯一不变的方面，就是确定组织的远大理想或终极目标——即组织存在的理由。远大理想应具有吸引力、能鼓舞人心，可能饱含雄心甚至无法实现。例如，微软的最初理想是“让每一台书桌上都有一台个人电脑”。Ben & Jerry’s立志“做世界上最好的冰激凌”，推动社会进步以及为员工和股东提供公平的薪酬激励。


深思熟虑型战略。
 为实现创业理想，高管应就深思熟虑型战略达成一致。该战略需要组织上下所有员工共同参与制定，要对公司目前的优劣势、内部资源和能力、外部机遇和威胁进行详尽评估。深思熟虑型战略能发现广阔市场，让公司在其中利用独特能力满足客户需要，没有竞争对手能与之匹敌。

我认为，战略的三大潜在元素是目标、范围和竞争优势。（本文中不再赘述细节，详见我在2008年HBR四月刊与迈克尔·拉科斯塔德（Michael Rukstad）合著的文章：《你能说清什么是战略吗？》）让我们简要分析一下这3个概念如何应用于初创公司。


目标。
 目标指初创公司领导者眼中定义成功的近期目标。一位领导者的目标可能是3年内公司上市，或是创办5年后她依然掌控的可持续企业，或是公司成立后就出售给一位战略买手，其所带来的影响截然不同。对每个目标而言，战略必须还要建立准绳，让公司在目标达成时，最大化市场价值。以目标是IPO为例，准绳可能包括新客户具体达几百万，网上零售占到多少百分比，以及多少名关键客户安装了3.0版本，等等。


范围。
 范围可能是最关键的战略导轨，界定的是“我们到底在做什么生意”。范围为创业公司的“有所为，有所不为”设定边界。例如美国西南航空在清晰界定的范围内制定了独家低价航空战略。西南航空决定，不与大机场的主要航空公司，或飞行时间超过两三个小时的航线竞争。西南航空聚焦于在二级机场短途航线布局航线网络。因为此战略的另一个前提是，低价需要简单透明，所以西南航空没有把精力浪费在能从乘客身上榨取最高票价的复杂效益管理上。


竞争优势。
 任何创业公司应对如何取胜做到心知肚明——为何顾客选择自己的产品，而非其他对手公司的产品。这种优势应该能让公司满足潜在的客户需求，更理想的是立刻解决客户的痛点。竞争优势体现在一系列优于竞争对手的特色中，让竞争对手就算不愿夸奖也不得不承认在这些方面技不如人。这种独特的价值主张应与公司的活动保持一致，并且决定未来的实验。

例如西南航空的关键优势之一是，迅速的周转时间，让公司得以最大限度利用资产，保持低廉票价。西南航空决定不提供航空餐，否则就会提高成本和增加周转时间。当乘客对此产生抱怨时，客户服务人员仅报以措辞礼貌的信件，解释说提供航空餐服务将提高票价。


随机应变型战略。
 在执行战略时，组织中各层级的管理者每天都要做无数决策。所有这些决策的合力逐渐转变公司定位，并随时间推进决定战略的具体形式。这即是战略随机应变的一面。

很多一线决定，比如西南航空每天航班离港次数，已形成惯例，很少甚至不需要考量。但其他一些决定，比如是否要让飞机停在登机口等待迟到的转机乘客，就需要做出判断，并在公司战略中阐明。另外一些决定是有意识的变动，旨在改进现有产品或做法。西南航空员工就提出了“商务精选”（Business Select）这个细微的变动——只需支付少量溢价，乘客就能得到一杯免费饮料和登机优先权。此举不会影响快速的登机口周转，所以西南航空采纳了该建议。

战略的筛选作用在此时凸显了出来。在考虑进行哪些实验的过程中，组织上下的员工通过找出目前产品与市场的误配、差距或存在的契机，设计并实验如何改进战略定位的各种假设。因此，组织中较低层级的创业活动并不随意。例如，西南航空的IT部门没有像其他航空公司那样开发复杂的效益管理软件算法，而把重点放在低成本、可在个人电脑系统中操作的客户自助服务创新上。类似地，一线员工设计了西南航空的登机程序（登机口独特的序号标杆），为航班快速周转时间作出贡献。

某一创新一旦施行，战略的筛选功能再次发挥作用。到了这步，创业公司需要判断实验的结果，并决定中止、继续或修改实验（此决定将会产生持久影响）。如不进行更全面的定位，实验结果或导致错误结论。例如，在二战的“不列颠之战”中，事后分析报告标明了纳粹对回到基地的Spitfires战斗机造成损害的部位。人们利用报告中的这些信息识别战斗机最需要加强的部位。直到一名聪明的年轻人一语道破：报告中识别的部位并非最薄弱的环节；而返回的战斗机没有受损的部位，反而是最可能出现问题的环节——因为被击中那些部分的战斗机都一去不返了。

战略提供了解读市场反馈的框架。只有具有清晰的战略眼光，组织才能够有效地从实验中学到东西。如果创新的结果只是得出简单的“行或不行”，那么实验过程中的所有信息和技术就会丢失。但如果公司能仔细分析哪里出了问题，哪里做得不错——哪些假设被证明有效或无效，就能更明智地对战略进行调整。Instagram最初的战略是开发一款私人手机应用Burbn，功能包括“让朋友标记所在位置，做计划（未来的签到功能），通过与朋友在一起挣积分，发布照片等等”。但当用户对这样一款万金油般的应用反馈不佳时，Instagram并没有对其全盘否认。创始人们决定集中精力把其中一个功能做精。他们发现用户发布了很多照片，便花费8周时间，开发出了一款更好的图片分享应用并进行了Beta 测试（指一种产品在正式投放市场之前，在真实使用环境、真实用户那里进行的测试。——译者注）。接下来的事情已众人皆知，无需赘述了。

通过对环境变化和实验结果作出回应，创业公司发展出新的内部能力，如有必要，还会修改最初的深思熟虑型战略，该过程周而复始。因此可以说，一家公司是由每天作出的点滴选择所积累塑造而成。然而，这并不意味着战略一定后于事实出现；实际上在每个时间点上，公司都要就目前战略所带来的限制达成共识，哪怕战略确实在变。

教育科技公司Nuventive原本拥有一套评估和改进教学机构以及学生表现的系列产品。由于收入有限，该公司必须把投资集中在一个方面。事实表明，多年来市场机遇阴晴不定，Nuventive的重点随时间发生变化，而且产品线的相对吸引力也处于变化中。但在每个时间点上，公司中所有人都清楚地知道，此时此刻，哪些产品是重点，哪些创新意见具有资源（软件开发工程师）分配的优先权；其他产品只需给予足够支持，维持其有效即可。Nuventive足够灵活，能够根据市场变化随时进行调整，但依旧具有战略性，能抓住最好机遇。




战略对创业者而言，
 甚至比在位企业更加重要；而精益创新的方法也具有很多价值；然而两者并不矛盾。精益战略能结合战略和创业的优势，让大大小小组织中的创业者都成为灵活且卓有成效的创新者。任何资源有限的组织都需要战略来设定边界。明确有所为、有所不为，能防止无度滥用实验，并在界限之内鼓励实验。精益战略能帮助公司在测试可行性之前，发现具有长期吸引力的商业模式或市场空间。如此这般，所有公司都能极大提高获得长久胜利的几率。
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戴维·科利斯是哈佛商学院工商管理托马斯·亨利·卡罗尔·福特基金会副教授
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延伸阅读

若想改进公司的创新业绩记录，不妨参考以下HBR文章。




《思科CEO谈走在技术变革前沿》


“Cisco’s CEO on Staying Ahead of Technology Shifts”

约翰·钱伯斯




《商业实践原则》


“The Discipline of Business Experimentation”

斯特凡·彤克和吉姆·曼齐




《为何精益创业改变一切》


“Why the Lean Start-Up Changes Everything”

史蒂夫·布兰克




《拎拎清楚》


“Figure It Out” Beth Comstock

康贝丝




《精益创业运动，约吗？》


“Looking to Join the Lean Start-Up Movement?”

斯科特·安东尼




《败在设计上》


“Failing by Design” Rita McGrath

瑞塔·迈格拉斯




《失败中学来的战略》


“Strategies for Learning from Failure”

艾米·爱德蒙森




《价值捕捉者流程：最大化新创业公司价值》


“The Value Captor’s Process: Getting the Most Out of Your New Business Ventures”

瑞塔·迈格拉斯和托马斯·凯尔







聚光灯 Spotlight



只需三步：

重启公司增长引擎

Reigniting Growth
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许多公司都会遭遇“失速”——增长和收入突然大幅下跌，甚至陷入停滞。对于处于高速成长期的初创公司，失速严重威胁到它们的生存。本文提供了公司克服失速危机，重启增长引擎的方法。
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核心观点


问题


公司在成长过程中往往会面临失速危机，即收入和利润增长率急速下跌。失速的发生是可预测的，而诱发因素通常是复杂性和官僚体制。




解决方案


领导者需要再次激发“创始人心态”，即与创始管理团队紧密相关，而且能再次激发公司活力的态度和行为。




原则


增长停滞的公司应大力降低复杂性和多余成本，更新目标，并将组织转型为重视一线的公司。最后，公司应培养主人翁心态，从而防止官僚主义，提高速度和责任心。






多
 数成功的公司最终都会面临我们称之为“失速”（stall-out）的可预见危机——公司收入和利润增长率突然大幅下跌，或者曾经颇高的股东回报突然大跌，甚至跌到比资本成本还低很多。当带动公司走向成功的增长引擎停止运行时，失速就会发生。失速很少由商业模式突然被淘汰引起——这是一种普遍的错误观念。我们的研究表明，公司基本上都会变臃肿，原因往往是官僚体制减缓了企业更新速度，或者内部混乱导致信息失真，有碍于管理者迅速决策并及时采取行动。我们在和高管的讨论中，发现他们给出的失速原因都一样，只是措辞不同。我们与客户失去联系了。我们困在流程和幻灯片里了。我们虽然机会颇多，但不知为何无法果断行动。我们曾经高速运转，但现在像是在驾驶一架动力不足、难以操控的飞机。

我们分析了8000家全球化公司，发现收入在5亿美元以上的公司中，三分之二都在2013年前的15年里遭遇过失速，其中比较有名的公司包括松下、时代华纳、家乐福、百时美施贵宝、阿尔卡特-朗讯、飞利浦、索尼和马自达。更令人警醒的是，在50家经历长时间失速的大型企业中，失速都发生得很突然：发展势头在一两年内骤然减弱，增长率从两位数跌至一位数，甚至负数——这一发现与以往研究结果一致（请见《哈佛商业评论》2008年3月刊《当增长停滞》（When Growth Stalls）一文）。

诚然，外力会向在位企业施压。奠定企业外部格局的战略依然意义重大。但竞争战略比以往更相似、更易复制，而且周期更短。成功或失败越来越取决于公司保持敏捷、敏锐、创新以及适应外界的能力。内部运行良好的公司可以在竞争环境里迅速适应变化，确定并实施能够维持其主导地位的战略。我们调查了377位企业领袖，而在收入超过50亿美元的公司任职的受调查者中，94%的人称，现在阻碍利润持续增长的最大障碍是内部混乱，而非机会稀少或能力弱于竞争对手。

是的，失速不一定能预见，但一定是可以克服的。我们在即将出版的书中指出，多数实现可持续增长的公司都表现出相同的态度和行为：（1）视自己为革新者，为需求没得到满足的客户而奋斗；（2）对一线工作抱有热忱，因为公司与客户的接触点就在一线；（3）培养的思维模式是，对资源利用方式和长期业绩要有高度责任感。在胆识过人、野心勃勃者创建的公司中，以上特点最为突出，因此我们将之总结为“创始人心态”。自2000年以来，那些仍由创始人掌舵的大型上市公司的股东回报是其他公司的3倍。但任何领导团队都能凭借创始人心态，再次激发公司活力。在有些案例中，曾经占主导地位的思维模式随着时间流逝，已经不复存在；若有必要重建，还须追踪一些遗留的痕迹。但以上三大特点有助于公司消除多年来累积，妨碍战略顺畅执行的冗余和复杂性，从而重启增长引擎。



1．重新确定革新者的目标

失速的发生往往与日积月累的复杂性相关。“失速不能归咎于一个决定、策略或人。” 霍华德·舒尔茨（Howard Schultz）说这番话时，正值2008年星巴克收入缩水、利润锐减、股价跳水逾75%，他再次出任CEO之际。他承认，星巴克的失速发生得十分突然，而且剧烈。但导致失速的不利因素累积得“缓慢、悄无声息，而且是渐进性的，就像毛衣上的一根毛线脱了线，然后整件毛衣一点一点散架了。”

公司在解决失速问题前，应先降低复杂性和多余的成本，从而释放资源，聚焦重点，有效利用推进公司早期发展的动力。我们研究了10家成功实现复兴的公司，发现所有公司都降低了运营成本，最少为8%，最高甚至超过25%。

减少复杂性应自上而下且按顺序进行。首先，公司必须砍掉非核心资产和业务。接下来应针对剩下的业务，制定更简单的战略。然后降低核心流程中的复杂性。最后专注于降低产品设计、改动和个性化定制的复杂性。我们曾看到一些领导团队试图从反方向改革，但还没有找到真正促成多数改革成功的要素——降低过高的复杂性和成本，就已经困于细节，造成组织土崩瓦解。

我们发现，随着公司规模不断扩大，内部预算程序变得民主，资源会被平均分配给各个业务和机会。但面临危机时，这种民主投资肯定会导致平庸。扭转失速，就要反其道行之。在避免平庸的公司中，领导者改革公司的方法是制定大胆的投资决策，确保差异化发展。他们通常会投资能够促进下一波增长的新能力。

发展重返正轨后，公司必须更新对自己革新者身份的认识。宣扬战斗文化，或滥用“向竞争对手开战”的比喻是不需要的。相反，公司应视客户为需求没有得到满足的客人，将所在行业视为标准体系不完善的领域，同时不停强调自身的特别之处。大胆的目标（不单是类似卷土重来的誓词）能维持增长。组织在壮大后可能发现，继续革新者的使命非常艰难，但并非不可能。比如谷歌“集成全球范围内信息”的目标极具特色，而且将其野心近乎无限放大。

公司为了重组、人员调动和再次刺激利润增长，即使代价是规模大幅缩减，也要准备背水一战。以澳大利亚历史最悠久的信托公司Perpetual为例。该公司通过压缩20%的运营成本、剥离非核心业务、重申创始人最初定下的目标，最终摆脱失速，成功复苏。

Perpetual成立于1886年，最初的业务是为澳大利亚名门子弟管理信托基金和遗产。公司自成立至今，在大部分时期都是市场引领者。但公司在发展过程中，新增了11个业务领域，而到2011年，开始经营困难。公司股价从最高点84美元降到24美元，中间仅隔4年。利润减少了近70%，而且还没见底。股东公开要求公司进行彻底革新，而公司在12个月内任命了第三位CEO杰夫·劳埃德（Geoff Lloyd） 。

劳埃德上任后，“发现公司内部竞争激烈，对外却有协作精神”。他告诉我们：“我们在过去一段时间内进入了多个业务领域，公司变得异常复杂。此外，在大多数新业务中我们都不是领导者。”劳埃德的结论是，想要拯救Perpetual，就必须恢复公司的核心目标：保护澳大利亚的财富。他意识到，这意味着公司要变得“更快，更可信，还有最重要的是，更简单。”

劳埃德采取的第一个措施是，将管理层11个人中的10个，都替换成在过去的决策中没有既得利益的人。换完新员工后，他启动了“革新2015”计划，其中5项方案都旨在迅速降低公司各层面的复杂性。一项方案是“业务整合”，即将11个业务缩减到3个（仅两项业务就带来95％的利润），将房地产控股减半，砍掉100多个遗产筹资结构。另一项“运营模式”方案裁掉了总部50%多的员工。劳埃德和团队发现，后勤支持、职能部门运营和冗余控制占总成本的60%。换句话说，公司只将40%的资金投入核心业务——销售、客户服务和投资。此外，公司还依赖于3000多个计算机系统和应用程序。

在业务、员工、计算机系统等方面削减开支对革新计划至关重要。但劳埃德和团队也计划通过投资公司核心业务，增加市场份额。他召开了Perpetual之前从未举行过的集体会议，讨论公司现状和未来，并重燃对核心价值观的热忱。“我们在公司目标和战略的措辞上下了很大功夫。”劳埃德解释说，他觉得让员工重新关注公司初创时期的原则十分必要。在回归传统的过程中，他认识到一件极其重要的事：Perpetual最初的信托业务口碑非常好，所以125年前的第一批客户还在。劳埃德的战略成功实现了大逆转。Perpetual的股价在他上任后上涨一倍多；员工敬业度显著提升；公司核心市场中的份额增加；净利润上涨两倍。



2．热衷于企业一线

能够维持增长的公司视一线为生命。这种重视往往可以追溯到公司极有魄力的创始人，而且体现在3个方面：一线员工地位提高；公司各层级都一心为客户着想；对业务细节的好奇精神贯彻整个公司。对一线的热衷在“高接触”（high-touch，更多面对面的接触机会——译者注）的客户服务领域尤为明显，比如豪华酒店行业。但这一特点也出现在其他行业中，只不过比较不明显：史蒂夫·乔布斯对产品痴迷；葡萄酒业的开路先锋罗伯特·蒙大维（Robert Mondavi）对细节的专注家喻户晓，他坚信“葡萄园最好的肥料是葡萄园主的足迹。”

全球最大的家装零售商家得宝（The Home Depot）就曾因失去对一线的热忱而遭遇失速，但后来通过革新，重启增长引擎。家得宝最初的成功可以追溯到创始人伯纳德·马库斯（Bernard Marcus）和亚瑟·布兰克（Arthur Blank）。两人致力于建立公司与顾客之间紧密的咨询关系。他们的企业口号是“竭尽全力”，甚至还亲自培训店员的客户服务。员工则给顾客的家装方案提建议，并在店中时刻准备提供专业意见。创始人的战略不仅让公司脱颖而出，还大大提升了客户忠诚度，此后很多年，家得宝都是成功典范。从1978年创立那一天开始，到2000年，家得宝一直都超额完成20%的收入年增长目标。但随着收入逐渐累积到500亿美元，董事会对公司系统，特别是IT系统过时的担忧也与日俱增。因此，原通用电气高管罗伯特·纳德利（Robert Nardelli）受聘担任家得宝CEO，负责引入一些大公司的规范制度。

纳德利创造了一个命令与控制的环境。到2006年初，公司170名高管中，98%的人是新上任的领导，而总部56%的新经理来自家得宝外部。也许公司需要将管理层换血，特别是在系统方面，但这次人员调整脱离了曾经让公司与众不同并赢得顾客喜爱的基础。纳德利和团队为刺激季度利润增长，忽略了客户关系和一线工作热情的重要性。很多在公司工作多年的全职员工被低薪的兼职员工取代，客户服务质量也直线下降。有人开玩笑说，“自己动手”变成了“自己去找”。在密歇根大学公布的2006年美国顾客满意度指数中，家得宝在美国各大零售商中名次跌至最后一名。董事会多次召开现场会，发现一个模式连续出现：担忧未来，店铺的老员工影响力大跌，而且有一种感觉：公司、员工和客户之间的社会契约正在被破坏。

董事会最资深的成员、全球周转专家格雷格·布伦尼曼（Greg Brenneman）告诉我们：“你能发觉，极其严重的问题正在暗中涌动。店铺经理感到被很多模版和指标束缚住，没有时间运营店铺或与客户沟通。最有经验的店员和真正的水电专家被解雇，取而代之是经验较少、薪资偏低的兼职店员。零售商的命脉——客流量急剧下降。新店并没有带来太多收益，公司不得不再裁员。我们正在经历失速，急需改变衰落的趋势。”

客户体验变差是公司走向衰落的根本原因，但也暗示着重返持续性增长轨道的路线。董事会在2007年起用弗兰克·布莱克（Frank Blake），换下纳德利。布莱克第一天上任，就通过家得宝内部电视台向全体员工发表致辞，大量引用了马库斯和布兰克撰写的《从头做起》（Built from Scratch）一书中的语句。布莱克还特别提到了书中的两张图表。一张列出公司的核心价值观，另一张用倒三角形表示，公司中最重要的是一线，即顾客与员工产生交集的店铺。

布莱克最初制定的方案中，多数都侧重于恢复“橙色围裙热潮”（orange-apron cult）：经验丰富的店员穿着极具辨识度的围裙，致力于为顾客提供高水平服务。布莱克接受马库斯的建议，开始带着自己所谓的“秘密任务”，匿名巡店。这一举措意义极大，直接促使布莱克命令公司高管采取公司基本从未用过的管理方式：“走动管理法”。

和劳埃德在Perpetual采取的做法一样，布莱克也着手降低复杂性，进行业务重组并关闭不赚钱的店铺——从根本上讲就是，为增长而精简。他还将员工津贴总额提高了7倍，重新起用一些离职老员工，还要求店铺经理重新启用纳德利执掌家得宝前的策略：给殷勤服务顾客的员工发荣誉徽章。

8年前，家得宝遭遇失速，而且面临断崖式衰落。但到了 2015年年底，由于布莱克领导公司重新恢复创始人心态，家得宝又开始激励员工并定制客户体验——回归传统核心原则，促使公司股价从2009年的25美元涨到2015年的130美元。
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3．培养主人翁心态

扭转失速的第三个因素涉及一个40年前开始流行起来的管理理念：主人翁心态。该理念旨在让员工和股东站在同一条战线上，培养以资产负债表为准的工作态度和责任心。但主人翁心态常遭到误解，在大多数情况下，被理解为在位企业的思维模式：刻意保持低调，从现有业务中攫取利润，对创新、提供个性化客户服务不感兴趣，也没有充分重视一线员工。

主人翁心态好的一面是，关注长期发展，强调速度和行动，并认同在员工行动和资源使用方式方面，个人可以负起责任。主人翁心态是推动私募股权投资行业崛起的核心力量，而私募基金能够对抗困扰多个大公司的官僚作风、成本管理不善和复杂性问题。我们在分析一些私募股权基金的成交回报时发现，那些貌似管理层没有股权激励的大型上市公司出让的业务，后来赚得的收益高出同类近50%。私募股权基金公司将主人翁心态恢复后，面临危机的大公司就开始获益：速度加快，官僚作风减少，对非核心业务的评估更严格，成本管理也得到改善。

戴尔就是个典型例子。它在世纪90年代是业绩最好的大公司，但10年后经历失速，其赫赫有名的直销模式优势开始缩小，1999年时1070亿美元的市场价值，到了2013年还不到250亿美元，缩水77%。迈克尔·戴尔（Michael Dell）为革新自己创立的公司，再次担任CEO。他表明，如果将公司私有化，就能更有效地实施他计划中的改革。于是在2013年，戴尔决定与银湖资本（Silver Lake）建立伙伴关系。

“在私有化过程中，”他说，“我们成功将公司运营速度提高，真令人惊叹。我们简化会议结构，参加会议的董事会成员只有三人。此外，对冒险的渴望也增强了。大型委员会讨论风险时，总会谈到风险控制委员会、风险有多糟糕、降低风险措施和分析师意见。对我们来说，现在风险意味着创新和成功。我们的10万员工都感受到公司正在回归长期目标，并因此备受鼓舞。”

