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卷首语 FROM THE EDITOR




企业的新现实

THE NEW REALITY OF BUSINESS
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殷阿笛（左） 和哈佛出版集团 CEO（David Wan）






大多数人
 提到AR——如果我们真能想起的话，可能会想到《口袋妖怪GO》或奇奇怪怪的SnapChat 滤镜。但将数字化图像覆盖到现实世界的AR技术，可不能仅依赖几款很酷的软件。正如哈佛商学院迈克尔·波特教授和PTC总裁詹姆斯·赫普曼在本期聚光灯里阐释的一样，这一技术将重塑我们的学习方式、决策方式以及在现实世界中的行为方式。AR对企业具有令人吃惊的战略性影响：“客户服务、员工培训、产品设计制造、供应管理，甚至企业的竞争方式都将因AR发生巨变。”

这门技术虽然还处于萌芽阶段，但已经能产生重大影响。Facebook、亚马逊、通用电气、美国海军、梅奥诊所等各种各样的机构开始把AR运用到工作中，极大地提高了质量、生产力以及其他绩效评估指标。

比这些早期成功更令人印象深刻的是，大多数公司正在解决信息时代两大挑战：如何把大量的信息转化为真正有用的洞察；日益自动化会导致许多岗位消失。有了AR技术，通过改善人与机器之间的互动交流，我们可以看到数据如何转化为实实在在的商业利益。
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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




不忘初心

勇于探索
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《哈佛商业评论》中文版的《年度典藏》刊






在
 制作本期杂志的间隙，“甦盛典”在北京科技大学体育馆隆重举行。这是《哈佛商业评论》中文版年会的创新版。这次盛典首次引入了商业脱口秀的形式，并且对于创新、创业人群给予了更大的关注。

外界对这次年会的评价是创新，但我们自己将这次活动定义为“迭代”。原因很简单，我们的愿景是：“传播海外先进的管理经验，总结中国的管理实践”。因此，这次年会是我们实现愿景的又一次尝试。

我们的尝试绝不仅限于此。一档关注中国管理实践的视频类节目“HBRC TIME”，即将正式与广大读者见面。以“可以看见的管理智慧，可被触及的思想力量”为宗旨，对话“真知灼见”。如果说《哈佛商业评论》中文版杂志以西方管理理论为主，那么“HBRC TIME”则更加关注发生在中国的管理实践。这不仅包括所有中资机构，也包括诸多在华的外资企业。

当然，如此大力度关注中国的管理实践，绝非偶然，也不仅是要实现我们的愿景；而是现实中，中国企业的管理实践确实已经有了很多创新。这是学术界达成的共识。但无论是国外，还是国内的学术研究都远远落后于中国的管理实践。这很像20世纪中后期的日本，但当时日本学术界出现了大前研一，他用管理学的理论和语言，将日本的管理实践进行总结与升华，从而形成了日式管理。

我们深知自己无法成为大前研一，但我们愿意搭建一个平台，让实践者与理论家在一起交流，提升。这个平台的暂定名为“中国管理实践俱乐部”。我们希望所有有志之士都能参与进来。

当然，我们并没有忘记我们的另一个使命——传播海外先进的管理经验。为此，我们在12月推出《哈佛商业评论》中文版的《年度典藏》刊。我们针对当年度的管理热点话题，将《哈佛商业评论》中相关文章汇集成册出版。如果说《哈佛商业评论》的文章是经典，那么我们的《年度典藏》刊就是“经典集萃”。在此，我们特别感谢一汽-大众奥迪汽车的大力支持，第一期中文版《年度典藏》刊由奥迪A8L典藏版联合呈现，特刊形式问世。

最后，预祝所有的读者新年愉快！2018年我们再见！





主创者 CONTRIBUTORS
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1978年，电子工程师史蒂夫·布兰克（Steve Blank）
 打算前往圣何塞，旅行社却把机票订成了去哥斯达黎加首都圣何塞，因为没听说过硅谷也有同名的地方。史蒂夫刚到加州，发现周日报纸上登了43页的广告招聘工程师，就决定留下来。后来他协助成立了八家创业公司，如今在斯坦福大学、哥伦比亚大学和加州伯克利分校教授创业学。本期中他写道，为何风投资本家对“独角兽”企业创始人的管理权放得太松，以及如何解决问题。
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10多年来，琳达·希尔（Linda Hill）
 一直在研究为何有些企业总能不断创新，另一些却做不到。她发现，善于创新的管理者跟通常概念中的“优秀领导”行事方式并不一样。她还发现如果讨论创新时触及管理层应突破既有思维方式，首席执行官都会很积极活跃。最新研究中，希尔与合著者乔治·戴维斯（George Davis）还揭示了新的风险范式，认为董事会对待创新时“过分谨慎”的态度并非可取。



[image: ]



安德鲁·阿彻（Andrew Archer）
 住在澳大利亚墨尔本，是一位插画师兼艺术总监。他经常从各种艺术形式中吸取灵感，包括流行文化、时尚，也包括木刻版画。
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hbrchina.org



完美主义不等于追求卓越


人们纷纷试图将“有害的完美主义”和“好的完美主义”中诸如追求成就、追求卓越和设立高标准等积极特征区分开来。





美国海军学院领导力、道德与法律系心理学教授 布拉德·约翰逊 | 文





幸福陷阱：我们为何在工作中消耗自己

安妮·麦基｜文

当工作与你的价值观相悖，还做不做？

桑德拉·苏赫尔｜文

工作过劳不仅因为疲倦，也因为孤独

艾玛·赛帕拉｜文
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《哈佛商业评论》中文网精彩内容推荐

从高潜力到硬实力——领导力发展中缺失的一环

科学发展人才的方式，重点在于发现高潜力人才，要充分理解他们在关键能力上的成长潜力，提供成功所需的经验和支持。在未来几十年中，这将成为企业极大的竞争优势。同时，这将帮助更多管理者释放潜力，成为伟大的领导者。



变革计划败在哪？

大约3/4的变革计划以失败告终，战略误判是比糟糕的执行更重要的原因。领导者如何决定当下的变革重点？你须把握住三件事：发现变革契机、制定变革目标、培养变革所需领导能



别再为失败的战略投资

如何及时发现失败的战略，避免无可挽回的损失。





随时关注

读者反馈、纠错、互动交流，请联系：010-85657511、hbrchina@hbrchina.org，或通过 @哈佛商业评论
 微博账号或微信账号反馈。
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扫描二维码

关注官方微博账号
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扫描二维码

关注官方微信账号
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扫描以下二维码，

下载《哈佛商业评论》

中文版APP












博客 @HBR




外科医生

利用社交媒体

学习新技能


克里斯托弗·迈尔斯（Christopher G. Myers）

优素福·库德斯（Yusef Kudsi）

阿米尔·加佛理（Amir A. Ghaferi）| 文

时青靖 | 编辑
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在
 外科领域，向他人学习先进经验是实现提升的重要方式。正因如此，全球各地的外科院系每周都会召开发病率和死亡率（M&M）论坛，将外科医生聚在一起，研讨特定病例分享意见从而提升医术。

研究还显示，单独执业的外科医生由于跟同行交流机会少，比集体执业的医生在美国外科医生委员会认证考试（MOCEX）中得分低，除非经常参加社交活动并积极与同事交流。

然而，随着外科领域发展，外科医生人数增加，在各国分布也更广泛，但医生们很难通过跟同事闲谈、参加会议或其他非正式的知识分享手段互相学习，跟上最新的技术和实践。过去外科技术的发展和完善主要通过在大学里联络密切的医生社区实现，当下的外科医生遇到的案例更加专业化，而且分布在世界各地。由于实践分布广泛，现在常驻某地（通常不在大城市）的某位外科医生可能是唯一一位能做某些手术的专家，创新想法、信息和先进的时间也可能出现在非传统学术“中心”区域。



进入社交媒体

如今Facebook、Twitter和其他社交媒体平台变成帮助外科医生保持联系的重要工具。虽然某些情况下，医生们会利用在线社区分享经验，但近年来，越来越多医生选择使用社交媒体平台加强交流，提升技术，改善治疗效果等。举例来说，Facebook上就有布莱恩·雅各布（Brian Jacob）创立的国际疝气合作讨论组，还有本文作者之一优素福·库德斯成立的机器人外科手术合作（RSC）讨论组，医生们可以讨论匿去具体身份的案例，就某些特定技术和实践交流问题和经验。

讨论组会员众多，每天都有世界各地的医生在线讨论无数问题。近来，我们在《美国外科年鉴》发表了一篇研究，讨论2015年1月成立到2016年8月期间，RSC Facebook讨论组里的医生们具体使用和参与方式。当时讨论组人数接近2000人（现在已经超过4400人），世界各地的医生们都在发表问题、上传图片或视频展示医治情况，为他人提供反馈，共同学习或讨论。我们研究了讨论组里超过1200条内容，发现每周中间三天（周二、周三和周四）发表的内容明显比其他时间更多，显示医生们主要在工作期间使用Facebook讨论组，而不是闲暇时间（比如在周末）。

我们还发现，如果发布的内容加入了链接、图片或视频，获得的“点赞”比单纯发文字多，但单发文字内容引起的评论又比较多，引发的讨论也更活跃。这表明，即便在Facebook之类多媒体环境里，简单的故事或问题仍然可以引发积极的讨论。作者之一克里斯托弗·迈尔斯持续研究显示，比起被动地吸收或复制别人的经验，积极交流可能更有助于医生向同行学习。

虽然我们主要研究对象是Facebook群组的使用，但其他社交平台对外科学教育和推广也有促进作用。举例来说，Twitter可以用来主持“TweetChat”形式小论坛，针对某种特定疾病讨论外科手术和管理（例如最近以#obsm为话题讨论青少年减肥手术）。

Twitter上还有#NYerORCoverChallenge和#ILookLikeASurgeon活动，引发了人们对女性和外科领域其他少数族群地位不平等和边缘化的问题，都是对外科学教育和培训很重要的话题。



外科医生究竟能从社交媒体学到什么？

举个例子，作者之一阿米尔·加佛理参加Facebook上国际疝气合作（IHC）讨论时，就学会了一种叫腹横肌释放（TAR）的腹壁重建技术。在该讨论组里，阿米尔不仅可以查看临床手术简介、视频，跟其他世界级专家讨论，还可以将自己遇到的复杂病例上传，征求专家们和其他疝气领域医生的反馈。后来他做手术时应用TAR技术，降低了病人皮肤感染的几率。

这并非孤例。Facebook上RSC讨论组一位成员告诉我们，加入RSC后可以加强“对病人的联合诊治，也可以获得更多‘专家’案例”，还增加了“以前没考虑过的选择”。另一位成员认为，讨论组里“可以放心地发表不同意见，上传视频，接受建议将工作做得更好，共同推进医学进步”。有一位RSC成员如此小结在讨论组的经历，“我在组里看视频阅读提示和新技巧的时间花得很值，感觉加入了‘机器人手术’讨论团体”，大大加快了学习曲线。

跟本地诊所环境不一样，在线讨论组的参与者更加多元，每个人都可就特定问题发表不同看法。一位用户告诉我们，RSC提供的“专业/社交氛围是在当地或跟同事交流没法比的，参加大型论坛才能有这种感觉”。此外，讨论组里还经常有非外科医生人士，例如手术助手和注册护士等人，通过听经验丰富的外科医生讲述经历发表见解，大家都能有所收获。有一位手术助手就表示讨论组的氛围非常轻松，很欢迎非外科医生人士，而且告诉我们“成为RSC成员和常用用户之后，工作水平也实现提升”。



克服障碍

虽然社交媒体对外科学教育有相当大的应用潜力，但要广泛应用平台还是存在一些重要的管理和法律方面障碍。通过社交平台学习也存在某些风险，例如，某些尚未经过严谨测试的新技术可能直接投入使用。所以管理社交平台上的讨论组需要一些工夫，也需要监督（通常需要一位或几位负责主持的人），确保讨论不偏离重心，尊重事实，而且不会侵害病人的隐私。

不过，由于主持的角色不太适合当代外科领域的领导架构（在医药领域整体也不适合），医疗卫生领域的领导者要判断如何辨别、确认并鼓励学习方面的努力。例如，如果在社交媒体讨论组中设立类似M&M论坛主席的角色，受到众人认可和尊重，可能会比较有帮助。

与此同时，虽然通过讨论组获益良多，不管规模多大，成员来自多少国家，跨多少部门，但讨论组确实越来越难管控。维护和成员管理的职责经常由志愿管理者担任，他们经常得边管边思考如何加强组织。所以要做好社交媒体渠道，大型专业机构或医院领导层的指导和支持非常必要。

另一个障碍在于，有些医生出于各种原因，对在社交媒体上讨论工作存有疑虑。通常来说，最让外科医生感觉有压力也最焦虑的就是，遭遇医疗纠纷时社交媒体上的言行会不会当成证据。虽然关于外科医生在社交媒体上如何与同行交流并无明确的规章制度，但之前有判例宣称，医生之间闲谈病人情况并不会影响医患关系，对医生在社交媒体上的行为提供了某种法律保护。

此外，医疗领域向来重视保护同行评价以及重要技术进步（例如M&M论坛），轻易不接受法律调查，外科领域尤其如此。所以临床医生收集同行的反馈很重要，可以帮助理解复杂病例和无法避免的并发症，避免出现差错。然而，这些受到保护的评价目前只保管在医院和病患安全机构，在美国不管州一级还是联邦层面都没有相关条例专门保护特定领域的社交媒体讨论组。

社交媒体永远不可能取代深度的面对面交流，只能当成医生群体间学习的方式。不过，随着外科技术迅速发展也迅速扩展，涉及人员也越来越多，社交媒体可以当成个人拓展学习机会的工具。医院、医疗系统、医生团体，以及其他专业组织的领导者都应该正视其中的潜力，努力克服目前存在的瓶颈。如果进展顺利，今后可以进一步改善外科教育，为病人提供更安全也更优质的医疗服务。
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克里斯托弗·迈尔斯
 是约翰·霍普金斯大学Carey商学院和阿姆斯特朗病患安全与医疗质量研究所助理教授。他的研究领域包括组织流程，以及支持个人在充满变化的工作环境中学习、发展和创新。优素福·库德斯
 是塔夫茨大学医学院外科学助理教授，他在波士顿担任执业医生，也是机器人外科手术合作（RSC）讨论组创始人。他的研究领域主要包括为改善外科手术结果采取的学习策略。

阿米尔·加佛理
 是密歇根大学外科学和商学副教授。他同时是一位执业医生和医疗服务研究者，主要关注组织系统关系，以及为了最终实现推动本地、本地区和国家层面医疗服务，在提高质量和效率方面的制度安排。
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杰夫·伊梅尔特

“被迫” 告老还乡？


史蒂夫·布兰克（Steve Blank） | 文
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在
 执掌通用电气16年期间，杰夫·伊梅尔特（Jeff Immelt）大刀阔斧地将公司从一个传统的、面面俱到的巨头转型为一家专注于核心工业业务的企业。他出售了公司增长缓慢、技术含量低和非工业门类（金融服务、媒体、娱乐、塑料和电器）业务。他将通用电气的研发投资提升了一倍。

在他总结自己任期的《哈佛商业评论》文章中，伊梅尔特回忆了给他带来最大影响的两件事情，一件是马克·安德瑞森（Marc Andreessen）2011年在《华尔街日报》上发表的文章《为什么软件将蚕食整个世界》（Why Software Is Eating the World），另一件是艾瑞克·瑞斯（Eric Ries）的著作《精益创业》 （The Lean Startup）。

受安德瑞森文章的影响，公司开展了数字转型。通用电气豪掷40亿美元，押注通过物联网和分析软件（名为Predix Cloud的系列产品）来连接工业设备。

受瑞斯著作的影响，通用电气采纳了精益管理方法，并以其为基础打造了Fastworks计划。通用电气负责打造新业务的副主席贝斯·康姆斯托克（Beth Comstock）接受了这一理念。在过去几年中，通用电气的所有高管都会学习精益创业的方法论，通用电气也成为现代化企业使用创业管理方式来转型其文化、推动长期增长的楷模。

曾几何时，通用电气的创新业务发展得十分顺利。

但好景不长。

2017年6月， 董事会逼迫伊梅尔特“告老还乡”，并擢升约翰·弗兰纳瑞 （John Flannery）担任CEO。自那之后，弗兰纳瑞便接任了伊梅尔特的副主席一职，负责创新业务。康姆斯托克也因此而出局。全球运营负责人约翰·莱斯（John Rice）以及首席财务官杰弗瑞·伯恩斯腾（Jeffrey Bornstein）亦难逃同样的命运。

目前，《华尔街日报》在通用电气报道的开篇写道，“上任仅两个半月的通用电气当家约翰·弗兰纳瑞已经开始另起炉灶……”弗兰纳瑞已宣布在未来两年中出售价值200亿美元的通用电气业务。弗兰纳瑞在讨论季度营收的电话会议上表示，“我们迫切需要做出一些意义深远的重大调整。所有的事情均须重新探讨，通用电气将发生重大改观。”

弗兰纳瑞抛弃了精益创新计划，并下令在明年年底削减20亿美元的支出，提升公司利润，并增加股票分红。

通用电气到底怎么了？精益创新理念和创业式管理方式在大型公司行不通吗？

事实上，罪魁祸首是激进投资者。

在伊梅尔特任职期间，通用电气的市值下跌了近半。其股票的价格回到了20年前的水平。通用电气是2017年道琼斯工业平均指股中表现最差的股票。

2015年，激进投资者Trian Partners购买了通用电气25亿美元的股票，约占公司市值的1.5%。该公司写道，“转型开始了……但是没有人在乎。”它实际上在说，通用电气的股票被低估了，因为投资者并不相信伊梅尔特和通用电气管理层会采取有利于抬高股价和分红的举措。

Trian已为通用电气应该如何运作做好了明确的规划：

借贷200亿美元（通过回购通用电气股票将现金返还给股东）；

将运营利润率升至18%（通过削减支出）；

除执行已经开展的500亿美元股票回购计划之外，回购更多的股份。

在伊梅尔特看来，这三件事会提振股价并增加Trian投资的价值，但债务和开支削减将威胁到通用电气在创新方面的长期投资。

如今，伊梅尔特已成为前任，而Trian Partners则刚刚进驻通用电气的董事会。



基金投资者

20世纪的公司蓄意收购者在21世纪为自己重新找了一个身份——激进投资者。打着“释放隐藏价值”和“提升股东价值”的幌子，同时利用1200多亿美元的资产，像Trian这样的激进投资者将目光投向了通用电气（或宝洁）这样股价低于同行的公司（或那些在资产负债表上拥有大量现金的公司）。然后，它们会购买这些上市公司的股票，并试图说服管理层提升其公司的股价。

就21世纪的激进投资者而言，一个最大的区别在于它们无须通过购买大量的股份来获取控制权（别忘了，Trian仅持有通用电气和宝洁约1.5%的股份）。它们通过影响大多数股东的投票权来实现其目的。在21世纪，上市公司的大部分股东都是机构投资者（银行、保险公司、养老金、对冲基金、房地产信托投资基金、投资顾问、捐赠基金和共同基金），而不是散户（2015年，一家普通标普500公司的前十大股东持有公司近半的股份）。机构投资者拥有更大的话语权的另一个原因在于，尽管有30%散户投资者会行使其投票权，但这个比例在机构投资者中高达90%（在宝洁的案例中，公司40%的股份由小型投资者持有，帮助公司2017年在与Trian的代理权之争中胜出）。

在2001年的互联网泡沫破灭以及2008年的金融危机之后，此前长期持有其股份的传统投资者——公共养老金、机构投资者和财富管理商——如今更看重短期收益。这意味着以前力挺公司管理层的董事会不会再本能地保护其管理层，而且，伊梅尔特的教训证明，它们可能甚至会加入激进投资者的阵营。

激进投资者的目标很简单：提升其投资的价值。但它们首先得让公司管理层改变其现有的策略。为了实现这一目标，它们会暗中（通用电气）或利用代理权之争这种阳谋（宝洁）来进入公司董事会。接下来，它们会向管理层递交公开声明——就像Trian的“转型已开始……但是没有人在乎”这类措辞，来解释它们认为公司应该采取用以提振股价的举措。然后，它们会使用金融媒体和博客向机构投资者散布其思想。如果这一举措仍不奏效，它们会发起代理权之争，并试图获得对股东投票权的控制，这样，它们便可以架空董事会，并最终取代公司的管理层。

如果它们的计策得以成功实施，例如Trian对通用电气的所作所为，它们将在董事会获得一席之地，并任命新的CEO和管理层。它们将让通用电气按照自己写好的剧本来行事，以提升其投资的价值（股票回购计划、提高分红），并降低支出、裁员、关闭工厂、出售公司的盈利业务、变卖公司盈利最低的部门以及剥离资产。通常，它们的逻辑在于，出售部门业务要比保持公司的完整性更划算。更有甚者，它们会谋划将公司全盘出售。

基金投资者管理公司也并非一无是处。它通常会发挥电棍的作用，刺激那些形如一潭死水的公司或那些对新初创企业的颠覆性效应视而不见的公司。通用电气去年的毛利达到了21%，United Technologies为28%，西门子为30%。至少，它们也会促使公司重新评估其策略，就像通用电气现在所发生的一切（对于通用电气来说，2017年最大的问题在于其电力业务的营收出现了大幅萎缩）。通用电气新任CEO正采用回归基础的策略，即大幅降低支出，其中较为明显的举措便是停用公司专机、专车，并推迟了公司豪华新总部的建设。

激进投资者不好的一面在于，它们并不是长线投资，一旦掌控了公司，通常会扼杀任何长线策略。通常这种短期的削减会直接影响员工的薪资、岗位和研发的长期投资。它们首先开刀的便是研发中心和创新动议。



CEO应如何行事？

上市公司的CEO须了解董事会和机构投资者所给予的明示或暗示。

大型上市公司，例如亚马逊、特斯拉和Netflix，能够吸引投资者的想象力，并专注于营收和用户增长，而不是利润。在亚马逊成立近20年以来，公司实现了巨大的营收增长，但基本上没有获得实质性的盈利。这些公司的投资者认为，公司在吸引用户方面的投资会带来长期的利润。（新上市的科技公司如今上市时会采用双重股份制，此举能够让创始人拥有比公众更多的投票权。它能够保护公司免受激进投资者的侵扰，并让公司更注重长期利益，而不是短期业绩。）

但是通用电气的核心业务并没有达到那些在线业务的规模。任何创新计划，不管精益与否，都没能挽救其电力业务凄凉的业绩。

公司与政府组织发现，缺乏特定创新通道的创新活动会导致创新乱象。公司需要以紧迫感快速推动创新通道的建设，并按照对总营收和利润的影响来对其进行衡量。

事后来看，GE Fastworks并非是通用电气的症结所在，而且尽管Predix Cloud的诞生过程十分痛苦，但通用电气在工业物联网领域的投资和精益方法将在未来得到回报。然而，未来创新的影响无法弥补传统业务的不良表现。通用电气的董事会对公司的盈利能力、股价以及华尔街有关公司未来的预测并不满意。随之而来的由激进投资者发起的代理权之争迫使董事会对公司未来的方向做出决定。
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史蒂夫·布兰克
 是斯坦福大学的客座教授，同时担任哥伦比亚大学高级研究员以及加州大学伯克利分校的研究员。他曾是8家高科技初创企业的创始人或早期成员，同时帮助成立了National Science Foundation Innovation Corps以及Hacking for Defense和Hacking for Diplomacy计划。
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新消费时代的

女性蓝海市场
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过
 去10年中，中国的消费环境发生巨大变化。城镇居民人均可支配收入和服务消费支出占比不断攀升，新兴中产阶层崛起，消费结构也从生存型转向侧重品质、体验和个性化的消费模式，可以说中国已进入新一轮消费升级阶段。

从消费主体方面看，家庭平均月收入在1.5万元以上的中国城市女性成为主力消费人群，她们控制了76%的家庭购买力，其数量也在增加。特别是随着互联网和移动互联网的迅猛发展，女性在消费中的主导力已经延伸到线上。研究表明，网络消费主体中女性消费者占据了60%到70%的比例。据证券行数据，中国内地女性消费市场总值超过2万亿元人民币，更有望在5年内翻倍，是未来消费行业持续增长的“风口”。

围绕女性消费而形成的特有经济圈和经济现象，即所谓的“她经济”。在新消费时代，女性消费力量正在催生万亿级蓝海市场，深度洞察她们的需求，并对产品、服务，甚至商业模式进行相应调整和创新，是企业把握先机，占领蓝海制高点的关键。

目前中国女性消费市场有几大明显特点。据睿问、SPO、《环球时报》和零点有数所做《中国女性消费调查报告》显示，首先，从消费支出看，多数女性更愿意优先花钱提升颜值，在服装鞋包和美容护肤方面的支出明显高于其他方面的花销。

其次，消费升级主要集中在85后到90后女性，这些年轻女性的网购能力更强。综合电商类平台，以及小红书、洋码头等海淘App聚集了大量年轻女性用户。她们基于共同的爱好、信念，在社交媒体上形成群体，而且往往围绕“意见领袖”（KOL）演变为粉丝群，或者说具有很大消费潜力的垂直细分人群。

第三，年轻女性不再满足于批量生产的产品和服务，对个性化的需求日益增强。相比传统奢侈品牌，她们更看重品质、设计感、性价比和购物体验，追求在消费中找到兴趣、价值观的契合和展现个人独特性。

消费环境和主体的变化，对传统商业模式造成一定冲击，驱动企业把深度了解消费者作为转型起点，然后打通整条供应链，在生产、采购、物流等各个环节都做出更符合新消费时代商业逻辑的战略决策。以女性购买率最高的产品之一服装为例。传统女装行业正面临诸多挑战：劳动力成本增加，海外订单大量流失，粗放密集型批量生产模式严重滞后，中小企业生存压力巨大；国内消费市场疲软，企业库存压力大。随着女性消费者的成熟，电商以及移动端的早期红利式微。多数服装公司在线上线下都面临极大转型压力。

与陷入低迷增长的传统服装公司不同，利用互联网社交平台，吸引固定粉丝群体的“网红”大爆发。服装行业的网红多为女性，她们通过视频直播和微博等社交媒体，与粉丝深度互动，为喜欢自身风格的粉丝打造独特的购物体验，增加情感共鸣。在消费升级的时代，她们的出现迎合消费者，特别是女性对定制化、多样化、情感化购物体验的需求。研究数据显示，网红的服装网店在用户黏性，如客单价、复购次数指标上的表现均高于一般店铺。

网红经济作为一种新兴现象，在一段高速发展过后必然会产生不少问题，也存在很大升级换代的空间。随着直播等形式热度的减退，网红店主必须深耕内容，才能维持自身流量和关注度。她们对供应链上下游的管理、对服装品质的把控以及多渠道持续变现引流的能力也亟须提升，否则很容易变成网红产业的泡沫。另一方面，网红群体已出现内部分层，大量优质资源流向拥有千万级别粉丝的顶级红人，她们拥有极强的变现能力。粉丝量在5万到50万左右的“腰部网红”，变现能力和影响力则较弱。但她们拥有更为忠诚、垂直的粉丝群体，生产定位精准，有专业的内容，其潜在价值开发空间极大。

服装企业正将眼光瞄向方兴未艾的网红经济，冀图在新一轮女性消费升级中参与到细分市场的竞争中。纺织服装行业的上市公司正大力投资网红经济领域：它们或与既有网红合作，或自行孵化培养网红，帮助其完善供应链和渠道，并合作制作内容。

另一方面，如涵、ANUZA等先锋公司正介入腰部网红潜在价值的挖掘。这些公司为腰部网红带有鲜明标签的群体制作精准画像，通过大数据预判她们的着装、购买偏好和习惯；基于对她们的深度洞察，快速做出从设计到生产再到营销销售等一系列环节的决策。针对垂直人群的精准决策在很大程度上减轻库存压力，也有助于公司紧随潮流，快速周转，盈利能力随之提升。

女性消费力正在崛起，新消费主体的新行为习惯、偏好、需求等引发多个产业，特别是与女性直接相关行业从前端到后端的剧烈震动，催生出大量新模式、新现象和新公司，形成更多有待深挖的蓝海市场，比如医美和母婴领域中尚未解决的用户痛点。未来企业只有更好地把握女性消费者需求，拥抱新经济和新模式，才能在“她经济”中掌握主动权，实现盈利和增长。
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阮志雄
 是广东省服饰文化促进会副会长兼ANUZA服饰平台创始人。刘筱薇是《哈佛商业评论》中文版高级编译。
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幸福陷阱


安妮·麦基（ Annie McKee）,《 哈佛商业评论》2017 年 10 月刊《 幸福陷阱：我们为何在工作中消耗自己》 一文。








对于这篇文章，根据我自己的经验，我有两点想说。第一，在工作场合谈论“爱”挺别扭的。不过，在工作中合适的场合强调爱，包括作者说的体贴、担心和情谊，会有很多不错的结果。其实，“爱”是我提供咨询和写作的社交媒体参与概念中的关键因素之一。我当然是一定要跟客户讲清楚，建议客户在合适的时候去“爱”工作中打交道的人，建立社会资本。他们试一试就明白了，爱能带来非常显著的成果。




第二，我是在家里独立工作，只有去年跟KEXP合作公益项目的时候才感受到文章中写的那种爱。KEXP是西雅图的一个非常好的音乐/艺术非营利组织。跟他们合作的第一天，我就感受到办公室里乃至更广阔的全球使命中充溢着勇气、友情、关怀和大范围的社会影响。我找到了“自己人”的感觉，在工作中的每一次互动里都看到这篇文章所写的那种爱。而且，从他们的核心群体中，你会看到那种爱通过直播和社交媒体内容等渠道传遍全球，体现在他们做的项目里。他们邀请其他许多非营利组织，赞美西雅图以及世界各地的音乐和音乐人。他们有优秀的案例研究，发展非营利组织文化。与他们构建联系，让我更加快乐，所有其他工作的效率都随之提高。

很高兴能看到在这方面有越来越多的研究，表明人们的确能够在这方面改变自己的生活。


——安德烈亚·勒尼德



读者






众说 | Interaction



2017年全球百佳CEO


丹尼尔·麦克金（Daniel McGinn），《哈佛商业评论》2017年11月刊年度榜单。








今年的排名说明，我们想象中那些备受瞩目的最好的公司，不一定有最佳CEO。有的人并不“备受瞩目”。最佳CEO领导的公司处在尚未完全开发的行业，而且不一定是最好的公司。另一方面，大多数商业领袖都没有MBA 学位，很多属于内部晋升，或者说爬上社会高层，其他人属于外部聘任。《哈佛商业评论》这个排名做得很好。



——埃德加·戈麦斯

读者





“我们仍在继续进行排名的工作，并寻求改进评估手段的方法。但今年我们没有改变评估体系，这也是本次评选中黑马较少的部分原因。”可惜你们的榜单上只有两位女性。这似乎是亟须提升和改进方法的领域。


——布里塔尼·罗斯尼姆

读者





如果领导者按不同标准得出的排名相差都不大，这说明他更全面，不是以牺牲社会责任和贡献为代价，攫取最大利润的人。特别是从教育的角度看，你不能奖励CSR得分不高的CEO，毕竟就公司经营的国际化方式而言，CSR的重要性已经日益凸显。


——彼得罗斯·安东普洛斯

读者







众说 | Interaction



任务超载的组织


马克·莫滕森(Mark Mortensen)、海迪·加德纳(Heidi K. Gardner)，《哈佛商业评论》2017年9月刊一文。








“多团队工作能提升效率。员工每次只投入一个项目， 在间隔时发呆，很少有组织能负担得起。”我认为这不符合实际情况，尤其是知识工作。多任务就是用流程解决架构问题。很多专攻架构问题的项目（如AWS）都取得了成功，而很少受到多任务工作的负面影响。



——玛丽·波本迪克

读者





很高兴看到这篇有意思的文章。我的工作与组织文化直接相关。在我们这个矩阵型组织，扎实且内容丰富的入职引导对建立信任和人际联系很有帮助。例如，我们有一本介绍组织使命、目标及其支持结构的手册，会在新员工入职前发给他们，让他们对团队和工作方式有所了解。为帮助新员工彼此建立关系，我们会安排为期两天的交流互动（一般有50人参与），让他们在工作之外的情境下进行协作。之后，我们在跨部门团队和新员工原部门组织活动，努力使这种人际联系扩大到整个组织。此外，将员工照片添加到电子邮件中这类细节，也能让人们尽快相互熟悉。所以说，有意识地注重组织文化建设的确能带来回报。


——保罗·索维尔

读者
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抢鲜读COMING SOON




*具体内容请以最终出版为准。
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2018年1月刊 聚光灯文章


策略和文化

为企业文化提供指导

企业高管旨在维持机构生存能力和效率的无止境探索征程中，他们主要仰仗于两根杠杆：策略和文化。策略为公司的目标提供了正式的理论，并呼吁人们为这些目标努力奋斗。文化也在目的和手段中得到了体现；然而，这些目的和手段的形式并不直接明了。与战略目标不同的是，文化通过价值和信念来传达目标；文化替代了执行计划，通过共有的设想和群体准则来指导活动的开展。

策略的力量取决于为集体行动和决策设立明确专注的原则。策略在很大程度上还依赖于能够动员他人的外在激励，而且通常还包括具体的奖励措施（奖励执行计划或实现目标）以及未能实现目标的惩罚举措。理论上，策略还整合了响应要素——筛查和分析机构所在的外部环境，并感知应在何时采取维持机构生存和增长所需的变化，而这自然而然也就决定了策略制定与领导力之间相辅相成的关系。

不管怎么样，文化与领导力之间也是不可分割的。创始人与有影响力的领导者经常会推行新的文化，并灌输一系列能够持续数十年的价值观和设想。一段时间过后，机构的领导者还可以通过有意识和下意识的行动来不断地完善机构文化，有时候也会带来意想不到的后果。据我们观察，出色的领导者会自觉地意识到自身被植入的多种文化，并能够感知在什么时候发起变革，并熟练地引领文化变革的流程。




[前沿]


应对不满客户的3大原则


新研究（其研究的视频记录了航空公司一线客户服务专员与闹情绪的乘客之间的互动）凸显了众多机构在指导其员工如何应对投诉时存在的错误做法。具体来说：过多的道歉和同理心会适得其反；此前研究所吹捧的“掌控者”模式有点言过其实；客户在评判工作人员处理问题的好坏时会考虑解决方案之外的诸多因素。




[实战复盘]


无印良品母公司的董事长

如何制定全球扩张计划


一般来讲，当公司看到其产品存在国际需求时，它会试图迅速扩张，从而走在竞争对手的前面。然而，致力于制造简单优雅的平价家居用品和服饰的日本品牌无印良品则选择了以更加谨慎小心的姿态来扩张其国际业务。不管是经营已久的店面还是新开设的店面，公司的目标是在所进驻的每一个区域实现盈利。
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抓住顾客的钱包份额

CUSTOMER LOYALTY ISN’T ENOUGH.GROW YOUR SHARE OF WALLET

蒂莫西·凯宁汉（Timothy L. Keiningham）勒赞·阿基索（Lerzan Aksoy）

亚历山大·博耶（Alexander Buoye）布鲁斯·库伊（Bruce Cooil） | 文




钱包份额法则（ Wallet Allocation Rule） 助你赶超对手。
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公
 司花费大量时间和金钱，尝试通过评估和掌控客户满意度、净推荐值（Net Promoter Scores）等指标提高客户忠诚度。可是，传统的忠诚度评估指标与最重要的“钱包份额”（share of wallet）之间相关性很低。钱包份额是指客户购买某一类产品时在某一品牌、门店或公司所花费钱的比例。也许客户对你的品牌很满意，愿意向其他人推荐，但如果这些客户对你的竞争对手同样满意（甚至更喜欢你的对手），你就会损失销量。设法提高顾客满意度，不一定能起作用。这并不是说传统指标没有价值。传统指标可以很好地帮助你了解客户是否满意，是否会向朋友和同事推荐你的品牌，但无法告诉你客户在你的品牌和竞争对手之间如何分配消费。

沃尔玛曾经在这方面受过教训。2008年，沃尔玛根据大量顾客反馈发起了“影响力项目”（Project Impact），专为改善顾客体验而改造店面，去掉了过道里难看的货盘和货架两端烦人的展示，货架也不再塞得满满当当。结果，顾客满意度果然得到了提升，门店销售额却纷纷下跌，下跌持续时间打破了公司有史以来的纪录。沃尔玛首席财务官查尔斯·霍利（Charles Holley）说：“多数顾客还是会来我们店里买东西，但也开始更多地去别的店里买东西。”虽然顾客满意度提升了，钱包份额却有所下降。



