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10月23日，殷阿笛先生在北京出席

“《哈佛商业评论》中国年会2014”




必
 须当心杰夫贝索斯的笑声，那是一种令人震惊且振聋发聩的声响，足以让一次采访被迫中断。

但这位亚马逊的CEO完全有资格如此狂笑。很多作者会诟病贝索斯在与出版商的争执中的霸蛮形象，该公司的新产品Fire Phone刚刚上市；但这些都无法削弱贝索斯的江湖地位。他无视各种非议并且持续给予投资者高额回报。为此，他荣登2014年度HBR全球上市公司卓越100人第一位。

这一榜单主要衡量企业的长期业绩水平，其方法是依据一套追踪领导者任期内的股东回报的公式。这套指标并不能涵盖那些难以量化但确实也反映领导者表现的指标：客户满意度、员工投入度以及社区关系等，这些指标能指出哪些CEO能为公司持续创造价值。亚马逊交出了一套好看的成绩单，自从18年前贝索斯被任命为CEO后，其经过行业调整后的股东回报达到14917%。

《哈佛商业评论》也正在采取措施来提升自己的长期表现。为了能提升阅读体验并提供更好的服务功能，我们的网站hbr.org将于近期改版。比如，注册者和订阅用户将可以使用一项全新的功能——我的阅览室，这一功能可以让读者体验到收藏、管理以及分享他们喜欢文章的无缝体验。

我们也在对杂志内容进行调整。“前沿”和“经验”两大板块将会重新设计，我们的初衷是，让内容更加简洁明了，也更吸引人。我们会努力展现那些经典之作的最新进展，同时我们增加栏目，展现那些身处一线，并尝试将我们的理论付诸实践的领导者。我们还添加了新的栏目：主创者，让读者能更多地了解我们的作者以及提供他们研究和想法的更多细节。

在未来几个月中，你们将看到我们的网站和杂志出现更多变化。我们希望能听到读者对这些改变的评价。
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殷阿笛（Adi Ignatius）


作者为《哈佛商业评论》英文版总编辑





主创者 Contributors




刘筱薇 | 译　安健 | 校

时青靖 | 编辑
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本期封面文章
 理念成形于一年前迈克尔波特
 与其合著者吉姆贺普曼
 的谈话中。他们之后多次修正和完善这一理论。

两人认为，智能物联网产品的出现不仅仅体现了循序渐进式的技术进步，更预示着全新的技术将会引导产业转型，改变竞争及战略方针。世界各地的CEO与波特和贺普曼交谈后，很快就明白了：CEO的工作重点往往在于自问“此种情况将对我们制定战略有何影响？”本期封面文章对这一问题作出了回答。
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本期“聚光灯”栏目的文章为艺术家克里斯拉伯鲁伊（Chris Labrooy）
 所撰。拉伯鲁伊最初在英国从事产品设计工作，他运用计算机技术将其对支形吊灯和其他家具的构想化为实物。之后他对家居失去兴趣，开始专注利用数码工具绘图。
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布莱恩里克特（Brian Richter）
 是得克萨斯州大学奥斯汀分校麦库姆斯商学院的助理教授。就企业与政府和其他非市场类组织机构的互动而言，他所做工作让我们对这一课题的整体把握更到位。他是本期案例研究
 作者。
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丹尼尔麦金（Daniel McGinn）
 为《Inc.》杂志及《新闻周刊》撰写商业文章已有20多年。如今，他在《哈佛商业评论》工作。凭借丰富经验，他负责监督《哈佛商业评论》对业绩最佳CEO所作年度报告工作。与此同时，他采访了其中一位CEO——亚马逊的杰夫贝佐斯（Jeff Bezos）。麦吉恩对其评价为：“他做事执着，并以此为傲，所以对他的采访非常有挑战性。”
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戴夫劳瑞森（Dave Lauridsen）
 为跨界人生栏目人物诺尔曼李尔（Norman Lear）拍照。他很快发现这位电视界巨匠在镜头前却很不自在。劳瑞森说：“我开始拍照时，他那处在青春期的女儿来探班，告诉我们他讨厌自己所有的照片。但当她看到电脑屏幕上显示得照片时，她说父亲会开心的。天啊，我真是长出了一口气。”





众说 | Interaction
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在跨国公司中没有限制地使用多种语言会降低效率，造成摩擦及其他问题。构思语言战略，将之纳入人才决策并提供培训，能促进公司吸引优质人才，改进合作并在当地市场中产生更大影响。




——采戴尔·尼利、罗伯特·卡普兰，《哈佛商业评论》9月，《你们公司有语言战略吗》一文







我过去认为公司总部能成功将一种通用语贯彻至所有跨国部门。现在我认为，总部应该支持地区领导的决定。硬性要求某地区员工必须在公司使用外语，如果不是其工作所必需的，反而会降低员工效率。为克服语言障碍，公司应该聘用有多语种多文化背景的领导。


——尼尔巴克


人力资源顾问





每一家希望在国际市场上有所发展的公司都必须制定语言战略。选择合适的语言与顾客交流至关重要。如果销售说外语，86%的顾客不会购买其产品和服务。语言障碍使很多公司坐拥资源，却无法好好利用。


——露琪亚卡什


Language I/O业务开发总监





有时人们即便使用同一语言交流，沟通也不容易。因为使用同一语言但文化背景不同，也会产生矛盾。因此国际管理中的文化培训也很重要。


——杰乌伦


SeeWhoIsHiring.com创始人





即使在一国之内也可能有不同的交流准则。例如墨西哥北方人说话比较直接，而来自南部墨西哥城的人则恰恰相反。他们会给你讲一个故事，然后你经过分析会发现，其实他们是在拒绝。


——萨尔瓦多基拉尔特


Quadmark高级顾问和LatAm 总监
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企业的利润丰厚，股市自然欣欣向荣。那么，美国经济为何还会继续波动？员工的待遇为何不能和付出成正比？这些问题的存在很大程度上归罪于企业对股票回购的热衷。大量资源被用于回购而不是再投资。




——威廉·拉佐尼克，《哈佛商业评论》9月，《只有利润，没有繁荣》一文







作者揭发上市公司管理缺陷的勇气值得肯定，但我认为文章所述的论点不符合现实。文章称企业高层仅仅为提高自己的收入就操纵股票价格，只能说作者的目光相当短浅。作者可以去任何一家世界500强的企业，和他们的员工聊一聊。如果股票价格下跌，这么员工肯定对领导有抱怨。难道大家都认为领导感觉不到这种压力吗？


——米切尔帕蒂亚克


火箭科学实验室CEO







	
作者提出的处理方案似乎并不成熟。“注意控制以股份为基础的薪酬”很重要，但作者在很大程度上忽略了计量经济学的证明。据报道，2013年美国700家企业的高层管理者行使股票期权，致使股票回购量在短期内提高了8%。增加的股票回购量仅造成研发经费减少了1%，股权的增多也仅造成投资额减少1%。这种微小的影响根本不值得企业大动干戈地调整政策。


——阿洛克巴尔加瓦


马里兰大学公共政策教授
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各国经济发展水平、教育、语言文化差异很大，因此试图将特定管理实践照搬到其他环境中，无论出发点多好，结果很可能徒劳无功。跨国企业管理者需要“情境智慧”，承认知识和经验的局限性，并根据不同环境进行调整。




——塔隆·卡纳，《哈佛商业评论》2014年9月，《跨国管理与情境智慧》一文







管理实践的一大特点是，企业的目标大多相似，但达到目标的方法各不相同。从目标出发找到合适方法的过程，有点像恢复低分辨率图片中的细节。企业必须在实践，即系统性的试错中发现重要的细节。


——大卫赫斯特


演说家、教育家





情境智慧在创新管理中也非常重要。在研究中我发现，有些创业者和企业研发部门会根据当地制度环境进行实验。这些新实践有助于他们快速、低代价地排除不确定性，这对问题解决和流程设计非常关键。随着企业对环境的熟悉，它们布局和管理创新的方式会发生重大变化。


——布达蒂提亚古普塔


哈佛商学院博士生





商业模式创新也需要情境智慧。质量标准、业绩评估、时机把握、数据资源等等大量问题都需要结合具体环境来考察。更大的问题是：哪些标准是普世的，哪些是特殊的？这都需要从具体实践中得到检验。


——洛伊达罗萨里奥


Into the Core Consulting总裁





企业的情境智慧决定其成败，在新兴市场更是如此。举例来说，如果缺乏情境智慧，企业就不会了解到，为何非洲看似遍地黄金，但市场渗透的速度却没有预期快。可口可乐的情境智慧就很高，值得我们借鉴。


——布伦达曼昆达


Inard Africa战略与业务拓展高管





我们总试图找到万能的解决方案，结果却使局面更加复杂。在管理中套用现成方案，结果可能事与愿违。我们在不同环境中的应变能力和情境智慧都不足。在制造业中，套用现成方案能达到可预测、可重复的业绩，但这对卓越管理者还不够。


——德里克斯奈德


南非Metropolitan Health业务解决中心负责人





我有时想，为获得更高的情境智慧，我们必须抛弃道德偏见。例如，跨国企业进入女性权利不被承认或教权至上的国家，是否会损害它在本国的形象？这似乎是一个双输的局面。


——玛格达拉莫斯


Worldpay产品战略总监





我们在选择将英语作为公司官方语言时，并没有进行文化评判，也不认为英语优于其他任何语言。这样做纯粹出于现实考虑，也源自于我多年在全球市场的相关工作经验，比如，众多技术精英和金融精英都在使用英语，很多人都曾在英语培训机构学习过。管理者需要根据自己公司的全球业务目标来考虑这个问题。


——三木谷浩史


日本乐天市场创始人兼CEO





对商业领袖而言，了解各国各地区在语言方面的投资和进展情况，能够帮助其有效洞悉一个国家和地区在全球市场中的融入度，并以此影响公司战略规划。相对于不了解市场的商业领袖，那些了解哪些国家正在努力改变其自身定位以更快融入全球市场的领袖们将会具有更大优势。语言已经是当今商业全球化的必要条件。


——梅熙


英孚教育集团学术事务高级

副总裁、英孚研究部负责人
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洞悉利益相关方需求

找准本土化合作伙伴

——专访默克雪兰诺中国总裁兼CEO安高博

牛文静 | 文　徐明 | 编辑











《跨
 国管理与情境智慧》
 （点击阅读摘要，全文阅读需购买
 ）一文指出，管理经验并非放之四海而皆准，最佳实践诞生于特殊情境。管理者不应依赖传统市场的研究方法，而要了解当地市场环境和文化语境；并采用适应当地文化准则和社会发展的方式激励和保留员工。在这方面，生物制药企业默克雪兰诺在进入中国短短7年时间里，经过探索和试错，便积累了可供其他跨国公司借鉴的“接地气”的管理经验。

默克雪兰诺是全球最古老的制药化工企业默克集团的生物制药业务分支。2013年，默克雪兰诺全球盈利60亿欧元，中国市场贡献约30%。而同期，很多外企在华发展情况却受到本土企业的严重冲击。面对基药市场中国本土仿制药生产商的激烈竞争，以及医药行业复杂的利益相关方，默克雪兰诺是如何找到本土情境下的管理模式的？公司中国总裁兼首席执行官安高博（E. Allan Gabor）在接受《哈佛商业评论》中文版采访时，给出了默克的“药方”：深入了解各利益相关方需求，找准本土化合作伙伴，员工高参与度确保长期战略执行。




HBR中文版：
 默克雪兰诺是一家德国和瑞士的合资企业，欧洲市场和中国有很多不同之处，您认为在中国投资，雪兰诺的机会和挑战有哪些？


安高博：
 中国市场的发展速度非常快，政府也很支持药企发展。硬件上，中国城市具备了企业建厂的天然条件，包括完备的水电、公路系统等。在软性任务方面，中国和西方市场不同，解决问题的途径非常多样。官方态度开放，但对证据、文件和资料要求较高，例如新药的注册，假如首次申请被拒，不代表没有机会了。只要做好更充分的准备，向官方解释清楚这款药在其他哪些国家获得了批准，成本为什么合算等，仍有可能成功。与此同时，快速发展的市场考验着企业的应变能力。我们根据中国的市场和政策，调整了研发优先级，未来3-5年将在中国重点研发肿瘤产品。




HBR中文版：
 默克集团是一家有340多年历史的老牌企业，已经有了成熟的商业模式和运营方式，在进入中国市场的过程中，你们是如何适应中国市场的具体情境的？如何找到新的本土模式？


安高博：
 虽然我们是生产和销售药物的企业，但药品并非全部，必须纵览全局，确保将利益相关方的需求都考虑在内。举例来说，我们与青岛市政府达成的合作就是企业、患者、政府的三赢模式。政府方面面对着巨大的医疗挑战，因此，三方分别承担一定治疗费用，可以极大地降低各方成本。默克提供一定的药物折价，病人降低了购药成本，青岛政府则提供医保，实现部分药物报销。

此外，默克并非设备制造商，但我们意识到，只有提高诊断率，才能真正改变治疗结果、提高诊治效率。比如，中国甲状腺疾病患者的诊断率是7%，这暴露出了潜在危机。我们和中国公司合作研发出了筛选甲状腺病人的简易测试工具包，可以快速判定病人是否会患病，提高后续治疗效率。

总体而言，中西方医疗条件差异较大，中国二三线城市的情况和一线城市差距也很大。中国医疗资源不足，必须借助高科技、数字化技术来帮助医生提高诊疗率。而这正是默克集团的优势所在，我们会继续寻找优势转化的可能性。




HBR中文版：
 除了制度环境，跨国公司还应广泛了解当地社会的状况，以便制定本土战略并执行，默克积极参与了很多和许多中国非营利组织的合作，开展患者健康教育项目，为什么采取这样的合作方式？


安高博：
 默克的中国战略是通过正确的产品（基础药物）本土化，用高质量的基础药物满足中国低成本基层医疗的需求，并通过研发和商业开发引领未来。目前，中国有近2000万对夫妻存在生殖方面的问题，其中很大一部分人无力支付医疗费用。为此，我们与中华全国妇女联合会合作开展了患者辅助项目（PAP），进行不孕不育知识的宣传教育项目。这些活动不仅提高了药品可及性，也有利于药品的推广。虽然生殖领域的药品暂时不会进入到医保报销名单，但我们要放眼未来。




HBR中文版：
 优秀的跨国企业拥有缜密的商业模型和强大的企业文化，在本土化中这些有时反而会成为障碍，默克是如何解决这一问题的？


安高博：
 以研发为例，默克很注重本土伙伴合作的选择，有我们自己的标准。第一，我们希望通过合作伙伴带来产品、服务和资源的整体互补，产品并非全部，还有非常重要的关系。好的合作伙伴可以降低成本，加快本土注册速度。

在寻找合作伙伴方面，我们不像一般的跨国公司那样全面接管海外企业，而是保留当地公司的产权和研发，为他们提供自身缺少的全球化资源。比如在北京，我们和百济神州合作进行两种肿瘤学新药的研发；和另一家公司进行管理合作，他们在中国进行业务开发，我们将其研发成果推向全球。

第二、因为制药业未来挑战非常多，所以双方从高管到运营团队的合作氛围很重要。双方必须有清晰的合作目标和契合的价值观。




HBR中文版：
 默克正在积极筹备在中国南通建造海外最大制药厂，投资金额8000万欧元，但审批过程只用了不到5个月，这种快速决策背后是什么样的架构在发挥作用？


安高博：
 该决策的审批流程涉及的团队规模较小、层级少，只有三个团队的管理层参与了讨论。一是建造方面的团队领导，他负责确保执行方案的可行性；我负责评估在南通建厂是否是一个正确决定；最后要获得默克雪兰诺全球总裁兼CEO葛丽鹤（Belén Garijo）的支持。我们很多时候是通过非正式会谈来讨论这个项目的。因为政府政策支持基药发展，而且建厂的客观条件完备，所以默克集团董事很快通过了这一计划。

默克雪兰诺全球分公司中，只有美国和中国的高层直接向总裁葛丽鹤女士汇报，这和两地的本土发展程度有关。中国是公司重点投资的国家，简化层级有利于信息传达，这样葛丽鹤女士可以从我这里了解到关于中国的第一手信息，我也可以得到她的直接反馈。




HBR中文版：
 在人才管理方面，跨国公司也在中国遭遇过很多难题。默克有什么经验？


安高博：
 人才管理最重要的是员工参与度。参与并非停留在技术层面，关键是情感参与。有了情感联系，才能发挥出员工的创造力和热情。确保他们带着热忱真诚做事。公司的财务表现固然重要，但员工的参与是基业长青的根本。

为了培养包括中国在内新兴市场所需的高管人才，默克在2013年和北京大学联合推出“新兴市场管理项目”（EMMP）。主要挑选业务表现优秀，同时具备成为总经理的潜力和视野的中层员工参与培训。

此外，针对不同层级和职能的员工，我们还有很多“定制”的培训计划。比如针对医药代表的UPACA（理解、计划、发展、紧密、分析）培训计划，为地区经理提供“卓越管理培训项目”，旨在提高员工的专业胜任力。




HBR中文版：
 作为中国区总裁，默克集团总部会从哪些方面考核你的工作？


安高博：
 首先是一般企业都会有的财务方面的常规指标。但默克更多考核战略方面的业绩，而非短期财务表现。比如市场准入、核心产品等。销量之外，药品渗透率和可及性更重要。此外还有一个重要指标：组织健康指数（OHI），包括了愿景、职责、协调控制、文化等多个维度的得分，这是对企业未来发展最好的预测指标，和财务方面的长期表现非常相关。




HBR中文版：
 您已经在中国担任高管职位十多年了，在加入默克雪兰诺之前，也曾在北亚、印度等地担任职位。针对外籍管理层在亚洲管理工作中沟通和文化方面的差异，您有哪些经验分享？


安高博：
 因为我不会讲中文，所以必须努力倾听，注意身体语言；尽可能在做出结论之前听取多方意见。我们的管理团队来自世界各地，在一起开会就像小型联合国。这样的组合可以为我们带来更多创造力。另外，有时候团队中最有用的声音来自那些内向的人。他们可能不爱表达但却很有经验，如果不给他们发言机会，就可能听取了最吵闹和激进的声音，而非最佳意见。我理解的多样化不仅包括性别和种族，还有风格的多样化。
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众说 Interaction
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语言战略应服务于跨文化管理

——专访英孚教育Englishtown联合创始人比尔·菲舍尔

徐明 | 文










中
 国企业“走出去”的步伐和节凑正在加快，如何平衡好全球化与本地化、更接地气地挖掘海外市场，是他们常常怀有的疑问。“提升跨国管理”专题文章为此提供了可资借鉴的管理视角。

其中，《跨国管理与情境智慧》
 一文提及的“情境智慧”，理应成为谋求全球化发展的跨国企业必须具备的管理素质：将现有管理理念与具体市场现状结合起来，并适时调整，使之更适应实际需求。而《你们公司有语言战略吗》
 （点击阅读摘要，全文阅读需购买
 ）一文则以小见大，从语言角度解读了跨文化管理必须深入当地，透过语言、文化、心理，培育和积累情境智慧。

事实上，很多中国企业很注重跨文化管理问题，但为何仍时常暴露出弊端？语言战略是否是解决之道？就此话题，我们采访了英孚教育Englishtown联合创始人、e-Lab全球总裁比尔菲舍尔（Bill Fisher）。




HBR中文版：
 同一种语言当然可以方便不同地区/部门的交流，但这并不等于这些公司内部或者公司与客户之间就能够相互理解。很多跨国公司都把英语列为通用语言，但并没有做好跨文化管理。你认为原因何在？


比尔菲舍尔：
 确实存在这种现象。例如，在谈判的时候，日本人从来不直接说“不”，就算顺利通过了英语语法考试，也并不等于就可以帮助你理解为什么会出现这个问题。语言培训是跨文化管理的先决条件，但并不是一个必然的解决方案。这是截然不同的两个问题，但现实情况是，很多公司要么混淆了二者的关系，要么就简单认为是同一个问题。




HBR中文版：
 语言战略与跨文化管理、情境智慧之间究竟是什么关系？


比尔菲舍尔：
 共同的企业语言是解决公司内部跨文化问题的必备条件，但是，拥有语言战略，并不等于企业就可以自动化解跨文化管理挑战。在任何一家企业，要打破文化障碍，都必须花费大量工作、时间和耐心。外籍员工需要时间来适应当地文化，本地员工也需要时间来理解外籍同事。

不过，跨文化管理是紧随语言能力之后的。倘若无法与外籍人员彼此沟通，你就无法理解他们，就算你意识到文化差异也无济于事。但要成为一个真正高效的团队，仅仅停留在流利交流是不够的，还必须理解对方。解决好这两个方面，才能积累本地化的情境智慧，最终成就真正伟大的公司。




HBR中文版：
 企业应该如何制定并贯彻语言战略？


比尔菲舍尔：
 我认为最好方式是由公司高层推动执行，这样可以扫除很多障碍。如果没有企业高层做出真正贯彻的承诺，那么，其他部门也很难承诺履行。但这需要精心设计、仔细评估，以便专门为每个部门和团队设置语言熟练程度目标。此时，管理者的最大挑战在于如何科学地评估企业的语言培训需求。

英孚推出的标准英语测试（EF SET）正是为此研发，它能够对照语言技能目标，依据不同岗位、不同部门的需求，评估并规划出各自所适合的培训项目。同时，尽管语言培训应因材施教，但也要“以结果为导向”，同样应该像其他KPI指标一样可以量化评价。




HBR中文版：
 根据你的经验，语言问题是个工具性问题，还是战略性问题？


比尔菲舍尔：
 这要具体结合企业的发展战略和定位来分析。一些公司将英语确定为共同的企业语言，甚至将其纳入到企业战略，贯彻到公关活动中。乐天株式会社（Rakuten）就是一个很好的例子。当这家极具日本特色的公司决定实施英语化的政策时，这相当于形成了一份品牌声明：乐天富于勇气、个性，兼具现代化和全球化。事实上，乐天的企业战略确实是全球化，所以，“全员普及英语”的决策就具有重要意义。而对于那些已经深入到许多国家的跨国公司来说，由于语言和文化障碍，团队运行可能并不顺畅，公司内部或许很难形成一种共同文化。此时，企业并不会将语言政策视为自身定位的表述，而是提升公司业绩、迎战市场竞争的具体手段。




HBR中文版：
 如果语言是一个工具性问题，那么还有必要符合企业对客户的价值主张吗？


比尔菲舍尔：
 语言政策是企业解决实际问题的工具。当然，一些公司可能并没有这样的实际需求，比如在中国境内的中餐馆，如果从未有任何外国客人就餐，企业当然就不会有英语服务的困扰；但如果是一家银行，正在为跨国企业进行并购服务，那么，工作就会涉及到跨文化互动，当然就需要开展培训项目，以确保员工拥有较高的英语水平。和乐天的例子一样，日本当地客户可能并不在乎乐天的英语战略，但是股东就很关注，因为这涉及到乐天能否获得国际扩张机会。因此，我认为语言战略必须符合企业对客户的价值主张，也必须与企业战略保持一致。

在英孚的实践中，我们一直向企业客户表明，我们的目标是“既不过度培训，也不欠缺培训”（no over-learning and no under-learning）。我们不主张企业培训那些本就并不需要语言技巧的员工，而接受培训的员工则确实要有这方面的需求，培训之后应该为企业创造出更多价值。语言战略与价值主张一脉相承，如果我们不是以这样的思路来设计课程，那最终就不能真正满足客户利益。




HBR中文版：
 如何将语言战略融入到企业文化建设、团队建设中？


比尔菲舍尔：
 如果没有共同的语言，几乎不可能建立起一支高效的国际化团队。之所以要推进共同语言、开展培训项目，一个最为明确的证明就是，这样做可以跨越语言和文化障碍，使员工更为团结、工作更为顺畅。因此，语言战略和团队建设可以齐头并进。

至于企业文化，无疑也会受到语言战略的影响。如果企业没有非常明确的国际抱负，或者虽有国际抱负而员工是被迫说英语，这都不是好的决策。幸运的是，如今，和英孚一样，大多数公司都心怀国际化愿望和需求，他们正朝着这个发展方向培育企业文化建设。




HBR中文版：
 在管理过程中，你所遇到的最大困难是什么？是怎么解决的？


比尔菲舍尔：
 英孚是从一家“小型跨国公司”发展起来的，当时的规模仅为现在的五分之一，仅在45个国家设有办公室。那时，我们还是一个以产品为中心的组织，而不是以国家市场为中心的组织。英孚每个业务单元的管理者只有一个小型的跨国团队，还没有当地管理体系或组织的支持。因此，面对众多分散的办公室和员工，管理的最大挑战就在于沟通和管控——既要确保能用“同一个声音”进行沟通，又要确保他们的工作方向正确。

经过多年实践，我们已经找出了解决这些问题的方法。主要措施包括：

1)、差旅考察。英孚的管理者每年都会频繁出差，考察不同地区的办公室、学校和员工。过去十年，我每年差旅时间都在180天以上。

2)、社交互动。针对每一个产品，英孚都会举办年度全球和全国的管理大会，我们将它们称之为“开年大会”（kick offs）。管理者汇聚一堂，集体探讨新财年的新产品开发计划、公司战略规划等重大事项。当然，社交聚会也是必不可少的重要内容。

3)、业绩评估。在远程管理中，我们会围绕几个KPI指标进行重点考评。但是，更为重要的是，必须招聘到拥有相同价值观的员工，在毫无监视的情况下，他们也必须是值得信任的。




HBR中文版：
 语言能力并不等于专业表现，你们如何评估员工的业绩表现？


比尔菲舍尔：
 我们并没有单一的“管理体系”，尽管我们制定了业绩评审标准和反馈标准，但每个部门的做事方式都稍有不同。我们所采取的“最科学”的管理系统可能是在研发部门实施的“目标和关键成果”（Objective and Key Results，OKR）评价系统。这一管理方式由英特尔于1999年首创，后来被广泛应用到谷歌等公司。OKR倡导将每位员工的个人目标与团队目标统一起来，每个团队的发展目标又与整个部门的发展目标协调统一，进而详细评估出每个季度每位员工、每个团队及整个部门的表现。在季度末，我们会公示并评价每项OKR得分，这样就能更为明确地进行业绩考评，也有助于强化部门团结，激发出更好的业绩表现。
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抢鲜读 Coming Soon



*具体内容请以最终出版为准。
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2014年 12月 聚光灯


创新体系再创新


[创新]


构建“最简化可执行创新体系”


管理者需要将创新的偶然性过程转变成运行有序、可供复制、持续产出的过程。这要求企业必须招聘到大量创新人才、全新调整组织结构、持续投入资金给予支持；而另一方面，企业则必须接受因此而造成的短期成果空窗期，因为培养创新人才并非一朝一夕之功。

Innosight咨询顾问斯科特安东尼（Scott Anthony）、戴夫邓肯（Dave Duncan）、彭迪斯西伦（Pontus Siren）认为，在这种断层式的创新方式和大规模创新方式之间，存在着第三条创新之路，即“最简化可执行创新体系”。他们的实践表明，企业高层可以在短短90天内就建立起一套有序而可复制的创新系统，将公司的创新力与短期目标、长期目标统一起来。在此期间，企业无须进行根本性变革，甚至不用对资源进行重新分配，就可以鼓励创新思想的迸发，进而赏识挑选出优秀者进行评估、开发和执行。

然而，在推出新业务时，管理者通常依据自身经验或直觉来创新，但那些颠覆行业、重塑企业的伟大思想，却往往与经验和传统智慧背道而驰。来自哈佛商学院的斯特凡托姆克（Stefan Thomke）、APT公司创始人兼董事长吉姆曼齐（Jim Manzi）认为，管理者可以借助大数据技术进行严格的科学评估。这些先期数据分析将有效判断出哪些创意可以付诸实施，并带来商业成果。在文章中，两位作者将详细介绍这一科学测评工具的设计理念及操作步骤。




[组织行为]


让“乌合之众”更智慧


从人类起源开始，人们就学会了群体决策，正所谓“三个臭皮匠，赛过诸葛亮”。问题在于，虽说一个组织或群体理应比任何个人更能吸收信息和分析决策，但事实却相反，组织决策往往比个体决策更为糟糕。为什么会出现这种情况呢？研究发现，组织有时不仅无法纠正成员错误，甚至还会进一步放大这些错误；一些成员容易跟随行动快的成员，这种层级效应会伤及组织决策；组织成员容易变得更为极端，这种极端态度甚至比讨论开始之前更为糟糕；组织成员往往更关注已知信息，却难以利用好少数人或个别人才知道的信息。




[商业实践]


我如何拯救达美航空


作为美国成立最早、规模最大的航空企业之一，达美航空的运营情况一直受人关注。2007年，当面临破产之际，达美航空不得不选择与另一家美国航空公司重组合并，以此调整企业架构、优化航站运营、扩大航线覆盖面、调整定价策略。但在CEO理查德安德森（Richard Anderson）看来，这些常规手法仍不足以彻底解决达美航空面临的问题，相反，达美必须推行更为创新的战略。通过多年努力，达美航空从海外运营商手中回购了他们持有的少数股权，建立起了独特的员工持股体系和利润分红机制，并收购了一家炼油厂。得益于此，达美航空如今已成为全球最赚钱的航空公司之一。在文章中，理查德安德森将详细复盘其拯救计划。
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蒂姆·库克

能否摆脱乔布斯的阴影？

罗贝托·维甘提　米兰理工大学创新管理教授｜文









对库克来说，既然自己已经证明了能够以乔布斯的方式领导企业，未来就应该放心大步迈进，以库克的方式来领导苹果公司。萧规曹随的风险就是，自己永远不可能“和乔布斯一样地杰出”。成功组织最有害而不易察觉的竞争对手，并不来自外部市场，而是存在于组织内部。或许，当今苹果公司最强大的竞争对手，其实就是乔布斯时期的苹果公司（Jobs's Apple）。




你也可以是乔布斯——卓越领导力的14位密码

沃尔特·艾萨克森　阿斯本学院首席执行官｜文

苹果战略迷思

贾斯汀·福克斯 《哈佛商业评论》出版集团编辑总监｜文

CFO看可持续之道

库尔特·库恩　UPS公司CFO｜文
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突破职业发展的三层“玻璃天花板”

相信“男女有别”、懒惰不作为、向不安全感妥协，这是制约职场晋升的三大玻璃天花板。但“如果你不射球的话，你就百分之百没有成功的机会。”积极行动起来吧，命运由你自己掌握，所谓的玻璃天花板其实根本就不存在。

失败者的人生同样精彩

如果我们足够诚实，就必须承认失败是常态。失败并非极少数倒霉者独有的体验，它是一种强有力的实践教育，当它被正确对待时，就能够让你迅速学习，得以成长。

过半数女性高管都是运动健将

女性高管们很重视在体育比赛中培养出来的纪律观念。她们认为这种纪律性会转变成一个人的决断力和职业道德。更重要的是另外两个优势：竞争精神和团队协作精神，这两大特质对于在当下市场上获得成功是至关重要的。
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三大原因告诉你是否该读MBA

艾德·巴蒂斯塔（Ed Batista）| 文

WuJing3 | 译　安健 | 编辑
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每
 个月都至少有一位志向远大并且努力工作的年轻人问我：“我该不该考个MBA？”我曾在斯坦福大学商学院攻读MBA，并且从2007年开始，就已经是商学院的导师和内部教职工了。我帮助成百上千的学生提高他们的领导力和人际关系能力。以下是我对那些问题的回答。首先，起决定作用的是确定你对于MBA的期望是否与这个学位将会带给你的益处相一致。MBA项目提供三种不同的益处，而且不同学校项目提供的益处大不同。

1、实际领导力和管理技能。

管理教育在过去的几十年里发生了很大的改变。之前它关注类似于金融和实操领域的定量分析，但很少强调组织生活的其他方面。这就导致了MBA们经常被视为目光短浅的会计师，他们因只关注数字而与管理者面临的实际挑战脱节。

作为对质疑的回复，MBA项目拓宽了战略学、组织表现和领导力的课程。虽然商学院的课程仍有强烈的定量要求，但就像斯坦福大学的院长加斯萨隆（Garth Saloner）所说：“关于金融、供应链管理和会计等专业数量技能的知识，我认为它们在管理学教育中变得更加标准化，已成为每个人都应该了解的基本常识。”

商学院认识到提供定量分析培训是无效的，因为其毕业生离开学校后会更多地通过他们领导和管理别人的能力来增加价值，而不是通过他们个人的才能。另外，处在高级职位的管理者实现高效要通过完全不同的人际交往技能模式。萨隆补充说：“就执行程度来说，更有弹性的技能模式，真正的领导力及与他人合作的能力，还是非常稀缺的。”

但是MBA项目在这些领域内提供高质量培训的能力是不均衡的。最好的学校在领导力和人际关系技能培训上有很高的优先权——斯坦福大学现在每年面向400名学生提供12节人际关系课，这个人数密集的课程成为了我们最受欢迎的选修课。二级学院仍在努力追赶，但这些领域的高质量项目是很难建立起来的。哈佛大学的比尔乔治（Bill George）说：“我不认为领导力可教，但我认为领导力可学。”比如，通过开展实践活动，将学生聚到一起，帮助他们了解自身的长处和缺陷，提供反馈并加强其对自我的认知。这些活动需要与传统理论非常不同的方法指导。

我不是在说MBA课程提供的定量和技术技能是无用的，它们是绝对有用的。但是人们可以靠自身的力量并以更低廉的价格获取它们。MBA项目可取之处在于它让学员组成团队，在一系列最新研究指导下的实践课程中获得提升领导力和人际交往技能的机会。所以如果你想读MBA，先问问自己：

我正在考虑的MBA项目是否提供实际领导力和管理培训？

这些课程体系是否已经成熟？这些课程有没有得到学院的支持？这些课程又能得到多少来自周边社区的支持？

毕业生怎么描述他们上课的经历？他们从这些培训中收获了什么？

有没有其他可替代方案让我提高实践能力？

2、证书向市场传递信息。

没有公司要求就职者必须拥有MBA学位——它只是一种选修的学位，不像法律和医药等领域强制性要求就职者有法学博士、医学博士或者其他职业证书。有很多在综合管理、在咨询领域、甚至金融服务行业工作的人都没有取得MBA证书，所以别以为这个证书一定能在你的工作领域给你带来非凡的意义。

作为一名导师，我有两个不同的“市场”——我在斯坦福大学的学生和我的私人顾客。他们中大部分是高级领导人，我的MBA学位在他们中间都产生了一定影响。当我的新学生知道我曾是他们中的一员（大概15年前）时，他们会更加放松，而潜在客户则相信我理解他们所处世界的复杂性和他们所面对的挑战。

但是，MBA学位并不一定在哪里都会有这样的效果。我从商学院毕业开始工作的时候，要和各种社会团体打交道。我从不向别人隐瞒我有MBA学位，但也不会大肆张扬。我知道在我所处的领域当中，有一些人对MBA持消极态度，而且我需要机会来证明我的独特性，而不是被视为一个“典型”的MBA。仅就我个人而言，这段经历非同寻常，但这种做法其实并不罕见，因为在许多领域和组织中，MBA都被人怀疑，甚至受到蔑视。

另外，MBA项目的声誉决定了其影响力，而项目的声誉不仅仅关乎到主办院校的威望。哈佛、斯坦福和沃顿商学院是美国商学院中的佼佼者，但是它们同样因其霸权和傲慢而为人们所知。当一些公司渴求着它们的毕业生时，另一些公司对这些精英则是唯恐避之不及，因为这些公司考虑到这些精英会很难合作并且可能强势地破坏公司既有文化。所以如果你想读MBA，先问问自己：

我现在身处于什么样的领域？我将来想进入什么样的领域？

什么样的人会对我的工作感兴趣？如果我取得了MBA，这些会发生怎样的改变？

我要进入的领域是怎样看待MBA的？MBA在这些领域中有什么影响？作为一名MBA，我将会面临什么样的成见（包括正面的和负面的）？我的目标市场对这些学院和其校友的看法如何？

是否有可替代的方案让我向市场传递同样的影响力和信息？

3、加入学习社群，建立校友关系网络。

商学院强调团队合作，且MBA学生从同学身上学到的和在课堂上学到的知识往往一样多，所以考虑在未来的两年你会和谁一起学习是非常重要的。他们将会成为你的校友，而建立校友关系网络是学习MBA项目的最大收获之一。

当然，校友关系网络不尽相同。MBA项目规模越大，其建立的校友网络就越广。有些关系网集中建立在特定的地理区域内或者特定行业内。在某些商学院，学员就读期间建立的关系网络为彼此提供了强有力的支持。所以如果你想读MBA，先问问自己：

我对正在考虑的MBA项目的其他学生理解多少？他们和我志趣相投吗？我想和他们一起学习吗？

我对这些项目的校友网络了解多少？他们有多活跃？他们是否集中在我感兴趣的地理区域和职业领域？

学校为它的校友网络和校友本身提供了什么支持？校友们是否频繁地回校参加学校的项目和活动？

最后我要阐述的观点是：我鼓励不同背景的人们将到商学院进修作为一个选择，但MBA的学习非常困难且压力巨大，所以应仔细考虑以上问题后再决定是否开启MBA征程。
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艾德巴蒂斯塔
 是斯坦福大学商学院讲师。本译文由译言网网友WuJing3提供。
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过半女性高管热衷体育运动

那奈特·方达斯（Nanette Fondas）| 文

成小成 | 译　安健 | 编辑
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几
 乎所有的管理者都想雇用纪律性强、勇敢果断和富有进取心的人作为自己的员工。女性管理者也不例外。

据最新发布的一项研究显示，那些曾在大学或者别处参加过竞技体育活动的女性管理者更喜欢雇用具有体育运动背景的人。

该研究是由安永的女运动员商业网络发起进行的。该组织共调查了来自5个国家的400多名女性管理者（其中20%是美国女性），这些人中的半数是高管级别，也就是说她们是某公司的CEO、CTO、COO或董事会成员。在这些女性高管中，52%的人曾在大学参加过体育运动；而只有3%的人从未参加过任何体育运动。

3/4的女性高管表示，应聘者的体育比赛经历会影响她们的雇用决策，因为她们认为曾经参加过体育比赛的人更容易成为优秀的专业人士。这些高管们认为参加过体育比赛的人有一些共通的特质：比如，能够信守承诺完成任务或更善于激励团队。“这些无形的能力是在课堂上学不到的”，安永全球公共政策副主席贝丝玛茨尼亚克（Beth Brooke- Marciniak）说。女性高管同样也很重视在体育比赛中培养出来的纪律观念，她们认为这种纪律性会转变成为一个人的决断力和职业道德。

其实，更重要的是另外两个优势：竞争精神和团队协作精神。这两个特质对于在当下市场上获得成功是至关重要的。奥运冠军、安永女运动员商业网络顾问唐娜瓦罗纳（Donna de Varona）是这样对我说的：

如果你正在参加某篮球队选拔时，在第一场比赛还没打完就中途退出；或者你仅仅因为不喜欢某位优秀的队员就不传球给她；或者你不愿意花额外的时间来提高自己的弱项，那么你不可能走得很远。体育能够教导你成功所需的基础，这正是男女管理者都青睐于雇用体育健将的原因。C级管理者倾向于雇用擅长运动的女性，因为他们相信，当压力降临在这些员工身上时她们不会轻易退缩。

教育法修正案第九条已经通过40多年，该条修正案强制美国高中要在女生体育运动方面投入与男生相当的经费。该修正案的支持者梦想着有一天男女在参加体育赛事时也能够平等。我们仍然有很长的路要走。贝西史蒂文森（Betsey Stevenson）通过分析国家数据得出了这样的结论：如果看中值，男学生中男运动员的比例，比女学生中女运动员的比例高出17%。实际上，据妇女体育基金会称，高中男女生参与体育比赛的程度在过去5年中差异加剧。当女运动员开始成为高管，并且青睐那些具备体育精神的应聘者时，她们无疑传达出了一个有价值的信号，那就是——参加体育运动不仅是个人选择，它还能够带来许多切实的奖赏。
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那奈特方达斯
 是《The Custom-Fit Workplace
 》一书的联合作者。本译文由译言网网友成小成提供。
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懂哲学的人

更能胜任高管

大卫·布兰代尔（David Brendel）| 文

已悔 | 译　安健 | 编辑










大
 多数管理培训和领导力发展项目的目标都是“改变行为”，即帮助个体识别并纠正阻碍领导力的行为，然后增强能够促进领导力的行为。但那些驱使行为的信念与价值观却被置于何处呢？

在一个典型的培训教程中，人们很少关注内省与反思个人性格与信念所带来的益处，而往往关注改变行为的益处。这一点在快节奏、科技驱动的商业世界中丝毫不令人吃惊，毕竟如今我们没多少时间停下脚步思考，一切都想要立时见效（并愿意为此付出更多）。尽管人们逐渐认识到“正念”（mindfulness）活动 （如瑜伽和冥想）与内敛型生活方式的益处，但相较而言，对于哲学问题（如价值观、品行美德与智慧）的自省却被忽视了。管理培训与领导力发展项目几乎并不包含任何使某人明确自己哲学世界观的内容（即使有，也很少）。但有越来越多的证据表明，他们理应添加这样的内容。

关于自省的神经系统科学研究支持这一观点。最近发表于《BMC Neuroscience》杂志（英国医学委员会神经科学研究的期刊）的一项研究揭示，前扣带皮质（Anterior Cingulate Cortex，一个非常重要的大脑区域，简称ACC）在进行自我反思时十分活跃。就如研究者所指出的，ACC十分重要，因为它能够“检测到实际与理想状态的差异”，“对情绪、动机和认知信息的集成与评估起到中介作用”，以及 “调节注意力”。换句话说，通过自省使ACC活跃起来，能够帮助领导者们辨认他们的价值观与策略目标、合成信息以实现这些目标、执行强有力的动议，从而促进商业成功。

毫无疑问，大多数的自我反思都并不发生在实验室环境下，它必须被高级管理层和其他工作情境所采纳。实现这一目的一种集中且高强度的绝佳方式，就是通过“哲学咨询”（philosophical counseling）。作为一种不断成长的国际化运动，哲学咨询被称为“为心理健全之人提供的治疗”，因为它帮助理性、心理健康的个体，在挑战与转变面前，明确他们的世界观和目标。哲学顾问会与他们的客户进行结构清晰的对话，这一对话包含着对价值观与目标的自省。汲取东方与西方的古老哲学家（从苏格拉底到孔子）以及现代哲学家的思想，它使得人们能够发展自己个人的哲学，也使人们能够达到最高的人性理想与信念。

想象一位CEO，他对同事不以为然、打断他们的话以及贬低他们的能力，从而伤害他人的尊严。如今，他面对一个伦理挑战，这一挑战十分棘手，并且可能会损害公司的财务状况与名声。这位CEO现在无处可商讨这一困境，因为他已经疏远了他的管理团队。哲学咨询则能够通过促进对个性与价值观的内省，帮助他改变那些令人不悦的行为，同时增强他的“积极比率”。一名处于此情境的CEO发现，仔细思考来自于古老哲学家（苏格拉底）和一位20世纪哲学家（哈贝马斯）的教诲，使得他能够以更好的方式加强对话、建立共识，以及与他的领导团队共创“沟通理性”。哲学推理，加上积极的行为改变，让他引领公司走出了危险困境。

当一名领导者处于职业生涯的拐点，面临严峻的挑战、困境或是危机时，哲学意义上的自我反省至关重要。领导者如何能够在不与哲学顾问签署正式合同的情况下，从这种自省中获益呢？首先，他们需要停下来仔细思考自己的核心价值观。许多哲学家（他们有女性有男性，来自不同的文化背景）的著作都能够有所助益。举个例子，我通常向人们推荐一种“SANE”（取自四位哲学家名字首字母）记忆法，着眼于由杰出的西方哲学家，如苏格拉底、亚里士多德、尼采和存在主义学者所提出的重要问题。


苏格拉底：
 “关于我目前采取的方法，别人所能提出的最具挑战性的问题是什么？”


亚里士多德：
 “对我来说，怎样的品行美德最重要，而我又要如何表现它们？”


尼采：
 “我将如何引导我的“权力意志”，如何管理个人兴趣，并遵循我所选择的价值观行动？”

存在主义学家（比如萨特）：“我将如何承担责任以及我的选择所导致的后果？”