客户满意度回升了，而员工满意度达到了公司历史上的最高峰。戴尔的核心业务再次超过同行业企业。此外，公司还为重新定义未来长期的经营模式，加大了投资力度。

当然，私有化并不适用于所有公司。即使不卖出业务，也可以培养主人翁心态。比如，创立有直接股权的特许经营店，或者鼓励员工在公司内部建立将来可能分离出去的初创公司，给员工创造出一段“小创始人”（mini-founder）的经历。公司还可以鼓励投资人关注长期目标，同时将高管薪资与长期业绩指标紧密挂钩；调整内部会议的时间安排，加快决策过程（例如有些领导团队选择周一开会，周二跟进，目的是保证重要决定和行动顺利执行）；到公司外寻找可以合作的革新者，如有可能，将其收购；通过收购初创公司，将创始人纳入麾下，努力留住他们和他们的创业劲头，思科、谷歌和eBay等公司就采取了这一做法。

eBay成立初期很成功，是规模迅速扩大的网络公司之一，但由于在2009年前后受到亚马逊和其他在线零售商的冲击，再加上业务日趋繁杂，比如收购了Skype，公司遭遇了失速。和对手相比，eBay逐渐老化的电子商务拍卖模式显得不堪一击，公司股价在2004年为59美元，但到2009年曾低至10美元。

约翰·多纳霍（John Donahoe）接任CEO后认识到，要让公司再次前进，就必须放弃非核心业务，改革eBay电子商务平台；更重要的是，将重心转移到创新的“温床”——移动商务。然而，为成功进入移动领域，他不得不加快公司创新管道和能力的建设，而实现加速的唯一办法就是，“让eBay拥有众多年轻企业家。”一般来说，扭转公司失速往往需要入外部力量，受此启发，多纳霍开始行动。

多纳霍上任不久就开始收购创始人领导的小公司，大概每三个月收购一次。他并不只对收购和技术创新感兴趣。他还想留住创始人及其团队，之后交给他们核心业务的职务。“这些创始人中很多人都喜欢我们的做法，”多纳霍告诉我们，“因为他们能在eBay进行规模较大的创新，并将创新成果展示给全球1.3亿eBay顾客。”

杰克·亚伯拉罕（Jack Abraham）是eBay招致麾下的创始人之一。他今年25岁，创建了能够搜索高性价比产品的购物引擎Milo。在多纳霍召开的30岁以下领导的周五例会中，亚伯拉罕举起手，提议更新主页。多纳霍让他自己去找实现想法所需的资源。会议一结束，亚伯拉罕就找到公司最优秀的5个开发人员，当晚和他们饮酒，并劝说他们第二天一早一起去澳大利亚住两周。他们可以在远离公司总部加利福尼亚的澳洲开发一个雏型。

他们努力的成果深深震撼了多纳霍。“如果我们征求一个普通产品团队的意见，”他说，“就可能看到上百页的幻灯片、历时两年的时间规划和4000万美元的预算。但这几个人离开总部，不分昼夜地埋头苦干，最终做出了一个雏型。这些人做事。他们不做幻灯片。他们只做事。”

显然，多纳霍的做法非常适合瞬息万变的市场。在这些市场中，在位企业需要不停创新技术并建立新能力。但这类做法不一定都能延续成功。在多纳霍的任期内，刺激eBay股价增长4倍的因素很多，比如PayPal的成功和分立（独立地位增强其创始人心态），但多纳霍的例子清楚说明了吸引公司外部的创业人才，并充分激发其活力和企业家精神的重要性。

失速对公司来说十分可怕，一旦被忽略，或处理不当，会造成财富持续流失。但像其他令人生畏的挑战一样，失速也可以被视为一种机会。我们在分析股市中的价值波动时发现，股价几次最大幅度的反弹都发生在公司被迫回归并重新定义核心价值观的时候。失速发生时，管理者无须惶恐。只要重新确立目标、再次激发对一线的热忱并向整个组织灌输主人翁心态，公司就能攀上新高度。
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克里斯·祖克是贝恩咨询公司波士顿办事处合伙人，也是贝恩全球战略实施部的领导者之一。

詹姆斯·艾伦是贝恩伦敦办事处高级合伙人，也是贝恩全球战略实施部的领导者之一。克里斯·祖克和詹姆斯·艾伦合著多部书，包括《创始人心态：如何克服可预测的增长危机》（The Founder’s Mentality: How to Overcome the Predictable Crises of Growth
 ，哈佛商业评论出版社，即将出版）。





聚光灯 Spotlight·中国视角



忠告创业者：

带着“GPS”上路
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一家创业公司一般会经历三个阶段：单点突破、飞速扩张、形成壁垒。搞错了阶段、优柔寡断、或选错方向，公司都会走弯路，甚至被淘汰。






《让
 初创公司渡过“青春期”》、《只需三步：重启公司增长引擎》和《初创公司需要“精益战略”》三篇文章分别从提高初创公司能力和效率的框架体系，培养“创始人心态”，以及战略与创业在精益创业中完美融合等角度，提供了创业公司提高生存几率、避免因为无法扩张而突然坍塌的方法。

对于身处相对成熟营商环境、竞争激烈程度远逊于中国的美国企业来说，上述建议在执行层面确实能够达到它的目的，但我们必须承认的是，中国虽然是目前世界上创业最活跃的地方，无论是创业者心态、能力，还是与创业配套的相关环境，乃至人们长久以来对成功的定义，创业者所处环境并不友善。

《从0到1》这本书在全球创业者中引发了一波不小的轰动，其作者彼得.蒂尔的“从0到1”也是在历经了两次创业失败之后才有了PAYPAL的成功，后续投资FACEBOOK、创建FOUNDER’S FUND，则是不断为这份已然亮光逼人的简历再抛光而已。

上述故事在中国发生的几率至少不会比美国更多。激烈的竞争、被拷贝的模式以及一窝蜂式的追逐短期热点，都令中国创业者时刻枕戈待旦、时刻如履薄冰；不仅如此，九死一生的创业大潮中，一位首次创业即失败的创业者想要获得机会重新开始的难度，又会大很多。

因此，对于中国创业者来说，生存是比发展更主要的课题，尤其在速度以乘数计的移动互联时代，一边奔跑、一边换跑鞋才是常态。那么，中国创业者怎样才能避免休克死亡？首先，创始人以及创业公司的基因决定了公司能走多远。正如《重启增长引擎》中，贝恩咨询的数据所揭示的：自2000年以来，那些创始人仍旧参与其中的大型上市公司的股东回报三倍于其他公司。创始人决定了公司做什么、去哪里、公司文化和团队组合这些根本问题。

技术的演进、环境的变化也会使得创始人的基因在昨天还是与公司相匹配的，但今天就岌岌可危。惟一的生存之道就是适应内外部环境的复杂性、改变基因。坚持对商业本质的信仰、时刻对外部发生的一切保持警惕并且不断沟通，则是创始人改变基因的途径。

企业发展，创始人需要一个类似GPS的东西，知道你在哪里、你要去哪里以及你怎么去那里。企业发展是一个动态的过程，要面对不断变化的环境。开车上路之前，你都会大致看看导航展示的整个路线图，你会知道大概需要多长时间，在哪里需要加油；经营企业，前方当然不可能像GPS导航一样有张完整的地图，但企业家心里要有一张大致的图景，要知道自己究竟在哪里，那些变化对公司意味着什么，这样才会避免只对当下现实反应的短视行为。即便如此，你也要万分小心，因为这个地图可能还是错的。所以，拿着这张不完整、但有大致方向的地图，企业家必须以灵活的态度对现实作出反应，持续修正原有的看法，其中的法门是科学、但更多的是艺术。

实际上，无论是还在寻求天使投资的初创期公司，或者是庞大如Google、Facebook、阿里巴巴、腾讯都面临如何把握企业发展阶段的问题，因为没有一个基于数据分析计算的结果告诉你下一步该左拐还是直行、该并购对手还是收缩战线。未来是尚未发生的，是充满不确定性的。

对于一家创业公司来说，一般会经历三个阶段，单点突破、飞速扩张并形成壁垒。搞错了阶段，会犯很大的错误。优柔寡断或者选错方向，公司就会走弯路，甚至被淘汰。

了解企业的阶段要从三个地方入手：企业基因图谱、环境和企业家。



了解自己的基因及演化阶段

10年前的开心网是中国最早一批做社交的公司，开心网切入点是社交游戏； 同样也是做社交的人人网收购校内网后，从同学校友出发进行扩张。竞争结果是，人人网取胜。但中国的社交这个巨大市场最后并没有落在人人网手里，现在的赢家是腾讯的微信。我们可以尝试分析其中的道理。人人网基本是学习Facebook，以邮件为人们关系构建的基础，人人网锁定的大学生市场确实没问题，但主流人群并不是以邮件作为沟通工具，而是短信。伴随智能机的普及，基于手机的微信成为赢家。从这个案例可以看出，企业的先天基因会影响企业的发展，这与企业家是不是足够努力没关系。校园市场的产品体系，并不是一定就能推广到大众市场。虽然Facebook在美国的确做到了。

从游戏的开心网到真实关系的人人网，再到彻底改换架构的微信，这些在企业孕育时就已经基本固定下来的基因有时需要转换。特别是，如果企业是在一片湖泊里孕育的，湖面也很宽广，但毕竟它不是大海。如果这片湖面离大海还有一段距离，湖和海洋之间没有河流。在这个时候，如果不做基因改变，譬如：未能及时开凿一条运河，那这个企业将只能在湖里而非大海里成长。

再来看当当和卓越这两家先从CD、图书做起来的公司。面对如汪洋大海般广阔的电子商务市场，从高标的CD、图书做突破没问题： 物流相对简单、支付标准化且客单价可接受。这些是中国电子商务早期的情形，后来，同样是高标品的3C开始上网售卖，3C电子商务对物流、售后、客服以及支付的要求就与CD和图书时代非常不同了。通过自建物流的方式，京东开凿了一条运河，抵达了电子商务真正的汪洋大海。有了大海，回头还可以覆盖湖面。

相似的案例在很多领域反复上演。淘宝最先做C2C，但中国不像美国那样具备成熟的征信体系，于是淘宝设计了支付宝这个产品，不仅提高了淘宝自身的交易，更像物流一样成为电子商务的基础设施，为阿里巴巴补全了基因——没有支付宝，阿里巴巴不会是今天的阿里巴巴。

有的企业在创建之初，第一脚就已经踏进了大海。比如Google和百度，尽管也有从PC到移动的迁徙，但无论是从技术本身构架、商业模式还是竞争对手这些角度，都没有发生根本性的变化，这样的企业在相对稳定的行业保持自身增长就足够了。这是幸运！

企业发展的过程其实就是一个了解自己基因图谱及阶段，并不断自我演化的过程。



了解环境

除了基因图谱，环境是另一个影响企业发展进程的关键因素。


宏观环境。
 神州租车如果不是从2008年而是2000年开始创办，必定是先烈的命运，因为那时的GPS、自动档汽车和信用卡均不普及，持有驾驶证的普通消费者也有限。但到了2008年，环境逐渐成熟。神州甚至可以依据银行给信用卡持有人的信用额度多少，来判定是否可以把车租给这个客户。最近很热闹的概念共享经济也是这个道理。中国人一个家庭拥有多套住房是近年的事儿，而这是Airbnb、小猪短租这些住宿分享模式成立的前提，如果还像改革开放之初，一大家人挤在几十平米的小房子里，怎么可能分享给别人呢？


行业状况。
 PC行业是一个非常广阔的行业，由于WIN-TEL的稳定构架，这个行业繁荣了30多年。现在环境变了，智能手机异军突起，PC总量开始萎缩。 原来的PC厂商纷纷转向智能手机。在智能机市场中，既有老的PC厂商，也有新的创业企业，还有从其他行业涌入的新玩家。智能手机的市场并没有WIN-TEL构架，游戏规则变得很不一样。最后鹿死谁手，并不是按原来的规则演进的。在中国市场，倒是新创办的公司和从另外行业涌入的公司处于领导地位了。


商业模式。
 2015年，汽车后市场O2O模式的公司迅速涌现，但存活率很低。途虎是发展最好的一家。市场机会就在眼前：家用小轿车的存量市场越来越大，4S店虽然能提供消费者需要的服务，但消费者对4S店的过度保养、维修颇有抱怨，大家希望更平价地保养车。街边的汽修店收费不高，但没有品牌，客户不敢去。市场呼唤平价、有质量保证的汽车维修保养。

市场就在那儿，关键是怎么做？途虎恰恰解决了价格和信任之间的矛盾。绝大多数汽车O2O只负责线上接单，线下全部交给加盟合作的汽修店，这个看起来很轻的模式符合普遍认为的互联网“轻资产”，但很难控制服务品质。完全做线下连锁店，就会非常重，管理难度极大。途虎的做法是，把需要极高品质保证的配件、轮胎自己建仓， 换轮胎等服务环节由合作的线下汽修店来完成，客人下单、支付等通过线上完成。很好地很好地解决了价格、品牌与便利性的矛盾。这个商业模式就适应中国的汽车后服务市场的环境。

那些死掉的汽车O2O则是因为只做轻资产吸引客户、导流量，没有真正参与到交易的价值链中，无法控制线下的品质；真正线下铺店，对资金量、人员和时间的要求又相当高，依靠风险投资的创业公司很难从事这种长周期、重资产的业务。选择切入点同样主要，保养是中频的模式、客单价不高，典型的中频中价，洗车是高频低价，但却不是刚需，客单价比保养还低。途虎从轮胎切入，低频高价，首先保障了企业拥有正常的收入和现金流。现在回头来看，汽车后市场的真实情况并非如此前的“高频模式的成功”，反而是一个低频高价的模式实现了切入、导流。

中国创新的特点之一就是完善基础架构。无论是支付宝、物流，还是途虎解决的诚信品牌问题都是这样，因为中国商业基础环境不成熟，中国企业家必须一边干着自己的主营业务，一边修路架桥。那些真正做成平台、生态系统的公司大都在中国互联网的发展中扮演了这样的角色，这也是这些公司最终活下来的原因。



可以改变一切的企业家

冒险、执著、坚持……，很多词汇都可以用来定义企业家精神。但这里想提醒的是企业家如何与外部互动，准确把握自己的发展阶段。


了解商业本质。
 商业模式千千万，但本质不会有太大不同。过去中国主要通过拷贝、改造国外的商业模式。未来这样的情况还会有，但可能越来越需要中国企业家自己的创新。从按别人的菜谱做菜，到自己写菜谱。

神州专车和Uber不一样，也有人以此为由说模式太重，但从实际运行的效果来看，神州开创了一个崭新的模式，应该说陆正耀的团队是有写菜谱的能力的。


企业家与外部互动。
 企业、企业家及团队，通过自己的实践，会逐渐形成自己的特点、风格。如果希望了解自我，甚至是改变自我，与外部的互动极为关键。这可能是自己的导师，也可能是自己的投资人。目的是在关键节点上做正确决策。国外企业家在这方面比较主动。比如：当年Facebook、Google的创办人都时常找乔布斯交流，寻找帮助。

中国经济正在经历从旧经济到新经济的变革。一大批新一代的企业家也必然崛起。我们可以明确地感受到，一家公司从初创到成功的时间越来越短，因为移动互联网能够高效地链接最广泛的人群，迅速传播放大。当然，迅速成功的另一面是，企业走错一步的代价也是昂贵的。

我们现在正在经历的不仅是某个行业的变化，而是一次巨大的技术变革、经济变革。李鸿章形容19世纪初的社会变革是“千年不遇之变局”，清王朝、包括之前的历朝历代还只是封建王朝的改朝换代，但经历了第一次工业革命的西方社会用坚船利炮彻底切断了当时的中国与冷兵器时代的联系。

目前，我们面临的局面同样是互联网技术革命彻底改变了经济，乃至社会运行机制。企业要明白自己的基因、洞悉自己所处的环境、不断改变自己适应环境，并把握商业本质，建立自己的智囊圈。时刻了解自己的发展阶段，以及下一步的策略。

创业家们，千万不要忘记带上自己的GPS上路！
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刘二海是愉悦资本创始及执行合伙人。林木是《哈佛商业评论》中文版特约撰稿人。
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对话 HBR-C Dialogue




万豪国际集团董事长小比尔·马里奥特：


无保留地与“人”做生意

廖琦菁　李剑 | 文　李剑 | 编辑







[image: ]

酒店管理的核心要素是人才，万豪创造的企业环境中，员工们能够日复一日、年复一年地付出100%的辛勤工作。万豪坚信：关心员工，然后他们才会尽心照顾你的客户。






过
 去80多年中，酒店业随着经济形势和需求变化几经波折起落，而创建于1927年的万豪国际集团（Marriott International）始终保持着稳健的发展路径。2015年11月，万豪宣布以122亿美元收购喜达屋酒店集团，成为全球最大酒店集团。

如今，面临多重基础技术变革，全球酒店业进入新时期。随着新兴经济体的中产阶级崛起, 世界旅游组织（WTTC）预测未来世界旅游人数将以每年6%的比例增长。同时，面对越来越全球化的酒店行业，国际酒店集团期望通过并购维持竞争优势，迅速扩大全球市场，合力对抗在线预订平台和共享经济模式带来的竞争压力。

目前，万豪旗下已拥有19个酒店品牌，在全球80多个国家和地区管理近4300家酒店。对于多品牌管理与在新时代如何提高竞争力，万豪的发展经验具备借鉴意义。

日前，HBR中文版独家专访了万豪国际集团董事长小比尔·马里奥特（J.W. “Bill” Marriott, Jr.）, 小比尔 ·马里奥特曾担任万豪集团CEO长达40年，将万豪从家庭作坊式的根汁汽水店打造成《财富》杂志最受敬仰企业。此次采访聚焦于万豪的发展经验以及“以人为本”的管理核心，深入发掘其在全球酒店发展中保持活力的方法。



识别机遇


HBR中文版：作为全球最大的酒店连锁集团，万豪凭借什么取得现在的成功？



小比尔·马里奥特：
 发现并抓住机会。万豪的创建就是一个这样的案例。在20世纪上半叶，刚刚问世的汽车和飞机革新了交通运输方式，众多美国人踏上了公路和航空的旅途，那个时代被称为“旅行的黄金年代”。 我父亲抓住时机做上了小生意。在我担任万豪CEO之后，“黄金时代”的势头仍在继续，万豪得以借机加速发展。

自2010年开始，我们正面向新的旅行黄金时代。2012年，全世界第一次有多达10亿人想要出国旅行。万豪希望推动这一国际旅行新时代的发展。




HBR中文版：酒店业管理的核心能力是什么？



小比尔·马里奥特：
 酒店管理的核心要素是人才。公司的企业文化发展在很大程度上要归功于我的父亲马里奥特先生。在他所创造的环境中，员工们能够日复一日、年复一年地付出100%的辛勤工作。他坚信，关心员工，然后他们才会尽心照顾你的客户。




HBR中文版：随着新技术和新商业模式的出现，代表共享经济的Airbnb、Uber等明星公司席卷全球，这种现象对酒店业会产生怎样的冲击？



小比尔·马里奥特：
 我们都在密切关注“共享经济”的发展和变化。目前我们的问题是如何将其适用于更广泛的酒店行业。相对于商务客人而言，我认为这种模式更适用于那些平时较少度假的休闲旅客。




HBR中文版：未来酒店业的发展重心和增长点在哪儿？



小比尔·马里奥特：
 我觉得是新兴经济体的中产阶级崛起。过去50年里，世界最显著的变化就是中产阶级人数实现了剧增。上千万人都拥有了充足的金钱、自由和好奇心，第一次想要去国外旅行。中国可能是最引人注目的例子。

世界旅游组织（WTTC）预测未来世界旅游人数将以每年6%的比例增长。但是我敢打赌说，仅印度、中国和巴西旅游市场就将远远超过上面的预测。我们调查显示，来自中国、印度、欧洲和美洲的意见领袖和环球旅行家们都认为，国际旅行对于消除文化隔阂起到增添理解的作用，比通过网络、电视、电影和政治外交更加重要也更有价值。

因此，万豪专门为新一代旅客指定了“4M”战略，即移动化-数据、千禧一代的心态、万豪酒店和万豪礼赏。



多品牌管理之道


HBR中文版：万豪旗下拥有诸多品牌，多品牌管理的价值来自哪里？



小比尔·马里奥特：
 目前万豪通过以经营及特许经营的方式管理19个品牌酒店，管理这样一家多品牌企业最大的好处就是我们可以给予客人更多的选择，每个品牌都有其独特的市场细分，但贯穿这些酒店品牌的主线就是万豪国际集团的企业文化和历史。




HBR中文版：万豪的企业文化是什么？



小比尔·马里奥特：
 如果我们以“Marriott”这个单词做分解，我想万豪的“成功秘诀”有以下几个方面：1.M——就是“更多”（More）。让顾客更满意，让我们的员工有更多机会，让业主、特许经营者和投资者有更高的财务回报。当然，还要在更多的城市和国家建设更多的酒店。2.A——就是“勤于发问”（Ask）。我经常雇用比我聪明的人。我会问很多问题，倾听他们的建议。所有人都应该这样做。3.R——就是“心怀敬意”（Respect）。要谦卑，要尊敬他人，这样你就会组建起一个打不败的团队。4.R——就是“认可”（Recognition）。我每年要给顾客和同事写700多张便条，我试着尽可能多地说“谢谢”。5.I——就是“创新”（Innovation）。我们是第一个开发和收购多种品牌的酒店公司。创新还包括要继续设计更令人期待的大堂、客房和取得领先技术。6.O——就是“机会”（Opportunity）。正如我们所见，我们的核心价值观背后的推动力量就是要为所有人打开机遇大门。7.T——就是“坚毅（Tenacity）”。我从父母那里学到了这一点，我的父亲认为：成功永远没有终点。8.最后一个T——就是“时间”（Time）。不要浪费时间，让每一分钟都发挥价值。




HBR中文版：万豪在全球和中国的战略是什么？



小比尔·马里奥特：
 针对中国和其他国际市场，我们提出了6大战略：理解并吸引新时代未来顾客；通过对在创新和差异化方面的投资提高品牌辨识度；打造最具吸引力的品牌家族以扩展品牌张力；利用科技和智能手段加强客人与员工的联系；为酒店业主和特许经营者创造价值；以及在全球增长的基础上提高盈利能力。




HBR中文版：2015年，万豪收购喜达屋成为公司历史上最大规模的一次并购。你们试图通过并购解决什么问题？并购之后，万豪将用什么样的方式整合喜达屋？



小比尔·马里奥特：
 我们很高兴能有新的酒店加入到这个大家庭中，也很高兴能给予同事更多的就业机会。但是由于交易还没有完成，我们暂且对此不发表任何意见。




HBR中文版：万豪被《福布斯》杂志评为最具创新的企业之一，万豪的创新体现在哪些方面，如何让创新文化深入人心？



小比尔·马里奥特：
 为了在持续变化的酒店业和全球市场中保持竞争力，创新是必不可少的。我们过去的80多年中在不断调整并做出改变。在适应变化的时候，一个公司往往要在现状中保持变革，有时候也要在变革中保持现状。

万豪第一次的重要变革出现在20世纪60年代。我们宣布进军特许经营领域。然而，由于批准特许加盟的速度过快，申请人水平参差不齐，我们只能悬崖勒马。其实专业知识不是问题所在。虽然特许经营对我们来说是全新领域，但酒店经营却不是。真正的问题在于心态，当时我们没有全心全意地拥抱变化，帮助特许经营获得成功。现在，我们完全接受了酒店特许经营的发展模式，把自己当作特许经营者，并把这种心态贯彻到公司的日常运营之中，建立起配套的运营体系，经过多年发展，万豪特许经营的酒店比我们实际管理的还要多。