钱包份额的重要性

钱包份额与传统的忠诚度指标无关，究竟跟什么有关？为了寻找与之相关的指标，我们开展了为期两年的纵向研究，调查了超过1.7万名消费者，涵盖9个国家10余个行业。我们提出一系列各种各样的问题，收集消费者在一段时间内的购买记录和满意度、忠诚度评价。据我们所知，这是同类研究中规模最大、最严谨的一次。

通过分析，我们找到了一种简洁的相关性。消费者会对自己选择的品牌进行排名，我们总结出一个新的公式——“钱包份额公式”，根据排名预测钱包份额。在各个公司、各个行业，品牌的钱包份额公式得分与其钱包份额都一致，平均相关性超过0.9（完全相关为1.0）。更重要的是，钱包份额公式得分的变化与顾客钱包份额变化的相关性高达0.8。满意度和推荐意愿与钱包份额的相关性只有0.1。

钱包份额公式的本质特征是，既考虑品牌在顾客心中的排名，也考虑了顾客在某一品类中选择的品牌数量。知道了这两个数值，你就可以稳妥地预测钱包份额（
计算步骤见附表“运用钱包份额公式”

 ）。
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运用钱包份额公式

别被数学吓到了。计算公司的钱包份额，只需要3个步骤，运用一个简单的公式。



1 确定顾客在目标品类中选用的品牌（或商店、公司）数量，比如斯图亚特、玛丽和乔购买洗涤剂都会在Acme、Mega和Brand X这3个品牌里做出选择。



2 调查每个品牌的顾客满意度或其他忠诚度指标得分，按照分数进行排名，出现平局时取平均值，比如有两个品牌并列第一，就以两者都是1.5计。

下表是斯图亚特、玛丽和乔3人对3个洗涤剂品牌的满意度排名。
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3 计算某位顾客对某个品牌的钱包份额，要将该品牌的排名和该品类的品牌数量代入钱包份额公式：
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斯图亚特对 Acme 洗涤剂的钱包份额为：
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将每位客户和每个品牌的数据代入以上公式计算，便可得到所需数据。要计算某品牌的总体钱包份额，将所有顾客的钱包份额分数相加取平均值即可。
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（返回原文阅读）








假如消费者考虑某类产品时只有两个备选项，你的品牌是其中之一，那么从公式中可以看出，你的品牌是首选项还是次选项，会对销售额产生巨大影响。在这种情况下，即使你和对手排名并列，后果也很严重：你原本可以从顾客那里赚到的钱，有一半被竞争对手赚走了。如果顾客的备选项多一些，成为次选项的负面影响就没有这么大了。



实践意义

钱包份额法则可以对战略产生重大影响。要了解钱包份额变化的原因，管理者必须将注意力从影响满意度的因素转移到影响排名的因素。

首先，不能在真空中评估品牌表现。这一点似乎不必再强调，但现实中许多管理者都是这样，评估顾客满意度或其他指标时，只参考顾客对本品牌的接受度，不考虑其他品牌的存在。这样得出的用于考评和奖励管理者的顾客忠诚度目标，只跟顾客满意度排名挂钩，无法提升品牌排名，而后者才是能够提升钱包份额的因素。

其次，钱包份额法则让我们得以制定直接影响品牌表现的战略，评估战略对钱包份额的影响。公司用于提升钱包份额的方式往往千篇一律：开展讨好顾客的项目，然后评估顾客满意度。看看沃尔玛的教训，让顾客更开心，未必能给收入带来积极影响。公司应当去了解客户选择各个品牌的原因。如果你的品牌不是首选项，就应该去问顾客，为什么他们更为青睐竞争对手品牌，根据反馈提升自己品牌的排名。钱包份额法则说明，如果无法提升排名，钱包份额就不会提升（
见边栏“如何提升排名”

 ）。

下面来看我们研究中的一个综合案例，展示某家提供全面服务的日用百货零售商如何运用钱包份额法则。该零售商开展顾客调查，发现顾客总体对购物体验感到满意，53%的人给“会将这家店推荐给别人”的选项打了9分或10分（满分为10分）的高分。可是，尽管在这方面得分很高，将这家店作为购物首选项的顾客却只有43%。这个结果意味着，57%的顾客更青睐竞争对手，或是认为这家店铺与竞争对手不相上下。

该零售商运用钱包份额法则，计算出本公司和3个主要竞争对手的平均钱包份额，与顾客平均每月杂货开支和选择竞争对手商店的顾客数目相乘，结果显示，3个最大的竞争对手每月从顾客钱包里赚走4.25亿美元——这些钱有一部分可以靠提升排名赢回来。

再回到顾客调查，管理者发现，顾客愿意向别人推荐的原因是商品和氛围都很好。这个发现不出意料，管理团队努力让这两个方面比对手更出众。竞争对手吸引顾客的又是什么？调查显示，一号竞争对手的吸引力在于“天天低价”；二号对手的优势也是价格，主要是轮流大幅度折扣；三号对手则是位置优越。

管理者立刻意识到，要想让店铺在更多顾客心中成为首选项，不能只是继续强化原本的优势。提供质量更好的产品或者继续改进店铺氛围，只会让原本就把店铺作为首选项的顾客们更加满意，不会改变其他注重低价和便利的客人的想法。
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如何提升排名

想让品牌的排名提升，就要尽量降低客户选择竞争对手的可能性。下面是一个可以迅速应用的简要方法。




运用
 钱包份额法则，评估客户选择的每个竞争对手所占的钱包份额。


确定
 客户选择各竞争对手的比例。


计算
 客户贡献给各竞争对手的收入。


寻找
 客户选择竞争对手的主要原因。


选择
 性价比最高的机会：找到客户选择竞争对手的原因，评估一下针对各个原因赢取客户所需的成本，对比赢得客户后可能获得的经济回报。要考虑各竞争对手有共通的地方，解决一些问题可以获得累积效应。



（返回原文阅读）








不可能在所有品类与对手展开价格战，于是管理者决定给顾客常常购买的日常必需品降价，让喜欢优质商品和店内氛围的顾客少一些光顾低价竞争对手店铺的理由。降价后的顾客调查发现，将这家店作为购物首选的顾客增加了6%，达到49%，顾客经常前往的店铺平均数目从2.5下降到2。将这些变化代入公式可以得出，该零售商钱包份额提升了7%，相当于从对手那里夺回了6200万美元。

如果不再局限于顾客满意度，转而关注利用提升满意度和其他忠诚度的因素赶超竞争对手，许多公司都可以实现这样的增长。如果你追求的是增长，就要注意排名，别再关注得分。通往成功的道路大同小异。重要的不是得到多少分，而是要超越竞争对手。
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蒂莫西·凯宁汉
 是益普索满意度和忠诚度（Ipsos Loyalty）业务执行副总裁、全球首席战略官。勒赞·阿基索
 是福特汉姆大学市场营销学副教授。亚历山大·博耶
 是益普索满意度和忠诚度业务副总裁。布鲁斯·库伊
 是范德堡大学欧文管理学院管理学Dean Samuel B.与Evelyn R.Richmond教席教授。
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数据控

商学院学生更自恋

阿巴拉契亚州立大学的詹姆斯·韦斯特曼（James W. Westerman）主持的一项研究显示，商学院本科生在自恋性格量表中得分比心理学学生高16%。研究人员写道：“我们未来的公司领导者似乎比其他专业的学生更自恋。”







前沿 Idea Watch




效率

多任务管理的

高管团队表现更优

凡吉利斯·索塔里斯（Vangelis Souitaris）

马赛罗·迈斯卓（B.M. Marcello Maestro） | 文





许多管理者苦于被不合时宜的电话和同事打扰工作，影响效率。专家也提出，应对这类干扰，给很多知识工作者造成的影响等同于注意力缺失障碍。针对这个问题的建议通常是避免多任务处理：每天只查看两次电子邮箱；抵制诱惑，不要放下手头的事情去处理别的紧急情况。

我们对高管团队的研究表明，这种对多任务处理的偏见可能具有误导性。坚持逐一完成任务的高管也许会给公司带来负面影响。在一些情况下，高管团队接受乃至享受干扰，表现反而更好。

我们收集了在伦敦证券交易所上市的近200家新技术公司CEO及其他高管的信息，评估管理团队的多任务倾向和公司利润。选择技术公司，是因为这类富有活力的公司内部，高管团队通常是自行组建，团队成员观点较为一致。

通过问卷调查和访谈，我们发现样本中约1/3的团队高度倾向于多任务模式。约1/6的团队高度倾向于单任务模式：他们不喜欢同时处理多个任务，从而尽量避免。其他样本团队则处于两者之间。

我们发现，倾向多任务模式的团队所在公司财务业绩明显优于其他公司。

为什么会存在这样的差异？事实证明，倾向于多任务的团队善于交流信息，吸收和传播深度信息的能力优于其他团队。因此，这类团队作出战略决策的速度更快，不那么重视分析大量数据，陷入僵局的可能性比其他团队低。我们相信，令他们所在公司绩效提升的正是这种加速的决策过程。

高管多任务倾向，放在其他类型的公司也是有益的。高效的信息流动和快速的决策，对于多个领域的大型公司企业都有帮助。不过我们的研究表明，对于必须应对社交媒体、清洁技术和网络安全等动态商业环境的初创公司和小公司而言，这些能力必不可少。在这种情况下，推崇多任务处理的文化可以助力高管团队取得成功。为初创公司组建管理团队的创业者和风险资本家要记住这一点。



[image: ]



凡吉利斯·索塔里斯
 是伦敦卡斯商学院教授。马赛罗·迈斯卓
 是纽约投资公司Bravemarket董事总经理。




并非所有管理者都擅长同时处理多项任务

参与调查的高管团队有1/3的人乐于接受工作中的打扰，约1/6倾向于专注一项工作。下图中引文是一些受访者的意见。
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研究控

下班后的一个微笑有多重要

父母上班不在家，是否会影响孩子的心理状况？有两项新的研究，从不同角度考察了这个问题。波士顿学院（Boston College）玛西·皮特-凯索菲斯（Marcie Pitt-Catsouphes）和桑迪·提斯代尔（Sandee Tisdale）的研究表明，青春期早期的孩子，幸福感不会受到父母投入工作的时间多少影响，而是会受父母结束一天工作后的心情影响。他们感到父母心情越好，就会觉得越幸福。

范德堡大学（Vanderbilt University）安德烈·克利斯提-米泽尔（C. André Christie-Mizell）主持的另一项针对这个年龄层少年的研究则发现，霸凌与父母工作时间本身没有联系，但父亲全职或工作时间更长、感到父亲陪伴自己的时间不够的孩子，出现霸凌行为的可能性较高。







前沿 Idea Watch




制造

通用部件虽好，

却难以实现

瑞安·博厄斯（Ryan Boas）

爱德华·克劳利（Edward Crawley） | 文



对于制造商而言，在产品线中实现部件标准化、通用化，可以产生规模效益，节约各方面的成本，应该能带来更大的利益。例如，某汽车制造商可以在所有车型上采用相同的制动系统，从而削减成本。可是公司往往难以实现部件通用化的目标。原因何在？

我们研究了航空、卫星、汽车和半导体等行业的7家领先公司，前往实地调研32天，进行了119项访谈。我们发现，管理者明白通用化可能带来的益处：缩短前置时间、降低固定的研发和外包成本以及其他可变成本、提高产品可靠性。不过，我们发现有一种模式限制了通用化。

这种模式从开发团队为产品线中某些型号提出设计概念的时候就开始了。在这一阶段，通用化程度通常很高。可是，随着设计进程，产品各部分出现各种改变，通用性逐渐降低。也许每一个改变都很微小，可是所有改变叠加产生的影响（术语叫作“偏差值”）可能会很大。最初为引擎等大规模次级系统制定的通用化目标，最后也许只能在一些小部件上实现。

导致偏差值提升的因素有很多。逐渐对不同市场区块的不同需求加深了解，通用性可能会降低。研发团队在做出改变时未能有效协调，通用性随之降低。新技术可能会要求一些型号进行相应调整。由于资源限制和规避风险的需求，系列产品中的各个型号设计时间通常不同，可能延续数年，这一点加深了上述几个因素的影响，进一步削弱了通用性可能带来的利益。

我们通过案例研究找出了一些方法，能够更好地利用协同增效，实现通用化的益处。具体如下：

第一，转变公司文化，不要只关注单个产品，而是要考虑产品系列（product family）。调整研发过程，注意整个产品系列的成本和利润，而且要认识到，选择某个通用部件可能会对某一件产品造成损害，但是能够节省整个系列的成本。

第二，确保组织内有强大的“平台管理者”，负责整合奖励措施，鼓励有益的通用化。公司往往赋予产品经理太大的权力，而产品经理做决定时只考虑自己的产品能否获益，忽视偏差值和整个公司的利益。

第三，在整个产品家族的生命周期中积极管理通用化。许多公司最初打算采用通用部件，但在之后的阶段就忽略了早先的计划。

最后，要着眼现实。通用化可以成为提高利润的强大因素，但通用化本身并不是目的。如果产品差异性不足，销量降低，造成的损失会抵消节省的成本。另外，推动通用化的过程中也存在诸多障碍，使得制造商难以充分发挥通用化的潜力。
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瑞安·博厄斯
 是Photon Consulting公司顾问。

爱德华·克劳利
 是麻省理工学院工程学教席教授




公司为何无法实现产品通用化？

某飞机制造商计划在几种新机型上采用高度通用化的机身、引擎、电子元件和辅助软件，一次性控制成本。然而在开发期间，客户的特殊要求使得通用性大大降低，例如，不同的着陆要求和避免超重的需求，让某些机型有了很大的改变。我们开展研究时，通用化程度已经从80%下降到35%。由于开发仍在进行中，最终的通用程度可能会更低。







奇思辩 DEFEND YOUR RESEARCH







沃顿商学院市场营销学James G. Campbell教席助理教授乔纳·伯杰告诉受试者，他们在与隔壁房间的另一个人比赛打字速度，获胜者会得到金钱奖励。一轮比赛之后，他分别向受试者反馈，说他们的速度与竞争对手相比远远落后、稍微落后、不相上下或略微领先。只有被告知速度“稍微落后”的受试者，在第二轮中速度明显提高。总体来讲，这组受试者表现优于“略微领先”组。伯杰由此得出结论：





“稍微落后”

更具激励效应

IF YOU WANT TO WIN, TELL YOUR TEAM IT’S LOSING (A LITTLE)

乔纳·伯杰（Jonah Berger）| 文 蒋荟蓉 | 译 牛文静 | 校 万艳 | 编辑





伯杰教授，

捍卫你的研究吧






伯杰：
 结果很明显。认为自己在竞争中稍稍落后的人，努力程度大幅上升。除了实验之外，我们分析了现实中6万场篮球赛（其中有1.8万场NBA比赛）的数据，发现了同样的现象。得分和获胜可能性之间基本是线性关系：球队领先两分，获胜的可能性上升约7%。然而这种线性关系中存在一个重大例外：中场时落后一分的球队，获胜的可能性比此时领先一分的球队更高。出现这种比分的球队，实际获胜的比例比线性关系预示的高出8%。





HBR：
 一分的差距在篮球比赛中算不了什么，可能只是偶然。


不是偶然，我们的研究重视的正是比分相近。这种现象只在球队比分略微落后的时候出现。得分领先的球队获胜的可能性应该更高，原因有二：其一，得分领先说明这支球队水平更高；其二，落后的球队要拿到更多分数才能赢。但我们发现了这个有趣的现象：略微落后的处境可以激发士气，进而提升表现。




奖励机制通常只是奖励表现最好的人。我们的研究表明，要激励人还有更好的方法。





略微落后的球队知道有希望扳回比分，而且意识到必须在下半场更加努力，于是就这样做了。2011年7月份日本和美国的女足世界杯决赛，一位评论员指出一个奇怪的现象：日本队落后时似乎表现更好。我们的研究表明，这个现象并不奇怪。




NBA球员的性格，多半原本就乐于竞争，这不能说是随机抽样吧。


的确是这样，但我发现比分落后的球队会更加努力，这一点很有说服力。为什么他们不是一直都竭尽全力呢？竞争意识极高的群体，始终竭尽全力，不就应该不留余地再提升动机和努力了吗？我觉得这个现象说明，人在略微落后的时候可以发挥出更多实力。




这个“略微”究竟是多少呢？如何判断动机不再提升的临界点？


显然要根据情况判断。假如一个销售员的业绩只比另一个人少一单，但这两人平均一年只有3单100万美元的业绩，这就不能说是略微落后了。让人感觉到自己能够克服的微小差距才起作用。




假如换成一名普通销售员，不像职业篮球选手那么乐于竞争，比的也不止肢体技能，这个结论还适用吗？


我们在一项实验中评估了参与者的自我效能，即人对自己获得成功的能力的信心。虽然稍微落后的人倾向于更加努力，不过其效果在自我效能高的人群中更强烈。我认为，脑力工作者中应该也有类似的现象，因为他们的工作任务也会受到努力的影响。




略微落后的人会发挥更多实力

让受试者进行打字比赛，对他们的成绩给出不同的反馈，他们的表现也会不同。
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你们的实验和篮球赛采用了按键数、分数这样的指标，还有中场休息。要产生那种效果，是不是必须要有确实的数据和休息时间？


休息是会有影响的。篮球赛的数据表明，稍微落后的队伍在中场休息后弥补了之前所有的不足，变得非常强大。中场本质上是用来评估的时间。球队需要这样一个重新部署的机会。所以，即使是结构不同于篮球赛的其他比赛，你也会希望有这种休息时间。至于指标，我觉得只要能想办法拿出数据就都可以。不过数据不是必需的，只对参与者说他们“有点落后”也有效果。比如“他做得比你快一点点”或者“他写的报告更整洁”，这种主观的指标也有效果。




管理者肯定会利用这种效果吧，员工经常听说自己比其他人落后一点，听烦了就放弃了。


我觉得，如果反复这样做，效果肯定会消失。不过我们这个发现的重点在于，公司应当改变激励结构。奖励机制通常只是奖励表现最好的人，对于接近最高水平的人当然很好，但对跟第一差距太大的人反而有负面作用。

我们的研究表明，要激励人还有更好的方法。各个层次的竞争反馈应该帮助所有人提升表现。把第二和第一作比较，第100名跟第99名作比较，根据每个人的进步进行奖励，这样的评估才能真正提升员工的工作动力和成绩。




7分钟关键数据

获胜球队最有可能在中场休息后7分钟内弥补之前的失误，这说明中场的评估可以大大提高球员努力的程度。






你说的这个做法很像高尔夫球赛中的“差点”。


对的，所谓“追击式”激励。




这项研究还会如何发展？


跟我合作的德温·波普（Devin Pope）在研究整数对动力的影响。如果我考SAT得了1190分，会不会比得到1200分的时候更想努力？有一个有趣的问题：固定指标和竞争参考指标，哪一个让人更有动力？给员工提供确定的目标，或者拿他们与其他人对比，哪种做法会让他们工作更努力？




这篇奇思辩的水平略微落后于我们最好的一篇。


先休息一下吧，再开始采访的时候我会更加努力的。
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实战复盘 How I Did It



EBAY创始人：

将创新注入慈善

EBAY’S FOUNDER ON INNOVATING THE BUSINESS MODEL OF SOCIAL CHANGE

皮埃尔·奥米迪亚（Pierre Omidyar） | 文

廖琦菁 | 译 王晨 | 校 李剑 | 编辑
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受到eBay社会影响力的启发，奥米迪亚为其慈善公司奥米迪亚网络（Omidyar Network）创建了非营利与营利结合的混合模式。






我
 的慈善家之旅始于1998年9月，eBay上市的那一天。我花了两周时间协助上市前的路演工作，接着我们到达高盛纽约办公室。我当时精疲力尽。公司上市的那一刻没什么戏剧性。我们一直认为，当公司上市时，股票会在市场开市时交易，但实际情况并非如此。我们必须等待银行家们进行初始交易。所以，当天开市时，我们只是无所事事地站在交易大厅，没人注意我们。墙上有一个股票代码显示屏，45分钟后有人提醒我们，应该开始在屏幕上找eBay了。果然，几分钟后，我们看到了eBay的股票代码从右向左滚动。我们欢呼、拥抱、击掌庆祝。

我们以每股18美元的价格首次公开发行股票，这让我的股份价值几亿美元。上市当天，我们的股价上涨到近54美元。和所有内部人员一样，我的股份也将被锁定6个月，所以那些都只是账面财富。而在账面上，我的股份价值超过 10亿美元。这令我震惊，完全出人意料。

不久后，我开始与我的未婚妻、现在的太太帕姆沟通，讨论未来我们该如何处理这笔财富。这显然比我们需要的多得多，而且累积的速度非常快：在我写完原版软件的三年后，eBay就上市了，所以没有什么“哇，我在公司奋斗了一辈子，这笔钱受之无愧”的感觉。我们认为，自己有责任确保这些资源得到充分利用。

几个月后，我们创建了一个非营利家族基金会，这是新晋慈善家的普遍做法。我们用非正式的方式，请家族的一位朋友担任执行董事，把钱通过基金会捐给各个慈善机构。这种方法是回应式的——我们在报纸上读到有关信息，接着就是“捐些钱吧”。几年后，我们意识到必须让基金会更加专业化，并由战略驱动。我们招聘了一些高管，帮助我们从eBay的成功中获得经验，并将其应用于慈善事业。

很多人无法区分“捐助（Charity）”和“慈善（Philanthropy）”二词的区别，但对我来说，两者的含义明显不同。当我使用“捐助”一词时，我联想到需要立即纾困的遭遇，这纯粹由同情心驱动。捐助是非常重要的，但永无止境，因为永远会有人在遭受痛苦。其本质是不可自我持续的。不过，世界上自然灾害等问题须由捐助的方式解决。

慈善的含义要深远得多。慈善一词来源于拉丁文，含义是“人性之爱”。慈善是一种改善人类与世界现状的愿望。这要求我们去思考问题的根源，防止未来的苦痛。如果我们想实现可持续的变革，必须用好一切工具。

到了21世纪初，我意识到，eBay深远的社会影响力也是其业务的一部分。它拥有约1亿名用户，教会人们在互联网上相信一个陌生人，信任的程度至少足以完成一笔交易。eBay为人们提供了新的工作和生计，影响的范围很广。我开始思考：如果我用1万美元的启动资金，没有任何额外捐款，创建一个非营利机构，并设定一个目标，在10年内建立一个拥有1亿人的互信网络，它能否会成功？可能不会。但是不知为何，一个企业能在更短时间内用更少的外部资本达到如此高的社会影响力。



一个小代价

在思考慈善事业时，我开始寻找能够利用商业惊人力量的方式，来让世界变得更好。到2003年，我开始与我的顾问讨论这个问题。有人告诉我，慈善事业完全由非营利组织构成，税收制度限制了这种形式下能做的事情。具体而言，基金会只能考虑纯资助的项目，不能跟有回报的投资沾边。税法的复杂性很高，违背的风险也很高。所以我开始向我的团队施压，要求他们找到一种能通过投资企业开展慈善工作的方法。我的家庭顾问麦克·莫尔（Mike Moh）说：“有一个方法能实现，但你会失去一大笔减免税款。”于是我问，“多少钱？告诉我一个数字。”他计算了一下，如果我们停止扣除基金会的工资和管理费用，那么意味着每年增加100万到200万美元的额外税费。我当下的反应是，这个事不用费脑筋。在每年花费1亿美元的情况下，付一两百万美元就能灵活使用一切可以改善世界的工具，这似乎是一个小代价。
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小额贷款的良性循环

皮埃尔·奥米迪亚在2008年3月拍摄了这些照片。


1.
 印度安得拉邦的一个小额贷款组织。


2、3.
 孟加拉国的两名小额贷款受助人。


4.
 孟加拉国达卡一所学校的学生，该学校由奥米迪亚网络投资的公司BRAC经营。





构建合适的公司结构是一个挑战。最终，我们成立了一个名为奥米迪亚网络（Omidyar Network）的有限责任公司，雇用所有员工。这让他们在做尽职调查时，不用考虑这项工作是否会转为非营利拨款或营利性投资。我们的非营利实体仍然是501(c)(3)组织。［501(c)(3)为美国税法的一个条款，对该条款下的宗教、教育、慈善等组织免税，美国大部分慈善类非营利机构均为501(c)(3)组织。——译者注］，但这纯粹是为了我们拨款要用的支票簿。

我们的做法史无前例，公司律师从未见过类似的组织架构。其实，我们不得不解雇基金会的所有员工，然后在有限责任公司名下重新雇用他们。今天，那些既能产生影响、又能获得利润的投资者有一个名字：影响力投资者。而且这个领域正在获得很多关注和知名度。但在当时，没人知道我们要做的是什么。

找到合适的组织架构还不算最大的障碍。我们也面临着文化挑战。项目官员为基金会做尽职调查的方式，与风投公司投资分析师的方法大相径庭。主要的分歧是两类人对待风险的态度截然不同。项目官员风险规避程度要高得多：如果基金会向一个机构拨款，然后失败了，这会被视作一个大错。相反，对于最优秀的风险投资家来说，如果投资的10个项目中成功了2个，他们会很高兴。而且，当他们准确判断风险时，能够获得惊人的经济回报。

在我们进行组织架构调整的同时，我们必须聘请有投资经验的人，他们了解如何评估公司的管理、竞争格局和财务回报。这为我们制造了更多的挑战。你如何能让非营利项目官员与营利性风投专家在同一个团队中呢？你应该如何向他们支付报酬？我们在头几年没找到正确的方法——我们无法调和两种文化。很难做到在激励营利业务员工的同时，不打击非营利业务员工的积极性。我们引进的一些营利业务员工没有待太久，而非营利性业务员工也许会感觉自己不受重视。所以，我们一直在学习。



关注小额信贷

我们第一批进行营利性股权交易的公司包括Ethos Water，它通过效益分成为印度、东非及其他地区提供清洁的饮用水；以及Meetup，该公司让有共同爱好的人能够创建线下社区。

但很快，我们开始大量投资小额信贷，从那时起，我们开始看到我们创造的混合架构的充分价值。在20世纪80、90年代，大部分小额信贷由受捐款资助的非政府组织执行。现在不同了：今天，在规模最大的小额信贷机构中，大部分以营利为目的，我们现在有能力投资这些机构。这些资金能让穷人们创办企业，并因此获得受教育机会。例如，一个家庭可能会借钱买牛，然后卖乳制品；或买缝纫设备，然后卖衣服。再用赚到的钱送孩子们上学。自2004年以来，我们投资的28个机构中，有15个为非营利组织，13个为营利性组织。由于一些机构不够重视消费者保护和教育，小额信贷开始受到越来越多的审查。但重要的是，要记住小额信贷取得的大量好成绩：它让1.5亿人有了创业的手段，获得收入，打破贫穷的循环。这些人中的大部分每日生活费不足1美元。

2007年，公司进行了一个大的转变，为摆脱传统的等级模式，我们重组了奥米迪亚网络，并建立了合伙人风格的领导和治理。简而言之，我们认为，由于这家机构的运营方式更像风险投资公司，管理架构也应该与之匹配。我们引入了有史以来第一位管理合伙人马特·班尼克（Matt Bannick）。他建立了eBay国际业务，领导eBay收购PayPal后的整合工作，以及PayPal在国际上的迅速扩张。在过去的4年中，马特做了很多改变，他组建了一支优秀的团队。现在，我们50多名员工，其中只有一两名来自初期纯非营利团队。我们着重研究如何在必要时利用营利性或非营利性杠杆。迄今为止，奥米迪亚网络共投入了4.42亿美元，其中2.39亿美元用于非营利性拨款，2.03亿美元用于营利性投资。其中超过1亿美元是小额信贷。

今天，我们有10多名员工负责孟买的业务，孟买已经成为我们工作的重点。众所周知，孟买有着庞大的贫困人口，但它也有着数量惊人的智力资本。在这里，贫穷的人与野心勃勃、受教育的创业者相邻而居，这种现象在世界其他地方都不存在。在孟买，乞丐就在富有银行家上班的路上乞讨。我们在印度投资的根本理由是，未来5到10年，这里产生的创新会极大地改善全世界赤贫人民的生活质量。其中有很多将来自创业者和企业。我很高兴成为这一过程中的一部分。

举例来说，我们资助了一家名为d.light的公司，它制造小巧、实惠的太阳能灯。大部分人没有意识到，世界上四分之一的家庭无法使用电灯。主要的替代品是煤油灯，但很多人买不起，而且煤油灯对健康和环境都是有害的。我们还资助建设非洲的一个营利性学校，公司也在考察医疗健康的投资申请。



物尽其用

起初，我们非营利与营利结合的混合方式招致了一些批评。普遍的担心是，“这个人原本要把自己大部分的财富捐给慈善组织，但现在他说要把一部分钱交给营利机构，他也许只想赚更多的钱。”批评者认为，这将会是非营利组织的损失。一些事情放大了他们的担忧，当时，有很多商人涉足非营利机构，造成了一些文化冲突和敌意。其实，是更深层的意识形态问题起了作用。进入慈善事业或非营利组织的商人通常有这样的想法：他们需要“回馈”。当然，这意味着在商业世界中，他们的工作“拿走”了一些东西。我尝试挑战这个假设。

从最初的几年到现在，公司发生了很多变化，争论也平息了许多。今天，有很多社会企业和公司尝试用对社会负责的方式，为穷人提供服务。在非营利领域工作的人也明白，企业能在其中发挥作用。

我认为我的工作才刚刚开始。我现在44岁，幸运的话，我还有50年的时间。过去几年中，我们已经意识到，如果想使影响最大化，就需要正确的资本结构和对的领导层。我们有3名全职招聘人员。对慈善组织来说，这很罕见，但在风险投资公司却颇为正常。与大部分风险投资家一样，我们对待治理的态度很认真。我们会在自己投资的机构中，担任正式的董事或顾问，这些机构约占我们所有投资机构的一半。

在10多年的工作中，我学到的最重要的事情之一，就是无论你在哪种机构——非营利组织、公司还是政府部门，都真的能让世界变得更好。这不是机构间的竞争，或“回馈”与“拿走”的对立，那些都是过去的思维方式。真正的慈善家，会利用他能够使用的每个工具去产生影响。今天，公司是这个方程式的关键部分，各种机构要学习的是协作。
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皮埃尔·奥米迪亚
 是eBay创始人，奥米迪亚网络的联合创始人、董事长。（本文原载于《哈佛商业评论》2011年9月刊）





专栏 COLUMN



浅析“共享经济”成败类型

王永贵 李卅立 郑孝莹 | 文 李剑 | 编辑
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在共享经济时代，使用权经济、闲置经济和慕课经济相对容易成功，而零工经济的结论正好相反。






虽
 然共享经济最近几年发展迅速，激活了部分处于红海的存量市场，但它并非放之四海而皆准。近期，集体消失的共享雨伞和陆续关闭的共享充电宝等事件提醒创业者：盲目跟风“共享+”，忽视共享经济所适用的商业模式，即使创业初期备受资本所追捧，最终也难逃失败的命运。

为了辨析共享经济的边界，我们的研究涵盖了全球过去20年间运营时间在5年以上且在创业初期被投资者看好的共享经济公司。借助管理学的交易成本理论逻辑和框架，选取了共享交易中的交互性、便捷性、模块化、不确定性、频率和轻资产等6个维度来解释与预测共享经济模式的适用性问题。最终归纳出3种容易成功的共享模式——使用权经济、闲置经济和慕课模式，以及1种不容易成功的共享模式——零工经济。



3类易成功模式


1.使用权经济。
 使用权经济是指物品使用权暂时转移的一种经济模式。尤其在用户容易获取产品或服务信息，而且使用率较高的交通和住宿领域中，企业通常采用清晰标准的模块化交易流程以快速满足用户需求。使用权经济通常呈现出两种不同的商业模式。

一种是让资源在拥有者与使用者之间共享的P2P模式。在这类交易过程中，双方用户经常须面对面沟通，很难保证统一的服务质量。然而，如果共享的资产由用户提供，便可以大大降低公司的运营成本，从而弥补了因互动而产生的成本，这也是Uber和爱彼迎（Airbnb）能成为业界独角兽的重要原因。
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另一种是将拥有型产品改造成为使用型产品的B2C模式。在这种共享模式中，企业通过制造出更多的自有资源，并利用物联网技术高效地向顾客提供这些资源。例如，Zipcar分时汽车租赁和摩拜单车都采用了自助式服务取代了人工服务。并且为了让产品在绝大多数时间里处于良好的备用状态，它们花费重金打造专属车型，并配备了大量用于车辆的维修、清理和调度的员工。


2.闲置经济。
 不同于使用权经济所提倡的使用而不占有，闲置经济是为了达到物尽其用。闲置经济脱胎传统的跳蚤市场，其实质是二手交易的电商平台。

移动互联网让买卖双方无须见面就可以进行远距离交易。尤其是在更新迭代速度较快的服装、饰品和电子产品领域，较高使用频率促进了用户的共享意愿。以二手女装交易平台Poshmark为例，每天都有上百万的用户参与交易，70%的买家也是卖家，且每天平均使用时长为25分钟。另外，轻资产模式在给用户带来更多的可选择性的同时还能减少运营成本。与之相反，二手服装网站thredUP以及服饰租赁网站Rent the Runway，由于是公司买下用户的商品后进行转卖或转租，其收益明显低于轻资产模式。


3.慕课经济。
 慕课模式通过网络就能使用户随时随地学习课程内容，突破了传统课堂对空间和时间的限制，大大降低了运营成本。这个模式中，模块化的课程设计十分关键。 只有让用户可以按照自己喜欢的顺序编排课表，或者直接跳到想学的内容，共享平台才更容易成功。例如，网易公开课、可汗学院和Coursera等教育网站都是模块化的典范。但是，诸如Besomebody.com这类须在特定时间内观看直播授课的技能教育类网站，由于学员无法回看或点播学习内容，用户黏性会降低很多。



不易成功的类型


零工经济
 可以让自由职业者或兼职者通过分享知识、技能和经验来帮助用户解决问题。零工经济可分为线上众包和线下家政服务两种类型，但是它们都不易成功。

线上众包业务依靠互联网来完成创意设计、多媒体制作和文案策划等任务，如猪八戒网和freelancer.com都是零工经济的典型代表。然而，须注意的是，这种模式很容易出现抄袭和粗制滥造等现象。主要原因是用户只能在购买后才能感受到产品或服务的质量，而且由于用户需求各异，网站便多采用低模块化设计，也就是说，交易只能靠双方的沟通才能完成，因此极易造成平台对交易质量和细节方面的失控。

而在线下家政服务中，由于服务人员需要介入私人空间，任何错误都有可能会被无限放大，因而提高了交易难度。此时若采用轻资产配置则意味着不稳定供应端数量和质量。例如，美国本地钟点工服务提供商Homejoy的用户，经常遇到接单的维修师傅或清洁工临时有事无法到场的尴尬情况，这时后台只能临时调配其他服务人员以满足用户的紧急需要。长此以往，用户体验和复购率便会受到很大影响，最终只能关门大吉。

综上，我们的研究显示了3种容易成功的和1种不容易成功的共享商业模式，希望创业者不要将目光停留在短期逐利上而滥用共享经济。归根结底，降低交易成本、最大化资源利用率以及可持续的盈利模式，才是共享经济的正确打开方式。
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王永贵
 是对外经济贸易大学国际商学院院长。李卅立
 是南卡罗来纳大学摩尔商学院副教授 。郑孝莹
 是对外经济贸易大学国际商学院博士生。
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聚光灯 THE BIG IDEA



管理者的

AR指南

A MANAGER’S GUIDE TO AUGMENTED REALITY

AR部署路线图

WHY EVERY ORGANIZATION NEEDS AN AUGMENTED REALITY STRATEGY





迈克尔·波特（Michael E. Porter） 詹姆斯·赫普曼（James E. Heppelmann） | 文

刘铮筝 | 译 刘筱薇 | 校 钮键军 | 编辑




在未来几年，AR将改变我们学习、决策和与物理世界进行互动的方式。客户服务、员工培训、产品设计制造、供应管理,甚至企业的竞争方式都将因AR发生巨变。因此，企业战略须更新换代。





[image: ]





人类已掌握极为丰富的数据，然而数字世界与应用这些数据的物理世界之间，横亘着一道天然断层。人类生存的现实世界是3D状态，但指引我们做出决策的数据却囿于2D的页面和显示屏上。今天，全球已拥有数十亿台智能互联产品，它们带来了极为丰富的信息和数据，然而，这道断层却大大限制了我们运用这些数据的能力。




增强现实（AR）——一系列以数据和成像为基础的新兴技术——有望弥合这一断层，释放人类未被开发的特殊潜能。尽管AR技术刚刚起步，但已有迹象表明其将成为主流。据估算，2020年，全球在AR技术上的消费将达到600亿美元。AR将深刻影响每个行业的企业，以及从大学到社会企业的各类组织。在未来几年，AR将改变我们学习、决策和与物理世界进行互动的方式。客户服务、员工培训、产品设计制造、供应管理，甚至企业的竞争方式都将因AR发生巨变。

