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推荐序



中国经济正处在由高速增长转向平稳增长的过渡期，经济转型升级，全面提高增长的质量和效率，成为当前经济发展的主题。这场重要的结构转型无疑需要倚赖突破陈规、主动创新、积极谋变。无论在国家还是企业的层面，中国对创新不可谓不重视。中国共产党十八届三中全会强调“加快转变经济发展方式，加快建设创新型国家”。国务院国有资产监督管理委员会提出了培育具有国际竞争力的世界一流企业的13个要素指标，其中也包含了“自主创新能力强，拥有自主知识产权的核心技术”。大大小小、为数众多的中国企业，正在复杂多变的国内、国际市场环境中进行着种种创新的探索和尝试。但是，纵观目前中国创新思想和实践的现状，大多数创新主要集中在技术创新和产品创新方面，对涉及企业最深层次运营和商业系统的创新，对有关产品交付、客户服务和客户体验的创新着眼还较少，对如何提高创新的成功率更是鲜有系统的论述。

《创新十型》这本书是德勤旗下专注于创新相关咨询的德布林公司三十载工作经验的总结。它们在制造业、服务业等行业研究企业所做出的创新努力时发现，95%的创新努力都以失败告终，而所有伟大的创新都是由三个范畴里的十种创新基本类型组合而成。第一个范畴关注企业自身运营，包含盈利模式、网络（联合他人来创造价值）、架构（组织并配置人才和资产）和流程方面的创新；第二个范畴包含产品表现和产品体系方面的创新；第三个范畴涵盖了服务、渠道、品牌、客户交互等方面的创新。本书特别指出，产品表现创新只是十种创新类型中的一种，也往往是最容易被竞争对手复制的创新类型，不同类型的创新组合将产生更多回报。本书最大的特色就是不再将创新囿于产品和技术，而是将其贯穿从企业运营到用户体验的全过程，同时还展示了利用这个模型找到创新机会，并落实到组织行动的具体方法。书中关于Zara的供应链管理创新、现代汽车的服务创新、谷歌的创新组合等海量丰富生动的案例有助于读者理解创新的本质。

我强烈推荐此书给企业的管理者、业务单元领导人、技术创新和产品创新的实践者。创新的十种类型作为实用的工具，能够帮助诊断并丰富你正在实践的创新，或者帮助你分析现有的竞争态势，它能够揭示差距或发现成就与众不同的潜在机会，甚至颠覆市场。我们相信，在创新引领中国经济转型升级的今日，如果读者通过阅读此书，能超越产品和技术创新的窠臼，提高识别创新机会并将其转化为行动的能力，增加企业和组织创新成功的概率，那将是本书在中国出版所获得的最好回馈。

施能自

德勤管理咨询中国区管理合伙人




前言　有效创新



2012年8月中旬，美国国会支持率创有史以来最低。 
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 也就是说，在此之前国会支持率就一直在下降。而且，被漠视的不只是美国国会，民众对所发生的战争是否传来捷报并没有任何期待（无论是伊拉克战争、阿富汗战争，或是反恐、反毒、清除贫穷和愚昧）。肿瘤等疾病困扰着全世界的民众，糖尿病已经影响到美国超过8%的人口，更有一些民众得了负担不起的疾病，如肥胖症、心脏病和随处可见的癌症等。教育费用的持续上涨犹如失控的氦气球，导致学生在教育方面的投资回报越来越低。警察可以利用更为复杂的犯罪统计模型去工作，但这样却过犹不及。全球变暖的问题已让世界岌岌可危，而根据超过一半的民选“领导人”反馈结果来看，官方认为全球变暖的问题仅停留在理论阶段，气候是否异常变暖，尚无定论。

然而……

民众对计算机、智能手机、应用程序、网络和游戏的需求，仍在持续上涨；对于通过众筹形式资助的新型项目的奇闻逸事，民众也喜闻乐见。世界正在发生巨大的变化，我们的生活因为Twitter等社交媒体的出现而改变，卡恩学院（Khan Academy）的成立颠覆了传统教学流程，医药领域突破性的发现也为人类发展做出巨大贡献。麻省理工学院贫穷行动实验室（Poverty Action Lab）的埃丝特迪弗洛（Esther Duflo）以及她的团队，坚持致力于有效解决关于贫穷的各种难题；盖茨基金会和其他伟大的慈善机构常常以前所未有的规模提供基金，用以解决贫困问题。

讲故事的方式已然进入黄金时期。无论是举办现场活动、通过无线电广播，还是根据世界各地观众口味所改编的、出现在世界上任何地方的、令人惊讶的电视连续剧等，讲故事的方式越来越流行。如今，举目皆是专家，获得资源可以不费力气、轻而易举。事实确实如此，过去为了获得知识，我们绞尽脑汁。如今，我们已经可以通过各种方式来积累知识，而且唾手可得。无论你是通过神奇的小小应用程序，智能云端管理的大数据，还是利用众筹网站（crowdfunding sites）来获取商业或科学创意都变得更加容易、有序且价格便宜。

毋庸置疑，我们正处在激烈变革的时代，那些新颖敏捷的规则正向陈规陋习发起挑战。古往今来，这样的变革都要付出血的代价，但是这一次的变革则是结构、资源和专业技术本质上的激烈变革。 
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 的确，这一次的创新之路是独辟蹊径，也是有史以来我们第一次利用无与伦比的工具和技巧来解决难题。


当真正出现问题、风险过高、时间有限或具体答案不足时，你会怎么做


这正是我们写作此书的目的，即告诉你如何有效创新；如何做到领先一步，处处领先；在处理或大或小的，或是微不足道的，或是史诗般的问题时，如何为团队提供成功所需的必要方法。

创新革命的根源在于如何获得优质的情报，在处理难题时，最佳方式是通过创新来实践。然而，大多数团队常常演古戏打破锣，没有新意。这是一本具有开创性的著作，有一部分领先思想者认为创新迫在眉睫、势在必行。他们认为创新作为一门具有深度的学科需要破解，创新应该与其他管理科学一样得到严谨对待。


创作此书过程


孕育《创新十型》（Ten Types of Innovation）这本书，历时很久。总体而言，本书简洁有力地将位于芝加哥的咨询公司——德布林公司三十载的工作编纂其中。德布林公司是由我与才华辈出的设计方法学家杰伊德布林（Jay Doblin）共同创建。从1980年创立之日起，德布林公司一直在探询一个看似简单的普遍性问题：“如何使创新成功而不是失败？”


多年来，我们坚持在三个重要维度上保持发展。在理论层面上，我们致力于提出并寻找创新方面棘手问题的真实答案。我们会提出一些简单却至关重要的问题，如：“头脑风暴是否对创新有效？”（回答是无效的。）也会提出一些更为深入、更加系统的问题，如：“在顾客不清楚自身需求的情况下，你如何真正了解顾客的实际需求？” 
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 另一个维度是学术层面，因为我们当中很多人是芝加哥设计学院 
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 的兼职教授，这要求我们能够严谨并别出心裁地向聪明的年轻学者阐述我们的观点。还有，我们强调应用层面，这是因为我们能够率先在许多全世界顶尖的全球化企业和向往成为未来全球领先的初创企业实施和改进创新方法。

从初创之日起，德布林公司自身就成为跨学科的企业，将社会科学、技术、战略和图书馆学与设计混合成一体，并致力于发展成为集分析（分解复杂事物）和合成（创建新事物）于一体的公司。广义上，我们认为有效的创新需要大量的、在以上两个方面做到天衣无缝的结合。

本书的核心围绕着德布林公司的创意、探索和发现，即精心研究10种独特的创新类型能够实现改变游戏规则的创新。如果你坚持阅读本书，将会体会其中的深意。在最初阶段，你需要了解，这不仅是一个小小的发现，连同它的框架，我们还将告诉你如何围绕创新方法，运用更加强大的方案和流程来实现创新。


作者团队介绍


俗话说：宁缺毋滥。就好比如果你看到的电影是由一系列剧作家合著而成，那么这部电影很难成为杰出的作品。然而在德布林公司，我们完成的任何工作都是团队合作的结晶。这一点源于创新本身的独特性：在应对艰难的创新挑战时，个人往往力小才疏，通过最佳的团队合作往往能够实现“众人拾柴火焰高”的效果。这本书，也是团队合作的结果。通过介绍作者团队，读者能够清晰了解到每位作者在本书中所起到的重要作用，也能够更好地看到每位作者对本书的贡献。

作为德布林公司多年的总裁，我倡导了很多有效创新核心的理念和方法，其中就包括创新十型。我将毕生的职业经历投入到思考如何创建合适的创新工具和技巧，以及如何使我们的客户有效地将其投入使用。我花费30多年的时间学习并思考创新成功和失败的原因。作为此书的主要作者之一，我负责贯穿全文的基本论点以及论证我提出的理念框架是否成功。

瑞安·派克尔（Ryan Pikkel）拥有设计学院授予的创新技能方面的高学历，本身也是技术绝佳的设计师。他负责与五角设计公司资深且才华出众的团队合作，并担任本书设计，确保每一页内容清晰、简洁且通俗易懂。同时，他亲自负责创作不可思议的创新策略卡片（Innovation Tactics Card），使得我们能够将其放入本书，对任何有价值的创新进行解析。这个强有力的模型不但可以帮助你创建属于自己的模式，并且可以重复使用。

布赖恩·奎因（Brian Quinn）是经验丰富的战略家，曾一度离开咨询行业从事剧本写作，而后再度进入咨询界，主要帮助顾客解决创新难题。他能够整合不可或缺的要素来提高企业创新能力，并坚持不懈地为大客户提供可靠的服务。在行业中这样的人才不可多得。在帮助需要创新的企业将理念付诸行动方面，他在书中提到的观点至关重要。

海伦·沃尔特斯（Helen Walters）曾是彭博《商业周刊》的创新和设计编辑。她与全球最佳从业者和实践者创建了无可比拟的个人网络。当然，作为记者，她的价值观是以清晰报道事实为基础，注重事实并对细节仔细描摹。这些不可或缺的技能使得书中每一页都有很强的故事性。

最后，成书过程中，得到了班西纳格吉（Bansi Nagji）的大力支持，他虽然不是本书的作者之一，但是对于推出《创新十型》贡献非凡。班西是摩立特集团采用创新作为优先战略发展的推动人。时至今日，他仍然作为德勤摩立特的领袖，推动创新发展。团队对他的大力支持，在此谨致感谢。

这些介绍看起来似乎与读者关系不大，因为一本书的好坏还是要从整体角度来评估的。然而，对于共同参与创作这本书的绝大多数人来说，这些因素是至关重要的。越来越多的人迫切需要创新，因此我们希望能够创作一本书来揭示全面、卓越和新颖的创新法则。摒弃那些陈旧的观念和结构，更新更好的未来将要破土萌芽。

那么，让我们去触碰未来吧。


从这里开始，从此刻出发。拥抱属于你自己的变革！



我们将给你指引。


拉里·基利（Larry Keeley）


1998年，我们发现了创新十型。



这本书所展示的是我们从那时起的所见所闻。


大多数创新皆以失败告终，然而，情况不应如此。

你不应该让创新失败。




创新失败几乎从未因为缺少创造力。

创新失败往往是因为没有找到规律。

如果只关注产品
 ，创新注定会失败。

成功的创新者能够采用多种类型的创新。

成功的创新者会仔细分析行业内创新的各种模式。

经过深思熟虑后，他们理性地选择不同的创新形式。




所有创新都可以被分解和分析。

当这样做时，你就能够学习为何大多数创新会以失败告终，而只有少数创新可以获得成功。

所有创新都可以用系统的方式建立。

这样做能够事半功倍。

可能你对此有所怀疑。但此刻不妨收起你的疑虑。当你花一些时间阅读这本书，并将其理念应用到实际工作中后，我们相信，你会把这些断言看作创新的铁律。


 
[1]

 统计数据来自盖洛普公司，更多的解释和研究数据请参看书后链接。


 
[2]

 戴维·温伯格（David Weinberger）在他近期的著作《大而不知》（Too Big to know）中假设了这样的理论并做出详细阐述，他也是经典著作《市场就是谈话》（The Cluetrain Manifesto）的作者之一。


 
[3]

 这一点使得我们成为世界上最早拥有社会科学研究部门的咨询公司之一。该部门最初由杰出人类学家里克E.罗宾逊博士（Rick E. Robinson）领导。他与约翰·凯恩（John Cain）共同创立了创意研究公司e-Lab。


 
[4]

 芝加哥设计学院是领先的研究院，也是美国第一家颁发设计博士学位的大学。




第一部分　创新：一门新学科正走出实验室



不时出现的新科学往往能够彻底改变一个领域的运行方式。这正是当代创新实践的现状。但是请注意：我们的未知多如牛毛，往往很难清除。




第1章　重新思考创新：突破定势，改变逻辑



当谈到创新时，我们发现，即使是笃信现代管理科学为金融、市场营销或物流领域设定的规则的高管，看起来都能够忍受有关创新的各种无稽之谈。

通常情况下，创新被简化为一系列的头脑风暴，头脑风暴的组织者声称：“没有什么坏点子之说！”（事实上，确实存在无可辩驳的坏点子。）或者，企业将创新部门独立出来，成立一个特殊的实验室或者单位，尝试将疯子们隔离开。这让我们感觉，只有在创新部门才可以大谈创造力。我们把人员安置在房间内，用各种玩意儿装饰办公桌，摆设碰碰球、玩具枪、便笺纸、马克笔和有趣的食品。之所以这样做，是因为大家认为创新应该是好玩的。于是，我们对即时贴和马克笔的使用着了迷， 
 


[1]




 使之成为企业创新狂热崇拜的众多仪式之一。

问题是，事实证明这些技巧并不能带来良好的创新结果。几年以前，我们在制造业、服务业等行业内研究企业所做出的创新努力时发现，95%的创新努力都是以失败告终。纵观当代创新现状，我们发现如今企业的创新已有些许改观，但是仍有很多创新工作是基于希冀或习惯而非事实。这是完全无法接受的。无论是诊断、发展、培育创新，还是化解创新的风险、启动和放大创新项目，我们都亟须一场方法革命。

我们的目标是将创新建成一个系统的方法，将这个领域从神秘的艺术演变成更严谨的科学。创新十型是这个目标的基础。我们深知所做之事并非像人类基因组项目那样具有奠基性，也不像化学元素周期表那样能够通过经验证明（尽管我们从后者获得很多灵感）。在全书当中，我们试图从另外一个角度诠释创新，采用科学类比法贯穿全文来描述我们的目标，而非平铺直叙我们的主张。

然而，我们几十年的工作经验证明，使用创新十型确实可以提高创新的命中率。它能帮助你提高创新能力，达到事半功倍的效果，并且不容易被竞争对手模仿。当然，创新也并不是信手拈来，创新本身依赖于很多因素，我们不能仅仅完全仰仗这一本书（或任何一本书）就能洞悉全部。我们无法保证你在创新过程中一帆风顺，大获成功。（任何吹捧保证成功的人不是骗子就是江湖术士。）但是，我们坚信通过更加系统的方式思考创新，能够提高你实现突破的机会。

如果正在读这本书，你或许认可这个世界比以往任何时候都需要创新。我们正在经历着蓝色小星球从未遇到过的、最激烈的变革时代。在这样的时代，创新能力（演化、适应、改善）是至关重要的。事实上，在商业全球化、文化和社会准则变革以及自然资源日趋匮乏的背景下，人类作为一个物种持续繁荣将更加依赖创新。

对于企业而言，这意味着企业必须通过创新来生存和发展。诸事无常，很多企业因为一项创新而轰动一时，却不能获得持续的成功。正如通用电气前总裁杰克韦尔奇在1997年12月发表的著名评论，“对于我的企业今天所处的情形，我感到非常不自在。” 
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 也就是说，如果企业不能比市场上的竞争对手跑得更快，将必死无疑，最多也只是在苟延残喘而已。

即使是在市场上占据主导地位的企业，也很有可能被不走寻常路的企业所超越。曾一度辉煌、历史悠久的柯达公司不得不在2012年宣布破产。令人警醒的是，柯达的高管并未像世俗以为的那样对数码技术的出现给予足够的重视。事实上，柯达曾是数码摄影领域的先驱之一。然而如其他许多情况一样，这些“新的”领域既微小又容易被放弃，特别是在照片胶卷和电影胶卷的销售足以支撑公司的时候。

不懈地追求有效创新，是我们存在的理由。在过去的30年里，这个使命驱使我们不断研究怎样可以成功创新——分析创新的成功案例，并从创新的输入和前体中寻找模式。它促使我们去揭开创新工作神秘的面纱并用尽可能朴实无华的方式记录我们的创新实践和结果。它要求我们为创新的各种形式和组合建立精细准确的分类方法。在此我们以一种更加简单易懂的语言与你分享这些成果。我们的目标是编纂和澄清我们的经验，使得创新成功而非失败。


 
[1]

 随便翻阅你书架上的任何一本有关创新的图书或文章，数数有多少记了笔记，就像便签那样。我们偶尔会有一种负罪感，但是这些标志看起来比结果本身更有吸引力。


 
[2]

 韦尔奇的这句评论是在通用电气公司连续两年在《商业周刊》评选的“全球市值100强企业”中排名榜首几个月后发表的。




定义创新



由于误用、滥用、夸大和狂热追求创新，创新一词基本上已经失去了原本的含义。我们通常会混淆结果和过程，无论是普通的产品延展，还是创造市场的突破性进展，我们常用夸张的措辞来描述一切。在这里我们对创新的定义，能够帮助你准确理解创新者到底在做什么。



创新 


[1]



 是创造出可行的 


[2]



 、崭新的 


[3]



 提供形式 


[4]



 。




[1]创新不是发明


创新可能涉及发明，但是创新所涉及的范围更为广泛，包含深入理解客户是否需要或渴求某项发明，如何与其他伙伴合作来传递创新，以及随着时间的推移，如何让创新实现自身的价值。


[2]创新需要产生回报


简单地说，如果某天你希望获得再次创新的特权，那么你需要确保所做的创新对你或你的企业有所回报。通常我们定义可行性，需要达到两项标准：创新必须能够自我维持，并能够取得资本回报。


[3]创新并非全“新”


正如生物学家弗朗西斯卡瑞迪（Francesco Redi）的格言：“每个生物都来源于其他生物。”然而，我们往往忽略了一个事实，即大多数的创新都是基于以往的经验而出现的。创新无需对世界是新的，只需对于一个市场或者行业而言是新的就可以了。 
 


[1]







[4]超越产品层面的思考


创新应该超越产品本身，可以是开展业务和赚钱的新方法、产品和服务的新体系甚至是你所在的组织与客户之间互动的新模式。



创新需要辨识 


[1]



 关键性并系统性深入理解问简明的 


[5]



 解决方案。





问题 


[2]



 题 


[3]



 来提供 


[4]








[1]知道在何处创新与知道如何创新同样重要


无论是开采锂矿还是钻探石油，成功与否，取决于你是否知道应该在何处挖掘，而不是怎样挖掘。在开始项目之前，你需要辨识合适的创新机会，明晰你想要创新的本质。


[2]优先解决最困难的问题


不要去寻找唾手可得的答案，而应该着眼于远大目标，去处理那些不能轻而易举就得到解决的难题。这无关选择哪个问题对你来说更容易处理，重要的是你应该如何帮助客户解决深层次的问题。当你准备开始着手于创新工作时，你需要专注于概念中最难的部分，容易的部分可以留待以后解决。


[3]杜绝一知半解


在接受巨大挑战之后，你需要耐心地创建全面解决方案。寻找解决实际问题的方案，而不是为了权衡或取舍而默认一个方案。这要求你能够适应各种不确定性并等待最终答案的出现。


[4]未投入市场就不算数


如果你未能将创新成果投入市场，尚未获得收益，那么你就没有完成创新的过程。换句话说，从社会或政府层面来看，如果随着时间的推移，你以新的、更好的方式帮助了利益相关者，而且这种方式能够持续，才算完成创新。


[5]化繁为简


凡事由简入繁易，政客和律师往往精于此道。很少有创新是因为其复杂性而受到追捧的。大多数知名的创新是以提供优雅、简洁的方案取胜，即使是应对最棘手的问题。


 
[1]

 要想更加深入精确地理解这一点，请参阅技术专家比尔•巴克斯顿（Bill Buxton）2008年1月在《商业周刊》发表的创意论文“The Long Nose of Innovation”。该文具体阐述了大部分突破性创新是在通过数十载的实验室经验逐步发展起来的技术进步的基础上取得的。




你为什么需要阅读这本书是的，说的就是你



在当今时代，我们对才华横溢的创新者如托马斯爱迪生和史蒂夫乔布斯，都顶礼膜拜。多数时候我们得出的结论是创新的成功取决于才识过人的个人，然而事实证明，遵循规律的团队使用有效方法创新能够获得比当前全球标准高出10倍，甚至是20倍的好结果。

创新是一项团队工作，并不是某个罕见的天才或百里挑一的人士的领地。任何人都可以，也应该学习如何创新。通过实践创新，任何人都能更好地把握创新。简而言之，再也没有借口不去创新。

企业高管不但可以期望组织内所有人参与创新，还应该自我主动参与创新。企业高管不参与创新，便是在损害企业的利益。最有创新性的企业依靠的是企业内各职能部门的个人和团队体系。创新，不只是科学家、工程师或营销人员的工作，而是整个业务和领导层的工作。

1998年，当我们首次开发出创新十型时，就将它应用在各类大型和小型企业中。我们与顾客在应用这些框架时，最为仓促的一次经历是我们为一个开发小组举办了一场研讨会。这些人士都是工作极度忙碌的人，把他们从繁忙的工作中拉出来，安排对他们业务一窍不通的创新咨询顾问和他们对话，结果怨声载道，有人问“不管怎样，这个研讨会到底要讲些什么呢？”

于是我们开始了具体研讨，其间使用了便笺纸，但是我们还配备了指定的结构化工作表，以帮助研讨会上的每个人学习如何才能产生一个伟大的概念
 ，而不是一堆没用的点子。不出所料，房间内的气氛发生了变化，每个人都开始变得兴致勃勃，大家关掉了手机，积极地参与研讨。大家的提问更有针对性，也与当前团队面临的挑战更加相关。所讨论的话题从产品特性和功能转到对商业系统、平台和体验的讨论。团队利用这些框架来解构其他创新，激发出新的突破。研讨会结束后，团队相信，他们所设计的创新能够获得成功——这又通过实施得以证明。

创新十型并不是灵丹妙药，却是朝着更加严密可靠的创新方向上的大跨越。

创新的新规律正在形成，因为：


企业需要新发现和新战略驱动成长和生存。



效率已然不够，有机增长对取得突破性结果至关重要。



变化的速度需要更大的灵活性和更高的创新效率。



顾客和分析师期盼并要求创新成功。





创新要素：能够用方法代替神话的模块化系统



科学家对发现和发明有着清晰的界定。简单来说，发现是真实存在的，无论你是否知道这个存在。而发明并不存在，直到一个人或一个团队构想并创建它，才是发明。

氢氧原子结合能够生成水分子。每一次的结合，不存在秘密，也没有魔力。在人类出现在地球上以前很久，这一现象就已经真实存在。在这个例子里，最大的挑战在于发现水分子的结构、机制和特性，例如，当气温达到0度时，水分子将变成固态，而气温达到100度时，水分子则变成水蒸气，等等。

在19世纪，俄国化学家门捷列夫（Dmitri Mendeleev）发现一些分子的特性有相似性，并包含一些奇特的模式。当时，已经发现了65种元素，这些元素组成了化学的基础，每种元素特性截然不同。门捷列夫习惯在长途旅行中带着自己写的元素卡片玩“化学元素纸牌”游戏。门捷列夫着迷于研究元素之间的内在联系，并在1869年第一次创作出元素周期表。这也是人类第一次认识到化学元素是结构化排列的，并解释了元素之间相对质量和特性之间的关系。通过元素周期表的行和列能判断出铜的属性更接近银，但是与钠或硫截然不同。周期表的出现解释了自然界运行的真实本质。

当时，门捷列夫并不知道这些研究对于实现我们关于元素的现代理解有多么重要。当时门捷列夫不知道存在惰性气体，如氦气、氖气、氩气以及诸如此类，但是门捷列夫从逻辑上感觉到还有一些缺失的元素应该体现在某些地方，于是把位置空了出来。这样新发现的元素就可以直接填写到系统中，不至于影响周期表的核心结构。

这个故事最有益的地方在于早期的周期表草图是极具远见的。在接下来的150多年里，该草图对化学的发展起了极大的指导和促进作用。它为发现完整的元素周期表提供了框架，指出了各种元素应有的基本属性。一个真正简明的理论能从许多人认为的松散发现中提取真谛，并促进进程的发展。门捷列夫的元素周期表经久不衰，它成为科学界将复杂问题变得更简单、更鲜明、更简练的典范。




这使得化学家更容易理解世界，并能够在可靠的基础上研究更艰深的问题。对我们而言，这促使我们思考并试图为创新世界建立与之类似的框架。



发现创新十型



1998年时，我们决定具体分析成功的创新是否有相似之处。之所以决定这样做，是希望看看我们是否能够创建出创新方面的元素周期表。

我们集合了差不多2000个当时的最佳创新案例：戴尔电脑的商业模式、丰田生产系统、吉列公司的剃须刀业务、王子公司制造的世界第一个大拍面网球拍以及赫兹租车公司的创新（使得顾客在下车的同时就能够从工作人员皮带上挂的小发明上拿到收据）等。我们甚至还加入了一些过去比较成功的案例，例如福特T型车的创新、美国全国高速公路系统（的确，曾一度极具创新，不仅是缓慢拥堵的交通）。

之后，我们利用模式识别技术和复杂性管理技术分解并分析了各种创新。作为创新者，我们希望能够揭开自己本职工作的神秘面纱。认真地记录了我们的具体实践和相应的结果。2011年，再次开展了类似的工作测试并更新我们的分析，以检验所做的工作在完全不同的商业环境中是否依然有效。

在所有实证分析的基础上总结出来的框架，形成了这本书的核心。10种创新类型的一些组合已非常成功地应用到一些方面，这个框架形成了我们的元素周期表。稍后在这本书中我们将要介绍给您的创新策略就好比周期表中的化学元素，任何策略都可以任意组合来实现成功的创新。

我们希望这个模型能够为任何人所用，无论是公司首席执行官还是管理培训生，无论是哪个行业，也无论是大型企业还是小型企业，都能够采用这个模型。我们希望，这个模型能以一种简洁明了的方式帮助你理解现代企业的复杂性。




实现突破的规律






这本书的核心就是我们的发现：纵观历史，所有伟大的创新都是由3个大类里的10种基本类型组合而成。这就是我们的周期表。

第二部分将介绍栩栩如生的创新十型，我们会描述其中的每一种类型的具体表现形式，并分享正在投入使用的实际案例和图例。第三部分将展现我们的核心理念：创新是超越产品本身，同时利用多种类型能帮助你获得更加强大、更加坚不可摧的结果。




你可以运用创新十型，通过各种方式帮助你实现创新。它可以作为诊断性工具来评估你在内部进行创新的情况；它能够帮助你分析你所在的竞争环境；它能够揭示差距或发现成就与众不同的潜在机会，甚至颠覆市场。

第四部分向你展示如何使用创新十型来系统地发现转变机会。




截至2013，具体和已知的创新策略已经超过100多种，形成了你可以利用的创新十型。 
 


[1]




 这就好比各种元素组合在一起才能形成分子一样。你可以利用这些策略来构想突破性创意，从而帮助你在自己的行业里产生真正的影响力。

第五部分将列出所有创新策略。在这里我们将告诉你如何混合搭配这些技巧从而实现复杂的创新。




创新是一项团体性运动。事实上，仅仅依赖个体创新者实现创新的组织注定会失败。在当今变化的环境下，学习如何在组织内实现创新以及如何形成强大的内部创新能力在任何企业都势在必行。

第六部分为你做了分解。详细列举出你和你的领导应该做的事，来实现以前你们认为不可能办到的事：掌握创新就如同精通一门学科一样，不要把它当成希望或奇迹。


 
[1]

 我们和其他人都在继续探索新策略，与时俱进以确保我们提出的策略是完整的。最新清单请参考链接：tentypesofinnovation.com。




第二部分　创新十型：实现突破的模块



任何一项新学科的核心在于它简洁且有组织的体系，一个决定了是否有效的基础架构和秩序。这就是10种类型框架对于创新的意义。有意识地理解这个框架，能够使创新更容易、更有效。




第2章　创新十型：概论



创新十型的框架非常简单易懂。作为实用的工具，它能够帮助诊断并丰富你正在实践的创新，或者帮助你分析现有的竞争态势。运用它能够使你轻而易举地发现遗漏错误——那些能使概念更为强大的方面。

我们将创新十型框架按照颜色编码分成3种类型。框架左边的类型最专注于内部且远离客户。而当你移向右边，这些类型对最终用户的作用更加明显。这就好比一个戏院，左边是戏院的后台，而右边是戏院的前台。

贯穿全书我们将分享有关创新十型的许多内容，包括如何利用该框架辨别创新机会，以及如何利用该框架构建出复杂且强大的创新。




这不是一个流程表，也并非各种类型的排列顺序或涉及等级体系。任何形式的组合都可以形成创新，创新者可以从关注框架中任意一个类型开始创新。







第3章　盈利模式：你如何赚钱



创新的盈利模式是指找到一种全新的方法将企业的产品、服务和其他价值来源转化为利润。出色的盈利模式往往反映了对客户和用户真正所需的深层次理解，以及关于新的盈利或定价机会在哪里的洞察。创新盈利模式常常挑战了行业内旧有的产品体系、定价策略以及收益模式。这正是它的力量所在，在大多数行业里，主流的盈利模式往往数十年未曾被质疑过。

关于盈利模式一些常见的例子，比方说，企业采用溢价
 方式，为所提供的产品和服务收取高于竞争对手价格的费用；或者企业采用拍卖
 的形式，完全由市场定价。最理想的盈利模式会因为环境和行业而大不相同。一个新进入市场的企业或许会将盈利模式设计成更方便客户试用或采用其产品的模式（比方说：基于使用收费），而现有市场内企业所采用的抗衡模式是使得现有客户很难另投他处（如：订阅）。恒久不变的一点在于，与其他类型创新相比，盈利模式创新更需要与企业的总体战略和创新目的保持一致。

如果是在非营利组织或政府机关工作，你可能会认为这个创新类型显然与你毫无关系。然而这个创新类型确实与你有关，只是需要稍微调整一下术语。例如，你可以考虑用“价值模型”来代替“盈利模式”，或者思考你如何维持组织发展并为之创造价值。虽然实现财务回报最大化并不是你的目标，但是思考这些问题时采用相同的原则和策略是有效的。

如何发现潜在的盈利模式创新？


企业赚钱的方式是否不同于竞争对手或行业标准（例如，当所有企业都在销售产品的时候，你的企业在销售服务）？



企业的销售利润（尤其是毛利）是否显著地高于或低于竞争对手？在可变成本或固定成本方面是否有显著区别？



对于企业提供的产品和服务，实际使用的用户和购买方是否不同？企业从不同领域里是否有多重收入来源？



业务是否能很快（甚至是立即）产生现金流？是否对流动资金需求很低（甚至是负的）？





盈利模式创新故事








吉列剃须刀



“剃须刀和刀片”的盈利模式闻名已久，并被无数其他行业采用，如购买打印机送墨盒，购买胶囊咖啡机送胶囊等的盈利模式都是如此。这种模式的要点非常简单，它首先创建基本客户群，以低价格（甚至亏本）的方式销售系统中经久耐用的部件，然后通过溢价方式销售易耗品而获得循环收益。

据兰德尔C.皮克尔（Randal C.Picker）所记录的，吉列最初使用的是相反的盈利模式，即高价销售剃须刀架的同时低价销售刀片。 
 


[1]




 这给消费者留下的印象是使用后的刀片即可丢弃，不必磨锐后重复使用。这正是20世纪之交时消费者的使用惯例。皮克尔补充说，只是在1921年吉列专利权到期之后， 
 


[2]




 吉列为了从庞大的剃须刀客户群中获利才调整了盈利模式。这个案例所讲的盈利模式是企业从驱动产品采用到延长产品生命周期的转变，这是商业模式驱动创新的重要组成部分，我们将在后面讨论。

近来，剃须刀行业陷入了产品革新的军备竞赛中，双刀头产品受到3刀头产品的排挤，随后又被4刀头、5刀头……产品替代。或许，当10刀头的剃须刀面世时，它就能切除毛囊，我们也就彻底不用剃须刀了。但在那之前，吉列作为宝洁 
 


[3]




 旗下品牌，已回归其品牌的本源，尤其是在宝洁收购“剃须艺术” 
 


[4]




 品牌之后。正如杰西卡沃尔（Jessica Wohl）为路透社所报道的那样，你可以选择吉列品牌标准刀头，最便宜的手柄售价不到100美元，而最贵的价格达到500美元。 
 


[5]




 更换了刀头后老的又变成了新的。



盖辛格



ProvenCare是冠状动脉旁路搭桥手术医疗系统，它采用大胆的盈利模式是允许患者在支付一笔一次性的医疗费用之后，如果在术后90天内出现任何并发症，盖辛格（Geisinger）承担之后的治疗及护理所需的全部费用。能够做出这样的保证非常了不起，要知道在使用这个系统以前，冠状动脉旁路搭桥手术的并发症发病率平均为38%。



喜利得集团



喜利得（Hilti）总部位于欧洲列支敦士登，它的核心业务是为建筑行业提供电动工具。喜利得开发的工具管理项目能够帮助承包商避免拥有工具所带来的隐藏成本，包括计划外的停工和偷窃。喜利得采取按月收费方式，应需借出替换工具，提供设备的升级服务和承担所需要的维修。这个项目能够帮助承包商改善现场的效率，并为喜利得集团带来循环收益。



奈克史特餐厅



人们可以提前预订晚餐券来享受芝加哥名厨格兰特阿卡兹（Grant Achatz）所做的美食。通过客户为预定的晚餐提前付款的方式，奈克史特（Next Restaurant）通过获得运营资本，赚取利息，并降低了餐厅空桌的风险或出现不能如约出席的可能性（该行业常见的问题）。奈克史特的另一个诀窍是根据客户到访的时间定价，而不是根据晚餐实际的消费量定价餐券。顾客预订晚餐高峰时间的餐券价格较高，而非高峰时段的餐券价格相对较低。



施伯史泰德媒体集团



挪威在线分类广告公司FINN.no允许用户免费投放任何广告，顾客也可以通过支付额外费用的方式来选择自己偏爱的广告位置。例如，客户可以通过付费的方式以确保在网站上获得更加突出的广告位置，或者在施伯史泰德媒体集团（Schibsted Media Group）内其他报纸上交叉发布广告。


 
[1]

 “The Razors-and-Blades Myth(s)” by Randal C. Picker （Chicago:University of Chicago Law School，2010年9月3日），http://tentvp.es/Oam1IF.


 
[2]

 King C. Gillette最初申请“安全剃刀”专利的精彩阅读：http://tentyp.es/SBULnb.


 
[3]

 2005年宝洁以570亿美元收购吉列，由CNN Money广为报道：http://tentyp.es/VQYYr5.


 
[4]

 2009年宝洁收购“剃须艺术”，报道说“P&G Buys Art of Shaving Retail Stores”，Ad Age，2009年6月3日，http://tentyp.es/Z5Vcv6.


 
[5]

 Jessica Wohl曾写道：“P&G in Upscale Retail Game with The Art of Shaving”，Reuters，2009年12月24日，http://tentyp.es/12S45Jw.




第4章　网络：如何联合他人来创造价值



在当今高度互联的时代，没有一家企业能够或应该独立做所有事。网络创新为企业提供了一种利用其他企业的流程、技术、产品、渠道和品牌的方式，也就是说利用一家企业的近乎全部组成部分。这些创新意味着企业在发挥自身优势的同时借助其他企业的能力和资产。网络创新也能够帮助管理层分散发展新业务和新企业的风险。这些合作可以是短期或长期的，可以是与亲密同盟者的联盟，甚至可以是与强大竞争对手的合作。


开放式创新
 的方法很多，企业设置奖励或采用众包的形式，不但体现了我们在当今社会环境下的高度互联，而且能够帮助企业挑选出少数合作伙伴，或借助全世界应对挑战。比方说，鼓励私人部门参与低地球轨道飞行的项目，或者通过互联网络“自动”为观众推荐绝佳的电影，都是开放式创新。 
 


[1]




 网络创新的其他例子包括通过建立次级市场
 连接非主流的消费者，或建立特许经营
 ，将专有的公司思想、能力和内容特许授予合作伙伴。

网络创新不涉及内部或信息技术网络。我们采用这个术语来强调对外关系、伙伴关系、联盟和附属关系。

如何发现潜在的网络创新？


企业是否与其他公司或意想不到的合作伙伴共同开发新的产品或服务来转变固有业务？



相反地，企业是否通过出借自身的渠道、流程、品牌或其他独特的资产帮助其他企业提供产品和服务？



企业是否建立了与众不同的合作关系？例如企业是否和看起来与当前业务毫无关系的企业或竞争对手建立联系？



企业是否与其供应商或者客户合作来开发、测试或营销新产品？



 
[1]

 这两个案例一个参考自“安萨里X大奖”（Ansari-Prize），以激励新的私人载人航天技术的创新。一个参考来自Netfilx，其程序开发人员最大的挑战是如何开发改进电影推荐。




网络创新的故事








塔吉特百货



1962年，第一家塔吉特（Target）商场在美国明尼苏达州的罗斯维尔开始营业。它是区域性百货商店戴顿公司（Dayton Company）新的打折零售策略的一部分。作为公司的第一任总裁，道格拉斯戴顿（Douglas Dayton）解释说，塔吉特百货是“将最前沿的时尚与最佳的折扣相结合，在高质量的商店里出售打折的优质商品”。成立伊始，塔吉特就专注于创造新奇且老少咸宜的购物环境以及便于购物的商品展示。

1999年，塔吉特与建筑师迈克尔格雷夫斯（Michael Graves）合作，请他为塔吉特独家设计厨房用具。自那时起，塔吉特已经与超过75家产品设计商和十多位世界知名的时尚设计师合作，专门为塔吉特设计产品，从而使得彼此名声大噪。

之后，塔吉特扩展了网络创新，与其他零售商建立合作伙伴关系。例如，塔吉特与英国老牌百货公司伦敦利伯提
 （Liberty of London）合作建立临时概念店，只在短期内开放。这是塔吉特深思熟虑后所得到的战略，用来宣传产品，引起了客户关注并提升产品销量，也对公司的利润产生了巨大的影响。据塔吉特公司报道，在与设计师艾萨克米兹拉希（Isaac Mizrahi）5年的合作中，每年创利达3亿美元，而塔吉特邀请著名设计师阿妮亚希德玛什（Anya Hindmarch）设计的一系列手提包，在仅仅两分钟内就在线上售罄。这些网络创新之举帮助塔吉特百货在与其他大型零售商激烈的竞争中，不仅成功存活而且逐步发展壮大。



葛兰素史克



世界领先的制药巨擘葛兰素史克开发了“合作创新”的关系，承担起多个领域的研发挑战，并对外公开寻求解决方案。2011年，葛兰素史克加入世界知识产权组织研究联合体，在这个新的联合体中，公共与私营部门的各种组织，采用开放式创新的方法，针对被忽视的如登革热等热带病和狂犬病等，开发新的治疗方案。



NATURA



2012年，巴西化妆品巨头Natura内部研发团队拥有大约250名雇员。对于一个销售额为34亿美元公司而言，这样规模的研发团队略显单薄。但是Natura更重要的影响力在于，它与全球25家大学建立紧密的关系网络，使得科研人员能够挑战各种问题，无论是皮肤科学还是可持续性技术。到2008年，公司50%的产品来自于它的开放式创新项目。



UPS和东芝



UPS（美国联合包裹运输公司）和东芝达成协议：来自UPS旗下物流部门（UPS供应链解决方案）的技术人员在包裹服务的航运枢纽帮助客户维修东芝笔记本电脑。这种互补的合作模式节省了东芝的服务时间，并为UPS提供了新的收入来源。



豪生酒店



截至1941年，当代餐馆连锁店的先锋豪生酒店（Howard Johnson）已经开设了150家连锁店。它的系统要求独立经营者支付费用后才能获得其品牌、食品、物资和建筑设计的授权，这推动了连锁餐馆数量的快速增长。如果它当初一切都自己做，那么时间和金钱成本将远不止这些。




第5章　结构：如何组织并匹配你的人才和资产



结构创新是指以特有的方式组织企业资产（包括固定资产、人力资本和无形资产等）来创造价值。结构创新可以是优秀人才管理系统，也可以是对资本、设备的独创配置等。也可以通过结构创新来改善一个企业的固定成本和部门职能，包括对人力资源部门、研发部门和IT部门的改善。理想情况下，这些创新也可以通过创造富有生产力的环境，或实现竞争对手难以匹敌的绩效，为组织吸引人才。

出色的结构创新案例包括企业创建激励机制
 来鼓励员工完成特定的指标；或者实现资产标准化
 来降低企业的运营成本和复杂性；甚至成立企业大学
 为员工提供细致的、持续的培训等。结构创新很难被竞争对手抄袭，因为这类创新涉及公司重大的组织变化以及资本投入。这类创新往往成为企业而后多年持续成功的基石。

请注意不要把结构创新混淆为流程化创新。这两种类型往往紧密相连，但是结构化创新涉及的是企业人才和资产的性质及其组织方式。如果你所考虑的是如何在实践中使用资产的问题，那么你所想的是流程化创新。

如何发现潜在的结构创新？


企业是否具有独特的或不寻常的组织结构？



企业是否以吸引某个特定领域或职能上的（例如：市场营销或材料科学）顶尖人才而闻名？



企业使用硬资产的方式是否与竞争对手有显著区别？例如，企业与众不同的资产标准化，或者企业拥有多样性的办公设备或其他设备。





结构创新的故事








全食食品公司



团队合作是全食食品公司（Whole Foods）的全部。全食以彻底的分权管理方式而闻名。每家门店都有很强的自主性，由自我指导的团队来管理部门。例如，每个团队将自行决定备什么货以及如何陈列货物。最重要的是，每个团队都能决定招聘事宜，想要加入全食团队的人需要获得当前团队中2/3成员的认可。在全食的利润表上，每家门店自主经营、自负盈亏，店内的每个团队都有非常清晰的绩效指标。