在创新面前，我们愿意抛弃公司苦心经营获得的名声，不管结果是好是坏，因为创新有可能重塑万豪的核心。20世纪80年代，基于市场对中等价格酒店的需求，我们创建了万怡酒店，这对一直以建造装潢富丽大型酒店的万豪来说，是对自身定位的挑战。万怡打破了公司当时的状态，为我们已经取得的成功带来了变数。万怡在市场上的成功增强了我们的信心和动力，引导我们将多元化发展扩展到住宿业的其他领域。



以文化为业务基石


HBR中文版：马里奥特家族已经执掌万豪近90年，你也曾经担任过40多年的公司CEO，马里奥特家族的领导风格是什么？



小比尔·马里奥特：
 我从我的父母比尔·马里奥特（J.W. Marriott）和爱丽丝·希茨·马里奥特（Alice Sheets Marriott）那里学到了很多。自从在华盛顿西北的第14街开办A&W根汁汽水店时起，文化一直是万豪全球业务的基石。现在，80多年过去了，公司创立时期就已经存在的基本理念仍在发挥作用，依然在推动万豪的发展，并让我们在竞争日趋激烈的全球酒店业市场显得与众不同。

我把这些基本信条总结了一下，其实也是我们的核心价值观：以人为本、追求卓越、勇于创新、诚实正直和感恩回报。




HBR中文版：万豪在业界经常被评为最佳雇主以及因卓越的企业道德获得嘉许，这背后的秘诀是什么？



小比尔·马里奥特：
 公司上上下下，尤其是高层管理人员，需要坚信这些价值观——以人为本，诚实正直——并将其付诸实践。日复一日，年复一年地坚持下去。以人为本，这其中包括万豪的员工。如果以人为本的理念可以被很好的贯彻，那么很容易就能激发他们的工作热情，开发他们的潜能。

原因很简单，因为万豪是与“人”做生意的企业。所以如果我们的同事都心满意足、充满自信，对工作都感到很开心，那么无论做什么，他们的态度都将是十分积极的。我父亲用一个很简洁的句子总结了这个道理，就是“关心员工，然后他们才会尽心照顾好你的客户”。




HBR中文版：万豪如何保持员工的工作热情？以及怎样去关心员工？
 小比尔·马里奥特：
 我们对员工提供这些支持：第一，培训——我们希望帮助同事们，让他们在工作中变得自信，并获得晋升的机会。第二，我们也会重点投资工作生活项目，在采取措施帮助员工应对生活挑战方面，我们走在前列。第三，保证员工在工作中的健康和安全是我们的首要任务。2010年，我们发起了“万豪关爱——每日健康选择”项目（Marriott’s TakeCare – Choose Health Every Day）。在2011年，我们又将在美国公司开展的“实践我们的核心价值观/实践黄金标准”项目（Living Our Core Values/Living the Gold Standards）扩展至亚洲。




HBR中文版：你如何判断和评估万豪的经营成果？用什么样的标准去衡量这种成果？



小比尔·马里奥特：
 我们的愿景是成为世界第一的旅游公司，主要根据三种衡量成功的标准：长期忠诚度、利润度和增长度。




HBR中文版：在万豪，你经历过哪些重大的挫折和教训？最后是如何解决和克服的？



小比尔·马里奥特：
 我出生于1932年，当时的美国深陷于“大萧条”之中。虽然我对大萧条时代几乎没有什么记忆，但这几年来的经济危机——准确说是7次，我都经历了，包括2008年的金融危机。雷曼兄弟破产，华尔街其他标志性的公司陷入崩溃边缘。究其原因，是整个体系的傲慢情绪导致他们忽略了自身的脆弱性，爬得越高，摔得越疼。2008年爆发的金融危机让我想起了20年前万豪所经历的一次打击。

20世纪80年代美国经济高速发展，联邦税法鼓励房地产投资，美国酒店业增加了近100万间客房。我们每年新开业100余家酒店，还有大量酒店处于设计建造阶段，公司发展势头强劲，人们异常乐观。然而，1990年美国房地产需求回落，经济持续走低，万豪股价遭受沉重打击，之前依仗的酒店扩张热潮顷刻之间崩溃，万豪背负巨额债务。

最终我们决定通过财政重组来解决债务问题，而不是低价出售地理位置优越的酒店。通过业务拆分，将万豪一分为二，万豪公司（Marriott Corporation）更名为万豪服务（Host Marriott），继续经营房地产业务，同时持有债务，将酒店管理业务划分成立一家新公司。通过瘦身将重点重新回归到核心业务，服务和管理上来。万豪才得以重新恢复活力。

万豪能顺利渡过这些经济动荡的一个重要原因就是：在面对挑战的务实心态与面对未来的乐观心态之间保持了平衡。我们按照长期规划一步步地进行全球扩展，但也不用假装以某种方式奇迹般地避免了地缘政治、经济形势和战争影响。




HBR中文版：你认为领导力的核心是什么？



小比尔·马里奥特：
 成为一个亲身实践型的管理人是领导万豪的核心。做CEO的时候，每年我飞往各地探访万豪旗下酒店累计的里程数大约有9万-10万公里。能够让员工知道有个叫马里奥特的人在关心他们，这对我来说非常重要。虽然很多员工只能偶尔才能遇到我。

到公司酒店考察期间，我总留心观察，想知道那里的总经理是不是亲自实践。他有没有表现出活力与热情？他清楚的知道酒店的每个角落吗？员工看到他是什么反应？他记得住每个人的名字吗？




HBR中文版：如果让你给企业家们分享一条最有价值的管理经验，那会是什么？



小比尔·马里奥特：
 只有拥有“成功没有终点”这样的心态，一个企业家或管理人才能不断发展、不断创新、克服新困难，进而追求卓越。
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人物小传

小比尔·马里奥特

万豪国际集团执行董事长
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简介：
 1956年，小比尔·马里奥特进入家族企业全职工作。他成功地将万豪国际集团打造成了世界首屈一指的酒店管理公司。万豪国际集团通过19个酒店品牌在80多个国家和地区管理近4300家酒店，有众多员工在其直接管理和特许经营的酒店任职，被《财富》杂志评为酒店行业中最适宜工作的企业之一。

小比尔·马里奥特是现代酒店业领军人物，并成为美国商业界传奇。他力求让全世界的顾客都能享受到宾至如归的感觉，凭借自己非凡的领导力，他建立起“以人为本、追求卓越、勇于创新、诚实正直、感恩回报”的企业信条，受到了两位美国总统和世界顶级企业创始人的大力肯定。
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廖琦菁是《哈佛商业评论》中文版实习撰稿，李剑是《哈佛商业评论》中文版高级编辑。
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创新来自原创性文化

How to Build a Culture of Originality
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创新金点子来自哪里？来自员工的原创性思考。领导者应让“不服从”成为企业的核心价值观，铸造原创性文化。为此，企业需要创造条件让员工提出海量的新洞见，并采取一系列方法让新创意成为创新实践。
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核心观点


前景


我们总以为真正的创新者很罕见，但实际上大多数人有能力进行原创性思考。领导者可以通过构建不服从的文化，推动组织取得成功。




阻碍


遗憾的是，领导者经常因为偏见而无法成功做到这点，这些偏见包括少做事情才能做精、强大组织文化压抑创造性等。




做法


让员工有机会和条件大量创造新理念（量变能引起质变）；让创新者评估其他人的方案（预测准确率最高）；在组织中维持统一性和异见的平衡（两者都是必要的）






如
 果世界上有一个地方最缺乏原创性，我想我知道它在哪里。当时我受命打破那里的超级官僚主义堡垒，释放创新活力。

在那里，听从命令义不容辞，没人会多问一句；早已过时的规章制度和技术仍然不可动摇。那个地方就是美国海军。

但短短几个月后，美国海军充溢着原创精神，而这并非我的功绩。它组建了一个创新团队，并协助国防部在硅谷建立前沿技术研发基地。出乎意料的是，这些变化并非来自最高指挥部门，而是由一些二三十岁的下级军官发起。

在我打听幕后详情的过程中，多位内部人提到了本·科尔曼（Ben Kohlmann），一位年轻飞行员。军官们说他擅长挑事、煽动和颠覆，是个爱走极端的异类。在纪律森严的军队，这些评价传达出的是亲近感。

科尔曼做了一件开创性的工作：创建海军第一个快速创新小组。这个小组由一批具有原创精神的思考者组成，他们挑战长期默认的规则，提出新理念。为召募这个小组，科尔曼首先寻找那些有过反抗行为的“异类分子”。一名小组成员曾因不服从命令被从核潜艇开除；另一人曾直接拒绝参加基础训练；其他人曾当面顶撞高级将官，或在博客上发表反叛言论，嘲讽指挥体系。“这些人都不合群，”科尔曼说，“大多数都有抗命的前科。”

科尔曼明白，想在整个海军推动持续创新，仅有几个独行侠还不够。因此在担任海军航空兵教官时，科尔曼开始构建一种鼓励特立独行的文化。他游说高级军官，尝试扩大创新小组。他训练那些从未想过挑战现状的士兵，鼓励他们进行批判性思考。科尔曼带领创新小组参观谷歌、落基山研究所（Rocky Mountain Institute）等创新典范；他们每月阅读创新著作，并利用闲暇时间和网络热烈讨论。不久，创新小组首次在舰艇上使用3D打印机，以及用于水下侦查的机器鱼。其他创新小组很快在整个海军涌现出来。“文化是关键，”科尔曼说，“一旦找到自己的声音，人们就会势不可挡。”

大多数长官难以做到的，是授权普通士兵进行创新。他们的做法是让一些自鸣得意的时髦人物来宣讲一番，然后就没有下文了。这种方法的问题在于，它预设最佳创新者是罕见的天才型人物。但研究显示，取得长期成功的创业者风险偏好相对低。天才人物一时风头无两，但大多以失败告终。依靠少数所谓天才创新者是短视之举，低估了普通人的能量。只要体制不强迫他们服从，大多数人其实具备相当的创新思考和解决问题能力。

如果所有员工思考方式趋同，墨守成规，企业必定停滞不前。为打破惯性，有效驱动创新和变革，领导者需要在组织中培育原创性思考能力。为此，正如科尔曼在美国海军的创举，他们也需要建立不服从的文化。从我近10年的研究经历看，做到这点并没有预期的困难。

首先，领导者必须给予员工足够的机会，激励他们不断提出新想法，让不同部门和层级的员工都更深入地思考问题。同样重要的是安排合适的人来评估这些创新想法，这项工作需要的不是民主而是客观判断，因为有些想法显然更有意义。最后，为持续生成和甄选创新理念，组织必须在维护文化统一性和鼓励创造性异见之间找到平衡。



创新思维大爆发

很多人认为，少做事情才能把事情做好。但实证研究得出了相反的结论：多做事情实际上会提高你的原创性，因为工作量越大，找到创新方法的可能性也越大。美国西北大学心理学者布莱恩·卢卡斯（Brian Lucas）和洛兰·诺德格伦（Loran Nordgren）最近的研究显示，研究对象最初的想法都是最传统的，接下来则开始天马行空，他们最初20个想法的原创性明显不如接下来的15个想法。

很多领域的创造性活动都是量变到质变的过程，音乐、美术、自然科学和技术发明都如此。即便最伟大的创新者，在做最具原创性工作的同时，也会产生大量平庸的想法。例如，爱迪生在5年内发明了电灯泡、留声机和碳精送话器，同时也提交了100多项不太重要的发明专利，其中包括一种会说话的洋娃娃，能把孩子大人都吓出一身冷汗。

当然，组织面临的问题是不知道收集多少创意才算足够。你认为在海选阶段需要多少个创意？对于这个问题，大多数企业高管说有20个点子就够他们挑的，但这个答案差了一个数量级。有研究显示，通常只有当想出200个以上创意时，量变才能达到质变。

斯坦福大学教授罗伯特·萨顿（Robert Sutton）指出，皮克斯动画片《汽车总动员》（Cars）的创意是从大约500个方案中选出的。而在玩具设计公司Skyline（为玩具公司费雪（Fisher-Price）和美泰（Mattel）提供创意），员工每年提交4000项设计方案，公司从中选出230种进行制图或原型制造，而最终真正开发的只有12种。撒出去的种子越多，开花结果的机会越大。

虽然道理很好懂，很多管理者仍难以付诸实践，担心花大量时间思考创新会分散员工精力，降低效率。好在有几种方法可以让员工自由贡献创新想法，同时保证日常工作效率，避免损耗。


像竞争对手一样思考。
 研究显示，企业之所以止步不前，常常是因为面对竞争采取守势。要让员工提出新想法，管理者应要求他们采取进攻心态。

美国制药公司默沙东CEO肯·弗雷泽（Ken Frazier）聘请futurethink的丽莎·博德尔（Lisa Bodell）推动内部变革，她即采取了这种方法。博德尔将默沙东高管分成小组，要求他们设想将公司挤出行业的方法。高管们不再小心谨慎、固守原有优势，而开始考虑竞争对手可能采取的激进战略和研发选择，讨论气氛变得非常热烈。卡内基梅隆大学教授阿妮塔·伍利（Anita Woolley）指出，在进攻心态下，人们注重寻找机会，而防守一方则注重维持市场地位。思维方式变化让默沙东高管能够设想尚未出现的竞争威胁，这带来了一系列创新机会。


面向个体征集想法。
 数十年来的研究证明，相比聚在一起头脑风暴，人们在独立空间中工作时更具创造性。在集体讨论中，很多最好的想法都不会得到分享。少数人主导讨论，一些人为避免出丑而保持沉默，从众心理会完全占上风。

有证据显示，这一问题可以通过“书面头脑风暴法（brainwriting）”解决：只须让每个人独立提出自己的想法，然后把这些想法提交集体讨论，就不会错过任何一个创意。例如，眼镜电商Warby Parker被《快公司》（Fast Company
 ）杂志评为2015年最佳创新公司，其员工每周都花几分钟时间写下创新想法，供同事参阅讨论。公司还建立Google doc文档，让员工提议开发新技术，一个季度一般会收到400条左右建议；其中，一款App带来重大销售方式创新——顾客可利用这款App标记喜欢的镜框，而后收到电子邮件了解详细信息。

另外，既然员工在集体情境下容易隐藏离经叛道的想法，管理者也可以安排一些快速的一对一交流。安妮塔·特拉塞特（Anita Krohn Traaseth）成为惠普挪威公司董事总经理后，开展了一项“和老板快速约会（speed-date the boss）”活动，邀请每位员工来聊5分钟，并回答以下问题：你是谁，在惠普做什么？你认为我们有哪些地方需要改进，哪些东西需要继续保持？在本职工作之外，你还希望做什么贡献？她事先说明，希望听到真正的新思路；员工也不想浪费和高管对话的机会，希望证明自己有创新能力。170多次“约会”催生了一大批好创意，其中一些甚至已被惠普在奥地利和瑞士的管理者采纳。


重新设置意见箱。
 意见箱的历史可以追溯到18世纪初，当时日本幕府将军在他的城堡入口放了个盒子。他会奖励好建议，而提出批评的人会被砍头。如今，意见箱常常是嘲讽的对象。“我在这栋楼里闻到了一股创新思考的气味，”呆伯特漫画里有一位老板自忖，“我一定要找到并摧毁它！”他设置了意见箱，呆伯特差点上钩，直到一位同事提醒他：“这是陷阱！”

但研究发现，意见箱其实可能很有用，恰恰因为它能提供大量想法。在一项研究中，心理学家迈克尔·弗里斯（Michael Frese）和同事考察了一家荷兰钢铁企业（现已被塔塔钢铁收购），该公司70年来一直有一套提出和采纳建议的制度。该公司有1.1万名员工，每年收到7000到1.2万项建议。很多员工每年提出6、7项建议，其中3、4项会被采纳；还有人提出75项建议，其中30项被采纳。很多企业根本没机会得到这些想法，而意见箱给这家荷兰钢铁企业带来持续改进，有一年即节省超过75万美元。

意见箱的一个重要好处是，它能带来数量更多、类型更多样的创意，开辟更多创新途径。最大的问题是，从大量建议中找到真正有价值的很难。管理者需要建立评估遴选建议的机制，奖励最佳创意并深入研究其可行性，让员工感到他们的建议被听到了。
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培养敏锐鉴别力

激发和收集大量创意很重要，但同样重要的是找出最佳建议和解决方案。领导者怎样才能排除糟糕的方案，采纳真正的好创意？


使用经过实践检验的评估指标。
 很多领导者使用民主程序遴选创新方案，但并非每个人的意见都有同等价值。遵从众意并非最佳策略；精心选出的小团体可能对有潜力的创意嗅觉更敏锐。为确定各人意见的权重，管理者应留意员工以往表现出的判断力。

在对冲基金Bridgewater，员工意见的权重取决于可信度评分，该评分基于员工过去在某一领域的决策质量得出。在美国情报界，分析员的资质取决于他们预测重大政治经济事件的准确度。在心理学家菲利普·泰洛克（Philip Tetlock）的研究中，预测行为基于结果准确性和概率准确度得到评估。找到预测能力强的人之后，领导者可以给予他们的意见更大权重。

那么在企业中，谁的预测能力最强？不是管理者，他们太过循规蹈矩。也不是创新者本人，因为他们容易被发现的喜悦冲昏头脑，高估成功的几率；虽然他们尝试理性分析客户偏好，但仍因为先入为主，无法做到完全客观。即便创意天才也难以准确预测自己方案的成败。

研究显示，原创理念最适合由其他创新者来评估：由于是评价他人的想法，他们会更公正；同时他们也比一般管理者更愿意考虑激进理念。例如，斯坦福大学教授贾斯丁·贝尔格（Justin Berg）发现，马戏团演员在评估同事新节目受欢迎程度时，准确度是经理的两倍。
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营造竞争氛围。
 为遴选好创意，领导者可以组织竞赛，让员工通过意见箱或在现场提交创意。例如，为减少浪费、节省能源，陶氏化学（Dow Chemical）每年征集创新方案，要求初始投资不高于20万美元，且投资必须在一年内收回。提交的方案由员工集体评选，优胜者获得现金奖励。据创新研究者克里斯蒂安·特尔维什（Christian Terwiesch）和卡尔·乌尔里希（Karl Ulrich）统计，举办此项活动10余年间产生的575项创新方案实现了204%的平均投资回报率，每年为公司节省1.1亿美元。

如果创新比赛设计合理，你就能得到一大批初始创意，且这些创意能够集中在几个主要议题上，范围不会太广。参与者花费大量时间准备方案，因此可能产生高质量创意；同时创新方案通常在规定好的时间内一次性完成，不会反复占用员工精力。

经过全面评估，平庸创意将被排除掉。评估工作通常由一组各领域专家和创新者进行，他们根据新颖性和实用性评价创新方案，并提出改进建议。

如果能找到合适的评委，创新比赛不仅能撬动大众的创意，更能提升大众的智慧。提出和评估创意的人都能从他人的成功和失败中学到东西。长此以往，组织文化将发生转变，让员工更自信地贡献观点，并对什么是“质量”有更深的体会。成功的创新者得到认可和奖励，这激励所有人参与进来。

因此，管理者可以先征集创意，如某个问题的解决方案或某项市场策略，然后引入严格的评估反馈流程。有潜力的方案可以进入下一轮，而最终优胜方案能进入实施阶段，并得到相应的人力物力资源。
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双击可看大图





兼顾“和”与“不同

若想构建不服从的文化，组织应先学会征集和评估创新理念，但不能到此为止。为保持组织中的原创性，领导者需要不断克服保守力量。

我们曾把从众心态归咎于强大的组织文化，认为那种亲密甚至狂热的氛围会压制异见，阻碍明智决策。但事实并非如此。对组织高层决策的研究表明，凝聚力较强的团队并不会更加强调共识、忽视不同意见，或陷入团体迷思。实际上，文化强大的组织决策质量更高，因为成员彼此沟通顺畅，能够提出不同观点而不必有多余担心。

来看看硅谷的成功高科技创业者怎样打造公司：他们在招人时首先考虑对使命的认同，寻找能够帮助他们实现愿景、践行他们价值观的人。在招聘时看重技术才能和明星气场的创始人表现则差得多。研究同样显示，在成熟行业，强调组织文化的企业业绩更稳定。

然而，强大、统一的组织文化也有暗面：如果任其发展，组织容易变得同质化。如果领导者不断吸引、选择、保留相似的员工，组织中观点和价值观的多元性将会受损。强势文化让人难以游离在外。在确定性较强的环境下，统一文化是优势，但在快速变化的行业和市场中则是个问题。强势文化可能为自身所缚，难以合理应对外界变化。在这样的组织，领导者不善于发现变革的需要、考虑异见、学习新知以及适应外界环境。

以黑莓手机为例。成为智能手机市场颠覆者后，黑莓手机领导者继续坚持认为用户的首要兴趣是高效、安全的邮件收发；他们对iPhone不以为意，认为它只是音乐播放器、一款高级玩具。黑莓坚持招聘思维模式相近的技术精英，这些人都是工科出身而不懂营销。最终，由于未能开发出高质量浏览器和支持App的操作系统，黑莓被迫大幅收缩规模，资产减值数十亿美元，市场份额几乎丧失殆尽。

所以，为平衡强势组织文化，领导者需要保留批判思考的空间。即便是错误的反对意见也非常有用，它能打破不经大脑的共识，激发原创思考，帮助组织找到新的问题解决方案。科尔曼在美国国防部的合作者乔舒亚·马尔库塞（Joshua Marcuse）说，海军快速创新小组的原则是当“忠诚反对派”（loyal opposition）：“我们为事业效力的方式就是挑战现状。”

简单说，领导者应让提出异见成为组织的核心价值观。组织的环境应能支持员工公开表达批判性意见，并因此受到尊重。苹果公司刚成立时，员工充满激情地努力将Mac打造成一款用户友好的家用产品。但Mac团队每年都向质疑乔布斯的员工颁奖，每位获奖者都得到提拔。

统一文化和异见似乎是矛盾的，但将二者结合起来才能催生创新理念，并防止强势组织文化滑向狂热。领导者可依据以下原则，将二者间的张力转化为创造力：


明确价值取向。
 领导者可以设计一个框架，要求员工在对立的观点中进行选择，让最佳理念脱颖而出。如果企业不能明确价值优先次序，业绩将会受损。我的同事安德鲁·卡顿（Andrew Carton）主持的研究显示，如果医疗机构领导者清晰有力表达出愿景，该医院心脏病人再住院率较低，资产收益率较高；但领导者提出的组织价值观不能超过4项，超过越多，员工越有可能做出不同解释，或侧重于不同的价值。

组织价值观应按重要性排序，这样当面临互相冲突的选择时，员工知道什么更重要。在软件公司Salesforce.com，信任被确定为最重要的价值，位于成长和创新之上；这清晰地向员工传达出，在开发新软件时，永远不要破坏数据隐私。在鞋类和服装电商Zappos.com，CEO谢家华将员工满意度置于客户满意度之上。WestJet航空公司将安全视为最重要的价值。对于众筹平台GiveForward，最重要的价值是同情心；虽然媒体报道对公司成功非常关键，但联合创始人伊森·奥斯丁（Ethan Austin）说，“我们不会主动在媒体上宣传某个故事，除非故事的主角——我们的客户受益更大”。

明确价值取向后，管理者应不断审视反思。当新员工不同意现有价值秩序时，应鼓励他们提出反对意见。新员工还没有被体制吸纳，拥有最新鲜的眼光；如果不在熟悉组织文化前及时说出想法，他们恐怕也将逐渐认同主流声音。Bridgewater的新员工接受培训时都会被问及：你对公司的原则是否有质疑？
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征集问题，而非解决方案。
 组织心理学家大卫·霍夫曼（David Hofmann）在与企业高管合作时经常让他们填空：“别给我____我要的是____”无一例外，管理者脱口而出的是：“别给我问题，我要的是解决方案！”