本文中，我们将阐述AR到底为何物，AR技术和应用如何演进，以及它为何如此重要。随着智能互联产品进一步渗透，AR的重要性也将呈指数级增长，因为它让智能互联产品创造价值，改变竞争格局的力量倍增。AR将成为人类与机器之间新的交互通道，成为数字与物理世界之间的桥梁。尽管在部署AR技术上还存在不少挑战，但勇于创新的组织，包括亚马逊、Facebook、通用电气、梅奥诊所和美国海军都已经开始应用AR技术，并在质量和生产力方面取到了巨大的改善。我们在此提供一份公司部署应用AR技术的路线图，并且阐述企业将AR融入战略和运营时将遇到的关键战略选择。



AR是什么

实际上，AR技术的应用在几十年前就已诞生，但都是在极为有限的领域中，且相互独立，直到近年，完全释放其潜力的技术才问世。本质上，AR将数据和分析转化为成像或动画，并将其叠加到现实世界中。如今，大部分AR应用都在手机设备上，但未来它将逐渐解放我们的双手，例如通过头戴显示器或智能眼镜。大部分人对简单的AR娱乐应用并不陌生，例如《口袋妖怪Go》或Snapchat上搭载的滤镜。但无论在2B还是2C领域，AR应用的影响力都已远超于此。例如在不少车型中，AR抬头显示器能将导航、碰撞预警等信息投射到驾驶者的视野之中。投射装配信息或保养指令的可穿戴AR设备已经在上千家企业中试运营。AR淘汰传统操作手册和培训方式的节奏正不断加快。



[image: ]

核心观点


问题


现实是3D的，而指导我们做决定或采取行动的丰富数据却停留在2D的页面和屏幕上。现实世界和数字世界之间的鸿沟限制了我们利用信息的能力。




解决方案


增强现实（AR）技术解决了这个问题，它将数字图像叠加到真实物体上，将信息直接放到我们使用这些信息的环境中。AR加快了我们吸收信息和使用信息辅助决策的速度。




结果


勇于创新的组织，例如通用电气、梅奥诊所和美国海军正在使用AR技术改善生产力、质量和培训。将人类的能力与机器结合，AR将大大提升其创造的价值。





在更深层次上，AR创建了一种新的信息呈现范式，我们相信这将深刻影响互联网数据构建、管理和呈现的方式。尽管网络改变了信息收集、传输和获取的方式，但目前数据储存和呈现的方式——在2D屏幕上——仍有不少局限。它要求人们先在脑海中翻译2D信息，然后方能应用到3D世界中。这并不总是一件容易的事，试试按手册修理办公室的复印机就会明白。将数据信息投射到真实的物体和环境中，人们就能通过AR同时处理数字和物理信息，无须再对两种信息进行相互转换。这大大提升了我们吸收信息、决策和执行的速度和效率。

汽车搭载的AR设备就是完美例证。以前在使用GPS导航时，驾驶者必须查看屏幕上的地图，然后才能思考如何在现实世界中“按图索骥”。要在车流如织的环岛上寻找正确的出口，驾驶者的注意力必须在屏幕和路面之前来回切换，并在脑海中建立起两者之间的联系，才能找到合适的转弯时机。AR抬头显示器直接将导航画面叠加到驾驶者看到的实际路面上。这大大减少了头脑处理信息的负担，避免注意力分散，让我们专注于路面情况，将驾驶错误降到最低。（
详见边栏《提升人类决策能力》

 ）

如果说AR技术在消费市场崭露头角，那么它工业领域的应用更是大展身手。美国纽坡特纽斯造船厂在建造美军航母时就应用了AR技术，在制造流程接近尾声时，工人利用AR设备拆除辅助钢结构。过去，工程师不得不频繁地对比实际船体和繁复的2D蓝图，以便对多余的部分进行排查。今天，利用AR设备，他们可以看到投射到船体上的最终设计成像。这使拆除排查时间减少了96%，从36小时压缩至90分钟。AR技术通常可使项目的整体建造时间减少25%以上。



AR的关键能力

我们曾撰文（《物联网时代的企业竞争战略》，详见《哈佛商业评论》2014年11月刊）阐述，智能互联产品在家庭、办公室和工厂中不断普及，用户可以实时监测产品的状态和运行，对产品进行远程控制，并利用实时数据优化产品的性能表现。在一些场景下，人工智能和互联功能可以让产品全自动运行。

AR成倍放大了这些能力所能创造的价值。无论是用户对监测数据的获取和视觉化， 还是接收产品运行的指示和引导，甚至是对产品的控制与互动等方面，AR都大有贡献。


视觉化。
 AR应用能提供类似于X光的透视功能，能让用户看到平时无法看到的内部结构。例如医疗器械公司AccuVein推出了一种AR技术，能将患者血管中的心脏跳动信号转化为血管脉络成像，并投射到患者的肌肤上，让医护人员轻松地定位血管位置。这大大提升了抽血和其他相关血管治疗的成功率。这种技术使抽血一次成功率了提升了2倍多，让其他辅助措施的使用减少了45%。

博世力士乐（Bosch Rexroth）是一家全球传动与控制设备供应商，公司的智能互联液压动力系统CytroPac采用了一套AR视觉系统，用来展示产品的构造和功能。用户不但可以看到液压泵内部的3D成像和不同设置的多种冷却系统，还可以清楚地掌握各个子系统相互配合的状况。


指示和引导。
 AR已经颠覆了传统指示、培训和教练系统。过去，这些关键职能肩负着提升生产效率的重任，但却有成本高，劳动密集和成果参差不齐等天然缺陷。传统的纸面装配指南常常难以理解且耗时费力；标准指导视频则缺乏互动性，且难以满足个体的学习需求；实地培训价格昂贵，并要求教师和学生同处一地，且高度重复。如果恰好缺少某个特定设备，受训者还需要额外培训才能将所学知识转化为实际操作经验。

通过实时、实地且分步骤的视觉指导，AR完美解决了这些问题，尤其是在产品组装、机械操作和仓库物流等领域。手册中复杂的2D图纸转化为互动的3D全息成像，一步步带领用户完成所有必需流程。人类想象力和理解力得到了解放。
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提高人类决策能力


AR力量的核心源于人类处理信息的方式。我们通过五感来获取信息，但每种方式获得信息的效率不一。到目前为止，视觉给我们提供的信息最多：人类获得的信息中大约80%至90%都来源于视觉。




我们获取和处理信息的能力受心智能力所制。对心智的要求被称为“认知负荷”。同时做好几件脑力工作的话，每一项脑力活动都会分散我们从事其他工作的心智能力。

认知负荷取决于处理既定类型信息的脑力。例如，从电脑屏幕上阅读说明并将付诸行动与听指挥做同样的事情相比，前者产生的认知负荷更大，因为我们必须把这些字母汇集成语句，然后再解读这些语句。认知负荷也取决于“认知距离”，也就是信息呈现的方式与其应用情境之间的差距。想象一下开车时人们用手机导航的情景。司机必须一边开车，一边从屏幕上读取信息，记下这些信息，然后把2D平面上的路线对应到面前的现实环境中、最后确定方向。这些都是同时进行的。屏幕上的数字信息和应用与现实之间存在显著的认知距离。解决这种认知距离会产生认知负荷。

人们总说“一张图胜过千言万语”，信息传递、吸收的速度以及应用这些信息时存在的认知距离是这句熟语的根源所在。当我们看向大千世界，几乎同时会吸收大量各种各样的信息。同样，一张帮我们把信息直接叠加到现实情景的图像或图片可以缩短认知距离，将认知负荷降到最低。

这解释了AR为什么如此强大。无论何时何地，当我们有需要时，在现实环境叠加相关数据和指示的图片用户界面是无与伦比的。AR使我们不再依赖页面或屏幕上脱离情境、难以处理的2D信息，极大提高了我们理解信息并应用于现实世界的能力。



（返回原文阅读）








波音公司在复杂的飞机制造流程中引入AR培训，极大提升了生产效率。在该公司进行的一项研究中，AR用来引导学员组装机翼部分的30个零部件，总共50道工序。在AR帮助下，学员花费的时间比使用普通2D图纸文件缩短了35%。经验较浅或零经验学员初次完成装配任务的正确率提升了90%。

AR设备还能将现场人员的视野传输给远程专家，从而提供实时现场指导。这让千里之外的专家瞬间转移到用户现场，不再受到地理位置的束缚。这项能力不仅能提升人们的效率表现，还能大大节约成本。建筑系统销售和服务公司Lee就是其中的受益者。公司利用AR技术帮助现场技师进行装配和维修工作。通过AR设备，远程专家就能获得现场技师的视野，从而指导他们完成工作，甚至能在技师的目镜上直接进行标注。通过中心发送实时指令，公司大大提升了技师的工作效率。由于减少了重复出差，每位技师每月为公司节省了超过500美元的人工和差旅费用。公司算了一笔账，在AR投入1美元能带来20美元的回报。


互动。
 过去人们只能用物理控制例如按键、旋钮等进行互动，后来又出现了触摸屏幕。随着智能互联设备的崛起，手机上的应用逐渐替代了物理控制器，让人们获得远程控制能力。

AR让用户交互上升到全新境界。AR头戴装置可以直接将虚拟控制面板投射到产品上，用户可以只用手势和声音指令进行控制。不久的将来，佩戴智能眼镜的用户，可以通过眼神和手势直接启动产品的虚拟用户界面并进行操作。例如，一位佩戴智能眼镜的工人可以观察多台设备的表现并进行调整，而不必触摸任何一台设备。




现实世界和数字世界的融合

AR帮助人们更轻松地将数字化信息与实际应用情景融为一体。
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目前，AR技术的互动功能还在起步阶段，但具备颠覆性潜力。现实编辑器（Reality Editor）——一款MIT媒体实验室Fluid Interfaces 团队开发的应用——展现了AR在这方面的快速发展。现实编辑器可以在任何智能互联设备上搭载AR互动功能。通过该应用，人们可以通过手机、平板电脑或智能眼镜控制智能互联设备，在这些设备上叠加虚拟数字互动界面，并将各种功能进行编程，赋予手势或声音命令，或者与其他智能产品连接。例如，用户可以通过现实编辑器“注视”智能电灯，获得控制其亮度和颜色的界面，并设置声音命令，例如“明亮”或“心情”等。不同的设置可以链接到不同的虚拟按键，并安放到任何方便的位置。

这些功能背后的技术还在不断完善，嘈杂环境下声音命令的识别准确性正在提升，姿势和视角捕捉技术也在飞速发展。GE已经开始在风力涡轮机的接线工作中实验AR技术，并使生产效率提升了34%。



融合AR与VR

VR技术和AR技术密切相关，是互补但独立的两种技术。AR将数字信息投射到物理世界，VR将现实替换为计算机模拟出来的环境。尽管VR大多应用于娱乐领域，它也能模拟物理环境用来培训等用途，尤其是在远程或危险的环境下。或者当现实中的设备实现时，VR就能通过全息技术创造出虚拟环境，让人沉浸其中。因此，结合VR，AR就能实现可视化、指引和互动之外的第四项能力：模拟。

在商业领域，AR的应用范围要远远超过VR。但在一些环境下，将AR与VR结合，用户就获得了跨越距离（通过模拟远程位置）、穿越时间（再现历史或模拟未来环境）以及摆脱比例尺的能力（对环境进行放大和缩小，从而带来前所未有的体验）。更重要的是，两者结合能将团队放到同一个虚拟空间下，从而提升团队合作，沟通理解和决策的水平。

福特公司就利用VR技术建立了一个虚拟实验工厂，不同地区的工程师可以凭借全息车辆原型进行实时合作。参与者不但可以对3D全息影像进行360度的观察，还可以走进1：1大小的全息车体中，从而完善车辆的设计细节，包括方向盘的位置，油门脚踏板的角度以及仪表盘的设计等。公司不必再制造昂贵的实体原型，也让不同地区的参与者免去了舟车劳顿。

美国国土安全部则更进一步，将AR的指示功能与VR的模拟功能结合，用来培训探员对紧急情况例如爆炸的处理。此举不但削减了成本，更规避了真实危险环境下训练的风险。跨国能源巨头英国石油(BP)则将AR培训流程叠加到VR模拟系统中，用来模拟不同的开采条件，例如温度、压力、地形和洋流。此外，该系统还能指导团队进行联合演习，应对自然灾害下的紧急情况，这既节省了成本，又降低了风险。
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视觉化

由微软和沃尔沃联合开发的AR样品间演示可以从X光的视角查看汽车引擎和飞机起落架。





AR如何创造价值

AR可以在两个方向上创造商业价值。首先，AR可以成为产品的组成部分。其次，它可以提升价值链各个组成部分的表现，包括产品开发、生产制造、市场营销和售后服务等领域。


AR作为产品功能。
 随着人们的设计理念逐渐关注用户交互体验和人体工程学，AR的各项能力就有了更广阔的用武之地。向用户传递关键的操作和安全信息，已经成为产品的差异化优势来源，例如Sonos的音箱产品就用手机App替代了传统的机身显示屏。AR能大幅改善此类用户交互体验。

头戴AR显示器过去是军事设备，例如战斗机上的关键设备，后又装备到商用飞机上，最近才出现在汽车上。AR显示器的体积过大，成本又高，难以融合到交通工具以外的产品上。可穿戴设备尤其是智能眼镜大大拓宽了AR在各类制造产品上的应用。通过智能眼镜，用户可以在任何产品上叠加AR显示，并与其进行沟通交互。

举例来说，你可以用智能眼镜来观察厨房中的烤箱，一个虚拟显示屏就会显示出烤箱的温度、剩余时间，甚至使用的菜谱。当你准备上车时，AR显示屏就会提示，汽车是否处于锁定状态、油箱里是否有油、车胎气压是否充足。

由于AR用户界面完全以软件为基础，且通过云进行部署，因此，它可以轻松地进行个人定制并持续迭代改进。这降低了AR的边际成本，此外，由于淘汰了传统的按钮、开关和显示器，企业也可从中节省制造成本。各行各业的产品制造商都应警惕以AR技术为基础的下一代用户界面对自己产品和竞争地位带来的颠覆性影响。


AR和价值链。
 我们已经看到AR在整条价值链上的影响力，但各个领域的程度不尽相同。整体上看，AR在可视化以及指示方面的应用对企业的运营影响最大，互动功能初露端倪，但仍在起步测试阶段。


产品开发。
 尽管工程师使用计算机辅助设计（CAD）进行3D建模已经有30年的历史，但通过2D屏幕与这些模型进行交互仍有诸多限制，因此，工程师常常难以将设计全部化为现实。AR能将3D模型的全息影像投射到现实世界中，这大大提升了工程师对模型进行评估和改进的能力。例如，AR可以创造一个等比例的建筑机械模型，工程师可以进行360度的观察，甚至走进机械内部，在不同的条件下实际观察操作者的视线角度，体验设备的人体工程学设计。

AR也可以将CAD模型投射到实体原型上进行对比，从而评估它们的匹配度。大众汽车就正在使用这项技术，在数字设计审核中，AR让设计与原型之间的差异变得显而易见。这大大提升了质检过程的准确性和效率，过去工程师只能痛苦地比照2D图纸和原型，如今这一流程的速度提升了5-10倍。

我们预计在不远的将来，AR设备包括手机和智能眼镜，通过搭载的摄像头、加速度传感器、GPS以及其他传感器，将会产生越来越多的设计信息。它们可以记录用户何时、何地、通过什么方式与产品进行互动，例如产品多久启动一次维修程序。这样AR界面将成为重要的数据来源。


制造。
 制造流程通常极为复杂，包含几百个甚至上千个步骤。一旦发生错误，就会造成巨大的损失。如上所述，AR能在合适的时机，将正确的信息发送给组装流水线上的工人，从而减少错误，提升效率和生产率。

在工厂中，AR还能从自动化和控制系统、次要传感器和资产管理系统捕捉信息，并让每一台设备或每个流程的监测和诊断数据可视化。一旦获得效率和残次率的数据，维修人员就能了解问题的源头，并通知工人进行预防式维护，从而避免设备损坏导致停工，大大减少了损失。

Iconics是一家工厂和建筑用自动软件公司，它开始将AR融入到产品的用户界面上。产品能将相关信息投射到最理想的观察和理解的物理位置，这样人们就能通过AR设备更有效地监测设备或流程。


物流。
 仓库运营大约占企业全部物流成本的20%，而从货架上取货大约占仓库运营成本的65%。在大多数仓库中，工人还采用原始的纸质清单来寻找和收集货物。这种方法不但速度慢，还容易发生错误。

以DHL为首的物流企业正在使用AR技术来提升取货流程的效率和准确度。AR设备能指引工人前往每一个货物的准确位置，并设计好到达下一个货物的最佳路线。在DHL,这项技术不但减少了错误，提升了员工的积极性，还让生产效率提升了25%。公司正在全球范围内推广AR辅助取货系统，并且在测试AR在其他方面的应用，例如优化货物和设备摆放的位置。英特尔公司也在仓库中使用AR技术，使取货时间减少了29%，错误发生率接近零。并且与传统的培训方式相比，AR应用让新工人的取货速度立即提升了15%。


营销和销售。
 AR不仅重新定义了产品展厅和演示的概念，并且将完全颠覆传统的客户体验。在购买之前，客户就能看到虚拟产品如何在真实的环境下运行，这使他们拥有更符合实际的预期，更有信心地进行购买决策，并提升了客户满意度。未来，AR技术有可能会减少实体商店和展厅的数量。

有些产品有不同的功能或型号选择，这会导致库存的难度和成本大大增加，AR是这些产品天然的营销解决方案。建筑装饰品公司AZEK就使用AR技术向承包商和消费者展示其地板产品的不同颜色和型号。客户还能看到不同环境下的模拟图像，当客户透过手机或平板电脑的摄像头观察房屋，AR应用就会自动在地面上加上一层地板。这大大提升了客户对产品选择的信心，并缩短了销售流程。

在电子商务领域，网上消费者可以通过AR应用下载产品的全息影像。Wayfair和宜家就提供了包含几千个3D影像的产品图库，并可通过App将这些产品投射到真实的房间中，这样顾客就能亲眼看到这些家具和装饰在房屋中的样子。宜家还使用App收集不同地区消费者产品偏好的重要数据。


售后服务。
 在这个领域中，AR大大提升了智能互联产品创造价值的潜力。AR可以协助技术人员为消费者提供服务，就像在工厂中协助工人。通过产品收集的预测分析数据，AR可以实时指导技师进行维修，或与专家进行远程连线。现场技师可以通过AR技术发现某个部件将在一个月内损坏，现在就进行替换，提前解决了客户的问题，防患于未然。

欧洲电信设备供应商KPN部署了AR技术，通过智能眼镜，工程师在进行现场或远程维修时，就能看到显示产品历史维护记录、诊断信息和地理位置的虚拟信息面板。这些AR显示功能帮助他们做出更好的决策，降低了维修团队的整体成本，并且误操作率降低了17%，维修质量也随之提升。

施乐公司采用AR设备让现场工程师与专家之间建立通信，而不是像从前一样提供传统的维修手册和电话连线。首次维修成功率因此提升了67%，工程师的效率跃升了20%。同时，平均问题解决时间减少了2个小时之多，减少了人力需求。如今，施乐公司正在使用AR技术让客户与远程专家直接交流。客户在没有现场帮助的情况下解决问题的几率提升了76%，不但为公司节省了大量的差旅费用，也缩短了客户的停工时间。客户满意度自然地提升到了95%。




AR极大地提升了工厂的效率，并减少了错误发生率






人力资源。
 AR技术的早期应用者，包括DHL、美国海军和波音公司等，它们早已发现AR的强大功效，尤其是在“因材施教”的虚拟培训上。AR设备可以根据受训员工不同经验水平，或者为特定错误提供定制化的指示命令。例如，某个员工经常犯同一类型的错误，公司可以让员工使用AR辅助设备，直到工作质量得到提升。在一些企业中，AR技术甚至让新员工培训时间缩短到几乎为零，同时招聘新员工的技术门槛也降低了。

对于DHL，这种优势极为重要，在业务忙碌的季节，公司需要大量招聘临时员工，并对他们进行高效培训。通过AR提供实时的培训和手把手的指令，新员工可以快速掌握仓库的路线和适合的分类包装材料。AR技术减少了公司对传统培训人员的需求，并大大加快了新员工投入工作的速度。



AR与企业战略

AR将对企业间竞争产生广泛深远的影响。正如我们之前在《哈佛商业评论》发表文章所说的那样，智能互联产品正在改变几乎所有行业的结构，以及公司之间的竞争关系，让战火常常跨越行业的边界。智能互联产品的崛起，让众多制造企业不得不面临新的战略选择：添加哪些新功能？如何管理数据权限和安全？是否扩展产品线？如何在智能系统中占有一席之地？

随着AR技术的进一步普及，人们和智能互联产品的交互也越来越丰富，给企业带来了新的战略问题。问题的答案将取决于每个企业的业务和独特的战略环境，但可以肯定的是，AR将越来越成为每一个企业战略中不可或缺的一部分。

以下几个是企业必须思考面对的问题：


1.哪些领域有AR的用武之地，我们应该采用什么样的应用顺序？
 企业必须评估AR技术对客户、产品性能以及价值链的影响力。


2. AR如何增强产品的差异性？
 AR技术可以通过多种方式增强产品的差异性。AR可以创造陪伴体验从而扩展产品性能，为客户提供更多的信息，并提升客户忠诚度。通过AR交互界面加强产品的功能或提升产品的易用性，也可以成为重要的差异优势来源。或者通过AR大幅改善产品的售后服务，或减少损坏率也能让产品脱颖而出。AR还能搜集用户如何与产品交互的全新信息，从而帮助企业发现新的差异化机遇。

正确的差异化方式取决于企业现有战略、竞争对手的动态以及行业内技术演进的速度，尤其是硬件技术。


3. AR技术在哪些方面的成本削减作用最明显？
 每个企业都不可小视AR带来的效率提升。如上所述，AR能大幅削减培训、售后服务、装配、设计以及价值链其他部分的成本。同时，AR替代了传统物理交互工具，从而节省了制造成本。

每个企业须根据自己不同的战略定位，采用不同的AR技术来削减成本。例如制造高精密产品的公司应该采用AR技术削减交互界面的成本，同时提升交互体验；而产品已经商品化的企业则应专注于利用AR提升整条价值链的运营效率。在消费品和零售业，以营销为中心的可视化AR应用将是企业的最佳起步点。在制造业，指示型应用将带来最快的回报，因为它改善了设计生产和售后服务的效率。尽管AR的互动功能尚在起步阶段，但对于各种行业中有定制化需求或复杂控制功能的产品，它将发挥巨大的作用。


4.企业是否应该将AR设计和部署视为核心能力，还是应该外包或者合作？
 AR开发需要的数字人才极为稀有，很多企业都遭遇了人才短缺的窘境。尤其是用户体验和用户界面设计（UX/UI）人才。要以一种人们易于理解和操作的方式呈现3D信息，这项技能至关重要。华而不实的AR体验反而会违背产品的设计初衷，企业尤其要规避这种错误。有效的AR体验需要正确的内容，因此知道如何创造并管理AR体验的人才成为一种新兴的关键职位。此外，数字建模以及在AR应用中部署建模的人才也非常关键。
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指示与引导

农用设备公司Agco的一名员工在AR指导下处理拖拉机液压阀堆栈。





我们预计，企业将会建立AR的专职团队，就像在1990年代和2000年代运营网站的团队一样。这些团队将负责建立AR基础设施，从而让这种新媒介繁荣发展，并负责AR内容的管理维护。很多企业已开始在内部建立AR技能团队，但鲜有公司拥有一支完备的技能团队。

是应该招聘新员工或培训员工的AR技能，还是与专业软件和服务合作对很多公司来说，并无定论。一些公司的业务竞争受到AR的影响巨大，它们别无选择，必须将AR人才视为战略资产，并投入重金进行招聘或培训。如果AR十分重要但对竞争优势并非必不可少，那么企业可以选择与他人合作，利用外部人才和技术。

如上所述，要开发一套完整的AR技术，难度、时间成本和资金成本都不可小觑，每个组成部分都需要相当的专业性。在AR发展的初期，技术和服务的供应商数量有限，企业只能在内部建设相关能力。然而，随着AR的发展成熟，提供现成最佳方案的AR供应商正在涌现，企业内部的能力很难跟上这些专业供应商的发展速度。


5. AR将会如何改变企业与利益相关方的沟通？
 AR与传统的印刷品和2D数字渠道形成互补，在一些环境下，它甚至能完全取代后者。然而，我们认为，AR不仅仅是一个新的沟通渠道。它还是一种全新的交流方式，从它帮助人们吸收信息和指导行动的方式就可见一斑。

网络最初只是分享技术报告的工具，但最终却改变了整个商业、教育和社会交流。我们认为，AR将对人类沟通产生同样的作用，其影响方式将远超我们今天所能想象。因此，企业必须采用创新思维，思考如何利用这一全新渠道。



部署AR

在企业中，AR应用已经开始在产品和整条价值链中得到测试和部署。未来它们的数量和应用范围必将不断增长。

每一家企业都应绘制一张部署AR技术的路线图，以便规划如何获得AR对业务带来的好处，同时建设开发AR应用所需能力。在部署的顺序和节奏上，企业既要考虑到潜在的技术挑战，也要考虑所需的组织能力，在这一点上，每个企业的情况千差万别。具体来讲，组织须思考以下5个关键问题。
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互动

Wemo金属薄片生产线上的一名工人用AR手势指令同时操作数台机器，并且在不同操作指令之间切换。






1.企业需要哪些开发能力？
 不同AR应用的复杂程度不尽相同。在不同设置和场景下对产品进行可视化，例如宜家、Wayfair和AZEK的应用，相对容易起步。商家只须鼓励消费者下载和使用AR应用，硬件上仅仅需要手机就能运行。

指示型应用，例如波音和GE在制造中使用的，它们开发和使用的难度都比较大。企业需要开发和管理动态3D数字内容的能力，而且需要头戴显示器和智能眼镜来使用，这些设备的发展才刚刚起步。

创造互动体验的AR应用，虽然能为消费者和企业带来巨大的价值，但开发难度也最大。它们需要的技术有些还尚未成熟，例如声音和手势识别。并且这些应用需要与控制智能互联产品的软件进行整合。大多数企业将从制作3D模型的静态可视化应用开始AR之旅。它们也需建立相关能力，快速开发出指示型应用，产生更大的战略意义。


2.企业如何创造数字内容？
 不管哪类AR应用，从最简单到最复杂，都需要内容。在一些情况下，企业可以改造现有的数字内容例如产品设计用于AR体验。然而，随着技术的发展，越来越复杂的动态环境体验则要求企业从零开始，而这需要专业技能。

简单的应用，例如AR家具产品画册仅仅需要基本的产品展示。更复杂的指示类应用，比如机械修理，则需要高还原度，高细节的数字产品展现。要创建这些体验，公司可以利用产品设计中使用的CAD模型，或是采用3D扫描等数字化技术。而最先进的AR内容则需要整合企业业务系统、智能互联产品和其他数据源中的实时数据流，并将其整合到内容中要扩展企业的AR应用，企业应归档现有的CAD和其他系统中3D数字资产，并投资增强其数字建模能力。


3. AR应用如何识别物理环境
 为了准确地将数字信息投射到物理世界中，AR技术必须识别他们“看到”的景物。目前最简单的解决方案是利用地理位置，例如使用GPS显示地理位置的相关信息，而非将其锚定具体物体。业界将其称为“未识别”（unregistered）AR体验。车载头戴导航显示器一般采用这种工作方式。

更高级的“已识别”AR体验则将信息锚定具体物体。它们可以通过特殊记号，例如条形码、商标或标签。使用者可以扫描物体上的记号来获得AR体验。更先进的方式，是将3D模型库与实际物体进行对比从而识别。利用这项技术，AR就能帮助维修工人从任何角度识别任何类型的设备，并与之进行互动和维修。尽管记号技术已颇为成熟，但形状识别技术也在快速发展，企业须建设相关能力，使用这些技术来部署高价值产出的AR应用。


4.企业需要哪些AR硬件？
 瞄准大众消费市场的AR应用一般为手机设计，充分利用智能手机的便捷性和普及性。对于更复杂的体验，企业一般采用平板电脑，以便获得更大的屏幕、更好的图像以及更强的运算能力。鉴于平板的渗透率较低，企业常常需要在现场提供平板给使用者。一些高价值产出的AR应用——一般在飞机或汽车内使用——制造商将专用的AR头戴显示设备内置到产品中，这样做的成本较高。

然而，AR应用的最终形态，无论是提供服务、辅助制造还是提供产品互动界面，都需要头戴显示器，从而解放使用者的双手。目前此项技术尚未成熟，且成本不菲，但我们认为价格低廉的智能眼镜将在未来几年实现大规模普及，释放AR的全部潜力。微软、谷歌和苹果现在都推出了针对自家设备优化的AR技术。但是，大多数组织都应该采取多平台战略，允许AR应用可以在不同品牌的手机和平板上运行，并且为智能眼镜的普及做好准备
（见下文《智能眼镜之战》）

 。


5. 企业应该采取软件开发模式还是内容发布模式？
 很多早期的AR应用，都采取了独立软件+数字内容的模式，用户从手机或平板下载。这种模式带来了可靠且高清的体验，而且企业可以开发出不需要互联网连接就能运行的应用。但这个模式的问题是，当需要对AR体验做出任何更改时，企业就要重新编写App，这种瓶颈成本很高。

一种新的模式利用商业AR发布软件创造AR内容，并将其储存在云上。这样AR设备就能随时通过通用App下载AR内容。就像网站内容，AR内容可以进行更新和改进，且无须对软件进行更改，这对多次频繁变动的内容来说至关重要。随着越来越多的设备采用实时的AR互动和控制功能，这种内容发布模式将成为主流。因此，要在组织上下应用AR技术，企业必须掌握内容发布能力。



更深远的影响

随着智能互联产品的普及和数据大爆炸，数字革命正在解放生产力潜能，并在经济的各个链条释放价值。渐渐地，缺乏数据和知识不再是瓶颈，如何正确理解数据并利用数据指挥我们行动，换言之，如何与数据互动才将是我们最大的挑战。AR正是最好的解决方案。

另一方面，机器学习和自动化的快速发展带来人们对就业的深深忧虑。未来有充足的工作岗位吗?特别是那些没有良好教育和知识储备的人。在充斥人工智能和机器人的世界，人类是否会“过时”？

不难得出结论，新技术的诞生会削减人类的工作岗位。但几个世纪以来，新发明一直在替代人类劳动，但整体就业一直在增长，而非减少。技术极大地提升了我们的生产力和生活水平，也带来全新的产品，满足新的需求，并产生新型职位。今天很多工作涉及的产品和服务在100年前还不存在。历史告诉我们，今天的技术革命定会带来新的创新浪潮和我们今天难以想象的新工作类型。

很多人误解了人类在未来扮演的角色。在很长一段时间内，机器和算法无法替代人类的特殊优势。我们拥有高超的操作技巧，远超今天的机器人，例如替换部件或焊接需要的微操作。即便是一些简单的工作，例如输血、修剪花园或修补轮胎都需要自动化不具备的灵巧。人类的认知系统能在瞬间适应全新的情况；人类可以根据不同环境调整解读信息、解决问题、进行决策和行动的方式。在可预见的未来，人类的灵活性、想象力、创造力和直觉远超任何机器可能达到的水平。

尽管人工智能和机器人的发展速度令人赞叹，但我们相信，结合机器的能力和人类的独特优势，才能释放更大的生产力，远超两者各自的能力。要将这种愿景化为现实，我们需要强大的人机互动界面来跨越数字世界和物理世界之间的鸿沟。AR提供给我们一个历史性的解决方案。人类可以利用AR获得新的数字知识和机器能力，从而提升自己的能力。AR将深刻改变培训和技能发展，人们无须进行冗长昂贵的传统培训（很多人都没有条件接受这样的培训），就能进行复杂的工作。我们深信AR将帮助人类从数字革命及其带来的影响中受益更多。
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迈克尔·波特
 是哈佛商学院哈佛大学校级教授。

詹姆斯·赫普曼
 是领先工业软件制造商PTC公司总裁兼CEO。





聚光灯 THE BIG IDEA



AR如何运作？

HOW DOES AUGMENTED REALITY WORK?