这并非是学术行为，而应该在现实世界拥有“实际”价值。通过严肃思考这些问题，CEO发现了一个清晰的结构，来处理公司所面对的财务与道德困境。他意识到“尊重他人”与“谦逊”存在于他的核心价值观与美德中，这使他减少了贬低他人的行为，也使他能够与他的团队一起进行有关后续措施的有效讨论。最终这无疑带来了共识与理性的决定。通过承担责任，以自省价值观与选择来寻求合作方式，这位CEO彻底扭转了困境，同时巩固了他的领导角色。

就像“正念”活动，自省需要时间与努力。但它并不要求刻意放空。相反，它要求领导者深入地思考例如价值观与目的之类的意义深远的哲学问题。自我反思的回报，被亚里士多德称为Phronēsis（实践智慧）。认真思考永恒的哲学价值观，能够促使及时的行为改变，有利于现实持久的成功。
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大卫布兰代尔
 博士是一名管理培训师、职业规划师与哲学顾问。本译文由译言网网友已悔提供。
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人力

“成长型思维模式”如何获利

HOW COMPANIES CAN PROFIT FROM A "GROWTH MINDSET"

弗兰克·赛斯佩德斯（Frank Cespedes）| 文

刘筱薇 | 译　王晨 | 校　时青靖 | 编辑










20
 世纪70年代初，还在攻读研究生的卡萝尔德韦克（Carol Dweck）着手研究儿童如何应对挫折。她很快发现“应对”这个词很不恰当。她说：“有些孩子不仅能够应对；他们简直甘之如饴。”“对有些人来说，失败意味着世界末日。但也有些人视之为奇妙刺激的新机会。”德韦克现已是斯坦福大学心理学教授。在得出最初结论之后，她耗费数十年研究这两种截然不同的心态。开始她用繁冗的学术名词形容这二者为“固化思维实体理论”和“渐变思维理论”。

到了21世纪初，德韦克就这一课题开始撰写一本面向大众市场发行的书。在此期间，她想到了更有亲和力的说法。如果有人认为才能是一种天生就拥有或缺失的素质，她就称他们有“固定型思维模式”。相较之下，有“成长型思维模式”的人享受挑战，刻苦学习，不断发掘自己的潜力，学习新技能。德韦克的理论框架影响巨大：她的书《思维模式》于2006年出版，已经卖出80万本。而成长型思维模式的概念已经开始渗透到教育和运动训练领域。

目前，德韦克正将她的思维模式研究成果拓展到个人领域之外，而此次拓展对管理者来说意义重大。组织也会像人一样有固定型或成长型思维模式吗？如果是这样的话，这对组织和雇员有什么影响呢？2010以来，德韦克和3个同事——玛丽墨菲，珍妮弗查特曼及劳拉克雷开始与咨询公司Senn Delaney合作。

为了研究公司的思维模式，研究者调查了7家财富1000强企业，受访员工非常多元化。她们列举很多观点，如“这家公司对于成功的定义更倾向于相信每个人都有自己的能力范畴，而且能力大小是无法改变的”，之后她们问受试者对这种说法同意多少。认同度高说明此组织的思维模式主要为固定型；反之则为成长型。研究者接着做进一步调查，想弄清组织内主流思维模式如何影响员工对组织的满意度、对组织文化的认知、协作程度、创新能力及职业道德；他们还想了解对主管而言，思维模式又是如何影响他们对雇员的看法。

“粗略来说，我们发现每家公司内部都对其思维模式存在共识，”德韦克说“我们还发现每种思维模式都会衍生一系列相关行为和想法。”比如，在思维模式为固定型的公司，雇员往往称只有一小部分“明星”员工受到重视。反映这种情况的雇员与成长型思维模式公司的员工相比，工作不积极，也不认为公司支持自己的工作。他们害怕失败，所以很少尝试创新项目。

相较固定型思维模式公司的主管而言，成长型思维模式公司主管对员工的评价明显更为正面。他们赞扬自己的员工富有创新精神，善于与人合作，并且笃实好学，努力成长。他们更倾向相信其雇员有管理潜能。
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在成长型思维模式公司

员工认为同事更可靠的比例

比固定型思维模式组织高


47%


拥有更强主人翁意识并且更敬业的比例

比固定型思维模式组织高


34%


公司更赞同冒险精神的比例

比固定型思维模式组织高


65%


称公司更鼓励创新的比例

比固定型思维模式组织高


49%






德韦克的团队还没有研究以财务指标衡量，成长型思维模式组织是否业绩更佳。她说：“这是我们迫切想了解的课题。”但目前研究结果至少可以说明成长型思维模式公司的员工幸福感更强且企业文化更具冒险精神和创新风格。

管理者如何让组织采用成长型思维模式呢？德韦克说：“他们要付出艰苦努力并且全身心投入到这项事业中。”改革往往由最高管理层启动。举例而言，如果新上任CEO强调开发职员最大潜能，随后公司就会根据这一点有所行动。德韦克指出，通用公司的杰克韦尔奇就是位典型的、拥有成长型思维模式的CEO。韦尔奇雇用职员并不看其家世背景而是资质。他更偏好10大联盟学校的毕业生和退伍军人，而非常春藤盟校学生。此外，韦尔奇耗费数千小时培训和指导他的管理队伍。这说明他认识到了人成长的潜力。

韦尔奇的例子表明，思维模式对人才招聘这一环节至关重要。思维模式为成长型的组织倾向于内部选拔，而思维模式为固定型的组织则惯于外部招聘。固定型思维模式组织通常看重求职者的文凭和过往成就，而成长型思维模式组织则重视求职者的潜力，能力和钻研精神。德韦克说：“与其看重家世背景，不如物色热爱挑战，想要成长，愿意合作的人，这样招聘才能更有成效。”她特别提到谷歌可能正在做类似改变。它最近开始雇用更多没有大学文凭、但证明自己能够自主学习的人。

德韦克承认，尽管调查结果显示成长型思维模式更可取，但并不意味着这类组织的员工更幸福。比如，有些人自认为才华过人，因此他们更愿意在实行“明星”制度的组织里工作，这样其才华就能获得进一步认可，报酬也会更高。但总的来说，早期研究结果还是证明了侧重雇员成长潜力的组织将会拥有显著优势。
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理念回归实践

“看重努力，而非产出”

蒂莫西佩尔利克（Timothy Perlick）是芝加哥商品交易所(CME)集团职业发展高级主管。他向《哈佛商业评论》讲解了卡萝尔德韦克的研究成果在组织中的应用。以下为编辑后的采访摘录：
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你是如何启用“成长型思维模式”的？


傅品德基尔（Phupinder Gill）于2012年成为我们公司的CEO。他认识到合并、技术以及全球化正在革新本行业，而且他认为我们的员工需要成长型思维模式，从新的角度思考业务。我们聘请卡萝尔与公司高层领导对话，之后请她与全体员工谈话。我们摄录了这些会议，让所有新雇员看录影。基尔特别强调了要重视成长型思维模式这一理念。我们关注的重点并非员工的产出，因为那是才能的产物，仅代表了固定型思维模式的衡量标准；我们看重努力。我们不会庆贺员工的成就，而是告诉他：“谢谢你的努力。”


你的雇用方式因此改变了吗？


是的。我们采用行为面试，重点考察应聘者的思维模式，比如，“描述一次具有挑战性的经历。你是怎样应对它并克服自我怀疑的？”我们并不只录用有成长型思维模式的应聘者，但我们确实看重这一品质。


有职员不喜欢此次转变吗？


当然。有些员工认为他们难以适应新标准，还有些人已经离开，去了其他公司。


企业文化转变成功吗？


现在说非常成功还为时尚早。但通过文化转变，我们将公司创新流程规范化，结构化。因此，我们的创新速率就更快了。

如果你想听到更多卡萝尔德韦克对个人及成长型思维模式的研究，请打开《哈佛商业评论》IdeaCast，收听“成功需要正确思维模式”。
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扔掉小摆设


专业与不专业的办公室布置有何区别？对于这个问题，受访者表示不专业办公室内的节日饰品和其他“私人物件”是专业办公室的两倍左右。


《专业行为》（“ACTING PROFESSIONAL”），由埃里克路易斯乌尔曼（Eric Luis Uhlmann）, 埃米莉希菲（Emily Heaphy），苏珊什福德（Susan J. Ashford），卢克[雷朱（Luke [Lei] Zhu）及杰弗里桑切斯-伯克斯（Jeffrey Sanchez-Burks）所著。
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定价

你会抢购有更多伸腿空间的机票吗？

消费者花费越多，买到得商品就越值，比如按斤买肉，按屏幕尺寸买电视或者按离场地远近买体育比赛门票，都遵循这个原则。但在飞机经济舱机票的买卖中，价格就没有和舒适程度挂钩，而影响舒适感的因素之一就是乘客的伸腿空间。最近有一场小风波：一架飞机飞行时，有乘客为座椅调得太低而大打出手，最终导致飞机偏航。而早在这一事件前，客户就要求航空公司出售座位更舒服而且价钱还合理的机票。捷蓝（JetBlue）和美联航空现在提供“加大伸腿空间”的经济舱座位，其价钱稍高，但跟商务舱座位相比，还是便宜很多。预计将有更多航空公司会尝试采用这种按英寸定价模式。

你不会把钱花在座位前多出的几英寸上

“座椅间隔”指你所在座位一点到前排座位同一点之间的间距。不同座椅间隔的国际往返机票平均价格为：
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金钱买不到舒适

对提前一周订票的伦敦－纽约7天往返航班的评估结果表明舒适感与所付价钱并没有关联。此次评估数据见于在线旅游订票网站Routehappy“幸福感打分”系统。
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资料来源：法国巴黎高等商学院的迈克尔塞加拉（Michael Segalla）及多米尼克鲁泽（Dominique Rouziès）；嘉信力旅运公司（Carlson Wagonlit Travel）的凯特琳乔巴努（Catalin Ciobanu）及文森特莱布尼特勒（Vincent Lebunetel）。
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旧档重提：1958年版
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“如今，企业大肆宣扬其承担的社会责任，以至于任何一家公司都很难赢得大幅版面来自吹自擂。每家公司都在讨论社会责任，而且几乎所有公司都情词恳切！”


《社会责任危险性》（“THE DANGERS OF SOCIAL RESPONSIBILITY”），由西奥多莱维特（Theodore Levitt）所著，见于《哈佛商业评论》1958年9-10月刊。
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全球化

在中国，政商关系很重要
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在中国做生意的人都知道企业与政府的关系非常重要，他们并不会对此感到大惊小怪。但一篇最新论文表明，不是所有政府关系都是生财之道。有政府关系当然能增加公司成功几率，但事实上有些关系要比其他关系更有利可图。

香港理工大学的郑维婷带领研究团队考查了1993-2003年的电视节目制作行业。在这一时期，自由化程度非常高，企业生产经营进入活跃期。他们调查影视公司是否任命前政府官员为领导，同时也观察原影视公司高管离职后是否进入政府部门。他们接下来查看了这些公司此后是否存活下来，另外也比较了它们建立政治关系前后的年营收。

更为关键一点是，这些研究者区分开了两种政治关系：地方关系和中央关系。他们发现有地方关系的公司存活率更高，甚至还有几家公司收入增长。然而，与中央政府官员建立关系对公司的成功没有影响。即使在排除了公司大小、成立年限、国有化程度和多元化水平因素后，这些研究结果仍然成立。

研究者还发现，地方关系最可能让业绩不佳的公司维持经营。但在提升公司营业额方面，只有运营良好的公司才会因有政府关系而增收。这些发现说明建立政府关系虽然有助于挣扎求存的企业勉强维持，但对追求卓越的企业来说，其意义不大。

为何建立地方政府关系比建立中央关系更有利？研究者给出了几点原因。地方政府经济成绩与其管辖区内公司的赢利亏损状况息息相关。比如，如果公司业绩良好，就业率就会上升，税收也会增加。地方政府比中央政府有更多决定权，而且更关注本地问题，并设法满足本地企业需求。国家机关必须平衡更大范围内的需求，而且为顾全大局，很难照应某一家公司甚至一个行业。

有一点需要预先声明：中国政治关系课题与地方政府普遍腐败问题及各类贿赂丑闻密切相关，不可分割。所以可想而知，本项研究的部分发现仅能说明这一腐败状况。

在此之前，哈佛商学院的林恩佩因（Lynn S. Paine）也做了相关研究，并发现企业还应关注另一点：企业再怎么小心维系政府关系也不一定能成功。佩因写道：“公司高管一般认为如果公司重要交易获得了政府支持，那仅能说明自己建立了高层关系或者买通了对的官员。关系当然有用，但经验老道的领导清楚：他们必须证明其项目对中国经济发展有所贡献。”

如果有公司想在中国组建领导团队或建立合作关系，其工作重点就很明确。不是所有政治关系都一样有效；多花时间笼络地方人脉关系，回报会更高。结交中央政府官员时要注意：企业须证明其公司战略与中国发展重心及目标保持高度一致。
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创新

“专利钓饵”的真正代价





最近有很多关于“专利钓饵”的报道。“专利钓饵”指个人或公司取得专利后，并没有制造实用的商品，而是发起专利侵权诉讼从而获得赔偿款。美国国会领导人及白宫呼吁通过改革来解决专利钓饵诉讼案问题。波士顿大学的詹姆斯贝森（James Bessen）指出，几项最新发现说明了这些诉讼案对经济危害有多大。他说：“专利诉讼案导致的恶性后果正在发酵。它使创新者资本流失。许多创新者和风险投资家称其严重干扰到自己的企业运作。为应对此类案件，创新者不得不减少研发投资，风险投资家则削减了对初创企业的投资。”他认为这些不良后果会刺激人们改革的决心。
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从左上顺时针方向依序为：《专利诉讼及专利主张实体对创业活动的影响》（“The Effect of Patent Litigation and Patent Assertion Entities on Entrepreneurial Activity”），由凯瑟琳塔克（Catherine Tucker）所著；《专利诉讼会减少公司研发投入吗？对美国上市公司之分析》（“Does Patent Litigation Reduce Corporate R&D? An Analysis of US Public Firms”），由罗杰史密兹（Roger Smeets）所著；《专利钓饵：受害实例》（“Patent Trolls: Evidence from Targeted Firms”），由劳伦科恩（Lauren Cohen）、于米特古润（Umit G. Gurun）及斯科特杜克克米尼尔（Scott Duke Kominers）所著。
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同群效应
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新生儿父亲是否请产假不仅受法律和公司规章影响，其想法也受到同事左右。对挪威一家小型企业的研究发现：如果一个男职员请了产假，那下一位新生儿父亲请产假的概率会上升11%。


《项目参与中的同群效应》（“PEER EFFECTS IN PROGRAM PARTICIPATION”），由戈登·B·达尔（Gordon B. Dahl），卡特琳·V·罗肯（Katrine V. Loken）及麦格尼·莫斯塔（Magne Mogstad）所著。







经验 Experience




Case Study


商业和政治的最佳距离

Do Business and Politics Mix?
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布莱恩·里克特（Brian K. Richter）| 文

刘筱薇 | 译　安健 | 校　万艳 | 编辑














如果企业参与到政治中，一旦所资助的政治家言行不当，公司声誉就会连带受损；但如果远离政治，公司在日后涉及公司利益的政治议题上，就难以拥有话语权。CEO们该怎么做？






天
 然食品公司CEO哈罗德利森刚把车泊进公司总部的停车场就听到手机响，是公司董事会成员肯尼斯金打来的。哈罗德先做了做准备才接通电话。

“乱成一团了。”肯的声音马上传来。
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“我知道，”哈罗德回说，声音透露出一丝疲惫，“但我们的公关团队告诉我一切很快就会平息——人们很快会忘记这事。”

“谁会忘记？媒体？员工？客户？你可要想想，现在很多人都对我们非常不满。而且我个人认为，他们有理由如此。”

这场风波始于几周前。天然食品公司是一家总部位于明尼阿波利斯市的中型有机食品连锁店。它因捐款给一个叫“Minnesota Business First（MBF）”的超级PAC（political action committee，简称PAC，是一种美国政治组织，旨在筹募及分配竞选经费给角逐公职的候选人，但捐款款项受法律限制。不过，超级PAC能接受没有上限的政治捐款——译者注
 ）而上了《明星论坛报》。天然食品公司之所以选择资助MBF，是因为这个超级PAC为有强大“亲商”平台的共和党选举候选人打广告。然而，在一场紧张对决的最后一刻，为了赢得保守派选票，明尼苏达州共和党明星竞选者帕特埃里克森极力抨击同性婚姻，称其不会投票给任何使同性婚姻合法化的法案。让哈罗德更不安的是，天然食品公司现在也被冠上“反同性婚姻”的恶名。
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“我也很不高兴，”哈罗德对肯说，“你比任何人都清楚，我不希望天然食品公司跟‘反同性恋’这个词挂钩。”两人在一起共事已经10年，合作初期就发现彼此都有一个同性恋儿子。

哈罗德在数月前核准捐款给MBF时，从未想过要质疑这个超级PAC是如何根据候选人对社会议题所持态度而进行审查筛选的。即便埃里克森转变立场，对同性婚姻采取强硬态度，他也没想到此事对天然食品公司造成的影响如此之大。

天然食品公司的顾客在其位于旧金山、洛杉矶和明尼阿波利斯市的几家大型门店发起抗议活动。与此同时，1万多名员工也联名上书，要求哈罗德解释为何支持埃里克森。一些高管也私下表示，他们担心团队里的同性恋员工会感到自己被孤立。在公司政府关系主任贝蒂马丁的协助下，哈罗德发表一项内部声明，称公司对MBF的赞助并不意味着赞同这个超级PAC所支持的竞选人的所有观点，同时，公司执行委员会及董事会将重审竞选捐款方针。

“我看到你回复员工的信了，内容很得当，”肯说，“澄清了埃里克森的观点不代表公司立场；我们是一个积极进取的社会组织。”

“但我们还要乘胜追击，”肯接着说，“因为我的工作就是发现你和其他同事觉察不到的风险，所以我要劝你避免再犯同样的错误。天然食品公司应该避开政治。”

哈罗德早就知道肯会对此事有如此看法。肯一直都认为竞选捐款和游说活动暗藏风险，早晚会出事，比如此次风波。但更多主管认为忽视政治的风险更大，肯寡不敌众，败下阵来。如果公司想要继续成功盈利，并实现其“让健康食物进万家”的使命，就需要在缴税和食品监管等诸多政策议题上拥有话语权。

“人人都说我的想法行不通，”肯又说，“但你看星巴克和好市多（Costco）。它们就没有赞助联邦竞选，也没有游说国会议员。即使最高法院通过了‘联合公民’（一个保守派非盈利组织。它起诉联邦选举委员会，要求美国最高法院抬高企业政治捐款的限制并胜诉，从而进一步提高了企业在立法程序中为了自身利益而左右政府政策的能力—译者注）决议，它们的做法也没有改变。”

“行了吧，肯。你说的都对，但那些公司早就与政治有关联。只是它们并没有留下明显的‘收买’证据，让全国媒体都抓不到把柄罢了。我们的名誉建立在为顾客、员工做好事的基础上。我们参与的大部分议题都会最先影响到这些利益相关者。你想想我们是怎样支持联邦政府推广食品安全教育计划的。我们需要借助政治手段来推进这些项目。而且我们也没花多少钱；那点钱只是我们收入的九牛一毛。”哈罗德看向车窗外，有几个员工向他招手。他们正向办公室走去。哈罗德通常是最早到办公室的人之一，但这个电话把他拦了下来。

“我们可以靠捐款给慈善机构和非盈利组织保住声誉，但介入政治就太危险了，”肯反驳道，“我连咱们能不能实现捐款的初衷都不确定。”

“我们谈过这个话题，”哈罗德说，“贝蒂说得很清楚，我们赞助这些PAC并不是为了收买政客或改变投票结果，而是要赢得话语权。你认为如果我们公司不是赞助方的话，我能提前24小时获知将要和州长会面吗？”一年前，明尼苏达州议会讨论了一项转基因标识议案。这项议案一旦通过审核成为正式法案，明尼苏达州就将采用与其他州不同的标识规范，导致该州企业不得不耗费上百万美元改变自身标识体系。哈罗德得到了州长的承诺，后者称他将否决这一议案，并鼓励州立法人员着重制定与其他州一致的法令。

“拜托。我们是明尼苏达最大的用人单位之一。即使我们不捐款也有话语权。”

“贝蒂可不是这么说的，”哈罗德答道，“我们在董事会上和她谈谈这个吧。”

“你明知道她会站在什么立场上，”肯说，“她只是不想丢掉自己的工作。”
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束手无策

哈罗德打开车门，听到手机又响了。这次是贝蒂。他觉得这通电话肯定不能到办公楼里边走边讲，所以他关上车门，又坐回驾驶座上。

“听着，哈罗德。我希望你今天早上不会被吓到。”

“什么情况？是有更多人抗议了吗？”

“不，不是。就像我昨晚说的那样，抗议活动正在平息。我们只需再等等，不要急着做任何决定。我知道你一直都拿不准是否要捐款给超级PAC。但我们要尽可能结识对我们可能有好感的政客。”

“好吧。但我刚刚和肯谈过了。他认为这是一个不良征兆。肯有这种想法你应该不会惊讶。也许我们真的需要反思我们在政治上的做法，尽管这对你的影响可能会很大。”

“这跟我无关，”贝蒂直接答道，“这是为了天然食品公司好。如果有人认为我们这样规模的公司不需要在圣保罗（明尼苏达州首府）和华盛顿有影响力，那就太荒谬了。要是事关如何定义‘有机’这个词的辩论会，或事关如何对顾客所需的特产征收进口关税的讨论，我们没有话语权，你会作何感想？今年国会拟定新农场法案（美国政府管理农业及食品的法案——译者注
 ）的时候，你想不想表达自己的利益诉求？这都关系到我们的商业模式。我们要是不争取决策权就太傻了，特别是考虑到我们公司的立场与这些议题的关系如此微妙。我们总不能用慈善活动或简简单单地用营销小短片，来解释我们的立场吧。”

哈罗德清楚，她说得有道理，但他并没有被完全说服：“《明星论坛报》的文章称，只有10％的上市公司会游说联邦议员。标普（S&P）中也只有一半上市公司会赞助竞选。我最初不相信这些数字，但之后我做了核实。即使在‘联合公民’决议出台后，我们似乎依然可以做局外人。”

“但我们已经在游戏里了。而且要不是埃里克森这次风波，我们的战术还算成功。”贝蒂称。她解释说，星巴克和其他公司早就采用了反竞选捐款的方针。尽管星巴克公司CEO霍华德舒尔茨有能力笼络到重要政客，但其他大多数CEO都做不到这一点。“我们和州长会谈，与众议员及参议员会面，与议会的多数派及少数派领袖详谈，还和关键委员会的主席商谈。我们做了那么多才看到一点成果，现在放弃投资简直就是疯了。”

早在“联合公民”决议前，天然食品公司就一直支持一个传统意义上的PAC。它将职工和股东的捐款汇集起来，然后选定几个候选人，把钱捐给他们助其竞选。但当时的捐款限制为每个候选人5000美元。过去5年，天然食品公司开始转向投资超级PAC，后者不仅不限制捐款额度，还能将游说级别提高至联邦政府层面。

“那我怎么跟顾客和员工交代呢？”哈罗德在座位上坐立难安。他知道他的助理一定纳闷他现在在哪里。

“哈罗德，我说过，现在的状况很特殊，但人们很快会忘记这一切，继续平静生活。而且遭遇抗议活动的门店并没有因此而营业额下降啊。但政治不会消失。我们需要那些关系。”

突然有人敲了一下哈罗德旁边的玻璃窗，他吓得差点跳起来。仔细一看，他发现是卡米拉费尔南德斯。她是公司的法律总顾问，为人严肃直率。

哈罗德把车窗摇下来，听到她说：“你开会迟到了。”



其他方案

哈罗德终于得以坐到自己的办公室里。卡米拉就坐在他对面。

“我知道你不喜欢等人，”哈罗德说，“抱歉。”

卡米拉耸了耸肩说：“我看到你在打电话。我猜这几通电话跟抗议有关吧？”

哈罗德告诉了她自己与肯和贝蒂的对话内容。

“他们告诉你的仅仅是他们自己的本能反应，哈罗德。贝蒂迷恋政治，肯则憎恶它。你要考虑到这一点。”

“这就是为什么我要和你谈谈，”哈罗德说，“我想知道你是怎么想的。”

“有没有中庸做法？”卡米拉问，“我们可不可以只通过全国食品供应商协会的PAC给竞选捐钱。这样的话，我们虽然不能对选什么候选人有太大决定权，但如果出事的话，我们也不会受波及，因为有Whole Foods和Safeway两家超市（它们是天然食品公司的竞争对手——译者注
 ）担着呢。”

“但能接触到立法者的公司会是他们，而不是我们。”哈罗德说。

“好吧，那绕过中间人怎么样？”卡米拉说，“直接捐款给我们彻底审核并认可的候选人。”

“这两个方案不论选哪个，我们的捐款额度都会受到法律限制，单个候选人不能高于5000美元。除此之外，审查这些候选人意味着贝蒂需要更多资源，而且董事会也不得不批准一套新流程和标准。还有，就我们关心的议题来说，我不知道我们所选候选人的观点能否始终与我们的保持一致。

“而且我们会跟下一个‘帕特埃里克森’绑得更紧。”

哈罗德点点头道：“我才刚为此事吃了苦头。”

“尼克怎么说？”卡米拉问。尼克是天然食品公司的CFO。

“他说我们的门店营业额及股价都没有受到影响。如果这两样没事的话，他没有任何意见。”

“确实像是和数字打交道的人说的话，”卡米拉说，“但我很惊讶咱们的财务状况居然没受到影响。”

我也是，哈罗德默默地想。



放手一搏？

当晚，哈罗德回到车里时，手机又响了：是肯，貌似这倒霉的一天要以和暴怒的肯的谈话结束了。然而，肯这回平和了一些。他当天下午和其他几位董事会成员谈过，发现大家的意见不尽相同。

“我今天一整天都在思考这件事，”哈罗德说，“贝蒂认为我们应该继续投资政治，理由非常充分。卡米拉提供了一些很好的建议，让我们能以较低风险参与政治活动。

“贝蒂只顾着维护自己的立场，而卡米拉是个律师，她当然会对多方进行调解，并达成各方都比较满意的一致意见。但这是你放手一搏、解救公司的机会。现在分歧非常之大，哈罗德，大家都指望你带领我们突出重围。”
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《哈佛商业评论》小说化改编的真实案例，展现了现实中公司领导者面临的真实困境，并提供了专家的解决方案。本文是基于布莱恩里克特和安妮莎乔治（Anisha George）的案例“反思塔吉特公司的政治活动”（Rethinking Political Activity at Target
 ）而来。
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布莱恩·里克特
 是得克萨斯州大学奥斯汀分校麦库姆斯学院商业、政府及社会系助理教授。
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经验 Experience / 案例研究 Case Study




专家点评


先公开表明立场
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肯·科恩

Ken Cohen


埃克森美孚公司公共和

政府事务副总裁






天然食品公司不应因为一次风波就放弃它在政治进程中所扮演的角色。


在
 我看来，这次争议的核心问题是公司该如何应对外界对其歧视的指责。天然食品公司的首要任务是澄清它对同性婚姻议题的立场，让人们不再以为天然食品公司与其支持的候选人立场一致。实际上，这些行动都是在向外界表明天然食品公司的立场。

CEO只发内部声明还不够，特别是他的声明听起来只是防御性的应对。哈罗德或公司指定的发言人必须坚称，天然食品公司强烈反对各种形式的歧视，然后果断结束对话。接下来他的团队需要通过多种渠道，比如博客、店内展示或一两次CEO访谈，对外传递这种信息。

即便当前状况不容乐观，天然食品公司也不应放弃为竞选捐款。任何公司不论规模如何，都应积极介入政治程序，其中就包括政治捐款。候选人一旦当选，就能适当回馈那些帮助过他们的公司。

当今社会商业监管如此严格，如果企业领导人坚持远离政治，就相当于忽视了股东的利益。肯金的观点对天然食品公司来说不仅不切实际，从长远来看，还可能损害股东利益，让公司任由外部人员摆布。在埃克森美孚，我负责PAC相关项目。我们将竞选捐款视作一个能让我们介入政治讨论的重要手段。毕竟，没有哪个行业像能源行业这样，受到如此严密的监管。

我们在捐款前会物色有特定经历的候选人，比如他们曾公开支持开放市场、了解企业，并有耐心在辩论中分清是非曲直。我们不指望所支持的候选人100％按照我们的意思投票，但我们确实希望在政治辩论中，有人代表我们发言。法律总顾问卡米拉建议缜密调查候选人，但这不太现实。我们更关注候选人在公司重要议题上的立场。

最近，我们也有一些投资人想法与肯金相同。他们提出了代理人提案，这可能会降低我们影响政策制定的能力。然而，迄今为止，这些提议并未得到其他股东的支持。

天然食品公司不应因为一次风波就放弃它在政治进程中所扮演的角色。媒体会报道竞选引发的争议和辩论。在这种情况下，你的应对方法尤为关键。只要哈罗德和他的团队能够认清公司理念，天然食品公司就能在这些政治风暴中存活下来，并保住与政府决策者的关系。这有助于它在相关业务的政策辩论中掌握一定话语权。
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专家点评


政治捐款不可取
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约翰·哈林顿

John Harrington


Harrington Investments公司总裁兼CEO。Harrington Investments公司是一家注册管理咨询公司






将公司资金用于游说，效果会更好。你对捐赠款项的去向和用途有更多掌控权。


肯
 说天然食品公司应该脱离政治，这句话基本上是正确的。将公司资本用于政治捐款并不可取，而且现在的情况也表明，这样做可能会危害到公司声誉。

高管常称，赞助竞选是对公司未来的投资，因为只有通过捐款，他们才能参与政治进程，从而保证税收立法对公司有利，同时赢得商业合同。但这一说法漏洞百出。

首先，一旦公司把钱捐给一家PAC或超级PAC，它就无法掌控金钱的去向。天然食品公司的案例就说明了这一点。

即使捐款直接进入竞选程序，你也不能保证所赞助的候选人当选后，在处理每一个议题时都为了回报你而给你优惠。成为官员后，他们每天要处理成百上千项议案，而且受体制掣肘，他们有时会不得不作出损害你利益的决定或投票。众所周知，政客会将自己帐户的竞选资金转到其他议员户头上，以得到一张选票、一个委员会职务或某个领导席位。企业捐款对政治的影响力非常之小，而且还很可能被利用，做损害公司利益的事。

还有一个问题，就是贝蒂提到的：谁来决定公司应支持哪个政治行动委员或候选人？是董事会、CEO，还是其他人？你又怎么保证公司决策者不会只为扩大自己的势力，而进行未必符合公司立场的捐款？有些CEO就是这样做的。

在我看来，将公司资金用于游说，效果会更好。尽管我对游说的具体做法持保留意见，但它至少让政治参与活动具体到某一个话题，你对捐赠款项去向和用途有更多掌控权，同时捐款成果也更具体、明确。

一旦公司参与政治，不但有可能浪费钱财，还会面临声誉受损的风险。企业对政治体系的主控权越大，就越有可能遭到民众强烈抵制。

为了天然食品公司的未来，哈罗德应该告诉董事会，他要让公司停止给竞选捐钱。我在星巴克及医疗服务公司WellPoint时，都提出过类似的股东决议，但被否决了。原因是高管和其他投资者想保留捐款权，以备不时之需。这样做真是目光短浅，而且留下了管理隐患。

如果天然食品公司继续其政治捐款，它将面临更多争议，就像眼前正在应对的这个。
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来自hbr.org社区的一些建议

找一个说客

天然食品公司应该将竞选捐款交给一个说客或是一家说客公司，令其秘密帮助该公司争取利益。说客懂得更有效地使用资金，因为他们会更关注一些对天然食品公司至关重要的议题，比如进口关税或者农场法案。


Cerner公司顾问



亚历克斯张（Alex Chang）


言行要一致

天然食品公司的价值观是什么？它是怎样用行动体现其价值观的？如果我是这家公司的员工、顾客或投资者，早在危机发生前，我就想知道这些问题的答案。


Vistage International公司CEO团队顾问



约翰卡利亚（John Calia）


保护品牌形象

天然食品公司应该退出政治舞台，原因有三：（1）即使不依赖直接政治捐款，公司所倡导的议题也可得以实现；（2）选举结果和大众想法存在一定风险，游说也化解不了；（3）候选人在与公司业务不相关议题上的立场有可能危害到公司的品牌形象。


RJC&Co.公司主管



罗伯特崔（Robert J. Choi）


远离PAC

政治偏好有别于议题联盟，而且一个PAC支持多个候选人，所以资助PAC是一个高风险方案。我从来不建议客户与PAC有联系；太多PAC的业务流程可疑且不规范。如果你赞同PAC的倡议，那就基于这个话题，选择一个有公信力的传统组织来合作。


Maine Pointe公司企业发展副总裁



阿特斯图尔特（Art Stewart）
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看到顾客，厨师做饭更香

Cooks Make Tastier Food When They Can See Their Customers

斯科特·贝里纳托（Scott Berinato）| 采访

万艳 | 译　康欣叶 | 校　时青靖 | 编辑
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研究：
 哈佛商学院助理教授莱恩比尔（Ryan W. Buell）、在读博士生塔米金（Tami Kim）以及伦敦大学学院助理教授蔡佳蓉在一家咖啡馆设置了四种情境:在第一种情境下，就餐者与厨师无法看到彼此；第二种是，仅就餐者能看到厨师；第三种是，仅厨师能看到就餐者；第四种是，就餐者和厨师能够看到彼此。利用两周时间，研究者分别记录了不同情境下的备餐时间，并就服务和食物口感对顾客做了调研。结果显示，当厨师能看到顾客时，顾客对食物的评分更高。








挑战：
 仅仅看到顾客就能驱使你把工作做得更好？捍卫你的研究吧！






顾客的感激能让工作更有意义，令人们觉得自己做的工作有价值。


比尔：
 研究结果相当令人叹服：即使顾客看不到厨师，只是厨师能看到顾客，后者对食物的满意度就提升了15%。但是，在双方看不见彼此时，顾客对食物的满意度则维持在基准线上，未见任何提升。令人印象深刻的是，当顾客与厨师看得到彼此时，食物的满意度上升22.5%，服务效率也提高33%。顾客与厨师之间的透明度确实提高了服务品质。




HBR：
 你是怎么做到让他们看到彼此的？


塔米金：
 我们用iPad创建了一个用餐区和厨房之间的视频会议。视频没有声音，也不会干扰彼此，双方只能通过视频看到彼此。




为什么你会认为这会改善服务品质？



比尔：
 众所周知，看到顾客能让员工感到工作会受到更多赞赏，获得更多满足感，也更愿意付出努力。需要指出的是，双方彼此可见不仅仅提升了服务品质，食物可口度也有所上升。在实验期间，我们安排一位观察员在厨房做记录，记下厨师烹饪的时间。通常，大厨们会提前将鸡蛋放在烤架上，需要时再进行装盘，这会导致鸡蛋煮的时间过长，口感变差。但当我们打开视频，在大厨们能看到顾客时，他们会开始根据下单情况准备鸡蛋。


蔡佳蓉：
 从大厨到世界上一些偏远地区的人群，我们对不同类型的人进行了类似的测试，结果显示很一致，透明度能提升品质。




或许看到客户只会增加大厨的焦虑感，他们是因为“被监视”而不得不好好表现？



塔米金：
 我们思索过透明度可能导致意想不到的后果，结果发现它起的作用明显大于压力或责任。这更多是感激之情——一种强大的力量。大厨不断表示他们都喜欢看见客人。很多大厨都想保留采用iPad与客人视频互动的做法。一位大厨称：“当客人看到他们的工作时，会心存感谢，这会督促我不断改进工作。”


比尔：
 感激之情能让工作更有意义。人们能感觉到自己的工作价值。人情纽带激发了这一情感。


蔡佳蓉：
 我们还做了一些后续实验，让大厨和顾客看到提供服务时的互动视频。对顾客而言，看到大厨的工作能增进他们对厨师工作的观感，并改进他们对餐厅餐饮服务的看法。但对大厨来说，顾客能否看到自己烹饪的过程无关紧要，只要看到顾客就足以激发他们更卖力地工作。




所以，顾客确实想看肮脏的后厨？



比尔：
 未必。食物的制作过程确实吸引人。我们发现，为了从增加透明度中受益，食品的加工过程必须高效，食物也要可口才行。但在这种情况下，透明度会完全改变人们对服务的看法。在另一项研究中，顾客预订了一份三明治，然后要么在等着取走食物时看着食物如何被制作出来，要么绕开排队的人群，直接取走食物，不做任何停留。他们取走的三明治并没有什么不同，但那些排队观看了制作过程的顾客给餐厅服务的打分更高。试想，那些观察厨师制作三明治的人们虽然付出了排队的时间，却认为服务很棒，因为他们看到了厨师在食物上所付出的努力。

知识型工作的成果可不如三明治般制作简单，味道可口。你们的理论适用于办公室或更为复杂的事务吗？


塔米金：
 很多领域的工作者所做的努力都不为他们的客户所知。比如，病人不知道医生是如何做诊断的，学生不知道老师做了哪些案头工作。我们的研究显示，客户在乎的并不仅仅是结果，还包括实现结果的过程。


比尔：
 假设，你在一家公司埋头苦干，时刻忙于处理文案工作，接触不到客户。忽然你能看到那些因你的工作而受益的人，你很可能会改变对工作的看法。




所以，如果采访前，我看到有人在读“奇思辨”这个栏目，就能做出更好的采访？



蔡佳蓉：
 有可能，要是你能看到他们在欣赏你的工作。




你们所指的“看见”包括目光交流。在办公室工作时如何实现这一点？我必须要与客户对视才行？



比尔：
 也不一定要有目光交流。在早期的实验中，我和麦克诺顿（Michael Norton）发现，通过网站视频展示厨师的工作，顾客同样会心生赞赏，对厨师的服务也评价更高。


塔米金：
 我们的结论不仅限于服务业。制造业增加透明度如何？要是你看到自己的车是如何生产出来的，会怎么想？会改变你对汽车制造商原本的看法吗？你会更认真呵护自己的汽车吗？你会减少事故的发生吗？你会买更多的车险吗？我们关心的是这些问题。


蔡佳蓉：
 令人兴奋的是，这些情感的转变往往很微妙。在顾客和生产者之间营造透明度既不昂贵也不困难。只要开放办公环境，你就能提高产品价值和品质。提高透明度正成为一种低成本的战略优势。




不过，顾客习惯这种做法后失去新鲜感怎么办？你们的研究只持续了两周。要是3个月后，厨师和就餐者对透明度不买账了呢？



比尔：
 我们需要做进一步的研究才能知道具体情况。如果你是一名雇员，看到顾客或许能从根本上改变你对工作的看法和做法。比如，你会根据订单来安排烹饪鸡蛋的数量。如果你是一名顾客，看到他人如何为你提供服务能令你对这笔交易产生新的观感。工作的透明化突出了互动和服务人性化的一面。仅仅看到彼此就能让我们更加心生感激之情，客观上提高了品质。
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金融游戏: 1720年南海泡沫事件

腾跃 | 译　王晨 | 校

时青靖 | 编辑









在历次经济危机中，发生在1720年的英国南海泡沫事件（South Sea Bubble）绝对十分抢眼，本次事件涉及英国政府、南海公司和大量金融投机。

南海泡沫事件大概是首次进入公众视野的金融丑闻。南海公司的创始人，托利党领袖罗伯特哈利（Robert Harley）是个狡猾的宣传家，他不知疲倦地吹捧这个商业项目，并得到乔纳森斯威夫特（Jonathan Swift）及丹尼尔笛福（Daniel Defoe）的大力支持。但一个世纪之后，记者查理麦凯（Charles Mackay）认为投机者和普通投资者同样应承担责任，因为他们“不再满足于低风险行业安全的低收益。”

毫无疑问，如此大范围的贪婪和欺骗势必会引来讽刺。这些在1721年间出现的扑克牌，描述了陷入投机热的不同人物形象。

百搭牌


扑克牌上挥金如土的投机者和普通投资者相似：“名流们”选择逃离英国而不是直面丑闻，贵妇们一卖掉股票就去买瓷器。他们都是遭受“南海瘟疫”之苦的“傻瓜”。
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来源：“该死的南海”，作者克里斯托弗里德，节选于《哈佛杂志》，1999年6月；《非同寻常的大众幻想与群众性癫狂》，作者查理麦凯，1841年；哈佛商学院，贝克图书馆，克雷斯商业与经济图书馆，班克罗夫特馆藏。



南海泡沫事件始末

作为承担英国在西班牙王位继承战争中债务的交换条件，南海公司垄断了英国与西班牙在南美和西印度群岛殖民地间的贸易。投资者都对获取殖民地金银矿藏的前景兴奋不已，他们在不到一年时间内将股票价格抬高近10倍。当公司无法兑现承诺时，股价就一落千丈。
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1701-1714年


西班牙王位继承战争。


1711年
 股份制形式的南海公司在英格兰成立。罗伯特哈利暗示为确保和平，西班牙国王将允许南海公司在与西班牙殖民地的贸易中处于垄断地位。英政府入股，战争债务由南海公司承担。


1713年
 《乌德勒支和约》确定了西班牙对新世界殖民地的主权，限制了南海公司进行原材料贸易的潜在机会。但和约保证南海公司每年可以向殖民地贩运奴隶和英国商品一次。


1717年
 南海公司进行首次贸易航行。


1719年
 国会授权南海公司接收更大比例的国债。


1720年1月，
 为快速吸引投资者兴趣，南海公司董事散布虚假利好消息。


1720年3月，
 政府赞同公司提出的国债换股票方案，进一步激发投资者兴趣。


1720年6月，
 南海公司获得一枚皇家特许状（国会通过的一项法案，规定企业只有获得皇家特许状才能继续经营。这一法案是南海公司为限制竞争提出的）。投资者最初将之视作国会的信任票，但之后不久股票就大幅下跌。


1721年，
 随后的正式调查揭露了此次事件的欺骗和腐败脉络，这导致多名企业经营者和政府官员遭到起诉。



南海公司股票价格，1720年
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登录hbr.org
 可查看整副扑克牌。登录www.library.hbs.edu/hc/ssb/collection.html
 查看贝克图书馆所有有关南海泡沫事件的收藏品。
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引领商业“长期主义”


Leaders for the Long Term

殷阿笛（Adi Ignatius）| 文

王晨 | 译　安健 | 校　李全伟 | 编辑










几
 年前，我曾与星巴克创始人霍华德舒尔茨在他的西雅图办公室探讨身为CEO面对的挑战。我问道：“在你作为上市公司管理者需树立的公众形象和你的理想自我之间，是否存在冲突和断裂？”

舒尔茨回答说，担任CEO“是一项艰难而孤独的工作”。不过他认为，完全可以坚持自己的价值观，同时赢得华尔街的尊重。“但在当下环境中归根到底还是看业绩，所以我们必须做出业绩。”

舒尔茨正在两条战线上不断前进。他旗帜鲜明地针对总统竞选、同性婚姻等社会事务发声，或许吓到了部分股东（也引来了喝彩）；但他交出的成绩单一向让投资者舒心，因此在本次评出的100位卓越CEO中占据一席之地（排名第54）。读者手中的这份榜单相当多元化，入选者来自22个国家和地区，个人价值观和管理风格各有千秋。排名第1的是总部同样在西雅图的亚马逊的CEO杰夫贝索斯（见下文《贝索斯头脑中的数字》

 ）。

如何衡量CEO的价值？我们决定采用科学的方法，根据客观数据而非名声或传闻作判断。我们特别关注股东回报和公司市值这两项指标（见后文《排名计算方法》

 ），并尽可能考量企业的长期表现。本次排名反映了CEO在任期间的整体表现；只有任职时间超过2年的现任CEO有资格入选（我们考察的所有CEO的平均任职时间为7年）。
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排名计算方法

本次《哈佛商业评论》全球卓越CEO榜单的样本为2013年年末时标准普尔全球1200指数成分企业。该指数涵盖北美、欧洲、亚洲、拉丁美洲和澳洲企业，市值占全球股市总市值70%。我们逐一考察了这1200家企业的现任CEO。