领导者都希望员工提供解决方案，但这无意中会带来一个后果：调查研究不够充分。如果总被要求有一个现成的答案，你就会带着确定的结论参加会议，从而失去从多个视角了解情况的机会。这个问题在美国尤其普遍：在最近一项对美国和德国团队决策的比较研究中，德国团队对于问题的陈述比美国团队多一倍，对解决方案的陈述则少30%。“美国人急不可耐想找到解决方案，”研究者指出，“对问题的分析常常不够完整透彻。”

如果团队中不同的人掌握的信息不同，明智的做法是先把问题汇总起来，再寻找解决方案。数字音乐公司Spotify不采用项目制，而是围绕长期业务难点安排分工。公司首席技术官奥斯卡·斯塔尔（Oskar Stål）说：“如果这些问题容易解决，我们早就解决了。一个新团队成立后，成员一般会用至少一年时间研究一个课题。如果团队取得成功，它会存续很长时间，继续此前的工作。”点评网站Angie's List联合创始人安吉·希克斯（Angie Hicks）每周有固定时间面对面听取员工反馈。特拉塞特开始主持挪威政府创新项目后，仍像在惠普公司时一样安排“快速约会”，倾听员工声音。为确保完全了解情况，特拉塞特要求员工列出他们面临的3个主要瓶颈，以及他们分别想捍卫和改变什么。在实地考察14个分支机构并收集问题后，她才着手实施解决方案。


不要指定唱反调者。
 加州大学伯克利分校心理学者查兰·尼米特（Charlan Nemeth）的研究表明，指派专门唱反调的人并不能克服证实偏差（即过于关注支持自己观点或决策的信息）。人们嘴上说考虑反对意见，最终还是会坚持己见。

为改变这种状况，反对意见必须发自内心，而不是为了作秀；团队也必须相信唱反调的人是真诚的。在这种情况下，团队会寻找更多不利于主流意见的信息，并对最初的偏好更加谨慎。为履行程序而提出的反对意见很少得到有力支持，也很难被认真对待；真实的分歧才能激发思考。

真诚的持异见者会激励团队创造更多更好的问题解决方案。亚伯拉罕·林肯做过的一件事很有名，就是邀请政治对手进入他的内阁，因为他知道他们会真心提出反对意见。在最近的一次伯克希尔·哈撒韦股东大会上，巴菲特请来一位做空公司股票的投资者并分享他的批评意见。显然，只有当持异见者的观点被确实珍视和尊重时，这种策略才有效。


带头接受批评意见。
 很多管理者最终还是推行服从文化，因为他们的自我很脆弱。研究显示，不安全感导致管理者不愿征求意见，并对建议采取防御姿态。员工会马上明白情况，于是保持沉默，避免惹麻烦。为克服这种障碍，管理者可以鼓励别人在公开场合给他提意见。

多年前，软件公司Index Group CEO汤姆·杰瑞蒂（Tom Gerrity）曾召集全部约100名员工，让一位咨询顾问当着所有人的面给他负面反馈。员工看到CEO认真听批评意见后，开始变得勇于表达观点，管理者也更能接受较尖锐的意见。

为让员工提出质疑，管理者也可以先主动坦承自己的弱点。“成为领导者后，很难得到中肯的反馈，无论你请求多少次，”Facebook首席运营官谢丽尔·桑德伯格（Sheryl Sandberg）说，“我后来发现的一个诀窍是，坦白承认自己哪些事做得不好，这样别人就能比较自然地提出意见。”例如，桑德伯格告诉同事们她习惯开会时说得太多。“如果我自己不先主动提起，会有人过来说‘嗨，谢丽尔，我觉得你今天话有点多啊’？我表示怀疑。”

若想真正建立原创性文化，员工必须能够毫不拘束地表达最疯狂的想法。但即便从不曾有人因言获罪，员工还是常常害怕发声。

在美国海军，为克服恐惧的障碍，科尔曼打破了传统的等级观念。所有人无论军衔高低，彼此都直呼其名。“如果你有一个想法，就去说服别人和你一起行动吧。”他告诉快速创新小组的一名成员。科尔曼还把已经成功在海军引领变革的创新者介绍给自己的小组成员，让大家看到进步的可能性。

为从根本上消除恐惧，管理者可以奖励提出建议的员工，即便他们的建议没有被采纳；管理者还可以分享自己不靠谱的想法。如果组织对错误想法没有一定宽容度，服从文化便会抬头。总而言之，若想在组织内激发高质量的原创性思考，关键是要让更多人说话。当然，如果一开始遇到挫折，你就会知道你设定的目标其实相当高。





特写 Feature



从质疑开始

打破行业瓶颈

BREAK YOUR INDUSTRY’S BOTTLENECKS
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发现行业瓶颈不易，打破瓶颈更难。Appletree Answers的拉特利夫和瑞安航空CEO迈克尔·奥莱利都亲身见证了本行业造成的浪费、不便、风险、低员工投入度，以及环境和社会问题。显然，企业管理者应当学会质疑行业现状，而不是被动等待问题发生。
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核心观点


挑战


为打造一家真正成功的企业，管理者必须颠覆行业的传统智慧。但如何找到可以打破的规则？




方法


优秀企业能够解决困扰整个行业的结构性问题。打破行业瓶颈的企业将显著降低成本。




战略


企业可以用以下5种手段打破瓶颈：

• 升级客户体验

• 消除非必须的大项成本

• 消除客户财务风险

• 有效激励员工

• 减轻产品对环境或社会的负面影响






要
 想打造一家成功的企业，仅仅考虑市场占有率或成本控制是不够的——你必须敢于打破行业常规、颠覆传统战法、创造竞争优势。

例如，航空公司要想做生意就必须支付高额降落费，没错吧？瑞安航空（Ryanair）不这么看。这家航空公司利用欧洲二战时期未使用的飞机跑道，极大降低了起降成本。又如，移动运营商都需要投资基站、线路和计费系统，对吧？印度的Airtel另辟蹊径，几乎所有设备都是租的。通过大幅降低成本、提升营运资金效率，这家运营商能够以极低价格向印度贫困用户提供移动通信服务。

企业怎样发现可以打破的常规？过去5年中，我们曾与超过50家中小企业合作，这些企业拒绝循规蹈矩，努力解决困扰本行业企业的结构性难题。通过打破行业瓶颈，这些企业大幅降低成本（甚至完全消除数项成本），或显著提升市场需求水平；有些企业同时做到这两点。

在与上述企业的合作中我们发现，打破常规的创新能够成功，都是因为打破以下5种瓶颈中的一种：1）客户体验不佳；2）非必要的成本；3）客户财务风险；4）员工投入度不足；5）产品或服务的负面影响。我们对其他成功企业的研究也印证了这一点。下文将通过5个案例，分别讨论每种瓶颈以及打破它们的方法。



在线零售商：Bonobos

重构顾客体验
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很多时候，传统交易方式导致客户体验十分糟糕，企业却似乎难以改进。但利用技术进步，企业可以消灭过时做法，从而打破瓶颈。

很多年来，消费者购买衣服的方式没有任何变化。大部分人都去商店挑选喜欢、合身的衣服，常常需要货比三家，到店试穿。有钱人可以选择定做，但价格不菲，且费时费力。

创业家安迪·邓恩（Andy Dunn）从中看到商业机会，决定创立一家电商，主要为男士提供轻松便捷的购衣体验。在线零售商Bonobos（一种类人猿的名字）成立于2007年，初期以更能接受网购的年轻消费者为目标，主打平价裤装。2011年，在Bonobos经历4年快速增长后，邓恩又发现了一个顾客体验瓶颈：很多男士在实体店购物时发现，很难找到特别合身的裤子，因此不放心在网上买。他们觉得，“买了不合适还要退，完全没意义”。

这个难题催生了Bonobos的一项创新：指引店（Guideshop）。现在Bonobos在纽约、旧金山等大城市开设17家指引店，这些店铺面积很小，顾客可以在这里试穿所有型号和尺码的产品，但不能当场买走。这既避免了实体店的仓储问题，又解决了电商无法提供试穿的缺陷。指引店没有库存，也不用收银。顾客可以预约到店，享受定制化的私密服务；通常店里只有两三名顾客，接受店员的一对一服务。指引店不直接出售任何商品，但店员会帮助顾客在线下单，并登记顾客信息，方便未来购买和服务。

客户体验模式长期保持不变的行业很可能存在瓶颈。客户已经习惯固有体验，并不会质疑；而如果客户不提出意见，传统企业很可能意识不到问题。创新企业应当分析，改善现有客户体验的哪些方面，能够提升客户对行业企业的整体需求（例如，优步的出现使用户不必站在路边拦车）。把客户的每项购买步骤列成表格，然后仔细考虑，“我们可以消除某个或某几个步骤吗？”消除重复性步骤（例如到不同店里试穿）带来的益处可能尤其明显。



光碟租赁商：Redbox

削减大项成本

很多行业形成瓶颈，是由于企业并不认真思考，客户是否真的想要产品的全部功能或服务的所有环节。经常出现的情况是，某家企业的开创性产品或服务取得成功，于是成了整个行业的范本。顾客接纳该产品或服务，是因为它带来的好处大于坏处；而整个行业全盘接受该产品或服务的成本，瓶颈由此而生。

如果企业仔细审视本行业的成本结构，就很可能发现获得优势的机会。自助光碟租赁商Redbox就是一个例子。20世纪90年代末，DVD租赁商Blockbuster采用与电影公司分享收入的模式，获得充足片源，门店遍布全球。竞争者很快效法。由于想租影碟只能去租赁店，消费者纷纷涌向门店。没人想过是否有提供服务的更好方法。

但在2002年，快餐巨头麦当劳开展一项内部创业计划，寻找吸引更多客流的方法。“他们也在寻找一款可以在全世界出售的非食品商品。”当时负责这项计划的格雷格·卡普兰（Gregg Kaplan）2007年接受Self-Service World杂志采访时说。

卡普兰和团队发现，利用自动售货机出租DVD似乎是个不错的想法，于是开始研究地点、定价和DVD品种，最后决定在麦当劳门店外设置自动售货亭，顾客无需缴纳会员费便可以每天1美元的价格租到DVD，这个价格远低于Blockbuster和其他租赁商。

为什么Redbox定价比行业领导者低？答案很简单：Redbox不需要店员，因此不用付工资，也省下了房租、水电等成本。售货亭的成本仅为1.5万美元，占地仅1.1平方米，而Blockbuster店铺面积则动辄几百平方米。

在CEO卡普兰的带领下，Redbox发展速度惊人，2007年底成为美国第5大影碟租赁商，2009年已建立1.5万处租赁点，占据19%市场份额（Netflix等邮寄租赁商为36%，传统店铺为45%）。2013年7月，Redbox租出第30亿张光碟，业务已扩展到电子游戏。公司估计，68%美国人从家开车5分钟内就能找到Redbox售货亭。

为打破成本瓶颈，首先应梳理本行业企业的财务报告，尤其关注企业共有的大项成本，并分析是否能削减甚至完全消除该项成本。提一些假设问题：假如不在实体店出租影碟，怎样接触到顾客？不去实体店，顾客会失去什么、得到什么？其他行业的销售方式创新或许能带来启发。自动售货亭不是新发明，但用它来出租和归还商品是一项创新。



现代汽车

消除客户风险
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在很多行业，客户购买产品时经常承担显著财务风险。例如，很多人买车时无法一次付清车款，不得不贷款。但这会带来风险，因为他们必须连续多年有稳定收入才能还款。如果经济环境好，人们对还款能力有自信，会愿意承担风险。但如果经济衰退，他们失去信心了呢？

2008年四季度，美国汽车业陷入不景气，总体销售额下降35%。现代汽车销售额降幅更大。“这是一次恐慌性衰退。”时任现代汽车美国营销副总裁的乔尔·埃瓦尼克（Joel Ewanick）接受Advertising Age杂志采访时说。因此公司推出一项新政策，旨在消除消费者的恐惧心理。

2009年2月1日，在超级碗赛事期间播出的电视广告中，现代汽车推出一项别出心裁的优惠：贷款购买或租赁现代车的顾客，如果明年失去收入，可以退车，同时个人信用不受影响。随后一个月，该广告又在奥斯卡颁奖典礼期间播出9次（通用汽车由于财务困难而放弃这9个广告时段）。这项回购政策使得现代汽车2009年、2010年销量分别增长8%和24%；更好的消息是，公司总共只回购了350辆车。

如果在你的行业，客户购买产品或服务需要承担较大财务压力，那么思考一下，是否你的企业承担风险的能力更强？在现代汽车这个案例中，公司回购车辆的代价远比消费者贷款违约的代价小，因为一旦无法偿还贷款，消费者不仅失去代步工具，个人信用也会受影响。当然，新的定价模式很容易效仿，所以带来的优势不会太持久，但公司得到了向客户证明自己产品品质的机会，而这些客户本来不会考虑购买。



呼叫服务商：Appletree Answers

有效激励员工

有些行业的瓶颈存在于一成不变的员工管理和激励方式。2008年末，呼叫中心服务提供商Appletree Answers员工流动率高达110%。尽管这低于行业平均水平，但公司CEO约翰·拉特利夫（John Ratliff）估计，更换一名员工的成本为5000美元，因此员工流动的成本达220万美元，这对年营收仅1600万美元的Appletree是巨大的负担。

拉特利夫的团队提出了50种减少员工流动的方案，最终决定在公司中开展“追梦”（Dream On）计划，这一理念来自许愿基金会（Make-A-Wish Foundation）。一线员工可以向高层提出他们的“梦想”，公司承诺选择一部分实现。

但在旗下多个呼叫中心宣布实施“追梦”计划4周后，没有一个人提交“梦想”，拉特利夫和团队被难住了。但他们很快发现，员工不相信管理层是认真的。“他们不想在同事面前显得很蠢，”拉特利夫告诉本文作者之一埃尔塞克，“他们并不相信这件事是真的。”

经过进一步主动沟通，2周后，拉特利夫终于收到第一个“梦想”，来自一位正在离婚的员工。“当时她和两个孩子被赶出家门，只能住在车里。”拉特利夫说。这位员工的梦想是和孩子有房子住。“包在我们身上！”公司为她付了首尾两月房租和押金，还花1000多美元购买家具。公司甚至还向房东承诺，如果这位员工付房租有困难，公司会帮忙。接下来的事拉特利夫记得很清楚：“她没有义务告诉别人她提出的梦想是什么，所有一切都是保密的。但她说，‘怎么可能保密？我要告诉所有人，这是我经历过的最神奇的事情！’”

“追梦”计划进展迅速，拉特利夫很快收到数十份请求。在接下来的4年中，公司付出约40万美元，实现了275名员工的梦想。Appletree Answers连续7年入选Inc.杂志的最快增长美国公司榜单，员工流动率从2008年的110%降至2012年的30%。更高员工投入度带来更高客户保留率，推动毛利率从2008年的47%增长至2012年的60%。

很多公司善于想办法讨客户欢心，却不会积极寻找激励员工的新方法，仍局限于工资、奖金和表彰等传统手段。但与更高的销售额一样，更高效的招聘和员工保留一定会给企业带来益处。Appletree Answers花费40万美元提高员工满意度和忠诚度，回报非常可观。要想打破员工投入度瓶颈，企业必须更好地理解员工在工作和家庭中的难题——他们的痛点通常与高管截然不同。
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户外运动品牌：Patagonia

秉持环境使命
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很多行业的产品可能给社会、环境带来副作用（经济学中称为负外部性），而消费者不一定能直接感知这些副作用。例如，农民使用的化肥可能污染地下水，但除非他们用的水被化学物质污染，他们很容易忽视化肥的副作用。在很多行业发展壮大的时代，产品带来的环境污染等副作用相对不受重视或被习惯性忽视，这些行业中的企业和消费者无法看到，消除这些副作用能够创造价值。但在历史潮流或个人努力的推动下，变化也可能发生。

户外运动品牌Patagonia创始人伊冯·乔伊纳德（Yvon Chouinard）就是一个带来变化的人。他相信可以打造一家企业，在实现盈利的同时秉持环保使命，而且可以增强其他企业的环境意识。

对棉质服装的需求曾经历快速增长；为加快作物生长速度、提高产量，农民开始使用化学杀虫剂和化肥。结果，虽然棉花产量上升、价格下降，棉质服装供应增加、价格更低廉，但也带来了土壤退化、水质恶化的副作用，在棉花产地附近工作生活的人们健康遭受威胁。

Patagonia发现，得州有机棉市场合作组织（Texas Organic Cotton Marketing Cooperative）指示了另一条道路。乔伊纳德认为，不使用有害化学品的产品拥有潜在市场优势。通过使用有机棉，Patagonia能够提供更卓越、更独特的产品，迎合新的市场潮流。1994年，乔伊纳德决定Patagonia产品只使用有机棉，并开始围绕高质量、符合环保要求的材料构建成熟商业模式。尽管价格提高，Patagonia棉质服装销量仍在短期内增长25%。

包括这项举措在内，Patagonia的一系列环保行动得到忠诚用户认同，公司实现快速增长，2001年到2013年营收增长200%以上。

消除产品的有害影响，公司可能吸引足够多的新客户，从而获得竞争优势。带有环保标识的产品（如带有保护海豚标识的金枪鱼制品）受到欢迎，印证了消费者越来越重视产品对环境和社会的影响。

虽然对负外部性的考量更多集中在消费品市场，但在B2B领域，这一问题也正在凸显。企业将有更多机会，通过改进产品成分或减少供应链污染来获得竞争优势。我们还发现，Patagonia采取的这类环保战略很少会被大规模复制：任何卖T恤的厂家当然都可以使用有机棉，但大部分不会这样做，Patagonia得以享受独特竞争优势和更高毛利率，并长期活跃于独具优势的细分市场。这不正是绝大多数公司希望做到的吗？

当然，发现行业瓶颈不易，打破瓶颈更难；尤其是行业领导企业，它们通常把主要精力放在维持现有地位上。在位企业的竞争策略是在每个方面都比别人做得更好，而不是彻底推陈出新——它们的目标是渐进式改进。这类企业不太容易退后一步，思考上文讨论的根本性问题。

这并不是说变革只能来自行业外部。Appletree Answers的拉特利夫和瑞安航空CEO迈克尔·奥莱利都亲身见证了本行业造成的浪费、不便、风险、低员工投入度，或环境和社会问题。显然，企业管理者应当学会质疑行业现状，而不是被动等待问题发生。
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巴莱特·埃尔塞克曾多次创业，现为有机草坪管理公司Holganix CEO。艾琳·凯勒是北肯塔基大学营销学副教授。约翰·穆林斯是伦敦商学院营销学和创业学副教授。
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本次通话可能被录音并用于学术研究，该研究旨在了解你多长时间会挂断电话。





特写 Feature



富士胶片：

核心业务消失，核心技术永存
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当行业日薄西山，企业能否创造新“蓝海”？富士胶片的经验是：不把公司视为不同业务单元的组合，而是视为核心技术的组合，最终具备协调不同产品、整合不同技术的创新能力。






成
 功多元化经营的企业似乎总能在不同行业里进行竞争，并且取得不俗业绩。进入21世纪后，日本富士胶片控股株式会社（FUJIFILM，以下简称富士胶片）在印刷、数码影像、医药品、化妆品和高性能材料等多个领域均有出色表现。

这一切还是发生在富士胶片原有核心业务急速下降，数码技术几乎完全取代胶卷的背景之下。过去15年，富士胶片取得了大多数公司梦寐以求的成就：在行业萎缩甚至消亡之际，创造出全新的市场以及开发新兴市场，并向客户提供他们从未想到但绝对需要的产品。

富士胶片是如何做到的？原因似乎有很多，但本质上是因为富士胶片没有把公司视为不同业务单元的组合，而是把公司视为核心技术的组合。因此，富士胶片能利用自己的核心技术，创造、延展和保持竞争力，从而具备协调不同产品、整合不同技术的创新能力。



研判形势

很多公司在面对危机时，往往显得手足无措且毫无章法。实际上，造成这种现象的主因有两点：一是公司没能提前研判形势，二是公司缺乏核心技术与核心竞争力。

富士胶片成立于1934年，由于诞生在产品周期相对较长的时代，所以它选择以胶卷胶片作为公司的初始和核心事业。但富士胶片从不满足于此，一直在努力提升和拓展自身的技术实力。为了实现高速图像捕捉、高品质图像再现，它研发出许多尖端技术融入感光材料，并以此实行多元化经营。比如，1936年进入X光胶片市场；1962年进入复印机市场。再如，1976年发明高感度彩色负片胶卷F-II400，技术上超越竞争对手柯达；1983年，在全球首创计算机X光成像诊断系统。

20世纪80年代，随着信息技术和数码化浪潮的出现，富士胶片明确意识到新时代即将来临。公司因此制定了三大战略：第一，自主开发数码化技术；第二，进一步提升使用银（感光材料）的技术，使其品质提高到数码化产品无法战胜的领域；第三，凭借相片胶卷的技术开拓新业务。可以说，富士胶片很早就开始为可能的企业转型做准备，而当年的应对策略也是以技术发展为核心。

富士胶片曾经寄望数码相机业务，可是当它从技术的角度对数码相机进行反思和预判之后，很快就放弃了这个想法。实际上，真正的数码相机时代是富士胶片开创的。与柯达不同，富士胶片在1988年就推出了针对商用的数码相机，并在1997年全球首发可以媲美胶卷的数码相机。但富士胶片逐渐发现，数码相机业界的技术“黑匣子”其实很少，以至于一家公司从外部购买零部件就能组装数码相机，这样既让企业很难形成独有的技术，也很难让其取得错位的差异化发展。

于是，2003年富士胶片开始谋求彻底转型。当时，公司管理层思考的问题是，在销售额和利润持续下降的同时，企业应该如何推进现有业务的增长，如何去寻找具有成长潜力的事业？经过全面和深入的调查之后，富士胶片认为，走出危机的关键是要确认公司所拥有的技术，以及在什么领域能够进一步应用这些技术。



构思战略

管理学家普拉哈拉德（C.K. Prahalad）说，我们可以将多元化公司想象成一棵树：树干和大树枝是核心产品，较纤细的树枝是业务单元，树叶、花与果实则是最终产品。为大树提供养分和起支撑稳定作用的根系，才是公司的核心竞争力。

也就是说，核心竞争力是企业多元化经营的根本。而核心竞争力的基础就源自一家公司所拥有和整合的核心技术。富士胶片的核心技术实体是胶片——胶片的主要成分是明胶（胶原蛋白提纯产物），胶片片基是TAC膜，胶片厚度约为20微米，在这其中包含有20多层感光层、100多种化合物和各种功能性粒子（
见图 《富士胶片的核心技术与应用》

 ）。

20世纪富士胶片所做的一切，其实就是不断利用尖端材料技术来支持照片感光材料，钻研过程中，富士胶片形成的核心技术包括：粒子形成、成膜、高精度涂层、功能聚合物、功能分子、微电子机械系统、影像、高精度成型、系统设计、生物工程、纳米分散和氧化还原技术等。而这些技术最终都被整合优化到新的成长领域。

富士胶片在确定公司新的成长战略时，主要的判断仍是以技术运用及提升作为标准。富士胶片认为新成长领域有三点极为重要：首先，在这些新领域公司的技术能力是否有竞争力；其次，这个领域的市场是不是有成长性潜力；最后，在这个市场公司是否不仅现在拥有竞争力，未来也能保持竞争力，并有能力持续投入资源，推动相关技术进步。

通过这样的分析，富士胶片最终得出结论：医药品（化妆品）、医疗设备系统、光电、数码影像、印刷以及高性能材料等6大领域，都是成长潜力巨大的领域。同时，这些新的重点事业领域能很好地融合富士胶片的现有技术和新技术，以及现有市场和新兴市场。