增强现实技术（AR）首先要求设备配有摄像头，如智能手机、平板电脑和智能眼镜等。然后设备上须安装AR软件。当用户开启设备，看向某一物体时，软件可以通过机械视觉技术分析视频流，对物体进行识别。




然后，设备会从云端下载有关该物体的信息。这就好比网络浏览器通过统一资源定位器（URL）加载网页，不同之处在于AR信息以3D形式叠加在物体上，而网页信息以2D形式呈现在屏幕上。因此AR用户看到的东西虚实结合。

AR能够提供产品实时数据，用户可以通过触屏、声音或手势控制产品。也就是说，用户可以在AR体验中摁下停止键，或简单地说出“停”这个字，通过云端向产品发出指令，结束现实场景的数字图像叠加。操作员利用AR头戴设备与工业机器人互动时，可以看到有关机器人性能的叠加数据，也可以对其进行操控。

当用户移动时，AR的视野范围和方向也会自动调整。视线中新的图像或文本信息会代替原有信息。在工业领域，不同用户在看同一个物体时会得到不同的AR信息，以满足他们的不同需求。比如机器操作员和维修技师看到的信息就不一样。

存储在云端的3D数字模型被称为实物的“数字映射”，架构起了智能物体与AR之间的桥梁。这一模型通常可以在产品的开发阶段通过计算机辅助设计完成。此外，也可以通过实物数字化技术来实现。然后，映射模型通过收集产品、业务系统和外部信息源的信息来反映产品现状。正是通过这一模型，AR软件才能够准确地实时更新实物上叠加的信息。
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聚光灯 THE BIG IDEA



现实世界中的AR

AUGMENTED REALITY IN THE REAL WORLD
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聚光灯 THE BIG IDEA



一家企业的

AR经验

ONE COMPANY’S EXPERIENCE WITH AR






——对话ABB集团首席数字官（CDO）盖多·优尔特（Guido Jouret）


加德纳·摩斯（Gardiner Morse）| 访
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盖多·优尔特在思科和诺基亚工作20多年后，于2016年加入瑞士工业巨头ABB公司。作为CDO，他引领公司价值340亿美元的科技战略，覆盖全球100多个国家的绿色能源、交通、机器人和自动化产业，同时引领公司AR项目。在此，优尔特描绘了AR的巨大潜力——以及许多公司低估这些改变的原因。




为什么ABB公司会对AR产生兴趣？

AR能够帮助我们以及我们的客户解决当前面临的三大宏观经济挑战。第一，技能熟练的劳动力人口老龄化。比如石油和天然气行业，20世纪60年代和70年代曾出现大规模就业潮，接着就业趋缓。现在，大批工人到了退休的时候，许多技能和经验知识也随他们离开。许多其他行业也在经历类似的变化。第二，我们在偏远地区有越来越多的机器，但是我们又想通过远程控制操作和修理，减少当地员工的数量。第三，新技术变得越来越复杂，需要新的专业技术。



你们目前的试点领域是什么？

我们正在纸浆和造纸业务中开发AR技术，使我们无须派遣技术人员，就能为远程的消费者提供设备维修和售后服务。目前，消费者要在一夹子的说明书里寻找维修指南。我们正在研发有AR功能的HoloLens头戴设备，用户戴上，远程技术人员就可以看到用户眼前的设备，手把手指导他们进行维修。我们目前处于早期阶段。我们把一些原型组装在一起，分享给消费者，然后收集他们的反馈。

我们的船舶业务部也在与一些公司联手研究试点项目，其中包括无人驾驶船只——就如同谷歌研发的无人驾驶汽车一样。你可以想象，从最开始研究河湖中的小型无人驾驶渡船入手，最后升级到集装箱货船。这些船上不需要大量的船员。如果岸上的人需要知道船上的实时动态，他们可以运用AR技术。我们认为几年内这项技术就可以进入市场。



如何远程查看无人驾驶船只，怎样操作？

岸上的船长用AR技术可以看到船桥上的视角，获得有关船速、航道和其他遥测数据的文本信息。此类实践可以将虚拟现实（VR）和AR技术相结合。VR用于船桥上的视角。AR则是覆盖在视线中的动态遥测数据。如果传感器显示引擎室出现情况，你可以从船桥切换到那里，在视野中查看带有各种信息数据的引擎室。你可以想象，如此一来船上全程都不需要多少船员了。



您觉得AR还可以用于什么工作？

我认为，AR技术在三个相互交叉的领域已经起步。首先是危险的工作。你想要保证人们尽可能掌握某一确切时刻最佳的信息，因为不这样做的话，可能导致人员受伤、设备毁坏，代价十分高昂。所以，我能想象到在炼油厂、化工厂、建筑工地、矿山等场所运用AR技术。第二是在偏远地方，比如石油钻塔或者海上发电厂工作。在这些地方，确保现场人员掌握所需技能是非常重要的。第三，对于那些与极度复杂的产品或机器打交道的人来说，AR也有用武之地。因为这些产品或机器十分复杂，所以不容易实现自动化。AR用于修理工业3D打印机或者半导体实验室的研究工作就是不错的例子。



这些全都是尖端领域。不那么高大上的应用也同样重要吗？

虽然这听上去没有那么激动人心，但也有巨大的影响：如果人们只是利用AR技术坚持一流操作，就可以避免错误和工伤。就算有全球最棒的标准操作流程，如果你的工人不按流程做，也没有意义。AR可以确保工人按流程操作。比如，如果你在跟工业电机打交道，操作手册中有一个步骤是“关掉电源”。你很容易忽略这一条，导致机器被烧坏。如果有AR，软件就会告诉你：“关掉电源然后看一眼开关，确保无误。”当你看开关的时候，AR会拍照记录开关的状态，打上时间标记，利用GPS记录电机的位置。所以你现在可以确定，电机的开关在具体地点、具体时间、具体流程步骤中已经被关闭。



针对日用领域的大量宣传是否会令企业对AR抱有不切实际的期待？

实际上，我认为有时候恰恰相反——媒体关于日常使用新技术的报道会让企业对那种技术产生消极的印象。这种情况一再发生。想想媒体当时纷纷报道日用无人机，使它们成为了令人讨厌的噱头或者玩具。当然，我们现在发现了无人机在工业里的重大应用，比如视察炼油厂、地下管道、高压输电线。区块链同样如此，一开始它被视为比特币背后的技术。但企业开始意识到区块链将会对合约产生巨大影响。此前，AR被视为一个游戏平台，在谷歌眼镜延迟发布时还出现了负面报道。这些可能会使企业戴着有色眼光看待这一技术——没准儿只是什么用都没有的科学实验。但那些在工业领域真正使用AR技术的人却十分激动。



对于AR技术，企业应该如何入门？

首先，如果你没有涉及过这门技术，那么你应该用数字化技术设计、打造自己产品，这样你就会有数字模型，可以用于研发AR或VR。否则，你就需要在后期补造这些模型，这很复杂。第二，弄清楚AR能够在公司或业务的哪些方面产生最大的价值。利用我刚刚讲过的那三个方面来判断：危险，遥远，任务复杂。如果是简单易操作的机器，那么在这上面添加AR不应该是企业的第一要务。在业务方面，我会考虑哪些服务可以用AR技术加以提升和改进，而不是从零开始创造附带AR技术新的服务。而且，企业更容易说服老顾客尝试升级版的服务。如果你和竞争者提供的服务一样，但你附带AR功能，允许顾客自己做一些事情，这不仅为顾客创造了价值，也让你脱颖而出。



你如何看待AR和人工智能的结合？

今天，我们能创造非常好的人工智能（AI），甚至能够玩游戏。但AI在面对没有预先设计的情景时，很难给出对应方案。它可以提供有依据的回应方案，但无法预测结果。如果你设计一艘无人驾驶船，使其能够在晴空和风平浪静的海上航行，可一旦飓风袭来，你不知道AI会采取何种办法。至少在今后相当长的一段时间内，面对新情况时，人类更善于根据情境做出判断。所以，我们可以想象一下，随着AI和AR的融合，AI会提供一系列建议，比如说维修中下一步应该怎样做，而具有这方面专业知识的人类将做出最终决定，这个时候AR可以提供一些有用的指导。如果发动机出现噪音，原因可能是多方面的。AI能够查看数据，提出10种可能存在的原因，并将其中几条列在榜首。但技术人员基于本人的经验、团队的设计知识以及打开机器后的发现等等一系列因素，采取下一步行动。他将最终决定问题的所在，然后选择一个AR程序来指导维修。





聚光灯 THE BIG IDEA



智能眼镜之战

THE BATTLE OF THE SMART GLASSES
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到目前为止，缺乏平价、轻便、性能好的智能眼镜阻碍了AR的广泛应用。大多数公司使用的头戴式显示器（HMDs）价格昂贵且笨重，顾客接受度都不尽如人意。




但研发一款受欢迎的新型数码交互设备的竞赛已经开始，同时吸引了技术巨头和新晋发明者的目光。投资者在可穿戴设备研发上投入大量的资金，期待具备AR功能的HMDs将最终颠覆手机和平板电脑市场。AR交互设备将取代口袋里的屏幕，消费者会不假思索地戴上并且一直戴着它们，就像太阳眼镜一样。

本期的聚光灯里，我们描述了企业如何使用AR技术提高视觉效果、改善引导、增强互动。这些功能将使HMDs成为许多产品和数据形式的用户交互界面。消费者可以使用手势和声音指令来获取周围机器和设备的信息，并与之互动，包括家用电器、声控系统、家里的冷暖空调、开灯和警报系统。无论何时何地，只要人们需要帮助，佩戴的智能眼镜就可以在视觉屏幕上指导人们解决问题、回答人们的问题（如何换轮胎？）、给出指引（地铁出口在哪里？），甚至提供旅游信息（那个标志在我的母语里表示什么意思？）。

下一代可穿戴设备长什么样？谷歌率先推出谷歌眼镜，这是富有远见的举动，但因高成本和隐私等各种各样的原因推迟上市。微软紧接着发布HoloLens，许多人觉得这个产品前景光明，但价格高昂（3000美元）、视野狭窄、有些笨重（比较像个头戴设备，而不像太阳眼镜）。HoloLens也许对企业应用来说足够了，但尚未成为消费品。据说，苹果公司在悄悄研发用户友好型智能眼镜。苹果2017年年中发布为AR应用服务的ARKit开发软件，秋季发布会上推出了具有AR功能的iPhone X，暗示了传言不虚。谷歌最近发布了一款升级版眼镜和ARCore，直接针对苹果的ARKit。许多其他公司也加入竞赛，其中就有一家创业公司Magic Leap，目前它已经筹集14亿美元开发头戴式虚拟视网膜显示屏。还有三家公司聚焦类似太阳眼镜的概念产品，分别是Osterhout Design Group（ODG），Vuzix和Meta。

这场战役至关重要。打赢这场眼镜之战的企业将掌握一项改变人们与数字世界和现实世界交互的技术，其影响力远比10年前iPhone诞生更深远。在下一轮移动设备竞赛中，每家企业都可以参与争夺世界最具价值公司的称号。





对话·百佳 CEO HBR-C DIALOGUE



恒安集团CEO许连捷：

“CEO更要关注未来”

廖琦菁 | 文 李剑 | 编辑






渠道碎片化是恒安面临的最大改变。为了适应变化，恒安正在进行以构建平台化组织架构和阿米巴小团队经营模式为核心的第三次管理变革。
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许
 连捷于1985年创办恒安国际集团有限公司（以下简称恒安）。经过30多年的发展，恒安已成为国内最大的生活用纸和妇幼卫生用品企业，上市20年间股东回报超过50倍，营收早在2009年就突破百亿港元大关。

恒安一路高歌猛进，但从2014年开始，恒安整体增速有所放缓，营收连续3年都在200亿元港币出头。近几年，消费行为及商业模式的变化、渠道碎片化、行业竞争加剧以及备受关注的可持续发展问题，对恒安的经营管理提出了不小的挑战。2017年1月底，在恒安集团年度工作会议上，现年64岁的许连捷正式宣布重返一线。

许连捷认为，为适应新变化，恒安正在推进新一轮的管理变革，企业转型必然要经历一个过程，这是增速放缓的主要原因。他说：“我对恒安的未来有信心，因为我们改变为的是未来。”

恒安此轮变革的核心是构建平台化组织架构以及阿米巴小团队经营模式。通过建立信息化、可视化的运营平台，集中高效的后勤共享服务平台以及战略管理委员会为核心的管控平台，恒安形成了“三炷香”的管理模式。阿米巴小团队经营模式则打破了金字塔型的管控模式，充分授权全体员工，重新激发了员工的创业热情。

在此之前，恒安曾实施过两次大规模的管理变革，公司业绩也随着管理制度创新而持续攀高。1998年，恒安在香港联交所挂牌上市。之后几年，恒安的销售额一直在10亿-12亿港元间徘徊。2002年，为实现5年销售额突破50亿港元的目标，恒安引入美国汤姆斯咨询公司进行第一次管理变革，导入现代企业管理系统，恒安进入高速发展时期，2007年业绩突破54亿港元。

恒安没有安于现状。许连捷在那一年提出，要找到能适应未来百亿级发展的管理模式。2008年，恒安从战略规划、架构调整、供应链和绩效管理四方面入手，在博斯咨询公司的帮助下，实施了第二次管理变革，2009年营收达到108亿港元。

2013年，恒安营收突破200亿港元，股价达到历史最高的108港元，公司形势一片大好，管理团队都非常乐观，许连捷却很冷静。他觉得要在数字化时代保持快速发展势头，找到适应未来的经营管理模式，恒安必须转型。2013年底，恒安启动第三次管理变革，将继续实现“百年千亿”目标的希望寄托于此次变革。

近期，在位于福建省晋江市安海镇的恒安集团总部，许连捷接受了《哈佛商业评论》中文版的专访，他表现得从容自信，并跟我们分享了对恒安变革以及未来发展的思考。



渠道与互联网融合



HBR中文版：
 如今纸巾个人卫生用品的市场竞争越来越激烈，恒安的核心业务也面临不少国内外竞争者，你是否会感到忧虑？



许连捷：
 其实，只要是市场经济，没有一轮的竞争不激烈，特别是在中国快速发展的过程中。恒安刚进入市场就直面跨国巨头的竞争。我们这个行业没有门槛，所以恒安是在市场经济的竞争中成长起来。只要我们做好自己，能够满足消费者、客户的新需求，我认为没什么值得忧虑。竞争是挑战，做好了更是机会。我只注重把自己做好，竞争对手我们没有办法左右，但如果别人做得好，我会向他学习。





HBR中文版：
 过去几年，恒安的增长似乎有些放缓了？



许连捷：
 对，其实市场在转型。我们企业也在转型，作为一个发展30多年的企业，在转型过程中肯定就没有以前那种高速增长。





HBR中文版：
 数字化时代的商业模式和消费行为都发生了巨变，为适应这种变化你对恒安做了哪些改变？



许连捷：
 目前渠道碎片化是最大的改变。为了适应这些变化，我们正在进行一系列变革，至于能否维持增长、提升利润，关键在于我们变革的情况。围绕新形势，我们战略性调整了整个管控架构，对原有模式也做了改变，对未来的发展战略也有一些调整。原来，集团是一个利润中心，现在变成了包含战略管理委员会、运营中心和共享中心的战略平台，我们内部称之为“三炷香”模式。而且，通过平台化的运营模式，整合内外部资源，使之能够更加高效地在碎片化的渠道中运用。





HBR中文版：
 电子商务对恒安有什么影响？



许连捷：
 对于我们的产品来说，网上购物的特点就是邮包配送成本太高，而且多少都会影响商品的感官体验。为解决这个问题，我们正在搭建“天网+地网”，其实就是把线上购物链接到线下，也就是在社区的中短途发挥我们的优势，特别是我们终端网络的优势。

接下来，我们会巩固百万终端门店，但现在主要是强调效益而不是数量。每个社区有一个（终端门店）就够了。用户在线上购物后，我们可以在社区给客户配送，或者客户自提。包裹就不用了，既方便客户，又能保证商品的感官，是共赢的。





HBR中文版：
 渠道也是恒安的竞争优势之一？



许连捷：
 过去我们渠道是优势，但2013年我们就意识到，互联网大数据对传统渠道的冲击。我们认为，未来渠道必须要与互联网融合，所以当年就着手构建供应链端到端的运营平台，从物料采购、生产制造、仓储物流，再到经销商和客户，让整个运营可视化，更贴近客户，所有运营体系都贴近客户做出反应，这就是我们第三轮的管理变革。



平台化小团队经营



HBR中文版：
 恒安在2017年还实施了阿米巴模式？



许连捷：
 是的。其实是平台化的小团队经营，我把平台规则制定好，然后把权力交给团队的队长。队长采用内部竞聘的方式选拔，完成任务后，我们跟队长以及他的团队分成利润，超额的加大奖励比例。这些都是有竞争的。所以，我们现在是内、外部市场化，运营经营市场化，后勤服务也是市场化。





HBR中文版：
 今年1月重返一线后，你最重要的工作是什么？



许连捷：
 我就是在推动各项变革，特别是小团队经营，我都跟股东说我参与其中，因为我知道变革很难。特别是我们第三轮的改变，减少了很多层级，所以需要我来推动，我走在前面效果就不一样。





HBR中文版：
 你如何说服员工接受变革？



许连捷：
 我们推得很顺，都在我们计划的时间内完成了，甚至提前。员工不但很支持，而且是非常踊跃。





HBR中文版：
 是因为机制设计的好吗？还是其他原因？



许连捷：
 大家都认为必须要做出改变了。没有改变，恒安已经失去了原来的那种竞争力。一定要适应新的市场变化，这是我们所有恒安人的共识，所以大家都很积极。





HBR中文版：
 你如何判断恒安选择的变革之路是正确的？



许连捷：
 就是市场接受、客户认同。如果你走了一条路，客户都抵制都反对，没人接受你，怎么能说自己是正确的呢？我认为正确与否还是客户说了算，由业绩数字来说话。





HBR中文版：
 恒安在转型过程中，是否需要更加多元化的人才？如何获得这些人才？



许连捷：
 需要的。我们还计划向海外发展，更需要多元的国际人才。我们大部分人才都是内部培养。我相信，只要有一个很好的激励机制，一个很好的运营平台，人才辈出。没有好的机制，发挥不了人才的作用，人才也会变庸才。我们的阿米巴小团队经营就是在挖掘人的潜能。





HBR中文版：
 经历了三次变革后，你有什么经验可以跟我们分享一下？



许连捷：
 我认为，当一个企业发展得很好，走得很顺的时候，企业领导者一定要看未来，有更长远的考虑。其实恒安已经是连续3年达不到自己制定的目标，如果我们2014年没有着手应对市场变化，构建平台，企业现在就慌了。今年1到4月，我们下降得很明显，但5月1日之后就有所改变。转型变革需要一个过程。

我为什么对恒安的未来有信心，因为我们过去三年的改变为的是未来。变革是为了适应当今的新市场新模式，只要适应了这种模式，企业的竞争力就会提升。我对未来的信心来自于我们的竞争力。





HBR中文版：
 你现在能感受到这种竞争力吗？



许连捷：
 阿米巴推行之后，我们每天都能看到各个小团队的经营状况，每个月的销售收入、团队一年的效益，一切都实时反馈，当然能明显看到效果，如果有什么情况变化，我们可以随时过问。





HBR中文版：
 恒安在三次变革中都与咨询公司有过合作，在你看来，选择咨询公司的时机是什么？如何能使效果最大化？



许连捷：
 咨询公司提供的是企业想要的专业工具。准确地说，是提供他们的知识，至于说请咨询公司来推动企业变革呢，推动谈不上，只有企业一把手想改变，认同将咨询公司的专业工具应用于企业内部，才能有效果。关键是企业愿意去做改变，否则再好的咨询公司也起不了作用。
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在本刊2017中国百佳CEO榜单中，许连捷排名第27位，蝉联“中国百佳CEO”。





关注未来与可持续发展



HBR中文版：
 你觉得CEO最需要关注什么？



许连捷：
 我认为CEO不单纯要关注今天，更要关注未来。如果一个CEO只看到今天，满足于今天的业绩，那是很危险的。业绩最好的时候往往会掩盖公司制度的不足，如果CEO只看到今天业绩的辉煌，没看到内部团队、内部结构的问题和未来的路径，也是很危险的。

恒安在2013年发展得挺好，依旧保持着两位数的增长，但我们考虑到市场在变，所以恒安一定要改变。如果恒安去年看到没什么增长，才来改变，那就不知道要等多少年？改变不是马上就能有效果的。如果企业今天改变明天效益就好了，那谁不变呢？大家都想变，关键是这种变化是一个循序渐进的过程，甚至在开始导入时都会影响当前的业绩，表面上不好，是因为企业把原来隐藏的弊病翻出来剔除了。企业的骨骼其实更好了，力气也更强了。





HBR中文版：
 恒安未来在产品或品类拓展上还有哪些潜力可挖？



许连捷：
 我们的定位是家庭生活用品。在平台化战略指引下，恒安未来定位多个产业，包括婴童产业、老年健康产业、女性护理产业以及家居日化产业，可以说潜力和空间都很大。





HBR中文版：
 纸业在可持续发展这方面一直比较受关注，恒安如何看待可持续发展或者ESG指标？



许连捷：
 1996年，我们决定进入造纸行业时，首先就是问自己，能不能做到环保，不给社会带来污染。我们1998年在湖南常德投产3万吨，当时行业已经有了很多大牌的竞争对手，我们能在竞争中取胜，就是恒安不管做什么事，首先都要考虑到可持续发展，如果不可持续，我们就不干。

具体到造纸上，我们不单纯考虑水排放，还考虑了热能的排放。这些热气是无色无味的，虽然环保方面对热能排放没有要求，但是我们认为热气挥发对大气是有影响的，后来我们的工程师就设计了一个热气罩，把气体回收再利用，它既能发挥热效应，又能减少对大气的热排放，这对整个社会的贡献很大。





HBR中文版：
 你认为对可持续发展的重视，给恒安带来了竞争优势吗？



许连捷：
 当然，像刚才提到的蒸汽回收，其实这种做法的投资回报率是很高的。一小时一条生产线引下来的蒸汽就是200块钱。我们还很重视节能降耗，原来造一吨纸要消耗1000多度的电，现在我们降到不到800度。正是因为可持续发展的理念推动着我们持续改进技术，减少排放减少能耗。





HBR中文版：
 未来五年恒安还有哪些在可持续发展方面的计划呢？



许连捷：
 我们与东华大学合作，致力于建立一个创新体系，原来恒安也一直在创新，但尚未成体系，都是市场临时变化、消费者需求变化了，我们临时攻关。现在企业的规模越来越大，竞争越来越激烈，企业的反应要越来越快，甚至要对未来有预判，然后设计创新的路径图。我们的创新体系，从材料、产品、IT技术到自动化，涉及企业的方方面面。





HBR中文版：
 你认为要实现百年恒安目标，最重要的是什么？



许连捷：
 不断地自我提升、自我改变。外部的变化，很难去左右它、阻止它，所以，只有通过自我改变，去适应外部的改变。任何一个企业垮了，说是被竞争对手打败的，我不相信，如果企业自己做不好，没有满足客户的需求，客户跑了企业就倒了，怎么能说是竞争对手打倒的呢？





HBR中文版：
 你连续两年入选“中国百佳CEO”榜单。究竟是哪些因素促成了你当下的成功？



许连捷：
 我还没退休，所以我也不知道自己成不成功，因为企业面临的环境改变了，我们正努力通过变革来适应环境，来继续引领市场。应该说，成就恒安今天的，就是我们的文化，它凝聚了一些愿意跟我们一起努力拼搏的同事。





HBR中文版：
 你认同或推崇哪些企业家？



许连捷：
 我认同很多人，但更推崇的是稻盛和夫，他80多岁还重新入行经营企业，值得敬佩。我看了很多他的书，我们有着一些共同的或相似的理念。
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廖琦菁
 是《哈佛商业评论》中文版撰稿。





特写 Feature




创始人


别走太远


WHEN FOUNDERS GO TOO FAR

史蒂夫·布兰克（Steve Blank） | 文

蒋荟蓉 | 译 王晨 | 校 李全伟 | 编辑






一些初创公司CEO权力太大，危害也可能大，解决方法是：给创始人配备经验丰富的首席运营官和董事，鼓励VC限制对创始人持有股票表决控制权的公司的投资。
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20
 17年7月，优步（Uber）董事会将联合创始人、CEO特拉维斯·卡兰尼克（Travis Kalanick）扫地出门。这是优步早该迈出的一步，却又是出人意料的一步。近几个月以来，卡兰尼克和公司都经历了一系列丑闻，每一条都足以让普通的CEO下台。一名女性工程师在网络上发文宣称，优步性骚扰猖獗，推崇男性文化，而HR部门对此视而不见。公司被曝从竞争对手Lyft公司叫车并取消订单，挖走Lyft司机，用软件跟踪已经关闭了优步app的顾客。与本地出租车运营方纠缠叫车服务合法性的时候，优步已经被发现使用Greyball软件对监管人员伪造车辆定位，并对这部分人显示app的伪造版本。卡兰尼克还在某个视频里训斥一位抱怨收入减少的司机。

虽然频繁发生的丑闻使得顾客抵制卡兰尼克、催他下台，可是，这位40岁的优步创始人却不会受到处罚，至少在一段时间内如此。受聘于优步董事会调查性骚扰案的美国前司法部长埃里克·霍尔德（Eric Holder）发布了一份措辞严厉的报告，抨击优步企业文化，然而，卡兰尼克及其董事会依旧敷衍地表示会提供培训、聘请首席运营官、对CEO采取“休假”这种轻描淡写的处罚，且认为这样已经足以解决问题。直到重要投资者发起挑战，事情才开始改变。

为何优步董事会如此反常地顺从卡兰尼克？答案很简单：权力。卡兰尼克控制了优步大部分投票股权，直到前不久还控制着董事会大部分席位。一般而言，公司发展到一定阶段，风投（VC）会引入“职业”CEO取代创始人，但包括卡兰尼克在内的一些创始人仍然留在优步。优步丑闻的具体细节可能不具有普遍性，公司面对的治理问题则不然。Zenefits、Hampton Creek、Tanium、Lending Club和Theranos等初创公司都出现了丑闻和创始人行为不当的问题，但有几家公司的创始人依然掌握实权。优步也是其中之一。这说明现在的初创公司得到发展后不会请走公司创始人，创始人以鲜为人知的方式支配董事会。笔者把这种趋势称为“创始人的报复”。

本文将概述创始人何以逐渐获得权力。笔者还认为，该趋势导致的权力失衡，会对员工、顾客和投资者产生不良影响。为缓解这种影响，文中将提供一些初步建议，帮助初创公司打造更加公正可持续的治理体系。

不过，要理解当代公司创始人何以获得权力，必须回顾当初VC为何能够“践踏”那些创立了世界一流公司的人。
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核心观点


问题


过去创始人会在公司发展过程中被VC请走，而现在他们在董事会掌握的权力太大了。




原因


IPO衰落、对管理资历的重视程度下降，对初创公司进行“家长式监督”的必要性随之减弱。另外VC也开始重视创始人在公司维持快节奏创新文化的能力。




解决方案


让创始人与经验丰富的首席运营官配合，聘用有上市公司经验的董事，鼓励VC限制对创始人持有股票表决控制权的公司的投资。





风投制定规则

20世纪80年代和90年代，科技公司及其投资者通过IPO赚钱。那个年代，IPO几乎是所有初创公司的终极目标。通过公开发行股票的方式把非流动性的私人公司股票变为现金，需要吸引顶级投资银行，再保有5个季度的盈利增长，才能让公司上市。为了实现这些条件，公司一般须卖出东西，不能只是吸引不掏钱的用户或者开发免费增值应用。要说服顾客花钱，需要开发出稳定的产品，并组建专业销售团队。




VC一度可以“践踏”那些创立了世界一流公司的人。





许多创始人富有创意，但缺乏促进利润增长所需的能力，也缺乏管理大型公司（每个人都希望初创公司能发展到这一步）的经验和信誉。负责把关的投资银行认为这种信誉对于IPO至关重要。IPO流程中包括路演，银行带着公司CEO和CFO向全国各地的投资机构展示，而投资机构绝不想看到由没有经验的创始人掌权的公司。VC通常控制着初创公司大部分的股权和董事会席位，对于他们来说，想实现IPO，不成熟的创始人是个问题，必须解决。
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所以，产品在市场站稳脚跟后，VC照例会请走创始CEO，引入有经验的大公司高管，扩大销售团队，打造真正的组织（包括一个可以避免优步那类问题的HR部门），实现公开募股。

苹果公司的幕后故事稍有不同，但也是这种操作的著名例子。1980年苹果IPO时，史蒂夫·乔布斯（Steve Jobs）仍然留在这个建立已有4年半的公司，担任执行副总裁兼副董事长，很大一部分原因是他富有领袖魅力，且能够传达技术演进的愿景。不过，当时乔布斯和联合创始人史蒂夫·沃兹尼亚克（Steve Wozniak）已经经过了几轮VC投资，两人持有的公司股权加起来只有23%，而且乔布斯在六人董事会中盟友非常少。1985年乔布斯的位置被百事可乐公司总裁约翰·斯卡利（John Sculley）取代，如同一出发生在硅谷的莎士比亚式悲剧，但并不出人意料。反而是乔布斯在位那么多年才令人吃惊。
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典型的“请走创始人”模式有一些特例。休利特和帕卡德（Hewlett and Packard）创立惠普公司时是1939年，之后又过了很多年才出现现代VC，所以两位创始人掌握控制权长达数十年。创立于1975年的微软公司盈利能力迅速增长，不需要多少风投资金，1986年上市时创始人比尔·盖茨（Bill Gates）、保罗·艾伦（Paul Allen）和史蒂夫·鲍尔默（Steve Ballmer）持有公司股份的85%，唯一一家VC仅持有4.4%。亚马逊与微软相似，1997年上市时，杰夫·贝索斯（Jeff Bezos）控制着48.3%的公司股份，直到今天他控制的股份仍然是亚马逊最大的机构股东的三倍。可是就在不久以前，请走创始人还是初创公司实现IPO过程中的标准步骤。

这个传统有坚实的理论基础。如果初创公司创始人掌握的关于公司内部事务的信息比董事会多，就会产生道德风险，VC试图降低代理成本和这种风险。如果初创公司失败，投资者会承担大部分财务风险，所以优先股股东（主要是VC）获得了保护性条款（如有权制止出售公司），占有董事会多数席位。初创公司逐渐获得VC资金，创始人对公司的所有权和控制权随之减少。久而久之，硅谷到处都是这样的人：创立了著名的公司，之后却只能反复讲述“VC偷走了我的公司”的悲哀故事。这些人里最幸运的，也不过是留下一个首席技术官之类的虚衔。

从20世纪70年代中期到新世纪早期的近30年里，业界规则就是公司必须盈利、聘请职业CEO，然后实现IPO。这个时期，创始人多数时候面对买方市场，因为寻求资金的好公司比VC多，供过于求，规则由投资者设定。

这种情况迅速发生了转变。



IPO把关者的衰落

转变始自1995年，网景（Netscape）改变了一条规则。这家制作网络浏览器的公司IPO时才刚刚创立一年出头，尚未实现盈利。联合创始人马克·安德森（Marc Andreessen，当时24岁）和吉姆·克拉克（Jim Clark）聘请了有经验的CEO詹姆斯·巴克斯代尔（James Barksdale），但没有理会投资银行要他们展示持续可盈利增长的经验之谈。网景IPO获得成功，开启了互联网繁荣的新时代，从此，科技公司的价值不再体现在已经做成的事情，而是注重未来的可能性。

通往IPO的一个障碍消除，说明新的初创公司不必再忍受实现盈利前长期缓慢的增长。初创公司可以立刻上市，不必请走创始人。从1980年到1998年，VC支持的初创公司平均运营7年才能上市；而在互联网繁荣到达鼎盛时期的1999年到2000年，上市的初创公司成立时间平均只有4年半。




21世纪，VC开始将创始人视为必须保留的宝贵资产。





改变的不止负责把关的投行的期望。创始人依然缺乏公司扩张所需的能力和经验，但他们有了新的途径可以获取相关信息，学习这些技能。20世纪没有现在这些教你开公司、发展公司的创业博客和实用书籍。商学院讲授创业，侧重于教你写商业计划，听起来实用，可是等到产品实际推向市场之后作用很有限。现代初创公司创始人认识到，商业计划一接触客户就全完蛋了。踌躇满志的创始人要想得到高效的培训，唯一途径就是去其他初创公司当学徒，但这样迂回的方式要耗费大量时间，许多人不愿意。

21世纪的创始人可以更方便地学习最佳实践方法。每个人都可以通过网络学习运营初创公司。Y Combinator等孵化器和加速器提供成套的体验式培训，指导创业者完成寻找产品市场定位、寻找战略转向时机、运用敏捷开发和应对VC等关键任务。硅谷和其他地方有许许多多的导师。

让创始人得以继续把握控制权的，还有两项财务方面的转变。其一是出现了次级市场，创始人和员工可以将一部分未上市股票变现，且继续保持私有。在次级市场得到广泛运用以前，没有其他变现方式，创始人迫切需要尽早实现IPO（并且尽快满足投资银行的要求）。次级市场进一步削弱了IPO把关者的权力，让创始人拥有更多权力。

第二个转变是收购增多。CB Insights数据显示，2016年有3260宗科技公司收购，而科技公司IPO只有98次。从这个比例来看，初创公司被收购的可能性是上市的30倍。规模较大的科技公司收购小公司，让小公司创始人担任领导职务，会让交易更具吸引力。VC认识到了这一点，所以更加倾向于留住创始人。



“善待创始人”的VC

从某个时点开始，这种改变又催生了态度上的转变：VC开始将创始人视为须留住的宝贵资产，不再是须解决的问题。部分原因是VC自身背景的改变。20世纪的VC通常都有MBA或金融背景，抑或两者皆有。Kleiner Perkins的约翰·多尔（John Doerr）和红杉资本（Sequoia）的唐·瓦伦丁（Don Valentine）等一小部分人有过大型科技公司运营经验，绝少有人自己创业。但在21世纪，VC开始聘用有经验的创始人作为合伙人，这些人自然对其他创始人打造公司长期发展的能力更为乐观。

这个转变的关键人物又是马克·安德森。2009年7月，安德森与同是创业者的本·霍洛维茨（Ben Horowitz）一起建立了VC公司安德森·霍洛维茨（Andreessen Horowitz），该公司秉持着与同类公司截然不同的理念：注重“善待创始人”。安德森在宣布公司成立时表示：“我们最重视的是，寻找有才能、有积极性的创业者。我们青睐技术型创始人……和有意成为CEO的创始人。不是每个创始人都能当好CEO，但我们行业中许多优秀的公司都是由创始人运营了很长时间，往往长达数十年，我们相信这个模式将会继续下去。我们不保证创始人一定会成为优秀的CEO，但可以帮助创始人培养必要的技能，充分发挥领导潜力。”

宣传自己的公司“善待创始人”，在这样一个成功多半取决于与创始人谈判的行业，理所当然地产生了竞争优势，因此许多VC竞相模仿。

出现善待创始人的倾向，一部分是环境使然。20世纪的公司，在缓慢发展的硬件和软件市场竞争，一项创新就能吃很久。VC将创始人扫地出门，引入职业CEO，不必再有其他创新，也能让公司发展壮大。这种环境下，让职业CEO取代创始人是理性的决策。然而，21世纪的公司面对的技术周期被压缩了，公司须不断创新。最能引领创新的是谁？通常都是创始人。创始人富有创意，不安于现状，习惯应对混乱，倾向于承担风险。现在的公司即使发展壮大，依然要保留初创公司式的文化，创始人的这些特质比以往更为宝贵。VC乐于看到职业管理者为创始人创造的混乱局面带来秩序，但现在VC意识到，过分的秩序会扼杀初创公司的创新文化。




独角兽时代，特殊权力逆向流动——不是流向投资者，而是流向创始人。





催生这种倾向的还有最基础的经济力量：供需关系又一次发挥了作用。当年是许多初创公司争夺相对数量较少的VC公司提供的有限资本，现在一些人会说，许多资本在寻找寥寥无几的高质量初创公司。天使投资和种子资金取代了曾经首轮VC投资的作用。对冲基金和共同基金开始投资更成熟的大型私人公司。现在在这两个阶段之间运作的，是近200家资金超过2亿美元的VC公司。这一大笔钱必须用于购买独角兽公司（估值超过10亿美元的私人公司）股权，因为小额投资很难获得体面的回报。

这种情况让创始人拥有了更多筹码。他们运用这种筹码获得权力，有两个可见的标志：典型初创公司董事会结构的改变，以及能让创始人控制董事会的新类型股票变得更常用。



控制董事会

现任南加州大学教授的诺姆·沃瑟曼（Noam Wasserman），在2008年发表于《哈佛商业评论》的《创始人的窘境》（The Founder's Dilemma）一文中阐述了伟大公司创始人最终只能在财富和权力二者间择其一的原因。创始人要赚钱，就要出售股票，稀释控制权。要权力，创始人要保留所有权，控制董事会，代价是财富无法变现，结构单一，假如公司估值出现问题还可能会缩水。独角兽公司的崛起改变了这种现象，创始人利用手中的筹码展开谈判，有可能权和利双收。

10年前的典型初创公司董事会有五名成员：两位创始人、两位VC和一位独立董事。发生冲突时，独立董事倾向于支持VC，所以许多创始人被扫地出门。

与非典型独角兽公司董事会——优步的董事会做一比较。优步设置了11个董事会席位，但直到卡兰尼克离开，也只有7名董事就位，其中三个位置分别属于卡兰尼克、联合创始人加勒特·坎普（Garrett Camp）和早期员工莱恩·格拉夫（Ryan Graves），只有两名董事是外部投资者，唯一一名独立董事亚里安娜·赫芬顿（Arianna Huffington）是卡兰尼克的主要盟友。卡兰尼克在董事会留着4个空位，增强了控制权：如果外部董事挑战他，他可以迅速与盟友联手控制董事会。

创始人的权力进一步提升。传统的初创公司拿了VC的钱，投资者得到优先股，把普通股留给创始人和员工。持有优先股的投资者可以控制出售公司和上市的时机、董事会设多少席位，以及何时聘用和解雇CEO。

独角兽时代，特殊权力逆向流动，到了创始人手中。如今，许多初创公司采用双重股权结构（dual-class structure），创始人持有的普通股投票权是其他股东的10倍。传统上讲，家族企业利用双重股权结构获取IPO带来的好处，同时不放弃控制权。一个例子是福特汽车公司。1956年福特公司上市时开创了独特的股权结构，让福特家族成员在仅持有4%股票的同时拥有40%的投票权。伯克希尔-哈撒韦（Berkshire Hathaway）、新闻集团（News Corp.）、耐克和纽约时报公司都是这样的例子。谷歌2004年实现IPO，是第一家采用双重股权结构的科技公司。在IPO时采用了这种结构的科技公司还有Facebook、Zynga、Snap、Workday和Square等。双重股权结构让这些上市公司能够自由发展，不必担心来自对冲基金的不当影响。

然而在过去5年里，科技公司创始人走得更远，甚至在未上市公司推行双重股权。由此创始人的投票权超过持有优先股的VC，获得了非同寻常的控制权。例如Theranos创始人CEO伊丽莎白·霍姆斯（Elizabeth Holmes），她获得了6.86亿美元的VC投资，却保有98.3%的投票权。

削减董事会权力的不止这种正式的治理规则。现在许多VC同时参与5到10家初创公司的董事会，名义上为公司提供监督，而现在的公司规模比15年前的未上市初创公司大几倍，VC的监督变得松散。笔者多次听到私人公司董事说，他们先从媒体或社交网络看到与自己公司有关的紧急事件，然后才从CEO或董事会那里得知。确实有危机在发展时，平时表现出智慧和权威的VC董事更要低下头：因为独角兽公司保持私有的时间比以前的初创公司更长，需要更多几轮融资，而在之前几轮融资中通过投资获得董事会席位的VC想继续跟创始人搞好关系，在后几轮融资里获得优先权。这个意图削弱了他们正面质疑、阻止或约束创始人不当行为的动机。

这种反常的权力不平衡，现在是硅谷公司董事会的常态，所以许多创始人CEO行为不当，也并不值得惊讶。其实还有那么多人守规矩才真的令人吃惊。



修复失衡的系统

如何应对这种局面？

首先，要辨别和定义问题。不是说创始人不该或不能成为优秀的CEO，成为杰出CEO的创始人不计其数（见《哈佛商业评论》2017年11月刊“2017年全球百佳CEO”），杰夫·贝索斯是最好的例子。问题在于控制过度，监督不够。优步目前估值500亿美元（与孟山都、通用汽车相当），员工1.2万（与麦肯锡相当），这类未上市公司规模扩大，但一直保持私有，回避了上市公司面对的许多监管要求。