2010年，全食公司首席执行官约翰麦基（John Mackey）把全食公司结构描述为“基于高度信赖建立的企业”，他写道：“公司由众多紧密相连的小团队组成，这有助于确保信任在组织内部向各个方向流淌——无论是向上、向下，是在团队内部，还是跨越团队。”

正是由于这样的信任，全食能够向它所有的团队和商店分享各类信息，包含各部门的详细信息、产品销售和盈利情况等。全食公司如此彻底的透明使得美国证券交易委员会（SEC）一度将其所有员工认为是“熟悉内情者”。但是，分享信息产生了更高的绩效。团队通过数据分析来了解对全公司有效的信息，而且在衡量员工、团队和门店时，全食常常通过互评来完成。这促使各团队坚持不懈地努力，以期比其他团队做得更好。因此，与其他零售商不同，全食分权管理的创新迅速得到强化，而不是缓慢地推进（如果有推进的话）。

1980年，麦基在得克萨斯的奥斯汀和19名员工一起创办了这家企业。2012年，全食在美国、加拿大和英国拥有超过310家商店，雇员超过65000人。公司年报显示，全食在2011年的销售额超过100亿美元。



戈尔公司



从1958年成立至今，戈尔公司（W.L.Gore）一直使用“扁平网状”的组织架构，内部团队被刻意维持在较小规模，以鼓励所有人的投入和创新。各项活动均通过“承诺”，而非命令来管理。加入公司1年之后，每个成员都成为公司的股东。



美国西南航空公司



在2011年收购美国穿越航空公司（AirTran）前，西南航空公司（Southwest Airlines）只使用波音737这一种机型。通过这样的做法，西南航空公司降低了服务成本、精简运营并允许机组在机场实现快速转场。由于航空公司以运送旅客为赚钱方式，因此以上这些特性对于西南航空的低成本策略来说是至关重要。



特尼塔医疗



特尼塔医疗系统（Trinity Health）内的医院和诊所使用标准化且高度集成的IT基础架构。也就是说，系统内所有医生能够直接接触到患者相同的病历。这个系统也成为其他项目的基础，包括以数据为驱动提高医疗服务质量并帮助农村诊所的患者进行远程医疗服务等。



FABINDIA



这是印度的一家销售面料、服装和居家用品的零售商。Fabindia倡导“社区拥有企业”的模式，也就是说当地手工艺生产人员拥有并经营公司，同时向Fabindia供应手工艺产品。




第6章　流程：如何采用独特或卓越的方法运营企业



流程创新涉及企业生产主要产品或服务的活动和运营。流程创新需要的是不同于“常规经营”的巨大变革，能够使企业利用独特的能力，发挥高效的职能，迅速适应，创造领先市场的利润水平。流程创新往往能够形成企业核心竞争力，可能包含的一些专利性和专有性方法，能让企业在几年内或甚至是几十年内产生巨大优势。理想情况下，这些创新是企业的“秘密武器”，竞争对手无法轻易复制。

经理人所采用的“精益生产”系统来减少浪费、降低成本的方式，是流程创新的经典案例。诸如采用通用程序来降低成本及复杂性的流程标准化
 和以过去的性能数据为模型预测未来成果形式的预测分析等，都是通过流程化创新来帮助企业设计、定价和相应地确保企业的产品和服务。


流程创新
 必须包括显著异于或优于行业现状的方法或能力。例如，当精益生产已成为标准化的模型，能够适用于各行各业时，就不能再称为创新了。除非你有独特的方法来实现竞争对手无法企及的效率和成本优势时，才能算是创新。

如何发现潜在的流程创新？


在制作或交付产品、服务和平台时，企业的独特优势是什么？



当与竞争对手或行业标准相比时，企业的可变成本或营运资本是否明显得低？



企业是否就某一特定技术、方法或流程拥有一系列专利？





流程创新的故事








ZARA



第一家ZARA专卖店于1975年在西班牙拉克鲁尼亚的市中心成立。现在由服装及配饰零售商印第纺织（Inditex）公司控股的Zara成功演绎了时尚界的供应链极速传说。正如米格尔赫尔夫特（Miguel Helft） 
 


[1]




 所写的那样，Zara加速了从素描本上的草案到进入专卖店销售的进程：“在仅仅3周的时间里，一件成衣就可以在零售店里上架销售，无论是在巴塞罗那、柏林，还是在布鲁特。”
 


[2]




 Zara的连锁店选址在大型商业区的高档地段，以便与追逐时尚的客户群接触。2011年，Zara斥资3.24亿美元在纽约第五大道置业。
 


[3]






经过长期的观察，苏西汉森（Suzy Hansen）在《纽约时报》 



[3]




 上详细报道说，Zara有效地整合了设计、生产、物流和分销系统，缩短了周转时间，允许门店经理最低限度地持有库存。其设计师们能够迅速检查生产问题，并对时尚趋势变化做出快速反应。同时，Zara精心规划了遍布世界各地的供货商和经销商。它还建设了内部物流系统，以尽量缩短从配送中心收到订单到实际发货到门店的时间。

门店员工不间断地将购物者的需求和愿望等信息流传达给Zara由200人组成的创新团队。正如汉森所说：“经理处理来自中国或智利门店的电话，了解时下正在销售的产品，再与设计师沟通并判断是否存在趋势。”Zara的新款产品每周两次送达零售店。Zara利用其供应链的优势将存货周转最大化，并能够对出现的紧急潮流趋势做出快速的反应。



印度联合利华



将传统销售的大瓶包装产品或多功能包装产品分拆成小型、一次性的袋装产品，这一做法迎合了那些缺乏资金或不愿意购买大包装产品的印度人的需求。



ZIPCAR



这个“快速车队”系统不但节省了大量的人工服务，允许驾驶员自动办理业务，还使得Zipcar能够动态追踪汽车的使用情况。也就是说，这家租车公司的管理人员能够平衡库存并迅速识别出任何一辆汽车可能发生的问题。



日本丰田汽车



日本丰田汽车制造商以“精益”生产系统减少浪费而闻名，它驱动企业创造出惊人的效益，并在全公司不断改进产品和流程。



宜家家居



宜家开发了适用于任何国家或地区的扁平包装家具，其产品的构件和使用说明不会因购买地点而发生改变，从而有助于优化企业内部生产流程。


 
[1]

 《财富》杂志高级撰稿人。——译者注


 
[2]

 “Fashion Fast Forward，”by Miguel Helft，Business 2.0，2002年5月，http://tentyp.es/XGKPsM.


 
[3]

 “How Zara Grew into the World’s Largest Fashion Retailer，”by Suzy Hansen，The New York Times Magazine，2012年11月9日，http://tentyp.es/12bPkkU.



[4]

 “How Zara Grew into the World’s Largest Fashion Retailer，”by Suzy Hansen，The New York Times Magazine，2012年11月9日，http://tentyp.es/12bPkkU.




第7章　产品表现：如何开发具有显著特征和功能的产品



产品表现创新是指革新企业提供的产品或服务的价值、特征和质量。这类创新会产生全新产品、更新现有产品以及显著增加附加价值的现有产品线的延伸。人们常常错误地认为产品表现创新就是创新的全部。值得牢记的是，产品表现创新只是创新十型中的一种，也往往是最容易被竞争对手复制的创新类型。想想你所见到过的任何有关产品或特性的竞争，例如你对比卡车的转矩和耐用性，或者对比牙刷手柄舒适度，甚至是对比婴儿推车的特性。所有这一切，都会在付出巨大代价之后转化为市场均势。企业因产品表现创新而产生长期竞争优势的情况只能是意外，绝不是常规。

然而，产品表现创新能够愉悦顾客并且助推企业成长。这种类型的创新很常见，例如，企业简化
 所提供的产品或服务以便于客户使用；提高产品和服务的可持续性
 而不损害环境；或提供定制
 ，根据个人需求量身定制产品。

尽管“服务”分属另外一种类型，但是服务型公司可以，也应该利用产品表现的创新类型来实现创新。企业可以考虑如何改变服务的特色和功能，从而提供竞争对手无法比拟的服务质量，或通过无与伦比的服务速度来完成任务，或提供独特的选择和灵活的服务以及其他形式的创新。

如何发现潜在的产品表现创新？


企业的产品或服务是否具有显著的优势从而主导市场或获取高溢价？



企业的产品是否具有吸引顾客的独一无二的特性和功能？



相反地，与竞争对手相比，企业的产品是否更加简单且易于使用？



产品是否具有独特风格，或者注重于特定的利基市场和受众，具有其他产品无法比拟的特点？





产品表现创新的故事








OXO GOOD GRIPS



已经退休的家用器皿行业企业家萨姆法伯（Sam Farber）发现，患有关节炎的妻子贝奇在削苹果皮时不得不强忍着痛苦。那时他意识到，他应该在产品设计方面做出更多努力。法伯与纽约斯马特设计公司（Smart Design）合作，遵循“通用设计”原则，并在1990年4月发布了OXO易握式工具（OXO Good Grips）。

他设计的器具价格不菲。例如，一个土豆削皮器的价格会是传统的金属削皮器的5倍。尽管如此，这些产品迎合了潜在顾客（体质虚弱或行动不便者）的需求，而获得了更多只是单纯喜欢家庭烹饪并希望做得更好的顾客的青睐。

当前，这家由特洛伊的海伦（Helen of Troy）所拥有的公司向市场推出了850多种产品，OXO Good Grips的产品几乎遍布各家各户。例如，能够单手操作的沙拉脱水器，能从上方阅读刻度的液体量杯，在倒水时能够自动打开的水壶盖等，都是出自OXO精彩绝伦的设计。根据许可证协议，现在甚至有OXO Good Grips的外科注射器。



戴森吸尘器



以多圆锥气旋技术著称的戴森吸尘器，在首次发布新产品之前花费了15年的时间，并试验了5000多个原型设计。戴森引以为傲的地方在于它采用了创新的透明滤筒且无需尘袋的设计，从而尽可能地捕捉到地板上更多的污垢和灰尘。在产品发布后的22个月内，戴森迅速成为英国吸尘器最畅销的品牌。



玛氏食品



My M ＆ M’S 
 


[1]




 的用户可以指定巧克力颜色，加上自己喜欢的文字、标识或图片，M&M’s通过个性化定制产品来满足喜欢它经典巧克力豆用户的更多新需求。



财捷公司



广受欢迎的特波税务软件能够避免人工计算，自动格式化结果，这使得美国纳税人能够轻松打印或者在线提交纳税申报。



康宁



康宁®Gorilla®玻璃，超薄耐磨，且可以承受刮擦，适用于智能手机、平板电脑、笔记本电脑，Gorilla®电视保护玻璃正在使液晶电视改头换面。2012年，全球33个大品牌中超过10亿的器件，采用了康宁Gorilla®玻璃。


 
[1]

 这是美国食品生产商玛氏公司旗下的一家个性巧克力定制网站，上线于2004年。——译者注




第8章　产品系统：如何创造互补产品和服务



产品系统创新在于如何将单独的产品和服务连接或组合起来，从而形成强大且可扩展的系统。产品系统创新是通过互通性、模块化、整合和其他创造价值的方式将原本明显不同的产品和服务联合在一起。产品系统创新帮助你建立起能够捕捉、吸引顾客，并能够抵抗竞争对手的生态系统。


产品捆绑
 ，或者将多个相关产品组合起来以单独的打包形式销售，是产品系统创新的常见案例。在21世纪，尤其是一些技术公司已经采用了这种创新类型来建立平台
 ，从而促进其他企业为之开发产品和服务。例如，应用软件商店、开发工具包（Developer Kits）和应用程序接口（APIs）等。其他产品系统创新还包括对现有产品的延伸
 、产品与服务组合
 和互补产品
 。这些产品组合销售的效果远胜于单个产品的销售。（对于那些不太引人注目的花生酱和果冻产品来说，也不例外。）

产品系统创新可能涉及你未拥有或者未生产的产品和服务。事实上，帮助其他企业推出能提升你的产品和服务的价值的产品和服务，常常收获更多（甚至有更多乐趣）。

如何发现潜在的产品系统创新？


企业是否生产多种产品，并以独特的方式联结各个产品？



是否有其他公司创造了新产品能与企业的产品和服务相互作用，甚至是企业的产品和服务要依赖这些新产品来发挥功能？



企业所提供的独立产品和服务，是否也能够整合在一起或者打包销售？





产品系统创新的故事








赛恩



赛恩（Scion）
 


[1]




 让驾驶者们引以为傲的标语是：“摆脱桎梏，为激情而生！”（Scion-built by passion，not by committee.）也就是说，用户能够相当自由地设计并打造一款自己真正想驾驶的跑车。丰田的这个子品牌主打年轻人群，并开发了一套复杂系统，允许用户对所购车型进行个性化处理。顾客可以在五款赛恩汽车中挑选一款作为基础型，然后挑选一系列附件和汽车配件。顾客可以从丰田直接挑选配件，也可以从阿尔派音响这样的配件商处选择。另外，零件市场销售的一些部件如霓虹灯、增压器、碳纤维柱以及成百上千种其他配件，都能够在独立的网站上找到。由此，顾客可以在日后继续定制想要的座驾。

赛恩能够将定制化的轿车和售后备件整合为一个系统，提供的更多是一种生活方式，而非仅仅是一款交通工具。



微软



最初，微软办公软件内的各种程序是作为单独的产品来销售的。现在，捆绑一起销售的系统成为被全球企业广泛使用的软件产品套装。



摩斯拉浏览器



非营利组织摩斯拉（Mozilla）因火狐浏览器而广为人知。火狐是由摩斯拉在开源平台基础上所创建的网页浏览器，允许独立开发者制作上百种独立插件程序。2012年，全球有超过4.5亿人使用火狐浏览器。



OSCAR MAYER



“方便午餐盒”是由Oscar Mayer将可以单独销售的饼干、午餐肉、奶酪和甜点打包销售的新点子。这使得父母准备学校午餐简单轻松，也使得孩子们的午饭时间乐趣更多。



ELFA



1948年，瑞典设计师阿恩吕德马尔（Arne Lydmar）创建了Elfa，专门提供智慧的寄居存储解决方案。它以3个核心部件（抽屉、钢架和滑动门）为基础，展开了发展潜力巨大的家具定制化服务。


 
[1]

 赛恩是北美丰田（Toyota Motoale U..A，简称TM）继丰田（Toyota）、雷克萨斯（Lexus）之后，旗下所拥有的第三个品牌。——译者注




第9章　服务：如何支撑和扩大产品的价值



服务创新能够确保并提升产品的效用、性能和表现价值。服务创新使得产品的试用、使用和享受更加便捷。它们展示出顾客可能忽视的产品特点和功能，解决客户在使用过程中所遇到的问题和难关。卓越的服务创新能够为市场上平淡无奇的产品带来引人入胜的用户体验，从而吸引更多回头客。

服务创新最为常见的做法如：产品使用提升
 、维护计划
 、客户支持
 、信息和教育
 ，提供担保
 和质量保证
 等。尽管人工还是服务的核心，但这类创新越来越多地通过电子界面、远程沟通、自动化技术等其他令人惊奇的无人方式把服务传递给客户。服务应该是用户体验中最突出和最显著的部分，客户虽然无法亲眼看到，却能够切身感受到。

如果你所提供的主要产品本身就是一项服务，它的特点和性能将被归类为产品性能（尽管被称为“产品”）。服务创新包含你围绕核心产品所提供的额外支持和增强功能。

如何发现潜在的服务创新？


客户是否对与企业的交互经历赞不绝口？特别是在交互过程中出现问题时，企业总能妥善解决。



企业是否对产品提供了吸引人的质保、担保或其他形式的保证？



企业是否利用网站、求助热线或其他方式来突出产品附加特点或用途，从而使顾客更加便捷地使用企业所推出的服务？



企业是否拥有强大的社区来帮助客户连接志趣相投的客户，或者提升他们的用户体验？





服务创新的故事








ZAPPOS



Zappos成立于1999年，并为在线零售的客户支持和服务建立了新的标杆。在Zappos，通过服务给客户带来惊喜是这家企业10个核心价值观中的第1条。

Zappos的客服代表有权做任何事以确保用户获得产品的最佳体验。他们可以为购物者附赠鲜花，或者在电话上“泡”几个小时确保客户找到适合的产品。当Zappos自己缺货而客户急需时，他们会帮助顾客从竞争对手那里订购产品并连夜快递，以保证货品准时到达顾客手中。

亚马逊在2009年收购Zappos时认为这样惊人的服务诉求价值11亿美元。现在这家公司所实现的年销售总额已经超过10亿美元，并且能够陈列数百万种产品，超过上千个鞋类和服装品牌，涉及日常服饰和高档时尚奢侈品。

Zappos获得巨大成功，并成立了咨询公司Zappos Insights，来帮助其他企业效仿其成功的秘诀并建立以客户为导向的企业文化。 
 


[1]








现代



现代（Hyundai）在2009年严峻的经济不景气中期，启动了一项“保险”项目来确保购买或租用新型现代汽车的顾客在购车后1年内，在遭遇失业的情况下可以解除对汽车的购买或租借以及还款责任。



MEN’S WEARHOUSE



这家男人服饰公司Men’s Wearhouse 
 


[2]




 承诺顾客所购买的任何套装、礼服、运动装或宽松长裤，在其位于美国任何地方的店里都能够享受终身免费熨烫服务。这项服务对于商务人士（以及厌恶熨烫服装的人）来说是一项完美的增值服务。



7-11便利店



在日本，任何一家7-11连锁便利店都提供大量各种不同的附加服务。它能够帮助顾客为其信用卡和手机支付账单，提供邮寄服务，顾客甚至可以收寄包裹。



西斯科公司



年销售收入超过430亿美元的西斯科公司（Sysco）是北美最大的食品分销企业之一。为了在相对商品化的行业中提升价值，西斯科公司高管创办了商业评论，作为一个免费的咨询服务平台来帮助客户设计菜单或规划后厨的配菜。


 
[1]

 这是在线零售商盈利模式创新的绝佳案例。


 
[2]

 一创建于1973年的Men’s Wearhouse总部位于美国得克萨斯州的休斯敦。该公司以1100多家门店成为北美地区最大的服饰连锁店之一。2012年该公司的销售收入为24.8亿美元。——译者注




第10章　渠道：如何将产品和服务提供给客户和用户



渠道创新涉及企业将产品和服务提供给客户和用户的所有方式。尽管电子商务在近年内已经成为主导力量，传统渠道，例如实体商店，由于能够带给顾客身临其境的体验，因此仍然很重要。经验丰富的创新者，在这种类型的创新中往往能够找到多种互补的方式来为客户提供产品和服务。他们的目标是确保用户能够在任何期望的时间，以任何想要的方式买到自己的所需，同时享受最大程度的便利、最低廉的成本和最大的愉悦。

行业环境和客户习惯对于渠道创新的影响深远。旗舰店
 能够成为极有价值的渠道创新，因为它能够创造标志性场地并展示企业的品牌和产品，而游击店
 适合做成短期或是节假日快闪性质的店铺。相比而言，通过电子化渠道或其他直销渠道
 能够减少企业日常管理费用，实现销售利润和成本优势的最大化。或者你可能会从事间接分销
 或多层次营销
 ，二者都需要雇用其他成员来肩负起向终端客户宣传或交付产品的重担。

你可能会注意到渠道创新和网络创新有重叠之处。渠道创新涉及如何交付产品及交易接触点；并不涉及与谁一起合作将产品推向市场。

如何发现潜在的渠道创新？


企业在向客户和用户交付产品或服务时所使用的方式，是否有别于行业内常规方式？



客户是否会将他们与企业之间难忘的交互体验告诉他人？



企业是否采用互补的不同渠道？例如，企业是否通过零售店展示产品，但是通过直接渠道或虚拟渠道来销售产品？



是否有其他参与者，例如：合作伙伴、客户甚至竞争对手来帮助销售或交付企业的产品或服务？





渠道创新的故事








胶囊咖啡机



奈斯派索（Nespresso） 
 


[1]




 起源于瑞士，是咖啡爱好者热衷的品牌。它的标志性胶囊技术从一开始就锁定了客户（产品性能和产品系统创新）。奈斯派索使用并整合了一系列渠道来确保最终用户能够方便地购买咖啡胶囊。公司在全球拥有超过270家独特的零售店和咖啡店，它在梅西百货和布鲁明戴尔百货公司等合作伙伴的店内运营售卖亭。同时，公司还开办了一家直营的网上雀巢俱乐部，为新品种的咖啡提供有效订购渠道（包括通过电子邮件提醒顾客咖啡库存快要见底）。自从1996年起，公司还与丽思卡尔顿酒店和凯悦酒店集团，650名星级厨师以及航空公司如英国航空、德国汉莎航空和澳大利亚航空公司等合作，提供B2B的解决方案。奈斯派索厨师学院为顶级厨师提供了一个进入课堂并学习咖啡相关的全面知识的机会。另外，希望了解如何用咖啡调制美食和美酒的专业侍酒师，可以参与奈斯派索的咖啡品鉴项目。正是这些渠道，有力地推动了奈斯派索胶囊咖啡机的销售上涨，甚至为企业向新客户介绍独特的咖啡技术创造了更多机会。



耐克



耐克城连锁店（NIKETOWN）最初的设计主要是为了给购物者提供身临其境且难忘的购物体验。连锁店内通常设有跑步机以便于跑步者体验日常跑步的节奏。员工因崇尚运动而被耐克录用，芝加哥连锁店雇用的新员工曾是专业篮球队员。



M-PESA



移动电话巨鳄沃达丰和狩猎通信（Safaricom）于2007年成立的这家合资公司，使得肯尼亚居民能够通过手机和简单的短信服务实现存款、汇款和提款。截至2012年9月底，这项服务在非洲8个国家已经积累了多达1600万的活跃用户和7000万的代理公司。



亚马逊



亚马逊Kindle上的“网络点播”是客户可以通过内部无线网络免费使用的服务。用户可以购买和下载电子书，用不到60秒的时间就可以阅读。



道康宁公司



专业化学品巨头道康宁公司（Dow Corning）在2002年设立了基于网络的销售渠道（Xiameter）。它的目的是希望向顾客提供一种新的购买硅树脂的方式。那些不需要技术支持或建议、成本敏感的购买者，可利用这个销售渠道，在不需要提供附加服务的情况下，简单有效地从上千种产品中选择所需产品，以及适合自己的产品价格，并锁定价格和数量。


 
[1]

 这是瑞士雀巢公司的旗下胶囊咖啡机及相关产品的一个子品牌。——译者注




第11章　品牌：如何展示产品和业务



品牌创新有助于确保客户和用户识别、记得并青睐你的产品和服务，而非竞争对手或替代品。卓越的品牌创新，向顾客传递的是“承诺”和独特的品牌识别。这些创新一般源自企业在各个与客户的接触点上实施精心策划的策略的结果，包括沟通、广告、服务交互、渠道环境和员工以及企业伙伴行为。品牌创新能够将普通商品转化为一流的产品，赋予企业及产品更多的意义、内含和价值。

品牌创新包括延伸
 ，即在已有品牌之下提供新的产品或服务。品牌创新还可以使得公司代表一个伟大的理念
 或一个价值观
 ，并能够透明且始终如一地传达这些信念。在B2B的商务环境中，品牌创新并不局限于产品的最终制造商或者面向消费者的生产商。产品部件的品牌化
 和让客户意识到产品价值都能够吸引顾客的偏好并提高企业的议价能力。

品牌创新并非简单的一次成功的活动或一个营销策略，它比创造一个崭新品牌复杂得多。品牌创新要求以不同于竞争对手且与客户密切相关的方式设计和表达品牌。

如何发现潜在的品牌创新？


与竞争对手相比，企业是否具有与众不同或鲜明的形象或品牌标识？



企业品牌是否被其他业务合作伙伴使用过，如供应商、客户甚至是竞争对手？



企业的客户或用户是否认为他们本身是以品牌为核心的社区或运动的一部分？



企业是否将品牌延伸至非常多样化的业务或者利用品牌促进整合或连接各种产品和服务？





品牌创新的故事








维珍



1970年，理查德布兰森（Richard Branson）萌生了通过邮购订单的方式销售廉价唱片的想法。1971年，他的第1家维珍唱片店在伦敦牛津街开张。第2年，他的第1家维珍录音棚开张。诸如这些都被载入音乐史册。布兰森深度参与音乐业，1973年发行了贴有维珍音乐唱片标记的、歌手迈克奥德菲尔德（Mike Oldfield）的专辑《管钟》；1977年，维珍颇有争议地签下了Sex Pistol乐队。

目前，维珍把自己描述为领先的“国际投资集团”。如今，维珍已经拥有众多知名公司如维珍航空和维珍活力，在全球34个国家拥有约5万名雇员。2011年全球维珍品牌下的收入近210亿美元。各家公司独立运营，并享有维珍品牌强大的国际影响力。这意味着，不太成功的企业如维珍可乐却并没有摧毁母公司。

维珍的投资组合令人眼花缭乱，涉及极为广泛，包括移动通信、运输、金融服务、媒体和健身。总之，维珍企业的领军者放眼世界，敏锐地寻找那些重要却有些单调无趣的领域，希冀能够给它们注入迫切需要的快乐。近几年维珍较为高调的一项举动是维珍银河公司的成立，布兰森正齐心协力创造商业太空之旅。



TRADER JOE’S



在Trader Joe’s 
 


[1]




 连锁超市里没有很多全国知名的品牌。相反地，Trader Joe’s绕过中间商，直接与供应商联系的方式来选择独特的食品、饮料和家用器皿等，创建了商店自有品牌。



英特尔



处理器是电脑最为重要的元器件之一，“Intel Inside”品牌宣传大幅提升了公司出产的处理器的名声。与没带这个标记的产品相比，任何带这个标记的产品增加了感知的价值。



美国心脏协会



美国心脏协会（American Heart Association）通过Heart-Check Mark认证对心脏健康有益的食品——这些食品能满足特定的营养标准。（生产厂商需要支付相关费用来获得认证许可。）



美则清洁用品公司



这些以环境永续概念占有一席之地的家庭护理产品能够消除有害化学物质，同时，美则举办活动邀请客户参与它们发起的“人对抗污渍”社区。


 
[1]

 这是一家总部位于美国加州的私营的特种杂货连锁店，在全美有300多家门店。——译者注




第12章　客户交互：如何培育吸引人的互动



客户交互创新在于如何了解客户和用户深层次的需求，并利用这些深刻的见解发展顾客与企业之间的关系。出色的客户交互创新提供了广阔的可能性，帮助人们寻找让部分生活更难忘、更令人满意、更愉快，甚至是更奇妙的方式。

逐渐地，我们发现社交媒体
 上出现了更多的相关创新，越来越多的企业跳出传统的“广播式”沟通，而是采用更生动、真实的交互。一些企业在极度复杂的情况下利用科技的力量实现优雅的简化
 ，使得客户的生活更加舒适，并与此同时成为值得信赖的合作伙伴
 。然而，如同以往一样，技术仅仅是一项工具而已。尽管是简单的行为，例如主动帮助顾客包装
 商品的优雅动作都能够提升用户体验，且弥久持新。

客户交互创新往往是嵌入在其他类型的创新之中（特别是品牌或服务），很难被发现。这并无大碍。企业应专注于与客户交互，以及如何连接、愉悦客户。

如何发现潜在的客户交互创新？


企业是否改进那些晦涩难解的、困难的或复杂的产品，从而使得顾客更容易使用？



企业的产品或服务所体现的是企业本身的特征吗？



企业的产品或服务是否具有独特的产品标识、地位或拥有用户的认同感？



是否有客户认为某个产品或服务已经成为他们生活的一部分？





客户交互创新的故事








暴雪娱乐公司



暴雪娱乐公司的成功案例数不胜数，其中魔兽世界是暴雪娱乐所制作的一款大型多人在线角色扮演游戏，牵动着数百万深深为之着迷的玩家们。游戏设计鼓励玩家之间的相互配合，玩家在虚拟群体中相互协作来击败狡猾危险的敌人，随着游戏的进展共同晋级。

创立伊始，暴雪娱乐公司的创始人强调以强大有力、引人入胜的方法与玩家互动的重要性。公司使命是“在暴雪娱乐公司，我们所做的每一件事情都是基于为玩家提供无可比拟的游戏体验”。从流量爆棚的在线论坛到精心设计的游戏内置语音聊天功能，游戏包含了众多玩家之间可以相互沟通的方式。

秉承这个简单的理念，暴雪娱乐公司成功获得了数十亿美元的收益。魔兽世界在全球拥有超过1100万的玩家，而其游戏的网上家园Battle.net每天有数百万的玩家光顾。2012年9月发布的第4期魔兽世界：熊猫人之谜在第1周就销售了270万套。

备注：玩家没有义务必须与其他玩家一起玩，但是游戏经过特殊设计，玩家只能够通过团队协作的方式获得最广受欢迎的奖品。公会对于玩家的征募变得异常谨慎，而玩家也被按照技巧、造诣和风格分成不同团组。公会甚至开发设计了属于自己的标识和游戏策略，顶级团队设计复杂的记分牌，从成千上万的新想法和不断晋升的玩家中编纂、采集和学习。



MINT.COM



该在线财务管理系统，通过从用户个人账户、标签和分类采购自动更新信息来识别储蓄的机会，并自动创建预算，从而实现化繁复为简易。



FAB闪购网站



杰出的设计师们把设计的产品以吸引人的价格放在网站上，由此创建独特的、设计驱动的视角，赢得客户的信任，成为客户购买创意产品的首选之地。



FOURSQUARE



经常利用基于地理位置服务在特定地点“签到”的用户将被授予“市长勋章”。为了确保地位和认可，消费者激烈竞争，众多场所也竞相争取用户的光顾。



苹果公司



计算机巨头苹果公司的年度全球开发者大会（World Wide Developers Conference，WWDC）向研发者和会员展示最新的硬件和软件技术。大会允许苹果的合作伙伴试用并对公司新技术提出反馈意见。2012年，苹果全球开发者大会的门票（每张售价1599美元）在开售后不到两个小时的时间内就宣告售罄。



第二部分小结：符合标准



使用这十种类型创新时，以下两点至关重要。





1.勿将视野拓得太开


如果你试图用这十种创新类型来分析整个组织，只会让自己抓狂。相反，你应该聚焦企业内一个特别的平台。例如：不要尝试分析整个谷歌。相反，深入研究谷歌的搜索或Gmail邮件功能，你才能获得深刻见解。（当然，某些案例如Zipcar或Netflix公司，企业本身就是平台，你所能深入分析的只能是它本身。不必因此而产生困惑。）


2.对创新的认定应该有适度的高标准


由于创新的框架本质上涵盖了企业全部经营范围，你很有可能轻率地认为自己围绕某些
 创新类型所做的事情就是在创新。不要这样做！你应该仔细分析自己所做的事情，不要将行动误解为创新。你需要面对现实，提出更高的要求，并且记住：真正的差异化并不是那么容易实现的，另外，创新并非必须是对全世界而言全新的，只要对特定的市场而言是新的即可。




第三部分　越多越强大：将多种创新模式组合起来才能带来更大的效果



运用越多的创新模式越能够带来令人意想不到、坚不可摧的结果，而且能使竞争对手无法轻易地发现或者模仿。




第13章　超越产品创新：怎样避免被轻易地模仿



站在杂货店谷类食品货架前，你可能看见超过130种不同的盒子，盒子里面的谷物有片状的、圆形的、爆米花形的或者是形状独特、含糖量不同的膨化食品。如果你到清洁剂货架，你将看到整墙的洗衣粉、洗衣液、漂白粉、柔化剂、去污剂等，可以排成20英尺 
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 长。再去口腔护理区域，仅仅佳洁士牙膏，你就发现有42种稍作改变的不同产品。然而，你仅仅想买一支牙刷。天哪！

然而，如果你研究当今世界上任何一家生产日用品的大公司，你就会发现大部分它们所想出的策略就是产品变型和产品线延伸。“如果我们生产一种芒果味的，就能卖得更多，不是吗？如果我们生产土豆片时，加点粉红色的夏威夷海盐，是不是卖得更好？”
 在大公司，这类变化是很容易的，它们不需要重组工厂，因此这类变化比较普遍。

但有一个问题：作为一种创新策略，它几乎没有用处。






为什么仅仅有产品表现是不够的



产品表现创新本身是无可厚非
 的，实际上，根据行业或者环境不同，这类创新或许是超越现有产品不可或缺的。当PC首次使用特制的芯片来应对图像处理，或者第一次运用指纹生物识别技术来启动计算机时，客户还是认可这种技术进步的。但是如果这就是全部，这种新功能和特征的持续改进不足以保证长久的成功和差异化。如今，几乎所有产品类别都处于激烈竞争，供货商只有在一种情况下才会成功：能向生态系统中的所有市场参与者，而非一家销售自己的具有独特配方或独特功能的装置。也就是说，任何独特优势都会被快速吞食。

请记住一个公司的整体绩效由于复杂度代价
 现象，会被残酷地侵蚀。皮卡汽车的竞争就说明了这种趋势。 
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 几十年来，销售此类小货车的关键就是声称你的产品比竞争对手的更强壮。他们一直在宣传结实、扭矩、马力和牵引力。为了说明这些小型货车有多么结实，我们经常在广告里面看见它们行于悬崖峭壁之上，驰骋在燃烧的隧道之中，在地堡里受到机器人的骚扰。知道这些漂亮的货车能够经受住这些考验，的确令人欣慰，但是很遗憾，在现实生活中很难遇到这些场景。当所有的皮卡都非常强壮，能够帮助皮卡司机或者业主做些其他什么事情的创新，就显得非常重要。

现在，不管你是在纺织行业工作还是科技行业，几乎任何设计都可以在最短的时间内被破解。一个新的产品上市后，很快在网上就会出现它的工程拆解资料，这些资料列出它所用的零部件、零部件的规格以及它们的供应商和价格。 
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 在2013年国际消费电子展览会（International Consumer Electronics Show）上，就有2万种产品展出，包括许多新的超极本电脑、OLED电视、下一代智能手机和3D打印机。这世界总是会给周到的设计留有空间，但谁能保证这其中会有多少在市场上成功？可以肯定地说，大部分将只有短暂、坎坷的一生。

苹果公司被誉为产品创新之神。依赖可靠的设计原则，苹果出品了很多设计出色的高科技产品，造就了苹果用户从呆板的科技文人到千万粉丝的转变，然而，苹果的产品恰好处于创新之矛的尖端，而且这种创新自始至终都是经过深思熟虑的。蒂姆库克（Tim Cook）在成为苹果CEO之前，已经因不遗余力地提高苹果供应链效率而获得赞誉，比如，很多分析师认为由于它的供应链管理，苹果公司在闪存上就有非常巨大的成本优势。苹果公司利用iTunes和App商店平台建立了一个生态系统，这个系统把开发者和唱片公司与苹果用户连在一起，也使得接入这个生态系统的苹果任何产品变得更有价值和吸引力。在2013年2月之前，有250亿首歌曲被下载，这就说明不管以什么标准来看，它都是个盈利性不错的商业模式。

因此，纵然苹果公司的产品非常漂亮，但是它的成功关键不仅仅在于产品表现或者工业设计，还有很多别的因素。

当然，这并不是说产品表现不重要，而是说要激励你的团队，采用其他更多的创新模式，以获得更大、更长久的竞争优势。




“剽窃奖”奖杯是个有金色鼻子的黑土地神，用来说明“通过产品仿制带来的非法收入”。

AktionPlagiarius是位于德国索林根的一个小组织，它旨在告诉公众假货和剽窃不但对经济，也对小公司和单个设计者产生负面的影响。每年，这个组织都会举办一个“最佳剽窃者”比赛，获奖者肯定是赤裸裸的剽窃者。2012年的该奖获得者抄袭戴森公司的无叶片风扇，它的产品含有英国原设计者的“O”型圈，区别仅仅是它的基座更加球形和粗糙的控制系统。

有时，剽窃不仅仅涉及名誉或者金钱。医疗设备的外观已经被巧妙地抄袭，但是谁来告诉你设备本身的工程质量呢？2008年该奖获得者的水龙头产品抄袭Dornbracht的设计，它的铅含量超过德国法律规定的2倍。



胜出的创新　超越了产品




即使是现在，许多领先的创新者都是以它们产品的表现和特点而著称，但是再仔细研究一下，发现他们也在运用其他类型的创新。




微软>个人电脑



比尔盖茨和他的合伙人能够发展壮大微软，部分原因是他们早期对软件授权力量的理解。采用这种做法，他们开发出了很多软件系统，如MS Office，自从1989年8月起，这个集成的软件平台就在各种竞争中保持不败之身。



亚马逊>书



这家西雅图网络零售巨擘是从卖书开始做生意的，但是它很快扩张商品种类，尝试完成它的使命：“成为地球上以顾客为中心的网络商店，人们可以在上面找到任何他们想要买的东西。”2012年，有超过200万第三方卖家和亚马逊合作。



星巴克>咖啡



星巴克企业规模巨大（截至2012年7月，它在全球60个国家有17651家咖啡店），但是正如艾丽斯G.沃尔顿（Alice G.Walton）在《福布斯》上所说，从一开始，星巴克的目标就不是想成为另外一家咖啡连锁店， 
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 通过提供除了家和办公室之外的“第三空间”，它为常客建设了一个社区。



维珍>传媒



理查德布兰森的维珍公司起初是家唱片公司，现在已经多元化发展，包括全世界多家品牌公司，业务从移动电话到交通，从传媒到音乐。

接下来我们将精选几家公司的创新，分析每个案例，以便看出它们怎样运用每种类型的创新。
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 1英尺=0.3048米。
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 另一个例子来自于比较大的杂货店或者药品连锁店，如果想把商品放进它们的计算机系统并放在商店的货架上，你就要付“进场费”。如果现在你计划在市场上推广带有冬青味的牙膏，想在某家杂货店货架上摆放3倍量的商品，那么你就要付给这家店3倍的“进场费”，以此类推，想进入几十家这样的连锁店，那么“进场费”再乘以几十倍。你很快就会发现，如果一年内计划在市场推广销售几百种新的变型产品，就如同逆流而上，非常困难。
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 iFixit就是众多网站中的一个，它会定期公布拆解苹果的产品。
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 “星巴克一直在宣传它期望成为消费者的‘第三空间’”，Alice G.Walton在2012年5月29日《福布斯》的文章“星巴克对我们的影响不仅仅是咖啡——它是私人的”（Starbucks’Power Over Us Is Bigger Than Coffee：It’s Personal）中写道。详见http://tentypes.es/X5pcB6。




福特：创造了汽车工业



T型车是20世纪初羽翼未丰的福特的明星产品。它使得福特就像那个时代的苹果，亨利福特就像那个时代的史蒂夫乔布斯，很多历史方面的书高度评价了这种轿车的简化设计和装配流水线。这些之所以意义非凡，不仅在于它们使得那些工人有可能买得起他们自己制造的轿车，而且还壮大了美国的中产阶级。

但是历史书经常忽略了一点，就是那时还有其他87家汽车制造商。如果不是亨利福特运用了多种类型的创新，福特汽车几乎就不可能生存下来。实际上，只有当他有了一个疯狂的新想法，才使得他看到成功的希望。这个想法就是他不是直接把汽车卖给终端消费者，而是卖给汽车经销商。于是他创造了一种新的业务模式，能够保证更好的现金流。经销商可以帮助刺激消费，并且在当地实现客户交互，他们利用信用和现金来批发汽车，这样就降低了福特公司的资金需求和风险。

1908年，第一辆T型车下线了，1年内，就卖出了10000辆，带来超过900万美元的销售收入。










谷歌：创造了新的营销系统



谷歌CEO拉里佩奇（Larry Page）曾把“完美的搜索引擎”描述为“能正确地理解人们的需求，并且能准确地提供他们所需要的东西”。自从1998年佩奇和谢尔盖布林（Sergery Brin）创建谷歌后，这个就一直是他们努力的目标。刚开始谷歌不过是市场众多搜索引擎中的一员，谷歌之所以能广受用户欢迎主要归功于它能从自己的庞大网页索引中提供精确的搜索结果。

谷歌可以确定哪个网址提供了有价值的内容，然后在它的搜索结果中把它们置顶。谷歌本质上是自我维持的商业模式，在它的使命宣言中写道：“当网站越来越多，这种方法会变得更好，因为当新的网站提供了新的资讯接口，增加的点击量就会被计算。”但直到2000年，谷歌才找到了能够赚取数十亿美元的商业模式。那时它引入了完整的广告项目，即增加了竞价机制和按点击量付费的机制。从那时起，AdWords就成为谷歌现金流的支柱。










微软：创造集成办公软件



1976年，情绪激动的比尔盖茨写道：“就像大部分业余爱好者所知道的，你们使用的软件是偷窃所得。硬件应该得到付费，但是软件就应该是共享的吗？谁会关心软件开发者是否得到报酬？”作为新科技公司微软的主要合伙人，盖茨不打算让这种事情再次发生，接下来的事实证明软件授权收费战略帮助微软在后面的几年生存了下来。

多年后，微软开发了办公软件套装。1989年8月，MS Office集中了像Word、Excel和PowerPoint几种流行的软件。它已经安装在上百万台式机上面，也成为许多专业人士必选的商用软件。










麦当劳：创立快餐连锁体系



雷克罗克（Ray Kroc）第一次见到麦当劳兄弟是他在两兄弟的圣贝纳迪诺餐厅推销食物搅拌机的时候。他对麦当劳汉堡制作简化流程的效率印象深刻，于是产生了一个大胆的想法：将麦当劳餐厅发展成为全国特许经营连锁店。1955年4月，雷克罗克的第一家麦当劳餐厅在伊利诺伊州的德斯普兰斯开业。而到了1959年，雷克罗克在威斯康星州的丰迪拉克拥有了自己的第100家分店。

雷克罗克把麦当劳打造成一个系统，在这个系统里加盟商和供应商是合作伙伴而非从属关系。公司一直坚持的理念是：“为自身利益运营企业，但不单靠自己运营。”即使在今天，麦当劳依然会买进土地或建造店面，然后将店面出租给愿意参与到日常经营的加盟商。通过这种方式，帮助加盟商获得成功。到2010年年底，麦当劳的33500家分店中的80%是特许经营店，其余是麦当劳的直营店。