因此，2004年富士胶片代表取缔役会长兼CEO古森重隆（Shigetaka Komori，时任社长）部署了富士胶片名为“VISION75(2004)”的中期经营计划，这个计划包括“彻底推进结构改革、建立新成长战略以及强化合并经营”三条路径，战略支撑则是“进一步激励员工提升技能”。
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（返回原文阅读）
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沟通实行

在研判形势、构建新的成长战略之后，富士胶片立即向所有员工发表了这个5年计划，并且第二年就开始坚决执行和具体落实。随后主要工作体现在以下4个方面：

1.重组影像事业。富士胶片对全球的胶卷生产工厂、销售网点和冲印网络推进了一系列的改革举措，重组和整合了这些资产，目的是保证收益稳定。结构改革的费用累计达到2000亿日元（相当于130多亿元人民币），影像事业部门从原先15000人缩减成5000人。此外，富士胶片还做出承诺，仍将继续应用数码技术以及模拟技术来守护影像文化。

2.积极的资本投入。富士胶片选择性地将管理资源集中投入到成长型的事业领域。比如，用在液晶显示器中的功能性材料——平板显示材料TAC膜（偏光板保护膜）。当时，市场上存在液晶和等离子两大显示技术，富士胶片判断液晶会胜出，因此结合自身的成膜技术投资3000亿日元在九州建立工厂。目前，富士胶片该业务的全球市场份额达到70%。

3.重组研发架构。2006年，富士胶片在神奈川成立先进研究所，重组研发架构。先进研究所以“融智·创新”为宗旨，在整合集团各研究项目的基础上，开展尖端技术的研发。另外，先进研究所将推动富士胶片核心技术的不断开发，并使其成为公司新产品和新业务的基础。

4.推进合并收购。对于新事业领域所需要的技术，一部分技术富士胶片自己拥有，但还有很多技术公司并不具备，因此富士胶片从2006年开始大规模的并购举措。过去10年间，富士胶片从全球并购了大约40家企业，总共投入了7000亿至8000亿日元的资金。其中，在富士胶片极为看重的生命科学和再生医疗领域，今后还会继续推进并购工作。



让公司重生

直到15年前，富士胶片的一半业务还是影像事业（民用胶卷19%、数码相机7%以及其他28%），公司利润的2/3也来自于此事业。但是，彩色胶卷的全球需求在2000年达到峰值，其后每年以20%-30%的速度下滑，若以2000年为基准计算，2010年该市场已萎缩至不到一成。

尽管伴着事业环境的快速变迁以及核心业务的消失，但富士胶片并没有垮掉和崩溃，反而通过整合核心技术不断地转型发展。由于对技术的推崇以及将技术前瞻式的延展，现在的富士胶片业务组合更加多元化，而且在新的事业领域取得不俗业绩。

2014财年，富士胶片的影像事业占比仅15%（民用胶卷1%、数码相机5%以及其他9%）；信息事业占比38%（健康护理16%、印艺系统11%、平板显示材料5%、记录媒体2%以及其他4%）；文件处理事业占比47%。该财年，富士胶片销售额达到2.5万亿日元，利润达到1724亿日元，这两个数据都远超危机之前（
见图《富士胶片2000财年和2014财年业绩》

 ）。

除了业绩表现突出，如今的富士胶片还在强化开放创新。2014年，富士胶片在东京六本木总部建立开放创新中心，并且已经邀请2500人次参观。这个中心主要目的是要将富士胶片的核心技术与社会实际需求融合起来，以此创造出具有新价值的产品和服务。

开放创新中心的陈列大致分为三个部分：光、画和细胞。“光”的部分写着“无法测量就无法制造”，展示内容包括1mm~202mm的镜头，数码相机和Checky相机产品线；还有诸如打造“樱花般美丽”的化妆品。“画”的部分，既有富士胶片的印艺系统，也包含全新信息产业的产品，比如能存储15TB的数据磁带，不久的将来还要将容量提升至220TB。而“细胞”部分，则是指向医疗，访者甚至能看到再生皮肤和关节的成品。

富士胶片在开放创新中心的展示，不仅反映了公司的技术与文化底蕴，而且彰显富士胶片已经在21世纪重获新生。转型之前，富士胶片的理念是——我们将不断挑战更优秀的技术，持续创造“影像和信息文化”。转型之后，富士胶片的企业理念更新为——我们将运用先进、独特的技术，通过提供最高品质的商品和服务，为社会的文化、科学、技术、产业的发展及增进健康、维护环境做出贡献，并为进一步提高人们的生活质量而努力。

无论转型前还是转型后，富士胶片带给我们的启示是：多元化企业真正的竞争优势在于有能力将整个公司的技术和生产能力整合到核心竞争力中，从而令各项业务及时应对不断变化的挑战和机遇。
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特写 Feature



评估转换成本

制胜企业创新
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企业的创新只是硬币的一面，创新落地所带来的转换成本则是硬币的另一面，如果不能准确评估转换成本，创新的价值增值空间也将被转换成本黑洞所吞噬。






伟
 大的机遇洞察或产品创新并不等于商业上的必然成功，就像20世纪90年代摩托罗拉公司推出的铱星计划那样，看上去能改变人类生活的革命性创新却只留下一个落寞的背影。一项商业创意从提出到获得市场认可是一段很长的旅程，选择一条成功率高的路径尤为关键。正如建造鸟巢体育馆的过程一样，我们不仅需要令人眼前一亮的效果图，还需要严谨细致的施工图。创新的实施路径规划就是企业将创新转化为现实的“施工图”。

在过去10年中，我们曾帮助过百余家不同行业的企业应对变局。我们发现，许多企业管理者乐于投入巨大的资源去发掘机遇或是创新产品，却将实施路径的规划简单地划归于执行的范畴，似乎发现问题并找到答案就等于解决了问题一样；而当执行团队对实施路径有着不同认知时，也会令最终的实施效果大打折扣。另一方面，管理分析工具也有意无意地忽略了路径规划，像五力模型、蓝海战略等更适用于对竞争格局的分析与方向的指引，具体的实施路径因为现实环境的复杂性而难以展开具体分析，只是简单地将其归为企业自身需要解决的问题。这样，缺乏系统分析的实施路径规划就成为管理上的一个盲点，虽然这一环节有可能决定了整个企业创新蓝图的成败。

其实，企业的创新只是硬币的一面，创新落地所带来的转换成本则是硬币的另一面，如果不能准确地评估转换成本，创新的价值增值空间也将被转换成本黑洞所吞噬。因此，路径规划的核心在于将创新带来的价值增值空间与转换成本有机匹配，兼顾价值与风险，从而提升最终的成功率。



何为创新的转换成本评估

转换成本衡量的是在创新目标实现过程中各利益相关方所付出的代价。比如，微软推出新版本的Office软件，成本不仅包括其自身研发和市场营销成本的支出、电脑硬件尤其是CPU和内存的支持，还包括新软件的受欢迎程度，以及用户的学习使用成本等。如果微软不能就这些关键利益相关方的转换成本做出妥善评估和应对，将影响到新版Office软件的市场表现。

随着社会分工的进一步细化和互联网等新技术的崛起，整个商业生态在不同利益相关方之间的互动、重构中呈现出创造性的多元特征。越来越多的企业创新落地需要外部利益方的共同改变才能实现。结合创新的影响范围，转换成本也需要从三个层面进行考虑。第一层是企业内部的转换成本，主要包括为开展创新活动而需要的资源、流程和价值观的调整。第二层是企业所在的商业生态系统层面，创新活动的落地需要企业外部合作伙伴的协同调整，生态系统中的利益相关方可能要购入新的设备、转换新的角色或盈利模式。第三层则是商业生态群层面，商业生态群下存在不同的生态系统，像零售业中的沃尔玛为代表的超市、7-ELVEN为代表的连锁店以及京东商城为代表的互联网电商就分属于不同的生态系统，它们的业务活动、利益相关方角色甚至盈利模式等都会存在显著差异；当企业的创新是开创性的或者颠覆性时，现有的商业生态系统难以有效支持到新业务甚至成为负资产，这就需要构建一个能够支撑全新的业务活动系统的生态系统，为此新的利益相关方角色、资源能力、盈利模式和现金流结构都要重新设计。以汽车生产企业为例，如果其创新活动是推出一款性能更高的汽车时，转换成本主要产生于企业内部的研发、生产工艺与市场营销活动，像生态系统中的分销、物流等合作伙伴所需变化几乎可以忽略；如果汽车企业想要推出一款定位高端的汽车品牌，则需要做出转换的不仅是企业内部，汽车经销商也需新开与品牌形象相匹配的4S店，还要提供与之配套的金融解决方案等；假设汽车企业下一步的计划是推出一款纯电动汽车，转换成本就要涉及三个方面的计算，若是企业内部的电动汽车项目就需要在既有的汽柴油车系列中争取资源支持，原有生态系统中的维修服务商需要培训维修人员，生态群层面还要构建一个分布合理的充电桩网络以及电动汽车的核心部件如电池、电机的供应商体系，新供应商、充电桩网络的建设商和运营商都是原有生态系统中没有的新角色。

具体到三个层面中每一个利益相关方，驱动它们配合企业的创新目标进行转变，也要考虑三个环节的转换成本：一是利益相关方对创新的认知和意愿问题，创新的主导实施者需要为各方指明方向，与犹疑者进行坦诚的沟通，它们是否知道新的创新带给自己的机遇与风险是什么？是否了解自己未来需要调整的方向？是以欢迎还是抵触的心态面对创新带来的改变？例如柯达研制出了全世界第一款数码相机，却在自身的犹豫和迟疑中错过了数字影像时代；二是利益相关方的资源和能力能否有效地支持到创新的要求，创新的主导实施者需要提供必要的资源与耐心（时间）去帮助利益相关方成长，微软就针对网络工程师、系统管理员、系统工程师等推出微软认证的服务，这些微软认证的系统工程师(Microsoft Certified System Engineer)可以基于微软的产品为企业提供设计、实施和管理商业解决方案的能力；三是利益相关方能否将这种变化落实到具体的行动中来，有转换意愿和能力未必预示着会有最终行为的变化，创新主导实施者需要了解这种行动障碍背后的原因才能提出有效对策，有可能对于利益相关方而言转变的紧迫性还不够高，或者是他们不想当转变的急先锋，亦或这种转变会为利益相关方带来连带效应，例如即使有性价比显著提升的大型设备推出，企业也不会在原有设备折旧摊销完毕之前急于更换，因为这会影响企业当期的利润报表。概括来讲，我们可以将每个利益相关方的转换成本归纳为愿不愿、能不能、行不行三个环节，这三个环节是递进关系。对于焦点企业而言，需要评估利益相关方配合创新进行转换的障碍主要源自哪一环，并提出解决对策，而焦点企业为解决方案所付出的努力就是创新带给利益相关方的转换成本（
参见图表：转换成本评估

 ）。

最后，我们需要针对转换成本进行创新的“一致性”和“全面性”检验，保证转换成本评估的准确。“一致性”检验的核心是把握方向与节奏。一方面，内外部利益相关方对创新方向的理解不同，很容易导致南辕北辙；另一方面则是节奏的掌控，不同利益相关方的规模、能力有差异，将制约创新的价值创造的高度，创新主导者要想清楚优先发展哪个利益方角色，必要时还要通过自建、投资、补贴等手段降低风险，增加参与方的投资信心。互联网电商业务的发展就是以书籍为代表的标准化程度高的品类切入，逐步培养买方的网上消费习惯，吸引卖方的参与，完善电子支付环境，促进物流行业的发展等一步步发展起来的。“全面性”检验则保证每个利益相关方都纳入到转换成本评估的视野，通常企业都会对创新所引起的主要利益相关方的变化予以足够的重视，并提出预案；但常常忽略那些在业务活动系统中力量不大、却对新的价值主张落地起着关键性作用的利益方。米其林轮胎曾在20世纪90年代试图推出一款革命性产品：PAX系统防爆胎，采用这款轮胎的汽车即使爆胎后仍然可以继续行驶125英里，足以令司机找到修理厂修复轮胎，汽车安全性能的提升绝对是用户的痛点；而且新轮胎还能够极大地提升胎面寿命和燃油效率。为了创新产品的顺利推出，米其林整合了轮毂、胎压计等从一个产品制造商转变为系统集成商；在2000年，米其林甚至与固特异等其他轮胎制造商建立联盟，将这一技术授权给它们；此后，米其林陆续与奔驰、奥迪、宝马、劳斯莱斯、本田等汽车公司签下大合同，巨大的成功指日可待。但到了2007年11月，米其林公司却正式宣布PAX系统的项目失败了。因为汽车维修商并没有做好准备，修复新轮胎需要他们投资全新的设备并培训新的维修人员，而整个轮胎修复市场的四分之三份额还是传统的旧轮胎，维修厂商没有足够的动力做出这种转换。而如果没有足够大的轮胎修复网络的话，防爆胎的价值主张将大打折扣。米其林为防爆胎这一革命性产品付出的巨大努力，最终却因为忽略了维修厂商这一并不起眼的角色而付之东流。
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如何制定路径规划

以电动汽车为例，我们将在本文介绍一个实用的框架，通过四个步骤来帮助企业思考创新实施路径的规划。通过路径的规划既可以校正企业在创新过程中的前期发现，也有利于企业内部就下一步的工作统一认识，从而提升创新成功的概率。



步骤一：描绘初始目标状态

当企业推出一项创新时，我们需要澄清这项创新落地时的目标状态是什么，从而帮助我们了解未来的方向。目标状态的描述中通常涵盖三个方面的内容：一项创新从价值创造、价值交付到最终实现的全景图是什么，这其中涉及哪些可能的利益相关方，它们的业务活动环节有哪些；推出创新的焦点企业的盈利来源是什么；整个过程中的现金流结构是什么。这三个方面内容的描述可以帮助企业描绘出创新之后的整个商业生态系统运行逻辑。

假设焦点企业决定面向最终用户推出一款电动汽车，在整个价值实现的全景图中，不仅需要供应商、整车厂商、经销商到最终用户这些主价值链上的利益相关方，电动汽车完整价值主张的落地还需要像银行、充电网络、维修厂商、二手车交易商以及政府这些生态系统中的利益相关方。作为整车厂商，通过出售电动汽车获得高于成本的毛利作为利润的来源；其现金流结构也是以前期的投资为主，在电动汽车销售完成后实现整个现金流的循环（
参见图表：电动汽车价值实现全景图

 ）。
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步骤二：评估转换成本

价值实现全景图为我们提供一个创新落地时的可能图景，结合前文给出的转换成本评估框架，我们可以就创新实施过程中各利益相关方的转换成本进行评估。以电动汽车为例，其涉及的主要利益相关方包括三个层面：

焦点企业层面，如果是传统车企的内部电动汽车项目，转换成本包括：电动汽车属于全新的技术体系，传统企业的许多经验难以借用，例如电动汽车短期内难以对收入和利润做出显著贡献，所以很难获得内部资源的倾斜，以及传统车企领导层的思维模式的转换。如果电动汽车新建企业，虽然其没有转换成本的历史包袱，其难点则在于从资金技术实力到品牌影响力的全面弱势。

从传统汽车的生态系统层面出发，主要的利益相关方包括供应商、经销商、最终消费者和政府，其中转换成本较大的是经销商和最终消费者。对于传统汽车经销商来说，电动汽车的产品结构相对简单，由于没有发动机、变速箱和冷却系统等，维修保养大大简化，利润空间比之传统汽车也大为减少，因此传统汽车经销商对于电动汽车的兴趣不大。而对于消费者而言，转换成本的难点却在于行动障碍，比如充电桩的普及、售后维修保养、以及二手车价格等都会影响消费者的购买决策。

从汽车的生态群层面出发，电动汽车的普及需要新的利益相关方角色出现，如电池和电机的供应商、充电网络的建设与运营商、维修厂商等，其中充电网络的建设与运营商转换成本最高，从某种意义上决定了整个电动汽车市场的进展，这一系列问题都有待解决。

所以对于电动汽车而言，如果将其推向最终用户市场，需要对这三个层面的转换成本做出妥善应对。需要注意的是，转换成本是门槛值，如果没有达到门槛值，则利益相关方的行动不会发生；而创新带来的价值增值则可能是持久的，这里存在一个投入与产出时空上的错位。所以对于创新主导者而言，必要时需要在初始条件下一次性投入跨过转换成本的门槛，借助资本或金融工具的力量扭转这种错配。以滴滴出行为代表的打车软件，在推广阶段就借助资本方的力量对司机端和乘客端进行强有力的补贴，在形成两端的大规模用户群体的同时亦改变着利益相关方使用习惯，否则这种创新的落地周期将会大大拉长甚至夭折。



步骤三：规划可选路径

路径是将企业的创新转化为商业现实的方式。只有唯一的路径谈不上科学决策，而且每条路径都是价值创造与转换成本的一种组合，也能达到不同的实施效果。这就要求我们规划不同情境下的可能路径，以便我们能够从中挑选出最满意的那条。

路径的规划需要回答“谁来做”和“怎么做”的问题。企业首先需要结合上一步中转换成本的评估，选择具体的实施主体。是由焦点企业为主去推动创新，还是在焦点企业内部设置相对独立的创新业务经营体，亦或投资、参控股一个新建企业完成创新的使命，不同的创新实施主体意味着不同的转换成本组合。在明确实施主体之后，具体路径方式的选择可以归纳为四种（
参见图表：规划可选路径示意图

 ）。

“一步到位”的路径是指以终为始的直接展开布局，通过推出系统对策降低转换成本，以创新产品的完整价值主张来满足目标市场的需求。电动汽车代表性厂商的特斯拉采取的就是一步到位的实施路径。鉴于传统汽车4S店或经销商过高的转换成本，特斯拉直接绕过这个模式，通过在市场中心自建体验店、网上预约试驾和网络预定实现销售。与此同时，它为有需要的车主准备了优惠的贷款计划及融资租赁方案，车主在一定条件下还可以享受特斯拉保值承诺。针对用户的“里程焦虑”，特斯拉提供了三种解决方案，一是通过专用的特斯拉充电连接器使用户可以在家或办公地进行充电；二是特斯拉投资建设全国性的超级充电站网络，为车主提供“快进快出”的免费充电服务；三是目的地充电，即特斯拉与购物中心、写字楼、银行以及酒店等商业体合作部署充电桩，使用户能够在到达“目的地”后按需补电。电动汽车维修保养相对简单，特斯拉直接提供电池保修。特斯拉以高端最终用户市场为目标，将许多高转换成本的业务活动直接内化。即便特斯拉成功崛起成为新的汽车巨头，前期也需要承担巨大的投资压力以及等待终端用户转换认知的耐心。

当一步到位面临巨大的转换成本时，能够分解转换挑战难度的步步到位的路径就成为可行的选择。商业模式是利益相关方的交易结构，我们以商业模式的相似性与否作为标准，可以将步步到位具体细分为两类：第一类是同构式增长和拼图式扩张，这一类并不改变一步到位时的商业模式逻辑，但是通过规避短期内转换成本难点迈出第一步；第二类是异构式升级，通过商业模式的调整升级改变当前的转换成本结构。

一项创新在开始时难言完美，同构式增长主要聚焦于认可创新产品的核心价值点、且对现存不足并无痛感的局部市场，积聚市场能量，逐步完善。比亚迪电动汽车就是从城市出租车市场切入的。出租车主要活动范围在城市内，其充电桩网络布局的压力大大缓解；当地政府也支持清洁能源交通工具的应用，相对私人用户而言政府更加关注清洁能源的正外部性，也愿意通过政策补贴等举措帮助电动汽车落地；此外，广大市民也可以便捷地获得电动出租车的乘坐体验，从而扩大了比亚迪电动汽车的潜在客户群体规模。时空电动更是将电动汽车的应用场景设置为物流企业的二级快递配送和最后一公里的投递：一方面，电动汽车300公里的续航里程完全满足快递用车的需要，而且比同级别的汽油车节约30%的使用成本；另一方面，时空电动面对的是企业级客户，销售、充电、售后维修环节的成本都大大下降。比亚迪和时空电动扬长避短，以企业级客户为切入点逐渐扩展至主流市场；这种路径选择使得作为新生事物的电动汽车转换成本得到很好的控制，从而使得电动汽车的投资回报周期大大缩短，风险也得到有效屏蔽。

当创新的产品或服务是一系列价值主张的集合时，拼图式扩张路径的思路是由不同主体分别推出不同价值主张的产品，把一门大生意切分成两门或多门互补的生意，最后像拼图一样推出完整的价值主张，这条路径将降低单一主体存在的运营压力。正如同汽油车的生产与加油站网络运营这两大环节的关系一样，电动汽车的生产与充电桩网络建设运营也可以协同发展为两门互补但独立的生意。

异构式升级的着眼点则是商业模式的调整，当目前生态系统下的商业模式带来的转换成本过高时，我们可以通过商业模式的演变升级，降低利益相关方的交易成本，来推动创新的落地。在上海，EVCARD电动汽车分时租赁是借助物联网技术实现的一种新型汽车分时租赁服务模式，实现了用户任意时间自行预订，任意网点自助取还的用车需求。特斯拉是通过出售汽车获得收入和利润的商业模式，EVCARD则是以租金作为收入和现金流的来源。相比而言，成功租给用户比卖给用户的转换成本小得多。但是EVCARD也要承担起前期投入巨大、回报周期漫长的风险，如何快速进入规模经济成为关键。

两类实施主体、四种可选路径代表了不同的发展思路（
参见图表：电动汽车可选路径规划示意图

 ）。一步到位的路径虽然直接，但也有可能转换成本最高。最短的路径并不一定是最快的，步步到位的三种替代路径则通过拆解、迂回的方式，一步换做两步甚至三步走，以多样化的路径设计换得空间，最终达到目标状态。创新落地的路径规划是企业战略层级的思考，亦能获得战略级的回报。
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步骤四：路径选择标准

当存在多条路径选择时，企业需要建立明确的选择标准。通常而言，选择的标准可以从四个方面予以考量。一是价值增值空间的大小，不同路径带来的价值增值空间的前景会有差异。二是转换成本的高低，它衡量的是企业实现创新成功所面临的挑战大小，或者说是成功的概率。三是衡量阶段性成功周期长短的关键里程碑：利益相关方的主动投资或参与意愿的强化，或者是生态系统的网络效应或规模效应的初步显现，这是创新成功概率的一个重要转折点；当生态系统中出现正的现金流，则这项创新的存续性问题得以解决；生态系统中开始出现正的利润，则预示着可以持续发展。四是焦点企业自身的战略诉求、实力以及对风险的偏好程度，这将影响焦点企业的最终决策模式（
参见图表：电动汽车路径选择评估表

 ）。

特斯拉直接针对最终私人用户群体，可能颠覆的是整个汽车行业，带来的价值增值空间最大，但其实现的难度也最大，周期更长，属于高价值增值创造、高转换成本的组合。一般来说，价值增值空间越大，越容易跨过转换成本的门槛值，例如大型装备的出售使用过程中，就可以引入金融租赁降低初始投资的门槛，引入保险机构为运营风险提供保障，新的利益相关方的引入可以将风险、收益进行更为合理的安排，前提则是价值增值空间够大，能提供共赢的解决方案。比亚迪和时空电动切入企业级市场更为稳妥，获得成功的先手之后依然需要和其他可选路径配合下好后手棋。因特尔和微软曾作为拼图式扩张的软硬件双引擎推动了整个电脑行业的发展，电动汽车企业与充电网络运营两类企业如何为对方注入发展动力将成为成败的关键。EVCARD相当于换了一条发展跑道，运营维护好生态系统中电动车企、用户、政府、金融机构之间的关系、掌握好发展节奏才能踏上增长的节拍。同样面对电动汽车这一革命性的创新产品，不同企业按照自己的标准选择了不同的发展路径，企业也需要发展出不同的组织能力来与之匹配。一个繁荣的创新性市场能够同时容纳下多样化的落地路径，而只有走对路的企业才能拿到通往最终市场的门票。