2016年，时任美国证监会主席的玛丽·怀特（Mary Jo White）在斯坦福大学演讲，指出了这个问题。她说：“最近一批初创公司发展成熟，获得收入和显著的市场估值，但依然保持私有。评估这些公司的治理结构和内部管控环境是否与规模及市场影响力相匹配，是很重要的。”她建议向公司提出几个问题：董事会是否从创始人和VC扩展到纳入拥有大型公司（最好是上市公司）管理经验的外来者？董事会是否具备合适的监管和财务专业知识，能够妥善地代表所有投资者做出决定？你是否具备公司所在行业的专业知识，足以接纳不同的观点、发现关键问题？简言之，公司的运营和治理是否为了所有投资者的利益——这个问题适用于上市公司，也适用于私有公司。

在此补充一下怀特提出的建议。首先，即使“善待创始人”的VC允许创始人继续担任CEO，也应该坚守最佳做法，让这些创始人与有经验、有能力的首席运营官（COO）合作。这个措施应该在CEO做错事之前完成，不要像优步一样作为事后的补救。Facebook在创立4年后、IPO 4年前就聘请了谢莉尔·桑德伯格（Sheryl Sandberg）担任COO，她与年轻的技术型创始人的合作堪称典范。这一步应该成为公司扩张过程中的固定步骤，以及后续融资的前提条件。

其次，身为VC公司领导者的普通合伙人，应当与有限合伙人（提供资金的机构投资者）合作，商讨道德问题、代理风险、预期回报以及分给创始人的控制权。假如对独角兽公司的员工待遇、多样性问题或其他被监管部门视为有问题的行为存有疑虑，有限合伙人是否还希望VC投资？能否接受VC表示“我们认为这家公司很有价值，但因为担心这些问题，所以不会投资”？同样，VC也应当考虑建立正式的政策，规定如何对待由创始人控制投票权的公司，例如，如果几家大的VC决定不给采用双重股权结构的公司投资，也许采用这种制度的初创公司就会减少。更好的做法是，VC与美国风险投资协会（National Venture Capital Association）或其他组织合作，尝试推行通用的规定。这种合作可以避免率先尝试新方案的公司出现竞争劣势。

第三，硅谷的每个人都应该看看埃里克·霍尔德（Eric Holder）给优步董事会的建议，特别是加强董事会监督这部分。霍尔德建议优步增加独立董事，设置独立董事长席位，扩大审计委员会的规模并增强其作用和独立性，设立监督委员会。这些步骤也应当成为公司发展中的必要部分，不要等到发生危机后再补救。

最后，相关各方都应当从优步的危机中吸取教训。《华尔街日报》记述了VC公司Benchmark说服优步其他主要投资者联名逼迫CEO辞职的过程，尽管卡兰尼克控制着投票股权和董事会席位也无济于事。如果卡兰尼克拒绝，投资者会将联名信公开，给支持他的董事施加压力。卡兰尼克不到一天就给员工发邮件表示自己将离职。几周后，Benchmark起诉卡兰尼克欺诈、违约、违反信托责任，重点围绕卡兰尼克控制优步的董事会结构。

优步的治理问题正说明了创始人的权力可能走向极端，卡兰尼克的离职是一个重要的提醒：不管董事会结构如何、由谁掌握了多少投票股权，坚定稳固的股东团体仍然可以有效发挥软权力。硅谷公司的董事会中普遍出现了权力不平衡现象，股东应当考虑采取措施。
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特写 Feature



董事会

新创新规则

THE BOARD’S NEW INNOVATION IMPERATIVE

琳达·希尔（Linda A. Hill）

乔治·戴维斯（George Davis） | 文

牛文静 | 译 刘筱薇 | 校 钮键军 | 编辑








董事们需要重新思考他们的职责和对待风险的态度。





[image: ]





引领创新的挑战给公司治理带来重大变化。董事会曾经是谨慎可靠的代名词，它要求管理层不轻易冒险，但在如今争夺竞争优势的战役中，董事会不断要求管理层突破创新。我们在很多行业目睹了这种转变，特别是福特、可口可乐、雀巢和联合利华这类企业，大家都在忙于解决核心业务增速减缓的问题。




企业想真正接受创新及其内在风险，需要董事会和高管层找到新的合作方式。在医疗领域，Cambia Health Solutions的创新遥遥领先，该公司CEO马克·甘兹（Mark Ganz）告诉我们，董事会会议不再是管理层做展示，然后董事们问几个问题，敷衍了事。“模式已经变了，”他解释道，“现在我们会把还不太成熟的想法告诉董事会，然后说‘帮我们看看这个问题’。”董事会需要琢磨一下才能意识到，管理层并不需要答案，而是需要他们的参与。但是，“一旦他们熟悉了这种方式，会极大提高董事会和管理层的合作，以及董事们为公司业务贡献的价值。”



[image: ]

核心观点


情况


企业激烈争夺竞争优势，曾经谨慎的董事会主要在限制管理层，现在则不断要求突破式创新。




挑战


在管理创新方面，董事们有四点担忧：风险项目过时、时间不足、缺少专业技能、需要和管理层之间重新调整关系。




解决


为了促进打破常规的思维模式，董事会要鼓励董事多样化。他们应该接受“创意摩擦”，以确保观念的自由流动，并重新思考传统管理方式。他们必须学习接受和鼓励冒险。





虽然企业想创造全新的新工作方式，但知易行难。对大多数人来说，适应新角色和新规则令他们不适，甚至不近人情。为了弥合知行鸿沟，我们和各行业的董事及CEO讨论了，他们的董事会在支持创新和风险管理方面的能力。尽管现在情况已有所好转，但结果仍然发人深省。几位董事对此后知后觉，甚至提出他们所在的成熟行业不需要创新。另外有一些则是马克·甘兹这样的开拓者。大多数董事刚刚开始寻找解决创新管理难题的方式，其中一些比其他人更有远见和成功。

通过研究，我们找出了大多数董事会面临的共同难题，并整理了董事会重塑角色、有效培养和支持可持续增长的创新方法。



创新的棘手之处

董事会越来越相信，想确保公司长期健康发展，必须支持管理层制定更令人信服的创新战略。这意味着董事会要在接受风险的同时，尽可能减少和控制风险。在反向风险模式中，董事会发现，躲避风险是最大的风险。埃森哲、达乐公司和西部数字公司的董事保拉·普利斯（Paula Price）告诉我们，董事会应当培养公司用新产品、服务和商业模式或组织方式、工作方式向未知领域“转型的能力”。在如今喧嚣的环境中，坐以待毙或隔岸观火并不足取。一家汽车公司董事承认，他们多年来都在阻止管理层大力发展电动车。现在，他担心公司必须奋起直追了。

CEO和最高管理层在公司业务和主要决策上，比董事会成员的权力大，但没有董事会的全力支持，管理层不太可能在创新上大胆投资。在董事会成员管理创新的义务不断增加的情况下，什么最令他们担心？答案主要有四个方面：


创新和风险项目过时。
 多数董事会成员称，他们最关心的创新问题集中在提高组织执行现有战略的能力上。也就是说，维持核心业务的创新：拓展产品线、减少成本结构、维持不错的运营利润、提升客户亲密关系和以客户为中心，满足顾客不断提高的预期，针对新的监管机制和网络安全威胁做出调整。
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与此同时，他们发现用更好更快、成本更低的方式做事并不够。例如，仅降低供应链成本还不够。企业现正在尝试部署数字供应链，以便为顾客提供不同的价值主张，甚至创造出新的商业模式。正如一位董事所说，“颠覆无处不在，今日位于顶端的企业，10年后会被其他企业取代。（我们）必须要差异化”。另一位则认为董事会“偏向于短期结果”，压抑了创新。企业不追求突破式创新，而是追求渐进式创新。许多董事承认，CEO很难做出让公司保持竞争优势的大胆举措，特别是维权投资者的要求越来越高，能够重塑业务的项目必然具有高风险，而董事会在激励管理层从事这类项目上做得并不够。

时间不足。大部分董事会成员都觉得自己没有那么多时间，将创新定为董事会讨论的长期议题。特别是那些正在经历监管变化的行业，例如金融服务、能源和医疗。一些董事觉得仅处理最基本的合规和财务监控，都令其“不堪重负”。即使那些表现很好的企业也很难为创新挤出时间。孩之宝公司CEO布莱恩·格德纳（Brian Goldner）也承认了这一挑战：“在一切进展顺利的时候，公司很容易只关注核心业务，但你必须抽时间关注增长和颠覆式创新。” 我们采访的几位董事都明白，针对创新的战略讨论和辩论很有必要，另一位CEO这么说，“别以为你还可以每年在董事会讨论一次战略，那只能说明你已经被淘汰并脱离现实。”但是，董事们注意力有限，很难抽出时间对此深入思考。


缺乏专业技能。
 很多董事，特别是CEO表达过他们的挫败感，称董事会缺少行业专业知识和创新经历，难以对创新提案做出全面的风险报酬评估。一位CEO说，他甚至会尽量避免和董事会讨论创新，因为他认为董事们“距离市场太遥远”，难以评估某项创新的实际预期价值。




关于此项研究

我们对创新管理的研究重点关注美国上市公司的董事会。我们采访了财富500强中31位CEO和独立董事，并对《财富》500强公司展开一项调研，有21家回复了我们。此外，亿康先达在美国主要大城市举办了晚宴，85名董事会成员齐聚一堂讨论董事会发展趋势，以及董事面临的最迫切难题。绝大多数都将创新列入其中。最后，我们采访了3位私营公司的CEO和该公司的首席董事或主席。CEO和董事会成员来自几大主要行业，还有来自学术界、非营利组织和咨询公司的代表。尽管所有公司都位于美国，但是大多数公司都在美国以外有重要业务分支。






提出尖锐问题

如今的董事会如果想确保公司在创新方面有所作为，就要残酷地挑战管理层。我们建议董事会回答以下这些问题：



• 在董事会议中，我们是否花了足够时间讨论创新？

• 我们对风险的容忍度如何？和管理层是否一致？我们的领导力和企业文化在风险和创新方面，在内部传达了怎样的信息？

• 我们是否就创新项目的评估指标达成了一致？

• 针对创新计划失败我们作何反应？我们是鼓励还是打击管理层的试验？

• 为了做出关于创新的艰难选择，董事会在人才、观念和风格上是否足够多样化？每个人是否都能充分表达意见？

• 我们采取了哪些措施，确保自己了解所在行业及相邻行业的尖端信息？是否应该成立咨询委员会，支持董事会？

• 关于创新的董事会议，是双方真实的对话还是更像单方面的讲解？

• 高层领导会将和我们的关系形容为合作关系吗？管理层是否觉得我们支持创新？

• 我们是否向管理层清晰表达了大胆创新的必要性？——不仅要保护好核心业务，还要重新定义业务，带领企业发展出全新的未来。






董事会和管理层低效的互动。
 以往企业董事和高管间有明确的界线。在这种管理模式下，管理层的角色演化为“告知和推销”战略，而董事会的职能则是批准高管团队提出的想法。很多董事认为这种模式已过时。但是，在制定创新战略方面，重新规划董事会和管理层的角色，成为企业最困难的挑战。

很多董事会成员告诉我们，他们不愿提出“最迫切”的问题，因为不希望被看成“微观管理”“事后批评管理”，或者在团队面前批评CEO。同时，一些CEO告诉我们，董事会这种保持距离的做法，造成他们无法理解企业的发展和创新，更不用说给予支持。如果董事会深入讨论管理层创新提议的细节，他们的尖锐问题有时会让人觉得充满敌意。一些CEO将此类互动视作对自身表现的评估，而不是所讨论的问题质量。很多人抱怨董事会的回应“严厉”或者“不公平”。在我们的采访中，董事和CEO都表现出对这些交锋身心俱疲。



为创新而生的全新董事会

研究结果很明显：创新需要持不同意见的个体充满热情的讨论、辩论甚至冲突。为寻找管理创新的新方式，越来越多的董事会重新梳理了董事会构成和互动方式。但是，董事们往往不愿公开讨论董事会运作的方式，即使对我们也是这样。这样一来，很难找到优秀的董事会榜样。在创新方面，问题尤其严重，董事们都觉得，公司应该在创新方面有所作为。我们的研究找出四个改进的关键领域：


多样性和集体知识。
 董事会在更换或增加成员时，应当用专业的方式，选择那些能力和现有成员互补的人，更重要的是和现有管理层的能力互补。例如，一家公司过去以运营为主，该公司董事说他们正在寻找新的董事会成员，最好来自客户服务导向型的公司。好事达保险公司（Allstate）的CEO 汤姆·威尔逊（Tom Wilson）指出，公司一位董事过去在制造行业工作，和原始设备制造厂（OEMs）以及一些联网汽车领域的著名初创企业打交道，他有一些关于消费者行为的独特见解。

此外，多数董事想要招揽更多具有技术经验的人，也就是所谓的“数字董事”。他们觉得来自技术先驱公司的董事可能会更熟悉创新的困难，并对解决之道有更多真知灼见。他们还希望董事有评估能力，可以判断出公司是否在技术和相关人才方面投资不足。

为了进一步鼓励打破常规的思维模式，一些董事会吸纳了不同知识水平，思维方式不同的成员。但这些品质不好评估。多数董事表示，担心董事会的组成结构能否代表客户和利益相关方（考虑到类似性别、国籍、人种、种族等因素）。一些董事会努力寻找特别年轻的候选人，包括千禧一代。他们看重潜质而非经验，这点有别于传统方式。

为了更有效地协作，不同个体需要具备共同的经验和知识，这成为了互动和决策的前提。有远见的公司会积极发展集体知识和董事会的情境智力，特别是对所在行业和市场走向有共同预期，这样才能准备好和管理层一起，做出正确的风险回报决策。近一半的董事都曾从不同或相邻行业邀请专家主持“大师课堂”。一些董事则邀请天使投资人和风投资本家开展讲座，分享行业洞见。另外有一些则会去类似硅谷、新兴市场创业加速器、某领域领先的企业和学术机构等技术中心进行学习。一些企业会以小组形式约见关键的消费者，另外一些则派整个董事会去参加行业会议。董事们称，这些活动让他们看到了“下个实践”，而不是最佳实践，从而激发起他们对创新的兴趣，并引发相关探讨。


创意摩擦（Creative abrasion）。
 这是一种不依赖灵光乍现，通过不断的严谨对话和辩论产生火花，从而创造出新想法的能力。如今，董事会承认，创意摩擦是创造性解决问题所需的核心能力。一位董事评价道：“批判性思考不可避免，需要（为讨论）加入一些摩擦，从而打破现状。”另一位称，“有时你需要制造紧张气氛，从而刺激思考、想法和创新”。的确，“最沉默”的董事会成员已经被看作是失职的表现。董事会会议上直言不讳的董事，曾经被视为“讨厌的人”，现在则为众人所接受甚至欢迎。据一位董事会成员说，如果董事希望管理层具有创造性思维，那么他们要学会“容忍一定程度的混乱”。他们要创造一种文化氛围，让持相反意见者可以表达心声，甚至积极去寻找“有意愿和能力让会议室百家争鸣”的董事——一位CEO告诉我们。

因为创意摩擦很难控制，很多董事会不愿意进行创新所需的坦诚对话。听到这个消息我们并不惊讶。很多董事会成员默认要避免冲突，从而变得“太有礼貌”。刺激创意摩擦是一门艺术：过度支持的董事会对提案挑战不够，但如果质问太多则会打击大家提出想法的积极性。


重新定义合作关系。
 平衡董事会的法定权利和管理层的行政权力并不容易，但是如果想进行创新方面的讨论，双方都要放弃主导权。董事会需要和管理层培养更强有力的合作关系，共享创新战略的所有权。好事达的CEO汤姆·威尔逊告诉我们，他的董事会和大部分董事会有所不同，后者一年大概只有一次聚在一起讨论战略，但他的董事会会安排两次不同的战略会议：一次是关于公司能力和市场定位的讨论，重点在于学习。另一次则是决策。




董事们说他们会提防那些“打安全牌”的CEO。





一些CEO更愿意将董事会看作思维伙伴。一位CEO将董事会会议描述为“很棒的思维碰撞训练”，有适度的冲突和辩论。一位董事会成员承认，她必须学会“如何做到多询问情况，少指手画脚”。不难想象，这些会议让人身心俱疲，一些CEO觉得，董事会有时会管得过多或者“来势汹汹”。一家《财富》100强零售商的CEO说，“从其他董事会和CEO的相处经验中，我发现如果董事会管得太过琐碎，那就死定了。”董事会如果一开始就说清自己的预期，就能避免此类问题。
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我们的研究表明，管理团队慢慢卸下了心防，在讨论投资数额巨大的提案时，他们愿意接受董事会抛出的各种问题，甚至愿意讨论失败了的项目。更有胆识的CEO说，他们希望董事会能贡献更多，而非更少。有CEO表示，他要求管理层不仅要分享推荐，还要分享那些曾被纳入考虑但遭否定的其他提案，以此鼓励管理层和董事会对话。他解释道，如果（信息）不透明，董事会成员会感到挫败，好像管理层在“强卖产品”给自己。

管理层要和董事会形成有别于以往的、真正的合作关系，才能自由提出一系列想法，包括成熟和不成熟的。万事达信用卡的前任CEO鲍勃·塞兰德（Bob Selander）告诉我们，“一些人觉得某个想法能带来巨大变革，但是成熟的董事会知道，需要不断地针对各种想法进行讨论才可以。”对CEO来说，这意味着指导高管以开放心态准备好迎接尖锐的问题和批评，承认对他的团队来说，直面关于本人及提案的负面评价并不容易，这些评价还出自在这些问题上专业技能不如他们的人。另一位CEO说：“我们要很直率地说出‘我们并不是在寻求你们的同意，我们自己也还在思考’。”也有CEO表示，信任在合作中非常关键。“现在当谈话结束的时候，我们不会感到某一方受到了打压，而是做出了更好的决策。”


鼓励冒险，接受失败。
 董事会知道他们的公司既需要渐进式创新，也需要突破式创新。为了促进这两类活动，公司要创造出一种文化氛围，能够容纳创新解决方案的风险和可能的随之而来的失败。但是，董事会不应该为了创新而创新。为了避开那些无法带来变化的创新，董事会和CEO需要针对那些长远来看，最有可能为利益相关方创造价值的创新冒险。

决定是否要投资某个规模化创新，是个非常困难的命题。一位董事告诉我们：“在讨论突破式创新的想法时，净现金量分析报告对我们并没有帮助。”在大企业尤其如此，一位CEO认为，在大公司很难对总收入的增长产生重大影响。

研究中，多数的董事会成员承认，他们在权衡短期财务表现，和客户体验或市场份额等其他指标时，感到异常困难。后者对创新能否成功以及能否改进公司未来竞争地位，可能是更好的预测指标。在评估创新项目时，一些董事会开始不依赖财务表现，更多依赖流程指标。例如，一位董事会成员说，他不断询问团队在试验过程中，增加了哪些关于顾客的新知识？在某些情况下，董事会会记录活力指数（vitality indices）——新产品和服务占总收入的比例，以评估企业整体创新能力。

大量研究告诉我们，大多数创新都会失败。因此，董事会必须学习识别需要放弃的创新提案。很多董事说，他们希望公司能够找到“快速失败，快速学习”的方法，这样可以迅速去做下一件事。一些董事说，现在他们确保自己能够在董事会会议上，开诚布公地挑明某些创新项目可能并不会成功。尽管采访中，没有董事说他们曾经讨论过“值得称赞”和“该被谴责”（这两个词是哈佛商学院教授艾米·埃德蒙森提出的）的失败之间有何区别，但他们知道创新之路难以规划，只能摸着石头过河，过程中肯定会有行差踏错。董事们也承认，他们会提防那些“打安全牌”的CEO。相当多的招聘委员会主席表示，他们对从未失败过的高管候选人表示怀疑，希望潜在的CEO继任者能有“做错决定但从中学到经验的延展性任务”——有位董事这么概括。

胆小的管理者无法治理创新，它需要时间和决心。在短视的市场中，站在企业的长远利益上做决定，需要管理者的勇气。和人类厌恶风险的天性作战需要决心。经受住创意摩擦的挑战需要不屈不挠的精神。

董事会和管理层的权力平衡绝非易事，但是我们的研究表明，随着更多董事会接受新规范，董事会和管理层的新合作关系正在萌芽。最终，董事和CEO联手支持发展创新将会成为可能。
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企业社交工具

应用指南

WHAT MANAGERS NEED TO KNOW ABOUT SOCIAL TOOLS
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成功引入内部社交工具的企业，在协作、创新、决策和员工投入度方面会有不凡表现，但容易陷入4类陷阱：错误认识千禧一代、压制非正式沟通、忽视学习成果、关注错误信息。为发挥社交工具的价值，组织应清晰定义目标、鼓励非正式沟通甚至“偷窥”以促进知识分享和学习，并明确行为准则，领导者也应做出表率。
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内
 部社交工具在企业中的普及速度相当惊人，常见的有独立运行的Slack、Yammer、Chatter和嵌入式的Microsoft Teams、JIRA等。麦肯锡全球研究院对4200家公司进行调查，发现其中72%使用社交工具增强内部沟通。这个数字引起了我们的注意，促使我们对不同规模企业的领导者进行采访，希望了解他们引入社交工具和平台的原因。受访者的回答基本是“其他公司在做，所以我们应该跟进”，或“想吸引年轻人才就得这样”。这种从众心理虽不意外，但客观上，很少有企业能从业务上证明采用社交工具的合理性。而引入CRM软件、计算机模拟工具等技术时，领导者通常必须给出有说服力的理由。



为全面分析社交工具对于公司业绩的价值，我们在某大型金融服务公司进行研究。我们将员工分为两组，其中一组使用Jive-n内部社交平台，另一组不使用。在接下来的6个月中，我们对两组员工的表现进行观察。

结果，两组员工在工作中的表现存在显著差异。相比不使用者，使用社交工具的员工找到具备相关知识的同事的概率高出31%，准确找到能帮他们介绍专家的中间人的概率则高出88%。他们获得这些便利，主要是通过观察同事在Jive-n上的发言内容和互动对象。在同一周期内，不使用社交工具的员工在上述两方面均没有改进。

此后，我们研究了内部社交工具在不同工作场景的应用，包括银行、保险、电信、电子商务、大气科学研究和计算机等。我们观察到的事实反复证明：内部社交工具能促进协作和跨部门知识分享、提升决策效率、扩展产品和服务创新，并提升员工对工作和组织的投入度。

过去20年中，有些企业建立知识管理数据库，试图达到上述目标，但效果有限。这是因为，高效知识分享须准确找到专家、理解情境，而数据库缺少这类信息，也无法促成人际联系。社交工具则可以做到。
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核心观点


错失的机会


企业内部社交工具有利于协作、创新、决策和员工投入度，但组织容易陷入4类陷阱：错误认识千禧一代、压制非正式沟通、忽视学习成果、关注错误信息。




解决方案


为发挥社交工具的潜力，组织应清晰定义目标、鼓励非正式沟通甚至“偷窥”以促进知识分享和学习，并明确行为准则，领导者也应做出表率。





但我们发现，想要“社交化”的公司经常落入4类陷阱。下文将详细介绍这些陷阱，并推荐一些解决方案，帮助管理者有效利用社交工具的优势。



陷阱1：错误认识千禧一代


很多领导者认为，年轻一代“呼吸着社交媒体的空气”，这是某大型保险公司高管的原话。这种对千禧一代生活方式的认知，确实有客观证据支持：很多年轻人热衷于Facebook、Twitter、Instagram、Snapchat和Reddit这些社交平台，以及数不清的约会网站。因此，管理者通常期待年轻人在组织中做出表率，积极使用内部社交工具。但这个想法是错误的。通过深入访谈和调查，我们发现实际情况恰恰相反。千禧一代其实不大愿意像使用电子表格或PPT一样，在工作中使用“社交工具”。对他们来说，社交媒体是自我表达的空间，主要用于和亲友互动。社交媒体对他们的个人生活不可或缺，但除了领英等职场社交平台之外，基本与工作无关。

造成这种情况的部分原因可能是，千禧一代在进入大学或正式上班之前，可能就已经在社交媒体上混迹多年，但几乎没有接触过职场类的社交工具。他们不愿让这两个世界掺杂在一起，而是希望自己被当作成年人对待。跟老板“加好友”，让他们想到高中时和父母“交朋友”，这让人不舒服。此外，社交媒体带有“非正式”和“私人”的意味。某大型通信公司一位23岁的市场分析师告诉我们：“社交媒体主要是用来和朋友保持联系。如果管理者想让你用社交工具和同事建立联系，或直接和你建立联系，这会感觉很怪，我不喜欢这样。”

大多数我们合作过的管理者都希望，员工使用内部社交工具来非正式地讨论工作，而非私人事务。千禧一代也不想越过这条界限，但他们的困难在于，不知道怎样以“不私人”的方式使用社交工具。
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另外，领导者推介内部社交工具的方式也存在问题。几乎每次，我们都在企业内部推介会上听到，高管试图依赖流行的社交媒体，把内部社交工具称作“我们公司的Facebook”或“我们公司的Twitter”。听到管理者这么说，前述保险公司一位22岁的数据分析师问道：“为什么我要在公司用Facebook？我似乎不太想让老板知道我昨晚去了派对。”

在我们的调查中，85%的年轻员工称，自己对工作用途的社交工具存在不适。讽刺的是，90%年龄较大的员工认为，社交工具是与同事沟通的新方式，而且通常很有用。



陷阱2：压制非正式沟通


第二个陷阱与第一个相关。管理者和员工一般都不愿在内部社交工具上透露自己的生活细节，很多企业甚至明令禁止在内部社交工具上讨论与工作无关的话题。但我们发现，让员工积极接受内部社交工具的一个关键因素，恰恰是对同事个人生活的好奇心，各个年龄段和层级的员工都如此。

这种偷窥欲可能乍看有些问题，但我们的研究显示，这其实是一个应当把握的机会，因为它可能让工作中的沟通更顺畅、更有成效。和不熟的人打交道，你经常不知道怎么开场，要请求对方帮忙可能就更难。如果通过观察同事在内部社交工具上的活动，从个人角度对他们有所了解，那么展开对话可能就轻松一些。我们在某大型通信公司进行的研究发现，如果员工采取这种做法，他们从同事那里得到工作相关信息的机会是其他人的三倍。

何塞是这家公司市场部的一名中层管理者，他和我们分享了与同事亚历克斯建立联系的经过：“我是在内部Chatter上加的这个电商部的人。当时他发了一些足球方面的数据，我觉得挺有意思，因为我也喜欢这些。所以我去了他的个人主页，看看他有没有写过关于欧洲杯的东西，然后发现他和另一个市场部的人在讨论一个推广方案。我心里觉得这个方案很棒，于是跟他打了招呼，做了自我介绍。我说我为了看他的足球帖子一直在‘跟踪’他，我们都笑了。然后我说，‘哦，我看到了你们在做的推广方案，能不能给我讲讲，也许我们部门也可以做点类似的东西’。”和我们接触过的其他很多员工一样，何塞是因为个人兴趣接近某个同事，这让他有条件去争取得到工作相关的重要信息。

通过在内部社交工具上观察别人谈论爱好和消遣方式，员工也能知道自己会不会喜欢某个同事。某大型电子商务公司的一位工程师告诉我们，他经常会这样做，对同事做个“快速考察”，看看接近他们是否“安全”。其他人也有这种说法。同事回答问题的方式或开玩笑的风格，都反映出他们是否好打交道，以及是否具备基本的可信任度（即能否安全地与之分享信息）。这很重要，因为请别人帮忙解决问题，等于间接承认你无法独立完成任务。这可能会让你感受到威胁，尤其是如果你担心被认为缺少某类知识或技能的话。




社交工具上的学习主要是观察他人，因此人们不觉得那是学习。





尽管私人、非正式的沟通可能对工作有价值，我们在研究中仍反复观察到这个悖论：吸引员工使用内部社交工具的信息，同样可能抑制他们的积极性。很多员工担心，在社交平台上的互动可能被认为是浪费时间。当看到员工在社交平台上闲聊时，确实有很多管理者担心工作效率受影响。如果想让内部社交工具产生应有的效用，组织和员工都须提升对线上沟通的接受度，在工作和私人两方面都如此。



陷阱3：忽视学习成果


曾担任惠普CEO的卢·普拉特（Lew Platt）喜欢说：“如果惠普知道自己所知道的，工作成效会是现在的三倍。”我们的研究显示，内部社交工具为员工提供了观察和学习空间。但当我们请超过400名来自不同企业的员工告诉我们，在内部社交平台上学到了什么，对方都是一脸茫然，最常见的回答是“什么也没有”。这是因为，社交媒体上的学习主要是观察他人，让人们不觉得那是学习。

这种学习其实有点偷窥或偷听的成分。研究显示，员工在内部社交工具上大部分时间都在“潜伏”和“观察”，而不是创造内容，如发表帖子、分享信息、制作文件和视频等。我们发现，人们可以通过这种方式获取两类知识：“直接知识”和“元知识（metaknowledge，关于知识的知识）”。

通过观察他人如何解决问题，员工能获得直接知识。莉甘是某大型大气科研机构的IT工程师，她偶然在本部门的社交平台上，看到同事婕米给另一位IT员工布莱特发信息，解答一个语义密钥加密问题。莉甘说：“真高兴我看见了那条信息。婕米解释得特别清楚，让我学到了一招。”无论是偶遇闲聊还是邮件往来，员工经常会分享这类信息。但因为婕米和布莱特是在内部社交平台上互动，莉甘也能看到，并因此意外学到了有用的知识。

与直接知识不同，元知识不是关于如何做某件事，但它能帮助员工找到掌握知识的人或认识专家的人。阿曼达是前述金融服务公司市场部的协调专员，上司让她从一组规模庞大的数据中分析趋势，她不太确定如何设计查询条件。在自己摸索失败后，阿曼达决定登录内部社交工具，看看是否有人上传过相关资料。她没找到有用的资料，但偶然看到市场部的两个同事瑞克和阿莉西亚在讨论这个问题。瑞克推荐阿莉西亚去找数据分析部门的马克，说他知道怎么写脚本。

阿曼达很兴奋，给马克发了一条语音请他帮忙，但没收到回复。第二天她又试了一次，结果依然没有回应。好在瑞克和阿莉西亚的对话不仅让她了解“谁知道什么”，还有“谁认识谁”，这两点都是元知识的重要组成部分。于是阿曼达问瑞克能否居中介绍。瑞克给马克发信息，问能否和阿曼达聊一下脚本的问题，对方马上回信息，让她5分钟后打电话。两人通话后，马克写了脚本。阿曼达估计这帮她省了将近一周时间。

通过观察他人的互动，员工能逐渐收集看似不重要的信息碎片，最终摸索出知识和人脉的分布情况。如科技作者克莱夫·汤普森（Clive Thompson）所指出的，社交媒体有些像点彩派的画：单独的点没有什么意义，但如果退后一步审视整个画幅，你就能看到含义丰富的图像。观察每个点是一个缓慢的过程，这让人们意识不到自己在学习。管理者应在推介内部社交工具时，明确强调知识分享和技能培养的机会，并加强培训和指导，否则员工可能无法充分利用社交工具，甚至放弃使用。



陷阱4：关注错误信息


在内部社交平台上，员工的言论和行动高度透明。这固然有利于协作，但并非所有信息都重要或有用。有时社交工具会让人关注错误数据，并据此采取行动。

再次以前述大气科研机构为例。在一次部门调整后，此前没有交集的IT技术人员要在一起工作。起初，大家默认资历与能力挂钩，遇到问题都请教最资深的同事。为改进团队的知识分享、充分利用每个人掌握的知识和人脉资源，IT负责人引入了内部社交工具。和一般情况一样，员工一开始接受得比较慢，但一段时间后，社交平台上的互动慢慢增加了，人们开始浏览同事间的对话，了解针对各类计算和网络问题提出的解决方案。大家逐渐发现，团队里最年轻的吉尔，其实在某些领域懂得最多，于是开始向她请教。

几个月后，团队里最资深的佩吉辞职了。起初向她求助、咨询的同事，现在似乎不再需要她的意见，这让她很受伤。但同事们很清楚为什么从佩吉转向吉尔——她的信息和帖子满是有用的技术细节。一位员工说：“对于我遇到的问题，吉尔好像真的非常懂。”




社交互动一瞥

下图是员工在社交工具上互动的一个实例，说明了社交工具如何解决问题、促进跨部门协作：某中型媒体公司的一位产品经理在Slack上提出了一些关于A/B测试的问题，之后数据分析部门的同事中止测试，对测试结果进行说明，并快速召集会议查找问题原因。
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IT负责人对佩吉的离开并不遗憾，他认为，社交工具暴露出，她其实并没有大家想象的那么懂技术。现在团队成员都向“最聪明”的人请教，这让他很满意。然而，佩吉离职仅仅两个月后，研究所各部门科学家对IT团队的评分急剧下降。原来，佩吉也许不是团队中最精通技术的，但她掌握的文化和人际关系信息最多。她知道哪些科学家的问题应该优先处理，也了解不同科学家在各自研究中的技术偏好。

由于IT工程师们把“能力”完全等同于“技术知识”，他们无法看到佩吉对团队的价值。为拯救IT团队的满意度评分，负责人加薪30%把佩吉请了回来，并鼓励她和其他同事在内部平台上分享更多样的信息。

在所有我们研究的企业中，可见度最高的信息和知识都被认为是最重要的。如果员工的贡献和优势没有体现在帖子或发言中，他们就可能遭到忽视，组织就无法利用他们的价值。我们的研究成果也再次证明，只有书面记录下来的东西才会被记住。



解决方案推荐

虽然上述4个陷阱很常见，但你的组织并不必然落入其中。我们在咨询工作中发现，管理者可通过以下做法利用内部社交工具的价值：定义目标、强化环境知觉、明确行为准则、以身作则。


定义目标。
 大多数员工并不清楚为什么要使用内部社交工具，这导致他们采取回避态度，或以不当方式使用社交工具，无意中拖累而非提升工作表现。例如，在前述我们研究的金融服务公司，高管未能明确提出，公司的目标是改善员工关系。结果，很多员工逐渐开始担心管理层看到他们在线上的活动，会认为他们在工作中花太多时间“社交”。因此，尽管员工认为社交工具有价值，他们也慢慢降低了使用频率。内部社交平台若想体现价值，就必须有足够多员工使用。所以领导者必须解释清，员工和组织作为一个整体如何从新技术中获益。我们发现，社交工具为组织创造的价值主要有以下5种：


1.增进协作。
 内部社交工具可以让员工在更大范围内与同事建立联系、扩展专业知识，并在整个组织中增进协作。前面提到的通过足球与同事建立联系、进而成功合作的那位管理者就是一个例子。初次沟通后，两人讨论了各自部门面临的共同问题。利用何塞的营销技能，他们为亚历克斯在电商部门的一项业务制定了新的品牌推广方案，最终将客户保留率提高了超过200%。亚历克斯说：“我们部门之前没人和市场部合作过，真没想到我们将各自优势结合得这么好。”


2.加强知识分享。
 企业越来越多使用社交工具加强内部知识分享，从而获得竞争优势。通常，这种益处会自然出现，最终被用于战略目标。例如，某电子商务公司的一个工程师团队在Yammer上展开了很有价值的讨论。德国分公司的一位工程师发现，技术能力更强的日本分公司在使用一款新的网络分析应用，于是联系对方的一位工程师，了解这项应用及其网络环境的具体信息。接着，他使用了这款应用，并把满意的结果贴到群里。美国和法国分公司的工程师表示有兴趣在当地工作中使用这项工具。团队管理者看到这款应用在日本和德国的成功，以及在其他地方的潜力，于是要求所有分公司采用。在不同企业的市场、销售和法务团队，我们都观察到类似的知识传播方式。
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3.促进跨国沟通。
 跨国企业员工分散在世界各地，常常难以建立关系、产生集体认同感。社交工具能跨越地理和文化边界，在公私两方面创造联系，增强信任和默契。很多跨国企业员工告诉我们，内部社交工具是一个窗口，让他们在更大范围内了解组织中的话语，这种机会是之前没有的。在前述电子商务公司工作的萨姆解释道：“我能大致了解总部的每个人都在做什么、都有哪类项目，以及进展如何，所以我肯定会觉得和公司联系更紧密了。”其他人的观点也和萨姆类似，比如“我觉得我是这个家庭的一员”，以及“我们属于一家公司、是一个团队，虽然外表和声音不同，但我们归根到底做的是同样的工作”。在不断变化的全球市场中，分散在各处的员工很需要这种归属感。


4.避免重复劳动。
 社交工具能让员工了解已有项目和计划与自己工作的重叠情况，并与同事协调配合。这能减少重复劳动、节省时间和资金，为新知识产生创造条件。例如，在我们研究的保险公司，上司要求希拉暂停手头项目，优先做一个新垂直市场的情况分析。她告诉上司，分析工作很可能花费两周时间，这会让她手头的项目超过截止期且超出预算，上司表示接受。但开始工作后，希拉记起在内部社交工具上看到过其他部门的人讨论这个垂直市场的项目。利用这条元知识，她给对方发了信息，看他们能不能推荐一个入手点。结果对方回复说已经完成了市场分析，问她要不要看。希拉说，看到分析报告时，“我简直不敢相信，这完全就是上司让我做的工作，整整帮我省了两周时间，还有超过100万美元的项目费用，我完全不知道他们在做这件事，老板也不知道”。