雷克萨斯：豪华车的全新体验



1983年，丰田总部一场秘密的董事会议上，董事长丰田英二（Eiji Toyota）提出了一个问题：“我们能否创造一辆豪华车来挑战现有最好的车型？”“能。”他的团队给出了肯定的答案。历时6年，投入了5亿美元后，丰田豪华车品牌雷克萨斯诞生了，最初只提供两个型号：LS400和ES250。

为了在激烈的市场竞争中脱颖而出，新创立的雷克萨斯品牌希望通过客户体验来进行差异化定位。“雷克萨斯从一开始就把事情做对”这一所谓的雷克萨斯信条，代表了所有汽车经销商对该品牌的信任和承诺。“雷克萨斯将在行业内构建最好的经销商网络，为每一位客户带来宾至如归的客户体验。”为此，公司推出了定制化的客户服务。这种聚焦客户的策略成效显著：1991年，该品牌成为美国最畅销的进口汽车，销量超过了奔驰和宝马。在2000～2010年的10年之中，它一直保持着美国最畅销的豪华汽车品牌的地位。










第14章　数量的力量：用创新类型组合产生更多回报



小时候，我们喜欢简单的音乐：像《祝你生日快乐》、《闪烁的小星星》、《划啊划，划大船》等，简单的音符，稳定的节奏，旋律就是一切。


简单创新
 只使用一种或两种创新类型。无法持续地对已知领域进行改善，导致了许多企业的失败。不幸的是，太多的公司只做
 简单的创新。在如今激烈的市场竞争中，简单的创新不足以带来长期的成功。这种模式可以在竞争中建立优势，但它们不能创造一个令我们为之激动的企业、品牌或者平台。

当我们长大了，我们喜欢的音乐也随之慢慢变得复杂。在某些时候，我们开始喜欢和弦、和声、复杂的节奏、切分音、主题和变奏。同样地，当一个市场逐渐成长，变得复杂的时候，它也需要更复杂的创新
 ，需要将多种类型的创新模式通过精心的研究和设计巧妙地组合在一起。在你的公司内部推进复杂创新，将会面临跨越内部多个部门的挑战，这将增加创新的复杂性。你需要和一个跨学科的团队来一起克服这个挑战，来为公司带来所需的人才和知识，并系统地告诉大家只要我们保持好奇、自信和勇气，就能克服这种挑战。

当然，复杂创新一般更难顺利地推进，不仅因为它比简单的创新需要更长的发展时间。但是另一方面，一旦推行复杂创新，就可以在满足客户需求的同时，挫败竞争对手。通常你可以在竞争对手赶上你之前，通过复杂创新保持多年的成功。几乎所有我们视为创新领导者的企业都是使用多种创新模式组合——这些公司轻松地超越了那些使用简单创新的企业。让我们来仔细看一看。



有效使用十种创新类型的六个原则




①理解十种创新类型


只要知晓并深刻理解十种创新类型的价值和微妙的差异，几乎所有项目都有可能得到提升。


②降低对产品和技术的依赖


产品和技术，这些都是最容易被竞争对手复制的功能。


③同时考虑十种创新类别和三大创新类型


有意识地试着用新的方式来配置资产、搭建平台和培育新鲜的体验。


④使用最重要的类型


运用诊断的方式去了解哪些创新类型是你所在的行业容易忽略的。


⑤了解你的用户的真实需求


用户调研可以帮助你了解什么是与顾客相关的，哪些创新类型将有助于给顾客带来惊喜。


⑥使用足够的创新组合来夺人眼球


通过精心策划，使用五种或更多的创新组合，几乎总是足以重塑一个类别，并且极具新闻价值。




用数字分析创新



2011年，我们在两组公司之间，进行了十种创新类型的详细对比。第一组是“一般创新者”，与之对比的第二组是“顶尖创新者”。 
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 对于每一个公司，我们都挑选了一个特定的产品或服务， 
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 并根据十种类型的框架，评估在这个产品或服务中使用了哪些创新模式。

然后我们汇总这些个案分析，以确定每一组所使用的创新类型的平均值。

首先，让我们来看看“普通的创新者”这一组。正如你在下面的图表中看到的，这些公司倾向于运用少量的创新类型，大多数产出了简单的创新。




相对而言，我们从“顶尖创新者”那一组得到的数据表明，这些公司曾多次成功推出新的产品。这些公司使用的创新类型往往是“一般创新者”的两倍
 。在这一过程中，它们创造出了更强大和更难超越的产品。





显然，顶尖创新者比标准普尔500的公司市场表现好得多。



组合多种创新类型可以帮助它们拥有更好的财务回报。




顶尖创新者的业绩数据






这张图是对顶尖创新者更详细的研究，我们将上市公司分为3类：使用1～2种创新类型、使用3～4种创新类型、使用5种及以上创新类型。图显示了2007～2011年5年中，这3类上市公司与标准普尔500的公司股票价格的对比曲线。

显然，我们不可能将这些公司的绩效表现全部归功于创新。然而，我们有理由相信，创新有助于提升一家公司的价值，包括投资者对它未来的预期。


15年来，我们一直在分析并运用十种创新类型，现在我们可以满怀信心地下结论：为了持续和有效地创新，你必须脱离对产品创新的依赖。运用更多的创新类型组合，你将实现可持续的更大成功。



你可以使用我们所说的“发现创新”游戏进行练习。游戏中提供了从不同地域和行业精选出的创新产品，请尝试找出这些产品可能运用的创新类型。然后翻过一页，看看我们是如何分析它们的。



 
[1]

 “一般创新者”的名单是通过搜索期刊和社交媒体、收集在2009～2011年期间发布创新产品的公司整理得出。“顶尖创新者”的名单是由《商业周刊》《快公司》《福布斯》《技术评论》等权威媒体所评选的世界最具创新风格公司的榜单中整理得出。


 
[2]

 如果你问像苹果这样的公司运用了多少种创新类型，这个问题太笼统了。只有更精细的分析才有价值。通过全面分析关键产品能帮助你提炼出一家成功的创新型公司运用了哪些核心的创新类型。




“发现创新”案例：生姜酒店






生姜酒店（Ginger Hotel）是印度酒店集团旗下的一家连锁酒店。印度每天有大约3400万的商务旅行者，他们不愿支付高昂的豪华酒店费用，这些人群正是生姜酒店的目标客户。生姜酒店提出的“实惠的基础服务”概念，是由已故的战略顾问C.K.普拉哈拉德 
 


[1]




 专门为预算有限的商务旅行者设计的一种非常独特的服务理念。它包括网络预订和“实时房价”的在线查询服务，使顾客能在线查询到当天酒店最优惠的价格。

生姜酒店的目标客户是那些更在乎实惠的价格和基本舒适度，而不是奢侈感受的商务旅行者。正如考希克慕克吉（Kaushik Mukerjee） 
 


[2]




 指出的，生姜酒店的房间比很多同类别的酒店都狭小，以降低每间房间的运营成本。
 


[3]




 同时，酒店客人真正需要的功能都包括在内，不必要的服务都没有。“自动售货机、前台、ATM机、无线网络连接等服务有助于降低服务成本，同时为客户提供更好的价值。”慕克吉写道。附加服务，如洗衣和餐饮都外包给合作伙伴，如Jyothy Fabricare和CaféCoffee Day，“从而进一步提高了性价比”。结账和入住登记都可以通过网络或“中央预订系统”实现，从而减少了现场工作人员的数量。在现场的是那些经过培训的、能够有效地代表品牌的工作人员。



“如何实现的？”生姜酒店



通过在配置和体验方面的创新，生姜酒店吸引了大批被传统酒店业忽略的客户群，你能指出在这个过程中，它运用了哪些创新类型？





 
[1]

 如果想要了解关于这个话题的更多信息，推荐阅读普拉哈拉德的开创性著作：《金字塔底层的财富》（The Fortune at the Bottom of the Pyramid）。


 
[2]

 考希克•慕克吉博士曾任普华永道印度的合伙人，现为印度SIBM管理学院的教授。——译者注


 
[3]

 Kaushik Mukerjee’s “Innovation Holds the Key”was published in Indian Management,September 2009;http://tentyp.es/Tas6qB.




“发现创新”案例：戴尔公司






20世纪90年代中期的一系列创造性变革使得戴尔公司一跃成为个人电脑业的宠儿，更是成为工商界的英雄。尤其戴尔公司通过大幅减少库存以及在组装与运输前就预收客户货款的做法，彻底改变了PC机市场的原有商业模式。

为使自己的商业模式更加有效，戴尔公司锚定长期合作的企业客户，这类客户的购买模式更有规律，服务成本也更低。戴尔公司开发了特定客户的内联网服务并把最新产品的目标客户群定义为在技术上已经不需要太多指导、使用信用卡付款的老客户。这样的销售渠道比传统的实体店在管理上更加轻松。

在每周的“交货期例会”上，公司的高级管理人员对产品供需情况做出说明，并且要确保库存商品全部得以销售。同时，公司的销售人员可以随时动态地了解到计算机部件及配置的供应情况，就像公司口号所宣称的：“销售我们所拥有的。”（sell what you have）

通过在线销售以及接到订单后才进行组装的方式，戴尔公司成功缩短了资金周转周期，同时拉大了货物收款与采购支付供应商之间的时间周期，这一创新已取得成效。在1994年财年，公司的收入是28亿美元，到了1998年财年，收入增长为123亿美元。



如何实现的？戴尔公司



戴尔公司在配置这个创新大类上做出很大的革新，同时在渠道和服务两方面也融入了新的理念。以下就是我们对戴尔公司运作模式的分析。







“发现创新”案例：联邦快递






弗雷德里克W.史密斯（Frederick W.Smith）注意到航空运输商，特别是针对时效性货物航线的弊端，为了彻底解决这些问题，他于1971年成立了联邦快递。1973年4月17日晚，载有186件隔夜速递包裹的14架飞机从孟菲斯国际机场起飞，分别飞往25座城市。直到1975年7月，公司才真正开始盈利，但是联邦快递已经成为重要物品运输的首选：一些客户甚至愿意花费额外的费用来确保运输无误。

从这以后，联邦快递成为包裹快递的代名词。公司对于流程及服务方面的投资还包含了建立一套名为COSMOS的集中控制计算机系统。这套系统可以监控包裹配送的每一个环节，从而使消费者可以随时了解他们包裹的情况。

联邦快递精明地瞄准看重货物运输可靠性的企业用户。客户可以利用联邦快递的货物运输机队（全球范围内最大的运输机队），确保自己的货物完好无损并且准时运抵目的地。除此以外，工作人员还通过手执扫描仪来记录包裹的详细信息，这样客户就可以在线随时了解包裹的运送进展。最近，联邦快递又推出了名为“包裹追踪器”（SenseAware）的服务，客户可以几乎实时了解包裹的温度、位置、光照暴露度等详细信息。



如何实现的？联邦快递



联邦快递的创新横跨十种创新类型的整个框架，在业务内整合了多种形式的创新。通过这种方式，包裹运输产业可以有效地利用现代科技来改善服务，也可以进一步提高服务质量。




5.当联邦快递的高管们意识到呼叫中心每天都在花大量时间帮助客户查询货物运输情况后，毅然决定花重金对此进行改善。通过帮助提供客户自助查询服务，联邦快递每年也可以借此节省数亿美元扩大呼叫中心的投资。




“发现创新”案例：乐高积木






1932年，奥利柯克克里斯蒂安森（Ok Kirk Kristiansen）创立了乐高公司（LEGO Group）。乐高是根据丹麦语“leg”和“godt”而来，意指“玩得好”。这些标志性的塑料积木在1958年申请获得了专利。如今，乐高玩具拥有将近4200种不同的积木，搭配58种颜色，可以完成9000多种组合。2011年，乐高公司生产了360亿块这样的积木。

但是乐高并不是只做积木，在过去的几年当中，乐高还生产了大约40亿个迷你人偶。为了能与像iPad和视频游戏这类的高科技产品抗衡，公司签订了包括像《夺宝奇兵》《指环王》这类流行影片人物玩偶生产特许权。公司并未透露销售详情，但在2011年，公司的CEO宣布像《星球大战》和《哈利波特》系列的许可产品的销售已经“远远超出原先的预期”。

同时乐高还把销售目标转移到了成年人，它进入技术游戏领域，通过与麻省理工媒体实验室的长期合作，以新的品牌——乐高机器人（LEGO MINDSTORMS）推出了机器人组装件。乐高也销售赖特代表作的迷你版本精细组件，如，流水别墅和位于纽约市的古根海姆博物馆等。乐高集团同时还推出了视频游戏和DVD，其中一些非常畅销，这些押宝已然收到回报。在2011年，乐高集团的收益增加了17%，超过187亿丹麦克朗（31.3亿美元）。



如何实现的？乐高玩具



了解乐高集团如何全力打造自有产品的平台，以及通过与一些重要电影工作室的合同，公司管理者极大发挥想象使公司的产品适用于儿童及成年人。







“发现创新”案例：Method






2000年创建于旧金山的Method是两位室友创业家的脑力劳动产物。品牌专家埃里克赖安（Eric Ryan）与前气象科学家亚当劳里（Adam Lowry）合作一起研制出一种无毒的纯天然家庭护理产品。Method的各种产品现在全球范围包括像塔吉特、全食和克罗格等零售连锁商的40000多家零售店中出售。2012年，公司被欧洲的环保先锋Ecover公司收购，从而成为“全球最大的绿色清洁公司”。

公司特别强调可持续发展和环境敏感，其绝大部分的包装100%取自再生塑料，同时，Method本身就是一个“从摇篮到摇篮”特征的企业；旗下60多种产品标有C2C的环保认可标志。Method将其理念不断应用于实践，减少碳排放量，在LEED 
 


[1]




 绿色认证的低碳办公室内工作，并且不在动物身上做实验。

Method不断创新自己的品牌，使公司不仅是一家清洁用品制造商。Method的包装生态友好、色彩丰富并方便使用，公司不仅仅闻名于家庭装饰和设计，还拥有自己的互动平台，名为“对抗污渍的人”。



如何实现的？METHOD



Method从十种创新类型框架的右侧开始，通过激发客户交互和品牌的不断创新以打造一个不再局限于生产销售的新型公司。以下让我们来看看Method的创新形式是如何发挥作用的。






更加宏观和大胆




企业凭借核心创新来不断改善产品。简单的挑战在于利用更大胆的变革创新来加强这些发展，打开新市场，提供新的增长机会。



围绕着业务与特定创新，企业需要不断寻求下一个更大的框架，审视行业内的模式和变革，研究现有和潜在的客户和用户，从全社会的视角去设计一个创新，以抢先变革，响应竞争。



在建立创新理念之初，首先要确定至少需要几类创新，如果不能一次性同时推进，亦可在未来不断增加创新类型。专注于能力范围内的行动并获取初期成效。询问自己哪些类型的创新更有助你获得成功，并在此基础上研究如何不断对创新进行延伸。




第三部分总结：跨界工作



可通过以下两种聪明的方式来有效利用之前提到的十种创新类型，确保你在整个框架中得到最大收益。





1.伟大的创新超越产品创新


专注于框架中心的创新无疑是有效的，但不足以维持长久的成功。新产品总是容易被竞争者复制。创新“配置”或“体验”等方面的创新。


2.集成多种类型创新实现最强有力的创新


仅仅使用一两种类型的创新实现有益结果是可能的。但是根据我们的经验，如果可以集成多类创新不仅可以增强自身防御性，还可以获得更好的回报。思索如何在已经采用的创新类型基础上再增加2～3种其他类型的创新，这不仅能开创新的可能性，还能增强创新理念。


 
[1]

 LEED（Leadership in Energy and Environmental Design）是一个评价绿色建筑的工具。其宗旨是：在设计中有效地减少环境和住户的负面影响。其目的是：规范一个完整、准确的绿色建筑概念，防止建筑的滥绿色化。LEED由美国绿色建筑协会建立并于2003年开始推行，在美国部分州和一些国家已被列为法定强制标准。——译者注




第四部分　抓住变革：识别诞生突破的条件



改变整个行业的创新看起来像是从天而降。但事实上，当行业需要变革时，你可以看到预警信号，然后抓住机会。




第15章　注意差距：找出你的盲点



创新的努力大多以失败告终。即使开发团队做得很好，大多数企业仍然会在执行中搞砸项目。尽管被寄予厚望，并且团队尽了最大努力，项目往往不能取得进展。当这种情况发生时，所有参与者通常会感到尴尬，因为他们努力工作却不能换得履历上一星半点的成绩。

把创新作为学问研究需要反其道而行之。当一个项目失败，应该究其原因：“为什么它不起效？哪部分工作是成功的？下一次我们应该做些什么不同的呢？”当你看到成功，不要以为完全是由于你的个人聪明才智，外部因素也在起作用。

请牢记，你在过去如何取得成功，会影响你未来做事的方法。通过把过去的项目放在聚光灯下，可以帮助你理解你的创新套路。清醒地知道你在做什么，你是怎么做的，是把创新作为一门学问来掌握的关键一步。

下面是一些抽丝剥茧式地应用创新十型的有用指引，以确保你的组织没有错过潜在的机会。



不是所有活动都是创新



“创新十型”涵盖整个商业谱系，所以你的某些活动可能会涉及它们。但是，请记住：“某些活动”不一定是创新，它可能是一个渐进的改善，它可能仅仅是你的日常业务。请精确地根据以下标准给你的活动评分：无活动；模仿性活动；独特的活动。我们关心的只有最后一项。



在平台层面开展分析



分析独立的、整合性项目。试图以一个整体评估一家公司，是毫无意义的，且没有助益。因此，不要试图找出苹果公司整个创新的方法，而是要考虑iTunes。不要去分析整个谷歌，而是专注于谷歌搜索或谷歌文档。如果你能把迷你库珀（Mini Cooper）战略分离出来观察，将会比分析整个宝马集团学到更多。



以行业的角度思考



以竞争作为分析的背景。你需要了解你的市场位置，记住，创新不是简单地做些与众不同的事。（如果你已经落后于市场推动者多年，那么赶上它们值得庆贺，但你不会看到公司建立任何有意义的优势。）我们关注的是什么将创造真正的新价值。



在同等条件下分析



在你的分析中尽量不要使用不同的时间段。几年前推出的创新是不可能指望的了，特别是当其他同行已经赶上或超越时。当然也有例外，比如过去的创新能够继续提供真正的差异化竞争优势，但这是十分罕见的。







从过去中学习



我们把“创新十型”应用到数十个不同的领域和行业。通常，用户很早就会发现，分析成功或者失败的原因非常有用。使用“创新十型”分析什么是正确或错误的，可以帮助你揭示你正在做的事和你将来需要做的事之间的差距。领导者通常发现“创新十型”可以帮助单个的创新项目，这个框架甚至能重塑并影响整个公司。


想想最近的创新项目，你可能会添加哪几种有益的创新？



你创新成功的模式是什么样子？创新失败的模式又是什么样子呢？



你经常在组织中使用哪些类型的创新？你怎样才能引入一些其他创新类型？


下面是一家公司针对它的12个产品线进行的分析。根据项目是否收回投资成本判断其成功与否的标准项目被相应地分为成败两类，使得决策者们可以看清模式。真实并精确地认识哪些地方做得成功（及不太成功），使得他们可以看清自己一直以来的关注点的效用。请注意，即使只使用少数几种创新类型，也完全有可能做得很好。将不同类型的创新合并，你就更有可能成功。


内部十种类型分析





跨越整个框架应用多种创新类型的项目更容易取得成功。不成功的项目使用的类型集中在框架的中部。虽然该公司可能自认为尝试组合了足够多的创新类型，但它们的创新类型没有广泛分布。虽然创新的十种类型并不能保证成功，但经验告诉我们，应用分布广泛的创新类型，是一个聪明的选择。




第16章　挑战传统：看你的竞争对手都在关注什么，然后做出不同的选择



“Redbox和Netflix根本没有被我们视为竞争者。” 
 


[1]






——吉姆凯斯（Jim Keyes），百视达公司（Blockbuster）首席执行官，2008

不能期待某人在每件事上都正确。责怪预测之人是不公平的。毕竟，预测常常偏离目标，至少在细节方面总是错的。只要你在足够久的未来对其验证，大多数预测都将被证明是不完整的。然而无论是以创新或是洞察力的名义产生的奇葩的数量却相当惊人。在2011年，仅仅是这句话从百视达公司的首席执行官口中说出后3年，这家破产的公司即被以3.2亿美元出售给了DISH网络。

问题是，百视达公司不曾想过它迷失了大方向。 
 


[2]




 相反，在同一次采访中，首席执行官勾勒出一个大胆迈向成功的策略，专注成为一个偏向大众传播媒介零售商。然而，他却仍旧想方设法吸引顾客走进他的实体店购物。事实上，这些人正越来越不愿意从沙发上下来去买东西。百视达公司错过了那个被众多刚起步竞争对手看到并致力于抓住的关键时刻。

关于什么才是正确的做法，各行各业深受流行的未成文观念的困扰。随着时间的推移，好的做法会被死记硬背成为食古不化的守则。往往，那些最适合最终客户的却因为忙于管理熟悉的行为而被忽略。随着时间的推移，它给创新者提供了一个以更好的方式为客户提供服务的很好机会。有效创新的关键技能是识别，然后系统地挑战这些正统观念。

传统智慧认为，颠覆性创新往往来自不受过往桎梏的做法。一双清晰的眼睛及一个清醒的大脑一定可以帮助识别一再被别人忽视的机会。如果你是一个领导者，你要么就等着不可避免的破坏，要么就重新审视你的行业，并深入了解相关的创新模式。把你对于行业的充分了解作为优势，挑选你想培育的方向和模式，以及哪些是你眼下必须应对的紧急情况。寻找机会做与竞争对手以及相似的市场新进入者不一样的创新，标新立异。这就是领导者塑造各自领域未来的方式，不仅骑上浪尖，而且自己制造波浪。

在接下来的几页，看看我们最喜爱的分析方法之一，它将可视化地显示发生在一个特定行业的所有创新。





 
[1]

 1997年，里德•哈斯廷斯在美国加州创建了Netflix公司。该公司为北美和南美等地的客户提供互联网随选流媒体播放，定制DVD、蓝光光碟在线出租业务。2012年销售收入为36亿美元。——译者注


 
[2]

 “DVD是正在融化的冰川,”与Motley Fool的里克•亚里士多德（Rick Aristotle Munarriz）对话中的关键词，“是的，它正在融化，不过是慢慢地融化。”http://tentyp.es/135t08i.




行业创新分析的重要性



经典分析技术如SWOT 
 


[1]




 或者五力模型（Five Forces）
 


[2]




 ，可以帮助现有的行业、公司或部门认清大局。它们可以凸显具备投资潜力的新领域，并描绘当前的行业界限。找到这些边缘是开始创新的一个关键点：这里通常埋藏着有价值的新东西。

虽然几乎每个人都知道该怎么做传统的，很少有人知道你可以以同样严谨的态度分析创新模式。具体来说，可以评估和可视化那些别人投入资源的地方，帮助你做出更明智的下注选择。然后，你可能对现有的模式加大投入，或者在一个新的方向找到一个创新机会。

很容易定义任何行业创新分析的维度，但探索和破译这些需要认真研究和辛勤工作。你需要理解对客户来说，什么才是重要的；你需要知道什么在当下是现实的，什么在未来是可能的，并且评估经济性——无论是对主流的公司而言，还是对边缘的竞争对手。然后努力去了解这些范围是如何随时间演变的，以怎样的演变速度以及其他对手如何应对。当你深入探究了创新模式，你才会了解接下来将发生什么。

使用“创新十型”来诊断、筛选，帮助搭建分析框架。正如你接下来将看到的，详细的数据分析可以揭示：行业在不同时段对十种创新类型的投资规模和模式，成为睿智洞察的源泉。



如何进行行业创新分析




①定义边界


要明确在你的分析中，你想要包括哪些行业或类别（以及哪些是超出范围的）。确保要涵盖所有你感兴趣的、且已经在为你的客户以新的方式提供服务的公司，即使它们并不在传统的行业定义范围内。


②精确定义你所说的“创新”


用于搜索的关键词会影响你的结果，因此你需要明晰你对创新的定义。使用“创新十型”的名字（和相关术语，如：不仅是“网络关系”（network），而是“合作伙伴”（partners））确保你捕捉到了宽泛的创新类型。


③扫描多种信息源


准备多样化的资源。学报、杂志、期刊、学术论文、分析师报告和社交媒体都是有益的信息来源。确保你的网撒的足够大，以减少盲点。例如，全球研究生院未发表的硕士论文，就出奇地有用。


④可视化及评估结果


一旦你开始分析，你会拥有非常庞大信息量。处理这些信息有多种方法。最好的方法之一，是通过可视化，这将使你更加准确和简单地看到动态的数据。我们经常使用地形图或热图显示模式。重点是要通过看到创新集中投资的区域，找出值得探索的遗漏处。


⑤辨识关键的变革之力


利用这个分析思考当前推动变化，是影响社会整体和你的客户的力量。有哪些技术因素适用？社会学家喜欢说，“人口就是命运”，那么你的客户群将会如何变化？考虑这些动态因素，将帮助你理解行业在短期及长期内的变化。


⑥立足未来


用你最近一年的分析来揭示你所在行业潜在的机会。人们目前关注哪些领域？哪些领域被完全忽略了？这将帮助你了解现在应该在哪儿投资，以跟上行业步伐，并帮助你识别可能使你完全颠覆竞争格局的未来创新主题。


 
[1]

 SWOT分析法又称为态势分析法，它是由旧金山大学的管理学教授韦里克于20世纪80年代初提出来的。SWOT四个英文字母分别代表：优势（Strength）、劣势（Weakness）、机会（Opportunity）、威胁（Threat）。——译者注


 
[2]

 五力模型是由哈佛商学院战略学教授波特提出。他认为行业中存在着决定竞争规模和程度的五种力量，这五种力量综合起来影响着产业的吸引力。它是用来分析企业所在行业竞争特征的一种有效的工具。在该模型中涉及的五种力量包括：新的竞争对手入侵、替代品的威胁、买方议价能力、卖方议价能力以及现存竞争者之间的竞争。决定企业盈利能力首要和根本的因素是产业的吸引力。——译者注




行业创新分析：个人通信和媒体设备（1994～2004年）



出色的创新分析通常是可视化的
 。它们能沿着时间轴显示数以百计公司、产品和服务中或持续或独立或无序的行为变化。我们称这些为创新图景
 （Innovation Landscapes），它们总能从现有的创新模式中发现深刻洞察。

此创新图景调查了11年的移动通信行业，捕捉了其发展过程中引人入胜之处。手机、寻呼机和PDA在1994年成为主流，公司都抢着开发技术，以迎合激增的需求。最初，大多数设备只具备单一的功能，但十年间，复杂的多功能手机开始崭露头角。

随着笨重的黑色产品演变成轻便而时尚的外观，设计成为一个考量因素。用法也演变了，手机变得不只是用于紧急情况，而是作为身份的象征。照相手机和便携式游戏设备的发展，吸引了年轻用户，并带动了更大的需求，如今甚至连不少小孩子都精通智能手机。

整个市场的竞争格局变得十分拥挤。摩托罗拉要对抗全球的竞争对手，如诺基亚和RIM。科技初创公司如Palm也蠢蠢欲动，新的开发不断推出，如爱立信的蓝牙。很明显，外设技术的公司也对这个市场感兴趣，尽管它们仍然在摸索制胜的策略。


1.网络


在这十年中，个人设备越来越融入消费者的日常生活及商务活动中。因此，制造商、内容和服务提供商不得不弄清楚，如何才能满足新的用户需求。这些稳定的活动反映出新缔结的伙伴关系，以便共同努力在市场中脱颖而出。


2.产品表现


发布于1996年的摩托罗拉的StarTAC系列手机在当时可谓是尖端科技。但以诺基亚为首的欧洲制造商推出的数字模型，却在不到两年的时间里夺取了摩托罗拉的模拟设备的位置。业内新贵如Palm公司不久前引起轰动。像往常一样，在这个行业的创新活动多聚集于产品表现。


3.产品系统


在2003年，制造商终于开始欣赏拥有能让其他公司建立业务平台的价值。这虽处于初期阶段，但新系统的开端将从这里开始蓬勃发展。


4.客户交互


虽然“空中飞人”依旧是主要用户，手机开始吸引愈发广泛的用户群，消费者开始使用他们的设备连接社交网络，并每天获得“信息娱乐”，这是在2005年一个重要的上升趋势。


如何读懂这幅图


这里显示了按10种创新类型划分的创新活动，并绘制在地形图上。时间沿左侧推进，这样沿虚线边显示了最近一年的创新模式。波峰代表创新拥挤的领域，波谷代表投资最少的领域。






个人通信和媒体设备：机会和盲点在哪里



下面是个人通信和媒体设备与创新相关的活动在2004年的横截面，以及分析所揭示的模式。要注意的第一点是波谷，而不是波峰。它们显示了整个行业忽略的创新机会。每当你看到这一点，意味着即使是很小的投入，也可能会得到一个较高的投资回报。





1.盈利模式创新投资不足


行业的盈利模式总是稳定在较低水平，这意味着这里没有太多的尝试。简单来说，该行业已稳定在只要客户签订了长期合同就提供“免费”手机的模式。


2.跨行业平台的机遇


平台的合作显然是缺乏的。即使到2004年，数字内容产业还是相对不成熟。一个成熟的平台，可以集成不同类型的媒体，可能会创建一个真正改变游戏规则的新机遇。


3.过度竞争的焦点领域


绝大多数公司2004年的投资重心在网络和结构上，其本质是多个连接世界的网络提供商之间的战争。制造商通过制造兼容设备和基础设施技术，使自己的蜂窝网络更加优越。另外，不同的服务提供商争相通过代理建立零售店，使得它们有场所可以展示手机，并与客户签订合同。这一切令人感到乏味，但在当时，它是最主要的竞争领域。


4.需要客户交互的创新


品牌和客户交互，仍然不是创新活动的一个重心。这几乎是必然的，因为当时操纵行业的服务提供商，更侧重于基础设施建设，而不是培养客户关系。这段时间尤其典型的是，服务提供者坚持要在手机上安装相机，这样用户会拍更多的照片，发更多的电邮，从而使用更多的网络带宽，并产生较高的费用。

事后诸葛亮，当然，随着时间的推移，所有行业都进行了改进。但这些见解，如果放在当初，会发现客户喜欢却不爱自己的手机，并且行业内的主导商业和服务模式，只创造闷闷不乐而不是忠实的用户。从那时起，那些领先者被狠狠地绊倒，并且无法适应一个新的环境。在这个新环境中，平台生态系统和以客户为中心的交互是关键。事实上，竞争已经从服务提供商转向新的智能手机设备——苹果的iOS和谷歌的安卓遥遥领先，微软和诺基亚正紧追不舍。




行业创新分析：制药行业创新分析（2000～2010年）



在2000年，对于制药公司而言事情要简单得多。多年来商业模式一直屹立不倒。它们的创新投资集中在产品表现，开发或合成可以被临床验证的分子。它们的销售代表将产品直接销售给医生。同时，用直面消费者的广告说服电视机前的观众，如果有失眠、脱发、不宁腿 
 


[1]




 或勃起功能障碍需要立即看医生。

然而一切都变了。拳头药品的开发变得昂贵而麻烦，没有副作用的功能分子越来越难找到。当大公司争相复制有利可图的药物时，治疗大病的药物成为了过度竞争的焦点，只要稍稍改进配方就足以回避专利。

其他的技术进步，使患者和医生可以交流和分析在线数据。在2006年，美国只有29%的医生使用电子病历系统；这个数字在2010年上升到了50%。技术提供了工具，以补充或取代此前被制药公司垄断的数据。随着网上的信息越来越多，医生变得不太愿意让医药代表兜售他们的产品。到2010年，只有27%的医生认为领先的生物制药公司是一个可靠的信息来源。

同时，不断攀升的医疗成本使得影响从医生逐渐转向那些实际为这些支出埋单的人。“支付方”更倾向于从经济方面评估产品，因此推升了仿制药的使用。事实上，当专利保护时限快到时，一些最具创新性的制药公司会一个接着一个国家地加速推动转移到更便宜的仿制药。到2010年，在美国78%的处方开的是仿制药。对于大制药公司，尤其是那些沉浸于专利药带来的暴利的公司来说，这是一个艰难的转变。


1.网络


在整个期间，出现了许多新的合作伙伴关系，且采取多种不同的形式。辉瑞公司与勃林格殷格翰（Boehringer Ingelheim）合作，为患有慢性阻塞性肺疾病的病人建立了一个信息资源。在荷兰，安进（Amgen）公司与Medizorg服务公司合作，为服用特定药物的患者提供了一个支持项目。许多制药公司投资在生物制药初创企业，实际上是为未来的创新买“期权”，期望它们未来成为制胜利器。


2.产品表现


这是多年来绝大多数制药公司的主要创新战略，它们非常重视开发可投入市场的重磅药物的功能分子。但由于许多仅有些许差异的分子都可以用于同样的疾病，高管需要弄清楚如何能够更廉价地生产有效的药物。他们开始转移注意力到流程创新，看如何能够做到更加有效及高效。


3.渠道


我们看到销售渠道中有着相当稳定的创新投资，它反映了行业的转变。从依靠销售代表和医生之间的沟通转向建立其他的渠道。新渠道将为医师（或医学专业的学生），甚至是患者本身提供一个数字界面。其中一个例子是拜耳的MS网关，一个面向多发性硬化症患者和护理人员的全球性的门户网站。






制药：机遇和盲点在哪里



看一看在创新相关的活动在制药行业在2010年的横截面。注意波谷和波峰。这些是机会可能存在的地方，或是最好避开的投资领域。





1.盈利模式创新的机会明显


盈利模式创新的缺乏，为设计医疗服务新途径提供了一个巨大的机会。在2010年，一个主要的问题集中于，如何从一个“按服务收费”的模式转向“按价值收费”模式。这意味着人们已经意识到按疗效来向医生支付将会比按检查次数支付更加明智。


2.随着产品表现创新下降，流程创新正日益被重视


成本压力以及在竞争激烈的治疗领域上市新药的难度，意味着制药公司从产品表现创新转向流程创新。制药公司如今都在转向寻找更便宜和更快的制作新药的方式。


3.建立新的虚拟销售渠道


“详述”（detailing）是指医药代表打电话给医生时的行业术语。新技术的进步意味着，到2010年，许多的大公司正在考虑建设新的方法来应对这些对于在线业务或虚拟业务的需求，它们将使用“电子化详述”，同样也有“电子处方”，这将意味着医生可以给药剂师发送电子处方。


4.突破语言上的交流，真正与客户交互


在过去，制药公司不用担心如何提供一个出色的客户体验。相反，它们只需重点告知医生药品的疗效及相关的风险和预警症状。由于医疗保健信息来源变得丰富，这些企业可能转向设计更好，更吸引人的体验来分享此类信息。

医药创新的现状清楚地表明，从基础研究和临床实验制造重磅药物的历史商业模式已经不再管用了。制药公司正在四处寻找新的答案，包括专注于流程创新，用新的方式来开发新的化合物。大多数企业错过了给医生客户提供更好体验的时机。由于监管环境的变化以及少有公司能够做到，专注于用户体验可能给抓住先机的公司提供了一个关键的优势。在2010年，那是一个新兴的趋势，不过仍然有尝试的空间。同样，制药企业意识到，它们很难和仿制药竞争，于是它们开始对医疗护理本身做文章，对于支付方、保险公司及患者来说这都是一个吸引人的主意。


 
[1]

 不宁腿（restless legs syndrome，RLS）是一种临床上比较常见但不被大部分人所知的疾病。不宁腿发病年龄多在20岁以上，男女均可累及，但以女性为多，常反复发作，夜间或安静休息时为重，主要症状表现为：下肢感觉异常；腿动不安；常伴有夜间肌阵挛；无神经系统阳性体征。——译者注




重塑你的行业



芬兰建筑及设计师伊利尔沙里宁（Eliel Saarinen）说：“设计一样东西时，始终要在下一个更大的背景下考虑它，房间里的椅子，房子里的房间，环境中的房子，城市规划里的环境。”在更广泛的背景下考虑你的行业，可以帮助你看到你的竞争对手错过的机会，它可以帮助你了解你的产品和服务如何能够融入客户的生活，以及你如何能让它们发挥更广泛或者更好的作用。你总要比你的对手看到更远的地方，看看有什么想法是你可以从其他环境中借鉴的，如何能够运用这些想法到你自己的业务中。把这些结合你对内部创新的如实分析，那么你的努力将很有机会成为巨大的、大胆的并且具有新闻价值的创新。

通过另一个窗口窥视一个行业可以带来强大的力量。关键是要弄清楚如何能够以令人惊讶的方式创新，并且挫败对手，同时取悦你的客户。下面是一些有用的问题。


什么在改变？


谁在推动你行业的创新？你是否在不断地追赶？你是否觉得你总是要应对其他公司新引进的技术？你如何能够改变这种趋势，并且迫使他人按照你的规则来改变呢？


差距在哪儿？


无人涉足的广阔空间在哪里？哪些类型的创新是你的竞争对手所忽略的？你如何能利用自己的优势？你通常会忽略哪些领域？你会如何改变这种状况？


我们怎样才能挑战现状？


行业总是会受到“事物正常运行方式”的困扰。你可能无法在一夜之间改变这些，但是意识到这些，是迈出改变步伐的第一步。


我们如何向别人学习？


到各行业中寻找灵感。你如何能够将其他公司的模式为你所用？从各个行业收集来不同的想法，并把它们以一个新的、有趣的方式运用起来，以快速推动创新活动，并转变你自己的行业。


我们的差距在哪里？


认清你惯常使用并且富有成效的创新类型，然后了解你不经常使用的类型。加入新的创新类型将如何改变你的攻略？




试想一下，你是在医院。浮现在脑海中的图像是什么？或许是发出哔哔声设备？吱吱作响的地板和冰冷的金属床？你最不可能想到的是一家酒店。然而坐落在密歇根州，拥有191张病床的Henry Ford West Bloomfield Hospital，聘请丽思卡尔顿前副总裁出任其CEO，以寻找灵感，帮助医院从另一个行业借鉴模式，从内部颠覆自己。

例如，他们从酒店业的攻略手册中借鉴了一页，提供一项高端服务：为患者及其访客提供健康食品。示范厨房帮助病人学习如何管理营养与特定的饮食需求，如糖尿病。设在医院内的温室，雇用了一位专职农民，种植有机农产品送到厨房。

2011年，医院通过为公司和社区组织举办活动和提供餐饮，产生了数百万美元收益。

医院高管从酒店业借鉴了一些流程创新和结构创新的思路：重新设计了手术室，使它们彼此相似。这种模块化设计有助于酒店的清洁人员更有效率；在医院，它可以减少手术人员犯下严重错误的可能性。手术室的照明也进行了优化；令人舒缓的酒店环境可以帮助病人恢复健康。内饰使用的所有材料设计为易于清洁和卫生的，这对于两个行业来说都是至关重要的。

1.详见“Why it’s Logical to go Radical，”by Bill Taylor，Management Innovation Exchange，2011年2月27日，http://tentvp.es/VSJGNi.




第17章　模式辨识：看行业和市场如何转变，向那些看到机会并付诸行动的人学习



有两种变化在影响创新。我们看到的大多是行业内不断地变革，它要求并推动持续改进。微晶片的变化，使得我们的工具具备了更多的功能，更方便和实惠。汽车、家电、智能手机稳步提升了更多的特色和功能，洗涤剂使白色衣服更白，服务行业变得更加贴心、更以客户为中心。简而言之，当市场研究人员发现人们需要什么，工程师和设计师就会运用魔法，使一切变得更加美好。这些都是改善已知
 ，且从未停止。 
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可是，行业也在不时发生根本性改变。这些变化很难辨识，更加模糊，但如果抓住机遇，将产生更大价值。应对这种变化通常需要一种特殊的勇气。好方法可以减少挑战所面临的风险，并在你向未来前行时帮助驱散迷雾。我们称为发明新知
 。我们的核心观点是，这尤为珍贵，历史罕见，让创新成果变得更容易执行，并且更加可靠。

下一步，我们将分析一些公司、领域以及处于在激烈竞争的领导者敏锐发现差异化可能性的时刻。如今我们有着更强的互连性，更容易获得能力和资本以及不断变化的地区政治和人口结构，这样的颠覆现在正在频繁地冲击着许多行业。所以，无论是为了攻击还是防守，你都需要审视并辨识这样的模式。

我们选择了一组不同的故事，用以评估和展示其细节。无一例外，它们集成了多种类型的创新，创造出精密复杂的产品，做出了与它们当时的竞争对手截然不同的选择。





 
[1]

 这是克莱顿•克里斯滕森（Clayton Christensen）称为“可持续的创新”于他的开创性1997年出版的《创新者的窘境》（The Innovator’s Dilemma）。他的基本观点是，经营良好的企业，要应对最苛刻的客户，往往超标准提高已知的，却习惯性地较少关注客户的新兴需求，尤其是那些需要不那么复杂的功能的。




宝洁：解决了新一代父母最关心的问题



在20世纪90年代，一次性尿布在中国并不常见。许多母亲仍然给她们的小家伙使用传统的尿布，包括“开裆裤”，可以随时随地解手。当时中国也有传统的妈妈认为，一次性尿布实际上可能对宝宝不好。而且，这些替代品比起可重复使用的布尿布还是比较贵的。因此，尽管一些公司认为，向全球市场推出廉价版的西方成功产品是一个稳赚不赔的赌注，在中国它却失败了。 
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当公司认识到，它们的潜在客户不买它们的产品，它们的反应是五花八门的。例如，至少有一家公司是把重点放在产品表现
 的创新上。一家跨国公司的高管进行了广泛的实地调研，以求弄清楚尿布在现实世界中究竟是如何工作的。它们给予设计工程师新的挑战——创建一款防漏产品。它们专注于高端市场，其尿布仍然相对昂贵，而且其营销战略，旨在吸引社会上最富裕的家长们。这是一个大胆的方法，但这种专注于设计的做法未能有所回报。

宝洁公司帮宝适（Pampers）的产品线，采取了不同的策略。正如弗雷泽（Mya Frazier）在CBS的Moneywatch节目中报道的，其团队也去到现场，在中国的8个城市访问了约6800户家庭。但他们较少关注产品如何工作，而是试图探究如何使一个家庭拥有快乐生活。利用过程中收集到的信息帮助公司重新构建问题，并从“创新十型”的框架中引入不同种类的创新。

例如，弗雷泽的报道显示，团队辨识出使用一次性尿布的一个真正的优势：宝洁的研究表明，穿着帮宝适的婴儿比穿着那些布尿布的更快入睡，他们睡眠的时间也更长。该小组将讨论的焦点从产品的性能转向了使用该产品所带来的众多好处，这些才是新生儿父母最关心的问题。

为了增加他们论点的可信度，他们与北京儿童医院的睡眠研究中心合作，开发了一个监控婴儿睡眠模式的项目。 
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 后来，他们借用这个研究成果，向心存疑虑的家长们证明，一次性尿布是既安全又健康，而且更多的睡眠将使婴儿们成长得更好。这是网络创新领域的一个例子。该活动于2008年推出，被称为“黄金睡眠”。他们邀请大众参与，鼓励新妈妈拍摄自己熟睡的宝宝照片上传到专门的网站。 
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 一幅由105793张图像合成的照片摆设在上海合作商的零售店里。这场活动吸引超过10万名新成员加入帮宝适俱乐部。





宝洁公司的研究表明，穿着帮宝适尿布的婴儿能够更快熟睡，比起穿布尿布的婴儿，他们睡觉的时间也更长。团队阐述着他们的产品更广泛的好处—新生儿父母最关心的问题。


宝洁公司还创新了盈利模式
 ，帮宝适设立了三个价位，面向所有收入层面的父母，让他们在收入提升时，可以购买上一级价格的产品。 
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 宝洁的团队辨识并理解了中国市场上存在的问题，采取了相应的策略和创新以适应市场。

使用不同类型的创新是有所成效的。到2008年，中国造纸协会生活用纸专业委员会估计，宝洁公司帮宝适赢得了31.3%的中国纸尿裤市场。 
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[1]

 “How P&G Brought the Diaper Revolution to China,” by Mya Frazier for CBS Moneywatch,2010年1月7日,http://tentyp.es/R6eM4a.