为保证最终排名基于准确数据、反映长期表现，我们剔除了1995年之前和2012年4月30日之后上任的CEO；我们还剔除了曾被判罪或被逮捕的CEO。由此，样本范围缩小到827家公司的832位CEO（个别公司由多人共同担任CEO），他们来自43个国家和地区，管理的企业来自30个国家和地区。
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我们的研究团队由Nana von Bernuth领衔，成员还包括统计学家Hyunwoo Park、程序员Peggy Lam、Michelle Kossack和Phachareeya Ratchada。他们根据Datastream和Worldscope的数据，计算出每位CEO从上任起到2014年4月30日所在公司的股东回报（包括股息再投），从中得到3类数据：国别调整后股东回报（剔除公司所在股票市场整体表现对股价的影响）、行业调整后股东回报（剔除公司所在行业整体表现对股东回报的影响）和市值增长（按2012年汇率换算为美元，剔除通胀因素）。

我们之后将所有CEO分别按这3个指标从第1（最高）到第832（最低）排名，3次排名的平均值即为该CEO的最终排名。综合运用3个指标保证了研究方法的平衡和严谨：虽然前两个指标对小公司相对有利（如果起点低，股东回报增加可能更显著），但后一个指标对大公司更有利。

我们还收集了每位CEO的相关个人信息，并据此对数据进行回归分析。由此，我们可以控制变量，并辨识特定因素（如MBA学位、工科背景、CEO同时为公司创始人等）对CEO排名的影响。

《哈佛商业评论》全球卓越CEO排名的构想来自莫滕汉森（Morten T. Hansen）、埃米尼亚伊巴拉（Herminia Ibarra）和乌尔斯派尔（Urs Peyer）。我们曾在2010年1、2月合刊和2013年1、2月合刊（中文版见2013年1月刊）中做过类似排名，但2014版采用了最新研究方法。

（返回阅读原文
 ）





排名靠前的CEO无疑都表现出众：前50名CEO任期内股东总回报平均为1350%（剔除汇率因素），相当于年复合回报率26.2%；剔除行业和所在国市场因素后，该数字仍分别为1161%和1087%。

当然，卓越领导力不仅关乎财务指标。为带领企业创造价值，CEO需要很多难以量化的品质和能力，如战略视野、真诚和自发性、长远规划能力等。股东也绝非惟一的利益相关方：最卓越的企业能与客户、员工和所在社区建立和谐的关系。

但由于希望这份排名榜尽可能客观，我们的研究虽然也考察环境影响、员工满意度、客户忠诚度等“软”指标，但仍侧重可精确量化的“硬”指标。希望未来能有同样精确的方法评估这类无形指标。

此外，我们请声誉管理咨询公司——国际信誉研究院（Reputation Institute）根据企业工作环境、社会责任、公司治理、领导力等软性指标，对入选榜单的100位CEO进行再排名（见后文《财务指标并非一切》

 ）。结果显示，赚钱和行善恐怕很难兼顾。不过还是有几位明星企业家两方面得分都很高，包括贝索斯：虽然亚马逊和图书出版商及作者的争端沸沸扬扬，但贝索斯在国际信誉研究院的排名中位居第4（舒尔茨则位列中游）。
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财务指标并非一切

本次《哈佛商业评论》卓越CEO排名以长期而非短期指标衡量CEO表现，相比此前迈出了关键一步，但排名仍仅依据财务指标。然而，伟大公司不仅财务表现出众，在社会责任等方面也要做出表率。虽然财务数据之外的无形指标不易量化，还是有组织专门评估企业在这些方面的表现。
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为考察榜单中CEO的表现，我们请国际信誉研究院对这些CEO重新排名。这家声誉管理咨询公司运用RepTrak方法请被调查者从产品和服务、创新、工作环境、公司治理、社会责任、领导力、业绩等7方面对企业进行评价，得出0到100的评分，据此对全球企业美誉度进行年度排名。

下面列出了我们榜单中美誉度最高的10家企业（查看完整排名，可登陆hbr.org
 阅读本文）。
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美誉度最高的10家公司及其CEO




1．大众汽车 马丁文德恩（Martin Winterkorn）
 85.84


2．诺和诺德 拉尔斯索伦森（Lars Sørensen）
 83.92


3．斯沃琪 小尼克哈耶克（Nick Hayek Jr.）
 82.37


4．亚马逊 杰夫贝索斯（Jeffrey Bezos）
 80.95


5．阿迪达斯 赫伯特海纳（Herbert Hainer）
 80.38


6．蒂芙尼 迈克尔科沃尔斯基（Michael Kowalski）
 79.11


7．NEXT 西蒙沃尔夫森（Simon Wolfson）
 78.88


8．迪士尼 鲍伯伊格尔（Robert Iger）
 78.88


9．达能 弗朗克里布（Franck Riboud）
 78.29


10．费森尤斯 乌尔夫施耐德（Ulf Schneider）
 77.99
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审视这10家企业，可得出以下结论：


贝索斯又赢了。
 贝索斯在两份榜单中均排名居前，或可归因于他对清晰目标的执着追求：成为“世界上最以客户为中心的公司”。这里存在一个绝妙的讽刺：最坚持对华尔街的压力不以为意的企业领导者，居然为投资者带来了最大回报；广告和公关投入接近零的企业，居然排在声誉榜前列。


两份排名相关度为零。
 两份排名中CEO名次毫无相关性。虽然我们榜单上有两位排名前10的CEO也排在声誉榜前10，但原始榜单上排名第98的CEO也进入声誉榜前10。统计表明，在声誉榜上排名靠前的CEO在我们的原始榜单中分布相当分散。


公司声誉可以衡量CEO表现。
 美誉度排名衡量的是公司而非CEO个人的声誉，而且反映的是CEO的当前价值而非整体表现。不过我们还是认为公司声誉可以衡量CEO的表现。首先，声誉榜排名前10的CEO平均任期超过12年，这个时间足够他们为本公司打上个人印记；其次，一个企业中最有能力塑造和改变其形象的非CEO莫属。


长期领导者更受认可。
 声誉榜前10名的CEO中有一位是企业创始人（贝索斯），有一位是创始人之子（哈耶克），还有两位情况类似（沃尔夫森的父亲是公司董事长，里布的父亲在他之前多年担任公司CEO）；其他人也在公司工作多年（27年到35年）。对此至少有两种可能的解释：或许公众对任期长的领导者更有好感，因此CEO任期时间与公司美誉度成正比；或者，那些视企业为自己生命一部分的领导者更愿意超越财务表现，为公司创造无形资产。

（返回阅读原文
 ）





入选我们榜单的CEO大部分是男性；女性只有两位：Ventas的黛博拉卡法罗（Debra Cafaro）和TJX的卡罗尔梅洛维茨（Carol Meyrowitz）；入选者平均年龄为59岁。我们考察的全部样本中有3%是女性，平均年龄58岁，这与最终榜单的数据非常相近。榜单中有13位外籍CEO：虽然高管人才市场还不够全球化，但这一数字相比本刊2013年公布的卓越CEO榜单已增长一倍多。本次评出的100位卓越CEO成功道路各有不同，但有两条路径相对主流：超过1/4的入选者拥有MBA学位；大约同样比例的入选者有工科背景（见后文《工科生更易成为好商业领导》

 ）。
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工科生更易成为好商业领导

本次《哈佛商业评论》100位卓越CEO中，有24人拥有工学学士或硕士学位，29人拥有MBA学位，8人二者兼有。工科出身的CEO执掌科技公司并不新鲜，但工科背景的领导者在其他类型的企业也干得不错，例如酒业巨头百威英博的卡洛斯德布里托（Carlos Alves de Brito）、金融服务公司美国洲际交易所（Intercontinental Exchange）的杰弗瑞斯普雷切（Jeffrey Sprecher）、保险公司Sampo的卡里斯塔迪（Kari Stadigh）等。
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工科出身的企业领导者有何优势？“学工科的人更脚踏实地。”哈佛商学院院长尼廷诺利亚（Nitin Nohria）说，他拥有印度孟买理工学院化学工程学士学位。“工科是一门关于事物如何运转的学问，工科教育教给你如何让事物正确运转，无论是一台机器还是一个组织。工科思维促使你高效、可靠地做事，努力拿出有说服力的结果，并注重风险控制；工科背景的企业领导者能兼顾成本和绩效。这些都是组织管理中至关重要的原则。”

高管人才顾问、史宾沙公司北美地区CEO业务负责人詹姆斯希特林（James Citrin）从榜单中发现了一个有趣的规律：相比内部提拔的CEO，外聘CEO中拥有工科学位的比例更高。“据我了解，”希特林说，“如果董事会决定冒险从外部招聘CEO，有工科背景的候选人会让他们更放心。”原因何在？希特林认为，工程师擅长“建筑式思考”及逻辑地解决问题；但在时尚或广告等创造性领域，工科背景可能会让候选人减分。
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*制作本榜单时，《哈佛商业评论》并未考虑Valeant Pharmaceuticals公司2010年进行的一次并购。这次并购导致公司股东回报和CEO迈克尔皮尔森（J. Michael Pearson）的上任日期可能需要重新计算。但由于情况特殊，且计算方法并不惟一，我们选择不更改皮尔森的排名。

（返回阅读原文
 ）
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我们还考察了CEO薪酬与公司表现的相关性。为此我们与薪酬信息服务公司Equilar合作，统计100位CEO的最新总薪酬。和大多数同行一样，这些精英CEO待遇优厚；但在所有薪酬形式中，入选CEO的收入都高于平均水平（见后文《薪酬高涨》

 ）。
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薪酬高涨

由于不同国家市场对信息披露的要求不同，我们无法掌握所有入选CEO的薪酬，因而无法全面分析榜单中这100位CEO的薪酬状况。在薪酬信息服务公司Equilar的协助下，我们计算出了68位CEO的总薪酬（其余32位CEO所在市场缺乏高管薪酬公开信息）。
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榜单中薪酬最高的10位CEO




1．鲍伯伊格尔（Robert Iger）


迪士尼 3432.1055万美元


2．大卫扎斯拉夫（David Zaslav）


Discovery Communications 3334.9798万美元


3．马克贝尼奥夫（Marc Benioff）


Salesforce.com 3133.3332万美元


4．法布里奇奥弗雷达（Fabrizio Freda）


雅诗兰黛 3106.9648万美元


5．约翰哈默格伦（John Hammergren）


McKesson 2503.2775万美元


6．蒙蒂莫兰（Monty Moran）


Chipotle Mexican Grill 2439.7054万美元


7．柯仁杰（Alexander Cutler）


伊顿公司 2308.7809万美元


8．布莱恩杰里森（Brian Jellison）


Roper Industries 2136.8796万美元


9．约翰钱伯斯（John Chambers）


思科 2104.9501万美元


10．卡罗尔梅洛维茨（Carol Meyrowitz）


TJX 2072.0802万美元
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薪酬分析主要结论如下。
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不出所料，美国CEO收入更高
 。入选本次榜单的CEO中，美国CEO平均收入为1210万美元；其他国家CEO（不包括薪酬信息不公开的CEO）平均收入为640万美元。收入最高的前10位CEO都来自美国公司。“这与我们多年来观察到的相一致：美国CEO的确收入更高。”Equilar公司治理研究负责人亚伦博伊德（Aaron Boyd）说。CEO总薪酬包括年薪、奖金、获赠股票、期权及其他项。美国与其他国家CEO薪酬包最大的区别在于股票和期权的数量：如果股市向好，这部分薪酬将尤其有分量；如果CEO所在公司股东回报较高，CEO将从所持股份和期权中获益更大。


业绩出色的CEO收入更高。
 2013年，标普500公司CEO平均薪酬为1010万美元，首次达到8位数，仍比本次榜单中美国CEO的平均薪酬低20%。Equilar的分析显示，上榜的美国CEO年薪、奖金、获赠股票和期权等各项收入都高于平均水平。上榜的100位CEO都长期为股东创造了丰厚回报，随着公司股价上涨，他们所持股份和期权增值明显。此外，这些CEO任职时间比大多数CEO长，这增加了他们的总收入。


家族企业CEO和企业创始人收入较少。
 或许有些讽刺，在卓越CEO榜单上排名第1的杰夫贝索斯，收入只排在倒数第2：他2013年的年薪为8.1万美元，总薪酬为170万美元（其中大部分为获赠股票）。虽然贝索斯的年收入远低于平均水平，但这位亚马逊创始人持有公司18%的股份，这意味亚马逊股价每上涨1美元，贝索斯的资产就增加8400万美元。因此在有些世界富豪榜上，贝索斯排名第20。
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数据来源：Equilar

（返回阅读原文
 ）





卓越榜单上位列第60的迪士尼CEO鲍伯伊格尔（Bob Iger）在全部入选者中收入最高，总收入达3430万美元。不过他并非全球薪酬最高的CEO：据Equilar统计，有13位CEO薪酬更高，其中薪酬最高的是美国能源公司Cheniere Energy的谢里夫苏奇（Charif Souki），他2013年的收入为1.419亿美元。

从这份排名榜中能得出什么结论？在很多方面，贝索斯能够排名榜首已表明了我们的态度。这位CEO交出的短期成绩单经常不尽如人意：尽管销售持续增长，但亚马逊季报屡屡亏损。但他总是着眼于长远目标。虽然和很多上市公司一样，亚马逊的股价波动剧烈，但长期看，贝索斯的亚马逊为股东创造的价值绝无仅有。

与上届相比，中国大陆企业CEO无人上榜

全球上市公司卓越100人（2014）榜单的样本为2013年年末时标准普尔全球1200指数成分企业，这跟2012的评选（刊登时间是2013年1、2合刊）有所不同。2012评选时除了标准普尔全球1200指数，还包括标准普尔CNX 500指数、上海和深圳股票交易所指数、MSCI新兴市场500指数和标准普尔BRIC40指数。全球上市公司卓越100人（2012）的样本数量是3143家公司，而全球上市公司卓越100人（2014）样本数量是827家。

样本的减少尤其是没有上海和深圳股票交易所指数，中国只有10家公司进入标准普尔全球1200指数成分企业，导致2014上榜的中国企业CEO的数量有所减少——上届有7人，本届只有中国港台地区的联发科蔡明介、中国旺旺控股蔡衍明、中国银行（香港）和广北等3人。

以下是全球上市公司卓越100人（2012）榜单前25位CEO



1．斯蒂夫乔布斯（Steve Jobs）
 苹果Apple 美国


2．杰夫贝索斯（Jeff Bezos）
 亚马逊 Amazon 美国


3．尹钟龙（Yun Jong-yong）
 三星Samsung Electronics 韩国


4．罗杰阿涅利（Roger Agnelli）
 淡水河谷Vale 巴西


5．约翰马丁（John Martin）
 Gilead Technology 美国


6．金忠镐（Chung Mong-Koo）
 现代汽车Hyundai Motor 韩国


7．尤格什戴维什沃（Y. C. Deveshwar）
 ITC 印度


8．大卫西蒙（David Simon）
 Simon Property Group 美国


9．玛格丽特惠特曼（Margaret C. Whiteman）
 eBay 美国


10．约翰钱伯斯（John Chambers）
 思科Cisco Systems 美国


11．毛里西奥博特略（Maurício Botelho）
 巴西航空工业公司Embraer 巴西


12．威廉多伊尔（William Doyle）
 PotashCorp 加拿大


13.（并列）苏比尔拉哈（Subir Raha）
 印度石油天然气公司Oil and Natural Gas Corporation 印度


13.（并列）米哈伊尔普罗霍罗夫（Mikhail Prokhorov）
 诺里尔斯克镍业Norilsk Nickel 俄罗斯


15．何塞费尔南德斯（José Antonio Fernandez）
 FEMSA 墨西哥


16．格雷厄姆麦卡（Graham MacKay）
 SABMiller 英国


17．李家祥 中国国航
 Air China 中国


18．丹尼尔阿布拉德（Daniel Hajj Aboumrad）
 América Móvil 墨西哥


19．马克帕帕（Mark Papa）
 EOG Resources 美国


20．拉尔斯索伦森（Lars Rebien Sørensen）
 诺和诺德Novo Nordisk 丹麦


21．雷弗兰克福特（Lew Frankfort）
 蔻驰Coach 美国


22．休格兰特（Hugh Grant）
 孟山都Monsanto 美国


23．保罗罗卡（Paolo Rocca）
 Tenaris 阿根廷


24．雷纳托瓦莱（Renato Vale）
 CCR 巴西


25．保罗奇泽姆（Paul Chisholm）
 Colt Telecom Group 英国





榜单
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贝索斯头脑中的数字

The Numbers in Jeff Bezos's Head

丹尼尔·麦金（Daniel McGinn）| 文

王晨 | 译　安健 | 校　李全伟 | 编辑







他创造了一种新的企业管理哲学。亚马逊不断成长，但他仍不断投入，继续做大。


20
 04年一个周五下午，亚马逊的一名经理维贾伊拉文德兰（Vijay Ravindran）收到一个特别的邀请：周六上午到公司CEO杰夫贝索斯湖畔住宅附近的船屋开会。第二天，与会者到齐后，贝索斯告诉他们，有员工提议引入一项新的运费政策。当时亚马逊规定25美元以上的订单免运费；新方案的内容是，顾客可选择付一笔年费，享受大部分产品免运费服务。“杰夫当时非常兴奋，他感到这个方案将改变亚马逊的未来。”拉文德兰回忆道。贝索斯正是为此召集了这次紧急会议。

但方案提出后，公司很多人私下表达了担忧。财务团队担心免运费政策将侵蚀利润。“有人认为新方案糟透了，因为所有分析表格都显示它将导致亏损。”拉文德兰说。贝索斯却相信新政策将带来更多订单，力排众议采纳了此项方案。这项名为Prime的服务推出仅几周后，贝索斯的直觉就得到了确证：此前一年只在亚马逊上购物几次的用户，现在一个月就数次下单。“杰夫不满足于守成，而能看到新机遇。”拉文德兰说，他现在是Graham Holdings的首席数据官。“这是我职业生涯中所见的商业领导力最杰出的例子。”现在，上千万用户每年支付99美元购买Prime服务，这为亚马逊带来10多亿美元的现金收入，销售增量更无法估算。

对于贝索斯，不按常理出牌是家常便饭。亚马逊内部禁用PPT即是著名的例子。但贝索斯拒绝依靠分析表格做决策的习惯，才是亚马逊高速成长的重要因素。作为一家已成立20年、拥有13.2万名员工、年营收750亿美元的企业，亚马逊财报经常亏损（2014年三季度亏损可能超过8亿美元）。相比苹果公开iPhone准确销量，亚马逊坚决拒绝提供Kindle销量等基本数据。即使贝索斯的支持者也认为，这种不透明拖累了亚马逊股价。像所有其他CEO一样，贝索斯会谈论创造长期价值，但这不仅停留在口头：即便亚马逊股价从2014年1月407美元的高点跌至8月的307美元，贝索斯仍对投资者的忧虑不以为意。但长期看，没人会质疑贝索斯为股东带来回报的能力。

贝索斯及其团队之所以能取得如此成就，是因为他们坚定、甚至有些乏味地持守几项原则。贝索斯在1997年的致股东信中列出了这些原则（如今他仍然每年发表致股东信）。亚马逊并未对竞争对手或技术革新投注太多精力，而是持续寻求改善自身服务。在核心的零售业务中，亚马逊一点点提升商品质量、加快送货速度，并不断降低价格。随着亚马逊不断进军云计算、在线视频、电子阅读等全新领域，有人认为这家公司正创造崭新商业模式。“在某些方面，他创造了一种新的企业管理哲学。”畅销书贝索斯传记《一网打尽》（The Everything Store
 ）作者布拉德斯通（Brad Stone）说，“亚马逊不断成长，但他仍不断投入，继续做大。由于账面没有盈利，亚马逊不必实施分红，还可少缴税。”

亚马逊创立时间比沃尔玛和苹果晚，但它的诞生故事已同样耳熟能详。1986在普林斯顿拿到计算机学位后，贝索斯在华尔街工作8年。1994年他与妻子麦肯齐（普林斯顿校友、贝索斯的前同事）从纽约搬到西雅图，在自家车库开始搭建这个卖书的网站。亚马逊于1995年7月正式上线，运营第一个月就覆盖了全美50个州和全球45个国家，之后快速开始售卖CD和其他商品。

虽然消费者十分买账，部分投资者对亚马逊仍有疑虑。时为美林证券分析师的亨利布洛杰特（Henry Blodget）回忆起在20世纪90年末的一次投资者调研会上，贝索斯耐心解释为何亚马逊二话不说就接受平板电视退货要求：无条件退货政策成本很高，但能提升顾客满意度。“几乎没人理解亚马逊的潜力、商业模式和估值。”布洛杰特说。1998年，亚马逊股价尚在200美元左右时，布洛杰特给出了400美元这个看似匪夷所思的目标价，结果3周后即达到，使他一举成名。（布洛杰特现为Business Insider网CEO，贝索斯是其投资人之一。）

亚马逊现在如日中天，从未遭遇挫折。但有几年，华尔街怀疑亚马逊能否生存。“2000年之后有段时间，我在分析师会议上听到基金经理公开嘲笑他。”创业起家的风险投资人马克安德森（Marc Andreessen）回忆道，“他们说，‘这家伙疯了，这家公司肯定破产’。这是我崇拜贝索斯的原因之一，我也经常把这个故事讲给我们投资的企业的创始人。现在每个人都会说想成为贝索斯；但在那段‘死亡谷’时期，贝索斯面临无比巨大的困难。是他穿越艰险、到达彼岸的顽强意志最终使华尔街继续给亚马逊机会。换作大部分人恐怕早已放弃，但他没有。这是贝索斯的故事中我最推崇的部分。”

另一个对贝索斯的重大误解是他不关心盈利。从各个角度看，在线零售等亚马逊的成熟业务盈利能力很强；导致账面亏损的是亚马逊对新业务的大力投入。在贝索斯看来，公司表现不应以账面利润衡量。“贝索斯非常关注现金流和投资回报率。”曾于1999年至2002年担任亚马逊首席财务官的沃伦詹森（Warren Jensen）说。美盛集团（Legg Mason）基金经理比尔米勒（Bill Miller）自亚马逊上市以来一直持有其股票，在他看来，贝索斯真正实践了克里斯坦森在近期《哈佛商业评论》杂志文章《资本家的窘境》（The Capitalist's Dilemma
 ）中的主张；该文认为大多数企业管理者忽视了真正重要的财务指标。“杰夫非常重视理论，他本来想成为理论物理学家。”米勒说，“在财务理论方面，他想要规避其他公司的行为偏差，不再只盯着不重要的数字。”更有观察者认为，在大公司（特别是苹果）热衷囤积现金的当下，我们应称赞亚马逊在全新领域再投资和创新的能力，容忍这些投资导致的暂时亏损。

面对各方对亚马逊财务战略的质疑，贝索斯泰然自若。他说他一直公开主张亚马逊关注长期现金流而非净利润。“我们要做的就是阐述清亚马逊的战略，然后把选择权交给投资者。”贝索斯说。他认为亚马逊的透明程度远超信息披露法规的要求，只有商业机密不公开。

不过对贝索斯的批评不止于财务战略。和沃尔玛一样，亚马逊也背上了颠覆行业、消灭竞争对手和减少就业的骂名。自2007年Kindle点燃电子阅读市场后，亚马逊就一直被出版界指责强行为电子书定低价，双方陷入缠斗。此外，过去两年中，亚马逊物流中心员工管理，以及公司对Zappos、Diapers.com等电商竞争对手的强硬举措（亚马逊最终收购了这两家公司）也曾招致批评。贝索斯本人的管理风格也颇受诟病，有报道说他对待员工相当轻慢无礼。不过斯通相信，随着年龄增长，贝索斯会变得温和。“公平地说，我书中提到的他的事例都发生在早年，我相信随着时间过去他应该有所改变。”斯通说。

但即使贝索斯的批评者也承认他的视野和雄心实属罕见，这将使亚马逊在网上零售之外的领域也大有作为。贝索斯创立了太空旅行公司Blue Origin，2013年还买下《华盛顿邮报》，每月在那里工作一天，尝试为新闻业寻找生存之道。而亚马逊大胆进军相邻行业的战略，也可为企业管理者借鉴。Intuit创始人、亚马逊前董事斯科特库克（Scott Cook）将亚马逊与发明品牌管理的宝洁和发明精益制造的丰田相提并论。“我认为亚马逊当属那些创造运营新方式的企业。”库克说。

亚马逊的创新步伐有望继续。贝索斯今年50岁；比尔盖茨（从亚马逊总部的屋顶能看到他的办公室）在同样的年龄上离开微软，专心于盖茨基金会的慈善事业。但贝索斯应该不会进行类似转型。“他从没让我感觉他会去做别的事。”安德森说，“他一心扑在亚马逊上。我感觉他会再干上30年。如果确实如此，那是股东之幸。”

他穿越艰险、到达彼岸的顽强意志最终使华尔街继续给了亚马逊机会。
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2014年8月初，在亚马逊西雅图总部，《哈佛商业评论》的殷阿笛和丹尼尔麦金采访了公司创始人和CEO贝索斯。以下是编辑后的采访摘录：





HBR：
 投入创新时，你如何平衡短期和长期考量？贝索斯：

 我们70%的创新都涉及流程微调，这种渐进改良是亚马逊成功的非常重要的因素。另一类创新更具革命性、规模更大，如Kindle和AWS云计算服务，亚马逊的文化能够支持这类创新所需的冒险和时间周期。




亚马逊股价今年跌幅较大，这会影响你的管理决策吗？
 公司股价一直波动较大。亚马逊营收规模很大，但我们的投资项目很多，这使我们在某种程度上是个初创公司，而波动性是初创公司的一大特征。




你主张关注客户而非竞争对手，但你对谷歌和Barnes & Noble合作推出当日送达服务有何回应？
 以顾客为中心并不能保证你不受竞争影响。但如果从客户需求出发进行创新，你将能保持领先。




亚马逊也对当日送达服务投入巨大，你怎么知道消费者需要这项服务？
 亚马逊的零售业务有3个重要目标：低价、品类齐全、快速稳定的递送。我们在这3方面持续努力。我们无法预测技术创新和竞争对手的情况，因此很难根据这些不确定因素构建战略；但我们能肯定，即使10年后也不会有人说“我爱亚马逊，就是上面卖的东西有点太便宜了”。对于递送速度也是同样的道理。




亚马逊与Hachette出版集团的争端引起激烈反响，对此你是否感到惊讶？
 出版业变革的速度非常慢。电子书出现之前的重大创新还要追溯到二战前引入市场的平装书。当时文学界批评平装书贬损了书籍的价值、担心出版商因收入减少无力扶持文学事业，而现在电子书受到了一模一样的质疑。我们都知道当时对平装书的质疑是错误的，而对电子书的批评同样错误。图书出版界接受电子阅读革命需要一个过程，但我们降低电子书价格的决心不会动摇。




你推崇哪些CEO？
 我是杰米戴蒙（Jamie Dimon）、杰夫伊梅尔特（Jeff Immelt）和鲍伯伊格尔（Bob Iger）的粉丝。他们都功力深厚，对自己的信念坚定不移。还有沃伦巴菲特。这些人不会随波逐流，这是稀有的品质。
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聚光灯 Spotlight



物联网时代企业竞争战略

How Smart, Connected Products

Are Transforming Competition

迈克尔·波特　詹姆斯·贺普曼（James E. Heppelmann）| 文

安健 | 译　刘铮筝 | 校　钮键军 | 编辑
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核心观点


变化的环境


智能互联产品带来众多新的机遇，它们具有超越传统产品的性能和功能。

新型产品将重塑现有的价值链，迫使公司思考自身业务的方方面面，例如如何设计产品，如何采购部件，如何制造产品和提供相关服务，如何建立必需的IT基础。








新的战略选择


智能互联产品带来一系列新的战略选择，包括如何创造和捕捉价值？如何与新老业务伙伴合作？随着行业边界的极大拓展，公司如何取得竞争优势？很多公司需要自问一个最基本的问题：“我们从事的业务到底是什么？”






信
 息技术为所有产品带来革命性巨变。原先单纯由机械和电子部件组成的产品，现在已进化为各种复杂的系统。硬件、传感器、数据储存装置、微处理器和软件，它们以多种多样的方式组成新产品。借助计算能力和装置迷你化技术的重大突破，这些“智能互联产品”将开启一个企业竞争的新时代。



智能互联产品不但性能更强、可靠性更佳、利用率更高，而且能提供跨界乃至超越传统产品的新功能，它们带来的机遇将帮助企业实现指数级增长。这些截然不同的产品将颠覆现有的企业价值链，迫使企业重新思考自身的方方面面，甚至重构组织架构。智能互联产品还将改变现有的产业结构和竞争本质，但在带来新机遇的同时，也将企业暴露在新威胁之下。现有行业版图将被重塑，全新行业将会诞生，智能互联产品将迫使很多公司自问一个最基本的问题：“我们从事的业务到底是什么？”在智能互联产品时代，如何创造和捕捉价值？产品产生的（高度敏感的）海量数据应该如何利用和管理？如何改进与传统业务伙伴，例如渠道商之间的关系？随着行业边界的极大拓展，公司在其中应该扮演什么样的角色？企业将面临上述一系列新的战略抉择。

随着智能互联产品数量不断增多，为了阐释随之而来的新机遇，“物联网”一词应运而生。但它的诞生无助于我们理解这一现象及其影响。无论是涉及物或人，互联始终是一种传递信息的机制。智能互联产品的独特之处不在于互联，而在于“物”，正是产品的新能力其产生的数据将开创一个新的竞争时代。因此，企业不应再局限于技术本身，而应聚焦于竞争本质的变化。本文以及近期将在《哈佛商业评论》刊登的另一篇文章，将展示智能互联产品带来的变革，探讨它对于企业战略和运营的深刻影响。



第三次浪潮

有人预言物联网将会“改变一切”，然而这种断言过于武断。竞争和竞争优势理论依旧有效。

在过去50年间，IT技术曾引发了两次浪潮，深刻影响了企业竞争和战略。如今我们正站在第三波竞争变革的边缘。在现代信息技术出现之前，产品是机械结构的，价值链中的生产活动通过手工操作、纸笔计算和口头沟通完成。在20世纪60年代到70年代之间，IT技术的第一波浪潮来临。价值链中的个人生产活动，从订单处理到账单支付，从计算机辅助设计到生产资料规划都逐渐实现了自动化（参见《信息如何带来竞争优势》，迈克尔波特、维克多米勒Victor Millar，《哈佛商业评论》1985年7月
 ）。生产活动的效率随之大大提高，部分原因是由于生产活动中的数据可以被捕捉和分析，这引发了企业生产流程的标准化革命。自此，抓住IT技术的运营优势，同时保持独特的战略优势成为每家企业必须面对的两难困境。

在20世纪80年代和90年代，价格低廉、无处不在的互联网兴起，引发了IT技术的第二波浪潮（见《战略与互联网》，迈克尔波特，《哈佛商业评论》，2001年3月
 ）。互联网的出现，实现了个体生产活动与外部供应商、渠道和客户之间跨地域的协调与整合。企业甚至可以对全球的供应链系统进行紧密整合。前两次浪潮促成了巨大的生产率提升和经济发展。在这两次浪潮中，价值链发生了变化，但产品本身并没有受到深刻的冲击。

在现今的第三波浪潮中，IT技术正成为产品本身不可分割的一部分。新一代产品内置传感器、处理器和软件，并与互联网相联，同时产品数据和应用程序在产品云中储存并运行。海量产品运行数据让产品的功能和效能都大大提升。

这些新产品将大大提升经济生产效率。生产这些产品需要全新的设计、营销、制造和售后服务流程，同时新的生产环节，例如数据分析和安全服务将会诞生，这将重塑现有的价值链，进而引发生产效率的再次大规模提升。因此，第三次浪潮的规模有可能超越前两次，激发更多创新，实现更大的生产率提升和经济发展。有人预言物联网将会“改变一切”，这种断言过于武断。如同互联网的出现，智能互联产品代表一系列新的技术可能。然而，竞争和竞争优势理论并未随之发生变化。要抓住智能互联产品的浪潮，公司要更好地理解这些竞争规则。



智能互联产品是什么？

产品最终将实现完全自动运行。操作人员只需要检测成果或整个系统，不必再关注单独的产品。

智能互联产品包含3个核心元素：物理部件、智能部件和联接部件。智能部件能加强物理部件的功能和价值，而联接部件进一步强化智能部件的功能和价值，并让部分价值和功能脱离物理产品本身存在。这就使得价值提升形成了良性循环。

物理部件包含产品的机械和电子零件。以汽车为例，物理部件包含引擎、轮胎和电池。智能部件包含传感器、微处理器、数据存储装置、控制装置和软件，此外还有内置操作和用户界面。还以汽车为例，智能部件包含引擎控制单元、防抱死智能系统、雨水感应自动雨刷器和触摸显示屏。在很多产品中，软件可以替代部分物理配件，或者使一个物理装置在不同条件下运行。联接部件包含接口、天线以及有线或无线联接协议。产品联接的形式主要有以下3种：

一对一：一件单独的产品通过接口或交互界面与用户、制造商或其他产品联接。例如，一辆汽车与故障诊断装置联接。

一对多：一个中央系统与多件产品进行持续性或周期性的联接。例如，多辆特斯拉汽车与统一的制造商系统联接。系统可以检测汽车的运行状况，对汽车提供远程服务和软件升级。

多对多：多个产品与其他类型的产品或外部数据源联接。举例来说，不同的农机设备相互联接，同时可以接收地理定位数据，从而协调并优化农业生产。例如自动旋耕机可以在精确的深度和间隔施放氮肥，而播种机随后将玉米种直接播种到田地中。

产品联接有两个目的。首先，信息可以在产品、运行系统、制造商和用户之间联通；其次，通过联接，产品的某些功能可以脱离物理装置，在所谓的“产品”云中存在；例如博士（BOSE）推出的Wi-Fi音响，通过智能手机App，用户可以将网络上的音乐直接传送给音响系统。要保证完成联接，上述3种联接形式缺一不可。

智能互联产品正在各个制造领域涌现。在重工业，施耐德的PORT技术最多可将电梯等待时间缩短50%。该技术可以判断电梯的使用状态，计算到达目的楼层的最快时间，并指派最合适的轿厢快速运送客人。在能源领域，ABB公司的智能电网可以对发电、变压和输电设备产生的大量数据进行分析，例如变压器和次级变电站的温度变化。公共设施可以通过这些数据预测可能的过载现象，在断电前及时调整。在消费电子领域，Big Ass智能电扇可以侦测有人进入房间并自动打开，而且可以根据温度和湿度调节电扇转速。此外，电扇可以记录用户的偏好，并进行相应的调整。

如今各个技术领域都取得了突破性发展；传感器和电池在性能、迷你化和能源效率上的提高；高度集成且低功耗的处理器和数据存储装置（微型计算机放入产品之中成为可能）；价格低廉的网络接口和无线连接；快速软件开发工具；大数据分析技术；新的IPv6互联网地址注册系统给物联网预留了340万亿个新网址（新协议不但提供更高的安全性，让产品更方便地与网络连接；更支持产品在没有IT支持下自动获取地址）。这些创新相互融合，使智能互联产品的技术可行性和经济可行性均大幅提升，第三次浪潮正呼之欲出。

要抓住智能互联产品的浪潮，企业需要建立一套全新的技术基础设施，我们称之为“技术架构”（见图表“新技术架构”

 ），它包含3个水平层级：产品内置的硬件、软件应用和操作系统；用于互联的网络通讯系统以及产品云（软件运行在自己的或第三方服务器上），这又包含产品数据库、软件应用开放平台、规则引擎和分析平台以及脱离产品运行的智能应用。纵贯水平层的是垂直层技术，它们包括身份认证和安全架构；获取外部数据的接口和与其他业务系统联接的工具（例如ERP和CRM系统）。有了这些技术，企业不但能实现快速的应用操作和开发，更能收集、分析和分享产品内外各个环节产生的大量数据。要建立并支持这样的技术架构，企业需要大量投资并获取新的能力，例如软件开发、系统工程设计、数据分析以及网络安全技术，掌握上述能力的传统制造企业可谓凤毛麟角。


新技术架构



要抓住智能互联产品的浪潮，企业需要建立一套全新的技术基础设施。这个技术矩阵包括产品硬件、软件应用、用于互联的网络通讯系统、产品云、网络安全工具套装、获取外部数据的接口以及与其他业务系统联接的工具。
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智能互联产品能做什么“智能”和“互联”将赋予产品一系列新的功能和能力，主要分为4类：监测、控制、优化和自动。理论上，一个产品可兼具上述4类功能（见图表“智能互联产品的功能”

 ）。每一类功能都有自身意义，并为下一阶段的功能打好基础。例如监测功能是控制、优化和自动的基础。要实现客户价值和战略定位，公司必需选择要发展的产品功能。

我们对每一类功能进行分析，首先是监测
 。通过传感器和外部数据源，智能互联产品能对产品的状态、运行和外部环境进行全面监测。在数据的帮助下，一旦环境和运行状态发生变化，产品就会向用户或相关方发出警告。监测功能还能让公司或客户追踪产品的运行状态和历史，更好地了解产品的使用状况。监测数据对产品设计（减少过度开发）、市场分层（通过分析和使用模式对客户进行分类）和售后服务（更准确地诊断故障部件，提高首次修复率）都有极重要的意义。此外，这些数据还可以减少售后服务纠纷；此外，通过发现产能饱和以及产品利用率过高等现象，公司得以开拓新的商机。


智能互联产品的功能



智能互联产品的功能可分为四类：监测、控制、优化和自动。每类功能都以前一类功能为基础。例如一个产品要拥有控制能力，它首先要具备监测能力。
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在一些产品中，例如医疗仪器，监测功能是产品价值的核心要素。美敦力公司（Medtronic）的数字血糖仪通过植入患者皮下的传感器，可以测量组织液中的血糖水平，并可通过无线联接向患者或医生发出警告。在患者血糖达到危险水平前，血糖仪可以提前最多30分钟发出警告，让患者接受及时的治疗。有时，监测功能可以在远距离跨越多个产品。久益环球（Joy Global）是全球领先的采矿设备制造商，它可以对所有深入地底的采矿设备进行监控，包括运行环境，安全仪表和预防性服务指示器等。久益还可以同时监控不同国家不同矿区中设备的运营状况，以作基准测试之用。
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控制。
 人们可以通过产品内置或产品云中的命令和算法进行远程控制。算法可以让产品对条件和环境的特定变化做出反应。例如当压力过高时，自动关闭阀门；当车库流量表达到一定级别时，打开指示灯。通过内置或云搭载的软件对产品进行控制，产品可以实现高度定制化，这在以前成本很高或难以实现。如今用户可以通过多种新的方式控制或定制与产品的互动。例如飞利浦照明的多彩灯，用户可以通过智能手机进行开关，还可以设置程序，当有人闯入时发出红色闪光。Doorbot门禁系统可以让用户用智能手机对访客进行扫描，远距离控制房门的开关。


优化。
 有了丰富的监测数据流和控制产品运行的能力，公司就可以用多种方法优化产品，过去这些方法大多无法实现。我们可以对实时数据或历史记录进行分析，植入算法，从而大幅提高产品的产出比、利用率和生产效率。以风力发电涡轮为例，内置的微型控制器可以在每一次旋转中控制扇叶的角度，从而最大限度捕捉风能。人们还可以控制每一台涡轮，在能效最大化的同时，减少对邻近涡轮的影响。
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此外，基于实时监测数据和控制功能，公司可以在故障发生前提供维护，远程完成服务，这样不仅缩短了产品停机时间，更省去了派遣维修人员的成本。即便需要实地修理，这些产品也可以提供维修信息，包括哪些部分受损，需要的部件以及修理的方法，这降低了维修成本，提高了一次修复率。迪堡公司（Diebold）能检测多台自动取款机的使用状况。一旦侦测到早期故障预警信号，公司就会对取款机机的状态进行评估，进行远程修理。如果需要实地修理，公司会向维修人员提供详细的故障诊断，维修流程建议和需要替换的部件。和其他智能互联产品一样，公司的自动取款机也可以通过升级来提升性能，通常升级都是通过远程软件更新完成。


自动。
 将检测，控制和优化功能融合到一起，产品就能实现前所未有的自动化程度。最简单的产品有iRobot公司的真空扫地机器人Roomba，它内置软件和传感器，能对不同结构的地面进行扫描和清扫。更先进的产品则具备学习能力，能根据周边环境分析产品的服务需求，并根据用户的偏好调整。自动功能不仅能减少产品对人工操作的依赖，更能实现偏远地区的远程作业，提升危险环境下的工作安全性。

此外，自动产品还能和其他产品或系统配合。随着越来越多的产品实现互联，这些功能的价值将呈指数级增长。例如，随着智能电表入网数量增多，电网的能效就可不断提高，发电厂就能更好地了解用户的用电习惯，并随之调整、优化。

基于自身运行以及周边环境（包括系统中其他的产品）数据，以及与其他产品的沟通能力，产品最终将实现完全自动运行。操作人员只需要检测成果或整个系统，不必再关注单个产品。久益公司的Longwall采矿系统就可以实现地底自动化运行，位于地表的控制中心只需进行远程监测。系统对设备的运行和故障进行持续性监控，只在发生故障时派技术人员到地下进行修理。

塑造行业竞争的5种力量

智能互联产品将带来行业结构的变化。竞争5力模型能帮助企业更好地理解这些变化带来的影响。
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重塑行业架构

要了解智能互联产品对行业竞争和利润能力的影响，我们首先要研究它们对行业结构的冲击。在任何行业，竞争都是由5种竞争力量所驱动的：购买者的议价能力，现有对手竞争的强度和性质，新进入者的威胁，替代产品或服务的威胁以及供应商的议价能力。这些力量的构成和强度共同决定了行业竞争的本质以及现有业内公司的平均盈利能力。当新技术、客户需求或其他因素对这5种力量产生影响时，行业结构就会发生改变。与前两次IT潮流一样，智能互联产品将对众多行业的机构产生冲击，其中制造业所受的影响最大。


购买者的议价能力。
 智能互联产品将极大地扩展差异化的可能性，单纯的价格竞争将越来越罕见。了解客户如何使用产品，公司就能更好地对客户进行分层，定制，定价并且提供增值服务。此外，这些产品还大大拉近了公司与客户的关系。由于公司掌握大量的历史数据和产品使用数据，购买者转换新供应商的成本大大提升。通过智能互联产品，企业大大降低对分销渠道和服务机构的依赖，甚至达到去中介化，从而在价值链中捕捉更多利润。这些因素都削弱了购买者的议价能力。

GE航空在飞机引擎上安装了数百个传感器，基于收集的数据，公司可以分析引擎实际表现与预期的差距，进一步优化引擎性能。有了GE提供的燃油消耗数据，意大利Alitalia航空公司可以辨别襟翼在降落时的位置，从而进行调整，降低油耗。GE航空现在能直接为用户提供多种服务，这提高了它对直接客户——飞机机身制造商的议价能力。GE与航空公司的密切合作加强了产品的差异性，同时加强了对机身制造商的粘性。一旦了解产品的真正性能，购买者也能在不同供应商之间寻求制衡，提高自身的议价能力。拥有产品使用数据，购买者还可以减少对制造商信息和支持的依赖。与原先单纯的购买模式不同，通过PaaS（产品既服务）和产品共享等新商业模式（见下文），购买者可以降低转投新制造商的转换成本，从而提高自身的议价能力。


竞争对手的竞争。
 智能互联产品可能对竞争带来重大影响，创造无数产品差异化和增值服务的机会。企业还可以进一步改进自身产品，以对应更加细化的市场分层，甚至根据个人客户进行定制化生产，进一步增强产品差异性和价格均价。

通过智能互联，公司还可以将价值主张扩展到产品以外，比如提供有价值的数据和增强服务。百宝力（Babolat）生产网球拍和相关装备的历史长达140年，公司最近推出了Babolat Play Pure Drive系统，将传感器和互联装置安装到球拍手柄中。通过分析对击球速度、旋转和击球点的变化，公司可以将数据传送到用户的智能手机中，提高选手在比赛中的表现。与普通产品不同，由于前期的软件开发、更加复杂的产品设计以及搭建“技术架构”的高昂费用，产品的固定成本将大幅提高；因此，新型产品成本中的固定成本比重会更高，而可变成本的比重降低，这使单纯价格竞争的空间缩小。因为高固定成本行业的价格弹性较低，公司必须将固定成本分摊到数额巨大的售出产品上。智能互联产品的功能得到极大扩展，这使公司容易陷入“谁的功能更丰富”式比拼，产品性能的提升则被忽略。这会进一步推高产品的成本，蚕食行业的整体盈利能力。