5.拓展创新。
 利用社交工具，员工可以借鉴组织其他部门的创意和解决方案，用新的组合方式创造产品或流程。我们研究的金融服务公司就有一个创新的好例子。蒂姆在消费金融部工作，正在设计一个新贷款项目的细节。他不太确定如何让创意变得可行，但突然灵感来了：“我想起曾看到两个人的对话，我不太记得背景，但其中一个人，定价部门的乔，提到过风险因素对贷款利率的影响。这引起了我的注意，所以我翻阅了他的历史对话，然后发现可以根据客户风险等级对利率做一定调整。我给他发邮件问能不能再多了解一些具体情况，结果起作用了。我的项目有了基础，现在做得比较成功，真正有所创新，这让我很骄傲。”

蒂姆的上司也很满意：这个新产品准时上线，而且实际成本低于预算，为公司在拥挤的市场中开辟了新空间。

如果能使员工充分接触不同部门同事（尤其是不会正式打交道的人）的理念和观点，内部社交工具将产生最大价值。但由于各部门目标不同，可能看上去与个人的工作不相关，如何让员工关注来自不同部门的信息是一个挑战。因此，组织通常会在部门界限内使用社交工具。但如果沟通模式过于封闭，社交工具的互联互通潜能就无法实现。

定义组织核心目标并制定应用社交工具的详细计划后，管理者应通过内部宣讲、高层公告、一对一或团队培训等方式，向员工清晰传达信息，争取组织上下协调配合。


强化环境知觉。
 无论确定什么目标，如果管理者运用社交工具强化员工的“环境知觉”，达成目标的几率都会更高。环境知觉（ambient awareness）是一个社会科学领域的概念，指主体对周围与自己非直接相关的对话和行为的认知。你可以采取几种做法。首先，让每名员工知道，管理层认可友好互动的价值，即便对话内容与工作无关。然后让这种互动自然发生。这样，通过建立新联系，各部门员工可能创造出意想不到的成果。如果你在线上看到有人闲聊，担心工作效率受影响，要控制住禁止“非业务”交流的冲动。管理者应鼓励员工和新同事建立线上联系，最好是其他部门的新人，而不要只关注线下熟悉的同事。这样，员工将对组织内的知识和人脉资源有更深入的了解。其次，管理者可以偶尔提醒员工，周围同事提供的信息可能看似不重要或没有价值，但可能对工作有帮助。例如，同事正在和某无线天线公司谈合同，这条信息可能并不与员工的工作直接相关，但也应当把这类细节记录下来，因为以后可能会有用。每条信息都是完整、生动的组织图景的一部分。


明确行为准则。
 对于员工在内部社交工具上的表现，企业通常有三种担心：过于非正式；分享机密信息；无意中违反外部监管规定。第一种担心并无必要，因为轻松、简短的交流方式已成为常态，而这是有道理的：虽然有些沟通情境需要正式一些（比如给老板写邮件、给员工提供备忘录等），但太过正式会限制社交工具特有的信息交换和知识流动。

但另外两点，即守密与合规，则必须认真对待。这涉及控制透明度的问题。不是所有社交互动都适合公开，领导者必须明确，哪类信息和数据不能大范围分享，如客户信息、收入预测等。


以身作则。
 最后要说的是，员工会根据领导者的表现调整自身行为。如果领导者不在内部社交工具上露面，员工也就不会。如果领导者总在社交工具上发布人事变动或政策调整之类的正式通知（很多企业都是这样），员工就会把社交工具看作管理层的又一个传声筒，而不是彼此交流的空间。如果出现这些情况，组织引进社交工具的目标就无法达成。

像任何推动文化变革的努力一样，领导者必须以身作则。当注意到内部社交工具传播的好创意时，他们应与提出创意的员工公开对话。而当员工分享与工作无关的信息时，领导者也应带着兴趣加入互动。




将社交工具引入企业
 看起来很简单。大多数这种工具都是基于云端的应用，基本不需要硬件投资。另外，现在的员工平时都对社交媒体非常熟悉，大多数人上手应该很快。但在简单的表象之下是更为复杂的现实。若想通过“社交化”创造价值，企业必须努力避开上面提到的常见陷阱，而最有冒险精神的企业也可能落入这些陷阱。运用本文推荐的策略，我们研究的部分企业成功引入了内部社交工具。这些企业的员工投入度更高、沟通和知识分享质量更高，且协作和创新更有成效。



[image: ]



保罗·莱昂纳迪
 是加州大学圣巴巴拉分校Duca家族教席技术管理教授，他为企业提供社交媒体和其他技术工具应用方面的咨询。采戴尔·尼利是哈佛商学院副教授、咨询公司Global Matters创始人。
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长久以来，中美两国都面临类似的医疗领域难题：医疗成本和质量并没有显著降低和改进，而且该领域的生产率增幅依然落后于其他行业。而本文提及的IT系统使得这一难题终于能够得到有效解决，作者提及的诸多实践值得借鉴。






众
 所周知，在20世纪90年代中期，全美医疗组织都因不必要的支出过多，备受困扰。Intermountain医疗中心就是其中之一。该中心为犹他州和爱达荷州居民提供服务，其问题是从组织内部哪一环节开始节省开支。数据分析报告很快就锁定两大目标：1）Intermountain治疗的1440种病症中，104种的护理占所有工作比重达95%；2）住院分娩和缺血性心脏病治疗服务占比达21%。
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核心观点


问题


近年来，医疗组织和美国政府对信息技术的投资，已经高达数百亿美元。但到目前为止，成效甚微：医疗成本和质量并没有显著降低和改进，而且该领域的生产率增长幅度依然落后于其他行业。




根本原因


多数提供商的首要任务一直都是，用电子病历替代纸质病历，改进支付方式，以便获得最大补贴，同时监控既有治疗流程。




解决方案


使用IT改革医疗。这要求组织更注重质量改进，而非削减成本，同时确保数据收集简单高效，让数据可以转化成医生能够使用的信息，并创建新经营和商业模式。





质量改进团队最先围绕以上两项服务开展工作。团队拥有先进的电子病历（EHR）系统和记录各项护理成本的独立信息技术系统，基于循证医学原则和Intermountain医生的经验，重新设计临床治疗流程。高管、理事会和医护人员勠力同心，支持医疗改革。现在Intermountain已改进60多项服务，在质量改进和成本管理方面已经成为全美领先者。正是得益于IT系统的应用，该中心才能取得这些成绩。

以上成就虽然可喜，但成功者其实寥寥无几。医疗领域更常见的情况是，即便在IT方面投资巨大，也罕有回报。受Intermountain等中心的成功启发，美国政府的医疗保险和医疗补助服务中心（CMS）自2011年到2017年5月，耗资370亿美元，为医疗IT的普及提供奖励性补贴。截至2016年，超过一半门诊医生和80%以上的医院都安装了EHR“基础”系统，达到医疗信息技术协调办公室制定的最低标准。但这类系统至今为止，在质量改进和成本削减方面，都没有多少成效。

医生满腹牢骚，抱怨这些系统死板，不易操作，而且妨碍到他们与患者沟通，完全在浪费他们的时间。很多医疗组织艰难地将新IT系统整合到既有流程，并在这一过程中遭受着远大于收获的痛苦。比如安德森癌症中心（MD Anderson Cancer Center）2017年1月公布，中心将辞退900人，也就是大概5%的员工，而主要原因就是新EHR系统造成严重亏损。广泛来看，美国目前缺少鼓励医疗组织分享信息的措施，不同IT系统兼容性依然较差，导致数据仍“困在”互不联通的数据库中。

IT系统之所以弊大于利，主要原因在于其应用方式。到现在为止，多数医疗组织的首要任务都是用电子病历代替纸质病历，改进支付方式，以便获得最大补贴。尽管收入提高了，但IT在削减成本和提升治疗质量方面，起到的作用有限。医嘱录入等流程的效率没有提高，IT尚不能协助患者接受快速、准确的检查和药物治疗。很少组织会深度分析自身IT系统的宝贵数据，了解所提供治疗服务的效率。

换句话说，许多医疗组织使用IT，监控现有流程和治疗方案；只有较少组织利用这些IT系统，查看现有流程和治疗方案是否有必要改进，并在必要时采取相应行动。这在很大程度上解释了，为何医疗领域生产率的增长，较其他很多行业疲软（
详见边栏“医疗领域的生产率魔咒”

 ）。

医疗组织如何实现自身承诺——大力投资IT，从而降低成本，提升患者的治疗效果？尽管多项新技术的潜在医疗价值都备受瞩目，比如平价的遗传病筛查、人工智能，以及能够持续监测关键生命体征的可穿戴传感器，但我们更关注的是，组织该如何改进提供医疗服务的方式，才能从企业级IT系统的近期或计划内投资中，获得更多回报。

我们研究了在医疗领域，应用其他行业经验的方法，结果表明，组织不应视IT为支付、监控和误差校验的交易工具，而是更多利用IT改变提供医疗服务的方式。这要求组织更注重质量改进，而非削减成本，同时确保数据收集简单高效，让数据可以转化成医生能够使用的信息，并创建新的运营方式和商业模式。我们发现，虽然大量医疗组织正向这个方向努力，但多数没有坚持全面改革，所以无法实现真正的转型。



改进质量

医疗IT的应用和管理，历来都是首席信息官和其他技术人员的工作。但这一做法大错特错。波士顿医疗中心、宾夕法尼亚州的Geisinger医疗系统、Intermountain、梅奥医学中心、纽约大学朗格尼医学中心等众多组织的实践说明，只有组织中所有成员都齐心协力，挖掘医疗IT的潜能，它才能发挥效能。（信息披露：本文作者之一罗伯特·哈克曼曾在本文提到的两家组织中，教授高管教育课程。这两家组织分别是Intermountain医疗和布列根和妇女医院，后者与麻省总医院隶属于同一家公司。）

除技术人员外，高层领导者和医生也必须发挥关键作用。领导者之所以重要，是因为他们必须向医生解释，IT的有效应用对提高医疗质量有重要意义，从而吸引医生加入改革队伍。缩减医疗成本已成为组织的当务之急，引起很多领导者的重视。事实上，改进临床治疗流程既可以降低成本，也能提高质量，我们会在下文讨论，如何使用IT系统实现这两大目标。

改进质量的宣言不能只停留在语言层面上，必须转化为看得见的措施，比如Geisinger的做法。该组织计划实行手术“担保”战略，而IT系统是该战略的组成要素：如果患者在手术后90天内出现并发症，不必承担并发症的治疗费用。医生团队最先制定了冠状动脉旁路移植术（以下简称CABG）的治疗方案。方案分为5个阶段，覆盖了从最初诊断到担保结束的整个治疗流程。该团队基于联邦基金会所做案例研究，最先确定了40个循证医学原则，然后将这些原则落实到EHR系统的模板、医嘱记录单和提示单中，并保证这些原则得到100%贯彻（之前为59%）。
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医疗领域的生产率魔咒

有些行业对技术的使用优于其他行业，这也体现在劳动力生产率统计数据上。就美国医疗而言，该行业的增长比整体经济发展快，但由于医疗领域的员工数量迅猛增加，再加上信息技术的应用较落后，所以生产率的增幅很小。
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（返回原文阅读）








此外，IT综合系统加强了所有医务人员，包括医生、高级执业护士之间的沟通，帮助他们更好地协作，为患者提供护理服务。改革效果显著：术后死亡率降低2/3，急性病后期照护支出减少大概一半，心脏手术服务整体利润率有实质性提高。正是因为CABG项目的成功，其他14种病症的治疗流程以及慢性病初级护理，都采用了该模式。
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纽约大学朗格尼医学中心同样用行动来支持其改进宣言。罗伯特·格罗斯曼博士（Dr. Robert Grossman）2007年就任中心CEO以及纽约大学医学院院长。上任后，他进行的第一项重要改革是，将学院多个信息系统整合为一个数据仓库，供医院和医学院使用。格罗斯曼强调，该举措旨在利用外部基准，评估系统的性能，并支持行政和临床工作流程的改革。整合后的信息库带来思维模式的改变：科室主任和行政人员更愿意挑战常规，设计并落实改进措施。比如为了在IT系统中创建数据域，他们就必须讨论何为“优异”，以及如何有效评估一线员工的影响。

纽约大学朗格尼中心斩获多个国家质量奖，并被《美国新闻与世界报道》评选为全美排名前10位的医院，其他入选医院还包括梅奥医学中心、克利夫兰医学中心和麻省总医院等。朗格尼中心财务业绩同样出色：自2007年到2015年以来，来自患者的收入翻了一倍多，现在的营业利润为2.2亿美元，营业利润率超过9%。值得注意的是，Geisinger和纽约大学朗格尼中心发现，实现质量目标并不会以牺牲财务业绩为代价。实际上，两家组织的财务业绩还提升了。



让数据收集更简单高效

在正确时间拥有高质量数据，这对追踪和评估改革结果十分关键。但多数医疗组织使用的数据收集方法都相当低效，流程烦琐，而且容易出错。

你和医生聊天时，不可避免会谈到这一话题：收集医疗信息并将之录入新IT系统，真是一件耗时的工作。《内科学年鉴》2016年刊登的行为与时间研究发现，医生工作结束后，通常每晚花一到两个小时完成EHR任务。他们本身工作已经很繁重，再加上这些任务，加重了美国医生的职业倦怠症。研究表明，医生工作量加大后，会贪图捷径，可能抄笔记并迅速看完快讯，所以他们收集的数据质量很难保证。




其中一个趋势是，将收集信息的工作从医生手中转交给患者。医疗领域的最终目标是实现无源数据收集。





为解决上述问题，很多组织开始聘用医疗抄写员，代表医生将信息录入EHR系统。但在检查室安排第三方，让人难以理解，而且还增加了成本，所以聘请医疗抄写员的措施备受争议。此外，用这种方法，收集并录入系统的患者信息经常出错。

补救办法是，将数据收集这件耗时且容易出错的“大事”，转变成医生和患者日常互动的“幕后工作”。零售业的案例可做借鉴。近10-20年中，零售业的数据收集在人员和方法两方面出现重大转变。其中一个例子是结账方式。收银员以前要将每样商品的价格录入收银机。随着条形码扫描仪的普及，他们在这件事上花费的时间大幅减少，数据录入错误明显减少，库存管理效率显著提升。再后来，顾客能自己扫描所购商品。

现在，亚马逊又更进一步，开始试运营不必排队结账的Amazon Go实体商店。该实验性商店使用数据收集无源系统，依靠计算机视觉、深度学习算法和传感器，自动了解正在逛商店的顾客购物篮中的商品。克罗格（Kroger）和苹果等零售商也在试运行类似模式。

医疗领域也出现类似的转型，但进度较慢。其中一个趋势是，将收集信息的工作从医生手中转交给患者。举例来说，初级护理人员和患者就某个治疗目标（如降低血压或血糖水平）达成一致后，他们会将目标和相应治疗方案，录入现在很多公司都提供的健康监测应用软件。接下来患者可以用应用软件，定期评测并汇报自己的活动和治疗情况。在有些情况下，患者在家收集的数据能够自动上传到医生使用的软件中。

另一个例子是Ochsner医疗系统开发的高血压数字医疗（HDM）解决方案。患者利用智能手机远程测血压，而血压值会自动录入Ochsner的EHR系统，医生可以查看每次看诊后的数据变化，相应调整治疗方案。《美国医学期刊》登载的某项对照实验表明，71%的参与者在90天内将血压降到正常范围，而对照组仅为31%。据调查，使用HDM的患者对医疗服务的满意度也比普通患者高10%。

医疗领域的最终目标是实现无源数据收集。有些先行者正利用无源收集系统，追踪与工作流程和资源利用相关的运营问题。梅奥医学中心开发实时定位系统（RTLS），利用无线射频识别标签和传感器，追踪急诊室的员工、患者和设备作业情况。各科室通过这些数据，能够更好地了解到医疗过程、发现运营性障碍并解决工作流问题。接下来组织会利用数据，开发自动收集“过程质量指标”（比如患者在急诊室前台登记，到获得床位和医生诊疗相隔的时间）的系统，并自动将信息上传给政府和监管机构。［登录hbr.org，查看《无线射频识别技术如何提升医疗服务》（How RFID Technology Improves Hospital Care）一文。］

位于芝加哥的拉什大学医学中心也创建新的门诊流程，为所有病房、医生、患者和设备都配备了RTLS传感器。如果患者离开检查室，系统就会告知员工，所以中心无须再雇用运营经理来通知清洁工，哪间病房需要服务，并避免他们在患者看完诊着衣时走进病房，引起尴尬。每位患者节省的看诊时间相对较少，大概只有一分钟。但一天内节省的时间，足够让更多患者得到看诊机会，医生的工作效率也随之提高。

长期看，无源数据收集技术成本更低，而且随着医生和患者沟通效率的提高，好处也会越来越多。这有助于组织解释前期投入的合理性，而且更轻松应对一些棘手问题，比如员工会担心自己被监控。



将数据转换为可付诸行动的信息

说服医生使用新IT系统并提高系统的便捷性，只是万里长征的前半程。将收集来的数据转化为可付诸行动的信息，同样重要，而且需要高层领导者的支持。领导者当前最重要的任务之一是，明确自身对系统搭建方式的期望。我们说的不仅是技术规程，也包括从组织或文化层面上指导数据应用，支持日常治疗活动。

对组织来说，关键是建立核心数据库，并让医生明白其重要性。格罗斯曼给纽约大学朗格尼医学中心员工的解释是，确保病房、门诊中心和医学院有唯一的事实来源，意义重大。在建立数据库的过程中，纽约大学朗格尼中心的人员本想守住自己的地盘，拒绝分享信息，但后来被迫参与协作。他们现在不会为厘清哪些是正确数据来源而争论不休，格罗斯曼还说服科室主任使用数据分析表（data dashboard）等工具，评估各科室间哪些合作有效，哪些无效。

过了一段时间后，数据透明化的好处逐渐凸显，医生主管对IT系统的质疑平息了。纽约大学朗格尼中心的科室，能够看到同类科室在质量指标上的得分，比如，院内不同区域的医院感染率、患者住院时间等，之后就可以决定是否以及如何改变自己的工作流程。
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除了促进数据基础架构的开发，高管还必须勾画出用数据提高生产率的愿景。在很多情况下，这一愿景意味着组织须支持创建全新的绩效评估方式。赛伯计量学（Sabermetrics）是对棒球数据的数学分析，该学科说明新评估手段以及收集分析相关信息的技术，可以彻底改革整个行业。赛伯计量学由统计学家创建，其中最出名的是比尔·詹姆斯（Bill James），主要评估球员各项技术的表现，并计算他们对团队结果的贡献。

起初数据收集非常烦琐，但赛伯计量学创始人与一流俱乐部建立合作关系后，终于成功创建数据仓库，方便了数据收集和分析。2015年以来，所有体育场都安装了高清摄像头和多普勒雷达，采集到之前很难追踪的速度和加速度等信息，将运动员的防守能力量化，进而创建了全新评估指标，比如胜利贡献值（WAR）。WAR已经成为评估球员对团队贡献必用的全面性指标。

和其他行业相比，医疗界在应用分析法方面，依然处于初期阶段，但未来可期。举例来说，精细系统可以加强组织对各项成本的了解，并更直观地展示，医疗创新如何提升治疗结果并缩减成本。虽然现在只有少部分医疗组织采用了新系统，但越来越多组织正加入这一队伍。Intermountain是其中的佼佼者，其他组织纷纷效仿其做法。

犹他大学医疗集团最近创建了一个含2亿行数据的集合，生成关键运营指标的数据，比如急诊室手术每分钟的成本。《纽约时报》刊登的文章指出，犹他大学医疗集团根据这些信息改革运营工作流，在过去几年中成本已降低0.5%，而同一市场中其他医疗学术中心平均每年成本上涨2.9%。

分析法另一重要应用是，找到治疗流程中的不必要变动。纽约的Crystal Run综合性医疗中心的案例可作参考。该集团归医生所有，计划将患者常来就诊的15种病症的诊断流程标准化。《健康事务》刊登的一篇博客指出，Crystal Run最先计算每个患者的年总成本费用（包括专业护理、实验室、放射科和手术收费），然后计算每个医生的治疗费用，让他们看到自己和同事在各项费用上的差距。中心利用上述信息，分析差距产生的原因，并制定新措施。15种诊断流程中的14种流程在一年之内，差距缩小，节约400多万美元。我们估计，节约成本占到中心医疗总成本的10%以上。

IT系统还为医疗组织提供了用预测分析（predictive analytics）指导未来临床和运营决策的机会。预测模型在精准医疗中的应用是，将特定类型的基因突变和相应治疗方式联系起来。精准医疗在癌症治疗领域的应用最广泛，推广力度也最大，但现在这种方式在更多疾病治疗中也得到应用。比如GeneSight测试使用患者的遗传信息，预测他们对26种既有抗精神病药物的反应，从而更好地控制抑郁症。

医疗组织也可以利用预测分析，做出更明智的运营决策，比如资源分配以及确定临床创新的关键流程。举例来说，麻省总医院将高风险患者归类，针对这些人群制定主动管理型治疗方案。结果是，高风险患者住院率降低20%，急诊次数减少13%，3年内治疗的年总成本降低7%。死亡率降低，医生满意度提升，患者体验也有所改善。

同样，波士顿医疗中心（BMC）利用医疗IT系统，预测病房需求的高峰时期。IT工具收集大量信息，包括现有急诊需求、第二天可能的需求和需要病床的手术、现有床位和医生专业能力，然后基于上述信息，预测24小时内出院人数。IT系统实施后的第一年，“黄色警报”（code yellows，医院没有足够能力满足预期需求的警示）减少近一半。

预测模型的实用性很可能日益增强，而且或许就发生在不久的将来。随着自然语言处理和机器学习的进步，我们可以从医疗领域积累的海量大数据中得到更多洞见。［登录hbr.org
 ，查看《机器学习如何帮助我们预测心脏病和糖尿病发作风险》（How Machine Learning Is Helping Us Predict Heart Disease and Diabetes）一文。］



创建运营和商业新模式

美国医学研究所（IOM）2012年的报告《更高性价比的医疗：通往持续学习的美国医疗发展之路》（Best Care at Lower Cost: The Path to Continuously Learning Health Care in America）特别提到几种借助IT改进美国医疗体系的方法。5年后，文中提到的第一种方法即将落地，即创建数字基础架构，获取临床、医疗服务流程和财务数据。

IOM推荐的第二种方法是，帮助医生使用数据来决定患者的治疗方案。目前有些医疗组织落实了这种方法。比如，Intermountain最近与Cerner公司合作开发了一个灵活的临床支持系统，其中的治疗方案可以根据最新数据，快速更新。Intermountain的临床研究团队持续检查不同专科的循证医学原则，确保数据的正确性，并将数据转化成IT工具，协助医务人员工作。

除了配置必要硬件和软件外，领导者还必须对自身运营和商业模式做出相应调整，从而产生并获得更多价值。当务之急是投资信息技术和分析法领域的专业人才，聘请他们管理IT系统或分析系统中的数据。BMC安装EHR新系统后，增添40%多的固定IT员工，管理并改进其IT基础架构。BMC还扩大战略团队，雇用7名全职员工提取海量数据中的信息。该团队协调多方，研究并应对重要运营挑战，包括病床数量和再住院率管理。BMC节约了数百万美元成本，这一数额远超雇用全职员工的成本。

医务人员组成的专业团队也必须把分析中得到的洞见，转化为更有效的医疗服务提供方式。比如BMC为减少黄色警报采取的措施包括，重组病床管控团队。该团队由一线员工和经理组成，跟进了解现有住院需求，并评估第二天的潜在需求。团队成员最初只是将数据录入简单的电子表格中，现在他们根据BMC的IT系统所提供的数据和分析，展开一系列行动，如增加支持人员、发出紧急医疗警报、开放多余床位。

完善的IT系统所提供的数据，还在很大程度上帮助领导者，争取到医生对流程改革的支持。举例来说，格罗斯曼曾和纽约大学朗格尼中心的医生主管分享了一张数据分析表，之后他听到有人抱怨数据的质量和一致性。他没有让抱怨声阻挠项目的实施，而是要求主管负起责任——要么与IT部门合作完善数据，要么接受结果。改革快结束时，数据成为这家医疗中心的唯一事实来源，并为之后的分析工作奠定了基础，进而帮助组织持续追踪指标。分析表还有助于医生主管与一线员工合作，改变工作流，从而提升服务质量，追踪有效或无效措施，说服反对改革的医生接受新机制，并缩小临床治疗的差距。

医疗组织不仅要在人员和运营方面做出改变，还必须反思自身商业模式，才能从IT投资中获得足够回报。我们从BMC的分析法应用中得到的洞见之一是，有些住院患者需要康复治疗，但住院治疗费用昂贵，去专门的康复中心反而能得到更好的服务。然而，将这些病人转移到其他机构并不容易：BMC是波士顿地区的安全网医院（safety-net hospital，为低收入人群以及没有医保的人群提供医疗服务的医院——译者注），很多来这里治疗的人都没有去康复中心治疗的医保。但让更适合去康复中心治疗的患者住在医院里，不仅不利于患者的健康，还限制了BMC收治适合住院治疗的患者的能力。于是，医院决定为没有医保的患者，支付康复中心的治疗费用。每个人都因此获益：住在康复中心的患者得到更妥善的照顾，医院有能力收治更多急性病患者，而增加的收入超过了医院承担的康复费用。

BMC改革了针对康复患者的商业模式，这也是医疗转型大环境的反映： 美国现在正从主流的按服务收费模式（患者只有来医院就诊、入院治疗、接受检查或手术时，才会支付医疗费用）向价值导向型医疗系统过渡（系统按患者人头，在特定时间或护理阶段内，给医疗组织固定费用）。不管你采用公共，还是私人支付方式，都会受到这次转型的影响。运行良好的IT系统能辅助医生，提升医疗服务质量和控制成本，因此医生群体对新支付方式的接受度，甚至推崇度也会更高。

举例来说，Intermountain先进的IT系统在群体付费商业模式（population-based business model，基于价值导向型报销模式而建）的开发中，起到重要推动作用。（详见《哈佛商业评论》2016年8月刊《如何为医疗服务付费》一文。）Intermountain商业模式的特点之一是SelectHealth Share医保方案。该方案为大型雇主提供3年合约，将保费每年相对于消费者物价指数的增长，限制在1%内。Intermountain的大部分患者都开始采用类似模式，激励中心进一步增加对IT、数据分析、治疗方案研发和工作流改革的投入，从而降低医疗服务成本，同时提升质量。




政策制定者和经济学家
 一直都在谈论，“改变医疗的成本曲线”——现行系统臃肿繁冗、扩张速度超出经济发展的势头，而我们要将其转变为花销少、扩张慢的系统。IT已经改变其他多个领域的曲线。我们的研究表明，IT在医疗领域也可能达成同样效果，成功案例也可以列出一些。但我们要做的工作才刚刚开始。

IT基础架构的关键问题必须解决。现在许多系统都过于死板，很多操作都非常不方便，比如自定义系统，录入和提取信息，或升级系统，录入新的临床治疗方案等。此外，不同系统之间无法快速分享信息，所以医疗组织很难创建包含患者全部病史的电子病历，而医生也无从了解并分享患者信息。信息不流通也不利于组织汇集大量匿名患者数据，寻找疾病治疗新方法。

除了应对以上技术挑战外，很多医疗组织的领导者也必须向勇于改革的同侪看齐，利用IT为患者提供成本低、效果佳的医疗服务。虽然利用IT改革医疗的道路困难重重，但组织完全有能力克服这些障碍。现在我们最需要组织领导者和医生表现出对改革的坚持和支持。
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“数据并非万能”

“NUMBERS TAKE US ONLY SO FAR”
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Facebook多样性全球董事解释了单凭数据无法彻底解决组织偏见的原因，并给出了相应的建议。






我
 是黑人，有一次因为肤色被赶出了公寓。那是我通过中介在日内瓦湖畔找的公寓，签租约前没跟房主见过面。我们全家搬进去之后，房东看到我们的肤色，就让我们离开。她说，假如早知道是黑人，她绝不会租给我。



部社交工具在企业中的普及速度相当惊人，常见的有独立运行的Slack、Yammer、Chatter和嵌入式的Microsoft Teams、JIRA等。麦肯锡全球研究院对4200家公司进行调查，发现其中72%使用社交工具增强内部沟通。这个数字引起了我们的注意，促使我们对不同规模企业的领导者进行采访，希望了解他们引入社交工具和平台的原因。受访者的回答基本是“其他公司在做，所以我们应该跟进”，或“想吸引年轻人才就得这样”。这种从众心理虽不意外，但客观上，很少有企业能从业务上证明采用社交工具的合理性。而引入CRM软件、计算机模拟工具等技术时，领导者通常必须给出有说服力的理由。

虽然我当时感觉很糟糕，但她的直率帮了我，让我知道她突如其来的拒绝就是因为种族歧视，不必再胡乱揣测其他原因。

很多人因为种族原因在租房、贷款、求职和晋升等各方面受挫，但他们不会像我一样明确得知这个原因，职场上尤其如此。一方面，种族歧视违法；另一方面，管理者在招聘和提拔人才时虽然并未做到完全公正，但他们往往一厢情愿地认为自己做到了，并且迫切希望相信自己已经做到了（研究表明，自以为客观公正的人往往下意识地怀有严重的偏见）。美国西北大学凯洛格商学院教授劳伦·里维拉（Lauren Rivera）的研究显示，管理者通常不会说种族是影响决定的因素，甚至拒绝承认，但他们会运用模糊的评估标准，筛掉跟他们自己不同的人。与白人相比，少数族群的人注定更容易“不适合公司文化”或“没有准备好”承担高级职务，因为“沟通方式”不合标准而被淘汰。他们不会得知真正的原因，只能暗自怀疑是由于种族问题，假如决策者以善意的假象掩盖偏见，那就更是如此。

多样性正是我的工作领域。我是黑人，一生都不会改变。因此我知道，未被充分代表的群体在工作场所有两大需求：一是让别人了解，他们怀疑不公正待遇出于偏见，并不是信口胡言；二是需要制度上的支持。

满足第一个需求有明确的途径。遇到同事或朋友遭受不公正的对待、怀疑其原因是种族歧视，我们应该告诉他们，这种怀疑是正当的。做到这一点并不需要在主观上下定什么决心，许许多多的研究表明种族偏见依然普遍存在，这是客观事实。

可是第二个需求该如何应对？为了寻找可推广的有效方式扭转或抵消偏见的影响，推进多样性，组织求助于人事分析（people analytics）——这是公司运营和人才管理中一个相对较新的领域，以数据代替直觉帮助管理者做决定。人事分析希望能提供实证依据，在部分HR问题上也的确能发挥作用，比如确定评估一位求职人需要多少次面试、员工通勤时间如何影响工作满意度。统计数据的重大发现，令组织产生了一些大的改变。遗憾的是，公司尝试运用人事分析解决未被充分代表群体的难题，却发现相关数据集涵盖的人数太少，不足以得出可靠的结论，即样本数不足。意思是，“如果你这样的人再多一些，我们就能告诉你，为什么你这样的人这么少。”

不过，公司实际能够接触的数据比意识到的更多。要补充样本，公司可以向外探索，关注公司所处的大环境。但单凭数据量本身无法让领导者了解到需要提升自己组织的多样性。领导者还必须仔细观察自己员工里属于未被充分代表族群的人——那些人事分析容易遗漏的人。



补充样本

非营利研究组织正在研究偏见对各行各业招聘及升职的影响。例如，Ascend Foundation的一项研究显示，2013年5家硅谷大型公司里白人获得高管职位的比例比亚洲人高出154%。另外，种族和性别都是亚洲人在职场中遭遇玻璃天花板的影响因素，但种族的影响是性别的3.7倍。

Ascend又花了两年时间，利用美国平等就业机会委员会（EEOC）收集的湾区所有科技公司的数据，以及美国13家科技公司的报告进行研究和分析，样本达到数十亿员工，得出的结果显示，偏见对黑人和拉美人职业发展产生影响。研究又一次发现，在这些群体中，种族对专业人士晋升至管理职位的负面影响总体大于性别。湾区白人女性的待遇比男性差，但优于所有亚洲人、拉美人和黑人。少数族群女性进入管理层面临的障碍最大。黑人和拉美裔女性面临两个难题，一是具备专业技能的人数少，二是从专业人士晋升到管理层的机会少。亚洲女性从事专业技术类工作的人数多于其他少数族群，但晋升管理层的机会最少。一项对全国数据的分析得出的结论与此相似。

通过分析未被充分代表族群的行业数据，并关注招聘、升职及其他人才相关决定的规律，我们可以更好地把握自己所在组织的问题和风险。各个科技公司看了Ascend的报告，可能会想到：“竞争对手公司的人才情况怎么样，我们公司大概也有这种情况。”于是公司HR团队可能就会为有色人种女性员工增加职业发展渠道，或是开设管理多样性团队的培训项目。

还有一种方法是，从其他公司的分析中学习。例如夏洛特市的数字媒体公司Red Ventures，采取了许多促进多样性的措施，CEO中有一位是拉美人，约40%的员工是有色人种，但这并不意味着这家公司没有要解决的问题。公司高管告诉我，前不久,他们在公司开展绩效评估分析，发现内化的刻板印象对黑人和拉美裔员工的自我评测产生了负面影响。这两个群体成员给自己的评价，平均比管理者对他们的评价低30%，而白人男性员工给自己的评价比管理者评分高10%。研究还发现，种族隔离与负面自我感知有关，例如,从事工程的有色人种自我评价普遍低于从事销售者，而销售员中黑人和拉美人更多。从初级到高级员工，这些规律在各个级别普遍存在。

针对这些问题，Red Ventures的HR团队培训员工做自我测评，取得了一定成效：黑人和拉美裔员工在最近的测评中，自我评价比管理者对他们的评价低22%。公司人力资源副总裁哈利·科尼特（Hallie Cornetta）说，培训“关注全面的定性及定量自我评价的重要性，展示员工从5个关键维度对自己表现的看法，而不是他们假想的管理者或同事对自己表现的看法”。她还说：“我们拿出具体的例子，说明在各个维度中‘杰出’‘可靠’和‘需要改进’各自是什么状态，消除了一部分主观性，并帮助少数族群员工，乃至全体员工，更自信地做出方向更加明确的自我评价。”



关注个人

通过补充样本打开视野后，我们可以更进一步，关注个例。这一点很重要。数据和算法无法表达团队中只有自己一个人是黑人或拉美人的那种感受，也无法描述边缘化对员工个人和团队整体的影响。我们必须与员工个人一对一坦诚交流，了解他们经历过的偏见，并分享我们自己的经历以建立信赖，让对方能够放心讨论这个话题。从这样的交流中，我们发现，每一点细节都跟聚合数据表达出的信息同等重要。

在某科技公司主管多样性事务的一位同行对我说：“我们开展员工调查的时候，拉美人总是说对一切都很满意。可我自己就是拉美人，我知道，我们常常不愿意找麻烦。讲实话的风险太高了，所以，即使你为我们组织焦点小组会议，我们也只会说出你想听的话。我也知道，聚合数据样本中的拉美人数量足够多，却并不能反映出这个群体的不均一性。在拉丁美洲中产阶级家庭长大的、皮肤颜色比较浅的人，当然生活舒适，对一切都满意，而出生在美洲劳动阶级家庭的、皮肤颜色较深的人可能就没有那样的归属感。不管从数据上看起来拉美人有没有问题，我都要花一些时间和精力，尝试为我所知道的那些处于不利位置的人寻求解决方案。”

这是一个反复出现的问题。我与10位多样性及HR专业人士谈过，这些人所在的公司规模从60人到30万人不等，他们都在致力于为大数据未能充分代表的人群开展相关项目。他们探索边缘化造成的影响，在一定程度上依赖直觉。这似乎与人事分析的作用相悖，人事分析是要从人才等式中彻底去除个人观点和直觉的影响。但要发现偏见在组织中产生的影响，寻找团体内部复杂的影响因素（如拉美人和其他人之间的阶级和肤色歧视），我们也必须收集和分析定性资料。在这方面直觉可以帮助我们。负责多样性及HR事务的人，要调动“蜘蛛般的知觉”，发现“水面之下”的东西，即使人事分析并未得出相应的因果，也要将偏见作为一个可能的影响因素来考虑。他们与员工交流，在合适的时候开展焦点小组会议，验证自己的直觉，往往还要依靠自己有关偏见的经历。其中一个人说：“理想状态是定性和定量信息相结合，但数据告诉我们的信息，并不会比我们自己作为黑人知道的更多。我是非裔美国人，做了16年与改善多样性无关的工作，我知道那种感觉。这份工作既要用脑，也要用心。”