 
[2]

 关于宝洁调研及初占市场的详情涵盖在Sheila Shayon的文章“Bottoms Up:Pampers Takes on China,”Brandchannel,2010年4月28日,http://tentyp.es/SJVCSR.


 
[3]

 Porter Novelli对于黄金睡眠有着有趣的见解，见http://tentyp.es/UuKnkM.


 
[4]

 关于这个盈利模式战略的细节及影响，包含在刘杰的《中国日报》的报道中“Household paper giants clean up act ”:http://tentyp.es/QZkOll.


 
[5]

 有关更多市场状态，详见Euromonitor2012年8月的报道“Nappies/Diapers/Pants in China,”http://tentyp.es/Rb9GVc.




美国女孩：连接历史与新一代的女孩（及她们的母亲）



1985年的圣诞节，普利森T.罗兰（Pleasant T.Rowland）想给她两个心爱的侄女买洋娃娃作为礼物。让她惊恐的是，她发现当下最流行的两种娃娃是芭比娃娃——美泰（Mattel）的重量级产品（她觉得这个娃娃在某些方面传递了不好的信息）和椰菜娃娃（她觉得这实在是丑到不行）。

罗兰想用一个新的方式来吸引并连接的年轻女孩这一代。她回想起了几个月前，她陪丈夫在弗吉尼亚州参加的一个会议。当他在与会时，她参观历史文化区，参观乔治华盛顿常去的教堂，陶醉于了解殖民地威廉斯堡。她的想法是：总结她的经验，并把它应用到玩具。当芭比娃娃的制造商正庆祝少女们成为女王或者是母亲时，罗兰决定创造美国女孩娃娃，每一个娃娃都将被放在一个特定的历史背景下，丰富其背后的故事。

她最初的女主人公包括来自1854年的先锋女孩基尔斯滕拉尔森（Kirsten Larson），生活在1904年的萨曼莎帕金（Samantha Parkington）以及一个经历“二战”的女孩莫莉麦金塔尔（Molly McIntire）。他们每个人都有着跌宕起伏的故事，以“女孩的视角”见证着美国重要的历史时刻。六个故事分别写给不同的娃娃，这样她的主人就能够了解她的娃娃曾经经历了什么。

请注意罗兰在做什么。当别人在卖娃娃
 时，罗兰在卖体验
 ，并且传播一个个生动、有趣的故事。她的娃娃都是经过精心设计的，伴随着睿智的盈利模式
 ，其溢价的标签显示（现在依然），她比一个芭比娃娃贵10倍以上。

每一个娃娃背后都有着产品系统
 的创新，包括许多符合历史背景的娃娃的配件，旨在帮助女孩发挥想象力。用图书描写娃娃身世。每个娃娃都有自己的衣服，也有放大版的娃娃主人能穿的配套的衣服。几年后，美国女孩甚至制作了女孩可观赏的电影，并且举办“我的美国女孩”活动，让女孩自己设计娃娃，有头发和眼睛颜色等可供选择。




当无法打入封闭的玩具市场时（销售都发生在全球主要城市每年举行一次的玩具博览会），罗兰只有一个可用的推广途径：直接出售娃娃给父母们。

她用尽了她所有的财产生产娃娃和她们的故事，她印刷产品目录，并在1986年的圣诞节通过邮件送到家家户户。然后，她和她的几个员工蜷缩在寒冷的威斯康星州麦迪逊市的仓库，查看手机是否可能响起。 
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 事实上，它被打爆了。在她营业的前三个月，美国女孩出售了价值170万美元的产品。

后来，罗兰补充了渠道
 创新，包括独立的展示店，旨在加深和扩展该公司致力于促进健康的想象力的想法。因此，门店有地方提供给女孩学习如何做饭或制作装饰品带回家。她强调的是乐趣，这也许就是为什么它成为了很多家庭喜爱逛的地方。


客户交互
 一直是美国女孩的重心。即使是现在，女孩可以把她们的玩偶送进店里做个发型或喝一杯茶（不提供碳酸饮料，希望女孩能真正体验长大了的感觉）。娃娃坐在带钩子的座位上，女孩在旁边用餐。甚至还有娃娃医院帮助那些遭遇不幸事故的珍贵娃娃（例如：蜡笔在脸上涂抹，或自制的发型弄坏了）。这些体验证明美国女孩如此受欢迎，以至于他们尝试了网络创新，与酒店合作，为娃娃提供特殊的服务，使她能够在自己的迷你小床上过夜。所有这一切都是在为女孩和他们的父母创造一个神奇的体验，它绝对给玩具业带来了一种新的模式。

罗兰能够跳出业内人员的竞争中心思考，精明地组合不同类型的创新，使她产生更长远的成功。自1986年以来，公司售出超过2100万个美国女孩娃娃，以及1.39亿美国女孩书籍。在2012年，该公司号称拥有美国最大的消费玩具目录，而其专用杂志的发行量超过450000份（并且每期杂志都会收到5000多封读者来信）。 
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[1]

 真的，工人们戴连指手套，因为他们没有足够的暖气。


 
[2]

 一个意料不到的转折发生在1998年，芭比的制造商美泰花了7亿美元买下了美国女孩。起先，在美国女孩内部，这是非常具有争议的，因为美泰公司对于娃娃和玩乐有着一个非常不同的理念。事实上，美泰在收购后做的很好，他们尊重让女孩们健康玩乐的思想。而普利森•罗兰可以拿着她的百万资产成为一个令人影响深刻的慈善家，去影响她关心的事，尤其是女性的社会角色。




耐克：构建了一个不只是拥有高性能鞋的运动帝国



从一开始，当比尔鲍尔曼（Bill Bowerman）在他妻子的华夫饼烙上用固化胶在家制作新鞋时，耐克就坚定不移地要制造高质量的运动装备
 。在创立的初期，主要集中投资于产品表现
 的工程和设计。耐克在早年形成的一个理念就是，每一个认真的运动员都需要适合某种运动的各类专用器材，尤其是很多不同的鞋子。

当然，耐克公司的联合创始人菲尔奈特（Phil Knight）发现明星运动员也十分重要。1985年，公司聘请了NBA新秀迈克尔乔丹试用、评价并使用一款以他的名字命名的鞋。从此，耐克公司了解到市场营销和积极赞助各项运动最优秀运动员的重要程度不亚于开发高质量的产品。资助看起来没有名气的运动员也有着不错的回报，当那些运动员成为头版头条时，世界各地的粉丝便会疯狂抢购。

像“只管去做”（Just do it）这般大胆的广告运动开始于1988年。所有这一切都有助于巩固耐克在体育界的重要地位，能够塑造这项运动和其明星的命运。到1990年，该公司的年收入已达到20亿美元。

1990年11月，公司以耐克城的形式开始了销售渠道
 的创新。这些旗舰店提供“像剧场般的零售环境”，为公司提供可控的方式来展示产品及游说消费者，它已经不仅仅是普通的鞋商了。这也标志着公司的重点从过去的产品创新转变为如今的品牌
 创新。

但是试想一下，在世界上成本最高的零售街，如纽约、伦敦、巴黎、芝加哥、北京，开设昂贵的商店买鞋是否有意义？他们花费几百万美元来设计和建造耐克城，把它做得极好，甚至比10年后于2001年5月开张的苹果专卖店还要炫。公正地说，这些商店广受欢迎，从开门到打烊每天都挤满了客人。 
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 但是很显然，通过粗略地估算，即使出售如此昂贵的鞋，也不足以收回成本。

耐克的精明之处在于，它根本不在意是否回本。高层间接使用广告预算来为它们的展厅买单。他们算出，这将带来比公司历史上任何一场宣传活动都更大的收益。旗舰店除了取悦客户还有其他的目的。在营业时间之后举办的私人行业活动，向零售商展示他们能怎样营销耐克的鞋子，以及如何有效地运营。耐克款待其下游买家，如Foot Locker，邀请它们与体育明星及设计师洽谈。这么做是为了确保两件事情：整个品牌可以获得一流的营销项目，并且，当它的竞争对手在传统的耐克零售商旁边展示时，消费者可能仍旧愿意多支付一两美元购买耐克，因为他喜欢耐克的品牌。




耐克显然没有给体育用品市场上锁。当它以强大的宣传攻势回击锐步时，其他公司诸如阿迪达斯、彪马及Fila给予了总部位于俄勒冈州比弗顿的这家公司一记重拳，它们生产大量精心设计的不同运动鞋，所有运动鞋都拥有宜人的性能特点。竞争对手也复制了以营销为重点的模式。在1993年以后，阿迪达斯增加了其广告开支，从销售额的6%增加到了12.5%。到1998年年底，它在欧洲成为了头号运动鞋品牌。

千禧年也有着不同的挑战。耐克和其他公司都不得不适应一个越来越全球化的市场所带来的压力。这需创新：创新永无止境。耐克公司想要继续蓬勃发展，就必须管理好追求时尚的客户不断转移的忠诚度。在宣传产品时，它需要找出新的对策来应对传统媒体的碎片化。

因此耐克推出了一系列新产品，如Nike 

+


 ，这种与苹果公司合作的网络
 创新，带领耐克实施了产品系统
 创新，利用科技将全世界的跑步爱好者都连接到了一起。在销售
 渠道上，耐克将同时继续推动新的领域，消费者可以到耐克运动装零售商店，与该公司的设计师一起定制鞋子。最近，它又刚刚推出了“品牌体验”活动。

正是由于这种不断前进，公司的前景至少在那时保持强劲。在2011年，耐克公司制定的2015年营收目标是280亿～300亿美元。

正如公司总裁兼首席执行官马克帕克（Mark Parker）在同一年说的：“在耐克公司，我们展开一轮完整的进攻，它基于对创新的核心承诺。这就是为什么我们始终掌握先机，为运动员服务，回报股东，并继续引领行业。”



第四部分总结：转移你的重点



从三个方向研究环境，将帮助你理解形塑你世界的更宽泛的转变和文化变革，让你领先群雄，并且在你对手最想不到的领域创新。





1.看内部


了解你与你的企业过去一直倾向关注的重点。这将突显潜在的陈旧模式和创新的方法，并帮助你挑战或改变它们。


2.看你的周围


看看在你的行业中别人都在做什么，以清晰了解竞争环境，然后你可以考虑如何进行不同的创新。


3.看远处


审视你的行业以外的人在做什么，尤其是那些正在解决类似挑战的企业。向别人学习，可以给你提供新的思考方式，去思考你要做什么、怎么做。


 
[1]

 几年前，我们在芝加哥科学与工业博物馆工作，那是一个令人印象深刻的、庞大的博物馆，占用的空间超过四个街区。展品中的房屋使用真实的煤，还有“二战”期间德国U-boat以及许多其他令人惊讶的展品。令人感到震惊和失望的是，我们从博物馆的领导那儿得知，密歇根大街上的耐克城每天都在抢走博物馆的游客。




第五部分　领导创新：通过完美的规划获得突破性的变革



精炼成熟的创新方法的核心通常都是由相似的元素构成。

通过解析和提炼成功的创新成果，新观念的创新建设模块自然显现。




第18章　明确意图：通过明确创新的领域和方法，极大提升创新的成功概率



为了领导创新，你首先要了解别人是怎样创新的，通过比照来探索自己能怎样改变现状。然后评估进行这种转变的复杂性。简单地说：“我们应该在哪里创新，我们应该怎样创新？我们需要多少创新？”


为此，你需要起草一份“创新意图”。创新意图是你的创新目标的简明表述。意图书的措辞可以不严密但不能随意。也就是说，要消除模糊的口号，如，“给我突破性的创意，让我能够‘哇’！”明确的意图能帮助你的协作者明白创新从哪里开始，成功的标准是什么。

一个经典的创新意图来自于约翰F.肯尼迪总统在1961年5月25日的国会演讲：“首先，我坚信这个国家应在十年之内履行义务去实现这个目标：让人类着陆月球并安全返回地球。”
 


[1]





 在这个简洁有力的句子里，约翰·肯尼迪总统申明了一种远大理想，同时也植入了一个明晰的目标（让宇航员在1970年到来之前成功返回地球）。肯尼迪总统当时也许并不知道这应该怎么
 去实现。然而，他提出了这样的挑战，设定了时间框架去完成它，然后依照规划，任命和依靠相关人才去实现这个目标。这就是重大突破的发生方式——不是通过意外新发现或者恣意的创造力，而是通过建立一个生动的目标或挑战，激励团队去完成。

在考虑你的意图同时，请牢记，使用多种类型的创新通常会让你的项目更具抵御性，并产出更大的回报。然而在另一方面，多种类型的创新意味着要花更多的精力进行整合。它们通常要求横跨组织内众多部门的更大团队和更多协调。多种类型的创新探索会需要更复杂的开发进程——所以就会有更多失败的可能。

科学家都信奉一条被称为“奥卡姆剃刀”的定律。 
 


[2]




 这条定律认为，在建立一个假设的时候，选择前提最少的那个——只有需要时才增加它的复杂程度。这条定律的简约性应该可以指导你的创新工作：尽量减少复杂的程度。如果你期望转型一个产业，你也许需要整合五种创新方法；如果你期望恢复一个现存产品的活力，那么可能只需要整合更少的创新方法。
 


[3]






本书的第四部分阐述了当你的创新模式不同于别人的时候，如何提升你的成功概率。本章节将会帮助你选择航向，助你扬帆起航。


在起草创新意图的时候，请考虑两个根本性的问题。



问题1：我们怎样能够进行差异化创新？


评估行业内其他企业关注的领域，进而辩识你在初期能关注的一些具体领域，以求能明显差异化，并改变游戏规则。


问题2：我们需要多大的雄心壮志？


首先你需要判定你应该使用多少种类创新获得关注并实现你的目标—然后就可以在创新的过程中添加其他的创新种类。


 
[1]

 在肯尼迪总统发起这次挑战之前，美国宇航局甚至把他演讲中提到的这个目标视为不可思议的任务，因为当时的美国几乎没有过可靠的载人航天飞行。


 
[2]

 奥卡姆剃刀（Occam’s Razor，Ockham’s Razor）是由14世纪逻辑学家、修士奥卡姆的威廉（William of Occam）提出的一个原理。这个原理称为“如无必要，勿增实体”。——译者注


 
[3]

 根本没有创新种类的准确数字；因为这取决于你独特的创新内容和环境。如果说有一条普遍法则存在，那就是：总是在创新推向市场的几年时间里，提前规划好并添加更多的创新种类。毕竟没有一个创新会“伟大”到让竞争者单纯地耸耸肩并申明：“你们赢了，我们输了。我们现在就会放弃，然后去寻找其他行业的机会……”




设定方向：三大创新转变



当你观察其他企业的创新活动，你会发现所有公司纯粹的创新活动总是专注于三个中心中的一个或几个：商业模式
 、平台
 或者顾客体验
 。

了解了这三个中心可以洞悉你和你的竞争者在市场中正在进行的创新活动——你就能判断出是否应该有意识地对现有的活动加倍投入或是另择创新方向。为此，你需要问自己两个简单的问题。


1.目前，你所在行业的创新驱动力是什么？


在大多数的情况下，创新驱动力集聚在各种产品上——竭尽所能制造一个更好的捕鼠器。在娱乐业和医疗行业里，创新驱动力集聚在顾客体验方面；在金融服务业、房地产业和航空业，创新驱动力通常集聚于配置能力、资产和网络。无论你和你的竞争者正在做什么，请先反省一下：“我们能做哪些不同的？
 ”如果别人会把创新聚焦在产品和服务上，你们是否可以在盈利模式上另辟蹊径？或者当别人创造出一个很棒的顾客体验的时候，你们能建立起一个出色的平台吗？


2.起作用的是哪些创新种类？


设想一下，如果你去除其中如何一种创新，你的生意就会垮掉吗？Zipcar租车公司现在有七种创新模式在发挥作用，但如果去除了“车队快捷管理流程”和“计量盈利模式”的话，Zipcar只不过是一个不起眼的老式租车公司。所以，我们认为Zipcar的关键是经营模式的转变。





转变商业模式


这种创新首先专注于配置资产、能力和价值链上的其他要素，以求差异化服务客户和获得盈利。即使是主销硬件设备的企业，比如，通用电气和江森自控，也正在发掘绩效付费模式的真正价值，以确保顾客有效地使用其产品。商业模式转变首先从框架的左边开始（包括盈利模式、网络、结构和流程）。然后不断往右移动添加你需要为商业模式增效的补充项目。


Zipcar再次设想通过建立一个网络化车队和发展一种全新的汽车租赁的消费流程来重振汽车租赁行业。其结果是：司机按小时付费，并可以方便地在居民区就近停车。






转变平台


企业经常是以它的产品为中心的，并不断为其增加特性或功能，却很少有其他举措。平台驱动的创新关注于对能力、产品和服务等的重新使用、重新组合或是发现新关系，为顾客提供全新的价值。开发这种全新的平台模式首先要从框架的中间开始（包括流程、产品性能、产品系统以及服务）。整合这几类创新以建立一个坚实的基础，然后不断往框架的两端延伸添加其他种类的创新以帮助你的平台发挥作用。


亚马逊建立了一个为消费者提供各种书籍的强大的电商平台。在这个基础上，亚马逊利用自己的基础设施、经验和数据推动了一波接着一波的创新——从为其他企业提供网络服务到催化电子图书业。






转变客户体验


这种创新首先是以独特的方式联结、服务和吸引客户，改变他们与企业、产品的互动。这种转变首先要从框架的右边开始（包括渠道、服务、品牌以及客户参与度）。然后不断往左边移动添加新的创新种类使客户体验发挥作用。请注意：在最近的几十年里，客户体验的标准已经得到了彻底的改变。比如，客户尝试了Zappos级的服务之后，他们就期望得到同等的服务水准——不管是哪一个品类或行业。


星巴克遵循欧洲咖啡店的运作原则进行大规模拓展，建立了属于自己的全球特许经营店。星巴克这样做的目的：希望能在全球范围内营造出一种能为顾客提供一致的产品和服务的零售环境。





如何选择正确的转变



检视现在市场或产业的重心是什么。观察现有的参与者是如何开展业务的，他们是如何满足客户的需求或令他们失望。再想象一下你会怎样兑现一个新的承诺。创新的核心在于理解何时需要大规模转变，并大胆坚定地推进它。

这些课题与各方面都有紧密联系，值得深入思考。通常我们需要至少一个月的紧张工作才能分析透彻，几乎不可能只花几页纸就帮您把问题解决。但是，这些原则可以提供正确的问题，帮您快速进行分析，锐化你的直觉。


你何时需要转向新的商业模式？


卓越的商业模式能够彻底改变价值来源，改变价值最大化的方式。当通过创造更好的商品或体验来制胜的机会较少，通过改变生产、销售方式来制胜的机会较多时，这种转变最成功。专注于新的商业模式能够在任何情况下取得成功，但在它在以下领域能产生特殊价值：汽车业、重工业等资产密集型产业；医疗保健、航天业等高度管制产业；B2B业务；大宗商品。即使是在网络价值不断增长而单位成本趋向于零的矛盾性数字经济里，依然有很多激动人心的创新机会。


需要关注新商业模式的标志。



外部：


■你（或你的竞争者）提供的价值元素要么标价太低，要么标价太高。 
 


[1]






■尽管有很大一批顾客喜欢使用刚上市的商品，但他们要么负担不起，要么并不觉得物有所值。

■现有市场中，流程、组织结构、供应链等很少有变化或探索，市场参与者之间也很少有合作。


内部：


■你能找到方法改变市场中被普遍接受的盈利模式，且这样的创新能使顾客（和你）获益。

■你能找到方法结构化你的资产，或以出人意料的方式做工作，从而改变一个市场的基本经济学。

■你非常了解自己的商业系统和商品，因此，能够提供竞争对手不可企及的可靠性、灵活性和保证。


你何时需要转向新的平台？


卓越的平台可以让客户化难为易。当客户纠结于怎么面对艰难挑战时，当你通过连接互不相干的群体、能力或产品而发现了新机遇时，此种平台下的创新是最富有成效的。从电商解决方案到社交网络，数字科技的高度互联本质催生了许许多多不同的平台。但是所有行业都可利用这种方法。当你发现有一些客户很难将各组件（产品、服务等）整合在一起，并需要减少复杂性、降低磨合期或认知负担，尤其还要将许多企业和谐地联结在一起的时候，你需要考虑创建一个新的平台。


需要关注新平台的标志。



外部：


■客户无法获得所需的解决方案，除非拥有足够的技能或付出额外的努力将各组件拼凑在一起。（比如说，你看到顾客在“破解”产品，或现存产品的使用过于复杂。）

■一个群体或集体拥有共同兴趣或需求却没有一个枢纽或论坛把它们集中在一起。

■某些能力和资产在市场中需求广阔，但是对于客户或其他参与者来说又过于复杂难以开发。


内部：


■你发现了能够以出人意料的方法延伸、拓展、联结或多样化产品、服务。

■你发现了能够让顾客或者其他参与者有效使用你的标志性资产和能力的方式。

■你发现了能够“收编”顾客、对手或其他参与者的方法，并让他们为你工作。


你何时需要转向新的用户体验？


当某个品类过于竞争激烈、陈腐守旧或是太复杂，杰出的用户体验就是不可或缺的。如果你可以建立持久的客户关系，如果客户渴望更好（或新鲜的）交互，特别是行业标准的客户体验是累赘时，这个转变就是好的赌注。这种转变在面对高度互联的客户群时特别重要，因为任何关于用户体验的好坏消息都能像野火一样迅速传播开来。而且，用户体验的创新适用于任何行业，即使是在守旧的B2B或政府服务的环境，最容易合作的公司甚至能够克服价格和质量竞争鸿沟的障碍。


需要关注新用户体验的标志。



外部：


■客户时常报怨他们的购物或服务经历，或者更糟，客户已经非常厌烦产品或服务。

■由于接触点缺乏个性化、智慧、优雅或其他人性化的特征而在市场中忽视了一批具有代表性的客户群。

■许多企业通过惩罚性转换壁垒攫取顾客，比如说，终止长期合约要赔偿损失；或通过技术占有锁定顾客，比如说，拥有专利权和封闭界面。


内部：


■你发现了能够为消费者提供全新用户体验的方法，这种方法比现有市场标准更具有吸引力，更简单、更能实现无缝对接。

■你发现了能够吸引顾客的不同以往的方法——迎合他们的价值观、自我感知以及与其他顾客建立长久的关系。

■更加广义地说，你已经在一个市场里提供杰出的用户体验，而且坚信能够把这种创新转移到其他环境中。


 
[1]

 若想要理解你为顾客提供的产品或者服务与顾客为其支付的价格是否合适，可使用经济价值评估（Economic Value Estimation，EVE）工具。Tom Nagle、John Hogan和Joe Zale在他们的书The Strategy and Tactics of Pricing（此书第5版于2010年由培生公司出版）中对此有深入的讨论。




创新雄心的三个等级



设想有没有一种新思路可以跨越创新实现的三个不同等级。你想改变已知的
 品类？或是改变边界
 ？或是彻底改变游戏规则
 ？ 
 


[1]










①核心创新 
 


[2]




 ：改变已知的


在任何已知的品类中总会有很多方法为客户提供新的质量、效用或愉悦；这通常只需要两三种创新类型。成熟企业经常研发改进措施以保持产品的新鲜度和竞争性，一种被流程设计者们称为“发现问题后再解决问题！
 ”的方法。这种创新可以创造实实在在的优势条件——尽管这种优势不会持续太久，因为竞争者会有针对性地快速模仿和应对。这就是为什么市场的新进入者很少通过核心创新可获得成功；他们无法创造出足够的差异化，而且很快遭到现有市场竞争者的反击。要进行核心创新除非你在某行业或某产品品类中已经占据了一席之地，并希望借此得到一些改善——或者是你想尝试一两种竞争者一般都不会采用的创新模式。如果你已经是所在行业的领导者，那么核心创新对你来说是最有效的。

②延伸创新 
 


[3]




 ：改变边界

你在应对巨大的挑战和提供综合性解决方案满足顾客需求的情况下，你通常会重新构造
 产品以求与竞争者的产品形成对比。在这时候，有趣的事情就发生了。这种程度的雄心常会给市场带来新的顾客并改变其他参与者的预期。延伸创新比核心创新更需胆识，所以它往往需要加入3～4种创新类型。成功进行延伸创新的企业通常会改变它们的工作方式——改变现存的能力或者开发全新的能力。自然地，这使得延伸创新比核心创新更具风险，但也让延伸创新更加难以效仿。延伸创新能够产生数年的优势并促使竞争者根据你设定的预期做出反应。一个实现延伸创新的可靠方法就是提供比其他竞争者更宽泛的承诺，例如，Method公司设计家庭清洁器时强调消费者在美学和环保方面的需求，而不只是清洁效果。

③变革创新 
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 ：改变游戏规则

在少数情况下，你也许可以选择挑战并颠覆一切。期待这种雄心将从根本上改变你的整个行业结构。这种创新要有不少于5种的创新类型，谨慎地协调它们可以产生全新的业务（而不仅是新的产品、服务）。变革创新清除了曾经泾渭分明的市场界限，不可逆转地改变了竞争者和消费者的期望。从变革创新的字面上理解，这种创新改变了原有的全部基准——这不会经常发生。但是每个企业应该至少准备一到两个变革创新随时待命，并积极地把它们设想成进可攻退可守的法宝。变革创新是最冒险的创新形式，因此它需要最深入的思考和最多的承诺。相应，它也能产生最高的回报。


 
[1]

 为了更好研究跨越创新雄心等级的一系列的创新组合，请阅读我们的同事Bansi Nagji和Geoff Tuff在2012年5月的《哈佛商业评论》上发表的文章“Managing Your Innovation Portfolio”。


 
[2]

 所谓核心创新就是对现有产品实现递增式改变，并递增式开拓新市场。——译者注


 
[3]

 所谓延伸创新就是公司利用已有能力，同时又在必要时用于新的用途。——译者注


 
[4]

 所谓变革创新就是企业做更多新尝试，努力拓展新市场和满足新客户需求。——译者注




如何选择正确的目标等级




关注现在发生了什么。任何一个行业都已有一个背景变化率。变化节奏是缓慢和可预测的，还是轻快、有时是突兀的？客户期望多大的变化，他们能吸收多少？企业的发展速度是否跟上了顾客的需求？考虑竞争者：你的企业是否需要加快创新速率与同行业的竞争者拉开差距？



就像你需要选择正确的创新转变类型一样，企业所处的环境是设定目标的前提。基本准则：在进行新奇而不可预测的转变时，你可以从较低的目标出发，你可能只采用少量（出人意料的）创新类型。在此有几项广义的原则助你起步。



你何时应该改变已知的并进行核心创新？


每家企业都应该持续地改变已知的。核心创新驱动企业实现内生增长并与竞争者步调一致，或者给竞争者设定步调。对于复杂的行业，在精细准则指导下实施核心创新可以成为伟大创新策略的核心。例如，丰田经年累月采用的丰田生产方式被设计成每年在制造轿车和卡车时至少产生100万个改进。如果你是一名创业家或者你正要进军新市场，核心创新是不可能帮你夺得滩头阵地的；你可以寄希望于更高等级的创新，或者为你最初的创新增加若干创新类型。


需要核心创新的标志。



外部：


■你已经在市场上拥有优秀的产品并驱动健康成长；同时，你能够继续为它增加长处和竞争力。

■你绝大多数的竞争者关注产品表现驱动的创新，而你看到了使用其他种类创新的机会。

■市场普遍缺乏创新，而且市场进入壁垒较高（例如资本要求或复杂的监管），限制了破坏性。


内部：


■你需要快速盈利，而且可以接受项目只获得适中的回报。

■你的企业里已经拥有了各种资产或能力，你可以利用它们在现有市场上获得额外的有利条件。

■企业内部的风险容忍度低，且没有准备好开展更为复杂的创新（譬如，特别强调执行或职能部门和业务单元间泾渭分明）。


你何时应该改变边界并开展延伸创新？


在两种情况下，延伸创新是至关重要的：当你需要从你现有的资产和能力中驱动新的增长；或当你需要改变现有市场动态。寻找一个机会把现存的能力应用于新的市场（譬如，医学成像技术可用于机场安检），或者留心观察是否有更多的方法为顾客服务（也就是说，可以为你现有的产品系列增添更多的服务特质）。光制造卖点真的就可以聚集人气吗？这种事只需要最低等级的创新目标就可以做到。


需要延伸创新的标志。



外部：


■你现有的产品所驱动的增长减缓；产品面临的竞争压力不断加大，或许你找到了方法用现有的产品吸引新顾客。

■大多数竞争者小心翼翼地持续采用产品表现以外的创新类型，但是他们很少整合一种或两种以上的创新模式。

■某个市场正变得不具有吸引力——或是市场不能产生你所需要的收益，或是你看到了一个转变商业模式的机会，改变竞争格局。


内部：


■你需要用一个创新项目去获得更为显著的增长，而不只是付出中等的创新努力，你预留了合理的时间来获得收益。

■你的公司拥有的资产和能力能以新的方式创造新的优势——通过再利用或投资它们来增加灵活性、综合性和互补性。

■你的公司愿意承担更多的风险，能在新的市场里发现机遇或能在已有的市场里以不同的方式运作。


什么样的情况下你应该进行变革创新，改变游戏规则？


每个企业都应该畅想可以改变一切的创新。这是一种简单的有用练习，就像是情景规划，能帮你思考出新的选择，改变客户的期望和竞争者的行动。看到创造全新的市场或开展游击战把更强大的公司拉下马的机会时，就应该把想象付诸实践。变革创新颠覆了市场，因为它们以完成不同的游戏规则参与市场并使用完全不同的能力和资产。硬币的另一面是：变革创新具有最大的风险并需要最多的投入才能成功。


需要变革创新的标志。



外部：


■你需要利用现有的产品、服务实现巨大的业绩增长，而且认识到需要彻底改变现有的产品、服务才能实现这种增长。

■竞争者采取日益大胆的行动并迫使你做出反应，或者你发现了可以从根本上改变市场结构的方法（例如，重新定义顾客、改变服务于客户所需的资产和能力）。

■市场不景气，市场壁垒正在轰然倒塌，市场边界日益模糊、受到蚕食——颠覆性的威胁与日俱增。


内部：


■你有足够的时间让你的创新日渐成熟并产生巨大收益，且企业需要显著的新增长。

■你准备重新思考和重新配置企业现有的资产和能力，同时投资于发展或收购全新的资产和能力。

■你的企业愿意承担大量的风险并考虑全新的选项和机会，重新定义你所服务的客户和如何服务这些客户。




借鉴面向对象程序设计语言



行业内不时会发生天翻地覆的变化。这种现象不经常有，通常是因为意义深远的技术颠覆造成的。举一个例子，只有1970年之前出生的人才会记得个人电脑的发明给他们人生带来的重大影响。而对于那些之后出生在数字时代的人们来说呢，之前的年代对于他们来说是那么奇怪，那么模糊。实际上，这个划时代变化的结果是：所有的参与者都受到时代洪流的巨大影响。

回头想想那些曾被称为典范的、影响深远的创新浪潮吧。汽车代替了骡马之后，人们不经意地又发明了汽车经销商、售后服务店、汽车电影院、汽车餐馆、收费公路和（经过一段时间后）市郊生活。发明了飞机后，人们开始惊讶于天各一方的亲人突然出现在你的面前，行李包裹连夜就能被送达。医学成像技术（例如X射线、CT扫描、MRI扫描）被开发出来之后，医生开始不约而同地以全新的方式诊断和治疗病人。大型出货港口和货运船被设计出来之后，贸易全球化有了基本的驱动力。了解这些意义深远的创新是艰辛但也是宝贵的。那些比其他人能略微早一点或更清晰了解这类大转变的人经常成为那些有价值新领域的先驱。

在20世纪60年代，人们开始发现电脑这种新奇的设备可能具有重要的意义。甚至在数字化革命的早期，人们就发现增长限制不仅在于处理器的速度，还在于软件开发。这次发现是有预见性的。因为人们一直都希望通过电脑处理逐渐复杂的任务，完成这些任务所需的程序编码日益臃肿并达到难以管理的地步。很少有人知道今天的高端汽车拥有第一代IBM个人电脑10～12倍的处理能力，并依靠百万行代码运作。开发这样的系统需要大量的时间、金钱，要求具有专业知识的团队。

虽然有很多关于创新的陈词滥调，但是有一条说得在理：需求是发明之母。在数字化革命早期，供职于犹他州立大学ARPA项目的科技先锋艾伦·凯（Alan Kay） 
 


[1]




 思索了软件的挑战，倡导了以面向对象程序设计语言（即OOP）。OOP这种革命性的新方法在其核心有一项关键的洞察力：围绕可重复使用
 模块
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 的理念开发一种编程语言。在OOP里，对象是数据、文件和其他常见的计算要素，并被区别描述。然后，系统可以迅速创建、识别或管理其他相关对象。大部分任务可以被描述为方法或子程序，能高效、重复、容易地管理且不会产生大量的错误代码，因此无需对每个新任务实施用户化开发。




面向对象程序设计语言的模块化革新了计算机行业。类似的进步能成为21世纪创新革命的中心。就如OOP，这个系统给予业内人士充分的民主，让普通团队较为容易地、可靠而稳步地开展创新，同时大幅降低大胆创新的成本和风险。


你的代码有漏洞


很难想象，但是计算机早于集成电路出现。早期硕大的、占据整个房间的计算机（如ENIAC）的艰辛工作都是由大规模的真空管完成的。它们是热的。它们发着光。它们会吸引飞蛾。它们引起了奇妙的、可能是虚构的关于计算机科学家格雷斯·霍伯（Grace Hopper）在故障机器里发现“真实虫子（bug）”的故事。Bug这个术语现普遍用于软件错误。让我们看看是否可以消除创新的漏洞。


我们已经做的：


使用创新十型进行分析，我们已具体识别出100多种通用的创新策略——实现每一种创新的模块化方法（这些是我们的对象）。

然后，我们找到方法把这些策略精巧、稳固地组合起来构成一体化创新（这些是我们的子程序）。放在一起，它们就组成开创性创新剧本中的一个个情景剧。

我们将用这些情景剧呈现如何以奇妙的策略组合推动创新。我们将解析一些典型案例显示它们是如何工作的，并提示你自己如何能构建类似的突破性创新。这个清单是枚举性的、而非详尽的，但是你可能从其中的一个或二个中获得启示。

我们的目标是基本初级而又至关重要的：我们努力帮助团队可以较为简单地、有效地实现大胆的突破。



 
[1]

 艾伦·柯蒂斯·凯（Allan Curtis Kay）：美国计算机科学家，美国艺术与科学院和美国国家工程院的院士，以在“面向对象编程”（object-oriented programming）和“视窗图形用户界面”（windowing graphical user interface）领域的开创性工作而闻名。首次提出“预测未来最好的方法是创造未来”。——译者注


 
[2]

 Java是众多现代依赖并突破当初面向对象程序设计语言而开发的其中一个产品。今天40多亿台实际使用的设备依赖于Java代码。如果需要为每一台设备定制代码，我们的现代生活将慢如蜗牛爬行。




第19章　创新策略：把10类创新解构成建筑模块的工具箱



我们对那些伟大的创新进行经验分析，以求发现创新十型的共性。最近我们刚开始新一轮的分析研究，深化我们对发现的理解。我们的分析都追问一个基本问题“十类创新究竟用到哪些可靠和通用的策略？”

我们称这些策略为创新策略。经过我们分析和整理，有超过100种的互不关联的策略 
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 。这100多种创新策略和10种创新类型一样并非新发现。许多策略已经存在几十年甚至几百年。例如，出版物靠订阅盈利。每种策略我们都会定义使用方法和局限性。简单的重新组合就可以让策略更实用，正如原子组成分子，乐高积木可以随心所欲地搭出你心中想要的东西，可重复使用的模块能构建稳定的作品。将这些独立的创新策略重新组合，就能产生大胆的突破。

这样做是很有价值的，因为它不仅是简单的拷贝。当你用新的方式组合多种策略，你就创造了新的结构，而且这个过程不需要承担创新想法无法落地的巨大风险。大多数成功的创新都不是全新的发明，而是整合互不相干的、分散的、为人熟知的想法，将其转变成新的、有价值的创新。如Net.ix，用订阅付费的模式颠覆传统的录像租赁行业。Zipcar采用了一系列聪明的策略，这些策略都不是全新的，但它们创造的租车模式是全新的。

我们认为这些策略组合
 很了不起。当你辨认出伟大创新所采用的策略和隐藏其中的策略组合结构时，你就能发现在其他许多创新中重复回响的主旋律。当然，主旋律和变化本身并不新鲜。在音乐、诗歌和绘画中都能找到，这也是人们热爱音乐、诗歌和艺术的原因。现在我们发现它们同样存在于伟大的发明中。当你接受某件很难执行的任务时，如果你知道有某种方法能可靠地完成任务时，你会重拾信心。如果你知道如何把这个所需的片断黏合为一个新整体，策略组合这个全新的剧本，会给你勇气去改变一成不变的市场。


可以把这看成管弦乐演奏，而非发明。现在我们来看如何能成为音乐大师……






 
[1]

 我们分析，发现104种独立的创新策略，1年后，当我们在写这本书时，已经发现了112种。新的策略会有规律地出现，但从来不赶时间。我们一直痴迷追踪和收集新的策略。在tentypesofinnovation.com上的收集从来就没停止过。