最后，就像我们在下文中讨论的，随着智能互联产品成为更广泛产品系统的一部分，竞争范围将进一步升级。例如，家用照明公司、音响娱乐设备制造商以及智能温度控制器公司过去并没有交集，但现在它们每一家都要在整合智能家居系统里分一杯羹。


新进入者的威胁。
 在智能互联的世界，新进入者要面临一系列严峻挑战，首当其冲的是产品设计、嵌入技术和搭建“技术架构”带来的高昂固定成本。赛默飞世尔(Thermo Fisher)公司推出的。

TruDefender FTi化学分析仪在智能产品的基础上添加了互联功能，它可以分析周边环境的有害化学物质，并远程传送数据给用户。这样用户就可以立即采取行动，不用等待人员和仪器的消毒流程。为了开发上述互联功能，公司需要建立一个产品云，对数据进行安全的捕捉、分析、存储，并可以在内部或与客户分享，这绝非一日之功。此外，产品功能不断跨界也给新进入者增加了障碍。百多力公司（Biotronik）公司最初只生产心率调节器和胰岛素泵等设备。现在公司生产智能互联产品，例如家庭健康监测系统，它包含数据处理中心，医生可以远程监控患者的医疗设备和临床状况。行动敏捷的在位公司还将获得关键的先发优势，因为它们可以利用累积的产品数据改进产品和服务，重新设计售后流程，这无疑抬高了新进入者的门槛。智能互联产品还可以提高购买者的忠诚度和转换成本，进一步提高行业进入壁垒。

然而，当智能互联技术飞速跃进，使在位公司的技术和优势作废时，行业的进入壁垒反而会降低。有些在位公司不情愿采用智能互联技术，妄想保持自己在传统产品上的优势和高利润的产品或服务，这无疑为新进入者敞开机会之门。例如OnFarm公司，这家公司“没有产品”，通过收集各种农业设备数据，公司为农场主提供信息服务，帮助他们作出更好的决策。虽然OnFarm根本不是设备制造商，却让传统设备制造商坐立难安。在智能家居领域，快思聪（Crestron）公司也采用类似的战略，它提供界面丰富的一体化家居中控系统。一些公司还要面对非传统竞争对手的挑战，例如苹果最近发布了以手机为中心的互联家居控制系统。


替代产品的威胁。
 与传统的替代产品相比，智能互联产品的性能更佳，定制程度和客户价值也更高，这降低了替代产品的威胁，提升了行业发展前景和盈利能力。但是在很多行业中，新型的替代产品正在涌现，它们提供更全面的功能，将威胁传统产品的地位。例如Fitbit的可穿戴健身设备，它能捕捉不同类型的身体数据，包括运动水平和睡眠状况等，它将替代传统运动手表和计步器。智能互联产品还催生出新的商业模式，它们将替代传统的产品所有制。例如PaaS模式，用户只需按使用量付费就可使用产品的所有功能。分享使用模式是PaaS的变种，Zipcar公司可以随时随地为客户提供交通工具。汽车分享模式的兴起有可能替代原先的汽车所有制，传统汽车巨头也纷纷跟进，例如RelayRides 与通用汽车的合作，宝马推出的DriveNow服务以及丰田赞助的DASH项目。

自行车分享系统是另外一例，它正在越来越多的城市普及。用户可以通过智能手机App找到自行车租用和归还的站点。系统则监控用户使用自行车的时长，并收取相应费用。显然分享模式会减少城市居民购买自行车的需求，但也免去了购买和停放的麻烦，因此，这刺激了更多市民使用自行车。便捷的分享模式不仅会替代自行车购买模式，也能替代汽车和其他交通工具。正是智能互联产品的出现才让分享模式替代完全所有制成为可能。


供应商的议价能力。
 智能互联产品改变了传统的供应关系，重新分配了议价能力。由于智能和互联部件提供的价值超过物理部件，物理部件将逐渐规格化，甚至被软件替代。软件也提高了物理部件的通用性，减少了物理部件的种类。在成本结构中，传统供应商的重要性将会降低，议价能力随之减弱。

智能互联产品也让一批新的供应商崛起，包括传感器、软件、互联设备、操作系统、数据存储以及“技术架构”其他部分的提供者。这些供应商中不乏谷歌、苹果和AT&T这样的大公司，它们都是各自领域的巨头。过去传统制造企业并不需要和它们打交道，但如今这些公司的技术对产品的差异性和成本至关重要。这些新供应商拥有极高的议价能力，往往能获得价值蛋糕中更大的一份，进一步挤压制造商的利润。开源汽车联盟（Open Automotive Alliance）由通用、本田、奥迪和现代等汽车品牌组成，它们在汽车上安装谷歌的安卓作为操作系统。这些车企变成了谷歌的OEM，它们缺少开发内嵌操作系统的能力，无法提供像安卓那样的操作体验和App开发生态圈。车企对传统供应商的影响力对谷歌这样的新型供应商完全失效。谷歌不但有丰富的资源和能力，更具有强大的品牌效应和无数的相关应用。举个简单的例子，用户希望他们的汽车能与手机中的应用和音乐同步。

由于新型供应商与终端用户的紧密关系以及掌握的产品使用数据，这些“技术架构”的提供者拥有更强大的议价能力。不仅如此，这些供应商还可以利用手中数据开发新的服务，就像GE航空与Alitalia航空公司的合作。



新的行业边界和产品体系

智能互联产品不但能重塑一个行业内部的竞争生态，更能扩展行业本身的范围。除了产品自身，扩展后的行业竞争边界将包含一系列相关产品，这些产品组合到一起能满足更广泛的潜在需求。单一产品的功能会通过相关产品得到优化。例如，将智能农业设备联接到一起，包括拖拉机、旋耕机和播种机，这些设备的整体性能就会提升。

因此，行业的竞争基础将从单一产品的功能转向产品系统的性能，而单独公司只是系统中的一个参与者。如今制造商可以提供一系列互联的设备和相关服务，从而提高设备体系的整体表现。在农机设备业，行业边界从拖拉机制造扩展到农业设备优化。在采矿机械业，久益已经从优化单独设备的性能转向矿区整体设备的性能优化，行业边界也从单独的采矿设备扩展到整个采矿设备系统。

不仅如此，行业边界还会继续扩展，从产品系统进化到包含子系统的产品体系（System of Systems）——不同的产品系统和外部信息组合到一起，相互协调从而整体优化，就像智能建筑、智能家居甚至是智能城市。约翰迪尔公司（John Deere）和爱科公司（AGCO）合作，不仅将农机设备互联，更连接了灌溉、土壤和施肥系统，公司可随时获取气候、作物价格和期货价格的相关信息，从而优化农业生产的整体效益。智能家居是另一个例子，它包含多个子系统，例如照明系统、空调系统、娱乐系统和安全系统等。如果一家公司的产品对整体系统的性能影响最大，那么它将取得主导性的地位，并分得利润蛋糕中最大的一块。

一些公司，例如上文提到的约翰迪尔、爱科和久益，它们正有意识地扩展和重新定义行业边界。这会带来新的竞争对手和新的竞争基础，企业需要具备全新且更广泛的能力。业内的其他公司将受到这种趋势的威胁，如果它们无法适应这种变化，它们提供的传统产品将逐渐被商品化。那些高瞻远瞩的公司则将进化为系统整合者，取得行业的统治地位。

智能互联产品带来的网络效应对不同行业的影响也各不相同，但大趋势已日渐清晰。首先，行业进入壁垒的提高，加上早期积累数据带来的先发优势，很多行业将进入行业整合期。

其次，在边界快速扩张的行业，行业整合的压力会更大。单一产品制造商很难与多产品公司抗衡，因为后者可以通过系统优化产品性能。

最后，一些强大的新进入者会涌现，它们不受传统产品定义和竞争方式的限制，也没有高利润的传统产品需要保护，因此它们能发挥智能互联产品的全部潜力，创造更多价值。一些新进入者甚至将采用“无产品”战略，打造联接产品的系统将成为它们的核心优势，而非产品本身。

重新定义行业边界


智能互联产品不但会影响公司的竞争，更会扩展整个行业的边界。竞争的焦点会从独立的产品，到包含相关产品的系统，再到连接各个子系统的体系。一家拖拉机制造商可能要在整个农业机械领域内竞争。
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双击可看大图

智能互联产品的竞争优势

行业结构不断变化，公司如何取得持续性的竞争优势？首先，竞争战略的基本原则并未发生改变，要取得竞争优势，公司必须通过两种方式进行差异化：1．获得比竞争对手高的产品溢价；2．运营成本低于竞争对手，或者做到两者兼备。这样公司就能获得高于行业平均水平的盈利能力和发展前景。

企业竞争优势的基础是运营效益（Operational Effectiveness）。要提高运营效益，公司要在整条价值链上采用行业最佳实践，包括先进的产品技术和生产设备，与时俱进的销售模型，IT技术和供应链管理方法。


运营效益是企业竞争的筹码。
 如果公司无法有效运营并不断改进实践，那么它将在成本和质量上落后于竞争对手。然而，单凭运营效益企业的竞争优势难以持续，因为竞争对手也会采用同样的最佳实践并迎头赶上。

要超越运营效益的藩篱，公司必须有独特的战略定位。如果说运营效能要求企业做正确的事，战略定位则要求企业做与众不同的事。公司必须决定，如何为选定的客户群提供独特的价值。战略需要取舍，不仅决定要做什么，更要决定不做什么。

智能互联产品为运营益效设定了新的标准，行业最佳实践的标准也大幅提升。每一家公司都要思考如何将智能互联功能融入到自己的产品中。受其影响的并不仅仅是产品，如上文所述，智能互联产品将改变整条价值链中所有生产活动的最佳实践。关于智能互联产品对价值链的影响，我们在即将刊登的文章下篇中详述（见图表“智能互联产品对竞争的影响”

 ）。这里我们将主要探讨智能产品如何影响企业的产品设计、售后服务、营销、人力资源和安全工作，这些生产活动的变化将直接影响企业的战略选择。


设计。
 智能互联产品需要一整套全新的设计原则，例如通过软件定制产品，实现硬件的标准化；个性化；产品实时升级支持；加强和预判远程服务。要将产品硬件、电子部件、软件、操作系统和互联部件融合到一起，系统工程和软件敏捷开发能力必不可少，鲜有传统制造业企业掌握上述能力。新的产品开发流程要求企业有能力在开发后期，甚至售后对设计进行快速有效的迭代。

软件开发和硬件开发的节奏和频率截然不同，软件开发团队可在一段时间内对应用程序进行10次迭代，但在同一段时间内，硬件团队只能设计出一个新的版本。因此公司需要将不同的时钟频率同步。


售后服务。
 智能互联产品让预防性维护成为可能，且大大提升了服务效率。新的服务架构和服务流程可以利用数据，发现现存以及可能出现的问题，这样公司就能防患于未然，及时对产品进行远程维护。

掌握实时产品性能和使用数据，公司就能大幅减少实地修理的成本，提高备用部件的库存管理效率。公司还能预判出零件或部件失灵的发生，减少产品停机的几率，提高售后服务日程管理效率。设计团队能从数据中提取有价值的信息，未来就能降低产品的故障几率，减少售后服务需求。产品使用信息还可以用作保修证明，杜绝售后纠纷。在有些产品中，公司可以通过用“软件”替换物理部件来降低售后服务成本。例如飞机驾驶舱内的LCD显示屏替代了过去的机械刻度盘和电子仪表，而LCD显示屏可以通过软件升级。产品使用数据也可以帮助企业进行“以服务为导向的设计”——降低设计的复杂性，替换那些容易发生故障的配件，从而让产品维护变得更简单。这些变革大大改善了价值链中的售后服务活动。


营销。
 通过智能互联产品，公司可以和客户建立新的关系，这需要新的营销技能和实践。通过对产品使用数据的累积和分析，公司更好地理解产品如何为客户创造价值，因此能更好对产品进行定位，将产品价值传递给客户。在数据分析的帮助下，公司能以更先进的方式对营销活动进行分层，为不同的客户定制不同的产品和一揽子服务，为客户提供更大的价值。

此外，公司还可以对这些产品和服务进行更合理的定价，捕捉更多的利润。对于那些可以通过软件，以非常低的成本进行快速迭代和定制的产品，这种模式将释放出最大潜力。约翰迪尔公司过去必须生产不同马力的引擎，以满足不同客户的需求，现在公司只需用软件调整引擎的马力即可。


人力资源。
 智能互联产品为HR部门带来了新的需求和挑战，其中最紧迫的是招聘掌握新技能的人才，他们在人才市场中非常抢手。尤其是以机械工程设计人员为主的团队，它们必须充实公司的软件开发，系统工程、产品云和数据分析等领域的实力。


安全。
 智能互联产品带来了对公司安全管理的迫切需求，包括公司内部往来和产之间数据的安全；产品未授权使用防御；产品“技术架构”和公司系统之间的信息安全。公司需要一整套新的安全管理制度：认证流程、产品数据的安全存储、产品数据和客户数据的反黑客防御措施、接入优先级别的定义和控制以及产品对黑客和未授权使用的防御措施。
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智能互联产品对竞争的影响

我们的文章分为上下两篇，在本篇中，我们将讨论智能互联产品如何改变行业的竞争。要理清竞争变革的脉络，公司必须回答以下四个基本问题：




1　智能互联产品如何影响行业的结构和边界？

2　智能互联产品如何影响企业价值链的组成，换言之，它如何影响企业竞争所需要进行的活动？

3　要获得竞争优势，企业要做出哪些新的战略选择？

4　发展新型产品将对组织结构带来哪些影响？在执行中将遇到哪些挑战？





在上篇中，我们主要讨论智能产品对行业机构和行业边界的影响，以及公司面临的新战略选择。在即将面世的下篇中，我们主要讨论它对价值链和公司组织结构的影响。

（披露：世界范围内有超过2.8万个公司与PTC公司合作，其中很多公司都出现在本文之中）

（返回阅读原文
 ）





十大战略选择

企业的竞争优势最终要取决于战略。我们通过研究发现，在智能互联时代，公司需要面对10项全新的战略选择。每项战略选择都涉及取舍，公司必须根据自己特殊的环境进行选择。不仅如此，这些选择相互依存，它们必须能相互促进加强，从而形成公司独特的整体战略定位。





战略选择1
 　对于智能互联产品，公司应开发哪一类的功能和特色？
 智能互联技术大大扩展了产品的潜在功能和特色。由于传感器和软件数量的边际成本较低（添加新功能的关键部件），产品云和其他基础设施的固定成本相对固定，公司容易陷入“功能越全越好”的陷阱。但是，公司能够提供大量的新功能不代表这些功能的客户价值能超过它们的成本。当公司展开“看谁功能全”的竞赛，它们之间的战略差异就会逐渐消失，陷入零和竞争的窘境。

那么公司应该如何选择要发展的智能功能呢？首先，公司必须选择那些能为客户带来真正价值，且成本相对较低的功能。在家用热水器领域，A.O. Smith已经开发出故障监测和预警功能，但由于家用热水器的质量非常可靠，寿命长，没有多少家庭愿意为这些功能买单。因此A.O. Smith只在个别型号上提供这些功能，供消费者选择。

然而在商用热水器领域，预警功能的需求正不断提高。有些商家的运营离不开热水，相对于其成本，热水器远程监测和运行的功能的价值很高。因此，智能预警正成为商用热水器的新标准。

值得注意的是，对于热水器产品，智能互联功能的成本随时间不断降低。因此当决定提供哪些新功能时，公司需要持续地对价值和成本进行评估。

其次，对于不同市场分层，功能的价值也各异。因此在挑选功能时，公司必须先选择要服务的客户层。施耐德电气生产建筑用产品，同时也提供一体化建筑管理方案，它可以收集能耗等相关建筑数据。有的客户需要的方案只包括部分功能，例如设备监测、预警、以及能效和其他成本咨询服务。有的客户则需要全面外包方案，这种情况下，公司就会对设备进行远程控制，实现能源消耗的最小化。

最后，公司应该选择能加强其战略定位的功能。如果公司的战略定位是获取高溢价，那么提供全面的功能可以加强产品的差异化。相反追求低成本的公司则应该选择那些影响核心性能的基本功能，实现较低的运营成本。例如，A.O. Smith的Lochinvar产品线采用了高度差异化的战略，全面的智能互联功能成为核心产品的标准。相反，奢侈手表品牌劳力士则决定智能互联不是公司的竞争范畴。





战略选择2
 　产品应搭载多少功能？多少功能应该搭载在云端？
 一旦决定提供的功能，公司就必须决定每一种功能应该内置在产品中（会提高每一件产品的成本），还是通过云端提供，亦或同时采用两种方式。除了成本这一基本因素，我们还要考以下几个因素。


响应时间。
 需要快速响应的功能，例如核电站的快速关闭需要极短的响应时间，公司应将软件嵌入到物理产品中。这种方式还能降低互联失效或减速带来的风险。


自动化。
 需要完全自动运行的功能，例如汽车的防抱死制动系统，需要内置到产品中。


网络可用性、可靠性和安全性。
 将软件内置到产品中可以减少产品对网络的依赖，产品与云中应用之间传输的数据量也最小，这样可以减少敏感或保密信息泄露的风险。


产品使用的地点。
 在偏远或危险地区使用产品时，将功能搭载在云上可以降低成本和危险系数。如上文所述，赛默飞世尔公司化学分析仪需要在有毒或有害的环境中运行，以云为基础的功能可以将数据瞬间传输，让用户立即采取行动。


用户界面。
 如果产品的用户界面非常复杂，且需要频繁变动，那么交互界面最好存放在云端。云端可以提供更加丰富的用户体验，并可以通过用户习惯且熟悉的方式实现，例如通过智能手机进行交互。


服务和产品升级的频率。
 对于以云为基础的应用和界面，公司可以方便地对产品进行自动升级和变更。

家用音响设备生产商Sonos公司是智能互联产品的先锋，利用云搭载的智慧功能和优势，公司立志“为数字时代重新设计家用音响”。凭借产品的便利性和易用性以及海量音乐，公司赚到了大笔产品溢价。Sonos的无线音乐系统将音乐源和用户界面搬到云上，使产品的物理设计大大简化。物理部件只包含移动音箱和扩音器，用户通过智能手机就能操作。公司期待用这款产品颠覆家用音响市场。那么公司做的取舍是什么？无线传输音箱无法达到音乐发烧友要求的音质。因此，像博士等竞争对手可以选择不同的战略来保证产品的竞争优势。我们相信，随着智能互联产品的不断进化，越来越多的人机交互功能将从产品转向云端。然而，用户操作的复杂性也会随之上升。由于担心过犹不及，公司会保留一些简单易用的操作界面来控制一些基本功能，例如开/关控制。





战略选择3
 　公司应该采用开放还是封闭系统？
 智能互联产品包含不同类型的功能和服务，而系统又包含多个产品。封闭系统的目的是迫使客户从一家生产商购买一整套智能互联系统。

在封闭系统中，关键的界面都是独家控制的，只有选定的合作方才能接入。例如GE航空从飞机引擎中收集到的运行数据只供那些使用引擎的航空公司使用。与之相反，开放系统允许客户自己组建方案，从涉及的产品到基础平台，客户可以选择不同公司的产品。开放系统内连接不同部分的界面是标准化的且向外开放，外部公司可以为系统开发新的应用。

封闭系统能让公司对系统所有组成部分的设计进行控制和优化，从而获得竞争优势。除了保持对技术和数据的控制，公司还能控制产品和产品云的发展方向。部件的供应商与系统的联接受到限制，部件接入系统时也需要得到授权。封闭系统可能最终成为整个行业的标准，让产品制造商的价值最大化。

封闭系统需要数额巨大的投资，而且只有在公司处于绝对行业统治地位，能控制所有部件供应时，才能发挥最大效用。举例来说，如果飞利浦或GE其中一家主宰了医学成像设备业，那么该公司就能采用封闭系统，向医院出售的医学成像管理系统只采用自己或合作伙伴的设备。然而现实中，两家公司都无力阻止医院选择其他制造商的设备，因此两家的成像系统平台都可以兼容其他制造商的设备。

完全开发系统允许任何实体参与到系统中或与系统进行交互。飞利浦照明推出智能彩色灯包含了基本的智能手机App，允许用户控制灯的颜色和照明强度。公司还发布了应用开发界面，独立的软件开发者迅速发布了几十款相关应用，增强了智能灯的功能，提升了销售业绩。由于允许其他实体参与贡献，开放系统能大大加快应用开发以及系统创新的速度。如果发展得当，开发系统也能成为整个行业的标准，然而没有任何一家公司能独占大部分利润。

尽管单独的产品系统有可能采用封闭模式，但包含子系统产品体系却难以效仿这种方式。惠而浦公司就意识到，尽管自己在家用电器领域占有优势，但这些优势难以帮助公司成为“智能家居”的领导者。因为智能家居体系不仅包含家用电器，还需要照明系统、空调系统、娱乐系统和安全系统。因此惠而浦公司设计的产品能兼容市场中不同的家用智能系统，只对自己产品的功能进行封闭控制。除了上述两种模式，公司还可以采用混合模式，将一部分功能开放，同时对完全功能的使用进行限制。这种方式在医疗仪器业比较流行——所有的医疗仪器制造商都支持统一的行业标准，然而只对客户提供更多的功能。随着技术的扩散以及客户对选择限制的日益抗拒，封闭系统将面临越来越多的挑战。
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战略选择4
 　对于智能互联产品的功能和基础设施，公司应该进行内部开发还是外包给供应商和合作伙伴？
 开发智能互联产品所需的“技术架构”需要公司对人才、技术和基础设施进行大规模投资，因为大多数制造企业都不具备上述资源。这些技能和资源不但奇货可居，且供不应求。

因此公司必须选择哪些技术需要在公司内部开发和维护，哪些能外包给供应商和合作伙伴。此外在与外部伙伴合作时，公司必须为每一种技术选择定制开发，还是采用现成的解决方案。

我们的研究发现，大部分成功的公司选择的是两种方式的融合。选择内部开发的公司能掌握关键的技术和基础设施，并能更好的控制产品的特色、功能和数据。此外，它们还能获得关键的先发优势，并有能力影响技术的发展方向。对于内部开发的公司，它们的学习曲线更加陡峭，这有利于保持竞争优势。但大多数制造企业并没有发展自己的软件能力，杰夫伊梅尔特最近指出，“每一家工业公司最终都会成为软件公司。”智能互联技术的发展已经验证了伊梅尔特的论断，内部软件开发能力将成为公司最关键的能力之一。

由于上述原因，智能互联的早期先行者如约翰迪尔和爱科公司都选择了内部开发的道路。同样，GE认为培育内部能力是旗下各个事业部的关键战略，因此它建立了完备的软件开发中心。然而与前两次技术浪潮一样，建立“技术架构”的难度和需要的技能、时间和成本都极其可观，且每个技术层都需要专业分工，如同英特尔于微处理器，甲骨文于数据库。专精于智能互联技术的先行者正在涌现，它们可以将技术投资分摊到成千上万的客户中。也有一些先行者高估了自身实力，选择内部开发来保持领先地位，最后反而拖慢了前进的步伐。

外包模式也并非完美无缺，它会带来新的成本，而且供应商和合作伙伴会分走更多的产品价值。依赖合作伙伴的公司牺牲了未来进行更大差异化的可能性，也无法内部培育整体产品战略设计、创新管理和甄选供应商的能力。在选择“自建”还是“购买”时，公司必须保留那些能引领产品洞见、未来创新和竞争优势的技术，将那些可以商品化或迭代速度快的技术外包。一般来说，在用户界面、系统工程、数据分析和快速产品应用开发等领域，企业要保证过硬的内部实力。

这些选择也并非一成不变，在智能互联的起步期，有实力的供应商数量有限，因此公司别无选择，只能选择内部开发或定制。如今在互联系统、产品云、应用平台以及数据分析等领域，一批在各自领域占统治地位的供应商正不断涌现。在这种环境下，内部开发的速度很难跟上外部供应商的脚步，如果公司执迷不悟，早期优势甚至会变为劣势。





战略选择5
 　公司应该对哪些数据进行捕捉、保护和分析，从而实现客户价值的最大化？
 对于智能互联产品，数据是价值创造和保持竞争优势的基础。然而收集数据需要传感器，这会增加产品成本，同理，数据传输、存储、保护和分析也会提高成本。要发现哪些类型的数据有最高的性价比，公司必须先回答以下问题：每一类数据如何为产品功能增添实际价值？数据如何提高公司在价值链中的效率？这些数据能否帮助企业理解并提升整个产品系统的性能？要优化数据功效，收集数据的频率应该是多少？数据保存的时间该多长？

除此之外，公司还需考虑产品的完整性、安全性以及每类数据涉及的隐私风险和成本。公司收集的数据敏感性越低，那么遭遇攻击和传输中断的风险就越低。当数据的安全要求较高时，公司就要拥有能力保护数据，同时尽量将数据储存在产品中，降低传输风险。（我们将在今后的文章中详细讨论产品安全问题。）公司选择的数据还要以战略定位为基础。如果公司的战略聚焦于提升单一产品性能或降低服务成本，那么它通常需要收集实时的，能立即产生价值的数据。对于复杂昂贵的产品，例如风力涡轮和飞机引擎，它们的停机成本非常高，这些数就尤为重要。

立志在系统中领先的公司，它们需要对多个产品和周边环境的详细数据进行收集和分析，即便这些产品不由公司生产。例如，一个智能互联产品系统需要为不同地点的所有设备收集交通、天气条件和燃油价格等信息。公司收集数据的选择因战略而异。

智能温控器生产商Nest公司的目标是在提高能效和降低能源成本方面领先，因此，公司不但收集产品使用的详细数据，还收集电网用电高峰的数据。公司根据这些数据开发了高峰时段奖励系统（Rush Hour Rewards），该系统能在用电高峰时段自动升高空调温度，减少能耗，同时能在高峰时段来临前对房间进行提前降温。Nest还和供电公司合作，将它们提供的数据与用户数据整合，并由供电公司奖励那些减少峰时用电的客户折扣和积分。





战略选择6
 　公司应如何管理产品数据的所有权和接入权？
 当公司选择需要收集和分析的数据后，它必须选择如何保护数据的所有权以及如何管理数据接入权。其中的关键在于搞清谁是数据的所有者。产品制造商可能掌握产品的所有权，但产品的使用数据可能为客户所有。

举个例子，对于飞机引擎产生的数据，谁才是这些数据的合法所有者？是引擎供应商？还是飞机机身制造商？亦或拥有并运行飞机的航空公司？

对于数据的所有权，公司有一系列不同的选择。公司可以追求产品数据的完全所有制，也可以采用数据共同所有制。数据使用权也分为不同等级，包括可以使用但必须签署保密协议（NDA）；有权分享数据；有权销售数据。数据所有权可以在明确的协议中提出，也可以通过产品细则或繁复的法律文件注明。尽管各个行业的数据收集越来越趋向透明，但正式的数据披露和所有权标准并没有建立起来。

另外一种选择是建立数据分享框架，为部件供应商提供运行状态和性能等数据，但对地理位置等信息保密。限制供应商接入数据的权利也有其弊端，供应商无法全面地理解产品如何被使用，因此会拖慢创新流程。

客户和用户也希望保证自己的权益。如今有些客户非常愿意将产品使用数据分享。例如Fitbit智能手环的特色之一就是通过社交媒体分享收集到的健身信息。然而并非每一位客户都愿意进行分享，谨慎的驾驶员非常乐意将驾驶习惯数据与保险公司或租车公司分享，从而降低车险保费或租金，而“马路杀手”们则会坚决拒绝。公司需要提供一个非常清晰的价值主张，鼓励客户分享产品使用和其他数据。当消费者了解到数据在价值链中产生的价值时，他们就会变得更加主动。当公司制定相关决策，即明确收集哪些数据，如何使用，谁从中受益后，消费者会主动要求参与到决策中。

今天，当初次面对产品使用协议时，绝大部分人会忽略其内容直接点击“同意”，这就给公司收集数据大开绿灯。公司因此可以不加分辨地收集数据，并不受限制地使用。然而我们预计，未来更严格的数据权利契约和管理机制将会出现，与智能互联产品数据相关的知识产权将会被定义和保护。公司要赶在这种趋势前，尽量收集所需的产品数据，创造更多价值。

缜密的数管理机制也不可或缺，尤其是在高度监管的行业，如医疗仪器。在很多领域，数据接入和数据安全的监管标准已经到位。百多力公司建立了一套数据管理系统，可以安全地收集患者信息，例如心律不齐的发作记录和心脏起搏器电池电量等。公司只对特定用户，即患者的医生分享这些信息。无论哪个行业，数据管理将成为企业关键的能力之一；不管责任方是谁，数据泄露将导致非常严重的后果。无论选择收集哪些数据或采用何种数据管理方式，持续性的安全风险是公司必须考虑的业务因素。





战略选择7
 　对于分销渠道或服务网络，公司是否应该采取部分或全面的“去中介化”战略？
 智能互联产品为公司带来更直接，更深入的客户关系，这降低了对分销渠道合作伙伴的需求。公司还可以对问题和故障进行诊断，甚至进行远程修理，这降低了对服务网络的依赖。将中介的作用最小化，公司能获取到更多的收入和利润。直接向消费者宣传产品的价值，公司能加深消费者洞察，强化品牌影响力和用户忠诚度。

特斯拉打破了汽车业的惯例，直接向消费者销售汽车，而不通过传统的分销网络。这简化了公司的定价战略，消费者直接按官方价格购买，不再需要跟经销商讨价还价，提高了客户满意度。

此外，特斯拉没有第三方修理服务，这样公司就能赚取汽车保养的费用，并与消费者建立更深的关系。特斯拉对每辆车进行远程软件升级，持续改进用户体验，每次升级都给驾驶者一种“开新车”的感觉。当系统监测到汽车需要修理时，汽车会自动呼叫远程软件修复，或者向用户发送通知，并派遣人员将汽车开回特斯拉的修理站。最近美国消费者报告显示，特斯拉的消费者满意度在所有汽车品牌中独占鳌头。

尽管去中介化有明显的优势，但在很多行业中，邻近的地理位置依旧受到客户的重视，甚至是必不可少的条件。一些产品必须送货上门，为客户进行安装调试，此外某些种类的上门服务依旧不可或缺。一些分销商和渠道提供更丰富的产品选择，积累了丰富的本地经验，它们与当地客户之间的关系牢不可破。一旦选择去中介化，那些实力强大的渠道伙伴就有可能投向竞争对手的阵营。此外，要替代合作伙伴的工作，例如直销和售后服务绝非易事，这些业务不但初始成本高，公司还需要在价值链中的其他职能大量投资，例如销售、物流、库存和基础设施等。

是否采用中介化还要取决于合作伙伴的种类。合作伙伴进行简单的分销，还是提供关键的培训和上门服务？合作方的服务有多少能由智能互联产品替代？客户能否理解去中介化的价值？客户是否知晓公司与分销渠道的传统合作已经没有必要，且会提高成本？





战略选择8
 　公司是否应该改变自身的商业模式？
 传统制造企业的的商业模式主要聚焦于生产物理产品，通过销售，产品的所有权转移给客户，从中获得利润。产品所有者承担产品售后服务和其他使用成本，此外产品停机、损坏和故障的风险也由客户自己承担。

智能互联产品的出现彻底改变了这种古老的商业模式。通过对产品数据的收集和分析，制造商可以提前预测并修理故障，减少产品损坏的几率。制造商优化产品性能和服务的能力得到前所未有的提升，一系列全新的商业模式成为可能，从更高的服务效率到PaaS模式——制造商保留产品所有权，并对产品的运营和售后成本负责，向客户持续收取服务费用。客户用多少付多少，不再提前支付购买。这种模式下，制造商可以通过不断改进产品，降低运营成本（例如减少能耗）和提高服务效率来提高利润。

有些制造商的产品结构复杂、寿命长，替换部件和售后服务能提供可观的收入和利润，这些公司在智能互联时代将面临两难的境地。以惠而浦为例，销售备用配件和服务合同给公司带来不少收入，如果产品的质量更可靠，寿命更长，修理更简便，那么这部分收入就会受到影响，因此公司开发智能互联功能的意愿会削弱。因此惠而浦改变了商业模式，选择PaaS模式，保持产品所有权，用户只需按使用量付费，如此一来，不断改进产品质量就能持续提高公司的收益。

PaaS模式的利润能力取决于产品使用合同的定价和条件，背后起作用的是双方的议价能力。与传统购买模式不同，当合同结束后，客户可以转投其他公司（如果不是固定产品，例如电梯），因此PaaS模式会增强购买者的议价能力。分享模式是PaaS的一个变种，适用于那些使用间歇较长的产品，因为它能提高这些产品的利用率。当客户需要时，他们就可以付费使用这些产品，例如Zipcar的汽车和Hubway的自行车，其余的工作由公司负责。分享模式现在不仅局限于交通工具，它正不断扩展至其他行业，例如房地产。

公司也可以采用介于PaaS与传统所有制之间的混合模式，例如将产品销售和保修或服务合同打包，或将产品销售与性能保证合同打包。服务合同可以让制造商通过提高服务效率来捕捉更多的价值。性能保证合同则要求公司承诺，销售的产品必须达到特定的技术指标（例如正常运行时间百分比）。这种模式下，尽管所有权进行了转化，但制造商依旧需为产品的性能和风险负责。





战略选择9
 　公司是否应该开展新的业务，将数据出售给第三方？
 在智能互联的时代，公司会逐渐发现，他们积累的产品数据不仅对客户有价值，对第三方实体也非常有价值。公司也可能发现，除了用来优化产品价值的数据，它们还能收集更多的对第三方实体有价值的数据。无论哪种情况，公司都有可能基于这些数据开展新的业务。

举例来说，关于产品部件性能的数据对制造这些部件的供应商非常有价值。设备公司收集到的驾驶条件和拥堵等信息对物流公司、道路养护公司和普通司机都非常有帮助。驾驶习惯数据对设备管理公司和保险公司都很有价值。当公司决定从产品数据中捕捉新的价值时，它们必须考虑到核心客户对此的反应。有些客户可能不在乎他们的数据，其他客户可能非常重视数据的隐私和其他用途。向第三方提供数据时，公司必须建立严密的甄别机制，以免激怒客户。公司可以出售群体或累计性数据，例如购买习惯、驾驶习惯和能耗信息等，却不应出售单独客户的数据。





战略选择10
 　公司是否应该扩大业务范围？
 智能互联产品不但会替代现有产品，更常常扩展行业的边界。相互隔绝的单一产品成为优化系统的组成部分，甚至成为产品体系的零件。行业边界不断扩张，那些几十年来处于行业领袖地位的公司可能突然发现，自身已经变为广阔产品体系中的配角。

产品系统和产品体系的出现，为企业提供了至少两个关于业务范围的战略选择，第一：公司的业务是否应该扩展到相关产品或体系中其他部件。第二：公司是否应该提供一个技术平台，联接所有相关的产品和信息，即便公司不生产或控制这些产品。为了抓住智能互联产品的机遇，公司会试图去生产相关产品，但生产新的产品会带来风险，需要新的能力。

在进入新领域前，公司要先设定一个清晰的价值主张。最好的情况是通过扩张产品线，实现相关产品的一体化设计，大幅提升产品和整体系统的性能。如果产品的优化无法通过单独产品的设计实现，那么公司应向提供互联功能，与其他公司生产的相关产品联通，这种情况下，企业的成功取决于系统的工程设计，而非单独产品的性能。

如果公司的产品（以及相关技术）占据整个产品系统运行和功能的核心地位，例如久益的采矿机械，那么这些公司最适宜进入相关产品领域，对系统进行整合。生产非核心产品的公司，例如运输矿物的卡车，缺乏成为整体系统供应商的实力和客户信誉。

公司是否应该开发连接系统或体系的技术平台取决于几个相互关联的问题。首先，公司是否具备必需的IT技术和能力，这和产品设计制造需要的技术截然不同。另一个关键的问题，是系统优化的位置在哪里。“内部优化”需要将单一产品的设计融合到一起，让它们在一起更好地工作。“外部优化”则是通过算法将产品和信息连接到一起，不同的产品成为体系中的独立模块。如果产品系统采用内部优化，那么公司就应该进入相关领域，提供一个专有的系统平台。产品外部优化一般集中于一个公开平台上，提供平台的公司可能不生产任何产品。

Carrier公司在空调设备领域设计创新的历史长达100年，生产的产品包括高炉、空调、加热泵、加湿器和通风装置等。通过对不同产品进行一体化设计，公司优化了整体空调系统的性能，并提供智能无限制加热和制冷平台连接这些设备。尽管如此，空调系统只是智能家居体系中的一个组成部分，公司并没有进入其他领域，因为公司意识到这需要完全不同的能力。但公司提供的智能平台具备开放界面，可以将空调产品融入到智能家居体系中。

最后，随着行业和竞争边界的不断扩张，很多公司需要重新思考自身的企业目的。公司的聚焦要从传统产品转向满足更广泛的需求。例如，特灵（Trane）公司的企业目的已经从空调设备制造商变成为每一位居民提高智能建筑的能效。随着产品在网络中的联通和合作不断增多，智能互联产品的种类和数量也会不断扩张，很多企业必须重新审视自己的核心使命和价值主张。

在上述10个方面，企业必需做出清晰的选择，并且保证每个选择都能连贯统一，相互促进。例如，立志在产品系统中领先的公司，就必需进入相关产品领域，进行产品内部优化、收集详细的使用数据，并内部开发技术架构需要的能力。相反，聚焦于单一产品的公司必须具备业内最佳的产品功能，提供透明开放的界面，使产品稳定地融入其他公司的系统和平台中，成为系统不可或缺的一部分。最终，成功取决于企业是否具有独特的价值主张，以及能否将这些主张付诸实现，而非通过对竞争对手的简单模仿。



更大的机遇

智能互联产品正在改变企业的竞争方式和创造客户价值的方式，扩展了竞争边界。几乎每一个行业都会受到直接或间接的影响，但它的影响力不仅如此。第二次IT浪潮带动生产力发展的能量已近枯竭，智能互联产品将揭开一个IT技术的新时代，提升公司和客户的生产力，影响世界经济的发展轨迹。

第三次IT浪潮不仅能带来产品性能和功能的改进，我们满足企业需求和生活需求的能力也会大大增强。在很多领域，产品的效率、能力、安全性、可靠性和利用率都会有突飞猛进的提升，同时减少珍贵自然资源，例如能源、水和原材料的消耗。

这轮推动创新和经济发展的机遇正逢其时。缩减内部开支，谨慎投资，提高企业利润，行业整合和创新乏力成为过去10年的经济主题。这导致就业增长乏力，工资和生活水平停滞不前，企业社会支持减弱，资本主义广受质疑。如果企业能更积极地抓住智能互联产品的机遇，那么现有局面有望终结。企业和政府要配备具有相关技能人才，参与制定相关规则、标准和监管措施，推动创新，保护数据，共同克服发展的阻力（例如汽车经销商对特斯拉的抵制）。

凭借在核心技术、人才和关键行业的优势，美国有机会引领智能互联产品的潮流，并从中获得丰厚的收益。如果美国能抓住这次机遇，重获全球技术领导者的地位，那么它将为“美国梦”重新注入活力，并帮助我们建立一个更美好的世界。
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应该避免的错误

智能互联产品带来一些创造价值的发展机遇。然而，要抓住这些机遇，企业一定要克服诸多挑战。我们在此列出一些主要的战略风险：


添加客户不想要的功能。
 公司具备某项功能不代表该功能对客户由清晰的价值主张。由于成本和复杂性的升高，到达一定界限时，添加新功能反而会降低企业回报。


低估安全和隐私带来的风险。
 智能互联产品为企业系统和数据打开了新的接口，因此网络安全，传感器安全和信息加密等措施都需要随之升级。


无视新的竞争威胁。
 忽视提供新型产品或新商业模式的竞争对手，这些公司的崛起将快速改变公司间竞争和行业边界。


贻误战机。
 迟迟不展开行动将让竞争对手和新进入者站稳脚跟，抢先收集和分析数据，公司在学习曲线上将被对手甩开。


高估内部实力。
 新型产品需要新的技术、能力和流程（包括大数据分析、系统工程刚和软件应用开发。公司需要可观地对自身实力进行评估，判断哪些能力应该在内部开发，哪些应该外包给新的合作伙伴。
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物联网、传感器和大数据的发展，带动了流程、设备及服务运营的数字化，并使之与网络相连。此外，云计算提供了价格低廉且没有上限的强大计算能力。所有这些形成合力，促使每个行业的老牌公司和初创公司都必须以新方式竞争。






核心观点


发现
 　数字化转型（使以前的模拟机器、服务运营、组织任务和管理流程数字化）正在推动很多行业中的新老公司以新方式竞争。








影响
 　竞争中，公司需要反思其商业模式，发现能创造和捕捉价值的新机遇。








案例
 　通用电器投资数百万美元，打造“工业互联网”，将以前分散的项目和设备连接起来，在2013年创造了超过15亿美元的价值。预计这一数字将在2014年和2015年分别增长1倍。






过
 去一个多世纪中，通用电器（GE）的大多数收入来自出售工业硬件配件和维修服务。但近年来，GE面临流失大客户的风险，两类对手抢走了GE的客户：IBM和SAP等非传统竞争对手以及那些大数据初创公司。这些竞争对手改变了客户价值主张，从购买可靠的工业设备，转变为利用设备产生数据进行计算分析，获得新功效和利润。这一趋势下，GE面临设备产品规格化的威胁。

2011年，GE拿出应对方案，斥资数十亿美元打造“工业互联网”。GE在其设备上，添加了与基于云技术的公共软件平台连接的数字传感器。此外该公司还投资建设现代软件开发能力、先进分析能力以及众包产品开发。这一切都在改变公司的商业模式。例如，目前GE从飞机引擎获得的收入不仅仅来自单纯的交易，还来自改良性能的服务：停工期缩短，年飞行里程增加等。这类基于数字技术以结果为导向的服务，使GE在2013年获得了15亿美元的增量收益，预计2014年和2015年，这一数字都将增长1倍。

GE的工业互联网以无所不在的数字化连通为基础。通过互联的笔记本电脑和移动设备，多数与信息相关的工作都已数字化。随着“物联网”的发展，现在数字传感器的应用随处可见，这带动了过去的模拟任务、流程、设备及服务运营的数字化，并使之与网络相连。此外，云计算提供了价格低廉且没有上限的强大计算能力。所有上述因素形成合力，促使每个行业内的老牌公司和初创公司必须以新方式竞争。（详见后文“什么推动了数字技术转型？”

 ）

数字化的普及始于软件公司转型。微软和SAP曾靠出售软件许可获得高利润，但现在它们开始大规模投资支持云软件和分析工具基础设施建设，这就使得其收入来源从产品转为服务。此外，它们也在试水结果导向型的商业模式，即其收入和企业应用程序获得的收效挂钩。软营（Salesforce）、Workday、谷歌和亚马逊网络服务等公司也纷纷效仿，它们的原生云服务正在改变企业软件行业。但这一趋势并不限于软件公司：医疗设备制造商Becton Dickinson花重金投入开发软件和数字能力，增强了医疗诊断设备的互联性和智能性，并与数据平台的功能相结合。在投资管理领域，如Wealthfront（美国一家主要面向科技领域新财富拥有者的理财咨询管理平台。其联合创始人Andy Rachleff曾是基准资本(Benchmark Capital)的创始人之一——编者注
 ）和AltX（美国一家基于云平台的金融咨询服务公司，利用高科技和创新算法帮助投资者和资金寻找合适的投资伙伴——编者注
 ）也在组建用来完善投资过程并使之自动化的数据平台。为了促进创新、满足消费者对服务、透明化和迅捷配送的期待，甚至连达美乐披萨（Domino）也在建设数字能力，开发移动技术和分析工具。
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什么推动了数字技术转型？