呼吁行动

人事分析背后的观点非常合理：想公正地招聘和管理员工，仅靠直觉做决定是不够的。不过，我们必须开创一种新的方法，帮助没有足够数据、未被充分代表的边缘人群。

以下是我的建议：

首先，分析者必须挑战传统的信赖数据样本的观念，看到有限的数据以外的东西。不必通过证明黑人和白人的业绩评分差异“在数据上很明显”，来帮助管理者理解偏见对业绩评估产生的影响。我们早已从大量关于偏见的社会科学研究中知道，偏见在职场中普遍存在，影响评价，我们可以将这些结论与自己实际听到、看到的现象联系起来，假设偏见就存在于自己所在的公司，这样采取行动。我们需要更加重视这种5到10名员工都有过的个人经历，或者更加谨慎地对待描述性质的数据（如未被充分代表群体的人数、不同种族和性别人群的平均工作满意度分数），从而更加细致地审视偏见造成的影响。

此外，分析者应当时常提供置信区间，即在数据样本太小、没有统计学意义的时候，指导管理者在何种程度上信赖数据。管理者获得这种信息，即使认为自己对待员工已经十分公平（多数人都这样想），也更有可能在招聘和管理中做出改变。举例来说，假如Red Ventures开始收集员工自我评估的数据，分析者认为“黑人和拉美人低估了自己”这一结论的可信度为75%，然后建议管理者去找自己直接下属的少数族群员工，审查相应时间段的工作成果，讨论自我评估能否切实反映其贡献。如果你确信员工中存在着隐性偏见或刻板印象，就可以用这种简单合作的方式来应对。

其次，公司定性分析也必须更加全面且一致。很多公司已经开展了访谈和焦点小组，了解未被充分代表群体的问题，甚至还有一些公司对书面业绩评估、离职面谈记录和招聘备注做文本分析，寻找表现出歧视和负面刻板印象的语言。但我们必须更进一步。员工和管理者都有内化的偏见，因此我们要设法开创更客观的业绩评估方式，并确切把握偏见对评价造成的影响。

第一步是要教育全体员工认识到偏见和负面刻板印象的实际影响。我们Facebook提供多种培训项目，注重辨别和抵制偏见，并且在培训后不断强化关键信息，因为我们知道，扭转人们的观念需要时间。我们在决策和行为的关键点提醒人们注意。举例来说，我们在业绩评价工具中设置提醒，让大家在写评价和自我测评的时候注意所选择的词语，比如“文化适应”这样的词容易带有偏见，以及形容女性应当避免“专横”之类的词——如果不会用这个词语形容举止相似的男性。这是一项新的举措，目前尚无数据可以说明此举对语言选择的影响，之后我们会总结规律。

也许最重要的是，HR和分析部门必须对定性和定量分析予以同等重视，尽量采用综合方法。我们在Facebook建立包含这两种专业人士的跨职能团队，因为单一研究方法无法全面描述每个人带到职场的多种复杂的偏见。我们认为，所有研究方法都在尝试从不同角度解决同一个问题。我们应对难题，有时先从量化角度着手，找到事件本身，再让定性研究专家探讨其原因和应对方式。比如说，如果数据显示某些团队流失或吸引少数族群员工的比例较高（事件），我们会开展访谈和焦点小组，或者分析调查问卷的文本，了解原因，然后在公司其他部门开展讨论和培训。有时候我们也会调整这些步骤的顺序。举例来说，如果我们反复听到某个社会群体的成员说，该群体获得认同的比例低于其他群体，我们可能会先调查数据是否真有这种趋势，或者进行数据分析，研究员工获得认同与否涉及哪种组织环境。

跨职能团队还帮助我们从认知多样性中获益。这样的合作让每个人都得到锻炼，挑战每个人的预设和偏见。从员工招聘、参与度到业绩表现，所有问题的原因和解决方案都很难达成一致。但我们相信，通过这种方法，我们能尽最大努力在公司各部门推进多样化。Facebook每年开展两次意向调查，对调查结果和员工绩效评估Performance Summary Cycle的内容进行分析，不断发现问题、解决问题。




歧视
 或不公正待遇的迹象，在职场中或许不那么明确，不是我被赶出公寓这样的事情。但我们可以进一步确定隐性歧视，而且必须这样做。我们公司的未被充分代表族群员工，受到歧视会理性对待，且能够获得制度支持。
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目标如何，高管就会如何做。因此制定正确的目标非常重要。






董
 事会的主要职责之一，就是为高管制定业绩目标。遗憾的是，这一职责执行起来颇为困难。从2006到2014年，按市值计算的美国1000家最大公司中，几乎所有公司都至少有一次完全改变了CEO的绩效薪酬方案，近60%的公司甚至改变了不止一次。有些情况下，这种改变反映了战略要点的变化，但很多情况是，改变是为了修正这些目标本身带来的问题。

高管业绩目标带来的问题众所周知。多数目标都鼓励短期主义。例如，削减研发经费来增加季度盈利率或每股收益，可能会牺牲企业推出创新产品和服务的能力。管理者也可以钻业绩指标的空子，比如低报预算和预期业绩，给自己制定容易达成的目标。有些高管会通过加快确认收入或推迟可酌情处理的支出，来操纵业绩数字。

公司应有的激励结构应该能让高管创造实际价值，而非通过钻系统空子来更容易实现目标。我们之中的两位作者参与的新研究找到了改善方法（
详见边栏《关于本研究》

 ）。该研究分析了15年里超过900家美国大企业的股东委托书，检视了高管行为和公司表现之间的联系。我们依据其研究结果发现了设计薪酬方案的4大原则，这会鼓励管理者创造可持续的真正价值。
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核心观点


问题


公司为高管设计的薪酬方案很难带来理想的业绩。




原因


业绩目标往往有漏洞，管理者可以削减或延迟长期投资，来换取更高的短期收益，也能操纵那些开支和收入在何时认证。




解答


薪酬委员会应遵循以下4原则：

• 使用多重标准

• 稳步增加奖励，并调控风险。

• 奖励与竞争对手对标的业绩。

• 计入非财务目标







原则1

使用多个标准


很多公司愿意为高管制定简单标准，按照他们眼中能评估多种行为的某一指标衡量业绩。其逻辑是：如果CEO只聚焦于一项指标，那么其做出的每个决定都能加强该指标，因此，你只须选出一项能达成理想结果的指标就可以了。我们发现，很多公司都笃信这一逻辑。当公司决定改变CEO业绩标准时，40%的情况是，他们不过换了另一项单一指标。

然而，即使包含很多不同内容的指标，如果只独立使用，也会失灵。以很多公司都使用的EPS（每股收益）指标为例，如果战略选择能提高EPS但对收入增长无益，以EPS为目标的CEO往往会选择该战略，来增大自己获得奖励的几率。

如果你制定多重标准——比如EPS和收入增长、推出新产品和研发投资水平（占销售比例），就能避免以上问题。在需要兼顾多个任务的情况下，高管很难投机取巧，而且随着目标数量的增加，难度越高，因为高管不可能有时间钻空子。实际上，我们的数据也显示：为了获得奖金必须达成多重目标的高管，完成某目标和不达标的几率相同。从统计上看，这是在没有投机取巧的情况下，应该出现的结果。对比之下，从统计上看，高管在多数时候很难超额完成目标。如果出现这种情况，他们很可能在制定目标时做了手脚。

目标中一定要有和收入完全相关的内容，因为收入目标很难捏造。与利润降低10%相比，收入降低10%很难通过对销售数字做手脚来遮掩。比如，如果你公司收入为1亿美元，总成本为9000万美元（可简单假设为固定成本）。10%的利润下降就是100万美元，因此你只需要找到1%的额外销售增长来填补亏空。但如果为了掩盖10%的销售下跌，就必须要找到1000万美元的额外销售增长。

对于高管而言，控制成本也要比控制收入更容易。消费者对减价或加价的反应本质上具有不确定性，需要一定时间才能看出端倪。但降低成本通常能够调整和校准，保证收益（和EPS）满足理想目标。当高管为了追求EPS目标时，更容易聚焦于调整以下成本：研发和销售、一般和管理费用（SG&A）。

当你制定多重目标时，要保证目标之间不要联系过于紧密。例如，不要同时选择收益和EPS作为关键指标，因为达成这两个目标的难度，和只达成EPS并无太大差异。更好的目标组合是现金流增长和EPS，或者收入增长和收益。

选择目标没有什么秘诀，归根结底是要让指标反映出企业的战略目标。一条放之四海而皆准的规则是：制定3到5个目标，因为如果只有2个目标，还是让高管有可乘之机，而超过5个目标，则会让组织陷入迷茫、失去方向。



原则2

稳步增加奖励，调控风险


大多公司中，高管的业绩奖励增幅并不均匀。高管在达到最低业绩标准门槛之前通常没有奖励；然而一旦他们达成了某一目标，获得奖励便会陡然上升，然后奖励增长速度就开始变慢。以美国某大型科技公司2017年股东委托书中的激励制度为例。CEO获得奖励的最低门槛是营业收入达到2.95亿美元，此时他能够获得一半奖励。他的奖励增加很快，直到营业收入达到3.28亿美元，此时他能拿到全额奖励。超过这一目标后，奖励增长速度大幅放缓。（
详见图表《业绩计划中隐藏的阻碍因素》

 ）

这种薪酬结构鼓励虚报业绩，CEO没有动力超越目标，因为额外业绩增长对其奖励的影响越来越小。数据也论证了这点：当奖励增速在超额完成目标后放缓时，CEO倾向于刚刚达标，很少会超额完成目标。

因此，我们建议董事会稳步增加业绩奖励。如果公司能这样做，实际结果就不会围着既定目标打转。当然，你不也希望鼓励高管冒额外风险来获得越来越高的奖励，因此应该为奖励业绩设置最高限额。但一定要说明设立最高限额的原因。

董事会还应保证奖励增长速度能反映出既定目标的风险性。例如，EPS和收益回报相关的目标可以通过增加企业的杠杆来达成（比如回购股票）。为了遏制这种行为，如果企业的资本结构日益薄弱，或在业绩周期中其他风险因素提高，那么董事会应该调低对这些指标的奖励。整体薪酬计划及其反映出的潜在战略，必须能显示出公司愿意承担的风险。
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如果某战略能提高EPS但对收入增长无益，以EPS为目标的CEO往往会选择该战略。





例如，一位银行CEO的股东权益回报率（ROE）应该调整到银行保持的资本水平。如果资本比率是12%，那么达到10%的ROE可能比资本比例是15%时容易。因此，当资本比率下降时，目标应该逐渐上升。
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业绩计划中隐藏的阻碍因素

下图是某高科技公司的CEO薪酬奖励比率，非常有代表性。CEO须达到最基本门槛才能拿到奖励，并完成整体目标。从门槛到整体目标，奖励陡然增加，然后增速放缓。研究表明，这种奖励设置可能会影响高管的业绩，因为他们没有动力大幅超越现有目标。
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（返回原文阅读）








原则3

奖励与竞争对手对标的业绩


多数薪酬方案设定的都是绝对目标，这意味着CEO必须达到特定数字指标才能得到奖励。实际上，过去10年里，使用绝对目标变得越来越普遍。2006年，CEO的82%奖励和89%的C级高管奖励都与绝对目标挂钩；到2014年这两个数字分别上升到93%和98%。

诚然，这种方法十分简单。董事会只须利用分析师的预测来决定目标，CEO就会有为之努力的清晰数字。如果你觉得这样太过粗放，下次可以拜访一位高管的办公室，看看他桌子上有没有一个正在记录公司股价的收报机。

但绝对目标不一定说明公司业绩好。比如，董事会决定，2%的收入增长是适当的目标。在这一绝对指标下，在行业增长7%的前提下，取得2%收入增长的CEO也会得到奖励；而在行业缩水3%前提下，取得1.5%增长的CEO却无法获得奖励，尽管显然后者业绩更出色。

如果制定相对目标，董事会能够完全避免此类问题。相对目标也能增大操纵结果的难度，因为对标公司的业绩直到最后结果出来时才能知道，一般距离盘点业绩只有数周或数月。那时高管不可能来得及操纵数字。因此，战胜竞争对手的最佳方法，就是继续努力提高公司业绩。研究也证明了这点：设立相对目标时，公司业绩要么较之略高，要么略低，这才是没有造假的正常结果。

绝对目标让管理者停留在舒适区，聚焦他们更容易控制的事物，比如研发投入、SG&A费用，或签下一大笔合同。除此之外，他们再无动力顾及其他。相对指标则能让高管向外看：为了超越竞争对手，高管必须研究对手并寻找创造差异化定位的方式。尽管聚焦竞争对手可能存在风险，让有些公司过于依赖对标，但由于至少其中有一家对手在创新，可以抵消风险。如果CEO希望完成合同中的相对目标，不能仅仅复制这些创新，必须创造与之不同的优势才行。

制定相对目标时，你须考虑周全，究竟需要对标哪些竞争对手。选择这一组竞争对手的依据是公司的战略。如果公司是成熟行业中的大企业，就应对标其最大的竞争对手。如果公司正在扩张期，志在进入新领域作为其核心战略，就应该对标行业中规模较小、较新的公司。最佳组合是超过一两家（如果太少，CEO对标会太容易），少于10家（竞争对手的表现必须被整合为一个数字作为对比）。

当然，对标企业的确切数字取决于业内有多少家上市公司，无论公司规模大小，只要能根据你的公司差异，调整相应标准即可。例如，如果你是对标大型集团的小企业，可以选择某方面细化的标准来比较结果，或者估算出你所在部门要比较该公司多少比例的业绩。



原则4

计入非财务目标


我们最后一条建议是，在CEO业绩合同内也要包含与销售和利润不直接相关的目标。尽管本文参考的研究并没有明确衡量非财务目标的重要性，但显然达成很多非财务目标很难有捷径可循。首先，非财务目标决策结果需要相当长的时间才能显现，例如对员工培训的投入可能短期内并不会对员工生产率产生影响。此外，很多非财务指标，比如品牌、美誉度和可持续性排名，都由第三方机构评定，管理者很难掣肘。

你须考虑哪些指标？顾客和员工满意度指标（往往由大规模测评决定）价值很高，因为它们往往能为组织战略长期可行性提供第一手资料。如果顾客和员工对公司的核心价值主张反应冷淡，那么保持收入增长和利润或保持员工敬业度就比较困难。例如，阿拉斯加航空公司会衡量CEO的顾客满意度；金宝汤也将员工敬业度作为CEO考核指标；Visa将高管的个人业绩与“深度伙伴关系”和“员工之选”挂钩。

我们认为，每个董事会都要考虑的指标是：CEO对公司价值观的尊重和落实情况。如果高管自己都无法践行公司价值观，那么就不要指望组织中其他人会落实，势必对绩效产生严重影响。

可能对践行价值观最有效的衡量方法是通过同侪、直接下属、董事会成员、关键客户、外部合作方以及其他公司利益相关方进行360度测评。ScottsMiracle-Gro的2017年股东委托书中提到，公司根据“对团队建设、践行公司文化和个人成长发展等有效领导力品质的客观评价”，将高管的奖励乘以评估系数。
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关于本研究

本文内容大幅参考了本杰明·贝内特（Benjamin Bennett）、卡尔·贝提斯（Carr Bettis）、拉达克里希南·高普兰（Radhakrishnan Gopalan）和托德·米尔布恩（Todd Milbourn）在Financial Economics杂志2017年5月刊上的内容。

本研究分析了以市值为标准，美国750家最大公司从1998到2012年的股权委托书。该调查具体分析了CEO获得现金、股权和期权等奖励的业绩目标。样本最终包括了974家公司的5810项奖励。作者计算了实际财务表现（比如 EPS、盈利率和销量）与每名CEO业绩奖励合同指标所具有目标水平的差异。

如果目标制定合理，CEO也没有操纵业绩，从统计上看，达成或错失目标的几率相同（正如抛硬币得到两面的几率相同）。但研究发现，CEO更容易达到或略微超过目标，而非差一点错过目标。这意味着高管们在努力达成目标。作者还调查了按业绩制定薪酬标准的各种方法差异，寻找能够尽量减少人为操纵目标的方法。他们基于该领域的研究成果，归纳出了本文中的几大建议。



（返回原文阅读）








最后，环境、社会和治理等方面的目标也在很多董事会的考虑范围内。在很多公司中，短期ESG目标和长期财务目标之间有很强的关联。例如，如果CEO以环保出名，那么这一形象可能会改善顾客忠诚度和提高溢价。这种情况下，将部分奖励与ESG挂钩很容易激励CEO着眼长期。但薪酬委员会应该对风险保持警惕——CEO可能会篡改ESG指标，让自己超额完成任务，以便在无法完成财务指标的情况下拿到奖金。




按照上述4原则
 制定薪酬计划，对董事会而言绝非易事。董事须讨论多重指标（财务及非财务），让它们与公司的战略和价值观保持一致，根据公司的风险容忍度调整指标，然后选择适当的参照对标企业。但这些原则是董事会的终极目标。如果董事会利用薪酬计划作为改进公司竞争战略和风险控制的方式，就更理想了。这样做不仅在沟通战略和制定管理层薪酬上更有效，而且能保证高管按照正确目标执行工作。记住：目标如何，高管就会如何做。因此制定正确的目标非常重要。
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基于用户体验的持续运营

陆原 丁杰 包铭锋 | 文 李剑 | 编辑






长远来看，用户持续运营能够帮助企业树立良好的品牌形象与口碑，提升用户对品牌的忠诚度，从而帮助企业建立更宽的“护城河”。
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在
 信息爆炸的大数据时代，飞速增长的数据为企业带来了海量、多维度的用户信息，也让面向庞大用户基数的持续运营成为可能。在这样的背景下，企业不能只停留在看重单次交易的购买价值，而应该从全生命周期的角度来看待用户价值。也就是说，企业要从初次接触用户开始，到用户首次购买，再到用户持续消费和重复购买中的各个环节, 提升用户全生命周期对企业价值的贡献。尤其当企业和其所在的市场逐渐成熟时，企业将面临市场增速放缓、竞争激烈、获取新用户成本上升等问题，从而不得不将注意力由抢占市场份额、争取新用户，转移到聚焦存量用户经营以提升留存率上。

因此，基于用户体验的持续运营就显得格外重要。这种持续运营为企业带来的最直观的价值，就是在用户复购率和单次消费金额这两方面的显著提升。长远来看，用户持续运营能够帮助企业树立良好的品牌形象与口碑，提升用户对品牌的忠诚度，从而帮助企业建立更宽的“护城河”。

据调查显示，客户忠诚度高的企业可实现2.2倍增长速度，其运营成本也仅为行业均值的85%。



用户运营的3大挑战

尽管拥有很高的战略价值， 但在实际制定基于用户体验的持续运营战略时，企业常常面临重重挑战。贝恩公司（Bain&Company）基于多年行业经验发现，企业经常面临3 大挑战，即：缺乏用户体验复盘、站在内部运营而非用户视角开展用户体验和用户运营工作以及缺乏或未能有效运用海量数据。


挑战1：缺乏用户资产盘点


“用户”是企业最重要的资产之一，然而，多数企业却普遍缺乏对用户体验的深入了解。这些企业仅模糊地知道用户的大致情况（例如用户数量），而对用户的行为却知之甚少。比如，每年新增用户的来源，是否为品牌目标用户？存量用户的流失率及流失的主要原因是什么？完整的用户旅程是怎样的，公司在哪些用户旅程的体验环节上表现欠佳，令用户失望或甚至成为用户流失的“导火索”？当前存量用户的行为特征如何？哪类用户的忠诚度高，哪类用户可能即将流失？以及每个用户的价值等等。这些关键问题答案的缺失，会导致用户体验管理与持续运营目标不清晰、方向模糊不定等问题。


挑战2：站在内部运营视角而非用户视角考虑问题


一般来说，企业在意识到存在用户体验的问题后，会由各部门独立地开展各自的改进措施。然而，对于用户而言，体验是一个整体的综合感知，而非各部门单独的形象。即使在单一的体验环节（如进行购买），通常也会涉及多个不同部门所管理的不同触点（如线下、线上购买）。大部分

企业在用户运营时都会从企业内部视角出发，缺乏基于用户视角的统一规划，从而产生各部门都认为做到了极致，但客户体验并没有改善的后果。

例如，某保险公司在收集用户反馈时，惊讶地发现用户对收到保单所需的时间存在较大抱怨。经调研得知，尽管公司业务部门从用户下单、审核到开具保单只需要9天时间，内部工作效率已经非常高，但实际上用户收到保单却需要近3 个月时间，主要原因在于渠道合作伙伴的效率低下。

缺乏对渠道工作的监督而导致实际用户的体验不佳，这一问题说明，公司不能仅仅满足于内部效率，还应当从用户视角评估工作效果，及时发现差距并予以改正。


挑战3：缺乏或未能有效利用海量数据


当前，企业既可能面临缺乏全面用户数据的问题，也存在未能有效利用和挖掘海量数据的问题。基于贝恩的经验，在落实用户运营的实际工作中，企业常常面临以下3 种数据困境：1.没有从运营角度构建数据体系，导致关键数据缺失或者数据质量差，如数据残缺或零散碎片化，各部门数据互不相通等；2.数据应用场景不清晰，缺少业务指导；3.大数据分析能力不足，缺少相关人才等。

举例而言，某领先手机品牌，拥有近亿的存量用户，系统内沉淀了大量数据，但当公司想要通过分析用户画像来支持营销策略时，发现系统内的用户数据缺少统一标识，各业务部门通过各渠道收集的用户数据未能打通，无法精准识别用户。再加上数据标签在设计之初缺少业务运营指导，很多关键数据并未收集，导致基于大数据的用户运营举步维艰。



如何构建用户运营体系

贝恩认为企业建立基于用户体验的持续运营战略与能力需要5大核心要素。


核心成功要素1：清晰定义持续运营的目标人群


作为用户持续运营的基础，企业应清晰定义被持续运营的人群，并通过统一的方式来识别他们。例如，某国外领先手机厂商以用户注册ID 作为识别点，重点运营注册ID 的人群，通过多项措施将用户ID渗透率提高至95% 以上，最大程度将用户纳入可运营范围。



[image: ]




[image: ]




其次，公司应当明确定义不同的细分用户群，识别关键行为及消费特征，有针对性地进行差异化运营。根据业务类型与特点，用户细分有多种方式。例如，某领先的在线商城公司，根据其会员付费类型区分，将拥有Prime 的会员作为运营核心对象，此类用户通常在该网络商城消费金额较大且相对忠诚。通过丰富的会员优惠活动，不断增强此类核心用户的黏性。又比如，贝恩建议企业在细分用户时，除了考虑用户对公司销售的贡献，也要考虑用户影响力因素。影响力越高的用户，对周围人群的辐射带动能力越强，从而对公司口碑形象产生较大影响，这也是为什么很多品牌会聘请代言人或活跃的自媒体做推广。通常来讲，高影响力人群多为线上社交媒介的高声量人群或品牌用户群中的意见领袖及活动组织者，这类人群占总体用户比例较小，一般不超过1%。

确定了清晰的用户定义及分类，也就为基于用户体验的持续运营奠定了基础。企业应对每一类运营目标进行系统性“X光扫描”，深刻理解每类用户的行为消费特征、需求及使用体验痛点，从而有针对性地确立差异化运营战略。


核心成功要素2：站在用户视角，系统性梳理用户旅程的全渠道、跨触点体验


用户与企业的互动不仅仅是购买产品的那一刻，这其中涉及多个环节：从最初的研究比较开始，到购买消费，售后服务及再次购买等。这一旅程中涉及线上线下各个渠道触点及多个业务部门。因此，企业在管理用户体验时，应当从公司整体而非单一业务部门视角出发，进行系统性管理与运营。

不同行业的用户生命周期旅程及关键环节差异较大。在设计具体用户运营举措之前，企业应当系统性地梳理自身企业用户生命旅程的各个步骤，识别关键体验环节及每个环节的最佳用户体验期望，以此来设计科学的运营指标，来评估用户体验、识别运营差距。以手机行业为例，贝恩公司将用户的整个生命旅程分为6 个步骤：研究与探索，体验与购买，使用与升级，服务与关怀，重复购买及推荐。这6 个步骤又可细分为近20 个体验子环节，涉及不同的渠道、触点及业务单元。不同的体验环节设有相应的运营指标，手机企业可以根据这些指标来监测用户反馈，识别关键差距并设计精准的提升举措，确保用户运营策略的科学性和有效性。

在用户的生命旅程中，不同的体验环节扮演着不同的角色：有些体验环节是用户体验的“关键时刻”(Moment of Truth)，构成了用户体验的基石，而有些环节则“令人惊喜”，旨在满足用户基本需求的基础上，作为额外加分项来取悦用户。例如，某全球领先的日用消费品品牌将用户挑选和比较各个品牌的阶段作为第一个“关键时刻”，着重投入品牌宣传推广以提高品牌知名度与美誉度，提高用户在研究筛选时对本品牌的偏好度。使用产品则为第二个“关键时刻”，通过产品持续创新来提高用户体验，取得良好效果。深刻理解每个体验环节对于用户整体体验的影响，能够最大程度指导公司制定每个体验环节的不同运营策略及目标，有针对性地设计运营举措。

在设计具体运营举措时，企业应该从用户视角出发，进行全渠道、跨触点的统筹管理，不能“头痛医头，脚痛医脚”，各自为战。

以某国外领先手机品牌为例，该品牌用户体验交付触点集中，通过对横向跨体验环节及纵向跨各触点的高度打通，实现线上官网/ 自营电商平台与线下体验零售店集中交付各环节用户经营手段，为用户提供一站式用户体验。与此同时，保持线上线下营销信息、品牌形象及产品购买信息相一致，有利于统一管理和提升用户体验，从而带来较高的客户满意度、复购及推荐意愿。

又比如，国外某有线电视公司通过用户体验环节的洞察与规划来优化内容设计与制作。该公司在年度制作规划时，会提前收集观众需求与偏好，在前期制作与录制过程中进行观众舆情追踪，相应优化脚本并调整录制资源分配，而在后期制作与收尾阶段，则会与观众互动并进行试推广，针对目标受众的群体特征，合理安排播出时间及频道，在有效地满足了用户偏好的同时也提高了用户忠诚度。


核心成功要素3：借助大数据，形成基于用户洞察的精准运营


从海量的用户数据中选取真正有效的、系统性的信息，来服务于用户管理运营，并非一件容易的事。有效的数据不仅包括多个来源，用户产品的监测数据、用户在各个触点互动的详细记录、公司的销售及各业务部门数据，还包括用户在外部渠道的发声及净推荐值NPS。同时，有效的数据管理系统应打通各个部门采集的数据，确保运营决策均基于完整的用户信息，而非单一部门的数据系统。

有了完整的用户数据基础，企业的各类举措均可以在个体用户层面进行精准运营，例如，复购激励、会员运营激励、产品定价及有效的售后服务等。


案例1：
 用户大数据辅助精准营销。

以某家电厂商为例，基于上亿用户数据的大数据平台，企业建立了需求预测和用户活跃度等数据模型，并以此为平台，开发了具有精准营销功能的应用软件，辅助销售及营销人员准确识别潜在用户，并针对特定区域、社区及用户个体等设计精准促销活动，此外，它还可帮助研发人员更全面地了解用户体验痛点、受欢迎的产品特征及用户兴趣分布等。该企业通过用户大数据分析，在系统运营的一年内开展了数百场基于数据挖掘和需求预测的精准营销活动，转化销售额达60 亿元。


案例2：
 大数据分析辅助产品差异化

定价、识别高价值用户。以某国外保险公司为例，通过司机驾驶行为大数据分析，制定差异化的车险折扣，具有良好驾驶行为的司机将被给予更高折扣，而那些危险驾驶的用户将被征收额外费用。此项大数据引用有效帮助公司识别那些具有良好驾驶习惯的高价值用户，并通过优惠折扣提升用户留存率。该公司保费收入在2012-2014 年期间的年均增长率达到近60%。


案例3：
 大数据分析改善用户使用体验。国内某领先兴趣类社区网站，通过智能标签系统，进行自动标签提取与分类，并辅以人工审核，准确归纳大量跨品类内容，优化用户搜索体验。另外，通过用户关注标签和浏览痕迹分析来描绘用户画像，根据其兴趣爱好进行推荐，更好地满足用户需求。以用户标签为核心的社区吸引了大量原创作者的加入，为用户提供丰富而方便的内容，使得该网站的月度独立访客数相比上一年同期增加了一倍。


核心成功要素4：从组织角度支撑用户运营


在当前用户数据海量化、线上线下全渠道运营的趋势下，用户体验管理的界限愈发模糊，需要有专人从用户视角出发，统筹协调不同渠道、不同部门的用户体验管理。贝恩通常建议企业成立专职于管理用户体验的CCO ( 首席客户服务官 Chief Customer Officer)， 由公司高层专职负责，将用户体验管理提升至公司战略层面。CCO 带领的团队将直接承担用户洞察、设计运营规划、落地执行、效果监测及迭优化的职能，并承担跨部门协调的角色。这一团队的建立，将避免单一部门视角，实现跨部门、跨触点的用户体验管理。

目前，已经有越来越多的公司意识到专职团队进行系统性管理用户体验的重要性，并纷纷设立CCO，如阿里巴巴、友邦、甲骨文等公司，将用户体验放在更高的战略层面。在组织设计上，CCO 的汇报机制根据公司情况有所不同。例如，某银行在零售业务部设置客户体验经理，同时负责客户净推荐值NPS 管理，定期收集用户反馈并形成洞察，对银行业务各环节运营提升提出相应建议，并引导业务部门予以落实。而另外一家国外领先的电信公司，其CCO 则直接向CEO 汇报，拥有专门的用户洞察和策略团队，管理特定客户体验工具与流程，推动客户策略的跨部门讨论与运营举措落地。


核心成功要素5：开发IT 产品，将用户持续运营产品化、常态化


对用户数据资产的挖掘分析是有效提升用户体验、设计各项运营举措的基石，因此，设计统一的用户数据管理机制，并开发一套性能稳定、灵活而可迭代的IT平台，对支撑产品化、常态化的用户运营机制来说至关重要。承接用户管理的IT平台主要涵盖三项功能，包括：用户资产盘点与洞察，用户运营相关的业务应用模块及常态化的效果监测机制。

目前，国内外领先企业纷纷设立用户管理IT 系统，以支持日常运营举措。例如，国内某领先互联网公司设计了统一的用户数据管理平台，各事业群的用户数据由技术工程事业部统一管理。平台提供多样化数据应用及分析模块，包括报表分析、个性化数据提取、智能推荐系统等，供各业务部门日常运营决策使用。又比如某电信公司，基于用户体验各环节数据和不同场景应用需求，开发出一整套相关应用架构功能模块，包括精准营销支撑模块、定价优化、渠道体验优化应用、使用体验优化应用、产品规划开发、问题预防及服务提升应用以及用户忠诚度提升应用等，形成全流程、跨环节的用户生命周期体验管理。同时，在各业务部门团队形成用户运营产品化、常态化的思维方式，有效提升了用户满意度与忠诚度，最大化用户生命周期价值。

综上所述，企业在开展用户持续运营工作时，如果能够围绕上述5大核心要素来评判自己的运营效率，便能从纷繁复杂的运营中找到最适合自己的用户持续运营解决方案。
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陆原
 是贝恩公司全球合伙人，大中华区电信媒体高科技业务主席。丁杰
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 和杨沁菲
 亦对本文有重要贡献。
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职场“担保人”

THE RELATIONSHIP YOU NEED TO GET RIGHT
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门生要学会如何吸引、维系、利用担保人，从而获得职业提升，而担保人则要懂得如何利用师徒关系来扩大影响力、扩展技能、构建人际网络并展现领导力。






凯
 瑟琳是一家全球金融服务公司的HR高管，她对自己发掘人才的能力很自豪。团队中一名副总裁几次给她留下了深刻印象，于是她推荐对方到另一部门承担更有挑战性的职务。几个月后，凯瑟琳听说他在新岗位上遭遇困难，于是约了对方。“你知道，这件事也有我的份，对吧？”她说，“我押上了自己的声誉，但我完全不知道你干得怎么样、需不需要帮助和支援。”对方保证有消息都告诉她，但之后联系又中断了。凯瑟琳知道，他对公司、对她的热情都已消退。再次见面时，凯瑟琳告诉对方，她不能再当他的担保人了。

玛利亚是一家美国医疗公司的管理者，受邀参加一个高潜力女性辅导项目。她本期待能得到指导，有助于自己的发展，但分配给她的导师，是一位担任公司副总裁的内科医生，对她的职业发展兴趣不大，而是向项目参与者介绍了她的职业经历，并只给同为医学博士的参与者提供建议。最后，玛利亚只得向原先的盟友寻求支持。“不是所有领导者都懂得支持员工的职业发展。”她说。

马克·麦克莱恩（Mark McLane）是一名公开的同性恋者，2003年时在惠而浦公司担任创新顾问。他受邀参与公司的多元化委员会，该委员会由当时的COO杰夫·菲蒂格（Jeff Fettig）负责。麦克莱恩表现出色，随后在2004年竞聘密歇根州西南部的非营利组织Council for World Class Communities的职位，该机构致力于促进以非裔美国人为主的本顿港（Benton Harbor，惠而浦总部所在地）的经济和社会发展。菲蒂格支持麦克莱恩竞聘，并说服CEO大卫·威特万（David Whitwam）任命麦克莱恩为公司多元化事务负责人，帮助他成为这家非营利组织的外部执委。同年，菲蒂格就任CEO，并给了门生一项新任务：促进公司的全球高级管理团队性别平衡。麦克莱恩制定了一个4年计划，据此调整惠而浦的招聘策略。“马克不仅把握住了公司在关键领域的愿景，还在实践中起到了关键作用。”菲蒂格说。




理想的担保人不仅提出愿景，更提供实现愿景的具体手段。





在公司外，麦克莱恩也是菲蒂格的有力支持者。菲蒂格是当地男孩女孩俱乐部的理事，他认为这个非营利组织将对本顿港成为“世界级社区”起到关键作用，且可能有助于惠而浦的招聘和本地人才培养。麦克莱恩加入俱乐部理事会，并在菲蒂格的指导下，于6个月后担任了主席。麦克莱恩推动改革，使该组织从负债12.5万美元转为盈余50万美元，一年内成员接近翻倍。“如果有人相信你、给你机会，你就有义务加倍努力。”麦克莱恩说。



师徒关系的规则

上面这些例子显示，当担保人和门生都受益，师徒关系是最有效的。在凯瑟琳的例子中（她为保护公司声誉而要求匿名），那位副总裁根本没有表现出沟通的意愿，更别说拿出期待中的业绩，因此凯瑟琳不得不切断关系。在玛利亚的例子中（她仍与曾分配给她的导师一起工作，因此要求匿名），她发现那位年长女性不够理解成功师徒关系中付出与回报的平衡。与此不同，菲蒂格和麦克莱恩携手合作，努力达成惠而浦在商业和领导社区两方面的目标。

良好的师徒关系能帮助年轻人才快速进入高层，同时显著扩展领导团队的覆盖面和影响力。但这要求担保人和门生认识到，双方关系必须是互利、双赢的。

我们最近的研究证实了这一点。我们在美国全国范围内进行了3次调查，涉及近4000名大公司员工；邀请超过60名企业副总裁和高级副总裁参与焦点小组；采访近20名《财富》500强公司高管。我们发现，理想的担保人不只担当导师的角色。他们不仅给予指导，也提供实际支持；不仅描述愿景，更提供实现愿景的手段。这些担保人在出色的年轻同事身上押注，为他们提供帮助。而最成功的门生则认识到，必须靠持续的优异表现和忠诚赢得担保。

我们反复听到企业CEO和高管说，如果没有强有力的担保人和忠诚的门生，他们不会来到今天的位置。一家《财富》500强企业的CEO生动地说明了这一点。在面试高管候选人时他总会问：“你手下有多少人？如果我让你去干一件难度极高的工作，需要7个地方公司和5个部门协同，有多少人欠你人情、能够帮你？”他告诉我们：“手下没人的人，我完全没兴趣。”

无论职位如何，你应该一直留意寻找和维持担保关系。安永的一位高级合伙人临近退休时才终于意识到，自己没有“更新”担保人资源。“我一直想进入董事会，开辟第二职业生涯，但现在才意识到，进入董事会完全仰赖担保人，”她说，“这种位置不是能申请到的，你得被人相中才行。”同时，年轻高管也应该早点开始培养门生。通用电气公司退伍军人部门负责人克里斯·乌尔鲍尔（Kris Urbauer）坦承，为实现CEO杰弗里·伊梅尔特（Jeffrey Immelt）的目标，让公司成为退伍军人的理想雇主，她必须培养一批精明强干的手下。“所有人都看着我的表现，所以我需要忠心耿耿的帮手。”她告诉我们。