创新策略



以下是到目前我们按创新类别定义和整理的创新策略。我们一直在寻找新的策略，如果你发现我们遗漏的创新策略，请发邮件到tentypes@doblin.com告诉我们。



盈利模式




广告支持


为一方免费提供内容和服务，把听众、观众群或“眼球”出售给另一方。


拍卖


允许市场和市场用户为产品或服务定价。


捆绑定价


将两件或两件以上可以单独出售的商品捆绑销售。


成本领先


维持低的可变成本，以低价格、大批量销售产品。


分拆定价


让顾客只买他们想要的产品。


融资


从结构性支付计划和售后利益获得收入，而不是直接销售产品。


灵活定价


根据市场需求调整定价。


浮动


在产品生产前预收款项，赚取到交付前这段时间产生的利息。


饥饿营销


从数量、时间、获取方式等方面限制产品的供应，增加产品需求或抬高售价。


免费增值


提供免费的基础服务，收取高级或特殊服务的额外费用。


构建基础


提供低毛利（甚至亏本销售）的“核心”产品来刺激需求，培育品牌忠诚度，再通过其他产品实现盈利。


授权许可


向特定群体和个体授权，按指定的方式使用你的产品并付费。


会员制


按照时间付费，允许会员进入特定场所使用产品或服务，而非会员无法享受。


计量收费


允许顾客按用量付费。


微交易


以1美元甚至1美分的价格销售多种商品，刺激冲动型消费。


溢价


采用比竞争对手更高的定价获得更多利润，通常用于高端产品、顾客体验、服务和品牌。


风险分担


如果未达到设定的指标就免除标准费用或成本，当达到时就收取超额收益。


规模交易


在单位成本固定的情况下，通过巨大的成交量实现利润最大化。


订阅模式


顾客需一次性提前支付或者分多次支付，才能使用产品或享受服务，创造可预见的现金流。


信息交换中心


将许多买家和卖家连接在一起，参与的买家和卖家数量越多，信息交换中心越有价值。


用户定义


按顾客的意愿设定的价格。



网络




联盟


分享收益，分担风险，改善各自的竞争优势。


合作


为共同利益与他人结成伙伴关系。


互补合作


与有着相似市场但产品和服务不同的公司分享以提升资产。


整合


获得有着相同市场或互补市场的公司。


竞合


为了实现共同的目标和竞争对手合作。


特许经营


授权合作伙伴有偿使用经营的方针、流程和品牌。


合并/收购


将两个或更多的实体合并获得资产和能力。


开放式创新


利用其他公司的工艺或专利，培养专业优势，或者培育内部的知识产权和流程。


二级市场


将浪费的资源、副产品和其他周边产品与有需求的客户相连接。


供应链整合


协调和整合横跨公司或价值链的不同部分的信息或流程。



结构




资产标准化


通过资产标准化降低运营成本，增加互联性和模块化。


能力中心


聚集资源、实践经验和专业知识支持组织内的各个部门提高效率和产出。


企业大学


给经理人提供工作和公司需求相关的培训。


分权管理


将决策权交给下级和更接近业务运作的员工。


激励系统


提供财务或非财务方面的奖励刺激一些特别的行为。


IT整合


整合技术资源和应用。


知识管理


内部分享相关信息，减少重复工作和提高工作绩效。


组织设计


组织架构和核心竞争力与业务流程匹配。


外包


找外部供应商发展或维护系统。



流程




众包


将重复性、挑战性的工作外包给一批半组织化的个体。


柔性制造


采用能灵活应对变化并保持高效的生产系统。


知识产权


采用专门流程将创新商业化，使得其他人无法复制。


精益生产


消除生产和运营过程中的浪费，降低成本。


本地化


调整产品、流程和服务，以适应特定的文化或地区。


物流系统


管理从起点到最终使用过程中的物流和信息流，以及其他资源。


按需生产


接到订单后生产，避免库存的持有成本。


预测分析


利用过往的表现数据建模，预测未来的结果，支持产品设计和定价。


流程自动化


应用工具和基础设施管理例行工作，以解放员工去完成其他任务。


流程效率


用更少的原材料、能源消耗和时间创造或制造更大的产出。


流程标准化


使用常见的产品、程序和政策，降低复杂度和成本，减少错误。


战略设计


采用特定的方法，保证产品、品牌和客户体验的一致性。


用户创造


鼓励你的用户创造和展示你产品的成功之处。



产品表现




增加功能


增加现有产品的能力。


环境保护


设计环保产品，减少最终用户能源和材料使用。


定制


按个体需求或规格定制产品。


使用便利


使你的产品简单，靠直觉就能简单舒适地使用。


交互功能


提供出人意料、引人注目的功能，提供非同一般的客户交互体验。


环境敏感


创造对环境无危害或者危害较少的产品。


特性集成


将不同产品上互不相干的特性集中到一个产品上。


聚焦


为特定顾客群设计产品或服务。


简化产品性能


省去多余的细节、特性和界面，降低复杂度。


安全


提升顾客的信心和安全感。


时尚


传递给顾客时尚、流行的形象，产品引发顾客狂热追捧。


卓越产品


开发有着非同一般风格、时尚或形象的产品，使得用户渴望得到这个产品。



产品系统




补充


销售其他相关和周边产品或服务给顾客。


扩展和插件


允许从内部或第三方添加插件，增强功能。


整合产品


将离散的部件整合成完整的体验。


模块化系统


提供一系列能独立使用的单独元件，当组合时能获得新的功能。


产品捆绑


将几种产品集中，形成组合后销售。


产品或服务平台


开发系统，连接其他合作伙伴的产品或服务，形成完整的产品组合。



服务




增加价值


基准价格里包含额外的产品或服务。


礼宾服务


承担顾客无暇应付的工作，提供高级服务。


售后保障


消除顾客因为产品失效或购买失误造成的金钱和时间损失的风险。


租赁或贷款


允许顾客未来持续支付，以降低现期支付的成本。


忠诚计划


给经常光顾的高价值客户提供奖励和折扣。


个性化服务


利用顾客的私人信息提供完美的定制服务。


自助服务


提供顾客行动自主权，原本这些行动通常需要中间人来帮助完成。


卓越服务


提供更高质量、功效或比竞争对手更好的服务。


补充服务


提供符合你产品特性和定位的其他服务。


全面客户体验管理


在产品的生命周期内对消费者体验进行周到、全面地管理。


购买前试用


让顾客花钱购买前测试和体验产品。


用户社区/支持系统


为产品、服务的支持、使用和扩展提供公共资源。



渠道




特定环境


让顾客及时得到他所在特定位置、场合和环境所需要的产品。


交叉销售


在客户有可能购买时，提供吸引人的其他产品、服务或者信息，增进客户体验。


多元化


增加或拓展新的或不同的渠道。


体验中心


建立一个场所，鼓励顾客与你产品接触互动，但从其他通常成本更低的渠道购买。


旗舰店


建立零售店展示经典品牌和产品特性。


直销


跳过传统零售渠道，直接面对顾客。


间接分销


使用其他人作分销商，由他们负责把产品交付给最终客户。


多级销售


把散装或包装好的货物销售给有关联但独立的销售队伍，让他们为你销售。


非传统渠道


采用有效的新途径接触和服务你的客户。


按需


只要有需求，随时、随地交付货物。


吸引眼球的展示


创建一个引人注目的临时环境展示或销售产品。



品牌




品牌扩展


在现有品牌下提供新的产品或服务。


品牌杠杆


允许他人使用你的品牌，借助品牌信誉，加强你们公司的市场渗透。


认证


开发一个品牌或标志，以指明或确保第三方产品包含某些令人向往的特性。


合作品牌


合作品牌，以强化关键特征或增加产品的可信度。


组件品牌


推广产品中一个组件的品牌使得整个产品更有价值。


自有品牌


提供用你们公司的品牌包装的他人生产的产品。


透明


让顾客看到你的运营方式，参与品牌建设和产品设计。


价值统一


让你的品牌代表某个伟大理念或价值体系，并在公司方方面面中一致地表现出来。



客户交互




自治和权利


赋予顾客构建自己客户体验的权利。


社区和归属


促进与顾客间的情感联系，让顾客觉得自己是用户群体的一分子和活动的一部分。


内容策展


创建独特的观点，为自己建立明晰的品牌形象，精确地给予追随者想要的。


体验自动化


省掉重复劳动，帮顾客简化生活，让顾客觉得新体验不可思议。


拓展体验


提供以往不可能的体验。


体验简化


降低复杂度，聚焦把特定客户体验发展到极致。


技能掌握


帮助顾客获得重要技能或者掌握更多工作或学科的知识。


个性化


改变标准化的产品或服务满足顾客展示个性的需求。


地位和认可


提供有意义的开端，让顾客和他的交互者发展出他们的身份特征。


与众不同和人性化


提供人性化的产品和服务，并且小小自夸有活力的品牌和信息传递方式。




如何使用创新策略



创新策略可以用于从零开始建立创新理念，或丰富和增加现有的创新想法和业务。请问你自己以下几个问题，可以帮助你了解自己今天所处的位置，激发可能给你带来成功的创意。


你在追求什么样的创新转变？


这个转变是商业模式驱动、平台驱动还是客户体验驱动？这个问题让你理解首先应使用哪些策略。如果你追求的是业务模式驱动的创新，那你首先应聚焦于配置策略，如新的盈利模式、网络、结构和流程，然后逐步转向框架的右侧。如果你追求的是客户体验驱动的创新，那你就应该先聚焦于体验策略，如新的客户交互方法，新的品牌、渠道和服务体验，然后向框架左侧移动。


你创新目标的等级？


你正在寻求改变已知、边界，还是整个行业的游戏规则？你的目标等级决定你需要采用多少创新策略。如果你在探索核心创新，采用一到两种创新策略，可能就足够了。最好是不同于竞争对手的创新策略。如果你追求的是变革创新，你可能需要至少五种不同的创新策略，还要花大量精力。



三种使用创新策略的方法




①基点和扩展


选择一个创新基点，你将围绕它建立理念和业务。它应该就是你为顾客创造价值和打败竞争对手的关键。它可以是十种创新策略的一种，也可以是某种创新策略中的某种策略。试想一下还有什么创新策略能够实现你的创新想法，还有哪些创新类型和策略能够支持和强化创新想法的影响。


②增加和替代


定义你现有理念和业务中使用的策略，然后再看看其他的策略。首先使用那些你未采用过的其他创新类型中的创新策略。接下来是替代，用可能改善运营、增加顾客满意度的策略替换你现在已经使用的创新策略。勇敢一些。尝试多种可能性。


③随机排列


随机选择3～6种创新策略，去设想会使用这些策略的新的产品和业务。这种特别的方法就像是用一手扑克牌去构建团体的策略组合。给团队一手创新策略牌，看他们能如何用手中的牌构建新的业务。这样的做法非常有趣。 
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 人们时常询问我们，他们是否可以得到一套创新策略卡片。发邮件至tentypes@doblin.com，我们将尽力给予帮助。




第20章　运用创新攻略手册：精选的创新攻略，以及在执行时你需要运用到的策略组合



基于方法论的创新，需要你对正在做的事情以及为什么做这些事情具有深入、理性的理解。请记得回答以下两个与创新有关的关键问题：“我们的创新目标要达到什么层级
 ？”“我们的创新怎么才能与众不同？
 ”现在我们就可以组合具体的创新类型和策略来实现梦想了。随机选择类型和策略的组合也是一种不错的方式，它有肋于找到你所想要的类似解决方案。

这种思维方式与那些杰出专业团队及其教练始终践行的思路相类似。运动员不厌其烦地练习各种打法，直至他们每次都能完美。教练则在白热化的比赛中观察情况，并从团队攻略手册
 中选用合适的打法。







用以构建创新计划的攻略



这些精彩的案例选自许多行业。通过解析这些案例并了解其中起作用的核心策略，我们认识到这些创新中的策略组合可以很容易地被改编、演化和再应用。接下来，我们将解构各种攻略的一些经典案例，显示在其中起作用的策略配置。我们解释每个案例中发生了什么转变，目标层级是什么。在此，我们不对涉及的所有策略进行详细论述。相反，我们只关注那些核心策略，读者可以运用它们构建基于其自身实际情况的类似突破点。

再次向体育团队学习，我们期望杰出的公司能擅长于根据不同情形选择特定的创新攻略，并适时调整攻略，从而形成引领成功的全盘创新计划。这将使得竞争对手始终对你望尘莫及。













创新攻略：开放式邀请




鼓励其他人与你合作，无论他们是专家或陌生人。


三个臭皮匠顶个诸葛亮。由于这个简单原因，开放式创新已在近10年中成为一种很流行的创新方式。我们坚信开放式创新是当今社会有效创新的基本原则，开放式创新已深深嵌入企业的持续经营活动中。


这种攻略如何起作用：



葛兰素史克（GSK）消费者医疗





葛兰素史克公司消费者医疗事业部的高管认识到自己无法完成所有的事情。所以他们培养了许多与公司内部科学家共同开发新创意并共担开发风险的外部伙伴。葛兰素史克公司具有若干系统和设施，用以招募外部科学家与其全球品牌团队共同开发新创意和新产品。其中50%的研发中产品向外部技术和能力开放。 
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另一则开放式邀请攻略实例：宝洁公司


“曾经仅限于自身开展研发活动，现在这位个人消费品巨头因开放式创新而富有盛名。”耶拿·麦格雷戈（Jena McGregor）在《商业周刊》（2007年） 
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 中写道。她那时正在写有关宝洁公司“连接+开发”项目的报道。该项目起初作为促进业务增长的一项措施而在公司内部启动，到2013年已升华为该公司的经营哲学。它涉及与外部伙伴开发新产品，如与蜡烛商合作开发Febreze蜡烛，与法国的化妆品公司合作开发护肤品玉兰油Regenenist系列（开放式创新
 ）。如麦格雷戈所写，宝洁公司拥有若干多技能团队（能力中心
 ），还制定了吸引、合作及奖励合作者的流程（众包
 ）。




2.Rutledge牙膏是开放式创新的经典实例：该产品由外部专家开发，并借鉴相邻行业的工艺技术，最终的产品成功超越了原有期望。


 
[1]

 该数字详见对Helene Rut-ledge（GSK公司开放式创新总监）的专访http://tentyp.es/QZSGOK.


 
[2]

 “P&G Asks：What’s the Big Idea？”by Jena McGregor，《商业周刊》，2007年5月4日，http://tentyp.es/XcReMZ.




创新攻略：协同消费




利用人际互联颠覆传统的所有权形式，并改变顾客对你所提供产品和服务的消费习惯。


人们自20世纪70年代开始使用“协同消费”（collaborative consumption）这一术语，但其在近几年才真正变得重要起来。现在它正发展成为一项旨在减少浪费、思索更长远未来和全人类利益的全球运动。在当今这个物资匮乏日益加剧、人口密度不断增加、人与人之间的联系也越发便利的时代，我们希望看到越来越多的企业使用这种攻略。


这种攻略如何起作用：



Zipcar





Zipcar由两位好朋友合伙创立，他们热切地要将欧洲的“汽车共享”理念带到马萨诸塞州的剑桥甚至更远的地方。自2000年创立以来，Zipcar始终秉承这一理念，它彻底颠覆了传统汽车租赁业的运营模式。Zipcar可按小时而不仅仅按天结算租车费用，它不提供大量的服务人员，而采取自助式租赁的方式，它的车辆遍布全城，会员只要刷会员卡（Zipcard）即可将汽车解锁。与传统的汽车租赁公司不同，Zipcar以那些无需整天用车或不想买车的人士为服务对象。Zipcar不但反思了如何提供租车服务，它还从根本上重塑了汽车租赁行业在人们心中的印象。


另一则“协同消费”攻略的实例：AIRBNB


Airbnb通过连系旅行人士和家有空房出租的房主，提供了一种全新的住宿服务方式（信息交换中心
 ）。这有助于增加房主的收入，同时也为旅行者找到了独具特色的住处——这些住处比大多数酒店的房间面积更小也更环保。网站提供了便捷工具，可帮助房主们创建待出租房信息并设定参数决定怎样的人能租住（过程自动化
 ）。Airbnb承担清算角色，会在租客登记并付费后暂留房租24小时，这使得旅行者在发现房屋状况与广告宣传不符而不适居住时，可以方便地求助并找到解决方案。Airbnb也为房东提供高达100万美元的保险以降低其接待陌生人时存在的风险 
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 （安全
 ）。到2012年，Airbnb已经发布了覆盖全球192个国家33000个城市，总量超过200000条的房屋信息（用户社区/支持系统
 ）。





 
[1]

 这项保险政策是在Airbnb创立初期发生的一起令人痛心的事故推动下而创立，那时一位房东不幸遭到租客的洗劫。




创新攻略：基于免费




提供免费产品或服务以吸引更多用户，在此基础上通过多元化途径从用户处收取费用。


通过免费产品或服务赚钱，还有什么比这更有创意的呢？这种模式在很早之前就被广泛运用于数字化服务领域。随着用户数量的增长，在该领域内创建网站、媒体或其他数字服务的增量成本逐渐趋向于零。这使得运用免费策略的企业快速成长并创建了多元化收入来源，包括溢价产品（或服务）、广告、合作伙伴推荐等。


这种攻略如何起作用：



LINKEDIN





创建于2003年5月的Linkedln是一家早期的在线社交网站，它致力于帮助专业人士建立人脉网络。据《福布斯》和其他多家媒体报道，截至2013年年初，Linkedln的会员数量已超过两亿 
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 。LinkedIn采用了传统的基于免费的攻略，即提供部分基础的免费服务，与此同时对高级服务收取费用，并通过猎头服务、潜在客户开发和广告来获取大部分收益 
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 。这种多元化收益对社交类网站的持续盈利发挥了重要作用。


另一则“基于免费”攻略的实例：Zynga


位于旧金山的游戏公司Zynga使用类似的一套策略——许多用户着迷于它提供的免费、令人陶醉的游戏（交互功能、免费增值
 ），但用户在游戏中需购买一小部分装备以加强游戏的趣味性（微交易
 ）。此外它还通过广告和合作伙伴推荐（广告支持
 ）获取数量有限的额外收益。在本文写作之际，该公司收益主要依赖Facebook和用户购买的游戏装备，因此这种业务模式面临很大压力并且不被分析人士看好。与LinkedIn类似，Zynga希望尝试多元化经营，从而更多关注广告发布和向合作伙伴提供服务。




7.Adam Clark Estes在“How LinkedIn Makes Money”一文中解析了LinkedIn的盈利模式，《大西洋月刊》，2011年8月5日，http://tentyp.es/159UmOn.


 
[1]

 “Linkedln Tops 200 Million Members”by Tomio Geron，Forbes，《福布斯》，2013年1月9日，http://tentyp.es/XagZln.


 
[2]

 更多有关LinkedIn业务模型的深入调查，详见“Linkedln Wants to Make More Money From Job Recruiters”by Quentin Hardy，《纽约时报》，2011年10月18日，http://tentyp.es/WZGphb.




创新攻略：彻底优化




超越平均运营效率并使竞争对手产生痛感。


效率有时是如此重要，以致很多公司在为客户创造和传递价值的过程中努力创建新标杆——它们重新定义业内的运营标准，令其他竞争者努力追赶。由于各行业及其所处的市场和社会环境不同，构成“彻底优化”的要素也有所不同，但流程标准化、把IT互联技术和智能技术应用于部分业务中，确实能改变整个市场的竞争基础。


这种攻略如何起作用：



CEMEX





墨西哥的许多城市都因交通拥堵而臭名昭著，交通拥堵会持续数小时，原本15分钟即可通过的路程得花费5小时通行，这着实令人痛苦不堪。严重的交通拥堵对运送水泥的货车相当不利。在某些地方，尽管水泥被猛烈地旋转搅拌，货车内的湿水泥终将变干或不再是水泥；于是，你将拥有一巨大石块和一辆被损坏的货车。在20世纪90年代中期，通过研究联邦快递在孟斐斯的运营中心、救护车的运行以及EMS在休斯敦的快件分拣中心，Cemex成功解决了这一难题。它们认识到虽然各地对水泥的需求是无法预测的，但总体来说，市场需求仍存在可识别（即在某种程度上可预测）的情形。 
 


[1]







另一则“彻底优化”攻略的实例：ARAVIND眼科医院


Aravind眼科医院于1976年在印度的马杜拉成立。它的使命是：“消除不必要的失明。”在创建初期，医院仅配有11个床位和4名医务人员。之后，这家非营利的医院模式遍布印度。2012年，这家医院治疗了280万门诊病人，实施了340000多例外科手术。然而，真正令人对Aravind产生兴趣的是，当它开始自制患者负担得起的镜片和装备（IT整合，流程自动化
 ）时，也极力简化流程（流程标准化
 ）而实现低成本运营。





 
[1]

 见Richard Pascale所著的书Surfing on the Edge of Chaos，该书对Cemex的系统进行了深入研究。Thomas Petzinger Jr.也在发表于《快公司》的一篇文章中详细叙述了Cemex的案例。




创新攻略：前瞻性业务




挖掘数据中的隐藏信息并进行统计分析，提炼出行为模型，这使你可以向用户做出承诺，预测结果，不断提高用户的效率。


数据的普及性和连通性逐步增强，与此同时，数据的获取、存储和管理成本又在快速下降。这一切使越来越多的公司不但能改进其产品或服务，还能够预测这些产品或服务将被如何使用。在特定情况下，甚至有可能确定这些产品或服务将带给客户的特定结果。考虑一下你如何运用这个洞察向客户提供吸引人的新保证，这甚至会改变你所在行业的经济学。


这种攻略如何起作用：



GE航空





通过OnPoint方案（OnPoint Solutions）的实施，GE航空彻底改变了飞机发动机业。该方案将维护保养、材料、资产管理服务以及GE资本的融资能力（若客户需要时）整合为一项新服务，该服务用于保证发动机的正常运行时间——一切均按飞行小时计价。目前有许多如火如荼展开的创新类型，但以下所述的4种方法是创新获得突破性进展的核心。


另一则“前瞻性业务”攻略的实例：江森自控


江森自控（Johnson Controls）彻底重塑了其楼宇管理方案的成本和性能，该方案包括气候控制系统、基于感应驱动的自动化系统以及其他设施管理工具；其中设施管理工具又被统一归入综合方案的范畴（产品捆绑、预测分析
 ）。不同寻常的是，若江森自控未能兑现向客户承诺的费用节约，则会向客户退还所承诺节约费用与实际费用间的差价（风险共享、售后保障
 ）。







创新攻略：特许经营




开发具有独一无二特色的产品和体验，你和他人可以在此基础上开发延伸的产品系统。


有时一个故事、一个创意或一个技术是那么迷人以至于它不能包含全部内容。它在多个领域具有意想不到的效用和相关性，忠诚的听众想要知道更多。这就是特许经营起作用的地方，识别出你所做的或传递的让人吃惊的东西，并通过续集、延伸和衍生品来扩展它。


这种攻略如何起作用：



哈利·波特





男孩魔法师和他的好朋友抓住了全世界的想象力，让学生和成年人屏息等待着去读下一个篇章。 
 


[1]




 就像大多数流行的知识产权一样，哈利·波特迅速演化成跨媒体的特许经营：电影、电子游戏、糖果、玩具和其他许多能把霍格沃茨魔法学校带到粉丝面前的东西。即使在哈利·波特系列的最终篇章发行后，这个平台仍然在持续增长，使作者罗琳获得了超过10亿美元的收入。


另一个特许经营攻略的商业案例



FEBREZE


特许经营并不专属于媒体。宝洁在1998年发售了除臭产品Febreze，它随后成为一系列产品的特色成分。宝洁享有专利的环式糊精技术可以绑定有味道的分子，限制其散发到环境中（卓越产品
 ）。宝洁将这一技术应用到一系列除臭产品中，从房间空气清新剂、清洁剂到汽车香片（衍生产品
 ）。Febreze品牌和技术还被用到相关但不同的产品线，如宝洁旗下的洗衣产品汰渍、Gain和Bounce（品牌延伸
 ）。Mintel报道称Febreze在2010年前9个月发布了37款具有特色的新产品。




10.同样请参照50 Shades of Grey（shudder）。

11.该系列电影在全球范围内揽下了77亿美元票房。奥兰多的哈利·波特主题公园是多么有吸引力以至于在2011年，环球影视宣布将在好莱坞建另一个霍格沃茨。


 
[1]

 想象这样一个画面：学校的孩子们迫不及待地去读一本书，谢谢你，罗琳女士。




创新攻略：交易平台




为任何既有的资源、需求、市场或行业建立活动和交易中心。


作为人类，我们似乎能有序地组织我们自己交易共同的利益和需求——从巴比伦城中心正方形市场到16世纪安特卫普的第一个金融市场 
 


[1]




 再到今天遍布世界的令人眼花缭乱的电子交易。感谢网络带给我们的电子生活，我们现在可以拥有前所未有的方便和速度。但要想做好交易工作的诀窍是同时确认哪一个特别的团体需要被联系和怎么从把它们联系起来之中得到报酬。


这种攻略如何起作用：



在线募资网站KICKSTARTER





在线募资网站Kickerstarter于2009年创立并迅速成为独立产品开发者、艺术家、作家和几乎各个领域创作者寻求观众和项目投资的地方。创作者提供一个清晰的描述：他们的项目是什么，他们需要多少钱，他们需要在这个项目上花多少时间和投资者可以从基金捐款中获得什么。回报可能很小（在网站上的一句“谢谢”），也可能很值钱（立马得到一件一次性签订的艺术品）。这个一开始为了给不知名的资金寻求者一个起点的地方也变成名人展示作品的流行平台：诸如电影摄制者查理·考夫曼（Charlie Kaufman）和科幻作家尼尔·斯蒂芬森（Neal Stephenson）就常常用此平台来获得工作赞助。 
 


[2]







另一个交易平台攻略的商业案例



CRAIGSLIST


从一个分享旧金山有趣事物的电子邮件发送列表开始，Craigslist发展成为互联网地方分类广告网站。今天它服务70个国家的700个城市。Craigslist提供的大部分服务都是免费的，除了一些需要收取固定费用的招聘广告和房地产广告。如果要在旧金山单独页面张贴一份招聘广告就需要支付75美元（信息交换中心
 ）。用户自己可以用简单和低技术含量的工具和界面建立分类（用户创造
 ）。高度交互的Craigslist社区主要是自我管理的。有能力的用户像“专家”一般帮助其他遇到问题的人（用户社区/支持系统
 ）。




14.亚马逊拿走了另外的3%～5%用于付款流程。是的，亚马逊无处不在。


 
[1]

 正如你可能预期那样，许多作家写过股市的历史和演变。一个完美清晰的华尔街真实生活的例子是迈克尔·刘易斯（Michael Lewis）的《说谎者的扑克牌》（Liar’s Poker）（W.W.Norton&Company，2010）。


 
[2]

 考夫曼粉丝提供了406237美元给考夫曼的动画片《异常现象》（Anomalisa）。斯蒂芬森则得到了526125美元来改革剑格斗游戏。




创新攻略：协同创造




与社区用户建立联系，给他们“纸和笔”，以鼓励用户向你建议有创意的产品（服务）。


开放资源社区例如Apache和Linux是协同创造的缩影。在这里，数以千计全球专家合作创造并免费发布软件产品。 
 


[1]




 但合作创新并不总是以技术为基础。志趣相投的人联系在一起可以产生不可思议的能量，能用于解决所有类型的问题。这些配有支持和放大他们的努力的灵巧工具，保证贡献者可以得到适当的认可和回报。


这个攻略如何起作用：



Threadless





Threadless是一个没有时尚设计师的时尚公司。设计来自它的网上社区，这里既有买家也有感兴趣的贡献者。设计都被张贴在网上，社区采用自动系统进行投票。得票最高的会被生产出来（投票的用户会被询问是否购买）。这个平台帮助Threadless解决了一个最令服装公司困惑的问题：怎么去预测那些易变的客户想买什么？ 
 


[2]




 最近Threadless已经跟零售商如Bed Bath&Beyond合作，进入批销业务，并在芝加哥开了一家实体店。


另一个协同创造攻略的商业案例



维基百科


维基百科从分散的网络贡献者提供的广泛主题中收集信息（众包
 ）。维基百科的模版和网络架构是标准的、简单的、高度自动化的，便于用户贡献时更加容易（流程自动化
 ）。质量和准确性是任何提供信息网站成功的基础。维基百科通过让同等类型的人审查和公众修改来管理，并有非常清晰的编辑指引和规则（用户社区/支持系统
 ）。《自然》（Nature）杂志在2005年的研究表明维基百科的准确性和大英百科全书相差无几。通常来说，贡献者似乎受到收集、发展和分享教育内容的意愿驱动（价值统一
 ）。





 
[1]

 Netcraft在2012年7月调查了66.6亿个网站来确定世界顶级网络服务。Apache占有61.45%的市场份额http://tentyp.es/QZUK9x。


 
[2]

 “我认为这是尝试”公司创立者Jake Nickell在2008年的一次访问中说，“你为什么不想做客户让你做的产品呢？”




创新攻略：能力驱动平台




向他人开放资产和能力，为他人的业务助力。


独特的能力偶尔会引起你周围人的妒忌，包括那些并不直接与你竞争的人。让其他公司使用你的投资和能力（因此潇洒地获利）是能力驱动平台攻略的要点。这让其他公司得到比它们自己能得到的更多，还让你从早已拥有的专长那里获得好处。


这个攻略如何起作用：



亚马逊网络服务





对于大多数公司来说建立一个数据中心不是一个可选项。因为服务器和应用的成本太高，而且维护和保养复杂而昂贵。但这对亚马逊来说并不是。发布于2006年，亚马逊网络服务通过虚拟基础结构和一系列应用提供了几乎无限的计算能力。这让很多公司得以便宜地租用计算能力，利用亚马逊核心强项之一建立了赚钱的新生意。


另一个能力驱动平台攻略的商业案例



卡特彼勒


在1987年，重型设备制造商卡特彼勒（Caterpillar）的管理层意识到，他们在供应链管理方面的专业知识可以帮助其他公司获利。它们发展了卡特彼勒物流来帮助客户解决物流的问题（卓越产品，多元化
 ）。庞巴迪、现代和东芝都使用了这个服务。卡特彼勒物流还和福特汽车、软件供应商SAP合作开发新的服务部件管理（SPM）解决方案，以保持物流服务的先进性（互补合作，知识产权
 ）。至2010年，卡特彼勒物流收入达31亿美元。2012年，公司将这项业务独立，命名为Neovia物流。







创新攻略：体验生态系统




用合适的、能吸引顾客的方法互通和连接，建立产品、服务和衍生产品的无缝连接系统。


在医疗服务和高科技这样的复杂领域，胜利者总是那些提供惊人简单和一致性产品的公司。这样的公司使客户能够轻松完成困难和复杂的任务。体验生态系统编织大量简洁的产品和服务，提供一致的体验。它们经常吸引其他公司用互补的能力和产品来丰富这个系统。


这个攻略如何起作用：



苹果的iTUNES





苹果的iTunes系统是革命性的，坦白地说，历史上无可比拟。这个单一平台改变了音乐、媒体、软件、手机和个人电脑领域。虽然它经常被批评是一个“围城”而非开放系统，苹果还是在多个方面潇洒地赌赢了。2012年8月，它的市值使它成为世界上最值钱的公司。 
 


[1]







另一个体验生态系统攻略的商业案例



一个出色的看门人


没有其他公司像苹果那么深入和严格地执行这个战略。安卓平台是最接近的一个，但谷歌的战略选择比苹果更加开放，也更加灵活。如谷歌通过努力使之成为对硬件制造商免费的操作系统，同时对app开发和发布也控制较少。这个战略使谷歌在主机安装方面占主导优势。2012年9月，美国51.6%的智能手机使用安卓，超过了iOS的32.4%。另一方面，苹果用iPad轻而易举地主导了平板电脑市场。只有时间可以告诉我们哪个平台会赢，但现在，苹果的系统仍然是最一致和整合性最好的。这有些类似大宾馆出色的看门人。他熟悉周边所有的餐厅、影院和体育馆，他是一个微缩的、人性化的体验，所以光顾大宾馆的客人都会慷慨地给小费。




18.请看证明。看一下在平板电视附近的小孩。他们可能会走到屏幕前开始按它。最终他们会不可避免地失望，因为它们不像他们父母的iPhone和iPad一样有反应。


 
[1]

 苹果的市值在2012年8月20日达到了6235亿美元。




创新攻略：基于客户身份




准确了解客户并触及其内心感受，从而培养对产品或服务狂热追随的中坚客户群。


每个人都希望因自身的某些特性被赞赏，有东西可以告诉整个世界我们的确是一片不一样的雪花。基于身份的体验是人们天生的渴望。它们激励客户收集生活中的点滴“闪光”，并展示出来与大家分享。对于那些受到广泛欢迎的作品，还会给予一定的奖励。这个方法鼓励那些同道中人较长时间地表扬和推广你的产品。


这个攻略如何起作用：



FOURSQUARE





Foursquare是一款免费的手机app，它允许用户分享他们正在做的事情和他们的位置。正如创立者丹尼斯·克劳利（Dennis Crowley）和纳文赛尔·瓦杜莱（Naveen Selvadurai）在2011年在博客上解释的那样，游戏名字的含义是“发现新地方、联系朋友，在访问的新地方建立新的联系。用技术来再现现实世界”。这两个人于2009年3月在奥斯汀的South by Southwest互动艺术节上发布了该款app。截止到2012年9月，有超过2500万会员访问了超过30亿次。


另一个客户身份攻略的商业案例



DISCOVERY


Discovery是一个南非的领先财务服务公司。1997年，它启动了一个健康项目叫作Vitality（忠诚计划
 ），目标是鼓励会员改进生活质量和降低长期服用药物的费用。Vitality强调健康而非医疗，会员会在学习健康知识和做聪明的选择的时候获得“Vitality积分”。积分会显示在个人“Points Monitor”（个性化
 ）中。会员使用积分来晋级，共有4个级别，从“蓝”到“钻”（地位和认可
 ）。地位越高，回报越高，所有这些都鼓励健康生活。







创新攻略：沉浸




创造吸引和催眠顾客的环境，促进参与和承诺的新高度。


转变体验是沉浸攻略的驱动力。通过让顾客展示新行为，帮助他们看见不同的世界来使顾客惊异、欣喜，并吸引他们。但这不限于在电影、戏院、博物馆或主题公园（虽然这个行业也精于此道）领域。今天，沉浸日益成为在零售、餐饮和交互领域获得成功的关键因素。许多其他行业也正在对此进行尝试。


这个攻略如何起作用：



Cabela’s





建立于1961年的Cabela’s出售打猎、钓鱼和户外活动相关产品——它的40所商店专注于体验策略。“对许多明尼苏达的打猎和钓鱼爱好者来说，去Cabela’s就好像是去东格兰佛式徒步旅行一整天，那是混合着商业和博物馆的体验。”珍妮特·穆尔（Janet Moore）在Star Tribute中写道。 
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 经销店的装备陈列室包括自然历史展示、水族馆、枪械博物馆，在某些地区甚至还有射击场、山和瀑布。


另一个沉浸攻略的商业案例



ALINEA


由于厨师格兰特·阿卡兹（Grant Achatz）的创意，芝加哥餐厅Alinea的创新和未来主义烹饪、用餐方式受到了全世界的称赞。长达数年与Martin Kastner和设计工作室Crucial Detail合作，意味着食物具有精心雕琢的摆盘和服务（战略设计
 ）。由汤姆·斯特林格（Tom Stringer）设计的餐厅既超现代又舒适，而且餐厅还设有碰触按钮控制的程序性LED灯（旗舰店
 ）。餐厅的一套菜单对应一个价格，每一片食物都被用来提高吃的感官体验（体验拓展
 ）。




20.Cabela’s位于第69位。See the full Retail Customer Experience report at http://tentyp.es/WHoihl.


 
[1]

 “Cabelas，Other Outdoor Retailers Take Aim at Twin Cities，”by Janet Moore，Star Tribune，2013年2月9日，http://tentyp.es/12ucBdi.




创新攻略：用户社区




利用社会纽带的力量深化客户体验，鼓励用户分享其共有的兴趣、活动以及对其有用的产品或服务。


人类总是倾向于和自己类似的人建立联系。和志趣相投的人在一起往往可以增加对自身的认同感。用户社区攻略正是充分利用这一点，释放社会纽带的力量，增强公司的可信度，提高公司影响的范围和力度。


创新攻略实例：



哈雷摩托





1903年，威廉·哈利、亚瑟·戴维森和沃尔特·戴维森制造了第一辆单缸摩托车。同年他们共制造了三辆摩托车。2011年，以他们姓氏命名的这家公司从摩托车及相关产品共收益46.6亿美元。哈雷深受忠实客户的拥戴，并努力通过一些聚会，如“车库派对”或其他世界性活动与这些客户保持着紧密的联系。这个标志性的摩托车也成为妇女、青少年、西班牙裔社区的首选。在虚拟网络中，这一品牌也非常活跃，仅在Facebook，就有320万用户。


另一个用户社区攻略的商业案例



慧俪轻体


20世纪60年代，慧俪轻体（Weight Watchers）的创始人琼·奈德奇（Jean Nidetch）邀请她的朋友一起分享关于减肥的经验，这个非正式的讨论很快就演变成减肥管理市场的一家领先公司（聚焦、价值统一
 ）。精巧的“加分”系统被用于管理食物组合，公司每周都会召集超过45000次会议，参加者可以通过这些会议沟通、讨论或测量体重（用户社区/支持系统
 ）。最近，公司推出针对男性的在线减肥服务，旨在帮助男性减轻体重（社区和归属
 ）。这项服务为男性提供定制化内容，包括记录比萨和啤酒等日常食物的分值的工作表。







创新攻略：基于价值观




使你的产品具有特定的含义，并推动一场运动——关注特定群体，思考你存在的目的和意义。


我们每个人都有自己的信仰、原则、做事的出发点。这些个体的动机让我们彼此联系构成世界上更大的力量，同时也使一些日常平凡的事情变得有意义。基于价值观的攻略和内在激励密不可分，它可以促进消费者某些行为，也可以驱动消费者的交互与忠诚。


这个攻略如何起作用：



巴塔哥尼亚





伊冯·乔伊纳德（Yvon Chouinard）于1957年开始为自己制造硬铁岩钉，以避免当时通常使用的软铁岩钉被废弃在岩上。当乔伊纳德的朋友看到他的设计后，纷纷加入这种做法，乔伊纳德装备店应运而生，再演变为巴塔哥尼亚（PATAGONIA）这家从事专业服装销售的公司。目前巴塔哥尼亚用品零售店（通过合伙制）已经遍布世界各地。


另一个基于价值观攻略的商业案例



全食食品公司


托尼全食食品超市通过提供健康美味的食品赢得忠实的顾客群（聚焦
 ），这家公司出售超过2400种天然有机食物。通过授予当地生产商“明星”勋章的方式，公司全力支持小型企业——甚至公司还启动了地方产品商贷款计划（价值统一
 ）。2011年，公司推出全球合作伙伴购物福利五级评级系统，用于为肉类产品评级，同时公司还推出针对清洁产品的生态评级系统（透明
 ）。公司的社交媒体是始于2012年的在线杂志《黑麦》，该杂志旨在进行“食物、艺术、健康等方面的探索”（与众不同和人性化
 ）。







创新攻略：简化




彻底简化那些对用户而言感到复杂、困扰或晦涩难解的操作与性能，使用户能轻松完成其未曾尝试过的事情。


技术发展的初衷是让我们的生活更加轻松、安全、高效。今天，技术的程度令人吃惊，并且技术无处不在，但技术却让生活更为复杂，也更具有挑战性——我们要面对没完没了的功能选择与设置，这些会占据我们大量的时间和精力。化繁为简的理念解决了这些问题，它使得复杂的事情变得容易，消费者只要花费少量的精力就可以获得丰富的体验。


这个攻略如何起作用：



电视游戏机





电视游戏机Wii于2006年上市，起初没有人认为它会对当时在游戏平台占统治地位的索尼Playstation和微软Xbox游戏机造成威胁。那些高质量的游戏机不仅有逼真的图像，还具备更高级的游戏玩法及更高的分辨率，但是任天堂的这款游戏机却凭借简单的图像和动作感应控制，风靡一时。这套系统在进入美国市场的第1周就为任天堂公司赚取了1.9亿美元的收入。


另一个简化攻略的商业案例



MINT.COM


Mint.COM的使命是通过简化会计流程来帮助人们了解并更好地管理自己的财产（体验简化
 ）。该网站创立于2007年9月，所拥有的辨识和组织几乎全美所有银行交易的技术正在申请专利。Mint收集当地银行的信息，并用容易理解的方式组织展现它们（交互功能，使用便利
 ），进而基于用户的历史交易记录来找寻节省的机会。该网站已经拥有超过1000万用户，而吸引这些用户的正是简便的操作环节，使得个人理财不再像原本看起来那么令人生畏（与众不同和人性化
 ）。Intuit自然也被其吸引，于2009年用1.7亿美元收购了该网站。







应该问些什么；关注点放在哪里



机构规模各不相同，你会发现自己在业务的不同领域使用了多种攻略。要清楚地了解自己所做的决策，了解它们的进化方式。总而言之，创新不应该是静止状态，即使是最好创新也必须随着时间的发展而不断进化。


洞察



重新思考客户的需求，了解客户对当前的产业有何不满，并重新设想如何通过你提供的产品/服务改变消费者的生活。



实践



所有业务都是由一系列实践组成——设备、流程、产品和渠道。创新需要你不断想象、发展和完善新的能力。



①再思考


有什么有别于行业标准做法的新奇点子可以添加？如何将这些亮点平稳且无痛苦地整合进来（同时对于组织和客户而言）？


②再设想


从本质上，现状中有哪些是愚不可及的？比如什么困扰着消费者，浪费他们的时间，或是由于操作太过复杂，导致客户直接放弃使用。


③再构造


如何才能扩大或彻底改造你的产品或服务？你把问题放得越大，你就越能以新的方式使它更基础、更简单、更重要（尽管这听起来有些矛盾）。


④吸引


什么会让你的客户感兴趣？构想你的竞争对手不能提供的产品，同时确保能实现它。


⑤延伸


谁将是你理想的参与者？尽可能延伸这个问题。理想状态下，你构建的生态系统可以让众多参与者成功。如何让你的方法在不久的将来成为行业里最容易操作的？


⑥膨胀


谁将做什么？现代商业生态系统允许每个竞争对手以不同的利润率生存其中，但他们趋向于拥有对等的力量。如何才能使你成为行业的翘楚？



第五部分总结：深入归纳



下面三类工具为创新项目提供了坚实的基础。同时，它们还可以帮助你更加深入地战略性考虑创新问题。





1.三种转变


探索如何将商业模式、平台和体验作为工作焦点。这些对于确保创新的先进性、可持续性以及防御性具有很大的帮助。


2.十种创新类型的策略


逐一识别创新项目中已使用的策略。在你的设计中反复试验不同的创意，并快速验证出哪一个策略才是切实有效的。


3.攻略


解构成功创新的要素，理解它们为什么有效。以原型作为你概念的起点。将原型与创新策略有机结合以达到最好的结果。




第六部分　培育创新：在组织内建立有效的创新机制



所有人都喜欢创新，但几乎每个组织又“共谋”扼杀了它。这里我们介绍几项建立创新机制的原则，帮助企业培育、激励和获得创新结果。




第21章　行动起来：每个人都对不熟悉的东西感到恐惧，那么如何创新呢



对不熟悉的东西感到怀疑是很正常的。实际上，这是完全自然的反应。人类生来就这样，当世界突然从正常的秩序变成不正常的时候，我们就会本能地警觉并启动保护性的自我防卫机制。当听到树丛里有沙沙作响的声音，我们的肾上腺素就会激增，心中充满焦虑，第一反应就是逃跑。久而久之，我们知道了，哪种沙沙作响的声音是无害的，而哪种声音才是真正的危险。正如历史学家和人类学家迈克尔·舍默尔 
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 所说：“人类是通过探寻规律和经验传承来感知我们生活的世界。”这解释了千百年来人类是如何设法不被豺狼虎豹吃掉，得以生存下来的。

同样，这也说明任何
 新的或不熟悉的事物都会引起焦虑感。即使原则上我们都喜欢创新，现实生活中我们仍然试图让这个世界具有安全感和确定性。想想你自己的行为吧。当周末来临，你会穿最熟悉的衣服，看你最爱球队的球赛，费力地从硬盘录像机里找出你最爱的电影。这些习以为常的情况同样会发生在你的企业。如果你想帮助别人实现更多的创新，并且更善于创新，那你就要说服个体和组织去拥抱陌生的事物，而不是抵制它。

作为一个领导者，你需要帮助你的团队理解，创新并非可有可无
 。大多数的公司如今都是与其他的公司、各种相关服务、体系和客户紧密联系在一起的。这种不断提升的连通性缩短了变革周期，也促使市场、政府和产业之间的界线越来越模糊。试想一下：1999年评选出来的《财富》500强企业，近40%在10年后从榜单上消失。Facebook的创始人马克扎克伯格年仅23岁已是亿万富翁。而对于那些至今依然生机勃勃的企业来说，创新是必需的。