欲知物联网如何改变商业模式，可以从以下3个数码技术的基本属性入手：

（1）与模拟信号不同，数字信号在传输过程中不易出错。比如，Facebook的页面无论是在硅谷的帕罗奥图还是在印度班加罗尔，看起来都一样。（2）此外，数字信号可以无限复制，Facebook的同一张网页可在数十亿用户的屏幕上显示，品质始终如一。（3）一旦对网络基础设施开始投资， 网页用户将从零（或近乎于零）的边际成本开始递增。因为数字项目可以从零边际成本开始执行，会立即取代需要较高边际成本的传统模拟项目。这也正是电子邮件和社交网络淘汰了传统“蜗牛信件”的原因。

品质如一、无限次复制和零边际成本提高了运营规模；使新老商业流程更易结合；并且让行业和社区互联，产生全新机遇。Facebook无需增加成本，就能将任何品牌与任何用户社区相连。GE的一个飞机引擎传感器，能够传输实用数据，以零边际成本预测长途飞行所需的维修保养。这些数据还将反馈给GE的维修团队和第三方零配件制造商。这三大属性推动着无所不在的数字技术转型。

（返回阅读原文
 ）





在大多数经济组织，掌握数字互联能力对保持竞争力至关重要。我们考察了数十家不同行业的公司转型情况，其中有传统企业，也有新兴数字公司。为了解传统创新模式和和运营执行情况，我们走访了数百位高管。（文中提及的公司，我们或是为其提供过咨询服务，或是我们长期关注的）我们发现，数字转型和传统意义上的颠覆完全是两回事：数字转型的模式不再是简单的替换或取代，而是关乎物联和彻底的结构重建。数字转型包括：交易的数字化以及生成和分析数据的新方式，让先前分散的资产、人员和经营活动连通（详见图表“互联设备兴起”

 ）。在位公司能够利用其现有资产，使自身价值大幅提升，抵挡新进公司的威胁，或与新进入者合作。例如，太平洋煤电公司（Pacific Gas and Electric）如果能与智能恒温器公司Nest合作，就会大幅提升公司价值（谷歌最近以32亿美元收购了Nest，详见后文“Nest为何重要”

 ）。汽车分享应用Uber把乘客与司机联系起来而从中获利，并非取而代之。


互联设备兴起
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来源：BI INTELLIGENCE




商务智能公司（BI INTELLIGENCE）根据以下等公司的数据得出分析：GARTNER RESEARCH、IDC、STRATEGY ANALYTICS、MACHINA RESEARCH



（
返回阅读原文

 ）
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Nest为何重要

一年前，霍尼韦尔（Honeywell）的高层还将谷歌作为竞争对手，但2014年1月情况发生逆转，因为当时谷歌以32亿美元的价格，收购了智能恒温器和烟雾探测器公司Nest。此举昭示数字转型和物联即将越界，正向最传统的工业部门蔓延。
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从购买燃料、设定温度、供能供暖、通风、直到空调系统，Nest智能恒温器将家居温控流程全部数字化，并将其与Nest的云数据服务互联，从中创造价值。智能恒温器汇集实时能耗数据，将其分享给公共事业部门，帮助它们更好地预测能耗，提高能效。Nest还能将能耗开销信息推送给消费者，帮他们节省开支，比如：“目前需求旺盛，开销增加，未来两小时您的空调将自动关闭”。

Nest如何捕捉所创价值？首先，其产品零售价是传统恒温器的2到3倍。其次，Nest会根据能耗成果从电力公司赚钱。谷歌能汇集能耗模式数据，为电力公司提供服务，然后向其索要节能返点。其三，Nest还可以将节约下来的部分能耗反馈给消费者。

如此一来，Nest不仅对价值30亿美元的全球恒温器产业产生影响，还重塑了6万亿美元的能源领域。该公司还将数字云平台开放给其他供应商的设备和服务，从而影响更多部门。例如，目前Nest云平台连接惠而浦先进洗衣系统，可以避开高峰时段，安排洗涤和烘干时间。Nest还与可穿戴设备公司Jawbone合作，在侦测到有人睡醒时，动态调整家居温度。恒温器还能与家居安保和消费电子产品挂钩：比如在无人看家时，通过恒温器侦测是否有不速之客闯入；或当你在卧室时，提醒你是否关闭书房里的电视。新应用和服务的潜力惊人，大有可为。
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Nest不仅对价值30亿美元的全球恒温器产业产生影响，还重塑了6万亿美元的能源领域。

（返回阅读原文
 ）










重思价值创造和捕捉

决定商业模式的要素有两个：组织如何为客户创造价值（客户价值主张）以及组织如何创造价值（挣钱）。这两大要素均被数字转型改变。GE风电场与全球能源巨头意昂集团（E.ON）之间的联系就是例证。过去，随着能源需求增加，GE曾尝试将更多涡轮机和相关设备售给电力公司。在与意昂合作时，GE利用意昂的海量运行数据，进行分析模拟，获得不同对策。比如为了达到提高供电量的目标，意昂选择的是购买中等数量的涡轮机，并用软件使它们互联，通过对其动态控制和实时分析，而不是传统的购买大量的涡轮机。

通过涡轮机和其他风能设备上的传感器，GE能提取有用数据，优化设备性能、表现和维护，从中创造价值。GE根据设备性能改善情况，按一定比例同与客户对增量收入分成。尽管GE没有卖出很多硬件，但与意昂建立了长期互惠伙伴关系。

GE服务模式变革
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转型路上的GE

2001年杰夫伊梅尔特（Jeffrey Immelt）出任CEO时，GE总体运转良好，但遭遇两大挑战：愈演愈烈的竞争和耐用设备产品价格下滑。伊梅尔特加快推进前任CEO杰克韦尔奇（Jack Welch）制定的合同服务协议（Contract Service Agreements）计划。CSA向客户承诺对设备进行全面维护，保证设备的正常运行时间，其中包括预防性保养和维修。该制度保证设备在产品使用寿命内（通常为几十年），为GE带来稳定的高利润率收入。到2005年，CSA占到GE收入储备的75％，对收入的贡献率同样达到这一数字。

2009年伊梅尔特对某工业集团说：“我们将GE全球化，同时大力投资技术、产品和服务。因为我们知道，必须直面下一次变革。”他所说的变革就是工业互联网。GE的初衷是，建立开放的全球网络，连接机器、数据、人才，从而创造充裕的商业机会和结果导向型的商业模式。工业互联网聚焦于整合数据，分析及设计可预测的实时解决方案，从而优化客户的繁杂运营活动。

工业互联网革新了GE创造和捕捉价值的模式，GE建立新体系的决策则更具革命性。到2011年，除了传感器和微处理器，GE在全球范围内为各类工业基础设施安装了软件，包括电厂、飞机引擎、医院和医疗设施、石油钻塔、铁路等。此举将成百上千的GE设备互联，并为其配备日益精密的传感器，相当于维护保养和由运营推动的商业模式落地，延展了GE的战略优势。“我对GE的核心软件信心十足”，伊梅尔特说，“现在几乎万事俱备，我们所拥有的一切很难被复制，GE已经站在了具有相对优势的起跑线上。”


打造软件硬实力。
 随着数字机遇规模和前景日益清晰，伊梅尔特及其团队意识到，GE需要掌握新能力。公司需要开发和支持业内统一的软件应用全球中心，还需要创造出管理客户关系的全新模式，包括如何推销一系列新举措以及相关的售后服务。

无论是效率、生产率还是创新水平，GE均居世界前列。但众所周知，灵活度、敏捷性和不同软件开发过程中的战略协同并不是GE的强项。当伊梅尔特推出GE软件公司时，该公司各个业务部门聘用了1.2万余名专业软件技术人员，并创造了几十亿美元收入。但对于选择技术上和商业上的机遇，此时的GE并没有统一战略。每个业务部门，甚至各个产品经理，都有权根据当地具体情况作出决定。因此各部门取得的技术和商业成果差异极大。伊梅尔特从Cisco挖来的技术总监威廉姆休（William Ruh）曾说：“我们每件产品的支持平台、架构、技术和供应商都不一样。”休和其他GE高管着手了解公司当时的全球软件运营状况，发现在全部136款产品中，只有17款盈利。“开发软件要数年的时间，投入市场又需要数年，但客户需求变化太快，很难追赶。”休如是说。

培养人才也是个大问题。休说：“我们的软件工程师经验单一，不是机械工程师就是计算机专家。他们中多数人的技术经验还停留在上一代，而且过于依赖外部厂商，甚至将开发过程全部外包。”另外，GE的软件专家分散于世界各地，没有共同语言。休开始组建自己的团队，其成员必需在GE位于美国加州圣拉蒙的总部工作。“远程办公行不通，只有团队成员聚在一起，才能产生新成果。”截至2013年1月，休已聘用了62名员工，同年6月，150名员工迁至新办公室。2013年底，该团队员工人数达到350，只有2％的人从GE其他分部调动而来。休预计到2014年底，将有1000名软件开发和数据工程师在圣拉蒙总部工作。

为提高开发新应用效率，加快跨行业创新，休决心打造覆盖全公司的软件平台。此外，独立开发者也能在GE公共平台上设计应用；但前提是，休团队所开发的所有知识产权归GE所有。

休团队拿出的首套解决方案，是在GE公共软件平台Predix下运行的Predictivity解决方案。Predictivity能大幅精简所有GE工业技术的监管和维护工作。Predix平台集成了分布式计算和、数据分析、资产管理、机器间通讯、安全和移动性等功能。Predictivity最终将把GE所有的机器集结在云端，使其能够相互交流，通过掌握历史数据作出预测，从而消除意外停机、提高效率。但实现该计划任重道远，因为诸如医疗等业务部门拥有数千件产品，每件产品都具有复杂而独特的软件需求和原有系统。

位于纽约和新泽西州的公共服务企业集团（PSEG），利用Predictivity产品，能主动应对能源需求、电网状况和燃料供应的实时变化。在这一资产优化方案执行数月后，PSEG的产出增加了6％，节约了超过1.5%的燃料，汽轮机组的运行灵活性也大大增强。凤凰城的圣卢克医疗中心使用Predictivity另一解决方案，融合床位分配、医疗科室工作流、患者流向、运输和设备管理等功能，使病床周转时间缩短了51分钟，极大改善了医院接待能力和患者满意度。铁路运营公司Norfolk Southern使用Predictivity的优化网络方案，使运输更快更灵活，火车全面提速10％，减少因“停工（休假）人员”造成损失的50％，大大降低了误点率。

另一大挑战是，说服各个业务部门接受使用GE的软件。业务部门习惯于各自为政，其中一些部门更是积重难返。休没有强迫所有人就范，他说：“我告诉他们：‘我们就这么做，不管你们是否选择加入。’不少人同意了，因此我们对其部门进行迅速更新，很快初见成效。其他高层看到了收益和成果，也要求他们的部门说：‘为什么你们没有这么做？’但没人能给出合理解释。”不久后，所有的业务部门都采纳了新倡议。

休所在的软件部门设置合理，鼓励合作，因此成效显著。该部门由CEO办公室直接领导，也不对盈亏负责。休说：“我不和其他部门竞争，也不会以其他部门为代价发展我的部门。我们和其他部门的损益息息相关，因为我需要关心的问题是：‘我们是否给其他部门带来了好影响？’”

当休和他的团队在全公司推动公共平台时，伊梅尔特和CMO康贝丝（Beth Comstock）则在考量这一新机遇对市场和销售团队产生的影响。刚开始时，一些管理者认为，销售分析和其他软件服务不在GE关注范围之内，但其他人则持相反意见，更倾向于选择出售授权和提供服务这一更清晰的商业模式。挑战在于：“他们意识不到，我们向他们推销的东西多么有用，而且他们也不知道这些东西什么时候奏效。”康贝丝说。


学习营销新模式。
 GE必须从方式上重大转变，摒弃以解决方案为导向的“盒子推销（Box Seller）”心态，聚焦于客户的“痛点（在产品使用中遇到的常见的问题、麻烦——译者注
 ）”，并且帮客户改善运营表现。伊梅尔特说：“我们必需进行的客户关系转型，是从损坏－维修协议，到保证结果的协议。我们会一个一个的来，用新协议淘汰旧的。”

目前GE正在重新思考、构建面向市场的商业战略。为改良销售队伍，伊梅尔特将凯特琼森（Kate Johnson）聘为CCO（首席商务官）。CCO是营销部门的新职位，曾任职于Red Hat和甲骨文公司的琼森，拥有深厚的销售和维护企业软件经验；她创造并提升了GE的结果导向销售能力。此外，她还督建了新的卓越商务中心，明确了GE应如何增加服务收入和边际增长。琼森说：“改变不仅关于销售，还涉及产品管理、营销和商业运营以及配送。可以说涵盖了从开发到交付的整个产品生命周期，而这正是我们解决问题的精髓。”

为确保战略执行，GE还需要能深度开发客户关系的销售人员和客户经理。但他们推销的内容、方式以及对象完全变了。销售团队还需要解决方案规划师，将全面的业界知识和分析相结合，构建出能设定和实现商业目标的模型。琼森说：“除了设有定价和折扣上限的功能菜单外，我们根据顾客产生的价值来决定交易。这是一套截然不同的经济学，极具行业颠覆性。”

客户参与度也日趋复杂，需要找到新解决方案，将GE的技术、物联和分析产品与客户所有的财务和运营数据结合。琼森说：“这种销售需要我们获得更多数据，才能真正了解客户的业务和财务状况，以及他们赚钱的方式。我们的销售团队需要处理各种各样的电子表格和模型，甚至在接触潜在客户之前就要开始分析这些数据。”

比如在与意昂的最初合作时，为提高风电场的能效，GE向意昂提议了两种资本支出交易和一种运营支出交易。GE对客户的资产负债表、财务战略和市场途径必需十分熟悉，才能规划出这三个选项。GE销售团队必需与意昂的采购和会计团队沟通，还要与意昂的技术人员密切合作，解决如何衡量设备效果的问题。GE设计出了一套完整方法论，以白皮书形式与意昂分享，并在意昂涡轮机上开展技术试点项目。该交易需要和意昂的不同层级的部门分别签署协议，从采购部门到资产管理部、再到财务和运营部。最终运营支出交易胜出，意昂采纳了GE的评估和方法论，而且对花费极少资本就能捕捉利润的效果十分满意。
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建立生态圈。
 伊梅尔特、休和康贝丝意识到，产品开发的潜力已经所剩无几，他们需要加固松散的网络，让其中的供应商、分销商和相关产品和服务开发者联系更紧密，从而增强GE的服务效果和能力。这一模式让苹果、微软以及沃尔玛等高度依赖技术的公司长期受益。

该挑战对GE尤为棘手。GE的每个工业部门成熟度都不同，每个业务单元都有遗留的软件问题，阻碍了产品创新。伊梅尔特说：“我们必需面对生态圈中所受限制，我们最初的想法是优化资产和消除意外停机，但最后纳入生态圈目标的是，最大化客户价值。我们理想的开放程度如何？我们想走多远？”

为打造生态圈，GE尝试过不同类型的合作方式，比如合资公司：成立一家小公司，进行谨慎尝试，使其免于遭受来自GE内部的压力。2012年2月，GE医疗公司和微软各控股50%，成立了合资公司Caradigm。公司业务为针对医疗系统和客户能持续推动医疗进步的软件开发。GE航空和埃森哲成立了合资公司Taleris，开发软件和分析能力，管理航班运营。最近该公司与阿联酋的伊蒂哈德航空签下了首个达到数十亿美元量级的大单，为其预测和提供维修保养服务建议。

GE的创新也日益依赖众包。GE投资了消费品创新平台和制造商Quirky。该平台有超过74.4万名成员，他们设计、提炼、筛选、投资和打造新产品。产品问世时，Quirky还提供供应商资源和其他支持。GE的投资促成了4款产品诞生：智能手机控制的配电盘、显示网上信息的物理仪表板、智能鸡蛋存放盘（与移动设备连接，能让你知道鸡蛋数量和新鲜程度）、和多功能家用传感器（动作/声音/光线/温度/湿度）。2013年圣诞季开始前，这款家用传感器已经在零售商家得宝（Home Depot）和百思买（Best Buy）货架上有售。最近，GE又为家庭市场推出了智能手机控制的窗式空调。

2012年11月，GE航空与阿拉斯加航空公司合作推出了“飞行搜索（Flight Quest）”挑战赛。根据在公开平台上发布两个月的FlightStat数据，普通人可参与挑战，设计能更精确预测航班到达时间的算法。前5名获奖者能获得总计25万美元的奖金。最后的冠军是来自瑞士的一名医生，他设计的算法比目前所用技术的准确率高40％。最近亚利桑那州的公司Local Motors也与GE合作。这家从2007年开始众包车辆设计的公司，和GE推出了新制造流程；此外设备部门所设计且经过市场认可的产品数量增加了一个数量级。

此外，GE还有很多与潜在竞争对手合作的项目，比如因特尔的传感器技术、思科的网络硬件、埃森哲的服务交付以及亚马逊的云交付网络服务。正如休所说：“令人担忧的是，与这些公司合作存在竞争风险。”伊梅尔特也表示：“我们深知，与对手合作，既能学到很多，也要分享和奉献很多。从外表看，你打开了潘朵拉盒子，会失去对现在局面的一定控制。我认为这就是矛盾所在。”

GE数字转型带来的巨大机遇并非毫无风险。该公司目前依旧在转型路上，继续建设软件能力，制定软件战略，以不冒犯生态圈伙伴为前提，捕捉价值。最关键的抉择是，GE决定开放其软件平台；此外，公司的商业模式也与客户联系越来越紧密。



GE之外

和GE一样完全被数字技术重塑的公司还有很多。微软CEO萨提亚纳德拉（Satya Nadella）试图将公司从依赖销售打包软件，转变为能在任何平台或设备上运行的以云为生产力的服务提供商。微软的转型意味着，每种产品和业务都要进行整合和重组。随着Outlook和Office这些核心应用迅速向基于服务的商业模式转变（Outlook.com和Office 365），纳德拉及其团队正在寻找新的盈利模式。确定无疑的是，其盈利模式将从打包软件转变为按客户使用量收费。

与GE类似，福特也与多方合作，创造基于信息的商机，与硅谷大公司建立新联系。福特CEO马克菲尔兹（Mark Fields）投资兴建新商业模式：福特和网上租车公司Zipcar在美国大学校园进行了尝试，福特也在德国试点了类似于Zipcar的项目。通过与初创公司合作，福特还在研究其他服务，比如预约停车位和执行住宅停车规定。福特也在开发抢手的汽车分享服务。戴姆勒也推出了汽车分享服务car2go，在欧洲和北美的26座城市推行。最近戴姆勒还收购了Uber对手公司RideScout，该公司的服务遍及北美69座城市。

美国银行与Wealthfront合作，对分析和自动化操作引入消费者组合这一项目投资。该银行目前使用Wealthfront的服务，管理超过10亿美元的资金，而不再依赖原有的传统组合选择和优化流程。在对冲基金业，ValueAct正与iMatchative合作，建立融合数据平台，包括从基金表现到新投资者和基金经理心理测量指标的各种信息；并且提供更精简的数字化决策流程。如此种种，不一而足。



迎接无所不在的数字技术

时过境迁，数字技术和物联网将从实质上改变每个部门和行业。根据我们对GE的研究经验，给出拥抱数字技术和物联网的如下建议：


以数字视角看待现有产品和服务。
 我们依然生活在模拟世界中。但未来5年内，随着很多商业元素的数字化，将出现一系列新产品、服务和商业模式。正如Uber通过从数字化预约、跟踪、付费、客户服务、到驾驶表现和打分的全部流程，颠覆了运输服务，你需要自问：我的公司或行业有哪些繁冗的流程可以通过重新配备互联工具，得到精简？哪些流程给我或客户带来最大挑战？


将公司所有现有资产互联。
 如果你在传统模拟环境下工作，请检查现有资产是否能与新机遇接轨，也应关注其他行业和初创公司，寻找合作机会。你的客户资源尤为宝贵，你所了解的客户需求以及积累的满足客户需求能力也同样重要。

Nest就与公共事业合作分享数据，优化了整体能源使用。如果你在初创公司工作，不要老想着如何淘汰在位公司的老旧资产，可以思考如何与其联接，增强在位公司价值同时，自己也有所收获。


寻找创造价值新模式。
 你能够积累什么样的新数据？你从哪些新分析中能创造价值？针对工业和消费领域的3D打印公司3D Systems正在搭建以平台和服务为基础的商业模式，超越销售硬件和消费品的局限。如何重组你现有的业务成分，从中发现新机会？你所创造的数据如何为新老客户增添价值？


考虑捕捉价值的新模式。
 数字化有可能使你的一些原有模式贬值，也会创造出新机遇。SAP创建云平台，只向客户收取服务费，增强了其吸引新客户的能力。你能更好地跟踪公司为他人创造的真正价值吗？你能通过基于价值的定价，或结果导向模式，更有效地将价值转化为利润吗？


使用软件扩展业务边界。
 数字转型并不意味着你的公司只靠出售软件为生，但公司的能力基础无疑会发生变化，因此软件开发的专业能力日益重要。但这不意味着所有的传统技术都会过时。你现有的能力和客户关系都为新机遇打下基础。投资开发软件相关技术能够与你现有的能力互补，但一定要保留关键基础。不要抛弃你优良的机械工程传统，将之与软件开发相结合，以便更好地创造和吸取价值。



新架构，新风险

结果导向型的商业模式创造出新的依存关系、风险以及收入机遇。客户成功运营的能力将决定组织成败，组织必需敏锐把握那些影响客户的经济形势和潜在风险。GE承担了客户的很多商业风险，但该公司具有财务专业知识和能力应对这些风险。规模较小的公司则需要公司求助于金融机构，谨慎考察这些公司对负面因素的应对方法。

无所不在的数字技术和物联将给整体经济带来深远影响。GE分公司所在地、康涅狄格州的费尔菲尔德市就是一例。该地区经济将越来越依赖于德国某风电厂的天气和阿布达比某航空公司的运营效率。

监管机构的压力将越来越大，诸如房利美（Fannie Mae）和美国食品药品管理局（FDA）这样的传统机构可能跟不上现实的脚步。监管金融工具和金融机构方面法规的空白和缺乏透明度，是2007－2008年全球经济衰退的始作俑者。纵观今日之世界，公司间和行业部门间关系日趋复杂，我们很难了解其中玄机，更谈不上将这些关系透明化了。因此，2008年经济危机有可能重演；盛衰起落也将更加激烈。此外，风险将越来越难于识别和管控，导致衰退更难预测。

任何机遇都伴随着风险，须以谨慎态度和透明方式迎接这些挑战。个人投资者、公司及机构应致力于了解新资产、新互联趋势和新依存关系。机构应保证物联透明度，掌权者应对他们的决定负责。我们希望，各方能够理性、积极对待新一波机遇。如能得当处理所有潜在负面因素，无论在短期还是长期，所获回报势必将非常惊人。
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数字顾客让SmartWool学到了什么

互联无处不在，能够重塑营销和产品创新。比如，数字网络能利用用户数据，使广告和导引性销售更有效。数字网络还能直接连接制造商和产品用户群体及“粉丝群”，可以通过众包实现创新想法。

当功能型运动服饰品牌SmartWool的高管想针对核心顾客开展新广告宣传时，他们找到了开放数字广告公司Victors& Spoils。V&S团队很快发现，SmartWool的忠实顾客都是户外运动发烧友，他们不想再看到更多传统广告，迫切希望与该品牌进行更有意义的互动。

考虑产品设计和营销时，SmartWool总是从世界级运动员入手。这是个老套路，因为普遍存在的成见是，拥有专业运动知识的人为数不多。V&S颠覆了传统宣传模式，利用Facebook招募到运动爱好者，现场测试SmartWool的产品。新宣传开始6个月后，SmartWool登记在册的测试者达2500人，其中10％的人都是从Facebook上报名的。这些SmartWool发烧友购买新产品并马上开始使用。但SmartWool真正得到的财富，是使用者将关于产品性能的最新想法、改善建议和新产品灵感反馈给公司。例如，粉丝要求SmartWool在夹克衣袖上添加能伸出大拇指的袖孔，使服装具有无指手套的功能。他们还希望公司推出轻盈且颜色丰富的跑步短袜。设计师一一采纳了这些意见。
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SmartWool的顾客希望短袜有更多颜色选择。






新宣传活动最大的亮点是广告，V&S将SmartWool广大拥趸纳入其中，
 突出了现场测试者和他们的创意。该广告在线上线下均反响热烈。增长了品牌信息保持时间，促进了电子商务转换。V&S高管和SmartWool均对顾客的热情感到惊喜；SmartWool承认，此前从未想过利用互联性，充分挖掘顾客参与潜力。目前Smart Wool开通了粉丝渠道，正在寻找新方式让粉丝参与产品创新和营销开发流程。
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马可·依恩斯、卡里姆·拉哈尼的在线研讨会“物联网”于10月23日周四中午开始，网址为hbr.org/webinar/ iot
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马可·依恩斯
 是哈佛商学院David Sarnoff教席工商管理专业荣誉教授，负责技术与运营管理组和数字倡议。卡里姆·拉哈尼
 是哈佛商学院工商管理专业副教授，以及哈佛大学量化社会科学研究院美国宇航局竞赛实验室首席研究员。
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聚光灯 Spotlight



专访麻省理工学院媒体实验室

阿历克斯·彭特兰（Alex "Sandy" Pentland）

大数据，大责任

With Big Data Comes Big Responsibility

熊静如 | 文　安健 | 校

钮键军 | 编辑












企业不是数据所有者，并且没有一套明确规定数据所有权的规则，这不仅会导致消费者产生逆反心理、监管者采取严厉制裁，最终使物联网难以发挥全部潜力。
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核心观点


问题
 　企业认为更多的开放空间会促进生产率和创造力，但并没有证据证明这点。他们还在使用每平方英尺造价作为管理工作场所的关键衡量标准。




解决方案
 　全新的感应技术让我们能够搜集员工沟通的数据，及其对团队绩效的影响。结果表明充分利用数字化工作风格来设计工作场所，同时为员工在办公场所制造偶遇机会，会带来生产率和创造力的提高。




未来
 　为数字化工作者制造“偶遇”机会的办公环境设计将超越办公大楼，提高整个社区知识工作者的绩效。未来企业的办公室将和城市规划结合，成为半公开－半私密的场所。






在
 “物联网”中，所有物品都可以发送和接收数据。大数据与物联网将为管理和社会带来革命性变革。但二者的成功需要一个前提，即所有来自互联网公司的数据，全部由散布于全球、分属不同组织的设备收集起来。但如果这个前提不能实现呢？



阿莱克斯彭特兰，是麻省理工学院媒介艺术东芝席教授。他认为：企业不是数据所有者，且没有一套明确规定数据所有权的规则，这将会导致消费者产生逆反心理、监管者采取严厉制裁，最终让物联网难以发挥全部潜力。为弥补这一短板，彭特兰提出了名为“数据新政”（the New Deal on Data）的一系列原则和行为规范，用以定义数据所有权、控制数据流。名如其实，这套准则确实影响深远。在与《哈佛商业评论》高级编辑斯科特贝里纳托的对话中（对话内容经过编辑），彭特兰详述了数据新政在意大利阿尔卑斯山脚下一座小城的应用状况和效果。



物联网加剧隐私泄露


HBR：
 是什么让你开始关注数据收集与隐私问题？


彭特兰：
 在MIT的媒体实验室做研究时，我用可穿戴感应器技术衡量人们的语调、动作、手势等与生俱来的行为，收集有关人们如何彼此交流的数据，这些数据非常私人化。研究过程一方面让我感受到数据所蕴含的惊人力量，另一方面也让我注意到数据迅速被滥用的现象。

总体来说，我们可以利用数据帮助我们绿化环境、创建透明政府、应对疫情；当然，还能提升员工能力，改善对消费者的服务。但这些数据也很可能被某些人或某些企业滥用。




HBR：
 物联网的出现加剧了这种担忧？


彭特兰：
 我认为是的。任何数据都是数据，无论它如何产生。如果有区别的话，那就是物联网让人们看清楚他们实际在做什么。你去接孩子的时候，开车的速度是多少、你一周吃多少食物、在厨房花费多少时间、在卧室的时间……诸如此类的数据会让人感到“被侵入”。随着越来越多的产品中加入感应器，这种“被侵入感”也会随之上升。




HBR：
 这么说来，消费者一旦意识到自己的数据正在被收集，就会产生“企业收集我健身和心率的信息真的没问题吗”这样的担忧？


彭特兰：
 没错。虽然有些消费者可能会觉得无需多虑，但是目前这些收集数据的“监视”连提前告知都没有。你是否有权知道别人在收集你的哪些信息？——这一问题将会在行业、监管者、消费者之间引发规模宏大且持久的论战。
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数据新政避免灾难

新政站在被收集数据个人的角度，重新平衡了数据所有权


HBR：
 你站在“人们应有知情权”这一边。那“数据新政”这一理念从何而来？


彭特兰：
 我认为我们应该为消费者和公民、企业、政府三方创造一个“三赢”的局面。2008年，我为世界经济论坛写过一篇政策文章，随后又参与了一系列相关会议，写了很多后续文章。文中在展现数据力量的同时，描绘了未来可能出现的灾难，也谈及彻底重置一切的想法：数据新政。




HBR：
 “新政”这个词在历史上曾出现过。词义蕴含远大雄心。取这个名称是有意为之吗？


彭特兰：
 是的，这正是我选这个名字的原因。美国历史上的新政是一次重启。事实证明，新政在其后至少50年内都是有益的。它真正改变了人们的思考方式。




HBR：
 那么数据新政具体是指什么？


彭特兰：
 它是站在被收集数据的人的角度，对数据所有权的再平衡。对于数据，你应该享有像对你的身体、财产一样的权力。



谁将拥有你生活的完整图景？某些信用评级服务？谷歌？


HBR：
 它不只是指导思想，你提出的其实是人们掌控自身数据的法则对吗？


彭特兰：
 是的。新政让人具备一种能力，可以看到有哪些数据正在被收集，然后可以选择接受或拒绝。想象一下，你手里有一张一览表，显示你的房子在收集和分享哪些数据，而你可以选择开启或关闭数据选项。或许还有更好的操控方式。这样人们就不会手足无措，因为你能清楚了解状况以及背后的原因，你可以掌控数据。

透明至关重要。数据来自相对完善的生活图景。由于数据集中在一起的时候才具有巨大价值，你需要有空间来集中存储和管理它。借由数据看清你人生的图景，你就可以根据量身定制药品、保险或金融产品。问题在于，谁来拥有完整的图景？某些信用评级服务吗？我可不希望如此；谷歌？不；个人拥有？我希望这是我们最终的出路。




HBR：
 企业会不会担心一旦对消费者透明，消费者会选择拒绝被收集数据？


彭特兰：
 多数企业都担心监管可能会扼杀它们的商业模式。它们的担心无可厚非。比如，许多电信公司曾试图从消费者那里获取分享数据的许可。它们花费数亿美元却徒劳无功。当拒绝成为消费者手中的选项，就会是这样的结果。

有些企业可能会消失，但这可能是好事。如果企业和消费者更加彼此尊重、关系更为平衡，那么经济发展会更健康。我认为这样的经济会更加可持续，避免灾难发生。




HBR：
 你所说的灾难，不是指普通的数据违规吧？


彭特兰：
 我并不是指信用卡被盗之类的事。我是指人们在消费者不知情的情况下销售数据，以及不法分子利用它所导致的重要的系统性问题，最后导致人们死亡。如果这类灾难发生，就会带来过激反应——即企业倒闭。你会看到一夜之间，严厉监管措施获得通过、大量企业深陷困境。我不希望此类灾难出现，大数据和物联网本可以带来许多积极变革。在新的数据经济中，新政赋予消费者一份权益，这首先会带来稳定，然后随着人们逐渐习惯于分享数据，最终新政会带来更多的利润空间。




HBR：
 物联网推动下，数据产生和数据收集似乎会以指数级增长速度进入关键系统，比如供应链、电网、汽车、食物，以及医疗。同时，数据越来越贴近我们的身体……


彭特兰：
 这些已经发生了。比如，大约200万人戴着无线计步器跑步，他人可以通过无线传输的方式看到你的心率，并且这已经为医疗领域带去巨大进步。同样可以想象，如果被收集心率数据的人不能掌控数据，将带来什么样灾难性的后果。




HBR：
 企业在数据战略上动辄花费数十亿美元，而畅通无阻地获取数据是基础。谷歌买下了Nest，Facebook买下了WhatsApp。可穿戴健康技术正在蓬勃兴起。这些企业希望拥有一切有关消费者健康、地点、偏好、行为的数据。


彭特兰：
 互联网公司面对数据新政很可能觉得“简直不可理喻”。这些企业未来一定花大力气向消费者展现数据收集来的价值。有次我去参加世界经济论坛，Nest公司在论坛上展示它的运作方式。它确实引发了一场居住空间革命。但想想看，谷歌买了Nest后，它会知道我厨房的温度、我进入卧室的时间……这是让人绝对无法容忍的事。

人们只有在觉得能够获益，或是确信数据不会被以自己不了解的方式进一步传播时，才会愿意分享数据。在我们致力于打造数据新政的6年间，这一观点促成了很多法律法规，比如奥巴马政府提出的《消费者隐私权法案》、欧盟的数据保护指令。此类立法会摧毁许多企业的“收集所有人的所有数据”这种奇葩策略。

话说回来，这些奇葩策略也不像企业想象的那样对其自身有益。我认为企业没有意识到“搜集所有数据”所需的成本之高。企业承担着数据违规、重要系统损坏等大量风险。昂贵的不仅是维护数据安全，数据违规的成本也越来越高。联邦贸易委员会（FTC）明确表示将会大力整治数据违规。除财务风险以外，还有品牌风险。塔吉特（Target）因数据泄漏而受损，尽管错其实不在它。塔吉特只是没有抓住到责任人——那个通过物联网内的高压交流电系统植入了一个小软件的人。我认为企业没有意识到这种战略携带的“病毒”，最终会侵蚀自身。

如果你是受监管行业的一员，比如电信、银行、医疗，你需要执照才能上岗，还不能讲数据变现。监管者禁止你进入数据业务，因为数据不是你的。监管者如今已经开始在告诉创业者，你可以进入数据业务，前提是你要遵守数据新政。关键是要求企业放弃互联网EULA（终端用户许可协议）中的隐蔽陷阱、复杂条款，因为通常我们都只会点击“同意”。新政让用户真正参与进来，这在长远未来会变得极具价值，因为你其实是在建立信任。不过我也能理解对于互联网企业而言，选择这种方式难免担忧害怕。



像监管货币一样监管数据


HBR：
 有些CEO会说：“你说的没错，但是这样会阻碍创新。我们需要收集数据，并且会想办法保障数据安全，确保人们对于数据收集行为感到舒适”。对此，你怎么回应？


彭特兰：
 我觉得这想法大错特错！以金融行业为例，在刚刚开始兴起的19世纪，金融基本不受监管，其后几经繁荣和衰退，严重破坏经济，毁掉了许多家庭和团体。个人数据现在也处于方兴未艾阶段，有人说数据是互联网时代新石油，也就是新型资产类别、新的价值、新的货币。而我们还没有针对这类资产的监管。我们需要数据银行、数据审计，才能避免数据泄漏、数据攻击以及集体诉讼带来的严重后果。联邦贸易委员会宣称，将对数据收集展开调查，惟一掣肘之处就是律师不够。不过，等到开出更多大笔违规罚单，就可以雇更多律师了。

金融被监管之后带来什么？是波动性减少、信用提升，更成功的金融机构。如果人们确信分享数据的安全性，他们会更乐于分享数据。有很多数据是你当下不愿意分享的：你肯定不愿意公开分享孩子的位置信息以及某些财务活动信息。如果数据收集业务得到有效监管，你在分享个人数据的时候据就会更安心。




HBR：
 有证据表明数据和货币一样需要监管吗？


彭特兰：
 有。我们在欧洲划定了几个城市作为“安全港”区域，采用的法规不同于欧洲其他地区。在意大利的特兰托（Trento），数百家庭生活在数据新政之下，他们可以得到有关自身数据收集的告知，并且可以掌控数据。这些数据通过可经审计的方式分享出去。结果如何呢？这些人比生活在数据新政之外的人分享的数据更多，因为他们信任这个系统，并且意识到数据分享的价值。他们相信自己的个人数据能让经济变得更好，而不是变糟。

在特兰托我们和意大利电信、Telefónica合作。（爆个小料：我是Telefónica顾问董事会的一员），也是参与欧盟监管数据保护的一种方式。我们使用了我在MIT的团队开发的软件openPDS。它是“开放个人数据商店”的代表，让人们看清企业拿到哪些数据，用安全的方式分享数据。特兰托实验的理念是询问人们对这种数据分享方式的感受，以及他们如何运用这种方式。

一个重要问题是：openPDS环境让服务创新增多还是变少了？看起来答案应该是更多了。因为消费者对你拿着他们的数据完全放心，你可以提供此前因安全风险而无法提供的服务。比如，与他人分享财务数据。当匿名分享安全无虞时，openPDS平台提供的信任和安全基础，可以助你敲开全新一类应用的大门。




HBR：
 特兰托实验具有可推广性吗？


彭特兰：
 当然。我们与拥有数亿消费者的企业进行过更深入的讨论，实验可以扩展到更多用户。




HBR：
 你对数据新政的实施满怀希望是吗？


彭特兰：
 我对此充满希望。因为人们已经忍无可忍，甚至开始愤世嫉俗。你去问问人们担心的问题，就会发现“身份信息盗用”这一项已经超过了核战争。人们对此没有采取多少对策的原因是他们不知道自己可以应对。数据新政是如今我们能采用的一种可行的好办法。监管者、计算机科学家也相信它的力量。领先科技企业中的聪明人也相信我们可以做到——他们或许并不喜欢数据新政，但他们认为可以实现。它的实现只需富有创造力的商界人士，为建立价值资产去驾驭消费者的意愿，而非简单粗暴地“偷走你所有数据”的老一套。一切刚起步，我们在路上。
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对话 HBR-C Dialogue




对话联合利华CEO


波尔曼：与贫困消费者共生

李钊 | 文　李武 | 编辑
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企业如何才能“长生不老”？GE前董事长韦尔奇曾找到了“变革”这把钥匙。联合利华的波尔曼则从商业生态上寻找答案：将可持续作为一种商业模式，兼顾所有利益相关方，追求包容性发展。






作
 为跨越3个世纪的世界级消费品生产商，联合利华（Unilever）公司正在经历其上百年发展历程中最具挑战的新阶段：经济全球化推动其产品行销全球，但一度贡献最大且最具潜力的新兴市场，正出现激烈市场竞争与漫长的增长困境。

实际上，作为联合利华的CEO，保罗波尔曼（Paul Polman）几年前就已经意识到全球市场变局的残酷性，因此他于2010年11月宣布启动了一项颇有野心的商业计划：到2020年要实现公司收入翻倍，同时公司对环境的影响减半。这个看起来两全其美的计划，顿时为联合利华赢得了掌声，2012年6月《哈佛商业评论》英文版文章《联合利华CEO：地球超人》
 （
Captain Planet: Unilever CEO Paul Polman
 ，译文发表于中文版2012年10月刊。点击阅读摘要，全文阅读需购买
 ）在开头写道：“波尔曼正在毫不畏惧地撼动这个世界。”

近4年来，波尔曼在不同场合介绍他的“宏大理想”：“为什么不开发一种商业模式，能够对社会和环境有所贡献，而非一味索取？”联合利华也一直试图通过不断的创新，重新定义“商业”的价值，其实践和挑战均广受关注。

商业活动的价值是什么？按照米尔顿弗里德曼在1970年9月13日《纽约时报》刊登的文章《企业社会责任是增加利润》的说法，“在这样的社会中，仅存在一种、而且是惟一的一种企业社会责任——只要它遵守职业规则，那么它的社会责任就是利用其资源从事那些旨在增加其利润的活动”。

波尔曼做了什么？他试图说服股东、消费者、政府、供应商等利益相关方，以推销一种看似并不聪明的赚钱方法——不仅考虑自身的商业利益、产品对消费者的使用价值、股东利益、国家和地区的长远利益、将利益相关方融入商业生态的社会价值，甚至还要考虑全球环境、能源的可持续性，一句话，他试图说服所有利益相关方，联合利华能够兼顾短期利益和长期价值。

围绕这近乎理想化的商业构想和实践，2014年5月底在伦敦举行的全球“包容性资本主义”（Inclusive Capitalism）会议的间歇，《哈佛商业评论》中文版采访了波尔曼，他坦率回应了我们的相关提问。

他十分认同罗杰马丁（Roger Martin）在该论坛上的说法，“密尔顿弗里德曼的论断是一个伪命题，成功地在一句话里将股东利益和企业社会价值对立起来。事实上，从来没有人，包括弗里德曼本人，证明过两者是非此即彼的零和关系。相反，联合利华3年以来的业绩证明，两者不仅可以兼顾而且共融共通。”

我们的疑问并未因此完全打消，核心问题只有一个：联合利华试图多方兼顾的“可持续行动计划”真的可以长期持续吗？围绕这个问题我们探讨了三个方面：如何兼顾消费者、股东、政府的利益，实践“可持续发展”过程中的挑战和应对办法，以及这一计划与公司战略定位的关系。

在采访中，我们将“可持续行动计划”称为“战略”，但波尔曼很直接地纠正了我们的说法，他称“可持续行动计划”为“商业模式”。这显然是一个很特别的词语选择。

一般情况下，“可持续性”被认为是企业社会责任，或者因为他已经把“可持续性”细化为9项目标，称之为“战略”也未尝不可。但如果我们把商业模式理解为它最简单的定义“赚钱之道”的话，无论如何也不会将“可持续性”称之为一种商业模式。究竟应当如何理解波尔曼的表述，企业“长生不老”难道不是赚钱的目的和结果吗？为什么联合利华把企业“长生不老”变成赚钱的手段和模式？

就在我们编辑本文时，联合利华永恒的对手宝洁公司，在8月4日宣布剥离100个品牌，顿时引来更多对食品和日化行业极不看好的预期。数十年来，这两家分别起源于欧洲大陆和美国的同行业公司，选择了不同的战略定位，进而选择了不同的股东——一家以追求长期利益的主权基金为主，另一家以追求短期利益的维权投资人为主。相对于联合利华近年来以内部结构为主的行动，宝洁在维权投资人的压力下进行了大规模的剥离品牌和削减成本，虽然最终结果还有待观察，虽然两家的日子都不那么好过，但从短期来看，联合利华也还保持着相对优势。

宝洁的重大结构性调整和联合利华在上半年新兴市场的表现，也说明了如今消费品的跨国公司正面临一个共同的问题——多品牌战略面临全面挑战：虽然它们曾开拓、教育了新兴市场，但很快新兴市场出现了大量的竞争者。世界是平的，在快消品领域尤其如此，曾经的巨头们以其规模优势和营销能力开疆拓土，但如今它们已经很难在新兴市场大量收割利润。

虽然如此，面对全球市场变化，波尔曼仍然希望继续推动联合利华努力尝试，坚持可持续的包容性发展、寻求永续经营。

联合利华的基本数据
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数据来源：联合利华



靠“可持续性”赚钱

作为一家企业，联合利华必须要考虑如何让摆脱贫困、疾病、战争折磨的人们获得“可以支付得起的”商品。


HBR中文版：
 两年前，你接受了HBR的采访，当时提出的“可持续行动计划”的8个战略目标的实现情况（2013年增加到9个目标），已经引起了业界的很大震动。能否介绍一下现在这一战略的实践情况？


波尔曼：
 我们正在以超出预期的速度完成这9项目标。“可持续采购”的目标——到2020年，联合利华将实现农业原材料100%的可持续采购——至2013年，我们农业原材料中的48%实现了可持续采购，已完成近一半的进度。“包容性业务”这一目标也取得了一定的阶段性成果，比如，我们将小农户纳入联合利华的供应体系，让他们迅速摆脱贫困的生活；提高小分销商的收入。

9项目标听起来很复杂，但其实联合利华的商业模式非常简单：我们以可持续性的方式生产产品，尽量少地利用不可再生资源，让环境零负担地支撑商业运营，同时我们销售的产品会为社会乃至整个世界带来正向、积极的影响——我们的产品会带来清洁、卫生和健康，我们的生产能为贫困地区的人们提供工作机会，让他们能通过劳动改变生活现状。这是一个最简单的商业模式：让世界变得美好。