我们第一篇探讨职场师徒关系的文章《担保人效应》（“The Sponsor Effect”，系《哈佛商业评论》2011年推出的报告）指出，担保人在几乎所有方面都会对员工职业生涯产生影响，帮助其得到更多升职加薪机会、在工作中获得满足感。但在接受我们调查的职场人士中，只有19%的男性和13%的女性称自己有担保人。将担保人作为职业发展的杠杆，这一观念有时不被理解，有时被认为充满风险。有些公司主动推行担保人文化或制度，最好的结果也是喜忧参半：领导者无法令人信服地为他们不了解的职场新星背书，而被分配到担保人的初级员工不清楚自己能贡献什么，或无法完成任务。

为更好地了解职场师徒关系，我们发起了第二轮研究。借助“担保人效应2.0”项目，我们分析了师徒双方的付出和回报：门生如何吸引、维系、利用担保人，从而获得职业提升，以及担保人如何利用师徒关系来扩大影响力、扩展技能、构建人际网络并展现领导力。



担保人的角色

担保人具体会做什么？根据我们的研究，基本上有两件事：以自身名誉为门生作担保；采取行动帮助门生得到提拔。好的担保人会帮助你做好准备面试关键职位、劝说负责人选择你，并对你的表现进行指导。当你站上舞台，担保人会让你成为关注点，使所有人注意你的能力和潜力。如果你犯了错误，或周围人对你有敌意，担保人会施以援手（至少第一次会这样）。毕竟，门生（protégé）一词的原意就是“被保护者”。
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好的担保人会对你的表现进行指导，并让所有人注意到你的能力和潜力。"





我们询问管理者对担保人的期望，74%受访者希望担保人提供真实反馈，尤其是给出具体建议，帮助他们弥补技能和经验短板。其他常见回答包括“对培养领导者气质和行为方式给出建议”（59%）“在组织内部提供亮相机会”（49%）“定义职业目标”（44%）“给予支持和保护”（41%）。
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不过，担保人支持门生的力度因人而异。西门子公司的一位高管告诉我们，她的担保一定要以对方的能力为基础，否则容易被认为是偏心。“如果你这次搞砸了，我可能会帮忙；但如果你一直没有起色，我只能走开。”她说。
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成功的门生不断寻求个人发展指导、反馈和拓展任务。





相反，伟凯律师事务所（White & Case）的合伙人、税务律师吉姆·海登（Jim Hayden）始终支持门生索梅拉·霍卡尔（Someera Khokhar）。当霍卡尔与另一位合伙人发生冲突，海登介入调和；当长期客户对与这位普通律师合作表示异议，海登为霍卡尔的能力作担保。无论隐蔽还是明显，海登一直支持霍卡尔，确保她能成功，最终帮助她成为合伙人。“每次我有需要，他或是自己出面，或是用他的影响力，总能帮我把事情办成。”霍卡尔说。



门生的角色

对于门生该为担保人做什么，了解的人就比较少了。我们的调查显示，最重要的两点是表达信任和证明忠诚（61%的受访者同意第一点，49%的受访者同意第二点）。当我们问及潜在担保人时，62%受访者认为，门生应“承担责任、自我导向”；39%认为门生应“做到110%”；34%认为门生应“具备与我不同的技能和视角”。一位受访者这样总结道：“如果门生不尽一切努力，证明担保人支持他是明智的，他就是在浪费担保人的时间。”

埃德·加斯顿（Ed Gadsden）是辉瑞制药首席多元官（chief diversity officer），他强调，门生应及时让担保人了解关键进展、重要谈话、圈外支持者等情况。加斯顿记得他与已故的担保人、法学学者、美国联邦法官莱昂·希金博萨（Leon Higginbotham）的一次对话。他问希金博萨，从他们的关系中得到了什么。希金博萨说：“你跟我一点也不一样。交往圈子、所见所闻，都和我不一样。你拥有我没有的视角。”如今，加斯顿也希望自己的门生有这种特质。

几位成功的门生提到帮助担保人实现愿景（马克·麦克莱恩就是例子）。一家大型政府业务承包商的一位团队领导是退伍军人，他的一位老板目标很宏大，但需要大量具体技术手段。“我能看出来他想往哪走，而我不会说‘这肯定办不到’，而是‘是，长官’，”他告诉我们，“我能找到解决方案，他很欣赏这一点。我们一起做出了成绩，在职业上都得到快速提升。”



建立关系

大多数担保人培养门生并非为自己的利益，而是因为“想做正确的事”，并从中得到满足感。“通过把我拥有的传递给他人，我希望报答那些帮助我走到今天的人。”思科首席人才官安玛丽·尼尔（Annmarie Neal）说。

领导者只会把时间、注意力和人际关系资源投入到真正出众的人才身上。凯瑟琳告诉我们，那位副总裁吸引了她的注意力，是因为“他是那种人，你把他关在一个房间里，他能想出惊人的创意”。担保人也会选择那些特别渴望支持的人。辛西娅·里维拉（Cynthia Rivera）是房地美公司多元化事务的资深专家，她说：“门生必须证明，他们能最大限度利用我给予的东西。”

此外，虽然很多担保人青睐与自己互补的门生，他们也愿意支持价值观、思维方式和背景相似的人。“对我来说，选择和谁走得近，种族和性别通常是基础因素，因为在科技行业，有多元文化背景的女性领导者太少了，”英特尔首席多元官罗萨琳·哈德奈尔（Rosalind Hudnell）说，“我在她们身上、在她们遇到的挑战中看到自己，因此能以别人做不到的方式帮助她们。”

年轻管理者同样应慎重选择担保人，且应采取主动。一位IT从业者指出了一个常见错误。“我很擅长搭建业务，也有很多支持者，但我总有那种‘小心低调没大错’的典型东方式思维，”他说，“老板不得不把我叫到一边说，如果我不主动促使她成为担保人，那我最多也就是高级经理。”

最成功的门生不满足于只有一位担保人。在整个职业生涯中，他们都会留意寻找符合他们价值观或重视他们优势的领导者（在我们对门生的调查中，最重视这两点的受访者分别占45%和43%）。他们会关注风格与自己互补的领导者，如为目光远大的领导者提供实践手段，或为习惯协作的领导者提供推动力。他们也会寻找可能从自己的关系网和专业技能中获益的领导者。

此外，成功的门生总会主动寻求个人发展指导、反馈和拓展任务。一位从业26年的副总裁记得自己曾不断要求上司让她承担更多职责。“担保人没有透视眼，”她说，“如果你想在组织中成长，就必须先主动说出来，然后才有机会认识人和得到职位。”

辛西娅·里维拉记得，在职场生涯早期，她曾要求与公司执行副总裁见面。对方的助理坚持问她的目的，她说是私人的事情。在面谈中，她简述自己的履历和发展规划，请副总裁对她需要的技能和经验提出建议。“寻求反馈，而不是要求职位，”里维拉建议，“不要走进去炫耀简历。”这个策略成功了：谈话结束时，她得到了一位担保人。

女性似乎尤其不愿采取主动。“女性不大愿意为自己说话。”房地美高级副总裁苏巴·巴里（Subha Barry）说。此前在美林工作时，巴里采取了不同策略。她请3位女性同事（由不同领导分管）每月一次共进午餐，交流工作情况。在相互了解的基础上，她们可以把彼此介绍到各自的圈子里。“女性谈论彼此的情况时，口才可以变得很好，”巴里指出，“所以当老板遇到什么问题时，我也许就可以说，‘我的同事丽萨正在做这方面的工作，她有些很不错的想法，你应该和她聊聊’。”这个策略相当成功，最终让巴里和她的“午餐盟友”都在本公司或其他公司得到了C级高管职位。

调查参与者还提出了其他几个争取担保人的方法。其中最主要的是，凡事先说“好”：当被分配给有挑战性的任务时，要先表现出热情的态度。其他还包括引入新业务、让潜在担保人得到内幕消息、帮助担保人开发产品或服务等。



维持关系

赢得担保人只是开始。师徒关系必须时时维护、定期更新——这是门生的任务。成功的门生能认识到，维持担保关系其实和赢得担保人很相似：都需要完成任务、拿出卓越表现，并帮助担保人推进大目标。无论是面谈还是通过电话、邮件，他们都很重视定期沟通。他们会寻找机会建立纽带，也会设法支持担保人热爱的事业，并在组织之外帮助他们创造持久价值。

门生也可以自己成为担保人，从而加强与担保人的关系。教育和培养人才，可能是领导能力的最佳体现。简柏特（Genpact）CEO提亚加拉詹（Tyagarajan）就是一个很好的例子。在作为前CEO普拉莫德·巴欣（Pramod Bhasin）门生的17年中，他从零开始打造了非常成功的团队，充分证明了自己。“我需要找来有专业能力和思想的人，让他们接受我的愿景，这样他们才愿意从事看起来不起眼的工作，并像经营自己的生意一样投入，”他回忆道，“我能够吸引大人物，让他们兴奋，并保持兴奋。这是我事业发展的一个主要推动力。”
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担保人寻找能力出众的门生，门生则关注符合其价值观或重视其优势的领导者。





马克·麦克莱恩现在是博思艾伦（Booz Allen Hamilton）多元化事务负责人，他也很注意培养自己的门生。他最近力主提拔一名手下，而对方也施以回报，让组织的各个部门听到麦克莱恩的心声。“他宣传的不仅是我带来的那些数字变化，更包括我推动的文化变革，”麦克莱恩说，“我会继续对他投入资源，因为他把我的使命带到了新的高度，这是我们之前都未曾预料的。”
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经验 Experience / 案例研究 Case Study



当创业公司的使命与利益相悖

THE MISSION VERSUS THE BOTTOM LIN
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某公司的一家配送中心能够解决公司的运输痛点，并与客户建立更牢固的联系，但种种原因一直令公司亏钱。公司进退两难，不知是否该将其关闭。





“宾夕法尼亚州波茨维尔镇，最出名的绝不是这样迷人的冬季。”韦恩·莫里亚蒂一边说着，





一边把车开进停车场。停车场旁边是鲍德温农场东岸配送中心。

农场COO格蕾琴·卡斯勒看了看外面大块的积雪。

“那最有名的是什么呢？”她开玩笑地说。

格蕾琴知道韦恩是从北卡罗来纳州调过来管理这个配送中心的。波茨维尔不是不适合居住，但他们两人的家都不在这里。她当天早晨才从鲍德温农场总部所在地萨克拉门托飞到匹兹堡。眼下她跟韦恩一同走向仓库大门，虽然身上穿着滑雪时穿的大衣，却还是冷得发抖。




《哈佛商业评论》改编的案例研究，展示现实中管理者面临的困境，并提供专家意见。本文改编自哈佛商学院案例研究“乡土农场”（Earthbound Farm，案例编号807061），作者是威廉·萨尔曼和艾莉森·维根费尔德，可访问hbr.org阅读原文。





仓库里的工人正在给生菜打包准备配送。看到这一片忙碌的景象，格蕾琴很高兴。东岸配送中心（East Coast distribution center，简称ECDC）最近一直是她心上的一块石头。鲍德温农场始创于1993年，创始人就是现在的联席CEO特洛伊和肖恩两兄弟。兄弟两人希望进一步渗透东岸有机食品市场，两年前依照格蕾琴的指导开设了这一处配送中心。这一举动的一个主要目标是避免公司最成功的产品——有机免洗生菜在当地脱销。

以往东岸零售商下订单后通常要等10到15天，生菜产品才能从加利福尼亚送到店铺。这样的时间延迟让客户难以准确预测，许多店铺在生菜卖光之前的5天左右才意识到需要补货。但这些店铺宁愿让货架空着，因为假如订货太多，最终就不得不把未能售出的生菜扔掉。

ECDC建立后，鲍德温可以在这个配送中心储备足量的生菜，供客户少量订购，在加利福尼亚的大宗订单送达之前不至于断货。如果客户多出一些钱，ECDC甚至可以提供次日送达服务，不必像西岸订单一样要它们自行派车去运输生菜。

但ECDC没能实现最初的绩效目标，反而在亏钱，去年亏损170万美元。根据格蕾琴团队最初的预测，ECDC的销量增加后可以抵销运营成本，但客户订单并未增加，反而使得客户从西岸订购生菜的数量减少。而且，因为ECDC的订单规模较小，鲍德温农场的卡车出发时经常空着一半空间。

韦恩带着格蕾琴走了一圈，让她看了生菜冷藏系统的一些升级。

“CEO兄弟俩还在提议要把我们这里关掉吗？”韦恩尽量若无其事地问。格蕾琴看得出他很紧张。韦恩答应来鲍德温工作，是出于对有机标签的信念，而且知道有机产品在东岸有巨大的发展空间。可是食品配送商圈子太小，公司成败和他的名声直接挂钩。与格蕾琴一样，他也不愿意跟失败的投资扯上关系。

“是讨论过这个，但我觉得他们俩都还没决定。”格蕾琴说。

“我们只是需要再多一些时间。两年不足以改变客户的采购习惯。你知道的。”

格蕾琴点点头。

“而且我们还在想办法从运营上弥补一些缺陷。”韦恩说。运输是一大痛点，由于送货量小，而且要送货给地处偏远的客户，高昂的汽油成本令ECDC苦不堪言。

“肖恩和特洛伊应该亲自来送几次货，跟客户聊聊，”韦恩说，“他们会看到财务报表没反映出来的东西——我们在与客户建立牢固的关系。”

“他们在这方面花的时间太多了，尤其是肖恩。”格蕾琴说。这是格蕾琴最烦心的一件事。前一年公司销售额达到6亿美元，ECDC只占其中不到5%。格蕾琴理解这笔投资应当关注，但两位CEO明明有更重要的事情要关心，却被此事分散了注意力。

“你至少要跟Better Food公司的柯特聊聊。他知道我们有麻烦了。”韦恩说。

“我打电话找了他一个礼拜了。”格蕾琴说。Better Food连锁店是公司在东岸的一个大客户。负责产品采购的柯特·康威一直支持ECDC，极力劝说鲍德温CEO，强调ECDC能给客户和农场都带来好处。

“我们不想办法帮助东岸客户，他们就会投向我们的竞争对手，不管对手搞不搞有机产品。”韦恩说。他说得对。即使鲍德温农场在有机生菜品类中所占的市场份额超过一半，但割让货架空间依然会带来难以承受的损失。像Better Food这样的零售商，假如转向其他进货更方便的品牌，几乎不可能再争取回来。而且，鲍德温还希望向东岸客户推荐切片苹果等其他新的有机产品，因此必须保持能及时填满商店货架的好信誉。

“我到了机场会给柯特打电话的。”格蕾琴说。




“如果我们不想办法为东岸客户提供帮助，他们就会转向我们的竞争对手，不管对手搞不搞有机食品。”





新方向

回到加利福尼亚，格蕾琴看着窗外的菜地。这是几年来最好的一个生长季。公司期望今年销售额达到7.5亿美元，这个目标看似切实可行，但必须控制好成本。格蕾琴望着田间的工人，想着有多少人是靠鲍德温农场吃饭。假如放任农场利润下滑，可能很多人都会丢掉饭碗。

肖恩·鲍德温轻轻叩门：“你在发什么呆呢？”

格蕾琴转过身。她从宾夕法尼亚回来之后第一次见肖恩。他问了韦恩的情况。

“他很担心我们要把那边关闭。他想要更多的时间来证明ECDC的价值。”

“我们知道那边有价值，只是不赚钱，”肖恩说，“周末的时候我考虑过了，我们可能需要把ECDC导向新的方向。虽然有韦恩坐镇，我们的物流也还是够呛。我们应该另找更擅长这方面的人才合作。”

“这可不叫新方向。”格蕾琴说。ECDC最初的改良是与康涅狄格州某批发商合作。对方公司让鲍德温与其共用冷藏设备、追踪系统和货运网络。然而两家公司的库存系统和客户服务理念不匹配。

“我们这次换个方式。跟WholeCo的沟通怎么样了？”肖恩问。WholeCo是新泽西一家大型食品杂货包装及分销商，以货车规模和物流专业能力著称。

“我还在联系，不过你知道，那家公司跟我们很不一样。”格蕾琴说。




“我们为严重亏损的配送中心浪费资源，这种情况还要持续多久？”





肖恩和特洛伊18年前开创公司，亲自种植生菜，开着小货车去卖。有机食品在当时是个利基市场，在旧金山地区发展不错，很快扩展到其他地方，现在成为了巨大的增长型市场。

“可以的，”肖恩说，“我们了解生菜及其种植，他们了解运输和物流。”

“但跟其他公司合作会增加产品污染和变质的风险。这也是我们设立ECDC的一个原因：控制风险。接触我们产品的人越少越好。”格蕾琴提醒。

“这种风险可以控制。另外，我们已经从失败中获得了教训。WholeCo可以的。”肖恩说。

“你知道特洛伊会反对的。”格蕾琴说。

“他什么都反对。”肖恩答道。



关闭配送中心

格蕾琴坐在肖恩和特洛伊办公室的皮沙发上。兄弟两人从一开始就在一起办公，早些年是因为总公司地方太小，现在只是出于习惯。

“肖恩跟我说了和WholeCo合作的主意。”特洛伊直截了当地说。他不如肖恩那么有耐心，不过兄弟俩都经常匆忙采取行动。“我觉得现在该止损了。ECDC的表现不如预期。”他说。

“格蕾琴分析过了，”肖恩插嘴道，“现在关闭ECDC只能收回初始投资的25%，而且我们签了5年租约，可能会产生违约金。”

格蕾琴点头：“另外我们还会让现在正在使用ECDC服务的客户困扰。我回来之前跟柯特·康威聊了聊，他说了一些ECDC应该继续开下去的理由。他说，Better Food还无法很好地预测其需求，公司不断增长，预测变得很困难，所以目前他们只会少量订购。但这种情况会改变，会向好的方向发展，因为我们的销售员会让他们了解如何最大限度地利用ECDC。等到需求量上升的时候，我们一定要继续提供服务。韦恩说，他听到其他客户也是这么说的。”

特洛伊摇头：“但柯特和韦恩或者其他什么人能肯定那是什么时候吗？我们为严重亏损的配送中心浪费资源，这种情况还要持续多久？”

特洛伊夸张的说法让肖恩笑了出来。“我们这样做是为了尽力让更多的人能够买到有机食品。只要能收回成本，投资就是值得的。”

格蕾琴知道两人都同意这一点。虽然理想状况是配送中心能盈利，但兄弟两人还是希望让客户满意，卖出更多的有机产品。可是，ECDC还远远不能收回成本。

“我就是不知道这样行不行。”特洛伊说。

两人转向格蕾琴。她常常担任仲裁，且乐于仲裁。

“你怎么看？”特洛伊问，“你能给我们一个答案吗？”

“现在还不能。”格蕾琴说。

“什么时候能？”两人异口同声问道。

格蕾琴知道他们想听怎样的回答，“明天上午我会给你们提案。”

鲍德温家的人即使面对重大决定也喜欢迅速行动。



该决定了

当晚回家的路上，格蕾琴回想着与兄弟两人的对话。她习惯帮肖恩和特洛伊解决分歧，但这次她被难住了。韦恩在波茨维尔说的话很有说服力。他说，ECDC让鲍德温与客户紧密联系，对长期发展有益无害。柯特更是强调了这一点。然而物流毕竟不是鲍德温的强项。

格蕾琴把车开上88号公路，想着ECDC这一步是不是太急了。她喜欢鲍德温兄弟在公司设定的创业型快节奏，这正是她选择在这里工作的一大原因，但有时候节奏太快，决定难免太草率。ECDC毛利率太低，加上日常开销和汽油成本，不太可能迅速开始盈利。

格蕾琴的车经过了一家上个月新开的有机农场，她想起韦恩提出的建议：让ECDC成为加利福尼亚其他有机作物种植者的枢纽。在帮助其他种植者接触东岸大零售商的同时，ECDC也不必再空着一半货车空间出发，还可以将更多有机食品带给更多人。可是，发展那样的枢纽可能要花几年时间，格蕾琴不知道肖恩和特洛伊还有没有那种耐心。

当晚哄孩子睡觉之后，格蕾琴打开电脑，开始写邮件，收件人是肖恩和特洛伊，主题是“ECDC”。她了解这对兄弟，他们今晚就会急着看她如何回答。
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威廉·萨尔曼
 是哈佛商学院工商管理学教授、对外关系高级副院长。艾莉森·维根费尔德
 是哈佛商学院加利福尼亚研究中心执行主任。
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鲍德温农场

应该

关闭还是改造

东岸配送中心

专家意见一
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查尔斯·斯维特（Charles Sweat）


是乡土农场CEO。









显然，韦恩完全信赖
 鲍德温农场。他认同农场将有机食品带给更多人的价值观，也相信ECDC帮助公司实现目标的潜力。他的奉献令人钦佩。

可是，韦恩将ECDC当作了自己事业的全部。假如他后退一步，就能像格蕾琴一样，看出ECDC并不是一个自主的整体，而是鲍德温这一主体的延伸，其目的在于增加盈利、发展客户。遗憾的是，现在ECDC分散了鲍德温的资源，在金钱、后勤和情感方面给鲍德温造成了损失。

格蕾琴清楚地看到设立ECDC的必要性：在易腐产品的快节奏市场，零售商必须预测需求，提前7到10天向西岸（美国许多农产品在此种植）订货，这是很困难的。我们经营乡土农场，知道一个星期内就可能会发生影响东岸农产品销售的重大变化。因此，零售商自然会寻求方法，降低潜在的缺货风险，避免利润缩水、店面销量受损。而且东岸是有机产品销售最好的一个区域。

可是，由于ECDC带来的营业额增长不足以抵销开支，而且造成了货车半空等低效率的情况，这个模式的实际效果不如预期。格蕾琴可能没有考虑到，产品采购者喜欢ECDC提供的方便快捷的送货服务，但这一点不足以让他们花更多的钱从ECDC订货。如果客户不愿支付运费等较高的费用，那么ECDC从西岸分散销量，只会损害鲍德温农场的利润。

本案例改编自乡土农场在新泽西开设配送中心的经历。我们在2006年决定关闭那家配送中心，因为第一年业绩惨淡。为了弥补关闭配送中心带来的不便，我们协助东岸客户转向质量顶尖的批发商进行采购。这样一来，我们得以专注核心业务——有机种植和沙拉蔬菜生产，把物流交给配送专家。

这个策略得到了回报。我们与那些客户保持着良好的关系。现在我们重新开始考虑设立东岸配送中心，但立足点与以前不同。我们计划在东部种植有机水果和除了生菜以外的蔬菜，并向可靠的南美合作伙伴进口非当季的有机食品。




格蕾琴应当建议鲍德温关闭东岸配送中心，从西岸向东岸客户提供服务。





格蕾琴应该建议鲍德温兄弟关闭ECDC，继续从西岸向东岸客户提供服务。与此同时，农场应该投资开发能够在东岸种植或适宜进口的农产品。有了产品，公司就能打下配送中心所需要的坚实基础。到了那个时候，鲍德温农场的ECDC会拥有效益上可行的规划，可以把东岸客户转移过去，保护公司的市场份额。
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专家意见二
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盖瑞·罗杰斯（Gary Rogers）


曾任Dreyer’s Grand Ice Cream公司董事会主席及CEO，已退休。









开设东岸配送中心，
 只是鲍德温农场新战略的第一步。农场正在发展，ECDC无法收回成本只是一时的事，现在放弃为时尚早。鲍德温兄弟投入了大量资金无法收回，必须让这笔投资发挥作用。格蕾琴应该建议保留ECDC，尝试其他方式让其转亏为盈。

Dreyer’s Grand Ice Cream利用店铺直接配送战略，从西岸总部发展到全国。我们在中西部和东部所有大城市设立了配送中心，其中多数在几年间一直亏损，但就长期而言，店铺直送这一独特竞争优势让我们成为全美最大的冰激凌公司。我们的竞争对手不愿冒险承担这一战略的初期损失，所以无法享受成果，最终在竞争中落后。

除了关闭ECDC，鲍德温兄弟还有很多别的选择：寻找“合作品牌”分摊成本，培训货车司机在店内进行销售，向零售商支付进场费，为客户提供支持整个产品领域的额外服务。这些都是我们Dreyer’s的成功策略。

格蕾琴提出的为加利福尼亚其他有机农产品种植者配送的想法值得继续探究，不过，更好的战略应该是寻找一两家无法自行设立配送中心的小公司，一起分摊成本。拿我们自己的例子来说，Ben & Jerry’s冰激凌首次进入波士顿市场，也是它第一次进入大型市场，就是我们协助配送。后来我们开始进行全国配送，也帮助Ben & Jerry’s向全国发展。Ben & Jerry’s带来的丰厚利润抵销了我们发展过程中产生的大部分物流成本。

如果能培训货车司机成为销售员，或是让受过训练、有经验的销售员取代司机，也可以加快增长。店内销售非常有效，易腐农产品更是如此。店里总有未充分利用的空间，而且忙碌的店员多半乐于接受帮助。司机每次去送货都争取一点货架空间，久而久之自然会有显著的成效。

东岸许多商店的利润来自出售货架空间，而不是出售货物。鲍德温可以考虑向这些商店支付进场费。虽然这样会增加成本，但有助于公司进入新市场。




要放弃为时尚早。鲍德温还有很多别的选择，不用关闭东岸配送中心。





鲍德温还可以为客户提供其他服务，建立品牌忠诚度。以前我们无法进入纽约市场，就为商店提供建议，改变冰激凌货架的布局，提升总体销量。我们的建议包括改进灯光和配色、规划通往冷藏柜的通道、调整温度和冷藏周期以及冷柜维护等。在这个过程中建立的关系和信誉，帮助我们把自己的产品放进了这些店铺，且没有违背我们的价值观。

最后，成长中的年轻企业须保持乐观坚韧。总是患得患失，不会让你获得成功。鲍德温兄弟要将眼光放长远，设法取得切实的效果。
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从外包仓库着手

ECDC销售额占到6亿美元中的5%，3000万美元还不够证明这个仓库的价值？从外包仓库着手会不会好一些，比如物流服务提供商的公用仓库？也许鲍德温可以找一家物流提供商，租下仓库，提供给其他客户，以此弥补亏空。


马克·福斯柯

三菱欧洲集团物流经理





寻找合作方

格蕾琴应当设法让ECDC成为西岸其他有机农场主产品的集散地，让其他种植者以更低的成本到达巨大的东岸市场。鲍德温可以向有兴趣的农场主提供股份，或是让第三方合作运营，从而获得信誉。


柯其卡

印孚瑟斯助理副总裁兼首席顾问





关注客户

鲍德温农场必须关注客户，包括终端用户和零售商。应当与热心消费者构建关系，让他们为产品宣传。还可以跟零售商合作，了解消费者重视什么，如何通过店内推广触及消费者。这样做能够提升销量，让需求更稳定，并为将来的发展打下基础。


比尔·赛尔夫

The Leadership Factor总裁
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跨界人生 Life's Work



LIFE’S WORK


宇航员斯科特·凯利：


人类是天生的冒险家

JM·奥乐加茨（JM Olejarz） | 访

牛文静 | 译　蒋荟蓉 | 校　万艳 | 编辑






斯科特·凯利（Scott Kelly）在NASA工作的20年间，先后4次执行空间站任务。他职业生涯的巅峰是在国际空间站停留长达一年的时间里，一直担任指挥官。他刚出版了自己的回忆录《忍耐力》（Endurance）。







HBR：
 你在空间站时，感觉像是在工作吗？



凯利：
 是的。我醒来的时候在工作，睡着了仍然在工作，有点像住在办公室里。从某种角度看这件事很神奇，但它仍然是一份工作。




人们对宇航员最大的误解是什么？


认为我们的工作就是在太空飞来飞去。作为宇航员，有时候我们会充当工程师的角色，为不同类型的飞行任务提供支持，或者参加培训，学习、公共宣传和演讲。这一职业涉及很多不同方面的工作内容，这也是它的伟大之处。我做了20年宇航员，只在太空待了一年半。而有些人做了10-15年宇航员，只在太空待了一周。




你最喜欢这份工作的哪一点？


风景很美。在太空失重飞行也很棒。但是对我来说，最好的地方在于解决一些无比复杂和冒险的挑战，拼尽全力，最终成功。你必须全情投入，还需要和很多地面工作人员和空间站工作人员配合。团队合作很重要，这份工作需要很多协作。




必须和同事朝夕相处是不是一件苦差事？


宇航员选拔的一个环节是心理评估,能和他人和睦相处的人才能入选。很多我的亲朋好友、同事以及熟人在这方面做得并不好。但NASA和其他国际合作伙伴在选人时，会选择那些能够与他人亲切相处的人。

在空间站，如果想自己呆着，每个人都有自己的私人空间。我相信大家都免不了会对地面的朋友们发牢骚。我们隔几周就会和精神科医生或心理医生聊聊天。有时候，的确会有同事惹到你，但是换位思考，你也一样会惹到他，所以就不要计较了。我曾目睹两位宇航员几个月都不和对方说话，这样并不好。




你整个职业生涯一直担任领导者，你的领导力风格是如何随时间而变化的？


我的风格随情况发生变化。如果空间站起火，我会像个暴君，直接下达命令，不容置疑。但是有些情况下我会更具合作精神，询问大家的意见然后做出决定。在不同情况下选择合适的风格是一种技能。




你们在太空期间，有绩效评估吗？


有宇航员评估。在整个职业生涯中，我们会定期接受评估，每次空间飞行结束后都有评估。有点类似同行评审体系。作为指挥官，我对队员的表现有很多感想，反之他们也对我有很多评价。我们会彼此评估。管理层将这些意见综合起来，留作以后写推荐信。还有一般性的政府绩效评估，需要你的上级以及更高层级的人签署。




有人无法通过审核吗？


的确有人因为在执行任务时搞砸了，说再也不想参加太空飞行了。也有人回来后听到这样的评价：“你做得不错，但我们觉得你不太能胜任空间站指挥官的角色，所以下次可能没机会去了。因为很多像你一样的人都没有机会去太空。”不是每个人都会得到五星好评。多数人干得不错，但和所有事一样，评价有好有坏。




在政治阴影下，你如何与外国宇航员打交道？


这正是空间站项目的出色之处。不同背景、不同特长的人聚在一起。当然会有潜在的冲突和挑战，特别是和俄罗斯人，他们并不总是很友好。但在外太空，我们将这一切暂时搁置，因为我们需要依赖彼此。大家可以为共同相信的事情而合作。太空是一个绝佳的合作场所，这里有友好合作的土壤。




你怎么处理压力，避免透支？


锻炼和向家人倾诉。对我来说，这个问题还取决于压力来源。如果地面控制让我做一些我觉得不合理的事情，我会说“嘿，咱们换个更好的方式吧”，或者说“这事儿根本不应该做”。但有时候，只要不涉及安全问题，你也别无选择，只能顺势而为。

在空间站，我发现我能将精力和焦点放在需要做的工作上，不关心那些无足轻重的事情。我的很多同事不具备这种能力，他们是A型性格的人，事事追求完美。在太空工作一年时间，你不可能做到事事完美。这也是为什么很少有人能当宇航员的原因。




为一个可能永远无法实现的目标而努力，你是怎么做到的？


你要认识到这些是很实际的工作，必须有人做。对你来说成功希望不大，对别人也是如此，坚持不懈就行了。我知道自己想做这件事，虽然可能永远没机会成功。我本来可以安心做一个海军军官。不要为了成为宇航员去选择职业，而要选择你感兴趣的职业。这点很重要。




为什么我们应当投资太空旅行？


人类从事最具挑战性、技术难度极高的事情时，对地球有益。苹果手机就是一个简单的例子——为了空间站项目，人类才发明了通信技术。我觉得人类是天生的探险家。我们要继续探索地平线以外的世界，无论是火星还是其他地方。我们为空间站项目投资的钱大都支付了高技术工作的薪酬。我们还以此类职业鼓励孩子们，即使这只是能让他们更认真地完成科学、工程学和数学作业也值得。




你如何看待私人企业投资商业太空飞行的行为，例如SpaceX和Blue Origin？


对这些企业来说，假如它们是上市公司，更需要考虑盈利，这是难免的。但这些商业人士很棒，他们给了NASA更多空间。例如，如果近地轨道的空间飞行由这些企业完成，NASA就会有更多空间从事其他更加大胆、冒险和具有探索性的工作。
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SPOTLIGHT



A MANAGERʼS GUIDE TO AUGMENTED REALITY


Augmented reality technologies promise to transform how we learn, make decisions, and interact with the physical world. In this package we explain what AR is, how its applications are evolving, and why it’s so important.

page 047
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While the physical world is three-dimensional, most data is trapped on two-dimensional pages and screens. This gulf between the real and digital worlds prevents us from fully exploiting the volumes of information now available to us. Augmented reality, a set of technologies that superimposes digital data and images on physical objects and environments, is closing this gap. By putting information directly into the context in which we’ll apply it, AR increases our ability to absorb and act on it.

AR will become the new interface between humans and machines, say Michael E. Porter of Harvard and James E. Heppelmann, the CEO of the industrial software maker PTC. Many people are familiar with AR entertainment applications, such as Snapchat filters, but AR is being applied in far more consequential ways in business. Pioneering organizations are already implementing it in product development, manufacturing, logistics, marketing, service, and training—and are seeing major gains in quality and productivity.

AR improves how users visualize information, receive and follow instructions, and interact with products. AccuVein, for instance, uses AR technology that converts the heat signature of a patient’s veins into an image superimposed on the skin, making them much easier to locate. Boeing uses AR to show trainees how to assemble an aircraft wing—and has cut the time it takes them to do that task by 35%. At GE, factory workers have achieved a similar gain in efficiency by using voice commands in AR experiences to perform complex wiring.

AR will have a wide impact on how companies compete. This article walks readers through the questions firms need to ask when integrating it into their strategies and operations. The article also includes HBR’s first embedded AR experiences, which readers can launch by downloading a new HBR app on their mobile devices and then pointing them at targeted images in the magazine’s pages.
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FEATURES



ENTREPRENEURSHIP


WHEN FOUNDERS

GO TOO FAR


Steve Blank | page 074
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Silicon Valley venture capitalists used to routinely oust start-up founders—who were viewed as green and unskilled—as part of the process leading to an IPO. The author, an adjunct professor at Stanford and a well-known entrepreneurship thinker, describes how VCs gradually came to see founders not as a problem that needed to be solved but as a valuable asset that needed to be retained. In July 2009, when Mark Andreessen cofounded the VC firm Andreessen Horowitz with Ben Horowitz, it was with a key philosophical difference from rival firms: a “founder friendly” focus. Blank argues that this trend has gone too far, and the situation at Uber is just the most obvious example of that. He offers prescriptions for how to begin correcting this power imbalance.
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FEATURES



HEALTH CARE


THE IT TRANSFORMATION

HEALTH CARE NEEDS


Nikhil R. Sahni, Robert S. Huckman, Anuraag Chigurupati, and David M. Cutler page 102
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In recent years, health care organizations have made sizable investments in information technology. They’ve used their IT systems to replace paper records with electronic ones and to improve billing processes, thereby boosting revenue. But so far, IT has been of little value in making medical care delivery more effective or less expensive.

How can health care organiza­tions change this? One key is to prioritize quality improvement over cost cutting. By harnessing IT to help design better clinical practices, it’s possible to achieve better patient outcomes and better financial performance. It is also vital to gather good information—by using simpler, more-organic collection methods—and to make it actionable by applying analytics. Finally, many organizations will need to forge new business and operating models, expanding their IT staffs, revamping how their clinical staffs work, and creating new payment structures.

The authors provide numerous examples of health care organiza­tions that are taking these steps—and seeing impressive results.
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FEATURES



DIVERSITY


“NUMBERS TAKE US

ONLY SO FAR”


Maxine Williams | page 114
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Though executives tend to think—and want to believe—they’re hiring and promoting fairly, bias still creeps into their decisions. They often use ambiguous criteria to filter out people who aren’t like them or deem people from minority groups to be “not the right cultural fit,” leaving those employees with the uneasy feeling that their identity might be the real issue.

Companies need to acknowledge that it’s fair for employees from underrepresented groups to be suspicious about bias, says Williams, Facebook’s global director of diversity. They also must find ways to give those workers more support. To that end, many organizations are turning to people analytics, which aspires to replace gut decisions with data-driven ones. Unfortunately, firms often say that they don’t have enough people from marginalized groups in their data sets to produce reliable insights.

But there are things employers can do to supplement small n’s: draw on industry or sector data; learn from what’s happening in other companies; and deeply examine the experiences of individuals who work for them, talking with them to gather critical qualitative information. If firms are systematic and comprehensive in these efforts, they’ll have a better chance of improving diversity and inclusion.
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