你还必须帮助你的团队理解，创新是一门学问。我们认为，创新不是只能被少数富有创造性魔法师操控的神秘法术。任何人
 都能创新，任何企业
 都能够通过建立方法，管理结构、资源和必要的工具，帮助员工成为更好的创新者。领导者的作用就是促进这样的变革。

所以当你听到一些不想创新的理由和借口的时候，耐心地听下去。尽量去理解隐藏在这些借口之下的焦虑和恐慌，然后再去解释为什么某人貌似合理的理由是可以击破的。





 
[1]

 迈克尔•布兰特•舍默尔（Michael Brant Shermer）：出生于1954年9月8日，是美国科学作家、科学历史学家、怀疑者协会创始人、《怀疑者》杂志总编。——译者注




拒绝创新的貌似合理的理由



这里汇集了一些我们经常听到拒绝创新者的借口，他们不相信自己可以创新，也不知道如何去摆脱消极的想法。


“我们太专注内部，一直通过我们企业的视角来观察一切。”


想打破这种目光短浅的想法，就要促使你的团队从外部找寻灵感。有一种打破成规的方法是运用“创新十型”来阐述你的竞争者曾经怎样进行创新。你需要观察现有的以及潜在的竞争对手，评估他们的工作，总结他们是否另辟蹊径进行创新。通过研究对手们是如何在不同的方面进行创新，你就对自己能否创新有一个新的认识。


“我们比任何人都了解自己的行业，知道严重的问题出在哪儿，并且知道答案。”


正如“乔伊法则”里所说，“无论你是谁，大多数聪明绝顶的人都为别人打工 
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 ”。大多数经营有方的公司都有一个主要的盲点，就是他们把精力过多地放在他们最好的且需求很高的客户身上，平稳地去发展已有的，而不去发明新的。在这个高度互联的时代，先进科技改变世界已成常态，这种滞后的态度早已没有容身之处，尤其是那些会颠覆你的企业如今几乎都不在你所在的行业了。


“我们的企业文化就是规避风险和反对变革。”


紧急的事情总是取代重要的事。企业为了创造每季度的利润所面临的压力是实际存在的，这种压力也会使得企业把焦点过多放置于循序渐进式的创新上，以求稳步改进现有产品。创新核心产品没有错，事实上，我们也建议大多数企业将大部分的精力放在这个方面。但是，重要的是你也
 必须努力驱动一些更加复杂和更具突破性的创新。高效的创新者管理创新就像进行投资组合，里面既有表现稳健的产品，也要下几个大胆的赌注。


“我们不知道如何变得富有创造力，我们只会分析和评估。”


这样的观点常常是一些成熟的大公司里高管所持有的，而这样的公司往往植入一些科学管理方法，例如六西格玛和阶段过程管理。让我们回到我们的论点上，即创造力在创新过程中从来就不是稀缺资源。大多数企业需要的是方法论，而不是更多有创意的想法。解决这个障碍最快速的方法之一就是引进不同类型的思考者。设计师不再只是为设计部门服务，他们可以帮助激发有趣的想法，改变你工作的方式。社会学家也可以透过迷人的洞察力去探寻客户真正想要什么。


“我们发现很难将创意从概念带到市场。”


相当正确。将创意从概念变为现实的确不容易；这是一个艰难痛苦的过程，一路充满险阻。但是有很多方法可以帮助我们按部就班地成功到达彼岸。例如，将一个新商业模型端对端地以可视化方式呈现出来，使得内部利益相关者和
 客户都可以看到你所展示的未来。 
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 可视化不仅能够快速简单地向客户反复展示创新的想法，也有助于在企业中建立发自内心的承诺。将创新想法中最可行的一部分推广到实践中去，随后利用其作为据点来扩大推广到整个业务。所有这些原则和方法都帮助企业减少将想法转变为现实过程中的风险。


“创新改革在小型或刚创业的企业中更容易实现。”


很多人都认为在小企业内进行创新变革更加容易。他们也相信，相比其他企业，创新在技术或工程类企业更容易实现。这些观念都是错误的，只是那些大企业中认为自身不用创新的人们的自我安慰罢了。他们可以创新，你们也可以做到。但无论做上去多么困难，感觉上多么可怕，或者实现一个目标的希望多么渺茫，任何一家企业中的任何一名员工都必须立足未来，拥抱未来。而且任何一家企业中的任何一名员工都能够在创新这件事上做得更好。窍门就是，着手开始做，并准确掌握你所运用的方法和工具。


 
[1]

 比尔•乔伊（Bill Joy），太阳微系统（Sun Microsystem）公司传奇的技术专家和共同创始人。


 
[2]

 我们发现客户们倾向于发现那些容易掌握和背书的大胆创意——他们通常快速接受那些实施难度高又引人注目的创新。而共同工作的同事却是另外一回事，他们更为关注所有的障碍。快速使业务创意触手可及的关键原因：帮助怀疑者们参与创新。




平衡必然存在的压力（抵制错误的妥协）



有一些革新者需要具备的素质看上去是相互矛盾的。我怎样才可以兼有创造性和规范性？契合实际和
 雄心勃勃是可以兼备的吗？当然设计师和科学家遇到这种看上去两难的境况基本上不会产生问题的。很多先进技术的发展都是充满挑战的：“怎么才能让设备更小、更轻，但动力更加强劲？”或者“怎么让汽车更舒适却
 更省油？”甚至“怎么让医疗体系收效更大，但
 花费更小？”几乎很多创新体系都尊重并解决这些看似的矛盾。关键是要将这些矛盾看成是需要被解决的挑战而不是必须达成的妥协。



创新需求




创造力+规范性


创造力在创新过程中从来就不是稀缺资源。规范性是稀缺资源。你需要熟练地掌握各种方法和工具以用于识别、排序、解决创新挑战中所有的问题。就像音乐家要定时练习音阶和琶音一样，创新者也需要训练技能，使其发挥最大的效力。规范性只会刺激创造力的爆发，而不会束缚其发展。所以我们可以公正合理并很负责地说，每个人都可以创新，并且能够认真地实现这一使命。


实用主义+雄心壮志


创新过程中一个必然的（且通常是让人不舒服的）部分是承诺解决险峻复杂的挑战，尤其是当你不清楚到底如何去解决这些问题时。一定要确保自然产生的焦虑感不会减弱你的雄心壮志。首先，运用好的方法和工具，久而久之，你就会相信自己的能力。确保你处理的难题与你的公司和客户密切相关，并且想尽一切方法降低风险。运用建模型和试运行的方式进行迭代式开发，并考虑该如何解决最困难的部分。


自上而下+自下而上


企业高管不可能专注项目的每个细节，但是他们可以清晰地指出一个富有创意和鼓舞人心的创新关注点，支持团队为实现成果负责。优秀的创新领导者时刻保持开放的状态，能取得意想不到的结果。在创新的过程中，预设的客户或使用者会有所变化；工作逐步推进的过程中，解决问题的方法也会有根本性的改变。对于领导者来说，给予员工支持，帮助他们获得成功，并加强企业各个等级员工的归属感是至关重要的。


分析+合成


分析（通过分解检查每一个部分来解决问题）和合成（用不同的部分创造新的解决方案）是两种完全不同的方法。在成功的创新案例中我们都可以看见两者的身影，而其双剑合璧时则是最有效的。我们的创新方法需要两者兼顾：分析成功的创新案例和企业模式，然后用出色的构件合成新的创新。长久以来，这两种方法总是被无谓地分离，创造型人才对MBA的死读书嗤之以鼻，反之亦然。值得庆幸的是两者间的鸿沟已逐渐消失，强大的团队都在不断大量运用这些技能。




第22章　倡导者和实践者：伟大的公司相信创新是必需的



领导者在催化和推动创新的进程中起着责无旁贷的作用。由于大多数的人（和组织）本能地排斥改变，创新领导者要做的就是克服这种阻力，开拓前进的道路。培养这种势头的方法很多，但从一些具有代表性的成功企业中，例如亚马逊、通用电气和IBM，可以得到一些相同的基本准则。伟大的领导者把创新当作不可推卸的责任而非可有可无的选择。他们支持他们希望看到的改变，为企业设定创新的环境，激发人们的主观能动性，以求成功地把概念转变为现实。



创新领导者总是做出大胆而负责任的决策



1997年，当杰夫贝佐斯（Jeff Bezos）率领羽翼未丰的亚马逊成功上市的时候，他给亚马逊的新股东写了几句话。在这封信中，他把整体环境看作互联网的“第一天”。他写道：“由于我们看重的是长期效益，所以我们所做出的决定和权衡可能与其他公司的不同。”这概括了他对整个企业精确的远景规划。贝佐斯概述了促使他做出投资决策的理念是追求可持续性的市场领先，而非追逐短期的利益，并且承诺了他要对每一个内部计划都要积极管理的雄心。他在信中如是说：“当我们看见有大利可图，并且能够帮助我们取得市场领先的时候，我们就要做出大胆而不是保守的投资决策。有些投资会成功，而有些不会，不管成功与否，我们都将得到宝贵的经验。”

尽管这么多年媒体对他的某些决策尚抱有怀疑，但贝佐斯很少犹豫不决。亚马逊近年来进军高端时尚产业，建立MyHabit.com网站就是一个很好的例子。即使面临来自像Yoox.com和Gilt这样公司的激烈竞争，亚马逊对市场秉持的是一种长期的承诺，例如亚马逊聘用了3名全职女性试穿8号尺寸的鞋子；有一个专门的时尚工作室利用专利技术每天拍摄3000幅图片。基于长远考虑做出决策，不断壮大产业帝国。贝佐斯带领亚马逊前进的承诺的确是奏效的：亚马逊在1997年销售收入1.478亿美元，而到了2011年的增长甚至超过480亿美元。然而，在他2011年给股东的告示中，贝佐斯还是提到了当初最原始的信中写的：“我们的方针不变，仍然是‘第一天’！”


回首往事，创新常常是如此的显而易见。虽然从创意变为现实的途径丰富，但一路上总会被质疑和危险所困扰。作为领导者，你会被分析师、股东和员工诸如此类的人一再猜疑。你的工作就是持续不断地努力。就像贝佐斯在2011年股东大会上所讲：“任何时候做大事情，那是颠覆性的，都会有批评者……你倾听他们的声音，因为你想要弄清、检验这些质疑是否可能是对的。但是，如果你不去理会，并且说，‘不，我们相信这个愿景。’你就会埋头努力，集中精力实现你的愿景。”




创新领导者相信他们的天赋并勇于负责



企业规模很大的时候，保持持续增长的趋势是充满挑战的。譬如：通用电气公司2011年收入约为1470亿美元，为保持其每年5%的增长，通用电气每年需创造相当于一家《财富》500强公司的价值。首席执行官杰夫伊梅尔特（Jeff Immelt）通过要求管理者创新来应对这一挑战。2003年公司启动了“创想突破”项目，旨在激发和调动这个庞大组织中的管理层及员工的创新精神，充分利用、积极保护并推广“金点子”。

每年，为推动业务的有机增长，企业内部各业务单元负责人提交他们的最佳想法。这些提案由领导团队（包括伊梅尔特）审阅，每年一部分人被授予“创想突破”证书。注意：这并非一个简单的荣誉勋章，所谓的“创想突破”项目由各业务单元内部设计、发展并执行，但每个月上级领导将会选择几个查看最新情况。这为项目本身及参与者提供更大的可视性、商业知识，有时候还有补充资金。

“最终，我希望看到概念的演变，希望能拥有1000个创想，我们关注的焦点并不在那些重磅产品上，而更侧重于整个业务中的创新。”伊梅尔特在2006年评论道。 
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 结果令人欣喜：在随后的几年里，伊梅尔特向100多个创想项目投入数十亿美元，涵盖分布式能源到高级软件及服务。


如果你愿意，请沉思1分钟，回想你职业生涯的开端。你还记得曾经有人承担风险给你一次机会吗？是否曾有一位导师相信你会日益进步，即使当时并无迹象表明你能够胜任此类工作？我们相信，最优秀的创新型领导者通常对年轻有潜力的员工充满期待，认为他们能够创新，相信他们会竭尽全力完成计划。同时，你必须利用正确的评估及激励机制确保整个机构的创新。这便是你保证创新行之有效的方法。




创新领导者立足于未来并且能够帮助他人看见未来



20世纪90年代，郭士纳成功地将IBM从产品制造商转型为服务提供商业。这是一个大胆的创举，至今仍被许多教材记载并作为分析案例。而很少被注意到的是，2002年作为郭士纳的继任者担任CEO的彭明盛（Sam Palmisano）下的豪赌——付出两三倍的努力向服务业转型。

彭明盛提出的将ThinkPad业务部门卖给中国企业联想，并且高瞻远瞩地收购包括普华永道、康格诺在内的将近100个企业，雄心勃勃向全球咨询和数据分析业务迈进。这正是IBM企业转折的开端，也是这个决策促进了这家一度引领行业前进的企业的真正再造。

彭明盛引导IBM高层花费共500亿美元用于收购和研发。企业每年有60亿美元预算用于研发，每年产出数以千计的专利，位于年度专利排行榜的前列。 
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 IBM的咨询师发现，整理和利用模块化的“可重复资产”可以在不同情境下设计问题的解决技术和方案。结果，IBM在多种领域拥有深厚的专业知识。目前IBM提供的咨询不再是低利润的企业硬件实施，而是从大量研究成果中得出的高价值商业理念。

历史总是充满警示，如企业在市场中忽略了基本的转变——从施乐在发展的进程中忽略了个人电脑的整体部分，包括鼠标和图形用户界面， 
 


[3]




 到百视达公司没有积极应对Netflix公司的异军突起的威胁和视频点播业务对其商业模式的冲击。领导者要做的就是立足未来，勇敢地拥抱未来，不要过分关注对现有业务可能带来的影响，而要帮助你的企业立足未来。


 
[1]

 “我知道如果我能定义一个流程、设立正确的指标，这个公司就可以朝着正确的方向以每小时100英里的速度前进。”2006年伊梅尔特在接受《哈佛商业评论》采访时说道。


 
[2]

 IBM在全球各地有12个研发实验室，所以毫不夸张地说太阳从不在IBM的研发上消失。


 
[3]

 参阅马尔科姆•格拉德威尔（Malcolm Glodwell）发表在2011年5月16日《纽约客》上的文章“Creation Myth”，以了解这段引人入胜的历史——包括1979年史蒂夫•乔布斯拜访施乐帕克研究中心。




第23章　植入创新：无须担心文化。建立一个系统化的能力



很多领导者认为建立一个有创新力的企业依赖于企业文化。他们看着苹果或者谷歌这样的创新巨头，思考着：“如果我们也有像他们那样的企业文化就好了。大厅肯定会被各种各样的新鲜事物包围。他们的办公室很漂亮，有极好的咖啡厅，令人羡慕的额外津贴……
 ”在花费了大量精力和物力之后，企业拥有了漂亮崭新的创新中心，墙上贴满了花花绿绿的贴纸，开展各种为了增强创新力的创新成果展示会，公司里还陈列着乒乓球桌。只是有一个问题：事实上很少有真正起作用的创新是靠那些浮华设施来完成的。

试图转变企业文化这个问题有点像试图去拥抱一朵云：你可以看见它，感受它，但很难去控制它。这就是为什么我们鼓励企业去关注，而不是建立创新能力。

我们把创新能力定义为一种企业内能够持续地、可靠地、重复地创新的制度性能力——这意味着它不是单纯依靠运气或者某位员工的天赋。相反，创新能力依靠的是一套和谐的组织组合。事实证明当你的员工在任何时候的思考和行为都与众不同，而且当他们看见由于这些改变所导致的结果比从前好的时候，企业创新文化便自生形成了。简单来说，没有什么比把少量热点概念带入市场更能在组织内激发创新。然后，你就可以张榜任何你想要的创新。

为了转变企业员工行为，你需要从多角度去定义和引导改变。仅仅聘用一些有创造力的员工是不够的。如果企业中没有清晰的方法去指导和协调员工，没有正确的岗位来容纳员工，没有合适的指标和激励来引导他们，他们就会失败。以我们的经验看，要改变员工行为，建立持久的能力需要四种独特的要素——这四个精心设计的要素需要相互巩固来可靠而持续地推进创新。



创新能力的四个组成要素







方法


对创新过程中每个工作步骤进行清晰地定义——阶段、活动、产出和决策权，包括任何应该使用的具体方法和工具。





组织


容纳创新能力的单元——团队、部门、领导者，通过一些界面连接到更广阔的企业和世界。





资源和能力


进行创新的人员；使得这些人有能力进行创新的技能和培训，以及财力与时间上的支持。





指标和激励


绩效评估的指标，进度评估的方案和促进支持性行为的激励办法（金钱或其他方面的）。




创新能力：详述四种要素



几乎每个企业都有负责简单创新的小型团队——往往位于研发部、市场部或者产品开发部。但是复杂的创新并不完全适合于常规的组织结构。它要依赖于一个包括工程师、市场营销人员、品牌策划人员和财政专家在内的多部门通力协作的团队。公司高层在试图建立创新能力的过程中最常犯的错误就是自认为无论是简单还是复杂的创新都可以从同样的体系中得到。其实不然，“改善已知”和“发明新事物”要求不同的操作模式。一个创新领导者的任务就是理解这里的差别，并且设计实施适合两者的正确体系。









方法



核心的创新方法趋向于线性而可预测：它以技术和执行力为基础，并通过标准化的阶段过程来管理（第一个阶段我们有x种想法，到了第二阶段可能就精简为y种想法，以此类推）。目标远大的创新则需要另外一种方法——这种方法强调的是实验和反复，给团队重复探索机会和发现惊喜的空间，走非线性的道路。这不是给予团队随意发挥的特权——高效的企业会根据严格的步骤，结合清晰的程序、方法和工具，帮助团队有条不紊地大胆创新。 
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梅奥诊所：突破性的创新方法



梅奥诊所运用了一种分成五个阶段的流程来进行创新项目：“扫描和定位”用来识别机遇；“研究和实验”用来加深见解；“综合”用来将见解总结为概念；“原型设计”用来迭代发展这些概念，最后“实施”，将这个概念详尽地公之于众。每个阶段都是为了在集中于一个机会或者概念之前，发现更多的可能性，然后进行原型设计。随着概念的深入，它们变得更具象，也由此获得了更多的发展资金，用来降低这个世界著名诊所在创新突破的投资方面的风险。






组织



几乎所有企业都有一些协调核心创新和产品开发的组织架构。推动延伸创新和变革创新经常要求全新的组织结构和沟通界面。不是每一家企业都有为开发新市场和新业务专用的组织架构。各种各样的架构可供选择：“温室”用来容纳创新知识，开发创新项目；“服务中心”是运用独特技能支持不同业务部门甚至是大多数员工都承担创新责任的高度分散系统。一个不变的宗旨是：创新组织必须不受内部官僚政治约束，有利于职能部门之间的协作，而且必须与业务部门之间有良好的沟通互动。从某方面来说，一个雏形阶段的创新概念或者新兴业务需要企业里所有员工的一致努力，使其平安渡过那个阶段并蓬勃发展。 
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维尔福专为创新者设计的扁平组织



成立于1996年的电子游戏公司维尔福（Valve）有一个清晰使命：设计让玩家们都热爱的最佳游戏。维尔福还有一个秘密的、深层的目标——创造一个所有员工都能推动最佳游戏研发的内部环境。今天，维尔福拥有了一个完全平行的管理架构，一个即使是企业创始人也不比其他任何员工有更多话语权的架构。不仅每个员工可以选择他们工作的项目（这里没有所谓的“20%”时间；这里是“100%”时间），而且每个桌子都有轮子，以便员工重新调整位置，加入新的工作团队。（当然，组成新的团队，出现新的领导者，这些都是短期暂时的安排。）没有员工因为一个小错误被开除，而过长时间的工作被看作问题出现的标志。同时，企业会提醒所有员工花时间和精力思考公司长期的目标和更紧迫的短期目标。这种非常规的架构的确效果斐然：维尔福的一款游戏“半条命”拥有上百万的用户。 
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资源和能力



延伸及变革创新需要一群具备不同技能，经历过各种培训的员工，这些员工还需要具备其他能力，如分析、综合及用户感知等。我们建议召集一批设计师、用户研究者和商业策略专家，并补充以市场研究者、技术专家和工程师。至少要确保团队由多学科的高潜力雇员组成，同时他们也代表了不同企业股东和相关利益。他们承担的项目直接由高层领导者培育和管理，由独立的资金支持，例如风险基金或受保护的企业创新预算。这些团队必须有足够的时间和空间去理解未来的市场需求，并且要防止被当前业务中有时紧急却并不重要的需求所破坏。



凯悦的实验室酒店给员工授权



“下次你到一家凯悦酒店，你也许在不知情的情况下就变身为改善顾客体验实验中的一员了。”史黛西柯莱特（Stacy Collett）如是说 
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 。凯悦旗下有488家酒店，在全球冠以七个品牌。它所谓的“实验室酒店”就像创新的大熔炉；任何员工都可以快速在这里试验他们的想法，这些想法可能被广泛地推广到其他的酒店。据柯莱特记载，实验室酒店可同时期进行7～9个项目的试验：酒店鼓励员工用新思路解决老问题，在忽略细节的情况下，观察哪些起了作用，而哪些没有。项目资金取决于项目的大小和范围；有些实验由一家酒店提供资金，有些则来源于企业创新资金。迄今为止在做的试验包括为员工配备与前台相关联的移动入住工具。






指标和激励



创新指标需要质量；项目需要有效地进行，且首先通过预测和实际经济效益的考量。考虑到新鲜事物在市场上的固有不确定性，突破性的创新必须通过不同方法的评估。使用输入和输出指标组合，辅以先行和滞后指标。即使是不太严密的指标，例如“表示出有兴趣购买原型的顾客百分比”或者“在我们的项目中核心与突破性创新的比例”都比未来收入或利润的估测来的有用。先把指标设计正确，再确保指标与员工激励相挂钩。尽管经济上的回报很重要，大部分的员工创新都是受到其他因素的驱动——从企业认可到创造全新事物获得的满足感。因此企业要确保经济和其他方面的激励，例如公司表彰、个人发展和与领导者交流的机会。 
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宝洁驱动突破性创新



“对企业来说最难的事情是转变思维。”宝洁时任首席执行官埃德温阿兹特（Edwin Artzt）在1994年如是说。“你必须要定下规则来给予变革理论上的保证。”他所定下的新规是：实行“价值定价法”；精简企业结构和“SGE”，即加强全球效率（Strengthening Global Effectiveness）。SGE的四条法则是：改变工作方式、花小钱办大事、消除重复工作和降低成本。

意识到太多创新仅是渐进式改进，宝洁淘汰了25%的产品拓展。同时，领导者发明了一个新的管理模式，在这个模式里品牌经理可以向他的上级提供一个非常有前景的想法，而这个上级有权为每个项目快速注资高达100万美元。阿兹特的继任者延续了他的政策。约翰裴波（John Pepper）在1996年说道：“如果我们把时间花在某些事情的小修小补上，那就没有时间去做重要的创新了。” 
 


[6]







 
[1]

 访问www.tentypesofin-novation.com以获取其他有用的方法，以建立少量的大创意，降低风险使得创意更能成功而非失败。


 
[2]

 这就是我们一般反对建立孤立无援的研究开发组织（Skunk Works，也译为“臭鼬工厂”，是洛克希德•马丁公司高级开发项目）。这可能是一个企业的转型所需要的一个步骤，但是很少是一个持续的好模型。这种安排孕育部落主义和不信任。在需要将该组织转化为更为成熟的业务单元时，甚至伟大的创新都可能需要承受组织内其他部分的组织排斥。


 
[3]

 甚至维尔福的员工手册都是一件艺术品，使得新聘用的员工深切地体会到组织内存在的创新和实验精神。


 
[4]

 Stacy Collett所著的“Ready,Set,Compete:The Benefits of IT Innovation”一文研究了“快速失败并前进”的趋势。发表在2013年1月14日的Computerworld:http://tentyp.es/XHSveu。2012年7月14日出版的《巴伦周刊》刊登了介绍凯悦酒店集团首席执行官马赫澜（Mark S.Hoplamazian）的文章“Hyatt’s Travelin’ Man”:http://tentyp.es/VT3AHU.


 
[5]

 在苹果公司，史蒂夫•乔布斯每年与公司前100位高管会面，他将这些高管召集在一起，共商公司的未来战略。


 
[6]

 在这个时期，《财富》杂志写了多篇文章介绍宝洁公司。特别是发表于1989年11月6日，由Brian Dumaine所写的“P&G Rewrites the Marketing Rules”:http://tentyp.es/TjEPlD;发表于1994年3月7日，由Bill Saporito所写的“Behind the Tumult at P&G”:http://tentyp.es/UTCVtm;和发表于1996年10月14日，由Ronald Henkoff所撰写的“P&G New and Improved”:http://tentyp.es/Q2o6mj。




整合在一起：设计自己的能力蓝图



如果设计和实施得当，四个能力要素就能够相互支持和巩固。每一个要素在驱动支持创新的正确组织行为中都起着重要的作用。在你实施之前，你要清楚这些能力是如何起作用的；否则，在创新这条路上你将跌跌撞撞，并且对于无力创新的恐惧会越来越大。

能力蓝图（Capability Blueprint）是我们为客户提供的一种工具，用来帮助他们在打造创新能力的时候更加周到和有计划性。简化的例子在这里仅是个说明——毕竟，不是所有的客户都适合同一模式。有些企业适合集中制的创新功能，也有些企业需要灵活，以自我为中心的非集中制模式。没有一种可以适应所有企业的模式，所以要找到适合你们企业的那一种。




我们通常与公司一起使用能力蓝图使得突破性创新更有成就。本页余下的内容显示了整个过程的系统全景，从识别机会和规划创新活动到建立模型、实行试验和发表创新成果。其他的页面详细说明了每个不同的组成部分和阶段。







量化指标促进变革（但是必须选择正确的量化指标）




问题但凡能够量化，就能够解决
 。这句老话在管理领域已经享誉了数十年，并且是“目标管理”（MBO）的核心——如何设定目标并评估进展，组织将会义无反顾、排除万难地达到它。

毋庸置疑，测量的内容尤为重要。3M公司长期以来一直以其卓越的创新理念和持续创新的产品而自豪。1988年，高层管理者采用激励制度推动创新。它的一个核心指标是一个衡量产品创新收入在总收入中所占比例的“新鲜指数”。公司的目标是：4～5年内达成25%的收入来自于创新。

初看，这种做法似乎是明智的。企业制定了一个不断开发创新产品的目标——并使用易于界定且可观测的测度方法。然而，当目标值在1992年提高到30%时，企业的产品经理开始通过更多的渐进性创新弥补差额，直到许多“新”产品仅仅是改变了新包装尺寸或色彩。 
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 3M的新产品数量在成倍地增加，表现似乎很好——但是也导致了复杂性和营销成本的协同增长、渠道管理问题的显现以及微不足道的增量收入。从此以后，3M通过明确新产品构成重新设定量化指标。显然改进已经奏效：3M是顶尖创新领导者中的典型，其收入较之过去十年几乎翻了一番。

很多组织倾向于寻求诸多小型的、渐进性的创新项目和突破性不足的创新项目。“新鲜指数”加剧了这个问题，因为它不成比例地奖励了更短时间（且低风险）地推向市场的创新——而突破性创新项目在本质上风险更高且需要更长的开发时间。出于此类原因，我们建议避免采用新鲜指数这种量化标准。

与此相对地，你的目标应该是开发一个能够培育而非排斥大胆创新项目的均衡量化指标系统。这需要囊括过去、未来，基于公司内外部的价值衡量，如公司价值和客户价值等，建立混合型指标。至关重要的是，你必须同时衡量特定举措的成功和整体行为组合的影响。

这里没有成文的指南和公式来创造适合你企业的指标，但这里有几个你可以遵循的原则。


创建一个均衡的指标系统


回顾、展望、内部和外部四个象限，每个象限中你至少需要一个指标。


避免指标超载


企业很少需要超过6个指标来有效地推进和指导创新。


指标必须有意义


在一些公司，无实际数字的指标是没有意义的；在另外一些公司，定性衡量非常有效。请选择具有企业代表性的衡量指标。


实用创新指标






 
[1]

 在Alan G. Robinson和Sam Stern所著的Corporate Creativity一书对这个故事有详细的描述，在Robert B. Tucker所著的Driving Growth Through Innovation一书得到更深入的阐述。




第24章　高效执行：适时把创新推向市场并有效控制预算的原则



如果你在管理创新项目时扮演着令人振奋和偶尔令人恐惧的角色（或只是其中之一），你需要牢记以下原则。


为创新建立愿景——切勿随意而行


许多创新项目尚未实施就已失败。因为他们对预期结果的说明不够明确或定义过于模糊，项目与企业战略和宗旨之间的关系不清晰，潜在的机会也模棱两可。伟大的创新者知道他们希望通过创新达到的目标，他们只关注少量的、更为大胆的想法，并谨慎地执行。他们有明确的目标和愿景，并结合同样清晰的战略来实现创新。


专注于解决最困难的部分


通过剔除最困难的部分来简化一个棘手的问题是最愚蠢的方法。然而这恰恰就是许多领导人正在敦促他们的团队去做的事情。面对一系列的可行性方案，他们在宣扬一些陈腔滥调：“我们下周一能做哪些不同的事？”或者“哪里有举手可得的成果？”最困难的部分往往是创新过程中最为关键的。如果你不能揭示问题的核心，你的创意将仅仅是普通的、容易复制的。相反，你应该识别创新概念中的真正关键部分。 
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 义无反顾地攻克难题直到解决。容易的部分可以在以后信手解决。


设置约束，保证团队走在正轨


约束强化创造力。1969年，查尔斯埃姆斯（Charles Eames）说：“设计在很大程度上取决于约束”——这同样适用于你的创新项目。若缺少这样的参数，团队将会漂移或淹没在各种可能性中，犹疑各种选择——因为缺少指导方针，一切在理论上都是可选的，没有人告诉你走错了方向。


大胆地解决两难问题并保持耐心


在整个创新过程中，权衡两难可能在任何时间出现。“不能同时兼具优质服务和低成本吗？”或者说，“无法给客户在提供售后保障的同时提供灵活性和自主选择。”面对这样的挑战（常常面临逐步增加的时间压力和日益减少的资源），创新者往往选择一方面的挑战而忽略其他。这只能给出不完整的答案或部分解决方案。伟大的创新者致力于寻求解决问题和战胜挑战的新方法。我们要用一体化解决方案代替仅仅是围绕困难问题边缘的零敲碎打创意。


运用“高级协议”创新，并知道奏效的方法是什么


对聪明人来说，最残酷的事情之一就是让他们在这种情况下创新：把他们关在一个小房间，只给予期望——没有原则，没有方法，没有工具来完成他们的使命。这类似于让一个新人执行脑部手术。这明显非常不公平，且不太可能奏效。“高级协议”创新意味着使用智能工具（包括十种类型）武装团队，并一步步地指导他们应该怎么做，在这种渐进性节奏中，取得良好的创新成果。 
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端到端的可视化体验


让你的概念通过图解尽可能可视化，看起来像已经存在于世。首先，使用纸质模型，它廉价、容易更换，确保描述整个创新概念，展示整个业务流程，而不仅仅局限于某些产品或中心组件。这种水平的展示能够帮助你较好地与人交流，与客户测试创新概念，并确保你的团队成员遵循同一个愿景。可视化也有助于将团队的终极创新目标清晰化，避免导致高成本的项目延迟或修正。


绝不要在真空中创新


任何团队都可能在讨论未来可能使用的技术、特性和功能时进入一个死循环。这样的团队缺失的是灵感和洞察。走出会议室。观察客户和最终用户，研究解决类似问题的其他举措。没有这些洞察力，你只会原地打转直至时间用尽，最终得出一些群体共识。然后你会匆匆去落实一个基本上脱离市场和客户的概念。在投资1000万美元后，你才发现你的想法的确很差，而目标客户也并未按照预期前来购买。 
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与客户、供应商甚至是竞争对手协同创新


高管经常掉进一种思维陷阱，即相信一切事情都必须由内部完成。对不具备能力去实现的项目，团队往往会信任服务供应商或者（更有可能）放弃整个项目。有许多理由作为借口：“嘿，这是一个秘密。我们不能将自己的创意告诉陌生人！”或者，“我们的知识产权会受到威胁！” 
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 当今高度互联的世界里，没有公司可以独自包揽一切。请敞开胸怀运用开放式创新，与合作伙伴甚至对手在设计、构建和交付创新中协同合作。


 
[1]

 iTunes店中的体验主要取决于能上这个店并购买一首歌曲。我们听说200个律师不停地工作了两年通过谈判获得了这些版权。谈及获取创新权利中真正关键的部分。这也是这家公司在2012年年中成为最有价值公司的关键因素。


 
[2]

 Atul Gawande所著的一本出类拔萃的书《清单革命》（The Checklist Manifesto）揭示了规章制度的重要性。传统上，通过仔细阅读Betty Crocker Cookbook，通用磨坊（从未有真正的Betty Crocker）帮助人们可靠又重复地准备家庭膳食。


 
[3]

 在电影《门口的野蛮人》里，雷诺兹–纳贝斯克(RJR Nabisco）公司的前首席执行官在评价一个开发无烟香烟的创新项目时说道：“我们花费了3.5亿美元得到了一点臭狗屎？……我们在这个项目中应用了足够的技术把香烟送到月球，其结果却是一件带有垃圾味的东西？”带来这种反应的项目不会是成功的。


 
[4]

 需要关注的是美国国防部先进研究项目局（DARPA）（该局有足够的理由担心秘密的泄漏）极为出色地运用开放式创新开发新的产品，以吸引供应商、客户和合作者。




高效创新的工具：原型与试点



新产品或新业务从概念到商业化都是一段崎岖的道路。尽管你仔细工作，但创新概念的初始版本往往都不是最好的。如果你很好地完成了任务，你对创意有一个清晰的概念，包括清晰的可视化清楚知道客户为什么需要它，它将如何赚钱，怎样将它实现。然而，在初始阶段，这些几乎都是设想，是未经检验的假设。你有充分的理由相信这是真的，但是尚未从客户和其他利益相关者那里得到确认。不可避免地，这里会有差距和不确定性；对某些部分的理解甚至不及他人。

在这个节点上，最糟糕的错误就是直接跳转至商业化。试想一下，汽车制造商在投产一个新产品设计之前需要经过多少原型车：他们通常从草图开始，到CAD图纸，然后可能制作泡沫或黏土的设计模型，甚至为了车展设计一次性的“概念车”。他们建造这些原型车既为了看到客户的反应，也为了更多地了解他们希望设计出的车辆。最重要的是，他们通过这些持续不断的原型阶段来减少研发风险。较之于直接整车生产，黏土模型车是一个更快、更便宜、更容易认识到设计不足的方法。毕竟，如果你考虑建立全新的产品式业务，其风险数量将呈指数化增加，卫星电话听起来像一个好主意，直到发射了15枚太空火箭，66颗人造卫星，花费超过50亿美元后，我发现没有人想要一个砖头大小，且在室内无法使用的手机。 
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这就是需要原型和试点之处。两者的区别在哪里？好的，这都是关于概念的发展阶段，以及它在哪里、如何工作的。原型在“实验室”条件下接受测试（包括访问者和用户组的喜好测试）和通常依赖于模拟产品或业务的市场表现。试点是在市场内测试，通过向真正的客户展示真实产品与企业。两者都从根本上基于对假设的持续测试。通过一个构建、测试和了解的循环，创新概念的力量和可行性逐步提升，而风险和不确定性则逐步降低。出色的创新者知道如何有效利用原型和试点。





 
[1]

 是的，这是铱星计划。1987年摩托罗拉公司的3位工程师构思了这个计划。铱星计划预计到2002年将有4200万个手机用户。铱星计划最终于1998年投向市场，只吸引了2万个用户，9个月后宣告破产。这些能使手机在地球上任何地方都能使用的太空时代的技术忽略了一个至关重要的细节：卫星电话需要接收到卫星信号。这就意味着，它们需要硕大的天线，在室内和多云的天气里不能很好工作。失败。




创新原型：不仅仅是产品模型



传统的原型是制造一个模型以显示产品的外观，一般是三维地展示初步想法的草图。创新原型与此有诸多共同之处，但也存在很大差别。正如你在实施一个创新项目时不仅仅需要考虑更多产品，对于创新原型，你同样需要考虑到很多。你需要构建原型并测试整个业务——包括你将如何围绕产品和服务开发系统，以及你将如何把它推向市场，交付给客户。这样做不仅可以帮助你测试完整的客户价值主张，而且能够确保你充分理解构建创新所必需的元素，以及它对于企业其他部门的意义。

构建原型的方法有很多种。这里介绍一些常用的，且能对应十种创新类型中的三个大类。


当测试和探索与配置创新概念相关的不确定性的时候，问问你自己：


商业模式的哪个部分对于公司盈利能力的影响最大？

在我们、合作伙伴、供应商、客户之间有哪些价值交换（资金、信息、专业技能等）？

哪些额外能力和资产是我们需要的，且我们将通过购买、构建或合作来获得它们？



构建原型方法




价值网络


勾勒一幅图表，其中包括所有涉及生产、交付、购买、使用你创新的相关方—包括供应商、合作者、渠道合作伙伴、客户以及最终用户—并可视化系统中的价值流（货币及其他）。 
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流程图和模拟


更为集中和深入地分析直接或间接涉及创新的流程。它们可以通过流程图表示，也可以被设计为交互式模拟，可以在内部以及与外部合作伙伴一起测试流程。


当测试和探索与产品创新概念相关的不确定性的时候，问问你自己：


它的观感如何？

它怎样与其他市场现存的产品和服务进行比较和联系？

我们必须包含哪些特性或服务？哪些是我们应该去除的？


当测试和探索与产品创新概念相关的不确定性的时候，问问你自己：


吸引目标客户的最好方法是什么？

哪些渠道和接触点能够为客户提供独特的体验？

我们创新概念的核心是什么，我们如何将之告诉客户？



构建原型方法示例




产品和服务的插图


创造产品或服务的视觉效果，适当关注营销和品牌问题，帮助观众理解和评估产品或服务及其对自己的整体价值凸显它的特点和功能。


可行性分析


这经常需要依靠公司内外部专家的紧密合作来实施，会整体考虑工具技术和其他把创新推向市场的因素。



构建原型方法示例




体验模拟


描述消费者和用户将怎样与创新产品交互以及新产品将怎样广泛地应用于他们的生活。这个原型通常由一系列示意性案例，展示不同背景（例如，有人在行动中或在餐馆中就餐）导致的行为改变。


价值展示


构建宣传册、销售附属品、宣传网站和广告传达一个创新产品的品牌、信息和价值观，并让它们与服务和购买体验保持一致。
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 参阅迈克尔•波特的《竞争战略》（Competitive Strategy），了解他如何分析价值链—价值网络分析的前体。




创新原型：降低开发风险



使用创新原型主要基于两个原因。首先是为了降低风险和不确定性。为了实现这一目标，需要专注于必须做正确才能成功创新的事情。从最简单的问题开始入手，将导致灾难性的商业化创新——因为这种创新将所有至关重要的环节放在了最后，等到累积了花销、向客户展示时才发现最关键的问题。相反，应该问问自己的创新概念中哪些元素是最为重要的——没有它们，你的创新概念将面临崩溃。它涉及的是客户行为，还是产品可能性，抑或是可行的商业模式？这些核心元素应该是你为创新原型所努力的重点。

第二个原因是可以使用原型反复发展和改进你的创新。这意味着原型从本质上是过渡性和暂时性的；就像蜡模或微缩模型，它们在开发过程中将被消耗和丢弃。开始时使用廉价的方法——纸、数字可视化和简单的模型，然后在不确定性下降和概念得到验证的情况下过渡到保真度和成本更高的方法。否则，你可能把钱浪费在你需要丢弃的原型上——或者更糟的是，你的判断将会受到成本和投入精力的影响，将你禁锢定在有缺陷的设计中。






可视化概念



迷雾中寻求清晰方案

这是我们在工作中使用的第一类原型，也是传递创新本质的最佳方法之一。概念可视化旨在以一个相对低的保真度，全面描绘横跨整个业务系统的概念。它们帮助利益相关者和潜在客户深刻地理解概念的初衷，了解它的外观与作用机理。它们几乎都运用一些叙事的形式展示，如纸张或相当便宜的视频或数字动画。叙述内容的细节可能因上下文而改变，但它必须始终让人认为我们提供的产品或业务似乎存在于世。这里的诀窍在于确保你考虑和描绘的是一个更宽泛的系统，并注意了一些细节。与财务分析相一致，帮助人们从理性和感性两方面把握创新的战略价值。在内部使用它们来帮助决策者树立采取行动或开发下一阶段任务的信心。在外部使用它们与供应商、合作伙伴和客户交互获得反馈并吸引他们与你合作开发。



聚焦性原型



降低不确定性并发展设计

当你从设计创新概念转向考虑如何把它推向市场时，诸多新的不确定性将会产生。开发在线门户将会耗费多少成本？我们需要支持什么类型的交互和交易？在你看来它将如何与制造业和物流系统相连？这些就是设计和测试聚焦性原型所能解决的问题。根据你需要降低的不确定性，你可以围绕客户如何接触、购买和使用产品或服务开发一个叙事文本，或者专注于价值网络和流程图，展示组织将如何开展工作以及与诸多合作伙伴交互以提供生产或服务。你可以创造一个有限功能的模拟产品或服务，用于观察顾客的行为和交互；或者，你可以实施设计和品牌研究，探索这个创新看起来如何以及能传递什么信息。大部分原型仍可以迅速而廉价地在纸上或使用数字可视化工具制作而成。它的关键原则是：集中精力处理创新过程中最重要和最不确定的环节，并且通过构建和测试聚焦性原型持续不断地进行优化和精炼。