HBR中文版：
 为什么称“可持续行动计划”为商业模式？


波尔曼：
 联合利华57%的业务是不发达地区，我们非常关注刚刚脱离贫困人群的需求，他们是联合利华的核心客户。然而，他们是资本主义世界的“另一面”，属于“其余的99%”，他们的现实生活是这样的：每天有10亿人饿肚子，每秒钟有1个儿童死于营养不良。然而，作为一家企业，联合利华必须要考虑如何让摆脱贫困、疾病、战争折磨的人们获得“可以支付得起的”商品。

反过来，这部分人口的大幅增长，他们对产品和资源需求的指数级增长，加上环境污染、气候变暖造成可开发能源的减少，我们的生产可能因资源有限性而无法发展。有人预言，再过30年整个消费品行业都将无利可图。

这是一个悖论，所以，联合利华不得不考虑其他的商业模式。



为所有利益相关方贡献价值


HBR中文版：
 你强调可持续性，是否意味消费者需要支付高溢价？


波尔曼：
 产品品质必须要好，同时价格也要有竞争力——否则消费者不会为产品买单。但所谓有价格竞争力的产品，是一个相对值，不是绝对值，联合利华要考虑为更多的人提供工作机会，让他们能脱离困境，能够购买得起这样的产品。

而且，我们认为这是一个意识问题。每天有20亿消费者使用联合利华的产品，我们有大量的机会可以接触到他们、与他们交流。“一袋‘可持续性’的立顿茶有什么用，我的邻居天天开着SUV上班，二氧化碳排放量有多大”和“嘿，我是20亿消费者中支持‘可持续性茶叶生产’的一部分，我们20亿人会一起改变这个世界”：这两种观念或许都存在，但是我们认为消费者不是冷漠的、被动的——看看“占领华尔街”运动的影响就知道，他们并不会认为自己被排除在某个系统体制之外。如今一个印度农民会上网告诉人们“河水的水位已经下降了1米了”，就会有人去想办法解决，即使政府不提供支持，他们也会找到企业、NGO去做些事情。




HBR中文版：
 追求可持续性的长期价值不会牺牲短期利益吗？股东不会对短期回报有意见？


波尔曼：
 恰恰相反，尽管经济环境并没有迅速好转，但是我们的营业收入正以超过行业平均和我们自己预期的速度增长。联合利华正在不断的扩张和增长，在中国的业务每3年就会翻1倍。

我们和股东是双向的选择，不会选择只关注短期利益的股东。上任之初，我就曾公开地表示过“联合利华不欢迎对冲基金”。

过去的5、6年，是联合利华第一次尝试在追求长期利益的同时要对社会有积极的影响，但最终获得了非常快速的短期成长。估计再过5、6年，我们可以将这种商业模式称之为“包容性资本主义”：因为我们不只关注股东利益，而是考虑所有利益相关方的利益最大化。




HBR中文版：
 从你的角度看，联合利华能实现兼顾长期价值和短期利益的原因何在？


波尔曼：
 我认为深层的原因是我们的业务改变了人们生活的状况——更健康、更可持续的生活——这样的经营方式才更有价值、更有意义。

为什么改变人们的生活状态与联合利华的长期利益密切相关？我举一个简单的例子来证明。在很多贫困地区疟疾仍然是致命的疾病，而让这些地区的人养成洗手的清洁习惯，联合利华需要在那里建学校，教当地的人如何保持个人卫生，并提供基本工作技能培训，但是要从长期的角度来看这样的投入会对我们的业务有好处，因为我们在开拓销售香皂的市场。




HBR中文版：
 其他的利益相关方也会考虑长期价值吗？


波尔曼：
 比如，像中国国际金融有限公司这样的股东也会考虑，它看重联合利华在中国投入大笔的资金建厂、研发零污染的有机材料，这有关中国的长远利益。各国政府也会关心跨国公司能否带来长期利益，没有政府会欢迎在几年之内获得巨大利润，然后就凭空消失的公司，留下失业人群、环境污染等一大堆烂摊子。

比如，在中国我们都会考虑到当地的长期利益，联合利华在中国有3个世界级的生产基地：安徽合肥、天津和四川眉山。其中，合肥工业园已经发展为联合利华全球最大的生产基地，2013年年底，我们在中国的生产基地逐渐开始向西部进行梯级转移，将四川眉山建设为绿色发展基地是可持续发展战略的一部分。




HBR中文版：
 究竟如何通过企业的力量实现一个国家或地区的长期价值？


波尔曼：
 我们针对社会问题，提供的是关于健康、卫生、营养的解决方案。

从联合利华的3块业务来看，“个人护理”业务的品牌仍然是我们的重点。1894年，威廉利华爵士为抵御英国霍乱爆发，研创卫宝香皂。我们在中国刚刚推出了“卫宝”这一品牌，就是用来对抗环境变化所引起的变异细菌。脱离贫困的人群会首先改善生活的健康卫生习惯，购买肥皂和牙膏等产品，这就是中华牙膏在中国的品牌影响力大的原因。所以我们提供的是健康和卫生的解决方案。

“家庭护理”的业务在中国增长非常快，柔顺剂产品在细分市场的占有率第一，洗衣液的增长也很快。

“食品和饮料”业务虽然占联合利华的收入比重并不大，但像水质净化问题，在中国乃至世界都是亟待解决的。2014年3月我们在中国控股净化水企业沁园集团，这是10多年以来联合利华在中国最大的一笔收购。除了饮用水安全的解决方案，我们也提供食品安全的解决方案，比如家乐是全世界最大的调味品品牌，我们在中国和很多大型餐厅合作，为他们提供安全的食品。




HBR中文版：
 既然“食品和饮料”业务的贡献不大，为什么联合利华没有像宝洁一样砍掉这部分业务？


波尔曼：
 “食品和饮料”业务线在全球占一半的生意。“食品和饮料”这块业务的增长并不快，但因为这块业务主要是在欧美地区，当然我们也有动作，砍掉了其他的小品牌。正是因为我们是为脱离贫困的消费者提供解决方案，才必须保留这部分业务。因为联合利华相信，对于他们来说，健康、卫生和营养是幸福生活的整体，所以让贫困的人们能以可负担的价格获得食物和营养，是联合利华必须要考虑的事情。



人才、创新是永恒的挑战

对联合利华来说，最大的挑战永远都是如何聚拢全球的人才和研发创新——这永远都是我“管理事件簿”的重点。


HBR中文版：
 实践“可持续行动计划”4年来，最大的挑战是什么？


波尔曼：
 外部的挑战可以概括为三个方面。

首先，最大的挑战是各国家政府的不作为，我们这样的企业需要各国政府之间能够达成二氧化碳排放协议、千年发展目标等等控制环境恶化的全球性协定。因为允许滥砍滥伐、野蛮攫取自然资源，最终会带来全球经济发展的停滞。连带着会给我们带来第二个挑战——生产资源的匮乏。发展中国家的民众正在脱离贫穷的困境，消费需求从所谓的西方世界转移到东方世界，造成对产品原材料的需求量急剧增加，而现有的地球资源已经不足以支持我们今天的消耗，且不谈我们的后代，所以第二个挑战可以说是“地球的极限”。消费者被技术赋权而无所不知，可以理解成对商业模式的挑战，也是对监管的挑战。全球性的政府协作、地球资源的极限、技术的变化，这三大挑战将商业实践变得越来越难以预见，充满不确定性。




HBR中文版：
 内部的挑战呢？两年前你在接受《哈佛商业评论》英文版的采访时提到“结束季报电话会”和“改革薪酬体系”，实现了吗？


波尔曼：
 是的。我们已经不会召开股东季报会议，我们会在6个月的时候向股东通报一些最新消息，让股东以12或24个月为期限考察联合利华的业务发展。

我们已经初步完成了联合利华内部的薪酬体系调整，所有高管要在退休之后才能将公司的股票兑现，而股票薪酬占年薪总额的比重很大，以我个人为例，股票占年薪总额的80%。所以我们都不得不考虑公司的长期利益，因为薪酬与长期绩效挂钩——这已经成为联合利华高管的思维方式。我们之所以做这份工作，并不是因为公司支付了大笔的薪酬，而是因为这份工作会满足我们的使命感：影响这个世界。

不过以上两点只是短期的问题，对联合利华来说，最大的挑战永远都是如何聚拢全球的人才和研发创新——这永远都是我“管理事件簿”的重点。

在我看来，让一个公司的某年财报好看、某年的利润大幅增加，对CEO来说是非常容易的事情。而让一个公司持续地加大在研发和人力上增加投入，同时还能以超出市场预期的数字获得稳定增长，才是真实的发展——这是联合利华5年来一直在做的事情。




HBR中文版：
 你们在人才培养上的新举措是什么？


波尔曼：
 去年，联合利华投入4500万欧元在新加坡设立了培训中心，这应该是在远东地区最好的企业培训中心，可能联合利华每年提供的培训项目比很多大学教授的课程还要多。绝大多数最终选择离开联合利华的员工业会在其他行业有非常优秀的表现，要归功于联合利华的培训机制。这也是持续性发展、关注长期价值的一部分，我们帮助很多国家和地区培训人才，而不只是利用当地的人力成本优势、攫取人才资源。联合利华在华有7000多员工，间接提供超过2.3万个就业机会。而且连续多年被评为学生心目中的理想雇主。我们愿意为获得优秀的人才而投入更多的资本，人才也因此更加忠于这家公司，这样这家公司的发展才有保障。




HBR中文版：
 事实上，业内对联合利华的创新机制一直评价不高。


波尔曼：
 这就是为什么从我上任的5、6年间，一直加大研发创新投入的原因。我们在英国总部、上海、班加罗尔等地设立了全球六大研发中心，如今联合利华已经是欧洲申请专利最多的公司。研发和创新是支撑这家公司可持续性发展的关键。比如，清扬就是中国市场最好的去屑洗发水之一，金纺衣物护理剂、凌仕男用香氛及沐浴露、专业抑汗香体品牌舒耐，这些产品都在细分市场占据了非常大的份额，这都是创新的结果。




HBR中文版：
 如果说人才和创新是长期重点，你现阶段的重点是什么？你任期的未来5年的管理重点是什么？


波尔曼：
 商业世界的动态变化充满不确定性，没有任何一家CEO可以预知未来5-10年公司的发展。只能说，联合利华不会按照“传统”的方式管理。

现阶段面对复杂和不确定的最好办法就是“简化”（keeping things simple to make big company simple）——这是管理如此体量公司的诀窍。一、集中优势、聚焦多芬、力士、奥妙、家乐、立顿等14大10亿欧元级的核心品牌，减少SKU（单品数量）。核心品牌并不是从业务体量上的概念，而是重要性，14个核心品牌为联合利华贡献54%的业务，如果这14个核心品牌没有增长，那就意味着联合利华不会发展。二、设置简单的线性管理架构，让公司更具弹性，决策更迅速，执行更快。因为高层无法预测明天会发生什么，所以我们赋权给各个地区的品牌事业部。



联合利华的良性增长循环


提升销量，创造利润

将可持续发展理念融入核心目标的品牌推动着我们业务的增长。我们日益增多的可持续产品也在帮助我们的客户实现业务增长。

管理成本，提升效率

通过减少能源、原材料等废弃物的浪费，我们提升了效率，降低了成本，并提高了利润率。

持续创新，高效营销

若以可持续发展的角度审视产品开发、采购和生产，我们就能看到创新的机会。与包括非营利机构在内的伙伴合作，我们可以借鉴并利用我们原先没有的技术、能力和资源。
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数据来源：联合利华





深耕新兴市场

温饱、营养、健康、卫生、美丽、财富是给我们的用户能够带来的整体幸福感，无法割舍其中某个部分，我们认为这是“更好”的商业模式。


HBR中文版：
 人才和创新是你上任5年以来工作的重点，和竞争对手相比，这两点是否已经成为联合利华的竞争优势？


波尔曼：
 产品研发创新上的投入，让我们在很多细分领域的产品都优于我们的竞争对手，消费者会因为品牌、品质选择我们的产品。人才培养上的投入，也正在让我们具有人才竞争力，在越来越多的国家和地区，联合利华都占据最受员工欢迎的公司榜首。目前看来，我们在过去5年股价升值了1倍，在很多地区和市场比竞争对手的发展速度稍快一些，所以我相信我们一定做对了一些事情。

我们的核心竞争力是新兴市场的优势。我们进入新兴市场非常早，比如1923年进入中国，在印度、印度尼西亚、南非的历史也非常悠久，新兴市场的品牌数量已经占到公司品牌总数60%。所以我们非常清楚如何开拓发展中的市场，打造品牌，了解贫困地区消费者的需求。历史悠久带来的优势有很多，比如我们非常早就培养和雇佣了大量优秀的本地人才，联合利华（中国）的绝大多数员工都是中国人，上海研发中心有450名研发人员，超过64%是硕士以上学位，其中绝大部分都是中国人，3大制造园的员工和管理者都是中国公民——他们难道不比我们更了解中国消费者的营养、健康需求吗？我们充分信任他们，让他们运营联合利华（中国）。




HBR中文版：
 和竞争对手比起来，联合利华似乎更接近中国消费者，你们曾经在上世纪90年代收购了一大批中国本土品牌，比如，美加净、中华。这些本土品牌对联合利华的战略意义是什么？


波尔曼：
 中国的市场非常广阔，看起来是中国本土的品牌，其实如果从市场占有率的角度看来，它们都已经是体量不小的品牌。以中华为例，它在中国排名第三，但它占有的市场体量已经非常大。另外，今天的小品牌可能是明天的大品牌，今年收购的沁园占有中国净水器市场15%的份额，营业额已经非常可观。对于这些本土品牌而言，联合利华更擅长打造品牌，这恰恰是有市场需求、有潜力的小品牌所缺乏的能力。




HBR中文版：
 联合利华这样品牌数量多、体量大的公司如何保持弹性？“大”是不是天然的缺陷？


波尔曼：
 2013年联合利华的全球销售额与2008年相比增加了100亿欧元。我们的增幅可能是一个公司全年的收入，联合利华的体量确实太大。或许从常识的角度理解，体量大是劣势，但是联合利华试图把它变成优势，关键是如何让组织架构、商业模式、产品组合能从“大”中获得给养。

比如400多个品牌在190多个国家销售，市场的多样性能够带来的经验是其他公司无可比拟的。我们可能会在一个小市场犯错，但会避免在其他更大的区域出现类似的问题。面对日本海啸、乌克兰政局动荡类似的事件，我们在第一时间就能做出正确的反应，联合利华本身就是一本教科书，有丰富的经验，清楚如何及时应对。另外，我们在全世界这么多个国家和地区面对各类型的消费者的需求和反馈，能够获得不同的视角、激发更多创新研发，再将有普适价值的想法和创新移植到其他的地区赢得更多的消费者。




HBR中文版：
 你担任联合利华CEO之前，曾在宝洁工作25年，你是如何看待这两家公司的战略定位的？是否可以认为宝洁在向中高端的市场发展，而联合利华一直在一般消费品市场？


波尔曼：
 可能在某些市场、区域和时段，我们在争取同样的机会。但从战略的层面，联合利华和宝洁设定的战略目标、寻求的战略性路径不同；在具体的层面，两家公司的产品组合、细分的消费市场、进入的市场区域都有不同。我并不认为宝洁是在走高中端的战略，而联合利华是一般消费市场。

联合利华公司在新兴市场的历史更久远一点，已经孕养出一种“与贫穷消费者共生”的能力，这就是为什么我们不会像宝洁一样砍掉食品饮料业务，这就是为什么我们愿意和不同国家和地区的政府一起协商和追求长期价值，这就是为什么我们愿意包容地将小农户纳入联合利华的供应链体系，这就是为什么我们愿意给不同的社区、社会解决食品安全、饮用水安全问题。温饱、营养、健康、卫生、美丽、财富是给我们的用户能够带来的整体幸福感，无法割舍其中某个部分，我们认为这是“更好”的商业模式。
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人物小传
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 波尔曼（Paul Polman）

联合利华首席执行官
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出生时间：
 1956年


简介：
 波尔曼（Paul Polman）于2009年1月起就任联合利华全球首席执行官。在他的领导下，联合利华正在努力实现其新的全球愿景，即：在将公司规模扩大一倍的同时，减少对环境的不利影响，并增加积极的社会影响。

波尔曼先生的职业生涯于1979年在宝洁公司开始，27年里曾担任一系列重要的高级管理职位，包括欧洲区集团总裁。2005年，他就任雀巢公司，担任首席财务官及美洲区执行副总裁。

波尔曼同时担任世界可持续发展工商理事会（WBCSD）的副主席及下一任主席，也是欧盟资源高效利用网络平台工作小组成员。2010年起，波尔曼担任陶氏化学公司非执行董事。由于波尔曼一直致力于推动负责任的商业，2012年他获得了C.K.普拉哈拉德授予的“全球可持续领袖奖”。
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李钊
 是《哈佛商业评论》中文版前高级撰稿。






特写 Feature



针对最贫穷人群，兼顾盈利与公益

金字塔底层商机地图

Profits at the Bottom of the Pyramid

埃里克·西曼尼斯（Erik Simanis）

邓肯·杜克（Duncan Duke）| 文

时青靖| 译　刘铮筝 | 校　李全伟 | 编辑
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针对生活在金字塔底层的贫穷民众，企业帮助他们的最佳方法不是公益项目，而是应侧重在企业能管理且持续盈利的新项目上。本文专门开发出“商业地图”这一工具，来评估底层商机，帮助公司在低收入市场中获利，同时追求社会公益。
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核心观点


问题
 　跨国公司在低收入市场推进的社会效益投资项目，需要将盈利放在首位，由此才能从公司获得资源和持续性资助，然而，实现盈利并不像看起来那么容易。




解决方案
 　公司可以利用作者的“商机地图”，设计和规划出与其能力和财务预算相匹配的金字塔底层投资项目。




细节
 　商机地图通过分析低收入群体商机中的两大挑战：改变消费者行为、改变产品生产和交付方式，将投资项目按成本和复杂性进行分类。这个地图会建议公司放弃那些挑战性太大、不可持续的项目，转而从较小规模，能产生稳定收益的项目入手。






许
 多跨国公司在过去10年里，试图通过解决低收入地区的紧迫需求，来获取利润，但结果却不尽如人意。醉心于这种社会使命，一些公司乐观地肩负起这些挑战性项目，然而，消费者低迷的需求和一系列障碍（如道路状况恶劣）令公司成本高企、收入低下。这着实令他们大吃一惊。许多公司在不堪重负及梦想破灭后，叫停这些风险项目，并对其进行重组，认定社会效益投资若想达到收支平衡，投资规模不可太大。

对于那些瞄准经济金字塔底层的社会企业项目，获利至关重要。这个群体涉及人均年收入不足1500美元、数量超过40亿的庞大人口。与社会责任项目相比，有利可图的商业项目在提升其规模和影响力方面优势更为明显。它可以从公司总部及所在国家分公司那里获得资源以及持续性支持。

发掘金字塔底层商机并获取可观利润并非易事，但却是可行的。想实现成功盈利，公司需要专注业务基本面，明确低收入市场的两大挑战（改变消费者行为和改变产品生产和交付方式），方可启动投资项目。公司若轻视这些障碍，会导致其在资源、创新能力和所需时间上判断失误，从而使整个项目团队的工作功亏一篑。

我们开发出的“商机地图”可以帮助公司明确它们的投资项目是否可行。这个框架基于我们在非洲、亚洲和拉丁美洲的经验与研究绘制而成，针对这两大挑战，就金字塔底层商机的成本和复杂性制定项目规划。有了这个商机地图，公司能够规划出与它们资源和财务预算相匹配的新项目，并付诸实施，同时实现盈利。

一些公司可能会发现，依据商机地图的建议，最好对那些极受关注、规模较大的投资项目敬而远之，然而也不必过于悲观。更明智的做法是，先从那些规模较小、销售额呈渐进上升的领域开始投资，成功几率更大。一个稳定的、哪怕规模不大的利润流，让公司有能力接手风险较高的投资项目、获得更大社会影响。公司若想切实帮助贫困群体，改善他们的生活，最行之有效和可持续方法是将盈利放在首位。



金字塔底层市场的障碍

我们的研究从两大挑战入手：改变消费者行为、反思产品生产和交付的方式。这些是进军金字塔底层公司最常遇到的障碍，也是最广泛被低估的障碍。


障碍1：必须改变消费者行为。
 人们抵触新产品的原因有很多，最大的莫过于不情愿改变根深蒂固的心态和行为习惯。产品越新奇，他们的抵制情绪就越大。越是资金有限、产品体验不多的消费者，越容易觉得很多产品都特别新奇。

以撒哈拉沙漠以南的非洲地区消费者为例。那里的居民对一款被杀虫剂处理过的蚊帐就很不感兴趣，尽管在预防疟疾方面，它简便有效。诸如日本住友化工（Sumitomo Chemical）之类的公司，曾努力纠正当地居民对疟疾传播方式的误解，劝说他们每天使用这种蚊帐（暂不提它带来的不便，睡在里面又闷又热），但收效甚微。

虽然消费者对一款产品并不陌生，但是如果交付的商业模式发生改变，也可能会导致销售受阻。例如，对许多村民来说，从传统的放贷者手中借贷是他们经常采用的方式，那么，将借贷方式转换至小额信贷（Microfinance）就意味着巨大改变。在大多数小额信贷模式里，人们若想借贷必须加入借贷小组，这就意味着时间和合作上的投入，而且整个小组成员承担还款连带责任。

公司通常需要与消费者持续相处一段时间，才能成功说服他们接纳全新或从未使用过的产品。有时为了利用消费者同侪压力和建立新消费行为支持体系，公司需要建立相应的消费者团体。产品达到广泛需求的过程可能复杂且耗费时日，同时会提高市场和销售成本，增加营运资金。


障碍2：必须改变公司的例行做法。
 价值链可能需要重新配置才能延伸至低收入购买者那里。消费者可能会要求价格再低一点，这让公司难以承受。他们生活的地区可能根本就没有可以买到公司产品的那种零售店。传统的营销战法在这里毫无用武之地。再者，他们可能住在农村或城市贫民窟，那里基础设施非常落后，公司业务部门可能无法进行大规模运作。产品越难企及的地方，需要公司做出调整的需求越强，其中涉及的程序也更复杂，耗时更久，且成本更高。

价值链大规模重新配置会给公司带来怎样挑战，法国眼镜公司依视路国际光学集团（Essilor International）提供了一个很好例证。这家公司启动了一个试点项目，利用中小型货车作为眼科诊所，为印度6000个村庄提供眼科服务。然而，尽管公司在简化销售业务和外包生产方面作出努力，但是所得收益根本不足以抵消货车租金（每辆车5万美元）和其他开支（例如验光师培训费用等）。因此，依视路公司的扩张项目不得不半途而废。

美国庄臣公司（SC Johnson）主要经营家庭用品，旗下品牌包括佳丽（Glade）、Windex、雷达（Raid）、密保诺（Ziploc）等。它是首批重视世界上最贫穷人群的潜在商机，并把它作为长期战略的公司。庄臣公司自20世纪60年代起就将经营业务带入肯尼亚地区，试图在改善内罗毕贫民窟居民生活和健康方面，建立起可持续的商业模式。公司通过与来自康奈尔大学及其他机构的研究者们一起合作，采纳探索性和共创方式，确保公司产品与消费者需求相匹配。（注：这个项目始于2005年，前3年我们曾参与其中。）

调查显示，内罗毕消费者希望能消灭家中害虫，给坑式厕所采取卫生消毒措施。庄臣公司为此组建起家庭清洁服务，使用公司的几款相关产品，包括清洁剂、杀虫剂和空气清新剂。销售与劳力由提供垃圾收集业务的青年组织来负责。可是，当地消费者已经对他们的居住环境习以为常，因此无法对公司提出的“清洁健康的家居环境”产生共鸣，而且按照当地的生活习俗，人们不可以随便邀请陌生人进入家中。

公司推销小组并未被困难吓倒，转而开始为当地学校、房屋建设项目和其他设施提供安装抽水马桶服务。但是招募来的工人都来自贫民窟，培训他们始终如一地保持高质量工作是件费时费钱的事。大批量进口庄臣产品，以及与当地业务部门达成特许经营协议，操作起来更为复杂。此外，公司当时正把肯尼亚办事处转型成精简的销售基地，这不符合这项新事业所需的时间长期性与资源需求。

庄臣的清洁业务虽然赢得了许多消费者，也兑现了服务承诺，但并没有实现财务目标，因此，对公司来说，这根本称不上是可行的商业投资。公司叫停了清洁业务的财务支持，帮助它转变成一个独立的非营利组织。

当庄臣转到加纳的另一个金字塔底层投资领域时，在内罗毕的经验教训被证明是有价值的。公司在加纳农村地区推行的项目是：推广杀虫剂，防控疟疾。项目运行中，公司意识到两大挑战：当地消费者对引起疟疾发作的原因一无所知；他们居住的村庄根本就没有分销渠道。

为此，庄臣创建了直销模式，委派培训人员在居民家中和社区集会场所提供产品实地演示，以此建立社会支持。公司将杀虫剂产品与消费者青睐的其他产品（比如空气清新剂）捆绑出售，从而极大地提升产品销量。此外，公司为消费者提供可重复灌装使用的容器，减少了包装成本。公司还推出订户优惠和忠诚度奖励，居民因此逐渐养成新的消费习惯。

公司需要具备新的业务能力，才能创建这种高接触渠道（high-touch channel），并以可再次灌装形式销售产品。设计师和研发团队要与实地业务团队展开紧密合作，以确保产品配方和形式符合获利要求。团队还要考虑销售人员如何分发产品等事项。这个项目有严格的时间表来评估（产品开发的）概念验证（proof of concept）；为了跟踪业务表现，实地团队获得的回报也有明确计划。（参考文章《金字塔底层的现实状况》，《哈佛商业评论》，2012年6月刊
 ）。有了所有这些工作的铺垫，庄臣的加纳项目很大程度上避免了其在肯尼亚遭遇的艰难，前景向好。



商机地图

新渠道创建的目标是，从零开始建立起一个平行的分销和销售渠道，将产品运至那些很难到达的农村地区。正如Fan Milk在西非推行的脚踏车摊贩模式。

基于庄臣和其他公司的经验，我们的商机地图才得以成形。我们深度剖析了金字塔底层商业前景，并将其划分为9大类型（见后文《9种商机》

 ）。我们在下文概述出的每一个典型场景对应一个实例，排序从复杂性最低和资源消耗指数最小的开始，依次到最高的。


有针对性的营销机会。
 由于知识差距的存在，针对那些未被充分开发的消费者，公司可以采用传统零售渠道推销其产品。战略目标是，推动产品的短期消费，同时在新兴大众消费群体中提升公司品牌知名度。

Dialog是斯里兰卡最大的通信服务运营商。它的移动电话和电话卡业务已可以轻松覆盖多达4万家小型零售商，尽管如此，这家公司的业务却难以触及农村贫困人口。他们对公司产品提供的实时在线生活方式比较陌生，而且他们对公司提供的全方位移动服务一无所知。为增加业务覆盖范围，Dialog创建出一个“信息中介”网络，成员是一些受过培训的女性，由她们来辅导村民如何使用移动电话，并在利用Dialog服务方面帮助他们提升信心和能力。


产品的重新设计。
 虽然金字塔底层消费者购买的产品版本同主流消费者并无二致，但是公司可以对产品进行再设计，以满足这部分消费者的额外需求，提高整体价值定位。战略目标是，在某一门类中打造领先产品，俘获更大的市场份额。

2011年的市场调查结果显示，印度贫穷地区少女经常出现缺铁症状。为此，百事公司（PepsiCo）与印度安德拉邦两个地区的消费者紧密合作，打造出一系列补铁饼干和泡芙类零食产品，品牌命名为Lehar Iron Chusti。为满足印度全国各地的口味差异，百事公司开始每月发布一种新口味。


分销渠道的拓展。
 金字塔底层城镇消费者可以通过公司销售渠道以现有模式购买到公司产品，但是对那些居住在城市边缘地区和大型集镇的消费者来说，这种销售模式则不起作用。这些目标性区域具备一些现代基础设施，而且一些企业和政府组织正在那里进行大规模运营。战略目标是，利用现有非传统渠道迅速、轻松地解决这些区域的销售难题。

在印度农村，百嘉安联保险公司（Bajaj Allianz General Insurance）与印度最大的小额信贷机构SKS联手，向SKS女性客户的丈夫推销人寿保险单，这份保单兼具储蓄功能。在2009年的前10个月，百嘉安联售出180万份保单，保费收入高达3300万美元。


新渠道的创建。
 居住在公司销售渠道未能触及地区的大量农村人口可能正使用着与公司核心产品功能相当的一些产品。战略目标是，从零开始建立起平行分销和销售渠道，将产品运至那些很难到达的农村地区。

为了将公司冷冻奶制品和果汁产品推广至那些缺乏冷藏设施的农村地区，丹麦的乳制品公司Fan Milk在西非建立起街头小贩销售模式。采用这种模式的摊贩需事先从公司采购Fan Milk脚踏车和相关产品。公司为他们提供产品培训和免费维修脚踏车服务。在加纳、科特迪瓦、尼日利亚、布基纳法索等西非国家中，依靠Fan Milk公司资助的街头小贩大约有2.5万人。


新产品的开发。
 一家公司看到了消费者未被满足的需求，而公司恰好具备开发这种需求产品的能力。消费者正在使用低质替代品，不仅功能不全，而且极不耐用。战略目标是，通过设计和制造一款价格实惠、耐用的产品，在大众市场建立竞争优势。

2009年，高德瑞治电器（Godrej Appliances）正式推出Chotukool冰箱，这款便携式冰箱具有革命性，主要针对印度农村市场。在那里，三分之一的食物因腐烂变质而被浪费掉。通过采用固态冷却芯片而不用压缩机，公司将冰箱电力需求降到仅62瓦，价格是入门级冰箱的一半，只需69美元。这款便携式冰箱依靠电池运转，重量不到10磅，为食品保鲜和制冷的温度保持在4.5-15.5摄氏度。如今，Chotukool冰箱已经推出多个版本，通过零售渠道推广至不同经济状况的消费者手中。


征服竞争者的市场。
 一个由中小企业构成的新兴行业正在将其业务服务领域扩张至一些低收入消费者。这些消费者所在区域位于公司业务运营范围之外。为了提升竞争性，公司需要就其产品进行一点小改动。战略目标是，利用公司经营规模赶超当地竞争对手，斩获较大市场份额，搭建起一个可扩张至其他市场的平台。

早在2000年，世界最大烘焙公司宾堡食品集团（Grupo Bimbo）就将其业务从大本营墨西哥扩张至中国、巴西，以及其他南美国家。它的主要扩张手段是收购当地烘焙公司。当产品和品牌适应了当地市场，宾堡就开始投资，提高运营和分销能力。它在墨西哥的工厂是行业规模最大、弹性最高的工厂之一，但它在海外收购的设备，则需要不断升级改造才能达到总部标准。在中国，作业流程的更改使得一些生产线的生产力提高了300%。


新建市场的扩张。
 公司已经将其业务推广至底层区域消费者，但是它可以通过调整其核心产品和商业模式，满足不同区域的同类消费者需求。战略目标是，利用公司运营技能，为地区长远利益创建市场领先地位。

孟加拉农村发展委员会（BRAC），在社会和经济发展领域具有全球领导地位。它从总部孟加拉扩张至东非时，沿袭了一些标志性创新，比如创建大规模的小额信贷项目，培训有潜力的女性成为社区卫生企业家。在乌干达和坦桑尼亚，BRAC的基本卫生保健计划已用来应对当地的卫生优先事项，包括疟疾和艾滋病。BRAC因此成为乌干达最大的发展组织，同时也是当地最大的小额信贷机构之一。


新商业模式的开发。
 公司相信自己产品的主要功能将赢得广大的农村消费市场，消费者目前可能使用的替代品价格昂贵且功效不佳。但在公司大幅降价的情况下，产品售价依然超出消费者可支付能力。此外，目标区域缺少公司商业模式所需的基础实施。战略目标是，寻找并确定具有价值的资产和有限的合作伙伴，以便在一个巨大潜力的市场，建立率先进入者的优势。

印度斯坦利华公司（Hindustan Unilever）花费10年时间，研发出首批耐用消费品——家庭净水器“Pureit”。这是一款革命性台式直冲灭菌净水器，目标消费群体为印度中低收入家庭。斯坦利华公司开发出4个进入市场的新渠道，包括万人组成的外包“示范劳动力”，开拓直接到户式分销模式和客户培训渠道。继2008年Pureit在全印度推广之后，斯坦利华公司在第一年售出了逾100万台净水器。


新市场的创建。
 公司相信，生活在业务难以企及农村地区的大量低收入消费者中，依然存在未被满足的消费需求。市场上并无相关产品的替代品，消费者也大都没有意识到他们对这类产品的需求。战略目标是，培育创建出一个与公司密切相关的市场，将公司品牌置于强有力地位。庄臣公司的加纳投资项目就是这方面的最佳例证。


9种商机
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9种商机可分为3个主要投资领域：成熟市场、成长市场和前沿市场。这3个领域用不同的颜色深浅做出标注。当你从左下角开始浏览时，会发现商机的复杂性越来越高，资源能耗也越来越多。因为这涉及到对消费者更多的培训和价值链的重新配置。新市场创建在所有商机中挑战性最大。



（
返回阅读原文

 ）

多管齐下的解决之道

上述商机中，经常会有若干机会同时出现。明智的公司会采用投资组合方法，依据其可管理性和潜在回报依次跟进。

这就是世界最大混凝土生产商、法国工业巨头拉法基集团（Lafarge）采用的做法。这家公司长期致力于可持续经济发展和满足发展中国家不断增长的住房需求，因此创建了一个总部位于巴黎、专门建设廉价房的团队。团队成员与目标国家当地办公室紧密合作，就那些完善当地优先战略和解决更广泛创新目标的项目展开试点测试。

拉法基集团有一个来自成熟市场的风险项目，其目的主要是为了稳固公司在零售店中的竞争地位。公司通过零售店售出大部分袋装水泥，在货架空间中占据着领先优势。在印度尼西亚和尼日利亚发起的一次试点项目中，拉法基集团将零售商与小额信贷组织链接起来，使零售商可以资助低收入消费者的家装贷款和房屋建设。拉法基集团的主要投资是那个被称之为“顾问”的家装团队。这个团队通过设立于零售店的信息亭来推销其业务。顾问团队也将消费者与建筑师及提供建筑材料建议方面的专家联系起来，从而确保贷出款项真正被用于房屋建设。

在印度，拉法基集团正在执行一个来自新兴市场的风险投资项目，涉及创建一个全新销售与分销渠道。这个项目提供送货上门服务，为需要构建住房的贫民窟居民提供以15公升为单位的高质量预拌袋装水泥混凝土。混凝土在运输和搅拌过程中会生成相关费用，消费者对此有抵触情绪，他们认为这些工作完全可以自己来做。为了攻克这一难题，拉法尔集团将焦点锁定在节省消费者时间和减少混凝土浪费上，为他们节省开支。公司承诺会在接到订单后的50分钟内将货物送达。为应对价值链带来的挑战，拉法尔集团在贫民窟附近重新建立起一些小型工厂。公司研发人员也重新设计了产品配方和包装，使产品可以通过三轮车来运载。该公司集种种战略特色为一体，给竞争者立起了一道难以逾越的市场进入障碍。

拉法基集团的第三个项目是扩张新建市场。虽然这个项目针对的低收入消费者居住在富裕的工业化国家，但投资完全针对前沿市场（frontier-market）（指那些比新兴市场更小、且流动性更低的市场和国家——编者注
 ）。这个项目的目标是通过向开发商推销廉价房建设方案来提升混凝土销量。这是专门解决市中心闲置、建筑条件很差地块的方案。公司已经在位于法国西南部的一个自治市创建了示范项目：一个多层混凝土构件搭建的外壳，每一层都巧妙组合房屋、花园和绿地，相当具有吸引力。通过解决热门的政治难题（廉价房），即激起自治市和开发商的兴趣和意识，这一风险项目成功攻克了价值链中的一大挑战。考虑到时间线较长和现金流不稳定，该公司的CEO开始监管该项目。

尽管金字塔底层商机会以各种形态和规模出现，但商机的成功都在反复证明：获利至关重要。被社会使命蒙蔽双眼的热情，致使太多公司过于野心勃勃，忽视了与其资源和技能相匹配的盈利机会，不顾一切地投入那些能耗过高的风险项目。针对金字塔底层挑战的现实性评估，能帮助公司获利，而正是这些利润推动着公司的社会效益项目长期可持续发展。
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企业和发明者在将科技发明商业化的过程中，面临7种致命陷阱。

本文详细探讨这些常见的知识产权陷阱，并为发明者提供应对之道。






核心观点


问题
 　很多发明家努力尝试将其发明成功商业化。然而很多时候，科学家的成果往往落在大型企业、投资者或其他人的手中。








原因
 　一项新技术在商业上的成功取决于关键资产和关键能力的独家所有权。但是一项新技术的发明，则意味着创新者要从多方汲取知识。如果创新者不能有效处理这些矛盾，就无法成功地将他们的创新商业化。








处理方法
 　为了处理好这些矛盾，发明者必须成功避开以下陷阱：

过早披露自己的专利信息；忽视对发明创造的监督；专利不能展现原创性；

过于依赖已知科学；未能瞄准最有利的应用领域；专利归属管理不善以及未能逃出投资者的魔掌。






一
 个成年人的身体大约需要40升水以保证新陈代谢能够正常进行。如果皮肤被烧伤的话，那么患者每天流失约37升水。琳恩阿朗－赫夫曼（Lynn Allen-Hoffmann）在目睹了一位重度烧伤农民的痛苦治疗过程后，发誓要找到一种新的治疗方法来帮助他们。她展开了一项长达10年的研究，其间进行了1000多次实验。1999年，她从正常组织细胞系中成功提取出一种皮肤替代物，并申请了专利。

如今琳恩阿朗－赫夫曼已是美国再生医学公司（Stratatech）的CEO兼首席科学官，该公司致力于开发用于治疗和研究的皮肤替代物。公司握有美国和全球20多项专利，并于2013年7月和美国卫生和公共服务部（U.S. Department of Health and Human Services）签署了价值4700万美元的合同，用于通过公司旗舰产品StrataGraft皮肤组织产品的FDA（美国食品及药物管理局）认证流程。该产品在治疗烧伤方面前景光明：在一项临床实验中，95%的患者在接受该技术治疗后，不需要再进行痛苦的手术和术后修复。

这个故事很励志：科学家有了发明后，自己开一家公司并生产救死扶伤的产品。但并非所有的科学发明都能如此顺利地商业化。和赫夫曼相比，罗伯特卡恩斯（Robert Kearns）的经历则非常曲折。如今几乎所有的车辆都配有间歇性雨刷，这就是卡恩斯的发明。他在20世纪60年代就为这一装置申请了专利，但是他为了得到应有的认可和物质回报，斗争了近30年。

卡恩斯明白自己发明的商业价值，一开始就试图将该技术卖给克莱斯勒和福特公司，但却遭到拒绝。结果在1969年，福特公司推出一款车型，配有间歇性雨刷。其他汽车公司在20世纪70年代迅速效仿。卡恩斯发现，进口车上竟然也配置了这种雨刷，这让他惊讶不已。他拆解了儿子从本地经销商购买的梅赛德斯－奔驰的雨刷系统，发现该雨刷使用的竟是他研发和申请专利的技术。于是卡恩斯决定走法律程序。

除了专利，卡恩斯还想努力争取到自己应得的物质回报。而克莱斯勒和福特则认为卡恩斯并未发明任何新部件，其他专家可以轻易实现他所做的改进。在两家公司眼中，这一发明“显而易见”，没有专利价值，因此专利无效。

最终卡恩斯胜诉，法院判决克莱斯勒和福特分别给予他3000万美元和1000万美元的赔偿，但执行过程十分艰难，而且对于一项被应用在数百万车辆上的技术来说，这点赔偿根本不公平。

我们将在下文中探讨7个常见的知识产权陷阱，并为发明者提供应对之道。



固有矛盾

对于发明家来说，跟企业的博弈从一开始就处于不利的地位。卡恩斯的经历很常见。根据美国专利商标局(U.S. Patent and Trademark Office)以及世界知识产权组织的数据，2013年仅美国就通过了约28万项专利，全球约100万项，其中只有10%实现了商业化。即便那些实现了商业化的专利也没有给发明家们带来多大的利润。平均而言，现阶段发明专利的成本高于专利带来的利润。

这种挫败背后一个重要原因是商业成功和科学进步之间的固有矛盾。一种新技术在商业上的成功往往源于该企业对某种关键资产或关键能力的独家占有。而科学突破却需要科研人员进行开放的沟通并就相关想法进行交流，这样才能集思广益。如果不解决这种与生俱来的矛盾，突破性的发现难以获得商业成功，也无法释放全部潜力。

为解决这种矛盾，我们对来自威斯康星大学技术转让办公室（TTO），也就是威斯康星校友研究基金会的1000多项发明进行了全面分析。该大学的高级经理卡尔吉尔布兰德森（Carl Gulbrandsen）和迈克尔福尔克（Michael Falk）与我们一起合作，采访了TTO高层、知识产权经理、版权经理、法律顾问合同经理以及其他员工。我们出席了很多会议，获得很多关于如何评估发明创造的潜在商业价值的一手材料。

从对这些一手资料研究中，我们整理出企业和发明者很容易陷入的7种知识产权陷阱。这些陷阱会阻碍重大发明的进一步推广，从而无法让整个社会受益，因为这些发明往往可以造福全世界，改善人们的生活。我们会在下文拆解这些陷阱，并提供有效的规避战略。虽然这些战略主要针对科学家，但对参与研发的人员来说，深入了解如何管理知识产权也很有益，因为可以提高他们发明创造商业化的几率。



陷阱1：公开披露

许多发明者都希望能够在第一时间向全世界公布自己的发现；而另一些发明家则出于学术原因不得不公开。因为发表的文章和书籍是所有研究中的重中之重。不幸的是公开后发明者不能再申请专利。在这方面，伦敦帝国理工学院的教授罗伯特派尔耐茨基（Robert Perneczky）有过惨痛教训。

2010年派尔耐茨基从脑髓液中分离出一种蛋白质，它可以作为阿兹海默症的生物标记。该蛋白质能够不断提高此疾病早期诊断的准确性。他找到TTO，试图将自己的发明商业化，却发现他们并不感兴趣，因为他已经在一份主流学术期刊上发表了相关论文，详细公开了他想要申请的专利内容。

TTO告诉他该发现已进入公共领域。很明显，完全保密并不适用于学术界，因为他们需要同行的意见和贡献。这也是为什么他们无法通过常见的商业机密条例来管理知识产权。为避开这一陷阱，发明者应该对主要研究结果或问题描述有所保留，不要披露详细的解决方法。在某些国家，即使公开部分信息也会成为申请知识产权的障碍，因为它们对资料公开的具体要求（比如宽限期、公开哪些信息、什么是“独创性”的内容等）严于美国。

我们建议，无论哪种情况，在公布任何信息之前，都要填写一份临时专利申请表。一些公司为了保险，会在公开部分信息几天甚至几小时前才提交临时专利申请。发明者可以通过申请临时专利先将某个概念商业化，然后有足够时间深化这一概念，并得出更多结果，创造出工作原型，然后再将这些加入完整的专利申请。

如果是疏忽导致的泄密，发明者应立刻申请临时专利，这样可以保护知识产权。但需谨记必须在12个月内递交完整专利申请，才能保证专利通过。在企业研发部门工作的科学家不太容易出现派尔耐茨基那样的错误。大公司在公开新发明的信息方面，有很正式的流程，而且有标准的审查流程，需要经过法务和知识产权经理的批准。公司还会安排专门的知识产权相关培训，确保员工知悉。

即便这样，仍然有可能意外泄密，因为公司经常会向潜在投资者、顾客和供应商提供产品或服务的预览和体验。例如雀巢公司用于奈斯派索咖啡机的一项专利在英国无效，部分原因是雀巢曾给比利时和瑞士的顾客独家提供了40台样机，而没有让他们签署保密协议。这一疏忽导致其后很多冒牌胶囊咖啡机进入市场。