综上所述，企业创新落地的路径规划是一个科学决策的过程。我们围绕目标状态评估可能的转换成本，基于不同的假设规划出不同实施主体、多条路径以供选择，企业也透过选择标准更清楚地了解自己付出什么样的努力和风险之后可以期待何种结果。需要提醒的是，步骤一中的目标状态不是唯一最终状态，我们在规划过程中的每一步都可以对目标状态进行调整，前后四步骤的彼此调校的过程本身就能帮助我们理清思路、明晰诉求；企业在转换成本评估与路径规划的环节要走出办公室，通过实地调研获得利益相关方的真实想法，必要时以试点的方式检验市场的反应，这将有力提升路径规划的成功率。创新殊为不易，因此更值得我们以审慎的路径规划将其潜力发挥至最大。
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路径规划拓展竞争思路

企业间的竞争不是仅限于对创新和高效执行的追求，在其他战略执行中，通过路径规划也可以达到事半功倍的效果。不同路径的选择亦提供了多种成功的可能，在丰富企业竞争自由度空间的同时，也满足了市场的多样性需求。

商业世界从来是以结果论英雄，最早推出创新以及专长于执行的企业未必是最后的赢家。今天，企业间的竞争已经渗入到创新、路径规划到执行的每一个环节。企业是时候从埋首于创新和赶路的状态中抬起头来了，认真审视推行创新所带来的转换成本，规划哪条路径才能将创新潜能发挥到极致并指导执行。毕竟，走对路才有出路。
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魏炜是北京大学汇丰商学院副教授；张振广是怡安翰威特中国首席顾问。
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美克家居：

设计客户体验即战略
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为了应对技术和业务的日趋复杂，企业竞争焦点正在逐渐转变。尽管转变方式多种多样，但它们的共通之处是重建与消费者的互动。如今企业必须提供自然、简洁以及愉悦的客户体验，尤其与客户要在情感上产生共鸣，这种互动已经无限接近企业战略的核心。






4
 年前，美克集团董事长冯东明开始寻求突破，决心重塑旗下品牌美克国际家居用品股份有限公司（以下简称美克家居）。他的理由是：业内既有模式满足不了消费者对品质家居的需求，美克家居如果不自我刷新与升级，在产品与体验合一的未来将失去竞争力。

如何才能塑造客户对产品与服务的全新体验？如何让企业具备“客户体验管理”（CEM）的基因？冯东明给美克家居的转型设计了两条路径：一是在内部培育以“极致客户体验”为中心的企业文化；二是引入外部专家资源，结合自身优势全方位创新。



专注客户体验

在工业时代，企业的价值主张大多是对产品功能进行承诺。比如，你购买了一张床，那么家具厂商首先保证的是你可以用它得到舒适的睡眠。但是，进入后工业时代，随着人性化因素在商业上的回归，除了对产品功能的必要承诺之外，企业还必须重视情感价值主张，亦即要对消费者感受和体验进行承诺。

美克家居一直对外宣称自己并非传统意义上的家具企业，而是一家销售生活方式和传播居室文化的企业。而对于生活方式的洞察，正是客户体验管理的核心。无论是餐厅、客厅以及卧室，抑或不同的纪念日、节假日，我们总是通过特定场景与仪式构成生活方式。美克家居希望把这种理念进行场景化的管理与传递，为消费者提供个性化的生活场景，并伴随仪式感的加入，形成消费者独有的生活方式，进而组成家庭或不同群体的居室文化。

如果消费者在美克家居购买一件家具或家居用品，它希望客户能获得高品位、经典、浪漫以及时尚的感受。在消费者选择家居风格时，美克家居用到的是“爱”、“舞蹈”、“欢笑”等充满感情的语言表达。美克家居的品牌哲学是“家是人们度过一生的地方，每个人对家都有梦想”，它对其品牌内核的最新诠释是“巨匠志造，臻至完美”。可以看出，美克家居试图把企业目标变成一种生动的品牌体验，这些新的价值主张即是企业超越功能承诺，给客户提供情感体验的范例。

在美克家居，你会发现即便是涉及战略性的话题，也能听见或看到诸如艺术、情感或是直觉之类的词汇。令人深刻印象的是，公司成员之间似乎早已形成默契：向消费者传递一种独特的情感价值，将会给公司带来运营和财务上的贡献。

因此，美克家居的管理存在科学与艺术的两面，这两种力量同时在塑造企业本身。

冯东明强调的转型，本质上是对极致客户体验的追求。这种追求不仅限于营销人员和战略制定者，他的目标是把这种文化融入企业每个面对客户的具体职能。2014 年以来，美克家居提倡全员客服理念，它的做法是强化对客户服务触点管控，在售前、售中以及售后的不同接触点建立相应的服务标准和对应的管控方式。

美克家居想要打造的是一个以客户需求为原点的家居生态系统，这个系统包含3大层面：第一，面向C端的前台。前台有通过网站、智能应用App和零售系统，建立的与客户交互OBO平台，还有通过基于成品的家居整体方案设计和生产制造平台的新品设计，建立的设计师工作平台。第二，面向产品设计的中台。中台是以FA工厂为基础的智能制造，标准化家具部件和生产工艺，能持续创新与迭代升级的智能生产制造平台。第三，面向家居用品的后台。后台是建立高效高标准的仓储物流平台，进行配件、原料的统一管理，跨品牌统一运营，以及能够接入采购供应商。
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设计驱动创新

家居家具制造产品的核心是硬件，但是在这个互联时代，它必须与软件进行整合。美克家居转型最终的理想状态是，利用数据化、信息化贯通运营全流程，以此全面提升客户体验及客户旅程的满意度。

在精益化生产、智能制造体系的支持下，全新的美克美家旗舰店陆续在一线城市开业。目前看来，这些精心设计的店面，在居室文化和生活方式的表达上都领先竞争对手。

2016年初，美克家居继续引入外部专家资源，联合IBM与Apple两大科技公司，推出基于面向iOS的MobileFirst零售套件解决方案，努力推进家居家具行业在互联网以及移动智能服务上的创新设计，构建具备信息整合能力、协同能力以及洞察能力的应用平台。

美克家居最新的三款移动应用Apps，包括帮助设计顾问更好为消费者服务的Sales Consult、设计一体化呈现的Home Visit以及实现定制化推荐的Dynamic Buy。其中，前面两个应用将通过设计顾问或设计师直接与消费者接触，为消费者进行个性化推荐，并将居购物的可视化和场景化，此举将大大简化消费者的购买过程。更重要的是，这三款应用还帮助销售、采购甚至财务等职能部门直接或间接认知消费者需求，从而为极致的客户体验打下基础。

实际上，美克家居本身就是一家以设计为核心的企业，它在创始之初做的是室内设计，现在的业务同样围绕家居家具设计展开。冯东明让IBM与Apple为美克家居再造流程，建立智能制造系统以及移动服务解决方案，其实算是一种对企业自身基因的回归——用设计驱动创新，以创新而非效率在竞争中取胜。

某种程度上来说，如今设计客户体验已等同于企业战略。在产品即体验的时代，任何企业想要转型升级，想要让科技变得更人性化都不容易，但是也并非毫无规则可循：若以美克家居的实践为例，企业必须准确定义自己面临的问题，并对解决方案进行迭代实验；企业必须选择直面消费者，同时还要保持克制。因此，冯东明在重塑美克家居的过程中没有跟风追逐市场，对互联网和电商热潮也保持了冷静，这种克制源自他的一种思考：你必须先整合业务，聚焦客户体验，然后才能利用高度差异化的品牌特质去引领市场。
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李剑是《哈佛商业评论》中文版高级编辑。
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从全球价值链

看中国制造出路
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中国制造业依然拥有一些难以取代的优势。在适当的制度激励下，中国制造完全有可能在原有优势的基础上实现创新升级，并最终成为全球价值链的主导方。






全
 球价值链分工为中国带来制造业繁荣及经济的高速增长，但在全球经济遭遇增长瓶颈时又使之陷入困境。为中国制造业寻求出路非常必要。这不仅因为制造业占中国GDP比重高达1/3，更关键是制造业对创新及提高劳动生产率很重要。

在外需持续低迷以及成本大幅上升的情况下，中国制造业不得不升级。只有在价值链高端获得国际竞争力，中国制造业才可能有出路，中国的经济才有可能避免所谓“中等收入陷阱”。这需要在需求端和供给端同时提供支持。



中国制造得益于全球价值链分工

全球价值链（GVC）分工的思想可以追溯到20世纪70年代的商品链概念。商品链在90年代中期又被演化为全球商品链，以描述服装行业从原材料到产成品的全球化链条。全球商品链在21世纪初则被演化为全球价值链，以强调各环节的增加值。

全球价值链分工由大型跨国公司主导。20世纪60年代以来，技术进步及国际多边组织（WTO等）的发展降低了贸易成本，推动了商品以及人员、资本和技术等生产要素的跨国流动，从而推动了经济的全球化。全球市场的竞争因此加剧，并迫使跨国公司想办法降低成本。这时的技术进步已经能够将产品的价值活动拆分成设计、研发、采购、仓储、制造以及营销等环节。跨国公司于是将附加值最低的制造环节外包，而保留研发等高附加值环节。发展到今天，跨国公司主导了80%的全球贸易，并依此主导全球价值链分工。

全球价值链分工对发展中国家的经济发展至关重要。发展中国家一般以由简单的加工组装切入全球生产体系，然后发展技术密集型和资本密集型产业，以工业化为动力带动经济增长。中国制造业的迅速发展就得益于全球价值链分工。

改革开放之初，中国经济发展落后，物资匮乏。政府因此推出各种优惠政策，以开放市场为条件，吸引跨国公司到中国投资并发展来料加工贸易。这时的中国制造业主要是为了应对国内物资的短缺，包括食品、纺织、杂货、家电、机械设备及电子产品等。早期到中国投资的企业主要是亚洲的跨国公司。

20世纪80年代末，美国试图通过逼迫其他国家货币升值来扭转其贸易逆差。这种汇率政策促使了亚洲跨国公司加大对中国的投资，欧美跨国公司也开始进入中国。中国制造业技术含量和附加值开始增加，其中机电产品加工贸易发展迅猛，到1995年已占据加工贸易70%以上。

2001年底中国加入WTO，中国制造业进一步融合到全球价值链体系。全球跨国公司纷纷进入中国，中国制造业及基础设施的投资加速。中国制造业也因此开始倾向重化工。

全球价值链分工造就了中国以出口和投资为导向的经济增长模式，拉动中国经济增长的重要行业几乎最终都源于此。中国以成本优势介入全球价值链分工的制造环节，又通过投资不断加强制造能力，同时推动工业化与城市化，拉动房地产市场，并带动整体经济的增长。这也是全球经济增长的模式：发达国家提供终端需求，资源国提供原材料，中国进行加工。

这种增长模式可以从欧盟提供的全球投入产出数据看出。从制造产品去向看，全球各国制造业主要都是为了满足国内的消费与投资，尤其是国内消费。而中国制造则更多是为了国内投资，其次是出口，最后才是国内消费，表明了中国以出口为导向制造业的自我强化。
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资源诅咒制约中国制造

全球价值链分工促进了中国制造业的发展，但同时又成为一种资源诅咒。资源诅咒一般指拥有丰富资源（如原油）的国家对资源收入产生过度依赖，反而制约了其长期经济增长。同样，中国制造以低廉成本介入全球价值链分工后，长期进行大量相关投入，不仅造成资源消耗和环境污染，还产生了对外需的依赖。这些矛盾积累到一定程度后，一旦全球经济陷入长期增长停滞，中国就会受到来自供需双方的冲击，很难达到新的平衡。

这就是2008年金融危机以来的现实。金融危机后，发达国家对亚洲产品的需求大幅下降，全球贸易也急剧下降。2009年，世界银行统计的全球商品和服务出口同比下降20%，进口则下降了21%。经历了两年的短暂反弹后，全球贸易同比增长自2012年就开始在1%到3%之间的低位徘徊。中国GDP增速也因此持续下滑。其他以出口为导向的发展中国家同样受到了冲击。新加坡的GDP增速就从2010年四季度的14.5%一路下滑至2015年3季度的1.9%。

外需疲软的同时，中国还丧失了原有的成本优势。中国制造早期的成本优势主要来自对污染及劳动者保护的忽视。但随着资源枯竭和环境恶化，原先粗放式高消耗的生产方式已难以为继，资源成本因而大大上升。而中国在劳动保护方面的进步以及人口老龄化，则使得中国人工成本也开始迅速上升。中国城镇就业人员平均工资指数在2005年到2011年间就上涨了90%。

同时，人民币汇率也给中国制造业带来成本压力。从2004年11月至今，人民币名义有效汇率指数已经上涨了52%。仅美元自2014年4月以来的这波上涨，人民币指数就被动上涨了15%。

各因素综合作用下，中国制造几乎不再拥有任何成本优势。据BCG最近的一项研究，中美制造业总成本的差距已降到5%以下。

跨国公司在全球重新布局，则进一步加大了对中国制造的压力。发达国家在危机后纷纷推行再工业化和制造业回流。美国的“制造业再振兴计划”以及能源价格的大幅下降就推动了美国制造业的增长。与此同时，东南亚一些国家则利用劳动力成本优势来吸引在华跨国公司转移产能，在中低端制造业与中国竞争。

技术进步也在为中国制造施加压力，并带来更长期的威胁。机器人和3D打印等新技术有可能从根本上打破现有制造业的全球布局，从而可能在将来迫使亚洲国家改变原有的出口加工模式。

各种压力给中国的出口与制造业带来巨大困难，并带来相关投资的下滑。2015年，中国传统劳动密集型产品如服装鞋帽等的出口明显下降，而与投资相关的钢铁、水泥等基础材料领域则出现全面产能过剩。

中国制造似乎已经陷入困局：成本优势已经丧失，而企业和政策层面似乎又都难以突破原有模式。政策层面，大水漫灌式的需求管理不仅无效，反而可能刺激传统投资，从而加剧产能过剩。企业层面，低端制造由于大量使用人工，而且生产模式已成熟，很难自发转型或通过自动化来升级，而人工成本的迅速上升还进一步降低了效率。中国在高端制造的问题则是不掌握核心技术，而且贸易壁垒还为技术引进带来困难。
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双击可看大图





探寻中国制造的新出路

从全球价值链角度看，中国制造突破困局的唯一途径就是提升到技术、设计和品牌等环节，并最终转为全球分工的主导方。这意味着企业要以创新和提高效率来重获国际竞争力。从宏观层面，这就是要减少对外需拉动的外生性增长模式的依赖，而更多依赖全要素生产力推动的内生性增长。这是中国制造业的唯一出路，也是中国避免“中等收入陷阱”的路径。

在微观层面这就体现为企业的去产能、转型和升级。去产能是为了适应已经下降的外需，构建供需再平衡，最好通过市场竞争的方式进行。而转型和升级则是创建新的、更高效率的生产模式，是向内生性增长的转变，需要制度性安排以建立激励机制、培育长期的创新能力。

产能过剩是中国制造业的严重问题，最直观的体现是生产者价格指数连续45个月下跌。而去产能正以市场竞争的方式进行着。在投入小、产出大但利润薄的高周转行业，这往往意味着对管理和技术水平较低的小企业的淘汰。还有一些企业为了应对行业压力，在降低成本的同时努力提高服务质量，以增加客户粘性，增强竞争力，逐渐挤压直至淘汰效率低的同行。但是，规模最大、产能过剩最为严重的钢铁等行业反而因为受地方保护而无法去产能，这些行业的去产能需要外力推动。

压力之下，有些企业积极主动探索转型和升级。比如就有小型制造企业，尝试从休闲农庄开始逐步转型到精酿啤酒制造，且试图打造自身品牌。这种以市场需求为导向的转型，针对国内升级的消费，是构造供求新平衡的重要力量。事实上，中国国内高端消费存在巨大的市场潜力，可以提供新的就业与增长引擎。据估算，中国大概有1亿中产阶级人群。中产阶级和庞大的年轻消费群体注重消费体验并追求消费的个性化及品质，构成了中国消费升级的主体。但是中国制造主要围绕低端出口，并无法满足其消费需求。这就是广为流传的到“日本买马桶盖”，以及海淘市场迅猛发展的原因。中国制造因此可以转型满足这部分消费。

在企业努力寻求突破的同时，政府应该进行制度性建设为创新提供政策支持，其核心就是建立企业创新的激励机制。

创新制度和创新基础设施涵盖的范围很广，包括创新文化及价值观、教育、人才、资金、科研及IT基础设施(如无线宽带等)，以及相关的法律法规（如知识产权保护）等等。创新机制还需要政策协调，同样涵盖很广，包括教育、科技、金融、贸易、财政及产业政策等。为协调创新政策，瑞典成立了创新署，韩国建立了创新办公室，而美国也强调官方之间以及官方与民间的协调。

为适应制造业发展，中国的应试教育和精英教育需要改变，素质教育及德国的技工教育都可以借鉴。中国精英教育的结果之一就是普遍轻实体、重金融。这不仅影响了毕业生的就业选择，还影响了企业的发展抉择。很多制造业的转型，往往就是向金融领域拓展。反观已经进入后工业化阶段的发达国家，制造业依然受到重视，并被认为是创新的源泉。德国的技工教育不仅帮助德国成为制造业强国，而且在经济出现波动时还降低了对就业的冲击。中国已经面临中高端技工的缺乏，如果不改变，将制约制造业的升级。

除了上述长期性的制度和基础设施建设，政府还可以针对中国制造面临的问题推出更为具体的政策措施。针对国内升级的消费需求，政府可以引导企业向新兴消费进行投资，通过产品创新来刺激需求甚至创造需求。针对资源消耗和环境污染的不可持续性，可以推动绿色增长相关产业，包括节能减排的技术装备等。针对传统制造业，可以技术来促进传统行业转型升级。

传统制造业主要包括服装鞋帽、纺织、建材和家电等行业，是典型的受制于生产成本上升的行业。发展最早的服装鞋帽受到劳动力和物流等生产成本的不断上升的制约，利润大幅下降，出口订单流失，产能被跨国公司转移。该行业往往以更新改造设备、提高产品品质、培育自有品牌、建立电子商务等直销渠道，以及兼并重组等手段来保护利润。建材行业则是高投入、高能耗且需要规模经济的行业，其最突出的问题是产能过剩及环境污染。相应，建材行业的升级路径主要集中于绿色发展及行业整合。建材行业往往也容易被地方利益牵制，很难以市场化手段消除落后产能。政府可以利用资源税等手段提高资源成本，甚至使用行政手段来消除建材行业高污染的落后产能。

对于一些创新行业的初创企业，政府可以在税收、融资及采购等方面进行支持。美国的页岩气和页岩油行业就是由一批敢于冒险的小企业发展起来的，而它们很大的动力来自美国政府对非常规能源勘探的减免税政策。向创新型小企业开放科技资源，转移技术等都应该受到鼓励。而完善资本市场，鼓励风险投资，则可以为创新企业提供必要的资金支持。不仅如此，政府还可以降低物流环节的各种费用以及各种税费，以帮助所有企业提升竞争力。

在具有外部性的领域，政府可以通过增加违法成本的方式，来促进中国制造业建立信誉和品牌。历史上曾不断出现的食品安全及产品质量的恶性事件，影响了整个中国制造业形象。这是典型的负外部性，可由政府解决。政府可以树立更高的行业质量标准，并严格执法，帮助树立中国品牌。

政府可以进一步培育和加强多边贸易及国际关系。全球化的进程不会逆转。全球价值链分工只会进一步演化，而不会消失。中国要把握新机会，积极参与，争取全球治理话语权，并为中国现有产能开拓市场。更重要的是，多边贸易谈判还可以对中国的公司治理及效率提高形成倒逼。一带一路的战略意义自不言而喻，其他双边及多边贸易关系包括TPP，都可积极探讨。

中国制造业依然拥有一些难以取代的优势。其中很重要的就是中国拥有一条完善且规模庞大的供应链，能够迅速有效地提供各种零部件。这也是为什么东南亚一些国家即使拥有劳动力成本优势，也很难从根本上撼动中国的制造业地位。

在适当的制度激励下，依托现有优势，中国制造完全有可能实现创新升级，并最终成为全球价值链的主导方。中国经济也因此可以免受“中等收入陷阱”之困。
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戴险峰是易方达基金管理公司首席宏观策略师。
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掌握“学习力”

Learning to Learn
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具备4大特质，你就能开拓学习力。






如
 今的组织总处于变动之中。不同行业在进行整合，新商业模式和新技术不断涌现，消费者行为也在变化之中。越来越快的变化也对高管提出了更高要求，促使他们理解公司运营和处理事务方式的剧变，并对其作出快速反应。根据商业理论家阿里·德赫斯（Arie de Geus）的说法，“比你的竞争对手学习速度更快,可能是惟一可持续的竞争优势”。

我说的学习，并非指悠闲地坐在沙发上或系统性地在教室里学习，而是指要放弃抗拒“学习新事物，发现成长机会，以及努力督促自己获得不同能力”等行为。要做到这些，你必须敢于实践，一次又一次成为一名新手：对于大多数人而言，这令人十分不爽。

在过去几十年对多个行业几千名高管的培训和咨询中，我的同事和我遇到了很多成功掌握此类学习能力的人。我们发现他们具有4大鲜明特质：志向、自省能力、好奇心和容错能力。他们真心希望理解和掌握新技能；对自己有十分清晰的认知；不断思考和询问高质量问题；在发展学习曲线过程中，他们允许自己犯错。

当然，有些人掌握这些技能要比其他人快，但根据心理学和管理学研究，以及与客户的合作，我们发现了一些较为简单的思维工具，能帮助所有人加强这4大特质，特别是那些常被大家认为很难改变的特质（志向、好奇心和容错能力）。



特质1.志向

志向很容易被理解为“有或没有”非此即彼的情况：你希望或不希望学习某个新技能；你有或没有雄心和动力。但优秀学习者能让他们的志向更上一层楼——这正是关键所在，因为每个人都有后悔的时候——他们拒绝了那些对成功至关重要的发展机会。

想想看，你公司上一次采用新方法的时候——彻查报告系统，替换CRM平台，抑或改造供应链，你都愿意跟进吗——我表示怀疑。你最初的反应很可能是为逃避新事物找借口（花时间太长；我觉得老办法不错；新办法只是昙花一现罢了）。当遇到新学习机会时，我们的第一个路障总是：总想到坏的一面，无形中进一步挫败了志向。

当我们想学习某些东西，要多关注积极面——学会了它能收获什么，构想在未来获得丰硕成果的喜悦心情。这样做能鼓励我们开始行动。研究者发现，把关注重点从挑战转移到收获，能让你立志于从事那些并无吸引力的活动。例如，犹他州心理学家尼克·德特灵（Nicole Detling）鼓励高空杂技师和速滑运动员畅想他们学习某一技巧后得到的收获，这样做让他们更有动力练习该技巧。

几年前我辅导了一位对学习大数据犹豫不决的CMO。虽然他的大多数同侪都正在接受大数据，但他总是对自己说，没时间了解大数据，而且对他的行业而言大数据也不太重要。我最终意识到，他的志向方面出了问题，并鼓励他思考学会数据营销对他的好处。他承认，更多了解不同顾客群对他团队的网站广告和店内营销活动的反应，用处颇大。