功能性原型



整合多种元素并投资保真度

在原型阶段的某些时刻，创新的不确定性逐步减退，有效性逐步明晰。诚然，某些不确定性依旧存在，例如市场对创新的实际反应，一些疑问也尚未消失，例如你的企业需要什么来提供这种创新——这些只能通过构建产品并逐渐投入市场来解决。这正是需要投资更高仿真度与功能性的时刻，你应该建立能通过试点进行测试的工作原型。在这里，重点转向了把细节做正确。然而，请记住，你不是处于发布模式；或许你会突然意识到你不应该扩大你的创新。这是一个平衡性活动——以高仿真度构建业务元素，给它一个公平的市场机会，同时保持灵活性和调整性。这通常需要一些手工流程，比如建设一个前端功能完善但后端仍需修补的网站；创造一个生产时间极长的产品；构建一个由最好的客户服务员工提供的服务体验，并让他们与客户交互过程中即兴发挥。在这个阶段里，你要正确地权衡取舍。你的创新无疑已走过了漫长的道路，在创新展翅高飞之前仍需要通过许多测试。




创新试点：降低发布风险



指导创新原型的反复试验的精神应继续应用于试点中。记住——试点不是市场发布。相反，它是聚焦性市场内测试，旨在以降低创新相关的不确定性，化解研发风险。通常试点针对有限的地理区域或市场细分来实施。事实上，公司经常使用早期试点以聚焦的、排他的方式与自己最优质的客户——前瞻性地了解下一步计划，并确保他们能够知晓并感知到价值。在构建资产和系统的过程中，你需要把你的创新推向市场，经常对灵活性和敏捷性进行奖励。你必须对可能警告你不要启动业务的试点持有开放的态度。






早期试点



早期试点常给人感觉是临时拼凑而成的。可能你的产品或服务开发非常合理，但是商业系统其他元素并不与之匹配，感觉像是用胶带强制捆绑在一起，这种情况是正常的。在这个阶段，你仅仅只是想验证创新的价值主张——对客户的吸引程度以及能够为你和公司实现的财务收益。所以，从小处做起。构建和测试最小的、最分立的是能履行你对客户承诺的创新。这可能意味着你不需纳入你预想中的所有创新，只纳入对你的设计而言关键的创新。你将从最小的、短期的或者范围有限的试点起步，以最快地学习。根据你的情况，选择一个单一的地理区域或细分市场，哪怕只是允许经邀请的客户参加。如果你在一个更大的企业中创新，这些试点应该帮助告知和验证创新中哪些元素可以利用现有的资产和基础设施，以及哪些元素需要剥离或建立新的（例如，现有的销售力量是否能够真正推动创新？）。



后期试点



当你的早期试点成功且概念的未来效用初现的时候，你可以扩展试点的范围和规模。焦点又转向创新的可实现性——对你和你的组织将产品或服务交付客户所需的行动和资料彻底地测试和改善。做出投资，规模化和自动化商业系统要素（例如，构建一个更稳健的服务基础设施，添加额外的销售代表，把原先快速但粗糙的数据架构升级到企业系统等）。通过邀请其他地理区域与细分市场的顾客，扩展试点的范围和规模，实行压力测试。如果你是在一个更大的企业实施创新，现在你应该把创新要素连接和搬迁到现有的系统和基础设施上。



发布



在某种程度上，晚期试点和软发布的界限往往较为模糊。如果你在一个大企业进行创新，此刻需要确保组织及领导层的承诺——认可创新具有实践基础，能在市场上取得成功，并且值得继续投入资源（如人员、资金和领导层关注）。如果你是一个企业家且试点已经成功，祝贺你。请继续向前。请记住，永恒的价值主张并不存在，你必须随着时间的推移持续不断地更新和扩大你的创新。此刻你的工作是考虑如何与客户和合作伙伴一同学习和调整你的创新。近来，此类活动总是涉及社交媒体——因此你能持续地改善每个细微之处和细节。



辅助创新的工具：为创新服务的财务模型



创新团队中的财务奇才经常在弄清楚创新概念的财务可行性时感觉到宽慰（我们建议这个过程尽可能早地实施）。 
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 当我们打开笔记本电脑，开启电子表格，调用预测模型，工作便开始了。工商管理硕士和财务分析师在房间里露出了微笑——“终于是时候在漂亮的图片和文字中添加一些真实的数字了。这些
 是我最为熟悉的事情。”

在这项工作中，财务分析师至关重要。但是，有时候他们在业务开发中的先前经历或等待数字出现时积聚的负能量，皆容易导致他们走向错误的方向。他们能够迅速地建立大量的财务模型，不断增加工作表，进行单边分析，细化后期费用。他们冥思苦想固定成本配置和折旧方案。他们编制七年财务预测，不断调整假设，使第5年的收入数据看上去合理。

所有这些细节工作都是有价值的，且在某些时刻是必需的——但是它的问题就在于过早地投入到了细节中。谨记我们的原型原则：我们应用原型来降低不确定性，并随着时间的推移集中精力持续提高保真性。在财务建模中也应该遵循相似的原则。所以，当你首次探索创新概念的财务可行性时，问自己一个简单却至关重要的问题：“我们的概念中，真正的盈利是什么？”
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 当收入尚不能弥补成本时，为羽翼未丰的企业确定一个精准的加权平均资本成本是无用的。

这里有一些在确定一个创新概念的财务可行性时你应该记住的原则和方法。



逆向设计业务的财务需求



典型的财务分析关注时点估计和预测。但是，与以往一样，预测未来是困难的——当你预测目前尚不存在的事物的未来时更为艰难。你应该调转分析方向。与其设想业务在第3年能够收益多少，不如考虑第3年收益达到多少才能确保生存。这些方法减少了无效的预测；它也能够帮助辨识后续工作中你需要测试的关键敏感点和假设。



放弃标准财务模型并聚焦基础



你或你的公司拥有的标准的项目投资或财务预估模型往往过于详细。正如概念的可视化在逐次迭代中不断提高保真度，你的财务在建模中也应该如此。我们应该先描绘财务模型的骨骼。可以尝试使用纸张或白板代替Excel表格。当时机成熟时，可以基于此构建出更加详细的模型。



首先理解单位经济学



单位经济学（Unit Economics）几乎是所有业务的核心。 
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 它包含了产品或服务的生产成本、公司可以从中获取的收入以及成本和收入如何随着规模变化而变化。让你的早期模型聚集于此，如果你不能找到一种单位经济盈利的方法，其他也就无足轻重了。理解它们怎样随着单位规模改变；这将帮助你识别增长中的关键拐点。（例如，你需要销售多少单位方能保本？）



模拟多元收益流



考虑利用产品和业务盈利的每一种方式——不仅包括多种不同的盈利模式，还有多种不同的收益流。例如，在所有美国医疗保健创新项目中，我们都会考虑把病人、医生、私人保险、医疗保险与医疗补助服务中心和其他供应商都变为付费用户。现代商业模式总是依靠多种收益流。你不仅要考虑如何将产品卖给客户盈利，而且要考虑吸引其他供应商为他们服务，添加补充服务等。即使你最初的盈利模型尚不够完善，但这项工作产生了大量额外的机会，并创建了一个未来的成长路线图。



现金（流转）是至关重要的



资产负债表的一个部分需要提早关注，就是营运资本——你需要掌握多少以及如何使它快速地转换为现金。这称为“现金转换周期”。投资者使用它来衡量管理的有效性，但你可以基于它来考虑新业务扩张速度及其所需的资本。周期越短，你扩大业务的资金缺口就越小。若你是在高资产投入（如重型制造业）或高价值库存（如医疗设备）的行业中创新，现金流是特别重要的。它也可以成为一种优势来源：除了虚拟仓储成本还低于实体仓库外，亚马逊自1995年推出的现金转换周期管理帮助它以比竞争对手更低的价格销售图书。



在你期望创新时能期望什么



考虑到将创新从概念变为现实并推向市场过程中所包含的众多不确定性，对创新之旅感到紧张也是合情合理的。在创新过程中的多个时点上，组织内的所有人需要在信念上有一个巨大的跳跃，同时将越来越多的钱投资在一件不能被保证成功的事情上。

我们把它称为穿越“质疑峡谷”的旅行。在旅途中，你可能面临来自你团队成员的情绪化反应，从而黯淡项目前景、使曲线更加弯曲，造成更多无益的疑惑。为了防止他们做出更激烈更极端的行为，你可以采取以下对策。



如何穿越质疑峡谷







1.指派授权的所有权


为了解决这些已经产生的质疑，当你在执行一个全新的创意时，每一个创意必须有一个清晰的中心拥有者。这个领导者必须有组织的可信，汇集内部的支撑，协调组织内跨部门的工作，并且还必须能够自信地与上级主管交流，有时还担当外部的代表。


2.灌输专注，避免功能蔓延


要鼓励团队里的成员专注，并且不要在一开始的时候加入过多的复杂性和功能。花几个星期的时间去完成对系统要素更为具体的观察。在加入新的功能之前先评估、改善已有的要素。你希望展现的是你的大概念中最小有效部分，用它来建立一个“滩头堡”，然后再加入一些复杂的东西。


3.致力于持续改善


首先，不要掉入一开始就试图“验证”概念的陷阱。如果你使用试点，并快速循环测试和试验各个选项，你将会幸运地收获更多。这将会比传统的技术分析来得更快更有效率。


4.坚持目标层级


在迷雾中看不清楚的时候，团队成员自然容易颓丧、失去信心。创造新的产品和对新用户的价值形态会让你的团队扩展，不仅是集体的成长，更有助于个人的成长。通过一些有用的课程来帮助重铸他们，从而使得他们想出怎么保持冷静，再面对早期的“失败”，维持合适的雄心并激励同事抵制相似的引力。


5.预估组织适应性


你们当前的组织结构可能并不能为你们的新想法提供合适的环境。你不必立刻创建一个新的正式的组织，但是你不得不准备好去适应这种变化。不要让你的管理方式和体制变得太过于死板。通过经常改变一些东西来逐渐向你的团队灌输一种灵活性理念才是正确的做法。



结语：大转变和快行动……



这本书的每一处几乎都敦促你不要忽视管理创新的细节。突破定势，改变逻辑。消除神秘，引入方法。既然我们已经知道有十种创新类型，那就要尽量多地使用它们。找出正统做法，并抛弃它们。不管别人找出什么借口，无论如何都要求进行创新。要求高层领导自上而下地支持创新；激励富有潜力的创新者自下而上地构建创新。把细节做正确
 。从根本上讲，这本书充满了创新须知——确保创新实际发生的切实可行的真实方法。

当然，我们对这些细致的工作感到骄傲。我们分享的创新方法是通过数十年与客户一起进行的艰苦工作才获得的。刚开始是充满了痛苦的失败，不断在战斗中变得刚硬，在紧迫的最后期限面前历练，并且在最苛刻的客户群中进行测试，包括三岁的孩童和将军。大多数人的创新方式注定是要失败的。但实际上，你很难记住一本书上的有效创新需要的基础知识。

还有一件重要的事情需要注意。你可以将所有的创新须知做得非常出色，但还是无法达到目标。真正的创新是科学和艺术的结合。如果你读到这里，你已经通过这两百多页的学习理解了创新的科学部分。但从我们的角度而言，若忘记告知艺术乃创新的另一关键部分将是一个巨大的疏忽。

这与你的思维方式
 密切相关。创新方法告诉你做
 什么。思维方式引导你如何思考
 。



像海盗一样思考



海盗式的思维方式有益于任何创新项目。生气勃勃、无所畏惧，从无到有的即兴创作，顽强、坚定和不落俗套。很有可能，你期望和计划着震惊并打败一个更加强壮、装备更好和更加富有的目标。如果这里有规则，不要盲从它们。事实上，你应采用独特的方法去逐渐瓦解它们。这些是每个创新者必须具备的特质。

把你的创新项目想象为一艘海盗船。使之成为隐秘的、容易操纵的、像闪电一样迅速的，甚至是使人感觉到有些恐惧的。如果你的船已经适合航海，你在黑暗的迷雾和没有月光的夜晚的掩护下扬帆起航，直接攻入竞争对手守护的港口。从那时起，在天亮之前，在预计产生最大破坏性的时刻，开展一场残酷的战争。使用任何可能的策略和技巧。不接受任何俘虏。 
 


[4]






无论你要构建什么，这种思维方式都是最根本的。你可以尝试解决世界饥饿问题，创造世界最先进的微量元素强化食品，并让孟加拉国或撒哈拉以南的非洲国家农民去种植并制成配方食品。 
 


[5]




 当你如海盗一般思考
 ，你可以巧妙地达成任何崇高的目标。

卡恩学院的使命是改变教育。让我们看看萨尔曼卡恩（Salman Kahn）的做法：他的非营利组织向每个人提供免费的在线课程。自他的第一个视频被上传到YouTube之后的6个年头，每天有超过200万个练习题被学生们完成。与此同时，卡恩学院目前正在与现有的学校探讨如何最好地让学生使用视频课程。但值得注意的是
 ，他不是将视频课程集成到现有的课程体系中，而是提供一种完全创新型的教育方式。卡恩前瞻性的思维方式和替代根深蒂固教育体系的意愿已经在世界各地有了广泛深远的影响：视频被传播到印度、埃塞俄比亚和拉丁美洲。他是一个现代的、全球化的海盗。

Dean Ornish医生30多年来专注于研究一个课题：“人类需要怎样做才能拥有更长、更健康的生活？”
 他创立了“预防医学研究所”，研究选择不同生活方式的临床证据。如果他的研究成果证明人类只要服用一粒药丸就可以健康长寿的话，那其价值一定高达数十亿美元。然而，他公开发表了研究成果，帮助开发一套系统，改变支出最大4种疾病的发病率。这个非同寻常的富有海盗精神的医生，用固执的思维方式领导了国家老年人医疗保险制度覆盖的首个生活方式项目——由此医生们也可以尝试学习使用。

再以Paul Farmer、MacArthur Genius和健康伙伴组织（Partner in Health）的创始人为例。Farmer有一个简单的目标，利用所有可用的方法来帮助人们恢复健康。他的组织使命是“不惜一切代价悉心照料患者。就像对待我们自己的家庭成员或我们自己一样”。为了让基本的医疗实践适应文化，他们在莱索托、马拉维和海地等地区工作，Farmer最终建立了一个雇用超过11000人的组织。他们在12个国家的健康中心和医院中工作。他的热情、不妥协的海盗精神达成了不可思议的成就。 
 


[6]






1993年，密尔沃基的农民威尔艾伦（Will Allen）联手当地组织为长期失业的城市青少年提供工作——他们的目标是教他们成为训练有素的农民。自那时以来，Growing Power延伸到芝加哥来构建城市农场，如Altgeld花园已经从当地社区雇用了150名成年人和40名潜危青年。所有Growing Power的农场都致力于构建自给自足的、可持续的未来，帮助年轻人通过提高生产能力来创造更好的生活。这个概念富有吸引力，易于拓展到世界各地的城市。正是艾伦的勇气让它生根发芽。


创新方法帮助你正确地做事，而果敢的思维方式能引导你去做正确的事。



创新是如此重要，因此不能让它变怯懦。当你做对了，创新将带来极好的反响。它将帮助你突破常规思维，解决诸多优秀团队都无法解决的难题。它将震惊对手，取悦客户，重塑整个领域。我们希望你能将本书介绍的方法作为必要的辅助手段。但是要将自己视为海盗，建造你能操控的最令人惊叹的船，然后起航。



你会发现，你永远热爱创新这项艰难的工作。



 
[1]

 通常我们在确定创新活动框架后从很早就开始。在我们定义我们希望服务的用户和市场以及希望解决的问题时，我们也能审核所涉资金的流向—包括现有产品、服务的收入，所产生的总经济价值和邻近市场。尽早考虑潜在利润有助于我们为可行的创新创想出新奇的方法。


 
[2]

 如果你在非营利组织里工作，扪心自问：“如何能够真实地让我们的创新长久持续？”


 
[3]

 甚至对谷歌或Facebook这类业务，这也是真实的。它们依赖于数字或网络经济；在每个用户变量成本经常趋于零的情况下，托管并非免费，开发成本必须分期摊销。类似地，广告收入、大额交易和二手数据流都取决于吸引独立客户（希望是大量的）的能力。


 
[4]

 这只是一种比喻。与他人一样，我们厌恶真的海盗。请不要从字面上理解这段文字，而是在开发、试点、发布大胆创新时，你要以非传统的方式思考和行动。


 
[5]

 顺便提一下，这是一个超级棒的创意。含微量元素的食物将拯救生命并极大地改善健康。盖茨基金会正与联合国世界粮食计划署和其他几家大的食品公司合作开展此项工作。据报道，迄今为止已投资一亿多美元。


 
[6]

 Tracy Kidder所著的Mountains Beyond Mountain是一本介绍这个旅程早期岁月的、优美的书籍。最近，Farmer和健康伙伴组织（Partners in Health）一起在海地创建了Mirebalais医院—一家全科的教学医院，也是2010年大地震后该国最大的重建项目。




第七部分　附录：将这些原则付诸实践



超越本书来开展你自己的创新变革




致谢



30年来，我们在德布林公司的同事一直痴迷于探索有效创新。我们都是著名的芝加哥设计学院的兼职教授，芝加哥设计学院是一所全球领先的设计学校。这可以帮助我们源源不断地筛选并培养有天赋的年轻同事。这些年，超过400人在德布林公司工作过，其中很多人为有效创新这门新兴科学做出了重要贡献，在此就不一一提及。感谢所有的人，也感谢他们辛勤的工作。

特别感谢在1998年《创新十型》的初稿中做出重大贡献的几位。Vijay Kumar是世界上领先的设计方法论研究者之一。他最近出版了自己的一部重要著作，诠释了领导研究的几个强有力的方法。 
 


[1]




 其他几个严谨的并富有天赋的主要贡献者是Jeff Barr，Ewan Duncan，John Pipino，Tomoko Ichikawa和Peter Laundy；后两位领导了本书的一项重要设计工作——如何让想法引人注目并易于理解。

我们围绕着创新十型对于许多关键点进行了分析投资。尤其是，一些卓越的图书馆专家帮忙开发了搜索算法，使得我们能够使用创新十型进行分析。例如第四部分的创新图景。这些同事是Marilyn Brda，Tracey Lemon和Matthew Robison。其他的人例如Ben Jacobson，Kim Erwin，Katie McGlenn，Tom Mulhern和Todd McCullough帮助我们改编创新十型来适应客户项目。

作为工作的一部分，我们开发了一种并未在这本书中详述的重要算法，它揭示了所有领域内创新十型的基础努力水平。这个由Henry King和Matt Locsin领导的工作生成了创新强度指数，我们认为它是一种神奇的工具，会随着时间的推移在行业和财务分析中变得越来越重要。

自从德布林公司成为摩立特以及最近成为德勤的一部分，我们一直对21世纪的分析工作投入重资。班西纳吉作为Monitor创新部门的头儿，看到了创新十型的价值，并鼓励更深入的分析和发展。我们三个人：瑞安派克尔、布赖恩奎因和海伦沃尔特斯进行了一个内部设计大赛来改进、测试、深化框架，并在2011年以图形方式重新设计框架。这个最新版本的贡献者是Steven Babitch，Clint Barth，Audrey Clarke，Colin Drylie，Jessie Gatto，YiLeng Lee，Tom Nassim，Samantha Ruiz，Ruth Schmidt，Hillary Schuster和Eli Weinberg。

还有些人帮助我们提升了对于驱使创新成功因素的理解，尤其是它如何在组织内部工作。他们是Jarrod Cady，Amelia Dunlop，Angelo Frigo，Darrel Hayes，Dustin Kress和Eli Robinson。

在完成你手中这本书的巨大努力中，还有其他同事帮助了我们，他们是Jenny Collins，Jonathan Copulsky，Jeanne Gatto，Jesse Goldhammer，Katie Joyce，Eamonn Kelly，Erik Kiaer，Sarah King，John Leach，Matt Lopez，Melissa Quinn，Amar Singh，Harpreet Singh，Geoff Tuff，Jeff Tull，Erik van Crimmin和Jeff Wordham。我们也很感谢所有使得我们能够重现图像和故事的公司成员，感谢Richard Narramore和他在Wiley的团队，协助策划以及出版这本书；感谢Natasha Jen，Jeffrey Waldman，Jin Kwang Kim以及在Pentagram的天才设计团队，使得这本书美观精致，易于理解。

在所有这些才华横溢、勇于奉献的同事手中，创新最终失去了它的神秘，并被改造为一门强大的科学。作为教师和学生，我们提出难解的问题，并用事实、方法和研究来回答这些问题。但是使得德布林公司成为一个特殊的实验室的重要原因是我们卓越的客户。正是客户以及现实世界中的紧迫性最后期限和必须产出概念，使得我们在竞争激烈的市场漩涡中获得成功，从而也使我们避免成为学术理论家。

在这个能人泛滥的领域中，有一个模式是清楚的：这本书是一个标志——现在，创新是一个深厚的专业学科，有着所有经典的特征：历史、批评和理论，加上丰富的学术和应用前沿。如果你发现这本书有用，请加入我们的行列。我们正处于创新领域深刻变化的开端，其他领域的有效创新正在催化并且加速变革。整个世界的问题是真实的，赌注是很高的，时间是短暂的，抽象的学术答案根本不能令人满意。所以……


我们要去创新。



 
[1]

 101 Design Methods是设计方法的完整和精美的汇编，一本期待已久的重要著作。该书也是由John Wiley & Sons出版。




创新的参考书目



每年大量关于创新的书籍被出版（或者它只是让人感觉是那样？）其中一部分是很值得读的。这里是这些年我们最喜欢的一部分。用星号标记的应该被认真的创新者收藏起来。



创新经典：有用的基础知识



★Thomas S.Kuhn，The Structure of Scientific Revolutions（University of Chicago Press，1962）

http://tentyp.es/PZHbre

★Everett M.Rogers，Diffusion of Innovations（Free Press of Glencoe，1962）

http://tentyp.es/T6MMjx

Peter F.Drucker，Innovation and Entrepreneurship（Harper&Row，1985）

http://tentyp.es/Rgnfjx

★Clayton M.Christensen，The Innovator’s Dilemma（Harvard Business School Press，1997）

http://tentyp.es/RgmLdb

Harvard Business Review on Innovation（Harvard Business School Publishing，2001）

http://tentyp.es/VBiYL6

Clayton M.Christensen，Michael E.Raynor，The Innovator’s Solution（Harvard Business School Press，2003）

http://tentyp.es/PZHxhL

Henry Chesbrough，Open Innovation（Harvard Business Review Press，2003）

http://tentyp.es/WqOyut

★Roger L.Martin，The Opposable Mind（Harvard Business School Press，2007）

http://tentyp.es/TG9BJj

Roger L.Martin，The Design of Business（Harvard Business School Press，2009）

http://tentyp.es/RgnoTW

★Steven B.Johnson，Where Good Ideas Come From（Riverhead，2010）

http://tentyp.es/OG7MNj

★James M.Utterback，Mastering the Dynamics of Innovation（Harvard Business School Press，1994）

http://tentyp.es/UHJLlM

Andrew Hargadon，How Breakthroughs Happen（Harvard Business School Press，2003）

http://tentyp.es/SAss8E

Jamshid Gharajedaghi，Systems Thinking（Butterworth-Heinemann，2005）

http://tentyp.es/PBBPjJ

Michael J.Mauboussin，Think Twice（Harvard Business School Press，2009）

http://tentyp.es/R1gGAM

★John Mullins，Randy Komisar，Getting to Plan B（Harvard Business Review Press，2009）

http://tentyp.es/OG7K7Y

Matt Ridley，The Rational Optimist（Harper，2010）

http://tentyp.es/Rgq4B6

Vijay Govindarajan，Chris Trimble，The Other Side of Innovation（Harvard Business Review Press，2010）

http://tentyp.es/T4jz3e



创新发现：社会与计算科学



★Joshua M.Epstein，Robert L.Axtell，Growing Artificial Societies（The MIT Press，1996）

http://tentyp.es/REvLL8

Joshua M.Epstein，Generative Social Science（Princeton University Press，2006）

http://tentyp.es/QUMkTK

Dan Ariely，Predictably Irrational（HarperCollins，2008）

http://tentyp.es/SAtq4w

Richard H.Thaler，Cass R.Sunstein，Nudge（Penguin，2009）

http://tentyp.es/QK2nmW

Albert-LászlóBarabási，Bursts（Dutton Adult，2010）

http://tentyp.es/Sva82z

★Michael Nielsen，Reinventing Discovery（Princeton University Press，2011）

http://tentyp.es/SLl1aW



营销创新：品牌建设和市场



Chip Heath，Dan Heath，Made to Stick（Random House，2007）

http://tentyp.es/R1p1Va

Kevin Maney，Trade-Off（Crown Business，2009）

http://tentyp.es/SLuQWc

★Youngme Moon，Different（Crown Business，2010）

http://tentyp.es/Wr3NUg



创新网络：平台、建模和连接效果



★James Surowiecki，The Wisdom of Crowds（Doubleday，2004）

http://tentyp.es/QLPky4

Henry Chesbrough，Wim Vanhaverbeke，Joel West Open Innovation：Researching a New Paradigm（Oxford University Press，2006）

http://tentyp.es/RgDzR2

Jeff Howe，Crowdsourcing（Crown Business，2008）

http://tentyp.es/REx3G1

Len Fisher，The Perfect Swarm（Basic Books，2009）

http://tentyp.es/OG2Bgl

★Clay Shirky，Here Comes Everybody（Penguin，2009）

http://tentyp.es/O8BKrJ

★Kevin Kelly，What Technology Wants（Viking，2010）

http://tentyp.es/T4jvR6

★Clay Shirky，Cognitive Surplus（Penguin，2010）

http://tentyp.es/UjzyBo

★David Weinberger，Too Big to Know（Basic Books，2012）

http://tentyp.es/S99ZNu



创新方法：技术、知识产权和有效性



★Lawrence Lessig，The Future of Ideas（Random House，2001）

http://tentyp.es/QLXypS

Carl Franklin，Why Innovation Fails（Spiro Press，2003）

http://tentyp.es/VBDMCn

C.K.Prahalad，The Fortune at the Bottom of the Pyramid（Wharton School Publishing，2005）

http://tentyp.es/SLA9oJ

Henry Chesbrough，Open Business Models（Harvard Business Review Press，2006）

http://tentyp.es/O8FoSk

Lawrence Lessig，Code 2.0（Basic Books，2006）

http://tentyp.es/T4hS5P

David Silverstein，Philip Samuel，Neil DeCarlo，The Innovator’s Toolkit（Wiley，2008）

http://tentyp.es/Wr70TH

★Atul Gawande，The Checklist Manifesto（Metropolitan，2009）

http://tentyp.es/O8FgSU

★Alexander Osterwalder，Yves Pigneur，Business Model Generation（Wiley，2010）

http://tentyp.es/QLVtKS

★Peter Sims，Little Bets（Free Press，2011）

http://tentyp.es/O8GEF7

★Vijay Kumar，101 Design Methods（Wiley，2012）

http://tentyp.es/TndbIH



慈善创新：社会部门



Jim Collins，Good to Great and the Social Sectors（HarperCollins，2005）

http://tentyp.es/SGiXjO

Paul Polak，Out of Poverty（Berrett-Koehler Publishers，2008）

http://tentyp.es/UHPA2x

Katherine Fulton，Gabriel Kasper，and Barbara Kibbe，What’s Next for Philanthropy（Monitor Group，2010）

http://tentyp.es/SGjxOq

★Abhijit V.Bannerjee，Esther Duflo，Poor Economics（PublicAffairs，2011）

http://tentyp.es/VzswU8

★Salman Khan，The One World Schoolhouse（Twelve，2012）

http://teniyp.es/Tkhnnx




注释和研究数据



书中的故事有时直接来自原产公司，有时出自媒体网站和新闻信息，也可能出自一些国家和国际媒体的文章。我们已经按章节组织了这些注释。这不是一个有关我们在写作这本书的时候所参考的诸多来源的详细目录。相反，它旨在给你提供额外的有趣的资源和参考材料。我们尽可能地附上链接，但我们知道，随着时间的推移，很多链接都会遗憾地无法打开。尽管如此，我们希望能够为你的阅读提供一个有力起点，从而你可以去开创自己的创新革命。


前言


在2012年8月，10%的美国人支持国会所进行的这项工作，83%的人强烈反对：http://tentyp.es/WEj5rv。

美国糖尿病协会有你想读的有关这个疾病的统计数据和数字：http://tentyp.es/SenGgB。

埃丝特迪弗洛是J-PAL全球Abdul Latif Jameel贫困行动实验室的主任。阅读更多关于她的工作：http://tentyp.es/Uzw4dC。

戴维温伯格是哈佛大学伯克曼互联网与社会中心的高级研究员。《大而不知》于2012年由Basic Books出版社出版：http://tentyp.es/T7f7R2。

在我们的网站可以阅读更多关于德布林——包括30年来Jay Doblin的在今天看来极有先见之明的作品：http://tentyp.es/WElr9K。



第一部分




第1章


克莱顿克里斯滕森指出，每年有30000种新的消费产品被推出——其中95%失败。“Clay Christensen’s Milkshake Marketing”by Carmen Nobel，HBS Working Knowledge（Harvard Business School，2011年2月14日）：http://tentyp.es/QjZd7x.

书中引用了Jack Welch.Jack Welch&the G.E.Way：Management Insights and Leadership Secrets of the Legendary CEO by Robert Slater（New York；McGraw-Hill，1998）：http://tentyp.es/Pdy2c3.

第11章中有关柯达公司的细节：http://tentyp.es/SuOZn7。

在“The Long Nose of Innovation”中，比尔巴克斯顿写道“任何在未来10年将有重大影响的技术都已经至少10岁”，《商业周刊》，2008年1月2日，http://tentyp.es/Syt3TI。

包括门捷列夫的元素周期表在内的多名科学家的工作描述，参见Oliver Sacks的文章“Best Invention；Everything in Its Place，”《纽约时报》，1999年4月18日，http://tentyp.es/SyxbTG.



第二部分
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当然，在我们的网站您可以阅读更多有关十种创新类型的框架和其最初的发展和演进的内容（以及获得更多有关我们的其他工作和思想）：http://tentyp.es/SBQrX1。


第3章


1904年，King C.Gillette在他的剃须刀设计专利申请中写道：我发明的一个主要目的是提供一个安全的剃刀，免除磨刀的麻烦，见http://tentyp.es/13aVEER.

在网站http://tentyp.es/XgEiYE上可以查找更多盖辛格的ProvenCare程序的详细信息。

“控制你的工具有助于免除您企业的隐性成本”是喜利得工具管理项目的在线宣传http://tentyp.es/Y3nce2。

“通过排除不能如约出席的人，要求预先付款，并且根据时间、日期改变价格，我们能够创建一个可预测的稳定顾客流”，在Next网站阅读“常见问题”的答案：http://tentyp.es/PECnW6。

“我们不怕蚕食自己，”对于分拆FINN.no.的决定，史泰德媒体集团的首席执行官Rolv Erik Ryssdal说。“Norway’s Schibsted：No.3 in Online Classifieds，”《彭博商业周刊》，2010年10月14日，http://tentyp.es/SOWVvW.


第4章


2004年10月4日，Scaled Composites被授予1000万美元的安萨里X大奖http://tentyp.es/OtJAfy。2009年9月21日，Netflix公司将100万美元给了“BellKor’s Pragmatic Chaos”团队：http://tentyp.es/Wcfz5D。

在其网站上，塔吉特拥有一个相当漂亮的在线互动，展示了该公司从20世纪初初创阶段到现在的演变时间表：http://tentyp.es/UykN8a。

要查找2011年宣布GSK加入WIPO的新闻稿，请搜索网站http://tentyp.es/QkM4id。

阅读更多关于Natura与世界各地的高校发展合作网络的举措：http://tentyp.es/Yu4Bba。

有关东芝和UPS供应链解决方案之间合作伙伴关系的详细信息，请参见Geoffrey James’s “The Next Delivery？Computer Repairs by UPS，”Business 2.0 Magazine，2004年7月1日，http://tentyp.es/T5zzC8。

Theresa Howard针对豪生酒店的特许经营的成长给出了一些有用的背景信息，“Howard Johnson，”Nation’s Restaurant News，1996.


第5章


约翰麦基发表了博客文章，Creating the High Trust Organization，2010年3月9日，http://tentyp.es/VF6z98.要深入（可能有点过时）了解全食激进结构，请阅读Charles Fishman’s “Whole Foods Is All Teams，”《快公司》，1996年4月30日，http://tentyp.es/VF6Dpj。

阅读更多关于戈尔公司的内部组织：http://tentyp.es/SS1JoO。

2011年5月，西南航空给它的机队增加了88架波音717飞机并且收购穿越航空公司。获取更多有关航空公司的事实和数据，见http://tentyp.es/OYAcCi。

特尼塔医疗报道：通过“Unified Clinical Organization”，整合技术和服务，患者留在医院的时间以及再入院率下降。在2011财政年度前8个月，白血症病例的有关费用减少了超过300万美元。更多详细信息，请参阅公司2011年年度报告：http://tentyp.es/WuSwCr。

我们的同事Nikhil Prasad Ojha，Parijat Ghosh，Sarah Stein Greenberg和Anurag Mishra写了一个有关Fabindia结构的好故事。“Weaving Scale into Handicrafts，”Business Today，2010年5月30日。http://tentyp.es/UITDvD.


第6章


2012年11月9日，苏西汉森在为《纽约时报》所写的有关Zara的文章“How Zara Grew Into the World’s Largest Fashion Retailer”，中写道“生产过程从开始到结束，只需要2～3个星期”：http://tentyp.es/12bPkkU。

已故的C.K.Prahalad用优美的文笔写了有关印度斯坦联合利华的The Fortune at the Bottom of the Pyramid（Wharton School Publishing，2009年）：http://tentyp.es/Rioq1H.另外值得一看的是，由Sumantra Ghoshal，Gita Piramal和Sudeep Budhiraja所写的：World Class in India：A Casebook of Companies in Transformation（Penguin Books Australia，2001年）：http://tentyp.es/QVZqjb.

Zipcar公司FastFleet为华盛顿特区节省了100万美元，并使经理摆脱300辆汽车的车队。查看更多信息：http://tentyp.es/Riouia。

有关丰田和它的“精益”生产系统的经典著作是James P.Womack，Daniel T.Jones和Daniel Roos的The Machine that Changed the World（Free Press，2007）：http://tentyp.es/RSY3PU。

宜家于1943年由Ingvar Kamprad在瑞典创立。阅读更多公司发展的信息：http://tentyp.es/VyZecZ。


第7章


萨姆法伯选择名称OXO是因为它的对称性：“无论是水平、垂直、上下或前后颠倒，它总是读‘OXO’”，见http://tentyp.es/UITRTq。

“当世界看起来是反对的时候，很多人选择放弃，但实际上这是你应该更加努力的时刻。”James Dyson这样评价自己在真空吸尘器市场的多年奋斗，见http://tentyp.es/PXhSVW。

您可以选择3种M＆M的颜色来定制，玛氏还有效地提供了一个剪贴画库，便于从中选择图像：http://tentyp.es/R3uwCO。

TurboTax保证，在您的文件报税之前，检索了超过350条税收减免和信贷政策，以及进行数以千计的错误检查。除了QuickBooks和Quicken，TurboTax是现在的一款旗舰产品，由财捷公司拥有，在2011年获得39亿美元的收入，见http://tentyp.es/Q1lgjI。

制作Corning Gorilla Glass的过程涉及离子交换和400度左右的温度下熔融盐。它引人入胜的发展故事（该公司就iPhone内部零件与乔布斯打交道的故事）在Bryan Gardiner的文章中有详细论述，见“Glass Works：How Corning Created the Ultrathin，Ultrastrong Material of the Future.”《连线》，2012年9月24日，http://tentyp.es/SHPxBV。


第8章


“我们知道，我们不是也不想成为最大的汽车品牌。我们想要的是给今天的新购车者提供一个独特的和更好的替代品”。这是2012年9月Scion一个品牌推广活动背后的思想。定制汽车在线：http://tentyp.es/Q1ll6Z。

火狐（Firefox）是免费和开放的资源软件，约40%的代码是由志愿者所写：http://tentyp.es/Unw9S7。

方便午餐盒选项包括鸡柳、比萨饼、三明治、炸鸡块以及饼干。甚至有成人套餐，包括烤牛肉、蜜汁火腿和饼干：http://tentyp.es/PEE3yW。

20世纪70年代以来，Elfa就开始提供货物给Container Store。1999年，这家零售业巨头正式收购了Elfa。有关系统如何工作的更多信息，尽在http://tentyp.es/WcgMKg。


第9章


“Happy Feet”是有关Zappos文化的一篇有趣文章，由《纽约客》Alexandra Jacobs在2009年9月14日所写：http://tentyp.es/QP5dUy。

2010年6月1日，Inc杂志发表了“Why I Sold Zappos”的文章。在这篇文章中，该公司的创始人谢家华在服务承诺中写道：“在Zappos，我们希望人们给我们打电话。我们相信，与我们的客户形成个人情感连接是提供优质服务最好的方法。”见http://tentyp.es/QA8QPI。

根据在2011年3月30日CNN Money上由Peter Valdes-Dapena写的故事，大约有350人利用了这个两年项目：http://tentyp.es/PeVFH4。

“我保证你一定会喜欢你的样子。”这是Men’s Warehouse的创始人George Zimmer一直使用的口号。该商店的更多细节和服务，见http://tentyp.es/Oangrk。

了解更多关于7-Eleven便利店在日本的历史，http://tentyp.es/RRnlNH。

西斯科还向客户提供其他服务，其中包括一个被称为Sysco eNutrition的在线营养分析工具，http://tentyp.es/SBVXqu。


第10章


2005年，演员乔治·克鲁尼被奈斯派索咖啡俱乐部成员选为他们的理想品牌大使。了解更多有关公司品牌的努力，http://tentyp.es/T9Rddo。

2012年，耐克公司更新其在芝加哥的商店，命名为耐克芝加哥（Nike Chicago）。《芝加哥论坛报》刊登了Corilyn Shropshire所写的一篇关于变革的文章。2012年9月27日，“Nike Gives Its 2-Decade-Old Chicago Flagship a Makeover and New Name”，http://tentyp.es/Trjmga。

2012年，M-Pesa把自己的品牌从汇款服务改变为选择一种生活方式。“M-Pesa的客户，不用在自动柜员机排队或支付他们的账单”，狩猎通信的首席执行官Bob Collymore说，“我们已经建立了战略合作伙伴关系，有可能使你在舒适的家里或办公室触摸一个按钮访问你的财务状况”，见http://tentyp.es/PEErND。

关于亚马逊的Whispernet的最好的事情之一是什么？它是独立的WiFi，这意味着你再也不用试图找到一个热点，见http://tentyp.es/R3v1MZ。

了解更多有关道康宁Xiameter品牌信息，尽在http://tentyp.es/U70QEB。


第11章


理查德布兰森是一位多产的作家，写了各种具有娱乐性而又颇有见地的值得一读的作品。例如Like a Virgin：Secrets They Won’s Teach You at Business School（Portfolio Trade，2012年），http://tentyp.es/VKHU4n，以及Screw Business As Usual（Portfolio Hardcover，2011年）：http://tentyp.es/RNlkoy。

Trade Joe’s的超市摒弃通常的扩音系统。相反，它有一个“孤岛式”警报系统：一声信号是有人需要开户；两声信号是说有顾客在结账时出现问题；三声信号则需要经理帮助，见http://tentyp.es/UnwPqx。

英特尔营销经理丹尼斯卡特（Dennis Carter）是开发英特尔内部营销策略的一个主要人物。该营销战略有五个音符，第1个在1995年敲响。背景故事，尽在http://tentyp.es/RGvHdK。

美国心脏协会调查了店内销售数据，发现“当货架上突出显示产品的认证标志，同时相关信息在结账台明显显示，销售量平均增加5%”，见http://tentyp.es/QP5QNV。

Method的博客定期更新反映公司精灵古怪、态度友好的内容。正如一位作家所说的那样，公司的理念是“展示您每周的怪异剂量”：http://tentyp.es/PXiDym。


第12章


在2011年由IIT设计学院举办的战略研讨会上，John Seely Brown精选了一些他的有关“魔兽世界”的思想做了一个伟大的陈述：http://tentyp.es/PXiHyb。

开公司的最佳理由之一挠到别人无法挠到的痒处。这正是Aaron Patzer在2005年意识到自己是一个头脑麻木的会计时所做的事情。两年后，他推出mint.com；又过了两年，财捷以1.7亿美元收购了这项服务。Patzer自己开账户的旅程信息，尽在http://tentyp.es/SyDj4M。

截至2013年，Fab在26个国家拥有超过1100万会员，并已经与超过10000的设计者合作。2012年，它以每分钟5.4件产品的速度售出430万件产品。关于更多的Fab事实和数字，请看该公司的新闻资料袋：http://tentyp.es/PEEI3l。

根据Foursquare的设计，市长勋章在朋友为了在曼哈顿的Think Coffee露营戏弄了公司的联合创始人后出现：http://tentyp.es/VF8E4R。

所有苹果WWDC门票的迅速销售导致了一些人在eBay和Craigslist倒卖票。在2011年，Computer world报道，一些票售价高达4599美元——票面价格的3倍：http://tentyp.es/SOZM81。
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“虽然承担的角色之一是不断保持一件产品的新鲜度，品牌经理却表现出不愿意尝试真正新的东西。当他们尝试新的东西，他们往往不能产生显著的增量收入和利润，因为该产品没有重新定义或拥有新的价值主张。”在A Crisis of the Similar：Consumer Products（Deloitte，2011年）中，针对以产品表现为重点的创新的失败，Pat Conroy，Anupam Narula和Siddharth Ramalingham这样写道。报告尽在http://tentyp.es/OaGE7I。

Benjamin Klein和Joshua D.Wright针对商品的超市进场费进行了一个调查。“The Economics of Slotting Contracts，”The Journal of Law&Economics，2007年8月：http://tentyp.es/Q1Ciy3。

国际消费电子展每年在拉斯维加斯举行，以迎合全球消费电子技术行业的需要。在2013年，该产业仅在美国的消费额预计将达到2090亿美元，http://tentyp.es/117LB89。

就像蒂姆·库克的合作伙伴所说的那样，在成为苹果CEO之前，库克是公司的首席营运官（COO），“负责该公司的全球销售和运营，包括苹果供应链的终端管理、销售活动以及在所有市场和国家的服务与支持”。http://tentyp.es/PFaAVv。

“销售数以千万计的iPod中，苹果的地位给予了它以竞争对手无法比拟的价格挑组件的能力，苹果明确指出在过去的几个季度中，有利的组件价格是公司盈利能力的一个重要因素。”Prince McLean说。“Apple Buying up Available Flash RAM Supplies for Next iPhone，”Apple Insider，2009年2月18日：http://tentyp.es/PFaEVl。

在苹果的iTunes商店购买的第250亿首歌曲是Chase Buch的Monkey Drums。它是被德国的Phillip Lupke购买的，http://tentyp.es/11RksqC。

Aktion Plagiarius估计，全球贸易的10%是假货的，全球每年损失200亿～300亿欧元。Jessie Scanlon在这个问题上写了一个伟大的故事：“最好的山寨货是……”《商业周刊》，2008年2月8日。http://tentyp.es/RtL3QN）每年Plagiarius奖的获奖者和申请者，尽在http://tentyp.es/QYhWaT。

在头30天的业务中，亚马逊网站完成了来自50个州和45个国家的客户订单（所有产品都发自创始人杰夫贝索斯的车库）。有关亚马逊网站的概述，尽在http://tentyp.es/OaGUnb。

在著作Screw It，Let’s Do It中，理查德·布兰森透露，他的内部绰号是“Yes博士”，因为他无法对别人说“不”。“如果它看起来像一个好主意，我总是试图找到这样做的理由，而不是不做这件事。”他写道。详见http://tentyp.es/VFLIm7。

“我们从消费者开始，反求设计，最终完成制造。制造成为服务终端的一种方法。”亨利·福特在Steven Watts的The People’s Tycoon：Henry Ford and the American Century（Vintage，2006）：http://tentyp.es/SPwy9i。

“在雷·克罗克售出第1个麦当劳汉堡包的近半个世纪之前，福特发明了经销商特许经营制度，进行汽车销售和服务。两者的相似之处在于所有的政策都是本地的，他知道商业也必须是本地的。福特的‘道路男人’成了人们熟悉的美国风景的一部分。到1912年，全国有7000个福特经销商。”艾柯卡这样写他的前任老板亨利福特。当然，艾柯卡继续重振克莱斯勒。“Driving Force：Henry Ford，”《时代》，1998年12月7日，http://tentyp.es/QYijSP。

谷歌的“Ten Things We Know to Be True”，http://tentyp.es/S5YgDQ。

由Bharat Mediratta口述Julie Bick撰稿的关于谷歌的20%的时间策略的故事是值得一读的：“The Google Way：Give Engineers Room，”《纽约时报》，2007年10月21日，http://tentyp.es/VFMYFD.