2007年，乔布斯在苹果产品发布会现场，曾向观众展示了苹果手机图片库的弹回画面功能，让苹果也陷入了这一陷阱。当时苹果公司没有在欧洲申请这一技术专利，直到发布会5个月后才补上。2013年，德国法庭宣布该专利无效。



陷阱2：忽视对发明创造的监督
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流程和方法的创新很难获得保护，因为多数公司的操作流程是不对外公开的，很难说清楚某种产品是否使用了某个特定的流程技术。这让企业有机会在免责和不支付许可证费用的情况下复制新方法或新技术。这也是罗伯特卡恩斯在挡风玻璃雨刷技术上遇到的难题。如果罗伯特卡恩斯早些申请知识产权，结果可能会完全不同。对于发明者来说，最为理想的情况是，在一个产品中所使用的某个创新技术或方法上做好特有的标记。

曾有一位发明者改造了从酿酒的废料中提取类黄酮的流程。我们可以从红酒、紫葡萄汁中提取类黄酮，它可预防人类及动物的心脏疾病。该流程的发明者在萃取的类黄酮中成功加入了一种特殊的官能团（官能团决定有机化合物的化学性质的原子或原子团，可做有机物的分类依据——编者译
 ）作为该流程的“化学指纹”，只需对最终的化合物进行简单检测，就能鉴别出对方是否使用了这一技术。

保护流程创新知识产权的另一种方法是将流程变为产品。一个发明小组发明了一种研究干细胞的新方法，可以在实验室（即人体外）模拟人体的体内环境。对研究人员和生物科技公司来说，该方法可以立刻投入商业应用，但很难监管无照使用的情况。发明者的解决方法是，将此技术变为一套工具，以产品形式出售。

有了可供使用的诊断产品，用户就不会想自己再生产一套设备了。

如果上述两种方式都不适用，发明者还可以和现有的成熟系统的制造者进行合作，尝试将新流程嵌入已获得许可的工具或平台中。这样就将监管责任转移给了上游生产商，对于上游的生产商来说，就可以更全面地监督产品中使用的技术。

该方法的实践者是查尔斯米斯特雷塔（Charles Mistretta）及其研究团队。2003年，查尔斯发明了一种3D成像技术，能够实时捕捉并动态展示身体的受损区域，新技术让医生可以看到即使最微小血管里的受阻情况。为了将该技术商业化，查尔斯授权通用电气医疗集团使用该技术，后者将其用于磁共振成像仪器中。



陷阱3：无法证明原创性

发明者为了更好地满足终端用户的需求，获得比现有技术更高效、性价比更高的发明，会在现有技术和商业化工具基础上进行研发。这也成为把发明商业化的阻力，因为创新必须够“新”，和既有技术相比“不那么显而易见”，且拥有重要的“独创性”才具备获得专利的条件。2010年，菲利普威尔斯（Philip Wyers）想借助马斯特锁具（Master Lock）的发明获取900万美元的报酬，但法庭驳回了他的请求，称他发明的闭锁构造（在既有设计基础上的简单重组）并无创新之处。基于常识原则，他的专利申请无效。

发明者可以在他们的创新中加入更多的专利点，从而避开这一宿命。基于先人基础上的改进，如果能够极大地提高原有产品的终端性能，那么发明者就能强有力地证明，该创新非常独特。如果创新来自企业研发部，公司可以通过将其与既有的专利工具、算法或知识结合，加强对其知识产权的保护。如果这种组合能极大提高现有商业化工具及技术的效率，那么公司就可以宣布拥有此创新的知识产权。

如果发明者能够主动解决创新的原创性问题，那么就不用担心日后会有人对该知识产权的原创性进行质疑。杰弗里帕西瓦尔（Jeffrey Percival）的团队就采取了这一战略，他们发明了星体跟踪器5000（Star Tracker 5000），该设备是一种安装在航空火箭上的光学装置，通过定位星体坐标调整火箭飞行中的高度。因为追踪器是在既有部件基础上发明的，并采用了标准制造技术，所以比市面上的惟一一款同类设备便宜很多，只有后者价格的1/100。但由于该产品使用了标准部件，也让人诟病其缺乏独创性。为了解决这一问题，帕西瓦尔的团队在设备中嵌入了独特的算法，可以快速传输捕捉到的数字图像。由于该团队确保了该发明的专利，美国技术转让办公室授权NASA使用该产品。NASA在至少30个航空任务和高海拔气球飞行中使用了星体跟踪器5000。

将既有商业化部件和新的专利结合，对大型企业来说更容易，因为大公司的选择更多。小企业和大学缺乏这样的条件，所以最好能授权给一个配合度较高的大型合作方。



陷阱4：过度依赖既有科学

少数发明是基于基础科学的改进，大多数发明则是基于投入与产出成正比的因果关系。这导致某些特殊材料的发明饱受诟病，因为人们认为其缺乏“独创性”。即使专利存在，竞争者也会以专利有效性为由，拒绝执行，让发明者陷入耗时费钱的追逐战。

如果发明者能够证明该发明是在既有技术上的创新应用，就能有力回击这样的指控。一名兽医学教授发明了一种可以切割并分解马蹄的刀，该发明并没有任何新的科学发现，但是解决了马掌工人的腕道症候群（俗称鼠标手）。而市场上此前并没有任何刀具能解决这个问题。

科学家还可以通过某种物质的创新应用来证明原创性。比如一项关于海水淡化的发明技术。海水淡化的一般原则是使用薄膜法和纳米过滤技术。一位发明者通过一种特殊材料——用铁改良过的二氧化硅滤膜——完成了这一流程，他称该发明在提高海水淡化的效率上有了质的飞跃。这么说是非常合理的。

还有一个突出例证，一个科学家团队开发了一种工具，可以改进微流体装置的操作。该工具是基于传统的移液技术，使用一个微型阀开关来控制液体的流量，让使用者可以提取单个细胞，或更为高效地转移少量液体。阀门开关并无新奇之处，但从未被用于微流体装置上，这极大地提高了该工具的使用价值。



陷阱5：未能保护好最佳应用领域

临时专利保留了发明者从发明中获益的权利。

当发明者解决某个重大问题时，从核心发明中往往会衍生出很多新的应用。潜在竞争者会利用科学刊物和专利文件中的公开信息来自制属于他们的特有装置。有时候，即使一些竞争者根本没有参与研发，他们也会针对一些突破性观点，对其最具价值应用建立专利壁垒。

为了避免这种情况，我们敦促发明者早些划清知识产权界限。如果他们能找出自己发明中最具价值的潜在应用，并集中资源开发，就能提高公司研发的投资回报率。他们还应申请临时专利，保护研发工作。这至少会给企业一年时间完成所需研究，并开发出该发明最具价值的应用。但是临时专利是一把双刃剑，如果公司无法在一年内完成研究，专利中的内容将被公开，因此在使用这一战略时需要谨慎。企业在能够准确预测应用结果，且该应用的市场非常大，值得冒险的时候再使用。

在寻找发明创新的最佳应用领域时，发明者不应局限在自己的研究领域，还应考虑其他潜在领域。家禽学家马克库克（Mark Cook）和微生物学家迈克尔帕里扎(Michael Pariza)的例子很能说明问题。库克研究的是小鸡，帕里扎则研究抗癌药物，但他们都很关注共轭亚油酸（CLA，这是一种具备多种营养价值的脂肪酸）。这种化合物最有前途的商业化应用显然与两人的专业领域都无关。

库克和帕里扎发现CLA既有抗癌作用，也可以治疗某些自体免疫疾病。同时还能在减少身体脂肪的同时增加人体肌肉。因此，它具备成为健身方面爆炸性产品的潜力。两人和知名的体育健身及保健品制造商EAS签订了初始许可协议，并申请了临时专利。此后不久，其他营养品制造商为了使用CLA的减肥专利开始申请技术授权。
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陷阱6：创新归属管理不善

在管理发明的归属权问题时，发明者应该明确区分独创性工作和在他人监督下完成的工作。

对科学家来说，只有和不同领域的专家进行交流，并从他们那里获得研究反馈，才能取得进步。这也是科学家们参加各种会议和高技术研究展会的原因。专家们可以从中了解到全球最新概念和不同领域的研究情况。在开源平台上科学家们既可以和其他研究人员交流想法，也能收获反馈。但这种群体性讨论让意见和想法的归属变得难以鉴定。

更复杂的是，科学家们往往乐于共享荣誉。据我们所知，一位研究动物胰岛素抗性的发明家将他身边的一位技术人员列为共同发明人，声称没有此人，他无法完成这项发明。此外，他认为正是因为某位教授在一次会议上的建议，才让他开始这项工作，所以这位教授也应当从该发明中获益。麻烦的是，当一项发明受益人过多时，企业商业化该发明的意愿会下降。

我们的建议是，发明者应明确原创性想法和在监督下完成的工作之间的界限。也就是说，技术人员得到物质奖励无可厚非，但是除非他们对独创性的想法做出了重要贡献，否则没必要将其列为创新的发明者之一。

当然，给予技术人员应得的认可非常重要。安全套管针的设计者InBae Yoon发明了用于内窥镜手术，可减少对内脏伤害的设备安全套管针。1985年，作为该设备的惟一发明人他获得了美国专利。随后他把这项技术独家授权给爱惜康公司（Ethicon）。到1989年时爱惜康发现竞争对手U.S.Surgical侵犯了这项专利，于是对它提起了诉讼。其实，突破性的科学研究很少是个人努力的结果，安全套管针也不例外。为了研发安全套管针，Yoon曾和一名电子技术工程师崔在荣（Young Jae Choi）合作。很显然，崔在荣对安全套管针的发明做出过贡献，但是Yoon并没有给他应得的报酬。他们的合作关系在该项目完成前就已经结束。Yoon在申请这项发明的专利时忽略了崔在荣的贡献。

随着诉讼的进行，U.S.Surgical公司得知崔参与了这项发明的研发，马上与他取得联系并于1992年向专利局提出申请，将崔作为安全套管针的共同发明人。在确定崔得到了这项技术的部分拥有权后，U.S.Surgical公司获得了他对这项技术的独家授权。1998年，法院最终裁定U.S.Surgical公司可以合法使用该专利，爱惜康公司的上诉被驳回，输掉了官司。

一般来说，公司对发明者的认可远远不够，因为两者地位一开始就不对等。参与发明研究的员工无权自动从发明的商业化中获得回报。但这不意味着公司可以忽视员工在发明创新上的贡献。即使对公司内部发明也是如此。科学家的灵感一般来自很多同事，不仅局限于公司内部，所以企业的科研人员在和其他公司联合研发时，要特别注意独创性发明的归属问题，并且要给予所有参与人员应得的奖励。

发明家能采取什么样的措施避开发明归属的陷阱呢？首先，在商业化之前就应该签署有关知识产权归属问题的协议。注意，不同国家对这类协议的规定和细节要求有所不同。

比如说，在大部分欧洲国家，法律明文规定公司必须奖励参与发明的员工。所以记录完整的发明过程和详细的参与人员都很关键。记录形式可以采取实验记录或日志文件等。在爱惜康公司的案例中，法庭在Yoon提交的专利申请文件中发现了崔的笔迹，有力证明崔也是该项专利的共同发明人。如果发明者懂得未雨绸缪，在其他发明者争夺某个前景看好的发明所有权时，就可以做好防范措施。



陷阱7：受控于投资者

有些科学设想的研发成本比较低，但绝大部分需要大量投资才能得到充分验证，继而进行商业化。在这些时候，发明者对投资者的依赖相当严重。

对小型研发公司来说，当它们想要和大型企业联合或者股权合作时，资方捕获（funder capture，投资者坚持要求对知识产权有一定的拥有权）是一个常见问题。一个研究小组开发了一种新技术，该技术可以在燃料喷射之前让汽油和柴油直列式裂化，达到更高的燃烧效率。但发明者需要资金来完成测试。一家大型汽车公司对这项技术很感兴趣，愿意投资，但是对知识产权有所要求。

这种情况下，发明者应该在申请资金支持前，提交临时专利申请，这确立了他们对该发明的拥有权。在临时专利申请文件中，发明者明确列出了用于产生试验数据、结果和原型的资金明细。那么在之后的商业化过程中，发明者的地位就得到了巩固。由于近期美国修改了专利法，这点尤为重要。

毫无疑问，任何谈判都需要双方的让步。比如说，资助者可以得到一些优惠，免费使用这项技术或者获得该发明授权收入的一部分。按照这种方式，协议含蓄地保证了发明人的在先权。

从干细胞到可替代能源，我们生活在一个技术创新的时代。但多数时候，这些科学先驱却没能从他们的发明中得到应有的物质回报，而且因为无法将发明商业化，导致全社会无法享受这些成果。合理利用上文提到的战略，科技创新型创业者可以更好地把控他们天才设想的发展和商业化的未来。




小心陷阱

发明者最容易在研发和商业化过程中的几个特定阶段遭遇陷阱。下面是最为常见的几个陷阱和规避方法。




阶段1：概念的构思和测试


在概念化某个创新之时，发明者需不同领域专家的贡献和早期资金支持。


潜在陷阱


公开曝光 发明者也许会公开专利信息。

申请专利保护时，仅公布部分结果，不要全盘公开。

要求参与者签署保密条款。

专利归属管理不善 也许会有人称自己是某项发明的合作发明者。

清楚区分“独创性”内容和支持性工作。

受制于投资人 发明者也许会为了得到投资而接受不平等条款，致使发明者收益受损。

详细拟定资助协议，确保资助人不会将所有收益归为已有。




阶段2：产品开发


很少有创新是单纯基于基础科学的进步。发明者将概念变为产品原型的时候，经常会借助熟悉的科学工具。


潜在陷阱


过度依赖现有科学 如果最初的知识产权归属不清，竞争者会挑战专利的有效性。

证明该发明是基于某种科学的新应用。

证明该发明是某种材料的新应用。

未能证明原创性

在创新中加入专利点。

将创新和专利产品、知识或工具相结合。

归属管理不善 发明者可能将一部分创新外包，或者在研发产品原型时借助了他人力量。

对做出贡献的人给予有限度的认可和奖励。

在开始研发前落实知识产权所有权协议。

忽略知识产权监管 发明者也许很难对某些发明、新流程使用进行监管和专利控制。

在产品中加入某项发明的特殊印记，以便甄别。

将新流程嵌入更大的系统中。

和更大系统的生产商合作，授权其使用新流程。




阶段3：投向市场


发明者将技术商业化的时候，也许会陷入和竞争对手的争论，对方可能先发制人推出牟利的应用。投资人也许介入收益争夺战。


潜在陷阱


未能保护发明的最佳应用 早点进入前景良好的市场。

在公布发明的同时推出最具潜力领域的应用，并申请临时专利。

受制于资助者 采取谨慎措施保留商业化的权利。

允许资助者免费使用发明。

和资助者分享部分授权收入。

在申请资金之前提交临时专利。
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雷迪·科塔
 是新加坡管理大学副教授。菲利普·基姆
 是巴布森学院副教授。奥利弗·亚历克西
 是德国慕尼黑工业大学教授。
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实战复盘 How I Did It




普华永道美国董事长：


如何激励千禧一代

The U.S. Chairman of PwC on

Keeping Millennials Engaged

鲍勃·莫里茨（Bob Moritz）| 文

李茂 | 译　万艳 | 校　李剑 | 编辑
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观点：
 年轻员工不再把工作视为他们的首要任务，这对管理者是极大挑战。莫里茨解释了他们对待千禧一代员工的做法，普华永道完全改变了传统的人力资源策略，开发出一套新系统来适应员工需求的转变。






30
 年前，当时我只有20岁出头，已经在普华会计师事务所工作，有时候我想，如果那时的我穿越到今天的普华永道会有什么反应？

公司的变化肯定让我目瞪口呆。尽管客户对我们高质量的服务标准过去和现在并没有改变，但在我职业生涯的大部分时间，普华永道的奖励机制一直都是更重视数量。因此，牺牲更多个人生活的员工会获得较多的奖金和更多的晋升机会。

现在，公司的人力资源政策变为主要以工作质量为奖励标准，并且重视员工的工作和生活需求。我的同事中很多人都是千禧一代（亦称Y一代，一般指1980年－1995年出生，伴随网络和数字技术成长起来的一代人——编者注
 ），他们非常重视在工作中寻求自我满足感，愿意大声表达自己对事业和公司的期望。他们非常全球化，与当年的我相比，他们更加了解和关注世界上发生的一切。他们善于利用技术进步，并从中获得更大的灵活性。

最重要的是，普华永道的千禧一代员工不仅希望知道组织的目标，即公司存在的原因，而且一旦发现该目标与自身价值观不符，他们随时可以离开公司。这一特点肯定会让当年的我惊讶不已。

当年，我们虽然了解自己所做的事情，但是从不过问为什么这样做。我们很少考虑自己或者公司在社会上扮演的角色。对我而言，这一点反映出普华永道和很多其他公司大量招聘千禧一代时面临的代际问题。

幸运的是，我对这一年龄群体的认知有个循序渐进的过程。我曾和人力资源部门一起去了解千禧一代，观察他们并与他们交谈，此外在抚养我自己孩子的过程中，也让我逐步理解千禧一代。不过，直到2011年－2012年，普华永道与南加州大学、伦敦商学院的研究员合作研究千禧一代和他们的敬业度，我才意识到自己对职场上的这些年轻人依然知之甚少。千禧一代与年长的同事有很多共同点，但是这一研究量化了一些真实的代际差异，对任何一家希望设计有效人力战略的公司而言，这些差异都至关重要（见后文《不像父辈一代》

 ）。


不像父辈一代



在普华永道，千禧一代与其他人相比更重视成为一个具有凝聚性团队的一份子，不太看重金钱的回报。他们愿意大声说出自己的职业目标和关注点。



他们中的更多人提到工作要求影响到了他们的个人生活。
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更多的千禧一代说他们希望自己的工作至少每月收到回报或者获得认可。
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他们更愿意在普华永道获得海外工作机会。
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他们中的更多人希望不要在一个地方工作9年或者以上。
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（返回阅读原文
 ）



识别代际差异

普华永道的员工日趋年轻化：我们每年招收约8000名应届毕业生，所以公司三分之二的员工只有20多岁或30岁出头。我们一直都招聘大量年轻人，其中暗含一个假定：大部分员工会跳槽，仅有小部分人会一路晋升，最终成为合伙人。这一模型还有另外一个假设：员工认同成为合伙人是他们长期服务客户的回报和奖励。但是我们的研究发现，成为合伙人的诱惑已经不足以提高员工的敬业度。

研究中，一位千禧一代员工这样说：“我们这一代渴望从事快速成长的职业。我们希望一切都可以即刻兑现。”另外一位员工则说：“老一辈人觉得他们会在一家公司呆一辈子，但是年轻一代不这样想。如果工作实在无法激发你的兴趣，工作两三年后你就走人。这无所谓，工作场所可以改变，但工作热情更为重要。”

与婴儿潮一代（美国二战后1946年－1964年出生的一代人——编者注
 ）相比，即便未来收入可观，千禧一代也不愿意让工作成为他们惟一的重心。他们希望当下就得到工作的灵活性、培训和调动机会、更好更频繁的反馈和奖励。在调查中，千禧一代另外一个普遍反馈是，“我们这代人希望公司让我们拥有个人生活。”这一发现在发达国家尤其明显。全球普华永道的千禧一代员工都渴望获得工作和个人生活的良好平衡，而这一点与人员流动率、忠诚度和工作满意度的关联性，在北美、欧洲和亚洲地区更强。

普华永道的领导者认为，公司必须彻底回应这一研究发现。所以，我们完全改变了传统的人力资源策略，开发出一套基于当下人力资源实践的新系统，以适应员工需求的转变。有时候，我们对非传统职业发展的极大重视会让客户产生犹豫情绪，但我们已经尝到了坚持这一做法的甜头。过去10年里，普华永道人员流动率下降了约3个百分点，与此同时，员工敬业度上升了3个百分点。



	
普华永道

成立于1998年（通过普华会计师事务所和永道会计师事务所的合并）

总部：伦敦

员工总数：18.42万名

全球收入：右图

（单位：10亿美元）
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来源：普华永道







满足他们的预期

千禧一代一旦发现公司言行不一，就会快速做出反应。当他们不再信任公司时，就会选择离开。

千禧一代的敬业度研究结果出来后，我们采取了一系列相关措施以达到他们的预期：


更多投入。
 研究表明，千禧一代希望公司的每个行动都能体现他们的价值观，他们比其他人更热衷参与公司重大事项的讨论。为了满足这一期望，我们推出了一系列项目让所有员工都能参与进来，这样他们就会知道公司的动向和其中的缘由，还能就公司前进的方向发表意见。比如，公司在人力资源投资的问题和下一个1亿美元投资项目向他们征求意见。他们给出的一些建议令人叹服，但最重要的是公司70%的员工参与到了项目构思的过程当中。我们还在很多方面增加了选择项，其中包括奖金方面：员工可以选择现金、礼品卡、产品包甚至是匹配的慈善捐款等不同形式的奖励。在薪酬项目上公司更加透明，员工的职业发展轨迹也更加清晰。


职业发展轨迹。
 千禧一代期望拥有更换职业发展轨迹的自由。我们非常赞赏这一行为，但不希望他们为了更换职业发展轨迹而离开公司。因此，我们制定相关政策破除组织间的人为障碍。当员工在公司任职到达一定年限后，他们将拥有很多机会尝试新鲜事物。

比如，我们咨询业务的一名主管因个人原因无法出差工作，如果在过去，她就只有两个选择，或者接受一份没有前途的工作，或者离开公司。而现在，我们能给她安排一个无需经常出差的岗位。此外，我们还有一个“周而复始”（Full Circle）的项目，专为那些因个人原因需要暂停工作的员工设计；这样他们就可以与公司保持联系，在适当的时候再回归公司。我们的“灵活性人才网络”（Flexibility2 Talent Network）项目让员工在最忙的几个月里（1月到3月）在公司效力，其他时间去追寻自己的兴趣。比如，有一名员工离开公司去医学院读书，然后他能在学期的间歇回普华永道继续工作。


赞赏。
 千禧一代的年轻人比他们的前辈们更希望获得支持和赞赏，金钱回报并不总能让他们获得满足感。我们发现他们倾向于寻找一些非金钱的回报，这些回报能让他们的人生或职业生涯受益。因此，我们决定对长期效力公司的员工给予一些非金钱回报。比如，当员工工作一定年限后，公司送他们去加利福尼亚接受几天生活技能和领导力的培训。如果员工效力的时间更长，还可以获得为期4周的休假，在此期间，他们可以做自己喜欢的事情，去旅行，做义工，或者选择与家人呆在一起。


企业价值观和社会责任感。
 公司需要为员工提供一个能完善自我的工作环境，并让他们有机会回馈公司和社会。在普华永道，我们发现当员工参与到企业社会责任项目时，他们留在公司的时间更长，表现也更加优秀。比如，参加过一次以上企业社会责任活动的员工平均供职时间是7.4年，从未参加此类项目的员工平均供职时间是6.3年。另外一个例子是我们的伯利兹项目，它是“赢得未来”（Earn Your Future）项目的一部分，公司投入1.6亿美元用于提高学生的金融知识水平。参加过该项目的员工，仅有8%的人在第二年离开公司，而未参加过该项目的员工，离职率达到16%。

千禧一代一旦发现公司言行不一，就会立刻反应。当他们不再信任公司就会选择离开。对任何管理者这都是一大挑战，社交媒体则进一步加剧了这种挑战。我非常清楚，只要我的言行与普华永道代表的价值观发生冲突，它就会像病毒一样传染开来，我也会信誉扫地。



帮管理者适应

改善千禧一代的工作体验，管理者转变态度也很重要。有不少资深合伙人和员工认同努力工作是一种荣誉。所以，如果有人觉得压力太大，起身在办公室里走走，出去喝杯咖啡，或者下午去上瑜伽课，婴儿潮一代员工可能就有冲动，让他们老老实实坐下来，继续工作。

千禧一代常常被贴上自私、不忠心、懒惰、对工作不负责任等标签。这些传言人人皆知，事实上他们也确实如此。在普华永道，我们借助教育来解决上述问题。我们帮助婴儿潮一代员工了解，尽管千禧一代可能对压力的负面影响更为敏感，可能更重视工作之外的兴趣和活动，但他们一样愿意为公司的成功而奋斗。他们仅仅是不准备为此而牺牲身心健康而已。

为了强化工作与生活灵活性的价值，一年半前公司特意向管理者强调了这一概念。管理者上任伊始，我们会问他或她一些相关问题，比如团队成员如何才能自由调配工作时间或者远程工作？我们希望管理者能做出表率，但是对一些人来说，灵活支配工作和生活时间绝非易事，为此，我们在薪酬中奖励做到的人。去年，我们举行了一场竞赛，征求大家对公司旺季弹性工作规划的想法。结果，1800个团队提交了方案，超过一半的公司合伙人和员工参与其中。

事实证明，竞赛是一种提高员工敬业度并引进新想法的流行方式。在另一场围绕着工作灵活性的竞赛中，一些员工建议我们将客户纳入其中。这个主意很棒，因为工作与生活灵活性的概念似乎常常与客户利益相悖。比如，一家身陷并购案的公司非常希望对接的普华永道员工能随叫随到。但是这种交易长达数周，甚至数月。在过去，过度劳累一直是一大问题，为此我们曾和客户有过强硬交涉。

重要的是提前跟客户解释清楚，我们理解他们的高预期，对于他们的需求，我们会做出快速反应，为此派驻一个团队全天候待命，但并非由任何个人承担。我们会为团队配备更多人员，这样每个人就无需在一个交易中过度劳累。

一些观察者可能看到其中的讽刺意味：当下这个时代，年轻人似乎不那么具有团队精神，比以往都更加追求个人主义，而我们正在依赖团队方式来保护个人。但是，千禧一代很清楚团队的价值，跟前辈们一样愿意为团队和公司奉献。现在惟一改变的是奉献的定义，它不再包括牺牲个人健康，或者抛弃工作－生活的灵活性，但它仍然包括对公司而言至关重要的事情：致力于实现客户和公司的使命。
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《哈佛商业评论》关于千禧一代的更多文章：


《交付重任给Y一代》Handing the Keys to Gen Y


作者：维内特纳亚
 2013年5月

《指导千禧一代》Mentoring Millennials


作者：珍妮迈斯特、卡里维尔叶
 2010年5月

《Y一代和婴儿潮一代将如何重塑你的日程》

How Gen Y and Boomers Will Reshape Your Agenda


作者：西尔维娅安休利特、劳拉谢尔宾、凯伦桑伯格
 2009年7月

《职场上的Y一代》Gen Y in the Workforce


作者：塔玛拉埃里克森
 2009年2月
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鲍勃·莫里茨
 是普华永道美国分公司董事长兼资深合伙人。






洞见创新 | InsightInnovation



摩擦与不透明

催生商业创新


朱睿 | 文　李剑 | 编辑
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未来最有可能遭遇颠覆的行业，应该是存在消费摩擦和低透明度的行业。但是要想抓住那些成功的机会，还应该努力寻找未被满足的消费需求。






20
 14年9月上旬的天津夏季达沃斯论坛上，作为“创新”这个主题的领题人（Topic Champion），我和几位全球知名创业精英进行了交谈，包括Airbnb联合创始人兼首席技术官Nathan Blecharczyk，GILT集团创始人兼首席执行官Kevin P. Ryan，美国IDEO设计公司首席执行官Tim Brown等，他们都是在创业圈子里耳熟能详的人物。

在聆听和思考中我得出这样的结论：不创新就有可能被颠覆，危机导致创新变得越来越迫切。如果想找到那些最有可能被颠覆的行业，以下两个特点应该对你有所帮助。如果你所在的行业具备这两个特点，那就你要小心了，因为在某个角落两三个年轻人正打算从你的地盘里分一杯羹，甚至变身亿万富豪。



特点1：存在消费摩擦

只要行业里还存在消费摩擦，新的势力就有机会出现。它们志在消除这种阻力，从而使商业模式运行得更加平滑。

所谓摩擦是指消费者做任何一件事情的中间环节存在阻力。此时，颠覆性创新将逆势而上。在克服这种摩擦力的过程中，新的商业模式会诞生，比如打车软件。在北京，外出打车简直是一件碰大运的事情，国内其他一线城市也普遍存在这样的问题。这意味着需求没有被充分解决，行业的服务链条上存在摩擦，导致打车软件这种新势力的出现。

再比如现在估值高达100亿美元的房屋短租网站Airbnb，投资者之所以给这样一家成立不到6年的网站如此高的估值，其中一个原因就是它彻底颠覆了酒店行业。过去酒店业一直秉承“宾至如归”的理念，但是现在，酒店业已经变成商务旅行的供应商，被称为“散客”的普通消费者很难在那里找到“宾至如归”的感觉。不仅如此，酒店的设计和价格往往不能满足家庭旅游的需求。

这种失落意味着存在着摩擦，Airbnb就是消除这种摩擦的力量，并创造了一个全新的商业模式，让外出旅行变得更有人情味。消费者再也不用拖家带口从酒店大堂的服务员手中接过钥匙，而是可以从个人手中租住一间房屋，甚至有可能是城堡、宫殿、游艇、蒙古圆顶帐篷，偶尔还有树上小屋，房租通常要比酒店便宜。美国波士顿大学管理学院的一项研究发现，Airbnb的房源量每增加1个百分点，同一市场酒店业的营业额就会遭受0.5个百分点的打击。

Airbnb的名字看上去有点不知所云，其实，这正是它最初的创意。Airbnb全称为Airbed and Breakfast，意即气垫床及早餐服务。2007年秋天，Airbnb的两位创始人布莱恩切斯基及其室友乔吉比亚正为他们公寓租金发愁，想要找个挣钱的门路。旧金山正在举办美国工业设计师协会会议，经济实惠的酒店全部爆满，于是，两人搞了三张充气床垫，做了个网站发布他们的“气垫床及早餐”服务，结果他们赚了1000美元。

这个小小的成功印证了这样一个商业逻辑：分享闲置资源可以使交易双方都获得最大收益。这个商业逻辑恰恰减少甚至消除了旅游过程中寻找住所的不便，满足了多类消费者的需求。过去酒店业一向信奉的“宾至如归”却成了今天Airbnb成功的信条。在2013年新年前夜，这家网站创下了一晚服务25万名客人的纪录，平均每2秒钟就有一名客人在世界某个地方入住。

Airbnb今年60万的房源数量已经直逼希尔顿旗下品牌全球80多万的客房总量。希尔顿集团去年的营业额接近100亿美元。对酒店业的颠覆，也让三位创始人全部跻身世界最年轻的亿万富豪之列。

对商务旅行者来说，Airbnb也开始成为热门之选。据一家跟踪商务旅行开支的软件公司Concur的统计，商务人士在Airbnb上的花费从两年前的零飙升到今年的一个季度近100万美元。尽管这个数字仅仅占到市场份额的1%，但这样的增速却令人瞠目。

据估计，今年通过共享经济流入人们钱包的金额将超过35亿美元，增速超过25%。这意味着在不景气的薪酬市场中共享经济充当了收入推进剂的角色，更重要的是，它将成为一种颠覆性的经济力量（见后文：《摩擦导致颠覆者出现的行业》

 ）。


摩擦导致颠覆者出现的行业
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特点2：信息不透明

当数据和信息还不是很透明的时候，如果有一种新的技术或者手段能够让这个行业变得更加透明，它将会是一种颠覆性的力量。

因为信息不对称，消费者在购物的时候，商家的信用很难为消费者所了解。但互联网的出现，让这种信息不对称出现了改变的机会。

一个非常典型的例子是中国的大众点评。有人说，大众点评最初的商业模式就是“吐槽”，也就是对餐馆的菜品和服务进行点评。这种吐槽恰恰解决了消费者和商家之间的信息不对称，从停车位到人均消费额，从招牌菜到用餐环境，消费者各式各样的吐槽，让信息变得极度透明和流畅，商家不能再用自己的一面之词打发消费者。现在，通过浏览这些吐槽获得信息进而做出决定，已经变成绝大多数消费者的生活习惯。其实，生活服务，也就是吃喝玩乐，离不开三样东西：商家信息、优惠和口碑，这三类需求都可以靠信息透明来满足。对商家来说，这就是一种全新的颠覆，而且，它们对这种力量必须保持一种敬畏的心态。

数字上的透明化，使得创新的机会更有可能出现。有些服务商专门向淘宝的卖家提供数据分析方面的服务，比如店铺的访问量和图片的点击率。这些简单的数据分析，也为卖家找到了一些新的商机。

在天津达沃斯论坛上，我参加了一个有关颠覆性创新的讨论会。参会者预测了一系列在不久的将来有可能会被颠覆的行业，包括医疗保健、公共卫生、公共运输、教育、传媒，甚至婚介行业。审视这些行业，不难发现，它们往往具有以上两点特征。



绝密配方：寻找未被满足的需求

对创业者来说，不管你的想法有多么酷，不管你的产品在技术上有多么先进，归根结底，最终你要想清楚的是，到底能够解决什么样的现实问题。这意味着你对市场要有全面的了解，对消费需求有敏锐的洞察。你需要知道行业的摩擦力在哪儿，消费者想要但他们自己还没有意识到的是什么，哪些需求还没有被充分满足。你设计的产品，应该非常简单、清晰明了，就是来解决这个问题的。

奢侈品闪购网站GILT的成功就是这样一个故事。GILT的创始人Kevin Ryan是纽约少有的创办数个10亿美元公司的人物，其中最为成功的要数Doubleclick，2008年以31亿美元被谷歌收购。

在GILT上，消费者最高可以60%左右的折扣买到奢侈品牌。那些大名鼎鼎的设计师怎么肯放下身段，愿意在GILT上打折销售自己的作品？一般而言，奢侈品总有库存产品。传统的做法是设计师通过仓库销售过季的库存产品，尽管这种销售非常隐蔽，但是这样的购物体验并不愉悦，对奢侈品品牌来说，仍然是一种伤害。

一头是原价卖不出去的库存，另一头是想花钱买名牌，但是以原价他们又买不起的消费者。GILT正好搭建了这样一个平台，并且准确把握住消费者的心理：希望买奢侈品，希望买廉价的奢侈品。同时，它营造出一种与奢侈品的稀缺性相契合的购物体验，最大程度上保护了这些奢侈品品牌，不会让奢侈品品牌在一个折价网站上销售而导致品牌名声的下降。

和其他购物网站不同，GILT采用会员制，用户通过接受邀请的方式成为会员。通常，GILT网站每周主持约20起销售，每次始于中午，持续时间为36个小时。但产品大都一上线就被抢购一空。这就对顾客形成了一种激励，刺激他们迅速把产品抢到手。这种“玩得就是心跳”的感觉让购物变得更加冲动。

许多会员的生活甚至围绕着GILT的销售节奏形成了一种新常态。每个工作日的中午，成千上万的消费者顾不得饥肠辘辘，着急地等待着，看看今天能在GILT网站上拍到什么新货。出手阔绰的大主顾还能受邀成为高级会员，好处是可以提前预览当日竞拍的商品。GILT还对网络搜索引擎设置了限制，网站的打折信息永远不会被搜索引擎检索出来。这种私密性非常符合奢侈品的品牌定位。对行业和消费需求的洞察，让这家面世不到7年的公司实现约6亿美元的营业额。

我们看到太多高科技产品成功的例子，最典型的要数苹果手机和TESLA电动车。但不是所有成功的产品一定是高科技产品，最重要的是解决用户的需求。在我看来，对需求有充分了解并且最终满足了这个需求，就是最好的创新。你只需要找到那些未被满足的需求，明确你的产品定位，创造性提供一个能够解决问题的产品或者服务，这就是赢得消费者的绝密配方。
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数字化时代


银行变革5大关键
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银行不仅要面对“被宠坏了”的客户提出的苛刻要求，还要在多维度与新型竞争者争夺市场，金融机构必须对传统渠道、组织和治理、端到端流程、数据与系统、业务模式等领域进行变革，才能有效参与新时代竞争。






互
 联网的迅猛发展催生一大批互联网金融企业，并由此形成一种新的金融模式——互联网金融。在这种金融模式下，支付极为便捷，市场信息不对称程度大幅降低，资金供需双方直接交易，架空了传统金融中介（银行、券商和交易所等）的作用。它是一种更为民主化、而非少数垄断性机构控制的产业模式，互联网金融引致的巨大效益惠及普通人，市场参与者更为大众化。

当“云计算”，“大数据”，“电子商务”等以互联网技术为依托的名词与消费者生活越来越贴近，商业银行传统业务经营方式受到了直接的冲击，其经营管理模式也会受到深远的影响。在互联网时代，银行高管该守还是攻？传统商业银行将何去何从？



客户购买决策节点前移

许多银行已经采取了大量值得称道的举措。例如，招商银行和平安银行相继推出了“一网通”、“手机银行”、“溢财通”、“平安天下通”等产品与服务。但这些阶段性创新只能捕捉数字化潮流中很小的一部分。事实上，大多数的银行只是被动地应对数字化时代，并没有为客户行为的改变以及未来将发生的产业转型做出根本性的变革。

今天的数字化潮流不是简单的技术发展，而是人们使用数字技术方式的一次革命。换句话说，今天数字化的不仅是内容，而且包括人与人之间的互动以及每个人的日常生活方式。互联网提供了海量信息，并使得信息获取、分析、比较都非常简单，个人消费行为正在发生颠覆性变化。对于金融产品的销售流程，传统银行一直把客户经理的咨询与销售视为关键环节，因为那是购买决策的时间点，客户和银行在该节点都投入了最大的精力。但在互联网时代，产生购买决策的时间节点已经大幅前移，现在的客户通过不同渠道收集到信息而产生对某产品的兴趣，然后自己在网上进行研究比较，形成购买决策后才接触银行完成交易（见图1

 ）。所以，如果一家银行没有在前两阶段积极参与，可能连销售的机会也没有。


图1　客户购买决策的节点在销售流程中往前推移
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不仅如此，互联网时代每个人进行的每一次交易，甚至一个简单查询，不管是通过呼叫中心、手机应用或是网络，数字工具都能增强这些交易和查询。这些工具可以生成信息，再利用信息来加强交流，从而实现客户关系的数字化。银行可以更精准地提供各种产品和增值服务，开放式的银行平台使客户对服务的期望逐渐提高：要求“触手可得”和“无缝隙”的“超级联接”。



数字化变革的“冰山一角”

互联网金融的旅程才刚刚开始。到目前为止，银行在互联网金融变革旅途上只经历了很小的变化，例如手机银行的应用软件、视频咨询、电子钱包、财富规划工具等等（见图2

 ）。这些都只是附加在传统银行体系上的新渠道、新产品、新服务。但在数字化时代，银行不仅要面对“被宠坏了”的客户提出的苛刻要求，还要在多维度与新型竞争者争夺市场，金融机构必须对传统渠道、组织和治理、端到端流程、数据与系统、业务模式等领域进行变革，才能有效参与新时代竞争。



你的银行准备好了吗？

所有银行都会变得越来越数字化——这是不可逆转的趋势。对于承载着大量“旧时代包袱”的传统银行来说，必须配合自身定位制定一个数字化战略，其中涵盖对外与对内的两大领域。很多企业只注重追求创新的商业模式、突破性的产品、更强的功能等外部因素，但忽略了需要打破内部障碍，调整管理机制，理顺流程，整合数据与系统等关键的内部支持能力。

要完成全方位的数字化转型，银行首先需要对现状进行一次数字化“健康检查”，然后量身定制一个数字化转型计划，并动员落实变革。具体方案需要按各自银行的战略与能力而定。但从我们的分析判断，领先银行将在五个关键领域取得突破性成果：

1．提供最佳的移动应用客户体验：看起来简单的事情往往最难做到。现在的应用程序层出不穷，版本不断更新，究竟怎样才是优化移动银行应用程序的核心原则？其中奥妙在于设计用户友好的界面，满足客户要求的功能和不时提供惊喜体验的能力。互联网时代，无论是产品或服务越来越强调简单和便捷性，客户越来越习惯“一键式”操作，“点击式”购买。所有应用程序都应该设计得便于使用，让客户觉得操作起来轻松无忧。在拥有强大功能的同时，又不时有超预期的“惊喜体验”。诸如“该功暂能不适用”、“联接超时”、“联接错误”等情况在数字化时代是不可接受的。

2．利用手机平台作为集成枢纽：从手机银行作为一种融合电子货币与移动通讯的新兴金融服务出现以来，极大方便了日常金融在人们衣食住行中的使用。银行界普遍把手机作为渠道创新的重中之重。未来十年，手机很有可能成为提供最佳客户体验的“全渠道”集成工具，这股巨大的潜力来源于手机可以连接自助服务和全民服务、实体产品和虚拟产品的能力。经过整合后以手机为依托的渠道将连接传统的“多渠道”，为客户创造“无缝式”的体验。

3．融入社交媒体与互联网生态系统：要实现“把银行带到客户面前”，而不是“等待客户找上门来”的目的，银行必须主动融入社交媒体和特定网站，与电子商务平台进行不同类型的合作。比如，银行与特约商户合作做到精准服务客户金融需求；绑定流行的在线支付方式，比如微信支付，提供便利并增强客户粘性。

4．激发年轻一代参与：赢得新一代参与，将赢得未来的市场。银行不但要吸引年轻一代作为客户，还需要激发他们全方位参与到服务概念的生成、功能设计、产品推荐等等环节。除了针对年轻一代进行营销，银行还需在关键环节绑定关系，比如与年轻人热衷的电商、网站、游戏开发公司合作，利用社交网络商业模式吸引年轻一代全面参与服务推荐甚至是产品设计，重用刚加入银行的年轻员工参与银行数字化转型的项目，还可以通过年轻客户销售到背后拥有更多财富实力的客户群——他们的父母，利用定制化产品将年轻一代与其父母联系起来，比如鼓励年轻一代为父母购买理财及养老保险产品。

5．建立可持续创新的组织能力：作为数字化变革征程中较为长远的一步棋，银行高层应当意识到，对机构进行深远以及广泛改造终将到来，老旧的业务模式和经营观念将被抛弃，如何顺利向有创新意识的思维模式和组织机构转化，是所有传统商业银行应该思考的下一个问题。


图2　银行在数字化变革旅途中将面临的主要挑战
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对CEO来说，要做好兼并购（M&A），最关键的工作有四项：一，准确理解环境；二，充分认识挑战；三，集中关注核心问题；四，积极推动变革。






我
 们经常听说西方国家的大型跨国公司之间的巨额并购案，过去的20年间，西方跨国公司在发展中国家也开展了大量的兼并购（M&A）。但如果纵观全球各行各业，我们发现发展中国家的领先企业M&A发达国家的企业的成功案例也很多，最为人熟知的例子也许是在啤酒行业。全球最大的两家啤酒商百威英博啤酒和SAB Miller，前者起家于巴西，后者起源于南非，二者都是通过发起全球性的M&A之后，才逐渐成长到今天的规模。还有很多案例可以证明，发展中国家企业完全可以成功地M&A发达国家企业。

不过，正如生活中没有太多捷径，M&A也一样，企业在M&A过程中会遭遇到很多磨难，对于绝大多数中国企业家来说，由于他们刚刚加入到并购者行列，通常第一、第二次会很容易失败，因为他们的M&A学习曲线还不够长，需要尽可能获取他人的经验，尽快把M&A纳入到规范化的程序当中。对CEO来说，最关键的工作有四项：一，准确理解环境；二，充分识别挑战；三，集中关注核心问题；四，积极推动变革。



2014，M&A大年

首先环顾一下我们所处的大环境。贝恩认为2014年将会成为全球M&A的一个大年，将有3万亿美金的交易量，这个数字可以进入M&A年度历史的前五位。全球M&A环境目前主要体现为三个特点：一，资本充裕。低利率的环境促使大量的资本追逐少量的项目，对于好的想法或者商业模型来说，现在的资本环境非常宽裕；二，机会多。企业面临着太多的M&A机会，而且实际存在的机会比购并者所能看到的机会多得多；三，价格高。目前M&A市场处于上行势头，卖家通常会认为，现在不卖，将来可以卖更好的价钱，所以，很少卖家会主动地把资产放到市场上来，一但有好项目出现，就会有很多竞争者会参与竞标，造成价格上涨，这让并购者很苦恼。