然后我让他想象一下，一年后他获得这些数据后的情况。他神情开始兴奋，说道：“那时我们可以同时在店内和网站上测试不同方法；我们会有很多翔实可靠的信息来分辨哪种广告更适合谁。更快淘汰那些效果不佳的广告，节约很多时间和金钱。”当时我几乎能感觉到他越发踌躇满志。数月内他就聘请了一位数据分析专家，每天向她讨教，并参照新的观点和技术，重新构思他的重要营销活动。



特质2.自省能力

10多年前，很多领导者就了解到了自省能力这个概念。他们懂得收集反馈并了解别人对自己的想法。但是涉及学习时——自己知道什么，不知道什么，拥有或不具备哪些技能，对自我的评估往往失之千里。在康奈尔大学心理学家大卫·邓宁（David Dunning）进行的一项研究中，94％的大学教授报告说，他们的“工作水平高于一般”。显然，几乎半数的人都评价有误，很多人甚至特别夸张——这种自欺欺人的心态无疑会成为进步的阻力。只有6％的参与者认为自己在成为优秀教授的路上还有很多学习空间。

我在工作中发现，那些对自己评价更准确的人们思维过程是这样的：他们承认自己的观点经常有偏差或错误，然后尽可能保持客观，因此他们更能虚心听取他人的建议，并拿出实际行动。这样做的技巧是：关注一下你的内心独白：自己对自己如何评价，然后扪心自问，这些内心独白的可靠性。

比如你的老板告诉你，你的团队不够强。你在评估和培养人才方面亟待提高。你的第一反应可能是：什么？我被冤枉了，我的团队很强啊。我们很多人都会对这种评价产生抗拒。但一旦你意识到自己在这样想，不妨扪心自问：这个评价准确吗？有什么证据能够支持这个评价？在反思过程中你可能发现，你是错的，你老板是对的；或者真相介于两者之间——为掩护下属，你自己承担了部分工作，有一个下属经常不按时完成任务；但团队中另一些人是明星员工。当你自己能够真正平衡地看待这一情况时，你内心的独白才最具效力。内心的独白应扮演“公正目击者”的角色，你才能以开放的心态来看待可以改善的领域以及行动方法。

我认识的一位CEO坚信他自己是一位伟大的管理者和领导者。的确，他具有丰富的业界知识，具有发展公司的敏锐直觉，这些长项也都得到了董事会的认可。但他只喜欢听认可自己的员工的话，不虚心接受指出他缺点的声音。他的团队成员参与度不够，士气也比较低迷。当他最终开始质疑自己的看法时（团队中所有人都全神贯注而且高产吗？ 如果答案是否定的，我可否作出改变？），他比以前更清楚地意识到自己需要改进的方面，而且更愿意听取意见。他也意识到，光有战略视野远远不够，还必须把自己的战略思考分享给下属，和他们一起探讨，然后明确优先顺序，并辅以团队和个人的季度目标，定期的进展检查，以及对解决问题等环节的支持。
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特质3.好奇心

儿童具有旺盛的求知欲。正如约翰·麦地那在《头脑规则》一书中写道：“解答问题的需求牢牢印在童年体验中，以至于很多科学家将之与饥饿感、口渴感、性欲等本能驱动相提并论。”好奇心促使我们尝试某件事，直到我们能掌握它、或完全弄懂它为止。优秀的学习者保持着童年的这份好奇心，或在内心独白时重新获得好奇心。他们不会对某一新主题缺乏兴趣，而是学会问自己关于该主题的“好奇问题”，而且以实际行动跟进这些问题。例如，心理学研究者卡洛尔·桑索内（Carol Sansone）发现，通过思考如何采用不同方法让工作更有趣，人们能增强他们对某些工作的兴趣。换言之，他们把内心独白从“这很无聊”改成了“我好奇如果我能这么做，会如何？”

在工作中你也可以运用同样的战略：在考虑真正让你感兴趣的事物时，对你使用的语言多加注意——如何……？为什么……？我想知道……？当你需要激发好奇心时，不妨这样自问。然后，再进一步用以下方法寻找答案：读一篇文章，咨询一位专家，找一位老师，参加一个组织——任选一种最便捷的方法。

最近我和一名公司律师合作，她的公司给她提供了一个更高级的职位，需要劳动法方面的知识；但在她看来，“劳动法是法律专业里最无聊的分类”。我没有试图劝说她，而是询问她的兴趣所在及其原因。“摇摆舞，”她说，“我对这种舞蹈的历史特别着迷。我好奇它的发展过程，及其来源是否与大萧条有关——这是一种特别欢乐的艺术形式。我观看很多优秀舞者表演，并思考他们做某些事的原因。”

我解释说，她的“好奇语言”可以应用到劳动法上。她开玩笑说：“我好奇怎么可能有人对劳动法感兴趣。”我告诉她这是个不错的开始，于是她继续大胆畅想可能的答案（“可能有的律师觉得这是保护员工及其公司的一种手段……”），然后又提出了其他几个好奇问题（“了解更多劳动法如何让我成为更优秀的律师？”）。

很快她的好奇心被激发出来，与一名资深劳动法同事建立起联系。她向他询问劳动法的有趣之处，以及他如何积累这方面经验。这位同事的回答又引发了其他问题。在接下来的数月中，她积累了足够多新职位需要的知识。

下次有人让你在办公室学些东西，或者如果你感觉到自己要学是因为同事也在学；不妨鼓励自己自问自答几个好奇问题——为什么其他人如此兴奋？这如何让我的工作更轻松？然后寻找答案。你可能只需要找到一个兴奋点，就足以化“无聊”为有趣。
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平均而言，受雇于家族企业的员工比受雇于非家族企业的员工薪酬少4.5％，
 但是他们的工作满意度比同等薪酬的员工高4.1％。

摘自“家族企业员工的工作满意度和薪酬”，约翰·布洛克、何塞·玛利亚·米兰、康赛普西翁·罗马和周海波（音）





特质4.容错能力

一旦我们掌握或擅长做某件事，就很少希望回到不擅长做某些事的状态。是的，有人告诉我们，要勇于尝试，接受工作中的“快速失败”；但也有人说，应该将优点发挥到极致。因此下列情形颇为令人恐惧：连续几周或几个月不擅长某事；觉得自己做事又慢又笨拙；不得不问“傻”问题，或“我不明白你说什么”之类的问题；需要手把手一步步、一遍遍的指导……等等。

总之，当我们尝试新事物，并且不太擅长时，会有糟糕的想法：我讨厌这个；我是个笨蛋；我永远也不可能做好这个；这太让人挫败了！我们脑中这些状态占据了大量的学习空间。一个初学者的理想心态应该是对错误宽容而且平衡的：开始我可能做不好，因为我以前从未做过。而且我知道，时间一长我就能掌握它。实际上研究者罗伯特·伍德和阿尔伯特·班杜拉在20世纪80年代发现，在获得新技术的早期阶段，如果人们被鼓励犯错和从错误中学习，就会增进他们的“兴趣、耐性和表现”。

我认识一位美国高级销售经理，最近开始管理公司的亚太区。他在适应海外生活以及与来自其他文化的同事交流时遭遇了困难，但他没有面对自己在新环境中的初学者现实，而是过分依赖自己销售的专业知识。我帮助他意识到了这点，使他能够将内心独白从“这太难受了——我关注自己通晓的就行”，转变为“亚洲文化还有很多丰富内容等着我探索；我学东西很快，因此能够跟上”。他对我说，这样做之后，自己很快就解脱了：承认了自己的新手状态，让他感到自己不那么蠢了，而且心态也更加放松。他开始询问必要的问题，很快变得开放而且兴致勃勃，开始了解新环境。

不断且快速学习新技术知识的能力是在飞速变化世界中取得成功的关键。如果你现在缺乏高效学习者具有的志向、自省能力、好奇心和容错能力，上文中这些简单工具可以助你成功。
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艾瑞卡·安德森（Erika Andersen）是Proteus International创始合伙人以及《培养优秀员工》（Growing Great Employees
 ）、《具有战略思维》（Being Strategic
 ）、《领导众人向前》（Leading So People Will Follow
 ）以及《先当坏人》（Be Bad First
 ，即将出版）等书的作者。





经验 Experience / 案例研究 Case Study



为那条Facebook评论

该炒了他吗

Should We Fire Him for That Post?
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玛丽·安妮·沃森（Mary Anne Watson）

加布里埃尔·洛皮亚诺（Gabrielle R. Lopiano）| 文

刘筱薇 | 译　时青靖 | 校　万艳 | 编辑
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一家公司的骨干员工第二次在Facebook上发表批评公司策略的不当言论。公司高管犹豫是该对其再次进行警告还是直接解雇。






等
 到苏珊娜·温斯洛想起自己的手机关了静音时，她的父亲，也是她的老板戴尔已经发来了7条短信。戴尔是温斯洛家族第三代执掌Downcity汽车公司的总裁，公司位于北卡罗莱纳州夏洛特市，拥有宝马、路虎和梅赛德斯-奔驰汽车的经销权。苏珊娜任总经理，准备在5年后，也就是她父亲退休之际接管公司。

爸爸，现在是周一大清早，苏珊娜叹着气在心里默念。戴尔惯于早起，早晨6点半就到办公室。但他很少在这个时间点发邮件或短信。一定是发生什么事了。

“爸爸，是我。” 苏珊娜打通了戴尔的电话。

“小苏。终于联系上你了。我们遇到问题了。肯顿又在Facebook上大讲我们坏话。”

公司中每个人都只叫詹姆斯·肯顿的姓，算是向Downcity最成功的销售人员表示喜爱和尊敬吧。肯顿大学一毕业，就加入公司梅赛德斯经销店，很快就成为销售业绩最高的员工，推销能力遥遥领先于所有门店的同事。

戴尔接着说：“格雷格·库彻尔周末打来电话。我今早刚听到语音信箱的留言。”库彻尔是Downcity在宝马总部的联系人。“他说肯顿写了一些有关周五梅赛德斯发布会的负面评语。他很庆幸这些话没有针对宝马的推广活动。库彻尔暗示我们要严格管束自己的员工。”

苏珊娜听到过肯顿抱怨这场发布会。梅赛德斯经销店的销售经理泰森·拜克负责策划发布会，但肯顿缠着他不放，总是追问他策划细节。肯顿希望公司提供精美点心，而非“低级的”烤肉。当肯顿发现泰森打算使用塑料桌布时，甚至还到苏珊娜的办公室发牢骚，“这不是沃尔玛员工的野餐。这里出售的是奢侈品。我们的客户会怎么想？”苏珊娜明白他的意思，但也信任泰森。

“真让人别扭，小苏，”戴尔现在对苏珊娜说，“这孩子显然还没学到教训。让他走人吧。”

“爸爸，别急，”苏珊娜说，“我这就着手处理这件事。”



公司政策的漏洞

泰森和苏珊娜弓身凑近电脑，想要看清肯顿的Facebook页面。戴尔两臂交叉，坐在办公室的小沙发上。

苏珊娜读道：“很高兴Downcity‘竭尽全力’举办了这场梅赛德斯多年来最重要的发布会。塑料桌布和苏打汽水将奢侈两个字诠释得淋漓尽致。”肯顿上传的照片显示一个汽水罐，而后面的背景中，Downcity汽车的标志赫然醒目。

“好吧，”泰森说，“这的确不太像话。我会让他删掉这句话。”

“可是全世界不都已经看见了吗？”戴尔问。他没有Facebook账号，对社交媒体也不感兴趣。他的女儿负责管理Downcity的线上事务。

“不一定，”苏珊娜答道，“他可以限制看评论的人，这取决于他的隐私设置。他的设置是……”苏珊娜点击打开这条评论，“见鬼，他把评论分享给了不少人。”

“所以格雷格·库彻尔就是这么看到这条评论的？”戴尔问，“我们怎么知道梅赛德斯总部的人没看到这条消息？”

苏珊娜做了个鬼脸。她和格雷格互为Facebook好友；她假设，格雷格已经加Downcity其他经销店的员工和他认识的汽车公司高管为好友了。

“只有肯顿的‘朋友’能看到他的消息，爸爸。”她答道，心里琢磨着所有肯顿可能已加为好友的老客户。

“对，”泰森说，“除非他的朋友们转发了这张照片。”

苏珊娜扫了他一眼，仿佛在说“你是在帮忙吗？”

“我会提醒他这么做不合适，”泰森承诺道，“我肯定他会像上次一样，删掉这条评论。”

大概一个月前，另一位销售员告诉苏珊娜，肯顿贴出了两张照片：一张显示7辆车排队在停车场等待服务，标题是“为什么我到了，修理工还没到？”另一张显示某位客户让16岁的儿子在试驾中驾车，结果车被开进了池塘。当泰森和苏珊娜找到肯顿谈论这些图片时，肯顿说，他只是在和亲朋好友分享工作经历而已。然后，他指出公司应考虑对办事拖沓的员工和青少年试驾司机采取更强硬的态度。

“我们早就说得很清楚，这种情况不应该再发生。”戴尔说。他是对的。苏珊娜曾要求肯顿不许再贴出任何与公司及其客户、合伙人有关的负面消息。

“有时我们必须质疑肯顿的判断力，以及他能否代表公司。”

泰森面露惊恐。“你是在暗示我们解雇他吗？他贴出这条评论的时间是周五晚上，明显不是在工作时间，而且也没用公司的电脑。他觉得自己只是在逗趣，并不是有意诋毁公司。”

“但他就是在诋毁公司——至少格雷格·库彻尔这么认为，”戴尔接着笑了笑说，“你是在担心失去肯顿，销售额就会下滑吗？”

“当然了，”泰森说，“你雇我就是为了提高销售额，而他是我们销售业绩最出色的员工。我们不仅要和高销售额说再见，还要培训一名新人。”

Downcity的人力资源部主管托比·迪勒走了进来。“抱歉我迟到了，”他说，“我收到你的邮件了，苏珊娜。有人和肯顿聊过了吗？”

“我正这么打算呢。”泰森说。

“我们先听听托比怎么说，”戴尔说，“我们上次轻罚了肯顿，但我们没有处理这类事件的政策吗？”

托比解释说，严格来说，公司没有相应的政策。他们还没有更新员工手册中社交媒体的使用规范。他和苏珊娜交换了眼神。虽然他们讨论这件事有一个月了，但一直一拖再拖。

“我们只有一条规定，‘任何人都不能不尊重公司，也不能使用污言秽语或任何其他言语损害公司形象或声誉。’”托比说。

“嗯，肯顿似乎明显违反了那条规定，”苏珊娜说，“公司对未经授权的采访有什么规定？”

泰森插话说：“他没有接受采访。没有记者介入这件事。”

“可对我来说，Facebook就像采访一样——人们整天在采访自己，”戴尔说，“我实在搞不懂这一代人，一点都不懂。”

“别这么顽固，”苏珊娜反驳道，“我们都曾年轻过，而且假如我们从前能像千禧一代一样接触到高科技，可能也会遇到同样的麻烦。”

“他正在给我们添麻烦——这才是不同之处，”戴尔说，“小苏，你好好想想。我自认为已经把话说得很清楚了。如果他在今天结束前走人，我会很高兴。”



借他杀一儆百？

苏珊娜和托比坐进一辆路虎越野车里。店里没有多少地方能进行私人谈话，所以他们常常选一辆公司的车，利用车内的空间。

“有泰森和我爸在身边，根本不能思考，”苏珊娜说，“我只需要知道我究竟有多少选择。”

“我认为你有3个选择，”托比说，“首先，既然肯顿贴上的发布会图片是自己拍的，而且他有权在自己的Facebook页面上表达个人观点，那么我们可以忽略这起事件。”

“这么做太宽宏大量了吧，”苏珊娜说，“我不想让他，或让任何人认为，类似的行为是可接受的。”

“第二个选择是，借他杀一儆百。因为他在公众平台破坏公司声誉，所以我们可以采取一些惩戒性措施。”托比给出了几个方案：在肯顿的人事档案中记过；要求他收回自己的评论；停职留薪，或停职停薪。

“你认为我们可以在不触犯法律的前提下采取以上措施吗？”

“是的。我觉得我们甚至可以解雇他。这是第三个选择。他诋毁公司形象，就违反了员工手册的规定，而且这次还是再犯。在员工使用社交媒体方面，他的行为会创下先例，考虑到我们很多新员工的年龄，社交媒体正变得日益重要。”

苏珊娜问，肯顿会不会起诉公司。“有可能，”托比说，“但我不觉得他有起诉的理由。这件事并不在自由言论范畴内。”

苏珊娜不太确定。他们算是在审查肯顿吗？如果肯顿贴出一些有关工作条件恶劣的消息会怎样，难道不会受到保护吗？

当然，她的父亲和祖父一直都坚持关爱员工。其他汽车经销商对销售员的态度也许是，这些员工没多少价值。但Downcity并不这么认为，这一点从极低的员工流动率就能看出来。

“我想，我更为担忧的是肯顿会怎么说。他是个好人；如果我们坚决要求他不再做这种事，我觉得他会尽最大努力的。但如果我们辞退他，他基本上就可以无所顾忌，说出任何他想说的有关我们的话。”

“你的担忧不无道理，”托比说，“但我站在戴尔这边。我们给了肯顿第二次展示良好判断力的机会，但他失败了。此外，我认为，我们完全可以因为肯顿发布在Facebook上的信息解雇他。不然的话，我们就会作茧自缚，因为他太鲁莽了。”

肯顿的确让我们陷入困境，苏珊娜思索道。



迎接新一代员工

苏珊娜第二天和销售团队的新星蕾切尔·埃文斯一起去Green's Lunch餐厅聚餐。苏珊娜经常与蕾切尔聚会，因为她深知在基本都是男人的环境中工作有多难，所以会特别关照蕾切尔。

“我知道，你也许还不能谈论肯顿那件事，”蕾切尔在她们点好餐后说，“但你还记得，曾让我帮你理解我们这一代吗？不知道我能不能给你些有用的信息。”

“你说得对，我没法讨论这件事，”苏珊娜说，“但我愿意听听你的想法。”

“我能理解为何对肯顿来说，这件事并不是什么大事。” 蕾切尔说。苏珊娜觉得蕾切尔的意思是，肯顿并没有感到懊悔，于是挑起了眉毛。

“别误解我的话。我觉得他还是感到有点难为情。但我们在成长过程中就一直用社交媒体与亲友，甚至老板分享观点，所以都曾经贴出过让自己也后悔的消息。客观来讲，他所说属实，只不过多了些嘲讽的意味。我们都认为，发布会的茶点有点拉低品牌档次。”

“另一方面，” 蕾切尔又说道，“他的行为不仅多余，而且愚蠢。他惹上过麻烦，现在再犯。他应该严格设置隐私，而且在加工作上的联系人为朋友前要三思。此外，如果他希望公司能换一种行事方法，可以直接找你或者泰森，而不是在网上抱怨我们所有人或一意孤行。”

苏珊娜皱起眉头。肯顿曾经找过她和泰森；但他们忽视了他的反馈。

蕾切尔滔滔不绝地讲下去：“若仔细查看他的动态消息，你会看到他也发表过很多对Downcity的正面评论。他喜爱自己的工作和我们出售的汽车，这就是为什么他能把销售工作做得这么好。但我担心，他会控制不住自己，迟早再犯同样的错误。那只是时间问题。”

苏珊娜笑了：“谢谢你，蕾切尔。你的话很有帮助。现在我们谈谈你吧。上周的会议怎么样？”但即使听着蕾切尔回答新问题，苏珊娜还在想着肯顿的事。她应该让这件事不了了之吗，还是简单训斥肯顿几句，抑或给他更大的处罚？
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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，并提供了专家意见。本文基于《发生在Northeast BMW的Facebook荒唐事》（“Facebook Folly at Northeast BMW”，案例编号W15231- PDF-ENG），作者是玛丽·安妮·沃森和加布里埃尔·洛皮亚诺（北美案例研究协会出版，2015年），可登陆HBR.org阅读原文。



登陆hbr.org
 ，说说你会怎么做。
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玛丽·安妮·沃森是坦帕大学管理学教授，兼该校TECO能源中心领导力副总监。加布里埃尔·洛皮亚诺是埃默里大学戈伊祖塔商学院组织和管理学在读博士。
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不能解雇肯顿
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梅根·埃里克森·莫里茨

（Megan Erickson Moritz）


是BrownWinick律师事务所的劳动法律师。









苏
 珊娜不能解雇肯顿——至少现在还不能。考虑到她现有的信息，解雇或处罚肯顿都可能让Downcity陷入被起诉的危险中。

依据如下：《美国国家劳资关系法》（National Labor Relations Act）第七条保护员工参与寻求“互助或保护”的“集体活动”的权利。肯顿对营销活动的担忧很可能是出于，本次活动会对汽车销量和自己的佣金产生不利影响的考虑。蕾切尔指出，其他销售人员也有相同感受，所以这条Facebook消息可以被理解为：肯顿在一个与工作相关的话题上，表达多个销售人员共同的观点。如果这一行为遭到惩罚，肯顿就可以根据法律，联合美国国家劳资关系委员会（National Labor Relations Board），提起不当劳动行为诉讼。

泰森的观点也许是对的：肯顿的抱怨是私人行为，Downcity当然可以向美国国家劳资关系委员会强调这一点，尤其是在没有其他员工给他发的消息点“赞”或写评论的情况下，或者有员工表示，相比组织不善的活动，他的行为实际上对客户或供应商关系的破坏更大。但要求员工作出以上声明可能被视为强制性压迫，而肯顿只需要一位支持者证明，他在表述一个共同观点。

所以苏珊娜在决定怎么做之前，应先查清，肯顿和别人讨论过什么、是否有人与他意见相同，以及他们的担忧是否与工资、佣金，或其他劳动待遇存在合理联系。

她和托比现在可以做的事是，咨询有经验的法律顾问，改革公司政策和措施。接下来对员工进行培训，并明确对他们的期望。美国国家劳资关系委员会极有可能发现公司现行政策过于宽泛，而这也会触犯法律。Downcity可以实行更具体的言论自由政策，确保员工愿意向管理者表述他们的担忧，而管理者也知道自己必须倾听并有所回应。这样也许有助于降低员工在网上抱怨工作的可能性。

本故事基于实际案例改编，而在实际案例中，这家经销商因两次与Facebook相关的事件解雇了这位销售人员，该销售人员联合美国国家劳资关系委员会，对解雇提出异议。法官判决，对销售活动中茶点的指责也许能算是受保护行为，但另一对其他经销商路虎事故的抱怨并不受法律保护，因为该员工没和同事讨论过那次事故，而且与他的劳动条件毫不相关。由于经销商根据后一条信息解雇了他，因此没有触犯法律。但公司花了大量时间和金钱打这场官司——我肯定，戴尔和苏珊娜都希望避免这种情况。

有关美国国家劳资关系委员会近期活动的信息源变化快、数量多，而且有时还相互矛盾，所以在这方面合规成了雇主的老大难。但有一件事是明确的：美国国家劳资关系委员会正大力推进有关职场社交媒体使用的规范制度建设。苏珊娜最好再给肯顿一个警告，同时阐明公司政策。这样的话，若再有同类事件发生，Downcity就可以采取行动了。
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肯顿再犯，必须解雇
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亚历山德拉·塞缪尔

（Alexandra Samuel）


是世界上最先创办的社交媒体代理公司之一Social Signal的联合创始人，著有《更明智地使用社交媒体》（Work Smarter with Social Media
 ）一书。