访问Search Engine Graveyard，看看在20世纪90年代有多少人在网上搜索：http://tentyp.es/ShjhG2。

“我非常兴奋能和Zagat合作，从而把谷歌搜索和谷歌地图的力量带给他们的产品和用户，并把他们的创新、值得信赖的声誉和丰富的经验介绍给我们的用户”。2011年，时任谷歌的副总裁Marissa Mayer这样写道，http://tentyp.es/PXLBy8。

1988年，第一个谷歌涂鸦出现在搜索引擎的首页上，旨在让游客知道，高层已经去了火把节。公司现在已经拥有涂鸦团队来响应新闻事件和纪念日，http://tentyp.es/RiMpxO。

1976年，比尔盖茨给业余爱好者的信中总结道，“我会很感激来自于任何愿意支付的人的信件”，http://tentyp.es/RGPudd。

麦当劳的企业网站上，有一个漂亮的互动时间表来描述推出的各种菜名项、字符以及广告活动，见http://tentyp.es/Pfbo93。

要获得一个官方认可的雷克萨斯的历史版本，请参阅Jonathan Mahler and Maximilian Potter’s The Lexus Story（Melcher，2004）：http://tentyp.es/ShvwCw。丰田英二的话引自：Lexus：The Relentless Pursuit（Wiley，updated version published in 2011），由记者Chester Dawson所作，http://tentyp.es/V5S51E。
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未能始终如一，坚持不懈地改善已知是失败的表面原因之一。除了卡尔富兰克林的Why Innovation Fails：Hard Won Lessons for Business（Spiro Press，2003年），没有什么书可以找到更多关于这个话题的资源，http://tentyp.es/UT8VlM。

由已故的C.K.Prahalad所著的The Fortune at the Bottom of the Pyramid的五周年纪念版在2009年出版（Wharton School Publishing）：http://tentyp.es/TaCTvx。同时，Prahalad（和M.S.Krishnan）的书：The New Age of Innovation（McGraw-Hill，2008年）：也值得一看，http://tentyp.es/RkazJ7。

Jonathan Byrnes撰写的有关戴尔学习即时生产的文章是“Dell Manages Profitability，Not Inventory，”Harvard Business School Working Knowledge，2003年6月，http://tentyp.es/QYjyRY。

联邦快递的其他技术创新包括指挥和控制卫星和基地设在孟菲斯的地面运营系统，它被描述为“商业世界最大的UNIX企业”：http://tentyp.es/QL8Mhu。

1946年，乐高集团购买其第一批注塑机。它花费了30000丹麦克朗（相当于目前的5000美元左右）。该公司的年收入为450000丹麦克朗（近78000美元）。欲了解更多公司的历史和演变，http://tentyp.es/PD59Mh。

更多关于Method的故事见Steve Diller，Nathan Shedroff和Darrel Rhea的书：Making Meaning：How Successful Businesses Deliver Meaningful Customer Experiences（New Riders，2006）：http://tentyp.es/QvBPGj。Method也在自己的企业网站上丰富有关工艺和产品的详细信息，http://tentyp.es/QL8PKs。
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我们经常使用十种类型框架，为我们的客户进行内部分析。我们重视客户的保密，因此，尽管我们的分析说明来自实际工作中，我们将以假名来展示。


第16章


“我们应该冒险把股东的钱放在至少五年内无法商业化的市场吗？”Blockbuster公司首席执行官Jim Keyes在接受Rick Aristotle Munarriz采访时被问到这个问题。“我不这么认为。”他回答。Motley Fool，2008年12月10日：http://tentyp.es/135t08i.

“虽然百视达的业务面临着重大的挑战，我们期待着与它的员工工作，重新建立百视达作为视频娱乐领导者的品牌。”DISH网络执行副总裁Tom Cullen在DISH收购这家破产传媒公司的声明中如是说，http://tentyp.es/XJxpdP。

成立于1992年的Palm反复经历了被收纳、被出售、被分割以及被改造。2010年，惠普用12亿美元收购了该公司（http://tentyp.es/UDSvyI），但关闭了生产运行Palm WebOS操作系统的硬件子公司。截至写这篇文章，其最新的化身，似乎是作为惠普内部一个被称为Gram的附属单元。Arik Hesseldahl对公司历史做了一个精辟回顾，见“Meet Gram，HP’s New Name for the Company Formerly Known as Palm，”All Things D，2012年8月15日，http://tentyp.es/QdeYfV

蓝牙出生在瑞典隆德爱立信实验室。在推出的10年时间里，它已被纳入2亿占设备。2012年，发明家Jaap Haartsen博士被欧洲专利局提名为年度发明家：http://tentyp.es/Pb72A0。

摩托罗拉的StarTAC是在1996年使用的最小最轻的手机。2010年，《时代》杂志把手机列入1923年起的最伟大和最有影响力的小工具之一：http://tentyp.es/QQX9pk。

Bob Park写的Philippe Kahn故事值得一看。Philippe Kahn在1997年发送了第一张他新生女儿的移动照片，他开发了LightSurf网络基础设施。“The Big Picture，”《连线》，2000年10月，http://tentyp.es/PTu20G.

James Surowiecki的文章中详述IT消费以及其对和电信行业的影响，尤其是当前的研究。“Blackberry Season，”《纽约客》，2012年2月13日，http://tentyp.es/UDT3ok.

2010年发表的一份报告中包含疾病控制和预防中心的电子病历数据。（http://tentyp.es/V5Xm9w）。本节中的其他数据分别取自IMS卫生研究院发表的两篇论文中。Review of 2010，http://tentyp.es/NVmgHw，and“Searching for Global Launch Excellence”，http://tentyp.es/PKNa3h.

“Transforming Commercial Models to Address New Health Care Realities”，是由我们的同事Jeff Wordham和Sheryl L.Jacobson所写的白皮书，它阐述了医疗保健系统的根本性变化正在怎样改变制药公司的工作方式。Monitor Perspectives，2011年11月，http://tentyp.es/WMTJVQ.

Eliel Saarinen的话被Anne D扐lleva在How to Write Art History（London；Laurence King，2010）中引用：http://tentyp.es/RiMWQk.

“美丽的室内空间看起来一点也不像一个传统的医院，”Bill Taylor在他的文章中，继续描写关于Henry Ford West Bloomfield Hospital的管理创新变革，“两千多株活植物和树木线在弯曲的街道两侧点缀着各种商店（销售保健睡眠产品和保健食品），感觉就像是世界上最健康的度假村。”http://tentyp.es/VSJGNi.


第17章


如果有一本创新的书当之无愧地被授予“经典”的称号，那么它就是克莱顿·克里斯滕森的《创新者的窘境》。2011年新版本由Harper Business出版社出版，http://tentyp.es/QZnCPB。

美国女孩的企业网站有很多有用的事实和数字：http://tentyp.es/PTuzjg。Doris Hajewski描写了一个美国女孩引发的兴奋：“Middleton，Wis.，Doll-Maker Gets Makeover but Keeps Historical Roots。”Knight Ridder Tribune Business News，2004年1月。http://tentyp.es/SJVHWv.Pleasant T.Rowland的故事在“A New Twist on Timeless Toys”中，这是由Tony Zhou所作登在Success上的一篇特写文章，http://tentyp.es/ScGFby。

我们中的拉里·基利写了一篇关于耐克门店战略的长文，发表在They Say They Want a Revolution：What Marketers Need to Know as Consumers Take Control（compiled by Paul Matthaeus，iUniverse，2003）：http://tentyp.es/U72lIr

三篇哈佛商学院的文章/案例研究提供了有关耐克公司的大量信息：“Nike，Inc.in the 1990s：New Directions”（1995年4月25日）：http://tentyp.es/RF3Wjt；“Nike，Inc.—Entering the Millennium”（2001年3月16日）：http://tentyp.es/S4NKL1，and“Knight the King：The Founding of Nike”（2000年6月24日）：http://tentyp.es/T1SKRp.

菲尔·奈特分享了他在耐克的经历“High Performance Marketing：An Interview with Nike’s Phil Knight，”《哈佛商业评论》，1992年7/8月：http://tentyp.es/Qdgfn3.

有关Just Do It的微型案例研究被应用研究中心发布，http://tentyp.es/RfVNSs。请登录该公司的网站，其中包括大量有关该公司历史和演变以及高管阐述的信息，http://tentyp.es/RcSGuL。



第五部分




第18章


肯尼迪在演讲中说：“很现实地说，登上月球的不是一个人而是我们整个国家。因为将他送上月球靠我们全体的努力。”http://tentyp.es/RcT1O3。正如你所想象，美国航空航天局有有关总统奠定了他的挑战后的戏剧性十年的文件、访谈和信息，http://tentyp.es/RaBFT4。

Zipcar公司的使命很简单：“我们让生活更有价值、可持续和负担得起的。我们通过最大限度地提高我们的成员最宝贵的资源——时间来提升城市生活状态。”更多有关该公司经营理念的信息，请参阅http://tentyp.es/Wqr37u。有关Avis Budget公司收购该公司的详细信息，请参阅2013年1月2日发布的新闻稿，http://tentyp.es/Y31Ak6。

“亚马逊Web Services提供了一个高度可靠、可扩展、低成本的云服务基础设施平台，它为数十万来自世界各地190个国家的企业、政府提供服务”，公司的在线概览，尽在：http://tentyp.es/OaGUnb。

在接受《哈佛商业评论》采访时，星巴克CEO霍华德·舒尔茨论及2008年回归咖啡公司。作家AdiIgnatius在这篇名为“我们需要承认错误。”的文章中指出“在危机中间夺回缰绳”。《哈佛商业评论》，2010年7月，http://tentyp.es/YkCOYN.

由我们的同事纳吉和塔夫所做的管理各种目标层级的创新项目组合的研究，发表在2012年5月的《哈佛商业评论》，“Managing Your Innovation Portfolio，”http://tentyp.es/Pw0g3o。

在The Elegant Solution（Free Press，2006）中，Matthew E.May令人信服地描述了有关丰田的事情包括该公司不断追求创新以及其自豪的生产系统，http://tentyp.es/TmKqat。

在1967年，艾伦·凯提出了“面向对象编程”。正如他在后来的电子邮件中解释的，他认为这是“编程建筑学”，http://tentyp.es/TdvtaP。

1947年，Lieutenant Grace Murray Hopper发现了困在Mark II Aiken Relay计算器的飞蛾，导致计算机科学家开玩笑地称程序故障为“臭虫”。她的日记的照片（附着令人厌恶的飞蛾），现在在弗吉尼亚州的海军水面作战中心计算机博物馆中展出：http://tentyp.es/SK0V2e。


第19章


欲购买我们的由瑞安·派克尔设计的包含写作时识别的112个创新策略卡，请发邮件至：tentypes@doblin.com。


第20章


Rachel Botsman和Roo Rogers的What’s Mine is Yours：The Rise of Collaborative Consumption，HarperBusiness，2010（http://tentyp.es/TeBwvL）和该书的网站http://tentyp.es/Tvo7Sq举出这种攻略起作用的多个例子。

Wyatt Nordstrom采访葛兰素史克Consumer Healthcare开放式创新的前负责人在Helene Rutledge和Maven的文章“An Expert Perspective on Open Innovation”发布在Research上。http://tentyp.es/QZSGOK。

GSK公司Robert Wolf的话被文章“A Prescription for Profit”引用，并发表在HQ杂志上，http://tentyp.es/RnTRK2。您也可以在GSK公司的开放式创新门户搜索当前开放的主题列表。在2012年，包括老人的疼痛管理以及可能保护牙齿免遭酸性食物损害的材料在内的受关注话题，尽在http://tentyp.es/SqJTnA。

在文章“P&G Asks：What’s the Big Idea？”中，Jena McGregor还描写了有关宝洁公司所谓的技术创业者的细节，“驻扎在地球偏远角落的超过75个创新侦察兵”《商业周刊》，2007年5月4日：http://tentyp.es/XcReMZ.

欲获得协同消费的更多信息，请参阅Marcus Felson和Joe L.Spaeth的“Community Structure and Collaborative Consumption：A Routine Activity Approach，”American Behavioral Scientist，1978年3月：http://tentyp.es/PV0lSw

欲获得更多有关Zipcar公司的理念和原则，登录该公司网站http://tentyp.es/QvogGM。该公司2011年年度报告中也有一些有关公司的内部方法和管理原则的有用信息：http://tentyp.es/QKtDPd。

到2013年年初，通过Airbnb网站，已超过1000万间晚间客房被预订。更多有关公司的策略和方法的详细信息，请参阅“Airbnb at a Glance”，http://tentyp.es/WMVD90以及该公司的在线“Trust&Safety Center”，http://tentyp.es/QaWBJv。

克里斯·安德森的书《免费》（Free）是基于免费攻略的奠基作品。它由Hyperion出版社在2010年出版，http://tentyp.es/TtLtWb。

“LinkedIn是一项免费服务，但若要访问别人的专业信息等需要支付一定的费用，这些订阅服务带来了2390万美元收入（在2011年）。”Quentin Hardy在“LinkedIn Wants to Make More Money From Job Recruiters”写道。《纽约时报》，2011年10月18日：http://tentyp.es/WZGphb

在2012年第3季度，Zynga的每月活跃用户有3.11亿。下载Zynga完整的2011年年度报告，其中有大量在线游戏世界的有趣见解，包括首席执行官和创始人Mark Pincus的坦白：“我们有一个短暂的经营历史，新的商业模式，因此难以有效地评估我们未来的前景。我们的商业模式是基于免费使用的游戏，到目前为止，只有一小部分的游戏者为虚拟商品付费，http://tentyp.es/ShlyBc。”

Richard Pascale的书Surfing on the Edge of Chaos在2001年由Crown Business出版社出版，http://tentyp.es/RI9InK。Thomas Petzinger有关Cemex的聪明的新系统的故事在1999年3月刊登在《快公司》上：“In Search of the New World（of Work）”，http://tentyp.es/RnV2cm。同时，《连线》杂志上刊登的Peter Katel的“Bordering on Chaos”，探讨了Cemex公司业务中“起作用的复杂性理论”，也是很不错的，http://tentyp.es/SUp0le。

Aravind眼科医院的网站上对于该组织的事情有一个相当好的描述：http://tentyp.es/UPAo3A。同时可参阅Angel Diaz Matalobos，Juan Pons和Stephan Pahls写的白皮书：“The McDonald’s of Health Organizations：Lean Practices at Aravind”，2010年6月：http://tentyp.es/VKO7NH

Blurb公司把GE航空集团的On Point Solutions描述为针对“偏爱利用用户化、综合性、长期性解决方案来满足业务需求和所有权成本的客户”的产品，见http://tentyp.es/NVgh5t。

获取更多有关Johnson Controls智能系统的信息，请参阅其Performance Contractig服务的细节，http://tentyp.es/VUls6u，以及其专门网站Make Your Building Work（http://tentyp.es/UDVnMd），其中包括能源效率计算器来帮助客户评估潜在的节约。

在由Scholastic出版的一个2001年的访谈中，罗琳给出了更多写作中的细节。她描述了书中故事的设计，以年轻巫师哈利波特和罗恩韦斯莱的天马行空为特色。“我总是写超越自我的内容”，她说，“我可以这样说，教师阅读这些可能不会高兴，但是你会高兴，是吗？”，http://tentyp.es/OtDEEI。2008年，罗琳上了福布斯“全球亿万富豪磅”，http://tentyp.es/Sh91lF。

获得哈利波特系列价格的详细信息，请登陆奥兰多环球影城商店，http://tentyp.es/TemO8t。要看到哈利波特电影票房的详细信息，请登录：http://tentyp.es/PKGDp9。

1994年，宝洁申请“无生命表征的气味控制非复合环式糊精解决方案”（Febreze）的技术专利，并于1998年2月3日获批，http://tentyp.es/OtDL36。《华尔街日报》在2011年3月刊登“Febreze Joins P&G’s $1 Billion Club”，详细介绍该产品作为一个跨品牌实体的受欢迎程度，http://tentyp.es/TMxP7。

欲获取Kickstarter背后的原始数据，包括13个不同类目的统计数据，请登录http://tentyp.es/V5HJyP。与该公司的开放精神相一致，网络页面每日更新。

Craig Newmark在他的个人博客上就设立Craigslist这样写道：“我们是这个星球上访问量最大的10个英语网络平台之一。其实真的不是因为我，我在商业上真的不行。但至少我足够聪明，聘请Jim Buckmaster来管理，我几乎完全放手。”http://tentyp.es/SMlRda。

2012年7月，Netcraft调查了近6660万个网站，以确定世界顶级网络服务商。Apache拥有61.45%的市场份额，微软拥有14.62%，而谷歌有3.44%，见http://tentyp.es/QZUK9x。

Chafkin在“The Customer is the Company”一文中很好地讲述了Threadless的故事。Inc.杂志，2008年6月，http://tentyp.es/T24fZ5。对Threadless进行过案例研究Willam C.Taylor的Practically Radical：Not-So-Crazy Ways to Transform Your Company，Shake Up Your Industry，and Challenge Yourself，HarperCollins，2011：http://tentyp.es/SprVpR该公司还是Karim R.Lakhani和Zahra Kanji所进行的《哈佛商业评论》的多媒体案例研究的重点：“Threadless：The Business of Community”，2008年6月30日，http://tentyp.es/RNnkgz。

Jim Giles在Internet Encyclopedias Go Head to Head文章中，分析维基百科和大英百科全书，Nature，2005年12月15日，http://tentyp.es/VUneoi。（《自然》杂志反驳了大英百科全书后来的诉苦，http://tentyp.es/RbbEVs。）维基百科的使命宣言：“赋能并吸引世界人民在免费许可或在公共领域中收集和制定教育内容，并在全球有效传播”，尽在http://tentyp.es/RnWg7t。

对于使用亚马逊Web Services的例子（包括NASA、Netflix公司和国际新闻），尽在http://tentyp.es/WMWO8q。有关AWS的更多综合信息尽在http://tentyp.es/S631NU，有关亚马逊的战略合作伙伴的详细信尽在http://tentyp.es/TMzoC8。有关专利之一进入“Web服务”的信息、见“for providing a market place for web services”，http://tentyp.es/UyiwtE。最终在2008年授予专利的信息，尽在http://tentyp.es/Qvsoqd。

有关CAT物流以及现在被称为Neovia的详细信息和案例研究的信息，尽在http://tentyp.es/QjTY6m以及Jeneanne Rae，Carl Fudge和Colin Hudson的“Growing B2B Services：Three Trends to Act Upon Now，”Innovation Management，2012年3月5日，http://tentyp.es/PKHKFp。

想只用一个报告来了解苹果成为世界上最有价值的公司，那就看David Goldman的在CNN Money上的文章，http://tentyp.es/OlqKaF。有关苹果公司自己的创新和创造就业机会的统计信息，尽在http://tentyp.es/S63NKE。

2008年，在《华尔街日报》记者Nick Wingfield的采访中，史蒂夫·乔布斯形容苹果的手机战略：“手机的差异化通常就是无线电和天线之类……我们认为，未来的手机将被软件差异化。”（“iPhone Software Sales Take Off”，http://tentyp.es/PlL1yf）《华盛顿邮报》的Rob Pegoraro写道：“苹果拿走App Store订阅的30%是一种不合适的分割。”2011年2月20日，http://tentyp.es/SIlwHQ。

苹果在2012年9月描述了新的iTunes：http://tentyp.es/RnXnnF。2012年，当苹果设计师Chris Stringer作为苹果与三星案证人出庭时，她描述了团队的工作习惯。详细信息参见Ina Fried的文章“Apple Literally Designs Its Products Around a Kitchen Table，”All Things D，2012年7月31日：http://tentyp.es/UT25wF。

手机基础设备的统计信息，包括目前安卓在美国的优势，见Charles Arthur的分析“安卓将胜利——如果你正在为中国编写程序。在其他地方，通过……”2012年8月16日，http://tentyp.es/QKw98i。

所有Foursquare的数据来自公司本身。最好的开始是从“About”网站的页面着手：http://tentyp.es/UDWv2j。

与Discovery以及它的Vitality项目有关的常见问题的答案，尽在http://tentyp.es/XFmTod，Vitality项目的详细信息尽在http://tentyp.es/RNnJzA。

珍妮特·穆尔详细描写了Cabela的一个85000平方英尺的店。见“Cabela’s，Other Outdoor Retailers Take Aim at Twin Cities，”Star Tribune，2013年2月9日：http://tentyp.es/12ucBdi。

2012年10月，210美元的Alinea套餐包括特色菜如“像炸豆腐的扇贝”“由米罗启发的乳鸽”以及“黑松露爆炸”尽在：http://tentyp.es/SPBIkN。阿卡兹也认真感激他的合作者，包括提供设备的CookTek和餐厅的“设计师和雕塑家”，Martin Kastner of Crucial Detail，http://tentyp.es/VKQ78X。

哈雷公司网站上有很多有关自己公司成长的信息，http://tentyp.es/UDWNGs。哈雷公司还拥有价值7500万美元的博物馆陈列橱，在2008年由设计五角大楼的James Biber协手Michael Zweck-Bronner设计，http://tentyp.es/TrrrkT。

更多有关慧俪轻体的背景、历史和帮助人们减肥的不懈追求的信息，尽在企业网站：http://tentyp.es/RNnO6m。2011年主动针对男性项目的详细信息，尽在http://tentyp.es/R4ecl1。

巴塔哥尼亚的使命声明中写道：“打造最好的产品，避免不必要的伤害，使用商业来激励和实施环境危机的解决方案。”http://tentyp.es/QaXMbQ。该公司的成立故事见http://tentyp.es/UPBn3H，Common Threads的细节尽在http://tentyp.es/WMY37p。同时，该公司的博客The Cleanest Line见http://tentyp.es/R4eo3x。

对于全食食品市场本地采购的详细信息，请参阅在线声明：http://tentyp.es/SJXdrN。该公司相当详细的历史发展里程表见http://tentyp.es/TrrT2q。全食也发布了“动物福利五步评级”，以这种方式来告诉消费者肉是如何生产的：http://tentyp.es/WMYjDC。

“我们试图不增加玩家必须使用的按钮数量”，在2006年公司简报中，任天堂总裁岩田聪表示，“我们正在努力不受制于传统规则。我们努力使所有人都能轻松地享受游戏。”http://tentyp.es/PTxJ6F。

参阅第12章的注释，获取mint.com网站上有用的资源。或者看JD Lasica与公司CEO Aaron Patzer的访谈：http://tentyp.es/WMYmz8。在《时代》文章“Intuit Buys Mint.com：The Future of Personal Finance？”中，Belinda Luscombe分析了网站的被收购，2009年9月15日，http://tentyp.es/UDXpvF。



第六部分




第21章


在《华盛顿邮报》的文章中，Joel Garreau引述了Skeptic杂志的创办者Michael Shermer的话语：“Science’s Mything Links”，2001年7月23日：http://tentyp.es/Spt7tt。

《财富》留存着50年内美国最大企业的档案，http://tentyp.es/QRhk51。

作家吉姆·柯林斯在书中以开阔的视野和妙趣横生的手笔论证了“是什么保持公司强大”，例如《基业长青》（Built to Last）（HarperBusiness，2004年），http://tentyp.es/T1R46L和《从优秀到卓越》（Good to Great）（HarperBusiness，2001年）http://tentyp.es/QRhv0a。

2008年，马克·扎克伯格第一次出现在“《福布斯》全球亿万富豪榜”上，当年，他是名单上1125位亿万富豪中最年轻的。见杂志上Ryan Mac讲的故事，The Evolution of Mark Zuckerberg’s Wealth，2011年5月17日：http://tentyp.es/RaA7qc.


第22章


要了解有关杰夫·贝佐斯的创新和投资理念，可参阅他向股东做的报告。下面是亚马逊的盈利数据和年度报告的链接：http://tentyp.es/S65B6w。我们还引用了贝索斯2011年网络直播的整理文稿：http://tentyp.es/Qvwcrm。

有关亚马逊进军高端时尚的详细信息，请参阅斯Stephanie Clifford的“Amazon Leaps Into High End of the Fashion Pool，”《纽约时报》，2012年5月7日，http://tentyp.es/OZQFWA.

“成长作为一个过程”一文描述了针对创新以及“畅想突破”和通用电气公司首席执行官伊梅尔特之间的广泛讨论中产生了重要作用。《哈佛商业评论》，2006年6月：http://tentyp.es/SptWCy。

在网站http://tentyp.es/UQOYgQ上有许多关于IBM转型的故事，其年度报告中有许多事实和数字。登陆http://tentyp.es/RTMhqA，可获得2011年年度报告。登陆http://tentyp.es/QW1Vlz，可获得IBM的专利信息。

IBM的创新投资细节，在《财富》杂志的一个简洁页面中。该页面有Jeffrey M.O’Brien的“IBM’s Grand Plan to Save the Planet”，2009年4月21日，http://tentyp.es/QvxF0Q。“几年前，IBM兜售电脑、磁盘驱动器和其他计算基本组件。现在该公司正在出售一种技术梦想，即通过分析软件与星球上智商较高的顾问重塑城市”，Ashlee Vance在“How IBM Wooed Wall Street”中写道。Bloomberg Businessweek，2012年3月6日，http://tentyp.es/QKxZG7。

“你为什么不做一些与此相关的事情？这是最伟大的事情。这是革命性的！”史蒂夫·乔布斯在1979年参观Xerox PARC后说。马尔科姆·格拉德威尔把这些话写在“Creation Myth”中，在《纽约客》，2011年5月16日：http://tentyp.es/Y6CL6I。

有关百视达衰亡的图示，见http://tentyp.es/PTyDjr。


第23章


“我们不能简单地微调目前的医疗保健服务方法，”梅奥诊所创新中心（http://tentyp.es/OR0YfQ）的医务主任Dr.Nicholas LaRusso写道，“这几乎需要在我们所做的每件事中进行变革创新。”梅奥还举办了年度医疗保健创新相关的会议。如果这是你从事的事情，那么是值得去参加的（全面披露：拉里·基利坐镇外部创新中心顾问委员会）。

阅读维尔福的新员工手册是一种乐趣：http://tentyp.es/QQYOvc。

“芝加哥凯悦Regency O扝ar在机场的班车中心设置了移动前台，在那里迎接客人入住，发放房间钥匙”，在“Ready，Set，Compete：The Benefits of IT Innovation”中，Stacy Collett写道。Computerworld，2013年1月14日：http://tentyp.es/XHSveu。

在“How Apple Works：Inside the World’s Biggest Startup”中，Adam Lashinsky详述了苹果的工作方式（至少在史蒂夫乔布斯时）。《财富》，2011年8月25日，http://tentyp.es/UDYvHS。

“该公司给美国商业提供了一个案例研究——大官僚组织如何可以改变内部而不用完全摧毁使其变得伟大的文化”，在“P&G Rewrites the Marketing Rules”中，Brian Dumaine这样写道。《财富》，1989年11月6日，http://tentyp.es/TjEPlD。

Alan G.Robinson和Sam Stern所写的“Corporate Creativity（Berrett Koehler Publishers，1998）http://tentyp.es/T1e8BQ”以及Robert B.Tucker所写的Driving Growth Through Innovation由（BerrettKoehler Publishers，2002，http://tentyp.es/RbdWE4）讲述了3M的故事、新鲜指数以及其创新方法。3M公司过去和现在的财务表现详情，尽在SEC http://tentyp.es/RVMO9U。


第24章


查尔斯·埃姆斯与Mudes装饰艺术的Madame L’Amic之间的访谈见Eames Design（Abrams，1989）一书，http://tentyp.es/TeoM8O。

Atul Gawande的《清单革命》（Picador再版，2011年）是迷人而又有益的，（如他的大部分作品），http://tentyp.es/PDundv。另请参阅医生自己的网站，获得最近的文章，http://tentyp.es/Y6Mo5g。

要获得DARPA正积极寻求外部贡献的项目名单，包括在2013年呼吁“创新联合多学科研究，以迅速发展使用非接触式方法检测嵌入或包入水分含量高的不透明介质（例如，水、泥、肉/动物尸体）的爆炸物”，请登录http://tentyp.es/Y9qEUz。

David Barboza的作品“Planet Earth Calling Iridium：Can the Satellite Phone Service Achieve a Soft Landing？”关注铱星公司的困境，这篇文章1999年9月7日发表在《纽约时报》，http://tentyp.es/TXqxgN。欲看Steve Blank的博客文章“No Business Plan Survives First Contact With A Customer”，请登录http://tentyp.es/RsIKjD。

Monitor的创始人之一迈克尔·波特，撰写了大量有关战略的书籍。Competitive Strategy（Free Press，1998）是他的最有名的书籍之一，现在英文版重印近60次，并且被翻译成19种语言：http://tentyp.es/PbDHWf。


结语……


更多关于联合国世界粮食计划署以及其抗击全球饥饿使命的信息，见http://tentyp.es/WQOAi6。更多关于比尔和梅琳达他基金会的慈善活动，见http://tentyp.es/U5BUhl。

更多关于卡恩学院及其“给任何地方的任何人提供免费的一流教育”承诺的信息，尽在http://tentyp.es/PDuZ2T。也可阅读学院的创始人萨尔曼·卡恩（Salman Khan）的The One World Schoolhouse（Twelve，2012），见http://tentyp.es/TkhnnX。

预防医学研究所是一个“非营利性研究机构，它调查和研究饮食和生活方式的选择对健康和疾病的影响”。更有关该组织和它的创始人Dean Ornish博士的信息，请参阅http://tentyp.es/PlMnsE。

1993年，Paul Farmer获得了“麦克阿瑟奖”（又名“天才奖”）。他用奖金建立了健康伙伴（Partners In Health’s）和Institute for Health and Social Justice。现在，健康伙伴直接治疗了240万人，http://tentyp.es/Rbe9aw。

Growing Power是一个全国性的非营利性组织和土地信托，通过给所有社区的人平等提供健康、高品质、安全的负担得起的食物，从而支持具有不同生活背景的人，以及他们的生活环境。有关该组织和它的创始人Will Allen和MacArthur Genius的详细信息，见http://tentyp.es/RtPv1Z。




图片权利



整本书中使用的图片大多来自作家个人收藏或从来自于iStockPhoto和Shutterstock的已获得使用许可的版权图片。下列情况例外：


第一部分


“生长在培养皿的亮绿琼脂中的变形杆菌属图”由Fancy Photography/Veer提供。


第三部分


“超市过道摆放产品图”由Chuck Keeler/Stone/Getty Images图片社提供。

“Plagiarius奖杯图”Aktion Plagiarius友情提供。

“1914年黑色T型福特车（美国）的侧面视图”由Dave King/Dorling Kindersley/Getty Images提供。

“福特T型车在福特汽车公司Oklahoma城工厂的组装线”“福特汽车经销”和“在5美元/日公布之后的高地公园工厂之外的申请人群”来自于Henry Ford的收集。

谷歌搜索屏幕和谷歌涂鸦：谷歌。

微软Office的包装由Microsoft Archives提供。

麦当劳餐厅以及汉堡大学图像由麦当劳提供。

“麦当劳的卡车DSC00519”由William O.Slone提供。

Jim Hudson Lexus经销店外观和休息室：Clear Sky Images。

“雷克萨斯精英杯”由雷克萨斯提供。

“开放路雷克萨斯咖啡馆”由Kasian Architecture Interior Design and Planning Ltd提供。

“交响乐团的俯视图”由Kevin Jordan/Photodisc/Getty Images提供。

Ginger酒店的商标由Ginger酒店和咖啡厅提供。

戴尔笔记本电脑和盒子由2012戴尔公司提供。戴尔公司保留所有权。

联邦快递的卡车由联邦快递提供。联邦快递公司的服务标志获得使用许可。

LEGO Minecraft Set由乐高集团提供。乐高、乐高乐园和乐高机器人是乐高集团公司的商标，在这里获得使用许可。

Method肥皂液图片由Method提供。


第四部分


“一只孤单的鸟在电线上。”来自于Dusty Pixel Photography/Flickr/Getty Images。

亨利福特West Bloomfield Hospital中庭和示范厨房图片由亨利福特Health System提供。

“我搞砸了我的相机”由Kelly Hofer提供。

“母亲亲吻女儿”由Bobi/Flickr//Getty Images提供。

“婴儿睡眠”由Floresco Productions/OJO Images/Getty Images。

“可爱的母亲和女儿的肖像”由Philippe Regard/The Images Bank/Getty Images提供。

纽约耐克城和耐克+由耐克公司提供。


第五部分


“满月”由美国宇航局提供。

创新策略卡和创新攻略书由Amar Singh提供。


第六部分


“铁链”由Yagi Studios/Digital Vision/Getty Images提供。

“上午10时35分，北卡罗来纳州，第一次飞行，12秒，120英尺小鹰”由美国国会图书馆提供。
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拉里·基利
 （Larry Keeley）是一个全球公认的有效创新方面的领军人物。作为设计和商业学校的教授、演说家、作家和研究员，他着迷于创新这个话题。通过执着地研究为什么大多创新是失败的，他使得这个领域成为一门科学，而不是在应用创造力上的一种练习。他和他的良师益友杰伊·德布林（Jay Doblin）一起，在1981年创办了德布林公司。2013年以来，他一直在德勤摩立特担任董事，是该公司全球创新实践的思想领袖。

拉里的工作曾涉及55个不同的行业，帮助许多世界领先的公司和慈善组织应对创新挑战。他是芝加哥设计学院（美国第一个针对该主题设置博士学位的设计学校）的兼职教授和董事。他在凯洛格管理研究生院讲授执行官教育课程，并且是核心MBA课程的兼职教授，在西北大学麦考密克工程学院，他教授制造管理硕士课程。拉里是波士顿商业创新中心的高级研究员，担任梅奥诊所外部咨询委员会委员，他还是芝加哥公共电台的董事会成员，在那里他帮助开发This American Life这类节目以及其他创新节目。


瑞安·派克尔
 （Ryan Pikkel）是德布林公司的一个设计战略家。他负责在创新项目中引导客户和团队构建开发令客户和网络用户受益的解决方案。此外，瑞安为德布林公司发展自己的工具和流程做出了重要贡献，包括十大创新框架、创新策略以及相关的策略卡。他的工作跨越多个行业，曾帮助首尔和孟买的客户建立创新能力。瑞安是IIT设计学院兼职教师，在那里他教授创新工具和技术。


布赖恩·奎因
 （Brian Quinn）是德布林公司的一位领导者。他负责我们最大客户创新项目的设计和监督——我们帮助他们有效创新，并帮助他们成为更有效的创新者。他帮助提升公司领导者构建创新、执行创新的能力，是不断发展十种创新框架的重要团队成员。他的工作跨越了很多行业，尤其在医疗保健领域有特别的经验。布赖恩还担任电影业的编剧，并迷上了这种叙事的方式。


海伦·沃尔特斯
 （Helen Walters）在德布林公司是一个作家、编辑、研究员。曾经是《商业周刊》“创新和设计”栏目的编辑（后来在《彭博商业周刊》）。她加入德布林公司后，帮助开发编辑策略，包括这本书的编辑工作。她也是我们的团队成员之一，致力于不断发展十种创新的框架。海伦乐于从内部观察创新进程，她通过定期的写作和博客“Thought You Should See This”和微博（@helenwalters）来分享她内心的创新感悟。她也是TED大会的当前博主。




关于德布林和德勤摩立特



德布林公司成立于1981年，总部设在芝加哥，德布林是世界领先的以设计为导向的创新公司之一。2013年，德布林成为全球的战略咨询德勤摩立特中创新咨询的核心部分。广泛的战略能力与先进的创新方法相结合提供给客户的价值几乎是史无前例的。

德勤摩立特拥有遍布世界各地的办事处和强大的骨干队伍，能为全世界客户提供广泛的创新服务，德勤摩立特帮助领导应用创新和标新立异的洞察在一个变化日益加快的世界中做出决策，采取及时有效的行动，通过创造领先的内部能力来建立持久和可持续的优势。

德布林和德勤摩立特继续拓展新的市场，帮助企业和慈善组织寻找新的增长点，并大胆变革。它们共同的目标是通过与致力于大胆创新的组织和领导人的长期合作，来改变世界，使其变得更加美好。




译者简介




余锋
 　安朗杰公司（www.allegion.com）全球高级副总裁兼亚太区总裁，安防技术研究院院长。曾任英格索兰安防技术部与民用系统技术部亚太区总裁。作为精益六西格玛黑带大师，创造性地将精益六西格玛管理理念，从制造领域拓展到市场、销售、新产品、创新及售后服务等领域。先后出版了《赢在精益标准化》、《从战略到执行：精益六西格玛管理实践》、《精益医疗》（译）、《精益六西格玛案例汇编》、《服务型制造业体系构建与案例分析——创造持续性收益的蓝海》、《现场观察》（译）等多本与精益管理和服务型企业有关的书籍。

他还是上海交通大学、华东理工大学商学院、复旦大学管理学院、上海同济大学经济与管理学院、上海外国语大学商学院客座教授、课程教授，并担任上海管理科学学会精益六西格玛委员会主任委员和美国质量学会高级会员。

《福布斯中文网》专栏：http://www.forbeschina.com/column/yufeng
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 　约翰威立公司（www.wiley.com）亚洲版权经理，曾经参与了《逆势增长：低增长时代企业的八大制胜战略》、《水平营销》等多部作品的翻译。
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“发现创新”案例：Method













第四部分 抓住变革：识别诞生突破的条件




第15章 注意差距：找出你的盲点










从过去中学习














第16章 挑战传统：看你的竞争对手都在关注什么，然后做出不同的选择










行业创新分析的重要性


















行业创新分析：个人通信和媒体设备（1994～2004年）


















行业创新分析：制药行业创新分析（2000～2010年）


















重塑你的行业














第17章 模式辨识：看行业和市场如何转变，向那些看到机会并付诸行动的人学习










宝洁：解决了新一代父母最关心的问题


















美国女孩：连接历史与新一代的女孩（及她们的母亲）


















耐克：构建了一个不只是拥有高性能鞋的运动帝国













第五部分 领导创新：通过完美的规划获得突破性的变革




第18章 明确意图：通过明确创新的领域和方法，极大提升创新的成功概率










设定方向：三大创新转变


















如何选择正确的转变


















创新雄心的三个等级


















如何选择正确的目标等级


















借鉴面向对象程序设计语言














第19章 创新策略：把10类创新解构成建筑模块的工具箱










创新策略


















如何使用创新策略














第20章 运用创新攻略手册：精选的创新攻略，以及在执行时你需要运用到的策略组合










用以构建创新计划的攻略


















创新攻略：开放式邀请


















创新攻略：协同消费


















创新攻略：基于免费


















创新攻略：彻底优化


















创新攻略：前瞻性业务


















创新攻略：特许经营


















创新攻略：交易平台


















创新攻略：协同创造


















创新攻略：能力驱动平台


















创新攻略：体验生态系统


















创新攻略：基于客户身份


















创新攻略：沉浸


















创新攻略：用户社区


















创新攻略：基于价值观


















创新攻略：简化


















应该问些什么；关注点放在哪里













第六部分 培育创新：在组织内建立有效的创新机制




第21章 行动起来：每个人都对不熟悉的东西感到恐惧，那么如何创新呢










拒绝创新的貌似合理的理由


















平衡必然存在的压力（抵制错误的妥协）














第22章 倡导者和实践者：伟大的公司相信创新是必需的






第23章 植入创新：无须担心文化。建立一个系统化的能力










创新能力：详述四种要素


















整合在一起：设计自己的能力蓝图


















量化指标促进变革（但是必须选择正确的量化指标）














第24章 高效执行：适时把创新推向市场并有效控制预算的原则










高效创新的工具：原型与试点


















创新原型：不仅仅是产品模型


















创新原型：降低开发风险


















创新试点：降低发布风险













第七部分 附录：将这些原则付诸实践
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创新的参考书目






注释和研究数据
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