中国企业的关键挑战

战略实质上是分配有限资源的方式和方法，战略就是把有限的资源分配到合适的地方，帮助企业获取竞争优势，是企业发展的根本。

在上述全球M&A大环境下，中国企业面对的关键挑战有两个：

一，如何提升资本回报率。中国已经从一个资本的净进口国变成了资本的净出口国，如何为多余的资本找到合适的回报率，这是一件很难的事情。当你手上有了充裕的现金，但你又不是特别了解海外市场的游戏规则的时候，就会很容易用一个非常高的价钱买了一些并不值那么多钱的东西，你甚至会被一些商业上的小伎俩、内部交易所欺骗。

二，如何使M&A有效地支持公司战略。让我们先来界定一下M&A与公司战略的关系。M&A实质上只是战略项下的一个工具，任何一家公司都不应该在没有明确战略的情况下盲目地发起M&A行动，在考虑M&A之前，企业必须沉下心来，先把战略想清楚，只有这样，你才会知道什么地方有缺陷，然后再用M&A拾遗补缺。请牢记，M&A是公司战略的拓展，而不是替代，必须用公司战略来引导M&A。太多的教训证明，企业经常把这二者的关系弄错。

接下来，有必要明确一下什么是战略。战略这个词被很多人复杂化了，战略实质上是分配有限资源的方式和方法，战略就是把有限的资源分配到合适的地方，帮助企业获取竞争优势，可见，战略是企业发展的根本。如果一个企业的资源是无穷无尽的，它就不需要战略，只有资源受到约束，需要企业做出选择时，才需要战略。

显然，战略明晰之后，企业自然会对自身的优势、劣势、各项资源的稀缺度有了明确的认知，而企业所有的M&A行动，要能够确保对这些稀缺资源产生放大效应，这是最关键的。通常来说，钱是一种可获得的要素，它并不是稀缺资源，真正的稀缺资源是管理层的时间、人才以及组织能力等等，而这些资源短时间内是无法通过内部培育获得的。我们认为，如果外面有一个东西是你想要的，无论完美与否，先把它买下来，然后完善它，这种做法通常会强过从零开始的建设。关键是要确保你买来的资产对你的稀缺资源产生放大效应，比如，如果你的稀缺资源是管理层能力，M&A就应该帮助管理层做一些此前没有能力做的事情，进入一些此前没有能力进入的领域，以此实现对公司战略的支持。



是什么困扰着M&A？

实际上，不仅仅是中国企业家，世界上绝大多数企业的CEO都生活在肥皂泡里，他们很少跟客户直接接触，他们看到的常常是别人为他准备好的东西，听到的都是别人过滤过的信息，这是一个非常危险的状态，这种状态不会支持一个CEO在跨境M&A行动中有效应对那些挑战，CEO们需要迅速厘清关键问题，然后推动变革。


问题一：总想一口吃成胖子



解决之道：先从小项目做起，积累学习曲线


M&A不是打一枪换一个地方，不是游击战，M&A是基于公司战略的持久战。据我的观察，中国企业M&A最大障碍是经验不足，有很多CEO喜欢做大规模交易，想一口吃成胖子，这就相当于赌博，可能赢，也可能输，风险非常高，这是一个很大的问题。我们的研究发现：一，M&A做得最好的企业往往是进行了大量的M&A行动，在持续不断地M&A过程中，企业积累了经验，构建了M&A学习曲线，经过不断优化，形成了可复制的M&A模型，支持M&A越做越好。二，成功的兼并者并非总是做大规模的交易，相反，他们的特点是，大小规模的项目都做，但通常从小做起，常行动。象雀巢、联合利华，在过去20、30年里，都做了上百个M&A项目，于是逐渐摸索到了一套窍门，形成了一套适合自身的方式、方法。多年积累下来，被收购企业的价值累加其实占到公司总市值的比例也是相当高的。

所以，对刚刚入门的并购者来说，最关键的不是哪一次M&A能够做成功，而是从一开始就要着手建设你的学习曲线，一次又一次地去积累，找到适合企业M&A的可重复模型，这样才能使你的M&A成功率越来越高。

总而言之，我的建议是，不要一开始就总想要做大项目，可以考虑先从小项目做起，用小项目积累经验。


问题二：没有明确的投资主题



解决之道：放慢脚步，把投资主题讨论清楚再去做


过去一周，我来中国与一些中国企业家进行了面对面沟通。谈到M&A，我总会问到一个问题：你的投资主题是什么？所谓投资主题，就是做这个M&A到底要达到什么目的？它会给公司带来哪些价值源泉？投资主题需要描述出目标企业加入到你的业务组合之后，将如何实现公司价值的增长，而一个可靠的投资主题的关键是，它需要阐述具体收益，而不是笼统的战略价值，显然，明确的投资主题是做好尽职调查的大前提。

一个案例让我记忆犹新。15年前，一个日本制造企业看中了一家美国制药厂，虽然我用了一大堆很尖锐问题试图督促这个客户明确投资主题并全力做好尽职调查，但管理层决意速战速决，连尽职调查都没有怎么做就完成了并购。当他们真正进入企业之后，才大吃一惊：这家美国制药厂的业务模型跟他们之前想象的完全不同，核心人才也都已经走掉了，双方的管理方式以及文化也存在很多冲突，最后的结论是，他们买到的是一个根本不值收购价的资产。

现在很多中国企业家依然崇尚摸着石头过河，主张凡事要雷厉风行，先做起来，没必要做太多讨论。这种决策风格在曾经高速增长的中国市场有利于抓住机会，但做跨境M&A时，这种风格的弊端就会显露出来。他们很急躁地去做一个决定，没有明确定义好投资主题，没有滤清一宗M&A到底会从什么地方给企业增加价值，对并购目标没有进行充分的理解，在目标企业的文化没有一个完整的清晰的认识，他们没有真正认识到东西方文化的差异到底有多大以及这种差异对M&A的成败意味着什么。

很多失败案例表面上体现为没有做好尽职调查，实质上，模糊甚至是错误的投资主题才是失败的源头。我的建议是，中国企业在做M&A决策时，要稍微耐心一些，脚步稍微慢一些，无论规模大小，首先都要清楚地阐明，这宗M&A将怎样为公司创造价值。（见后文：如何让M&A创造价值

 ）


如何让M&A创造价值
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（
返回阅读原文

 ）


问题三：棘手问题往后拖



解决之道：重建管理逻辑


在M&A发生后的第一天，员工们通常会听到收购方CEO做一个激动人心的演讲，他会谈到这个交易具有多么深远的意义，会给股东们带来怎样可观的回报以及会给顾客带来怎样的好处等等。问题是，台下究竟有多少人在认真听他的演讲呢？要知道，在情感上很少有人愿意被卖掉，对于被兼并方的员工来说，他们的脑子里往往思考的是：明天我还能来上班吗？如果不能，该到哪儿去找工作呢？新的老板是谁？我的车该停在哪里？等等关乎自身利益的问题。

事实上，每一次M&A都意味着CEO要做出关于人员上的痛苦的决策，很多中国企业家会习惯性地将这些绕不开的棘手问题往后拖。东方文化下，人们对于时间的观念是讲究弹性的，企业家往往不急于把事情讲明白，他们认为事缓则圆，把项目先收了，走一步看一步，具体怎么做，等到真正了解情况之后再慢慢解决。

这种方式方法在中国的文化背景下合理且有效，但是，如果收购的是一家西方公司，你就会发现这种管理逻辑是完全行不通的。在西方商业文化中，人们对时间的观念具有短期性和刚性，没什么弹性，M&A一旦发生，被并购方员工们的焦虑程度就会很高，员工会希望马上知道对他们的影响是什么。

我的建议是，重建你的管理逻辑，对未来的棘手问题不能绕着走，要未雨绸缪，提前部署好得到目标企业所有权之后的各项事宜——尤其是涉及人员整合的问题。


问题四：老板成为“障碍”



解决之道：让专业团队发挥作用


一般来说，M&A之前要做两件事：一，在总部建立一支精干的M&A团队，做为专业化团队，它的使命是建设M&A学习曲线，积累经验和教训。CEO要让这个团队去操作M&A而不是自己事事冲在前面。做为CEO，最关键的是要有充分的自我认知，知道自己的局限在哪里。CEO必须要认识到，他们过去成功的方式、方法在跨境M&A上面很可能不适用，现在最需要他做的是创造一个环境，让职业经理人充分发挥作用，否则，他就有可能变成“障碍”。

在这个十倍速变化的时代，你甚至没法预见到五年之后要发生什么，CEO如何使自己不成为公司的障碍呢？唯一的办法就是尝试经常性地改变自己，让头脑和思维保持很强的发散度，让自己变得更开放，只有这样，你才能去接受那些无法预见的东西。

我有一个挺有趣的方法：每到一个新城市或者发生很大变化的城市，我都会做一件事——出去走走，一直走到迷路为止。然后，想办法找到路，回到酒店。在这个过程中，你总会看到一些意想不到的事情。这是我用来保持头脑年轻的一个办法。


问题五：M&A团队与管理层的合作有如鸡同鸭讲



解决之道：建立协作机制和文化


M&A团队需要直接向CEO汇报，但它绝对不可以是孤立的团队，它必须跟总部其它战略团队紧密配合，切记，M&A是战略的一部分，只有被并购企业真正融入母公司并且创造出公司价值才意味着M&A的成功。所以，从建立M&A团队的第一天开始，就要在该团队与管理层（包括其它业务单元的管理层）之间建立协作机制和文化，重点要把握如下几个关键：

一，M&A团队要经常与管理层分享学习曲线，要给管理层制定一个M&A边界，让管理层清楚哪些是我们的“菜”，哪些不是我们的“菜”，避免浪费时间去看一些根本不适合的项目。管理层虽然没必要成为M&A专家，但至少需要具备一定能力去识别项目的好坏。管理层还要知道一个M&A要经过怎样的流程，并帮助公司获取到评价这些项目所必需的信息。

二，团队成员必须具备主人翁精神，要从战略出发去思考问题，真正识别出到底什么类型的项目是符合公司战略的。由于M&A团队会经常接受投资银行的拜访，投资银行会带来各种项目，如果M&A团队不能事先建立起判断标准，就会疲于应付，一旦耳根发软，就会误入岐途。所以，企业的M&A团队务必要树立“把命运牢牢握在手里”的信念，利用好投资银行，而不是被他们牵着鼻子走；

三，交接班非常重要。M&A团队负责操作项目，完成之后，就要交班——把买到的业务在合适的时机交给业务单元去运营，这个过程中，如果流程设计得有漏洞，就会产生一些麻烦，比如出现大量的重复劳动或者出现“三不管”的地带，所以，CEO要关心交接班流程是否得到了细致、周密的设计，以确保一个M&A项目完美收官。
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戴维·哈丁
 是贝恩公司全球资深合伙人、全球M&A业务主席；王丰
 是《哈佛商业评论》中文版高级撰稿。





[image: ]








经验 Experience / 自管理 Managing Yourself



创新灵感何处寻

Where to Look for Insight

通过反常、聚合和受挫等7条灵感路径，

你能够更系统地捕捉创新思路。

莫汉比尔·索尼（Mohanbir Sawhney）

桑贾伊·科斯拉（Sanjay Khosla）| 文
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人
 们在听到“创新”一词时总会联想到研发中心、设计团队或者初创企业。但在今天，创新者无处不在，从工厂到销售展示厅，从IT客服中心到人事部门，从员工餐厅到高管层，所有岗位都在呼唤创新。创新并非某部门之责，而应是渗透进整个组织的思维方式。

不管采取哪种途径，创新都需要以“灵感”为原料，它是一种充满想象力的、对组织内部与外部机遇的洞察，帮助你提高效率、获取利润或者提高参与度。灵感可能关乎股东需求，或市场动态，甚至可能关乎你公司的运营机制。

不少《财富》500强企业单靠一个理念起家，其灵感来自对客户需求的见微知著。星巴克为咖啡店增添了几许意大利风情。家得宝（Home Depot）给人们自己动手组装专业设备的机会。美体小铺（The Body Shop）从成立伊始就反对残忍的动物测试，这种做法广受顾客支持。在你的公司，灵感有助于提高运营效率、简化过程、精简结构。

灵感的力量无穷，但我们怎样才能发现它？是应该与同事做头脑风暴，还是通过筛查分析大量数据？是简单地进行反思，还是继续做份内的事，直到一个苹果砸到自己头上？

算起来，我们与创业者或公司内部创业项目合作的时长总计已达半世纪。我们发现，最佳灵感通常来自几类源头。我们意识到，虽然灵感的迸发对许多人来说纯属巧合，但是我们仍然相信，人们能够通过更系统的方式捕捉创新灵感。

基于我们与全球各行各业创业机构和产品研发组织的合作，以及对其进行的研究，我们总结了下列7个“灵感路径”（insight channels）。不论职位或角色，只要你渴望成为创新者，就能从这几个路径获得启发。通过定期激活以下路径，或者系统性地实践它们，就能专注想象、厘清思路、激发创意，进而发现促进企业发展的各种有价值的点子。




7个“灵感路径”


反常



寻找一反常态的现象


你的产品在某个市场或用户群体之中所占的销售额或市场份额是否反常，不是太高就是太低？你的业务流程或公司部门是否有令人出乎意料的表现？




聚合



发现宏观趋势的交汇点


你看到了哪些重要的经济、行为、技术或人口趋势？它们能够怎样组合，创造新机遇？




受挫



定位系统中的低效部分


对于你提供的产品、服务或解决方案，消费者存在哪些痛点？哪些组织流程或做法困扰着你和你的同事？




传统观念



质疑约定俗成的信条


你的组织中有没有未经证实的假设与信条？有没有对组织不利的行为或流程，却从未受到质疑？




极端



发挥极端人士的作用


通过态度积极或消极的用户、员工及供应商的行为，你能学到什么？




出去走走



换个环境学习


利益相关者的需求如何随社会文化环境的变化而变化？




类比



从其他领域或组织中移植


你有没有发现哪些创新能应用于其他领域？它们能否应用到你的领域中？






反常。
 当今商业世界充斥着大量数据。创新者潜心钻研各种数据，寻找靠谱的新点子。通常人们只关心中间数或平均值，继而推导出普适的结论。但是，有时真正的机会来自那些不同寻常的研究结果。

你是否思考过全球电子商务中存在的反常情况？人们可能会认为，在拥有1亿中产阶级消费者、7500万网络用户的俄罗斯，电子商务市场理应蓬勃发展。但是，这个国家的电子商务仅占国家零售总额的1.5%。创业家尼尔斯滕森（Niels Tonsen）意识到了个中原因——俄罗斯的邮政系统非常不可靠，而且很少人拥有信用卡。这一洞察促使滕森创建了一家名为Lamoda的服装零售网站，公司雇用了一大批快递员负责送货上门，同时收取现金，甚至提供时尚方面的建议。Lamoda打包商店、时尚顾问以及收款台，将这个充满创意的体验直接送到消费者家门口，成功建立起了一个适合俄罗斯市场的电子商务模式。（《哈佛商业评论》2014年8月刊《Ozon公司CEO：如何在俄罗斯做电商》
 一文也介绍了类似情况。点击阅读摘要，全文阅读需购买。
 ）

明智的创新者能够发现超乎寻常的数据，继而采取行动。要想发觉反常现象，你需要思考以下问题，然后针对这些问题深度挖掘：你的市场份额是否一反常态得过高或过低？你在某个特定消费者群体中是否成功得不同寻常？你的某些销售人员是否出人意料得高效？你的一些供应商的配送是否异乎寻常得迅速？反常的数字或许是冰山一角，背后隐藏着更有价值的灵感。


聚合。
 几股趋势融汇贯通时，它们之间的交点就成为孕育灵感的沃土。例如，移动通信的增长、社交网络的普及以及人们的注意力越来越难以集中，催生了一系列社交媒体应用，包括分享短视频的Vine，基于全球定位系统的配对应用Tinder，以及在几秒内删除通信记录的聊天应用Snapchat。Snapchat创始人埃文施皮格尔（Evan Spiegel）及其联合创始人看准了社交媒体两个特殊趋势：其一是人们强烈渴望曝光私生活，其二是人们日益关注个人隐私。利用Snapchat，人们能够随意展示自我，不用担心隐私外泄。

新型社交习惯、科技以及人们的兴趣点围绕生活的各个层面随时形成。明智的创业者会观察它们如何相互融合，并思考这些问题：在主要的经济、人口、技术趋势中，哪些对我的组织、行业或市场影响最大？这些趋势如何相互影响？比如，如果你将老龄化人口（人口趋势）、移动网络（技术趋势）以及不断攀升的医疗费用（经济趋势）相结合，你就能从中创造出适用于老年人的远程监护系统等服务。类似的，如果你将雇用人才时不断加剧的困难及成本与愈加普及的移动录像设备相结合，你就会发现一个基于视频的招聘应用商机，HR可以通过视频筛选大量候选人，从而节省可观成本。
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受挫。
 生活的不如意往往能够催生妙计。在20世纪90年代末，马克瓦东（Mark Vadon）还是一位年轻的咨询师。一次他去选购一枚订婚戒指，却被购物过程搅得心烦意乱。钻石分类与估价体系极其复杂，那些热心肠的销售人员只会平添顾客的压力。瓦东随即想到，其他男性可能也面临类似困扰。这一灵感使他萌生了创立Blue Nile的念头。这家网上珠宝交易商成立于1999年，它向消费者提供实用的教程以及宝石信息。今天这家公司成为全球最大的网上钻石零售商，每年售出价值2.5亿美元的订婚戒指，在美国拥有超过4%的市场份额。

瓦东的经验告诉我们，如果你能够注意到那些激怒人们的细节，然后试着解决问题，那么它是可以带来极大价值的。站在消费者、同事或者供应商的角度观察并自问：你的产品、流程或工作环境中有哪些令人困扰的因素？你的业务有哪些方面让你感觉不爽？人们寻找了哪些其他方法，委曲求全完成任务？这些方法能否得到完善？你能否让顾客更好受一点，或者让公司会议没那么难熬？你能否缓解供应商面对的困扰？只要你能感受到人们的挫败点，就能找到有价值的创新机会。


传统观念。
 如果在你的团队、组织或产业中，一些事情总是一成不变，那么你就有必要反省，是否能找到更优的备选方案。传统常常抑制潜在创新，因为人们不舍得抛弃那些行之有效的老方法。但是当外部条件改变时，传统也要随之转变。

例如，国防工业生厂商耗费大量时间与精力制造昂贵而复杂的导弹，比如售价超过100万美元的雷神公司（Raytheon）战斧导弹（Tomahawk）。就连洛克希德公司的地狱火导弹（Hellfire）这类最便宜的产品，售价也超过10万美元。导弹研发由客户（也就是美国国防部）提供经费，采用客户定制的设计方式，打造出威力强大的智能武器，能够掀翻坦克等大型目标。但在雷神公司（本文作者莫汉比尔索尼曾为这家公司提供咨询服务），一位供职25年的老员工史蒂夫伊格纳特（Steve Ignat）及其团队最近颠覆了现有模式。

史蒂夫了解到，美国及其盟军需要更便宜、更隐蔽的导弹，以便有效打击地面的小规模恐怖分子。因此他们创造了成本较低的生产设备，然后将其命名为“自行车铺”。该设备不迎合某个客户的需求，而是利用现有生产系统组装更便宜、更隐蔽的武器。他们建造的新型格里芬（Griffin）导弹已成为炙手可热的产品。

传统观念隐藏在所有组织、产业以及市场中。要想发现它们，你需要问自己：哪些信条是我们认为神圣不可侵犯的？我们为什么这样想？如果把这种做法反过来，是否仍然可行？如果我们摒弃这些旧有假设与信条，我们能否开启新机会？


极端。
 公司将绝大部分时间用于处理与主要利益相关者的关系，这一点无可厚非。但在某些时候，持分歧意见的利益相关者可能是牛津大学教授理查德帕斯卡莱（Richard Pascale）所讲的“正向偏差者”（positive deviants）。他们恰好是大量想法与灵感的源头，启发我们用创新的方法实现几乎不可能完成的任务，或解决看似棘手的问题。

2014年5月，哈佛法学院著名教授及社会活动家拉里莱西希（Larry Lessig）创立了名为Mayday的政治行动委员会（political action committee，简称PAC，是一种美国政治组织，旨在筹募及分配竞选经费给角逐公职的候选人——译者注
 ），瞄准企业捐赠影响政治的问题。这个组织利用社区或网络“众筹”的方法直接向公民筹集资金，数额与其他PAC不相上下。截至2014年8月25日，它已经从超过5.5万名捐赠人手中募集了792万美元。

“正向偏差者”或许是有见地的客户，能帮你在默默无闻时看清趋势；可能是有些躁狂、激情四射的同事，对问题刨根问底；也可能是明智的股东，能帮你重塑公司战略。创新者需要观察这些利益相关者中边缘化的角色，然后思考：抱怨声最大或表现得最乐观的人身上有哪些东西是值得企业或我们自身学习的？


出去走走。
 当业务停滞不前时，创新者有时会走出自己的办公室，探访“客户”，这些人可能是自己手下的雇员、专注于公司业绩的同事，也可能是购买产品与服务的消费者。造访不同的环境至关重要，因为一切行为都是在丰富的社会文化环境中发生的。如果你一直独坐在办公桌前，就不可能了解其他人的所思所想。一直以来，设计师以及产品研发人员都明白扮演人类学家的重要性。

几年前，财务软件公司Intuit的一位经理珍妮弗哈格里夫斯（Jennifer Hargreaves）接到一个任务：开发一个适用于非营利性组织的新版本QuickBooks。她采取的第一步是到当地福利机构做志愿者。她花了几个月时间帮助福利机构管理账目，使自己完全融入新环境中。之后她发现，营利性与非营利性组织的财务管理流程存在很大差异，后者的重心在于筹款，而非销售；在于捐赠者，而非顾客。这种实地考察式研究启发了她。在全新的QuickBooks Premier非营利组织版本中，她添加了几个附加功能，例如分别追踪捐赠、许诺拨款、特别经费，并将开销按照特定项目分配。这一软件自上市以来获得了积极的反馈及良好的销售业绩。

任何人都能进行实地考察，了解你的利益相关者如何生活、工作，及其行为方式。问问你自己：哪些社会、文化、环境因素影响他们的偏好与行为？针对这些因素我们能够开发什么解决方案？


类比。
 一些团队、业务部门、公司或者产业已经采纳了新点子或系统，但这些创新尚未应用于其他领域。你能否引进这些创新，哪怕它来自与自己不沾边的领域？

格雷格兰布雷希特（Greg Lambrecht）受到外科手术的启发，发明了Coravin取酒器。格雷格毕业于麻省理工学院工程系，也是一位品鉴红酒的行家。当他每次费力拔开酒瓶塞，却不能一晚上喝光时，只能眼看好酒氧化变质，这使他非常沮丧。如果能在完好保存一瓶酒的同时取出一杯来喝，岂不美哉？他知道外科大夫能够利用超细针管降低外科手术的破坏性，于是他思考，类似的针管能否用于瓶中取酒。他花了10多年时间尝试并不断完善这个想法。尽管过程充满挫折，他的产品Coravin取酒器最终全面上市并且广受好评。

我们给创新者提出的建议是，广泛地向不同的行业与职能部门取经，寻找可以移植到本领域的相似点。毕竟，创新并不总是要创造新事物，有时也是一种再创造的能力。不管物件原本的目的如何，能够灵活使用在新情景内就是创新。

我们罗列的灵感路径随时间演变，而且毫无疑问将继续改变。其他人可能会增添自己总结的类别，但我们在不懈的研究和工作中发现，这7项能有力驱动创新。创业者、研发人员或设计师在工作中经常使用这些方法，但其实这些原则能够帮助任何职位的人在任何情境中获益。很少有人能凭空找到新点子，我们大多数人需要特定路径来激发想象力。
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莫汉比尔·索尼
 是麦考密克基金会（McCormick Foundation）的技术主席，也是美国西北大学凯洛格商学院科技与创新研究中心主任。桑贾伊·科斯拉
 是凯洛格商学院高级研究员，曾任卡夫食品公司新兴市场（现为亿滋国际）总裁。他们合著了《更少、更大、更大胆：从盲目扩张到集中发展》（Fewer, Bigger, Bolder: From Mindless Expansion to Focused Growth
 ，Portfolio出版社2014年出版）一书。
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和其他员工相比，被赋予有趣职位的医疗系统员工更不容易感觉心力交瘁。这些职位可能是“美元与理智部长”（首席运营官）或“正能量快递员”（公关经理）。


——摘自论文《职位名称反映身份：引起自我反思的职位能够缓解精神疲惫》（Job Titles as Identity Badges: How Self-Reflective Titles Can Reduce Emotional Exhaustion
 ），作者是亚当格兰特（Adam Grant）、贾斯汀伯格（Justin Berg）及丹凯布尔（Dan Cable）







经验 Experience / 杂谈 Synthesis



学到老活得好

How to Keep Learning and Still Have a Life

如果让员工找到更多学习和成长的机会，

企业也能从中受益。

莉莎·伯勒尔（Lisa Burrell）| 文

刘铮筝 | 译　康欣叶 | 校　万艳 | 编辑



[image: ]


[image: ]

“积极的氛围能够激发人们学习的热情，抵消严重阻碍学习的几个因素：恐惧、自我防御、自满和傲慢。”

——爱德华赫斯《学习还是灭亡》






最
 近我的一位同事预言，以后同事之间最常问的问题是：“你在上什么课？”就像以前人们常问：“你在读什么书”一样。

他很可能是对的，我却有些担心。这倒不是因为我不爱学习。要是没有生活压力的话，我宁愿回学校再待上几十年。只是我不确定怎样从我完美的工作中挤出空闲时间，分给那么多讨论课和大型开放式网络课程（MOOC）。而且我已为人母，生活质量已经低于理想状态了。

换个角度看，其实我还在上学，大多数人也一样。在工作中，我们不仅可以一直当学生，而且雇主也期望我们能学习到老。当我们做出贡献和管理他人时，正是成长与适应的过程。与此同时我们的组织也不断成长，激发更多令我们自我提升的理由与途径。有些雇主会提供场所，供导师指导、培训和社交之用，以此促进员工学习。但职业发展和系统性学习的差异很大。尽管有些具有前瞻性思维和充裕资源的雇主开设了企业大学，但大多数公司依旧将继续教育视为自觉自愿的行为，即人们在组织、家庭和社区日常职责之外的事。

继续教育的责任该由谁负责？弗吉尼亚大学达登商学院教授爱德华赫斯（Edward D. Hess）敦促公司多承担责任。赫斯的新书《学习还是灭亡》（Learn or Die
 ）提供了打造更浓厚学习氛围的所谓“蓝图”。尽管称之为“蓝图”未必精确，但它确实提供了实用指导。赫斯援引大量研究，有些与认知、情感、行为上促进学习的要素相关；有些与促进企业变革和生存的各类领导、文化和政策相关。他还详尽列举了几个例子，比如投资公司Bridgewater Associates为了促进内部交流，组织辩论会、探索性讨论会或教学小课堂（该公司更多信息请参见《哈佛商业评论》2014年4月刊《员工越成长，企业越成功》一文
 ）。
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 《学习还是灭亡》

爱德华·赫斯著

哥伦比亚大学出版社

2014年出版










如果没有制度支持的话，对学习的投入很容易全盘失败。当然，领导可以鼓励员工报名参加业余培训和课程。但如果工作量不变，又必须在工作时间之外才能学习的话，能有多少人会挤出时间积极参与学习呢？如果学习不是组织要求的分内事，又有多少人有勇气在他们“有待提高”的领域内寻求帮助？

赫斯建议的解决办法是：创造让人们的工作变成课堂的工作环境。“在那里学习者能体验到，积极的支持和挑战合二为一。”此外，公司还要提供优秀的学习榜样，给予学习者足够的自由，通过360度测试评估进展，以及提供升职机会和股权激励鼓励人们投入学习。
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 《菜鸟智者》

丽兹·怀斯曼著

HarperCollins出版社

2014年出版










同时，个人当然也要负起责任，磨练学习技巧、以“成长心态”学习。“成长心态”被斯坦福大学的卡罗尔德韦克（Carol Dweck）确定为“自证预言”（Self-fulfilling Prophecy，是指我们对待他人的方式会影响到他们的行为，并最终影响他们对自己的评价——译者注
 ）。领导力顾问丽兹怀斯曼（Liz Wiseman）甚至论证说明，热爱学习的天性能弥补经验不足，赋予人们应对世界飞速变化的能力。但如果你天生不爱学习怎么办？咨询师塞巴斯蒂安贝利（Sebastian Bailey）和奥克塔维厄斯布莱克（Octavius Black）表示，他们在《心灵健身房》（Mind Gym
 ，在英国大卖后，该书近期将于美国出版）一书中提供的很多思维训练能开发你热爱学习的潜质。这本书旨在帮助你的思维变得更积极，更具创意；让你更具影响力；总之，最大限度地开发你的心智。

尽管贝利和布莱克努力把他们的建议和学术知识挂钩，但《心灵健身房》这本书令人略感浅显。这可能是因为该书的首要目标（改善“表现”和获得“成功”）不够明确。但书中确实有一些有趣的工具，比如用来鉴别拖延症原因的简单自测。根据个人需求不同，某些章节可能会令人有深度探究的欲望，比如从他人身上学习更多东西和激发创造力等，但我肯定无法一口气读完所有内容。这些思维训练如果一点一点看，还是挺有意思的。
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 《心灵健身房》

塞巴斯蒂安·贝利、

奥克塔维厄斯·布莱克著

HarperOne出版社

2014年出版










读这本书让我想起了9岁女儿做作业前的预备活动：一只手摸她的锁骨，另一只手摸肚子。“让你身体右侧与左侧对话”，当她发现我盯着她看时，她解释说。这招是她在“头脑健身房（Brain Gym）”项目中学到的。
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 头脑健身房


www.braingym.org











“头脑健身房”是1987年以来很多学校和机构采用的项目，目的是通过做动作帮助人们做好学习准备。项目创始人保罗丹尼森和盖尔丹尼森（Paul and Gail Dennison）称，有26种动作可以大幅改善注意力、组织能力、学习成绩和人际关系，“尽管具体原因尚不清楚”。评论家对此提出质疑，对该项目能“建立、增强或修复身体和脑内神经通路来开发天然学习能力”的说法有颇多微词。

抛开令人疑窦丛生的神经科学不谈，“头脑健身房”尚有可取之处：它为教育增添了乐趣，并且容易操作。鉴于终身制学习已是大势所趋，寓教于乐必有需求。如果我同事的预言成真，我们将为自己寻找很多成长机会——我们应该这么做，也一直是这么做的。如果我们的组织能提供支持，就连那些求知欲最旺盛的人也能取得更大进步，组织也能从中获益。
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莉莎·伯勒尔
 是《哈佛商业评论》英文版高级编辑。
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我在读什么书



《人性中的善良面》（The Better Angels of Our Nature
 ），史蒂芬平克（Steven Pinker）著，企鹅出版社2012年出版

“史蒂芬平克的书完美论证了数据和历史，并且数据都很积极。社会变得更安全，人们更长寿，文化比以往任何时候都更有深度。”
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埃里克施密特（Eric Schmidt）是谷歌执行董事长，与乔纳森罗森伯格（Jonathan Rosenberg）合著《谷歌如何运转》（How Google Works
 ，Grand Central Publishing出版社2014年出版）一书。
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SPOTLIGHT


ON MANAGING THE INTERNET OF THINGS
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 Products and services of every kind are evolving into complex, software-enabled systems that can connect their makers, users, and third parties with one another. The business opportunities are potentially limitless, but they will require radically new strategies and structures.











STRATEGY & COMPETITION


How Smart, Connected Products Are Transforming Competition


Michael E. Porter and James E. Heppelmann



Information technology is revolutionizing products, from appliances to cars to mining equipment. Products once composed solely of mechanical and electrical parts have become complex systems combining hardware, sensors, electronics, and software that connect through the internet in myriad ways. These "smart, connected products" offer exponentially expanding opportunities for new functionality, far greater reliability, and capabilities that cut across and transcend traditional product boundaries.

The changing nature of products is disrupting value chains, argue Michael Porter and PTC CEO James Heppelmann, and forcing companies to rethink nearly everything they do, from how they conceive, design, and source their products; to how they manufacture, operate, and service them; to how they build and secure the necessary IT infrastructure.

Smart, connected products raise a broad set of new strategic choices for companies about how value is created and captured, how to work with traditional partners and what new partnerships will be required, and how to secure competitive advantage as the new capabilities reshape industry boundaries. For many firms, smart, connected products will force the fundamental question: "What business am I in?" This article provides a framework for developing strategy and achieving competitive advantage in a smart, connected world.
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INFORMATION TECHNOLOGY


Digital Ubiquity: How Connections, Sensors, and Data Are Revolutionizing Business


Marco Iansiti and Karim R. Lakhani



When Google bought Nest, a maker of digital thermostats, for $3.2 billion just a few months ago, it was a clear indication that digital transformation and connection are spreading across even the most traditional industrial segments and creating a staggering array of business opportunities and threats.

The digitization of tasks and processes has become essential to competition. General Electric, for example, was at risk of losing many of its top customers to nontraditional competitors—IBM and SAP on the one hand, big data start-ups on the other—offering data-intensive, analytics-based services that could connect to anyindustrial device. So GE launched amultibillion-dollar initiative focused on what it calls the industrial internet: adding digital sensors to its machines; connecting them to a common, cloud-based software platform; investing in software development capabilities; building advanced analytics capabilities; and embracing crowd-based product development. With all this, GE is evolving its business model. Now, for example, revenue from its jet engines is tied to reduced downtime and miles flown over the course of a year. After just three years, GE is generating more than $1.5 billion in incremental income with digitally enabled, outcomes-based business models. The company expects that number to double in 2014 and again in 2015.
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MANAGING TECHNOLOGY


With Big Data Comes Big Responsibility


Alex "Sandy" Pentland, interviewed by Scott Berinato



Big data and the "internet of things" promise revolutionary change to management and society. But their success rests on the assumption that all the data being generated by internet companies and devices scattered across the planet belongs to the organizations collecting it.

Pentland suggests that companies don't own the data, and that without rules defining who does, consumers will revolt, regulators will swoop down, and the internet of things will fail to reach its potential. To avoid this, he has proposed a set of principles and practices to define the ownership of data and control its flow. He calls it the New Deal on Data.

The New Deal is "rebalancing the ownership of data in favor of the individual whose data was collected," Pentland says. "People would have the same rights they now have over their physical bodies and their money." They could see what was being collected and then opt out or opt in. Many companies are afraid that the regulation of data collection will kill their business models, he says. But he believes that it will make for a healthier economy—and that it will prevent disasters such as the criminal use of data in a way that affects critical systems and causes deaths. "If that kind of disaster happened," Pentland says, "there would be an overreaction: Shut it down. You'd see very strong regulation passed overnight, and a lot of companies would be in deep trouble."
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THE BIG IDEA


LEADERSHIP


The Best-Performing CEOs in the World
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The knock on most CEOs is that their focus is too myopic—that they're fixated on achieving short term goals to increase their pay. If you studied results produced over the long term, which leaders would truly show strong performance? HBR's ranking of the 100 best CEOs provides an answer.

To compile our list, we examined how active CEOs of global public companies performed over their entire tenures.

The CEOs who made the 2014 list have undeniably been effective. On average, the top 50 have delivered total shareholder returns of 1,350% during their time on the job. That translates into an annual return of 26.2%. Adjusting for industry effects, average total shareholder returns for the top 50 are 1,161%, and for country effects, 1,087%. But the results turned in by the #1 CEO on our list, Jeff Bezos, were especially impressive. Under his leadership, Amazon produced country-adjusted returns of 15,189% .

We also collected biographical and compensation data on the CEOs to see if we could identify what they had in common and whether there was any correlation between performance and pay. While the top 100 have each had unique journeys to success, there do seem to be two preferred pathways: Over a quarter of the CEOs have MBAs, and nearly as many studied engineering. But in some ways, Bezos's place at the top says it all: The best CEO in the long haul turned out to be one who frequently underperformed in the short term—while continuing to make big bets on the future.
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How I Did It


LEADERSHIP


The U.S. Chairman of PwC on Keeping Millennials Engaged


Bob Moritz
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PwC's workforce is strikingly young: Two-thirds of its employees are in their twenties and early thirties. In the past, the assumption has been that most hires will eventually move on to other firms or other careers, while a few will be promoted all the way up to partner—rewarding and justifying years of long hours in service to clients. But a recent study done by the company revealed that the allure of becoming partner someday is no longer enough to generate high levels of engagement. Millennials are less willing than Boomers to make their work lives an exclusive priority, even when offered the prospect of substantial future compensation. They want job flexibility in the here and now, along with opportunities for training and mobility and more frequent feedback and rewards.

PwC has instituted several initiatives in response to the results of the study: Employees are asked for their ideas on how to invest in human capital and given choices about what form their bonuses will take. Career paths have become far more flexible. Life skills and leadership training and sabbaticals demonstrate appreciation in nonmonetary ways. Participation in corporate responsibility programs has improved retention and engagement.
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Managing Yourself


Where to Look for Insight


MohanbirSawhney and Sanjay Khosla
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In today's organizations, innovators are in demand everywhere—from the factory floor to the salesroom, the IT help desk to the HR department, the employee cafeteria to the C-suite. Innovation isn't a department, the authors say; it's a mindset that should permeate your entire enterprise. And what fuels it is insight—an imaginative understanding of an internal or external opportunity that can be tapped to improve efficiency, generate revenue, or boost engagement.

Sawhney and Khosla outline seven "insight channels" that would-be innovators in any function or role can use: (1) anomalies, or data that deviates from business as usual; (2) confluence, when economic, demographic, and technological trends come together; (3) frustrations, which lead to innovative work-arounds; (4) orthodoxies, which can spark a search for alternatives; (5) extremities, such as fringe members of stakeholder groups who push for solutions; (6) voyages, whereby innovators leave their offices to visit colleagues or customers; and (7) analogies, useful ideas or systems in other teams, business units, companies, or industries.
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跨界人生 Life's Work



越紧张，越要放手一搏

跨界作家：露丝·雷克尔 Ruth Reichl

艾莉森·比尔德（Alison Beard）| 访

时青靖 | 译　刘铮筝 | 校　万艳 | 编辑
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露丝雷克尔
 认为，越让你紧张不安的职业变动，往往越意味着大好机遇。从一开始做厨师，然后到美食评论家、传记作者，再到后来的《美食》(Gourmet
 )杂志主编（该杂志于2009年停刊），雷克尔已经学会了从容应对工作变动。在最近的冒险项目美食网站Gilt Taste也遭遇停业后，她开启了她的小说写作之旅。






HBR：
 接管《美食》杂志时，你是如何实现从个体生产者到管理者的角色转换的？


雷克尔：
 其实我之前有过管理方面的经验，只是没有体现在简历中。我在《洛杉矶时报》工作时曾经当过经理。该报拥有当时全国规模最大的美食版——每周版面占到了60到70页、团队人数众多、甚至还配备了实验厨房和摄像室。尽管如此，我依然对此抱怨不停。我算是被威逼利诱到主编这个岗位上的，从曾经的餐厅评论家，一夜之间成了20人团队的管理者。他们一直跟我说，“我们会给你安排一些管理方面的课程。”但是，我根本没有时间，不得不将适应期尽量缩短。

刚开始，我并不是一个很好的管理者。我从一些食品料理学家那里学到了很多。但他们既不是作家也不是记者，与我从事的工作完全不同。起初我会跟他们说：“把你的笔记给我，让我抄下来。”一段时间后，我才意识到管理是一门艺术，因此我委任一位擅长管理的女性来做我的副手。我们彼此都学到了很多。我最大的成就感是，两年后，她跟我说：“我要辞职。与你共事非常安稳，但缺乏挑战。我现在想走出去，找到自己真正想做的事。”之后，她驾车游遍全美国，最后在波特兰定居下来。

由此我意识到，不能期望所有人都和自己一样。管理的最大秘诀在于，发掘每个人的特长，而不是将他们安置在一个固定岗位上。找到每个员工擅长的领域，据此为他们调整工作安排，而不是相反的做法。




HBR：
 你如何判断正在考虑的重大职业变动是正确的？


雷克尔：
 我每次总认为变动是错误的做法。当我接到《美食》杂志的工作邀请时，我跟我助养的一位阿姨说：“现在时机不对，如果换在一年后，我也许会去。”她看着我说：“露丝，永远不会有最合适的时机。”这是我得到过的最好建议。最让你紧张不安的事，最值得你放手一搏。




HBR：
 然而，现实中如此行事可不那么容易。你如何让自己接受这些变动？


雷克尔：
 你想想未来10年或15年，然后问自己：“到那时，我还想继续做目前的工作吗？我想不想接受其他挑战？”青春永驻的秘诀之一是，一直保持对未知领域的探索与尝试，并坚持学习。




HBR：
 不同于男性领导者，女性领导者会给办公室文化注入一些新元素，你认同这点吗？


雷克尔：
 是的。首先，我认为她们更为实际。其次，她们更敏感，更善于从全局平衡工作与家庭。当然，从大企业到餐馆，当今美国职场里人人都需面对这一难题。我们需要找到更好的解决之道，让人们对自己的家庭和职场生活都满意。每当《美食》杂志有年轻编辑告诉我怀孕的消息时，我都会跟她说：“你马上就能体会到内疚的滋味了。当你在工作时，就会觉得自己应该回家。当你回家了，又会觉得应该工作。无论你做哪种选择，都会内疚。”我们必须解决好这个困扰全美国人的难题。




HBR：
 你是如何平衡工作与生活的，特别是在你儿子还小的时候？


雷克尔：
 带着深深的内疚感。我牺牲了大量睡眠时间，尽量做到两头兼顾，当然也很可能哪头都没顾上。但我是个天生的工作狂，而且幸运的是，我有很多很好的帮手。餐厅评论家这个工作也有好处，因为每晚我得外出就餐，所以下午2点就能离开办公室，去学校接上我儿子尼克（Nick），然后陪他一整个下午。在他还小的时候，我可以不坐班，堪称幸事。




HBR：
 你不仅仅是《美食》杂志最后一任主编，还为它带来革新，由此赢得了很多荣誉。你是如何做到这些的？


雷克尔：
 这不是什么难事。这本杂志几乎完全以自上而下的方式运作。编辑会接到指令：“你要做这个、这个和这个。”在我来之前他们从来没开过会。我到了之后，对他们说：“我们被授权可以做任何我们想做的选题。你们认为该做什么？”在第一次会议上，长达3个小时里，我未发一言。所有员工想做的和我不谋而合，而且在1999年所有心智正常的美食爱好者也都会这么想。

我们的第一期农产品特刊（曾引起不小的轰动）不是我的想法，是员工们的创意。他们全都渴望掌握主导权，我也希望所有人都能体会到这本杂志与他们休戚相关。因此如果碰到一篇我个人不是很喜欢的文章，但是作者据理力争，我还是会安排文章上版。对那些不喜欢被告知应该干什么的员工们来说，我是个不错的老板，而那些仰仗老板指令行事的人们则会很快离职。




HBR：
 除了主动性，你还注重员工身上哪些品质？


雷克尔：
 多数情况下，我会希望员工能在其他方面比我更聪明。比如，我希望艺术总监比我更懂得杂志以哪种设计呈现更好，专题编辑的想法比我更前卫，文字编辑是世上最严苛的挑错者。我希望每个下属能擅长某个领域，然后授权给他们就可以了。




HBR：
 在你的新书中，有个场景是讲你虚构的那本《Delicious!》杂志遭遇停刊。我猜这些细节来自你在《美食》杂志的工作经历。回首过去，你觉得哪些方面可以有所改进？


雷克尔：
 我本该做得更好。我本应花更多时间与那些企业高管做朋友。我以前没这样做，真的很不明智。但舆论盛传的那些导致《美食》杂志关门大吉的原因（诸如说我们野心太大，涉猎太广或过于挑战极限等）都不是问题，我不会对其做丝毫改变。对我来说，工作就要倾力而为。即使时光倒回，我也不会因为有停刊风险，就为杂志定一个中庸或平淡的基调，这不是我的个性。





幽商一默 Strategic Humor
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