一旦你就某一问题对犯错员工提出警告，就不能再给他第二次机会


苏
 珊娜须辞退肯顿。我从经营自己公司的经验中了解到，没有比解雇员工更难的事了，特别是在关系紧密的家族企业中。但一旦你就某一问题对犯错员工提出警告，而且阐明了你对他的期望，就不能再给他第二次机会。

如果Downcity留下肯顿，就埋下了隐患：肯顿不明白为何公开嘲笑公司活动是不得体的，所以他将来会发些什么消息呢？忽视这一风险暗示了员工可以在网上说任何他们想说的话，都不会受到惩罚。更糟糕的是，员工和合伙人会以为，公司不在乎他们是否公开表示尊重彼此或整个组织。

更具体地说，Downcity对解雇在社交媒体上发表危害品牌言论的员工，具有法律解释。与公司无关的个人言论与直截了当指责公司的话语之间差别巨大。如果肯顿只是批评了某个竞争对手的活动，或攻击宝马车主停车不当，虽然让人不舒服，但还不至于为此解雇他。

同样，若在社交媒体上发表言论是为了揭发弊端，那么任何组织都必须包容。比如，如果Downcity某个女性销售人员写了一些她对职场性别歧视的想法，那么解雇她就犯了大错。公司会因此惹上官司，公关方面也将面临危机，还会失去公开处理问题的宝贵机会。但肯顿并没有指出公司对他不公平，而是对公司策略选择表示不满。

苏珊娜很明智，她试图了解社交媒体使用方面的代沟问题。就花在社交平台上的时间和分享的个人信息类别方面而言，年轻员工可能与年长的同事大不相同。但年龄并不是判断力低下的借口，尤其是受到第一次警告后，肯顿本应懂一点规矩。

托比和苏珊娜处理好肯顿的事后，就应立即着手制定并发布社交媒体政策。政策应明确规定什么行为不可接受，比如诋毁公司、合作伙伴和客户，还要列出Downcity鼓励的行为，以及有助于优化在线资源的做法，让员工为社交媒体的成功做准备。

政策中所有规定都必须通俗易懂，不能用法律术语。我为多个网站和组织写过社交媒体和社区的政策；当政策的语气是谈话式的，而且表露出关怀（而非列出一长串的“禁止事项”）时，那么政策不仅能激励好行为，还能劝阻坏行为。

尽管肯顿在Facebook 上发表批评言论时，Downcity并没有正式的社交媒体政策，但肯顿当时知道老板期望什么行为，因为已经被告知过一次。传媒语境在变化，但雇主仍有权坚持让员工在网上发表尊重公司以及公司产品或服务的言论。
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来自hbr.org社区的评论


必须倾听员工声音


虽然肯顿表述的方式很过分，但也许维护品牌的观点有合理之处。员工应感到自己受到重视，而且声音能被听到。

艾丽卡•奥尔格

瑞吉斯大学学生




没有团队精神


肯顿应该被停职，而且公司应该告诉他，如果再犯，就可能遭到解雇。托比和苏珊娜需要反复强调团队精神的重要性。

亚伦•韦恩

福特汽车公司人力资源业务合作伙伴




利用他的洞察力


管理层应注重改正糟糕的商业决定，并从中学习，而非辞退在社交媒体上抱怨的员工。肯顿的老板不该惩罚他，而是请他策划下一次发布会。

卡勒德•巴拉梅

Zamil集团控股公司集团审计与风险经理


重要的销售工具


只要肯顿和其他Downcity销售人员发现社交媒体可作为销售工具，就能意识到他们的在线状态不仅影响到公司，还关乎自身销售业绩。

赛义格•弗拉伊哈

MedicFP产品和营销主管





杂谈 Synthesis



激进投资者

需要正名

The Case for Activist Investors
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沃尔特·弗里克（Walter Frick）| 文

牛文静| 译　时青靖 | 校　万艳 | 编辑
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研究显示，激进股东明显能让公司获得更丰厚的利润，更具生产力。






本
 杰明·格雷厄姆（Benjamin Graham）被誉为“华尔街院长”，价值投资之父。1926年，他给北方管道公司（Northern Pipeline）写了一封信，提出一个简单请求。当时他拥有该公司一小部分股份，他意识到这是价值数百万美元的铁路债券和其他有价债券。他想出售这些债券，并将利润以股息的方式分配给股东。

 然而，公司主管对此感到不悦。“运营一条输油管道并非易事，这门生意需要专业知识，” 他们回复说，“你对这行知之甚少，可我们干了一辈子了。”但格雷厄姆并未被吓退。他用一年时间，约见了公司持股大于100股的股东，试图说服这些消极投资者加入他的阵营，其中还包括洛克菲勒基金会。“这类决定最好由股东而非管理层提出，” 他写信给该基金会说，“到底应该让闲置资金继续闲置还是撤出，应当由资金所有者而非管理者决定。”

这是资本主义两种相互矛盾的想法间的战争。格雷厄姆认为管理者由股东雇用，负责管理公司。而北方管道公司的管理者则将自己视为公司的主人，他们认为投资者对业务一无所知——惟一的贡献就是现金。最终，格雷厄姆赢得了胜利，宣布了激进投资者时代的来临。

90年过去了，由于股东资本主义过度关注短期利益，经济发展最终倾向于将投资者利益置于工人和社群之上，并因此饱受诟病。但是，外界反对激进投资者的声音也有待商榷。最近出版的两本书佐证了这点。

在《亲爱的董事会主席》（Dear Chairman
 ）一书中（列举了北方管道公司的例子），哥伦比亚大学讲师兼对冲基金经理杰夫·格拉姆（Jeff Gramm）根据上市公司股东和董事会之间的通信往来，整理编写了激进投资者的历史，并认为这是学生的必读内容。“（这是）一封很好的信……教投资者如何和董事以及管理者互动，以及他们对目标公司的看法，还有如何从中赚钱。”他解释道。这些交流是战略智慧的源泉。

从“企业狙击手”（20世纪80年代的流行说法，指试图通过大量买进某公司股份以接收该公司的个人或公司——译者注）的“勒索信”中寻找智慧，听上去似乎有些古怪，但格拉姆所搜集到的内容并不只是要求股息。例如，罗斯·佩罗（Ross Perot）在1985年写给通用汽车公司主席罗杰·史密斯（Roger Smith）的信中说：“我不认为通用汽车能通过砸钱和研发技术解决当前问题，成为世界一流且有成本优势的公司。日本人并没有用技术或资本击败我们，他们设备老旧，是通过对日本工人以及美国联合汽车工会工人更好的管理，打造出更加物美价廉的汽车。”无论承认与否，佩罗的确提出了一种战略。

但我最爱的是2005年丹尼尔·洛布（Daniel Loeb）写给星辰天然气公司（Star Gas Partners）董事会主席艾里克·塞文（Irik Sevin）的信。信中洛布针对公司治理提出一个极为简单的观点：他不该让自己78岁的母亲加入董事会。“如果你身为高管却未能尽责，表现不佳，”洛布写道，“我们并不认为，你妈妈是炒掉你的最佳人选。”

如果《亲爱的董事会主席》像一本案例教学，研究了激进股东主义的个例，并将其作为商业案例探讨，那么托比亚斯·卡莱尔（Tobias E.Carlisle）写的《深度价值》（Deep Value
 ）读起来则更像对学术文章的回顾。书中虽然注释颇多，但读起来并不晦涩。本书讲的主要是价值投资的问题——搜寻价值被低估的股票——它解释了为什么沃伦·巴菲特这样的行业领袖以及卡尔·伊坎（Carl Icahn）之类更激进的投资者能够在市场中大获全胜。《亲爱的董事会主席》一书收录了巴菲特1964年写给美国运通公司的信，还有1985年卡尔写给美国菲利普斯石油公司的信。

首先，两人都追随着格雷厄姆的脚步。他们认为，有时上市公司的总估值会小于部分之和，这可以通过资产变现得到解决。和格雷厄姆的看法相同，激进投资者“对华尔街有最精准的判断让公司死掉比让公司活着更有利可图。”如果你是这类公司的股东，风险在于剩余的流动资金可能会被逐渐消耗殆尽，导致机器停产，最终股票价值比当初投资时还低。但是，说服管理层将公司拆分出售，或者支付大量股息，投资者就能收到回报。

当然，激进投资者经过这些年的发展，已有长足进步。20世纪80年代，他们也许会威胁管理层要取而代之，或者要求公司溢价回购——也就是所谓的“绿票讹诈”（greenmail）——现在此举在美国某些州是违法的，联邦政府会课以重税。今天的激进投资者可能更倾向于促成公司被收购的计划，出售部分业务或提高运营效率。正如格拉姆所说，这说明他们在影响公司的战略。

那么，这些想法有好处吗？令人惊讶的是，的确有。至少在某些程度上是这样。研究显示，激进股东明显能让公司获得更丰厚的利润，更具生产力。这种影响并不会在下一季度体现出来，而是在其后的3年左右。尽管他们的介入会降低研发投入，但公司在几年后会变得更有创新能力。一项研究发现，激进投资者通常会看中那些IT技术落后的企业，帮助它们赶上竞争对手。

外界并没有充分理解激进股东的社会影响。在上述研究中，研究者发现，目标公司的员工薪水并没有随着利润和生产率的提高而增加。这对努力克服不平等和收入零增长的社会来说，是十分严重的问题。（此外，激进股东还可以限制CEO薪水。）但是当智库机构罗斯福研究所（Roosevelt Institute）在2015年11月公布了两份关于短期主义的出色报告时，文中一次都没有提及激进股东，这点还是很说明问题的。

像伊坎和洛布这样的人很容易遭到政治攻击，因为他们公开威胁性言论，并不断挑战激进股东主义的底线，借此获得数十亿美元的收入。伊坎近期针对苹果公司的行动也提醒了我们，他们的一些攻击诉求仍然是要求支付股息。但是，我们不能将所有股东资本主义的问题都怪罪到激进股东这个群体上。任期较短的CEO和消极投资者只关注季度收入，也应受到谴责。

高管薪资则是另一个罪恶之源。关于这点，威廉·拉佐尼克（William Lazonick）在2014年发表于《哈佛商业评论》的文章中有详细解释。握有股票的CEO一定会找机会通过回购提高短期股价，而这与激进股东是否掌权并无关系。
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谢里·特克（SHERRY TURKLE）：

我在读什么书
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《库伦来时路》（The Road from Coorain
 ）, 吉尔·克尔·康威（Jill Ker Conway）著，Knopf出版社1989年出版。

“康威生长于澳大利亚乡村，其后成为大学校长，时代先驱。在她的努力下，学校开设了女性研究项目。她的存在说明学术研究者同时也可以是精明的商人、富于创新的慈善家以及出色的作家。”

谢里·特克是麻省理工学院教授，著有《拯救对话:数字时代交谈的力量》（Reclaiming Conversation:The Power of Talk in a Digital Age
 ，企鹅出版社2015年出版）。
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沃尔特·弗里克是《哈佛商业评论》英文版编辑。
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 A tiny percentage of start-ups survive long enough to scale up and achieve long-term viability. This package offers wisdom that should increase the odds of success.











ENTREPRENEURSHIP


Start-Ups That Last


Ranjay Gulati and Alicia DeSantola



Why do so many promising startups go off the rails? Often they have trouble scaling. Founders may resist imposing discipline for fear of losing agility and control—but the price may be chaotic operations and unpredictable performance.

Drawing on extensive case studies and 75 years of research, the authors outline four activities that can help companies handle greater complexity as they seek new avenues for growth. Firms should:

• Hire specialists in functions such as sales, HR, marketing, R&D, and manufacturing. This lets them tackle work more efficiently and catalyzes future growth by creating slack in the rest of the organization.

• Add management structure. A few people at the top can't effectively supervise everyone's increasingly specialized daily work—and it's hard for employees to stay focused and engaged without guidance and processes.

• Establish a framework of plans and goals. Otherwise, improvisation may amount to aimless riffing.

• Sustain the culture. Articulate the founding values in mission statements and job descriptions, and hire and reward for cultural fit. Between the extremes of ad hoc and prescriptive organizing lies a useful middle ground—and leaders who can find it gain an important edge on their rivals.
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STRATEGY


Lean Strategy


David Collis



Strategy and entrepreneurship are often seen as polar opposites. Strategy means rigorously defining and pursuing one clear path, while entrepreneurship involves continually changing direction to take advantage of new opportunities. Yet the two desperately need each other:

Strategy without entrepreneurship is central planning; entrepreneurship without strategy leads to chaos. There is a way to reconcile the two, through the lean strategy process. It ensures that start ups innovate in a disciplined fashion so that they make the most of their limited resources. Lean strategy helps company builders choose viable opportunities, stay focused, and align the entire organization.

The process begins with setting the venture's vision, or ultimate purpose—perhaps the only aspect of strategy that should be permanent. To deliver on it, senior executives agree on a deliberate strategy, defining the firm's objective (the near-term goal that describes success), scope (what the firm will and will not do), and competitive advantage (how it will win). The deliberate strategy sets the bounds within which experiments will take place and guides daily decisions. But the results of those experiments and decisions lead to learning that reshapes the strategy. Though priorities evolve, at each point in time it's clear to everyone in the firm which ones take precedence.






LEADERSHIP


Reigniting Growth


Chris Zook and James



Most successful companies eventually face a predictable crisis that the authors call stall-out—a sudden large drop in revenue and profit growth or a collapse of once high shareholder returns to well below the cost of capital. Stall-out occurs when the growth engine that powered companies to success stops working. This rarely happens because the business model has suddenly become obsolete—a common misconception. Rather, research by Zook and Allen shows that the business has almost always become too complex, most often owing to bureaucracy that slows the company's metabolism, or internal dysfunction that distorts information and hampers managers' ability to make rapid decisions and take swift action on them.

But stall-out can be overcome. The authors find that most companies that achieve sustainable growth share attitudes and behaviors: (1) They view themselves as business insurgents, fighting in behalf of underserved customers; (2) they have an obsession with the front line, where the business meets the customer; and (3) they foster a mindset that includes a deep sense of responsibility for how resources are used and for long-term results. Those qualities can help any company restart its growth engine by removing gunk and complexity that have built up over the years, inhibiting the clean execution of strategy.
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THE BIG IDEA


MARKETING


Branding in the Age of Social Media


Douglas Holt
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Social media was supposed to usher in a golden age of branding. But things didn't turn out that way.

Marketers originally thought that Facebook, YouTube, and Twitter would let them bypass mainstream media and connect directly with customers. Hoping to attract huge audiences to their brands, they spent billions producing their own creative content. But consumers never showed up. In fact, social media seems to have made brands less significant.

What happened? The issue is, social media has transformed how culture works, in a way that weakens certain branding techniques. It has united once-isolated communities into influential crowdcultures. Crowdcultures are very prolific cultural innovators. Their members produce their own content—so well that companies simply can't compete. Consider that people making videos in their living rooms top the charts on YouTube, which few companies have managed to crack. While they diminish the impact of branded content, crowdcultures grease the wheels for an alternative approach, cultural branding. In it, a brand sets itself apart by promoting a new ideology that springs from the crowd.

Chipotle did this successfully when it made two short films critiquing industrial food, tapping into a movement that began in the organic-farming subculture and blew up into a mainstream concern on social media. Other good examples come from personal care. Axe revived its brand by becoming an over-the-top cheerleader for the "lad" crowd that arose as a response to politically correct gender politics. Dove championed the other side of the divide, with campaigns that spoke to crowdculture concerns about unhealthy beauty standards for women.

Brands succeed when they break through in culture, and crowdcultures are a great vehicle for doing that. But firms can't identify the critical opportunities by relying on traditional segmentation and trend reports.
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 How I Did It
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LEADERSHIP


The CEO of Rio Tinto on Managing in a Hypercyclical Industry


Sam Walsh



During the 2000s, in one of the largest commodity booms in history, Rio Tinto allowed itself to be swept up along with other mining companies in the mad rush for growth. Although the smart allocation of capital had traditionally been a strength at the 140-year-old company, Rio Tinto suffered multibillion-dollar write downs of two of its boom-time acquisitions, and in 2012 it reported a net loss for the first time in 25 years. Early in 2013 the board of directors called on Walsh to take over as CEO.

He knew that to succeed in such a turbulent environment, he would need to reconnect Rio Tinto with its core balancesheet discipline and put it back on a path of measured, sustainable growth. He and the CFO decided to focus on three initiatives: tighten up investment decisions, allowing only the best projects to proceed; run the entire organization for cash; and drive efficiency throughout the company by cutting costs, exiting businesses, and rationalizing the workforce. But they also chose to pull best practices from other industries and fully harness the efficiency gains from new technology.
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 Managing Yourself


Learning to Learn


Erika Andersen
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The ever-increasing pace of change in today's organizations requires that executives understand and then quickly respond to constant shifts in how their businesses operate and how work must get done. That means you must resist your innate biases against doing new things in new ways, scan the horizon for growth opportunities, and push yourself to acquire drastically different capabilities—while still doing your existing job. To succeed, you must be willing to experiment and become a novice over and over again, which for most of us is an extremely discomforting proposition.

Over decades of work with managers, the author has found that people who do succeed at this kind of learning have four well-developed attributes: aspiration, self-awareness, curiosity, and vulnerability. They have a deep desire to understand and master new skills; they see themselves very clearly; they're constantly thinking of and asking good questions; and they tolerate their own mistakes as they move up the curve. Andersen has identified some fairly simple mental strategies that anyone can use to boost these attributes.
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跨界人生 Life's Work



美国政治家 乔治•米切尔：

创建好制度，

让人们互相倾听

艾莉森•比尔德（Alison Beard） | 访

刘筱薇 | 译　时青靖 | 校　万艳 | 编辑







乔治•米切尔（George Mitchell）
 出生于缅因州的一个工人家庭，后来成为美国参议院的多数党领袖。他曾被派往北爱尔兰担任外交使节，是世界上最受尊重的和平谈判代表之一。现年81岁的他在最近出版的自传中阐释了自己的理念：“我从社会中得到太多，因此很有义务为社会做些有益的事。”






HBR：你曾提到用同样的方法化解所有纠纷。都是什么方法？



泰森：
 首先，你要对纷争的历史和本质有一定了解。作为一位曾在北爱尔兰和中东工作过的美国人，为充分了解两地纷争，我读了很多相关书籍。其次，你要认识到，只有处在纠纷中的人才能主宰决议，因为他们是承担决议所造成后果的人。我在北爱尔兰进行正式谈判的第一天，就告诉10个政党代表和2位政府代表，我没有带着美国方案，或克林顿方案，抑或米切尔方案来参加谈判。我说：“你们的协议必须由自己达成。”这对获取他们的信任非常重要。

第三，你一定要有十足的耐心和锲而不舍的精神。我用5年时间，分别主持了3组讨论，为推动北爱尔兰和平进程不懈努力。在中东时，我担任两项职责，工作了大概3年时间。挫折很多，但你不能因此退缩。你不能因为遭到一两次，或是10次反对就放弃谈判。你必须坚持下去。第四，你必须尽最大可能了解各方的底线，或基本目标。在我调解的私人纠纷中，最惊人的一点是人们往往不清楚对方的情况。所以他们很难达成谅解。

最后，你必须在必要时愿意冒险。比如在北爱问题上，我决定不管成败与否，都应确定一个严格的截止日期，而这一步棋最终险胜。有人问我：“你为什么不早一点这么做？”但北爱尔兰谈判的成功不仅仅只是因为确定了截止日期，而是时机、环境与各方态度都到位的结果。当然，这些都只是一种判断。




你怎样和敌对派系展开对话？


对话算不上挑战，因为每个人都会说话，真正困难的是倾听。在我们的大脑中，有的受体接收与先验概念一致的信息，有的接收相悖的信息，前者大且完全开放，而后者则较窄小——所有人皆如此。所以我们不能用心倾听不喜欢的人，或与我们观点不合的人说的话。你要下一定功夫并制定规章制度，才能让人们互相倾听。这就是谈判耗时如此之长的原因。




作为使节和参议员，你想给别人规定前进方向时，用什么办法让他们听从你的指挥？


你的权威很大程度上取决于你能得到多少尊重和信任。我尽最大可能做到开明、公正。但在参议院，你不可能总让所有人都满意。你会做出一些惹恼某些人的决定。我在被推选为多数党领袖后不久，见到了时任共和党领袖的鲍勃•多尔（Bob Dole）。我说：“你在这个职位上已经很多年了，知道的比我多得多，但我在相对较短的工作时间里，得出一个结论：如果两位领袖之间没有一定程度的信任，就不可能掌管参议院。所以我要告诉你，我打算怎样对你，也希望你用同样的方式对我。”我说，我绝不让他感到意外。我会把每一步行动都尽可能详细地传达给他，让他想好自己该怎样回应。

我绝不针对多尔个人提出批评，或试图给他难堪。如果他有忧虑、疑问，或想提出一个议题，我一定会出现在他身边。我会尽最大努力信守诺言。看得出来，他很满意。我们握了握手，从那以后，不管是在公众场合，还是私底下，两人都没有恶言相向过。




在你事业初期，曾被形容非常温和、理性。你这样一位天生并不外向的人后来怎么变成如此成功的公众人物了呢？


我在竞选州长失败后，曾被形容很温和、理性。因为看到、听到太多诸如此类的评语，我甚至信以为真。我觉得自己再也不会参与政治，而且一定不可能赢得竞选。但你可以从错误中学习，并得到提升。我不知道曾练习了多少次演讲，但每一次都努力做到最好，而且一次比一次有进步。你在政治中犯下的错误会成为头条新闻，因此你能清楚了解到所犯错误，并在这方面加强练习。




还有人说你非常注重细节，但从来不失大局。你是怎样做到的？


细节和大局都极其重要。在北爱尔兰谈判中，我们必须制定出一份文案，让每个领袖都觉得：“这对我们和选民都有好处。”同时，我们要扩大看待社会的视角。一个充满包容且繁荣昌盛的社会应保证：每个人不论背景或宗教差异，都应获得平等对待。因此，每次我遇到政治家，都会表明自己的观点。你要用广阔的视角将特定事件背后的大量知识融合起来，来动员他人。




你从参议院退休时，令所有人吃惊。你为什么选择退休？


我第一次参加竞选时，在民意测验中后来居上，赢得选举。但之后，我发现自己其实并不愿在参议院度过一生。我想担任这份职务，但不想将自己绑在那个职位上。




接着你拒绝了最高法院的提名，准备为医疗改革打一场不可能打赢的战争。你后悔过吗？


我的答案是，你在生活中要尽力而为。要根据现有信息做出决定，而一旦你做了这个决定，就要贯彻实施，别把时间花在纠结过去上。




你之后担任使节，这份工作被视为不可能完成的任务，你却迎难而上。为什么？


作为美国公民，我们会获得一定利益，但有利益就有责任。我预感到工作将非常困难，但命令我执行任务的人是美国总统。我不认为，世界上存在无法解决的纠纷。纠纷是人为制造、展开和延续的，人当然也能解决纠纷。有些案例中，解决纠纷的时间非常漫长，但若我能参与其中，帮助当事人早些解决问题，同时减少人员伤亡，也算是我做的一件好事。




你多次带头调查制度失灵。如果组织成为错误的源头，又如何在组织中发扬诚信呢？


组织越大，就越该拥有一套从上到下贯彻始终的价值观和信念，最高层的落实方式尤为重要。当然，人难免犯错。我在生命中犯了太多错误，要花好几个小时才能全部讲完。美国犯过很多重大错误，但我们承认错误，试图改正并努力避免将来再犯。我们应让人民感觉到自己属于一个注重好品行的实体。领导者传递的信息应是，成功不仅是将利润最大化，还必须是用符合法律、道德准则、个人和公司诚信原则的方式将利润最大化。





幽商一默 Strategic Humor
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